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คํานํา 



 
 เอกสารประกอบการศึกษา เร่ือง “ผูนํากับการบริหาร” (อทร. ๘๓๐๔) เลมนี้ คณะทํางาน
พิจารณาและจัดทําเอกสารอางอิงของกองทัพเรือดานการศึกษาชั้นสูงไดรวบรวมเรียบเรียงมาจากหนังสือ 
และเอกสารตาง ๆ อาทิเชน เอกสารประกอบการศึกษา หัวขอ  “จริยธรรมกับผูนํา”  โดย          นาวาเอก 
ไพศาล  นภสินธุวงศ  ปพุทธศักราช ๒๕๓๙ 
 เอกสารเรื่อง “ผูนํากับการบริหาร”  เลมนี้ กลาวถึง ลักษณะความเปนมาของผูนําตั้งแตอดีต
จนถึงปจจุบันวาผูนําเกิดขึ้นไดอยางไร และจะเปนผูนําที่ดีไดอยางไร โดยไดอธิบายถึงหลักการพื้นฐานของ
การเปนผูนํา การปฏิบัติตนเองในการเปนผูนํา จริยธรรมของผูนําที่ควรปฏิบัติ รวมทั้งตัวอยางตามหลักธรรม
คําสั่งสอนของพระพุทธองค ลักษณะตาง ๆ ของความเปนผูนําที่สามารถนํามาเปนหลักการพื้นฐานในการ
ปฏิบัติงานจะเปนแนวทางในการเรียนรู และฝกฝนดวยตนเองได และเมื่อไดเรียนรู       ฝกฝนอบรมดวย
ตนเองจนนําไปปฏิบัติแลวก็จะมีส่ิงชี้คา ๔ ประการ ในวัดผลความสําเร็จหรือความ    ลมเหลว คือ ขวัญ วินัย 
ความรักหมูคณะ ประสิทธิภาพ ถาประสบความลมเหลว และรับรูปญหาแลว ใหทําการประมาณสถานการณ
พิจารณาหาสาเหตุที่ทําใหเกิดปญหา หาวิธีการแกไข ประเมินคาวิธีการแกปญหาวาสามารถทําไดหรือไม 
เลือกวิธีที่ที่ดีที่สุด และแกปญหานั้น ๆ ใหลุลวงไป นอกจากนี้เอกสาร เลมนี้ ยังกลาวถึง ความเปนผูนําในการ
รบ และวิธีการแกปญหา ที่สามารถนํามาดัดแปลงใชในการปฏิบัติราชการได 
 คณะทํางานพิจารณาและจัดทําเอกสารอางอิงของกองทัพเรือดานการศึกษาชั้นสูง         หวังเปน
อยางยิ่งวาเอกสารอางอิงของกองทัพเรือ เลมนี้ จะเปนประโยชนทั้งในดานการศึกษา และใช อางอิงในการ
ปฏิบัติงานของผูบังคับบัญชาในแตละลําดับชั้นของกองทัพเรือ หากทานใดพบขอบกพรอง ที่จะปรับปรุง
เอกสารเลมนี้ใหมีความสมบูรณมากยิ่งขึ้น   ขอไดกรุณาสงขอคิดเห็นมายัง สถาบันวิชาการทหารเรือช้ันสูง 
ตําบลศาลายา อําเภอพุทธมณฑล จังหวัดนครปฐม  จักเปนพระคุณอยางสูง 
 
                             คณะทํางานพิจารณาและจัดทําเอกสารอางอิงของกองทัพเรือ 

                                                          ดานการศึกษาชั้นสูง 
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บทที่ ๑ 
ลักษณะผูนํา 

ความเปนมาเกี่ยวกับผูนํา 
 กลาวท่ัวไป 
 ผูนําเปนสิ่งที่พบไดในทุกวงการ มิใชจะมีเฉพาะทางทหารเทานั้น ในการประกอบการ
อุตสาหกรรม การปกครองบังคับบัญชาคน หรือในทุกโอกาสที่มนุษยรวมมือกันใชความวิริยะอุตสาหะ  เพื่อ
ประกอบการอยางหนึ่งอยางใด  สําหรับความกาวหนาและความสําเร็จนั้น  ขึ้นอยูกับคุณภาพและ
ประสิทธิภาพและประสิทธิภาพของการเปนผูนํา การที่ทานมีอํานาจเหนือผูใตบังคับบัญชาในทุกประการแต
ทานจะไมมีอํานาจเหนือจิตใจของเขาได ถาหากทานมิไดสราง ศรัทธา ความเชื่อถือ ความนิยมล่ือมใสในตัว
ทานใหเกิดขึ้นแกผูใตบังคับบัญชาของทาน ผูนําที่จะประสบความสําเร็จจะตองรูจักศิลปของการจูงใจหรือ
ชักจูงพฤติกรรมใหผูที่อยูใตความควบคุมหรือผูใตบังคับบัญชาของทาน ใหความรวมมือในการปฏิบัติหนาที่
ดวยความเชื่อฟง ไววางใจ เกิดความเชื่อมั่น และจงรักภักดี ความสามารถของผูนําจะ      ปรากฎใหเห็นได
โดยไดรับความรวมมืออยางยินดีและเต็มใจของผูที่รวมงาน การเปนผูบังคับบัญชาตามตําแหนงอาจเปนผูนํา
ที่ใชไมได แตการเปนผูนําที่ดีมักจะเปนผูบังคับบัญชาที่ดีเสมอ การนําหลักการตาง ๆ ของวิชานี้ไปใชยอยได
รีบผลดีมากวาผลเสีย 
 เปนผูนําไดอยางไร 
 ตามความเชื่อถือแตเดิม การที่จะเปนผูนําไดจะตองมาโดยกําเนิดเทานั้น ไมอาจสรางขึ้นไดดวย
วิธีการใด ๆ เชน ฮันนิบาล ซ่ึงเปนนักรบของคารเทจโบราณ จัดวาเปนผูนําชั้นเยี่ยมของโลกมีประสิทธิภาพ
ในการเปนผูนําสูง ตั้งแตอายุ ๒๐ ปกวา ๆ เทานั้น หรือนโปเลียนซึ่งเปนผูนําชั้นอัจฉริยะเปนนายพลเมื่ออายุ 
๒๗ ป เปนจักรพรรดิเมื่ออายุ ๓๖ ป หรือพระเจาอเล็กซานเดอรมหาราชแหงกรีก เปนตน ลวนแตเปนผูซ่ึง
กลาวไดวาเปนผูนํามาโดยกําเนิดทั้งสิ้น ซ่ึงหลาย ๆ รอยปจึงจะมีผูนําเชนนี้สักคนหนึ่ง 
 ปจจุบันความตองการผูบังคับบัญชาเพิ่มจํานวนมากขึ้นตามความจําเปน หรือการขยายตัวของ
หนวยงาน เราจะหาผูนําซึ่งมีคุณลักษณะดีมาโดยกําเนิดนั้นยอมจะไมมีจํานวนเพียงพอ หรือเปนไปไดโดย
ยาก เมื่อไดทําการคนควาศึกษาและวิเคราะหชีวประวัติของผูนําที่มีช่ือเสียงในอดีตกาล จะทําใหเราได
หลักการของการเปนผูนําขึ้น และถาเรานําหลักการเหลานั้นมาทําการฝกฝนอบรมผลปรากฎวาสามารถทําให
ผูบังคับบัญชากลายเปนผูนําที่ดีขึ้นได ดังนั้นความเชื่อนี้จึงไดเปลี่ยนเปนไปในลักษณะที่วาเราสามารถสราง
ผูนําขึ้นได 
 ผูนํากับผูบังคับบัญชานั้นมีความหมายแตกตางกัน ผูบังคับบัญชาคือผูมีอํานาจตามที่ตนไดรับ
มอบหมายจากผูมีอํานาจเหนือกวาใหมาปกครองบังคับบัญชาอํานวยการ สวนผูนําเปนบุคคลที่นําคนภายใน
หนวยของคนใหปฏิบัติหนาที่ดวยความปราถนาดีดวยความเต็มใจและเต็มความสามารถอันที่จริง
ผูบังคับบัญชากับผูนํานี้ก็คือคน ๆ เดียวกัน หมายความวา ผูบังคับบัญชาตองเปนผูนําดวยแตผูนําไม
จําเปนตองเปนผูบังคับบัญชาเสมอไป 



 เราพอสรุปไดวา การที่บุคคลใดจะมีโอกาสไดเปนผูนําของกลุมชนหนือหมูคณะใดนั้นเปนได
ตามหนทางตอไปนี้คือ 
 -  การเปนผูนําโดยกําเนิด (The bortn leader)  
  บุคคลประเภทนี้เกิดมาเพื่อเปนผูนําโดยแทจริง ซ่ึงถือวาเปนอัจฉริยบุคคลเชน องคพระ
สัมมาสัมพุทธเจา ผูทรงเปนพระบรมศาสดาของชาวโลก ทรงตรัสรูพระสัจจธรรมดวยพระองคเอง      สมเด็จ
พระนเรศวรมหาราช สมเด็จพระเจาตากสินมหาราช ตางเปนที่ยอมรับกันวาเปนผูนํามาโดยกําเนิดทั้งสิ้น 
 -  เปนผูนําโดยความเห็นชอบของหมูคณะ (The group - selected leader)  
  การที่บุคคลใดจะไดรับการยกยองจากกลุมชน หรือหมูคณะใหเปนผูนําหรือหัวหนานั้น 
จะตองเปนผูมีคุณลักษณะที่ดีเดนจนไดรับความเชื่อถือศรัทธาจากกลุมชน หรือหมูคณะเล็ก ๆ จนใหญขึ้นไป
ตามลําดับ การคัดเลือกบุคคลขึ้นเปนหัวหนาของหมูคณะเล็ก ๆ ไมมีกฎเกณฑมากนักมักจะขึ้นอยูกับความ
ตองการของกลุมชนหรือหมูคณะเปนหลัก ในสมัยโบราณเมื่อมนุษยยังดํารงชีวิตอยูอยางรอนเรไมมีที่อยู
อาศัยอันถาวร การเลือกหัวหนากลุมมักจะมุงยึดถือความสามารถ และความกลาหาญในการตอสูในการ
ทํางานบางอยาง การเลือกผูนํากลุมอาจมุงถึงความรูความสามารถหรือความเจนจัดเฉพาะกิจการนั้น ๆ 
บางครั้งก็มุงถึงอาวุโสเปนหลัก การเลือกหัวหนาหรือผูนําโดยความเห็นชอบของหมูคณะเหนือกลุมชน
ดังกลาว จึงมักจะเปนการเลือกเฉพาะภารกิจ บุคคลที่มีความรูความชํานาญอาจไดรับความเห็นชอบใหเปน
ผูนํา แตเมื่อไดรับแตงตั้งใหเปนผูนําแลวอาจประสบความลมเหลว เพราะไมมีประสิทธิภาพในการควบคุม 
ไมมีความสามารถที่จะทําใหผูรวมงานใหความรวมมือได ซ่ึงมักจะปรากฎบอย ๆ ความรูความชํานาญทาง
วิชาการหรือทางเทคนิคที่ตนมีอยูจึงไมเกิดประโยชน และไมอาจสรางความกาวหนาใหแกหนวยงานได ทั้งนี้
เพราะขาดคุณสมบัติที่จะทําใหผูรวมงานศรัทธา สวนการแตงตั้งผูบังคับบัญชาในทางราชการ สวนมากมิได
ยึดถือความเห็นชอบของหมูคณะ แตยึดถือระบบอาวุโสประกอบดวยความสามารถ หรือความเหมาะสมใน
การดํารงตําแหนง มีบางสวนราชการไดนําเอาความเห็นชอบของหมูคณะมาพิจารณาประกอบดวย เชน การ
แตงตั้งอธิการบดี คณบดี ของมหาวิทยาลัยตาง ๆ เปนตน 
 เทาที่ไดกลาวมาแลว จะเห็นไดวาการเปนผูนําโดยความเห็นชอบของหมูคณะในหนวยงานมี
ขอบเขตความรับผิดชอบจํากัด แตโดยขอเท็จจริงแลวการเปนผูนําโดยความเห็นชอบของหมูคณะนับวามี
ความสําคัญอยางยิ่ง  โดยเฉพาะถาเปนระดับชาติ เชน การเลือกตั้งประธานาธิบดี สําหรับประเทศที่มี
ประธานาธิบดีเปนหัวหนารัฐบาล การเลือกบุคคลขึ้นมาเปนประธานาธิบดี สําหรับประเทศที่มีประธานาธิบดี
เปนหัวหนารัฐบาล การเลือกบุคคลขึ้นมาเปนประธานาธิบดีจะตองไดรับความเห็นชอบจากประชาชนสวน
ใหญของประเทศ เพราะเปนตําแหนงที่มีความรับผิดชอบสูง มีความสําคัญอยางยิ่งตอประเทศชาติ ดังนั้น 
การเปนผูนําโดยวิธีนี้ ถาหากไดพิจารณาดําเนินการอยางมีหลักเกณฑและดวยการยึดถือความถูกตองเปน
หลักในการปฏิบัติแลว นาจะไดรับความเชื่อมั่นและศรัทธาอยางกวางขวาง แตอยางไรก็ตาม การดําเนินเชนนี้
ปรากฎวามีปญหาเกิดขึ้นไดบางเหมือนกันในภายหลัง 
 -  เปนผูนําโดยไดรับการแตงตั้งจากผูมีอํานาจ (The leader appointed from above) 



  การเปนผูนํา โดยไดรับแตงตั้งจากผูมีอํานาจหรือมักจะพูดกันวา สงมาจากเบื้องบนยึดถือ
ปฏิบัติในระบบราชการทั่วไป โดยปกติการแตงตั้งจากผูมีอํานาจ จะตองมีหลักเกณฑมีเหตุผลและมีความเปน
ธรรม การแตงตั้งนี้ถาหากกระทําไปในลักษณะที่ใหดํารงตําแหนงรองกอนคือ เปนหัวหนาระดับรองลงมา
กอนแลวคอย ๆ เล่ือนฐานะโดยการแตงตั้งใหสูงขึ้นตามลําดับ จนในที่สุดก็เปนผูนําในระดับสูงในวงราชการ 
ซ่ึงผูนําเชนนี้จะเปนผูผานงานมามาก มีอาวุโสสูง การเลื่อนตําแหนงบางครั้งอาจจะเปนไปอยางรวดเร็ว ซ่ึง
มักจะขึ้นอยูกับความรูความสามารถและศิลปในการปฏิบัติงานของแตละคน เปนสิ่งธรรมดา ผูบังคับบัญชาที่
ดียอมชอบคนที่ปฏิบัติงานดี ประพฤติตนดี บางคนมีเจตนาดีแตขาดความรู    ขาดความสนใจอยางกวางขวาง 
จึงไมสามารถประเมินผลงานของผูใตบังคับบัญชาไดถูกตอง มักจะกระทําไปเทาที่พบเห็น หรือไดยินผูอ่ืน
กลาวถึง เปนสาเหตุใหการแตงตั้งผิดพลาดได ทําใหคนดีเกิดความทอแทเบื่อหนาย มีขอพึงสังเกตคือ คนที่มี
โอกาสไดปฏิบัติงานที่สําคัญหรืองานที่ปรากฎใหผูอ่ืนเห็นมักจะไดรับการยกยองและไดรับการพิจารณากอน
คนอื่น ๆ เนื่องจากการแตงตั้งจากผูมีอํานาจเหนือมีการผิดพลาดได ในปจจุบันนี้จึงไดมีการหาวิธีการที่จะ
แกไข เชน นําความเห็นชอบของหมูคณะมาประกอบการพิจารณาดวย หนวยงานระดับกรม และกระทรวงมี
การตั้ง อ.ก.พ. กรม อ.ก.พ. กระทรวง (อนุกรรมการขาราชการพลเรือน ฯ ) แตประธานก็คือ อธิบดี 
ปลัดกระทรวง ซ่ึงเปนผูมีอํานาจเหนืออยูนั่นเอง จึงเห็นไดวา คุณสมบัติและคุณธรรมของผูมีอํานาจเหนือ
นับวาเปนสิ่งสําคัญอยางยิ่ง 
 -  การเปนผูนําโดยการนําตนเองขึ้นมาเปนผูนํา (The self - Constituted Leader) 
  การเปนผูนําดวยวิธีนี้หากไมพิจารณาอยางรอบคอบแลว จะดูคลายกับการเปนผูนําโดย
กําเนิด เพราะการเปนผูนําโดยกําเนิดบางครั้งจะตองนําตนเองขึ้นมาเปนผูนําเหมือนกัน เชน สมเด็จพระเจา
ตากสินมหาราช เมื่อนําตนเองขึ้นมาแลวจะไดรับความศรัทธา บางครั้งจะประสบความลมเหลว กอใหเกิด
ความเสียหายแกสวนรามได แตการเปนผูนําโดยกําเนิดมักจะไมประสบความลมเหลวเลย 
  การเปนผูนําโดยการนําตนเองขึ้นมาเปนผูนําดวยการใชกําลัง 
  ก.  การนําตนเองขึ้นมาเปนผูนําดวยการใชกําลัง (Force) 
    การที่จะนําตนเองขึ้นมาเชนนี้มักจะเปนไปไดเมื่อเกิดความยุงยากขึ้นภายในประเทศ 
โดยเฉพาะอยางยิ่งความยุงยากทางการเมือง อันเกิดจากผูนําออนแอหรือความผันผวนทางเศรษฐกิจ ความ
ยุงยากอันเกิดจากความไมพอใจของมวลชน ซ่ึงอาจจะไมพอใจในตัวผูนําหรือในระบบการบริหาร หรือกรณี
อ่ืน ๆ อาจมีบุคคลซึ่งมีพลังอํานาจฉวยโอกาสลมลางอํานาจผูนําเดิม แลวสถาปนาคนเองขึ้นเปนผูนํา หรือหมู
คณะอาจจะยกยองขึ้นมาเปนผูนําก็ได ตามปกติการใชกําลังเพื่อสถาปนาตนเองขึ้นเปนผูนําจะไมเกิดขึ้นแก
ประเทศที่มีรากฐานทางการเมือง และการสังคมมั่นคง ประชาชนมีการศึกษาดี แตถาผูนําตนเองขึ้นมาเปน
ผูนํา เปนผูรอบรู มีปฏิภาณไหวพริบและมองการณไกล จะสามารถวางรากบนทางการเมืองและสังคมให
มั่นคง และจะทําใหการลมลางอํานาจหมดไปได แตอยางไรก็ตามโดยขอเท็จจริงประเทศที่เจริญแลวจะไมมี
ผูนําประเภทนําตนเองขึ้นมาดวยการใชกําลัง 



  ข. การนําคนเองขึ้นมาเปนผูนําดวยการอาศัยความเจนจัดหรือประสบการณของตนเอง 
(Experience) 
    ผูที่มีความรอบรูและเชี่ยวชาญในสาขาใดสาขาหนึ่งหรือหลายสาขายอมจะไดรับความ
เชื่อถือยกยอง และแตงตั้งใหเปนหัวหนาหนวยงานที่เกี่ยวของนั้น ๆ ได แตถาขาดคุณสมบัติบางประการของ
ผูนํา เชน หลักการปกครอง ขาดความเขาใจทางจิตวิทยา แมไดรับการยกยองใหเปนหัวหนาหนวยงานนั้น 
อาจจะไมไดรับความจากผูรวมมือจากผูรวมงานหรือผูใตบังคับบัญชาก็ได มีคํากลาววา นักวิชาการมักจะไมมี
ความสามารถในการบริหาร คํากลาวเชนนี้ ไมเปนความจริงเสมอไป  ยอมจะเปนนักบริหารที่ดีได
เชนเดียวกัน ถาหัวหนาฝายบริหารไมมีความรูเกี่ยวกับงานที่หนวยตองรับผิดชอบ แมจะเชี่ยวชาญในการา
บริหารสักเพียงใด ก็อาจเกิดความผิดพลาดไดงาย ถาผูใตบังคับบัญชาขาดความรอบรูและไมมีความซื่อสัตย
สุจริต โดยเฉพาะงานที่ตองใชความรูทางเทคนิค ผูนําจะตองศึกษาหาความรูทางเทคนิคของงานในสาขานั้น 
ๆ ดวย 
  ค.  การนําตนเองขึ้นมาเปนผูนําดวยการไดรับการฝกฝนอบรมและศึกษา (Study) 
    ความหมายของขอนี้ ถาพิจารณาทั่ว ๆ ไปแลวคลายจะมีลักษณะเชนเดียวกับขอ ข. แตโดย
ขอเท็จจริงแลว ขอความตามขอดังกลาว มุงถึงความชํานาญความเจนจัดในสาขาใดสาขาหนึ่ง หรือหลาย
สาขาทางวิชาการทางเทคนิค ในขอนี้มิไดมุงถึงความชํานาญหรือความเจนจัดเฉพาะ แตมุงถึงการอบรม
ฝกฝนคนมาจนเปนที่เคารพศรัทธา ซ่ึงการจะนําคนเองขึ้นมาเปนผูนําได ก็โดยไดรับความเห็นชอบจากหมู
คณะหรือไดรับการแตงตั้งจากผูมีอํานาจเหนือนั่นเอง และเปนเพราะพื้นฐานของตนที่ไดรับการฝกฝนอบรม
มาดีนั่นเอง เชน แมทัพที่กลาหาญ ซ่ือสัตยสุจริต มีความชํานาญ ดังเชน พระยาพิชัยดาบหัก ซ่ึงเปนบุคคลที่
กลาหาญมีความจงรักภักดี และมีความสามารถในเพลงดาบมีไหวพริบเปนที่ไววางพระราชหฤทัยของสมเด็จ
พระเจากรุงธนบุรี จนไดรับแตงตั้งใหเปนแมทัพคนสําคัญ 
 -  หลักพื้นฐานของการเปนผูนํา 
  จากการที่ไดศึกษาถึงกําเนิดของผูนําตั้งแตการเริ่มตนของประวัติมนุษยชาติมาจนถึงยุค
ปจจุบันจะพบวามีความเชื่อถือผิด ๆ ซ่ึงขัดขวางความกาวหนาของสังคมมนุษยตลอดมา แมวาในปจจุบันเรา
จะพยายามละทิ้งความเชื่อถือผิด ๆ เกี่ยวกับการเปนผูนําออกไปทีละนอย ๆ ก็ตาม แตก็ยังมีความเชื่อถือที่ไม
ถูกตองอยูอีก ซ่ึงฝงอยูในความนึกคิดของคนสวนมาก ไดแกความนึกคิดหรือความเชื่อถือดังตัวอยาง
ตอไปนี้.- 
  -  เปนสิ่งที่ไมถูกตองที่จะยอมอยูใตการบังคับบัญชาของผูอ่ืน ซ่ึงหากทานคิดเชนนี้ยอมทํา
ใหความหมายของการเปนผูนําตองลดคาลง 
  -  เปนสิ่งที่ไมถูกตองในการออกคําสั่งโดยไมใหคําอธิบาย ทางที่ดีควรจะมีการขอความเห็น
จากทุก ๆ คนเสียกอน 
  -  เปนสิ่งที่ไมถูกตองที่จะใหผูอยูใตบังคับบัญชาเคารพ เชื่อฟง เพราะเปนการทําลายความคิด
ใหม ๆ ของผูอ่ืนไมใหนํามาใชได 



 จากประสบการณตามความเปนจริงเกี่ยวกับปญหาของการเปนผูนํานั้น แสดงใหเห็นวาสิ่งที่เรา
เขาใจวาเปนวิธีการที่ถูกตองนั้นมักจะสรางความลมเหลวใหกับผลที่ออกมาเสมอ แตในทางตรงกันขาม ส่ิงที่
เห็นวาเปนแนวทางที่ผิดกลับประสบผลสําเร็จยิ่งกวา ทําไมจึงเปนเชนนี้ ? ปญหาอันสับสนของแนวความคิด
ผิด ๆ ในเรื่องการเปนผูนําไดถูกนํามาทดลองและวิจัยในป ค.ศ.๑๙๓๙ โดยศาสตราจารยชาวอเมริกันสามคน 
พยายามที่จะทําการวิจัยออกมาวา ลักษณะของการเปนผูนํานั้นเปนอยางไรโดยไดจัดกลุมเพื่อทําการทดลอง
ขึ้น ๒ กลุม กลุมแรกนําโดยหัวหนากลุมซึ่งเรียกวา “ นักอัตนิยม” ซ่ึงจะเปนผูเดียวที่จะดําเนินนโยบายและ
ตัดสินใจวาจะทําอะไรและจะทําอยางไร จะเปนผูเลือกหนาที่ของการปฏิบัติงานใหกับแตละคน โดยสงวน
สิทธิในการบริหารแตเพียงผูเดียวสวนกลุมที่สองนําโดยหัวหนาที่เรียกวา    “นักประชาธิปไตย”  หัวหนา
กลุมนี้ยินยอมใหทุกคนไดรวมวิจารณเกี่ยวกับปญหาตาง ๆ ของนโยบายไดอยางเสรี และยังสนับสนุนให
สมาชิกทุกคนชวยกันแกปญหาตาง ๆ รวมกันอีกดวย และยิ่งกวานั้นยังอนุญาตใหทุกคนเลือกหนาที่ในการ
ทํางานตามที่ตนถนัด 
 จากการทดลองครั้งนี้ทําใหมีส่ิงหนึ่งซึ่งเกิดขึ้นอยางไมไดคาดหมาย หัวหนากลุมประชาธิปไตย
คนหนึ่งไดสรางความรูสึกชนิดใหมขึ้นในกลุมของเขา ซ่ึงผิดไปจากกลุมประชาธิปไตยของหัวหนาคนอื่น ๆ 
คือเขาไดใชวิธีการที่เกือบจะไมควบคุมสมาชิกภายในกลุมของเขาเลย อนุญาตใหทุกคนจัดการปฏิบัติงาน
โดยความเห็นของพวกเขาเอง และปลอยใหพยายามที่จะแกปญหาตาง ๆ เองเทาที่จะกระทําได ผลที่ไดรับ คือ 
กลุมนี้เร่ิมปฏิบัติงานผิดแผกไปจากการปฏิบัติของกลุมประชาธิปไตยอื่น ๆ ทําใหเกิดกลุมใหมขึ้นซึ่งตอมา
เปนที่รูจักกันในชื่อที่เรียกวา “ระบบเสรีนิยม” (Free Rein)  
 ผูทดลองไดบันทึกความแตกตางของการปฏิบัติงาน อุปนิสัย และความรูสึกทั่วไปของทั้งสาม
กลุมไดดังนี้ 
 ในระบบของกลุมแบบอัตนิยม (Autocratic Method) สมาชิกของกลุมมีแนวโนมไปในทาง
ขัดแยงไมเห็นดวยและโตเถียงกันเสมอ สมาชิกบางคนตองอาศัยหัวหนากลุมเปนที่พึ่ง เมื่อหัวหนาไมอยูการ
ปฏิบัติงานดูเหมือนวาจะหยุดชะงักแมหัวหนาจะไมคอยควบคุมอยูก็ตาม 
 ในระบบของกลุมประชาธิปไตย (Democratic Method)  สมาชิกแตละคนในกลุมนี้ตางรวมกัน
ปฏิบัติงานในฐานะของเพื่อนฝูง การเกี่ยวของกับหัวหนาจะเปนอยางอิสระเสรี กวาระบบ อัตนิยม และการ
ปฏิบัติงานจะเปนไปตามธรรมชาติไมตองพะวงอยูกับอํานาจของผูนําเทาใดนัก สวนความกาวหนาของงาน 
ก็ดําเนินไปอยางมั่นคง และจะไมหยุดชะงัก แมหัวหนาจะไมควบคุมอยูก็ตาม 
 ในระบบเสรีนิยม (Free - Rein Method)  ความกาวหนาของผลงานเกือบจะไมมีเลย ซ่ึง
โดยทั่วไปแลวจะรูสึกเหมือนวามีการเคลื่อนไหวอยางไมหยุดยั้ง แตผลผลิตที่ออกมานอยมาก เวลาในการ
ทํางานสวนใหญเสียไป เพราะการโตเถียงระหวางสมาชิกดวยกันซึ่งตางก็คิดวาเหตุผลของตนเองดีที่สุด 
 จากผลของการทดลองของศาสตราจารยทั้งสามทานนี้ ทําใหไดรับผลอันเปนมูลฐานสําคัญที่จะ
ศึกษาการปฏิบัติงานของแตละกลุมในการวิจัยหาคาของแบบฉบับในการเปนผูนําที่เหมาะสมตอไป 



 อยางไรก็ดี จากการวิจัยในระยะตอมาแสดงใหเห็นวาขอมูลตาง ๆ ที่ผูทดลองไดรวบรวมเอาไว
นั้นไดนํ าไปใชกันอยางไม ถูกตองนัก  ในบางกรณีมีการเข าใจความหมายของคําว า  “อัตนิยม”          
“ประชาธิปไตย”  และ “เสรีนิยม” ผิดไปจากความหมายที่ไดจากการวิจัยคร้ังนั้น 
 คําวา “อัตนิยม” เปนคําที่ชักจูงใหเขาใจกันวาเปนการบริหารงานโดยคนเดียว ไมยอมรับเหตุผล
ของสมาชิกดวยกัน ซ่ึงหมายถึงระบบที่มีการควบคุมอยางเขมงวดกวดขัน สวนระบบ “เสรีนิยม” เปนระบบที่
แสดงใหเห็นวาหัวหนาบริหารงานมีความออนแอจนเกิดไป ไมมีความมั่นคง แนนอนและขาดความรับผิด
ขอบตองาน สวนคําวา “ประชาธิปไตย” เปนคําที่มีความหมายซึ่งทุกคนตองการมากที่สุด แตอยางไรก็ตาม 
จะตองเขาใจวาความหมายของคํา ๆ นี้ ยอมจะตองอยูในขอบเขตอันจํากัดเหมือนกัน 
 เตรียมแนวทางไปสูการเปนผูนําท่ีสามารถ 
 การที่เรามีโอกาสไดเรียนรูผลของการทดลองของศาสตราจารยทั้งสามที่ผานมา จะเปนการ
เร่ิมตนวางแนวทางที่จะกาวไปสูการเปนผูนําที่สามารถ ซ่ึงระบบทั้งสามที่ไดทําการวิจัยและคนควากันนั้นได
ชวยเราอยางมากมายในการเรียนรูถึงลักษณะของการเปนผูนํา และเพื่อที่จะทําใหเขาใจความหมายของระบบ
ตาง ๆ เหลานั้นชัดเจนยิ่งขึ้น จึงไดรวบรวมคําจํากัดความไวดังตอไปนี้.- 
 ผูนําแบบอัตนิยม (Autocratic Leadership)  หมายถึงผูนําที่ตองการใชสมาชิกทุกคนในกลุม
เคารพเชื่อฟง โดยเขาจะเปนผูวางนโยบาย และคํานึงถึงการเลือกวิธีการบริหารดวยบุคคลเพียงคนเดียว คือตัว
เขาเอง 
 ผูนําแบบประชาธิปไตย  (Democratic Leadership)  หมายถึงผูนําที่รับเอาแนวความคิดและ
ขอเสนอแนะจากสมาชิกภายในกลุมของเขา เขาใชวิธีการอภิปรายปญหาระหวางสมาชิก และขอความ
เห็นชอบจากทุก ๆ คน และจะสนับสนุนใหทุกคนชวยกันสรางนโยบายรวมกัน หนาที่สวนใหญของผูนําใน
ระบบนี้คือ  การควบคุมสมาชิกในการประชุม 
 ผูนําแบบเสรีนิยม  (Free - Rein Leadership)  ในระบบนี้ผูนําเปนแตเพียงผูแจงขาวใหกลุม เขา
ไมคอยจะเขารวมการปฏิบัติงานของกลุมบอยนัก สวนมากจะเขารวมเพื่อตองการแจกจายเครื่องมือเคร่ืองใช
หรือแจงขาวความตองการเทานั้น และจะใชวิธีการควบคุมสมาชิกใหนอยที่สุดเทาที่จะทําได 
 จากการเปรียบเทียบหาคาของแตละระบบวาอันใดจะมีผลสูงกวา ไดลงความเห็นตรงกันวา
ระบบหัวหนาแบบประชาธิปไตยเปนระบบที่มีผลดีที่สุด แตก็มีความจริงปรากฎออกมาวาการใชระบบผูนํา
แบบอัตนิยมในบางสถานการณจะสรางความสําเร็จไดอยางดียิ่ง ในขณะที่อีกสองระบบประสบความ
ลมเหลว สวนระบบผูนําแบบประชาธิปไตยจะมีผลดีกวาระบบอื่น ก็ตอเมื่ออยูภายใตสถานการณที่ถูกตอง
เทานั้น และสําหรับระบบผูนําแบบเสรีนิยมเชนเดียวกัน ในบางครั้งอาจสรางความสําเร็จไดดีกวาระบบอื่น 
หากอยูในสถานการณที่เหมาะสม ซ่ึงปรากฎการณเชนนี้ ตางก็เปนความจริง แมวาบุคคลสวนมากจะคิดวา
ระบบผูนําแบบเสรีนิยมจะเปนระบบบริหารที่ไมไดผลเลยก็ตาม การที่สามารถนําเอาระบบทั้งสามไปใชเปน
เครื่องมือในการบริหารงานไดอยางชํานาญนั้น จะเปนสิ่งที่แสดงใหเห็นถึงความสําเร็จในการเปนผูนําอยาง
แทจริง 



 การทําความเขาใจในความแตกตางของผูนําแตละแบบ 
 เปนที่ยอมรับกันวา ระบบอัตนิยม ระบบประชาธิปไตย และระบบเสรีนิยมนั้นหาไดเปนระบบ
ที่เหมาะสมที่สุดในการบรรยายถึงลักษณะของการเปนการเปนผูนําไม แตในเมื่อเรายังไมอาจหาระบบที่มี
ความเหมาะสมยิ่งกวานี้ได จึงจําเปนจะตองใชระบบทั้งสามไปกอน แตอยางไรก็ตาม การเขาใจความหมาย
อยางถูกตองของระบบทั้งสามเปนสิ่งสําคัญยิ่ง เพราะไมแตเพียงจะมีความหมายในทางอื่นซึ่งแตกตางจาก
ความหมายที่ไดจากการวิจัย และขณะเดียวกันจากการเปนคําเฉพาะที่จะเพิ่มความหมายใหมกวางออกไป
เร่ือย ๆ และในบางครั้งจะมีความหมายที่แตกตางไปจากความมุงหมายเดิมเสียดวย 
 ดังนั้นขอใหทานจงปลอยความคิดใหเปนอิสระจากสิ่งผิด ๆ ที่ติดแนนอยูในจิตใจของเรา
เสียกอน ตัวอยางที่จะกลาวตอไปนี้เปนความเขาใจอยางผิด ๆ ในความหมายของคําที่ใช 
 ระบบผูนําแบบอัตนิยม  ไมไดหมายความเฉพาะวาจะตองปกครองโดยบุคคลเพียงคนเดียว 
และไมไดหมายถึงความตั้งใจของผูนําที่จะทําใหประสบผลตามความตองการของตนแตบังเกิดผลเสียหายกับ
ผูอยูใตบังคับบัญชา 
 ระบบผูนําแบบประชาธิปไตย  ไมไดหมายความวา ผูนําจะตองไมทําการควบคุมผูอยูใตบังคับ
บัญชาเสมอไป และสมาชิกของกลุมหาไดรับอนุญาตใหทําอะไรไดตามความพอใจเสมอไป 
 ระบบผูนําแบบเสรีนิยม ไมไดหมายความวาผูนําจะตองไมทําการควบคุมผูอยูใตบังคับบัญชา
เสมอไป และสมาชิกของกลุมหาไดรับอนุญาตใหทําอะไรไดตามความพอใจเสมอไปไม 
 เมื่อนําเอาระบบทั้งสามเปรียบเทียบ จะพบสวนที่แตกตางและคลายกันดังตอไปนี้.- 
 ตามประวัติศาสตร มีอยูสองระบบที่กําหนดจากแนวความคิดและการปฏิบัติตั้งแตโบราณ-กาล 
คือ ระบบอัตนิยม และระบบประชาธิปไตย แตความหมายที่ไดกําหนดไวในการศึกษาเรื่องนี้หาไดเหมือนกับ
ความเขาใจที่มีมากอนทุกอยางไม แตโดยเหตุที่หลักใหญในแนวความคิดเริ่มมีมาแตโบราณกาลดังกลาว จึง
เปนจุดสนใจที่ทําใหมีปฏิบัติยาตอคําเหลานี้ยิ่งขึ้น 
 ระบบผูนําแบบอัตนิยม เปนระบบที่เกาที่สุดในสามระบบนี้ เชื่อกันวาวิธีนี้ไดเร่ิมนํามาใชตั้งแต
มนุษยเพิ่งปรากฎขึ้นบนโลกใหม ๆ เปนระบบที่มนุษยชาติมีประสบการณมากที่สุด 
 แนวความคิดเกี่ยวกับระบบประชาธิปไตย เร่ิมขึ้นครั้งแรกในอาณาจักรกรีกโบราณสมัยของ 
Pericles ซ่ึงเปนไปในรูปของรัฐบาลที่ใหเสรีภาพแกประชาชนในการเลือกนโยบายการบริหาร 
 สวนระบบเสรีนิยมเปนระบบที่ไมอาจจะคนหารองรอยในประวัติศาสตรไดแนชัด และผูนํา
บางคนในอดีตอาจจะเคยใชวิธีการเชนนี้มาบางแลวก็ได แตอยางไรก็ดี ในอดีตที่ผานมายังไมมีผูใดนําไปใช
ใหเปนมาตรฐานที่ยอมรับสําหรับเปนแนวทางปฏิบัติของผูนําได 
  
 การเปนผูนําแบบนิยมการใชอํานาจและแบบชี้ชวน 
 ถึงแมวาเราจะอาศัยอยูในประเทศที่มีการปกครองตามระบอบประชาธิปไตย การดําเนินการ
เพื่อใหไดมาซึ่งขอตกลงใจที่ถูกตองในดานตาง ๆ นั้น เปนไปตามวิถีทางของระบบประชาธิปไตยและมีผูนํา



ในการปกครอง ผูนําทางทหารตองสํานึกวากําลังทหารนั้นไดจัดตั้งขึ้นมาเพื่อทําหนาที่ในการปองกัน
ประเทศชาติ และดังนั้นโดยลักษณะของภารกิจและการจัดหนวยจึงเปนไปในลักษณะใหดําเนินการไปโดย
ไมมีโอกาสที่จะใชวิธีการทางประชาธิปไตย กองทัพมีความจําเปนที่จะตองจัดตั้งขึ้นมาบนพื้นฐานที่ไมใช
ประชาธิปไตย มีผูนําทําหนาที่ในการปกครองโดยลําดับชั้น โดยแตละคนจะมีสิทธิอํานาจในการตกลงใจ
บริหารงาน ดังนั้นการที่จะเขาถึงเปาหมายของผูนําทางทหารการดําเนินการจึงมีความจําเปนที่จะตองเปนไป
ในรูปแบบของการใชวิธีรวมอํานาจไวในตัวผูนําไมใชใชการชี้ชวน  ถึงแมวาในบางครั้งจะพบวาการชี้ชวน
เปนสิ่งที่เปนไปไดและพึงประสงคอยางไรก็ตามไมไดหมายความวาการที่จะถึงขั้นการตกลงใจนั้น ผูนําทาง
ทหารควรจะเปนผูดื้อร้ัน หรือปราศจากเหตุผล เนื่องจากความรับผิดชอบของผูนํานั้นมากนัก และการตกลง
ใจใหการดําเนินการตาง ๆ จะเปนไปโดยเปนการสวนตัว และตามปกติไมสามารถจัดใหมีการพิจารณาการ
ถกแถลงตามแนวทางของประชาธิปไตย และการที่จะพัฒนาใหสอดคลองกับวิธีการทางประชาธิปไตยนั้น 
ผูนําจะตองพัฒนาการบังคับตนใหอยูในระดับสูง หลีกเลี่ยงการตกลงใจที่ผลีผลามและเฉื่อยชาจนเกินไป พึง
ระลึกอยูเสมอวา การบังคับบัญชาหนวยจะเปนไปดวยดีไดจะตองขึ้นอยูกับพื้นฐานการตกลงใจอยางมีเหตุผล 
พิจารณาอยางรอบคอบถึงปจจัยตาง ๆ ที่เกี่ยวของ เหนือส่ิงอื่นใดผูนําทางทหารที่ดีควรจะฝกฝนตนใหมี
ลักษณะสงาผาเผยดวยการเพิ่มบุคลิกในดานความเด็ดขาด และหลีกเลี่ยงการประพฤติคนเยอหยิ่งจองหอง 
ผูนําควรสํานึกอยูเสมอวา ความสามารถพิเศษเฉพาะตนของผูใตบังคับบัญชานั้นจะตองนํามาใชใหเกิด
ประโยชนแกตน ดวยการปรึกษาหารือทุกครั้งเมื่อมีโอกาสและนําเอาขอพิจารณานั้น ๆ มาประกอบการ
พิจารณาขั้นตกลงใจดวย  ถาผูนํายึดถือปฏิบัติตามหลักการเหลานี้ การตกลงใจของตนจะเปนที่ยอมรับโดย
ผูใตบังคับบัญชาวาเปนไปอยางฉลาดและถูกตอง สมเหตุผล และตางพากันปฏิบัติตามคําสั่งดวยความเต็มใจ
และตั้งใจ 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 



บทที่ ๒ 
 คุณลักษณะของความเปนผูนํา   (LEADERSHIP TRAITS) 
 กลาวท่ัวไป 
 คุณลักษณะของความเปนผูนํา คือ ลักษณะอันมีคุณคายิ่ง ซ่ึงนับเปนปจจัยสําคัญในการปฏิบัติ
หนาที่เพื่อใหผูใตบังคับบัญชาเกิดความเชื่อถือ เชื่อมั่น เชื่อฟง และใหความรวมมืออยางจริงใจ     ในอันที่จะ
ทําใหการปฏิบัติภารกิจไดสําเร็จลุลวงไปไดดวยดี 
 คุณลักษณะอันพึงประสงค (Desirable Traits) 
 คุณลักษณะของความเปนผูนํา เปนพื้นฐานสําคัญของผูนําหนวยทุกระดับ คุณลักษณะเหลานี้
จะกอใหเกิดการตอบสนองของผูใตบังคับบัญชาตอผูนํา  จึงเปนการสมควรที่ผูนําทุกคนพึงตรวจสอบตนเอง
วามีคุณลักษณะความเปนผูนํามากนอยเพียงใด ดํารงไวซ่ึงสิ่งที่มีอยูแลว และขณะเดียวกันพยายามเสริมสราง
ส่ิงที่ยังขาดอยู เพื่อความเปนผูนําที่สมบูรณ จากผลของการสํารวจวิจัยและตรวจสอบคุณลักษณะอันพึง
ประสงคที่สุดที่ผูนําทางทหารพึงจะมี เพื่อทําใหผูใตบังคับบัญชามีความเชื่อถือ เชื่อมั่น เชื่อฟงและใหความ
รวมมืออยางจริงใจ ประกอบดวยคุณลักษณะ ๑๔ ประการ คือ.- 
 ๑. ลักษณะทาทาง (Bearing)  คือ การวางตัวอยางเหมาะสม ดวยการแสดงออกโดยทาทาง ทวงที 
วาจา  การปรากฎตัว  และการประพฤติปฏิบัติแต ส่ิงที่ดีงาม  ซ่ึงจะทําให เกิดความประทับใจแก
ผูใตบังคับบัญชา และยึดถือเปนตัวอยางในการปฏิบัติตนตอไป สามารถพัฒนาไดโดย.- 
 -  สรางสรรคลักษณะทาทาง ความประพฤติใหอยูในมาตรฐานอันสูงสุด 
 -  หลีกเลี่ยงการประพฤติช่ัวและใชวาจาหยาบคาย 
 -  การดื่มสุรา ส่ิงมึนเมา ควรยึดหลักพอประมาณ ถาไมสามารถหลีกเลี่ยงได 
 -  ยึดถือสายกลางในการปฏิบัติตน 
 -  ดํารงไวซ่ึงลักษณะทาทางอันสงาผาเผยจนเปนปกติวิสัย 
                           Physical 
 ๒. ความกลาหาญ (ทางกายและทางใจ)  Courage                  คื อ อํ า น า จ ท า ง ใ จ ที่
                                                 Moral  
บุคคลสามารถควบคุมตนเองไดเมื่อตกอยูในอันตรายและสามารถปฏิบัติหนาที่ตอไปไดดวยลักษณะอันสงบ
และมั่นคง สามารถพัฒนาไดโดย.- 
 -  ศึกษาและเขาใจในปฏิกิริยาที่แสดงออกเมื่อตกอยูในอารมณแหงความกลัว 
 -  ควบคุมความกลัว โดยพัฒนาความสามารถบังคับหรือควบคุมใจตนเองใหได 
 -  พยายามรักษาความคิดมิใหสับสน อยาเปนผูเกรงกลัวอันตรายใด ๆ จนมากเกินไป 
 -  ถามีความเกรงกลัวในการปฏิบัติส่ิงใด ๆ ในชีวิตประจําวัน จงบังคับใจตนใหกระทําซ้ํา ๆ ใน
ส่ิงนั้นจนกวาจะหายกลัว 
 -  ยืนหยัดในสิ่งที่ถูกตอง ถึงแมวาจะไดรับการตําหนิหรือประฌามก็ตาม 



 -  ยอมรับในขอตําหนิติเตียนเมื่อตนกระทําผิด 
 ๓. ความเด็ดขาด (Decisiveness) คือ ความสามารถในการตกลงใจอยางทันทวงทีและประกาศ
ขอตกลงใจนั้น ๆ ในลักษณะที่ชัดเจนและมั่นคง สามารถพัฒนาไดโดย.- 
 -  ศึกษาวิธีปฏิบัติงาน ใหไดรับผลโดยแนนอน 
 -  ยึดถือความจริงเปนหลักในการตกลงใจ และออกคําสั่งดวยความมั่นใจ 
 -  ตรวจสอบขอตกลงใจอีกครั้งกอนที่จะประกาศ เพื่อความถูกตองที่แนชัดถาหากสามารถ
ปฏิบัติได 
 -  วิเคราะหการตกลงใจของผูอ่ืน ถาทานไมเห็นพองดวย 
 - เพิ่มพูนความคิดของตนโดยการศึกษาการปฏิบัติของผูอ่ืน และนําผลสําเร็จหรือลมเหลวมาใช
ใหเปนประโยชนตอการปฏิบัติงานของตน 
 ๔. ความไววางใจได  (Dependability) คือ ความเชื่อมั่นในการปฏิบัติหนาที่ไดอยางเหมาะสม
ตามที่ไดรับมอบจากผูบังคับบัญชา สามารถพัฒนาใหมีขึ้นได โดย.- 
 -  อยากเปนคนที่ชอบแกตัวหรือมีปญหามาก 
 -  ทํางานที่ไดรับมอบใหเต็มขีดความสามารถ พึงละเวนการทํางานดวยความเชื่อถือกันเปนการ
สวนตัว 
 -  ทําความเขาใจในรายละเอียดของงานกอนการปฏิบัติ 
 -  ปลูกฝงนิสัยของการตรงตอเวลา 
 -  ปฏิบัติตามคําสั่งดวยความตั้งใจ เมื่อเกิดการขัดกันระหวางคําสั่งที่คนไดรับจากผูบังคับบัญชา 
ใหขอรับคําชี้แจงจากเจาหนาที่ที่เกี่ยวของ เพื่อการปฏิบัติอยางเหมาะสมตอไป 
 ๕. ความอดทน  (Endurance)  คือ ความเขมแข็งทางจิตใจและรางกายในอันที่จะยืนหยัดตอสูกับ
ความเจ็บปวด ความเหนื่อยยาก ความบีบคั้น และความยากลําบากตาง ๆ สามารถพัฒนาใหมีขึ้นได โดย.- 
 -   พึงหลีกเลี่ยงการปฏิบัติใด ๆ ที่ไมจําเปน ซ่ึงจะทําใหรางกายออนแอลงโดยไมจําเปน 
 -  หมั่นบริหารรางกายตนเองจนเปนปกตินิสัย และทําใหความอดทนเพิ่มขึ้น โดยการ
ปฏิบัติงานที่ตองใชกําลังกายอยางหนัก 
 -  ตรวจสอบความอดทนของตนบอย ๆ ดวยการเขารวมในการฝก เพื่อทดสอบความอดทนทาง
จิตใจและรางกาย 
 -  บังคับตนเองใหปฏิบัติหนาที่ตอไปถึงแมจะรูสึกเหนื่อยและเบื่อหนาย 
 -  ปฏิบัติงานทุกอยางใหสําเร็จดวยดีที่สุดตามขีดความสามารถของตน 
 ๖. ความกระตือรือรน  (Enthusiasm)  คือ การแสดงออกถึงความสนใจในงานอยางจริงใจ และ
ปฏิบัติอยางจริงจัง เต็มและมองในแงดีเสมอ สามารถพัฒนาใหมีขึ้นไดโดย.- 
 -  เขาใจและเชื่อมั่นในภารกิจที่จะปฏิบัติ 
 -  ราเริง เต็มใจ และมองไปในแงดีเสมอ 



 -  อธิบายใหผูใตบังคับบัญชาเขาใจวาทําไมจึงตองปฏิบัติงานที่ไมนาสนใจและไมถูกใจ 
 -  ใชความสําเร็จในการปฏิบัติงานใหเปนประโยชน  ความกระตือรือรนเปนสิ่งคลายการ
ติดตอของเชื้อโรค คือ ชอบปฏิบัติตามกันหรือแขงขันกัน และไมมีสิ่งใดที่จะพัฒนาไดดีเทากับการ
ใชความสํา เร็จของหนวยงาน  หรือบุคคลเปนขออาง  
 -  อยาเปน ผูที่รูสึกเบื่อหนายตองานเสมอ แบงเวลาไวชวงระยะเวลาหนึ่งของแตละวัน เพื่อทํา
จิตใจใหสงบ ไมคิดถึงงาน และเปนการพักผอนดวย 
 ๗. ความริเร่ิม  (Initiative)  คือ การพิจารณาดูวามีอะไรควรจะกระทําและจะเริ่มปฏิบัติอยางไร 
แมวาจะยังไมไดรับคําสั่งก็ตาม เปนสิ่งจําเปนสําหรับผูบังคับบัญชาทุกชั้นยศสามารถพัฒนาได โดย.- 
 -  เตรียมใจและกายไวใหพรอมเสมอ หาความรู ประสบการณใหมีมากขึ้นตลอดเวลา 
 -  ฝกตนเองใหรอบรูในงานซึ่งจําเปนจะตองปฏิบัติ และลงมือปฏิบัติทั้ง ๆ ที่ยังไมไดรับคําสั่ง
และโดยไมชักชา 
 -  ศึกษาวิธีการปฏิบัติงานโดยการคิดลวงหนา 
 -  แสวงหาและพรอมที่จะรับผิดชอบในงานที่ตนปฏิบัติหรือส่ังการใหผูใตบังคับบัญชาปฏิบัติ 
 -  ใชส่ิงของหรือเครื่องมือที่มีอยูใหเกิดประสิทธิภาพสูงสุด 
 ๘. ความซื่อสัตย  (Integrity) คือ อุปนิสัยที่ถูกที่ควร และความประพฤติปฏิบัติอันถูกตองการ
ซ่ือสัตยและไววางใจได สามารถพัฒนาได โดย.- 
 -  ฝกตนใหเปนผูสุจริตและรักษาวาจาสัตยตลอดเวลา 
 -  เปนพูดจริงทําจริง และรักษาคําพูดตลอดเวลา 
 -  ยืนหยัดในสิ่งที่ตนเชื่อมั่นวาถูกตองดวยเหตุผล 
 -  เมื่อไรก็ตามที่ตองมีการอะลุมอลวย หรือการผอนปรนในการปฏิบัติงานจงยึดมั่นในความ
สุจริต ความสํานึกในหนาที่ และการปฏิบัติอันถูกตองเหนือส่ิงอื่นได 
 ๙. ดุลพินิจ  (Judgment)  คือ การเปรียบเทียบขอเท็จจริงและหนทางแกปญหาที่เปนไปไดอยางมี
เหตุผล เพื่อประกอบการตกลงใจอันถูกตอง การเสริมสรางดุลพินิจใหเกิดขึ้นในแตละบุคคลอาจกระทําได
โดยการมีความรอบรูทางเทคนิคใหมากที่สุดเทาที่จะเปนไปได การปรับปรุงตนเองในเรื่องดุลพินิจกระทําได 
โดย.- 
 -  ฝกการประมาณการณ 
 - คาดหมายวามีเหตุการณตาง ๆ เกิดขึ้น และจะตองมีการตกลงใจแกปญหา ทั้งนี้เพื่อเปนการ
เตรียมตัวเมื่อมีความจําเปนเกิดขึ้น 
 -  หลีกเลี่ยงการตกลงใจอยางรวดเร็วเกินไป จนขาดความรอบคอบ 
 -  เขาถึงปญหาโดยใชสามัญสํานึก 



 ๑๐. ความยุติธรรม  (Justice)  คือ ลักษณะของความไมลําเอียงหรือมีอคติ และมีความมั่นคงในการ
บังคับบัญชา เกี่ยวกับการใหรางวัล และการลงโทษ จะตองเปนไปตามควรแกกรณี  การพัฒนาลักษณะของ
ความยุติธรรม กระทําไดโดย.- 
 -  มีความเที่ยงธรรม จิตใจมั่นคง กระทําทันทีในการลงโทษผูใตบังคับบัญชา และจะไมกระทํา
เฉพาะคนหนึ่งคนใด 
 -  พิจารณาเรื่องแตละเรื่องอยางมีเหตุผลและควรแกกรณี 
 -  การลงโทษควรกระทําเปนเฉพาะตัว ระลึกถึงเกียรติยศและความเขาใจอันดีตอกัน 
 -  ถาหากมีอคติเกิดขึ้นในใจ จงพยายามหาทางขจัดเสีย เพื่อมิใหการตกลงใจของตนตองเสีย
ความยุติธรรม 
 -  วิเคราะหการตกลงใจของผูนําที่มีช่ือเสียงอยางเที่ยงธรรม เพื่อยึดถือเปนแบบอยาง 
 - ไมลงโทษเปนการสวนรวม เมื่อมีการทําผิดเพียงบุคคลหนึ่งบุคคลใดเทานั้น 
 -  ซ่ือสัตยตอตนเอง 
 - รับรูการกระทําความดีของผูใตบังคับบัญชาดวยการสรรเสริญ หรือใหรางวัล อยาเปน      
ผูบังคับบัญชาประเภทที่คอยแตจะลงโทษแตประการเดียว 
 -  พยายามใหผูใตบังคับบัญชาเกิดความรูสึกวา การลงโทษนั้นจะกระทําเปนครั้งคราวเทานั้น 
เพื่อหวังที่จะปรับปรุงบุคคลหรือหนวย 
 -  อยาเลือกที่รักมักที่ชัง 
 ๑๑. ความรู  (Knowledge)  คือ ส่ิงที่ทําใหไดมาซึ่งขาวสารเรื่องราวที่เปนไปขอเท็จจริง หลักการ
ตาง ๆ รวมทั้งทําใหรอบรูในวิชาชีพและความเขาใจในตัวผูใตบังคับบัญชา ทั้งนี้ดวยศึกษาหรือการสอบถาม 
ไมมีส่ิงใดที่จะทําใหเกิดความเชื่อมั่นและเชื่อถือในตัวผูบังคับบัญชาไดเร็วกวาการแสดงออกซึ่งการเปนผูมี
ความรู การขาดความรูเปนสิ่งท่ีไมสามารถปกปดได ผูนําที่ดีไมควรจะมีความรูเฉพาะทางทหารเทานั้น แต
ควรจะมีความรูเกี่ยวกับเหตุการณภายในและภายนอกประเทศดวย การพัฒนาความรูใหเพิ่มพูนมากขึ้น 
สามารถกระทําไดโดย.- 
 -  จัดทําแฟมเอกสารเรื่องราวเกี่ยวกับราชการทหารและหองสมุดสวนตัว 
 -  ศึกษาคูมือ เร่ืองที่เกี่ยวกับกิจการทหารอื่น ๆ เชน ระเบียบ ขอบังคับ คําแนะในการฝก และ
ประวัติศาสตรเกี่ยวกับการสูรบในอดีต 
 -  อานรายงานตามหวงระยะเวลาและหนังสือตาง ๆ ที่กําหนดใหเปนหนังสือที่ควรสนใจ 
 -  อานหนังสือพิมพประจําวันและนิตยสารรายสัปดาห ฯลฯ  
 -  เสริมสรางนิสัยในการพัฒนา การสนทนาที่หลักแหลมจริงจัง 
 -  ประเมินคา ประสบการณของตนเองเปรียบเทียบกับของผูอ่ืน 
 -  ส่ิงใดที่ไมเขาใจจะตองตื่นตัว รับฟง เฝาสังเกต คนควา วิจัย 
 



 
 ๑๒. ความจงรักภักดี  (Loyalty)  คือ การมีความซื่อสัตยมั่นคงตอประเทศชาติกองทัพหนวยงาน 
ผูบังคับบัญชา ผูอาวุโส ผูใตบังคับบัญชาและผูรวมงาน ซ่ึงสามารถพัฒนาไดโดย.- 
 -  ปองกันมิใหผูใตบังคับบัญชาไดรับการดูหมิ่นเหยียดหยาม 
 -  ไมแสดงขอคิดเห็นใด ๆ อันจะทําใหกระทบกระเทือนตอคําสั่งของผูบังคับบัญชา 
 - สนับสนุนขอตกลงของผูบังคับบัญชา โดยการปฏิบัติตามดวยความเต็มใจและเต็มขีด
ความสามารถที่มีอยู 
 -  ไมควรพูดถึงปญหาสวนตัวของผูใตบังคับบัญชากับบุคคลอื่น ๆ  
 -  ยืนหยัดอยูกับประเทศชาติ กองทัพ หนวย ผูบังคับบัญชา ผูใตบังคับบัญชา และผูรวมงาน 
เมื่อไดรับการดูหมิ่นหรือกลาวหาที่ไมเปนธรรม 
 -  อยาวิจารณผูบังคับบัญชาตอหนาผูใตบังคับบัญชา 
 -  การถกปญหาเกี่ยวกับการบังคับบัญชาภายในหนวยกับบุคคลนอกหนวย จะตองกระทําดวย
ความระมัดระวัง 
 ๑๓. ความแนบเนียน  (Tact)  คือ ความสามารถในการที่จะทํางานรวมกับบุคคลอื่น ๆ ไดโดยไม
เกิดการขัดแยงกัน ในแงของมนุษยสัมพันธ ความแนบเนียน คือ ความสามารถที่พูดและกระทําสิ่งหนึ่งสิ่งใด
ไดอยางเหมาะสมในเวลาอันสมควร สามารถพัฒนาไดโดย.- 
 -  จงเปนผูที่สุภาพและราเริง 
 -  จงมีความเห็นอกเห็นใจ คิดถึงหรือเกรงใจผูอ่ืนบาง กอนที่จะกระทําการใด ๆ  
 -  จงศึกษาการปฏิบัติงานที่ประสบผลสําเร็จของบุคคลอื่น ๆ  ซ่ึงไดรับความนิยมในฐานะเปนผู
ที่มีมนุษยสัมพันธดีเยี่ยม 
 - จงศึกษาบุคลิกลักษณะในรูปแบบตาง ๆ กันของมนุษย เพื่อการรับรูในธรรมชาติและ
พฤติกรรมของมนุษย 
 -  จงพัฒนานิสัยในการใหความรวมมือกับผูอ่ืนดวยความจริงใจ 
 -  จงพยายามรักษาความอดกลั้นใหถึงที่สุด 
 -  จงปฏิบัติตอบุคคลอื่นเชนเดียวกับที่ตองการใหผูอ่ืนปฏิบัติตอตน 
 -  รูวาโอกาสใดควรจะปรากฎตัวเพื่อรวมในการพบปะสังสรรคหรือพิธีการตาง ๆ ทั้งทาง
ราชการทางสังคม คิดลวงหนากอนเสมอวา การเขารวมหรือไมเขารวมของตนจะมีผลกระทบหรือนําความ
ลําบากใจมาสูตนและผูอ่ืนอยางไรหรือไม 
 ๑๔. ความไมเห็นแกตัว  (Unselfishness)  คือ การไมหาความสะดวกสบายและความกาวหนา
ใหแกตน โดยทําใหผูอ่ืนตองเดือดรอน สามารถพัฒนาไดโดย.- 
 -  หลีกเลี่ยงการใชตําแหนงอํานาจหนาที่หาผลประโยชน ความปลอดภัยหรือความพึงพอใจใส
คนโดยทําใหผูอ่ืนเดือดรอน 



 -  พิจารณาหาหนทางแกปญหาที่เกิดขึ้นแกผูใตบังคับบัญชาทั้งในการปฏิบัติงานหรือสวนตัว 
เพื่อเปนการชวยเหลือตามเหมาะสม 
 -  เมื่อผูใตบังคับบัญชาปฏิบัติงานดี จะตองมีการชมเชย ประกาศเกียรติคุณใหปรากฎความมีช่ือ
เสีย 
 จริยธรรมของผูนํา 
 จริยธรรมผูนําในการจะเปนผูนําที่ดีนั้นควรจะตองมี จริยธรรม คําวา “จริยธรรม” เปนคําสมาส 
“จริย” แปลวา ความประพฤติหรือกิริยาที่ควรประพฤติ “ธรรม” แปลวาคุณความดี ความถูกตอง หรือหนาที่ 
ดังนั้นจริยธรรมจึงมีความหมายรวมกันวา “หนาที่ที่ควรประพฤติ หรือความประพฤติในทางที่ดีที่ถูก” 
 ในโลกนี้ไมมีส่ิงมีชีวิตใดสําคัญเทามนุษยไดยกยองตัวเองวาเปนสัตวโลกที่มีจิตใจสูงกวา
บรรดาสัตวโลกอ่ืน ๆ (มน = ใจ, อุษย =  สูง, มนุษย หมายถึงผูมีจิตใจสูง) ในตัวมนุษยเองก็ประกอบไปดวย
รางกายและจิตใจ รางกายมนุษยไมไดแตกตางจากรางกายของสัตวโลกอ่ืน ๆ มากนัก แตจิตใจเปน
องคประกอบที่สําคัญที่สุดในพฤติกรรมของมนุษย พระสัมมาสัมพุทธเจา ตรัสไวในคัมภีรพระธรรมหาขุ
ทตกนิกาย ในพระสุตตปฎกวา “ธรรมทั้งหลายมีจิตเปนใหญ มีจิตเปนหัวหนาทุกสิ่งทุกอยางสําเร็จไดดวยจิต 
บุคคลใดมีจิตดีแลว จะทําอยูก็ตาม จะคิดก็ตาม จะทําก็ตาม ยอมจะไมดีไปดวย” จริยธรรมก็คือ  พฤติกรรม
ของมนุษยที่แสดงออกในทางที่ถูกที่สังคมสวนใหญยอมรับ 
 การศึกษาหลักจริยธรรม เพื่อกําหนดวาสิ่งใด ดี เลว ถูก ผิด เพื่อปกปองหลักการที่คิดวา
เหมาะสมและหาทางมาประยุกตใช ขอบเขตของการศึกษาหลักจริยธรรมจึงเกี่ยวกับสิ่งที่ดีที่ควรปฏิบัติใน
สังคมซึ่งเปนมาตรฐานหรือบรรทัดฐานในการตัดสินใจวาสิ่งใดควรทําสิ่งใดไมควรทํา 
 “ความเห็นแกตัว”  เกิดขึ้นเมื่อเราทําตามอํานาจของกิเลส ทําเพื่อผลประโยชนของตนไมใชทํา
ดวย ปญหา หากเราใชปญหาไตรตรองจะทําใหเราเห็นวาเรากับคนอื่น ๆ นั้นไมแตกตางกันในดาน รางกาย 
แตจะแตกตางกันทางดานการใชปญญาจะเปนมนุษยที่สมบูรณ เพราะความเปนมนุษยวัดกันดวยปญญา มิใช
วัตถุหรือสงที่อํานายความสะดวกความสบาย 
 ความสําคัญของจริยธรรมตอผูนํา 
 หลักจริยธรรมขั้นพื้นฐานตองเปนเชิงปฏิบัติ จึงจําเปนตองกําหนดบรรทัดฐานขึ้นมาเพื่อสราง
คานิยมใหถูกตอง เชน ความเสียสละ ความยุติธรรม ความซื่อสัตย ความกลาหาญ เปนตน  ทั้งนี้เพื่อใหซึมซับ
เขาไปในจิตใจ โดยเฉพาะผูที่เปนผูนํา หากผูนําขาดจริยธรรมเสียแลว การที่จะใหผูตามมีจริยธรรมนั้นยอม
เกิดขึ้นไดยาก เกี่ยวกับเรื่องนี้พระพุทธองคไดตรัสไววา “เมื่อโคพอฝูงเดินตรงลูกฝูงก็เดินตรง หากโคพอฝูง
เดินคด โคลูกฝูงก็เดินคด” และเมื่อหนวยหรือองคกรใดทั้งผูนําและผูตามขาดซึ่งจริยธรรมเสียแลว สังคมของ
หนวยหรือองคการนั้นยอมหาสันติสุข  หาความเจริญกาวหนาไปไดยาก 
 ลักษณะพิเศษของจริยธรรมของผูนําทางทหาร   หลักจริยธรรมโดยทั่วไปแลวสามารถ
นําไปใชไดกับผูนําหนวยงานทุกประเภท สําหรับผูนําทางทหารโดยเฉพาะทหารอาชีพอาจมีบางประการแต
ตางไปบาง ทั้งนี้เพราะจริยธรรมของผูนําหนวยทหารมีลักษณะไมเหมือนอาชีพอ่ืน มีทัศนคติของความเปน



ทหารที่แนนอน มีกรอบ มีระเบียบวินัย แบบธรรมเนียม ระเบียบการปฏิบัติ ที่เนนความเขมแข็ง อดทน ความ
สํานึกในเกียรติยศ หนาที่ และความกลาหาญ ทุกชาติจําเปนตองมีกําลังทหาร หากทหารไมมีจิตสํานึกใน
จริยธรรมของทหารแลว ทหารอาจไมแตกตางไปจากกองโจร 
 จริยธรรมของผูนําทหารในกองทัพสหรัฐ ฯ    การทหารเปนอาชีพหนึ่ง จําเปนตองมี
จรรยาบรรณในการประกอบอาชีพเชนเดียวกับอาชีพอ่ืน ๆ เชน แพทย นักหนังสือพิมพ โดยเฉพาะทหารมี
อาวุธเปนอํานาจ ตองมีจริยธรรมไวคอยยึดเหนี่ยวจิตใจ เพื่อมิใหทําอะไรนอกลูนอกทาง 
 จริยธรรมของผูนําทหาร อยูในความคิดในการรับผิดชอบของผูนําทหารและทหารอาชีพ 
ทั้งหลายไดแกเร่ือ การรักษาชาติใหปลอดภัย การปฏิบัติตามหนาที่ที่ไดรับมอบหมาย การรักษาเกียรติของ
ทหารและทั้งสามประการนี้ คือ จริยธรรมที่จําเปนยิ่งของผูนําทหารในกองทัพสหรัฐ ฯ ดังมีรายละเอียดดังนี้ 
 ก. หนาที่  (DUTY)  หนาที่ในระดับที่เปนบรรทัดฐานของทางสังคมและหนาที่ตาม
จรรยาบรรณของทหารอาชีพมี ๒ ประการ คือ 
  -  เขาใจความเปนทหารอาชีพ (MILITARY  PROFESSIONALISM) และปฏิบัติหนาที่ตาม
ตําแหนงที่ไดรับมอบอํานาจดวยการมีจรรยาบรรณของทหารอาชีพ 
  -  มีความรับผิดชอบ (RESPONSIBILITY) ในงานที่ไดกระทํา โดยมีความรูความสามารถ
อยางแทจริงในการทําสงคราม รักษาขนบธรรมเนียมประเพณีที่ดีของทหารเอาไว 
  หนาที่ที่ทางสังคมถือปฏิบัติเปนบรรทัดฐาน เชน หนาที่ในการพูดความจริงอันเปนหนาที่
พื้นฐานหลักทางดานจิตใจ ไมเฉพาะในสังคมทหารเทานั้นที่ตองพูดความจริง แตในสังคมของประเทศก็ตอง
พูดความจริงดวย 
 ข.  ประเทศชาติ  (COUNTRY)  
  ทหารอาชีพก็คือ พลเมืองของประเทศคนหนึ่ง อยูภายใตธรรมนูญของประเทศตองมีความ
เคารพซื่อสัตยตอกฎหมายของประเทศ ตองเครงครัดและตื่นตัวตอการปกปกษรักษาประเทศชาติโดยการ
ยอมตายถวายชีวิตดวย 
 ค.  เกียรติยศ  (HONOR) 
  ทหารสวมเครื่องแบบที่มีเกียรติ ถือวาเปนสัญญลักษณที่สําคัญที่ทหารจะตองสํารวมระวัง
รักษาเกียรติ และศักดิ์ศรีอยางเครงครัด เกียรติและศักดิ์ศรีของชาติตองถือวาเปนของศักดิ์สิทธิ์ที่ตองรักษาไว
อยางใหใครมาดูหมิ่นเหยียดหยาม ตองปลูกฝงใหยึดมั่น ดังเชนยึดมั่นในศาสนา 
 จริยธรรมพื้นฐานของผูนําหนวยทหาร   ผูนําหนวยทหารทุกระดับจําเปนตองมีจริยธรรม
พื้นฐาน ๔ ประการ คือ 
 
 
 ก.  ความซื่อสัตย ความจงรักภักดีตอชาติ ศาสนา พระมหากษัตริย และกองทัพ 



  ผูนําหนวยตองปฏิบัติตนใหอยูในกฎ ระเบียบ วินัย ขอบังคับและแบบธรรมเนียมของทหาร
อยางเครงครัดและโดยสุจริตใจ ตองปฏิบัติตามคําสั่งของผูบังคับบัญชาที่เหนือข้ึนไป และปฏิบัติตามที่ได
ปฏิญาณตอหนาธงชัยเฉลิมพลทุกประการ 
 ข.  ความซื่อสัตยตอหนวย 
  รวมถึงความซื่อสัตยตอผูบังคับบัญชาตามลําดับชั้น  มีความรักสามัคคี ไมแบงแยก 
ภาคภูมิใจในหนวยของตน พรอมที่จะปฏิบัติตนดวยความเสียสละแกหนวยไดตลอดเวลา จะชวยเสริมสราง
ใหหนวยมีประสิทธิภาพในการปฏิบัติงานทั้งปวง นอกจากนั้นยังรวมไปถึงความซื่อสัตยตอผูใตบังคับบัญชา
อีกดวย 
 ค.  ความรับผิดชอบตอหนาที่  
  ผูนําหนวยตองรับผิดชอบในการพัฒนา และสรางสรรคใหผูใตบังคับบัญชาทุกคนมีความ
สํานึกและปฏิบัติงานในหนาที่ของตนแตละคนดวยความเต็มใจ และใชขีดความสามารถของตนอยางเต็มที่
เพื่อใหหนวยมีประสิทธิภาพ สามารถสนับสนุนใหบรรลุวัตถุประสงคของชาติเปนสวนรวมได 
 ง.  ความเสียสละ 
  เปนจริยธรรมที่มีความสําคัญที่สุด โดยเพงเล็งไปที่ความไมเห็นแกประโยชนสวนตัวและ
พรอมที่จะเสียสละเพื่อสวนรวม 
  นอกจากเสียสละเพื่อชาติแลว ผูนําหนวยทหารตองเสียสละเพื่อกองทัพ ทุมเทการพัฒนา
ตนเองใหมีคุณภาพ ปฏิบัติงานเต็มขีดความสามารถ 

 จริยธรรมของผูนําทางทหาร 
 ก.  รับผิดชอบตอความลมเหลวของหนวย   การปฏิบัติภารกิจของหนวยยอมประสบกับ
ความสําเร็จและความลมเหลว เมื่อหนวยปฏิบัติบรรลุภารกิจ ผูนําไมควรฉวยโอกาสรับคุณงามความดีโดย
ลําพังเฉพาะตัว ผูนําที่มีคุณธรรมและจริยธรรมควรอุทิศความสําเร็จใหกับผูใตบังคับบัญชาและหนวยที่ให
การสนับสนุน ตองยอมรับความจริงประการหนึ่งยิ่งหนวยงานใหญโตมากเทาใด ความสําเร็จของงานยอม
ตองอาศัยความรวมมือของผูใตบังคับบัญชามากขึ้น ลําพังผูนําหนวยเพียงคนเดียวยอมไมสามารถทําใหงาน
บรรลุความสําเร็จได แตอยางไรก็ตามสิ่งที่สําคัญมากกวานั้นก็คือ เมื่อหนวยประสบความลมเหลว ผูนําที่มี
จริยธรรมตองยอมรับความผิดพลาดแตผู เดียว  การโยนความลมเหลวของหนวยไปใหหนวยรอง 
ผูใตบังคับบัญชาหรือหนวยอ่ืน นอกจากเปนการแสดงถึงการขาดความรับผิดชอบแลวผูนําเชนนี้ยอมจะหา
ความศรัทธาและความจงรักภักดีจากผูใตบังคับบัญชาไดยาก 
 ข.  เปนตัวอยางที่ดี   คําวา “ผูนํา” มีความหมายชัดเจนอยูในตัวเองแลว หากผูนําทําตัวเชนใด ผู
ตามหรือผูใตบังคับบัญชายอมนําไปเปนตัวอยาง มีผูนําบางคนที่ขาดจริยธรรมขอนี้อบรมสั่งสอนให
ผูใตบังคับบัญชาปฏิบัติตนในสิ่งที่ถูกตองตามคุณธรรมตาง ๆ เชน ซื่อสัตยสุจริต เสียสละมีความรับ
ผิดขอบเปนตน แตตัวผูนําเองกลับทุจริต เห็นแกตัว ขาดความรับผิดชอบ เรามักจะเจอผูนําประเภท “ปากวา
ตาขยิบ” อยูเปนจํานวนไมนอย 



 ค.  ใจกวางไมเห็นแกตัว   ผูนําที่ใจกวางมิไดหมายความถึงการแบงปนผลประโยชนอัน  ควร
แกผูใตบังคับบัญชาเทานั้น ยังหมายถึงใจกวางในดานความคิดของผูใตบังคับบัญชาดวยในยุคสังคม
ประชาธิปไตยการมีความใจกวางดานความคิดนับวามีความสําคัญมากขึ้นทุกขณะ การตัดสินใจหรือส่ังการ
โดยไมรับฟงความคิดเห็นจากผูใตบังคับบัญชาในเรื่องที่กระทบตอผูใตบังคับบัญชาโดยตรงนั้น ผูนําหนวย
ควรพิจารณาใหรอบคอบเสียกอน 
  สังคมไทยในปจจุบันเปนสังคมที่เจริญเติบโตในทางวัตถุมากกวาการเติบโตทางดานจิตใจ
และสติปญญา สังคมจึงขาดดุลย ส่ิงเลวรายตาง ๆ เกิดขึ้นเพราะความเห็นแกได เห็นแกประโยชนสวนตัว 
ผูนําหนวยทหารซึ่งเปนสวนหนึ่งของสังคมควรคํานึงถึงจริยธรรม “ไมเห็นแกตัว” ไวดวย ผูนําใดที่เห็นแกตัว
ยอมทําใหหนวยนั้นขาดความรักสามัคคีกันในระหวางในหนวยความศัทธาของผูใตบังคับบัญชาตอผูนํายอม
สูญหายไป 
 ง.  เอาใจใสผูใตบังคับบัญชา   มีผูนําหลายคนที่คิดวาการจะทําใหตนเองเจริญกาวหนาใน
หนาที่การงานขึ้นอยูกับนายเปนสิ่งสําคัญ ผูนําประเภทนี้มักจะคอยเอาใจใสดูแลแตผูบังคับบัญชาคอยทํา
ประโยชนให โดยลืมนึกไปวาผูใตบังคับบัญชา คอยชวยเหลือสงเคราะหผูใตบังคับบัญชาในทางที่ถูกที่ควร 
ไมใชเฉพาะในหนาที่การงานเทานั้น แตรวมไปถึงการสงเคราะหดานครอบครัวดวย 
 หลักธรรมที่ผูนําใชในการสงเคราะหผูใตบังคับบัญชา เห็นไดจากการที่พระพุทธองคตรัสกับ
สิงคาลกคหบดีบุตร ซ่ึงเปนที่ทราบกันดีในเรื่องของทิศ ๖ ในที่นี้จะกลาวเฉพาะการปฏิบัติระหวางนายตอ
ลูกนอง คือ 
 -  จัดการงานใหทําตามสมควรแกกําลัง  (หลักธรรมขอนี้ ทางการบริหารงานก็คือ การใชคนให
เหมาะกับงาน หรือ PUT  THE  RIGHT  MAN  IN  THE  RIGHT  JOB นั่นเอง) 
 - ใหอาหารและรางวัล (เมื่อลูกนองทํางานดีก็ตองตอบแทนเพื่อใหกําลังใจหรือ REWARD) 
 - การรักษาพยาบาลเวลาเจ็บไข (มิใชใชแตงานอยางเดียว สุภาษิตไทยกลาวไววา “ยามดีก็ใช 
ยามเจ็บไขก็รักษา” ตามพุทธประวัติแมพระพุทธองคก็ทรงปฏิบัติเชน ทรงพยาบาลภิกษุอาพาธดวยโรค
ทองรวง นอนจมกองอุจจาระและปสสาวะของตน โดยทรงชวยเอาน้ํามาชําระรางกายใหสะอาด 
 -  แจกของรสแปลกประหลาดใหกิน (ในปจจุบันก็คงหมายถึงแบงปนสิ่งแปลก ๆ ใหม 
ๆ ใหลูกนองบาง) 
 -  ดวยปลอยในสมัย (ใหหยุดพักผอนตามสมควร) 
 จ.  ยุติธรรม  การปกครองผูใตบังคับบัญชาใหไดรับความยุติธรรมโดยทั่วหนากันยอมเปนสิ่ง
ยากสําหรับผูนํา ทรัพยากรหรือผลประโยชนที่คอนขางจํากัด ไมสามารถแบงปนใหแกผูใตบังคับบัญชาได
อยางเทาเทียมกัน อยางไรก็ตามหลักธรรมที่ผูนําสมควรนํามาใชในการปกครองเพื่อใหเกิดความยุติธรรมคือ 
การเวนจากอคติ ๔ หรือ ความลําเอียง ๔ ประการ ไดแก 
  -  ลําเอียงเพราะรัก (ฉั นทาคติ) 
  -  ลําเอียงเพราะชัง (โทสาคติ) 



  -  ลําเอียงเพราะเขลา (โมหาคติ) เชน ไมเขาใจปญหา ฟงขอมูลที่ผิดหรือขอมูลถูก       
บิดเบือน ลงโทษคนผิด 
  -  ลําเอียงเพราะกลัว (ภยาคติ) เชน ลูกนองมีนายชั้นเหนือข้ึนไปมีอิทธิพลหนุนหลังเลยไม
กลาลงโทษ 
 ฉ.  ความกลาหาญ   เปนจริยธรรมที่สําคัญยิ่งของผูนําทหารในสนามรบ โดยความเปนจริงตาม
ธรรมชาตินั้น ทุกคนยอมมีความกลัวเปนธรรมดา แตผูนําทหารตองขมหรือระงับความกลัวใหหมดไปจาก
จิตใจของตน หรืออยางนอยก็ตองควบคุมมิใหความกลัวเปนอุปสรรคตอการปฏิบัติภารกิจ ผูนําที่จะตองมี
ความกลาหาญจึงจะประสบชัยชนะ ความกลาหาญของผูนําจึงเปนจริยธรรมอันพึงประสงคอยางสําคัญยิ่ง ถา
ผูนําหนวยทหารปราศจากเสียซ่ึงความกลาหาญแลว ผูนําคนนั้นก็ไมควรสวมเครื่องแบบและเรียกตัวเองวา
เปนผูบังคับบัญชาทหาร 
 นอกจากจริยธรรมของผูนําทางทหารตามที่กลาวมาแลวในขอ ๖ คุณธรรมก็ยังเปนสิ่งจําเปนตอ
ความเปนผูนําอีกดวย คุณธรรมในที่นี้หมายถึง “สภาพคุณงามความดี” ซ่ึงมีความหมายคอนขางกวาง รวมถึง
ความมีศีลธรรมอันดี เปนที่ยอมรับของสังคมดวย คุณธรรมที่สําคัญ ซ่ึงผูนําทางทหารสมควรมีไดแก 
 ก.  คุณธรรมพื้นฐานของผูนําทางทหารมี  ๔  ประการ คือ 
  -  การรักษาความสัจ  (สัจจะ)  คนซื่อสัตยสุจริตเทานั้นจึงจะมีความจริงใจตอตนเอง คนที่มี
ความรับผิดชอบอยางแทจริง จะตองเปนผูที่มีความสํานึกอยูภายในจิตใจเสมอวาตนเองเสียกอน และจากการ
ที่มีความสัจจะนําไปสูการปฏิบัติแตส่ิงที่เปนประโยชนและเปนธรรม 
  -  การขมใจตนเอง  (ทมะ) คือ ความสามารถควบคุมตนเองใหอยูในกฎระเบียบที่ดีงาม คน
ที่ควบคุมตนเองไมไดยากที่จะประสบความสําเร็จในชีวิตและหนาที่การงาน คุณธรรมขอนี้เปนรากฐาน
สําคัญสําหรับมีคุณธรรมขออ่ืน ๆ  
  -  รูจักอดทน อดกลั้น อดออม  (จาคะ)  จะชวยกระตุนเตือนใหทําตนเปนประโยชนตอ
สังคมและประเทศชาติ ไมมุงหวังประโยชนสวนตนเทานั้น ละวางความชั่ว ความทุจริต 
 คุณธรรมทั้ง ๔ ประการนี้  สนับสนุนซึ่งกันและกัน เปนคุณธรรมสําหรับคนทุกชั้นทุกระดับ 
ทุกฐานะหนาที่ สามารถนํามาประพฤติปฏิบัติใหเกิดผลได (ฆราวาสธรรม) 
 ข.  พรหมวิหาร ๔   คุณธรรมของทานผูเปนใหญ (ผูนํา) 
  -  เมตตา  ความรักใคร ปรารถนาจะใหเปนสุข 
  -  กรุณา  ความสงสาร คิดจะชวยใหพนทุกข 
  -  มุทิตา  ความพลอยยินดี เมื่อผูอ่ืนไดดี 
  -  อุเบกขา  ความวางเฉย ไมดีใจ เสียใจ เมื่อผูอ่ืนถึงความวิบัติ (หากไมสามารถใหความชวยเหลือเขาได 
 ค.  สังคมวัตถุธรรม  ธรรมอันเปนเครื่องเอื้อเฟอ เกื้อกูล สงเคราะหซ่ึงกัน 
  -  ทาน  การเอื้อเฟอเผ่ือแผ ใหปนสิ่งของของตนแกผูอ่ืนที่ควรใหปน 
  - ปยวาจา  เจรจาวาจาที่ออนหวาน ใชคําพูดที่สุภาพ นิ่มนวล ไมดูถูก กาวราว หรือดูหมิ่น
เหยียดหยาม 



  -  อัตจริยา  ประพฤติส่ิงที่เปนประโยชนแกผูอ่ืน ชวยเหลือเกื้อกูลไมเอาเปรียบผูอ่ืน 
  -  สมานัตตตา  ความเปนคนมีตนเสมอ ไมถือตัว คบกันคนไดทุกชั้นเขาสมาคมไดทุกแบบ 
 ง.  ทศพิธราชธรรม (ตรวจสอบภาษาบาลีในวงเล็บคาดวาไมถูกตองหลายที่) ผูนําจะตอง
ปลูกฝงธรรมในการปกครองผูใตบังคับบัญชา ๑๐ ประการ ใหมีขึ้นเปนสมควรประจําตัวอันจะชวยในการ
ปฏิบัติ เพื่อยึดเหนี่ยวผูใตบังคับบัญชาในหนวยงานของตนใหดําเนินไปบรรลุเปาหมาย คุณธรรมขอนี้มี
คุณคาแกผูนําเปนอยางมาก ผูนําที่มีคุณสมบัติดังที่จะกลาวตอไปนี้ ยอมทําใหผูใตบังคับบัญชารักใคร เชื่อฟง 
เคารพนับถือ เชื่อมั่น และใหความรวมมือรวมใจไดมาก จะเปนผลชวยใหบรรลุถึงผลสําเร็จของผูนําอีกดวย 
ทศพิธราชธรรมเปนธรรมสําหรับผูเปนใหญ ผูปกครอง ซ่ึงมิไดหมายถึงเฉพาะพระมหากษัตริยเทานั้น 
สมเด็จพระญาณสังวร สมเด็จพระสังฆราชสกลมหาสังฆปริณายก ไดทรงกลาววาเปนขอธรรมที่สามารถ
นํามาใชกับผูปกครองทั้งหลาย และพุทธทาสภิกขุไดกลาวไวในทํานองเดียวกัน ทานไดช้ีใหเห็นวาคําวา 
“ราชา” หรือ “ราชะ” มาจากรากศัพทบาลีเดิมที่แปลวา “พอใจ” เปนธรรมสําหรับมหาชนสงเสรีใหมีการ
ปฏิบัติระหวางผูนําตอผูตาม เพื่อใหผูตามมีความพอใจ หลักธรรม ๑๐ ประการนี้ สําหรับบุคคลตัวอยางที่ถึง
พรอม คงจะไมมีใครปฏิเสธไดวา พระบาทสมเด็จพระเจาอยูหัว ทรงครบถวนบริบูรณทุกประการ ซ่ึงจะได
แยกกลาวแตละขอในลําดับตอไปดังนี้  
  -  ทาน   เปนการใหปนปจจัยแหงชีวิต อะไรเปนปจจัยของการดํารงชีวิตก็ใหส่ิงนั้นทั้ง
รูปธรรม เชน วัตถุ ส่ิงของ และนามธรรม เชน ความรู ความฉลาด ความสามารถ ซ่ึงลวนเปนปจจัยแหงการ
ดํารงชีวิต หรือจะแยกเปนประเภทก็แบงเปน ๓ ประเภท ไดแก วัตถุทาน คือ การใหวัตถุ ธรรมทาน การให
ธรรมะ  ทานชนิดนี้พระพุทธองคทรงสรรเสริญวาธรรมทานเลิศกวาทานทั้งปวง และอภัยทาน คือ การให
อภัย 
 พระจริยาวัตรของพระบาทสมเด็จพระเจาอยูหัว เต็มไปดวยการใหทานในลักษณะทั้ง ๓ 
ประเภท ทรงกระทําใหเกิดโอกาส ใหเกิดวิธีใหมแหงการทํามาหากิน ใหเกิดแหลงน้ํา เปนตนการใหธรรม
ทาน สวนอภัยทานนั้นทรงยกโทษแมกรณีที่เปนการหมิ่นพระบรมเดชานุภาพ 
  -  ศีล  สํารวมควบคุมความประพฤติทางกาย วาจา ใหเรียบรอยโดยอาศัยศีลคือภาวะปกติ 
โดยไมมีอะไรใหเกิดภาวะผิดปกติ อันเปนที่ตั้งแหงความยากลําบากอานิสงส หรือประโยชนของศีลที่สําคัญ
คือ ทําใหผูมีศีลเย็นอกเย็นใจ ดังคําที่วา “สีเลนะ นิพพุติงยันติ” บุคคลถึงนิพพานไดเพราะศีล (นิพพานในที่นี้
หมายถึงสงบ เย็น) เมื่อบุคคลมีความสงบเย็นแลวนับไดวาไดส่ิงสําคัญที่สุด พรอมที่จะกระทําความกาวหนา
ในชีวิต เปนพื้นฐานแหงความเจริญกาวหนาในทุกหนาที่การงาน 
 พระบาทสมเด็จพระเขาอยูหัว ทรงตั้งมั่นอยูในศีลอันเปนขอปฏิบัติโดยสมบูรณพระจริยาวัตรที่
ปรากฎทางพระวรกาย ทรงพระวาจาก็ดี ลวนหมดจดงดงามเปนที่จับตาจับใจของผูพบเห็นอันสะทอนถึงพระ
ราชหฤทัยที่เต็มเปยมตั้งมั่นอยูในศีลในธรรมในทุกกาล พล.ต.อ.วสิษฐ เดชกุญชร ผูมีโอกาสไดใกลชิดเบื้อง
ยุคลบาทไดกลาววา พระจริยาวัตรในการปฏิบัติสมาธิภาวนาของพระเจาอยูหัว นอกจากทรงปฏิบัติอยาง
สม่ําเสมอแลว ยังทรงใหความสนใจศึกษาตลอดเวลาโดยหลักปฏิบัติแลว บุคคลจะเจริญภาวนาไดนั้นตองมี
ศีลพรอมเสียกอน จึงเปนที่ประจักษชัดวาพระองคทรงตั้งมั่นอยูในศีลตลอดเวลา 



  -  บริจาค   สละโดยรอบ หมายถึงการเสียสละประโยชนสวนตนเพื่อประโยชนสวนรวม ส่ิง
นี้เปนคุณธรรมสําคัญของผูนําที่ดี แมแตหลักการเปนผูนําของฝายตะวันตกก็มิไดละเวนที่จะกลาวเรื่องนี้ 
 ทุกครั้งที่ราษฎรประสบภัยพิบัติหรืออยูในความทุกขยากเดือดรอน พระบาทสมเด็จพระ
เจาอยูหัวจะเสด็จพระราชดําเนินไปปลอบขวัญพสกนิกรโดยทันที ไมวาจะเปนถ่ินใกลหรือไกลปาเขวลําเนา
ไพร พรอมทั้งบริจาคพระราชทรัพยสวนพระองค เพื่อบําบัดทุกขบํารุงสุขพสกนิกรเหลานั้นการเสียสละ
บริจาคของพระองค เพื่อประชาชนและประเทศชาตินั้น จึงมิใชเปนแตการใหวัตถุส่ิงของหากรวมทั้งการเอา
พระราชหฤทัยใสโดยไมคํานึงความสุขสวนพระองคใด ๆ ทั้งสิ้น ควรที่บุคคลชั้นผูนําทุกระดับจะเจริญตาม
รอยพระยุคลบาท 
  -  ความซื่อตรง   ผูนําตองเปนผูที่มีความซื่อสัตยสุจริตตอตนเองและผูอ่ืน ไมมีมายาสาไถ
ลอลวง ผูอ่ืน คุณธรรมขอนี้จะเกิดขึ้นไดและรักษาเอาไดและรักษาเอาไวไดดีก็ดวยมีธรรมอันเปนโลกบาล 
คือ ธรรมที่คุมครองโลก ๒ อยาง ไดแก หิริ - ความละอายตอบาป และโอตตัปปะ ความเกรงกลัวตอบาป 
 มีพระราชนิพนธบันทึกเรื่องราวในการเสด็จพระราชดําเนินจากเมืองไทยเพื่อกลับไป
ศึกษาตอ ณ ประเทศสวิสเซอรแลนด พระบาทสมเด็จพระเจาอยูหัวทรงเลาถึงเหตุการณที่ประชาชนพากัน
หอมลอมรถพระที่นั่ งในเหตุการณวันที่  ๑๙  สิงหาคม  ๒๔๘๙  ไวตอนหนึ่งวา  ………” ตาม
ทางที่ผ านมาไดยินเสียงใครคนหนึ่งรองออกมาดัง ๆ วา - ในหลวงอยาละทิ้งประชาชน อยากจะรองบอกเขา
ลงไปวาถาประชาชนไมทิ้งขาพเจาแลว ขาพเจาจะละทิ้งประชาชนไดอยางไร - แตรถวิ่งเร็วและเลยไปไกล
เสียแลว แมจะมิไดทันออกพระโอษฐแสดงความตั้งพระราชหฤทัยที่ทรงมีตอประชาชนในโอกาสนั้น แต
จนถึงบัดนี้พระราชการณียกิจและพระราชจริยาวัตรที่ทรงปฏิบัติตอพสกนิกรอยางสม่ําเสมอเที่ยงตรงตลอด
มา มิไดผิดไปจากพระราชปณิธานที่มีมาแตตนของพระองคในครั้งนั้น 
  -  ความออนโยน  คือ ทั้งทางกายและทางวาจา ไมแข็งกระดางวางตัวเหมาะสมทั้งทางดาน
การปกครองและดานความประพฤติ ตลอดจนมีความสงบเสงี่ยม ไมอวดดี ไมเยอหยิ่ง หรือภูมิใจโดยไร
เหตุผล ธรรมะนี้อยูในรูปของ เมตตา กรุณา มุทิตา และอุเบกขา อยางแทจริง (พรหมวิหาร ๔) เปนเหมือน
น้ําดับไฟ คือ มีความออนโยนที่จะดับความโกรธ ความกระดางของผูอ่ืน ปราศจากการขัดแยงใด ๆ ในการ
ประกาศพรหมจรรย (ประกาศพระศาสนา) พระพุทธองคทรงถือหลักธรรมขอนี้โดยตรัสวา “ตถาคตไมกลาว
คําขัดแยงกับบุคคลใด ๆ ในมนุษยโลก เทวโลก มารโลก พรหมโลก ในหมูสัตวพรอมทั้งสมณพราหมณ” 
ผูนําที่ดีควรเปนผูมีความออนโยนมีสัมมนาควรวะตอผูใหญ มีอัธยาศัยออนโยนนิ่มนวลตอผูนอย มี
ปฏิสันถารตอบรับผูนอย ทําใหเปนคนมีเสนห (MAGNETIC  PERSONALITY) 
 ประชาชนชาวไทยยอมตระหนักในพระราชจริยวัตรอันนุนนวลงดงามของพระบาทสมเด็จ
พระเจาอยูหัวที่ทรงปฏิบัติตอพสกนิกรถวนหนาโดยเทาเทียมกัน พระพักตรอันแชมชื่นขององคพระประมุข
ในยามมีพระราชปฏิสันภารกับประชาชน ทรงไตถามสารทุกขสุขดิบของราษฎรเยี่ยมบุคคลที่มีความรัก
ความคุนเคยกันอยางสนิทใจ ส่ิงเหลานี้ที่เราไดเห็นอยูเปนประจํายอมแสดงถึงพระราชจริยวัตรอันออนโยน
ละมุนละไมของพระบาทสมเด็จพระเจาอยูไดอยางดี 



  -  การเผากิเลสเครื่องเคราหมอง   การเผาบาปหรือกิเลสที่เปนรากเหงาของอกุศลเปนหัวใจ
ของการบริหารจิต กิเลสเปนความชั่วรายอันเปนภัยตอตนเองมากที่สุดเปนสาเหตุของสุขภาพจิตที่ไมสมบูรณ 
เร่ืองของจิตก็ไมผิดอะไรกับรางกาย ตองมีการบริหาร หรือที่เรียกวา “ภาวนา” หรือ “กรรมฐาน”  ซ่ึงจะมีผล
ตอการตัดสินใจ ตกลงใจอยางมั่นคง นอกจากนั้นตบะ ยังหมายถึง ความเพียรในการกําจัดความชั่ว ความ
เกียจครานอีกดวย 
 ตบะของพระมหากษัตริยนั้น คือ การคุมครองไฟรฟาประชาชน พระองคทรงถึงพรอมซึ่งตบะ 
คือ ความเพียรในการริเร่ิมการงานตาง ๆ เพื่ออํานวยสุขใหประชาชน และความเจริญของประเทศชาติ ไมวา
กิจการนั้น ๆ จะยากลําบากมีอุปสรรคขัดของอยางใด ก็ทรงมุงมั่นเอาชนะดวยความเพียร ซ่ึงเราจะเห็นวา
นับตั้งแตทรงปกครองแผนดินมา พระองคมิไดเคยทรงปลอยเวลาใหลวงไปเปลา ทรงเอาพระราชหฤทัยใส 
บําเพ็ญพระราชกรณียกิจเพื่อประเทศชาติและประชาชนเปนอเนกประการ และมีแตจะทนทวีมากขึ้น 
  -  ความไมโกรธ   การไมโกรธตองเอาพรหมวิหาร ๔ มาชวยมีความรักเทาเทียมกัน 
ปรารถนาใหทุกคนเปนสุข (เมตตา) มีความสงสารคิดแตจะชวยเหลือผูอ่ืนใหพนทุกข (กรุณา) เมื่อเห็นผูใด
ไดดีก็พลอยยินดีดวย ไมมีจิตริษยาหรือนอยเนื้อต่ําใจในวาสนาของตนเอง (มุทิตา) เมื่อผูอ่ืนถึงความวิบัติที่
ตนมิอาจชวยเหลือไดก็วางเฉยเสียและไมซํ้าเติม (อุเบกขา)  
 ธรรมดาบุคคลทั่วไปเมื่อมีงานมาก ใครเลาเคยเห็นพระองคแสดงพระอาการกริ้วโกรธแมเมื่อมี
เหตุการณระคายเคืองเบื้องพระยุคลบาทก็ยังมีพระอาการสงบนิ่งไมผิดกับพระปฏิมา ส่ิงที่เราเห็นอยาง
สม่ําเสมอคือ น้ําพระราชฤทัยอันบริสุทธิ์สะอาดเปยมไปดวยพระเมตตากรุณา ยากที่จะหาผูใดเสมอเหมือน 
  -  ความไมเบียดเบียน  เปนสวนหนึ่งของพรหมวิหารธรรม ลักษณะของผูนําตองไม
เบียดเบียนผูอ่ืนเพราะจะกลายเปนตัวตนเหตุของปญหา แตควรมีความกรุณาเห็นอกเห็นใจ ชวยเหลือผูอ่ืน 
รูจักเอาใจเขามาใสใจเรา ความไมเบียดเบียนในพุทธศาสนาตีคาไวสูงมาก ดังมีพุทธภาษิตที่วา อพยาปซฌ 
สุข โลเก - ความไมเบียดเบียนเปนสุขในโลก 
 พระบาทสมเด็จพระเจาอยูหัวของเราพระองคทรงเปนผูใหอยางแทจริง เมื่อใดประชาชนไดรับ
ทุกขเดือดรอน  พระองคจะเสด็จพระราชดําเนินไปเยี่ยมเยียนชวยขจัดปดเปาความทุกขเดือดรอนนั้น ๆ จึง
มิไดแตกตางกับความรัก ความผูกพันที่บิดาพึงใหแกบุตรอันเปนที่รักของตน 
  -  ความอดทน  ความอดทน อดกล้ัน รูจักขมใจและหามใจตนเองทนทานตอกิเลสและทุกข 
มีสติควบคุมจิตใจใหคงที่อยูตามปกติไมใหกําเริบหรือออนไหว เมื่อเผชิญตอปญหาความยุงยากตาง ๆ เปน
ธรรมที่ผูนําควรนํามาใชเพื่อฟนฝาอุปสรรคใหบรรลุจุดหมายปลายทางได 
 พระขันติธรรมขอนี้จะเห็นประจักษชัดในหลายครั้งที่ประเทศชาติของเราตองตกอยูใน
ภาวการณบีบรัดสุดจะหาทางออก องคพระประมุขไดทรงนําเอาขันติธรรมของพระองคเขาแกไขสถานการณ
บางเมืองไวไดอยางทันทวงที หากชาติไรซ่ึงองคพระประมุขผูเพียบพรอมดวยพระสติทรงไวซ่ึงขันติธรรม
เชนนี้แลว ประชาชนชาวไทยอาจจะตองเผชิญกับทุกขยากมากกวานี้ก็เปนได 
  -  ความไมประพฤตินอกทํานองคลองธรรม  คือ ไมประพฤตินอกลูนอกทาง ผิดประเพณี 
และตั้งมั่นอยูในความยุติธรรม 



 องคพระประมุขของเราทรงเนนใหคนไทยทุกคนสํานึกมั่นในความเปนชาติไทยและคา    นิยม
ที่จะรักษาขนบธรรมเนียมประเพณีอันดีงามของชาติไวเสมอ พระองคไมทรงประพฤติผิดจาก    จรรยานุวัตร
ทั้งทางนิติศาสตร ราชศาสตร อีกทั้งยังทรงธํารงไวซ่ึงความยุติธรรมอยางเครงครัด 
 “ เราจะครองแผนดินโดยธรรม เพื่อประโยชนสุขแหงมหาชนชาวสยาม” เปนปฐมบรมราช
โองการ ไดเปลงพระราชกระแสออกมาเมื่อ ๔ พฤษภาคม ๒๔๙๓ พรอมทั้งหล่ังทักษิโณทกตั้งพระราช
สัตยาธิษฐานวา จะทรงปฏิบัติพระราชกิจปกครองพระราชอาณาจักรไทยดวยทศพิธราชธรรมนับเปนเวลา
เกือบ ๕๐ ปแลว ที่พระองคทรงถือปฏิบัติพรอมมิไดบกพรองยอหยอนแมในขอหนึ่งขอใดชาติไทยยังคงเปน
ชาติวัฒนาถาวรสืบตอมาได ก็โดยที่เรามีองคพระประมุขซึ่งถึงพรอมดวย 
 ทั้งหมดนี้คือหลักธรรม ๑๐ ประการที่ผูนําจะตองปลูกฝงใหมีในตน ใชเปนเครื่องยึดเหนี่ยว
จิตใจคนในใตบังคับบัญชา เพื่อใหเกิดความรวมมือรวมใจ ทําใหบรรลุเปาหมายของหนวยงานนั้น ๆ ได 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



บทที่ ๓ 
หลักการของผูนํา 

(LEADERSHIP PRINCIPLES) 
 กลาวท่ัวไป 
 หลักการของผูนํา คือ รากฐานแหงความจริงหรือกฎแหงการปฏิบัติอันเชื่อถือได ซ่ึงไดกําหนด
ไวเปนแนวทางในการประพฤติและปฏิบัติเพื่อใหผูนํากาวไปสูความสําเร็จ จากการศึกษาในประวัติศาสตร
ทางทหารที่ผานมา จะพบวาหลักการของผูนํามีสวนเกี่ยวของกับผลแหงความสําเร็จในการปฏิบัติภารกิจของ
ผูนําเสมอ การที่จะใชหลักการผูนําขอใดนั้นยอมเปลี่ยนไปตามสถานการณผูบังคับบัญชาซ่ึงละเลยตอ
หลักการเหลานี้ยอมเสี่ยงตอความพายแพหรือลมเหลว 
 หลักการขอท่ี ๑ - เปนผูเชี่ยวชาญทางเทคนิคและยุทธวิธี 
 ก.  การที่จะมีความรอบรูในงานที่จะตองปฏิบัติไดเปนอยางดีนั้น ทานไมเพียงแตจะตองมี
ความรูในรายละเอียดของงานเทานั้น ยังตองมีความรูทั่ว ๆ ไปอยางกวางขวางถึงความเกี่ยวของของงานนั้น
กับสวนอื่น ๆ ที่ควรสนใจอีกดวย ทานจะตองมีความรูความสามารถในการปฏิบัติการรบและการฝกให
เทากับความรูในทางเทคนิคและการบริหารงาน  ถาหากทานขาดประสิทธิภาพในการปฏิบัติหนาที่
ผูใตบังคับบัญชาจะขาดความเชื่อมั่นในตัวทาน 
  
 ข.  เทคนิคในการใช 
    - แสวงหาความรูทางทหารอยางกวางขวาง โดยการเขารับการศึกษาในหลักสูตรตาง ๆ ของ
กองทัพ และการศึกษาดวยตนเอง คนควาและศึกษาจากหลักฐานตาง ๆ   
  -  คบหาสมาคมกับบรรดาผูนําที่มีความสามารถ สังเกตและศึกษาวิธีการปฏิบัติงานของผู
ประสบความสําเร็จและมีช่ือเสียงเหลานั้น 
  -  เพิ่มพูนความรูใหกวางขวางยิ่งขึ้น ดวยการคบหาสมาคมกับเจาหนาที่ตางเหลาและตาง
เหลาทัพ 
  -   แสวงหาโอกาสใชความรูผานทางการบังคับบัญชาหนวย ความเปนผูนําที่แทจริงนั้น
ไดมาโดยการฝกหัดหรือปฏิบัติตนเทานั้น 
  -  รอบรูทันตอพัฒนาการทางทหารในปจจุบัน 
  - โดยการศึกษาและตรวจเยี่ยมผูใตบังคับบัญชาเสมอ ๆ ทําความคุนเคยกับขีดความสามารถ
และขีดจํากัดของหนวยรองในบังคับบัญชา 
  -  หาโอกาสอยูตลอดเวลาในการเตรียมตัวเพื่อทําหนาที่บังคับบัญชาหนวยระดับสูงขึ้นไป 
  -  ทําความเขาใจและใชหลักการตาง ๆ ในการบริหารงานใหถูกตอง 
 
 



 
 หลักการขอท่ี ๒ - รูตนและแสวงการปรับปรุงตน 
 ก. ประเมินคาและยอมรับในการปฏิบัติงานของตน ผูนําที่จะประสบความสําเร็จจะตองรูในขีด
ความสามารถและขีดจํากัด และในขอเท็จจริงจะตองสามารถบังคับตัวเองได โดยการพัฒนาคุณลักษณะพึง
ประสงคของความเปนผูนํา 
 ข. เทคนิคในการใช 
  - วิเคราะหตนเพื่อมุงหวังที่จะหาจุดออนจุดแข็ง ใชความพยายามเพื่อลบลางจุดออน    นั้น ๆ  
และขณะเดียวกันเสริมสรางจุดแข็งภายในตนใหเข็มแข็งยิ่งขึ้น 
  -  ขอรับการชวยเหลือจากผูอ่ืนตามความเหมาะสม ความคิดเห็นอันซื่อสัตยหรือสุจริตใจ
ของบุคคลอื่นอาจมีคาตอเราได เชนวิธีการปฏิบัติตนที่ถูกตองในการปรับปรุงตนเพื่อใหมีคุณลักษณะความ
เปนผูนําดีขึ้น 
  -  ศึกษาในสาเหตุแหงความสําเร็จหรือลมเหลวในการปฏิบัติงานของผูนําคนอื่น ๆ ในอดีต
และปจจุบัน เพื่อใชเปนประโยชนในการปฏิบัติหนาที่ของตนตอไป 
  -  พัฒนาตนใหมีความสนใจในตัวผูอ่ืนอยางแทจริง ซ่ึงจะไดมาโดยการหาโอกาสสัมผัสกัน
เสมอ ๆ  
  -  เปนผูที่มีศิลปในการเขียนและพูดอยางดียิ่ง 
  -  สรางความสัมพันธไมตรีกับเจาหนาที่ตางเหลาและตางเหลาทัพรวมทั้งบุคคลพลเรือน
ทั่วไป 
  -  พัฒนาปรัชญาการดํารงชีวิตและการงาน กําหนดเปาหมายที่แนนอนและวางแผนใหบรรจุ
เปาหมายนั้น ๆ  
 หลักการขอท่ี ๓ - ทําความรูจักและดูแลในสวัสดิภาพของผูใตบังคับบัญชา 
 ก.  ทานจะมีความเขาใจดีขึ้นวา ผูใตบังคับบัญชามีปฏิกิริยาและปฏิบัติอยางไรภายใต
ภาวะการณตาง ๆ กัน หากทานไดใชความพยายามสังเกตอยางใกลชิดและสุจริตใจ จะทําใหทานมี
ความคุนเคยกับผูใตบังคับบัญชาและรับรูในความแตกตางกันของแตละคน ประมาณการความตองการของ
ผูใตบังคับบัญชา และพยายามจัดหาเพื่อสนับสนุนเทาที่จะทําได การปฏิบัติเชนนี้จะทําใหทานไดรับความ
เชื่อฟง มั่นใจ เชื่อถือ และใหความรวมมืออยางจริงใจจากผูใตบังคับบัญชา 
 ข.  การปฏิบัติงานของผูใตบังคับบัญชาจะไดรับผลอยางไรนั้นขึ้นอยูกับการที่ตนไดรับการ
ตอบสนองความตองการขั้นมูลฐานอยางพอเพียงหรือไม การสามารถบําบัดความตองการทางกายและใจของ
ผูใตบังคับบัญชาได จะทําใหแตละคนมีประสิทธิภาพในการปฏิบัติงานสูงขึ้นเมื่อผูใตบังคับบัญชาเห็นวา
ทานมีความหวงใยในสวัสดิภาพของพวกเรา จะทําใหมีทัศนะคติที่ดีตอกองทัพและชีวิตการรับราชการทหาร 
 
 
 ค.  เทคนิคในการใช 



  -  หาโอกาสพบปะสังสรรคกับผูใตบังคับบัญชา และเปดโอกาสใหเขาพบได จงทําตนให
เปนมิตรและสามารถเขาพบได 
  -  พัฒนาความรู ซ่ึงจําเปนและทําความเขาใจผูใตบังคับบัญชาโดยการพบปะเปนการ
สวนตัว  และจากบันทึกประวัติตาง ๆ ที่มีอยู สําหรับผูบังคับหนวยขนาดเล็กเปนสิ่งจําเปนที่ผูนําจะตองรูจัก
ผูใตบังคับบัญชาไมแตเพียงชื่อเทานั้น  แตยังจะตองมีความคุนเคยกับอุปนิสัยของแตละคนอีกดวย 
  -  หวงใยในความเปนอยูของผูใตบังคับบัญชา รวมทั้งภาวะแวดลอมตาง ๆ อาหาร เสื้อผา ที่
อยูอาศัย 
  -  จัดหาและทําใหผูใตบังคับบัญชามีความสนใจตอบริการกําลังพลในดานตาง ๆ ที่หาได 
โดยเฉพาะเกี่ยวกับการชวยแกปญหาสวนตัวของแตละคนภายในหนวย 
  -  จัดใหผูใตบังคับบัญชาไดรับการบริการทางดานสุขภาพจิต  โดยการสนับสนุนใหมีการ
ประกอบกิจกรรมทางศาสนา 
   -  รักษาสุขภาพของผูใตบังคับบัญชา โดยการกํากับดูแลอยางรัดกุมในดานอนามัยและ
สุขาภิบาล   
  -  สนับสนุนโครงการวาดวยการรักษาความปลอดภัยอยางเขมแข็ง 
  -  หาทัศนคติของผูใตบังคับบัญชาโดยการตรวจเยี่ยมอยางไมเปนทางการบอย ๆ และอาศัย
แหลงขาวสารตาง ๆ ที่หาได 
  -  เปนผูบริหารงานที่ยุติธรรม ไมลําเอียงโดยปราศจากความเกรงกลัว หรือเลือกที่รักมักที่ชัง 
  -  เปนที่มั่นใจวา ตนมีความยุติธรรมและเสมอภาคในการใหสิทธิแกผูใตบังคับบัญชาใน
ดานการลา การผลัดเปลี่ยนและสิทธิพิเศษอื่น ๆ  
  -  สงเสริมผูใตบังคับบัญชาใหมีการพัฒนาตนเอง โดยการจัดใหมีโอกาสเขารับการศึกษาใน
หลักสูตรตาง ๆ  
  -  จัดใหมีเครื่องเลนและสิ่งอํานายความสะดวกในการกีฬา และการพักผอนหยอนใจอยาง
พอเพียง 
  -  มีสวนรวมในการแกปญหาที่เกิดขึ้นแกผูใตบังคับบัญชา เพื่อที่จะทําใหมีความเขาใจใน
พวกเขาไดดียิ่งขึ้น 
 หลักการขอท่ี ๔ - แจงเรื่องราวขาวสารใหผูใตบังคับบัญชาทราบ 
 ก.  ทุกคนอยากทราบวาสิ่งที่ตนไดปฏิบัติไปนั้นไดรับผลอยางไร เปนไปตามที่ตนคาดหวัง
หรือไม เปนความจําเปนที่ผูบังคับบัญชาจะตองแจงเรื่องราวขาวสารตาง  ๆ เทาที่จําเปนภายในขอบเขตของ
ความตองการแหงการรักษาความปลอดภัย ซ่ึงจะสงเสริมใหผูใตบังคับบัญชามีความริเริมปรับปรุงการ
ปฏิบัติงานเปนชุด และทําใหมีขวัญดีขึ้น การที่เจาหนาที่ภายในหนวยไดรับรูสถานการณและภารกิจที่จะ
ปฏิบัติตอไป ยอมเปนผลดีกวาผูซ่ึงไมทราบ การแจงขาวสารใหผูใตบังคับบัญชาไดรับทราบเทาที่ควรรูจะ
สามารถลดความกลัวและขาวลือตางๆ ขจัดสภาพการณตาง ๆ ซ่ึงเปนสาเหตุแหงความตื่นตระหนกระหวาง
ปฏิบัติการรบ 



 ข.  เทคนิคในการใช 
  -  อธิบายใหผูใตบังคับบัญชาที่สําคัญ ๆ หรือเปนหลักของหนวยไดเขาใจวาทําไมจึงตอง
ปฏิบัติงานนั้นโดยเฉพาะ และทานคาดการวาจะทําอยางไร 
  -  ตรวจเยี่ยมหนวยรองเสมอ เพื่อใหเปนที่มั่นใจไดวาผูใตบังคับบัญชาไดรับขาวสารที่
จําเปน 
  -  ใหผูบังคับหนวยรองหลัก รับทราบแผนการปฏิบัติในอนาคตภายใตเงื่อนไขของการ
รักษาความปลอดภัย 
  -  เปนที่มั่นใจ ทหารไดรับทราบเกี่ยวกับขีดความสามารถ ขีดจํากัดของหนวยสนับสนุนตาง 
ๆ อาวุธและการบริการในดานตาง ๆ ของฝายเรา 
  -  ตื่นตัวที่จะปองกันการกระจายของขายลือที่ไมเปนจริง หยุดขาวลือโดยชี้แจงใหทหาร
ทราบขอเท็จจริง 
  -  เสริมสรางขวัญและความรักหมูคณะ โดยการแจงใหทหารทราบถึงความสําเร็จในการ
ปฏิบัติหนาที่ 
  -  แจงใหหนวยรองไดรับทราบเกี่ยวกับพระราชบัญญัติ ระเบียบขอบังคับซึ่งมีผลเกี่ยวกับ
สิทธิ รายได การเลื่อนตําแหนงชั้นยศ สิทธิพิเศษ และผลประโยชนอ่ืน ๆ  
 หลักการขอท่ี ๕ - ทําตนเปนตัวอยาง 
 ก.  ผูใตบังคับบัญชาจะคอยดูการประพฤติปฏิบัติคนของผูบังคับบัญชาเสมอ ซ่ึงอาจจะปฏิบัติ
ตามหรือไมก็ได แตจะใชเปนขอแกตัวเมื่อพวกตนปฏิบัติบกพรองในสิ่งหนึ่งสิ่งใดลักษณะทาทาง  และการ
ปฏิบัติของผูนําจะตองเปนไปในทางที่ทําใหผูใตบังคับบัญชาเกิดความเชื่อถือภูมใจ และปรารถนาที่จะพบกับ
การที่มาตรฐานในดานตาง ๆ ตามที่ผูบังคับบัญชาไดกําหนดไว 
 ข.  เทคนิคในการใช 
  -  รักษารางกายใหสมบูรณอยูตลอดเวลา ตื่นใจ แตงกายสะอาดและถูกตอง 
  -  สามารถควบคุมอารมณได ผูบังคับบัญชาซ่ึงมีความโกรธหรือเศราโศกเสียใจแลวไม
สามารถระงับความรูสึกได ยอมเปนการยากที่จะไดรับความเชื่อถือและความจงรักภักดีจากผูใตบังคับบัญชา 
  -  เล็งผลเลิศในการปฏิบัติหนาที่เสมอ ความตั้งใจที่จะเอาชนะในสิ่งหนึ่งสิ่งใดเปนสิ่งที่
ติดตอกันได พัฒนาไดโดยการใชขีดความสามารถและความสําเร็จของหนวยแสดงออกซึ่งทาทีอันสงบและ
มั่นใจ ซ่ึงเปนสิ่งที่สําคัญมากในสถานการณที่ยุงยากคับขัน 
  -  ประพฤติปฏิบัติตนแตในทางที่ดีงาม ไมใหเปนที่ตําหนิติเตียนโดยการไมตรงตอเวลาและ
มีแนวโนมไปในทางเห็นแกตัว และเปนผูตามใจตนในความสุรุยสุรายเปนสิ่งที่ไมพึงมีในตัวผูนําที่ดีและเปน
ที่ไมพอใจของบุคคลทุกชั้นยศ 
  -  ใหความรวมมือในการปฏิบัติงานทั้งใจและกาย ความรวมมือที่ดียอมกระทําจาก ๒ ทาง 
เร่ิมตนจากความตองการอยางเต็มใจของทุกคนที่จะปฏิบัติงานใหมีประสิทธิผล 



  -  ฝกตนใหเปนผูมีความริเร่ิมและสงเสริมใหผูใตบังคับบัญชาใหมีจิตใจรักที่จะริเร่ิมในการ
ปฏิบัติงาน 
  -  มีความจงรักภักดีตอผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชา 
  -  หลีกเลี่ยงการเลือกที่รักมักที่ชัง ซ่ึงจะทําใหเกิดการแตกแยกเปนกลุมเล็กกลุมนอย 
  -  เปนผูมีจิตใจกลาหาญ ผูนําที่ดีจะตองยืนหยัดในหลักการอันถูกตองที่จะทําใหการบังคับ
บัญชาเปนไปดวยดี ไมหลีกเลี่ยงความรับผิดชอบ เมื่อเกิดความผิดพลาดขึ้นภายในหนวยของตน 
  -  เมื่อหนวยตกอยูในอันตรายหรือความยากลําบาก ผูนําจะตองอยูรวมกับผูใตบังคับบัญชา
เสมอ ดวยการไปตรวจเยี่ยมหนวยใหบอยคร้ังที่สุดเทาที่จะกระทําได เพื่อแสดงออกใหเห็นวามีความตั้งใจที่
จะรวมเปนรวมตายดวยเสมอ 
 หลักการขอ ๖ - เปนท่ีม่ันใจวาหนวยรองเขาใจในคําสั่ง มีการกํากับดูแลและปฏิบัติใหสําเร็จ 
 ก.  การสั่งการของผูบังคับบัญชาจะตองชัดเจน กระทัดรัด ผูรับคําสั่งมีความเขาใจมีการกํากับ
ดูแลเพื่อใหเปนที่มั่นใจวา มีการปฏิบัติตามคําสั่งอยางทันที เมื่อผูรับคําสั่งมีปญหา ผูบังคับบัญชาจะตองอยูใน
ฐานะที่พรอมที่จะใหคําแนะนําและปรึกษาหารือได  แตจะตองไมเปนไปในลักษณะการกํากับดูแล และกาว
กายหนวยรองจนมากเกินไป ซ่ึงเปนที่ไมพึงพอใจและถือวาเปนการปฏิบัติที่ผิดหลักการ 
 ข.  เทคนิคในการใช 
  -  เปนที่มั่นใจวา ขอความที่บรรจุในคําสั่งตองสําคัญ จําเปนแกการปฏิบัติ 
  -  การสั่งการตองเปนไปตามสายการบังคับบัญชา 
  - ศึกษาและฝกฝนตนเองตลอดเวลาเพื่อพัฒนาความสามารถที่จะทําใหเกิดความคิดอยาง
ถูกตอง เพื่อที่จะออกคําสั่งไดอยางชัดเจน กระทัดรัด แนนอน ไมเปลี่ยนแปลง 
  -  เปดโอกาสใหผูใตบังคับบัญชาขอรับคําชี้แจงไดทันที ถาหากคําสั่งหรือคําแนะตอนใด
เปนที่สงสัยไมเขาใจ 
  - ซักถามผูใตบังคับบัญชา ถึงขอสงสัยหรือขอที่อาจเขาใจผิดเพื่อที่จะปฏิบัติภารกิจใหสําเร็จ 
  -  กํากับดูแลการปฏิบัติของหนวยรองใหเปนไปตามที่ส่ังการ ในโอกาสเหมาะสม ใหจัดสง
ฝายอํานายการไปเยี่ยมหนวยรอง และใหความชวยเหลือเทาที่จะกระทําได 
  -  พยายามทุกวิถีทางที่จะชวยใหหนวยรองบรรลุภารกิจ 
  - การตรวจเยี่ยมเพื่อการกํากับดูแลซึ่งปฏิบัติเปนการประจํานั้นควรพิจารณาเปลี่ยนแปลงให
เหมาะสมกับโอกาสและภารกิจที่ปฏิบัติ วาควรจะตรวจตอนในกอนหลังอยางไร 
  -   การกํากับดูแลจะตองกระทําอยางใชความคิดและความระมัดระวังการกํากับดูแลเกิน
ความจําเปนจําทําใหหนวยรองขาดความริเร่ิมและกอใหเกิดความไมพอใจ และถาหากขาดการกํากับดูแลที่
เหมาะสมจะทําใหงานหยุดชะงักหรือไมกาวหนาไปเทาที่ควร  
 หลักการขอท่ี ๗ - ฝกผูใตบังคับบัญชาปฏิบัติงานรวมกันเปนชุด 
 ก.  เปนหนาที่ของผูบังคับบัญชาที่จะตองพัฒนาใหผูใตบังคับบัญชาสามารถปฏิบัติงานรวมกัน
เปนชุดได เพราะการสามารถปฏิบัติงานเปนชุดหรือเปนอันหนึ่งอันเดียวกันไดเปนกุญแจสําคัญที่จะนําไปสู



ความสําเร็จในการปฏิบัติภารกิจ เร่ิมตนจากหนวยเล็กไปหาหนวยใหญขึ้นไปตามลําดับ การปฏิบัติทางทหาร
นั้น มีสวนเกี่ยวของกับตางเหลาและตางเหลาทัพในหนวยระดับตาง ๆ มากมาย  ซ่ึงทั้งหมดทํางาน
ประสานกันเปนชุด โดยมีเปาหมายรวมกัน การปฏิบัติงานเปนชุดจะมีประสิทธิผลสูงไดเมื่อบุคคลซึ่ง
ประกอบกันเปนชุดนั้นมีขวัญ ความรักหมูคณะ วินัย และประสิทธิภาพอยูในระดับที่พึงพอใจ 
 ข.  เทคนิคในการใช 
  -  เพื่อเปนที่มั่นใจวา หนวยรองไดพัฒนาไปตามโครงการฝกและคําแนะนําหรือวิธีการของ
หนวยเหนือ ผูบังคับบัญชาจะตองจัดใหมีการตรวจเยี่ยมและทดสอบการฝก 
  -  เปนที่มั่นใจวาสามารถจัดหาเครื่องมือส่ิงอํานวยความสะดวกตาง ๆ เพื่อใชในการฝก
ผูใตบังคับบัญชาใหสามารถปฏิบัติรวมกัน และจะตองรูจักใชเครื่องมือที่มีอยูใหเกิดประโยชนมากที่สุด และ
การฝกควรจะฝกปญหาทางยุทธวิธีใหมีความสมจริง 
  -  การฝกแตละครั้งจะตองมีความหมาย หรือมีความจําเปน และจะตองชี้แจงความมุงหมาย
ในการฝกครั้งนั้น ๆ ใหผูใตบังคับบัญชาซึ่งเขารวมในการฝกทราบดวย 
  -  เปนที่มั่นใจวา แตละหนวยในบังคับบัญชาของตนมีความคุนเคยกับขีดความสามารถและ
ขีดจํากัดซึ่งกันและกัน เพื่อพัฒนาความไววางใจและความเขาใจระหวางหนวยใหเกิดขึ้น 
  -  เปนที่มั่นใจวาผูบังคับหนวยรองแตละคนเขาใจในกลไกควบคุมการปฏิบัติของหนวย 
  -  ฝกผูใตบังคับบัญชาเกี่ยวกับสถานการณที่กําลังเปนอยูจริง ๆ  
  -  เปนที่ยืนยันวา ผูบังคับหนวยรองแตละคนรูและเขาใจในนิสัยลักษณะพิเศษเฉพาะตัว จุด
แข็งและจุดออนของผูใตบังคับบัญชาแตละคน 
  -  ช้ีแจงใหผูใตบังคับบัญชาแตละคนไดทราบถึงความรับผิดชอบและความสําคัญในการ
ปฏิบัติหนาที่ ซ่ึงจะมีผลตอประสิทธิภาพของหนวย 
 หลัการขอท่ี ๘ - ตกลงใจไดถูกตองและทันเวลา 
 ก.  ผูนําจะตองมีความสามารถที่จะทําการประมาณสถานการณและตกลงใจไดอยางรวดเร็ว 
และถูกตอง สามารถใหคําชี้แจงดวยเหตุผลที่เหมาะสมในสภาพการณที่ยากลําบากและตกลงใจอยางรวดเร็ว
วาจะปฏิบัติอยางไรตอไป เพื่อชิงความไดเปรียบตอสภาพการณที่เกิดขึ้นนั้น ๆ ผูบังคับบัญชาที่ขาดความ
เด็ดขาดจะไมสามารถบังคับบัญชาหนวยไดอยางมีประสิทธิภาพ จะเกิดความลังเลใจ ขาดความเชื่อมั่น และ
เกิดความสับสนในการสั่งการ 
 ข.  เทคนิคในการใช 
  -  พัฒนากรรมวิธีในการใชความคิดอยางมีเหตุผล โดยการฝกฝนเปนประจํา เชน การฝกการ
ประมาณสถานการณ 
  -  เมื่อเวลาและโอกาสอํานวย วางแผนสําหรับเหตุการณที่นาจะเปนไปไดเพื่อเตรียมการ
ปฏิบัติในอนาคต 
  -  พิจารณาคําแนะนําและขอคิดเห็นของผูใตบังคับบัญชากอนที่จะตกลงใจ 



  -  การประกาศขอตกลงใจ จะตองใหผูบังคับหนวยรองมีเวลาในการวางแผนที่จําเปนเพื่อผล
ในการปฏิบัติ 
  -  จัดใหมีการประมาณการณและวางแผนรวมกันในระหวางผูบังคับหนวยรองในบังคับ
บัญชาของตน 
  -  เปนที่มั่นใจ ฝายอํานวยการและผูบังคับหนวยรองมีความคุนเคยและเขาใจในนโยบาย
และแผนงานของตน 
  -  พิจารณาผลกระทบที่จะเกิดจากการตกลงใจของตนตอหนวยรองและสวนสนับสนุน 
 
 หลักการขอท่ี ๙ - พัฒนาใหผูใตบังคับบัญชามีความสํานึกในความรับผิดชอบ 
 ก.  การพัฒนาใหผูใตบังคับบัญชามีความสํานึกในความรับผิดชอบ กระทําไดโดยการมอบ
อํานาจใหแกหนวยรองตามลําดับชั้นอยางเหมาะสม จะเปนการสรางสรรคความเชื่อมั่นและเชื่อถือระหวาง
ผูบังคับบัญชากับผูบังคับหนวยรอง  ทําใหหนวยรองมีความริเร่ิมในการปฏิบัติและใหความรวมมืออยาง
จริงใจ 
 ข.  เทคนิคในการใช 
  -  ปฏิบัติงานตามสายการบังคับบัญชา 
  - มอบเสรีในการปฏิบัติตามอํานาจหนาที่ โดยแจงสิ่งที่ควรทําหรือพึงละเวนแก
ผูใตบังคับบัญชา รับผิดชอบตอผลที่จะไดรับ มีการกํากับดูแลตามความจําเปน 
  -  ใหผูใตบังคับบัญชาไดมีโอกาสปฏิบัติงานในหนาที่สูงกวาขึ้นไป 
  -  เมื่อผูใตบังคับบัญชาปฏิบัติงานเปนผลสําเร็จ ตองยอมรับดวยการยกยองชมเชย เพื่อเปน
การสงเสริมกําลังใจในการปฏิบัติงานตอไป 
  -  ใชวิจารณญาณและความริเร่ิมสนับสนุนผูใตบังคับบัญชา ถาเกิดการบกพรอง หรือ
ผิดพลาดจะตองเขาชวยเหลือแกไขทันที โดยไมวิจารณและตําหนิใหไดรับความกระทบกระเทือนใจหรือเกิด
ความอับอาย 
 
  -  ใหคําแนะนําและความชวยเหลือเมื่อไดรับการรองขอ 
  -  บรรจุกําลังพลในตําแหนงที่ตรงกับความสามารถที่มีอยูจริง 
  -  ใหการสนับสนุนผูใตบังคับบัญชาอยางทันที และเปนธรรมภายในขอบเขตอันเหมาะสม 
  -  แสดงออกใหผูใตบังคับบัญชาเห็นวา ทานมีความตั้งใจที่จะยอมรับผิดชอบ และจะตอง
ยืนยันไดผูบังคับหนวยรองของทานอยูในมาตรฐานเดียวกัน 
 หลักการขอท่ี ๑๐ - ใชหนวยตามขีดความสามารถ 
 ก.  การที่ผูนําจะสามารถใชหนวยไดอยางถูกตองเหมาะสมมีประสิทธิภาพนั้นจะตองทราบถึง
ขีดความสามารถและขีดจํากัดของหนวยรอง ทานจะตองใชดุลพินิจอยางรอบคอบในการพิจารณาใชหนวย 



ความลมเหลวในการปฏิบัติภารกิจ ทําใหขาดความเชื่อมั่น ซ่ึงจะมีผลกระทบตอ ขวัญ  ความรักหมูคณะ วินัย 
และประสิทธิภาพของเจาหนาที่ภายในหนวยนั้น ๆ  
 ข.  เทคนิคในการใช 
  -  จะตองมีความรูความเขาใจและวิธีการใชในหลักการสงคราม 
  -  ทราบผลการปฏิบัติของหนวยรองเสมอ 
  -  งานที่มอบใหหนวยรองปฏิบัตินั้นตองเหมาะสม ในสถานการณคับขันจะตองรองขอให
หนวยรองปฏิบัติใหเต็มขีดความสามารถ 
  -  วิเคราะหงานที่ไดมอบใหหนวยรองปฏิบัติ ถาหากเครื่องมือเครื่องใชที่จัดหาใหไมเปนการ
เพียงพอ รายงานใหผูบังคับบัญชาโดยตรงทราบ พรอมทั้งรองขอรับการสนับสนุนตามความจําเปน 
  -  พิจารณามอบงานใหแตละหนวยรองดวยความเสมอภาค และไดสวนสัมพันธกันอยาง
เสมาะสม 
  -  พยายามใชหนวยของตนใหเต็มขีดความสามารถ กอนที่จะรองขอรับการชวยเหลือจาก
หนวยเหนือ 
  -  ตกลงใจในการปฏิบัติหนาที่โดยใชหลักการอันถูกตอง 
 หลักการขอท่ี ๑๑ - แสวงหาความรับผิดชอบและรับผิดชอบในการปฏิบัติงานทั้งปวง 
 ก. ผูนําที่ดีจะตองมีความคิดริเร่ิมในการปฏิบัติงาน โดยไมตองรอรับคําสั่งใหปฏิบัติแตอยาง
เดียว แกไขปรับปรุงสิ่งที่มีอยูแลวใหดียิ่งขึ้น เหมาะสม ปลอดภัย และไดผลคุมคาผูนําจะตองรับผิดชอบตอ
การปฏิบัติงานของหนวยทุกประการ ไมวาจะประสบผลสําเร็จหรือลมเหลวก็ตาม 
 ข.  เทคนิคในการใช 
  -  ศึกษาหนาที่ของผูบังคับบัญชาโดยตรงและเตรียมตัวที่จะรับผิดชอบตอหนาที่นั้น ๆ  
  -  แสวงหาการปฏิบัติภารกิจที่แตกตางกัน ซ่ึงจะทําใหไดรับประสบการณในการปฏิบัติงาน
และความรับผิดชอบตอหนาที่เพิ่มขึ้น 
  -  หาโอกาสใหผูบังคับบัญชาเพิ่มความรับผิดชอบของตนใหมากขึ้นเพื่อความไดเปรียบใน
การปฏิบัติงานตอไป 
  -  ปฏิบัติงานทุกอยางใหเต็มสติปญญาและความสามารถ เพื่อแสดงใหผูบังคับบัญชาชั้น
เหนือเห็นความสามารถ และมีความเชื่อมั่นที่จะมอบใหปฏิบัติงานที่ใหญและสําคัญมากกวาได 
  -  รับฟงในคําวิจารณที่เปนธรรมและยอมรับในความผิดพลาด 
  -  ยึดมั่นในสิ่งที่ถูกตองดวยหลักการและเหตุผล และยืนยันในความเชื่อมั่น 
  -  ประเมินผลของความผิดพลาดในการปฏิบัติของหนวยรองอยางรอบคอบกอนที่จะ
พิจารณาสั่งการใด ๆ จะตองมั่นใจวาขอผิดพลาดที่เกิดขึ้นไมใชจากความบกพรองของตน พยายามจัดหา
กําลังพลเพิ่มใหหรือทดแทนตามความจําเปน 
  -  เมื่อยังไมไดรับคําสั่งใด ๆ จากผูบังคับบัญชา ใหใชความริเร่ิมและปฏิบัติตามที่ทานคิดวา
ผูบังคับบัญชาจะตองสั่งการใหทานปฏิบัติเชนนั้น 



บทที่ ๔ 
สิ่งชี้คาความเปนผูนํา 

(INDICATIONS  OF  LEADERSHIP) 
 กลาวท่ัวไป 
 -  ส่ิงชี้ความสําเร็จหรือความลมเหลวในการนําหนวยของผูบังคับบัญชา ๔ ประการ ไดแก ขวัญ 
วินัย ความรักหมูคณะ และประสิทธิภาพ ซ่ึงเรียกวา สิ่งชี้คาความเปนผูนํา นั้น สามารถใชเปนเครื่องมือวัด
หรือประเมินคาของหนวยได การประเมินคาของหนวยใหไดระบบผลอยางแทจริงนั้นจะตองกระทําอยาง
ตอเนื่อง และเปนสิ่งชวยใหทานประมาณการไดวาหนวยของทานจะมีประสิทธิภาพและสามารถที่จะปฏิบัติ
ภารกิจที่ไดรับมอบใหเปนผลสําเร็จไดหรือไมเพียงไร 
 -  ขณะที่ทานกําลังทําการประเมินคาของหนวย อาจจะพบปญหาที่ทําใหมีผลกระทบตอส่ิงชี้คา
ความเปนผูนําประการหนึ่งประการใด  หรือหลายประการก็ได ซ่ึงผลจะติดตามมาคือ  หนวยจะมี
ประสิทธิภาพต่ําลง ในฐานะที่ทานเปนผูนําหนวย ทานจะตองทนแกปญหาเหลานี้เพื่อพยายามนําหนวยไปสู
เปาหมายที่กําหนดไว คือ การพัฒนาและดํารงไวซ่ึงการเปนหนวยที่มีประสิทธิภาพในการรบ 
 ความสัมพันธซ่ึงกันและกันของสิ่งชี้คาความเปนผูนํา 
 ส่ิงชี้คาความเปนผูนํา ๔ ประการนั้นตางเปนสิ่งที่ทําใหหนวยมีประสิทธิภาพในการปฏิบัติ 
หนาที่และตางเสริมคาซึ่งกันและกัน เชน การมีอัตราการหลีกเลี่ยงหนาที่ต่ําเปนสิ่งชี้วาทหารภายในหนวยมี
วินัยดี นอกจากนั้นยังแสดงวาจะตองมีขวัญดีและความรักหมูคณะดีดวย ถึงแมวาวินัย ความรักหมูคณะ และ
ประสิทธิภาพในการปฏิบัติงานขึ้นอยูกับระดับของขวัญที่เปนอยู แตประการหนึ่งประการใดจะมีผลกระทบ
หรือทําใหส่ิงชี้คาความเปนผูนําประการอื่น  ๆ ลดลงดวย 
 ขวัญ (Morale) 
 ก.  ขวัญ คือ สภาวะของจิตของแตละบุคคล ซ่ึงขึ้นอยูกับทัศนคติของบุคคลนั้น ๆ ที่มีตอทุกสิ่ง
ที่มากระทบ เชน เพื่อน ผูบังคับบัญชา ชีวิตความเปนอยูโดยทั่วไปในหนวย และสิ่งอื่น ๆ ซ่ึงมีความสําคัญตอ
บุคคลนั้น ๆ ขวัญมีความสัมพันธอยางใกลชิดกับความพึงพอใจที่ไดรับการตอบสนองตามความตองการ
พื้นฐานของมนุษย ทัศนคติที่ดีจะเกิดขึ้น ทหารที่มีขวัญดีจะมีความรูสึกเชื่อมั่นในตนเอง การมีความเปนอยูดี
จะทําใหทหารสามารถเผชิญกับความยากลําบากดวยความกลาหาญ อดทน และมีจิตใจที่มั่นคง 
 ข.  การประเมินคาของขวัญ 
      สภาวะของขวัญเปนสิ่งที่ไมอยูคงที่ มักจะเปลี่ยนแปลงเสมอสภาวะของขวัญของทหาร 
ภายในหนวยเปนดัชนีสําคัญที่จะชี้ใหเห็นถึงขีดความสามารถของทานที่มีอยูวาจะสามารถปฏิบัติภารกิจให
สําเร็จไดหรือไม ทานอาจจะวัดขวัญของเจาหนาที่ภายในหนวยโดยการสังเกตอยางใกลชิดในการปฏิบัติงาน
ประจําวัน การตรวจในโอกาสตาง ๆ และโดยการสัมภาษณรวมทั้งการประเมินคาจากรายงานตาง ๆ ส่ิงซึ่งมี
คาโดยเฉพาะซึ่งจะตองบันทึกประกอบการพิจารณาคือ 
 



 
 - ลักษณะทาทางที่แสดงออกใหปรากฎ 

  -  การประพฤติปฏิบัติสวนตัว 
  - มาตรฐานทางมรรยาททหาร 
  - อนามัยของแตละบุคคล 
  - การใชส่ิงอํานวยความสะดวกในการพักผอน 
  - การทะเลาะวิวาทภายในหนวยหรือกับบุคคลภายนอก 
  - การปลอยขาวลือที่เปนอันตรายและไมมีการรับผิดชอบ 
  - สภาพของโรงเลี้ยงและที่พัก 
  - การระวังรักษายุทโธปกรณตาง ๆ  
  - การเชื่อฟงหรือปฏิบัติตามคําสั่ง คําแนะนํา คําชี้แจงตาง ๆ  
  - ความชํานาญหรือความเชี่ยวชาญในการปฏิบัติงาน 
  - ความตั้งใจในการรับการฝก 
 ค. การรายงานทางธุรการที่เกี่ยวของกับสถานภาพ กําลังพล ซ่ึงเมื่อไดทําการประเมินคาอยาง
เหมาะสมแลว จะเปนสิ่งชวยในการวัดระดับของขวัญได ส่ิงซึ่งมีคาโดยเฉพาะซึ่งตองรายงานไดแกเร่ืองซึ่ง
เกี่ยวกับ 
  - จํานวนผูถูกจับกุม โดยเจาหนาที่ทหารหรือพลเรือน 
  - การทําอาวุธยุทโธปกรณเสียหายหรือสูญหายโดยความประมาท 
  - ปญหาทางครอบครัว 
  - การเปนหนี้ 
  - จํานวนผูแสรงทําปวย 
  -  จํานวนผูขาดและหนีราชการ 
  - จํานวนผูรองขอยายออกนอกหนวย 
  - จํานวนผูทํารายตัวเอง 
  - อัตราการขอรับการตรวจโรคประจําวัน 
  - จํานวนผูพลัดหนวย 
  - อัตราผูรายงานตัวเพื่อขอปฏิบัติหนาที่ตอไป 
 ความรักหมูคณะ (Esprit de Corps)  
 ก. ความรักหมูคณะ คือความจงรักภักดี ความภาคภูมิ และความกระตือรือรน รวมทั้งความ
เสียสละซึ่งเจาหนาที่แสดงออกตอหนวยของตน ความรักหมูคณะขึ้นอยูกับความพึงพอใจของการที่มีโอกาส
ไดเปนสมาชิกของหนวยนั้น ๆ ทัศนคติที่มีตอสมาชิกคนอื่น ๆ ภายในหนวยและความเชื่อมั่นในตัวผูนํา 
 



 ข. ตอไปนี้เปนปจจัยบางประการที่นํามาพิจารณาในการประเมินคาความรักหมูคณะภายใน
หนวย 
  - มีการแสดงออกมาซึ่งความรูสึกหรือความนึกคิดออกมาเปนคําพูดอันแสดงถึงการมีความ
กระตือรือรนและภูมิใจในหนวย 
  -   เปนหนวยซ่ึงมีช่ือเสียงเกียรติคุณ 
  -   มีความเต็มใจที่จะรวมแรงรวมใจกันปฏิบัติงานตาง ๆ ภายในหนวย 
  -  มีความภูมิใจในขนบธรรมเนียมประเพณีและประวัติของหนวย 
  -  ในฐานะที่เปนสวนหนึ่งของหนวย จะตองพรอมที่จะชวยเหลือซ่ึงกันและกัน 
  -  มีความเชื่อมั่นวาหนวยของตนดีกวาหนวยอ่ืน ๆ 
  -  อัตราผูรองขอเพื่อปฏิบัติหนาที่ตออยูในเกณฑสูง 
 วินัย (Discipline) 
 ก.  วินัย คือ ทัศนคติของบุคคลหรือหมูคณะที่แสดงออกใหเกิดความมั่นใจไดวามีความเชื่อฟง
และจะปฏิบัติตามคําสั่งอยางทันทีทันใด และมีความริเร่ิมที่จะปฏิบัติอยางเหมาะสม ถึงแมวาจะไมไดรับ
คําสั่งก็ตาม วินัยเปนสภาวะของจิตซึ่งแสดงออกถึงความพรอมที่จะปฏิบัติดวยความเต็มใจ เชื่อฟงดวยการใช
สติปญญาและปฏิบัติอยางเหมาะสม 
 ข.  ตอไปนี้เปนปจจัยบางประการที่นํามาพิจารณาในการประเมินคาสถานภาพของวินัยภายใน
หนวย 
  -  ความตั้งใจในการปฏิบัติงานในรายละเอียด 
  -  ความสัมพันธระหวางหนวยและบุคคลเปนไปอยางสนิทสนมราบรื่น 
  -  การอุทิศตนเสียสละหรือเอาใจใสตอหนาที่ 
  -  ความสัมพันธระหวางผูบังคับบัญชากับผูใตบังคับบัญชาเปนไปอยางเหมาะสม 
  - การประพฤติปฏิบัติตนของเจาหนาที่ทั้งในและนอกเวลาปฏิบัติงานเปนไปอยางเหมาะสม 
  -  มาตรฐานในดานความสะอาด การแตงกาย และมารยาททางทหาร 
  -  การปฏิบัติตามคําสั่งและคําแนะนําอยางทันทีทันใด 
  -  การยึดมั่นในการปฏิบัติตามสายการบังคับบัญชา 
  -  ความสามารถและความตั้งใจที่จะปฏิบัติงานอยางมีประสิทธิผล ภายใตการกํากับดูแล
เพียงเล็กนอยหรือโดยปราศจากการกํากับดูแล 
 ประสิทธิภาพ (Proficiency) 
 ก.  ประสิทธิภาพ คือ ความสามารถทางเทคนิค ทางยุทธวิธี และทางรางกายของบุคคลและ
หนวยในการปฏิบัติงานหรือภารกิจ ประสิทธิภาพของหนวย คือ ผลรวมของความชํานาญงานของแตละ
บุคคลภายในหนวย โดยมีผูบังคับหนวยเปนตัวเชื่อมโยง ทําใหเกิดเปนชุดงานซึ่งสามารถปฏิบัติหนาที่ดวย
ความราบรื่น 



 ข. ตอไปนี้เปนปจจัยบางประการที่นํามาพิจารณาในการประเมินคาประสิทธิภาพของหนวย.- 
  -  รูปรางทาทางและสภาพทางรางกายของบุคคลภายในหนวย 
  -  สภาพทั่ว ๆ ไปของอาวุธยุทโธปกรณและพื้นที่ในความรับผิดชอบของหนวย 
  -  เวลาในการเริ่มปฏิบัติการตอบโตของหนวยภายใตสถานการณและสภาวะตาง ๆ กัน 
  -  ทีทาการปฏิบัติตามหนาที่ซ่ึงแสดงออกโดยหนวยและเจาหนาที่ภายในหนวย 
  -  ความสามารถในการนําหนวยของผูบังคับหนวยรอง 
  -  การกระจายคําสั่ง คําแนะนําและขาวสารเปนอยางทันทีทันใดและถูกตองแนนอน 
  -  ระดับความชํานาญงานซึ่งแสดงออกใหเห็นหลังจากปฏิบัติงานสําเร็จ 
  -  ความเชี่ยวชาญทางเทคนิคและทางยุทธวิธี 
 การพัฒนาสิ่งชี้คาความเปนผูนํา 
 ก.  การพัฒนาสิ่งชี้คาความเปนผูนํา เปนกรรมวิธีอันตอเนื่องซึ่งจะตองดําเนินการตลอดเวลา 
โดยเฉพาะระหวางหนวยทําการฝกและปฏิบัติการรบ 
 ข.  การรูเกี่ยวกับการปฏิบัติการอยางแทจริงจะชวยใน การพัฒนาสิ่งชี้คาความเปนผูนํา
โดยเฉพาะอยาง การปฏิบัติซ่ึงกําหนดขึ้นเพื่อปรับปรุงสิ่งชี้คาประการหนึ่งประการใดอาจจะมีผลกระทบตอ
ส่ิงชี้คาอื่น ๆ ดวย ตอไปนี้เปนสิ่งชี้และบางขั้นตอนซึ่งจะชวยพัฒนาสิ่งชี้คาความเปนผูนําแตละประการ คือ .- 
  -  ขวัญ 
   -  สอนใหผูใตบังคับบัญชามีความเชื่อมั่นในเหตุผลและภารกิจที่ปฏิบัติ 
   -  พยายามทําใหผูใตบังคับบัญชาเกิดความเชื่อมั่นในตนเอง ตัวผูนํา การฝก และอาวุธ
ยุทโธปกรณที่ใชอยู 
   -  พยายามทําใหผูใตบังคับบัญชามีความพอใจในงานที่จะตองปฏิบัติ โดยการพิจารณา
อยางรอบคอบในการกําหนดตารางการปฏิบัติงาน 
   -  ใหผูใตบังคับบัญชารับทราบขอหวงใยของผูบังคับหนวย และความสนใจของ
กองทัพเรือที่มีตอสุขภาพทางรางกาย ขวัญ และสุขภาพจิตและทหารแตละคน 
   -  กําหนดโครงการมอบรางวัลแกผูปฏิบัติงานดีเดนอยางมีประสิทธิผล 
   -  ทําใหผูใตบังคับบัญชามีความรูสึกวาคนมีความสําคัญหรือจําเปนตอหนวย 
   -  รับรูในความตองการของทหารเพื่อรักษาไวซ่ึงความเปนอัตรภาพของแตละคน และจง
ปฏิบัติเปนการเฉพาะบุคคล 
   -  สนับสนุนใหผูใตบังคับบัญชามีความผูกพันตอบานพัก ครอบครัวและการสมาคม เพื่อ
ประกอบกิจกรรมทางศาสนา   
 
 
 -  ความรักหมูคณะ 



   - จัดใหมีรายการตอนรับทหารใหม รวมทั้งการชี้แจงใหทราบถึงประวัติ  
ขนบธรรมเนียม ประเพณีของหนวย และบทบาทหรืองานที่หนวยกําลังปฏิบัติอยูในปจจุบัน 
   -  พัฒนาความรูสึกที่วาหนวยของตนจะตองเปนหนวยที่ดีเลิศ 
   -  ยอมรับในความสําเร็จในการปฏิบัติงานที่สําคัญ ๆ ของหนวย และสมาชิกภายในหนวย
ดวยการประกาศเกียรติคุณ ยกยอง สรรเสริญ ใหเปนที่ทราบกันโดยทั่วไป 
   -  โดยการจัดใหมีการประกอบพิธีการตาง ๆ การกําหนดสัญญลักษณ คําขวัญ และการใช
วงดุริยางค 
   -  ใชการแขงขันเปนสิ่งชวยในการพัฒนาการปฏิบัติงานเปนชุดหรือมีความเปนอันหนึ่ง
อันเดียวกันของเจาหนาที่ภายในหนวย 
   -  จัดใหมีการมอบเหรียญตราและรางวัล เพื่อเปนการตอบแทนผูประพฤติปฏิบัติตนเปน
ตัวอยาง 
  -  วินัย 
   -  แสดงออกใหผูใตบังคับบัญชาเห็นวาเปนผูมีวินัยดวยการประพฤติปฏิบัติตนเปน
ตัวอยาง 
   -  จัดตั้งระบบการลงทัณฑที่ยุติธรรม ไมลําเอียง และมีการกระจายสิทธิพิเศษ และรางวัล
อยางทั่วถึงและเทาเทียมกัน 
   -  พยายามฝกใหผูใตบังคับบัญชาเกิด ความเชื่อมั่น เชื่อถือ  และไววางใจซึ่งกันและกัน 
   -  สนับสนุนใหมีและดํารงไวซ่ึงการพัฒนาความสามารถในการบังคับตนเองของ
ผูใตบังคับบัญชา   
   -  เปนผูตื่นตัวตอการระมัดระวังในความประพฤติปฏิบัติตนของผูใตบังคับบัญชา อันจะ
เปนเหตุใหเกิดการละเมิดหรือผิดวินัยและจะตองหาหนทางขจัดเสียเทาที่จะทําได 
  -  ประสิทธิภาพ 
   - ฝกผูใตบังคับบัญชาใหทราบหนาที่ของตน และสามารถปฏิบัติไดเปนอยางมี
ประสิทธิภาพ 
   -  เนนหนักในเรื่องการปฏิบัติงานเปนชุด โดยใชวิธีการปฏิบัติงานตามสายการบังคับ
บัญชา 
   -  จัดตั้งโครงการฝกกายบริหารและรักษาสุขภาพที่ถูกตองและมีประสิทธิภาพ 
   -  จัดใหมีการฝกเพื่อใหสามารถปฏิบัติหนาที่แทนกันได 
   -  จัดใหหนวยมีโอกาสฝกรวมกันในปญหาการฝกที่มีความสมจริง 
 
 
   -  จัดใหกําลังพลภายในหนวยมีโอกาสปฏิบัติหนาที่ในตําแหนงที่สูงขึ้นไปบอย ๆ คร้ัง
เทาที่จะทําได 



   - จัดใหมีการตรวจสอบผลการฝกใหเปนที่มั่นใจวาการบังคับบัญชาและการฝกสอน
ภายในหนวยของทานไดพัฒนาไปตามโครงการฝก วิธีการฝกและกําหนดการฝกสอนของหนวยเหนือ 
   - ตั้งมาตรฐานในการปฏิบัติหนาที่ไวใหอยูในระดับสูง และพยายามดําเนินการใหบรรลุ
เปาหมายที่ตั้งไว 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 



บทที่ ๕ 
กรรมวิธีในการแกปญหา 

(PROBLEM  SOLVING  PROCESS) 
 กลาวท่ัวไป 
 -  ในการนําหนวยนั้นเปนสิ่งธรรมดาที่จะตองแกปญหาตาง ๆ ซ่ึงเกิดขึ้นในฐานะผูนําหนวยซ่ึง
เปนสิ่งที่ไมอาจจะละเลยได และจะตองเรงรัดดําเนินการโดยทันที่มีปญหาเกิดขึ้นใหไดรับผลดีที่สุดเทาที่จะ
เปนไปได เพราะถาหากผูนําแกปญหาผิดพลาด ยอมจะเกิดผลเสียแกหนวยได 
 -  ขอบเขตของปญหาที่ผูนํามักจะประสบในการนําหนวย ไดแกปญหาซึ่งเกิดขึ้นในการทําการ
บังคับบัญชาหนวย  การเลือกและพัฒนาผูนําหนวยรอง  ความสัมพันธระหวางผูบังคับบัญชากับ
ผูใตบังคับบัญชาและการใหขอปรึกษาหารือ 
 -  ผูนําไมควรคิดวาการแกปญหาที่ถูกตองนั้นจะตองกระทําโดยการอาศัยประสบการณและการ
สังเกตการณเทานั้น เพราะปญหาที่เกิดขึ้นในแตละโอกาสหรือเหตุการณอาจจะมีความยุงยากสลับซับซอน
กวาที่ตนเคยประสบมา ซ่ึงจะทําใหการแกปญหาเกิดความผิดพลาดไดเสมอ ดังนั้นผูนําที่ดีจะตองการพัฒนา
กรรมวิธีในการในการใชความคิดแกปญหาที่เกิดขึ้นใหเปนไปอยางมีระเบียบ และมีการวิเคราะหปญหาเทาที่
เวลาจะอํานวยให 
 กรรมวิธีในการแกปญหาของผูนํา 
 กรรมวิธีในการแกปญหาที่ถูกตองและมีการวิเคราะหจะเปนสิ่งที่ชวยใหนําเขาสูขั้นการตกลง
ใจในการแกปญหาไดอยางเหมาะสม กรรมวิธีในการแกปญหาโดยทั่ว ๆ ไปจะประกอบดวย ๓ ขั้นตอน ซ่ึง
ไดแก รับรูปญหา ทําการประมาณสถานการณ และการปฏิบัติ ดังตอไปนี้.- 
 -  รับรูปญหา  ปญหาที่เกิดขึ้นภายในหนวยอันเนื่องจากสาเหตุใด ๆ ก็ตามยอมมีผลกระทบตอ
ส่ิงชี้คาความเปนผูนําของหนวยนั้น ๆ แตการที่จะพิจารณาแตเพียงวาปญหาที่เกิดขึ้นนั้น เนื่องมาจากขวัญ 
ความรักหมูคณะ วินัย หรือประสิทธิภาพ อยางใดอยางหนึ่งเทานั้นยอมไมเปนการถูกตองนัก เพราะมี
องคประกอบและสภาวการณอันแตกตางกันในหลายประการภายในหนวย ซ่ึงเปนสิ่งที่มีอิทธิพลตอส่ิงชี้คา
ความเปนผูนํา ดังนั้นผูนําจะตองทําการประเมินคาของหนวยจากสิ่งชี้คาความเปนผูนําเพื่อหาผลกระทบอยาง
เต็มที่ตอปญหาที่เกิดขึ้นนั้น ๆ  
 -  ทําการประมาณสถานการณ  กอนที่จะใชความพยายามแกปญหาใด ๆ ผูนําจะตองทําความ
เขาใจปญหานั้น ๆ เปนอยางดีเสียกอนวาใครมีสวนเกี่ยวของบาง อะไรเปนกรณีแวดลอม ปญหานั้นเกิดขึ้น
เมื่อไร และที่ไหน การตรวจสอบองคประกอบเหลานี้อยางสมเหตุผลและมีระเบียบ จะเปนสิ่งที่สามารถ
กระทําไดสะดวกขึ้น โดยการใชหัวขอประมาณสถานการณดังตอไปนี้.- 
  -  พิจารณาหาสาเหตุท่ีทําใหเกิดปญหา  ทันที่ที่ทานไดพิจารณาธรรมชาติหรือลักษณะอัน
แทจริงของปญหาที่เกิดขึ้นแลว หลังจากนั้นทานจะตองพิจารณาวาทําไมปญหานั้นจึงเกิดขึ้นและเกิดขึ้นได



อยางไร และสอบหาขอเท็จจริงที่ทําใหเกิดปญหาขึ้น ถาไมสามารถพิสูจนไดดวยขอเท็จจริง ทานอาจจะตอง
ตั้งสมมติฐานตาง  ๆ ขึ้นอยางสมเหตุผล 
  -  พิจารณาหาวิธีการแกปญหาที่เปนไปได  หลังจากทานไดพิจารณาพื้นฐานของสาเหตุที่ทํา
ใหเกิดปญหาขึ้นแลว ทานควรพิจารณาถึงการแกปญหาที่เปนไปไดอยาตัดวิธีการแกปญหาในขั้นตนอาจจะมี
แนวความคิดหรือขอแนะนําที่มีคาได ทานยิ่งหาวิธีการแกปญหามากเพียงใดทานยอมจะไดพบวิธีการ
แกปญหาที่ดีกวาในที่สุด 
  -  ประเมินคาวิธีแกปญหาที่เปนไปได  ในการประเมินคาการแกปญหานั้นขั้นแรกทาน
จะตองเปรียบเทียบขอดีและขอเสียของแตละวิธี หลังจากนั้นเปรียบเทียบขอดีของวิธีหนึ่งกับอีกวิธีหนึ่งเพื่อ
หาวิธีที่ดีที่สุด แตพึงระลึกอยูเสมอวา ขอพิจารณาที่ผูนําเลือกใชเพื่อการปฏิบัตินั้นควรจะเปนไปอยาง
เหมาะสมและเปนระเบียบ จงระมัดระวังอยาใหความลําเอียงหรือความสนิทสนมรักใครกันเปนการสวนตัวมี
อิทธิพลตอการพิจารณาของทานเหนือส่ิงอื่นใด พึงระลึกวาผูนําซึ่งจากความยั้งคิดหรือหุนหันพลันแลนโดย
ทําการตกลงใจอยางรวดเร็วมักจะทําใหเกิดปญหายุงยากขึ้นไดมากกวาผูนําซึ่งพยายามแกปญหาอยางสุขุม
รอบคอบ 
  -  เลือกวิธีแกปญหาที่ดีท่ีสุด  อาจจะเปนวิธีหนึ่งวิธีใดซึ่งไดเลือกไวกอนแลวหรืออาจจะเปน
วิธีซ่ึงไดจากการนําเอา ๒ วิธีหรือมากกวาในบรรดาวิธีการแกปญหาที่เปนไปไดมาผสมผสานกันเขาเปนอีก
วิธีหนึ่งซึ่งทานในฐานะเปนผูนําหนวยตกลงใจใชในการแกปญหานั้น ๆ  
  -  การปฏิบัติการแกปญหา  ใชเทคนิคที่เหมาะสมกับคุณลักษณะของผูนําแตละคนในอันที่
จะทําใหการแกปญหาเปนไปอยางมีประสิทธิภาพ จงอยาเปนผูที่ชอบแตเพียงการริเร่ิมในการปฏิบัติเทานั้น 
เพราะวาความสําเร็จในการปฏิบัติหนาที่โดยทั่ว ๆ ไปแลวขึ้นอยูกับความสามารถและความตั้งใจในการ
กํากับดูแลและตรวจสอบผลของการปฏิบัติอยูเสมอ พึงระลึกวา ปจจัยที่สําคัญที่สุดประการหนึ่งที่บรรดาผูนํา
ที่มีช่ือเสียงซึ่งประสบสําเร็จในการปฏิบัติงานโดยเกณฑเฉลี่ยแลว ขึ้นอยูกับความสามารถในการเลือกวิธีการ
หรือหนทางปฏิบัติ และไดทําการปฏิบัติอยางเขมแข็งจนกระทั่งบรรลุผลสําเร็จ 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



บทที่ ๖  
ความเปนผูนําในการรบ 

(LEADERSHIP  IN  COMBAT) 
 ความตั้งใจในการปฏิบัติการรบ 
 -  ทัศนคติที่ไมดีซ่ึงเกิดขึ้นในตัวทหารระหวางเขารับการฝกมีสวนเกี่ยวของกับการปฏิบัติการ
รบอยางไร ผูนําทางทหารซึ่งประสบความสําเร็จในการปฏิบัติหนาที่กลาวมา “สมมติวาทหารซึ่งเขา
ปฏิบัติการรบมีทัศนคติที่ไมนาพึงพอใจ ทัศนคตินั้น ๆ เกิดขึ้นจากสาเหตุอะไรทหารเหลานั้นไดทําการสูรบ
หรือไมไดทําการสูรบตามขีดความสามารถที่มีอยูหรือไม”  ปญหาเหลานี้เปนสิ่งที่ผูนําหนวยทหารจะตอง
ตระหนักอยูตลอดเวลา 
 ปจจัยท่ีมีผลทําใหประสิทธิภาพในการรบลดลง 
 -  ปจจัยซ่ึงมีผลกระทบตอการบังคับบัญชาทหารในการรบประกอบดวยความกลัวความตื่น
ตระหนก ความทอถอย การที่หนวยตองแยกออกไปตั้งอยูอยางโดดเดี่ยว เพื่อปฏิบัติภารกิจอยางอิสระและ
ทหารขาดความเชื่อมั่นในตัวเอง ตอหนวยหรือตัวผูบังคับบัญชา ความกลัวที่เกิดขึ้นในตัวทหาร และ
แนวโนมที่จะเกิดความตื่นตระหนกจะเปลี่ยนแปลงไปตามความสําเร็จในการรบของหนวยวาอยูในระดับใด 
รวมทั้งสภาพทางรางกายของทหารในสนามรบ โดยปกติแลวผูบังคับหนวยทหารขนาดเล็กจะตองพยายาม
ช้ีแจงใหทหารไดเขาใจในสถานการณเมื่อหนวยตกอยูในภาวะคับขันและจะตองแสดงออกใหทหารเกิด
ความเชื่อมั่นในตัวผูบังคับบัญชา เพื่อเปนการลดสภาวะตาง ๆ อันจะทําใหเกิดความกลัวและความตื่น
ตระหนก อยางไรก็ตาม สวนมากแลวผูบังคับหนวยทหารขนาดใหญซ่ึงทําการฝกฝนอบรมผูบังคับหนวย
ทหารขนาดเล็กจะมอบนโยบายตาง ๆ ในการบังคับบัญชาหนวยทําการรบจนเปนที่มั่นใจได ปรากฎวา
สามารถชวยในการตอตานความกลัวและความตื่นตระหนกไดอยางมาก 
  -  การขาดการใหการสนับสนุนซึ่งกันและกันระหวางสวนตาง ๆ ของหนวยซ่ึงกําลัง
ปฏิบัติการรบ บางครั้งเนื่องจากการที่หนวยนั้น ๆ ตั้งอยูโดดเดี่ยวในสนามรบ สภาพการณเหลานี้จะมีผลทํา
ใหประสิทธิภาพในการรบของหนวยลดลง เพราะหนวยขาดการเตรียมการที่จะเผชิญกับสภาพการณเชนนี้
กอนที่จะออกปฏิบัติการ 
 ความกลัว (Fear) 
 -  ความกลัวเปนอารมณที่อาจเกิดขึ้นเมื่อไรก็ได ซ่ึงจะทําใหทหารหมดความสามารถในการ
ปฏิบัติหนาที่ ตามปกติธรรมชาติจะเตรียมการใหรางกายพรอมที่จะปฏิบัติงานเมื่อรางกายทํางานเพิ่มขึ้น 
น้ําตาลและแอดรีนารีนจะถูกปลอยเขาสูโลหิตเพื่อทําหนาที่คลายเชื้อเพลิงเผาไหมใหรางกายเกิดพลังงาน
เพื่อที่จะทํางานตอไปได ในขณะที่รางกายรูสึกเหน็ดเหนื่อย จะสูญเสียน้ําตาลและแอดรีนารีน ซ่ึงผลิตจาก
ตอมหมวกไตดวยเชนกันเปนการชั่วคราว หลังจากนั้นจะไดรับการชดเชยใหกลับสูสภาพปกติ 
 -  ในบางโอกาสอาจจะเปนการยากสําหรับผูซ่ึงตกอยูในสภาวะที่ประสาทตึงเครียดและตื่น
ตระหนกในการที่จะมองความกลัวไปในแงที่วามีสวนเกี่ยวของกับทางเคมี โดยเฉพาะอยางยิ่งถาตกอยูใน



อารมณแหงความกลัวเปนระยะยาวนาน จะอยูในสภาพสิ้นหวังและขาดขวัญกําลังใจหรืออาจเกิดการออน
เปลี้ย หรือหมดสติเพราะกลัว 
 -  การฝกอยางมีประสิทธิผลและการมีวินัยดีจะเปนสิ่งที่ชวยลดสภาวะดังกลาวได การฝกจะ
เปนการสอนใหทหารปฏิบัติตามคําสั่งในการรบเปนปกติวิสัย ถึงแมวาคําบอกคําสั่งที่ใชในการรบนั้นมักจะ
ไดสามารถจะกระทําเหมือนกับในการฝกไดทั้งหมด แตสามารถชวยใหทหารปฏิบัติหนาที่ของตน ในฐาน
เปนสวนหนึ่งของหนวยได และตามขอเท็จจริงการเปนผูเร่ิมทําการสูรบกอนจะชวยปลดเปลื้องความกลัวได 
 ขาวลือ (Rumors)  
 ก. ขาวลือเปนสิ่งที่เกิดขึ้นไดเสมอในหนวยทหารซึ่งปฏิบัติการรบและสามารถแพรกระจาย
ออกไปไดอยางงายดาย ภายใตสถานการณคับขันจะดูเหมือนวาขาวลือที่เกิดขึ้นนั้นมีเหตุผลนาเชื่อถือ และจะ
หมุนเวียนจากทหารคนหนึ่งไปสูอีกคนหนึ่งตอ ๆ กันไปไดอยางรวดเร็ว ขาวลือจะทําลายความเชื่อม่ันและ
ทําใหเกิดความไมแนนอนขึ้น ในการรบเมื่อทหารไมมีความเชี่อมั่นและรูสึกไมปลอดภัย ขาวลืออาจจะทําให
เกิดความคิดที่ขาดเหตุผล ซ่ึงจะทําใหสถานการณภายในหนวยเลวลง ซ่ึงตามปกติแลวไมมีใครมีจะมี
ความคิดเชนนั้น  ดังนั้นขาวลือทําใหเกิดความสะเทือนอารมณอยางสูง ตลอดจนทําใหเกิดพฤติกรรมท่ีขาด
เหตุผล  ทหารอาจจะตื่นเตนและทําการตอบโตไปในลักษณะที่ขาดเหตุผลในเหตุการณ  วาจะบังคับบัญชา
และระหวางเพื่อทหารดวยกัน ดวยเหตุนี้จึงเห็นไดวา ขาวลือเปนสิ่งท่ีเพิ่มความรูสึกตึงเครียดใหเกิดขึ้นใน
บรรดาทหารและเปนสิ่งท่ีลดประสิทธิภาพในการรบของหนวย  ขาวลือที่ขาดเหตุผลจะปรากฎอยูใน
ระยะเวลาสั้น ๆ แตขาวลือที่คิดวานาจะเปนความจริงบางไมเปนความจริงบาง หรือ  ปรากฎมาเปนความจริง
ทั้งหมดจะปรากฎอยูเปนระยะเวลานาน ๆ และจะเปนอันตรายตอหนวยมาก 
  ข.  ความเชื่อม่ัน  บางครั้งจะเปลี่ยนไประหวางความเชื่อมั่นมากเกินไปและความเชื่อมั่นเชื่อ
คร่ึงไมเชื่อคร่ึง ขาวลือทําใหเกิดการเปลี่ยนแปลงอยางรุนแรงในความเชื่อมันในขั้นสูงสุด ตอหนวย  ผู บังคับ
บัญชาหรือเพื่อนทหารดวย ดวยเหตุผลเชนนี้ จะตองจัดใหมีการควบคุมขาวลือ การควบคุมขาว ลือที่มี
ประสิทธิภาพจะตองใหความสนใจตรวจสอบและทําการพิสูจนทราบขาวลือตาง ๆ เพื่อหาขอเท็จจริง และ
จะตองดําเนินการอยางหนึ่งอยางใดลงไปเพื่อทําลายความเชื่อถือไดของขาวและหาหนทางขจัดแหลงขาวลือ
นั้น ๆ เสีย ขาวลือมักจะเกิดขึ้นจากขาศึก เพื่อใชเปนมาตรการตอตานการขาวกรองในดานการคนหา
แหลงขาวนั้น ๆ มาตรการซึ่งใชในการควบคุมขาวลือโดยเฉพาะประกอบดวย.- 
   -  จัดทําโครงการเกี่ยวกับการใหขาวสารแกหนวยอยางมีประสิทธิภาพ 

   -  กระจายขาวสารใหเปนไปตามแผนที่ไดกําหนดไว และปฏิบัติใหเปนไปอยางสมบูรณ
ที่สุดภายในขอบเขตของมาตรการในการรักษาความปลอดภัยในดานขาวสารพยายามใหขอเท็จจริงแกทหาร
ใหมากที่สุดเทาที่จะกระทําได 
   -  พยายามคนหาและขจัดมูลเหตุที่ทําใหเกิดความไมเชื่อมั่นและความคับของใจกอนที่จะ
สะสมกันมากขึ้น 



   -  ใหขาวสารที่ถูกตองเกี่ยวกับขาวลือที่เกิดขึ้นภายในหนวย ในขณะนั้นทหารตองการ
ขาวสาร ถาไมสามารถกระจายขาวสารที่ถูกตองไปยังหนวยรองใหรวดเร็วที่สุดตามสายการบังคับบัญชาได 
จะทําใหเกิดการรณรงคตอขาวลือนั้น ๆ ซ่ึงทําใหความเชื่อถือไดของขาวลือเพิ่มสูงขึ้น แตอยางไรก็ตาม 
โครงการระยะยาวที่จะทําใหทหารมีความเชื่อมั่นในขาวสาร ซ่ึงสงผานไปตามสายการบังคับบัญชาจะเปนสิ่ง
ที่ไดผลมากกวาการกระจายขาวเพื่อลบลางขาวลือที่ละจุดตอ ๆ ไปตามสายทางเดินของขาวลือ นั้น ๆ  
   -  พัฒนาความเชื่อมั่นในตัวผูบังคับบัญชาใหเกิดขึ้นในตัวทหาร 
  ค. ใหขาวสารแกผูใตบังคับบัญชา เพื่อรับทราบเกี่ยวกับบทบาทที่สําคัญของหนวยซ่ึงคาดวา
จะปฏิบัติตอไปในสนามรบ ทหารซึ่งไดรับขาวสารเปนอยางดีเกี่ยวกับสถานการณและภารกิจที่จะตองปฏิบัติ 
จะสามารถปฏิบัติงานไดอยางมีประสิทธิภาพมากกวาการไมทราบขาวสารใด ๆ ทั้งสิ้น ในทํานองเดียวกัน
ทหารจะรองทราบวาพวกตนอาจจะตองปฏิบัติภารกิจอะไรตอไป และจะไดรับการสนับสนุนในดาน
เครื่องมือเครื่องใชอะไรบาง ซ่ึงจะชวยใหพวกคนปฏิบัติภารกิจนั้น ๆ ไดสําเร็จ และอีกประการหนึ่งทหารซึ่ง
รูขีดความสามารถของขาศึกกอนยอมจะเปนผลดีตอความสําเร็จในการปฏิบัติภารกิจ 
 ความตื่นตระหนก (Panic) 
  ก.  ความตื่นตระหนก เกิดขึ้นเมื่อทหารตกอยูในความกลัว อาจจะแสดงออกในลักษณะของ
การหลบหนีอยางทันทีทันใด หรือโดยการซุกตัวหลบซอนอยูกับที่ ความตื่นตระหนกอาจเกิดขึ้นในหมูทหาร
ซ่ึงกําลังเผชิญกับเหตุราย   
  ข.  ผูบังคับหนวยทหารควรจะรับรูสถานการณแลวหาหนทางปฏิบัติเพื่อชดเชยหรือทําให
สภาพการณตาง ๆ ที่จะนําไปสูความไมเชื่อมั่นและความตื่นตระหนกลดลงดังตอไปนี้.-   
   -  สภาพทั่ว ๆ ไป  การขาดแคลนอาวุธและกระสุนปน อาวุธยิงสนับสนุนไมเพียงพอ 
หมอกหนาทึบ ความมืด  ความไมคุนเคยกับสภาพแวดลอม และการแนะนําใหทหารไดรับทราบเกี่ยวกับ
อาวุธใหม ๆ ที่ขาศึกนํามาใช 
   -  สภาพทางกายภาพ  ความหิว ความกระหาย สภาพอากาศ รอนจัด หนาวจัด และความ
เหน็ดเหนื่อย 
   -  สภาพทางจิต  อันตราย (อาจเกิดขึ้นจริงหรือจินตนาการ) ความวิตกกังกล ความไม
ปลอดภัย การไมทราบถึงสถานการณทางทหาร ความตึงเครียดทางอารมณ และการคาดการณ วาจะเกิดอะไร
ขึ้นในเวลาตอไป 
   -  สภาพทางขวัญ  เปนโรคคิดถึงบาน ขาดคําชี้แจงถึงสาเหตุที่ทําใหเกิดความลาชาของ
การไปรษณียการติดตอส่ือสารกับครอบครัวไมสามารถกระทําได ขาดความสนใจในหนาที่ มีขาวลือ ทาทีที่
แสดงออกถึงความเปนผูพายแพ มีการขัดหรือโตแยงตอคําสั่ง การติดตอส่ือสารไมดี ความตื่นตระหนกจะไม
เกิดขึ้นจากความเขมแข็งในการปฏิบัติของฝายขาศึก ในการถอนตัวถาทหารเกิดความตื่นตระหนกจะเปน
อันตรายมาก ดังนั้นผูบังคับหนวยจะตองคอยกํากับดูแลอยางใกลชิด ระหวางเคลื่อนไปทางขางหลัง ตองแจง



ขาวสารตาง ๆ ใหทหารไดรับทราบใหมากที่สุด ภายในขอบเขตของการรักษาความปลอดภัย ช้ีแจงใหทหาร
ทราบวาทําไมจึงตองถอนตัวและจะสถาปนาที่มั่นใหม ณ บริเวณใด อยางไร 
   -  สภาพเกี่ยวกับผูนํา  ไดแก การขาดผูนําในขณะทําการรบ ขาดผูรับผิดชอบในดานการ
จัดหาอาหาร และขาดความเชื่อมั่นในความสามารถของผูนําที่กําลังบังคับบัญชาหนวย 
 การปองกันมิใหทหารเกิดความตื่นตระหนกที่ไดผลท่ีสุดนั้น ขึ้นอยูกับการหามาตรการปองกัน
ตั้งแตขั้นตน 
 ซ่ึงเริ่มจากการแสดงออกถึงความเปนผูนําที่มีประสิทธิภาพในระหวางทหารเขารับการฝก และ
ขั้นตอไปทําใหทหารเกิดความเชื่อมั่นในขณะทําการรบรวมกันผูบังคับหนวยซ่ึงขณะนั้นอาจจะมี
ผูใตบังคับบัญชาเหลืออยูเพียงเล็กนอย ที่ยืนหยัดตอสูกับขาศึกอยางเหนียวแนนและมั่นคง ผูบังคับบัญชา
จะตองสามารถควบคุมสติตนเองไดกําลังปฏิบัติหนาที่อยูในอาการอันเปนปกติ และดวยความเขมแข็งไม
สะทกสะทานหวั่นไหวตอส่ิงใดทั้งสิ้น 
 การควบคุมตื่นตระหนก 
 ผูบังคับบัญชาจะตองปรากฎตัวใหทหารไดพบเห็นในลักษณะอาการอันเปนปกติ เชื่อมั่นใน
ตนเองมีทาที่กลาหาญ ลักษณะทาทางเหมาะสม และปฏิบัติการอยางเด็ดขาดในหนาที่ของตนและในสวนที่
เกี่ยวของกับหนวยรอง ความตื่นตระหนกอาจจะแกไขไดโดยการหยิบยกสิ่งที่ทําใหทหารเกิดความภาคภูมิใจ
และความสํานึกในหนาที่ ถาวิธีการนี้ยังไมเปนผลและไดพิจารณาแลวเห็นวาจําเปนจะตอง  ปฏิบัติดวย
วิธีการซึ่งมีผลกระทบตอรางกายของทหาร ใหใชวิธีการซึ่งไดพิสูจนแลว มีประสิทธิภาพในการควบคุมความ
ตื่นตระหนก ขอพิจารณาในการดําเนินการคือ จะตองขจัดความตื่นตระหนกใหไดและภารกิจจะตอง
บรรลุผลสําเร็จไปนี้ 
 การมีจิตใจในการรุกรบ 
 ก.  การเสริมสรางใหทหารมีประสิทธิภาพในการรบสูง โดยสามารถทําลายขาศึกใหพายแพฆ
ไปในหวงระยะเวลาที่ตองการ นับเปนสิ่งสําคัญอยางยิ่ง และจะเปนไปไดถาหนวยทหารนั้น ๆ ไดรับการ
พัฒนาจิตใจในการรุกรบใหเกิดมีขึ้นในตัวทหารทุก ๆ คน โดยทั่วไปแลวจะกระทําโดยการอาศัยผลสําเร็จใน
การปฏิบัติการรบที่ผานมาของหนวยตน หรือหนวยขางเคียงการปฏิบัติการเชิงรุกเปนสิ่งจําเปน ในการเขายึด
ที่หมาย ถามีการสูญเสียนอยที่สุดจะเปนสิ่งพึงประสงคอยางยิ่งและ การที่จะดํารงไวซ่ึงการมีจิตใจในการรุก
รบจะประสบปญหาเพิ่มมากขึ้นในหวงระยะเวลาซึ่งหนวยไมไดปฏิบัติหนาที่ 
 ข.  การที่จะบรรลุวัตถุประสงคดังกลาวได บางครั้งขึ้นอยูกับการรักษาไวซ่ึงประสิทธิภาพของ
หนวยที่ไดรับความเสียหายจากการปฏิบัติของขาศึก เนื่องจากการสงครามในปจจุบันสถานการณ ตาง ๆ จะ
เปลี่ยนแปลงอยางรวดเร็ว จึงจําเปนตองทําการทดแทนกําลังพลและยุทโธปการณที่ขาดประสิทธิภาพอยาง
รวดเร็วเชนกัน ดวยเหตุผลเชนนี้ จึงจําเปนจะตองดําเนินการในดานการเคลื่อนยายกําลังพลและสิ่งอุปกรณ
ตาง ๆ ใหเปนไปอยางเหมาะสม มีการสํารองกําลังพลเพื่อเตรียมการทดแทน จัดที่มั่นสนับสนุนและแบงมอบ



ภารกิจใหหนวยตาง ๆ ตามขีดความสามารถของการดํารงไวซ่ึงความมีประสิทธิภาพในการรบของหนวย ผู
บังคับหนวยควรปฏิบัติดังตอไปนี้.- 
  -  เปนที่มั่นใจวาสายการบังคับบัญชาของหนวยยังคงมีอยู 
  -  ดํารงไวซ่ึงความรุนแรงในการปะทะและการใชอํานาจการยิงอยางเต็มที่ 
  -  เสริมสรางผูใตบังคับบัญชาใหมีทัศนคติในทางรุกรบและตองการที่จะทําลายขาศึก 
  -  ใชอาวุธยังสนับสนุนอยางมีประสิทธิภาพเพื่อเพิ่มอํานาจการยิงของหนวยใหสูงขึ้น 
  -  ฝกใหหนวยรูจักใชอาวุธยังสนันสนุนเมื่อทําการเขาตี 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



บทที่ ๗  
สรุป 

 เอกสารประกอบการศึกษาเรื่อง “ผูนํากับการบริหาร” เลมนี้ ฝายวิชาการสถาบันวิชาการ
ทหารเรือช้ันสูง ไดรวบรวมเรียบเรียงมาจากหนังสือและเอกสารตาง ๆ เกี่ยวกับ  ภาวะผูนําหลายเลม 
รายละเอียดลักษณะของผูนําในรูปแผนตาง ๆ เปนที่ทราบกันดีอยูแลววาการที่จะเปนผูนํานั้น แยกประเด็น
หลักใหญออกไดสองประเด็น คือ การเปนผูนําโดยกําเนิด และการปฏิบัติตนใหเปนผูนํา การที่จะปฏิบัติตน
ใหเปนผูนํานั้นเปนเรื่องยากตองใชเวลาการเรียนรู สรางเสริมประสบการณ ปฏิบัติตนเพื่อสรางเสริมอํานาจ
บารมีใหแกตนเอง แตอยางไรก็ดีการปฏิบัติตนใหเปนผูนํานั้นสามารถศึกษาหาความรู ฝกฝนอบรม และ
ศึกษาหาหนทางดวยตนเองได การที่จะเลือกเปนผูนําแบบไหนนั้นขึ้นอยูกับสภาวะแวดลอมขององคกร หรือ
หนวยงานตามสภาวะแวดลอมนั้น ๆ หรืออาจจะเลือกหาหนทางเปนผูนําหลาย ๆ แบบโดยนําลักษณะสวนดี
ของผูนําแตละแบบมาผสมผสานกัน หาหนทางปฏิบัติที่ดีที่สุด เลือกดําเนินทางสายกลาง 
 คุณลักษณะของความเปนผูนํานั้น เปนพื้นฐานสําคัญของผูนําหนวยในทุกระบบ การแสดงออก
ดวยลักษณะ ทาทาง ความกลาหาญ เด็ดขาด ดูนาไววางใจ อดทน กระตือรือรน ริเร่ิม ซ่ือสัตย ไมเปน
ผูบังคับบัญชาที่เห็นแกตัว นั้น สามารถพัฒนาตนเองได ถาทานมีความตั้งใจจะฝกฝนดวยความอดทน ส่ิงที่
จะชี้คาความเปนผูนําวาสําเร็จหรือลมเหลวในการปฏิบัติงานในหนวยทหารนั้นไดแก ขวัญ วินัย ความรักใน
หมูคณะ และประสิทธิภาพ ควรมีการประเมินคา และติดตามผลอยูตลอดเวลา เพื่อนําหนวยของตนเองไปสู
เปาหมายที่กําหนดไว 
 อยางไรก็ดี  ในหนวยงานนั้น เปนเรื่องปกติที่อาจเกิดปญหาได ผูนําหนวยเมื่อรับรูปญหาที่
เกิดขึ้นแลว ควรทําการประเมินสถานการณพิจารณาถึงสาเหตุที่ทําใหเกิดปญหานั้น พิจารณาหาวิธีการ
แกปญหาที่จะเปนไปได ประเมินคา  และเลือกวิธีการแกปญหาที่ดีที่สุด และปฏิบัติการแกปญหานั้น ๆ ให
ลุลวงตอไป  
 
 
 
 


