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บทคัดย่อ 
  

การวิจัยครั้งนี้มีจุดประสงค์เพื่อวิเคราะห์ความขัดแย้งในองค์กร อันเกี่ยวเนื่องกับวัฒนธรรมในองค์กรทางทหาร 
องค์กรทางทหารมีลักษณะเฉพาะขององค์กรแตกต่างจากองค์กรเอกชน หรือองค์กรระบบข้าราชการพลเรือน ด้วยเหตุความ
ขัดแย้งเป็นสิ่งที่ช่วยขับเคลื่อนองค์กรให้ด ารงอยู่และพัฒนาก้าวหน้า การวิจัยนี้จึงมุ่งหาสาเหตุ ระดับ ความสัมพันธ์ของ
วัฒนธรรมองค์การและความขัดแย้งในองค์กร การวิจัยใช้การวิจัยเชิงปริมาณ ใช้ตัวอย่างนายทหารช้ันสัญญาบัตรและ
นายทหารช้ันประทวนท่ีปฏิบัติหน้าท่ีในหน่วยบัญชาการอากาศโยธินในช่วงเดือนสิงหาคมถึงเดือนกันยายน พ.ศ.2555 โดยเก็บ
แบบสอบถามที่มีความสมบูรณ์จ านวน 360 ชุด มาวิเคราะห์ผลทางสถิติด้วย การแจกแจงความถี่ ร้อยละ ค่าเฉลี่ยเลขคณิต 
ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน และการวิเคราะห์ความสัมพันธ์ของตัวแปรแบบเพียร์สันคอรีเลช่ัน ผลการวิจัยแสดงให้เห็นว่า รูปแบบ
วัฒนธรรมองค์การลักษณะตั้งรับ-ก้าวร้าว มีความสัมพันธ์ระดับสูงกับความขัดแย้งในองค์กร ด้วยข้อเท็จจริงที่ว่า องค์กรของ
หน่วยบัญชาการอากาศโยธินเป็นระบบทหารมีความเด็ดขาด มุ่งเน้นการใช้ก าลัง ใช้ค าสั่งและอ านาจ ในอีกด้านหนึ่งวัฒนธรรม
องค์การลักษณะสร้างสรรค์มีความสัมพันธ์กับสาเหตุความขัดแย้งในองค์กรอยู่ในระดับต่ า เนื่องจากองค์กรทหารมีกฎระเบียบ
ที่ชัดเจน มีค่านิยมมุ่งผลส าเร็จของภารกิจ หลีกเลี่ยงความผิดพลาดล้มเหลว มีความสมัครสมานสามัคคี รักพวกพ้องและยึดถือ
ระบบอาวุโส ยึดถือการปฏิบัติตามค าสั่งเป็นส าคัญ 
 
ค าส าคัญ: ความขัดแย้งในองค์กร, วัฒนธรรมองค์การ, หน่วยบัญชาการอากาศโยธิน กองทัพอากาศ เขตดอนเมือง 
 

Abstract 
 
The purpose of this research was to analyze the organizational conflicts related to culture of 

military organization. Its typical characteristics make military organization differs from private sectors or 
civil ministries and departments. The conflicts in the organization sometime can maintain the existence of 
those military organizations and promote their organizational development. This research aimed to 
determine the causes, levels, and relationship of the organizational culture and organizational conflict. 
The quantitative research method was used. Samples of this study were commissioned and non-
commissioned officers working at the Royal Thai Air Force Security Forces Command Three hundred and 
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sixty completed questionnaires were collected from August to September 2012. Statistical analysis used 
in this research included frequency distribution, percentage, mean, standard deviation, and Pearson's 
Correlation. The research results showed that there was a high correlation between organizational culture 
(Aggressive/Defensive cultural styles) and the conflicts in the organization, the Royal Thai Air Force 
Security Forces Command. This is due to the fact that military system is autocratic and emphasizes the 
authorization and command. On the other hand, there is a low correlation between the Constructive 
Cultural styles and the conflicts in the organization because of the precise rules and regulations; the 
organizational value aimed at mission accomplishment; failure avoidance; organizational harmony, unity, 
and seniority; and obedience to commands. 

 
Key Word: Organizational Conflict, Organizational Culture, The Royal Thai Air Force Security Forces 
Command 
 

บทน า 
  

ความขัดแย้งเป็นปัจจัยหนึ่งที่ขับเคลื่อนองค์กรและท าให้องค์กรสามารถด ารงอยู่ได้ หากสามารถควบคุมให้อยู่ใน
ระดับที่เหมาะสมก็จะช่วยให้องค์กรเกิดการพัฒนา องค์กรประกอบด้วยบุคคลและกลุ่มบุคคลที่มีพฤติกรรมแตกต่างกันมาอยู่
รวมกัน ในองค์กรแต่ละองค์กรถูกก่อตั้งขึ้นมาด้วยจุดประสงค์ที่แตกต่างกัน องค์กรทางเอกชนมีจุดประสงค์ทางผลก าไรตอบ
แทนท่ีได้รับจากการประกอบการ แต่องค์กรทางราชการเป็นองค์กรที่ถูกก่อตั้งขึ้นเพื่อจุดประสงค์ในการขับเคลื่อนท างานเพื่อ
ประเทศชาติ องค์กรทางทหารเป็นองค์กรแบบราชการแบบหนึ่ง (Peter ,1957 อ้างใน อรุณ รักธรรม, 2526) ที่มีอัตลักษณ์
แตกต่างจากองค์กรราชการอื่นๆ (สุปรีชา กมลาศน์. ม.ป.ป.) ด้วยระบบ ระเบียบ จุดประสงค์ในการก่อตั้ง ความยาวนานของ
การก่อตั้งท าให้เกิดวัฒนธรรมเฉพาะขององค์กรที่ถูกหล่อหลอมมาหลายร้อยปี การพัฒนาและด ารงอยู่ได้ขององค์กร เกิดจาก
การขับเคลื่อนของบุคลากร ระบบและกาลเวลา ก่อให้เกิดเหตุการณ์ ประสบการณ์ การพัฒนาขององค์กร เรื่อยมาจนถึง
ปัจจุบัน  
 

วัตถุประสงค์ 
 
1. เพื่อส ารวจความขัดแย้งในองค์กร ในหน่วยบัญชาการอากาศโยธิน กองทัพอากาศ  เขตดอนเมือง 

กรุงเทพมหานคร 
2. เพื่อศึกษาวัฒนธรรมองค์กร ในหน่วยบัญชาการอากาศโยธิน กองทัพอากาศ เขตดอนเมือง กรุงเทพมหานคร 
3. เพื่อหาความสัมพันธ์ของวัฒนธรรมองค์กรที่มีผลต่อความขัดแย้งในหน่วยบัญชาการอากาศโยธิน กองทัพอากาศ 

เขตดอนเมือง กรุงเทพมหานคร 
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วิธีการวิจัย 
 
ประชากรและตัวอย่าง  

ประชากรในการศึกษาวิจัยครั้งนี้คือข้าราชการทหารในหน่วยงาน จ านวน 1,623 เป็นนายทหารช้ันสัญญาบัตร
จ านวน 393 คน และนายทหารช้ันประทวน 1,230คน จากวิธีสุ่มตัวอย่างของ Yamane’s โดยให้มีความคลาดเคลื่อนได้ 0.05 
ได้จ านวนตัวอย่าง 321 คน แบ่งเป็นนายทหารชั้นสัญญาบัตรจ านวน 78 คน นายทหารช้ันประทวน 243 คน  
 
ตารางที่ 1 แสดงจ านวนประชากรและตัวอย่างที่ใช้ในการวิจัยจากการค านวณสุ่มตัวอย่างและการเก็บจริง 

ล าดับที ่ ระดับชั้นยศของข้าราชการ ประชากร ตัวอย่างค านวณ ตัวอย่างจริง 
1 นายทหารช้ันสญัญาบตัร 393 78 82 
2 นายทหารช้ันประทวน 1,230 243 278 

 รวม 1,623 321 360 
 
เคร่ืองมือท่ีใช้ในการวิจัย 

การศึกษาวิจัยนี้ใช้แบบสอบถามเป็นเครื่องมือในการเก็บรวบรวมข้อมูลจากตัวอย่าง โดยสร้างแบบสอบถามจาก
แนวคิดและทฤษฎีที่เกี่ยวกับสาเหตุของความขัดแย้งน ามาสร้างเป็นข้อค าถามเพื่อใช้ในการวัดตัวแปรในแต่ละตัวแปร และน า
แบบสอบถามมาทดสอบความเที่ยงตรงและความน่าเชื่อถือก่อนเก็บข้อมูลจากตัวอย่าง 
 การวิจัยนี้ผู้วิจัยมีความสนใจในเรื่องความขัดแย้งและรูปแบบวัฒนธรรมในองค์กรหน่วยบัญชาการอากาศโยธิน ซึ่ง
ขอบเขตเนื้อหาของการวิจัยที่ต้องการศึกษาประกอบด้วย ปัจจัยส่วนบุคคลและวัฒนธรรมองค์กรที่มีผลต่อสาเหตุของความ
ขัดแย้ง โดยใช้แบบสอบถามเป็นเครื่องมือในการเก็บรวบรวมข้อมูลเพื่อวัดระดับและวิเคราะห์ต่อความขัดแย้งภายในหน่วย
บัญชาการอากาศโยธิน โดยมีรายละเอียดดังนี้ 

ตอนท่ี 1 แบบสอบถามข้อมูลทางประชากรศาสตร์ เป็นค าถามแบบเลือกตอบเกี่ยวกับปัจจัยส่วนบุคคลจ านวน 5 ข้อ 
ได้แก่ เพศ อายุราชการ การศึกษาก่อนเข้ารับราชการ รายได้ ช้ันยศ 
 ตอนที่ 2 แบบสอบถามความคิดเห็นเกี่ยวกับวัฒนธรรมองค์กร โดยอ้างอิง ทฤษฎีวัฒนธรรมองค์กรของ Cooke & 
Lafferty ทั้ง 3 แบบ คือ ลักษณะองค์กรแบบสร้างสรรค์ วัฒนธรรมองค์แบบตั้งรับ-เฉื่อยชา วัฒนธรรมองค์การแบบ ตั้งรับ-
ก้าวร้าว 
 ตอนที่ 3 แบบสอบถามความคิดเห็นเกี่ยวกับสาเหตุของความขัดแย้ง โดยใช้การแบ่งสาเหตุความขัดแย้งของ เสริม
ศักดิ์ วิศาลาภรณ์ (2540) ซึ่งแบ่งสาเหตุความขัดแย้งเป็น 3 กลุ่ม คือ สาเหตุจากบุคคล สาเหตุจากการสื่อสารและสาเหตุจาก
โครงสร้างของหน่วยงาน 
 ตอนท่ี 4 แบบสอบถามแบบปลายเปิด เรื่องความคิดเห็นอ่ืนๆ เกี่ยวกับความขัดแย้ง 
 
การเก็บรวบรวมข้อมูล 
 ผู้วิจัยได้ด าเนินการเก็บรวบรวมข้อมูลจากข้าราชการทหารในหน่วยบัญชาการอากาศโยธิน โดยแบบสอบถามจ านวน 
460 ชุด ได้รับการตอบกลับจ านวน 433 ชุด คัดแยกได้ส่วนที่ครบถ้วนสมบูรณ์จ านวน 360 ชุด และน าไปประมวลผลและ
วิเคราะห์ผลทางสถิติ 
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การวิเคราะห์ข้อมูล 
 ข้อมูลที่เก็บรวบรวมได้จากตัวอย่างน ามาวิเคราะห์ทางสถิติด้วยโปรแกรม SPSS for Windows ประกอบไปด้วย การ

แจกแจงความถี่ ร้อยละ ด้วยค่าเฉลี่ยเลขคณิต ( X ) ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน (S.D.) และการวิเคราะห์ความสัมพันธ์แบบ 
Pearson Correlation  
 
กรอบแนวคิดการวิจัย 

จากแนวคิดทฤษฎี สาเหตุความขัดแย้งของ เสริมศักดิ์  วิศาลาภรณ์ (2540) และ วัฒนธรรมองค์การของ Cooke 
and Lafferty ผู้วิจัยได้น าแนวคิดเหล่านี้มีพัฒนาเป็นกรอบแนวคิดในการวิจัย 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
สมมติฐานการวิจัย 
 วัฒนธรรมองค์กรมีความสัมพันธ์กับความขัดแย้ง 
 

ผลการวิจัย 
 
 1. การวิจัยครั้งนี้ตัวอย่างข้าราชการในหน่วยงานมีทั้งสิ้น 360 คน โดยส่วนใหญ่เป็นเพศชาย ร้อยละ 93.9 อายุ
ราชการ 20 ปีขึ้นไปมากที่สุดร้อยละ 49.7 และรองลงมามีอายุราชการ 0-5 ปี จ านวนร้อยละ 21.4 จบการศึกษาจากสถาบัน
โรงเรียนจ่าอากาศเป็นจ านวนมากสุด ร้อยละ 47.5 น้อยสุดคือโรงเรียนนายทหารช้ันผู้บังคับหมวดร้อยละ 14 โดยมีช้ันยศ 
พ.อ.ต.-พ.อ.อ. ร้อยละ 47.2 ช้ันยศ จ.ต.-จ.อ. ร้อยละ 30 ช้ันยศ น.ต.-น.อ. ร้อยละ 13.1 และน้อยที่สุด ช้ันยศ ร.ต.-ร.อ. ร้อย
ละ 9.7 
 2. ระดับของสาเหตุความขัดแย้งโดยรวมเฉลี่ยอยู่ในระดับปานกลางด้วยค่าเฉลี่ย 2.77 สาเหตุความขัดแย้งด้านบุคคล
เฉลี่ย 2.79 ด้านการสื่อสาร 2.82 ด้านโครงสร้าง 2.69 ซึ่งจัดอยู่ในระดับปานกลางท้ังหมดดังรายละเอียดจากตารางที่ 2 
 
 
 

วัฒนธรรมองค์กรลักษณะตั้งรับ-ก้าวร้าว 
- การมุ่งเห็นตรงกันข้าม 
- การมุ่งใช้อ านาจ 
- การมุ่งการแข่งขัน 
- การมุ่งความสมบูรณ์แบบ 

 

วัฒนธรรมองค์กรลักษณะสร้างสรรค ์
- การมุ่งความส าเร็จ 
- การมุ่งสัจการแห่งตน 
- การมุ่งบุคคลและการสนับสนุน 
- การมุ่งไมตรีสัมพันธ์ 

 

สาเหตขุองความขัดแย้ง 
- ด้านบุคคล 
- ด้านการส่ือสาร 
- ด้านโครงสร้าง 
 

วัฒนธรรมองค์กรลักษณะตั้งรับ-เฉื่อยชา 
- การมุ่งการเห็นพ้องด้วย 
- การมุ่งกฎระเบียบ ยึดกฎเกณฑ ์
- การมุ่งการพึ่งพา 
- การมุ่งเน้นการหลีกเล่ียง 
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ตารางที่ 2 ระดับของสาเหตุของความขัดแย้ง 
ตัวแปร X  S.D. ระดับ 

สาเหตุความขัดแย้งโดยรวม 2.77 0.88 ปานกลาง 
 สาเหตุความขัดแย้งด้านบุคคล 2.79 0.98 ปานกลาง 
 สาเหตุความขัดแย้งด้านการสื่อสาร 2.82 0.84 ปานกลาง 
 สาเหตุความขัดแย้งด้านโครงสร้างองค์กร 2.69 1.04 ปานกลาง 
 
 3. รูปแบบวัฒนธรรมขององค์กรแบบสร้างสรรค์ อยู่ในระดับที่สูง ทั้ง 4 มิติ โดยมีค่าเฉลี่ยของวัฒนธรรมองค์กร
ลักษณะสร้างสรรค์อยู่ท่ี 3.88 ซึ่งจัดอยู่ในระดับสูง  
 รูปแบบวัฒนธรรมองค์กรลักษณะตั้งรับ-เฉื่อยชา มีค่าเฉลี่ยระดับวัฒนธรรมองค์กรเฉลี่ย 3.62 อยู่ในระดับสูง เมื่อ
พิจารณาเป็นมิติพบว่า การมุ่งเห็นพ้อง การมุ่งกฎระเบียบ การมุ่งพ่ึงพาอยู่ในระดับสูง และ การมุ่งหลีกเลี่ยงในระดับปานกลาง 
 รูปแบบวัฒนธรรมองค์กรลักษณะตั้งรับ-ก้าวร้าว มีระดับปานกลางโดยมีค่าเฉลี่ยระดับที่ 3.15 เมื่อวิเคราะห์เป็นราย
มิติพบว่า การมุ่งเห็นตรงข้าม การมุ่งใช้อ านาจ การมุ่งแข่งขัน อยู่ในระดับปานกลางด้วยค่าเฉลี่ยแต่ละด้าน 2.87, 3.08, 3.18 
ตามล าดับ ในขณะที่ระดับการมุ่งความสมบูรณ์แบบในระดับสูง ด้วยระดับค่าเฉลี่ย 3.46 ดังรายละเอียดตารางที่ 3 
 
ตารางที่ 3 ระดับของวัฒนธรรมองค์กรของหน่วยบัญชาการอากาศโยธิน 

ตัวแปร X  S.D. ระดับ 

วัฒนธรรมองค์กรลักษณะสร้างสรรค์ 3.88 0.65 สูง 
 มิติที่ 1 มุ่งความส าเร็จ 3.92 0.78 สูง 
 มิติที่ 2 มุ่งสัจการแห่งตน 4.06 0.65 สูง 
 มิติที่ 3 มุ่งบุคคลและการสนับสนุน 3.68 0.84 สูง 
 มิติที่ 4 มุ่งไมตรีสัมพันธ์ 3.85 0.69 สูง 
วัฒนธรรมองค์กรลักษณะต้ังตับ-เฉ่ือยชา 3.62 0.55 สูง 
 มิติที่ 1 มุ่งการเห็นพ้อง 3.62 0.66 สูง 
 มิติที่ 2 มุ่งกฎระเบียบ 4.05 0.69 สูง 
 มิติที่ 3 มุ่งการพึ่งพา 3.88 0.73 สูง 
 มิติที่ 4 มุ่งหลีกเลี่ยง 2.94 0.97 ปานกลาง 
วัฒนธรรมองค์การลักษณะต้ังรับ-ก้าวร้าว 3.15 0.64 ปานกลาง 
 มิติที่ 1 มุ่งเห็นตรงกันข้าม 2.87 0.88 ปานกลาง 
 มิติที่ 2 มุ่งใช้อ านาจ 3.08 0.84 ปานกลาง 
 มิติที่ 3 มุ่งการแข่งขัน 3.18 0.86 ปานกลาง 
 มิติที่ 4 มุ่งความสมบูรณ์แบบ 3.46 0.73 สูง 
  
 4. รูปแบบของวัฒนธรรมองค์กรทั้ง 3 แบบ มีความสัมพันธ์กับสาเหตุความขัดแย้งโดยรวมอย่างมีค่านัยส าคัญทาง
สถิติ 0.05 โดยวัฒนธรรมองค์กรลักษณะตั้งรับ-ก้าวร้าว มีความสัมพันธ์กับสาเหตุความขัดแย้งสูงที่สุด ที่ระดับ .644 รองลงมา
คือ วัฒนธรรมลักษณะสร้างสรรค์และลักษณะตั้งรับ-เฉื่อยชา ท่ีระดับ -.149 และ .136 ตามล าดับ ซึ่งด้านตั้งรับ-ก้าวร้าว และ 
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ตั้งรับ-เฉื่อยชา มีความสัมพันธ์กับสาเหตุความขัดแย้งไปในทางเดียวกันซึ่งแตกต่างกับความขัดแย้งด้านสร้างสรรค์ที่มีผลกับ
สาเหตุความขัดแย้งโดยรวมในทางตรงข้าม ดังรายละเอียดตารางที่ 4 
 
ตารางที่ 4 เปรียบเทียบความสัมพันธ์ระหว่างรูปแบบวัฒนธรรมองค์กรและสาเหตุความขัดแย้งโดยรวม 

รูปแบบวัฒนธรรมองค์กร 
สาเหตุความขัดแย้งโดยรวม 

r Sig. 
วัฒนธรรมองค์กรลักษณะสรา้งสรรค์ -.149* .005 

วัฒนธรรมองค์กรลักษณะตั้งรับ-เฉื่อยชา .136* .010 
วัฒนธรรมองค์กรลักษณะตั้งรับ-ก้าวร้าว .644* .000 

 
 โดยสามารถจ าแนกรูปแบบของวัฒนธรรมองค์กรเพื่อวิเคราะห์ได้เป็น 3 ส่วนย่อย ดังน้ี 
 4.1 รูปแบบของวัฒนธรรมองค์กรทั้ง 3 แบบ มีความสัมพันธ์กับสาเหตุความขัดแย้งด้านบุคคลอย่างมีค่านัยส าคัญ
ทางสถิติ 0.05 โดยวัฒนธรรมองค์กรลักษณะตั้งรับ-ก้าวร้าว มีความสัมพันธ์กับสาเหตุความขัดแย้งสูงที่สุด ที่ระดับ .640 
รองลงมาคือ วัฒนธรรมลักษณะตั้งรับ-เฉื่อยชาและลักษณะ สร้างสรรค์ที่ระดับ .170 และ -.139 ตามล าดับ ซึ่งด้านตั้งรับ-
ก้าวร้าว และ ตั้งรับ-เฉื่อยชา มีความสัมพันธ์กับสาเหตุความขัดแย้งไปในทางเดียวกันซึ่งแตกต่างกับความขัดแย้งด้าน
สร้างสรรค์ที่มีความสัมพันธ์กับสาเหตุความขัดแย้งโดยรวมในทางตรงข้ามดังผลจากตารางที่ 5 
  
ตารางที่ 5 เปรียบเทียบความสัมพันธ์ระหว่างรูปแบบวัฒนธรรมองค์กรและสาเหตุความขัดแย้งด้านบุคคล 

รูปแบบวัฒนธรรมองค์กร 
สาเหตุความขัดแย้งด้านบุคคล 

r Sig. 

วัฒนธรรมองค์กรลักษณะสรา้งสรรค์ -.139* .008 
วัฒนธรรมองค์กรลักษณะตั้งรับ-เฉื่อยชา .170* .001 
วัฒนธรรมองค์กรลักษณะตั้งรับ-ก้าวร้าว .640* .000 

 
 4.2 รูปแบบของวัฒนธรรมองค์กรแบบตั้งรับ-ก้าวร้าว และ แบบตั้งรับ-เฉื่อยชา มีความสัมพันธ์กับสาเหตุความ
ขัดแย้งด้านการสื่อสารอย่างมีค่านัยส าคัญทางสถิติ 0.05 โดยวัฒนธรรมองค์กรลักษณะตั้งรับ-ก้าวร้าว มีความสัมพันธ์กับ
สาเหตุความขัดแย้งด้านการสื่อสารสูงที่สุด ที่ระดับ .552 วัฒนธรรมลักษณะตั้งรับ-เฉื่อยชาที่ระดับ .197 ส่วนลักษณะ 
วัฒนธรรมองค์กรแบบสร้างสรรค์ที่ระดับ .003 ไม่มีความสัมพันธ์ต่อสาเหตุความขัดแย้งด้านการสื่อสาร ดังตารางที่ 6 
 
ตารางที ่6 เปรียบเทียบความสัมพันธ์ระหว่างรูปแบบวัฒนธรรมองค์กรและสาเหตุความขัดแย้งด้านการสื่อสาร 

รูปแบบวัฒนธรรมองค์กร 
สาเหตุความขัดแย้งด้านการสื่อสาร 

r Sig. 

วัฒนธรรมองค์กรลักษณะสรา้งสรรค์ .003 .952 
วัฒนธรรมองค์กรลักษณะตั้งรับ-เฉื่อยชา .197* .000 
วัฒนธรรมองค์กรลักษณะตั้งรับ-ก้าวร้าว .552* .000 
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 4.3 รูปแบบของวัฒนธรรมองค์กรแบบตั้งรับ-ก้าวร้าว และ แบบสร้างสรรค์ มีความสัมพันธ์ต่อสาเหตุความขัดแย้ง
ด้านโครงสร้างองค์กรอย่างมีค่านัยส าคัญทางสถิติ 0.05 โดยวัฒนธรรมองค์กรลักษณะตั้งรับ-ก้าวร้าว มีความสัมพันธ์กับสาเหตุ
ความขัดแย้งด้านโครงสร้างองค์กรสูงที่สุด ท่ีระดับ .577 วัฒนธรรมลักษณะสร้างสรรค์ที่ระดับ -.248 ซึ่งมีความสัมพันธ์ในทาง
ตรงกันข้ามกัน ส่วนลักษณะ วัฒนธรรมองค์กรแบบตั้งรับ-เฉื่อยชา ท่ีระดับ .025 ไม่มีความสัมพันธ์ต่อสาเหตุความขัดแย้งด้าน
โครงสร้างองค์กร ดังรายละเอียดตารางที่ 7 
 
ตารางที่ 7 เปรียบเทียบความสัมพันธ์ระหว่างรูปแบบวัฒนธรรมองค์กรและสาเหตุความขัดแย้งด้านโครงสร้างองค์กร 

รูปแบบวัฒนธรรมองค์กร 
สาเหตุความขัดแย้งด้านโครงสร้างองค์กร 

r Sig. 
วัฒนธรรมองค์กรลักษณะสรา้งสรรค์ -.248* .000 

วัฒนธรรมองค์กรลักษณะตั้งรับ-เฉื่อยชา .025 .693 
วัฒนธรรมองค์กรลักษณะตั้งรับ-ก้าวร้าว .577* .000 

 

อภิปรายผลการวิจัย 
 
การวิจัยเรื่องบทวิเคราะห์ความขัดแย้งในองค์กร: หน่วยบัญชาการอากาศโยธิน ผู้วิจัยได้สรุปผลการวิจัยดังต่อไปนี้ 

 ระดับความขัดแย้งในองค์กรของหน่วยบัญชาการอากาศโยธิน ทั้งสาเหตุด้านบุคคล สาเหตุด้านการสื่อสารและสาเหตุ
ด้านโครงสร้าง จากการศึกษาสาเหตุความขัดแย้งทั้งสามสาเหตุ ท าให้ทราบดังนี ้

ด้านบุคคล มีระดับความขัดแย้งปานกลางโดยอาจเกิดขึ้นจากความแตกต่างด้าน การศึกษาของบุคลากร ค่านิยม 
ความเช่ือส่วนตัว ต าแหน่งและความสามารถ ที่แตกต่างกัน โดยมีความสอดคล้องกับ (สาริน โพธิ์นาคเงิน 2554) ที่ได้ศึกษา
ลักษณะและระดับความขัดแย้งในองค์กร: กรณีศึกษากรมการขนส่งทหารเรือกรุงเทพมหานคร พบว่า ปัจจัยด้านช้ันยศ ระดับ
การศึกษา และต าแหน่งงานต่างกัน มีความสัมพันธ์กับความขัดแย้งในองค์กร 
 ด้านการสื่อสาร มีระดับความขัดแย้งปานกลางอาจมีสาเหตุจากการส่งสาร การรับสาร การตีความ ระดับของภาษาที่
ใช้งาน และช่องทางการสื่อสารที่ไม่เพียงพอของบุคลากรในองค์กร (วิเชียร วิทยาอุดม, 2547) 
 ด้านโครงสร้าง มีระดับความขัดแย้งปานกลางอาจเป็นเพราะ ทรัพยากรไม่เพียงพอต่อความต้องการ ความไม่ชัดเจน
ของหน้าที่ท่ีบุคลากรรับผิดชอบ โครงสร้างและสายการบังคับบัญชาที่มีหลายช้ันแบบราชการ ความก้าวหน้าในหน้าที่การงานที่
ไม่เท่าเทียมกัน และการเลือกปฏิบัติของผู้บังคับบัญชา (มหาวิทยาลัยสุโขทัยธรรมาธิราช, 2531) 
 จากสาเหตุความขัดแย้งทั้งสามด้าน มีความสอดคล้องกับผลการวิเคราะห์ของ (ชิชญาณ์ รอดศิริ , 2555) ที่
ท าการศึกษาส ารวจสาเหตุของความขัดแย้งในองค์กร: กรณีศึกษากรมทหารราบที่ 2 รักษาพระองค์ พบว่ามีความคิดเห็นต่อ
สาเหตุของความขัดแย้งในระดับปานกลาง เมื่อพิจารณารายด้าน (ด้านโครงสร้าง ด้านบุคคล และด้านการสื่อสาร) พบว่าอยู่ใน
ระดับปานกลางทุกด้าน เช่นเดียวกัน 

รูปแบบวัฒนธรรมองค์กรของหน่วยบัญชาการอากาศโยธิน เป็นรูปแบบผสมผสานที่มีวัฒนธรรมองค์กรลักษณะ
สร้างสรรค์และวัฒนธรรมองค์กรลักษณะตั้งรับ-เฉื่อยชาที่จัดอยู่ในระดับสูง เพราะค่านิยมของระบบราชการทหารมุ่งที่
ผลสัมฤทธิ์ของภารกิจหรือความส าเร็จเป็นหลัก โดยมีความสัมพันธ์ระหว่างบุคลากรในระดับสูงเพราะมีรูปแบบองค์กรที่เน้น
ความสมัครสมานสามัคคีในหมู่คณะแต่ด้วยลักษณะองค์กรที่มีความมั่นคงในอาชีพและระบบการบริหารงานที่มีกฎเกณฑ์เป็น
แนวทางในการปฏิบัติงาน ท าให้บุคลากรมีความตื่นตัวในการท างานน้อยกว่าแบบเอกชนที่มีสภาวะการแข่งขันสูง และมี
ลักษณะวัฒนธรรมองค์กรแบบตั้งรับ-ก้าวร้าวในระดับปานกลาง เนื่องจากระบบราชหารทหารเป็นระบบที่ถูกควบคุมด้วยการ
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ปลูกฝัง ลักษณะค่านิยม จริยธรรม อุดมการณ์ที่เป็นแบบฉบับเฉพาะ ซึ่งช่วยควบคุมลักษณะบุคคลากรไม่ให้แสดงออกมา
ในทางที่ก้าวร้าวและรุนแรง มีความเคารพในระบบในระเบียบธรรมเนียมทหาร ซึ่งในส่วนของวัฒนธรรมองค์กรแบบสร้างสรรค์
ที่จัดอยู่ในระดับสูงจัดเป็นรูปแบบวัฒนธรรมองค์กรที่พึงประสงค์ของทุกองค์กร (จิตติมา ยอดพริ้ง, 2552) 

ในการศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างรูปแบบวัฒนธรรมองค์กรและสาเหตุความขัดแย้ง จากการวิจัยพบว่า รูปแบบ
วัฒนธรรมองค์กรแต่ละด้านมีความสัมพันธ์กับสาเหตุความขัดแย้งโดยรวม เมื่อแยกเป็นวัฒนธรรมองค์กรรายด้านต่างๆ ดังน้ี 

รูปแบบวัฒนธรรมองค์กรลักษณะสร้างสรรค์มีความสัมพันธ์กับความขัดแย้งด้านบุคคลและด้านโครงสร้างองค์กร ใน
ระดับต่ าเนื่องจากโครงสร้างและลักษณะขององค์กรไม่สอดคล้องกับผลประโยชน์และเป้าประสงค์ของบุคลากรมีความแตกต่าง
กันหลายด้าน เช่น ผลประโยชน์ด้านต่างๆ ทรัพยากรในหน่วยงานเป็นผลให้เกิดความขัดแย้งขึ้นแต่ไม่มีผลกับสาเหตุความ
ขัดแย้งด้านการสื่อสารเนื่องจากค่านิยมและธรรมเนียมในการปฏิบัติของระบบทหารที่มุ่งเน้นความชัดเจนในการรับส่งข้อมูล
ข่าวสารต่อกัน  

รูปแบบวัฒนธรรมองค์กรลักษณะตั้งรับ-เฉื่อยชามีความสัมพันธ์กับความขัดแย้งด้านบุคลากรและด้านการสื่อสาร ใน
ระดับต่ าเนื่องจากลักษณะเฉพาะของแต่ละบุคคลแตกต่างกันเช่น องค์ประกอบของบุคคลด้านต่างๆ ความสามารถในการ
ประมวลผล รับส่งข้อมูลข่าวสาร อาจเป็นผลให้เกิดความขัดแย้งขึ้นแต่อยู่ในระดับที่ไม่มาก แต่ไม่มีความสัมพันธ์กับความขัดแย้ง
ด้านโครงสร้างองค์กร เนื่องจากลักษณะและโครงสร้างขององค์กรทหารเป็นแบบระบบราชการสอดคล้องกับรูปแบบวัฒนธรรมองค์กร
แบบตั้งรับ-เฉื่อยชา ที่มุ่งการเห็นพ้อง กฎระเบียบ การพึ่งพา และการหลีกเลี่ยง 

รูปแบบวัฒนธรรมองค์กรลักษณะตั้งรับ-ก้าวร้าวมีความสัมพันธ์กับความขัดแย้งทุกด้านในระดับสูงเนื่องจาก
วัฒนธรรมองค์กรลักษณะตั้งรับ –ก้าวร้าว เป็นลักษณะที่ชัดเจน รุนแรง สอดคล้องกับวัฒนธรรม ธรรมเนียมทหารที่มุ่งเน้น
ความเข้มแข็ง มีภาวะแข่งขันภายในองค์กร และมุ่งใช้ก าลังและอ านาจ ซึ่งเป็นภาพลักษณ์ที่เด่นชัดของระบบทหาร จึง
ก่อให้เกิดความขัดแย้งได้ง่าย 
 สรุปโดยภาพรวมแล้ว รูปแบบวัฒนธรรมองค์กรมีความสัมพันธ์กับความขัดแย้งในองค์กรของหน่วยบัญชาการอากาศ
โยธินโดยเฉพาะรูปแบบวัฒนธรรมองค์กรด้านตั้งรับ-ก้าวร้าวท่ีมีผลกับสาเหตุความขัดแย้งที่ชัดเจนในระดับสูง เนื่องจากระบบ
ทหารมีค่านิยมในความชัดเจน เด็ดขาด มุ่งเน้นการใช้ก าลัง ค าสั่งและอ านาจ จึงเป็นเหตุเอื้ออ านวยให้เกิดความขัดแย้งได้ง่าย 
แต่รูปแบบวัฒนธรรมองค์กรลักษณะสร้างสรรค์ และลักษณะตั้งรับ-เฉื่อยชามีผลกับสาเหตุความขัดแย้งในระดับต่ า เนื่องจาก
องค์กรทหารมีกฎระเบียบที่ชัดเจน มีค่านิยมมุ่งผลส าเร็จของภารกิจ หลีกเลี่ยงความผิดพลาดล้มเหลว มีความสมัครสมาน
สามัคคี รักพวกพ้องและยึดถือระบบอาวุโส ยึดถือการปฏิบัติตามค าสั่งเป็นส าคัญ เป็นผลให้เกิดความขัดแย้งได้แต่อยู่ในระดับที่
ต่ า 
 

ข้อเสนอแนะ 
 
ข้อเสนอแนะจากผลการวิจัย   
 จากการศึกษาวิจัยที่พบว่าสาเหตุความขัดแย้งแต่ละด้านเกิดขึ้นจากปัจจัยที่แตกต่างกัน  ทางผู้วิจัยจึงแยกการ
เสนอแนะจากผลการวิจัยเป็นส่วนต่างๆ ดังนี ้
 ด้านบุคคล ระดับความขัดแย้งที่เกิดขึ้นโดยเฉลี่ยปานกลาง แต่มีส่วนของความแตกต่างในความรู้ ความสามารถ 
ความช านาญ ทีเป็นปัจจัยให้เกิดความขัดแย้งที่ชัดเจนกว่าปัจจัยอื่นๆ ที่เกิดขึ้น ซึ่งปัจจัยในด้านนี้อาจสามารถจัดการแก้ไขให้
เกิดการลดลงได้โดยการ การให้โอกาสในการอบรม หรือศึกษา ส าหรับบุคลากรที่ขาดโอกาสและเพิ่มการเรียนรู้ของบุคลากร 
 ด้านการสื่อสาร ระดับความขัดแย้งที่เกิดขึ้นโดยเฉลี่ยปานกลาง แต่มีส่วนของช่องทางการสื่อสารที่ไม่เพียงพอ เป็น
ปัจจัยที่ท าให้เกิดความขัดแย้งที่ส าคัญ โดยการที่จะลดความขัดแย้งในด้านนี้อาจท าได้โดยการเพิ่มช่องทางการสื่อสาร เช่น 
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โทรศัพท์ วิทยุมือถือ การใช้เสียงตามสายในการประกาศข่าวหรือประชาสัมพันธ์ การส่งข้อมูลข่าวสารซ้ าสองครั้งเพื่อให้การ
รับทราบข้อมูลข่าวสารสามารถท าได้ดีขึ้น  
 ด้านโครงสร้าง ระดับความขัดแย้งที่เกิดขึ้นในระดับปานกลาง เกิดจากปัจจัยหลายส่วนที่เกี่ยวเนื่ องกันทั้งด้าน 
ทรัพยากรที่ไม่เพียงพอ การทับซ้อนและความไม่ชัดเจนของบทบาทหน้าที่  การเลือกปฏิบัติ ที่ควรจัดการเพื่อให้ความขัดแย้ง
ปรับลดลง เช่น การจัดการของฝ่ายบริหารและฝ่ายอ านวยการด้วยการเพิ่มงบประมาณในการจัดหาทรัพยากร การก าหนด
บทบาทหน้าท่ีใหชั้ดเจนขึ้น การให้ความเสมอภาคในการพิจารณาบุคลากรในโอกาสต่างๆ  

รูปแบบวัฒนธรรมองค์กรแบบสร้างสรรค์ จากการวิเคราะห์ผลท าให้พบว่าหากสามารถเพิ่มระดับของรูปแบบ
วัฒนธรรมองค์กรแบบสร้างสรรค์ให้เพิ่มมากขึ้นก็จะส่งผลถึงการลดลงของระดับความขัดแย้งโดยรวมให้ลดลงได้ ผู้บังคับบัญชา 
ควรด ารงและส่งเสริมให้เกิดเพิ่มมากข้ึนเพื่อประสิทธิภาพในการท างานและให้เกิดความรู้สึกในทางบวกต่อสมาชิกในองค์กรให้
เกิดการพัฒนา โดยการสร้างความรู้สึกรักในงาน-หน้าที่ที่รับผิดชอบ ความรู้สึกภาคภูมิใจในองค์กรและตนเอง เพิ่มความ
สามัคคีในหมู่คณะด้วยกิจกรรมร่วม เช่น กีฬา ซึ่งจะเป็นการเพิ่มระดับความสัมพันธ์ให้มากยิ่งขึ้น  

ส าหรับรูปแบบวัฒนธรรมองค์กรแบบตั้งรับ-เฉื่อยชา จากการวิเคราะห์ผลพบว่ามีความสอดคล้องกับระดับความขัดแย้ง
โดยรวมซึ่งอยู่ในระดับปานกลาง โดยควรควบคุมให้อยู่ในระดับเดิมเพราะระบบที่เน้น ระเบียบ สายบังคับบัญชา เป็นระบบที่
หน่วยงานราชการควรมีอยู่ เพราะจะช่วยให้งานราชการด ารงอยู่ในระบบระเบียบที่ควรจะเป็น ช่วยลดความผิดพลาดที่เกิดจาก
การท างาน เกิดความละเอียดรอบคอบ ซึ่งงานราชการเป็นงานที่มีสายการบังคับบัญชาที่ผู้ใต้บังคับบัญชาควรยึดถือค าสั่งของ
ผู้บังคับบัญชาเพื่อน าไปปฏิบัติตามเป้าหมายที่ตั้งไว้ แต่ควรควบคุมไม่ให้อยู่ในระดับสูงหรือต่ าเกินไป 

จากผลการวิจัยพบว่า วัฒนธรรมแบบตั้งรับ-ก้าวร้าวอยู่ในระดับสูง จากการวิเคราะห์ค่าความสัมพันธ์พบว่าหาก
สามารถลดรูปแบบวัฒนธรรมแบบตั้งรับ-ก้าวร้าวได้ก็จะส่งผลให้ความขัดแย้งโดยรวมในหน่วยงานลดระดับลง ซึ่งควรจะ
ควบคุมรูปแบบวัฒนธรรมองค์กรในรูปแบบนี้ ด้วยความเป็นทหารท าให้การสั่งการการใช้อ านาจเป็นสิ่งที่อยู่คู่การท างานโดย
ตลอดการให้โอกาสการมีส่วนร่วมในการตัดสินใจหรือการเปิดโอกาสให้แสดงความคิดเห็นในบางโอกาสอาจช่วยให้เกิดความ
ผ่อนคลายในการปฏิบัติงาน  
 
ข้อเสนอแนะส าหรับการวิจัยต่อไป 
 1. ควรจะน าไปศึกษากับหน่วยงานทหารอื่นๆ เพราะแม้เป็นหน่วยงานทหารเหมือนกันแต่ด้วยหน้าที่รับผิดชอบที่
แตกต่างสามารถท าให้เกิดวัฒนธรรมองค์กรและสาเหตุของความขัดแย้งที่ แตกต่างกันในแต่ละองค์กร หรืออาจใช้ศึกษา
หน่วยงานราชการที่มีลักษณะใกล้เคียงกับหนว่ยงานทางทหาร ที่บุคลากรอยู่รวมกันเป็นกลุ่มในองค์กร 
 2. การศึกษาในการวิจัยครั้งนี้ ท าในห้วงเวลาการส ารวจ 1 เดือน หากท าการศึกษาในช่วงเวลาที่แตกต่างกันอาจ
ได้ผลที่แตกต่างกัน 
 3. การศึกษาในระยะยาว เช่น การส ารวจเป็นรายเดือนแต่ละเดือน จะท าให้เห็นพัฒนาการของรูปแบบวัฒนธรรม
และความขัดแย้ง เพื่อการพัฒนาควบคุมและคาดเดาเหตุการณ์ได้ 
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