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บทคัดย่อ 
การศึกษาน้ีมีวัตถุประสงค์เพื่อศึกษากลยุทธ์การสื่อสารในการจัดการความขัดแย้งในการประชุมขององค์การราชการแห่งหน่ึง 

เพื่อศึกษากลยุทธ์การสื่อสารที่สามารถจัดการความขัดแย้งในการประชุมได้อย่างมีประสิทธิภาพ และเพื่อศึกษาปัจจัยที่มีผลต่อ
ประสิทธิภาพของกลยุทธ์การสื่อสารเพื่อการจัดการความขัดแย้ง กลุ่มตัวอย่างที่ใช้ศึกษาเป็นข้าราชการสังกัดส านัก กองต่างๆ 
ในองค์การราชการแห่งหน่ึง การวิจัยครั้งน้ีเป็นการศึกษาเชิงคุณภาพ ใช้วิธีการวิเคราะห์เชิงพรรณนา (Content Analysis) โดย
การศึกษาแบ่งออกเป็น 2 ส่วน คือ การบันทึกเทปการประชุมโดยเข้าไปสังเกตการณ์ในการประชุม และการสัมภาษณ์ผู้ที่มีประสบการณ์
ในการเข้าร่วมประชุม ผลการวิจัยพบว่า (1) กลยุทธ์การสื่อสารเพื่อการจัดการความขัดแย้งในองค์การราชการ มีการใช้กลยุทธ์
การสื่อสาร 4 กลยุทธ์ ได้แก่ (1.1) กลยุทธ์การสื่อสารเพื่อรักษาสัมพันธภาพ เช่น การรักษาหน้า การรักษาสัมพันธภาพ การเปิดโอกาส   
ให้แสดงความคิดเห็น การให้เกียรติ และการให้ความร่วมมือ (1.2) กลยุทธ์การสื่อสารแบบไม่ฟันธง เช่น การพูดแบบไม่ฟันธง    
การพูดแบบอารัมบท และการใช้ค าถามต่อท้าย (1.3) กลยุทธ์การสื่อสารเพื่อแก้ปัญหา เช่น การใช้ค าพูดตรง  ๆและการแก้ปัญหา                
(1.4) กลยุทธ์การสื่อสารแบบหลีกเลี่ยง เช่น การยอม การใช้บุคคลที่สาม การหลีกเลี่ยง และการควบคุมอารมณ์ (2) กลยุทธ์การสื่อสาร          
เพื่อการจัดการความขัดแย้งในองค์การราชการที่มีประสิทธิภาพ คือ การเลือกใช้การสื่อสารเพื่อรักษาสัมพันธภาพ การให้เกียรติ การเปิดโอกาส
ให้มีส่วนร่วมแสดงความคิดเห็น ซ่ึงการที่ผู้เข้าร่วมประชุมสามารถลดความขัดแย้งลงได้ โดยสามารถท าให้การด าเนินงานน้ันๆ 
ยังคงด าเนินการต่อไปได้ โดยไม่ท าให้งานต้องยุติหรือล้มเลิกไป รวมทั้งสามารถที่จะลักษณะสัมพันธภาพที่ดีระหว่างกันไว้ได้น้ัน   
(3) ปัจจัยที่ท าให้กลยุทธ์การสื่อสารเพื่อการจัดการความขัดแย้งเกิดประสิทธิภาพ ได้แก่ ปัจจัยด้านสัมพัธภาพ เช่น ความเกรงใจ 
เพื่อนร่วมงาน ผู้บังคับบัญชา ปัจจัยด้านวัจนภาษา เช่น ภาษาที่ใช้ในที่สื่อสาร ปัจจัยด้านสิ่งแวดล้อม และปัจจัยด้านการมีส่วนร่วม 
เช่น การแสดงความคิดเห็น 
ค าส าคัญ: การประเมินประสิทธิภาพ, กลยุทธ์การสื่อสาร, การจัดการความขัดแย้ง 
 
Abstract 

The purpose of this study was to study communication strategies for conflict management in a 
government organization meeting, to study communication strategies that effectively manage conflicts in 
meetings, and to study factors affecting The effectiveness of communication strategies for conflict 
management. The sample was used as a government official under various agencies in a government 
agency. 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 
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demonstrated as follows; (1) Communication strategies for coping with confliction in a bureaucratic 
organization included four followings (1.1) communication strategies for maintaining the relationship, for 
instances, save one’s face, maintain the relationship, opportunity to comment, respect each other and 
cooperation, (1.2) informal communication strategies, for instances, generalized speech, introductory speech, 
and asking the suffixed questions, (1.3) communication strategies for problem-solving,, for instances, the use 
of straight words and problem-solving, and lastly, (1.4) avoidance communication strategies, for instances; 
conceding, the use of the third person, avoidance and emotional control. (2) Effectively communication 
strategies for coping confliction in a bureaucratic organization involved the appropriate communication 
strategies for restoring the 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 Evaluation, Communication Strategies, Coping with Discrepancy 
 
บทน า 

ความขัดแย้งเป็นสิ่งที่เกิดข้ึนตามธรรมชาติ
ระหว่างบุคคลที่มีเป้าประสงค์และจุดมุ่งหมาย      
ที่แตกต่างกัน ความขัดแย้งของบุคคลเกิดข้ึนได้    
เมื่อเขาต้องท าการตัดสินใจที่จะต้องเลือกอย่างใดอย่างหนึ่ง 
โดยที่การเลือกนั้นอาจจะเป็นด้วยการเต็มใจเลือก
หรือจ าใจต้องเลือก ความขัดแย้งระหว่างบุคคลเป็น
สถานการณ์ที่การกระท าของฝา่ยหนึ่งไปขัดขวางหรอื
สกัดกั้นการกระท าของอีกฝ่ายหนึ่งที่จะไม่ให้บรรลุ
เป้าหมาย หรือการที่บุคคลมีความแตกต่างกันในความคิด 
ทัศนคติ  ค่านิยม พื้นฐานการเลี้ ยงดู  ประสบการณ์ 
การศึกษา ฯลฯ ซึ่งเมื่อต้องมาติดต่อกันท างานด้วยกัน 
หรือต้องมาอยู่ร่วมกันในสังคมเดียวกัน โดยที่ความ
แตกต่างเหล่านี้เป็นสิ่งที่ไม่สอดคล้องกันหรือไป
ด้วยกันไม่ได้ จึงมีผลท าให้เกิดความไม่เข้าใจกันจน
น าไปสู่ความขัดแย้งในที่สุด (พรนพ พุกกะพันธ์ุ, 2542) 
และส าหรับองค์การนั้นความขัดแย้งถือเป็นปรากฏการณ์
ธรรมชาติที่ เกิดข้ึนกับทุกชีวิตในองค์การ เพราะ

สมาชิกในองค์การมีเป้าหมายหรือความต้องการที่
ต่างกัน องค์การมีทรัพยากรค่อนข้างจ ากัด เป็นแรง 
ผลักดันให้ทุกคนต้องใช้วิธีการต่างๆ เพื่อให้ได้ในสิ่งที่
ต้องการ ท าให้องค์การเกิดความขัดแย้งข้ึน (ประชุม 
โพธิกุล, 2534) นอกจากนั้นในการบริหารสมัยใหม่
ย่อมเพิ่มความขัดแย้งให้เกิดข้ึนเพราะมีการอยู่ร่วมกัน  
และพึ่งพาอาศัยกันและกันโอกาสที่บุคลากรในองค์การ   
จะเกิดความไม่เข้าใจกันหรือไม่ลงรอยกันจึงมีสูงข้ึน     
(ชัยเสฎฐ์ พรหมศรี, 2551) ความขัดแย้งที่เกิดข้ึน
นั้นอาจจะเป็นความขัดแย้งของบุคคล ความขัดแย้ง
ระหว่างบุคคล ความขัดแย้งภายในกลุ่ม หรือความ
ขัดแย้งระหว่างกลุ่ม และความขัดแย้งในองค์การ 
หรือความขัดแย้งระหว่างองค์การ (วิเชียร วิทยอุดม, 
2547) ปัญหาความขัดแย้งในองค์การจึงถือว่าเป็น
เรื่องธรรมชาติจนเป็ นที่ ยอมรับกั นว่าการบริหาร        
กิจการใด  ๆก็ตามย่อมมีปัญหาต่างๆ เกิดข้ึนอยู่มิได้ขาด
ปัญหาความขัดแย้งในการท างานน้ันจึงเป็นสิ่งที่จะ   
ต้องเกิดข้ึนเสมอ และเป็นสิ่งที่ไม่สามารถหลีกเลี่ยงได้     
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ความขัดแย้งเป็นสาเหตุที่จะน าไปสู่ความไม่มีประสิทธิภาพ 
และความล้มเหลว ในการท างานแต่อย่างไรก็ตาม
การท างานที่มีประสิทธิภาพในบางครั้งก็ต้องอาศัย
ความขัดแย้งในระดับที่ เหมาะสมเพื่อน าไปสู่การ  
สร้างนวัตกรรมใหม่  ๆข้ึนมา (ชัยเสฎฐ์ พรหมศรี, 2550) 

ความขัดแย้งที่เกิดข้ึนมีโอกาสมีโอกาสเป็นไปได้  
ทั้งเชิงบวกและเชิงลบ ในเชิงบวกจะเป็นความขัดแย้ง     
เชิงสร้างสรรค์ เป็นสิ่งจ าเป็นที่ท าให้องค์การประสบ
ความส าเร็จ การจัดการความขัดแย้งแบบสร้างสรรค์และ
ความส าเร็จในการหาทางออกในข้อขัดแย้งจะสร้างโอกาส
ให้เพื่อนร่วมงานรู้จักและเข้าใจกันมากข้ึน และเป็นการ
เสริมสร้างความสัมพันธ์ให้แข็งแกร่ง (Tjosvold, Hui, & 
Sun, 2004) ในทางตรงกันข้ามความขัดแย้งเชิงบ่อน  
ท าลาย (Destructive Conflict) ก็จะท าให้องค์การอยู่
ในภาวะอันตราย เช่น การลาออกของพนักงาน อัตราการ      
ลาป่วยเพิ่มข้ึน ดังนั้น การเลือกกลยุทธ์ในการจัดการ
ความขัดแย้งจึงเป็นสิ่งส าคัญอย่างยิ่ง 

กลยุท ธ์ในการจัดการความขัดแย้งจึงมี
ความส าคัญเพื่อให้สามารถแก้ไขปัญหาความขัดแย้ง      
ในองค์กรได้อย่างแท้จริง แต่ทั้งนี้จ าเป็นอย่างยิ่งที่
ต้องค านึงถึงประสิทธิภาพในการจัดการความขัดแย้งด้วย 
เนื่องจากประสิทธิภาพในการจัดการความขัดแย้ง
เป็นสิ่งส าคัญที่จะท าให้สามารถจัดการกับความ
ขัดแย้งเหล่านั้นได้ประสบความส าเร็จตามความ
ต้องการ โดย Spitzberg และ Cupach (อ้างถึงใน 
พรชัย ศักดานุวัฒน์วงศ์, 2550) ได้กล่าวว่า เป็นสิ่ง
ที่ยากมากส าหรับคนที่ เกี่ยวข้องในสถานการณ์ความ
ขัดแย้งที่จะท าให้เกิดประสิทธิภาพ ซึ่งประสิทธิภาพ 
หมายถึง ความสามารถในการบรรลุวัตถุประสงค์ 
ในขณะเดียวกันก็สามารถจัดการกับความขัดแย้ง
ให้เหมาะสมกับสถานการณ์และรักษาสัมพันธภาพ
ที่ดีไว้ได้ โดย Spitzberg และ Cupach (อ้างถึงใน 

พรชัย ศักดานุวัฒน์วงศ์, 2550) ได้กล่าวว่า เป็นสิ่ง
ที่ยากมากส าหรับคนที่ เกี่ยวข้องในสถานการณ์ ความ
ขัดแย้งที่จะท าให้เกิดประสิทธิภาพ ซึ่งประสิทธิภาพ 
หมายถึง ความสามารถในการบรรลุวัตถุประสงค์ 
ในขณะเดียวกันก็สามารถจัดการกับความขัดแย้ง
ให้เหมาะสมกับสถานการณ์และรักษาสัมพันธภาพ
ที่ดีไว้ได้ ประกอบกับคนไทยมีค่านิยมแบบรักษาหน้า 
(Suntaree Komin, 1995) โดย Ting-toomey (1994) 
กล่าวไว้ว่า ทุกคนมีความเป็นห่วงในหน้าตา การจัดการ
เรื่องการรักษาหน้าตาเป็นสิ่งส าคัญระหว่างความ
ขัดแย้งและการเจรจาต่อรองระหว่างบุคคล และ
เมื่อสังคมไทย มีค่านิยมในการรักษาหน้า จึงท าให้
กลยุทธ์การรักษาหน้า (Facework) เป็นวิธีหนึ่งที่
สามารถน ามาใช้ในการจัดการกับความขัดแย้งที่ช่วย
สร้างความสัมพันธ์และตอบสนองความต้องการ
ของบุคคลได้อีกรูปแบบหนึ่ง 

ผู้ศึกษาจึงมีความสนใจที่ศึกษากลยุทธ์การ
สื่อสารเพื่อการจัดการความขัดแย้งในองค์การ
ราชการเนื่องจากลักษณะการบริหารงานขององค์การ
ราชการมีความแตกต่างจากองค์การเอกชน โดยเฉพาะ    
การให้ความส าคัญกับล าดับช้ันการบังคับบัญชา 
การยึดหลักอาวุโสในการปฏิบัติงาน ผู้น้อยต้องมี
ความเกรงใจผู้ใหญ่ ทั้งนี้ หากเกิดความขัดแย้งข้ึน 
กลยุทธ์การสื่อสารเพื่อการจัดการความขัดแย้งจะ
มีลักษณะวิธีการสื่อสารอย่างไรที่ท าให้ความขัดแย้ง      
ที่เกิดข้ึนเป็นไปอย่างมีประสิทธิภาพ และยิ่งไปกว่า
นั้นผลการวิจัยที่ได้ศึกษาในครั้งนี้จะท าให้องค์การ
ราชการสามารถน าไปประยุกต์ใช้เป็นเครื่องมือใน
การพัฒนาองค์การ ช่วยให้ เข้าใจกลยุทธ์การจัดการ   
ความขัดแย้ง เพื่อให้การจัดการได้อย่างมีประสิทธิภาพ 
ดังนั้น จึงเป็นเหตุที่ท าให้มีความสนใจศึกษาในประเด็น
ดังกล่าว 
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วัตถุประสงค์ของการวิจัย 
1. เพื่อศึกษากลยุทธ์การสื่อสารในการจัดการ

ความขัดแย้งในการประชุมขององค์การราชการแห่งหนึ่ง 
2. เพื่อศึกษากลยุทธ์การสื่อสารที่สามารถ

จัดการความขัดแย้งในการประชุมได้อย่างมีประสิทธิภาพ 
3. เพื่อศึกษาปัจจัยที่มีผลต่อประสิทธิภาพ

ของกลยุทธ์การสื่อสารเพือ่การจัดการความขัดแย้ง 
 

ทบทวนวรรณกรรม 
แนวคิดเก่ียวกับการสื่อสาร 

การสื่อสารเป็นกระบวนการที่มีความส าคัญ
ส าหรับบุคคลและสงัคม ดังที่ Hargie และ Dickson (2004) 
กล่าวถึงความส าคัญของการสื่อสารว่าเป็นศูนย์กลางของ
การท าหน้าที่ประจ าวันของเรา และเป็นแกนหลักของ
ความเป็นมนุษย์ ในขณะที่ Hybels and Weaver 
(1998; as cited in Berry, 2007) กล่าวว่า การมี
ชีวิตอยู่คือการสื่อสาร ถ้าไม่มีความสามารถส าหรับ
ช่องทางที่ใช้เพื่อการแบ่งปันความรู้ทั้งภายในและ
ระหว่าง generation แล้ว ความเจริญก้าวหน้าก็
จะไม่เกิดข้ึน รวมทั้งมนุษย์ก็คงสูญสิ้นเผ่าพันธ์ุและ
อารยธรรมไปนานแล้ว มีนักวิชาการจ านวนมากที่
ได้ให้ค าจ ากัดความของค าว่า การสื่อสารไว้หลากหลาย 
เช่น หมายถึง การที่ ข้อมูลถูกส่งผ่านและแบ่งปันจาก
บุคคลหรือจากกลุ่มบุคคลไปยังบุคคลผู้อื่น (Berry, 
2007) ในขณะที่  จุไรรัตน์ ลักษณะศิริ และบาหยัน อิ่ม
ส าราญ (2548) รัตติกรณ์ จงวิศาล (2550) และ 
National Joint Committee for the Communicative 
Needs of Persons with Severe Disabilities (1992) 
ให้ความหมายการสื่อสารในมุมมองที่กว้างข้ึนว่า เป็นการ
ติดต่อกับบุคคลและกลุ่มบุคคล โดยมีจุดประสงค์ที่
จะเสนอเรื่องราวต่างๆ ได้แก่ ข้อมูล ความรู้สึกนึกคิด 
ความต้องการตลอดจนความคิดเห็นเรื่องราวต่างๆ 

ให้บุคคลหรือกลุ่มบุคคลรับรู้ผ่านช่องทางต่าง  ๆเพื่อจะ
เปลี่ยนแปลงความคิดเห็น ทัศนคติ อารมณ์ หรือ
พฤติกรรมของผู้รับสาร เพื่อการรักษาสัมพันธภาพ
ที่ดีและความเข้าใจระหว่างบุคคลหรืออื่นๆ ตาม
วัตถุประสงค์ที่ผู้ส่งสารก าหนด โดย  National 
Joint Committee for the Communicative 
Needs of Persons with Severe Disabilities 
ระบุเพิ่มเติมว่า การสื่อสารอาจจะเกิดข้ึนโดยตั้งใจ หรือ   
ไม่ตั้งใจก็ได้ อาจจะใช้ภาษาพูดหรือใช้ช่องทางอื่น  ๆ      
ก็ได้ จากค าจ ากัดความที่หลากหลาย อาจสรุปความหมาย
ของการสื่อสาร ว่าหมายถึง การให้หรือรับข้อมูลระหว่าง
บุคคล หรือกลุ่มบุคคลด้วยวิธีการต่างๆ เพื่อให้เกิด
สัมพันธภาพ ที่ดีงาม เกิดความเข้าใจและความร่วมมือกัน
ในการปฏิบัติส่งผลให้บรรลุเป้าหมายที่ก าหนดไว้ร่วมกัน 

แนวคิดและทฤษฎีความขัดแย้ง 
พจนานุกรมฉบับราชบัณฑิ ตยสถาน        

พ .ศ . 2542 (ราชบัณ ฑิ ตยส ถาน , 2546) ได้ ให้
ความหมายของค าว่า “ความขัดแย้ง” ไว้หมายถึง 
การไม่ลงรอยกัน นอกจากนั้นได้อธิบายค าว่า “ขัด” 
หมายถึง ไม่ท าตาม ฝ่าฝืน ขืนไว้ และให้ความหมาย
ของค าว่า “แย้ง” หมายถึง ไม่ตรง หรือไม่ลงรอย
เดียวกัน ต้านไว้  ทานไว้ ดั งนั้ นจึ งกล่ าวสรุปได้ ว่า         
ความขัดแย้งประกอบด้วยอาการทั้ งขัดและแย้ง         
ซึ่งหมายถึง การที่ทั้งสองฝ่ายไม่ท าตามกันแล้วยัง
ต้านทานกันอีกด้วย นอกจากความหมายดังที่กล่าวมา
ข้างต้นแล้ว ยังพบว่ามีนักวิชาการอีกหลายท่านที่
ได้ให้ ค านิยามของค าว่า “ความขัดแย้ง” ที่เหมือนกัน
และแตกต่างกันออกไป โดย สร้อยตระกูล อรรถมานะ 
(2542) ได้ให้ค านิยาม ของค าว่า “ความขัดแย้ง” ไว้ว่า 
เป็นการต่อต้านหรือเป็นปฏิปักษ์ต่อบุคคล หรือพลัง
ต่าง  ๆ    ซึ่งท าให้เกิดความตึงเครียด ปรากฏการณ์นี้จะ
เกิดข้ึนเมื่อปรากฏมีสองฝา่ยหรือมากกว่า (ซึ่งอาจเป็นกลุ่ม
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บุคคล กลุ่ม องค์การ หรือประเทศ) รับรู้ต่างกันใน
เป้าหมายต่างๆ  และมีคุณค่า หลากหลายแตกต่างกัน
ไปภายใต้เหตุการณ์ต่างๆ ซึ่งมีมุมมองไปในทาง
เดี ยวกั นกั บ  บัญ ชร แก้ วส่ อ ง  (2545) ที่ ได้ ให้
ความหมายของค าว่า “ความขัดแย้ง” ไว้คือ การที่
บุคคลตั้งแต่สองคนข้ึนไปมีความเห็นที่ไม่ลงรอยกัน 
ซึ่งอาจขัดขวาง เป้าหมายหรืองานระหว่างกัน หรือเป็น
ความแตกต่างของจุดประสงค์ ความเช่ือ และ
ค่านิยม ระหว่างบุคคล และความหมายของ ค าว่า 
“ความขัดแย้ง” ที่ Nelson และ Quick (2001) ได้  ให้ค า
จ ากัดความไว้ หมายถึง สถานการณ์ใด  ๆก็ตามที่ความไม่
เท่าเทียมกันของเป้าหมาย ทัศนคติ และอารมณ์
หรือพฤติกรรมน าไปสูค่วามไม่ลงรอยกัน หรือตรงกัน
ข้ามกันระหว่าง 2 ฝ่ายข้ึนไป ความขัดแย้งในมุมมองของ
นักวิชาการเหล่านี้จึงสนับสนุนแนวคิดของพจนานุกรม
ฉบับ ราชบัณฑิตยสถาน พ.ศ. 2542 แต่มุ่งเน้นไปที่ตัว
บุคคลเป็นหลัก โดยมองว่าความขัดแย้งเกิดข้ึนจากการ
ที่บุคคลมีสภาพการณ์ที่แตกต่างกันจึงส่งผลต่อความ
คิดเห็น ค่านิยม การกระท าหรือพฤติกรรม และความ
ต้องการที่ไม่ตรงกันของบุคคล  

จากค านิ ยามความ ขัดแย้ ง ข้ างต้ น          
ผู้ศึกษาได้สรุปความหมายของความขัดแย้งไว้ตาม
แนวคิดของ บัญชร แก้วส่อง (2545) ที่ว่าความขัดแย้ง
เกิดข้ึนจากการที่บุคคลตั้งแต่ 2 คนข้ึนไป มีการ
รับรู้ต่างกันในเป้าหมาย มีความเห็นที่ ไม่ลงรอยกัน          
มีสภาพการณ์ที่แตกต่างกัน จึงส่งผลต่อความคิดเห็น 
ค่านิยม การกระท าหรือพฤติกรรม และความต้องการที่
ไม่ตรงกันของบุคคล ซึ่งอาจขัดขวางเป้าหมายหรืองาน
ระหว่างกัน ทั้งนี้เนื่องจากในงานวิจัยน้ีได้มุ่งประเด็น
ก า ร ศึ ก ษ า ไปที่ ความขั ดแย้ งระหว่ างบุ คคล 
(Interpersonal Conflict) ที่เกิดข้ึนในองค์การ 

แนวคิดปัจจุบัน เช่ือว่า ความขัดแย้งเป็น
ธรรมชาติส่วนหนึ่งขององค์การ หลีกเลี่ยงไม่ได้ และ         
ไม่จ าเป็นต้องเป็นสิ่งไม่ดีเสมอไป ความขัดแย้งบางอย่าง
อาจเป็นพลั งในทางบวกต่อการเสริมสร้ าง ผลการ
ด าเนินงานภายในองค์การได้ เพราะสามารถช่วยให้
ปรับปรุ งคุณภาพขอ งก ารตั ด สิ น ใจและ เพิ่ ม
ประสิทธิผลในการท างานในการที่องค์การจะก้าวหน้า
ต่อไปได้ต้องมีความขัดแย้ง    ในระดับที่ เหมาะสม
ความขัดแย้งบางอย่างจึงเป็นสิ่งจ าเป็นส าหรับ
องค์การที่จะช่วยกระตุ้นและจูงใจ  ให้คนปฏิบัติงานได้
อย่างมีประสิทธิภาพมากขึ้นอีกด้วย 

ประสิทธิภาพในการจัดการความขัดแย้ง 
Spitzberg และ Cupach (อ้างถึงใน พรชัย 

ศักดานุวัฒน์วงศ์, 2550) ได้กล่าวว่า เป็นสิ่งที่ยากมาก 
ส าหรับคนที่เกี่ยวข้องในสถานการณ์ความขัดแย้งที่
จะท าให้เกิดประสิทธิภาพ ซึ่งประสิทธิภาพ (Conflict 
Competence) หมายถึง ความสามารถในการบรรลุ
วัตถุประสงค์ (Effectiveness) ในขณะเดียวกันก็สามารถ
จัดการกับความขัดแย้งให้ เหมาะสม (Appropriate)     
กับสถานการณ์ และรักษาสัมพันธภาพที่ดีไว้ได้ การรับรู้    
ถึงความมีประสิทธิภาพของการสื่อสารเมื่อมีความ
ขัดแย้ง จะมีอิทธิพลอย่างมากต่อพฤติกรรมความ
ขัดแย้งที่จะท าให้ความสัมพันธ์ที่ตามมาหลังจากนั้น    
เป็นเชิงบวกหรือเชิงลบ ในทางเทคนิค การรับรู้ถึง
ความมีประสิทธิภาพเป็นสื่อกลางที่ เช่ือมโยงระหว่าง
พฤติกรรมความขัดแย้งและความสัมพันธ์ที่ตามมา 
กล่าวอีกนัยคือ พฤติกรรมความขัดแย้งมีผลต่อ การตัดสิน
ความมีประสิทธิภาพซึ่งจะมีผลต่อความสัมพันธ์     
ที่ตามมาหลังจากเกิดความขัดแย้งตามล าดับ     
การที่บุคคลจะรับรู้ถึงความมีประสิทธิภาพจะได้รับอิทธิพล  
ส่วนหนึ่งมาจากพฤติกรรมของอีกบุคคลหนึ่ง ปัจเจกบุคคล 
จะมีพฤติกรรมที่พึ่งพาอาศัยกันเมื่อพวกเขาติดต่อสื่อสาร 
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ดังนั้น พวกเขาจะมีอิทธิพลต่อการรับรู้ของคนอื่นๆ 
ผ่านทางพฤตกิรรมของพวกเขา และมีอิทธิพลต่อพฤตกิรรม
ของคนอื่นๆ ในระหว่างที่ เกิดความขัดแย้งด้วย (Sillars   
อ้างถึงใน Cupach & Canary, 1997) เช่น ถ้าบุคคลแรก
แสดงพฤติกรรมที่ก้าวร้าวเมื่อเกิดความขัดแย้ง คู่กรณี      
ที่ ขัดแย้งด้วยก็อาจจะแสดงความก้าวร้าวด้วยเช่นกัน   
เป็นต้น ผลกระทบของปฏิกิริยาโต้ตอบความขัดแย้ง
ข้ึนอยู่กับการกระท าทางด้านจิตใจในพฤติกรรม
ความขัดแย้งของบุคคล นั่นคือ พวกเขาด าเนินการ
และตีความพฤติกรรมเหลา่นั้นอย่างไร (Cupach & Canary, 
1997) 

การตัดสินความมีประสิทธิภาพจะเกิดข้ึน
ในช่วงบริบทของการสนทนาหรือการสื่อสาร ระหว่างกัน 
บริบทจะถูกสร้างข้ึนจากสถานที่ทางกายภาพ บรรยากาศ
ทางจิตวิทยา เป้าหมาย และกฎที่สามารถน าไปปรับใช้ได้
ในปฏิกิริยาโต้ตอบ (Cupach & Canary, 1997) 
ทั้งนี้ คุณลักษณะของการสื่อสารสามารถประเมินค่าได้    
ในแนวทางที่แตกต่างกัน โดยสามารถให้ค านิยาม
ของค าว่า “การสื่อสารที่ดี” โดยใช้มาตรฐานต่างๆ 
เช่น ความชัดเจนในการสื่อสาร ความสามารถในการ
โน้มน้าวใจ  การเป็นข้อมูลเพิ่ มเติมที่ ดี  เป็นต้น         
ซึ่งมาตรฐานที่แตกต่างกันจะมีความเกี่ยวข้องมาก
หรือน้อยแตกต่างกันตามบริบทของการสื่อสาร 
อย่างไรก็ตาม  มาตรฐานของการสื่ อสารที่ ดี           
2 อย่างที่เป็นที่ยอมรับ ก็คือ ความมีประสิทธิผลและ
ความเหมาะสม ซึ่งสามารถน าไปประยุกต์ใช้ได้มากที่สุด    
ในการสื่อสารระหว่างกัน รวมถึงมีผลต่อความขัดแย้งที่
เกิดข้ึนด้วย (Spitzberg & Cupach, 1984) 

กลยุทธ์การรักษาหน้า 
กลยุทธ์การรักษาหน้า(Facework)เป็นสิ่งที่

สามารถประเมินถึงการประสบความส าเร็จในสังคม
ของตนเองและผู้อื่น และยังแสดงถึงความเกี่ยวข้อง

โดยตรงเกีย่วกับความสมัพันธ์ระหว่างบุคคล (Lim & 
Bower, 1991) ทั้งนี้เนื่องจากบุคคลทั่วไปมีหน้าตา (Face) 
และมีความต้องการรักษาหรือ ได้รับการรักษาหน้าอยู่เสมอ 
กลยุทธ์การรักษาหน้า (Facework) จึงเป็นการกระท าที่
สนับสนุน ความต้องการในการรักษาหน้าตาเอาไว้ 
(Brown & Levinson, 1987) ทั้งนี้หน้าตา (Face) 
ถูกก าหนดให้เป็นลักษณะทั่วไปที่บุคคลหนึ่งจะบ่งช้ี     
ถึงตัวตนของบุคคลอื่นได้ซึ่งมี 3 รูปแบบ ที่ถือว่ามี
ความส าคัญ ได้แก่ (1) หน้าตานั้นถือว่ามีความเป็น
สาธารณชน หรือกล่าวได้อีกแง่มุมหนึ่งก็คือ หน้าตา    
ไม่ใช่สิ่งที่ตนเองจะคิดหรือตัดสินใจได้ หากแต่เป็น
บุคคลอื่น และต้องมีค าช่ืนชมหรือรางวัล จากบุคคลอื่น   
ในการอ้างถึงหน้าตาของบุคคลนั้นๆ (2) หน้าตาเป็น
ภาพลักษณ์อย่างหนึ่งซึ่งอาจจะจริงหรืออาจจะไม่จริง  
ตามแบบของตัวตนในความเป็นจริง ฉะนั้น อาจจะ
ไม่ขึ้นอยู่กับการยอมรับจากบุคคลอื่นเสมอไป และ 
(3) หน้าตา คือ คุณค่าทางสังคมที่เช่ือถือได้ เป็นสิ่ง
ที่แสดงถึงค่านิยมอันดีทางสังคม บุคคลจะไม่คิดว่า
ความมีหน้ามีตาเป็นสิ่งไม่ดี แม้แต่ในสังคมหรือ
กระทั่ งกลุ่มที่ แตกต่างกัน (Goffman, 1969) ในการ
ค านึงถึงหรือความเป็นห่วงในหน้าตา (Face Concern) 
และกลยุทธ์การรักษาหน้า (Facework) ได้มีผู้ท าการ 
ศึกษาวิจัยไว้มากมาย ซึ่ง Ho (อ้างถึงใน Ting-Toomey, 
1994) ได้กล่าวว่า หน้า (Face) มีความสัมพันธ์กับ
การมีปฏิสัมพันธ์ทางสังคมกับคนอื่นในชุมชนและ
ผ่านทางพฤติกรรมการสื่อสาร Ting-Toomey (1994)       
ได้กล่าวเสริมว่า หน้า (Face) และกลยุทธ์การรักษาหน้า 
(Facework) มีความเกี่ ยวข้องกันอย่างมาก และความ  
ส าคัญของหน้ามีอิทธิพลต่อกลยุทธ์การรักษาหน้า 
(Facework) ที่ใช้การศึกษาผลงานของ Lim และ Bowers 
(อ้างถึงใน Lim, 1994) สามารถอธิบายได้ว่าขอบเขตกว้าง  ๆ
ของการกระท าที่เกี่ยวข้องกับความต้องการทางด้าน
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หน้าตาของบุคคลหนึ่งหรือบุคคลอื่นๆ จากลักษณะ
หน้าตาทั้ ง 3 แบบของ Goffman ที่ ได้แสดงถึงความ
ต้องการของมนุษย์ไว้อย่างชัดเจนนั้น สิ่งที่สนับสนุน
ประเภทของหน้าตารูปแบบหนึ่งไม่จ าเป็นที่จะต้อง
สนับสนุนหรือท าลายอีกประเภท ด้วยเหตุนี้ท าให้
ประเภทของหน้าตา (Face) ที่แตกต่างกัน จะถูกสนับสนุน
โดยกลยุทธ์ในการรักษาหน้า (Facework) ที่แตกต่างกัน
ด้วย โดยกลยุทธ์การรักษาหน้า (Facework) ที่ก าหนด
รูปแบบพื้นฐานของหน้าตา (Face) มีด้วยกัน 3 ประเภท 
ดังนี้  คือ หน้าตาด้านศักดิ์ศรีของตนเอง (Autonomy-
Face) หน้าตาด้านสัมพันธภาพ (Fellowship-Face) 
หน้าตาด้านความสามารถ (Competence-Face) 

วัฒนธรรมไทยกับรูปแบบการจัดการความ
ขัดแย้ง 

วัฒนธรรมของคนไทยที่มีผลโดยตรงต่อ
การ เลื อกรูปแบบการจั ดการความขัดแย้ ง ก็ คื อ             
การหลีกเลี่ยงการเผชิญหน้ากันในสังคม คนไทยหวังให้มี
การสวมหน้ากากปิดบังอารมณ์ไว้ไม่ให้ใครเห็นใน    
วงสังคม โดยเฉพาะอารมณ์ในทางท าลาย เช่น 
อารมณ์ โกรธ เกลียด ร าคาญ คนไทยเห็น ว่า
จ าเป็นต้องรักษาความปรองดองกันในสังคมเอาไว้ 
ดังนั้น ใบหน้าที่ยิ้มละไมฉันเป็นมิตรของคนไทย    
จึงมักจะปิดบังความไม่ชอบ ความไม่ เห็นด้วย และ      
ความไม่ไว้วางใจเอาไว้ คนไทยมักจะไม่ โต้ตอบอย่าง
ตรงไปตรงมา ทั้งนี้ เพื่อหลีกเลี่ยงการที่จะท าให้ผู้อื่นขุ่น
ข้องหมองใจคนไทยจะใช้ค าพูดผลัดผ่อนออกไปอย่างไม่มี
ก าหนดแน่นอน ปัจจัยประการหนึ่ งซึ่ งก าหนดการ
ประพฤต ิ  ปฏิบัติของคนไทยให้เป็นเช่นนั้นก็คือ ค า
สอนของพระพุทธเจ้า ซึ่งก าหนดค่านิยมทางศาสนาไว้
ที่การหลีกเลี่ยงการแสดงอารมณ์รุนแรง หลบหลีกการเข้าไป
ผูกพัน และหลบเลี่ยงการเผชิญหน้า (ขัตติยา กรรณสูต, 
2538) 

คนไทยได้มีการปรับวิธีการแสดงออกในสังคม  
เช่นนี้ให้ออกมาเป็นศิลปะโดยทางอ้อม ซึ่งเป็นแบบอย่าง
วิธีหลีกเลี่ยงการเผชิญหน้าในสังคมอย่างเปิดเผย 
ในการที่คนไทยต้องหลีกเลี่ยงการเผชิญหน้านั้น
เนื่องมาจากการที่สังคมไทยเป็นสังคมที่เน้นและให้
ความส าคัญกับความสัมพันธ์ระหว่างบุคคลเป็น
อย่างมาก การรักษาความสัมพันธ์ระหว่างบุคคลจึง
ถือเป็นเรื่องที่ส าคัญมาก อีกทั้งคนไทยยังให้ความส าคัญ
กับระบบอุปถัมภ์ ซึ่งนอกเหนือจากความสัมพันธ์ของ     
ผู้อุปถัมภ์และผู้ถูกอุปถัมภ์ในลักษณะส่วนตัวแล้ว 
การปฏิบัติงานของหน่วยงานก็เต็มไปด้วยการถือ  
พวกพ้อง การมอบต าแหน่งหรือหน้าที่ใดๆ ก็พิจารณา    
ถึงความสัมพันธ์ส่วนตัวเป็นอันดับแรก ส่วนผลงานที่
แท้จริงนั้นถือว่ามีความส าคัญรองลงมา สังคมไทยจึง
เป็นสังคมทีม่ีโครงสร้างเป็นล าดับช้ัน เป็นกรอบที่จัด
ระเบียบช้ันให้มีสูงมีต่ าตามโครงสร้างความสัมพันธ์
ระหว่างบุคคล ดังนั้นจึงก่อให้เกิดกระแสวัฒนธรรม
ต่างๆ ที่สนับสนุนรองรับ เช่น การเลี่ยงความขัดแย้ง 
การประนีประนอม การรักษาหน้า การรักษาน้ าใจกัน    
เป็นต้น (มหาวิทยาลัยสุโขทัยธรรมาธิราช, 2531) 

นอกจากนั้ น จากการศึ กษาผลงานของ             
Ting-Toomey และทีมงาน ยังพบว่า คนไทยได้ให้
ความส าคัญกับฐานะและหน้าตาทางสังคม การให้เกียรติ
ต่อตนเอง การให้เกียรติต่อผู้อื่นรวมถึงการให้เกียรติซึ่งกัน
และกันมาก คนไทยจะเน้นถึงความสัมพันธ์ระหว่างบุคคล
ที่ราบรื่น ดั งนั้น คนไทยมักจะหลีกเลี่ ยงพฤติกรรม        
หรือทัศนคติในทางลบต่อกัน การแสดงออกซึ่งความโกรธ 
การถกเถียง อย่างไม่มีใครยอมใคร และการท าให้ผู้อื่น
ได้รับความอับอายเป็นพฤติกรรมที่ไม่ควรท าเป็นอย่างยิ่ง 
เพราะคนไทยจะถือเรื่องการเสียหน้าเป็นอย่างมาก
ไม่ว่าจะเป็นผู้อื่นกระท าตนหรือตนกระท าผู้อื่น 
(Wasita Boonsathorn, 2007) 
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ระเบียบวิธีวิจัย 
การศึกษาครั้งนี้เป็นการศึกษาเชิงคุณภาพ 

(Qualitative Research) ด้วยการใช้วิธีการสังเกตการณ์
ในที่ประชุมและการสัมภาษณ์เชิงลึก (In-depth Interview) 
เพื่อศึกษาข้อมูลเชิงลึกในประเด็นต่าง  ๆที่เกี่ยวข้องกับ  
กลยุทธ์การสื่อสารเพื่อ จัดการความขัดแย้งในองค์การ
ราชการ เพื่อให้เข้าใจว่ากลยุทธ์การสื่อสารแบบใดที่
สามารถจัดการความขัดแย้งได้อย่างมีประสิทธิภาพ 
ลักษณะของบุคคลที่มีต าแหน่งแตกต่างกันจะมีมุมมอง   
ในเรื่องประสิทธิภาพในการสือ่สารส าหรบัการจดัการ
ความขัดแย้งอย่างไร รวมถึงปัจจัยที่มีผลต่อประสิทธิภาพ
การสื่อสาร เพื่อการจัดการความขัดแย้ง โดยศึกษา
เฉพาะองค์การราชการแห่งหนึ่ง 

ประชากรในการศึกษาวิจัยครั้งนี้ คือ ข้าราชการ   
ในหน่วยงานราชแห่งหนึ่ง จ านวน 1, 284 คน โดยกลุ่ม
ตัวอย่างที่ใช้ศึกษาเป็นข้าราชการสังกัดส านักกองต่าง  ๆ  
ในองค์การราชการแหง่หนึ่ง ประกอบด้วย ข้าราชการระดับ
ช านาญการพิเศษ จ านวน 3 คน ข้าราชการระดับช านาญการ 
จ านวน 2 คน และข้าราชการระดับอาวุโส จ านวน 1 คน 
รวมทั้งสิ้น 6 คน โดยเหตุผลในการเลือก ข้าราชการกลุ่มนี้
เป็นกลุ่มตัวอย่าง เนื่องจากเป็นผู้ที่มีประสบการณ์สูง   
ในการเข้าร่วมประชุมในองค์การราชการ เป็นผู้ที่
ได้รับมอบหมายเข้าร่วมการประชุมอย่างต่อเนื่อง 
และเป็นผู้ที่สามารถให้ข้อมูลที่เป็นประโยชน์ต่อ
การศึกษาวิจัยในครั้งนี้ พร้อมทั้งเก็บข้อมลูจากการ
สังเกตการณ์ในที่ประชุมภายในองค์การราชการที่
ท าการศึกษา จ านวน 4 ครั้ง โดยเลือกการประชุม
มาจากทั้ งหมด 28 ครั้ง ในระยะเวลา 2 เดือน เฉลี่ยมี     
การประชุมเดือนละประมาณ 14 ครั้งและเหตุผลที่
เลือกการประชุมจ านวน 4 ครั้งมาศึกษาวิจัย เนื่องจาก   
เป็นการประชุมที่พิจารณาระเบียบวาระที่ส าคัญที่
มีผลกระทบต่อองค์การ โดยผู้เข้าร่วมประชุมส่วนใหญ่    

จะเป็นต าแหน่งระดับบริหารเข้าการร่วมประชุม ซึ่งต้อง   
มีการแสดงความคิดเห็นระหว่างเข้าประชุม และอาจจะ
เป็นไปได้ ว่าอาจจะมีความขัดแย้งเกิดข้ึนในระหว่าง      
การประชุม เฉลี่ยเวลาการประชุมต่อหนึ่งครั้งประมาณ     
1 ช่ัวโมง 30 นาที เฉลี่ยจ านวนผู้เข้าร่วมการประชุมต่อ
หนึ่งครั้งประมาณ 14 คน และมีการบันทึกเทปการประชุม 
โดยผู้วิจัยจะน าข้อมูลจากการบันทึกเทปดังกล่าว
มาถอดความเพื่อน ามาวิเคราะห์เพื่อเป็นประโยชน์
ต่อการศึกษา 

ดังนั้นในการศึกษาครั้งนี้ได้ก าหนดกลุ่มตัวอย่าง   
ที่จะท าการศึกษาแบ่งเป็น 2 ส่วน คือ การสังเกตการณ์   
ในที่ประชุม จ านวน 4 ครั้ง และการสัมภาษณ์เชิงลึกจาก
กลุ่มตัวอย่างที่เป็น ข้าราชการระดับช านาญการพิเศษ 
จ านวน 3 คน ระดับช านาญการ จ านวน 2 คน และระดับ
อาวุโส จ านวน 1 คน รวมทั้งสิ้น 6 คน แบ่งตามส านัก   
กอง ต่างๆ ได้แก่ ส านักบริหารกลาง ส านักการคลัง   
ส านักกฎหมาย ศูนย์เทคโนโลยีสารสนเทศ กองแผนงาน 
และกลุ่มพัฒนาระบบบริหาร โดยการ สุ่มตัวอย่าง
ใช้วิธีการสุ่มตัวอย่างแบบเป็นไปได้หรือแบบสะดวก 
(Non Probability sampling) และแบบเจาะจง 
(Purposive Sample) เพื่อหากลุ่มตัวอย่างจนครบ
ตามจ านวนกลุ่มตัวอย่างที่ก าหนดไว้ 

การศึกษาในครั้งนี้ มีวัตถุประสงค์ที่จะประเมิน
ประสิทธิภาพกลยุทธ์การสื่อสารเพื่อการ จัดการความ
ขัดแย้งในองค์การราชการ โดยมีเครื่องมือที่ใช้ใน
การวิจัยแบ่งเป็น 2 ส่วน คือ 

ส่ วนที่  1 ข้อมู ลทุ ติ ยภู มิ  (Secondary 
Data) เป็นข้อมูลที่ได้จากการสังเกตการณ์ในที่ประชุม
ภายในองค์การราชการที่ท าการศึกษา จ านวน 4 ครั้ง        
โดยเฉลี่ยเวลาการประชุมต่อหนึ่งครั้งประมาณ 1 ช่ัวโมง     
30 นาที เฉลี่ยจ านวนผู้เข้าร่วมการประชุมต่อหนึ่งครั้ง
ประมาณ 14 คน และมีการบันทึกเทปการประชุม 

103



 
 

ปีที่ 7 ฉบับที่ 2 (กรกฎาคม-ธันวาคม 2560)                                     Vol.7 No.2 (July–December 2017) ISSN 1905-2219 

โดยผู้วิจัยจะน าข้อมูลดังกลา่วมาถอดความเพื่อน ามา
วิเคราะห์ตอบค าถามวิจัยต่อไป 

ส่วนที่ 2 ข้อมูลปฐมภูมิ (Primary Data) 
เป็นข้อมูลที่ เก็บรวบรวมข้ึนจากการสัมภาษณ์กลุ่ม
ตัวอย่าง โดยใช้วิธีการสัมภาษณ์เชิงลึก (In-depth 
Interview) เป็นการสัมภาษณ์แบบกึ่งโครงสร้าง (Semi - 
Selection Interview) ใช้เวลาในการสัมภาษณ์ ประมาณ
คนละ 45 นาที 

การศึกษาครั้งนี้แบ่งการวิเคราะห์ข้อมูลออกเป็น    
2 ส่วน คือ 

1. การวิเคราะห์ข้อมูลทุติยภูมิ ได้แก่ 
ข้อมูลที่ได้จากการถอดเทปการประชุม จ านวน 4 ครั้ง     
โดยจะศึกษาเพื่อตอบค าถามวิจัยข้อที่ 1 เท่านั้น 

2. การวิเคราะห์ ข้อมูลปฐมภูมิ  ได้แก่ 
ข้อมูลที่ได้จากการสัมภาษณ์กลุ่มตัวอย่าง จ านวน 6 คน 
โดยจะศึกษาเพื่อตอบค าถามวิจัยข้อที่ 1-3 ผู้ศึกษา
ได้ประยุกต์ใช้แนวทาง 6 ข้ันตอนของ (Moustakas, 1994;  
as cited in Boonsathorn, 2003) ซึ่งประกอบด้วย 
การถอดความข้อมูล (data transcribing) การจัดการข้อมูล 
(data managing) การอ่านและการบันทึก (reading 
and memoing) การอธิบาย (describing) การจัดหมวดหมู่
ข้อมูล (classifying) การตีความหมายข้อมลู (interpreting) 

 
สรุปและอภิปรายผล 

กลยุทธ์การสื่อสารเพ่ือการจัดการความขัดแย้ง
ในองค์การราชการ 

จากผลการศึกษาข้อมูลทุติยภูมิพบว่า     
กลยุทธ์ที่ใช้ในการจัดการความขัดแย้งมีการใช้กลยุทธ์    
การ    สื่อสาร 4 กลยุทธ์ ได้แก่ 1. กลยุทธ์การสื่อสารเพื่อ
รักษาสัมพั นธภาพ เช่น การรักษาหน้ า การรักษา
สัมพันธภาพ การเปิ ดโอกาสให้ แสดงความคิดเห็น           
การให้ เกียรติและการให้ความร่วมมือ 2. กลยุทธ์การ

สื่อสารแบบไม่ฟันธง เช่น การพูดแบบไม่ฟันธง การพูด
แบบอารัมบทและการใช้ค าถามต่อท้าย 3. กลยุทธ์การ
สื่อสารเพื่ อแก้ปัญหา เช่น การใช้ค าพูดตรงๆ และ           
การแก้ปัญหา 4. กลยุทธ์การสื่อสารแบบหลีกเลี่ยง       
เช่น การยอม การใช้บุคคลที่สาม การหลีกเลี่ยง และ
การควบคุมอารมณ์ และจากการศึกษาข้อมูลปฐม
ภูมิซึ่งได้จากการสัมภาษณ์กลุ่มตัวอย่างก็พบว่า     
กลยุทธ์การสื่อสารที่น าไปใช้ในการจัดการความ
ขัดแย้งก็พบว่าสอดคล้องกับข้อมูลที่มาจากทตุิยภูมิ
เช่นกัน คือ กลุ่มตัวอย่างจะเลือกใช้กลยุทธ์การ
สื่อสารเพื่อรักษาสัมพันธภาพ การสื่อสารแบบไม่ฟันธง 
การสื่อสารเพื่อแก้ปัญหา และ การสื่อสารแบบหลีกเลี่ยง 
ในการจัดการความขัดแย้ง ซึ่งผลการวิจัยดังกล่าว       
มีความสอดคล้องกับแนวคิดของ Oetze lและคณะ 
(2007) ว่าหากเปรียบเทียบประเภทนี้กับรูปแบบการ
จัดการความขัดแย้งแล้วจะเป็นลยุทธ์การรักษาหน้า
ในการควบคุมอารมณ์ การแก้ไขปัญหา และการให้เกียรติ
เป็นกลยุทธ์การรักษาหน้าในรูปแบบของการประสาน
ประโยชน์ (Integrating) ส่วนกลยุทธ์การรักษาหน้าโดยใช้
บุคคลที่สามเปรียบเทียบกับรูปแบบการจัดการความ
ขัดแย้งแบบหลีกเลี่ยง (Avoiding) ประกอบกับ
วัฒนธรรมของคนไทยที่มี ค่านิยมในการรักษาหน้า 
ดังนั้น กลยุทธ์การรักษาหน้าจึงเป็นวิธีที่สามารถน ามาใช้
การช่วยสร้างความสัมพันธ์ตอบสนองความต้องการของแต่
ละบุคคลได้อีกรูปแบบหนึ่ง 

ผลการวิจัยสามารถเช่ือมโยงกับงานวิจัย
ของ Suntaree Komin (อ้างถึงใน Wasita Boonsathorn, 
2007) ที่ได้ช้ีให้เห็นว่า วัฒนธรรมไทยมีผลต่อการ
เลือกรูปแบบการจัดการกับความขัดแย้ง โดยการศึกษา
พบว่า คนไทยนั้นชอบรูปแบบการจัดการความ
ขัดแย้งแบบการประสานประโยชน์ ซึ่ งก ารให้
เกียรติผู้อื่น การควบคุมอารมณ์ การแก้ปัญหา 
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การถกประเด็นในสถานที่ส่วนตัว ก็เป็นกลยุทธ์
การรักษาหน้ าในรูปแบบของการประสาน
ประโยชน์ และสอดคล้องกับส านักงาน ก .พ . 
(2545) ที่ได้กล่าวเพิ่มเติมจากแนวคิดของ Komin 
ว่า วัฒนธรรมเกรงใจของคนไทยเป็นผลมาจาก 
อิทธิพลจากการที่สังคมไทยเป็นสังคมที่นับถือ
บุคคลเป็นส าคัญ การปฏิบัติตนต่อคนอื่นในสังคมไทย
จึงมุ่งเน้นที่จะรักษาสัมพันธภาพอันดีระหว่างตนกับ
บุคคลอื่นไว้มากกว่า โดยเฉพาะกับคนที่ตนรู้จักหรือ
สนิทสนมด้วย ดังนั้น จึงพยายามหลีกเลี่ยงที่จะท าลาย
ความรู้สึกของผู้อื่ น  ซึ่ งรวมไปถึ งการไม่ชอบ 
ซักถามด้วย 

การศึกษาครั้ งนี้ ค่อนข้างจะขัดแย้ งกั บ
ผลงานวิจัยของ ทัศนี เมฆาถาวรวัฒนา (2541) ที่ได้
อธิบายถึงแนวโน้วที่จะใช้กลยุทธ์การรักษาหน้า 
แบบวัจนกรรมการขอโทษ คือมุ่งเน้นในการกล่าว
แสดงเจตนาขอโทษ การยอมรับผิด การกล่าวแก้ตัว 
การเสนอตัวรับใช้การพยายามท าให้ผู้อื่นพอใจ มุ่งเน้น
วัฒนธรรมแบบปัญเจกบุคคล (Individualistic) มากกว่า
วัฒนธรรมแบบเน้นกลุ่ ม (Collectivistic) (Cupach & 
Metts, 1994) ผลการศึกษา    ที่แตกต่างกันน้ีอาจเป็น
เพราะบริบทขององค์การในการท าการศึกษาที่
แตกต่างกัน เนื่องจากบริบทขององค์การราชการจะ
มุ่งเน้นวัฒนธรรมแบบเน้นกลุ่ม (Collectivistic) จะให้
ความส าคัญกับสัมพันธภาพระหว่างกลุ่ม และการ
รักษาหน้า คือ การรักษาคือการรักษาหน้าตนเอง 
และรักษาหน้าของผู้อื่น เพื่อรักษาสัมพันธภาพอัน
ดีระหว่างกันเอาไว้ เคารพในระดับข้ันบังคับบัญชา 
เนื่องจากระบบราชการยึดในหลักความอาวุโสและ
ระดับการบังคับบญัชารวมถึงการใหเ้กียรติซึ่งกันและ
กันทั้งต่อตนเอง และผู้อื่น ดังนั้น ถ้าบริบทขององค์การ

แตกต่างกัน ผลการศึกษาที่ได้รับก็อาจแตกต่างกัน
เป็นได ้

กลยุทธ์การสื่อสารเพ่ือการจัดการความขัดแย้ง
ในองค์การราชการท่ีมีประสิทธิภาพ 

จากผลการศึกษาพบว่า จากการสัมภาษณ์กลุ่ม
ตัวอย่างในเรื่องประสิทธิภาพของการสื่อสาร ผลการวิจัย
กลุ่มตัวอย่างจะเห็นว่าประสิทธิภาพของการสื่อสาร      
คือ การเลือกใช้การสื่อสารเพื่อรักษาสัมพันธภาพการ     
ให้เกียรติ การเปิดโอกาสให้มีส่วนร่วมแสดงความคิดเห็น 
ซึ่ งสอดคล้ องกั บข้อมู ล ทุ ติ ภูมิ ในเรื่ องการรักษา
สัมพันธภาพ โดยที่ประชุมจะเปิดให้แสดงความคิดเห็น     
มีการให้เกียรติผู้ที่มีอาวุโสกว่า มีความเห็นอกเห็นใจ      
มีการกล่าวค าว่าขอโทษในที่ประชุมหรือมีการพูด
ให้กระชับ พูดตรงประเด็นซึ่งตรงกับกับ Cupach 
และ Canary (1997) ที่กล่าวว่า ประเด็นที่ควบคุม
การสื่อสารในความขัดแย้ง ได้แก่ ความเข้าใจเชิงบวก    
เช่น สามารถพูดว่า “ฉันขอโทษ” หรือการฟังคนอื่น 
เป็นต้นความมีเหตุผล เช่น ไม่โกรธ ไม่ ข้ึนเสียง 
เป็นต้น ความกระชับ เช่น การพูดให้ตรงประเด็น 
และความเห็นอกเห็นใจ เช่น อย่าท าให้คนอื่นรู้สึกผิด 
อย่าเลียนแบบหรือเหน็บแนมเสยีดสคีนอื่น เป็นต้น 

ดังนั้น จึงสามารถสรุปได้ว่า การที่ผู้เข้าร่วม
ประชุมสามารถลดความขัดแย้งลงได้ โดยสามารถ
ท าให้การด าเนินงานนั้นๆ ยังคงด าเนินการต่อไปได้ 
โดยไม่ท าให้งานต้องยุติหรือล้มเลิกไป รวมทั้งสามารถ     
ที่จะลักษณะสัมพันธภาพที่ดีระหว่างกันไว้ได้นั้น 
ซึ่งสอดคล้องกับงานวิจัยของ Spitzberg และ Cupach 
(อ้างถึงใน พรชัย ศักดานุวัฒน์วงศ์ , 2550 ) ที่ว่า 
ประสิทธิภาพในการจัดการความขัดแย้ง เป็นการท าให้
วัตถุประสงค์หรือทัศนคติที่ไม่ตรงกันของบุคคล    
ทั้งสองฝ่ายได้รับข้อยุติหรือบรรลุตามความต้องการ
ของบุ คคลนั้ นได้ อย่ างเหมาะสมกับสถานการณ์        
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และรักษาสัมพันธภาพที่ดีไว้ โดยสอดคล้องกับ
แนวคิดของ เรียม ศรีทอง (2542) ที่ได้เสนอแนวคิดว่า    
การสื่อสารที่มีประสิทธิภาพ ประกอบด้วย การสื่อสาร     
ที่มีความชัดเจน ซึ่งหมายถึง การระมัดระวังในการ
เลือกภาษาหรือถ้อยค า หรือข้อความที่จ าเป็น และ
ช่วยในการแปลความหมายให้ เกิดความเข้าใจตรงกัน 
สามารถปฏิบัติงานได้ตามวัตถุประสงค์ 

ประกอบกั บลั กษณะองค์การราชการ 
ผู้ปฏิบัติงานมีวัฒนธรรมค่านิยมของคนไทยที่มี
ความ เกรงใจกันจึ งไม่กล้ าขัดแย้ งกั บผู้ ให ญ่         
ซึ่งในองค์การราชการลักษณะการสื่อสารที่ มี
ประสิทธิภาพในลักษณะที่เรียกว่าพระเดชพระคุณ 
คือมุ่งความสัมพันธ์ในการท างานที่ผู้บังคับบัญชา
จะต้องแสดงความสามารถให้ เป็นที่ ยอมรับและมุ่ ง          
ในความสัมพันธ์ส่วนตัวที่ผู้บังคับบัญชามีความเอื้อ
อาทรต่อทุกข์สุขของผู้ใต้ บังคับบัญชา ซึ่งสอดคล้องกับ
งานวิจัยของมหาวิทยาลัย สุโขทัยธรรมาธิราช (2531) ที่ว่า
คนไทยยั งให้ ความส าคั ญกั บระบบอุ ป ถั มภ์                      
ซึ่งนอกเหนือจากความสัมพันธ์ของผู้อุปถัมภ์และ     
ผู้ถูกอุปถัมภ์ในลักษณะส่วนตัวแล้วการปฏิบัติงาน
ของหน่วยงานก็เต็มไปด้วยการถือพวกพ้องการมอบ
ต าแหน่งหรือหน้าที่ใดๆ ก็พิจารณาถึงความสัมพันธ์
ส่วนตัวเป็นอันดับแรก ส่วนผลงานที่แท้จริงนั้นถือ
ว่ามีความส าคัญรองลงมา สังคมไทยจึงเป็นสังคมที่
มีโครงสร้างเป็นล าดับช้ันเป็นกรอบที่จัดระเบียบช้ัน
ให้มีสูงมีต่ าตามโครงสร้างความสัมพันธ์ระหว่างบุคคล 
ดังนั้นจึงก่อให้เกิดกระแสวัฒนธรรมต่างๆ ที่สนับสนุน
รองรับ เช่น การเลี่ยงความขัดแย้ง การประน ีประนอม การ
รักษาหน้า การรักษาน้ าใจกัน และสอดคล้องกับงานวิจัย
ของ Suntaree Komin (1995, อ้างถึงใน Wasita 
Boonsathorn, 2007) วัฒนธรรมไทยมีผลต่อการ
เลือกรูปแบบการจัดการความขัดแย้ง โดยจากการศึกษา

พบว่า คนไทยนั้นเป็นกลุ่มคนที่มีความสัมพันธ์ที่ดีต่อ
กันภายในกลุ่ม คนไทยจึงชอบใช้รูปแบบการจัดการความ
ขัดแย้งแบบการประสานประโยชน์ (Integrating) การ
ประนี ประนอม (Compromising) ก าร หลี กเลี่ ยง 
(Avoiding) และแบบเผด็จการ (Dominating) แต่ไม่มี
ใครที่ชอบใช้รูปแบบการยอม (Obliging) 

จากการที่วัฒนธรรมไทยมีผลท าให้คน
ไทยชอบใช้รูปแบบการจัดการความขัดแย้งในรูปแบบ
ต่าง  ๆดังกล่าวไปแล้วข้างต้น การศึกษาเรื่องการ
ประเมินประสิทธิภาพกลยุทธ์การสื่อสารเพื่อการ 
จัดการความขัดแย้งในองค์การราชการจึงมีความ
จ าเป็นที่จะต้องเข้าใจบริบททางวัฒนธรรมไทย
และรวมถึงความรู้ความเข้าใจเกี่ยวกับการสื่อสารใน
องค์การของรั ฐเพื่ อ ใช้ป ระกอบ เป็นแนวทาง
วิเคราะห์ข้อมูลต่อไป 

ปัจจัยท่ีท าให้กลยุทธ์การสื่อสารเพ่ือการ
จัดการความขัดแย้งเกิดประสิทธิภาพ 

จากผลการศึกษาพบว่า จากการสัมภาษณ์
กลุ่มตัวอย่างในเรื่องปัจจัยที่ท าให้กลยุทธ์การสื่อสาร   
เพื่อการจัดการความขัดแย้งเกิดประสิทธิภาพ ได้แก่ 
ปัจจัยด้านสัมพันธภาพ เช่น ความเกรงใจ เพื่อนร่วมงาน 
ผู้บังคับบัญชา ปัจจัยด้านวัจนภาษา เช่น ภาษาที่ใช้ใน    
ที่สื่อสาร ปัจจัยด้านสิ่งแวดล้อม และปัจจัยด้านการ
มีส่วนร่วม เช่น การแสดงความคิดเห็น ซึ่งสอดคล้องกับ 
ข้อมูลทุติยภูมิ ที่การประชุมมีลักษณะที่ เป็นทางการ      
มีล าดับช้ันบังคับบัญชา ท าให้การสื่อสาร ในที่ประชุม    
มีลักษณะการเคารพซึ่งกันและกนั มีการรักษาหน้า 
มีการใช้ภาษาที่สุภาพ ไม่ก ากวม กระชับ และเข้าใจง่าย 
ซึ่งสอดคล้องกับ Suntaree Komin (1995) ที่ได้
ให้ความคิดเห็นเกี่ยวกับระบบค่านิยมของไทยไว้ใน
แนวทางเดียวกันกับสนิท สมัครการ คือ การให้เสรีภาพ  
แก่ปัจเจกบุคคลและการค านึงหรือรักษาหน้า    
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(Ego orientation) ในค่ านิ ยม อธิ บายถึ งการให้
ความส าคัญกับค่านิยมความเป็นปัจเจกบุคคล      
และหน้าตาของคนไทย หลีกเลี่ยงค าวิพากษ์วิจารณ์ 
รวมถึงค านึงถึง “ความรู้สึก” มากกว่าสิ่งอื่นใดแม้กระทั้ง
เรื่องเงินทอง และความขัดแย้งส่วนตัว และสอดคล้องกับ 
Robins (อ้างถึงใน เสกโรจน์ ถ้วนถวิล, 2541) ที่ได้เสนอ
แนวทาง ในการจัดการกับความขัดแย้งไว้ ซึ่งมีทั้ง
แนวทางที่มีลักษณะเป็นรูปแบบการจัดการความขัดแย้ง
ที่ เหมือนกันกับ Rahim และ Thomas และ Kilmann 
และแนวทางที่แตกต่างออกไปที่ ได้ให้ เพิ่มเติมเอาไว้        
ในส่วนแนวทางที่มีลักษณะเหมอืนกนั ได้แก่ การหลีกเลีย่ง
ความขัดแย้ง การประนีประนอม การใช้อ านาจบังคับ     
ส่วนแนวทางที่  Robins ได้กล่าวเพิ่มเติมไว้ คือ การหา
ทรัพยากรให้เพิ่มมากข้ึน ในกรณีที่ความขัดแย้งมาจากการ
มีทรัพยากรจ านวนจ ากัดและหาได้ยาก การสร้างเป้าหมาย
ร่วมกันและใช้การท างานเป็นทีมเข้าเสริม 

ทั้งนี้ปัจจัยที่ท าให้กลยุทธ์การสื่อสาร
เพื่อการจัดการความขัดแย้งเกิดประสิทธิภาพที่ได้
จากข้อมูลปฐมภูมิยังสอดคล้องกับงานวิจัยของ    
วราภา จิระรัตนวรรณ (2544) ที่ ได้ ศึกษากระบวนการ
สื่อสารระหว่างครูข้างถนนมูลนิธิสร้างสรรค์เด็กกับเด็ก
เร่ร่อน โดยผลการวิจัยพบว่าปัจจัย 3 ลักษณะที่มี
ผลต่อประสทิธิภาพและประสิทธิผลของการสื่อสาร ได้แก่      
(1) ปัจจัยส่งเสริม ได้แก่ ปัจจัยตัวครูและวิธีการของครู   
(2) ปัจจัยอุปสรรค ได้แก่ ปัจจัยด้านครูคือปัญหาการขาด
โอกาสในการพัฒนาครู ปัจจัยด้านเด็กคือเด็กไม่
ตระหนักรู้ ถึงปัญหาการใช้ชีวิตเร่ร่อน ไม่คิด ว่า   
การใช้ชีวิตเร่ร่อนของตนเป็นปัญหา ภูมิหลังและ
ประสบการณ์ของเด็กที่ผ่านท าให้ เด็กขาดความ
ไว้วางใจผู้อื่น ด้านบริบทแวดล้อม ได้แก่ ปัญหายาเสพติด 
และลักษณะพื้นที่ซึ่งมีผลต่อความยากและง่ายใน
การเข้าถึงและสร้างสัมพันธ์กับเด็ก และ (3) ปัจจัย

ที่อาจเป็นไปได้ทั้งส่งเสริมและอุปสรรค ข้ึนอยู่กับ
เงื่อนไขสถานการณ์ ได้แก่ ปัจจัยด้านตัวเด็กอื่นๆ เช่น    
เพศ วัย ระยะเวลาการเร่ร่อน กลุ่มเพื่อน การใช้ยาเสพติด 
ภูมิหลังทางครอบครัวและการศึกษาของเด็กปัจจัยกลยุทธ์ 
เช่น วิธีการและกิจกรรมที่น่าสนุกสนานหรือไม่ตรงตาม
ความสนใจของเด็กปัจจัยสถานการณ์ ได้แก่ สภาพพื้นที่ 
สิ่งแวดล้อมทางกายภาพ และบุคคลว่าเอื้อหรือเป็น
อุปสรรคต่อการสื่อสารและการท ากิจกรรมปัจจัยด้าน
องค์การและการประสานงานขององค์การ 
 
ข้อเสนอแนะ 

1. การศึกษาครั้งนี้ออกแบบเพื่อเพิ่มพูน
ความรู้ในเรื่องกลยุทธ์การสื่อสารเพื่อการจัดการ
ความขัดแย้งในองค์การราชการ ทั้งนี้ เพื่อต้องการ
ทราบว่าในองค์การราชการมีกลยุทธ์การสื่อสาร
เพื่อการจัดการความขัดแย้งแบบใด และกลยุทธ์
การสื่อสารแบบใดที่มีประสิทธิภาพในการจัดการ
ความขัดแย้ง รวมทั้งเพื่อทราบถึงปัจจัยที่มีผลต่อ
ประสิทธิภาพกลยุทธ์การสื่อสารเพื่อการจัดการ
ความขัดแย้ง ซึ่งการศึกษาเรื่องดังกล่าว ผู้ศึกษา
พบว่ายังไม่พบผู้ที่ท าการศึกษาในประเด็นนี้มาก่อน 
ดังนั้น องค์ความรู้ในด้านนี้ยังมีจ ากัด งานวิจัยจึง
สามารถใช้อ้างอิงได้ในเบื้องต้นเกี่ยวกับรูปแบบการสื่อสาร
เพื่อการจัดการความขัดแย้ง ซึ่งส่วนใหญ่มักใช้กลยุทธ์
การรักษาหน้าที่คนไทยมักนิยมใช้ในการจัดการ
ความขัดแย้ง และประเมินว่ามีประสิทธิภาพ และ
สามารถน าไปศึกษาเพิ่มเติมในเชิงกว้างและเชิงลึก
เพิ่มข้ึนต่อไป ทั้งนี้ เพื่อให้ผลการวิจัยครอบคลุมใน
ทุกมิติ ซึ่งในปัจจุบันงานวิจัยที่เกี่ยวข้องกับประเทศไทย   
มีอยู่น้อยมาก ข้อมูลเกี่ยวกับประเทศไทยไม่เพียงพอ    
ต่อวงการศึกษาเพื่อใช้ในการอ้างอิง และประกอบ
กับปัจจุบันประเทศไทยก าลังอยู่ในสถานการณ์  ความ
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ขัดแย้งที่รุนแรง ดังนั้น หากมีความเข้าใจเกี่ยวกับ กลยุทธ์
การสื่อสารเพื่อการจัดการความขัดแย้งที่มีประสิทธิภาพ
จะเป็นประโยชน์ในเชิงสร้างสรรค์กับประเทศไทยได้ 

2. ผลของความขัดแย้งที่เกิดข้ึนนั้นจึงเป็น
สิ่งที่ก่อให้เกิดทั้งประโยชน์และโทษต่อองค์การ    
ซึ่งองค์การจ าเปน็อย่างยิ่งทีจ่ะต้องจัดการกับความขัดแย้ง   
ที่เกิดข้ึนให้อยู่ในระดับที่เหมาะสมที่จะไม่ส่งผลเสียหาย
ต่อความเจริญก้าวหน้าขององค์การและสามารถที่
จะน าความขัดแย้งที่เกิดข้ึนนั้นมากระตุ้นให้บุคลากร
ในองค์การเกิดความคิดที่สร้างสรรค์ หรือเกิดการแข่งขัน
กันในระดับที่พอควรที่จะท าให้การด าเนินงานบรรลุ
เป้าหมายขององค์การได้ดีข้ึน ทั้งนี้ผลของความขัดแย้งที่
เกิดข้ึนในองค์การจึงข้ึนอยู่กับการเลือกใช้กลยุทธ์
การสื่อสารเพื่อการจัดการความขัดแย้งที่มีความเหมาะสม
ในบริบทของแต่ละองค์การ และอยู่บนพื้นฐานของ
ความมีประสิทธิภาพและประสิทธิผลในการจัดการ    

ความขัดแย้งที่สามารถจัดการได้บรรลุ วัตถุประสงค์          
มีความเหมาะสม และรักษาสัมพันธภาพที่ดีระหว่างกันได ้

3. การศึกษาครั้งนี้ เป็นการศึกษากลยุทธ์การ
สื่อสารที่สามารถจัดการความขัดแย้งในที่ประชุมของ
องค์การราชการ ซึ่งในการศึกษาครั้งต่อไปผู้ศึกษา
เห็นควรให้มีการศึกษาเปรียบเทียบกลยุทธ์ การสื่อสาร   
เพื่อการจัดการความขัดแย้งในบริษัทต่างชาติว่ามีเทคนิค 
วิธีการอย่างไรในการสื่อสาร เพื่อการจัดการความขัดแย้ง 
ทั้งนี้เนื่องจากบริบททางวัฒนธรรมที่ต่างกับวัฒนธรรม  
คนไทยนั่นเอง ซึ่งจะเป็นประเด็นการสื่อสารต่างวัฒนธรรม 

4. วิธีการเก็บข้อมูลในการศึกษาในครั้งนี้เป็นการ
วิจัยเชิงคุณภาพเพียงอย่างเดียว โดยไม่มีวิธีการเก็บข้อมูล
การวิจัยเชิงปริมาณ อย่างไรก็ดีงานวิจัยในครั้งนี้มีข้อดี 
คือ ท าให้เข้าใจเชิงลึกข้อมูลและรายละเอียดขององค์การ
ราชการได้เพิ่มมากข้ึน และในการท าวิจัยในครั้งต่อไป    
ควรท าการวิจัยเชิงปริมาณควบคู่ด้วย เพื่อยืนยันผลที่ได้
จากการวิจัยเชิงคุณภาพในครั้งนี้ 
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