
บทที่ 8 ผู้น ำกบักำรบริหำรควำมขัดแย้ง
ผู้น ำกับกำรบริหำรควำมขัดแย้ง

ลักษณะของควำมขัดแย้งที่เป็นประโยชน์
ลักษณะของควำมขัดแย้งที่ไม่เป็นประโยชน์

ควำมขัดแย้งระหว่ำงบุคคล
ควำมขัดแย้งในองค์กำร



บทที่ 8 ผู้น ำกบักำรบริหำรควำมขดัแย้ง

ควำมขัดแย้งในองค์กำรเกิดขึ้นได้เสมอในกำรท ำงำน  
ควำมเครียดและควำมวิตกกังวลก็เป็นสำเหตุหนึ่งที่ท ำให้เกิดควำมขัดแย้งได้  

กำรท ำงำนเป็นทีมหรือกำรท ำงำนร่วมกันระหว่ำงบุคคลต่ำงๆ 
อำจเกิดควำมขัดแย้งขึ้นได้จำกกำรที่มีควำมเห็นไม่ตรงกัน  ตกลงกันไม่ได้  
ผู้บริหำรเป็นผู้มีบทบำทในกำรเข้ำมำแก้ไขควำมขัดแย้งให้เป็นในทิศทำงที่ดี

หรือทำงสร้ำงสรรค์มำกกว่ำกำรท ำลำย



บทที่ 8 ผู้น ำกบักำรบริหำรควำมขดัแย้ง
ลักษณะของควำมขัดแย้งที่เป็นประโยชน์

1. เป็นควำมขัดแย้งที่ช่วยท ำให้เข้ำใจควำมคิดเห็น กำรรับรู้ ทัศนคติ

2. เป็นควำมขัดแย้งที่ท ำให้ผู้น ำและผู้ตำมต่ืนตัว

3. เป็นควำมขัดแย้งที่มีเป้ำหมำยเหมือนกันหรือสอดคล้องกัน

4. เป็นควำมขัดแย้งกันในหลักกำร มิใช่ขัดแย้งกันจำกอคติส่วนตัว

5. ควำมขัดแย้งเป็นไปอย่ำงมีเหตุผล ใช้เหตุผลและปัญญำในกำรแก้ไขปัญหำ

6. คู่ขัดแย้งพยำยำมเข้ำใจอีกฝ่ำยหนึ่งพยำยำมสื่อหมำยหมำยเพื่อเข้ำใจควำมต้องกำร

7. เป็นควำมขัดแย้งที่จะสร้ำงควำมก้ำวหน้ำและพัฒนำหน่วยงำนหรือองค์กำร

8. เป็นควำมขัดแย้งที่มุ่งประโยชน์ส่วนรวมมำกกว่ำประโยชน์ส่วนตน



บทที่ 8 ผู้น ำกบักำรบริหำรควำมขดัแย้ง
ลักษณะของควำมขัดแย้งที่ไม่เป็นประโยชน์

1. เป็นควำมขัดแย้งที่มุ่งเอำชนะกันให้ได้ด้วยวิธีต่ำงๆ เช่น กำรใช้อ ำนำจ กำรใช้อำรมณ์

2. คู่ขัดแย้งไม่พยำยำมเข้ำใจฝ่ำยตรงข้ำม สื่อสำรควำมหมำยอย่ำงบิดเบือน

3. คู่ขัดแย้งพยำยำมท ำให้เห็นว่ำตนเองถูกตรงที่สุด คนอื่นเป็นฝ่ำยผิด

4. แก้ไขควำมขัดแย้งไม่ตรงประเด็น ก่อให้เกิดอคติส่วนตัว

5. ยึดผลประโยชน์ของตนหรือกลุ่มของตน ไม่ค ำนึงถึงส่วนรวม

6. กำรแก้ปัญหำเพียงระยะสั้นเพื่อยุติควำมขัดแย้งเท่ำนั้น ไม่ได้ค ำนึงถึงผลระยะยำว

7. ผู้บริหำรแก้ปัญหำเพื่อควำมอยู่ร่วมของตนเองมำกกว่ำควำมเจริญขององค์กำร



บทที่ 8 ผู้น ำกบักำรบริหำรควำมขัดแย้ง
ควำมขัดแย้ง

แนวคิดจิตวิทยา

• 1. ระดับพฤติกรรมที่ปรำกฏชัด เช่น กำรทะเลำะ กำรใช้ก ำลัง

• 2. ระดับค ำพูด เช่น กำรพูดควำมจริงอำจท ำให้เกิดควำมขัดแย้ง

• 3. ระดับสัญลักษณ์ เช่น มีควำมคิดหลำยอย่ำงต่อสิ่งเดียว

• 4. ระดับอำรมณ์ เช่น กำรตอบสนองต่อร่ำงกำย เช่น กำรวิตกกังวล

แนวสังคมวิทยำ

• ควำมขัดแย้งเกิดจำกกำรกระจำยหรือแบ่งสิ่งที่มีคุณค่ำซึ่งมีอยู่อย่ำงจ ำกัด เช่น รำยได้ ผลตอบแทน ต ำแหน่ง ไม่เท่ำเทียมกัน



บทที่ 8 ผู้น ำกบักำรบริหำรควำมขัดแย้ง
ความขัดแย้งระหว่างบุคคล (Interpersonal Conflict)

1. เกิดจำกควำมแตกต่ำงของบุคลิกภำพ เช่น ผู้จัดกำรเป็นคนเจ้ำระเบียบ 
ชอบกล่ำวโทษ
2. ควำมแตกต่ำงของค่ำนิยมที่แตกต่ำงกัน ของผู้คน
3. ควำมแตกต่ำงของกำรรับรู้ กำรตีควำมที่ควำมหมำยบิดเบือน
4. ควำมแตกต่ำงของเป้ำหมำยในกำรด ำเนินชีวิต
5. กำรแข่งขันเพื่อจะได้รับทรัพยำกรที่มีอยู่อย่ำงจ ำกัด เช่น รำยได้ ต ำแหน่ง
6. กำรพึ่งพำอำศัยกันของบุคคลท ำให้กระทบกระทั่งกัน
7. ควำมกดดันต่อบทบำทหน้ำที่
8. ควำมแตกต่ำงของสถำนภำพ คนอื่นอำจไม่ยอมรับสถำนภำพ



บทที่ 8 ผู้น ำกบักำรบริหำรควำมขัดแย้ง
สาเหตุของความขัดแย้งระหว่างบุคคล

1.  ควำมคิดเห็นต่ำงกัน  เนื่องจำกได้รับกำรเรียนรู้  และฝึกอบรม  ประสบกำรณ์
ต่ำงกัน
2.  กำรรับรู้ต่ำงกัน  มองสิ่งเดียวกันแต่อำจเห็นไม่เหมือนกัน  กำรตีควำมต่ำงกัน
3.  ค่ำนิยมต่ำงกัน  บุคคลยึดถือเกณฑ์ในกำรตัดสินคุณค่ำของส่ิงต่ำง ๆ  ว่ำดี
หรือไม่ดี  ควรหรือไม่ควรต่ำงกัน
4.  มีอคติต่ำงกัน  มีควำมรู้สึกในทำงลบต่อสิ่งต่ำง ๆ 
5.  ผลปะโยชน์ขัดกัน  ต่ำงคนต่ำงมุ่งผลประโยชน์ของตน

สาเหตุ



บทที่ 8 ผู้น ำกบักำรบริหำรควำมขัดแย้ง
สาเหตุของความขัดแย้งระหว่างบุคคล

ความขัดแย้งในตัวบุคคล  (Intrapersonal Conflict) หรือความขัดแย้งทางจิตวิทยา  (Psychological Conflict)

• 1.  ควำมขัดแย้งในตัวบุคคลเกิดจำกกำรที่บุคคลมีควำมต้องกำรบรรลุเป้ำหมำยบำงอย่ำงจึงสร้ำงแรงขับ  
(Drive)  ออกมำเพื่อที่จะบรรลุเป้ำหมำยนั้น  แต่บุคคลไม่สำมำรถจะบรรลุเป้ำหมำยได้เพรำะมีอุปสรรคกีด
ขวำงท ำให้บุคคลเกิดควำมคับข้องใจ  (Frustration)

• 2.  ควำมรู้สึกภำยในท ำให้บุคคลสร้ำงสมดุลในกำรปรับตัวเอง  (Defense Mechanism)  ท ำให้แสดง
พฤติกรรมบำงออกมำดังน้ี  กำรก้ำวร้ำว  (Aggressive)  กำรถอนตัว  (Withdrawal)  กำรครอบง ำ  (Fixation)  
กำรประนีประนอม  (Compromise)



บทที่ 8 ผู้น ำกบักำรบริหำรควำมขัดแย้ง
ควำมขัดแย้งในองค์กำร (Organizational Conflict)

1. เป้ำหมำยต่ำงกันท ำงำนร่วมกันไม่ได้
2. วิธีกำรท ำงำน หรือกำรจัดสรรทรัพยำกร
3. พนักงำนไม่พอใจในสถำนภำพของตนเอง
4. ควำมแตกต่ำงในกำรรับรู้ของแต่ละคน



บทที่ 8 ผู้น ำกบักำรบริหำรควำมขัดแย้ง
ควำมขัดแย้งในองค์กำร (Organizational Conflict)

สาเหตุของความขัดแย้งในองค์การเกิดจากสาเหตุต่อไปนี้

1.  ควำมแตกต่ำงระหว่ำงเป้ำหมำยส่วนบุคคลกับเป้ำหมำยขององค์กำร
2.  ลักษณะโครงสร้ำงของหน่วยงำน  เช่น  สำยกำรบังคับบัญชำ  กำรก้ำวก่ำย
หน้ำที่  โครงสร้ำงงำนซ้ ำซ้อนกัน
3.  ควำมไม่สอดคล้องระหว่ำงค ำส่ังอย่ำงเป็นทำงกำรและค ำสั่งท่ีไม่เป็นทำงกำร
4.  กำรขำดแคลนทรัพยำกรในกำรท ำงำน  ต้องแย่งชิงกัน
5.  ลักษณะของงำนที่ท ำ  เช่น  ท ำงำนไม่ถนัด  เบื่องำน
6.  ลักษณะของบุคคล  เช่น  ไม่รับผิดชอบ



บทที่ 8 ผู้น ำกบักำรบริหำรควำมขัดแย้ง
ควำมขัดแย้งในองค์กำร (Organizational Conflict)

ความขัดแย้งในองคก์ารมกัเกิดจากการท างานร่วมกันที่มีผลท าให้เกิด

1. ควำมแตกต่ำงในสำยกำรบังคับบัญชำ  กฎระเบียบกำรปฏิบัติงำน
2. ควำมแตกต่ำงของสมำชิกในกลุ่มเช่น  ต่ำงวิชำชีพ  ต่ำงสำขำ  แตกต่ำงด้ำนอำยุ  
เพศ  ควำมอำวุโส  ท ำให้ควำมสนใจและแรงจูงใจต่ำงกัน
3. กำรรับรู้ต่ำงกัน  เกิดจำกกำรได้รับข้อมูลไม่ทั่วถึง  สถำนกำรณ์ซับซ้อน  
และวิธีกำรแก้ปัญหำต่ำงกัน
4. อำรมณ์  ต่ำงกัน  วุฒิภำวะทำงอำรมณ์ต่ำงกัน



บทที่ 8 ผู้น ำกบักำรบริหำรควำมขัดแย้ง
ควำมขัดแย้งในองค์กำร (Organizational Conflict)

โครงสร้างขององค์การที่ท าให้เกิดความขดัแย้งมักเกิดจาก

1.  ควำมขัดแย้งในสำยงำนและระดับกำรบังคับบัญชำ  (Hierarchycal  Conflict)
2.  ควำมขัดแย้งในหน้ำที่  (Functional Conflict)
3.  ควำมขัดแย้งระหว่ำงสำยบังคับบัญชำกับสำยอ ำนวยกำร  (Line and Staff 
Conflict)
4.  ควำมขัดแย้งระหว่ำงองค์กำรที่เป็นทำงกำรกับองค์กำรที่ไม่เป็นทำงกำร  
(Formal and Informal organization Conflict)



บทที่ 8 ผู้น ำกบักำรบริหำรควำมขัดแย้ง
ควำมขัดแย้งในองค์กำร (Organizational Conflict)

ในการท างานร่วมกันของบคุคลในองค์การมักก่อให้เกิดความขัดแย้งดังต่อไปนี้

1.  ควำมกดดันให้เหมือนถูกบังคับให้ท ำให้คิดเหมือนกัน  ท ำให้ขำดควำมเป็นตัว
ของตัวเอง
2.  บรรทัดฐำนของกลุ่มเป็นเคร่ืองชี้ว่ำจะปฏิบัติอย่ำงไร  หำกไม่ปฏิบัติหรือท ำ
แตกต่ำงไปจำกบรรทัดฐำนท ำให้เกิดควำมขัดแย้ง
3.  กำรหลีกเลี่ยงควำมรับผิดชอบส่วนบุคคล  ไม่ท ำงำนที่ได้รับมอบหมำยอย่ำง
เต็มที่
4.  ควำมกดดันจำกกำรท ำงำนต้องท ำงำนร่วมกับคนที่ไม่ชอบ  ต้องท ำตำม
กฎระเบียบของหน่วยงำนต้องรับผิดชอบงำนหนักและเครียด



บทที่ 8 ผู้น ำกบักำรบริหำรควำมขัดแย้ง
ควำมขัดแย้งในองค์กำร (Organizational Conflict)

ภารกิจที่ต้องพึ่งพาอาศัยกันเพื่อจะบรรลุเป้าหมาย  ท าให้เกิดความขัดแย้งระหว่างกลุ่มได้แก่  
การพึ่งพาอาศัยกัน  3  รูปแบบดังนี้

3. กำรพึ่งพำอำศัย
แบบแลกเปลี่ยนกัน  

(Reciprocal 
Interdependence)

2.  กำรพึ่งพำ
อำศัยกันแบบ

กระท ำตำมล ำดับ  
ต้องท ำก่อนหลัง

ต่อเนื่องกัน  
(Sequential 

Interdependence)

1.  กำรพึ่งพำ
อำศัยกันแบบรวม
เป็นศูนย์กลำงท ำ
ให้กระทบซึ่งกัน
และกัน (Pooled 

Interdependence)



บทที่ 8 ผู้น ำกบักำรบริหำรควำมขัดแย้ง
ควำมขัดแย้งในองค์กำร (Organizational Conflict)
พฤติกรรมของบุคคลซึ่งแต่ละฝ่ายแสดงออกในเมื่อต้องเผชิญกับความขัดแย้ง  Kenneth Thomas ได้จ าแนก

พฤติกรรมที่ได้รับการยอมรับกันอย่างแพร่หลายว่าประกอบด้วยพฤติกรรม  2  แบบ  คือ

1.  พฤติกรรมร่วมมือ  
(Cooperativeness)  

เป็นพฤติกรรมท่ีแสดงออกมำให้ผู้อื่น
พอใจ

2.  พฤติกรรมมุ่งเอาชนะ  (Assertiveness)  เป็น
พฤติกรรมที่แสดงออกมำเพื่อให้ตนเองพึงพอใจ  

พฤติกรรมดังกล่ำวมี  3  ระดับ                                                  
คือ  ระดับต่ ำ  ปำนกลำง  และสูง



บทที่ 8 ผู้น ำกบักำรบริหำรควำมขัดแย้ง
ควำมขัดแย้งในองค์กำร (Organizational Conflict)

ข้อเสนอแนะส ำหรับผู้บริหำรในกำรบริหำรควำมขัดแย้งสำมำรถท ำได้ดังนี้

1. กำรหลีกเลี่ยง (Avoidance)
2. กำรยอมให้(Accommodation)
3. กำรประนีประนอม(Compromise)
4.  กำรบังคับ  (Forcing)
5. กำรร่วมมือ(Collaboration)



บทที่ 8 ผู้น ำกบักำรบริหำรควำมขัดแย้ง
ควำมขัดแย้งในองค์กำร (Organizational Conflict)

พฤติกรรมเอาชนะ  หรือการแข่งขัน (Competing) 

กำรแสดงพฤติกรรมท่ีมุ่งเอำชนะในระดับสูงและแสดงควำมร่วมมือในระดับต่ ำ  เป็นพฤติกรรมท่ี
เน้นกำรเอำใจตนเอง  มุ่งชัยชนะของตนเองเป็นประกำรส ำคัญ

ไม่ค ำนึงถึงประโยชน์ของผู้อื่น  มุ่งเอำชนะโดยอำศัยอ ำนำจจำกต ำแหน่งหรือสถำนกำรณ์ต่ำง  ๆ  
กำรคุกคำม  ข่มขู่  อำจเรียกได้ว่ำแบบใช้พลัง  (Forcing Style)  หรือแบบครอบง ำ  (Dominant 

Style)  
พฤติกรรมเอำชนะใช้ในกรณีที่ต้องรีบตัดสินใจอย่ำงเร่งด่วน  เช่น  กรณีมีเหตุกำรณ์ฉุกเฉินเกิดขึ้น

เมื่อเป็นประเด็นส ำคัญ

เป็นสิ่งที่คนไม่ชอบ  เช่น  กำรบังคับให้ท ำ  เมื่อมีควำมมั่นใจว่ำเรำถูกต้อง  เพื่อกันตนเองจำกกำร
ถูกเอำรัดเอำเปรียบอย่ำงไร้เหตุผล
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พฤติกรรมการยอมให้หรือการยอมเสียผลประโยชน์  
(Accommodation)

เป็นกำรแสดงพฤติกรรมมุ่งเอำชนะในระดับต่ ำ  และแสดงพฤติกรรมควำมร่วมมือในระดับสูง

เป็นพฤติกรรมท่ีเน้นกำรเอำใจผู้อื่น  เป็นผู้เสียสละ  ปล่อยให้ผู้อื่นด ำเนินกำรไปตำมที่เขำชอบ
แม้เรำจะไม่เห็นด้วยก็ตำม  กำรยอมให้เพรำะเป็นผู้เสียสละ

ไม่ต้องกำรให้เกิดกำรบำดหมำงใจกันวิธีนี้เรียกอีกอย่ำงหนึ่งว่ำ  กำรเอำใจ  (Appeasement)  
พฤติกรรมกำรยอมให้ใช้ในกรณีที่ใช้ในสถำนกำรณ์ที่เรำเป็นฝ่ำยผิด  และต้องกำรวิธีกำรที่

ดีกว่ำ  หรือต้องกำรเรียนรู้จำกผู้อื่น

ต้องกำรให้ผู้อื่นได้รับประโยชน์ก่อน  เพื่อให้เกิดควำมสำมัคคีและเสียสละ  หลีกเลี่ยงควำม
แตกแยก  เพื่อช่วยพัฒนำบุคลำกร
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เป็นกำรแสดง
พฤติกรรมมุ่งเอำชนะ

ในระดับต่ ำ  และ
แสดงควำมร่วมมือใน
ระดับต่ ำด้วย  เป็นกำร

ไม่สู้ปัญหำและไม่
ร่วมมือในกำร

แก้ปัญหำ  ไม่สนใจ
ควำมต้องกำรของ
ตนเองแสดงอำกำร

หลีกเลี่ยงปัญหำ  เฉื่อย
ชำ  และไม่สนใจควำม

ขัดแย้งที่เกิดขึ้น  

การหลีกเลี่ยง  
(Avoidance)

เป็นกำรแสดง
พฤติกรรมท่ีมุ่ง

เอำชนะและแสดง
พฤติกรรมร่วมมือใน
ระดับปำนกลำง  เป็น
จุดยืนระหว่ำงกลำงใน

ลักษณะพบกันครึ่ง
ทำง  ทั้งสองฝ่ำยมี

ควำมพอใจมำกกว่ำ
พฤติกรรมกำร

หลีกเลี่ยง  

การประนีประนอม
(Compromising)  

เป็นกำรแสดง
พฤติกรรมมุ่งเอำชนะ
ในระดับสูงและแสดง
พฤติกรรมร่วมมือใน
ระดับสูงด้วย  เป็นกำร
มุ่งที่จะเอำชนะ  และ

ขณะเดียวกันก็ให้
ควำมร่วมมืออย่ำง

เต็มท่ี ในกำรแก้ปัญหำ
ควำมขัดแย้ง

พฤติกรรมความร่วมมือ
(Cooperation)  
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กำรเปลี่ยนแปลงองค์กำรคือ  กระบวนกำรที่ท ำให้องค์กำรมี
ประสิทธิภำพมำกขึ้นในกำรท ำงำนให้บรรลุวัตถุประสงค์  กำร

เปลี่ยนแปลงนี้เกี่ยวข้องกับส่วนต่ำง  ๆ  ภำยในองค์กำร

มีผลกระทบต่อกำรใช้อ ำนำจหน้ำที่ในสำยกำรบังคับบัญชำ กำร
เปลี่ยนแปลงมีควำมส ำคัญ  คือ  กำรเปลี่ยนแปลงท ำให้องค์กำร
ปรับตัวในกำรตอบสนองต่อสิ่งแวดล้อม  เช่น  ควำมต้องกำรของ
ลูกค้ำที่เปลี่ยนแปลงไป  กำรใช้เทคโนโลยีต่ำง  ๆ  เปลี่ยนแปลงไป  

กำรใช้เทคโนโลยีต่ำง  ๆ  เปลี่ยนแปลงไป  

ดังนั้น กำรศึกษำเรื่องกำรเปลี่ยนแปลงขององค์กำรจึงมี
ควำมส ำคัญเพรำะผู้บริหำรทุกคนในองค์กำรทุกแห่งต่ำงก็เผชิญ

กับสภำพกำรท ำงำนที่เปลี่ยนแปลงไปอยู่เสมอ  

ผู้บริหำรจะทรำบแนวทำงในกำรที่จะท ำให้เกิดกำรเปลี่ยนแปลง
อย่ำงมีประสิทธิภำพ  ผู้บริหำรควรพิจำรณำกำรเปลี่ยนแปลงที่ท ำ

ให้เกิดผลส ำเร็จ

ความขัดแย้งใน
องค์การ 
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ค์ป
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กอ

บใ
นก

าร
เป
ลี่ย
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ค์ก
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1.  ผู้น ำกำรเปลี่ยนแปลง  (The Change Agent)

2.  กำรพิจำรณำว่ำมีอะไรบ้ำงที่ควรจะต้อง
เปลี่ยนแปลง  (Determining What Should be 

Changed)

3.  ชนิดของกำรเปลี่ยนแปลง  (The kind of Change to 
Make)

4.  ผลกระทบที่เกิดจำกกำรเปลี่ยนแปลง  (Individuals Affected by 
Change)

5.  กำรประเมินผลกำรเปลี่ยนแปลง  (Evaluation of 
Change)
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ควำมขัดแย้งเนื่องจำกกำรเปลี่ยนแปลงในองคก์ำร คือ กระบวนกำรต่ำงๆที่ท ำให้องค์กำรมีประสิทธิภำพมำกขึ้นในกำรท ำงำนให้บรรลุ
วัตถุประสงค์ และต้องเกี่ยวข้องกับส่วนต่ำงๆภำยในองคก์ำรซึ่งส่งผลกระทบต่อกำรบังคับบัญชำและกำรปรับตัวของพนักงำนภำยในองค์กำร     
ซึ่งอำจน ำมำสู่ควำมขัดแย้งได้ ดังนั้น ผู้น ำหรือผู้บริหำรจะต้องทรำบแนวทำงในกำรพิจำรณำควำมเปลี่ยนแปลงเพื่อที่จะให้เกิดประสิทธิภำพ

ความส าเร็จของการ
เปลี่ยนแปลง

บุคคลที่ไม่ต้องการเปลี่ยนแปลง

การพิจารณาว่าควร
เปลี่ยนแปลงอะไร

ชนิดของการเปลี่ยนแปลงที่ต้องการ

การประเมินผลการ
เปลี่ยนแปลง

ผู้น าการเปลี่ยนแปลง

องค์ประกอบของควำมส ำเร็จของกำรเปล่ียนแปลงในองค์กำร
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องค์ประกอบของ
ความส าเร็จของ
การเปลี่ยนแปลง                      

ในองค์การ

1.  ผู้น ำกำรเปลี่ยนแปลง  (The Change Agent)  หมำยถึง  บุคคลผู้ซึ่งอยู่
ภำยในหรือภำยนอกองค์กำรซึ่งพยำยำมที่จะปรับปรุงสภำพขององค์กำร
ให้ดีขึ้น  

2.  กำรพิจำรณำว่ำมีอะไรบ้ำงที่ควรจะต้องเปลี่ยนแปลง  (Determining 
What Should be Changed)  ผู้บริหำรควรเจำะจงว่ำจะเปลี่ยนแปลงอะไร
ในองค์กำร  

2.1  องค์ประกอบด้ำนบุคคล  หมำยถึง  กำรเปลี่ยนทัศนคติ  มีกำรใช้ควำมเป็นผู้น ำให้เกิดกำร
เปลี่ยนแปลงกำรใช้ทักษะทำงกำรสื่อสำรและกำรเปลี่ยนแปลงลักษณะของพนักงำนในองค์กำร

2.2  องค์ประกอบด้ำนโครงสร้ำง  เช่น  กำรเปลี่ยนแปลงสำยกำรบังคับบัญชำ  กำรกระจำยอ ำนำจ

2.3  องค์ประกอบด้ำนเทคโนโลยี  หมำยถึง  กำรน ำเทคโนโลยีมำช่วยในกำรท ำงำน
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การจัดการ
เปลี่ยนแปลง  
(Managing 

change)

1.  มีกำรก ำหนดแผนกำรบำงอย่ำงส ำหรับอนำคตซึ่งจะท ำให้มีขึ้น
หลังกำรเปลี่ยนแปลง

2.  มีกำรก ำหนดหน้ำที่ต่ำง  ๆ  ภำยในองค์กำรตำมควำมต้องกำร
คำดหวังนั่นคือกำรเปลี่ยนแปลงอย่ำงมีแผน

3.  มีกำรเคลื่อนย้ำยทรัพยำกรทำงกำรบริหำรที่ไม่ท ำให้เกิดค่ำใช้จ่ำย
สูงขึ้นกว่ำเดิมเพื่อมำท ำงำนที่เปลี่ยนแปลงนั้น

4.  มีกำรเคลื่อนย้ำยทรัพยำกรทำงกำรบริหำรที่ไม่ท ำให้สมำชิกใน
องค์กำรสูญเสียประโยชน์ที่เคยได้รับ
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การกระตุ้นให้
บุคคลเปลี่ยนแปลง  

(Motivation 
people to change)

สำเหตุที่ท ำให้เกิดกำรต่อต้ำนกำรเปลี่ยนแปลง  (A General Model for Managing Resistance)  ได้เป็นข้อ  ๆ ดังนี้

1.  ไม่ต้องการเปลี่ยนแปลงไปจากเดิม  (Inertia)  โดยทั่วไปบุคคลไม่ต้องกำรที่จะเปลี่ยนแปลงวิธีกำรท ำงำนไปจำกเดิม
ที่เคยท ำที่สะดวกสบำยและง่ำยอยู่แล้ว  บุคคลจะไม่ยอมรับบำงสิ่งบำงอย่ำงท่ีแปลกใหม่เข้ำมำ

2.  ระยะเวลาในการเปลี่ยนแปลงสั้นมาก  (Timing) เวลำที่ใช้ในกำรเปลี่ยนแปลงส้ันเกินไปท ำให้พนักงำนรู้สึกกดดันที่
จะต้องรีบร้อน  ดังน้ันหำกเป็นไปได้ผู้บริหำรควรมีกำรบอกกลำ่วล่วงหน้ำถึงกำรเปลี่ยนแปลงท่ีจะเกิดขึ้นเพื่อให้เกิด
กำรยอมรับเสียก่อน

3.  พนักงานเกิดความตื่นตระหนก  (Surprise)  ควำมตื่นเต้นตกใจที่ฉับพลันทันที  ไม่คำดคิดและเปลี่ยนแปลงอย่ำง
ที่สุดท ำให้เกิดกำรต่อต้ำน  และมีปฏิกิริยำกำรต่อต้ำนทันที  ดังนั้นผู้บริหำรควรรู้ว่ำไม่ควรเปลี่ยนแปลงอย่ำงกะทันหัน
ฉับพลันทันที

4.  แรงกดดันจากเพื่อนร่วมงาน  (Peer Pressure)  แรงกดดันจำกเพื่อนร่วมงำน  บำงครั้งทีมที่ต่อต้ำนควำมคิดใหม่มี
ควำมรุนแรงในกำรต่อต้ำนจนท ำใหส้มำชกิในองค์กรคล้อยตำมเพรำะกลุม่หวัรุนแรงชักน ำให้ตอ่ต้ำนกำรเปลี่ยนแปลง
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1.  ผลประโยชน์ส่วนตัว  (Self-interest)  พนักงำนสูญเสียผลประโยชน์ส่วนตัว ท ำให้
ต่อต้ำนกำรเปลี่ยนแปลงเพรำะท ำให้เขำต้องสูญเสียบำงส่ิงบำงอย่ำงไป

2.  ความเข้าใจผิด  (Misunderstanding)  ควำมเข้ำใจผิดในกำรเปลี่ยนแปลง
โดยเฉพำะประโยชน์ที่จะได้จำกกำรเปลี่ยนแปลงพนักงำนไม่เข้ำใจในวัตถุประสงค์
ของกำรเปลี่ยนแปลง

3.  ความคิดเห็นต่างกัน  (Different Assessments)  ควำมคิดต่ำงกัน  กำรประเมินค่ำ
ของกำรเปลี่ยนแปลงต่ำงกัน  บำงคนคิดว่ำกำรเปลี่ยนแปลงเป็นกำรพฒันำในขณะที่
บำงคนคิดว่ำกำรเปลี่ยนแปลงท ำให้ตกต่ ำลง

เหตุผลที่ท าให้เกิดการต่อต้านการเปลี่ยนแปลง  (Change-specific reasons for resistance)
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1.  การละลายพฤติกรรม  (Unfreezing Stage)  หมำยถึงกำรปรับปรุงกำรท ำงำนในปัจจุบันเพื่อให้พร้อม
ส ำหรับอนำคต  ผู้บริหำรควรค ำนึงถึงขั้นตอนในกำรละลำยพฤติกรรมในด้ำน  วัฒนธรรมเก่ำ  ๆ  ที่พนักงำน
ยังคงท ำงำนตำมแบบเดิม  ๆ ควำมคิดเดิม  ๆ  

2.  การเปลี่ยนแปลง  (Moving) หมำยถึง  กำรเริ่มจำกกำรสร้ำงวิสัยทัศน์  และกระตุ้นให้เกิดกำร
เปลี่ยนแปลงวิสัยทัศน์เกี่ยวข้องกับกำรใช้กลยุทธ์ต่ำง  ๆ  ขององค์กำร  โครงสร้ำงองค์กำร  
วัฒนธรรมองค์กำรและพนักงำนมีส่วนร่วมในกำรเปลี่ยนแปลงทั้งสิ้น  

3.  การคงไว้ซึ่งพฤติกรรมใหมท่ี่ได้เปลีย่นแปลงแล้ว  (Refreezing)  เช่น  กำรมีระบบกำรควบคุม
หน่วยสนับสนุนให้เกิดกำรเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมที่ถูกต้องกำรเสริมแรงในพฤติกรรมที่ดีของ
พนักงำน  กำรสนับสนุนอย่ำงต่อเน่ืองและกำรให้รำงวัลแก่พฤตกิรรมที่เป็นไปในทำงท่ีต้องกำร

ตัวแบบในการจัดการต่อต้านการเปลี่ยนแปลงประกอบด้วย



บทที่ 8 ผู้น ำกบักำรบริหำรควำมขดัแย้ง
ควำมขัดแย้งในองค์กำร (Organizational Conflict)

1.  กำรหลีกเลี่ยงควำมตื่นเต้นตกใจของพนักงำน  (Avoid Surprises)  เพรำะพนักงำนต้องกำรเวลำในกำรที่จะท ำควำม
เข้ำใจก่อนว่ำมีอะไรบ้ำงที่เปลี่ยนแปลงผู้บริหำรไม่ควรท ำกำรเปลีย่นแปลงอย่ำงกะทันหนัฉับพลันทันทีเพรำะ
พนักงำนจะมีควำมรู้สึกตรงกันข้ำม

2.  ผู้บริหำรควรหำวิธีท ำให้พนักงำนเข้ำใจวัตถุประสงค์ของกำรเปลีย่นแปลง  (Promote Real Understanding)  
ข้ันตอนส ำคัญในกำรเปลี่ยนแปลงเพื่อลดควำมกลัวหรือวิตกกังวลของพนักงำน  

3.  ก ำหนดขั้นตอนของกำรเปลี่ยนแปลง  (Set the Stage for Change)  หมำยถึง  กำรก ำหนดขั้นตอนก่อนหลังของ
กำรเปลี่ยนแปลงเพื่อท ำให้พนักงำนท่ีทัศนคติทำงบวกต่อกำรเปลี่ยนแปลง  

4.  กำรให้พนักงำนได้ทดลองเปลี่ยนแปลงกำรท ำงำนในช่วงระยะเวลำหนึ่ง  ก่อนกำรเปลี่ยนแปลง  จะเกิดข้ึนจริง  
ๆ  (Make Tentative Change)  เพื่อให้พนักงำนเกิดควำมเข้ำใจว่ำจะต้องเปลี่ยนแปลงวิธีกำรท ำงำนอย่ำงไรบ้ำงซึ่ง
เป็นวิธีที่ดีที่สุดในกำรลดควำมวิตกกังวล

การลดการต่อต้านการเปลี่ยนแปลง    (Reducing Resistance to Change)
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การน าไปสู่การเปลี่ยนแปลงอย่างเหมาะสมกลมกลืน

1.  แสดงให้พนักงำนทรำบถึงควำมเร่งด่วนที่จะต้องเปลี่ยนแปลง

2.  เสริมสร้ำงแนวทำงร่วมกันในกำรเปลี่ยนแปลง

3.  พัฒนำวิสัยทัศน์และกลยุทธ์

4.  ท ำกำรสื่อสำรให้พนักงำนทรำบถึงวิสัยทัศน์ขององค์กำร

5.  กำรให้อ ำนำจเบื้องต้นก่อนเพื่อกำรปฏิบัติงำนได้

6.  ท ำกำรเปลี่ยนแปลงส ำเร็จก่อนในระยะสั้น

7.  มีกำรเปลี่ยนแปลงที่ดีขึ้นและท ำให้ผลผลิตเพิ่มขึ้น

8.  กำรวำงแนวทำงใหม่ที่เปลี่ยนแปลงดีขึ้นแล้วให้เกิดเป็นวัฒนธรรมขององค์กำร
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ผู้บริหารควรท าการเปลี่ยนแปลงตามขั้นตอนดังต่อไปนี้

1.  กำรสร้ำงส ำนึกแห่งควำมเร่งด่วน
ที่ต้องเปลี่ยนแปลง  (Establishing a 

Sense of Urgency)  เพื่อให้กำร
ท ำงำนเป็นปัจจุบันประกอบกับ

สภำพแวดล้อมทำงกำรแข่งขันและ
ตลำดทำงกำรแข่งขันที่มีทั้งวิกฤติ

และโอกำส  

2.  กำรริเริ่มในกำรน ำกำร
เปลี่ยนแปลงร่วมกัน  (To Create a 

Guiding Coalition)  หมำยถึง  กำรมี
พลังกลุ่มที่ผลักดันให้เกิดกำร

เปลี่ยนแปลงร่วมกันตั้งแต่ผู้บริหำร
ระดับสูงระดับกลำงและระดับล่ำง

3.  กำรพัฒนำวิสัยทัศน์และกลยุทธ์  
(Developing a Vision and Strategy)  
หมำยถึง  กำรมีภำพแห่งอนำคตที่

ชัดเจนหรือวิสัยทัศน์ที่ชัดเจนซึ่งเป็น
เครื่องน ำทำงไปสู่สิ่งที่คำดหวังและ

สื่อให้คนในองค์กำรทรำบถึง
อนำคตที่ต้องกำรจะให้เป็นไป
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ผู้บริหารควรท าการเปลี่ยนแปลงตามขั้นตอนดังต่อไปนี้

4.  กำรสื่อให้ผู้อื่นทรำบ  ถึงวิสัยทัศน์ใหม่  
(Communicating the Change Vision)  

หมำยถึง  กำรหำโอกำสและใช้ช่องทำงใน
กำรสื่อสำรให้บุคคลในองค์กำรทรำบถึง
วิสัยทัศน์  และพฤติกรรมใหม่ที่ต้องกำร

5.  กำรให้อ ำนำจอย่ำงกว้ำง  ๆ  
(Empowering Broad-based Action)  

หมำยถึง  กำรท ำให้กำรเปลี่ยนแปลงส ำเร็จ
โดยกำรให้อ ำนำจมอบหมำยให้บุคคลมี
อ ำนำจในกำรท ำงำนได้เช่นกำรให้ข้อมูลที่
ส ำคัญเพื่อตัดสินใจ  กำรให้ควำมรู้ในกำร
ท ำงำน  กำรให้อ ำนำจหน้ำที่  และกำรให้

รำงวัลตอบแทน

6.  กำรน ำไปสู่ชัยชนะที่ต้องกำร  
(Generate Short Term Wins)  หมำยถึง  มี

กำรวำงแผนเพื่อให้กำรท ำงำนตำมที่
ต้องกำรเปลี่ยนแปลงเป็นผลส ำเร็จ
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ผู้บริหารควรท าการเปลี่ยนแปลงตามขั้นตอนดังต่อไปนี้

7.  กำรช่วยให้ได้รับผลของกำรเปล่ียนแปลง  
(Consolidate Gains and Produce More Change)  

หมำยถึงกำรส่งเสริม  กำรพัฒนำบุคลำกร
ส ำหรับรองรับกำรเปลี่ยนแปลงในอนำคต

8.  ให้ควำมส ำคัญกับวัฒนธรรมในกำรท ำงำน
ใหม่  (Anchor New Approaches in the Culture)   
หมำยถึงกำรให้ควำมส ำคัญกับพฤติกรรมใหม่ที่
ได้เปลี่ยนแปลงแล้วและมีกำรพัฒนำบุคลำกร
อย่ำงต่อเนื่องให้มีควำมรับผิดชอบและส ำนึกใน

กำรเปลี่ยนแปลง


