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บทคัดยอ  
จากการศึกษาการบริหารจัดการความขัดแยงในบริษัท
โทรคมนาคมไทย กรณี บมจ. กสท โทรคมนาคม 
การศึกษาพบวาปจจัยสําคัญของการบริหารจัดการ
ความขัดแยงที่จะกอใหเกิดประโยชนสูงสุดนั้นมีอยู 12 
ปจจัย ดังนี้คือ 1.)ความผูกพันตอองคการ 2.)ภาวะ
ผูนํา 3.)การสื่อสารในองคการ 4.)ความสามัคคีของ
บุคลากรภายในองคการ 5.)ความโปรงใส 6.)ความ
สม ดุ ลขอ งอํ า น าจ  7.)โ ค ร ง ส ร า ง อ งค ก า ร  8.) 
ประสิทธิภาพของพนักงาน 9.)เปาหมายขององคการ 
10.)ธุ รกิจขององคการ  11.)การใช ระ เบียบแบบ
ร า ช ก า ร  12.)ผ ล ก ร ะ ท บ จ า ก ภ า ย น อ ก  แ ล ะ
นอกเหนือไปจาก 12 ปจจัยดังกลาว ยังมีประเด็น
สําคัญอื่นๆที่ไดรับการแสดงขอคิดเห็นจากการศึกษา 
ซึ่งถือเปนสิ่งนาสนใจอยูหลายประการดวยกัน 
 
ABSTRACT  
The study of internal conflict management for 
Thai Telecommunication Company a case of 
CAT Telecom. The study found that the conflict 
management for get the most benefit 12 items, 
they are : 1) Organization commitment, 2) 
leadership, 3) internal communication, 4) 

organization harmony, 5) transparency, 6) 
balance of power, 7) organization structure, 8) 
employee efficiency, 9) organization goal, 10) 
organization business, 11) official laws, 12) 
outside effects. The article finally ended with 
several interesting recommendations. 
  
บทนํา  
 ปญหาที่คาดวาจะเกิดขึ้นจากความขัดแยง
ชนิดที่เปนอันตรายตอ บมจ. กสท โทรคมนาคม 
ขณะนี้เ ร่ิมสงสัญญาณแสดงใหเห็นแลววา ในการ
ดําเนินงานที่ผานมานั้น กอใหเกิดความเสียหายขึ้น
มากนอยเพียงใดซึ่งจากรายงานของฝายวางแผนกล
ยุทธระบุวา กระทรวงการคลังไดพิจารณาผลการ
ดําเนินงานของ บมจ. กสท โทรคมนาคม พบวามี
จํานวนของรายไดนั้น  มีจํานวนลดลงทุกป โดยมี
รายได(ไมรวมรายไดจากสัมปทาน) ในป พ.ศ. 2548 
เปนจํานวน 2,471 ลานบาท ในป พ.ศ. 2549 เปน
จํานวน 590 ลานบาท และในป พ.ศ. 2550 มีผล
ขาดทุน เปนจํานวน 386  ลานบาท สําหรับในป พ.ศ. 
2551 ผลการดําเนินงานภายหลังจากชวงครึ่งปแรก
ผานไป ยังคงติดลบอยู ซึ่งจากปญหาของรายไดที่
ลดลงและสงผลใหเกิดผลขาดทุนจากการดําเนินงาน 



กระทรวงการคลังจึงไดมอบหมายให บมจ. กสท 
โทรคมนาคม จัดทําแผนฟนฟูฐานะทางการเงินของ
กิจการโดยกําหนดเปาหมายกําไรสุทธิที่ตองการไวเปน
จํานวน 500 ลานบาท จากสภาพปญหาของจํานวน
รายไดที่ลดลง รวมทั้งปญหาความขัดแยงภายในและ
ภายนอกที่มีสวนเกี่ยวของ  จึงมีความจําเปนที่จะตอง
ไดรับการดูแลแกไข อยางเรงดวน ทั้งนี้ เพราะวาธุรกิจ
โทรคมนาคมนั้น เปนธุ รกิจที่มี ลักษณะของการ
เคลื่อนไหวอยูตลอดเวลา กลาวคือ มีการเปลี่ยนแปลง
ที่รวดเร็ว และมีการแขงขันกันคอนขางจะรุนแรง 
ดังนั้น ในการบริหารจัดการเพื่อแกไขปญหาดังที่กลาว
มาแลวนั้น จะตองมีความทันตอเหตุการณ และทันตอ
เวลา  มิฉะนั้นอาจสงผลกระทบตอความดํารงอยู 
(Going Concern) ของ บมจ. กสท โทรคมนาคมไดใน
อนาคต  
 
สาระสําคัญ 

ในมุ มมองของนั กสั งคมวิ ทยาและนั ก
มานุษยวิทยามีความเห็นวา  “ความขัดแยงเปน
ผลผ ลิตของสิ่ ง แ วดล อม ในทางสั งคม  (Social 
environments)”  สวนในมุมมองของนักเศรษฐศาสตร
เห็นวา “ความขัดแยงเปนการศึกษาและการวิเคราะห
ถึงระหวางผูแสดงในรายการบางรายการที่หายากและ
มีคุณคา (ทางวัตถุ) และสําหรับนักรัฐศาสตรจะมี
มุมมองวาความขัดแยงนั้น เปนสัมพันธภาพระหวาง
อํานาจ อิทธิพล และอํานาจหนาที่ เปนพฤติกรรมทาง
สังคม โดยมองที่การแบงอํานาจทางสังคม เกี่ยวกับ
อํานาจ กระบวนการตัดสินใจระหวางสถาบันตางๆ  
การ เมื องระหว า ง เอกชน  กลุ ม  และชาติ  และ
สัมพันธภาพเชนนั้น ทําใหเกิดความขัดแยงขึ้นระหวาง

บุคคล (ระหวางผูตัดสินใจดวยกัน) สังคม (รัฐบาล
ระดับตางๆ) ระบบ” (อรุณ รักธรรม, 2526 : 4 อางจาก 
Albert F. Eldridge, 1979 : 4-5)[1] 
กลยุทธที่ใชในการบริหารความขัดแยงนั้น มีอยูหลาย
วิธีดวยกัน ดังนี้ คือ 

1. การตรงเขาไปแกปญหานั้นทันที (Problem 
 Solving) กลาวคือ เปนลักษณะการเผชิญหนากัน
ระหวางกลุมที่กําลังขัดแยงกันอยู โดยมีจุดมุงหมาย
เพื่อแกปญหาไมใชเปนการเอาชนะหรือตัดสินวาใคร
ถูกใครผิด วิธีนี้จะไดผลถาความขัดแยงนั้นมีสาเหตุมา
จากการสื่อสารที่ไมถูกตอง แตถาหากความขัดแยง
เกิดจากทัศนคติ หรือคานิยมระหวางบุคคล การใชวิธี
นี้อาจจะไมบรรลุผลสําเร็จ ก็จําเปนตองนําวิธีอ่ืนมาใช
แทน 

2. การใชความรวมมือ (Super ordinate Goals) 
โดยฝายบริหารตองแสดงใหเห็นวาเปาหมายที่แตละ
กลุมตองการบรรลุ นั้น ถาปราศจากความรวมมือกัน
ของทุกกลุม ยอมจะประสบผลสําเร็จไดยาก ดังนั้น 
ฝายบริหารจะตองชี้ใหเห็นถึงความสําคัญของความ
รวมมือรวมใจกันของบุคลากรภายในองคการ ซึ่งวิธีนี้
สามารถนําไปใชแกไขในกรณีที่เกิดมีความขัดแยง
ระหวางกรรมการฝายบริหารกบัสหภาพแรงงาน 

3. การขยายทรัพยากร (Expansion of 
Resources) กลาวคือโดยการเพิ่มทรัพยากรที่ขาด
แคลนเพื่อลดความขัดแยง เชน การเพิ่มตําแหนง การ
เพิ่มแผนก เปนตน ซึ่งวิธีนี้นอกจากจะชวยลดความ
ขัดแยงไดแลว ยังมีสวนชวยทําใหผูที่ไดรับการแตงตั้ง
มีความพึงพอใจดวย โดยตองมีการพิจารณา ใน
สวนประกอบดานตางๆที่เกี่ยวของและมีสาระสําคัญ



ดวย  เชน เงินทุน หรือการใหบริการตางๆวาจะมี
จํานวนเพียงพอหรือไม  

4. การหลีกเลี่ยง (Avoidance) กลาวคือ เปนไม
แสดงการไมรับรูปญหาความขัดแยงใดๆที่กําลัง
เกิดขึ้น ซึ่งวิธีนี้จะใชไดผลเปนระยะเวลาสั้นๆเทานั้น
ทั้งนี้เพราะวา ความขัดแยงไมไดหมดไป อาจจะ
ยอนกลับคืนมาอีกครั้ง และมีความรุนแรงมากขึ้น
กวาเดิม 

5. ทํ า ใ ห เ กิ ด ค ว า ม ร า บ รื่ น ก ล ม ก ลื น กั น 
(Smoothing) กลาวคือ เปนการปรับความขัดแยง
ระหวางผูบริหารกับพนักงานที่มีระดับแตกตางกัน ให
ลดนอยลง โดยการลดทิฐิ พยายามนําเสนอสิ่งที่แสดง
ถึงความเหมือนกัน ความเปนพวกเดียวกันของทั้งสอง
ฝาย และใหยึดหลักสามัคคีมีความจริงใจตอกัน 

6. การประนีประนอม (Compromise) กลาวคือ 
มีคนกลาง หรือใหคูกรณีพิพาทสงตัวแทนมาเจรจา
ตอรองกัน เพื่อหาขอยุติหรือขอตกลงที่ทั้งสองฝาย
ยอมรับ 

7. การใชกําลังหรือการบีบบังคับ (Forcing) 
กลาวคือ เปนวิธีการสลายความขัดแยงในฐานะของ
ผูบังคับบัญชาที่มีอํานาจ โดยใชระเบียบ กฎหมาย 
หรือ มีคําสั่งใหคูกรณียินยอม  โดยไมสนใจวาจะ
ยอมรับหรือเห็นดวยหรือไม วิธีนี้ มีจุดมุงหมายในการ
ยับยั้งสิ่งที่เปนผลลัพธที่จะตามมาในภายหลัง ไมได
มุงเนนการลดสาเหตุของปญหา จึงใชไดผลเพียง
ระยะเวลาสั้นๆเทานั้น  

8. ปรับเปลี่ยนโครงสรางองคการ  (Altering 
Structural Variable) กลาวคือ วิธีนี้จะนําไปใชในกรณี
ที่โครงสรางขององคการเปนสาเหตุกอใหเกิดความ
ขัดแยงขึ้นภายในองคการ ผูบริหารจึงตองหันมาให

ความสนใจการบริหารจัดการความขัดแยงและมีการ
รับฟงความคิดเห็น รวมทั้งขอเสนอแนะของพนักงานก็
จะสามารถลดความขัดแยงได (จุฑา เทียนไทย, 2547 
: 274-277)[2] 

จากที่กลาวมาขางตน  จะเห็นไดวา  การ
บริหารความขัดแยงเปนสิ่งที่มีความจําเปนที่ผูบริหาร
จะตองใหความสนใจ เพราะมีความสําคัญตอการ
บรรลุเปาหมายและความสําเร็จขององคการอยางยิ่ง 
ซึ่งผลจากการศึกษาเกี่ยวกับ การบริหารจัดการความ
ขัดแยงใน บมจ. กสท โทรคมนาคม พบวา ปจจัยที่มี
ความสําคัญในการบริหารความขัดแยงที่ตองเรงรีบ
ดําเนินการเพื่อกอใหเกิดประโยชนสูงสุดนั้น มีอยู 12 
ปจจัยโดยเรียงตามลําดับจากความสําคัญมากไปหา
นอย (สมโภชน มายะรังสี, 2551)[3] คือ  

1. ภาวะผูนํา 
2. โครงสรางองคการ 
3. ธุรกิจขององคการ 
4. ความโปรงใส 
5. ความสามัคคี ของ บุคลากรภายใน

องคการ 
6. การใชระเบียบแบบราชการ 
7. ความสมดุลของอํานาจ  
8. เปาหมายขององคการ 
9. การสื่อสารในองคการ 
10. ผลกระทบจากภายนอก 
11. ความผูกพันตอองคการ 
12. ประสิทธิภาพของพนักงาน 
จากปจจัยที่มีความสําคัญดังกลาวขางตน 

สามารถนํามาสรุปตามสถานการณความขัดแยงที่
เกิดขึ้นโดยจําแนกออกเปน 4 กลุม ดวยกัน  คือ 



1.) การบริหารจัดการความขัดแยงที่เกี่ยวกับ
ผูบริหาร  กลาวคือ ควรมุงเนนภาวะผูนําของผูบริหาร
ที่ จะต องแสดงถึ งความจงรั กภั กดีต อองค การ 
(Royalty) ประพฤติตนเปนแบบอยางที่ดี มีความตั้งใจ 
ทุมเทในการปฏิบัติงานอยางเต็มที่ มีความคิดริเร่ิม
สรางสรรค  มีความเชื่อมั่น  และมีความกลาที่จะ
ตัดสินใจ มีความปรองดองระหวางผูบริหารดวยกันไม
ขัดแยงกันเอง และคํานึงถึงมองผลประโยชนองคการ
เปนหลัก มีวิธีการแกไขปญหาอยางเปนระบบ ไม
ปฏิเสธความรับผิดชอบ หรือเอาตัวรอดแตเพียงผูเดียว 
ใชระบบคุณธรรมในการบริหารงานไมเนนพวกพอง มี
ความรับผิดชอบในการปฏิบัติหนาที่ มีทักษะความรู
ความสามารถในงาน เขาใจลักษณะงานอยางถองแท 
ใหความสนใจสถานการณทางการเมือง เนื่องจากมี
ผลกระทบตอการทํางานของผูบริหารระดับสูง ดังนั้น 
จึงมีความจําเปนที่ตองบริหารความสัมพันธกับ
การเมืองโดยคํานึงถึงประโยชนขององคการเปนหัวใจ
สําคัญ นอกจากนี้ ผูบริหารจะตองมีความโปรงใส 
โดยเฉพาะอยางยิ่ง  ผูบริหารระดับสูงที่มีสวนเกี่ยวของ
กับการจัดซื้อจัดจางในโครงการลงทุนขนาดใหญ  
(Mega Project)   อยางไรก็ดี การเขามาดํารง
ตําแหนงของผูบริหาร บมจ. กสท. นั้นไดมาโดยการ
แต งตั้ งจากกระทรวง  ให ดํารงตํ าแหน ง ในชวง
ระยะเวลาหนึ่งที่กําหนดไว ในฐานะผูบริหารระดับสูง 
ก็ยอมโดยทําใหมีหนาที่และความรับผิดชอบในการ
บริหารจัดการตางๆ มากมาย ถึงแมวาจะไมใชผูลงทุน 
ก็ตาม เชน การบริหารจัดการความสมดุลของอํานาจ
โดยการพยายามหาทางผลักดันใหมีการออกกฎหมาย
พิเศษสําหรับใชในบริหารรัฐวิสาหกิจที่แปรรูปแลวแต
ไมสามารถเขาตลาดหลักทรัพยได ทั้งนี้เพื่อใหการใช

อํานาจของผูบริหารระดับสูงตั้งอยูในหลักธรรมาภิบาล  
(Good Governance) ลดการใชอํานาจในทางมิชอบ 
ไมมุงสรางเครือขายอํานาจหรืออาณาจักรยอยๆ
ภายในองคการเพื่อประโยชนสวนตน มุงเนนการ
ทํ า ง าน เป นที ม  และกา รมี ส ว น ร วม  คํ านึ ง ถึ ง
ผลประโยชนสูงสุดขององคการโดยภาพรวม 

2.) การบริหารจัดการความขัดแยงที่เกี่ยวกับ
การจัดการ  กลาวคือ ในการกําหนดเปาหมายของ
องคการโดยกรรมการผูบริหารระดับสูงนั้นควรจะให
เปนไปในแนวเดียวกัน ซึ่งจะทําใหพนักงานปฏิบัติการ
ในระดับลางยึดถือเปนหลักในการสามารถปฏิบัติงาน
ใหสอดคลองตรงตามเปาหมายที่กําหนด ดวยความ
สะดวกรวดเร็วไมยุงยาก ซึ่งการวางนโยบายของ
ผูบริหารระดับสูง จะตองมีความชัดเจนสามารถนําไป
ปฏิบัติไดจริง ทั้งนี้เปาหมายในการปฏิบัติงานแตละ
เขตพื้นที่ก็จะตองมีความชัดเจนและสอดคลองกันกับ
เปาหมายหลักขององคการวามีจุดมุงหมาย ไปใน
ทิศทางใด นอกจากนี้ ควรมีจัดโครงสรางองคการที่มี
การกระจายอํานาจ ทําใหเกิดความคลองตัวในการ
ดําเนินการ มีการกําหนดหนาที่ความรับผิดชอบในการ
ดําเนินการตามตําแหนงที่ชัดเจน โดยคํานึงทักษะ
ความรู ความสามารถ และความชํานาญงานของ
พนักงานเปนสําคัญดวย สําหรับการบริหารจัดการ
ธุรกิจขององคการที่ เกี่ ยวกับการใหบ ริการดาน
เทคโนโลยีใหมๆ นั้น พบวายังมีสวนที่เปนปญหาที่
จะตองเรงดําเนินการแกไขเชน การยกเลิกการบริการที่
ไมสรางผลกําไรโดยรวม การใหความสําคัญลูกคา 
การปรับเปลี่ยนองคาพยพตางๆ และอีกประการหนึ่งที่
เปนสิ่งสําคัญ นั่นก็คือการมุงเนนใหความสําคัญดาน
การตลาดอยางตอเนื่อง  โดยมีแผนกลยุทธทาง



การตลาด ในสวนของการจัดการดานการใชระเบียบ
แบบราชการในองคการ ควรจะมีการปรับเปลี่ยน
ระเบียบการจัดซื้อจัดจางใหมีความเหมาะสม ยืดหยุน
และสะดวกรวดเร็วในการปฏิบัติงานมากกวาระเบียบ
สํานักนายก ที่ใชอยูในปจจุบัน นอกจากนี้ ในการ
บริหารการสื่อสารภายในองคการ ควรมีการนําระบบ
เทคโนโลยีสารสนเทศ (Information Technology : IT) 
มาใชในการสื่อสารอยางเต็มที่ เพื่อลดปริมาณการใช
กระดาษ (paper less) ซึ่งสามารถชวยประหยัดตนทุน 
(Cost) การดําเนินงานได และยังลดปญหาความลาชา
ในการสื่อสาร กอใหเกิดความรวดเร็วในการกระจาย
ขอมูล ขาวสารภายในองคกร และเปนไปอยางทั่วถึง 
เชน การพบปะพูดคุยเพื่อการแลกเปลี่ยนหรือเปด
โอกาสใหแสดงความความคิดเห็น การปรึกษาหาแนว
ทางแกไขปญหารวมกัน ระหวางผูบริหารกับผูบริหาร 
ระหวางผูบริหารกับพนักงาน หรือระหวางพนักงานกับ
พนักงานดวยกัน เปนตน     ซึ่งการสื่อสารที่ ดีจะ
สามารถชวยลดความขัดแยงที่เกิดขึ้นภายในองคการ
ได 

3.) การบริหารจัดการความขัดแยงที่เกี่ยวกับ
พนักงาน กลาวคือ จะตองอาศัยความสามัคคีของ
บุคลากรภายในองคการ โดยเริ่มตนที่ผูบริหารจะตอง
มีการสงเสริมการทํางานกันเปนทีม ไมสรางความ
แตกแยก มีความสมัครสมาน รวมแรงรวมใจเปนหนึ่ง
เดียวกัน มีความรักและความปรารถนาดีตอกัน ไม
อิจฉาริษยา หรือบอนทําลายผูที่มีความคิดเห็นตรงกัน
ขาม รวมทั้ง มีความมุงมั่น มานะพยายามทํางานให
บรรลุตามวัตถุประสงคที่วางไว ทั้งนี้ผูใตบังคับบัญชา
ตองตระหนักถึงบทบาทหนาที่ของตนเอง กระทําในสิ่ง
ที่ ถู กตอง  เชื่ อฟ งผู บั งคับบัญชา  และปฏิ บั ติตอ

พนักงานดวยกันอยางเทาเทียม โดยไมสรางความ
เหลื่อมลํ้าระหวางตําแหนง   รวมถึงการใหความ
ยุติธรรมกับพนักงานใน การจายผลตอบแทน ซึ่งสิ่ง
เหลานี้จะสงผลทําใหเกิดความสามัคคีกัน ไมมีการ
แบงพรรคแบงพวก และทําใหพนักงานมีกําลังใจและ
ความรวมมือในการปฏิบัติงานไดอยางมีประสิทธิภาพ
งาน เชน การเพิ่มเงินเดือน หรือรางวัลพิเศษตาม
ผลงานเปนตน ซึ่งสิ่งเหลานี้ถือเปนสวนหนึ่งในการ
เส ริมสร างความผูกพันตอองคการ  (Employee 
Engagement) ของพนักงาน  โดยทําใหพวกเขามี
ความรูสึกวาเปนสวนหนึ่งขององคการ และในการ
บริหารจัดการประสิทธิภาพของพนักงาน ตองเนนที่
การพัฒนาเพื่อเพิ่มศักยภาพของพนักงาน ทั้งนี้เพราะ
การที่องคการจะสามารถบรรลุผลสําเร็จตามเปาหมาย
ที่กําหนดไวได จะตองอาศัยพนักงานหรือทรัพยากร
มนุษย (Human Resource : HR)ที่มีความสามารถ 
และมีคุณภาพ โดยในการบริหารจัดการยุคปจจุบันถือ
วาเปนทรัพยากรที่มีคามากที่สุดขององคการ  

4.) การบริหารจัดการความขัดแยงที่มาจาก
ผลกระทบภายนอก  กลาวคือ ผลกระทบจาก
สภาพแวดลอมภายนอกองคการเปนสิ่งที่ ไมอาจ
ควบคุมไดและการบริหารจัดการไดยากถาไมไดศึกษา
ใหเขาใจอยางลึกซึ้ง ซึ่งผลแตจากการวิจัยที่ไดกลาวไว
ขางตนไดมีขอเสนอแนะวา ควรสนับสนุนใหมีการ
ผลักดันนํา บมจ. กสท โทรคมนาคม เขาสูตลาด
หลักทรัพย ทั้งนี้เพื่อเปนการลดผลกระทบที่มีสาเหตุ
มาจากการเมือง ซึ่งมีขอสังเกตวา การแตงตั้งผูบริหาร
ระดับสูงนั้นมักจะมีผูอํานาจทางการเมืองเขามามี
บทบาทในการตัดสินใจอยูเบื้องหลังแฝงอยู ตลอดจน
และสภาพการแขงขันทางการคาที่มีความคลองตัว



นอย เนื่องจากมียังคงใชขอบังคับหรือกฎระเบียบแบบ
ราชการ  ซึ่งผลกระทบจากสภาพแวดลอมภายนอกที่
กลาวมานั้น จะเห็นไดวา แนวทางในการดําเนินการ
บริหารจัดการความขัดแยงที่เกิดขึ้นใหเปนรูปธรรม
สามารถทําไดโดยการสนับสนุนใหมีการดําเนินการ
ปรับเปลี่ยน พระราชบัญญัติบริษัทมหาชนจํากัดที่
บังคับใชอยู ใหมีลักษณะเปนกฎหมายพิเศษเฉพาะ 
หรืออีกแนวทางหนึ่งก็คือ การดําเนินการผลักดันใหมี
การนํา บมจ.กสท. โทรคมนาคมเขาสูตลาดหลักทรัพย
แหงประเทศไทย  ทั้ งนี้ เปนเพราะวา รูปแบบการ
ดําเนินงานในปจจุบันของบริษัทนั้น  มีลักษณะที่
แตกตางไปจากบริษัทจํากัดมหาชนทั่วไป กลาวคือ 
รัฐบาลเปนผูถือหุนทั้งหมด คิดเปน 100 เปอรเซ็นต 
ในขณะที่บริษัทจํากัดมหาชนทั่วไป และสวนใหญผูถือ
หุนก็จะคือ นักลงทุนทั่วไป (Investor) ซึ่งถือเปนผูที่มี
สวนไดสวนเสีย และตองมีสวนรับผิดชอบในผลการ
ดําเนินงานที่ประสบผลสําเร็จหรือประสบความ
ลมเหลวของกิจการดวยตนเอง  มีขอสังเกตวาผูถือหุน
นั้นมีความแตกตางกันอยางชัดเจน แตวากฎหมายที่
นํามาใชเปนแนวทางยึดถือปฏิบัตินั้นใชกฎหมายฉบับ
เดียวกัน ไดแก พระราชบัญญัติบริษัทมหาชนจํากัด  
อยางไรก็ดี การดําเนินการปรับเปลี่ยนกฎหมายตาม
ขอเสนอดังกลาว  ไมใช ส่ิงที่ ผูบริหารระดับสูงจะ
สามารถดําเนินการไดงายนัก เนื่องจากเปนเรื่องที่
คอนขางจะมีความละเอียดออน  อาจจะตองใช
ระยะเวลา และตองมีการปรึกษาหารือเปนกรณีพิเศษ 
เพื่อหาแนวทางในการดําเนินงานที่เหมาะสมรวมกัน
ระหวาง  ผูบริหาร พนักงาน และสหภาพแรงงาน    
สําหรับการบริหารจัดการความขัดแยงดานความ
โปรงใสนั้นควรมุงเนนที่ การกําหนดขอบเขตการใช

อํานาจของผูบริหารระดับสูง กลาวคือ คณะกรรมการ
บริหารบริษัท (Board committee)ควรใหอํานาจการ
ตัดสินใจในการดําเนินงานตามนโยบายดานตางๆ 
ขององคการแก กรรมการผูจัดการใหญใหอยูในระดับ
ที่เหมาะสม และมีความเปนอิสระในการบริหารมาก
ข้ึน   

นอกจากนั้น ในการบริหารความขัดแยงใน
ดานการดําเนินธุรกิจของ บมจ. กสท โทรคมนาคม ยัง
มีบางจุดที่ควรปรับเปลี่ยน ไดแก ระเบียบการจัดซื้อจัด
จางที่ใชระเบียบแบบราชการ กลาวคือ ควรมีการ
ดําเนินการ ปรับปรุง จัดทํารางระเบียบการจัดซื้อจัด
จางเสียใหม ใหมีความรัดกุม ชัดเจน และมีสอดคลอง
กับการดําเนินธุรกิจที่ตองอาศัยความรวดเร็วทันเวลา 
เอื้อตอการสรางความสามารถในการแขงขันกับ
บริษัทเอกชนอื่นๆได โดยในการดําเนินการจะตอง
ประสานงาน  และเจรจาร วมกันกับ สํานักงาน
คณะกรรมการนโยบายรัฐวิสาหกิจ เพื่อพิจารณาและ
ดําเนินการปรับปรุงจัดทํารางระเบียบการจัดซื้อจัดจาง
ฉบับใหม ที่มีความเหมาะสมตอไป  รวมถึงการ
ดําเนินการเพื่อปรับโครงสรางของระบบประเมินผล
การดําเนินงานรัฐวิสาหกิจ ในสวนของการจูงใจ
พนักงาน อาทิเชน ระบบการใหรางวัลคาตอบแทน 
(Incentive System) การกําหนดคาตอบแทน ระบบ
การใหความอิสระในการบริหารงานดวย โดยเฉพาะใน
การปฏิบัติตามกฎ ระเบียบ ขอบังคับ หรือมติ
คณะรัฐมนตรีอาจมีการกําหนดขอยกเวนบางในบาง
กรณีที่เปนเหตุสุดวิสัย และไมอาจดําเนินการตามกฎ 
ระเบียบ  ขอบังคับทั่ วไปได  เปนตน  และในการ
ดําเนินการปรับเปลี่ยนควรมีการจัดตั้งคณะกรรมการ
ทํางานดําเนินการรางระเบียบดังกลาวอยางโปรงใส



และ สามารถนําไปใชในการปฏิบัติไดจริง  และควรมี
การแตงตั้งคณะกรรมการตรวจสอบความโปรงใส โดย
มีเปาหมายบริหารความขัดแยงดานความสมดุลของ
อํานาจ  และความโปร ง ใส   ซึ่ ง ในปจจุ บันการ
ตรวจสอบเกี่ยวกับความโปรงใสของผูบริหารจะ
ดําเนินการโดย สหภาพแรงงาน ซึ่งตลอดระยะเวลาที่
ผานมานั้นก็สามารถดําเนินการไดในระดับหนึ่ง แตก็
ยังคงมีขอวิพากษวิจารณจากสมาชิกภาพบางสวน ที่
มีการตั้งขอสงสัยเกี่ยวการดําเนินงานของ สหภาพ
แรงงาน วา มีระบบการเลนพรรคเลนพวก อยางไรก็ดี 
คณะกรรมการสหภาพแรงงานชุดปจจุบันไดปฏิบัติ
หนาที่ มาเปนระยะเวลายาวนาน ต้ังแตสมัยที่ บมจ. 
กสท. โทรคมนาคม ยังเปนรัฐวิสาหกิจอยู และในการ
เลือกตั้งกรรมการสหภาพแรงงานทุกครั้งที่ผานมา  
คณะกรรมการชุดนี้ก็ได รับเลือกมาโดยตลอด  จึง
อาจจะสันนิษฐานไดวา ขอวิพากษวิจารณดังกลาว 
อาจเนื่องมาจากการตั้งขอสังเกตเกี่ยวกับความสมดุล
ของอํานาจ โดยสมาชิกเห็นวา ในการกํากับดูแล
กิจการ หรือการบริหารองคการไมมีลักษณะของการ
ถวงดุลอํานาจระหวางกัน ซึ่งที่แทจริงแลวอาจจะไมได
มีสาเหตุมาจากประเด็นขอสงสัยดังกลาวก็ได ทั้งนี้
เพราะวาผูที่ดํารงตําแหนงกรรมการสหภาพนั้น มักจะ
เปนผูที่มีความยึดมั่นตออุดมการณในการปฏิบัติ
หนาที่ของตน จนเปนที่ประจักษแกสมาชิกภาพสวน
ใหญ  อยางไรก็ดีเพื่อใหมีการถวงดุลอํานาจระหวาง
กันในการบริหาร จึงควรมีการพิจารณาสนับสนุนใหมี
การแตงตั้งคณะกรรมการตรวจสอบความโปรงใส
ข้ึนมาอีกชุดหนึ่ง เปนคนละชุดกันกับกรรมการสหภาพ
แรงงานโดยบุคคลที่จะมาดํารงตําแหนงกรรมการ
ตรวจสอบ (Audit Committee) ความโปรงใสดังกลาว 

ตองไมใชบุคคลที่ดํารงตําแหนงกรรมการสหภาพ
แรงงาน เพื่อความสมดุลของอํานาจ  

สําหรับการสรรหาผูบ ริหารระดับสูงของ
องคการนั้น  ควรมีการสรรหาผูที่มีทักษะความรู 
ความสามารถ และมีประสบการณ ความเชี่ยวชาญใน
การดําเนินธุรกิจมาดํารงตําแหนงและทําหนาที่ในการ
บริหารงาน ซึ่งถือเปนสวนหนึ่งของการบริหารความ
ขัดแยงในดานประสิทธิภาพของพนักงาน  และสิ่งที่
สําคัญอีกประการหนึ่ ง  ก็ คือ  ผูที่ จะเขามาดํารง
ตําแหนงผูบริหารสูงสุดขององคการ ควรจะมีความรู
ความเขาใจเกี่ยวกับโครงสรางองคการ การสื่อสารใน
องคการ  การมีความรู เทาทันกระแสโลกที่มีการ
เปลี่ยนแปลงอันรวดเร็วและมีภาวะผูนํา  ซึ่งการสรรหา
บุคคลภายนอกมาปฏิบัติดํารงในตําแหนงระดับ
ผูบริหาร เปนสิ่งที่ดําเนินการอยูแลวเปนปกติ และโดย
สวนมากผูบริหารระดับสูงที่ไดรับการสรรหาเขามา
บริหารงานภายในองคการจะ มีความรู ทักษะ ความ
เชี่ยวชาญทางดานเทคโนโลยีโทรคมนาคมมากกวา
เกี่ยวกับความรูในเชิงของการบริหารธุรกิจดานตางๆ 
เชน การบัญชี การเงิน และการตลาด การบริหาร
ทรัพยากรมนุษย เปนตน ซึ่งลวนแลวแตเปนสิ่งสําคัญ
ทั้งสิ้น  แตอยางไรก็ดี ในการสรรหาผูบริหารระดับสูงที่
มีความเชี่ยวชาญทางเทคโนโลยีและมีความรูความ
เชี่ยวชาญ มีประสบการณทางดานบริหารธุรกิจที่ดี
เยี่ยม ยอมสงผลดีตอองคการในการแขงขันทางธุรกิจ
ซึ่งปจจุบันผูบริหารในระดับสูงบางสวนของ บมจ. 
กสท. โทรคมนาคม ก็มีประสบการณในการดําเนิน
ธุรกิจในภาคเอกชนมากอน  ไดแก  รองกรรมการ
ผูจัดการใหญทางดาน สายงานธุรกิจการตลาด สาย
งานการเงิน เปนผูที่อยูในภาคธุรกิจเอกชนมากอน ก็



นับวาเปนผลดีตอองคการอยางมาก  ดังนั้น ถาหากมี
ความเปนไปได ในการสรรหา หรือผูบริหารในระดับ
ต า ง ๆ  ทั้ ง จ า กภาย ในและภายนอกอ งค ก า ร 
นอกเหนือจากการพิจารณาทักษะความรูด าน
เทคโนโลยีแลว  ควรมีการพิจารณาในดานทักษะ
ความรูความสามารถทางดานบริหารธุรกิจควบคูไป
ดวย จะเปนประโยชนตอองคการอยางสูงสําหรับการ
บริหารความขัดแยงจากคูแขงภายนอกนั้น ควรมีการ
คัดเลือกหาคูคาที่เหมาะสมมารวมดําเนินธุรกิจ โดยใน
อดีตที่ผานมานั้น การดําเนินธุรกิจรวมกันระหวาง
บริษัทเอกชนกับ บมจ. กสท โทรคมนาคมจะถูกมอง
วาเปนเรื่องใหญ และมีเพียงบริษัทขนาดใหญที่มีเสน
สายเทานั้นที่จะสามารถทําได ในปจจุบันความรูสึก
เหลานี้โทรคมนาคม ไดเปลี่ยนแปลงไป กลาวคือ มี
มุมมองวาการจะมาดําเนินธุรกิจรวมกันกับ บมจ. 
กสท. โทรคมนาคมนั้นไมใชเร่ืองยากลําบากอีกตอไป 
บริษัทเอกชนตางๆสามารถทําไดงายขึ้น เพียงแค
บริษัทเอกชนเหลานั้น ผานการพิจารณากลั่นกรอง
จากฝายงานที่ รับผิดชอบในการคัดเลือกคูคาของ 
บมจ. กสท. โทรคมนาคมเทานั้น  ซึ่งกระบวนการใน
การคัดเลือกคูคานี้อาจจะมีปญหาเนื่องมาจาก ความ
เชี่ยวชาญทางดานธุรกิจของพนักงานผูทําหนาที่ใน
การพิจารณา ประกอบกับความสามารถในการรูเทา
ทั น  ถึ ง ค ว า ม ช าญฉล าด  แ ล ะ ก ล อุ บ า ย ข อ ง
บริษัทเอกชนบางแหงที่ตองการจะเขามารวมดําเนิน
ธุรกิจดวย โดยที่บริษัทเอกชนแหงนั้นไมมีคุณสมบัติ
เพียงพอ ดังนั้น จึงตองใชความระมัดระวังเปนพิเศษ
ในการคัดเลือกเพื่ อหาคูค าที่มีความเหมาะสม  
มิฉะนั้น  อาจมีปญหาความขัดแยง เกิดขึ้นได ใน
ภายหลัง   ดวยเหตุนี้  การคัดเลือกเพื่อหาคูคาที่

เหมาะสมมารวมดําเนินธุรกิจจึงเปนสวนสําคัญที่ตอง
ใชวิจารณญาณในการตัดสินใจเลือกใหถูกตอง
เหมาะสม และมีการพิจารณาอยางละเอียดถี่ถวน เพื่อ
ชดเชยกับขีดจํากัดความสามารถทางดานการตลาดที่ 
บมจ. กสท โทรคมนาคมมีอยู ซึ่งที่กลาวมานี้ถือเปน
วิธีการบริหารความขัดแยงจากคูแขงภายนอกใหลดลง
ได 

ในสวนของการจัดกิจกรรมจัดการความรู 
(Knowledge Management : KM) และกิจกรรม
ความรับผิดชอบตอสังคมขององคการ ควรมีการ
ปฏิบัติอยางจริงจัง เพราะขอดีของการจัดการความรู
ภายใน บมจ. กสท โทรคมนาคม          อันไดแก การ
ถายทอดประสบการณ หรือ การจัดฝกอบรมทักษะ 
ความรูที่จําเปนตอการปฏิบัติงาน ที่ดําเนินการโดยผูที่
มีประสบการณ  มี เข า ใจลักษณะงาน  มีความ
เชี่ยวชาญขององคการเอง  ยอมเปนผลดีกวาเมื่อ
เปรียบเทียบกับการที่ตองจายคาธรรมเนียมเพื่อสง
บุคลากรไปอบรมหรือเรียนรูจากภายนอก ซึ่งกิจกรรม
ดังกลาวนี้ ยังทําใหสามารถรักษาความไดเปรียบ
ทางการแขงขันไวไดอีกดวย นอกจากนี้ก็ ยังมีในสวน
ของกิจกรรมความรับผิดชอบตอสังคม ซึ่งทาง บมจ. 
กสท โทรคมนาคม มีความคาดหวังวาหากมีการนํา
แนวความคิดเกี่ยวกับความรับผิดชอบตอสังคม 
(Social Responsibility)ไปปฏิบัติจะกอใหเกิดผลลัพธ
ที่ดีตอ บมจ. กสท โทรคมนาคมทั้งเปนรูปธรรมและ
นามธรรม กลาวคือเพิ่มอาจทําใหมีสวนแบงการตลาด
เพิ่มข้ึนได ทั้งนี้เพราะในปจจุบันจะใหความสนใจ
เกี่ยวกับภาพพจนขององคการมีโดยลูกคาบางรายจะ
ตัดสินใจซื้อสินคาหรือบริการจากบริษัทที่มีภาพพจนที่
ดี  เชน  มีความรับ ผิดชอบตอ สังคม  ไมทํ าลาย



ส่ิงแวดลอม  เปนตน   ซึ่ งสิ่ ง เหลานี้ยังมีผลทําให
พนักงานมีความภาคภูมิใจและมีความสุขในการ
ปฏิบัติงานอีกดวย จะเห็นไดวาการดําเนินกิจกรรมที่
มุงเนนความรับผิดชอบตอสังคมดังกลาว สามารถ
นํามาซึ่งผลประโยชนตอ บมจ. กสท โทรคมนาคม  
และเปนสิ่งที่ชวยในการบริหารความขัดแยงของ
พนักงาน  อีกทั้งยังชวยในการเพิ่มขีดความสามารถ
ทางการแขงขัน ( Competitiveness)ใหกับองคการ
ดวย และสําหรับการบริหารความขัดแยงในเรื่องของ
ความสามัคคีของบุคลากรภายในองคการนั้น ควรมี
การจัดตั้งหนวยงานบริหารความขัดแยงขึ้นภายใน
องคการ เพื่อทําหนาที่สรางความรวมมือรวมใจ สมัคร
สมาน มีความเปนอันหนึ่งเดียวกันใหเกิดขึ้นภายใน
องคการ ทั้งนี้ เนื่องจาก บมจ. กสท โทรคมนาคม ไม
เคยมีหนวยงานที่ทําหนาที่จัดการความขัดแยง
โดยตรง แมวาจะมีความตระหนักและมองเห็นวา
ความขัดแยงเปนนั้นเรื่องที่สําคัญ ดังนั้น ถาหากมีการ
บริหารจัดการที่ดี ยอมเปนประโยชนตอบริษัท ซึ่ง
สามารถทําไดโดยการจัดตั้งหนวยงานที่มีลักษณะของ
ความคลองตัว ทําหนาที่ในการบริหารความขัดแยง 
เพื่อทําใหพนักงานมีความรูความเขาใจเกี่ยวกับ ใน
การบริหารจัดการความขัดแยง ซึ่งอาจจะสามารถลด
ความรุนแรงของความขัดแยงที่จะสงผลทางลบตอ
องคการใหนอยลงได หรือสามารถบริหารความขัดแยง
ที่เกิดขึ้นใหมีผลกระทบทางบวก อันจะเปนประโยชน
ตอองคการ ชวยทําใหมีการเปลี่ยนแปลงในทางที่ดีข้ึน 
มีความเขมแข็ง และสามารถกาวไปสูองคการแหง
ความเปนเลิศ (Changing The Organization for 
excellence)ไดอยางมีประสิทธิภาพ  

 

 
 
 

สรุปผล 
 จากผลการศึกษาพบวา ปจจัยสําคัญที่ตอง
คํานึงถึงในการบริหารจัดการความขัดแยงสามารถ
สรุปจําแนกไดเปน 4 กลุม ดวยกัน ไดแก 1.) กลุม
ความขัดแยงที่เกี่ยวกับผูบริหาร 2.) กลุมความขัดแยง
ที่เกี่ยวกับการจัดการ 3.) กลุมความขัดแยงที่เกี่ยวกับ
พนักงาน 4.) กลุมความขัดแยงที่มาจากภายนอก และ
การบริหารจัดการความขัดแย งที่ จะกอให เกิด
ประโยชนสูงสุด ตอ บมจ. กสท โทรคมนาคมอยางเปน
รู ป ธ ร ร ม นั้ น  ส า ม า ร ถ ทํ า โ ด ย ก า ร เ ป ลี่ ย น 
พระราชบัญญัติบริษัทมหาชน ใหเปนกฎหมายพิเศษ 
หรือ การพิจารณาตัดสินใจใหมีการนํา บมจ. กสท 
โทรคมนาคม เขาสูตลาดหลักทรัพย เพื่อเปนการแกไข
ปญหาความขั ดแย ง ที่ เ ป น ผลก ระทบมาจาก
สภาพแวดลอมภายนอก  รวมถึงการปรับเปลี่ยน
กฎเกณฑ ระเบียบวิธีการจัดซื้อจัดจางใหมีความ
เหมาะสมสอดคลองกับการดําเนินธุรกิจ และสามารถ
แขงขันได   นอกจากนี้ ควรมีแตงตั้งคณะกรรมการ
ตรวจสอบความโปรงใส  สรรหาผูบริหารที่มีทักษะ
ความรูความสามารถ   มีความเชี่ยวชาญ  และมี
ประสบการณทางดานธุรกิจ มาดํารงตําแหนง มีการ
คัดเลือกเพื่อหาคูคาที่เหมาะสมเพื่อรวมดําเนินธุรกิจ มี
การสนับสนุนและใหการสงเสริม กิจกรรมการจัดการ
ความรู  รวมทั้ งการจัดกิจกรรมที่แสดงถึงความ
ตระหนักในความรับผิดชอบตอสังคมขององคการนั้น
ควรกระทํ าอย างจ ริงจั ง  และดํา เนินการจัดตั้ ง
หนวยงานบริหารความขัดแยงขึ้นภายในองคการ ซึ่ง



ส่ิงเหลานี้จะมีสวนชวยทําใหเกิดการเปลี่ยนแปลง
ภายในองคการ และนําองคการไปสูความเปนเลิศได
อยางมีประสิทธิภาพ 
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