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ความก ้าวหน้าอย ่างรวดเร ็วของ
เทคโนโลยี  การแข่งขันอย่างรุนแรง  ความต้องการ
คุณภาพที่ดีขึ้นและปัจจัยอื่น ๆ อีกมากมายที่
มีอิทธิพลต่อความสำเร็จและความล้มเหลวของ
องค์การต่าง ๆ  โดยเฉพาะการเปลีย่นแปลงด้าน
เทคโนโลยีและการส่ือสาร ทำให้การดำเนินงาน
ขององค์การต่าง ๆ มีรูปแบบที่หลากหลายและ
มีความซับซ้อนมากขึ้น จะเห็นได้ว่าปัจจุบัน
หน่วยงานต่าง ๆ มีการนำเคร่ืองมือ เทคนิค และ
วิธีการใหม่ ๆ มาใช้ในการปฏบัิติงานประจำวนั
ของบุคลากร ซึ่งนำไปสู่ประสิทธิภาพที่ดีของ
องค์การมากข้ึน  การจัดการงานท่ีเก่ียวข้องกับการ

ควบคุมงาน หรือการบังคับบัญชางานในองค์การ
สมัยใหม่ จำเป็นต้องมีการเปลี่ยนแปลงเพื่อให้
ทันการเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้น โดยเฉพาะผู้ที ่
เป็นหัวหน้างานจำเป็นอย่างย่ิงจะต้องปรับตนเอง
เพื่อให้ทำงานหรือดูแลการทำงานของบุคลากร
ใหไ้ดง้านทีม่คีณุภาพสงูสดุในปรมิาณมากทีส่ดุ
ซ่ึงจะช่วยให้การดำเนินงานโดยรวมขององคก์าร
ประสบความสำเร็จตามเป้าหมายได้อย่างมี
ประสิทธิภาพ
หัวหน้างานคือใครและทำอะไร

ในองค์การขนาดใหญ่ มีการจัดโครงสร้าง
ขององค์การที่แบ่งแยกหน้าที่ความรับผิดชอบ
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แต่ละด้านออกจากกัน มีการแบ่งหน่วยงานต่าง ๆ
ในหน่วยงานใหญ่โดยมีบุคคลทำหน้าที่บริหาร
จัดการลดหลั่นกัน และสามารถแบ่งบุคคลที่
ปฏิบัติหน้าที ่ด้านการบริหารออกตามระดับ
ตำแหน่ง หน้าที่และขอบเขตความรับผิดชอบ
ท่ีเรียกว่า ลำดับข้ันทางการจัดการ (Management
Hierarchy) เป็น3  ระดับ คือ

1.ผู้บริหารระดับสูง (Top Executive)
เป็นบุคคลที ่ปฏิบัติงานในระดับสูงสุดของ
องค์การ มีหน้าที่ในการกำหนดเป้าหมาย และ
จัดสรรทรัพยากรการบริหารขององค์การ

2.ผู้จัดการระดับกลาง (Middle Manager)
เป็นบุคคลท่ีนำวิสัยทัศน์ภารกิจ  และกลยุทธ์ของ
ผู้บริหารระดับสูง มาผลักดันให้เกิดการนำไป
วางแผนปฏิบัติท่ีมีความเป็นรูปธรรม

3.ผู้จัดการระดับต้น (First- line Manger)
เรียกว่าผู้จัดการระดับปฏิบัติการ (Operational
Manager)  หรือหัวหน้างาน (Supervisory) มี
บทบาทหนา้ท่ีในการควบคมุการปฏิบัติงานของ
พนักงานปฏิบัติการให้ได้ผลสำเร็จตามเป้าหมาย
ขององค์การ

 อาจกล่าวได้ว่า หัวหน้างาน( Supervisor)
หมายถึง บุคคลที่ทำให้งานสำเร็จตามเป้าหมาย
ขององค์การโดยอาศัยความร่วมมือจากบุคคลอ่ืน ๆ
เป็นผู้ทำให้งานเสร็จ โดยท่ีหัวหน้างานจะรู้ว่าตน
จะต้องรับผิดชอบงานร่วมกับบุคคลหรือดูแล
การทำงานร่วมกับผู้ใดและใครเป็นผู้บังคับบัญชา
ของตน ส่ิงท่ีหัวหน้างานปฏิบัติ เช่น การส่ังงาน
หรือการมอบหมายงาน การแก้ปัญหา เมื ่อมี
ขอ้ผิดพลาด หรือการจดัการกบัขอ้ขดัแยง้ทีอ่าจ
เกิดขึ้น รวมทั้งการกำหนดเป้าหมายและการ
ประเมินผลการปฏิบัติงาน อาจแตกต่างกันใน
แต่ละหน่วยงาน งานเหล่านี ้เป็นหน้าที ่ของ
หัวหน้างานในการปฏิบัติท่ีจะต้องเข้าใจให้ถูกต้อง

ประสานกับผู้อื่นที่จะช่วยให้ได้ผลงานที่ดีที่สุด
ในหลายหน่วยงานพยายามลดขนาดของหน่วยงาน
ลง  ใช้คนน้อยลง อาศัยข้อมูลจากเครื่องมือ
เทคโนโลยีสมัยใหม่มากข้ึนทำให้ความ รับผิดชอบ
ในการวางแผนตัดสินใจในงาน ที่รับผิดชอบ
ขึ้นอยู ่กับพนักงานผู้ปฏิบัติงาน มากขึ้นการ
เปลี่ยนแปลงด้านความก้าวหน้าของเทคโนโลยี
ทำให้เกิดสภาพการณ์ที่หัวหน้างานต้องควบคุม
ดูแลงานโดยบางครัง้ไม่ได้เห็นหรือไม่ได้สัมผัส
กับสถานการณ์ท่ีแท้จริงของงานน้ัน  ๆ   บทบาท
ของหวัหนา้งานในฐานะเปน็ผูจ้ดัการทรพัยากร
ต่าง ๆ  ในการบริหาร จึงอยู่กับความสามารถในการ
ประสานใช้ทรัพยากรต่าง ๆ โดยเฉพาะการ
ประสานบคุลากรซึง่ถอืเปน็ทรพัยากรทีม่คีณุคา่
มากท่ีสุด  ด้วยเหตุน้ีองค์การสมัยใหม่ หัวหน้างาน
จึงมีภาระท่ีซับซ้อนมากข้ึน จำเป็นต้องมีความรู้ว่า
อะไรบ้าง คือส่ิงท่ีต้องทำ ในขณะเดยีวกันต้องมี
ทักษะต่างๆ ที่จำเป็นในการหาวิธีการให้คนใน
ความรับผิดชอบของตนและบุคคลที่เกี่ยวข้อง
ทำงานให้บรรลุผลสำเร็จด้วย แคทซ์ (Katz)
นักบริหารชาวอเมริกา ได้อธิบายถึงทักษะของ
ผู้บริหารท่ีมีประสิทธิภาพไว้ 3 ประการ คือ ทักษะ
ด้านเทคนิค (Technical skill)  ทักษะมนุษย์ (Human
skill)  และทักษะด้านเชิงมโนทัศน์ (Conceptual
skill)

ทักษะด้านเทคนิค เป็นทักษะพื้นฐาน
ของการบริหารงานโดยอาศัย ความรู้ ความสามารถ
และเทคนิควิธีการที่จำเป็นต่อการปฏิบัติหน้าที่
หัวหน้างานท่ีมีทักษะด้านเทคนิคจะสามารถแนะนำ
และช่วยแก้ปัญหาในการปฏิบัติงาน ของผู้ร่วมงาน
และผู้ปฏิบัติงานได้

ทักษะมนุษย์  หมายถึงความสามารถ
ท่ีจะทำงานได้อย่างมีประสิทธิภาพในฐานะสมาชิก
ในกลุ่มและสร้างความร่วมมือกับกลุ่มในฐานะ
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ผู้นำ รวมถึงความเขา้ใจ ความตอ้งการของผูอ่ื้น
มีจิตวิทยาในการบรหิารงาน  การตดิตอ่ส่ือสาร
การบริหารความขัดแย้ง  การสร้างแรงจูงใจให้
ผู้อ่ืนให้ความร่วมมือในการกระทำกิจกรรมต่าง ๆ
ให้บรรลุความสำเร็จ

ทักษะเชิงมโนทัศน์ หมายถึง ความ
สามารถในการมองเห ็นความสัมพันธ์ของ
กิจกรรมต่าง ๆ  ในองค์การ  เป็นทักษะระดับสูงท่ี
เกี ่ยวกับความคิดสร้างสรรค์ แนวคิดในการ
พัฒนาองค์การ รวมทั้งความสามารถในการ
แสวงหาโอกาสเพือ่ประโยชน์ขององค์การ  การ
ตัดสินใจ  การวินิจฉัยส่ังการ  การมีวิสัยทัศน์ในการ
บริหารและการสร้างภาวะผู้นำเป็นต้น

จะเห็นได้ว่าหัวหน้างานนอกจากจะมี
ความรู้ความชำนาญในเร่ืองของงานตามความรบั
ผิดชอบแล้วจำเป็นอย่างยิ่งจะต้องบริหารคนให้
สามารถปฏิบัติงานให้ได้ผลสูงสุดด้วย  ซึ่งจะ
เรียกได้ว่า หัวหน้างานนั ้น เป็นผู ้ที ่ต้อง
“เก่งงาน”� และ  “เก่งคน”   วิชัย โถสุพรรณจินดา
(2546 : 6-7)  ได้เสนอคุณสมบัติท่ีดีของหัวหน้างาน
ว่าจะเป็นต้องมีคุณสมบัติสำคัญ  2  ประการ  คือ

1.รู้งานท่ีรับผิดชอบ หัวหน้างานจำเปน็
ต้องรู้และเข้าใจขอบเขตความรับผิดชอบของตนเอง
การรู้และเข้าใจงานที่ตนเองรับผิดชอบนั้นคือ
รู้เป้าหมาย  นโยบายขององค์การเพ่ือจะได้ยึดเป็น
หลักในการบริหารงานในขณะเดียวกันก็ต้อง
เข้าใจในเนื้องานที่รับผิดชอบ ซึ่งจะทำให้เกิด
ประสิทธิภาพ ตามเป้าหมายขององค์การ

2.รู้วิธีบริหารจัดการ  ในการบริหารงาน
หัวหน้างานจะต้องมีความสามารถในการใช้ปัจจัย
พ้ืนฐานในการบริหารงานอันได้แก่ บุคลากร  วัสดุ
อุปกรณ์ งบประมาณ เวลา อย่างมีประสิทธิภาพ
และเกิดประสิทธิผลประหยัดและเกิดผลสำเร็จตาม
วัตถุประสงค์ที่กำหนดไว้ โดยอาศัยทฤษฎีการ

บริหารจัดการเป็นแนวทางอันได้แก่ การวางแผน
การจัดรูปงาน การมอบหมายงาน  การประสานงาน
และการปฏิบัติงานได้อย่างถูกต้อง รวมทั้งต้อง
มีความสามารถในการควบคมุงานวินิจฉัยส่ังการ
เพื ่อแก้ปัญหาและอุปสรรคต่าง ๆ ตลอดจน
ขจัดข้อขัดแย้งที่อาจเกิดขึ้นและสามารถสร้าง
บรรยากาศในการทำงานร่วมกันอย่างมีความสุข

หัวหน้างานกับการควบคุมงาน
การควบคุมงาน (Supervision)  เป็นงาน

ขั้นตอนหนึ่งของการบริหาร ซึ่งเป็นหน้าที่ของ
ผู้บริหารทุกคน  โดยผู้บริหารแต่ละระดับชั้น
จะมีขอบเขตของการควบคุมงานที่แตกต่างกัน
การควบคมุงาน คือการใชศิ้ลปะการบรหิารเพ่ือ
ตรวจดวู่าการดำเนนิงานเปน็ไปโดยถกูตอ้งตาม
วิธีการหรือไม่และการปฏิบัติงานมีผลเพียงใด
การควบคุมงานเป็นเครื่องช่วยกำกับกิจกรรม
ท้ังหลายให้ดำเ นินไปโดยไม่ติดขัดและผิดพลาด
โดยการควบคมุงานขึน้อยู่กับความเปน็ผู้นำของ
หัวหน้าหน่วยงาน  ประสบการณ์และความ
สามารถของผู้ร่วมงาน รวมท้ังนิสัยและวินัยในการ
ทำงานของผู้ปฏิบัติงานและหัวหน้างาน

ในหลักการบริหารแล้ว หัวหน้างานเป็น
ผู้บริหารระดับต้นท่ีปฎิบัติงานอยู่ในระดับใกล้ชิด
กับพนักงานปฏิบัติมากที่สุด  หัวหน้างานจึง
มีหน้าที่ควบคุม ดูแลการปฏิบัติงานต่าง ๆของ
บุคคลท่ีตนรับผิดชอบให้ทำงานใหเ้กิดผลสำเร็จ
ตามเป้าหมายและนโยบายขององค์การ  ซ่ึงวิธีการ
ควบคุมดูแลการปฏิบัติงานดังกล่าวขึ้นอยู่กับ
พฤติกรรมของหัวหน้างานแต่ละคน หัวหน้างาน
บางคนมักจะควบคุมงานท่ีตนคิดว่าดีแล้ว  โรเบอร์ต
อาร์  เบลค และ เจน เอส  มู ทอน ( Robert R. Blake
and Janes S. Mouton) แห่งมหาวิทยาลัยเท็กซัส
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ประเทศสหรัฐอเมริกา ได้ศึกษาพฤติกรรมของ
หัวหน้างานท่ีมีต่อความสัมพันธ์ระหว่างความมุ่งม่ัน
ต่อผลงานและความมุ่งม่ันต่อคน จัดทำเป็นตาราง
สีเ่หลีย่มรวม 81 ช่อง จนเกิดเปน็ตาขา่ย (Grid)
ใช้เป็นมาตรวัดระดับต่าง ๆ ของความมุ่งมั่นที่
สูงสุด ให้แกนนอนเป็นระดับความมุ่งมั่นด้าน

9,1  = มุ่งม่ันในงานสูงมากแต่มุ่งม่ันในคนต่ำมาก
1,9  = มุ่งม่ันในงานต่ำมากแต่มุ่งม่ันในคนสูงมาก
1,1  = มุ่งม่ันในงานต่ำมากและมุ่งม่ันในคนสูงมาก
5,5  = เป็นนักประนีประนอมโดยยึดติดกฎระเบียบและแนวทางท่ีเคยปฏิบัติมาก่อน
9,9  = มุ่งม่ันในงานสูงมากและมุ่งม่ันในคนสูงมาก  เป็นการทำงานคุณภาพโดยท่ีทุกคนมีส่วนร่วม

อย่างจริงจังและจริงใจ

1 1,9 9,9
2
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4
5 5,5
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9 1,1 9,1
              1         2          3           4           5           6          7          8         9

มุงมั่นในดานงาน( Concern for Productivity )

ภาพที่1 โครงขายภาวะผูนํา( Managerail Grid )

สุขกายสบายใจ
เนนการรักษาสมั
พนัธภาพ
และนิยมชมชืน่

ประนีประนอม
ไมทําอะไร

เลย
ตองไดงาน
ไมงั้นเสร็จ

คณุภาพของ
ผลสําเร็จ

ผลงาน (Concern for productivity)  และให้แกนต้ัง
เป็นระดับความมุ่งมั่นในด้านคน (Concern for
people ) โดยใช้มาตรวัดระดับต่าง ๆ ต้ังแต่ระดับ
1ถึง 9   ระดับ 1 มีความสนใจในเร่ืองน้ันน้อยท่ีสุด
ไปจนถึงระดับ 9 ท่ีมีความสนใจในเรือ่งน้ันมาก
ท่ีสุด  ดังภาพ



  วารสารศึกษาศาสตร ์ ปีท่ี 17 ฉบับท่ี 2   เดือนพฤศจิกายน 2548 -มีนาคม 2549           หน้า  21

จากโครงข่ายดังกล่าว  หากจะแบ่ง
พฤติกรรมแบบตา่ง ๆ ท่ีหัวหน้างานใช้กันท่ัว ๆ
ไปในการควบคุมงานจะพบว่าหัวหน้างานมี
พฤติกรรมที่จะเน้นเรื่องสำคัญสองประการ คือ
การเน้นที่ผลงาน กับการเน้นที่คน บางคนอาจ
เห็นว่า � “ ผลงาน”  มีความสำคัญท่ีสุด บางคน
เห็นว่า “คน”�เป็นสิ่งที ่ต้องให้ความสนใจ
มากกว่าอย่างอื่น  ในขณะที่บางคนก็ไม่ได้ให้
ความสำคัญต่อสิ่งใดมากนัก ไม่ว่าจะเป็นคน
หรือผลงานและมีหัวหน้างานบางคนที่เห็นว่า
คนกับผลงานเป็นส่ิงท่ีต้องควบคุมดูแลไปด้วยกัน
การให้ความสำคัญในเร่ืองผลงานหรือคนเหล่าน้ี
จะแตกตา่งกันและอาจเปลีย่นแปลงไดเ้สมอ ซ่ึง
หัวหน้างานแต่ละคนมักไม่ได้มีพฤติกรรมในการ
ควบคุมงานแบบใดแบบหน่ึงตายตัว ท้ังน้ีข้ึนอยู่กับ
สถานการณ์ในการทำงาน โดยปกติทั่วไปแล้ว
หัวหน้างานท้ังหลายต่างต้องการท่ีจะเป็นหัวหน้างาน
ที่ดีและมีประสิทธิภาพด้วยกันทุกคนแต่การที่
ประสิทธิภาพแตกต่างกันอาจเกิดจากปัญหาการขาด
ความรู้  ทักษะและความสามารถในการเลือก
ยุทธวิธีต่าง ๆ   ท่ีมีประสิทธิภาพมาใช้ในการควบคุม
งานจึงไม่สามารถควบคุมงานในองค์การให้มี
ประสิทธิภาพได้ โดยเฉพาะการควบคมุดูแลการ
ทำงานของบุคลากรให้ได้งานที่มีคุณภาพ และ
ปัญหาอีกประการหน่ึงก็คือการท่ีหัวหน้างานยึดติด
อยู่กบัความคดิและการกระทำเดมิๆทีต่นคุน้เคย
นั่นเอง  ซึ่งถ้าหากหัวหน้างานสามารถเรียนรู้
วิธีการต่าง ๆ ที่ทำให้ผู้ร่วมงานและพนักงาน
ผู้ปฏิบัติงาน เกิดความรว่มมือ ร่วมใจทีดี่ในการ
ปฏิบัติหน้าท่ีให้สำเร็จและได้ผลตามวัตถุประสงค์
และเป้าหมายที่องค์การวางไว้แล้ว การบริหาร
บุคคลย่อมประสบผลสำเร็จ

การควบคุมงานด้วยความเป็นผู้นำ
ความสามารถในการทำให้พนักงาน

ปฏิบัติงานตามที่ต้องการได้ด้วยความร่วมมือ
ร่วมใจ ท่ีดีและอย่างเต็มความสามารถได้น้ันจะต้อง
อาศัยความเป็นผู้นำ หรือ ภาวะผู้นำ(Leadership)
ของหัวหน้างาน  ซึ่งความเป็นผู้นำถือว่าเป็น
คุณสมบัติท่ีสำคัญอย่างมากของผู้บริหารทุกระดับ
ก็ว่าได้ โดยเฉพาะในองค์การปัจจุบันซึ่งมีการ
เปล่ียนแปลงตา่ง ๆ และมีปัญหาใหม ่ๆ ในการ
บริหารอยู่เสมอ นักวิชาการและผูส้นใจทางการ
บริหารได้ศึกษาคุณลักษณะของความเป็นผู้นำ
ในแง่มุมต่างกัน   ไวท์และลิปปิท ( Ralp  White and
Ronald Lippit )จำแนกรูปแบบภาวะผู้นำตาม
ลักษณะการบริหารเป็น 3 แบบ ดังน้ี
              1. ภาวะผู้นำแบบเผด็จการ (  Autocratic
Leadership  ) คือผู้นำที่ทำการวินิจฉัยสั่งการ
โดยไม่เปิดโอกาสให้พนักงานได้แสดงความ
คิดเห็นในการปฏบัิติงาน การแกปั้ญหาและการ
ตัดสินใจใดๆ แต่จะเป็นผู้บงการและสั่งการ
ในลักษณะเบ็ดเสร็จเด็ดขาดพนังานปฏิบัติตาม
คำส่ังเท่าน้ัน
             2.  ภาวะผู้นำแบบประชาธปิไตย (Demo-
cratic  Leadership  )คือผู้นำที่ทำการวินิจฉัย
สั ่งการโดยเปิดโอกาสให้พนักงานได้แสดง
ความคิดเห็นในการมอบหมายงาน  การแก้ปัญหา
และการตัดสินใจ  ผู้นำแบน้ีไม่ได้ใช้อำนาจโดย
เผด็จการแต่อย่างใด

รูปแบบของภาวะผู้นำท้ัง 2 แบบน้ี  ภาวะ
ผู้นำแบบเผด็จการ เป็นแบบท่ีจะได้ผลงานมากกว่า
แต่ความเป็นเผด็จการอาจก่อให้เกิดความไม่พอใจ
ในการทำงานได้   ในขณะที่ภาวะผู้นำแบบ
ประชาธิปไตย จะให้คุณภาพของงานสูงกว่า
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3. ภาวะผู้นำแบบเสรีนิยม (Laissez- Fair
Leadership )  คือผู้นำท่ีใช้อำนาจควบคุมพนักงาน
น้อยมาก   พนักงานจะมีอิสระเสรีอย่างเต็มที่
ในการเลือกวิธีการปฎิบัติงาน   ผู้นำเพียงแต่คอย
อำนวยความสะดวกแก่ผู ้ปฏิบัติงานเท่านั ้น
ให้ความช่วยเหลือเม่ือพนักงานต้องการ  มีความ
เป็นมิตร เปิดโอกาสให้พนักงานพบปะพูดคุย
อย่างกันเองได้เสมอ ในการทำงานแทบจะไม่มี
บทบาทความเป็นผู้นำอยู่เลย  ความสำเร็จของงาน
จะข้ึนอยู่กับความสามารถของพนักงานเป็นสำคัญ

ภาวะผู้นำตามทฤษฎีคุณลักษณะตาม
แนวคิดแบบเก่าเช่ือว่าบุคคลท่ีมีความเป็นผู้นำจะ
มีลักษณะพื้นฐานแตกต่างไปจากบุคคลที่ไม่มี
ภาวะผู้นำมากมาย ไม่ว่าจะเป็นด้านสติปัญญา
ความรู้ ความสามารถ  ความรับผิดชอบ  ความคิด
ริเร่ิม และบุคลิกภาพ เป็นต้น  ผู้นำท่ีดีจะต้องเป็น
ผู้มีความฉลาด รอบรู้ในเรื่องต่าง ๆในโลก ทัน
เหตุการณ์  เป็นผู้มีความรู้สึกด้วยตนเองว่า ส่ิงใด
ควรและสิง่ใดไมค่วรในเชงิศีลธรรม  คุณธรรม
มีความรับผิดชอบเมื่อมีข้อผิดพลาด และเต็มใจ
รับคำตำหนิ ขณะเดียวกันเม่ือรับหน้าท่ีใดมาแล้ว
ต้องทำให้ดีที ่สุด รู ้จ ักวางตัวให้เหมาะสม
เป็นที่น่านับถือ น่ายึดถือและเป็นแบบอย่างที่ดี
ซ่ึงคุณสมบัติเหล่าน้ีเม่ือวิเคราะห์จะเห็นว่าเป็นการ
ระบุว่าความเป็นผู ้นำมักเกิดขึ ้นโดยกำเนิด
แต่แนวคิดในปัจจุบัน ถือว่าความเป็นผู้นำเกิดข้ึน
ได้จากการพัฒนาบุคคลไม่ใช่เกิดจากคุณสมบัติ
ส่วนตัวท่ีมีโดยกำนิดเท่าน้ัน คือเกิดจากพฤติกรรม
ของบุคคลนั่นเอง  พฤติกรรมที่ก่อให้เกิดความ
เป็นผู ้นำซึ ่งเกิดจากการพัฒนาที ่สำคัญ คือ
ความสามารถในการสรา้งความสัมพันธ์ระหว่าง

บุคคล(Relationships)   เพราะผู้นำไม่ได้ทำงาน
ตามลำพัง  ผู้นำจะต้องทำงานร่วมกับผู้อื่นเพื่อ
ให้งานสำเร็จ  โดยทั่วไปการทำงานร่วมกันที่
เรียกว่าประสบความสำเรจ็หรือท่ีมีคุณภาพอย่าง
แท้จริงน้ันผู้ร่วมงานทุกคนจะต้องมีความสุขในการ
ทำงานด้วยซ่ึง ความสำเร็จของงานท่ีว่าน้ีต้องอาศัย
คนท่ีมีความรู้ความสามารถและการบริหารจัดการ
ท่ีดี  ส่วนการทำให้ทุกคนมีความสุขในการทำงาน
ต้องอาศัยความสัมพันธ์ระหว่างบุคคล   ถ้า
สัมพันธภาพของบุคคลถูกจัดไว้อย่างเหมาะสม
ก็จะส่งผลต่อความราบรื่นในการติดต่อระหว่าง
บุคคล   ทำให้เกิดความนับถือ รักใคร่และเช่ือถือ
ศรัทธาระหว่างกันอันจะทำให้เกิดความร่วมมือ
ในการทำงานอย่างมีความสุขและมีประสิทธิภาพ
ดงันัน้หวัหนา้งานจงึจำเปน็จะตอ้งเอาใจใสแ่ละ
ให้ความสำคัญกับเรื่องความสัมพันธ์ระหว่าง
บุคคลเป็นอย่างมาก   โรเบร์ต อาร์ เบลค ( Robert R.
Blake)ได้เสนอแนวคิดการควบคุมงานที ่ม ี
ประสิทธิภาพของหัวหน้างานท่ีมีความเป็นผู้นำโดย
เน้นเรื ่องความสัมพันธ์ระหว่างบุคคล เรียก
แนวคิดน้ีว่า  “ 3R  แห่งการเป็นผู้นำ”  ( Three  R’s
of Leadership) ซ่ึงประกอบด้วย  R1 คือทรัพยากร
บุคคล  (Resource)  R2  คือความสัมพันธ์ระหว่าง
บุคคล (Relationships) และ R3 คือผล ( Result)
ดังภาพ
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 ภาพท่ี2    3R แห่งการเป็นผู้นำ

R1 (Resource)  หมายถึง ทรัพยากรบุคคลได้แก่ความรู้  ความสามารถ  ทักษะและแรงจูงใจ
R2 (Relationships)  หมายถึง ความสัมพันธ์ของบุคคลท่ีมีต่อกัน
R3 ( Result)  หมายถึง ผลลัพธ์ท่ีเกิดจากการปฏิบัติต่อกันของบุคคล  การแก้ปัญหาต่าง ๆ  ท่ีเกิดข้ึน

ในความสัมพันธ์ระหว่างบุคคล  ผลลัพธ์เหล่าน้ีสามารถวัดได้จากผลผลิต เปรียบเทียบกับเป้าหมายและ
วัตถุประสงค์ท่ีกำหนดไว้

R1 R3

R2

การใช้แนวคิดเร่ือง 3R น้ี ความสำคัญอยู่ท่ี
R2  คือความสัมพันธ์ระหว่างบุคคล   เพราะความ
สัมพันธ์ระหว่างบุคคลจะเป็นตัวกำหนดระดับ
ความมากน้อยหรือแรงกระตุ้นร่วมในกลุ่มคนซ่ึงจะ
ช่วยให้บุคคลมีความสามัคคี   มีความรับผิดชอบและ
ผูกพันกับการทำงานร่วมกันอย่างได้ผลและมี
ประสิทธิภาพ  ซ่ึงหัวหน้างานจะมบีทบาทอยา่ง
มากในการสรา้งและรักษาความสัมพันธ์ระหว่าง
บุคคลทั้งที่เกี่ยวข้องกับหัวหน้างานเองและของ
พนักงาน เพื่อนำไปสู่ผลสำเร็จของการทำงาน
เป็นทีม( Teamwork )   ความสามารถในการสรา้ง
และรักษาความสัมพันธ์ระหว่างบุคคลในการ
ควบคุมงานของหัวหน้างานนั้นจะขึ้นอยู่กับ
ความสามารถในการนำทกัษะมนุษย์มาใช้ในการ
ควบคุมงานไดม้ากนอ้ยเพียงใดนัน่เอง  หัวหน้า
งานท่ีมีความสามารถนำทักษะมนุษย์มาใช้จะสามารถ

สร้างความรู้สึกที่ดีต่อพนักงานและสร้างความ
ร่วมมือกับกลุ่มในฐานะผูน้ำ รวมท้ังเข้าใจความ
ต้องการของผู้อื่น มีจิตวิทยาในการบริหารคน
เพื่อให้ได้คนที่ดีมีคุณภาพในองค์การ  ดังนั้น
หัวหน้างานที่มีประสิทธิภาพคือผู้ที่สามารถใช้
ทรัพยากรบุคคล (R1)  ให้แปรเปล่ียนเป็นผลลัพธ์
(R3) ได้ โดยอาศัยการทำงานร่วมกับผู้อื่นหรือ
มอบหมายให้ผู้อ่ืนทำงานด้วยการสร้างและรักษา
ความสัมพันธ์ระหว่างบุคคลไว้อย่างราบรื่น
ซ่ึงบ่อยคร้ังท่ีเราพบว่าหัวหน้างานท่ีมีความรู้หรือ
เก่งมาก ๆ บางคนไมป่ระสบความสำเรจ็ในการ
ควบคุมงาน ด้วยเหตุท่ีไม่ได้ให้ความสำคญัเร่ือง
ความสัมพันธ์ระหว่างบุคคล   กรณีเช่นน้ีมักพบกับ
หัวหน้างานที่มีทรัพยากรบุคคลให้ใช้มากมาย
คลแต่ไม่สามารถสร้างสัมพันธภาพในการทำงาน
ท่ีดีให้เกิดข้ึนกับผู้มีส่วนในการทำงานได้น่ันเอง
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ปัจจัยสำคัญท่ีเก่ียวข้องกับการเสริมสร้าง
และรักษาความสัมพันธ์ระหว่างบุคคล ซ่ึงหัวหน้า
งานสามารถใชใ้นการควบคมุงานดว้ยความเปน็
ผู้นำท่ีมีประสิทธิภาพน้ันมีหลายประการ ในท่ีน้ีจะ
ขอเสนอ 4 เร่ือง คือ  การส่ือสาร (Communication )
ความคิดริเริ่ม (Initiative)   การแสวงหาข้อมูล
(Inquiry)   และ ความขัดแย้ง (Conflict)   ดังน้ี

1.  การสื ่อสาร (Communication)
คือการสื่อข้อความระหว่างบุคคลในองค์การ
ทั้งหน่วยงานเดียวกันและระหว่างหน่วยงาน
ภายในองค์การเพ่ือประโยชน์ในการปฏิบัติหน้าท่ี
รวมทั ้งการสื ่อสารกับองค์การภายนอกด้วย
หัวหน้างานมีหน้าท่ีเก่ียวข้องกับการส่ือสารภายใน
องคก์ารมากมายไมว่่าจะเปน็การมอบหมายงาน
การสั่งงาน  การสอนงาน  การชี้แจงและการ
ประสานงานต่าง ๆ ตลอดจนการสร้างความ
สัมพันธ์ระหว่างบุคคลซึ่งหัวหน้างานที่มีทักษะ
ในการสื่อสารที่ดีจะสามารถใช้ประโยชน์จาก
การสื่อสารเพื่อจูงใจและสร้างสัมพันธภาพที่ดี
เพ่ือทำให้เกิดความร่วมมือร่วมใจในการทำงานและ
ให้มีการปฏิบัติงานท่ีถูกต้องได้  ปกติการส่ือสาร
ภายในองค์การสามารถกระทำได้หลายวิธีโดย
ผ่านชอ่งทางตา่ง ๆ ตามความเหมาะสม  ไดแ้ก่
การส่ือสารท่ีเป็นทางการ และ การส่ือสารท่ีไม่เป็น
ทางการ โดยวิธีการเขียน  การพูด  การใช้สีหน้า
ท่าทาง และการใช้เทคโนโลยีสื่อสาร เป็นต้น
ซ่ึงวิธีการเหล่าน้ีหากผู้ส่ือสารขาดความระมัดระวัง
และขาดความชำนาญในการสื่อสาร เช่นการ
ใช้ภาษาไม่รัดกุมหรือมีความคลุมเครือหรือมี
ความขัดแย้งในตัวสารก็อาจส่งผลต่อความ
ล้มเหลวของการสื่อสารได้ นอกจากนี้ปัญหา
ของการสื ่อสารในองค์การมักเกิดจากความ

แตกตา่งระหว่างบุคคลไมว่่าจะเปน็เร่ืองทัศนคติ
อารมณ์ ความรู้สึก  เพราะข้อมูลท่ีส่ือสารจะต้องผ่าน
กระบวนการของการรับรู้และ การตีความของ
ผู้รับสารจากประสบการณท่ี์แตกต่างกันดังกล่าว
ดังน้ันในการส่ือสารทุกคร้ังจำเป็นจะต้องพิจารณา
ถึงการรับรู้ของบุคคลเป็นสำคัญ และการรับรู้
ของบุคคลน่ีเองท่ีเป็นอุปสรรคทีส่ำคัญท่ีสุดของ
การส่ือสารท่ีมีประสิทธิผล

สิ่งที่หัวหน้างานที่ดีควรกระทำในการ
ส่ือสารเพ่ือการควบคุมงานไม่ว่าจะเป็นการส่ือสาร
วิธีใดก็ตามคือการทำให้เกิดความถูกต้องและ
ทำให้เกิดความพึงพอใจในการรับสารด้วยการ
ส่ือสารท่ีจริงใจ  หมายถึงการถ่ายทอดข้อมูลตาม
ข้อเท็จจริงและไม่ใช่การถ่ายทอดในลักษณะคำส่ังท่ี
จะต้องให้พนักงานปฏิบัติตามโดยไม่ให้มีข้อ
โต้แย้ง    ควรใช้รูปแบบการสื่อสารที่มีข้อมูล
ย้อนกลับท่ีเรียกว่าการส่ือสารแบบสองทาง (Two
way communication) ซ่ึงในกระบวนการสือ่สาร
แบบสองทางน้ีทักษะการรับฟังและการยอมรับความ
คิดเห็นของผู้อ่ืนเป็นส่ิงจำเป็นอย่างย่ิง เพราะการ
รับฟงัจะชว่ยใหเ้ขา้ใจความคดิเหน็นัน้ ๆ ซึง่จะ
เป็นประโยชน์ท่ีจะนำมาใช้เป็นประเด็นในการจูงใจ
ผู้อื่นให้คล้อยตามที่ต้องการได้  นอกจากนี้การ
เปิดโอกาสให้ผู้อ่ืนแสดงความคิดเห็นจะทำให้เกิด
การยอมรับซ่ึงกันและกันอันจะนำไปสู่ความร่วมมือ
ท่ีดีต่อไป  ต่อไปนีเ้ปน็คำแนะนำในการสือ่สาร
เพื่อการสร้างและรักษาสัมพันธภาพระหว่าง
บุคคลซ่ึงหัวหน้างานสามารถใช้ในการควบคุมงาน
ท่ีมีประสิทธิภาพ ดังน้ี

1.1 ใช ้คำพ ูดหร ือ เข ี ยนอย ่ างม ี
ประสิทธิภาพ โดยมีเป้าหมายท่ีชัดเจน ไม่ว่าจะเป็น
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การส่ือสารเพ่ือมอบหมายงาน  ส่ังการ  สอนงาน
หรือการช้ีแจง

1.2 เลือกวิธีการสื่อสารที่เหมาะกับ
บุคคลท่ีส่ือสารและ พยายามเลือกใช้วิธีการส่ือสาร
แบบคล้อยตามกัน ( Complementary transaction)
คือไม่ขัดแย้ง  ไม่ขัดใจกัน ซ่ึงจะนำไปสู่ความพอใจ
ในการส่ือสารเป็นอย่างมาก

1.3 การพูดจะต้อง ระมัดระวังในการ
ใช้น้ำเสียง หลีกเลี่ยงการใช้ความรู้สึกที่อาจ
นำไปสู่การรับรู้ท่ีคลาดเคล่ือน

1.4  ฟังอย่างมีประสิทธิภาพ  ทำความ
เข้าใจในความหมายของสิง่ท่ีฟัง  แปลความหมาย
และจดจำสิ่งที่ฟังได้อย่างถูกต้องครบถ้วนและ
มีมารยาทในการฟังโดยการให้เกียรติผู้พูด

1.5 สื่อสารให้ทุกคนที่เกี่ยวข้องได้
รับรู้ด้วยความถูกต้องและมีความเพียงพอของ
ข้อมูลเช่น เร่ืองนโยบาย   การเปล่ียนแปลงงาน
การให้มีส่วนร่วม   สิทธิตลอดจนการยอมรับผลงาน
รวมท้ังการ ช่ืนชมผลงาน ฯลฯ นอกจากน้ีจะต้อง
เปิดช่องทาง การติดต่อส่ือสารระหว่างหัวหน้างาน
กับพนักงานและระหว่างพนักงานด้วยกัน
ตลอดเวลา

1.6 ให ้ความสำค ัญก ับการพ ัฒนา
ปฏิสัมพันธ์ไปในทางที่ดีด้วยการแสดงออก
ที ่เหมาะสมในการสื ่อสาร เช่นการใช้เวลา
การแต่งกาย  การยิ้มแย้มทักทาย  การขอบคุณ
การชมเชย เป็นต้น ซึ่งการแสดงออกเหล่านี้จะ
ทำใหผู้้รับสารรูส้กึมคีวามสขุและรูส้กึวา่ตนเอง
มีความสำคัญ

2.  ความคิดริเร่ิม  (Initiative)  หมายถึง
ความพยายามในการเริ่มทำในสิ่งที่ไม่มีการทำ
มาก่อน  การหยุดกระทำบางอย่างท่ีกำลังดำเนินการ

อยู่หรือการเปลีย่นทิศทางของกจิกรรมบางอยา่ง
ซึ่งความคิดริเริ่มนี้ไม่ได้จำกัดว่าจะต้องมาจาก
หัวหน้างานเท่าน้ัน  พนักงานสามารถแสดงความ
คิดริเร่ิมได้เช่นกัน  หัวหน้างานท่ีมีความคิดริเร่ิมสูง
มักจะมุ่งมั่นในประสิทธิภาพของงาน จึงมักจะ
แสดงออกในลักษณะการกระตือรือร้น ที่จะทำ
ให้พนักงานเกิดการมีส่วนร่วมและความรู้สึก
รับผิดชอบในงานร่วมกันด้วย  ความคิดริเร่ิมเป็น
คุณสมบัติที ่สำคัญในการแสดงถึงลักษณะ
ความเป็นผู้นำอย่างหน่ึง   เช่นเดียวกันหัวหน้างาน
ท่ีมีลักษณะความเป็นผู้นำจะพยายามสนับสนุนให้
พนักงานแสดงความคิดเห็นและกล้าคิดเร่ืองใหม่ๆ
ท่ีเป็นการสรา้งสรรค ์รวมท้ังกล้าแสดงขอ้กังวล
ของตนเองต่อผู้อ่ืน เพ่ือร่วมกันหาหนทางแก้ปัญหา
ในการทำงานร่วมกันให้มีประสิทธิภาพมากขึ้น
ดังนั้น หัวหน้างานที่รู้จักใช้ความคิดริเริ่มหรือ
รู้จกัหลกีเลีย่งการใชค้วามคดิรเิริม่ของพนกังาน
อย่างเหมาะสม ผลท่ีได้ก็คือพนักงานทุกคนจะมี
ความรู้สึกเป็นส่วนหน่ึงและร่วมรับผิดชอบในงาน
ที ่ทำเสมอ ต่อไปนี ้เป็นข้อแนะนำในการ
เสริมสร้างความคิดริเร่ิมเพ่ือการควบคุมงาน

2.1 พยายามกระตุ ้นให้พนักงานมี
ส่วนร่วมในการแสดงความคดิเห็นอยู่เสมอ เช่น
การประชุมระดมความคิด   การอภิปรายกลุ่ม
เป็นต้น

2.2 แสดงการยอมรับผลสำเร็จและ
ความล้มเหลวร่วมกับพนักงาน พร้อมจะแก้ปัญหา
ท่ีเกิดข้ึน และไม่โยนปัญหาให้ผู้อ่ืน

2.3 สร้างแรงจูงใจให้พนักงานรู้สึก
เป็นส่วนร่วมท่ีสำคัญของงาน

2.4 สร้างความรู้สึกกระตือรือร้นใน
การร่วมคิดโดยไม่ใช่การออกคำส่ัง ส่ังการ
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2.5 แสดงความกระตือรือร้นในการ
พูดคุยเปิดเผยไว้วางใจและพร้อมแสดงความ
ช่วยเหลืออย่างเต็มใจ

3. การแสวงหาข้อมูล (Inquiry)   คือการ
หาข้อเท็จจริงและข้อมูล  ข้อมูลเป็นเครื่องมือ
ท่ีสำคัญในการควบคุมงาน   หัวหน้างานจะมีความ
เข้าใจและรู้ในกิจกรรมต่าง ๆ  ได้มากน้อยเพียงใด
ข้ึนอยู่กับความสามารถในการหาข้อมูลหัวหน้างาน
ที่ดีจะต้องมีการเตรียมตัวอยู่เสมอในทุกเรื่อง
ไม่ว่าจะเป็นการวางแผนงาน  การเตรียมข้อมูลก่อน
เข้าประชุม  การแก้ปัญหาร่วมกับผู้อ่ืน และเร่ือง
อื่น ๆ ที่ตนจะต้องมีส่วนร่วมเพื่อให้งานสำเร็จ
วิธีการ แสวงหาข้อมูลดังกล่าวสามารถกระทำ
ไดจ้ากการศกึษาเอกสารอยา่งละเอยีดรวมไปถงึ
การสอบถามจากผู้ที่เกี่ยวข้อง   การสอบถาม
ข้อเท็จจริงและข้อมูลเพ่ือค้นหาข้อโต้แย้งหรือข้อ
สนับสนุนความคิดต่าง ๆ  น้ันเป็นส่ิงสำคัญอย่างย่ิง
เพราะจะมีผลต่อความสัมพันธ์ระหว่างบุคคลเป็น
อย่างมาก ในกรณีนี้วิธีการสอบถามต้องอาศัย
ความสามารถในการพูดเพื่อการจูงใจให้ข้อมูล
เช่นการต้ังคำถาม  การกระตุ้นให้พูด  การขอคำ
แนะนำ  การถามนำ  เป็นต้น  ในขณะเดยีวกัน
ก็จะต้องอาศัยการเป็นผู้ฟังท่ีดีด้วย  คือ มีการฟัง
อย่างตั้งใจมีเป้าหมาย   มีการรับรู้เรื ่องที่ฟัง
การแปลความหมายและการจดจำข้อมูลที่ได้
จากการฟัง   ลักษณะการสอบถามที่จะรักษา
สัมพันธภาพระหว่างบุคคลได้นั้นจะต้องไม่มี
ลักษณะของการจ้องจับผิดอยู่ด้วย  เพราะการ
สอบถามแบบจับผิด นอกจากจะไม่ได้ข้อมูลที่
แท้จริงแล้วยังก่อให้เกิดความรู้สึกไม่ไว้วางใจซ่ึง
อาจนำไปสู่การเกิดข้อขัดแย้งตามมา  ข้อมูลท่ีได้
จากการสอบถามจะต้องมีการตรวจสอบความ

ถูกตอ้งอยา่งรอบคอบ และเมือ่นำไปใชเ้พือ่การ
แสดงความคดิเห็นในเรือ่งท่ีเป็นประเดน็จะตอ้ง
เสนอข้อมูลที ่ชัดเจนโดยเน้นความเป็นจริง
บางคร้ังข้อมูลท่ีหัวหน้างานมีอยู่อาจแตกต่างไปจาก
ข้อมูลที่พนักงานมี  หัวหน้างานที่ดีจะต้องเปิด
โอกาสและรับฟังความคิดเห็นของพนักงานและ
พิจารณาเปรียบเทียบความเป็นไปได้ของข้อมูล
เสมอ  การเปิดรับฟังความคิดเห็นของ พนักงานร่วม
กับการแสดงความคิดเห็นแบบตรงไปตรงมาและ
จริงใจ  ในขณะเดียวกันการมีข้อมูลในสิ่งที่พูด
และมีเหตุผลดีกว่าก็จะส่งผลให้เป็นท่ียอมรับและ
ได้รับความเช่ือถือจากพนักงาน  เพราะพนักงาน
จะเห็นว่าหัวหน้างานมีความเช่ือม่ันในตัวเองและ
ยอมรับฟังความคิดเห็นของผู้อ่ืน การควบคุมงาน
วิธีเช่นน้ีเป็นการเปิดโอกาสให้มีการถกเถียงเพ่ือให้
ได้มาซ่ึงแนวทางการแก้ไขปัญหาท่ีเหมาะสมท่ีสุด
โดยให้ทุกคนมีส่วนร่วมอันจะนำไปสู่ความพึงพอใจ
และสัมพันธภาพท่ีดีต่อไป

4. ความขัดแย้ง (Conflict)  หมายถึงการ
ไม่เห็นด้วยทุกอย่างหรือปฏิกิริยาโต้ตอบที่เป็น
ปรปักษ์   ความขัดแย้งเป็นผลมาจากความแตกต่าง
ระหว่างบุคคล ซ่ึงสาเหตุของความขัดแย้งระหว่าง
บุคคล มาจากการมองเหน็ส่ิงต่าง ๆ  ไม่เหมือนกัน
ความต้องการในสิ่งต่าง ๆ ไม่เหมือนกัน และ
แบบความคิดที่ไม่เหมือนกัน  ดังนั้นเมื่อคนเรา
มคีวามคดิทีแ่ตกตา่งกนักแ็สดงความคดิของตน
ออกมา  การเกิดความขัดแย้งจึงเป็นเร่ืองธรรมดา
ในการทำงานร่วมกัน  ความขัดแย้งอาจก่อให้เกิด
ความแตกแยก หรือทำให้เกิดความคิดสร้างสรรค์
และเป็นประโยชน์ได้ ท้ังน้ีข้ึนอยู่กับวิธีการจัดการ
กับความขดัแย้งน้ันอย่างไร  หัวหน้างานจำเปน็
ต ้องเร ียนร ู ้และทำความเข ้าใจเพ ื ่อจ ัดการ
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กับความขัดแย้ง อย่างมีประสิทธิภาพ  ซ่ึงหัวหน้า
บางคนพยายามหลีกเล่ียงความขัดแย้งด้วยวิธีต่าง ๆ
เช่น การ หาหนทางระงับไว้  ประนีประนอมยอม
ความทำตัวเป็นกลางไม่ตัดสินใจกับฝ่ายใด
ฝ่ายหน่ึง   แต่หัวหน้างานบางคนพรอ้มจะเผชิญ
กับความขัดแย้งเพราะมีแนวคิดว่าความขัดแย้ง
จะก่อให้เกิดประโยชน์เพราะจะช่วยกระตุ้นให้
บุคคลพยายามหาทางแกไ้ขปัญหาและทำใหเ้กิด
การเปลี่ยนแปลงก้าวหน้าหรือพัฒนาองค์การ
อาจแบ่งลักษณะความขัดแย้งในองค์การตาม
บุคลากรท่ีเก่ียวข้องได้ดังน้ี

1. ความขดัแย้งระหว่างบคุคล (Inter-
person Conflict ) ได้แก่ ความขัดแย้งระหว่าง
บุคคลกับบุคคล

2. ความขัดแย้งระหว่างกลุ่ม(  Inter-
group  Conflict  )ได้แก่ ความขัดแย้งระหว่างกลุ่ม
ทีมงาน  หรือองค์การ

สาเหตุของการขัดแย้งอาจแบ่งได้ ดังน้ี
1.   ความขดัแยง้สว่นบคุคล( Personal

Conflict) ได้แก่ความขัดแย้งที่เกิดจากความ
แตกต่างด้านพฤติกรรมส่วนบุคคล เช่น  บุคลิกภาพ
ทัศนคติ  ค่านิยม เป็นต้น

2.   ความขัดแย้งเร่ืองงาน( Technical  Con-
flict  ) ได้แก่ความไม่สัมพันธ์กันระหว่างงาน
ท่ีปฏิบัติกับความเช่ือ  ความคิด   ค่านิยมและวิธีการ
ในการทำงานของบุคคล  ลักษณะโครงสร้าง
ของหน่วยงาน และข้อมูลข่าวสารท่ีได้รับไม่ตรงกัน
เป็นต้น

การวิเคราะห์ สาเหตุของความขัดแย้ง
ไดถู้กตอ้งจะชว่ยให้หัวหน้างานไดเ้ห็นขอบเขต
ของปญัหาไดชั้ดเจนซึง่จะชว่ยให้การจดัการกบั
ความขัดแย้งตรงประเด็นมากขึ้น มีคุณลักษณะ

หลายอย่างในการควบคุมงานของหัวหน้างานท่ีจะ
ช่วยไม่ให้ความขัดแย้งเกิดขึ้นแต่ไม่ใช่ลักษณะ
การหลีกเลี่ยงความขัดแย้งคือ  วิธีการทำงาน
แบบตรงไปตรงมา  การเปิดโอกาสให้ทุกคนมี
ส่วนร่วมในการกำหนดเกณฑก์ารทำงานร่วมกัน
ก่อนล่วงหน้า   การเปิดโอกาสให้มีการแลกเปล่ียน
ความคิดเห็นที่แตกต่างกันอย่างเต็มที่จะทำให้
ทุกคนมองเห็นจุดอ่อนของความคิดเห็นต้ังแต่แรก
ซึ่งเป็นการลดโอกาสที่จะเกิดความขัดแย้งลง
ไปได้บ้าง  อย่างไรก็ตามในกรณีท่ีความขัดแย้งน้ัน
หลีกเล่ียงไม่ได้  หัวหน้างานจำเปน็ต้องเผชิญกับ
ความขดัแย้งอย่างเปดิเผย คือจะตอ้งพยายามคน้
หาสาเหตท่ีุแทจ้ริงของความขดัแยง้และควบคมุ
ความขัดแย้งท่ีเกิดข้ึนให้อยู่ในระดับท่ีเหมาะสมและ
ถ้าความขัดแย้ง ถูกทำให้หมดไปโดยเป็นท่ีพอใจ
แก่ผู้มีส่วนเก่ียวข้องทุกคน ก็จะเป็นรากฐานของ
ความสัมพันธ์ในด้านความร่วมมือย่ิงข้ึน

การจัดการความขัดแย้งต้องอาศัยคน
หลายคนร่วมมือกันท้ังหัว หน้างานและพนักงาน
ดังน้ันความสามารถในการเลือกกลยุทธ์การจัดการ
ความขัดแย้งจึงเป็นส่ิงจำเป็นสำหรับทุกคนท่ีเก่ียว
ข ้องซ ึ ่งม ีกลย ุทธ ์การจ ัดการความข ัดแย ้ง
หลายวิธีท่ีใช้กัน  ดังน้ี
                    1.  วิธีชนะ- แพ้ ( Win- Lose Method)
เป็นการแก้ไขความขัดแย้งท่ีส่งผลต่อฝ่ายหน่ึงได้
ฝ่ายหนึ่งเสีย ซึ่งขึ ้นอยู่กับอำนาจการต่อรอง
ว่าใครมีอำนาจมากกว่ากัน มีผลประโยชน์มากกว่า
หรือมเีสยีงมากกวา่ เปน็วธิจีดัการกบัขอ้ขดัแยง้
ท่ีคุ้นเคยกัน
                    2.  วิธีแพ้- แพ้  (Lose - Lose Method)
เป็นการแก้ไขความขัดแย้งในลักษณะประนีประนอม
ใช้วิธีการเจรจาเพ่ือให้อีกฝ่ายได้ส่ิงท่ีต้องการบางส่วน
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หรือไม่มีฝ่ายใดได้รับสิ่งที่ต้องการคือแพ้ทั้ง
สองฝ่าย

3.  วิธีการทำให้ความขัดแย้งหมดไปและ
ทำใหเ้ กดิความพอใจทัง้สองฝา่ยอาจใชก้ลยทุธ์
ท่ีเรียกว่า “ ชนะ – ชนะ” ( Win - Win Method)
วิธ ีการนี ้ เป ็นการนำความคิดที ่ตรงข้ามมา
เปรียบเทียบเพื่อแก้ไขความแตกต่างของความ
คิดน้ันๆ ด้วยการเปิดโอกาสให้ท้ังสองฝ่ายแสดง
ข้อเท็จจริงสนับสนุนความคดิและความตอ้งการ
ของตนอย่างจริงใจ หาประเด็นความขัดแย้ง
ไม่กล่าวโจมตีซ่ึงกันและกัน  การแก้ไขด้วยวิธีน้ีจะ
ทำให้เกิดความเปิดเผยของทุกฝ่ายอย่างจริงใจ
ซ่ึงมีความสำคัญต่อการทำความเข้าใจและยอมรับ
ซ่ึงกันและกัน  หัวหน้างานจะมีบทบาทอย่างมาก
ในการจูงใจให้เกิดความรู ้สึกร่วมกันในการ
ตัดสินใจ เพื่อหาคำตอบว่า “อะไรคือสิ่งที่ถูก”
ไม่ใช่ให้ เกิดความรู้สึกว่า “ใครถูก หรือ ใครผิด”
ดังกลยุทธ์ชนะ - แพ้  ส่วน การจูงใจจะเกิดผลได้
ต้องอาศัยการปรับปรุงสภาพต่าง ๆ ของความ
สัมพันธ์ระหว่างบุคคล  การปรับปรุงด้านการรับรู้
การปรับทัศนคติและการเรียนรู้เก่ียวกับการยอมรับ
ในความความแตกต่างของกันรวมถึงการติดต่อ
ส่ือสารภายในกลุ่มเพ่ือให้เกิดความเข้าใจร่วมกัน
และขจัดความคิดเห็นท่ีแตกแยก  เกิดความเช่ือม่ัน
ศรัทธา  ร่วมมือประสานงาน ซ่ึงเหล่าน้ีล้วนเป็น
พ้ืนฐานของการสรา้งความราบรืน่ในการทำงาน
และกระบวนการตัดสินใจท่ีเป็นอันหน่ึงอันเดียวกัน

ผลของการจัดการความขัดแย้งดังกลา่ว
จะมีผลกระทบทางด้านจิตวิทยา คือ ผู้ชนะมักจะ
มีขวัญและกำลังใจ ถ้าเป็นกลุ ่มจะมีความ
สามัคคีเพ่ิมข้ึน  ลดความตึงเครียดภายในกลุ่มได้
แต่ถ้าความภาคภูมิใจในชัยชนะสูงจนเกิดการ

เหลิงอาจส่งผลต่อแรงจูงใจท่ีจะมุ่งแสวงหาความ
ก้าวหน้าในระดับสูงได้ ส่วนผู้แพ้จะรู้สึกผิดหวัง
ซึ่งจะนำไปสู่พฤติกรรมก้าวร้าว ต่อต้าน หรือ
ถดถอย เฉ่ือยชา  แต่หากได้รับแรงจูงใจจูงใจและ
สามารถยอมรับการแพ้ได้ก็จะมีการปรับปรุงตนเอง
และร่วมงานได้

สำหรับการจัดการกับความขัดแย้งท่ีอาจมี
ระหว่างหัวหน้างานกับพนักงานน้ัน  หัวหน้างาน
ควรแก้ไขด้วยการอธิบายความคิดของตนใน
ลักษณะไม่ให้เกิดความรู้สึกว่าการขัดแย้งนั้น
เป็นการขัดแย้งส่วนตัว ต้องตั้งใจและเต็มใจรับ
ฟังทุกประเด็นท่ีพนักงานอธิบายความคิดของเขา
และต้องพยายามหาแนวทางแกปั้ญหาต่าง ๆ  ของ
ความขัดแย้งอย่างจริงใจและเหมาะสม   Nathan
Turner ( Turner: 31-32 ) เสนอแนะหลักการ
แก้ปัญหาความขัดแย้งไว้ดังน้ี

1.  พยายามกำหนดขอบเขตปัญหาที่
ช้ีให้เห็นว่าต้องร่วมกันแก้ปัญหา

2.  พยายามแก้ปัญหาที่ประเด็นปัญหา
มากกว่ามุ่งแก้ท่ีบุคคล

3.  พยายามแก้ปัญหาทีละประเด็นโดยเร่ิม
แก้ไขตั ้งแต่ป ัญหายังเล ็กๆเพราะจะแก้ไข
ง่ายกว่าเม่ือปัญหาลุกลามแล้ว
                4.  พยายามเปิดเผยข้อเท็จจริงให้มากท่ีสุด

5.  สร้างความเข้าใจและการยอมรบัเร่ือง
ความแตกต่างของกันและกัน

6. พยายามเน้นในสิ่งที ่ทุกคนมีส่วน
ร่วมกัน เช่น  วัตถุประสงค์ร่วมกัน  เป็นต้น

7.  พยายามแสดงให้เห็นถึงความไว้วางใจ
สร้าจิตสำนึกถึงความความเป็นพวกเดียวกัน  การ
เป็นมิตร  การพ่ึงพาและสัมพันธภาพท่ีมีต่อกัน

8. พยายามมุ่งให้เกิดสถานการณ์ท่ีทำให้
ท้ังสองฝ่ายรู้สึกว่าชนะมากกว่ามีการแพ้-ชนะ
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โดยสรุป จะเห็นได้ว่าลักษณะการ
ควบคุมงานที่ดีมีประสิทธิภาพนั้นนอกจาก
หัวหน้างาน ต้องมีความรู ้ความสามารถใน
เนื้องาน  มีความเข้าใจในความรับผิดชอบและ
อำนาจหน้าที ่ของตนเป็นอย่างดีแล้วยังต้อง
เป็นผู้พร้อมจะใช้อำนาจหน้าที่ที่ตนมีจัดการ
กับทรัพยากรการบริหารโดยเฉพาะทรัพยากร
บุคคล คือความรู ้ความสามารถ ทักษะและ
แรงจูงใจให้เกิดประโยชน์สูงสุด และยังต้อง
ใช ้ความเป็นผู ้นำเสร ิมสร้างส ัมพันธภาพ
ระหว่างบุคคลให้แน่นแฟ้น เพื ่อสามารถ
ปรับเปลี ่ยนความรู ้ความสามารถของบุคคล
ดังกล่าวให้กลายเป็นผลงานที่ดีที ่สุดอีกด้วย
หัวหน้างานสมัยใหม่ท่ีมีความรับผิดชอบสูงในการ

ทำงานร่วมกับผู้อ่ืนจะสามารถเพ่ิมประสิทธิภาพ
ในการควบคุมงานได้   ซึ่งกุญแจสำคัญที่จะ
นำไปสู่ประสิทธิภาพท่ีเพ่ิมข้ึนน้ันอยู่ท่ีการเรียนรู้
ถึงจุดอ่อนของการควบคุมงานและรู้จักเปลี่ยน
แปลงลักษณะการควบคุมงานแบบเดิมๆท่ีคุ้นเคย
ให้เป็นการควบคุมงานด้วยความเป็นผู้นำท่ีให้ความ
สำคัญกับการ สร้างความสัมพันธ์ระหว่างบุคคล
และที ่สำคัญคือการปรับเปลี ่ยนทัศนคติที ่มี
ต่อการเรียนรู้ เพราะเม่ือใดก็ตามท่ีหัวหน้างานมี
ทัศนคติที่ดีต่อการเรียนรู้แล้วหัวหน้างานผู้นั้น
จะสนใจเรียนรู้สิ่งใหม่ๆเพื่อการเปลี่ยนแปลง
ตนเองจากการเป็นหัวหน้างานที่มีการควบคุม
งานแบบพืน้ๆมาเป็นหัวหน้างานทีมี่การควบคุม
งานท่ีดีและมีประสิทธิภาพได้อย่างแน่นอน
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