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คํานํา 



 
 เอกสารประกอบการศึกษา เร่ือง “ผูนํากับการบริหาร” (อทร. ๘๓๐๔) เลมนี้ คณะทํางาน
พิจารณาและจัดทําเอกสารอางอิงของกองทัพเรือดานการศึกษาชั้นสูงไดรวบรวมเรียบเรียงมาจากหนังสือ 
และเอกสารตาง ๆ อาทิเชน เอกสารประกอบการศึกษา หัวขอ  “จริยธรรมกับผูนํา”  โดย          นาวาเอก 
ไพศาล  นภสินธุวงศ  ปพุทธศักราช ๒๕๓๙ 
 เอกสารเรื่อง “ผูนํากับการบริหาร”  เลมนี้ กลาวถึง ลักษณะความเปนมาของผูนําตั้งแตอดีต
จนถึงปจจุบันวาผูนําเกิดขึ้นไดอยางไร และจะเปนผูนําที่ดีไดอยางไร โดยไดอธิบายถึงหลักการพื้นฐานของ
การเปนผูนํา การปฏิบัติตนเองในการเปนผูนํา จริยธรรมของผูนําที่ควรปฏิบัติ รวมทั้งตัวอยางตามหลักธรรม
คําสั่งสอนของพระพุทธองค ลักษณะตาง ๆ ของความเปนผูนําที่สามารถนํามาเปนหลักการพื้นฐานในการ
ปฏิบัติงานจะเปนแนวทางในการเรียนรู และฝกฝนดวยตนเองได และเมื่อไดเรียนรู       ฝกฝนอบรมดวย
ตนเองจนนําไปปฏิบัติแลวก็จะมีส่ิงชี้คา ๔ ประการ ในวัดผลความสําเร็จหรือความ    ลมเหลว คือ ขวัญ วินัย 
ความรักหมูคณะ ประสิทธิภาพ ถาประสบความลมเหลว และรับรูปญหาแลว ใหทําการประมาณสถานการณ
พิจารณาหาสาเหตุที่ทําใหเกิดปญหา หาวิธีการแกไข ประเมินคาวิธีการแกปญหาวาสามารถทําไดหรือไม 
เลือกวิธีที่ที่ดีที่สุด และแกปญหานั้น ๆ ใหลุลวงไป นอกจากนี้เอกสาร เลมนี้ ยังกลาวถึง ความเปนผูนําในการ
รบ และวิธีการแกปญหา ที่สามารถนํามาดัดแปลงใชในการปฏิบัติราชการได 
 คณะทํางานพิจารณาและจัดทําเอกสารอางอิงของกองทัพเรือดานการศึกษาชั้นสูง         หวังเปน
อยางยิ่งวาเอกสารอางอิงของกองทัพเรือ เลมนี้ จะเปนประโยชนทั้งในดานการศึกษา และใช อางอิงในการ
ปฏิบัติงานของผูบังคับบัญชาในแตละลําดับชั้นของกองทัพเรือ หากทานใดพบขอบกพรอง ที่จะปรับปรุง
เอกสารเลมนี้ใหมีความสมบูรณมากยิ่งขึ้น   ขอไดกรุณาสงขอคิดเห็นมายัง สถาบันวิชาการทหารเรือช้ันสูง 
ตําบลศาลายา อําเภอพุทธมณฑล จังหวัดนครปฐม  จักเปนพระคุณอยางสูง 
 
                             คณะทํางานพิจารณาและจัดทําเอกสารอางอิงของกองทัพเรือ 

                                                          ดานการศึกษาชั้นสูง 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



สารบัญ 
บทที่                หนา 
คํานํา 
บทที่ ๑  ลักษณะผูนํา  
 ความเปนมาของผูนํา ๑ 
 ลักษณะของผูนําแบบตาง ๆ  ๒ 
 การทําความเขาใจในความแตกตางของผูนําแตละแบบ ๗ 
 
บทที่ ๒ คุณลักษณะของความเปนผูนํา 
  คุณลักษณะของความเปนผูนํา   ๑๔  ขอ ๙ 
  จริยธรรมของผูนํา ๑๔ 
  จริยธรรมของผูนําทางทหาร ๑๖ 
 
บทที่ ๓  หลักการของผูนํา  
  หลักการ  ๑๑  ขอ ของการเปนผูนํา ๒๓ 
   
บทที่ ๔   ส่ิงชี้คาความเปนผูนํา   
  ส่ิงชี้คาความเปนผูนํา ๓๒ 
 
บทที่ ๕ กรรมวิธีในการแกปญหา  
  กรรมวิธีในการแกปญหาของผูนํา ๓๘ 
  
บทที่ ๖  ความเปนผูนําในการรบ 
  ปจจัยที่มีผลทําใหประสิทธิภาพในการรบ  
  ลดลง และการแกปญหา ๔๐ 
 
บทที่ ๗ สรุป  ๔๕ 
    
 
 
 
 



บทที่ ๑ 
ลักษณะผูนํา 

ความเปนมาเกี่ยวกับผูนํา 
 กลาวท่ัวไป 
 ผูนําเปนสิ่งที่พบไดในทุกวงการ มิใชจะมีเฉพาะทางทหารเทานั้น ในการประกอบการ
อุตสาหกรรม การปกครองบังคับบัญชาคน หรือในทุกโอกาสที่มนุษยรวมมือกันใชความวิริยะอุตสาหะ  เพื่อ
ประกอบการอยางหนึ่งอยางใด  สําหรับความกาวหนาและความสําเร็จนั้น  ขึ้นอยูกับคุณภาพและ
ประสิทธิภาพและประสิทธิภาพของการเปนผูนํา การที่ทานมีอํานาจเหนือผูใตบังคับบัญชาในทุกประการแต
ทานจะไมมีอํานาจเหนือจิตใจของเขาได ถาหากทานมิไดสราง ศรัทธา ความเชื่อถือ ความนิยมล่ือมใสในตัว
ทานใหเกิดขึ้นแกผูใตบังคับบัญชาของทาน ผูนําที่จะประสบความสําเร็จจะตองรูจักศิลปของการจูงใจหรือ
ชักจูงพฤติกรรมใหผูที่อยูใตความควบคุมหรือผูใตบังคับบัญชาของทาน ใหความรวมมือในการปฏิบัติหนาที่
ดวยความเชื่อฟง ไววางใจ เกิดความเชื่อมั่น และจงรักภักดี ความสามารถของผูนําจะ      ปรากฎใหเห็นได
โดยไดรับความรวมมืออยางยินดีและเต็มใจของผูที่รวมงาน การเปนผูบังคับบัญชาตามตําแหนงอาจเปนผูนํา
ที่ใชไมได แตการเปนผูนําที่ดีมักจะเปนผูบังคับบัญชาที่ดีเสมอ การนําหลักการตาง ๆ ของวิชานี้ไปใชยอยได
รีบผลดีมากวาผลเสีย 
 เปนผูนําไดอยางไร 
 ตามความเชื่อถือแตเดิม การที่จะเปนผูนําไดจะตองมาโดยกําเนิดเทานั้น ไมอาจสรางขึ้นไดดวย
วิธีการใด ๆ เชน ฮันนิบาล ซ่ึงเปนนักรบของคารเทจโบราณ จัดวาเปนผูนําชั้นเยี่ยมของโลกมีประสิทธิภาพ
ในการเปนผูนําสูง ตั้งแตอายุ ๒๐ ปกวา ๆ เทานั้น หรือนโปเลียนซึ่งเปนผูนําชั้นอัจฉริยะเปนนายพลเมื่ออายุ 
๒๗ ป เปนจักรพรรดิเมื่ออายุ ๓๖ ป หรือพระเจาอเล็กซานเดอรมหาราชแหงกรีก เปนตน ลวนแตเปนผูซ่ึง
กลาวไดวาเปนผูนํามาโดยกําเนิดทั้งสิ้น ซ่ึงหลาย ๆ รอยปจึงจะมีผูนําเชนนี้สักคนหนึ่ง 
 ปจจุบันความตองการผูบังคับบัญชาเพิ่มจํานวนมากขึ้นตามความจําเปน หรือการขยายตัวของ
หนวยงาน เราจะหาผูนําซึ่งมีคุณลักษณะดีมาโดยกําเนิดนั้นยอมจะไมมีจํานวนเพียงพอ หรือเปนไปไดโดย
ยาก เมื่อไดทําการคนควาศึกษาและวิเคราะหชีวประวัติของผูนําที่มีช่ือเสียงในอดีตกาล จะทําใหเราได
หลักการของการเปนผูนําขึ้น และถาเรานําหลักการเหลานั้นมาทําการฝกฝนอบรมผลปรากฎวาสามารถทําให
ผูบังคับบัญชากลายเปนผูนําที่ดีขึ้นได ดังนั้นความเชื่อนี้จึงไดเปลี่ยนเปนไปในลักษณะที่วาเราสามารถสราง
ผูนําขึ้นได 
 ผูนํากับผูบังคับบัญชานั้นมีความหมายแตกตางกัน ผูบังคับบัญชาคือผูมีอํานาจตามที่ตนไดรับ
มอบหมายจากผูมีอํานาจเหนือกวาใหมาปกครองบังคับบัญชาอํานวยการ สวนผูนําเปนบุคคลที่นําคนภายใน
หนวยของคนใหปฏิบัติหนาที่ดวยความปราถนาดีดวยความเต็มใจและเต็มความสามารถอันที่จริง
ผูบังคับบัญชากับผูนํานี้ก็คือคน ๆ เดียวกัน หมายความวา ผูบังคับบัญชาตองเปนผูนําดวยแตผูนําไม
จําเปนตองเปนผูบังคับบัญชาเสมอไป 



 เราพอสรุปไดวา การที่บุคคลใดจะมีโอกาสไดเปนผูนําของกลุมชนหนือหมูคณะใดนั้นเปนได
ตามหนทางตอไปนี้คือ 
 -  การเปนผูนําโดยกําเนิด (The bortn leader)  
  บุคคลประเภทนี้เกิดมาเพื่อเปนผูนําโดยแทจริง ซ่ึงถือวาเปนอัจฉริยบุคคลเชน องคพระ
สัมมาสัมพุทธเจา ผูทรงเปนพระบรมศาสดาของชาวโลก ทรงตรัสรูพระสัจจธรรมดวยพระองคเอง      สมเด็จ
พระนเรศวรมหาราช สมเด็จพระเจาตากสินมหาราช ตางเปนที่ยอมรับกันวาเปนผูนํามาโดยกําเนิดทั้งสิ้น 
 -  เปนผูนําโดยความเห็นชอบของหมูคณะ (The group - selected leader)  
  การที่บุคคลใดจะไดรับการยกยองจากกลุมชน หรือหมูคณะใหเปนผูนําหรือหัวหนานั้น 
จะตองเปนผูมีคุณลักษณะที่ดีเดนจนไดรับความเชื่อถือศรัทธาจากกลุมชน หรือหมูคณะเล็ก ๆ จนใหญขึ้นไป
ตามลําดับ การคัดเลือกบุคคลขึ้นเปนหัวหนาของหมูคณะเล็ก ๆ ไมมีกฎเกณฑมากนักมักจะขึ้นอยูกับความ
ตองการของกลุมชนหรือหมูคณะเปนหลัก ในสมัยโบราณเมื่อมนุษยยังดํารงชีวิตอยูอยางรอนเรไมมีที่อยู
อาศัยอันถาวร การเลือกหัวหนากลุมมักจะมุงยึดถือความสามารถ และความกลาหาญในการตอสูในการ
ทํางานบางอยาง การเลือกผูนํากลุมอาจมุงถึงความรูความสามารถหรือความเจนจัดเฉพาะกิจการนั้น ๆ 
บางครั้งก็มุงถึงอาวุโสเปนหลัก การเลือกหัวหนาหรือผูนําโดยความเห็นชอบของหมูคณะเหนือกลุมชน
ดังกลาว จึงมักจะเปนการเลือกเฉพาะภารกิจ บุคคลที่มีความรูความชํานาญอาจไดรับความเห็นชอบใหเปน
ผูนํา แตเมื่อไดรับแตงตั้งใหเปนผูนําแลวอาจประสบความลมเหลว เพราะไมมีประสิทธิภาพในการควบคุม 
ไมมีความสามารถที่จะทําใหผูรวมงานใหความรวมมือได ซ่ึงมักจะปรากฎบอย ๆ ความรูความชํานาญทาง
วิชาการหรือทางเทคนิคที่ตนมีอยูจึงไมเกิดประโยชน และไมอาจสรางความกาวหนาใหแกหนวยงานได ทั้งนี้
เพราะขาดคุณสมบัติที่จะทําใหผูรวมงานศรัทธา สวนการแตงตั้งผูบังคับบัญชาในทางราชการ สวนมากมิได
ยึดถือความเห็นชอบของหมูคณะ แตยึดถือระบบอาวุโสประกอบดวยความสามารถ หรือความเหมาะสมใน
การดํารงตําแหนง มีบางสวนราชการไดนําเอาความเห็นชอบของหมูคณะมาพิจารณาประกอบดวย เชน การ
แตงตั้งอธิการบดี คณบดี ของมหาวิทยาลัยตาง ๆ เปนตน 
 เทาที่ไดกลาวมาแลว จะเห็นไดวาการเปนผูนําโดยความเห็นชอบของหมูคณะในหนวยงานมี
ขอบเขตความรับผิดชอบจํากัด แตโดยขอเท็จจริงแลวการเปนผูนําโดยความเห็นชอบของหมูคณะนับวามี
ความสําคัญอยางยิ่ง  โดยเฉพาะถาเปนระดับชาติ เชน การเลือกตั้งประธานาธิบดี สําหรับประเทศที่มี
ประธานาธิบดีเปนหัวหนารัฐบาล การเลือกบุคคลขึ้นมาเปนประธานาธิบดี สําหรับประเทศที่มีประธานาธิบดี
เปนหัวหนารัฐบาล การเลือกบุคคลขึ้นมาเปนประธานาธิบดีจะตองไดรับความเห็นชอบจากประชาชนสวน
ใหญของประเทศ เพราะเปนตําแหนงที่มีความรับผิดชอบสูง มีความสําคัญอยางยิ่งตอประเทศชาติ ดังนั้น 
การเปนผูนําโดยวิธีนี้ ถาหากไดพิจารณาดําเนินการอยางมีหลักเกณฑและดวยการยึดถือความถูกตองเปน
หลักในการปฏิบัติแลว นาจะไดรับความเชื่อมั่นและศรัทธาอยางกวางขวาง แตอยางไรก็ตาม การดําเนินเชนนี้
ปรากฎวามีปญหาเกิดขึ้นไดบางเหมือนกันในภายหลัง 
 -  เปนผูนําโดยไดรับการแตงตั้งจากผูมีอํานาจ (The leader appointed from above) 



  การเปนผูนํา โดยไดรับแตงตั้งจากผูมีอํานาจหรือมักจะพูดกันวา สงมาจากเบื้องบนยึดถือ
ปฏิบัติในระบบราชการทั่วไป โดยปกติการแตงตั้งจากผูมีอํานาจ จะตองมีหลักเกณฑมีเหตุผลและมีความเปน
ธรรม การแตงตั้งนี้ถาหากกระทําไปในลักษณะที่ใหดํารงตําแหนงรองกอนคือ เปนหัวหนาระดับรองลงมา
กอนแลวคอย ๆ เล่ือนฐานะโดยการแตงตั้งใหสูงขึ้นตามลําดับ จนในที่สุดก็เปนผูนําในระดับสูงในวงราชการ 
ซ่ึงผูนําเชนนี้จะเปนผูผานงานมามาก มีอาวุโสสูง การเลื่อนตําแหนงบางครั้งอาจจะเปนไปอยางรวดเร็ว ซ่ึง
มักจะขึ้นอยูกับความรูความสามารถและศิลปในการปฏิบัติงานของแตละคน เปนสิ่งธรรมดา ผูบังคับบัญชาที่
ดียอมชอบคนที่ปฏิบัติงานดี ประพฤติตนดี บางคนมีเจตนาดีแตขาดความรู    ขาดความสนใจอยางกวางขวาง 
จึงไมสามารถประเมินผลงานของผูใตบังคับบัญชาไดถูกตอง มักจะกระทําไปเทาที่พบเห็น หรือไดยินผูอ่ืน
กลาวถึง เปนสาเหตุใหการแตงตั้งผิดพลาดได ทําใหคนดีเกิดความทอแทเบื่อหนาย มีขอพึงสังเกตคือ คนที่มี
โอกาสไดปฏิบัติงานที่สําคัญหรืองานที่ปรากฎใหผูอ่ืนเห็นมักจะไดรับการยกยองและไดรับการพิจารณากอน
คนอื่น ๆ เนื่องจากการแตงตั้งจากผูมีอํานาจเหนือมีการผิดพลาดได ในปจจุบันนี้จึงไดมีการหาวิธีการที่จะ
แกไข เชน นําความเห็นชอบของหมูคณะมาประกอบการพิจารณาดวย หนวยงานระดับกรม และกระทรวงมี
การตั้ง อ.ก.พ. กรม อ.ก.พ. กระทรวง (อนุกรรมการขาราชการพลเรือน ฯ ) แตประธานก็คือ อธิบดี 
ปลัดกระทรวง ซ่ึงเปนผูมีอํานาจเหนืออยูนั่นเอง จึงเห็นไดวา คุณสมบัติและคุณธรรมของผูมีอํานาจเหนือ
นับวาเปนสิ่งสําคัญอยางยิ่ง 
 -  การเปนผูนําโดยการนําตนเองขึ้นมาเปนผูนํา (The self - Constituted Leader) 
  การเปนผูนําดวยวิธีนี้หากไมพิจารณาอยางรอบคอบแลว จะดูคลายกับการเปนผูนําโดย
กําเนิด เพราะการเปนผูนําโดยกําเนิดบางครั้งจะตองนําตนเองขึ้นมาเปนผูนําเหมือนกัน เชน สมเด็จพระเจา
ตากสินมหาราช เมื่อนําตนเองขึ้นมาแลวจะไดรับความศรัทธา บางครั้งจะประสบความลมเหลว กอใหเกิด
ความเสียหายแกสวนรามได แตการเปนผูนําโดยกําเนิดมักจะไมประสบความลมเหลวเลย 
  การเปนผูนําโดยการนําตนเองขึ้นมาเปนผูนําดวยการใชกําลัง 
  ก.  การนําตนเองขึ้นมาเปนผูนําดวยการใชกําลัง (Force) 
    การที่จะนําตนเองขึ้นมาเชนนี้มักจะเปนไปไดเมื่อเกิดความยุงยากขึ้นภายในประเทศ 
โดยเฉพาะอยางยิ่งความยุงยากทางการเมือง อันเกิดจากผูนําออนแอหรือความผันผวนทางเศรษฐกิจ ความ
ยุงยากอันเกิดจากความไมพอใจของมวลชน ซ่ึงอาจจะไมพอใจในตัวผูนําหรือในระบบการบริหาร หรือกรณี
อ่ืน ๆ อาจมีบุคคลซึ่งมีพลังอํานาจฉวยโอกาสลมลางอํานาจผูนําเดิม แลวสถาปนาคนเองขึ้นเปนผูนํา หรือหมู
คณะอาจจะยกยองขึ้นมาเปนผูนําก็ได ตามปกติการใชกําลังเพื่อสถาปนาตนเองขึ้นเปนผูนําจะไมเกิดขึ้นแก
ประเทศที่มีรากฐานทางการเมือง และการสังคมมั่นคง ประชาชนมีการศึกษาดี แตถาผูนําตนเองขึ้นมาเปน
ผูนํา เปนผูรอบรู มีปฏิภาณไหวพริบและมองการณไกล จะสามารถวางรากบนทางการเมืองและสังคมให
มั่นคง และจะทําใหการลมลางอํานาจหมดไปได แตอยางไรก็ตามโดยขอเท็จจริงประเทศที่เจริญแลวจะไมมี
ผูนําประเภทนําตนเองขึ้นมาดวยการใชกําลัง 



  ข. การนําคนเองขึ้นมาเปนผูนําดวยการอาศัยความเจนจัดหรือประสบการณของตนเอง 
(Experience) 
    ผูที่มีความรอบรูและเชี่ยวชาญในสาขาใดสาขาหนึ่งหรือหลายสาขายอมจะไดรับความ
เชื่อถือยกยอง และแตงตั้งใหเปนหัวหนาหนวยงานที่เกี่ยวของนั้น ๆ ได แตถาขาดคุณสมบัติบางประการของ
ผูนํา เชน หลักการปกครอง ขาดความเขาใจทางจิตวิทยา แมไดรับการยกยองใหเปนหัวหนาหนวยงานนั้น 
อาจจะไมไดรับความจากผูรวมมือจากผูรวมงานหรือผูใตบังคับบัญชาก็ได มีคํากลาววา นักวิชาการมักจะไมมี
ความสามารถในการบริหาร คํากลาวเชนนี้ ไมเปนความจริงเสมอไป  ยอมจะเปนนักบริหารที่ดีได
เชนเดียวกัน ถาหัวหนาฝายบริหารไมมีความรูเกี่ยวกับงานที่หนวยตองรับผิดชอบ แมจะเชี่ยวชาญในการา
บริหารสักเพียงใด ก็อาจเกิดความผิดพลาดไดงาย ถาผูใตบังคับบัญชาขาดความรอบรูและไมมีความซื่อสัตย
สุจริต โดยเฉพาะงานที่ตองใชความรูทางเทคนิค ผูนําจะตองศึกษาหาความรูทางเทคนิคของงานในสาขานั้น 
ๆ ดวย 
  ค.  การนําตนเองขึ้นมาเปนผูนําดวยการไดรับการฝกฝนอบรมและศึกษา (Study) 
    ความหมายของขอนี้ ถาพิจารณาทั่ว ๆ ไปแลวคลายจะมีลักษณะเชนเดียวกับขอ ข. แตโดย
ขอเท็จจริงแลว ขอความตามขอดังกลาว มุงถึงความชํานาญความเจนจัดในสาขาใดสาขาหนึ่ง หรือหลาย
สาขาทางวิชาการทางเทคนิค ในขอนี้มิไดมุงถึงความชํานาญหรือความเจนจัดเฉพาะ แตมุงถึงการอบรม
ฝกฝนคนมาจนเปนที่เคารพศรัทธา ซ่ึงการจะนําคนเองขึ้นมาเปนผูนําได ก็โดยไดรับความเห็นชอบจากหมู
คณะหรือไดรับการแตงตั้งจากผูมีอํานาจเหนือนั่นเอง และเปนเพราะพื้นฐานของตนที่ไดรับการฝกฝนอบรม
มาดีนั่นเอง เชน แมทัพที่กลาหาญ ซ่ือสัตยสุจริต มีความชํานาญ ดังเชน พระยาพิชัยดาบหัก ซ่ึงเปนบุคคลที่
กลาหาญมีความจงรักภักดี และมีความสามารถในเพลงดาบมีไหวพริบเปนที่ไววางพระราชหฤทัยของสมเด็จ
พระเจากรุงธนบุรี จนไดรับแตงตั้งใหเปนแมทัพคนสําคัญ 
 -  หลักพื้นฐานของการเปนผูนํา 
  จากการที่ไดศึกษาถึงกําเนิดของผูนําตั้งแตการเริ่มตนของประวัติมนุษยชาติมาจนถึงยุค
ปจจุบันจะพบวามีความเชื่อถือผิด ๆ ซ่ึงขัดขวางความกาวหนาของสังคมมนุษยตลอดมา แมวาในปจจุบันเรา
จะพยายามละทิ้งความเชื่อถือผิด ๆ เกี่ยวกับการเปนผูนําออกไปทีละนอย ๆ ก็ตาม แตก็ยังมีความเชื่อถือที่ไม
ถูกตองอยูอีก ซ่ึงฝงอยูในความนึกคิดของคนสวนมาก ไดแกความนึกคิดหรือความเชื่อถือดังตัวอยาง
ตอไปนี้.- 
  -  เปนสิ่งที่ไมถูกตองที่จะยอมอยูใตการบังคับบัญชาของผูอ่ืน ซ่ึงหากทานคิดเชนนี้ยอมทํา
ใหความหมายของการเปนผูนําตองลดคาลง 
  -  เปนสิ่งที่ไมถูกตองในการออกคําสั่งโดยไมใหคําอธิบาย ทางที่ดีควรจะมีการขอความเห็น
จากทุก ๆ คนเสียกอน 
  -  เปนสิ่งที่ไมถูกตองที่จะใหผูอยูใตบังคับบัญชาเคารพ เชื่อฟง เพราะเปนการทําลายความคิด
ใหม ๆ ของผูอ่ืนไมใหนํามาใชได 



 จากประสบการณตามความเปนจริงเกี่ยวกับปญหาของการเปนผูนํานั้น แสดงใหเห็นวาสิ่งที่เรา
เขาใจวาเปนวิธีการที่ถูกตองนั้นมักจะสรางความลมเหลวใหกับผลที่ออกมาเสมอ แตในทางตรงกันขาม ส่ิงที่
เห็นวาเปนแนวทางที่ผิดกลับประสบผลสําเร็จยิ่งกวา ทําไมจึงเปนเชนนี้ ? ปญหาอันสับสนของแนวความคิด
ผิด ๆ ในเรื่องการเปนผูนําไดถูกนํามาทดลองและวิจัยในป ค.ศ.๑๙๓๙ โดยศาสตราจารยชาวอเมริกันสามคน 
พยายามที่จะทําการวิจัยออกมาวา ลักษณะของการเปนผูนํานั้นเปนอยางไรโดยไดจัดกลุมเพื่อทําการทดลอง
ขึ้น ๒ กลุม กลุมแรกนําโดยหัวหนากลุมซึ่งเรียกวา “ นักอัตนิยม” ซ่ึงจะเปนผูเดียวที่จะดําเนินนโยบายและ
ตัดสินใจวาจะทําอะไรและจะทําอยางไร จะเปนผูเลือกหนาที่ของการปฏิบัติงานใหกับแตละคน โดยสงวน
สิทธิในการบริหารแตเพียงผูเดียวสวนกลุมที่สองนําโดยหัวหนาที่เรียกวา    “นักประชาธิปไตย”  หัวหนา
กลุมนี้ยินยอมใหทุกคนไดรวมวิจารณเกี่ยวกับปญหาตาง ๆ ของนโยบายไดอยางเสรี และยังสนับสนุนให
สมาชิกทุกคนชวยกันแกปญหาตาง ๆ รวมกันอีกดวย และยิ่งกวานั้นยังอนุญาตใหทุกคนเลือกหนาที่ในการ
ทํางานตามที่ตนถนัด 
 จากการทดลองครั้งนี้ทําใหมีส่ิงหนึ่งซึ่งเกิดขึ้นอยางไมไดคาดหมาย หัวหนากลุมประชาธิปไตย
คนหนึ่งไดสรางความรูสึกชนิดใหมขึ้นในกลุมของเขา ซ่ึงผิดไปจากกลุมประชาธิปไตยของหัวหนาคนอื่น ๆ 
คือเขาไดใชวิธีการที่เกือบจะไมควบคุมสมาชิกภายในกลุมของเขาเลย อนุญาตใหทุกคนจัดการปฏิบัติงาน
โดยความเห็นของพวกเขาเอง และปลอยใหพยายามที่จะแกปญหาตาง ๆ เองเทาที่จะกระทําได ผลที่ไดรับ คือ 
กลุมนี้เร่ิมปฏิบัติงานผิดแผกไปจากการปฏิบัติของกลุมประชาธิปไตยอื่น ๆ ทําใหเกิดกลุมใหมขึ้นซึ่งตอมา
เปนที่รูจักกันในชื่อที่เรียกวา “ระบบเสรีนิยม” (Free Rein)  
 ผูทดลองไดบันทึกความแตกตางของการปฏิบัติงาน อุปนิสัย และความรูสึกทั่วไปของทั้งสาม
กลุมไดดังนี้ 
 ในระบบของกลุมแบบอัตนิยม (Autocratic Method) สมาชิกของกลุมมีแนวโนมไปในทาง
ขัดแยงไมเห็นดวยและโตเถียงกันเสมอ สมาชิกบางคนตองอาศัยหัวหนากลุมเปนที่พึ่ง เมื่อหัวหนาไมอยูการ
ปฏิบัติงานดูเหมือนวาจะหยุดชะงักแมหัวหนาจะไมคอยควบคุมอยูก็ตาม 
 ในระบบของกลุมประชาธิปไตย (Democratic Method)  สมาชิกแตละคนในกลุมนี้ตางรวมกัน
ปฏิบัติงานในฐานะของเพื่อนฝูง การเกี่ยวของกับหัวหนาจะเปนอยางอิสระเสรี กวาระบบ อัตนิยม และการ
ปฏิบัติงานจะเปนไปตามธรรมชาติไมตองพะวงอยูกับอํานาจของผูนําเทาใดนัก สวนความกาวหนาของงาน 
ก็ดําเนินไปอยางมั่นคง และจะไมหยุดชะงัก แมหัวหนาจะไมควบคุมอยูก็ตาม 
 ในระบบเสรีนิยม (Free - Rein Method)  ความกาวหนาของผลงานเกือบจะไมมีเลย ซ่ึง
โดยทั่วไปแลวจะรูสึกเหมือนวามีการเคลื่อนไหวอยางไมหยุดยั้ง แตผลผลิตที่ออกมานอยมาก เวลาในการ
ทํางานสวนใหญเสียไป เพราะการโตเถียงระหวางสมาชิกดวยกันซึ่งตางก็คิดวาเหตุผลของตนเองดีที่สุด 
 จากผลของการทดลองของศาสตราจารยทั้งสามทานนี้ ทําใหไดรับผลอันเปนมูลฐานสําคัญที่จะ
ศึกษาการปฏิบัติงานของแตละกลุมในการวิจัยหาคาของแบบฉบับในการเปนผูนําที่เหมาะสมตอไป 



 อยางไรก็ดี จากการวิจัยในระยะตอมาแสดงใหเห็นวาขอมูลตาง ๆ ที่ผูทดลองไดรวบรวมเอาไว
นั้นไดนํ าไปใชกันอยางไม ถูกตองนัก  ในบางกรณีมีการเข าใจความหมายของคําว า  “อัตนิยม”          
“ประชาธิปไตย”  และ “เสรีนิยม” ผิดไปจากความหมายที่ไดจากการวิจัยคร้ังนั้น 
 คําวา “อัตนิยม” เปนคําที่ชักจูงใหเขาใจกันวาเปนการบริหารงานโดยคนเดียว ไมยอมรับเหตุผล
ของสมาชิกดวยกัน ซ่ึงหมายถึงระบบที่มีการควบคุมอยางเขมงวดกวดขัน สวนระบบ “เสรีนิยม” เปนระบบที่
แสดงใหเห็นวาหัวหนาบริหารงานมีความออนแอจนเกิดไป ไมมีความมั่นคง แนนอนและขาดความรับผิด
ขอบตองาน สวนคําวา “ประชาธิปไตย” เปนคําที่มีความหมายซึ่งทุกคนตองการมากที่สุด แตอยางไรก็ตาม 
จะตองเขาใจวาความหมายของคํา ๆ นี้ ยอมจะตองอยูในขอบเขตอันจํากัดเหมือนกัน 
 เตรียมแนวทางไปสูการเปนผูนําท่ีสามารถ 
 การที่เรามีโอกาสไดเรียนรูผลของการทดลองของศาสตราจารยทั้งสามที่ผานมา จะเปนการ
เร่ิมตนวางแนวทางที่จะกาวไปสูการเปนผูนําที่สามารถ ซ่ึงระบบทั้งสามที่ไดทําการวิจัยและคนควากันนั้นได
ชวยเราอยางมากมายในการเรียนรูถึงลักษณะของการเปนผูนํา และเพื่อที่จะทําใหเขาใจความหมายของระบบ
ตาง ๆ เหลานั้นชัดเจนยิ่งขึ้น จึงไดรวบรวมคําจํากัดความไวดังตอไปนี้.- 
 ผูนําแบบอัตนิยม (Autocratic Leadership)  หมายถึงผูนําที่ตองการใชสมาชิกทุกคนในกลุม
เคารพเชื่อฟง โดยเขาจะเปนผูวางนโยบาย และคํานึงถึงการเลือกวิธีการบริหารดวยบุคคลเพียงคนเดียว คือตัว
เขาเอง 
 ผูนําแบบประชาธิปไตย  (Democratic Leadership)  หมายถึงผูนําที่รับเอาแนวความคิดและ
ขอเสนอแนะจากสมาชิกภายในกลุมของเขา เขาใชวิธีการอภิปรายปญหาระหวางสมาชิก และขอความ
เห็นชอบจากทุก ๆ คน และจะสนับสนุนใหทุกคนชวยกันสรางนโยบายรวมกัน หนาที่สวนใหญของผูนําใน
ระบบนี้คือ  การควบคุมสมาชิกในการประชุม 
 ผูนําแบบเสรีนิยม  (Free - Rein Leadership)  ในระบบนี้ผูนําเปนแตเพียงผูแจงขาวใหกลุม เขา
ไมคอยจะเขารวมการปฏิบัติงานของกลุมบอยนัก สวนมากจะเขารวมเพื่อตองการแจกจายเครื่องมือเคร่ืองใช
หรือแจงขาวความตองการเทานั้น และจะใชวิธีการควบคุมสมาชิกใหนอยที่สุดเทาที่จะทําได 
 จากการเปรียบเทียบหาคาของแตละระบบวาอันใดจะมีผลสูงกวา ไดลงความเห็นตรงกันวา
ระบบหัวหนาแบบประชาธิปไตยเปนระบบที่มีผลดีที่สุด แตก็มีความจริงปรากฎออกมาวาการใชระบบผูนํา
แบบอัตนิยมในบางสถานการณจะสรางความสําเร็จไดอยางดียิ่ง ในขณะที่อีกสองระบบประสบความ
ลมเหลว สวนระบบผูนําแบบประชาธิปไตยจะมีผลดีกวาระบบอื่น ก็ตอเมื่ออยูภายใตสถานการณที่ถูกตอง
เทานั้น และสําหรับระบบผูนําแบบเสรีนิยมเชนเดียวกัน ในบางครั้งอาจสรางความสําเร็จไดดีกวาระบบอื่น 
หากอยูในสถานการณที่เหมาะสม ซ่ึงปรากฎการณเชนนี้ ตางก็เปนความจริง แมวาบุคคลสวนมากจะคิดวา
ระบบผูนําแบบเสรีนิยมจะเปนระบบบริหารที่ไมไดผลเลยก็ตาม การที่สามารถนําเอาระบบทั้งสามไปใชเปน
เครื่องมือในการบริหารงานไดอยางชํานาญนั้น จะเปนสิ่งที่แสดงใหเห็นถึงความสําเร็จในการเปนผูนําอยาง
แทจริง 



 การทําความเขาใจในความแตกตางของผูนําแตละแบบ 
 เปนที่ยอมรับกันวา ระบบอัตนิยม ระบบประชาธิปไตย และระบบเสรีนิยมนั้นหาไดเปนระบบ
ที่เหมาะสมที่สุดในการบรรยายถึงลักษณะของการเปนการเปนผูนําไม แตในเมื่อเรายังไมอาจหาระบบที่มี
ความเหมาะสมยิ่งกวานี้ได จึงจําเปนจะตองใชระบบทั้งสามไปกอน แตอยางไรก็ตาม การเขาใจความหมาย
อยางถูกตองของระบบทั้งสามเปนสิ่งสําคัญยิ่ง เพราะไมแตเพียงจะมีความหมายในทางอื่นซึ่งแตกตางจาก
ความหมายที่ไดจากการวิจัย และขณะเดียวกันจากการเปนคําเฉพาะที่จะเพิ่มความหมายใหมกวางออกไป
เร่ือย ๆ และในบางครั้งจะมีความหมายที่แตกตางไปจากความมุงหมายเดิมเสียดวย 
 ดังนั้นขอใหทานจงปลอยความคิดใหเปนอิสระจากสิ่งผิด ๆ ที่ติดแนนอยูในจิตใจของเรา
เสียกอน ตัวอยางที่จะกลาวตอไปนี้เปนความเขาใจอยางผิด ๆ ในความหมายของคําที่ใช 
 ระบบผูนําแบบอัตนิยม  ไมไดหมายความเฉพาะวาจะตองปกครองโดยบุคคลเพียงคนเดียว 
และไมไดหมายถึงความตั้งใจของผูนําที่จะทําใหประสบผลตามความตองการของตนแตบังเกิดผลเสียหายกับ
ผูอยูใตบังคับบัญชา 
 ระบบผูนําแบบประชาธิปไตย  ไมไดหมายความวา ผูนําจะตองไมทําการควบคุมผูอยูใตบังคับ
บัญชาเสมอไป และสมาชิกของกลุมหาไดรับอนุญาตใหทําอะไรไดตามความพอใจเสมอไป 
 ระบบผูนําแบบเสรีนิยม ไมไดหมายความวาผูนําจะตองไมทําการควบคุมผูอยูใตบังคับบัญชา
เสมอไป และสมาชิกของกลุมหาไดรับอนุญาตใหทําอะไรไดตามความพอใจเสมอไปไม 
 เมื่อนําเอาระบบทั้งสามเปรียบเทียบ จะพบสวนที่แตกตางและคลายกันดังตอไปนี้.- 
 ตามประวัติศาสตร มีอยูสองระบบที่กําหนดจากแนวความคิดและการปฏิบัติตั้งแตโบราณ-กาล 
คือ ระบบอัตนิยม และระบบประชาธิปไตย แตความหมายที่ไดกําหนดไวในการศึกษาเรื่องนี้หาไดเหมือนกับ
ความเขาใจที่มีมากอนทุกอยางไม แตโดยเหตุที่หลักใหญในแนวความคิดเริ่มมีมาแตโบราณกาลดังกลาว จึง
เปนจุดสนใจที่ทําใหมีปฏิบัติยาตอคําเหลานี้ยิ่งขึ้น 
 ระบบผูนําแบบอัตนิยม เปนระบบที่เกาที่สุดในสามระบบนี้ เชื่อกันวาวิธีนี้ไดเร่ิมนํามาใชตั้งแต
มนุษยเพิ่งปรากฎขึ้นบนโลกใหม ๆ เปนระบบที่มนุษยชาติมีประสบการณมากที่สุด 
 แนวความคิดเกี่ยวกับระบบประชาธิปไตย เร่ิมขึ้นครั้งแรกในอาณาจักรกรีกโบราณสมัยของ 
Pericles ซ่ึงเปนไปในรูปของรัฐบาลที่ใหเสรีภาพแกประชาชนในการเลือกนโยบายการบริหาร 
 สวนระบบเสรีนิยมเปนระบบที่ไมอาจจะคนหารองรอยในประวัติศาสตรไดแนชัด และผูนํา
บางคนในอดีตอาจจะเคยใชวิธีการเชนนี้มาบางแลวก็ได แตอยางไรก็ดี ในอดีตที่ผานมายังไมมีผูใดนําไปใช
ใหเปนมาตรฐานที่ยอมรับสําหรับเปนแนวทางปฏิบัติของผูนําได 
  
 การเปนผูนําแบบนิยมการใชอํานาจและแบบชี้ชวน 
 ถึงแมวาเราจะอาศัยอยูในประเทศที่มีการปกครองตามระบอบประชาธิปไตย การดําเนินการ
เพื่อใหไดมาซึ่งขอตกลงใจที่ถูกตองในดานตาง ๆ นั้น เปนไปตามวิถีทางของระบบประชาธิปไตยและมีผูนํา



ในการปกครอง ผูนําทางทหารตองสํานึกวากําลังทหารนั้นไดจัดตั้งขึ้นมาเพื่อทําหนาที่ในการปองกัน
ประเทศชาติ และดังนั้นโดยลักษณะของภารกิจและการจัดหนวยจึงเปนไปในลักษณะใหดําเนินการไปโดย
ไมมีโอกาสที่จะใชวิธีการทางประชาธิปไตย กองทัพมีความจําเปนที่จะตองจัดตั้งขึ้นมาบนพื้นฐานที่ไมใช
ประชาธิปไตย มีผูนําทําหนาที่ในการปกครองโดยลําดับชั้น โดยแตละคนจะมีสิทธิอํานาจในการตกลงใจ
บริหารงาน ดังนั้นการที่จะเขาถึงเปาหมายของผูนําทางทหารการดําเนินการจึงมีความจําเปนที่จะตองเปนไป
ในรูปแบบของการใชวิธีรวมอํานาจไวในตัวผูนําไมใชใชการชี้ชวน  ถึงแมวาในบางครั้งจะพบวาการชี้ชวน
เปนสิ่งที่เปนไปไดและพึงประสงคอยางไรก็ตามไมไดหมายความวาการที่จะถึงขั้นการตกลงใจนั้น ผูนําทาง
ทหารควรจะเปนผูดื้อร้ัน หรือปราศจากเหตุผล เนื่องจากความรับผิดชอบของผูนํานั้นมากนัก และการตกลง
ใจใหการดําเนินการตาง ๆ จะเปนไปโดยเปนการสวนตัว และตามปกติไมสามารถจัดใหมีการพิจารณาการ
ถกแถลงตามแนวทางของประชาธิปไตย และการที่จะพัฒนาใหสอดคลองกับวิธีการทางประชาธิปไตยนั้น 
ผูนําจะตองพัฒนาการบังคับตนใหอยูในระดับสูง หลีกเลี่ยงการตกลงใจที่ผลีผลามและเฉื่อยชาจนเกินไป พึง
ระลึกอยูเสมอวา การบังคับบัญชาหนวยจะเปนไปดวยดีไดจะตองขึ้นอยูกับพื้นฐานการตกลงใจอยางมีเหตุผล 
พิจารณาอยางรอบคอบถึงปจจัยตาง ๆ ที่เกี่ยวของ เหนือส่ิงอื่นใดผูนําทางทหารที่ดีควรจะฝกฝนตนใหมี
ลักษณะสงาผาเผยดวยการเพิ่มบุคลิกในดานความเด็ดขาด และหลีกเลี่ยงการประพฤติคนเยอหยิ่งจองหอง 
ผูนําควรสํานึกอยูเสมอวา ความสามารถพิเศษเฉพาะตนของผูใตบังคับบัญชานั้นจะตองนํามาใชใหเกิด
ประโยชนแกตน ดวยการปรึกษาหารือทุกครั้งเมื่อมีโอกาสและนําเอาขอพิจารณานั้น ๆ มาประกอบการ
พิจารณาขั้นตกลงใจดวย  ถาผูนํายึดถือปฏิบัติตามหลักการเหลานี้ การตกลงใจของตนจะเปนที่ยอมรับโดย
ผูใตบังคับบัญชาวาเปนไปอยางฉลาดและถูกตอง สมเหตุผล และตางพากันปฏิบัติตามคําสั่งดวยความเต็มใจ
และตั้งใจ 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 



บทที่ ๒ 
 คุณลักษณะของความเปนผูนํา   (LEADERSHIP TRAITS) 
 กลาวท่ัวไป 
 คุณลักษณะของความเปนผูนํา คือ ลักษณะอันมีคุณคายิ่ง ซ่ึงนับเปนปจจัยสําคัญในการปฏิบัติ
หนาที่เพื่อใหผูใตบังคับบัญชาเกิดความเชื่อถือ เชื่อมั่น เชื่อฟง และใหความรวมมืออยางจริงใจ     ในอันที่จะ
ทําใหการปฏิบัติภารกิจไดสําเร็จลุลวงไปไดดวยดี 
 คุณลักษณะอันพึงประสงค (Desirable Traits) 
 คุณลักษณะของความเปนผูนํา เปนพื้นฐานสําคัญของผูนําหนวยทุกระดับ คุณลักษณะเหลานี้
จะกอใหเกิดการตอบสนองของผูใตบังคับบัญชาตอผูนํา  จึงเปนการสมควรที่ผูนําทุกคนพึงตรวจสอบตนเอง
วามีคุณลักษณะความเปนผูนํามากนอยเพียงใด ดํารงไวซ่ึงสิ่งที่มีอยูแลว และขณะเดียวกันพยายามเสริมสราง
ส่ิงที่ยังขาดอยู เพื่อความเปนผูนําที่สมบูรณ จากผลของการสํารวจวิจัยและตรวจสอบคุณลักษณะอันพึง
ประสงคที่สุดที่ผูนําทางทหารพึงจะมี เพื่อทําใหผูใตบังคับบัญชามีความเชื่อถือ เชื่อมั่น เชื่อฟงและใหความ
รวมมืออยางจริงใจ ประกอบดวยคุณลักษณะ ๑๔ ประการ คือ.- 
 ๑. ลักษณะทาทาง (Bearing)  คือ การวางตัวอยางเหมาะสม ดวยการแสดงออกโดยทาทาง ทวงที 
วาจา  การปรากฎตัว  และการประพฤติปฏิบัติแต ส่ิงที่ดีงาม  ซ่ึงจะทําให เกิดความประทับใจแก
ผูใตบังคับบัญชา และยึดถือเปนตัวอยางในการปฏิบัติตนตอไป สามารถพัฒนาไดโดย.- 
 -  สรางสรรคลักษณะทาทาง ความประพฤติใหอยูในมาตรฐานอันสูงสุด 
 -  หลีกเลี่ยงการประพฤติช่ัวและใชวาจาหยาบคาย 
 -  การดื่มสุรา ส่ิงมึนเมา ควรยึดหลักพอประมาณ ถาไมสามารถหลีกเลี่ยงได 
 -  ยึดถือสายกลางในการปฏิบัติตน 
 -  ดํารงไวซ่ึงลักษณะทาทางอันสงาผาเผยจนเปนปกติวิสัย 
                           Physical 
 ๒. ความกลาหาญ (ทางกายและทางใจ)  Courage                  คื อ อํ า น า จ ท า ง ใ จ ที่
                                                 Moral  
บุคคลสามารถควบคุมตนเองไดเมื่อตกอยูในอันตรายและสามารถปฏิบัติหนาที่ตอไปไดดวยลักษณะอันสงบ
และมั่นคง สามารถพัฒนาไดโดย.- 
 -  ศึกษาและเขาใจในปฏิกิริยาที่แสดงออกเมื่อตกอยูในอารมณแหงความกลัว 
 -  ควบคุมความกลัว โดยพัฒนาความสามารถบังคับหรือควบคุมใจตนเองใหได 
 -  พยายามรักษาความคิดมิใหสับสน อยาเปนผูเกรงกลัวอันตรายใด ๆ จนมากเกินไป 
 -  ถามีความเกรงกลัวในการปฏิบัติส่ิงใด ๆ ในชีวิตประจําวัน จงบังคับใจตนใหกระทําซ้ํา ๆ ใน
ส่ิงนั้นจนกวาจะหายกลัว 
 -  ยืนหยัดในสิ่งที่ถูกตอง ถึงแมวาจะไดรับการตําหนิหรือประฌามก็ตาม 



 -  ยอมรับในขอตําหนิติเตียนเมื่อตนกระทําผิด 
 ๓. ความเด็ดขาด (Decisiveness) คือ ความสามารถในการตกลงใจอยางทันทวงทีและประกาศ
ขอตกลงใจนั้น ๆ ในลักษณะที่ชัดเจนและมั่นคง สามารถพัฒนาไดโดย.- 
 -  ศึกษาวิธีปฏิบัติงาน ใหไดรับผลโดยแนนอน 
 -  ยึดถือความจริงเปนหลักในการตกลงใจ และออกคําสั่งดวยความมั่นใจ 
 -  ตรวจสอบขอตกลงใจอีกครั้งกอนที่จะประกาศ เพื่อความถูกตองที่แนชัดถาหากสามารถ
ปฏิบัติได 
 -  วิเคราะหการตกลงใจของผูอ่ืน ถาทานไมเห็นพองดวย 
 - เพิ่มพูนความคิดของตนโดยการศึกษาการปฏิบัติของผูอ่ืน และนําผลสําเร็จหรือลมเหลวมาใช
ใหเปนประโยชนตอการปฏิบัติงานของตน 
 ๔. ความไววางใจได  (Dependability) คือ ความเชื่อมั่นในการปฏิบัติหนาที่ไดอยางเหมาะสม
ตามที่ไดรับมอบจากผูบังคับบัญชา สามารถพัฒนาใหมีขึ้นได โดย.- 
 -  อยากเปนคนที่ชอบแกตัวหรือมีปญหามาก 
 -  ทํางานที่ไดรับมอบใหเต็มขีดความสามารถ พึงละเวนการทํางานดวยความเชื่อถือกันเปนการ
สวนตัว 
 -  ทําความเขาใจในรายละเอียดของงานกอนการปฏิบัติ 
 -  ปลูกฝงนิสัยของการตรงตอเวลา 
 -  ปฏิบัติตามคําสั่งดวยความตั้งใจ เมื่อเกิดการขัดกันระหวางคําสั่งที่คนไดรับจากผูบังคับบัญชา 
ใหขอรับคําชี้แจงจากเจาหนาที่ที่เกี่ยวของ เพื่อการปฏิบัติอยางเหมาะสมตอไป 
 ๕. ความอดทน  (Endurance)  คือ ความเขมแข็งทางจิตใจและรางกายในอันที่จะยืนหยัดตอสูกับ
ความเจ็บปวด ความเหนื่อยยาก ความบีบคั้น และความยากลําบากตาง ๆ สามารถพัฒนาใหมีขึ้นได โดย.- 
 -   พึงหลีกเลี่ยงการปฏิบัติใด ๆ ที่ไมจําเปน ซ่ึงจะทําใหรางกายออนแอลงโดยไมจําเปน 
 -  หมั่นบริหารรางกายตนเองจนเปนปกตินิสัย และทําใหความอดทนเพิ่มขึ้น โดยการ
ปฏิบัติงานที่ตองใชกําลังกายอยางหนัก 
 -  ตรวจสอบความอดทนของตนบอย ๆ ดวยการเขารวมในการฝก เพื่อทดสอบความอดทนทาง
จิตใจและรางกาย 
 -  บังคับตนเองใหปฏิบัติหนาที่ตอไปถึงแมจะรูสึกเหนื่อยและเบื่อหนาย 
 -  ปฏิบัติงานทุกอยางใหสําเร็จดวยดีที่สุดตามขีดความสามารถของตน 
 ๖. ความกระตือรือรน  (Enthusiasm)  คือ การแสดงออกถึงความสนใจในงานอยางจริงใจ และ
ปฏิบัติอยางจริงจัง เต็มและมองในแงดีเสมอ สามารถพัฒนาใหมีขึ้นไดโดย.- 
 -  เขาใจและเชื่อมั่นในภารกิจที่จะปฏิบัติ 
 -  ราเริง เต็มใจ และมองไปในแงดีเสมอ 



 -  อธิบายใหผูใตบังคับบัญชาเขาใจวาทําไมจึงตองปฏิบัติงานที่ไมนาสนใจและไมถูกใจ 
 -  ใชความสําเร็จในการปฏิบัติงานใหเปนประโยชน  ความกระตือรือรนเปนสิ่งคลายการ
ติดตอของเชื้อโรค คือ ชอบปฏิบัติตามกันหรือแขงขันกัน และไมมีสิ่งใดที่จะพัฒนาไดดีเทากับการ
ใชความสํา เร็จของหนวยงาน  หรือบุคคลเปนขออาง  
 -  อยาเปน ผูที่รูสึกเบื่อหนายตองานเสมอ แบงเวลาไวชวงระยะเวลาหนึ่งของแตละวัน เพื่อทํา
จิตใจใหสงบ ไมคิดถึงงาน และเปนการพักผอนดวย 
 ๗. ความริเร่ิม  (Initiative)  คือ การพิจารณาดูวามีอะไรควรจะกระทําและจะเริ่มปฏิบัติอยางไร 
แมวาจะยังไมไดรับคําสั่งก็ตาม เปนสิ่งจําเปนสําหรับผูบังคับบัญชาทุกชั้นยศสามารถพัฒนาได โดย.- 
 -  เตรียมใจและกายไวใหพรอมเสมอ หาความรู ประสบการณใหมีมากขึ้นตลอดเวลา 
 -  ฝกตนเองใหรอบรูในงานซึ่งจําเปนจะตองปฏิบัติ และลงมือปฏิบัติทั้ง ๆ ที่ยังไมไดรับคําสั่ง
และโดยไมชักชา 
 -  ศึกษาวิธีการปฏิบัติงานโดยการคิดลวงหนา 
 -  แสวงหาและพรอมที่จะรับผิดชอบในงานที่ตนปฏิบัติหรือส่ังการใหผูใตบังคับบัญชาปฏิบัติ 
 -  ใชส่ิงของหรือเครื่องมือที่มีอยูใหเกิดประสิทธิภาพสูงสุด 
 ๘. ความซื่อสัตย  (Integrity) คือ อุปนิสัยที่ถูกที่ควร และความประพฤติปฏิบัติอันถูกตองการ
ซ่ือสัตยและไววางใจได สามารถพัฒนาได โดย.- 
 -  ฝกตนใหเปนผูสุจริตและรักษาวาจาสัตยตลอดเวลา 
 -  เปนพูดจริงทําจริง และรักษาคําพูดตลอดเวลา 
 -  ยืนหยัดในสิ่งที่ตนเชื่อมั่นวาถูกตองดวยเหตุผล 
 -  เมื่อไรก็ตามที่ตองมีการอะลุมอลวย หรือการผอนปรนในการปฏิบัติงานจงยึดมั่นในความ
สุจริต ความสํานึกในหนาที่ และการปฏิบัติอันถูกตองเหนือส่ิงอื่นได 
 ๙. ดุลพินิจ  (Judgment)  คือ การเปรียบเทียบขอเท็จจริงและหนทางแกปญหาที่เปนไปไดอยางมี
เหตุผล เพื่อประกอบการตกลงใจอันถูกตอง การเสริมสรางดุลพินิจใหเกิดขึ้นในแตละบุคคลอาจกระทําได
โดยการมีความรอบรูทางเทคนิคใหมากที่สุดเทาที่จะเปนไปได การปรับปรุงตนเองในเรื่องดุลพินิจกระทําได 
โดย.- 
 -  ฝกการประมาณการณ 
 - คาดหมายวามีเหตุการณตาง ๆ เกิดขึ้น และจะตองมีการตกลงใจแกปญหา ทั้งนี้เพื่อเปนการ
เตรียมตัวเมื่อมีความจําเปนเกิดขึ้น 
 -  หลีกเลี่ยงการตกลงใจอยางรวดเร็วเกินไป จนขาดความรอบคอบ 
 -  เขาถึงปญหาโดยใชสามัญสํานึก 



 ๑๐. ความยุติธรรม  (Justice)  คือ ลักษณะของความไมลําเอียงหรือมีอคติ และมีความมั่นคงในการ
บังคับบัญชา เกี่ยวกับการใหรางวัล และการลงโทษ จะตองเปนไปตามควรแกกรณี  การพัฒนาลักษณะของ
ความยุติธรรม กระทําไดโดย.- 
 -  มีความเที่ยงธรรม จิตใจมั่นคง กระทําทันทีในการลงโทษผูใตบังคับบัญชา และจะไมกระทํา
เฉพาะคนหนึ่งคนใด 
 -  พิจารณาเรื่องแตละเรื่องอยางมีเหตุผลและควรแกกรณี 
 -  การลงโทษควรกระทําเปนเฉพาะตัว ระลึกถึงเกียรติยศและความเขาใจอันดีตอกัน 
 -  ถาหากมีอคติเกิดขึ้นในใจ จงพยายามหาทางขจัดเสีย เพื่อมิใหการตกลงใจของตนตองเสีย
ความยุติธรรม 
 -  วิเคราะหการตกลงใจของผูนําที่มีช่ือเสียงอยางเที่ยงธรรม เพื่อยึดถือเปนแบบอยาง 
 - ไมลงโทษเปนการสวนรวม เมื่อมีการทําผิดเพียงบุคคลหนึ่งบุคคลใดเทานั้น 
 -  ซ่ือสัตยตอตนเอง 
 - รับรูการกระทําความดีของผูใตบังคับบัญชาดวยการสรรเสริญ หรือใหรางวัล อยาเปน      
ผูบังคับบัญชาประเภทที่คอยแตจะลงโทษแตประการเดียว 
 -  พยายามใหผูใตบังคับบัญชาเกิดความรูสึกวา การลงโทษนั้นจะกระทําเปนครั้งคราวเทานั้น 
เพื่อหวังที่จะปรับปรุงบุคคลหรือหนวย 
 -  อยาเลือกที่รักมักที่ชัง 
 ๑๑. ความรู  (Knowledge)  คือ ส่ิงที่ทําใหไดมาซึ่งขาวสารเรื่องราวที่เปนไปขอเท็จจริง หลักการ
ตาง ๆ รวมทั้งทําใหรอบรูในวิชาชีพและความเขาใจในตัวผูใตบังคับบัญชา ทั้งนี้ดวยศึกษาหรือการสอบถาม 
ไมมีส่ิงใดที่จะทําใหเกิดความเชื่อมั่นและเชื่อถือในตัวผูบังคับบัญชาไดเร็วกวาการแสดงออกซึ่งการเปนผูมี
ความรู การขาดความรูเปนสิ่งท่ีไมสามารถปกปดได ผูนําที่ดีไมควรจะมีความรูเฉพาะทางทหารเทานั้น แต
ควรจะมีความรูเกี่ยวกับเหตุการณภายในและภายนอกประเทศดวย การพัฒนาความรูใหเพิ่มพูนมากขึ้น 
สามารถกระทําไดโดย.- 
 -  จัดทําแฟมเอกสารเรื่องราวเกี่ยวกับราชการทหารและหองสมุดสวนตัว 
 -  ศึกษาคูมือ เร่ืองที่เกี่ยวกับกิจการทหารอื่น ๆ เชน ระเบียบ ขอบังคับ คําแนะในการฝก และ
ประวัติศาสตรเกี่ยวกับการสูรบในอดีต 
 -  อานรายงานตามหวงระยะเวลาและหนังสือตาง ๆ ที่กําหนดใหเปนหนังสือที่ควรสนใจ 
 -  อานหนังสือพิมพประจําวันและนิตยสารรายสัปดาห ฯลฯ  
 -  เสริมสรางนิสัยในการพัฒนา การสนทนาที่หลักแหลมจริงจัง 
 -  ประเมินคา ประสบการณของตนเองเปรียบเทียบกับของผูอ่ืน 
 -  ส่ิงใดที่ไมเขาใจจะตองตื่นตัว รับฟง เฝาสังเกต คนควา วิจัย 
 



 
 ๑๒. ความจงรักภักดี  (Loyalty)  คือ การมีความซื่อสัตยมั่นคงตอประเทศชาติกองทัพหนวยงาน 
ผูบังคับบัญชา ผูอาวุโส ผูใตบังคับบัญชาและผูรวมงาน ซ่ึงสามารถพัฒนาไดโดย.- 
 -  ปองกันมิใหผูใตบังคับบัญชาไดรับการดูหมิ่นเหยียดหยาม 
 -  ไมแสดงขอคิดเห็นใด ๆ อันจะทําใหกระทบกระเทือนตอคําสั่งของผูบังคับบัญชา 
 - สนับสนุนขอตกลงของผูบังคับบัญชา โดยการปฏิบัติตามดวยความเต็มใจและเต็มขีด
ความสามารถที่มีอยู 
 -  ไมควรพูดถึงปญหาสวนตัวของผูใตบังคับบัญชากับบุคคลอื่น ๆ  
 -  ยืนหยัดอยูกับประเทศชาติ กองทัพ หนวย ผูบังคับบัญชา ผูใตบังคับบัญชา และผูรวมงาน 
เมื่อไดรับการดูหมิ่นหรือกลาวหาที่ไมเปนธรรม 
 -  อยาวิจารณผูบังคับบัญชาตอหนาผูใตบังคับบัญชา 
 -  การถกปญหาเกี่ยวกับการบังคับบัญชาภายในหนวยกับบุคคลนอกหนวย จะตองกระทําดวย
ความระมัดระวัง 
 ๑๓. ความแนบเนียน  (Tact)  คือ ความสามารถในการที่จะทํางานรวมกับบุคคลอื่น ๆ ไดโดยไม
เกิดการขัดแยงกัน ในแงของมนุษยสัมพันธ ความแนบเนียน คือ ความสามารถที่พูดและกระทําสิ่งหนึ่งสิ่งใด
ไดอยางเหมาะสมในเวลาอันสมควร สามารถพัฒนาไดโดย.- 
 -  จงเปนผูที่สุภาพและราเริง 
 -  จงมีความเห็นอกเห็นใจ คิดถึงหรือเกรงใจผูอ่ืนบาง กอนที่จะกระทําการใด ๆ  
 -  จงศึกษาการปฏิบัติงานที่ประสบผลสําเร็จของบุคคลอื่น ๆ  ซ่ึงไดรับความนิยมในฐานะเปนผู
ที่มีมนุษยสัมพันธดีเยี่ยม 
 - จงศึกษาบุคลิกลักษณะในรูปแบบตาง ๆ กันของมนุษย เพื่อการรับรูในธรรมชาติและ
พฤติกรรมของมนุษย 
 -  จงพัฒนานิสัยในการใหความรวมมือกับผูอ่ืนดวยความจริงใจ 
 -  จงพยายามรักษาความอดกลั้นใหถึงที่สุด 
 -  จงปฏิบัติตอบุคคลอื่นเชนเดียวกับที่ตองการใหผูอ่ืนปฏิบัติตอตน 
 -  รูวาโอกาสใดควรจะปรากฎตัวเพื่อรวมในการพบปะสังสรรคหรือพิธีการตาง ๆ ทั้งทาง
ราชการทางสังคม คิดลวงหนากอนเสมอวา การเขารวมหรือไมเขารวมของตนจะมีผลกระทบหรือนําความ
ลําบากใจมาสูตนและผูอ่ืนอยางไรหรือไม 
 ๑๔. ความไมเห็นแกตัว  (Unselfishness)  คือ การไมหาความสะดวกสบายและความกาวหนา
ใหแกตน โดยทําใหผูอ่ืนตองเดือดรอน สามารถพัฒนาไดโดย.- 
 -  หลีกเลี่ยงการใชตําแหนงอํานาจหนาที่หาผลประโยชน ความปลอดภัยหรือความพึงพอใจใส
คนโดยทําใหผูอ่ืนเดือดรอน 



 -  พิจารณาหาหนทางแกปญหาที่เกิดขึ้นแกผูใตบังคับบัญชาทั้งในการปฏิบัติงานหรือสวนตัว 
เพื่อเปนการชวยเหลือตามเหมาะสม 
 -  เมื่อผูใตบังคับบัญชาปฏิบัติงานดี จะตองมีการชมเชย ประกาศเกียรติคุณใหปรากฎความมีช่ือ
เสีย 
 จริยธรรมของผูนํา 
 จริยธรรมผูนําในการจะเปนผูนําที่ดีนั้นควรจะตองมี จริยธรรม คําวา “จริยธรรม” เปนคําสมาส 
“จริย” แปลวา ความประพฤติหรือกิริยาที่ควรประพฤติ “ธรรม” แปลวาคุณความดี ความถูกตอง หรือหนาที่ 
ดังนั้นจริยธรรมจึงมีความหมายรวมกันวา “หนาที่ที่ควรประพฤติ หรือความประพฤติในทางที่ดีที่ถูก” 
 ในโลกนี้ไมมีส่ิงมีชีวิตใดสําคัญเทามนุษยไดยกยองตัวเองวาเปนสัตวโลกที่มีจิตใจสูงกวา
บรรดาสัตวโลกอ่ืน ๆ (มน = ใจ, อุษย =  สูง, มนุษย หมายถึงผูมีจิตใจสูง) ในตัวมนุษยเองก็ประกอบไปดวย
รางกายและจิตใจ รางกายมนุษยไมไดแตกตางจากรางกายของสัตวโลกอ่ืน ๆ มากนัก แตจิตใจเปน
องคประกอบที่สําคัญที่สุดในพฤติกรรมของมนุษย พระสัมมาสัมพุทธเจา ตรัสไวในคัมภีรพระธรรมหาขุ
ทตกนิกาย ในพระสุตตปฎกวา “ธรรมทั้งหลายมีจิตเปนใหญ มีจิตเปนหัวหนาทุกสิ่งทุกอยางสําเร็จไดดวยจิต 
บุคคลใดมีจิตดีแลว จะทําอยูก็ตาม จะคิดก็ตาม จะทําก็ตาม ยอมจะไมดีไปดวย” จริยธรรมก็คือ  พฤติกรรม
ของมนุษยที่แสดงออกในทางที่ถูกที่สังคมสวนใหญยอมรับ 
 การศึกษาหลักจริยธรรม เพื่อกําหนดวาสิ่งใด ดี เลว ถูก ผิด เพื่อปกปองหลักการที่คิดวา
เหมาะสมและหาทางมาประยุกตใช ขอบเขตของการศึกษาหลักจริยธรรมจึงเกี่ยวกับสิ่งที่ดีที่ควรปฏิบัติใน
สังคมซึ่งเปนมาตรฐานหรือบรรทัดฐานในการตัดสินใจวาสิ่งใดควรทําสิ่งใดไมควรทํา 
 “ความเห็นแกตัว”  เกิดขึ้นเมื่อเราทําตามอํานาจของกิเลส ทําเพื่อผลประโยชนของตนไมใชทํา
ดวย ปญหา หากเราใชปญหาไตรตรองจะทําใหเราเห็นวาเรากับคนอื่น ๆ นั้นไมแตกตางกันในดาน รางกาย 
แตจะแตกตางกันทางดานการใชปญญาจะเปนมนุษยที่สมบูรณ เพราะความเปนมนุษยวัดกันดวยปญญา มิใช
วัตถุหรือสงที่อํานายความสะดวกความสบาย 
 ความสําคัญของจริยธรรมตอผูนํา 
 หลักจริยธรรมขั้นพื้นฐานตองเปนเชิงปฏิบัติ จึงจําเปนตองกําหนดบรรทัดฐานขึ้นมาเพื่อสราง
คานิยมใหถูกตอง เชน ความเสียสละ ความยุติธรรม ความซื่อสัตย ความกลาหาญ เปนตน  ทั้งนี้เพื่อใหซึมซับ
เขาไปในจิตใจ โดยเฉพาะผูที่เปนผูนํา หากผูนําขาดจริยธรรมเสียแลว การที่จะใหผูตามมีจริยธรรมนั้นยอม
เกิดขึ้นไดยาก เกี่ยวกับเรื่องนี้พระพุทธองคไดตรัสไววา “เมื่อโคพอฝูงเดินตรงลูกฝูงก็เดินตรง หากโคพอฝูง
เดินคด โคลูกฝูงก็เดินคด” และเมื่อหนวยหรือองคกรใดทั้งผูนําและผูตามขาดซึ่งจริยธรรมเสียแลว สังคมของ
หนวยหรือองคการนั้นยอมหาสันติสุข  หาความเจริญกาวหนาไปไดยาก 
 ลักษณะพิเศษของจริยธรรมของผูนําทางทหาร   หลักจริยธรรมโดยทั่วไปแลวสามารถ
นําไปใชไดกับผูนําหนวยงานทุกประเภท สําหรับผูนําทางทหารโดยเฉพาะทหารอาชีพอาจมีบางประการแต
ตางไปบาง ทั้งนี้เพราะจริยธรรมของผูนําหนวยทหารมีลักษณะไมเหมือนอาชีพอ่ืน มีทัศนคติของความเปน



ทหารที่แนนอน มีกรอบ มีระเบียบวินัย แบบธรรมเนียม ระเบียบการปฏิบัติ ที่เนนความเขมแข็ง อดทน ความ
สํานึกในเกียรติยศ หนาที่ และความกลาหาญ ทุกชาติจําเปนตองมีกําลังทหาร หากทหารไมมีจิตสํานึกใน
จริยธรรมของทหารแลว ทหารอาจไมแตกตางไปจากกองโจร 
 จริยธรรมของผูนําทหารในกองทัพสหรัฐ ฯ    การทหารเปนอาชีพหนึ่ง จําเปนตองมี
จรรยาบรรณในการประกอบอาชีพเชนเดียวกับอาชีพอ่ืน ๆ เชน แพทย นักหนังสือพิมพ โดยเฉพาะทหารมี
อาวุธเปนอํานาจ ตองมีจริยธรรมไวคอยยึดเหนี่ยวจิตใจ เพื่อมิใหทําอะไรนอกลูนอกทาง 
 จริยธรรมของผูนําทหาร อยูในความคิดในการรับผิดชอบของผูนําทหารและทหารอาชีพ 
ทั้งหลายไดแกเร่ือ การรักษาชาติใหปลอดภัย การปฏิบัติตามหนาที่ที่ไดรับมอบหมาย การรักษาเกียรติของ
ทหารและทั้งสามประการนี้ คือ จริยธรรมที่จําเปนยิ่งของผูนําทหารในกองทัพสหรัฐ ฯ ดังมีรายละเอียดดังนี้ 
 ก. หนาที่  (DUTY)  หนาที่ในระดับที่เปนบรรทัดฐานของทางสังคมและหนาที่ตาม
จรรยาบรรณของทหารอาชีพมี ๒ ประการ คือ 
  -  เขาใจความเปนทหารอาชีพ (MILITARY  PROFESSIONALISM) และปฏิบัติหนาที่ตาม
ตําแหนงที่ไดรับมอบอํานาจดวยการมีจรรยาบรรณของทหารอาชีพ 
  -  มีความรับผิดชอบ (RESPONSIBILITY) ในงานที่ไดกระทํา โดยมีความรูความสามารถ
อยางแทจริงในการทําสงคราม รักษาขนบธรรมเนียมประเพณีที่ดีของทหารเอาไว 
  หนาที่ที่ทางสังคมถือปฏิบัติเปนบรรทัดฐาน เชน หนาที่ในการพูดความจริงอันเปนหนาที่
พื้นฐานหลักทางดานจิตใจ ไมเฉพาะในสังคมทหารเทานั้นที่ตองพูดความจริง แตในสังคมของประเทศก็ตอง
พูดความจริงดวย 
 ข.  ประเทศชาติ  (COUNTRY)  
  ทหารอาชีพก็คือ พลเมืองของประเทศคนหนึ่ง อยูภายใตธรรมนูญของประเทศตองมีความ
เคารพซื่อสัตยตอกฎหมายของประเทศ ตองเครงครัดและตื่นตัวตอการปกปกษรักษาประเทศชาติโดยการ
ยอมตายถวายชีวิตดวย 
 ค.  เกียรติยศ  (HONOR) 
  ทหารสวมเครื่องแบบที่มีเกียรติ ถือวาเปนสัญญลักษณที่สําคัญที่ทหารจะตองสํารวมระวัง
รักษาเกียรติ และศักดิ์ศรีอยางเครงครัด เกียรติและศักดิ์ศรีของชาติตองถือวาเปนของศักดิ์สิทธิ์ที่ตองรักษาไว
อยางใหใครมาดูหมิ่นเหยียดหยาม ตองปลูกฝงใหยึดมั่น ดังเชนยึดมั่นในศาสนา 
 จริยธรรมพื้นฐานของผูนําหนวยทหาร   ผูนําหนวยทหารทุกระดับจําเปนตองมีจริยธรรม
พื้นฐาน ๔ ประการ คือ 
 
 
 ก.  ความซื่อสัตย ความจงรักภักดีตอชาติ ศาสนา พระมหากษัตริย และกองทัพ 



  ผูนําหนวยตองปฏิบัติตนใหอยูในกฎ ระเบียบ วินัย ขอบังคับและแบบธรรมเนียมของทหาร
อยางเครงครัดและโดยสุจริตใจ ตองปฏิบัติตามคําสั่งของผูบังคับบัญชาที่เหนือข้ึนไป และปฏิบัติตามที่ได
ปฏิญาณตอหนาธงชัยเฉลิมพลทุกประการ 
 ข.  ความซื่อสัตยตอหนวย 
  รวมถึงความซื่อสัตยตอผูบังคับบัญชาตามลําดับชั้น  มีความรักสามัคคี ไมแบงแยก 
ภาคภูมิใจในหนวยของตน พรอมที่จะปฏิบัติตนดวยความเสียสละแกหนวยไดตลอดเวลา จะชวยเสริมสราง
ใหหนวยมีประสิทธิภาพในการปฏิบัติงานทั้งปวง นอกจากนั้นยังรวมไปถึงความซื่อสัตยตอผูใตบังคับบัญชา
อีกดวย 
 ค.  ความรับผิดชอบตอหนาที่  
  ผูนําหนวยตองรับผิดชอบในการพัฒนา และสรางสรรคใหผูใตบังคับบัญชาทุกคนมีความ
สํานึกและปฏิบัติงานในหนาที่ของตนแตละคนดวยความเต็มใจ และใชขีดความสามารถของตนอยางเต็มที่
เพื่อใหหนวยมีประสิทธิภาพ สามารถสนับสนุนใหบรรลุวัตถุประสงคของชาติเปนสวนรวมได 
 ง.  ความเสียสละ 
  เปนจริยธรรมที่มีความสําคัญที่สุด โดยเพงเล็งไปที่ความไมเห็นแกประโยชนสวนตัวและ
พรอมที่จะเสียสละเพื่อสวนรวม 
  นอกจากเสียสละเพื่อชาติแลว ผูนําหนวยทหารตองเสียสละเพื่อกองทัพ ทุมเทการพัฒนา
ตนเองใหมีคุณภาพ ปฏิบัติงานเต็มขีดความสามารถ 

 จริยธรรมของผูนําทางทหาร 
 ก.  รับผิดชอบตอความลมเหลวของหนวย   การปฏิบัติภารกิจของหนวยยอมประสบกับ
ความสําเร็จและความลมเหลว เมื่อหนวยปฏิบัติบรรลุภารกิจ ผูนําไมควรฉวยโอกาสรับคุณงามความดีโดย
ลําพังเฉพาะตัว ผูนําที่มีคุณธรรมและจริยธรรมควรอุทิศความสําเร็จใหกับผูใตบังคับบัญชาและหนวยที่ให
การสนับสนุน ตองยอมรับความจริงประการหนึ่งยิ่งหนวยงานใหญโตมากเทาใด ความสําเร็จของงานยอม
ตองอาศัยความรวมมือของผูใตบังคับบัญชามากขึ้น ลําพังผูนําหนวยเพียงคนเดียวยอมไมสามารถทําใหงาน
บรรลุความสําเร็จได แตอยางไรก็ตามสิ่งที่สําคัญมากกวานั้นก็คือ เมื่อหนวยประสบความลมเหลว ผูนําที่มี
จริยธรรมตองยอมรับความผิดพลาดแตผู เดียว  การโยนความลมเหลวของหนวยไปใหหนวยรอง 
ผูใตบังคับบัญชาหรือหนวยอ่ืน นอกจากเปนการแสดงถึงการขาดความรับผิดชอบแลวผูนําเชนนี้ยอมจะหา
ความศรัทธาและความจงรักภักดีจากผูใตบังคับบัญชาไดยาก 
 ข.  เปนตัวอยางที่ดี   คําวา “ผูนํา” มีความหมายชัดเจนอยูในตัวเองแลว หากผูนําทําตัวเชนใด ผู
ตามหรือผูใตบังคับบัญชายอมนําไปเปนตัวอยาง มีผูนําบางคนที่ขาดจริยธรรมขอนี้อบรมสั่งสอนให
ผูใตบังคับบัญชาปฏิบัติตนในสิ่งที่ถูกตองตามคุณธรรมตาง ๆ เชน ซื่อสัตยสุจริต เสียสละมีความรับ
ผิดขอบเปนตน แตตัวผูนําเองกลับทุจริต เห็นแกตัว ขาดความรับผิดชอบ เรามักจะเจอผูนําประเภท “ปากวา
ตาขยิบ” อยูเปนจํานวนไมนอย 



 ค.  ใจกวางไมเห็นแกตัว   ผูนําที่ใจกวางมิไดหมายความถึงการแบงปนผลประโยชนอัน  ควร
แกผูใตบังคับบัญชาเทานั้น ยังหมายถึงใจกวางในดานความคิดของผูใตบังคับบัญชาดวยในยุคสังคม
ประชาธิปไตยการมีความใจกวางดานความคิดนับวามีความสําคัญมากขึ้นทุกขณะ การตัดสินใจหรือส่ังการ
โดยไมรับฟงความคิดเห็นจากผูใตบังคับบัญชาในเรื่องที่กระทบตอผูใตบังคับบัญชาโดยตรงนั้น ผูนําหนวย
ควรพิจารณาใหรอบคอบเสียกอน 
  สังคมไทยในปจจุบันเปนสังคมที่เจริญเติบโตในทางวัตถุมากกวาการเติบโตทางดานจิตใจ
และสติปญญา สังคมจึงขาดดุลย ส่ิงเลวรายตาง ๆ เกิดขึ้นเพราะความเห็นแกได เห็นแกประโยชนสวนตัว 
ผูนําหนวยทหารซึ่งเปนสวนหนึ่งของสังคมควรคํานึงถึงจริยธรรม “ไมเห็นแกตัว” ไวดวย ผูนําใดที่เห็นแกตัว
ยอมทําใหหนวยนั้นขาดความรักสามัคคีกันในระหวางในหนวยความศัทธาของผูใตบังคับบัญชาตอผูนํายอม
สูญหายไป 
 ง.  เอาใจใสผูใตบังคับบัญชา   มีผูนําหลายคนที่คิดวาการจะทําใหตนเองเจริญกาวหนาใน
หนาที่การงานขึ้นอยูกับนายเปนสิ่งสําคัญ ผูนําประเภทนี้มักจะคอยเอาใจใสดูแลแตผูบังคับบัญชาคอยทํา
ประโยชนให โดยลืมนึกไปวาผูใตบังคับบัญชา คอยชวยเหลือสงเคราะหผูใตบังคับบัญชาในทางที่ถูกที่ควร 
ไมใชเฉพาะในหนาที่การงานเทานั้น แตรวมไปถึงการสงเคราะหดานครอบครัวดวย 
 หลักธรรมที่ผูนําใชในการสงเคราะหผูใตบังคับบัญชา เห็นไดจากการที่พระพุทธองคตรัสกับ
สิงคาลกคหบดีบุตร ซ่ึงเปนที่ทราบกันดีในเรื่องของทิศ ๖ ในที่นี้จะกลาวเฉพาะการปฏิบัติระหวางนายตอ
ลูกนอง คือ 
 -  จัดการงานใหทําตามสมควรแกกําลัง  (หลักธรรมขอนี้ ทางการบริหารงานก็คือ การใชคนให
เหมาะกับงาน หรือ PUT  THE  RIGHT  MAN  IN  THE  RIGHT  JOB นั่นเอง) 
 - ใหอาหารและรางวัล (เมื่อลูกนองทํางานดีก็ตองตอบแทนเพื่อใหกําลังใจหรือ REWARD) 
 - การรักษาพยาบาลเวลาเจ็บไข (มิใชใชแตงานอยางเดียว สุภาษิตไทยกลาวไววา “ยามดีก็ใช 
ยามเจ็บไขก็รักษา” ตามพุทธประวัติแมพระพุทธองคก็ทรงปฏิบัติเชน ทรงพยาบาลภิกษุอาพาธดวยโรค
ทองรวง นอนจมกองอุจจาระและปสสาวะของตน โดยทรงชวยเอาน้ํามาชําระรางกายใหสะอาด 
 -  แจกของรสแปลกประหลาดใหกิน (ในปจจุบันก็คงหมายถึงแบงปนสิ่งแปลก ๆ ใหม 
ๆ ใหลูกนองบาง) 
 -  ดวยปลอยในสมัย (ใหหยุดพักผอนตามสมควร) 
 จ.  ยุติธรรม  การปกครองผูใตบังคับบัญชาใหไดรับความยุติธรรมโดยทั่วหนากันยอมเปนสิ่ง
ยากสําหรับผูนํา ทรัพยากรหรือผลประโยชนที่คอนขางจํากัด ไมสามารถแบงปนใหแกผูใตบังคับบัญชาได
อยางเทาเทียมกัน อยางไรก็ตามหลักธรรมที่ผูนําสมควรนํามาใชในการปกครองเพื่อใหเกิดความยุติธรรมคือ 
การเวนจากอคติ ๔ หรือ ความลําเอียง ๔ ประการ ไดแก 
  -  ลําเอียงเพราะรัก (ฉั นทาคติ) 
  -  ลําเอียงเพราะชัง (โทสาคติ) 



  -  ลําเอียงเพราะเขลา (โมหาคติ) เชน ไมเขาใจปญหา ฟงขอมูลที่ผิดหรือขอมูลถูก       
บิดเบือน ลงโทษคนผิด 
  -  ลําเอียงเพราะกลัว (ภยาคติ) เชน ลูกนองมีนายชั้นเหนือข้ึนไปมีอิทธิพลหนุนหลังเลยไม
กลาลงโทษ 
 ฉ.  ความกลาหาญ   เปนจริยธรรมที่สําคัญยิ่งของผูนําทหารในสนามรบ โดยความเปนจริงตาม
ธรรมชาตินั้น ทุกคนยอมมีความกลัวเปนธรรมดา แตผูนําทหารตองขมหรือระงับความกลัวใหหมดไปจาก
จิตใจของตน หรืออยางนอยก็ตองควบคุมมิใหความกลัวเปนอุปสรรคตอการปฏิบัติภารกิจ ผูนําที่จะตองมี
ความกลาหาญจึงจะประสบชัยชนะ ความกลาหาญของผูนําจึงเปนจริยธรรมอันพึงประสงคอยางสําคัญยิ่ง ถา
ผูนําหนวยทหารปราศจากเสียซ่ึงความกลาหาญแลว ผูนําคนนั้นก็ไมควรสวมเครื่องแบบและเรียกตัวเองวา
เปนผูบังคับบัญชาทหาร 
 นอกจากจริยธรรมของผูนําทางทหารตามที่กลาวมาแลวในขอ ๖ คุณธรรมก็ยังเปนสิ่งจําเปนตอ
ความเปนผูนําอีกดวย คุณธรรมในที่นี้หมายถึง “สภาพคุณงามความดี” ซ่ึงมีความหมายคอนขางกวาง รวมถึง
ความมีศีลธรรมอันดี เปนที่ยอมรับของสังคมดวย คุณธรรมที่สําคัญ ซ่ึงผูนําทางทหารสมควรมีไดแก 
 ก.  คุณธรรมพื้นฐานของผูนําทางทหารมี  ๔  ประการ คือ 
  -  การรักษาความสัจ  (สัจจะ)  คนซื่อสัตยสุจริตเทานั้นจึงจะมีความจริงใจตอตนเอง คนที่มี
ความรับผิดชอบอยางแทจริง จะตองเปนผูที่มีความสํานึกอยูภายในจิตใจเสมอวาตนเองเสียกอน และจากการ
ที่มีความสัจจะนําไปสูการปฏิบัติแตส่ิงที่เปนประโยชนและเปนธรรม 
  -  การขมใจตนเอง  (ทมะ) คือ ความสามารถควบคุมตนเองใหอยูในกฎระเบียบที่ดีงาม คน
ที่ควบคุมตนเองไมไดยากที่จะประสบความสําเร็จในชีวิตและหนาที่การงาน คุณธรรมขอนี้เปนรากฐาน
สําคัญสําหรับมีคุณธรรมขออ่ืน ๆ  
  -  รูจักอดทน อดกลั้น อดออม  (จาคะ)  จะชวยกระตุนเตือนใหทําตนเปนประโยชนตอ
สังคมและประเทศชาติ ไมมุงหวังประโยชนสวนตนเทานั้น ละวางความชั่ว ความทุจริต 
 คุณธรรมทั้ง ๔ ประการนี้  สนับสนุนซึ่งกันและกัน เปนคุณธรรมสําหรับคนทุกชั้นทุกระดับ 
ทุกฐานะหนาที่ สามารถนํามาประพฤติปฏิบัติใหเกิดผลได (ฆราวาสธรรม) 
 ข.  พรหมวิหาร ๔   คุณธรรมของทานผูเปนใหญ (ผูนํา) 
  -  เมตตา  ความรักใคร ปรารถนาจะใหเปนสุข 
  -  กรุณา  ความสงสาร คิดจะชวยใหพนทุกข 
  -  มุทิตา  ความพลอยยินดี เมื่อผูอ่ืนไดดี 
  -  อุเบกขา  ความวางเฉย ไมดีใจ เสียใจ เมื่อผูอ่ืนถึงความวิบัติ (หากไมสามารถใหความชวยเหลือเขาได 
 ค.  สังคมวัตถุธรรม  ธรรมอันเปนเครื่องเอื้อเฟอ เกื้อกูล สงเคราะหซ่ึงกัน 
  -  ทาน  การเอื้อเฟอเผ่ือแผ ใหปนสิ่งของของตนแกผูอ่ืนที่ควรใหปน 
  - ปยวาจา  เจรจาวาจาที่ออนหวาน ใชคําพูดที่สุภาพ นิ่มนวล ไมดูถูก กาวราว หรือดูหมิ่น
เหยียดหยาม 



  -  อัตจริยา  ประพฤติส่ิงที่เปนประโยชนแกผูอ่ืน ชวยเหลือเกื้อกูลไมเอาเปรียบผูอ่ืน 
  -  สมานัตตตา  ความเปนคนมีตนเสมอ ไมถือตัว คบกันคนไดทุกชั้นเขาสมาคมไดทุกแบบ 
 ง.  ทศพิธราชธรรม (ตรวจสอบภาษาบาลีในวงเล็บคาดวาไมถูกตองหลายที่) ผูนําจะตอง
ปลูกฝงธรรมในการปกครองผูใตบังคับบัญชา ๑๐ ประการ ใหมีขึ้นเปนสมควรประจําตัวอันจะชวยในการ
ปฏิบัติ เพื่อยึดเหนี่ยวผูใตบังคับบัญชาในหนวยงานของตนใหดําเนินไปบรรลุเปาหมาย คุณธรรมขอนี้มี
คุณคาแกผูนําเปนอยางมาก ผูนําที่มีคุณสมบัติดังที่จะกลาวตอไปนี้ ยอมทําใหผูใตบังคับบัญชารักใคร เชื่อฟง 
เคารพนับถือ เชื่อมั่น และใหความรวมมือรวมใจไดมาก จะเปนผลชวยใหบรรลุถึงผลสําเร็จของผูนําอีกดวย 
ทศพิธราชธรรมเปนธรรมสําหรับผูเปนใหญ ผูปกครอง ซ่ึงมิไดหมายถึงเฉพาะพระมหากษัตริยเทานั้น 
สมเด็จพระญาณสังวร สมเด็จพระสังฆราชสกลมหาสังฆปริณายก ไดทรงกลาววาเปนขอธรรมที่สามารถ
นํามาใชกับผูปกครองทั้งหลาย และพุทธทาสภิกขุไดกลาวไวในทํานองเดียวกัน ทานไดช้ีใหเห็นวาคําวา 
“ราชา” หรือ “ราชะ” มาจากรากศัพทบาลีเดิมที่แปลวา “พอใจ” เปนธรรมสําหรับมหาชนสงเสรีใหมีการ
ปฏิบัติระหวางผูนําตอผูตาม เพื่อใหผูตามมีความพอใจ หลักธรรม ๑๐ ประการนี้ สําหรับบุคคลตัวอยางที่ถึง
พรอม คงจะไมมีใครปฏิเสธไดวา พระบาทสมเด็จพระเจาอยูหัว ทรงครบถวนบริบูรณทุกประการ ซ่ึงจะได
แยกกลาวแตละขอในลําดับตอไปดังนี้  
  -  ทาน   เปนการใหปนปจจัยแหงชีวิต อะไรเปนปจจัยของการดํารงชีวิตก็ใหส่ิงนั้นทั้ง
รูปธรรม เชน วัตถุ ส่ิงของ และนามธรรม เชน ความรู ความฉลาด ความสามารถ ซ่ึงลวนเปนปจจัยแหงการ
ดํารงชีวิต หรือจะแยกเปนประเภทก็แบงเปน ๓ ประเภท ไดแก วัตถุทาน คือ การใหวัตถุ ธรรมทาน การให
ธรรมะ  ทานชนิดนี้พระพุทธองคทรงสรรเสริญวาธรรมทานเลิศกวาทานทั้งปวง และอภัยทาน คือ การให
อภัย 
 พระจริยาวัตรของพระบาทสมเด็จพระเจาอยูหัว เต็มไปดวยการใหทานในลักษณะทั้ง ๓ 
ประเภท ทรงกระทําใหเกิดโอกาส ใหเกิดวิธีใหมแหงการทํามาหากิน ใหเกิดแหลงน้ํา เปนตนการใหธรรม
ทาน สวนอภัยทานนั้นทรงยกโทษแมกรณีที่เปนการหมิ่นพระบรมเดชานุภาพ 
  -  ศีล  สํารวมควบคุมความประพฤติทางกาย วาจา ใหเรียบรอยโดยอาศัยศีลคือภาวะปกติ 
โดยไมมีอะไรใหเกิดภาวะผิดปกติ อันเปนที่ตั้งแหงความยากลําบากอานิสงส หรือประโยชนของศีลที่สําคัญ
คือ ทําใหผูมีศีลเย็นอกเย็นใจ ดังคําที่วา “สีเลนะ นิพพุติงยันติ” บุคคลถึงนิพพานไดเพราะศีล (นิพพานในที่นี้
หมายถึงสงบ เย็น) เมื่อบุคคลมีความสงบเย็นแลวนับไดวาไดส่ิงสําคัญที่สุด พรอมที่จะกระทําความกาวหนา
ในชีวิต เปนพื้นฐานแหงความเจริญกาวหนาในทุกหนาที่การงาน 
 พระบาทสมเด็จพระเขาอยูหัว ทรงตั้งมั่นอยูในศีลอันเปนขอปฏิบัติโดยสมบูรณพระจริยาวัตรที่
ปรากฎทางพระวรกาย ทรงพระวาจาก็ดี ลวนหมดจดงดงามเปนที่จับตาจับใจของผูพบเห็นอันสะทอนถึงพระ
ราชหฤทัยที่เต็มเปยมตั้งมั่นอยูในศีลในธรรมในทุกกาล พล.ต.อ.วสิษฐ เดชกุญชร ผูมีโอกาสไดใกลชิดเบื้อง
ยุคลบาทไดกลาววา พระจริยาวัตรในการปฏิบัติสมาธิภาวนาของพระเจาอยูหัว นอกจากทรงปฏิบัติอยาง
สม่ําเสมอแลว ยังทรงใหความสนใจศึกษาตลอดเวลาโดยหลักปฏิบัติแลว บุคคลจะเจริญภาวนาไดนั้นตองมี
ศีลพรอมเสียกอน จึงเปนที่ประจักษชัดวาพระองคทรงตั้งมั่นอยูในศีลตลอดเวลา 



  -  บริจาค   สละโดยรอบ หมายถึงการเสียสละประโยชนสวนตนเพื่อประโยชนสวนรวม ส่ิง
นี้เปนคุณธรรมสําคัญของผูนําที่ดี แมแตหลักการเปนผูนําของฝายตะวันตกก็มิไดละเวนที่จะกลาวเรื่องนี้ 
 ทุกครั้งที่ราษฎรประสบภัยพิบัติหรืออยูในความทุกขยากเดือดรอน พระบาทสมเด็จพระ
เจาอยูหัวจะเสด็จพระราชดําเนินไปปลอบขวัญพสกนิกรโดยทันที ไมวาจะเปนถ่ินใกลหรือไกลปาเขวลําเนา
ไพร พรอมทั้งบริจาคพระราชทรัพยสวนพระองค เพื่อบําบัดทุกขบํารุงสุขพสกนิกรเหลานั้นการเสียสละ
บริจาคของพระองค เพื่อประชาชนและประเทศชาตินั้น จึงมิใชเปนแตการใหวัตถุส่ิงของหากรวมทั้งการเอา
พระราชหฤทัยใสโดยไมคํานึงความสุขสวนพระองคใด ๆ ทั้งสิ้น ควรที่บุคคลชั้นผูนําทุกระดับจะเจริญตาม
รอยพระยุคลบาท 
  -  ความซื่อตรง   ผูนําตองเปนผูที่มีความซื่อสัตยสุจริตตอตนเองและผูอ่ืน ไมมีมายาสาไถ
ลอลวง ผูอ่ืน คุณธรรมขอนี้จะเกิดขึ้นไดและรักษาเอาไดและรักษาเอาไวไดดีก็ดวยมีธรรมอันเปนโลกบาล 
คือ ธรรมที่คุมครองโลก ๒ อยาง ไดแก หิริ - ความละอายตอบาป และโอตตัปปะ ความเกรงกลัวตอบาป 
 มีพระราชนิพนธบันทึกเรื่องราวในการเสด็จพระราชดําเนินจากเมืองไทยเพื่อกลับไป
ศึกษาตอ ณ ประเทศสวิสเซอรแลนด พระบาทสมเด็จพระเจาอยูหัวทรงเลาถึงเหตุการณที่ประชาชนพากัน
หอมลอมรถพระที่นั่ งในเหตุการณวันที่  ๑๙  สิงหาคม  ๒๔๘๙  ไวตอนหนึ่งวา  ………” ตาม
ทางที่ผ านมาไดยินเสียงใครคนหนึ่งรองออกมาดัง ๆ วา - ในหลวงอยาละทิ้งประชาชน อยากจะรองบอกเขา
ลงไปวาถาประชาชนไมทิ้งขาพเจาแลว ขาพเจาจะละทิ้งประชาชนไดอยางไร - แตรถวิ่งเร็วและเลยไปไกล
เสียแลว แมจะมิไดทันออกพระโอษฐแสดงความตั้งพระราชหฤทัยที่ทรงมีตอประชาชนในโอกาสนั้น แต
จนถึงบัดนี้พระราชการณียกิจและพระราชจริยาวัตรที่ทรงปฏิบัติตอพสกนิกรอยางสม่ําเสมอเที่ยงตรงตลอด
มา มิไดผิดไปจากพระราชปณิธานที่มีมาแตตนของพระองคในครั้งนั้น 
  -  ความออนโยน  คือ ทั้งทางกายและทางวาจา ไมแข็งกระดางวางตัวเหมาะสมทั้งทางดาน
การปกครองและดานความประพฤติ ตลอดจนมีความสงบเสงี่ยม ไมอวดดี ไมเยอหยิ่ง หรือภูมิใจโดยไร
เหตุผล ธรรมะนี้อยูในรูปของ เมตตา กรุณา มุทิตา และอุเบกขา อยางแทจริง (พรหมวิหาร ๔) เปนเหมือน
น้ําดับไฟ คือ มีความออนโยนที่จะดับความโกรธ ความกระดางของผูอ่ืน ปราศจากการขัดแยงใด ๆ ในการ
ประกาศพรหมจรรย (ประกาศพระศาสนา) พระพุทธองคทรงถือหลักธรรมขอนี้โดยตรัสวา “ตถาคตไมกลาว
คําขัดแยงกับบุคคลใด ๆ ในมนุษยโลก เทวโลก มารโลก พรหมโลก ในหมูสัตวพรอมทั้งสมณพราหมณ” 
ผูนําที่ดีควรเปนผูมีความออนโยนมีสัมมนาควรวะตอผูใหญ มีอัธยาศัยออนโยนนิ่มนวลตอผูนอย มี
ปฏิสันถารตอบรับผูนอย ทําใหเปนคนมีเสนห (MAGNETIC  PERSONALITY) 
 ประชาชนชาวไทยยอมตระหนักในพระราชจริยวัตรอันนุนนวลงดงามของพระบาทสมเด็จ
พระเจาอยูหัวที่ทรงปฏิบัติตอพสกนิกรถวนหนาโดยเทาเทียมกัน พระพักตรอันแชมชื่นขององคพระประมุข
ในยามมีพระราชปฏิสันภารกับประชาชน ทรงไตถามสารทุกขสุขดิบของราษฎรเยี่ยมบุคคลที่มีความรัก
ความคุนเคยกันอยางสนิทใจ ส่ิงเหลานี้ที่เราไดเห็นอยูเปนประจํายอมแสดงถึงพระราชจริยวัตรอันออนโยน
ละมุนละไมของพระบาทสมเด็จพระเจาอยูไดอยางดี 



  -  การเผากิเลสเครื่องเคราหมอง   การเผาบาปหรือกิเลสที่เปนรากเหงาของอกุศลเปนหัวใจ
ของการบริหารจิต กิเลสเปนความชั่วรายอันเปนภัยตอตนเองมากที่สุดเปนสาเหตุของสุขภาพจิตที่ไมสมบูรณ 
เร่ืองของจิตก็ไมผิดอะไรกับรางกาย ตองมีการบริหาร หรือที่เรียกวา “ภาวนา” หรือ “กรรมฐาน”  ซ่ึงจะมีผล
ตอการตัดสินใจ ตกลงใจอยางมั่นคง นอกจากนั้นตบะ ยังหมายถึง ความเพียรในการกําจัดความชั่ว ความ
เกียจครานอีกดวย 
 ตบะของพระมหากษัตริยนั้น คือ การคุมครองไฟรฟาประชาชน พระองคทรงถึงพรอมซึ่งตบะ 
คือ ความเพียรในการริเร่ิมการงานตาง ๆ เพื่ออํานวยสุขใหประชาชน และความเจริญของประเทศชาติ ไมวา
กิจการนั้น ๆ จะยากลําบากมีอุปสรรคขัดของอยางใด ก็ทรงมุงมั่นเอาชนะดวยความเพียร ซ่ึงเราจะเห็นวา
นับตั้งแตทรงปกครองแผนดินมา พระองคมิไดเคยทรงปลอยเวลาใหลวงไปเปลา ทรงเอาพระราชหฤทัยใส 
บําเพ็ญพระราชกรณียกิจเพื่อประเทศชาติและประชาชนเปนอเนกประการ และมีแตจะทนทวีมากขึ้น 
  -  ความไมโกรธ   การไมโกรธตองเอาพรหมวิหาร ๔ มาชวยมีความรักเทาเทียมกัน 
ปรารถนาใหทุกคนเปนสุข (เมตตา) มีความสงสารคิดแตจะชวยเหลือผูอ่ืนใหพนทุกข (กรุณา) เมื่อเห็นผูใด
ไดดีก็พลอยยินดีดวย ไมมีจิตริษยาหรือนอยเนื้อต่ําใจในวาสนาของตนเอง (มุทิตา) เมื่อผูอ่ืนถึงความวิบัติที่
ตนมิอาจชวยเหลือไดก็วางเฉยเสียและไมซํ้าเติม (อุเบกขา)  
 ธรรมดาบุคคลทั่วไปเมื่อมีงานมาก ใครเลาเคยเห็นพระองคแสดงพระอาการกริ้วโกรธแมเมื่อมี
เหตุการณระคายเคืองเบื้องพระยุคลบาทก็ยังมีพระอาการสงบนิ่งไมผิดกับพระปฏิมา ส่ิงที่เราเห็นอยาง
สม่ําเสมอคือ น้ําพระราชฤทัยอันบริสุทธิ์สะอาดเปยมไปดวยพระเมตตากรุณา ยากที่จะหาผูใดเสมอเหมือน 
  -  ความไมเบียดเบียน  เปนสวนหนึ่งของพรหมวิหารธรรม ลักษณะของผูนําตองไม
เบียดเบียนผูอ่ืนเพราะจะกลายเปนตัวตนเหตุของปญหา แตควรมีความกรุณาเห็นอกเห็นใจ ชวยเหลือผูอ่ืน 
รูจักเอาใจเขามาใสใจเรา ความไมเบียดเบียนในพุทธศาสนาตีคาไวสูงมาก ดังมีพุทธภาษิตที่วา อพยาปซฌ 
สุข โลเก - ความไมเบียดเบียนเปนสุขในโลก 
 พระบาทสมเด็จพระเจาอยูหัวของเราพระองคทรงเปนผูใหอยางแทจริง เมื่อใดประชาชนไดรับ
ทุกขเดือดรอน  พระองคจะเสด็จพระราชดําเนินไปเยี่ยมเยียนชวยขจัดปดเปาความทุกขเดือดรอนนั้น ๆ จึง
มิไดแตกตางกับความรัก ความผูกพันที่บิดาพึงใหแกบุตรอันเปนที่รักของตน 
  -  ความอดทน  ความอดทน อดกล้ัน รูจักขมใจและหามใจตนเองทนทานตอกิเลสและทุกข 
มีสติควบคุมจิตใจใหคงที่อยูตามปกติไมใหกําเริบหรือออนไหว เมื่อเผชิญตอปญหาความยุงยากตาง ๆ เปน
ธรรมที่ผูนําควรนํามาใชเพื่อฟนฝาอุปสรรคใหบรรลุจุดหมายปลายทางได 
 พระขันติธรรมขอนี้จะเห็นประจักษชัดในหลายครั้งที่ประเทศชาติของเราตองตกอยูใน
ภาวการณบีบรัดสุดจะหาทางออก องคพระประมุขไดทรงนําเอาขันติธรรมของพระองคเขาแกไขสถานการณ
บางเมืองไวไดอยางทันทวงที หากชาติไรซ่ึงองคพระประมุขผูเพียบพรอมดวยพระสติทรงไวซ่ึงขันติธรรม
เชนนี้แลว ประชาชนชาวไทยอาจจะตองเผชิญกับทุกขยากมากกวานี้ก็เปนได 
  -  ความไมประพฤตินอกทํานองคลองธรรม  คือ ไมประพฤตินอกลูนอกทาง ผิดประเพณี 
และตั้งมั่นอยูในความยุติธรรม 



 องคพระประมุขของเราทรงเนนใหคนไทยทุกคนสํานึกมั่นในความเปนชาติไทยและคา    นิยม
ที่จะรักษาขนบธรรมเนียมประเพณีอันดีงามของชาติไวเสมอ พระองคไมทรงประพฤติผิดจาก    จรรยานุวัตร
ทั้งทางนิติศาสตร ราชศาสตร อีกทั้งยังทรงธํารงไวซ่ึงความยุติธรรมอยางเครงครัด 
 “ เราจะครองแผนดินโดยธรรม เพื่อประโยชนสุขแหงมหาชนชาวสยาม” เปนปฐมบรมราช
โองการ ไดเปลงพระราชกระแสออกมาเมื่อ ๔ พฤษภาคม ๒๔๙๓ พรอมทั้งหล่ังทักษิโณทกตั้งพระราช
สัตยาธิษฐานวา จะทรงปฏิบัติพระราชกิจปกครองพระราชอาณาจักรไทยดวยทศพิธราชธรรมนับเปนเวลา
เกือบ ๕๐ ปแลว ที่พระองคทรงถือปฏิบัติพรอมมิไดบกพรองยอหยอนแมในขอหนึ่งขอใดชาติไทยยังคงเปน
ชาติวัฒนาถาวรสืบตอมาได ก็โดยที่เรามีองคพระประมุขซึ่งถึงพรอมดวย 
 ทั้งหมดนี้คือหลักธรรม ๑๐ ประการที่ผูนําจะตองปลูกฝงใหมีในตน ใชเปนเครื่องยึดเหนี่ยว
จิตใจคนในใตบังคับบัญชา เพื่อใหเกิดความรวมมือรวมใจ ทําใหบรรลุเปาหมายของหนวยงานนั้น ๆ ได 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



บทที่ ๓ 
หลักการของผูนํา 

(LEADERSHIP PRINCIPLES) 
 กลาวท่ัวไป 
 หลักการของผูนํา คือ รากฐานแหงความจริงหรือกฎแหงการปฏิบัติอันเชื่อถือได ซ่ึงไดกําหนด
ไวเปนแนวทางในการประพฤติและปฏิบัติเพื่อใหผูนํากาวไปสูความสําเร็จ จากการศึกษาในประวัติศาสตร
ทางทหารที่ผานมา จะพบวาหลักการของผูนํามีสวนเกี่ยวของกับผลแหงความสําเร็จในการปฏิบัติภารกิจของ
ผูนําเสมอ การที่จะใชหลักการผูนําขอใดนั้นยอมเปลี่ยนไปตามสถานการณผูบังคับบัญชาซ่ึงละเลยตอ
หลักการเหลานี้ยอมเสี่ยงตอความพายแพหรือลมเหลว 
 หลักการขอท่ี ๑ - เปนผูเชี่ยวชาญทางเทคนิคและยุทธวิธี 
 ก.  การที่จะมีความรอบรูในงานที่จะตองปฏิบัติไดเปนอยางดีนั้น ทานไมเพียงแตจะตองมี
ความรูในรายละเอียดของงานเทานั้น ยังตองมีความรูทั่ว ๆ ไปอยางกวางขวางถึงความเกี่ยวของของงานนั้น
กับสวนอื่น ๆ ที่ควรสนใจอีกดวย ทานจะตองมีความรูความสามารถในการปฏิบัติการรบและการฝกให
เทากับความรูในทางเทคนิคและการบริหารงาน  ถาหากทานขาดประสิทธิภาพในการปฏิบัติหนาที่
ผูใตบังคับบัญชาจะขาดความเชื่อมั่นในตัวทาน 
  
 ข.  เทคนิคในการใช 
    - แสวงหาความรูทางทหารอยางกวางขวาง โดยการเขารับการศึกษาในหลักสูตรตาง ๆ ของ
กองทัพ และการศึกษาดวยตนเอง คนควาและศึกษาจากหลักฐานตาง ๆ   
  -  คบหาสมาคมกับบรรดาผูนําที่มีความสามารถ สังเกตและศึกษาวิธีการปฏิบัติงานของผู
ประสบความสําเร็จและมีช่ือเสียงเหลานั้น 
  -  เพิ่มพูนความรูใหกวางขวางยิ่งขึ้น ดวยการคบหาสมาคมกับเจาหนาที่ตางเหลาและตาง
เหลาทัพ 
  -   แสวงหาโอกาสใชความรูผานทางการบังคับบัญชาหนวย ความเปนผูนําที่แทจริงนั้น
ไดมาโดยการฝกหัดหรือปฏิบัติตนเทานั้น 
  -  รอบรูทันตอพัฒนาการทางทหารในปจจุบัน 
  - โดยการศึกษาและตรวจเยี่ยมผูใตบังคับบัญชาเสมอ ๆ ทําความคุนเคยกับขีดความสามารถ
และขีดจํากัดของหนวยรองในบังคับบัญชา 
  -  หาโอกาสอยูตลอดเวลาในการเตรียมตัวเพื่อทําหนาที่บังคับบัญชาหนวยระดับสูงขึ้นไป 
  -  ทําความเขาใจและใชหลักการตาง ๆ ในการบริหารงานใหถูกตอง 
 
 



 
 หลักการขอท่ี ๒ - รูตนและแสวงการปรับปรุงตน 
 ก. ประเมินคาและยอมรับในการปฏิบัติงานของตน ผูนําที่จะประสบความสําเร็จจะตองรูในขีด
ความสามารถและขีดจํากัด และในขอเท็จจริงจะตองสามารถบังคับตัวเองได โดยการพัฒนาคุณลักษณะพึง
ประสงคของความเปนผูนํา 
 ข. เทคนิคในการใช 
  - วิเคราะหตนเพื่อมุงหวังที่จะหาจุดออนจุดแข็ง ใชความพยายามเพื่อลบลางจุดออน    นั้น ๆ  
และขณะเดียวกันเสริมสรางจุดแข็งภายในตนใหเข็มแข็งยิ่งขึ้น 
  -  ขอรับการชวยเหลือจากผูอ่ืนตามความเหมาะสม ความคิดเห็นอันซื่อสัตยหรือสุจริตใจ
ของบุคคลอื่นอาจมีคาตอเราได เชนวิธีการปฏิบัติตนที่ถูกตองในการปรับปรุงตนเพื่อใหมีคุณลักษณะความ
เปนผูนําดีขึ้น 
  -  ศึกษาในสาเหตุแหงความสําเร็จหรือลมเหลวในการปฏิบัติงานของผูนําคนอื่น ๆ ในอดีต
และปจจุบัน เพื่อใชเปนประโยชนในการปฏิบัติหนาที่ของตนตอไป 
  -  พัฒนาตนใหมีความสนใจในตัวผูอ่ืนอยางแทจริง ซ่ึงจะไดมาโดยการหาโอกาสสัมผัสกัน
เสมอ ๆ  
  -  เปนผูที่มีศิลปในการเขียนและพูดอยางดียิ่ง 
  -  สรางความสัมพันธไมตรีกับเจาหนาที่ตางเหลาและตางเหลาทัพรวมทั้งบุคคลพลเรือน
ทั่วไป 
  -  พัฒนาปรัชญาการดํารงชีวิตและการงาน กําหนดเปาหมายที่แนนอนและวางแผนใหบรรจุ
เปาหมายนั้น ๆ  
 หลักการขอท่ี ๓ - ทําความรูจักและดูแลในสวัสดิภาพของผูใตบังคับบัญชา 
 ก.  ทานจะมีความเขาใจดีขึ้นวา ผูใตบังคับบัญชามีปฏิกิริยาและปฏิบัติอยางไรภายใต
ภาวะการณตาง ๆ กัน หากทานไดใชความพยายามสังเกตอยางใกลชิดและสุจริตใจ จะทําใหทานมี
ความคุนเคยกับผูใตบังคับบัญชาและรับรูในความแตกตางกันของแตละคน ประมาณการความตองการของ
ผูใตบังคับบัญชา และพยายามจัดหาเพื่อสนับสนุนเทาที่จะทําได การปฏิบัติเชนนี้จะทําใหทานไดรับความ
เชื่อฟง มั่นใจ เชื่อถือ และใหความรวมมืออยางจริงใจจากผูใตบังคับบัญชา 
 ข.  การปฏิบัติงานของผูใตบังคับบัญชาจะไดรับผลอยางไรนั้นขึ้นอยูกับการที่ตนไดรับการ
ตอบสนองความตองการขั้นมูลฐานอยางพอเพียงหรือไม การสามารถบําบัดความตองการทางกายและใจของ
ผูใตบังคับบัญชาได จะทําใหแตละคนมีประสิทธิภาพในการปฏิบัติงานสูงขึ้นเมื่อผูใตบังคับบัญชาเห็นวา
ทานมีความหวงใยในสวัสดิภาพของพวกเรา จะทําใหมีทัศนะคติที่ดีตอกองทัพและชีวิตการรับราชการทหาร 
 
 
 ค.  เทคนิคในการใช 



  -  หาโอกาสพบปะสังสรรคกับผูใตบังคับบัญชา และเปดโอกาสใหเขาพบได จงทําตนให
เปนมิตรและสามารถเขาพบได 
  -  พัฒนาความรู ซ่ึงจําเปนและทําความเขาใจผูใตบังคับบัญชาโดยการพบปะเปนการ
สวนตัว  และจากบันทึกประวัติตาง ๆ ที่มีอยู สําหรับผูบังคับหนวยขนาดเล็กเปนสิ่งจําเปนที่ผูนําจะตองรูจัก
ผูใตบังคับบัญชาไมแตเพียงชื่อเทานั้น  แตยังจะตองมีความคุนเคยกับอุปนิสัยของแตละคนอีกดวย 
  -  หวงใยในความเปนอยูของผูใตบังคับบัญชา รวมทั้งภาวะแวดลอมตาง ๆ อาหาร เสื้อผา ที่
อยูอาศัย 
  -  จัดหาและทําใหผูใตบังคับบัญชามีความสนใจตอบริการกําลังพลในดานตาง ๆ ที่หาได 
โดยเฉพาะเกี่ยวกับการชวยแกปญหาสวนตัวของแตละคนภายในหนวย 
  -  จัดใหผูใตบังคับบัญชาไดรับการบริการทางดานสุขภาพจิต  โดยการสนับสนุนใหมีการ
ประกอบกิจกรรมทางศาสนา 
   -  รักษาสุขภาพของผูใตบังคับบัญชา โดยการกํากับดูแลอยางรัดกุมในดานอนามัยและ
สุขาภิบาล   
  -  สนับสนุนโครงการวาดวยการรักษาความปลอดภัยอยางเขมแข็ง 
  -  หาทัศนคติของผูใตบังคับบัญชาโดยการตรวจเยี่ยมอยางไมเปนทางการบอย ๆ และอาศัย
แหลงขาวสารตาง ๆ ที่หาได 
  -  เปนผูบริหารงานที่ยุติธรรม ไมลําเอียงโดยปราศจากความเกรงกลัว หรือเลือกที่รักมักที่ชัง 
  -  เปนที่มั่นใจวา ตนมีความยุติธรรมและเสมอภาคในการใหสิทธิแกผูใตบังคับบัญชาใน
ดานการลา การผลัดเปลี่ยนและสิทธิพิเศษอื่น ๆ  
  -  สงเสริมผูใตบังคับบัญชาใหมีการพัฒนาตนเอง โดยการจัดใหมีโอกาสเขารับการศึกษาใน
หลักสูตรตาง ๆ  
  -  จัดใหมีเครื่องเลนและสิ่งอํานายความสะดวกในการกีฬา และการพักผอนหยอนใจอยาง
พอเพียง 
  -  มีสวนรวมในการแกปญหาที่เกิดขึ้นแกผูใตบังคับบัญชา เพื่อที่จะทําใหมีความเขาใจใน
พวกเขาไดดียิ่งขึ้น 
 หลักการขอท่ี ๔ - แจงเรื่องราวขาวสารใหผูใตบังคับบัญชาทราบ 
 ก.  ทุกคนอยากทราบวาสิ่งที่ตนไดปฏิบัติไปนั้นไดรับผลอยางไร เปนไปตามที่ตนคาดหวัง
หรือไม เปนความจําเปนที่ผูบังคับบัญชาจะตองแจงเรื่องราวขาวสารตาง  ๆ เทาที่จําเปนภายในขอบเขตของ
ความตองการแหงการรักษาความปลอดภัย ซ่ึงจะสงเสริมใหผูใตบังคับบัญชามีความริเริมปรับปรุงการ
ปฏิบัติงานเปนชุด และทําใหมีขวัญดีขึ้น การที่เจาหนาที่ภายในหนวยไดรับรูสถานการณและภารกิจที่จะ
ปฏิบัติตอไป ยอมเปนผลดีกวาผูซ่ึงไมทราบ การแจงขาวสารใหผูใตบังคับบัญชาไดรับทราบเทาที่ควรรูจะ
สามารถลดความกลัวและขาวลือตางๆ ขจัดสภาพการณตาง ๆ ซ่ึงเปนสาเหตุแหงความตื่นตระหนกระหวาง
ปฏิบัติการรบ 



 ข.  เทคนิคในการใช 
  -  อธิบายใหผูใตบังคับบัญชาที่สําคัญ ๆ หรือเปนหลักของหนวยไดเขาใจวาทําไมจึงตอง
ปฏิบัติงานนั้นโดยเฉพาะ และทานคาดการวาจะทําอยางไร 
  -  ตรวจเยี่ยมหนวยรองเสมอ เพื่อใหเปนที่มั่นใจไดวาผูใตบังคับบัญชาไดรับขาวสารที่
จําเปน 
  -  ใหผูบังคับหนวยรองหลัก รับทราบแผนการปฏิบัติในอนาคตภายใตเงื่อนไขของการ
รักษาความปลอดภัย 
  -  เปนที่มั่นใจ ทหารไดรับทราบเกี่ยวกับขีดความสามารถ ขีดจํากัดของหนวยสนับสนุนตาง 
ๆ อาวุธและการบริการในดานตาง ๆ ของฝายเรา 
  -  ตื่นตัวที่จะปองกันการกระจายของขายลือที่ไมเปนจริง หยุดขาวลือโดยชี้แจงใหทหาร
ทราบขอเท็จจริง 
  -  เสริมสรางขวัญและความรักหมูคณะ โดยการแจงใหทหารทราบถึงความสําเร็จในการ
ปฏิบัติหนาที่ 
  -  แจงใหหนวยรองไดรับทราบเกี่ยวกับพระราชบัญญัติ ระเบียบขอบังคับซึ่งมีผลเกี่ยวกับ
สิทธิ รายได การเลื่อนตําแหนงชั้นยศ สิทธิพิเศษ และผลประโยชนอ่ืน ๆ  
 หลักการขอท่ี ๕ - ทําตนเปนตัวอยาง 
 ก.  ผูใตบังคับบัญชาจะคอยดูการประพฤติปฏิบัติคนของผูบังคับบัญชาเสมอ ซ่ึงอาจจะปฏิบัติ
ตามหรือไมก็ได แตจะใชเปนขอแกตัวเมื่อพวกตนปฏิบัติบกพรองในสิ่งหนึ่งสิ่งใดลักษณะทาทาง  และการ
ปฏิบัติของผูนําจะตองเปนไปในทางที่ทําใหผูใตบังคับบัญชาเกิดความเชื่อถือภูมใจ และปรารถนาที่จะพบกับ
การที่มาตรฐานในดานตาง ๆ ตามที่ผูบังคับบัญชาไดกําหนดไว 
 ข.  เทคนิคในการใช 
  -  รักษารางกายใหสมบูรณอยูตลอดเวลา ตื่นใจ แตงกายสะอาดและถูกตอง 
  -  สามารถควบคุมอารมณได ผูบังคับบัญชาซ่ึงมีความโกรธหรือเศราโศกเสียใจแลวไม
สามารถระงับความรูสึกได ยอมเปนการยากที่จะไดรับความเชื่อถือและความจงรักภักดีจากผูใตบังคับบัญชา 
  -  เล็งผลเลิศในการปฏิบัติหนาที่เสมอ ความตั้งใจที่จะเอาชนะในสิ่งหนึ่งสิ่งใดเปนสิ่งที่
ติดตอกันได พัฒนาไดโดยการใชขีดความสามารถและความสําเร็จของหนวยแสดงออกซึ่งทาทีอันสงบและ
มั่นใจ ซ่ึงเปนสิ่งที่สําคัญมากในสถานการณที่ยุงยากคับขัน 
  -  ประพฤติปฏิบัติตนแตในทางที่ดีงาม ไมใหเปนที่ตําหนิติเตียนโดยการไมตรงตอเวลาและ
มีแนวโนมไปในทางเห็นแกตัว และเปนผูตามใจตนในความสุรุยสุรายเปนสิ่งที่ไมพึงมีในตัวผูนําที่ดีและเปน
ที่ไมพอใจของบุคคลทุกชั้นยศ 
  -  ใหความรวมมือในการปฏิบัติงานทั้งใจและกาย ความรวมมือที่ดียอมกระทําจาก ๒ ทาง 
เร่ิมตนจากความตองการอยางเต็มใจของทุกคนที่จะปฏิบัติงานใหมีประสิทธิผล 



  -  ฝกตนใหเปนผูมีความริเร่ิมและสงเสริมใหผูใตบังคับบัญชาใหมีจิตใจรักที่จะริเร่ิมในการ
ปฏิบัติงาน 
  -  มีความจงรักภักดีตอผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชา 
  -  หลีกเลี่ยงการเลือกที่รักมักที่ชัง ซ่ึงจะทําใหเกิดการแตกแยกเปนกลุมเล็กกลุมนอย 
  -  เปนผูมีจิตใจกลาหาญ ผูนําที่ดีจะตองยืนหยัดในหลักการอันถูกตองที่จะทําใหการบังคับ
บัญชาเปนไปดวยดี ไมหลีกเลี่ยงความรับผิดชอบ เมื่อเกิดความผิดพลาดขึ้นภายในหนวยของตน 
  -  เมื่อหนวยตกอยูในอันตรายหรือความยากลําบาก ผูนําจะตองอยูรวมกับผูใตบังคับบัญชา
เสมอ ดวยการไปตรวจเยี่ยมหนวยใหบอยคร้ังที่สุดเทาที่จะกระทําได เพื่อแสดงออกใหเห็นวามีความตั้งใจที่
จะรวมเปนรวมตายดวยเสมอ 
 หลักการขอ ๖ - เปนท่ีม่ันใจวาหนวยรองเขาใจในคําสั่ง มีการกํากับดูแลและปฏิบัติใหสําเร็จ 
 ก.  การสั่งการของผูบังคับบัญชาจะตองชัดเจน กระทัดรัด ผูรับคําสั่งมีความเขาใจมีการกํากับ
ดูแลเพื่อใหเปนที่มั่นใจวา มีการปฏิบัติตามคําสั่งอยางทันที เมื่อผูรับคําสั่งมีปญหา ผูบังคับบัญชาจะตองอยูใน
ฐานะที่พรอมที่จะใหคําแนะนําและปรึกษาหารือได  แตจะตองไมเปนไปในลักษณะการกํากับดูแล และกาว
กายหนวยรองจนมากเกินไป ซ่ึงเปนที่ไมพึงพอใจและถือวาเปนการปฏิบัติที่ผิดหลักการ 
 ข.  เทคนิคในการใช 
  -  เปนที่มั่นใจวา ขอความที่บรรจุในคําสั่งตองสําคัญ จําเปนแกการปฏิบัติ 
  -  การสั่งการตองเปนไปตามสายการบังคับบัญชา 
  - ศึกษาและฝกฝนตนเองตลอดเวลาเพื่อพัฒนาความสามารถที่จะทําใหเกิดความคิดอยาง
ถูกตอง เพื่อที่จะออกคําสั่งไดอยางชัดเจน กระทัดรัด แนนอน ไมเปลี่ยนแปลง 
  -  เปดโอกาสใหผูใตบังคับบัญชาขอรับคําชี้แจงไดทันที ถาหากคําสั่งหรือคําแนะตอนใด
เปนที่สงสัยไมเขาใจ 
  - ซักถามผูใตบังคับบัญชา ถึงขอสงสัยหรือขอที่อาจเขาใจผิดเพื่อที่จะปฏิบัติภารกิจใหสําเร็จ 
  -  กํากับดูแลการปฏิบัติของหนวยรองใหเปนไปตามที่ส่ังการ ในโอกาสเหมาะสม ใหจัดสง
ฝายอํานายการไปเยี่ยมหนวยรอง และใหความชวยเหลือเทาที่จะกระทําได 
  -  พยายามทุกวิถีทางที่จะชวยใหหนวยรองบรรลุภารกิจ 
  - การตรวจเยี่ยมเพื่อการกํากับดูแลซึ่งปฏิบัติเปนการประจํานั้นควรพิจารณาเปลี่ยนแปลงให
เหมาะสมกับโอกาสและภารกิจที่ปฏิบัติ วาควรจะตรวจตอนในกอนหลังอยางไร 
  -   การกํากับดูแลจะตองกระทําอยางใชความคิดและความระมัดระวังการกํากับดูแลเกิน
ความจําเปนจําทําใหหนวยรองขาดความริเร่ิมและกอใหเกิดความไมพอใจ และถาหากขาดการกํากับดูแลที่
เหมาะสมจะทําใหงานหยุดชะงักหรือไมกาวหนาไปเทาที่ควร  
 หลักการขอท่ี ๗ - ฝกผูใตบังคับบัญชาปฏิบัติงานรวมกันเปนชุด 
 ก.  เปนหนาที่ของผูบังคับบัญชาที่จะตองพัฒนาใหผูใตบังคับบัญชาสามารถปฏิบัติงานรวมกัน
เปนชุดได เพราะการสามารถปฏิบัติงานเปนชุดหรือเปนอันหนึ่งอันเดียวกันไดเปนกุญแจสําคัญที่จะนําไปสู



ความสําเร็จในการปฏิบัติภารกิจ เร่ิมตนจากหนวยเล็กไปหาหนวยใหญขึ้นไปตามลําดับ การปฏิบัติทางทหาร
นั้น มีสวนเกี่ยวของกับตางเหลาและตางเหลาทัพในหนวยระดับตาง ๆ มากมาย  ซ่ึงทั้งหมดทํางาน
ประสานกันเปนชุด โดยมีเปาหมายรวมกัน การปฏิบัติงานเปนชุดจะมีประสิทธิผลสูงไดเมื่อบุคคลซึ่ง
ประกอบกันเปนชุดนั้นมีขวัญ ความรักหมูคณะ วินัย และประสิทธิภาพอยูในระดับที่พึงพอใจ 
 ข.  เทคนิคในการใช 
  -  เพื่อเปนที่มั่นใจวา หนวยรองไดพัฒนาไปตามโครงการฝกและคําแนะนําหรือวิธีการของ
หนวยเหนือ ผูบังคับบัญชาจะตองจัดใหมีการตรวจเยี่ยมและทดสอบการฝก 
  -  เปนที่มั่นใจวาสามารถจัดหาเครื่องมือส่ิงอํานวยความสะดวกตาง ๆ เพื่อใชในการฝก
ผูใตบังคับบัญชาใหสามารถปฏิบัติรวมกัน และจะตองรูจักใชเครื่องมือที่มีอยูใหเกิดประโยชนมากที่สุด และ
การฝกควรจะฝกปญหาทางยุทธวิธีใหมีความสมจริง 
  -  การฝกแตละครั้งจะตองมีความหมาย หรือมีความจําเปน และจะตองชี้แจงความมุงหมาย
ในการฝกครั้งนั้น ๆ ใหผูใตบังคับบัญชาซึ่งเขารวมในการฝกทราบดวย 
  -  เปนที่มั่นใจวา แตละหนวยในบังคับบัญชาของตนมีความคุนเคยกับขีดความสามารถและ
ขีดจํากัดซึ่งกันและกัน เพื่อพัฒนาความไววางใจและความเขาใจระหวางหนวยใหเกิดขึ้น 
  -  เปนที่มั่นใจวาผูบังคับหนวยรองแตละคนเขาใจในกลไกควบคุมการปฏิบัติของหนวย 
  -  ฝกผูใตบังคับบัญชาเกี่ยวกับสถานการณที่กําลังเปนอยูจริง ๆ  
  -  เปนที่ยืนยันวา ผูบังคับหนวยรองแตละคนรูและเขาใจในนิสัยลักษณะพิเศษเฉพาะตัว จุด
แข็งและจุดออนของผูใตบังคับบัญชาแตละคน 
  -  ช้ีแจงใหผูใตบังคับบัญชาแตละคนไดทราบถึงความรับผิดชอบและความสําคัญในการ
ปฏิบัติหนาที่ ซ่ึงจะมีผลตอประสิทธิภาพของหนวย 
 หลัการขอท่ี ๘ - ตกลงใจไดถูกตองและทันเวลา 
 ก.  ผูนําจะตองมีความสามารถที่จะทําการประมาณสถานการณและตกลงใจไดอยางรวดเร็ว 
และถูกตอง สามารถใหคําชี้แจงดวยเหตุผลที่เหมาะสมในสภาพการณที่ยากลําบากและตกลงใจอยางรวดเร็ว
วาจะปฏิบัติอยางไรตอไป เพื่อชิงความไดเปรียบตอสภาพการณที่เกิดขึ้นนั้น ๆ ผูบังคับบัญชาที่ขาดความ
เด็ดขาดจะไมสามารถบังคับบัญชาหนวยไดอยางมีประสิทธิภาพ จะเกิดความลังเลใจ ขาดความเชื่อมั่น และ
เกิดความสับสนในการสั่งการ 
 ข.  เทคนิคในการใช 
  -  พัฒนากรรมวิธีในการใชความคิดอยางมีเหตุผล โดยการฝกฝนเปนประจํา เชน การฝกการ
ประมาณสถานการณ 
  -  เมื่อเวลาและโอกาสอํานวย วางแผนสําหรับเหตุการณที่นาจะเปนไปไดเพื่อเตรียมการ
ปฏิบัติในอนาคต 
  -  พิจารณาคําแนะนําและขอคิดเห็นของผูใตบังคับบัญชากอนที่จะตกลงใจ 



  -  การประกาศขอตกลงใจ จะตองใหผูบังคับหนวยรองมีเวลาในการวางแผนที่จําเปนเพื่อผล
ในการปฏิบัติ 
  -  จัดใหมีการประมาณการณและวางแผนรวมกันในระหวางผูบังคับหนวยรองในบังคับ
บัญชาของตน 
  -  เปนที่มั่นใจ ฝายอํานวยการและผูบังคับหนวยรองมีความคุนเคยและเขาใจในนโยบาย
และแผนงานของตน 
  -  พิจารณาผลกระทบที่จะเกิดจากการตกลงใจของตนตอหนวยรองและสวนสนับสนุน 
 
 หลักการขอท่ี ๙ - พัฒนาใหผูใตบังคับบัญชามีความสํานึกในความรับผิดชอบ 
 ก.  การพัฒนาใหผูใตบังคับบัญชามีความสํานึกในความรับผิดชอบ กระทําไดโดยการมอบ
อํานาจใหแกหนวยรองตามลําดับชั้นอยางเหมาะสม จะเปนการสรางสรรคความเชื่อมั่นและเชื่อถือระหวาง
ผูบังคับบัญชากับผูบังคับหนวยรอง  ทําใหหนวยรองมีความริเร่ิมในการปฏิบัติและใหความรวมมืออยาง
จริงใจ 
 ข.  เทคนิคในการใช 
  -  ปฏิบัติงานตามสายการบังคับบัญชา 
  - มอบเสรีในการปฏิบัติตามอํานาจหนาที่ โดยแจงสิ่งที่ควรทําหรือพึงละเวนแก
ผูใตบังคับบัญชา รับผิดชอบตอผลที่จะไดรับ มีการกํากับดูแลตามความจําเปน 
  -  ใหผูใตบังคับบัญชาไดมีโอกาสปฏิบัติงานในหนาที่สูงกวาขึ้นไป 
  -  เมื่อผูใตบังคับบัญชาปฏิบัติงานเปนผลสําเร็จ ตองยอมรับดวยการยกยองชมเชย เพื่อเปน
การสงเสริมกําลังใจในการปฏิบัติงานตอไป 
  -  ใชวิจารณญาณและความริเร่ิมสนับสนุนผูใตบังคับบัญชา ถาเกิดการบกพรอง หรือ
ผิดพลาดจะตองเขาชวยเหลือแกไขทันที โดยไมวิจารณและตําหนิใหไดรับความกระทบกระเทือนใจหรือเกิด
ความอับอาย 
 
  -  ใหคําแนะนําและความชวยเหลือเมื่อไดรับการรองขอ 
  -  บรรจุกําลังพลในตําแหนงที่ตรงกับความสามารถที่มีอยูจริง 
  -  ใหการสนับสนุนผูใตบังคับบัญชาอยางทันที และเปนธรรมภายในขอบเขตอันเหมาะสม 
  -  แสดงออกใหผูใตบังคับบัญชาเห็นวา ทานมีความตั้งใจที่จะยอมรับผิดชอบ และจะตอง
ยืนยันไดผูบังคับหนวยรองของทานอยูในมาตรฐานเดียวกัน 
 หลักการขอท่ี ๑๐ - ใชหนวยตามขีดความสามารถ 
 ก.  การที่ผูนําจะสามารถใชหนวยไดอยางถูกตองเหมาะสมมีประสิทธิภาพนั้นจะตองทราบถึง
ขีดความสามารถและขีดจํากัดของหนวยรอง ทานจะตองใชดุลพินิจอยางรอบคอบในการพิจารณาใชหนวย 



ความลมเหลวในการปฏิบัติภารกิจ ทําใหขาดความเชื่อมั่น ซ่ึงจะมีผลกระทบตอ ขวัญ  ความรักหมูคณะ วินัย 
และประสิทธิภาพของเจาหนาที่ภายในหนวยนั้น ๆ  
 ข.  เทคนิคในการใช 
  -  จะตองมีความรูความเขาใจและวิธีการใชในหลักการสงคราม 
  -  ทราบผลการปฏิบัติของหนวยรองเสมอ 
  -  งานที่มอบใหหนวยรองปฏิบัตินั้นตองเหมาะสม ในสถานการณคับขันจะตองรองขอให
หนวยรองปฏิบัติใหเต็มขีดความสามารถ 
  -  วิเคราะหงานที่ไดมอบใหหนวยรองปฏิบัติ ถาหากเครื่องมือเครื่องใชที่จัดหาใหไมเปนการ
เพียงพอ รายงานใหผูบังคับบัญชาโดยตรงทราบ พรอมทั้งรองขอรับการสนับสนุนตามความจําเปน 
  -  พิจารณามอบงานใหแตละหนวยรองดวยความเสมอภาค และไดสวนสัมพันธกันอยาง
เสมาะสม 
  -  พยายามใชหนวยของตนใหเต็มขีดความสามารถ กอนที่จะรองขอรับการชวยเหลือจาก
หนวยเหนือ 
  -  ตกลงใจในการปฏิบัติหนาที่โดยใชหลักการอันถูกตอง 
 หลักการขอท่ี ๑๑ - แสวงหาความรับผิดชอบและรับผิดชอบในการปฏิบัติงานทั้งปวง 
 ก. ผูนําที่ดีจะตองมีความคิดริเร่ิมในการปฏิบัติงาน โดยไมตองรอรับคําสั่งใหปฏิบัติแตอยาง
เดียว แกไขปรับปรุงสิ่งที่มีอยูแลวใหดียิ่งขึ้น เหมาะสม ปลอดภัย และไดผลคุมคาผูนําจะตองรับผิดชอบตอ
การปฏิบัติงานของหนวยทุกประการ ไมวาจะประสบผลสําเร็จหรือลมเหลวก็ตาม 
 ข.  เทคนิคในการใช 
  -  ศึกษาหนาที่ของผูบังคับบัญชาโดยตรงและเตรียมตัวที่จะรับผิดชอบตอหนาที่นั้น ๆ  
  -  แสวงหาการปฏิบัติภารกิจที่แตกตางกัน ซ่ึงจะทําใหไดรับประสบการณในการปฏิบัติงาน
และความรับผิดชอบตอหนาที่เพิ่มขึ้น 
  -  หาโอกาสใหผูบังคับบัญชาเพิ่มความรับผิดชอบของตนใหมากขึ้นเพื่อความไดเปรียบใน
การปฏิบัติงานตอไป 
  -  ปฏิบัติงานทุกอยางใหเต็มสติปญญาและความสามารถ เพื่อแสดงใหผูบังคับบัญชาชั้น
เหนือเห็นความสามารถ และมีความเชื่อมั่นที่จะมอบใหปฏิบัติงานที่ใหญและสําคัญมากกวาได 
  -  รับฟงในคําวิจารณที่เปนธรรมและยอมรับในความผิดพลาด 
  -  ยึดมั่นในสิ่งที่ถูกตองดวยหลักการและเหตุผล และยืนยันในความเชื่อมั่น 
  -  ประเมินผลของความผิดพลาดในการปฏิบัติของหนวยรองอยางรอบคอบกอนที่จะ
พิจารณาสั่งการใด ๆ จะตองมั่นใจวาขอผิดพลาดที่เกิดขึ้นไมใชจากความบกพรองของตน พยายามจัดหา
กําลังพลเพิ่มใหหรือทดแทนตามความจําเปน 
  -  เมื่อยังไมไดรับคําสั่งใด ๆ จากผูบังคับบัญชา ใหใชความริเร่ิมและปฏิบัติตามที่ทานคิดวา
ผูบังคับบัญชาจะตองสั่งการใหทานปฏิบัติเชนนั้น 



บทที่ ๔ 
สิ่งชี้คาความเปนผูนํา 

(INDICATIONS  OF  LEADERSHIP) 
 กลาวท่ัวไป 
 -  ส่ิงชี้ความสําเร็จหรือความลมเหลวในการนําหนวยของผูบังคับบัญชา ๔ ประการ ไดแก ขวัญ 
วินัย ความรักหมูคณะ และประสิทธิภาพ ซ่ึงเรียกวา สิ่งชี้คาความเปนผูนํา นั้น สามารถใชเปนเครื่องมือวัด
หรือประเมินคาของหนวยได การประเมินคาของหนวยใหไดระบบผลอยางแทจริงนั้นจะตองกระทําอยาง
ตอเนื่อง และเปนสิ่งชวยใหทานประมาณการไดวาหนวยของทานจะมีประสิทธิภาพและสามารถที่จะปฏิบัติ
ภารกิจที่ไดรับมอบใหเปนผลสําเร็จไดหรือไมเพียงไร 
 -  ขณะที่ทานกําลังทําการประเมินคาของหนวย อาจจะพบปญหาที่ทําใหมีผลกระทบตอส่ิงชี้คา
ความเปนผูนําประการหนึ่งประการใด  หรือหลายประการก็ได ซ่ึงผลจะติดตามมาคือ  หนวยจะมี
ประสิทธิภาพต่ําลง ในฐานะที่ทานเปนผูนําหนวย ทานจะตองทนแกปญหาเหลานี้เพื่อพยายามนําหนวยไปสู
เปาหมายที่กําหนดไว คือ การพัฒนาและดํารงไวซ่ึงการเปนหนวยที่มีประสิทธิภาพในการรบ 
 ความสัมพันธซ่ึงกันและกันของสิ่งชี้คาความเปนผูนํา 
 ส่ิงชี้คาความเปนผูนํา ๔ ประการนั้นตางเปนสิ่งที่ทําใหหนวยมีประสิทธิภาพในการปฏิบัติ 
หนาที่และตางเสริมคาซึ่งกันและกัน เชน การมีอัตราการหลีกเลี่ยงหนาที่ต่ําเปนสิ่งชี้วาทหารภายในหนวยมี
วินัยดี นอกจากนั้นยังแสดงวาจะตองมีขวัญดีและความรักหมูคณะดีดวย ถึงแมวาวินัย ความรักหมูคณะ และ
ประสิทธิภาพในการปฏิบัติงานขึ้นอยูกับระดับของขวัญที่เปนอยู แตประการหนึ่งประการใดจะมีผลกระทบ
หรือทําใหส่ิงชี้คาความเปนผูนําประการอื่น  ๆ ลดลงดวย 
 ขวัญ (Morale) 
 ก.  ขวัญ คือ สภาวะของจิตของแตละบุคคล ซ่ึงขึ้นอยูกับทัศนคติของบุคคลนั้น ๆ ที่มีตอทุกสิ่ง
ที่มากระทบ เชน เพื่อน ผูบังคับบัญชา ชีวิตความเปนอยูโดยทั่วไปในหนวย และสิ่งอื่น ๆ ซ่ึงมีความสําคัญตอ
บุคคลนั้น ๆ ขวัญมีความสัมพันธอยางใกลชิดกับความพึงพอใจที่ไดรับการตอบสนองตามความตองการ
พื้นฐานของมนุษย ทัศนคติที่ดีจะเกิดขึ้น ทหารที่มีขวัญดีจะมีความรูสึกเชื่อมั่นในตนเอง การมีความเปนอยูดี
จะทําใหทหารสามารถเผชิญกับความยากลําบากดวยความกลาหาญ อดทน และมีจิตใจที่มั่นคง 
 ข.  การประเมินคาของขวัญ 
      สภาวะของขวัญเปนสิ่งที่ไมอยูคงที่ มักจะเปลี่ยนแปลงเสมอสภาวะของขวัญของทหาร 
ภายในหนวยเปนดัชนีสําคัญที่จะชี้ใหเห็นถึงขีดความสามารถของทานที่มีอยูวาจะสามารถปฏิบัติภารกิจให
สําเร็จไดหรือไม ทานอาจจะวัดขวัญของเจาหนาที่ภายในหนวยโดยการสังเกตอยางใกลชิดในการปฏิบัติงาน
ประจําวัน การตรวจในโอกาสตาง ๆ และโดยการสัมภาษณรวมทั้งการประเมินคาจากรายงานตาง ๆ ส่ิงซึ่งมี
คาโดยเฉพาะซึ่งจะตองบันทึกประกอบการพิจารณาคือ 
 



 
 - ลักษณะทาทางที่แสดงออกใหปรากฎ 

  -  การประพฤติปฏิบัติสวนตัว 
  - มาตรฐานทางมรรยาททหาร 
  - อนามัยของแตละบุคคล 
  - การใชส่ิงอํานวยความสะดวกในการพักผอน 
  - การทะเลาะวิวาทภายในหนวยหรือกับบุคคลภายนอก 
  - การปลอยขาวลือที่เปนอันตรายและไมมีการรับผิดชอบ 
  - สภาพของโรงเลี้ยงและที่พัก 
  - การระวังรักษายุทโธปกรณตาง ๆ  
  - การเชื่อฟงหรือปฏิบัติตามคําสั่ง คําแนะนํา คําชี้แจงตาง ๆ  
  - ความชํานาญหรือความเชี่ยวชาญในการปฏิบัติงาน 
  - ความตั้งใจในการรับการฝก 
 ค. การรายงานทางธุรการที่เกี่ยวของกับสถานภาพ กําลังพล ซ่ึงเมื่อไดทําการประเมินคาอยาง
เหมาะสมแลว จะเปนสิ่งชวยในการวัดระดับของขวัญได ส่ิงซึ่งมีคาโดยเฉพาะซึ่งตองรายงานไดแกเร่ืองซึ่ง
เกี่ยวกับ 
  - จํานวนผูถูกจับกุม โดยเจาหนาที่ทหารหรือพลเรือน 
  - การทําอาวุธยุทโธปกรณเสียหายหรือสูญหายโดยความประมาท 
  - ปญหาทางครอบครัว 
  - การเปนหนี้ 
  - จํานวนผูแสรงทําปวย 
  -  จํานวนผูขาดและหนีราชการ 
  - จํานวนผูรองขอยายออกนอกหนวย 
  - จํานวนผูทํารายตัวเอง 
  - อัตราการขอรับการตรวจโรคประจําวัน 
  - จํานวนผูพลัดหนวย 
  - อัตราผูรายงานตัวเพื่อขอปฏิบัติหนาที่ตอไป 
 ความรักหมูคณะ (Esprit de Corps)  
 ก. ความรักหมูคณะ คือความจงรักภักดี ความภาคภูมิ และความกระตือรือรน รวมทั้งความ
เสียสละซึ่งเจาหนาที่แสดงออกตอหนวยของตน ความรักหมูคณะขึ้นอยูกับความพึงพอใจของการที่มีโอกาส
ไดเปนสมาชิกของหนวยนั้น ๆ ทัศนคติที่มีตอสมาชิกคนอื่น ๆ ภายในหนวยและความเชื่อมั่นในตัวผูนํา 
 



 ข. ตอไปนี้เปนปจจัยบางประการที่นํามาพิจารณาในการประเมินคาความรักหมูคณะภายใน
หนวย 
  - มีการแสดงออกมาซึ่งความรูสึกหรือความนึกคิดออกมาเปนคําพูดอันแสดงถึงการมีความ
กระตือรือรนและภูมิใจในหนวย 
  -   เปนหนวยซ่ึงมีช่ือเสียงเกียรติคุณ 
  -   มีความเต็มใจที่จะรวมแรงรวมใจกันปฏิบัติงานตาง ๆ ภายในหนวย 
  -  มีความภูมิใจในขนบธรรมเนียมประเพณีและประวัติของหนวย 
  -  ในฐานะที่เปนสวนหนึ่งของหนวย จะตองพรอมที่จะชวยเหลือซ่ึงกันและกัน 
  -  มีความเชื่อมั่นวาหนวยของตนดีกวาหนวยอ่ืน ๆ 
  -  อัตราผูรองขอเพื่อปฏิบัติหนาที่ตออยูในเกณฑสูง 
 วินัย (Discipline) 
 ก.  วินัย คือ ทัศนคติของบุคคลหรือหมูคณะที่แสดงออกใหเกิดความมั่นใจไดวามีความเชื่อฟง
และจะปฏิบัติตามคําสั่งอยางทันทีทันใด และมีความริเร่ิมที่จะปฏิบัติอยางเหมาะสม ถึงแมวาจะไมไดรับ
คําสั่งก็ตาม วินัยเปนสภาวะของจิตซึ่งแสดงออกถึงความพรอมที่จะปฏิบัติดวยความเต็มใจ เชื่อฟงดวยการใช
สติปญญาและปฏิบัติอยางเหมาะสม 
 ข.  ตอไปนี้เปนปจจัยบางประการที่นํามาพิจารณาในการประเมินคาสถานภาพของวินัยภายใน
หนวย 
  -  ความตั้งใจในการปฏิบัติงานในรายละเอียด 
  -  ความสัมพันธระหวางหนวยและบุคคลเปนไปอยางสนิทสนมราบรื่น 
  -  การอุทิศตนเสียสละหรือเอาใจใสตอหนาที่ 
  -  ความสัมพันธระหวางผูบังคับบัญชากับผูใตบังคับบัญชาเปนไปอยางเหมาะสม 
  - การประพฤติปฏิบัติตนของเจาหนาที่ทั้งในและนอกเวลาปฏิบัติงานเปนไปอยางเหมาะสม 
  -  มาตรฐานในดานความสะอาด การแตงกาย และมารยาททางทหาร 
  -  การปฏิบัติตามคําสั่งและคําแนะนําอยางทันทีทันใด 
  -  การยึดมั่นในการปฏิบัติตามสายการบังคับบัญชา 
  -  ความสามารถและความตั้งใจที่จะปฏิบัติงานอยางมีประสิทธิผล ภายใตการกํากับดูแล
เพียงเล็กนอยหรือโดยปราศจากการกํากับดูแล 
 ประสิทธิภาพ (Proficiency) 
 ก.  ประสิทธิภาพ คือ ความสามารถทางเทคนิค ทางยุทธวิธี และทางรางกายของบุคคลและ
หนวยในการปฏิบัติงานหรือภารกิจ ประสิทธิภาพของหนวย คือ ผลรวมของความชํานาญงานของแตละ
บุคคลภายในหนวย โดยมีผูบังคับหนวยเปนตัวเชื่อมโยง ทําใหเกิดเปนชุดงานซึ่งสามารถปฏิบัติหนาที่ดวย
ความราบรื่น 



 ข. ตอไปนี้เปนปจจัยบางประการที่นํามาพิจารณาในการประเมินคาประสิทธิภาพของหนวย.- 
  -  รูปรางทาทางและสภาพทางรางกายของบุคคลภายในหนวย 
  -  สภาพทั่ว ๆ ไปของอาวุธยุทโธปกรณและพื้นที่ในความรับผิดชอบของหนวย 
  -  เวลาในการเริ่มปฏิบัติการตอบโตของหนวยภายใตสถานการณและสภาวะตาง ๆ กัน 
  -  ทีทาการปฏิบัติตามหนาที่ซ่ึงแสดงออกโดยหนวยและเจาหนาที่ภายในหนวย 
  -  ความสามารถในการนําหนวยของผูบังคับหนวยรอง 
  -  การกระจายคําสั่ง คําแนะนําและขาวสารเปนอยางทันทีทันใดและถูกตองแนนอน 
  -  ระดับความชํานาญงานซึ่งแสดงออกใหเห็นหลังจากปฏิบัติงานสําเร็จ 
  -  ความเชี่ยวชาญทางเทคนิคและทางยุทธวิธี 
 การพัฒนาสิ่งชี้คาความเปนผูนํา 
 ก.  การพัฒนาสิ่งชี้คาความเปนผูนํา เปนกรรมวิธีอันตอเนื่องซึ่งจะตองดําเนินการตลอดเวลา 
โดยเฉพาะระหวางหนวยทําการฝกและปฏิบัติการรบ 
 ข.  การรูเกี่ยวกับการปฏิบัติการอยางแทจริงจะชวยใน การพัฒนาสิ่งชี้คาความเปนผูนํา
โดยเฉพาะอยาง การปฏิบัติซ่ึงกําหนดขึ้นเพื่อปรับปรุงสิ่งชี้คาประการหนึ่งประการใดอาจจะมีผลกระทบตอ
ส่ิงชี้คาอื่น ๆ ดวย ตอไปนี้เปนสิ่งชี้และบางขั้นตอนซึ่งจะชวยพัฒนาสิ่งชี้คาความเปนผูนําแตละประการ คือ .- 
  -  ขวัญ 
   -  สอนใหผูใตบังคับบัญชามีความเชื่อมั่นในเหตุผลและภารกิจที่ปฏิบัติ 
   -  พยายามทําใหผูใตบังคับบัญชาเกิดความเชื่อมั่นในตนเอง ตัวผูนํา การฝก และอาวุธ
ยุทโธปกรณที่ใชอยู 
   -  พยายามทําใหผูใตบังคับบัญชามีความพอใจในงานที่จะตองปฏิบัติ โดยการพิจารณา
อยางรอบคอบในการกําหนดตารางการปฏิบัติงาน 
   -  ใหผูใตบังคับบัญชารับทราบขอหวงใยของผูบังคับหนวย และความสนใจของ
กองทัพเรือที่มีตอสุขภาพทางรางกาย ขวัญ และสุขภาพจิตและทหารแตละคน 
   -  กําหนดโครงการมอบรางวัลแกผูปฏิบัติงานดีเดนอยางมีประสิทธิผล 
   -  ทําใหผูใตบังคับบัญชามีความรูสึกวาคนมีความสําคัญหรือจําเปนตอหนวย 
   -  รับรูในความตองการของทหารเพื่อรักษาไวซ่ึงความเปนอัตรภาพของแตละคน และจง
ปฏิบัติเปนการเฉพาะบุคคล 
   -  สนับสนุนใหผูใตบังคับบัญชามีความผูกพันตอบานพัก ครอบครัวและการสมาคม เพื่อ
ประกอบกิจกรรมทางศาสนา   
 
 
 -  ความรักหมูคณะ 



   - จัดใหมีรายการตอนรับทหารใหม รวมทั้งการชี้แจงใหทราบถึงประวัติ  
ขนบธรรมเนียม ประเพณีของหนวย และบทบาทหรืองานที่หนวยกําลังปฏิบัติอยูในปจจุบัน 
   -  พัฒนาความรูสึกที่วาหนวยของตนจะตองเปนหนวยที่ดีเลิศ 
   -  ยอมรับในความสําเร็จในการปฏิบัติงานที่สําคัญ ๆ ของหนวย และสมาชิกภายในหนวย
ดวยการประกาศเกียรติคุณ ยกยอง สรรเสริญ ใหเปนที่ทราบกันโดยทั่วไป 
   -  โดยการจัดใหมีการประกอบพิธีการตาง ๆ การกําหนดสัญญลักษณ คําขวัญ และการใช
วงดุริยางค 
   -  ใชการแขงขันเปนสิ่งชวยในการพัฒนาการปฏิบัติงานเปนชุดหรือมีความเปนอันหนึ่ง
อันเดียวกันของเจาหนาที่ภายในหนวย 
   -  จัดใหมีการมอบเหรียญตราและรางวัล เพื่อเปนการตอบแทนผูประพฤติปฏิบัติตนเปน
ตัวอยาง 
  -  วินัย 
   -  แสดงออกใหผูใตบังคับบัญชาเห็นวาเปนผูมีวินัยดวยการประพฤติปฏิบัติตนเปน
ตัวอยาง 
   -  จัดตั้งระบบการลงทัณฑที่ยุติธรรม ไมลําเอียง และมีการกระจายสิทธิพิเศษ และรางวัล
อยางทั่วถึงและเทาเทียมกัน 
   -  พยายามฝกใหผูใตบังคับบัญชาเกิด ความเชื่อมั่น เชื่อถือ  และไววางใจซึ่งกันและกัน 
   -  สนับสนุนใหมีและดํารงไวซ่ึงการพัฒนาความสามารถในการบังคับตนเองของ
ผูใตบังคับบัญชา   
   -  เปนผูตื่นตัวตอการระมัดระวังในความประพฤติปฏิบัติตนของผูใตบังคับบัญชา อันจะ
เปนเหตุใหเกิดการละเมิดหรือผิดวินัยและจะตองหาหนทางขจัดเสียเทาที่จะทําได 
  -  ประสิทธิภาพ 
   - ฝกผูใตบังคับบัญชาใหทราบหนาที่ของตน และสามารถปฏิบัติไดเปนอยางมี
ประสิทธิภาพ 
   -  เนนหนักในเรื่องการปฏิบัติงานเปนชุด โดยใชวิธีการปฏิบัติงานตามสายการบังคับ
บัญชา 
   -  จัดตั้งโครงการฝกกายบริหารและรักษาสุขภาพที่ถูกตองและมีประสิทธิภาพ 
   -  จัดใหมีการฝกเพื่อใหสามารถปฏิบัติหนาที่แทนกันได 
   -  จัดใหหนวยมีโอกาสฝกรวมกันในปญหาการฝกที่มีความสมจริง 
 
 
   -  จัดใหกําลังพลภายในหนวยมีโอกาสปฏิบัติหนาที่ในตําแหนงที่สูงขึ้นไปบอย ๆ คร้ัง
เทาที่จะทําได 



   - จัดใหมีการตรวจสอบผลการฝกใหเปนที่มั่นใจวาการบังคับบัญชาและการฝกสอน
ภายในหนวยของทานไดพัฒนาไปตามโครงการฝก วิธีการฝกและกําหนดการฝกสอนของหนวยเหนือ 
   - ตั้งมาตรฐานในการปฏิบัติหนาที่ไวใหอยูในระดับสูง และพยายามดําเนินการใหบรรลุ
เปาหมายที่ตั้งไว 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 



บทที่ ๕ 
กรรมวิธีในการแกปญหา 

(PROBLEM  SOLVING  PROCESS) 
 กลาวท่ัวไป 
 -  ในการนําหนวยนั้นเปนสิ่งธรรมดาที่จะตองแกปญหาตาง ๆ ซ่ึงเกิดขึ้นในฐานะผูนําหนวยซ่ึง
เปนสิ่งที่ไมอาจจะละเลยได และจะตองเรงรัดดําเนินการโดยทันที่มีปญหาเกิดขึ้นใหไดรับผลดีที่สุดเทาที่จะ
เปนไปได เพราะถาหากผูนําแกปญหาผิดพลาด ยอมจะเกิดผลเสียแกหนวยได 
 -  ขอบเขตของปญหาที่ผูนํามักจะประสบในการนําหนวย ไดแกปญหาซึ่งเกิดขึ้นในการทําการ
บังคับบัญชาหนวย  การเลือกและพัฒนาผูนําหนวยรอง  ความสัมพันธระหวางผูบังคับบัญชากับ
ผูใตบังคับบัญชาและการใหขอปรึกษาหารือ 
 -  ผูนําไมควรคิดวาการแกปญหาที่ถูกตองนั้นจะตองกระทําโดยการอาศัยประสบการณและการ
สังเกตการณเทานั้น เพราะปญหาที่เกิดขึ้นในแตละโอกาสหรือเหตุการณอาจจะมีความยุงยากสลับซับซอน
กวาที่ตนเคยประสบมา ซ่ึงจะทําใหการแกปญหาเกิดความผิดพลาดไดเสมอ ดังนั้นผูนําที่ดีจะตองการพัฒนา
กรรมวิธีในการในการใชความคิดแกปญหาที่เกิดขึ้นใหเปนไปอยางมีระเบียบ และมีการวิเคราะหปญหาเทาที่
เวลาจะอํานวยให 
 กรรมวิธีในการแกปญหาของผูนํา 
 กรรมวิธีในการแกปญหาที่ถูกตองและมีการวิเคราะหจะเปนสิ่งที่ชวยใหนําเขาสูขั้นการตกลง
ใจในการแกปญหาไดอยางเหมาะสม กรรมวิธีในการแกปญหาโดยทั่ว ๆ ไปจะประกอบดวย ๓ ขั้นตอน ซ่ึง
ไดแก รับรูปญหา ทําการประมาณสถานการณ และการปฏิบัติ ดังตอไปนี้.- 
 -  รับรูปญหา  ปญหาที่เกิดขึ้นภายในหนวยอันเนื่องจากสาเหตุใด ๆ ก็ตามยอมมีผลกระทบตอ
ส่ิงชี้คาความเปนผูนําของหนวยนั้น ๆ แตการที่จะพิจารณาแตเพียงวาปญหาที่เกิดขึ้นนั้น เนื่องมาจากขวัญ 
ความรักหมูคณะ วินัย หรือประสิทธิภาพ อยางใดอยางหนึ่งเทานั้นยอมไมเปนการถูกตองนัก เพราะมี
องคประกอบและสภาวการณอันแตกตางกันในหลายประการภายในหนวย ซ่ึงเปนสิ่งที่มีอิทธิพลตอส่ิงชี้คา
ความเปนผูนํา ดังนั้นผูนําจะตองทําการประเมินคาของหนวยจากสิ่งชี้คาความเปนผูนําเพื่อหาผลกระทบอยาง
เต็มที่ตอปญหาที่เกิดขึ้นนั้น ๆ  
 -  ทําการประมาณสถานการณ  กอนที่จะใชความพยายามแกปญหาใด ๆ ผูนําจะตองทําความ
เขาใจปญหานั้น ๆ เปนอยางดีเสียกอนวาใครมีสวนเกี่ยวของบาง อะไรเปนกรณีแวดลอม ปญหานั้นเกิดขึ้น
เมื่อไร และที่ไหน การตรวจสอบองคประกอบเหลานี้อยางสมเหตุผลและมีระเบียบ จะเปนสิ่งที่สามารถ
กระทําไดสะดวกขึ้น โดยการใชหัวขอประมาณสถานการณดังตอไปนี้.- 
  -  พิจารณาหาสาเหตุท่ีทําใหเกิดปญหา  ทันที่ที่ทานไดพิจารณาธรรมชาติหรือลักษณะอัน
แทจริงของปญหาที่เกิดขึ้นแลว หลังจากนั้นทานจะตองพิจารณาวาทําไมปญหานั้นจึงเกิดขึ้นและเกิดขึ้นได



อยางไร และสอบหาขอเท็จจริงที่ทําใหเกิดปญหาขึ้น ถาไมสามารถพิสูจนไดดวยขอเท็จจริง ทานอาจจะตอง
ตั้งสมมติฐานตาง  ๆ ขึ้นอยางสมเหตุผล 
  -  พิจารณาหาวิธีการแกปญหาที่เปนไปได  หลังจากทานไดพิจารณาพื้นฐานของสาเหตุที่ทํา
ใหเกิดปญหาขึ้นแลว ทานควรพิจารณาถึงการแกปญหาที่เปนไปไดอยาตัดวิธีการแกปญหาในขั้นตนอาจจะมี
แนวความคิดหรือขอแนะนําที่มีคาได ทานยิ่งหาวิธีการแกปญหามากเพียงใดทานยอมจะไดพบวิธีการ
แกปญหาที่ดีกวาในที่สุด 
  -  ประเมินคาวิธีแกปญหาที่เปนไปได  ในการประเมินคาการแกปญหานั้นขั้นแรกทาน
จะตองเปรียบเทียบขอดีและขอเสียของแตละวิธี หลังจากนั้นเปรียบเทียบขอดีของวิธีหนึ่งกับอีกวิธีหนึ่งเพื่อ
หาวิธีที่ดีที่สุด แตพึงระลึกอยูเสมอวา ขอพิจารณาที่ผูนําเลือกใชเพื่อการปฏิบัตินั้นควรจะเปนไปอยาง
เหมาะสมและเปนระเบียบ จงระมัดระวังอยาใหความลําเอียงหรือความสนิทสนมรักใครกันเปนการสวนตัวมี
อิทธิพลตอการพิจารณาของทานเหนือส่ิงอื่นใด พึงระลึกวาผูนําซึ่งจากความยั้งคิดหรือหุนหันพลันแลนโดย
ทําการตกลงใจอยางรวดเร็วมักจะทําใหเกิดปญหายุงยากขึ้นไดมากกวาผูนําซึ่งพยายามแกปญหาอยางสุขุม
รอบคอบ 
  -  เลือกวิธีแกปญหาที่ดีท่ีสุด  อาจจะเปนวิธีหนึ่งวิธีใดซึ่งไดเลือกไวกอนแลวหรืออาจจะเปน
วิธีซ่ึงไดจากการนําเอา ๒ วิธีหรือมากกวาในบรรดาวิธีการแกปญหาที่เปนไปไดมาผสมผสานกันเขาเปนอีก
วิธีหนึ่งซึ่งทานในฐานะเปนผูนําหนวยตกลงใจใชในการแกปญหานั้น ๆ  
  -  การปฏิบัติการแกปญหา  ใชเทคนิคที่เหมาะสมกับคุณลักษณะของผูนําแตละคนในอันที่
จะทําใหการแกปญหาเปนไปอยางมีประสิทธิภาพ จงอยาเปนผูที่ชอบแตเพียงการริเร่ิมในการปฏิบัติเทานั้น 
เพราะวาความสําเร็จในการปฏิบัติหนาที่โดยทั่ว ๆ ไปแลวขึ้นอยูกับความสามารถและความตั้งใจในการ
กํากับดูแลและตรวจสอบผลของการปฏิบัติอยูเสมอ พึงระลึกวา ปจจัยที่สําคัญที่สุดประการหนึ่งที่บรรดาผูนํา
ที่มีช่ือเสียงซึ่งประสบสําเร็จในการปฏิบัติงานโดยเกณฑเฉลี่ยแลว ขึ้นอยูกับความสามารถในการเลือกวิธีการ
หรือหนทางปฏิบัติ และไดทําการปฏิบัติอยางเขมแข็งจนกระทั่งบรรลุผลสําเร็จ 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



บทที่ ๖  
ความเปนผูนําในการรบ 

(LEADERSHIP  IN  COMBAT) 
 ความตั้งใจในการปฏิบัติการรบ 
 -  ทัศนคติที่ไมดีซ่ึงเกิดขึ้นในตัวทหารระหวางเขารับการฝกมีสวนเกี่ยวของกับการปฏิบัติการ
รบอยางไร ผูนําทางทหารซึ่งประสบความสําเร็จในการปฏิบัติหนาที่กลาวมา “สมมติวาทหารซึ่งเขา
ปฏิบัติการรบมีทัศนคติที่ไมนาพึงพอใจ ทัศนคตินั้น ๆ เกิดขึ้นจากสาเหตุอะไรทหารเหลานั้นไดทําการสูรบ
หรือไมไดทําการสูรบตามขีดความสามารถที่มีอยูหรือไม”  ปญหาเหลานี้เปนสิ่งที่ผูนําหนวยทหารจะตอง
ตระหนักอยูตลอดเวลา 
 ปจจัยท่ีมีผลทําใหประสิทธิภาพในการรบลดลง 
 -  ปจจัยซ่ึงมีผลกระทบตอการบังคับบัญชาทหารในการรบประกอบดวยความกลัวความตื่น
ตระหนก ความทอถอย การที่หนวยตองแยกออกไปตั้งอยูอยางโดดเดี่ยว เพื่อปฏิบัติภารกิจอยางอิสระและ
ทหารขาดความเชื่อมั่นในตัวเอง ตอหนวยหรือตัวผูบังคับบัญชา ความกลัวที่เกิดขึ้นในตัวทหาร และ
แนวโนมที่จะเกิดความตื่นตระหนกจะเปลี่ยนแปลงไปตามความสําเร็จในการรบของหนวยวาอยูในระดับใด 
รวมทั้งสภาพทางรางกายของทหารในสนามรบ โดยปกติแลวผูบังคับหนวยทหารขนาดเล็กจะตองพยายาม
ช้ีแจงใหทหารไดเขาใจในสถานการณเมื่อหนวยตกอยูในภาวะคับขันและจะตองแสดงออกใหทหารเกิด
ความเชื่อมั่นในตัวผูบังคับบัญชา เพื่อเปนการลดสภาวะตาง ๆ อันจะทําใหเกิดความกลัวและความตื่น
ตระหนก อยางไรก็ตาม สวนมากแลวผูบังคับหนวยทหารขนาดใหญซ่ึงทําการฝกฝนอบรมผูบังคับหนวย
ทหารขนาดเล็กจะมอบนโยบายตาง ๆ ในการบังคับบัญชาหนวยทําการรบจนเปนที่มั่นใจได ปรากฎวา
สามารถชวยในการตอตานความกลัวและความตื่นตระหนกไดอยางมาก 
  -  การขาดการใหการสนับสนุนซึ่งกันและกันระหวางสวนตาง ๆ ของหนวยซ่ึงกําลัง
ปฏิบัติการรบ บางครั้งเนื่องจากการที่หนวยนั้น ๆ ตั้งอยูโดดเดี่ยวในสนามรบ สภาพการณเหลานี้จะมีผลทํา
ใหประสิทธิภาพในการรบของหนวยลดลง เพราะหนวยขาดการเตรียมการที่จะเผชิญกับสภาพการณเชนนี้
กอนที่จะออกปฏิบัติการ 
 ความกลัว (Fear) 
 -  ความกลัวเปนอารมณที่อาจเกิดขึ้นเมื่อไรก็ได ซ่ึงจะทําใหทหารหมดความสามารถในการ
ปฏิบัติหนาที่ ตามปกติธรรมชาติจะเตรียมการใหรางกายพรอมที่จะปฏิบัติงานเมื่อรางกายทํางานเพิ่มขึ้น 
น้ําตาลและแอดรีนารีนจะถูกปลอยเขาสูโลหิตเพื่อทําหนาที่คลายเชื้อเพลิงเผาไหมใหรางกายเกิดพลังงาน
เพื่อที่จะทํางานตอไปได ในขณะที่รางกายรูสึกเหน็ดเหนื่อย จะสูญเสียน้ําตาลและแอดรีนารีน ซ่ึงผลิตจาก
ตอมหมวกไตดวยเชนกันเปนการชั่วคราว หลังจากนั้นจะไดรับการชดเชยใหกลับสูสภาพปกติ 
 -  ในบางโอกาสอาจจะเปนการยากสําหรับผูซ่ึงตกอยูในสภาวะที่ประสาทตึงเครียดและตื่น
ตระหนกในการที่จะมองความกลัวไปในแงที่วามีสวนเกี่ยวของกับทางเคมี โดยเฉพาะอยางยิ่งถาตกอยูใน



อารมณแหงความกลัวเปนระยะยาวนาน จะอยูในสภาพสิ้นหวังและขาดขวัญกําลังใจหรืออาจเกิดการออน
เปลี้ย หรือหมดสติเพราะกลัว 
 -  การฝกอยางมีประสิทธิผลและการมีวินัยดีจะเปนสิ่งที่ชวยลดสภาวะดังกลาวได การฝกจะ
เปนการสอนใหทหารปฏิบัติตามคําสั่งในการรบเปนปกติวิสัย ถึงแมวาคําบอกคําสั่งที่ใชในการรบนั้นมักจะ
ไดสามารถจะกระทําเหมือนกับในการฝกไดทั้งหมด แตสามารถชวยใหทหารปฏิบัติหนาที่ของตน ในฐาน
เปนสวนหนึ่งของหนวยได และตามขอเท็จจริงการเปนผูเร่ิมทําการสูรบกอนจะชวยปลดเปลื้องความกลัวได 
 ขาวลือ (Rumors)  
 ก. ขาวลือเปนสิ่งที่เกิดขึ้นไดเสมอในหนวยทหารซึ่งปฏิบัติการรบและสามารถแพรกระจาย
ออกไปไดอยางงายดาย ภายใตสถานการณคับขันจะดูเหมือนวาขาวลือที่เกิดขึ้นนั้นมีเหตุผลนาเชื่อถือ และจะ
หมุนเวียนจากทหารคนหนึ่งไปสูอีกคนหนึ่งตอ ๆ กันไปไดอยางรวดเร็ว ขาวลือจะทําลายความเชื่อม่ันและ
ทําใหเกิดความไมแนนอนขึ้น ในการรบเมื่อทหารไมมีความเชี่อมั่นและรูสึกไมปลอดภัย ขาวลืออาจจะทําให
เกิดความคิดที่ขาดเหตุผล ซ่ึงจะทําใหสถานการณภายในหนวยเลวลง ซ่ึงตามปกติแลวไมมีใครมีจะมี
ความคิดเชนนั้น  ดังนั้นขาวลือทําใหเกิดความสะเทือนอารมณอยางสูง ตลอดจนทําใหเกิดพฤติกรรมท่ีขาด
เหตุผล  ทหารอาจจะตื่นเตนและทําการตอบโตไปในลักษณะที่ขาดเหตุผลในเหตุการณ  วาจะบังคับบัญชา
และระหวางเพื่อทหารดวยกัน ดวยเหตุนี้จึงเห็นไดวา ขาวลือเปนสิ่งท่ีเพิ่มความรูสึกตึงเครียดใหเกิดขึ้นใน
บรรดาทหารและเปนสิ่งท่ีลดประสิทธิภาพในการรบของหนวย  ขาวลือที่ขาดเหตุผลจะปรากฎอยูใน
ระยะเวลาสั้น ๆ แตขาวลือที่คิดวานาจะเปนความจริงบางไมเปนความจริงบาง หรือ  ปรากฎมาเปนความจริง
ทั้งหมดจะปรากฎอยูเปนระยะเวลานาน ๆ และจะเปนอันตรายตอหนวยมาก 
  ข.  ความเชื่อม่ัน  บางครั้งจะเปลี่ยนไประหวางความเชื่อมั่นมากเกินไปและความเชื่อมั่นเชื่อ
คร่ึงไมเชื่อคร่ึง ขาวลือทําใหเกิดการเปลี่ยนแปลงอยางรุนแรงในความเชื่อมันในขั้นสูงสุด ตอหนวย  ผู บังคับ
บัญชาหรือเพื่อนทหารดวย ดวยเหตุผลเชนนี้ จะตองจัดใหมีการควบคุมขาวลือ การควบคุมขาว ลือที่มี
ประสิทธิภาพจะตองใหความสนใจตรวจสอบและทําการพิสูจนทราบขาวลือตาง ๆ เพื่อหาขอเท็จจริง และ
จะตองดําเนินการอยางหนึ่งอยางใดลงไปเพื่อทําลายความเชื่อถือไดของขาวและหาหนทางขจัดแหลงขาวลือ
นั้น ๆ เสีย ขาวลือมักจะเกิดขึ้นจากขาศึก เพื่อใชเปนมาตรการตอตานการขาวกรองในดานการคนหา
แหลงขาวนั้น ๆ มาตรการซึ่งใชในการควบคุมขาวลือโดยเฉพาะประกอบดวย.- 
   -  จัดทําโครงการเกี่ยวกับการใหขาวสารแกหนวยอยางมีประสิทธิภาพ 

   -  กระจายขาวสารใหเปนไปตามแผนที่ไดกําหนดไว และปฏิบัติใหเปนไปอยางสมบูรณ
ที่สุดภายในขอบเขตของมาตรการในการรักษาความปลอดภัยในดานขาวสารพยายามใหขอเท็จจริงแกทหาร
ใหมากที่สุดเทาที่จะกระทําได 
   -  พยายามคนหาและขจัดมูลเหตุที่ทําใหเกิดความไมเชื่อมั่นและความคับของใจกอนที่จะ
สะสมกันมากขึ้น 



   -  ใหขาวสารที่ถูกตองเกี่ยวกับขาวลือที่เกิดขึ้นภายในหนวย ในขณะนั้นทหารตองการ
ขาวสาร ถาไมสามารถกระจายขาวสารที่ถูกตองไปยังหนวยรองใหรวดเร็วที่สุดตามสายการบังคับบัญชาได 
จะทําใหเกิดการรณรงคตอขาวลือนั้น ๆ ซ่ึงทําใหความเชื่อถือไดของขาวลือเพิ่มสูงขึ้น แตอยางไรก็ตาม 
โครงการระยะยาวที่จะทําใหทหารมีความเชื่อมั่นในขาวสาร ซ่ึงสงผานไปตามสายการบังคับบัญชาจะเปนสิ่ง
ที่ไดผลมากกวาการกระจายขาวเพื่อลบลางขาวลือที่ละจุดตอ ๆ ไปตามสายทางเดินของขาวลือ นั้น ๆ  
   -  พัฒนาความเชื่อมั่นในตัวผูบังคับบัญชาใหเกิดขึ้นในตัวทหาร 
  ค. ใหขาวสารแกผูใตบังคับบัญชา เพื่อรับทราบเกี่ยวกับบทบาทที่สําคัญของหนวยซ่ึงคาดวา
จะปฏิบัติตอไปในสนามรบ ทหารซึ่งไดรับขาวสารเปนอยางดีเกี่ยวกับสถานการณและภารกิจที่จะตองปฏิบัติ 
จะสามารถปฏิบัติงานไดอยางมีประสิทธิภาพมากกวาการไมทราบขาวสารใด ๆ ทั้งสิ้น ในทํานองเดียวกัน
ทหารจะรองทราบวาพวกตนอาจจะตองปฏิบัติภารกิจอะไรตอไป และจะไดรับการสนับสนุนในดาน
เครื่องมือเครื่องใชอะไรบาง ซ่ึงจะชวยใหพวกคนปฏิบัติภารกิจนั้น ๆ ไดสําเร็จ และอีกประการหนึ่งทหารซึ่ง
รูขีดความสามารถของขาศึกกอนยอมจะเปนผลดีตอความสําเร็จในการปฏิบัติภารกิจ 
 ความตื่นตระหนก (Panic) 
  ก.  ความตื่นตระหนก เกิดขึ้นเมื่อทหารตกอยูในความกลัว อาจจะแสดงออกในลักษณะของ
การหลบหนีอยางทันทีทันใด หรือโดยการซุกตัวหลบซอนอยูกับที่ ความตื่นตระหนกอาจเกิดขึ้นในหมูทหาร
ซ่ึงกําลังเผชิญกับเหตุราย   
  ข.  ผูบังคับหนวยทหารควรจะรับรูสถานการณแลวหาหนทางปฏิบัติเพื่อชดเชยหรือทําให
สภาพการณตาง ๆ ที่จะนําไปสูความไมเชื่อมั่นและความตื่นตระหนกลดลงดังตอไปนี้.-   
   -  สภาพทั่ว ๆ ไป  การขาดแคลนอาวุธและกระสุนปน อาวุธยิงสนับสนุนไมเพียงพอ 
หมอกหนาทึบ ความมืด  ความไมคุนเคยกับสภาพแวดลอม และการแนะนําใหทหารไดรับทราบเกี่ยวกับ
อาวุธใหม ๆ ที่ขาศึกนํามาใช 
   -  สภาพทางกายภาพ  ความหิว ความกระหาย สภาพอากาศ รอนจัด หนาวจัด และความ
เหน็ดเหนื่อย 
   -  สภาพทางจิต  อันตราย (อาจเกิดขึ้นจริงหรือจินตนาการ) ความวิตกกังกล ความไม
ปลอดภัย การไมทราบถึงสถานการณทางทหาร ความตึงเครียดทางอารมณ และการคาดการณ วาจะเกิดอะไร
ขึ้นในเวลาตอไป 
   -  สภาพทางขวัญ  เปนโรคคิดถึงบาน ขาดคําชี้แจงถึงสาเหตุที่ทําใหเกิดความลาชาของ
การไปรษณียการติดตอส่ือสารกับครอบครัวไมสามารถกระทําได ขาดความสนใจในหนาที่ มีขาวลือ ทาทีที่
แสดงออกถึงความเปนผูพายแพ มีการขัดหรือโตแยงตอคําสั่ง การติดตอส่ือสารไมดี ความตื่นตระหนกจะไม
เกิดขึ้นจากความเขมแข็งในการปฏิบัติของฝายขาศึก ในการถอนตัวถาทหารเกิดความตื่นตระหนกจะเปน
อันตรายมาก ดังนั้นผูบังคับหนวยจะตองคอยกํากับดูแลอยางใกลชิด ระหวางเคลื่อนไปทางขางหลัง ตองแจง



ขาวสารตาง ๆ ใหทหารไดรับทราบใหมากที่สุด ภายในขอบเขตของการรักษาความปลอดภัย ช้ีแจงใหทหาร
ทราบวาทําไมจึงตองถอนตัวและจะสถาปนาที่มั่นใหม ณ บริเวณใด อยางไร 
   -  สภาพเกี่ยวกับผูนํา  ไดแก การขาดผูนําในขณะทําการรบ ขาดผูรับผิดชอบในดานการ
จัดหาอาหาร และขาดความเชื่อมั่นในความสามารถของผูนําที่กําลังบังคับบัญชาหนวย 
 การปองกันมิใหทหารเกิดความตื่นตระหนกที่ไดผลท่ีสุดนั้น ขึ้นอยูกับการหามาตรการปองกัน
ตั้งแตขั้นตน 
 ซ่ึงเริ่มจากการแสดงออกถึงความเปนผูนําที่มีประสิทธิภาพในระหวางทหารเขารับการฝก และ
ขั้นตอไปทําใหทหารเกิดความเชื่อมั่นในขณะทําการรบรวมกันผูบังคับหนวยซ่ึงขณะนั้นอาจจะมี
ผูใตบังคับบัญชาเหลืออยูเพียงเล็กนอย ที่ยืนหยัดตอสูกับขาศึกอยางเหนียวแนนและมั่นคง ผูบังคับบัญชา
จะตองสามารถควบคุมสติตนเองไดกําลังปฏิบัติหนาที่อยูในอาการอันเปนปกติ และดวยความเขมแข็งไม
สะทกสะทานหวั่นไหวตอส่ิงใดทั้งสิ้น 
 การควบคุมตื่นตระหนก 
 ผูบังคับบัญชาจะตองปรากฎตัวใหทหารไดพบเห็นในลักษณะอาการอันเปนปกติ เชื่อมั่นใน
ตนเองมีทาที่กลาหาญ ลักษณะทาทางเหมาะสม และปฏิบัติการอยางเด็ดขาดในหนาที่ของตนและในสวนที่
เกี่ยวของกับหนวยรอง ความตื่นตระหนกอาจจะแกไขไดโดยการหยิบยกสิ่งที่ทําใหทหารเกิดความภาคภูมิใจ
และความสํานึกในหนาที่ ถาวิธีการนี้ยังไมเปนผลและไดพิจารณาแลวเห็นวาจําเปนจะตอง  ปฏิบัติดวย
วิธีการซึ่งมีผลกระทบตอรางกายของทหาร ใหใชวิธีการซึ่งไดพิสูจนแลว มีประสิทธิภาพในการควบคุมความ
ตื่นตระหนก ขอพิจารณาในการดําเนินการคือ จะตองขจัดความตื่นตระหนกใหไดและภารกิจจะตอง
บรรลุผลสําเร็จไปนี้ 
 การมีจิตใจในการรุกรบ 
 ก.  การเสริมสรางใหทหารมีประสิทธิภาพในการรบสูง โดยสามารถทําลายขาศึกใหพายแพฆ
ไปในหวงระยะเวลาที่ตองการ นับเปนสิ่งสําคัญอยางยิ่ง และจะเปนไปไดถาหนวยทหารนั้น ๆ ไดรับการ
พัฒนาจิตใจในการรุกรบใหเกิดมีขึ้นในตัวทหารทุก ๆ คน โดยทั่วไปแลวจะกระทําโดยการอาศัยผลสําเร็จใน
การปฏิบัติการรบที่ผานมาของหนวยตน หรือหนวยขางเคียงการปฏิบัติการเชิงรุกเปนสิ่งจําเปน ในการเขายึด
ที่หมาย ถามีการสูญเสียนอยที่สุดจะเปนสิ่งพึงประสงคอยางยิ่งและ การที่จะดํารงไวซ่ึงการมีจิตใจในการรุก
รบจะประสบปญหาเพิ่มมากขึ้นในหวงระยะเวลาซึ่งหนวยไมไดปฏิบัติหนาที่ 
 ข.  การที่จะบรรลุวัตถุประสงคดังกลาวได บางครั้งขึ้นอยูกับการรักษาไวซ่ึงประสิทธิภาพของ
หนวยที่ไดรับความเสียหายจากการปฏิบัติของขาศึก เนื่องจากการสงครามในปจจุบันสถานการณ ตาง ๆ จะ
เปลี่ยนแปลงอยางรวดเร็ว จึงจําเปนตองทําการทดแทนกําลังพลและยุทโธปการณที่ขาดประสิทธิภาพอยาง
รวดเร็วเชนกัน ดวยเหตุผลเชนนี้ จึงจําเปนจะตองดําเนินการในดานการเคลื่อนยายกําลังพลและสิ่งอุปกรณ
ตาง ๆ ใหเปนไปอยางเหมาะสม มีการสํารองกําลังพลเพื่อเตรียมการทดแทน จัดที่มั่นสนับสนุนและแบงมอบ



ภารกิจใหหนวยตาง ๆ ตามขีดความสามารถของการดํารงไวซ่ึงความมีประสิทธิภาพในการรบของหนวย ผู
บังคับหนวยควรปฏิบัติดังตอไปนี้.- 
  -  เปนที่มั่นใจวาสายการบังคับบัญชาของหนวยยังคงมีอยู 
  -  ดํารงไวซ่ึงความรุนแรงในการปะทะและการใชอํานาจการยิงอยางเต็มที่ 
  -  เสริมสรางผูใตบังคับบัญชาใหมีทัศนคติในทางรุกรบและตองการที่จะทําลายขาศึก 
  -  ใชอาวุธยังสนับสนุนอยางมีประสิทธิภาพเพื่อเพิ่มอํานาจการยิงของหนวยใหสูงขึ้น 
  -  ฝกใหหนวยรูจักใชอาวุธยังสนันสนุนเมื่อทําการเขาตี 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



บทที่ ๗  
สรุป 

 เอกสารประกอบการศึกษาเรื่อง “ผูนํากับการบริหาร” เลมนี้ ฝายวิชาการสถาบันวิชาการ
ทหารเรือช้ันสูง ไดรวบรวมเรียบเรียงมาจากหนังสือและเอกสารตาง ๆ เกี่ยวกับ  ภาวะผูนําหลายเลม 
รายละเอียดลักษณะของผูนําในรูปแผนตาง ๆ เปนที่ทราบกันดีอยูแลววาการที่จะเปนผูนํานั้น แยกประเด็น
หลักใหญออกไดสองประเด็น คือ การเปนผูนําโดยกําเนิด และการปฏิบัติตนใหเปนผูนํา การที่จะปฏิบัติตน
ใหเปนผูนํานั้นเปนเรื่องยากตองใชเวลาการเรียนรู สรางเสริมประสบการณ ปฏิบัติตนเพื่อสรางเสริมอํานาจ
บารมีใหแกตนเอง แตอยางไรก็ดีการปฏิบัติตนใหเปนผูนํานั้นสามารถศึกษาหาความรู ฝกฝนอบรม และ
ศึกษาหาหนทางดวยตนเองได การที่จะเลือกเปนผูนําแบบไหนนั้นขึ้นอยูกับสภาวะแวดลอมขององคกร หรือ
หนวยงานตามสภาวะแวดลอมนั้น ๆ หรืออาจจะเลือกหาหนทางเปนผูนําหลาย ๆ แบบโดยนําลักษณะสวนดี
ของผูนําแตละแบบมาผสมผสานกัน หาหนทางปฏิบัติที่ดีที่สุด เลือกดําเนินทางสายกลาง 
 คุณลักษณะของความเปนผูนํานั้น เปนพื้นฐานสําคัญของผูนําหนวยในทุกระบบ การแสดงออก
ดวยลักษณะ ทาทาง ความกลาหาญ เด็ดขาด ดูนาไววางใจ อดทน กระตือรือรน ริเร่ิม ซ่ือสัตย ไมเปน
ผูบังคับบัญชาที่เห็นแกตัว นั้น สามารถพัฒนาตนเองได ถาทานมีความตั้งใจจะฝกฝนดวยความอดทน ส่ิงที่
จะชี้คาความเปนผูนําวาสําเร็จหรือลมเหลวในการปฏิบัติงานในหนวยทหารนั้นไดแก ขวัญ วินัย ความรักใน
หมูคณะ และประสิทธิภาพ ควรมีการประเมินคา และติดตามผลอยูตลอดเวลา เพื่อนําหนวยของตนเองไปสู
เปาหมายที่กําหนดไว 
 อยางไรก็ดี  ในหนวยงานนั้น เปนเรื่องปกติที่อาจเกิดปญหาได ผูนําหนวยเมื่อรับรูปญหาที่
เกิดขึ้นแลว ควรทําการประเมินสถานการณพิจารณาถึงสาเหตุที่ทําใหเกิดปญหานั้น พิจารณาหาวิธีการ
แกปญหาที่จะเปนไปได ประเมินคา  และเลือกวิธีการแกปญหาที่ดีที่สุด และปฏิบัติการแกปญหานั้น ๆ ให
ลุลวงตอไป  
 
 
 
 


