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บทคัดยอ
 บทความนี ้เปนการทบทวนวรรณกรรมที ่เกี ่ยวของกับความขัดแยงระหวางวิศวกร/นักวิจัยและพัฒนา และ
นักการตลาด ซึ่งมักเกิดขึ้นบอยครั้งในกระบวนการพัฒนาผลิตภัณฑ เนื่องจากความแตกตางดานพื้นฐานความรู บุคลิกภาพ 
และรูปแบบการทํางานของท้ังสองฝาย ความขัดแยงสามารถเกิดขึ้นได 3 รูปแบบ ไดแก 1) ความขัดแยงในงาน ซึ่งเกิดจากการ
โตแยงหรือถกเถียงในประเด็นที่เกี่ยวของกับงานพัฒนาผลิตภัณฑ 2) ความขัดแยงในกระบวนการ ซึ่งเกิดจากความไมเขาใจ
บทบาทของตนเองในชวงการปรับเปลี่ยนกระบวนการทํางาน และ 3) ความขัดแยงสวนตัว ซึ่งเกิดจากความไมพอใจหรือมีอคติ
ตอบุคคลที่ตองทํางานรวมกัน ซึ่งการบริหารความขัดแยงทั้งสามประเภทนี้สามารถกระทําไดหลายรูปแบบ ไดแก 1) การ
เขารวม 2) การยอมตาม 3) การประนีประนอม 4) การเขาขม และ 5) การหลีกเลี่ยง โดยแตละรูปแบบจะเกิดขึ้นตามลักษณะ
การทํางานของแตละคน

คําสําคัญ: การพัฒนาผลิตภัณฑใหม ความขัดแยงในงาน ความขัดแยงในกระบวนการ ความขดัแยงสวนตัว 

Abstract
 This article is a literature review which involves confl ict between engineer/research development 
(R&D) specialists and marketers. Such confl ict often occurs during new product development (NPD) process 
due to the differences in knowledge background, personality, and working styles of the two parties. There 
are 3 types of confl ict, consisting of 1) task confl ict emerging from the argument and discussion on NPD 
issues, 2) process confl ict emerging from misunderstanding of own duties during NPD, and 3) relationship 
confl ict emerging from dissatisfaction or interpersonal animosity of the integration. Managing these types of 
confl ict can be done in many styles, which includes 1) integrating 2) obliging 3) compromising 4) dominating, 
and 5) avoiding. Each style is implemented based on individual working characteristics. 
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บทนํา
 การแขงขันทางธุรกิจที่เพิ่มขึ้นอยางตอเนื่องทําให
บริษัทผูผลิตสินคาตองมีการคิดคนและวิจัยเพ่ือพัฒนา
ผลิตภัณฑใหมหรือนวัตกรรมออกมาสูตลาด ซึ่งถือวาเปน
กลยุทธทางการตลาดท่ีสําคัญตอผลการดําเนินงานขององคกร
(ปรารถนา หลีกภัย, 2556) โดยที่การพัฒนาผลิตภัณฑใหม
แตละตัวนั้น องคกรจําเปนตองอาศัยทีมงานที่ประกอบดวย
ผู เชี ่ยวชาญภายในจากฝายตางๆ โดยเฉพาะวิศวกรหรือ
นักวิจัยและพัฒนา (research and development: R&D) 
และนักการตลาดซึ่ งมีบทบาทที่สําคัญอยางยิ่ งในการ
ขับเคลื่อนกระบวนการพัฒนาผลิตภัณฑใหเปนไปตามระยะ
เวลาที่กําหนดไว (Song & Song, 2010) โดยนักการตลาด
จะรับผิดชอบในการคนหาความตองการของกลุมตลาด
เปาหมายและวางแผนกลยุทธทางการตลาดเม่ือสินคา
ออกสูตลาด สวนวิศวกร/นักวิจัยและพัฒนาจะรับผิดชอบ
ในการคนหาขอมูลทางวิทยาศาสตรและวิศวกรรมศาสตร
เพื่อออกแบบการทดลอง ออกแบบ พัฒนา และผลิตสินคา
ตัวอยางใหไดคุณภาพตามท่ีกําหนด
 ในกระบวนการพัฒนาผลิตภัณฑนั้น วิศวกร/นักวิจัย
และพัฒนา และนักการตลาดตองทํางานรวมกันอยางตอเน่ือง
โดยผสมผสานความเชี่ยวชาญของความรูทั้งดานการตลาด
และดานเทคนิค เพื่อใหสินคาสําเร็จรูปมีคุณสมบัติที่ตอบ-
สนองความตองการของตลาดกลุมเปาหมายไดอยางมี
ประสิทธิผลสูงสุด โดยทั้งสองฝายจะใชความรูที ่เกิดจาก
การนําขอมูลจากอีกฝายหนึ่งมาวิเคราะห เปรียบเทียบ และ
เปลี่ยนรูปแบบใหเขากับขอมูลที่มีอยู เพื่อแกไขปญหา
เฉพาะดาน (ชลธิศ ดาราวงษ, 2558) และเมื่อสมาชิกในทีม
มีปฏิสัมพันธกันโดยการส่ือสารแลกเปล่ียนขอมูลเพ่ือนําไป
ใชในงานของตนเองหรือเพ่ือรวมตัดสินใจแกปญหาท่ีอาจ
เกิดขึ้นไดตลอดเวลา การสื่อสารระหวางกันอาจนําไปสูความ
ไมเขาใจในภาษาที่แตกตางกัน (Tütek & Ay, 2011) และอาจ
ทําใหเกิดการกระทบกระทั่งกันดานความคิด (ความขัดแยง
ในงาน) ดานบทบาทหนาที่ (ความขัดแยงในกระบวนการ) 
และดานความรูสึก (ความขัดแยงสวนตัว) เนื่องจากความ
แตกตางกันของแตละบุคคล ซึ่งความขัดแยงเหลานี้สามารถ
อธิบายดวยทฤษฎีการอางสาเหตุ (attribution theory) ที่
อธิบายเก่ียวกับปรากฏการณของความแตกตางทางความคิด
และความรูสึกจนนําไปสูความขัดแยงระหวางบุคคล (Fiske & 
Taylor, 1984)

 วั ตถุ ประสงค ของบทความ น้ีคื อ เ พ่ื อทบทวน
วรรณกรรมที่เก่ียวของกับลักษณะของความขัดแยงระหวาง
วิศวกร/นักวิจัยและพัฒนา และนักการตลาดในรูปแบบตางๆ 
ในชวงการพัฒนาผลิตภัณฑใหม รวมทั้งผลกระทบเชิงบวก
และลบท่ีมีตอการปฏิบัติงานของท้ังสองฝายเพ่ือมาประยุกต
กับบริบทของคนไทย ซึ่งหากไมมีการบริหารความขัดแยง
ดังกลาว ก็อาจทําใหการทํางานพัฒนาผลิตภัณฑไมประสบ-
ความสําเร็จทั้งดานตัวผลิตภัณฑ ดานการตลาด และดาน
ความสัมพันธระหวางบุคคล เนื้อหาของบทความยังแสดงถึง
วิธีการบริหารความขัดแยงที่เกิดขึ้นเพื่อใหผูบริหารโครงการ
สามารถนําไปปรับใช เพื่อเพิ่มศักยภาพใหกับผูที่มีสวนรวม
กับการพัฒนาผลิตภัณฑใหมีประสิทธิผลสูงสุด และยังชวย
ลดการสูญเสียที่อาจเกิดขึ้นจากความขัดแยงใหนอยที่สุด

ลักษณะของความขัดแยงระหวางวิศวกร/นักวิจัย
และพัฒนา และนักการตลาด
 ความขัดแยง (confl ict) ระหวางบุคคลนั้นเปนความ
รูสึกขัดของใจ เขากันไมได หรือความตองการที่ไมอยาก
ปรองดองกัน (Boulding, 1963) สวนความขัดแยงระหวาง
วิศวกร/นักวิจัยและพัฒนา และนักการตลาดเกิดจากความ
ไมลงรอยกันระหวางสองฝาย ซึ่งมักเกิดขึ้นตลอดชวงระยะ
เวลาของกระบวนการพัฒนาผลิตภัณฑ เนื่องจากบุคลากร
ของทั้งสองฝาย มีความความแตกตางกันทั้งดานความคิด 
ลักษณะการทํางาน หรือบุคลิกภาพ ทั้งนี้ การศึกษาเรื่อง
ความขัดแยงระหวางพนักงานท้ังสองฝายน้ีมีความสําคัญ
อยางมากตอความสําเร็จของโครงการผลิตภัณฑใหม เพราะ
ตางฝายนั้นมีทักษะท่ีสนับสนุนการทํางานซ่ึงกันและกัน 
การทํางานรวมกันจึงทําใหเกิดการสรางแนวคิดและความรู
ใหมๆ ที่ไดจากการแลกเปลี่ยนขอมูลระหวางกัน จนนําไปสู
การพัฒนาเปนผลงานที่สรางสรรคและวิธีการตัดสินใจที่
หลากหลาย (ชลธิศ ดาราวงษ, 2557) 
 ความขัดแยงท่ีเกิดขึ้นระหวางวิศวกร/นักวิจัยและ
พัฒนา และนักการตลาดสามารถอธิบายดวยทฤษฎีการอาง
สาเหตุ (attribution theory) ที่อธิบายถึงกระบวนการที่
บุคคลพยายามคนหาสาเหตุที่ตนเองและบุคคลอ่ืนแสดงออก
ทางพฤติกรรมในรูปแบบตางๆ (Fiske & Taylor, 1984) 
ซึ่งสาเหตุของพฤติกรรมนั้นอาจมาจาก 1) สาเหตุภายนอก 
ไดแก สิ่งแวดลอมหรือสถานการณ และ 2) สาเหตุภายใน 
ไดแก บุคลิกภาพ นิสัยสวนตัว ความรู ทักษะสวนบุคคล 
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ตัวอยางเชน นักวิจัยอาจรูสึกวานักการตลาดมักใชอารมณ
เกรี้ยวกราดและเอาแตใจโดยเรงรัดใหฝายวิจัยพัฒนาสินคา
ใหมตามที ่ตนเองกําหนด โดยนักวิจัยอาจอางสาเหตุวา
นักการตลาดผูนั้นไมสามารถจัดการกับความเครียดจาก
แรงกดดันจากฝายบริหารได (Kassin, Fein, & Markus, 
2010) ซึ่งโดยปกติแลวบุคคลจะใชความรูสึก ประสบการณ 
และความคิดเห็นสวนตัวเปนเครื่องมือในการอางสาเหตุของ
พฤติกรรมของตนเองและผูอื่น ดังนั้น เมื่อการอางสาเหตุของ
บุคคลแตละคนมีความแตกตางกัน ก็จะนําไปสูการเกิดความ
ขัดแยงในที่สุด
 งานวิจัยที่ผานมาไดแบงความขัดแยงที่ เ กิดขึ้น
ระหวางวิศวกร/นักวิจัยและพัฒนา และนักการตลาดเปน 
3 ประเภทดังน้ี 
 1. ความขัดแยงในงานหรือความขัดแยงทางปญญา 
(task/cognitive confl ict) เปนความขัดแยงที ่เกิดจาก
ความแตกตางดานหนาที่ความรับผิดชอบและเปาหมาย
ในการทํางาน (Amason & Sapienza, 1997) ความขัดแยงนี้
เกิดจากการที ่บุคคลอางสาเหตุภายนอก นั ่นคือสภาพ-
แวดลอมในการทํางานที่แตกตางกัน โดยที่นักการตลาดจะ
อางวาตนเองรับผิดชอบในการหาขอมูลเกี่ยวกับความ
ตองการของผูบริโภคกลุมเปาหมาย เพื่อนํามาพัฒนาเปน
แนวคิดผลิตภัณฑที่มีศักยภาพที่จะผลิตเปนสินคาใหมออก
สูตลาด จึงตองมีการติดตอกับลูกคาอยางตอเนื่องเพื่อรับรู
ความตองการของลูกคาที่เปลี่ยนแปลงตลอดเวลา พรอมกับ
ทําการวิจัยตลาดเพ่ือนําขอมูลมาวิเคราะหและประเมิน
ความเปนไปไดในการพัฒนาผลิตภัณฑตัวนั้น สวนบุคคลจาก
ฝายวิจัยและพัฒนาหรือฝายวิศวกรรมจะอางวามีหนาที่ใน
พัฒนาสูตรหรือองคประกอบและกระบวนการผลิตใหกับ
ผลิตภัณฑตัวใหมตามคุณสมบัติที่กําหนด โดยฝายการตลาด 
เพื่อสามารถตอบสนองความตองการของผูบริโภคไดอยาง
ถูกตอง 
 เมื่อทั้งสองฝายจําเปนตองมีปฏิสัมพันธระหวางกัน
ตลอดเวลา     เพ่ือแกไขปญหาท่ีเกิดข้ึนตลอดกระบวนการพัฒนา
ผลิตภัณฑใหม เชน การปรับเปลี่ยนสูตรหรือองคประกอบ
ของผลิตภัณฑเพ่ือใหสอดคลองกับสภาวะส่ิงแวดลอมทาง
ธุรกิจที่เปลี่ยนแปลงไป ซึ่งนักวิจัยอาจไมเห็นดวยเพราะการ
ปรับเปล่ียนสูตรอาจตองใชระยะเวลาในการทดลองและ
กระทบตอผลการปฏิบัติงานของตนเองได เหตุการณเหลานี้
จะกอใหเกิดการปะทะกันระหวางความคิดเกี่ยวกับการ
ทํางานของตนเอง โดยเฉพาะอยางยิ่งเมื่อทั้งสองฝายตองหา
ขอตกลงรวมกันเพื่อใหโครงการประสบความสําเร็จ ซึ่งใน

กรณีนี้ วิศวกร/นักวิจัยและพัฒนา และนักการตลาดจําเปน
ตองเจรจาตอรองเพื่อหาวิธีการปรับปรุงสูตรโดยสงผล
กระทบตอผลการดําเนินงานโดยรวมใหนอยที่สุด
 2. ความขัดแยงในกระบวนการ (process/procedural
confl ict) เปนความขัดแยงที่เกิดขึ้นจากการเปลี่ยนแปลง
กระบวนการทํางาน จึงทําใหแตละคนตางอางสาเหตุดาน
หนาที่การงานที่เปลี่ยนแปลง เชน การมอบหมายหนาที่ให
พนักงานเพื่อดําเนินงานโครงการใหม การปรับโครงสราง
องคกร หรือการปรับเพิ่มลดและสลับเปลี่ยนตําแหนงงาน 
โดยที่พนักงานไมเห็นดวยกับการเปลี ่ยนแปลงนี้ รวมถึง
ไมเห็นดวยกับการจัดสรรทรัพยากรเพ่ือดําเนินงานในโครงการ
(Jehn, 1997) วิศวกร/นักวิจัยและพัฒนา และนักการตลาด
จึงเกิดความขัดแยงระหวางกันโดยเฉพาะในชวงตนของ
กระบวนการพัฒนาผลิตภัณฑ เนื่องจากผูบริหารอาจมอบ-
หมายงานและจัดสรรทรัพยากรในการดําเนินงานโดยไมได
ผานการยอมรับจากฝายใดฝายหนึ ่ง เชน การจัดสรรงบ
ประมาณเลี้ยงรับรองลูกคาหรือคาใชจายในการเดินทาง
ใหกับฝายการตลาดเพียงฝายเดียว หรือการมอบหมายให
วิศวกร/นักวิจัยและพัฒนา ไปศึกษาดูงานในตางประเทศ
เพียงฝายเดียว เปนตน สิ่งเหลานี้อาจกอใหเกิดความไมเห็น
ดวยในกระบวนการทํางานระหวางฝายวิศวกร/นักวิจัยและ
พัฒนา และฝายของนักการตลาด
 3. ความขัดแยงสวนตัว (relationship confl ict) 
เปนความรูสึกของบุคคลหนึ่งที่ไมพอใจ โกรธ หรือมีอคติกับ
อีกบุคคลหน่ึง ซ่ึงเปนความรูสึกเชิงลบท่ีเกิดจากความแตกตาง
ทางบุคลิกภาพและพฤติกรรมสวนบุคคล ความขัดแยง
ประเภทน้ีจะเกิดจากการอางสาเหตุภายในน่ันคือลักษณะ
นิสัยของบุคคลนั้นๆ และเมื่อบุคคลที่มีนิสัยแตกตางกันมา
ทํางานรวมกัน จะกอใหเกิดการกระทบกระทั่งทางวาจาหรือ
การแสดงออกดวยทาทาง เชน รําคาญ หงุดหงิด หรือเครียด
ในขณะที่ทํางานรวมกัน (Amason & Sapienza, 1997) 
ทั้งนี้ ความขัดแยงสวนตัวระหวางวิศวกร/นักวิจัยและพัฒนา 
และนักการตลาดมัก เ กิด ข้ึนในกระบวนการพัฒนา
ผลิตภัณฑใหมทุกชวง ซึ่งความแตกตางระหวางสองฝายนี้
อาจเกิดจากพื้นฐานการศึกษาที่แตกตางกัน โดยที่วิศวกร/
นักวิจัยและพัฒนา สําเร็จการศึกษามาจากสายวิทยาศาสตร
และวิศวกรรมศาสตร สวนนักการตลาดสําเร็จการศึกษาจาก
สายมนุษยศาสตร พื้นฐานการศึกษาจึงไดหลอหลอมใหทั้ง
สองฝายมีบุคลิกลักษณะท่ีแตกตางกัน นั่นคือ วิศวกร/นักวิจัย
และพัฒนา จะมีกระบวนการตัดสินใจอยางเปนระบบ มีเหตุ
มีผล ยึดมั่นในกฎหรือทฤษฎี และมองประเด็นตางๆ ในมุม
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เฉพาะจุดเพื่อแกปญหาเชิงลึก สวนนักการตลาดจะตัดสินใจ
รวดเร็ว ทํางานแขงกับเวลา กลาที่จะเสี ่ยง และมีมุมมอง
รอบดานเพื่อลดความเสี่ยงทางธุรกิจ (Shaw, Shaw, & Enke, 
2003) นอกจากน้ี งานวิจัยของ Keaveney (2008) ยังพบวา
วิศวกร/นักวิจัยและพัฒนา และนักการตลาดตางมีความรูสึก
ที่ไมดีตอกันในมุมมองจากทั้งสองฝายดังนี้
 มุมมองของวิศวกร/นักวิจัยและพัฒนา ที่มีตอนัก-
การตลาด
 - นักการตลาดมักวางอํานาจในการตัดสินใจ
และเอาใจตนเองเปนที่ตั้ง
 - นักการตลาดจะพูดเกินจริงเพื่อการขายสินคา
 - นักการตลาดจะเอาใจลูกคามากเกินไปโดยไม
พิจารณาศักยภาพขององคกร
 มุมมองของนักการตลาดที่มีตอวิศวกร/นักวิจัยและ
พัฒนา
 - วิศวกร/นักวิจัยและพัฒนา รูจักแตดานเทคนิค
และไมมีทักษะดานมนุษยสัมพันธ
 - วิศวกร/นักวิจัยและพัฒนา ไมรูจักการทําธุรกิจ
และไมเขาใจลูกคา
 - วิศวกร/นักวิจัยและพัฒนา มักไมตอบสนองคํา
เรียกรองของนักการตลาด
 จะเห็นไดวาลักษณะของความขัดแยงระหวางฝายนั้น
สามารถเกิดข้ึนไดตลอดกระบวนการพัฒนาผลิตภัณฑทุกชวง
เน่ืองจากทั้งสองฝายตองมีปฏิสัมพันธและการส่ือสารกัน
อยางหลีกเลี่ยงไมไดเพื่อใหโครงการผลิตภัณฑใหมสําเร็จ
ตามแผนขององคกร ซึ่งความขัดแยงทั้ง 3 ลักษณะนี้จะกอให
เกิดผลลัพธตอกระบวนการพัฒนาผลิตภัณฑที่แตกตางกัน

ผลของความขัดแยงที่มีตอโครงการพัฒนาผลิตภัณฑ
 โดยทั่วไปแลว คนสวนใหญมักเขาใจวาความขัดแยง
เปนปจจัยที่ทําใหเกิดเฉพาะผลเสียตอองคกรโดยรวม 
แตแทจริงแลว ความขัดแยงระหวางบุคคลนั้นอาจกอใหเกิด
ความเจริญกาวหนาทางความคิด หากทุกคนเปดรับและยอม
รับฟงความคิดเห็นท่ีแตกตางแลวนํามาตอยอดกับความรูเดิม
อยางสรางสรรค ซึ่งความขัดแยง 3 ประเภทท่ีกลาวมาขางตน
จะสงผลตอกระบวนการพัฒนาผลิตภัณฑตางกันดังนี้
 ความขัดแยงในงาน มีอิทธิพลทั้งเชิงบวกและเชิงลบ
ตอการทํางานรวมกันระหวางวิศวกร/นักวิจัยและพัฒนา 
และนักการตลาดในระหวางกระบวนการพัฒนาผลิตภัณฑ 
สําหรับอิทธิพลเชิงบวกนั้น ความขัดแยงในงานจะกอใหเกิด
ความตื่นตัวใหกับวิศวกร/นักวิจัย และนักการตลาดในการ

ตรวจสอบขอมูลของตนเองที่เกี ่ยวของกับงาน เพื่อนํามา
โตแยงและอภิปรายกับอีกฝายหนึ่ง ซึ่งกระบวนการนี้ทําให
เกิดการสังเคราะหขอมูลที่เกิดจากความคิดเห็นและมุมมอง
ตางๆ เพื่อคนหาวิธีแกไขปญหารูปแบบตางๆ แลวเลือกวิธีที่ดี
ที่สุด (Amason, 1996) ตัวอยางเชน นักการตลาดตองการ
เพิ่มสินคาใหมเพื่อขายในตลาดระดับสูง จึงมอบหมายให
วิศวกร/นักวิจัยและพัฒนาคนหาวัตถุดิบตัวใหมท่ีหลากหลาย
เพื่อเพิ ่มคุณภาพและความทนทาน แตตองอยูภายใตขอ
จํากัดของงบประมาณที่กําหนดไว ดังนั้น การที่ทั้งสองฝาย
รวมอภิปรายและเสนอขอคิดเห็นท่ีแตกตางกันระหวาง
คุณสมบัติของวัตถุดิบแตละตัวและความตองการตลาด 
จึงนําไปสูการหาผลลัพธที่ตอบสนองทั้งสองฝาย
 สําหรับอิทธิพลเชิงลบ จะเกิดขึ้นเมื่อวิศวกร/นักวิจัย
และพัฒนา และนักการตลาดตองใชเวลาและความพยายาม
อยางมากในการคนหาขอมูลที่เกี่ยวของกับประเด็นตางๆ ที่
เกิดขึ้น เพื่อมาอภิปรายและนําเสนอตออีกฝายหนึ่ง ตัวอยาง-
เชน นักการตลาดอาจตองทําวิจัยตลาดเพื่อหาขอมูลเกี่ยวกับ
ทัศนคติของผูบริโภคที่มีตอสินคาตัวใหม สวนวิศวกร/นักวิจัย
และพัฒนาตองหาขอมูลทางวิทยาศาสตรของวัตถุดิบที่
ตองการนํามาผลิตสินคาใหม ทําใหทั้งสองฝายเสียเวลาใน
การคนหาขอมูลจึงไมสามารถปฏิบัติงานไดอยางเต็มที่ 
นอกจากนี้ ความขัดแยงในงานอาจลดความพึงพอใจระหวาง
พนักงานทั้งสองฝายได (De Dreu & Weingart, 2003) เชน 
ในกรณีที่วิศวกร/นักวิจัยและพัฒนา ไมยอมรับกับขอมูลวิจัย
ตลาด เนื่องจากเปนการทํานายพฤติกรรมผูบริโภคในอนาคต 
ซึ่งไมสามารถนํามาเปนขอมูลเชิงประจักษได สิ่งเหลานี้อาจ
นาํไปสูความไมพึงพอใจและความไมไววางใจกันในที่สุด
 จากการที่ความขัดแยงในงานกอใหเกิดผลทั้งเชิงบวก
และเชิงลบ Farh, Lee, และ Farh (2010) และ De Dreu 
(2006) จึงไดนําเสนออิทธิพลเชิงเสนโคงท่ีแสดงความสัมพันธ
ระหวางความขัดแยงในงานและความคิดสรางสรรค/ความ
สามารถเชิงนวัตกรรม (ภาพที่ 1) นั่นคือ ความขัดแยงในงาน
ระดับที่เหมาะสมที่สุดในการพัฒนาความคิดสรางสรรคและ
ความสามารถเชิงนวัตกรรมของทีมงานพัฒนาผลิตภัณฑ
คือระดับปานกลาง เนื่องจากความขัดแยงดานความคิดที่
นอยเกินไปจะทําใหสมาชิกไมเกิดความคิดสรางสรรคใน
การนํามาพัฒนาเปนนวัตกรรมใหมๆ   สวนความขัดแยงในงาน
ที่มากเกินไปจะเปล่ียนสถานะไปเปนความขัดแยงสวนตัว
หรือความรูสึกอึดอัดและขุนเคืองกันในที่สุด อยางไรก็ตาม 
การเสริมสรางความคิดสรางสรรคและนวัตกรรมจากความ
ขัดแยงในงานนี้ จะมีผลอยางมากตอชวงเริ่มตน (การสราง
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แนวคิดผลิตภัณฑ การวิเคราะหตลาดและธุรกิจ) ของโครงการเทานั้น แตจะไมมีผลเมื่อโครงการนั้นไดลวงเลยมาถึงชวง
ปฏิบัติการ (การสรางผลิตภัณฑตนแบบและการนําสินคาออกสูตลาด)
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ภาพท่ี 1 ความสัมพันธระหวางความขัดแยงในงานและความคิดสรางสรรค/ความสามารถเชิงนวัตกรรม 
ที่มา: Farh และคณะ (2010)

  ความขัดแยงในกระบวนการ จะกอใหเกิดทั ้งผล
เชิงบวกและเชิงลบตอผลการทํางานของทีมพัฒนาผลิตภัณฑ 
เชนเดียวกับความขัดแยงในงาน สําหรับผลเชิงบวกนั ้น 
ความขัดแยงในกระบวนการจะชวยใหมีการทักทวงและ
พิจารณาการมอบหมายงานหรือการจัดโครงสรางของทีม
ใหมอีกครั้งเพื่อใหมีความเหมาะสมและเกิดประสิทธิผล
สูงสุดในการทํางาน ดังนั ้น ในกรณีที ่เก ิดความขัดแยง
ประเภทนี้ การตัดสินใจเพื่อแกปญหาควรมาจากผูบริหาร
ระดับสูงเทาน้ันหรือคนหาวิธีการแกปญหาจากคูมือท่ีมีอยู 
แตสําหรับสถานการณที่ตองใชการตัดสินใจของวิศวกร/
นักวิจ ัยและพัฒนา และนักการตลาดนั ้น ความขัดแยง
ประเภทนี้จะทําใหเกิดบทบาทที่คลุมเครือ  (role  ambiguity)
วาผูใดจะรับผิดชอบงานใด ซึ่งจะสงผลใหผลิตภาพโดยรวม
ลดลง และสิ่งที่เลวรายที่สุดคือสมาชิกในทีมอาจตองการ
เปลี่ยนทีมหรือออกจากทีม (Jehn, 1997) 
 ความขัดแยงสวนตัว มีผลเชิงลบตอการทํางานของทีม
พัฒนาผลิตภัณฑในกระบวนการพัฒนาผลิตภัณฑทุกๆ ชวง 
(De Dreu & Weingart, 2003) เนื่องจากพนักงานมีอคติ
ตอกันทําใหไมตองการทํางานรวมกัน จึงเสียเวลาและพลังงาน
ในการเพงเล็งลักษณะนิสัยของฝายตรงกันขามมากกวาการ
ทุมเทใหกับงานโดยรวม ซึ่งจะสงผลใหโครงการผลิตภัณฑ
ใหมตองลาชากวาระยะเวลาที่กําหนดไว นอกจากนี้ บุคคล
ที่มีความขัดแยงสวนตัวจะเกิดความเครียดและระแวงซึ่งกัน

และกันเพราะเกรงวาถูกจับผิด ตัวอยางเชน วิศวกร/นักวิจัย
และพัฒนาไมตองการนําเสนอผลที่ไดจากการทดลองให
นักการตลาดรับทราบเพราะหลีกเล่ียงการเผชิญหนาและ
การปะทะกันทางอารมณ ดังนั้น ประสิทธิภาพการทํางาน
ของบุคคลนั้นยอมลดลงดวย อยางไรก็ตาม ความขัดแยง
สวนตัวระหวางวิศวกร/นักวิจัยและพัฒนา และนักการตลาด
มักจะไมเกิดข้ึนในชวงเร่ิมตนของการสรางทีมพัฒนาผลิตภัณฑ
เพราะแตละคนยังไมคุนเคยรูจักนิสัยซึ่งกันและกันจึงแสดง
ความสุภาพตอกัน (Jehn, 1995) โดยเฉพาะคนไทยจะมี
ความเกรงใจผูที่เพิ่งไดรูจักและทํางานดวยกัน ซึ่งการที่ทีม
มีความขัดแยงประเภทนี้ในระดับตํา จะทําใหสมาชิกในทีม
เกิดความสนิทสนมคุนเคยกันและยอมรับซ่ึงกันและกัน ซึ่งจะ
ทําใหเกิดการแลกเปล่ียนขอมูลและนําไปสูการมีผลการ
ปฏิบัติงานที่ดี (Jehn & Shah, 1997) ดังนั ้น ผูบริหาร
โครงการควรสงเสริมสรางความสัมพันธที่ดีระหวางสองฝาย 
และใหขอมูลเก่ียวกับลักษณะการทํางานที่แตกตางระหวาง
กัน เพื่อใหทุกฝายเขาใจความแตกตางระหวางกันกอนการ
ทํางานรวมกันเพื่อลดความขัดแยงสวนตัวใหนอยที่สุด
 นอกจากความขัดแยงทั้ง 3 ประเภทนี้จะใหผลลัพธที่
แตกตางกันแลว ความขัดแยงเหลานี้ยังมีผลตอกันโดยความ
ขดัแยงในงานจะนําไปสูความขัดแยงสวนตัวไดอีกดวย ดังนั้น 
ผูบริหารควรตระหนักถึงการรักษาระดับของความขัดแยง
แตละประเภทเพ่ือใหเกิดสมดุลระหวางกัน
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ความสัมพันธระหวางความขัดแยงในงานและความ
ขัดแยงสวนตัว
 งานวิจัยที่ผานมาแสดงใหเห็นวาความขัดแยงใน
งานน้ันมีความสัมพันธเชิงบวกกับความขัดแยงสวนตัว นั่นคือ
เม่ือระดับของความขัดแยงในงานระหวางวิศวกร/นักวิจัย
และพัฒนา และนักการตลาดเพิ่มมากขึ้น ก็จะกอใหเกิด
ความขัดแยงสวนตัวได เนื่องจากการถกเถียงหรือโตแยงทาง
ความคิดระหวางสองฝายที่ใชเวลายาวนานจนเกินไปอาจ
มีการใชถอยคําที่รุนแรงจนเกิดความไมพอใจ ความโกรธ 
และความหงุดหงิดของผู รับฟง    และนําไปสูความขัดแยง
สวนตัวในที่สุด (Mooney, Holahan, & Amason, 2007; 
Tidd, McIntyre, & Friedman, 2004) โดยเฉพาะลักษณะ
วัฒนธรรมการทํางานของคนไทยน้ัน คนไทยสวนมากจะยึดม่ัน
ถือมั่นในความคิดของตนเองหรืออัตตา (ego) และมักจะนํา
คําวิจารณจากงานมาเปนเร่ืองสวนตัว (Komin, 1990) ซึ่งสง
ผลเชิงลบตอความสําเร็จของโครงการและมีผลตอความ
สัมพันธในการทํางานรวมกันในระยะยาว ดังที่งานวิจัยของ 
กฤษดา เชียรวัฒนสุข (2553) ไดศึกษาระดับความขัดแยง
ของพนักงานในบริษัทการส่ือสารขนาดใหญในประเทศไทย 
และพบวาความขัดแยงในงานนั้นมีแนวโนมอยางมากที่
จะนําไปสูความขัดแยงสวนตัวซึ่งเปนปจจัยที่กอใหเกิด
ความเครียดของพนักงาน
 ปญหาเร่ืองความขัดแยงในงานท่ีนําไปสูความขัดแยง
สวนตัวนั ้น สามารถลดลงไดดวยการสรางสิ ่งแวดลอมที ่
เหมาะสม โดยงานวิจัยของ Simons และ Peterson (2000) 
แสดงใหเห็นวาสิ่งแวดลอมท่ีจะชวยลดการเกิดความขัดแยง
สวนตัว ไดแก 1) ความไววางใจซึ่งกันและกัน และ 2) การ
ไมแสดงออกทางอารมณ กลาวคือ หากวิศวกร/นักวิจัยและ
พัฒนา และนักการตลาดมีความไววางใจกันก็จะยอมรับฟง
ความคิดเห็น เพราะเชื่อวาขอมูลจากแตละฝายนั้นถูกตอง
และสามารถนํามาใชงานได โดยทั้งสองฝายจะไมนําความ
ขัดแยงในงานมาสรางเปนความขัดแยงสวนตัว นอกจากนี้ 

การไมแสดงออกทางอารมณ เชน การใชคําพูดหยาบคาย 
รุนแรง ดูถูก หรือกาวราวเสียงดัง ก็จะสามารถควบคุมไมให
เกิดความขัดแยงสวนตัวไดเชนกัน ทั้งนี้ งานวิจัยของ Tidd, 
McIntyre, และ Friedman (2004) พบวา ความขัดแยง
ในงานอาจเปลี่ยนเปนความขัดแยงสวนตัวได และอาจลดลง
ไดเมื่อมีการมอบหมายงานที่ไมใชงานประจํา (non-routine) 
หรือเปนโครงการใหม เนื่องจากทั้งสองฝายจะตองเรียนรู
ขอมูลใหมๆ และตองการความคิดเห็นที่แตกตางกันเพื่อชวย
ใหเขาใจในงาน ลดระยะเวลาในการเรียนรูงาน และสามารถ
คนหาวิธีการแกปญหาเฉพาะหนาไดอยางทันทวงที
 ในทางกลับกัน ความขัดแยงสวนตัวก็อาจสงผลใหเกิด
ความขัดแยงในงานไดเชนกัน โดยเหตุการณนี้จะเกิดขึ้นใน
กรณีที ่วิศวกร/นักวิจัยและพัฒนา และนักการตลาดเคย
ทํางานรวมกันมากอน และไมพอใจกับนิสัยการทํางานของ
อีกฝาย ดังนั้น เมื่อทั้งสองฝายตองรวมกันทํางานในโครงการ
พัฒนาผลิตภัณฑใหมอีกคร้ัง      ความรูสึกเชิงลบท่ีมีตอบุคคลหน่ึง
อาจนําไปสูอคติ การคัดคานหรือไมเห็นดวยกับความคิดเห็น
ของบุคคลนั้นจนเกิดเปนความขัดแยงในงาน (Choi & Cho, 
2011)
 เมื่อวิศวกร/นักวิจัยและพัฒนา และนักการตลาดมี
ประสบการณในดานความขัดแยงประเภทตางๆ แลว ก็จะมี
พฤติกรรมการตอบสนองที่แตกตางกันตามลักษณะนิสัย
การทํางานและสถานการณของแตละบุคคลในขณะนั้น 
ซึ่งเรียกวาการบริหารความขัดแยง โดยจะมีผลอยางมากตอ
ความสําเร็จในการทํางานรวมกันในโครงการพัฒนา
ผลิตภัณฑใหม

การบริหารความขัดแยง
 วิศวกร/นักวิจัยและพัฒนา และนักการตลาดมีการ
บริหารความขัดแยงในรูปแบบตางๆ ซึ่ง Rahim (2002) ได
รวบรวมและนําเสนอวิธีการบริหารความขัดแยง 5 รูปแบบ 
ดงัแสดงในภาพที่ 2
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 การเขาขางตนเอง 

การเขาขางผูอ่ืน 3. การประนีประนอม 

 

สูง 

2. การยอมตาม 

5. การหลีกเลี่ยง 4. การเขาขม 

1. การเขารวม 

ต่ํา 

สูง 

ต่ํา 

ภาพท่ี 2 ประเภทของการบริหารความขัดแยง 
ที่มา: Rahim (2002)

 1. การเขารวม (integrating) เปนรูปแบบที่เขาขาง
ทั้งตนเองและผูอื่นซึ่งจะใชไดดีกับความขัดแยงในงาน โดย
เขารวมในการนําเสนอวิธีแกปญหาในกระบวนการพัฒนา
ผลิตภัณฑ (Pruitt & Carnevale, 1993) ซึ่งบุคคลที่ใชวิธีการ
เขารวมน้ีจะเปดกวางทางความคิดและรับฟงความคิดเห็น
ของผูอื่นนอกเหนือจากความรูของตนเอง มีการแลกเปลี่ยน
ขอมูล มองหาทางเลือก และเปรียบเทียบความแตกตางทาง
ความคิดจากทั้งวิศวกร/นักวิจัยและพัฒนา และนักการตลาด 
ซึ่งทุกคนจะส่ือสารระหวางกันโดยตรงเพ่ือชี้แจงความเขาใจ
ของตนเอง แลวคนหาสาเหตุของแนวคิดที่แตกตางเพื่อหา
ขอตกลงรวมกัน ซึ ่งจะทําใหเกิดสถานการณที ่ชนะทั ้ง
สองฝาย (win-win style) เพราะทั้งสองฝายตางพอใจกับ
ผลการตัดสินใจรวมกัน
 2. การยอมตาม (obliging) เปนรูปแบบที่บุคคลหนึ่ง
เขาขางคนอ่ืนมากกวาเขาขางตนเอง     การจัดการแบบน้ีเหมาะ
สําหรับการจัดการความขัดแยงสวนตัวในระหวางการทํางาน
รวมกันในโครงการผลิตภัณฑใหม วิธีการนี้ พนักงานจะไม
สนใจความแตกตางในลักษณะนิสัยสวนตัว โดยยอมทําตาม
การตัดสินใจของอีกฝายเพื่อใหบรรลุผลของการทํางาน
พัฒนาผลิตภัณฑซึ ่งเปนสถานการณแพ-ชนะ (lose-win 
style) ทั้งนี ้ บุคคลที ่ยอมตามนั ้นควรมีจิตใจที ่เอื ้ออาทร 
เชื่อฟงคําสั่งของบุคคลอื่น หรือเปนผูที ่เปนมิตรกับคนทุก
ประเภท ดังเชนลักษณะของวัฒนธรรมการทํางานของ
คนไทยที่มีความเกรงใจผูที่มีอาวุโสในองคกร (Holmes & 
Tangtongtavy, 1997) ดังนั้น ผูที่มีอายุหรือประสบการณ
นอยกวา (ไมวาจะเปนวิศวกร นักวิจัยและพัฒนา หรือ
นักการตลาด) อาจตองใหความเคารพหรือนําเสนอความคิด-
เห็นดวยความสุภาพในชวงเร่ิมตนของกระบวนการพัฒนา
ผลิตภัณฑ เพื่อไมนําไปสูความขัดแยงสวนตัวจนเกิดผลเสีย

ตอโครงการโดยรวม เมื ่อพนักงานทั ้งสองฝายเกิดความ
คุนเคยกันแลวอาจเปล่ียนรูปแบบเปนการเขารวมหรือการ
ประนีประนอมในการตัดสินใจครั้งตอไป
 3. การประนีประนอม (compromising) เปนรูปแบบ
ที่บุคคลหนึ่งจะเขาขางท้ังตนเองและผูอื่นในระดับปานกลาง 
วิธีการนี้จะใชไดดีกับความขัดแยงทั้งสามประเภท นั่นคือ
บุคคลน้ันจะมีพฤติกรรมท้ังใหและรับ (give-and-take) โดย
การยอมกระทําบางสิ่งเพื่อใหไดสิ่งที่ตนตองการแตก็ตอง
ยอมเสียบางสิ ่งเชนกัน บุคคลประเภทนี้จะยอมรับความ
แตกตางทั้งดานความคิด ทัศนคติ และลักษณะนิสัยของอีก
ฝายหนึ่ง แลวยอมผอนปรนความตองการของตนเองเพื่อหา
จุดกลางในการทํางานรวมกัน ซ่ึงบุคคลท่ีเปนผูประนีประนอม
จะยอมรับฟงผูอื่นไดดีกวาผูที่ชอบเขาขมแตไมมากเทาผูที่
ยอมตามคนอื่น นอกจากนี้ บุคคลเหลานี้ยังชอบเขาสังคม
มากกวาพวกหลีกเลี่ยงแตอาจไมมากเทาพวกที่ชอบเขารวม 
อยางไรก็ตาม การประนีประนอมนั้นอาจลดความสามารถ
ในการสรางสรรคนวัตกรรมออกมาสูตลาดเน่ืองจากท้ัง
สองฝายขาดการโตแยงทางความคิดระหวางกัน (Xie, Song, 
& Amason, 1998)
 4. การเขาขม  (dominating)  เปนรูปแบบท่ีบุคคลหน่ึง
จะเขาขางตนเองมากกวาผู อื ่น โดยที่บุคคลประเภทนี้จะ
ตองการเอาชนะความคิดของผูอื่นเพื่อใหความคิดของตนเอง
เปนคําตอบของการทํางานของทีม โดยเพิกเฉย ไมสนใจ และ
ไมคาดหวังกับความคิดเห็นของบุคคลอื่น (Pruitt, 1983) 
ดังนั้น วิธีการนี้จึงอยูในรูปแบบชนะ-แพ (win-lose style) 
ผลท่ีตามมาคือฝายท่ีถูกโดยขมนั้นอาจเกิดความเครียดใน
การทํางานและสงผลเชิงลบตอผลการทํางานดานพัฒนา
ผลิตภัณฑ 
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 5. การหลีกเลี่ยง (avoiding) เปนรูปแบบที่บุคคลหนึ่ง
ไมเขาขางทั้งตนเองและผูอื่น หรือไมตองการมีสวนเกี่ยวของ
ใดๆ กับความขัดแยงทุกประเภทที่เกิดขึ้น ซึ่งอาจกระทําโดย
วิธีการไมกลาวถึงส่ิงท่ีไมลงรอยกันท้ังในเร่ืองงานและเร่ือง
สวนตัวเม่ือตองเผชิญกับสถานการณที่ตองพบปะกับฝายท่ี
ขัดแยงกัน ซึ่งวิธีการนี้จะกอใหเกิดรูปแบบแพ-แพ (lose-
lose style) เพราะตางฝายตางไมไดสิ่งที่ตองการ ถึงแมวา
วิธีนี้จะไมใหประโยชนกับทั้งสองฝาย แตควรใชวิธีการนี้กับ
ความขัดแยงสวนตัวเพ่ือใหทุกฝายไมนําความรูสึกสวนตัวมา
เกี่ยวของกับงานพัฒนาผลิตภัณฑ หรือพูดคุยเกี่ยวกับความ
รูสึกนั้นกันภายหลังเมื่อถึงเวลาที่เหมาะสม (Song, Xie, & 
Dyer, 2000)
 การบริหารความขัดแยงท่ีแตกตางกันน้ีเกิดจาก
ความแตกตางระหวางบุคคลทั้งดานการทํางาน ความคิด 
บุคลิกภาพ และวัฒนธรรม งานวิจัยของ Ting-Toomey 
(1991) พบวา คนในวัฒนธรรมตะวันตกสวนใหญจะมีลักษณะ
เปนปจเจกนิยม (individualistic culture) ซึ่งมักใชวิธีการ
บริหารความขัดแยงแบบมีสวนรวมและการเขาขม  สวนกลุม
ประเทศเอเชียรวมท้ังประเทศไทยมีวัฒนธรรมแบบรวมกลุม 
(collectivistic culture) และมักใชว ิธ ีการหลบเลี ่ยง 
ยอมตาม และประนีประนอม ซึ่งหากกลาวโดยรวมแลว วิธี
ของชาวเอเชียอาจสงผลเชิงลบตอการพัฒนานวัตกรรม
ของทีม เนื่องจากการหลีกเลี่ยง ยอมตาม และประนีประนอม 
จะลดการเกิดความขัดแยงในงาน ซึ่งอาจขัดขวางการพัฒนา
และตอยอดทางความคิดของแตละฝาย ดังนั ้น ผูบริหาร
โครงการควรเปนผูนําใหทุกฝายเปดใจและรับฟงความ
คิดเห็นของแตละคนในชวงเร่ิมตนของโครงการจนกระท่ัง
ทุกฝายคุนเคยและรูจักกันมากขึ้น โดยการกระตุนใหทุกคน
คิดตางและแสดงความคิดเห็นที่แตกตางเพื่อนําขอมูล
ของแตละฝายมาอภิปรายเพื่อใหไดวิธีการแกไขปญหาที่
สรางสรรคและตรงประเด็นมากที่สุด (De Dreu & Van 
Vianen, 2001) 

บทสรุปและขอเสนอแนะ
 บทความนี้ไดนําเสนอเนื้อหาเกี่ยวกับลักษณะของ
ความขัดแยงในงาน ความขัดแยงในกระบวนการ และความ
ขัดแยงสวนตัวระหวางวิศวกร/นักวิจัยและพัฒนา และ
นักการตลาดในโครงการการพัฒนาผลิตภัณฑใหมซึ่งมัก
เกิดขึ้นเสมอและมีผลอยางมากตอความสําเร็จของผลิตภัณฑ
ใหม ซึ่งความขัดแยงเหลานี้มักเกิดจากความแตกตางดาน
พื ้นฐานการศึกษา แนวความคิด บุคลิกภาพ และวิธีการ
ทํางานของทั้งสองฝาย โดยที่ความขัดแยงในงานและความ

ขัดแยงในกระบวนการจะสงผลทั้งเชิงบวกและเชิงลบของ
ตัวโครงการซึ่งขึ้นอยูกับระดับของความขัดแยงนั้น แตความ
ขัดแยงสวนตัวจะสงผลเชิงลบเทานั้น
 ขอเสนอแนะที่ ไดจากการทบทวนวรรณกรรมที่
เกี่ยวของกับประเภทของความขัดแยงและการบริหารความ
ขัดแยงประเภทตางๆ พบวา การบริหารความขัดแยงทั้งสาม
ประเภทใหอยูในระดับที่เหมาะสมเพื่อใหวิศวกร/นักวิจัย
และพัฒนา และนักการตลาดสามารถปฏิบัติงานไดอยางมี
ประสทิธผิลสงูสดุนัน้      ผูจดัการโครงการควรจดัอบรมพนกังาน
แตละฝายใหรับทราบลักษณะของงานอีกฝายหนึ่งกอนเริ่ม
โครงการ  เชน  ฝายวิศวกรรม/นักวิจัยและพัฒนา  ควรรับทราบ
วิธีการกําหนดกลยุทธทางการตลาดเพื่อตอบสนองความ
ตองการของลูกคา สวนฝายการตลาดควรรับทราบลักษณะ
ทางเทคนิคของผลิตภัณฑและกระบวนการผลิตเพื่อให
ทั้งสองฝายไดเขาใจภาษาของกันและกัน อีกทั้งยังเปนการ
ปรับทัศนคติของทั้งสองฝายใหเขาหากันและเกิดความ
เชื่อมั่นระหวางกันกอนการปฏิบัติงานจริง เพื่อปองกันการ
เกิดความขัดแยงในงานและในกระบวนการที่อาจเกิดจาก
กระบวนการสื่อสารในชวงการพัฒนาผลิตภัณฑ (Tütek & 
Ay, 2011)
 เมื่อโครงการผานไประยะเวลาหน่ึงจนท้ังสองฝายเกิด
ความคุนเคยกัน ผูบริหารโครงการควรสงเสริมใหเกิดความ
ขัดแยงในงาน โดยกระตุนใหเกิดการแสดงความคิดเห็นที่ตาง
มุมมองของแตละคนอยางตอเนื่อง เพื่อใหเกิดแนวคิดใหมๆ 
เชิงสรางสรรคในการแกไขปญหาหรือการตดัสินใจ และสราง
บรรยากาศใหสมาชิกทุกคนรูสึกวาการแสดงความคิดเห็นท่ี
แตกตางจะสงผลดีตอหนาที่การงานของตนเอง ซึ่งถือวาเปน
เรื่องที่ทาทายสําหรับวัฒนธรรมของคนไทยที่มีความเกรงใจ 
นั่นคือพนักงานไมอยากนําเสนอความคิดเห็นที่ขัดแยงหรือ
แตกตางจากผูอื่นเพราะไมตองการใหอีกฝายเสียหนาหรือ
ขุนเคืองใจ อยางไรก็ตาม การเพิ่มความขัดแยงในงานมากจน
เกินไปอาจนําไปสูความขัดแยงสวนตัวไดเชนกัน เนื่องจาก
บุคคลหนึ่งอาจรูสึกไมพอใจหรือโกรธเคืองอีกบุคคลหนึ่งท่ี
มักเสนอความคิดที่ขัดแยงกันเสมอ กอใหเกิดความระแวงใน
การทํางาน ดังนั้น เมื่อเกิดความขัดแยงแบบใดแบบหนึ่ง 
ผูบริหารควรใหทั้งสองฝายมีการสื่อสารระหวางกันดวยวิธี
ประนีประนอมเพื่อใหเกิดการเขาใจและหาขอยุติรวมกัน 
และสิ่งท่ีสําคัญท่ีสุดก็คือ ผูบริหารควรสรางความเขาใจใหกับ
พนักงานทั้งสองฝาย ในการแยกแยะความขัดแยงในงานและ
ความขัดแยงในกระบวนการออกจากความขัดแยงสวนตัว 
เพื่อใหโครงการประสบความสําเร็จรวมกัน 
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บรรณานุกรม

 สวนการบริหารความขัดแยงนั้น วิศวกร/นักวิจัยและ
พัฒนา และนักการตลาดอาจเลือกใชวิธีการตางๆ ในแตละ
สถานการณเพื่อใหเกิดประสิทธิภาพการทํางานสูงสุด 
ตัวอยางเชน ควรใชรูปแบบการเขารวมในกรณีที่ผลิตภัณฑ
มีความซับซอนหรือมีความเปนนวัตกรรมสูงซึ่งตองใชความรู
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