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บทคัดย่อ 

บทความวิจัยเรื่อง “การวิเคราะห์ภาวะผู้น าของผู้น าในวรรณกรรมสามก๊ก” มีวัตถุประสงค์
เพื่อศึกษาภาวะผู้น าและคุณลักษณะของผู้น าในวรรณกรรมเรื่องสามก๊ก โดยการใช้วิจัยเชิงคุณภาพ 
การศึกษาจากเอกสาร (Documentary Study) จากหนังสือสามก๊กฉบับเจ้าพระยาพระคลัง (หน) 
ฉบับราชบัณฑิตยสภาช าระในการศึกษาครั้งนี้ กลุ่มตัวอย่างคือผู้น าในวรรณกรรมเรื่องสามก๊ก 3 คน 
ซึ่ ง ได้ แก่  โ จ โฉ  เล่ าปี่  และซุนกวน  และใช้ แนวคิดทฤษฎีภาวะผู้ น าการ เปลี่ ยนแปลง 
(Transformational Leadership) และแนวคิดรหัสแห่งภาวะผู้น า (The Leadership CODE) เป็น
กรอบในการศึกษาวิจัย 

ผลการศึกษาพบว่า โจโฉ เล่าปี่ และซุนกวน มีภาวะผู้น าตามองค์ประกอบของทฤษฎีภาวะ
ผู้น าการเปลี่ยนแปลง (Transformational Leadership)  โดยมีความแตกต่างกันออกไปใน
รายละเอียดขององค์ประกอบในทฤษฎี และมีคุณลักษณะของผู้น าตามแนวคิดรหัสแห่งภาวะผู้น า 
(The Leadership CODE)  โดยมีความแตกต่างกันออกไปในรายละเอียดขององค์ประกอบในแนวคิด 
ดังนั้นผู้วิจัยได้น าเสนอให้เห็นถึงความเหมือนและแตกต่าง ซึ่งแสดงถึงจุดเด่นของผู้น าแต่ละคน และ
จุดที่ควรจะแก้ไขหรือปรับปรุงของผู้น าแต่ละคน เพื่อเป็นแนวทางในการเรียนรู้และน ามาปรับใช้ใน
การพัฒนาภาวะผู้น าขององค์กรหรือน ามาปรับใช้ในการพัฒนาตนเองได้ 
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 Analyzing Leadership of Leaders in the Literature Romance 

of the Three Kingdoms 

Teerawat Wuttipattananon  and Sombat Kusumavalee   

Abstract 

 This research article with the topic of “Analyzing Leadership of Leaders in the 
Literature Romance of the Three Kingdoms” aims to study the leadership and 
characteristics of leaders in the literature of the Romance of Three Kingdoms by using 
qualitative research, documentary study from the book of the Romance of Three 
Kingdoms from Chaophraya Praklang (Hon) revised version of the Royal Society, to 
examine of this research. The representative sample for this research is the 3 leaders 
in the literature which includes Cao Cao, Liu Bei, and Sun Quan as well as using the 
Transformational Leadership and the Leadership CODE as conceptual theories for the 
research framework.  

The result of the study shows Cao Cao, Liu Bei, and Sun Quan have the 
leadership based on the components of the Transformational Leadership Theory by 
having differences in the detail of the theoretical components. They also have the 
characteristics of leadership based on the Leadership CODE by having differences in 
the detail of the conceptual components. Consequently, researcher presents the 
similarities and differences that shows the strengths and the points that should be 
corrected or improved by each leader to be used as a guideline for learning and 
applying to develop of the leadership of the organization or adapting to improve 
him/herself. 

Keywords: Leader, Leadership, Leadership Characteristic, Romance of the Three 
Kingdoms  

                                                           
  Affiliation: School of Human Resource Development, National Institute of Development Administration. 

118 Moo 3, Sereethai Road, Klongchan, Bangkok 10240, Thailand. E-mail: teerawat_24@hotmail.com 
  Affiliation: School of Human Resource Development, National Institute of Development Administration. 

118 Moo 3, Sereethai Road, Klongchan, Bangkok 10240, Thailand. E-mail: engbat@yahoo.com 

mailto:teerawat_24@hotmail.com


 

 วารสารการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์และองค์การ  ปีที่ 10 ฉบับที ่2/2561 

การวิเคราะหภ์าวะผู้น าของผู้น าในวรรณกรรมสามก๊ก 

112 
 บทน า  

มนุษย์เป็นสัตว์สังคมซึ่งจ าเป็นต้องอยู่ร่วมกันเป็นกลุ่มเพื่อบรรลุเป้าหมายบางอย่างร่วมกัน 
แต่การที่คนหลายๆคนมาอยู่ร่วมกันนั้น ก็ยากที่จะท าให้ทุกคนสามารถท างานร่วมกันได้อย่างมีระบบ
ระเบียบและค านึงถึงเป้าหมายร่วมกันจนท าให้งานออกมาอย่างมีประสิทธิภาพ บทบาทของผู้น าจึง
เป็นสิ่งที่ส าคัญมากในการท าให้ทุกคนสามารถท างานร่วมกัน กลุ่มใดที่ผู้น ามีภาวะผู้น าที่ดีและมี
วิสัยทัศน์ที่ก้าวไกล ผู้น าคนนั้นจะพากลุ่มของตนเองไปได้ไกลและมีความโดดเด่น ท าให้ทุก  ๆ คนใน
กลุ่มสามารถที่จะท างานได้อย่างเป็นระบบระเบียบและสามารถท างานได้อย่างมีประสิทธิภาพมาก
ยิ่งขึ้น ดังนั้น “ภาวะผู้น าในตัวผู้น าเป็นสิ่งที่จ าเป็นมาก ที่จะคอยก าหนดทิศทางส าหรับกลุ่มในท างาน 
สร้างอิทธิพล ความมุ่งมั่นและกระตุ้นสมาชิกในกลุ่มให้สมาชิกทุกคนบรรลุทิศทางที่ได้ตั้งเป้าหมาย
เอาไว้” (Conger, 1992, p. 18) จะเห็นได้ว่าบทบาทของผู้น าจึงเป็นสิ่งที่ส าคัญมากทั้งคอยกระตุ้นให้
ทุก ๆ คนในกลุ่มท างานไปในทิศทางเดียวกันและสร้างเป้าหมายร่วมกัน และต้องเป็นผู้ ที่สามารถ
สื่อสารให้สมาชิกทุกคนมีการท างานร่วมกันและบรรลุเป้าหมายร่วมกันได้ “ผู้น าต้องเป็นผู้ที่คอยสร้าง
แรงจูงใจของสมาชิกในกลุ่มและบางครั้งก็ต้องแสดงความเด็ดขาดในการสร้างแรงจูงใจ” (Bass, 1990, 
pp. 19-20) จากค ากล่าวของ Bass จะเห็นได้ว่าผู้น านอกจากจะต้องมีความสามารถในการท าให้กลุ่ม
มีการท างานร่วมกันเป็นอย่างดีแล้วยังต้องมีการปฏิสัมพันธ์พูดคุยกับสมาชิกในกลุ่มอีกด้วย เพราะการ
ที่คนในกลุ่มมีการติดต่อสื่อสารที่ดีแล้วนั้นเป็นอีกหนึ่งสาเหตุที่ท าให้การท างานร่วมกันมีประสิทธิภาพ
มากยิ่งขึ้น 
 ดังนั้นเรื่องของภาวะผู้น าจึงมีอิทธิพลต่อการท างานร่วมกันเป็นกลุ่มอย่างมาก เพราะ
นอกจากจะท าให้สมาชิกในกลุ่มเป็นระเบียบและท างานร่วมกันเป็นกลุ่มได้อย่างมีประสิทธิภาพแล้ว 
ยังต้องมีการกระตุ้นหรือพูดคุยให้ค าปรึกษาในเรื่องต่าง  ๆ ท าให้สมาชิกในกลุ่มมีความเข้าใจใน
เป้าหมายร่วมกันและมีก าลังใจในการท างานต่อไป แต่ในเรื่องของผู้น าเป็นเรื่องของแต่ละบุคคลว่าจะ
สามารถพัฒนาได้มากขนาดไหน เพราะคุณลักษณะของผู้น าแต่ละคนก็ไม่เหมือนกันซึ่งส่งผลให้การ
แสดงออกถึงภาวะผู้น าที่แตกต่างกันออกไป ท าให้คุณลักษณะของผู้น ามีหลากหลายรูปแบบและแต่
ละรูปแบบก็ส่งผลต่อการท างานของสมาชิกในกลุ่มที่แตกต่างกันออกไป ดังนั้นในการศึกษาวิจัยครั้งนี้
ผู้วิจัยจะหยิบยกผู้น าในวรรณกรรมสามก๊กซึ่งได้แก่ โจโฉ เล่าปี่ และซุนกวน ซึ่งผู้น าทั้ง 3 คนล้วนเป็น
ผู้น าที่ส าคัญในประวัติศาสตร์ยุคสามก๊กของจีน เพื่อที่จะศึกษาถึงภาวะผู้น าและคุณลักษณะของผู้น า
แต่ละคน เพราะผู้น าแต่ละคนนั้นมีภาวะผู้น าและคุณลักษณะที่แตกต่างกันออกไป แต่ก็สามารถ
ประสบความส าเร็จและสามารถขึ้นเป็นผู้น าแห่งยุคสามก๊กได้เหมือนกัน  
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วรรณกรรมสามก๊กจัดได้ว่าเป็นหนึ่งในสี่สุดยอดวรรณกรรมของประเทศจีน (สี่สุดยอดวรรณ
จีน, 2556) “หนังสือสามก๊กไม่ใช่พงศาวดารสามัญจีนเรียกว่า “สามก๊กจี่” แปลว่าจดหมายเหตุเรื่อง
สามก๊ก เป็นหนังสือซึ่งนักปราชญ์จีนคนหนึ่งเลือกเอาเรื่องในพงศาวดารตอนหนึ่งมาแต่งขึ้นขึ้น 
ประสงค์จะให้เป็นต าราส าหรับศึกษาอุบายการเมือง แลสงคราม แลยิ่งแต่งยิ่งดีจึงเป็นหนังสือหนึ่งซึ่ง
นับทั่วไปของจีน แลตลอดจนไปถึงประเทศอ่ืน ๆ” (ด ารงราชานุภาพ, สมเด็จพระเจ้าบรมวงศ์เธอ 
กรมพระยา, 2554, น. 7-9) จะเห็นได้ว่าวรรณกรรมสามก๊กนั้นมีหลากหลายแง่มุมให้ได้ศึกษา ทั้งเป็น
ที่นิยมและแพร่หลายไปในหลายๆประเทศรวมถึงประเทศไทยด้วย “ต านานการแปลหนังสือสามก๊ก
เป็นภาษาไทยมีค าบอกเล่าสืบกันมาว่าเมื่อในรัชกาลที่ 1 พระบาทสมเด็จพระพุทธยอดฟ้าจุฬาโลก มี
พระราชด ารัสให้แปลหนังสือสามก๊กพงศาวดารจีน เป็นภาษาไทย 2 เรื่องคือ เรื่องไซฮั่น กับเรื่องสาม
ก๊ก โดยเรื่องสามก๊กแลให้เจ้าพระยาพระคลัง (หน) อ านวยการแปลขึ้นมาเป็นฉบับแรกของไทย” 
(ด ารงราชานุภาพ, สมเด็จพระเจ้าบรมวงศ์เธอ กรมพระยา, 2554, น. 10) และต่อมาได้รับความนิยม
จึงมีการแปลและเรียบเรียงขึ้นมาอีกหลากหลายฉบับ โดยฉบับที่เป็นที่รู้จักของไทยได้แก่ “สามก๊ก
ฉบับวณิพก” ของคุณโชติ แพร่พันธุ์ หรือเป็นที่รู้จักกันในนามปากกา “ยาขอบ” ยาขอบได้เรียบเรียง
สามก๊กมาเขียนขึ้นใหม่ โดยการเล่าเรื่องเป็นรายตัวละคร ด้วยส านวนการเขียนที่สละสลวยและการ
เปรียบเทยีบที่ท าให้ผู้อ่านได้เข้าใจง่ายและสนกุสนาน ท าให้มีผู้ติดตามเป็นจ านวนมาก และฉบับต่อมา
คือ “สามก๊กฉบับนายทุน” ของหม่อมราชวงศ์คึกฤทธิ์ ปราโมช ที่ได้เขียนและเรียบเรียงสามก๊กขึ้นมา
ในมุมมองใหม่ เป็นการเขียนและเล่าเรื่องของตัวละครโจโฉในอีกหนึ่งมุมมอง เพราะปกติแล้วผู้ที่อ่าน
สามก๊กจะมองเล่าปี่เป็นพระเอกและโจโฉเป็นดังผู้ร้าย แต่หม่อมราชวงศ์คึกฤทธิ์ ปราโมช ได้น าเสนอ
มุมมองที่ต่างออกไปของผู้น าที่ชื่อโจโฉให้ผู้อ่านได้ปรับมุมมองในการอ่านสามก๊ก และอีกหนึ่งฉบับคือ 
“สามก๊กฉบับแปลใหม่” ของคุณวรรณไว พัธโนทัย ที่ได้พยายามเรียบเรียงและแปลขึ้นมาใหม่ให้มี
ความถูกต้องและใกล้เคียงกับต้นฉบับของหลอก้วนจงมากที่สุด สามก๊กฉบับนี้นับได้ว่าเป็นสามก๊ก
ฉบับที่แปลได้ใกล้เคียงกับต้นฉบับของหลอก้วนจงมากที่สุด ซึ่งในการศึกษาวิจัยครั้งนี้ผู้วิจัยได้เลือกใช้
สามก๊กฉบับเจ้าพระยาพระคลัง (หน) ฉบับราชบัณฑิตสภาช าระในการศึกษา เนื่องจากเป็นฉบับที่ได้
ยึดตามต้นฉบับเดิมของเจ้าพระยาพระคลัง (หน) ซึ่งเมื่อในปี 2457 สามก๊กฉบับเดิมของเจ้าพระยา
พระคลัง (หน) ได้รับยกย่องจากคณะกรรมการคดีสโมสรให้เป็นยอดเรียงความเร่ืองนิทาน และสมเด็จ
กรมพระยาด ารงราชนุภาพได้ยกย่องว่าสามก๊กเป็นหนังสือที่แต่งดีทั้งตัวเรื่องส านวนที่แปลเป็น
ภาษาไทย จึงได้ใช้เป็นต าราเรียนอยู่อีกเรื่องหนึ่ง และบางส่วนของสามก๊กได้กลายเป็นต าราเรียน
ภาษาไทยในชั้นเรียนเร่ือยมา (ยศไกร ส.ตันสกุล, 2556, น. 25) ในการท าการศึกษาวิจัย เพื่อศึกษาถึง
ภาวะผู้น าและคุณลักษณะของผู้น าแต่ละคนซึ่งได้แก่ โจโฉ เล่าปี่ และซุนกวน ดังนั้นการวิจัยเรื่อง 
“การวิเคราะห์ภาวะผู้น าของผู้น าในวรรณกรรมเรื่องสามก๊ก” น าเสนอให้เห็นถึงความแตกต่างของ
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ภาวะผู้น าและคุณลักษณะของผู้น าแต่ละคน เพื่อเป็นแนวทางในการเรียนรู้และน ามาปรับใช้ในการ
พัฒนาภาวะผู้น าขององค์กรหรือน ามาปรับใช้ในการพัฒนาตนเอง 

วัตถุประสงค์ในการศึกษา 

1. เพื่อศึกษาถึงภาวะผู้น าของผู้น าในวรรณกรรมเรื่องสามก๊ก ซึ่งได้แก่ โจโฉ เล่าปี่ และซุน
กวน โดยใช้วรรณกรรมเรื่องสามก๊กฉบับเจ้าพระยาพระคลัง (หน) ฉบับราชบัณฑิตสภาช าระใน
การศึกษา  
 2. เพื่อศึกษาถึงคุณลักษณะของผู้น าในวรรณกรรมเรื่องสามก๊ก ซึ่งได้แก่ โจโฉ เล่าปี่ และซุน
กวน โดยใช้วรรณกรรมเรื่องสามก๊กฉบับเจ้าพระยาพระคลัง (หน) ฉบับราชบัณฑิตสภาช าระใน
การศึกษา 

แนวคิดและทฤษฎีที่เกี่ยวข้อง 

จากนิยามความหมายของค าว่า “ผู้น า” และ “ภาวะผู้น า” เนื่องจากมีค านิยามความหมาย
ของ 2 ค านี้เป็นจ านวนมาก ผู้อ่านสามารถอ่านได้จากวิทยานิพนธ์เรื่อง “การวิเคราะห์ภาวะผู้น าของ
ผู้น าในวรรณกรรมสามก๊ก” โดยผู้วิจัยสามารถสรุปค าจ ากัดความได้ดังต่อไปนี้ ผู้น า คือ บุคคลที่เป็นที่
ยอมรับไม่ว่าทั้งทางตรงและทางอ้อม และมีคุณลักษณะเฉพาะบุคคลรวมทั้งยังเป็นจุดศูนย์กลางของ
ทุกคน ในการก าหนดแนวทางของกลุ่มเพื่อให้บรรลุเป้าหมายที่ได้วางไว้ ส่วนค าว่า ภาวะผู้น า คือ 
กระบวนการที่ผู้น าจะแสดงออกมา ซึ่งจะส่งผลให้ผู้น าแต่ละคนมีความเหมือนหรือแตกต่างกันออกไป
ในการเป็นผู้น า ทั้งในเรื่องความมีอิทธิพล การจูงใจ การโน้มน้าว และกระตุ้นคนในกลุ่ม เพื่อให้บรรลุ
เป้าหมายร่วมกัน 

แนวคิดและทฤษฎีที่ใช้ในการศึกษาวิจัย ในการวิเคราะห์ภาวะผู้น าและคุณลักษณะของผู้น า
มี 2 แนวคิดและทฤษฎีดังต่อไปนี้ 1. ทฤษฎีภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง (Transformational 
Leadership) และ 2. รหัสแห่งภาวะผู้น า (The Leadership CODE) 

1. ทฤษฎีภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง (Transformational Leadership) 
ทฤษฎีภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงของ Bass และ Avolio (1991 อ้างถึงใน รัตติกรณ์ จง

วิศาล, 2556, น. 252-256) กล่าวว่าเป็นกระบวนการที่ผู้น ามีอิทธิพลต่อผู้ร่วมงานและผู้ตาม พัฒนา
ความสามารถของผู้ร่วมงานและผู้ตามไปสู่ระดับที่สงูขึ้นและมีศักยภาพมากข้ึน ท าให้เกิดการตระหนัก
รู้ในภารกิจและวิสัยทัศน์ของกลุ่มและองค์การ จูงใจให้ผู้ร่วมงานและผู้ตามมองให้ไกลเกินกว่าความ
สนใจของพวกเขาไปสู่ประโยชน์ของกลุ่มขององค์การและสังคม ซึ่งกระบวนการที่ ผู้น ามีอิทธิพลต่อ
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ผู้ร่วมงานจะกระท าโดยผ่านองค์ประกอบพฤติกรรมเฉพาะ 4 ประการ หรือที่เรียกว่า “4 I’s” (Four 
I’s) คือ 

1) การมีอิทธิพลทางความคิดหรือภาวะผู้น าเชิงบารมี (Idealized Influence or 
Charisma Leadership : II or CL) หมายถึง การที่ผู้น าประพฤติตัวเป็นแบบอย่าง หรือเป็นโมเดล
ส าหรับผู้ตาม และสามารถถ่ายทอดไปยังผู้ตาม ผู้น าสามารถควบคุมอารมณ์ได้ในสถานการณ์วิกฤติ มี
ศีลธรรมและจริยธรรมสูง และหลีกเลี่ยงที่จะใช้อ านาจเพื่อประโยชน์ส่วนตน แต่จะประพฤติตนให้เกิด
ประโยชน์แก่ผู้อื่นและองค์การ ผู้น าจะมีวิสัยทัศน์และแสดงความมั่นใจรวมถึงช่วยสร้างความรู้สึกเป็น
หนึ่งเดียวกันเพื่อการบรรลุเป้าหมายตามวิสัยทัศน์นั้น ส าหรับองค์ประกอบด้านการมีอิทธิพลอย่างมี
อุดมการณ์นี้ เป็นองค์ประกอบแรกและเป็นองค์ประกอบพื้นฐานที่มีความส าคัญที่จะท าให้ผู้น า
กลายเป็นผู้น าการเปลี่ยนแปลงที่แท้จริง 

2) การสร้างแรงบันดาลใจ (Inspiration Motivation: IM) หมายถึงการที่ผู้น าประพฤติ
ในทางที่จูงใจให้เกิดแรงบันดาลใจกับผู้ตาม โดยการสร้างแรงจูงใจภายใน การให้ความหมายและท้า
ทายในเรื่องงานของผู้ตาม ผู้น ากระตุ้นจิตวิญญาณของทีมให้มีชีวิตชีวา ผู้น ามีการเสนอวิสัยทัศน์ที่น่า
ดึงดูดใจส าหรับอนาคต และสื่อสารความหวังที่ผู้น าต้องการอย่างชัดเจน ผู้น าแสดงการอุทิศตัวหรือ
ความผูกพันต่อเป้าหมายและวิสัยทัศน์ร่วมกัน และแสดงความเชื่อมั่นให้เห็นความตั้งใจอย่างแน่วแน่
ว่าจะสามารถบรรลุเป้าหมายได้ และอนาคตในแง่บวก 

3) การกระตุ้นทางปัญญา (Intellectual Stimulation: IS) หมายถึงการที่ผู้น ามีการ
กระตุ้นผู้ตามให้ตระหนักถึงปัญหาต่าง ๆ ท าให้ผู้ตามมีความต้องการหาแนวทางใหม่มาแก้ปัญหาใน
หน่วยงาน เพื่อหาข้อสรุปใหม่ที่ดีกว่าเดิม ท าให้เกิดสิ่งใหม่และสร้างสรรค์ โดยผู้น าจะมีการคิดและ
แก้ปัญหาอย่างเป็นระบบ มีความคิดริเริ่มสร้างสรรค์ และผู้น ามีการกระตุ้นให้ผู้ตามแสดงความคิด
และเหตุผล ท าให้ผู้ตามรู้สึกว่าปัญหาที่เกิดขึ้นเป็นสิ่งท้าทายและเป็นโอกาสที่ดีที่จะแก้ปัญหาร่วมกัน  
และสร้างความเชื่อมั่นให้ผู้ตามว่าปัญหาทุกอย่างต้องมีวิธีแก้ไข 

4) การค านึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคล (Individualized Consideration: IC) ผู้น าเป็น
บุคคลในฐานะที่จะให้การดูและเอาใจใส่ผู้ตามเป็นรายบุคคล และท าให้ผู้ตามรู้สึกมีคุณค่าและมี
ความส าคัญ โดยผู้น าจะเป็นที่ปรึกษาและพัฒนาผู้ตาม ให้โอกาสเรียนรู้ สร้างบรรยากาศของการให้
การสนับสนุน โดยเอาใจใส่เป็นพิเศษถึงความแตกต่างในความต้องการและความจ าเป็นของปัจเจก
บุคคล เพื่อผลสัมฤทธิ์และการเติบโตของแต่ละคน 
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2. รหัสแห่งภาวะผู้น า (The Leadership CODE) 
“ผู้น ามีลักษณะและสไตล์การน าที่เหมือนและแตกต่างกันอยู่มากมายแต่ผู้น าแบบไหนกันละ

ที่มีประสิทธิภาพมากที่สุด เป็นค าถามที่ไม่สามารถระบุเจาะจงได้เลยว่าผู้น าแบบไหนที่มีประสิทธิภาพ
มากที่สุด เพราะผู้น าทุกคนใช่ว่าจะสามารถประสบความส าเร็จไปไหนทุก ๆ สถานการณ์” ดังนั้นใน 
The Leadership CODE (Ulrich, Smallwood & Norman, 2008) นี้จึงได้ท าการศึกษาจากผู้น าที่
ประสบความส าเร็จมากมาย และเหล่าผู้น ารุ่นใหม่ ผ่านเครื่องมือและกระบวนการต่าง  ๆ จน
สังเคราะห์ออกมาเป็นรหัส 5 ข้อส าหรับการเป็นผู้น าที่ดี ดังนี้ 

1) รหัสข้อที่ 1: วางแผนอนาคต ผู้น าจะต้องวางแผนอนาคตและก าหนดยุทธศาสตร์ว่า
จะพาองค์กรก้าวไปสู่จุดไหน และท าให้แน่ใจว่าพนักงานหรือลูกน้องเข้าใจทิศทางของผู้น าได้เป็น
อย่างดี ผู้น าที่ดีจะต้องรู้จักตั้งข้อสังเกตในยุทธศาสตร์ของตนเองและรู้จักพัฒนามันอยู่ตลอดเวลา และ
ผู้น ายังต้องรู้จักแชร์ความคิดและสอบถามความคิดของผู้น าในระดับต่าง ๆ ในองค์กรเพื่อให้องค์กร
สามารถตอบสนองและก้าวไปได้ด้วยกันและไม่มีปัญหาในด้านต่าง  ๆ ขององค์กร การจะก าหนด
ยุทธศาสตร์ในอนาคตได้นั้นผู้น าที่ดีจะต้องรู้จักติดตามข่าวสารใหม่ๆอยู่อย่างสม่ าเสมอ  

2) รหัสข้อที่ 2: น าแผนมาปรับใช้จริง ผู้น าต้องมีความเข้าใจในสิ่งที่ตนเองรู้และสิ่งที่จะ
ท า และสามารถสื่อสารไปถึงลูกน้องเพื่อที่ลูกน้องจะได้น ากลยุทธ์ดังกล่าวไปลงมือปฏิบัติจริง ต้องท า
ให้ลูกน้องเข้าใจว่าสิ่งที่ท าแล้วจะท าให้เกิดการเปลี่ยนแปลงอย่างไร ถึงจะสามารถท าให้ลูกน้องปฏิบัติ
ตามยุทธศาสตร์ที่ตั้งไว้ของผู้น าได้อย่างมีประสิทธิภาพ นอกจากการสื่อสารแล้วการที่ผู้น าเป็นนัก
ปฏิบัติหรือเป็นแบบอย่างที่ดีจะท าให้ลูกน้องมีแรงจูงใจที่ดีในการปฏิบัติงานตามยุทธศาสตร์ที่ได้ตั้ง
เอาไว้  

3) รหัสข้อที่ 3: เข้าใจถึงความสามารถที่จ าเป็นส าหรับองค์กร ผู้ต้องแสดงความเป็นมือ
อาชีพ ความจงรักภักดี ความทุ่มเท เพื่อที่จะเป็นศูนย์กลางในการน าองค์กร และผู้น าต้องรู้ว่าทักษะ
ใดบ้างที่มีความจ าเป็นและเป็นที่ต้องการขององค์กร เพื่อที่จะพัฒนาความสามารถหรือดึง
ความสามารถของกลุ่มคนเก่งให้เกิดผลดีต่อองค์กร ดังนั้นผู้น าจ าเป็นอย่างยิ่งที่จะต้องเข้าใจลูกน้อง
เข้าให้ถึงความสามารถที่แท้จริงและส่งเสริมในจุดที่ลูกน้องต้องการ เพื่อที่จะให้ลูกน้องสามารถแสดง
ความสมารถข้างในออกมาได้อย่างมีประสิทธิภาพ  

4) รหัสข้อที่ 4: สร้างกลุ่มคนที่มีความสามารถในการสานต่อองค์กร ผู้น าที่รู้จักในการ
พัฒนาทรัพยากรมนุษย์จะรู้ดีว่า “เพื่อองค์กรที่จะเติบโตได้อย่างยั่งยืน จ าเป็นที่จะต้องสร้างผู้สานต่อ
ที่จะท าให้องค์กรก้าวต่อไปได้” ไม่ใช่แค่แผนระยะสั้นที่จะต้องประสบความส าเร็จ แต่การสร้างองค์กร
จ าเป็นที่จะต้องรู้จักการวางแผนเพื่อพัฒนาทรัพยากรบุคคลในองค์กรเพื่อให้องค์กรสามารถเติบโตได้
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ในระยะยาว ดังนั้นการสร้างหรือส่งเสริมให้คนที่มีความสามารถมาท างานในด้านต่าง ๆ หรือสามารถ
ที่จะสืบทอดกันได้จึงเป็นเร่ืองที่จ าเป็นมากส าหรับองค์กรที่จะอยู่ได้อย่างยั่งยืน  

5) รหัสข้อที่ 5: การลงทุนในตนเอง ผู้น าที่มีประสิทธิภาพต้องไม่ปล่อยให้ตนเองเสียความ
ตั้งใจลงจะต้องรู้ตัวอยู่ตลอดเวลาว่าต้องการที่จะท าอะไร ผู้น าต้องท าตัวเหมือนเป็นผู้เรียนอยู่
ตลอดเวลา เรียนรู้จากสิ่งต่าง ๆ รอบตัว เพื่อพัฒนาตนเองให้พร้อมเป็นผู้น าที่มีประสิทธิภาพ ผู้น าจะ
ไม่สามารถเป็นบุคคลที่กล่าวมาใน 4 ข้อแรกได้เลยถ้าผู้น าคนนั้น ๆ ยังไม่รู้จักตนเองดีพอ การที่ผู้น า
จะสามารถน าคนอ่ืนได้นั้น ผู้น าจะต้องรู้จักตนเอง ต้องรู้ว่าสามารถท าอะไรได้และอะไรบ้างที่ยังต้อง
ปรับปรุงตัว ผู้น าที่ดีนั้นจะต้องรู้จักพัฒนาตัวเองอยู่อย่างสม่ าเสมอจะต้องไม่หยุดอยู่กับที่ ต้องพัฒนา
ตนเองทั้งในด้านการศึกษาหาความรู้ในเร่ืองงานและเร่ืองต่าง ๆ ที่จ าเป็นต่อหน้าที่การงาน  

วิธีด าเนินการวิจัย 

การศึกษาครั้งนี้ใช้ระเบียบวิธีวิจัยเชิงคุณภาพ โดยการวิจัยเอกสาร (Documentary 
research) ผู้วิจัยได้ท าการศึกษาค้นคว้าเอกสารจากวรรณกรรมเรื่อง “สามก๊ก” ฉบับเจ้าพระยาพระ
คลัง (หน) ฉบับราชบัณฑิตสภาช าระ ในการศึกษาค้นคว้าหาข้อมูล “การใช้ข้อมูลเอกสารในการวิจัยนี้
จะพบมากในการวิจัยทางประวัติศาสตร์ นักวิจัยเชิงคุณภาพที่ใช้วิธีวิจัยเอกสารจะต้องไม่เพียงแต่อ่าน
เอกสารแล้วน ามาเรียบเรียงเพื่อตอบปัญหาของการวิจัยเท่านั้น แต่จะต้องใช้เทคนิคอ่ืนโดยเฉพาะการ
ตรวจสอบข้อมูล การสร้างสมมุติฐานชั่วคราว (Working hypothesis) เพื่อการตั้งค าถามต่อข้อมูล
และการวิเคราะห์เอกสาร (Content analysis)” (สุภางค์ จันทวานิช , 2556, น. 113) โดยการ
ศึกษาวิจัยครั้งนี้ผู้วิจัยได้ใช้การวิเคราะห์จากเอกสาร (Documentary research) จากวรรณกรรม
เรื่อง “สามก๊ก” ฉบับเจ้าพระยาพระคลัง (หน) ฉบับราชบัณฑิตสภาช าระ ในการศึกษา  โดยศึกษา
วิเคราะห์บทสนทนาและเหตุการณ์ต่าง ๆ ของผู้น าทั้ง 3 คน ซึ่งได้แก่ โจโฉ เล่าปี่ และซุนกวน 
(Content analysis) ซึ่งผู้วิจัยได้ศึกษาวิเคราะห์จากบทสนทนาและเหตุการณ์ต่าง  ๆ ทั้งหมดที่
เกี่ยวข้องกับตัวละครทั้ง 3 ซึ่งได้แก่ โจโฉ เล่าปี่ และซุนกวน ในวรรณกรรมเรื่อง “สามก๊ก” นี้และน า
บทสนทนาและเหตุการณ์ต่าง ๆ ทั้งหมดที่เกี่ยวข้องมาวิเคราะห์ข้อมูลเข้ากับทฤษฎีภาวะผู้น าการ
เปลี่ยนแปลง (Transformational leadership) เพื่อศึกษาหาภาวะผู้น าของผู้น าแต่ละคน และ 
แนวคิดรหัสแห่งภาวะผู้น า (The Leadership Code) เพื่อศึกษาหาคุณลักษณะของผู้น าแต่ละคน 
และใช้วิธีการวรรณกรรมวิจารณ์ (Literary criticism) ในการสังเคราะห์และวิจารณ์บทสนทนาของ
ผู้น าทั้ง 3 คน ในวรรณกรรมเรื่อง “สามก๊ก” ทั้งหมดและพรรณนาความหมาย เพื่อศึกษาในค าถาม
ดังต่อไปนี้ 
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1. ศึกษาถึงภาวะผู้น าของผู้น าในวรรณกรรมเรื่องสามก๊กซึ่งได้แก่ โจโฉ เล่าปี่ และซุนกวน  
ในสถานการณ์หรือบริบทที่แตกต่างกันออกไป ว่าผู้น าแต่ละคนมีภาวะผู้น าเหมือนหรือแตกต่างกัน
อย่างไร ตามองค์ประกอบของทฤษฎีภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง (Transformational leadership) 

2. ศึกษาถึงคุณลักษณะของผู้น าในวรรณกรรมเรื่องสามก๊กซึ่งได้แก่ โจโฉ เล่าปี่ และซุนกวน 
ว่าผู้น าแต่ละคนมีคุณลักษณะที่เหมือนหรือแตกต่างกันออกไปอย่างไร ตามองค์ประกอบของแนวคิด
รหัสแห่งภาวะผู้น า (The Leadership Code)  

ตัวอย่างการวิเคราะห์ข้อมูล 

การศึกษาภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง (Transformational Leadership) 
การวิเคราะห์ข้อมูลโจโฉที่ศึกษากับทฤษฎีภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง (Transformational 

Leadership) ซึ่งมีองค์ประกอบพฤติกรรมเฉพาะ 4 ประการ ไดแ้ก่ การมีอิทธิพลทางความคิดหรือ
ภาวะผูน้ าเชงิบารมี การสร้างแรงบันดาลใจ การกระตุน้ทางปัญญา และการค านึงถึงความเป็นปัจเจก
บุคคล โดยน าเสนอการวิเคราะห์ข้อมูลตามล าดับดังต่อไปนี้ 

1)  การมีอิทธิพลทางความคิดหรือภาวะผู้น าเชิงบารมี  
การวิเคราะห์ข้อมูลโจโฉที่ศึกษากับองค์ประกอบของทฤษฎีภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง

(Transformational Leadership) ซึ่งได้แก่ การมีอิทธิพลทางความคิดหรือภาวะผู้น าเชิงบารมี โดย
ผู้วิจัยได้แบ่งองค์ประกอบในการศึกษาดังต่อไปนี้ การประพฤติตัวเป็นแบบอย่าง ผู้น าสามารถควบคุม
อารมณ์ได้ในสถานการณ์วิกฤติ ผู้น ามีศีลธรรมและจริยธรรมสูง และผู้น าจะมีวิสัยทัศน์และแสดงความ
มั่นใจร่วมถึงช่วยสร้างความเป็นหนึ่งเดียวกัน โดยน าเสนอการวิเคราะห์ข้อมูลตามล าดับดังต่อไปนี้ 

(1) การประพฤติตัวเปน็แบบอย่าง 
แสดงการวิเคราะห์ข้อมูลโจโฉกับองค์ประกอบการประพฤติตัวเป็นแบบอย่าง โดย

น าเสนอการวิเคราะห์ดังต่อไปนี้ 

ครั้นอายุโจโฉได้ยี่สิบปี จึงเข้าไปท าราชการฝ่ายทหารในเมืองลกเอ๋ียง โจโฉจึงให้เอาไม้
ส าคัญห้าสิบไปปักไว้ทั้งสี่ประตูเมือง ห้ามมิให้ใครเดินกลางคืนถ้าเดินไปมาผิดประหลาดให้
จับเอาตัวมาท าโทษ คร้ันกลางคืนวันหนึ่งโจโฉไปตระเวนพบอาขันทีเดินมาผิดเวลา โจโฉให้
จับเอาตัวมาตีสิบห้าที แลโจโฉนั้นท าราชการเข้มแข็งขึ้นทุกวัน คนทั้งปวงย าเกรงเป็นอัน
มาก (พระคลัง (หน), เจ้าพระยา, 2554, น. 15) 

จากเหตุการณ์นี้จะเห็นได้ว่าโจโฉนั้นปฏิบัติหน้าที่ราชการที่ได้รับมอบหมายมาอย่าง
เคร่งครัด ลงโทษผู้ที่กระท าผิดถึงแม้ผู้นั้นจะเป็นอาขันทีก็ตาม มิได้มีความเกรงกลัวต่ออ านาจใด ๆ จน
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ท าให้ละเว้นการปฏิบัติหน้าที่ และยังปฏิบัติราชการอย่างเข้มแข็งขึ้นทุกวัน ถือเป็นการพฤติตัวเป็น
แบบอย่างต่อผู้คนทุกคนจนท าให้คนทั้งปวงย าเกรงเป็นอันมาก 

ผลการวิเคราะห์ข้อมูล 

ผลการวิเคราะห์ข้อมูลจากการศึกษาจากเอกสารวรรณกรรม “สามก๊ก” ฉบับเจ้าพระยาพระ
คลัง (หน) ฉบับราชบัณฑิตสภาช าระ สามารถอ่านการศึกษาฉบับเต็มได้จากวิทยานิพนธ์เรื่อง “การ
วิเคราะห์ภาวะผู้น าของผู้น าในวรรณกรรมสามก๊ก” โดยผลการวิเคราะห์ข้อมูลพบว่า โจโฉ เล่าปี่ และ
ซุนกวน มีภาวะผู้น าที่เหมือนหรือแตกต่างกันตามองค์ประกอบของทฤษฎีภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง 
(Transformational Leadership) ซึ่งได้แก่ การมีอิทธิพลทางความคิดหรือภาวะผู้น าเชิงบารมี การ
สร้างแรงบันดาลใจ การกระตุ้นทางปัญญา การค านึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคล และมีคุณลักษณะผู้น า
ที่เหมือนหรือแตกต่างกันตามองค์ประกอบแนวคิดรหัสแห่งภาวะผู้น า (The Leadership CODE) ซึ่ง
ได้แก่ การวางแผนอนาคต การน าแผนมาปรับใช้จริง เข้าใจถึงความสามารถที่จ าเป็นส าหรับองค์กร 
สร้างกลุ่มคนที่มีความสามารถในการสานต่อองค์กร และการลงทุนในตนเอง  โดยผู้วิจัยได้ท าการ
วิเคราะห์และพบภาวะผู้น าแห่งการเปลี่ยนแปลงและคุณลักษณะผู้น าของผู้น าทั้ง 3 คน โดยจะ
น าเสนอการวิเคราะห์เปรียบเทียบผู้น า 3 คน ได้แก่ โจโฉ เล่าปี่ และซุนกวน ดังต่อไปนี้ 

1. ผลการวิ เคราะห์ข้อมูลตามองค์ประกอบของทฤษฎีภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง 
(Transformational Leadership) ซึ่งได้แก่ การมีอิทธิพลทางความคิดหรือภาวะผู้น าเชิงบารมี การ
สร้างแรงบันดาลใจ การกระตุ้นทางปัญญา และการค านึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคล โดยจะน าเสนอ
จุดเด่นของผู้น า 3 คน ได้แก่ โจโฉ เล่าปี่ และซุนกวน (สามารถอ่านรายละเอียดการวิเคราะห์ได้จาก
วิทยานิพนธ์เร่ือง “การวิเคราะห์ภาวะผู้น าของผู้น าในวรรณกรรมสามก๊ก”) ตามตารางที่ 1 ดังต่อไปนี้ 
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ตารางที่ 1 ตารางเปรียบเทียบจุดเด่นของผู้น ากบัทฤษฎีภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง  

 (Transformational Leadership) 

ภาวะผู้น าการ
เปลี่ยนแปลง 

จุดเด่น 
โจโฉ เล่าป่ี ซุนกวน 

1. การมีอิทธิพลทางความคิดหรือภาวะผู้น าเชิงบารมี 
1.1 การประพฤติตัว
เป็นแบบอย่าง 

โจโฉปฏิบัติราชการอย่าง
เ ค ร่ ง ค รั ด แ ล ะ รั กษา
ระเบียบวินัยทางทหาร 

เล่าปี่ปฏิบัติต่อผู้ตดิตาม
ด้วยความรักใคร่เอ็นดูและ
ปฏิบัติราชการอย่างด ี

ซุนกวนประพฤติตัวอยู่ใน
ขนบธรรมเนยีมประเพณี 
เลี้ยงดูทหารและไพร่พล
เป็นอย่างดี มีน้ าใจโอบ
อ้อมอารี 

1.2 ผู้ น า ส าม า รถ
ควบคุมอารมณ์ได้ใน
สถานการวิกฤติ 
 

 

โจโฉสามารถควบคุม
อารมณ์ตนเองได้ดี ใน
สถานการณ์วิกฤติ ท าให้
สามารถรักษาชีวิตและ
รอดพ้นจากสถานการณ์
วิกฤติได้ 

เล่าปี่มีปฏิภาณไหวพริบดี
เมื่อตกอยู่ในสถานการณ์
วิกฤติแต่ไม่ถึงกับชีวิต จะ
สามารถควบคุมอารมณ์
และหาทางเอาตัวรอดได้ 

ผู้วิจัยไม่พบจุดเด่นด้านนี ้
 
 
 
 

1.3 ผู้น ามีจริยธรรม
และศีลธรรมสูง 
 
 

 

ผู้วิจัยไม่พบจุดเด่นด้านนี้ 
 
 
 
 

เล่าปี่ไม่เบียดเบียนของที่
ไม่ใช่ของตน เป็นคนที่รู้จัก
บุญคุณคน และจะไม่ท า
การอันใดที่ผิดต่อศีลธรรม
อั น ดี  แ ม้ ว่ า จ ะ เ ป็ น
ค าแนะน าของที่ปรึกษา 

-* 
 
 
 
 

1.4 ผู้น ามีวิสัยทัศน์
แ ล ะ แ ส ด ง ค ว า ม
มั่นใจ ร่วมถึง ช่วย
สร้างความเป็นหนึ่ง
เดียวกัน 

โ จ โฉมี วิ สั ยทั ศน์ แล ะ
แ ส ด ง วิ สั ย ทั ศ น์ ข อ ง
ตนเองพร้อมทั้ งแสดง
ความตั้งใจให้ทุกคนได้
รับรู้ 

เล่าปี่มีความคิดที่กว้างไกล
และมีความตั้งใจที่จะท า
ตามเป้าหมายของตนเอง 
 
 

ซุนกวนมีความคิดที่
กว้างไกล ทั้งยังมีความ
มุ่งมั่นในความคิดของ
ตนเองในการจะกระท า
การใด ๆ ให้ส าเร็จตาม
ที่ตั้ง 
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ตารางที่ 1 (ต่อ) 

ภาวะผู้น าการ
เปลี่ยนแปลง 

จุดเด่น 
โจโฉ เล่าป่ี ซุนกวน 

2. การสร้างแรงบันดาลใจ 
2.1 ผู้น าประพฤติ
ในทางที่จูงใจท าให้
เกิดแรงบันดาลใจ
แก่ผู้ตาม 
 
 
 
 

โจโฉปฏิบตัิต่อผู้ติดตาม
อย่างดีทั้งมีการกล่าวชมเชย
ความสามารถของผู้ตดิตาม
ที่ปฏิบัติงานไดด้ีหรือการ
แสดงออกถึงความเสยีใจต่อ
ผู้ติดตามที่ท าหน้าท่ีได้เป็น
อย่างดีจนกระทั่งเสียชีวิตใน
หน้าท่ี 

เล่าปี่จะยึดถือคณุธรรม
ในการปฏิบัตริาชการ
และมักจะแสดงออกถึง
ความเอาใจใสผู่้ติดตาม
แต่ละคนอย่างเป็น
กันเองและไม่ถือตัว 
 

ซุนกวนเมื่อไดต้ัดสินใจ
อะไรที่แน่นอนได้แล้ว 
จะแสดงออกถึงความ
มุ่งมั่นออกมาให้เห็น
เป็นที่ประจักษ ์
 
 

2.2 ผู้น าสามารถ
กระตุ้นจติวิญญาณ
ของทีมให้มีชีวิตชีวา 
 
 
 
 

โจโฉมีจติวิทยาและอุบายใน
การกระตุ้นผูต้ิดตามได้เป็น
อย่างดี สามารถที่จะกระตุ้น
จิตวิญญาณผู้ติดตามใหม้ี
ความตั้งใจในการปฏิบตัิตาม
ค าสั่งไดไ้ม่ว่าจะอยู่ใน
สถานการณ์ใดก็ตาม 

เล่าปี่มีการพูดให้
ก าลังใจผู้ตดิตามเมื่อ
ผู้ติดตามได้รบัความ
ล าบาก เพื่อเป็นการ
กระตุ้นและแสดง
ความเห็นใจให้ผูต้ิดตาม
มีก าลังใจ 

ซุนกวนมีการกลา่ว
กระตุ้นผู้ติดตามที่
แสดงถึงความสามารถ 
โดยมีการกล่าวยกย่อง
เชิดชูและพูดเชิง
จิตวิทยาให้ลูกน้องมี
ก าลังใจในการปฏิบัติ
หน้าท่ี 

2.3 ผู้น ามีการเสนอ
วิสัยทัศน์ที่น่าดึงดูด
ใจส าหรับอนาคต 

 

 

โจโฉมีวสิัยทัศน์และสามารถ
ที่จะแสดงความตั้งใจของ
ตนเองให้คนอื่นนั้นคล้อย
ตามได ้
 
 

ผู้วิจัยไม่พบจุดเด่นด้าน
นี้ 
 
 
 
 

ซุนกวนมีความคิดที่
กว้างไกล ทั้งยังมีการ
ปรึกษาแผนการกับที่
ปรึกษาอยู่เสมอในการ
ด าเนินให้ได้ตาม
เป้าหมาย 

2.4 ผู้น าแสดงการ
อุทิศตัวหรือความ
ผูกพันต่อเป้าหมาย 
และวิสยัทัศน์
ร่วมกัน 

 

โจโฉมีจติวิทยาในการ
แสดงออกว่าตนเองนั้นได้
ปฏิบัติหรืออุทิศตัวในการท า
ตามเป้าหมายหรือวิสัยทัศน์
ที่ได้ตั้งไวม้าโดยตลอด 
 
 

เล่าปี่แสดงออกถึงความ
ตั้งใจและอุทิศต่อ
เป้าหมายทีต่ั้งไว้ ท าให้ผู้
ที่พบเห็นเกิดแรง
บันดาลใจในการติดตาม
ผู้น า 
 

ซุนกวนแสดงออกถึง
ความยินดีเมื่อผูต้ิดตาม
เสนอแนะน าถึง
แผนการที่ตนตั้งใจจะ
ท าต่อในอนาคต เป็น
การแสดงให้เห็นถึง
ความตั้งใจ 
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ตารางที่ 1 (ต่อ) 

ภาวะผู้น าการ
เปลี่ยนแปลง 

จุดเด่น 

โจโฉ เล่าป่ี ซุนกวน 
3. การกระตุ้นปัญญา 

3.1 ผู้น ามีการกระตุ้น
ให้ผู้ตามตระหนักถึง
ปัญหาต่าง ๆท าให้ผู้
ตามมีความต้องการหา
แ น ว ท า ง ใ ห ม่ ม า
แก้ปัญหา 

โ จ โ ฉ มี ก า ร ป รึ ก ษ า
แผนการกับบรรดาที่
ปรึกษาและนายทหาร 
และให้บรรดาที่ปรึกษา
และนายทหารทั้งหลาย
ได้มีการเสนอแนวทาง
ต่าง ๆ ในการด าเนินการ 

เล่าปี่มีการปรึกษาเมื่อ
เจอปัญหาต่ า ง  ๆ  ถึ ง
แนวทางที่จะรับมือหรือ
แก้ไขปัญหาที่พบเจอ 
 

ซุนกวนจะกล่ าวถึ ง
ปั ญ ห า ที่ เ จ อ แ ก่
ผู้ ติ ด ต า ม  เ พื่ อ ใ ห้
ผู้ติดตามได้แสดงออก
และหาแนวทางในการ
แก้ไขปัญหา 

3.2 ผู้น ามีการกระตุ้น
ให้ผู้ตามแสดงความ
คิดเห็นและเหตุผล ท า
ให้ผู้ตามรู้สึกว่าปัญหา
ที่ เกิดขึ้นเป็นสิ่งที่ท้า
ทาย 

โจโฉมีการกระตุ้นให้
ผู้ติดตามของตนนั้นได้
แสดงความคดิเห็นใน
หัวข้อต่าง ๆ ที่มี
ความส าคญัต่อการ
ด าเนินแผนการต่อไปใน
อนาคต 
 
 

เ ล่ า ปี่ เ มื่ อ เ จ อปัญหา
บ่อยครั้งจะมีการเรียก
ประชุมที่ปรึกษาและ
นายทหารเพื่อให้แสดง
ความคิ ด เห็นและหา
แนวทางในการจัดการ 
และค่อยตัดสินใจว่าจะ
ด าเนินการต่อไปอย่างไร 

ซุ น ก ว น จ ะ ก ล่ า ว
กระตุ้ นผู้ ติ ดตามให้
แสดงความคิดเห็นถึง
ปัญหาที่ได้เจอพร้อม
ทั้งให้แสดงถึงเหตุผลที่
ตั ด สิ น ใ จ ดั ง ก ล่ า ว 
เ พื่ อ ให้ ผู้ ติ ดตาม ได้
แสดงออกถึงวิธีการ
จัดการกับปัญหา 

4. การค านึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคล 

4.1 ผู้น า ให้การดูแล
และเอาใจใส่ผู้ตามเปน็
รายบุคคล ท าให้ผู้ตาม
รู้ สึ ก มี คุณค่ า และมี
ความส าคัญ 

โจโฉแสดงออกถึงความ
เอาใจใส่ต่อผู้ติดตามที่
ปฏิบัติผลงานออกมาได้
ดี  โดยจะมีการกล่ าว
ชมเชยและยกย่องต่อ
หน้าผู้ติดตามคนอ่ืนๆ 
 

เ ล่ า ปี่ แ ส ด ง อ อ ก ถึ ง
ความเห็นใจต่อผู้ติดตาม
ที่ปฏิบัติ งานผิดพลาด 
และปฏิบัติต่อผู้ติดตาม
ด้วยการให้เกรียรติและ
เ ป็ น กั น เ อ ง  ท า ใ ห้
ผู้ ติ ด ต า ม รู้ สึ ก ถึ ง
ความส าคัญและมีคุณค่า 

ซุนกวนแสดงการให้
เกียรติและเอาใจใส่
ผู้ติดตามแต่ละคนเป็น
อ ย่ า ง ดี  แ ส ด ง ใ ห้
ผู้ ติ ด ต า ม เ ห็ น ว่ า มี
ค ว า ม ส า คั ญ แ ล ะ มี
คุณค่าต่อตัวผู้น า 
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ตารางที่ 1 (ต่อ) 

ภาวะผู้น าการ
เปลี่ยนแปลง 

จุดเด่น 

โจโฉ เล่าป่ี ซุนกวน 
4.2 ผู้น าเป็นที่ปรึกษา
และพัฒนาผู้ตามให้
โอกาสเรียนรู้  สร้ าง
บรรยากาศของการ
สนับสนุน 
 

 

- 
 
 
 
 
 
 

เล่าปี่ให้โอกาสผู้ติดตาม
ในการแสดงผลงานหรือ
พัฒนาตนเองจากการ
ป ฏิ บั ติ ง า น ที่ ไ ด้ รั บ
มอบหมาย โดยมีการพูด
เชิงกระตุ้นให้ผู้ติดตาม
ได้ใช้โอกาสในการแสดง
ค ว า ม ส า ม า ร ถ แ ล ะ
พัฒนาตนเองได้ 

- 
 
 
 
 
 
 

4.3 ผู้น ามีการสื่อสาร
ส อ ง ท า ง  ทั้ ง ยั ง มี
ปฏิสัมพันธ์กับผู้ตาม
เป็นการส่วนตัวและ
สนใจในความกังวล
ของผู้ตาม 

โจโฉมีการแสดงความ
เป็นห่วงเป็นใย โดยจะ
เข้าไปพูดคุยและแสดง
ค ว า ม เ ป็ น ห่ ว ง ต่ อ
ผู้ ติ ด ต า ม ที่ มี ปั ญ ห า
ส่วนตัว 

เมื่อผู้ติดตามมีเรื่องไม่
สบายใจเล่าปี่จะเข้าไป
พูดคุ ยด้ วยความ เป็น
กันเอง เพื่อช่วยหาทาง
แ ก้ ไ ข ปั ญ ห า ข อ ง
ผู้ติดตามแต่ละคน 

เวลาผู้ติดตามมีปัญหา
หรือเรื่องไม่สบายใจ 
ซุ น ก ว น จ ะ เ ข้ า ไ ป
พูดคุ ยและให้ความ
ช่วยเหลือผู้ติดตามแต่
ละคน 

*หมายเหตุ สัญลักษณ์ “-” หมายความวา่ ผู้วิจัยไม่พบคุณลักษณะด้านนี้ในตวัผู้น า 

2. ผลการวิ เคราะห์ข้อมูลตามองค์ประกอบของทฤษฎีภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง 
(Transformational Leadership) ซึ่งได้แก่ การมีอิทธิพลทางความคิดหรือภาวะผู้น าเชิงบารมี การ
สร้างแรงบันดาลใจ การกระตุ้นทางปัญญา และการค านึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคล โดยจะน าเสนอ
จุดด้อยของผู้น า 3 คน ได้แก่ โจโฉ เล่าปี่ และซุนกวน (สามารถอ่านรายละเอียดการวิเคราะห์ได้จาก
วิทยานิพนธ์เร่ือง “การวิเคราะห์ภาวะผู้น าของผู้น าในวรรณกรรมสามก๊ก”) ตามตารางที่ 2 ดังต่อไปนี้ 
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ตารางที่ 2 ตารางเปรียบเทียบจดุด้อยของผู้น ากับทฤษฎีภาวะผูน้ าการเปลีย่นแปลง  

 (Transformational Leadership) 

ภาวะผู้น าการ
เปลี่ยนแปลง 

จุดด้อย 
โจโฉ เล่าป่ี ซุนกวน 

1. การมีอิทธิพลทางความคิดหรือภาวะผู้น าเชิงบารมี 

1.1 การทประพฤติตัว
เป็นแบบอย่าง 

ผู้วิจัยไม่พบจุดด้อยด้านนี ้ ผู้วิจัยไม่พบจุดด้อยด้านนี ้
 

ผู้วิจัยไม่พบจุดด้อย
ด้านนี ้

1.2 ผู้ น า ส า ม า ร ถ
ควบคุมอารมณ์ได้ใน
สถานการวิกฤติ 
 

ผู้วิจัยไม่พบจุดด้อยด้านนี ้
 
 

เ ล่ า ปี่ เ มื่ อ ต ก อ ยู่ ใ น
สถานการณ์วิกฤติที่ถึงแก่
ชีวิตจะไม่สามารถหาทาง
ออกได้ และแสดงออกถึง
ค ว า ม ย่ อ ท้ อ แ ล ะ ห ม ด
ก าลังใจ 

ซุนกวนเมื่อตกอยู่ ใน
ส ถ า น ก า ร ณ์ วิ ก ฤ ติ
มั ก จ ะตกใจและ ไม่
ส า ม า ร ถ ค ว บ คุ ม
อารมณ์ตนเองได้ 

1.3 ผู้ น ามี จริ ยธรรม
และศีลธรรมสูง 
 
 
 

โจโฉถ้าเพื่อการรักษาชีวิต
และอ านาจของตนเอง
แล้วนั้นสามารถท าได้ทุก
อย่าง ถึงแม้จะเป็นเรื่องที่
ขั ด ต่ อ จ ริ ย ธ ร ร ม แ ล ะ
ศีลธรรม 

ผู้วิจัยไม่พบจุดด้อยด้านนี ้
 
 
 

-* 

1.4 ผู้ น า มี วิ สั ย ทั ศน์
และแสดงความมั่นใจ 
รวมถึงช่วยสร้างความ
เป็นหนึ่งเดียวกัน 

ผู้วิจัยไม่พบจุดด้อยด้านนี ้
 
 
 

ผู้วิจัยไม่พบจุดด้อยด้านนี ้
 
 
 

ผู้วิจัยไม่พบจุดด้อย
ด้านนี ้

 
 

2. การสร้างแรงบันดาลใจ 

2.1 ผู้ น า ป ร ะ พ ฤ ติ
ในทางที่จูงใจท าให้เกิด
แรงบันดาลใจแก่ผู้ตาม 
 

ผู้วิจัยไม่พบจุดด้อยด้านนี ้
 
 
 

ผู้วิจัยไม่พบจุดด้อยด้านนี ้
 
 
 

ซุนกวนเป็นคนคิดมาก
และไม่กล้าตัดสินใจ 
จึ งท า ให้ เกิดอาการ
โลเลไม่แน่นอน 

2.2 ผู้ น า ส า ม า ร ถ
กระตุ้ นจิ ต วิญญาณ
ของทีมให้มีชีวิตชีวา 

ผู้วิจัยไม่พบจุดด้อยด้านนี ้
 

เล่ าปี่ เ มื่ อ เจอปัญหาจะ
แสดงออกถึงความอ่อนแอ 
และไม่เข้มแข็ง 

ผู้วิจัยไม่พบจุดด้อย
ด้านนี ้

2.3 ผู้น ามีการเสนอวิสัยทศัน์
ที่น่าดึงดูดใจส าหรับอนาคต 

ผู้วิจัยไม่พบจุดด้อย
ด้านนี ้

เล่าปี่ เสนอวิสัยทัศน์
เฉพาะกลุ่มผู้มีความรู้
ค ว ามสามารถ เพื่ อ
ดึงดูดใจ 

ผู้วิจัยไม่พบจุดด้อย
ด้านนี ้
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ตารางที่ 2 (ต่อ) 

ภาวะผู้น าการ
เปลี่ยนแปลง 

จุดด้อย 
โจโฉ เล่าป่ี ซุนกวน 

2.4 ผู้น าแสดงการอุทิศตัว
ต่อเป้าหมาย และวิสัยทัศน์
ร่วมกัน 

ผู้วิจัยไม่พบจุดด้อย
ด้านนี ้

ผู้วิจัยไม่พบจุดด้อย
ด้านนี ้

ผู้วิจัยไม่พบจุดด้อย
ด้านนี ้

3. การกระตุ้นปัญญา 
3.1 ผู้น ามีการกระตุ้นให้ผู้
ตามตระหนักถึงปัญหาต่างๆ
ท าให้ผู้ตามมีความต้องการ
หาแนวทางใหม่มาแก้ปัญหา 

ผู้วิจัยไม่พบจุดด้อย
ด้านนี ้

ผู้วิจัยไม่พบจุดด้อย
ด้านนี ้

ผู้วิจัยไม่พบจุดด้อย
ด้านนี ้

 

3.2 ผู้น ามีการกระตุ้นให้ผู้
ตามแสดงความคิดเห็นและ
เหตุผล ท าให้ผู้ตามรู้สึกว่า
ปัญหาที่เกิดขึ้นเป็นสิ่งที่ท้า
ทาย 

ผู้วิจัยไม่พบจุดด้อย
ด้านนี ้

ผู้วิจัยไม่พบจุดด้อย
ด้านนี ้

ผู้วิจัยไม่พบจุดด้อย
ด้านนี ้

4. การค านึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคล 
4.1 ผู้น าให้การดูแลและเอา
ใจใส่ผู้ตามเป็นรายบุคคล ท า
ให้ผู้ตามรู้สึกมีคุณค่าและมี
ความส าคัญ 

ผู้วิจัยไม่พบจุดด้อย
ด้านนี ้

ผู้วิจัยไม่พบจุดด้อย
ด้านนี ้

ผู้วิจัยไม่พบจุดด้อย
ด้านนี ้

4.2 ผู้น าเป็นที่ปรึกษาและ
พัฒนาผู้ตามให้โอกาสเรียนรู้ 
สร้างบรรยากาศของการ
สนับสนุน 

- ผู้วิจัยไม่พบจุดด้อย
ด้านนี ้

- 

4.3 ผู้น ามีการสื่อสารสอง
ทาง ทั้งยังมีปฏิสัมพันธ์กับผู้
ตามเป็นการส่วนตัวและ
สนใจในความกังวลของผู้
ตาม 

ผู้วิจัยไม่พบจุดด้อย
ด้านนี ้

 

ผู้วิจัยไม่พบจุดด้อย
ด้านนี ้

 

ผู้วิจัยไม่พบจุดด้อย
ด้านนี ้

 

*หมายเหตุ สัญลักษณ์ “-” หมายความวา่ ผู้วิจัยไม่พบคุณลักษณะด้านนี้ในตวัผู้น า 

3. ผลการวิเคราะห์ข้อมูลตามองค์ประกอบแนวคิดรหัสแห่งภาวะผู้น า (The Leadership 
CODE) ซึ่งได้แก่ การวางแผนอนาคต การน าแผนมาปรับใช้จริง เข้าใจถึงความสามารถที่จ าเป็น
ส าหรับองค์กร สร้างกลุ่มคนที่มีความสามารถในการสานต่อองค์กร และการลงทุนในตนเอง โดยจะ
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 น าเสนอจุดเด่นของผู้น า 3 คน ได้แก่ โจโฉ เล่าปี่ และซุนกวน (สามารถอ่านรายละเอียดการวิเคราะห์

ได้จากวิทยานิพนธ์เรื่อง “การวิเคราะห์ภาวะผู้น าของผู้น าในวรรณกรรมสามก๊ก”) ตามตารางที่ 3 
ดังต่อไปนี้ 

ตารางที่ 3 ตารางเปรียบเทียบจดุเด่นของผู้น ากบัแนวคิดรหัสแห่งภาวะผูน้ า  
 (The Leadership CODE) 

แนวคิดรหัสแห่ง 
ภาวะผู้น า 

จุดเด่น 
โจโฉ เล่าป่ี ซุนกวน 

รหัสข้อที ่1: วางแผนอนาคต 
1.1 ผู้น าต้องรู้จักก าหนด
กลยุทธ์และทิศทางของ
องค์กร รวมถึงสื่อสารต่อ
ลูกน้องให้เข้าใจ และไปใน
ทิศทางเดียวกัน 

โจโฉมีการก าหนดยุทธศาสตร์
และทิศทางที่จะด าเนินต่อไป
อย่างชัดเจน รวมถึงมีการ
ประกาศถึงเจตนารมณ์ของ
ตนเองให้ได้รับรู้โดยทั่ว 

-* 
 
 

ซุนกวนมีความคิดที่กว้างไกล และ
ได้แสดงทิศทางที่จะด าเนินต่อไป 
อีกทั้งยังได้มีการพูดคุยปรึกษา
แ ผ น ก า ร ที่ จ ะ ด า เ นิ น ต่ อ ไ ป 
เพื่อท่ีจะได้ไปในทิศทางเดียวกัน 

1.2 ผู้น าต้องรู้จักติดตาม
ข่าวสารใหม่ๆ อยู่
ตลอดเวลา เพื่อก้าวให้ทัน
สถานการณ ์
 
 
 
 
 

โ จ โฉติ ดตามสถานการณ์  
โดยรวมว่าสถานการณ์ต่าง ๆ
นั้นเปลี่ยนแปลงไปอย่างไร
บ้างและยุทธศาสตร์ที่ได้ตั้งไว้
นั้ น มี ค ว า ม เ ห ม า ะ ส ม ต่ อ
ส ถ า น ก า ร ณ์ ที่ เ ป ลี่ ย น ไ ป
ห รื อ ไ ม่  เ พื่ อ จ ะ มี ก า ร
เปลี่ยนแปลงยุทธศาสตร์ให้
เหมาะสมกับสถานการณ์ได้
อย่างมีประสิทธิภาพ 

- 
 
 
 
 
 
 
 
 

ซุนกวนมีการติดตามข่าวสารความ
เป็นไปของบ้านเมืองอยู่ตลอดเวลา 
เพื่อที่จะก้าวให้ทันต่อเหตุการณ์ที่
เกิดขึ้น และสามารถน ามาปรับใช้
ซึ่ งแผนการที่ เหมาะสมพร้อม
รับมือต่อเหตุการณ์ที่จะเกิดขึ้นได้
ทันท่วงท ี
 

รหัสข้อที่ 2: น าแผนมาปรับใช้จริง 
2.1 ผู้ น า ต้ อ ง สื่ อ ส า ร
ยุ ท ธ ศ า ส ต ร์ ที่ ตั้ ง ไ ว้ ใ ห้
ลูกน้องเข้าใจและสามารถ
น าไปปฏิบัติได้ 

โจโฉกล่าวถึงยุทธศาสตร์ของ
ตนให้ผู้ติดตามนั้นได้เข้าใจว่า
จะปฏิบัติต่อไปอย่างไร 

- - 

2.2 ให้มั่นใจว่าลูกน้องต้อง
เ ข้ า ใ จ ว่ า ถ้ า ท า ต า ม
ยุทธศาสตร์จะท าให้เกิด
การเปลี่ยนแปลงอย่างไร 

โ จ โ ฉ ส า ม า ร ถ สื่ อ ส า ร
ยุทธศาสตร์ที่ได้ตั้งเอาไว้ ให้
ผู้ติดตามเข้าใจว่าถ้าปฏิบัติ
ต า ม จ ะ เ กิ ด ผ ล ที่ ต า ม ม า
อย่างไร 

- 
 

- 
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ตารางที่ 3 (ต่อ) 

แนวคิดรหัสแห่ง 
ภาวะผู้น า 

จุดเด่น 
โจโฉ เล่าป่ี ซุนกวน 

2.3 ผู้น าต้องเป็น
นั ก ป ฏิ บั ติ ห รื อ
แบบ อย่างที่ด ี
 
 

โ จ โ ฉ จ ะ ป ฏิ บั ติ ต า ม
ยุทธศาสตร์ที่ได้ตั้งเอาไว้
แ ล ะ จ ะ แสด งออกถึ ง
ความสามารถในการน า
ทัพ 

- 
 
 
 
 

ซุ นกวน ได้ ปฏิ บั ติ ต าม
แผนการที่ได้ตั้งเอาไว้ โดย
การยกทัพไปปราบหัว
เมืองต่าง ๆ ด้วยตัวเอง 
ตามที่ ไ ด้ ตั้ ง เ ป้ าหมาย
เอาไว้ 

รหัสข้อที่ 3: เข้าใจถึงความสามารถที่จ าเป็นส าหรับองค์กร 
3.1 ผู้ น า จ า เ ป็ น
อย่างยิ่งที่จะแสดง
ความตั้ ง ใ จและ
ความสามารถให้
ทุกคนได้เห็น 

โ จ โ ฉ ไ ด้ แสดงออกถึ ง
ความสามารถของตนเอง
ใหผู้้ติดตามได้ประจักษ์ 

เล่าปี่แสดงความสามารถใน
ก า ร ออก ศึ ก แ ล ะ แ ส ด ง
ความสามารถในการใช้กล
ยุทธในการเอาชนะข้าศึกได้
เป็นอย่างดี 

ซุนกวนเมื่อตัดสินใจอะไร
ได้เด็ดขาดแล้วจะแสดงถึง
ความตั้งใจและมุ่งมั่นให้
ได้เห็นเป็นท่ีประจักษ์ 

3.2 ผู้น าต้องรู้ว่า
ความสามารถ
ใดบ้างที่จ าเป็น
ส าหรับองค์กร 

 

 
 
 

โจโฉรูด้ีว่าความสามารถ
ใดบ้างที่จ าเป็นส าหรับ
กองทัพของตนเอง และรู้
ดีว่ากองทัพของตนเอง
นั้นต้องการความ 
สามารถใดบ้างเพื่อท่ีจะ
ปฏิบัติได้ตามเป้าหมายที่
ได้ตั้งเอาไว้ได้ส าเร็จ 

เล่าปี่รู้ถึงความสามารถที่
จ า เ ป็ น ส า ห รั บ ก อ งทั พ
ตนเอง ได้มีการแสวงหา
บุ คคลผู้ มี ค ว าม รู้ ค ว า ม 
สามารถมาท างานด้วยและ
ด้วยพฤติกรรมของผู้น า ท า
ให้สามารถดึงดูดกลุ่มผู้มี
ความรู้ความสามารถให้มา
ท างานด้วยได้ 

ซุ น ก ว น นั้ น รู้ ดี ว่ า
ค ว ามส ามา รถ ใดบ้ า ง
จ าเป็นต่อการเจริญเติบโต
ของกองทัพตนเอง จึงได้มี
การเกลี้ยกล่อมผู้มีความรู้
ความสามารถมากมาย 
เพื่อที่จะเข้ามาช่วยเหลือ
ตนให้ส าเร็จตามเป้าหมาย 
 

3.3 ผู้น าต้องเข้าใจ
ถึงความสามารถ
ของลูกน้องและ
ส่ ง เ ส ริ ม ในจุ ดที่
ลูกน้องต้องการ 

โจโฉรู้ถึงความ สามารถ
ของผู้ติดตามแตล่ะคน
เป็นอย่างดี จะมีการ
กระจายงานหรือส่งเสริม
ผู้ติดตามของตนให้ด ารง
ต าแหน่งต่างๆ ตาม
ความสามารถของ
ผู้ติดตาม 

- ซุนกวนเข้ าใจถึงความ 
สามารถของผู้ติดตามแต่
ละคนเป็นอย่างดี จึงได้มี
การแต่งตั้งมอบหมายงาน
ได้ตรงตามความ สามารถ
ของผู้ติดตาม 
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ตารางที่ 3 (ต่อ) 

แนวคิดรหัสแห่ง 
ภาวะผู้น า 

จุดเด่น 

โจโฉ เล่าป่ี ซุนกวน 
รหัสข้อที่ 4: สร้างกลุ่มคนเก่งในการสานต่อองค์กร 
4.1 ผู้น าต้องพัฒนา
กลุ่มบุคคลที่มีความ 
สามารถและวางแผน 
การเจริญเติบโตใน
หน้าท่ีการงาน 
 
 

โจโฉแสวงหาผู้ที่มีความรู้
ความสามารถที่จะท างาน
ร่ ว ม กั น  แ ล ะ ไ ด้ ม อ บ
ต าแหน่งต่าง ๆ ตามความรู้
ความ สามารถของ มีการ
เลื่อนต าแหน่งให้ตามความ
เหมาะสมของความสามารถ
และผลงานท่ีปฏิบัติ 

เล่าปี่ได้แต่งตั้งกลุ่ม   
ผู้ มี ค ว า ม รู้ ค ว า ม 
ส า ม า ร ถ ใ ห้ ด า ร ง
ต าแหน่งต่าง ๆตาม
ความเหมาะสม เช่น
ที่ ปรึ กษาและนาย 
ทหาร เพื่อที่จะได้ท า
ตามกลยุทธ์และสาน
ต่อเจตนารมณ์ของ
ตนสืบไป 

ซุนกวนรู้ดีว่าความสามารถ
ใ ด บ้ า ง จ า เ ป็ น ต่ อ ก า ร
เจริญเติบโตของกองทัพ
ตนเอง จึ งได้มีการเกลี้ย
ก ล่ อ ม ผู้ มี ค ว าม รู้ ค ว าม 
สามารถมากมาย และได้
แต่ งตั้ งให้ด ารงต าแหน่ง
ต่างๆตามความเหมาะสม 
และได้มีการตั้งผู้สืบทอด
ของที่จะสานต่อเจตนารมณ์
ต่อไป 

4.2 การเลือกใช้คน
ใ ห้ ถู ก กั บ ง า น จ ะ
ส า ม า ร ถ ท า ใ ห้
ลู ก น้ อ ง ดึ ง ค ว า ม 
ส า ม า ร ถ อ อ ก ม า
ท า ง าน ไ ด้ อ ย่ า ง มี
ประสิทธิภาพ 

โ จ โ ฉ เ ข้ า ใ จ ถึ ง ค ว า ม รู้
ความสามารถของผู้ติดตาม
แต่ละคนได้เป็นอย่างดี จึง
สามารถมอบหมายงานได้
ตรงตามความสามารถ ท า
ให้ผู้ติดตามได้แสดงออกถึง
ความสามารถของตนได้ 

เล่าปี่เข้าใจถึงความ 
สามารถของผู้ติดตาม
แต่ละคนเป็นอย่างดี 
จึ ง ส า ม า ร ถ ม อ บ 
หมายงานได้ตรงตาม
ความสามารถของ
ผู้ติดตาม 

ซุ นกวน เ ข้ า ใ จถึ งความ 
สามารถของผู้ติดตามแต่ละ
คนเป็นอย่างดี จึงได้มีการ
แต่งตั้ งมอบหมายงานได้
ตรงตามความสามารถของ
ผู้ติดตาม 

รหัสข้อที่ 5: การลงทุนในตนเอง 
5.1 ผู้น าท่ีมี
ประสิทธิภาพต้องไม่
ปล่อยให้ตัวเองเสีย
ความตั้งใจ 

โจโฉไม่ปล่อยใหต้ัวเองเสยี
ความตั้งใจ ไม่ว่าจะท าศึก
พ่ายแพ้หรือเสยีที่แก่ข้าศึก 
ก็ไม่แสดงออกถึงความ
ท้อแท้หรือเสียใจ แต่กลับมี
ความมุ่งมั่นท่ีจะเอาคืน
ข้าศึกให้ได ้

ผู้วิจัยไม่พบจุดเด่น
ด้านนี ้

ผู้วิจัยไม่พบจุดเด่นด้านนี ้
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 ตารางที่ 3 (ต่อ) 

แนวคิดรหัสแห่ง 
ภาวะผู้น า 

จุดเด่น 

โจโฉ เล่าป่ี ซุนกวน 

5.2 ผู้ น า ต้ อ ง รู้ จั ก
ตัวเอง รู้ว่าสามารถ
ท าอะไรได้บ้าง และ
อ ะ ไ ร บ้ า ง ที่ ต้ อ ง
ปรับปรุง 

- 
 
 

เล่าปี่นั้นรู้ตนเองดีว่า
อะไรที่สามารถท าได้
และอะไรบ้างที่ต้อง
แ ก้ ไ ข  ท า ใ ห้ ผู้ น า
สามารถพลิกแพลง
ปรับตัวได้เป็นอย่างดี 

ซุนกวนนั้นรับฟังที่ปรึกษา
ของตนเองอยู่เสมอ เมื่อที่
ปรึกษาให้ค าแนะน าก็จะรับ
ฟั ง แ ล ะ น า ม า ป รั บ ปรุ ง
ตัวเอง 
 

5.3 ผู้น าที่ดีต้องรู้จัก
พัฒนาตนเองอย่าง
สม่ าเสมอ 

- 
 

- 
 

- 
 

*หมายเหตุ สัญลักษณ์ “-” หมายความวา่ ผู้วิจัยไม่พบคุณลักษณะด้านนี้ในตวัผู้น า 

4. ผลการวิเคราะห์ข้อมูลตามองค์ประกอบแนวคิดรหัสแห่งภาวะผู้น า (The Leadership 
CODE) ซึ่งได้แก่ การวางแผนอนาคต การน าแผนมาปรับใช้จริง เข้าใจถึงความสามารถที่จ าเป็น
ส าหรับองค์กร สร้างกลุ่มคนที่มีความสามารถในการสานต่อองค์กร และการลงทุนในตนเอง โดยจะ
น าเสนอจุดด้อยของผู้น า 3 คน ได้แก่ โจโฉ เล่าปี่ และซุนกวน (สามารถอ่านรายละเอียดการวิเคราะห์
ได้จากวิทยานิพนธ์เรื่อง “การวิเคราะห์ภาวะผู้น าของผู้น าในวรรณกรรมสามก๊ก”) ตามตารางที่ 4 
ดังต่อไปนี้ 
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 ตารางที่ 4 ตารางเปรียบเทียบจดุด้อยของผู้น ากับแนวคิดรหัสแห่งภาวะผูน้ า  

(The Leadership CODE) 

แนวคิดรหัสแห่งภาวะผู้น า 
จุดด้อย 

โจโฉ เล่าป่ี ซุนกวน 
รหัสข้อที่ 1: วางแผนอนาคต 
1.1 ผู้น าต้องรู้จักก าหนดกลยุทธ์
และทิศทางขององค์กร รวมถึง
สื่อสารต่อลูกน้องให้เข้าใจ และไป
ในทิศทางเดียวกัน 

ผู้วิจัยไม่พบจุดด้อย
ด้านนี ้

-* ผู้วิจัยไม่พบจุดด้อยด้าน
นี ้

1.2 ผู้น าต้องรู้จักติดตามข่าวสาร
ใหม่ๆอยู่ตลอดเวลา เพื่อก้าวให้ทัน
สถานการณ์ 

ผู้วิจัยไม่พบจุดด้อย
ด้านนี ้

- ผู้วิจัยไม่พบจุดด้อยด้าน
นี ้

รหัสข้อที่ 2: น าแผนมาปรับใช้จริง 

2.1 ผู้น าต้องสื่อสารยุทธศาสตร์ที่ตั้ง
ไว้ ให้ลูกน้องเข้าใจและสามารถ
น าไปปฏิบัติได้ 

ผู้วิจัยไม่พบจุดด้อย
ด้านนี ้

- - 
 

2.2 ท าให้มั่นใจว่าลูกน้องต้องเข้าใจ
ว่าถ้าท าตามยุทธศาสตร์จะท าให้
เกิดการเปลี่ยนแปลงอย่างไร 

ผู้วิจัยไม่พบจุดด้อย
ด้านนี ้

- 
 
 

- 
 

2.3 ผู้น าต้อง เป็นนักปฏิบัติหรือ
แบบอย่างท่ีดี 

ผู้วิจัยไม่พบจุดด้อย
ด้านนี ้

- 
 

ผู้วิจัยไม่พบจุดด้อยด้าน
นี ้

รหัสข้อที่ 3: เข้าใจถึงความสามารถที่จ าเป็นส าหรับองค์กร 
3.1 ผู้น าจ าเป็นอย่างยิ่งที่จะแสดง
ความตั้งใจและความสามารถให้ทุก
คนได้เห็น 

ผู้วิจัยไม่พบจุดด้อย
ด้านนี ้

 

ผู้วิจัยไม่พบจุด
ด้อยด้านนี ้

 

ซุนกวนเป็นคนคิดมาก
ท า ใ ห้ ตั ด สิ น ใ จ ไ ม่
เด็ดขาด ท าให้บ่อยครั้ง
เ กิ ด ค ว า ม โ ล เ ล ไ ม่
แน่นอน 

3.2 ผู้น าต้องรู้ ว่ าความสามารถ
ใดบ้างที่จ าเป็นส าหรับองค์กร 

ผู้วิจัยไม่พบจุดด้อย
ด้านนี ้

ผู้วิจัยไม่พบจุด
ด้อยด้านนี ้

ผู้วิจัยไม่พบจุดด้อยด้าน
นี ้

3.3 ผู้น าต้องเข้าใจถึงความสามารถ
ของลูกน้องและส่งเสริมในจุดที่
ลูกน้องต้องการ 

ผู้วิจัยไม่พบจุดด้อย
ด้านนี ้

- 
 
 

ผู้วิจัยไม่พบจุดด้อยด้าน
นี ้
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 ตารางที่ 4 (ต่อ) 

แนวคิดรหัสแห่งภาวะผู้น า 
จุดด้อย 

โจโฉ เล่าป่ี ซุนกวน 
รหัสข้อที่ 4: สร้างกลุ่มคนเก่งในการสานต่อองค์กร 

4.1 ผู้น าต้องพัฒนากลุ่มบุคคลที่มี
ความสามารถ และวางแผนการ
เจริญเติบโตในหน้าท่ีการงาน 

ผู้วิจัยไม่พบจุด
ด้อยด้านนี ้

ผู้วิจัยไม่พบจุดด้อย
ด้านนี ้

ผู้วิจัยไม่พบจุดด้อยด้าน
นี ้

4.2 การเลือกใช้คนให้ถูกกับงานจะ
สามารถท า ให้ ลู กน้องดึ งความ 
สามารถออกมาท างานได้อย่างมี
ประสิทธิภาพ 

ผู้วิจัยไม่พบจุด
ด้อยด้านนี ้

ผู้วิจัยไม่พบจุดด้อย
ด้านนี ้

ผู้วิจัยไม่พบจุดด้อยด้าน
นี ้

รหัสข้อที่ 5: การลงทุนในตนเอง 

5.1 ผู้น าที่มีประสิทธิภาพต้องไม่
ปล่อยให้ตัวเองเสียความตั้งใจ 

ผู้วิจัยไม่พบจุด
ด้อยด้านนี ้

เล่าปี่เมื่อต้องเจอกับ
สถานการณ์วิกฤติที่
ถึ ง แ ก่ ชี วิ ต  จ ะ ไ ม่
สามารถหาทางออก
ได้และจะแสดงถึง
ค ว า ม ย่ อ ท้ อ แ ล ะ
ห ม ด ก า ลั ง ใ ห้
ผู้ติดตามได้เห็น 

ซุนกวนเมื่อเจอปัญหา
มั กที่ จ ะปรึ กษากั บที่
ปรึกษา และบ่อยครั้งที่
ค า แ น ะ น า จ ะ แ บ่ ง
ออกเป็นสองฝ่าย ท าให้
ผู้น าเกิดความโลเลและ
ไม่กล้าตัดสินใจ 

5.2 ผู้น าต้องรู้จักตัวเอง รู้ว่าสามารถ
ท าอะไรได้บ้าง และอะไรบ้างที่ต้อง
ปรับปรุง 

- ผู้วิจัยไม่พบจุดด้อย
ด้านนี ้

ผู้วิจัยไม่พบจุดด้อยด้าน
นี ้

5.3 ผู้น าที่ดีต้องรู้จักพัฒนาตนเอง
อย่างสม่ าเสมอ 

- - 
 

- 

* หมายเหตุ สัญลักษณ์ “-” หมายความวา่ ผู้วิจัยไม่พบคุณลักษณะด้านนี้ในตวัผู้น า 

 

 



 

 วารสารการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์และองค์การ  ปีที่ 10 ฉบับที ่2/2561 

การวิเคราะหภ์าวะผู้น าของผู้น าในวรรณกรรมสามก๊ก 

132 
 

จากผลการวิเคราะห์ข้อมูลตามตารางที่ 1 2 3 และ 4 สามารถพรรณนารายละเอียดได้ 

ดังต่อไปนี้  

 จากการศึกษาทฤษฎีภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง (Transformational Leadership) และ
แนวคิดรหัสแห่งภาวะผู้น า (The Leadership CODE) ของผู้น าในวรรณกรรมเรื่องสามก๊ก ผู้วิจัย
พบว่าผู้น า เช่น โจโฉ เล่าปี่ และซุนกวน มีภาวะผู้น าและคุณลักษณะของผู้น าที่แตกต่างกันออกไป 
ดังนั้นผู้วิจัยได้น าเสนอภาวะผู้น าและคุณลักษณะของผู้น า เพื่อเป็นแนวทางให้ได้ศึกษาเรียนรู้และ
สามารถน ามาประยุกต์หรือปรับใช้ในการพัฒนาภาวะผู้น าขององค์กรหรือน ามาปรับใช้ในการพัฒนา
ตนเองได้ โดยน าเสนอตามผู้น าทั้ง 3 คน ได้แก่ โจโฉ เล่าปี่ และซุนกวน ตามล าดับ ดังต่อไปนี้ 

 1. ผู้น าในแบบโจโฉ 

 การศึกษาพบว่าโจโฉมีองค์ประกอบภาวะผู้น าตามทฤษฏีภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง 
(Transformational Leadership) คือ 1) การมีอิทธิพลทางความคิด 2) การสร้างแรงบันดาลใจ 3) 
การกระตุ้นทางปัญญา 4) การค านึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคล และมีองค์ประกอบคุณลักษณะของ
ผู้น าตามแนวคิดรหัสแห่งภาวะผู้น า (The Leadership CODE) คือ 1) วางแผนอนาคต 2) น าแผนมา
ปรับใช้จริง 3) เข้าใจถึงความสามารถที่จ าเป็นส าหรับองค์กร 4) สร้างกลุ่มคนที่มีความสามารถในการ
สานต่อองค์กร 5) การลงทุนในตนเอง ดังนี้  

ทฤษฎีภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง (Transformational Leadership)  
การมีอิทธิพลทางความคิด คือ การที่ผู้น าประพฤติตัวเป็นแบบอย่างส าหรับผู้ติดตาม โดยโจ

โฉเป็นผู้น าที่ปฏิบัติราชการอย่างเคร่งครัดและรักษาระเบียบวินัยทางทหาร สามารถเป็นแบบอย่างที่ดี
แก่ผู้ติดตามได้ และโจโฉมีวิสัยทัศน์ที่กว้างไกล สามารถแสดงวิสัยทัศน์และความตั้งใจของตนเองให้
ผู้ติดตามได้รับรู้และสามารถปฏิบัติตามได้ โจโฉเมื่อเจอสถานการณ์วิกฤติสามารถควบคุมอารมณ์ได้
เป็นอย่างดี ท าให้สามารถรักษาชีวิตและรอดพ้นจากสถานการณ์วิกฤติได้ ส่วนเรื่องศีลธรรมและ
จริยธรรมของผู้น า ส าหรับโจโฉถ้าเพื่อเป็นการรักษาชีวิตและอ านาจของตนเองแล้ว สามารถท าได้ทุก
อย่างถึงแม้จะขัดต่อศีลธรรมและจริยธรรม 

การสร้างแรงบันดาลใจ คือ การที่ผู้น าประพฤติในทางที่จูงใจให้เกิดแรงบันดาลใจกับ
ผู้ติดตาม โจโฉเป็นผู้น าที่มีจิตวิทยาและอุบายในการกระตุ้นลูกน้องได้เป็นอย่างดี สามารถที่จะกระตุ้น
จิตวิญญาณผู้ติดตามให้มีความตั้งใจในการปฏิบัติตามค าสั่งได้ไม่ว่าจะอยู่ในสถานการณ์ใดก็ตาม และ
ปฏิบัติต่อผู้ติดตามที่ปฏิบัติงานได้ตรงตามเป้าหมายโดยการกล่าวชมเชยและให้รางวัลหรือการ
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แสดงออกถึงความเสียใจต่อผู้ติดตามที่เสียชีวิตในหน้าที่ และโจโฉเป็นผู้น าที่แสดงให้เห็นว่าตนเองนั้น
ได้ปฏิบัติหรืออุทิศตัวในการท าตามเป้าหมายหรือวิสัยทัศน์ที่ได้ตั้งไว้ 

การกระตุ้นทางปัญญา คือ การที่ผู้น ามีการกระตุ้นให้ผู้ติดตามตระหนักถึงปัญหาต่าง ๆท าให้
ผู้ติดตามต้องหาแนวทางในการแก้ปัญหา โจโฉมักมีการปรึกษาแผนการกับบรรดาที่ปรึกษาและ
นายทหารอยู่เสมอ โดยให้บรรดาที่ปรึกษาและนายทหารทั้งหลายได้มีการเสนอแนวทางต่าง ๆในการ
ด าเนินการและให้ผู้ติดตามแสดงความคิดและเหตุผล โจโฉนั้นจะกระตุ้นให้บรรดาที่ปรึกษาและ
นายทหารนั้นได้แสดงความคิดเห็นในหัวข้อต่าง ๆที่มีความส าคัญต่อการด าเนินแผนการต่อไป 

การค านึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคล  คือ การที่ผู้น าให้การดูแลเอาใจใส่ผู้ติดตามเป็น
รายบุคคลท าให้ผู้ติดตามรู้สึกมีคุณค่า โจโฉแสดงออกถึงความเอาใจใส่ต่อผู้ติดตามที่ปฏิบัติงานได้ตรง
ตามเป้าหมาย โดยจะมีการกล่าวชมเชยและยกย่องต่อหน้าผู้ติดตามคนอ่ืนๆเพื่อแสดงถึงการให้เกียรติ
และสร้างขวัญก าลังใจ และผู้น าต้องมีการสื่อสารเป็นการส่วนตัวและสนใจในความกังวลของผู้ติดตาม 
ซึ่งโจโฉแสดงออกถึงความเป็นห่วงเป็นใยต่อผู้ติดตาม โดยเข้าไปพูดคุยและแสดงความเป็นห่วงต่อ
ลูกน้องที่มีปัญหาส่วนตัว 

แนวคิดรหัสแห่งภาวะผู้น า (The Leadership CODE)  
วางแผนอนาคต คือ การที่ผู้น าต้องก าหนดกลยุทธ์และทิศทางขององค์กร รวมถึงสื่อสารให้

ผู้ติดตามเข้าใจและไปในทิศทางเดียวกัน โจโฉเป็นผู้น าที่มีการก าหนดยุทธศาสตร์และทิศทางที่จะ
ด าเนินต่อไปอย่างชัดเจน รวมถึงมีการประกาศถึงเจตนารมณ์ของตนเองให้ได้รับรู้โดยทั่ว  และผู้น า
ต้องรู้จักติดตามข่าวสารอยู่ตลอดเวลา ซึ่งโจโฉติดตามสถานการณ์ต่างๆของบ้านเมืองอยู่ตลอดเวลาว่า
เปลี่ยนแปลงไปอย่างไรบ้างและยุทธศาสตร์ที่ได้ตั้งไว้นั้นมีความเหมาะสมต่อสถานการณ์ที่เปลี่ยนไป
หรือไม่ เพื่อจะมีการเปลี่ยนแปลงยุทธศาสตร์ให้เหมาะสมกับสถานการณ์ได้อย่างมีประสิทธิภาพ 

น าแผนมาปรับใช้จริง คือ การที่ผู้น าต้องสื่อสารยุทธศาสตร์ที่ตั้งไว้ให้ผู้ติดตามเข้าใจและ
สามารถน าไปปฏิบัติได้และท าให้ผู้ติดตามเข้าใจว่าถ้าท าตามยุทธศาสตร์จะเกิดการเปลี่ยนแปลง
อย่างไร โดยโจโฉกล่าวถึงยุทธศาสตร์ของตนให้ผู้ติดตามได้เข้าใจอยู่อย่างสม่ าเสมอ ท าให้ผู้ติดตาม
สามารถปฏิบัติตามได้อย่างเหมาะสม และโจโฉสามารถสื่อสารยุทธศาสตร์ที่ได้ตั้งเอาไว้ให้ผู้ติดตาม
เข้าใจว่าถ้าปฏิบัติตามจะเกิดผลที่ตามมาอย่างไร และโจโฉเป็นผู้น าที่แสดงออกถึงความสามารถใน
การปฏิบัติตามยุทธศาสตร์ได้ได้ตั้งไว้ โดยการเป็นผู้น าในการปฏิบัติตามยุทธศาสตร์ที่ตั้งไว้ด้วยตนเอง 

เข้าใจถึงความสามารถที่จ าเป็นส าหรับองค์กร คือ การที่ผู้น าต้องรู้ว่าความสามารถใดจ าเป็น
ต่อองค์กร โจโฉรู้ดีว่าความสามารถใดบ้างที่จ าเป็นส าหรับกองทัพของตนเอง  และรู้ดีว่ากองทัพของ
ตนเองนั้นต้องการความสามารถใดบ้างเพื่อที่จะปฏิบัติได้ตามเป้าหมายที่ได้ตั้งเอาไว้ได้ส าเร็จ และโจ
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โฉเป็นผู้น าที่รู้ถึงความสามารถของผู้ติดตามแต่ละคนเป็นอย่างดี โดยมีการกระจายงานหรือส่งเสริม
ลูกน้องของตนให้ด ารงต าแหน่งต่าง ๆ ตามความสามารถของลูกน้อง 

สร้างกลุ่มคนที่มีความสามารถในการสานต่อองค์กร คือ การที่ผู้น าต้องพัฒนากลุ่มบุคคลที่มี
ความสามารถและวางแผนการเจริญเติบโตในหน้าที่การงาน โดยโจโฉแสวงหาผู้ที่มีความรู้
ความสามารถที่จะท างานร่วมกันอยู่ตลอดเวลาและมอบต าแหน่งต่าง ๆ ตามความรู้ความสามารถของ
ผู้ติดตามแต่ละคน และมีการเลื่อนต าแหน่งให้ตามความเหมาะสมของความสามารถและผลงานที่
ปฏิบัติ และโจโฉเป็นผู้น าที่ เข้าใจถึงความรู้ความสามารถของผู้ติดตามแต่ละคนได้เป็นอย่างดี จึง
สามารถมอบหมายงานได้ตรงตามความสามารถ ท าให้ผู้ติดตามได้แสดงออกถึงความสามารถของตน
ได้อย่างมีประสิทธิภาพ 

การลงทุนในตนเอง คือ ผู้น าที่มีประสิทธิภาพจะไม่ปล่อยให้ตัวเองเสียความตั้งใจ โจโฉเป็น
ผู้น าที่ไม่ปล่อยให้ตัวเองเสียความตั้งใจ ไม่ว่าจะท าศึกพ่ายแพ้ ก็ไม่แสดงออกถึงความท้อแท้หรือเสียใจ
แต่กลับมีความมุ่งมั่นที่จะเอาคืนข้าศึกให้ได้ แต่ผู้วิจัยไม่พบว่าโจโฉรู้จักตัวเองและพัฒนาตนเองอย่าง
สม่ าเสมอ  

2. ผู้น าในแบบเล่าปี่ 

การศึกษาพบว่าเล่าปี่มีองค์ประกอบภาวะผู้น าตามทฤษฎีภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง 
(Transformational Leadership) คือ 1) การมีอิทธิพลทางความคิด 2) การสร้างแรงบันดาลใจ 3) 
การกระตุ้นทางปัญญา 4) การค านึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคล และมีองค์ประกอบคุณลักษณะของ
ผู้น าตามแนวคิดรหัสแห่งภาวะผู้น า (The Leadership CODE) คือ 1) วางแผนอนาคต 2) น าแผนมา
ปรับใช้จริง 3) เข้าใจถึงความสามารถที่จ าเป็นส าหรับองค์กร 4) สร้างกลุ่มคนที่มีความสามารถในการ
สานต่อองค์กร 5) การลงทุนในตนเอง ดังนี้ 

ทฤษฎีภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง (Transformational Leadership)  
การมีอิทธิพลทางความคิด คือ การที่ผู้น าประพฤติตัวเป็นแบบอย่างส าหรับผู้ติดตาม โดยเล่า

ปี่เป็นผู้น าปฏิบัติต่อผู้ติดตามด้วยความรักใคร่เอ็นดูและปฏิบัติราชการอย่างดี ท าให้ผู้ติดตามอยาก
ติดตามด้วย และเล่าปี่เป็นผู้น าที่ยึดถือจริยธรรมและศีลธรรมอย่างมาก โดยจะไม่เบียดเบียนของที่
ไม่ใช่ของตนและเป็นคนที่รู้จักบุญคุณคนและจะไม่ท าการอันใดที่ผิดต่อศีลธรรมอันดี และผู้น าต้อง
สามารถควบคุมอารมณ์ได้ในสถานการณ์วิกฤติ ซึ่งเล่าปี่เป็นผู้น าที่มีปฏิภาณไหวพริบดี เมื่ออยู่ใน
สถานการณ์วิกฤติจะสามารถควบคุมอารมณ์และหาทางเอาตัวรอดได้เป็นอย่างดี แต่ถ้าต้องตกอยู่ใน
สถานการณ์ที่วิกฤติถึงแก่ชีวิตจะไม่สามารถหาทางออกได้ และแสดงออกถึงย่อท้อและหมดก าลังใจ 
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การสร้างแรงบันดาลใจ คือ การที่ผู้น าประพฤติในทางที่จูงใจให้เกิดแรงบันดาลใจกับ
ผู้ติดตาม โดยเล่าปี่เป็นผู้น าที่ยึดถือคุณธรรมในการปฏิบัติราชการและมักจะแสดงออกถึงความเอาใจ
ใส่ผู้ติดตามแต่ละคนอย่างเป็นกันเองและไม่ถือตัวท าให้มีผู้อย่างติดตามเป็นจ านวนมาก และผู้น า
สามารถกระตุ้นจิตวิญญาณของทีมให้มีชีวิตชีวา โดยเล่าปี่มีการพูดให้ก าลังใจผู้ติดตามเมื่อผู้ติดตาม
ได้รับความล าบาก เพื่อเป็นการกระตุ้นและแสดงความเห็นใจให้ผู้ติดตามมีก าลังใจ แต่เมื่อต้องพบเจอ
กับปัญหาเล่าปี่จะแสดงออกถึงความอ่อนแอให้เห็นอยู่บ่อยครั้ง และผู้น าต้องแสดงออกถึงการอุทิศตัว
หรือผูกพันต่อเป้าหมายและวิสัยทัศน์ร่วมกัน ซึ่งเล่าปี่แสดงออกถึงความตั้งใจและอุทิศต่อเป้าหมาย
ที่ตั้งไว้ ท าให้ผู้ที่พบเห็นเกิดแรงบันดาลใจในการติดตาม 

การกระตุ้นทางปัญญา คือ การที่ผู้น ามีการกระตุ้นให้ผู้ติดตามตระหนักถึงปัญหาต่าง ๆ ท า
ให้ผู้ติดตามต้องหาแนวทางในการแก้ปัญหา โดยเล่าปี่มีการการเรียกประชุมที่ปรึกษาและนายทหาร
เมื่อเจอปัญหาต่าง ๆ โดยปรึกษาถึงแนวทางที่จะรับมือหรือแก้ไขปัญหาที่พบเจอ โดยให้ที่ปรึกษาและ
นายทหารได้แสดงความคิดเห็นและหาแนวทางในการจัดการ ถึงค่อยตัดสินใจว่าจะด าเนินการต่อไป
อย่างไร 

การค านึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคล  คือ การที่ผู้น าให้การดูแลเอาใจใส่ผู้ติดตามเป็น
รายบุคคลท าให้ผู้ติดตามรู้สึกมีคุณค่า โดยเล่าปี่เป็นผู้น าที่ แสดงออกถึงความเห็นใจต่อผู้ติดตามที่
ปฏิบัติงานผิดพลาด และปฏิบัติต่อผู้ติดตามด้วยการให้เกียรติและเป็นกันเอง ท าให้ผู้ติดตามรู้สึกถึง
ความส าคัญและมีคุณค่า และผู้น าต้องมีการสื่อสารเป็นการส่วนตัวและสนใจในความกังวลของ
ผู้ติดตาม เมื่อผู้ติดตามมีเรื่องไม่สบายใจเล่าปี่จะเข้าไปพูดคุยด้วยความเป็นกันเอง เพื่อช่วยหาทาง
แก้ไขปัญหาของผู้ติดตามแต่ละคน 

แนวคิดรหัสแห่งภาวะผู้น า (The Leadership CODE) 
วางแผนอนาคต คือ การที่ผู้น าต้องก าหนดกลยุทธ์และทิศทางขององค์กร รวมถึงสื่อสารให้

ผู้ติดตามเข้าใจและไปในทิศทางเดียวกัน ผู้วิจัยไม่พบว่าเล่าปี่มีการก าหนดกลยุทธ์และทิศทางที่ชัดเจน 
รวมถึงสื่อสารให้ผู้ติดตามเข้าใจ จึงท าให้ผู้น าไม่สามารถท าตามเป้าหมายหรืออุดมการณ์ที่ตั้งไว้ได้  

น าแผนมาปรับใช้จริง คือ การที่ผู้น าต้องสื่อสารยุทธศาสตร์ที่ตั้งไว้ให้ผู้ติดตามเข้าใจและ
สามารถน าไปปฏิบัติได้ ผู้วิจัยไม่พบว่าเล่าปี่มีการสื่อสารยุทธศาสตร์ที่ตั้งไว้ให้ผู้ติดตามเข้าใจและ
สามารถน าไปปฏิบัติได้ หรือถ้าท าตามยุทธศาสตร์จะท าให้เกิดการเปลี่ยนแปลงอย่างไร 

เข้าใจถึงความสามารถที่จ าเป็นส าหรับองค์กร คือ การที่ผู้น าต้องรู้ว่าความสามารถใดจ าเป็น
ต่อองค์กร โดยเล่าปี่เป็นผู้น าที่รู้ถึงความสามารถที่จ าเป็นส าหรับกองทัพตนเองเป็นอย่างดีและได้มี
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การแสวงหาบุคคลผู้มีความรู้ความสามารถมาท างานด้วย และด้วยพฤติกรรมของผู้น า ท าให้สามารถ
ดึงดูดกลุ่มผู้มีความรู้ความสามารถให้มาท างานด้วย 

สร้างกลุ่มคนที่มีความสามารถในการสานต่อองค์กร คือ การที่ผู้น าต้องพัฒนากลุ่มบุคคลที่มี
ความสามารถและวางแผนการเจริญเติบโตในหน้าที่การงาน โดยเล่าปี่ ได้แต่งตั้งกลุ่มผู้มีความรู้
ความสามารถให้ด ารงต าแหน่งต่าง ๆ ตามความเหมาะสม เช่นที่ปรึกษาและนายทหาร เพื่อที่จะได้ท า
ตามกลยุทธ์และสานต่อเจตนารมณ์ของตนสืบไป และผู้น าต้องเลือกใช้คนให้ถูกกับงานจะท าให้
ผู้ติดตามดึงความสามารถออกมาท างานได้อย่างมีประสิทธิภาพ ซึ่งเล่าปี่ เป็นผู้น าที่ เข้าใจถึง
ความสามารถของผู้ติดตามแต่ละคนเป็นอย่างดี จึงสามารถมอบหมายงานได้ตรงตามความสามารถ
ของผู้ติดตาม 

การลงทุนในตนเอง คือ ผู้น าต้องรู้จักตนเองว่าสามารถท าอะไรได้บ้างและอะไรบ้างที่ต้อง
ปรับปรุง โดยเล่าปี่รู้ตนเองดีว่าอะไรสามารถท าได้และอะไรบ้างที่ต้องแก้ไข ท าให้ผู้น าสามารถพลิก
แพลงปรับตัวเข้ากับสถานการณ์ต่าง ๆ ได้เป็นอย่างดี แต่ผู้วิจัยไม่พบว่าเล่าปี่พัฒนาตนเองอย่าง
สม่ าเสมอ  

3. ผู้น าในแบบซุนกวน 

การศึกษาพบว่าซุนกวนมีองค์ประกอบภาวะผู้น าตามทฤษฎีภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง 
(Transformational Leadership) คือ 1) การมีอิทธิพลทางความคิด 2) การสร้างแรงบันดาลใจ 3) 
การกระตุ้นทางปัญญา 4) การค านึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคล และมีองค์ประกอบคุณลักษณะของ
ผู้น าตามแนวคิดรหัสแห่งภาวะผู้น า (The Leadership CODE) คือ 1) วางแผนอนาคต 2) น าแผนมา
ปรับใช้จริง 3) เข้าใจถึงความสามารถที่จ าเป็นส าหรับองค์กร 4) สร้างกลุ่มคนที่มีความสามารถในการ
สานต่อองค์กร 5) การลงทุนในตนเอง ดังนี้ 

ทฤษฎีภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง (Transformational Leadership)  
การมีอิทธิพลทางความคิด คือ การที่ผู้น าประพฤติตัวเป็นแบบอย่างส าหรับผู้ติดตาม โดยซุน

กวนเป็นผู้น าที่ประพฤติตัวอยู่ในขนบธรรมเนียมประเพณี เลี้ยงดูทหารและไพร่พลเป็นอย่างดี มีน้ าใจ
โอบอ้อมอารี ท าให้มีผู้ติดตามเป็นจ านวนมาก และผู้น าต้องมีวิสัยทัศน์และแสดงความมั่นใจ ซึ่งซุน
กวนเป็นผู้น ามีความคิดที่กว้างไกล ทั้งยังมีความมุ่งมั่นตั้งใจในความคิดของตนเองในการจะกระท าการ
ให้ส าเร็จตามเป้าหมายที่ได้ตั้งใจไว้ 

การสร้างแรงบันดาลใจ คือ ผู้น าสามารถกระตุ้นจิตวิญญาณของทีมให้มีชีวิตชีวา ซุนกวนมี
การกล่าวกระตุ้นผู้ติดตามให้แสดงถึงความสามารถ โดยมีการกล่าวยกย่องเชิดชูและพูดเชิงจิตวิทยาให้
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ลูกน้องมีก าลังใจในการปฏิบัติหน้าที่ และผู้น าต้องแสดงออกถึงการอุทิศตัวหรือผูกพันต่อเป้าหมาย
และวิสัยทัศน์ร่วมกัน ซึ่งซุนกวนมักแสดงออกถึงความยินดีเมื่อผู้ติดตามเสนอแนะน าถึงแผนการที่ตน
ตั้งใจจะท าต่อในอนาคต เป็นการแสดงให้เห็นถึงความมุ่งมั่นตั้งใจของผู้น า 

การกระตุ้นทางปัญญา คือ การที่ผู้น ามีการกระตุ้นให้ผู้ติดตามตระหนักถึงปัญหาต่าง ๆ ท า
ให้ผู้ติดตามต้องหาแนวทางในการแก้ปัญหา ซุนกวนกล่าวถึงปัญหาที่เจอแก่ผู้ติดตาม เพื่อกระตุ้น
ผู้ติดตามให้แสดงออกและหาแนวทางในการแก้ไขปัญหา หรือแสดงความคิดเห็นถึงปัญหาที่ได้เจอ
พร้อมทั้งให้แสดงถึงเหตุผลที่ตัดสินใจดังกล่าว เพื่อให้ผู้ติดตามได้แสดงออกถึงวิธีการจัดการกับปัญหา 

การค านึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคล  คือ การที่ผู้น าให้การดูแลเอาใจใส่ผู้ติดตามเป็น
รายบุคคลท าให้ผู้ติดตามรู้สึกมีคุณค่า โดยซุนกวนแสดงการให้เกียรติและเอาใจใส่ผู้ติดตามแต่ละคน
เป็นอย่างดี แสดงให้ผู้ติดตามเห็นว่ามีความส าคัญและมีคุณค่าต่อตัวผู้น า และผู้น าต้องมีการสื่อสาร
เป็นการส่วนตัวและสนใจในความกังวลของผู้ติดตาม ซึ่งเวลาผู้ติดตามมีปัญหาหรือเร่ืองไม่สบายใจ ซุน
กวนจะเข้าไปพูดคุยและให้ความช่วยเหลือผู้ติดตามแต่ละคนเป็นอย่างดี 

แนวคิดรหัสแห่งภาวะผู้น า (The Leadership CODE) 
วางแผนอนาคต คือ การที่ผู้น าต้องก าหนดกลยุทธ์และทิศทางขององค์กร โดยซุนกวนเป็น

ผู้น ามีวิสัยทัศน์ที่กว้างไกลและได้มีการพูดคุยปรึกษาแผนการที่จะด าเนินต่อไปกับผู้ติดตามอยู่เสมอ 
เพื่อที่จะได้ไปในทิศทางเดียวกัน และผู้น าต้องรู้จักติดตามข่าวสารอยู่ตลอดเวลา ซึ่งซุนกวนมีการ
ติดตามข่าวสารความเป็นไปของบ้านเมืองอยู่ตลอดเวลา เพื่อที่จะก้าวให้ทันต่อเหตุการณ์ที่เกิดขึ้นและ
สามารถน ามาปรับใช้ซึ่งแผนการที่เหมาะสมพร้อมรับมือต่อเหตุการณ์ที่จะเกิดขึ้นได้ทันท่วงที 

น าแผนมาปรับใช้จริง คือ การที่ผู้น าต้องเป็นนักปฏิบัติ โดยซุนกวนได้ปฏิบัติตามแผนการที่
ได้ตั้งเอาไว้อยู่เสมอ โดยการยกทัพไปปราบหัวเมืองต่าง ๆ ด้วยตัวเอง ตามที่ได้ตั้งเป้าหมายเอาไว้ 

เข้าใจถึงความสามารถที่จ าเป็นส าหรับองค์กร คือ การที่ผู้น าต้องรู้ว่าความสามารถใดจ าเป็น
ต่อองค์กร โดยซุนกวนรู้ดีว่าความสามารถใดบ้างจ าเป็นต่อการเจริญเติบโตของกองทัพตนเอง จึงได้มี
การเกลี้ยกล่อมผู้มีความรู้ความสามารถมากมาย และได้แต่งตั้งให้ด ารงต าแหน่งต่าง ๆ ตามความ
เหมาะสม และผู้น าต้องเข้าใจถึงความสามารถของผู้ติดตาม ซึ่งซุนกวนเข้าใจถึงความสามารถของ
ผู้ติดตามแต่ละคนเป็นอย่างดี จึงได้มีการแต่งตั้งมอบหมายงานได้ตรงตามความสามารถของผู้ติดตาม 

สร้างกลุ่มคนที่มีความสามารถในการสานต่อองค์กร คือ การที่ผู้น าต้องพัฒนากลุ่มบุคคลที่มี
ความสามารถและวางแผนการเจริญเติบโตในหน้าที่การงาน โดยซุนกวนรู้ดีว่าความสามารถใดบ้าง
จ าเป็นต่อการเจริญเติบโตของกองทัพตนเองและได้มีการตั้งผู้สืบทอดที่จะสานต่อเจตนารมณ์ต่อไป 
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การลงทุนในตนเอง คือ ผู้น าต้องรู้จักตนเองว่าสามารถท าอะไรได้บ้างและอะไรบ้างที่ต้อง
ปรับปรุง โดยซุนกวนรับฟังที่ปรึกษาของตนเองอยู่เสมอ เมื่อที่ปรึกษาให้ค าแนะน าก็จะรับฟังและ
น ามาปรับปรุงตัวเอง แต่ผู้วิจัยไม่พบว่าซุนกวนรู้จักพัฒนาตนเองอย่างสม่ าเสมอ 

เปรียบเทียบผลการศึกษาภาวะผู้น าและคุณลักษณะของผู้น าแต่ละคน 

จากการศึกษาทฤษฎีภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง (Transformational Leadership) และ
แนวคิดรหัสแห่งภาวะผู้น า (The Leadership CODE) ของผู้น าในวรรณกรรมเรื่องสามก๊ก ผู้วิจัย
พบว่าผู้น า เช่น โจโฉ เล่าปี่ และซุนกวน มีภาวะผู้น าและคุณลักษณะของผู้น าที่แตกต่างกันออกไป 
ดังนั้นผู้วิจัยได้เปรียบเทียบภาวะผู้น าและคุณลักษณะของผู้น าแต่ละคน เพื่อแสดงให้เห็นถึงความ
เหมือนและความแตกต่างในด้านต่าง ๆ ของผู้น า ดังต่อไปนี้ 

จากการศึกษาทฤษฎีภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง (Transformational Leadership) ผู้วิจัย
พบว่าการมีอิทธิพลทางความคิดนั้น โจโฉเป็นผู้น าที่ปฏิบัติราชการอย่างเคร่งครัดและรักษาระเบียบ
วินัยทางทหาร สามารถเป็นแบบอย่างที่ดีแก่ผู้ติดตามได้ และเล่าปี่นั้นเป็นผู้น าที่ปฏิบัติต่อผู้ติดตาม
ด้วยความรักใคร่เอ็นดูและปฏิบัติราชการอย่างดี ท าให้ผู้ติดตามอยากติดตามด้วย ส่วนซุนกวนนั้นเป็น
ผู้น าที่ประพฤติตัวอยู่ในขนบธรรมเนียมประเพณี เลี้ยงดูทหารและไพร่พลเป็นอย่างดีมีน้ าใจโอบอ้อม
อารี ท าให้มีผู้ติดตามเป็นจ านวนมาก และที่ผู้น าทั้ง 3 คนมีเหมือนกันคือ เป็นผู้น าที่มีวิสัยทัศน์ที่
กว้างไกลและมีความมุ่งมั่นที่จะท าตามเป้าหมายของตนเองให้ส าเร็จ และการสร้างแรงบันดาลใจนั้น
ผู้น าทั้ง 3 คน สามารถกระตุ้นหรือให้ก าลังใจผู้ติดตามของตนเองได้เป็นอย่างดี แต่ผู้วิจัยพบว่ามีโจโฉ
กับซุนกวนเท่านั้นมีสามารถแสดงวิสัยทัศน์ของตนเองให้ผู้ติดตามให้ปฏิบัติหรือคล้อยตามได้ ซึ่งเล่าปี่
นั้นเป็นการแสดงออกซึ่งวิสัยทัศน์เฉพาะกลุ่มเท่านั้น และการกระตุ้นทางปัญญา ผู้น าทั้ง 3 คนเมื่อเจอ
กับปัญหาต่าง ๆ จะมีการปรึกษากับผู้ติดตามของตนเองอยู่อย่างสม่ าเสมอถึงแนวทางในการรับมือกับ
ปัญหาเหล่านั้น และการค านึกถึงความเป็นปัจเจกบุคคลนั้น ผู้น าทัง้ 3 คนให้การเอาใจใส่ผู้ติดตามของ
ตนเองเป็นอย่างดีและให้ความส าคัญกับผู้ติดตาม อีกทั้งยังมีการสื่อสารกับผู้ติดตามเป็นรายบุคคลเมื่อ
ผู้ติดตามมีเรื่องไม่สบายใจ แต่ผู้วิจัยพบว่ามีเล่าปี่เท่านั้นที่มีการให้ผู้ติดตามแสดงผลงาน โดยมีการพูด
เชิงกระตุ้นให้ผู้ติดตามได้แสดงออกถึงความสามารถและพัฒนาตนเอง และจากการศึกษาแนวคิดรหัส
แห่งภาวะผู้น า (The Leadership CODE) ผู้วิจัยพบว่า โจโฉและซุนกวนนั้นมีการก าหนดกลยุทธ์
รวมถึงสามารถสื่อสารให้ผู้ติดตามเข้าใจและไปในทิศทางเดียวกันได้ และยังติดตามข่าวสารใหม่ๆอยู่
ตลอดเวลา แต่ผู้วิจัยไม่พบว่าเล่าปี่มีการก าหนดกลยุทธ์หรือติดตามข่าวสารใหม่ๆอยู่ตลอดเวลา ท าให้
ไม่สามารถท าตามเป้าหมายที่ตั้งไว้ได้ และผู้วิจัยพบว่ามีโจโฉเท่านั้นที่สามารถสื่อสารยุทธ์ศาสตร์ที่ตั้ง
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ไว้ให้ผู้ติดตามน าไปปฏิบัติได้และจะท าให้เกิดการเปลี่ยนแปลงอย่างไร และผู้น าทั้ง 3 คนนั้นเข้าใจถึง
ความสามารถที่จ าเป็นต่อองค์กรและมีการแสวงหาบุคคลที่จะมาท างานด้วยกันอยู่ตลอดเวลา และ
ผู้น าทั้ง 3 คนนั้นเข้าใจถึงความสามารถของผู้ติดตามเป็นอย่างดีท าให้สามารถมอบหมายงานได้ตรง
ตามความสามารถ ทั้งยังมีการวางแผนในการเจริญเติบโตของลูกน้องแต่ละคน 

บทสรุปและข้อเสนอแนะ 

จากการศึกษาทฤษฎีภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง (Transformational Leadership) และ
แนวคิดรหัสแห่งภาวะผู้น า (The Leadership CODE) ของผู้น าในวรรณกรรมเรื่องสามก๊ก ผู้วิจัยได้
สรุปและน าเสนอข้อเสนอแนะของผู้น าทั้ง 3 คน เพื่อเป็นแนวทางให้ได้ศึกษาเรียนรู้และสามารถน ามา
ประยุกต์หรือปรับใช้ในการพัฒนาภาวะผู้น าขององค์กรหรือน ามาปรับใช้ในการพัฒนาตนเองได้ โดย
น าเสนอตามผู้น าทั้ง 3 คน ได้แก่ โจโฉ เล่าปี่ และซุนกวน ตามล าดับ ดังนี้ 

1. สรุปและข้อเสนอแนะส าหรับผู้น าแบบโจโฉ 

โจโฉเป็นผู้น าที่มีความคิดและมีวิสัยทัศน์ที่กว้างไกลและแสดงออกถึงความมุ่งมั่นตั้งใจในการ
ท าตามวิสัยทัศน์ที่ได้ตั้งไว้ รวมถึงสามารถสื่อสารวิสัยทัศน์และยุทธศาสตร์ที่ตั้งไว้ให้ผู้ติดตามเข้าใจ
และไปในทิศทางเดียวกันได้ และโจโฉยังเป็นผู้น าที่ปฏิบัติราชการและรักษาระเบียบวินัยอย่าง
เคร่งครัด สามารถเป็นแบบอย่างที่ดีแก่ผู้ติดตามได้ โจโฉเป็นผู้น าที่มีการติดตามข่าวสารความ
เคลื่อนไหวของสถานการณ์บ้านเมืองอยู่ตลอดเวลาท าให้สามารถก าหนดกลยุทธ์เพื่อรับมือกับ
สถานการณ์ต่าง ๆ ที่เกิดขึ้นได้อย่างเหมาะสม มีจิตวิทยาและอุบายในการกระตุ้นผู้ติดตามได้เป็น
อย่างดี สามารถกระตุ้นจิตวิญญาณผู้ติดตามให้มีความตั้งใจในการปฏิบัติตามค าสั่ง ไม่ว่าตกอยู่ใน
สถานการณ์ใดก็ตาม และเป็นผู้น ามีความมุ่งมั่นตั้งใจในการท าตามเป้าหมายของตนเองให้ส าเร็จ และ
ไม่แสดงออกถึงความย่อท้อหรือเสียใจเมื่อท าตามเป้าหมายไม่ส าเร็จ แต่จะแสดงถึงความมุ่งมั่นยิ่ง
กว่าเดิม แต่โจโฉนั้นเป็นผู้น าที่สามารถท าได้ทุกวิถีทางเพื่อรักษาชีวิตและอ านาจของตนเอง แม้จะเป็น
เรื่องที่ผิดต่อจริยธรรมและศีลธรรมก็ตาม และเป็นผู้น าที่ขาดการเป็นที่ปรึกษาและพัฒนาผู้ติดตาม 
โดยไม่แสดงให้เห็นถึงการให้โอกาสในการเรียนรู้หรือสร้างบรรยากาศของการสนับสนุนผู้ติดตาม 
ดังนั้นข้อเสนอแนะส าหรับผู้น าแบบโจโฉ คือ ผู้น าควรยึดมั่นในจริยธรรมและศีลธรรมอันดี และ
ค านึงถึงประโยชน์ส่วนรวมมากกว่าส่วนตน และผู้น าควรเป็นที่ปรึกษาและพัฒนาผู้ติดตาม โดยแสดง
ให้เห็นถึงการให้โอกาสในการเรียนรู้ และสร้างบรรยากาศของการสนับสนุน เพื่อเป็นการกระตุ้นและ
พัฒนาศักยภาพของผู้ติดตาม 
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 2. สรุปและข้อเสนอแนะส าหรับผู้น าแบบเล่าปี่ 

เล่าปี่เป็นผู้น าที่ยึดถือคุณธรรมและจริยธรรมในการประพฤติตัวและปฏิบัติราชการ แสดงถึง
ความเป็นกันเองไม่ถือตัวท าให้เป็นที่รักใคร่ของผู้ติดตามและประชาชนทุกคน และเป็นผู้น าที่มี
ปฏิภาณไหวพริบดีเมื่อตกอยู่ในสถานการณ์วิกฤติสามารถคิดหาวิธีแก้ไขเอาตัวรอดได้เป็นอย่างดี มี
ความคิดที่กว้างไกลและมีความตั้งใจที่จะท าตามเป้าหมายของตนเองให้ส าเร็จ และเป็นผู้น าที่ให้
โอกาสผู้ติดตามได้แสดงผลงานและพัฒนาตนเองจากการปฏิบัติงานที่ได้รับมอบหมาย โดยผู้น าจะพูด
เชิงกระตุ้นให้ผู้ติดตามแสดงออกซึ่งผลงานตามที่หวังหรือมากกว่าที่คาดไว้ ผู้น ามีความคิดที่กว้างไกล
และมีความตั้งใจแต่ไม่มีการก าหนดกลยุทธ์และทิศทางที่ชัดเจนท าให้ไม่สามารถท าตามเป้าหมายหรือ
อุดมการณ์ที่ตั้งเอาไว้ได้ และเมื่อเจอปัญหาที่หนักหนาหรือสถานการณ์ที่ถึงแก่ชีวิตจะแสดงออกถึง
ความย่อท้อและหมดก าลังใจให้ผู้ติดตามได้เห็น ดังนั้นข้อเสนอแนะส าหรับผู้น าแบบเล่าปี่ คือ ผู้น า
ควรมีการก าหนดกลยุทธ์และทิศทางที่ชัดเจน ในการท าตามเป้าหมายหรืออุดมการณ์ที่ตั้งเอาไว้ได้ 
รวมถึงต้องสามารถสื่อสารกลยุทธ์และทิศทางให้ผู้ติดตามได้เข้าใจและสามารถปฏิบัติตามได้ และเมื่อ
เจอปัญหาที่หนักหนาหรือสถานการณ์ที่ถึงแก่ชีวิต ควรที่จะแสดงออกถึงความมุ่งมั่นและตั้งใจในการ
ต่อสู้กับปัญหา เพื่อให้ผู้ติดตามได้มีความมั่นใจในการร่วมต่อสู้กับปัญหา 

3. สรุปและข้อเสนอแนะส าหรับผู้น าแบบซุนกวน 

ซุนกวนเป็นผู้น าที่ประพฤติตัวอยู่ในขนบธรรมเนียมประเพณี เลี้ยงดูทหารและไพร่พลเป็น
อย่างดี มีน้ าใจโอบอ้อมอารีต่อผู้ติดตามทุกคน และเป็นผู้น ามีความคิดที่กว้างไกลทั้งยังมีความมุ่งมั่น
ในความคิดของตนเองในการท าตามเป้าหมายที่ตั้งไว้ให้ส าเร็จ  รวมถึงมีการติดตามข่าวสารความ
เคลื่อนไหวของสถานการณ์บ้านเมืองอยู่ตลอดเวลาท าให้สามารถรับมือกับสถานการณ์ต่าง ๆ ที่เกิดขึ้น
ได้อย่างเหมาะสม ทั้งยังเป็นผู้น าที่รับฟังที่ปรึกษาของตนเองอยู่เสมอและน าค าแนะน ากลับมาพัฒนา
ปรับปรุงตัวเอง แต่ซุนกวนนั้นเป็นคนคิดมากและไม่กล้าตัดสินใจ มักเกิดอาการลังเลไม่แน่นอนท าให้
ผู้ติดตามเห็นอยู่บ่อยคร้ังจนท าให้ผู้ติดตามเกิดความไม่มั่นใจในตัวผู้เป็นนาย และถึงผู้น าจะมีความคิด
ที่ก้าวไกลและมีอุดมการณ์แต่ขาดการสื่อสารให้ผู้ติดตามได้เข้าใจและน าไปปฏิบัติตามได้อย่าง
เหมาะสม และเมื่อตกอยู่ในสถานการณ์วิกฤตซุนกวนจะไม่สามารถควบคุมตนเองให้รอดพ้นจาก
สถานการณ์นั้นได้ ดังนั้นข้อเสนอแนะส าหรับผู้น าแบบซุนกวน คือ ผู้น าควรที่จะแสดงถึงความมุ่งมั่น
ตั้งใจและเด็ดเดียวให้ผู้ติดตามได้เห็น เพื่อให้ผู้ติดตามเกิดความมั่นใจในตัวผู้เป็นนาย และผู้น าควรที่
จะสื่อสารซึ่งวิสัยทัศน์และอุดมการณ์ให้ผู้ติดตามได้เข้าใจและสามารถน าไปปฏิบัติตามได้ เพื่อที่จะ
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สามารถก้าวไปในทิศทางเดียวกันได้ และเมื่อตกอยู่ในสถานการณ์วิกฤตผู้น าควรที่จะควบคุมตนเองให้
ได้ เพื่อการตัดสินใจที่เหมาะสมต่อสถานการณ์ที่เกิดขึ้น 
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