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เอกสารทบทวนเชิงนโยบายด้านความมั่นคง
(NDC Security Review)

	 เอกสารทบทวนเชิงนโยบายด้านความมั่นคง	 หรือ	 NDC	Security	 

Review	เป็นเอกสารทางวิชาการทีวิ่ทยาลยัป้องกันราชอาณาจกัร	สถาบันวิชาการ

ป้องกันประเทศ	จดัทำาข้ึนเป็นครัง้แรกตามนโยบายของ	พลโท	ดร.	ไชยอนันต์	

จันทคณานุรักษ์	ผู้อำานวยการวิทยาลัยฯ	โดยมีวัตถุประสงค์ให้คณาจารย์ของ 

วิทยาลยัฯ	ไดม้เีวทใีนการนำาเสนอข้อมลูและข้อคิดเห็นทางวิชาการทีเ่ก่ียวข้อง

กับความมั่นคงด้านต่าง	 ๆ	 ในรูปแบบของบทความที่เป็นข้อเสนอแนะเชิง

นโยบาย	(Policy	Brief)

	 ด้วยเหตุท่ีวิทยาลัยป้องกันราชอาณาจักรฯ	 เป็นแหล่งรวมขององค์ความรู้ด้าน

ความมั่นคงที่หลากหลาย	อันได้มาจากการบรรยายของผู้ทรงคุณวุฒิทุกภาคส่วนทั้งในระดับ

ประเทศและนานาชาติ	ตลอดจนผลงานทางวิชาการของนกัศึกษาซ่ึงลว้นเป็นผูบ้ริหารระดับสงู 

จากหน่วยงานภาครัฐ	เอกชน	และการเมือง	ได้แก่	 เอกสารยุทธศาสตร์ชาติ	 เอกสารวิจัย

ส่วนบุคคล	บทความทางวิชาการทั้งแบบกลุ่มและบุคคล	รายงานการศึกษาต่าง	ๆ	เป็นต้น	

รวมทั้งการรวบรวมเอกสารทางวิชาการด้านความมั่นคงอื่น	ๆ	จึงเป็นโอกาสอันดีที่วิทยาลัยฯ 

จะได้บูรณาการองค์ความรูดั้งกลา่วและนำาเสนอเป็นงานบรกิารทางวชิาการแก่หนว่ยงานและ

บุคคลภายนอกได้ตามความเหมาะสม	 อีกทั้งยังเป็นการเพิ่มพูนทักษะและองค์ความรู้ให้แก่

คณาจารย์ของวิทยาลัยฯ	ด้วยอีกประการหนึ่ง

 เอกสารทบทวนเชิงนโยบายด้านความมั่นคง	เป็นเอกสารที่จะจัดทำาขึ้นเป็นรายเดือน 

กำาหนดออกฉบับแรกในเดือนมกราคม	 2559	 โดยในข้ันต้นจะแจกจ่ายให้กับผู้บังคับบัญชา

ระดับสูงและส่วนราชการต่าง	 ๆ	 ในกองบัญชาการกองทัพไทย	 รวมทั้งเผยแพร่ในเว็บไซต์

ของวิทยาลัยฯ	สำาหรับเนื้อหาของเอกสารจะเป็นประเด็นสำาคัญ	ๆ	ที่อยู่ในความสนใจของ

สงัคม	หรอืเป็นประเด็นทีพ่จิารณาว่า	มคีวามนา่สนใจและจะมผีลต่อความมัน่คงแห่งชาติใน 

มิติต่าง	ๆ	ทั้งนี้	ข้อคิดเห็นและข้อเสนอแนะในเอกสารถือว่า	เป็นข้อคิดเห็นส่วนบุคคลของ 

ผู้เขียนที่จะไม่มีผลผูกมัดใด	ๆ	กับวิทยาลัยป้องกันราชอาณาจักรฯ
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	 ความขัดแย้งเป็นประเด็นอมตะ	ที่มนุษย์ทุกคนต้องพบอยู่เป็นประจำาในทุก
องค์กร	 เนื่องจากความขัดแย้งเป็นสิ่งที่เกิดขึ้นตามธรรมชาติ	และเป็นส่วนหนึ่งของ
ความสมัพนัธท์างสงัคมทัง้หมดของมนษุย์	จงึเปน็เรือ่งท่ีหลกีเลีย่งไมไ่ด้	ความขัดแย้ง
จะเกิดข้ึนเมื่อคนหรือกลุ่มคนมีผลประโยชน์หรือเป้าหมายขัดกัน	 เข้ากันไม่ได้	 มอง
เห็นอีกฝ่ายเป็นอุปสรรคต่อการบรรลุเป้าหมาย	 ความขัดแย้งมักก่อให้เกิดผลเสียทั้ง
ทางร่างกาย	จิตใจ	สังคม	และสิ่งแวดล้อม	ในขณะเดียวกันความขัดแย้งก็อาจจะนำา
ไปสูค่วามเจริญหรอืการสร้างผลผลติท่ีดขีององคก์รได้เช่นกัน	ทัง้นีข้ึ้นอยู่กับว่า	มกีาร
บริหารจดัการและแก้ไขความขัดแย้งไปในแนวทางใด	โดยกลยุทธ์ในการบริหารจดัการ
ความขัดแย้งที่สำาคัญ	คือ	การอยู่บนพื้นฐานแนวคิดที่ว่า	ความขัดแย้งเป็นสิ่งที่หลีก
เลี่ยงไม่ได้	ไม่ว่าจะเป็นความขัดแย้งระหว่างบุคคลต่อบุคคล	ระหว่างกลุ่ม	ระหว่าง
องคก์ร	ไปจนถึงความขัดแย้งระดับประเทศชาต	ิ	ผูบ้รหิารทีช่าญฉลาดจะตอ้งควบคุม
ความขัดแย้งให้อยู่ในปริมาณที่พอเหมาะ	และจัดการกับความขัดแย้งที่หลายคนเห็น
ว่าเป็นวิกฤตใิห้กลบักลายมาเป็นโอกาสในการพฒันา	โดยตอ้งรู้จกัและเข้าใจธรรมชาติ
ของความขัดแย้ง	ปรับเปลีย่นให้เปน็ความคดิร่วมท่ีสร้างสรรคต์อ่องค์กร	ทัง้นีค้วามขัด
แย้งในปรมิาณทีเ่หมาะสมจะก่อให้เกิดแรงจงูใจและความคิดรเิริม่ในการแก้ปัญหา	จงึ
ไดเ้ปรยีบในการหาแนวทางแก้ไขและสามารถบรหิารจดัการองคก์รให้เกิดประสทิธิผล
สูงสุดได้	แม้จะมีความขัดแย้งเกิดขึ้นในองค์กร
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	 พจนานกุรมฉบับราชบณัฑิตยสถาน	พ.ศ.	2546	(ราชบัณฑิตยสภา,	ออนไลน์,	
2560)			ให้คำาอธิบายคำา	“ขัดแย้ง”	ว่า	“ขัด”	หมายถึง	แย้งกัน	ไม่ลงรอยกัน	ส่วน	
“แย้ง”	หมายถึง	ไม่ตรงกัน	ไม่ลงรอยกัน	ต้านไว้	ทานไว้	รวมความแล้วความขัดแย้ง	
หมายถึง	“สภาพความไม่ลงรอยกัน	คือไม่ยอมทำาตามและยังมีความต้านทานไว้”		
	 Greenberg	and	Baron	(อ้างถึงใน	ชัยเสฏฐ์	พรหมศรี,	2550:	9)	ได้ให้
ความหมายความขัดแย้งไว้ว่า	กระบวนการที่เกิดขึ้นเมื่อบุคคลหรือกลุ่มรับรู้ว่าบุคคล
อื่นหรือกลุ่มอื่น	ได้ปฏิบัติอย่างใดอย่างหนึ่งซึ่งจะส่งผลในทางลบ	หรือสร้างความไม่
เท่าเทียมกันให้เกิดขึ้นต่อความต้องการหรือผลประโยชน์ของตน
	 Nelson	and	Quick	(อ้างถึงใน	ชัยเสฏฐ์	พรหมศรี,	2550:	10)	ได้ให้ความ
หมายความขัดแย้งไว้ว่า	สถานการณ์ใด	ๆ 	ก็ตามทีค่วามไม่เท่าเทยีมกันของเป้าหมาย	
ทัศนคติ	และอารมณ์หรือพฤติกรรม	นำาไปสู่ความไม่ลงรอยกัน	หรือตรงกันข้ามกัน
ระหว่าง	2	ฝ่ายขึ้นไป
	 ความขัดแย้งจึง	หมายถึง	ความไม่ลงรอยกัน	ระหว่างคนสองคนหรือสอง
กลุม่	อาจเป็นความคดิเห็นหรือความสนใจทีไ่ม่ตรงกัน	หรือการเผชิญหน้ากันของศัตรู
ท่ีอยู่ตรงข้ามกัน	 มีความไม่ลงรอยกัน	 ปกติความขัดแย้งมักอยู่บนพื้นฐานความ 
แตกต่างระหว่างเป้าหมาย	 วัตถุประสงค์	 ค่านิยมหรือความคาดหวังของบุคคลหรือ
กลุ่มที่ไม่ตรงกันหรือเข้ากันไม่ได้	 โดยเฉพาะเมื่อบุคคลหรือกลุ่มมีการแข่งขัน	 หรือมี
ข้อจำากัดเก่ียวกับทรพัยากร	ความขัดแย้งมกัมาพร้อมกับความรู้สกึโกรธแค้น	เจบ็ปวด	
ความวิตกกังวล	หรือความกลัว
		 แนวคิดความขัดแย้ง	แบ่งออกเป็นสองแนวคิดที่ต่างกัน	ซึ่งในหนังสือทั่วไป
อาจจะใช้ช่ือแตกต่างกันบ้าง	 เช่น	 แนวคิดเก่า	 (Old	 View)	 กับ	แนวคิดปัจจุบัน	
(Current	 View)	 หรือแนวคิดเชิงลบ	 (Negative	 View)	 กับ	 แนวคิดเชิงบวก	 
(Positive	View)	หรือแนวคิดแบบดั้งเดิม	(Traditional	View)	กับแนวคิดของนัก
ปฏิสัมพันธ์	(Inter-actionist	View)	เป็นต้น	ในที่นี้	ผู้เขียนขอใช้คำาว่า	แนวคิดเก่า	
(Old	View)	กับ	แนวคิดปัจจุบัน	 (Current	View)	ซึ่งจะมีการเปรียบเทียบความ 
แตกต่างระหว่างสองแนวคิดดังกล่าว	ดังนี้			

แนวคิดและความหมายของความขัดแย้ง 
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 แนวคิดความขัดแย้งแบบดั้งเดิม แนวคิดความขัดแย้งแบบปัจจุบัน

 (Old View) (Current View)

	 1.	ความขดัแย้งเป็นส่ิงไม่ดี			 1.	ความขดัแย้งเป็นเรื่องดีท่ีควรส่งเสริม 
	 ต้องหาวิธีลดหรือท�าลายให้หมดส้ิน	 ให้มีขึน้	และควบคุมให้อยู่ในระดับท่ีมี	 	
	 	 ผลต่อการพัฒนางาน

	 2.	ไม่ควรจะให้เกิดความขดัแย้งขึน้	 2.	ความขดัแย้งเป็นส่ิงท่ีหลีกเล่ียงไม่ได้	
 	 	 เป็นธรรมชาติท่ีต้องเกิดขึน้

	 3.	ความขดัแย้งเป็นผลมาจากการ	 3. ความขดัแย้งเป็นผลมาจากการต่อสู้
	 ส่ือสารท่ีไม่ชัดเจน	ความไม่เขา้ใจกัน		 ด้ินรนเพ่ือให้ได้รบัผลตอบแทน	การแขง่ขนั
	 ความไม่ไว้วางใจและไม่จริงใจต่อกัน	 กันท�างานและความล้มเหลวในการบรรลุ
	 	 เป้าหมายของงาน

	 4.	หน้าท่ีของฝ่ายบริหาร	คือ		 4.	หน้าท่ีของฝ่ายบรหิาร	คือ	ท�าให้ระดับ
	 จัดการให้ความขดัแย้งหมดส้ินไป	 ความขดัแย้งอยู่ในระดับท่ีเหมาะสมต่อ
	 	 ความก้าวหน้าของงาน

	 5.	ถ้าต้องการให้องค์กรมีผลการปฏิบัติ	 5.	ถ้าต้องการให้องค์กรมีผลการปฏิบัติ
	 งานท่ีพึงประสงค์ต้องขจัดความขดัแย้ง	 งานท่ีพึงประสงค์ต้องควบคมุและจดัการ
	 ให้หมดส้ินไป	 ความขดัแย้งให้อยู่ในระดับท่ีเหมาะสม

ตารางที่ 1 การเปรียบเทียบความแตกต่างระหว่างแนวคิดความขัดแย้งแบบดั้งเดิม 

(Old View) กับ แนวคิดความขัดแย้งแบบปัจจุบัน (Current View) 

ที่มา:	จาก	การบริหารความขัดแย้ง	(หน้า	249),	โดย	สมคิด	บางโม,	2558,	กรุงเทพมหานคร.	วิทยพัฒน์	

จำากัด. 
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	 จากตารางที่	1	การเปรียบเทียบความแตกต่างระหว่างแนวคิดความขัดแย้ง
แบบดั้งเดิม	 (Old	View)	กับ	แนวคิดความขัดแย้งแบบปัจจุบัน	 (Current	View)	
พบว่า	แนวความคิดแบบดั้งเดิม	(Old	View)	มองความขัดแย้งเป็นสิ่งไม่ดี	จะต้อง
จดัการให้หมดไป	ใครท่ีคิดไม่ตรงกับฝ่ายบรหิารอาจถูกลงโทษหรอืถูกกดดนัให้ออกจาก
หน่วยงานไป	หน้าที่ของฝ่ายบริหารหรือ	“ฝ่ายปกครอง”	คือ	การคอยสอดส่องดูว่า	
เกิดความขัดแย้งข้ึนท่ีใด	 ใครเป็นต้นเหตุ	 และหาทางที่จะจัดการกับบุคคลที่คิด 
ว่าเป็นต้นเหตุเหล่านั้น	 เมื่อเกิดความขัดแย้งข้ึนฝ่ายบริหารจะไม่คิดว่าเป็นความผิด
พลาดที่เกิดจากการบริหารงานของตนเอง	แต่มักจะโทษไปท่ีพนักงานว่าเป็นคนท่ีมี
ปัญหา	ไม่มีวินัย	และชอบสร้างความขัดแย้งให้เกิดขึ้นในองค์กร
	 ในขณะที่แนวคิดปัจจุบัน	(Current	View)	มองตรงกันข้าม	โดยมีความเชื่อ
ว่าความขัดแย้งเป็นสิง่ท่ีมปีระโยชน์ถ้ารูจ้กัควบคุมให้อยู่ในระดับท่ีเหมาะสม	ความขัด
แย้งจะก่อให้เกิดการพสิจูน์และทบทวนเพือ่แสวงหาทางเลอืกทีดี่กว่า	ความขัดแย้งจงึ
ไม่ใช่สิ่งเลวร้ายที่จะต้องปกปิดหรือทำาลายให้หมดสิ้นไป	แต่เป็นธรรมชาติของมนุษย์
ที่จะต้องเกิดความขัดแย้ง		สถานการณ์ที่ไม่มีความขัดแย้งเลยเป็นเรื่องที่ขัดต่อหลัก
ธรรมชาติและเป็นสภาพที่อยู่นิ่ง	(Status	Quo	or	Stagnation)	ที่ไม่มีการพัฒนา
หรือการเปลี่ยนแปลงใด	ๆ 	ซึ่งถ้าปล่อยให้อยู่ในสภาพดังกล่าวนาน	ๆ 	จะมีผลเสียต่อ
บุคคล	 กลุ่ม	 หรือองค์กรได้	 ดังน้ัน	 ผู้บริหารจึงควรกระตุ้นให้เกิดการขัดแย้งข้ึนใน
ระดบัทีเ่หมาะสมและเป็นประโยชน์ต่อองค์กร	ในแง่ตวับุคคลก็เช่นเดียวกัน	ชีวิตของ
บุคคลใดที่ไม่ถูกฝึกให้รู้จักกับความยากลำาบาก	 เมื่อโตขึ้นและไปทำางานร่วมกับบุคคล
อืน่อาจจะมปัีญหาอืน่	ๆ 	ตามมามากมาย	ในขณะทีบุ่คคลทีถู่กกดดันด้วยความขัดแย้ง
มาโดยตลอดในระดับที่มากเกินไป	อาจจะมีผลเสียโดยกลายเป็นคนก้าวร้าว	มองโลก
ในแง่ร้าย	นิยมความรุนแรง	ปัญหาจึงอยู่ตรงที่ว่า	จะให้ความขัดแย้งอยู่ในระดับใด
จึงจะพอดีและก่อให้เกิดการสร้างสรรค์มากกว่าการทำาลาย	 ซ่ึงต้องอาศัยท้ังความรู้
และประสบการณ์ในการบรหิารจดัการความขัดแย้ง	วิวฒันาการของแนวคดิเก่ียวกับ
ความขัดแย้งดังกล่าว	พัฒนามาสู่ข้อสรุปเกี่ยวกับลักษณะธรรมชาติของความขัดแย้ง	
ซึ่งเป็นที่ยอมรับกันในปัจจุบัน	คือ
			 1.	ความขัดแย้งช่วยยืดอายุขององค์กรให้ยืนยาวต่อไป
	 2.	การบริหารความขัดแย้งทีไ่ร้ประสทิธิภาพจะก่อให้เกิดความเสยีหายอย่าง
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ใหญ่หลวง
	 3.	 เมื่อมีความขัดแย้งเพิ่มมากข้ึนจะไม่มีใครเป็นผู้ชนะ	 ทุกคนล้วนแต่เป็น 
ผู้แพ้	(Lose-Lose)
	 4.	ความขัดแย้งเกิดจากสองฝ่ายที่ตรงกันข้ามกัน	การสลายความขัดแย้งจะ
ต้องเกิดจากทั้งสองฝ่ายที่ขัดแย้งกัน			
	 5.	ความขัดแย้งไม่ใช่ตัวปัญหา	แต่เป็นทางเลือกหนึ่งของการแก้ปัญหา
	 6.	ความคิดเห็นและข้อมลูทีแ่ตกต่างกันจากหลายด้าน	เป็นหลกัการทีส่ำาคญั
ในการแก้ปัญหาต่างๆ	
	 7.	ความขัดแย้งจะช่วยประนีประนอมให้แนวคิดที่แตกต่างกันไปสู่ทิศทางที่
พึงประสงค์ของงาน	
	 ในชีวิตประจำาวันความขัดแย้งเกิดข้ึนได้ในทุกระดับของสังคม	ทั้งภายใน
บุคคลเอง	(Intrapersonal	Conflict)	หรือระหว่างบุคคล	(Interpersonal	Conflict)	
ภายในกลุ่ม	 (Intra-group	Conflict)	 หรือระหว่างกลุ่ม	 (Inter-group	Conflict)	
ระดับองค์กร	 (Intra-organizational	Conflict)	 ระหว่างองค์กร	 (Inter-organiza-
tional	Conflict)	ระดับชาติ	(Intra-national	Conflict)	หรือระดับนานาชาติ	(In-
ternational	Conflict)	การจดัการความขัดแย้งทีดี่	เป็นการปฏบิติัเพือ่ระบแุละจดัการ
ความขัดแย้งอย่างสมเหตุสมผล	ยุตธิรรมและมปีระสทิธิภาพ	ซ่ึงต้องใช้ทกัษะมากมาย	
เช่น	 ทักษะในการสื่อสาร	 ทักษะการแก้ปัญหา	 การไกล่เกลี่ยและการเจรจาต่อรอง	
ซ่ึงทกุทกัษะเป็นทกัษะท่ีมคีวามสำาคัญท่ีจะนำามาใช้ในการจดัการความขัดแย้งได้อย่าง
มีประสิทธิภาพ			

ประเภทของความขัดแย้ง 
	 Moor	(1996,	60–61)	ได้นำาเสนอประเภทของความขัดแย้งไว้	5	ประเภท	
โดยเน้นไปยังความขัดแย้งภายนอก	ซึ่งได้แก่
	 1.	ความขัดแย้งด้านข้อมูล	(Data	Conflict)	การสื่อสารที่ไร้ประสิทธิภาพ
ก็สามารถทำาให้เกิดความขัดแย้งได้	ถึงแม้ระบบสือ่สารในปัจจบัุนมคีวามทันสมยัและ
คล่องตัวมากข้ึน	 แต่การไม่มีวิจารณญาณในการกลั่นกรองข้อมูล	 และการขาดการ
แยกแยะ	วิเคราะห์ข้อมลูทำาให้เกิดความขัดแย้งได้	ความขัดแย้งด้านข้อมลู	เช่น	การ
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ได้ข้อมูลไม่ถูกต้อง	การขาดข้อมูล	ข้อมูลขัดแย้งกัน	ความเข้าใจผิดจากการสื่อสาร	
	 2.	ความขัดแย้งด้านผลประโยชน์	(Interest	Conflict)	สงัคมและเศรษฐกิจ
ที่เกี่ยวเนื่องกับการดำารงชีพ	ทำาให้เกิดความขัดแย้งด้านชนชั้น	และช่วงชิงทรัพยากร
ในระดับต่าง	ๆ	ความขัดแย้งด้านผลประโยชน์	เช่น	ความขัดแย้งเกี่ยวกับทรัพยากร
ทางด้านธรรมชาติ	หรือสิ่งต่าง	ๆ	ที่ปรารถนาและต้องการ	เช่น	อำานาจ	ตำาแหน่ง
หน้าที่	เป็นต้น
	 3.	ความขัดแย้งด้านความสัมพันธ์	(Relationship	Conflict)	การตัดสินใจ
และความคาดหวังทีต่่างกัน	ก็จะนำามาซ่ึงปัญหาความขัดแย้ง	ความขัดแย้งด้านความ
สัมพันธ์	เช่น	บุคลิกภาพ	และพฤติกรรมที่ต่างกัน	พฤติกรรมทางลบที่เกิดขึ้นซำ้าซาก	
และวิธีการในการทำาสิ่งต่าง	ๆ	แตกต่างกัน	เช่น	วิธีการทำางานต่างกัน	การตัดสินใจ
ต่างกัน	
	 4.	ความขัดแย้งด้านโครงสร้าง	(Structural	Conflict)	เป็นการขัดแย้งทาง
สังคม	 ระหว่างคู่ท่ีไม่เท่าเทียมกันทางอำานาจ	 เช่น	 การแก่งแย่ง	 โดยเปลี่ยนแปลง
ระเบียบกฎเกณฑ์เดิม	 ขัดแย้งเก่ียวกับระเบียบปฏิบัติ	 ขัดแย้งเนื่องจากขาดความ
ยุติธรรม	
	 5.	 ความขัดแย้งด้านค่านิยม	 (Value	Conflict)	 รูปแบบวัฒนธรรมที่แตก
ต่างกันของประชากรแต่ละกลุ่มในสังคมทำาให้เกิดความขัดแย้ง	 ความขัดแย้งด้าน 
ค่านิยม	เช่น	ศาสนาหรือความเชื่อที่ต่างกัน	การให้ความสำาคัญต่างกัน	วัฒนธรรม
ต่างกัน	พื้นฐานทางประวัติศาสตร์ต่างกัน	เป็นต้น

มุมมองความขัดแย้ง  
	 มุมมองความขัดแย้งมีด้วยกันสองมุมมอง		
	 มุมมองแรก	มองว่า	 ตัวความคิดคือตัวเรา	 ถ้าผู้ใดคิดไม่ตรงกับเรา	 ก็เป็น
ฝ่ายตรงข้ามหรือเป็นศัตรู		มุมมองลักษณะนี้จะทำาให้การบริหารความขัดแย้งเป็นไป
ด้วยความยากลำาบาก	เพราะเป็นมุมมองของการต่อสู้			
	 มมุมองทีส่อง	มองว่า	ความจรงิแล้วเรือ่งทีขั่ดแย้งนัน้มคีวามจรงิอยู่บ้าง	แต่
ไม่ได้เป็นสิ่งที่ถูกท่ีสุดหรือถูกต้องทั้งหมด	 เพราะฉะนั้นในการแก้ปัญหาหรือบริหาร
ความขัดแย้ง	ก็เป็นเพยีงการแสดงข้อเท็จจรงิ	การได้พดูคยุช้ีแจงหรือการถกแถลงกัน
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ในที่ประชุมเพื่อให้ทราบข้อเท็จจริงและหาทางออกร่วมกันอย่างสร้างสรรค์	หลังจาก
นั้นก็สามารถร่วมงานกันได้ตามปกติ	โดยข้อขัดแย้งนั้นยุติลง	

กายวิภาคของความขัดแย้ง
	 กายวิภาคของความขัดแย้ง	 แสดงให้เห็นถึงองค์ประกอบสำาคัญที่เป็นภาพ
รวมของความขัดแย้ง	เพื่อให้สามารถมองเห็นภาพการจัดการความขัดแย้งได้ครบทุก
องค์ประกอบ	ทางออกของความขัดแย้งจะต้องผ่านการวิเคราะห์องค์ประกอบเพือ่หา
สาเหตุทีแ่ท้จริงของความขัดแย้ง	และนำาไปสูก่ารแก้ปัญหาได้อย่างถูกต้อง	ถูกคน	ถูก
วิธี	ด้วยสันติ
 
ภาพที่ 1 กายภาพของความขัดแย้ง 

ที่มา.	จาก		กายวิภาคของความขัดแย้ง	,	โดย	เมธัส	อนุวัตรอุดม,	2559,	สำานักสันติวิธีและ

ธรรมาภิบาล	สถาบันพระปกเกล้า.	กรุงเทพมหานคร.  
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	 จากภาพที่	1	แสดงให้เห็นกายวิภาคของความขัดแย้ง	ซึ่งประกอบด้วย	8	
องค์ประกอบดังนี้
	 1.	ผูเ้กีย่วข้อง	ในการวิเคราะห์ความขัดแย้งจำาเป็นต้องรู้ว่าใครเป็นคู่ขัดแย้ง
หลัก	 ใครเป็นคู่ขัดแย้งรอง	 และมีใครเก่ียวข้องบ้าง	 มีอิทธิพลหรือมีบทบาทต่อ
สถานการณ์ความขัดแย้งนั้นมากน้อยเพียงใด	ซึ่งจะขอกล่าวถึงในเรื่องการวิเคราะห์
ผู้เกี่ยวข้องหรือผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย	(Actor	and	Relationship	Mapping)	ในลำาดับ
ต่อไป
	 2.	ท่าทีและความสมัพนัธ์		คูขั่ดแย้งมคีวามสมัพนัธ์และมท่ีาทต่ีอกันอย่างไร	
และระหว่างบุคคล	กลุ่มเครือข่ายมีความสัมพันธ์	 มีท่าทีต่อกันและภายในกลุ่มด้วย
กันอย่างไร	 ซ่ึงจะกล่าวถึงในเร่ืองการวิเคราะห์ความสัมพันธ์ของผู้เก่ียวข้องหรือผู้มี
ส่วนได้ส่วนเสีย	(Actor	and	Relationship	Mapping)	ในลำาดับต่อไป		
	 3.	ประเด็นเนื้อหา	แต่ละฝ่ายมีจุดยืนอย่างไร	ลึก	ๆ	แล้วต้องการอะไร	มี
ความจำาเป็นอย่างไร	 และกลัวหรือกังวลในเรื่องใด	 ซ่ึงจะกล่าวถึงในการวิเคราะห์
ความขัดแย้งด้วยแนวคิด	หัวหอม	(Onion)	ในลำาดับต่อไป					
	 4.	แรงขับ	เป็นการวิเคราะห์ปรากฏการณ์ที่สามารถมองเห็นได้ชัดจากกรณี
ความขัดแย้งทีเ่กิดข้ึน	เช่นการทะเลาะววิาทกันอย่างรุนแรง	อะไรทำาให้เกิดปรากฏการณ์
ดังกล่าว	สาเหตุรากเหง้าคืออะไร	และแต่ละปัจจัยมีความเชื่อมโยงกันอย่างไร
	 5.	ความเป็นมาและเร่ืองเล่า	 เป็นการค้นหาความเป็นมาของความขัดแย้ง	
ตามลำาดับเวลา	 ประวัติศาสตร์ข้อเท็จจริง	 ซึ่งได้จากการบอกเล่าของคู่ขัดแย้งในมุม
มองของตน	
	 6.	สภาพบริบทแวดล้อม	 เป็นการศึกษาสภาพบริบทในพื้นที่ความขัดแย้ง	
รวมทั้งบริบทภายนอกพื้นที่ความขัดแย้งว่าเป็นอย่างไร	
	 7.	ความพยายามในการแก้ไข	เป็นการวิเคราะห์ว่าทีผ่่านมาผูเ้ก่ียวข้องทีเ่รา
วิเคราะห์ได้จากข้อที่	 1	 มีความพยายามในแก้ไขปัญหาในอดีตอย่างไรบ้าง	 และผล
เป็นอย่างไร	และปัจจบุนัมคีวามพยายามในการแก้ไขหรือไม่	ผลเป็นอย่างไร	มปัีญหา
อุปสรรค	ข้อจำากัด	โอกาส	ทางเลือกและความเป็นไปได้อะไรบ้าง
	 8.	สถานการณ์ล่าสุด	สรุปสถานการณ์ล่าสุดที่ได้เป็นอย่างไร	อยู่ในขั้นใด	
การวิเคราะห์ผูเ้ก่ียวข้องในความขัดแย้งโดยการใช้แผนภาพตวัแสดงและความสมัพนัธ์	
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(Actor	and	Relationship	Mapping)		
	 เหตุผลสำาคัญที่ต้องมีการวิเคราะห์ผู้เก่ียวข้องในความขัดแย้ง	 คือ	 ทำาให้ผู้
วิเคราะห์สามารถมองเห็นภาพความขัดแย้งนั้นว่า	มีผู้ใดเกี่ยวข้องบ้าง	แบ่งออกเป็น
ก่ีฝ่าย	 เมื่อวิเคราะห์องค์ประกอบได้ผู้เก่ียวข้องแล้ว	สิ่งที่ต้องดำาเนินการต่อคือการ
วิเคราะห์ความสมัพนัธ์ของผูเ้ก่ียวข้อง	เพือ่ดูว่าผูเ้ก่ียวข้องในแต่ละฝ่ายมคีวามสมัพนัธ์
กันอย่างไร	ซึ่งจะสะท้อนให้เห็นว่า	หากต้องการแก้ไขความขัดแย้งที่เกิดขึ้น	จะต้อง
ทำางานกับใครบ้างและต้องทำาอย่างไร	 และใครคือผู้มีบทบาทสำาคัญต่อการกำาหนด
ความเป็นไปได้ของสถานการณ์และทิศทางการแก้ไขความขัดแย้งในอนาคตได้			
 

ภาพที่ 2  ตัวแสดง ( Actor) ความสัมพันธ์ (Relationship) 

  และสัญลักษณ์ความสัมพันธ ์  

ทีม่า.	จาก	สนทนาชายแดนใต้/ปาตาน:ี	บทสงัเคราะห์จากการสมัมนาเชิงปฏบิตักิารวิเคราะห์ความขัดแย้ง	
(ครั้งที่	1-5)	(หน้า	56),	โดย	พื้นที่กลางสร้างสันติภาพจากคนใน	(Insider	Peacebuilders	Platform	

–	IPP).	2555.	 
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	 ภาพท่ี	 2	 แสดงเคร่ืองมือที่ใช้ในการวิเคราะห์ผู้ขัดแย้งโดยแบ่งเป็นกลุ่มผู้
เกี่ยวข้อง	(Actor)	ที่ทำาให้เห็นภาพว่ามีใครเกี่ยวข้องบ้าง	แบ่งออกเป็นกี่ฝ่าย	ใครคือ
ผูเ้ก่ียวข้องหลกั	แสดงด้วยวงกลมใหญ่สดุ	และใครคือผูเ้ก่ียวข้องรอง	ๆ 	ลงมา	แสดง
ด้วยวงกลมเลก็รองลงมาตามลำาดับ	ในส่วนความสมัพนัธ์กันแสดงด้วยเส้นสญัลกัษณ์
ตามภาพที่	2			
	 การวิเคราะห์ผู้เกี่ยวข้อง	(Actor)	มีกระบวนการ	ดังนี้		
	 1.	ระดมความคิดว่ามีตัวแสดงใดที่เก่ียวข้องกับความขัดแย้งนี้บ้าง	 โดยใช้
สัญลักษณ์	1	วงกลมต่อ	1	ตัวแสดง
	 2.	วิเคราะห์ว่าแต่ละตัวแสดงมีบทบาท/อิทธิพลต่อความขัดแย้งมากน้อย
เพียงใด	 โดยใช้ขนาดของวงกลมเป็นตัวกำาหนด	 วงกลมใหญ่กว่าแสดงว่ามีอิทธิพล
มากกว่า
	 3.	ระบุความสัมพันธ์ระหว่างตัวแสดงต่าง	ๆ	ว่ามีความสัมพันธ์อันดีต่อกัน
หรือขัดแย้งกันมากน้อยเพียงใด	โดยใช้ลักษณะของเส้นเป็นตัวกำาหนด	รายละเอียด
ตามภาพที่	2
	 เส้นความสมัพนัธ์ทีวิ่เคราะห์ได้	จะสะท้อนการเข้าไปแก้ปัญหาความขัดแย้ง
ที่เกิดข้ึน	 การวิเคราะห์ที่ดีจะทำาให้เห็นภาพคนกลาง	 ที่สามารถเป็นตัวเช่ือมความ
สัมพันธ์คู่ขัดแย้งได้	
	 เมื่อได้กลุ่มผู้เก่ียวข้องและความสัมพันธ์ของกลุ่มครบถ้วนแล้ว	 ในข้ันตอน
ต่อไปเป็นการนำากลุม่ผูเ้ก่ียวข้อง	หรือผูม้ส่ีวนได้ส่วนเสยีทัง้หมดหรือทกุกลุม่ทีเ่ก่ียวข้อง
มาพูดคุยกันในโต๊ะเจรจา	เพื่อปรับความต่าง	หาจุดเหมือนหรือมองปัญหาให้ตรงกัน
หรือเป็นเรือ่งเดยีวกันทุกฝ่าย	เพือ่ร่วมกันหาแนวทางแก้ปัญหาได้ถูกต้องทีส่ดุ	เพราะ
หากมองภาพปัญหาผิด	 แนวทางการแก้ปัญหาที่ได้ย่อมผิดตามไปด้วย	และจะไม่
สามารถแก้ไขความขัดแย้งได้อย่างแท้จริง	 ความข้ดแย้งที่เกิดข้ึนจึงมีความจำาเป็นที่
ต้องผ่านการเจรจา	(การแสดงข้อเท็จจริง)		ทั้งนี้	การเจรจาจะสำาเร็จได้จำาเป็นต้อง
ทำาการวิเคราะห์ความขัดแย้งท่ีเกิดข้ึนเพื่อค้นหาสาเหตุของความขัดแย้งที่แท้จริงให้
ได้ก่อน	 ในที่นี้ขอนำาเสนอเครื่องมือท่ีใช้ในการวิเคราะห์ความขัดแย้งด้วยแนวคิดหัว
หอม	(The	Onion)
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แนวคิดหัวหอม (The Onion)
	 ในโต๊ะเจรจาเราสามารถนำาแนวคิดหัวหอม	 (The	Onion)	 เป็นเครื่องมือ
หนึ่งที่สามารถนำามาใช้ในการวิเคราะห์ความขัดแย้ง	โดยวัตถุประสงค์หลักเพื่อค้นหา
ความต้องการทีแ่ท้จริงของกลุม่ต่าง	ๆ 	สะท้อนให้เห็นว่ามปีระเด็นใดบ้างทีขั่ดแย้งหรอื
สอดคล้องกัน	โดยแนวคิดนี้	แบ่งระดับการวิเคราะห์ออกเป็น	4	ระดับ	คือ
 m จุดยืนที่แสดงออก	 (Position)	 หมายถึง	 สิ่งท่ีผู้ขัดแย้งประกาศความ
ต้องการออกมา	ซึ่งเปลี่ยนแปลงได้ตามสถานการณ์	
 m	ความต้องการลึก	ๆ	(Interest)	หมายถึง	สิ่งที่สนใจหรือต้องการจริง	ๆ	
ซึ่งเป็นตัวอธิบายว่าทำาไมจึงแสดงจุดยืนเช่นนั้น
 m	ความจำาเป็นพื้นฐาน	(Need)	หมายถึง	สิ่งที่ขาดไม่ได้		
 m	ความกลัว	(Fear)	หมายถึง	สิ่งที่กังวลใจ	ไม่ต้องการให้สูญเสียไป	หรือ
ไม่ต้องการพบเจอ	
 
ภาพที่ 3 การวิเคราะห์ความขัดแย้งด้วยหัวหอม 

ที่มา.	จาก		การวิเคราะห์ความขัดแย้งด้วยหัวหอม,	โดย	เมธัส	อนุวัตรอุดม,	สถาบันพระปกเกล้า,	2559.	
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การใช้แนวคิดหัวหอม	เปรียบเสมือนการปอกหัวหอมออกทีละชั้น	ๆ	ชั้นนอกสุด	คือ	
สถานะทีบุ่คคลแสดงออกให้เห็น	(Position)	ถัดลงไปจากช้ันนอกสดุคือจดุสนใจ	หรอื
ความต้องการลกึ	ๆ 	(Interest)	ช้ันต่อมาคือความจำาเป็นพืน้ฐานทีข่าดไม่ได้	หรอืความ
ต้องการท่ีทำาให้เกิดความพงึพอใจ	(Need)	ช้ันในสดุ	เป็นสิง่ทีกั่งวลใจหรอืไม่ต้องการ
พบเจอ	ซึ่งจุดนี้เป็นสาเหตุที่แท้จริงของความขัดแย้งที่เกิดขึ้น	(Fear)	ดังนั้น	ในการ
แก้ปัญหา	สามารถกระทำาได้โดยการตอบสนองความต้องการที่เป็นความจำาเป็นพื้น
ฐาน	(Need)	ซึ่งจะส่งผลให้ไม่เกิดข้อกังวล	(Fear)				

ตัวอย่างการวิเคราะห์ผู้เกี่ยวข้องในความขัดแย้งโดยการใช้แผนภาพตัวแสดงและ
ความสัมพันธ์ (Actor and Relationship Mapping)  และการวิเคราะห์ความ
ขัดแย้งด้วยแนวคิดหัวหอม
	 ตัวอย่างสถานการณ์	พี่กับน้องแย่งส้มใบเดียวกัน	ที่มีอยู่ในบ้าน	คู่ขัดแย้ง
หลักคือพี่กับน้อง	 โดยมีพ่อกับแม่เป็นผู้เกี่ยวข้อง	ทั้งหมดมีความสัมพันธ์ที่แน่นแฟ้น
ต่อกัน	โดยพ่อกับแม่เป็นผูม้อีทิธิพลต่อผูขั้ดแย้งทัง้สองฝ่าย	แสดงภาพผูเ้ก่ียวข้องและ
ความสัมพันธ์ได้ดังนี้
 
ภาพที่ 4 Actors and Relationship
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และเมื่อใช้แนวคิด	หัวหอม	ปอกเปลือกหัวหอมทีละชั้น	ๆ	พบว่า	

	 ประโยชน์ของการวิเคราะห์ผูเ้ก่ียวข้องและความสมัพนัธ์ของผูเ้ก่ียวข้อง	และ
การหาสาเหตุความขัดแย้ง	คือ	ทำาให้เข้าใจว่าความขัดแย้งที่เกิดขึ้นนั้นเกี่ยวกับอะไร	
ผูเ้ก่ียวข้องแต่ละฝ่ายมคีวามต้องการและกังวลในเรือ่งใด	ซ่ึงเมือ่พจิารณาเนือ้หาความ
ต้องการและข้อกังวลใจของทุกฝ่ายแล้วจะเห็นได้ชัดว่ามีประเด็นใดบ้างที่คล้ายคลึง
กัน	(จุดเหมือน)	และแตกต่างกัน	(จุดต่าง)	เพื่อนำามาวิเคราะห์หาแนวทางแก้ไขได้
อย่างถูกต้องต่อไป	

จะหาทางออกอย่างไรเมื่อเกิดความขัดแย้งในองค์กร 
	 โดยปกติเมื่อมีความขัดแย้งเกิดขึ้น	จะมีการบริหารจัดการหลายวิธี	 เพื่อหา
ทางออก	เช่น	การแสดงออกโดยการไม่โต้ตอบหรือการนิ่งเฉย	ซึ่งวิธีนี้ความขัดแย้ง
บางครั้งก็จบ	บางครั้งก็ไม่จบ	หรือแสดงออกโดยการเลี่ยง	หรือ	การลุย	กับความขัด
แย้งนั้น	ซึ่งสองวิธีนี้อาจได้ผลหรือไม่ได้ผลก็ได้	อีกวิธีหนึ่งคือใช้การเจรจาอย่างสันติ
วิธี	 โดยผู้เจรจาจะต้องมีทักษะในการเจรจาไกล่เกลี่ย	 เพื่อให้ข้อขัดแย้งนั้นยุติ	 ไม่
ลุกลามกลายเป็นปัญหาใหญ่			

ที่มา:	 จาก	หลักและทักษะการเจรจา.	 โดย	พระไพศาล	 วิสาโล,	 2550.	 http://www.visalo.org/arti-

cle/P_lukKarn.htm
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นอกจากวิธดีงักล่าวข้างต้น	การบริหารจดัการความขัดแย้งยังอาจแสดงออกด้วย	การ
ลงมือทำาร้ายกัน	ซึ่งเป็นวิธีที่ไม่เหมาะสม	และวิธีสุดท้ายคือ	การฟ้องศาล	ซึ่งมักเป็น
วิธีเมื่อกระทำาการด้วยวิธีต่าง	ๆ	ดังกล่าวข้างต้นแล้วยังไม่ประสบผลสำาเร็จจึงต้องใช้
กฎหมายมาช่วยตัดสินความ	
	 ผลหรือทางออกของความขัดแย้งท้ังหลายจะอยู่ในลกัษณะอย่างใดอย่างหนึง่
ใน	5	ประการคือ

 ทางออก	 คู่ขดัแย้ง	คนท่ี	1	 คู่ขดัแย้ง	คนท่ี	2

	 1	 ได้	 เสีย	
	 2	 เสีย	 ได้
	 3	 ได้ครึ่ง	 ได้ครึ่ง
	 4	 เสีย	 เสีย
	 5	 ได้	 ได้

	 จะเห็นได้ว่าความขัดแย้งสามารถยุติลงได้	3	ทางใหญ่	ๆ	คือ	ฝ่ายหนึ่งได้
รบัชัยชนะเหนอือกีฝ่าย	ได้หรอืเสยีทัง้สองฝ่าย	หรอืจบด้วยการประนปีระนอม	(แม้ว่า
เหตุของความขัดแย้งยังดำารงอยู่)	 เมื่อพิจารณาวิธีการบริหารจัดการความขัดแย้ง
ท้ังหมดท่ีกล่าวข้างต้น	จะเห็นได้ว่าวิธยุีตคิวามขัดแย้งทีน่่าจะได้ผลดวิีธหีนึง่คือการหัน
หน้าเข้าหากัน	พูดคุยกัน	และหาทางออกด้วยความปรองดองทุกฝ่าย
	 จากตัวอย่างข้างต้น	พี่กับน้องแย่งส้มใบเดียวกันเกิดความขัดแย้งขึ้น	การมี
โอกาสได้พูดคุยกัน	เป็นหนทางง่าย	ๆ	ในการหาทางออก	เพื่อค้นหาความแตกต่าง
ของจุดสนใจ	หรือความต้องการลึก	ๆ	ของคู่ขัดแย้ง	การตอบสนองความจำาเป็นพื้น
ฐานของแต่ละฝ่ายสามารถจดัการได้ง่ายโดยเป็นผูไ้ด้ทัง้สองฝ่าย	หรอืตอบสนองความ
ต้องการได้ทั้งสองฝ่าย	(Win–Win)	โดยใช้การเจรจาไกล่เกลี่ย	ซึ่งผลลงเอยเป็นแบบ
ข้อที่	5	(Win-Win)	คือ	น้องได้เปลือกส้มไปทำาการบ้านส่งครู	พี่ได้เนื้อส้มไปให้แฟน
รับประทานอย่างที่ต้องการ	 (ตอบสนอง	Need)	 โดยมีพ่อเป็นผู้เจรจาไกล่เกลี่ย	 ได้
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สอบถามและพบว่าพีเ่รียกร้องส้ม	เพราะอยากได้เนือ้	ขณะทีน้่องเรยีกร้องส้ม	เพราะ
อยากได้เปลือกนั่นเอง	
	 ความขัดแย้งทีข่าดการพดูคยุ	หรอืการแสดงข้อเทจ็จรงิเพือ่หาข้อยุตร่ิวมกัน
อย่างสร้างสรรค์นัน้	อาจก่อให้เกิดความเสยีหายตามมาอย่างมากมายได้	ในทีน่ีข้อยก
กรณตัีวอย่างท่ีโด่งดังเร่ืองหนึง่ทีเ่กิดข้ึนในอเมรกิา	คอืเร่ือง	กาแฟร้อน	(Hot	Coffee)	
ที่คุณยายท่านหนึ่งฟ้องร้านขายอาหารฟาสต์ฟู้ดมีชื่อแห่งหนึ่ง	 เรื่องการไม่มีคำาเตือน
ว่ากาแฟร้อนที่ซื้อแบบ	Drive-Through	(คือ	การขับรถไปที่ร้าน	สั่งของบนรถ	รับ
ของ	และกลับทันที)	ร้อนกว่าปกต	ิและที่สำาคัญคุณยายชนะคดีในครั้งนี้	เพียงเพราะ
บริษัทผู้รับผิดชอบร้านอาหารฟาสต์ฟู้ดดังกล่าวไม่คิดที่จะเจรจาเพื่อยุติปัญหาก่อนท่ี
เรื่องราวจะใหญ่โตขึ้น	(Trex,	online,	2011)	
	 เรือ่งมอียู่ว่า	คณุยายอายุ	81	ปีท่านนี	้Drive-Through	ซ้ือกาแฟร้อนทีร้่าน
ขายอาหารฟาสต์ฟู้ดแห่งหนึ่ง	ขณะคุณยายขับรถกลับบ้าน	เธอเอาแก้ววางหนีบไว้ที่
ต้นขาเพื่อเติมนำ้าตาล	ปรากฏว่ากาแฟกระฉอก	หกรดต้นขาของเธอ	เกิดแผลไฟไหม้



21NDC Security Review : Vol. 3 / March 2017

ที่ต้นขา	(Burn)	ระดับ	3	(3rd	Degree	Burn)	ถึงร้อยละ	16	ของพื้นที่ร่างกาย	ซึ่ง
ถือว่าเป็นแผลไฟไหม้ที่สาหัส	ในครั้งนั้นคุณยายต้องเสียค่ารักษาพยาบาลถึง	10,000	
ดอลลาร์สหรัฐ	เมื่อออกจากโรงพยาบาล	เธอต้องการเจรจากับทางบริษัท	ให้จ่ายค่า
รักษาพยาบาลให้เธอ	 แต่บริษัทกลับแก้ต่างว่า	 ที่ร้านขายกาแฟร้อนแบบ	Drive–
Through	ที่อุณหภูมิ	180	องศา	ซึ่งร้อนกว่าอุณหภูมิกาแฟที่นั่งดื่มที่ร้าน	(อุณหภูมิ
ประมาณ	130	องศา)	เช่นนี้มาตั้งแต่ปี	1978	และขายมากว่าแสนล้านแก้ว	มีคน
โดนกาแฟหกใส่เช่นนี้มาไม่น้อย	และขอจ่ายค่ารักษาให้คุณยายเพียง	800	ดอลลาร์	
จากค่ารักษาทั้งหมดเกือบ	10,000	ดอลลาร์	ที่สำาคัญบริษัทไม่ยอมที่จะมาพบเพื่อพูด
คุยหรือเจรจากับคุณยาย	ในที่สุดคุณยายจึงฟ้องศาล	เรื่องที่ทางร้านไม่มีคำาเตือนว่า	
กาแฟร้อน	Drive–Through	ร้อนกว่าปกต	ิและกลายเป็นคดีความใหญ่โตในขณะนัน้	
ในทีส่ดุบรษิทัดังกล่าวก็แพ้คดี	ต้องจ่ายค่ารกัษาพยาบาลให้คณุยายเต็มจำานวน	พร้อม
ทั้งค่าเสียหายเชิงลงโทษอีกเป็นเงิน	 2.7	 ล้านดอลลาร์	 คดีนี้เป็นคดีที่บริษัทนี้เสียใจ
จนทกุวันนีท้ีไ่ม่ได้พดูคุยหาข้อตกลงกับคุณยายเพือ่หาข้อยุติความขัดแย้งร่วมกันอย่าง
สันติ		
	 ความขัดแย้งต่าง	ๆ	ที่เกิดบานปลายเป็นเรื่องใหญ่โตเช่นนี้	สาเหตุที่สำาคัญ
สาเหตุหนึ่งคือ	มนุษย์ไปติดกับดักความคิด	(Mind	Trap	/	Paradigm)	คืออารมณ์	
รัก	โลภ	โกรธ	หลง	และ	กลัว	มนุษย์ทุกคนหนีไม่พ้นที่จะมีอารมณ์เหล่านี้	อันที่จริง
ความคิดเป็นสิ่งที่ดี	 แต่ท่ีล้มเหลวและเกิดการตัดสินใจผิดพลาดเพราะมนุษย์ไปติดที่
อตัตาของตน	จงึมกัใช้ความคดิของตนเป็นใหญ่	ต่างคนต่างคิด	มกิีเลส	จงึเกดิปัญหา
หรือความขัดแย้ง	 กับดักที่สำาคัญที่สุดคืออารมณ์กลัว	 เพราะอารมณ์นี้สมองจะหยุด
ทำางานโดยสิน้เชิงคงเหลอืแต่สญัชาตญาณทีเ่หมอืนสตัว์	จงึเกิดความคิดทีข่าดจติสำานกึ	
คิดแบบสัตว์	คือ	“สู้หรือหนี”		(Fight	or	Flight	Response)	ซึ่งไม่ว่าอารมณ์ไหน	
ผลทีต่ามมา	คอื	การกระทำาเพือ่ชนะโดยขาดเหตผุล	การทำาร้ายกันจงึเกิดข้ึนได้ตลอด
เวลาในขณะที่มนุษย์มีอารมณ์ต่าง	ๆ	เหล่านี้	เนื่องจากไม่พร้อมที่จะทำาความเข้าใจผู้
อื่น	ไม่ยอมเจรจาใด	ๆ 	ทั้งสิ้น	จึงเป็นสิ่งที่ต้องระมัดระวังอย่างมาก	แม้การเจรจาจะ
เป็นวิธีที่ดีวิธีหนึ่งในการแก้ปัญหาความขัดแย้ง	 แต่ผู้เจรจาต้องรู้ว่าคู่ขัดแย้งอยู่ใน
อารมณ์ใด	ผู้เจรจาต้องปรับอารมณ์เขาเหล่านั้น	(Paradigm	Shift)	สู่ภาวะปกติให้
ได้ก่อน	จึงค่อยเริ่มใช้การเจรจาเพื่อยุติปัญหา	
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สานเสวนา (Dialogue):
หนึ่งในทางออกอย่างสันติวิธีเมื่อเกิดความขัดแย้งขึ้นในองค์กร
	 ในการหาทางออกอย่างสันติวิธีมีเครื่องมือมากมาย	ณ	ที่นี้ขอนำาเสนอการ
สานเสวนา	(Dialogue)	ซึ่งเป็นเครื่องมือหนึ่งที่ใช้ได้ผลในการบริหารจัดการความขัด
แย้ง	 กระบวนการสานเสวนา	 (Dialogue)	 เป็นกระบวนการที่มุ่งเน้นให้คู่ขัดแย้งหัด
ฟังความคิดของผูอ้ืน่	คิด	แล้วจงึค่อยตดัสนิใจ	มคีณุอำานวย	(Facilitator)	หรอืคนกลาง	
(Mediator)	เป็นสือ่กลางทีจ่ะช่วยจดับรรยากาศการเจรจาให้เกิดกระบวนการท่ีประสาน
ไมตรีต่อกัน	(Conciliation)	นำาไปสูก่ารปรบัหรอืการยุตข้ิอขัดแย้งในลกัษณะท่ีเป็นมติร
ด้วยวิธีประนีประนอมท้ังสองฝ่ายตรง	 โดยปรับเปลี่ยนแนวคิดของทุกฝ่ายให้ตรงกัน		
เปลี่ยนมุมมองจากลบเป็นบวก	จากวิกฤติเป็นโอกาส	โดยการหาโอกาสให้ได้พูดคุยกัน	
มาค้นหาข้อเท็จจริงร่วมกันให้ตรงกัน	(Joint-Fact	Finding)	ตัวอย่างการเปลี่ยนมุม
มองความขัดแย้ง	เป็นทั้งวิกฤติและโอกาส	และในวิกฤติมักมีโอกาสอยู่ด้วยเสมอ

ตารางที่ 2 ตัวอย่าง วิธีการปรับเปลี่ยนมุมมองจากวิกฤติเป็นโอกาส

	 มองเป็นวิกฤติ	 มองเป็นโอกาส

	 มองด้วย	 มองด้วย
 m	อารมณ์	 m	เหตุผล
 m	กฎหมาย	 m	ความต้องการ
 m	สิทธิ	 m	ประโยชน์
 m	เผชิญหน้า	 m	เผชิญปัญหา
 m	อดีต	 m	อนาคต	(ท่ีดี)
 m	ศัตรู	 m	มิตร
 m	แก้แค้น	 m	แก้ไข
 m	ปัญหาไม่จบ	 m	จบปัญหา
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	 จากตารางที่	 2	 เป็นการปรับเปลี่ยนมุมมองในการร่วมกันวิเคราะห์ปัญหา	
เพื่อก่อให้เกิดทางออกที่สร้างสรรค์	เช่น	การเปลี่ยนมุมมองจากการมองด้วยอารมณ์
เป็นการมองด้วยเหตุผล	มองจากการเป็นศตัรเูป็นการสร้างมติร	มองจากแก้แค้นเป็น
มองเพือ่หาทางแก้ไข	หรือมองว่าปัญหาเช่นนีไ้ม่มทีางจบเป็นการจบปัญหาจะมแีนวทาง
ในเชิงสร้างสรรค์อย่างไรได้บ้าง	เป็นต้น	

สานเสวนา (Dialogue) ควรเริ่มต้นอย่างไร
	 สานเสวนา	 (Dialogue)	 เป็นกระบวนการที่หาข้อยุติความขัดแย้ง	 ผ่าน	
กระบวนการตัดสินใจ	 โดยการตัดสินใจจะมีปัจจัยที่เก่ียวข้อง	 2	ปัจจัย	 คือ	 ความ
สัมพันธ์ระหว่างกันและผลประโยชน์	 กรณีท่ีคู่ขัดแย้งมีความสัมพันธ์ที่ดีต่อกัน	 (ได้
จากการวิเคราะห์ความสัมพันธ์ของ	Actor	 ดังกล่าวข้างต้น)	 การตัดสินใจที่จะยุติ
ความขัดแย้งหรือการยอมกันและกันจะเกิดข้ึนได้โดยง่าย	หรอืหากการตดัสนิใจในคร้ัง
นัน้ก่อให้เกิดผลประโยชน์แก่ตนหรอืกลุม่	การตดัสนิใจหรือการยอมกันและกันจะเกิด
ขึ้นโดยง่ายเช่นกัน	
	 ความสัมพันธ์	เกิดจากความไว้ใจ	หากไว้ใจสูงความสัมพันธ์จะสูง		ในขณะ
ที่ความไว้ใจมีความสัมพันธ์กับความเสี่ยง	หากความเสี่ยงสูงจะไว้ใจน้อย	หากความ
เสี่ยงน้อยจะมีความไว้ใจสูง	ความเสี่ยงเกิดจากความห่วง	ห่วงมากก็จะมีความเสี่ยง
มาก	ห่วงน้อยก็จะมีความเสี่ยงน้อย	ดังนั้นหากมีห่วงมากจะไม่ยอมยุติเพราะมีความ
เสีย่งมากและขาดความไว้วางใจ	ซ่ึงเป็นตัวทำาลายความสมัพนัธ์	แต่หากไม่มทัีง้ความ
สัมพันธ์และผลประโยชน์	 การจัดการความขัดแย้ง	 ให้ยึดหลักให้คนท่ีรับผลกระทบ
มากท่ีสุดเป็นคนตัดสินใจ	 โดยหาข้อยุติในจุดท่ีทุกฝ่ายยอมรับในความต่างและหา 
เป้าหมายร่วมกัน	(Accept	Differences	and	Find	a	Common	Goal)				
	 อริสโตเติล	กล่าวว่า	“ถ้าต้องการจะเปลี่ยนความคิดของใคร	ต้องอาศัยการ
ฟังอย่างตั้งใจ	(Active	Listening)	สรุป	และเปลี่ยนความ”	ดังนั้นในการเจรจา	บาง
คร้ังข้อเรียกร้องที่ก่อให้เกิดความขัดแย้งนั้น	 อาจไม่ใช่ความต้องการที่แท้จริงของคู่
กรณี	ทั้งนี้	เนื่องจากมนุษย์มีพฤติกรรมเชิงซ้อน	มักสร้างความขัดแย้งเพื่อตอบสนอง
ความต้องการพืน้ฐานของตน	(Need)	แต่แทนทีจ่ะกล่าวถึงความต้องการพืน้ฐานของ
ตน	กลบัไปกล่าวถึงผลประโยชน์ท่ีเป็นผวิเผนิ	(Position)	ด้วยเหตุนีก้ารบริหารจดัการ
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ความขัดแย้ง	 จึงต้องเร่ิมต้นที่การวิเคราะห์ความต้องการพื้นฐานที่ไม่ได้รับการตอบ
สนองให้ได้ก่อนว่าคืออะไร	 แล้วจึงค่อยเข้ากระบวนการเจรจาด้วยการฟังอย่างตั้งใจ	
(Active	 Listening)	 สรุป	และเปลี่ยนความ	 โดยการเปลี่ยนความในท่ีนี้คือ	 การ
เปลี่ยนแนวความคิดจากลบมาเป็นบวก	จากวิกฤติมาเป็นโอกาส	เพื่อพิจารณาเลือก
แนวทาง	ข้อตกลงหรือข้อยุติที่ดีที่สุด	(Win	-	Win)	โดยผู้เกี่ยวข้องทุกฝ่ายมีความคิด
เห็นร่วม	และทุกฝ่ายพอใจกับข้อตกลงหรือข้อยุตินั้น	 ทั้งนี้	 ข้อยุติหรือข้อตกลงที่ได้
ต้องไม่ขัดต่อกฎหมาย	 ไม่ก่อให้เกิดปัญหาใหม่หรืออาจกล่าวได้ว่าเป็นการแก้ปัญหา
อย่างยั่งยืน	และสามารถนำาไปปฏิบัติได้จริง	ทุกฝ่ายได้รับผลประโยชน์จากข้อยุตินั้น
แนวทางสำาคัญของการทำาการสานเสวนา	(Dialogue)	เริ่มจากการสร้างบรรยากาศ
การเจรจาให้คู่เจรจารู้สึกปลอดภัย	(ความกลัวจะทำาให้รู้สึกไม่ปลอดภัย	และไม่พร้อม
ทีจ่ะเจรจา)	บรรยากาศหนึง่ของความรูส้กึปลอดภยั	คอืโต๊ะเสวนาแบบ	โต๊ะกลม	หาก
คู่เจรจาเดินเข้าสู่โต๊ะเจรจาโดยไม่มีความรู้สึกกลัว	จะก่อให้เกิดกระบวนการตัดสินใจ
ที่ส่งผลดีต่อทั้งสองฝ่าย					

ภาพที่ 5 บรรยากาศการเจรจาแบบโต๊ะกลม 
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			 ตามด้วยการเปลี่ยนแนวคิดเปลี่ยนมุมมอง	 เพื่อหาข้อยุติหรือแนวทางร่วม
กัน	ทั้งนี้	 ต้องไม่ลืมเปลี่ยนแนวคิดของผู้ทำาหน้าท่ีคุณอำานวย	 (Facilitator)	 หรือ
คนกลาง	 (Mediator)	 ให้เข้าใจข้อมูลของคู่ขัดแย้ง	 และปรับเปลี่ยนแนวคิดของตน
เป็นบวกโดยปราศจากอคติก่อนเสมอ	แล้วจึงค่อยเปลี่ยนมุมมองคู่ขัดแย้งจากลบเป็น
บวก	จากวิกฤติเป็นโอกาส	โดยอาศัยแนวทางหรือวิธีการตามแนวคิดของอริสโตเติล	
คือ	การฟังอย่างตั้งใจ	(Active	Listening)	สรุปและเปลี่ยนความ
	 ดังนั้นในการค้นหาความต้องการที่แท้จริง	 (Need)	 ด้วยการทำาสานเสวนา	 
(Dialogue)	นั้น	จึงต้องฟังอย่างตั้งใจ	สรุปและเปลี่ยนความ	โดยมีคำาถามหลักที่ต้อง
ถามอยู่	4	ประเด็น	คือ
	 1.	อะไรคือเรื่องที่ทั้งสองฝ่ายห่วงกังวล	(What)	จะได้ความกลัว	(Fear)			
	 2.	ทำาไมถึงห่วงกังวลเรื่องนั้น	(Why)	จะได้ความจำาเป็นพื้นฐานที่ขาดไม่ได้	
หรือความต้องการที่แท้จริง	(Need)	ซึ่งเป็นสาเหตุที่แท้จริงของความขัดแย้ง	
	 3.	ทำาอย่างไรให้ความกังวลนั้นลดลงได้	(How)	
	 4.	ใครเกี่ยวข้องบ้างในการทำาให้ความกังวลลดลง	(Who)	ตามข้อ	3	
	 ท้ังนี	้ผูท้ำาหน้าทีเ่ป็นคุณอำานวย	(Facilitator)	หรอืคนกลาง	(Mediator)	จะ
ต้องใช้ทักษะในการค้นหาข้อเท็จจริง	โดยบูรณาการแนวคิดหัวหอม	เพื่อค้นหาความ
ต้องการที่แท้จริง	(Need)	ผ่านกระบวนการทำาสานเสวนา	(Dialogue)		
	 สำาหรับการหาแนวทางแก้ปัญหาต่างๆ	ทีเ่กิดข้ึนนัน้	ผูท้ำาหน้าทีเ่ป็นคณุอำานวย		
(Facilitator)	หรือคนกลาง	(Mediator)	ต้องเข้าใจพื้นฐานของมนุษย์ที่ว่า	โดยปกติ
มนุษย์ทั่วไปมักไม่ชอบจัดการตนเองหรือแก้ปัญหาที่ตัวเองก่อน	แต่ชอบที่จะจัดการ 
ผู้อื่น	 หรือไม่ก็จะไปจัดการกับตัวปัญหาท่ีเป็นจุดยืน	 (Position)	 หรือสิ่งท่ีคู่ขัดแย้ง
แสดงออก	 (ไม่ใช่การแก้ที่สาเหตุของปัญหาที่แท้จริง)	 ซึ่งพบว่าการจัดการผู้อื่นหรือ
จดัการกับตวัปัญหาทีเ่ป็นจดุยืน	(Position)	ทีเ่กิดข้ึนนัน้	ไม่สามารถแก้ปัญหาได้อย่าง
แท้จริง	เพราะต่างคนต่างมุง่แต่จะจดัการกันและกัน	บางเรือ่งเป็นเร่ืองทีส่ดุวิสยั	บาง
เรื่องเป็นเรื่องที่ไกลตัว	ก็ยังเข้าไปจัดการ	ซึ่งสอดคล้องกับแนวคิดของ	Covey	(อ้าง
ถึงใน	PacRim	Group,	2016)		ที่กล่าวถึงข้อผิดพลาดของผู้บริหารส่วนใหญ่ว่า	มัก
จะมีในสองเรื่องใหญ่	ๆ	คือ	เรื่องแรกชอบที่จะบริหารจัดการผู้อื่นโดยลืมที่จะบริหาร
จัดการตนเองก่อน	และเรื่องที่สอง	คือ	ชอบที่จะบริหารจัดการคนอื่น	แทนที่จะให้
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เขาเหล่านั้นบริหารจัดการตนเอง	ทั้งนี้	Covey	พยายามชี้ให้เห็นว่า	ความสำาเร็จใน
การบริหารคนนั้น	จำาเป็นต้องเริ่มที่	การบริหารตนเองก่อน	(Insight	Out)	ในการ
บริหารจัดการความขัดแย้งก็เช่นกัน	แทนท่ีจะไปจัดการกับผู้อื่น	 ต้องเร่ิมต้นท่ี	 การ
เข้าใจและจัดการตนเองเป็นเบื้องต้น		

อย่างไรคือการจัดการตนเอง
	 แนวทางการจดัการตนเองจะเริม่ทีต้่องเข้าใจตนเองก่อน	โดยเข้าใจทีม่าของ
ผล	หรือเหตุที่ให้เกิดผล	ทั้งนี้	จะเห็นได้ว่าในแต่ละวัน	มีเหตุการณ์ต่าง	ๆ	มากมาย
ที่เข้ามากระทบกับตัวเรา	 มีท้ังสิ่งที่ดีและไม่ดี	 ทั้งสิ่งท่ีชอบและไม่ชอบ	 โดยปกติ
จิตใต้สำานึกของคนเรา	จะมีการสั่งสมประสบการณ์ต่าง	ๆ 	ไว้มากมาย	ว่าสิ่งใดดี	สิ่ง
ใดชอบ	สิง่ใดไมด่	ีสิง่ใดไมช่อบ	มนษุย์แต่ละคนมกีรอบความคดิของตนทีแ่ตกต่างกนั	
ทั้งนี้	ขึ้นอยู่กับสภาพแวดล้อม	การเลี้ยงดู	ประสบการณ์	รวมทั้งเจตคติที่ได้รับการ
ปลกูฝังและสัง่สมมานาน	หากมนษุย์มกีรอบแนวคิดท่ีไม่ถูกต้อง	จะตคีวามหรอืดำาเนนิ
ชีวิตไม่ถูกต้องไปด้วย	ดังนั้น	เมื่อมีเหตุการณ์ใหม่เข้ามากระทบ	ก็จะเกิดการเปรียบ
เทียบกับกรอบแนวคิดเดิมหรือประสบการณ์เก่าของตนเองและแปลค่าออกมาเป็น
ความชอบ	ความไม่ชอบ	และจะสั่งสมเป็นประสบการณ์ใหม่เข้าไปในจิตใต้สำานึกต่อ
ไปเรือ่ย	ๆ 	ความท้าทายในการจดัการตนเอง		คอื	เราไม่สามารถตดัสิง่เร้าทีม่ากระทบ
ตัวเราในแต่ละวันได้	แต่สิ่งที่เราสามารถกระทำาได้คือ	การวางเฉย	เพื่อยุติสัญญาณ
ที่มากระทบ	ผ่านกระบวนการคิดอย่างมีจิตสำานึก	ดึงจิตใต้สำานึกให้มาอยู่กับปัจจุบัน
ให้ได้มากที่สุด	 และพัฒนาจิตสำานึกให้เป็นไปในทิศทางบวกหรือการมีจิตใจที่ดีงาม	
ทั้งนี้	การคิดอย่างมีจิตสำานึก	จะสามารถลดความเห็นแก่ตัวลงได้			
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	 สรุปได้ว่าการเข้าใจตนเอง	คอื	การดึงจติใต้สำานกึให้มาอยู่กับปัจจบัุนให้มาก
ที่สุด	บางครั้งความรู้	ประสบการณ์	ความคิด	ความเชื่อเก่า	ๆ	ที่สั่งสมมานานใน
จิตใต้สำานึก	ล้าสมัยหรือไม่ถูกต้องไปแล้ว	จำาเป็นต้องมีการปรับเปลี่ยน	รวมทั้งความ
เกลยีด	ความโกรธ	ความพยาบาททีม่ต่ีอผูอ้ืน่ทีส่ัง่สมอยู่ในจติใต้สำานึกของตัวเราก็เช่น
กัน	เราสามารถยุตสิิง่ไม่ดต่ีาง	ๆ 	เหล่านีไ้ด้	โดยการดึงจติใต้สำานกึให้มาอยู่กับปัจจบัุน	
เปรียบเสมือนการเทนำ้าเก่าออกไป	และรับนำ้าใหม่เข้ามาแทนที่	 กล่าวอีกนัยหนึ่งคือ
หมั่นทำาความรู้จักตนเอง	หมั่นรู้สึกตัวให้อยู่กับปัจจุบันให้ได้		

ภาพที่  6 การดึงจิตใต้ส�านึกให้มาอยู่กับปัจจุบัน  

ที่มา:	การเข้าใจและการจัดการตนเองในสถานการณ์ความขัดแย้ง,	โดย		โคทม	อารียา,	2559.
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	 การปรับวิธคิีดเช่นนีไ้ด้	เป็นการทำาให้เรารูจ้กัทบทวนตวัเองเพือ่เข้าใจตนเอง
มากข้ึน	ซ่ึงเป็นการจดัการกับตนเองก่อน	ในขณะเดียวกันก็ทำาลายกำาแพงแห่งตนเอง	
เปิดใจรับฟังความคิดเห็นของผูอ้ืน่	เกิดการสร้างสมัพนัธภาพทีดี่ต่อผูอ้ืน่	เมือ่มปัีญหา
หรอืความขัดแย้งเกิดข้ึนระหว่างกัน	ก็ง่ายต่อการท่ีจะช่วยกันหาสาเหตุและจดัการกับ
ปัญหาหรือความขัดแย้งนั้น	การสร้างความสัมพันธ์จึงเป็นเรื่องที่มีความสำาคัญ	การ
เปิดใจรับฟังผู้อื่นเป็นการมองผู้อื่นแบบเป็นมิตร	ไม่ใช่ศัตรู	การมองคนแบบเป็นมิตร
เท่ากับเราเอาตัวเองออกมาจากกล่องหรือโลกของการหลอกตวัเอง	(Self–Deception)	
การอยู่ในกล่องหรือโลกของการหลอกตัวเอง	 เปรียบเหมือนการเอาตัวเองเป็นที่ตั้ง	
และมองคนอื่นด้วยสายตาที่ไม่เป็นมิตร	 ในขณะที่การอยู่นอกกล่อง	คือการมองโลก
ท่ีใกล้ความเป็นจริงมากข้ึน	และมองผู้อื่นด้วยสายตาท่ีเป็นมิตรต่อกัน	มองผู้อื่นว่า
เหมือนเรา	มีทุกข์	มีสุข	มีกิเลสมากบ้าง	น้อยบ้างเหมือนกับตัวเรา	หากเราเลือกมอง
ผู้อื่นเป็นศัตรู	 เท่ากับเรากำาลังจัดการผู้อื่น	 ไม่ใช่ตัวเอง	 เมื่อเราจัดการผู้อื่นเราก็จะ
หาเหตุผลมาทำาให้ตัวเราถูกเสมอ	เห็นแต่ความดีของตนเอง	เพื่อเข้าข้างตนเอง	และ
อธิบายว่าตนเองถูก	สนับสนุนอัตตาของตน	ทำาตัวเองให้ฟูขึ้น	มองตัวเองเหนือกว่าผู้
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อื่น	มองผู้อื่นไม่ใช่คน	และผู้อื่นเป็นผู้ผิดเสมอ	ซึ่งเป็นการทรยศตัวเอง	และถ้าต่าง
คนต่างอยู่ในกล่องของตน	ต่างโทษกันและกัน	ความสัมพันธ์ก็จะไม่ดียิ่งขึ้น	 เพราะ
ต่างคนต่างคิดเอาตัวรอด	การทำาเช่นนี้ยิ่งเป็นการกระตุ้นผู้อื่น	หรือเป็นการคบคิดกัน
กับผูอ้ืน่ให้เข้าไปอยู่แต่ในกล่องของตน	และบุคคลทีอ่ยู่ในกล่องมกัส่งผลให้การทำางาน
ต่าง	ๆ	ขาดประสิทธิภาพและประสิทธิผล		(โคทม	อารียา,	2559	ก)	

ทำาอย่างไรให้ออกมานอกกล่อง 
	 การออกมาอยู่นอกกล่องไม่ใช่เร่ืองยากเกินความสามารถของเราในการบริหาร
จัดการตนเอง	พฤติกรรมที่ทำาให้เราออกมาอยู่นอกกล่องคือ	
 p	อย่าพยายามทำาตัวให้สมบูรณ์แบบ	ทำาดีกว่าเดิมก็พอ
 p	อย่ามองหากล่องของคนอื่น	(จับผิดผู้อื่น)	หากล่องของตัวเองก็พอ	
	 	 (รู้จักตนเอง)
 p	อย่ากล่าวหาคนอื่นว่าอยู่ในกล่อง	ทำาให้ตัวเองอยู่นอกกล่องก็พอ
 p	อย่าจดจ่อกับสิ่งที่คนอื่นทำาผิด	พยายามช่วยไม่ให้เขาทำาผิดอีกก็พอ
 p	อย่ากังวลว่าคนอื่นจะช่วยคุณหรือไม่	ช่วยเขาก็พอ

 ขอยกกรณีตัวอย่างการนำาแนวคิด เข้าใจตน เข้าใจผู้อื่น เข้าใจงานไป
ประยุกต์ใช้ในการแก้ปัญหา
 กรณตีวัอย่าง	สตูแิพทย์ท่านหนึง่พบว่า	ผูป่้วยสติูกรรมในโรงพยาบาลท่ีท่าน
ทำางานอยู่มีอัตราตายค่อนข้างสูง	(ร้อยละ	10	ของผู้ป่วยสูติกรรม)	แต่ในช่วงที่ท่าน
ไม่อยู่	เช่น	ไปอบรมสมัมนาเป็นระยะเวลานาน	ๆ 	พบว่าอตัราการตายผูป่้วยสติูกรรม
ในภาพรวมกลับลดลง	ท่านจึงเริ่มพิจารณาตนเอง	ค้นหาสาเหตุร่วมกับทีมงาน	และ
สิ่งที่ท่านสังเกตพบ	คือ	
	 1.	ผูป่้วยท่ีเสยีชีวิต	มกัเป็นผูป่้วยทีท่่านเป็นแพทย์ผูใ้ห้การรักษา	และสาเหตุ
การตายคือการติดเชื้อเป็นส่วนใหญ่	
	 2.	ท่านชอบผ่าศพเพื่อพิสูจน์การตายของผู้ป่วยเป็นประจำาแทบทุกราย		
	 3.	หลงัผ่าศพท่านมกักลบัมาดูแลผูป่้วยท่ีหอผูป่้วยเป็นประจำา	และสิง่สำาคญั
คือท่านไม่ชอบล้างมือ	จึงมักไม่ล้างมือเมื่อต้องไปสัมผัสผู้ป่วย	
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การวิเคราะห์สาเหตุของปัญหา 
	 โดยการตั้งคำาถามว่า	ทำาไม	(ด้วย	5	Why	Analysis)		
 p ทำาไมผู้ป่วยจึงเสียชีวิต	จากการหาสาเหตุการเสียชีวิต	พบว่า	ส่วนใหญ่
เสียชีวิตจากการติดเชื้อในกระแสโลหิต	
 p ทำาไมผูป่้วยจงึตดิเช้ือ	พบว่า	ผูป่้วยมกีารติดเช้ือจากการนอนในโรงพยาบาล	
และพบว่าการติดเชื้อจากการนอนโรงพยาบาลส่วนใหญ่		มีสาเหตุมาจากผู้ให้บริการ
สมัผสัเช้ือโรคจากผูป่้วยรายอืน่	และไม่มกีารทำาความสะอาดตนเองอย่างถูกต้องก่อน	
เช่น	การล้างมือ	ก่อนสัมผัสผู้ป่วยรายต่อไป		
 p ทำาไมผูใ้ห้บรกิารด้านสติูกรรม	(สติูแพทย์ท่านนี)้	มกีารสมัผสัเช้ือโรค	พบ
ว่า	ท่านชอบผ่าชันสตูรศพผู้ป่วยทีเ่สียชีวติจากการตดิเชือ้	และเมื่อทำาการเพาะเชือ้ที่
มือของท่านหลังการผ่าชันสูตรศพ	พบว่า	มีเชื้อโรคติดมากับมือของท่าน		
 p ทำาไมเช้ือโรคจงึไปติดผูป่้วยรายอืน่	พบว่า	ท่านมกักลบัมาดูแลผูป่้วยท่ีหอ
ผูป่้วยเป็นประจำา	และสิง่สำาคัญคอืท่านไม่ชอบการล้างมอื	จงึมกัไม่ล้างมอืเมือ่ต้องไป
สัมผัสผู้ป่วย	(ทำาความรู้จักตนเอง	และหาสาเหตุที่ทำาให้เกิดผลคือ	ผู้ป่วยติดเชื้อและ
เสียชีวิต)		
	 สรุปได้ว่า	 สาเหตุท่ีแท้จริงของปัญหานี้	 คือ	 ผู้ให้บริการไม่ล้างมือก่อนให้
บริการผู้ป่วย	หากมีการล้างมือจะทำาให้ไม่มีเชื้อโรคติดมากับมือผู้ให้บริการ	หากไม่มี
เชื้อโรคติดมากับมือผู้ให้บริการ	จะทำาให้ผู้รับบริการหรือผู้ป่วยไม่มีการสัมผัสเชื้อโรค	
หากไม่มีการสัมผัสเชื้อโรค	ผู้รับบริการหรือผู้ป่วยจะไม่มีการติดเชื้อโรค	หากไม่มีการ
ติดเชื้อโรค	ผู้รับบริการหรือผู้ป่วยจะไม่เสียชีวิตจากการติดเชื้อในกระแสโลหิต	

แนวทางแก้ปัญหา     
	 ต้องล้างมือทุกครั้งก่อนทำาการตรวจรักษาหรือดูแลผู้ป่วยรายต่อไป

ดำาเนินการแก้ปัญหา
	 หอผู้ป่วยสูติกรรมจึงกำาหนดแนวทางปฏิบัติให้ผู้ให้บริการทุกราย	ล้างมือทุก
ครั้งก่อนไปสัมผัสผู้ป่วยรายต่อไป		
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การติดตามประเมินผล  
	 หลงัจากนัน้	6	เดอืน	พบว่า	อตัราการติดเช้ือและเสยีชีวิตของผูป่้วยสตูกิรรม
ลดลง	จากร้อยละ	10	เหลือร้อยละ	1	ทั้งนี้	เมื่อทบทวนแนวทางปฏิบัติที่ได้กำาหนด
ข้ึนและตดิตามผลการปฏบิตั	ิพบว่า	แนวทางปฏบิตัทิีส่ร้างข้ึน	คอื	ต้องล้างมอืทกุครัง้
ก่อนทำาการตรวจรักษาหรือดูแลผู้ป่วยรายต่อไป	 เป็นแนวทางปฏิบัติที่ดี	 สามารถนำา
ไปขยายผลในหอผูป่้วยอืน่	ๆ 	ได้	ซ่ึงน่าจะทำาให้อตัราตายจากการติดเช้ือของผูป่้วยใน
หอผู้ป่วยอื่น	ๆ	ลดลงด้วย	

บทเรียนที่ได้ 
	 ปัญหาหรือความขัดแย้งบางปัญหาสาเหตุไม่ซับซ้อน	 ไม่มีผู้เก่ียวข้องมาก	
การแก้ปัญหาจะทำาได้ง่าย	จะเห็นได้ว่า	การเริ่มต้นที่การเปิดใจพิจารณาตนเอง	หา
ข้อบกพร่องของตนเองก่อน	ปรับแก้ท่ีตนเองก่อนจะเป็นเรื่องท่ีทำาได้ง่ายกว่าการแก้
ปัญหาท่ีมคีวามซับซ้อน	มผีูเ้ก่ียวข้องมาก	ซ่ึงต้องใช้การสร้างสมัพนัธภาพทีด่รีะหว่าง
กันในการร่วมกันคิดหาสาเหตุและแนวทางในการแก้ปัญหาต่อไป	ด้วยเหตุนี้	การแก้
ปัญหาให้เริ่มจากการทบทวนตนเอง	เข้าใจตนเอง	และแก้ที่ตนเองก่อน	แล้วจึงค่อย
ขยายวงกว้างออกไป	 เวลาคิดให้คิดใหญ่	 คิดให้รอบด้าน	 คิดให้เป็นระบบ	แต่เวลา
แก้ไขเลือกเรื่องที่เล็ก	ๆ 	ไม่ซับซ้อนออกมาแก้ก่อน	เช่น	ปัญหาที่แก้ได้ด้วยตัวเราเอง	
ซึ่งจะง่ายต่อความสำาเร็จ	แล้วค่อย	ๆ	ขยายวงกว้างไปสู่ปัญหาท่ีใหญ่ขึ้น	ๆ	ต่อไป	
เพราะทำาแล้วสำาเร็จ	 ย่อมมีพลังที่จะแก้ปัญหาต่อไปได้ไม่สิ้นสุด	 จะเห็นได้ว่าใน 
การค้นหาแนวทางในการแก้ปัญหาความขัดแย้งนั้น	 คือหาสาเหตุท่ีแท้จริงท่ีทำาให ้
เกิดปัญหาหรือข้อขัดแย้ง	เมื่อค้นพบสาเหตุที่แท้จริงแล้ว	จึงหาแนวทางแก้ไข	ลงมือ
ปฏิบัติ	และติดตามประเมินผลว่าแนวทางที่เราใช้นั้นสามารถแก้ปัญหาความขัดแย้ง
ที่เกิดข้ึนได้จริงหรือไม่	 หากแนวทางดังกล่าวสามารถแก้ปัญหาความขัดแย้งได้จริง	
สามารถนำาไปขยายผลได้	ก็เขียนข้ึนมาเป็นแนวทางปฏบัิต	ิกรณท่ีีไม่ประสบผลสำาเรจ็	
ต้องกลับไปทบทวนสาเหตุใหม่เพื่อให้ได้สาเหตุที่แท้จริงของปัญหาความขัดแย้ง	หา
แนวทางแก้ไขใหม่	 ดำาเนินการใหม่	 และติดตามผลการดำาเนินการใหม่	 ซ่ึงเป็นการ
ดำาเนินการตามแนวคิดการพัฒนาคุณภาพงานอย่างต่อเนื่อง	(Continuous	Quality	
Improvement)	ตามวงล้อของ	PDCA	นั่นเอง			
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	 สำาหรับปัญหาที่มีผู้เกี่ยวข้อง	(Actors)	หลายฝ่าย	การแก้ปัญหาในที่นี้ได้นำา
เสนอการสานเสวนา	(Dialogue)	ทางออกของการแก้ปัญหาทีดี่ทีส่ดุคือ	ต่างฝ่ายต่าง
ได้รบัการตอบสนองความต้องการทีแ่ท้จริง	(Need)	ไม่มผีูใ้ดอยากเป็นผูแ้พ้	แนวทาง
การจัดการความขัดแย้งอย่างสันติวิธีที่ดีที่สุด	น่าจะเป็นทางออกที่	Win	-	Win	ซึ่ง	
Win	–	Win	 ในการแบ่งเค้ก	 ไม่จำาเป็นต้องได้ไปคนละครึ่งหรือเท่า	ๆ	กัน	 (เสมอ
ภาค)	 เช่นจากกรณีตัวอย่างการแบ่งส้มข้างต้น	 การแบ่งส้มให้คนละคร่ึงลูกก็ไม่ใช่
แนวทางแก้ปัญหาท่ีถูกต้อง	แต่ทางออกของความขัดแย้งต้องเป็นทางออกทีต่อบสนอง
ความต้องการที่แท้จริง	(Need)	ของแต่ละฝ่าย	และยุติธรรม	นั่นคือคนที่ต้นทุนตำ่า
ควรได้มากกว่าคนที่ต้นทุนสูง	เมื่อคนในสังคมต้นทุนไม่เท่ากัน	คนที่ขาดโอกาสก็ต้อง
ได้รับการช่วยเหลอื	เพือ่ให้สงัคมอยู่ร่วมกันได้อย่างมคีวามสขุ	สามคัคี	ปรองดอง	ซ่ึง
ทางออกการบริหารจัดการความขัดแย้งเช่นนี้อยู่บนพื้นฐานที่ต้องเปิดใจ	 เข้าใจ	 เข้า
ถึง	และหาแนวทางพัฒนาร่วมกัน	

ภาพที่  7 ความแตกต่างระหว่างเสมอภาคกับความยุติธรรม 

ทีม่า:	http://goodpixcool.com/mean+justice?image=80149582,	2559.	
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บทสรุป 
	 ปัจจุบันกำาลังก้าวเข้าสู่	ยุคแห่งการสร้างจิตสำานึก	เพื่อให้โลกนี้มีสันติสุขคือ
การอยู่ร่วมกันอย่างสันติและยั่งยืน	โดยไม่ว่าจะคิดจะทำาสิ่งใดต้องนึกถึงผู้อื่น	เคารพ
ในศักด์ิศรีความเป็นมนษุย์ของผูอ้ืน่	นกึถึงสิง่แวดล้อม	(Sufficiency	Thinking)	นกึถึง
อนาคตว่าจะได้รับผลกระทบจากความคิดหรือการกระทำานี้หรือไม่	 (Sustainable	
Development)	ผ่านการพัฒนาปัจเจกบุคคล	(Individual)	ให้มีจิตสำานึกแห่งความ
ดแีละการเป็นคนดขีองสงัคม	การเคารพในศกัดิศ์รคีวามเป็นมนษุย์แห่งตน	และผูอ้ืน่	
และพัฒนาตนเองให้มีอิสระทางความคิดไม่ติดอยู่ในกรอบ	 เกิดการรวมตัวกันเป็น 
กลุม่	(Group)	เกิดการเรียนรู้ร่วมกันในการมจีติสำานกึท่ีดี	การเป็นสงัคมทีดี่	และเกิด
การเชื่อมโยงเครือข่าย	 (Network)	 ระหว่างกลุ่มคนดี	 เกิดเป็นโครงสร้างใหม่แห่ง
สังคมสันติสุขตามมา		
	 แม้ความขัดแย้งจะเป็นสิ่งที่หลีกเลี่ยงไม่ได้	 แต่ความขัดแย้งโดยเฉพาะใน
สถานที่ทำางานอาจนำาไปสู่วิธีการทำางานแบบใหม่ท่ีดีกว่า	 เพราะความขัดแย้งทำาให้
องค์กรมีความเป็นพลวัตไม่หยุดนิ่ง	(Dynamic)	และกระตุ้นให้มีการหาข้อมูลหรือข้อ
เท็จจริงใหม่	ๆ 	อนัจะนำามาซ่ึงแนวทางในการแก้ไขปัญหาหรือหาทางออกใหม่	ๆ 	ด้วย
เช่นกัน	 ด้วยเหตุนี้ความขัดแย้งท่ีพอเหมาะจะก่อให้เกิดการเปลี่ยนแปลง	 เกิดความ
คิดริเริ่มสร้างสรรค์	 	ผู้บริหารที่ชาญฉลาดจะนำาการเปลี่ยนแปลงและความคิดริเริ่ม
สร้างสรรค์นีม้าทำาให้เกิดประโยชน์ต่อทัง้พนกังานและองค์กร	นอกจากนีค้วามขัดแย้ง
ระหว่างกลุ่มจะทำาให้สมาชิกในกลุ่มมีความสามัคคี	 มีการรวมพลังเกิดความรักและ
กลมเกลียวกัน	และยังมีการตรวจสอบการทำางานซึ่งกันและกัน	ทำาให้ทีมงานปฏิบัติ
งานด้วยความไม่ประมาท	การบริหารจัดการความขัดแย้งที่ดีและเหมาะสมกับบริบท
ของความขัดแย้ง	จงึก่อให้เกิดประโยชน์สงูสดุต่อองค์กร	จงึอยากให้ผูอ่้านทกุท่านหัน
กลับมามองและบริหารจัดการความขัดแย้งง่าย	ๆ	 ใกล้	 ๆ	ตัวของท่าน	จากหน่วย
งานเล็ก	 ๆ	แผนก	 กอง	หรือกรม	ฝึกบริหารจัดการจากเร่ืองง่าย	 ๆ	และด้วยวิธี 
ง่าย	ๆ 	เริ่มด้วยการรู้จักและเข้าใจตนเองก่อน	รวมทั้งการใช้กระบวนการสานเสวนา	
(Dialogue)	ดังกล่าวข้างต้นในการบริหารจัดการความขัดแย้ง	ให้คุ้นเคยและเคยชิน	
เมื่อต้องพบความขัดแย้งในระดับท่ีสูงข้ึนก็จะไม่ใช่เรื่องยากท่ีท่านจะบริหารจัดการ	
เพื่อหาข้อยุติได้โดยง่าย
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