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บทคัดย่อ

บทความเรือ่งน้ีมวัีตถุประสงค์เพ่ือใช้เป็นแนวทางในการวิจยัในอนาคต เป็นการ

วิจัยที่มีการศึกษาจากเอกสารที่เป็นเครื่องมือในการน�ำมาวิเคราะห์เนื้อหา ผลการ

สังเคราะห์วรรณกรรมพบว่าหลักธรรมาภิบาลมี 6 องค์ประกอบ คือ หลักนิติธรรม  

หลักคุณธรรม หลักความโปร่งใส หลักความมีส่วนร่วม หลักความรับผิดชอบ และ 

หลักความคุ้มค่า สาเหตุของความขัดแย้งมี 5 สาเหตุ คือ ความขัดแย้งจากข้อมูล  

ความขัดแย้งจากผลประโยชน์ ความขัดแย้งจากโครงสร้าง ความขัดแย้งจากความ

สัมพันธ์ และความขัดแย้งจากค่านิยม การจัดการความขัดแย้งมี 5 รูปแบบ คือ  

การเอาชนะ การหลีกเลี่ยง การยอมตาม การผสมผสาน และการประนีประนอม  

ส่วนพฤติกรรมการเป็นสมาชิกท่ีดีขององค์การมี 5 องค์ประกอบ คือ การให้ความ 

ช่วยเหลือ การค�ำนึงถึงผู้อื่น การอดทนอดกลั้น การให้ความร่วมมือ และการส�ำนึก 

ในหน้าที่ จากการทบทวนวรรณกรรมพบว่าหลักธรรมาภิบาลมีความสัมพันธ์กับสาเหตุ
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ของความขัดแย้ง และการจัดการความขัดแย้งมีความสัมพันธ์กับพฤติกรรมการเป็น

สมาชิกที่ดีขององค์การ

ค�ำส�ำคัญ: หลักธรรมาภิบาล, สาเหตุของความขัดแย้ง, การจัดการความขัดแย้ง, 

พฤตกิรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององค์การ
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Abstract

This article was conducted as the model for further studies. This  

research is based on the documents that were used as the tool to analyze the 

data. The results found that there were six good governance, which comprised 

of rule of law, principle of moral, principle of transparency, principle of  

participation, principle of responsibility, and principle of value. Information, 

benefits, structures, relationship, and values were five causes of conflicts.  

In contrast, overcoming, avoiding, obeying, integrating, and compromising 

were 5 ways to manage the conflicts mentioned earlier. In addition, there were 

five components of being good members of the organization. They were assist-

ing, considering of others, being patient, cooperating, and being responsible.  

According to the literature review, good governance is relevant to the causes 

of conflicts, and conflict management is relevant to the behaviors of being good 

members of the organization.

Keyword: Good Governance, Cause of Conflict, Conflicts Management,  

Organizational citizenship behavior
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บทนำ�

ปัจจุบันประเทศไทยก�ำลังประสบภาวะวิกฤตทางด้านการบริหารจัดการ 

ในองค์การของรัฐบาล เช่น การทุจริตคอรัปชั่น การใช้อ�ำนาจหน้าที่โดยมิชอบ  

การเรียกรับผลประโยชน์ การขาดประสิทธิภาพในการบริหารงบประมาณ หรือความ 

ขดัแย้งทางการเมอืงอย่างรนุแรง จนก่อให้เกิดผลเสยีหายต่อระบบเศรษฐกิจ สงัคม และ

ส่ิงแวดล้อม ส่งผลกระทบต่อประเทศและประชาชน ปัญหาเหล่านีเ้กิดจากความบกพร่อง

ทางด้านคุณธรรมจริยธรรมของผู้ท�ำหน้าที่ในองค์การ ต่อมารัฐบาลได้มีแนวทางแก้ไข

ปัญหาดังกล่าวโดยน�ำหลักธรรมาภิบาลมาเป็นแนวทางหลักในการสร้างระบบบริหาร

กิจการบ้านเมืองและสังคมท่ีดีตามระเบียบส�ำนักนายกรัฐมนตรี พ.ศ. 2542 มีการ 

ใช้หลักนิติธรรมอันเป็นกลไกเพ่ือควบคุมคนไม่ดีไม่ให้มีอ�ำนาจและก่อความวุ่นวายได้ 

(กันตภณ สุคันธพงษ์, 2558) ในขณะเดียวกันก็ส่งเสริมให้คนดีมีศีลธรรมตามหลัก

คณุธรรมเข้าไปท�ำหน้าท่ีบรหิารองค์การ ปรบัปรงุการท�ำงานให้มคีวามชดัเจน สร้างความ

ไว้วางใจกันระหว่างภาครัฐและประชาชนตามหลักความโปร่งใส เน้นการท�ำงาน 

ที่สามารถตอบสนองความต้องการและสามารถแก้ไขปัญหาความเดือนร้อนของ

ประชาชนได้ ให้ความส�ำคัญกับบทบาทการมีส่วนร่วมของประชาชนตามหลักการ 

มีส่วนร่วม ส่งเสริมคุณธรรมจริยธรรมท้ังระดับนักการเมือง ผู้บริหาร เจ้าหน้าท่ีของรัฐ

และประชาชน และสร้างจิตส�ำนึกในการคิดแก้ไขปัญหาสาธารณะอันเกิดข้ึนในสังคม

ตามหลักความรับผิดชอบ เพ่ิมการใช้ทรัพยากรอย่างมีประสิทธิภาพและร่วมกันรักษา

ทรัพยากรอย่างยั่งยืนตามหลักความคุ้มค่า 

นอกจากนี้แล้วเมื่อองค์การเกิดปัญหาการบริหารกิจการบ้านเมืองท่ีไม่มี

ประสิทธิภาพจะเป็นต้นเหตุก่อให้เกิดความวุ่นวายและความขัดแย้งภายในองค์การ 

อกีด้วย อาจต้องพบเจอกับปัญหาความขดัแย้งในระดบัสงูอย่างหลกีเลีย่งไม่ได้ บคุลากร

เกิดการแย่งชิงกันเพ่ือผลประโยชน์ของตนเอง โดยไม่ค�ำนึงถึง ความถูกต้องและผล 

กระทบท่ีจะเกิดข้ึนตามมา เกิดการแบ่งฝ่ายและเลือกพวกพ้องอย่างชัดเจน ละท้ิง       

การด�ำเนินงานตามบทบาทหน้าที่ความรับผิดชอบในต�ำแหน่งงานของตนเอง ขาดการ

ช่วยเหลอืระหว่างกัน ไม่สนใจงานส่วนรวม ไม่ให้ความส�ำคญักับปัญหาจากการท�ำงาน

ของผู้อื่น จนท�ำให้พฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององค์การลดน้อยลง อาจกล่าวได้ว่า
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หลักธรรมาภิบาลเป็นเครื่องมือในการแก้ไขปัญหาการบริหารจัดการในองค์การท่ีไม่มี
ประสิทธิภาพ หากองค์การใดขาดการน�ำหลักธรรมาภิบาลไปปฏิบัติใช้อย่างเคร่งครัด
จะท�ำให้เกิดความขัดแย้งขึ้นในองค์การ และความขัดแย้งท่ีเกิดข้ึนในองค์การน้ัน 
ยังส่งผลต่อพฤตกิรรมการเป็นสมาชกิทีด่ขีองบคุลากรอกีด้วย (บญุฑรกิา วิงษ์วานิช และ
ทิพย์รัตน์  เลาหวิเชียร, 2560)  

องค์การควรส่งเสริมให้บุคลากรเกิดพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององค์การ 
ซึ่งเป็นพฤติกรรมที่เกิดขึ้นเองด้วยความสมัครใจท่ีจะปฏิบัติงานเกินขอบเขตหน้าท่ี 
ความรบัผดิชอบท่ีได้รบัมอบหมาย โดยไม่หวังผลตอบแทน (ธันยพร ลาภทิพมนต์, 2556) 
พฤติกรรมเหล่าน้ีจะท�ำให้บคุลากรหนึง่คนสามารถปฏิบตังิานได้หลายบทบาท ลดปัญหา
ในการบริหารจัดการบุคลากร ส่งเสริมให้เกิดวัฒนธรรมการพ่ึงพาอาศัยซึ่งกันและกัน
ระหว่างสมาชกิในองค์การ (ชนติา เศษลอื, 2556) และช่วยเพ่ิมศกัยภาพในการปฏบิตังิาน
ของสมาชิกในองค์การได้อีกด้วย

การบริหารจัดการโดยการยึดหลักธรรมาภิบาลเป็นส�ำคัญจะก่อให้เกิด
ประสิทธิภาพในการด�ำเนินงาน หากขาดหลักธรรมาภิบาลก็จะเป็นสาเหตุส�ำคัญ 
ทีน่�ำไปสูค่วามขัดแย้งภายในองค์การ เมือ่บคุลากรเจอกับความขดัแย้งจะเกิดการจดัการ
กับความขัดแย้งท่ีก�ำลังเกิดขึ้น ซึ่งการเลือกรูปแบบการจัดการความขัดแย้งอาจจะส่ง
ผลสืบเน่ืองต่อพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององค์การ อันเป็นพฤติกรรมท่ีองค์การ 
ให้ความส�ำคัญและส่งเสริมให้เกิดข้ึนองค์การ เพราะพฤติกรรมการเป็นสมาชิกท่ีดี 
ขององค์การเป็นพฤติกรรมท่ีส่งเสริมให้เกิดวัฒนธรรมองค์การท่ีดีและก่อให้เกิดการ 
เพิ่มขึ้นของประสิทธิภาพในการท�ำงานอีกด้วย  

ผูเ้ขยีนจงึเหน็ว่าการศกึษาความสมัพันธ์ของการน�ำหลักธรรมาภบิาลมาใช้เป็น
แนวทางหลักใน การบริหารองค์การ การจัดการความขัดแย้ง และพฤติกรรมการเป็น
สมาชิกที่ดีขององค์การเป็นเร่ืองท่ีน่าสนใจควรแก่การศึกษาหาข้อมูลเพ่ือน�ำมาเป็น
ประโยชน์ส�ำหรบัการวิจยัในอนาคต จากการทบทวนวรรณกรรม และงานวจิยัท่ีเก่ียวข้อง
ผู้เขียนได้น�ำเสนอเน้ือหาในบทความนี้ประกอบด้วย การทบทวนแนวคิดของหลัก 
ธรรมาภิบาล การจัดการความขัดแย้ง พฤติกรรมการเป็นสมาชิกท่ีดีขององค์การ  
และการวิเคราะห์ความสัมพันธ์ของหลักธรรมาภิบาล การจัดการความขัดแย้ง และ

พฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององค์การ
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แนวคิดของหลักธรรมาภิบาล

ประเทศไทยให้ความส�ำคัญกับการน�ำหลักธรรมาภิบาลมาใช้ในการก�ำกับ 

การด�ำเนินงานขององค์การภาครฐั สงัเกตได้จากในแผนพัฒนาเศรษฐกิจและสงัคมแห่ง

ชาติ ฉบับที่ 8 (พ.ศ. 2540-2544) ได้มีการก�ำหนดแนวทางการพัฒนาระบบการบริหาร

จัดการของรัฐบาลให้มีประสิทธิภาพมากข้ึน เน้นการเปิดโอกาสให้องค์การเอกชน 

และประชาชนมส่ีวนร่วมในการตรวจสอบและตดิตามผลการปฏิบตังิานของส่วนราชการ

ต่าง ๆ ส่งเสริมให้เกิดความโปร่งใสในการด�ำเนินงาน รัฐบาลให้ความส�ำคัญกับการ

บรหิารจดัการทีด่เีรือ่ยมาจนหยิบยกขึน้มาเป็นยุทธศาสตร์ส�ำคญัในการพัฒนาประเทศ

ดังปรากฏในแผนพัฒนาเศรษฐกิจและสังคมแห่งชาติ ฉบับที่ 12 (พ.ศ. 2560-2564) 

โดยหลกัธรรมาภิบาลเป็นหลกัส�ำคญัในการบรหิารกิจการภาครฐั และสามารถน�ำไปใช้

ในการบริหารงานในภาคเอกชนและภาคประชาชนได้อีกด้วย นักวิชาการหลายท่าน 

ได้กล่าวถึงความหมายและองค์ประกอบของหลักธรรมาภิบาลดังนี้

ธรรมาภิบาล (Good Governance) มาจากค�ำว่า “ธรรม” และ “อภิบาล”  

ซึ่งค�ำว่า ธรรม หมายถึง คุณความดี ความถูกต้อง ความยุติธรรม หรือหลักปฏิบัติใน 

ค�ำสั่งสอนของศาสนา และค�ำว่า อภิบาล หมายถึง การบ�ำรุงรักษา หรือการปกครอง 

(พจนานุกรม ฉบับราชบัณฑิตยสถาน, 2554) เมื่อสองค�ำน้ีมารวมกันเกิดเป็นค�ำว่า 

ธรรมาภิบาล อันหมายถึงแนวคิดที่ก�ำหนดขึ้นเพ่ือน�ำไปใช้เป็นหลักการพ้ืนฐาน 

ในการดูแล ควบคุม หรือก�ำกับดูแลกิจการ เพ่ือให้เป็นกิจการท่ีมีระบบการท�ำงานที่ดี 

ด�ำเนนิงานด้วยหลกัคณุธรรม มคีวามโปร่งใส สร้างการมส่ีวนร่วมและสร้างผลประโยชน์

สูงสุดให้กับผู้มีส่วนเก่ียวข้อง โดยองค์การสามารถด�ำรงอยู่ได้และผู้มีส่วนเก่ียวข้อง 

มคีวามสขุ (อนวิชั  แก้วจ�ำนง, 2556) ในขณะที ่UNESCAP (United Nations Economic 

and Social Commission for Asia and the Pacific, 2014) กล่าวว่า ธรรมภิบาลเป็น 

กระบวนการในการตัดสินใจและน�ำการตัดสินใจนั้นไปใช้ในการด�ำเนินการ (หรืออาจ 

ไม่ได้ใช้ด�ำเนินการ) ซึ่งธรรมาภิบาลสามารถน�ำมาใช้ในบริบทต่าง ๆ ทั้งการก�ำกับดูแล

กิจกรรมของรัฐบาลในระดับประเทศหรือระดับท้องถิ่น ทั้งนี้อาจกล่าวได้ว่า ธรรมภิบาล 

หมายถึง แนวทางการปกครองหรอืหลกัการบรหิารกจิการบ้านเมอืงโดยยึดหลกัคณุธรรม 

มีความโปร่งใส เปิดโอกาสให้เกิดการมีส่วนร่วมของประชาชน มีการด�ำเนินงานที่มุ่งให้
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หลักธรรมาภิบาล การจัดการความขัดแย้ง 
และพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององค์การ เอื้องฟ้า เขากลม

เกิดประสิทธิภาพสูงสุด เน้นการสร้างความสงบสุขในบ้านเมือง และส่งเสริมให้เกิด 

การพัฒนาการบริหารกิจการในทุกภาคส่วนของประเทศ

ตามระเบยีบส�ำนกันายกรฐัมนตรว่ีาด้วยการสร้างระบบบรหิารกิจการบ้านเมอืง

และสังคมท่ีดี พ.ศ. 2542 ระบุว่าในการบริหารกิจการบ้านเมืองและสังคมท่ีดีควรจัด 

หรือส่งเสริมให้สังคมไทยอยู่บนพื้นฐานของหลักส�ำคัญอย่างน้อย 6 ประการ ประกอบ

ด้วย 1) หลกันติธิรรม เป็นแกนหลกัส�ำคญัแห่งกฎหมายหรอืกระบวนการยุตธิรรมส�ำหรบั

ควบคุมพฤติกรรมของคนไม่ดีให้หมดสิ้นไป ส่งเสริมพฤติกรรมการเป็นคนดีแก่สมาชิก

ในองค์การ เป็นมาตรฐานของความถูกต้อง มคีวามเป็นธรรม และทนัสมยั ผ่านข้อบงัคบั 

กฎหมาย ระเบยีบปฏิบตัต่ิาง ๆ  จนเกิดเป็นวถีิปฏบิตัขิองคนในองค์การจนเป็นท่ียอมรบั

ของประชาชน 2) หลักคุณธรรม หมายถึง การให้เจ้าหน้าท่ีของรัฐยึดมั่นอยู่ในหลัก 

ของความถูกต้องดีงามในการด�ำเนินงานตามหน้าที่ที่ได้รับมอบหมายเพื่อเป็นตัวอย่าง

ทีด่ใีห้แก่สงัคม และสนับสนนุให้ประชาชนมคีวามซือ่สตัย์ จรงิใจ ขยัน อดทน มรีะเบยีบ

วินยั ประกอบอาชพีสจุรติจนเป็นนสิยัประจ�ำชาต ิ3) หลกัความโปร่งใส เป็นการให้ความ

ส�ำคัญกับกระบวนการท�ำงานในแต่ละเรื่องหรือแต่ละขั้นตอนขององค์การที่เปิดโอกาส

ให้ประชาชนสามารถตรวจสอบการท�ำงานได้ มีวิธีการด�ำเนินงานท่ีมีความชัดเจน  

ผู้อื่นสามารถมองเห็น คาดการณ์ และเข้าใจได้อย่างถูกต้อง การเข้าถึงข้อมูลท�ำได้

ง่ายดาย หลักความโปร่งใสเป็นหลักท่ีจะสร้างความเชื่อมั่นและความไว้วางใจซึ่งกัน 

และกันระหว่างบุคลากรในหน่วยงานเดียวกัน ต่างหน่วยงาน หรือระหว่างภาครัฐและ

ประชาชน 4) หลักความมีส่วนร่วม เป็นแนวทางปรับเปล่ียนกระบวนการท�ำงาน 

ขององค์การภาครัฐจากเดิมที่รัฐมีการตัดสินใจด�ำเนินกิจกรรมต่าง ๆ และใช้ทรัพยากร

จากชุมชน โดยไม่ผ่านความยินยอมหรือรับฟังความคิดเห็นจากประชาชน จนบ่อยครั้ง

ที่เกิดเป็นปัญหาความขัดแย้งระหว่างภาครัฐกับภาคประชาชนผู้เป็นเจ้าของทรัพยากร

นั้น หลักความมีส่วนร่วมจะเป็นการส่งเสริมและสนับสนุนให้ประชาชนได้มีโอกาส 

มีส่วนร่วมในการด�ำเนินงานของรัฐ ตั้งแต่การร่วมคิดริเริ่ม ร่วมแสดงความคิดเห็น 

ในประเดน็ต่าง ๆ  ร่วมเป็นส่วนหนึง่ของการตดัสนิใจ ร่วมด�ำเนินการ ร่วมรบัผลประโยชน์ 

และร่วมประเมินผลต่อการบริหารกิจการบ้านเมือง (สัญญา  เคณาภูมิ, 2559) ซึ่งรวม

ไปถึงการมีส่วนร่วมในการจัดการทรัพยากรของชุมชนด้วย 5) หลักความรับผิดชอบ  
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เป็นหลกัการท่ีเน้นคณุสมบตัขิองเจ้าหน้าท่ีผูป้ฏิบตังิานในหน่วยงานของรฐั ให้มจีติส�ำนึก

รบัผดิชอบต่อการด�ำเนินงานตามต�ำแหน่งหน้าทีข่องตนเอง ให้ปฏิบตังิานบรรลเุป้าหมาย

ที่ได้ก�ำหนดไว้ และรับผิดชอบต่อความคาดหวังท่ีประชาชนมีต่อการปฏิบัติงานของ 

เจ้าหน้าท่ีของรฐั ตลอดถึงมคีวามตระหนกัถึงปัญหาสาธารณะของบ้านเมอืงและสนใจ

ในการคิดแก้ไขปัญหาดังกล่าว 6) หลักความคุ้มค่า เป็นการบริหารจัดการและการใช้

ประโยชน์จากทรพัยากรท่ีมอียู่อย่างจ�ำกัดให้เกิดความคุม้ค่ามากท่ีสุด ลดความฟุ่มเฟือย 

มุง่เน้นการใช้ประโยชน์สงูสดุ ถือเป็นการลดค่าใช้จ่ายในการด�ำเนินงานท่ีไม่จ�ำเป็นและ

ปลกูฝังความประหยัดให้เกิดขึน้ในองค์การ  ให้ความส�ำคญักับการผลติสนิค้าและบรกิาร

ที่มีคุณภาพสามารถแข่งขันในตลาดโลกได้ และร่วมกันรักษาความสมบูรณ์ของ

ทรัพยากรธรรมชาติอย่างยั่งยืน 

อย่างไรก็ตามผู้เขียนได้พิจารณาหลักธรรมาภิบาลพบว่า หลักธรรมาภิบาล 

แบ่งออกเป็น 3 กลุม่ ได้แก่ 1) กลุม่ทีเ่ป็นแกนกลางส�ำคญัส�ำหรบัการยึดถือเป็นแนวทาง

ปฏิบัติที่ชัดเจนของบุคลากรในหน่วยงาน คือหลักนิติธรรม เป็นกรอบมาตรฐาน 

การด�ำเนินการต่างๆ ทีม่คีวามสมัพันธ์กับกฎหมาย โดยทกุคนต้องยึดถือและน�ำไปปฏิบติั

อย่างถูกต้อง ซึง่จะเป็นสิง่ท่ีใช้ควบคมุพฤตกิรรมของคนในองค์การให้อยู่ในความถูกต้อง 

ชดัเจน และเป็นทีย่อมรบั อนัมผีลบงัคบัใช้กับทกุคนอย่างเท่าเทยีมกัน 2) กลุม่ทีเ่ก่ียวข้อง

กับคุณลักษณะส่วนบุคคลของบุคลากรในองค์การของรัฐ ได้แก่ หลักคุณธรรม และ 

หลักความรับผิดชอบ ซึ่งเป็นคุณลักษณะท่ีควรมีส�ำหรับการเป็นเจ้าหน้าท่ีของรัฐ 

สนบัสนุนการด�ำเนินงานท่ีอยู่ในศลีธรรม ซือ่สตัย์สจุรติ รบัผดิชอบต่อหน้าท่ี สร้างความ

เชื่อมั่นและความไว้วางใจในการปฏิบัติหน้าท่ี สามารถตอบสนองความต้องการและ

แก้ไขปัญหาของประชาชนได้ และ 3) กลุ่มกระบวนการด�ำเนินงาน ประกอบด้วย  

หลักความโปร่งใส หลักการมีส่วนร่วม และหลักความคุ้มค่า ในการด�ำเนินงานต่าง ๆ 

ของรฐัจะต้องด�ำเนนิงานอย่างชัดเจน ตรงไปตรงมา บคุคลท่ัวไปสามารถตรวจสอบและ

เข้าถึงข้อมูลได้อย่างรวดเร็วและถูกต้อง ปรับปรุงการด�ำเนินงานให้เกิดการมีส่วนร่วม

ของประชาชนมากขึ้น และเน้นการใช้ทรัพยากรให้เกิดประโยชน์สูดสุด ซึ่งเป้าหมา 

ของการน�ำหลักธรรมาภิบาลมาใช้คือ การบริหารจัดการองค์การท่ีมีประสิทธิภาพ  
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หลักธรรมาภิบาล การจัดการความขัดแย้ง 
และพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององค์การ เอื้องฟ้า เขากลม

เกิดความยุติธรรมในการท�ำงาน สามารถตอบสนองความต้องการและแก้ไขปัญหา 

ของประชาชน สร้างความสุขให้เกิดขึ้นในสังคมได้อย่างแท้จริง แสดงได้ตามภาพที่ 1  

ภาพที่ 1 หลักธรรมาภิบาล

องค์การท่ียึดหลักการบริหารงานด้วยหลักธรรมาภิบาลจะน�ำไปสู่การบริหาร

จัดการที่มีประสิทธิภาพ เกิดการพัฒนากระบวนการท�ำงาน บรรยากาศในการท�ำงาน 

ดีข้ึน ความขัดแย้งในองค์การลดลง ในทางตรงกันข้ามองค์การท่ีมีละเลยการน�ำ 

หลกัธรรมาภิบาลไปปฏบิตัใิช้แม้เพียงข้อใดข้อหนึง่ องค์การนัน้จะพบเจอกับบรรยากาศ

ไม่เอื้ออ�ำนวยต่อการพัฒนางาน เจ้าหน้าของรัฐเห็นแก่ประโยชน์ส่วนตนมากกว่า

ประโยชน์ส่วนร่วม เกิดความไม่ยุติธรรม เอื้อผลประโยชน์ให้พวกพ้อง แบ่งพรรค 

แบ่งฝ่ายอย่างชดัเจน หรอืเกดิความขดัแย้งท้ังภายในองค์การ จนท�ำให้ขาดประสิทธิผล

และประสิทธิภาพในการท�ำงาน ไม่สามารถตอบสนองความต้องการและช่วยแก้ไข

ปัญหาของประชาชนได้ 

แนวคิดการจัดการความขัดแย้ง

ความขัดแย้งเป็นสถานการณ์หรือกระบวนการท่ีฝ่ายหน่ึงฝ่ายใดรู้สึกไม่พอใจ

หรือมีความรู้สึกสูญเสียในสิ่งที่สนใจจากการกระท�ำของอีกฝ่าย ท�ำให้เกิดสภาพความ

6 
 

อยูอยางจํากัดใหเกิดความคุมคามากท่ีสุด ลดความฟุมเฟอย มุงเนนการใชประโยชนสูงสุด ถือเปนการลด
คาใชจายในการดําเนินงานท่ีไมจําเปนและปลูกฝงความประหยัดใหเกิดข้ึนในองคการ  ใหความสําคัญกับการ
ผลิตสินคาและบริการท่ีมีคุณภาพสามารถแขงขันในตลาดโลกได และรวมกันรักษาความสมบูรณของ
ทรัพยากรธรรมชาติอยางยั่งยืน  

อยางไรก็ตามผูเขียนไดพิจารณาหลักธรรมาภิบาลพบวา หลักธรรมาภิบาลแบงออกเปน 3 กลุม 
ไดแก 1) กลุมท่ีเปนแกนกลางสําคัญสําหรับการยึดถือเปนแนวทางปฏิบัติท่ีชัดเจนของบุคลากรในหนวยงาน 
คือหลักนิติธรรม เปนกรอบมาตรฐานการดําเนินการตางๆ ท่ีมีความสัมพันธกับกฎหมาย โดยทุกคนตองยึดถือ
และนําไปปฏิบัติอยางถูกตอง ซ่ึงจะเปนสิ่งท่ีใชควบคุมพฤติกรรมของคนในองคการใหอยูในความถูกตอง 
ชัดเจน และเปนท่ียอมรับ อันมีผลบังคับใชกับทุกคนอยางเทาเทียมกัน 2) กลุมท่ีเก่ียวของกับคุณลักษณะสวน
บุคคลของบุคลากรในองคการของรัฐ ไดแก หลักคุณธรรม และหลักความรับผิดชอบ ซ่ึงเปนคุณลักษณะท่ีควร
มีสําหรับการเปนเจาหนาท่ีของรัฐ สนับสนุนการดําเนินงานท่ีอยูในศีลธรรม ซ่ือสัตยสุจริต รับผิดชอบตอหนาท่ี 
สรางความเชื่อม่ันและความไววางใจในการปฏิบัติหนาท่ี สามารถตอบสนองความตองการและแกไขปญหาของ
ประชาชนได และ 3) กลุมกระบวนการดําเนินงาน ประกอบดวย หลักความโปรงใส หลักการมีสวนรวม และ
หลักความคุมคา ในการดําเนินงานตาง ๆ ของรัฐจะตองดําเนินงานอยางชัดเจน ตรงไปตรงมา บุคคลท่ัวไป
สามารถตรวจสอบและเขาถึงขอมูลไดอยางรวดเร็วและถูกตอง ปรับปรุงการดําเนินงานใหเกิดการมีสวนรวม
ของประชาชนมากข้ึน และเนนการใชทรัพยากรใหเกิดประโยชนสูดสุด ซ่ึงเปาหมายของการนําหลัก           
ธรรมาภิบาลมาใชคือ การบริหารจัดการองคการท่ีมีประสิทธิภาพ เกิดความยุติธรรมในการทํางาน สามารถ
ตอบสนองความตองการและแกไขปญหาของประชาชน สรางความสุขใหเกิดข้ึนในสังคมไดอยางแทจริง แสดง
ไดตามภาพท่ี 1   

 
 
 
 
 
 
 

ภาพท่ี 1 หลักธรรมาภิบาล 

องคการท่ียึดหลักการบริหารงานดวยหลักธรรมาภิบาลจะนําไปสูการบริหารจัดการท่ีมี
ประสิทธิภาพ เกิดการพัฒนากระบวนการทํางาน บรรยากาศในการทํางานดีข้ึน ความขัดแยงในองคการลดลง 
ในทางตรงกันขามองคการท่ีมีละเลยการนําหลักธรรมาภิบาลไปปฏิบัติใชแมเพียงขอใดขอหนึ่ง องคการนั้นจะ

กลุมแกนหลัก 
(หลักนิติธรรม) 

กลุมคุณลักษณะสวนบุคคล 
(หลักคุณธรรม, หลักความรับผิดชอบ) 

กลุมกระบวนการดาํเนินงาน 
 (หลักความโปรงใส, หลักการมีสวนรวม, 

หลักความคุมคา) 

หลักธรรมาภิบาล 
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ตึงเครียดและมีความต้องการเอาชนะฝ่ายตรงข้าม โดยสถานการณ์ของความขัดแย้ง 

มีท้ังอยู่ในสภาพที่สังเกตได้เด่นชัด มองเห็นได้หรือรับรู้ได้ง่าย (สมคิด บางโม, 2558) 

เช่น การโต้ตอบ ด่าทอ ถกเถียงกัน หรือลงไม้ลงมือท�ำร่ายกายระหว่างกัน ในปัจจุบัน 

มีการแสดงออกไปตามพัฒนาการที่ทนัสมัยของเทคโนโลยดี้านการสื่อสาร มีการแสดง

ความขัดแย้งผ่านการสื่อสารออนไลน์หรือสื่อเครือข่ายสังคมประเภทต่าง ๆ (บุษบา   

สุธีธร, 2560) เช่น อเีมล เฟซบุก๊ (Facebook)  ไลน์ (Line) หรอืทวติเตอร์ (Twitter) เป็นต้น 

อีกสภาพหน่ึงเป็นความขัดแย้งที่ไม่ปรากฏให้เห็นเด่นชัดแต่สามารถรู้สึกหรือรับรู้ได้ว่า

ก�ำลังมีความขัดแย้งเกิดขึ้น เช่น การไม่ให้ความร่วมมือ น่ิงเฉย ไม่ตอบโต้หรือ แสดง

ความคดิเห็นใด ๆ   หากพิจารณาผลท่ีตามมาหลงัเกิดความขดัแย้งขึน้สามารถแบ่งความ

ขัดแย้งออกเป็นความขัดแย้งที่สร้างสรรค์ (Functional Conflict) จะมีผลจากความ 

ขัดแย้งนั้นก่อให้เกิดประโยชน์ต่อองค์การ และความขัดแย้งท่ีท�ำลาย (Dysfunction 

Conflict) เป็นความขัดแย้งท่ีส่งผลให้เกิดความเสียหายทั้งในระดับบุคคล กลุ่ม และ

องค์การ (อัจฉรา ลิ้มวงษ์ทอง, 2557) แต่บางครั้งความขัดแย้งหนึ่งเหตุการณ์อาจเป็น

ได้ทั้งความขัดแย้งที่สร้างสรรค์และความขัดแย้งที่ท�ำลายไปพร้อม ๆ กัน 

ความขัดแย้งที่เกิดขึ้นภายในองค์การอาจเกิดมาจากหลายสาเหตุ ผู้บริหาร 

ขององค์การจะต้องพิจารณาหาสาเหตุที่แท้จริงว่าความขัดแย้งเกิดขึ้นมาได้อย่างไร  

เพ่ือสามารถหาวิธีการจัดการความขัดแย้งและแก้ไขปัญหาอันเป็นต้นเหตุท่ีก่อให้เกิด

ความขดัแย้งน้ันได้อย่างเหมาะสม โดยสาเหตุของความขดัแย้งภายในองค์การสามารถ

แบ่งออกเป็น 5 สาเหตุ (Moore, 2014) ดังนี้

1.	 ความขัดแย้งจากข้อมูล เป็นความขัดแย้งที่เกิดจากการรับรู้ข้อมูลแตกต่าง

กัน อาจมีการรับรู้ข้อมูลน้อยจนเกินไป ข้อมูลที่ไม่ตรงกันหรือไม่สอดคล้องกัน มีความ

เข้าใจผดิในข้อมลูเหล่านัน้ ท้ังน้ีอาจสบืเนือ่งมาจากกระบวนการสือ่สารท่ีไม่มปีระสทิธิภาพ 

สภาพแวดล้อมระหว่างการสื่อสารไม่เอื้ออ�ำนวย หรือความไม่พร้อมของบุคคล  

นอกจากนี้ความสามารถในการรับรู้ของแต่ละบุคคลมีความแตกต่างกันก็อาจท�ำให้

บุคคลตีความหมายจากข้อมูลแตกต่างไปด้วย ท�ำให้เป็นสาเหตุของความขัดแย้งขึ้น 

ในองค์การ
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หลักธรรมาภิบาล การจัดการความขัดแย้ง 
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2.	 ความขัดแย้งจากผลประโยชน์ ความขัดแย้งลักษณะน้ีเกิดมาจากความ

ต้องการเป็นเจ้าของในทรัพยากรที่มีอยู่อย่างจ�ำกัด เกิดการแย่งชิงกันเพ่ือครอบครอง 

ในทรัพยากรนั้น พยายามรักษาสิทธิและผลประโยชน์ท่ีตนเองพึงมีไว้ให้ได้มากท่ีสุด  

หากเมื่อใดก็ตามบุคคลเกิดความรู้สึกว่าสูญเสียผลประโยชน์ ถูกละเมิดสิทธิ อ�ำนาจ 

ความเคารพนับถือ หรือเกียรติยศ ก็จะท�ำให้บุคคลเหล่านั้นเกิดความไม่พอใจจนเป็น

สาเหตุของความขัดแย้ง และความขัดแย้งอาจขยายวงกว้างจนเกิดการแบ่งฝ่าย  

เกิดความแตกแยก สมาชิกในองค์การขาดความสามัคคี และขาดการช่วยเหลือซึ่งกัน

และกัน จนท�ำให้ประสิทธิภาพในการท�ำงานลดลง

3.	 ความขัดแย้งจากโครงสร้าง สาเหตุของความขัดแย้งเกิดจากลักษณะการ

มอบหมายงานไม่ชดัเจน การแบ่งภาระงานมคีวามทับซ้อนกัน การกระจายอ�ำนาจและ

ระบบการควบคุมไม่มีประสิทธิภาพ เกิดความขัดแย้งของสถานภาพและบทบาท 

บ่อยครั้งจนท�ำให้การสั่งการตามสายการบังคับบัญชาไม่มีความน่าเชื่อถือ รวมไปถึง 

การบงัคับใช้กฎ ระเบยีบ ข้อบงัคบัและแนวปฏิบตัไิม่มคีวามเท่าเทยีมกันและขาดความ

ยุติธรรม ส่งผลให้เกิดความขัดแย้งขึ้นในองค์การ

4.	 ความขัดแย้งจากความสัมพันธ์ เกิดจากลักษณะทางบุคลิกภาพของบุคคล 

หากบคุลกิภาพท่ีแสดงออกมามคีวามสอดคล้องหรอืเป็นไปในทศิทางเดยีวกันจะท�ำให้

บุคคลสามารถปรับตัวหรือสร้างความสนิทสนมระหว่างกันได้อย่างรวดเร็ว ในทางตรง

กันข้ามหากบคุคลมบีคุลกิภาพท่ีแตกต่างกันจะท�ำให้การปรบัตวัเข้าหากันเป็นไปได้ยาก 

และมีโอกาสเกิดความขัดแย้งระหว่างกันค่อนข้างมากด้วย (นิติพล ภูตะโชติ, 2557)  

เช่น บุคคลที่มีบุคลิกภาพแบบชอบควบคุมผู้อื่นและเคร่งครัดต่อกฎระเบียบมักมีความ

ขัดแย้งกับบุคคลที่ชอบท�ำตัวตามสบายโดยไม่ค�ำนึงถึงกฎระเบียบ หรือบุคคลท่ีมี

บคุลกิภาพแบบช่างพูดหรอืเปิดเผยมกัจะเกดิความขดัแย้งกับคนทีพู่ดน้อยและชอบเก็บตวั   

5.	 ความขัดแย้งจากค่านิยม การให้คุณค่าในสิ่งต่าง ๆ ของแต่ละบุคคล 

อาจมีความแตกต่างกัน เน่ืองมาจากการเรียนรู้และประสบการณ์ท่ีผ่านมาของบุคคล

นัน้ บคุคลทีม่ค่ีานยิมคลา้ย ๆ  กันจะมคีวามคดิเหน็เปน็ไปในทศิทางเดยีวกัน  แตบ่คุคล

ที่มีค่านิยมแตกต่างกันจะมีการให้คุณค่าแก่สิ่งนั้นแตกต่างกัน ความคิดเห็นของแต่ละ

คนละไมเ่หมอืนกัน มกักลายเปน็สาเหตทุำ�ให้เกิดความขัดแย้งในการทำ�งานรว่มกันด้วย 
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หากพิจารณาการจัดการความขัดแย้งภายใต้กรอบแนวคิดการมองความ 

ขดัแย้งออกเป็น 2 มติ ิ(Rahim, 1985) ได้แก่ มติมิุง่ตนเอง (Concern for Self) คอื บคุคล

พยายามหาวิธีการท�ำให้ตนเองพึงพอใจจากระดับต�่ำไปสู่ระดับมาก  และมิติมุ่งผู้อื่น 

(Concern for Others) คือ บุคคลค�ำนึงถึงความต้องการและความพึงพอใจของผู้อื่น

จากระดับต�่ำไปสู่ระดับมาก ผลของมุมมองทั้งสองมิตินี้ท�ำให้เกิดการจัดการความ 

ขัดแย้ง จ�ำนวน 5 รูปแบบ (Scandura, 2016) ดังนี้

1. 	การเอาชนะ (Dominating) การจัดการความขัดแย้งในรูปแบบนี้บุคคล 

มุง่ตนเองในระดบัสงูแต่มุง่ผูอ้ืน่ในระดบัทีต่�ำ่ เป็นการจดัการความขดัแย้งโดยมุง่ต้องการ

ให้ตนเองเป็นฝ่ายชนะ แม้จะใช้อ�ำนาจหรือใช้ก�ำลังบังคับ  ไม่สนใจในความต้องการ 

ของผู้อื่นหรือไม่สนใจผลกระทบที่จะเกิดขึ้นกับผู้อื่น

2. 	การหลีกเลี่ยง (Avoiding) เป็นรูปแบบของการจัดการความขัดแย้งโดย 

มุง่ตนเองและมุง่ผูอ้ืน่ในระดบัต�ำ่  ไม่ให้ความสนใจในความต้องการและความคาดหวัง

ทั้งของตนเองและผู้อื่น เป็นการจัดการ ความขัดแย้งในลักษณะของการหลีกเลี่ยงหรือ

ถอยหนีจากปัญหาความขัดแย้งที่ก�ำลัง

3.	 การยอมตาม (Obliging) มีการจัดการความขัดแย้งท่ีบุคคลมุ่งสนใจ 

ตามความต้องการของตนเองต�่ำ แต่ให้ความส�ำคัญในความสนใจและความต้องการ

ของผู้อื่นสูง พยายามลดความเห็นที่แตกต่างของตนเองเพ่ือต้องการให้ผู้อื่นมีความ 

พึงพอใจ  พยายามปรับความคิดเห็นให้สอดคล้องกับผู้อื่นเพื่อให้ได้ข้อตกลงจากความ

ขัดแย้งที่

4.	 การผสมผสาน (Integrating) การจัดการความขัดแย้งในลักษณะท่ีบุคคล

มุ่งตนเองในระดับสูง และมุ่งผู้อ่ืนในระดับสูงด้วย ให้ความสนใจในความต้องการ 

ของท้ังตนเองและผู้อื่นเพ่ือหาวิธีการแก้ปัญหาที่ทั้งสองฝ่ายให้การยอมรับ การจัดการ

ความขัดแย้งรูปแบบน้ีจะต้องอาศัยการแลกเปลี่ยนข้อมูลจากท้ังสองฝ่าย และร่วมกัน

ใช้ความรู ้ความสามารถ ตลอดถึงทกัษะต่าง ๆ  ในการก�ำหนดวิธีการแก้ปัญหาทีท้ั่งสอง

ฝ่ายเห็นพ้องต้องกัน   

5.	 การประนปีระนอม  (Compromising) เป็นรปูแบบการจดัการความขดัแย้ง

ที่บุคคลมุ่งความต้องการของตนเองในระดับปานกลาง และมุ่งความสนใจและความ
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หลักธรรมาภิบาล การจัดการความขัดแย้ง 
และพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององค์การ เอื้องฟ้า เขากลม

ต้องการของผู้อื่นในระดับปานกลางด้วยเช่นกัน  ต่างฝ่ายต่างยอมเสียสละบางอย่าง 

เพื่อที่จะตกลงกันได้ 

แนวคิดเรื่องพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององค์การ

พฤติกรรมการเป็นสมาชิกท่ีดีขององค์การ (Organizational citizenship  

behavior : OCB) เป็นแนวคดิท่ีได้รบัการกล่าวถึงมามากกว่าครึง่ทศวรรษ (Podsakoff, 

MacKenzie, Paine & Bachrach, 2000) โดยออแกน (Organ, 1988) ให้ความหมาย

ว่า พฤติกรรมการเป็นสมาชกิท่ีดขีององค์การ หมายถึง พฤตกิรรมของบคุคลท่ีนอกเหนอื

จากการท�ำงาน หรือไม่เก่ียวข้องกับระบบการให้รางวัลขององค์การ และยังสนับสนุน

การท�ำงานที่มีประสิทธิภาพ เช่นเดียวกับร๊อบบินส์ (Robbins, 2010) ที่กล่าวว่า 

พฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององค์การ หมายถึง พฤติกรรมการตัดสินใจที่ไม่ได้เป็น

ส่วนหนึง่จากความต้องการในงานอย่างเป็นทางการของพนักงาน แต่มส่ีวนช่วยส่งเสรมิ

การท�ำงานในองค์การให้มีประสิทธิภาพ  เป็นพฤติกรรมที่พนักงานเต็มใจจะปฏิบัติเอง

โดยไม่ได้ระบุอยู่ในหน้าท่ีความรับผิดชอบจากงาน (เอมปวีณ์  ศิระวัฒนศักด์ิ, 2558)  

มีลักษณะช่วยเหลือเพ่ือนร่วมงานและสนับสนุนให้เกิดประสิทธิผลและประสิทธิภาพ

รวมถึงมีประโยชน์อย่างยิ่งต่อองค์การ  

จากความหมายข้างต้นสามารถสรุปได้ว่า พฤติกรรมการเป็นสมาชิกท่ีดีของ

องค์การ หมายถึง พฤติกรรมของพนักงานที่มีความเต็มใจช่วยเหลือเพ่ือนร่วมงาน  

ผู้บงัคับบญัชา หรอืองค์การ ซึง่เป็นพฤตกิรรมนอกเหนอืจากงานทีร่บัผดิชอบ โดยมุง่หวัง

ให้การท�ำงานมีประสิทธิผล ประสิทธิภาพ และก่อให้เกิดประโยชน์ต่อองค์การ

แนวคดิของพฤตกิรรมการเป็นสมาชกิท่ีดขีององค์การเป็นพฤตกิรรมทีก่่อให้เกิด

ประโยชน์และเพ่ิมประสิทธิภาพในการท�ำงานให้กับองค์การ (ชูชัย สมิทธิไกร, 2554) 

สมาชิกในองค์การแสดงพฤติกรรมอันเป็นประโยชน์ออกมาด้วยความสมัครใจ  

โดยออแกน (Organ, 1988) ได้น�ำเสนอองค์ประกอบของพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดี

ขององค์การออกเป็น 5 ด้าน ประกอบด้วย 1) พฤติกรรมการให้ความช่วยเหลือ  

(Altruism) เป็นพฤตกิรรมการสมคัรใจให้ความช่วยเหลอืเพ่ือนร่วมงาน ผู้ใต้บงัคับบญัชา 

หรือผู้บังคับบัญชา เมื่อเกิดปัญหาในการท�ำงานโดยไม่นิ่งเฉย 2) พฤติกรรมการค�ำนึง
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ถึงผู ้อื่น (Courtesy) หมายถึงบุคคลจะพิจารณาผลของการตัดสินใจหรือกระท�ำ 

ของตนเอง ซึง่อาจจะไปกระทบต่อผูอ้ืน่ โดยระมดัระวังไม่ให้ตนเองเป็นต้นเหตสุร้างความ

เดือนร้อนให้กับเพ่ือนร่วมงาน 3) พฤติกรรมการอดทนอดกลั้น (Sportsmanship) 

เป็นพฤติกรรมการอดทนต่อปัญหาและอุปสรรคท่ีประสบขณะท�ำงาน หลีกเล่ียงความ

ขัดแย้งระหว่างเพื่อนร่วมงาน หรือไม่พยายามท�ำเรื่องเล็กให้เป็นเรื่องใหญ่โดยไม่มีเหตุ

สมควร 4) พฤตกิรรมการให้ความร่วมมอื (Civic Virtue) หมายถึง พฤตกิรรมของพนกังาน

ในการให้ความสนใจและเข้าร่วมกิจกรรมต่าง ๆ  ทีอ่งค์การจดัข้ึน 5) พฤตกิรรมการส�ำนกึ

ในหน้าที ่(Conscientiousness) หมายถึง พฤตกิรรมของบคุคลท่ีปฏิบตัติามกฎระเบยีบ 

ข้อบังคับ และนโยบายที่องค์การก�ำหนดด้วยความสมัครใจ

บทสรุป 

หลักธรรมาภิบาลเป็นหลักพ้ืนฐานในการก�ำกับดูแลกิจการเพ่ือให้การด�ำเนิน

งานมีความเป็นธรรม โปร่งใส ตรวจสอบได้ และเกิดประสิทธิภาพในการท�ำงาน  

ประกอบด้วยหลักนิติธรรม หลักคุณธรรม หลัก ความโปร่งใส หลักความมีส่วนร่วม  

หลักความรับผิดชอบ และหลักความคุ้มค่า และความขัดแย้งในองค์การมีสาเหตุจาก

ความขัดแย้งจากข้อมูล ความขัดแย้งจากผลประโยชน์ ความขัดแย้งจากโครงสร้าง 

ความขัดแย้งจากความสัมพันธ์ และความขัดแย้งจากค่านิยม ประกอบกับการทบทวน

วรรณกรรมพบว่า ผู้น�ำขององค์การขาดการน�ำหลักธรรมาภิบาลมาบริหารจัดการ  

หรืออาจมีการน�ำหลักธรรมาภิบาลมาเป็นแนวปฏิบัติแล้ว แต่ยังคงมีความหละหลวม

ในการบงัคบัใช้หลกัธรรมาภิบาลในบางหลกัการจะท�ำให้เกิดความขัดแย้งข้ึนในองค์การ        

(ศิรนัินท์  ทิพย์เจรญิ และยุวฒัน์  วฒิุเมธี, 2559) ผูเ้ขยีนได้ท�ำวเิคราะห์และเปรยีบเทยีบ

ความสอดคล้องระหว่างหลกัธรรมาภิบาลทีไ่ม่ถูกน�ำไปปฏบิตัใิช้อย่างจรงิจงัจนน�ำไปสู่

ความขัดแย้งในองค์การกับสาเหตุของความขัดแย้งในองค์การ ดังแสดงได้ในตาราง 

ที่ 1
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หลักธรรมาภิบาล การจัดการความขัดแย้ง 
และพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององค์การ เอื้องฟ้า เขากลม

ตารางที ่1 ความสมัพันธ์ของหลกัธรรมาภิบาลและสาเหตขุองความขดัแย้งในองค์การ

หลักธรรมาภิบาล สาเหตุของความขัดแย้งในองค์การ

หลักนิติธรรม ความขัดแย้งจากโครงสร้าง

หลักคุณธรรม ความขัดแย้งจากผลประโยชน์

หลักความโปร่งใส ความขัดแย้งจากข้อมูล

หลักความมีส่วนร่วม ความขัดแย้งจากความสัมพันธ์

หลักความรับผิดชอบ      ความขัดแย้งจากโครงสร้าง ความขัดแย้งจากค่านิยม

หลักความคุ้มค่า  ความขัดแย้งจากค่านิยม

	

จากตารางท่ี 1 แสดงความสัมพันธ์ของหลักธรรมาภิบาลและสาเหตุของ 

ความขัดแย้งในองค์การ ผู้เขียนได้น�ำมาวิเคราะห์หาความสัมพันธ์ออกมาเป็นประเด็น

ที่ส�ำคัญดังนี้

1. 	หลกันติธิรรม เป็นหลกัทีว่่าด้วยเรือ่งของการออกกฎ ระเบยีบ ข้อบงัคบั และ

แนวปฏิบตัต่ิาง ๆ  ส�ำหรบัสมาชกิในองค์การ ทีม่คีวามชดัเจน เป็นรปูธรรม และถูกน�ำมา

ประกาศใช้ควบคุมพฤติกรรมของคนในองค์การ หากองค์การขาดความเข้มแข็ง 

ในการน�ำหลักนิติธรรมไปบังคับใช้แล้วจะน�ำมาซึ่งความขัดแย้งเกิดข้ึนในองค์การ 

สอดคล้องกับสาเหตคุวามขัดแย้งด้านโครงสร้างทีพ่นกังานไม่ท�ำตามบทบาทของตนเอง

ตามต�ำแหน่งหน้าทีท่ีร่บัผดิชอบ ละเลยการยึดถือและปฏบิติัตามกฎระเบยีบขององค์การ 

หรอือ�ำนาจการสัง่การตามสายบงัคบับญัชาและระบบควบคมุการท�ำงานตามโครงสร้าง

องค์การไม่ถูกน�ำไปใช้อย่างมีประสิทธิภาพ

2.	 หลักคุณธรรม มีความสอดคล้องกับสาเหตุความขัดแย้งจากผลประโยชน์ 

เมื่อสมาชิกในองค์การขาดคุณธรรมจริยธรรม ไม่มีน�้ำใจและความเอื้อเฟื้อเผ่ือแผ่  

ไม่ยึดอยู่ในหลักของความถูกต้อง เห็นแก่ผลประโยชน์ส่วนตัวเป็นสิ่งส�ำคัญท่ีสุด  

ไม่ปฏิบัติตามระเบียบวินัย ขาดการยึดมั่นในจรรยาบรรณ น�ำไปสู่การทุจริตคอร์รัปชั่น 

การเอารัดเอาเปรียบผู้อื่น ความเห็นแก่ตัว และพฤติกรรมการแก่งแย่งแข่งขันให้ได้มา

ในสิ่งที่ตนเองต้องการจนท�ำให้เกิดความขัดแย้งขึ้นในองค์การ
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3. 	หลกัความโปร่งใส คอืการสร้างความไว้วางใจและความเชือ่มัน่ในการท�ำงาน 
โดยการเปิดเผยข้อมูลอย่างตรงไปตรงมา ทุกคนสามารถเข้าถึงข้อมูลได้อย่างสะดวก
รวดเร็ว เป็นข้อมูลที่เป็นจริง มีความชัดเจน ไม่มีการบิดเบือนข้อมูล สื่อสารด้วยภาษา 
ที่เข้าใจง่าย ซึ่งสอดคล้องกับสาเหตุของความขัดแย้งจากข้อมูล

4. 	หลักความมีส่วนร่วม หรือการเปิดโอกาสให้ผู้อื่นได้ร่วมแสดงความคิดเห็น 
มีส่วนร่วมในการด�ำเนินกิจกรรม หรือมีส่วนในการประเมินกระบวนการท�ำงานต่าง ๆ  
ในองค์การ หากหลกัการนีไ้ม่ถูกน�ำไปใช้อย่างจรงิจงั ผูบ้รหิารไม่ให้ความส�ำคญักับการ
รับฟังความคิดเห็นของผู้อื่น หรือไม่สนับสนุนการแสดงออกตามหลักประชาธิปไตย  
ซึ่งสอดคล้องกับสาเหตุความขัดแย้งที่มาจากความสัมพันธ์ ความขัดแย้งมักเกิดจาก
บคุลกิภาพหรอืนิสยัท่ีแตกต่างกัน ความเผดจ็การ ชอบออกค�ำสัง่ การไม่สนใจความคดิ
เห็นหรือผลกระทบที่เกิดขึ้นกับผู้อื่น จนก่อให้เกิดความไม่พึงพอใจและขยายเป็นความ
ขัดแย้งขึ้นในองค์การ

5. 	หลกัความรบัผดิชอบ บคุลากรมคีวามรบัผดิชอบต่อหน้าท่ีตามต�ำแหน่งงาน
ที่ตนเองด�ำรงอยู่ภายใต้โครงสร้างขององค์การท่ีมีความชัดเจน มีความตระหนักถึงผล 
ที่จะเกิดข้ึนตามมาจากการกระท�ำของตนเอง ให้ความส�ำคัญกับความรับผิดชอบต่อ
สังคม มีความเชื่อหรือค่านิยมที่ยกย่องการยอมเสียสละผลประโยชน์ส่วนตัวเพ่ือ 
ก่อให้เกิดประโยชน์ส่วนรวม หากองค์การมีความหย่อนยานหรือไม่ให้ความส�ำคัญกับ
หลกัความรบัผดิชอบ บคุลากรในองค์การจะมพีฤตกิรรมละทิง้หน้าที ่มค่ีานยิมทีไ่ม่สนใจ
ผลกระทบท่ีจะตามมาจากการกระท�ำของตนเอง ขาดจติส�ำนึกความรบัผดิชอบต่อหน้าที่ 
ซึ่งเป็นสาเหตุก่อให้เกิดความขัดแย้งเกิดข้ึนในองค์การได้ สอดคล้องกับสาเหตุความ 
ขัดแย้งจากโครงสร้างและความขัดแย้งจากค่านิยม

6.	 หลักความคุ้มค่า เป็นหลักในการบริหารจัดการโดยมุ่งการใช้ทรัพยากรท่ีมี
อยู่อย่างจ�ำกัดให้  เกิดความคุ้มค่าและมีประสิทธิภาพมากที่สุด ภายใต้การสร้างความ
พึงพอใจให้เกิดข้ึนกับผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย ซึ่งการมุ่งใช้ทรัพยากรอย่างคุ้มค่า ประหยัด 
และมีความเหมาะสมจะต้องเกิดจากการเริ่มต้นปลูกฝังค่านิยม ความเชื่อและทัศนคติ
ของคนในองค์การให้เกิดความตระหนักถึงความส�ำคัญของการใช้ทรัพยากรที่มีอยู่ 
อย่างจ�ำกัด และรักษาให้ทรัพยากรให้มีความสมบูรณ์ย่ังยืน หากสมาชิกในองค์การ 
ไม่ให้คุณค่าต่อการใช้ทรัพยากรอย่างประหยัดก็เป็นเรื่องยากท่ีจะให้เกิดแนวปฏิบัติ 
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หลักธรรมาภิบาล การจัดการความขัดแย้ง 
และพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององค์การ เอื้องฟ้า เขากลม

ตามหลกัของความคุม้ค่าได้ สอดคล้องกับสาเหตคุวามขดัแย้งจากค่านิยม หากบคุลากร
บางส่วนให้ความส�ำคัญกับหลักความคุ้มค่าต่อการใช้ทรัพยากรให้เกิดประโยชน์ 
มากที่สุด ท�ำงานร่วมกับบุคลากรที่มีค่านิยมแตกต่างกัน ไม่ให้ความส�ำคัญกับการ
ประหยัดทรัพยากร ใช้ทรัพยากรอย่างฟุ่มเฟือย ไม่ค�ำนึงถึงผลความคุ้มค่า ค่านิยมท่ี 
แตกต่างกันนี้จะน�ำมาซึ่งความขัดแย้งในองค์การได้

เมื่อเกิดความขัดแย้งข้ึนในองค์การ สมาชิกในองค์การจะเกิดการรับรู้ความ 
ขัดแย้งได้จากทั้งสถานการณ์ที่สังเกตได้เห็นเด่นชัดด้วยตาเปล่าหรืออาจจะรับรู้ได้จาก
ความรู้สึกที่มีต่อเหตุการณ์โดยรอบ จากการทบทวนวรรณกรรมพบว่าบุคคลจะมีการ
จดัการความขัดแย้งทีก่�ำลงัเผชญิอยู่ในลกัษณะการเอาชนะ การหลกีเล่ียง การยอมตาม 
การผสมผสาน และการประนีประนอม ซึ่งแต่ละคนอาจมีการจัดการความขัดแย้งที ่
แตกต่างกัน และการเลือกลักษณะของการจัดการความขัดแย้งน้ันจะส่งผลได้ท้ังทาง
บวกและทางลบต่อการรักษาความสัมพันธ์ที่มีต่อกัน (บุษบา  สุธีธร, 2560) นอกจากนี้
ยังไม่พบว่ามีงานวิจัยชิ้นใดยืนยันว่า การจัดการความขัดแย้งจะส่งผลอย่างไรต่อ
พฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององค์การ แต่บุญฑริกา วงษ์วานิช และทิพย์รัตน์   
เลาหวิเชียร (2560) ได้น�ำเสนอแนวคิดว่าการจัดการความขัดแย้งท่ีมีประสิทธิภาพ 
อาจจะส่งผลให้เกิดพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององค์การ ดังแสดงได้ในตารางที่ 2 
ดังนี้

ตารางที่ 2 การจัดการความขัดแย้งอาจส่งผลต่อพฤติกรรมการเป็นสมาชิกท่ีดีของ

องค์การ

การจัดการความขัดแย้ง พฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององค์การ

การเอาชนะ พฤติกรรมการคำ�นึงถึงผู้อื่น

การหลีกเลี่ยง พฤติกรรมการให้ความช่วยเหลือ

การยอมตาม พฤติกรรมการสำ�นึกในหน้าที่

การผสมผสาน พฤติกรรมการให้ความร่วมมือ

การประนีประนอม พฤติกรรมการอดทนอดกลั้น
ที่มา: บุญฑริกา  วงษ์วานิชและทิพย์รัตน์  เลาหวิเชียร (2560)
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จากตารางการจัดการความขัดแย้งอาจส่งผลต่อพฤติกรรมการเป็นสมาชิกท่ีดี

ขององค์การอาจวิเคราะห์รูปแบบการจัดการความขัดแย้งในแต่ละลักษณะด้วยมิต ิ

การมุ่งตนเอง คือการค�ำนึงถึงความต้องการและความพึงพอใจของตนเอง และมิติการ

มุ่งผู้อื่น คือการค�ำนึงถึงความต้องการและความพึงพอใจของผู้อื่น ซึ่งอาจจะส่งผล 

ต่อพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององค์การในลักษณะดังนี้ 

1. 	การใช้ลักษณะการจัดการความขัดแย้งแบบการเอาชนะ บุคคลมุ่งความ

ต้องการและค�ำนึงถึงความพึงพอใจของตนเองในระดับสูง แต่มุ่งความต้องการและ

ความพึงพอใจของผู้อื่นในระดับต�่ำ อาจส่งผลต่อลักษณะพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดี

ขององค์การด้านพฤติกรรมการค�ำนึงถึงผู้อื่นด้วยการไม่ให้ความสนใจว่าผู้อื่นจะรู้สึก

อย่างไรหรือได้รับผลกระทบอะไรบ้าง 

2.	 การจดัการความขัดแย้งด้วยการหลกีเลีย่ง การจดัการความขดัแย้งรปูแบบน้ี

บคุคลจะมุง่มติคิวามต้องการและความพึงพอใจของตนเองและผูอ้ืน่ในระดับ อาจส่งผล

ต่อพฤติกรรมการเป็นสมาชิกท่ีดีขององค์การด้านพฤติกรรมการให้ความช่วยเหลือ 

เนื่องจากบุคคลจะไม่พยายามเอาตัวเองเข้าไปยุ่งเก่ียวกับปัญหาและไม่ให้ความ 

ช่วยเหลือใด ๆ เพื่อการแก้ไขปัญหาความขัดแย้งที่เกิดขึ้น

3.	 การเลือกการจัดการความขัดแย้งแบบการยอมตาม ลักษณะการจัดการ

ความขัดแย้งนี้บุคคลจะมุ่งมิติความต้องการและความพึงพอใจของตนเองต�่ำ แต่ให้

ความส�ำคัญกับความต้องการและความพึงพอใจของผู้อื่นสูง อาจส่งผลต่อพฤติกรรม

การเป็นสมาชิกที่ดีขององค์การด้านพฤติกรรมการส�ำนึกในหน้าที่ บุคคลยอมเสียสละ

ความต้องการของตนเองเพ่ือให้ผู้อื่นพึงพอใจ แต่ตนเองไม่ได้รับได้ในสิ่งท่ีต้องการ  

เกิดความไม่พอใจและโกรธแค้น ท�ำให้ในอนาคตบุคคลอาจไม่ให้ความร่วมมือในการ

ท�ำงานหรือเกิดการละเลยความรับผิดชอบต่อหน้าที่ของตนเอง

4. 	การใช้วิธีการแบบผสมผสานส�ำหรับการจัดการความขัดแย้งนั้น บุคคล 

มุ่งหาวิธีการที่จะตอบสนองความต้องการและสร้างความพึงพอใจท้ังของตนเองและ 

ผู้อืน่ในระดบัสงู อาจสมัพันธ์กับพฤตกิรรมการเป็นสมาชิกทีด่ขีององค์การด้านพฤตกิรรม

การให้ความร่วมมือ เมื่อทั้งสองฝ่ายได้แนวทางการแก้ปัญหาความขัดแย้งท่ีเกิด 

ความพึงพอใจแล้วจะน�ำไปสู่การร่วมมือร่วมใจกันปฏิบัติตามเพ่ือแก้ปัญหาความ 
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หลักธรรมาภิบาล การจัดการความขัดแย้ง 
และพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององค์การ เอื้องฟ้า เขากลม

ขดัแย้งนัน้  น�ำไปสูก่ารสร้างความสมัพันธ์ท่ีดต่ีอกัน และเกิดความร่วมมอืในการท�ำงาน

ให้ส�ำเร็จตามเป้าหมายด้วย 

5.	 การเลือกการจัดการความขัดแย้งแบบการประนีประนอม บุคคลมุ่งมิติ 

การตอบสนองความต้องการและสร้างความพึงพอใจทั้งของตนเองและผู้อื่นในระดับ

ปานกลาง สง่ผลตอ่พฤตกิรรมการเปน็สมาชกิทีด่ีขององคก์ารด้านพฤติกรรมการอดทน

อดกลั้น เนื่องจากบุคคลท้ังสองฝ่ายจะต้องลดความต้องการของตนเองลงเพ่ือให้เกิด

แนวทางการแก้ปัญหาความขัดแย้งที่ท้ังสองฝ่ายได้รับผลประโยชน์ ซึ่งแต่ละฝ่าย 

จะต้องอดทนต่อสิง่ทีไ่ม่ได้รบัการตอบสนองหรอืสิง่ท่ีต้องยอมเสยีผลประโยชน์บางส่วน

ไปด้วยความไม่เต็มใจ

อาจสรุปแนวคิดข้างต้นได้ว่า ภายใต้การด�ำเนินงานของผู้บริหารองค์การ 

ผ่านการก�ำกับดแูลกิจกรรมด้วยหลกัธรรมาภบิาลเพ่ือความมปีระสทิธิภาพในการท�ำงาน

ของสมาชิกในองค์การ หากผู้บริหารไม่ให้ความส�ำคัญต่อการน�ำหลักธรรมาภิบาล 

ไปปฏิบัติใช้อย่างจริงจัง อาจเป็นต้นเหตุท�ำให้เกิดความขัดแย้งในองค์การได้  

 โดยภายใต้สถานการณ์ความขัดแย้งที่ก�ำลังเกิดขึ้นน้ันสมาชิกขององค์การแต่ละคน 

จะมีการจัดการความขัดแย้งที่เผชิญอยู่ออกมาเป็นพฤติกรรมในรูปแบบต่าง ๆ ท้ังน้ี 

ขึ้นอยู่กับการค�ำนึงถึงตนเองและผู้อื่น ซึ่งลักษณะการจัดการความขัดแย้งของบุคคล

อาจมีผลต่อพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององค์การด้วย และจะส่งผลกระทบต่อ

ประสิทธิภาพในงานท�ำงาน แสดงได้ตามที่ภาพที่ 2

ภาพที่ 2 กรอบแนวคิดระหว่างหลักธรรมาภิบาล สาเหตุของความขัดแย้ง การจัดการ

ความขัดแย้ง และพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององค์การ

13 
 

พอใจและโกรธแคน ทําใหในอนาคตบุคคลอาจไมใหความรวมมือในการทํางานหรือเกิดการละเลยความ
รับผิดชอบตอหนาท่ีของตนเอง 

4. การใชวิธีการแบบผสมผสานสําหรับการจัดการความขัดแยงนั้น บุคคลมุงหาวิธีการท่ีจะ
ตอบสนองความตองการและสรางความพึงพอใจท้ังของตนเองและผูอ่ืนในระดับสูง อาจสัมพันธกับพฤติกรรม
การเปนสมาชิกท่ีดีขององคการดานพฤติกรรมการใหความรวมมือ เม่ือท้ังสองฝายไดแนวทางการแกปญหา
ความขัดแยงท่ีเกิดความพึงพอใจแลวจะนําไปสูการรวมมือรวมใจกันปฏิบัติตามเพ่ือแกปญหาความขัดแยงนั้น  
นําไปสูการสรางความสัมพันธท่ีดีตอกัน และเกิดความรวมมือในการทํางานใหสําเร็จตามเปาหมายดวย  

5. การเลือกการจัดการความขัดแยงแบบการประนีประนอม บุคคลมุงมิติการตอบสนองความ
ตองการและสรางความพึงพอใจท้ังของตนเองและผูอ่ืนในระดับปานกลาง สงผลตอพฤติกรรมการเปนสมาชิกท่ี
ดีขององคการดานพฤติกรรมการอดทนอดกลั้น เนื่องจากบุคคลท้ังสองฝายจะตองลดความตองการของตนเอง
ลงเพ่ือใหเกิดแนวทางการแกปญหาความขัดแยงท่ีท้ังสองฝายไดรับผลประโยชน  ซ่ึงแตละฝายจะตองอดทนตอ
สิ่งท่ีไมไดรับการตอบสนองหรือสิ่งท่ีตองยอมเสียผลประโยชนบางสวนไปดวยความไมเต็มใจ 

อาจสรุปแนวคิดขางตนไดวา ภายใตการดําเนินงานของผูบริหารองคการผานการกํากับดูแล
กิจกรรมดวยหลักธรรมาภิบาลเพ่ือความมีประสิทธิภาพในการทํางานของสมาชิกในองคการ หากผูบริหารไมให
ความสําคัญตอการนําหลักธรรมาภิบาลไปปฏิบัติใชอยางจริงจัง อาจเปนตนเหตุทําใหเกิดความขัดแยงใน
องคการได  โดยภายใตสถานการณความขัดแยงท่ีกําลังเกิดข้ึนนั้นสมาชิกขององคการแตละคนจะมีการจัดการ
ความขัดแยงท่ีเผชิญอยูออกมาเปนพฤติกรรมในรูปแบบตาง ๆ ท้ังนี้ข้ึนอยูกับการคํานึงถึงตนเองและผูอ่ืน      
ซ่ึงลักษณะการจัดการความขัดแยงของบุคคลอาจมีผลตอพฤติกรรมการเปนสมาชิกท่ีดีขององคการดวย และ
จะสงผลกระทบตอประสิทธิภาพในงานทํางาน แสดงไดตามท่ีภาพท่ี 2 

 
 
 
 
 
 
 

ภาพท่ี 2 กรอบแนวคิดระหวางหลักธรรมาภิบาล สาเหตุของความขัดแยง การจัดการความขัดแยง และ
พฤติกรรมการเปนสมาชิกท่ีดีขององคการ 

 

 

ผูบริหารองคการ 

หลักธรรมาภิบาล 
 หลักนิติธรรม 
 หลักคุณธรรม 
 หลักความโปรงใส 
 หลักความมีสวนรวม 
 หลักความรับผิดชอบ 
 หลักความคุมคา 

สาเหตุของความขัดแยง 
 จากขอมลู 
 จากผลประโยชน 
 จากโครงสราง 
 จากความสมัพันธ 
 จากคานิยม 

การจัดการความขัดแยง 
 การเอาชนะ 
 การหลีกเลี่ยง 
 การยอมตาม 
 การผสมผสาน 
 การประนีประนอม 

พฤติกรรมการเปนสมาชิก
ที่ดีขององคการ 

 การใหความชวยเหลือ 
 การคํานึงถึงผูอื่น 
 การอดทนอดกลั้น 
 การใหความรวมมือ 
 การสํานึกในหนาที ่

ประสิทธิภาพใน
การทํางาน 

ดําเนินงาน ขาดธรรมาภิบาล ลักษณะพฤติกรรม ผลกระทบ คํานึงถึงตนเองและผูอ่ืน 
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ข้อเสนอแนะเพื่อการวิจัย

จากการทบทวนวรรณกรรมท�ำให้เห็นว่าหลักธรรมาภิบาลเป็นเครื่องมือในการ

บริหารจัดการองค์การให้เกิดประสิทธิภาพ องค์การท่ีขาดการน�ำหลักธรรมาภิบาล 

มาปฏิบัติใช้อย่างจริงจังจะน�ำมาซึ่ง ความขัดแย้งเกิดขึ้นในองค์การได้ และเมื่อมีความ

ขัดแย้งเกิดขึ้นแล้ว บุคลากรในองค์การจะมีการจัดการความขัดแย้งในลักษณะที ่

แตกต่างกัน และการจัดการความขัดแย้งที่บุคคลเลือกใช้ก็อาจจะส่งผลต่อพฤติกรรม

การเป็นสมาชกิท่ีดีขององค์การ ผูเ้ขียนจงึสนใจศกึษาสาเหตุของความขัดแย้งเนือ่งจาก

ขาดการน�ำหลกัธรรมาภิบาลมาใช้ในการบรหิารจดัการองค์การ การจดัการความขัดแย้ง 

และพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององค์การ และคาดว่าจะสามารถน�ำผลการศึกษา

วิจยัไปใช้เป็นแนวทางในการปรบัปรงุการบรหิารจดัการองค์การท่ีด ีสามารถแก้ไขปัญหา

ความขัดแย้งได้อย่างมีประสิทธิภาพ และเพ่ิมระดับของพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดี

ขององค์การอย่างยั่งยืนต่อไป
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