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SECTION 01

นิยามความขดัแยง้ในบริบทตระกลู
ท าไมความขดัแยง้จึงเป็นพายทุอร์นาโดท่ีรุนแรงท่ีสุด

ในระบบธุรกิจสายเลือด
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นิยามความขัดแย้ง (DEFINITIONS OF CONFLICT)
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1. การปะทะและต่อต้านเชิงพฤติกรรม
Conflict: หมายถึงการปะทะ การต่อสู้ การไม่ลงรอยกนัเม่ือสมาชิกทั้งสองฝ่าย
ไม่เพียงไม่ยอมปฏิบติัตามกนัและกนั แต่ยงัพยายามแสดงปฏิกิริยาต่อตา้นเพื่อ
ขดัขวางและรักษามุมมองของตนเองเอาไวอ้ยา่งชดัเจน

2. ปฏิกริิยาต่างเป้าหมาย
ความต่างเชิงจติวทิยา: ความรู้สึกหรือปฏิกิริยาของบุคคลหรือกลุ่มคนในองคก์ร
ท่ีมีความคิดเห็น ค่านิยม เป้าหมาย ตลอดจนกระบวนการท างานไม่เป็นไปใน
ทิศทางเดียวกนั จนเป็นเหตุใหสู้ญเสียสมัพนัธภาพ

ความเห็นเชิงวิชาการจาก อ.กวนิ
ในสถาบนักงสีนั้น "ความขดัแยง้" ไม่ใช่แค่เร่ืองของขอ้มูลครับ แต่มนัถูกเคลือบดว้ย "ความนอ้ยเน้ือต ่าใจแต่อดีต" ท่ีสะสมมา

ตั้งแต่โต๊ะกินขา้วในวยัเยาว์



ความขัดแย้งจากปัจจัยภายนอกและภายใน
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ปัจจัยภายนอก (External Factors)

วกิฤตเศรษฐกจิและการค้าปะทะ: เกิดจากสภาวะเศรษฐกิจ
ตกต ่า ขาดสภาพคล่อง การเปล่ียนแปลงของเทคโนโลยี หรือ
การแข่งขนัอนัรุนแรงของตลาด บีบบงัคบัใหส้มาชิก
ครอบครัวมีความเห็นขดัแยง้กนัอยา่งรุนแรงในการตดัสินใจ
เลือกทิศทางเพือ่ความอยูร่อด

ปัจจัยภายใน (Internal Factors)
ความเปราะบางของสองระบบขนาน: ปัญหาคุกคามจากการ
แยง่ชิงสิทธ์ิส่งต่อ ผูน้ าท่ีหวงอ านาจ และช่องวา่งทาง
ความคิดระหวา่งเจเนอเรชนั ซ่ึงเป็นตวับลอ็กไม่ใหธุ้รกิจ
ครอบครัวสามารถขยายตวัเชิงรุก หรือส่งมอบมรดกสู่คนรุ่น
หลงัได้



ความขัดแย้งเชิงโครงสร้าง: ครอบครัว VS ธุรกจิ
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1. ระบบครอบครัว (Family System)
ความอ่อนไหวเชิงอารมณ์: ขบัเคล่ือนดว้ยอารมณ์ ความรู้สึก
ความรัก และความเท่าเทียม การแต่งงานและการเกิดเป็น
สมาชิกคือส่ิงถาวรท่ีคดัออกไม่ได้ ความขดัแยง้จึงตอ้งการ
"ความอบอุ่นและการประนีประนอม" ในสภาครอบครัวเป็น
หลกั

2. ระบบธุรกจิ (Business System)

เหตุผลและประสิทธิภาพเด่นชัด: ขบัเคล่ือนดว้ยเป้าหมาย
ทางการคา้ ความชดัเจน และผลงานเชิงตวัเลข
(Performance) ไม่มีพื้นท่ีส าหรับอารมณ์ส่วนตวั ความ
ขดัแยง้ในระบบน้ีจึงตอ้งถูกก ากบัดว้ยระบบคดัสรรและการ
ตดัสินใจตามเกณฑว์ชิาชีพ



SECTION 02

ผลกระทบและสาเหตุเชิงลึกของการขดัแยง้
วเิคราะห์ความขดัแยง้เชิงบวก (สร้างสรรค)์ ปะทะ ความ

ขดัแยง้เชิงลบ (ท าลายลา้ง)
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ผลลพัธ์ของความขดัแยง้เชิงบวกและเชิงลบ
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๑) ความขัดแย้งเชิงบวก (Creative) ๒) ความขัดแย้งเชิงลบ (Destructive)
เกิดการระเบิดความคิดสร้างสรรคแ์ละมุมมองใหม่
สร้างความเขา้ใจและสมานสามคัคีท่ีแน่นแฟ้นข้ึน
ลดความเส่ียงจากการตดัสินใจแบบมองมุมเดียว
น าไปสู่การคน้หาแนวทางการแกปั้ญหาเชิงระบบ

ท าลายความสมัพนัธ์เชิงบวกและสายสมัพนัธ์ในบา้น
สูญเสียเวลาและทรัพยากรการเงินโดยเปล่าประโยชน์
สมาชิกมุ่งเนน้แต่ผลประโยชนต์นเหนือตระกลูรวม
เกิดการแบ่งพรรคแบ่งพวก ขาดจิตส านึกเป็นทีมเดียว



สาเหตุการขัดแย้ง: เป้าหมาย VS วธีิการ
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1. ความขัดแย้งทางด้านเป้าหมาย
จุดมุ่งหมายท่ีปะทะกนั: เกิดจากความตอ้งการและความ
คาดหวงัท่ีแตกต่างกนัของสมาชิกแต่ละเจเนอเรชนั หรือการ
ท่ีมีเป้าหมายเดียวกนัแต่ตอ้งแยง่ชิงสิทธ์ิแบบแข่งขนัจน
น าไปสู่ความขดัแยง้และการไม่ยอมประนีประนอมใน
ผลประโยชน์สุดทา้ย

2. ความขัดแย้งทางด้านวธีิการ
เป้าหมายเดียวกนัแต่วธีิต่างกนั: สองฝ่ายยนิดีท าเพื่อกงสี
เหมือนกนั แต่ใชว้ธีิปฏิบติัต่างกนัอยา่งสุดขั้ว เช่น ทายาทรุ่น
ใหม่ตอ้งการลงทุนนวตักรรมดิจิทลั 100% ขณะท่ีคนรุ่น
ก่อตั้งยนืยนัความปลอดภยัในระบบหนา้ร้านแบบดั้งเดิม



๕ สาเหตุหลกัท่ีท าใหเ้กิดความขดัแยง้ในกงสี
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ปมความเส่ียงเชิงระบบตามผลวจิัยปี ๒๕๖๑
ดดัแปลงจากหนงัสือ "การบริหารธุรกิจครอบครัวศาสตร์และศิลป์
ของความยัง่ยนื" (เอกชยั อภิศกัด์ิกลุ) มีภยัคุกคามหลกั ๕ ขอ้:
1. การก าหนดทิศทางอนาคต: วสิยัทศันข์องคนสองรุ่นท่ีปะทะ

กนั
2. ขาดความสมดุล: ชัง่น ้าหนกัความตอ้งการของธุรกิจกบับา้น

ไม่ลงตวั
3. การส่ือสารเป็นลบ: การพดูคุยใชอ้ารมณ์เหนือกติกา ไร

ระเบียบสภา
4. การสืบทอดกิจการ: แยง่ชิงบลัลงักก์ารน า ทายาทไม่มีวนิยั

สวมต าแหน่ง
5. ภาวะวกิฤตทางการเงนิ: ขาดสภาพคล่องเชิงลึกและทะเลาะ

เร่ืองปันผล



SECTION 03

กลยุทธ์การขจัดและการรับมือข้อขัดแย้ง

ท าความเขา้ใจ 5 วธีิการแกไ้ขขอ้ขดัแยง้ตามกรอบ
มาตรฐานวชิาชีพในระบบกงสี
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กลยุทธ์หลกั ๔ ประการในการขจัดข้อพพิาท
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1. พฒันามุมมอง
และเคร่ืองมือ

สร้างจรรยาบรรณ พนัธกิจ และ

ธรรมนูญครอบครัว (Family 

Charter) เพื่อเป็นกติกากลางในการ

ช้ีน าสิทธ์ิโดยสม ่าเสมอ

2. วางนโยบาย
แต่งตั้ง

สร้างนโยบายท่ีส่งเสริมการยอมรับ

ความสามารถ การตดัสินใจแบบ

กรรมการ เพื่อลดความรู้สึกรักลูก

ไม่เท่ากนัในธุรกิจ

3. เช่ือมโยงช่องทาง
เปิดใจ
ใชเ้ทคโนโลยแีละการประชุม

สม ่าเสมอเป็นทางการในการ

รายงานขอ้มูลทางการเงินท่ี

โปร่งใสเพื่อลดความระแวงของ

สมาชิก

4. ยดึระบบ
ครอบครัวน าใจ

ใหค้วามส าคญักบัการรับฟังดว้ย

ความรัก ความกตญัญู และความ

อ่อนนอ้มถ่อมตน เพื่อสลายความ

ตึงเครียดนอกเวลาการคา้



เปรียบเทียบ ๕ วธีิแก้ไขความขัดแย้งขั้นพืน้ฐาน

ASST. PROF. KAWINPHAT LERTPONGMANEE SLIDE 12

รูปแบบการจดัการ ค าอธิบายกระบวนการ
ผลกระทบยามน ามาใชใ้นธุรกิจ

ครอบครัว
เกณฑค์วามเหมาะสม

1. หลกีเลีย่ง (Avoidance)
หลบหนีปัญหา ไม่ยอมรับฟัง

ขอ้เทจ็จริง
แยท่ี่สุดสะสมความแคน้และโทสะ

ของคู่กรณี
ประเดน็ไม่ส าคญั/ฉุกเฉินสั้น

2. ปรองดอง
(Accommodation)

ยอมสละความตอ้งการตนเพื่อให้
อีกฝ่ายชนะ

สะสมความคบัแคน้ใจแฝง คุกคาม
ระยะยาว

เม่ือตระหนกัวา่เราเขา้ใจผดิจริง

3. ประนีประนอม
(Compromise)

ต่างฝ่ายต่างยอมลดสิทธ์ิเพือ่เจอ
คร่ึงทาง

คู่กรณีสูญเสียสิทธ์ิบางส่วน ยอมรับ
ไดส้ั้น

การแบ่งผลประโยชนด่์วน
ขีดจ ากดั

4. แข่งขัน (Competition)
บีบบงัคบั ใชอ้  านาจเพื่อเอาแพ้

ชนะเดด็ขาด
ท าลายลา้งความสมัพนัธ์กงสี รอ

การแกแ้คน้
หา้มใชเ้ด็ดขาดในบา้นสายเลือด

5. ร่วมมือ (Collaboration)
หนัหนา้หาวธีิท่ีดีท่ีสุดเพื่อ

ผลลพัธ์ร่วมกนั
ดีท่ีสุดและมปีระสิทธิภาพสูงสุดใน

การคุมกงสี
ทุกกรณีขดัแยง้ท่ีเก่ียวขอ้งกบั

สญัญาร่วม



๕ แนวทางในการลดข้อขัดแย้งในระยะยาว
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1. สร้างการมส่ีวนร่วมส่ือสารเชิงบวก: สมาชิกมีเวทีพดูคุย

เปิดเผย ปลอบใจซ่ึงกนัและกนัอยา่งสม ่าเสมอผา่น

กระบวนการมีส่วนร่วม

2. พฒันาความผูกพนัทางอารมณ์: เรียนรู้ท่ีจะแยกแยะอารมณ์

ส่วนตวั ออกจากความรับผดิชอบในการบริหารงานประจ าวนั
3. วางความคาดหวงัร่วมกนั: สมาชิกสองรุ่นก าหนดกฎความ

คาดหวงัท่ีสมดุลและชดัเจน ไม่ตั้งเกณฑบี์บบงัคบัจนลูกหลาน

อึดอดั

4. บูรณาการพนัธกจิส่วนกลาง: ปลูกฝังค่านิยม เป้าหมาย และ

คติเตือนใจจากผูบุ้กเบิก เพือ่ใหท้ายาทรุ่นเยาวร์ะลึกถึงภาพ

ใหญ่
5. ติดตั้งกลไกที่เป็นทางการ: มีธรรมนูญครอบครัว จดัตั้ง

บอร์ดบริหาร สภาครอบครัว และสภาธุรกิจอยา่งถูกหลกัสากล

เพือ่ไกล่เกล่ียพายอุารมณ์



SECTION 04

การก ากบัดูแลธุรกจิครอบครัวตามมาตรฐานสากล
เปล่ียนผา่นจาก "ระบบเถา้แก่รวมศูนย"์ สู่ "ธรรมาภิบาล

ตระกูลบริหารระดบันานาชาติ"
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นิยามและ ๗ เกณฑ์การออกแบบระบบก ากบัดูแล

การก ากบัดูแลธุรกจิครอบครัว: การวางแผนจดัระบบและสร้างกฎระเบียบท่ีชดัเจน แยกทรัพยสิ์นส่วนตวัออกจากทรัพยส่์วนรวม จา้งมือ
อาชีพภายนอก และส่งเสริมความยดืหยุน่ในการสืบทอดตามมาตรฐาน ๗ ประการ:
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1. ตั้งบนวสิยัทศัน์

การก ากบัดูแลตอ้งท าอยา่ง

มีเป้าหมาย อา้งอิง

เช่ือมโยงจากคุณค่าตระกลู

2. ท าแบบ
ววิฒันาการ

ค่อยเป็นค่อยไป ไม่ใช่การ

ปฏิวติัเพื่อลดแรงเสียด

ทานในกงสี

3. ท าใหง่้ายเขา้ไว้
ระบบงานตอ้งกะทดัรัด

ตรวจสอบง่าย และไม่

ซบัซอ้นเกินจ าเป็น

4. ท าใหเ้หมาะสม
ยดืหยุน่และสะทอ้นความ

ตอ้งการตามธรรมชาติของ

ตระกูลคุณ



หลกัเกณฑ์ก ากบัดูแลท่ีเกือ้หนุนสมดุลเชิงรุก
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การออกแบบกลไกเช่ือมโยงที่ปราศจากข้อขัดแย้ง

แกนหลกัของการก ากบัดูแลกิจการท่ีดีคือการ "แยกบทบาทอย่าง
เด็ดขาด" ระหวา่งความเป็นเจา้ของ ผูบ้ริหาร และสถาบนั
ครอบครัว:

5. กระท าร่วมกนั (Participation): ทุกคนมีส่วนร่วมในการ

ออกแบบกติกาธรรมนูญ
6. ท าอย่างต่อเน่ือง (Commitment): ผูก่้อตั้งทุ่มเทและอุทิศตน

รักษากฎกงสีสม ่าเสมอ
7. มคีวามยืดหยุ่น (Flexibility): ปรับเปล่ียนตามมาตรฐาน

ธุรกิจและการคา้ยคุใหม่



เส้นทางโครงสร้างกลไกการสยบความขัดแย้งในกงสี
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1. ระดบัครอบครัว
(FAMILY DISCUSSIONS)

การจดัตั้ง "ท่ีประชุมครอบครัว" (Family 
Assembly) และ "สภาครอบครัว" 

(Family Council) เพื่อสมานสามคัคีและ
จดัสรรสวสัดิการอยา่งโปร่งใส

2. ระดบักลยุทธ์ธุรกจิ
(BUSINESS COUNCIL)

แต่งตั้ง "สภาธุรกิจ" น าผูเ้ช่ียวชาญนอก
ร่วมวางนโยบาย และ "บอร์ดบริหาร" 
(Board of Directors) คุมเป้าหมายทาง

ยทุธศาสตร์สูงสุด

3. ระดับกรรมการกงสี
(HOLDING & GOVERNANCE)

แยกสิทธ์ิถือครองผา่น "บริษทัโฮลด้ิง
กงสี" (Holding Company) และบริษทั
จดัการสินทรัพย์ คุมพอร์ตปันผลไม่ให้

ร่ัวไหล



ตารางจ าแนกบทบาทและขอบเขตอ านาจหน้าที่ในกงสี
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โครงสร้างส่วนงาน
ผูป้ระกอบการและสดัส่วน

ผูเ้ขา้ร่วม
บทบาทหนา้ท่ีหลกั

ผูแ้ต่งตั้ง/กระบวนการเขา้สู่
ต าแหน่ง

ท่ีประชุมครอบครัว สมาชิกทุกคนท่ีบรรลุนิติภาวะ
ประชุมปีละ 1 คร้ัง เพื่อกระชบัสมัพนัธ์
ค่านิยม

ตามความสมัพนัธ์ทางสายเลือด
ตระกูล

สภาครอบครัว
ตวัแทนท่ีเลือกมาจากเครือ
ญาติ

จดัสวสัดิการ ทุนการศึกษา เคลียร์ขอ้
พิพาทในบา้น

เลือกตั้งโดยท่ีประชุมครอบครัว

สภาธุรกจิ
บอร์ดตระกลูร่วมกบัท่ีปรึกษา
นอก

ก ากบัเป้าหมายการลงทุนภาพใหญ่
วางแผนสืบทอด

แต่งตั้งโดยสภาครอบครัวอยา่งมี
เกณฑ์

กรรมการบริษัท (BOD)
กรรมการอิสระภายนอกและ
คนในเก่ง

ร่างนโยบาย บรรษทัภิบาล อนุมติัแผนกล
ยทุธ์ส าคญั

เลือกโดยท่ีประชุมผูถื้อหุ้น / 
สภาธุรกิจ

กรรมการบริหาร
(Executive)

ผูบ้ริหารระดบัสูงและซีอีโอ
(CEO)

ควบคุมทิศทางประสิทธิภาพการ
ด าเนินงานประจ าวนั

คดัเลือกแต่งตั้งโดยกรรมการ
บริษทั



ผลประโยชนท์บัซอ้น ๓ ระดบัในสถาบนักงสี
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3L
Levels of Conflict of Interest

ผลประโยชน์ทบัซ้อนทีย่ากแก่การเคลียร์

ภัยคุกคามทางอารมณ์และสิทธ์ิครอบครอง
ผลประโยชนท์บัซอ้นในกงสิจะกระจายความร้าวฉานไปสู่ระดบัอ่ืนอยา่งรวดเร็ว
บัน่ทอนสมัพนัธภาพคนในสายเลือดตรง:
ระดับที่ ๑ : ผลประโยชน์ทางครอบครัว (Family): ความเท่าเทียม ความเป็น

ลูกรัก หรือการสปอยลส์มาชิกบางคนท่ีไม่สู้การงานหนกั

ระดับที่ ๒ : ผลประโยชน์ทางธุรกจิ (Business): ผลตอบแทน ยศต าแหน่ง เงิน

รางวลั และสิทธ์ิเคาะการลงทุนเชิงรุก

ระดับที่ ๓ : ความเป็นเจ้าของ (Ownership): สดัส่วนปันผล การมีสิทธ์ิออก

เสียงโหวต และราคาประเมินหุน้ครอบครัวเม่ือตอ้งการโอนยา้ย



กฎเหลก็ขจัดผลประโยชน์ทับซ้อน (ตอนที่ ๑)
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1. แยกบัญชี
ครอบครัวออกจาก
บริษัท

หา้มโยกยา้ยเงินกงสีมาจ่ายค่า

น ้า ค่าไฟ รถหรูส่วนตวั หรือ

ค่าเล่าเรียนทายาทโดยไม่ผา่น

มติโหวตอยา่งโปร่งใส

2. การเข้าท างาน
ตามเกณฑ์
ความสามารถ

ทายาทตอ้งจบปริญญาใน

ศาสตร์ท่ีใช่ และผา่นการ

ท างานเป็นพนกังานภายนอก

องคก์รอยา่งนอ้ย 3-5 ปีก่อน

เขา้มาสมคัรงาน

3. นโยบายจัดสรร
ปันผลคงที่

ก าหนดสดัส่วนร้อยละของก าไร

สะสมชดัเจนในการจ่ายปันผล

เพื่อใหทุ้กคนมองภาพตรงกนั

และพยงุกระแสเงินสดไวเ้พื่อการ

เติบโต

4. วางเกณฑ์การท า
รายการทับซ้อน

สมาชิกครอบครัวท่ีตอ้งการ

เป็นซพัพลายเออร์ส่งของให้

บริษทั ตอ้งเปิดเผยขอ้มูล

และแข่งขนัราคากลางกบั

ภายนอกอยา่งโปร่งใส



กฎเหลก็ขจัดผลประโยชน์ทับซ้อน (ตอนที่ ๒)
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5. สูตรการประเมนิราคาหุ้นกลาง
ก าหนดสูตรมูลค่าราคาหุน้ตระกลูไว้

ในธรรมนูญ เพือ่ป้องกนัสมาชิกรู้สึก

โดนเอาเปรียบเม่ือตอ้งการขายคืนหุน้

ใหก้องกลางกงสี

6. จดัตั้งคณะกรรมการไกล่เกล่ีย
สถาปนากลุ่มผูไ้กล่เกล่ียคนกลางท่ีมี

วจิารณญาณสากล เพื่อเป็นตวัพิทกัษ์

การประสานความสงบสุขในท่ี

ประชุมบอร์ดกงสี

7. ใชร้ะบบโฮลด้ิงก ากบัสิทธ์ิ
รวบรวมทรัพยสิ์นกลาง ตราสินคา้

และสูตรความลบับริษทัไวท่ี้บริษทัโฮ

ลด้ิง ป้องกนัสมาชิกระงบัการใช้

ประโยชนเ์ชิงเด่ียว

ค าแนะน าหลักจาก อ.กวิน

กฎเกณฑ์เหล่านีค้วรถูกร่างและลงลายมือช่ือพยานทกุคนในครอบครัวต้ังแต่ยามทีต่ระกูลยงัรักสามคัคกีันดีอยู่ครับ อย่ารอรอยร้าวเกิดข้ึนก่อนจงึลงมอื

ร่าง!



คติพจน์สอนใจการพทัิกษ์สัมพนัธ์ตระกูลร้อยปี
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"อาณาจักรตระกูลร้อยปีท่ีขยายขอบเขตการค้าไปท่ัวหล้า ไม่อาจพังทลายได้เลยจากศึกภายนอกหน้าร้าน

แต่จะล่มสลายลงในพริบตา หากขาดกระบวนการก ากับดูแล การร่วมใจประนีประนอม และสภา

ครอบครัวท่ีมธีรรมะในใจสว่างไสวคอยปกป้อง" 
— ผู้ช่วยศาสตราจารย์กวินพัทธ์ เลิศพงษ์มณี (อ.กวิน)

"
"



QUESTIONS & ANSWERS

เสวนาวชิาการช่วงถาม-ตอบ

ยนิดีแลกเปล่ียนประเดน็การร่างธรรมนูญครอบครัว และกลยทุธ์การขจดัผลประโยชนท์บัซอ้นอยา่งย ัง่ยนืในกงสีของท่าน

Kadswinphat.le@ssru.ac.th

090 328 7936
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เอกสารอ้างองิและแหล่งสืบค้นกลยุทธ์วชิาการ
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แหล่งอา้งอิงทาง
วชิาการ

ค าอธิบายรายละเอียดผลงานการศึกษา ผูจ้ดัพิมพ์ / ขอ้มูลติดต่อสืบคน้เพิม่เติม

เอกชัย อภิศักดิ์กลุ
(๒๕๖๑)

การบริหารธุรกิจครอบครัว: ศาสตร์และศิลป์ของความยัง่ยนื.
บริษทัทริปเป้ิล เอด็ดูเคชัน่ จ ากดั, 
กรุงเทพฯ.

Sorenson, R. L. (1999) Conflict Management Strategies in Family Businesses.
Family Business Review, 12(4), 325-
340.

Ward, J. L. (2011)
Keeping the Family Business Healthy: How to Plan for Continued 
Growth.

Palgrave Macmillan, New York.
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