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บทที่ 1 
บทน า 

 
ความเป็นมาและความส าคัญของปัญหา 

 

กลุ่มทุกกลุ่มในสังคมไม่ว่าจะเป็นกลุ่มขนาดเล็ก เช่น ระดับครอบครัว หรือกลุ่มขนาดใหญ่ 
เช่นระดับองค์การหรือระดับประเทศ แต่ละกลุ่มจะมีบุคคลที่มีบทบาทในการประสานงาน กระตุ้น 
ชี้แนะเพื่อน าไปสู่การบรรลุเป้าหมาย และสามารถพัฒนากลุ่มจากจุดเริ่มต้นจนสามารถกลายเป็น
กลุ่มที่มีประสิทธิภาพได้ บทบาทที่กล่าวถึงในที่นี้ คือ บทบาทของ “ผู้น า” กลุ่มนั่นเอง และคงไม่ผิด
ถ้าจะกล่าวว่าผู้น าเป็นส่วนหนึ่งในการด าเนินชีวิตประจ าวันของมนุษย์ตลอดเวลา ท้ังในทางตรง
และทางอ้อม ภาวะผู้น าเป็นกระบวนการท่ีเกี่ยวข้องกับการได้รับหรือการมีอิทธิพลต่อบุคคลอื่น 
ต้ังแต่ปี 1930 เรื่อยมาจนถึงปัจจุบัน เป็นเวลากว่า 80 ปี  ที่นักวิจัยและนักวิชาการให้ความสนใจ
ศึกษาเกี่ยวกับภาวะผู้น า ซึ่งสามารถสรุปการศึกษาออกเป็น 4 กลุ่มใหญ่ๆ ดังนี้ 

 

1. กลุ่มทฤษฎีคุณลักษณะผู้น า (Traits theory) เริ่มต้นในช่วงปี 1930 ศึกษาถึงบุคลิกภาพ 
แรงจูงใจ ค่านิยมและทักษะของผู้น า  

2. กลุ่มทฤษฎีผู้น าเชิงพฤติกรรม (Behavior theory) เน้นไปที่พฤติกรรมของผู้น า งานวิจัยที่
โดดเด่นในช่วงนี้ ได้แก่งานวิจัยของมหาวิทยาลัย Ohio State มหาวิทยาลัย Michigan 
มหาวิทยาลัย Iowa และทฤษฎีตารางรูปแบบผู้น า (The Managerial Grid) ของ Blake 
และ Mouton (1964) 

3. กลุ่มทฤษฎีผู้น าตามสถานการณ์(Contingency theories) ให้ความสนใจในตัวแปร
สถานการณ์และบริบทต่างๆ ทฤษฎีที่รู้จักกันแพร่หลาย เช่น LPC Contingency Model 
ของ Fiedler (1967) และทฤษฎีวิถีปฏิบัติ-เป้าหมาย Path-goal theory ของ House 
(1971)  

4. กลุ่มทฤษฎีผู้น าการเปลี่ยนแปลง Burns (1978) ได้พัฒนาแนวคิดเกี่ยวกับภาวะผู้น าแบบ
นักแลกเปลี่ยน (transactional leadership) และภาวะผู้น าแบบนักปฏิรูป 
(transformational leadership) จากการศึกษาผู้น าทางการเมือง จากนั้น Bass (1985) 
ได้พัฒนาโมเดลภาวะผู้น าตามแนวคิดของ Burns (1978) เรียกภาวะผู้น าแบบเต็มพิสัย 
(the full range of leadership model) ประกอบไปด้วยภาวะผู้น า 3 รูปแบบได้แก่ ภาวะ
ผู้น าแบบนักปฏิรูป (transformational leadership) ภาวะผู้น าแบบนักแลกเปลี่ยน 
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(transactional leadership) และภาวะผู้น าแบบปล่อยปละละเลย (laissez-faire 
leadership) สามารถวัดได้จากมาตรวัดความเป็นผู้น าหลายองค์ประกอบ (Multifactor 
leadership questionnaire, MLQ)  
 
ทฤษฎีของ Bass (1985) ได้รับความนิยมจากนักวิจัยอย่างกว้างขวาง ในการน าไปศึกษา

ร่วมกับตัวแปรต่างๆ เช่น ความพึงพอใจต่อผู้น า (satisfaction) การให้ค ามั่นสัญญา 
(commitment) พฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององค์การ (organizational citizenship behavior) 
ความเหนี่ยวแน่นของกลุ่ม (cohesion) แรงจูงใจ (motivation) ผลการปฏิบัติงาน (performance) 
และประสิทธิภาพของผู้น า (leadership effectiveness) (Hater & Bass, 1988) เมื่อเปรียบเทียบ
ภาวะผู้น าแบบนักปฏิรูปกับภาวะผู้น าแบบนักแลกเปลี่ยน พบว่าภาวะผู้น าแบบนักปฏิรูปรายงาน
ว่าสามารถเพิ่มระดับความพยายามของผู้ตามได้ มีความเชื่อว่าตนมีประสิทธิภาพมากกว่า และ
รายงานความพึงพอใจต่อรูปแบบภาวะผู้น าของตนสูงกว่า ส่วนภาวะผู้น าแบบปล่อยปละละเลย 
เป็นผู้น าที่ไม่มีกระบวนการแลกเปลี่ยนใดๆ รวมถึงการตัดสินใจร่วมกันระหว่างผู้น ากับผู้ตาม ผู้น า
ประเภทนี้ถูกพิจารณาว่าเป็นลักษณะที่ขาดความเป็นผู้น า ไม่ใส่ใจต่อความส าเร็จของผู้ตาม เมื่อ
เปรียบเทียบกับผู้น าแบบนักแลกเปลี่ยนและผู้น าแบบนักปฏิรูป พบว่าผู้น าแบบปล่อยปละละเลยมี
สหสัมพันธ์ทางลบกับผลลัพธ์ของความพยายามที่สูงกว่าความคาดหวังของผู้ตาม รวมถึงการรับรู้
ถึงของประสิทธิภาพและความพึงพอใจในส่วนของผู้น า เป็นต้น 

 

เช่นเดียวกับเรื่องของผู้น า ประเด็นความขัดแย้งก็เป็นส่วนหนึ่งของการด ารงชีวิตของ
มนุษย์เช่นกัน ความขัดแย้งถือเป็นปรากฏการณ์หนึ่งที่เกิดขึ้นพร้อมกับการที่มนุษย์รู้จักการอยู่
รวมกันเป็นสังคม เนื่องจากมนุษย์แต่ละคนมีความแตกต่างกันในหลายๆด้าน เมื่อต้องมาอยู่
ร่วมกันหรือท างานร่วมกันเป็นเวลานานๆ ธรรมชาติในด้านความแตกต่างของมนุษย์จึงเป็นปัจจัยที่
ส าคัญที่ก่อให้เกิดปัญหาความขัดแย้งขึ้น ความขัดแย้งสามารถเป็นได้ในทางสร้างสรรค์หรือ
ท าลาย ขึ้นอยู่กับว่าความขัดแย้งที่เกิดขึ้นนั้นถูกจัดการอย่างมีประสิทธิภาพหรือไม่ ถ้าความ
ขัดแย้งได้รับการจัดการอย่างสร้างสรรค์ ความขัดแย้งเหล่านั้นก็น ามาซึ่งผลที่น่าพึงปรารถนา เช่น 
เพิ่มประสิทธิภาพในการท างานและคุณภาพของกระบวนการตัดสินใจ ในทางตรงกันข้ามถ้าความ
ขัดแย้งถูกละเลยหรือไม่ได้รับการแก้ไขอย่างเหมาะสม ความขัดแย้งก่อให้เกิดความโกรธ ความ
เป็นศัตรู  หรือแม้แต่ความรุนแรงขึ้น ดังนั้น การจัดการความขัดแย้งอย่างไม่สร้างสรรค์จึงสร้าง
ความเสียหายแก่กลุ่มเป็นอย่างมาก ทั้งในการท าลายประสิทธิภาพของกลุ่ม ท าลายสัมพันธภาพ 
และสร้างความล่าช้าในการท างาน เป็นต้น  
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จากการทบทวนทฤษฎีและงานวิจัยที่ผ่านมา พบว่ารูปแบบการจัดการความขัดแย้งมี
นักวิจัยได้จัดประเภทไว้ ต้ังแต่ 2 รูปแบบ (Deutsch, 1949; Tjosvold, 1990) จนถึง 7 รูปแบบ 
(Sternberg & Soriano, 1984) การศึกษาวิจัยส่วนใหญ่นิยมศึกษาแบบ 5 รูปแบบ ได้แก่ Blake 
และ Mouton (1964) ที่เป็นผู้ริเริ่มโดยเสนอว่าการรวมกันของ 2 มิติหลักจะก่อให้เกิดเป็นการ
จัดการความขัดแย้ง 5 รูปแบบ ต่อมา Thomas (1976) และ Rahim และ Bonoma (1979) ได้
น าไปพัฒนาต่อจาก Blake และ Mouton นักวิจัยส่วนหนึ่งที่น ารูปแบบการจัดการความขัดแย้งไป
ศึกษา กล่าวว่า การเลือกใช้รูปแบบการจัดการความขัดแย้งนั้นขึ้นอยู่กับลักษณะทางบุคลิกภาพ
ของปัจเจกบุคคล ดังนั้นจึงมีความคงที่ในช่วงเวลาและสถานการณ์ที่แตกต่างกัน แต่นักวิจัยอีก
ส่วนหนึ่งได้โต้แย้งว่า การเข้าถึงปัญหาความขัดแย้งเป็นกลยุทธ์ (Knapp, Putnam, & Davis, 
1988; Pruitt, 1983 อ้างถึงใน Friedman, Currall, & Tsai, 2000) หรือเจตนา ท่ีบุคคลจะเลือกให้
เหมาะสมกับสถานการณ์หรือความสัมพันธ์ ดังนั้นจึงไม่ถือว่าเป็นบุคลิกภาพ กล่าวคือ รูปแบบการ
จัดการความขัดแย้งนั้นจะมีประสิทธิภาพหรือไม่ขึ้นอยู่กับการเลือกใช้อย่างเหมาะสมใน
สถานการณ์ที่เฉพาะเจาะจงและทักษะในการใช้ ดังนั้นในสถานการณ์ที่แตกต่างกัน ประสิทธิภาพ
ของการใช้รูปแบบการจัดการความขัดแย้งรูปแบบต่างๆ ก็อาจจะมีความแตกต่างกันด้วย ยิ่งไป
กว่านั้น ทุกๆคนมีความสามารถในการใช้รูปแบบทั้ง 5 รูปแบบ และไม่มีใครที่ใช้เพียงรูปแบบเดียว
โดยไม่มีความยืดหยุ่น ถึงแม้ว่าบางคนอาจจะมีแนวโน้มที่จะใช้รูปแบบใดรูปแบบหนึ่งมากก็ตาม 
ดังนั้นพฤติกรรมการจัดการความขัดแย้งของแต่ละบุคคลจึงอาจกล่าวได้ว่าเกิดจากการรวมกัน
ระหว่างคุณลักษณะส่วนบุคคล (personal characteristics) และปัจจัยสถานการณ์ที่
เฉพาะเจาะจง (Al-Ajmi, 2007) 

 

จากที่กล่าวมาข้างต้น ผู้ศึกษาเล็งเห็นว่า ผู้น าเป็นผู้ที่มีอิทธิพลอย่างมากต่อการขับเคลื่อน
ของกลุ่ม และการจัดการความขัดแย้งภายในองค์การเป็นสิ่งที่ไม่สามารถหลีกเลี่ยงได้ ทั้งสองสิ่งนี้
จึงเป็นสิ่งที่มีบทบาทส าคัญอย่างยิ่งในทางสังคม และเมื่อพิจารณางานวิจัยต่างๆที่ผ่านมา 
งานวิจัยเหล่านั้นเกือบทั้งหมดไม่ได้มุ่งประเด็นไปในการศึกษาที่เกี่ยวกับความสัมพันธ์ของภาวะ
ผู้น ากับรูปแบบของการจัดการความขัดแย้ง ดังนั้น ผู้วิจัยจึงมีความสนใจที่จะศึกษาว่าการเลือกใช้
รูปแบบการจัดการความขัดแย้งนั้นสามารถท านายได้จากรูปแบบของภาวะผู้น าหรือไม่ และใน
สถานการณ์ความขัดแย้งที่แตกต่างกัน บุคคลมีการใช้รูปแบบการจัดการความขัดแย้งแตกต่างกัน
หรือไม่ กลุ่มตัวอย่างที่ผู้ศึกษาให้ความสนใจคือ ต ารวจไทย ซึ่งถือเป็นหน่วยงานที่ส าคัญอย่างยิ่ง
หน่วยหนึ่งของสังคม และเป็นหน่วยงานที่มีหน้าที่หลักเป็นผู้น าของประชาชน ดูแลประชาชน 
รวมถึงจัดการความขัดแย้งที่เกิดขึ้นระหว่างประชาชน อย่างไรก็ตามภาพลักษณ์ของต ารวจไทย 
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รวมถึงเจตคติของคนไทยบางกลุ่มต่อความสามารถในการท างานของต ารวจก็ถูกวิจารณ์อย่าง
กว้างขวางจากสื่อต่างๆทั้งในทางที่ดีและไม่ดีอย่างต่อเนื่อง 

 

ด้วยเหตุผลข้างต้นนี้ การศึกษาความสัมพันธ์ของภาวะความเป็นผู้น าและการจัดการ
ความขัดแย้งของต ารวจไทยจึงเป็นสิ่งที่ผู้ศึกษาและประชาชนบางส่วนให้ความสนใจ เพื่อที่จะ
เข้าใจสภาวะปัจจุบันของต ารวจไทย และน าไปสู่การพัฒนาต่อไปในอนาคต 

  
แนวคิด ทฤษฎี และงานวิจัยที่เกี่ยวข้อง 

  
แนวคิด ทฤษฎี และงานวิจัยที่เกี่ยวข้องกับภาวะผู้น า ประกอบไปด้วย 

 
- ความหมายของภาวะผู้น า 
- เปรียบเทียบความแตกต่างระหว่างผู้น ากับผู้บริหาร (Leader vs. Administrator) 
- วิวัฒนาการของทฤษฎีและงานวิจัยที่เกี่ยวข้องกับภาวะผู้น า 
 Trait Theory  
 Behavioral Theory  
 Contingency theories of Leadership 
 Transformational Leadership Theory (Burns, 1978) 
 The Full Range of Leadership Theory (Bass, 1985) 

     
แนวคิด ทฤษฎี และงานวิจัยที่เกี่ยวข้องกับความขัดแย้ง ประกอบไปด้วย 

- นิยามของความขัดแย้ง 
- ระดับของความขัดแย้ง 
- สาเหตุของความขัดแย้ง 
- รูปแบบของการจัดการความขัดแย้ง 
 The Managerial grid (dual concern model):  Blake และ Mouton (1964) 
 Conflict management strategies: Johnson และ Johnson (1975) 
 Conflict handling Modes: Thomas (1976) 
 Styles of handling conflict: Rahim และ Bonoma (1979) 

 
 

http://changingminds.org/disciplines/leadership/theories/trait_theory.htm
http://changingminds.org/disciplines/leadership/theories/behavioral_theory.htm
http://changingminds.org/disciplines/leadership/theories/bass_transformational.htm
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ความหมายของภาวะผู้น า 
 
ธีระพร อุวรรณโณ (2552) ได้ให้ความหมายของผู้น าไว้ว่า ผู้น าหมายถึงบุคคลที่มีอิทธิพล

ต่อความคิด ความรู้สึก และ/หรือพฤติกรรมของผู้อ่ืน ผู้น าอาจเกิดขึ้นระหว่างคนสองคนหรือ
มากกว่า ไปจนถึงระดับประเทศหรือระดับนานาชาติ และผู้น ากับผู้ที่มีต าแหน่งเป็นหัวหน้าของ
กลุ่มไม่จ าเป็นต้องเป็นคนเดียวกัน  

Blake และ McCanse (1991) กล่าวว่า ภาวะผู้น าสามารถอธิบายได้หลายแนวทาง เช่น 
การกระตุ้นแรงบันดาลใจ การสั่งการ ขึ้นอยู่กับว่าอะไรที่ผู้น าจะปฏิบัติ โดย Blake และ McCanse 
อธิบายไว้เป็นแผนภาพที่เรียกว่า “3 R’s of leadership” R1 คือทรัพยากร (resources) R2 คือ
ความสัมพันธ์ (relationships) และ R3 คือ ผลลัพธ์ (results) ดังภาพ 1 

 
 
 
 
 
 
 

ภาพ 1 The three R’s of leadership  
ที่มา : Blake & McCanse (1991) 

 

วิธีการที่ผู้น าปฏิบัติจากภาพ 1 จะสามารถแยกความแตกต่างระหว่างองค์การที่ประสบ
ความส าเร็จกับองค์การที่ล้มเหลวได้ รายละเอียดของแต่ละมิติมีดังนี้  

R1 ทรัพยากร (resources) หมายถึง ทรัพยากรบุคคล เช่น ความรู้ ความสามารถ ทักษะ
และแรงจูงใจ และทรัพยากรที่ไม่ใช่มนุษย์เช่น เทคนิคต่างๆ เงิน เป็นต้น 

R2 ความสัมพันธ์ (relationships) หมายถึง ปฏิสัมพันธ์ระหว่างคน จากสัญลักษณ์วงกลม
สีด าในภาพ 1 เป็นการแสดงถึงคนสองคนหันหน้าเผชิญหน้ากัน และยังหมายรวมถึงการ
เผชิญหน้ากันภายในกลุ่มและระหว่างกลุ่มด้วย ไม่ว่าจะเป็นระหว่างเพื่อนร่วมงานหรือแผนกต่างๆ 
ความสัมพันธ์กับลูกค้า หรือบุคคลใดก็ตามที่มีการปฏิสัมพันธ์ด้วย มิตินี้เป็นมิติของบรรยากาศ
องค์กร ที่แสดงถึงการท่ีเราจัดการกับสิ่งต่างๆ หรือ “how we do things” 

 

R1 R3 

ทรัพยากร ผลลัพธ์ 

ความสัมพันธ ์

R2 
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R3 ผลลัพธ์ (results) เกิดจากปฏิสัมพันธ์ของกลุ่มและการแก้ไขปัญหา ผลลัพธ์จะถูกวัด
ในรูปของผลผลิต ก าไร ความคิดสร้างสรรค์หรือนวัตกรรมใหม่ๆ ยอดขายและบริการ 

 มิติที่ Blake และ McCanse (1991) สนใจมากท่ีสุดคือ R2 หรือมิติความสัมพันธ์เป็นสิ่งที่
แสดงถึงความส าเร็จขององค์กร เนื่องจากถ้าองค์กรมีการใช้ทรัพยากรที่สามารถหาได้นั้นดีแค่ไหน
ก็จะน าไปสู่การเกิดผลลัพธ์สูงสุด แต่ถ้ามิติที่สองขาดความแข็งแกร่ง มิติที่สามย่อมได้รับ
ผลกระทบด้วย  

 
ผู้น ากับผู้บริหาร (Leader vs. Administrator) 

 
ความแตกต่างระหว่างผู้น ากับผู้บริหารเป็นประเด็นที่โต้แย้งกันมาอย่างต่อเนื่อง (Yukl, 

2006) บุคคลหนึ่งสามารถที่จะเป็นผู้น าได้โดยไม่ได้เป็นผู้บริหาร และบุคคลอีกคนก็สามารถเป็น
ผู้บริหารโดยไม่ได้เป็นผู้น าได้ แต่บางคนมีต าแหน่งเป็นผู้บริหารแต่กลับไม่มีลูกน้อง ถ้าเปรียบเทียบ
การบริหาร (Managing) กับการน า (Leading) ไม่มีนักวิชาการท่านใดเสนอว่าเท่าเทียมกัน สิ่งที่
นักวิชาการให้ความสนใจ คือสิ่งที่คาบเกี่ยวกันอยู่ เช่น  Bennis และ Nanus (1997) กล่าวไว้ว่า
ผู้บริหารกับผู้น าแตกต่างกันในเชิงคุณสมบัติ และมีความเป็นเอกลักษณ์เฉพาะตัว แต่สิ่งที่แตกต่าง
กันมากที่สุดคือข้อสรุปที่ว่า ผู้บริหารกับผู้น าไม่สามารถเกิดขึ้นได้ในคนๆเดียวกัน อย่างไรก็ตามมี
นักวิชาการส่วนหนึ่งที่มองว่าการน าและการบริหารเป็นกระบวนการที่แยกออกจากกัน แต่ไม่ได้
สรุปว่าผู้น ากับผู้บริหารเป็นประเภทของบุคคลที่แตกต่างกัน (Yukl, 2006) เปรียบเทียบผู้น าและ
ผู้บริหารว่ามีค่านิยมในการท างานที่แตกต่างกัน  ผู้น าจะมีความยืดหยุ่น สร้างนวัตกรรมใหม่ๆ และ
เน้นการปรับตัว ส่วนผู้บริหารจะเน้นความมั่นคง ความเป็นระบบและประสิทธิภาพ ในเรื่องของ
แนวคิด ผู้น าจะค านึงถึงว่าสิ่งใดที่มีความหมายต่อบุคคลและพยายามที่ท าให้บุคคลเห็นด้วยว่าสิ่ง
ใดส าคัญที่สุดที่ควรท าให้ส าเร็จ ผู้บริหารคิดถึงงานว่าจะท าอย่างไรให้งานส าเร็จและพยายามที่จะ
ให้คนปฏิบัติงานให้ดีขึ้น Bennis และ Nanus (1997) ยังเสนอเพิ่มเติมว่าผู้น ามักจะท าในสิ่งที่ควร
ท าหรือ “do the right thing” ส่วนผู้บริหารจะท าสิ่งต่างๆให้ถูกต้องหรือ “do things right” 

  Kotter (1996) ได้สรุปเปรียบเทียบการบริหารและภาวะผู้น าไว้ ในหนังสือ 
Leading change 4 ประเด็น ดังตาราง 1 
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ตาราง 1 
เปรียบเทียบการบริหารและภาวะผู้น า (Kotter, 1996) 

 
ประเด็นเปรียบเทียบ การบริหาร (management) ภาวะผู้น า (leadership) 
การสร้างวาระการ
ประชุม 

วางแผนและก าหนดงบประมาณโดย
ก าหนดรายละเอียดเป็นขั้นตอนและ
ตารางเวลา เพื่อบรรลุผลตามทีต่ัง้ไว้
รวมถงึจัดสรรทรัพยากรที่จ าเป็น 

ก าหนดทิศทางโดยพัฒนาวิสัยทศัน์
เพื่ออนาคตและกลยุทธ์ส าหรับบรรลุ
วิสัยทัศน์เหล่านั้น 

พัฒนาเครือข่ายเพื่อ
บรรลุวาระการประชุม 

จัดระบบและคนโดยการก าหนด
โครงสร้างเพื่อบรรลุแผน มอบหมายงาน
ให้แก่ผู้ร่วมงานหรือตัวแทน พัฒนา
นโยบายเพื่อแนะน าผู้ตามและออกแบบ
ระบบการควบคุม 

ส่ือสารถึงทิศทางและภาระงานให้กับ
ทุกฝ่าย สร้างให้เกิดทีมและการ
ร่วมมือกัน เพื่อใหเ้ข้าใจวิสัยทัศน์
และกลยุทธ์ 

ด าเนินการตามวาระ
การประชุม 

การควบคุมและแก้ไขปัญหา ท าให้งาน
เป็นไปตามแผน จดัการส่ิงที่
คลาดเคลื่อนเพื่อปิดช่องว่างเหล่านั้น 

กระตุ้นและสร้างแรงบันดาลใจ โดย
การตอบสนองความพึงพอใจตาม
ความต้องการพ้ืนฐานของมนษุย์ 
กระตุ้นให้บุคคลสามารถขา้มผ่าน
อุปสรรคไปเพื่อให้เกดิการ
เปล่ียนแปลง 

ผลลัพธ์           ในระดับที่คาดการณ์ไว้ มี
ศักยภาพทีจ่ะก่อให้เกดิผลลัพธ์ตามที่
เจ้าของบริษัทคาดหวงั 

ก่อให้เกิดการเปล่ียนแปลง มี
ศักยภาพในการสร้างการ
เปล่ียนแปลงที่ให้ประโยชน์สูงสุด 
เช่น สร้างผลิตภัณฑใ์หม่ๆ เป็นตน้ 

 
 

วิวัฒนาการของทฤษฎีและงานวิจัยที่เกี่ยวข้องกับภาวะผู้น า 
 

การศึกษาในประเด็นของภาวะผู้น าเริ่มต้ังแต่ในช่วงปี 1930 - 1940 เริ่มจากทฤษฎี
คุณลักษณะผู้น า (traits theories) เป็นทฤษฎีที่เน้นถึงบุคลิกภาพ แรงจูงใจ ค่านิยมและทักษะ
ต่างๆ ของผู้น า สมมติฐานของทฤษฎีนี้คือ บุคคลบางคนเป็นผู้น าโดยธรรมชาติมีบุคลิกลักษณะที่
บุคคลอ่ืนไม่มี ผู้น าที่ประสบความส าเร็จจะมีความสามารถที่เหนือกว่าปกติ เช่น มีพลังงานที่ไม่
รู้จักเหน็ดเหนื่อย มีความฉลาดหลักแหลม มีอ านาจในการโน้มน้าวใจสูง บางครั้งทฤษฎีนี้ถูก
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เรียกว่าทฤษฎี “Good man good woman” (Levy, 2003) งานวิจัยจ านวนมากที่ท าการศึกษา
ทฤษฎีคุณลักษณะผู้น า แต่ส่วนใหญ่ไม่ประสบความส าเร็จในการค้นพบคุณลักษณะที่ยืนยันถึง
ความส าเร็จของผู้น าด้วยเหตุผลที่ว่า งานวิจัยเหล่านั้นขาดการควบคุมตัวแปรแทรกซ้อนต่างๆ  
อย่างไรก็ตามในช่วงต่อมางานวิจัยได้มีความก้าวหน้ามากขึ้นที่จะค้นพบว่า คุณลักษณะของผู้น า
เกี่ยวข้องกับพฤติกรรมของภาวะผู้น าและประสิทธิภาพอย่างไร จึงน าไปสู่ยุคของทฤษฎีผู้น าเชิง
พฤติกรรม (Yukl, 2006) 

ทฤษฎีผู้น าเชิงพฤติกรรม (behavior theories) เน้นศึกษาที่พฤติกรรมของผู้น า อะไรที่ผู้น า
ท าและผู้น าปฏิบัติต่อผู้ตามอย่างไร (Bratton, Grint, & Nelson, 2005) ซึ่งหลักการเชิงเหตุผลของ
ทฤษฎีนี้คือ ถ้าคุณลักษณะไม่สามารถช่วยให้เข้าใจกระบวนการของผู้น าได้ทั้งหมด นักวิจัยควรจะ
เริ่มมองหาว่าอะไรที่ผู้น าปฏิบัติอย่างแท้จริงที่ก่อให้เกิดความเข้าใจได้ดียิ่งขึ้น มีงานวิจัยเป็น
จ านวนมากที่ศึกษา เช่น งานวิจัยของมหาวิทยาลัย Ohio State งานวิจัยของมหาวิทยาลัย 
Michigan งานวิจัยของมหาวิทยาลัย Iowa รวมถึงทฤษฎีผู้น าแบบตาราง (the managerial grid) 
ของ Blake & Mouton (1964) ที่อธิบายว่าผู้น าที่มีประสิทธิภาพนั้นจะต้องค านึงถึงทั้งคนและงาน
ในระดับสูง (Blake & Mouton, 1964; Blake & McCanse,1991) การรวมมิติ 2 มิติคือ มิติการ
ค านึงถึงคนหรือมุ่งคน (Concern for people) และมิติของการค านึงถึงผลงานหรือมุ่งงาน 
(Concern for production) ท าให้เกิดรูปแบบผู้น าได้เป็น 7 ประเภท ซึ่งเป็นลักษณะที่ส าคัญในการ
ท าความเข้าใจความแตกต่างว่าแต่ละคนแสดงภาวะผู้น าออกมาแตกต่างกันอย่างไร  

ต่อมาในช่วงปี 1960 นักวิจัยเริ่มหันมาสนใจในบทบาทของสถานการณ์ ทฤษฎีผู้น าตาม
สถานการณ์ (contingency theories of leadership) จึงเป็นวิธีการใหม่ที่ใช้ศึกษาภาวะผู้น าโดย
อธิบายว่าผู้น าแบบใดจะเหมาะส าหรับสถานการณ์อะไรมากท่ีสุด (Bodla & Nawaz, 2010) 
ทฤษฎีที่รู้จักกันแพร่หลาย ได้แก่ LPC Contingency Model ของ Fiedler (1967) และ Path-goal 
theory ของ House (1971)  
 ทิศทางใหม่ของการศึกษาภาวะผู้น าที่ได้รับความสนใจจากนักวิจัยและนักวิชาการอย่าง
แพร่หลายในช่วงต่อมาจนถึงยุคปัจจุบัน เริ่มจากการพัฒนาทฤษฎีภาวะผู้น าแบบนักปฏิรูปของ 
Burns (1978) โดยแบ่งผู้น าออกเป็น 2 ประเภทคือผู้น าแบบนักแลกเปลี่ยน (transactional 
leader) และผู้น าแบบนักปฏิรูป (transformational leader) Burns ศึกษาจากผู้น าทางการเมือง
และยกตัวอย่างการใช้กระบวนการแลกเปลี่ยนสิ่งอีกกับอีกสิ่งหนึ่ง เช่น การท างานเพื่อให้ได้รับ
คะแนนเสียง ว่าเป็นลักษณะของผู้น าแบบนักแลกเปลี่ยน แต่ผู้น าแบบนักปฏิรูปเน้นการกระตุ้น
และสร้างแรงจูงใจให้กับผู้ตามเพื่อให้เกิดผลลัพธ์สูงกว่าในระดับที่คาดหวัง ต่อมาในปี 1985 Bass 
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ได้พัฒนารูปแบบภาวะผู้น าแบบเต็มพิสัย (the full range of leadership model: FRLM) โดยแบ่ง
ผู้น าออกเป็น 3 ประเภท ได้แก่ ผู้น าแบบนักปฏิรูป (transformational leader) ผู้น าแบบนัก
แลกเปลี่ยน (transactional leader) และผู้น าแบบปล่อยปละละเลย (laissez-faire leader) โดย
รูปแบบภาวะผู้น าแบบเต็มพิสัยถูกน าไปศึกษาอย่างกว้างขวางมากทั้งในแวดวงของธุรกิจ 
การเมือง อุตสาหกรรม โรงพยาบาลและการศึกษา เป็นต้น (Bass, 1999) และยังถูกน าไปศึกษา
ในหลากหลายประเทศ ซึ่งให้ผลการวิจัยที่เป็นไปในทิศทางเดียวกัน ดังนั้นผู้วิจัยจึงสนใจศึกษาวิจัย
เกี่ยวกับรูปแบบภาวะผู้น าแบบเต็มพิสัย และขอกล่าวรายละเอียดเพิ่มเติม ดังนี้  

 
ภาวะผู้น าแบบนักปฏิรูป (Transformational leadership) (Burns, 1978) 

 

จากหนังสือ Leadership ของ Burns (1978) ได้แบ่งภาวะผู้น าออกเป็น 2 ประเภท คือ 
ภาวะผู้น าแบบนักปฏิรูป (transformational leadership) และภาวะผู้น าแบบนักแลกเปลี่ยน 
(transactional leadership) Burns อธิบายว่าคือ ความสัมพันธ์ระหว่างผู้น าแบบนักแลกเปลี่ยน
กับผู้ตามเป็นความสัมพันธ์แบบแลกเปลี่ยนหรือต่อรองทางด้านเศรษฐศาสตร์ เช่น ค่าแรงหรืองาน 
ฯลฯ ทางด้านสังคม เช่น การเลื่อนขั้น ฯลฯ หรือทางด้านจิตใจ เช่น มิตรภาพ รูปแบบที่ถูกต้องของ
กระบวนการแลกเปลี่ยน คือการแลกเปลี่ยนสามารถต่อรองได้และต้องได้ผลประโยชน์ร่วมกันทั้ง
สองฝ่าย Burns เรียกว่า “modal values” หมายถึงสิ่งที่เป็นบรรทัดฐานทางสังคมที่เกี่ยวข้องกับ
ความยุติธรรม ความถูกต้อง นอกจากนี้งานวิจัยจ านวนมากท่ีศึกษาเกี่ยวกับสัญญาทางใจ เป็น
สัญญาโดยนัยระหว่างผู้น าและผู้ตามและถือเป็นรากฐานของกระบวนการแลกเปลี่ยนด้วยเช่นกัน 
(Bratton et al., 2005) 

ในทางตรงกันข้าม ภาวะผู้น าแบบนักปฏิรูปไม่มีความเกี่ยวข้องกับกระบวนการ
แลกเปลี่ยนใดๆทั้งสิ้น แต่เป็นการให้ผู้ตามตอบสนองคุณค่าหรือแรงจูงใจของตนในระดับที่สูงขึ้น
กว่าระดับที่ผู้ตามมีอยู่เดิม ซึ่งผู้น าแบบนักปฏิรูปทุกคนถือเป็นผู้น าที่มีบารมี (charismatic 
leadership) แต่ผู้น าที่มีบารมีทุกคนไม่ใช่ผู้น าแบบนักปฏิรูป นอกจากนี้ยังมีความเป็นไปได้ท่ีผู้น า
จะสร้างความมั่นใจเกี่ยวกับการผูกมัดตนเองของผู้ตามเพื่อเป็นการตอบสนองความพึงพอใจของ
ตัวผู้น าเอง Burns (1978) เรียกผู้น าลักษณะนี้ว่าเป็นผู้น าที่ใช้อ านาจ (power-wielders) มากกว่า
การเป็นผู้น าแบบนักปฏิรูป เนื่องจากว่าผู้น าแบบนักปฏิรูปจะเห็นแก่ผลประโยชน์ขององค์การและ
ผู้ตามทุกคน ไม่ใช่เพียงแต่ตัวผู้น าหรือผู้ตามของตนเอง 

ภาพ 2 แสดงถึงความเชื่อมโยงระหว่างรูปแบบภาวะผู้น าหลายรูปแบบ โดยผู้น าแบบ
นักปฏิรูปเป็นผู้น าที่ห่างจากการเป็นผู้น าที่ใช้อ านาจ (power-wielders) มากที่สุด โดยอธิบายผู้น า
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แบบนักปฏิรูปว่าเป็นรูปแบบหนึ่งของผู้น าที่มีบารมีที่แทรกกลางระหว่างผลลัพธ์ที่คาดหวังกับ
สัญญาทางใจ เป็นการเปลี่ยนแปลงโครงสร้างระหว่างผู้น าและผู้ตามจากการเน้นตนเองเป็น
ศูนย์กลางเป็นการเน้นสังคมเป็นศูนย์กลางแทน  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ภาพ 2 การเชื่อมโยงระหว่างผู้น าที่มีบารมี ผู้น าแบบนักปฏิรูปและผู้น าแบบนักแลกเปลี่ยน  
ที่มา : Bratton et al. (2005) 

 

รูปแบบภาวะผู้น าแบบเต็มพิสัย (The Full Range of Leadership Theory: FRLT) 
 
จากงานของ Burns (1978) ที่เสนอแนวคิดเกี่ยวกับผู้น าแบบนักปฏิรูปและผู้น าแบบนัก

แลกเปลี่ยนซึ่งได้รับความสนใจและถูกน าไปวิจัยเป็นจ านวนมาก ซึ่งจากงานวิจัยของเขาได้ศึกษา
ภาวะผู้น าทางการเมืองและให้ค าอธิบายว่า ผู้น าทั่วๆ ไปมีลักษณะเป็นผู้น าแบบนักแลกเปลี่ยน
โดยธรรมชาติ ผู้น ากระตุ้นแรงจูงใจของผู้ตามด้วยกระบวนการแลกเปลี่ยนระหว่างสิ่งหนึ่งกับอีกสิ่ง
หนึ่ง เช่น ท างานเพื่อได้รับการเลื่อนต าแหน่ง ในทางตรงกันข้ามผู้น าที่มีความพิเศษคือ ผู้น าแบบ
นักปฏิรูป  

Bass (1985) ได้โต้แย้งทฤษฎีที่เกี่ยวข้องกับภาวะผู้น าที่เน้นในเรื่องของเป้าหมายหรือการ
ชี้แจงบทบาทหน้าที่ให้กับผู้ตาม หรือแนวทางที่ผู้น าให้รางวัลหรือลงโทษผู้ตาม ซึ่งภาวะผู้น าแบบ
นักแลกเปลี่ยนมีข้อจ ากัดอยู่ที่การให้ความส าคัญแค่กระบวนการแลกเปลี่ยนระหว่างผู้น ากับผู้ตาม 
Bass (1985) จึงได้เสนอแนวทางใหม่ที่ท าความเข้าใจว่าผู้น ามีอิทธิพลต่อผู้ตามให้เกิดความสนใจ
ในระดับที่เหนือกว่า 

ผู้น าที่มีบารม ี
(charismatic leadership) 

ผู้น าที่ใช้อ านาจ 
(power-wielders) 

ผู้น าแบบนักปฏิรูป  
(transformational leadership) 

ผู้น าแบบนักแลกเปลี่ยน 
(transactional leadership) 

 

ผลลัพธ์ทีค่าดหวัง 
(expected outcomes) 

สัญญาทางใจ 
(psychological contract) 
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รูปแบบภาวะผู้น าแบบเต็มพิสัย (The full range leadership model หรือ FRLM) แบ่งผู้น า
ออกเป็น 3 ประเภท ได้แก่ ผู้น าแบบนักปฏิรูป ผู้น าแบบนักแลกเปลี่ยน และผู้น าแบบปล่อยปละ
ละเลย ผู้น าทั้ง 3 ประเภทนี้สามารถแบ่งเป็นองค์ประกอบย่อยได้ดังนี้  

1. ภาวะผู้น าแบบนักปฏิรูป (transformational leadership) 3 องค์ประกอบ ได้แก่  
- การน าที่มีบารมีหรือการมีอิทธิพลในระดับอุดมคติ (charismatic leadership or idealized 

Influence)  
- การเอาใจใส่ผู้ตามรายบุคคล (individualized consideration)  
- การกระตุ้นทางปัญญา (intellectual stimulation)  
2. ภาวะผู้น าแบบนักแลกเปลี่ยน (transactional leadership) 2 องค์ประกอบ คือ  
- การให้รางวัลตามเงื่อนไข (contingent reward)  
- การจัดการแบบมีข้อยกเว้น (management-by-exception)  

3. ภาวะผู้น าแบบปล่อยปละละเลย (laissez-faire leadership) 
 

ต่อมา Bass และเพื่อนร่วมงานของเขาได้พยายามตรวจสอบทฤษฎีของตนเองมาตลอด 
รวมถึงนักวิจัยท่านอ่ืนๆ เช่น Howell และ Avoilo (1993); Bycio, Hackett, และ Allen (1995) 
Avoilo, Bass, และ Jung (1997 อ้างถึงใน Bass & Riggio, 2006) พบว่า ในปี 1997 มีการแยก
องค์ประกอบการสร้างแรงจูงใจและแรงบันดาลใจออกจากการน าที่มีบารมีหรือการมีอิทธิพลใน
ระดับอุดมคติ ดังนั้น ผู้น าแบบนักปฏิรูปประกอบด้วย 4 องค์ประกอบ ผู้น าแบบนักแลกเปลี่ยน 3 
องค์ประกอบ โดยการแยกการจัดการแบบมีข้อยกเว้น (management-by-exception) เป็น 2 
ประเภทย่อย คือ เชิงรุก (active) และเชิงรับ (passive) และผู้น าแบบปล่อยปละละเลย  

 

ภาวะผู้น าแต่ละรูปแบบสามารถแบ่งย่อยเป็นองค์ประกอบต่างๆ ดังนี้ 
1. ภาวะผู้น าแบบนักปฏิรูป (transformational leadership) เป็นผู้น าที่มีอิทธิพลต่อผู้ตาม 

โดยการเปลี่ยนแปลงการตระหนักรู้ว่าอะไรเป็นสิ่งส าคัญ ให้ผู้ตามมองตนเอง มองโอกาสและ
ความท้าทายในมุมมองใหม่ๆ ผู้น าแบบนักปฏิรูปเป็นนักริเริ่ม โดยการมองหาแง่ดีในการพัฒนา
บุคคล กลุ่มหรือองค์กร และนวัตกรรมใหม่ๆ ไม่ใช่แค่ให้บรรลุเป้าหมายตามความคาดหวัง ผู้น า
แบบนักปฏิรูป  โน้มน้าวผู้ตามเพื่อให้เกิดความพยายามเพื่อเกิดศักยภาพที่สูงกว่าและระดับของ
ศีลธรรม จริยธรรมให้สูงขึ้นด้วย โดยที่ผู้น าการเปลี่ยนแปลงถือเป็นผู้น าในอุดมคติ มีการสร้างแรง
บันดาลใจให้กับผู้ตามความสัมพันธ์ระหว่างผู้น าและผู้ตามเป็นความสัมพันธ์ทางอารมณ์ที่เหนียว
แน่น ผู้ตามให้ความไว้วางใจและเชื่อมั่นในตัวผู้น าสูง (Bass, 1985; Bass, 1998) 
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 ภาวะผู้น าแบบนักปฏิรูปสามารถประสบความส าเร็จได้โดยวิธีใดวิธีหนึ่งในสามวิธี ดังนี้ 
- โดยการเพิ่มระดับความตระหนักรู้เก่ียวกับความส าคัญและคุณค่าของเป้าหมายและ

แนวทางที่จะบรรลุเป้าหมายเหล่านั้น 
- โดยการท าให้ผู้ตามมีความสนใจต่อผลประโยชน์ของกลุ่ม องค์การ และนโยบาย

เพิ่มขึ้น 
- โดยการเปลี่ยนแปลงความต้องการของผู้ตามตามล าดับขั้นความต้องการของมาสโลว์

(Maslow’s hierarchy of needs) (Maslow, 1954) หรือเพิ่มระดับความปรารถนา
และความต้องการ 

Bass (1985) กล่าวว่า ผู้น าแบบนักปฏิรูปสามารถกระตุ้นให้ผู้ตามเกิดความต้องการใน
ระดับที่สูงขึ้นตามล าดับขั้นความต้องการของ Maslow (1954) ได้ ซึ่งแตกต่างจากผู้น าแบบนัก
แลกเปลี่ยนที่จะตอบสนองเพียงความต้องการของผู้ตามในขณะนั้น  

รูปแบบของผู้น าแบบนักปฏิรูป เริ่มจากระดับความพยายามของผู้ตามที่ขึ้นอยู่กับระดับ
ของความเชื่อมั่นและเป้าหมายท่ีพึงปรารถนาในขณะนั้น ดังภาพ 3 ส่วนรูปแบบของผู้น าแบบนัก
แลกเปลี่ยนจะให้ความเชื่อมั่นโดยการชี้แจงถึงเป้าหมายที่ผู้น าปรารถนาและความต้องการของผู้
ตามว่าจะได้รับการตอบสนองอย่างไร ดังภาพ 4 แต่ผู้น าแบบนักปฏิรูปจะโน้มน้าวให้เกิดความ
พยายามในระดับที่สูงขึ้นโดยการเพิ่มความเชื่อมั่นและยกระดับคุณค่าของผลลัพธ์ให้กับผู้ตาม ซึ่ง
จะเกิดจากการขยายหรือเปลี่ยนแปลงระดับความต้องการตามล าดับขั้นของ Maslow (1954) ให้
สูงขึ้น ผู้บริหารที่มีลักษณะของผู้น าแบบนักปฏิรูปมีแนวโน้มที่จะได้รับความพึงพอใจจากผู้ตาม 
และเป็นผู้น าที่มีประสิทธิภาพมากกว่าผู้น าแบบนักแลกเปลี่ยน ผลการวิจัยนี้พบได้จากการศึกษา
ในองค์การหลายระดับ ต้ังแต่ผู้น าระดับสูง ผู้น าระดับกลาง ผู้น าในสถานศึกษา หรือผู้น าทาง
ศาสนา เป็นต้น (Bass, 1990) 

   

ภาวะผู้น าแบบนักปฏิรูปแบ่งออกเป็น 4 องค์ประกอบ ได้แก่  
1.1 การมีอิทธิพลในระดับอุดมคติ (Idealized Influence, II) ผู้น าเป็นแบบอย่างที่ดี (role 

model) ใหก้ับผู้ตาม ผู้น ามีวิสัยทัศน์และจุดมุ่งหมายที่ชัดเจนและให้ก าลังใจผู้ตาม
เพื่อให้ผู้ตามแสดงวิสัยทัศน์หรือเป้าหมายร่วมกัน ผู้น าได้รับการเคารพ นับถือ และ
ไว้วางใจ ท าให้ผู้ตามมีความต้องการที่จะเลียนแบบผู้น า รวมถึงการมีความพยายามที่
เพิ่มขึ้นเพื่อให้บรรลุเป้าหมายต่างๆ ดังนั้นอาจกล่าวได้ว่า การมีอิทธิพลในระดับอุดม
คติสามารถแบ่งย่อยได้เป็นอีก 2 มิติ คือ พฤติกรรม (behavior) และลักษณะที่มีเสน่ห์ 
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(attributed charisma) โดยวัดแยกกันในองค์ประกอบการมีอิทธิพลในระดับอุดมคติ
จากมาตรวัด MLQ-5X (Bass & Riggio, 2006) 

1.2 การสร้างแรงจูงใจและแรงบันดาลใจ (Inspirational motivation, IM) ผู้น ากระตุ้นและ
สร้างแรงบันดาลใจให้กับผู้ตาม โดยท าให้งานของผู้ตามมีความหมายและมีความท้า
ทาย เกิดความรู้สึกของความเป็นทีมโดยการแสดงออกถึงความกระตือรือร้นและการ
มองโลกในแง่ดี ผู้น ามีการสื่อสารที่ชัดเจนเกี่ยวกับความคาดหวังต่อผู้ตาม ท าให้ผู้
ตามมีความต้องการที่จะบรรลุเป้าหมายรวมถึงแสดงความผูกมัดตนเองและมี
วิสัยทัศน์ร่วมกับผู้น า 

1.3 การกระตุ้นทางปัญญา (Intellectual Stimulation, IS) แสดงถึงการที่ผู้น ากระตุ้นให้ผู้
ตามคิดวิเคราะห์ด้วยเหตุผล ด้วยการท้าทายผู้ตามให้รู้จักคิดในทางสร้างสรรค์ รู้จัก
การมองปัญหาเก่าด้วยมุมมองใหม่และสอนให้ผู้ตามรู้ว่าปัญหาท่ียากนั้นสามารถ
แก้ไขได้ 

1.4 การเอาใจใส่ผู้ตามรายบุคคล (Individualized Consideration, IC) ผู้น าใช้เวลาใน
การสอน แนะน า สนับสนุน ให้ความสนใจอย่างใกล้ชิดต่อผู้ตาม (Bass, 1990) 
พิจารณาถึงความแตกต่างของผู้ตามรายบุคคล ซึ่งน าไปสู่การตอบสนองความ
ต้องการขั้นสูงสุดของมาสโลว์ (self-actualization) (Antonakis et al., 2003)  

 
2. ภาวะผู้น าแบบนักแลกเปลี่ยน (transactional leadership)  

ผู้น าแบบนักแลกเปลี่ยนมีธรรมชาติของการแลกเปลี่ยนตามพื้นฐานทฤษฎีการเรียนรู้ทาง
สังคม (social learning theory) ของ Bandura (1977 อ้างถึงใน Deluga, 1990) และทฤษฎีการ
แลกเปลี่ยนทางสังคม (social exchange theory) ของ Hollander (1979 อ้างถึงใน Deluga, 
1990) โดยที่ผู้น าและผู้ตามมองถึงการต่อรองและเกิดกระบวนการแลกเปลี่ยนรางวัล Bass 
(1985) ได้อธิบายความสัมพันธ์ระหว่างผู้น าแบบนักแลกเปลี่ยนกับผู้ตามไว้ ดังนี้ 

- จดจ าได้ว่าอะไรที่ผู้ตามต้องการจากท างานและพยายามมองว่าผู้ตามได้ในสิ่งที่
ต้องการหรือไม่ ถ้าผลงานได้รับการยอมรับ 

- แลกเปลี่ยนรางวัลและสัญญาว่าจะให้รางวัลส าหรับความพยายามในการท างาน 
- เป็นการตอบสนองต่อความสนใจของผู้ตามอย่างทันที ถ้าท างานได้ประสบ

ความส าเร็จตามที่ต้ังเป้าหมายไว้ 
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ภาพ 3 ภาวะผู้น าแบบนักปฏิรูปกับความพยายามที่เพิ่มขึ้นของผู้ตาม ตามแนวคิดของ Bass 
(1985) 
ที่มา : Bass (1985) 

 
 

ความสัมพันธ์ระหว่างผู้น าแบบนักแลกเปลี่ยนกับความพยายาม ความพยายามนี้หมายถึง
ความคาดหวังว่าบุคคลหนึ่งจะแสดงความพยายามออกมาในรูปแบบของการบรรลุเป้าหมายที่พึง
ปรารถนา ความพยายามขึ้นอยู่กับ 2 มิติ คือ 1. ความเชื่อมั่นหรือความคาดหวังว่าเป้าหมาย
สามารถบรรลุได้จากผลการปฏิบัติงาน 2. คุณค่าของเป้าหมายโดยตัวของมันเองเป็นที่น่าพึง
ปรารถนามากเท่าไหร่ Bass (1985) เสนอว่าระดับความพยายามของผู้ตามขึ้นอยู่กับความมั่นใจ
ของพวกเขาว่าความพยายามจะน ามาซึ่งผลลัพธ์หรือเป้าหมายที่เขาพึงปรารถนา และคาดว่าผู้

ผู้น าขยายความ
ต้องการของผู้ตาม 

ผู้น าเพ่ิมระดับความสนใจ
โดยส่วนตัวของผู้ตาม 

ผู้น ายกระดบัความต้องการ
ของผู้ตามให้สูงขึ้น
ตามล าดบัขั้นของ Maslow 

ผู้น ายกระดบัคุณคา่ของ
ผลลัพธ์ให้กับผูต้าม 

ผู้น าสรา้งความเช่ือม่ัน
ให้กับผู้ตาม 

ผู้น ายกระดบัความเชื่อม่ันว่าจะ
ประสบความส าเร็จ 

ผู้น าท าให้วัฒนธรรม
องค์กรเปลี่ยนแปลง 

ผู้ตามเกิดความพยายามตามที่
คาดหวัง (expected effort) 

เกิดผลลัพธ์ตามที่คาดหวัง 

ผู้ตามมีแรงจูงใจเพ่ิมขึ้นที่
จะบรรลุเป้าหมาย 
(extra effort) 

เกิดผลลัพธ์เหนือกว่าที่คาดหวัง 

จากภาพ 4 
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ตามจะมีความสามารถที่จะปฏิบัติงานตามที่ต้องการได้ ดังนั้นความพยายามที่คาดหวังนั้นจะถูก
เปลี่ยนเป็นผลการปฏิบัติงานตามที่คาดหวังได้ 

ผู้น าแบบนักแลกเปลี่ยนจดจ าและชี้แจงบทบาทและงานที่ต้องการแก่ผู้ตาม เพื่อให้บรรลุ
ผลลัพธ์ที่พึงปรารถนา สิ่งนี้ท าให้ผู้ตามมีความมั่นใจเพียงพอที่จะใช้ความพยายาม นอกจากน้ีผู้น า
แบบนักแลกเปลี่ยนยังคงจดจ าได้ว่าอะไรที่ผู้ตามต้องการและชี้แจงว่าความต้องการเหล่านั้นจะ
ได้รับการตอบสนองอย่างไร ความพยายามในการท างานหรือแรงจูงใจที่จะท างานจะแสดงถึง
ทิศทางของผู้ตามและระดับของความกระตือรือร้น ดังรายละเอียดในภาพ 4 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
ภาพ 4 ภาวะผู้น าแบบนักแลกเปลี่ยนกับความพยายามของผู้ตาม ตามแนวคิดของ Bass (1985) 
ที่มา : Bass (1985) 

 

ในปี 1985 Bass ได้แบ่งผู้น าแบบนักแลกเปลี่ยนออกเป็น 2 องค์ประกอบย่อย คือการให้
รางวัลตามเงื่อนไข (contingent reward) และการจัดการแบบมีข้อยกเว้น (management-by-
exception: MBE) แต่ในภายหลัง Hater และ Bass (1988) ได้วิเคราะห์องค์ประกอบและพบว่า
องค์ประกอบการจัดการแบบมีข้อยกเว้น สามารถแยกออกเป็นสององค์ประกอบย่อยคือ แบบเชิง
รุก (active) และแบบเชิงรับ (passive) ดังนั้นในปัจจุบันองค์ประกอบของภาวะผู้น าแบบนัก
แลกเปลี่ยน ประกอบไปด้วย 3 องค์ประกอบ คือ 

ผู้น าจดจ าวา่อะไรที่ผู้ตามต้องท า
เพ่ือบรรลุเป้าหมายที่ตั้งไว ้

ผู้น าจดจ าวา่อะไรที่ผู้
ตามต้องการ 

ผู้น าชี้แจงบทบาทของผู้ตาม ผู้น าชี้แจงการเติมเต็มความต้องการของผู้
ตามจะถูกแลกเปลี่ยนจากบทบาทที่
มอบหมายเพ่ือให้บรรลุเป้าหมายที่ตั้งไว้ 

ผู้ตามเกิดความม่ันใจในบทบาท
ที่ได้รับ (subjective probability 
of success) 

ผู้ตามให้คุณค่ากับเป้าหมายที่ตั้งไว้ 
(need fulfilling value for follower) 

ผู้ตามเกิดแรงจูงใจที่จะบรรลุเป้าหมาย
ที่ต้องการ (expected effort) 
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2.1 การให้รางวัลตามเงื่อนไข (contingent reward) แสดงถึงพฤติกรรมของผู้น าที่มีการ
แบ่งบทบาท หน้าที่และงานให้กับผู้ตามอย่างชัดเจน โดยมีการตกลงถึงรางวัลซึ่ง
อาจจะเป็นรางวัลที่เป็นสิ่งของหรือรางวัลทางใจ เช่น การให้ค าชมเชยส าหรับผู้ตามที่
ปฏิบัติได้ส าเร็จ (Bass, 1997) 

2.2 การจัดการแบบมีข้อยกเว้นเชิงรุก (management-by-exception-active: MBE-A) 
เป็นลักษณะของผู้น าที่สร้างมาตรฐานในผลงาน มีการลงโทษผู้ตามที่ไม่สามารถท า
ตามมาตรฐานที่ผู้น าก าหนด  

2.3 การจัดการแบบมีข้อยกเว้นเชิงรับ (management-by-exception-passive: MBE-P) 
เป็นลักษณะของผู้น าที่เข้าไปแก้ไขปัญหาหลังจากที่ปัญหาเกิดขึ้นแล้ว ซึ่งผู้น า
ลักษณะนี้จะถือคติพจน์ที่ว่า “ถ้าไม่เสียหาย ก็ไม่ต้องซ่อม” (Bass,1995) 

 

3. ภาวะผู้น าแบบปล่อยปละละเลย (laissez-faire leadership) เป็นลักษณะของผู้น าที่
หลีกเลี่ยงการตัดสินใจ ขาดความรับผิดชอบ ไม่ใช้อ านาจของความเป็นผู้น าของตน ผู้น าแบบนี้ถือ
ว่าเป็นผู้น าที่ไม่มีประสิทธิภาพมากที่สุด ภาวะผู้น าแบบปล่อยปละละเลยยังแสดงถึงการเป็นผู้น าที่
มีลักษณะตรงกันข้ามกับผู้น าแบบนักแลกเปลี่ยน (nontransaction) ด้วย 

 

การวัดรูปแบบภาวะผู้น าแบบเต็มพิสัย  
 

รูปแบบภาวะผู้น าแบบเต็มพิสัยเป็นหน่ึงในทฤษฎีเรื่องภาวะผู้น าที่ได้รับความสนใจจาก
นักวิชาการและนักวิจัยเป็นจ านวนมาก ทั้งในสายการศึกษา ธุรกิจหรือในชุมชน รูปแบบภาวะผู้น า
แบบเต็มพิสัยสามารถวัดได้จากเครื่องมือที่เรียกว่ามาตรวัดความเป็นผู้น าหลายองค์ประกอบ (The 
Multifactor Leadership Questionnaire, MLQ) เป็นมาตรวัดที่ใช้กันอย่างแพร่หลาย โดยมาตรวัด 
MLQ ได้รับการพัฒนาต้ังแต่ Bass (1985) เรื่อยมาจนถึงปัจจุบัน มาตรวัด MLQ ฉบับล่าสุด 
เรียกว่า MLQ-5X (Bass & Avoilo, 1997 อ้างถึงใน Bass & Riggio, 2006) ซึ่งแบ่งผู้น าแบบ
นักปฏิรูปออกเป็น 5 องค์ประกอบย่อย โดยการแยกองค์ประกอบการมีอิทธิพลในระดับอุดมคติ 
(idealized influence) ออกเป็น 2 มิติย่อยคือ พฤติกรรม (behavior) และลักษณะที่มีเสน่ห์ 
(attributed charisma) ผู้น าแบบนักแลกเปลี่ยน 3 องค์ประกอบย่อยและผู้น าแบบปล่อยปละ
ละเลยไม่มีองค์ประกอบย่อย  

 

มาตรวัดมีลักษณะเป็นมาตรลิเคิร์ต 5 ช่วงคะแนน (0= ไม่เคย, 4 = เสมอๆ) ประกอบไป
ด้วยข้อกระทง ทั้งหมด 45 ข้อ แบ่งออกเป็น 36 ข้อ ถามเกี่ยวกับพฤติกรรมของผู้น า (9 



17 
 

องค์ประกอบ องค์ประกอบละ 4 ข้อ) และอีก 9 ข้อ ถามเกี่ยวกับประสิทธิภาพของผู้น า 
(leadership effectiveness) ความพึงพอใจ (satisfaction) และความพยายามที่เพิ่มขึ้นของผู้ตาม 
(extra effort) (องค์ประกอบละ 3 ข้อ) ผู้ตอบสามารถเป็นได้ทั้งผู้น าประเมินตนเองหรือให้ผู้ตาม
เป็นผู้ประเมินผู้น า 

 
คุณสมบัติด้านจิตมิติของมาตรวัดภาวะผู้น าแบบเต็มพิสัย (MLQ) 

 

Bass และ Riggio (2006) ได้สรุปรวบรวมความเที่ยงและความตรงของมาตรวัด MLQ ไว้ ดังนี้ 
- ความสอดคล้องภายใน (internal consistency) พบว่ามีค่าแอลฟ่าสูงถึง .80 
- ความเที่ยงจากการทดสอบซ้ า (test-retest reliability) Pile (1988 อ้างถึงใน Bass & 

Riggio, 2006) ได้ท าการวัดซ้ าโดยเว้นระยะเวลา 6 เดือนระหว่างการวัดในครั้งที่หนึ่งและ
ครั้งที่สอง ผลพบว่าในแต่ละองค์ประกอบ การวัดทั้งสองครั้งมีค่าสหสัมพันธ์กันสูง โดยมี
ค่าต้ังแต่ .44 ถึง .74  

- ความตรงเชิงภาวะสันนิษฐาน (construct validity) มีนักวิจัยจ านวนมากท่ีวิพากษ์วิจารณ์
เกี่ยวกับความตรงเชิงภาวะสันนิษฐานของมาตรวัด MLQ นักวิจัยส่วนหนึ่งพบว่าจากการ
วิเคราะห์องค์ประกอบไม่ได้ตรงตามทฤษฎีของ Bass งานวิจัยของ Antonakis และคณะ 
(2003) ที่ท าการศึกษาวิเคราะห์อภิมานเกี่ยวกับการวิเคราะห์องค์ประกอบของมาตรวัด 
MLQ เสนอแนะว่าข้อค้นพบที่ไม่สอดคล้องกันนั้นอาจเกิดขึ้นเนื่องจากการใช้กลุ่มตัวอย่าง
ที่แตกต่างกันเกินไป รวมถึงแตกต่างกันในเรื่องของวัฒนธรรม ประเภทขององค์การและ
ระดับขององค์การ เป็นต้น อย่างไรก็ตามจากผลการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันของ
ในงานของ Antonakis และคณะ พบองค์ประกอบตรงตามทฤษฎีของ Bass 
 

แนวคิด ทฤษฎี และงานวิจัยที่เกี่ยวข้องกับความขัดแย้ง 
 

นิยามของความขัดแย้ง 
 
Johnson และ Johnson (2003) อธิบายว่า ค าว่า Conflict มาจากค าภาษาละตินว่า 

conflictus แปลว่า การปะทะกันด้วยแรง หมายถึง การที่ความต้องการและความชอบของสมาชิก
กลุ่มมาปะทะกัน จนเกิดเป็นความแตกแยกหรือความขัดแย้งขึ้น อันเนื่องจากการที่แต่ละบุคคลมี
ความต้องการและเป้าหมายส่วนตัวที่แตกต่างกัน 
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Thomas (1992) นิยามว่า ความขัดแย้งคือ กระบวนการที่เริ่มต้นเมื่อฝ่ายหนึ่ง รับรู้ว่าอีก
ฝ่ายเกิดความคับข้องใจ หรือก าลังจะเกิดความคับข้องใจเกี่ยวกับความกังวลของเขา ค านิยาม
กว้างเพียงพอที่จะคลอบคลุมปรากฏการณ์ความขัดแย้งในหลายๆรูปแบบ แต่เฉพาะเจาะจงที่
จดุเริ่มต้นส าหรับกระบวนการความขัดแย้ง ได้แก่ กระบวนการทางสังคมต่างๆ เช่น การตัดสินใจ 
การอภิปราย กลับกลายเป็นความขัดแย้ง 

 
ระดับของความขัดแย้ง 

 

ความขัดแย้งสามารถเกิดขึ้นได้ ใน 4 ระดับ ดังต่อไปนี้ (Cheldelin, Druckman, & Fast, 
2003) 

 

1. ความขัดแย้งภายในตัวบุคคล (intrapersonal conflicts) เกี่ยวข้องกับกลไกที่เกิดขึ้น
ภายในตัวปัจเจกบุคคล ได้แก่ บุคลิกภาพ ความคิด แรงขับ และอารมณ์ ที่ก่อให้เกิดความขัดแย้ง
ซึ่งกันและกัน โดยที่นักจัดการความขัดแย้ง มักจะไม่ได้เน้นความขัดแย้งในระดับนี้ แต่จะใช้เพื่อ
เข้าใจกระบวนการภายในของปัจเจกบุคคล เมื่อคนแสดงพฤติกรรมออกมาในสถานการณ์ทาง
สังคม 

 

2. ความขัดแย้งระหว่างบุคคล (interpersonal conflicts) เกิดขึ้นระหว่างปัจเจกบุคคล 
ตัวอย่างเช่น ความขัดแย้งในครอบครัว ความขัดแย้งระหว่างญาติพี่น้อง ความสัมพันธ์ระหว่าง
หัวหน้ากับลูกน้อง หรือ ความขัดแย้งระหว่างเพื่อนบ้าน  

 

3. ความขัดแย้งภายในกลุ่ม (intragroup conflicts) เช่น สมาชิกในกลุ่มการท างาน เพื่อน
ร่วมงานในมหาวิทยาลัย ชมรม สมาคม หรือกลุ่มทางการเมือง  

 

4. ความขัดแย้งที่เกิดขึ้นระหว่างกลุ่ม (intergroup conflicts) เช่น กลุ่มเพื่อนบ้านที่ขัดแย้ง
กันอย่างรุนแรง กลุ่มวัยรุ่นที่ต่อสู้กัน กลุ่มระหว่างต ารวจกับประชาชน หรือประชาชนกับทหาร  

 

วัตถุประสงค์ของการท าความเข้าใจถึงระดับของความขัดแย้งนั้น มีประโยชน์เพื่อให้เข้าใจ
ธรรมชาติของความขัดแย้งในแต่ละระดับ และสามารถเสนอแนะแนวทางในการรับมือกับความ
ขัดแย้งเหล่านั้นได้อย่างมีประสิทธิภาพ (Deutsch, Coleman, & Marcus, 2006) ซึ่งในงานวิจัย
เล่มนี้ ผู้วิจัยสนใจศึกษาความขัดแย้งใน 4 ระดับ ดังนี้ 1. ความขัดแย้งระหว่างบุคคล แยกออกเป็น 
2 ระดับย่อยได้แก่ ความขัดแย้งกับผู้บังคับบัญชาและความขัดแย้งกับผู้ใต้บังคับบัญชา 2. ความ
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ขัดแย้งภายในกลุ่ม ได้แก่ ความขัดแย้งระหว่างเพื่อนร่วมงาน 3. ความขัดแย้งระหว่างกลุ่ม ได้แก่ 
ความขัดแย้งระหว่างต ารวจกับประชาชน 

 

สาเหตุของความขัดแย้ง 
 

Pneuman และ Bruehl (1982) ได้แบ่งสาเหตุแห่งความขัดแย้งออกเป็น 3 กลุ่ม ดังนี้ 
 

1. องค์ประกอบด้านบุคคล สามารถแบ่งออกเป็น 4 ส่วนใหญ่ๆ ดังน้ี 
1.1 ภูมิหลัง  การท่ีแต่ละบุคคลมีภูมิหลังแตกต่างกัน เป็นสาเหตุหนึ่งที่ท าให้เกิดความขัดแย้ง เช่น 

ความแตกต่างทางวัฒนธรรม  สิ่งที่กระท าได้ในวัฒนธรรมหนึ่งอาจเป็นสิ่งที่ไม่เหมาะสมในอีก
วัฒนธรรมหนึ่ง ความแตกต่างทางการศึกษา ระดับการศึกษาที่ได้รับ มีส่วนท าให้บุคคลมี
ความคิดเห็นที่แตกต่างกัน ความแตกต่างในค่านิยมและความเชื่อ ท าให้บุคคลประพฤติและ
ปฏิบัติแตกต่างกัน และความแตกต่างทางประสบการณ์ ความขัดแย้งที่มักเห็นบ่อยคือ ความ
ขัดแย้งของคนที่มีความรู้กับประสบการณ์ต่างกัน คนที่มีความรู้อาจขาดประสบการณ์ และคน
ที่มีประสบการณ์อาจขาดความรู้ได้  

1.2 รูปแบบ (Style) มนุษย์แต่ละคนต่างก็มีการกระท า พฤติกรรม และการแสดงออกที่เป็นแบบ
ฉบับของตนเอง เช่น วิธีการคิด อารมณ์ บางคนชอบเป็นมิตร ช่วยเหลือคนอ่ืน แต่บางคนก็
ชอบที่จะข่มขู่หรือก้าวร้าวคนอ่ืน รูปแบบของการเจรจา (Negotiation Style) เป็นผลมาจาก
แบบฉบับทางอารมณ์ หากบุคคลชอบพิจารณาไตร่ตรองมีอารมณ์เย็น การเจรจาก็จะเป็นแบบ
หนึ่งซึ่งแตกต่างจากคนที่มีอารมณ์ร้อน ก้าวร้าว รูปแบบของภาวะผู้น า (Leadership Style) 
อาจจ าแนกได้หลายวิธี เช่น ผู้น าที่มุ่งงาน มุ่งคน หรือมุ่งสัมพันธ์ ถ้าผู้น าเป็นแบบเดียวกับผู้
ตามปัญหาก็อาจไม่เกิด แต่ถ้าผู้น าและผู้ตามเป็นคนละแบบกันความขัดแย้งย่อมเกิดขึ้นได้  

1.3 การรับรู้ การรับรู้ท่ีไม่เหมือนกันของบุคคลเป็นผลท าให้เกิดความขัดแย้ง สามารถแบ่งออกเป็น 
2 ด้าน คือ  
- การรับรู้ที่บิดเบือน บุคคลอาจมีการรับรู้ท่ีบิดเบือนไปจากความจริงโดยเจตนา หรือไม่

เจตนาก็ได้ หากบุคคลรับรู้แตกต่างไปจากความจริงก็จะส่งผลให้เกิดความขัดแย้งได้ 
- การรับรู้ที่แตกต่างกัน บุคคลที่อยู่ในเหตุการณ์เดียวกัน หรือมีข้อมูลเหมือนกัน อาจ

ตีความหมายของสิ่งที่เห็นหรือข้อมูลที่มีอยู่แตกต่างกันได้  
1.4 ความรู้สึก คนเรามีความรู้สึกแตกต่างกันอาจเริ่มจากโมโหเล็กน้อย ไปจนถึงเดือดดาล หรือ

จากความวิตกกังวลไปจนถึงความหวาดกลัว การท่ีคนมีความรู้สึกหลายๆอย่างปนกัน ท าให้
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เกิดความสับสนและจะน าไปสู่ความขัดแย้ง ซึ่งความรู้สึกของบุคคลจะส่งผลต่อความไว้วางใจ
หรือศรัทธาในคนอ่ืน และจะส่งผลต่อไปยังเจตคติและพฤติกรรมของบุคคลนั้นด้วย 

 

2. ประเด็นปัญหาของการปฏิสัมพันธ์   
การสื่อสาร (Communication) ที่ไม่ดีหรือไม่มีคุณภาพ มักจะท าให้เกิดความเข้าใจผิด ทั้ง

ในแง่ของสาระและเจตนาของข่าวสาร ซึ่งจะท าให้ระดับของความขัดแย้งเกิดมากขึ้น สามารถแบ่ง
ออกได้เป็น 3 ส่วน คือ 

- ปัญหาจากผู้ส่งข่าวสาร เช่น ส่งข่าวสารไม่สมบูรณ์ คลุมเครือ หรือเข้าใจความหมายของ
สารที่ส่งไม่ถูกต้อง 

- ปัญหาจากสื่อที่ใช้ส่งข่าวสาร เช่น การบิดเบือนข้อมูลของผู้ส่งข่าวสาร สื่อมีข้อมูลเกิน
ความจ าเป็น  มีสิ่งรบกวนระหว่างผู้ส่งและผู้รับ ท าให้ข้อเท็จจริงบิดเบือนไป เช่น เสียงดัง 
การเห็นไม่ชัดหรือการให้ข้อมูลต้องผ่านหลายคนจึงจะถึงผู้รับข่าวสาร  

- ปัญหาจากผู้รับข่าวสาร เช่น ความสามารถในการแปลความหมายของข้อมูลจากสื่อเป็น
ความคิด หรือความเข้าใจไม่ตรงกันระหว่างผู้ส่งและผู้รับข่าวสาร 
 

3. สภาพขององค์การ   
- การมีทรัพยากรที่จ ากัด เช่น คน เงิน วัสดุ ทักษะ เวลา เมื่อบุคคลมีความต้องการ

ทรัพยากรมากกว่าจ านวนที่มีอยู่จึงต้องแข่งขันกันเพื่อที่จะได้ทรัพยากรที่ต้องการ จึงท าให้
เกิดความขัดแย้งขึ้น 

- ความคลุมเครือ ทั้งความคลุมเครือในโครงสร้างและความคลุมเครือในบทบาท อาจท าให้
ไม่เข้าใจว่าใครต้องรับผิดชอบอะไร หรืองานบางอย่างมีคนรับผิดชอบหลายคนแต่บางงาน
ไม่มีคนรับผิดชอบเลย 

- กฎเกณฑ์ที่เข้มงวด ท าให้บุคคลอึดอัดในการท างาน บางครั้งอาจเกิดจากผู้บริหารที่ใช้
อ านาจเกินความจ าเป็น 

- การแข่งขัน ทุกๆองค์การมีโครงสร้างที่จะก่อให้เกิดการแข่งขันเพื่อที่จะได้รับทรัพยากรที่มี
อยู่อย่างจ ากัด กระบวนการแข่งขันเป็นสาเหตุของความขัดแย้ง  

- การมีข้อยกเว้น การที่บุคคลบางคนได้รับการยกเว้นที่ไม่ต้องปฏิบัติตามบทบาท หรือ
ปฏิบัติไม่ถึงมาตรฐานที่ก าหนด ก็เป็นสาเหตุท าให้เกิดความขัดแย้งได้ 
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สรุป ความขัดแย้งระหว่างบุคคลเกิดขึ้นได้จากหลายสาเหตุด้วยกัน ไม่ว่าจะเป็น
องค์ประกอบด้านบุคคล จากการท่ีบุคคลมีภูมิหลัง แบบฉบับ การรับรู้ หรือความรู้สึกที่แตกต่างกัน
ไป ปัญหาของการปฏิสัมพันธ์ที่ไม่ชัดเจน ไม่ถูกต้อง สภาพขององค์การ ก็เป็นสาเหตุของความ
ขัดแย้งได้ ซึ่งประเด็นส าคัญของความขัดแย้งระหว่างบุคคลมักจะเกิดจากการที่บุคคลมีความ
คิดเห็นไม่ตรงกัน มีการกระท าไม่เหมือนกันและมีผลประโยชน์ที่ขัดกัน  

 

รูปแบบของการจัดการความขัดแย้ง 
 

รูปแบบของการจัดการความขัดแย้ง เป็นประเด็นที่นักวิจัยให้ความสนใจศึกษามากกว่า
ประเด็นอ่ืนๆ ที่เกี่ยวข้องกับเรื่องของการจัดการความขัดแย้งระหว่างบุคคล (Interpersonal 
conflict management) ได้มีการพัฒนาแนวคิดที่หลากหลายขึ้นจากงานวิจัยต่างๆ เริ่มตั้งแต่ 2 
รูปแบบ ไปจนถึง 7 รูปแบบ สรุปดังตาราง 2  

 

ตาราง 2 
รูปแบบการจัดการความขัดแย้ง 

ชื่อผู้ก่อตั้ง ปี จ านวน ประเภท 

Deutsch 1949 2 Cooperation  

Competition 

Tjosvold 1990 2 Cooperation  

Competition 

Follett 1926, 1940 3 Dominating(forcing)  

Compromise  

Integration 

Putnam & 
Wilson 

1982 3 Non confrontation 

Solution Orientation 

Control 

Towne  1990 3 Win-Lose 

Lose-Lose 

Win-Win 
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ตาราง 2 (ต่อ) 
รูปแบบของการจัดการความขัดแย้ง 

ชื่อผู้ก่อตั้ง ปี จ านวน ประเภท 

Hocker & Wilmot 1991 3 Avoidance 

Competitive(distributive) 

Collaborative(integrative) 

Robert 1982 4 Aggressive/ confrontive 

Assertive/ persuasive 

Observant/ introspective 

Avoiding/ reactive 

Pruitt 1983 4 Yielding  

Problem Solving  

Inaction  

Contending 

Gilmore & 
Fraleigh 

1992 4 Accommodating/ harmonizing 

Analyzing/ preserving 

Achieving/ directing 

Affiliating/ perfecting 

Blake & Mouton 1964 5 Problem-solving  

Smoothing  

Forcing 

Sharing 

Withdrawing 
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ตาราง 2 (ต่อ) 
รูปแบบของการจัดการความขัดแย้ง 

ชื่อผู้ก่อตั้ง ปี จ านวน ประเภท 

Johnson & 
Johnson 

1975 5 The Owl (Problem-solving 
Negotiations) 

The Teddy Bear (Smoothing) 

The Shark (Forcing or Win-Lose 
Negotiations) 

The Fox (Compromising) 

The Turtle (Withdrawing) 

Thomas 1976 5 Competing  

Collaborating  

Compromising  

Avoiding  

Accommodating 

Rahim & 
Bonoma 

1979 5 Integrating (collaborating) 
Obliging(accommodating)  

Compromising 

Dominating(forcing) 

Avoiding 

Sternberg & 
Soriano  

1984 7 Physical action 

Economic action 

Wait and see 

Accept the situations 

Step-down 

Third-party intervention 

Undermine esteem 
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จากรูปแบบของการจัดการความขัดแย้งที่สามารถรวบรวมได้ดังตารางข้างต้น พบว่า
นักวิจัยและนักฝึกอบรมในปัจจุบันส่วนใหญ่ นิยมศึกษารูปแบบการจัดการความขัดแย้งแบบ 5 
รูปแบบมากที่สุด (Wilmot, & Hocker,1998)  ได้แก่ Blake และ Mouton (1964), Thomas 
(1976), Rahim และ Bonoma (1979) และ Johnson และ Johnson (1995) ดังนั้นผู้ศึกษาจึงขอ
อธิบายรายละเอียดเพิ่มเติมเกี่ยวกับรูปแบบการจัดการความขัดแย้ง ดังนี้ 

 
ทฤษฎีผู้น าแบบตาราง (the managerial grid: dual concern model) ของ Blake และ 
Mouton (1964) 

 

Blake และ Mouton (1964) เป็นนักวิจัยกลุ่มแรกที่เสนอกรอบแนวคิดในการแบ่งประเภท
ของการจัดการความขัดแย้งระหว่างบุคคล (Interpersonal conflict) ออกเป็น 5 รูปแบบ ได้แก่ 
แบบบังคับ (forcing) แบบประนีประนอม (sharing) แบบหลีกหนี (withdrawal) แบบแก้ไขปัญหา
ร่วมกัน (problem-solving) และแบบไกล่เกลี่ย (smoothing) โดยแบ่งออกเป็น 2 มิติหลักตามเจต
คติของผู้บริหาร ได้แก่ การค านึงถึงบุคคลอื่น (concern for people) และการค านึงถึงผลลัพธ์ของ
งาน (concern for production) ดังภาพ 5  

 
 
 
 
 
 

 
 

 
 
ภาพ 5 รูปแบบการจัดการความขัดแย้ง 5 รูปแบบ ของ Blake และ Mouton (1964) 
ที่มา : Blake และ Mouton (1964) 

 
 
 

การค านึงถึงบุคคลอื่น 
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ประนีประนอม 

บังคับ แก้ไขปัญหาร่วมกัน 
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แต่ละมิติช่วงคะแนนเริ่มต้ังแต่ 1 (ต่ า) – 9 (สูง) ซึ่ง Blake และ Mouton (1964) เรียกช่วง
คะแนนนี้ว่าหน่วยของทิศทาง (units of direction) (Van de Vliert & Kabanoff, 1990) มิติแรก 
การค านึงถึงบุคคลอ่ืน (concern for people) อธิบายถึงระดับที่บุคคลค านึงถึงบุคคลอ่ืน มิติที่สอง 
การค านึงถึงผลลัพธ์ของงาน (concern for production) คือระดับที่บุคคลค านึงถึงผลลัพธ์ของงาน 
    “9,1”        บุคคลค านึงถึงบุคคลอ่ืน           9                                     1 
จาก 2 มิติหลักนี้สามารถจ าแนกออกเป็น 5 ประเภทของการจัดความขัดแย้ง  

1. วิธีการบังคับ (forcing--1,9) คือวิธีการท่ีบุคคลค านึงถึงบุคคลอ่ืนในระดับต่ า แต่
ค านึงถึงผลลัพธ์ของงานในระดับสูง 

2. วิธีการประนีประนอม (sharing--5,5) คือวิธีการท่ีบุคคลค านึงถึงบุคคลอื่นและ
ค านึงถึงผลลัพธ์ของงานในระดับปานกลาง 

3. วิธีการหลีกหนี (withdrawal--1,1) คือ วิธีการที่บุคคลค านึงถึงบุคคลอ่ืนและ
ค านึงถึงผลลัพธ์ของงานในระดับต่ า 

4. วิธีการแก้ไขปัญหาร่วมกัน (problem-solving--9,9) คือวิธีการที่บุคคลค านึงถึง
บุคคลอ่ืนและค านึงถึงผลลัพธ์ของงานในระดับสูงด้วย  

5. วิธีการไกล่เกลี่ย (smoothing--9,1) คือวิธีการที่บุคคลค านึงถึงบุคคลอ่ืนใน
ระดับสูง แต่ค านึงถึงผลลัพธ์ของงานในระดับต่ า 

 

ในการเลือกใช้รูปแบบการจัดการความขัดแย้ง บุคคล   จะใช้รูปแบบใดรูปแบบหนึ่งใน
การจัดการความขัดแย้ง แต่ก็สามารถเปลี่ยนแปลงได้ถ้าวิธีการแรกที่ใช้ไม่ได้ผล  
 
รูปแบบเด่นและรูปแบบส ารองจากตารางรูปแบบผู้น า (Dominant and backup Grid 
styles, Blake & McCanse, 1991) 

 

บุคคลในสถานที่ท างานสามารถจัดประเภทตามตารางรูปแบบผู้น าได้เป็นแบบใดแบบ
หนึ่งใน 7 ประเภท แต่ไม่ได้หมายความว่าบุคคลเหล่านั้นจะปฏิบัติเหมือนกันในทุกๆ สถานการณ์ 
การใช้รูปแบบต่างๆ นั้น บุคคลจะมีการเลือกใช้ใน 2 ลักษณะ คือแบบเด่น (Dominant Grid style) 
และแบบส ารอง (Backup Grid style) บุคคลจะใช้แบบส ารองเมื่อไม่สามารถใช้แบบเด่นได้หรือใช้
ในสถานการณ์ที่บุคคลเกิดความไม่แน่ใจที่จะใช้แบบเด่น เช่น ในสถานการณ์ความกดดัน 
ความเครียด ความขัดแย้งที่ไม่สามารถแก้ไขได้ในทันที หรือใช้เมื่อค านึงถึงผลงานในระดับต่ า
ภายใต้ความรู้สึกเหนื่อยล้า บางครั้งแบบส ารองอาจจะเป็นปฏิกิริยาท่ีใช้กับบุคคลอื่นเช่น หัวหน้า  
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ตัวอย่างการเชื่อมโยงระหว่างการใช้แบบเด่นและแบบส ารองเช่น เมื่อหัวหน้าติดต่องานกับ
ผู้ร่วมงานที่ด้ือรั้น โดยทั่วไปหัวหน้าผู้นี้จะใช้รูปแบบบังคับ (forcing) และถ้าลูกน้องมีการต่อต้าน
หัวหน้าจึงไม่สามารถใช้แบบเด่นเพื่อให้บรรลุเป้าหมายได้ หัวหน้าจึงเปลี่ยนเป็นการใช้รูปแบบ
ส ารอง คือแบบไกล่เกลี่ย (smoothing)แทน เพื่อแสดงท่าทางที่เป็นมิตร ให้ก าลังใจเพื่อหวังว่า
ลูกน้องจะยอมตาม ถ้าลูกน้องยังคงต่อต้านอยู่ วิธีการที่สามจะเกิดขึ้นคือหัวหน้าก็จะยังคงแสดง
ความเป็นมิตรอยู่ แต่มีการเสนอให้รางวัลส าหรับการยอมตามแต่ก็ยังมีการขู่ลงโทษถ้าไม่ยอมตาม
ด้วย ถ้าลูกน้องยังคงยืนกรานที่จะต่อต้านหัวหน้า หัวหน้าจะเปลี่ยนไปใช้รูปแบบที่สี่ คือแบบหลีก
หนี (withdrawal)  ตัวอย่างนี้แสดงให้เห็นถึงรูปแบบเด่นและรูปแบบส ารองทั้ง 3 แบบที่ถูกน ามาใช้
เพื่อรับมือกับสถานการณ์ต่างๆ 

สิ่งที่ส าคัญอย่างหนึ่งคือรูปแบบต่างๆที่บุคคลน ามาใช้นั้นอาจจะมีความซับซ้อน 
ตัวอย่างเช่นรูปแบบแรกที่ถูกใช้(แบบเด่น) อาจจะไม่ได้ใช้รูปแบบนั้นเสมอไป รวมถึงรูปแบบส ารอง
ก็ไม่มีกฎตายตัวว่าแบบใดที่จะถูกเลือกใช้ ล าดับของการเลือกใช้รูปแบบต่างๆนั้นของนั้นเป็นสิ่งที่
ท าให้แต่ละคนมีเอกลักษณ์เฉพาะตัวในการแก้ไขปัญหาความขัดแย้ง 
 

กลยุทธ์การจัดการความขัดแย้งของ Johnson และ Johnson (1975) 
 

Johnson และ Johnson (2003) กล่าวว่าแต่ละคนจะมีการใช้กลยุทธ์ของการจัดการ
ความขัดแย้งที่แตกต่างกัน โดยปกติมนุษย์เราเรียนรู้วิธีการจัดการความขัดแย้งตั้งแต่เด็ก ต่อมาจะ
กลายเป็นการใช้อย่างอัตโนมัติซึ่งเป็นการปฏิบัติอย่างเป็นธรรมชาติ คนเราจะมีวิธีการส่วนตัวซึ่ง
สามารถเปลี่ยนแปลงกลยุทธ์ได้เสมอโดยผ่านการเรียนรู้ใหม่ที่จะเป็นทางที่มีประสิทธิภาพมากกว่า
ในการจัดการความขัดแย้ง  

 

เมื่อเราเข้ามาเกี่ยวข้องกับความขัดแย้งเราควรจะต้องพิจารณาใน 2 ประเด็นหลัก ได้แก่ 
- หาข้อตกลงร่วมกันโดยให้ตอบสนองความต้องการและบรรลุเป้าหมายร่วมกัน  
- รักษาความสัมพันธ์ที่เหมาะสมกับผู้อื่น 

Johnson และ Johnson (2003) เพิ่มเติมว่าในสถานการณ์ความขัดแย้งในเรื่องของ
ผลประโยชน์ (Conflict of interest) คนเราจะปฏิบัติอย่างไรขึ้นอยู่กับว่าเป้าหมายของเรามี
ความส าคัญกับเรามากแค่ไหนและเรารับรู้ความส าคัญของสัมพันธภาพอย่างไร โดยได้เสนอกล
ยุทธ์การจัดการความขัดแย้งไว้ 5 วิธี ได้แก่ 

 



27 
 

1. แบบนกฮูก (The Owl, problem-solving negotiations) ให้ความส าคัญทั้งเป้าหมายและ
สัมพันธภาพ เมื่อทั้งเป้าหมายและสัมพันธภาพมีความส าคัญมากจึงมีการเจรจาต่อรอง
เพื่อหาทางแก้ไขปัญหาความขัดแย้งนั้น เพื่อให้ทุกฝ่ายได้บรรลุเป้าหมายที่ต้ังไว้ และลด
ความตึงเครียด รวมถึงอารมณ์ทางลบระหว่าง 2 ฝ่าย วิธีการนี้อาจจะมีความเสี่ยงที่ว่าต่าง
ฝ่ายต่างยึดถือความสนใจของตนและคาดหวังว่าอีกฝ่ายจะคิดเหมือนกัน 

2. แบบตุ๊กตาหมี (The Teddy Bear, smoothing) สัมพันธภาพมีความส าคัญมากขณะที่
เป้าหมายมีความส าคัญน้อย แบบตุ๊กตาหมีจึงยอมทิ้งเป้าหมายเพื่อที่จะรักษา
สัมพันธภาพไว้ เมื่อคุณคิดว่า เป้าหมายของผู้อ่ืนมีความส าคัญกว่าของคุณ คุณจะให้ผู้อื่น
ปฏิบัติตามเป้าหมายของเขา 

3. แบบฉลาม (The Shark, forcing or win-lose negotiations) เป็นการพยายามที่จะมี
อ านาจเหนืออีกฝ่ายโดยการบังคับให้อีกฝ่ายยอม เป้าหมายของตนเองมีความส าคัญมาก
แต่สัมพันธภาพไม่มีความส าคัญ แบบนี้จึงใช้วิธีการบังคับ ข่มขู่ หรือโน้มน้าวใจเพื่อให้ตน
บรรลุในสิ่งที่ต้องการ มีการแข่งขันเพื่อการชนะ วิธีนี้เป็นวิธีการจัดการความขัดแย้งโดยไม่
สนใจความยินยอมของอีกฝ่าย  

4. แบบสุนัขจิ้งจอก (The Fox, compromising) จะให้ความส าคัญทั้งเป้าหมายและ
สัมพันธภาพกับผู้อ่ืน เมื่อทั้งเป้าหมายและความสัมพันธ์มีความส าคัญในระดับปานกลาง
และพบว่าทั้งสองฝ่ายไม่สามารถบรรลุในสิ่งที่ต้องการได้ แต่ละฝ่ายอาจจะยอมแพ้ใน
เป้าหมายและสัมพันธภาพส่วนหนึ่งเพื่อให้เกิดข้อตกลงร่วมกัน การประนีประนอมมักจะ
ใช้เมื่อคู่กรณีต้องการที่จะหาแนวทางแก้ไขปัญหาโดยการเจรจาต่อรองแต่ไม่มีเวลา
เพียงพอ 

5. แบบเต่า (The Turtle, withdrawing) จะหลีกเลี่ยงการเผชิญกับปัญหาความขัดแย้ง 
เป้าหมายไม่มีความส าคัญและไม่สนใจที่จะรักษาสัมพันธภาพ โดยวิธีการน้ีอาจจะยอมที่
จะทิ้งทั้งเป้าหมายและความสัมพันธ์เพื่อที่จะหลีกเลี่ยงเปิดประเด็นปัญหากับผู้อ่ืน แต่
บางครั้งก็อาจเป็นวิธีการที่ดีที่สุด เช่นการรอให้ทั้งสองฝ่ายใจเย็นลงก่อนหรือสามารถ
ควบคุมอารมณ์ได้ก่อน 
 

ในการใช้กลยุทธ์การจัดการความขัดแย้งทั้ง 5 แบบ ควรจะต้องพิจารณาประเด็นดังต่อไปน้ี 
- ถ้าต้องการมีความสามารถในการจัดการความขัดแย้งก็ต้องเข้าถึงแต่ละวิธี โดย

จ าเป็นต้องมีการฝึกฝนทั้ง 5 กลยุทธ์จนเชี่ยวชาญไม่ใช้เพียงวิธีใดวิธีหนึ่งในการจัดการ
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ความขัดแย้ง และควรเลือกใช้วิธีที่เหมาะสมในแต่ละสถานการณ์ที่เฉพาะเจาะจงบน
รากฐานของการค านึงถึงเป้าหมายและสัมพันธภาพ 

- บางกลยุทธ์ต้องการการมีส่วนร่วมจากอีกฝ่ายแต่บางสถานการณ์สามารถจัดการได้เพียง
ฝ่ายเดียว โดยการยอมทิ้งเป้าหมายของตน ได้แก่ การใช้วิธีการถอนตัว (withdrawing) 
และวิธีการไกล่เกลี่ย (smoothing)  โดยไม่สนใจว่าอีกฝ่ายจะปฏิบัติอย่างไร แต่ถ้าใช้
วิธีการบังคับ (forcing) การประนีประนอม (compromising) และการเจรจาต่อรองเพื่อ
แก้ไขปัญหา (problem-solving negotiation) อีกฝ่ายจะต้องเข้ามามีส่วนร่วมด้วย 

- ถ้ามีการเลือกใช้กลยุทธ์หนึ่งๆแล้ว แนวโน้มที่จะเลือกใช้กลยุทธ์อื่นๆจะน้อยลง แม้ว่า
วิธีการทั้ง 5 วิธีการเป็นอิสระจากกัน เช่น ถ้าใช้วิธีการบังคับ (forcing) จะค านึงถึงเรื่อง
ของสัมพันธภาพต่ า ในขณะที่วิธีการไกล่เกลี่ย (smoothing) จะค านึงถึงเรื่องของ
สัมพันธภาพสูง ดังนั้นถ้ามีการเลือกใช้กลยุทธ์หนึ่งๆ แล้วแนวโน้มการเปลี่ยนมาใช้วิธีอ่ืน
ให้ได้อย่างมีประสิทธิภาพจะต่ าลง 

- วิธีการแรกที่เลือกใช้อาจถูกทอนลดประสิทธิภาพลงได้โดยกลยุทธ์บางอย่าง เช่น เมื่อเรา
พยายามใช้การถอนตัวและอีกฝ่ายหนึ่งไม่ยอมให้ท่านถอนตัวไป ท่านอาจจะต้อง
ตอบสนองด้วยการใช้วิธีการบังคับ (forcing) แทน หรือเมื่อมีเวลาที่จ ากัด การใช้การ
เจรจาต่อรองเพื่อแก้ไขปัญหา (problem-solving negotiation) อาจจะต้องถูกเปลี่ยนเป็น
การใช้การประนีประนอม (compromising)แทน 

- การเลือกใช้การเจรจาต่อรองเพื่อแก้ไขปัญหา (problem-solving negotiation) หรือ การ
เจรจาต่อรองแบบชนะ-แพ้ (win-lose negotiation) จะขึ้นอยู่กับการรับรู้เกี่ยวกับ
สัมพันธภาพในอนาคต เมื่อมีความขัดแย้งเกิดขึ้นต้องมีการค านึงถึงผลที่ได้ในระยะสั้นกับ
ผลที่จะเสียในระยะยาว ถ้าเรารับรู้ว่าสัมพันธภาพนั้นไม่มีความส าคัญเราอาจจะต้องการที่
จะชนะโดยใช้วิธีการบังคับอีกฝ่ายให้ยินยอม การที่รับรู้ว่าสัมพันธภาพไม่มีความส าคัญ
นั้นอาจเป็นเพราะว่ามีการปฏิสัมพันธ์กันเพียงเล็กน้อยหรือเรามีความรู้สึกโกรธอีกฝ่าย
หนึ่งเป็นอย่างมาก แต่ถ้าเราให้ความส าคัญกับความสัมพันธ์เราก็จะเลือกใช้วิธีการแก้ไข
ปัญหาโดยให้บรรลุเป้าหมายของทั้งสองฝ่าย โดยที่ความสัมพันธ์นั้นถูกรับรู้ว่ามี
ความส าคัญ ทั้งขณะนี้และในระยะยาวหรือมีอารมณ์ในทางบวก เช่น ความชอบหรือ
ความเคารพจึงท าให้เกิดสายใยระหว่างกัน 
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รูปแบบการจัดการความขัดแย้งของ Thomas (1976 อ้างถึงใน Thomas, 1992)  
 

ในช่วง ค.ศ.1976 Thomas ได้ท าการศึกษา ทฤษฎีผู้น าแบบตาราง (the managerial 
grid) ของ Blake และ Mouton (1964) แล้วน ามาพัฒนาต่อโดย Thomas พยายามที่จะแบ่ง
รูปแบบการจัดการความขัดแย้งออกจากการยึดติดกับรูปแบบของผู้บริหาร โดยแบ่งเป็นประเภท
เพื่อที่จะสามารถน าไปใช้ได้มากกว่าความสัมพันธ์แบบหัวหน้า-ลูกน้อง ในปี 1992 Thomas ได้
อธิบายถึงประเภทของการจัดการความขัดแย้ง 5 รูปแบบ (five conflict-handling modes) ไว้
แตกต่างจาก Blake และ Mouton (1964) ประกอบไปด้วยรูปแบบการจัดการความขัดแย้งแบบ
แข่งขัน (competing)  แบบร่วมมือ (collaborating) แบบประนีประนอม (compromising) แบบ
หลีกเลี่ยง (avoiding) และแบบยอมตาม (accommodating) รวมถึงการแบ่งเป็นอีก 2 มิติหลัก
พิจารณาจากเจตนา (Intention) ของแต่ละฝ่ายที่เกิดความขัดแย้ง (Rahim & Magner, 1995) คือ 
1. การท่ีคนพยายามตอบสนองความพึงพอใจของตนเอง (assertiveness) 2. การท่ีคนพยายาม
คนตอบสนองความพึงพอใจของบุคคลอ่ืน (cooperativeness) ดังภาพ 6 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

ภาพ 6 ประเภทของการจัดการความขัดแย้ง (Five conflict-handling modes) ของ Thomas 
(1976) 

ที่มา : Thomas (1992) 
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การตอบสนองความพึงพอใจของผู้อื่น 

ร่วมมือ 



30 
 

     1976 Thomas และ Kilmann                               The Thomas-Kilmann 
Conflict Mode Instrument (TKI)                                                5 
           มาตรวัดประกอบไปด้วยข้อกระทงแบบบังคับให้เลือกตอบ (forced choices) 30 ข้อ 
โดยให้ผู้ตอบพิจารณาเลือกค าตอบที่เป็นลักษณะพฤติกรรมของตนเองที่ใช้ในการจัดการความ
ขัดแย้ง  

 
ประเภทของการจัดการความขัดแย้งทั้ง 5 รูปแบบ ประกอบด้วย 

 
1. แบบหลีกเลี่ยง (avoiding): ตอบสนองความพึงพอใจของตนเองและผู้อื่นต่ า เป็นวิธีการ

หลีกเลี่ยงจากสถานการณ์ความขัดแย้ง ใน   ร่างกายคือเราถอนตัวออกจาก         
ความขัดแย้ง ส่วนทางจิตใจเราปฏิเสธที่จะอภิปรายเกี่ยวกับปัญหาที่เกิดขึ้น นอกจากนี้ยัง
รวมถึงการแสดงความคิดเห็นในประเด็นที่ไม่เกี่ยวข้องเพื่อเบี่ยงเบนความสนใจจาก
ประเด็นที่เป็นปัญหาหรือปฏิเสธว่าปัญหาความขัดแย้งยังมีอยู่ รูปแบบการจัดการความ
ขัดแย้งแบบนี้ ได้ผลคือ Lose-Lose สูญเสียทั้ง 2 ฝ่ายเพราะว่าไม่มีฝ่ายใดได้บรรลุ
เป้าหมายของตนเอง ถ้าเกิดมีการใช้วิธีการแบบหลีกเลี่ยงซ้ าหลายๆครั้งจะเกิดผลเสียที่
รุนแรง 2 อย่าง คือ เป็นการเพิ่มความตึงเครียดในความสัมพันธ์ของทั้งสองฝ่ายยิ่งท าให้
เกิดความรู้สึกว่าปัญหาย่ิงยากที่จะแก้ไข ผลเสียอีกสิ่งหนึ่งคือ จะเกิดความคิดหรือการรับรู้
ว่าความขัดแย้งมีความรุนแรงมากกว่าที่เป็นจริง อย่างไรก็ตามวิธีการน้ีอาจจะมีประโยชน์
ถ้าความขัดแย้งนั้นไม่ได้เป็นเรื่องที่มีความส าคัญหรือเมื่อต้องการเวลาที่จะให้ใจเย็นลง  

 
2. แบบยอมตาม (accommodating) การตอบสนองความพึงพอใจของตนเองต่ าแต่

ตอบสนองความพึงพอใจของผู้อ่ืนสูง วิธีการยอมตามเป็นวิธีการที่ตอบสนองความพึง
พอใจของอีกฝ่ายเพื่อต้องการที่จะท าให้ปัญหาความขัดแย้งราบรื่น แต่ถึงแม้ว่าวิธีนี้จะ
รักษาความสัมพันธ์ไว้แต่ก็ท าให้ไม่ได้บรรลุเป้าหมายของตนเอง รูปแบบการจัดการความ
ขัดแย้งแบบนี้ ได้ผลคือ Lose-Win ซึ่งถ้าใช้วิธีนี้จนเป็นนิสัยจะน าไปสู่การตัดสินใจที่ไม่ดี
เพราะเราจะสูญเสียการที่จะแสดงออกถึงความรู้ในประเด็นนั้นๆ และยังอาจจะถูกเอา
เปรียบจากอีกฝ่าย อย่างไรก็ตามวิธีนี้จะมีประโยชน์เมื่อปัญหานั้นไม่มีความส าคัญ 
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3. แบบแข่งขัน (competing) การตอบสนองความพึงพอใจของตนเองสูงแต่ตอบสนองความ
พึงพอใจของผู้อื่นต่ า วิธีการแบบแข่งขันใช้เมื่อเราค านึงถึงแต่ความต้องการของตนเองโดย
ไม่สนใจความต้องการของอีกฝ่าย อาจเป็นการใช้การพูดจาข่มขู่ รูปแบบการจัดการความ
ขัดแย้งแบบนี้ได้ผลคือ ชนะ-แพ้ (win-lose) เพราะเป็นความเชื่อที่ว่าเราต้องบรรลุ
เป้าหมายของเรา ถึงแม้ผลลัพธ์จะท าให้เกิดความเสียหายก็ตาม แต่วิธีการนี้จะมี
ประโยชน์เมื่อเป็นปัญหาเร่งด่วนที่เกี่ยวข้องกับชีวิต เช่นเด็กปฏิเสธที่จะคาดเข็มขัดนิรภัย
พ่อแม่จึงใช้วิธีการนี้เพื่อให้เด็กยอม 

 
4. แบบประนีประนอม (compromising) การตอบสนองความพึงพอใจของตนเองและผู้อ่ืน

ในระดับ   กลาง วิธีการประนีประนอมเป็นวิธีที่ยอมทิ้งในบางส่วนที่ตนต้องการ
เพื่อที่จะให้ทั้งสองฝ่ายบรรลุเป้าหมาย รูปแบบการจัดการความขัดแย้งแบบนี้ได้ผลจะถือ
ว่าเป็น แพ้-แพ้ (lose-lose) เพราะถึงแม้ว่าเราจะได้ในบางส่วนที่เราต้องการและเสีย
บางส่วนแต่การตัดสินใจของเรามีประสิทธิภาพน้อย เพราะเป็นการตัดสินใจที่จะละทิ้ง
เป้าหมายบางส่วนเพื่อน าไปสู่การประนีประนอมหรือพูดอีกนัยหนึ่งคือ วิธีนี้เป็นการหาทาง
ที่สามารถใช้ได้มากกว่าทางที่ดีที่สุด 

 
5. แบบร่วมมือ (collaborating) การตอบสนองความพึงพอใจของตนเองและผู้อื่นสูง วิธีการ

ร่วมมือ เป็นวิธีที่พยายามตอบสนองความพึงพอใจของทั้งสองฝ่าย รูปแบบการจัดการ
ความขัดแย้งแบบนี้ได้ผลจะถือว่าเป็นแบบชนะ-ชนะ (win-win) โดยคนที่ใช้วิธีการนี้จะ
มองว่าความขัดแย้งเป็นเรื่องธรรมชาติและสามารถที่จะท าให้สัมพันธภาพเข้มแข็งขึ้นได้ 
วิธีการนี้จะเป็นการใช้การสื่อสารที่มีประสิทธิภาพและเหมาะสม แต่วิธีการนี้จะใช้เวลา
มาก และไม่เหมาะสมเมื่อต้องการการตัดสินใจที่เร่งด่วน 

 

Lane (2010) ได้ท าการสรุปรูปแบบการจัดการความขัดแย้งของ Thomas ไว้ โดยอธิบายถึง
ตัวอย่าง ข้อดีและข้อจ ากัดของรูปแบบการจัดการความขัดแย้งทั้ง 5 รูปแบบเปรียบเทียบกัน ดัง
ตาราง 3 
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ตาราง 3  
รูปแบบการจัดการความขัดแย้งของ Thomas (1976 อ้างถึงใน Lane, 2010) 

Styles Approach Example Advantages Disadvantages 

หลีกเล่ียง: 
Avoiding  

แพ-้แพ้ 
(lose-lose) 

ปล่อยให้ฉัน
อยู่คนเดยีว 

สามารถลดอารมณต์ึง
เครียดและเป็นวิธีทีม่ี
ประสิทธิภาพเมื่อใช้กับ
เรื่องที่ไม่ส าคัญ 

เพิ่มความตึงเครียดใน
ด้านความสัมพันธ์และ
ยากทีจ่ะแก้ไขความ
ขัดแย้ง อาจจะท าให้รับรู้
ว่าความขัดแย้งมีความ
รุนแรงมากขึ้น 

ยอมตาม: 
Accommodating  

แพ-้ชนะ
(lose-win) 

อะไรก็ได้ที่คุณ
บอก 

มีประสิทธิภาพเมื่อใช้กับ
เรื่องที่ไม่ส าคัญและเพื่อ
ต้องการให้ความเชื่อถือ
ทางสังคม (social 
credit) 

อาจจะไปสู่การตัดสินใจที่
ไม่ดี หรือมีแนวโน้มที่
น าไปสู่การเอาเปรียบ 

แข่งขัน: 
Competing 

ชนะ-แพ้
(win-lose) 

ให้เลือกทาง
ของฉัน 

มีประสิทธิภาพใน
สถานการณ์ฉุกเฉินและ
ถ้าเป็นประเด็นที่ส าคัญ
มากส าหรับความเป็นอยู่
ของตนหรือเพื่อน
ร่วมงาน 

ท าลายความสัมพันธ ์

ประนีประนอม: 
Compromising  

แพ-้แพ ้
(lose-lose) 

ฉันท าส่วนน้ี
คุณท าส่วนนั้น 

มีประสิทธิภาพเมื่อไมม่ี
เวลาทีจ่ะใช้วิธกีาร
ร่วมมือ (collaborating) 
หรือใช้เมื่อใช้รูปแบบอื่น
ไม่ประสบความส าเร็จ 

สูญเสียในส่วนท่ีเรา
ต้องการ อาจเป็นการ
ยอมรับการแก้ไขปัญหาที่
ประสิทธิภาพน้อยกวา่
เพื่อน ามาสู่การ
ประนีประนอม เกิด
ความรู้สึกไม่พึงพอใจกับ
ทางออก 

ร่วมมือ: 
Collaborating 

ชนะ-ชนะ
(win-win) 

มาหา
ทางแก้ไขท่ีดี
ที่สุดส าหรับ
พวกเราร่วมกัน 

บรรลุเป้าหมายของทัง้ 2 
ฝ่าย 

ใช้เวลาและความรู้ใหเ้กิด
การแก้ไขปัญหาความ
ขัดแย้งแบบ ชนะ-ชนะ 
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รูปแบบการจัดการความขัดแย้ง (Styles of handling conflict) ของ Rahim และ Bonoma 
(1979) 

 

Rahim และ Bonoma (1979) ได้ใช้แนวคิดเกี่ยวกับรูปแบบการจัดการความขัดแย้งที่
คล้ายคลึงกับของ  Blake และ Mouton (1964) และ Thomas และ Kilmann (1976 อ้างถึงใน 
Thomas, 1992) โดยแบ่งรูปแบบการจัดการกับความขัดแย้งออกเป็น 5 รูปแบบ ได้แก่ แบบบังคับ 
(dominating) แบบประนีประนอม (compromising) แบบหลีกเลี่ยง (avoiding) แบบร่วมมือ 
(integrating) และแบบยอมตาม (obliging) แบ่งออกเป็นอีก 2 มิติ ได้แก่ มิติการค านึงถึงตนเอง 
(concern for self) กับมิติการค านึงถึงผู้อ่ืน (concern for others) มิติแรกอธิบายถึงการที่คน
พยายามที่จะตอบสนองความพึงพอใจของตนเอง และมิติที่สองคือ การท่ีคนพยายามที่จะ
ตอบสนองความพึงพอใจของบุคคลอ่ืน มิติเหล่านี้แสดงถึงแรงจูงใจที่บุคคลยึดมั่น (motivation 
orientation) ของบุคคลที่อยู่ในสถานการณ์ความขัดแย้ง ดังภาพ 7 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

ภาพ 7 รูปแบบของการจัดการความขัดแย้ง (Styles of handling conflict) ของ Rahim (1983) 
ที่มา : Rahim (1983) 
 

รูปแบบการจัดการกับความขัดแย้งทั้ง 5 รูปแบบ มีรายละเอียดดังนี้ 

1. วิธีการบังคับ (dominating, DO) ค านึงถึงตนเองในระดับสูงแต่ค านึงถึงผู้อื่นในระดับต่ า 

ผลลัพธ์เป็นไปในทิศทางของชนะ-แพ้ ( win-lose) หรือใช้พฤติกรรมการบังคับเพื่อชนะใน

จุดยืนของตนเอง 

 

แบบร่วมมือ 
 

แบบยอมตาม 

 

แบบบังคบั 

 

แบบหลีกเลี่ยง 

แบบ
ประนีประนอม 

สูง ต่ า 
 

ต่ า
 

 

สูง
 

  

การค านึงถึงตนเอง 

กา
รค
 าน

ึงถ
ึงผ
ู้อื่น
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2. วิธีการประนีประนอม (compromising, CO) ค านึงถึงตนเองและผู้อื่นในระดับปานกลาง 

เกี่ยวข้องกับการให้ รับหรือการแบ่งปันที่ทั้งสองฝ่าย    ละทิ้งในบางสิ่งเพื่อให้เกิดการ

ตัดสินใจที่ทั้งสองฝ่ายยอมรับได้ 

3. วิธีการหลีกเลี่ยง (avoiding, AV) ค านึงถึงตนเองและผู้อื่นในระดับต่ า เกี่ยวข้องกับการ

หลีกหนีสถานการณ์ความขัดแย้ง โดย Rahim กล่าวว่าวิธีการน้ีเป็นสถานการณ์ที่ไม่ให้

ความสนใจต่อสิ่งร้ายรอบตัวหรือ “see no evil, hear no evil, speak no evil” 

4. วิธีการร่วมมือ (integrating, IN) ค านึงถึงตนเองและผู้อื่นในระดับสูง สร้างความร่วมมือ

กันทั้งสองฝ่ายเช่น การเปิดกว้าง    แลกเปลี่ยนข้อมูล การพิจารณาความแตกต่าง

เพื่อให้เข้าถึงแนวทางแก้ปัญหาที่ทั้งสองฝ่ายยอมรับได้  

5. วิธีการยอมตาม (obliging, OB) ค านึงถึงตนเองในระดับต่ าแต่ค านึงถึงผู้อื่นในระดับสูง 

บุคคลที่ใช้วิธีการยอมตามจะมองว่าความแตกต่างเป็นเรื่องไม่ส าคัญ จึงมักจะตอบสนอง

ความพึงพอใจของผู้อ่ืน 

ส าหรับมาตรวัดการจัดการความขัดแย้ง Rahim ได้พัฒนาขึ้นในปี 1983 คือ The Rahim 
Organizational Conflict Inventory-II (ROCI-II) เป็นแบบสอบถามที่ประกอบไปด้วยข้อกระทง 
28 ข้อ แบ่งออกเป็นองค์ประกอบของวิธีการร่วมมือ 7 ข้อกระทง วิธีการยอมตาม 6 ข้อกระทง 
วิธีการบังคับ 5 ข้อกระทง วิธีการหลีกเลี่ยง 6 ข้อกระทง และวิธีการประนีประนอม 4 ข้อกระทง มี
ลักษณะเป็นมาตรลิเคิร์ท 5 ช่วงคะแนน คะแนนในรูปแบบใดมีค่าสูงแสดงถึงการเลือกใช้รูปแบบ
นั้นสูง โดยมาตรวัด ROCI-II แบ่งออกเป็น 3 ชุด ได้แก่ A, B และ C จ าแนกตามแหล่งของความ
ขัดแย้งกับหัวหน้า ลูกน้องหรือเพื่อนร่วมงาน ตามล าดับ 

สรุป ทฤษฎีต่างๆที่เกี่ยวข้องกับรูปแบบการจัดการความขัดแย้งแบบ 5 องค์ประกอบนั้นมา
จากแนวคิดที่คล้ายคลึงกัน ในส่วนของการแบ่งออกเป็น 2 มติิมีการก าหนดชื่อเรียกที่แตกต่างกัน
ไปบ้างตามวัตถุประสงค์ของการแบ่งมิติ เพื่อให้เห็นภาพรวมของทฤษฎีทั้ง 4 ผู้ศึกษาจึงท าการสรุป
ไว้ดังตาราง 4 
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ชื่อเจา้ของทฤษฎี ปี จ านวน รายละเอียดของ 5 องค์ประกอบ รายละเอียดของ 2 มิติหลัก แนวคิดในการแบ่งออกเป็น 2 มิต ิ หมายเหต ุ

Blake & Mouton  1964 5 forcing 
sharing 

withdrawal 
problem-solving 

smoothing 

1. concern for people  
2. concern for production 

แบ่งตามเจตคติของผู้บริหาร  เป็นนักวจิัยกลุ่มแรกที่เสนอ
กรอบแนวคิดเกีย่วกับในการ
แบ่งประเภทของการจดัการ
ความขัดแย้งออกเป็น 5 
รูปแบบ (Rahim, 1983) 

Johnson & Johnson  1975 5 The shark (forcing) 
The fox (compromising) 
The turtle (withdrawing) 

The owl (problem-solving 
negotiations) 

The teddy bear (smoothing) 

1. Goals 
2. Relationships 

แบ่งตามการให้ความส าคัญกับ
เป้าหมายและการรับรู้
ความส าคัญของสัมพันธภาพ 

มีการแบ่งองค์ประกอบท่ี
คล้ายคลงึกับ Blake และ 
Mouton (1964) 

 

Thomas  1976 5 competing 
compromising 

avoiding 
collaborating 

accommodating 

1.  Assertiveness 
2. Cooperativeness 

แบ่งตามเจตนา (intention) ของ
แต่ละฝ่ายที่เกิดความขัดแย้ง 
(Rahim, 1995)  

พัฒนาจาก The Managerial 
Grid ของ Blake และ Mouton 
(1964)  

Rahim & Bonoma  1979 5 dominating(forcing) 
compromising 

avoiding 
Integrating 
Obliging 

1. Concern for self  
2. Concern for others 

แบ่งตาม motivation orientation 
ของบุคคลที่อยูใ่นสถานการณ์
ความขัดแย้ง 

 

ใช้แนวความคิดเกี่ยวกับรูปแบบ
การจดัการความขัดแย้งที่
คล้ายคลงึกับของ  Blake และ 
Mouton (1964) และ Thomas 
และ Kilmann (1976) 

ตาราง 4  
เปรียบเทียบรูปแบบการจัดการความขัดแย้งแบบ 5 องค์ประกอบ 
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ตาราง 5 

เปรียบเทียบองค์ประกอบของรูปแบบการจัดการความขัดแย้ง 5 แบบ จ าแนกตามผู้ก่อต้ังทฤษฎี 

องค์ประกอบ Blake & Mouton (1964) Johnson & Johnson (1975) Thomas (1976) Rahim & Bonoma (1979) 

1. แบบบังคับ Forcing:  ค านึงถงึผู้อื่นในระดับ 1 และ 

ค านึงถึงผลลัพธ์ของงานในระดับ 9 

 
 

แบบฉลาม (the shark) เป็นการ

พยายามที่จะมีอ านาจเหนืออีกฝ่ายโดย

การบังคับให้อีกฝ่ายยอม เป้าหมายของ

ตนเองมีความส าคัญมากแต่

สัมพันธภาพไม่มีความส าคัญ 

Competing: ตอบสนองความพึง
พอใจของตนเองในระดับสูงแต่
ตอบสนองความพึงพอใจของผู้อ่ืน
ในระดับต่ า 

 

Dominating: ค านึงถึงตนเองใน
ระดับสูงแต่ค านึงถึงผู้อื่นใน
ระดับต่ า 

 

2. แบบ
ประนีประนอม 

Sharing: ค านึงถึงผู้อื่นและค านึงถึง

ผลลัพธ์ของงานในระดับ 5 

 
 
 
 

แบบสุนัขจิ้งจอก (the fox)  ให้
ความส าคัญทั้งเป้าหมายและ
สัมพันธภาพกับผู้อ่ืน เป้าหมายและ
ความสัมพันธ์มีความส าคัญใน
ระดับปานกลาง 

Compromising: ตอบสนองความ
พึงพอใจของตนเองและผู้อ่ืนใน
ระดับปานกลาง 
 

Compromising: ค านึงถึงตนเอง
และผู้อ่ืนในระดับปานกลาง 

 

3. แบบหลีกเลี่ยง Withdrawal: ค านึงถึงผู้อื่นและ

ค านึงถึงผลลัพธ์ของงานในระดับ 1 

 

แบบเต่า (the turtle) หลีกเลี่ยงการ
เผชิญกับปัญหาความขัดแย้ง 
เป้าหมายไม่มีความส าคัญและไม่
สนใจที่จะรักษาสัมพันธภาพ 

Avoiding: ตอบสนองความพึง
พอใจของตนเองและผู้อื่นในระดับ
ต่ า 
 
 

Avoiding: ค านึงถึงตนเองและ
ผู้อื่นในระดับต่ า 
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ตาราง 5 (ต่อ) 

เปรียบเทียบองค์ประกอบของรูปแบบการจัดการความขัดแย้ง 5 แบบ จ าแนกตามผู้ก่อต้ังทฤษฎี 

องค์ประกอบ Blake & Mouton (1964) Johnson & Johnson (1975) Thomas (1976) Rahim & Bonoma (1979) 

4. แบบร่วมมือ problem-solving: ค านึงถึงผู้อื่นและ

ค านึงถึงผลลัพธ์ของงานในระดับ 9 

แบบนกฮูก (the owl) ให้ความส าคัญ
ทั้งเป้าหมายและสัมพันธภาพ 

Collaborating: ตอบสนองความพึง
พอใจของตนเองและผู้อื่นในระดับ
ปานสูง 

 
 

Integrating: ค านึงถึงตนเองและ
ผู้อื่นในระดับสูง 

 

5. แบบยอมตาม Smoothing: ค านึงถึงผู้อื่นในระดบั 9 

และ ค านึงถงึผลลัพธ์ของงานในระดับ 

1 

 

แบบตุ๊กตาหมี (the teddy bear) 

สัมพันธภาพมีความส าคัญมาก 
ขณะที่เป้าหมายมีความส าคัญน้อย 

Accommodating: ตอบสนอง
ความพึงพอใจของตนเองใน
ระดับต่ าแต่ตอบสนองความพึง
พอใจของผู้อื่นในระดับสูง 

Obliging: ค านึงถึงตนเองใน
ระดับต่ าแต่ค านึงถึงผู้อ่ืนใน
ระดับสูง 
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งานวิจัยท่ีเกี่ยวข้อง 
 

งานวิจัยของ Renwick (1975) ศึกษาเกี่ยวกับการรับรู้เก่ียวกับประเด็นและแหล่งที่เกิด
ความขัดแย้งระหว่างหัวหน้ากับลูกน้องว่ามีการรับรู้ถึงปัญหาความขัดแย้งที่สอดคล้องกันหรือไม่ 
รวมถึงศึกษาเกี่ยวกับการเลือกใช้รูปแบบการจัดการความขัดแย้ง เจตคติต่อความขัดแย้งและ
บรรยากาศองค์การ (organizational climate) เครื่องมือที่ใช้คือ The Employee Conflict 
Inventory (ECI) ท่ี Renwick สร้างขึ้นในปี 1972 เป็นเครื่องมือที่ใช้วัดการรับรู้และวิธีการจัดการ
ความขัดแย้ง ประเมินระหว่างความสัมพันธ์ของหัวหน้ากับลูกน้องและลูกน้องกับบุคคลอื่นใน
องค์การ แต่ในงานวิจัยนี้ศึกษาเพียงความสัมพันธ์ระหว่างหัวหน้ากับลูกน้องเท่านั้น ในส่วนของ
การวัดรูปแบบการจัดการความขัดแย้ง Renwick ได้พัฒนาสเกลในการวัดรูปแบบการจัดการความ
ขัดแย้ง 5 รูปแบบขึ้นตามทฤษฎีของ Blake และ Mouton (1964) ดังตาราง 6 

 

ตาราง 6 
ประโยคที่แสดงถึงรูปแบบการจัดการ 5 รูปแบบ พัฒนาขึ้นตามทฤษฎีของ Blake และ Mouton 
(1964) 

 

รูปแบบการจัดการ
ความขัดแย้ง  

ประโยค Very 
unlikely 

   Very 
likely 

หลีกหนี
(withdrawal)  
 

หลีกเล่ียงการโต้แยง้ใดๆ และพยายามไม่
เข้าไปเกีย่วข้อง 1 2 3 4 5 

บังคับ (forcing) 
 

ใช้อ านาจจากต าแหน่งหรือความรู้ท่ีมี
เพื่อให้จดุยืนของตนเองได้รับการยอมรับ 
 

1 2 3 4 5 

ไกล่เกล่ีย
(smoothing)  
 

ลดความส าคญัของความแตกตา่งลง 
และเน้นเฉพาะสิ่งที่สนใจร่วมกัน 1 2 3 4 5 

ประนีประนอม
(sharing)  

หาจุดยืนตรงกลางและพยายาม
ประนีประนอม  

1 2 3 4 5 

แก้ไขปัญหาร่วมกัน
(problem-solving)  

น าปัญหามาพูดคยุอยา่งเปิดใจเพ่ือ
หาทางออกร่วมกัน ถึงแม้จะมีแนวโน้มที่
จะกระทบกระเทือนความรู้สึก 

1 2 3 4 5 
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แต่ละประโยคแสดงถึงรูปแบบการจัดการความขัดแย้งทั้ง 5 รูปแบบ ได้แก่ แบบหลีกหนี
(withdrawal) แบบบังคับ (forcing) แบบไกล่เกลี่ย (smoothing) แบบประนีประนอม 
(compromising) และแบบแก้ไขปัญหาร่วมกัน (problem-solving) จากนั้นให้ผู้ตอบประเมิน
แนวโน้มที่จะใช้รูปแบบทั้ง 5 จากประโยคข้างต้น โดยช่วงคะแนนเริ่มต้ังแต่ 1 (very unlikely) – 5 
(very likely) รูปแบบการตอบนี้จะใช้ซ้ ากับทุกๆสถานการณ์ที่เกี่ยวข้องกับการจัดการความขัดแย้ง
ระหว่างหัวหน้ากับลูกน้อง ผลการศึกษาพบว่า จากสถานการณ์ความขัดแย้งทั้ง 13 สถานการณ์ 
หัวหน้ากับลูกน้องมีการรับรู้เกี่ยวกับประเด็นความขัดแย้งที่เกิดขึ้นสอดคล้องกัน และการรับรู้
รูปแบบการจัดการความขัดแย้งของผู้อ่ืนนั้นมีความสอดคล้องกับรูปแบบที่ตนเองรายงาน มากกว่า
รูปแบบที่ผู้อื่นรายงาน 

 

งานวิจัยของ Sternberg และ Soriano (1984) ศึกษาว่าในสถานการณ์ความขัดแย้งที่
แตกต่างกัน บุคคลมีการใช้รูปแบบการจัดการความขัดแย้งที่แตกต่างกันหรือไม่ และการเลือกใช้
รูปแบบการจัดการความขัดแย้งสามารถท านายได้จากสติปัญญาและบุคลิกภาพหรือไม่ เครื่องมือ
ที่ใช้ในการวิจัยครั้งนี้ประกอบไปด้วยเนื้อเรื่องเกี่ยวกับสถานการณ์ความขัดแย้ง 9 สถานการณ์ 3 
ระดับได้แก่ ความขัดแย้งระหว่างบุคคล ความขัดแย้งระหว่างองค์การ และความขัดแย้งระหว่าง
ชาติ แต่ละเรื่องมีความยาว 350 ค า หลังจากพัฒนาสถานการณ์แล้ว Sternberg และ Soriano ได้
พัฒนารูปแบบการจัดการความขัดแย้ง 7 รูปแบบได้แก่ การใช้ก าลัง (physical action) การกดดัน
ทางเศรษฐกิจ (economic action) การรอดูสถานการณ์ (wait and see) การยอมรับสถานการณ์ 
(accept the situations) การลดความต้องการที่มีต่ออีกฝ่าย (step-down) การใช้บุคคลที่สาม 
(third-party intervention) และการท าลายความน่าเชื่อถือ (undermine esteem) จากนั้นน า
สถานการณ์ทั้ง 9 มาสร้างเป็นประโยคที่แสดงถึงรูปแบบการจัดการความขัดแย้ง ได้ทั้งหมด 63 
ประโยค เพื่อให้ผู้ตอบประเมินความชื่นชอบต่อรูปแบบการจัดการความขัดแย้งแต่ละวิธี คะแนน
เริ่มตั้งแต่ 1 (excellent choice) – 10 (poor choice) นอกจากน้ียังวัดในเรื่องของความสามารถ
และบุคลิกภาพด้วย ผลการวิเคราะห์ข้อมูลด้วยการวิเคราะห์ถดถอยพหุคูณ (Multiple 
Regression Analysis) พบว่า ในสถานการณ์ความขัดแย้งที่แตกต่างกัน บุคคลมีการใช้รูปแบบ
การจัดการความขัดแย้งที่สอดคล้องกัน นอกจากน้ีการเลือกใช้รูปแบบการจัดการความขัดแย้ง
สามารถท านายได้จากสติปัญญาและบุคลิกภาพ  

 

Hendel, Fish, และ Galon, (2005) ได้ศึกษาการเลือกใช้รูปแบบการจัดการความขัดแย้ง
ของหัวหน้าพยาบาล จ านวน 60 คน โดยตรวจสอบความสัมพันธ์ระหว่างรูปแบบภาวะผู้น าแบบ
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เต็มพิสัย (Bass, 1985) การเลือกวิธีการจัดการความขัดแย้ง 5 รูปแบบ (Thomas & Kilmann, 
1975) และคุณลักษณะทั่วไป วิเคราะห์ความสัมพันธ์ระหว่างภาวะผู้น าแบบเต็มพิสัยกับรูปแบบ
การจัดการความขัดแย้งด้วยสถิติการวิเคราะห์ความแปรปรวนพหุนาม (Multivariate analysis of 
variance: MANOVA) ผลการศึกษาพบว่า หัวหน้าพยาบาลรับรู้ว่าตนมีความเป็นผู้น าแบบ
นักปฏิรูป มากกว่าผู้น าแบบนักแลกเปลี่ยน และวิธีการจัดการความขัดแย้งแบบประนีประนอมถูก
เลือกใช้มากที่สุดในการจัดการความขัดแย้ง และเมื่อวิเคราะห์ความสัมพันธ์ระหว่างภาวะผู้น าแบบ
เต็มพิสัยกับรูปแบบการจัดการความขัดแย้ง พบว่าผู้น าแบบนักปฏิรูปมีอิทธิพลต่อรูปแบบการ
จัดการความขัดแย้งแบบบังคับอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติ ผู้น าแบบนักแลกเปลี่ยนมีอิทธิพลต่อ
รูปแบบการจัดการความขัดแย้งแบบร่วมมือและยอมตามอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติ 

จากงานวิจัยข้างต้น ผู้ศึกษาได้น ารูปแบบการวิจัยมาพัฒนาเพื่อศึกษาในบริบทของ
สังคมไทย โดยมีการพัฒนาสมมติฐานในการวิจัย ดังนี้ 

 
การพัฒนาสมมติฐานในการวิจัย 

 

ความสัมพันธ์ระหว่างสถานการณ์ความขัดแย้งกับรูปแบบการจัดการความขัดแย้ง 
 

จากการศึกษาวิวัฒนาการของงานวิจัยท่ีเกี่ยวข้องกับภาวะผู้น า พบว่ามีงานวิจัยส่วนน้อย
ที่ศึกษาในเรื่องของภาวะผู้น าตามองค์ประกอบภาวะผู้น าแบบเต็มพิสัยของ Bass (1985) กับ
รูปแบบการจัดการความขัดแย้งในสถานการณ์ที่แตกต่างกัน รวมถึงกลุ่มตัวอย่างในงานวิจัยส่วน
ใหญ่จะเป็นนิสิต นักศึกษา พนักงานบริษัทหรือพยาบาล Thomas (1992) กล่าวว่า รูปแบบการ
จัดการความขัดแย้งแต่ละรูปแบบนั้นจะมีประโยชน์ในบางสถานการณ์ การจะใช้รูปแบบการ
จัดการความขัดแย้งอย่างมีประสิทธิภาพต้องขึ้นอยู่กับสถานการณ์ที่เฉพาะเจาะจงและทักษะใน
การใช้ ดังนั้นผู้วิจัยจึงแบ่งสถานการณ์ความขัดแย้งเป็น 4 ระดับ แต่ละระดับมี 2 สถานการณ์ รวม
ทั้งสิ้น 8 สถานการณ์ ได้แก่ ความขัดแย้งกับผู้บังคับบัญชา ความขัดแย้งกับผู้ใต้บังคับบัญชา 
ความขัดแย้งกับเพื่อนร่วมงาน และความขัดแย้งระหว่างต ารวจกับประชาชน โดยท าการศึกษาว่า
ในสถานการณ์ความขัดแย้งที่แตกต่างกัน ต ารวจมีการใช้รูปแบบการจัดการความขัดแย้งแตกต่าง
กันหรือไม่  

จากงานวิจัยของ Burke (1970) พบว่าหัวหน้ารับรู้ว่ารูปแบบการจัดการความขัดแย้งแบบ
แก้ไขปัญหาร่วมกัน (problem-solving) เป็นวิธีที่มีประสิทธิภาพมากท่ีสุด รวมถึงหัวหน้ามีการ
รายงานว่าใช้รูปแบบการจัดการความขัดแย้งแบบแก้ไขปัญหาร่วมกันมากที่สุดเช่นกัน  
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Rahim (1983) กล่าวว่าในการสื่อสารระหว่างหัวหน้ากับลูกน้อง โดยทั่วไปลูกน้องมักจะ
พูดในสิ่งที่ยอมรับได้มากกว่าสิ่งที่รับรู้ว่าเป็นความจริง ดังนั้นลูกน้องจึงมักจะเลือกใช้รูปแบบการ
จัดการความขัดแย้งแบบยอมตาม (obliging style) กับหัวหน้ามากกว่า เพราะต้องการที่จะ
หลีกเลี่ยงปัญหาความขัดแย้งกับหัวหน้า แต่ในสถานการณ์ความขัดแย้งกับลูกน้อง หัวหน้ามักจะ
ใช้รูปแบบการจัดการความขัดแย้งแบบบังคับ (forcing) กับลูกน้อง (Putnam & Poole, 1987; 
Cheston, 1979) 

อย่างไรก็ตามถ้าสถานการณ์ความขัดแย้งเกิดขึ้นระหว่างบุคคลที่มีอ านาจเท่ากันทั้งสอง
ฝ่าย เช่น ความขัดแย้งระหว่างเพื่อนร่วมงาน วิธีการจัดการความขัดแย้งแบบประนีประนอม 
(compromising) จะถูกเลือกใช้มากที่สุด  

 Putnam และ Poole (1987) ศึกษาข้อมูลเชิงประจักษ์และสรุปว่าการเลือกใช้รูปแบบการ
จัดการความขัดแย้งนั้นแตกต่างกันตามล าดับขั้น โดยที่หัวหน้ามักจะใช้รูปแบบการจัดการความ
ขัดแย้งแบบบังคับ ส่วนลูกน้องมักจะใช้รูปแบบการจัดการความขัดแย้งแบบหลีกเลี่ยง แบบยอม
ตามและแบบประนีประนอม 

ดังนั้นจากการทบทวนงานวิจัยข้างต้น จึงตั้งสมมติฐานว่า 
 

สมมติฐาน 1 ต ารวจเลือกใช้รูปแบบการจัดการความขัดแย้งแต่ละรูปแบบแตกต่างกันใน
สถานการณ์ความขัดแย้งที่แตกต่างกัน (4 ระดับ)  
1.1 ต ารวจเลือกใช้รูปแบบการจัดการความขัดแย้งแบบหลีกหนีแตกต่างกัน ในสถานการณ์ความ

ขัดแย้งที่แตกต่างกัน  
1.2 ต ารวจเลือกใช้รูปแบบการจัดการความขัดแย้งแบบไกล่เกลี่ยแตกต่างกัน ในสถานการณ์ความ

ขัดแย้งที่แตกต่างกัน 
1.3 ต ารวจเลือกใช้รูปแบบการจัดการความขัดแย้งแบบประนีประนอมแตกต่างกัน ในสถานการณ์

ความขัดแย้งที่แตกต่างกัน  
1.4 ต ารวจเลือกใช้รูปแบบการจัดการความขัดแย้งแบบบังคับแตกต่างกัน ในสถานการณ์ความ

ขัดแย้งที่แตกต่างกัน  
1.5 ต ารวจเลือกใช้รูปแบบการจัดการความขัดแย้งแบบแก้ไขปัญหาร่วมกันแตกต่างกัน ใน

สถานการณ์ความขัดแย้งที่แตกต่างกัน  
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สมมติฐาน 2 สถานการณ์ความขัดแย้งแต่ละระดับ ต ารวจเลือกใช้รูปแบบการจัดการ
ความขัดแย้งท้ัง 5 รูปแบบแตกต่างกัน 
2.1 สถานการณ์ความขัดแย้งกับผู้บังคับบัญชา ต ารวจเลือกใช้รูปแบบการจัดการความขัดแย้งทั้ง 

5 รูปแบบแตกต่างกัน 

2.2 สถานการณ์ความขัดแย้งกับผู้ใต้บังคับบัญชา ต ารวจเลือกใช้รูปแบบการจัดการความขัดแย้ง
ทั้ง 5 รูปแบบแตกต่างกัน 

2.3 สถานการณ์ความขัดแย้งกับเพื่อนร่วมงาน ต ารวจเลือกใช้รูปแบบการจัดการความขัดแย้งทั้ง 
5 รูปแบบแตกต่างกัน 

2.4 สถานการณ์ความขัดแย้งระหว่างต ารวจกับประชาชน ต ารวจเลือกใช้รูปแบบการจัดการความ
ขัดแย้งทั้ง 5 รูปแบบแตกต่างกัน 

 
ความสัมพันธ์ระหว่างภาวะผู้น าแบบเต็มพิสัยกับรูปแบบการจัดการความขัดแย้ง 

 

จากทฤษฎีของ Bass (1985) ภาวะผู้น าแบบนักปฏิรูป (Transformational leadership) 
เป็นผู้น าที่มีพฤติกรรมที่เป็นแบบอย่างให้กับผู้ตาม (ธีระพร อุวรรณโณ, 2552) มีอิทธิพลต่อผู้ตาม
โดยการเปลี่ยนแปลงการตระหนักรู้ว่าอะไรเป็นสิ่งส าคัญ ให้ผู้ตามมองตนเองมองโอกาสและความ
ท้าทายในมุมมองใหม่ๆ ถือเป็นผู้น าในอุดมคติ มีการสร้างแรงบันดาลใจให้กับผู้ตาม ผู้ตามให้
ความไว้วางใจและเชื่อมั่นในตัวผู้น าสูง  

Blake และ Mouton (1964) เสนอว่า รูปแบบการจัดการความขัดแย้งแบบแก้ไขปัญหา
ร่วมกัน (problem-solving) เป็นวิธีการที่บุคคลค านึงถึงบุคคลอ่ืนและผลลัพธ์ของงานในระดับสูง 
ผู้ที่ใช้รูปแบบการจัดการความขัดแย้งแบบนี้จะเปิดใจกว้างมีการเสนอแนวคิดและรับฟังความ
คิดเห็นของผู้อ่ืนเพื่อให้เกิดข้อตกลงร่วมกัน (Thomas, 1992) ซึ่งมีลักษณะที่สอดคล้องกับภาวะ
ผู้น าแบบนักปฏิรูป ดังนั้นภาวะผู้น าแบบนักปฏิรูปน่าจะเป็นตัวแปรท านายที่ดีของรูปแบบการ
จัดการความขัดแย้งแบบแก้ไขปัญหาร่วมกัน 

ภาวะผู้น าแบบนักแลกเปลี่ยน มีธรรมชาติของการแลกเปลี่ยนตามพื้นฐานทฤษฎีการ
เรียนรู้ทางสังคม (social learning) ของ Bandura (1977 อ้างถึงใน Deluga, 1990) และทฤษฎี
การแลกเปลี่ยนทางสังคม (social exchange) ของ Hollander (1979 อ้างถึงใน Deluga, 1990)  
โดยที่ผู้น าและผู้ตามมองถึงการต่อรองและเกิดกระบวนการแลกเปลี่ยนรางวัลหรือการลงโทษใน
ผลงาน (Xirasagar, 2008)  

รูปแบบการจัดการความขัดแย้งแบบประนีประนอม (sharing) คือวิธีการที่บุคคลค านึงถึง
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บุคคลอ่ืนและค านึงถึงผลลัพธ์ของงานในระดับปานกลาง ยอมทิ้งในบางส่วนที่ตนต้องการ
เพื่อที่จะให้ทั้งสองฝ่ายบรรลุเป้าหมายและเกิดการประนีประนอม ซึ่งสอดคล้องกับภาวะผู้น าแบบ
นักแลกเปลี่ยนที่มักจะใช้กระบวนการต่อรอง ดังนั้นภาวะผู้น าแบบนักแลกเปลี่ยนน่าจะเป็นตัวแปร
ท านายที่ดีของรูปแบบการจัดการความขัดแย้งแบบประนีประนอม 

ภาวะผู้น าแบบปล่อยปละละเลย เป็นลักษณะของผู้น าแบบไม่มีประสิทธิภาพ ไม่มีความ
เป็นผู้น า ลังเลใจในการท่ีจะมีอิทธิพลหรือให้ค าแนะน าต่อผู้ตาม หลีกเลี่ยงการตัดสินใจและการมี
ส่วนร่วมในกลุ่ม  

รูปแบบการจัดการความขัดแย้งแบบหลีกหนี (withdrawal) เป็นวิธีการที่บุคคลค านึงถึง
บุคคลอ่ืนและผลลัพธ์ของงานในระดับต่ า หลีกเลี่ยงจากสถานการณ์ความขัดแย้ง ซึ่งสอดคล้องกับ
ภาวะผู้น าแบบปล่อยปละละเลยที่มักจะหลีกเลี่ยงการตัดสินใจและการมีส่วนร่วมในกลุ่ม ดังนั้น
ภาวะผู้น าแบบปล่อยปละละเลยน่าจะเป็นตัวแปรท านายที่ดีของรูปแบบการจัดการความขัดแย้ง
แบบหลีกหนี 

ดังนั้นจึงตั้งสมมติฐานว่า 
 
สมมติฐาน 3 ภาวะผู้น าแบบเต็มพิสัย สามารถท านายรูปแบบการจัดการความขัดแย้งได้ 
3.1 ภาวะผู้น าแบบเต็มพิสัย สามารถท านายรูปแบบการจัดการความขัดแย้งแบบหลีกหนีได้ 
3.2 ภาวะผู้น าแบบเต็มพิสัย สามารถท านายรูปแบบการจัดการความขัดแย้งแบบไกล่เกลี่ยได้ 
3.3 ภาวะผู้น าแบบเต็มพิสัย สามารถท านายรูปแบบการจัดการความขัดแย้งแบบประนีประนอม
ได้ 
3.4 ภาวะผู้น าแบบเต็มพิสัย สามารถท านายรูปแบบการจัดการความขัดแย้งแบบบังคับได้ 
3.5 ภาวะผู้น าแบบเต็มพิสัย สามารถท านายรูปแบบการจัดการความขัดแย้งแบบแก้ไขปัญหา
ร่วมกันได้ 
 

วัตถุประสงค์ในการวิจัย 
 

1. เพื่อศึกษาว่าสถานการณ์ความขัดแย้งที่แตกต่างกัน ต ารวจมีการเลือกใช้รูปแบบการ
จดัการความขัดแย้งที่แตกต่างกันหรือไม่ 

2. เพื่อศึกษาว่าภาวะผู้น าแบบเต็มพิสัยสามารถท านายรูปแบบการจัดการความขัดแย้งได้
หรือไม่ 
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กรอบแนวคิดในการวิจัย 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

สมมติฐานในการวิจัย 
 
สมมติฐาน 1 ต ารวจเลือกใช้รูปแบบการจัดการความขัดแย้งแต่ละรูปแบบแตกต่างกันใน
สถานการณ์ความขัดแย้งที่แตกต่างกัน (4 ระดับ)  
1.1 ต ารวจเลือกใช้รูปแบบการจัดการความขัดแย้งแบบหลีกหนีแตกต่างกัน ในสถานการณ์ความ
ขัดแย้งที่แตกต่างกัน  
1.2 ต ารวจเลือกใช้รูปแบบการจัดการความขัดแย้งแบบไกล่เกลี่ยแตกต่างกัน ในสถานการณ์
ความขัดแย้งที่แตกต่างกัน 
1.3 ต ารวจเลือกใช้รูปแบบการจัดการความขัดแย้งแบบประนีประนอมแตกต่างกัน ในสถานการณ์
ความขัดแย้งที่แตกต่างกัน  
1.4 ต ารวจเลือกใช้รูปแบบการจัดการความขัดแย้งแบบบังคับแตกต่างกัน ในสถานการณ์ความ
ขัดแย้งที่แตกต่างกัน  
1.5 ต ารวจเลือกใช้รูปแบบการจัดการความขัดแย้งแบบแก้ไขปัญหาร่วมกันแตกต่างกัน ใน
สถานการณ์ความขัดแย้งที่แตกต่างกัน  
 
 

ภาวะผู้น าแบบนักปฏิรูป 

- การมีอิทธิพลในระดับอุดมคต ิ

- การสร้างแรงจงูใจและแรงบันดาลใจ 

- การกระตุ้นทางปัญญา 

- การเอาใจใส่ผู้ตามรายบุคคล 
ภาวะผู้น าแบบนักแลกเปล่ียน 

- การให้รางวัลตามเงื่อนไข 

- การจดัการแบบมีข้อยกเว้นเชงิรกุ 

- การจดัการแบบมีข้อยกเว้นเชงิรบั 
ภาวะผู้น าแบบปล่อยปละละเลย 
 
 

รูปแบบการจัดการความขัดแย้ง 

1. วิธีการบังคับ   
2. วิธีการประนีประนอม  
3. วิธีการหลีกหน ี

4. วิธีการแก้ไขปัญหาร่วมกัน   
5. วิธีการไกลเ่กลี่ย   

 

สถานการณ์ความขดัแย้ง  
1. ความขัดแย้งกับผู้บงัคับบัญชา  

2. ความขัดแย้งกับผู้ใต้บงัคับบัญชา 

3. ความขัดแย้งระหว่างเพื่อนร่วมงาน  

4. ความขัดแย้งระหว่างต ารวจกับ 
ประชาชน  
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สมมติฐาน 2 สถานการณ์ความขัดแย้งแต่ละระดับ ต ารวจเลือกใช้รูปแบบการจัดการ
ความขัดแย้งท้ัง 5 รูปแบบแตกต่างกัน 
2.1 สถานการณ์ความขัดแย้งกับผู้บังคับบัญชา ต ารวจเลือกใช้รูปแบบการจัดการความขัดแย้งทั้ง 
5 รูปแบบแตกต่างกัน 

2.2 สถานการณ์ความขัดแย้งกับผู้ใต้บังคับบัญชา ต ารวจเลือกใช้รูปแบบการจัดการความขัดแย้ง
ทั้ง 5 รูปแบบแตกต่างกัน 

2.3 สถานการณ์ความขัดแย้งกับเพื่อนร่วมงาน ต ารวจเลือกใช้รูปแบบการจัดการความขัดแย้งทั้ง 
5 รูปแบบแตกต่างกัน 

2.4 สถานการณ์ความขัดแย้งระหว่างต ารวจกับประชาชน ต ารวจเลือกใช้รูปแบบการจัดการความ
ขัดแย้งทั้ง 5 รูปแบบแตกต่างกัน 
 
สมมติฐาน 3 ภาวะผู้น าแบบเต็มพิสัย สามารถท านายรูปแบบการจัดการความขัดแย้งได้  
3.1 ภาวะผู้น าแบบเต็มพิสัย สามารถท านายรูปแบบการจัดการความขัดแย้งแบบหลีกหนีได้ 

3.2 ภาวะผู้น าแบบเต็มพิสัย สามารถท านายรูปแบบการจัดการความขัดแย้งแบบไกล่เกลี่ยได้ 

3.3 ภาวะผู้น าแบบเต็มพิสัย สามารถท านายรูปแบบการจัดการความขัดแย้งแบบประนีประนอมได้ 

3.4 ภาวะผู้น าแบบเต็มพิสัย สามารถท านายรูปแบบการจัดการความขัดแย้งแบบบังคับได้ 

3.5 ภาวะผู้น าแบบเต็มพิสัย สามารถท านายรูปแบบการจัดการความขัดแย้งแบบแก้ไขปัญหา
ร่วมกันได้ 

 
ค าจ ากัดความที่เกี่ยวข้องในงานวิจัย 

 

1. สถานการณ์ความขัดแย้ง (conflict scenarios) หมายถึง สถานการณ์ที่แสดงถึงความ
ขัดแย้งที่เกิดขึ้นระหว่างบุคคล 2 ฝ่าย ในระดับที่แตกต่างกัน  4 ระดับ อันได้แก่ ความขัดแย้ง
ระหว่างผู้บังคับบัญชากับผู้ใต้บังคับบัญชา ระหว่างผู้ใต้บังคับบัญชากับผู้บังคับบัญชา ระหว่าง
เพื่อนร่วมงาน และระหว่างต ารวจกับประชาชน ในการวิจัยครั้งนี้ให้ผู้ตอบอ่านสถานการณ์ความ
ขัดแย้งทั้ง 4 ระดับ ระดับละ 2 เรื่อง รวมทั้งสิ้น 8 เรื่อง แต่ละเรื่องมีความยาว 150 ค า และประเมิน
ว่าในแต่ละสถานการณ์ผู้ตอบมีแนวโน้มที่จะเลือกใช้รูปแบบการจัดการความขัดแย้งทั้ง 5 รูปแบบ
ในระดับใด 

 

2. รูปแบบภาวะผู้น าแบบเต็มพิสัย (the full range leadership model, FRLM) ตามแนว
ทฤษฎีของ Bass (1985) แบ่งภาวะผู้น าออกเป็น  3 ประเภท ได้แก่ ภาวะผู้น าแบบนักปฏิรูป ภาวะ
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ผู้น าแบบนักแลกเปลี่ยน และภาวะผู้น าแบบปล่อยปละละเลย ภาวะผู้น าทั้ง 3 ประเภทสามารถ
แบ่งเป็นองค์ประกอบย่อยทั้งสิ้น 8 องค์ประกอบ  

 

3. ภาวะผู้น าแบบนักปฏิรูป (transformational leadership) เป็นผู้น าที่มีอิทธิพลต่อผู้ตาม 
โดยการเปลี่ยนแปลงการตระหนักรู้ว่าอะไรเป็นสิ่งส าคัญ ให้ผู้ตามมองตนเอง มองโอกาสและ
ความท้าทายในมุมมองใหม่ๆ ผู้น าแบบนักปฏิรูปเป็นนักริเริ่ม โดยการมองหาแง่ดีในการพัฒนา
บุคคล กลุ่มหรือองค์กร และนวัตกรรมใหม่ๆ ไม่ใช่แค่ให้บรรลุเป้าหมายตามความคาดหวัง ผู้น า
แบบนักปฏิรูปโน้มน้าวผู้ตามเพื่อให้เกิดความพยายาม เพื่อเกิดศักยภาพที่สูงกว่าและระดับของ
ศีลธรรม จริยธรรมให้สูงขึ้นด้วย (Bass, 1985)  
ภาวะผู้น าแบบนักปฏิรูปแบ่งออกเป็น 4 องค์ประกอบ ได้แก่  

3.1 การมีอิทธิพลในระดับอุดมคติ (Idealized Influence, II) ผู้น าเป็นแบบอย่างที่ดี (role 
model) ให้กับผู้ตาม ผู้น ามีวิสัยทัศน์และจุดมุ่งหมายที่ชัดเจนและให้ก าลังใจผู้ตามเพื่อให้ผู้
ตามแสดงวิสัยทัศน์หรือเป้าหมายร่วมกัน  

3.2 การสร้างแรงจูงใจและแรงบันดาลใจ (Inspirational motivation, IM) ผู้น ากระตุ้นและสร้าง
แรงบันดาลใจให้กับผู้ตาม โดยท าให้งานของผู้ตามมีความหมายและมีความท้าทาย เกิด
ความรู้สึกของความเป็นทีม ท าให้ผู้ตามมีความต้องการที่จะบรรลุเป้าหมายรวมถึงแสดง
ความผูกมัดตนเองและมีวิสัยทัศน์ร่วมกับผู้น า 

3.3 การกระตุ้นทางปัญญา (Intellectual Stimulation, IS) แสดงถึงการที่ผู้น ากระตุ้นให้ผู้ตาม
คิดวิเคราะห์ด้วยเหตุผล ด้วยการท้าทายผู้ตามให้รู้จักคิดในทางสร้างสรรค์ รู้จักการมอง
ปัญหาเก่าด้วยมุมมองใหม่และสอนให้ผู้ตามรู้ว่าปัญหาที่ยากนั้นสามารถแก้ไขได้ 

3.4 การเอาใจใส่ผู้ตามรายบุคคล (Individualized Consideration, IC) ผู้น าใช้เวลาในการ
สอน แนะน า สนับสนุน ให้ความสนใจอย่างใกล้ชิดต่อผู้ตาม พิจารณาถึงความแตกต่าง
ของผู้ตามรายบุคคล  

 

ในการวิจัยครั้งนี้ ภาวะผู้น าแบบนักปฏิรูปสามารถวัดได้จากมาตรวัดความเป็นผู้น าหลาย
องค์ประกอบ (MLQ) ที่ปัทมา จิตรศรีสวัสด์ิ (2549) ได้พัฒนาขึ้นเพื่อใช้ในการวัดภาวะสันนิษฐาน
ของภาวะผู้น าแบบเต็มพิสัยตามทฤษฎีของ Bass (1985) มาตรวัด MLQ ประกอบไปด้วยข้อ
กระทงทั้งสิ้น 85 ข้อ แบ่งออกเป็นข้อกระทงที่ใช้วัดองค์ประกอบภาวะผู้น าแบบนักปฏิรูป 44 ข้อ 
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4. ภาวะผู้น าแบบนักแลกเปลี่ยน (transactional leadership) ภาวะผู้น าแบบนัก
แลกเปลี่ยนมีธรรมชาติของการแลกเปลี่ยนตามพื้นฐานทฤษฎีการเรียนรู้ทางสังคม (social 
learning) ของ Bandura (1977 อ้างถึงใน Deluga, 1990) และทฤษฎีการแลกเปลี่ยนทางสังคม 
(social exchange) ของ Hollander (1979 อ้างถึงใน Deluga, 1990) โดยที่ผู้น าและผู้ตามมองถึง
การต่อรองและเกิดกระบวนการแลกเปลี่ยนรางวัล องค์ประกอบของภาวะผู้น าแบบนักแลกเปลี่ยน 
ประกอบไปด้วย 3 องค์ประกอบ คือ 

4.1 การให้รางวัลตามเงื่อนไข (contingent reward) แสดงถึงพฤติกรรมของผู้น าที่มีการแบ่ง
บทบาท หน้าที่และงานให้กับผู้ตามอย่างชัดเจน โดยมีการตกลงถึงรางวัลซึ่งอาจจะเป็น
รางวัลที่เป็นสิ่งของหรือรางวัลทางใจ 

4.2 การจัดการแบบมีข้อยกเว้นเชิงรุก (management-by-exception-active: MBE-A) เป็น
ลักษณะของผู้น าที่สร้างมาตรฐานในผลงาน มีการลงโทษผู้ตามที่ไม่สามารถท าตาม
มาตรฐานท่ีผู้น าก าหนด 

4.3 การจัดการแบบมีข้อยกเว้นเชิงรับ (management-by-exception-passive: MBE-P) 
เป็นลักษณะของผู้น าที่เข้าไปแก้ไขปัญหาหลังจากที่ปัญหาเกิดขึ้นแล้ว 

 ในการวิจัยครั้งนี้ ภาวะผู้น าแบบนักแลกเปลี่ยนสามารถวัดได้จากมาตรวัดความเป็นผู้น า
หลายองค์ประกอบ (MLQ) เช่นเดียวกับผู้น าแบบนักปฏิรูป ข้อกระทงที่ใช้วัดองค์ประกอบภาวะ
ผู้น าแบบนักแลกเปลี่ยนทั้งสิ้น 29 ข้อ 

 

5.  ภาวะผู้น าแบบปล่อยปละละเลย (laissez-faire leadership) เป็นลักษณะของผู้น าที่
หลีกเลี่ยงการตัดสินใจ ขาดความรับผิดชอบ ไม่ใช้อ านาจของความเป็นผู้น าของตน  

ในการวิจัยครั้งนี้ ภาวะผู้น าแบบปล่อยปละละเลยสามารถวัดได้จากมาตรวัดความเป็น
ผู้น าหลายองค์ประกอบ (MLQ) เช่นเดียวกับผู้น าแบบนักปฏิรูปและผู้น าแบบนักแลกเปลี่ยน ข้อ
กระทงที่ใช้วัดองค์ประกอบภาวะผู้น าแบบปล่อยปละละเลยทั้งสิ้น 12 ข้อ 

 

6. รูปแบบการจัดการความขัดแย้ง (conflict management styles) หมายถึง วิธีการท่ี
บุคคลเลือกใช้เพื่อจัดการกับสถานการณ์ความขัดแย้งที่เกิดขึ้น แบ่งออกเป็น 5 รูปแบบ 2 มิติหลัก
ตามเจตคติของผู้บริหาร ได้แก่ การค านึงถึงบุคคลอ่ืน (concern for people) และการค านึงถึง
ผลลัพธ์ของงาน (concern for production) (Blake & Mouton, 1964) รูปแบบการจัดการความ
ขัดแย้งทั้ง 5 รูปแบบได้แก่ 
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- แบบบังคับ (forcing) หมายถึง วิธีการที่บุคคลค านึงถึงบุคคลอ่ืนในระดับต่ า แต่ค านึงถึง

ผลลัพธ์ของงานในระดับสูง  

- แบบประนีประนอม (sharing) หมายถึง วิธีการที่บุคคลค านึงถึงบุคคลอื่นและค านึงถึง

ผลลัพธ์ของงานในระดับปานกลาง 

- แบบหลีกหนี (withdrawal) หมายถึง วิธีการที่บุคคลค านึงถึงบุคคลอ่ืนและค านึงถึง

ผลลัพธ์ของงานในระดับต่ า 

- แบบแก้ไขปัญหาร่วมกัน (problem-solving) หมายถึง วิธีการที่บุคคลค านึงถึงบุคคลอ่ืน

และค านึงถึงผลลัพธ์ของงานในระดับสูงด้วย  

- แบบไกล่เกลี่ย (smoothing) หมายถึง วิธีการที่บุคคลค านึงถึงบุคคลอ่ืนในระดับสูง แต่

ค านึงถึงผลลัพธ์ของงานในระดับต่ า 

ในการวิจัยครั้งนี้ รูปแบบการจัดการความขัดแย้งสามารถวัดได้จากมาตรวัดที่ผู้ศึกษา
พัฒนาขึ้นจากสถานการณ์ความขัดแย้งทั้ง 8 สถานการณ์ และน าเนื้อหาของแต่ละสถานการณ์มา
พัฒนาเป็นประโยคที่แสดงถึงรูปแบบการจัดการความขัดแย้ง แต่ละสถานการณ์จะประกอบไป
ด้วยประโยค 5 ประโยค ตามแนวทางที่ Renwick (1974) พัฒนาขึ้น มาตรวัดมีลักษณะเป็นมาตร
ลิเคิร์ต 5 ระดับ มีค าตอบให้เลือกตอบคือ “เป็นไปไม่ได้อย่างยิ่ง” ให้คะแนนเป็น 1 “เป็นไปไม่ได้” 
ให้คะแนนเป็น 2 “เป็นไปได้และเป็นไปไม่ได้พอๆกัน” ให้คะแนนเป็น 3 “เป็นไปได”้ ให้คะแนนเป็น 
4 และ”เป็นไปได้อย่างยิ่ง” ให้คะแนนเป็น 5  

 
ตัวแปรที่ต้องการศึกษา 

 

ตัวแปรต้น  
 

สถานการณ์ความขัดแย้ง 4 ระดับ 
1. ความขัดแย้งกับผู้บังคับบัญชา  
2. ความขัดแย้งกับผู้ใต้บังคับบัญชา 
3. ความขัดแย้งระหว่างเพื่อนร่วมงาน  
4. ความขัดแย้งระหว่างต ารวจกับประชาชน  
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ภาวะผู้น าแบบเต็มพิสัย  
1. ผู้น าแบบนักปฏิรูป  
2. ผู้น าแบบนักแลกเปลี่ยน  
3. ผู้น าแบบปล่อยปละละเลย  

 

ตัวแปรตาม 
 

รูปแบบการจัดการความขัดแย้ง พิจารณา 5 รูปแบบ ตามทฤษฎีของ Blake และ Mouton (1964) 
1. วิธีการบังคับ   
2. วิธีการประนีประนอม  
3. วิธีการหลีกหนี  
4. วิธีการแก้ไขปัญหาร่วมกัน   
5. วิธีการไกล่เกลี่ย  
 

ขอบเขตของการวิจัย 
 

งานวิจัยครั้งนี้มุ่งศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างสถานการณ์ความขัดแย้งกับรูปแบบการ
จัดการความขัดแย้ง และท านายรูปแบบการจัดการความขัดแย้งจากรูปแบบภาวะผู้น าแบบเต็ม
พิสัย กลุ่มตัวอย่างในการวิจัยคือ ต ารวจระดับชั้นสัญญาบัตร ได้แก่ ต ารวจที่มียศร้อยต ารวจตรีขึ้น
ไปถึงพันต ารวจเอก จากสถานีต ารวจนครบาลในเขตกรุงเทพมหานคร จ านวน 274 นาย 
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บทที่ 2  
วิธีด าเนินการวิจัย 

 
ในการวิจัยครั้งนี้ เป็นการวิจัยเชิงส ารวจ มีจุดมุ่งหมายเพื่อศึกษาความสัมพันธ์ระหว่าง

สถานการณ์ความขัดแย้งกับการเลือกใช้รูปแบบการจัดการความขัดแย้ง และท านายรูปแบบการ
จัดการความขัดแย้งจากภาวะผู้น าแบบเต็มพิสัย  

 

กลุ่มตัวอย่าง 
 

ต ารวจระดับชั้นสัญญาบัตร ได้แก่ ต ารวจที่มียศร้อยต ารวจตรีขึ้นไปถึงพันต ารวจเอก จาก
สถานีต ารวจนครบาลในเขตกรุงเทพมหานคร จ านวน 300 นาย 

 

เครื่องมือที่ใช้ในการวิจัย 
 

เครื่องมือที่ใช้ในการวิจัย แบ่งออกเป็น 
1. มาตรวัดความเป็นผู้น าหลายองค์ประกอบ (MLQ) ของปัทมา จิตรศรีสวัสด์ิ (2549) ท่ี

พัฒนาขึ้นเพื่อใช้ในการวัดภาวะสันนิษฐานของภาวะผู้น าแบบเต็มพิสัยตามทฤษฎีของ 
Bass (1985)  

2. มาตรวัดรูปแบบการจัดการความขัดแย้ง 5 รูปแบบ ที่พัฒนาขึ้นส าหรับใช้ในการวิจัยครั้งนี้ 
 

ขั้นตอนการสร้างเคร่ืองมือ 
 

วิธีด าเนินการพัฒนามาตรวัดความเป็นผู้น าหลายองค์ประกอบ (MLQ) 
 

ในการศึกษาครั้งนี้ผู้วิจัยได้น ามาตรวัด MLQ ของปัทมา จิตรศรีสวัสด์ิ (2549) ที่พัฒนาขึ้น
เพื่อใช้ในการวัดภาวะสันนิษฐานของภาวะผู้น าแบบเต็มพิสัยตามทฤษฎีของ Bass (1985) มาตร
วัด MLQ พิจารณาผู้น าแบบนักปฏิรูป จ านวน 4 องค์ประกอบ ผู้น าแบบนักแลกเปลี่ยน จ านวน 3 
องค์ประกอบ และผู้น าแบบปล่อยปละละเลย มีลักษณะเป็นมาตรลิเคิร์ต 5 ระดับ มีค าตอบให้
เลือกตอบคือ ไม่เคยเลย นานๆครั้ง เป็นบางครั้ง ค่อนข้างบ่อย และเป็นประจ า โดยมีเกณฑ์การให้
คะแนน ดังตาราง 7 
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ตาราง 7 
เกณฑ์การให้คะแนนมาตรวัดความเป็นผู้น าหลายองค์ประกอบ (ปัทมา จิตรศรีสวัสด์ิ, 2549) 

 

ระดับการแสดงพฤติกรรม 
คะแนน 

ข้อกระทงทางบวก ข้อกระทงทางลบ 

ไม่เคยเลย 1 5 

นานๆ ครั้ง 2 4 

เป็นบางครั้ง 3 3 

ค่อนข้างบ่อย 4 2 

เป็นประจ า 5 1 

 
การพัฒนามาตรวัดของปัทมา จิตรศรีสวัสด์ิ (2549) เริ่มจากการศึกษาทฤษฎีของ Bass 

(1985) และแปลข้อกระทงจ านวน 72 ข้อ จากน้ันสร้างข้อกระทงเพิ่มเติม 150 ข้อ จากงานเขียน
ของ Bass ในเวลาต่อมา รวมข้อกระทงทั้งหมดมีจ านวน 222 ข้อ โดยเป็นข้อกระทงทางบวก 127 
ข้อ และข้อกระทงทางลบ 95 ข้อ จากนั้นน าข้อกระทงทั้งหมดไปให้อาจารย์ที่ปรึกษาตรวจแล้วจึง
น าไปเก็บข้อมูลกับบุคคลท างานทั่วไป จ านวน 1,068 คน และน าข้อมูลที่ได้มาวิเคราะห์
องค์ประกอบ (Factor Analysis) ด้วยวิธีการวิเคราะห์ส่วนประกอบมุขส าคัญ (Principal 
Component Analysis หรือ PCA) และใช้วิธีการหมุนแกนแบบมุมแหลม (Oblique Rotation) 
ด้วยวิธีโปรแมกซ์ (Promax) คัดเลือกตัวแปรที่มีน้ าหนักองค์ประกอบมากกว่า .30 ขึ้นไป 
(Nunnally, 1967) ผลการวิเคราะห์องค์ประกอบได้ข้อกระทงทั้งสิ้น 85 ข้อกระทง ประกอบด้วย
องค์ประกอบของผู้น าแบบนักปฏิรูป 44 ข้อ องค์ประกอบของผู้น าแบบนักแลกเปลี่ยน 29 ข้อ 
องค์ประกอบของผู้น าแบบปล่อยปละละเลย 12 ข้อ (ค่าน้ าหนักองค์ประกอบ น าเสนอใน
ภาคผนวก ก) ดังตาราง 8 

ผู้ตอบมาตรวัด MLQ สามารถเป็นได้ทั้งการที่ผู้น าประเมินภาวะผู้น าของตนเอง หรือให้ผู้
ตามประเมินภาวะผู้น าของหัวหน้าของตน (Bass & Riggio, 2006) ปัทมา จิตรศรีสวัสด์ิ (2549) 
พัฒนาแบบสอบถามขึ้นส าหรับพนักงานประเมินหัวหน้าของตนเอง แต่ในงานวิจัยนี้ผู้วิจัยมี
วัตถุประสงค์ให้ผู้บังคับบัญชาประเมินภาวะผู้น าของตนเอง ดังนั้นผู้วิจัยจึงได้เปลี่ยนแปลงบริบท
ของข้อกระทงจาก “หัวหน้าของฉัน” เป็น ”ฉัน”  และจาก “ฉัน” เป็น ”ลูกน้องของฉัน” ดังตัวอย่าง
ในตาราง 9 
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ตาราง 8 
จ านวนข้อกระทงขององค์ประกอบย่อยทั้ง 8 องค์ประกอบ 

 

องค์ประกอบ จ านวนข้อ 

องค์ประกอบของผู้น าแบบนักปฏิรูป (44 ข้อ) 
1 การน าที่มีบารมี 12 
2 การสร้างแรงบันดาลใจ 6 
3 การกระตุ้นทางปัญญา 12 
4 การเอาใจใส่ผู้ตามรายบุคคล 14 
องค์ประกอบของผู้น าแบบนักแลกเปลี่ยน (29 ข้อ) 
5 การให้รางวัลตามเงื่อนไข 13 
6 การจัดการแบบมีข้อยกเว้นเชิงรุก 7 
7 การจัดการแบบมีข้อยกเว้นเชิงรับ 9 
องค์ประกอบของผู้น าแบบปล่อยปละละเลย (12 ข้อ) 
8 ผู้น าแบบปล่อยปละละเลย 12 
 รวม 85 
 

ตาราง 9 
เปรียบเทียบบริบทของข้อกระทงเดิมกับบริบทที่ปรับปรุงใหม่ 

 

ข้อ บริบทเดิม (ปัทมา จิตรศรีสวัสดิ์, 2549) บริบทที่ปรับปรุงใหม่ 
1 ฉันไม่เชื่อมั่นในขีดความสามารถและ

การตัดสินใจของหัวหน้าในการเอาชนะ
อุปสรรคใด ๆ 

ลูกน้องของฉันไม่เชื่อมั่นในขีด
ความสามารถและการตัดสินใจของฉันใน
การเอาชนะอุปสรรคใด ๆ 

2 หัวหน้าของฉันได้รับความเคารพนับถือ
จากทุกคน 

ฉันได้รับความเคารพนับถือจากทุกคน 

3 หัวหน้าของฉัน เป็นบุคคลที่โดดเด่นใน
กลุ่มของเรา 

ฉันเป็นบุคคลที่โดดเด่นในกลุ่ม 
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จากนั้นน าข้อกระทงที่ผ่านการปรับปรุงบริบทเรียบร้อยแล้ว น าไปให้อาจารย์ที่ปรึกษา
ตรวจสอบความเรียบร้อยอีกครั้งหนึ่ง เพื่อเตรียมส าหรับการน าไปเก็บข้อมูลกับกลุ่มตัวอย่างจริง 
(ตัวอย่างแบบสอบถามที่เรียบเรียงพร้อมน าไปเก็บข้อมูลกับกลุ่มตัวอย่างจริง น าเสนอใน
ภาคผนวก ฉ) 

 
วิธีด าเนินการพัฒนามาตรวัดรูปแบบการจัดการความขัดแย้ง 

 

ขั้นตอนการด าเนินการสร้างสถานการณ์ความขัดแย้ง 
กลุ่มตัวอย่างที่ใช้ในการส ารวจ ปัญหาระดับที่ 1, 3, และ 4 รวบรวมปัญหาความขัดแย้งจากต ารวจ
ระดับชั้นประทวนจ านวน 20 นาย ปัญหาความขัดแย้งในระดับที่ 2 รวบรวมจากต ารวจระดับชั้น
สัญญาบัตร จ านวน 10 นาย 

 

1. ส ารวจปัญหาความขัดแย้งที่ต ารวจประสบในชีวิตการท างานจริง โดยใช้ค าถามปลายเปิด 
“โปรดเล่าสถานการณ์ความขัดแย้งที่ท่านประสบในระหว่างการท างาน ใน 4 ระดับ ” (ความ
ยาวพอสังเขป และอย่างน้อย 5 สถานการณ์ต่อ 1 ระดับ)  ได้แก่ 

ระดับที่ 1 ความขัดแย้งกับผู้บังคับบัญชา  
ระดับที่ 2 ความขัดแย้งกับผู้ใต้บังคับบัญชา 
ระดับที่ 3 ความขัดแย้งกับเพื่อนร่วมงาน  
ระดับที่ 4 ความขัดแย้งระหว่างต ารวจกับประชาชน  

 

2. น าข้อมูลที่ได้จากแบบส ารวจมาหาความถี่ และเลือกเหตุการณ์ที่มีความถี่สูงสุด 2 อันดับแรก 
(ดังตารางในภาคผนวก ค) มาเขียนเป็นสถานการณ์สมมติ โดยผู้วิจัยแต่งเนื้อเรื่องเพิ่มเติม 
ความยาวเรื่องละ 150 ค า แตกต่างจากงานวิจัยของ Sternberg และ Soriano (1984) ที่สร้าง
เนื้อเรื่องความยาว 350 ค า เพราะผู้วิจัยต้องการกระชับความให้สั้น แต่เนื้อความยังสามารถ
อธิบายสถานการณ์ความขัดแย้งได้ รวมทั้งสิ้นได้สถานการณ์ทั้งหมด 8 เรื่อง (ภาคผนวก ง) 
ดังนี้ 

 

ระดับที่ 1ความขัดแย้งกับผู้บังคับบัญชา 
สถานการณ์ที่ 1 สถานการณ์ผู้บังคับบัญชาชอบสั่งการ  
สถานการณ์ที่ 2 สถานการณ์ผู้บังคับบัญชาเจ้าอารมณ์ 

ระดับที่ 2 ความขัดแย้งกับผู้ใต้บังคับบัญชา 
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สถานการณ์ที่ 1 ผู้ใต้บังคับบัญชาขาดความรับผิดชอบ 
สถานการณ์ที่ 2 ผู้ใต้บังคับบัญชาเห็นแก่ผลประโยชน์ส่วนตนมากกว่าผลประโยชน์ 

ส่วนรวม 
ระดับที่ 3 ความขัดแย้งกับเพื่อนร่วมงาน 

สถานการณ์ที่ 1 สถานการณ์เพื่อนร่วมงานเห็นแก่ตัว 
สถานการณ์ที่ 2 สถานการณ์เพื่อนร่วมงานขัดแย้งเรื่องการท างาน 

ระดับที่ 4 ความขัดแย้งระหว่างต ารวจกับประชาชน 

สถานการณ์ที่ 1 สถานการณ์ประชาชนไม่รับผิด 
สถานการณ์ที่ 2 สถานการณ์ประชาชนไม่รู้ข้อกฎหมาย 
 

3. น าสถานการณ์ที่สร้างขึ้น ให้อาจารย์ที่ปรึกษาตรวจสอบเพื่อปรับปรุงเนื้อความให้เหมาะสม 
จากนั้นน าไปส ารวจความสมจริงของสถานการณ์ (realism check) โดยสร้างแบบสอบถาม
ความสมจริงของสถานการณ์ ให้ผู้ตอบประเมินว่าสถานการณ์ความขัดแย้งที่ผู้วิจัยสร้างขึ้นมี
ความสมจริงมากน้อยเพียงใด โดยระดับความสมจริงเริ่มต้ังแต่ 1 (สมจริงน้อยที่สุด) ถึง 5 
(สมจริงมากที่สุด) กลุ่มตัวอย่างในขั้นนี้จ านวน 30 คน ได้แก่ ต ารวจระดับชั้นประทวนจ านวน 
20 นาย ประเมินสถานการณ์ความขัดแย้งระดับที่ 1, 3 และ 4 ส าหรับสถานการณ์ความขัดแย้ง
ในระดับที่ 2 รวบรวมจากต ารวจระดับชั้นสัญญาบัตร จ านวน 10 นาย  

 

4. จากนั้นน าผลการส ารวจมาวิเคราะห์ความถี่ ค่าเฉลี่ย ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานของคะแนนความ
สมจริงของสถานการณ์ทั้ง 8 สถานการณ์ ด้วยโปรแกรม SPSS ผลที่ได้พบว่า สถานการณ์ทั้ง 8 
สถานการณ์มีระดับความสมจริงปานกลางถึงสมจริงมาก โดยมีคะแนนเฉลี่ยต้ังแต่ 3.05 ถึง 
4.20 สถานการณ์ที่มีคะแนนเฉลี่ยสูงสุดคือ สถานการณ์ประชาชนไม่รู้ข้อกฎหมาย (4B) (M = 
4.20, SD = 0.77) รองลงมาคือ สถานการณ์ประชาชนไม่รับผิด (4A) (M = 3.90, SD = 1.02) 
สถานการณ์ความขัดแย้งเรื่องการท างาน (3B) (M = 3.80, SD = 0.89) สถานการณ์
ผู้ใต้บังคับบัญชาขาดความรับผิดชอบ (2A) (M = 3.50, SD = 1.18) สถานการณ์
ผู้บังคับบัญชาเจ้าอารมณ์ (1B) (M = 3.45, SD = 0.95) สถานการณ์ผู้บังคับบัญชาชอบสั่งการ 
(1A) (M = 3.30, SD = 1.22) สถานการณ์ผู้ใต้บังคับบัญชาเห็นแก่ผลประโยชน์ส่วนตน
มากกว่าผลประโยชน์ส่วนรวม (2B) (M = 3.20, SD = 1.03) และสถานการณ์เพื่อนร่วมงาน
เห็นแก่ตัว (3A) (M = 3.05, SD = 0.95) ตามล าดับ ดังตาราง 10 
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ตาราง 10 
ค่าเฉลี่ย ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานของคะแนนความสมจริงของสถานการณ์ทั้ง 8 สถานการณ์     
(N = 30) 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
หมายเหต ุ  
1A คือสถานการณ์ผู้บังคับบัญชาชอบส่ังการ   
1B คือสถานการณ์ผู้บังคับบัญชาเจา้อารมณ์            
2A คือสถานการณ์ผู้ใต้บังคับบญัชาขาดความรับผิดชอบ  
2B คือสถานการณ์ผู้ใต้บังคับบญัชาเห็นแก่ผลประโยชน์ส่วนตนมากกวา่ผลประโยชน์ส่วนรวม 
3A คือสถานการณ์เพื่อนรว่มงานเห็นแก่ตวั 
3B คือสถานการณ์เพื่อนรว่มงานความขัดแย้งในเรื่องการท างาน 
4A คือสถานการณ์ประชาชนไม่รบัผิด  
4B คือสถานการณ์ประชาชนไม่รูข้้อกฎหมาย 
 

5. สร้างประโยคที่แสดงถึงรูปแบบการจัดการความขัดแย้ง ทั้งหมด 40 ประโยคให้สอดคล้องกับ

สถานการณ์ที่สร้างขึ้น โดยอ้างอิงจากประโยคที่แสดงถึงรูปแบบการจัดการความขัดแย้ง 5 

รูปแบบตามแนวทางที่ Renwick (1975) ได้พัฒนาขึ้นจากทฤษฎีผู้น าแบบตาราง (the 

managerial grid) ของ Blake และ Mouton (1964) จากนั้นให้อาจารย์ท่ีปรึกษาตรวจสอบเพื่อ

ปรับปรุงเนื้อความให้เหมาะสม โดยแต่ละประโยคจะต้องมีค าส าคัญที่แสดงถึงรูปแบบการ

จัดการความขัดแย้งแต่ละรูปแบบ ดังตาราง 11 

สถานการณ์ M SD 
1A 3.30 1.22 
1B 3.45 0.95 
2A 3.50 1.18 
2B 3.20 1.03 
3A 3.05 0.95 
3B 3.80 0.89 
4A 3.90 1.02 
4B 4.20 0.77 
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ตาราง 11 
รูปแบบการจัดการความขัดแย้ง 5 รูปแบบ ของ Blake and Mouton (1964 อ้างถึงใน Renwick, 
1975) 

 
รูปแบบ ประโยค  

1 หลีกหนี (withdrawal)  หลีกเลี่ยงการโต้แย้งใดๆ และพยายามไม่เข้าไป
เกี่ยวข้อง 

2 ไกล่เกลี่ย (smoothing)    ลดความส าคัญของความแตกต่างลง และเน้น
เฉพาะสิ่งที่สนใจร่วมกัน 

3 ประนีประนอม (sharing)  หาจุดยืนตรงกลางและพยายามประนีประนอม 

4 บังคับ (forcing)  ใช้อ านาจจากต าแหน่งหรือความรู้ที่มีเพื่อให้
จุดยืนของตนเองได้รับการยอมรับ 

5 แก้ไขปัญหาร่วมกัน 

(problem-solving)  

น าปัญหามาพูดคุยอย่างเปิดใจเพื่อหาทางออก
ร่วมกัน ถึงแม้จะมีแนวโน้มที่จะกระทบกระเทือน
ความรู้สึก 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ภาพ 8 ประโยคที่แสดงถึงรูปแบบการจัดการความขัดแย้ง 40 ประโยค 

6. ก าหนดช่วงคะแนนในการวัดให้กับประโยคที่แสดงถึงรูปแบบการจัดการความขัดแย้งทั้งหมด 

40 ประโยค เริ่มต้ังแต่ 1 (เป็นไปไม่ได้อย่างยิ่ง)  - 5 (เป็นไปได้อย่างยิ่ง) เพื่อให้กลุ่มตัวอย่าง

ประเมินระดับความเป็นไปได้ที่จะเลือกใช้รูปแบบการจัดการความขัดแย้งแต่ละรูปแบบใน

5   x  4  x   2 
 

รูปแบบการจัดการความ
ขัดแย้ง 5 รูปแบบ  

1. หลีกหน ี 

2. ไกล่เกล่ีย  

3. ประนีประนอม  

4. บังคับ  

5. แก้ไขปัญหาร่วมกัน 
 
 

สถานการณ์ความขดัแย้ง 4 ระดบั 
1. ความขัดแย้งกับผู้บงัคับบัญชา  

2. ความขัดแย้งกับผู้ใต้บงัคับบัญชา 
3. ความขัดแย้งกับเพื่อนร่วมงาน  

4. ความขัดแย้งระหว่างต ารวจกับ
ประชาชน  

ระดับละ 2 
สถานการณ์ 
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สถานการณ์ที่แตกต่างกัน จากน้ันน ามาตรวัดความเป็นผู้น าหลายองค์ประกอบรวมกับมาตรวัด

รูปแบบการจัดการความขัดแย้งเป็นมาตรวัดฉบับเต็ม ส าหรับการน าไปเก็บข้อมูลกับกลุ่ม

ตัวอย่างจริง (ภาคผนวก ฉ) โดยผู้วิจัยแจกมาตรวัดพร้อมซอง 1 ชุด เพื่อให้ผู้ตอบปิดผนึก

หลังจากตอบแบบสอบถามครบถ้วน เพื่อต้องการให้ข้อมูลการตอบจะเป็นความลับที่สุด  

ขั้นตอนการเก็บรวบรวมข้อมูล 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

1. ความขัดแย้งกับ
ผู้บังคับบัญชา 

1a. ผู้บังคับบัญชาชอบ
สั่งการ 
1b. ผู้บังคับบัญชาเจ้า
อารมณ์ 

3. ความขัดแย้งกับเพ่ือน
ร่วมงาน 
3a. เพ่ือนร่วมงานเห็นแก่
ตัว 
3b. เพ่ือนร่วมงาน
ขัดแย้งเรื่องการท างาน 

4. ความขัดแย้งระหว่าง
ต ารวจ-ประชาชน 
4a. ประชาชนไม่รับผิด 
4b. ประชาชนไม่รู้ข้อ
กฎหมาย 

2. ความขัดแย้งกับ
ผู้ใต้บังคบับัญชา 
2a. ผู้ใต้บังคับบัญชา
ขาดความรับผดิชอบ 
2b. ผู้ใต้บังคบับัญชา
เห็นแก่ผลประโยชนส์่วน
ตนมากกว่าผลประโยชน์
ส่วนรวม 
 

กลุ่มตัวอย่าง นายต ารวจระดับชัน้สัญญาบัตร (ต าแหน่งรองสารวตัรถึงผู้ก ากับการ) 
 

ท ามาตรวัดความเป็นผู้น าหลายองค์ประกอบ 
 

อ่านสถานการณ์ความขัดแยง้ที่สร้างขึ้นท้ังส้ิน 8 เรื่อง แบ่งออกเปน็ 4 ระดับ ระดับละ 2 เรื่อง 
 

เสนอให้อ่านทีละเรื่อง และตามดว้ยมาตรวดัรูปแบบการจัดการความขัดแย้ง ท่ีมีลักษณะเป็นมาตรลิเคิร์ต 5 
ช่วงคะแนน  มาตรวัดมีทั้งหมด 2 ชุด แตกตา่งกันที่ล าดับของการเสนอสถานการณ์ความขัดแย้ง 

 

การวเิคราะห์ข้อมูล 
 

ชุดที่ 1 
ประกอบด้วยสถานการณ์1a, 2a, 3a 
,4a, 1b, 2b, 3b และ 4b ตามล าดับ 

ชุดที่ 2 
ประกอบด้วยสถานการณ์1b, 2b, 3b, 
4b, 1a, 2a, 3a และ 4a ตามล าดับ 

ภาพ 9 ขั้นตอนการเก็บรวบรวมข้อมูล 
 



58 
 

การวิเคราะห์ข้อมูล 
 

การวิเคราะห์ข้อมูลในการวิจัยครั้งนี้ ใช้โปรแกรมคอมพิวเตอร์ส าเร็จรูป เอส พี เอส เอส 
(SPSS for Windows) เพื่อทดสอบสมมติฐานด้วยการวิเคราะห์ความแปรปรวนแบบวัดซ้ า (One 
way repeated measure ANOVA) และการวิเคราะห์การถดถอยพหุคูณ (Multiple Regression 
Analysis) 

 

สมมติฐานข้อที่ 1 และ 2  
สถิติที่ใช้ทดสอบคือ การวิเคราะห์ความแปรปรวนทางเดียวแบบวัดซ้ า (One way 

repeated measure ANOVA)  
 

สมมติฐานข้อที่ 3 
สถิติที่ใช้ทดสอบคือ การวิเคราะห์การถดถอยพหุคูณ (Multiple Regression Analysis) 

ระหว่างรูปแบบการจัดการความขัดแย้งซึ่งเป็นตัวแปรตาม และรูปแบบภาวะผู้น าซึ่งเป็นตัวแปร
ท านาย โดยแยกวิเคราะห์รูปแบบการจัดการความขัดแย้งครั้งละรูปแบบ 
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บทที่ 3 
ผลการวิจัย 

 
การเสนอผลการวิเคราะห์ข้อมูลเรื่อง “ความสัมพันธ์ระหว่างรูปแบบภาวะผู้น าและ

สถานการณ์ความขัดแย้งกับรูปแบบการจัดการความขัดแย้งของต ารวจชั้นสัญญาบัตรจากสถานี
ต ารวจนครบาล” ผู้วิจัยน าเสนอโดยแบ่งออกเป็น 3 ตอน ดังนี้ 

 

ตอนที่ 1 ค่าสถิติพื้นฐานของกลุ่มตัวอย่าง 
ตอนที่ 2 ผลการทดสอบสมมติฐานข้อที่ 1 และ 2 ด้วยการวิเคราะห์ความแปรปรวนทาง

เดียวแบบวัดซ้ า (One way repeated measure ANOVA) เพื่อเปรียบเทียบค่าเฉลี่ยของการใช้
รูปแบบการจัดการความขัดแย้งแต่ละรูปแบบ ในสถานการณ์ความขัดแย้ง 4 ระดับ (สมมติฐาน 1) 
และเปรียบเทียบการเลือกใช้รูปแบบการจัดการความขัดแย้งทั้ง 5 รูปแบบ ในสถานการณ์ความ
ขัดแย้งแต่ละระดับ (สมมติฐาน 2) โดยสมมติฐานข้อที่ 1 ผู้วิจัยแยกวิเคราะห์ออกเป็น 5 สมมติฐาน
ย่อย ส่วนสมมติฐานข้อที่ 2 ผู้วิจัยแยกวิเคราะห์ออกเป็น 4 สมมติฐานย่อย เพื่อให้ง่ายต่อการ
เปรียบเทียบและท าความเข้าใจ  

ตอนที่ 3 ผลการทดสอบสมมติฐานข้อที่ 3 ด้วยการวิเคราะห์การถดถอยพหุคูณ (Multiple 
Regression Analysis) ระหว่างรูปแบบการจัดการความขัดแย้งซึ่งเป็นตัวแปรตาม และรูปแบบ
ภาวะผู้น าซึ่งเป็นตัวแปรท านาย โดยแยกวิเคราะห์รูปแบบการจัดการความขัดแย้งครั้งละรูปแบบ 

เพื่อความสะดวกในการน าเสนอผลการวิเคราะห์ข้อมูล จึงขอใช้สัญลักษณ์แทน
ความหมายต่างๆ ดังนี้ 

N  หมายถึง จ านวนตัวอย่างทั้งหมดที่ใช้ในการวิจัย 
M  หมายถึง ค่ามัชฌิมเลขคณิตของคะแนน 
SD หมายถึง ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐานของคะแนน 
r หมายถึง ค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์เพียร์สัน 
B หมายถึง ค่าสัมประสิทธิ์การถดถอย 
β  หมายถึง สัมประสิทธิ์การถดถอยมาตรฐาน 
SE B หมายถึง ค่าคลาดเคลื่อนมาตรฐานของ B 
R หมายถึง ค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์พหุคูณ 
R2 หมายถึง ค่าสัมประสิทธิ์การตัดสินใจ 
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ตอนที่ 1 ค่าสถิติพื้นฐานของกลุ่มตัวอย่าง 
 กลุ่มตวัอย่างที่ใช้ในการวิจัยครั้งนี้ ได้แก่ นายต ารวจระดับชั้นสัญญาบัตร (ต าแหน่งรอง

สารวัตรถึงผู้ก ากับการ) จากสถานีต ารวจนครบาล จ านวนทั้งสิ้น 300 นาย ได้รับแบบสอบถาม
กลับคืน จ านวน 274 นาย คิดเป็นร้อยละ 91.33 ตัวอย่างส่วนใหญ่เป็นเพศชาย จ านวน 251 คน 
คิดเป็นร้อยละ 91.6 เพศหญิง จ านวน 23 คน คิดเป็นร้อยละ 8.4 อายุระหว่าง 22-58 ปี ระดับ
การศึกษาต้ังแต่ระดับอนุปริญญาหรือเทียบเท่า จนถึงระดับปริญญาเอก ระดับการศึกษาส่วนใหญ่ 
ได้แก่ ระดับปริญญาตรี คิดเป็นร้อยละ 63.1 อายุราชการระหว่าง 1-37 ปี ต าแหน่งรองสารวัตรถึงผู้
ก ากับการ ส่วนใหญ่ด ารงต าแหน่งรองสารวัตร คิดเป็นร้อยละ 55.8 สายงานที่รับผิดชอบ ได้แก่ 
ฝ่ายสืบสวนสอบสวน คิดเป็นร้อยละ 51.1 รองลงมาได้แก่ ฝ่ายจราจร ปราบปราม และอื่นๆ 
สถานภาพสมรส ร้อยละ 53.6 มีสถานภาพสมรส รองลงมาได้แก่ สถานภาพโสด แยกกันอยู่ หย่า 
หม้าย และรายได้เฉลี่ยต่อเดือนส่วนใหญ่อยู่ในช่วง 10,001 ถึง 14,000 บาท ดังตาราง 12 

นอกจากนี้ เมื่อพิจารณาค่าสถิติบรรยายของตัวแปรท่ีใช้ในการศึกษาครั้งนี้ พบว่าต ารวจมี
ลักษณะภาวะผู้น าแบบนักปฏิรูปมากที่สุด โดยมีคะแนนเฉลี่ยของภาวะผู้น าแบบนักปฏิรูปสูงที่สุด
เท่ากับ 3.58 คะแนน รองลงมาได้แก่ ลักษณะของภาวะผู้น าแบบนักแลกเปลี่ยนมีคะแนนเฉลี่ย
เท่ากับ 3.20 คะแนน และภาวะผู้น าแบบปล่อยปละละเลยมีคะแนนเฉลี่ยต่ าที่สุดเท่ากับ 2.59 
คะแนน 

ส าหรับการเลือกใช้รูปแบบการจัดการความขัดแย้งในสถานการณ์ความขัดแย้งที่แตกต่าง
กัน พบว่าในสถานการณ์ความขัดแย้งกับผู้บังคับบัญชา ต ารวจมีการเลือกใช้รูปแบบการจัดการ
ความขัดแย้งแบบไกล่เกลี่ยสูงที่สุด มีคะแนนเฉลี่ยเท่ากับ 3.88 คะแนน และเลือกใช้รูปแบบการ
จัดการความขัดแย้งแบบบังคับน้อยที่สุด มีคะแนนเฉลี่ยเท่ากับ 2.54 คะแนน  

ในสถานการณ์ความขัดแย้งกับผู้ใต้บังคับบัญชา ต ารวจมีการเลือกใช้รูปแบบการจัดการ
ความขัดแย้งแบบแก้ไขปัญหาร่วมกันมากที่สุด มีคะแนนเฉลี่ยเท่ากับ 3.96 คะแนน และเลือกใช้
รูปแบบการจัดการความขัดแย้งแบบไกล่เกลี่ยน้อยที่สุด มีคะแนนเฉลี่ยเท่ากับ 2.37 คะแนน 

ในสถานการณ์ความขัดแย้งกับเพื่อนร่วมงาน ต ารวจมีการเลือกใช้รูปแบบการจัดการ
ความขัดแยง้แบบแก้ไขปัญหาร่วมกันมากที่สุด มีคะแนนเฉลี่ยเท่ากับ 3.78 คะแนน ส่วนรูปแบบ
การจัดการความขัดแย้งแบบหลีกหนี เป็นวิธีการที่ถูกเลือกใช้น้อยที่สุด มีคะแนนเฉลี่ยเท่ากับ 2.97 
คะแนน  

ในสถานการณ์ความขัดแย้งระหว่างต ารวจกับประชาชน ต ารวจมีการเลือกใช้รูปแบบการ
จัดการความขัดแย้งแบบแก้ไขปัญหาร่วมกันมากที่สุด มีคะแนนเฉลี่ยเท่ากับ 3.92 คะแนน ส่วน
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รูปแบบการจัดการความขัดแย้งแบบหลีกหนีเป็นวิธีการที่ถูกเลือกใช้น้อยที่สุด มีคะแนนเฉลี่ย
เท่ากับ 2.47 คะแนน รายละเอียดดังตาราง 13 

 
ตาราง 12 
จ านวนและร้อยละของตัวอย่างจ าแนกตามเพศ อายุ ระดับการศึกษาสูงสุด อายุราชการ ต าแหน่ง 
สายงาน สถานภาพสมรส และรายได้โดยเฉลี่ยบาทต่อเดือน (N = 274) 

ลักษณะ จ านวน(คน) ร้อยละ 

1. เพศ ชาย 251 91.6 
  หญิง 23 8.4 

2. อาย ุ 21-30 ปี 64 23.4 

 
31-40 ปี 102 37.2 

 
41-50 ปี 80 29.2 

 
51-60 ปี 22 8.0 

  ไม่ตอบ 6 2.2 

3. ระดับการศกึษาสูงสุด อนุปริญญาหรือเทียบเทา่ 1 0.4 

 
ปริญญาตรีหรือเทียบเท่า 173 63.1 

 
ปริญญาโทหรือเทียบเทา่ 86 31.4 

 
ปริญญาเอก 3 1.1 

 
อื่นๆ 5 1.8 

  ไม่ตอบ 6 2.2 

4. อายุราชการ 1-10 ปี 118 43.1 

 
11-20 ปี 86 31.4 

 
21-30 ปี 47 17.2 

 
31-40 ปี 10 3.6 

  ไม่ตอบ 13 4.7 

5. ต าแหน่ง ผู้ก ากับการ 3 1.1 

 
รองผู้ก ากับการ 22 8.0 

 
สารวัตร 75 27.4 

 
รองสารวัตร 153 55.8 

 
อื่นๆ 20 7.3 

  ไม่ตอบ 1 0.4 

 



62 
 

ตาราง 12 (ต่อ) 
จ านวนและร้อยละของตัวอย่างจ าแนกตามเพศ อายุ ระดับการศึกษาสูงสุด อายุราชการ ต าแหน่ง 
สายงาน สถานภาพสมรส และรายได้โดยเฉลี่ยบาทต่อเดือน (N = 274) 

ลักษณะ จ านวน(คน) ร้อยละ 

6. สายงาน สืบสวนสอบสวน 140 51.1 

 
จราจร 32 11.7 

 
ปราบปราม 70 25.5 

  อื่นๆ 32 11.7 

7. สถานภาพสมรส โสด 106 38.7 

 
สมรส 147 53.6 

 
หย่า 3 1.1 

 
หม้าย 1 0.4 

 
แยกกันอยู ่ 5 1.8 

  ไม่ตอบ 12 4.4 

8. รายได้โดยเฉล่ียบาท/เดือน ไม่เกิน 10,000 บาท/เดือน 4 1.5 

 
10,001-14,000 บาทต่อเดือน 73 26.6 

 
14,001-18,000 บาทต่อเดือน 54 19.7 

 
18,001-22,000 บาทต่อเดือน 40 14.6 

 
22,001-26,000 บาทต่อเดือน 40 14.6 

 
26,001-30,000 บาทต่อเดือน 26 9.5 

 
30,001-34,000 บาทต่อเดือน 15 5.5 

 
34,001 บาทต่อเดือน หรือสูงกวา่ 22 8 

  รวม 274 100 

 
ตาราง 13 
ค่าเฉลี่ย และส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานของตัวแปรต่างๆ ในการวิจัย (N = 274) 

ตัวแปร M SD 
ภาวะผู้น าแบบนักปฏิรูป 3.58 0.48 
ภาวะผู้น าแบบนักแลกเปล่ียน 3.21 0.31 
ภาวะผู้น าแบบปล่อยปละละเลย 2.59 0.52 

 
 



63 
 

ตาราง 13 (ต่อ) 
ค่าเฉลี่ย และส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานของตัวแปรต่างๆ ในการวิจัย (N = 274) 

ตัวแปร M SD 

สถานการณ์ความขดัแย้งกับผู้บังคับบัญชา 
  การจดัการความขัดแย้งแบบหลีกหนี 3.67 0.84 

การจดัการความขัดแย้งแบบไกล่เกล่ีย 3.89 0.62 
การจดัการความขัดแย้งแบบประนีประนอม 3.74 0.71 
การจดัการความขัดแย้งแบบบังคบั 2.54 0.97 
การจดัการความขัดแย้งแบบแก้ไขปัญหาร่วมกัน 3.51 0.82 

สถานการณ์ความขดัแย้งกับผู้ใตบ้ังคับบัญชา 
  การจดัการความขัดแย้งแบบหลีกหนี 2.68 0.98 

การจดัการความขัดแย้งแบบไกล่เกล่ีย 2.38 1.02 
การจดัการความขัดแย้งแบบประนีประนอม 3.74 0.75 
การจดัการความขัดแย้งแบบบังคบั 3.34 0.81 
การจดัการความขัดแย้งแบบแก้ไขปัญหาร่วมกัน 3.96 0.77 

สถานการณ์ความขดัแย้งกับเพื่อนร่วมงาน 
  การจดัการความขัดแย้งแบบหลีกหนี 2.97 0.82 

การจดัการความขัดแย้งแบบไกล่เกล่ีย 3.13 0.63 
การจดัการความขัดแย้งแบบประนีประนอม 3.69 0.66 
การจดัการความขัดแย้งแบบบังคบั 3.44 0.62 
การจดัการความขัดแย้งแบบแก้ไขปัญหาร่วมกัน 3.78 0.71 

สถานการณ์ความขดัแย้งระหว่างต ารวจกับประชาชน 
  การจดัการความขัดแย้งแบบหลีกหนี 2.47 0.99 

การจดัการความขัดแย้งแบบไกล่เกล่ีย 3.16 0.84 
การจดัการความขัดแย้งแบบประนีประนอม 3.43 0.78 
การจดัการความขัดแย้งแบบบังคบั 2.86 0.75 
การจดัการความขัดแย้งแบบแก้ไขปัญหาร่วมกัน 3.91 0.71 

 
 

ตอนที่ 2 ผลการทดสอบสมมติฐาน 1 และ 2  
  
สมมติฐาน 1 ต ารวจเลือกใช้รูปแบบการจัดการความขัดแย้งแต่ละรูปแบบแตกต่างกันใน

สถานการณ์ความขัดแย้งที่แตกต่างกัน (4 ระดับ) 
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1.1 ต ารวจเลือกใช้รูปแบบการจัดการความขัดแย้งแบบหลีกหนีแตกต่างกัน ในสถานการณ์ความ
ขัดแย้งที่แตกต่างกัน  
1.2 ต ารวจเลือกใช้รูปแบบการจัดการความขัดแย้งแบบไกล่เกลี่ยแตกต่างกัน ในสถานการณ์ความ
ขัดแย้งที่แตกต่างกัน 
1.3 ต ารวจเลือกใช้รูปแบบการจัดการความขัดแย้งแบบประนีประนอมแตกต่างกัน ในสถานการณ์
ความขัดแย้งที่แตกต่างกัน  
1.4 ต ารวจเลือกใช้รูปแบบการจัดการความขัดแย้งแบบบังคับแตกต่างกัน ในสถานการณ์ความ
ขัดแย้งที่แตกต่างกัน  
1.5 ต ารวจเลือกใช้รูปแบบการจัดการความขัดแย้งแบบแก้ไขปัญหาร่วมกันแตกต่างกัน ใน
สถานการณ์ความขัดแย้งที่แตกต่างกัน  

 

สมมติฐาน 1 ผู้วิจัยวิเคราะห์ข้อมูลด้วยการวิเคราะห์ความแปรปรวนทางเดียวแบบวัดซ้ า 
(One way repeated measure ANOVA) เพื่อเปรียบเทียบค่าเฉลี่ยของการใช้รูปแบบการจัดการ
ความขัดแย้งแต่ละรูปแบบ ในสถานการณ์ความขัดแย้ง 4 ระดับ ในการน าเสนอผลการวิเคราะห์
ข้อมูล ผู้วิจัยได้น าเสนอแยกเป็น 2 ขั้นตอนย่อย ดังนี้ 

 

การน าเสนอขั้นตอนที่ 1 การตรวจสอบข้อตกลงเบื้องต้นด้วยสถิติ Mauchly’s test of 
Sphericity เพื่อตรวจสอบว่าค่าสหสัมพันธ์ของตัวแปรตามมีลักษณะเป็นเมตริกซ์เอกลักษณ์ 
(identity matrix) หรือไม่ อย่างไรก็ตามถ้าข้อมูลไม่เป็นไปตามข้อตกลงเบื้องต้น ในการรายงานผล
การวิเคราะห์ความแปรปรวนทางเดียวแบบวัดซ้ าจะต้องใช้วิธีการค านวณแบบปรับแก้ ซึ่ง Field 
(2009) ให้พิจารณาค่าสถิติ F จาก Huynh-Feldt, Greenhouse-Geisser หรือ Lower-bound 
แทน 

 

การน าเสนอขั้นตอนที่ 2 การวิเคราะห์ความแปรปรวนทางเดียวแบบวัดซ้ า โดยพิจารณา
จากค่าสถิติ F จากนั้นวิเคราะห์เปรียบเทียบค่าเฉลี่ยรายคู่ (multiple comparisons) ด้วยวิธี 
Bonferroni เพื่อตรวจสอบว่ามีค่าเฉลี่ยคู่ใดบ้างที่แตกต่างกัน ทั้งนี้เพื่อความสะดวกในการท า
ความเข้าใจ การน าเสนอในขั้นตอนที่ 2 ผู้วิจัยจะน าเสนอตามสมมติฐานย่อย 1.1-1.5 ดัง
รายละเอียดดังต่อไปนี้ 
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การน าเสนอขั้นตอนท่ี 1 ผลการตรวจสอบข้อตกลงเบื้องต้น โดยใช้ Mauchly’s test of 
Sphericity  พบว่า ความแปรปรวนของการวัดรูปแบบการจัดการความขัดแย้งแบบหลีกหนี แบบ
ไกล่เกลี่ย แบบประนีประนอม แบบบังคับและแบบแก้ไขปัญหาร่วมกัน แตกต่างกันอย่างมี
นัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ .001 แสดงว่าข้อมูลไม่เป็นไปตามข้อตกลงเบื้องต้น ดังนั้นในการ
รายงานผลการวิเคราะห์ความแปรปรวนทางเดียวแบบวัดซ้ าจึงต้องใช้วิธีการค านวณแบบปรับแก้ 
ซึ่ง Field (2009) ให้พิจารณาค่าสถิติ F จาก Huynh-Feldt, Greenhouse-Geisser หรือ Lower-
bound แทน  

 

การน าเสนอขั้นตอนท่ี 2 ผลการวิเคราะห์ความแปรปรวนทางเดียวแบบวัดซ้ า พบว่า
ต ารวจมีการเลือกใช้รูปแบบการจัดการความขัดแย้งแต่ละรูปแบบในสถานการณ์ความขัดแย้งทั้ง 4 
ระดับแตกต่างกันอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ .001 จึงสนับสนุนสมมติฐาน 1.1 – 1.5 ดังนี้ 
 

สมมติฐาน 1.1  
ต ารวจเลือกใช้รูปแบบการจัดการความขัดแย้งแบบหลีกหนีแตกต่างกัน ในสถานการณ์

ความขัดแย้งที่แตกต่างกันอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ .001 (F = 127.55, df = 2.20, p < 
.001) โดยเลือกใช้รูปแบบหลีกหนีในสถานการณ์ความขัดแย้งกับผู้บังคับบัญชาสูงที่สุด (M = 3.67 
คะแนน, SD = 0.84) รองลงมาได้แก่ สถานการณ์ความขัดแย้งกับเพื่อนร่วมงาน (M = 2.97 
คะแนน, SD = 0.82)  สถานการณ์ความขัดแย้งกับผู้ใต้บังคับบัญชา (M = 2.68 คะแนน, SD = 
0.98)  และสถานการณ์ความขัดแย้งระหว่างต ารวจกับประชาชน (M = 2.47 คะแนน, SD = 0.99) 
ตามล าดับ ดังตาราง 14 

เมื่อท าการเปรียบเทียบค่าเฉลี่ยรายคู่ (multiple comparisons) ด้วยสถิติ Bonferroni 
พบว่า ค่าเฉลี่ยรูปแบบการจัดการความขัดแย้งแบบหลีกหนีถูกใช้ในสถานการณ์ความขัดแย้งกับ
ผู้บังคับบัญชา (M = 3.67) สูงกว่าสถานการณ์ความขัดแย้งกับผู้ใต้บังคับบัญชา (M = 2.68) 
สถานการณ์ความขัดแย้งกับเพื่อนร่วมงาน (M = 2.97) และสถานการณ์ความขัดแย้งระหว่าง
ต ารวจกับประชาชน (M = 2.47)  

สถานการณ์ความขัดแย้งกับผู้ใต้บังคับบัญชา (M = 2.68) มีค่าเฉลี่ยสูงกว่าสถานการณ์
ความขัดแย้งระหว่างต ารวจกับประชาชน (M = 2.47) 
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ตาราง 14 
ค่าเฉลี่ย ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานของตัวแปรรูปแบบการจัดการความขัดแย้งแบบหลีกหนีใน
สถานการณ์ความขัดแย้งทั้ง 4 ระดับ และผลการวิเคราะห์ความแปรปรวนทางเดียวแบบวัดซ้ า    
(N = 274) 

สถานการณ์ความขดัแย้งกับ M SD F p 

ผู้บังคับบัญชา 3.67 0.84 127.55*** .000 

ผู้ใต้บังคับบัญชา 2.68 0.98 
  เพื่อนร่วมงาน 2.97 0.82 
  ต ารวจ-ประชาชน 2.47 0.99 
    หมายเหตุ Mauchly’s test of Sphericity = .604, df = 5, p = .000 

   ***p < .001. 

 
สถานการณ์ความขัดแย้งกับเพื่อนร่วมงาน (M = 2.97) มีค่าเฉลี่ยสูงกว่าสถานการณ์

ความขัดแย้งกับผู้ใต้บังคับบัญชา (M = 2.68) และสถานการณ์ความขัดแย้งระหว่างต ารวจกับ
ประชาชน (M = 2.47) 

ผลการเปรียบเทียบทุกคู่มีค่าเฉลี่ยแตกต่างกันอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ .001 ดัง
ตาราง 15 

 
ตาราง 15 
ผลการเปรียบเทียบค่าเฉลี่ยรายคู่ (multiple comparisons) ของการใช้รูปแบบการจัดการความ
ขัดแย้งแบบหลีกหนีในสถานการณ์ทั้ง 4 ระดับ 
ระดับสถานการณ์ความขัดแยง้กบั ผล ระดับสถานการณ์ความขัดแยง้กบั ระดับนัยส าคัญ 

ผู้บังคับบัญชา (M = 3.67) 
 

ผู้ใต้บังคับบัญชา (M = 2.68)  

p < .001 > เพื่อนร่วมงาน (M = 2.97) 

 
ต ารวจกับประชาชน (M = 2.47)  

ผู้ใต้บังคับบัญชา (M = 2.68)  > ต ารวจกับประชาชน (M = 2.47)  p < .001 

เพื่อนร่วมงาน (M = 2.97) > ผู้ใต้บังคับบัญชา (M = 2.68)  
p < .001 

    ต ารวจกับประชาชน (M = 2.47)  
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สมมติฐาน 1.2 
ต ารวจเลือกใช้รูปแบบการจัดการความขัดแย้งแบบไกล่เกลี่ยแตกต่างกัน ในสถานการณ์

ความขัดแย้งที่แตกต่างกันอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ .001 (F = 192.74, df = 2.46, p < 
.001) โดยรูปแบบการจัดการความขัดแย้งแบบไกล่เกลี่ยถูกใช้มากที่สุดในสถานการณ์ความ
ขัดแย้งกับผู้บังคับบัญชา (M = 3.89 คะแนน, SD = 0.62) รองลงมาได้แก่ สถานการณ์ความ
ขัดแย้งระหว่างต ารวจกับประชาชน (M = 3.16 คะแนน, SD = 0.84) สถานการณ์ความขัดแย้งกับ
เพื่อนร่วมงาน (M = 3.13 คะแนน, SD = 0.63) และสถานการณ์ความขัดแย้งกับผู้ใต้บังคับบัญชา 
(M = 2.38 คะแนน, SD = 1.02) ตามล าดับ ดังตาราง 16 

 
ตาราง 16 
ค่าเฉลี่ย ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานของตัวแปรรูปแบบการจัดการความขัดแย้งแบบไกล่เกลี่ยใน
สถานการณ์ความขัดแย้งทั้ง 4 ระดับ และผลการวิเคราะห์ความแปรปรวนทางเดียวแบบวัดซ้ า   
(N = 274) 

สถานการณ์ความขดัแย้งกับ M SD F p 

ผู้บังคับบัญชา 3.89 0.62 192.74*** .000 

ผู้ใต้บังคับบัญชา 2.38 1.02 
  เพื่อนร่วมงาน 3.13 0.63 
  ต ารวจ-ประชาชน 3.16 0.84 
    หมายเหตุ Mauchly’s test of Sphericity = .695, df = 5, p = .000 

   ***p < .001. 

 
ผลจากการเปรียบเทียบค่าเฉลี่ยรายคู่ พบว่า ค่าเฉลี่ยรูปแบบการจัดการความขัดแย้งแบบ

ไกล่เกลี่ยถูกใช้ในสถานการณ์ความขัดแย้งกับผู้บังคับบัญชา (M = 3.89) สูงกว่าสถานการณ์
ความขัดแย้งกับผู้ใต้บังคับบัญชา (M =2.38) สถานการณ์ความขัดแย้งกับเพื่อนร่วมงาน (M = 
3.13) และสถานการณ์ความขัดแย้งระหว่างต ารวจกับประชาชน (M = 3.16)  

สถานการณ์ความขัดแย้งกับเพื่อนร่วมงาน (M = 3.13) และสถานการณ์ความขัดแย้ง
ระหว่างต ารวจกับประชาชน (M = 3.16) มีค่าเฉลี่ยสูงกว่าสถานการณ์ความขัดแย้งกับ
ผู้ใต้บังคับบัญชา (M = 2.38)  
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ผลการเปรียบเทียบทุกคู่มีค่าเฉลี่ยแตกต่างกันอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ .001 ดัง
ตาราง 17 

 
ตาราง 17 
ผลการเปรียบเทียบค่าเฉลี่ยรายคู่ (multiple comparisons) ของการใช้รูปแบบการจัดการความ
ขัดแย้งแบบไกล่เกลี่ยในสถานการณ์ทั้ง 4 ระดับ 
ระดับสถานการณ์ความขัดแยง้กบั ผล ระดับสถานการณ์ความขัดแยง้กบั ระดับนัยส าคัญ 

ผู้บังคับบัญชา (M = 3.89) 
 

 
ผู้ใต้บังคับบัญชา (M =2.38) 

p < .001 >  เพื่อนร่วมงาน (M = 3.13) 

  ต ารวจกับประชาชน (M = 3.16) 

เพื่อนร่วมงาน (M = 3.13) 
> ผู้ใต้บังคับบัญชา (M = 2.38) p < .001 

ต ารวจกับประชาชน (M = 3.16) 

 
สมมติฐาน 1.3 

ต ารวจเลือกใช้รูปแบบการจัดการความขัดแย้งแบบประนีประนอมแตกต่างกัน ใน
สถานการณ์ความขัดแย้งที่แตกต่างกันอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ .001 (F = 15.69, df = 
2.70, p < .001) โดยสถานการณ์ความขัดแย้งกับผู้ใต้บังคับบัญชาถูกเลือกใช้มากที่สุดใน (M = 
3.744 คะแนน, SD = 0.75) และสถานการณ์ความขัดแย้งกับผู้บังคับบัญชา (M = 3.735 คะแนน, 
SD = 0.71) รองลงมาได้แก่ สถานการณ์ความขัดแย้งกับเพื่อนร่วมงาน (M = 3.685 คะแนน, SD 
= 0.66) และสถานการณ์ความขัดแย้งระหว่างต ารวจกับประชาชน (M = 3.432 คะแนน, SD = 
0.78) ตามล าดับ ดังตาราง 18 
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ตาราง 18 
ค่าเฉลี่ย ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานของตัวแปรรูปแบบการจัดการความขัดแย้งแบบประนีประนอม 
ในสถานการณ์ความขัดแย้งทั้ง 4 ระดับ และผลการวิเคราะห์ความแปรปรวนทางเดียวแบบวัดซ้ า 
(N = 274) 

สถานการณ์ความขดัแย้งกับ M SD F p 

ผู้บังคับบัญชา 3.735 0.71 15.69*** .000 

ผู้ใต้บังคับบัญชา 3.744 0.75 
  เพื่อนร่วมงาน 3.685 0.66 
  ต ารวจ-ประชาชน 3.432 0.78 
    หมายเหตุ Mauchly’s test of Sphericity = .844, df = 5, p = .000 

   ***p < .001. 

 
ผลจากการเปรียบเทียบค่าเฉลี่ยรายคู่พบว่า ค่าเฉลี่ยรูปแบบการจัดการความขัดแย้งแบบ

ประนีประนอมถูกใช้ในสถานการณ์ความขัดแย้งกับผู้บังคับบัญชา (M = 3.735) สถานการณ์
ความขัดแย้งกับผู้ใต้บังคับบัญชา (M = 3.744) และสถานการณ์ความขัดแย้งกับเพื่อนร่วมงาน (M 
= 3.685) สูงกว่าสถานการณ์ความขัดแย้งระหว่างต ารวจกับประชาชน (M = 3.432) อย่างมี
นัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ .001 ดังตาราง 19 

 
ตาราง 19 
ผลการเปรียบเทียบค่าเฉลี่ยรายคู่ (multiple comparisons) ของการใช้รูปแบบการจัดการความ
ขัดแย้งแบบประนีประนอมในสถานการณ์ทั้ง 4 ระดับ 
ระดับสถานการณ์ความขัดแยง้กบั ผล ระดับสถานการณ์ความขัดแยง้กบั ระดับนัยส าคัญ 

ผู้บังคับบัญชา (M = 3.735)   
 p < .001 ผู้ใต้บังคับบัญชา (M = 3.744) >  ต ารวจกับประชาชน (M = 3.432) 

เพื่อนร่วมงาน (M = 3.685)     

 
สมมติฐาน 1.4 

ต ารวจเลือกใช้รูปแบบการจัดการความขัดแย้งแบบบังคับแตกต่างกัน ในสถานการณ์
ความขัดแย้งที่แตกต่างกันอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ .001  (F = 91.97, df = 2.78, p < 
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.001) สถานการณ์ความขัดแย้งกับเพื่อนร่วมงานถูกเลือกใช้มากท่ีสุด (M = 3.44 คะแนน, SD = 
0.62) รองลงมาได้แก่ สถานการณ์ความขัดแย้งกับผู้ใต้บังคับบัญชา (M = 3.34 คะแนน, SD = 
0.81) สถานการณ์ความขัดแย้งระหว่างต ารวจกับประชาชน (M = 2.86 คะแนน, SD = 0.75) และ
สถานการณ์ความขัดแย้งกับผู้บังคับบัญชา (M = 2.54 คะแนน, SD = 0.97) ตามล าดับ ดังตาราง 
20 

 
ตาราง 20 
ค่าเฉลี่ย ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานของตัวแปรรูปแบบการจัดการความขัดแย้งแบบบังคับใน
สถานการณ์ความขัดแย้งทั้ง 4 ระดับ และผลการวิเคราะห์ความแปรปรวนทางเดียวแบบวัดซ้ า   
(N = 274) 

สถานการณ์ความขดัแย้งกับ M SD F p 

ผู้บังคับบัญชา 2.54 0.97 91.97*** .000 

ผู้ใต้บังคับบัญชา 3.34 0.81 
  เพื่อนร่วมงาน 3.44 0.62 
  ต ารวจ-ประชาชน 2.86 0.75 
    หมายเหตุ Mauchly’s test of Sphericity = .897, df = 5, p = .000 

   ***p < .001. 

 
ผลจากการเปรียบเทียบค่าเฉลี่ยรายคู่พบว่า ค่าเฉลี่ยรูปแบบการจัดการความขัดแย้งแบบ

บังคับถูกใช้ในสถานการณ์ความขัดแย้งกับผู้ใต้บังคับบัญชา (M = 3.34) สถานการณ์ความขัดแย้ง
กับเพื่อนร่วมงาน (M = 3.44) และสถานการณ์ความขัดแย้งระหว่างต ารวจกับประชาชน (M = 
2.86) สูงกว่าสถานการณ์ความขัดแย้งกับผู้บังคับบัญชา (M = 2.54)  

สถานการณ์ความขัดแย้งกับผู้ใต้บังคับบัญชา (M = 3.34) และสถานการณ์ความขัดแย้ง
กับเพื่อนร่วมงาน (M = 3.44) สูงกว่าสถานการณ์ความขัดแย้งระหว่างต ารวจกับประชาชน (M = 
2.86) 

ผลการเปรียบเทียบทุกคู่มีค่าเฉลี่ยแตกต่างกันอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ .001 ดัง
ตาราง 21 
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ตาราง 21 
ผลการเปรียบเทียบค่าเฉลี่ยรายคู่ (multiple comparisons) ของการใช้รูปแบบการจัดการความ
ขัดแย้งแบบบังคับในสถานการณ์ทั้ง 4 ระดับ 
ระดับสถานการณ์ความขัดแยง้กบั ผล ระดับสถานการณ์ความขัดแยง้กบั ระดับนัยส าคัญ 

ผู้ใต้บังคับบัญชา (M = 3.34)   
 p < .001 เพื่อนร่วมงาน (M = 3.44) >  ผู้บังคับบัญชา (M = 2.54) 

ต ารวจกับประชาชน (M = 2.86)     

ผู้ใต้บังคับบัญชา (M = 3.34) 
> ต ารวจกับประชาชน (M = 2.86) p < .001 

เพื่อนร่วมงาน (M = 3.44) 

 
สมมติฐาน 1.5 

 ต ารวจเลือกใช้รูปแบบการจัดการความขัดแย้งแบบแก้ไขปัญหาร่วมกันแตกต่างกัน ใน
สถานการณ์ความขัดแย้งที่แตกต่างกันอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ .001 (F = 41.01, df = 
2.61, p < .001) สถานการณ์ความขัดแย้งกับผู้ใต้บังคับบัญชาถูกใช้มากท่ีสุด (M = 3.96 คะแนน, 
SD = 0.77) รองลงมาได้แก่สถานการณ์ความขัดแย้งระหว่างต ารวจกับประชาชน (M = 3.92 
คะแนน, SD = 0.71) สถานการณ์ความขัดแย้งกับเพื่อนร่วมงาน (M = 3.78 คะแนน, SD = 0.71) 
และสถานการณ์ความขัดแย้งกับผู้บังคับบัญชา (M = 3.51 คะแนน, SD = 0.82) ตามล าดับ ดัง
ตาราง 22 

 

ตาราง 22 
ค่าเฉลี่ย ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานของตัวแปรรูปแบบการจัดการความขัดแย้งแบบแก้ไขปัญหา
ร่วมกันในสถานการณ์ความขัดแย้งทั้ง 4 ระดับ และผลการวิเคราะห์ความแปรปรวนทางเดียวแบบ
วัดซ้ า (N = 274) 

สถานการณ์ความขดัแย้งกับ M SD F p 

ผู้บังคับบัญชา 3.51 0.82 41.01*** .000 

ผู้ใต้บังคับบัญชา 3.96 0.77 
  เพื่อนร่วมงาน 3.78 0.71 
  ต ารวจ-ประชาชน 3.92 0.71 
   หมายเหตุ Mauchly’s test of Sphericity = .815, df = 5, p = .000 

***p < .001. 
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 ผลจากการเปรียบเทียบค่าเฉลี่ยรายคู่พบว่า ค่าเฉลี่ยรูปแบบการจัดการความขัดแย้งแบบ
แก้ไขปัญหาร่วมกันถูกใช้ในสถานการณ์ความขัดแย้งกับผู้ใต้บังคับบัญชา (M = 3.96) 
สถานการณ์ความขัดแย้งกับเพื่อนร่วมงาน (M = 3.78) และสถานการณ์ความขัดแย้งระหว่าง
ต ารวจกับประชาชน (M = 3.92) สูงกว่าสถานการณ์ความขัดแย้งกับผู้บังคับบัญชา (M = 3.51) 
อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ .001 

 สถานการณ์ความขัดแย้งกับผู้ใต้บังคับบัญชา (M = 3.96) สูงกว่าสถานการณ์ความ
ขัดแย้งกับเพื่อนร่วมงาน (M = 3.78) อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ .001 

 สถานการณ์ความขัดแย้งระหว่างต ารวจกับประชาชน (M = 3.92) สูงกว่าสถานการณ์
ความขัดแย้งกับเพื่อนร่วมงาน (M = 3.78) อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ .01 ดังตาราง 23 

 
ตาราง 23 
ผลการเปรียบเทียบค่าเฉลี่ยรายคู่ (multiple comparisons) ของการใช้รูปแบบการจัดการความ
ขัดแย้งแบบบังคับในสถานการณ์ทั้ง 4 ระดับ 
ระดับสถานการณ์ความขัดแยง้กบั ผล ระดับสถานการณ์ความขัดแยง้กบั ระดับนัยส าคัญ 

ผู้ใต้บังคับบัญชา (M = 3.96)     

p < .001 เพื่อนร่วมงาน (M = 3.78) >  ผู้บังคับบัญชา (M = 3.51) 

ต ารวจกับประชาชน (M = 3.92)     

ผู้ใต้บังคับบัญชา (M = 3.96) >  เพื่อนร่วมงาน (M = 3.78) p < .001 

ต ารวจกับประชาชน (M = 3.92) >  เพื่อนร่วมงาน (M = 3.78) p < .01 

 
ผลการทดสอบสมมติฐาน 1 แสดงให้เห็นว่าต ารวจเลือกใช้รูปแบบการจัดการความขัดแย้ง

แต่ละรูปแบบแตกต่างกันในสถานการณ์ความขัดแย้งที่แตกต่างกัน 
 

สมมติฐาน 2 สถานการณ์ความขัดแย้งแต่ละระดับ ต ารวจเลือกใช้รูปแบบการจัดการความขัดแย้ง
ทั้ง 5 รูปแบบแตกต่างกัน 
2.1 สถานการณ์ความขัดแย้งกับผู้บังคับบัญชา ต ารวจเลือกใช้รูปแบบการจัดการความขัดแย้งทั้ง 
5 รูปแบบแตกต่างกัน 
2.2 สถานการณ์ความขัดแย้งกับผู้ใต้บังคับบัญชา ต ารวจเลือกใช้รูปแบบการจัดการความขัดแย้ง
ทั้ง 5 รูปแบบแตกต่างกัน 



73 
 

2.3 สถานการณ์ความขัดแย้งกับเพื่อนร่วมงาน ต ารวจเลือกใช้รูปแบบการจัดการความขัดแย้งทั้ง 
5 รูปแบบแตกต่างกัน 
2.4 สถานการณ์ความขัดแย้งระหว่างต ารวจกับประชาชน ต ารวจเลือกใช้รูปแบบการจัดการความ
ขัดแย้งทั้ง 5 รูปแบบแตกต่างกัน 

 

ส าหรับสมมติฐาน 2 ผู้วิจัยเลือกวิเคราะห์ข้อมูลในอีกมุมมองหนึ่ง โดยให้ความส าคัญของ
สถานการณ์เป็นหลัก เพื่อศึกษาว่าสถานการณ์ความขัดแย้งแต่ละระดับต ารวจมีการเลือกใช้
รูปแบบการจัดการความขัดแย้งทั้ง 5 รูปแบบแตกต่างกันหรือไม่ โดยผู้วิจัยแยกวิเคราะห์ครั้งละ
ระดับด้วยการวิเคราะห์ความแปรปรวนทางเดียวแบบวัดซ้ าเช่นเดียวกับสมมติฐาน 1 พร้อมทั้ง
น าเสนอ 2 ขั้นตอน ดังต่อไปนี้ 

 

การน าเสนอขั้นตอนท่ี 1 ผลการตรวจสอบข้อตกลงเบื้องต้นด้วยสถิติ Mauchly’s test 
of Sphericity เพื่อตรวจสอบว่าค่าสหสัมพันธ์ของตัวแปรตามมีลักษณะเป็นเมตริกซ์เอกลักษณ์ 
(identity matrix) หรือไม่  พบว่า ความแปรปรวนของการวัดรูปแบบการจัดการความขัดแย้งใน
สถานการณ์ความขัดแย้งทั้ง 4 สถานการณ์แตกต่างกันอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ .001 
แสดงว่าข้อมูลไม่เป็นไปตามข้อตกลงเบื้องต้น ดังนั้นในการรายงานผลการวิเคราะห์ความ
แปรปรวนทางเดียวแบบวัดซ้ าจึงพิจารณาค่าสถิติ F จาก Huynh-Feldt, Greenhouse-Geisse, 
หรือ Lower-bound แทนการพิจารณาจากค่า Sphericity Assumed 

 

การน าเสนอขั้นตอนท่ี 2 ต ารวจมีการเลือกใช้รูปแบบการจัดการความขัดแย้งทั้ง 5 
รูปแบบในแต่ละสถานการณ์แตกต่างกันอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติท่ีระดับ .001 จึงสนับสนุน
สมมติฐาน 2.1- 2.4 ดังนี้ 

 

สมมติฐาน 2.1  
สถานการณ์ความขัดแย้งกับผู้บังคับบัญชา ต ารวจเลือกใช้รูปแบบการจัดการความขัดแย้ง

ทั้ง 5 รูปแบบแตกต่างกันอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ .001 (F = 132.80, df = 2.94, p < 
.001) โดยต ารวจเลือกใช้รูปแบบไกล่เกลี่ยมากที่สุด (M = 3.89 คะแนน, SD = 0.62) รองลงมา 
ได้แก่ แบบประนีประนอม (M = 3.74 คะแนน, SD = 0.71) แบบหลีกหนี (M = 3.67 คะแนน, SD 
= 0.84) แบบแก้ไขปัญหาร่วมกัน (M = 3.51 คะแนน, SD = 0.82) และแบบบังคับ (M = 2.54 
คะแนน, SD = 0.97) ตามล าดับ ดังตาราง 24 
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ตาราง 24 
ค่าเฉลี่ย ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานของตัวแปรรูปแบบการจัดการความขัดแย้ง 5 รูปแบบใน
สถานการณ์ความขัดแย้งกับผู้บังคับบัญชา และผลการวิเคราะห์ความแปรปรวนทางเดียวแบบวัด
ซ้ า (N = 274) 

 

รูปแบบการจัดการความขัดแย้งกบั M SD F p 

หลีกหน ี 3.67 0.84 132.80*** .000 

ไกล่เกล่ีย 3.89 0.62 
  ประนีประนอม 3.74 0.71 
  บังคับ 2.54 0.97 
  แก้ไขปัญหาร่วมกัน 3.51 0.82 
  หมายเหตุ Mauchly’s test of Sphericity = .460, df = 9, p = .000 

***p < .001. 

 
ผลการเปรียบเทียบรายคู่พบว่า รูปแบบการจัดการความขัดแย้งแบบไกล่เกลี่ย (M = 3.89) 

มีค่าเฉลี่ยสูงกว่าแบบหลีกหนี (M = 3.67) แบบบังคับ (M = 2.54) และแบบแก้ไขปัญหาร่วมกัน 
(M = 3.76)อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติท่ีระดับ .001 

รูปแบบการจัดการความขัดแย้งแบบไกล่เกลี่ย (M = 3.89) มีค่าเฉลี่ยสูงกว่าแบบ
ประนีประนอม (M = 3.74) อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ .01  

รูปแบบการจัดการความขัดแย้งแบบแก้ไขปัญหาร่วมกัน (M = 3.76) มีค่าเฉลี่ยสูงกว่า
แบบประนีประนอม (M = 3.74) และแบบบังคับ (M = 2.54) แต่ต่ ากว่าแบบแก้ไขปัญหาร่วมกัน 
(M = 3.76) อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ .001 ดังตาราง 25 
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ตาราง 25 
ผลการเปรียบเทียบค่าเฉลี่ยรายคู่ (multiple comparisons) ของตัวแปรรูปแบบการจัดการความ
ขัดแย้ง 5 รูปแบบ ในสถานการณ์ความขัดแย้งกับผู้บังคับบัญชา 
รูปแบบการจัดการความขัดแย้งกบั ผล รูปแบบการจัดการความขัดแย้งกบั ระดับนัยส าคัญ 

    แบบหลีกหน ี(M = 3.67) 

p < .001 แบบไกล่เกล่ีย (M = 3.89) >  แบบบังคับ (M = 2.54) 

    แบบแก้ไขปัญหาร่วมกัน (M = 3.76) 

แบบไกล่เกล่ีย (M = 3.89) >  แบบประนีประนอม (M = 3.74) p < .01 

แบบหลีกหน ี(M = 3.67) 
>  แบบบังคับ (M = 2.54) p < .001 แบบไกล่เกล่ีย (M = 3.89) 

แบบประนีประนอม (M = 3.74) 

แบบแก้ไขปัญหาร่วมกัน (M = 3.76) >  
แบบประนีประนอม (M = 3.74) 

p < .001 
แบบบังคับ (M = 2.54) 

 
 

สมมติฐาน 2.2  
สถานการณ์ความขัดแย้งกับผู้ใต้บังคับบัญชา ต ารวจเลือกใช้รูปแบบการจัดการความ

ขัดแย้งทั้ง 5 รูปแบบแตกต่างกันอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ .001 (F = 183.99, df = 2.28, 
p < .001) โดยต ารวจมีการเลือกใช้รูปแบบแก้ไขปัญหาร่วมกันมากที่สุด (M = 3.96 คะแนน, SD = 
0.77) รองลงมา ได้แก่ แบบประนีประนอม (M = 3.74 คะแนน, SD = 0.75) แบบบังคับ (M = 
3.34 คะแนน, SD = 0.81) แบบหลีกหนี (M = 2.68 คะแนน, SD = 0.98) และแบบไกล่เกลี่ย (M = 
2.38 คะแนน, SD = 1.02) ตามล าดับ ดังตาราง 26 

จากนั้นเมื่อวิเคราะห์เปรียบเทียบรายคู่พบว่า ในสถานการณ์ความขัดแย้งกับ
ผู้ใต้บังคับบัญชา รูปแบบการจัดการความขัดแย้งแบบหลีกหนี (M = 2.68) มีค่าเฉลี่ยสูงกว่าแบบ
ไกล่เกลี่ย (M = 2.38)  

รูปแบบการจัดการความขัดแย้งแบบประนีประนอม (M = 3.74) แบบบังคับ (M = 3.34) 
และแบบแก้ไขปัญหาร่วมกัน (M = 3.96) มีค่าเฉลี่ยสูงกว่าแบบหลีกหนี (M = 2.68) และแบบไกล่
เกลี่ย (M = 2.38)  

รูปแบบการจัดการความขัดแย้งแบบประนีประนอม (M = 3.74) มีค่าเฉลี่ยสูงกว่าแบบ
บังคับ (M = 3.34)  
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ตาราง 26 
ค่าเฉลี่ย ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานของตัวแปรรูปแบบการจัดการความขัดแย้ง 5 รูปแบบ ใน
สถานการณ์ความขัดแย้งกับผู้ใต้บังคับบัญชา และผลการวิเคราะห์ความแปรปรวนทางเดียวแบบ
วัดซ้ า (N = 274) 

 
 
รูปแบบการจัดการความขัดแย้งแบบแก้ไขปัญหาร่วมกัน (M = 3.96) มีค่าเฉลี่ยสูงกว่า

แบบบังคับ (M = 3.34) และแบบแก้ไขปัญหาร่วมกัน (M = 3.96) 
ผลการเปรียบเทียบทุกคู่มีค่าเฉลี่ยแตกต่างกันอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ .001 ดัง

ตาราง 27 
 

ตาราง 27 
ผลการเปรียบเทียบค่าเฉลี่ยรายคู่ (multiple comparisons) ของตัวแปรรูปแบบการจัดการความ
ขัดแย้ง 5 รูปแบบ ในสถานการณ์ความขัดแย้งกับผู้ใต้บังคับบัญชา 
รูปแบบการจัดการความขัดแย้งกบั ผล รูปแบบการจัดการความขัดแย้งกบั ระดับนัยส าคัญ 

แบบหลีกหนี (M = 2.68) >  แบบไกล่เกล่ีย (M = 2.38) p < .001 

แบบประนีประนอม (M = 3.74)   แบบหลีกหนี (M = 2.68)   

แบบบังคับ (M = 3.34) >  แบบไกล่เกล่ีย (M = 2.38) p < .001 

แบบแก้ไขปัญหาร่วมกัน (M = 3.96)       

แบบประนีประนอม (M = 3.74) >  แบบบังคับ (M = 3.34) p < .001 

แบบแก้ไขปัญหาร่วมกัน (M = 3.96) >  
แบบประนีประนอม (M = 3.74) 

p < .001 
แบบบังคับ (M = 3.34) 

 

รูปแบบการจัดการความขัดแย้งกบั M SD F p 

หลีกหน ี 2.68 0.98 183.99*** .000 

ไกล่เกล่ีย 2.38 1.02 
  ประนีประนอม 3.74 0.75 
  บังคับ 3.34 0.81 
  แก้ไขปัญหาร่วมกัน 3.96 0.77 
  หมายเหตุ Mauchly’s test of Sphericity = .280, df = 9, p = .000 

***p < .001. 
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สมมติฐาน 2.3 
สถานการณ์ความขัดแย้งกับเพื่อนร่วมงาน ต ารวจเลือกใช้รูปแบบการจัดการความขัดแย้ง

ทั้ง 5 รูปแบบแตกต่างกันอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ .001 (F = 80.77, df = 2.73, p < 
.001) โดยต ารวจมีการเลือกใช้รูปแบบการจัดการความขัดแย้งแบบแก้ไขปัญหาร่วมกันมากที่สุด 
(M = 3.78 คะแนน, SD = 0.71) รองลงมา ได้แก่ แบบประนีประนอม (M = 3.69 คะแนน, SD = 
0.66) แบบบังคับ (M = 3.44 คะแนน, SD = 0.62) แบบไกล่เกลี่ย (M = 3.13 คะแนน, SD = 
0.63) และแบบหลีกหนี (M = 2.97 คะแนน, SD = 0.82) ตามล าดับ ดังตาราง 28 

 
ตาราง 28 
ค่าเฉลี่ย ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานของตัวแปรรูปแบบการจัดการความขัดแย้ง 5 รูปแบบ ใน
สถานการณ์ความขัดแย้งกับเพื่อนร่วมงาน และผลการวิเคราะห์ความแปรปรวนทางเดียวแบบวัด
ซ้ า (N = 274) 

รูปแบบการจัดการความขัดแย้งกบั M SD F p 

หลีกหน ี 2.97 0.82 80.77*** .000 

ไกล่เกล่ีย 3.13 0.63 
  ประนีประนอม 3.69 0.66 
  บังคับ 3.44 0.62 
  แก้ไขปัญหาร่วมกัน 3.78 0.71 
  หมายเหตุ Mauchly’s test of Sphericity = .465, df = 9, p = .000 

***p < .001. 

 
ผลการเปรียบเทียบรายคู่พบว่า ค่าเฉลี่ยการใช้รูปแบบการจัดการความขัดแย้งแบบไกล่

เกลี่ย (M = 3.13) สูงกว่าแบบหลีกหนี (M = 2.97) อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ .05  
การใช้รูปแบบการจัดการความขัดแย้งแบบประนีประนอม (M = 3.69) แบบบังคับ (M = 

3.44) และแบบแก้ไขปัญหาร่วมกัน (M = 3.78) มีค่าเฉลี่ยสูงกว่าแบบหลีกหนี (M = 2.97) และ
แบบไกล่เกลี่ย (M = 3.13) อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ .001 

การใช้รูปแบบการจัดการความขัดแย้งแบบประนีประนอม (M = 3.69) และแบบแก้ไข
ปัญหาร่วมกัน (M = 3.78) มีค่าเฉลี่ยสูงกว่าแบบบังคับ (M = 3.44) อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติท่ี
ระดับ .001 ดังตาราง 29 
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ตาราง 29 
ผลการเปรียบเทียบค่าเฉลี่ยรายคู่ (multiple comparisons) ของตัวแปรรูปแบบการจัดการความ
ขัดแย้ง 5 รูปแบบ ในสถานการณ์ความขัดแย้งกับเพื่อนร่วมงาน 
รูปแบบการจัดการความขัดแย้งกบั ผล รูปแบบการจัดการความขัดแย้งกบั ระดับนัยส าคัญ 

แบบไกล่เกล่ีย (M = 3.13) >  แบบหลีกหนี (M = 2.97) p < .05 

แบบประนีประนอม (M = 3.69)   แบบหลีกหนี (M = 2.97)   

แบบบังคับ (M = 3.44) >  แบบไกล่เกล่ีย (M = 3.13) p < .001 

แบบแก้ไขปัญหาร่วมกัน (M = 3.78)       

แบบประนีประนอม (M = 3.69) >  แบบบังคับ (M = 3.44) p < .001 

แบบแก้ไขปัญหาร่วมกัน (M = 3.78)       

 
สมมติฐาน 2.4 

สถานการณ์ความขัดแย้งระหว่างต ารวจกับประชาชน ต ารวจเลือกใช้รูปแบบการจัดการ
ความขัดแย้งทั้ง 5 รูปแบบแตกต่างกันอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ .001 (F = 140.33, df = 
3.34, p < .001) โดยต ารวจเลือกใช้รูปแบบการจัดการความขัดแย้งแบบแก้ไขปัญหาร่วมกันมาก
ที่สุด (M = 3.92 คะแนน, SD = 0.71) รองลงมา ได้แก่ แบบประนีประนอม (M = 3.43 คะแนน, 
SD = 0.78) แบบไกล่เกลี่ย (M = 3.16 คะแนน, SD = 0.84) แบบบังคับ (M = 2.86 คะแนน, SD 
= 0.75) และแบบหลีกหนี (M = 2.47 คะแนน, SD = 0.99) ตามล าดับ ดังตาราง 30 

 

ตาราง 30 
ค่าเฉลี่ย ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานของตัวแปรรูปแบบการจัดการความขัดแย้ง 5 รูปแบบ ใน
สถานการณ์ความขัดแย้งระหว่างต ารวจกับประชาชน และผลการวิเคราะห์ความแปรปรวนทาง
เดียวแบบวัดซ้ า (N = 274) 

รูปแบบการจัดการความขัดแย้งกบั M SD F p 

หลีกหน ี 2.47 0.99 140.33*** .000 

ไกล่เกล่ีย 3.16 0.84 
  ประนีประนอม 3.43 0.78 
  บังคับ 2.86 0.75 
  แก้ไขปัญหาร่วมกัน 3.92 0.71 
  หมายเหตุ Mauchly’s test of Sphericity = .678, df = 9, p = .000 

***p < .001. 
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ผลการเปรียบเทียบรายคู่พบว่า การใช้รูปแบบการจัดการความขัดแย้งแบบไกล่เกลี่ย (M 
= 3.16) มีค่าเฉลี่ยสูงกว่าแบบหลีกหนี (M = 2.47) และแบบบังคับ (M = 2.86)  

การใช้รูปแบบการจัดการความขัดแย้งแบบประนีประนอม (M = 3.43) มีค่าเฉลี่ยสูงกว่า
แบบไกล่เกลี่ย (M = 3.16) และแบบบังคับ (M = 2.86) แบบบังคับ (M = 2.86) มีค่าเฉลี่ยสูงกว่า
แบบหลีกหนี (M = 2.47) 

การใช้รูปแบบการจัดการความขัดแย้งแบบแก้ไขปัญหาร่วมกัน (M = 3.92) มีค่าเฉลี่ยสูง
กว่าแบบไกล่เกลี่ย (M = 3.16) แบบประนีประนอม (M = 3.43) และแบบหลีกหนี (M = 2.47) 

ผลการเปรียบเทียบทุกคู่มีค่าเฉลี่ยแตกต่างกันอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ .001 ดัง
ตาราง 31 

 
ตาราง 31 
ผลการเปรียบเทียบค่าเฉลี่ยรายคู่ (multiple comparisons) ของตัวแปรรูปแบบการจัดการความ
ขัดแย้ง 5 รูปแบบ ในสถานการณ์ความขัดแย้งระหว่างต ารวจกับประชาชน 
รูปแบบการจัดการความขัดแย้งกบั ผล รูปแบบการจัดการความขัดแย้งกบั ระดับนัยส าคัญ 

แบบไกล่เกล่ีย (M = 3.16) >  แบบหลีกหนี (M = 2.47) p < .001 

    แบบบังคับ (M = 2.86)   

แบบประนีประนอม (M = 3.43) >  แบบไกล่เกล่ีย (M = 3.16) p < .001 

    แบบบังคับ (M = 2.86)   

แบบบังคับ (M = 2.86) > แบบหลีกหนี (M = 2.47) p < .001 

    แบบไกล่เกล่ีย (M = 3.16)   

แบบแก้ไขปัญหาร่วมกัน (M = 3.78) > แบบประนีประนอม (M = 3.43) p < .001 

    แบบหลีกหนี (M = 2.47)   

 
จากผลการวิเคราะห์ข้อมูลเพื่อตรวจสอบสมมติฐาน 2 แสดงให้เห็นว่าในแต่ละ

สถานการณ์ ต ารวจมีการเลือกใช้รูปแบบการจัดการความขัดแย้งทั้ง 5 รูปแบบแตกต่างกัน 
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ตอนที่ 3 ผลการทดสอบสมมติฐาน 3  
 

สมมติฐาน 3 ผู้วิจัยวิเคราะห์ข้อมูลด้วยการวิเคราะห์การถดถอยพหุคูณ (Multiple 
Regression Analysis) ด้วยการใส่ตัวแปรท านายพร้อมกัน (enter) ตัวแปรท านายมี 3 ตัวแปร 
ได้แก่ 

1. ภาวะผู้น าแบบนักปฏิรูป (TF) 
2. ภาวะผู้น าแบบนักแลกเปลี่ยน (TS) 
3. ภาวะผู้น าแบบปล่อยปละละเลย (LF) 

 

ตัวแปรตาม ได้แก่ รูปแบบการจัดการความขัดแย้ง 5 รูปแบบ โดยแยกวิเคราะห์ครั้งละรูปแบบ ดังนี้ 
1. รูปแบบการจัดการความขัดแย้งแบบหลีกหนี  
2. รูปแบบการจัดการความขัดแย้งแบบไกล่เกลี่ย  
3. รูปแบบการจัดการความขัดแย้งแบบประนีประนอม  
4. รูปแบบการจัดการความขัดแย้งแบบบังคับ  
5. รูปแบบการจัดการความขัดแย้งแบบแก้ไขปัญหาร่วมกัน  

 

เมื่อพิจารณาค่าสถิติที่ใช้ตรวจสอบความสัมพันธ์ระหว่างตัวแปรท านาย (measure of 
collinearity) พบว่า ตัวแปรภาวะผู้น าแบบนักปฏิรูป ภาวะผู้น าแบบนักแลกเปลี่ยน และภาวะผู้น า
แบบปล่อยปละละเลย มีค่าเกณฑ์ความคลาดเคลื่อน (tolerance) มากกว่า .19 และมีค่าปัจจัย
ปรับตามความแปรปรวนเฟ้อ (variance inflation factor) หรือ VIF น้อยกว่า 5.3 เช่นกัน ดังนั้น ตัว
แปรท านายท้ัง 3 ตัวเป็นอิสระจากกัน จึงไม่ท าให้เกิดปัญหาความสัมพันธ์ระหว่างตัวแปรท านาย 
(Hair, Black, Babin, Anderson, & Tatham, 2006) 

 
ผลการทดสอบสมมติฐาน 3.1-3.5 

 

3.1 ภาวะผู้น าแบบเต็มพิสัย สามารถท านายรูปแบบการจัดการความขัดแย้งแบบหลีกหนี
ได้  

ผลการวิเคราะห์พบว่า ในการท านายรูปแบบการจัดการความขัดแย้งแบบหลีกหนี ตัวแปร

ภาวะผู้น าแบบนักปฏิรูป ( = -0.50, p < .001) ภาวะผู้น าแบบนักแลกเปลี่ยน ( = 0.22, p < 

.01) และภาวะผู้น าแบบปล่อยปละละเลย ( = -0.07, p > .05) มีค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์
พหุคูณกับรูปแบบการจัดการความขัดแย้งแบบหลีกหนีเท่ากับ .43 (R = .43, p < .001) และ
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สามารถอธิบายความแปรปรวนของรูปแบบการจัดการความขัดแย้งแบบหลีกหนีได้ร้อยละ 19 
(R2= .19, p < .001) ซึ่งสนับสนุนสมมติฐาน 3.1 ดังตาราง 32

 

ตาราง 32
การวิเคราะห์ความถดถอยของตัวแปรท่ีท านายรูปแบบการจัดการความขัดแย้งแบบหลีกหนี      
(N = 274) 

*p < .05, หนึ่งหาง. **p < .01, หนึ่งหาง. ***p < .001, หนึ่งหาง. 
 

3.2 ภาวะผู้น าแบบเต็มพิสัย สามารถท านายรูปแบบการจัดการความขัดแย้งแบบไกล่
เกลี่ยได้  

ผลการวิเคราะห์พบว่า ในการท านายรูปแบบการจัดการความขัดแย้งแบบไกล่เกลี่ย ตัว

แปรภาวะผู้น าแบบนักปฏิรูป ( = -0.49, p < .001) ภาวะผู้น าแบบนักแลกเปลี่ยน ( = 0.23, p 

≤ .001) และภาวะผู้น าแบบปล่อยปละละเลย ( = -0.40, p < .001) มีค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์
พหุคูณกับรูปแบบการจัดการความขัดแย้งแบบไกล่เกลี่ยเท่ากับ .49 (R = .49, p < .001) และ
สามารถอธิบายความแปรปรวนของรูปแบบการจัดการความขัดแย้งแบบไกล่เกลี่ยได้ร้อยละ 24 
(R2= .24, p < .001) ซึ่งสนับสนุนสมมติฐาน 3.2 ดังตาราง 33 
ตาราง 33
การวิเคราะห์ความถดถอยของตัวแปรท่ีท านายรูปแบบการจัดการความขัดแย้งแบบไกล่เกลี่ย    
(N = 274) 

 

 

ตัวแปร r B SE B  R R2 

ผู้น าแบบนักปฏิรูป -.37*** -0.65 0.09 -0.50*** .43*** .19 

ผู้น าแบบนักแลกเปล่ียน .06 0.44 0.14 0.22** 
  

ผู้น าแบบปล่อยปละละเลย .11* -0.08 0.10 -0.07 
  

ตัวแปร r B SE B  R R2 

ผู้น าแบบนักปฏิรูป -.15** -0.49 0.07 -0.49*** .49*** .24 

ผู้น าแบบนักแลกเปล่ียน .29*** 0.35 0.11 0.23*** 
  

ผู้น าแบบปล่อยปละละเลย -.24*** -0.36 0.07 -0.40*** 
  

**p < .01, หนึ่งหาง. ***p < .001, หนึ่งหาง. 
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3.3 ภาวะผู้น าแบบเต็มพิสัย สามารถท านายรูปแบบการจัดการความขัดแย้งแบบ
ประนีประนอมได้ 

ผลการวิเคราะห์พบว่า ในการท านายรูปแบบการจัดการความขัดแย้งแบบประนีประนอม 

ตัวแปรภาวะผู้น าแบบนักปฏิรูป ( = 0.11, p > .05) ภาวะผู้น าแบบนักแลกเปลี่ยน ( = 0.18 p 

< .05) และภาวะผู้น าแบบปล่อยปละละเลย ( = -0.11, p > .05) มีค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์
พหุคูณกับรูปแบบการจัดการความขัดแย้งแบบประนีประนอมเท่ากับ .33 (R = .33, p < .001) 
และสามารถอธิบายความแปรปรวนของรูปแบบการจัดการความขัดแย้งแบบประนีประนอมได้ร้อย
ละ 11 (R2= .11, p < .001) ซึ่งสนับสนุนสมมติฐาน 3.3 ดังตาราง 34 

 
ตาราง 34
การวิเคราะห์ความถดถอยของตัวแปรท่ีท านายรูปแบบการจัดการความขัดแย้งแบบประนีประนอม 
(N = 274) 

*p < .05, หนึ่งหาง. ***p < .001, หนึ่งหาง. 
 

3.4 ภาวะผู้น าแบบเต็มพิสัย สามารถท านายรูปแบบการจัดการความขัดแย้งแบบบังคับ
ได้ 

ผลการวิเคราะห์พบว่า ในการท านายรูปแบบการจัดการความขัดแย้งแบบบังคับ ตัวแปร

ภาวะผู้น าแบบนักปฏิรูป ( = -0.50, p < .001) ภาวะผู้น าแบบนักแลกเปลี่ยน ( = 0.32 p < 

.001) และภาวะผู้น าแบบปล่อยปละละเลย ( = -0.13, p > .05) มีค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์
พหุคูณกับรูปแบบการจัดการความขัดแย้งแบบบังคับเท่ากับ .46 (R = .46, p < .001) และ
สามารถอธิบายความแปรปรวนของรูปแบบการจัดการความขัดแย้งแบบบังคับได้ร้อยละ 21 (R2= 
.21, p < .001) ซึ่งสนับสนุนสมมติฐาน 3.4 ดังตาราง 35 

 
 
 

ตัวแปร r B SE B  R R2 

ผู้น าแบบนักปฏิรูป .25*** 0.12 0.08 0.11 .33*** .11 

ผู้น าแบบนักแลกเปล่ียน .29*** 0.29 0.12 0.18* 
  

ผู้น าแบบปล่อยปละละเลย -.29*** -0.10 0.08 -0.11 
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ตาราง 35 
การวิเคราะห์ความถดถอยของตัวแปรท่ีท านายรูปแบบการจัดการความขัดแย้งแบบบังคับ         
(N = 274) 

***p < .001, หนึ่งหาง. 
 

3.5 ภาวะผู้น าแบบเต็มพิสัย สามารถท านายรูปแบบการจัดการความขัดแย้งแบบแก้ไข
ปัญหาร่วมกันได้ 

ผลการวิเคราะห์พบว่า ในการท านายรูปแบบการจัดการความขัดแย้งแบบแก้ไขปัญหา

ร่วมกัน ตัวแปรภาวะผู้น าแบบนักปฏิรูป ( = 0.26, p < .001) ภาวะผู้น าแบบนักแลกเปลี่ยน ( 

= 0.21 p < .01) และภาวะผู้น าแบบปล่อยปละละเลย ( = -0.003, p > .05) มีค่าสัมประสิทธิ์
สหสัมพันธ์พหุคูณกับรูปแบบการจัดการความขัดแย้งแบบแก้ไขปัญหาร่วมกันเท่ากับ .39 (R = 
.39, p < .001) และสามารถอธิบายความแปรปรวนของรูปแบบการจัดการความขัดแย้งแบบแก้ไข
ปัญหาร่วมกันได้ร้อยละ 16 (R2= .16, p < .001) ซึ่งสนับสนุนสมมติฐาน 3.5 ดังตาราง 36 

 
 
 
 

**p < .01, หนึ่งหาง. ***p < .001, หนึ่งหาง. 
 
 

ตัวแปร r B SE B  R R2 

ผู้น าแบบนักปฏิรูป -.29*** -0.52 0.07 -0.50*** .46*** .21 

ผู้น าแบบนักแลกเปล่ียน .20*** 0.51 0.11 0.32*** 
  

ผู้น าแบบปล่อยปละละเลย -.02 -0.13 0.08 -0.13 
  

ตัวแปร r B SE B  R R2 

ผู้น าแบบนักปฏิรูป .34*** 0.33 0.09 0.26*** .39*** .16 

ผู้น าแบบนักแลกเปล่ียน .31*** 0.41 0.14 0.21** 
  

ผู้น าแบบปล่อยปละละเลย -.30*** -0.004 0.10 -0.003 
  

ตาราง 36 
การวิเคราะห์ความถดถอยของตัวแปรท่ีท านายรูปแบบการจัดการความขัดแย้งแบบแก้ไขปัญหา
ร่วมกัน (N = 274) 
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ตาราง 37 
ผลการทดสอบสมมติฐาน 

ข้อ สมมติฐาน 
ผลการทดสอบ 

สนับสนุน ปฏิเสธ 

1 ต ารวจเลือกใช้รูปแบบการจดัการความขัดแย้งแต่ละรูปแบบแตกตา่งกันใน
สถานการณ์ความขดัแย้งทีแ่ตกตา่งกัน (4 ระดับ) 

สนับสนุน 

  
1.1 ต ารวจเลือกใช้รูปแบบการจัดการความขัดแย้งแบบหลีกหนแีตกตา่งกัน ในสถานการณ์
ความขัดแย้งที่แตกตา่งกัน   

  

  
1.2  ต ารวจเลือกใช้รูปแบบการจัดการความขัดแย้งแบบไกล่เกลี่ยแตกตา่งกัน ในสถานการณ์
ความขัดแย้งที่แตกตา่งกัน  

  

  
1.3  ต ารวจเลือกใช้รูปแบบการจัดการความขัดแย้งแบบประนีประนอมแตกตา่งกัน ใน
สถานการณค์วามขัดแย้งที่แตกต่างกัน   

  

  
1.4  ต ารวจเลือกใช้รูปแบบการจัดการความขัดแย้งแบบบังคับแตกตา่งกัน ในสถานการณค์วาม
ขัดแย้งที่แตกต่างกัน   

  

  
1.5  ต ารวจเลือกใช้รูปแบบการจัดการความขัดแย้งแบบแก้ไขปัญหาร่วมกันแตกต่างกัน ใน
สถานการณค์วามขัดแย้งที่แตกต่างกัน   

  

2 สถานการณ์ความขดัแย้งแต่ละระดับ ต ารวจเลือกใช้รูปแบบการจดัการความ
ขัดแย้งทัง้ 5 รูปแบบแตกต่างกัน 

สนบัสนุน 

  2.1 สถานการณ์ความขัดแย้งกับผู้บังคบับัญชา ต ารวจเลือกใช้รูปแบบการจัดการความขัดแย้ง
ทั้ง 5 รูปแบบแตกตา่งกัน  

  
  2.2 สถานการณ์ความขัดแย้งกับผู้ใต้บงัคับบัญชา ต ารวจเลือกใช้รูปแบบการจัดการความ

ขัดแย้งทั้ง 5 รูปแบบแตกต่างกัน  
  

  2.3 สถานการณ์ความขัดแย้งกับเพ่ือนร่วมงาน ต ารวจเลือกใช้รูปแบบการจัดการความขัดแย้ง
ทั้ง 5 รูปแบบแตกตา่งกัน  

  
  2.4 สถานการณ์ความขัดแย้งระหว่างต ารวจกับประชาชน ต ารวจเลือกใช้รูปแบบการจัดการ

ความขัดแย้งทั้ง 5 รูปแบบแตกต่างกัน  
  

3 ภาวะผู้น าแบบเต็มพิสัย สามารถท านายรูปแบบการจดัการความขัดแย้งได้  สนับสนุน 
  3.1 ภาวะผู้น าแบบเต็มพิสัย สามารถท านายรูปแบบการจัดการความขัดแย้งแบบหลีกหนีได้     
  3.2 ภาวะผู้น าแบบเต็มพิสัย สามารถท านายรูปแบบการจัดการความขัดแย้งแบบไกล่เกลี่ยได้     
  3.3 ภาวะผู้น าแบบเต็มพิสัย สามารถท านายรูปแบบการจัดการความขัดแย้งแบบ

ประนีประนอมได้   
  

  3.4 ภาวะผู้น าแบบเต็มพิสัย สามารถท านายรูปแบบการจัดการความขัดแย้งแบบบังคับได้     
  3.5 ภาวะผู้น าแบบเต็มพิสัย สามารถท านายรูปแบบการจัดการความขัดแย้งแบบแก้ไขปญัหา

ร่วมกันได้  
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ตาราง 38 
ผลการท านายรูปแบบการจัดการความขัดแย้งทั้ง 5 รูปแบบด้วยตัวแปรรูปแบบภาวะผู้น าแบบเต็ม
พิสัย 

ตัวแปรตาม ตัวแปรท านาย 

รูปแบบการจัดการความขัดแย้ง ผู้น าแบบนักปฏิรูป 
ผู้น าแบบ 

นักแลกเปลี่ยน 
ผู้น าแบบ 

ปล่อยปละละเลย 
1. แบบหลีกหนี  (ทิศทางลบ) (ทิศทางบวก) - 
2. แบบไกล่เกลี่ย (ทิศทางลบ) (ทิศทางบวก) (ทิศทางลบ) 
3. แบบประนีประนอม - (ทิศทางบวก) - 
4. แบบบังคับ (ทิศทางลบ) (ทิศทางบวก) - 
5. แบบแก้ไขปัญหาร่วมกัน (ทิศทางบวก) (ทิศทางบวก) - 
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บทที่ 4 
การอภิปรายผลการวิจัย 

 
จากผลการวิเคราะห์ข้อมูลของงานวิจัยเรื่อง “ความสัมพันธ์ระหว่างรูปแบบภาวะผู้น าและ

สถานการณ์ความขัดแย้งกับรูปแบบการจัดการความขัดแย้งของต ารวจชั้นสัญญาบัตรจากสถานี
ต ารวจนครบาล” ซึ่งได้น าเสนอมาแล้วในบทที่ผ่านมา ผู้วิจัยขออภิปรายผลการวิจัยดังกล่าวโดย
แบ่งออกเป็น 2 ตอน ดังนี้ 

 
ตอนที่ 1 การเลือกใช้รูปแบบการจัดการความขัดแย้งในสถานการณ์ความขัดแย้งที่

แตกต่างกัน 
ตอนที่ 2 การท านายการเลือกใช้รูปแบบการจัดการความขัดแย้ง จากรูปแบบภาวะผู้น า

แบบเต็มพิสัย 
 

ตอนที่ 1 การเลือกใช้รูปแบบการจัดการความขัดแย้งในสถานการณ์ความขัดแย้งท่ี
แตกต่างกัน 

จากผลการทดสอบสมมติฐาน 1 ผู้วิจัยเชื่อว่าในการเลือกใช้รูปแบบการจัดการความ
ขัดแย้งแบบใดแบบหน่ึงนั้น มีการเลือกใช้มากน้อยแตกต่างกันไปขึ้นอยู่กับว่าใช้ในสถานการณ์
ความขัดแย้งระดับใด สมมติฐานข้อนี้ผู้วิจัยให้ความส าคัญไปที่รูปแบบการจัดการความขัดแย้ง
เป็นหลัก เช่น รูปแบบการจัดการความขัดแย้งแบบหลีกหนีจะถูกใช้ในสถานการณ์ใดมากที่สุด 
ผู้วิจัยวิเคราะห์ข้อมูลด้วยการวิเคราะห์ความแปรปรวนทางเดียวแบบวัดซ้ าเพื่อเปรียบค่าเฉลี่ยของ
การเลือกใช้รูปแบบการจัดการความขัดแย้งแต่ละรูปแบบในสถานการณ์ความขัดแย้งที่แตกต่างกัน 
(4 ระดับ) ผลการวิเคราะห์ข้อมูลสนับสนุนสมมติฐาน ได้แก่ สถานการณ์ความขัดแย้งที่แตกต่าง
กัน ต ารวจมีการเลือกใช้รูปแบบการจัดการความขัดแย้งแต่ละรูปแบบแตกต่างกันอย่างมีนัยส าคัญ
ทางสถิติท่ีระดับ .001 โดยที่รูปแบบการจัดการความขัดแย้งแบบหลีกหนีถูกใช้ในสถานการณ์
ความขัดแย้งกับผู้บังคับบัญชามากที่สุด แบบไกล่เกลี่ยถูกใช้ในสถานการณ์ความขัดแย้งกับ
ผู้บังคับบัญชามากที่สุด แบบประนีประนอมถูกใช้ในสถานการณ์ความขัดแย้งกับผู้ใต้บังคับบัญชา
มากที่สุด แบบบังคับถูกใช้ในสถานการณ์ความขัดแย้งกับเพื่อนร่วมงานมากที่สุด และแบบแก้ไข
ปัญหาร่วมกันถูกใช้ในสถานการณ์ความขัดแย้งกับผู้ใต้บังคับบัญชามากที่สุด  

จากนั้นผู้วิจัยสนใจวิเคราะห์เพิ่มเติมในมุมมองที่แตกต่างจากสมมติฐาน 1 โดยเลือก
พิจารณาสถานการณ์ความขัดแย้งแต่ละระดับว่าสถานการณ์ความขัดแย้งที่แตกต่างกัน ต ารวจมี
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การเลือกใช้รูปแบบการจัดการความขัดแย้งทั้ง 5 รูปแบบแตกต่างกันหรือไม่ สมมติฐานข้อนี้ผู้วิจัย
ให้ความส าคัญกับสถานการณ์เป็นหลัก เช่น ในสถานการณ์ความขัดแย้งกับผู้บังคับบัญชา ต ารวจ
จะเลือกใช้รูปแบบการจัดการความขัดแย้งแบบใดมากที่สุด ผลการวิเคราะห์ข้อมูลสนับสนุน
สมมติฐาน 2 จึงเป็นการยืนยันว่าสถานการณ์ความขัดแย้งแต่ละระดับ ต ารวจมีการเลือกใช้
รูปแบบการจัดการความขัดแย้งทั้ง 5 รูปแบบแตกต่างกัน โดยสถานการณ์ความขัดแย้งกับ
ผู้บังคับบัญชา ต ารวจเลือกใช้รูปแบบการจัดการความขัดแย้งแบบไกล่เกลี่ยมากที่สุด สถานการณ์
ความขัดแย้งกับผู้ใต้บังคับบัญชา สถานการณ์ความขัดแย้งกับเพื่อนร่วมงาน และสถานการณ์
ความขัดแย้งระหว่างต ารวจกับประชาชน ต ารวจเลือกใช้รูปแบบแก้ไขปัญหาร่วมกันมากท่ีสุด  

 จากการทบทวนงานวิจัยก่อนหน้านี้ผู้วิจัยพบว่าการเลือกใช้วิธีการจัดการความขัดแย้ง
แบ่งออกเป็น 2 แนวคิดใหญ่ ดังนี้ 

 
แนวคิดที่ 1 การเลือกใช้รูปแบบการจัดการความขัดแย้งนั้นขึ้นอยู่กับลักษณะทางบุคลิกภาพ ดังนั้น
จึงมีความคงที่ในช่วงเวลาและสถานการณ์ที่แตกต่างกัน  

ตัวอย่างจากงานวิจัยของ Sternberg และ Soriano (1984) ที่ศึกษาทั้งปัจจัยสถานการณ์
และปัจจัยทางบุคลิกภาพ ผลการวิจัยพบว่า ในสถานการณ์ที่แตกต่างกัน แต่ละบุคคลมีการ
เลือกใช้รูปแบบการจัดการความขัดแย้งที่สอดคล้องกัน ดังนั้นปัจจัยสถานการณ์จึงไม่มีผลต่อการ
เลือกใช้รูปแบบการจัดการความขัดแย้ง แต่ปัจจัยทางบุคลิกภาพกลับเป็นตัวแปรท่ีสามารถท านาย
รูปแบบการจัดการความขัดแย้งได้ ผลการวิจัยครั้งนี้จึงไม่สอดคล้องกับงานวิจัยของ Sternberg 
และ Soriano  

 
แนวคิดที่ 2 การเลือกใช้รูปแบบการจัดการความขัดแย้งนั้นขึ้นอยู่กับปัจจัยสถานการณ์เป็นหลัก 
สถานการณ์ที่แตกต่างกันควรมีการเลือกใช้รูปแบบการจัดการความขัดแย้งให้เหมาะสมกับ
สถานการณ์นั้นๆ 

Thomas (1992) กล่าวว่า รูปแบบการจัดการความขัดแย้งแต่ละรูปแบบนั้นจะมีประโยชน์
ในบางสถานการณ์ การเลือกใช้รูปแบบการจัดการความขัดแย้งอย่างมีประสิทธิภาพต้องขึ้นอยู่กับ
สถานการณ์ที่เฉพาะเจาะจงและทักษะในการใช้ สอดคล้องกับ Johnson และ Johnson (2003) ท่ี
กล่าวว่าการเลือกใช้กลยุทธ์ในการจัดการความขัดแย้งควรเลือกใช้วิธีที่เหมาะสมกับสถานการณ์ที่
เฉพาะเจาะจง ดังนั้นเมื่อพิจารณาจากผลการทดสอบสมมติฐานพบว่าในสถานการณ์ความขัดแย้ง
กับผู้บังคับบัญชา ต ารวจมีการเลือกใช้รูปแบบการจัดการความขัดแย้งแบบไกล่เกลี่ยมากท่ีสุด โดย
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ที่รูปแบบการจัดการความขัดแย้งแบบไกล่เกลี่ยนั้นเป็นวิธีการที่บุคคลค านึงถึงผู้อื่นในระดับสูง 
เป็นลักษณะของการยอมตามเพื่อต้องการรักษาสัมพันธ์ภาพ ซึ่งถือว่าสอดคล้องกับระบบของ
สังคมไทยที่ให้ความส าคัญกับการให้ความเคารพนับถือผู้ที่มีต าแหน่งสูงกว่าหรือผู้ที่อาวุโสกว่า 
โดยเฉพาะอย่างยิ่งในสายงานของข้าราชการต ารวจ รวมถึงยังสอดคล้องกับที่ Rahim (1983) 
กล่าวไว้ว่าลูกน้องมักจะเลือกใช้รูปแบบการจัดการความขัดแย้งแบบยอมตาม หรือเรียกว่าแบบ
ไกล่เกลี่ยตามองค์ประกอบของ Blake และ Mouton (1964) กับหัวหน้ามากกว่า 

 ในสถานการณ์ความขัดแย้งกับผู้ใต้บังคับบัญชา ต ารวจมีการเลือกใช้รูปแบบการจัดการ
ความขัดแย้งแบบแก้ไขปัญหาร่วมกันมากที่สุด ซึ่งผลสอดคล้องกับงานวิจัยของ Burke (1970) ท่ี
พบว่าหัวหน้ารับรู้ว่ารูปแบบการจัดการความขัดแย้งแบบแก้ไขปัญหาร่วมกันเป็นวิธีที่มี
ประสิทธิภาพมากท่ีสุด และหัวหน้ามีการรายงานว่าใช้รูปแบบการจัดการความขัดแย้งแบบแก้ไข
ปัญหาร่วมกันมากที่สุดเช่นกัน นอกจากนี้ Burke ยังกล่าวว่า ในสถานการณ์ความขัดแย้งเกิดขึ้น
ระหว่างบุคคลที่มีอ านาจเท่ากันทั้งสองฝ่าย เช่น ความขัดแย้งระหว่างเพื่อนร่วมงาน วิธีการจัดการ
ความขัดแย้งแบบประนีประนอมจะถูกเลือกใช้มากที่สุด แต่จากงานวิจัยนี้พบว่าในสถานการณ์
ความขัดแย้งกับเพื่อนร่วมงาน ต ารวจมีการเลือกใช้รูปแบบการจัดการความขัดแย้งแบบแก้ไข
ปัญหาร่วมกันมากที่สุด ส าหรับรูปแบบการจัดการความขัดแย้งแบบประนีประนอมมีคะแนนเฉลี่ย
ของการเลือกใช้เป็นอันดับสองรองจากแบบแก้ไขปัญหาร่วมกัน อย่างไรก็ตามถึงแม้ผลจะไม่
สอดคล้องกับงานวิจัยของ Burke แต่รูปแบบการจัดการความขัดแย้งแบบแก้ไขปัญหาร่วมกันนั้น
ถือเป็นวิธีที่มีประสิทธิภาพมากท่ีสุดในการจัดการความขัดแย้ง เนื่องจากว่าเป็นวิธีการที่ค านึงถึง
ทั้งบุคคลและผลงานในระดับสูง นอกจากน้ีความขัดแย้งในระดับสุดท้ายคือ ความขัดแย้งระหว่าง
ต ารวจกับประชาชน ต ารวจมีการเลือกใช้รูปแบบการจัดการความขัดแย้งแบบแก้ไขปัญหาร่วมกัน
มากที่สุดเช่นเดียวกับสถานการณ์ความขัดแย้งกับผู้ใต้บังคับบัญชา และสถานการณ์ความขัดแย้ง
กับเพื่อนร่วมงาน ถึงแม้ว่าสถานการณ์ความขัดแย้งในระดับนี้จะยังไม่มีงานวิจัยของนักวิจัยท่าน
อ่ืนรองรับ แต่ผลที่ได้อาจกล่าวได้ว่าเป็นค าตอบที่น่าพึงประสงค์ส าหรับการแก้ไขปัญหาความ
ขัดแย้งของบุคคลที่ “ท างานเพื่อประชาชน” รวมถึงยังเป็นสิ่งที่สังคมคาดหวังว่าจะได้รับความ
ยุติธรรมจากการท างานของบุคคลกลุ่มนี้ด้วยเช่นกัน  
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ตอนที่ 2 การท านายการเลือกใช้รูปแบบการจัดการความขัดแย้ง 
 
ส าหรับสมมติฐาน 3 ผู้วิจัยต้องการตรวจสอบว่ารูปแบบภาวะผู้น าแบบเต็มพิสัยนั้น 

สามารถท านายรูปแบบการจัดการความขัดแย้งได้หรือไม่ ผลการทดสอบสมมติฐานย่อยทั้ง 5 
สมมติฐานได้รับการสนับสนุน เมื่อพิจารณาผลการท านายรูปแบบการจัดการความขัดแย้งทั้ง 5 
รูปแบบพบว่า ภาวะผู้น าแบบนักปฏิรูปและภาวะผู้น าแบบนักแลกเปลี่ยนสามารถท านายรูปแบบ
การจัดการความขัดแย้งแบบหลีกหนีได้ โดยที่ภาวะผู้น าแบบนักปฏิรูปมีความสัมพันธ์ทางลบกับ
รูปแบบการจัดการความหลีกหนี แต่ภาวะผู้น าแบบนักแลกเปลี่ยนมีความสัมพันธ์ทางบวก 

รูปแบบการจัดการความขัดแย้งแบบไกล่เกลี่ย สามารถท านายได้จากรูปแบบภาวะผู้น าทั้ง 
3 รูปแบบโดยภาวะผู้น าแบบนักปฏิรูปและภาวะผู้น าแบบปล่อยปละละเลยมีความสัมพันธ์ทางลบ
กับรูปแบบการจัดการความขัดแย้งแบบไกล่เกลี่ย แต่ภาวะผู้น าแบบนักแลกเปลี่ยนมีความสัมพันธ์
ทางบวก 

รูปแบบการจัดการความขัดแย้งแบบประนีประนอม มีเพียงตัวแปรภาวะผู้น าแบบนัก
แลกเปลี่ยนที่สามารถท านายรูปแบบการจัดการความขัดแย้งแบบประนีประนอมได้  

รูปแบบการจัดการความขัดแย้งแบบบังคับ สามารถท านายได้จากภาวะผู้น าแบบ
นักปฏิรูปและภาวะผู้น าแบบนักแลกเปลี่ยน โดยภาวะผู้น าแบบนักปฏิรูปมีความสัมพันธ์ทางลบ 
ขณะที่ภาวะผู้น าแบบนักแลกเปลี่ยนมีความสัมพันธ์ทางบวกกับรูปแบบการจัดการความขัดแย้ง
แบบบังคับ 

รูปแบบการจัดการความขัดแย้งแบบแก้ไขปัญหาร่วมกัน สามารถท านายได้จากภาวะผู้น า
แบบนักปฏิรูปและภาวะผู้น าแบบนักแลกเปลี่ยน โดยที่ภาวะผู้น าทั้ง 2 รูปแบบมีความสัมพันธ์
ทางบวกกับรูปแบบการจัดการความขัดแย้งแบบแก้ไขปัญหาร่วมกัน 

เมื่อพิจารณาค่าสหสัมพันธ์ระหว่างภาวะผู้น าแบบนักปฏิรูปกับรูปแบบการจัดการความ
ขัดแย้งแบบต่างๆ พบว่าภาวะผู้น าแบบนักปฏิรูปมีสหสัมพันธ์ทางลบกับรูปแบบการจัดการความ
ขัดแย้งแบบหลีกหนี แบบไกล่เกลี่ยและแบบบังคับ แต่มีสหสัมพันธ์ทางบวกกับรูปแบบการจัดการ
ความขัดแย้งแบบแก้ไขปัญหาร่วมกัน ผลการวิเคราะห์ข้อมูลมีความสอดคล้องกับทฤษฎีภาวะผู้น า
แบบเต็มพิสัยของ Bass (1985) ที่กล่าวว่า ภาวะผู้น าแบบนักปฏิรูป (Transformational 
leadership) เป็นผู้น าที่มีพฤติกรรมที่เป็นแบบอย่างให้กับผู้ตาม (ธีระพร อุวรรณโณ, 2552) มี
อิทธิพลต่อผู้ตามโดยการเปลี่ยนแปลงการตระหนักรู้ว่าอะไรเป็นสิ่งส าคัญ ให้ผู้ตามมองตนเอง 
มองโอกาสและความท้าทายในมุมมองใหม่ๆ มีการสร้างแรงบันดาลใจให้กับผู้ตาม ผู้ตามให้ความ



90 
 

ไว้วางใจและเชื่อมั่นในตัวผู้น าสูง รวมถึงในส่วนของแนวคิดเกี่ยวกับรูปแบบการจัดการความ
ขัดแย้งตามที่ Blake และ Mouton (1964) เสนอว่า รูปแบบการจัดการความขัดแย้งแบบแก้ไข
ปัญหาร่วมกัน (problem-solving) เป็นวิธีการที่บุคคลค านึงถึงบุคคลอ่ืนและผลลัพธ์ของงานใน
ระดับสูง ผู้ที่ใช้รูปแบบการจัดการความขัดแย้งแบบนี้จะเปิดใจกว้างมีการเสนอแนวคิดและรับฟัง
ความคิดเห็นของผู้อ่ืนเพื่อให้เกิดข้อตกลงร่วมกัน (Thomas, 1992) ซึ่งมีลักษณะที่สอดคล้อง
รูปแบบการจัดการความขัดแย้งแบบแก้ไขปัญหาร่วมกัน  

ในส่วนของรูปแบบการจัดการความขัดแย้งแบบหลีกหนี แบบไกล่เกลี่ยและแบบบังคับที่มี
สหสัมพันธ์ทางลบกับภาวะผู้น าแบบนักปฏิรูป สามารถอธิบายจากแนวคิดของ Blake และ 
Mouton (1964) ว่ารูปแบบการจัดการความขัดแย้งแบบหลีกหนีเป็นวิธีการที่บุคคลค านึงถึงบุคคล
อ่ืนและผลลัพธ์ของงานในระดับต่ า คือไม่ให้ความส าคัญทั้งคนและงาน รวมถึงหลีกเลี่ยงการเผชิญ
กับปัญหาความขัดแย้ง รูปแบบการจัดการความขัดแย้งแบบไกล่เกลี่ย เป็นลักษณะของการ
ค านึงถึงบุคคลอื่นในระดับสูง แต่ค านึงถึงผลลัพธ์ของงานในระดับต่ า บุคคลที่เลือกใช้วิธีนี้จะเน้น
การรักษาสัมพันธภาพมากกว่าการค านึงถึงผลงาน รูปแบบการจัดการความขัดแย้งแบบบังคับเป็น
วิธีการที่ค านึงถึงแต่ความต้องการของตนเองเป็นหลัก ไม่สนใจความต้องการของอีกฝ่าย ลักษณะ
ของรูปแบบการจัดการความขัดแย้งทั้ง 3 รูปแบบนั้น เป็นลักษณะที่ไม่สอดคล้องกับธรรมชาติของ
ภาวะผู้น าแบบนักปฏิรูป ดังผลการวิจัยจึงแสดงให้เห็นถึงการมีความสัมพันธ์กันในทิศทางลบ 

ถ้ากล่าวถึงภาวะผู้น าแบบนักแลกเปลี่ยน Bass (1985) อธิบายว่า ผู้น าแบบนัก
แลกเปลี่ยน เป็นผู้น าที่มีธรรมชาติของการแลกเปลี่ยน โดยทั้งผู้น าและผู้ตามมองถึงการต่อรอง
ก่อให้เกิดกระบวนการแลกเปลี่ยนเป็นรางวัลเมื่อผู้ตามสามารถบรรลุเป้าหมาย หรือการลงโทษถ้า
ผู้ตามไม่สามารถท าตามมาตรฐานที่ผู้น าก าหนด เมื่อพิจารณาจากผลการวิจัยครั้งนี้ พบว่า ผู้น า
แบบนักแลกเปลี่ยนมีความสัมพันธ์ทางบวกกับรูปแบบการจัดการความขัดแย้งทั้ง 5 รูปแบบ แต่
ประเด็นที่น่าสนใจมากที่สุด คือ ผลการท านายรูปแบบการจัดการความขัดแย้งแบบประนีประนอม
ซึ่งเป็นวิธีการที่ค านึงถึงทั้งบุคคลและผลลัพธ์ของงานในระดับปานกลาง ต่างฝ่ายต่างยอมทิ้งความ
ต้องการบางส่วนของตนเพื่อหาจุดยืนตรงกลางและบรรลุเป้าหมายร่วมกัน วิธีการนี้ผู้วิจัยเห็นว่ามี
ความสอดคล้องกับลักษณะการต่อรองของภาวะผู้น าแบบนักแลกเปลี่ยน และผลการทดสอบ
สมมติฐานก็แสดงให้เห็นว่าผู้น าแบบนักแลกเปลี่ยนเป็นเพียงตัวแปรเดียวที่สามารถท านายรูปแบบ
การจัดการความขัดแย้งแบบประนีประนอมได้  

ส าหรับภาวะผู้น าแบบปล่อยปละละเลย จากหน่วยตัวอย่าง 274 คน พบภาวะผู้น าแบบนี้
น้อยที่สุดบุคคลที่มีภาวะผู้น าแบบปล่อยปละละเลยมักจะหลีกเลี่ยงการตัดสินใจ ไม่เข้าไปยุ่งเกี่ยว
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ในกิจกรรมใดๆของกลุ่ม อาจกล่าวได้ว่า เป็นผู้น าที่ขาดประสิทธิภาพมากท่ีสุด ดังนั้นจาก
ผลการวิจัยภาวะผู้น าแบบปล่อยปละละเลย สามารถท านายรูปแบบการจัดการความขัดแย้งแบบ
ไกล่เกลี่ยได้เพียงรูปแบบเดียว  

กล่าวโดยสรุป ตัวแปรภาวะแบบนักปฏิรูปและภาวะผู้น าแบบนักแลกเปลี่ยนเป็นตัวแปรที่
ดีในการท านายรูปแบบการจัดการความขัดแย้งทั้ง 5 รูปแบบ ส าหรับแนวโน้มในการรับรู้ว่าตนมี
ความเป็นภาวะผู้น าแบบนักปฏิรูปสูงที่สุดของต ารวจไทย รวมถึงการเลือกใช้รูปแบบการจัดการ
ความขัดแย้งที่แตกต่างกันไปตามสถานการณ์ความขัดแย้งระดับต่างๆ อาจเป็นสิ่งที่แสดงให้เห็น
ถึงประสิทธิภาพข้าราชการต ารวจไทยได้ในระดับหนึ่ง ในมุมมองของผู้วิจัยข้าราชการต ารวจถือ
เป็นบุคคลของประชาชนและมีความใกล้ชิดกับประชาชนมาก รวมถึงยังเป็นอาชีพที่ควรจะมี
ลักษณะของความเป็นผู้น าอยู่ในตัวสูงและต้องมีทักษะในการจัดการความขัดแย้งที่ดีด้วยเช่นกัน 
เหตุผลเหล่านี้จึงเป็นที่มาของงานวิจัยชิ้นนี้และผู้วิจัยหวังว่างานวิจัยนี้จะเป็นประโยชน์แก่สังคมไม่
มากก็น้อย
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บทที่ 5 
สรุปผลการวิจัย และข้อเสนอแนะแนะ 

 
วัตถุประสงค์ของการวิจัย 

 

1. เพื่อศึกษาว่าสถานการณ์ความขัดแย้งที่แตกต่างกัน ต ารวจมีการเลือกใช้รูปแบบการ
จัดการความขัดแย้งที่แตกต่างกันหรือไม่ 

2. เพื่อศึกษาว่าภาวะผู้น าแบบเต็มพิสัยสามารถท านายรูปแบบการจัดการความขัดแย้ง
ได้หรือไม่ 

 
สมมติฐานการวิจัย 

 
สมมติฐาน 1 ต ารวจเลือกใช้รูปแบบการจัดการความขัดแย้งแต่ละรูปแบบแตกต่างกันใน
สถานการณ์ความขัดแย้งที่แตกต่างกัน (4 ระดับ)  
1.1 ต ารวจเลือกใช้รูปแบบการจัดการความขัดแย้งแบบหลีกหนีแตกต่างกัน ในสถานการณ์ความ
ขัดแย้งที่แตกต่างกัน  
1.2 ต ารวจเลือกใช้รูปแบบการจัดการความขัดแย้งแบบไกล่เกลี่ยแตกต่างกัน ในสถานการณ์ความ
ขัดแย้งที่แตกต่างกัน 
1.3 ต ารวจเลือกใช้รูปแบบการจัดการความขัดแย้งแบบประนีประนอมแตกต่างกัน ในสถานการณ์
ความขัดแย้งที่แตกต่างกัน  
1.4 ต ารวจเลือกใช้รูปแบบการจัดการความขัดแย้งแบบบังคับแตกต่างกัน ในสถานการณ์ความ
ขัดแย้งที่แตกต่างกัน  
1.5 ต ารวจเลือกใช้รูปแบบการจัดการความขัดแย้งแบบแก้ไขปัญหาร่วมกันแตกต่างกัน ใน
สถานการณ์ความขัดแย้งที่แตกต่างกัน  

 
สมมติฐาน 2 สถานการณ์ความขัดแย้งแต่ละระดับ ต ารวจเลือกใช้รูปแบบการจัดการความขัดแย้ง
ทั้ง 5 รูปแบบแตกต่างกัน 
2.1 สถานการณ์ความขัดแย้งกับผู้บังคับบัญชา ต ารวจเลือกใช้รูปแบบการจัดการความขัดแย้งทั้ง 
5 รูปแบบแตกต่างกัน 
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2.2 สถานการณ์ความขัดแย้งกับผู้ใต้บังคับบัญชา ต ารวจเลือกใช้รูปแบบการจัดการความขัดแย้ง
ทั้ง 5 รูปแบบแตกต่างกัน 

2.3 สถานการณ์ความขัดแย้งกับเพื่อนร่วมงาน ต ารวจเลือกใช้รูปแบบการจัดการความขัดแย้งทั้ง 5 
รูปแบบแตกต่างกัน 

2.4 สถานการณ์ความขัดแย้งระหว่างต ารวจกับประชาชน ต ารวจเลือกใช้รูปแบบการจัดการความ
ขัดแย้งทั้ง 5 รูปแบบแตกต่างกัน 

 
สมมติฐาน 3 ภาวะผู้น าแบบเต็มพิสัย สามารถท านายรูปแบบการจัดการความขัดแย้งได้  
3.1 ภาวะผู้น าแบบเต็มพิสัย สามารถท านายรูปแบบการจัดการความขัดแย้งแบบหลีกหนีได้ 
3.2 ภาวะผู้น าแบบเต็มพิสัย สามารถท านายรูปแบบการจัดการความขัดแย้งแบบไกล่เกลี่ยได้ 
3.3 ภาวะผู้น าแบบเต็มพิสัย สามารถท านายรูปแบบการจัดการความขัดแย้งแบบประนีประนอมได้ 

3.4 ภาวะผู้น าแบบเต็มพิสัย สามารถท านายรูปแบบการจัดการความขัดแย้งแบบบังคับได้ 
3.5 ภาวะผู้น าแบบเต็มพิสัย สามารถท านายรูปแบบการจัดการความขัดแย้งแบบแก้ไขปัญหา
ร่วมกันได้ 

 

กลุ่มตัวอย่างที่ใช้ในการศึกษา 
 

ต ารวจระดับชั้นสัญญาบัตร ได้แก่ ต ารวจที่มียศร้อยต ารวจตรีขึ้นไปถึงพันต ารวจเอก จาก
สถานีต ารวจนครบาลในเขตกรุงเทพมหานคร จ านวน 274 นาย 

 
เครื่องมือที่ใช้ในการวิจัย 

 

เครื่องมือที่ใช้ในการวิจัยครั้งนี้ ประกอบด้วย มาตรวัดความเป็นผู้น าหลายองค์ประกอบ 
(MLQ) และมาตรวัดรูปแบบการจัดการความขัดแย้ง 5 รูปแบบ  

 
1. มาตรวัดความเป็นผู้น าหลายองค์ประกอบ (MLQ) 

ในการศึกษาครั้งนี้ผู้วิจัยได้น ามาตรวัด MLQ ของปัทมา จิตรศรีสวัสด์ิ (2549) ที่พัฒนาขึ้น
เพื่อใช้ในการวัดภาวะสันนิษฐานของภาวะผู้น าแบบเต็มพิสัยตามทฤษฎีของ Bass (1985) มาตร
วัด MLQ พิจารณาผู้น าแบบนักปฏิรูป จ านวน 4 องค์ประกอบ ผู้น าแบบนักแลกเปลี่ยน จ านวน 3 
องค์ประกอบ และผู้น าแบบปล่อยปละละเลย มีลักษณะเป็นมาตรลิเคิร์ต 5 ระดับ มีค าตอบให้
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เลือกตอบคือ ไม่เคยเลย นานๆครั้ง เป็นบางครั้ง ค่อนข้างบ่อย และเป็นประจ า 
มาตรวัด MLQ ประกอบไปด้วยข้อกระทงทั้งสิ้น 85 ข้อ แบ่งออกเป็นองค์ประกอบภาวะ

ผู้น าแบบนักปฏิรูป 44 ข้อ องค์ประกอบภาวะผู้น าแบบนักแลกเปลี่ยน 29 ข้อ และองค์ประกอบ
ภาวะผู้น าแบบปล่อยปละละเลย 12 ข้อ โดยมีค่าสัมประสิทธิ์แอลฟ่าเท่ากับ .83 

 
2. มาตรวัดรูปแบบการจัดการความขัดแย้ง 5 รูปแบบ  

ในการศึกษาครั้งนี้ผู้วิจัยได้พัฒนามาตรวัดรูปแบบการจัดการความขัดแย้ง 5 รูปแบบ ตาม
แนวคิดของ Blake และ Mouton (1964) โดยพัฒนาสถานการณ์ความขัดแย้งขึ้น 8 สถานการณ์ 
และน าเนื้อหาของแต่ละสถานการณ์มาพัฒนาเป็นประโยคที่แสดงถึงรูปแบบการจัดการความ
ขัดแย้ง รวมทั้งสิ้น 40 ประโยคให้สอดคล้องกับสถานการณ์ที่สร้างขึ้น โดยอ้างอิงจากประโยคที่
แสดงถึงรูปแบบการจัดการความขัดแย้ง 5 รูปแบบตามแนวทางที่ Renwick (1975) ได้พัฒนาขึ้น
จากทฤษฎีผู้น าแบบตาราง (the managerial grid) ของ Blake และ Mouton (1964) ค่า
สัมประสิทธิ์แอลฟ่าของมาตรวัดรูปแบบการจัดการความขัดแย้งเท่ากับ .66 

 
ขั้นตอนการเก็บรวบรวมข้อมูล 

 

1. ผู้วิจัยจัดท าจดหมายถึงผู้ก ากับการสถานีต ารวจนครบาลเพื่อขออนุญาตเข้าเก็บ
ข้อมูลจากต ารวจระดับชั้นสัญญาบัตร ได้แก่ ต ารวจที่มียศร้อยต ารวจตรีขึ้นไปถึงพันต ารวจเอก 

2. กลุ่มตัวอย่างตอบมาตรวัดความเป็นผู้น าหลายองค์ประกอบ ประกอบไปด้วยข้อ
กระทงทั้งสิ้น 85 ข้อ 

3. กลุ่มตัวอย่างตอบมาตรวัดรูปแบบการจัดการความขัดแย้ง  5 รูปแบบ โดยเริ่มจาก
การให้กลุ่มตัวอย่างอ่านสถานการณ์ความขัดแย้งที่สร้างขึ้นทั้งสิ้น 8 เรื่อง แบ่งออกเป็น 4 ระดับ 
ระดับละ 2 เรื่อง โดยเสนอให้อ่านทีละเรื่องแล้วตามด้วยมาตรวัดรูปแบบการจัดการความขัดแย้งที่
มีลักษณะเป็นมาตรลิเคิร์ต 5 ช่วงคะแนน ผู้วิจัยออกแบบมาตรวัดทั้งหมด 2 ชุด โดยสร้างความ
แตกต่างที่ล าดับของการน าเสนอสถานการณ์ความขัดแย้ง  

4. การวิเคราะห์ข้อมูล 
 
 
 
 



95 
 

การวิเคราะห์ข้อมูล 
 
การวิเคราะห์ข้อมูลในการวิจัยครั้งนี้ ใช้โปรแกรมคอมพิวเตอร์ส าเร็จรูป เอส พี เอส เอส 

(SPSS for Windows) เพื่อทดสอบสมมติฐานด้วยการวิเคราะห์ความแปรปรวนแบบวัดซ้ า (One 
way repeated measure ANOVA) และการวิเคราะห์การถดถอยพหุคูณ (Multiple Regression 
Analysis) 
 
ผลการวิจัย 

 
1.  ต ารวจเลือกใช้รูปแบบการจัดการความขัดแย้งแต่ละรูปแบบแตกต่างกันในสถานการณ์

ความขัดแย้งที่แตกต่างกัน (4 ระดับ) อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ .001 
2. สถานการณ์ความขัดแย้งแต่ละระดับ ต ารวจเลือกใช้รูปแบบการจัดการความขัดแย้งทั้ง 5 

รูปแบบแตกต่างกัน อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ .001 
3. ภาวะผู้น าแบบนักปฏิรูปและภาวะผู้น าแบบนักแลกเปลี่ยน สามารถท านายรูปแบบการ

จัดการความขัดแย้งแบบหลีกหนีได้ อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ .001 และ .01 
ตามล าดับ 

4. ภาวะผู้น าแบบเต็มพิสัย สามารถท านายรูปแบบการจัดการความขัดแย้งแบบไกล่เกลี่ยได้ 
อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ .001 

5. ภาวะผู้น าแบบนักแลกเปลี่ยน สามารถท านายรูปแบบการจัดการความขัดแย้งแบบ
ประนีประนอมได้อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ .05 

6. ภาวะผู้น าแบบนักปฏิรูปและภาวะผู้น าแบบนักแลกเปลี่ยน สามารถท านายรูปแบบการ
จัดการความขัดแย้งแบบบังคับได้ อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ .001 

7. ภาวะผู้น าแบบนักปฏิรูปและภาวะผู้น าแบบนักแลกเปลี่ยน สามารถท านายรูปแบบการ
จัดการความขัดแย้งแบบแก้ไขปัญหาร่วมกันได้ อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ .001 
และ .01 ตามล าดับ 
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ประโยชน์ที่ได้รับ 
 

1. ทราบถึงความสัมพันธ์ระหว่างสถานการณ์ความขัดแย้งกับรูปแบบการจัดการความ
ขัดแย้งว่าในสถานการณ์ที่แตกต่างกัน ต ารวจมีการเลือกใช้รูปแบบการจัดการความ
ขัดแย้งที่แตกต่างกัน  

2. ทราบถึงผลของการท านายรูปแบบภาวะผู้น าแต่ละแบบจากภาวะผู้น าแบบเต็มพิสัย ว่า
สามารถท านายรูปแบบการจัดการความขัดแย้งได้ 
 

ข้อเสนอแนะ 
 

1. ประเด็นความขัดแย้ง สามารถเกิดขึ้นได้จากปัจจัยต่างๆ มากมาย ในการวิจัยครั้งต่อไป 
อาจมีการเพิ่มตัวแปรอ่ืนๆ นอกเหนือจากตัวแปรรูปแบบภาวะผู้น า  

2. การศึกษาในอนาคต อาจมีการศึกษากลุ่มตัวอย่างในสายงานอื่นๆ หรือความขัดแย้งใน
บริบทที่หลากหลายมากขึ้น 

3. ในส่วนของสถานการณ์ความขัดแย้ง อาจมีการพัฒนามาตรวัดหรือวิธีการวิจัยแบบอื่นๆ 
เช่น การทดลอง อาจท าให้การวัดในเรื่องของสถานการณ์ความขัดแย้งมีความสมจริงมาก
ยิ่งขึ้น 
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ภาคผนวก ก 

 
รายละเอียดเพิ่มเติมของมาตรวัดความเป็นผู้น าหลายองค์ประกอบ (จากปัทมา จิตรศรีสวัสดิ์, 
2549) 

 
ตาราง 1 

น้ าหนักองค์ประกอบ (Factor loading) ของข้อกระทงในองค์ประกอบการน าที่มีบารมีทั้งหมด 12 ข้อ 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ตาราง 2 

น้ าหนักองค์ประกอบ (Factor loading) ของข้อกระทงในองค์ประกอบการสร้างแรงบันดาลใจทั้งหมด 6 ข้อ 

 
 
 
 
 
 
 
 

ข้อท่ี ทิศทาง น้ าหนักองค์ประกอบ 
1 - .427 

2 + .482 
3 + .495 
4 - .361 

5 + .542 
6 + .364 
7 + .371 
8 - .331 

9 - .362 
10 - .303 
11 + .757 

12 + .682 

ข้อท่ี ทิศทาง น้ าหนักองค์ประกอบ 
13 + .333 

14 + .470 
15 + .314 
16 + .457 

17 - .537 
18 + .434 
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ตาราง 3 

น้ าหนักองค์ประกอบ (Factor loading) ของข้อกระทงในองค์ประกอบการเอาใจใส่ผู้ตามรายบุคคลทั้งหมด 
14 ข้อ 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ตาราง 4 

น้ าหนักองค์ประกอบ (Factor loading) ของข้อกระทงในองค์ประกอบการกระตุ้นทางปัญญาทั้งหมด 12 ข้อ 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ข้อท่ี ทิศทาง น้ าหนักองค์ประกอบ 
19 + .620 

21 + .605 
23 + .554 
25 + .539 

27 + .623 
29 + .556 
30 + .516 

31 + .688 
32 + .400 
34 + .473 

36 + .518 
38 + .414 
40 + .385 

42 + .529 

ข้อท่ี ทิศทาง น้ าหนักองค์ประกอบ 

20 - .776 
22 - .720 
24 - .730 

26 - .684 
28 - .459 
33 - .709 

35 - .683 
37 - .322 
39 - .601 

41 - .743 
43 - .676 
44 - .616 
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ตาราง 5 

น้ าหนักองค์ประกอบ (Factor loading) ของข้อกระทงในองค์ประกอบการให้รางวัลตามเงื่อนไขทั้งหมด 13 
ข้อ 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ตาราง 6 

น้ าหนักองค์ประกอบ (Factor loading) ของข้อกระทงในองค์ประกอบการจัดการแบบมีข้อยกเว้นเชิงรุก
ทั้งหมด 7 ข้อ 

  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ข้อท่ี ทิศทาง น้ าหนักองค์ประกอบ 
45 + .392 
47 + .618 

49 + .480 
51 + .622 
53 + .709 

55 - -.728 
56 + .653 
57 + .513 

75 + .606 
77 + .668 
79 + .651 
81 + .557 

83 + .621 

ข้อท่ี ทิศทาง น้ าหนักองค์ประกอบ 
58 + -.347 

59 + -.378 
60 + -.450 
61 - .437 

62 + -.301 
63 + -.475 
64 + -.445 
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ตาราง 7 

น้ าหนักองค์ประกอบ (Factor loading) ของข้อกระทงในองค์ประกอบการจัดการแบบมีข้อยกเว้นเชิงรับ
ทั้งหมด 9 ข้อ 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ตาราง 8 

น้ าหนักองค์ประกอบ (Factor loading) ของข้อกระทงในองค์ประกอบการผู้น าแบบปล่อยปละละเลยทั้งหมด 
12 ข้อ 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ข้อท่ี ทิศทาง น้ าหนักองค์ประกอบ 
65 - -.516 

66 + .641 
67 - -.729 
68 - -.615 

69 + .604 
70 - -.682 
71 + .529 

72 + .691 
73 + .407 

ข้อท่ี ทิศทาง น้ าหนักองค์ประกอบ 
46 - .630 
48 - .838 

50 - .800 
52 - .661 
54 - -.561 

74 + .541 
76 - .865 
78 - .367 

80 - .745 
82 - .654 
84 - -.686 
85 - .645 
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ภาคผนวก ข 
 

แบบส ารวจสถานการณ์ความขัดแย้ง 
 

แบบส ารวจชุดนี้เป็นแบบส ารวจความคิดเห็นของท่านเกี่ยวกับสถานการณ์ความขัดแย้งที่ท่าน
ประสบในชีวิตจริง ค าตอบเป็นข้อมูลส่วนบุคคล น าไปใช้ประกอบการท าวิทยานิพนธ์ ระดับปริญญาโท 
สาขาวิชาจิตวิทยาสังคม คณะจิตวิทยา จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย เท่านั้น 

 
โปรดเล่าสถานการณ์ความขัดแย้งท่ีท่านประสบในระหว่างการท างาน ใน 4 ระดับ  
(ความยาวพอสังเขป และอย่างน้อย 5 สถานการณ์ต่อ 1 ระดับ) 
 
ระดับที่ 1 ความขัดแย้งกับผู้บังคับบัญชา  
_____________________________________________________________________________________
_____________________________________________________________________________________
_____________________________________________________________________________________
_____________________________________________________________________________________
_____________________________________________________________________________________
_____________________________________________________________________________________
_____________________________________________________________________________________
_____________________________________________________________________________________ 

 
ระดับที่ 2 ความขัดแย้งกับผู้ใต้บังคับบัญชา  
_____________________________________________________________________________________
_____________________________________________________________________________________
_____________________________________________________________________________________
_____________________________________________________________________________________
_____________________________________________________________________________________
_____________________________________________________________________________________
_____________________________________________________________________________________
_____________________________________________________________________________________
_____________________________________________________________________________________ 
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ระดับที่ 3 ความขัดแย้งกับเพื่อนร่วมงาน 
_____________________________________________________________________________________
_____________________________________________________________________________________
_____________________________________________________________________________________
_____________________________________________________________________________________
_____________________________________________________________________________________
_____________________________________________________________________________________
_____________________________________________________________________________________
_____________________________________________________________________________________
_____________________________________________________________________________________ 

 
ระดับที่ 4 ความขัดแย้งระหว่างต ารวจกับประชาชน  
_____________________________________________________________________________________
_____________________________________________________________________________________
_____________________________________________________________________________________
_____________________________________________________________________________________
_____________________________________________________________________________________
_____________________________________________________________________________________
_____________________________________________________________________________________
_____________________________________________________________________________________
_____________________________________________________________________________________ 

ขอบพระคุณส าหรับความร่วมมือ  
นางสาว นฤษมา วิมานรัตน์ 
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ตาราง 9 

ความถี่และร้อยละจากผลการส ารวจปัญหาความขดัแย้งในระดับที่ 1 ความขัดแย้งกับผู้บังคับบัญชา  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

ตาราง 10 

ความถี่และร้อยละจากผลการส ารวจปัญหาความขดัแย้งในระดับที่ 2 ความขัดแย้งกับผู้ใต้บงัคับบญัชา 
ล าดับที ่ ปัญหา ความถี่ ร้อยละ 

1 ขาดความรับผดิชอบ ท าตัวเป็นตัวอย่างที่ไม่ดีแก่เพ่ือนร่วมงาน ท างานแบบ
ขอไปที 

6 17.65 

2 เห็นแก่ตัว เห็นแก่ได้ พูดจากับคนที่ใหผ้ลประโยชน ์ใครไม่มีผลประโยชน์ก็
พูดจาแดกดันใส่ อะไรที่เป็นประโยชนก์็เรียกร้องอยากได้ แต่พอเร่ืองงานมี
ข้ออ้างเสมอ 

5 14.71 

3 ไม่มีสัมมาคารวะ พูดจาเหน็บแนม พูดดีเข้าตัว ประจบนาย 3 8.82 
4 ความคิดเห็นในเรื่องการท างานไม่ตรงกัน ไม่ยอมท าตามนโยบายหรือแผน

ที่วางไว ้ท าให้งานไม่บรรลุเป้าหมาย 
3 8.82 

5 ผู้บังคับบัญชาไม่ยอมรับในฝีมือหรือภาวะผู้น า 3 8.82 
6 พูดคุยนอกเหนือเร่ืองงาน เช่นเรื่องหวย ไม่รู้กาลเทศะ 2 5.88 

ล าดับที ่ ปัญหา ความถี่ ร้อยละ 
1 ผู้บังคับบัญชาชอบสั่งการ ให้ผู้ใตบ้ังคบับัญชาปฏบิัติตามค าสั่ง ไม่รับฟัง

ความเห็นของผู้ใตบ้ังคับบญัชา 
12 16.44 

2 เจ้าอารมณ์ เม่ือผู้ใต้บังคับบญัชาปฏบิตัิงานไม่ถูกใจ เอาแต่ใจตนเองไร้
เหตุผลผู้บังคับบัญชาชอบใช้วาจาไม่คอ่ยสุภาพ/ กริยาไม่สมควร 

12 16.44 

3 เงินเบี้ยเลี้ยงในการปฏิบัติหน้าที่ ไม่โปร่งใส ท าให้ขาดขวญัก าลังใจในการ
ท างาน ความขัดแย้งเรื่องผลประโยชน ์

9 12.33 

4 ขาดน้ าใจ ความเอ้ืออาทร ไม่สนใจความรู้สึก ไม่มีความจริงใจ มีอคติ 8 10.96 
5 ผู้บังคับบัญชา ไม่เป็นแบบอย่างที่ดี ผู้บังคับบัญชาไม่มีภาวะผู้น า 8 10.96 
6 ไม่ช่วยเหลือดูแลครอบครวัผู้ใต้บังคับบัญชา ไม่ดูแลสวสัดิการ

ผู้ใต้บังคบับัญชา 
7 9.59 

7 ขาดความเข้าใจในปัญหา เร่ืองการท างาน เกิดปัญหาแล้วค่อยแก้ไขทีหลัง
มีความเห็นในการท างานไม่ตรงกัน การท างานจึงไม่มีประสิทธิภาพ 

4 5.48 

8 ผู้บังคับบัญชาชอบสั่งงานนอกเหนือจากหน้าที่ราชการ เช่น งานส่วนตัว 3 4.11 
9 ผู้บังคับบัญชาไม่ค่อยให้ความยุติธรรมแก่ผู้ใตบ้ังคับบัญชา 3 4.11 
10 ผู้บังคับบัญชาชอบหาผลประโยชน์ โดยให้ผู้ใตบ้ังคับบญัชาไปหามาให้ 

เห็นแก่ประโยชน์ส่วนตน 
3 4.11 

11 ไม่รักษาความเคารพระหว่างผู้ใหญ-่ผูน้้อย ไม่เคารพผู้อาวุโส ที่ยศน้อยกว่า 2 2.74 
12 ผู้บังคับบัญชามีความใกล้ชิดกับผู้ใต้บงัคับบัญชาน้อยมาก เพราะมีการ

โยกย้ายบ่อยมาก มีความเข้าใจระหว่างกันน้อย 
1 1.37 

13 อุปกรณ์ในการท างานมีไม่เพียงพอ 1 1.37 

 รวม 73 100 
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ตาราง 10 (ต่อ) 
ความถี่และร้อยละจากผลการส ารวจปัญหาความขดัแย้งในระดับที่ 2 ความขัดแย้งกับผู้ใต้บงัคับบญัชา 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ตาราง 11 

ความถี่และร้อยละจากผลการส ารวจปัญหาความขดัแย้งในระดับที่ 3 ความขัดแย้งกับเพื่อนร่วมงาน 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ล าดับที ่ ปัญหา ความถี่ ร้อยละ 
7 ขัดแย้งเรื่องส่วนตัวเช่น ยืมเงินแล้วไม่ยอมคืน 2 5.88 
8 ผู้ใต้บังคบับัญชารูส้ึกว่าถูกกลั่นแกล้ง ไม่ได้รับความเป็นธรรม 2 5.88 
9 ไม่ยอมปรับเจตคติของตนในการพร้อมที่จะเปลี่ยนแปลงตลอดเวลา จะ

ท างานแต่ในรปูแบบเดิมๆ ไม่พยายามหาความรู้เพิ่มเติม 
2 5.88 

10 ติดต่อสื่อสารไม่ได ้ทั้งในระหว่างการปฏิบัติหน้าที่หรือนอกเวลา ท าให้ไม่
สามารถติดต่อกรณีเร่งด่วนได ้

2 5.88 

11 ผู้ใต้บังคบับัญชามักชอบไปขออภิสิทธิเ์ช่น ขอขั้นเงินเดือน ขอเปลี่ยนหน้าที่ 
หรือ ขอไปช่วยราชการที่อ่ืน 

1 2.94 

12 ต้องการให้ผู้บังคับบัญชาเห็นอกเห็นใจ เช่นลดความเข้มงวดลง เพราะการ
ท างานอยู่ภายใต้ความกดดันมาก 

1 2.94 

13 ในกรณีที่ผู้ใตบ้ังคับบัญชาท าผิดกฎระเบียบแลว้ผูบ้ังคับบญัชาตักเตือน
ตามอ านาจที่พึงกระท าได้ จึงอาจท าให้เกิดความขัดแย้งขึ้น 

1 2.94 

14 มีปัญหาเรื่องส่วนตัว ปัญหาครอบครวั จึงส่งผลต่อการท างาน 1 2.94 

 รวม 34 100.00 

ล าดับที ่ ปัญหา ความถี่ ร้อยละ 
1 เพ่ือนร่วมงานมีความเห็นแก่ตัว ผู้อาวุโส เอาเปรียบรุ่นน้อง/ เอาเปรียบ

เพ่ือนร่วมงาน 
12 21.82 

2 ขัดแย้งในเร่ืองการท างาน ตีความหมายงานที่ได้รับมาผิดๆ น าเรื่องส่วนตวั
มาปนกับเร่ืองงาน ท าให้ขาดการประสานงานที่ด ี

6 10.91 

3 ขัดแย้งเรื่องผลประโยชน์/ เห็นแก่ประโยชน์ส่วนตน 4 7.27 
4 ชอบฟ้อง ใส่ความเพื่อน ตนเองถูก คนอ่ืนผิด นินทาใส่ร้าย เอาความดีเขา้

ตนเอง 
4 7.27 

5 แนวคิด และ อุดมคติต่างกัน มีความเห็นที่แตกตา่งทางการเมือง 4 7.27 
6 เพ่ือนร่วมงานเอาใจผู้บังคับบญัชามากเกินไป/ สอพลอเจ้านาย 3 5.45 
7 ใช้อารมณ์กับเพ่ือนร่วมงาน พูดจาไม่สุภาพ 3 5.45 
8 ได้รับความดคีวามชอบไม่เท่ากัน/ ผู้บังคับบัญชามีความล าเอียง 3 5.45 
9 มาท างานสายเป็นประจ า, ไม่รักษาเวลาในการท างาน 3 5.45 

10 ไม่เคารพระหว่างผู้ใหญ-่ผู้น้อย ไม่เคารพผู้อาวุโสกว่าตน 2 3.64 

11 มีกิจกรรมท าร่วมกันน้อย มีความเห็นอกเห็นใจน้อยลง ไม่มีความจริงใจ 2 3.64 

12 ขาดความสามัคค ี 1 1.82 

13 ไม่มีคุณธรรมเท่าที่ควร 1 1.82 
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ตาราง 11 (ต่อ) 
ความถี่และร้อยละจากผลการส ารวจปัญหาความขดัแย้งในระดับที่ 3 ความขัดแย้งกับเพื่อนร่วมงาน 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ตาราง 12 

ความถี่และร้อยละจากผลการส ารวจปัญหาความขดัแย้งในระดับที่ 4 ความขัดแย้งระหว่างต ารวจกับประชาชน 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ล าดับที ่ ปัญหา ความถี่ ร้อยละ 
14 ไม่เปิดใจรับฟังความคิดเห็น 1 1.82 

15 ปัญหาเศรษฐกิจ สังคม การเมือง เกิดความเครียด ท าให้เกิดความขดัแย้ง
ในหมู่คณะ 

1 1.82 

16 ยืมเงิน 1 1.82 

17 ท างานเพ่ือหวังสิ่งตอบแทน 1 1.82 

18 รับงานจากนอกหน่วยมาท า 1 1.82 

19 มีธุระบ่อย 1 1.82 

20 ไม่เคารพสิทธิ 1 1.82 

  รวม 55 100 

ล าดับที ่ ปัญหา ความถี่ ร้อยละ 
1 ไม่รับผิด แต่รับชอบ/ เอาดีเข้าตัว เอาชั่วให้คนอ่ืน ประชาชนไม่ยอมรับ

ความผิด ไม่เคารพกฎหมาย 
9 16.07 

2 ประชาชนไม่รู้ข้อกฎหมาย ไม่เข้าใจการท างานของต ารวจ 8 14.29 

3 ปฏิบัติแกป่ระชาชนไม่เท่าเทียมกัน (บางส่วนเป็นผู้มีอิทธิพล) 6 10.71 
4 ประชาชนมักอ้างว่ารู้จักผู้ใหญ ่หรือ นักการเมือง วางอ านาจข่มเหงต ารวจ  5 8.93 
5 เม่ือติดค้างงานอ่ืนแต่ได้สนใจผู้มาติดต่อ จะเกิดปัญหาให้รอนาน  6 10.71 
6 ใช้วาจาไม่สุภาพ ไม่ให้เกียรติเจ้าหน้าที่ระหว่างปฏิบตัิหน้าที่ 6 10.71 
7 ประชาชนเกลียดต ารวจเป็นทุนเดิม มองต ารวจในแง่ลบเสมอ  2 3.57 

8 การยึดติดอยู่กับวัฒนธรรมเก่าๆ คิดว่าประชาชนจะต้องเกรงกลัวตัวเอง 2 3.57 

9 เรียกรับเงินเพ่ือให้ปล่อยตัวผู้ต้องหา/ การเรียกรับสินบน 2 3.57 

10 ดื่มสุรา 1 1.79 

11 เอาความคิดของตนเองเป็นที่ตั้ง 1 1.79 

12 ต ารวจไม่พยายามพัฒนาเรียนรู้ในสิ่งที่เปลี่ยนแปลงไปในสังคม 1 1.79 

13 ต ารวจไม่เอาจริงในการปฏิบัติงาน 1 1.79 

14 มองต ารวจว่ารับใช้นักการเมือง เม่ือเปลี่ยนขั้ว ก็เปลี่ยนตาม 1 1.79 

15 ต ารวจไร้ความสามารถในการดแูลความปลอดภัยของชีวิตและทรัพย์สิน 1 1.79 

16 บางครั้งต ารวจง่ีเง่า บางครั้งประชาชนก็งี่เง่า ต่างจิตต่างใจกัน 1 1.79 

17 ประชาชนตกลงกันไม่ได ้มาด่าเจ้าหน้าที่ 1 1.79 

18 ประชาชนไม่ให้ความร่วมมือ เม่ือต ารวจเข้าไประงับเหตุ หรือขอความ
ร่วมมือ 

1 1.79 

19 ประชาชนเริ่มไม่กลัวต ารวจ พูดจากยียวนกวนต ารวจ ยุยงให้ต ารวจโมโห 1 1.79 

  รวม 56 100.00 
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ภาคผนวก ง 
เนื้อเรื่องสถานการณ์ความขัดแย้ง 8 สถานการณ์ 

 
ระดับที่ 1 ความขัดแย้งกับผู้บังคับบัญชา 

 
สถานการณ์ที่ 1 ผู้บังคับบัญชาชอบสั่งการ 

 เช้าวันหนึ่ง ผู้บังคับบัญชาของคุณเรียกคุณเข้าพบเพื่อมอบหมายงานให้กับคุณ โดยที่ตอนนี้คุณก็
มีงานล้นมือ รวมถึงงานที่ได้รับมอบหมายใหม่นั้นเป็นสิ่งที่อยู่นอกเหนือความรับผิดชอบของคุณ คุณจึง
อธิบายว่าคุณไม่สามารถรับงานนี้ได้เพราะไม่ใช่หน้าที่ของสายงานที่คุณสังกัดและงานในส่วนที่คุณ
รับผิดชอบก็มากเพียงพออยู่แล้ว คุณอยากให้ผู้บังคับบัญชาสั่งการฝ่ายอ่ืนที่เกี่ยวข้องรับผิดชอบในส่วนนี้
แทน ขณะที่คุณพูดเหตุผลของคุณผู้บังคับบัญชาก็ไม่ได้ใส่ใจฟังเสียงของคุณแต่อย่างใด พร้อมกับบอกว่า 
“นี่เป็นค าสั่งจากผู้บังคับบัญชา คุณไม่มีสิทธิ์ที่จะปฏิเสธ ผมไม่สนใจว่าคุณอยู่ฝ่ายไหน ผมมอบหมายงาน
ให้คุณ คุณก็ต้องท าให้ส าเร็จ” จากนั้นผู้บังคับบัญชาของคุณจึงเพียงกล่าวย้ าสั้นๆ ว่าให้ท างานนี้ให้เสร็จ
โดยเร็วเท่านั้น  

   
สถานการณ์ที่ 2 ผู้บังคับบัญชาเจ้าอารมณ์  

ในขณะที่คุณก าลังปฏิบัติหน้าที่อยู่ ผู้บังคับบัญชาของคุณเข้ามาพูดคุยกับคุณเพื่อให้คุณ
ประสานงานกับหน่วยงานหนึ่งให้เพราะเป็นเรื่องเร่งด่วนมาก แต่ผู้บังคับบัญชาต้องไปประชุมใหญ่ที่
ส านักงานต ารวจแห่งชาติเพราะฉะนั้นจึงต้องมอบหมายให้คุณท างานแทน คุณติดต่อให้แล้วแต่ว่าไม่
สามารถติดต่อกับหน่วยงานนั้นได้ อาจเป็นเพราะความขัดข้องของสัญญาณโทรศัพท์ของหน่วยงานนั้นๆ 
หรือปัญหาอ่ืนที่คุณไม่สามารถแก้ไขได้ คุณพยายามท าทุกวิถีทางแต่ก็ไม่สามารถติดต่อได้เลย คุณรู้ว่า
ผู้บังคับบัญชาของคุณต้องไม่พอใจเป็นอย่างมากที่คุณติดต่องานไม่ส าเร็จ อีกทั้งยังเป็นคนเจ้าอารมณ์ 
ดังนั้นเมื่อผู้บังคับบัญชาสอบถามคุณ ทันทีที่คุณแจ้งว่าไม่สามารถติดต่อได้ผู้บังคับบัญชาก็ขึ้นเสียงต าหนิติ
เตียนคุณด้วยอารมณ์ที่โกรธจัด โดยกล่าวโทษว่าท าให้ตนเสียหายอย่างมาก ถึงแม้คุณจะอธิบายก็ไม่รับฟัง
ใดๆ ทั้งสิ้น  

 
ระดับที่ 2 ความขัดแย้งกับผู้ใต้บังคับบัญชา 

 
สถานการณ์ที่ 1 ผู้ใต้บังคับบัญชาขาดความรับผิดชอบ 

ผู้ใต้บังคับบัญชาของคุณคนหนึ่งมักจะไม่ให้ความส าคัญกับงาน เมื่อคุณมอบหมายงานใดๆ จะ
ปฏิบัติงานแบบให้ผ่านๆไป ขาดความทุ่มเทและความรับผิดชอบในการท างาน ไม่ส่งงานตรงก าหนด คุณจึง
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พยายามตักเตือนเพราะต้องการให้ผู้ใต้บังคับบัญชาผู้นั้นเห็นความส าคัญกับอาชีพของตนเองมากขึ้น 
นอกจากนี้ยังเป็นคนไม่ตรงต่อเวลา บ่อยคร้ังที่มาสายกว่าเวลานัดหมายหรือไม่ปรากฏตัวเมื่อมีคดีเร่งด่วน 
จึงก่อให้เกิดความเสียหายต่อการท างาน หรือเมื่อใกล้เวลาออกเวรแต่ยังมีงานติดค้างอยู่ เช่น ช่วงเวลาต้ัง
ด่านตรวจ ฯลฯ จึงเป็นกฎที่ทุกคนต้องอยู่ช่วยก่อน แต่ผู้ใต้บังคับบัญชาผู้นั้นมักจะแสดงความไม่พอใจและ
แสดงอาการไม่เหมาะสม ท าตัวเป็นตัวอย่างที่ไม่ดีแก่เพื่อนร่วมงาน การตักเตือนมักจะเป็นชนวนที่ท าให้
เกิดความขัดแย้งระหว่างกัน 

 

สถานการณ์ที่ 2 ผู้ใต้บังคับบัญชาเห็นแก่ผลประโยชน์ส่วนตนมากกว่าผลประโยชน์ส่วนรวม 
เรื่องของผลประโยชน์เป็นสิ่งที่ใครๆก็ต้องการ แต่ผู้ใต้บังคับบัญชาบางรายมักจะมีพฤติกรรมที่

เรียกร้องอยากได้แต่สิ่งที่เป็นประโยชน์แก่ตนเองอยู่เสมอและบางครั้งยังแสดงออกจนเกินขอบเขต เช่น 
อยากได้ขั้นเงินเดือนเพิ่มขึ้น แต่เวลามอบหมายงานกลับมีข้ออ้างต่างๆเสมอ ทั้งการอ้างว่าไม่มีงบประมาณ
หรือก าลังคนไม่เพียงพอท าให้ไม่สามารถที่จะปฏิบัติงานนั้นได้ หรือเมื่อผู้บังคับบัญชาขอความร่วมมือใน
กิจกรรมส่วนรวมของสถานีต ารวจ ก็จะไม่ค่อยให้ความร่วมมือ อ้างว่าไม่ใช่ธุระหรือภาระงานของตน ส่วน
เรื่องของกิริยาวาจากับบุคคลที่ให้ผลประโยชน์ก็จะมีการใช้ค าพูดที่ดี แต่ถ้าบุคคลใดไม่มีผลประโยชน์ให้ก็
จะใช้ค าพูดที่กระทบกระเทียบเสียดสีเสมอ ซึ่งพฤติกรรมเหล่านี้ล้วนส่งผลให้ข้าราชการต ารวจไทยเสื่อมเสีย
ชื่อเสียงเป็นอย่างยิ่ง 

 

ระดับที่ 3 ความขัดแย้งกับเพื่อนร่วมงาน 
 

สถานการณ์ที่ 1 เพื่อนร่วมงานมีความเห็นแก่ตัว  
ในการประชุมฝ่ายประจ าสัปดาห์ ต ารวจแต่ละนายล้วนแต่รายงานถึงความคืบหน้าเกี่ยวกับงานที่

ตนได้รับมอบหมายไปตามปกติ จากนั้นผู้บังคับบัญชาแจ้งว่ามีนโยบายใหม่มาจากส านักงานต ารวจ
แห่งชาติ จึงแจ้งในที่ประชุม และเริ่มมีการอภิปรายถึงโครงการใหม่ที่ทางสถานีต ารวจต้องจัดท าขึ้น 
หลังจากมีการแบ่งงานเรียบร้อยแล้ว แต่ละคนก็ได้รับผิดชอบคนละส่วนเท่าๆกัน แต่เมื่อแยกย้ายกันลงมือ
ปฏิบัติ เพื่อนร่วมงานของคุณกลับมาพูดกับคุณว่า “ให้ช่วยท าในส่วนของผมด้วย แค่ท าเพิ่มจากส่วนที่คุณ
ท าอยู่อีกนิดหน่อย ไหนๆคุณก็ท าแล้ว ถือว่าช่วยผมก็แล้วกัน คุณควรที่จะให้ความเคารพผู้อาวุโสกว่า ผมมี
อายุมากกว่าคุณ น้องต้องช่วยเหลือพี่” 

 
สถานการณ์ที่ 2 เพื่อนร่วมงานขัดแย้งในเรื่องการท างาน  

ในสายงานของคุณ มักจะต้องมีการประชุมและท างานร่วมกันเสมอ แต่ในกลุ่มการท างานก็มีเพื่อน
ของคุณคนหนึ่งที่ไม่ค่อยใส่ใจในงานเท่าไรนัก มักจะมาสาย กลับเร็ว อ้างว่ามีปัญหาส่วนตัวเรื่องครอบครัว
และลูก จึงให้ความร่วมมือในการท างานได้น้อย เวลามอบหมายงานไป ก็มักจะท าได้ไม่ครบถ้วน ไม่
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ละเอียดรอบคอบ ถึงจะไม่เข้าใจวัตถุประสงค์ของงานก็ไม่เคยมีการสอบถาม ขอให้ท างานนั้นๆ ให้เสร็จไป 
งานที่ท าออกมามักจะผิดวัตถุประสงค์อยู่เสมอ จึงส่งผลกระทบต่อผลการปฏิบัติงานของกลุ่ม และถูก
ต าหนิทั้งสายงาน คุณจึงพยายามพูดคุยกับเพื่อนคนนี้หลายต่อหลายครั้ง แต่ก็ยังไม่เป็นผลส าเร็จ อาจจะดี
ขึ้นในช่วงเวลาหนึ่งแต่ไม่นานก็กลับมาละทิ้งหน้าที่เหมือนเดิมอีก  

 

ระดับที่ 4 ความขัดแย้งระหว่างต ารวจกับประชาชน 
 

สถานการณ์ที่ 1 ประชาชนไม่รับผิด 
ชายวัยกลางคนผู้หนึ่งถูกจับโดยข้อหาลักทรัพย์ที่ร้านสะดวกซื้อ โดยกล้องวงจรปิดของร้านจับภาพ

ไว้ได้ เมื่อถูกจับกุมชายผู้นั้นกลับไม่ยอมรับผิด บอกว่าเป็นบุคคลที่มีหน้าตาเหมือนตน ถึงแม้พนักงานร้าน
สะดวกซื้อที่อยู่ในเหตุการณ์จะสามารถชี้ตัวได้ถูกต้องตรงกัน เจ้าตัวก็ยังไม่ยอมรับผิด พร้อมยังหาว่า
พนักงานปรักปร า ตนไม่เคยท าความผิดใดๆ ทั้งสิ้น บอกว่าไม่รู้ไม่เห็น ไม่มีหลักฐาน กล้องวงจรปิดภาพก็ไม่
ชัด เชื่อถือไม่ได้ รวมถึงกล่าวหาต ารวจว่าฟังความข้างเดียว จับตัวผิดคน ท างานไม่มีประสิทธิภาพ แต่เมื่อ
คุณสืบไปสืบมาจนยอมรับสารภาพว่ากระท าผิดจริง ชายผู้นั้นกลับมาอ้อนวอนว่าให้ต ารวจช่วยเหลือ บอก
ว่าตนเพิ่งท าผิดเป็นครั้งแรก ขอให้ต ารวจช่วยอนุโลมให้พ้นผิด 

 

สถานการณ์ที่ 2 ประชาชนไม่รู้ข้อกฎหมาย 
หญิงสาวผู้หนึ่งเพิ่งออกรถคันใหม่ป้ายแดง แต่ไม่ทราบกฎหมายว่ารถป้ายแดงห้ามวิ่งหลังพระ

อาทิตย์ตกดิน เนื่องจากป้ายแดงนั้นถือว่าเป็นป้ายชั่วคราว เป็นรถที่ยังไม่เสียภาษี ยังไม่มีทะเบียนถูกต้อง 
ดังนั้นจึงมี พรบ. ออกมาห้ามน าออกมาวิ่งหลังพระอาทิตย์ตกถึงก่อนพระอาทิตย์ขึ้นและห้ามวิ่งต่างจังหวัด 
เพื่อป้องกันปัญหาการขโมยรถหรือกระท าความผิดเพราะตรวจสอบยาก หากจ าเป็นก็ต้องมีสมุดบันทึกจาก
เจ้าพนักงานกรมการขนส่งระบุว่าว่ิงจากไหนไปไหน เวลาเริ่มต้นและเวลาถึงที่หมายเท่าไหร่ แต่หญิงสาวผู้
นี้ไม่ทราบ พรบ. นี้จึงกล่าวหาคุณว่าต้องการจะขูดรีดเงินจากตน ตนมีรถอยู่เพียงคันเดียว ท างานก็เลิกดึก
จะหลีกเลี่ยงได้อย่างไร ไม่มีประเทศไหนเขาห้ามคนซื้อรถใหม่ขับรถ ดังนั้นคุณจึงพยายามอธิบายข้อ
กฎหมายให้ฟัง พร้อมทั้งขอยึดใบขับขี่ เนื่องจากกระท าความผิด แต่หญิงผู้นั้นก็ยังไม่เข้าใจว่าตนมีความผิด
อย่างไร 
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ภาคผนวก จ 
 

ตัวอย่างแบบสอบถามความสมจริงของสถานการณ์ 
 

ค าชี้แจง โปรดพิจารณาสถานการณ์ต่อไปนี้ ว่าแต่ละสถานการณ์มีความสมจริงมากน้อยเพียงใด โดยระดับ
ความสมจริง ได้แก่ 1 = สมจริงน้อยทีสุ่ด 2 =สมจริงน้อย 3 = สมจริงปานกลาง 4 = สมจริงมาก และ 5 = 

สมจริงมากที่สุด ให้ท าเครื่องหมาย         ลงในตัวเลขที่แสดงถึงระดับความสมจริง พร้อมทั้งให้ข้อเสนอแนะ
เพิ่มเติมตามสมควร (โปรดตอบให้ครบทุกข้อ) 

 

ระดับที่ 1 ความขัดแย้งกับผู้บังคับบัญชา 

สถานการณ์ที่ 1 ผู้บังคับบัญชาชอบสั่งการให้ผู้ใต้บังคับบัญชาปฏิบัติตามค าสั่งโดยไม่รับฟังความคิดเห็น
ของผู้ใต้บังคับบัญชา 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

สถานการณ์สมมติข้างต้น ท่านคิดว่ามีความสมจริงมากน้อยเพียงใด คะแนนเริ่มตั้งแต่ 1 (สมจริง
น้อยที่สุด) ถึง 5 (สมจริงมากที่สุด) 

สถานการณ์สมมต ิ สมจรงิน้อยที่สุด สมจริงน้อย สมจริงปานกลาง สมจริงมาก สมจริงมากที่สุด 

ระดับท่ี 1 สถานการณ์ที่ 1 1 2 3 4 5 
 

ถ้าท่านคิดว่าสถานการณ์ข้างต้นมีความสมจริงน้อยหรือสมจริงน้อยที่สุด ท่านคิดว่าผู้ศึกษาควรจะ
เปลี่ยนแปลงเนื้อเรื่องในส่วนใดและเปลี่ยนแปลงอย่างไร 

 

_______________________________________________________________________________
_____________________________________________________________________________________
_____________________________________________________________________________________
_____________________________________________________________________________________
__________________________________________________________________________ 

เช้าวันหน่ึง ผู้บังคับบัญชาของคณุเรียกคุณเขา้พบเพื่อมอบหมายงานให้กับคุณ โดยทีต่อนนี้คุณกม็ี
งานล้นมือ รวมถึงงานท่ีได้รับมอบหมายใหม่นั้นเป็นส่ิงที่อยู่นอกเหนือความรับผิดชอบของคุณ คณุจึงอธิบาย
ว่าคุณไม่สามารถรับงานน้ีได้เพราะไม่ใช่หน้าที่ของสายงานท่ีคณุสังกัดและงานในสว่นท่ีคุณรับผิดชอบก็มาก
เพียงพออยู่แล้ว คุณอยากให้ผู้บงัคับบัญชาส่ังการฝ่ายอื่นทีเ่กี่ยวข้องรับผิดชอบในส่วนน้ีแทน ขณะที่คุณพูด
เหตุผลของคุณผู้บังคับบัญชาก็ไม่ได้ใส่ใจฟังเสียงของคุณแต่อยา่งใด พร้อมกับบอกว่า “นี่เป็นค าส่ังจาก
ผู้บังคับบัญชา คุณไม่มีสิทธิ์ที่จะปฏิเสธ ผมไม่สนใจวา่คุณอยู่ฝา่ยไหน ผมมอบหมายงานใหคุ้ณ คณุก็ต้องท า
ให้ส าเรจ็” จากนั้นผู้บังคับบัญชาของคุณจงึเพยีงกล่าวย้ าส้ันๆ วา่ให้ท างานน้ีใหเ้สร็จโดยเร็วเทา่นั้น  
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สถานการณ์ที่ 2 ผู้บังคับบัญชาเจ้าอารมณ์ เมื่อผู้ใต้บังคับบัญชาปฏิบัติงานไม่ถูกใจ เอาแต่ใจตนเอง ไร้
เหตุผล เรื่องของนายเป็นเรื่องใหญ่ เรื่องของลูกน้องเป็นเรื่องเล็ก (สนใจตนเองมากกว่า) เห็นแก่ประโยชน์
ส่วนตน ผู้บังคับบัญชาชอบใช้วาจาไม่ค่อยสุภาพกิริยาไม่สมควร 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

สถานการณ์สมมติข้างต้น ท่านคิดว่ามีความสมจริงมากน้อยเพียงใด คะแนนเริ่มตั้งแต่ 1 (สมจริง
น้อยที่สุด) ถึง 5 (สมจริงมากที่สุด) 

สถานการณ์สมมต ิ สมจริงน้อยที่สุด สมจริงน้อย สมจริงปานกลาง สมจริงมาก สมจริงมากที่สุด 

ระดับท่ี 1 สถานการณ์ที่ 1 1 2 3 4 5 

 

ถ้าท่านคิดว่าสถานการณ์ข้างต้นมีความสมจริงน้อยหรือสมจริงน้อยที่สุด ท่านคิดว่าผู้ศึกษาควรจะ
เปลี่ยนแปลงเนื้อเรื่องในส่วนใดและเปลี่ยนแปลงอย่างไร 

 
__________________________________________________________________________________________

__________________________________________________________________________________________________
__________________________________________________________________________________________________
__________________________________________________________________________________________________
__________________________________________________________________________________________________ 

ขอบพระคุณส าหรับความร่วมมือ 
นางสาว นฤษมา วิมานรัตน์ 

 
 

 

 
 

ในขณะท่ีคุณก าลังปฏิบัติหน้าที่อยู่ ผู้บังคับบัญชาของคุณเขา้มาพดูคุยกับคุณเพื่อให้คุณ
ประสานงานกับหนว่ยงานหนึ่งให้เพราะเป็นเรื่องเรง่ดว่นมาก แตผู้่บังคับบัญชาต้องไปประชมุใหญท่ี่ส านักงาน
ต ารวจแห่งชาติเพราะฉะนั้นจึงตอ้งมอบหมายให้คุณท างานแทน คุณติดต่อให้แล้วแต่วา่ไม่สามารถติดต่อกับ
หน่วยงานน้ันได้ อาจเป็นเพราะความขัดข้องของสัญญาณโทรศัพท์ของหน่วยงานน้ันๆ หรือปัญหาอื่นท่ีคุณไม่
สามารถแก้ไขได้ คุณพยายามท าทุกวิถีทางแต่ก็ไม่สามารถติดต่อได้เลย คุณรู้วา่ผู้บังคับบัญชาของคุณต้องไม่
พอใจเป็นอย่างมากที่คุณติดต่องานไม่ส าเร็จ อกีทั้งยงัเป็นคนเจา้อารมณ์ ดังนั้นเมื่อผู้บังคับบัญชาสอบถาม
คุณ ทันทีที่คุณแจ้งว่าไม่สามารถติดต่อได้ผู้บังคับบัญชาก็ขึ้นเสียงต าหนิตเิตียนคุณด้วยอารมณ์ที่โกรธจัด โดย
กล่าวโทษว่าท าใหต้นเสียหายอยา่งมาก ถงึแมคุ้ณจะอธิบายก็ไม่รับฟังใดๆ ทัง้ส้ิน 
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ภาคผนวก ฉ 

 

ตัวอย่างมาตรวัดความเป็นผู้น าหลายองค์ประกอบส าหรับการวิจัยครั้งน้ี 
 

มาตรวัดความเป็นผู้น าหลายองค์ประกอบ ผู้วิจัยได้น ามาตรที่ปัทมา จิตรศรีสวัสด์ิ (2549) ได้
พัฒนาขึ้นมาใช้ในการวิจัยครั้งนี้ มีตัวอย่างค าถามดังต่อไปนี้ 
 
ตัวอย่างข้อกระทงจากมาตรวัดความเป็นผู้น าหลายองค์ประกอบ 
 
ค าชี้แจง โปรดอ่านและพิจารณาข้อความแต่ละข้อทางด้านซ้ายมือ แล้วกาเครื่องหมาย        ลงในตาราง
ทางด้านขวามือ ให้ตรงกับความรู้สึกของท่านมากที่สุดเพียงเครื่องหมายเดียวในแต่ละข้อ  และโปรดตอบ
ตามความเป็นจริง 

ข้อ ข้อความ 
เป็น
ประจ า 

ค่อนข้าง
บ่อย 

เป็น
บางครั้ง 

นานๆครั้ง ไม่เคยเลย ส าหรับผู้วิจัย 

1. ลูกน้องของฉันไม่เชือ่มั่นในขีดความสามารถและ
การตัดสินใจของฉันในการเอาชนะอุปสรรคใด ๆ 

5 4 3 2 1 〔      〕 

2. ฉันได้รับความเคารพนับถือจากทุกคน 5 4 3 2 1 〔      〕 
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ภาคผนวก ช 
 

ตัวอย่างมาตรวัดรูปแบบการจัดการความขัดแย้งส าหรับการวิจัยครั้งน้ี 
 
มาตรวัดรูปแบบการจัดการความขัดแย้ง ผู้ศึกษาได้พัฒนาขึ้นเองภายใต้ค าแนะน าของรอง

ศาสตราจารย์ ดร. ธีระพร อุวรรณโณ มีตัวอย่างค าถามดังต่อไปนี้ 
 

ตัวอย่างข้อกระทงจากมาตรวัดรูปแบบการจัดการความขัดแย้ง 
 

ค าชี้แจง โปรดอ่านสถานการณ์ในกรอบสี่เหลี่ยมและพิจารณาข้อความแต่ละข้อทางด้านซ้ายมือ แล้วกา
เครื่องหมาย       ลงในตารางทางด้านขวามือ ให้ตรงกับความรู้สึกของท่านมากที่สุดเพียงเครื่องหมายเดียว
ในแต่ละข้อ และโปรดตอบตามความเป็นจริง 

 
 
 
 
 
 

 
 
จากสถานการณ์ข้างต้น หากท่านคิดว่าการแก้ไขปัญหานี้ด้วย “การพยายามไม่แสดงความคิดเห็น

หรือโต้เถียงใดๆ หลีกเลี่ยงการเผชิญหน้ากับผู้บังคับบัญชา” ส าหรับตัวท่าน เป็นไปได้อย่างยิ่ง ให้กา
เครื่องหมาย       ลงในช่องเลข 5 ค าว่า “เป็นไปได้อย่างยิ่ง” 

 

 
 

ข้อ ข้อความ 
เป็นไปได้
อย่างยิ่ง 

เป็นไปได ้ เป็นไปได้และ
เป็นไปไม่ได้
พอๆกัน 

เป็นไปไม่ได ้ เป็นไปไม่ได้
อย่างยิ่ง 

ส าหรับ 
ผู้วิจัย 

1. พยายามไม่แสดงความคิดเห็นหรือโต้เถียงใดๆ 
หลีกเลี่ยงการเผชญิหน้ากับผู้บังคับบัญชา 

5 4 3 2 1 〔      〕 

2. ยอมปฏิบัติตามค าสั่งของผู้บังคับบัญชา เพราะ
คิดว่าต้องท างานไปในทิศทางเดียวกัน 

5 4 3 2 1 〔      〕 

เช้าวันหน่ึง ผู้บังคับบัญชาของคณุ เรียกคุณเข้าพบเพื่อมอบหมายงานให้กับคุณ โดยที่ตอนนี้คุณก็มี
งานล้นมือ รวมถึงงานท่ีได้รับมอบหมายใหม่นั้น เป็นส่ิงที่อยู่นอกเหนือความรับผิดชอบของคุณ คณุจึงอธิบาย
ว่าคุณไม่สามารถรับงานน้ีได้ เพราะไม่ใช่หน้าที่ของสายงานท่ีคณุสังกัด และงานในส่วนทีคุ่ณรับผิดชอบก็มาก
เพียงพออยู่แล้ว คุณอยากให้ผู้บงัคับบัญชา ส่ังการฝ่ายอื่นที่เกี่ยวข้องรับผิดชอบในส่วนน้ีแทน ขณะที่คุณพูด
เหตุผลของคุณ ผู้บังคับบัญชาก็ไม่ได้ใส่ใจฟังเสียงของคุณแต่อยา่งใด พร้อมกับบอกว่า “นี่เป็นค าส่ังจาก
ผู้บังคับบัญชา คุณไม่มีสิทธิ์ที่จะปฏิเสธ ผมไม่สนใจวา่คุณอยู่ฝา่ยไหน ผมมอบหมายงานใหคุ้ณ คณุก็ต้องท า
ให้ส าเรจ็” จากนั้นผู้บังคับบัญชาของคุณจงึเพยีงกล่าวย้ าส้ันๆ วา่ให้ท างานน้ีใหเ้สร็จโดยเร็วเทา่นั้น  
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ประวัติผู้เขียนวิทยานิพนธ์ 

 
นางสาวนฤษมา วิมานรัตน์ เกิดเมื่อวันที่ 3 สิงหาคม พ.ศ. 2529 ที่จังหวัดกรุงเทพมหานคร ส าเร็จ

การศึกษาปริญญาตรีวิทยาศาสตร์บัณฑิต (เกียรตินิยมอันดับหน่ึง) จากคณะสังคมศาสตร์ ภาควิชา
จิตวิทยา สาขาจิตวิทยาชุมชน มหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์ ในปีการศึกษา 2550 และเข้าศึกษาต่อใน
หลักสูตรศิลปศาสตรมหาบัณฑิตสาขาวิชาจิตวิทยาสังคม คณะจิตวิทยา จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย เมื่อปี
การศึกษา 2552 
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