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บทคัดย่อ 
 โรงเรียนยุคปกติใหม่เผชิญความเปลี่ยนแปลงที่ซับซ้อนทั้งด้านการจัดการเรียนรู้แบบผสมผสาน ความคาดหวังของ
ผู้ปกครอง ความเหลื่อมล้ำทางดิจิทัล ภาระงานของครู และความไม่แน่นอนเชิงนโยบาย ซึ่งล้วนเพิ่มโอกาสให้เกิดความขัดแย้ง
ภายในสถานศึกษา บทความวิชาการนี้มีวัตถุประสงค์เพื่อวิเคราะห์แนวคิด ทฤษฎี และข้อเสนอเชิงวิชาการเกี่ยวกับการบริหาร
ความขัดแย้งและการสร้างวัฒนธรรมความไว้วางใจในโรงเรียนยุคปกติใหม่ โดยสังเคราะห์จากกรอบแนวคิดด้านการจัดการ
ความขัดแย้ง ความไว้วางใจในองค์การ ความปลอดภัยทางจิตวิทยา วัฒนธรรมองค์การ และภาวะผู้นำสถานศึกษา สาระสำคัญ
ของบทความเสนอว่า ความขัดแย้งในโรงเรียนไม่ควรถูกมองเป็นความล้มเหลวของการบริหาร แต่ควรได้รับการออกแบบให้เป็น
กลไกการเรียนรู้ร่วมกันผ่านภาวะผู้นำท่ีโปร่งใส ยุติธรรม รับฟัง และสร้างพื้นที่ปลอดภัยทางจิตวิทยา แก่นใหม่ของบทความคือ
การเสนอกรอบ “TRUST–Conflict Leadership Cycle” ประกอบด้วย Transparency, Respectful Dialogue, 
Understanding Interests, Shared Problem Solving และ Trust Renewal เพื่อเปลี่ยนความขัดแย้งจากพลังเชิงทำลาย
เป็นพลังเชิงสร้างสรรค์ บทความสรุปว่า การบริหารความขัดแย้งที่มีประสิทธิผลในยุคปกติใหม่จำเป็นต้องเชื ่อมโยงการ
แก้ปัญหาเชิงระบบกับการฟื้นฟูความสัมพันธ์ ความไว้วางใจ และวัฒนธรรมความร่วมมือของโรงเรียนอย่างต่อเนื่อง 
 
คำสำคัญ: การบริหารความขัดแย้ง; วัฒนธรรมความไว้วางใจ; ภาวะผู้นำสถานศึกษา; โรงเรียนยุคปกติใหม;่ ความปลอดภัยทาง
จิตวิทยา 
 
Abstract 
 Schools in the new normal era are confronted with complex changes, including blended 
learning, rising parental expectations, digital inequality, teachers’ workload, and policy uncertainty, all of 
which increase the likelihood of conflict within school organizations. This academic article aims to analyze 
theories, concepts, and scholarly propositions concerning conflict management and the development of a 
culture of trust in schools in the new normal era. The article synthesizes key perspectives from conflic t 
management, organizational trust, psychological safety, organizational culture, and school leadership. The 
central argument is that conflict in schools should not be viewed merely as administrative failure but 
should be intentionally transformed into a mechanism for organizational learning through transparent, fair, 
listening-oriented, and psychologically safe leadership. The novelty of the article lies in the proposed 
“TRUST–Conflict Leadership Cycle,” consisting of Transparency, Respectful Dialogue, Understanding 
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Interests, Shared Problem Solving, and Trust Renewal. The article concludes that effective conflict 
management in the new normal era requires the integration of systemic problem -solving with the 
restoration of relationships, trust, and collaborative school culture. 
 
Keywords: Conflict management; Culture of trust; School leadership; New normal schools; Psychological 
safety 
 
1. บทนำ 
 โรงเรียนยุคปกติใหม่เป็นบริบทการบริหารที่มีความไม่แน่นอนสูง เนื่องจากสถานศึกษาต้องปรับตัวจากรูปแบบการ
จัดการเรียนรู้แบบเดิมไปสู่การเรียนรู้ที่ยืดหยุ่น ผสมผสาน และพึ่งพาเทคโนโลยีมากข้ึน ผลกระทบจากการระบาดของ COVID-
19 ทำให้ระบบการศึกษาทั่วโลกต้องเผชิญการปิดเรียน การเรียนทางไกล ความเหลื่อมล้ำในการเข้าถึงเทคโนโลยี และภาวะ
ถดถอยทางการเรียนรู้ของผู้เรียน ซึ่งส่งผลให้บทบาทของโรงเรียนไม่ได้จำกัดอยู่เพียงการจัดการเรียนการสอน แต่ขยายไปสู่การ
ดูแลความปลอดภัย สุขภาวะ ความสัมพันธ์กับครอบครัว และการประคับประคองความไว้วางใจของชุมชนการศึกษา (OECD, 
2020; UNESCO, 2020; UNICEF et al., 2021). ในภาวะดังกล่าว ผู้บริหารสถานศึกษาจำเป็นต้องตัดสินใจภายใต้ข้อมูลที่
เปลี่ยนแปลงรวดเร็วและความคาดหวังที่หลากหลายจากครู ผู้ปกครอง นักเรียน และหน่วยงานต้นสังกัด ทำให้ภาวะผู้นำในยุค
ปกติใหม่ต้องเป็นทั้งภาวะผู้นำเชิงวิกฤต ภาวะผู้นำเชิงความสัมพันธ์ และภาวะผู้นำเชิงการเรียนรู้ขององค์การ (Harris & Jones, 
2020; Netolicky, 2020; Azorín, 2020) 
 ความขัดแย้งในโรงเรียนจึงไม่ใช่ปรากฏการณ์เฉพาะบุคคลหรือเหตุการณ์ผิดปกติ แต่เป็นผลจากปฏิสัมพันธ์ระหว่าง
เป้าหมาย ทรัพยากร บทบาท อำนาจ ความเช่ือ และความคาดหวังที่แตกต่างกันในองค์การ การจัดการความขัดแย้งแบบดั้งเดมิ
มักมุ่งยุติข้อพิพาทเฉพาะหน้า แต่แนวคิดร่วมสมัยมองว่าความขัดแย้งมีทั้งมิติที่เป็นประโยชน์และเป็นโทษต่อองค์การ กล่าวคือ 
ความขัดแย้งเชิงภารกิจอาจกระตุ้นให้เกิดการแลกเปลี่ยนมุมมองและการตัดสินใจที่รอบคอบขึ้น ขณะที่ความขัดแย้งเชิง
ความสัมพันธ์มักบั่นทอนความร่วมมือและความพึงพอใจของสมาชิก (Jehn, 1995; De Dreu & Weingart, 2003; de Wit et 
al., 2012). ด้วยเหตุนี้ ผู้บริหารสถานศึกษาจึงต้องแยกแยะให้ได้ว่าความขัดแย้งใดควรถูกเปิดพื้นที่เพื่อการเรียนรู้ และความ
ขัดแย้งใดต้องได้รับการคลี่คลายก่อนกลายเป็นความไม่ไว้วางใจหรือการแบ่งฝ่ายในโรงเรียน (Rahim, 1983; Thomas & 
Kilmann, 1974; Tjosvold, 2008) 
 ในอีกด้านหนึ่ง ความไว้วางใจเป็นทุนทางสังคมที่สำคัญของโรงเรียน เพราะโรงเรียนเป็นองค์การที่พึ่งพาความ
ร่วมมือระหว่างบุคคลอย่างลึกซึ้ง ไม่ว่าจะเป็นความไว้วางใจระหว่างผู้บริหารกับครู ครูกับครู ครูกับ นักเรียน โรงเรียนกับ
ผู้ปกครอง และโรงเรียนกับชุมชน แนวคิดความไว้วางใจในองค์การเสนอว่า บุคคลจะยอมรับความเสี่ยงในการพึ่งพาผู้อื่นเมื่อ
เห็นว่าอีกฝ่ายมีความสามารถ ความเมตตากรุณา และความซื่อสัตย์ (Mayer et al., 1995). ในบริบทโรงเรียน ความไว้วางใจ
เชิงสัมพันธ์เป็นทรัพยากรหลักของการพัฒนาโรงเรียน เพราะช่วยลดต้นทุนการควบคุม เพิ่มการสื่อสารอย่างเปิดเผย และทำให้
ครูกล้าเข้าร่วมการเปลี่ยนแปลงทางวิชาการ (Bryk & Schneider, 2002; Tschannen-Moran & Hoy, 2000; Tschannen-
Moran, 2014). เมื่อโรงเรียนขาดความไว้วางใจ การเปลี่ยนแปลงแม้มีเหตุผลเชิงนโยบายก็อาจถูกตีความเป็นการควบคุม การ
เพิ่มภาระ หรือความไม่เป็นธรรมได้ง่าย (Schein, 2010; Fullan, 2020) 
 ประเด็นสำคัญคือ ความขัดแย้งและความไว้วางใจมิใช่เรื่องแยกจากกัน หากแต่เป็นพลวัตเดียวกันของวัฒนธรรม
โรงเรียน ความขัดแย้งท่ีถูกจัดการด้วยความโปร่งใส ความยุติธรรม และการรับฟัง สามารถกลายเป็นฐานของความไว้วางใจใหม่
ได้ ตรงกันข้าม ความขัดแย้งที่ถูกกดทับ หลีกเลี่ยง หรือจัดการด้วยอำนาจเชิงสั่งการเพียงอย่างเดียว อาจกลายเป็นความเงียบ 
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ความกลัว และการต่อต้านเชิงซ่อนเร้นในองค์การ (Deutsch, 1973; Edmondson, 1999; Edmondson, 2018). ดังนั้น 
โรงเรียนยุคปกติใหม่จำเป็นต้องมีกรอบคิดใหม่ที่เช่ือมโยงการบริหารความขัดแย้งกับการสร้างวัฒนธรรมความไว้วางใจอย่างเป็น
ระบบ โดยผู้บริหารสถานศึกษาต้องทำหน้าที่เป็นผู้ออกแบบเงื่อนไขของการสนทนา การตัดสินใจ และการเรียนรู้ร่วมกัน ไม่ใช่
เพียงผู้ใช้อำนาจเพื่อยุติความขัดแย้ง (Leithwood et al., 2020; Robinson et al., 2009; Spillane, 2006) 
 
2. แนวคิด ทฤษฎี และกรอบอ้างอิงที่เกี่ยวข้อง 
 การบริหารความขัดแย้งและการสร้างวัฒนธรรมความไว้วางใจในโรงเรียนยุคปกติใหม่ จำเป็นต้องพิจารณาในฐานะ
กระบวนการบริหารเชิงระบบ เนื่องจากโรงเรียนเป็นองค์การทางสังคมที่ประกอบด้วยผู้มีส่วนเกี่ยวข้องหลายฝ่าย ซึ่งมีบทบาท 
ความคาดหวัง ทรัพยากร และมุมมองต่อการเปลี่ยนแปลงแตกต่างกัน ความขัดแย้งจึงไม่ควรถูกมองเป็นปัญหาเชิงลบเพียง
อย่างเดียว แต่ควรถูกมองเป็นปรากฏการณ์ที่สามารถนำไปสู่การเรียนรู้และการพัฒนาองค์การได้ หากได้รับการจัดการภายใต้
เป้าหมายร่วม ความร่วมมือ และกระบวนการสื่อสารที่สร้างสรรค์ (Deutsch, 1973; Tjosvold, 2008) 
 แนวคิดการจัดการความขัดแย้งของ Thomas และ Kilmann (1974) และ Rahim (1983) ช้ีให้เห็นว่า การบริหาร
ความขัดแย้งมีหลายรูปแบบ เช่น การแข่งขัน การหลีกเลี่ยง การยอมตาม การประนีประนอม และการร่วมมือ โดยผู้บริหาร
สถานศึกษาควรเลือกใช้ให้เหมาะสมกับสถานการณ์ ทั้งนี้ ในบริบทโรงเรียนยุคปกติใหม่ แนวทางการร่วมมือและการแก้ปัญหา
ร่วมกันมีความสำคัญเป็นพิเศษ เพราะช่วยลดการคิดแบบแพ้–ชนะ และเปิดโอกาสให้ผู ้เกี ่ยวข้องเข้าใจข้อจำกัดและ
ผลประโยชน์ร่วมกัน ขณะเดียวกัน การจำแนกความขัดแย้งออกเป็นความขัดแย้งเชิงภารกิจ เชิงกระบวนการ และเชิง
ความสัมพันธ์ ช่วยให้ผู้บริหารสามารถแยกประเด็นงานออกจากอารมณ์และตัวบุคคล เพื่อป้องกันไม่ให้ความเห็นต่างทาง
วิชาชีพกลายเป็นความขัดแย้งเชิงทำลาย (Jehn, 1995; De Dreu & Weingart, 2003; de Wit et al., 2012) 
 ในด้านความไว้วางใจ แนวคิดของ Mayer et al. (1995) อธิบายว่า ความไว้วางใจเกิดจากการรับรู้ว่าอีกฝ่ายมี
ความสามารถ ความเมตตากรุณา และความซื ่อสัตย์ เมื ่อนำมาใช้กับโรงเรียน ผู ้บริหารจึงต้องแสดงให้เห็นถึงความรู้
ความสามารถ ความจริงใจ และความยุติธรรมอย่างสม่ำเสมอ ขณะที่ Bryk และ Schneider (2002) และ Tschannen-Moran 
และ Hoy (2000) ช้ีว่า ความไว้วางใจเชิงสัมพันธ์เป็นทุนสำคัญของการพัฒนาโรงเรียน เพราะช่วยให้ครู บุคลากร นักเรียน และ
ผู้ปกครองเกิดความร่วมมือ เปิดเผยปัญหา และพร้อมเข้าร่วมการเปลี่ยนแปลงอย่างสร้างสรรค์ (Tschannen-Moran, 2014) 
 นอกจากนี้ ความปลอดภัยทางจิตวิทยาเป็นเงื่อนไขสำคัญของวัฒนธรรมความไว้วางใจ เพราะช่วยให้สมาชิกใน
โรงเรียนกล้าพูด กล้าถาม กล้าสะท้อนปัญหา และกล้าเรียนรู้จากข้อผิดพลาดโดยไม่กลัวการถูกตำหนิหรือสูญเสียสถานะทาง
สังคม (Edmondson, 1999; Edmondson, 2018) เมื่อเช่ือมโยงกับแนวคิดวัฒนธรรมองค์การของ Schein (2010) จะเห็นว่า 
การสร้างความไว้วางใจไม่สามารถทำได้เพียงการประกาศค่านิยม แต่ต้องสะท้อนผ่านพฤติกรรมจริงของผู้บริหาร กระบวนการ
ตัดสินใจที่โปร่งใส และการปฏิบัติต่อสมาชิกอย่างเป็นธรรม 
 กล่าวโดยสรุป กรอบอ้างอิงที่เกี่ยวข้องสะท้อนว่า การบริหารความขัดแย้งและการสร้างวัฒนธรรมความไว้วางใจ
เป็นกระบวนการที่ต้องอาศัยภาวะผู้นำสถานศึกษาในการกำหนดทิศทาง พัฒนาคน ออกแบบระบบ และสร้างเงื่อนไขให้เกิด
ความร่วมมือ (Robinson et al., 2009; Spillane, 2006; Leithwood et al., 2020) ดังนั้น ผู้บริหารโรงเรียนยุคปกติใหม่จึง
ต้องทำหน้าที่มากกว่าการระงับข้อขัดแย้งเฉพาะหน้า แต่ต้องเปลี่ยนความขัดแย้งให้เป็นโอกาสในการเรียนรู้ร่วมกัน ฟื้นฟู
ความสัมพันธ์ และสร้างวัฒนธรรมโรงเรียนท่ีไว้วางใจ ยืดหยุ่น และพร้อมปรับตัวต่อความเปลี่ยนแปลง 
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3. ความขัดแย้งในโรงเรียนยุคปกติใหม่ จากปัญหาบุคคลสู่พลวัตเชิงระบบ 
 ความขัดแย้งในโรงเรียนยุคปกติใหม่ควรถูกตีความว่าเป็นผลผลิตของระบบ ไม่ใช่เป็นเพียงปัญหานิสัยหรือทัศนคติ
ของบุคคล เพราะโรงเรียนเป็นพื้นที่ที่ผู้มีส่วนเกี่ยวข้องหลายฝ่ายมีเป้าหมายร่วมกันแต่มีเงื่อนไขและความคาดหวังแตกต่างกัน 
ครูอาจต้องการเวลาสำหรับการจัดการเรียนรู้และลดภาระงาน ผู้ปกครองอาจต้องการความปลอดภัยและผลสัมฤทธิ์ของบุตร
หลาน นักเรียนอาจต้องการการเรียนรู้ที่ยืดหยุ่นและเข้าใจได้ ขณะที่ผู้บริหารต้องตอบสนองทั้งนโยบาย คุณภาพการศึกษา และ
ความรับผิดชอบต่อสาธารณะ ความขัดแย้งจึงเกิดจากความไม่สอดคล้องระหว่างเป้าหมาย ทรัพยากร บทบาท และการตีความ
สถานการณ์มากกว่าการไม่ยอมรับกันโดยส่วนตัว (Deutsch, 1973; Rahim, 1983; Tjosvold, 2008) 
 เมื่อพิจารณาตามแนวคิดของ Jehn (1995) ความขัดแย้งในโรงเรียนสามารถแยกได้อย่างน้อย 3 ประเภท ได้แก่ 
ความขัดแย้งเชิงภารกิจ ความขัดแย้งเชิงกระบวนการ และความขัดแย้งเชิงความสัมพันธ์ ความขัดแย้งเชิงภารกิจ เช่น การเห็น
ต่างเรื่องแนวทางจัดการเรียนรู้หรือการประเมินผล อาจส่งผลเชิงบวกหากมีการใช้หลักฐานและการสนทนาอย่างเคารพ ส่วน
ความขัดแย้งเชิงกระบวนการ เช่น การแบ่งภาระงานหรือการจัดตาราง อาจลุกลามได้หากสมาชิกเห็นว่ากระบวนการไม่เป็น
ธรรม ขณะที่ความขัดแย้งเชิงความสัมพันธ์ เช่น ความไม่พอใจส่วนตัว การแบ่งกลุ่ม หรือการตีตรา มักบั่นทอนความไว้วางใจ
และทำให้ปัญหาเชิงงานถูกทำให้เป็นเรื่องอารมณ์ (Jehn, 1995; De Dreu & Weingart, 2003; de Wit et al., 2012) 
 ผู้บริหารโรงเรียนไม่ควรถามเพียงว่า “จะทำให้ความขัดแย้งหมดไปได้อย่างไร” แต่ควรถามว่า “จะทำให้ความ
ขัดแย้งถูกแปรเป็นข้อมูลเพื่อพัฒนาโรงเรียนได้อย่างไร” เพราะความขัดแย้งที่ถูกกดทับอาจทำให้โรงเรียนดูสงบแต่ขาดการ
เรียนรู้ ในทางตรงกันข้าม ความขัดแย้งท่ีถูกบริหารด้วยกติกาและข้อมูลสามารถทำให้โรงเรียนค้นพบปัญหาซ่อนเร้น เช่น ความ
ไม่เป็นธรรมในการมอบหมายงาน ช่องว่างการสื ่อสาร หรือความไม่ชัดเจนของนโยบายภายใน ( Tjosvold, 2008; 
Edmondson, 1999). ดังนั้น ผู้บริหารจำเป็นต้องออกแบบ “พื้นที่ถกเถียงเชิงวิชาชีพ” ที่แยกปัญหาออกจากตัวบุคคล ใช้
หลักฐานมากกว่าอารมณ์ และทำให้ทุกฝ่ายเห็นว่าการพูดความจริงเพื่อแก้ปัญหาเป็นพฤติกรรมที่ปลอดภัยและมีคุณค่า 
 
4. การสร้างวัฒนธรรมความไว้วางใจ จากคุณธรรมส่วนบุคคลสู่โครงสร้างความสัมพันธ์ของโรงเรียน 
 ความไว้วางใจในโรงเรียนไม่ควรถูกมองเป็นเพียงคุณธรรมส่วนบุคคลของผู้บริหารหรือครู แต่ควรถูกมองเป็น
โครงสร้างความสัมพันธ์ที่เกิดจากประสบการณ์ซ้ำ ๆ ของสมาชิกในองค์การ เมื่อสมาชิกเห็นว่าผู้บริหารมีความสามารถในการ
นำโรงเรียน มีความห่วงใยต่อผู้ร่วมงาน และมีความซื่อสัตย์ต่อหลักการ ความไว้วางใจจะค่อย ๆ ก่อตัวขึ้น (Mayer et al., 
1995). หากผู้บริหารสื่อสารไม่ชัดเจน ตัดสินใจไม่สม่ำเสมอ หรือใช้หลักเกณฑ์ต่างกันกับบุคคลต่างกัน ความไว้วางใจจะลดลง 
แม้ผู้บริหารจะมีเจตนาดีก็ตาม 
 ในบริบทโรงเรียน Bryk และ Schneider (2002) เสนอว่าความไว้วางใจเชิงสัมพันธ์ประกอบด้วยความเคารพ 
ความสามารถ ความคำนึงถึงผู้อื่น และความซื่อสัตย์ ซึ่งเป็นเงื่อนไขสำคัญของการพัฒนาโรงเรียน ความไว้วางใจทำให้ครูกล้า
ร่วมมือ แบ่งปันปัญหา และเปิดรับการนิเทศหรือการเปลี่ยนแปลงทางวิชาชีพ ขณะที่ Tschannen-Moran และ Hoy (2000) 
อธิบายว่า ความไว้วางใจมีลักษณะเป็นความเต็มใจยอมรับความเปราะบางต่อการกระทำของผู้อื่น ดังนั้น การสร้างความ
ไว้วางใจจึงต้องอาศัยท้ังพฤติกรรมผู้นำ กระบวนการสื่อสาร และประสบการณ์ความเป็นธรรมในชีวิตประจำวันของโรงเรียน 
 เมื่อเช่ือมโยงกับแนวคิดวัฒนธรรมองค์การของ Schein (2010) จะเห็นว่า วัฒนธรรมความไว้วางใจไม่สามารถสร้าง
ได้ด้วยคำประกาศหรือค่านิยมบนป้ายประชาสัมพันธ์เท่านั้น แต่ต้องเกิดจากความสอดคล้องระหว่างสิ่งที่โรงเรียนประกาศ สิ่งที่
ผู้บริหารปฏิบัติ และสิ่งที่สมาชิกโรงเรียนรับรู้จริง หากโรงเรียนประกาศเรื่องความร่วมมือแต่ใช้การตำหนิเป็นหลัก หากประกาศ
เรื่องการรับฟังแต่ไม่เปิดพื้นที่ให้ครูมีส่วนร่วม ความไว้วางใจจะไม่เกิดขึ้นในระดับสมมติฐานลึกขององค์การ ในทางตรงกันขา้ม 
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หากผู้บริหารยอมรับความผิดพลาด เปิดเผยเหตุผลในการตัดสินใจ และคุ้มครองผู้ที่กล้าสะท้อนปัญหา โรงเรียนจะค่อย ๆ สร้าง
ความปลอดภัยทางจิตวิทยา ซึ่งเป็นพื้นฐานของการเรียนรู้และนวัตกรรม (Edmondson, 1999; Edmondson, 2018 
 
5. การสังเคราะห์ความสัมพันธ์ระหว่างความขัดแย้งกับความไว้วางใจ 
 จากการสังเคราะห์ พบว่า ความขัดแย้งและความไว้วางใจมีความสัมพันธ์แบบวงจร กล่าวคือ ความไว้วางใจที่มอียู่
เดิมจะกำหนดวิธีที่สมาชิกตีความความขัดแย้ง หากมีความไว้วางใจสูง ความเห็นต่างอาจถูกมองเป็นความปรารถนาดีต่อการ
พัฒนาโรงเรียน แต่หากมีความไว้วางใจต่ำ ความเห็นต่างเดียวกันอาจถูกตีความเป็นการต่อต้าน การจับผิด หรือการไม่ให้เกียรติ 
ในขณะเดียวกัน วิธีบริหารความขัดแย้งก็จะส่งผลย้อนกลับต่อระดับความไว้วางใจของโรงเรียน หากกระบวนการยุติธรรม 
โปร่งใส และให้เกียรติ ความไว้วางใจจะเพิ่มขึ้น แต่หากกระบวนการใช้อำนาจ ไม่รับฟัง หรือเลือกปฏิบัติ ความไว้วางใจจะลดลง 
(Mayer et al., 1995; Bryk & Schneider, 2002; Tschannen-Moran, 2014). 
 ในโรงเรียนยุคปกติใหม่ วงจรดังกล่าวยิ่งมีความสำคัญ เพราะการเปลี่ยนแปลงทางดิจิทัล การจัดการเรียนรู้แบบ
ผสมผสาน และภาระงานท่ีเพิ่มขึ้นทำให้ครูและบคุลากรอยู่ในภาวะเปราะบางมากขึ้น งานของ Harris และ Jones (2020) และ 
Netolicky (2020) ชี้ให้เห็นว่า ภาวะผู้นำในช่วงวิกฤตต้องจัดการความตึงเครียดหลายด้านพร้อมกัน เช่น ความปลอดภัยกับ
การเรียนรู้ ความยืดหยุ่นกับความรับผิดชอบ และความเร็วในการตัดสินใจกับการมีส่วนร่วมของผู้เกี่ยวข้อง ขณะที่ Azorín 
(2020) เสนอว่าหลังวิกฤต COVID-19 การศึกษาไม่ควรกลับไปสู่ภาวะเดิมโดยไม่เรียนรู้ แต่ควรมองวิกฤตเป็นโอกาสในการ
ออกแบบระบบการศึกษาท่ีเช่ือมโยง ยืดหยุ่น และมีความร่วมมือมากขึ้น 
 ดังนั้น แก่นของการบริหารความขัดแย้งในโรงเรียนยุคปกติใหม่คือ การทำให้ความขัดแย้งเป็นกระบวนการเรียนรู้
ร่วมกันขององค์การ โดยผู้บริหารต้องไม่ลดทอนความขัดแย้งให้เหลือเพียงการไกล่เกลี่ยบุคคล แต่ต้องวิเคราะห์รากเหตุเชิง
ระบบ เช่น ความไม่ชัดเจนของบทบาท ภาระงานที่ไม่สมดุล การสื่อสารที่ไม่ทั ่วถึง ความเหลื่อมล้ำด้านทรัพยากร และ
วัฒนธรรมการใช้อำนาจในโรงเรียน การจัดการเช่นนี้สอดคล้องกับแนวคิดภาวะผู้นำสถานศึกษาที่เน้นการกำหนดทิศทาง 
พัฒนาคน ออกแบบองค์การ และสร้างเงื่อนไขให้ครูทำงานร่วมกันเพื่อยกระดับคุณภาพการเรียนรู้ของผู้เรียน (Robinson et 
al., 2009; Leithwood et al., 2020; Spillane, 2006) 
 
6. ข้อเสนอเชิงวิชาการ 
 จากการวิเคราะห์ข้างต้น บทความนี้เสนอกรอบ TRUST–Conflict Leadership Cycle เป็นแนวทางเชิงวิชาการ
สำหรับผู้บริหารสถานศึกษาในการเปลี่ยนความขัดแย้งให้เป็นพลังของความไว้วางใจและการพัฒนาโรงเรียน ดังตารางที่ 1 
ตารางที่ 1 กรอบ TRUST–Conflict Leadership Cycle สำหรับโรงเรียนยุคปกติใหม่ 

องค์ประกอบ ความหมาย แนวปฏิบัติของผู้บริหารสถานศึกษา 
T: Transparency ความโปร่งใสในการตัดสินใจ

และการสื่อสาร 
เปิดเผยเหตุผล ข้อมูล เกณฑ์ และข้อจำกัดของการตัดสินใจ 
โดยเฉพาะเรื่องที่กระทบครู นักเรยีน และผูป้กครอง 

R: Respectful 
Dialogue 

การสนทนาเชิงเคารพ
ศักดิ์ศร ี

จัดพื้นท่ีพูดคุยที่ไม่โจมตีตัวบุคคล ใช้การฟังเชิงลึก และยืนยันว่า
ความเห็นตา่งเป็นส่วนหน่ึงของวิชาชีพ 

U: Understanding 
Interests 

การเข้าใจผลประโยชน์ ความ
ต้องการ ความกังวล 

วิเคราะห์วา่ฝ่ายต่าง ๆ ต้องการอะไร กังวลอะไร และมีข้อจำกัดใด 
มากกว่าตัดสินจากจดุยืนภายนอก 
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ตารางที่ 1 กรอบ TRUST–Conflict Leadership Cycle สำหรับโรงเรียนยุคปกติใหม่ (ต่อ) 
องค์ประกอบ ความหมาย แนวปฏิบัติของผู้บริหารสถานศึกษา 

S: Shared Problem 
Solving 

การแก้ปัญหาร่วมกัน สร้างทางเลือกหลายทาง ทดลองปฏิบัติ ใช้ข้อมูลสะท้อนผล และให้
ผู้เกี่ยวข้องร่วมรับผดิชอบ 

T: Trust Renewal การฟื้นฟูความไว้วางใจหลัง
ความขัดแย้ง 

ติดตามผล เยียวยาความสัมพันธ์ ยอมรับข้อผดิพลาด และนำ
บทเรียนไปปรับระบบของโรงเรียน 

 
 กรอบ TRUST–Conflict Leadership Cycle มีความใหม่ในเชิงสังเคราะห์ 3 ประการ ประการแรก กรอบน้ีไม่มอง
ความขัดแย้งเป็นเหตุการณ์เฉพาะหน้า แต่มองเป็นวงจรการเรียนรู้ขององค์การ ประการที่สอง กรอบนี้เชื่อมโยงการแก้ปญัหา
เชิงเหตุผลเข้ากับการฟื้นฟูความสัมพันธ์และความไว้วางใจ ประการที่สาม กรอบนี้เหมาะกับโรงเรียนยุคปกติใหม่ เพราะช่วยให้
ผู้บริหารจัดการความไม่แน่นอนโดยไม่ละเลยเสียงของครู ผู้ปกครอง นักเรียน และชุมชน 
 

 
 

ภาพที่ 1 TRUST–Conflict Leadership Cycle 
 
7. บทสรุป 
 การบริหารความขัดแย้งและการสร้างวัฒนธรรมความไว้วางใจในโรงเรียนยุคปกติใหม่เป็นภารกิจเชิงยุทธศาสตร์ของ
ผู้บริหารสถานศึกษา เพราะความเปลี่ยนแปลงหลังวิกฤต COVID-19 ทำให้โรงเรียนต้องเผชิญความไม่แน่นอน ความคาดหวังที่
หลากหลาย และข้อจำกัดเชิงทรัพยากรอย่างต่อเนื่อง บทความนี้เสนอว่า ความขัดแย้งไม่ควรถูกมองเพียงเป็นสิ่งที่ต้องกำจัด 
แต่ควรถูกบริหารให้เป็นพื้นที่ของการเรียนรู้ การสื่อสาร และการปรับปรุงระบบโรงเรียน ขณะเดียวกัน ความไว้วางใจไมใ่ช่ผล
ของความสัมพันธ์ที่ดีโดยบังเอิญ แต่เป็นวัฒนธรรมที่ผู้บริหารต้องออกแบบผ่านความโปร่งใส ความเป็นธรรม การรับฟัง และ
ความปลอดภัยทางจิตวิทยา 
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ภาพที่ 2 การบริหารความขดัแย้งและการสรา้งวัฒนธรรมความไว้วางใจในโรงเรียนยุคปกติใหม่ 
 
 จากการสังเคราะห์กรอบ TRUST–Conflict Leadership Cycle ซึ่งช้ีให้เห็นว่าการบริหารความขัดแย้งท่ีมีคุณภาพ
ต้องเริ่มจากการเปิดข้อมูล สร้างบทสนทนาเชิงเคารพ เข้าใจผลประโยชน์ที่แท้จริง แก้ปัญหาร่วมกัน และฟื้นฟูความไว้วางใจ
หลังความขัดแย้ง กรอบดังกล่าวช่วยให้ผู้บริหารสถานศึกษาสามารถเปลี่ยนความขัดแย้งจากแรงเสียดทานขององค์การใหเ้ป็น
พลังในการสร้างวัฒนธรรมโรงเรียนท่ีร่วมมือ ยืดหยุ่น และพร้อมปรับตัวต่อความเปลี่ยนแปลงในยุคปกติใหม่ 
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