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บทคัดยอ  
จากการศึกษาการบริหารจัดการความขัดแยงในบริษัท
โทรคมนาคมไทย กรณี บมจ. กสท โทรคมนาคม 
การศึกษาพบวาปจจัยสําคัญของการบริหารจัดการ
ความขัดแยงที่จะกอใหเกิดประโยชนสูงสุดนั้นมีอยู 12 
ปจจัย ดังนี้คือ 1.)ความผูกพันตอองคการ 2.)ภาวะ
ผูนํา 3.)การสื่อสารในองคการ 4.)ความสามัคคีของ
บุคลากรภายในองคการ 5.)ความโปรงใส 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.)เปาหมายขององคการ 
10.)ธุ รกิจขององคการ  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 ปจจัยดังกลาว ยังมีประเด็น
สําคัญอื่นๆที่ไดรับการแสดงขอคิดเห็นจากการศึกษา 
ซึ่งถือเปนสิ่งนาสนใจอยูหลายประการดวยกัน 
 
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  
 ปญหาที่คาดวาจะเกิดขึ้นจากความขัดแยง
ชนิดที่เปนอันตรายตอ บมจ. กสท โทรคมนาคม 
ขณะนี้เ ร่ิมสงสัญญาณแสดงใหเห็นแลววา ในการ
ดําเนินงานที่ผานมานั้น กอใหเกิดความเสียหายขึ้น
มากนอยเพียงใดซึ่งจากรายงานของฝายวางแผนกล
ยุทธระบุวา กระทรวงการคลังไดพิจารณาผลการ
ดําเนินงานของ บมจ. กสท โทรคมนาคม พบวามี
จํานวนของรายไดนั้น  มีจํานวนลดลงทุกป โดยมี
รายได(ไมรวมรายไดจากสัมปทาน) ในป พ.ศ. 2548 
เปนจํานวน 2,471 ลานบาท ในป พ.ศ. 2549 เปน
จํานวน 590 ลานบาท และในป พ.ศ. 2550 มีผล
ขาดทุน เปนจํานวน 386  ลานบาท สําหรับในป พ.ศ. 
2551 ผลการดําเนินงานภายหลังจากชวงครึ่งปแรก
ผานไป ยังคงติดลบอยู ซึ่งจากปญหาของรายไดที่
ลดลงและสงผลใหเกิดผลขาดทุนจากการดําเนินงาน 



กระทรวงการคลังจึงไดมอบหมายให บมจ. กสท 
โทรคมนาคม จัดทําแผนฟนฟูฐานะทางการเงินของ
กิจการโดยกําหนดเปาหมายกําไรสุทธิที่ตองการไวเปน
จํานวน 500 ลานบาท จากสภาพปญหาของจํานวน
รายไดที่ลดลง รวมทั้งปญหาความขัดแยงภายในและ
ภายนอกที่มีสวนเกี่ยวของ  จึงมีความจําเปนที่จะตอง
ไดรับการดูแลแกไข อยางเรงดวน ทั้งนี้ เพราะวาธุรกิจ
โทรคมนาคมนั้น เปนธุ รกิจที่มี ลักษณะของการ
เคลื่อนไหวอยูตลอดเวลา กลาวคือ มีการเปลี่ยนแปลง
ที่รวดเร็ว และมีการแขงขันกันคอนขางจะรุนแรง 
ดังนั้น ในการบริหารจัดการเพื่อแกไขปญหาดังที่กลาว
มาแลวนั้น จะตองมีความทันตอเหตุการณ และทันตอ
เวลา  มิฉะนั้นอาจสงผลกระทบตอความดํารงอยู 
(Going Concern) ของ บมจ. กสท โทรคมนาคมไดใน
อนาคต  
 
สาระสําคัญ 

ในมุ มมองของนั กสั งคมวิ ทยาและนั ก
มานุษยวิทยามีความเห็นวา  “ความขัดแยงเปน
ผลผ ลิตของสิ่ ง แ วดล อม ในทางสั งคม  (Social 
environments)”  สวนในมุมมองของนักเศรษฐศาสตร
เห็นวา “ความขัดแยงเปนการศึกษาและการวิเคราะห
ถึงระหวางผูแสดงในรายการบางรายการที่หายากและ
มีคุณคา (ทางวัตถุ) และสําหรับนักรัฐศาสตรจะมี
มุมมองวาความขัดแยงนั้น เปนสัมพันธภาพระหวาง
อํานาจ อิทธิพล และอํานาจหนาที่ เปนพฤติกรรมทาง
สังคม โดยมองที่การแบงอํานาจทางสังคม เกี่ยวกับ
อํานาจ กระบวนการตัดสินใจระหวางสถาบันตางๆ  
การ เมื องระหว า ง เอกชน  กลุ ม  และชาติ  และ
สัมพันธภาพเชนนั้น ทําใหเกิดความขัดแยงขึ้นระหวาง

บุคคล (ระหวางผูตัดสินใจดวยกัน) สังคม (รัฐบาล
ระดับตางๆ) ระบบ” (อรุณ รักธรรม, 2526 : 4 อางจาก 
Albert F. Eldridge, 1979 : 4-5)[1] 
กลยุทธที่ใชในการบริหารความขัดแยงนั้น มีอยูหลาย
วิธีดวยกัน ดังนี้ คือ 

1. การตรงเขาไปแกปญหานั้นทันที (Problem 
 Solving) กลาวคือ เปนลักษณะการเผชิญหนากัน
ระหวางกลุมที่กําลังขัดแยงกันอยู โดยมีจุดมุงหมาย
เพื่อแกปญหาไมใชเปนการเอาชนะหรือตัดสินวาใคร
ถูกใครผิด วิธีนี้จะไดผลถาความขัดแยงนั้นมีสาเหตุมา
จากการสื่อสารที่ไมถูกตอง แตถาหากความขัดแยง
เกิดจากทัศนคติ หรือคานิยมระหวางบุคคล การใชวิธี
นี้อาจจะไมบรรลุผลสําเร็จ ก็จําเปนตองนําวิธีอ่ืนมาใช
แทน 

2. การใชความรวมมือ (Super ordinate Goals) 
โดยฝายบริหารตองแสดงใหเห็นวาเปาหมายที่แตละ
กลุมตองการบรรลุ นั้น ถาปราศจากความรวมมือกัน
ของทุกกลุม ยอมจะประสบผลสําเร็จไดยาก ดังนั้น 
ฝายบริหารจะตองชี้ใหเห็นถึงความสําคัญของความ
รวมมือรวมใจกันของบุคลากรภายในองคการ ซึ่งวิธีนี้
สามารถนําไปใชแกไขในกรณีที่เกิดมีความขัดแยง
ระหวางกรรมการฝายบริหารกบัสหภาพแรงงาน 

3. การขยายทรัพยากร (Expansion of 
Resources) กลาวคือโดยการเพิ่มทรัพยากรที่ขาด
แคลนเพื่อลดความขัดแยง เชน การเพิ่มตําแหนง การ
เพิ่มแผนก เปนตน ซึ่งวิธีนี้นอกจากจะชวยลดความ
ขัดแยงไดแลว ยังมีสวนชวยทําใหผูที่ไดรับการแตงตั้ง
มีความพึงพอใจดวย โดยตองมีการพิจารณา ใน
สวนประกอบดานตางๆที่เกี่ยวของและมีสาระสําคัญ



ดวย  เชน เงินทุน หรือการใหบริการตางๆวาจะมี
จํานวนเพียงพอหรือไม  

4. การหลีกเลี่ยง (Avoidance) กลาวคือ เปนไม
แสดงการไมรับรูปญหาความขัดแยงใดๆที่กําลัง
เกิดขึ้น ซึ่งวิธีนี้จะใชไดผลเปนระยะเวลาสั้นๆเทานั้น
ทั้งนี้เพราะวา ความขัดแยงไมไดหมดไป อาจจะ
ยอนกลับคืนมาอีกครั้ง และมีความรุนแรงมากขึ้น
กวาเดิม 

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) กลาวคือ เปนการปรับความขัดแยง
ระหวางผูบริหารกับพนักงานที่มีระดับแตกตางกัน ให
ลดนอยลง โดยการลดทิฐิ พยายามนําเสนอสิ่งที่แสดง
ถึงความเหมือนกัน ความเปนพวกเดียวกันของทั้งสอง
ฝาย และใหยึดหลักสามัคคีมีความจริงใจตอกัน 

6. การประนีประนอม (Compromise) กลาวคือ 
มีคนกลาง หรือใหคูกรณีพิพาทสงตัวแทนมาเจรจา
ตอรองกัน เพื่อหาขอยุติหรือขอตกลงที่ทั้งสองฝาย
ยอมรับ 

7. การใชกําลังหรือการบีบบังคับ (Forcing) 
กลาวคือ เปนวิธีการสลายความขัดแยงในฐานะของ
ผูบังคับบัญชาที่มีอํานาจ โดยใชระเบียบ กฎหมาย 
หรือ มีคําสั่งใหคูกรณียินยอม  โดยไมสนใจวาจะ
ยอมรับหรือเห็นดวยหรือไม วิธีนี้ มีจุดมุงหมายในการ
ยับยั้งสิ่งที่เปนผลลัพธที่จะตามมาในภายหลัง ไมได
มุงเนนการลดสาเหตุของปญหา จึงใชไดผลเพียง
ระยะเวลาสั้นๆเทานั้น  

8. ปรับเปลี่ยนโครงสรางองคการ  (Altering 
Structural Variable) กลาวคือ วิธีนี้จะนําไปใชในกรณี
ที่โครงสรางขององคการเปนสาเหตุกอใหเกิดความ
ขัดแยงขึ้นภายในองคการ ผูบริหารจึงตองหันมาให

ความสนใจการบริหารจัดการความขัดแยงและมีการ
รับฟงความคิดเห็น รวมทั้งขอเสนอแนะของพนักงานก็
จะสามารถลดความขัดแยงได (จุฑา เทียนไทย, 2547 
: 274-277)[2] 

จากที่กลาวมาขางตน  จะเห็นไดวา  การ
บริหารความขัดแยงเปนสิ่งที่มีความจําเปนที่ผูบริหาร
จะตองใหความสนใจ เพราะมีความสําคัญตอการ
บรรลุเปาหมายและความสําเร็จขององคการอยางยิ่ง 
ซึ่งผลจากการศึกษาเกี่ยวกับ การบริหารจัดการความ
ขัดแยงใน บมจ. กสท โทรคมนาคม พบวา ปจจัยที่มี
ความสําคัญในการบริหารความขัดแยงที่ตองเรงรีบ
ดําเนินการเพื่อกอใหเกิดประโยชนสูงสุดนั้น มีอยู 12 
ปจจัยโดยเรียงตามลําดับจากความสําคัญมากไปหา
นอย (สมโภชน มายะรังสี, 2551)[3] คือ  

1. ภาวะผูนํา 
2. โครงสรางองคการ 
3. ธุรกิจขององคการ 
4. ความโปรงใส 
5. ความสามัคคี ของ บุคลากรภายใน

องคการ 
6. การใชระเบียบแบบราชการ 
7. ความสมดุลของอํานาจ  
8. เปาหมายขององคการ 
9. การสื่อสารในองคการ 
10. ผลกระทบจากภายนอก 
11. ความผูกพันตอองคการ 
12. ประสิทธิภาพของพนักงาน 
จากปจจัยที่มีความสําคัญดังกลาวขางตน 

สามารถนํามาสรุปตามสถานการณความขัดแยงที่
เกิดขึ้นโดยจําแนกออกเปน 4 กลุม ดวยกัน  คือ 



1.) การบริหารจัดการความขัดแยงที่เกี่ยวกับ
ผูบริหาร  กลาวคือ ควรมุงเนนภาวะผูนําของผูบริหาร
ที่ จะต องแสดงถึ งความจงรั กภั กดีต อองค การ 
(Royalty) ประพฤติตนเปนแบบอยางที่ดี มีความตั้งใจ 
ทุมเทในการปฏิบัติงานอยางเต็มที่ มีความคิดริเร่ิม
สรางสรรค  มีความเชื่อมั่น  และมีความกลาที่จะ
ตัดสินใจ มีความปรองดองระหวางผูบริหารดวยกันไม
ขัดแยงกันเอง และคํานึงถึงมองผลประโยชนองคการ
เปนหลัก มีวิธีการแกไขปญหาอยางเปนระบบ ไม
ปฏิเสธความรับผิดชอบ หรือเอาตัวรอดแตเพียงผูเดียว 
ใชระบบคุณธรรมในการบริหารงานไมเนนพวกพอง มี
ความรับผิดชอบในการปฏิบัติหนาที่ มีทักษะความรู
ความสามารถในงาน เขาใจลักษณะงานอยางถองแท 
ใหความสนใจสถานการณทางการเมือง เนื่องจากมี
ผลกระทบตอการทํางานของผูบริหารระดับสูง ดังนั้น 
จึงมีความจําเปนที่ตองบริหารความสัมพันธกับ
การเมืองโดยคํานึงถึงประโยชนขององคการเปนหัวใจ
สําคัญ นอกจากนี้ ผูบริหารจะตองมีความโปรงใส 
โดยเฉพาะอยางยิ่ง  ผูบริหารระดับสูงที่มีสวนเกี่ยวของ
กับการจัดซื้อจัดจางในโครงการลงทุนขนาดใหญ  
(Mega Project)   อยางไรก็ดี การเขามาดํารง
ตําแหนงของผูบริหาร บมจ. กสท. นั้นไดมาโดยการ
แต งตั้ งจากกระทรวง  ให ดํารงตํ าแหน ง ในชวง
ระยะเวลาหนึ่งที่กําหนดไว ในฐานะผูบริหารระดับสูง 
ก็ยอมโดยทําใหมีหนาที่และความรับผิดชอบในการ
บริหารจัดการตางๆ มากมาย ถึงแมวาจะไมใชผูลงทุน 
ก็ตาม เชน การบริหารจัดการความสมดุลของอํานาจ
โดยการพยายามหาทางผลักดันใหมีการออกกฎหมาย
พิเศษสําหรับใชในบริหารรัฐวิสาหกิจที่แปรรูปแลวแต
ไมสามารถเขาตลาดหลักทรัพยได ทั้งนี้เพื่อใหการใช

อํานาจของผูบริหารระดับสูงตั้งอยูในหลักธรรมาภิบาล  
(Good Governance) ลดการใชอํานาจในทางมิชอบ 
ไมมุงสรางเครือขายอํานาจหรืออาณาจักรยอยๆ
ภายในองคการเพื่อประโยชนสวนตน มุงเนนการ
ทํ า ง าน เป นที ม  และกา รมี ส ว น ร วม  คํ านึ ง ถึ ง
ผลประโยชนสูงสุดขององคการโดยภาพรวม 

2.) การบริหารจัดการความขัดแยงที่เกี่ยวกับ
การจัดการ  กลาวคือ ในการกําหนดเปาหมายของ
องคการโดยกรรมการผูบริหารระดับสูงนั้นควรจะให
เปนไปในแนวเดียวกัน ซึ่งจะทําใหพนักงานปฏิบัติการ
ในระดับลางยึดถือเปนหลักในการสามารถปฏิบัติงาน
ใหสอดคลองตรงตามเปาหมายที่กําหนด ดวยความ
สะดวกรวดเร็วไมยุงยาก ซึ่งการวางนโยบายของ
ผูบริหารระดับสูง จะตองมีความชัดเจนสามารถนําไป
ปฏิบัติไดจริง ทั้งนี้เปาหมายในการปฏิบัติงานแตละ
เขตพื้นที่ก็จะตองมีความชัดเจนและสอดคลองกันกับ
เปาหมายหลักขององคการวามีจุดมุงหมาย ไปใน
ทิศทางใด นอกจากนี้ ควรมีจัดโครงสรางองคการที่มี
การกระจายอํานาจ ทําใหเกิดความคลองตัวในการ
ดําเนินการ มีการกําหนดหนาที่ความรับผิดชอบในการ
ดําเนินการตามตําแหนงที่ชัดเจน โดยคํานึงทักษะ
ความรู ความสามารถ และความชํานาญงานของ
พนักงานเปนสําคัญดวย สําหรับการบริหารจัดการ
ธุรกิจขององคการที่ เกี่ ยวกับการใหบ ริการดาน
เทคโนโลยีใหมๆ นั้น พบวายังมีสวนที่เปนปญหาที่
จะตองเรงดําเนินการแกไขเชน การยกเลิกการบริการที่
ไมสรางผลกําไรโดยรวม การใหความสําคัญลูกคา 
การปรับเปลี่ยนองคาพยพตางๆ และอีกประการหนึ่งที่
เปนสิ่งสําคัญ นั่นก็คือการมุงเนนใหความสําคัญดาน
การตลาดอยางตอเนื่อง  โดยมีแผนกลยุทธทาง



การตลาด ในสวนของการจัดการดานการใชระเบียบ
แบบราชการในองคการ ควรจะมีการปรับเปลี่ยน
ระเบียบการจัดซื้อจัดจางใหมีความเหมาะสม ยืดหยุน
และสะดวกรวดเร็วในการปฏิบัติงานมากกวาระเบียบ
สํานักนายก ที่ใชอยูในปจจุบัน นอกจากนี้ ในการ
บริหารการสื่อสารภายในองคการ ควรมีการนําระบบ
เทคโนโลยีสารสนเทศ (Information Technology : IT) 
มาใชในการสื่อสารอยางเต็มที่ เพื่อลดปริมาณการใช
กระดาษ (paper less) ซึ่งสามารถชวยประหยัดตนทุน 
(Cost) การดําเนินงานได และยังลดปญหาความลาชา
ในการสื่อสาร กอใหเกิดความรวดเร็วในการกระจาย
ขอมูล ขาวสารภายในองคกร และเปนไปอยางทั่วถึง 
เชน การพบปะพูดคุยเพื่อการแลกเปลี่ยนหรือเปด
โอกาสใหแสดงความความคิดเห็น การปรึกษาหาแนว
ทางแกไขปญหารวมกัน ระหวางผูบริหารกับผูบริหาร 
ระหวางผูบริหารกับพนักงาน หรือระหวางพนักงานกับ
พนักงานดวยกัน เปนตน     ซึ่งการสื่อสารที่ ดีจะ
สามารถชวยลดความขัดแยงที่เกิดขึ้นภายในองคการ
ได 

3.) การบริหารจัดการความขัดแยงที่เกี่ยวกับ
พนักงาน กลาวคือ จะตองอาศัยความสามัคคีของ
บุคลากรภายในองคการ โดยเริ่มตนที่ผูบริหารจะตอง
มีการสงเสริมการทํางานกันเปนทีม ไมสรางความ
แตกแยก มีความสมัครสมาน รวมแรงรวมใจเปนหนึ่ง
เดียวกัน มีความรักและความปรารถนาดีตอกัน ไม
อิจฉาริษยา หรือบอนทําลายผูที่มีความคิดเห็นตรงกัน
ขาม รวมทั้ง มีความมุงมั่น มานะพยายามทํางานให
บรรลุตามวัตถุประสงคที่วางไว ทั้งนี้ผูใตบังคับบัญชา
ตองตระหนักถึงบทบาทหนาที่ของตนเอง กระทําในสิ่ง
ที่ ถู กตอง  เชื่ อฟ งผู บั งคับบัญชา  และปฏิ บั ติตอ

พนักงานดวยกันอยางเทาเทียม โดยไมสรางความ
เหลื่อมลํ้าระหวางตําแหนง   รวมถึงการใหความ
ยุติธรรมกับพนักงานใน การจายผลตอบแทน ซึ่งสิ่ง
เหลานี้จะสงผลทําใหเกิดความสามัคคีกัน ไมมีการ
แบงพรรคแบงพวก และทําใหพนักงานมีกําลังใจและ
ความรวมมือในการปฏิบัติงานไดอยางมีประสิทธิภาพ
งาน เชน การเพิ่มเงินเดือน หรือรางวัลพิเศษตาม
ผลงานเปนตน ซึ่งสิ่งเหลานี้ถือเปนสวนหนึ่งในการ
เส ริมสร างความผูกพันตอองคการ  (Employee 
Engagement) ของพนักงาน  โดยทําใหพวกเขามี
ความรูสึกวาเปนสวนหนึ่งขององคการ และในการ
บริหารจัดการประสิทธิภาพของพนักงาน ตองเนนที่
การพัฒนาเพื่อเพิ่มศักยภาพของพนักงาน ทั้งนี้เพราะ
การที่องคการจะสามารถบรรลุผลสําเร็จตามเปาหมาย
ที่กําหนดไวได จะตองอาศัยพนักงานหรือทรัพยากร
มนุษย (Human Resource : HR)ที่มีความสามารถ 
และมีคุณภาพ โดยในการบริหารจัดการยุคปจจุบันถือ
วาเปนทรัพยากรที่มีคามากที่สุดขององคการ  

4.) การบริหารจัดการความขัดแยงที่มาจาก
ผลกระทบภายนอก  กลาวคือ ผลกระทบจาก
สภาพแวดลอมภายนอกองคการเปนสิ่งที่ ไมอาจ
ควบคุมไดและการบริหารจัดการไดยากถาไมไดศึกษา
ใหเขาใจอยางลึกซึ้ง ซึ่งผลแตจากการวิจัยที่ไดกลาวไว
ขางตนไดมีขอเสนอแนะวา ควรสนับสนุนใหมีการ
ผลักดันนํา บมจ. กสท โทรคมนาคม เขาสูตลาด
หลักทรัพย ทั้งนี้เพื่อเปนการลดผลกระทบที่มีสาเหตุ
มาจากการเมือง ซึ่งมีขอสังเกตวา การแตงตั้งผูบริหาร
ระดับสูงนั้นมักจะมีผูอํานาจทางการเมืองเขามามี
บทบาทในการตัดสินใจอยูเบื้องหลังแฝงอยู ตลอดจน
และสภาพการแขงขันทางการคาที่มีความคลองตัว



นอย เนื่องจากมียังคงใชขอบังคับหรือกฎระเบียบแบบ
ราชการ  ซึ่งผลกระทบจากสภาพแวดลอมภายนอกที่
กลาวมานั้น จะเห็นไดวา แนวทางในการดําเนินการ
บริหารจัดการความขัดแยงที่เกิดขึ้นใหเปนรูปธรรม
สามารถทําไดโดยการสนับสนุนใหมีการดําเนินการ
ปรับเปลี่ยน พระราชบัญญัติบริษัทมหาชนจํากัดที่
บังคับใชอยู ใหมีลักษณะเปนกฎหมายพิเศษเฉพาะ 
หรืออีกแนวทางหนึ่งก็คือ การดําเนินการผลักดันใหมี
การนํา บมจ.กสท. โทรคมนาคมเขาสูตลาดหลักทรัพย
แหงประเทศไทย  ทั้ งนี้ เปนเพราะวา รูปแบบการ
ดําเนินงานในปจจุบันของบริษัทนั้น  มีลักษณะที่
แตกตางไปจากบริษัทจํากัดมหาชนทั่วไป กลาวคือ 
รัฐบาลเปนผูถือหุนทั้งหมด คิดเปน 100 เปอรเซ็นต 
ในขณะที่บริษัทจํากัดมหาชนทั่วไป และสวนใหญผูถือ
หุนก็จะคือ นักลงทุนทั่วไป (Investor) ซึ่งถือเปนผูที่มี
สวนไดสวนเสีย และตองมีสวนรับผิดชอบในผลการ
ดําเนินงานที่ประสบผลสําเร็จหรือประสบความ
ลมเหลวของกิจการดวยตนเอง  มีขอสังเกตวาผูถือหุน
นั้นมีความแตกตางกันอยางชัดเจน แตวากฎหมายที่
นํามาใชเปนแนวทางยึดถือปฏิบัตินั้นใชกฎหมายฉบับ
เดียวกัน ไดแก พระราชบัญญัติบริษัทมหาชนจํากัด  
อยางไรก็ดี การดําเนินการปรับเปลี่ยนกฎหมายตาม
ขอเสนอดังกลาว  ไมใช ส่ิงที่ ผูบริหารระดับสูงจะ
สามารถดําเนินการไดงายนัก เนื่องจากเปนเรื่องที่
คอนขางจะมีความละเอียดออน  อาจจะตองใช
ระยะเวลา และตองมีการปรึกษาหารือเปนกรณีพิเศษ 
เพื่อหาแนวทางในการดําเนินงานที่เหมาะสมรวมกัน
ระหวาง  ผูบริหาร พนักงาน และสหภาพแรงงาน    
สําหรับการบริหารจัดการความขัดแยงดานความ
โปรงใสนั้นควรมุงเนนที่ การกําหนดขอบเขตการใช

อํานาจของผูบริหารระดับสูง กลาวคือ คณะกรรมการ
บริหารบริษัท (Board committee)ควรใหอํานาจการ
ตัดสินใจในการดําเนินงานตามนโยบายดานตางๆ 
ขององคการแก กรรมการผูจัดการใหญใหอยูในระดับ
ที่เหมาะสม และมีความเปนอิสระในการบริหารมาก
ข้ึน   

นอกจากนั้น ในการบริหารความขัดแยงใน
ดานการดําเนินธุรกิจของ บมจ. กสท โทรคมนาคม ยัง
มีบางจุดที่ควรปรับเปลี่ยน ไดแก ระเบียบการจัดซื้อจัด
จางที่ใชระเบียบแบบราชการ กลาวคือ ควรมีการ
ดําเนินการ ปรับปรุง จัดทํารางระเบียบการจัดซื้อจัด
จางเสียใหม ใหมีความรัดกุม ชัดเจน และมีสอดคลอง
กับการดําเนินธุรกิจที่ตองอาศัยความรวดเร็วทันเวลา 
เอื้อตอการสรางความสามารถในการแขงขันกับ
บริษัทเอกชนอื่นๆได โดยในการดําเนินการจะตอง
ประสานงาน  และเจรจาร วมกันกับ สํานักงาน
คณะกรรมการนโยบายรัฐวิสาหกิจ เพื่อพิจารณาและ
ดําเนินการปรับปรุงจัดทํารางระเบียบการจัดซื้อจัดจาง
ฉบับใหม ที่มีความเหมาะสมตอไป  รวมถึงการ
ดําเนินการเพื่อปรับโครงสรางของระบบประเมินผล
การดําเนินงานรัฐวิสาหกิจ ในสวนของการจูงใจ
พนักงาน อาทิเชน ระบบการใหรางวัลคาตอบแทน 
(Incentive System) การกําหนดคาตอบแทน ระบบ
การใหความอิสระในการบริหารงานดวย โดยเฉพาะใน
การปฏิบัติตามกฎ ระเบียบ ขอบังคับ หรือมติ
คณะรัฐมนตรีอาจมีการกําหนดขอยกเวนบางในบาง
กรณีที่เปนเหตุสุดวิสัย และไมอาจดําเนินการตามกฎ 
ระเบียบ  ขอบังคับทั่ วไปได  เปนตน  และในการ
ดําเนินการปรับเปลี่ยนควรมีการจัดตั้งคณะกรรมการ
ทํางานดําเนินการรางระเบียบดังกลาวอยางโปรงใส



และ สามารถนําไปใชในการปฏิบัติไดจริง  และควรมี
การแตงตั้งคณะกรรมการตรวจสอบความโปรงใส โดย
มีเปาหมายบริหารความขัดแยงดานความสมดุลของ
อํานาจ  และความโปร ง ใส   ซึ่ ง ในปจจุ บันการ
ตรวจสอบเกี่ยวกับความโปรงใสของผูบริหารจะ
ดําเนินการโดย สหภาพแรงงาน ซึ่งตลอดระยะเวลาที่
ผานมานั้นก็สามารถดําเนินการไดในระดับหนึ่ง แตก็
ยังคงมีขอวิพากษวิจารณจากสมาชิกภาพบางสวน ที่
มีการตั้งขอสงสัยเกี่ยวการดําเนินงานของ สหภาพ
แรงงาน วา มีระบบการเลนพรรคเลนพวก อยางไรก็ดี 
คณะกรรมการสหภาพแรงงานชุดปจจุบันไดปฏิบัติ
หนาที่ มาเปนระยะเวลายาวนาน ต้ังแตสมัยที่ บมจ. 
กสท. โทรคมนาคม ยังเปนรัฐวิสาหกิจอยู และในการ
เลือกตั้งกรรมการสหภาพแรงงานทุกครั้งที่ผานมา  
คณะกรรมการชุดนี้ก็ได รับเลือกมาโดยตลอด  จึง
อาจจะสันนิษฐานไดวา ขอวิพากษวิจารณดังกลาว 
อาจเนื่องมาจากการตั้งขอสังเกตเกี่ยวกับความสมดุล
ของอํานาจ โดยสมาชิกเห็นวา ในการกํากับดูแล
กิจการ หรือการบริหารองคการไมมีลักษณะของการ
ถวงดุลอํานาจระหวางกัน ซึ่งที่แทจริงแลวอาจจะไมได
มีสาเหตุมาจากประเด็นขอสงสัยดังกลาวก็ได ทั้งนี้
เพราะวาผูที่ดํารงตําแหนงกรรมการสหภาพนั้น มักจะ
เปนผูที่มีความยึดมั่นตออุดมการณในการปฏิบัติ
หนาที่ของตน จนเปนที่ประจักษแกสมาชิกภาพสวน
ใหญ  อยางไรก็ดีเพื่อใหมีการถวงดุลอํานาจระหวาง
กันในการบริหาร จึงควรมีการพิจารณาสนับสนุนใหมี
การแตงตั้งคณะกรรมการตรวจสอบความโปรงใส
ข้ึนมาอีกชุดหนึ่ง เปนคนละชุดกันกับกรรมการสหภาพ
แรงงานโดยบุคคลที่จะมาดํารงตําแหนงกรรมการ
ตรวจสอบ (Audit Committee) ความโปรงใสดังกลาว 

ตองไมใชบุคคลที่ดํารงตําแหนงกรรมการสหภาพ
แรงงาน เพื่อความสมดุลของอํานาจ  

สําหรับการสรรหาผูบ ริหารระดับสูงของ
องคการนั้น  ควรมีการสรรหาผูที่มีทักษะความรู 
ความสามารถ และมีประสบการณ ความเชี่ยวชาญใน
การดําเนินธุรกิจมาดํารงตําแหนงและทําหนาที่ในการ
บริหารงาน ซึ่งถือเปนสวนหนึ่งของการบริหารความ
ขัดแยงในดานประสิทธิภาพของพนักงาน  และสิ่งที่
สําคัญอีกประการหนึ่ ง  ก็ คือ  ผูที่ จะเขามาดํารง
ตําแหนงผูบริหารสูงสุดขององคการ ควรจะมีความรู
ความเขาใจเกี่ยวกับโครงสรางองคการ การสื่อสารใน
องคการ  การมีความรู เทาทันกระแสโลกที่มีการ
เปลี่ยนแปลงอันรวดเร็วและมีภาวะผูนํา  ซึ่งการสรรหา
บุคคลภายนอกมาปฏิบัติดํารงในตําแหนงระดับ
ผูบริหาร เปนสิ่งที่ดําเนินการอยูแลวเปนปกติ และโดย
สวนมากผูบริหารระดับสูงที่ไดรับการสรรหาเขามา
บริหารงานภายในองคการจะ มีความรู ทักษะ ความ
เชี่ยวชาญทางดานเทคโนโลยีโทรคมนาคมมากกวา
เกี่ยวกับความรูในเชิงของการบริหารธุรกิจดานตางๆ 
เชน การบัญชี การเงิน และการตลาด การบริหาร
ทรัพยากรมนุษย เปนตน ซึ่งลวนแลวแตเปนสิ่งสําคัญ
ทั้งสิ้น  แตอยางไรก็ดี ในการสรรหาผูบริหารระดับสูงที่
มีความเชี่ยวชาญทางเทคโนโลยีและมีความรูความ
เชี่ยวชาญ มีประสบการณทางดานบริหารธุรกิจที่ดี
เยี่ยม ยอมสงผลดีตอองคการในการแขงขันทางธุรกิจ
ซึ่งปจจุบันผูบริหารในระดับสูงบางสวนของ บมจ. 
กสท. โทรคมนาคม ก็มีประสบการณในการดําเนิน
ธุรกิจในภาคเอกชนมากอน  ไดแก  รองกรรมการ
ผูจัดการใหญทางดาน สายงานธุรกิจการตลาด สาย
งานการเงิน เปนผูที่อยูในภาคธุรกิจเอกชนมากอน ก็



นับวาเปนผลดีตอองคการอยางมาก  ดังนั้น ถาหากมี
ความเปนไปได ในการสรรหา หรือผูบริหารในระดับ
ต า ง ๆ  ทั้ ง จ า กภาย ในและภายนอกอ งค ก า ร 
นอกเหนือจากการพิจารณาทักษะความรูด าน
เทคโนโลยีแลว  ควรมีการพิจารณาในดานทักษะ
ความรูความสามารถทางดานบริหารธุรกิจควบคูไป
ดวย จะเปนประโยชนตอองคการอยางสูงสําหรับการ
บริหารความขัดแยงจากคูแขงภายนอกนั้น ควรมีการ
คัดเลือกหาคูคาที่เหมาะสมมารวมดําเนินธุรกิจ โดยใน
อดีตที่ผานมานั้น การดําเนินธุรกิจรวมกันระหวาง
บริษัทเอกชนกับ บมจ. กสท โทรคมนาคมจะถูกมอง
วาเปนเรื่องใหญ และมีเพียงบริษัทขนาดใหญที่มีเสน
สายเทานั้นที่จะสามารถทําได ในปจจุบันความรูสึก
เหลานี้โทรคมนาคม ไดเปลี่ยนแปลงไป กลาวคือ มี
มุมมองวาการจะมาดําเนินธุรกิจรวมกันกับ บมจ. 
กสท. โทรคมนาคมนั้นไมใชเร่ืองยากลําบากอีกตอไป 
บริษัทเอกชนตางๆสามารถทําไดงายขึ้น เพียงแค
บริษัทเอกชนเหลานั้น ผานการพิจารณากลั่นกรอง
จากฝายงานที่ รับผิดชอบในการคัดเลือกคูคาของ 
บมจ. กสท. โทรคมนาคมเทานั้น  ซึ่งกระบวนการใน
การคัดเลือกคูคานี้อาจจะมีปญหาเนื่องมาจาก ความ
เชี่ยวชาญทางดานธุรกิจของพนักงานผูทําหนาที่ใน
การพิจารณา ประกอบกับความสามารถในการรูเทา
ทั น  ถึ ง ค ว า ม ช าญฉล าด  แ ล ะ ก ล อุ บ า ย ข อ ง
บริษัทเอกชนบางแหงที่ตองการจะเขามารวมดําเนิน
ธุรกิจดวย โดยที่บริษัทเอกชนแหงนั้นไมมีคุณสมบัติ
เพียงพอ ดังนั้น จึงตองใชความระมัดระวังเปนพิเศษ
ในการคัดเลือกเพื่ อหาคูค าที่มีความเหมาะสม  
มิฉะนั้น  อาจมีปญหาความขัดแยง เกิดขึ้นได ใน
ภายหลัง   ดวยเหตุนี้  การคัดเลือกเพื่อหาคูคาที่

เหมาะสมมารวมดําเนินธุรกิจจึงเปนสวนสําคัญที่ตอง
ใชวิจารณญาณในการตัดสินใจเลือกใหถูกตอง
เหมาะสม และมีการพิจารณาอยางละเอียดถี่ถวน เพื่อ
ชดเชยกับขีดจํากัดความสามารถทางดานการตลาดที่ 
บมจ. กสท โทรคมนาคมมีอยู ซึ่งที่กลาวมานี้ถือเปน
วิธีการบริหารความขัดแยงจากคูแขงภายนอกใหลดลง
ได 

ในสวนของการจัดกิจกรรมจัดการความรู 
(Knowledge Management : KM) และกิจกรรม
ความรับผิดชอบตอสังคมขององคการ ควรมีการ
ปฏิบัติอยางจริงจัง เพราะขอดีของการจัดการความรู
ภายใน บมจ. กสท โทรคมนาคม          อันไดแก การ
ถายทอดประสบการณ หรือ การจัดฝกอบรมทักษะ 
ความรูที่จําเปนตอการปฏิบัติงาน ที่ดําเนินการโดยผูที่
มีประสบการณ  มี เข า ใจลักษณะงาน  มีความ
เชี่ยวชาญขององคการเอง  ยอมเปนผลดีกวาเมื่อ
เปรียบเทียบกับการที่ตองจายคาธรรมเนียมเพื่อสง
บุคลากรไปอบรมหรือเรียนรูจากภายนอก ซึ่งกิจกรรม
ดังกลาวนี้ ยังทําใหสามารถรักษาความไดเปรียบ
ทางการแขงขันไวไดอีกดวย นอกจากนี้ก็ ยังมีในสวน
ของกิจกรรมความรับผิดชอบตอสังคม ซึ่งทาง บมจ. 
กสท โทรคมนาคม มีความคาดหวังวาหากมีการนํา
แนวความคิดเกี่ยวกับความรับผิดชอบตอสังคม 
(Social Responsibility)ไปปฏิบัติจะกอใหเกิดผลลัพธ
ที่ดีตอ บมจ. กสท โทรคมนาคมทั้งเปนรูปธรรมและ
นามธรรม กลาวคือเพิ่มอาจทําใหมีสวนแบงการตลาด
เพิ่มข้ึนได ทั้งนี้เพราะในปจจุบันจะใหความสนใจ
เกี่ยวกับภาพพจนขององคการมีโดยลูกคาบางรายจะ
ตัดสินใจซื้อสินคาหรือบริการจากบริษัทที่มีภาพพจนที่
ดี  เชน  มีความรับ ผิดชอบตอ สังคม  ไมทํ าลาย



ส่ิงแวดลอม  เปนตน   ซึ่ งสิ่ ง เหลานี้ยังมีผลทําให
พนักงานมีความภาคภูมิใจและมีความสุขในการ
ปฏิบัติงานอีกดวย จะเห็นไดวาการดําเนินกิจกรรมที่
มุงเนนความรับผิดชอบตอสังคมดังกลาว สามารถ
นํามาซึ่งผลประโยชนตอ บมจ. กสท โทรคมนาคม  
และเปนสิ่งที่ชวยในการบริหารความขัดแยงของ
พนักงาน  อีกทั้งยังชวยในการเพิ่มขีดความสามารถ
ทางการแขงขัน ( Competitiveness)ใหกับองคการ
ดวย และสําหรับการบริหารความขัดแยงในเรื่องของ
ความสามัคคีของบุคลากรภายในองคการนั้น ควรมี
การจัดตั้งหนวยงานบริหารความขัดแยงขึ้นภายใน
องคการ เพื่อทําหนาที่สรางความรวมมือรวมใจ สมัคร
สมาน มีความเปนอันหนึ่งเดียวกันใหเกิดขึ้นภายใน
องคการ ทั้งนี้ เนื่องจาก บมจ. กสท โทรคมนาคม ไม
เคยมีหนวยงานที่ทําหนาที่จัดการความขัดแยง
โดยตรง แมวาจะมีความตระหนักและมองเห็นวา
ความขัดแยงเปนนั้นเรื่องที่สําคัญ ดังนั้น ถาหากมีการ
บริหารจัดการที่ดี ยอมเปนประโยชนตอบริษัท ซึ่ง
สามารถทําไดโดยการจัดตั้งหนวยงานที่มีลักษณะของ
ความคลองตัว ทําหนาที่ในการบริหารความขัดแยง 
เพื่อทําใหพนักงานมีความรูความเขาใจเกี่ยวกับ ใน
การบริหารจัดการความขัดแยง ซึ่งอาจจะสามารถลด
ความรุนแรงของความขัดแยงที่จะสงผลทางลบตอ
องคการใหนอยลงได หรือสามารถบริหารความขัดแยง
ที่เกิดขึ้นใหมีผลกระทบทางบวก อันจะเปนประโยชน
ตอองคการ ชวยทําใหมีการเปลี่ยนแปลงในทางที่ดีข้ึน 
มีความเขมแข็ง และสามารถกาวไปสูองคการแหง
ความเปนเลิศ (Changing The Organization for 
excellence)ไดอยางมีประสิทธิภาพ  

 

 
 
 

สรุปผล 
 จากผลการศึกษาพบวา ปจจัยสําคัญที่ตอง
คํานึงถึงในการบริหารจัดการความขัดแยงสามารถ
สรุปจําแนกไดเปน 4 กลุม ดวยกัน ไดแก 1.) กลุม
ความขัดแยงที่เกี่ยวกับผูบริหาร 2.) กลุมความขัดแยง
ที่เกี่ยวกับการจัดการ 3.) กลุมความขัดแยงที่เกี่ยวกับ
พนักงาน 4.) กลุมความขัดแยงที่มาจากภายนอก และ
การบริหารจัดการความขัดแย งที่ จะกอให เกิด
ประโยชนสูงสุด ตอ บมจ. กสท โทรคมนาคมอยางเปน
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 ใหเปนกฎหมายพิเศษ 
หรือ การพิจารณาตัดสินใจใหมีการนํา บมจ. กสท 
โทรคมนาคม เขาสูตลาดหลักทรัพย เพื่อเปนการแกไข
ปญหาความขั ดแย ง ที่ เ ป น ผลก ระทบมาจาก
สภาพแวดลอมภายนอก  รวมถึงการปรับเปลี่ยน
กฎเกณฑ ระเบียบวิธีการจัดซื้อจัดจางใหมีความ
เหมาะสมสอดคลองกับการดําเนินธุรกิจ และสามารถ
แขงขันได   นอกจากนี้ ควรมีแตงตั้งคณะกรรมการ
ตรวจสอบความโปรงใส  สรรหาผูบริหารที่มีทักษะ
ความรูความสามารถ   มีความเชี่ยวชาญ  และมี
ประสบการณทางดานธุรกิจ มาดํารงตําแหนง มีการ
คัดเลือกเพื่อหาคูคาที่เหมาะสมเพื่อรวมดําเนินธุรกิจ มี
การสนับสนุนและใหการสงเสริม กิจกรรมการจัดการ
ความรู  รวมทั้ งการจัดกิจกรรมที่แสดงถึงความ
ตระหนักในความรับผิดชอบตอสังคมขององคการนั้น
ควรกระทํ าอย างจ ริงจั ง  และดํา เนินการจัดตั้ ง
หนวยงานบริหารความขัดแยงขึ้นภายในองคการ ซึ่ง



ส่ิงเหลานี้จะมีสวนชวยทําใหเกิดการเปลี่ยนแปลง
ภายในองคการ และนําองคการไปสูความเปนเลิศได
อยางมีประสิทธิภาพ 
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