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บทคัดย่อ 
การวิจัยนี้มีวัตถุประสงค์เพื่อศึกษากลยุทธ์การสื่อสารในการจัดการความขัดแย้งในการประชุมขององค์การ

ราชการแห่งหน่ึง เพื่อศึกษากลยุทธ์การสื่อสารที่สามารถจัดการความขัดแย้งในการประชุมได้อย่างมีประสิทธิภาพ และ
เพื่อศึกษาปัจจัยที่มีผลต่อประสิทธิภาพของกลยุทธ์การสื่อสารเพื่อการจัดการความขัดแย้ง ประชากรในการศึกษาวิจัย
ครั้งนี้ คือ ข้าราชการในหน่วยงานราชแห่งหนึ่ง จ านวน 1,284 คน โดยกลุ่มตัวอย่างท่ีใช้ศึกษาเป็นข้าราชการสังกัดส านัก 
กองต่างๆ ในองค์การราชการแห่งหน่ึง ประกอบด้วย ข้าราชการระดับช านาญการพิเศษ จ านวน 3 คน ข้าราชการระดับ
ช านาญการ จ านวน 2 คน และข้าราชการระดับอาวุโส จ านวน 1 คน รวมทั้งสิ้น 6 คน การวิจัยครั้งนี้เป็นการศึกษาเชิง
คุณภาพ ใช้วิธีการวิเคราะห์เชิงพรรณนา (Content Analysis) โดยการศึกษาแบ่งออกเป็น 2 ส่วน คือ การบันทึกเทป
การประชุมโดยเข้าไปสังเกตการณ์ในการประชุม และการสัมภาษณ์ผู้ที่มีประสบการณ์ในการเข้าร่วมประชุม ผล
การศึกษาพบว่า (1) กลยุทธ์ที่ใช้ในการจัดการความขัดแย้งมีการใช้กลยุทธ์การสื่อสาร 4 กลยุทธ์ ได้แก่ (ก) กลยุทธ์การ
สื่อสารเพื่อรักษาสัมพันธภาพ เช่น การรักษาหน้า การเปิดโอกาสให้แสดงความคิดเห็น การให้เกียรติ การควบคุมอารมณ์ 
(ข) กลยุทธ์การสื่อสารแบบไม่ฟันธง เช่น การพูดแบบอรัมบท การใช้ค าถามต่อท้าย (ค) กลยุทธ์การสื่อสารเพื่อให้บรรลุ
วัตถุประสงค์ เช่น การใช้บุคคลที่สาม การใช้ค าพูดตรงๆ การแก้ปัญหา (ง) กลยุทธ์การสื่อสารแบบประนีประนอม เช่น 
การให้ความร่วมมือ การถกประเด็นในสถานที่ส่วนตัว การหลีกเลี่ยง (2) ประสิทธิภาพของการสื่อสาร คือ การเลือกใช้
การสื่อสารเพื่อรักษาสัมพันธภาพ การให้เกียรติ การเปิดโอกาสให้มีส่วนร่วมแสดงความคิดเห็น ซึ่งการที่ผู้เข้าร่วมประชุม
สามารถลดความขัดแย้งลงได้ โดยสามารถท าให้การด าเนินงานนั้นๆ ยังคงด าเนินการต่อไปได้ โดยไม่ท าให้งานต้องยุติ
หรือล้มเลิกไป รวมทั้งสามารถที่จะลักษณะสัมพันธภาพที่ดีระหว่างกันไว้ได้นั้น (3) ปัจจัยที่ท าให้กลยุทธ์การสื่อสารเพื่อ
การจัดการความขัดแย้งเกิดประสิทธิภาพ ได้แก่ ปัจจัยด้านสัมพัธภาพ เช่น ความเกรงใจ เพื่อนร่วมงาน ผู้บังคับบัญชา 
ปัจจัยด้านวัจนภาษา เช่น ภาษาที่ใช้ในที่สื่อสาร ปัจจัยด้านสิ่งแวดล้อม และปัจจัยด้านการมีส่วนร่วม เช่น การแสดง
ความคิดเห็น 
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ABSTRACT 
The primary purpose of this study was aimed to examine the communication strategies that 

have been applied to cope with the discrepancy at the meeting for a bureaucratic organization, to 
investigate the communication strategies that work effectively to cope with the discrepancy, and to 
explore the dominant factors that have influenced the effectiveness of the communication strategies 
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in coping with the discrepancy. In present study, the population was 1,284 civil servants from a 
bureaucratic organization. The sample included a number of civil servants who were subjected to 
different departments in a bureaucratic organization, consisting of total six persons; three specialists, 
two specialty civil servants, and one senior civil servant. This paper was a qualitative research and the 
content analysis was performed. The examination composed of two parts; observation-based recording 
and interviewing the attendants. The results demonstrated as follows; (1) Communication strategies 
that have been applied to cope with the discrepancy included the followings (a) communication 
strategies for maintaining the relationship, for instances, the opportunity exposed to comment, respect 
each other and emotional control, (b) informal communication strategies, for instances, introductory 
speech, and asking the suffixed questions, (c) communication strategies for achieving the goal, for 
instances,  the use of the third person,  the use of straight words to solve the problems, and lastly, (d) 
compromising communication strategies, for instances; cooperation, discussion in private place, and 
avoidance. (2) Communication effectiveness involved the communication strategies applied to restore 
the good interpersonal relationship, showing respect, and opportunity to comment. Evidently, the use 
of these strategies showed the reduction in the discrepancy, the activities continued without 
cancellation or termination while goodwill relationship was retained. (3) Factors that have influenced 
the effectiveness of the communication strategies in  coping with the discrepancy included relationship, 
for examples, mindfulness of colleagues and supervisors, proper verbal speech, environment and 
participatory action such as giving comment and opinion. 

 

Keywords: Performance, Communication Strategies, Conflict Management 
 
 
บทน า 

ความขัดแย้งเป็นสิ่งท่ีเกิดขึ้นตามธรรมชาติระหว่าง
บุคคลที่มีเป้าประสงค์และจุดมุ่งหมาย ที่แตกต่างกัน 
ความขัดแย้งของบุคคลเกิดขึ้นได้เมื่อเขาต้องท าการ
ตัดสินใจที่จะต้องเลือกอย่างใดอย่างหนึ่ง โดยที่การเลือก
นั้นอาจจะเป็นด้วยการเต็มใจเลือกหรือจ าใจต้องเลือก 
ความขัดแย้งระหว่างบุคคลเป็นสถานการณ์ที่การกระท าของ
ฝ่ายหนึ่งไปขัดขวางหรือสกัดกั้นการกระท าของอีกฝ่ายหนึ่งที่
จะไม่ให้บรรลุเป้าหมาย หรือการที่บุคคลมีความแตกต่างกัน
ในความคิ ด  ทั ศนคติ  ค่ านิ ยม พื้ นฐานการเลี้ ยงดู 
ประสบการณ์ การศึกษา ฯลฯ ซึ่งเมื่อต้องมาติดต่อกัน
ท างานด้วยกัน หรือต้องมาอยู่ร่วมกันในสังคมเดียวกัน 
โดยที่ความแตกต่างเหล่านี้เป็นสิ่งที่ไม่สอดคล้องกันหรือ
ไปด้วยกันไม่ได้ จึงมีผลท าให้เกิดความไม่เข้าใจกันจน

น าไปสู่ความขัดแย้งในที่สุด (พรนพ พุกกะพันธุ์, 2542) 
และส าหรับองค์การนั้นความขัดแย้งถือเป็นปรากฏการณ์
ธรรมชาติที่เกิดขึ้นกับทุกชีวิตในองค์การ เพราะสมาชิกใน
องค์การมีเป้าหมายหรือความต้องการที่ต่างกัน องค์การมี
ทรัพยากรค่อนข้างจ ากัด เป็นแรงผลักดันให้ทุกคนต้องใช้
วิธีการต่างๆ เพื่อให้ได้ในสิ่งที่ต้องการ ท าให้องค์การเกิด
ความขัดแย้งขึ้น (ประชุม โพธิกุล, 2534) นอกจากนั้นในการ
บริหารสมัยใหม่ย่อมเพิ่มความขัดแย้งให้เกิดขึ้นเพราะมีการ
อยู่ร่วมกันและพึ่งพาอาศัยกันและกันโอกาสที่บุคลากรใน
องค์การจะเกิดความไม่เข้าใจกันหรือไม่ลงรอยกันจึงมี
สูงขึ้น (ชัยเสฎฐ์ พรหมศรี, 2551) ความขัดแย้งที่เกิดขึ้น
นั้นอาจจะเป็นความขัดแย้งของบุคคล ความขัดแย้ง
ระหว่างบุคคล ความขัดแย้งภายในกลุ่ม หรือความขัดแย้ง
ระหว่างกลุ่ม และความขัดแย้งในองค์การ หรือความ
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ขัดแย้งระหว่างองค์การ (วิเชียร วิทยอุดม, 2547) ปัญหา
ความขัดแย้งในองค์การจึงถือว่าเป็นเรื่องธรรมชาติจนเป็น
ที่ยอมรับกันว่าการบริหารกิจการใดๆ ก็ตามย่อมมีปัญหา
ต่างๆ เกิดขึ้นอยู่มิได้ขาด ปัญหาความขัดแย้งในการท างาน
นั้นจึงเป็นสิ่งที่จะต้องเกิดขึ้นเสมอ และเป็นสิ่งที่ ไม่
สามารถหลีกเลี่ยงได้ ความขัดแย้งเป็นสาเหตุที่จะน าไปสู่
ความไม่มีประสิทธิภาพและความล้มเหลว ในการท างาน 
แต่อย่างไรก็ตามการท างานที่มีประสิทธิภาพในบางครั้งก็
ต้องอาศัยความขัดแย้งในระดับท่ีเหมาะสมเพื่อน าไปสู่การ
สร้างนวัตกรรมใหม่ๆ ขึ้นมา  

กลยุทธ์ในการจัดการความขัดแย้งจึงมีความส าคัญ
เพื่อให้สามารถแก้ไขปัญหาความขัดแย้งในองค์กรได้อย่าง
แท้จริง แต่ทั้งนี้จ าเป็นอย่างยิ่งท่ีต้องค านึงถึงประสิทธิภาพ
ในการจัดการความขัดแย้งด้วย เนื่องจากประสิทธิภาพใน
การจัดการความขัดแย้งเป็นสิ่งส าคัญที่จะท าให้สามารถ
จัดการกับความขัดแย้งเหล่านั้นได้ประสบความส าเร็จตาม
ความต้องการ โดย Spitzberg และ Cupach (อ้างถึงใน 
พรชัย ศักดานุวัฒน์วงศ์, 2550) ได้กล่าวว่า เป็นสิ่งที่ยาก
มากส าหรับคนท่ีเกี่ยวข้องในสถานการณ์ความขัดแย้งที่จะ
ท าให้ เกิดประสิทธิภาพ ซึ่ งประสิทธิภาพ หมายถึง 
ความสามารถในการบรรลุวัตถุประสงค์ ในขณะเดียวกันก็
สามารถจัดการกับความขัดแย้ ง ให้ เหมาะสมกับ
สถานการณ์และรักษาสัมพันธภาพที่ดีไว้ได้ 

อย่างไรก็ตาม ส่วนใหญ่แล้วการประชุมร่วมกัน
ภายในองค์การมักจะเกิดความล้มเหลว โดยอีริค ฮาโลว์
และเฮนรี่ คอมป์ตัน ได้แบ่งสาเหตุที่ท าให้การประชุม
ล้มเหลว คือ ความไม่เข้าใจถึงวัตถุประสงค์การประชุม 
โดยบางเรื่องได้มีการตัดสินใจไว้ล่วงหน้าว่าจะให้ผล
ออกมาเป็นอย่างไร การใช้อารมณ์มากเกินไปในการ
ประชุม ผู้เข้าร่วมประชุม แย่งกันพูดในเวลาเดียวกัน ขาด
การควบคุมให้เป็นไปตามระเบียบ ประธานในที่ประชุมมี
อคติไม่วางตัวเป็นกลาง ผู้เข้าร่วมประชุมไม่ยอมพูดหรือ
แสดงความคิดเห็นใดๆ เรื่องที่น ามาประชุมเป็นเรื่องไร้
สาระ เมื่อการประชุมจบลงไม่ทราบว่าที่ประชุมมีมติ
อย่างไร และได้ผู้เข้าร่วมประชุมที่ไม่เหมาะสม จากสาเหตุ
ความล้มเหลวในการประชุมอาจส่งผลให้เกิดความขัดแย้ง

ระหว่างผู้เข้าร่วมประชุมขึ้น ดังนั้น กลยุทธ์ในการจัดการ
ความขัดแย้งจึงมีความส าคัญเพื่อให้สามารถแก้ไขปัญหา
ความขัดแย้ง ในองค์การ แต่ทั้งนี้ จ าเป็นอย่างยิ่งที่ต้อง
ค านึ งถึ งประสิทธิภาพในการจัดการความขัดแย้ ง 
เนื่องจากประสิทธิภาพในการจัดการความขัดแย้งเป็นสิ่ง
ส าคัญที่จะท าให้สามารถจัดการกับความขัดแย้งเหล่านั้น
ได้ประสบความส าเร็จตามความต้องการ โดย Spitzberg 
และ Cupach (อ้างถึงใน พรชัย ศักดานุวัฒน์วงศ์, 2550) 
ได้กล่าวว่า เป็นสิ่งที่ยากมากส าหรับคนที่เกี่ยวข้องใน
สถานการณ์ ความขัดแย้งที่จะท าให้เกิดประสิทธิภาพ ซึ่ง
ประสิทธิภาพ หมายถึง ความสามารถในการบรรลุ
วัตถุประสงค์ ในขณะเดียวกันก็สามารถจัดการกับความ
ขัดแย้งให้เหมาะสมกับสถานการณ์และรักษาสัมพันธภาพ
ที่ดีไว้ได้ ประกอบกับคนไทยมีค่านิยมแบบรักษาหน้า 
(Suntaree Komin, 1995) โดย Ting-toomey (1994) 
กล่าวไว้ว่า ทุกคนมีความเป็นห่วงในหน้าตา การจัดการ
เรื่องการรักษาหน้าตาเป็นสิ่งส าคัญระหว่างความขัดแย้ง
และการเจรจาต่อรองระหว่างบุคคล และเมื่อสังคมไทย มี
ค่านิยมในการรักษาหน้า จึงท าให้กลยุทธ์การรักษาหน้า 
(Facework) เป็นวิธีหนึ่งที่สามารถน ามาใช้ในการจัดการ
กับความขัดแย้งที่ช่วยสร้างความสัมพันธ์และตอบสนอง
ความต้องการของบุคคลได้อีกรูปแบบหนึ่ง 

ผู้ศึกษาจึงมีความสนใจที่ศึกษากลยุทธ์การสื่อสาร
เพื่อการจัดการความขัดแย้งในองค์การ ราชการเนื่องจาก
ลักษณะการบริหารงานขององค์การราชการมีความ
แตกต่างจากองค์การเอกชน โดยเฉพาะการให้ความส าคัญ
กับล าดับช้ันการบังคับบัญชา การยึดหลักอาวุโสในการ
ปฏิบัติงาน ผู้น้อยต้องมีความเกรงใจผู้ใหญ่ ทั้งนี้ หากเกิด
ความขัดแย้งขึ้น กลยุทธ์การสื่อสารเพื่อการจัดการความ
ขัดแย้งจะมีลักษณะวิธีการสื่อสารอย่างไรที่ท าให้ความ
ขัดแย้งที่เกิดขึ้นเป็นไปอย่างมีประสิทธิภาพ และยิ่งไปกว่า
นั้นผลการวิจัยที่ได้ศึกษาในครั้งนี้จะท าให้องค์การราชการ
สามารถน าไปประยุกต์ใช้เป็นเครื่องมือในการพัฒนา
องค์การ ช่วยให้เข้าใจกลยุทธ์การจัดการความขัดแย้ง 
เพื่อให้การจัดการได้อย่างมีประสิทธิภาพ ดังนั้น จึงเป็น
เหตุที่ท าให้มีความสนใจศึกษาในประเด็นดังกล่าว 



 

 
49 
 

ปีที่ 6 ฉบับที่ 2 (กรกฎาคม–ธนัวาคม 2559) Vol.6 No.2 (July–December 2016) 

วัตถุประสงค์ของการวิจัย 
1. เพื่อศึกษากลยุทธ์การสื่อสารในการจัดการความ

ขัดแย้งในการประชุมขององค์การราชการแห่งหนึ่ง 
2. เพื่อศึกษากลยุทธ์การสื่อสารที่สามารถจัดการความ

ขัดแย้งในการประชุมได้อย่างมีประสิทธิภาพ 
3. เพื่อศึกษาปัจจัยที่มีผลต่อประสิทธิภาพของกล

ยุทธ์การสื่อสารเพื่อการจัดการความขัดแย้ง 
 

ทบทวนวรรณกรรม 
แนวคิดเกี่ยวกับการสื่อสาร 
การสื่อสารเป็นกระบวนการที่มีความส าคัญ

ส าหรับบุคคลและสังคม ดังที่ Hargie และ Dickson 
(2004) กล่าวถึงความส าคัญของการสื่อสารว่าเป็น
ศูนย์กลางของการท าหน้าที่ประจ าวันของเรา และเป็น
แกนหลักของความเป็นมนุษย์ ในขณะที่ Hybels and 
Weaver (1998; as cited in Berry, 2007) กล่าวว่า 
การมีชีวิตอยู่คือการสื่อสาร ถ้าไม่มีความสามารถส าหรับ
ช่องทางที่ใช้เพื่อการแบ่งปันความรู้ทั้งภายในและระหว่าง 
generation แล้ว ความเจริญก้าวหน้าก็จะไม่เกิดขึ้น 
รวมทั้งมนุษย์ก็คงสูญสิ้นเผ่าพันธุ์และอารยธรรมไปนาน
แล้ว มีนักวิชาการจ านวนมากท่ีได้ให้ค าจ ากัดความของค า
ว่า การสื่อสารไว้หลากหลาย เช่น หมายถึง การที่ข้อมูล
ถูกส่งผ่านและแบ่งปันจากบุคคลหรือจากกลุ่มบุคคลไปยัง
บุคคลผู้อื่น (Berry, 2007) ในขณะที ่จุไรรัตน์ ลักษณะศิริ 
และบาหยัน อิ่มส าราญ (2548) รัตติกรณ์ จงวิศาล 
(2550) และ National Joint Committee for the 
Communicative Needs of Persons with Severe 
Disabilities (1992) ให้ความหมายการสื่อสารในมุมมอง
ที่กว้างขึ้นว่า เป็นการติดต่อกับบุคคลและกลุ่มบุคคล โดย
มีจุดประสงค์ที่จะเสนอเรื่องราวต่างๆ ได้แก่ ข้อมูล 
ความรู้สึกนึกคิด ความต้องการตลอดจนความคิดเห็น
เรื่องราวต่างๆ ให้บุคคลหรือกลุ่มบุคคลรับรู้ผ่านช่องทาง
ต่างๆ เพื่อจะเปลี่ยนแปลงความคิดเห็น ทัศนคติ อารมณ์ 
หรือพฤติกรรมของผู้รับสาร เพื่อการรักษาสัมพันธภาพที่ดี
และความเข้าใจระหว่างบุคคลหรืออ่ืนๆ ตามวัตถุประสงค์
ที่ผู้ส่งสารก าหนด โดย National Joint Committee for 

the Communicative Needs of Persons with 
Severe Disabilities ระบุเพิ่มเติมว่า การสื่อสารอาจจะ
เกิดขึ้นโดยตั้งใจ หรือไม่ตั้งใจก็ได้ อาจจะใช้ภาษาพูดหรือ
ใช้ช่องทางอื่นๆ ก็ได้ จากค าจ ากัดความที่หลากหลาย 
อาจสรุปความหมายของการสื่อสาร ว่าหมายถึง การให้
หรือรับข้อมูลระหว่างบุคคล หรือกลุ่มบุคคลด้วยวิธีการ
ต่างๆ เพื่อให้เกิดสัมพันธภาพ ที่ดีงาม เกิดความเข้าใจและ
ความร่วมมือกันในการปฏิบัติส่งผลให้บรรลุเป้าหมายที่
ก าหนดไว้ร่วมกัน 

Berlo เป็นผู้คิดกระบวนการของการติดต่อสื่อสารไว้
ในลักษณะรูปแบบจ าลอง S M C R Model (Berlo, 1960) 
โดยแบบจ าลอง SMCR ของเบอร์โล จะให้ความส าคัญใน
ปัจจัยต่าง ๆ ที่มีผลท าให้ การสื่อสารประสบผลส าเร็จได้แก่ 
ทักษะในการสื่อสาร ทัศนคติ ระดับความรู้ ระบบสังคม
และวัฒนธรรม ซึ่งผู้รับและผู้ส่งต้องมีตรงกันเสมอ โดยอาจ
สรุปได้ ดังนี้ (1) ทักษะในการสื่อสาร หมายถึง ทักษะซึ่งผู้ส่ง
และผู้รับควรจะมีความช านาญในการส่งและการรับสาร
เพื่อให้เกิดความเข้าใจกันอย่างถูกต้อง (2) ทัศนคติ เป็น
ทัศนคติที่ผู้ส่งสารและผู้รับมีผลต่อการสื่อสาร ถ้าผู้ส่งและ
ผู้รับมีทัศนคติที่ดีต่อกันก็จะท าให้ การสื่อสารได้ผลดี     
(3) ระดับความรู้ ถ้าผู้ส่งและผู้รับมีระดับความรู้ที่เท่า
เทียมกันก็จะท าให้การสื่อสารลุล่วงไปได้ดีแต่ถ้าหาก
ความรู้ของผู้ส่งและผู้รับมีระดับต่างกัน ย่อมจะมีการปรับ
ความยากง่าย ของภาษาและถ้อยค า และ (4) ระบบสังคม
และวัฒนธรรม ระบบสังคมและวัฒนธรรมของแต่ละชาติ
ย่อมแตกต่างกันก่อนการสื่อสารจึงต้องมีการศึกษาสังคม
และวัฒนธรรมของบุคคลในแต่ละชาติ เพื่อการปฏิบัติที่
ถูกต้องเหมาะสม 

 
แนวคิดและทฤษฎีความขัดแย้ง 
พจนานุกรมฉบับราชบัณฑิตยสถาน พ.ศ. 2542 

(ราชบัณฑิตยสถาน, 2546) ได้ให้ความหมายของค าว่า 
“ความขัดแย้ง” ไว้หมายถึง การไม่ลงรอยกัน นอกจากน้ัน
ได้อธิบายค าว่า “ขัด” หมายถึง ไม่ท าตาม ฝ่าฝืน ขืนไว้ 
และให้ความหมายของค าว่า “แย้ง” หมายถึง ไม่ตรง 
หรือไม่ลงรอยเดียวกัน ต้านไว้ ทานไว้ ดังนั้นจึงกล่าวสรุป
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ได้ว่า ความขัดแย้งประกอบด้วยอาการทั้งขัดและแย้ง ซึ่ง
หมายถึง การที่ทั้งสองฝ่ายไม่ท าตามกันแล้วยังต้านทาน
กันอีกด้วย 

นอกจากความหมายดังที่กล่าวมาข้างต้นแล้ว ยัง
พบว่ามีนักวิชาการอีกหลายท่านที่ได้ให้ ค านิยามของค า
ว่า “ความขัดแย้ง” ที่เหมือนกันและแตกต่างกันออกไป 
โดย สร้อยตระกูล อรรถมานะ (2542) ได้ให้ค านิยามของ
ค าว่า “ความขัดแย้ง” ไว้ว่า เป็นการต่อต้านหรือเป็น
ปฏิปักษ์ต่อบุคคล หรือพลังต่างๆ ซึ่งท าให้เกิดความตึง
เครียด ปรากฏการณ์นี้จะเกิดขึ้นเมื่อปรากฏมีสองฝ่าย
หรือมากกว่า (ซึ่งอาจเป็นกลุ่มบุคคล กลุ่ม องค์การ หรือ
ประเทศ) รับรู้ต่างกันในเป้าหมายต่างๆ และมีคุณค่า 
หลากหลายแตกต่างกันไปภายใต้เหตุการณ์ต่างๆ ซึ่งมี
มุมมองไปในทางเดียวกันกับ บัญชร แก้วส่อง (2545) ที่ได้
ให้ความหมายของค าว่า “ความขัดแย้ง” ไว้คือ การที่
บุคคลตั้งแต่สองคนขึ้นไปมีความเห็นที่ไม่ลงรอยกัน ซึ่ง
อาจขัดขวาง เป้าหมายหรืองานระหว่างกัน หรือเป็นความ
แตกต่างของจุดประสงค์ ความเช่ือ และค่านิยม ระหว่าง
บุคคล และความหมายของค าว่า “ความขัดแย้ง” ที่ 
Nelson และ Quick (2001) ได้ให้ค าจ ากัดความไว้ 
หมายถึง สถานการณ์ใดๆ ก็ตามที่ความไม่เท่าเทียมกัน
ของเป้าหมาย ทัศนคติ และอารมณ์..หรือพฤติกรรมน าไปสู่
ความไม่ลงรอยกัน หรือตรงกันข้ามกันระหว่าง 2 ฝ่ายขึ้นไป 
ความขัดแย้งในมุมมองของนักวิชาการเหล่านี้จึงสนับสนุน
แนวคิดของพจนานุกรมฉบับ ราชบัณฑิตยสถาน พ.ศ. 2542 
แต่มุ่งเน้นไปท่ีตัวบุคคลเป็นหลัก โดยมองว่า ความขัดแย้ง
เกิดขึ้นจากการที่บุคคลมีสภาพการณ์ที่แตกต่างกันจึงส่งผล
ต่อความคิดเห็น ค่านิยม การกระท าหรือพฤติกรรม และ
ความต้องการที่ไม่ตรงกันของบุคคล 

ค าว่า “ความขัดแย้ง” ยังมีนักวิชาการได้ให้ค า
นิยามในมุมมองขององค์การอีกด้วย ซึ่ง ศจี อนันต์นพคุณ 
(2542) ได้ให้ความหมายของค าว่า ความขัดแย้ง หมายถึง 
สภาพการณ์ที่สมาชิกภาพในองค์การซึ่งอาจจะเป็นบุคคล
หรือกลุ่มบุคคลตั้งแต่สองฝ่ายขึ้นไป มีความเป็นปฏิปักษ์
ต่อกัน หรือเป็นฝ่ายตรงข้ามกัน ที่เป็นเช่นนี้เพราะว่าเกิด
จากความไม่สอดคล้องต้องกันในเรื่องของสถานภาพ 

เป้าหมาย แนวความคิด ค่านิยม อารมณ์ ความรู้สึก หรือ
เกิดจากการที่องค์การไม่สามารถให้ผลประโยชน์หรือ
กระจายทรัพยากรที่มีอยู่อย่างจ ากัดให้กับ ทุกคนได้ ทั้งนี้ 
เอกชัย กี่สุขพันธ์ (2538) ยังอธิบายความหมายของความ
ขัดแย้งในองค์การเพิ่มเติมอีกว่า ในการที่คนเกิดความไม่
เข้าใจกันและมีความเป็นปฏิปักษ์ต่อกัน มีความรู้สึกไม่พึง
พอใจหรือคับข้องใจที่จะปฏิบัติ งานนั้นเกิดจากการที่ 
องค์การไม่สามารถตอบสนองความต้องการของคน หรือ
กลุ่มคนได้อย่างทั่วถึงเท่าเทียมกันด้วย 

จากค านิยามความขัดแย้งข้างต้น ผู้ศึกษาได้สรุป
ความหมายของความขัดแย้งไว้ตามแนวคิดของ บัญชร 
แก้วส่อง (2545) ที่ว่าความขัดแย้งเกิดขึ้นจากการที่บุคคล
ตั้งแต่ 2 คนขึ้นไป มีการรับรู้ต่างกันในเป้าหมาย มี
ความเห็นที่ไม่ลงรอยกัน มีสภาพการณ์ที่แตกต่างกัน จึง
ส่งผลต่อความคิดเห็น ค่านิยม การกระท าหรือพฤติกรรม 
และความต้องการที่ไม่ตรงกันของบุคคล ซึ่งอาจขัดขวาง
เป้าหมายหรืองานระหว่างกัน ทั้งนี้เนื่องจากในงานวิจัยนี้
ได้มุ่งประเด็นการศึกษาไปที่ความขัดแย้งระหว่างบุคคล 
(Interpersonal Conflict) ที่เกิดขึ้นในองค์การ 

 
ประสิทธิภาพในการจัดการความขัดแย้ง 
Spitzberg และ Cupach (อ้างถึงใน พรชัย ศักดา

นุวัฒน์วงศ์, 2550) ได้กล่าวว่า เป็นสิ่งที่ยากมากส าหรับคน
ที่ เกี่ยวข้องในสถานการณ์ความขัดแย้งที่จะท าให้เกิด
ประสิทธิภาพ ซึ่งประสิทธิภาพ (Conflict Competence) 
หมายถึ ง ความสามารถในการบรรลุวัตถุประสงค์ 
(Effectiveness) ในขณะเดียวกันก็สามารถจัดการกับ
ความขัดแย้งให้เหมาะสม (Appropriate) กับสถานการณ์ 
และรักษาสัมพันธภาพที่ดี ไว้ ได้  การรับรู้ ถึงความมี
ประสิทธิภาพของการสื่อสารเมื่อมีความขัดแย้ง จะมี
อิทธิพลอย่างมากต่อพฤติกรรมความขัดแย้งที่จะท าให้
ความสัมพันธ์ที่ตามมาหลังจากนั้น เป็นเชิงบวกหรือเชิง
ลบ ในทางเทคนิค การรับรู้ถึงความมีประสิทธิภาพเป็น
สื่อกลางที่เช่ือมโยงระหว่างพฤติกรรมความขัดแย้งและ
ความสัมพันธ์ที่ตามมา กล่าวอีกนัยคือ พฤติกรรมความ
ขัดแย้งมีผลต่อ การตัดสินความมีประสิทธิภาพซึ่งจะมีผล
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ต่อความสัมพันธ์ที่ตามมาหลังจากเกิดความขัดแย้ง
ตามล าดับ การที่บุคคลจะรับรู้ถึงความมีประสิทธิภาพจะ
ได้รับอิทธิพลส่วนหนึ่งมาจากพฤติกรรม ของอีกบุคคล
หนึ่ง ปัจเจกบุคคลจะมีพฤติกรรมที่พึ่งพาอาศัยกันเมื่อพวก
เขาติดต่อสื่อสาร ดังนั้น พวกเขาจะมีอิทธิพลต่อการรับรู้
ของคนอื่นๆ ผ่านทางพฤติกรรมของพวกเขา และมีอิทธิพล
ต่อพฤติกรรมของคนอื่นๆ ในระหว่างที่เกิดความขัดแย้งด้วย 
(Sillars อ้างถึงใน Cupach & Canary, 1997) เช่น ถ้า
บุคคลแรกแสดงพฤติกรรมที่ก้าวร้าวเมื่อเกิดความขัดแย้ง 
คู่กรณีที่ขัดแย้งด้วยก็อาจจะแสดงความก้าวร้าวด้วยเช่นกัน 
เป็นต้น ผลกระทบของปฏิกิริยาโต้ตอบความขัดแย้งขึ้นอยู่
กับการกระท าทางด้านจิตใจในพฤติกรรมความขัดแย้งของ
บุคคล นั่นคือ พวกเขาด าเนินการและตีความพฤติกรรม
เหล่านั้นอย่างไร (Cupach & Canary, 1997) 

การตัดสินความมีประสิทธิภาพจะเกิดขึ้นในช่วง
บริบทของการสนทนาหรือการสื่อสาร ระหว่างกัน บริบท
จะถูกสร้างขึ้นจากสถานที่ทางกายภาพ บรรยากาศทาง
จิตวิทยา เป้าหมาย และกฎที่สามารถน าไปปรับใช้ได้ใน
ปฏิกิริยาโต้ตอบ (Cupach & Canary, 1997) ทั้งนี้ 
คุณลักษณะของการสื่อสารสามารถประเมินค่าได้ใน
แนวทางที่แตกต่างกัน โดยสามารถให้ค านิยามของค าว่า 
“การสื่อสารที่ดี” โดยใช้มาตรฐานต่างๆ เช่น ความชัดเจนใน
การสื่อสาร ความสามารถในการโน้มน้าวใจ การเป็นข้อมูล
เพิ่มเติมที่ดี เป็นต้น ซึ่งมาตรฐานท่ีแตกต่างกันจะมีความ
เกี่ยวข้องมากหรือน้อยแตกต่างกันตามบริบทของการ
สื่อสาร อย่างไรก็ตาม มาตรฐานของการสื่อสารที่ดี 2 
อย่างที่เป็นที่ยอมรับ ก็คือ ความมีประสิทธิผลและความ
เหมาะสม ซึ่งสามารถน าไปประยุกต์ใช้ได้มากที่สุดในการ
สื่อสารระหว่างกัน รวมถึงมีผลต่อความขัดแย้งที่เกิดขึ้น
ด้วย (Spitzberg & Cupach, 1984) 

 
วิธีด าเนินการวิจัย 

การศึกษาครั้ งนี้ เป็นการศึกษา เ ชิงคุณภาพ 
(Qualitative Research) ด้วยการใช้วิธีการสังเกตการณ์
ในที่ ป ระ ชุมและการสั มภาษณ์ เ ชิ งลึ ก  ( In-depth 
Interview) เพื่อศึกษาข้อมูลเชิงลึกในประเด็นต่างๆ ที่

เกี่ยวข้องกับกลยุทธ์การสื่อสารเพื่อ จัดการความขัดแย้งใน
องค์การราชการ เพื่อให้เข้าใจว่ากลยุทธ์การสื่อสารแบบใดที่
สามารถจัดการความ ขัดแย้งได้อย่างมีประสิทธิภาพ 
ลักษณะของบุคคลที่มีต าแหน่งแตกต่างกันจะมีมุมมองใน
เรื่องประสิทธิภาพในการสื่อสารส าหรับการจัดการความ
ขัดแย้งอย่างไร รวมถึงปัจจัยที่มีผลต่อประสิทธิภาพการ
สื่อสาร เพื่อการจัดการความขัดแย้ง โดยศึกษาเฉพาะ
องค์การราชการแห่งหนึ่ง การวิจัยนี้ใช้วิธีการศึกษาอาศัยโดย
อาศัยกรอบเชิงคุณภาพ เพื่อวิเคราะห์ในเรื่องของกลยุทธ์การ
สื่อสารเพื่อการจัดการความขัดแย้ง 

ในการศึกษาครั้งนี้ได้ก าหนดกลุ่มตัวอย่างที่จะ
ท าการศึกษาแบ่งเป็น 2 ส่วน คือ การสังเกตการณ์ในที่
ประชุม จ านวน 4 ครั้ง และการสัมภาษณ์เชิงลึกจากกลุ่ม
ตัวอย่างที่เป็น ข้าราชการระดับช านาญการพิเศษ จ านวน 
3 คน ระดับช านาญการ จ านวน 2 คน และระดับอาวุโส 
จ านวน 1 คน รวมทั้งสิ้น 6 คน แบ่งตามส านัก กอง ต่างๆ 
ได้แก่ ส านักบริหารกลาง ส านักการคลัง ส านักกฎหมาย 
ศูนย์เทคโนโลยีสารสนเทศ กองแผนงาน และกลุ่มพัฒนา
ระบบบริหาร โดยการ สุ่มตัวอย่างใช้วิธีการสุ่มตัวอย่าง
แบบเป็นไปได้หรือแบบสะดวก (Non Probability 
sampling) และแบบเจาะจง (Purposive Sample) เพื่อ
หากลุ่มตัวอย่างจนครบตามจ านวนกลุ่มตัวอย่างที่ก าหนดไว้ 

การศึกษาในครั้งนี้ มีวัตถุประสงค์ที่จะประเมิน
ประสิทธิภาพกลยุทธ์การสื่อสารเพื่อการ จัดการความ
ขัดแย้งในองค์การราชการ โดยมีเครื่องมือที่ใช้ในการวิจัย
แบ่งเป็น 2 ส่วน คือ 

ส่วนที่ 1 ข้อมูลทุติยภูมิ (Secondary Data) เป็น
ข้อมูลที่ได้จากการสังเกตการณ์ในที่ประชุมภายในองค์การ
ราชการที่ท าการศึกษา จ านวน 4 ครั้ง โดยเฉลี่ยเวลาการ
ประชุมต่อหนึ่งครั้งประมาณ 1 ช่ัวโมง 30 นาที เฉลี่ยจ านวน
ผู้เข้าร่วมการประชุมต่อหนึ่งครั้งประมาณ 14 คน และมีการ
บันทึกเทปการประชุม โดยผู้วิจัยจะน าข้อมูลดังกล่าวมาถอด
ความเพื่อน ามาวิเคราะห์ตอบค าถามวิจัยต่อไป 

ส่วนที่ 2 ข้อมูลปฐมภูมิ (Primary Data) เป็นข้อมูล
ที่เก็บรวบรวมขึ้นจากการสัมภาษณ์กลุ่มตัวอย่าง โดยใช้
วิธีการสัมภาษณ์เชิงลึก (In-depth Interview) เป็นการ
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สัมภาษณ์แบบกึ่งโครงสร้าง (Semi - Selection Interview) 
ใช้เวลาในการสัมภาษณ์ ประมาณคนละ 45 นาท ี

ผู้ศึกษาท าการทดสอบความน่าเชื่อถือของงานวิจัย
เชิงคุณภาพ (Trustworthiness) และความ เชื่อถือได้ 
(Credibility) ของแบบสัมภาษณ์ โดยการน าไปหาความ
เที่ยงตรงโดยขอค าแนะน าจาก ผู้ทรงคุณวุฒิ ได้แก่ อาจารย์
ที่ปรึกษางานวิจัยเพื่อตรวจสอบความเที่ยงตรงของเนื้อหา 
ทั้งความครอบคลุมของเนื้อหาและตัวแปรที่ต้องการศึกษา 
ตลอดจนความถูกต้องของความเหมาะสมของภาษาและ
ถ้อยค าที่ใช้ ลักษณะค าถามที่ก ากวมหรือไม่ เพื่อให้แบบ
สัมภาษณ์ มีความถูกต้อง เหมาะสมและสมบูรณ์ 

กลุ่ มตั วอย่ า งที่ ท าการศึ กษา เต็ ม ใจที่ จะ ให้
สัมภาษณ์และอนุญาตให้บันทึกเทปการสัมภาษณ์ ผู้ศึกษา
มีการสัมภาษณ์เชิงลึกส่วนบุคคล (Individual in-depth 
interviews) ใช้การสัมภาษณ์ส่วนบุคคลแบบตัวต่อตัว 
(Face-to-face interviews) (วัชราภรณ์ สุริยาภิวัฒน์, 
2548:173, 176) เพื่อค้นหาว่าอะไรคือองค์การราชการมี
กลยุทธ์การสื่อสารในการจัดการความขัดแย้งอย่งไร 
พร้อมทั้งปัจจัยที่ท าให้กลยุทธ์การสื่อสารเพื่อการจัดการ
ความขัดแย้งเกิดประสิทธิภาพ 

การศึกษาครั้งน้ีแบ่งการวิเคราะห์ข้อมูลออกเป็น 2 
ส่วน คือ 

1. การวิเคราะห์ข้อมูลทุติยภูมิ ได้แก่ ข้อมูลที่ได้
จากการถอดเทปการประชุม จ านวน 4 ครั้ง โดยจะศึกษา
เพื่อตอบค าถามวิจัยข้อที่ 1 เทา่นั้น 

2. การวิเคราะห์ข้อมูลปฐมภูมิ ได้แก่ ข้อมูลที่ได้
จากการสัมภาษณ์กลุ่มตัวอย่าง จ านวน 6 คน โดยจะ
ศึกษาเพื่อตอบค าถามวิจัยข้อที่ 1-3 ผู้ศึกษาได้ประยุกต์ใช้
แนวทาง 6 ขั้นตอนของ Moustakas (1994; as cited in 
Boonsathorn, 2003) ซึ่งประกอบด้วย การถอดความ
ข้อมูล (data transcribing) การจัดการข้อมูล (data 
managing) การอ่านและการบันทึก (reading and 
memoing) การอธิบาย (describing) การจัดหมวดหมู่
ข้อมูล (classifying) และการตีความหมายข้อมูล 
(interpreting) 

 

ผลการวิจัยและอภิปรายผล 
ค าถามวิจัยข้อที่ 1 กลยุทธ์การสื่อสารเพ่ือการ

จัดการความขัดแย้งในองค์การราชการ 
จากผลการศึกษาข้อมูลทุติยภูมิพบว่ากลยุทธ์ที่ใช้

ในการจัดการความขัดแย้งมีการใช้กลยุทธ์การสื่อสาร 4 
กลยุทธ์ ได้แก่ (1) กลยุทธ์การสื่อสารเพื่อรักษา
สัมพันธภาพ เช่น การรักษาหน้า การรักษาสัมพันธภาพ 
การเปิดโอกาสให้แสดงความคิดเห็น การให้เกียรติ และ
การให้ความร่วมมือ (2) กลยุทธ์การสื่อสารแบบไม่ฟันธง 
เช่น การพูดแบบไม่ฟันธง การพูดแบบอารัมบท และการใช้
ค าถามต่อท้าย (3) กลยุทธ์การสื่อสารเพื่อแก้ปัญหา เช่น 
การใช้ค าพูดตรงๆ และการแก้ปัญหา (4) กลยุทธ์การ
สื่อสารแบบหลีกเลี่ยง เช่น การยอม การใช้บุคคลที่สาม 
การหลีกเลี่ยง และการควบคุมอารมณ์ และจากการศึกษา
ข้อมูลปฐมภูมิซึ่งได้จากการสัมภาษณ์กลุ่มตัวอย่างก็พบว่า 
กลยุทธ์การสื่อสารที่น าไปใช้ในการจัดการความขัดแย้งก็
พบว่าสอดคล้องกับข้อมูลที่มาจากทุติยภูมิเช่นกัน คือ 
กลุ่มตัวอย่างจะเลือกใช้กลยุทธ์การสื่อสารเพื่ อรักษา
สัมพันธภาพ การสื่อสารแบบไม่ฟันธง การสื่อสารเพื่อ
แก้ปัหา และการสื่อสารแบบหลีกเลี่ยง ในการจัดการ
ความขัดแย้ง ซึ่งผลการวิจัยดังกล่าวมีความสอดคล้องกับ
แนวคิดของ Oetzel และคณะ (2007) ว่าหาก
เปรียบเทียบประเภทน้ีกับรูปแบบการจัดการความขัดแย้ง
แล้วจะเป็นกลยุทธ์การรักษาหน้าในการควบคุมอารมณ์ 
การแก้ไขปัญหา และการให้เกียรติเป็นกลยุทธ์การรักษา
หน้าในรูปแบบของการประสานประโยชน์ (Integrating) 
ส่วนกลยุทธ์การรักษาหน้าโดยใช้บุคคลที่สามเปรียบเทียบ
กับรูปแบบการจัดการความขัดแย้งแบบหลีกเลี่ยง 
(Avoiding) ประกอบกับวัฒนธรรมของคนไทยที่มีค่านิยม
ในการรักษาหน้า ดังนั้น กลยุทธ์การรักษาหน้าจึงเป็นวิธีที่
สามารถน ามาใช้การช่วยสร้างความสัมพันธ์ตอบสนอง
ความต้องการของแต่ละบุคคลได้อีกรูปแบบหนึ่ง 

ผลการวิจัยสามารถเช่ือมโยงกับงานวิจัยของ 
Suntaree Komin (อ้างถึงใน Wasita Boonsathorn, 
2007) ที่ได้ช้ีให้เห็นว่า วัฒนธรรมไทยมีผลต่อการเลือก
รูปแบบการจัดการกับความขัดแย้ง โดยการศึกาพบว่า คน
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ไทยนั้นชอบรูปแบบการจัดการความขัดแย้งแบบการ
ประสานประโยชน์ ซึ่งการให้เกียรติผู้อื่น การควบคุมอารมณ์ 
การแก้ปัญหา การถกประเด็นในสถานท่ีส่วนตัว ก็เป็นกล
ยุทธ์การรักษาหน้าในรูปแบบของการประสานประโยชน์ 
และสอดคล้องกับ ส านักงาน ก.พ. (2545) ที่ได้กล่าวเพิ่มเติม
จากแนวคิดของ Komin ว่า วัฒนธรรมเกรงใจของคนไทย
เป็นผลมาจาก อิทธิพลจากการที่สังคมไทยเป็นสังคมที่นับถือ
บุคคลเป็นส าคัญ การปฏิบัติตนต่อคนอ่ืนในสังคมไทยจึง
มุ่งเน้นที่จะรักษาสัมพันธภาพอันดีระหว่างตนกับบุคคลอื่นไว้
มากกว่า โดยเฉพาะกับคนที่ตนรู้จักหรือสนิทสนมด้วย ดังนั้น 
จึงพยายามหลีกเลี่ยงที่จะท าลายความรู้สึกของผู้อื่น ซึ่งรวม
ไปถึงการไม่ชอบ ซักถามด้วย 

การศึกษาครั้งนี้ค่อนข้างจะขัดแย้งกับผลงานวิจัยของ 
ทัศนี เมฆาถาวรวัฒนา (2541) ที่ได้อธิบายถึงแนวโน้วที่จะใช้
กลยุทธ์การรักษาหน้า แบบวัจนกรรมการขอโทษ คือมุ่งเน้น
ในการกล่าวแสดงเจตนาขอโทษ การยอมรับผิด การกล่าวแก้
ตัว การเสนอตัวรับใช้ การพยายามท าให้ผู้อื่นพอใจ มุ่งเน้น
วัฒนธรรมแบบปัญเจกบุคคล (Individualistic) มากกว่า
วัฒนธรรมแบบเน้นกลุ่ม (Collectivistic) (Cupach & Metts, 
1994) ผลการศึกษาที่แตกต่างกันนี้อาจเป็นเพราะบริบทของ
องค์การในการท าการศึกษาที่แตกต่างกัน เนื่องจากบริบทของ
องค์การราชการจะมุ่ งเน้นวัฒนธรรมแบบเน้นกลุ่ ม 
(Collectivistic) จะให้ความส าคัญกับสัมพันธภาพระหว่าง
กลุ่ม และการรักษาหน้า คือ การรักษาคือการรักษาหน้า
ตนเอง และรักษาหน้าของผู้อื่น เพื่อรักษาสัมพันธภาพอัน
ดีระหว่างกันเอาไว้  เคารพในระดับขั้นบังคับบัญชา 
เนื่องจากระบบราชการยึดในหลักความอาวุโสและระดับ
การบังคับบัญชา รวมถึงการให้เกียรติซึ่งกันและกันทั้งต่อ
ตนเอง และผู้อื่น ดังนั้น ถ้าบริบทขององค์การแตกต่างกัน 
ผลการศึกษาท่ีได้รับก็อาจแตกต่างกันเป็นได้ 

 

ค าถามวิจัยข้อที่ 2 กลยุทธ์การสื่อสารเพ่ือการ
จัดการความขัดแย้งในองค์การราชการที่มีประสิทธิภาพ 

จากผลการศึกษาพบว่า จากการสัมภาษณ์กลุ่ม
ตัวอย่างในเรื่องประสิทธิภาพของการสื่อสาร ผลการวิจัย
กลุ่มตัวอย่างจะเห็นว่าประสิทธิภาพของการสื่อสาร คือ 
การเลือกใช้การสื่อสารเพื่อรักษาสัมพันธภาพ การให้

เกียรติ การเปิดโอกาสให้มีส่วนร่วมแสดงความคิดเห็น ซึ่ง
สอดคล้องกับข้อมูล ทุติภูมิในเรื่องการรักษาสัมพัธภาพ 
โดยที่ประชุมจะเปิดให้แสดงความคิดเห็น มีการให้เกียรติ
ผู้ที่มีอาวุโสกว่า มีความเห็นอกเห็นใจ มีการกล่าวค าว่าขอ
โทษในที่ประชุมหรือมีการพูดให้กระชับ พูดตรงประเด็น
ซึ่งตรงกับกับ Cupach และ Canary (1997) ที่กล่าวว่า 
ประเด็นท่ีควบคุมการสื่อสารในความขัดแย้ง ได้แก่ ความ
เข้าใจเชิงบวก เช่น สามารถพูดว่า “ฉันขอโทษ” หรือการ
ฟังคนอื่น เป็นต้นความมีเหตุผล เช่น ไม่โกรธ ไม่ขึ้นเสียง 
เป็นต้น ความกระชับ เช่น การพูดให้ตรงประเด็น และ
ความเห็นอกเห็นใจ เช่น อย่าท าให้คนอื่นรู้สึกผิด อย่า
เลียนแบบหรือเหน็บแนมเสียดสีคนอ่ืน เป็นต้น 

ดังนั้น จึงสามารถสรุปได้ว่า การที่ผู้เข้าร่วมประชุม
สามารถลดความขัดแย้งลงได้ โดยสามารถท าให้การ
ด าเนินงานนั้นๆ ยังคงด าเนินการต่อไปได้ โดยไม่ท าให้งาน
ต้องยุติหรือล้มเลิกไป รวมทั้งสามารถที่จะลักษณะ
สัมพันธภาพที่ดีระหว่างกันไว้ได้นั้น ซึ่งสอดคล้องกับ
งานวิจัยของ Spitzberg และ Cupach (อ้างถึงใน พรชัย 
ศักดานุวัฒน์วงศ์, 2550 ) ที่ว่า ประสิทธิภาพในการ
จัดการความขัดแย้ง เป็นการท าให้วัตถุประสงค์หรือ
ทัศนคติที่ไม่ตรงกันของบุคคลทั้งสองฝ่ายได้รับข้อยุติหรือ
บรรลุตามความต้องการของบุคคลนั้นได้อย่างเหมาะสม
กับสถานการณ์และรักษาสัมพันธภาพที่ดี ไ ว้  โดย
สอดคล้องกับแนวคิดของ เรียม ศรีทอง (2542) ที่ได้เสนอ
แนวคิดว่าการสื่อสารที่มีประสิทธิภาพ ประกอบด้วย การ
สื่อสารที่มีความชัดเจน ซึ่งหมายถึง การระมัดระวังในการ
เลือกภาษาหรือถ้อยค า หรือข้อความที่จ าเป็น และช่วยใน
การแปลความหมายให้เกิดความเข้าใจตรงกัน สามารถ
ปฏิบัติงานได้ตามวัตถุประสงค์ 

ประกอบกับลักษณะองค์การราชการ ผู้ปฏิบัติงาน
มีวัฒนธรรมค่านิยมของคนไทยที่มีความเกรงใจกันจึงไม่
กล้าขัดแย้งกับผู้ใหญ่ ซึ่งในองค์การราชการลักษณะการ
สื่อสารที่มีประสิทธิภาพในลักษณะที่เรียกว่าพระเดช
พระคุณ คือมุ่งความสัมพันธ์ในการท างานที่ผู้บังคับบัญชา
จะต้องแสดงความสามารถให้เป็นที่ยอมรับ และมุ่งใน
ความสัมพันธ์ส่วนตัวที่ผู้บังคับบัญชามีความเอื้ออาทรต่อ
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ทุกข์สุขของผู้ใต้บังคับบัญชา ซึ่งสอดคล้องกับงานวิจัยของ 
สนิท สมัครการ, 2522 (อ้างถึงใน มหาวิทยาลัยสุโขทัย 
ธรรมาธิราช, 2531) ที่ว่าคนไทยยังให้ความส าคัญกับ
ระบบอุปถัมภ์ ซึ่งนอกเหนือจากความสัมพันธ์ของผู้
อุปถัมภ์และผู้ถูกอุปถัมภ์ในลักษณะส่วนตัวแล้ว การ
ปฏิบัติงานของหน่วยงานก็เต็มไปด้วยการถือพวกพ้อง 
การมอบต าแหน่ งหรื อหน้ าที่ ใ ด ๆ  ก็ พิ จ า รณาถึ ง
ความสัมพันธ์ส่วนตัวเป็นอันดับแรก ส่วนผลงานที่แท้จริง
นั้นถือว่ามีความส าคัญรองลงมา สังคมไทยจึงเป็นสังคมที่
มีโครงสร้างเป็นล าดับช้ัน เป็นกรอบที่จัดระเบียบช้ันให้มี
สูงมีต่ าตามโครงสร้างความสัมพันธ์ระหว่างบุคคล ดังนั้น
จึงก่อให้เกิดกระแสวัฒนธรรมต่างๆ ที่สนับสนุนรองรับ 
เช่น การเลี่ยงความขัดแย้ง การประนีประนอม การรักษา
หน้า การรักษาน้ าใจกัน  

จากการที่วัฒนธรรมไทยมีผลท าให้คนไทยชอบใช้
รูปแบบการจัดการความขัดแย้งในรูปแบบต่างๆ ดังกล่าว
ไปแล้วข้างต้น การศึกษาเรื่องการประเมินประสิทธิภาพ
กลยุทธ์การสื่อสารเพื่อการ จัดการความขัดแย้งใน
องค์การราชการจึงมีความจ าเป็นท่ีจะต้องเข้าใจบริบททาง
วัฒนธรรมไทยและรวมถึงความรู้ความเข้าใจเกี่ยวกับการ
สื่อสารในองค์การของรัฐเพื่อใช้ประกอบเป็นแนวทาง
วิเคราะห์ข้อมูลต่อไป 

 
ค าถามวิจัยข้อที่ 3 ปัจจัยที่ท าให้กลยุทธ์การ

สื่อสารเพ่ือการจัดการความขัดแย้งเกิดประสิทธิภาพ 

จากผลการศึกษาพบว่า จากการสัมภาษณ์กลุ่ม
ตัวอย่างในเรื่องปัจจัยที่ท าให้กลยุทธ์การสื่อสารเพื่อการ
จัดการความขัดแย้งเกิดประสิทธิภาพ ได้แก่ ปัจจัย
ด้านสัมพัธภาพ เ ช่น ความเกรงใจ เพื่อนร่วมงาน 
ผู้บังคับบัญชา ปัจจัยด้านวัจนภาษา เช่น ภาษาที่ใช้ในที่
สื่อสาร ปัจจัยด้านสิ่งแวดล้อม และปัจจัยด้านการมีส่วน
ร่วม เช่น การแสดงความคิดเห็น ซึ่งสอดคล้องกับ ข้อมูล
ทุติยภูมิ ท่ีการประชุมมีลักษณะที่เป็นทางการ มีล าดับช้ัน
บังคับบัญชา ท าให้การสื่อสาร ในที่ประชุมมีลักษณะการ
เคารพซึ่งกันและกัน มีการรักษาหน้า มีการใช้ภาษาที่
สุภาพ ไม่ก ากวม กระชับ และเข้าใจง่าย ซึ่งสอดคล้องกับ 
Suntaree Komin (1995) ที่ได้ให้ความคิดเห็นเกี่ยวกับ

ระบบค่านิยมของไทยไว้ในแนวทางเดียวกันกับสนิท 
สมัครการ คือ การให้เสรีภาพแก่ปัจเจกบุคคลและการ
ค านึงหรือรักษาหน้า (Ego orientation) ในค่านิยม 
อธิบายถึงการให้ความส าคัญกับค่านิยมความเป็นปัจเจก
บุคคลและหน้าตาของคนไทย หลีกเลี่ยงค าวิพากษ์วิจารณ์ 
รวมถึงค านึงถึง “ความรู้สึก” มากกว่าสิ่งอื่นใด แม้กระทั้ง
เรื่องเงินทองและความขัดแย้งส่วนตัว และสอดคล้องกับ 
รังสรรค์ ประเสริฐศรี, 2548 ที่กล่าวถึง การติดต่อสื่อสาร
ภายในองค์การให้ เกิดประสิทธิผล สามารถท าโดย
ผู้บริหารระดับสูงต้องให้ความส าคัญกับการติดต่อสื่อสาร 
ปัจจัยที่ส าคัญที่สุดในการติดต่อสื่อสารภายในองค์การให้
เกิดประสิทธิผล คือ ภาวะความเป็นผู้น าของผู้บริหาร
ระดับสูง โดยผู้บริหารระดับสูงจะต้องเห็นความส าคัญ มี
ความช านาญในการรับรู้และมีความตั้งใจที่จะส่งข่าวสาร 
ตลอดจนช้ีแจงให้พนักงานทราบถึงความส าคัญ มีความ
ช านาญในการรับรู้ และมีความตั้งใจในการส่งข่าวสาร 
ตลอดจนช้ีแจงให้พนักงานทราบถึงความส าคัญของการ
ติดต่อสื่อสารว่าเป็นสิ่งจ าเป็นที่จะท าให้เป้าหมายของ
องค์การประสบความส าเร็จ ให้เวลาในการสนทนากับ
พนักงาน การตอบค าถาม และรับฟังความคิดเห็นของ
พนักงาน ให้ความส าคัญกับพนักงาน การศึกษาเป็น
รายบุคคลเพื่อหาสาเหตุของการติดต่อสื่อสารที่ดี ซึ่งจะท า
ให้พนักงานเกิดความกลัวน้อยลง และท าให้เกิดการ
เปลี่ยนแปลงในทางที่ดีขึ้น และสอดคล้องกับ Robins 
(อ้างถึงใน เสกโรจน์ ถ้วนถวิล, 2541) ที่ได้เสนอแนวทาง
ในการจัดการกับความขัดแย้งไว้ ซึ่งมีทั้งแนวทางที่มี
ลักษณะเป็นรูปแบบการจัดการความขัดแย้งที่เหมือนกัน
กับ Rahim และ Thomas และ Kilmann และแนวทางที่
แตกต่างออกไปที่ได้ให้เพิ่มเติมเอาไว้ ในส่วนแนวทางที่มี
ลักษณะเหมือนกัน ได้แก่ การหลีกเลี่ยงความขัดแย้ง การ
ประนีประนอม การใช้อ านาจบังคับ ส่วนแนวทางที่ 
Robins ได้กล่าวเพิ่มเติมไว้ คือ การหาทรัพยากรให้เพิ่ม
มากขึ้น ในกรณีที่ความขัดแย้งมาจากการมีทรัพยากร
จ านวนจ ากัดและหาได้ยาก การสร้างเป้าหมายร่วมกัน
และใช้การท างานเป็นทีมเข้าเสริม 
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ทั้งนี้ปัจจัยที่ท าให้กลยุทธ์การสื่อสารเพื่อการ
จัดการความขัดแย้งเกิดประสิทธิภาพที่ได้จากข้อมูลปฐม
ภูมิยังสอดคล้องกับงานวิจัยของ วราภา จิระรัตนวรรณ 
(2544) ที่ได้ศึกษา กระบวนการสื่อสารระหว่างครูข้าง
ถนนมูลนิธิสร้างสรรค์เด็กกับเด็กเร่ร่อน โดยผลการวิจัย
พบว่าปัจจัย 3 ลักษณะที่มีผลต่อประสิทธิภาพและ
ประสิทธิผลของการสื่อสาร ได้แก่ (1) ปัจจัยส่งเสริม 
ได้แก่ ปัจจัยตัวครูและวิธีการของครู (2) ปัจจัยอุปสรรค 
ได้แก่ ปัจจัยด้านครูคือปัญหาการขาดโอกาสในการพัฒนา
ครู ปัจจัยด้านเด็ก คือ เด็กไม่ตระหนักรู้ถึงปัญหาการใช้
ชีวิตเร่ร่อน ไม่คิดว่าการใช้ชีวิตเร่ร่อนของตนเป็นปัญหา ภูมิ
หลังและประสบการณ์ของเด็กที่ผ่านท าให้เด็กขาดความ
ไว้วางใจผู้อื่น ด้านบริบทแวดล้อม ได้แก่ ปัญหายาเสพติด 
และลักษณะพื้นที่ซึ่งมีผลต่อความยากและง่ายในการ
เข้าถึงและสร้างสัมพันธ์กับเด็ก และ (3) ปัจจัยที่อาจ
เป็นไปได้ทั้งส่งเสริมและอุปสรรค ขึ้นอยู่กับเ ง่ือนไข
สถานการณ์ ได้แก่ ปัจจัยด้านตัวเด็กอื่นๆ เช่น เพศ วัย 
ระยะเวลาการเร่ร่อน กลุ่มเพื่อน การใช้ยาเสพติด ภูมิหลัง
ทางครอบครัวและการศึกษาของเด็ก ปัจจัยกลยุทธ์ เช่น 
วิธีการและกิจกรรมที่น่าสนุกสนานหรือไม่ตรงตามความ
สนใจของเด็ก ปัจจัยสถานการณ์ ได้แก่ สภาพพื้นที่ 
สิ่งแวดล้อมทางกายภาพ และบุคคลว่าเอื้อหรือเป็น
อุปสรรคต่อการสื่อสารและการท ากิจกรรม ปัจจัยด้าน
องค์การและการประสานงานของ องค์การ 

 
ข้อเสนอแนะจากการวิจัย 

1. กลุ่มตัวอย่าง และผู้ถูกสัมภาษณ์ส่วนใหญ่เป็น
บุคลากรที่ปฏิบัติงานอยู่ในสายสนับสนุน ของหน่วยงาน 
ดังนั้น ท าให้ข้อมูลที่ได้รับไม่ครอบคลุมทุกสายงาน ดังนั้น 
ควรมีการเก็บข้อมูลให้ครบทุกสายงานของหน่วยงาน 

2. กลุ่มตัวอย่างที่ถูกสัมภาษณ์มี เวลาจ ากัด 
เนื่องจากลักษณะงานท่ีเร่งรีบและวุ่นวายท าให้มีสิ่งรบกวน
ขณะท าการสัมภาษณ์ ท าให้ทั้งผู้สัมภาษณ์และผู้ถูก
สัมภาษณ์ไม่มีสมาธิดีพอ อาจท าให้ ลืมประเด็นที่ส าคัญ
บางประเด็น ดังนั้นในการเก็บข้อมูลควรจะท าตอน
ช่วงเวลาเช้าหรือหลังเลิกงาน ซึ่ งช่วงเวลานั้นผู้ถูก
สัมภาษณ์จะมีเวลาเพียงพอที่จะให้ข้อมูลได้อย่างเต็มที่ 

3. การศึกษาครั้งนี้ เป็นการศึกษากลยุทธ์การ
สื่อสารที่สามารถจัดการความขัดแย้งในที่ประชุมของ
องค์การราชการ ซึ่งในการศึกษาครั้งต่อไปผู้ศึกษาเห็นควร
ให้มีการศึกษาเปรียบเทียบกลยุทธ์ การสื่อสารเพื่อการ
จัดการความขัดแย้งในบริษัทต่างชาติว่ามีเทคนิค วิธีการ
อย่างไรในการสื่อสาร เพื่อการจัดการความขัดแย้ง ทั้งนี้ 
เนื่องจากบริบททางวัฒนธรรมที่ต่างกับวัฒนธรรมคนไทย
นั่นเอง ซึ่งจะเป็นประเด็นการสื่อสารต่างวัฒนธรรม 

4. การศึกษาวิจัยในครั้งนี้ เป็นการเก็บข้อมูล
เฉพาะองค์การราชการแห่งหนึ่ง ซึ่งอาจจะไม่ครอบคลุม
องค์การอื่นทั้งหมด แต่อย่างไรก็ดี งานวิจัยในครั้งนี้จะท า
ให้ผู้ที่สนใจศึกษาการสื่อสารเพื่อการจัดการความขัดแย้ง
ในองค์การราชการ จะได้ทราบข้อมูลเชิงลึกมากขึ้น 
เนื่องจากผู้ศึกษาได้ยกตัวอย่างจริง เพื่อให้ผู้สนใจศึกษาได้
เห็นเป็นภาพท่ีชัดเจนมากขึ้น 

5. วิธีการเก็บข้อมูลในการศึกษาในครั้งนี้เป็นการ
วิจัยเชิงคณุภาพเพียงอย่างเดียว โดยไม่มีวิธีการเก็บข้อมูล
การวิจัยเชิงปริมาณ อย่างไรก็ดีงานวิจัยในครั้งนี้มีข้อดี คือ 
ท าให้เข้าใจเชิงลึกข้อมูลและรายละเอียดขององค์การ
ราชการได้เพิ่มมากขึ้น และในการท าวิจัยในครั้งต่อไปควร
ท าการวิจัยเชิงปริมาณควบคู่ด้วย เพื่อยืนยันผลที่ได้จาก
การวิจัยเชิงคุณภาพในครั้งนี้ 
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