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The objectives of this research were to study: 1) the conflict 
management and the state of learning organization of Krung Thai Bank Public 
Company Limited, and 2) the conflict management in aspects of collaboration, and 
compromise affecting the state of learning organization of Krung Thai Bank Public 
Company Limited. The research samples were 200 employees of Krung Thai Bank 
Public Company Limited at Central Region Thailand. 

The research instrument was questionnaires. The data were analyzed 
using frequency, percentage, mean, standard deviation, Pearson's correlation and 
multiple regressions analysis. 

The research results were as follows: 1) overall of conflict management 
and each aspect were at a high level. The state of learning organization of Krung Thai 
Bank Public Company Limited was at a high level in overall and in each aspect 
including, team learning, personal mastery, shared vision, systems thinking, and 
mental models respectively: 2) the conflict management in the aspects of 
compromise; and collaboration; affected the state of learning organization of Krung 
Thai Bank Public Company Limited with statistical significance at the 0.01 level. 
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บทที่ 1 

บทน า 

 

1. ความเป็นมาและความส าคัญของปัญหา 

ปัจจุบันกระแสโลกาภิวัตน์มีอิทธิพลต่อวิถีชีวิตของมนุษย์เป็นอย่างยิ่ง ทั้งด้านสังคม 
วัฒนธรรม เศรษฐกิจ การเมืองการปกครอง ทั้งนี้เนื่องจากความเจริญทางด้านวิทยาศาสตร์และ
เทคโนโลยีที่มีความรุดหน้าอย่างรวดเร็วย่อโลกให้เล็กลงและเชื่อมโยงโลกเข้าด้วยกัน ส่งผลให้องค์การ
ยุคปัจจุบันต้องมีการพัฒนาและปรับปรุงองค์การของตนเองให้ทันกับความเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้น   
การด าเนินงานและการจัดการองค์การในปัจจุบันจึงแตกต่างจากในอดีตเป็นอย่างมาก  จึงเป็นความ
ท้าทายอย่างยิ่งส าหรับผู้บริหารยุคใหม่ที่ต้องเผชิญ เช่น การเปลี่ยนแปลงทางเทคโนโลยี การแข่งขัน
ทางธุรกิจจากท่ัวทุกมุมโลก ตลอดจนพฤติกรรมของผู้บริโภคท่ีเปลี่ยนแปลงไป 

ในการด าเนินธุรกิจและการจัดการองค์การยุคปัจจุบันต้องตระหนักถึงการใช้ทรัพยากรคือ 
มนุษย์ เงิน วัตถุดิบ และทุนให้สามารถก่อเกิดประโยชน์มากที่สุด โดยเฉพาะอย่างยิ่ง การจัดการ
ทรัพยากรมนุษย์ เพราะมนุษย์เป็นปัจจัยที่ส าคัญและท าความเข้าใจได้ยากที่สุดในการด าเนินงาน           
(ปิยาพร ห้องแซง, 2556) ทั้งนี้การจัดการต้องเน้นการสื่อสารจนเกิดความสัมพันธ์ที่ดีระหว่างบุคคล
จนน ามาซึ่งความร่วมมือร่วมใจในการท างาน เนื่องจากการที่บุคคลซึ่งมีลักษณะแตกต่างกันมาท างาน
ร่วมกันย่อมเกิดความขัดแย้งเป็นเรื่องธรรมดา จึงเป็นเรื่องยากที่จะหลีกเลี่ยงและสามารถเกิดขึ้นได้
เสมอในการท างาน ทั้งความขัดแย้งระหว่างพนักงานระดับเดียวกัน หรือระหว่างพนักงานกับ
ผู้บังคับบัญชา ซึ่งแต่ละบุคคลมีลักษณะนิสัย ระดับการศึกษา ประสบการณ์การท างาน ต าแหน่งงาน 
ที่รับผิดชอบ และปัจจัยอ่ืนที่แตกต่างกันแต่ต้องร่วมกันท างานภายในองค์การเดียวกัน 

ธนาคารพาณิชย์คือสถาบันการเงินที่มีบทบาทส าคัญในการขับเคลื่อนระบบเศรษฐกิจของ
ประเทศไทย โดยท าหน้าที่เป็นช่องทางการส่งผ่านเงินทุนเข้าและออกจากภาคเศรษฐกิจ เช่น การให้
สินเชื่อ การรับฝากเงิน การท าธุรกรรมระหว่างต่างประเทศ การบริการด้ านการลงทุน เป็นต้น 
(กฤษฎา เสกตระกูล, 2556) ปัจจุบันธุรกิจธนาคารพาณิชย์มีการแข่งขันรุนแรงขึ้น ส่งผลให้ธนาคาร
พาณิชย์ต่างพัฒนาการบริการเพ่ือความพึงพอใจของลูกค้าเป็นส าคัญโดยหวังว่า หากได้ครองใจลูกค้า
มากก็จะครองส่วนแบ่งการตลาดได้มากและส่งผลให้บรรลุตามเป้าหมายที่ตั้งไว้ แต่ถ้าความขัดแย้ง
เกิดขึ้นในองค์การจนส่งผลกระทบกับการบริการลูกค้าจนลูกค้าไม่ได้รับความพึงพอใจสูงสุดจึงเป็น
ผลเสียที่ร้ายแรงเป็นอย่างมาก 
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 ความขัดแย้งที่เกิดขึ้นภายในองค์การนั้นแบ่งเป็นความขัดแย้งเชิงความคิดเห็น คือการไม่เห็น
พ้องกันในแนวคิด หลักการเหตุผล จนน ามาสู่การถกเถียง การแลกเปลี่ยนความคิดเห็น และความ
ขัดแย้งเชิงอารมณ์ คือการไม่เห็นพ้องในประเด็นส่วนตัวที่ขัดแย้งกับเป้าหมายของกลุ่ม น ามาสู่การ
ทะเลาะวิวาท ขุ่นเคืองใจ โดยทั้งสองรูปแบบนี้สามารถส่งผลต่อประสิทธิภาพการท างานได้สองด้าน
ด้วยกัน โดยถ้าส่งผลทางด้านดีจะมีแรงกระตุ้นจนเกิดความคิดริเริ่มสร้างสรรค์สิ่งใหม่  การท างานไม่
หยุดนิ่ง บุคคลมีความกระตือรือร้นที่จะท างาน  และแสดงออกถึงศักยภาพของตนเองได้มากขึ้นส่งผล
ให้การท างานดีขึ้น โอกาสประสบความส าเร็จเพ่ิมมากขึ้น (ทิศนา แขมมณี, 2542) แต่ถ้าหากส่งผล
ทางด้านไม่ดีจะท าให้บรรยากาศการท างานไม่วางใจซึ่งกันและกัน ขัดขวาง นิ่งเฉย ไม่ให้ความร่วมมือ 
คิดถึงแต่ประโยชน์ส่วนตน ท าให้สูญเสียก าลังใจในการท างาน ท้อแท้จนไม่เกิดความคิดสร้างสรรค์          
ไม่รู้สึกกระตือรือร้นจนประสิทธิภาพในการท างานลดลง ส่งผลให้องค์การล้าหลังไม่พัฒนา และสูญเสีย
โอกาสในการประสบความส าเร็จในที่สุด (สนั่น แก้วปูวัด, 2546) โดยผลกระทบเหล่านั้นจะส่งผลไป
ทางด้านใดขึ้นอยู่กับการจัดการความขัดแย้งที่เกิดขึ้นเหมาะสมเพียงใด สามารถควบคุมและยอมรับ
ระดับความขัดแย้งได้มากน้อยเพียงใด   
 โลกยุคปัจจุบันนี้เป็นยุคไร้พรมแดนมีการไหลเวียนอย่างเสรีและไร้ขีดจ ากัดของฐานความรู้ 
ซ่ึงเป็นปัจจัยส าคัญของการพัฒนาและความเจริญก้าวหน้าในทุกภาคส่วน ดังนั้นองค์การธุรกิจจึงต้อง
ได้รับการผลักดันและสนับสนุนให้พนักงานสร้างความสามารถในการเรียนรู้ เพ่ือพร้อมรับการ
เปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็วอยู่ตลอดเวลาและเพ่ือให้ก้าวทันกับสภาพแวดล้อมในยุคโลกาภิวัตน์               
(ยุรพร ศุทธรัตน์, 2553) ไม่ว่าจะเป็นองค์การภาครัฐ รัฐวิสาหกิจ หรือภาคเอกชน ทั้งองค์การขนาด
ใหญ่ ขนาดกลาง และขนาดย่อม จึงน าแนวความคิดองค์การแห่งการเรียนรู้มาใช้ในการจัดการที่ท าให้
องค์การเจริญเติบโตแบบยั่งยืน โดยผลักดันพัฒนาความรู้  ความสามารถของพนักงาน และปลูกฝั่ง
วัฒนธรรมแห่งการเรียนรู้เพ่ือให้พนักงานเกิดการเรียนรู้อย่างต่อเนื่อง จนเป็นบุคคลที่มีเหตุผล มีความ
เต็มใจที่จะยอมรับและท าตามนโยบาย  น าสิ่งที่องค์การสนับสนุนด้านการเรียนรู้มาใช้ในการพัฒนาการ
ท างานเชื่อมโยงรูปแบบการท างานเป็นทีม มีวิสัยทัศน์ร่วมกัน สามารถจัดการปัญหาและอุปสรรคโดย
เลือกวิธีที่เหมาะสมและส่งผลกระทบต่อการท างานน้อยที่สุด จนองค์การเติบโตอย่างเข้มแข็ง              
(ชื่น เตชามหาชัย, 2548)  ทั้งนี้เมื่อมีการส่งเสริมและสร้างบรรยากาศแห่งการเรียนรู้ให้เกิดขึ้นใน
องค์การ เปิดโอกาสให้พนักงานได้แสดงความคิดเห็นและมีส่วนร่วมในการตัดสินปัญหา ย่อมเป็นการ
กระตุ้นการประสานงาน สนับสนุนการเรียนรู้เป็นทีม มีการร่วมมือท างาน ลดการเอาชนะคัดค้าน  
และขณะเดียวกันก็สามารถจัดการความขัดแย้งให้อยู่ในระดับที่เหมาะสม มุ่งประโยชน์ส่วนรวมมากว่า
ประโยชน์ส่วนตนและพวกพ้อง (สุชาติ คชจันทร์, 2555) 
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  จากสภาพการณ์ดังกล่าวจะเห็นได้ว่า การส่งเสริมและสร้างบรรยากาศแห่งการเรียนรู้ย่อม
เป็นการกระตุ้นการประสานงาน การร่วมมือท างาน มีเป้าหมายการท างานร่วมกัน และสามารถ
จัดการความขัดแย้งที่เกิดขึ้นให้อยู่ในระดับที่เหมาะสมได้  การศึกษาของ (สุชาติ คชจันทร์, 2555) ได้
ศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างองค์การแห่งการเรียนรู้และความขัดแย้งเชิงความคิดเห็นในองค์การ  
พบว่า องค์การแห่งการเรียนรู้ส่งผลทางบวกต่อความขัดแย้งเชิงความคิดเห็น โดยวิธีการจัดการความ
ขัดแย้งด้านการร่วมมือ และด้านการประนีประนอม ซึ่งเป็นวิธีที่ถูกเลือกใช้ในบริบทการท างานของ
สังคมไทยมากที่สุด (ปัทมา สมความคิด, 2558) อย่างไรก็ตามการศึกษาเชิงประจักษ์ที่แสดงให้เห็นว่า 
การจัดการความขัดแย้งแบบการร่วมมือ และแบบการประนีประนอม สามารถส่งผลต่อความเป็น
องค์การแห่งการเรียนรู้ยังมีอยู่น้อย ทั้งนี้การจัดการความขัดแย้งที่เหมาะสมเป็นปัจจัยในการผลักดัน 
สู่องค์การแห่งการเรียนรู้ เพราะจะท าให้พนักงานภายในองค์การเดียวกันมีจุดมุ่งหมายร่วมกันคือการ
ท า ให้องค์การบรรลุ เป้ าหมาย ซึ่ งต้องอาศัยการร่ วมมื อร่ วมใจกันในการท างานเป็นทีม                      
ความประนีประนอมในการท างานร่วมกัน และมีการสื่อสารระหว่างกันที่ดี  (สมุทร ช านาญ, 2553)  
จนเกิดบรรยากาศองค์การแห่งการเรียนรู้ ช่วยให้ผู้บริหารมีการบริหารจัดการด้านบุคลากรได้อย่างมี
ประสิทธิภาพ เพราะบุคคลากรในบรรยากาศแห่งการเรียนรู้มีแนวโน้มที่จะเป็นคนมีเหตุผล มีความ
เต็มใจที่จะยอมรับและปฏิบัติตาม ซึ่งสามารถส่งผลต่อการคิดค้นสร้างสรรค์สิ่งใหม่ในการพัฒนาสินค้า
และการบริการขององค์การเพื่อการแข่งขันอย่างมีประสิทธิภาพ (ชัยเสฏฐ์ พรหมศรี, 2551)  
 จากเหตุผลดังกล่าวข้างต้นผู้วิจัยซึ่งเป็นพนักงาน บมจ.ธนาคารกรุงไทย จึงมีความสนใจที่จะ
ศึกษาการจัดการความขัดแย้งด้านการร่วมมือ และการประนีประนอมที่ส่งผลต่อการเป็นองค์การแห่ง
การเรียนรู้ของ บมจ.ธนาคารกรุงไทย  สังกัดพ้ืนที่กลุ่มเครือข่ายภาคกลาง เพ่ือเป็นแนวทางและ
น าไปใช้ให้เกิดประโยชน์ในการพัฒนาการท างานของพนักงานให้มีประสิทธิภาพมากยิ่งขึ้นและน าไป           
สู่การพัฒนาคุณภาพการบริการ  จนก่อเกิดความพึงพอใจแก่ลูกค้าที่เข้ามาใช้บริการ รวมทั้งเพ่ิม
ศักยภาพในการท าก าไรของธนาคารและสามารถเติบโตได้อย่างมั่นคงต่อไป 
 

2. วัตถุประสงค์ของการวิจัย 

1.  เพ่ือศึกษาระดับความคิดเห็นการจัดการความขัดแย้ง และองค์การแห่งการเรียนรู้ของ 
บมจ.ธนาคารกรุงไทย สังกัดพ้ืนที่กลุ่มเครือข่ายภาคกลาง 

2.  เ พ่ือศึกษาอิทธิพลของการจัดการความขัดแย้ง  ด้านการร่วมมือ และด้านการ
ประนีประนอม ส่งผลต่อการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ของ บมจ.ธนาคารกรุงไทย สังกัดพ้ืนที่กลุ่ม
เครือข่ายภาคกลาง 
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3. สมมติฐานของการวิจัย 

1.  การจัดการความขัดแย้งด้านการร่วมมือ ส่งผลเชิงบวกต่อองค์การแห่งการเรียนรู้ของ 
บมจ.ธนาคารกรุงไทย สังกัดพ้ืนที่กลุ่มเครือข่ายภาคกลาง 

2.  การจัดการความขัดแย้งด้านการประนีประนอม ส่งผลเชิงบวกต่อองค์การแห่งการเรียนรู้

ของ บมจ.ธนาคารกรุงไทย สังกัดพ้ืนที่กลุ่มเครือข่ายภาคกลาง 

4. ขอบเขตการวิจัย 

ขอบเขตด้านประชากรและกลุ่มตัวอย่าง 
ประชากรที่ใช้ในการศึกษา ได้แก่ พนักงานธนาคารกรุงไทยที่สังกัดพ้ืนที่กลุ่มเครือข่ายภาคกลาง  
กลุ่มตัวอย่าง ได้แก่ พนักงานธนาคารกรุงไทยที่สังกัดพ้ืนที่กลุ่มเครือข่ายภาคกลาง ที่ด ารง

ต าแหน่งรองผู้จัดการสาขาขึ้นไป 
ขอบเขตด้านตัวแปร 
ตัวแปรต้น  ได้แก่   การจัดการความขัดแย้ง ได้แก่  ด้านการร่วมมือ และด้านการ

ประนีประนอม  
ตัวแปรตาม ได้แก่  ความเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ซึ่งประกอบด้วย การเป็นบุคคลที่รอบรู้ 

การมีแบบแผนความคิด การสร้างวิสัยทัศน์ร่วมกัน การเรียนรู้ร่วมกันเป็นทีม และการคิดอย่างเป็น
ระบบ 

5. กรอบแนวความคิด 

จากการศึกษาดังกล่าว สามารถกาหนดกรอบแนวคิดการวิจัย ได้ดังนี้ 
 

          ตัวแปรต้น        ตัวแปรตาม 
  

 
 
 
 
 
 

ภาพที่ 1 กรอบแนวความคิด 
 

 

 
1.   การร่วมมือ  
2.   การประนีประนอม  
  

การจัดการความขัดแย้ง 
  

ความเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ 
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6. ประโยชน์ที่คาดว่าจะได้รับ 

 1. เพ่ือทราบถึงระดับความคิดเห็นการจัดการความขัดแย้ง ด้านการร่วมมือ และด้านการ
ประนีประนอม ของพนักงาน บมจ.ธนาคารกรุงไทย สังกัดพ้ืนที่กลุ่มเครือข่ายภาคกลาง 

2. เพ่ือทราบความเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ของ บมจ.ธนาคารกรุงไทย สังกัดพ้ืนที่กลุ่ม
เครือข่ายภาคกลาง 

3. เพ่ือเป็นข้อมูลและแนวทางให้ผู้บริหารของธนาคารกรุงไทยสามารถนาผลการวิจัยไปใช้ใน
การปรับปรุงและวางแผนพัฒนาการบริหารจัดการด้านองค์การ ด้านบุคคลกร เพ่ือเสริมสร้าง
บรรยากาศทีด่ีในการท างานและเพ่ือประสิทธิภาพการท างานของพนักงาน 

7. นิยามศัพท์ 

 1. ความขัดแย้ง หมายถึง ปฏิสัมพันธ์ที่มีลักษณะของความไม่เป็นมิตร ไม่สอดคล้องกัน
ระหว่างบุคคล กลุ่มบุคคล ในประเด็นต่างๆ เช่น เป้าหมาย ทัศนคติ ความคิดเห็น ความเชื่อ ค่านิยม 
วิถีการใช้ชีวิต วิธีการท างาน รวมทั้งผลประโยชน์ที่เกิดขึ้นอันเนื่องมาจากการปฏิบัติงาน ทั้งนี้อาจ
ส่งผลให้เกิดพฤติกรรมการขัดขวางเพ่ือไม่ให้ฝ่ายตรงข้ามบรรลุเป้าหมาย หรือได้รับผลประโยชน์ตาม
ประสงค ์
 2.  วิธีการจัดการความขัดแย้ง หมายถึง แนวทางที่ใช้ในการแก้ไขปัญหาความขัดแย้ง เชิง
ความคิดเห็น (Cognitive Conflict) ในการวิจัยครั้งนี้จ าแนก 2 วิธีตามแนวคิดของ แนวคิดของ              
โธมัสและคิลแมนน์ (สุชาติ คชจันทร์, 2555) ได้แก่ การร่วมมือ (Collaborating) และ                      
การประนีประนอม (Compromising)  
  2.1 การร่วมมือ (Collaborating) หมายถึง การกระท าที่ช่วยเหลือซึ่งกันและกันใน
การแก้ปัญหาโดยเป้าหมายคือให้ทุกคนพอใจ   โดยยึดถือว่าการยอมรับฟังความคิดเห็นของผู้อ่ืนเป็น
หลักการส าคัญ ทั้งนี้เพ่ือให้การท างานบรรลุเป้าหมายตามที่ตั้งไว้และเกิดประโยชน์กับทั้งสองฝ่าย 

2.2 การประนีประนอม (Compromising) หมายถึง การกระท าที่เป็นการแก้ไข
ปัญหาโดยผลที่ได้ต้องเป็นที่ยอมรับของทุกฝ่าย โดยอาจได้รับความพึงพอใจบ้าง และยอมเสียสละบ้าง 
ทั้งนี้อยู่บนพื้นฐานความยุติธรรม 
 3. องค์การแห่งการเรียนรู้ หมายถึง องค์การที่มีการปรับตัวและมีการเปลี่ยนแปลงอยู่
ตลอดเวลาเพ่ือท าให้องค์การเหมาะสมกับสภาพแวดล้อมที่เปลี่ยนไป โดยวิธีการเสริมแรงกระตุ้นให้
บุคลากรมีการเรียนรู้และพัฒนาความรู้ของตนเองอย่างต่อเนื่อง สนับสนุนให้มีการน าความรู้มา
ประยุกต์ใช้ในงาน มีการจัดการความรู้อย่างเหมาะสม เพ่ือให้ประสิทธิภาพการท างานของบุคลากร
และองค์การสูงสุด โดยมีแนวคิดวินัย 5 ประการ (The Fifth Discipline) ของ Peter M. Senge 
(Senge, 1990) ประกอบด้วย  
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3.1 การเป็นบุคคลที่รอบรู้ (Personal Mastery) คือ ลักษณะการเรียนรู้ของคนใน
องค์การซึ่งจะสะท้อนให้เห็นถึงการเรียนรู้ขององค์การได้   โดยสมาชิกขององค์การแห่งการเรียนรู้นั้น
จะมีลักษณะสนใจ ใฝ่รู้ ใฝ่เห็น พร้อมเรียนรู้สิ่งใหม่ ๆ เพ่ือเพ่ิม ศักยภาพ ของตนจนมุ่งสู่จุดหมายและ
ความส าเร็จที่ตั้งไว้ 

3.2 การมีแบบแผนความคิด (Mental model) คือ แบบแผนทางจิตส านึกของคนใน
องค์การซึ่งจะต้องสะท้อนถึงพฤติกรรมของคนในองค์การแห่งการเรียนรู้จะเกิดขึ้นได้เมื่อ สมาชิกใน
องค์การมีแบบแผนทางจิตส านึกหรือความมีสติที่เอ้ือต่อการสะท้อนภาพที่ถูกต้องชัดเจน ไม่ผันแปร
เรรวนหรือท้อถอยเมื่อเผชิญกับวิกฤตการณ์ต่าง ๆ และมีการจ าแนกแยกแยะโดยมุ่งหวังที่จะปรับปรุง
ความถูกต้องในการมองโลกและปรากฏการณ์ต่างๆที่เกิดขึ้น 

3.3 การสร้างวิสัยทัศน์ร่วมกัน (Shared vision) คือ เป็นการสร้างวิสัยทัศน์ร่วมกัน
ของสมาชิกในองค์การ ให้ ทุกคนตระหนักและเข้าใจสถานการณ์ของการเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้น              
เพ่ือการพัฒนาภาพในอนาคต และความต้องการที่จะมุ่งไปสู่ความปรารถนาร่วมกันขององค์การ 

3.4 การเรียนรู้ร่วมกันเป็นทีม (Team learning) คือ เป็นการเรียนรู้ร่วมกันของ
สมาชิกในองค์การ โดยการแลกเปลี่ยนข้อคิดเห็นความรู้ซึ่ งกันและกัน เพ่ือการพัฒนาความรู้ 
ความสามารถของทีมให้บังเกิดผลมากกว่าการอาศัยความรู้ ความสามารถของบุคคลเพียงคนเดียว 
เนื่องจากระบบการเรียนรู้ในลักษณะทีม จะมีผลสะท้อนต่อการเรียนรู้ของแต่ละบุคคล และที่ส าคัญ
องค์การแห่งการเรียนรู้จะเกิดขึ้นได้ ต้องมีการรวมพลังของกลุ่มต่างๆ ภายในองค์การ นั่นคือ                 
การรวมตัวของทีมงาน ในการเรียนรู้สิ่งต่างๆ โดยเปิดโอกาสให้สมาชิกได้มีส่วนในการแลกเปลี่ยน
ความรู้และประสบการณ์ใหม่ๆ รวมถึงโอกาสในการเรียนรู้ร่วมกัน อย่างต่อเนื่องสม่ าเสมอ ซึ่งการ
เรียนรู้ร่วมกันเป็นทีม จะช่วยขจัดจุดอ่อนของทีมงานได้ 

3.5 การคิดอย่างเป็นระบบ (System thinking) คือ กระบวนการคิดอย่างเป็นระบบ 
ซึ่งเป็นกระบวนการเพ่ือหาความสัมพันธ์ของสิ่งต่าง ๆ ที่เกิดขึ้นเห็นแบบแผน เห็นขั้นตอนของการ
พัฒนา เปรียบเสมือน การเห็นทั้งป่า รวมถึงการเห็นต้นไม้แต่ละต้นด้วย (See Wholes instead                 
of part, See the forest and the trees)  
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บทที่ 2  

แนวคิด ทฤษฎี และงานวิจัยที่เกี่ยวข้อง 
 

การวิจัยในครั้งนี้ ผู้วิจัยได้ศึกษาค้นคว้าพร้อมทั้งเก็บรวบรวมข้อมูล แนวคิด ทฤษฎีที่เกี่ยวข้อง
กับ  การศึกษาการจัดการความขัดแย้ งที่ ส่ งผลต่อการ เป็นองค์การแห่ งการ เรี ยนรู้ ของ                            
บมจ.ธนาคารกรุงไทย  สังกัดพ้ืนที่กลุ่มเครือข่ายภาคกลาง  โดยมีรายละเอียดดังต่อไปนี้ 
 1. ความขัดแย้ง 

1.1 ความหมายของความขัดแย้ง 
1.2 แหล่งของความขัดแย้ง 
1.3 สาเหตุของความขัดแย้ง 
1.4 ผลของความขัดแย้ง 

2. การจัดการความขัดแย้ง 
2.1 ความขัดแย้งเชิงความคิดเห็น 

2.1.1 การร่วมมือ 
2.1.2 การประนีประนอม 

2.2 ความขัดแย้งเชิงอารมณ์ 
  2.2.1 การเอาชนะ 

2.2.2 การหลีกเลี่ยง 
2.2.3 การยอมให้ 

 3. องค์การแห่งการเรียนรู้ 
  3.1 ความหมายขององค์การแห่งการเรียนรู้ 
  3.2 ความเป็นมาของแนวคิดองค์การแห่งการเรียนรู้ 
  3.3 แนวคิดส าคัญขององค์การแห่งการเรียนรู้ 

3.4 ความส าคัญขององค์การแห่งการเรียนรู้ 
  3.5 การสร้างองค์การแห่งการเรียนรู้ 
   3.5.1 การเป็นบุคคลที่รอบรู้ 
   3.5.2 การมีแบบแผนความคิด 
   3.5.3 การสร้างวิสัยทัศน์ร่วมกัน 
   3.5.4 การเรียนรู้ร่วมกันเป็นทีม 
   3.5.5 การคิดอย่างเป็นระบบ 
 4. งานวิจัยที่เกี่ยวข้อง 
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1. ความขัดแย้ง 

1.1 ความหมายของความขัดแย้ง 

ความขัดแย้ง (Conflict) มีรากศัพท์มาจากภาษาละตินว่า “configure” ซึ่งมีความหมายว่า 
การต่อสู้ (Fight) การไม่ลงรอยกัน การไม่ถูกกัน เนื่องจากความคิด ความสนใจ หรือการกระท า
แตกต่างกัน ทั้งนี้ตามความหมายของพจนานุกรมฉบับราชบัณฑิตยสถาน พ.ศ. 2546 
(ราชบัณฑิตยสถาน, 2546) หมายถึง การไม่ลงรอยกัน โดยค าว่า “ขัด” (ราชบัณฑิตยสถาน, 2546) 
หมายถึง การไม่ท าตาม การฝ่าฝืน ขืนไว้ และค าว่า “แย้ง” (ราชบัณฑิตยสถาน, 2546) หมายถึง ไม่
ตรงหรือลงรอยเดียวกัน ต้านไว้ ทานไว้ ดังนั้น จึงสรุปได้ว่า ความขัดแย้ง ประกอบด้วยอาการทั้งขัด
และแย้ง ซึ่งหมายถึงการที่ท้ังสองฝ่ายจะไม่ท า ตามกัน แล้วยังพยายามที่จะต้านเอาไว้อีกด้วย 

นอกจากนี้นักวิชาการหลายท่านได้ให้ความหมายของค าว่า ความขัดแย้ง หลายทัศนะดังนี้  
โธมัส (Thomas, 1979) ได้ให้ความหมายไว้ว่า ความขัดแย้ง หมายถึง สถานการณ์ของ

พฤติกรรมซึ่งถูกคาดหวังที่จะสามารถน าสู่เป้าหมายถูกกีดกันโดยบุคคลอ่ืนหรือกลุ่มบุคคลอ่ืน 
กอร์ทเนอร ์(Gortner, 1981) ได้ให้ความหมายไว้ว่า ความขัดแย้งเป็นการต่อสู้ระหว่างบุคคล 

หรือกลุ่มบุคคลเพ่ือให้ได้มาซึ่งทรัพยากรหรือให้เป็นไปตามความคิดความต้องการของตนเอง 
ทิง-ทูมีย  ์ (Ting-Toomey, 1982) ได้ให้ความหมายไว้ว่า ความขัดแย้ง คือสภาวะที่ไม่อยู่ใน

ความไม่ลงรอยกัน หรือ สภาวะที่ไม่เห็นพ้องต้องกกัน หรือความเป็นปรปักษ์ต่อกันระหว่างบุคคล 
หรือกลุ่มบุคคล เนื่องจากเหตุที่มีวัตถุประสงค์ต่างกัน ความไม่ลงรอยกันทางด้านความต้องการ               
ความเชื่อ ค่านิยม หรือแม้กระท้ังทัศนคติ 

(กิติมา ปรีดีดิลก, 2542) ได้ให้ความหมายไว้ว่า ความขัดแย้ง หมายถึง สภาวะที่จิตใจ
ปราศจากความสุข มีแต่ความกระวนกระวายใจเนื่องจากไม่สมหวังต่อสิ่งที่ต้องการ และเมื่อเกิดความ
ขัดแย้งขึ้นแล้วบุคคลจะมีการแสดงพฤติกรรมออกมาเพ่ือขจัดความขัดแย้งนั้นให้หมดไปหรือเกิด
น้อยลง 
 (วิชัย โถสุวรรณจินดา, 2553) ได้ให้ความหมายไว้ว่า ความขัดแย้ง หมายถึง ปฏิสัมพันธ์ที่มี
ลักษณะที่ไม่เป็นมิตร เช่น การข่มขู่ การสร้างแรงกดดันแก่ฝ่ายตรงข้ามหรือเป็นการด าเนินการใดๆ           
ก็ตามเพ่ือให้ได้ซึ่งชัยชนะ 

(อรุณ รักธรรม, 2553) ได้ให้ความหมายไว้ว่า ความขัดแย้ง หมายถึง ความเห็นที่ไม่
สอดคล้องกันระหว่างบุคคล หรือกลุ่มบุคคล   ซึ่งต้องมีส่วนร่วมในทรัพยากรที่จ ากัดในองค์การ และ
แต่ละบุคคลมีความแตกต่างด้านสถานภาพ เป้าหมาย ค่านิยม หรือการรับรู้ ต่างก็พยายามแสดง
ทัศนะของตนเองให้เด่นกว่าบุคคลอ่ืน เมื่อความต้องการของตนเองนั้นไม่ได้รับการตอบสนอง 
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จากนิยามดังกล่าวข้างต้นสามารถกล่าวได้ว่าความขัดแย้ง เป็นสิ่งที่เกิดขึ้นตามธรรมชาติและ
เป็นกระบวนการทางสังคมที่เกิดขึ้นเมื่อบุคคล หรือกลุ่มบุคคล ตกอยู่ในสถานการณ์ที่มีความคิดเห็น 
ความเชื่อ ความต้องการ ทัศนคติ เป้าหมาย ผลประโยชน์และวิธีการท างานที่แตกต่างกัน รวมถึงการ
ต่อสู้เพ่ือทรัพยากรที่มีจ ากัด หรือการกระท าที่รุกล้ า ขัดขวาง เพ่ือให้เป้าหมายของตนเองบรรลุ                
โดยเป็นปฏิกิริยาที่เกิดขึ้นนั้นสามารถส่งผลถึงองค์การได้ทั้งทางบวกและทางลบขึ้นอยู่กับการบริหาร
จัดการความขัดแย้งนั้นให้อยู่ในระดับท่ีเหมาะสม 

1.2 แหล่งของความขัดแย้ง 

แหล่งของความขัดแย้งในองค์การนั้นได้ถูกน าเสนอโดย Rahim and Bonama (A. Rahim & 
Bonoma, 1979) แบ่งตามจุดของความแย้งเป็น 2 แหล่ง คือ ความขัดแย้งในบุคคล (Intrapersonal) 
และความขัดแย้งระหว่างบุคคล (Interpersonal) ซึ่งอยู่บนโครงสร้างขององค์การใน 3 ระดับ คือ 

1.2.1 ความขัดแย้งในตัวบุคคล (Intrapersonal Conflict)  
เกิดจากความรู้สึกเมื่อสมาชิกขององค์การถูกคาดหวังและได้รับมอบหมายหน้าที่ให้ปฏิบัติงาน 

แต่สมาชิกไม่มั่นใจในความสามารถของตนเอง หรือขอบเขตงานที่ได้รับผิดชอบไม่เหมาะสมกับ
ประสบการณ์ ความสนใจ เป้าหมายหรือค่านิยมของสมาชิกผู้นั้น  จึงส่งผลต่อคนรอบข้างหรือเพ่ือน
ร่วมงาน เพราะอาจท าให้งานล่าช้า ไม่บรรลุวัตถุประสงค์ที่ตั้งไว้ อาจท าให้เกิดความเสียหายแก่ตนเอง 
และอาจรวมถึงบุคคลอื่นที่ร่วมงานด้วย และยังส่งผลต่อองค์การโดยรวม (M. A. Rahim, 1983)   

1.2.2 ความขัดแย้งภายในกลุ่ม (Intragroup conflict)  
กลุ่มในองค์การหมายถึง บุคลากรในแต่ละฝ่ายหรือหน่วยงานที่จะต้องปฏิบัติงานตาม

กฎระเบียบของหน่วยงาน ตามวิธีการปฏิบัติงานหรือแนวทางปฏิบัติงานของกลุ่ม ถ้ามีสมาชิกกลุ่มคน
ใดปฏิบัตินอกเหนือหรือได้รับการปฏิบัติตอบที่ไม่ยุติธรรม ก็ย่อมท าให้เกิดความขัดแย้งได้  เกิดจากผล
ของความไม่เห็นด้วย (Disagreement) หรือความไม่ยุติธรรม ความไม่เสมอภาค ความไม่สม่ าเสมอ 
(Inconsistencies) ระหว่างสมาชิกของกลุ่มหรือระหว่างกลุ่มย่อย (Subgroup) ที่อยู่ภายในกลุ่ม             
(M. A. Rahim, 1983)   

สามารถจ าแนกความขัดแย้งภายในกลุ่มเป็น 2 ลักษณะ (Jehn, 1995) อ้างอิงจาก (สุชาติ 
คชจันทร์, 2555) ดังแสดงในภาพที่ 2  
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ภาพที่ 2 แสดงความขัดแย้งภายในกลุ่ม 

ที่มา : (สุชาติ คชจันทร์, 2555) 
 
1. ความขัดแย้งเชิงความคิดเห็น (Cognitive Conflict)  

 ความขัดแย้งเชิงความคิดเห็น หมายถึง ความไม่เห็นพ้องที่เกี่ยวกับแนวความคิด 
หลักการ และเหตุผลที่แตกต่างกันของ สมาชิกในกลุ่ม น ามาสู่การแลกเปลี่ยนความคิดเห็น                 
การถกเถียง การประชุมหารือ และการร่วมมือ เมื่อเกิดความขัดแย้งลักษณะนี้ใช้วิธีการจัดการความ
ขัดแย้งของโธมัส และคิลแมนน์ (Thomas & Kilmann,1974) (Thomas, 1974)                       
ได้แก่ การร่วมมือ และการประนีประนอม 

2. ความขัดแย้งเชิงอารมณ์ (Affective Conflict) 
 ความขัดแย้งเชิงอารมณ์ หมายถึง ความไม่เห็นพ้องซึ่งเกี่ยวข้องกับประเด็นส่วนตัว
ของบุคคลที่ขัดแย้งกับเป้าหมายงานของกลุ่ม น ามาสู่การทะเลาะวิวาทและอาการขุ่นเคือง เมื่อเกิด
ความขัดแย้งลักษณะนี้ใช้วิธีการจัดการความขัดแย้งของโธมัส และคิลแมนน์ (Thomas & 
Kilmann,1974) ได้แก่ การเอาชนะ การหลีกเลี่ยง และการยอมให้ 

1.2.3 ความขัดแย้งระหว่างกลุ่ม (Intergroup Conflict)  
ในแต่ละองค์การย่อมประกอบด้วยกลุ่มหรือฝ่ายต่างๆ ที่ต้องปฏิบัติงานให้บรรลุวัตถุประสงค์

ของกลุ่ม ซึ่งในบางครั้งการปฏิบัติงานของกลุ่มใดกลุ่มหนึ่งอาจส่งผลกระทบต่อกลุ่มอ่ืน หรือถ้าไม่
เกี่ยวข้องกับผลประโยชน์ก็อาจจะเป็นวิธีการปฏิบัติงานที่ขัดกัน ซึ่งเกิดจากผลของความไม่เห็นด้วย 
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หรือความไม่เสมอภาคความไม่สม่ าเสมอระหว่างสมาชิกหรือตัวแทนกลุ่มหรือผู้น ากลุ่มตั้งแต่สองกลุ่ม
ขึ้นไป (M. A. Rahim, 1983) 

จากนิยามดังกล่าวข้างต้นสามารถกล่าวได้ว่าแหล่งของความขัดแย้งนั้นเกิดจากความขัดแย้ง
ในบุคคล (Intrapersonal) และความขัดแย้งระหว่างบุคคล (Interpersonal) ซึ่งจะแสดงออกทาง
พฤติกรรมที่แตกต่างกันไป  โดยถ้าสามารถรู้ทันจุดที่ก่อให้เกิดความขัดแย้งก็จะสามารถน าวิธีการ
จัดการความขัดแย้งที่เหมาะสมมาใช้เพ่ือส่งผลดีถึงองค์การต่อไป 

1.3 สาเหตุของความขัดแย้ง 

 ความขัดแย้งเป็นสิ่งที่บุคคลแสดงออกมาในทางที่เป็นปฏิปักษ์ต่อกันที่สามารถเกิดขึ้นได้จาก
หลากหลายสาเหตุ เช่น บุคลิกส่วนตัว อารมณ์ความรู้สึก พ้ืนฐานครอบครัว พ้ืนฐานการศึกษา                 
ความต้องการด้านผลประโยชน์ ความต้องการด้านอ านาจ เป็นต้น เมื่อความขัดแย้งนั้นได้เกิดขึ้น
ภายในองค์การจึงถือเป็นหน้าที่โดยตรงของผู้บริหารที่จะต้องเป็นผู้แก้ไขปัญหาโดยผลของการแก้ไข
ปัญหานั้นต้องเป็นที่พอใจต่อทั้งสองฝ่ายอันจะเกิดผลดีต่อองค์การ  ฉะนั้นการแก้ไขปัญหาที่มี
ประสิทธิภาพคือการพยายามเข้าใจว่าสาเหตุของความขัดแย้งนั้นมาจาก 3 ด้านดังนี้ 

1. ด้านองค์ประกอบส่วนบุคคล 
องค์ประกอบส่วนบุคคลเป็นสาเหตุส าคัญท่ีต้องให้ความสนใจ  เพราะองค์การจะด าเนินไปถึง

เป้าหมายที่ตั้งไว้ได้นั้นต้องอาศัย “คน” เป็นส าคัญ ด้วยเหตุนี้จึงต้องมีการพิจารณาบุคลิกและ
พฤติกรรมของบุคคลที่ แตกต่างกันและต้องศึกษาให้ เข้ า ใจ ตามดั งที่  นิ วแมน และบรูม                 
(Pneuman; & Bruchl 1982 อ้างอิงจาก (พรนพ พุกกะพันธ์, 2542) ได้กล่าวถึงสาเหตุความขัดแย้ง
ที่เกิดจากบุคคลหรือกลุ่มบุคคลแบ่งเป็น 4 ส่วน ดังนี้ 

1.1. ภูมิหลัง บุคคลแต่ละบุคคลนั้นเติบโตมาจากหลากหลายครอบครัว จึงเป็น
สาเหตุอย่างหนึ่งที่ท าให้เกิดความขัดแย้งได้ เช่น 

1.1.1 ความแตกต่างกันทางวัฒนธรรม บุคคลที่มีวัฒนธรรมแตกต่างกันย่อม
ปฏิบัติหรือตัดสินใจในลักษณะต่างกัน สิ่งที่กระท าได้ในวัฒนธรรมหนึ่งอาจเป็นสิ่งที่ไม่เหมาะสมในอีก
วัฒนธรรมหนึ่ง 

1.1.2 ความแตกต่างทางด้านการศึกษา ประเภทและระดับของการศึกษา            
ที่ได้รับนั้นเป็นส่วนหนึ่งในการก าหนดแนวปฏิบัติของบุคคลย่อมท าให้บุคคลคิดหรือเห็นแตกต่างกัน 

1.1.3 ความแตกต่างในค่านิยมและความเชื่อ บุคคลที่มีค่านิยมและความ
เชื่อที่แตกต่างกันย่อมประพฤติและปฏิบัติแตกต่างกัน 
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1.1.4 ความแตกต่างด้านประสบการณ์ รูปแบบความขัดแย้งอย่างหนึ่งที่มัก
เกิดข้ึนบ่อยครั้งคือ ความขัดแย้งระหว่างคนที่มีประสบการณ์กับคนที่มีความรู้ ซึ่งคนที่มีประสบการณ์
อาจขาดความรู้ และคนที่มีความรู้อาจขาดประสบการณ์ ก็เป็นไปได้ 

1.2 แบบฉบับ ความแตกต่างของแบบฉบับของแต่ละบุคคลย่อมก่อให้เกิดความ
ขัดแย้งได้ ซึ่งบุคคลนั้นมีการกระท า พฤติกรรม และการแสดงออกที่เป็นแบบฉบับของตนเอง                
แบบฉบับของบุคคลพิจารณาได้ดังนี้ 

1.2.1 แบบฉบับทางจิตวิทยา (Psychological) บุคคลแต่ละบุคคลจะมี
แบบฉบับทางจิตวิทยาของตนเอง ไม่ว่าจะเป็นด้านวิธีการคิด ด้านความรู้สึก หรือด้านประสาทสัมผัส 

1.2.2 แบบฉบับทางอารมณ์ (Emotional Style) แบบฉบับของบุคคลแต่
ละบุคคลนั้นจะมีความแตกต่างกันไปตามแบบฉบับทางอารมณ์ บางคนชอบที่จะแสดงออกโดยวิธีการ
ข่มขู่ก้าวร้าว แต่บางคนจะแสดงออกโดยวิธีการเป็นมิตรและช่วยเหลือผู้อื่น  

1.2.3 แบบฉบับเจรจา (Negotiation Style) เป็นผลที่เกิดขึ้นจากแบบฉบับ
ทางอารมณ์ โดยการแสดงออกนั้นจะขึ้นอยู่กับอารมณ์ของบุคคลโดย ถ้ามีอารมณ์เย็น การแสดง
ออกแบบฉบับการเจรจาก็จะเป็นรูปแบบหนึ่ง แต่ถ้าหากบุคคลนั้นเป็นคนอารมณ์ร้อน มีนิสัยก้าวร้าว 
แบบฉบับการเจรจาก็จะเป็นอีกรูปแบบหนึ่ง 

1.2.4 แบบฉบับภาวะผู้น า (Leadership Style) แบบภาวะผู้น าอาจจ าแนก
ได้หลายวิธี เช่น แบ่งเป็นผู้น ามุ่งงานกับมุ่งคนหรือมุ่งสัมพันธ์เป็นต้น ถ้าผู้น าเป็นแบบเดียวกันกับผู้ตาม
ปัญหาก็อาจไม่เกิด แต่ถ้าผู้น าและผู้ตามเป็นคนละแบบกัน ความขัดแย้งย่อมเกิดข้ึน 

1.3 การรับรู้ สาเหตุส าคัญของความขัดแย้งอีกอย่างหนึ่งคือ การรับรู้ที่ไม่เหมือนกัน
ของบุคคลเป็นผลท าให้เกิดความขัดแย้ง กล่าวคือการรับรู้ในเป้าหมายหรือการกระท าที่ไปในทิศทาง
เดียวกันไม่ได้ โดยแบ่งเป็น 2 ประเภทคือ 

1.3.1 การรับรู้ที่บิดเบือน การรับรู้ของบุคคลนั้นสามารถบิดเบือนไปจาก
ของจริง หรือสภาพจริงทั้งโดยไม่เจตนาหรือเจตนาก็ได้ หากถ้าการรับรู้นั้นไม่ตรงกับของจริงก็จะ
ก่อให้เกิดเป็นความขัดแย้งขึ้นได้ 

1.3.2 การรับรู้ที่แตกต่าง บุคคลที่อยู่ในเหตุการณ์เดียวกัน เห็นเหตุการณ์
เดียวกันหรือข้อมูลเหมือนกัน อาจตีความหมายของข้อมูลที่มีอยู่หรือสิ่งที่เห็นแตกต่างกันได้ ความ
แตกต่างในการรับรู้นี้ส่งผลให้เกิดความขัดแย้งได้ 

1.4. ความรู้สึก ความรู้สึกแตกต่างของบุคคลที่แตกต่างกัน เริ่มจากโมโหเพียง
เล็กน้อยไปจนถึงเดือดดาล หรือจากความวิตกกังวลไปจนถึงหวาดกลัว การที่คนเรามีหลายความรู้สึก
ปะปนกันท าให้เกิดความสับสนและน าไปสู่ความขัดแย้ง ความรู้สึกของบุคคลจะสังเกตเห็นได้เมื่อมี
ความขัดแย้งเกิดขึ้น ความรู้สึกของบุคคลส่งผลต่อความไว้วางใจหรือความศรัทธาของบุคคลอ่ืน และ
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ยังส่งผลไปถึงทัศนคติ และพฤติกรรมที่แสดงออกของบุคคล ดังนั้นจะเห็นได้ชัดเจนว่าสาเหตุหนึ่งของ
ความขัดแย้งก็คือความรู้สึกของบุคคล  

(พรรณราย ทรัพยะประภา, 2548)  ได้กล่าวถึงสาเหตุของความขัดแย้งขององค์ประกอบส่วน
บุคคลไว้ดังนี้ 

1. ค่านิยมที่แตกต่างกัน ค าว่า “นิยม” หมายถึง หลักเกณฑ์ที่บุคคลหนึ่งๆใช้ในการตัดสิน
คุณค่าว่า ควรหรือไม่ควร ดีหรือไม่ดี ถูกหรือผิด โดยอยู่บนพ้ืนฐานของความเชื่อ ทัศนคติ การอบรม
เลี้ยงดูและประสบการณ์ที่เกี่ยวข้องเรื่องนั้นๆดังนั้นความเชื่อถือในค่านิยมที่แตกต่างกันก็เป็นสาเหตุ
ให้เกิดความขัดแย้งได้ 

2. ความคิดเห็นแตกต่างกัน ที่เกิดจากความแตกต่างทางด้านต่างๆ เช่น เพศ ประสบการณ์ 
พ้ืนฐานความรู้ เป็นต้น ความแตกต่างเหล่านี้ท าให้บุคคลมีความรู้สึกนึกคิดต่างกัน  และเมื่อบุคคล
ท างานร่วมกันและมีความคิดเห็นแตกต่างกัน โดยที่ไม่สามารถตกลงกันได้และเกิดความไม่พึงพอใจซึ่ง
กันและกันทั้งสองฝ่ายปัญหาความขัดแย้งก็จะเกิดขึ้น 

3. การรับรู้แตกต่างกัน การที่คนเรามีประสบการณ์ที่เก่ียวข้องกับเหตุการณ์นั้นๆต่างกัน ย่อม
ท าให้การมองสิ่งเดียวกัน หรือ เหตุการณ์เดียวกัน มีการรับรู้ที่ไม่เหมือนกันได้  

เดอ โบโน (DeBono, 1987) ได้ให้ความเห็นเกี่ยวกับสาเหตุส าคัญของความขัดแย้งระหว่าง
บุคคล คือ การมีความคิดเห็นที่ไม่ตรงกัน ซึ่งเกิดจากสาเหตุ 3 ประการ คือ 

1. การมองเห็นสิ่งต่างๆ แตกต่างกันเนื่องมาจาก อารมณ์ สภาพแวดล้อม ความจ ากัดในการ
มอง เหตุผลเฉพาะหน้า มองคนละมุม การมีข้อมูลที่แตกต่างกัน การมองภาพรวมหรือมองบางส่วน 
ประสบการณ์ การคาดคะเน และสิ่งสุดท้ายการรับรู้ 

2. การมีความต้องการสิ่งต่างๆที่ไม่เหมือนกันอาจเพราะ สไตล์ หลักการ สโลแกน ค่านิยม 
ความเชื่อ ที่แตกต่างกัน 

3. การมีแบบความคิดเห็นไม่เหมือนกัน ปัจจัยที่ท าให้คนมีแบบความคิดเห็นไม่เหมือนกันคือ 
พ้ืนฐานของความคิด สองข้ัวของความคิด และหลักตรรกวิทยา 

นักวิชาการแห่งสถาบันอเลกซานเดอร์ แฮมิลตัน (Alexander Hamilton Institute) อ้างอิง
จาก (พรนพ พุกกะพันธ์, 2542) ได้ชี้ให้เห็นว่าความขัดแย้งระหว่างบุคคลเกิดจากเหตุส าคัญ 8 
ประการ ดังนี้ 

1. ความแตกต่างของบุคลิกภาพและวัฒนธรรม 
2. ความแตกต่างของค่านิยมอันเกิดจากการถูกสั่งสมมาในด้านคุณธรรม ปรัชญา การได้รับ

การเลี้ยงดู การศึกษา และศาสนาที่แตกต่างกัน 
3. ความแตกต่างของการรับรู้ เกิดจากการที่บุคคลมีประสบการณ์แตกต่างกัน 
4. ความแตกต่างของเป้าหมาย เกิดจากการที่บุคคลหรือกลุ่มบุคคล มีภูมิหลังที่แตกต่างกัน 
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5. การแข่งขันเพ่ือจะได้ทรัพยากรที่มีจ ากัด ทรัพยากรไม่ว่าจะเป็นคน เงิน วัสดุต าแหน่ง หรือ
ยศถาบรรดาศักดิ์ แต่ละคนก็มักจะแข่งขันกันเพ่ือจะได้มา 

6. การพ่ึงพาอาศัยกันของบุคคลในการท างาน การมอบหมายงานที่คาบเกี่ยวกันมากเท่าใด 
ความขัดแย้งเกิดข้ึนได้มากเท่านั้น 

7. ความกดดันต่อบทบาท ทุกต าแหน่งในระบบราชการจะมีการก าหนดต าแหน่ง และ
บทบาทเอาไว้ ถ้ามีการปฏิบัติผิดบทบาท ความขัดแย้งก็จะเกิดข้ึนได้ 

8. การแทรกแซงกันของสถานภาพแบบเป็นทางการและแบบไม่เป็นทางการ 
จากข้อมูลดั่งกล่าวข้างต้น องค์ประกอบส่วนบุคคลเป็นสาเหตุที่ท าให้เกิดความขัดแย้งภายใน

ตัวเอง ซึ่งเกิดจากการตัดสินใจในการเลือกปฏิบัติงานใดๆให้ประสบผลส าเร็จที่อยู่บนพ้ืนฐานของ
ความไม่และองค์ประกอบส่วนบุคคล พฤติกรรมส่วนตัวของแต่ละคน โดยแต่ละคนมีภูมิหลัง ทัศนคติ 
ความเชื่อและค่านิยม 
ประสบการณ์ ความรู้ที่ต่างกัน จึงท าให้มีความคิดเห็นอาจจะไม่ตรงกันจึงเกิดความขัดแย้งขึ้น 
 

2 ด้านการสื่อสารระหว่างกัน 
ธนาคารเป็นสถานที่ให้บริการเกี่ยวกับธุรกรรมการเงิน มีจุดมุ่งหมายคือการให้บริการแก่

ลูกค้าโดยลูกค้าต้องได้รับความพึงพอใจสูงสุด  ซึ่งในกระบวนการนี้มีกับ “คน” และ “การสื่อสาร” 
เป็นหัวใจที่จะด าเนินการเป็นส าคัญ  มีความจริงอยู่อย่างหนึ่งคือหากตนเองไม่มีความสุขก็จะไม่มีทาง
ที่จะท าให้ผู้อ่ืนมีความสุขได้ ตัวอย่างเช่น การที่พนักงานไม่มีความสุขในงานที่ได้รับผิดชอบก็อาจจะ
เกิดโอกาสการทะเลาะกับเพ่ือนร่วมงานได้ นอกจากนี้การสื่อสารถือเป็นเป็น ทักษะ ความสามารถ             
ที่เป็นส่วนช่วยให้การท างานนั้นมีประสิทธิภาพสูงไม่ว่าจะเป็นงานประเภทใดก็ตาม  โดยทุกองค์การ
ล้วนต้องการพนักงานที่มีทักษะในการติดต่อสื่อสารเพราะเป็นปัจจัยที่ส าคัญที่สุดในยุคข้อมูลข่าวสารที่
ไร้พรมแดน รู้วิธีการในการแก้ปัญหาการติดต่อสื่อสาร รู้จักสร้างทีมงานที่ดี ซึ่งปฏิสัมพันธ์ที่เป็นสาเหตุ
ของการเกิดความขัดแย้งคือ การสื่อสาร (Communication) ที่ไม่ดี ไม่มีประสิทธิภาพจะเป็นปัจจัยที่
ท าให้เกิดความเข้าใจผิด ทั้งในแง่สาระและเจตนาของสารที่ถูกสื่อออกไปซึ่งเป็นตัวเพ่ิมระดับ              
ความขัดแย้งให้รุนแรงขึ้นได้  

ความส าคัญและความหมายของการติดต่อสื่อสาร งานด้านการติดต่อสื่อสาร เป็นหัวใจส าคัญ
ของงาน ที่จ าเป็นต้องมีทักษะและความสามารถที่ดีทั้งด้าน การพูด การฟัง การเขียน และการอ่าน       
ไว้สื่อกับผู้รับสาร ทั้งนี้รวมถึงการใช้เครื่องมือสื่อสารชนิดต่างๆได้อย่างถูกต้อง เพ่ือให้สารที่ถูกสื่อ
ออกไปนั้นมีความถูกต้อง ชัดเจน และตรงไปตามวัตถุประสงค์ที่วางไว้ กระบวนการที่ใช้ส่งเรื่องราว 
ข่าวสาร ข้อความและภาพไปมาระหว่างบุคคล ระหว่างกลุ่มบุคคล ภายในหน่วยงานและภายนอก
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หน่วยงาน เพ่ือให้เกิดความเข้าใจในความหมายของข้อมูลที่ส่งไป และเกิดความเข้าใจอันดีระหว่างกัน
และเกิดผลดังนี้คือ 

1. งานบรรลุวัตถุประสงค์ที่วางไว้ได้อย่างราบรื่น 
2. เกิดความรู้สึกที่ดีต่อกันระหว่างผู้รับ – ส่งสาร 
3. เสริมสร้างขวัญ ก าลังใจในการท างาน ลดข้อขัดแย้งที่เกิดจากความไม่เข้าใจ 
4. ประหยัดทรัพยากร เวลา แรงงาน ค่าใช้จ่าย ในการท างาน 
5. ลดการท างานซ้ าซ้อนกัน 
ซึ่งกระบวนการในการส่งสารนั้นมีหลากหลายรูปแบบ คือ การสื่อสารด้วยวาจา การสื่อสาร

ด้วยลายลักษณ์อักษร การสื่อสารโดยให้กิริยาท่าทาง โดยการส่งสารนั้นต้องมีประสิทธิภาพโดย
ค านึงถึงเรื่อง ผู้น าข่าวสารต้องเข้าใจจุดมุ่งหมายในการส่งข่าวสาร การหาช่องทางในการส่งข่าวสาร 
และระดับความสามารถในการเข้าใจของผู้รับสาร เป็นส าคัญ โดยกระบวนการสื่อสารประกอบไปด้วย 
3 ส่วนคือ 

1. ผู้ส่งข่าวสาร (Sender of Message) เป็นผู้เริ่มต้นกระบวนการติดต่อสื่อสารโดย
ที่ผู้ส่งสารจะมีความคิดที่ต้องการส่งผ่านและสร้างความเข้าใจให้แก่ผู้รับสาร โดยจะแปลข้อมูลเป็น
รหัส หรือเรียกว่า การเข้ารหัส ที่ท าให้ทั้งผู้รับและผู้ส่งเข้าใจร่วมกัน แล้วเลือกช่องในการสื่อสารและ
ท าการส่งสารไปสู่ผู้รับสาร 

2. ช่องทางในการส่งข่าวสาร (Channel of Communication) เป็นข้อมูลข่าวสารที่
เข้ารหัสแล้ว จะถูกส่งไปตามช่องทางที่เชื่อมโยงกันระหว่างผู้ส่งกับผู้รับสาร โดยข่าวสารอาจจะเป็น
ค าพูด ภาษาเขียน หรือท่าทางต่างๆ ซึ่งผู้ส่งสารอาจใช้ช่องทางหลายๆ ช่องทางร่วมกัน เพ่ือความ
สะดวกและความเข้าใจในการแปลความข่าวสาร 

3. ผู้รับข่าวสาร (Receiver of Message) จะรับข่าวและท าการถอดรหัสเป็นข้อมูล 
เพ่ือท าความเข้าใจตามที่ผู้ส่งสารส่งมา โดยความถูกต้องและแม่นย าของการติดต่อสื่อสารเกิดขึ้น               
เมื่อทั้งผู้รับและผู้ส่งสารมีความเข้าใจในความหมายของข่าวสารที่ใกล้เคียงกันมากที่สุดความขัดแย้ง
อาจเกิดจากส่วนประกอบทั้งสามส่วนของกระบวนการสื่อสารนี้ ดังเช่น 

1. ปัญหาของผู้ส่งข่าวสาร เช่น 
1.1 ส่งข่าวสารที่ไม่สมบูรณ์ คลุมเครือ ไม่ชัดเจนหรือไม่เพียงพอ 
1.2 เข้าใจความหมายของข่าวสารที่จะส่งอย่างไม่ถูกต้อง และสื่อสารไม่ถูกต้อง  

2. ปัญหาจากสื่อที่ใช้ส่งข่าวสาร เช่น 
2.1 การบิดเบือนข้อมูลโดยไม่ตั้งใจของผู้ส่งข่าวสาร ซึ่งอาจเกิดจากถ้อยค าหรือ

ท่าทางที่ท าจนเคยชิน 
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2.2 สื่อประกอบด้วยข้อมูลเกินความจ าเป็น เช่น ในการรายงานเรื่องหนึ่งอาจมี
เนื้อหายาวเพียง 2 หน้าก็เพียงพอ แต่ปรากฏว่ามีถึง 8 หน้า เป็นต้น 

2.3 สิ่งรบกวนระหว่างผู้ส่งสารและผู้รับข่าวสาร ท าให้เกิดข้อเท็จจริงบิดเบือน
ไป เช่น เสียงดัง การเห็นไม่ชัดเจน หรือการให้ข้อมูลต้องผ่านหลายคนจึงจะถึงผู้รับสาร 

3. ปัญหาจากผู้รับข่าวสาร เช่น 
3.1 ความสามารถของผู้รับข่าวสารที่จะแปลความหมายจากสื่อที่ได้รับออกเป็น

ความคิดเป็นต้นว่า ถ้าผู้รับข่าวสารไม่เข้าใจภาษาท่ีใช้ในการสื่อสารย่อมจะท าให้เกิดความขัดแย้งได้ 
3.2 ความเข้าใจไม่ตรงกันระหว่างผู้รับข่าวสารกับผู้ส่งข่าวสาร                        

(พรรณราย ทรัพยะประภา, 2548) การรับรู้ของคนนั้นแตกต่างกัน คนเรามองสิ่งเดียวกันแต่
เห็นไม่เหมือนกัน ทั้งนี้เนื่องจากประสบการณ์เดิมที่น ามาเชื่อมโยงกับสิ่งที่คนนั้นรับรู้ไม่เหมือนกัน ซึ่ง
ถ้าต่างคนต่างยืนยันว่าสิ่งที่ตัวเองคิด ตัวเองเห็นนั้นถูกต้อง และถ้าไม่สามารถหาข้อยุติที่ท าให้ทั้งสอง
ฝ่ายพึงพอใจได้ปัญหาความขัดแย้งก็จะเกิดขึ้น 

Robin, 1998,p.478 อ้างถึงใน (ชัยเสฏฐ์ พรหมศรี, 2551) กล่าวว่าอุปสรรคของการสื่อสาร
เป็นสาเหตุน ามาซึ่งความขัดแย้ง เนื่องจากพนักงานในองค์การไม่ได้ความเท่าเทียม การเลือกที่จะรับรู้ 
หรือข้อมูลที่ไม่เพียงพอจากทั้งสองฝ่าย ชี้ให้เห็นว่า การสื่อสารที่ เกินพอดีคือสื่อสารมากเกินไปหรือ
น้อยเกินไปก็น าไปสู่ความขัดแย้งได้ทั้งสิ้น 

วิธีคิดและวิธีแก้ปัญหาต่างกันของคนและคนเป็นสาเหตุที่ท าให้เกิดความขัดแย้งได้ 
ตัวอย่างเช่น ฝ่ายหนึ่งอ้างว่า “ท าวิธีนี้ดี” และอีกฝ่ายหนึ่งอ้างว่า “ท าวิธีนี้ดีกว่า” สุดท้ายถ้าไม่
สามารถหาข้อยุติที่ท าให้ทั้งสองฝ่ายพึงพอใจได้จึงเกิดความขัดแย้งขึ้น 

ในองค์การการท างานผู้ที่มีบทบาทและต าแหน่งหน้าที่สูงกว่าอาจไม่เป็นที่ยอมรับ หรือผู้ที่มี
ต าแหน่งต่ ากว่าแต่ว่ามีอิทธิพลทางตรงและทางอ้อมสูงกว่า ความขัดแย้งในการปกครองบังคับบัญชาก็
จะเกิดขึ้น ดังนั้นการสื่อสารจึงมีบทบาทส าคัญต่ออนาคตการท างาน เนื่องจากต้องสื่อสารให้คนรอบ
ข้างเข้าใจในความคิดเห็นและค าสั่ง ตลอดจนสามารถโน้มน้าวจิตใจผู้ อ่ืนให้คล้อยตามได้และ
สนองตอบตามเป้าประสงค์  ทั้งนี้ผู้คนจะตัดสินและยอมรับในความคิดของเราจากความสามารถใน
การสื่อสาร  

การพัฒนาตนเองให้มีปฏิสัมพันธ์ที่ดีที่ท าให้เกิดการสื่อสารที่ดีในการท างานหรือในการ
ด ารงชีวิตนั้นต้องเริ่มต้นการจาก ริเริ่มสร้างมิตร โดยการเริ่มผูกมิตรและยื่นไมตรีแก่ผู้อ่ืนก่อนเสมอ      
ทั้งเพ่ือนร่วมงาน หัวหน้างาน ลูกน้อง เช่น การยิ้ม การเข้าไปทักทายพูดคุย การพูดหรือการกระท าที่
ให้เกียรติแก่ผู้อ่ืนเสมอ การเป็นผู้ให้มากกว่าเป็นผู้รับ ทั้งนี้รวมถึงการหาโอกาสในการพบปะกับผู้คน
กลุ่มใหม่ๆ และเมื่อมีการสานสัมพันธ์แล้วก็ต้องสานต่อมิตรภาพที่เกิดขึ้นนั้นให้ยั่งยืนต่อไปด้วย             
โดยการที่เราจะเป็นที่ยอมรับของสังคมหรือกลุ่มเพ่ือนร่วมงานได้นั้น อุปนิสัยใจคอ พฤติกรรมการ
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แสดงออกท่ีเรามีต่อบุคคลอื่นเป็นสิ่งส าคัญ คนส่วนใหญ่ขาดทักษะในด้านนี้เนื่องจาก เอาความรู้สึกนึก
คิดของตนเองเป็นที่ตั้ง และไม่พยายามเรียนรู้ที่จะเข้าใจถึงจิตใจหรือความต้องการของคนรอบข้าง  
อันน ามาซึ่งไม่พึงพอใจของคนรอบข้าง ซึ่งบางครั้งตัวเองอาจไม่รู้ตัวและไม่ทราบถึงสาเหตุว่าเหตุใดคน
รอบข้างจึงพากันปฏิเสธหรือรังเกียจ 

สรุปได้ว่าสาเหตุของความขัดแย้งอันเนื่องมาการสื่อสารที่ไม่ดีระหว่างบุคคล ดังนั้นต้องค านึง
อยู่เสมอว่า สิ่งที่ส าคัญในการท างานให้บรรลุผลส าเร็จตามเป้าหมายที่วางไว้ คือการสื่อสารที่มี
ประสิทธิภาพและการวางตัวที่เหมาะสมกับการปฏิบัติงานไม่ว่าจะเป็นเจ้านาย ลูกน้อง และเพ่ือน
ร่วมงาน 

3 ด้านสภาพองค์การ 
ในการท างานที่มีหลายคนที่มีหน้าที่ความรับผิดชอบแตกต่างกันไปมารวมตัวกันเป็นกลุ่มแล้ว

ท าภารกิจร่วมกัน  มีการสร้างความสัมพันธ์ภายใต้กฎระเบียบ รูปแบบการท างานแบบนี้เรียกว่า 
“องค์การ” ใช้ค าภาษาอังกฤษว่า Organization ทั้งนี้ตามความหมายของพจนานุกรมฉบับ
ราชบัณฑิตยสถาน พ.ศ. 2542 ให้ความหมายไว้ว่า ศูนย์รวมกลุ่มบุคคลหรือกิจการที่ประกอบกันขึ้น
เป็นหน่วยงานเดียวกัน เพ่ือ ด าเนินกิจการตามวัตถุประสงค์ที่ก าหนดไว้ในกฎหมายหรือในตราสาร
จัดตั้งซึ่งอาจเป็นหน่วยงานของรัฐ หน่วยงานเอกชน เช่น สมาคมหรือหน่วยงานระหว่างประเทศ 

เอสสิโอนี่ (Etzioni, 1964)  ให้ความหมายขององค์การว่า หมายถึง หน่วยทางสังคม        
(Social Unit) หรือกลุ่มบุคคล (Human Grouping) ซึ่งตั้งขึ้นอย่างจงใจมิใช่บังเอิญ เพ่ือท างานให้
บรรลุ เป้าหมายหรือวัตถุประสงค์ที่แน่นอนอย่างใดอย่างหนึ่งหรือหลายอย่าง  

เบอร์นาร์ด (Levitt, March, & Barnard, 1995) ได้ให้ความหมายขององค์การไว้ว่า องค์การ
คือ ระบบการร่วมมือประสานกิจกรรมหรือก าลังงานของบุคคลอย่างมีจิตส านึก 

(ศิริวรรณ เสรีรัตน์, 2541) กล่าวว่า องค์การ (Organization) เป็นหน่วยสังคมที่มีการ
ประสานงานร่วมกัน ประกอบด้วยบุคคล 2 คนขึ้นไป ซึ่งท าหน้าที่ที่มีความต่อเนื่องและเกี่ยวข้องกัน
โดยถือเกณฑ์บรรลุเป้าหมายร่วมกัน องค์การอาจจะเป็นโรงเรียน โรงพยาบาล วัด หน่วยราชการ ฯลฯ 

(วันชัย  มีชาติ, 2551) ให้ความหมายขององค์การว่าเป็นการรวมตัวกันตั้งแต่สองคนขึ้นไป ที่
มีการรวมตัวเพื่อด าเนินกิจกรรมอย่างใดอย่างหนึ่งโดยมีเป้าหมายที่ต้องการบรรลุร่วมกัน ซึ่งกิจกรรมที่
ร่วมกันด าเนินการนั้นบุคคลเพียงคนเดียวสามารถด าเนินการให้บรรลุได้  

สภาพแวดล้อมขององค์การก็เป็นปัจจัยส าคัญที่สามารถก่อให้เกิดความขัดแย้งได้ตาม                 
ที่นักวิชาการได้ให้ความเห็นไว้ดังนี้ 
 Jones อ้างถึงใน (ชุติมา มาลัย, 2551)  ให้ความหมายสภาพแวดล้อม หมายถึง                    
ทุกสิ่งทุกอย่างรวมทั้งหมดที่อยู่ล้อมรอบปัจเจกบุคคลหรือกลุ่มบุคคล ได้แก่ สภาพแวดล้อมทาง
กายภาพ สังคม วัฒนธรรมองค์การ ซึ่งต่างก็ส่งผลและมีอิทธิพลต่อความรู้สึกนึกคิดของบุคคลได้ทั้งสิ้น 
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 (กรองแก้ว อยู่สุข, 2543) กล่าวว่า สภาพแวดล้อมในการท างานของผู้ปฏิบัติงานในลักษณะ
ต่างๆ จะส่งผลต่อพฤติกรรมและเจคติของบุคคลในการปฏิบัติงาน ซึ่งแต่ละบุคคลจะมีความรู้สึก 
ความเข้าใจเกี่ยวกับสภาพแวดล้อมรอบตัวต่างกัน ขึ้นอยู่กับการแปรความหมายออกมาจากความรู้สึก
นั้นๆผ่านภูมิหลังของตนเอง ซึ่งประกอบจากหลายๆสิ่ง เช่น อายุ เพศ การศึกษา ประสบการณ์ และ
อารมณ์ โดยส่งผลให้แต่ละคนรับรู้สภาพแวดล้อมรอบตัวแตกต่างกัน 
 จากความหมายของสภาพแวดล้อมในการท างานดังกล่าวข้างต้น ผู้วิจัยสามารถสรุปได้ว่า 
สภาพแวดล้อมในการท างาน หมายถึง สิ่งต่างๆ ที่อยู่รอบตัวผู้ปฏิบัติท างานอยู่ในหน่วยงานและมีผล
ต่อประสิทธิภาพในการท างาน รวมถึงแรงกดดันและเงื่อนไขต่างๆที่อยู่นอกอาณาเขตขององค์การแต่มี
แนวโน้มที่จะสร้างผลกระทบต่อการด าเนินงานขององค์การทั้งด้านบวก และด้านลบซึ่งจะก่อเกิดได้ทั้ง
โอกาส และอุปสรรค ซึ่งหากมีการเข้าใจในการเปลี่ยนแปลงและหาทางสนองตอบความเปลี่ยนแปลง
อย่างเหมาะสม จะท าให้องค์การสามารถบรรลุตามเป้าหมายที่วางไว้  

ธนาคารเป็นสถาบันทางการเงินที่เป็นองค์การประเภทบริการซึ่งเป็นองค์การที่มีความซับซ้อน
ตามแนวคิดของโอเวนส์ (Owens, 1970) องค์การที่ซับซ้อนจะมีโครงสร้าง 2 ประการคือโครงสร้าง
องค์การอย่างเป็นทางการและโครงสร้างองค์การอย่างไม่เป็นทางการ โครงสร้างองค์การอย่างเป็น
ทางการ (Formal organization) เป็นส่วนที่มีความส าคัญที่สุดขององค์การที่มีความซับซ้อน                 
เป็นรูปแบบโครงสร้างที่แน่นนอนตายตัว สามารถเขียนเป็นแผนผังองค์การได้ชัดเจน มีลักษณะ
ลดหลั่นเป็นขึ้นตามสายการบังคับบัญชา การประสานงานจะเป็นแบบทางการ  โดยบทบาทหรือ
ต าแหน่งดังกล่าวนั้นจะถือครองโดยแต่ละบุคคล ซึ่งต้องแสดงออกถึงหน้าที่ความรับผิดชอบตาม
ค าอธิบายของแต่ละต าแหน่ง  และเมื่อ บุคคล ที่ครองต าแหน่งนั้นพ้นจากต าแหน่งไป คนที่มาครอง
ต าแหน่งนั้นต่อ ก็จะต้องแสดงบทบาทนั้นเหมือนเดิม เช่น ต าแหน่งผู้จัดการสาขา ถ้าหากมีการ
เกษียณบุคคลที่เข้ามารับต าแหน่งต่อก็ต้องปฏิบัติหน้าที่ดั่งเช่นผู้จัดการสาขาท่านเดิมปฏิบัติ  เป็นต้น 
ส่วนที่สองคือโครงสร้างองค์การแบบไม่เป็นทางการ (Informal organization) คือ การรวมกลุ่มของ
บุคลากรซึ่งมีบทบาทหน้าที่และบุคลิกภาพแตกต่างกันรวมตัวกันเป็นเครือข่ายซึ่งความสัมพันธ์จะไม่มี
รูปแบบที่ตายตัว  องค์การแบบนี้จะแฝงตัวอยู่ในองค์การแบบทางการ และไม่สามารถเขียนเป็น
แผนผังองค์การ เช่น กลุ่มรับประทานอาหาร  กลุ่มนั้งสนทนาเวลาพัก  กลุ่มเล่นกีฬา กลุ่มคนเก่า  
กลุ่มผู้สูงอายุ จากหลายๆงานวิจัยชี้ให้เห็นว่า กลุ่มที่ไม่เป็นทางการมีความส าคัญต่อความล้มเหลวหรือ
ความส าเร็จขององค์การเป็นอย่างมาก เพราะปัจจัยที่ส าคัญในการด าเนินงานคือ “คน” ซึ่งมีความ
ต้องการในการรวมกลุ่มเพ่ือแสวงหาแนวทางในการตอบสนองความต้องการของตนทั้งร่างกาย สังคม 
และจิตวิทยา จากที่กล่าวมาจะเห็นได้ว่าธนาคารเป็นองค์การที่ประกอบไปด้วยโครงสร้าง 2 โครงสร้าง
ในองค์การเดียวกัน คือโครงสร้างอย่างเป็นทางการและโครงสร้างอย่างไม่เป็นทางการ 
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Rahim (1986)  ได้แบ่งสาเหตุของความขัดแย้งในองค์การไว้ 6 ประเภท (สุชาติ คชจันทร์, 
2555) ได้แก่ 

1) ความขัดแย้งเชิงอารมณ์ (Affective Conflict) เป็นความขัดแย้งที่เกิดจากการมุ่งสนใจแต่
ตนเอง หรือบุคคลใดบุคคลหนึ่งเท่านั้น และกระตุ้นให้เกิดความเกลียดชังระหว่างสมาชิกในกลุ่มส่งผล
ต่อการคัดค้าน การไม่ไว้วางใจ การเยาะเย้ยถากถาง และเฉ่ือยชา เบื่อหน่ายไม่สนใจ เป็นต้น ซึ่งส่งผล
ลบต่อคุณภาพของการตัดสินใจ การให้ข้อเสนอแนะ และความเข้าใจในประเด็นที่ต้องแก้ไขด้วย  

2) ความขัดแย้งในผลประโยชน์ (Conflict of Interest) หมายความถึงสถานการณ์ซึ่ง
ผลประโยชน์ส่วนบุคคลซึ่งเสมือนหนึ่งว่าจะเป็นผลประโยชน์หลักนั้น มีแนวโน้มที่จะมีอิทธิพลมากเกิน
ควรต่อผลประโยชน์รอง เช่น ผลก าไรที่เป็นตัวเงิน อันเป็นผลให้บุคคลนั้นละเลยการปฏิบัติตาม
จริยธรรมหรือจรรยาบรรณของเขา หรือข้อก าหนดทางกฎหมาย  

3) ความขัดแย้งของค่านิยม (Conflict of Value) ความขัดแย้งทางคุณค่า เพราะชีวิตคน
ไม่ได้ราบเรียบเสมอไป บางครั้งก็เกิดความขัดแย้งทางค่านิยม คือ ความรู้สึก 2 ทาง ที่ขัดแย้งกันจนไม่
สามารถตัดสินใจได้ 

4) ความขัดแย้งเชิงความคิดเห็น (Cognitive Conflict) เป็นความขัดแย้งที่เกิดจากการมุ่ง
สนใจในสาระส าคัญ สมาชิกให้เวลากับการตรวจสอบ การเปรียบเทียบ และการสอบทวนความ
แตกต่าง เป็นการเพ่ิมขีดความสามารถของกลุ่มที่จะหาข้อสรุปหรือแนวทางที่ดีกว่าซึ่งเป็นที่เข้าใจและ
ยอมรับของสมาชิกในกลุ่ม ซึ่งอาจมีความคิดเห็นที่แตกต่างกันได้ เพ่ือประโยชน์ร่วมกันของกลุ่มและ
องค์การ  

5) ความขัดแย้งในเป้าหมาย (Goal Conflict) คือ ระดับความรู้สึกของบุคคลซึ่งเป้าหมาย
ของเขาที่มีอยู่มากมายนั้นไม่มีความเหมาะสม เช่น เป้าหมายที่ก าหนดให้นั้นขัดแย้งกับเป้าหมาย
ส่วนตัว หรือเมื่อบุคคลนั้นถูกก าหนดเป้าหมายหรือผลส าเร็จในหลาย ๆ ด้านพร้อม ๆ กันในงานเดี่ยว 
เช่น การผลิตที่ก าหนดเป้าหมายทั้งด้านปริมาณในขณะที่จะต้องไม่มีข้อผิดพลาดเลย เป็นต้น 

6) ความขัดแย้งด้านหลักการหรือเหตุผล (Substantive Conflict) ) เป็นลักษณะความ
ขัดแย้งที่เกิดจากความขัดกันของแนวทางการปฏิบัติ กับความถูกต้องของเหตุผลที่น ามาสนับสนุนการ
ตัดสินใจ ซึ่งผู้บริหารจ าเป็นต้องตัดสินใจเลือกแนวทางที่ดีที่สุดต่อองค์การ แต่ก็ต้องชั่งใจระหว่างการ
ปฏิบัติกับหลักการหรือความถูกต้อง 

(เสริมศักดิ์ วิศาลาภรณ์, 2540) ได้กล่าวว่าสาเหตุของความขัดแย้งไม่ว่าจะเป็นความขัดแย้ง
ระหว่างบุคคลหรือความขัดแย้งระหว่างกลุ่ม สรุปได้ว่ามาจาก 4F คือ  

1. ความกลัว (Fear) เป็นปัจจัยที่มีอ านาจมาก เนื่องจากความกลัวสามารถท าให้เกิด
ประสบการณ์ที่ไม่ดีอย่างถาวร ถึงแม้จะไม่เคยประสบเหตุการณ์เหล่านั้นด้วยตนเองก็ตามแต่สามารถ
ผลักดันให้เกิดสิ่งอ่ืนๆตามมา เช่น ความขัดแย้งที่รุนแรงขนาดต้องรบกันระหว่างประเทศเกิดจาก
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ความกลัวจะขายหน้ากลัวจะดูหมิ่นในศักดิ์ศรี การเจราสามารถลดความขัดแย้งนั้นได้แต่ก็กลัวที่
จะต้องเจรจา ท าให้ความขัดแย้งไม่อาจสิ้นสุดได้ ในการท างานมีความกลัวต่างๆ นานา เช่น กลัวจะ
ไม่ได้ขึ้นเงินเดือน กลัวจะไม่สมหวัง กลัวจะไม่ได้ต าแหน่ง กลัวจะถูกจับผิด เป็นต้น ความกลัวท าให้คน
ขาดเหตุผล ให้การรับรู้ผิดพลาด ท าให้การสื่อสารบิดเบือนสิ่งนี้ต่างก็เป็นสาเหตุของความขัดแย้งทั้งสิ้น 

2. การใช้ก าลัง (Force) เป็นชนวนระเบิดของความขัดแย้งที่รุนแรงซึ่งไม่ได้หมายถึงก าลังทาง
กาย ทางอาวุธ เพียงเท่านั้นแต่รวมถึง ก าลังทางศีลธรรม ก าลังทางอารมณ์ การจะให้ความร่วมมือ
หรือไม่ให้ความร่วมมือ การอนุมัติหรือไม่อนุมัติ การให้ความช่วยเหลือหรือไม่ให้ความช่วยเหลือ เป็น
ต้น การใช้ก าลังท าให้เกิดความเจ็บปวดทั้งแก่บุคคลและแก่ระบบ จึงสามารถกล่าวได้ว่าก าลังเป็น
จุดเริ่มต้นของความขัดแย้ง 

3. ความเป็นธรรม (Fair) เมื่อบุคคลมีความรู้สึกว่าตนเองไม่ได้รับความเป็นธรรมในเรื่องต่างๆ 
เช่น การพิจารณาความดีความชอบในการปฏิบัติงาน การพิจารณาการขึ้นเงินเดือนและโบนัส เป็นต้น 
โดยเกณฑ์ที่จะใช้วัดความเป็นธรรมนั้นต้องค านึงถึงผู้ก่อตั้งกฎเกณฑ์โดยคนจะมีความรู้สึกว่า เป็น
ธรรมก็ต่อเมื่อเขาได้สิ่งที่ เขาควรได้ล้วนเกิดจากความพอใจของตนทั้งสิ้น เป็นการยากที่จะหา
มาตรฐานสากลมาวัด ดังนั้นความเป็นธรรมก็เหมือนความงามข้ึนอยู่กับสายตาผู้ดู 

4. ทุน (Fund) ทุนในที่นี้หมายถึงทรัพยากรในการบริหารซึ่งหมายถึงคน เงิน วัสดุอุปกรณ์ 
การจัดการ การบริหารในปัจจุบันนั้นมีการแข่งขันกันเนื่องจากทรัพยากรมีไม่เพียงพอ จึงเป็นสาเหตุ
ส าคัญอย่างหนึ่งของความขัดแย้ง 

เมื่อพิจารณาของความขัดแย้งแล้วอาจแบ่งได้เป็น 3 ประเภท คือ 
1. ความขัดแย้งจากการปฏิบัติงาน บางคนท างานเร็ว บางคนท างานช้า  
2. ความขัดแย้งในการเรื่องการใช้ทรัพยากร มีโอกาสเกิดบ่อยที่สุด เนื่องจากมีการใช้

ทรัพยากรร่วมกัน เช่น การแย่งชิงสถานที่ พัสดุ และงบประมาณ เป็นต้น  
3. ความขัดแย้งในเรื่องระบบการท างาน เกิดจากเป้าหมายของหน่วยงานย่อยแตกต่างกัน ท า

ให้ความส าคัญของหน่วยงานย่อยไม่เท่ากัน เช่น นโยบายการปล่อยสินเชื่อของฝ่าย Loan Factory 
ย่อมขัดกับนโยบายการลดหนี้ของฝ่ายกฎหมาย เป็นต้น 

สาเหตุของความขัดแย้งที่เกิดจากสภาพขององค์การคือ การใช้อ านาจหรือความต้องการ
ขัดกันในเป้าหมาย ตลอดจนโครงสร้างของหน่วยงานที่ไม่ชัดเจนท าให้สายการบังคับบัญชาไม่ชัดเจน 
การมีทรัพยากรที่จ ากัดและการไม่ยอมรับการเปลี่ยนแปลงต่างๆ ในองค์การ ส่งผลให้องค์การมีความ
เฉื่อยชา และประสิทธิภาพการปฏิบัติงานของพนักงานลดลง 
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1.4 ผลของความขัดแย้ง 

ความขัดแย้งเป็นเหตุการณ์ปกติวิสัยที่ไม่สามารถหลีกเลี่ยงได้และเกิดขึ้นได้ในทุกๆองค์การ 
โดย (Schmidt, 1974) กล่าวไว้ว่า ความขัดแย้ง สามารถก่อให้เกิดผลทั้งทางด้านสร้างสรรค์และ
ทางด้านการท าลาย ส่วน (Deutsch, 1969) กล่าวว่า ความขัดแย้งนั้นมีประโยชน์ คือ สามารถ
ป้องกันการหยุดอยู่กับที่เป็นแรงกระตุ้นให้เกิดความอยากรู้ อยากเห็น ช่วยสร้างเอกลักษณ์ของกลุ่ม
และบุคคล  โดยความขัดแย้งภายนอกจะช่วยกระตุ้นให้เกิดความสามัคคีกันภายในองค์การ         
(internal cohesiveness) และความขัดแย้งยังสามารถเป็นแรงผลักดันให้เกิดความคิดสร้างสรรค์ใน
ด้านการกระตุ้นทางใจ  การแสวงหาแนวค าถาม และแนวทางในการแก้ไขปัญหาเหล่านั้น นักวิชาการ
หลายท่านได้แสดงทัศนะเกีย่วกับผลดีและผลเสียของความขัดแย้งไว้ดังนี้ 
 1.3.1 ผลดีของความขัดแย้ง 

โอเวนส์ (Owens, 1970) ได้กล่าวว่า ความขัดแย้งที่มีการตอบรับในทางบวก และมีวิธีการ
แก้ปัญหาด้วยความเหมาะสม ย่อมเกิดบรรยากาศที่ดีจนเกิดความร่วมมือและสนับสนุนได้ จนความ
ขัดแย้งที่ เกิดขึ้นนั้นเป็นความขัดแย้งในทางสร้างสรรค์ซึ่ งสามารถส่งผลให้องค์การมีความ
เจริญก้าวหน้าในที่สุด 

(ไพบูลย์ ฉิ่งทองค า, ประชุม โพธิกุล, & สิทธิพงศ์ สิทธิขจร, 2544) กล่าวถึงข้อดีของความ
ขัดแย้งไว้ว่า ท าให้เกิดการพัฒนาในด้านความคิดมากขึ้นกว่าเดิม เนื่องจากได้ค้นพบวิธีการใหม่ๆและ
มักน าไปสู่การเปลี่ยนแปลง โดยบุคคลจะแสดงทัศนะของตนเองชัดเจนยิ่งขึ้น  กระตุ้นให้เกิดการ
ครุ่นคิดและมีความคิดสร้างสรรค์ 

สอดคล้องกับความคิดเห็นของ (ทิศนา แขมมณี, 2542) ที่กล่าวว่า ความขัดแย้งไม่ได้
ก่อให้เกิดผลเสียเสมอไป แต่พบว่าความขัดแย้งมีประโยชน์หลายด้าน เช่น เกิดแนวคิดใหม่ๆ ท าให้การ
ท างานไม่หยุดนิ่ง  ช่วยกระตุ้นให้บุคคลมีความกระตือรือร้น แสดงความสามารถของตนได้เต็มที่    
ส่งผลดีต่อการท างานดีขึ้น  

สถาบัน อเล็กซานเดอร์ แฮมิตัน อ้างอิงจาก (เสริมศักดิ์ วิศาลาภรณ์, 2540) ได้กล่าวว่า 
ความขัดแย้งมีประโยชน์ทั้งต่อบุคคลและองค์การ ดังนี้ 

1. ประโยชน์ต่อบุคคลในองค์การ 
1.1 ความขัดแย้งสามารถตอบสนองความต้องการทางจิตได้ เช่น การโต้เถียงเพ่ือลด

ความเครียดส าหรับบุคคลที่ชอบความก้าวร้าว เป็นต้น  
  1.2 ความขัดแย้งท าให้คนรู้จักตัวเอง โดยจะเกิดการระแวงระวังพฤติกรรมของ
ตนเองที่ปฏิบัติต่อผู้อ่ืน เช่น เมื่อรู้ว่าการกระท าเช่นนี้จะท าให้เกิดความขัดแย้งก็เลือกหลีกเลี่ยงการ
กระท านั้น เป็นต้น  
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1.3 ความขัดแย้งอาจเป็นสาเหตุที่จะท าให้ผู้อื่นยอมรับความสามารถของตนได้ 
1.4 ความขัดแย้งท าให้เกิดแรงจูงใจในการท างาน เกิดการเตรียมความพร้อม และมี

การท างานที่มีความรอบคอบมากยิ่งขึ้น 
2. ประโยชน์ต่อองค์การ 

2.1 ความขัดแย้ง เป็นส่วนช่วยเพ่ิมข้อมูลในการพิจารณาเกี่ยวกับปัญหาต่างๆที่เกิด 
โดยผู้บริหารต้องตระหนักว่า ปัญหาที่เกิดคือเรื่องอะไร ใครที่มีส่วนเกี่ยวข้องบ้าง และจะแก้ปัญหาที่
เกิดข้ึนอย่างไร เป็นส าคัญ 

2.2 ความขัดแย้งท าให้เกิดการอภิปรายก่อนที่จะพิจารณา ซึ่งหากความขัดแย้งนั้น
ถูกละเลย ก็จะเป็นสาเหตุให้ปัญหาที่เกิดขึ้นนั้นไม่ได้รับการแก้ไข  

2.3 ความขัดแย้งน าไปสู่การเปลี่ยนแปลงและนวัตกรรม โดยการขัดแย้งเพียง
เล็กน้อยอาจเป็นการเริ่มต้นของการเปลี่ยนแปลงจนเกิดสิ่ง 

2.4 ความขัดแย้งมักท าให้คนเกิดความสนใจ และอยากรู้อยากเห็น อยากมีส่วนร่วม 
ซึ่งหลังจากความขัดแย้งสิ้นสุดลง ความสามัคคีก็จะเกิดข้ึน 

จากแนวคิดดังกล่าวข้างต้นสามารถสรุปได้ว่า ความขัดแย้งมีผลดีทั้งด้านบุคคล และด้าน
องค์การอยู่หลากหลายประการ หากผู้บริหารรู้จักบริหารจัดการความขัดแย้งให้อยู่ในระดับปกติ   
เพราะความขัดแย้งนั้นจะท าให้บุคคลต้องกระตือรือร้นในการคิด  การแสดงความสามารถหาวิธีการ
ใหม่ๆ ซึ่งส่งผลให้องค์การนั้นไม่หยุดอยู่กับที่จึงมีการพัฒนาอยู่เสมอ 

1.3.2 ผลเสียของความขัดแย้ง 
 ความขัดแย้งส่งผลเสียแก่องค์การอยู่ไม่น้อย หากไม่มีการแก้ไขปัญหาให้ลดลง ดังเช่นที่
นักวิชาการได้กล่าวไว้ (Robbins ,1988) กล่าวว่าเป็นความจริงที่ว่าความขัดแย้งเป็นสิ่งที่น่ารังเกียจ
และเป็นที่มาของหลากหลายปัญหาในองค์การ เป็นเหตุให้เกิดการต่อต้านซึ่งกันและกันท าให้เกิดความ
ไม่สงบในหน่วยงาน ซึ่ งวัตถุประสงค์นั้ นขององค์การนั้นเน้นการมี  ความร่วมมือร่วมใจ 
(collaboration) มากกว่าการแข่งขัน (competition)  

(สนั่น แก้วปูวัด, 2546) กล่าวว่าพฤติกรรมขององค์การที่เริ่มมีความขัดแย้งจะมีลางบอกเหตุ 
คือ พนักงานวางเฉย  ไม่ให้ความร่วมมือ เริ่มมีการต่อต้านและขัดขวาง สุดท้ ายพนักงานไม่นึกถึง
ประโยชน์ส่วนรวม  นึกแค่ประโยชน์ส่วนตน  

ซึ่งสอดคล้องกับแนวคิดของ (ไพบูลย์ ฉิ่งทองค า et al., 2544)  ที่กล่าวว่าผลเสียของความ
ขัดแย้งท าให้พนักงานรู้สึกเสียก าลังใจ รู้สึกพ่ายแพ้  รู้สึกท้อแท้ ย่อมท าให้บรรยากาศในการท างานไม่
มีความไว้วางใจ และรู้สึกไม่ม่ันคงสามารถเกิดปฏิกิริยาหลีกหนี คือการขอย้ายหรือขอลาออกได้ 

อุษามาศ ระย้าแก้ว อ้างอิงจาก (อรุณ รักธรรม, 2553) ได้กล่าวผลเสียของความขัดแย้ง 
ส่งผลให้องค์การไร้ประสิทธิภาพ ดังนี้ 
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1. บางคนทนดูและร่วมงานด้วยไม่ได้ จ าเป็นต้องย้ายหนีออกไปจากหน่วยงานนั้นเสีย 
2. ความสมพันธ์แบบเป็นมิตร เริ่มมีอัตราลดลง 
3. บรรยากาศของความเชื่อถือและไว้วางใจกันหมดไป และอาจต่อสู้กันด้วยอารมณ์ไร้เหตุผล  
จากแนวคิดสรุปได้ว่าผลเสียของความขัดแย้ง จะท าให้พนักงานในองค์การเกิดความท้อถอย

ในการท างาน  รู้สึกถึงความไม่ม่ันคงในการท างาน ท างานด้วยความหวาดระแวง  มีอคติในการท างาน 
มีพฤติกรรมก้าวร้าวรุนแรง  มองโลกในแง่ร้าย มุ่งคิดท าร้ายกัน ชอบจับผิด ไม่มีความคิดสรรค์สร้าง  
สิ่งใหม่ๆ ส่งให้ผลการท างานขององค์การมีประสิทธิภาพ  และประสิทธิผลลดน้อยลง 

2. การจัดการความขัดแย้ง 

 ความขัดแย้งเป็นธรรมชาติของมนุษย์และเป็นเรื่องปกติธรรมดาที่สามารถเผชิญได้เสมอ               
โดยไม่ได้เกิดเฉพาะเมื่อมีการรวมกลุ่มเท่านั้น แม้ว่าเมื่ออยู่คนเดียวก็สามารถเกิดความขัดแย้งขึ้น
ภายในตนเองได้ แต่ในกลุ่มองค์การนั้นโอกาสที่จะเกิดความขัดแย้งระหว่างกันสามารถเกิดได้บ่อยมาก 
เป็นการยากที่จะหลีกเลี่ยง ดังนั้นจึงต้องยอมรับว่าความขัดแย้งนั้นเป็นส่วนหนึ่งขององค์การ                  
ซึ่งผู้บริหารต้องนาความขัดแย้งที่เกิดขึ้นมาทาให้เป็นโอกาสในการพัฒนาองค์การให้เป็นองค์การที่อยู่
ร่วมกับความขัดแย้งโดยความขัดแย้งที่เกิดขึ้นนั้นแบ่งเป็น 2 ประเภท คือ ความขัดแย้งเชิงความคิด 
และความขัดแย้งเชิงอารมณ์  ซึ่งความขัดแย้งดังกล่าวนั้นสามารถถูกจัดการให้อยู่ในระดับที่เหมาะสม
ได้โดยแนวคิดการจัดการความขัดแย้งของ โธมัส และคิลแมนน์  (Thomas & Kilmann,1974 อ้าง
ถึงใน (พงศ์สุภา ใจชื้น, 2552 ) ดังแสดงในภาพที่ 3  

 
ภาพที่ 3 แสดงวิธีการจัดการความขัดแย้งระหว่างบุคคล 

ที่มา : (พงศ์สุภา  ใจชื้น,2552) 
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2.1. ความขัดแย้งเชิงความคิดเห็น (Cognitive Conflict)  

 เป็นความไม่เห็นพ้องที่เกี่ยวกับแนวความคิด หลักการ และเหตุผลที่แตกต่างกันของ 
สมาชิกในกลุ่ม น ามาสู่การแลกเปลี่ยนความคิดเห็น การถกเถียง การประชุมหารือ และการร่วมมือ 
เมื่อเกิดความขัดแย้งลักษณะนี้ใช้วิธีการจัดการความขัดแย้งของโธมัส และคิลแมนน์ (Thomas & 
Kilmann,1974) ได้แก่ การร่วมมือ และ การประนีประนอม 

2.1.1 การร่วมมือ (Collaboration)  

วิธีการนี้บุคคลจะมีพฤติกรรมที่มุ่งเอาชนะ ขณะเดียวกันก็มีพฤติกรรมให้ความร่วมมืออยู่
ในระดับสูง โดยทั้งสองฝ่ายก็พยายามที่จะหาวิธีการแก้ปัญหาความขัดแย้งมากกว่าทะเลาะถกเถียงเพียง
ในประเด็นที่มีความคิดเห็นต่าง ส่งผลให้การแก้ไขปัญหาออกมาในเชิงสร้างสรรค์และมีประสิทธิภาพ
เพ่ือให้ทั้งสองฝ่ายเกิดความพึงพอใจ กระบวนการนี้สนับสนุนให้สมาชิกภายในทีมได้ใช้ศักยภาพที่มีอยู่
ร่วมกันแก้ไขปัญหา ซึ่งเป็นวิธีตรงข้ามกับการหลีกเลี่ยง (Avoidance) (วิภาวี เจียมบุศย์, 2544)              
ขั้นตอนที่ใช้ในการแก้ไขปัญหาพอที่จะสรุปได้ดังภาพที่ 4 

 
 
 
 
 

 
 

 
 
 
 
 
 

ภาพที่ 4 แสดงวิธีการบริหารความขัดแย้งระหว่างบุคคล 
ที่มา : (พงศ์สุภา  ใจชื้น,2552) 

 
ถึงแม้ว่าวิธีการร่วมมือจะมีข้อดีที่เห็นได้ชัดเจนแต่ก็ไม่ใช่วิธีการแก้ไขปัญหาที่ดีที่สุดเสมอไป

ถ้าความขัดแย้งที่เกิดขึ้นนั้นมีพ้ืนฐานมาจากค่านิยมที่แตกต่างกัน วิธีนี้เป็นเพียงวิธีที่ชี้ให้เห็นถึงปัญหา
แต่ก็ไม่สามารถเปลี่ยนแนวคิดเดิมได้ และการบังคับให้บุคคลที่ มีค่านิยมที่ต่างกันอย่างมากมา
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ปฏิบัติงานร่วมกัน จะท าให้สถานการณ์เดิมรุนแรงยิ่งขึ้นจนไม่ควบคุมไม่ได้ อย่างไรก็ตามวิธีร่วมมือ           
ก็ยังเป็นวิธีที่ขจัดปัญหาความขัดแย้งได้ดีที่สุดเหมาะกับสถานการณ์ดังต่อไปนี้ 

1. ต้องการวิธีการแก้ปัญหาความขัดแย้งเชิงผสมผสานเนื่องจากแนวคิดของทั้งสองฝ่าย             
มีความส าคัญมากกว่าเกินกว่าที่จะประนีประนอมกันได้ 

2. ต้องการที่จะเรียนรู้ ท าความเข้าใจและทราบความต้องการของผู้อื่น  
3. ต้องการได้รับความร่วมมือที่เพ่ิมขึ้นเพ่ือผสมผสานความคิดเห็นที่ดีของทุกฝ่ายเข้าด้วยกัน 

เพ่ือจะได้วิธีที่ดีกว่าในการแก้ปัญหาความขัดแย้ง 
4. เพ่ือให้คนทั้งหลายมีความผูกพันต่อกัน โดยผนึกความต้องการของคนทั้งหลายให้                 

เป็นมติเอกฉันท ์
5. ประสานความรู้สึกทางลบที่มีอยู่ระหว่างบุคคล และปรับปรุงความสัมพันธ์นั้นให้ดีขึ้น 
6. เมื่อมีเวลาเพียงพอ หรือมีความพยายามในการหาวิธีใหม่ๆเพ่ือให้มาได้ซึ่งทิศทางหรือ

มุมมองในการแก้ไขปัญหาใหม่ๆ 
 ความร่วมมือ เป็นพฤติกรรมที่มุ่งเอาชนะแต่ก็ให้ความร่วมมือเป็นการมุ่งที่จะให้เกิด                  
ความพึงพอใจทั้งแก่ตนเองและผู้อื่น เป็นพฤติกรรมตรงกันข้ามกับการหลีกเลี่ยง 

2.1.2 การประนีประนอม (Compromise) 

วิธีการนี้เป็นการเดินทางสายกลางระหว่างความพยายามที่จะเอาชนะและการร่วมมือ
บริหารความขัดแย้งที่มีแนวโน้มไปในทางยอมมากกว่าการเอาชนะ  เป็นพฤติกรรมการมุ่งเอาชนะ
ระดับ ปานกลาง และพฤติกรรมความร่วมมือในระดับปานกลางเช่นกัน โดยอยู่ในรูปแบบของการ
เจรจาต่อรอง ทั้งสองฝ่ายได้รับการร้องขอให้เสียสละเพ่ือแลกกับสิทธิบางอ่ืนของอีกฝ่าย  เป็นลักษณะ
พบกันครึ่งทาง โดยเป็นวิธีที่ทั้งสองฝ่ายต่างก็ตระหนักดีว่า ในสถานการณ์ที่มีความขัดแย้งแต่ละฝ่ายไม่
พอใจ ทั้งสองฝ่ายจะต้องค านึงถึงความต้องการและความจ าเป็นของอีกฝ่าย อนึ่งพฤติกรรมการ
ประนีประนอมนั้น ควรใช้เมื่อวัตถุประสงค์ของความขัดแย้งมีความส าคัญปานกลาง แต่ไม่คุ้มกับ             
การถกเถียงต่อสู้เพ่ือเอาชนะ เมื่อคู่ขัดแย้งมีอ านาจเท่าเทียมกันหรือเมื่อต้องการให้ได้แนวทาง
แก้ปัญหาเมื่อมีเวลาจ ากัด (มาลัย ทิอุด, 2544) วิธีนี้จึงอยู่ตรงกลางระหว่างวิธีแก้ปัญหา                 
แบบการเอาชนะ (Competition) และแบบการยอมให้ (Accommodation) แต่อย่างไรก็ตามเมื่อ
มองจากทัศนะขององค์การแล้ ว  การประนีประนอมแม้ ว่ าจะเป็นวิ ธีที่ ดี วิ ธี หนึ่ งที่ จะยุติ                        
ความขัดแย้ง  แต่ก็ยังมีจุดอ่อนเพราะว่าโดยปกติวิธีการดังกล่าว มุ่งเน้นให้ทีมงานมีความพึงพอใจแต่
ไม่ได้แก้ไขปัญหาที่เกิดขึ้นอย่างจริงจัง จนน าไปสู่ผลลัพธ์ที่จะช่วยให้องค์การประสบความส าเร็จตาม
เป้าหมายได้ ควรใช้วิธีการประนีประนอมในสถานการณ์เหล่านี้ 
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1. วัตถุประสงค์และเป้าหมายของความขัดแย้งมีความส าคัญในระดับปานกลาง                       
ไม่คุ้มกับความพยายาม การออกแรงหรือเสียเวลาต่อสู้เพื่อเอาชนะ 

2. เมื่อคู่ขัดแย้งมีอ านาจ หรือมีพวกมากพอ ๆกัน และมีเป้าหมายที่ต่างกันอย่างชัดเจน            
แต่อยู่บนพื้นฐานที่ต้องการให้งานประสบผลส าเร็จ 

3. เพ่ือให้สามารถตกลงกันได้ชั่วคราวในประเด็นขัดแย้งท่ีซับซ้อน 
4. เพ่ือให้ได้วิธีแก้ปัญหาที่พอยอมรับกันได้ภายในเวลาที่จ ากัด 
5. ใช้เป็นทางสายกลางในการแก้ปัญหาความขัดแย้ง เมื่อใช้วิธีการแข่งขันหรือการร่วมมือ

ไม่ได้ประสบผลส าเร็จ 
 วิธีการประนีประนอมนี้เป็นพฤติกรรมที่มุ่งเน้นการปรับตัวเพ่ือให้เกิดความพอใจโดย
ยอมได้น้อยกว่าสิ่งที่คาดหวังซึ่งจะดีกว่าไม่ได้อะไรเลย หรือพยายามหาเหตุผลเข้าข้างตนเอง                  
ไม่แสดงออก ไม่คัดค้าน 

2.2 ความขัดแย้งเชิงอารมณ์ (Affective Conflict) 

 เป็นความไม่เห็นพ้องซึ่งเก่ียวข้องกับประเด็นส่วนตัวของบุคคลที่ขัดแย้งกับเป้าหมายงาน
ของกลุ่ม น ามาสู่การทะเลาะวิวาทและอาการขุ่นเคือง เมื่อเกิดความขัดแย้งลักษณะนี้ใช้วิธีการจัดการ
ความขัดแย้งของโธมัส และคิลแมนน์ (Thomas & Kilmann,1974) ได้แก่ การเอาชนะ           
การหลีกเลี่ยง และการยอมให้ 

2.2.1 การเอาชนะ (Competition)   

วิธีการนี้บุคคลจะมีพฤติกรรมต่อสู้มุ่งเอาชนะในระดับสูงเพ่ือให้ได้มาซึ่งสิ่งที่ตัวเองต้องการ
เป็นส าคัญ และแสดงออกถึงพฤติกรรมการให้ความร่วมมือในระดับต่ า โดยการกระท านั้นไม่ค านึงถึง
ผลประโยชน์หรือความเสียหายของผู้อื่น บางครั้งจะใช้อ านาจข่มขู่เพ่ือบังคับให้อีกฝ่ายอยู่ในภาวะจ ายอม
จนเกิดการแพ้ - ชนะเพ่ือแก้ไขปัญหาที่เกิดขึ้นให้ยุติโดยเร็ว และให้ตนเองเป็นผู้ชนะในที่สุด  ซึ่งหากมี
การจัดการความขัดแย้งโดยวิธีนี้บ่อยๆจะท าให้เกิดความรู้สึกเป็นศัตรูต่อกัน จงเกลียดจงชัง การสื่อสาร
ระหว่างกันล้มเหลว ไม่มีความไว้วางใจและไม่มีการสนับสนุนซึ่งกันและกัน  ความเสียหายที่เกิดขึ้นยากที่
จะแก้ไขให้เหมือนเดิม  อย่างไรก็ตามวิธีการเอาชนะควรใช้เมื่อ (วิภาวี เจียมบุศย์, 2544) 

1. จ าเป็นต้องยุติข้อขัดแย้งอย่างเร่งด่วน เช่น กรณีมีเหตุการณ์ฉุกเฉินเกิดขึ้น, เรื่องด่วน 
2. เป็นประเด็นส าคัญ เมื่อมีการลงมือปฏิบัติไปแล้วอาจเป็นสิ่งที่คนไม่ชอบหรือไม่พอใจ เช่น 

การตัดงบประมาณ การลดค่าใช้จ่าย การบังคับให้ปฏิบัติตามกฎระเบียบ การลงโทษทางวินัย 
3. เป็นประเด็นเกี่ยวกับสวัสดิภาพองค์การและมีความมั่นใจว่าความเห็นตนเองถูกต้องแน่นอน 
4. เป็นการปกป้องตนเองจากการถูกเอารัดเอาเปรียบอย่างไร้เหตุผลจากฝ่ายตรงข้าม 
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การเอาชนะเป็นพฤติกรรมที่เอาแต่ใจตนเอง มุ่งรักษาผลประโยชน์ของตนเองเป็นประการส าคัญ  
โดยไม่ให้ความร่วมมือ และค านึงถึงผลประโยชน์หรือความสูญเสียของผู้อื่น 

2.2.2 การหลีกเลี่ยง (Avoidance) 

วิธีการนี้เป็นการเผชิญปัญหาที่ต่างฝ่ายไม่สนใจที่จะต่อสู้หรือในความร่วมมือในการแก้ไข
ปัญหาที่เกิดขึ้นตรงตามกับความหมายของค าว่า การหลีกเลี่ยง หมายถึง การแก้ปัญหาแบบไม่ยืนยัน
รักษาผลประโยชน์และไม่ให้ความร่วมมือ นั่นก็คือ บุคคลไม่ยึดมั่นในเรื่องที่ตนเองและคนอ่ืนสนใจอยู่ 
และพยายามเลี่ยงเวลาแก้ปัญหาออกไปจนกว่าจะถึงเวลาที่เหมาะสมกว่าหรือการถอยหนีออกไปจาก
สถานการณ์ท่ีคุกคามตนอยู่ได้ (วิภาวี เจียมบุศย,์ 2544) 

วิธีการหลีกเลี่ยง เป็นพฤติกรรมมุ่งเอาชนะและพฤติกรรมความร่วมมือในระดับต่ า 
บุคคลจะเลี่ยงหรือถดถอยจากสถานการณ์ที่จะน าไปสู่ความขัดแย้ง ไม่แสดงความคิดเห็นใดๆ ในการ
แก้ปัญหาหรือไม่เข้าร่วมกลุ่ม โดยเชื่อว่าการใช้ความพยายามขัดแย้งกับฝ่ายตรงข้ามไม่ ได้ผล 
พฤติกรรมการหลีกเลี่ยงของบุคคลถ้าใช้บ่อยแสดงว่าบุคคลนั้นมีทักษะในด้านประสานงานและการ
สื่อสารอยู่ในระดับต่ า  

การเลือกที่จะใช้วิธีการใดมาจัดการความขัดแย้งนั้นต้องมีการพิจารณาอย่าง
รอบคอบ โดยพฤติกรรมการหลีกเลี่ยงนั้นควรใช้เมื่อเป็นเรื่องไร้สาระ หรือเมื่อไม่มีทางที่จะแก้ปัญหา
เป็นที่พอใจได้  หรือเมื่อเห็นว่าเผชิญกับความขัดแย้งจะสร้างความแตกแยกให้มากกว่าประโยชน์ที่จะ
ได้รับ ทั้งนี้การแก้ไขความขัดแย้งนี้เป็นเพียงการแก้ไขปัญหาชั่วคราวเพ่ือความอยู่รอดเท่านั้น                      
การใช้วิธีจัดการความขัดแย้งด้วยวิธีการหลีกเลี่ยงควรใช้เมื่อ 

1. ประเด็นข้อขัดแย้งเป็นเรื่องไร้สาระ และมีปัญหาอย่างอ่ืนที่ส าคัญกว่าหรือเร่งด่วนกว่ารอ
การแก้ไขอยู่ 

2. เมื่อเห็นว่าไม่มีทางท่ีจะแก้ไขปัญหาให้เป็นที่พอใจได้ เช่น อ านาจน้อยกว่า เป็นต้น 
3. เมื่อเห็นว่าการเผชิญหน้าในปัญหาความขัดแย้งนั้น จะก่อให้เกิดผลเสียมากกว่าผลดี 
4. เพ่ือต้องการให้คนอ่ืนลดความโกรธลง จนกระท่ังอยู่ในระดับพอที่จะท างานร่วมกัน 
5. เมื่อการรวบรวมข้อมูล มีความยุ่งยากเกินกว่าประโยชน์ที่จะได้รับจากการแก้ปัญหา 
6. เมื่อประเด็นข้อขัดแย้งถูกบิดเบือน มีความสับสนและส่อเค้าว่าอาจมีปัญหาอ่ืนๆ                 

ตามมาเป็นลูกโซ่ 
การหลีกเลี่ยง เป็นพฤติกรรมที่อาจกล่าวได้ว่าไม่สนใจความต้องการของตนเองและ

ไม่สนใจความต้องการของคนอ่ืน เป็นการแสดงพฤติกรรมเลี่ยงปัญหา เฉื่อยชาและไม่สนใจความ
ขัดแย้งที่จะเกิดข้ึน 
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2.2.3 การยอมให้ (Accommodation)  

วิธีการนี้เป็นความพยายามของฝ่ายหนึ่งที่ยอมท าทุกอย่างเพ่ือให้ฝ่ายตรงข้ามเกิด
ความพอใจ เป็นพฤติกรรมมุ่งเอาชนะระดับต่ า และพฤติกรรมร่วมมือในระดับสูงเพราะยอมสูญเสีย
ผลประโยชน์ที่ตนเองจะได้รับ เพ่ือรักษาสัมพันธภาพระหว่างบุคคลมากกว่าการแก้ไขปัญหา ไม่ให้เกิด
ความบาดหมางใจระหว่างบุคคล อนึ่งพฤติกรรมการยอมให้นั้นควรใช้เมื่อพิจารณาแล้วเห็นว่าตนเอง
ผิด หรือเมื่อต้องการให้คนอ่ืนพอใจ สบายใจ หรือเมื่อต้องการความเชื่อถือและยอมรับทางสังคมหรือ
เมื่อการแข่งขันยืดเยื้อ จนก่อให้เกิดความเสียหายได้  (มาลัย ทิอุด, 2544) ซึ่งกล่าวได้ว่า                
เป็นพฤติกรรมที่เอาใจผู้อ่ืน เป็นผู้เสียสละ ปล่อยให้ผู้อ่ืนด าเนินการตามที่เขาชอบแม้จะไม่เห็นด้วยก็
ตามวิธีการยอมตามนี้ยังมีความเหมาะสมเมื่อพิจารณาน าไปใช้ในสถานการณ์ต่อไปนี้ 

1. เมื่อพิจารณาแล้วเห็นว่าเป็นฝ่ายผิดจึงยินยอมให้มีการด าเนินการตามความคิดเห็นที่ดีกว่า 
2. เมื่อประเด็นนั้น มีความส าคัญต่อคนอ่ืนมากกว่าตัวเราเอง หรือเพ่ือต้องการให้คนอ่ืนพอใจ

และเพ่ือแสดงไมตรีจิตในการที่จะได้รับความร่วมมือจากคนอ่ืนๆ 
3. เพ่ือต้องการสร้างความยอมรับจากสังคม ในการที่จะท าให้สะดวกในการแก้ปัญหาส าคัญๆ 

ในอนาคต 
4. เมื่อการแข่งขันยืดเยื้อไม่รู้จักจบสิ้นจนเกิดผลเสียไม่ว่าเราจะชนะหรือแพ้ก็ตาม 
5. เมื่อต้องการประสานสามัคคี รักษาสมดุลในองค์การและหลีกเลี่ยงความยุ่งเหยิง 
6. เพ่ือช่วยในการพัฒนาบุคลากร โดยเปิดโอกาสให้ลองท าหรือเรียนรู้จากความผิดพลาดของ

ตัวเอง 
การยอมให้อาจกล่าวได้ว่าเป็นพฤติกรรมที่เอาใจผู้อื่น เป็นผู้เสียสละ ปล่อยให้ผู้อ่ืนด าเนินการ

ตามท่ีเขาชอบแม้จะไม่เห็นด้วยก็ตาม 
 

จากการทบทวนวรรณกรรมสรุปได้ว่าการบริหารจัดการด้วยรูปแบบพฤติกรรมการรับมือ
ปัญหาความขัดแย้งของ โธมัสและคิลแมนน์ (Thomas & Kilmann,1974) ทั้ง 5 แบบนั้นเหมาะสม
กับสาเหตุความขัดแย้งแต่ละประเภท เช่น เมื่อเกิดความขัดแย้งเชิงความคิดเห็น (Cognitive 
conflict) ผู้บริหารก็มีวิธีการจัดการกับความขัดแย้งด้วยรูปแบบของการร่วมมือและการ
ประนีประนอม เนื่องจากพนักงานมีลักษณะมุ่งประโยชน์ของผู้อ่ืนหรือประโยชน์ของกลุ่มและองค์การ
เป็นที่ตั้ง โดยยินดีที่จะละเลยต่อความต้องการของตนเองยอมรับความเห็นของคนอ่ืนที่แตกต่าง               
ซึ่งเป็นลักษณะของความขัดแย้งเชิงความคิดเห็น และในทางกลับกันหากเกิดความขัดแย้งเชิงอารมณ์ 
(Affective conflict) ผู้บริหารต้องเลือกใช้รูปแบบการจัดการความขัดแย้งแบบหลีกเลี่ยง                  
แบบยินยอม และแบบการให้ความได้เปรียบหรืออ านาจ เนื่องจากเป็นกรณีท่ีเป็นความขัดแย้งระหว่าง
พนักงานที่ต่างฝ่ายต่างมุ่งสนใจเฉพาะประโยชน์ของตนเอง โดยไม่ค านึงถึงผลกระทบต่อบุคคลอ่ืนหรือ
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เพ่ือนร่วมงาน ไม่ฟังเหตุผลที่ผู้จัดการพยายามที่จะอธิบาย พยายามประสานเพ่ือให้เกิดข้อสรุปที่เป็น
ประโยชน์ต่อองค์การโดยใช้การประนีประนอม แต่ก็มิอาจด าเนินการได้ จึงจ าเป็นต้องใช้อ านาจในการ
สั่งการหรือจัดเป็นรูปแบบการใช้ความได้เปรียบ เพ่ือให้ความขัดแย้งยุติลง แต่ความขัดแย้งนั้นก็ยังคง
อยู่ในจิตใจพนักงาน กลายเป็นพฤติกรรมการหลีกเลี่ยงการปะทะ เป็นต้น 

 

3. องค์การแห่งการเรียนรู้ 

3.1 ความหมายขององค์การแห่งการเรียนรู้ 

ตั้งแต่ประมาณปี ค.ศ.1978 ในวรรณกรรมทางด้านทฤษฎีองค์การ พฤติกรรมองค์การ การ
พัฒนาองค์การ และการพัฒนาทรัพยากรบุคคลมีการกล่าวถึงแนวความคิดว่าด้วยเรื่อง องค์การแห่ง
การเรียนรู้ (Learning Organization) เป็นที่แพร่หลายมาก จนมีนักวิชาการออกมาให้นิยาม
ความหมายขององค์การแห่งการเรียนรู้ต่างมุมมองกันเป็นจ านวนมาก ดังนี้ 

Peter Senge (Senge, 1990) ได้ให้ความหมายไว้ว่า องค์การแห่งการเรียนรู้ หมายถึง 
องค์การที่ผู้คนขยายขีดความสามารถของตนเองได้อย่างต่อเนื่องจนก่อให้เกิดผลลัพธ์ตามที่คาดหวังไว้ 
เป็นที่ซึ่งส่งเสริมการสร้างและขยายรูปแบบทางความคิดใหม่ๆ เป็นที่ซึ่งผู้คนมีอิสระในการสร้างแรง
บันดาลใจ และเป็นองค์การที่ผู้คนเรียนรู้ถึงวิธีการในท างานและการเรียนรู้ร่วมกันอย่างต่อเนื่อง 

(Marquardt & Reynolds, 1994) ได้ให้ความหมายไว้ว่า องค์การแห่งการเรียนรู้ หมายถึง 
องค์การที่พยายามสร้างบรรยากาศเพ่ือการเรียนรู้โดยมีวัตถุประสงค์เพ่ือกระตุ้นการเรียนรู้ของบุคคล 
และกลุ่มบุคคลโดยประสบผลส าเร็จอย่างรวดเร็วและสอนให้บุคคลในองค์การ มีกระบวนการทาง
ความคิด การวิเคราะห์ การไตร่ตรอง โดยส่งผลให้บุคคลเกิดความเข้าใจในสิ่งที่เกิดขึ้นและเกิดความ
เข้าใจพร้อมทั้งการเรียนรู้ในความผิดพลาดและความส าเร็จ 

(เดชน์ เทียมรัตน์ & กานต์สุดา มาฆะศิรานนท์, 2544) ให้ความหมายไว้ว่า องค์การแห่งการ
เรียนรู้ หมายถึง องค์การที่มีการกระตุ้นเร้า การมุ่งเน้นและแรงจูงใจให้สมาชิกทุกคนเกิดความ
กระตือรือร้นเพ่ือการเรียนรู้และพัฒนาตนเองอยู่ตลอดเวลา ทั้งนี้ยังเป็นการขยายศักยภาพให้กับ
สมาชิกภายในองค์การที่สามารถปฏิบัติภารกิจให้ส าเร็จลุล่วง หรือสร้างผลงานที่พึงปรารถนาอย่าง
แท้จริงโดยอาศัยรูปแบบการท างานเป็นทีมและการเรียนรู้ร่วมกันตลอดจนมีความคิดความเข้าใจเชิง
ระบบที่จะประสานกัน ทั้งนี้เพ่ือให้องค์การสามารถสร้างความได้เปรียบทางการแข่งขันที่ยั่งยืน
ท่ามกลางกระแสโลกาภิวัตน์ตลอดไป 
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(วนิดา ชูวงษ์, 2542) ให้ความหมายไว้ว่า องค์การแห่งการเรียนรู้ หมายถึง องค์การที่มีการ
ด าเนินการให้บุคคล ทีม หรือกลุ่มในองค์การได้มีโอกาสเพ่ิมพูนความรู้และความสามารถในการเรียนรู้
ที่จะปรับปรุงเปลี่ยนแปลงตนเอง เพ่ือน าองค์การไปสู่เป้าหมายที่ตั้งไว้ ซึ่งการเรียนรู้นั้นต้องเป็นไป
อย่างเป็นระบบมีความต่อเนื่องและเป็นไปอย่างพร้อมเพรียงทั่วทั้งองค์การ 

(อภันตรี  รอดสุทธิ, 2541) ให้ความหมายไว้ว่า องค์การแห่งการเรียนรู้เป็นองค์การที่
บุคคลากรในองค์การได้ขยายขีดความสามารถของตนเองอย่างต่อเนื่อง ทั้งในระดับบุคคล ระดับกลุ่ม
และระดับองค์การ เพ่ือมุ่งสู่จุดมุ่งหมายที่คนในระดับต่างๆต้องการอย่างแท้จริง เป็นองค์การที่ส่งเสริม
การเรียนรู้ของสมาชิกทุกคนที่มีการเปลี่ยนแปลงในด้านความคิด ภูมิปัญญา ความรู้ความเข้าใจเพ่ือให้
ทันกับความเปลี่ยนแปลงที่เกิดข้ึน และมีการปรับปรุงเปลี่ยนแปลงองค์การอย่างต่อเนื่อง 

(นฤมล คงผาสุก, 2548) ให้ความหมายไว้ว่า องค์การแห่งการเรียนรู้เป็นองค์การที่ให้
ความส าคัญการปฏิรูปบุคลากรให้มีการเรียนรู้อย่างเป็นระบบต่อเนื่องและเป็นพลวัตไม่หยุดนิ่งทั้งใน
ระดับบุคคล กลุ่มบุคคล และรวมทั้งองค์การ นอกจากนั้นบุคลากร มีการเรียนรู้ร่วมกันทั้งบทเรียนที่
ผิดพลาด และประสบความส าเร็จ และมีการขวนขวายหาความรู้ใหม่ มาแบ่งปันเผยแพร่ซึ่งกันและกัน
ทั่วทั้งองค์การ โดยการเรียนรู้นั้นเริ่มต้นการเปลี่ยนแปลงที่ความคิดภูมิปัญญา (ความรู้ ความเข้าใจ
การหยั่งรู้) ในตัวของบุคคลแต่ละคนก่อนแล้ว จึงเกิดการปรับเปลี่ยนพฤติกรรมของคนในองค์การ                 
เพ่ือน าองค์การไปสู่เป้าหมายที่ก าหนดไว้ร่วมกัน 

จากนิยามองค์การแห่งการเรียนรู้ข้างต้นของกลุ่มนักวิชาการแสดงให้เห็นมุมมองที่คล้ายคลึง
และแตกต่างกัน โดยนักวิชาการทุกท่านต่างมองภาพความส าเร็จไปในทิศทางเดียวกัน คือ องค์การ
แห่งการเรียนรู้เป็นองค์การที่สร้างบรรยากาศกระตุ้นและสนับสนุนการเรียนรู้ทั้งใน ระดับบุคคล 
ระดับกลุ่ม และระดับองค์การให้เกิดการเรียนรู้อย่างเป็นกระบวนการและอย่างต่อเนื่องและทั่วถึงทั้ง
องค์การ เพ่ือพัฒนาขอบเขตความรู้ ความสามารถ ทักษะ รวมถึงการถ่ายทอดแลกเปลี่ยนองค์ความรู้ 
ประสบการณ์การท างานระหว่างกันและกัน  โดยบุคคลากรในองค์การมีส่วนร่วมกันอย่างเป็นทีมและ
เกิดการเรียนรู้ร่วมกันทั้งองค์การ เพ่ือน าองค์การไปสู่เป้าหมายที่ร่วมกันก าหนดไว้ 

3.2 ความเป็นมาของแนวคิดองค์การแห่งการเรียนรู้ 

แนวความคิดขององค์การแห่งการเรียนรู้ ได้มีการกล่าวถึงไว้ในวรรณกรรมต่าง ๆ ซึ่งย้อนหลัง
ไปเมื่อประมาณปี ค.ศ. 1978 คริส อาร์จีรีส (Chris Argyris) ศาสตราจารย์ด้านจิตวิทยาการศึกษา 
และพฤติกรรมองค์การของมหาวิทยาลัยฮาร์ดวาร์ด ร่วมกับ โดนาร์ด ชอด์น  (Donald Schon) 
ศาสตราจารย์ด้านปรัชญาแห่ง Massachusetts Institute of Technology (MIT)  สร้างผลงานการ
เขียนเรื่อง Organizational Learning : A theory of action perspective (1978) ซึ่งถือว่าเป็น
ต าราเล่มแรกขององค์การแห่งการเรียนรู้  โดยต าราเล่มนี้ ใช้ค าว่า การเรียนรู้ เชิงองค์การ 
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(Organizational Learning หรือ OL) ซึ่งมุ่งหมายถึง การเรียนรู้ของคนทั้งหลายที่เกิดขึ้นในองค์การ 
แต่เนื่องจากผลงานมีลักษณะเชิงวิชาการชั้นสูง ท าให้ยากต่อการศึกษาและท าความเข้าใจ จึงท าให้ไม่
ค่อยได้รับความนิยมเท่าท่ีควร 

ต่อมาในปี 1990  ปีเตอร์ เซ็งเก้ (Peter Senge) ศาสตราจารย์แห่งสถาบัน MIT เป็นผู้ที่มี
บทบาทสร้างความเข้าใจเกี่ยวกับองค์การแห่งการเรียนรู้และมีผลงานเผยแพร่จนเป็นที่ยอมรับ ได้
เขียนหนังสือชื่อ The fifth discipline : The art and practice of the learning organization 
และได้ใช้ค าว่า Learning Organization แทนค าว่า Organization Learning และอีกสี่ปีถัดมา ปี
เตอร์ เซ็งเก้ และคณะได้ออกหนังสือชื่อ The fifth discipline fieldbook : Strategies and tools 
for building a learning organization (1994) เพ่ือให้ข้อแนะน าสนับสนุนแนวปฏิบัติกว้าง ๆ ที่
สามารถส่งเสริมให้เกิดมีการเรียนรู้ในองค์การในรูปแบบต่างๆ และในปี 1998 ปีเตอร์ เซ็งเก้ ได้เขียน
หนังสืออีกเล่มชื่อ The fifth Discipline Challenge : Mastering the twelve Challenge to 
Change in Learning Organization (1998) จนปัจจุบันพบว่ามีหนังสือและงานวิจัยเกี่ยวกับ
องค์การแห่งการเรียนรู้มีการเผยแพร่อยู่เป็นจ านวนมาก (วีระวัฒน์ ปันนิตามัย, 2543) ซึ่งแสดงให้เห็น
ว่าองค์การแห่งการเรียนรู้เป็นแนวคิดสากลที่ขยายไปทั่วทุกมุมโลก ดังนั้นจึงเป็นเรื่องส าคัญที่ทุก
องค์การควรน ามาใช้ในการพัฒนาองค์การของตนอย่างยิ่งเพ่ือความเจริญเติบโตขององค์การอย่าง
ยั่งยืน 

3.3 แนวคิดส าคัญขององค์การแห่งการเรียนรู้ 

แนวคิดองค์การแห่งการเรียนรู้ของปีเตอร์ เซ็งเก้ (Senge, 1990) ให้ความส าคัญกับ
ความสามารถในการเรียนรู้ที่เร็วกว่าคู่แข่ง ที่เป็นหลักการท าให้เกิดข้อได้เปรียบทางธุรกิจที่ยั่งยืน 
(Sustainable competitive) โดยให้ความส าคัญกับการเรียนรู้จนเกิดเป็น การเรียนรู้แบบเต็มที่                  
(Learning fullness) ของคนในทุกระดับขององค์การ โดยถือว่าทุกคนมีธรรมชาติเป็นนักเรียนรู้ 
(Learners)  ที่มีความพร้อมเสมอในการแสวงหาสิ่งที่ดีให้แก่ชีวิต ดังนั้นองค์การแห่งการเรียนรู้จึงมี
ความส าคัญในการหาหนทางที่จะช่วยให้คนมีความสามารถในการเรียนรู้  (Ability to learn) และ
สามารถเรียนรู้ร่วมกับผู้อ่ืนได้อย่างต่อเนื่อง เพื่อพัฒนาคนในองค์การให้มีโลกทัศน์มุ่งส่วนรวม ช่วยกัน
แสวงหาความรู้  เรียนรู้ร่วมกัน จนน าความรู้ที่ได้ไปใช้ให้เกิดประโยชน์ ทั้งนี้สามารถถ่ายทอดความคิด
หรือความรู้ระหว่างกันและน าไปสู่การปฏิบัติงานได้จริงในการท างาน ซึ่งจะท าให้คนและองค์การ
สามารถท าตามความปรารถนาและความต้องการให้กลายเป็นจริงขึ้นมาจนน ามาซึ่งการพัฒนา
องค์การอย่างยั่งยืน 
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จากข้างต้นสรุปได้ว่าแนวคิดส าคัญขององค์การแห่งการเรียนรู้ อยู่ที่การให้ความส าคัญกับ
การเรียนรู้ กระบวนการเรียนรู้  และความสามารถในการเรียนรู้ของคนในองค์การ โดยองค์การมี
บทบาทเป็นผู้สร้างและผู้สนับสนุนการเรียนรู้ (Support system) และท าให้การเรียนรู้กลายเป็น
วัฒนธรรมองค์การ โดยมีทฤษฎีการเรียนรู้ เป็นตัวน า ดังนั้นการที่จะสร้างหรือพัฒนาองค์การให้เป็น
องค์การแห่งการเรียนรู้ จึงต้องตระหนักถึงการพัฒนาทรัพยากรบุคคลในองค์การ โดยการส่งเสริมและ
สนับสนุนการเรียนรู้ให้เกิดกับคนทุกคนทั้งที่เป็นทางการและไม่เป็นทางการ คือต้องท าให้บุคคลเรียนรู้
ก่อน องค์การจึงจะเกิดการเรียนรู้เนื่องจากการเรียนรู้จะท าให้บุคคลเกิดการเปลี่ยนแปลงพฤติกรรม 
และเมื่อพฤติกรรมเปลี่ยนแปลงไปในทางที่ดี จะท าให้องค์การเกิดการเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมและ
พัฒนาไปในทางที่ดีด้วยเช่นกัน Swieringa and Wierdsma(1992) อ้างอิงจาก (บุบผา พวงมาลี, 
2542) 

3.4 ความส าคัญขององค์การแห่งการเรียนรู้ 

ในสภาพแวดล้อมการท างานปกติเมื่อเกิดการเปลี่ยนแปลงภายในองค์การ องค์การจะมีเวลา
ในการเตรียมรับมือกับสถานการณ์ที่ เปลี่ยนแปลงได้เป็นอย่างดี  แต่เมื่อสภาพแวดล้อมมีการ
เปลี่ยนแปลงที่ไม่สามารถคาดเดาได้ การตั้งรับ (Reactive) อาจไม่สามารถรับมือกับการเปลี่ยนแปลง
นั้นได้   หากองค์การต้องการประสบความส าเร็จ องค์การจะต้องใช้วิธี เชิงรุก (Proactive)                      
โดยองค์การต้องใช้การเรียนรู้และการพัฒนาตนเองอย่างต่อเนื่อง  เมื่อบุคลากรในองค์การสามารถที่
จะเรียนรู้ได้เร็วกว่าคู่แข็ง  มีการอุทิศตนและสามารถที่จะเรียนรู้ได้ในทุกระดับขององค์การ องค์การ
แห่งการเรียนรู้จึงเป็นหนทางเดียวที่จะรักษาบุคลากรที่ดีท่ีสุดไว้ได้ โดยเป็นองค์การของผู้ท างานที่ทรง
ความรู้ (ภาวัฒน์  พันธุ์แพ, 2547) ดังนั้นจะเห็นได้ว่าคนที่มีความรู้จะกลายเป็นคนกลุ่มใหม่ที่ทรงพลัง
ในองค์การ และตลาดแรงงาน  อันเนื่องมาจากการมีความรู้และความเชี่ยวชาญเฉพาะตน  การ
บริหารจัดการทรัพยากรมนุษย์ในยุคใหม่จึงให้ความส าคัญต่อการพัฒนาบุคลากรต่อการพัฒนาบุคคล
กรที่มีความรู้และยกระดับความรู้ของบุคลากร และพัฒนาอย่างต่อเนื่อง  จนท าให้เกิดชุมชนแห่งการ
เรียนรู้ขึ้นในองค์การ  หรือองค์การแห่งการเรียนรู้นั้นเอง  

ผู้บริหารสามารถใช้ประโยชน์จากการพัฒนาองค์การแห่งการเรียนรู้ได้ โดยการน าความรู้ที่ได้
หรือแนวคิดใหม่ๆ  ที่ได้ภายในองค์การไปใช้เพ่ือพัฒนาผลการปฏิบัติงาน  และความมีประสิทธิภาพ
ขององค์การต่อไป  รวมถึงการน าเอาแนวคิดนี้ไปใช้เพ่ือบรรลุเป้าหมายที่วางไว้ได้ อีกด้วย การน าเอา
เรื่ององค์การแห่งการเรียนรู้ไปใช้อย่างเหมาะสม สามารถช่วยใช้ผู้บริหารบุคลากรได้อย่างมี
ประสิทธิภาพ  เพราะบุคคลากรในบรรยากาศแห่งการเรียนรู้มีแนวโน้มที่จะเป็นคนมีเหตุผล                      
มีความเต็มใจที่จะยอมรับและท าตามนโยบาย กลยุทธ์ขององค์การ  และประการส าคัญของการสร้าง
องค์การแห่งการเรียนรู้ก็คือเป็นการคิดค้นนวัตกรรมและเทคโนโลยีใหม่  แผนและกลยุทธ์ทางธุรกิจ  
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รวมถึงความคิดใหม่ที่ช่วยในการพัฒนาสินค้า และบริการขององค์การเพ่ือสามารถแข่งขันได้อย่างมี
ประสิทธิภาพ (ชัยเสฏฐ์ พรหมศรี, 2551) 

 3.5 การสร้างองค์การแห่งการเรียนรู้ 

ปีเตอร์ เซ็งเก้ (Senge, 1990) เป็นผู้ให้แนวคิดที่ส าคัญในการสร้างองค์การแห่งการเรียนรู้ 
โดยให้ความส าคัญกับการปรับเปลี่ยนกระบวนทัศน์ของการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ในองค์การทุก
ระดับทั้งระดับบุคคล ระดับกลุ่ม และระดับองค์การ โดยยึดความสามารถในการเรียนรู้ที่รวดเร็วกว่า
คู่แข่งขัน ซึ่งถือว่าเป็นข้อได้เปรียบทางธุรกิจที่ยั่งยืน โดยการเรียนรู้จะต้องเป็นการเรียนรู้ที่เต็มเปี่ยม
และถือว่าทุกคนมีธรรมชาติของการเป็นผู้ใฝ่เรียนรู้ รักที่จะเรียนรู้และมีธรรมชาติในการที่จะเรียนรู้ 
เพ่ือชีวิตจักได้พบสิ่งที่ดีขึ้น ซึ่งแนวคิดด้วยวินัย 5 ประการ (The Fifth Disciplines)                       
โดย ปีเตอร์ เซ็งเก้ เป็นแนวทางในการสร้างองค์การแห่งการเรียนรู้ให้เกิดขึ้น วินัย 5 ประการที่
สนับสนุนให้เกิดองค์การแห่งการเรียนรู้ มีดังต่อไปนี้ 

 3.5.1 การเป็นบุคคลที่รอบรู้ (Personal mastery) 

ในยุคปัจจุบันความรู้ได้เป็นสิ่งที่มีความส าคัญต่อองค์การมากกว่าแหล่งเงินทุน เนื่องจาก
ความรู้คือสิ่งที่จ าเป็นต่อการเพ่ิมความสามารถในการปรับปรุงและการพัฒนางานของบุคลากรใน
องค์การซึ่งทุกคนจ าเป็นต้องพัฒนาความรู้และรับผิดชอบต่อความคิดใหม่ๆของตน และน าความคิด
นั้นให้เกิดขึ้นจริงเท่าที่จะท าได้ซึ่ง โทมัส สเตวาร์ท (Stewart & Kirsch, 1991) ได้กล่าวสนับสนุนว่า 
พลังสมอง (Brainpower) เป็นทรัพย์สินที่มีค่าที่สุดขององค์การ กล่าวคือทุกองค์การต้องพ่ึงพาอาศัย
ความรู้ที่ปัจจุบันอยู่ ในรูปของสิทธิบัตร เทคโนโลยี  ทักษะและกระบวนการบริหารจัดการ 
ประสบการณ์ในอดีต และข้อมูลต่างๆ ซึ่งการสร้างความได้เปรียบที่แตกต่างจากคู่แข็งนั้นก็คือผลรวม
ของความรู้ของทุกสิ่งที่ทุกคนในองค์การรู้ที่มีอยู่ในองค์การนั้นเองที่จะท าให้องค์การมีข้อได้เปรียบใน
การแข่งขัน ระดับของการเรียนรู้ในองค์การเกิดขึ้นได้ทุกระดับ คือ ระดับบุคคล ระดับกลุ่ม และระดับ
องค์การ โดยทั้งสามระดับนี้ต้องได้รับการกระตุ้นทั่วทุกระดับ ดังต่อไปนี้ 

1. การเรียนรู้ระดับบุคคล (Individual learning) บุคคลเป็นหน่วยพ้ืนฐานของ
องค์การ  ซึ่งปีเตอร์ เซ็งเก้ (Senge, 1990) ได้กล่าวไว้ว่า การเรียนรู้ขององค์การนั้นจะเกิดขึ้นได้ต้อง
เกิดจากการเรียนรู้ระดับบุคคลก่อนเท่านั้น แต่ทั้งนี้ทั้งนั้นถ้าเกิดการเรียนรู้ของบุคคลไม่สามารถ
รับรองได้ว่าจะมีการเรียนรู้ขององค์การ แต่ถ้าปราศจากการเรียนรู้ของบุคคลแล้วนั้นจะ             
การเรียนรู้ขององค์การจะมิอาจเกิดขึ้นได้อย่างแน่นอน สอดคล้องกับ จอร์น ริดดิ่ง  (Redding & 
Catalanello, 1994) ได้ให้ความเห็นว่า พ้ืนฐานการปฏิรูปขององค์การนั้นมาจากการเรียนรู้ของ
บุคคล ทั้งนี้การเตรียมความพร้อม และการรองรับในการเติบโตขององค์การส าหรับอนาคตที่ยังมาไม่
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ถึง ดังนั้นการเรียนรู้ของแต่ละบุคคลจึงเป็นปัจจัยที่ส าคัญยิ่งที่จะช่วยพัฒนาองค์การให้เป็นองค์การ
แห่งการเรียนรู้ ซึ่งการเรียนรู้ของบุคคลประกอบด้วย การเรียนรู้แบบชี้ น าตนเอง การเรียนรู้จาก
ผู้ร่วมงาน การเรียนรู้โดยอาศัยคอมพิวเตอร์  การเรียนรู้จากประสบการณ์ในการท างานและรวมถึง
การหยั่งรู้  ด้วยตนเอง 

2. การเรียนรู้ระดับกลุ่ม (Group learning) การเรียนรู้ระดับกลุ่มหรือการเรียนรู้
ของทีมจะเน้นที่การเรียนรู้แบบบริหารตนเอง เน้นที่การคิดสร้างสรรค์ และความเป็นอิสระของ              
การถ่ายทอดกระแสความคิด ระบบการเรียนรู้ของทีมที่ประสบความส าเร็จจะเป็นสิ่งรับประกันว่าทีม
จะแบ่งปันประสบการณ์ทั้งทางบวกและทางลบกับกลุ่มอ่ืนๆ ในองค์การ ซึ่งก็จะไปส่งเสริมการโตทาง
สติปัญญาขององค์การในที่สุด ทีมการเรียนรู้จะต้องสร้างความรู้โดยการวิเคราะห์ประเด็นปัญหาที่
ซับซ้อน และด าเนินการในแบบที่แปลกใหม่ตลอดจนแก้ไขปัญหาในลักษณะที่เป็นองค์รวม บุคลากร 
สามารถจะเรียนรู้จากประสบการณ์ในอดีตได้ดีขึ้น สามารถทดลองวิธีการเรียนรู้ใหม่ๆ และถ่ายโอน
ความรู้ระหว่างทีมทั่วทั้งองค์การได้อย่างรวดเร็วและมีประสิทธิภาพ ความเข้าใจอย่างลึกซึ้งของทีม 
อาจถูกน ามาปฏิบัติ ซึ่งท าให้ทักษะใหม่ๆ นั้นถูกส่งผ่านไปยังบุคคลและกลุ่มอ่ืนๆ ด้วย ความส าเร็จ
ของทีมอาจจะท าให้เกิดบรรยากาศและมาตรฐานของการเรียนรู้ร่วมกันทั่วทั้งองค์การ 

3. การเรียนรู้ระดับองค์การ (Organizational learning) (บดินทร์ วิจารณ์, 2549) 
ได้กล่าวว่า การเรียนรู้ขององค์การต่างจากการเรียนรู้ของบุคคลและ กลุ่ม 2 ประการ คือ การเรียนรู้
ขององค์การเกิดจากการเรียนรู้แจ้งเห็นจริงร่วมกัน รวมถึงความรู้และแบบแผนความคิดร่วมกันของ
คนในองคก์าร และการเรียนรู้ขององค์การอาศัยประสบการณ์และความรู้ในอดีต ซึ่งก็คือ ความทรงจ า
ขององค์การที่ขึ้นอยู่กับกลไกต่างๆ เช่น นโยบาย กลยุทธ์ และรูปแบบที่ชัดเจนของการเก็บรักษา
ความรู้บุคคลหรือสมาชิกขององค์การเป็นรากฐานขององค์การแห่งการเรียนรู้  ความเชี่ยวชาญพิเศษ
บุคคลของบุคคลจะสามารถขยายการสร้างสรรค์ผลงานที่ต้องการได้มากและเป็นไปอย่างต่อเนื่อง 
ดังนั้นการเรียนรู้ของคนในองค์การจะสะท้อนให้เห็นถึงการเรียนรู้ขององค์การ ดังนั้น บุคคลรอบรู้  
(Human mastery) จึงเป็นลักษณะส าคัญ คือ ความเป็นบุคคลที่รอบรู้นั้นต้องรู้ถึงการควบคุม
พฤติกรรมของตัวเองและจิตใจของตนเอง เป็นคนที่ตื่นตัวในการเรียนรู้เสมอ  ไม่ยึดมั่นถือมั่น ยอมรับ
ความจริง เปลี่ยนไปตามกระแสโลก มีจิตใจที่เจริญโดยสมาชิกในองค์การที่มีกรอบแนวคิดแบบการ
เป็นบุคคลที่รอบรู้ (Personal mastery) นั้นเป็นผู้ที่มีความสนใจ และมีความกระตือรือร้น ฝักใฝ่ที่ใน
การเรียนรู้สิ่งใหม่ๆ อยู่เสมอๆ ทั้งนี้รวมถึงความต้องการที่จะเรียนรู้เพ่ิมเติมในสิ่งใหม่ๆ เป็นการเสริม
ศักยภาพของตนมุ่งสู่เป้าหมาย และความส าเร็จที่ได้ก าหนดไว้ ซึ่งองค์ประกอบพ้ืนฐานที่ส าคัญที่เป็น
ตัวผลักดันสู่ความเป็นเลิศนั้นคือ การพัฒนาตนเอง ได้แก่ ความมีวิสัยทัศน์ส่วนบุคคล การจัดการ
ความเครียดอย่างสร้างสรรค์ และการเรียนรู้โดยใช้จิตใต้ส านึก 
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การพัฒนาบุคลากรในองค์การให้เป็นบุคคลที่รอบรู้ถือนั้นต้องเกิดจากการฝึกฝน สร้างวินัย
และปรับเปลี่ยนมุมมองโดยต้องอยู่บนพ้ืนฐานความความต้องการที่แท้จริง กล่าวได้ว่า วินัย 
เปรียบเสมือนเสาหลักของแนวคิดองค์การแห่งการเรียนรู้ หากทุกคนในองค์การมีวินัยในข้อนี้จะส่งผล
ให้องค์การก้าวไปสู่องค์การแห่งการเรียนรู้ได้อย่างแน่นอน ผู้วิจัยได้ศึกษาความหมายของการเป็น
บุคคลที่รอบรู้จากเอกสารต่างๆ เพ่ือมาสนับสนุนวินัยข้อที่ 1 การเป็นบุคคลที่รอบรู้ ดังต่อไปนี้ 

(ธงชัย สมบูรณ์, 2549) ได้กล่าวว่า การเรียนรู้ของบุคคลเป็นจุดเริ่มต้นขององค์การแห่งการ
เรียนรู้ ดังนั้นบุคคลควรได้รับการส่งเสริมให้มีการพัฒนาอยู่เป็นประจ า โดยการพัฒนาควรเป็นไปอย่าง
ต่อเนื่อง รูปแบบของการเรียนรู้จะเน้นการเรียนรู้ในการท างานหรือการเรียนรู้ภายใต้กระบวนการ
ท างาน การเรียนรู้ของมนุษย์ต้องผ่านกระบวนการทางสมองแต่ก็ไม่เพียงพอส าหรับความเป็นมนุษย์ 
คุณธรรมและจริยธรรมเป็นองค์ประกอบที่ส าคัญของมนุษย์อันจะน าพาให้มนุษย์ไปสู่การเรียนรู้ที่ไม่
หลงทิศหลงทาง จริยธรรมนั้นเป็นการแสดงออกหรือการประพฤติปฏิบัติที่ดีเหมาะสมตามมาตรฐานที่
สังคมก าหนด ซึ่งสะท้อนคุณธรรมที่มีอยู่ในใจให้เห็นเป็นรูปธรรมและประพฤติปฏิบัติใกล้เคียงกับ
คุณธรรมที่มีอยู่ในใจ 

(วรภัทร์ ภู่เจริญ, 2548)  ให้ความหมายของการเป็นบุคคลที่รอบรู้ว่า การเป็นบุคคลที่รอบรู้ 
คือ บรมครูเฉพาะด้านความเป็นผู้รู้ในตนเองหรือแฟนพันธุ์แท้ในเรื่องใดเรื่องหนึ่งที่เจ้าตัวตั้งใจเอาไว้
เป็นบุคคลที่รอบรู้และเข้าใจอย่างแตกฉาน และสามารถท างานให้บรรลุเป้าหมาย 

จากความหมายของการเป็นบุคคลที่รอบรู้ดังกล่าวข้างต้น สามารถสรุปได้ว่าการเป็นบุคคลที่
รอบรู้ หมายถึง บุคคลที่มีความสนใจ  ใฝ่รู้ใฝ่เรียน มีความกระตือรือร้นอยู่ตลอดเวลา โดยมีจุดหมาย
เพ่ือเพ่ิมศักยภาพของตนสู่เป้าหมายที่วางไว้ รวมถึงการมีความเชี่ยวชาญช านาญการเฉพาะทางจน
ขยายขีดความสามารถของตนเองในการสร้างสรรค์ผลงานที่ต้องการได้อย่างต่อเนื่อง  

 3.5.2 การมีแบบแผนความคิด (Mental model) 

การมีแบบแผนความคิด เป็นความคิดที่บุคคลในองค์การรับรู้และเข้าใจงานที่ท าแบบองค์รวม 
สามารถเชื่อมโยงงานที่ท ากับภาพรวมทั้งหมดขององค์การได้ ท าให้เกิดความกระจ่างกับแบบแผน
ความคิด ความเชื่อที่ดีมีผลต่อการตัดสินใจและการกระท าของตนเพ่ือพัฒนาความคิดความเชื่อให้
สอดคล้องกับความแปรเปลี่ยนไปของโลก ไม่ยึดติดกับความเชื่อเก่าๆ ที่ล้าสมัย ดังนั้นการที่จะท าให้
คนมีรูปแบบความคิดหรือโลกทัศน์ที่มองโลกตามความเป็นจริงได้นั้น องค์การจะต้องสนับสนุนและ
สร้างให้คนมีการฝึกตนเองให้เป็นผู้ใฝ่เรียนรู้อยู่ตลอดเวลา เพ่ือให้เกิดภูมิปัญญาหรือรูปแบบความคิด
ใหม่ๆ ซึ่งมีองค์ประกอบพ้ืนฐานส าคัญ คือ ใช้การวางแผนเป็นกระบวนการเรียนรู้และต้องฝึกฝน
ทักษะในการตั้งค าถาม เพ่ือให้เกิดแนวคิดใหม่ๆ หากปราศจากทักษะเหล่านี้ สิ่ งที่ท าอยู่ก็ปราศจาก
การทดลองท าสิ่งใหม่ๆ เมื่อไม่มีการทดลองสิ่งใหม่ก็ไม่เกิดการเรียนรู้และขาดโลกทัศน์ที่กว้างไกล 
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การพัฒนาบุคลากรในองค์การให้เป็นผู้มีแบบแผนความคิด นั้นมีความส าคัญยิ่งต่อการ
เปลี่ยนแปลงพฤติกรรมของคนในองค์การ ทั้งนี้องค์การไม่ควรก าหนดแบบแผนความคิดให้บุคคล           
แต่ควรปล่อยให้บุคคลมีการพัฒนารูปแบบความคิดขึ้นเอง ทั้งนี้รูปแบบความคิดนั้นขึ้นอยู่กับ
สถานการณ์ต่างๆ ที่เกิดขึ้น โดยเป้าหมายของการพัฒนาแบบแผนความคิดไม่ต้องการให้บุคคลทั้ง
องค์การมีรูปแบบความคิดที่เหมือนกัน แต่ต้องการให้เกิดแนวคิดภายหลังจากมีการเรียนรู้ระดับบุคคล
แล้ว เพ่ือน าไปสู่ขั้นตอนของการมีวิสัยทัศน์ร่วมกัน ผู้วิจัยได้ศึกษาความหมายของการมีแบบแผน
ความคิดจากเอกสารต่างๆ เพ่ือมาสนับสนุนวินัยข้อที่ 2 การมีแบบแผนความคิด ดังต่อไปนี้  

(ธงชัย สมบูรณ์, 2549) ได้กล่าวว่า การคิดอย่างมีวิจารณญาณเป็นการคิดอย่างมีเหตุผลและ
คิดแบบตรึกตรองก่อนที่จะตัดสินใจเชื่อหรือลงมือปฏิบัติการใดๆ ซึ่งการคิดอย่างมีวิจารณญาณเป็น
ทักษะที่จ าเป็นในขั้นตอนของกระบวนการแก้ปัญหาที่น าไปสู่การตัดสินใจของการแก้ปัญหา โดยอาศัย
การวิเคราะห์รายละเอียดในสิ่งที่เกี่ยวข้องด้วยการพิจารณาตรึกตรองอย่างกระตือรือร้นไม่ลดละ และ
มีความรอบคอบต่อความเชื่อหรือความรู้สึกต่างๆ โดยอาศัยหลักฐานมาช่วยสนับสนุนความเชื่อหรือ
ความรู้นั้นๆ การคิดอย่างมีวิจารณญาณประกอบด้วยกระบวนการต่างๆ ดังนี้ คือ 

1. แยกแยะความแตกต่างระหว่างข้อเท็จจริงกับความเห็น 
2. พิจารณาประเด็นปัญหา 
3. พิจารณาข้ออ้างหรือข้อโต้แย้งที่คลุมเครือ 
4. พิจารณาข้อมูลที่แสดงถึงอคติความล าเอียง การโฆษณาชวนเชื่อ 
5. แยกสิ่งที่เก่ียวข้องและไม่เก่ียวข้องกับข้อมูลหรือความคิดเห็น 
6. พิจารณาความน่าเชื่อถือของแหล่งข้อมูล 
7. พิจารณาเหตุผลที่ผิดๆ ไม่เก่ียวข้องกับเรื่องนั้น 
8. สรุปข้อความจากข้อมูลที่มีอยู่ 

(ปาลิกา นิธิประเสริฐกุล, 2547) การมีแบบแผนความคิด หมายถึง การสรุปความรู้ที่ได้มาใน
แต่ละวันเป็นแนวคิดของตนเอง แล้วน ามาใช้ประโยชน์ในการท างาน โดยให้สอดคล้องกับข้อเท็จจริง
หรือข้อมูลใหม่ที่เปลี่ยนแปลงไปตามสภาพของสังคมและสิ่งแวดล้อมรอบตัว โดยไม่ยึดติดกับความรู้
หรือข้อมูลเดิม ซึ่งอาจผิดพลาดหรือเปลี่ยนแปลงไปและไม่ทันเหตุการณ์ 

(พันธ์เจริญกิจ, 2540) ได้อธิบายให้เห็นถึงภาพในองค์การว่า คือการที่บุคคลในองค์การรับรู้
และเข้าใจงานที่ท าแบบองค์รวม สามารถเชื่อมโยงต าแหน่งที่ตนอยู่กับภาพรวมทั้งหมดได้ ท าให้เกิด
ความกระจ่างใจกับรูปแบบความคิดความเชื่อที่ดีมีผลต่อการตัดสินใจและการกระท าของตนเพ่ือ
พัฒนาความคิดความเชื่อให้สอดคล้องกับความแปรเปลี่ยนไปของโลกไม่ยึดติดกับความเชื่อเก่าๆ ที่
ล้าสมัยไปแล้ว และการที่จะท าให้คนมีโลกทัศน์ที่มองโลกตามความเป็นจริงได้นั้น องค์การจะต้อง
สนับสนุนและสร้างให้คนในองค์การมีการฝึกตนเองให้เป็นคนที่ใฝ่รู้ตลอดเวลา เพ่ือน าความรู้มาท าให้
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เกิดภูมิปัญญาใหม่ เพ่ือใช้ประโยชน์ในการท างานต่อไป นั่นคือ การน าเอาการคิดอย่างเป็นระบบเข้า
มาประยุกต์ใช้กับแบบแผนความคิดนั่นเอง 

(บุบผา พวงมาลี, 2542) ให้ค าจ ากัดความว่า การมีแบบแผนความคิด คือ การที่บุคคลมี
จิตส านึกในการที่จะจ าแนกแยกแยะความถูกต้องในการมองโลกและปรากฏการณ์ต่างๆ มีความเข้าใจ
อย่างชัดเจนกับรูปแบบความเชื่อ ความคิด ที่มีผลต่อการตัดสินใจและการกระท าของตน และพร้อมที่
จะปรับเปลี่ยนค่านิยมส่วนตัว ความคิด ความเชื่อให้สอดคล้องกับการเปลี่ยนแปลงของหน่วยงานของ
ตนเองและองค์การนั้น ไม่ยึดติดกับความเชื่อเก่าๆ ที่ล้าสมัยไปแล้ว 

จากความหมายของการมีแบบแผนความคิดดังกล่าวข้างต้น สามารถสรุปได้ว่าการมีแบบแผน
ความคิด หมายถึง บุคคลที่พัฒนาความคิด ความเชื่อให้สอดคล้องกับความเปลี่ยนแปลงไปของโลก 
โดยไม่ยึดติดกับความเชื่อเก่าๆ ที่ล้าสมัย มีความคิดหรือโลกทัศน์ที่มองโลกตามความเป็นจริงได้ 

 3.5.3 การสร้างวิสัยทัศน์ร่วมกัน (Shared vision) 

การท าให้บุคลากรในองค์การมีส่วนร่วมในการสร้างวิสัยทัศน์หรือภาพอนาคตขององค์การ 
โดยทุกคนทุ่มเทผนึกแรงกายแรงใจกระท าให้เกิดขึ้นเพ่ือมุ่งไปสู่ความปรารถนาร่วมกันทั่วทั้งองค์การ
และสมาชิกทุกคนในองค์การได้รับการพัฒนาวิสัยทัศน์ของตนให้สอดคล้องกับวิสัยทัศน์รวมของ
องค์การ ซึ่งสนับสนุนให้เกิดการรวมพลังของสมาชิกที่มีต่อความคาดหวังต่อการเปลี่ยนแปลงและ
ความก้าวหน้าต่อไปภายใต้จุดมุ่งหมายเดียวกันของคนทั้งองค์การ เมื่อทุกคนมีวิสัยทัศน์ร่วมกันแล้ว 
จะต้องมีการสื่อสารให้รับรู้ทั่วทุกระดับตั้งแต่ระดับสูงถึงระดับล่างว่าองค์การมีวิสัยทัศน์ และเป้าหมาย
เป็นอย่างไรโดยทุคนต้องซึมซับความคิดนี้เพ่ือให้บรรลุเป้าหมายขององค์การ  

หลักในการสร้างวิสัยทัศน์ร่วมกันมีองค์ประกอบพ้ืนฐานส าคัญ คือ กระตุ้นให้แต่ละคนมี
วิสัยทัศน์โดยสร้างบรรยากาศที่กระตุ้นให้เกิดการสร้างสรรค์วิสัยทัศน์ของตนเอง พัฒนาวิสัยทัศน์ส่วน
บุคคลให้เป็นวิสัยทัศน์ร่วมกันขององค์การ สร้างทัศนคติต่อวิสัยทัศน์ในระดับความผูกพันมากที่สุด
เพ่ือให้เกิดพฤติกรรมที่สนับสนุนโดยไม่ต้องมีการควบคุมสามารถสร้างได้โดยใช้การติดต่อสื่อสารและ
ท าให้วิสัยทัศน์ที่เกิดร่วมกันมีทิศทางไปสู่จุดมุ่งหมายที่เห็นได้ชัดเจนและจับต้องได้ ผู้วิจัยได้ศึกษา
ความหมายของการสร้างวิสัยทัศน์ร่วมกันจากเอกสารต่างๆ เพ่ือมาสนับสนุนวินัยข้อที่  3 การสร้าง
วิสัยทัศน์ร่วมกัน ดังต่อไปนี้ 

(ธงชัย สมบูรณ์, 2549) ได้กล่าวว่า การสร้างวิสัยทัศน์ร่วมกันเป็นการผลักดันให้บุคลากรใน
องค์การทุกคนมีข้อสัญญาผูกมัดโดยอาศัยจุดประสงค์ร่วมกันบนพ้ืนฐานของการเป็นหุ้นส่วนหรือ
พันธมิตร ซึ่งทุกคนมีการแลกเปลี่ยนแนวความคิดซึ่งกันและกัน ในที่สุดจะน าไปสู่ความสอดคล้อง
ระหว่างวิสัยทัศน์ขององค์การและวิสัยทัศน์ส่วนบุคคล ส่งผลให้บุคลากรปฏิบัติหน้าที่ด้วยความผูกพัน 
รวมใจเป็นหนึ่งเดียวกันและผนึกก าลังในการท างานให้บรรลุเป้าหมายขององค์การ 
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 (วีระวัฒน์ ปันนิตามัย, 2543) การสร้างวิสัยทัศน์ร่วมกัน เป็นการสร้างวิสัยทัศน์หรือภาพใน
อนาคตที่ปรารถนาให้เกิดขึ้นในองค์การนั้นเป็นสิ่งจ าเป็นต่อภาวะผู้น าของทุกคน เป็นพลังขับเคลื่อน
ในภารกิจทุกอย่างขององค์การให้มุ่งสู่เป้าหมายเดียวกัน เป็นจุดร่วมและพลังของการเรียนรู้ของ
สมาชิกในองค์การ 

(กัลยานี ค าแดง, 2542) การสร้างทัศนะในเรื่องความร่วมมือกันของสมาชิกในองค์การ เพ่ือ
พัฒนาภาพในอนาคต และความต้องการที่จะมุ่งไปสู่เป้าหมายที่ตั้งไว้ร่วมกันของสมาชิกทั้งองค์การ 
โดยที่สมาชิกทุกคนมีความเข้าใจเป็นอย่างดี มีมุมมองร่วมกันเกี่ยวกับปรากฏการณ์แห่งการ
เปลี่ยนแปลงและอนาคตขององค์การ เพ่ือช่วยให้สมาชิกเกิดการยอมรับยินยอมพร้อมใจและให้ข้อ
ผูกพันต่อจุดมุ่งหมายในการด าเนินงานด้านต่างๆ ขององค์การที่ต้องการตอบสนองต่อความ
เปลี่ยนแปลง องค์การแห่งการเรียนรู้จะต้องเป็นองค์การที่สมาชิกทุกคนได้รับการพัฒนาวิสัยทัศน์ของ
ตนให้สอดคล้องกับวิสัยทัศน์รวมขององค์การ ซึ่งจะสนับสนุนให้เกิดการรวมพลังของสมาชิกที่มีความ
คาดหวังต่อการเปลี่ยนแปลงและความก้าวหน้าต่อไปภายใต้จุดมุ่งหมายเดียวกันของคนทั้งองค์การ 

จากความหมายของการสร้างวิสัยทัศน์ร่วมกันดังกล่าวข้างต้น สามารถสรุปได้ว่าการสร้าง
วิสัยทัศน์ร่วมกันเป็นการกระตุ้นให้บุคลากรในองค์การพัฒนาวิสัยทัศน์ของตนเองได้อย่างอิสรเสรี       
เปิดโอกาสให้ทุกคนร่วมแสดงออก เพ่ือให้เกิดการแลกเปลี่ยนวิสัยทัศน์ส่วนตนอันจะน าไปสู่เป้าหมาย
ในทิศทางเดียวกันและกลายเป็นวิสัยทัศน์ร่วมกันขององค์การ 

 3.5.4 การเรียนรู้ร่วมกันเป็นทีม (Team learning) 

เป็นการเรียนรู้ของสมาชิกร่วมกันโดยอาศัยความรู้ ความคิดของสมาชิกในกลุ่มมาแลกเปลี่ยน
ความคิดเห็น จนเกิดเป็นการพัฒนาความรู้และความสามารถของทีม ซึ่งการเรียนรู้ร่วมกันเป็นทีมจะ
เกิดขึ้นได้ก็ต่อเมื่อมีการรวมพลังของสมาชิกให้มีโอกาสเรียนรู้สิ่งต่างๆ โดยการแลกเปลี่ ยนข้อมูล 
ความคิดเห็น ประสบการณ์ซึ่งกันและกันอย่างสม่ าเสมอและต่อเนื่องจนเกิดเป็นความคิดร่วมกันของ
กลุ่ม (Group thinking) โดยที่กลุ่มควรลดสิ่งที่ก่อให้เกิดอิทธิพลของความครอบง าแนวความคิดของ
สมาชิกคนอ่ืนๆ พร้อมทั้งกระตุ้นให้กลุ่มมีการสนทนาและอภิปรายร่วมกันอย่างกว้างขวาง ซึ่งจะเป็น
การน าเอาวิสัยทัศน์ของแต่ละคนมาพูดคุยแลกเปลี่ยนมุมมองและหาข้อสรุปร่วมกันเพ่ือน าไปสู่
แนวทางในการปฏิบัติร่วมกันที่เกิดจากความเต็มใจของสมาชิกทุกคนอันจะน าองค์การบรรลุเป้าหมาย
ได้ การเรียนรู้ร่วมกันเป็นทีมมีองค์ประกอบพ้ืนฐานส าคัญ คือ การสนทนาและอภิปราย การยอมรับ
ทุกคนเป็นเพ่ือนร่วมงาน การเรียนรู้สภาพความเป็นจริงในปัจจุบันและการเรียนรู้วิธีปฏิบัติ ผู้วิจัยได้
ศึกษาความหมายของการเรียนรู้ร่วมกันเป็นทีมจากเอกสารต่างๆ เพ่ือมาสนับสนุนวินัยข้อที่  4              
การเรียนรู้ร่วมกันเป็นทีม ดังต่อไปนี้ 
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(ธงชัย สมบูรณ์, 2549) ได้กล่าวว่า การเรียนรู้ร่วมกันเป็นทีม หมายถึงเป็นการพบปะพูดคุย
อย่างเป็นทางการและไม่เป็นทางการ เป็นการแลกเปลี่ยนความคิดเห็นการอภิปรายร่วมกัน ซึ่ง
ก่อให้เกิดการเรียนรู้ ความคิดเห็นร่วมกันเพ่ือน าองค์การไปสู่เป้าหมายที่ตั้งไว้รูปแบบ              การ
บริ หารที่ ส่ ง เ สริ ม ให้ มี กา รท า งาน เป็นที มหรื อ เ รี ยนรู้ ร่ ว มกัน เป็นที มต้ อ งอาศัย รู ปแบบ                         
การติดต่อสื่อสารแบบสองทาง (Two way communication) จึงจะท าให้เกิดการท างานร่วมกันเป็น
ทีมและมีการเรียนรู้ร่วมกันเป็นทีมประสบความส าเร็จตามเป้าหมาย 

(วีระวัฒน์ ปันนิตามัย, 2543) การเรียนรู้ร่วมกันเป็นทีม มีลักษณะส าคัญของ                 
การเรียนรู้ของทีม 3 ลักษณะ ได้แก่ 1.) สมาชิกของทีมต้องมีความสามารถในการคิด ตีปัญหาหรือ
ประเด็นทั้งหลายร่วมกัน 2.) มีการท างานที่ประสานกันได้อย่างสอดคล้อง มีการคิดสิ่งใหม่ๆ ที่มีความ
แตกต่างไปจากเดิม มีความไว้วางใจต่อกัน 3.) บทบาทของการเรียนรู้ของสมาชิกในทีมหนึ่งจะมีผลต่อ
ทีมงานอื่นในองค์การด้วย ซึ่งจะเป็นการช่วยสร้างองค์การแห่งการเรียนรู้ให้มีพลังมากข้ึน 

(วรภัทร์ ภู่เจริญ, 2548) ให้แนวคิดในการท างานเป็นทีมว่า สร้างความไว้วางใจซึ่งกันและกัน 
มีการติดต่อสื่อสารกัน เช่น การสนทนาพูดคุยกันบ่อยๆ มีคนคอยกระตุ้นเพ่ือเป็นการสร้างขวัญและ
ก าลังใจ กระตุ้นให้ท างานไปสู่เป้าหมายเดียวกัน และท างานเป็นทีม ช่วยกันคิดช่วยกันท าแบบ
ประสานงานเป็นทีมเดียวกัน 

จากความหมายของการเรียนรู้ร่วมกันเป็นทีมดังกล่าวข้างต้น สามารถสรุปได้ว่าการเรียนรู้
ร่วมกันเป็นทีม เป็นการแลกเปลี่ยนความรู้ ประสบการณ์ในการท างานร่วมกัน โดยมีการสื่อสารซึ่งกัน
และกัน เพ่ือให้เกิดการแลกเปลี่ยนซึ่งกันและกันจนเกิดเป็นความคิดร่วมกันของกลุ่มการเรียนรู้ร่วมกัน
เป็นทีมท าให้องค์การบรรลุไปสู่เป้าหมายเดียวกันได้ 

 3.5.5 การคิดอย่างเป็นระบบ (Systems thinking) 

เป็นหัวใจส าคัญขององค์การแห่งการเรียนรู้และมีส่วนส าคัญต่อการสนับสนุนให้เกิดการ
เรียนรู้ และจะน ามาซึ่งการพัฒนาแบบยั่งยืนของทรัพยากรบุคคลในองค์การ การคิดอย่างเป็นระบบ
เป็นการสร้างความสัมพันธ์ระหว่างความรู้ที่ได้มาจากการเป็นบุคคลที่รอบรู้ให้ต่อเนื่องเป็นระบบและ
การที่แต่ละคนมีแนวคิดแบบองค์รวมจะท าให้เกิดทัศนวิสัยการมองผลของงานได้อย่างเป็นระบบ
เช่นกัน ท าให้เห็นรูปแบบต่างๆ ได้อย่างชัดเจน นอกจากนี้ยังสามารถใช้อธิบายพฤติกรรมความเป็นไป
ต่างๆ ในรูปแบบของความสัมพันธ์ระหว่างเหตุและผลที่สืบเนื่องกัน เพ่ือให้สามารถเปลี่ยนแปลงระบบ
ได้อย่างมีประสิทธิผล สอดคล้องกับกระบวนการความเป็นไปในโลกแห่งความจริง ซึ่งเป็นทฤษฎี
วิทยาศาสตร์มีแนวคิดว่าทุกสิ่งทุกอย่างสามารถเชื่อมโยงกันได้เป็นระบบ โดยอาศัย องค์ความรู้ที่
เป็นสหวิทยาการน ามาบูรณาการขึ้นเป็นความรู้ใหม่ความคิดใหม่ องค์การจะต้องพยายามส่งเสริมให้
ทุกคนในองค์การคิดเป็นระบบ สามารถท าความเข้าใจปรากฏการณ์ความเปลี่ยนแปลงต่างๆ ทั้งใน
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ภาพรวมและในส่วนย่อย คือการคิดเป็นระบบที่แท้จริงในการที่จะพัฒนาองค์การ การคิดอย่างเป็น
ระบบได้นั้นจะต้องมีการปรับเปลี่ยนจิตใจในหลายด้าน เช่นเปลี่ยนจากการมองโลกแบบแยกส่วนมา
เป็นการมองภาพรวม เปลี่ยนจากการมองมนุษย์ว่าเป็นคนเฉื่อยชาไร้ประโยชน์มาเป็นการมองว่า
มนุษย์เป็นผู้กระตือรือร้นในการมีส่วนร่วมกับการเปลี่ยนแปลงตามความเป็นจริง เปลี่ยนจากการตั้งรับ
ในปัจจุบันไปเป็นการสร้างสรรค์ในอนาคต ผู้วิจัยได้ศึกษาความหมายของการคิดอย่างเป็นระบบจาก
เอกสารต่างๆ เพ่ือมาสนับสนุนวินัยข้อที่ 5 การคิดอย่างเป็นระบบ ดังต่อไปนี้ 

(ธงชัย สมบูรณ์, 2549) ได้กล่าวว่า การคิดอย่างเป็นระบบเป็นวินัยข้อที่ส าคัญมากที่สุด                  
มีลักษณะของการพิจารณาองค์การในรูปแบบองค์รวม ซึ่งมีกรอบแนวความคิด คือ 

1. คิดเป็นกลยุทธ์ เป็นการเน้นรูปแบบที่สามารถน ามาปฏิบัติจริงได้ 
2. คิดทันการณ์ เป็นการคิดท่ีทันต่อการเปลี่ยนแปลงทั้งในการเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้น

ภายในและภายนอกองค์การและมีความสามารถแก้ไขปัญหาได้ทันการณ์ 
3. เล็งเห็นโอกาส การคิดไม่เพียงแต่การคิดในปัญหาเฉพาะหน้าเท่านั้น แต่ควร

พิจารณาถึงสถานการณ์ในอนาคต เพ่ือสามารถก าหนดแนวทางการปฏิบัติเชิงรุกได้ 
 (วีรวุธ มาฆะศิรานนท์ & ณัฐพงศ์ เกษมาริษ, 2544) ได้แปลความหมายของการคิดเชิงระบบ
ของ O’Cornor และ McDermott 1997 ไว้ว่า การคิดเชิงระบบนั้นเป็นรูปแบบการคิดในแบบเป็นวง
มากกว่าที่จะเป็นแบบเส้นตรง โดยมีการเชื่อมต่อทั้งโดยตรงและโดยอ้อมของทุกๆส่วน ฉะนั้นหากมี
การเปลี่ยนแปลงจะเปรียบเสมือนระลอกคลื่นที่ส่งผลกระทบต่อเนื่องไปยังส่วนต่างๆ และย้อนกลับมา
ที่จุดเริ่มต้น และจุดเริ่มต้นนี้จะตอบสนองต่อสิ่งที่สะท้อนกลับมาและส่งออกไปอีกครั้งหนึ่งซึ่งอาจจะ
ตอบสนองต่างไปจากเดิม เรียกว่า Feedback Loops หรือ วงจรการป้อนกลับ 

(วรภัทร์ ภู่เจริญ, 2548) ได้ให้ความหมายของการคิดอย่างเป็นระบบว่า เป็นการคิดแบบที่ท า
บ่อยๆ จนเป็นนิสัย เป็นพิเศษ เป็นสัญลักษณ์ประจ าตนจนใคร ๆ ขนานนามได้ว่ามีลักษณะเฉพาะตัว
และมีลักษณะเด่น 

จากความหมายของการคิดอย่างเป็นระบบดังกล่าวข้างต้น สามารถสรุปได้ว่าการคิดอย่าง
เป็นระบบเป็นหัวใจส าคัญขององค์การแห่งการเรียนรู้ที่มีการคิดอย่างเป็นองค์รวม มีการเชื่อมโยงกัน
ทั้งระบบขององค์การเพ่ือให้เกิดเป็นภาพรวม โดยเปรียบได้กับการมองป่าซึ่งสามารถมองเห็นทั้งป่า
และเห็นต้นไม้แต่ละต้น หมายความว่า สามารถมององค์การเป็นภาพรวมได้และมององค์การเป็น
หน่วยย่อยได้ 
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4.งานวิจัยที่เกี่ยวข้อง 

 (คณิต เรืองขจร, 2557) ได้ศึกษางานวิจัย การบริหารความขัดแย้งในองค์การที่มีอิทธิพลต่อ
การปฏิบัติงาน กรณีศึกษาบุคคลกรคณะบริหารธุรกิจ มหาวิทยาลัยราชมงคลทั้ง 4 แห่ง ผลการวิจัย
พบว่า การบริหารความขัดแย้งมากที่สุดได้แก่ ด้านการร่วมมือ ด้านการประนีประนอม ด้านการยอมให้ 
ด้านการหลีกเลี่ยง และสุดท้ายด้านการเอาชนะ ซึ่งมีอิทธิพลต่อผลการปฏิบัติงานโดยพนักงานนั้นรับรู้
และเข้าใจงานที่ท าแบบองค์รวม มุ่งสู่เป้าหมายและวิสัยทัศน์ร่วมกัน อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติ 0.01 

(บุญฑริกา วงษ์วานิช, 2561) ได้ศึกษาเกี่ยวกับการจัดการความขัดแย้งและพฤติกรรมการ
เป็นสมาชิกที่ดีขององค์การ พบว่าองค์ประกอบของพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององค์การมี  5 
องค์ประกอบด้วยกันคือ การให้ความช่วยเหลือ การค านึงถึงผู้อ่ืน ความส านึกต่อหน้าที่ การให้ความ
ร่วมมือ และความอดทนอดกลั้น ส่วนสาเหตุของความขัดแย้งในองค์การมี 5 สาเหตุด้วยกันคือ ความ
ขัดแย้งจากข้อมูล ความขัดแย้งจากผลประโยชน์ ความขัดแย้งจากโครงสร้าง ความขัดแย้งจาก
ความสัมพันธ์ และความขัดแย้งจากค่านิยม ในส่วนวิธีการจัดการความขัดแย้งในองค์การพบว่ามี
ด้วยกัน 5 วิธี คือ การเอาชนะ การประนีประนอม การยอมให้ การหลีกเลี่ยง และการร่วมมือ จาก
การทบทวนวรรณกรรมพบว่าสาเหตุและวิธีการจัดการความขัดแย้งมีความสัมพันธ์กับพฤติกรรมการ
เป็นสมาชิกที่ดีขององค์การ   

(ภูริตา ห่อรัตนาเรือง, 2547) ได้ศึกษาวิธีการสื่อสารเพ่ือบริหารความขัดแย้งและผลกระทบ
ของการปฏิบัติงาน ผลการศึกษาพบว่า ลักษณะทางประชากรศาสตร์ พบว่า เพศ อายุ สถานภาพการ
สมรส ไม่มีความสัมพันธ์กับวิธีการสื่อสารเพ่ือการบริหารความขัดแย้ง ส่วนระดับการศึกษาและ
ระยะเวลาการปฏิบัติงานมีความสัมพันธ์กับวิธีการสื่อสารเพ่ือบริหารความขัดแย้ง ส่วนวิธีการสื่อสาร
เพ่ือบริหารความขัดแย้ง ของบุคลากร ธนาคารยูโอบี รัตนสิน จ ากัด (มหาชน) พบว่าบุคลากรส่วน
ใหญ่ใช้ วิธีการร่วมมือ วิธีการประนีประนอม รองลงมาคือการหลีกเลี่ยง,การเอาชนะ และวิธีการยอม
ให้ และยังพบอีกว่าวิธีการสื่อสารเพ่ือบริหารความขัดแย้ง ด้วยวิธีการยอมให้ วิธีการประนีประนอม 
วิธีการร่วมมือ การเอาชนะ ส่งผลต่อการปฏิบัติงานในระดับมาก ส่วนวิธีการหลีกเลี่ยงส่งผลกระทบต่อ
การปฏิบัติงานในระดับปานกลาง 

(มยุรี สนิทกุล, 2557)  ได้ศึกษางานวิจัยเรื่อง ความสัมพันธ์ระหว่างการบริหารความขัดแย้ง
ของผู้บริหารสถานศึกษากับประสิทธิผลของสถานศึกษา สังกัดส านักงานเขตพ้ืนที่การศึกษา
มัธยมศึกษา เขต 4  เพ่ือศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างการบริหารความขัดแย้งของผู้บริหารสถานศึกษา
กับประสิทธิผลของสถานศึกษาในสังกัดส านักงานเขตพ้ืนที่การศึกษามัธยมศึกษา เขต4 พบว่า ผู้ตอบ
แบบสอบถามซึ่งเป็นครูผู้สอนในสถานศึกษาสังกัดส านักงานเขตพ้ืนที่การศึกษามัธยมศึกษา เขต 4 ปี
การศึกษา 2557 มีความคิดเห็นด้านการบริหารความขัดแย้งของผู้บริหารสถานศึกษาสถานศึกษา    
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ในภาพรวมมีระดับการบริหารความขัดแย้งอยู่ในระดับมาก  ประสิทธิผลของสถานศึกษา ในภาพรวม
มีระดับประสิทธิผลอยู่ในระดับมาก  การบริหารความขัดแย้งของผู้บริหารสถานศึกษามีความสัมพันธ์
เชิงบวกกับประสิทธิผลของสถานศึกษา อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ .01 ในระดับ ปานกลาง 

(ยุวลักษณ์ บุตรโคตร, 2550) ได้ศึกษาสาเหตุและการบริหารความขัดแย้งในองค์การของ
พนักงานธนาคารไทยธนาคาร จ ากัด (มหาชน) ในเขตภาคตะวันออกเฉียงเหนือ พบว่าพนักงาน
ธนาคาร มีการปฏิบัติเกี่ยวกับการบริหารความขัดแย้งมากที่สุด ได้แก่ ด้านการร่วมมือ รองลงมาคือ 
ด้านประนีประนอม ด้านหลีกเลี่ยง และด้านยอมให้ และสุดท้าย ด้านการเอาชนะ โดยพนักงาน
ธนาคารที่มีระดับการศึกษาสูงกว่าปริญญาตรี มีสาเหตุความขัดแย้งโดยรวมด้านความขัดแย้งจาก
ผลประโยชน์ มากกว่า พนักงานที่มีระดับการศึกษาปริญญาตรี และด้านความขัดแย้งจากข้อมูล 
มากกว่า พนักงานที่มีระดับการศึกษาต่ ากว่าปริญญาตรี และพนักงานธนาคารต าแหน่งระดับผู้บริหาร
มีสาเหตุความขัดแย้งโดยรวม ด้านความขัดแย้งจากข้อมูลด้านความขัดแย้งจากความสัมพันธ์  และ
ด้านความขัดแย้งจากค่านิยม มากกว่า พนักงานต าแหน่งระดับปฏิบัติการ อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่
ระดับ 0.05 
 (วรรณนิศา ตังคโนภาส, 2555) ได้ศึกษาปัจจัยที่มีผลต่อการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ของ 
ธนาคารไทยพาณิชย์ จ ากัด (มหาชน) ส านักงานเขตพ้ืนที่ราชพฤกษ์  จากการศึกษาพบว่า ระดับการ
เป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ของธนาคารไทยพาณิชย์ จ ากัด (มหาชน) ส านักงานเขตพ้ืนที่ราชพฤกษ์ 
ในภาพรวมอยู่ในระดับมาก เมื่อพิจารณาเป็นรายด้าน พบว่าทุกด้านอยู่ในระดับมาก โดยเรียงล าดับ
จากมากไปน้อย ได้ดังนี้ ด้านการมีวิสัยทัศน์ร่วมกัน ด้านการเรียนรู้ร่วมกันเป็นทีม ด้านการคิดอย่าง
เป็นระบบ ด้านการเป็นบุคคลที่รอบรู้ และด้านการมีแบบแผนความคิด  และปัจจัยทางการบริหารที่มี
ผลต่อการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 ได้แก่ ด้านวัฒนธรรม
องค์การด้านระบบองค์การ และด้านการจูงใจ ส่วนการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้แตกต่างกันตาม
ลักษณะสาขา โดยสาขาที่ท างานทุกวันมีระดับการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้มากกว่าสาขาที่ท างาน
สัปดาห์ละ 5 วัน ในด้านการมีแบบแผนความคิด ด้านการมีวิสัยทัศน์ร่วมกัน ด้านการเรียนรู้ร่วมกัน
เป็นทีม และด้านการคิดอย่างมีระบบ อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 ส่วนด้านการเป็นบุคคล
ที่รอบรู้ไม่แตกต่างกัน 

(สุชาติ คชจันทร์, 2555) ได้ศึกษาปัจจัยที่มีอิทธิพลต่อประสิทธิผลการท างานเป็นกลุ่มของ
พนักงานในอุตสาหกรรมยานยนต์ในประเทศไทย โดยมุ่งความสนใจตัวแปรความขัดแย้งภายในกลุ่ม
ประกอบด้วย ความขัดแย้งเชิงความคิดเห็นและความขัดแย้งเชิงอารมณ์ ตัวแปรความผูกพันต่อ
องค์การ และตัวแปรองค์การแห่งการเรียนรู้ พบว่าองค์การแห่งการเรียนรู้และความผูกพันต่อองค์การ
ของพนักงานมีอิทธิพลทางตรงเชิงบวกต่อความขัดแย้งเชิงความคิดเห็น ซึ่งประกอบด้วยความขัดแย้ง
ด้านความร่วมมือ และความขัดแย้งด้านประนีประนอม และมีอิทธิพลต่อประสิทธิผลการท างานเป็น
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กลุ่มของพนักงานในทิศทางเดียวกัน ในขณะที่ความผูกพันต่อองค์การมีอิทธิพลทางตรงเชิงบวกต่อ
ความขัดแย้งเชิงอารมณ์ แต่ความขัดแย้งเชิงอารมณ์ไม่มีอิทธิพลต่อประสิทธิผลการท า งานเป็นกลุ่ม
ของพนักงานจากข้อค้นพบดังกล่าวได้น ามาสู่การพัฒนาตัวแบบ “ดับเบิ้ลไตรแองเกิลโมเดล” เพ่ือใช้
อธิบายพฤติกรรมการรับมือกับความขัดแย้งภายในกลุ่มและประสิทธิผลการท างานเป็นกลุ่มของ
พนักงานในอุตสาหกรรมยานยนต์ในประเทศไทย ซึ่งมีมิติด้านวัฒนธรรมที่แตกต่างจากวัฒนธรรมของ
ชาติตะวันตก 

(สุทิสา ชีวัน, 2560) ได้ศึกษาเรื่อง การจัดการความขัดแย้งของผู้บริหารสถานศึกษาที่ส่งผล
ต่อความผูกพันต่อองค์การของครูในสถานศึกษา สังกัดส านักงานเขตพ้ืนที่การศึกษาประถมศึกษา
นครปฐม เขต 2 ผลการวิจัยพบว่า 1) การจัดการความขัดแย้งของผู้บริหารสถานศึกษาทั้งภาพรวม
และรายด้านอยู่ในระดับมาก เรียงล าดับตามค่าเฉลี่ยจากมากไปหาน้อย ดังนี้ แบบเอ้ืออ านวยแบบ
ร่วมมือร่วมใจ แบบประนีประนอม แบบบังคับ และหลีกเลี่ยงปัญหา ตามล าดับ 2) ความผูกพันต่อ
องค์การของครูในสถานศึกษาทั้งภาพรวมและรายด้านอยู่ในระดับมากที่สุด และ 3) การจัดการความ
ขัดแย้งของผู้บริหารสถานศึกษา ทั้ง 4 แบบคือ แบบร่วมมือร่วมใจ แบบหลีกเลี่ยงปัญหา แบบเอ้ืออ านวย
และแบบประนีประนอมที่ส่งผลต่อความผูกพันต่อองค์การของครูในสถานศึกษาสังกัดส านักงานเขต
พ้ืนที่การศึกษาประถมศึกษานครปฐม เขต 2 โดยมีประสิทธิภาพการท านายได้ ร้อยละ 40.50 อย่างมี
นัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ .05  

(สุพรรณิการ์ จิตชู, 2556) ได้ศึกษาเก่ียวกับการประเมินความเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ของ
พนักงานธนาคารออมสิน สาขาในสังกัดส านักงานเขต ผลการศึกษาพบว่า การรับรู้ความเป็นองค์การ
แห่งการเรียนรู้ของพนักงานธนาคารออมสินสาขาในส านักงานเขตแพร่มีความสัมพันธ์กับการปฏิบัติ
ความเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ของพนักงานธนาคารออมสินสาขาในส านักงานเขตแพร่  โดยมีระดับ
ความคิดเห็นต่อสภาพการเป็นองค์การ อยู่ในระดับมาก ได้แก่ ด้านการเป็นบุคคลรอบรู้ รองลงมา 
ได้แก่ ด้านการเรียนรู้เป็นทีม ด้านการคิดอย่างเป็นระบบ การสร้างวิสัยทัศน์ร่วมกัน ส่วนด้านที่มี
ค่าเฉลี่ยต่ าสุด ได้แก่ ด้านการมีแบบแผนความคิด 
 (Bankovskaya, 2012) ศึกษาเรื่องการพัฒนากลยุทธ์ของการจัดการความขัดแย้งที่เพ่ิม
ประสิทธิผลต่อองค์การ กรณีศึกษาบริษัทในประเทศไอซ์แลนด์ ซึ่งมีความคิดเป็นเอกลักษณ์เฉพาะ
เนื่องจากการมีภัยธรรมชาติต่าง ๆ โดยศึกษาว่าจะมีการจัดการความขัดแย้งอย่างมีประสิทธิผลในทาง
ปฏิบัติได้อย่างไร และปัจจัยใดที่จะปรับปรุงให้เกิดผลิตผลสูงสุดให้กับองค์การได้ การศึกษาพบว่า 
ผู้บริหารทราบถึงเทคนิคในการจัดการความขัดแย้งเป็นอย่างดี แต่ละเลยค าร้องเรียนจากพนักงาน
เรื่องความกดดันและขัดแย้งระหว่างพนักงาน ซึ่งเป็นการลดผลิตผลในงานและองค์การ ปัญหาหลัก
ได้แก่ ความขัดแย้งส่วนบุคคล รองลงมาคือการมีเป้าหมายที่แตกต่าง ซึ่งอธิบายได้โดยลักษณะเฉพาะ
ของบุคคลที่แตกต่างของสังคมชาวไอซ์แลนด์ที่ชอบการท างานเป็นเอกเทศมากกว่าท างานเป็นทีม 
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ความขัดแย้งในองค์การเป็นความขัดแย้งทางลบมากกว่าทางบวก ผู้บริหารต้องมีการจัดการให้ความ
ขัดแย้งในด้านลบลดลง ส าหรับผู้บริหารใช้วิธีการร่วมมือเป็นหลัก รองลงมาเป็นวิธีประนีประนอม 
และเทคนิคที่ผู้บริหารใช้คือการเจรจาต่อรองมากกว่าการใช้ความช่วยเหลือจากบุคคลที่สาม 
ข้อเสนอแนะจากการศึกษา ผู้บริหารต้องตระหนักในการแก้ไขความขัดแย้ง ควรมีการฝึกอบรมเพ่ือลด
ความขัดแย้งภายในกลุ่มและระหว่างกลุ่ม พัฒนาทักษะของบุคคล พัฒนาทีมด้วยวิธี การส ารวจ
จุดบกพร่องของแต่ละฝ่าย (Role play training) และการใช้กรณีศึกษา (Sensitivity training)         
การอบรมเพ่ือพัฒนาทีม เพ่ือความเข้าใจในตนเอง ผลกระทบที่จะมีต่อผู้อ่ืน การสร้างค่านิยมใหม่ 
สร้างความร่วมมือ ไว้วางใจกัน ความเข้าใจในเป้าหมายเดียวกัน รวมทั้ง การพัฒนาความฉลาดทาง
อารมณ์ซึ่งเป็นพื้นฐานของความตระหนักรู้ที่จะช่วยเพิ่มประสิทธิผลในงาน 

(Yuan and Jing , 2014) ศึกษาการสร้างทีมที่แข็งแกร่ง โดยศึกษาความสัมพันธ์ระหว่าง
ความขัดแย้งในทีม สภาพแวดล้อม และความมีประสิทธิผลของทีมของผู้น าทีมและสมาชิก ใน
มหาวิทยาลัยในประเทศจีน พบว่า ความขัดแย้งที่เป็นเรื่องความสัมพันธ์ระหว่างบุคคลมีความสัมพันธ์
ในทางลบกับความขัดแย้งที่เกี่ยวข้องกับสาระและเป้าหมายของงาน ส่ วนความขัดแย้งที่เป็นเรื่อง
ความสัมพันธ์ระหว่างบุคคลมีความสัมพันธ์ในทางลบกับการมีส่วนร่วม ในการตัดสินใจแก้ไขปัญหา 
ส าหรับความขัดแย้งที่เป็นเรื่องความสัมพันธ์ระหว่างบุคคล ผู้น า ควรเผชิญหน้ากับปัญหาเพ่ือน าไปสู่
การแก้ไข     แบบชนะ - ชนะ ด้วยการอภิปรายอย่างตรงไปตรงมาและเป็นไปในทางสร้างสรรค์ 
หลีกเลี่ยงการใช้อีเมล์ เลือกเวลาและสถานที่ให้เหมาะสมเพ่ือรักษาบรรยากาศการท างานที่ดี ด้วย
ลักษณะเฉพาะของคนจีนที่มีความปรองดอง คนจีนมักหลีกเลี่ยงความท้าทายและการโต้แย้งใน
ประเด็นที่ส าคัญ แต่ยังคงพบความขัดแย้งที่เกี่ยวข้องกับสาระและเป้าหมายของงานซึ่งจะปรับปรุง
ประสิทธิผลของทีมได้  และส่งผลดีต่อการมีส่วนร่วมในการตัดสินใจแก้ไขปัญหา ผลการวิจัยยังพบว่า
การเน้นการมุ่งงานมีความสัมพันธ์ในทางบวกกับ การส่งเสริมนวัตกรรม และประสิทธิผลของทีม แต่
ส าหรับการมีส่วนร่วมในการตัดสินใจแก้ไขปัญหา มีความสัมพันธ์อย่างไม่มีนัยส าคัญกับประสิทธิผล
ของทีมเนื่องจากเมื่อสมาชิกมีส่วนร่วม ในการตัดสินใจแก้ไขปัญหาอาจท าให้การตัดสินใจใช้เวลานาน 
กล่าวได้ว่าการมีบรรยากาศของทีมที่ดี ผู้น าทีมที่กล้าเสี่ยงในระดับที่เหมาะสม มีการสื่อสารที่ดี และมี
ความชัดเจนในความคาดหวังจะส่งผลให้เกิดผลิตผลในภาพรวมได้ 

สรุปได้ว่า ความขัดแย้งเป็นตัวแปรหนึ่งที่ส่งผลต่อประสิทธิภาพในการท างานของพนักงาน  
ซึ่งหากปราศจากความขัดแย้งการท างานจะหยุดอยู่กับที่ เฉื่อยชาและไม่ก้าวหน้า  แต่หากองค์การที่มี             
ความขัดแย้งในระดับที่พอเหมาะจะช่วยให้คนในองค์การมีความตื่นตัว กระตือรือร้น และมีความคิด
สร้างสรรค ์(จุฑามาศ รุจิรตานนท์, 2547) ซึ่งในการท างานที่มีบุคคลตั้งแต่สองคนขึ้นไปท างานร่วมกัน
นั้น ความขัดแย้ง สามารถเกิดขึ้นได้เสมอ โดยแต่ละบุคคลจะมีวิธีการจัดการความขัดแย้งที่เกิดขึ้นนั้น
แตกต่างกันไป จากที่กล่าวมาข้างต้นท าให้ทราบว่า วิธีการจัดการความขัดแย้งที่เลือกใช้นั้นมักเป็นวิธี
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ที่ส่งผลกระทบต่อทีมน้อยที่สุด โดยมีการค านึงถึงการท างานเป็นทีม ซึ่งเป็นหนึ่งในวินัย 5 ประการ
ของแนวคิดปีเตอร์ เซ็งเก ้(Senge, 1990) ในการสร้างองค์การแห่งการเรียนรู้  ดังนั้นจึงสามารถกล่าว
ได้ว่าวิธีการจัดการความขัดแย้งมีผลต่อการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้โดยปัจจัยเหล่านี้จะน าพาการ
ท างานให้ประสบผลส าเร็จได้ 
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บทที่ 3 

วิธีการด าเนินงานวิจัย 

 

การวิจัยครั้งนี้เป็นการศึกษาการจัดการความขัดแย้งที่ส่งผลต่อการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้
ของ บมจ.ธนาคารกรุงไทย  สังกัดพ้ืนที่กลุ่มเครือข่ายภาคกลาง เป็นการวิจัยเชิงปริมาณ (Quantitative 
Research) การค้นคว้าและหาข้อมูลจากเอกสารต่างๆที่เกี่ยวข้อง (Documentary Research)                     
มีวัตถุประสงค์เพ่ือทราบการจัดการความขัดแย้งที่ส่งผลต่อการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ของ                    
บมจ.ธนาคารกรุงไทย สังกัดพ้ืนที่กลุ่มเครือข่ายภาคกลาง โดยสืบค้นข้อมูลจากแห่งต่างๆ มาวิเคราะห์
และศึกษาหาผลของการวิจัยมีรายละเอียดดังนี้ 

1. ประชากร 
2. กลุ่มตัวอย่าง 
3. เครื่องมือที่ใช้ในการวิจัย 
4. การสร้างมาตรวัดในการวิจัย 
5. การเก็บรวบรวมข้อมูล 
6. การวิเคราะห์ข้อมูล 
7. สถิติท่ีใช้ในการวิเคราะห์ข้อมูล 

 

1. ประชากร 

การศึกษาวิจัยในครั้งนี้ประชากรที่จะศึกษาคือ พนักงาน บมจ.ธนาคารกรุงไทย ที่มีต าแหน่ง
ระดับรองผู้จัดการสาขาข้ึนไป สังกัดพ้ืนที่กลุ่มเครือข่ายภาคกลาง 123 สาขา จาก 9 ส านักงานเขต
จ านวน 356 คน (ณ วันที่ 22 พฤษภาคม 2560) ดังนี้ 
 

ตารางที่ 1  ตารางแสดงขนาดของประชากร พนักงาน บมจ.ธนาคารกรุงไทย ที่มีต าแหน่งระดับรอง 
ผู้จัดการสาขาขึ้นไป สังกัดพ้ืนที่กลุ่มเครือข่ายภาคกลาง 

ที ่ ส านักงานเขต 
จ านวน  

ผู้บริหารส านักงานเขต ผู้จัดการ รองผู้จัดการ สาขา 

1 เขตราชบุรี 1 14 30 15 

2 เขตสระบุรี 1 12 21 13 
3 เขตลพบุรี 1 13 29 14 

4 เขตอยุธยา 1 14 30 15 



  47 

ตารางที่ 1  ตารางแสดงขนาดของประชากร พนักงาน บมจ.ธนาคารกรุงไทย ที่มีต าแหน่งระดับรอง 
ผู้จัดการสาขาข้ึนไป สังกัดพ้ืนที่กลุ่มเครือข่ายภาคกลาง (ต่อ) 

ที ่ ส านักงานเขต 
จ านวน  

ผู้บริหารส านักงานเขต ผู้จัดการ รองผู้จัดการ สาขา 
5 เขตนครปฐม 1 10 19 11 

6 เขตสุพรรณบุรี 1 14 29 16 

7 เขตกาญจนบุรี 1 11 24 12 
8 เขตเพชรบุรี 1 13 31 15 

9 เขตพุทธมณฑล 1 10 23 12 

 รวม 9 111 236 123 
 รวมทั้งหมด 356  

2. กลุ่มตัวอย่าง  

กลุ่มตัวอย่างท่ีใช้ในการวิจัยครั้งนี้ คือ พนักงาน บมจ.ธนาคารกรุงไทย ที่มีต าแหน่งระดับรอง
ผู้จัดการสาขาข้ึนไป สังกัดพ้ืนที่พ้ืนที่กลุ่มเครือข่ายภาคกลาง  โดยผู้วิจัยด าเนินการใช้วิธีก าหนดขนาด
กลุ่มตัวอย่างเมื่อทราบขนาดของประชากรตามตารางส าเร็จรูปของ เครจซี่ และมอรแกน (Morgan, 
1970) ก าหนดให้สัดส่วนของลักษณะที่สนใจในประชากรเท่ากับ 0.5 ก าหนดค่าความเชื่อมั่นเท่ากับ 
95% และระดับความคลาดเคลื่อนที่ยอมรับได้เท่ากับ 0.05 (ธีรวุฒิ เอกะกลุ, 2543) 
 จากการรวบรวมจ านวนประชากรตามขอบเขตการวิจัยพบว่า พนักงานที่มีต าแหน่งระดับรอง
ผู้จัดการสาขาขึ้นไปที่ปฏิบัติงานใน บมจ.ธนาคารกรุงไทย สังกัดพ้ืนที่กลุ่มเครือข่ายภาคกลาง มี
จ านวนทั้งสิ้น 356 คน น ามาเทียบสัดส่วนขนาดประชากรเพ่ือหาขนาดตัวอย่างตามตาราง                     
เครจซี่ และมอรแกน (Morgan, 1970) ซึ่งใกล้เคียงกับขนาดประชากรที่ 360 พบว่าต้องใช้กลุ่ม
ตัวอย่างในการเก็บรวบรวมข้อมูลจ านวน 186 ตัวอย่าง เพื่อป้องกันความไม่สมบูรณ์ของแบบสอบถาม
ผู้วิจัยจะเก็บแบบสอบถามจ านวน 200 ตัวอย่าง 

3. เครื่องมือที่ใช้ในการวิจัย 

เครื่องมือที่ใช้ในการเก็บรวบรวมข้อมูลในการศึกษาวิจัยในครั้งนี้ เป็นแบบสอบถามที่สร้างขึ้น
โดยศึกษาจากเอกสารวิจัยและตัวอย่างงานวิจัยที่เกี่ยวข้องกับการจัดการความขัดแย้ง และองค์การ
แห่งการเรียนรู้ ซึ่งผู้วิจัยได้ท าการศึกษาและรวบรวมเนื้อหาที่เกี่ยวข้องและประมูลผลออกมาให้ตรง
ตามกรอบแนวคิดการวิจัย โดยแบบสอบถามมีรายละเอียดแบ่งออกเป็น 3 ส่วนได้ดังนี้ 
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ส่วนที่ 1 แบบสอบถามที่เกี่ยวกับลักษณะประชากรศาสตร์ของผู้ตอบแบบสอบถาม 
เป็นค าถามปลายปิด (Close-end) และเลือกตอบค าตอบเดียว ประกอบด้วยข้อค าถามจ านวน 4 ข้อ 
ได้แก่ เพศ ระดับการศึกษา ต าแหน่งงาน และประสบการณ์ในการท างาน  

ส่วนที่ 2 แบบสอบถามเกี่ยวกับการจัดการความขัดแย้งตามแนวคิด โธมัสและคิล
แมนน์ (Thomas, 1974) ปรับปรุงมาจากแบบสอบถามงานวิจัยของ (คนอง ศรีสรณ์, 2552) 
ประกอบด้วยข้อค าถามด้านวิธีการจัดการความขัดแย้ง 2 วิธี รวมทั้งหมด 10 ข้อแบ่งเป็น 

1) การร่วมมือ      จ านวน  5 ข้อ 
2) การประนีประนอม     จ านวน  5 ข้อ 

ลักษณะค าถามเป็นค าถามปลายปิด (Close-end) ใช้มาตราส่วนวัดแบบ Rating 
Scale 5 ระดับ ตามแนวคิดมาตราวัด Likert’s Scale โดยให้ผู้ตอบแบบสอบถามโดยเกณฑ์การให้
คะแนนดังนี้ 

คะแนน  5    หมายถึง ข้อค าถามนั้นตรงกับความคิดเห็นของท่านมากท่ีสุด 
คะแนน  4    หมายถึง ข้อค าถามนั้นตรงกับความคิดเห็นของท่านมาก 
คะแนน  3    หมายถึง ข้อค าถามนั้นตรงกับความคิดเห็นของท่านปานกลาง 
คะแนน  2    หมายถึง ข้อค าถามนั้นตรงกับความคิดเห็นของท่านน้อย 
คะแนน  1    หมายถึง ข้อค าถามนั้นตรงกับความคิดเห็นของท่านน้อยทีสุด 

ส่วนที่ 3 แบบสอบถามเกี่ยวกับความเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ ตามแนวคิดของ  
ปีเตอร์ เอ็ม.เซ็งเก้ (Senge, 1990) ปรับปรุงมาจากแบบสอบถามงานวิจัยของ (วารสาร เมืองพวน, 
2551)  ประกอบด้วยข้อค าถามเกี่ยวกับองค์การแห่งการเรียนรู้ 5 วิธี รวมทั้งหมด  25 ข้อแบ่งเป็น 

1) การเป็นบุคคลที่รอบรู้   จ านวน  5 ข้อ 
2) การมีแบบแผนความคิด  จ านวน  5 ข้อ 
3) การสร้างวิสัยทัศน์ร่วมกัน  จ านวน  5 ข้อ 
4) การเรียนรู้ร่วมกันเป็นทีม  จ านวน  5 ข้อ 
5) การคิดอย่างเป็นระบบ   จ านวน  5 ข้อ 

ลักษณะค าถามเป็นค าถามปลายปิด (Close-end) ใช้มาตราส่วนวัดแบบ Rating 
Scale 5 ระดับ ตามแนวคิดมาตราวัด Likert’s Scale โดยให้ผู้ตอบแบบสอบถามโดยเกณฑ์การให้
คะแนนดังนี้ 

คะแนน  5    หมายถึง ข้อค าถามนั้นตรงกับความคิดเห็นของท่านมากท่ีสุด 
คะแนน  4    หมายถึง ข้อค าถามนั้นตรงกับความคิดเห็นของท่านมาก 
คะแนน  3    หมายถึง ข้อค าถามนั้นตรงกับความคิดเห็นของท่านปานกลาง 
คะแนน  2    หมายถึง ข้อค าถามนั้นตรงกับความคิดเห็นของท่านน้อย 
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คะแนน  1    หมายถึง ข้อค าถามนั้นตรงกับความคิดเห็นของท่านน้อยที่สุด 

4. การสร้างมาตรวัดในการวิจัย  

 เครื่องมือที่ใช้ในการเก็บรวบรวมข้อมูลในครั้งนี้คือ แบบสอบถาม มีขั้นตอนในการสร้าง
เครื่องมือดังนี้ 

1. ค้นคว้าเอกสารและงานวิจัยที่เกี่ยวข้อง เพ่ือศึกษาวิธีการจัดการความขัดแย้ง และศึกษา
องค์การแห่งการเรียนรู้ โดยใช้วิธีการสร้างเครื่องมือประเภทแบบสอบถาม 

2. ปรับปรุงแบบสอบถามจากงานวิจัยของ คนอง ศรีสรณ์ (2552) และ วารสาร เมืองพวน 
(2551)  น าเสนออาจารย์ที่ปรึกษาวิทยานิพนธ์เพ่ือตรวจสอบความถูกต้องและความเหมาะสมของ       
ข้อค าถามและปรับปรุงแก้ไขตามค าแนะน าของอาจารย์ที่ปรึกษาวิทยานิพนธ์ 

3. น าแบบสอบถามที่แก้ไขแล้วให้อาจารย์ที่ปรึกษาวิทยานิพนธ์และผู้ทรงคุณวุฒิจ านวน              
2 ท่าน ตรวจสอบความเที่ยงตรงของเนื้อหา โดยใช้ดัชนีความสอดคล้อง (Item-Objective 
Congruence Index: IOC) ระหว่างข้อค าถามกับประเด็นหลักของเนื้อหาโดยการให้คะแนนของ
ผู้เชี่ยวชาญ ดังนี้ (พิสณุ ฟองศร,ี 2552) 

 +1  เมื่อแน่ใจว่าข้อค าถามถูกต้อง สอดคล้องตรงตามวัตถุประสงค์ 
0 เมื่อไม่แน่ใจว่าข้อค าถามวัดได้ตรงตามวัตถุประสงค์ 
-1 เมื่อแน่ใจว่าข้อค าถามไม่ถูกต้อง และไม่สอดคล้องตรงตามวัตถุประสงค์ 

การตรวจสอบความเที่ยงตรงเชิงเนื้อหา (Content Validity) ผู้วิจัยน าแบบสอบถามเสนอต่อ
อาจารย์ที่ปรึกษาวิทยานิพนธ์ และเสนอร่วมกับผู้ทรงคุณวุฒิอีก 2 ท่าน เพ่ือตรวจสอบความเหมาะสม
และครอบคลุมตามองค์ประกอบที่ก าหนด และพิจารณาประเมินความสอดคล้องระหว่างข้อค าถามแต่
ละข้อกับนิยามศัพท์เฉพาะ โดยเกณฑ์การให้คะแนน +1 0 และ -1 จากนั้น ผู้วิจัยน าคะแนนที่
ผู้ทรงคุณวุฒิประเมินให้มาค านวณหาดัชนีความสอดคล้องระหว่างข้อค าถามกับวัตถุประสงค์                   
(Index of Item objective Congruency IOC) ซึ่งค่าดัชนี IOC ที่ค านวณได้มากกว่าหรือเท่ากับ 0.5 
(IOC ≥ 0.5) ถือว่าข้อค าถามนั้นเป็นตัวแทนของการจัดการความขัดแย้งและองค์การแห่งการเรียนรู้ได้ 

โดยมีวิธีการค านวณโดยใช้สูตรของ  (พิสณุ ฟองศรี, 2552) 
 

IOC  = 
  

 
 

 
โดยที่ IOC หมายถึง ค่าดัชนีความสอดคล้อง (Item-Objective Congruence 

Index: IOC) 
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    หมายถึง ผลรวมของคะแนนความคิดเห็นของผู้เชี่ยวชาญต่อเนื้อหา
ทั้งหมด 

 N หมายถึง จ านวนผู้เชี่ยวชาญ 
 
ซึ่งจากการตรวจสอบค่าความเที่ยงตรงของเนื้อหาของแบบสอบถาม การจัดการความ

ขัดแย้งที่ส่งผลต่อการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ของ บมจ.ธนาคารกรุงไทย  สังกัดพ้ืนที่กลุ่มเครือข่าย
ภาคกลาง  จากอาจารย์ที่ปรึกษาวิทยานิพนธ์และผู้เชี่ยวชาญจ านวน 2 ท่าน จากข้อค าถามจ านวน 35 
ข้อ ค่า IOC ของแต่ละข้อมีค่าเท่ากับ 0.50 - 1.00 แต่มีการปรับเปลี่ยนการใช้ภาษาให้มีความ
เหมาะสมยิ่งขึ้นตามค าแนะน าของผู้ทรงคุณวุฒิ  

4. น าแบบสอบถามที่ผ่านการตรวจสอบมาหาวิเคราะห์ค่าความเชื่อมั่น (Reliability) โดยน า
แบบสอบถามไปทดลองใช้ (Try out) กับพนักงาน บมจ.ธนาคารกรุงไทย ในพ้ืนที่กลุ่มเครือข่ายภาค
กลางที่ไมเ่ป็นกลุ่มตัวอย่างจ านวน 30 คน จากนั้นน าไปวิเคราะห์หาค่าความเชื่อมั่นของแบบสอบถาม
โดยก าหนดค่าความเชื่อมั่นที่ 95% และระดับนัยส าคัญที่ 0.5 หรือความเชื่อมั่นทางสถิติที่ 95% โดย
โดยค่าสัมประสิทธิ์อัลฟ่าของครอนบัค (Cronbach’s   alpha coefficient) ถ้ามีค่าเข้าใกล้ 1 มาก
แสดงว่าเครื่องมือนั้นมีความเชื่อมั่นที่ดี (พิสณุ ฟองศรี, 2552) 

ผลการตรวจสอบค่าความเชื่อม่ันได้เท่ากับ 0.96  แสดงดังตารางต่อไปนี้ 
 

ตารางที่ 2 ตารางแสดงค่าอัลฟ่าตรวจสอบความเชื่อมั่น 

กลุ่มค าถาม จ านวนข้อค าถาม 
ค่าอัลฟ่าแสดงความเชื่อม่ัน 

กลุ่มทดลอง (n = 30) 
1.การจัดการความขัดแย้ง 
  1.1 ด้านการร่วมมือ 
  1.2 ด้านประนีประนอม 
2.องค์การแห่งการเรียนรู้ 

 
5 
5 
25 

 
0.91 
0.95 
0.96 

 
สูตรที่ใช้ในการค านวณ 

α         
 

   
[  

   
 

  
 ] 

 

โดยที่  α หมายถึง ค่าความเชื่อมั่นของแบบสอบถาม 

   หมายถึง จ านวนข้อค าถามในแบบสอบถาม 
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  หมายถึง ผลรวมความแปรปรวนแต่ละข้อ 

     
  หมายถึง ค่าความแปรปรวนของแบบสอบถามทั้งฉบับ 

5. การเก็บรวบรวมข้อมูล 

การเก็บรวบรวมข้อมูลในการวิจัยครั้งนี้ ผู้วิจัยได้ด าเนินการตามข้ันตอนตามนี้ 
1. ผู้วิจัยแจกแบบประเมินให้แก่ พนักงานธนาคารกรุงไทย ที่มีต าแหน่งระดับรองผู้จัดการสาขา

ขึ้นไป สังกัดพ้ืนที่กลุ่มเครือข่ายภาคกลาง ตามที่ได้ก าหนดสัดส่วนไว้ โดยท าการแจกแบบสอบถามใน
วันประชุม “ก าหนดทิศทางการด าเนินงาน บมจ.ธนาคารกรุงไทย กลุ่มเครือข่ายภาคกลาง” ซึ่ง
พนักงานในต าแหน่งดังกล่าวเป็นผู้เข้าร่วมประชุม 

2. ผู้วิจัยเก็บและตรวจสอบความสมบูรณ์ถูกต้องของแบบสอบถามเพ่ือน าไปวิเคราะห์ทางสถิติ
ต่อไป  

6. การวิเคราะห์ข้อมูล 

เมื่อผู้วิจัยท าการเก็บรวบรวมแบบสอบถามได้ครบถ้วนตามจ านวนกลุ่มตัวอย่างที่ ผู้วิจัยได้ตั้ง
ไว้แล้ว แบ่งการวิเคราะห์ตามส่วนของแบบสอบถามแต่ละส่วนได้ดังต่อไปนี้ 

1. ตรวจสอบความสมบูรณ์ของแบบสอบถามท่ีได้รับคืน 
 2. ตรวจให้คะแนนตามเกณฑ์ที่ก าหนดไว้ในแบบสอบถาม 
 2.1 แบบสอบถามส่วนที่  1 จ าแนกข้อมูลตามตัวแปรที่ศึกษา คือข้อมูลด้าน
ประชากรศาสตร์ของพนักงาน บมจ.ธนาคารกรุงไทย ที่มีต าแหน่งระดับรองผู้จัดการสาขาขึ้นไป            
สังกัดพ้ืนที่กลุ่มเครือข่ายภาคกลางทั้ง 9 ส านักงานเขตจ าแนกเป็น เพศ ระดับการศึกษา ต าแหน่ง
หน้าที่รับผิดชอบ และประสบการณ์การท างาน เพ่ือหาค่าความถ่ีและค่าร้อยละ 
 2.2 แบบสอบถามส่วนที่ 2 จ าแนกค าตอบเกี่ยวกับวิธีการจัดการความขัดแย้ง                 
และแบบสอบถามส่วนที่ 3 จ าแนกค าตอบเกี่ยวกับตัวแปรที่ศึกษาความเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ 
น ามาให้ค่าได้ดังนี ้
   มากที่สุด  ให้ 5 คะแนน 
   มาก   ให้ 4 คะแนน 
   ปานกลาง  ให้ 3 คะแนน 
   น้อย   ให้ 2 คะแนน 
   น้อยที่สุด  ให้ 1 คะแนน 
 3. น าคะแนนที่ได้ไปวิเคราะห์ข้อมูลโดยโปรแกรมทางสถิติส าเร็จรูป SPSS บนระบบ
คอมพิวเตอร์ 
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7. สถิติที่ใช้ในการวิเคราะห์ข้อมูล 

 การวิจัยข้อมูลใช้สถิติดังนี้ 
 1.  ข้อมูลด้านประชากรศาสตร์ในการอธิบายเชิงพรรณนา (Descriptive Statistics) เพ่ือ
บรรยายลักษณะของกลุ่มตัวอย่างได้แก่ เพศ ระดับการศึกษา ต าแหน่งงาน และประสบการณ์ในการ
ท างาน โดย ค่าความถี่ (Frequency) และค่าร้อยละ (Percentage) 
 2. ข้อมูลด้านการจัดการความขัดแย้ง และข้อมูลองค์การแห่งการเรียนรู้ ในการอธิบาย                
เชิงพรรณนา (Descriptive Statistics) โดย ค่าร้อยละ (Percentage) ค่าเฉลี่ย (Mean) และค่า
เบี่ยงเบนมาตรฐาน (Standard Deviation) 

ทั้งนี้วิเคราะห์ข้อมูลหาค่าเฉลี่ย (Mean) ค่าความเบี่ยงเบนมาตรฐาน (Standard 
Deviation) เป็นรายด้านและรายข้อ ของแบบสอบถามตอนที่ 2 ที่เกี่ยวกับการจัดการความขัดแย้ง     
และ แบบสอบถามตอนที่ 3 ที่เกี่ยวกับองค์การแห่งการเรียนรู้ใน ของบมจ.ธนาคารกรุงไทย                
กลุ่มเครือข่ายภาคกลาง แล้วประเมินระดับ โดยแปลค่าความหมายของคะแนนเฉลี่ย ดังนี้ 

คะแนนเฉลี่ย  4.51 – 5.00  หมายถึง  ระดับมากท่ีสุด 
คะแนนเฉลี่ย  3.51 – 4.50  หมายถึง  ระดับมาก 
คะแนนเฉลี่ย  2.51 – 3.50  หมายถึง  ระดับปานกลาง 
คะแนนเฉลี่ย  1.51 – 2.50  หมายถึง  ระดับน้อย 
คะแนนเฉลี่ย  1.00 – 1.50  หมายถึง  ระดับน้อยที่สุด 

 3.  สถิติที่ใช้ทดสอบสมมุติฐานเป็นเชิงอนุมาน (Inferential Statistic) 
 3.1 ค่าสหสัมพันธ์เพียร์สัน (Pearson’s Correlation) ใช้วิเคราะห์ความสัมพันธ์

ระหว่างตัวแปรอิสระโดยใช้สถิติสัมประสิทธิ์ของเพียร์สัน  (Pearson’ product moment 
correlation coefficient) เพ่ือทดสอบคุณสมบัติของตัวแปรต้นและตัวแปรตาม โดยมีความหมาย
ของสัญลักษณ์ดังนี้ 
   X  หมายถึง  ค่าเฉลี่ย 
   S.D.  หมายถึง  ค่าส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน 
   T  หมายถึง ค่าสถิติที่ใช้ในการพิจารณาการแจกแจงแบบที 
   F  หมายถึง  ค่าสถิติที่ใช้ในการพิจารณาการแจกแจงแบบเอฟ 
   Sig  หมายถึง  ระดับมีความนัยส าคัญทางสถิติ 
   *  หมายถึง  มีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 
   r  หมายถึง  ค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์ 
  LSD  หมายถึง  ค่าสถิติส าหรับการทดสอบความแตกต่างด้วยการจับคู่  
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 การพิจารณาค่าสัมประสิทธิ ์สหสัมพันธ์ระดับความสัมพันธ์ใช้สัมประสิทธิ ์สหสัมพันธ์              
เพียร์สัน (Pearson’s Correlation Coefficient) ในการวิเคราะห์ความสัมพันธ์ระหว่างตัวแปร 
โดยมีเกณฑ์ระหว่างตัวแปรต่างๆ โดยเกณฑ์วัดระดับความสัมพันธ์  (พิสณุ ฟองศรี, 2552)  มีดังนี้ 
 

 -1.00  หมายถึง  มีความสัมพันธ์เต็มที่และไปในทิศทางตรงกันข้าม 
 -0.76 ถึง -0.99  หมายถึง  มีความสัมพันธ์ในระดับสูงมากและมีทิศทางตรงกันข้าม 
 -0.56 ถึง -0.75  หมายถึง  มีความสัมพันธ์ในระดับสูงและมีทิศทางตรงกันข้าม 
 -0.26 ถึง -0.55  หมายถึง  มีความสัมพันธ์ในระดับปานกลางและมีทิศทางตรงกัน 
                                               ข้าม 
 -0.01 ถึง -0.25  หมายถึง  มีความสัมพันธ์ในระดับต่ าและมีทิศทางตรงกันข้าม 
 0.00   หมายถึง  ไม่มีความสัมพันธ์ 
  0.01 ถึง 0.25  หมายถึง  มีความสัมพันธ์ในระดับต่ าและไปในทิศทางเดียวกัน 
 0.26 ถึง 0.55  หมายถึง      มีความสัมพันธ์ในระดับปานกลางและไปในทิศทาง 
    เดียวกัน 
 0.56 ถึง 0.75  หมายถึง  มีความสัมพันธ์ในระดับสูงและไปในทิศทางเดียวกัน 
  0.76 ถึง 0.99  หมายถึง  มีความสัมพันธ์ในระดับสูงมากและไปในทิศทาง 
  เดียวกัน 
  1.00   หมายถึง  มีความสัมพันธ์เต็มที่และไปในทิศทางเดียวกัน 
 

เครื่องหมาย + หรือ –  หน้าต ัว เลขสัมประสิทธิ ์สหส ัมพันธ ์จะแสดงถึงท ิศทางของ
ความสัมพันธ์ดังนี้ 

r มีความหมาย +  หมายถึง  การมีความสัมพันธ์ไปในทิศทางเดียวกัน (ตัวแปรหนึ่งมี  
     ค่าสูง อีกตัวแปรหนึ่งจะมีค่าสูงตามไปด้วย) 
  r มีความหมาย -  หมายถึง  การมีความสัมพันธ์ไปในทิศทางตรงกันข้าม  
                                                (ตัวแปรหนึ่งมีค่าสูง อีกตัวแปรหนึ่งจะมีค่าต่ า) 

ยกเว้นค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์บางชนิดที่มีลักษณะ 0 ≤ r ≥ 1 ซึ่งจะบอกได้เพียงขนาด
หรือ ระดับของความสัมพันธ์เท่านั้น ไม่สามารถบอกทิศทางของความสัมพันธ์ได้  
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3.2 การวิเคราะห์การถดถอยแบบพหุคูณ (Multiple Regressions Analysis) ใช้ในการ
วิเคราะห์การจัดการความขัดแย้งที่ส่งผลต่อการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ของ                             
บมจ.ธนาคารกรุงไทย สังกัดพ้ืนที่กลุ่มเครือข่ายภาคกลาง เพ่ือทดสอบสมมุติฐานการจัดการความ
ขัดแย้งในรูปแบบต่างๆ ซึ่งเป็นตัวแปรต้น ที่ส่งผลต่อความเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ ซึ่งเป็นตัวแปร
ตาม จ านวน 2 สมมุติฐาน โดยใช้สูตร 

 
   =                       

 
โดยที่    แทน ค่าคงที่ (Constant) ของสมการถดถอย 

     แทน  ค่าสัมประสิทธิ์การถดถอย (Regression Coefficient)                 

ของตัวแปรต้นตัวที่   

     แทน  ค่าความแตกต่างหรือความคลาดเคลื่อน                             
( Error or Residual) ระหว่างค่าจริง และค่าท่ีได้จากสมการ 

 
ความหมายของผลลัพธ์ที่ได้จากโปรแกรมส าเร็จรูปเพ่ืองานวิจัย มีดังนี้  
R คือ ค่าที่แสดงถึงระดับความสัมพันธ์ระหว่างตัวแปรต้นทั้งหมด หากค่าที่ได้มีค่า                

เข้าใกล้ 1 มาก แสดงถึงว่า มีความสัมพันธ์สูงมาก  

R Square (  ) คือ ค่าสัมประสิทธิ์การท านาย ซึ่งจะแสดงอิทธิพลของตัวแปรต้นที่มีต่อ
ตัวแปรตาม  

Adjusted R Square (Adjusted   ) คือ ค่า R Square ที่มีการปรับแก้ให้เหมาะสม 
เมื่อข้อมูลที่ใช้มีจ านวนน้อยและตัวแปรต้นมีจ านวนมาก  

Standard Error คือ ค่าความคลาดเคลื่อนของการพยากรณ์ตัวแปรตามด้วยตัวแปรต้น  

Beta (   ) คือ ค่าสัมประสิทธิ์การถดถอยในแบบคะแนนมาตรฐาน ส าหรับสร้างสมการ
พยากรณ์ในรูปของคะแนนมาตรฐาน จากค่า Beta สามารถบอกได้ว่าตัวแปรต้นได้มีผลหรือ อิทธิพล
ต่อตัวแปรตามมากหรือน้อยกว่ากัน ถ้า Beta ของตัวแปรต้นใดมีค่ามาก แสดงว่าตัวแปรต้นนั้นจะมี
อิทธิพลต่อตัวแปรตามมาก  

T  คือ  ค่าสถิติท่ีใช้ในการพิจารณาการแจกแจงแบบที (t-test)  
F  คือ  ค่าสถิติท่ีใช้ในการพิจารณาการแจกแจงแบบแอฟ (F-distribution)  
Sig  คือ  ระดับนัยส าคัญทางสถิต ิ
 
 



  55 

บทท่ี 4 

ผลการวิเคราะห์ข้อมูล 

 

การศึกษาเรื่อง การจัดการความขัดแย้งที่ส่งผลต่อการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ของ 
บมจ.ธนาคารกรุงไทย  สังกัดพ้ืนที่กลุ่มเครือข่ายภาคกลาง ในการศึกษาวิจัยครั้งนี้ใช้แบบสอบถามเป็น
เครื่องมือในการเก็บรวบรวมข้อมูล โดยใช้กลุ่มตัวอย่างเป็นพนักงานธนาคารกรุงไทยที่สังกัดพ้ืนที่กลุ่ม
เครือข่ายภาคกลาง จ านวน 200 ราย และได้น าข้อมูลมาวิเคราะห์โดยใช้โปรแกรมส าเร็จรูปทางสถิติ 
SPSS (Statistical Package for Social Science) ผลการวิเคราะห์ข้อมูลจะแสดงในรูปของตาราง 
และอธิบายผลการวิเคราะห์ข้อมูล ดังต่อไปนี้ 

1. การรายงานผลทางสถิติเชิงพรรณนา (Descriptive Statistics) ประกอบด้วยส่วนส าคัญ 
3 ตอนดังนี้  

 ตอนที่ 1 วิเคราะห์ข้อมูลทั่วไปของผู้ตอบแบบสอบถาม โดยการแจกแจงความถี่ 
(Frequency Distribution) และค่าร้อยละ (Percentage) 

 ตอนที่  2 วิ เคราะห์ ข้ อมู ล เกี่ ยวกับการจั ดการความขัดแย้ งของพนั กงาน                            
บมจ . ธนาคารกรุ ง ไทย สั งกั ด พ้ืนที่ กลุ่ ม เครื อข่ ายภาคกลาง  โดยการแจกแจงความถี่                        
(Frequency Distribution) ค่าร้อยละ (Percentage) ค่าเฉลี่ย (Mean) และส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน 
(Standard Deviation)  

 ตอนที่  3 วิ เคราะห์ ข้ อมู ลเกี่ ยวกับความเป็ นองค์ การแห่ งการเรี ยนรู้ ของ                             
บมจ .ธนาคารกรุ ง ไทย สั งกั ด พ้ื นที่ กลุ่ ม เครื อข่ ายภาคกลาง  โดยการแจกแจงความถี่                             
(Frequency Distribution) ค่าร้อยละ (Percentage) ค่าเฉลี่ย (Mean) และส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน 
(Standard Deviation) 

2. การรายงานผลทางสถิติเชิงอนุมาน (Inferential Statistics) ประกอบด้วยสมมติฐาน 
2 ข้อ ได้แก่ 

   1. การจัดการความขัดแย้งด้านการร่วมมือ ส่งผลเชิงบวกต่อองค์การแห่งการเรียนรู้ของ 
บมจ.ธนาคารกรุงไทย สังกัดพ้ืนที่กลุ่มเครือข่ายภาคกลาง 

   2. การจัดการความขัดแย้งด้านการประนีประนอม ส่งผลเชิงบวกต่อองค์การแห่งการ
เรียนรู้ของ บมจ.ธนาคารกรุงไทย สังกัดพ้ืนที่กลุ่มเครือข่ายภาคกลาง 
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1. การรายงานผลทางสถิติเชิงพรรณนา (Descriptive Statistics) 

ตอนที่ 1 วิเคราะห์ข้อมูลทั่วไปของผู้ตอบแบบสอบถาม 

การวิเคราะห์ข้อมูลทั่วไปของผู้ตอบแบบสอบถาม ประกอบด้วย เพศ ระดับการศึกษา
สูงสุด ต าแหน่งหน้าที่ปัจจุบัน และประสบการณ์ในการท างาน โดยการแจกแจงความถี่ (Frequency 
Distribution) และค่าร้อยละ (Percentage) 

 
ตารางที่ 3 จ านวนและร้อยละของข้อมูลทั่วไปของผู้ตอบแบบสอบถาม 

ข้อมูลทั่วไปของผู้ตอบแบบสอบถาม จ าวน (n = 200 คน) ร้อยละ 

เพศ   
ชาย 76 38.00 
หญิง 124 62.00 

ระดับการศึกษาสูงสุด   
ปริญญาตรีหรือต่ ากว่า 115 57.50 
สูงกว่าปริญญาตรี 85 42.50 

ต าแหน่งหน้าที่ปัจจุบัน   
รองผู้จัดการ 
ผู้จัดการ/ผู้จัดการอาวุโส 

109 
84 

54.50 
42.00 

ผู้บริหารส านักงานเขต 7 3.50 
   
ประสบการณ์ในการท างาน   

ไม่เกิน 10 ปี 34 17.00 
มากกว่า 10 ปี 166 83.00 

รวม 200 100.00 
 

จากตารางที ่ 3 พบว ่า กลุ ่มต ัวอย ่างส ่วนใหญ่เป ็นเพศหญิง จ านวน 124 คน               
คิดเป็นร้อยละ 62.00 รองลงมาเป็นเพศชาย จ านวน 76 คน  คิดเป็นร้อยละ 38.00 ตามล าดับ 

ระดับการศึกษาสูงสุด พบว่า กลุ่มตัวอย่างส่วนใหญ่มีการศึกษาสูงสุดระดับปริญญาตรีหรือ
ต่ ากว่า จ านวน 115 คน คิดเป็นร้อยละ 57.50 และมีการศึกษาสูงสุดระดับสูงกว่าปริญญาตรี               
จ านวน 85 คน คิดเป็นร้อยละ 42.50 ตามล าดับ 



  57 

ต าแหน่งหน้าที ่ป ัจจ ุบ ัน พบว ่า กลุ ่มต ัวอย ่างส ่วนใหญ่ม ีต าแหน่งรองผู ้จ ัดการ                
จ านวน 109 คน คิดเป็นร้อยละ 54.50 รองลงมามีต าแหน่งผู้จัดการ/ผู้จัดการอาวุโส จ านวน 84 คน 
คิดเป็นร้อยละ 42.00 และมีต าแหน่งผู้บริหารส านักงานเขต จ านวน 7 คน คิดเป็นร้อยละ 3.50 
ตามล าดับ 

ประสบการณ์ในการท างาน พบว่า กลุ่มตัวอย่างส่วนใหญ่มีประสบการณ์มากกว่า 10 ปี 
จ านวน 166 คน คิดเป็นร้อยละ 83.00 และมีประสบการณ์ไม่เกิน 10 ปี จ านวน 34 คน คิดเป็น               
ร้อยละ 17.00 ตามล าดับ 
 

ตอนที่  2  วิ เ ค ร า ะห์ ข้ อ มูล เ กี่ ย วกั บ ก า รจั ด ก า รความขั ด แย้ ง ของพนั ก ง าน                           

บมจ.ธนาคารกรุงไทย สังกัดพื้นที่กลุ่มเครือข่ายภาคกลาง  

วิเคราะห์ข้อมูลเกี่ยวกับการจัดการความขัดแย้งของพนักงาน บมจ.ธนาคารกรุงไทย สังกัด
พ้ืนที่กลุ่มเครือข่ายภาคกลาง ประกอบด้วย การร่วมมือ และการประนีประนอม โดยการแจกแจงความถี่ 
(Frequency Distribution) ค่าร้อยละ (Percentage) ค่าเฉลี่ย (Mean) และส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน 
(Standard Deviation) จากกลุ่มตัวอย่าง 200 ราย 
 
ตารางที่ 4  ค่าเฉลี่ย และส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานของภาพรวมการจัดการความขัดแย้ง ด้านการ

ร่วมมือ และด้านการประนีประนอม ของพนักงาน บมจ.ธนาคารกรุงไทย สังกัดพ้ืนที่กลุ่ม
เครือข่ายภาคกลาง 

การจัดการความขัดแย้งของพนักงาน  
บมจ.ธนาคารกรุงไทย  X  S.D. ระดับการปฏิบัติ ล าดับ 

การร่วมมือ 4.33 0.51 มาก 1 
การประนีประนอม 4.18 0.59 มาก 2 

ค่าเฉลี่ยรวม 4.26 0.51 มาก  
 

จากตารางที่ 4 พบว่า ภาพรวมการจัดการความขัดแย้งของพนักงาน บมจ.ธนาคารกรุงไทย 
สังกัดพ้ืนที่กลุ่มเครือข่ายภาคกลาง มีการปฏิบัติอยู่ในระดับมาก มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.26 โดยเมื่อพิจารณา
ผลของแต่ละด้านแล้วพบว่า การปฏิบัติอยู่ในระดับมากทุกด้าน ได้แก่ การร่วมมือ มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 
4.33 และการประนีประนอม มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.18 ตามล าดับ 
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2.1 ด้านการร่วมมือ 

ตารางที่ 5  ค่าเฉลี่ย และส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานของการจัดการความขัดแย้งของพนักงาน              
บมจ.ธนาคารกรุงไทย สังกัดพ้ืนที่กลุ่มเครือข่ายภาคกลาง ด้านการร่วมมือ   

ด้านการร่วมมือ 
ระดับความคิดเห็น 

X  S.D. 
ระดับ
ความ
คิดเห็น 

ล าดับ น้อย
ที่สุด 

น้อย 
ปาน
กลาง 

มาก 
มาก
ที่สุด 

ท่านพยายามให้ทุกคนมี
ส่วนร่วมในการส ารวจ
และแก้ไขปัญหาร่วมกัน 

0 
(0.00) 

3 
(1.50) 

16 
(8.00) 

99 
(49.50) 

82 
(41.00) 

4.30 0.68 มาก 4 

ท่านพยายามรับฟังความ
คิดเห็ นและประเด็ น
ปัญหาทั้ งหลายอย่ าง
เปิดเผย 

0 
(0.00) 

2 
(1.00) 

14 
(7.00) 

89 
(44.50) 

95 
(47.50) 

4.39 0.66 มาก 2 

ท่ า นหาทา ง เ ลื อก ที่
ส ร้ า ง ส ร ร ค์ แ ล ะ น า
ความคิดที่ดีของทุกคน
เข้าด้วย 

0 
(0.00) 

0 
(0.00) 

15 
(7.50) 

87 
(43.50) 

98 
(49.00) 

4.41 0.62 มาก 1 

ท่ านพิ จารณาปัญหา
อย่างตรงไปตรงมา และ
ขจัดต้นเหตุของปัญหา 

0 
(0.00) 

2 
(1.00) 

13 
(6.50) 

109 
(54.50) 

76 
(38.00) 

4.29 0.63 มาก 5 

ท่านมักจะท าให้ทุกฝ่าย
เกิดความพึงพอใจและ
ท างานร่วมกันอย่างมี
ความสุข 

0 
(0.00) 

0 
(0.00) 

24 
(12.00) 

92 
(46.00) 

84 
(42.00) 

4.30 0.67 มาก 3 

รวม 4.33 0.51 มาก  

                     
จากตารางที่ 5 พบว่า การจัดการความขัดแย้งของพนักงาน บมจ.ธนาคารกรุงไทย 

สังกัดพ้ืนที่กลุ่มเครือข่ายภาคกลาง ด้านการรว่มมือ มีการปฏบิัติอยู่ในระดับมาก มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.33 
เมื่อพิจารณาแต่ละข้อพบว่า การจัดการความขัดแย้งของพนักงาน บมจ.ธนาคารกรุงไทย 

สังกัดพ้ืนที่กลุ่มเครือข่ายภาคกลาง ด้านการร่วมมือ อยู่ในระดับมากทุกข้อ ได้แก่ ท่านหาทางเลือก
ที่สร้างสรรค์และน าความคิดที่ดีของทุกคนเข้าด้วย มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.41 รองลงมาคือ ท่านพยายาม
รับฟังความคิดเห็นและประเด็นปัญหาทั้งหลายอย่างเปิดเผย มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.39 ท่านมักจะท าให้
ทุกฝ่ายเกิดความพึงพอใจและท างานร่วมกนอย่างมีความสุข มีค่าเฉลี่ ยเท่ากับ 4.30 ท่านพยายาม
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ให้ทุกคนมีส่วนร่วมในการส ารวจและแก้ไขปัญหาร่วมกัน มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.30 และท่านพิจารณา
ปัญหาอย่างตรงไปตรงมา และขจัดต้นเหตุของปัญหา มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.29 ตามล าดับ 

2.2 ด้านการประนีประนอม 

ตารางที่ 6  ค่าเฉลี่ย และส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานของการจัดการความขัดแย้งของพนักงาน 
              บมจ.ธนาคารกรุงไทย สังกัดพ้ืนที่กลุ่มเครือข่ายภาคกลาง ด้านการประนีประนอม                                          

ด้านการ
ประนีประนอม 

ระดับความคิดเห็น 

X  S.D. 
ระดับ
ความ
คิดเห็น 

ล าดับ น้อย
ที่สุด 

น้อย 
ปาน
กลาง 

มาก 
มาก
ที่สุด 

ท่านพยายามแก้ปัญหา
ด้วยการประนีประนอม
โดยเสนอทางสายกลาง
ให้คู่กรณี 

0 
(0.00) 

3 
(1.50) 

26 
(13.00) 

116 
(58.00) 

55 
(27.50) 

4.11 0.67 มาก 5 

ท่านยินดีที่จะรับฟังข้อ
ขั ด แย้ ง ข อ งคู่ ก ร ณี
เพื่อให้เกิดความพอใจ
ของทั้งสองฝ่าย 

0 
(0.00) 

1 
(0.50) 

19 
(9.50) 

103 
(51.50) 

77 
(38.50) 

4.28 0.65 มาก 1 

ท่านแสวงหาวิธีการ
ไกล่เกลี่ย โดยน าเสนอ
ข้อดีที่ แต่ละฝ่ ายจะ
ได้รับในการแก้ปัญหา 

0 
(0.00) 

5 
(2.50) 

24 
(12.00) 

105 
(52.50) 

66 
(33.00) 

4.16 0.72 มาก 3 

ท่านมักจะพยายาม
แยกแยะความแตกต่าง
ระหว่างความคิดเพื่อ
ค้นพบกันครึ่งทาง 

0 
(0.00) 

1 
(0.50) 

23 
(11.50) 

108 
(54.00) 

68 
(34.00) 

4.22 0.65 มาก 2 

ท่านมักจะเป็นทั้งผู้ให้
และผู้รับ เป็นผู้เสียสละ
บางส่วนเพ่ือให้ทั้งสอง
ฝ่ ายจะได้ บา งส่ วน
อย่างถูกต้อง ยุติธรรม 

0 
(0.00) 

5 
(2.50) 

25 
(12.50) 

108 
(54.00) 

62 
(31.00) 

4.14 0.72 มาก 4 

รวม 4.18 0.59 มาก  

 
จากตารางที่ 6 พบว่า การจัดการความขัดแย้งของพนักงาน บมจ.ธนาคารกรุงไทย สังกัด

พ้ืนที่กลุ่มเครือข่ายภาคกลาง ด้านการประนีประนอม การปฏิบัติอยู่ในระดับมาก มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.18  
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เมื่อพิจารณาแต่ละข้อพบว่า การจัดการความขัดแย้งของพนักงาน บมจ.ธนาคารกรุงไทย 
สังกัดพ้ืนที่กลุ่มเครือข่ายภาคกลาง ด้านการประนีประนอม อยู่ในระดับมากทุกข้อ ได้แก่ ท่านยินดีที่จะ
รับฟังข้อขัดแย้งของคู่กรณีเพ่ือให้เกิดความพอใจของทั้งสองฝ่าย มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.28 รองลงมาคือ 
ท่านมักจะพยายามแยกแยะความแตกต่างระหว่างความคิดเพ่ือค้นพบกันครึ่งทาง มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.22 
ท่านแสวงหาวิธีการไกล่เกลี่ย โดยน าเสนอข้อดีที่แต่ละฝ่ายจะได้รับในการแก้ปัญหา มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 
4.16 ท่านมักจะเป็นทั้งผู้ให้และผู้รับ เป็นผู้เสียสละบางส่วนเพ่ือให้ทั้งสองฝ่ายจะได้บางส่วนอย่างถูกต้อง 
ยุติธรรม มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.14 และท่านพยายามแก้ปัญหาด้วยการประนีประนอมโดยเสนอทางสายกลาง
ให้คู่กรณ ีมีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.11 ตามล าดับ 

 

ตอนที่  3  วิ เ ค ร า ะห์ ข้ อ มู ล เ กี่ ย วกั บ ความ เป็ น องค์ ก า รแห่ ง ก า ร เ รี ยน รู้ ข อ ง                        

บมจ.ธนาคารกรุงไทย สังกัดพื้นที่กลุ่มเครือข่ายภาคกลาง 

วิเคราะห์ข้อมูลเกี่ยวกับความเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ของ บมจ.ธนาคารกรุงไทย สังกัด
พ้ืนที่กลุ่มเครือข่ายภาคกลาง ประกอบด้วย การเป็นบุคคลที่รอบรู้ การมีแบบแผนความคิด การสร้าง
วิสัยทัศน์ร่วมกัน การเรียนรู้ร่วมกันเป็นทีม และการคิดอย่างเป็นระบบ โดยการแจกแจงความถี่ 
(Frequency Distribution) ค่าร้อยละ (Percentage) ค่าเฉลี่ย (Mean) และส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน 
(Standard Deviation) จากกลุ่มตัวอย่าง 200 ราย 
 
ตารางที่ 7  ค่าเฉลี่ย และส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานของภาพรวมความเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ของ                                                  

บมจ.ธนาคารกรุงไทย สังกัดพ้ืนที่กลุ่มเครือข่ายภาคกลาง   

ความเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ของ  
บมจ.ธนาคารกรุงไทย  X  S.D. 

ระดับความ
คิดเห็น 

ล าดับ 

การเป็นบุคคลที่รอบรู้  4.20 0.54 มาก 2 
การมีแบบแผนความคิด 4.10 0.56 มาก 5 

การสร้างวิสัยทัศน์ร่วมกัน 4.15 0.63 มาก 3 

การเรียนรู้ร่วมกันเป็นทีม 4.23 0.59 มาก 1 
การคิดอย่างเป็นระบบ 4.14 0.57 มาก 4 

ค่าเฉลี่ยรวม 4.16 0.50 มาก  
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จ า ก ต า ร า ง ที่  7 พ บ ว่ า  ภ า พ ร ว ม คว าม เป็ นองค์ ก า รแห่ ง กา ร เ รี ยนรู้ ข อ ง                                  
บมจ.ธนาคารกรุงไทย สังกัดพ้ืนที่กลุ่มเครือข่ายภาคกลาง มีการด าเนินการอยู่ในระดับมาก มีค่าเฉลี่ย
เท่ากับ 4.16  

เมื่อพิจารณาผลของแต่ละด้านแล้วพบว่า การด าเนินการอยู่ในระดับมากทุกด้าน ได้แก่ 
การเรียนรู้ร่วมกันเป็นทีม มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.23 รองลงมาคือ การเป็นบุคคลที่รอบรู้ มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 
4.20 การสร้างวิสัยทัศน์ร่วมกัน มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.15 การคิดอย่างเป็นระบบ มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 
4.14 และการมีแบบแผนความคิด มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.10 ตามล าดับ 

3.1 ด้านการเป็นบุคคลที่รอบรู้ 

ตารางที่ 8  ค่าเฉลี่ย และส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานของความเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ของ                     
บมจ.ธนาคารกรุงไทย สังกัดพ้ืนที่กลุ่มเครือข่ายภาคกลาง ด้านการเป็นบุคคลที่รอบรู้ 

ด้านการเป็นบุคคล 
ที่รอบรู้ 

ระดับความคิดเห็น 

X  S.D. 
ระดับ
ความ
คิดเห็น 

ล าดับ น้อย
ที่สุด 

น้อย 
ปาน
กลาง 

มาก 
มาก
ที่สุด 

การส่ งเสริมให้พนักงาน  
ทุกคนได้พัฒนาตนเองให้มี
ความก้าวหน้า 

0 
(0.00) 

3 
(1.50) 

16 
(8.00) 

113 
(56.50) 

68 
(34.00) 

4.23 0.65 มาก 3 

การจั ดกระบวนการให้
พนักงานได้มีโอกาสเรียนรู้
งานจากแผนกอื่น 

0 
(0.00) 

2 
(1.00) 

16 
(8.00) 

128 
(64.00) 

54 
(27.00) 

4.17 0.60 มาก 4 

การจั ดบรรยากาศและ
แหล่งทรัพยากรการเรียนรู้
ให้กับพนักงานได้ใช้อย่าง
กว้างขวาง 

0 
(0.00) 

6 
(3.00) 

36 
(18.00) 

104 
(52.00) 

54 
(27.00) 

4.03 0.75 มาก 5 

การส่งเสริมให้พนักงานมี
ความสามารถในการแก้ไข
ปัญหาเกี่ยวกับงานในหน้าที่
ของตน 

0 
(0.00) 

0 
(0.00) 

17 
(8.50) 

108 
(54.00) 

75 
(37.50) 

4.29 0.61 มาก 2 

การจัดระบบการพัฒนา
ตนเองเพื่อให้พนักงานมี
ความรู้ความสามารถ และ
ความช านาญเพิ่มขึ้นอย่างมี
ประสิทธิภาพ 

0 
(0.00) 

2 
(1.00) 

21 
(10.50) 

92 
(46.00) 

85 
(42.50) 

4.30 0.69 มาก 1 

รวม 4.20 0.54 มาก  
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จากตารางที่ 8 พบว่า ความเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ของ บมจ.ธนาคารกรุงไทย สังกัด
พ้ืนที่กลุ่มเครือข่ายภาคกลาง ด้านการเป็นบุคคลที่รอบรู้ มีการด าเนินการอยู่ในระดับมาก มีค่าเฉลี่ย
เท่ากับ 4.20 

เมื่อพิจารณาแต่ละข้อพบว่า ความเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ของ บมจ.ธนาคารกรุงไทย 
สังกัดพ้ืนที่กลุ่มเครือข่ายภาคกลาง ด้านการเป็นบุคคลที่รอบรู้ อยู่ในระดับมากทุกข้อ ได้แก่ การจัดระบบ
การพัฒนาตนเองเพ่ือให้พนักงานมีความรู้ความสามารถ และความช านาญเพ่ิมขึ้นอย่างมีประสิทธิภาพ 
มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.30 รองลงมาคือ การส่งเสริมให้พนักงานมีความสามารถในการแก้ไขปัญหาเกี่ยวกับ
งานในหน้าที่ของตน มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.29 การส่งเสริมให้พนักงานทุกคนได้พัฒนาตนเองให้มี
ความก้าวหน้า มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.23 การจัดกระบวนการให้พนักงานได้มีโอกาสเรียนรู้งานจากแผนกอ่ืน 
มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.17 และการจัดบรรยากาศและแหล่งทรัพยากรการเรียนรู้ให้กับพนักงานได้ใช้
อย่างกว้างขวาง มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.03 ตามล าดับ 

3.2 ด้านการมีแบบแผนความคิด 

ตารางที่ 9  ค่าเฉลี่ย และส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานของความเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ของ                    
บมจ.ธนาคารกรุงไทย สังกัดพ้ืนที่กลุ่มเครือข่ายภาคกลาง ด้านการมีแบบแผนความคิด 

ด้านการมีแบบแผน
ความคิด 

ระดับความคิดเห็น 

X  S.D. 
ระดับ
ความ
คิดเห็น 

ล าดับ น้อย
ที่สุด 

น้อย 
ปาน
กลาง 

มาก 
มาก
ที่สุด 

พนักงานเข้าใจสภาวะ
การเปลี่ยนแปลงของโลก
ในยุ คปั จ จุ บั น ไ ด้ เ ป็ น
อย่างดี 

0 
(0.00) 

2 
(1.00) 

16 
(8.00) 

123 
(61.50) 

59 
(29.50) 

4.19 0.61 มาก 1 

พนั กงานติ ดตามและ
วิ เคราะห์ สถานการณ์
ปัจจุบันอย่างสม่ าเสมอ 

0 
(0.00) 

2 
(1.00) 

39 
(19.50) 

107 
(53.50) 

52 
(26.00) 

4.04 0.70 มาก 5 

พนักงานสามารถปฏิบัติ
ห น้ า ที่ ส อ ด ค ล้ อ ง กั บ
สถานการณ์ปัจจุบันได้
อย่างเหมาะสม 

0 
(0.00) 

0 
(0.00) 

23 
(11.50) 

127 
(63.50) 

50. 
(25.00) 

4.14 0.59 มาก 2 

พนักงานมีรูปแบบการคิด
ท าให้เข้าใจงานท่ีท าด้วย
ความกระจ่ า ง ชั ด เจน
สามารถตัดสินใจได้ถูกต้อง 

0 
(0.00) 

0 
(0.00) 

37 
(18.50) 

114 
(57.00) 

49 
(24.50) 

4.06 0.65 มาก 4 
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ตารางที่ 9    ค่าเฉลี่ย และส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานของความเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ของ                    
บมจ.ธนาคารกรุงไทย สังกัดพ้ืนที่กลุ่มเครือข่ายภาคกลาง ด้านการมีแบบแผนความคิด 
(ต่อ) 

ด้านการมีแบบแผน
ความคิด 

ระดับความคิดเห็น 

X  S.D. 
ระดับ
ความ
คิดเห็น 

ล าดับ น้อย
ที่สุด 

น้อย 
ปาน
กลาง 

มาก 
มาก
ที่สุด 

พ นั ก ง า น ส า ม า ร ถ
ปฏิบัติงานในวิกฤติการณ์
ต่าง ๆ ที่ ได้ รับผิดชอบ
อย่างไม่ย่อท้อ 

0 
(0.00) 

7 
(3.50) 

27 
(13.50) 

110 
(55.00) 

56 
(28.00) 

4.08 0.74 มาก 3 

รวม 4.10 0.56 มาก  

 
จากตารางที่ 9 พบว่า ความเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ของ บมจ.ธนาคารกรุงไทย สังกัด

พ้ืนที่กลุ่มเครือข่ายภาคกลาง ด้านการมีแบบแผนความคิด มีการด าเนินการอยู่ในระดับมาก มีค่าเฉลี่ย
เท่ากับ 4.10  

เมื่อพิจารณาแต่ละข้อพบว่า ความเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ของ บมจ.ธนาคารกรุงไทย 
สังกัดพ้ืนที่กลุ่มเครือข่ายภาคกลาง ด้านการมีแบบแผนความคิด  อยู่ในระดับมากทุกข้อ ได้แก่ 
พนักงานเข้าใจสภาวะการเปลี่ยนแปลงของโลกในยุคปัจจุบันได้เป็นอย่างดี มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.19 
รองลงมาคือ พนักงานสามารถปฏิบัติหน้าที่สอดคล้องกับสถานการณ์ปัจจุบันได้อย่างเหมาะสม 
มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.14 พนักงานสามารถปฏิบัติงานในวิกฤติการณ์ต่าง ๆ ที่ได้รับผิดชอบอย่างไม่ย่อท้อ 
มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.08 พนักงานมีรูปแบบการคิดท าให้เข้าใจงานที่ท าด้วยความกระจ่างชัดเจนสามารถ
ตัดสินใจได้อย่างถูกต้อง มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.06 และพนักงานติดตามและวิเคราะห์สถานการณ์
ปัจจุบันอย่างสม่ าเสมอ มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.04 ตามล าดับ 

 
 
 
 
 
 



  64 

3.3 ด้านการสร้างวิสัยทัศน์ร่วมกัน 

ตารางที่ 10  ค่าเฉลี่ย และส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานของความเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ของ                     
บมจ.ธนาคารกรุงไทย สังกัดพ้ืนที่กลุ่มเครือข่ายภาคกลาง ด้านการสร้างวิสัยทัศน์ร่วมกัน 

ด้านการสร้างวิสัยทัศน์
ร่วมกัน 

ระดับความคิดเห็น 

X  S.D. 
ระดับ
ความ
คิดเห็น 

ล าดับ น้อย
ที่สุด 

น้อย 
ปาน
กลาง 

มาก 
มาก
ที่สุด 

การเปิดโอกาสให้พนักงาน
มีส่วนร่วมในการก าหนด
วิสัยทัศน์ขององค์การ 

0 
(0.00) 

10 
(5.00) 

34 
(17.00) 

97 
(48.50) 

59 
(29.50) 

4.02 0.81 มาก 5 

การส่งเสริมให้พนักงาน 
ได้ ร่ วมกั นส ร้ า งภาพ
อนาคตและความก้าวหน้า
ขององค์การ 

0 
(0.00) 

5 
(2.50) 

31 
(15.50) 

92 
(46.00) 

72 
(36.00) 

4.15 0.77 มาก 3 

พนั ก ง า น พร้ อ ม ที่ จ ะ
ท างานเพื่อให้องค์การ
บรรลุเป้าหมาย 

0 
(0.00) 

5 
(2.50) 

22 
(11.00) 

86 
(43.00) 

87 
(43.50) 

4.28 0.75 มาก 1 

พนักงานสื่อสาร ประสาน
ความคิดและสร้างความ
ผูกพันระหว่างพนักงาน
โดยไม่ได้บังคับต่อวิสัยทัศน์
ที่ร่วมกันสร้างขึ้น 

0 
(0.00) 

1 
(0.50) 

29 
(14.50) 

94 
(47.00) 

76 
(38.00) 

4.22 0.70 มาก 2 

พนักงานมีวิสัยทัศน์ของ
บุ คค ลส อดค ล้ อ งกั บ
วิสัยทัศน์ขององค์การ 

0 
(0.00) 

1 
(0.50) 

35 
(17.50) 

104 
(52.00) 

60 
(30.00) 

4.12 0.69 มาก 4 

รวม 4.15 0.63 มาก  

 
จากตารางที่ 10 พบว่า ความเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ของ  บมจ.ธนาคารกรุงไทย            

สังกัดพ้ืนที่กลุ่มเครือข่ายภาคกลาง ด้านการสร้างวิสัยทัศน์ร่วมกัน มีการด าเนินการอยู่ในระดับมาก            
มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.15  

เมื่อพิจารณาแต่ละข้อพบว่า ความเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ของ บมจ.ธนาคารกรุงไทย 
สังกัดพ้ืนที่กลุ่มเครือข่ายภาคกลาง ด้านการสร้างวิสัยทัศน์ร่วมกัน อยู ่ในระดับมากทุกข้อ ได้แก่ 
พนักงานพร้อมที่จะท างานเพ่ือให้องค์การบรรลุเป้าหมาย มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.28 รองลงมาคือ พนักงาน
สื่อสาร ประสานความคิดและสร้างความผูกพันระหว่างพนักงานโดยไม่ได้บังคับต่อวิสัยทัศน์ที่ร่วมกัน
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สร้างขึ้น มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.22 การส่งเสริมให้พนักงาน ได้ร่วมกันสร้างภาพอนาคตและความก้าวหน้า
ขององค์การ มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.15 พนักงานสื่อสาร พนักงานมีวิสัยทัศน์ของบุคคลสอดคล้องกับ
วิสัยทัศน์ขององค์การ มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.12 และการเปิดโอกาสให้พนักงานมีส่วนร่วมในการก าหนด
วิสัยทัศน์ขององค์การ มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.02 ตามล าดับ  

3.4 ด้านการเรียนรู้ร่วมกันเป็นทีม 

ตารางที่ 11  ค่าเฉลี่ย และส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานของความเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ของ                        
บมจ.ธนาคารกรุงไทย สังกัดพ้ืนที่กลุ่มเครือข่ายภาคกลาง ด้านการเรียนรู้ร่วมกันเป็นทีม 

ด้านการเรียนรู้ร่วมกัน
เป็นทีม 

ระดับความคิดเห็น 

X  S.D. 
ระดับ
ความ
คิดเห็น 

ล าดับ น้อย
ที่สุด 

น้อย 
ปาน
กลาง 

มาก 
มาก
ที่สุด 

การจัดระบบเผยแพร่
ข้อมูลข่าวสารให้พนักงาน
ได้ รับรู้  เข้ าใจ และใช้
ประโยชน์ในการท างาน
ร่วมกัน 

0 
(0.00) 

2 
(1.00) 

25 
(12.50) 

109 
(54.50) 

64 
(32.00) 

4.18 0.67 มาก 5 

กา รจั ด กร ะบวนกา ร
แลกเปลี่ยนความคิดเห็น 
ความรู้ซึ่งกันและกันของ
พนักงานอย่างเป็นระบบ 

0 
(0.00) 

1 
(0.50) 

22 
(11.00) 

109 
(54.50) 

68 
(34.00) 

4.22 0.65 มาก 3 

การส่งเสริมให้ทุกคนได้
เรียนรู้ซึ่งกันและกันด้วย
ความจริงใจ 

0 
(0.00) 

8 
(4.00) 

13 
(6.50) 

107 
(53.50) 

72 
(36.00) 

4.21 0.73 มาก 4 

การส่งเสริมให้แต่ละทีม
ได้ท างานร่ วมกันและ
ส่ ง เสริ ม ให้ เ กิ ดความ
ร่วมมือระหว่างทีมงาน 

0 
(0.00) 

0 
(0.00) 

16 
(8.00) 

102 
(51.00) 

82 
(41.00) 

4.33 0.61 มาก 1 

การส่ ง เสริ ม ให้ มี การ
ประสานความร่วมมือใน
การท า งานกั บบุ คคล 
ภายนอก 

0 
(0.00) 

4 
(2.00) 

23 
(11.50) 

92 
(46.00) 

81 
(40.50) 

4.25 0.73 มาก 2 

รวม 4.23 0.59 มาก  
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จากตารางที่ 11 พบว่า ความเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ของ บมจ.ธนาคารกรุงไทย สังกัด
พ้ืนที่กลุ่มเครือข่ายภาคกลาง ด้านการเรียนรู้ร่วมกันเป็นทีม มีการด าเนินการอยู่ในระดับมาก มีค่าเฉลี่ย
เท่ากับ 4.23 

เมื่อพิจารณาแต่ละข้อพบว่า ความเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ของ บมจ.ธนาคารกรุงไทย 
สังกัดพื้นที่กลุ่มเครือข่ายภาคกลาง ด้านการเรียนรู้ร่วมกันเป็นทีม อยู่ในระดับมากทุกข้อ ได้แก่ 
การส่งเสริมให้แต่ละทีมได้ท างานร่วมกันและส่งเสริมให้เกิดความร่วมมือระหว่างทีมงาน มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 
4.33 รองลงมาคือ การส่งเสริมให้มีการประสานความร่วมมือในการท างานกับบุคคล ภายนอก มีค่าเฉลี่ย
เท่ากับ 4.25 การจัดกระบวนการแลกเปลี่ยนความคิดเห็น ความรู้ซึ่งกันและกันของพนักงานอย่างเป็น
ระบบ มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.22 การส่งเสริมให้ทุกคนได้เรียนรู้ซึ่งกันและกันด้วยความจริงใจ มีค่าเฉลี่ย
เท่ากับ 4.21 และการจัดระบบเผยแพร่ข้อมูลข่าวสารให้พนักงานได้รับรู้ เข้าใจ และใช้ประโยชน์
ในการท างานร่วมกัน มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.18 ตามล าดับ 

3.5 ด้านการคิดอย่างเป็นระบบ 

ตารางที่ 12  ค่าเฉลี่ย และส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานของความเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ของ                        
บมจ.ธนาคารกรุงไทย สังกัดพ้ืนที่กลุ่มเครือข่ายภาคกลาง ด้านการคิดอย่างเป็นระบบ 

ด้านการคิดอย่างเป็น
ระบบ 

ระดับความคิดเห็น 

X  S.D. 
ระดับ
ความ
คิดเห็น 

ล าดับ น้อย
ที่สุด 

น้อย 
ปาน
กลาง 

มาก 
มาก
ที่สุด 

พ นั ก ง า น เ ข้ า ใ จ
ความสัมพันธ์ระหว่าง
ภาพรวมและส่วนย่อย
ของโครงสร้างของงาน
ต่าง ๆ ได้ดี 

0 
(0.00) 

2 
(1.00) 

17 
(8.50) 

125 
(62.50) 

56 
(28.00) 

4.17 0.61 มาก 4 

พนักงานมีระบบการคิด
ในลักษณะความสัมพันธ์
ระหว่างเหตุและผล 

0 
(0.00) 

5 
(2.50) 

13 
(6.50) 

122 
(61.00) 

60 
(30.00) 

4.19 0.65 มาก 1 

พนักงานมีระบบการคิด
ในลักษณะความสัมพันธ์
ระหว่างปัญหา สภาพ
ปัญหาและแนวทางการ
แก้ปัญหา 

0 
(0.00) 

2 
(1.00) 

25 
(12.50) 

109 
(54.50) 

64 
(32.00) 

4.18 0.67 มาก 3 
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ตารางที่ 12  ค่าเฉลี่ย และส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานของความเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ของ                        
บมจ.ธนาคารกรุงไทย สังกัดพ้ืนที่กลุ่มเครือข่ายภาคกลาง ด้านการคิดอย่างเป็นระบบ (ต่อ) 

ด้านการคิดอย่างเป็น
ระบบ 

ระดับความคิดเห็น 

X  S.D. 
ระดับ
ความ
คิดเห็น 

ล าดับ น้อย
ที่สุด 

น้อย 
ปาน
กลาง 

มาก 
มาก
ที่สุด 

พนักงานก าหนดทางเลือก
ในการแก้ปัญหาโดยการ
วิ เคราะห์ สภาพและ
สาเหตุของปัญหา 

0 
(0.00) 

0 
(0.00) 

22 
(11.00) 

121 
(60.50) 

57 
(28.50) 

4.18 0.60 มาก 2 

พนักงานคิดและตัดสินใจ 
โดยใช้ข้อมูลสารสนเทศ
ในการก าหนดทางเลือก
อย่างหลากหลาย 

0 
(0.00) 

7 
(3.50) 

38 
(19.00) 

101 
(50.50) 

54 
(27.00) 

4.01 0.77 มาก 5 

รวม 4.14 0.57 มาก  

 
จากตารางที่ 12 พบว่า ความเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ของ บมจ.ธนาคารกรุงไทย สังกัด

พ้ืนที่กลุ่มเครือข่ายภาคกลาง ด้านการคิดอย่างเป็นระบบ มีการด าเนินการอยู่ในระดับมาก มีค่าเฉลี่ย
เท่ากับ 4.14  

เมื่อพิจารณาแต่ละข้อพบว่า ความเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ของ บมจ.ธนาคารกรุงไทย 
สังกัดพ้ืนที่กลุ่มเครือข่ายภาคกลาง ด้านการคิดอย่างเป็นระบบ อยู่ในระดับมากทุกข้อ ได้แก่ พนักงาน
มีระบบการคิดในลักษณะความสัมพันธ์ระหว่างเหตุและผล มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.19 รองลงมาคือ พนักงาน
ก าหนดทางเลือกในการแก้ปัญหาโดยการวิเคราะห์สภาพและสาเหตุของปัญหา มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.18 
พนักงานมีระบบการคดิในลักษณะความสัมพันธ์ระหว่างปัญหา สภาพปัญหาและแนวทางการแก้ปัญหา 
มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.18 พนักงานเข้าใจความสัมพันธ์ระหว่างภาพรวมและส่วนย่อยของโครงสร้างของงาน
ต่าง ๆ ได้ดี มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.17 และพนักงานคิดและตัดสินใจ โดยใช้ข้อมูลสารสนเทศในการก าหนด
ทางเลือกอย่างหลากหลาย มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.01 ตามล าดับ 
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2.  การรายงานผลทางสถิติเชิงอนุมาน (Inferential Statistics)  

สมมติฐานที่ 1 การจัดการความขัดแย้งด้านการร่วมมือ ส่งผลเชิงบวกต่อการเป็นองค์การ
แห่งการเรียนรู้ของ บมจ.ธนาคารกรุงไทย สังกัดพ้ืนที่กลุ่มเครือข่ายภาคกลาง  

สมมติฐานที่ 2 การจัดการความขัดแย้งด้านการประนีประนอม ส่งผลเชิงบวกต่อการ
เป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ของ บมจ.ธนาคารกรุงไทย สังกัดพ้ืนที่กลุ่มเครือข่ายภาคกลาง  

ก่อนการวิเคราะห์การจัดการความขัดแย้งที่ส่งผลต่อการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้
ของ บมจ.ธนาคารกรุงไทย สังกัดพื้นที ่กลุ ่มเครือข่ายภาคกลาง ผู ้ว ิจัยได้ด าเนินการตรวจสอบ
ข้อตกลงเบื้องต้นของการวิเคราะห์การถดถอยแบบพหุคูณเพ่ือตรวจสอบว่าตัวแปรต้นไม่มีความสัมพันธ์
กันเอง โดยพิจารณาจากค่าสหสัมพันธ์เพียร์สัน (Pearson’s Correlation) แสดงผลการวิเคราะห์
ดังตารางที่ 13 ดังนี้ 

 
ตารางที่ 13  ผลการวิเคราะห์ค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์พหุคูณของตัวการจัดการความขัดแย้ง         

ด้านการร่วมมือ และด้านการประนีประนอมส่งผลต่อการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้
ของบมจ.ธนาคารกรุงไทย สังกัดพ้ืนที่กลุ่มเครือข่ายภาคกลาง  

  

ตัวแปร X1 X2 X3 

1. การจัดการความขัดแย้ง ด้านการร่วมมือ (X1) 1.00   
2. การจัดการความขัดแย้ง ด้านการประนีประนอม (X2) 0.698** 1.00  
3. องค์การแห่งการเรียนรู้ (X3) 0.502** 0.505** 1.00 

**  มีนัยส าคัญทางสถิติท่ีระดับ  0.01 
 

จากตารางที่ 13 พบว่า ค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์พหุคูณของตัวแปรการจัดการ
ความขัดแย้งด้านการร่วมมือ และด้านการประนีประนอมที่ส่งผลต่อการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ของ 
บมจ.ธนาคารกรุงไทย สังกัดพ้ืนที่กลุ่มเครือข่ายภาคกลางทั้ง 3 ตัว มีค่าตั้งแต่ 0.502 ถึง 0.698 ซึ่งมีค่า
ความสัมพันธ์ซึ่งกันและกันไม่ถึง 0.70 (Davis, 1971) แสดงว่าตัวแปรการจัดการความขัดแย้งมี
ความสัมพันธ์กันไม่สูงจนเกินไป จึงสามารถท าการวิเคราะห์การถดถอยแบบพหุคูณได้ 
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ตารางที่ 14  ค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์ถดถอยพหุคูณการจัดการความขัดแย้งที่ส่งผลต่อการเป็น
องค์การแห่งการเรียนรู้ของ บมจ.ธนาคารกรุงไทย สังกัดพ้ืนที่กลุ่มเครือข่ายภาคกลาง 

ตัวแปรต้น 

ตัวแปรตาม 
องค์การแห่งการเรียนรู้ 

Coefficients 
t Sig. 

Collinearity Statistics 
Unstandardized Standardized 

B Beta Tolerance VIF 
ค่าคงท่ี 1.878  7.288 0.000**   
การประนีประนอม (X2) 0.254 0.301 3.617 0.000** 0.513 1.949 

การร่วมมือ (X1) 0.283 0.292 3.507 0.001** 0.513 1.949 
R = 0.547  SEest = 0.422  F = 41.989 

R2 = 0.299  Adjusted R2 = 0.292 Sig. of F = 0.000** 

** มีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 
 
จากตารางที่ 14 การทดสอบนัยส าคัญทางค่าสหสัมพันธ์พหุคูณของตัวแปรต้นที่มีกับตัว

แปรตามโดยใช้การทดสอบเอฟ (F-test) มีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 แสดงว่าสมการที่สร้างขึ้น
ใช้ได้ และผลการทดสอบค่าที (t) พบว่า ค่าสหสัมพันธ์พหุคูณดังกล่าวมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 
อยู่ 2 ด้าน คือ การประนีประนอม และการร่วมมือ แสดงว่าตัวแปรต้นสามารถร่วมกันอธิบายความสัมพันธ์
ตัวแปรตามได้ดีและมีน้ าหนักความส าคัญของตัวแปรต้นแต่ละตัว ได้แก่ การประนีประนอม และ
การร่วมมือ ตามล าดับ  

ดังนั้นสามารถน าค่าสถิติที่เกี่ยวข้องมาเขียนรายงานในรูปสมการการถดถอยเชิงพหุ 
โดยในระบบสมการสามารถอธิบายความสัมพันธ์ของตัวแปรต้นที่ส่งผลเชิงบวกต่อตัวแปรตามได้ร้อย
ละ 29.20 (สัมประสิทธิ์การก าหนดแบบปรับแก้เท่ากับ Adjusted R2 = 0.292) ค่าสัมประสิทธิ์
สหสัมพันธ์พหุคูณเท่ากับ 0.547 (R = 0.547) ค่าความคลาดเคลื่อนมาตรฐานในการพยากรณ์เท่ากับ 
0.422 (SEest = 0.422) ค่าคงที่ของสมการการถดถอยเชิงพหุในรูปแบบคะแนนดิบเท่ากับ 1.878 
(a = 1.878) และสามารถเขียนสมการการถดถอยเชิงพหุได้ 2 ลักษณะดังนี้ 

สมการการถดถอยเชิงพหุคะแนนดิบ 
Y = 1.878 + 0.254X2 + 0.283X1  
สมการการถดถอยเชิงพหุคะแนนมาตรฐาน 
Z = 0.301X2 + 0.292X1 
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ตารางที่ 15   ผลการทดสอบสมมติฐาน 

สมมติฐาน ผลการทดสอบ 
สมมติฐานข้อที่ 1 การจัดการความขัดแย้ง ด้านการร่วมมือ ส่งผลเชิงบวก
ต่อการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ของ บมจ.ธนาคารกรุงไทย สังกัดพ้ืนที่
กลุ่มเครือข่ายภาคกลาง 

ยอมรับสมมติฐาน  

สมมติฐานข้อที่ 2 การจัดการความขัดแย้ง ด้านการประนีประนอม ส่งผล
ต่อเชิงบวกการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ของ บมจ.ธนาคารกรุงไทย 
สังกัดพ้ืนที่กลุ่มเครือข่ายภาคกลาง 

ยอมรับสมมติฐาน 
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บทท่ี 5 

สรุปผลการวิจัย อภิปรายผล และข้อเสนอแนะ 

 
การวิจัยเรื่อง การจัดการความขัดแย้งที่ส่งผลต่อการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ของ 

บมจ.ธนาคารกรุงไทย สังกัดพ้ืนที่กลุ่มเครือข่ายภาคกลาง มีวัตถุประสงค์ 2 ประการ คือ 1) เพื่อศึกษา
ระดั บความคิ ดเห็ นการจั ดการความขั ดแย้ ง  และความเป็ นองค์ การแห่ งการเรี ยนรู้ ของ                             
บมจ.ธนาคารกรุงไทย สังกัดพ้ืนที่กลุ่มเครือข่ายภาคกลาง และ 2)  เพ่ือศึกษาอิทธิพลการจัดการความ
ขัดแย้ง ด้านการร่วมมือ และด้านการประนีประนอม ส่งผลต่อการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ของ                              
บมจ.ธนาคารกรุงไทย สังกัดพ้ืนที่กลุ่มเครือข่ายภาคกลาง กลุ่มตัวอย่างที่ใช้ในการวิจัยครั้งนี้ ได้แก่ 
พนักงานธนาคารกรุงไทยที่สังกัดพ้ืนที่กลุ่มเครือข่ายภาคกลาง จ านวน 200 คน ผู้วิจัยเก็บข้อมูลด้วย
การแจกแบบสอบถาม และใช้วิธีทางสถิติและค านวณค่าต่าง ๆ โดยใช้โปรแกรมส าเร็จรูปทางสถิติ 
SPSS โดยหาค่าสถิติดังนี้ ค่าความถี่ ค่าร้อยละ ค่าเฉลี่ย ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน ค่าสหสัมพันธ์                
เพียร์สัน (Pearson’s Correlation) และการถดถอยแบบพหุคูณ (Multiple Regressions Analysis)  

1. สรุปผลการวิจัย 

จากการวิเคราะห์ข้อมูลทางสถิติ ผลการวิจัยสรุปได้ดังนี้ 
1. กลุ่มตัวอย่างส่วนใหญ่เป็นเพศหญิง มีการศึกษาสูงสุดระดับปริญญาตรีหรือต่ ากว่า 

มีต าแหน่งรองผู้จัดการ และมีประสบการณ์มากกว่า 10 ปี 
2. การจัดการความขัดแย้งของพนักงาน บมจ.ธนาคารกรุงไทย สังกัดพ้ืนที่กลุ่มเครือข่าย

ภาคกลาง มีการปฏิบัติอยู่ในระดับมาก เมื่อพิจารณาผลของแต่ละด้านแล้วพบว่า ทุกด้านอยู่ในระดับมาก 
ได้แก่ การร่วมมือ และการประนีประนอม ตามล าดับ 

 2.1 ด้านการร่วมมือ มีการปฏิบัติอยู่ ในระดับมาก เมื่อพิจารณาแต่ละข้อพบว่า              
อยู่ในระดับมากทุกข้อ ได้แก่ ท่านหาทางเลือกที่สร้างสรรค์และน าความคิดที่ดีของทุกคนเข้าด้วย 
รองลงมาคือ ท่านพยายามรับฟังความคิดเห็นและประเด็นปัญหาทั้งหลายอย่างเปิดเผย ท่านมักจะท า
ให้ทุกฝ่ายเกิดความพึงพอใจและท างานร่วมกนอย่างมีความสุข ท่านพยายามให้ทุกคนมีส่วนร่วมในการ
ส ารวจและแก้ไขปัญหาร่วมกัน และท่านพิจารณาปัญหาอย่างตรงไปตรงมา และขจัดต้นเหตุของปัญหา 
ตามล าดับ 

 2.2 ด้านการประนีประนอม มีการปฏิบัติอยู่ในระดับมาก  เมื่อพิจารณาแต่ละข้อพบว่า 
อยู่ในระดับมากทุกข้อ ได้แก่ ท่านยินดีที่จะรับฟังข้อขัดแย้งของคู่กรณีเพ่ือให้เกิดความพอใจของทั้ง
สองฝ่าย รองลงมาคือ ท่านมักจะพยายามแยกแยะความแตกต่างระหว่างความคิดเพ่ือค้นพบกันครึ่งทาง 
ท่านแสวงหาวิธีการไกล่เกลี่ย โดยน าเสนอข้อดีที่แต่ละฝ่ายจะได้รับในการแก้ปัญหา ท่านมักจะเป็น
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ทั้งผู้ให้และผู้รับ เป็นผู้เสียสละบางส่วนเพ่ือให้ทั้งสองฝ่ายจะได้บางส่วนอย่างถูกต้อง ยุติธรรม               
และท่านพยายามแก้ปัญหาด้วยการประนีประนอมโดยเสนอทางสายกลางให้คู่กรณ ีตามล าดับ 

3. ความเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ของ บมจ.ธนาคารกรุงไทย สังกัดพ้ืนที่กลุ่มเครือข่าย
ภาคกลาง มีการด าเนินการอยู่ในระดับมาก เมื่อพิจารณาผลของแต่ละด้านแล้วพบว่า อยู่ในระดับมาก
ทุกด้าน ได้แก่ การเรียนรู้ร่วมกันเป็นทีม รองลงมาคือ การเป็นบุคคลที่รอบรู้ การสร้างวิสัยทัศน์ร่วมกัน 
การคิดอย่างเป็นระบบ และการมีแบบแผนความคิด ตามล าดับ 

 3.1 ด้านการเป็นบุคคลที่รอบรู้ มีการด าเนินการอยู่ในระดับมาก เมื่อพิจารณาแต่ละข้อ
พบว่า อยู่ในระดับมากทุกข้อ ได้แก่ การจัดระบบการพัฒนาตนเองเพ่ือให้พนักงานมีความรู้
ความสามารถ และความช านาญเพ่ิมขึ้นอย่างมีประสิทธิภาพ รองลงมาคือ การส่งเสริมให้พนักงาน
มีความสามารถในการแก้ไขปัญหาเกี่ยวกับงานในหน้าที่ของตน การส่งเสริมให้พนักงานทุกคนได้พัฒนา
ตนเองให้มีความก้าวหน้า การจัดกระบวนการให้พนักงานได้มีโอกาสเรียนรู้งานจากแผนกอ่ืน และการจัด
บรรยากาศและแหล่งทรัพยากรการเรียนรู้ให้กับพนักงานได้ใช้อย่างกว้างขวาง ตามล าดับ 

 3.2 ด้านการมีแบบแผนความคิด มีการด าเนินการอยู่ในระดับมาก เมื่อพิจารณา
แต่ละข้อพบว่า อยู่ในระดับมากทุกข้อ ได้แก่ พนักงานเข้าใจสภาวะการเปลี่ยนแปลงของโลกในยุค
ปัจจุบันได้เป็นอย่างดี รองลงมาคือ พนักงานสามารถปฏิบัติหน้าที่สอดคล้องกับสถานการณ์ปัจจุบัน
ได้อย่างเหมาะสม พนักงานสามารถปฏิบัติงานในวิกฤติการณ์ต่าง ๆ ที่ได้รับผิดชอบอย่างไม่ย่อท้อ 
พนักงานมีรูปแบบการคิดท าให้เข้าใจงานที่ท าด้วยความกระจ่างชัดเจนสามารถตัดสินใจได้อย่างถูกต้อง 
และพนักงานติดตามและวิเคราะห์สถานการณ์ปัจจุบันอย่างสม่ าเสมอ ตามล าดับ 

 3.3 ด้านการสร้างวิสัยทัศน์ร่วมกัน มีการด าเนินการอยู่ในระดับมาก เมื่อพิจารณา
แต่ละข้อพบว่า อยู่ในระดับมากทุกข้อ ได้แก่ พนักงานพร้อมที่จะท างานเพ่ือให้องค์การบรรลุเป้าหมาย 
รองลงมาคือ พนักงานสื่อสาร ประสานความคิดและสร้างความผูกพันระหว่างพนักงานโดยไม่ได้บังคับต่อ
วิสัยทัศน์ที่ร่วมกันสร้างขึ้น การส่งเสริมให้พนักงาน ได้ร่วมกันสร้างภาพอนาคตและความก้าวหน้าของ
องค์การ พนักงานสื่อสาร พนักงานมีวิสัยทัศน์ของบุคคลสอดคล้องกับวิสัยทัศน์ขององค์การ และการเปิด
โอกาสให้พนักงานมีส่วนร่วมในการก าหนดวิสัยทัศน์ขององค์การ ตามล าดับ 

 3.4 ด้านการเรียนรู้ร่วมกันเป็นทีม มีการด าเนินการอยู่ในระดับมาก เมื่อพิจารณา
แต่ละข้อพบว่า อยู่ในระดับมากทุกข้อ ได้แก่ การส่งเสริมให้แต่ละทีมได้ท างานร่วมกันและส่งเสริม
ให้เกิดความร่วมมือระหว่างทีมงาน รองลงมาคือ การส่งเสริมให้มีการประสานความร่วมมือในการท างาน
กับบุคคลภายนอก การจัดกระบวนการแลกเปลี่ยนความคิดเห็น ความรู้ซึ่งกันและกันของพนักงาน
อย่างเป็นระบบ การส่งเสริมให้ทุกคนได้เรียนรู้ซึ่งกันและกันด้วยความจริงใจ และการจัดระบบ
เผยแพร่ข้อมูลข่าวสารให้พนักงานได้รับรู้ เข้าใจ และใช้ประโยชน์ในการท างานร่วมกัน ตามล าดับ 
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 3.5 ด้านการคิดอย่างเป็นระบบ มีการด าเนินการอยู่ในระดับมาก เมื่อพิจารณาแต่ละข้อ
พบว่า อยู่ในระดับมากทุกข้อ ได้แก่ พนักงานมีระบบการคิดในลักษณะความสัมพันธ์ระหว่างเหตุและผล 
รองลงมาคือ พนักงานก าหนดทางเลือกในการแก้ปัญหาโดยการวิเคราะห์สภาพและสาเหตุของปัญหา 
พนักงานมีระบบการคิดในลักษณะความสัมพันธ์ระหว่างปัญหา สภาพปัญหาและแนวทางการแก้ปัญหา 
พนักงานเข้าใจความสัมพันธ์ระหว่างภาพรวมและส่วนย่อยของโครงสร้างของงานต่าง ๆ ได้ดี และพนักงาน
คิดและตัดสินใจ โดยใช้ข้อมูลสารสนเทศในการก าหนดทางเลือกอย่างหลากหลาย ตามล าดับ 

4. ผลการทดสอบสมมติฐาน 
 การวิเคราะห์การจัดการความขัดแย้งที่ส่งผลต่อการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ของ 

บมจ.ธนาคารกรุงไทย สังกัดพ้ืนที่กลุ่มเครือข่ายภาคกลาง พบว่า การจัดการความขัดแย้งด้านการร่วมมือ 
และด้ านการประนี ประนอม ส่ งผล เชิ งบวกต่ อการ เป็ นองค์ การ แ ห่ ง ก า ร เ รี ย น รู้ ข อ ง                        
บมจ.ธนาคารกรุงไทย สังกัดพ้ืนที่กลุ่มเครือข่ายภาคกลาง อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 
ตามล าดับ 

2. อภิปรายผล 

จากการวิจัยเรื่อง การจัดการความขัดแย้งที่ส่งผลต่อการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ของ 
บมจ.ธนาคารกรุงไทย สังกัดพ้ืนที่กลุ่มเครือข่ายภาคกลาง เป็นไปตามวัตถุประสงค์ในการวิจัยที่ตั้งไว้ 
ซ่ึงสามารถอภิปรายผล ได้ดังนี้ 

1. จากผลการวิจัยพบว่า การจัดการความขัดแย้งของพนักงาน บมจ.ธนาคารกรุงไทย 
สังกัดพ้ืนที่กลุ่มเครือข่ายภาคกลาง มีการปฏิบัติอยู่ในระดับมาก เมื่อพิจารณาผลแต่ละด้านพบว่า ทุก
ด้านที่อยู่ในระดับมาก ได้แก่ การร่วมมือ และการประนีประนอม ตามล าดับ ทั้งนี้เป็นเพราะธนาคารมี
การจัดฝึกอบรมเรื่องที่เกี่ยวข้องด้านการบริหาร ด้านการจัดการกับปัญหาภายในธนาคารอยู่เสมอ 
เน้นวิธีการจัดการความขัดแย้งด้วยวิธีการร่วมมือ โดยหาวิธีและทางเลือกที่สร้างสรรค์ รับฟังความ
คิดเห็นและประเด็นปัญหาทั้งหลายอย่างเปิดเผย และน าความคิดที่ดีของทุกคนเข้าด้วยกัน ท าให้ทุกฝ่าย
เกิดความพึงพอใจและท างานร่วมกันอย่างมีความสุข   จึงท าใหธ้นาคารสามารถการจัดการความขัดแย้ง
ได้เป็นอย่างดี สอดคล้องกับแนวคิดของ (พงศ์สุภา ใจชื้น, 2552 ) กล่าวว่า วิธีการนี้บุคคลจะมี
พฤติกรรมที่มุ่งเอาชนะ ขณะเดียวกันก็มีพฤติกรรมให้ความร่วมมืออยู่ในระดับสูง โดยทั้งสองฝ่ายจะหา
วิธีการแก้ปัญหาความขัดแย้งมากกว่าทะเลาะถกเถียงเพียงในประเด็นที่มีความคิดเห็นต่างกัน ส่งผลให้การ
แก้ไขปัญหาออกมาในเชิงสร้างสรรค์และมีประสิทธิภาพเพ่ือให้ทั้งสองฝ่ายเกิดความพึงพอใจ 
กระบวนการนี้สนับสนุนให้สมาชิกภายในทีมได้ใช้ศักยภาพที่มีอยู่ร่วมกันแก้ไขปัญหา สอดคล้องกับ
งานวิจัยของ  (ยุวลักษณ์ บุตรโคตร, 2550) ได้ศึกษาสาเหตุและการบริหารความขัดแย้งในองค์การ
ของพนักงานธนาคารไทยธนาคาร จ ากัด (มหาชน) ในเขตภาคตะวันออกเฉียงเหนือ พบว่า พนักงานธนาคาร 
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มีการปฏิบัติ เกี่ยวกับการบริหารความขัดแย้งมากที่สุด ได้แก่ ด้านการร่วมมือ รองลงมาคือ                  
ด้านประนีประนอม ด้านหลีกเลี่ยง และด้านยอมให้ และสุดท้าย ด้านการเอาชนะ และสอดคล้องกับ
งานวิจัยของ (ภูริตา ห่อรัตนาเรือง, 2547) ได้ศึกษาวิธีการสื่อสารเพ่ือบริหารความขัดแย้งและ
ผลกระทบของการปฏิบัติงาน พบว่าบุคลากรส่วนใหญ่ใช้ วิธีการร่วมมือ วิธีการประนีประนอม 
รองลงมาคือ การหลีกเลี่ยง การเอาชนะ และวิธีการยอมให้ และยังพบอีกว่าวิธีการสื่อสารเพ่ือบริหาร
ความขัดแย้ง ด้วยวิธีการยอมให้ วิธีการประนีประนอม วิธีการร่วมมือ การเอาชนะ ส่งผลต่อการ
ปฏิบัติงานในระดับมาก ส่วนวิธีการหลีกเลี่ยงส่งผลกระทบต่อการปฏิบัติงานในระดับปานกลาง 

2. จากผลการวิจัยพบว่า ความเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ของ บมจ.ธนาคารกรุงไทย 
สังกัดพ้ืนที่กลุ่มเครือข่ายภาคกลาง มีการด าเนินการอยู่ในระดับมาก เมื่อพิจารณาผลของแต่ละด้านแล้ว
พบว่า อยู่ในระดับมากทุกด้าน ได้แก่ การเรียนรู้ร่วมกันเป็นทีม รองลงมาคือ การเป็นบุคคลที่รอบรู้ 
การสร้างวิสัยทัศน์ร่วมกัน การคิดอย่างเป็นระบบ และการมีแบบแผนความคิด ตามล าดับ แสดงให้
เห็นว่า บมจ.ธนาคารกรุงไทยมีนโยบายและวิสัยทัศน์ที่ชัดเจน มีการจัด Course Learning มีการกระตุ้น 
มุ่งเน้น และสร้างแรงจูงใจให้พนักงานในองค์การทุกคนเกิดความกระตือรือร้นเพ่ือการเรียนรู้และพัฒนา
ตนเองอยู่ตลอดเวลา โดยพนักงานในองค์การมีการเรียนรู้ร่วมกันเป็นทีมและเกิดการเรียนรู้ร่วมกัน
ทั้งองค์การ เพ่ือน าองค์การไปสู่เป้าหมายที่ร่วมกันก าหนดไว้ สอดคล้องกับแนวคิดของ (ชัยเสฏฐ์ 
พรหมศรี, 2551)  ที่กล่าวว่า การน าเอาเรื่ององค์การแห่งการเรียนรู้ไปใช้อย่างเหมาะสม สามารถช่วย
ให้ผู้บริหารมีการบริหารจัดการด้านบุคลากรได้อย่างมีประสิทธิภาพ เพราะบุคคลากรในบรรยากาศ
แห่งการเรียนรู้มีแนวโน้มที่จะเป็นคนมีเหตุผล มีความเต็มใจที่จะยอมรับและท าตามนโยบาย กลยุทธ์
ขององค์การ  และประการส าคัญของการสร้างองค์การแห่งการเรียนรู ้ก็คือ เป็นการคิดค้น
นวัตกรรมและเทคโนโลยีใหม่  แผนและกลยุทธ์ทางธุรกิจ รวมถึงความคิดใหม่ที่ช่วยในการ พัฒนา
สินค้า และบริการขององค์การเพ่ือสามารถแข่งขันได้อย่างมีประสิทธิภาพ สอดคล้องกับงานวิจัยของ 
(วรรณนิศา ตังคโนภาส, 2555) ได้ศึกษาปัจจัยที่มีผลต่อการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ของธนาคาร
ไทยพาณิชย์ จ ากัด (มหาชน) ส านักงานเขตพ้ืนที่ราชพฤกษ์  จากการศึกษาพบว่า ระดับการเป็น
องค์การแห่งการเรียนรู้ของธนาคารไทยพาณิชย์ จ ากัด (มหาชน) ส านักงานเขตพ้ืนที่ราชพฤกษ์ ใน
ภาพรวมอยู่ในระดับมาก เมื่อพิจารณาเป็นรายด้าน พบว่าทุกด้านอยู่ในระดับมาก โดยเรียงล าดับจาก
มากไปน้อย ได้ดังนี้ ด้านการมีวิสัยทัศน์ร่วมกัน ด้านการเรียนรู้ร่วมกันเป็นทีม ด้านการคิดอย่างเป็น
ระบบ ด้านการเป็นบุคคลที่รอบรู้ และด้านการมีแบบแผนความคิด และสอดคล้องกับงานวิจัยของ 
(สุพรรณิการ์ จิตชู, 2556) ได้ศึกษาเก่ียวกับการประเมินความเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ของพนักงาน
ธนาคารออมสิน สาขาในสังกัดส านักงานเขต ผลการศึกษาพบว่า การรับรู้ความเป็นองค์การแห่งการ
เรียนรู้ของพนักงานธนาคารออมสินสาขาในส านักงานเขตแพร่มีความสัมพันธ์กับการปฏิบัติความเป็น
องค์การแห่งการเรียนรู้ของพนักงานธนาคารออมสินสาขาในส านักงานเขตแพร่  โดยมีระดับความ
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คิดเห็นต่อสภาพการเป็นองค์การ อยู่ในระดับมาก ได้แก่ ด้านการเป็นบุคคลรอบรู้ รองลงมา ได้แก่ 
ด้านการเรียนรู้เป็นทีม ด้านการคิดอย่างเป็นระบบ การสร้างวิสัยทัศน์ร่วมกัน ส่วนด้านที่มีค่าเฉลี่ย
ต่ าสุด ได้แก่ ด้านการมีแบบแผนความคิด 

3. จากผลการวิจัยพบว่า การจัดการความขัดแย้ง ด้านการร่วมมือ ส่งผลเชิงบวกต่อการเป็น
องค์การแห่งการเรียนรู้ของ บมจ.ธนาคารกรุงไทย สังกัดพ้ืนที่กลุ่มเครือข่ายภาคกลาง อย่างมีนัยส าคัญ
ทางสถิติท่ีระดับ 0.01 ทั้งนี้อาจเป็นเพราะ บมจ.ธนาคารกรุงไทย มีการจัดการความขัดแย้งโดยเลือก
วิธีการร่วมมือ วิธีการนี้เป็นพฤติกรรมของคนที่มุ่งจัดการความขัดแย้งโดยต้องการให้เกิดความ
พอใจทั้งแก่ตนเองและผู้อ่ืน และเป็นความร่วมมือร่วมใจในการแก้ไขปัญหาที่มุ่งให้เกิดประโยชน์ทั้ง
สองฝ่าย  ซึ่งวิธีการแก้ไขปัญหาความขัดแย้งในแบบนี้เรียกว่าเป็นวิธีการแก้ไขความขัดแย้งที่พอใจทั้ง
สองฝ่าย ส่งผลให้การแก้ไขปัญหาออกมาในเชิงสร้างสรรค์และมีประสิทธิภาพ จนทั้งสองฝ่ายเกิดความ
พึงพอใจ สอดคล้องกับ (วิภาวี เจียมบุศย์, 2544) ซึ่งได้กล่าวว่า กระบวนการของความร่วมมือที่เกิดขึ้น
ของพนักงานส่งผลต่อสมาชิกภายในทีมที่จะเรียนรู้ร่วมกันในการแก้ไขปัญหา ซึ่งเป็นวิธีตรงข้ามกับการ
หลีกเลี่ยง (Avoidance) สอดคล้องกับงานวิจัยของ (สุชาติ คชจันทร์, 2555) ได้กล่าวว่าการจัดการ
ความขัดแย้งด้านการร่วมมือเป็นการจัดการความขัดแย้งเชิงความคิดเห็น ซึ่งสามารถส่งผลดีต่อการ
ท างานขององค์การ และสอดคล้องกับงานวิจัยของ (คณิต เรืองขจร, 2557) ได้ศึกษาการบริหารความ
ขัดแย้งในองค์การที่มีอิทธิพลต่อผลการปฏิบัติงาน : กรณีศึกษาบุคลากรคณะบริหารธุรกิจ 
มหาวิทยาลัยเทคโนโลยีราชมงคลทั้ง 4 แห่ง ผลการวิจัยพบว่า การบริหารความขัดแย้งด้านการร่วมมือ
ร่วมใจมีอิทธิพลต่อผลการปฏิบัติงาน อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติ 0.01 และสอดคล้องกับงานวิจัยของ 
(บุญฑริกา วงษ์วานิช, 2561)  ได้กล่าวว่าวิธีการจัดการความขัดแย้งด้านการร่วมมือ สามารถช่วยลด
ความขัดแย้งที่เกี่ยวข้องกับค่านิยมส่วนบุคคล ไม่ว่าจะเป็นด้านความเชื่อ อคติในด้านต่างๆ โดยใช้วิธีการ
แสดงความคิดเห็นเพ่ือหาข้อยุติในการท างานร่วมกัน การร่วมอภิปรายนโยบาย ที่ส่งผลให้เกิดค่านิยม 
เป้าหมายและวิสัยทัศน์ร่วมกัน 

4. จากผลการวิจัยพบว่า การจัดการความขัดแย้งด้านการประนีประนอม ส่งผลเชิงบวกต่อ
การเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ของ บมจ.ธนาคารกรุงไทย สังกัดพ้ืนที่กลุ่มเครือข่ายภาคกลาง อย่างมี
นัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 ทั้งนี้เป็นเพราะ บมจ.ธนาคารกรุงไทย มีการจัดการความขัดแย้ง
โดยวิธีการประนีประนอม ซึ่งวิธีการนี้เป็นการเดินทางสายกลางระหว่างพยายามที่จะเอาชนะและ
การร่วมมือแต่มีแนวโน้มไปในทางยอมมากกว่าการเอาชนะ แสดงให้ เห็นว่าพนักงานของ                       
บมจ.ธนาคารกรุงไทย มีการเลือกใช้วิธีการจัดการความขัดแย้งที่เหมาะสมถูกต้องตามสถานการณ์ก็จะ
น าไปสู่ความส าเร็จ และการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ได้อย่างมีประสิทธิภาพ สอดคล้องกับ
แนวคิดของ ปีเตอร์ เซ็งเก้ (Senge, 1990) กล่าวว่า วิธีการจัดการความขัดแย้งที่เลือกใช้นั้นเป็นวิธีที่
ส่งผลกระทบต่อทีมน้อยที่สุด โดยมีการค านึงถึงการท างานเป็นทีมในการสร้างองค์การแห่งการ
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เรียนรู้ ดังนั้นจึงสามารถกล่าวได้ว่าวิธีการจัดการความขัดแย้งมีผลต่อการเป็นองค์การแห่งการ
เรียนรู้ โดยปัจจัยเหล่านี้จะน าพาการท างานให้ประสบผลส าเร็จได้  สอดคล้องกับ (สุชาติ คชจันทร์, 
2555) ได้กล่าวว่าการจัดการความขัดแย้งด้านการประนีประนอมเป็นการจัดการความขัดแย้งเชิงความ
คิดเห็น โดยถ้าลดการขัดแย้งได้ก็จะเป็นการส่งเสริมและสร้างบรรยากาศแห่งการเรียนรู้ให้เกิดขึ้นใน
องค์การ เป็นการเปิดโอกาสให้พนักงานได้แสดงความคิดเห็นและมีส่วนร่วมในการตัดสินปัญหา ย่อม
เป็นการกระตุ้นการประสานงาน สนับสนุนการเรียนรู้เป็นกลุ่ม เป็นต้น และสอดคล้องกับงานวิจัย
ของ (คณิต เรืองขจร, 2557) ได้ศึกษาการบริหารความขัดแย้งในองค์การที่มีอิทธิพลต่อผลการ
ปฏิบัติงาน : กรณีศึกษาบุคลากรคณะบริหารธุรกิจ มหาวิทยาลัยเทคโนโลยีราชมงคลทั้ง 4 แห่ง 
ผลการวิจัยพบว่า การบริหารความขัดแย้งด้านการประนีประนอมมีอิทธิพลต่อผลการปฏิบัติงาน                
ซึ่งมีอิทธิพลต่อผลการปฏิบัติงานโดยพนักงานนั้นรับรู้และเข้าใจงานที่ท าแบบองค์รวม มุ่งสู่เป้าหมาย
และวิสัยทัศน์ร่วมกัน อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติ 0.01อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติ 0.01 

3. ข้อเสนอแนะ 

จากการศึกษาเรื่องการจัดการความขัดแย้งท่ีส่งผลต่อการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ของ 
บมจ.ธนาคารกรุงไทย สังกัดพ้ืนที่กลุ่มเครือข่ายภาคกลาง ผู้วิจัยมีข้อเสนอแนะเพื่อเป็นแนวทางใน
การจัดการความขัดแย้ง เพ่ือให้ บมจ.ธนาคารกรุงไทยเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ ได้อย่างมี
ประสิทธิภาพ และเพ่ือเป็นแนวทางในการศึกษาวิจัยครั้งต่อไป ซึ่งมีรายละเอียดดังนี้ 

ข้อเสนอแนะในการน าผลการวิจัยไปใช้ 
1. จากผลการวิจัยพบว่า การจัดการความขัดแย้งของพนักงาน บมจ.ธนาคารกรุงไทย 

สังกัดพ้ืนที่กลุ่มเครือข่ายภาคกลาง ด้านการประนีประนอม มีการปฏิบัติอยู่ในล าดับสุดท้าย ดังนั้น
ผู้บริหารควรมีการสร้างพฤติกรรมการเป็นสมาชิกท่ีดีขององค์การเพ่ือเป็นการลดระดับความขัดแย้งใน
องค์การ รวมถึงเป็นแนวทางในการสร้างความรู้ความเข้าใจในการจัดการความขัดแย้งขององค์การและ
เสริมสร้างพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององค์การแบบยั่งยืนต่อไป 

2. จากผลการวิจัยพบว่า ความเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ของ บมจ.ธนาคารกรุงไทย 
สังกัดพ้ืนที่กลุ่มเครือข่ายภาคกลาง ด้านการมีแบบแผนความคิด มีการด าเนินการอยู่ในระดับมาก
ในล าดับสุดท้าย ดังนั้นพนักงานในองค์การควรมีการส่งเสริมการเรียนรู้ของพนักงานในองค์การ
ด้วยการสร้างบรรยากาศการเรียนรู้ และสนับสนุนการเรียนรู้ของพนักงานในทุกรูปแบบ เช่น จัดให้มี
สถานที่เพื่อการเรียนรู้ ห้องอบรม จัดโปรแกรมการอบรมที่สอดคล้องกับความต้องการ เป็นต้น 
เพ่ือให้พนักงานเกิดแบบแผนความคิดและน าไปใช้ในการปฏิบัติงานในองค์การ อันจะน าไปสู่การท างาน
ร่วมกันอย่างมีประสิทธิภาพสูงสุด และเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้อย่างยั่งยืนต่อไป 
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3. จากผลการวิจัยพบว่า การจัดการความขัดแย้งด้านการร่วมมือ และด้านการ
ประนีประนอม ส่งผลเชิงบวกต่อการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ของ บมจ.ธนาคารกรุงไทย สังกัด
พ้ืนที่กลุ่มเครือข่ายภาคกลาง ดังนั้นการจัดการความขัดแย้งที่ดีผู้บริหารควรเลือกใช้วิธีการที่เหมาะสม 
และน าข้อมูลมาใช้อย่างรอบคอบ โดยใช้การร่วมมือร่วมใจกันและการประนีประนอมในการแก้ปัญหา
ให้มากยิ่งขึ้น เพ่ือให้ผลการปฏิบัติงานมีประสิทธิภาพและประสิทธิผลสูงสุดและน าไปสู่การเป็น
องค์การแห่งการเรียนรู้ต่อไป 

ข้อเสนอแนะส าหรับการวิจัยครั้งต่อไป 
เพ่ือเป็นประโยชน์ในการศึกษาค้นคว้าของผู้ที่สนใจทั่วไป ผู้วิจัยจึงขอเสนอแนะเพ่ือการวิจัย

ครั้งต่อไปดังนี้ 
1. ควรมีการศึกษาตัวแปรอ่ืนที่คาดว่าจะส่งผลต่อการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ของ 

บมจ.ธนาคารกรุงไทย สังกัดพ้ืนที่กลุ่มเครือข่ายภาคกลาง โดยพิจารณาในเรื่องบรรยากาศที่สนับสนุน
การเรียนรู้ในองค์การ โครงสร้างขององค์การ การพัฒนาองค์การของ บมจ.ธนาคารกรุงไทยไปสู่
องค์การแห่งการเรียนรู้  

2. ควรมีการศึกษาแต่ละตัวชี้วัดในการบริหารที่ส่งผลต่อการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้
ของบมจ.ธนาคารกรุงไทย สังกัดพ้ืนที่กลุ่มเครือข่ายภาคกลาง เพ่ือให้ได้ข้อมูลที่ลึกลงไปในแต่ละด้าน 

3. ค ว รศึ ก ษ าก า ร พัฒนา รู ป แบบค ว าม เป็ น อ งค์ ก า ร แห่ ง ก า ร เ รี ย น รู้ ข อ ง                            
บมจ.ธนาคารกรุงไทย สังกัดพ้ืนที่กลุ่มเครือข่ายภาคกลางให้เหมาะสมและสอดคล้องกับบริบทของ
ตนเอง เพ่ือให้เกิดประสิทธิภาพสูงสุด 
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แบบสอบถามเพื่อการวิจัย 
เรื่อง การจัดการความขัดแย้งที่ส่งผลต่อการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ของ 

บมจ.ธนาคารกรุงไทย  สังกัดพ้ืนที่กลุ่มเครือข่ายภาคกลาง 
 

ค าชี้แจง 
 แบบสอบถามชุดนี้เป็นแบบสอบถามเกี่ยวกับการศึกษาการจัดการความขัดแย้งที่ส่งผลต่อการ

เป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ของ บมจ.ธนาคารกรุงไทย สังกัดพ้ืนที่กลุ่มเครือข่ายภาคกลาง  โดย

แบบสอบถามมีทั้งหมด  ส่วนดังนี้ 

  ส่วนที่ 1 ข้อมูลทั่วไป ของผู้ตอบแบบสอบถาม 
  ส่วนที่  2 ข้อมูลเกี่ยวกับการจัดการความขัดแย้ง 
  ส่วนที่  3 ข้อมูลเกี่ยวกับองค์การแห่งการเรียนรู้   

ขอความกรุณาให้ท่านอ่านและตอบค าถามทุกข้อตามความเป็นจริง แบบสอบถามนี้ใช้เพ่ือ
ประโยชน์ในการศึกษาวิจัยเท่านั้นและค าตอบจะถูกเก็บเป็นความลับ โดยเขียนเครื่องหมาย  ลงใน
ช่องว่างที่ตรงกับความเป็นจริง 

 
ส่วนที่ 1   ข้อมูลทั่วไป ของผู้ตอบแบบสอบถาม 
1.   เพศ 
    ชาย    หญิง 
2.   ระดับการศึกษาสูงสุด  
    ปริญญาตรีหรือต่ ากว่า   สูงกว่าปริญญาตรี 
3.   ต าแหน่งหน้าที่ปัจจุบัน 
    รองผู้จัดการ     ผู้บริหารส านักงานเขต 
    ผู้จัดการ / ผู้จัดการอาวุโส  
4.   ประสบการณ์ในการท างาน 
    ไม่เกิน 10 ปี    มากกว่า 10 ปี 
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ส่วนที่ 2   ข้อมูลเกี่ยวกับการจัดการความขัดแย้ง 

ให้ท่านพิจารณาว่าเมื่อท่านเผชิญกับความขัดแย้งที่เกิดขึ้นในองค์การของท่านแล้วท่านได้กระท าหรือ

ด าเนินการเพื่อแก้ปัญหาความขัดแย้งนั้นมากน้อยเพียงใด 

ข้อ 
การปฏิบัติในการ 

จัดการความขัดแย้ง 

ระดับปฏิบัติในการจัดการความขัดแย้ง 

มากที่สุด 
(5) 

มาก 
(4) 

ปานกลาง 
(3) 

น้อย 
(2) 

น้อยท่ีสุด 
(1) 

การร่วมมือ 

1 ท่านพยายามให้ทุกคนมีส่วนร่วม
ในการส ารวจและแก้ไขปัญหา
ร่วมกัน 

     

2 ท่านพยายามรับฟังความคิดเห็น
และประเด็นปัญหาทั้งหลายอย่าง
เปิดเผย 

     

3 ท่านหาทางเลือกที่สร้างสรรค์และ
น าความคิดที่ ดี ของทุกคนเข้ า
ด้วยกัน 

     

4 ท่ า น พิ จ า ร ณ า ปั ญ ห า อ ย่ า ง
ตรงไปตรงมา และขจัดต้นเหตุของ
ปัญหา 

     

5 ท่านมักจะท าให้ทุกฝ่ายเกิดความ
พึงพอใจ และท างานร่วมกันอย่าง
มีความสุข 

     

การประนีประนอม 

6 ท่านพยายามแก้ปัญหาด้วยการ
ประนีประนอมโดยเสนอทางสาย
กลางให้คู่กรณ ี

     

7 ท่านยินดีที่จะรับฟังข้อขัดแย้งของ
คู่กรณีเพ่ือให้เกิดความพอใจของ
ทั้งสองฝ่าย 
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ข้อ 
การปฏิบัติในการ 

จัดการความขัดแย้ง 

ระดับปฏิบัติในการจัดการความขัดแย้ง 

มากที่สุด 
(5) 

มาก 
(4) 

ปานกลาง 
(3) 

น้อย 
(2) 

น้อยท่ีสุด 
(1) 

การประนีประนอม (ต่อ) 

8 ท่านแสวงหาวิธีการไกล่เกลี่ย โดย
น าเสนอข้อดีที่แต่ละฝ่ายจะได้รับ
ในการแก้ปัญหา 

     

9 ท่านมักจะพยายามแยกแยะความ
แตกต่างระหว่างความคิด เ พ่ือ
ค้นพบกันครึ่งทาง 

     

10 ท่านมักจะเป็นทั้ งผู้ ให้และผู้ รับ 
เป็นผู้เสียสละบางส่วนเพ่ือให้ทั้ง
สองฝ่ายจะได้บางส่วนอย่างถูกต้อง 
ยุติธรรม 

     

 

ส่วนที่ 3   ข้อมูลเกี่ยวกับองค์การแห่งการเรียนรู้ 

ให้ท่านพิจารณาว่าในองค์การของท่านมีการด าเนินการหรือจัดกิจกรรมที่ส่งเสริมการเรียนรู้ของ

พนักงานมากน้อยเพียงใด 

ข้อ 
การด าเนินการ 

หรือการจัดกิจกรรม 

ระดับการด าเนินการหรือการจัดกิจกรรมขององค์การ 

มากที่สุด 
(5) 

มาก 
(4) 

ปานกลาง 
(3) 

น้อย 
(2) 

น้อยท่ีสุด 
(1) 

การเป็นบุคคลที่รอบรู้ 
1 การส่งเสริมให้พนักงานทุกคนได้

พัฒนาตนเองให้มีความก้าวหน้าใน
วิชาชีพ 

     

2 การจัดกระบวนการให้พนักงานได้
มีโอกาสเรียนรู้งานจากแผนกอ่ืน 

     

3 การจั ดบรรยากาศและแหล่ ง
ท รั พ ย า ก ร ก า ร เ รี ย น รู้ ใ ห้ กั บ
พนักงานได้ใช้อย่างกว้างขวาง 
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ข้อ 
การด าเนินการ 

หรือการจัดกิจกรรม 

ระดับการด าเนินการหรือการจัดกิจกรรมขององค์การ 

มากที่สุด 
(5) 

มาก 
(4) 

ปานกลาง 
(3) 

น้อย 
(2) 

น้อยท่ีสุด 
(1) 

การเป็นบุคคลที่รอบรู้ (ต่อ) 

4 ก า ร ส่ ง เ ส ริ ม ใ ห้ พ นั ก ง า น มี
ความสามารถในการแก้ไขปัญหา
เกี่ยวกับงานในหน้าที่ของตน 

     

5 การจัดระบบการพัฒนาตนเอง
เ พ่ื อ ใ ห้ พ นั ก ง า น มี ค ว า ม รู้
ความสามารถ และความช านาญ
เพ่ิมข้ึนอย่างมีประสิทธิภาพ 

     

การมีแบบแผนความคิด 

6 พ นั ก ง า น เ ข้ า ใ จ ส ภ า ว ะ ก า ร
เปลี่ยนแปลงของโลกในยุคปัจจุบัน
ได้เป็นอย่างด ี

     

7 พนักงานติดตามและวิ เคราะห์
สถานการณ์ปัจจุบันอย่างสม่ าเสมอ 

     

8 พนักงานสามารถปฏิบัติหน้าที่
สอดคล้องกับสถานการณ์ปัจจุบัน
ได้อย่างเหมาะสม 

     

9 พนักงานมีรูปแบบการคิดท าให้
เข้าใจงานที่ท าด้วยความกระจ่าง
ชัดจนสามารถตัดสินใจได้อย่าง
ถูกต้อง 

     

10 พนักงานสามารถปฏิบัติงานใน
วิกฤติการณ์ต่างๆ ที่ได้รับผิดชอบ
อย่างไม่ย่อท้อ 
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ข้อ 
การด าเนินการ 

หรือการจัดกิจกรรม 

ระดับการด าเนินการหรือการจัดกิจกรรมขององค์การ 

มากที่สุด 
(5) 

มาก 
(4) 

ปานกลาง 
(3) 

น้อย 
(2) 

น้อยท่ีสุด 
(1) 

การสร้างวิสัยทัศน์ร่วมกัน 

11 การเปิดโอกาสให้พนักงานมีส่วน
ร่วมในการก าหนดวิสัยทัศน์ของ
องค์การ 

     

12 การส่งเสริมให้พนักงานได้ร่วมกัน
ส ร้ า ง ภ า พ อ น า ค ต แ ล ะ
ความก้าวหน้าขององค์การ 

     

13 พนักงานพร้อมที่จะท างานเพ่ือให้
องค์การบรรลุเป้าหมาย 

     

14 พนักงานสื่อสาร ประสานความคิด
และสร้ างความผูกพันระหว่าง
พนั ก ง า น โ ด ย ไ ม่ ไ ด้ บั ง คั บ ต่ อ
วิสัยทัศน์ที่ร่วมกันสร้างขึ้น 

     

15 พนักงานมีวิสัยทัศน์ของบุคคล
ส อ ด ค ล้ อ ง กั บ วิ สั ย ทั ศ น์ ข อ ง
องค์การ 

     

การเรียนรู้ร่วมกันเป็นทีม 

16 ก า ร จั ด ร ะบบ เ ผย แพร่ ข้ อ มู ล
ข่าวสารให้พนักงานได้รับรู้  เข้าใจ 
และใช้ประโยชน์ในการท างาน
ร่วมกัน 

     

17 การจัดกระบวนการแลกเปลี่ยน
ความคิดเห็น ความรู้ซึ่งกันและกัน
ของพนักงานอย่างเป็นระบบ 

     

18 การส่งเสริมให้ทุกคนได้เรียนรู้ซึ่ง
กันและกันด้วยความจริงใจ 
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ข้อ 
การด าเนินการ 

หรือการจัดกิจกรรม 

ระดับการด าเนินการหรือการจัดกิจกรรมขององค์การ 

มากที่สุด 
(5) 

มาก 
(4) 

ปานกลาง 
(3) 

น้อย 
(2) 

น้อยท่ีสุด 
(1) 

การเรียนรู้ร่วมกันเป็นทีม (ต่อ) 

19 การส่งเสริมให้แต่ละทีมได้ท างาน
ร่วมกันและส่งเสริมให้เกิดความ
ร่วมมือระหว่างทีมงาน 

     

20 การส่งเสริมให้มีการประสานความ
ร่ ว ม มื อ ใ น ก า ร ท า ง า น กั บ
บุคคลภายนอก 

     

การคิดอย่างเป็นระบบ 
21 พนั กงาน เข้ า ใ จความสั ม พันธ์

ระหว่างภาพรวมและส่วนย่อยของ
โครงสร้างของงานต่างๆ ได้ดี 

     

22 พนักงานมีระบบการคิดในลักษณะ
ความสัมพันธ์ระหว่างเหตุและผล 

     

23 พนักงานมีระบบการคิดในลักษณะ
ความสั ม พันธ์ ร ะหว่ า งปัญห า 
สภาพปัญหาและแนวทางการ
แก้ปัญหา 

     

24 พนักงานก าหนดทางเลือกในการ
แก้ปัญหาโดยการวิเคราะห์สภาพ
และสาเหตุของปัญหา 

     

25 พนักงานคิดและตัดสินใจ  โดยใช้
ข้อมูลสารสนเทศในการก าหนด
ทางเลือกอย่างหลากหลาย 

     

 

- ขอขอบพระคุณทุกท่านในการให้ความร่วมมือตอบแบบสอบถาม  - 
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หนังสือขอความอนุเคราะห์ในการเป็นผู้ตรวจคุณภาพเครือ่งมือวิจัย 
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ประวัติผู้เขียน 

 

ประวัติผู้เขียน 
 

ชื่อ-สกุล วรัญญา กลัวผิด 
วัน เดือน ปี เกิด  ุ6 ธันวาคม 2532 
สถานที่เกิด กรุงเทพมหานคร 
วุฒิการศึกษา พ.ศ.2554    ส าเร็จการศึกษาวิทยาศาสตร์บัณฑิต ( ศาสตร์คอมพิวเตอร์ )   

มหาวิทยาลัยธรรมศาสตร์  อ าเภอคลองหลวง   จังหวัดปทุมธานี  
พ.ศ.2559    ศึกษาต่อระดับปริญญามหาบัณฑิต  สาขาวิชาประกอบการ  
มหาวิทยาลัยศิลปากร  อ าเภอเมืองนครปฐม  จังหวัดนครปฐม 

ที่อยู่ปัจจุบัน 185 หมู่ที ่3 ต าบลหนองขาว อ าเภอท่าม่วง จังหวัดกาญจนบุรี 71110   
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