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บทคัดย่อ 

 
งานวิจัยนี้มีเพ่ือศึกษาหลักในการบริหารงานภายในองค์กรของวรรณกรรมสามก๊กภายใต้

สถานการณ์ปัจจุบัน เพ่ือสังเคราะห์หลักในการบริหารงานภายในองค์กรของตัวละครวรรณกรรม เรื่อง 
สามก๊ก ฉบับเจ้าพระยาพระคลัง (หน) ภายใต้สถานการณ์ปัจจุบัน และเพ่ือนำเสนอแนวทางการ
บริหารงานภายในองค์กรในสถานการณ์ปัจจุบันกับผู้บริหารในหน่วยงาน  

ผลการวิจัย พบว่า หลักในการบริหารงานภายในองค์กรของวรรณกรรมสามก๊ก ไม่ว่าจะเป็น โจโฉ 
ผู้นำของวุยก๊ก เล่าปี่ ผู้นำของจ๊กก๊ก ซุนกวน ผู้นำของง่อก๊ก หรือแม้กระทั่งขงเบ้ง  กุนซือหรือที่ปรึกษา
ทางการปกครองของเล่าปี่ ตัวละครที่มีความสำคัญไม่น้อยกว่าผู้นำทั้งสามก๊ก สามารถนำมาใช้บริหารงาน
และบริหารคนภายในองค์กร ได้โดยใช้หลักการของโจโฉ ในการไม่ถือยศถาบรรดาศักดิ์ รับฟังความคิดเห็น
ของผู้อ่ืน มีน้ำใจไมตรี มีความเด็ดขาด มีความยุติธรรม ไม่เข้าข้างคนผิด ไม่คิดมุ่งร้าย ไม่สั่งงานโดยใช้
อารมณ์ หากต้องการงานที่มีประสิทธิภาพ และบรรลุเป้าหมาย ควรใช้คนเก่งทุกคนในทุกรูปแบบ  
โดยไม่คำนึงถึงชื่อเสียงว่าดีหรือไม่ อีกทั้งใช้ยังต้องใช้หลักการของเล่าปี่ ผู้ที่เป็นเหมือนนักการเมืองที่มี
ประสบการณ์โชกโชนในการบริหารงาน และบริหารคน ปกครองโดยใช้หลักคุณธรรมนิยม กระจายอำนาจ 
สร้างทีมงานที่มีคุณภาพ ให้ความไว้เนื้อเชื่อใจลูกน้อง หรือผู้ใต้บังคับบัญชา อีกท้ังมีความฉลาดทางอารมณ์ 
ควบคุมอารมณ์เก่ง สามารถปรับตัวให้เข้ากับทุกสถานการณ์ และค่อย ๆ สร้างบารมีด้วยคุณธรรม 
บริหารงานอย่างมีระบบ รวมถึงนำหลักการบริหารงาน และการบริหารคนของซุนกวน เน้นการบริหาร
ทีมงานให้เกิดความสามัคคี วัดคนที่มีความสามารถ ส่งเสริมและพัฒนาลูกน้องหรือผู้ใต้บังคับบัญชา และ
ยังสามารถนำการบริหารงาน และการบริหารคนของขงเบ้งมาเลือกใช้คนให้เหมาะสมกับงาน ไม่ปกป้อง
คนผิด มีความยุติธรรม รักษาคำพูด และควรมีการมองการณ์ไกลและวางแผนอย่างรอบคอบ มีการให้
รางวัลและการลงโทษอย่างชัดเจน โปร่งใส และมีประสิทธิภาพ มีการกำหนดมาตรฐานการทำงานร่วมกัน
อย่างชัดเจน มีการติดตามตรวจสอบที่ดี มีจุดมุ่งหมายที่ชัดเจน มีมาตรฐานเหมาะสม และหลักการสำคัญ
ในการใช้คน คือ การใช้คนให้เหมาะสมกับงาน ใช้คนตามความสามารถ ซึ่งศิลปะการใช้คนนั้น มี
ความสำคัญเป็นอย่างยิ่ง บางคนเก่งอีกด้านแต่ไม่เก่งอีกด้าน เราจึงต้องมีความจำเป็นที่จะต้องใช้คนให้
เหมาะสมกับงาน ถึงจะเรียกได้ว่า ใช้ทรัพยากรได้อย่างมีประสิทธิภาพ  อีกทั้งพ้ืนฐานสำคัญของผู้บริหาร
ในการเอาชนะใจผู้ใต้บังคับบัญชา คือ เวลาที่ผู้บริหารให้ผู้ใต้บังคับบัญชาทำงานก็จะได้ทำงานตาม
ความสามารถตามความถนัด เมื่อคนเราได้ทำงานตามความสามารถ ตามความถนัด ผลงานย่อมจะออกมา
ดี เมื่อผู้ใต้บังคับบัญชามีผลงานผู้บริหารจะตบรางวัล กล่าวชมเชย หรือจะมอบสิ่งของมีค่าแทนคำขอบคุณ
ก็ย่อมจะทำได้ ทั้งยังทำให้ผู้ใต้บังคับบัญชามีกำลังใจที่จะทำงานให้กับองค์กรอย่างเต็มกำลังความสามารถ 
โดยเฉพาะผู้บริหารที่มีผู้ใต้บังคับบัญชาที่เก่งกว่า ผู้บริหารควรเปิดโอกาสให้ผู้ใต้บังคับบัญชาได้แสดง
ความสามารถได้เต็มที่  ไม่กีดกัน ไม่หวาดระแวง ไม่ต้องกลัวว่าเขาจะเก่งกว่าเรา จะดีกว่าเรา จะเด่นกว่า
เรา แต่ควรมองการณ์ไกล ใจกว้าง สร้างความเชื่อใจ และความไว้วางใจให้กับผู้ใต้บังคับบัญชา เชื่อมั่นใน
ตัวผู้ใต้บังคับบัญชา ผู้บริหารควรจะต้องใช้คุณธรรม เมตตาธรรม มัดใจผู้ใต้บังคับบัญชา เพ่ือให้งานที่
ออกมามีประสิทธิภาพ องค์กรมีบุคลากรที่มีประสิทธิภาพ ดังนั้นผู้บริหารควรที่จะสร้างวัฒนธรรมองค์กรที่
สรรเสริญยกย่องคนดีข้ึนมา เพ่ือสร้างแบบอย่างที่ดีในองค์กรเพ่ือให้ทุกคนมีต้นแบบที่ดีในการทำงาน 
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Abstract 

This research aims to study the principles of organizational management in the 
Romance of the Three Kingdoms novel under the current situation. This research aims to 
synthesize the principles of organizational management of the characters in Chao Phraya 
Phra Khlang's (Hun) version of the Romance of the Three Kingdoms under the current 
situation and to propose organizational management guidelines for current situations to 
executives in organizations. 

The research findings reveal that the principles of organizational management in 
the Romance of the Three Kingdoms, whether Cao Cao, the leader of Wei; Liu Bei, the 
leader of Shu; Sun Quan, the leader of Wu; or even Zhuge Liang, Liu Bei's political 
advisor, a character no less important than the leaders of the Three Kingdoms, can be 
applied to organizational management and personnel management. This can be applied 
by utilizing Cao Cao's principles of refraining from rank and title, listening to others' 
opinions, being kind, decisive, fair, not favoring the wrongdoer, not harboring ill will, and 
not giving orders based on emotion. To achieve effective work and achieve goals, all 
capable individuals should be utilized, regardless of their reputation. Furthermore, the 
principles of Liu Bei, a politician with extensive experience in management and people 
management, governing with morality, decentralizing power, and building a quality team, 
should be applied. Trust your subordinates and those under your command. 
Furthermore, possess emotional intelligence and emotional control. Be able to adapt to 
all situations and gradually build merit through morality. Manage systematically, 
including applying Sun Quan's management and people management principles. 
Emphasize team management to foster unity, measure talent, and promote and develop 
subordinates and those under your command. Furthermore, incorporate Zhuge Liang's 
management and people management to select the right people for the job. Do not 
protect wrongdoers. Be fair, keep your word, and exercise foresight and careful planning. 
Clear, transparent, and efficient rewards and punishments are provided. Establish clear 
standards for collaboration. Good monitoring and inspections are conducted, with clear 
objectives and appropriate standards. The key principle in employing people is to 
employ the right people for the job and their abilities. The art of employing people is 
crucial. Some people excel in one area but not others. Therefore, it is imperative that we 
employ the right people for the right job to effectively utilize resources. Furthermore, a 
key foundation for managers in winning the hearts of their subordinates is that when 
managers assign subordinates to work, they will do so according to their abilities and 
aptitudes. When people work according to their abilities and aptitudes, the results are 
bound to be excellent. When subordinates perform well, managers can reward, praise, or 
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offer valuable gifts as a token of appreciation. This also encourages subordinates to work 
to their full potential for the organization, especially those with superior subordinates. 
Managers should provide opportunities for subordinates to fully demonstrate their 
abilities without discrimination or suspicion. They should not fear that they are more 
capable, superior, or superior than themselves. Instead, they should be foresightful, 
open-minded, and build trust and confidence in their subordinates. Managers should 
exercise morality and compassion to win the hearts and minds of subordinates, ensuring 
effective work and a productive workforce. Therefore, managers should cultivate an 
organizational culture that recognizes and honors good people, creating positive role 
models within the organization for everyone to have. 

 
Keywords: Management, People Management, Romance of the Three Kingdoms 
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บทที่ 1 

 

บทนำ 

 

1.1 ความเป็นมาและความสำคัญของปัญหา 
 

การบริหารงานเป็นกระบวนการดำเนินงานเพ่ือบรรลุจุดมุ่งหมายหรือวัตถุประสงค์ที่กำหนด
ไว้โดยอาศัยทรัพยากรหรือปัจจัยต่าง ๆ ที่จำเป็นต่อบริหาร เพื่อให้เกิดประสิทธิภาพสุงสุดการบริหาร
และการพัฒนาองค์การถือเป็นศิลปะอย่างหนึ่งในการดำเนินงานให้เป็นผลสำเร็จ กล่าวคือ ผู้บริหาร
ไม่ใช่เป็นผู้ลงมือปฏิบัติ แต่จะเป็นผู้ใช้ศิลปะในการทำให้ผู้ปฏิบัติ ทำงานจนสำเร็จตามจุดมุ่งหมาย
ตามที่ผู ้บริหารตั ้งใจ ผู ้บริหารยุคปัจจุบันต้องเผชิญกับสถานการณ์ที ่หลากหลาย ท้าทาย และ
เปลี่ยนแปลงไปจากเดิมมาก จะต้องทำงานโดยมุ่งเน้นแก้ปัญหาที่ซับซ้อนตลอดเวลา ต้องเผชิญกับ  
การแข่งขัน ต้องปฏิบัติตามระเบียบข้อบังคับต่าง ๆ นับวันงานบริหารจะยิ ่งยุ ่งยากมากขึ้น  
อันเนื่องมาจากสถานการณ์ที่เกิดขึ้นโดยไม่คาดคิด ภาวะวิกฤติทางด้านเศรษฐกิจ สังคม การเมือง 
และเทคโนโลยีใหม่ ๆ ที่เกิดขึ้น ลักษณะงานบริหารจึงไม่แน่นอน เสี่ยงกับสภาวการณ์ที่เปลี่ยนแปลง
และความหลากหลายต่าง ๆ แต่ในขณะเดียวกันเมื่อเกิดภาวะที่ท้าทาย เหล่านี้ผู้บริหารก็ควรแสวงหา
โอกาสและสร้างความได้เปรียบให้เกิดแก่องค์การ (เปลี่ยนวิกฤติให้เป็นโอกาส) โดยการมุ่งเน้นพัฒนา
องค์การในรูปแบบต่าง ๆ อย่างเป็นระบบ โดยไม่คำนึงถึงตัวบุคคลแต่ให้พิจารณาที่ผลง านเป็นหลัก
จากสภาพปัจจุบันและปัญหาดังกล่าว ทำให้ผู้วิจัยมีความสนใจที่จะศึกษาปัญหาและกระบวนการใน
การพัฒนา 

การพัฒนาองค์การอย่างเป็นระบบควรมีการสร้างแผนแม่แบบในการเปลี่ยนแปลง จะต้องมี
การประเมินสถานการณ์ขององค์การ เพ่ือให้เห็นช่องว่างของความแตกต่างระหว่างองค์การในปัจจุบัน
กับองค์การที่ ควรจะเป็นในอนาคต หลังจากนั้นจะต้องมีการวิเคราะห์จุดแข็ง จุดอ่อน โอกาส และ
อุปสรรคขององค์การ เพื่อที่จะนำจุดแข็งขององค์การมาผลักดันการพัฒนาองค์การ โดยมีกลไกการ
ควบคุมทิศทางที่แน่นอน การพัฒนาองค์การจะต้องพิจารณาว่าองค์การที่จะพัฒนาเป็นแบบเปิดหรือ
แบบปิด ถ้าเป็นองค์การแบบเปิดทุกคนจะต้องมีส่วนร่วมแก้ปัญหาร่วมรับผิดชอบโดยเน้นที่เป้าหมาย
ขององค์การเป็นหลัก ลักษณะโครงสร้างขององค์การจะเป็นแบบกว้าง อาศัยการให้คำแนะนำมากกว่า
สั่งการ การบริหารงานลักษณะนี้ พนักงานจะมีความซื่อสัตย์และมีจิตสำนึกในความสำเร็จของงาน
มากกว่าตัวบุคคล แต่ถ้าหากองค์การเป็นแบบปิดหรือแบบระบบราชการ การพัฒนาองค์การจะทำได้
ยากลำบาก ทั้งนี้เนื่องมาจากมีการแบ่งงานตามหน้าที่ ลักษณะงานซ้ำ ๆ กัน มีความรับผิดชอบตาม
หน้าที่ของหน่วยงานที่สังกัดอยู่ มีสายการบังคับบัญชาในลักษณะแนวดิ่ง ยึดถือตัวบุคคลเป็นหลัก  
ไม่เน้นทีมงานและความสำคัญของงาน ลักษณะเช่นนี้พัฒนาได้ยาก เนื่องจากมีแรงต้านมากเห็นแก่
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ญาติพวกพ้องครอบครัว ผู้บริหารสูญเสียอำนาจมีความเกรงอก เกรงใจ ไม่สามารถบริหารงานให้บรรลุ
เป้าหมายได้ สาเหตุที่องค์การจะต้องมีการพัฒนาเพื่อช่วยให้หน่วยงานมีกฎระเบียบน้อยลง และให้  
ทุกคนมีส่วนร่วมในการแก้ปัญหาขจัดอุปสรรคในการติดต่อสื่อสาร มุ่งเปลี่ยนวัฒนธรรมองค์การและ
สร้างความรู้สึกเป็นเจ้าของ สนับสนุนให้ทำงานร่วมกันระหว่างแผนกเพื่อเป้าหมายขององค์การที่
สูงขึ้น นอกจากนั้นยังเกิดจากแรงผลักดันภายในและแรงผลักดันภายนอกที่ทำให้องค์การต้องพัฒนา 
แรงผลักภายในหมายความถึงการเปลี่ยนแปลงกลยุทธ์ การเปลี่ยนโครงสร้างใหม่ การเปลี่ยนแปลง
พฤติกรรมองค์การ ค่านิยม วัฒนธรรม ความอึดอัดในการทำงาน ความขัดแย้งในกฎระเบียบ  
อัตราการเข้าออกของพนักงานสูง  ส่วนแรงผลักดันภายนอก ได้แก่ การเปลี่ยนแปลงในวงการธุรกิจ 
เช่น การเปลี่ยนแปลงของตลาด การเปลี่ยนแปลงกำลังคน การขาดแคลนแรงงาน การหันมาใช้
เครื่องจักร การไม่สามารถบริการลูกค้าได้ การเปลี่ยนผู้บริหาร และการนำเทคโนโลยีใหม่เข้ามาใช้ 
การพัฒนาองค์การจะต้องเปลี่ยนแปลงระบบทั้งหมดขององค์การ เช่น แรงงานคน โครงสร้างและ
ระบบงาน  งานและปัญหา เทคโนโลยี โดยมีสิ่งแวดล้อมเป็นตัวประกอบ เช่น สังคม การเมือง และ
เศรษฐกิจ โดยมีแรงผลักดันภายนอกและภายในเป็นตัวกระตุ ้นให้มีการปรับโครงสร้างเดิมให้  
เป็นโครงสร้างใหม่ สำหรับในสังคมไทย “สามก๊ก” เป็นนิทานพงศาวดารอิงประวัติศาสตร์จีนที่มี
อิทธิพล ฝังรากลึกอยู่ในการรับรู้ของคนไทยมายาวนาน แล้วยังสามารถเข้าถึงระดับชั้นและสาขา
อาชีพต่าง ๆ ในสังคม ไม่ว่าจะเป็นชาวบ้านทั่วไป นักเขียน นักการเมือง ทหาร ตำรวจ นักวิชาการ  
นักธุรกิจ ฯลฯ แสดงว่ามีผู้คนจำนวนไม่น้อยที่ให้ความสนใจในเรื่องสามก๊ก โดยแต่ละกลุ่มก็มีความ
สนใจสามก๊กที่แตกต่างกันไป ประเด็นสำคัญ คือ นอกจากสามก๊กจะเป็นวรรณกรรมที่อยู่ในสังคมไทย 
มายาวนานแล้ว ขณะเดียวกันยังสามารถนำมาใช้เพื่ออธิบายสังคมการเมืองวัฒนธรรมของไทยได้แล้ว
ยังมีการอ้างอิงเกี่ยวกับภูมิปัญญาในสามก๊กได้อีกด้วย เป็นความพิเศษที่แตกต่างไปจากวรรณกรรม 
อ่ืน ๆ สามก๊กเป็นอาวุธที่ดีเยี่ยมชิ้นหนึ่งที่หลายคนควรศึกษาให้เข้าใจเพื่อนำมาพัฒนาตนเองเพิ่มพูน
แนวคิดและสร้างมุมมองใหม่ในการทำงานได้อย่างมีประสิทธิภาพทั้งยังอาจสร้างความได้เปรียบ
ทางด้านการแข่งขันนเชิงธุรกิจ การค้า การตลาด เป็นต้น (เปี่ยมศักดิ์ คุณากรประทีป, 2557: 8) 

เรื่องสามก๊กเป็นวรรณกรรมที่ใช้สติปัญญาของมนุษย์ที่สอดแทรกโดยผ่านตัวละคร ซึ่งตัว
ละครทุกตัวล้วนมีบทบาทในการดำเนินเรื่อง โดยแบ่งผู้นำเป็นสามก๊กได้แก่ เล่าปี่ โจโฉ และซุนกวน  
โดยเบื้องหลังความสำเร็จ กุนซือ ที่ทำหน้าที่เป็นที่ปรึกษาคอยให้คำแนะนำการวางแผนการรบและแม่
ทัพที่ทุ ่มเทกำลังกายและความสามารถอย่างเช่น กวนอู่ จูล่ง สุมาอี๋ จิวยี่ เป็นต้นอีกทั้งการเจริญ
สัมพันธไมตรีทางการทูตเพ่ือประโยชน์ฝ่ายของตนนอกจากนี้ตัวละครดังกล่าวแต่ละฝ่าย ได้แก่ ขงเบ้ง 
ที่ปรึกษา เล่าปี่ จิวยี่ ที่ปรึกษาซุนกวน และกุยแก ที่ปรึกษาโจโฉ ซึ่งตัวละครทั้งสามนี้ได้มีการดำเนิน
เรื่องและใช้ถ้อยคำที่แสดงถึงความมีสติปัญญา วาทะศิลป์ ให้ผู้ที่ได้อ่านสามก๊กต้องติดตาม พิจารณา
ความคิดและทำความเข้าใจในการดำเนินเร ื ่องเหล่านั ้น เพื ่อให้ทราบความหมายที ่แท้จริง  
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เป็นประโยชน์ในการบริหารจัดการต่าง ๆ และนำมาประยุกต์ใช้ที่ทันต่อความเปลี่ยนแปลงศตวรรษที่ 
21 เพ่ือพัฒนาการศึกษาต่อไป ดังนั้น ผู้วิจัย จึงอยากจะวิเคราะห์ตัวละครในวรรณกรรมจีน สามก๊กที่
ใช้ในการบริหารงานภายในองค์กร เพื่อจะได้นำมาประยุกต์ใช้ในการบริหารงานภายในองค์กร ให้ทัน
ต่อโลกในยุคปัจจุบัน โดยการใช้กลวิธี หรือวิธีการต่าง ๆ ของตัวละครและวรรณกรรมมาทำการศึกษา
อย่างจริงจัง 

 

1.2 วัตถุประสงค์ของโครงการวิจัย 
 1. เพื่อศึกษาหลักในการบริหารงาน และการบริหารคนของวรรณกรรมสามก๊กภายใต้
สถานการณ์ปัจจุบัน 
 2. เพื่อสังเคราะห์หลักในการบริหารงาน และการบริหารคนภายในองค์กรของตัวละคร
วรรณกรรม เรื่อง สามก๊ก ภายใต้สถานการณ์ปัจจุบัน  
 3. เพื่อนำเสนอแนวทางการบริหารงาน และการบริหารคนภายในองค์กรในสถานการณ์
ปัจจุบันกับผู้บริหารในหน่วยงาน 
 

1.3 ขอบเขตของงานวิจัย 
1.3.1 ขอบเขตด้านประชากร 

  การวิจัยครั้งนี้เป็นการวิจัยเชิงพรรณนา (descriptive research) ที่เป็นการศึกษา
โดยไม่มีการทดลอง (the one shot, non-experimental case study design) เพื ่อให้การวิจัย 
ครั้งนี้ดำเนินการไปตามวัตถุประสงค์ของการวิจัย จึงได้กำหนดระเบียบวิธีวิจัย ซึ่งประกอบด้วย  
การเก็บรวบรวมข้อมูล การวิเคราะห์ข้อมูลจากเอกสารที่เกี่ยวกับหลักการบริหารโดยใช้วรรณกรรม 
เรื่อง สามก๊ก 10 ปีย้อนหลัง 

ข้อมูลทีใ่ช้ในการศึกษาวิเคราะห์และเก็บรวบรวมข้อมูลมีดังนี้ 
ระยะที่ 1 การสร้างองค์ประกอบของการบริหารงาน และการบริหารคน 
การแบ่งระดับชนชั้นปกครองกับระดับผู้บริหารในสถานศึกษาใช้บทบาท หน้าที่ และ

ความรับผิดชอบของตัวละครในวรรณกรรมเรื่องสามก๊ก ฉบับเจ้าพระยาพระคลัง (หน) ในอาณาจักร
นำมาเทียบกับบทบาท หน้าที่และความรับผิดชอบของระดับผู้บริหารในสถานศึกษาและสรุปพรรณนา
การวิเคราะห์ สังเคราะห์ หลักการบริหารจากวรรณกรรมเรื่องสามก๊ก  

ระยะที่ 2 ตรวจสอบการสังเคราะห์การใช้หลักการบริหารงาน และการบริหารคนจาก
วรรณกรรมเรื่องสามก๊ก เพื่อวิเคราะห์และตกผลึกแนวคิดในเรื่องของการบริหารงาน โดยนำจุดแข็ง 
จุดอ่อน มาจัดทำเป็นนโยบายของคณะเพ่ือจะได้บริหารองค์กรอย่างมีประสิทธิภาพ และเกิดประโยชน์
กับองค์กรมากท่ีสุด  
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บทบาทของตัวละครใน
วรรณกรรม “สามก๊ก” 

- วุยก๊ก (โจโฉ) 
- จ๊กก๊ก (เล่าปี่ ขงเบ้ง) 
- ง่อก๊ก (ซุนกวน) 
 

บทบาทของผู้บริหารของ 
คณะศิลปศาสตร์ 

- ผู้บริหาร  
- หัวหน้าสาขา หัวหน้างาน  
- อาจารย์ และบุคลากร  

 

การบริหารงาน และการ
บริหารคนของวรรณกรรม 

“สามก๊ก” 

1. การบริหารงาน และการ
บริหารคนของวุยก๊ก 

2. การบริหารงาน และการ
บริหารคนของจ๊กก๊ก 

3. การบริหารงาน และการ
บริหารคนของง่อก๊ก 

 

การใช้หลักการบริหารงาน  
และการบริหารคนของ
วรรณกรรม “สามก๊ก” 

มาประยุกต์ใช้ในการ
บริหารงานภายในองค์กร 

1.4 คำถามวิจัย 
 1. การบริหารงาน และการบริหารคนภายในของคณะศิลปศาสตร์ มหาวิทยาลัยเทคโนโลยี

ราชมงคลพระนคร มีการนำหลักการบริหารงาน และการบริหารคนของวรรณกรรม “สามก๊ก” มาใช้
ภายใต้สถานการณ์ปัจจุบัน อย่างไร 

 2. การนำหลักการบริหารงาน และการบริหารคนของความเป็นผู ้นำในตัวละครของ
วรรณกรรม “สามก๊ก” สามารถนำมาประยุกต์ใช้ในการบริหารงานขององค์กรภายใต้สถานการณ์
ปัจจุบัน อย่างไร  

 3. การนำหลักการบริหารงาน และการบริหารคนของความเป็นผู้นำ โดยเฉพาะในเรื่องของ
การใช้คนในตัวละครของวรรณกรรม “สามก๊ก” มาประยุกต์ใช้ในการบริหารงานภายในขององค์กรใน
สถานการณ์ปัจจุบันได้อย่างไร 
 

1.5 กรอบแนวคิดในการวิจัย 
 
 
 
 

-  

 
 
 
 
 
 
 
 
ภาพที่ 1 กรอบแนวคิดในการวิจัย 
ที่มา: คณะผู้วิจัย (2567) 
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1.6 ประโยชน์ที่คาดว่าจะได้รับ 
 1. ได้หลักในการบริหารงานภายในองค์กรของวรรณกรรมสามก๊กภายใต้สถานการณ์

ปัจจุบัน 
 2. สามารถสังเคราะห์หลักในการบริหารงานภายในองค์กรของตัวละครวรรณกรรม เรื่อง  

สามก๊ก ฉบับเจ้าพระยาพระภายใต้สถานการณ์ปัจจุบัน  
 3. แนวทางการบริหารงานภายในองค์กรในสถานการณ์ปัจจุบันกับผู้บริหารในหน่วยงาน 

  

1.7 นิยามศัพท์เฉพาะ 
วรรณกรรม หมายถึง งานเขียน งานหนังสือ บทประพันธ์ทุกชนิดไม่ว่าจะเป็นร้อยแก้ว  

ร้อยกรอง เช่น หนังสือ จุลสาร สิ่งพิมพ์ เหล่านี้ล้วนเป็นวรรณกรรมทั้งสิ้น 
สามก๊ก หมายถึง นวนิยายอิงประวัติศาสตร์ระดับโลกที่ประพันธ์โดย หลัว ก้วนจง (羅貫

中 Luó guàn zhōng) ในช่วงปลายราชวงศ์หยวน (มองโกล, ค.ศ. 1271-1368) จนถึงช่วงตอนต้นของ
ราชวงศ์หมิง (ค.ศ.1368-1644) เพ่ือสร้างแคมเปญในการสนับสนุนการฟ้ืนฟูประเทศจีนที่ปกครองโดย
ชาวฮั ่น โดยยกเอาความวุ ่นวายในช่วงแผ่นดินแตกแยกออกเป็น 3 ฝ่ายในช่วงหลังราชวงศ์ฮ่ัน  
(ค.ศ. 220-280) ขึ้นมาทำให้มีมีสีสัน ใส่ดราม่า รวมทั้งยังแทรกเอาภูมิปัญญาทางด้านภูมิรัฐศาสตร์
และพิชัยสงครามเข้าไว้ในเนื้อหาจดหมายเหตุสามก๊ก (Records of the Three Kingdoms 三國志 
Sānguó zhì) ที่ว่าด้วยการอยู่ร่วมกัน พึ่งพากัน แบ่งแยก แตกแยก ปะทะ ช่วงชิงอำนาจ และใน
ขณะเดียวกันก็ถ ่วงดุลอำนาจซึ ่งก ันและกันผ ่านการวางยุทธศาสตร์ กลยุทธ์ กลวิธ ีต ่าง  ๆ  
ในหลากหลายสนามรบ ตลอดจนหลากหลายศึก เรียงร้อยเข้าด้วยกันจนกลายเป็นมหาสงครามที่
ระเบียบความสัมพันธ์ทางการเมืองภายในแผ่นดินจีนมีการเปลี่ยนแปลงอย่างที่สุด ผ่านผู้เล่น 3 ฝ่าย 
หรือ 3 ก๊ก ได้แก่ รัฐเว่ย์ หรือ วุยก๊ก (魏 Wèi), รัฐฉู่ หรือ จ๊กก๊ก (蜀 Shǔ) และ รัฐอู๋ หรือ ง่อก๊ก  
(吴 Wú)  

วุยก๊ก หมายถึง วุยหรือเฉาเว่ย (曹魏) จัดเป็นก๊กที่ยิ่งใหญ่และมีอำนาจมากที่สุดในบรรดา
สามก๊ก ในระหว่างปี พ.ศ. 763 - พ.ศ. 808 (ปี ค.ศ. 220 - 265) วุยก๊กครอบครองพ้ืนที่ทางตอนเหนือ
ของประเทศจีน ปกครองโดยโจโฉ ต่อมาได้รับการสถาปนาเป็นราชวงศ์วุยโดยพระเจ้าโจผี และใน
ภายหลังได้สถาปนาโจโฉเป็นจักรพรรดิแห่งราชวงศ์วุยอีกพระองค์หนึ่ง วุยก๊กปกครองอาณาจักรโดย
จักพรรดิสืบต่อกันมาทั้งหมด 5 พระองค์ ได้แก่ พระเจ้าโจผี พระเจ้าโจยอย พระเจ้าโจฮอง พระเจ้า
โจมอ และพระเจ้าโจฮวน วุยก๊กถูกยึดอำนาจโดยครอบครัวขุนนางตระกูลสุมา ซึ่งโค่นล้มราชวงศ์  
วุยโดยสุมาเอี๋ยน ซึ่งต่อมาภายหลังได้สถาปนาราชวงศ์จิ ้นขึ้นแทนและรวบรวมแผ่นดินที่แบ่งเป็น 
ก๊กต่าง ๆ เข้าด้วยกัน 
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จ๊กก๊ก หมายถึง จ๊กหรือสู่ฮั่น (蜀汉) เป็นหนึ่งในอาณาจักรสามก๊ก ปกครองโดยพระเจ้า
เล่าปี่ เชื้อพระวงศ์แห่งราชวงศ์ฮั่น ในระหว่างปี พ.ศ. 764 - พ.ศ. 806 (ปี ค.ศ. 221 - 263) จ๊กก๊ก
ครอบครองพ้ืนที่ทางภาคตะวันตกของประเทศจีน บริเวณมณฑลเสฉวน จ๊กก๊กปกครองอาณาจักรโดย
จักรพรรดิสืบต่อกันมาทั้งหมด 2 พระองค์ ได้แก่ พระเจ้าเล่าปี่ และพระเจ้าเล่าเสี้ยน จ๊กก๊กมีอายุได้
แค่เพียง 42 ปีก็ล่มสลายลงด้วยกองทัพของวุยก๊ก เนื่องจากการปกครองแผ่นดินที่ล้มเหลวเพราะ
ความโง่เขลาเบาปัญญาไร้ความสามารถ ที่วัน ๆ เอาแต่เสพสุขของพระเจ้าเล่าเสี้ยน 

ง่อก๊ก หมายถึง ง่อหรืออาณาจักรหวูตะวันออก (東吳) เป็นหนึ่งในอาณาจักรสามก๊ก 

ปกครองโดยพระเจ้าซุนกวน ในระหว่างปี พ.ศ. 765 - พ.ศ. 823 (ปี ค.ศ. 222 - 280) ง่อก๊ก
ครอบครองพื้นที่ทางด้านตะวันออกของประเทศจีน ทางบริเวณตอนใต้ของแม่น้ำแยงซี ซึ่งคือพื้นที่
บริเวณรอบ ๆ เมืองหนานจิงในปัจจุบัน ง่อก๊กปกครองอาณาจักรโดยจักรพรรดิสืบต่อกันมาทั้งหมด 4 
พระองค์ ได้แก่ พระเจ้าซุนกวน พระเจ้าซุนเหลียง พระเจ้าซุนฮิว และพระเจ้าซุนโฮ ง่อก๊กเป็น
อาณาจักรสุดท้ายในบรรดาอาณาจักรสามก๊กที่ล่มสลาย ถูกปราบโดยกองทัพของสุมาเอี๋ยนและ
ราชวงศ์จิ้น 

การบริหารงาน หมายถึง กระบวนการในการกำหนดทิศทางการดำเนินงานเพ่ือใช้ให้บุคคล
หลายคนเข้ามาร่วมมือกันทำงาน และการใช้ทรัพยากร โดยจัดการให้ระบบทั้งหมดดำเนินไปอย่าง
ประสานสอดคล้อง และงานบรรลุเป้าหมายที่วางไว้ ซึ่งเป็นภารกิจของผู้บริหารสูงหลัก 

การบริหารคน หมายถึง การรู้จักใช้คนให้เหมาะสมกับงานเป็นทักษะสำคัญที่หัวหน้างาน 
ทุกระดับชั้นในทุกองค์กรจำเป็นต้องมี แต่ควรจะมีมากหรือน้อยย่อมขึ้นอยู่กับความรับผิดชอบตามที่
ได้รับมอบหมาย หากเป็นหัวหน้างานชั้นต้นก็ควรมีพอประมาณ แต่ถ้าเป็นผู้บริหารระดับสูงก็ต้องมี
ทักษะนี้มากหน่อยและคนที่เป็นผู้บริหารสูงสุดย่อมถูกคาดหวังว่าจะต้องมีทักษะดังกล่าวอย่างดีเยี่ยม
แน่นอน ดังนั้น เราควรให้ความสำคัญกับการคัดเลือกคนที่จะเข้ามาเป็นหัวหน้างาน เป็นผู้จัดการหรือ
เป็นผู้บริหารองค์กร 

 



 บทที่ 2 
 

เอกสารและงานวิจัยที่เกี่ยวข้อง 
 

 การวิจัยเรื่อง วิเคราะห์ตัวละครในวรรณกรรมจีน สามก๊กที่ใช้ในการบริหารงานภายใน
องค์กร วัตถุประสงค์ คือ เพ่ือศึกษาหลักในการบริหารงานภายในองค์กรของวรรณกรรมสามก๊กภายใต้
สถานการณ์ปัจจุบัน เพื่อสังเคราะห์หลักในการบริหารงานภายในองค์กรของตัวละครวรรณกรรม  
เรื่อง สามก๊ก ฉบับเจ้าพระยาพระคลัง (หน) ภายใต้สถานการณ์ปัจจุบัน และเพ่ือนำเสนอแนวทางการ
บริหารงานภายในองค์กรในสถานการณ์ปัจจุบันกับผู้บริหารในหน่วยงาน ผู้วิจัยได้ทำการศึกษา 
เอกสารและงานวิจัยที่เกี่ยวข้องเพื่อนำมาประยุกต์ใช้เป็นแนวทางในการวิจัย ซึ่งประกอบด้วย หัวข้อ
ดังต่อไปนี้ 

1. แนวคิดและทฤษฎีเกี่ยวกับการบริหารจัดการ 
2. แนวคิดและทฤษฎีเกี่ยวกับการบริหารงานบุคคล 
3. เอกสารและตำราที่เก่ียวข้องกับวรรณกรรมสามก๊ก 
4. แนวคิดและหลักในการบริหารคนในวรรณกรรมสามก๊ก 
5. เอกสารและงานวิจัยที่เกี่ยวข้อง 

 

1. แนวคิดและทฤษฎีเกี่ยวกบัการบริหารจัดการ 
1.1 ความหมายเกี่ยวกับการบริการจัดการ 

ว ิน ัย ม ีมาก (2564) กล ่าวว ่า การบร ิหาร (Administration) และการจ ัดการ 
(Management) มีความหมายแตกต่างกันโดยการบริหารจะสัมพันธ์ก ับการกำหนดนโยบาย  
ส่วนการจัดการมุ่งไปที่การนำนโยบายไปลงมือปฏิบัติ นักวิชาการบางท่านให้ทัศนะว่าการบริหารใช้
ภาครัฐ ส่วนการจัดการใช้ในภาคเอกชน อย่างไรก็ดี เอกสารทางวิชาการส่วนใหญ่ให้ความหมายทั้ง 2 
คำนี้ไม่แตกต่างกัน สามารถใช้แทนกันได้และเป็นที่ยอมรับโดยทั่วไป  

สำหรับแนวคิดการบริหารได้รับการพัฒนาขึ้นมาตามแบบวิธีการทางวิทยาศาสตร์  
จนเกิดเป็นทฤษฎีการบริหารที่มุ่งจะวิเคราะห์ศึกษาถึงการบริหารอย่างเป็นระบบโดยเฮนรี่ ฟาโย  
นักบริหารชาวฝรั่งเศส ซึ่งได้วางรากฐานสำคัญของทฤษฎีการบริหารทั่วไปอันเป็นที่บอมรับกันอย่าง
กว้างขวาง ทฤษฎีอันหนึ่งที่ว่าด้วยหน้าที่ในการบริหาร 5 ประการ คือ การวางแผน การจัดองค์การ  
การบังคับบัญชา การประสานงานน และการควบคุม ต่อมาได้พัฒนาและปรับปรุงจนกลายเป็นตำรา
การบริหาร เช่น ทฤษฎีของลูเธอร์ กูลิค ศาสตราจารย์กรบริหารรัฐกิจชาวอเมริกัน ที่ได้ขยายแนวคิด
ของฟาโย กำหนดหน้าที ่ ในการบริหารที ่เร ียกกันว่า POSDCoRB : Planning (การวางแผน) 
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Organizing (การจัดองค์การ) Staffing (การจัดบุคคลเข้าทำงาน) Directing (การสั ่งการหรือ
อำนวยการ) Coordinating (การประสานงาน ) Reporting (การรายงานผลการปฏ ิบ ัต ิงาน) 
Budgeting (การงบประมาณ) 

1.2 การบริหารจัดการเป็นทั้งศาสตร์และศิลป์ 
การจัดการ เป็นศาสตร์สาขาหนึ่งศาสตร์ (science) หมายถึง สิ ่งที ่เป็นวิทยาการที่

สามารถศึกษาได้โดยใช้หลักการสังเกต ทดลอง ค้นคว้าอย่างเป็นระบบ มีเหตุและผลเป็นไปตาม
ตรรกะ แต่ยังมีอีกหลายท่านหลายคนยังสงสัยต่อไปอีกว่า ถ้าหากว่า การจัดการเป็นศาสตร์สาขาหนึ่ง 
แล้วการจัดการจัดเป็นศิลป์ได้ด้วยหรือไม่ ในประเด็นนี้ 

นิรมล นิต ิก ุล (2549) ได้อธ ิบายไว ้ว ่า การจัดการเป็นศิลป์  (An Art) ศิลป์ คือ 
ความสามารถในการนำความรู้มาประยุกต์ โดยใช้เทคนิคต่าง ๆ ภายใต้เงื่อนไขของสภาพแวดล้อมทั้ง
ภายในและภายนอกองค์การซึ่งไม่เหมือนกัน จึงเรียกได้ว่า ผู้จัดการมีความรู้อย่างเดียวไม่พอ ต้องมี
อุบาย หรือนำความรู้มาประยุกต์ให้เข้ากับสถานการณ์และแก้ปัญหาเฉพาะหน้าได้ด้วย การจัดการที่มี
ประสิทธิภาพนั้นเป็นทั้งศาสตร์และศิลป์ ผู ้จัดการทั้งหลายต้องขวนขวายเรียนรู้เพิ่มเติมอยู่เสมอ 
เพราะเทคนิคในการจัดการและการทำงานมักจะเปลี่ยนแปลงตามลักษณะสภาพสังคมและเศรษฐกิจที่
เปลี่ยนไปในแต่ละยุคแต่ละสมัย 

1.3 ทฤษฎีกับหลักการบริหารจัดการ 
1.3.1  ทฤษฎีของการบริหารหลังจากการศึกษาการบริหารของญี่ปุ่นและสหรัฐอเมริกา

และบูรณาการกันทำให้เกิดเป็นทฤษฎีดังต่อไปนี้ 
1) การจ้างงานระยะยาว 
2) การตัดสินใจเป็นเอกฉันท์ 
3) ความรับผิดชอบเฉพาะบุคคล 
4) การประเมินและการเลื่อนตำแหน่งแบบค่อยเป็นค่อยไป 
5) การควบคุมตัวเองอย่างไม่เป็นทางการโดยมีการวัดผลอย่างชัดเจนเป็นทางการ 
6) เส้นทางอาชีพแบบเชี่ยวชาญเฉพาะด้านในระดับปานกลาง 

  7) มีความเก่ียวข้องในลักษณะครอบครัว 
1.3.2 ทฤษฎีการบริหารโดยมีความเชื่อว่าเป็นไปได้ที่จะหาทางศึกษาถึงศาสตร์ที่

เกี่ยวกับการบริหาร (Administrative) ซึ่งสามารถใช้ได้กับการบริหารทุกชนิดไม่ว่าจะเป็นการบริหาร
อุตสาหกรรมหรืองานรัฐบาลโดยมีสาระสำคัญเกี ่ยวกับการบริหาร (Management Functions)  
ซึ่งประกอบด้วยหน้าที่ทางการบริหาร 5 ประการ คือ 
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1) การวางแผน (Planning) หมายถึง ภาระหน้าที ่ของผู้บริหารที ่จะต้องทำการ
คาดการณ์ล่วงหน้าถึงเหตุการณ์ต่าง ๆ ที่จะมีผลกระทบต่อธุรกิจและกำหนดขึ้นเป็นแผนปฏิบัติงาน
หรือวิถีทางท่ีจะปฏิบัติเอาไว้เพ่ือเป็นแนวทางการทำงานในอนาคต 

2) การจัดองค์การ (Organizing) หมายถึง ภาระหน้าที่ของผู้บริหารจำต้องจัดให้มี
โครงการของงานต่าง ๆ และอำนาจหน้าที่ทั้งนี้เพื่อให้เครื่องจักรสิ่งของและตัวคนอยู่ในส่วนประกอบ 
ที่เหมาะสมในอันท่ีจะช่วยให้งานขององค์การบรรลุผลสำเร็จ 

3) การบังคับบัญชาสั่งการ (Commanding) หมายถึง หน้าที่ในการสั่งงานต่าง ๆ 
ของผู้อยู่ใต้บังคับบัญชาซึ่งจะกระทำให้สำเร็จผลด้วยดีโดยที่ผู้บริหารจะต้องกระทำตนเป็นตัวอย่างที่ดี
จะต้องเข้าใจคนงานของตนจะต้องเข้าใจถึงข้อตกลงในการทำงานและองค์การที่มีอยู่รวมถึงจะต้องมี
การติดต่อสื่อสารกับผู้ใต้บังคับบัญชาอย่างใกล้ชิดทั้งขึ้นและล่อง  นอกจากนี้ยังต้องทำการประเมิน
โครงสร้างขององค์การและผู้อยู่ใต้บังคับบัญชาของตนเป็นประจำอีกด้วย หากโครงสร้างขององค์การที่
เป็นอยู ่ไม่เหมาะสมก็จำเป็นที่จะต้องปรับปรุงเช่นเดียวกัน ถ้าผู ้อยู ่ใต้บังคับบัญชาคนใดหย่อน
ประสิทธิภาพการไล่ออกเพ่ือปรับปรุงกำลังคนที่มีอยู่ให้เหมาะสมยิ่งขึ้นก็เป็นสิ่งจำเป็นต้องทำ 

4) การประสานงาน (Coordinating) หมายถึง ภาระหน้าที่จะต้องเชื่อมโยงงานของ
ทุกคนให้เข้ากันได้และกำกับให้ไปสู่จุดหมายเดียวกัน 

5) การควบคุม (Controlling) หมายถึง ภาระหน้าที่ในการที่จะต้องกำกับให้สามารถ
ประกันได้ว่ากิจกรรมต่าง ๆ ที่ทำไปนั้นสามารถเข้ากันได้กับผลที่ได้วางไว้แล้ว 
  1.3.3 ทฤษฎีการบริหารที่มีกระบวนการอันประกอบด้วยขั้นตอนที่สำคัญหรือที่
เรียกย่อ ๆ ว่า“POSDCORB Model” มีอธิบายตามความหมายได้ ดังนี้ 
   1) การวางแผน (P=Planning) หมายถึง การจัดวางโครงการและแผนปฏิบัติงานไว้
ล่วงหน้าว่าจะต้องทำอะไรบ้างและทำอย่างไร 
   2) การจ ัดการองค์การ (O=Organizing) หมายถึง การจ ัดหน่วยงานกำหนด
โครงสร้างของหน่วยงานการจัดสายงานตำแหน่งต่าง ๆ กำหนดอำนาจหน้าที่ให้ชัดเจน 
   3) การจัดหาบุคคล (S=Staffing) หมายถึง การบริหารงานทางด้านบุคคลอัน ได้แก่ 
การจัดอัตรากำลังการสรรหาการพัฒนาบุคลากรการสร้างบรรยากาศการทำงานที่ดีการประเมินผล
การทำงานและการให้พ้นจากงาน 
   4) การอำนวยการ (D=Directing) หมายถึง การตัดสินใจการวิน ิจฉัยส ั ่งการ
หน่วยงานให้เกิดความร่วมมือเพ่ือดำเนินไปสู่เป้าหมายเดียวกัน 
   5) การประสานงาน (Co=Coordinating) หมายถึง การประสานงานกิจการด้าน 
ต่าง ๆ ของหน่วยงานให้เกิดความร่วมมือเพ่ือดำเนินไปสู่เป้าหมายเดียวกัน 
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   6) การรายงาน (R=Reporting) หมายถึง การรายงานผลการปฏิบัติของหน่วยงาน
ให้แก่ผู ้บริหารและสมาชิกของหน่วยงานได้ทราบความเคลื่อนไหวของการดำเนินงานว่าก้าวหน้า
เพียงใด 
   7) การงบประมาณ (B=Budgeting) หมายถึง การจัดทำงบประมาณบัญชีการใช้
จ่ายเงิน การควบคุมและการตรวจสอบด้านการเงิน 
  1.3.4 ทฤษฎีการบริหารที ่มีหลักเกณฑ์ได้พัฒนาการบริหารซึ ่งพื ้นฐานอยู ่ใน
หลักการ (Principles) ที่สำคัญ 4 ประการ คือ 
   1) ต้องมีการคิดค้นและกำหนดวิธีการที่ดีที่สุด (OneBestWay) สำหรับงานแต่ละ
อย่างเพื่อช่วยให้สามารถทำงานเสร็จลุล่วงไปด้วยดีตามวัตถุประสงค์มาตรฐานของงานจะต้องมีการ
จัดการเอาไว้โดยมีหลักเกณฑ์ที่ได้พิสูจน์มาแล้วว่าเป็นวิธีที่ดีที่สุดจริงและในเวลาเดียวกันการจ่าย
ผลตอบแทนแบบจูงใจต่าง ๆ ก็จ่ายให้ตามผลผลิตทั้งหมด 
   2) ต้องมีการคัดเลือกและพัฒนาคนงานโดยตระหนักถึงความสำคัญและคุณค่าของ
การรู้จักจัดหางานให้เหมาะสมสอดคล้องกับคนงาน นอกจากนี้ต้องมีการอบรมคนงานให้รู้จักวิธีการ
ทำงานที่ถูกวิธีด้วยและในการคัดเลือกคนงานจะต้องมีการพิจารณาเป็นพิเศษ จึงจะทำให้ได้คนที่มี
คุณสมบัติที่ดีที่สุดตรงตามงานที่จะให้ทำ 
  3) ด้วยวิธีการพิจารณาอย่างรอบคอบเกี่ยวกับวิธีการทำงานควบคู่กับการพิจารณา
คนงานนั้นคนงานจะไม่คัดค้านต่อวิธีการทำงานใหม่ที่ได้กำหนดขึ้นเพราะโดยหลักเหตุผลคนงาน 
ทุกคนจะเห็นจริงถึงโอกาสที่จะได้รับรายได้สูงขึ้นจากการทำงานถูกวิธีที่จะช่วยให้ได้ผลผลิตที่สูงขึ้น 
  4) การประสานงานร่วมมือกันอย่างใกล้ชิดระหว่างผู้บริหารและคนงาน ฝ่ายบริหาร
ควรจะได้ประสานอย่างใกล้ชิดเป็นประจำกับคนงานที่เป็นผู้ปฏิบัติงานแต่ต้องไม่ใช่โดยตรงโดยการ 
ลงมือปฏิบัติงานที่ควรจะเป็นของคนงานเท่านั้น 

วริศรา ภานุวัฒน์ (2556) กล่าวไว้ว่า การบริหารคนแบบ 3 ก๊ก มีปัจจัยพื้นฐานของการ
บริหาร จะประกอบด้วยรายละเอียดดังนี้ 

1) จุดมุ่งหมาย จึงมีความสำคัญในการบริหารมาก นักวิชาการต่าง ๆ ล้วนให้ความสำคัญ
ต่อปัญหา จุดมุ่งหมายการวางแผน การบริหารจำเป็นต้องมีแผนงานโครงการ แล้วปฏิบัติไปตาม
แผนงานนั้น ๆ จะวางแผนได้อย่างไร และแผนที่วางนั้นดีแค่ไหน เป้นส่วนสำคัญของการบริหาร ซึ่งเรา
ต้องให้ความสนใจอย่างมาก 

2) การกำหนดนโยบาย การวางแผนจัดเป็นการกำหนดนโยบาย แต่การกำหนดนโยบายไม่
จำกัดอยู่เฉพาะการวางแผน ทุกสิ่งที่เกี่ยวกับเรื่องการตัดสินใจ เรื่อง ยุทธศาสตร์ ล้วนจัดเข้าอยู่ใน
ขอบข่ายของการกำหนดนโยบาย ประเด็นจะคาบเกี่ยวกับเรื่องการอำนวยการอยู่บ้าง 
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3) การจัดองค์การ ประกอบด้วยสิ่งที่เกี่ยวกับเรื่องโครงสร้าง และระบบการบริหาร อันเป็น
การจัดตั้งองค์การแบบแผน และการจัดตั้งองค์การรูปธรรม ไปดำเนินตามแผนงาน อันเป็นการจัดตั้ง
องค์การแบบพลวัต 

4) การบริหารงานบุคคล คือ การวางที่เก่ียวกับบุคลากรทั้งหมด เป็นงานสำคัญเกี่ยวเนื่องกับ
ผลแพ้ชนะ มีเนื้อหาสลับซับซ้อนและเป็นงานที่ลำบากยากเย็น 

5) การนำหรือการอำนวยการ คือ งานบัญชาการ การลบริหารกับการอำนวยการเกิดขึ้น
พร้อมกัน เมื่อมีการบริหารก็ต้องมีการอำนวยการหรือการนำ 

6) การประสานงาน ความสมัครสมานสามัคคีปรองดอง เป็นสิ่งสำคัญในการทำงาน ไม่ว่าจะ
เกิดความขัดแย้งประการใดก็ตาม ต้องรีบแก้ปัญหาอย่างเหมาะสมให้รวดเร็ว อย่าให้กระทบกระเทือน
การดำเนินงาน จึงจำเป็นต้องมีการประสานงานที่ดี 

7) การตรวจสอบ บางแห่งเรียกว่า การควบคุม การรายงานซึ่งก็คือ การติดตามตรวจสอบ 
เพ่ือประกันให้การงานดำเนินไปตามปกติและมีประสิทธิภาพ 

8) วัตถุประสงค์ รวมถึงงานด้านการคลังและพลาธิการ การคลังก็คือ เรื่องทุนทรัพย์ เรื่อง
งบประมาณ ส่วนพลาธิการก็รวมถึงการจัดการด้านพัสดุต่างๆ   

9) กฎระเบียบ เกี ่ยวกับระบบและระเบียบ กฎเกณฑ์ในการทำงานด้านต่าง ๆ ทั ้งหมด  
กินความไปถึงประกาศ กฎข้อบังคับ วินัย คำสั่ง หากบริหารโดยปราศจากกฎระเบียบ ย่อมก่อปัญหา
ต่าง ๆ ขึ้น 

10) ขวัญในการบริหาร ก็มีปัญหาภาวะจิตใจของบุคลากรเช่นกัน ดังนั้นจึงต้องมีการทำงาน
ความคิด การจูงใจ เพ่ือเสริมสร้างความกระตือรือร้นอยู่เสมอ 

11) ข่าวสารหรือการสื ่อสารข้อมูล การบริหารจึงจำเป ็นต้องพึ ่งการสื ่อสารข้อมูล  
การสื่อสารข้อมูลก็ต้องมีการบริหาร การสื่อสารข้อมูลกินความไปถึงการติดต่อสื่อสาร การวิเคราะห์
ข่าวสาร การใช้ข้อมูล เป็นต้น 

12) การประชาสัมพันธ์ ความจริงเป็นงานที่มีมาแต่โบร่ำโบราณแล้วเพียงแต่เพิ่งจะแยก
ออกมาเป้นสาเฉพาะสาขาหนึ่ง แล้วพัฒนาไปอย่างรวดเร็ว งานประชาสัมพันธ์มีทั้งต่อภายในและต่อ
ภายนอก หัวข้อนี้มีความคาบเกี่ยวใกล้ชิดกับการประสานงาน 

13) การบริหารสำนักงาน สำนักงาน คือ กองบัญชาการ การจัดการกองบัญชาการ  
จะมีความหมายส่งผลกระทบถึงการบริหารทั้งหมด 

14) การปฏิรูป การปรับปรุงเปลี่ยนแปลงพัฒนางานด้านต่าง ๆ เพื่อให้เกิดประสิทธิภาพดี  
ยิ่ง ๆ ขึ้น เป็นสิ่งจำเป็น การปฏิรูปเป็นการยกระดับความก้าวหน้า  

15) ผลงาน หมายถึง ผลงานที่เป็นจริง มีประสิทธิผลของการทำงาน ซึ่งมีหลายแง่มุม เช่น 
ด้านเศรษฐกิจ ด้านสังคม เป็นต้น 
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หลักการบริหารสมัยใหม่ จุดมุ่งหมายต้องแจ่มชัด ไม่ว่าจะบุกเบิกสร้างสรรค์อะไรสักอย่าง 
สิ่งแรกที่จะขาดไม่ได้ คือ อุดมการณ์ หรือกล่าวให้เข้าใจง่าย ๆ ก็คือ จุดมุ่งหมาย ซึ่งมีทั้งจุดมุ่งหมาย
ทั้งใหญ่และเล็ก  ระยะยาว เฉพาะกิจ หรือจุดมุ่งหมายโดยรวม เรื่องราวชองสามก๊ก ไม่ได้สอนเพียง
แค่เรื่องการคิดวางแผน และการวางยุทธศาสตร์การรบอย่างมีกลยุทธ์เท่านั้น แต่ยังสอนเรื่องการเป็น
ผู้นำ และการบริหารคนทำงาน ให้ได้ผลลัพธ์ตามเป้าหมายที่ต้องการอย่างมีกลยุทธ์ การบริหารงาน 
และการบริหารคนของตัวละครสามก๊ก 

 

2. แนวคิดและทฤษฎีเกี่ยวกับการบริหารงานบุคคล 
โดยปกติการบริหารหรือการจัดการทั้งภาครัฐและเอกชนมักจะกล่าวถึงทรัพยากรพื้นฐานที่  

มีความสำคัญในการจัดการหรือการบริหาร 4 ประการ (4M) คือ 1) บุคลากร (Man) 2) เงิน (Money)  
3) วัสดุ อุปกรณ์ (Material) 4) การจัดการ (Management) ทรัพยากรบางอย่างมีในปริมาณที่จำกัด 
ดังนั้นผู้บริหารมีวิธีการหรือมาตรการอย่างไรในการจัดการทรัพยากรที่มีอยู่อย่างจ  ากัดทั้งปริมาณ 
และคุณภาพ ในการนำมาใช้อย่างมีประสิทธิภาพ ประสิทธิผล และเกิดประโยชน์สูงสุดต่อองค์กร 
ทรัพยากรมนุษย์ (Human Resources) ถือว่าเป็นทรัพยากรที่มีความสำคัญและจำเป็นสูงสุดในการ
บริหารจัดการ ถือว่าเป็นตัวจักรสำคัญในการดำเนินการใด ๆ ให้เป็นไปอย่างต่อเนื ่อง ราบรื่น  
ไม่มี ปัญหาหรืออุปสรรค และสามารถแก้ไขสถานการณ์ต่าง ๆ ที่อาจเกิดขึ้นระหว่างการดำเนินการ 
การดำเนินงานกิจการในสถานศึกษา ซึ่งเป็นงานที่มีความเกี่ยวข้องกับการผลิตทรัพยากร มนุษย์เข้าสู่
สังคมทุกระดับ มีความจำเป็นอย่างยิ่งที่จะต้องมีการบริหารงานบุคลากรที่มีประสิทธิภาพ ตั้งแต่ใน
ระดับโรงเรียนขึ้นไปจนถึงระดับกระทรวงศึกษาธิการ กระทรวงอื่น ๆ ที่เกี่ยวข้อง ตลอดจนบุคคลที่
เป็นรัฐมนตรี คณะรัฐมนตรี และผู้นำประเทศ การบริหารงานบุคลากร เป็นกระบวนการที่เกี่ยวข้อง
กับการวางแผนกำลังคน การสรรหาบุคคล การคัดเลือกบุคคลที ่เหมาะสมเข้าทำงาน จัดคน  
ให้เหมาะสมกับงาน รวมทั้งการธำรงรักษาบุคลากร การพัฒนาบุคลากรและการสร้างแรงจูงใจใน  
การทำงานให้บุคลากรอยู่ในองค์กร การประเมินผลการปฏิบัติงานของบุคลากร ตลอดจนการให้ 
บุคลากรพ้นจากงาน เป็นต้น 

2.1 ความหมายการบริหารงานบุคคล 
 การบริหารงานบุคคลมีความสำคัญมากสำหรับองค์การสามารถทำให้องค์การบรรลุ

เป้าหมายที่วางไว้ได้ซึ่งก็คือความสำเร็จขององค์การนักวิชาการหลายท่านได้อธิบายความสำคัญของ
การบริหารงานบุคลากรไว้ดังนี้ 

 สำนักงานคณะกรรมการข้าราชการครู ได้เสนอแนวทางการบริหารงานบุคคลของ
สำนักงานคณะกรรมการข้าราชการครู(ก.ค.) เพื่อเป็นแนวทางให้กรมกองของกระทรวงศึกษาธิการได้
ปฏิบัติไว้ 6 ประการคือ 
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1. การวางแผนกำลังคน 
2. การสรรหาบุคคล 
3. การบำรุงรักษาบุคคล 
4. การพัฒนาบุคคล 
5. การประเมินการปฏิบัติงาน 
6. การให้บุคคลพ้นจากงาน 
อุษณีย์ จิตตะปาโล และนุตประวีณ์ เลิศกาญจนวัติ (2548) ได้กล่าวถึงการวิเคราะห์

งาน (Job Analysis) เป็นสิ่งจำเป็นสำหรับงานทุกระดับเพื่อให้ได้ข้อมูลเกี่ยวกับงานและผู้ปฏิบัติงาน
สำหรับนำไปใช้ในการงานแผนบุคลากรการวิเคราะห์งานอาจใช้หลายวิธีเพื่อให้ได้ข้อมูลต่าง  ๆ และ
เลือกใช้ข้อมูลให้เหมาะสมกับสถานการณ์และได้กล่าวถึงหน้าที่ของการบริหารงานบุคคลเป็นข้อ  ๆ  
ดังต่อไปนี้ 

1. การวางแผนกำลังคน (Manpower Planning) เป็นการกำหนดแนวทางของการใช้
ทรัพยากรการบริหารเวลาบริหารคน (แรงกายแรงใจและสติปัญญา) ของบุคคลเพื่อกระทำให้สิ ่งที่
ต้องการบังเกิดข้ึน 

2. การสรรหา (Recruitment) เพ่ือให้ได้บุคคลที่มีความรู้ความสามารถที่เหมาะเข้ามา
ทำงานในองค์การอย่างมีประสิทธิภาพซึ ่งเป็นหน้าที ่สำคัญหน้าที ่หนึ ่งของฝ่ายบุคลากรที ่ต ้อง
ประสานงานอย่างใกล้ชิดกับฝ่ายผู้บริหาร 

3. การคัดเลือก (Selection) เป็นขั้นตอนการจัดหาคนเข้าทำงานที่ต่อเนื่องจากการ
สรรหาบุคคลในการคัดเลือกเป็นการกลั่นกรองบุคคลที่มีความรู้ความสามารถเอาไว้และปฏิเสธบุคคล
ที่ขาดคุณสมบัติ 

4. การบรรจุพนักงาน (Placement) หลังจากที่ผ่านการคัดเลือกมาแล้วพนักงานจะ
ได้รับการบรรจุให้ทำงานตามความสามารถตามความเหมาะสมความชำนาญและตำแหน่งที่ได้สอบ
คัดเลือกมาโดยปกติก่อนมีการบรรจุพนักงานจะมีการปฐมนิเทศเพื่อเป็นการหล่อหลอมบุคลากรใหม่
ให้เข้าใจเกี่ยวกับการปฏิบัติงานและมีความรู้เกี่ยวกับองค์การพอสังเขป 

5.  การอบรมและพ ัฒนา  (Training and Development) การอบรมเป ็นการ
เสริมสร้างขวัญกำลังใจแก่พนักงานและเป็นการสอนตลอดจนแนะนำการทำงานที่ถูกต้องเพ่ือ
พัฒนาการปฏิบัติงานของพนักงานขององค์การให้ได้รับประสิทธิผลสูงสุด 

6. การประเมินผลงาน (Performance Appraisal) เป็นการตรวจตราและประเมินผล
การปฏิบัติงานของพนักงานว่าผลงานที่ได้รับมอบหมายไปสำเร็จลุล่วงไปด้วยดีหรือไม่มีคุณค่าถูกต้อง
ตามมาตรฐานที่กำหนดไว้เพียงใด 



14 
 

7. การให้ค่าตอบแทน (Compensation) จัดได้ว่าเป็นสิ่งจูงใจที่ให้ผู้ปฏิบัติงานอุทิศ
ความรู้ความสามารถในการทำงานอย่างเต็มที่ให้แก่องค์การ 

8. การธำรงร ักษาพนักงาน (Maintenance) การที ่บ ุคลากรของหน่วยงานจะ
ปฏิบัติงานได้ดีมีประสิทธิภาพจำเป็นต้องได้รับการบำรุงรักษาและพัฒนาอยู่เสมอ 

ซาร์รีฟท์ สือนิ (2546) ได้ให้แนวคิดสนับสนุนไว้ว่า “โดยปกติ การบริหารงานมักจะ
กล่าวถึงทรัพยากรพื้นฐานที่มีความสำคัญที่เรียกว่า“4Ms” ได้แก่ บุคลากร (Man) เงิน (Money) วัสดุ
อุปกรณ์ (Material) และการจัดการ (Management) ทรัพยากรบางอย่างมีในปริมาณที่จำกัด ดังนั้น
ผู้บริหารควรจะมีมาตรการอย่างไรในการจัดสรรทรัพยากรเพื่อให้เกิดประโยชน์สูงสุดต่อองค์การเพราะ
ทรัพยากรมนุษย์ (Human Resources) ถือว่ามีความสำคัญที่สุดถือว่าเป็นเครื่องจักรที่สำคัญที่สุดที่จะ
ผลักดันให้การดำเนินงานต่าง ๆ เป็นไปอย่างราบรื่น 

เช่นเดียวกันมีนักวิชาการและนักการศึกษาหลายท่านทั้งในและต่างประเทศได้ให้
ความหมายของ “การบริหารงานบุคคล” ในรูปแบบที่ต่างกันซึ่งสรุปได้ดังนี้ 

อุทัย หิรัญโต (2531) กล่าวว่า “การบริหารงานบุคคล เป็นการปฏิบัติเกี่ยวกับตัวบุคคล
ในองค์การใด องค์การหนึ่ง นับตั้งแต่การสรรหา การคัดเลือก การบรรจุแต่งตั้ง การโอนการย้ายการ
ฝึกอบรมการพิจารณาความต้อง การเลื่อนตำแหน่ง การเลื่อนขั้นเงินเดือนการปกครองบังคับบัญชา  
การดำเนินการทางวินัย การพ้นจากงาน และการจ่ายบำเหน็จบำนาญเมื่อออกจากงาน” 

ณัฏฐพันธ์ เขจรนันทน์ (2545) กล่าวว่า “การบริหารงานบุคคล เป็นกระบวนการสำหรับ
ผู้ที่มีหน้าที่เกี่ยวกับงานบุคคลขององค์การใช้ความรู้ทักษะประสบการณ์ในการสรรหา  คัดเลือกและ
บรรจุบุคคลที่มีคุณสมบัติเข้ามาทำงาน พร้อมธำรงรักษา พัฒนาให้มีศักยภาพในการปฏิบัติงานและมี
คุณภาพชีวิตการทำงานที่เหมาะสม ตลอดจน เสริมสร้างหลักประกันให้แก่สมาชิกที่ต้องพ้นจากการ
ร ่ วมงานก ับองค ์ การ ให ้ ส ามารถดำรงช ี ว ิ ต ในส ั งคม ได ้ อย ่ า งม ี คว ามส ุ ข ในอนาคต ” 
 ธงชัย สันติวงษ์ (2553) ได้กล่าวไว้ว่าสภาพองค์การในทุกวันนี้นับได้ว่ามีปัญหาถูก
กระทบจากอิทธิพลการเปลี่ยนแปลงในสภาพแวดล้อมเป็นอันมากซึ่งส่งผลกระทบต่อการบริหารงาน
บุคคลในองค์การโดยตรงการเปลี่ยนแปลงต่างๆเท่าที่เห็นกันอยู่ในปัจจุบันล้วนแต่เห็นได้ชัดแจ้งว่าจะมี
ผลกระทบทำให้การบริหารงานบุคคลต้องมีความสำคัญขึ้นกว่าแต่ก่อนเป็นอันมากปัจจัยที่มีผลกระทบ
ต่อการบริหารงานบุคคลขององค์การสรุปได้ดังนี้ คือ 

1. ปัจจัยทางด้านเศรษฐกิจการเปลี่ยนแปลงและความผันผวนทางเศรษฐกิจของประเทศ
ที่เกือบจะควบคุมและแก้ไขไม่ได้ทำให้สภาพความเป็นอยู่ของประชาชนลำบากมากยิ่งขึ้นและทำนอง
เดียวกันปัญหาทางด้านการจ่ายค่าตอบแทนที่เพียงพอสำหรับบุคคลเพื่อให้ตามทันกับค่าครองชีพก็
กลายเป็นปัญหาหนักอกท่ีทุกหน่วยงานจะต้องแก้ไข 
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2. ปัญหาทางด้านเทคนิควิทยาการการเปลี่ยนแปลงที่รวดเร็วมากของเทคโนโลยีที่ส่งผล
ให้เทคนิควิธีการทำงานต้องเปลี่ยนแปลงไปนั้นมีผลกระทบโดยตรงต่อสภาพการทำงานในองค์การมาก
ขึ้นกว่าแต่ก่อนเครื่องจักรสมองกลและเครื่องมืออัตโนมัติหลายชนิดได้ถูกยอมรับและนำเข้ามาทำงาน
แทนคนด้วยเหตุผลความจำเป็นหลายประการซึ่งในกรณีเช่นนั้นต้องแก้ไขให้การอบรมและจัดสรร
หน้าที่งานตลอดจนปรับปรุงกำลังคนในจุดต่างๆใหม่นับว่าเป็นสิ่งที่ต้องทำซึ่งปัญหาด้านการออกแบบ
งานใหม่ให้ถูกต้องหรือการต้องเร่งพัฒนาบุคคลให้มีความสามารถในช่วงเวลาสั้นนั้นนับได้ว่าเป็นสิ่ ง
ยุ่งยากท่ีต้องใช้เทคนิคต่างๆและการดำเนินงานด้วยวิธีการพิเศษหลายๆประการจึงจะได้ผล 

3. ปัจจัยทางด้านสังคมปัจจัยที ่ เก ิดจากการเปลี ่ยนแปลงทางด้านสังคมนี ้จะมี
ความสำคัญมากเป็นพิเศษในสังคมปัจจุบันมีคนมีการศึกษามากขึ้นความต้องการต่าง ๆ ย่อมมีมากขึ้น
และเปลี่ยนชนิดไปความพอใจในงานและคุณภาพชีวิตนับว่าเป็นปัญหาสำคัญที่สุดของคนในยุค
ปัจจุบันการเปลี่ยนแปลงทางสังคมได้มีผลทำให้ทัศนคติและค่านิยมตลอดจนสิ่งจูงใจต่างๆของคนใน
ยุคใหม่โดยเฉพาะคนหนุ่มสาวต่างไปจากเดิมเป็นอย่างมากการเข้าใจได้ถูกต้องและมีศิลปะในการจูงใจ
ที่ไปไม่ซ้ำแบบเดิมนับว่าเป็นเรื่องสำคัญที่จะต้องดำเนินการอย่างหลีกเลี่ยงไม่ได้การที่จะสามารถเผชิญ
กับปัญหาท้าทายต่าง ๆ เหล่านี้จึงนับเป็นเรื่องสำคัญที่องค์การส่วนมากต้องพยามมุ่งมั่นสนใจในสิ่งที่
เกี่ยวกับงานทางด้านการบริหารงานบุคคลคือ ต้องพยายามเข้าใจถึงความต้องการทางจิตวิทยาหรือ
ทางใจของบุคคล ต้องพิจารณาและยกระดับความสามารถของงานวิชาชีพด้านการบริหารงานบุคคล
ซึ ่งความพยายามของสมาคมวิชาชีพคือสมาคมการจัดการงานบุคคลแห่งประเทศไทยที ่ได้มุ่ง
สร้างสรรค์ความรู้และเทคนิคของงานด้านนี้ให้แพร่หลายมาช้านานแล้วนั้นนับได้ว่ามีประโยชน์เป็น
อย่างมากต่อสังคมและประเทศชาติโดยส่วนรวม 

3. ต้องให้ความสนใจกับการวิจัยศึกษาปัญหาทางด้านการบริหารงานบุคคล เรื ่องนี้
นับว่าขาดแคลนเป็นอย่างมากซึ่งถ้าหากได้ให้ความสนใจค้นคว้าวิจัยปัญหาอย่างลึกซึ้งทีละด้าน
เรื ่อยไปแล้วในระยะยาวการได้ข้อเท็จจริงหรือความรู ้มากขึ ้นจะช่วยให้การบริหารงานบุคคล   
มีคุณภาพและทำได้ผลมากยิ่งขึ้น 

สุดา สุวรรณาภิรมย์ (2548) ได้อธิบายไว้ว่า การบริหารงานบุคคลเป็นงานที่ผู้บริหารใน
องค์การทุกคนต้องให้ความสำคัญทั้งนี้เพราะงานด้านการบริหารงานบุคคลเป็นงานที่มุ่งเลือกสรร
บุคลากรที ่ม ีความรู ้ความสามารถประสบการณ์มีทัศนคติที ่ด ีเข ้ามาทำงานในองค์การอีกทั้ง  
ยังดำเนินการอย่างต่อเนื่องเพ่ือฝึกอบรมพัฒนาและปรับปรุงให้บุคคลซึ่งเป็นสมาชิกในองค์การเหล่านี้
มีความรู้ความสามารถเพิ่มพูนมากขึ้นและทำงานในฝ่ายของตนเองรวมทั้งประสานงานระหว่างฝ่าย
หรือหน่วยงานต่าง ๆ เพื่อให้เกิดความเข้าใจและสามารถนำไปประยุกต์ใช้ในทางปฏิบัติได้อย่างมี
ประสิทธิภาพดังนั้นผู้บริหารจึงมีความจำเป็นอย่างยิ่งที่ต้องมีความรู้เกี่ยวกับการบริหารงานบุคลากร
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เป็นอย่างดีเพื่อที่จะสามารถใช้ทรัพยากรบุคคลได้อย่างมีประสิทธิภาพเพื่อบรรลุวัตถุประสงค์ของ
องค์การ 
 2.2 การบริหารงานบุคคลของสถานศึกษา 
  การบริหารงานบุคคลของสถานศึกษา เป็นภารกิจสำคัญที่มุ่งส่งเสริมให้สถานศึกษา
สามารถปฏิบัติงานเพ่ือตอบสนองภารกิจของสถานศึกษา เพ่ีอดำเนินการด้านการบริหารงานบุคคลให้
เกิดความคล่องตัว อิสระภายใต้กฎหมาย ระเบียบ เป็นไปตามหลักธรรมาภิบาลข้าราชการครูและ
บุคลากรทางการศึกษาได้รับการพัฒนา มีความรู้ ความสามารถ มีขวัญกำลังใจ ได้รับการยกย่องเชิดชู
เกียรติมีความม่ันคงและก้าวหน้าในวิชาชีพ ซึ่งจะส่งผลต่อการพัฒนาคุณภาพการศึกษาของผู้เรียนเป็น
สำคัญ 
  วัตถุประสงค์การบริหารงานบุคคลของสถานศึกษา 
  1. เพื่อให้การดำเนินงานด้านการบริหารงานบุคคลถูกต้อง รวดเร็วเป็นไปตามหลัก 
ธรรมาภิบาล 
  2. เพ่ือส่งเสริมบุคลากรให้มีความรู้ความสามารถและมีจิตสำนึกในการปฏิบัติภารกิจที่
รับผิดชอบให้เกิดผลสำเร็จตามหลักการบริหารแบบมุ่งผลสัมฤทธิ์ 
  3. เพ่ือส่งเสริมให้ครูและบุคลากรทางการศึกษาปฏิบัติงานเต็มตามศักยภาพโดยยึดมั่น
ในระเบียบวินัย จรรยาบรรณ อย่างมีมาตรฐานแห่งวิชาชีพ 
  4. เพื่อให้ครูและบุคลากรทางการศึกษาที่ปฏิบัติงานได้ตามมาตรฐานวิชาชีพได้รับ  
การยกย่องเชิดชูเกียรติมีความมั่นคงและความก้าวหน้าในวิชาชีพ ซึ่งจะส่งผลต่อการพัฒนาคุณภาพ
การศึกษาของผู้เรียนเป็นสำคัญ 
  5. เพื่อเป็นการวางแผนปฏิบัติงาน การควบคุม กำกับดูแลเกี่ยวกับฝ่ายบริหารงาน
บุคคล 
 2.3 ความหมายและความสำคัญของงานบุคลากร  

 การบริหารบุคลากร เป็นกระบวนการเกี่ยวกับบุคคล เพ่ือให้ได้มาซึ่งบุคคลดี มีความรู้ 
ความสามารถ เหมาะสมกับงาน เข้ามาทำงานให้ได้ผลดีที่สุด โดยหน่วยงานสามารถดึงดูด ธำรงรักษา 
และพัฒนาให้มีความรู้ ความสามารถ ทั้งนี้เพ่ือให้หน่วยงานสามารถทำภารกิจได้อย่างมีประสิทธิภาพ 
และประสิทธิผลตามความมุ่งหมาย 
 งานบุคลากร เป็นงานสำคัญงานหนึ่ง ที่จะทำให้โรงเรียน ประสบความสำเร็จในการ
ดำเนินงานเพราะงานบุคลากรเป็นกำลังสำคัญในการบริหารงานด้านอื่น ๆ ให้บรรลุ เป้าหมายอย่างมี
ประสิทธิภาพได้ 
  ขอบเขตการบริหารบุคลากรของสถานศึกษากำหนดไว้ 4 ประการ ดังนี้ 
 1. การแสวงหาบุคลากร 
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 2. การบำรุงรักษาบุคลากร 
 3. การพัฒนาบุคลากร 
  4. การให้บุคลากรพ้นจากงาน 
 ขอบเขตเหล่านี้อธิบายโดยสังเขป ดังนี้ 
 1. การแสวงหาบุคลากร หมายถึง วิธีการให้ได้บุคคล ที่เหมาะสมกับงาน โดยปกติ 
หมายถึง กระบวนการรับสมัคร และบรรจุแต่งตั ้งบุคลากร ในการบริหารสถานศึกษาในระบบ 
การศึกษาไทยครูใหญ่มีบทบาทน้อยมาก ในด้านการรับสมัคร หรือบรรจุแต่งตั้งบุคลากร อำนาจ
เหล่านี้มักจะเป็นอำนาจในระดับสูง เช่น ระดับผู้ว่าราชการจังหวัด หรือระดับกรม เจ้าสังกัด ครูใหญ่
ไม่มีโอกาสพิจารณาคัดเลือกบุคลากรเท่าที่ควร อย่างไรก็ตาม ผู้บริหารสถานศึกษาที่มีโอกาสในการ
คัดเลือกบุคลากรควรมี หลักเกณฑ์ในการคัดเลือก หลักเกณฑ์โดยทั่วไป คือ 
   1.1 ควรคัดเลือกบุคลากรที่มีความรับผิดชอบ มีระเบียบ เสียสละ รักษา เกียรติยศ 
ชื่อเสียง สนใจในงานบริหาร และมีความภูมิใจในสถานศึกษา 
   1.2 ควรคัดเลือกบุคลากรที่มีความสามารถ ซึ่งแบ่งออกเป็น 2 อย่าง คือ ความสามารถ
ทั่วไป และความสามารถเฉพาะ 
  2. การบำรุงรักษาบุคลากร ผู้บริหารสถานศึกษามีหน้าที่ดูแลบุคลากรในสถานศึกษา
เพ่ือให้บุคลากรในสถานศึกษามีประสิทธิภาพในการทำงานสิ่งจูงใจในรักษาบุคลกรมีหลายประการเช่น 
   2.1 สิ่งจูงใจที่เป็นวัตถุ เช่น เงิน รางวัล สิ่งจูงใจที่เป็นวัตถุนี้ผู้บริหารต้อง พิจารณา
อย่างรอบคอบ ว่าควรให้ลักษณะใด เมื่อไรและใช้หลักอะไรในการพิจารณา 
   2.2 สิ ่งจูงใจที ่เป็นสภาพของการทำงาน เช่น สวัสดิการของครู บรรยากาศใน  
การทำงาน 
   2.3 สิ่งจูงใจที่เป็นโอกาส หมายถึงการให้โอกาสได้รับความก้าวหน้าในหน้าที่ การงาน 
   2.4 สิ ่งจูงใจที ่เป็นการพัฒนาวิชาชีพ เช่น การเปิดโอกาสให้ไปดูงาน การอบรม 
การศึกษาต่อ 
  3. การพัฒนาบุคลากร คือ การกระตุ้นให้บุคลากรในสถานศึกษาทำงานในหน้าที่ด้วย 
ความขยันหมั่นเพียร มีพลังใจในการทำงาน การพัฒนาบุคลากรทางด้านการสอน อาจจะทำ ได้โดย
การส่งเสริมการลาศึกษาต่อ การอบรม การสัมมนา การประชุมปรึกษาหารือ การวิจัย การศึกษาด้วย
ตนเอง เป็นต้น 
 4. การให้บุคลากรพ้นจากหน้าที ่การงาน เป็นกระบวนการสุดท้ายของการบริหาร 
บุคลากรการให้บุคลากรพ้นจากงานมีสาเหตุหลายประการ เช่น การลาออก การย้าย หรือโอน การให้
ออกเกษียณอายุ หรือการลดจำนวนบุคลกรให้เหมาะสมกับปริมาณงาน เป็นต้น การให้พ้นจากงาน
ด้วยสาเหตุปกติ เช่น การเกษียณอายุไม่ใคร่มีปัญหา แต่การให้บุคลากรพ้น จากงานด้วยสาเหตุพิเศษ 
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เช่น การขอโอน การให้ออกเพราะผิดวินัย การลดจำนวนบุคลกร ผู้บริหารสถานศึกษาต้องพิจารณา
อย่างรอบคอบและตัดสินใจโดยให้กระทบกระเทือนต่อการดำเนิน งานในสถานศึกษาให้น้อยที่สุด 
 สรณ์สิริ กิจติยะพงศ์ (2565) กล่าวว่า การบริหารงานบุคคลเป็นศิลปะในการเลือกคน
ใหม่และใช้คนเก่า ในลักษณะที่จะให้ได้ผลงาน และบริการจากการปฏิบัติงาน ของบุคคลเหล่านั้น  
ทั้งด้านปริมาณและคุณภาพ” การบริหารงานบุคคล จึงเป็นศิลปะหรือเทคนิคการจัดการเกี่ยวกับ
บุคคลนับตั้งแต่การสรรหาบุคคลเข้ามาปฏิบัติงานการดูแลบำรุงรักษา จนกระทั่งพ้นไปจากการ
ปฏิบัติงาน การบริหารงานบุคคล เป็นการบริหารทรัพยากรมนุษย์หรือคนเราเพื่อให้ได้คนดี มีความรู้
ความสามารถเหมาะสมกับการมาทำหน้าที่การงาน ทำงานด้วยใจรัก เพ่ือให้การทำงานมีประสิทธิภาพ
และประสิทธิผล การบริหารงานบุคคลจึงมิใช่เพียงแต่การเลือกและแต่งตั้งคนเข้ามาทำงาน เท่านั้นแต่
ยังหมายถึงการดำเนินกิจกรรม และการบริหารคนตั้งแต่ก่อนบุคคลนั้นจะเข้าสู่องค์การ จนกระทั่งพ้น
จากองค์การไป เพ่ือให้สอดคล้องกับการบริหารองค์กรโดยรวม 
 2.4 หลักการใช้คนในวรรณกรรมสามก๊ก 
 หลักในการใช้คนในวรรณกรรมสามก๊ก การใช้คนแตกต่างกันไปขึ้นอยู่กับผู้นำของแต่ละ
ก๊ก เพราะทั้งสามก๊ก ไม่ว่าจะเป็นวุยก๊ก จ๊กก๊ก และง่อก๊ก จะมีการพิจารณาการใช้คนแตกต่างกัน อยู่
ที่พ้ืนฐานเดิมของแต่ละก๊ก  ดังนี้ 

 วุยก๊ก ได้ชื่อว่าเป็น ก๊กศักดินา ซึ่งมีโจโฉ เป็นหัวหน้าก๊ก มีกุยแซ เป็นกุนซือหรือที่ป
รึกษา และมีแฮหัวตุ้น, โจหยิน, เตียวเสี้ยว, เตียวคับ เป็นขุนพลสำคัญ เราจะเห็นได้ว่า การบริหารงาน
และการบริหารคนของโจโฉนั้น เป็นคนเด็ดขาด กล้าได้กล้าเสีย กล้าหักกล้าโค่น ไม่สนใจใครเป็นใคร
แต่มีความสามารถในการปกครอง การเป็นผู้นำทั้งด้านเชิงรบ และเชิงรุก มีลักษณะนิสัยที่เป็นจุดเด่น
ให้เห็นถึงคุณลักษณะของผู้มีวาสนาย่อมมีความแตกต่างจากบุคคลอื่น ถ้าอยากมีนายดี ต้องมีให้ได้
อย่างโจโฉ เพราะโจโฉ ชอบคนเก่ง ยกย่องวีรบุรุษ มีความกตัญญู อ่อนน้อมถ่อมตน ให้โอกาสบุคคล
อื ่น ห้าวหาญในเชิงรบ รักษากฎระเบียบอย่างเคร่งครัด มีอุดมการณ์และอุดมคติในการทำงาน  
แต่ข้อเสียของโจโฉ คือ ไม่มีอัธยาศัยไมตรี มักใหญ่ใฝ่สูง คิดการใหญ่ เชื่อมั่นในตัวเองมากเกินไป 
โดยเฉพาะ การดูแลลูกหลานใกล้ตัวไม่ดี จึงทำให้โจโฉต้องสลายวุยก๊กในรุ่นลูกหลาน โจโฉไม่สานต่อ 
จึงต้องล่มสลายไปในที่สุด เรานั้นได้หนึ่งอย่าง อาจจะต้องสูญเสียอีกหลายอย่า ง หรือขาดไปในสิ่งที่
คาดไม่ถึง บั่นทอนให้ทำลาย คนจะเป็นปราชญ์ หรือบุคคลมีวาสนาต้องเป็นไปได้ในสิ่งที่ไม่มีในบุคคล
อ่ืน ๆ หากโจโฉใส่ใจมากกว่านี้อาจจะยังไม่ล่มสลายก็เป็นได้ 

จ๊กก๊ก ได้ชื่อว่า ก๊กโจรคุณธรรม มีเล่าปี่ เป็นหัวหน้าก๊ก มีขงเบ้ง เป็นที่ปรึกษาฝ่ายบุ๊น  
มีกวนอู, จูล่ง, ม้าเฉียว, เกียงอุย และฮองตง เป็น ขุนพลที่ได้รับฉายา 5 พยัคฆ์ และมีเตียวหุย  
เป็นทหาร เราจะเห็นได้ว่า การบริหารคนของเล่าปี่ จะดูแลทุกคนเหมือนเป็นดั่งญาติของตนเอง หรือ
เรียกง่าย ๆ ว่า เลือกญาติดี ต้องให้ได้ดั่งเล่าปี่ ถามว่า ทำไม จ๊กก๊ก ถึงได้รับฉายาว่า ก๊กโจรคุณธรรม 
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เพราะ มีหัวหน้าก๊ก ที่เปี่ยมล้นด้วยคุณธรรม ไม่รีดนาทาเร้นประชาราษฎร์ ส่งเสริม ช่วยเหลือผู้ยากไร้ 
หรือพูดง่าย ๆ ว่า ปล้นคนรวยมาช่วยคนจน ซึ่งจะมีเล่าปี่ เป็นหัวหน้าก๊ก ขงเบ้ง เป็นที่ปรึกษาชั้นยอด 
เตียวหุย เป็นทหารชั้นต้น กวนอู เป็นขุนพลสำคัญ และมีจูล่ง, เกียงอุย และม้าเฉียว เป็นทหารชั้นดี 
คนในก๊กนี้จะมีลักษณะแปลก ๆ กันออกไป เพราะเป็น ก๊กโจร เล่าปี่ ถึงแม้จะเป็นผู้ทรงคุณธรรม  
มีเมตตาธรรม อัธยาศัยไมตรีเป็นเลิศ มีไหวพริบปฏิภาณแก้ไขปัญหาเฉพาะหน้าดีมาก กล้าได้กล้าเสีย 
มีอุดมการณ์ที่ชัดเจน ประชาราษฎร์ต้องมาก่อน ให้โอกาสผู้อื่น แต่ก็ยังมีข้อเสีย คือ มักถูกตราหน้าว่า
เป็นคนขี้แย อ่อนไหวง่าย ขี้สงสาร ทำให้เสียการใหญ่ บุคคลที่มีวาสนา ย่อมพร้อมสรรพด้วยคุณสมบัติ
หลายๆ  ประการ ไม่ว่าจะเป็น กุนซือ คือ ผู้ที่ให้คำชี้นำชี้แนะแนวทางอันชาญฉลาด หรือจะเป็นขุนพล
เปรียบเสมือนตัวตายตัวแทน ทหารเป็นได้ดั่งแขน - ขา เสบียง คือ ขุมทรัพย์อันเป็นทุนพ้ืนฐานในการ
ดำรงชีพ ความมั่นคงมาจากการร่วมแรงร่วมใจกันกระทำ บริวาร ลูกหลานสืบสานต่อเจตนาที่ดี ถือว่า
เล่าปี่เป็นผู้มีวาสนาที่มีกุนซือที่มีความเชี่ยวชาญดุจเทวดา มีกวนอูเป็นขุนพลที่สัตย์ซื่อ ตายแทนได้  
จูล่งเป็นเสมือนใจต้องการให้เป็นไป เสน่ห์ของเล่าปี่ในเรื่องของการครองใจคน ถูกบันทึกไว้มีค่าให้ชน
รุ่นหลังพินิจพิจารณา แต่คนปัจจุบันคิดว่า วันนี้ต้องสุขสบายที่สุด ใครจะเป็นจะตายเช่นไรไม่ใช่เรื่อง
ของข้า เป็นสิง่ที ่ใคร ๆ ก็ทำได้ยาก เพราะการทำความดีนั ้นดูเป็นเรื่ องยากลำบาก การที ่เล่าปี่  
ยอมลำบากไม่มีที่ซุกหัวนอน เพราะคุณธรรมมากเกินไป แต่นั้นเป็นสิ่งมีค่าที่สุดของผู้นำ หรือคนที่จะ
ทำการใหญ่ เล่าปี่เป็นบุคคลคิดการใหญ่แต่เป็นมังกรซ่อนกาย แพรวพราวในการวางตัว โดดเด่นใน
เรื่องสัมพันธไมตรีและวิธีแก้ไขปัญหาและการเป็นคนที่มีเมตตา ผนวกกับคุณธรรมที่เป็นพ้ืนฐาน เล่าปี่
จึงอยู่ได้ดั่งมังกร 

 ง่อก๊ก ได้ชื่อว่า ก๊กเศรษฐี มีซุนกวน เป็นหัวหน้าก๊ก มีจิวยี่ เป็นที่ปรึกษาฝ่ายบู๊ มีอุย
กาย, กำเหล๊ง, งำเต๊ก เป็นขุนพล มีโลซก เป็นทูตสัมพันธไมตรี มีเตียวเจียว เป็นที่ปรึกษาฝ่ายบุ๊น และ
มีเสียวเกี้ยว เป็นหญิงงามเป็นตัวแปรให้เกิดเหตุการณ์ เราจะเห็นได้ว่า ถ้าเร าจะบริหารคนให้เป็น
เหมือนลูกหลาน ต้องให้ได้ดั่งซุนกวน ที่กล่าวเช่นนี้ เนื่องจากว่า ความเป็นจริง ซุนกวนมีลักษณะเด่น 
คือ เชื ่อฟังผู ้หลักผู ้ใหญ่ ดูแลลูกน้องบริวารดั ่งลูก ยอมรับความคิดเห็นของบุคคลอื ่น รักการ
ประนีประนอม ศึกษาหาความรู้ตลอดเวลา กตัญญูรู้คุณคน แต่มีข้อเสีย คือ วู่วาม ด่วนตัดสินใจบางสิ่ง
บางอย่างทำให้ขาดความรอบคอบ สั่งฆ่าเมื่อเสียผลประโยชน์  เห็นผลประโยชน์มากเกินไป และมอง
คนแค่ลักษณะภายนอก 
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3. เอกสารและตำราที่เกี่ยวข้องกับวรรณกรรมสามก๊ก 
3.1 ประวัติสามก๊ก 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ภาพที่ 2 อาณาจักรสามก๊ก 
ที่มา: สามก๊กวิทยา (ออนไลน์) เข้าถึงจาก https://www.samkok911.com/ 

 
อาณาจักรสามก๊ก นั้นเริ่มขึ้นจากการปกครองบ้านเมืองของจีนสมัยราชวงศ์ฮั่น ซึ่งถือเป็น

ราชวงศ์ที่ยิ่งใหญ่ราชวงศ์หนึ่ง ฮั่นได้แผ่ขยายอาณาเขตออกไปไกล ขับไล่ชนเผ่านอกด่านออกไปจาก
ภาคเหนือของประเทศได้ ด้านทิศเหนือครอบครองแมนจูเรียและเกาหลีบางส่วน ทิศใต้ครองมณฑล
กวางตุ้งและกว่างซีรวมถึงตอนเหนือของเวียดนาม ครั้นถึงปลายสมัยราชวงศ์ฮั่นตะวันออกหรือตงฮ่ัน 
จักรพรรดิทรงอ่อนแอ ขันทีมีอำนาจเป็นใหญ่ในแผ่นดิน ขุนศึกหัวเมืองต่าง ๆ พากันกระด้างกระเดื่อง
และตั้งกองกำลังส่วนตัวขึ้น ก่อความเดือดร้อนแก่ชาวบ้านไปทั่วแผ่นดิน ราษฎรได้รับความเดือนร้อน
ไปทั่วจนทำให้เกิดกบฏโจรโพกผ้าเหลืองขึ้น กลุ่มอิทธิพลต่าง ๆ ทำสงครามแย่งชิงอำนาจกันโดยไม่
สนใจรัฐบาลกลาง ในที่สุดแผ่นดินจีนแตกออกเป็นสามก๊กอย่างชัดเจนภายหลังจากที่โจโฉพ่ายแพ้
ให้แก่ เล่าปี่และซุนกวน ในการศึกที่ผาแดง เมื่อปี พ.ศ. 751 ตั้งแต่นั้นแผ่นดินเมืองจีนจึงแบ่งแยก
ออกเป็นสามก๊ก อันได้แก ่
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ภาพที่ 3 อาณาจักรวุยก๊ก 
ที่มา: สามก๊กวิทยา (ออนไลน์) เข้าถึงจาก https://www.samkok911.com/ 
 
   วุยก๊ก 

วุยหรือเฉาเว่ย (曹魏) จัดเป็นก๊กที ่ยิ ่งใหญ่และมีอำนาจมากที่สุดในบรรดาสามก๊ก  

ในระหว่างปี พ.ศ. 763 - พ.ศ. 808 (ปี ค.ศ. 220-265) 
วุยก๊กครอบครองพื้นที่ทางตอนเหนือของประเทศจีน ปกครองโดยโจโฉ ต่อมาได้รับการ

สถาปนาเป็นราชวงศ์วุยโดยพระเจ้าโจผี และในภายหลังได้สถาปนาโจโฉเป็นจักรพรรดิแห่งราชวงศ์  
วุยอีกพระองค์หนึ่ง วุยก๊กปกครองอาณาจักรโดยจักพรรดิสืบต่อกันมาทั้งหมด 5 พระองค ์ได้แก่ 

พระเจ้าโจผี ปกครองวุยก๊กในระหว่างปี พ.ศ. 763 - 769 
พระเจ้าโจยอย ปกครองวุยก๊กในระหว่างปี พ.ศ. 769 - 782 
พระเจ้าโจฮอง ปกครองวุยก๊กในระหว่างปี พ.ศ. 782 - 797 
พระเจ้าโจมอ ปกครองวุยก๊กในระหว่างปี พ.ศ. 797 - 803 
พระเจ้าโจฮวน ปกครองวุยก๊กในระหว่างปี พ.ศ. 803 - 808 
วุยก๊กถูกยึดอำนาจโดยครอบครัวขุนนางตระกูลสุมา ซึ่งโค่นล้มราชวงศ์วุยโดยสุมาเอี๋ยน  

ซึ่งต่อมาภายหลังได้สถาปนาราชวงศ์จิ้นขึ้นแทนและรวบรวมแผ่นดินที่แบ่งเป็นก๊กต่าง ๆ เข้าด้วยกัน 
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ภาพที่ 4 อาณาจักรจ๊กก๊ก 
ที่มา: สามก๊กวิทยา (ออนไลน์) เข้าถึงจาก https://www.samkok911.com/ 

 
จ๊กก๊ก 

จ๊กหรือสู่ฮั่น (蜀汉) เป็นหนึ่งในอาณาจักรสามก๊ก ปกครองโดยพระเจ้าเล่าปี่ เชื้อพระ

วงศ์แห่งราชวงศ์ฮ่ัน ในระหว่างปี พ.ศ. 764 - พ.ศ. 806 (ปี ค.ศ. 221-263) 
จ๊กก๊กครอบครองพื้นที ่ทางภาคตะวันตกของประเทศจีน  บริเวณมณฑลเสฉวน จ๊กก๊ก

ปกครองอาณาจักรโดยจักรพรรดิสืบต่อกันมาทั้งหมด 2 พระองค ์ได้แก่ 
พระเจ้าเล่าปี่ ปกครองจ๊กก๊กในระหว่างปี พ.ศ. 764 - 766 
พระเจ้าเล่าเสี้ยน ปกครองจ๊กก๊กในระหว่างปี พ.ศ. 766 - 806 
จ๊กก๊กมีอายุได้แค่เพียง 42 ปีก็ล่มสลายลงด้วยกองทัพของวุยก๊ก เนื่องจากการปกครอง

แผ่นดินที่ล้มเหลวเพราะความโง่เขลาเบาปัญญาไร้ความสามารถ ที่วัน ๆ เอาแต่เสพสุขของพระเจ้า 
เล่าเสี้ยน 
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ภาพที่ 5 อาณาจักรง่อก๊ก 
ที่มา: สามก๊กวิทยา (ออนไลน์) เข้าถึงจาก https://www.samkok911.com/ 

 
ง่อก๊ก 

ง่อหรืออาณาจักรหวูตะวันออก (東吳) เป็นหนึ่งในอาณาจักรสามก๊ก ปกครองโดยพระ

เจ้าซุนกวน ในระหว่างปี พ.ศ. 765 - พ.ศ. 823 (ปี ค.ศ. 222-280) 
ง่อก๊กครอบครองพื้นที่ทางด้านตะวันออกของประเทศจีน ทางบริเวณตอนใต้ของแม่น้ำแยง

ซี ซึ่งคือพ้ืนที่บริเวณรอบ ๆ เมืองหนานจิงในปัจจุบัน ง่อก๊กปกครองอาณาจักรโดยจักรพรรดิสืบต่อกัน
มาท้ังหมด 4 พระองค ์ได้แก่ 

พระเจ้าซุนกวน ปกครองง่อก๊กในระหว่างปี พ.ศ. 765 - 795 
พระเจ้าซุนเหลียง ปกครองง่อก๊กในระหว่างปี พ.ศ. 795 - 801 
พระเจ้าซุนฮิว ปกครองง่อก๊กในระหว่างปี พ.ศ. 801 - 807 
พระเจ้าซุนโฮ ปกครองง่อก๊กในระหว่างปี พ.ศ. 807 - 823 
ง่อก๊กเป็นอาณาจักรสุดท้ายในบรรดาอาณาจักรสามก๊กที่ล่มสลาย ถูกปราบโดยกองทัพของ

สุมาเอี๋ยนและราชวงศ์จิ้น 
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ประวัติการแต่งเรื่องสามก๊กฉบับภาษาจีน 
ยง อิงคเวทย์ (2536) ได้กล่าวเกี่ยวกับสามก๊กจี่และสามก๊กเอ้ียนหงีในสามก๊ก วรรณทัศน์

ว่า สามก๊กมีต้นกำเนิดมาจาก “สามก๊กจี่” หมายถึง จดหมายเหตุทางประวัติศาสตร์สมัยสามก๊ก 
บันทึก และเรียบเรียงขึ้น โดย ตันซิ่ว (เฉินโส้ว) เป็นข้าราชการสมัยต้นราชวงศ์จิ้น (พุทธศตวรรษที่ 9  
พ.ศ. 711 - 823) มีตำแหน่งเป็นจู้จั้วหลาง (ประพันธกร) ซึ่งมีหน้าที่เรียบเรียงหนังสือราชการใน 
ราชสำนัก จดหมายเหตุสามก๊กที่ตันซิ่วเรียบเรียง มี 65 เล่ม แบ่งเป็น 3 ภาค ได้แก่ 

1. วุ่ยจี่ (จดหมายเหตุก๊กวุ่ย) มี 30 เล่ม เป็นราชประวัติกษัตริย์ก๊กวุ่ย ยุวกษัตริย์ มเหสี 
ข้าราชการ และบุคลสำคัญต่าง ๆ ที่มีเรื่องเกี่ยวกับก๊กวุ่ย เช่น ตั๋งโต๋ะ อ้วนเสี้ยว ลิโป้ เคาทู ฯลฯ 
นอกจากนี้มีประวัติของชนเผ่าต่าง ๆ ที่มีเหตุการณ์สัมพันธ์กับก๊กวุ่ย 

2. จ๊กจี่ (จดหมายเหตุก๊กจ๊ก (ฮั่น)) มี15 เล่ม เป็นชีวประวัติของบุคคลในก๊กจ๊ก ได้แก่  
เล่าเอี๋ยน เล่าเจี้ยง เล่าปี่ ขงเบ้ง ตลอดจนหญิงชายที่มีความสำคัญในก๊กจ๊ก 

3. หงอจี่ (จดหมายเหตุก๊กหงอ) มี 20 เล่ม เป็นชีวประวัติบุคคลสำคัญในก๊กหงอ ได้แก่ 
ซุนเกี๋ยน ซุนเซ็ก ซุนกวน กษัตริย์องค์หลัง ๆ ของก๊กหงอ และหญิงชายที่มีความสำคัญของก๊กนี้ 
   เนื่องจากสามก๊กจี่ของตันซิ่ว (เฉินโส้ว) เขียนไว้อย่างย่นย่อ หลังจากตันซิ่วตายไปแล้ว
ประมาณ 130 ปี ในสมัยราชวงศ์ซ้อง (พุทธศตวรรษที่ 10 พ.ศ. 967 - 994) พระเจ้าซ้องบุ๋นตี้ สั่งให้
ขุนนางชื่อ “ผวยซงจือ” มีตำแหน่งเป็นอาจารย์ในราชวิทยาลัยเขียนอรรถาธิบายเพิ่มเติมประกอบ 
สามก๊กจี่ โดยเพิ่มเหตุการณบ์างตอนและยังแสดงความคิดเห็นเชิงวิจารณ์ในบางตอนไว้ด้วย 
   ในสมัยราชวงศ์ซ้อง (พ.ศ. 963 - 1021) เกิดการเล่านิทานแบบ “มุขปาฐะ”(คือ การเล่า
นิทานด้วยปูผ้าแดง) จากเรื่องสามก๊กซ่ึงต่อมาได้วิวัฒนาการเป็นนิยายอิงประวัติศาสตร์จีนในสมัยหลัง
เรียกว่า “ลี่สื่อเสียวซัว” โดยนำเอาบุคคลและเรื่องราวที่แท้จริงในประวัติศาสตร์มาแต่งขึ้น 
   จนสมัยราชวงศ์เหม็ง (พ.ศ. 1911 - 2186) ล่อกวนตงหรือหลอกว้านจง ได้นำสามก๊กจี่และ
อรรถธิบายของผวยซงจือมาประกอบกันแล้วเรียบเรียงให้น่าสนใจกลายเป็น “สามก๊กจี่ทงซงเอ้ียนหงี” 
หมายถึง น ิยายแสดงความสามารถของจดหมายเหต ุสามก๊ก สามัญชนมักเร ียกส ั ้น ๆ ว่า  
สามก๊กเอ้ียนหง ี
   ต่อมาเม่าจงกังจะพิมพ์หนังสือสามก๊กจึงได้แต่งคำอธิบายและพังโพย (ลักษณะคล้ายฟุตโนต 
มักเรียกในภาษาไทยว่า “คำกลาง”) เพิ ่ม แล้วให้กิมเสียถ่างตรวจสอบก่อนพิมพ์แพร่หลายใน  
ประเทศจีน 
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3.2 ประวัติการแปลเรื่องสามก๊กเป็นภาษาไทย 
เรื่องสามก๊กถูกตีพิมพ์แพร่หลายในประเทศจีน  ต่อมามีการแปลเป็นภาษาต่าง ๆ  

ถึง 10 ภาษา คือแปลเป็น ภาษาญี่ปุ่น ภาษาเกาหลี ภาษาญวณ ภาษาเขมร ภาษาไทย ภาษามลายู 
ภาษาละติน ภาษาสเปญ ภาษาฝรั่งเศส และภาษาอังกฤษ 

หนังสือสามก๊กแปลเป็นภาษาไทยเมื ่อใด ไม่ปรากฏหลักฐานระบุเวลาที ่แปล สมเด็จ 
กรมพระยาดำรงราชานุภาพ (2506) ทรงสันนิษฐานว่าคงจะแปลก่อน พ.ศ. 2348 ก่อนปีที่เจ้าพระยา
พระคลังถึงแก่อสัญกรรมซึ่งมีข้อสันนิษฐานดังนี้ 

1. พระบาทสมเด็จพระพุทธยอดฟ้าจุฬาโลกทรงเอาเป็นพระราชธุระขวนขวายสร้างหนังสือ
ต่าง ๆ ขึ้นเพื่อประโยชน์สำหรับพระนครจึงมีพระราชดำรัสสั ่งให้แปลหนังสือพงศาวดารจีน เป็น
ภาษาไทย 2 เรื่อง คือ เรื่องไซ่ฮ่ัน และสามก๊ก 

2. สังเกตจากเรื่องพระอภัยมณีที่สุนทรภู่แต่ง พระอภัยมณีมีวิชาชำนาญการเป่าปี่อาจได้
แบบอย่างมาจากเรื่องไซ่ฮั่น ในสมัยรัชกาลที่ 1 สุนทรภู่เคยรับใช้อยู่ในกรมพระราชวังหลัง คงทราบ
เรื่องไซ่ฮ่ันเมื่อตอนแปลที่วังหลัง 

3. ชื่อสามก๊กมีปรากฏในบทละครเรื่องคาวี ซึ่งพระบาทสมเด็จพระพุทธเลิศหล้านภาลัย
ทรงพระราชนิพนธ์ว่า  

   เมื่อนั้น   ไวยทัตหุนหันไม่ทันตรึก 
 อวดรู้อวกหลักฮักฮึก   ข้าเคยพบรมศึกมาหลายยก 
 จะเข้าออกยอกย้อนผ่อนปรน  เล่ห์กลเรานี้อย่าวิตก 
 ทั้งพิชัยสงครามสามก๊ก  ได้เรียนไว้ในอกสารพัด 
 ยายกลับไปทูลพระเจ้าป้า  ว่าเรารับอาสาไม่ขัดข้อง 
 ค่ำวันนี้คอยกันเป็นวันนัด  จะเข้าไปจับมัดเอาตัวมา 
4. สามก๊กเป็นมูลเหตุให้แปลหนังสือพงศาวดารจีนเรื่องอื่น ๆ ในรัชกาลต่อมา ปรากฏหลัง

ฐานอยู่ในบานแผนก (บัญชีเรื ่อง, สารบัญ) ว่าเมื่อ พ.ศ. 2362 พระบาทสมเด็จพระพุทธเลิศหล้า
นภาลัยโปรดแลเรื่องเลียดก๊ก สันนิษฐานว่า เพราะทรงพระราชดำริเห็นว่าเป็นหนังสืออันสมควร  
แปลไว้เพื่อประโยชน์ราชการบ้านเมือง เช่นเดียวกับที่พระบาทสมเด็จพระพุทธยอดฟ้าจุฬาโลก  
โปรดฯ ให้แปลเรื่องไซ่ฮั่นและสามก๊ก นอกจากนี้มีเรื่องห้องสินกับเรื่องตั้งฮั่นอีก 2 เรื่องที่ไม่มีบาท
แผนกบอกว่าแปลเมื่อใด เป็นสำนวนเก่า ซึ่งอาจแปลในรัชกาลที่ 2 เนื่องจากเรื่องห้องสินอยู่ข้างหน้า
ต่อเรื่องเลียดก๊ก และตั้งฮ่ัน อยู่ระหว่างเรื่องไซ่ฮ่ันกับเรื่องสามก๊กไม่ปรากฏว่าในรัชกาลที่ 3 มีการแปล
พงศาวดารจีน อาจเป็นเพราะพระบาทสมเด็จพระนั่งเกล้าเจ้าอยู่หัวทรงพระราชดำริว่า ในรัชกาลก่อ
ได้สร้างหนังสือเพ่ือประโยชน์ในทางโลกมากแล้ว หนังสือทางธรรมยังมีน้อย จึงทรงเปลี่ยนไปสนับสนุน
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การแปลพระไตรปิฎกจากภาษาบาลีมาเป็นภาษาไทย จึงมีหนังสือแปลจากภาษาบาลีเกิดขึ้นในรัชกาล
ที่ 3 เป็นอันมาก 

การแปลหนังสือจีนเป็นภาษาไทยในสมัยก่อนค่อนข้างลำบาก เนื่องผู้ภาษาจีนไม่ชำนาญ
ภาษาไทย ผู้ที่ชำนาญภาษาไทยก็ไม่รู้ภาษาจีน การแปลจึงต้องมีทั้ง 2 ฝ่ายร่วมกันแปล ฝ่ายผู้ชำนาญ
หนังสือจีนแปลความให้เสมียนจดลง แล้วผู้ชำนาญภาษาไทยเอาความนั้นเรียบเรียงแต่งเป็นภาษาไทย 
ปรับถ้อยคำและสำนวนความอีกครั้ง เพราะฉะนั้นจึงต้องมีผู้ทรงความสามารถ เช่น กรมพระราช  
วังหลัง และเจ้าพระยาพระคลัง (หน) ดังนั ้น หนังสือเรื ่องพงศาวดารจีนที ่แปลถ้าเป็นเรื ่องที่  
ผู้มีบรรดาศักดิ์สูง อำนวยการแปลสำนวนมักดีกว่าเรื่องที่บุคคลสามัญแปล แต่สำนวนแปลคงจะไม่ดี
เท่ากับสำนวนที่แต่งไว้เดิมในภาษาจีน เพราะผู้แปลไม่สันทัดทั้งภาษาจีนและภาษาไทยรวมในคนเดียว
เหมือนกับการแปลหนังสือในปัจจุบัน 

หนังสือจีนที่แปลเป็นภาษาไทย บางเรื่องเรียกตามสำเนียงแต้จิ๋ว เพราะในประเทศไทยมี
คนจีนฮกเกี้ยนกับแต้จิ๋วมากกว่าเหล่าอ่ืน ผู้แปลเป็นจีนเหล่าไหน อ่านสำเนียงอย่างไร เสมียนคนไทยก็
จดตามอย่างนั้นหนังสือสามก๊กที่แปลเป็นไทยเรียกชื่อต่าง ๆ ตามสำเนียงจีนฮกเกี้ยนเมื่อเที ยบกับ
หนังสือสามก๊กที่แปลเป็นภาษาอ่ืนที่เรียกจึงผิดเพี้ยนกัน 

ประวัติการพิมพ์เรื่องสามก๊กภาษาไทย 
สมเด็จกรมพระยาดำรงราชานุภาพ (2506) กล่าวว่า การพิมพ์หนังสือไทยเริ่มมาตั้งแต่

รัชกาลที่ 3 แต่มาแพร่หลายในรัชกาลที่ 4 ก่อนการพิมพ์หนังสือไทยได้ หนังสือที่แปลจากพงศาวดาร
จีน มี 5 เรื ่อง คือ ห้องสิน เลียดก๊ก ไซ่ฮั ่น ตั้งฮั ่น สามก๊ก เรื ่องสามก๊ก ได้รับความนิยมที่สุดผู้มี
บรรดาศักดิ์ซึ่งสะสมหนังสือก็มักคัดลอกเรื่องสามก๊กไว้ในห้องสมุดของตน ด้วยเหตุนี้หนังสือสามก๊ก 
จึงมีหลายฉบับ เมื่อถึงรัชกาลที่ 4 หมอบรัดเลย์ (มิชชันนารีอเมริกัน) เริ่มพิมพ์หนังสือไทยเรื่องต่าง ๆ 
ขาย โดยเรื่องสามก๊กได้นำต้นฉบับของผู้อื่นมา 2 ฉบับ และฉบับของสมเด็จเจ้าพระยาบรมมหาศรี 
สุริยวงศ์มาสอบ (ตรวจสอบเปรียบเทียบ) แล้วจึงพิมพ์สามก๊กเป็น 4 เล่มจบ สำเร็จเมื่อปีฉลู พ.ศ. 
2408 ขายราคาฉบับละ 20 บาท พระบาทสมเด็จพระจอมเกล้าเจ้าอยู่หัวทรงรับซื้อช่วยหมอบรัดเลย์
เห็นจะราวสัก 50 ฉบับ พระราชทานพระราชโอรสธิดาและผู้อื่น จากการที่หมอบรัดเลย์พิมพ์เรื่อง  
สามก๊กขึ้น ทำได้รับความนิยมเพิ่มขึ้นไปด้วย เนื่องจากเรื่องสามก๊กเป็นเรื่องที่คนไทยชอบอยู่แล้ว 
บุคคลชั้นสูงที่เคยอ่านก็มี บุคคลชั้นต่ำได้เคยดูงิ้วก็มาก เมื่อมีหนังสือสามก๊กฉบับพิมพ์จึงมีการซื้อหา
หรือยืมกันอ่านได้ง่าย ทำให้มีผู้อ่านหนังสือมากขึ้นส่งผลดีต่อผู้พิม์และขายหนังสือ 

จากคำนำในสามก๊ก พ.ศ. 2471 ได้กล่าวว่าในงานพระราชทานเพลิงพระศพสมเด็จ  
พระปิตุฉาเจ้า สุขุมมาลมารศรี พระอัครราชเทวี สมเด็จพระเจ้าพี่ยาเธอเจ้าฟ้าบริพัตรสุขุมพันธ์ กรม
พระนครสวรรค์พินิตฯ ทรงปรารภการกุศลจะพิมพ์เรื่องสามก๊ก สมเด็จกรมพระยาดำรงราชานุภาพจึง
ทรงให้ราชบัณฑิตยสภาช่วยกันชำระสามก๊กข้ึนใหม่ โดยอาศัยต้นฉบับพิมพ์ของหมอบรัดเลย์เป็นหลัก 
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สอบกับฉบับเขียนที่มีในหอพระสมุดฯ ใช้ฉบับของกรมหลวงวรเสรฐสุดา ซึ่งสมเด็จพระมหาสมณเจ้า 
กรมพระยาวชิญาณวโรรส ประทานมาให้หอพระสมุดฯ ซึ่งมีความสมบูรณ์กว่าฉบับอื่น และใช้ฉบับ
ภาษาจีนอีกฉบับหนึ่งสำหรับสอบในความบางแห่งที่สงสัย 

สามก๊กฉบับราชบัณฑิตยสภาชระใหม่นี้ จัดพิมพ์ในปี พ.ศ. 2471 เนื่องในงานพระราชทาน
เพลิงพระศพสมเด็จพระปิจตุจฉาเจ้า สุขุมมาลศรี พระอัครราชเทวี ซึ่งงถือเป็นต้นฉบับของการพิมพ์
เรื่องสามก๊ก ฉบับเจ้าพระยาคลัง (หน) ในปัจจุบัน 

เนื้อเรื่องสามก๊กโดยสังเขป 
ภายหลังจากท่ีพระเจ้าฮ่ันโกโจ ได้สถาปนาราชวงศ์ฮ่ันจนมีการสืบทอดราชวงศ์มามากกว่า

สี่ร้อยปี ในยุคสมัยของพระเจ้าเลนเต้เกิดการขัดแย้งกันเองภายในราชวงศ์ฮั่นจนถึงการแย่งชิงอำนาจ
และราชสมบัติ พระเจ้าเลนเต้ไม่ทรงตั้งตนในทศพิธราชธรรม ขาดความเฉลียวฉลาด เชื่อแต่คำของ
เหล่าสิบขันทีเหล่าขุนนางถืออำนาจขูดรีดราษฎรจนได้รับความเดือดร้อนไปทั่ว โจรผู้ร้ายชุกชุม
ปล้นสะดมไปทั่วแผ่นดิน ดังจดหมายเหตุของจีนตอนหนึ่งได้บันทึกไว้ว่า “ขุนนางถือราษฎรดั่งหนึ่ง 
อริราชศัตรู ขูดรีดภาษาอากรโหดร้ายยิ่งกว่าเสือ” เกิดกบฏชาวนาหรือกบฏโจรโพกผ้าเหลืองนำโดย
เตียวก๊ก หัวหน้ากลุ่มโจรโพกผ้าเหลืองออกปล้นชิงเมืองต่าง ๆ จนเกิดความวุ่นวายไปทั่วราชสำนัก 
แตกแยกแผ่นดินเป็นก๊กเป็นเหล่าจำนวนมาก 

เล่าปี่ กวนอูและเตียวหุย สามพี่น้องร่วมคำสาบานในสวนท้อต่างชักชวนเหล่าราษฎรจัดตั้ง
เป็นกองทัพร่วมกับทหารหลวง ออกต่อสู ้และปราบโจรโพกผ้าเหลืองได้สำเร็จ เล่าปี ่ได้ความดี
ความชอบในการปราบกบฏโจรโพกผ้าเหลืองเป็นแค่เพียงนายอำเภออันห้อกวน กวนอูและเตียวหุย
ไม่ได้รับการแต่งตั้งให้ดำรงตำแหน่งใด ๆ เป็นแค่เพียงทหารม้าถือเกาฑัณฑ์ระวังภัยแก่เล่าปี่ ภายหลัง
พระเจ้าเลนเต้สวรรคต เกิดการแย่งชิงราชสมบัติระหว่างพระราชโอรสทั้งสองพระองค์แต่ต่างพระชนนี 
พระเจ้าหองจูเปียนได้สืบทอดราชสมบัติโดยมีพระนางโฮเฮาผู้เป็นมารดาเป็นผู้สำเร็จราชการแผ่นดิน 
แต่ในราชสำนักคงเกิดความวุ่นวายจากเหล่าขันทีท้ังสิบ 

โฮจิ๋นผู้เป็นพระเชษฐาของพระนางโฮเฮาจึงวางอุบายให้ตั ๋งโต๊ะมาช่วยกำจัดเหล่าขันที   
แต่ข่าวการกำจัดสิบขันทีเกิดรั่วไหล โฮจิ๋นกลับถูกลวงไปฆ่าทำให้เหล่าทหารของโฮจิ๋นยกกำลังเข้าวัง
หลวงเพื่อแก้แค้นจนเกิดจลาจลขึ้น ภายหลังตั๋งโต๊ะยกทัพมาถึงวังหลวงและใช้กลยุทธ์ตีชิงตามไฟฉวย
โอกาสในขณะที่เกิดความวุ ่นวายยึดอำนาจมาเป็นของตน สั ่งถอดพระเจ้าหองจูเปียนและปลง 
พระชนม์ และสถาปนาพระเจ้าหองจูเหียบขึ้นแทน ทรงพระนามว่าพระเจ้าเหี้ยนเต้ และสถาปนา
ตนเองเป็นพระมหาอุปราช มีฐานะเป็นบิดาบุญธรรมของพระเจ้าเหี้ยนเต้ 

ตั๋งโต๊ะถืออำนาจเป็นใหญ่ในราชสำนัก สั่งประหารผู้ที่ไม่เห็นด้วยกันตนเองจนเหล่าขุนนาง
พากันโกรธแค้น โจโฉพยายามลอบฆ่าตั๋งโต๊ะแต่ไม่สำเร็จจนต้องหลบหนีไปจากวังหลวงและลอบปลอม
แปลงราชโองการ นำกำลังทัพจากหัวเมืองต่าง ๆ มากำจัดตั๋งโต๊ะ แต่กองทัพหัวเมืองกลับแตกแยก
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กันเองจึงทำให้การกำจัดตั๋งโต๊ะล้มเหลว อ้องอุ้นจึงวางกลยุทธ์สาวงามยกเตียวเสี้ยนบุตรสาวบุญธรรม
ให้แก่ตั๋งโต๊ะและลิโป้บุตรบุญธรรม จนตั๋งโต๊ะผิดใจกับลิโป้เรื่องนางเตียวเสี้ยน ทำให้ลิโป้แค้นและฆ่า 
ตั๋งโต๊ะ หลังจากตั๋งโต๊ะตาย ลิฉุยและกุยกีได้เข้ายึดอำนาจอีกครั้งและฆ่าอ้องอุ้นตาย รวมทั้งบังคับพระ
เจ้าเหี้ยนเต้ให้อยู่ภายใต้อำนาจ สร้างความคับแค้นใจให้แก่พระเจ้าเหี้ยนเต้เป็นอย่างยิ่ง จนมีรับสั่งให้
เรียกโจโฉมาช่วยกำจัดลิฉุย กุยกีและเหล่าทหาร 

โจโฉเข้าปราบปรามกบฏและยึดอำนาจในวังหลวงไว้ได้ แต่เกิดความกำเริบเสิบสาน
ทะเยอทะยานถึงกับแต่งตั้งตนเองเป็นมหาอุปราช ควบคุมพระเจ้าเหี้ยนเต้ให้อยู่ภายใต้อำนาจอีกครั้ง 
ข่มเหงรังแกเหล่าขุนนางที่สุจริต พระเจ้าเหี้ยนเต้เกิดความคับแค้นใจจึงใช้พระโลหิตเขียนสาสน์ลับบน
แพรขาวซ่อนไว้ในเสื้อ พระราชทานแก่ตังสินเพื่อให้ช่วยกำจัดโจโฉ โดยมีตังสินเป็นผู้รวบรวมเหล่า 
ขุนนางที่จงรักภักดีคิดกำจัดโจโฉแต่ถูกจับได้ทำให้เหล่าขุนนางถูกฆ่าตายหมด ความอสัตย์ของโจโฉ
แพร่กระจายไปทั่วทำให้บรรดาหัวเมืองต่าง ๆ พากันแข็งข้อไม่ยอมขึ้นด้วย โจโฉจึงนำกำลังยกทัพไป
ปราบปรามได้เกือบหมด แต่ไม่สามารถปราบปรามเล่าปี่และซุนกวนได้ 

เล่าปี่เป็นเชื้อสายราชวงศ์ฮ่ันมีศักดิ์เป็นอาของพระเจ้าเหี้ยนเต้ที่มีความยากจนอนาถา มีคน
ดีมีฝีมือไว้เป็นทหารหลายคนแต่มีกำลังไพร่พลน้อย ทำให้ต้องคอยหลบหนีศัตรูอยู่เสมอไม่อาจเป็น
ใหญ่ในแผ่นดินได้ จนได้พบกับตันฮกซึ่งต่อมากลายเป็นที่ปรึกษากองทัพแก่เล่าปี่  ภายหลังตันฮก
ถูกเทียหยกและโจโฉวางกลอุบายแย่งชิงตัวไปจากเล่าปี่  ก่อนจากไปตันฮกได้ให้เล่าปี่ไปเชิญขงเบ้งมา
เป็นที่ปรึกษาเพื่อช่วยวางแผนกำลังรบ เล่าปี่ไปเชิญขงเบ้งที่กระท่อมหญ้าถึงสามครั้งจึงได้ขงเบ้งมา
เป็นที่ปรึกษาให้แก่กองทัพ และสามารถตั้งตนเป็นใหญ่ในเมืองเสฉวนได้ สำหรับซุนกวนเป็นเจ้าเมือง
กังตั๋งโดยการสืบสกุล เป็นเจ้าเมืองที่มีศีลธรรม ปกครองบ้านเมืองด้วยความยุติธรรมจึงเป็นที่เคารพ
นับถือและยอมสวามิภักดิ์มากมาย ทั้งสามฝ่ายต่างทำศึกสงครามกันตลอด แต่ก็ไม่อาจเอาชนะซึ่งกัน
และกันได ้

  โจโฉตั้งตนเป็นใหญ่ในดินแดนทางภาคเหนือ ปกครองแคว้นวุยซึ่งเป็นแคว้นใหญ่สุด  
มีกำลังทหาร ที่ปรึกษาและกองทัพที่แข็งแกร่ง ซุนกวนตั้งตนเป็นใหญ่ทางดินแดนทางภาคตะวันออก
เฉียงใต ้ปกครองแคว้นง่อเริ่มจากบริเวณปากแม่น้ำแยงซีเกียง มีกองกำลังทหารจำนวนมาก และเล่าปี่
ปกครองดินแดนทางภาคตะวันตก ปกครองแคว้นจ๊ก ซึ่งต่างคานอำนาจซึ่งกันและกัน เป็นพันธมิตร
และศัตรูกันมาตลอด โดยร่วมทำศึกสงครามระหว่างแคว้นหลายต่อหลายครั้งเช่นศึกเซ็กเพ็กซึ่งเป็น
การร่วมทำศึกสงครามระหว่างซุนกวนและเล่าปี่ในการต่อต้านโจโฉ, ศึกหับป๋าที่เป็นการทำศึกระหว่าง
ซุนกวนและโจโฉ,ศึกด่านตงก๋วนที่เป็นการทำศึกระหว่างโจโฉและม้าเฉียวเป็นต้น และเมื่อโจโฉตาย  
โจผีบุตรชายขึ้นครองราชสมบัติแทน สั่งปลดพระเจ้าเหี้ยนเต้และสถาปนาตนเองเป็นจักรพรรดิ   
ทรงพระนามว่าพระเจ้าเหวินตี้ ก่อตั้งราชวงศ์ใหม่คือราชวงศ์วุย 
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เล่าปี่ซึ่งเป็นเชื้อสายราชวงศ์ฮั่นก็สถาปนาตนเองเป็นจักรพรรดิสืบทอดราชวงศ์ฮั่น  โดยใช้
เมืองเสฉวนเป็นเมืองหลวง ซุนกวนซึ่งไม่ยอมขึ้นกับพระเจ้าโจผีหรือเล่าปี่จึงตั้งตนเองเป็นจักรพรรดิ  
ปกครองเมืองกังตั๋ง ทำให้ประเทศจีนในขณะนั้นแตกแยกออกเป็นสามอาณาจักรหรือที่เรียกขานกันว่า
สามก๊กได้แก่ฝ่ายจ๊กก๊กของเล่าปี่  วุยก๊กของโจผีและง่อก๊กของซุนกวน ภายหลังจากเล่าปี่สถาปนา
ตนเองเป็นพระเจ้าฮันต๋ง ได้ให้กวนอูไปกินตำแหน่งเจ้าเมืองเกงจิ๋ว ซึ่งแต่เดิมเป็นของซุนกวน และ 
โลซกรับเป็นนายประกันให้แก่เล่าปี่ขอยืม โดยจะยินยอมคืนเกงจิ๋วให้เมื่อตีได้เสฉวน ซุนกวนพยายาม
เป็นพันธมิตรต่อกวนอูด้วยการสู่ขอบุตรสาวของกวนอูเพื่อผูกสัมพันธ์  แต่กวนอูปฏิเสธการสู่ขอของ 
จูกัดกิ๋นซึ่งรับเป็นเถ้าแก่มาเจรจาสู่ขอ จนกลายเป็นชนวนเหตุสำคัญให้ซุนกวนเป็นพันธมิตรต่อโจโฉ 
และนำกำลังทหารมาโจมตีเกงจิ๋วจนกวนอูพลาดท่าเสียทีลกซุนและลิบองด้วยกลยุทธ์ปิดฟ้าข้ามทะเล
จนเสียชีวิต 

การเสียชีวิตของกวนอู เป็นเหตุให้พระเจ้าเล่าปี่นำกำลังทหารไปโจมตีง่อก๊กเพื่อล้างแค้น และ
เป็นเหตุให้เตียวหุยเสียชีวิตในเวลาต่อมา พระเจ้าเล่าปี่ถูกลกซุนเผาค่ายทหารย่อยยับจนแตกพ่ายกลับ
เสฉวน และสิ้นพระชมน์ในเวลาต่อมา ขงเบ้งเป็นผู้สืบทอดเจตนารมณ์ของพระเจ้าเล่าปี่ในการรวม
แผ่นดินให้เป็นหนึ่ง โดยเปิดศึกกับแคว้นวุยมาโดยตลอด รวมทั้งทำศึกสงครามกับเบ้งเฮ็กผู้ปกครอง
ดินแดนทางใต้ พระเจ้าโจผี พระเจ้าเล่าปี่ และพระเจ้าซุนกวนสวรรคต เชื้อสายราชวงศ์เริ่มอ่อนแอ  
สุมาเจียวซึ่งดำรงตำแหน่งเป็นมหาอุปราชของวุยก๊ก สามารถเอาชนะจ๊กก๊กและควบคุมตัวพระเจ้า 
เล่าเสี้ยนมาเป็นเชลยได้สำเร็จ หลังจากสุมาเจียวตาย สุมาเอี๋ยนบุตรชายสืบทอดตำแหน่งแทนและ 
ช่วงชิงราชสมบัติของวุยก๊กมาจากพระเจ้าโจฮวนและแต่งตั้งตนเองเป็นจักรพรรดิ ก่อตั้งราชวงศ์ใหม่
คือราชวงศ์จิ้น พระเจ้าสุมาเอี๋ยนสามารถปราบพระเจ้าซุนโฮแห่งง่อก๊กให้ยินยอมสวามิภักดิ์ได้สำเร็จ  
แผ่นดินจีนที่เคยแตกแยกออกเป็นก๊กเป็นเหล่ามายาวนาน กลับรวมกันเป็นอาณาจักรเดียวได้ดังเดิม 

ตัวละครในสามก๊ก 
บุคคลในสามก๊กที่มีบทบาทโดดเด่นมีอยู่มากมายหลายสิบคนที่ล้วนเกิดขึ้นแล้วดับสูญไป 

บางคนจบชีวิตในหน้าที่ บางคนสิ้นลมในสมรภูมิรบ บางคนสิ้นใจตามสังสารวัฏ บางคนสิ้นชีพแบบ
แปลก ๆ บางคนมีความซื่อสัตย์รักแผ่นดิน และรักนายจนตัวตาย บางคนสร้างวีรกรรมไว้เป็นที่จดจำ 
ซึ่งบุคคลสำคัญในสามก๊ก มีดังต่อไปนี้ 

1. โจโฉ :  บุรุษผู้ยอมทรยศคนทั้งโลก แต่ไม่ยอมให้โลกทรยศตน ตำแหน่งสูงสุดคือ มหา
อุปราช เป็นผู้กุมอำนาจทั้งปวง อยู่เหนือฮ่องเต้ เดิมทำราชการอยู่ภายในราชสำนัก คนทั้งปวงยำเกรง 
ถูกแต่งตั้งให้ไปสกัดการโจมตีของขบถโจรโพกผ้าเหลือง สุดท้ายแยกตัวหนีออกมาหลังจาก ลอบฆ่า ต๋ัง
โต๊ะ ไม่สำเร็จ รวบรวมเจ้าเมืองต่างๆ เข้าโจมตี ตั๋งโต๊ะ แต่ไม่สำเร็จ จึงแยกตัวออกมา ต่างหาก สะสม
กำลังพลและแสยานุภาพ ครอบครองหัวเมืองฝ่ายเหนือ จนถูกเชิญมาเป็น มหาอุปราช ได้ใช้
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ความสามารถ การรู้จักใช้คน และเลห์เหลี่ยมกลยุทธ์ ที่เป็นที่เลื่องลือ จนสามารถครอบครองส่วนของ
แผ่นดินจีนไว้มากท่ีสุด ที่ได้ชื่อว่า วุยก๊ก 

2. เล่าปี่ : ผู้อ้างว่าสืบเชื้อสายราชวงศ์ฮ่ัน เดิมเป็นคนยากจน ทอเสื่อขาย ได้ร่วมสาบานเป็นพ่ี
น้อง กับ กวนอ ูเตียวหุย ปราบปรามขบถโจรโพกผ้าเหลือง นิสัยโอบอ้อมอารี เป็นที่รักใคร่แก่คนทั่วไป 
ได้เป็นเจ้าเมืองชีจิ๋ว ภายหลังต้องหกระเหเร่ร่อนไปอาศัยเจ้าเมืองต่างๆอยู่ จนได้ ขงเบ้ง เป็น ที่ปรึกษา 
จึงได้ฟ้ืนตัวและสามารถครอบครองดินแดนเสฉวนได้ในชื่อว่า จ๊กก๊ก 

  3. ซุนกวน : ผู้บุตรของ ซุนเกี๋ยน และน้องของ ซุนเซ็ก ครอบครองดินแดนฝั่งกังตั๋ง อายุ
น้อยกว่า โจโฉ กับ เล่าปี่ มาก อาศัยความรุ่งเรืองของการค้าขายติดแม่น้ำ สร้างความแข็งแกร่ง ให้กับ
ก๊กตัวเอง ได้ใช้ชื่อว่า ง่อก๊ก 

4. กวนอู : น้องร่วมสาบานของ เล่าปี่ หลังจากตายไปได้ถูกยกย่องว่าเป็นเทพเจ้าแห่งความ
ซื่อสัตย์ หน้าแดงหน้าแดง จักษุยาว หนวดเครางาม มีง้าวคู่กาย ภายหลังอยู่ร่วมกับ กวนเป๋ง ผู้บุตร
บุญธรรม กับ จิวฉอง เป็นเจ้าเมืองเกงจิ๋ว ถูกแผนกลยุทธ์ของ ลกซุน และ ลิบอง ฆ่าตาย 

5. เตียวหุย : น้องร่วมสาบานของ เล่าปี่ และ กวนอู นิสัยวู่วามอารมณ์ร้อน ชอบเหล้าสุรา 
ศีรษะเหมือนเสือ จักษุโตกลม เสียงดัง มีกำลังมาก ติดตาม เล่าปี่ มาตลอด ตายเพราะถูกลอบสังหาร
จากนิสัยวู่วามของตนเอง 

6. ขงเบ้ง : ผู้ถูกยกย่องว่า หยั่งรู้ดินฟ้า มหาสมุทร จากคำแนะนำของ ชีซี ทำให้ เล่าปี่ ต้องมา
เชิญด้วยตัวเอง ถึงสามครั้งสามครา มีความรู้เป็นเลิศ รับใช้ราชวงศ์เล่าถึง 2 ชั่วอายุคน ภายหลัง เล่าปี่ 
ตาย ได้ฝากฝัง เล่าเสี้ยน ให้ดูแลแต่ไม่อาจสำเร็จได้ เพราะ พระเจ้าเล่าเสี้ยน หูเบา เชื่อแต่คำยุยง ของ
ขันท ีฮุยโฮ ยกทัพไปปราบปรามชาวม่าน และได้สู้รบกับวุยก๊กหลายครั้ง มีคู่ปรับคือ สุมาอี ้

7. สุมาอ้ี : เริ ่มจากการรับราชการในตำแหน่งเล็ก ๆ ในก๊กของ โจโฉ จนเริ่มได้รับความ
ไว้วางใจมากขึ้นในสมัย พระเจ้าโจยอย ออกสู้รบ กับ ขงเบ้ง หลายครั้ง อย่างคู่คี่สูสี เป็นคู่ปรับตัว
ฉกาจของ ขงเบ้ง มีบุตรชื่อ สุมาสู และ สุมาเจียว ได้ถอด พระเจ้าโจฮอง ออกจากราชสมบัติ สะสม
อำนาจเหนือตระกูลโจ ภายหลัง สุมาเอี๋ยน ผู้บุตร สุมาเจียว ถอด พระเจ้าโจฮวน ออก แต่งตั้งตัวเอง
เป็นฮ่องเต ้รวบรวมแผ่นดินจีน เป็นหนึ่งเดียว สถาปนาราชวงศ์จิ้น 

8. จูล่ง : วีรบุรุษผู้เก่งกาจติดตาม เล่าปี่ และ ขงเบ้ง เป็น 1 ใน 5 ทหารเสือที่เล่าปี่แต่งตั้งขึ้น 
ซึ่งประกอบด้วย จูล่ง กวนอู เตียวหุย ม้าเฉียว และ ฮองตง สร้างวีรกรรมสำคัญคือ จูล่ง ฝ่าทัพรับ  
อาเต๊า โดยที่ตัวคนเดียวฝ่าช่วยชีวิตท่ามกลางทหารและองครักษ์มากมายของ โจโฉ ที่ยกทัพลงใต้ หวัง
ครอบครองแผ่นดิน จูล่งตีฝ่าออกมาและนำ อาเต๊า คืนแก่ เล่าปี่ อย่างแสนสาหัส ฆ่าทหารเอกและ
ทหารเลว ของ โจโฉ อย่างดาษดื่น เป็นบุคคลที่ได้รับความนิยมและชื่นชอบมากที่สุดคนหนึ่งในเรื่อง 
สามก๊ก 
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9. ตั๋งโต๊ะ : ทรราชที่อ้างตัวมาชุบเลี้ยง พระเจ้าเหี้ยนเต้ แต่ไม่อยู่ในจริยธรรม ฆ่าคนอย่าง
สนุกสนาน แผ่นดินเดือดร้อนไปทุกหย่อมหญ้า มีทหารเอกคู่ใจ คือ ลิโป้ ไม่มีใครกล้าต่อกรด้วย 
ภายหลังตายพราะผู้หญิง โดยเป็นแผนของ อ้องอุ้น ใช้กลยุทธ์ที่เลื่องลือ โดยมีแม่นาง เตียวเสี้ยน 
หว่านล้อมเสน่ห์ ให้พ่อลูก ตั๋งโต๊ะ กับ ลิโป้ ผิดใจกัน 

10. ลิโป้ : บุตรบุญธรรมของ ตั๋งโต๊ะ ถูกชุบเลี้ยงมาเป็นองครักษ์ข้างกาย มีฝีมือเป็นหนึ่งใน
แผ่นดินจีน ยอมฆ่าพ่อบุญธรรมคนเดิม เต๊งหงวน เพราะเห็นแก่ลาภยศ มัวเมาลุ่มหลงอิสตรี ได้ขึ้นชื่อ
เป็น ลูกทรพี 3 พ่อ ถูกกลยุทธ์แม่นาง เตียวเสี้ยน ลุ่มหลงจนฆ่า ตั๋งโต๊ะ ด้วยมือตนเอง หลบหนีไปพ่ึง
ใบบุญ เล่าปี่ แล้วทรยศซ้ำ ภายหลังถูก โจโฉ ไล่ตามตี จนมุมที่เมืองแห้ฝือ ถูกฆ่า ประหารชีวิต  
ตัดศีรษะไปเสียบประจาน จบยุคของผู้มีฝีมือเก่งกาจที่สุดในแผ่นดิน 

11. จิวยี่ : ผู้ได้รับฉายาว่าเป็นผู้ถ่มน้ำลายรดฟ้า ได้อยู่รับใช้ในสมัย ซุนเซ็ก และ ซุนกวน  
เป็นเพื่อนสนิทของ ซุนเซ็ก ได้ถูกชวนมาร่วมบริหารบ้านเมือง ครั้น ซุนเซ็กตาย จึงอยู่มาสมัย ซุนกวน 
วางแผนออกรบ ร่วมกับ ขงเบ้ง ปราบปรามต่อต้าน โจโฉ ที่ยกทัพมาทำสงครามกับกังตั๋ง ได้ขึ้นชื่อว่า
ศึกเซ็กเพ็ก สงครามไฟประวัติศาสตร์จารึก ที่เผาผลาญทหาร โจโฉ ร่วมล้านคน ภายหลังถูก ขงเบ้ง 
ชิงไหวชิงพริบ แย่งชิงเมืองทั้งหลายที่รบได้ไป จึงคิดแค้นใจและถูกพิษเกาทัณฑ์ ขาดใจตาย ก่อนตาย
ได้ตะโกน ว่า "ฟ้าให้ยี่มาเกิด ไฉนจึงให้เหลียงมาเกิดด้วย 
 

4. แนวคิดและหลักในการบริหารคนในวรรณกรรมสามก๊ก 
บูรชัย ศิริมหาสาคร (2551) ได้เขียนหนังสือ เรื่อง กลั่นสามก๊ก ฉบับนักบริหาร กล่าวไว้ว่า 

“สามก๊ก” เป็นผลงานการประพันธ์ของนักปราชญ์จีนที่มีนามว่า หลอ กว้าน จง ซึ่งได้ประพันธ์ขึ้นเมื่อ
หลายร้อยปีมาแล้ว ด้วยเนื้อหาสาระอันทรงคุณค่า ทำให้คนทั่วโลกยกย่องว่า สามก๊กมิได้เป็ นเพียง
วรรณกรรมเอกของจีนเท่านั้น แต่ยังเป็นวรรณกรรมเอกของโลก หรือประดิษฐกรรมอันยิ่งใหญ่จาก
ปลายปากกาของมนุษย์ (THE GREAT PRODUCTION BY PEN) สามก๊กจึงถูกแปลเป็นภาษาต่าง ๆ 
ถึง 10 ภาษา และในภาษาไทยนั้น ก็มีสามก๊กอยู่ลหายฉบับ แต่ละฉบับเขียนขึ้นด้วยจุดมุ่งหมายที่มี
มุมมองแตกต่างกัน เช่น สามก๊ก ฉบับเจ้าพระยาพระคลัง (หน) ฉบับวณิพก ของยาขอบ และฉบับ
นายทุน ของ ม.ร.ว.คึกฤทธิ์ ปราโมช เป็นต้น ซึ่งมีจุดมุ่งหมายหลัก 2 ประการ คือ  

ประการที่ 1 ต้องการให้ผู้อ่านได้รู้เรื่องราวอันสนุกสนานน่าสนใจของสามก๊กในรูปแบบของ
กรณีศึกษา (CASE STUDY) โดยสื่อผ่านตัวละครในแต่ละตัว ซึ่งได้ตัดทอนย่อส่วนลงมาเป็นตอนสั้น ๆ 
อันทำให้ง่ายต่อการอ่านทำความเข้าใจ ไม่น่าเบื่อ และคงรักษาอรรถรสทางภาษาตามต้นฉบับของ  
สามก๊ก 
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ประการที่ 2 ต้องการนำเสนอศาสตร์และศิลป์ทางการบริหารที่ได้จากเรื่องสามก๊ก โดยการ
สรุปเรื่องราวของตัวละคนในแต่ละตัว ด้วยแนวคิดทฤษฎีทางการบริหารทั้งของชาวตะวันออกและ
ชาวตะวันตกอันจะทำให้สามารถนำไปประยุกต์ใช้ในการทำงาน 

วรรณกรรมสามก๊กนั้น ได้แสดงถึงภูมิปัญญาอันยิ่งใหญ่ของมนุษย์ในยุคสมัยหนึ่ง กล่าวกัน
ว่า “สามก๊กเป็นสุดยอดแห่งตำราพิชัยสงครามทั้งฝ่ายบู๊และฝ่ายบุ๋น เป็นที่รวมของสรรพศาสตร์และ
ศิลป์ทางการบริหาร เป็นที่รวมของกุศลโลบาย (อุบายอันเป็นกุศล) และเล่ห์เพทุบาย (อุบายอันเป็น
อกุศล) ในการทำศึก เป็นที ่รวมแห่งความดีและความชั ่วทั ้งปวงของมนุษย์ ซึ ่งควรแก่การใส่ใจ
การศึกษา ดังนั้นใครก็ตามที่ไม่เคยอ่านสามก๊ก อย่าริอ่านคิดทำการใหญ่ และใครก็ตามถ้าได้อ่านสาม
ก๊กจบสามเที่ยว คนผู้นั้นคบไม่ได้” จากข้อความดังกล่าว ทำให้ได้แนวคิดในการบริหารคนตามสไตล์
ของตัวละครในวรรณกรรมสามก๊ก ได้ดังนี้ 

กวนอู “เกียรติยศย่อมเกิดจากการกระทำที่สุจริต” ตอน ความซื่อสัตย์ของกวนอู  ได้คติ
ในการบริหาร ดังนี้ 

1. จากคำสาบานแห่งสวนท้อ “คำพูดของคนเรานั้นสำคัญกว่าตัวหนังสือหรือสัญญาที่เขียน
ไว้เสียอีก ถ้าคำพูดที่ออกมาจากปากของเราเองแท้ ๆ ยังเชื่อถือไม่ได้ แล้วจะให้เชื่อถือสิ่งใด” 

2. สจฺเจน กิตตฺ ปปฺโปติ “คนได้เกียรติเพราความสัตย์” (A TRUTHFUL PERSON IS 
HONOURED) เกียรติยศย่อมมาจากการกระทำที่สุจริต ถ้าเราจะมีเกียรติ เกียรตินั้นต้องมาจากความ
ดีมิใช่ยศถาบรรดาศักดิ์หรือทรัพย์สินเงินทอง 

  อัญมณีเฉกเช่นธุลีไร้ค่า  คุณธรรมจึงยั้งยืนยง 
จงมีคุณธรรมนำหน้า   ฝีมือและปัญญาตามหลัง 
3. “สุจริต คือ เกราะบังศาสตร์พ้อง” ความซื่อสัตย์สุจริต คือ เกราะที่ป้องกันคนให้พ้น

เภทภัย 
ลูกผู้ชาย ถ้าสัตย์ซื่อถือธรรม จะอยู่ที่ไหน จะเป็นหรือตาย ไยต้องเกรงฟ้ากลัวดิน 
ลูกผู้ชาย ถ้าสัตย์ซื่อถือธรรม เงยหน้าก็ไม่อายฟ้า ก้มหน้าก็ไม่อายดิน  
เพราะสวรรค์มีตา ฟ้ารู้ ดินรู้ ถึงแม้คนอื่นไม่รู้ แต่ตัวเราก็รู้ 
4. จากคำโคลงโลกนิติ 

 เสียสินสงวนศักดิ์ไว้   วงศ์หงส์ 
เสียศักดิ์สู้ประสงค์   สิ่งรู้ 
เสียรู้เร่งดำรง    ความสัตย์ ไว้นา 
เสียสัตย์อย่าเสียสู้    ชีพม้วยมรณา 
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เตียวหุย “ถ้าคุณหัวเสีย คุณจะเสียหัว” ตอน เตียวหุยถูกลอบสังหาร ได้คติในการบริหาร 
ดังนี้ 

1. ถ้าคุณหัวเสีย คุณจะเสียหัว ความโกรธทำให้คนขาดสติ คนที่ขาดสติ คือ คนที่ประมาท 
และคนเก่งก็มักจะตายด้วยความประมาท คนฉลาดก็มักจะพลั้งพลาดเพราะขาดสติ 

2. จงใช้พระเดชหนุน   พระคุณนำ 
จะปกครองใครให้ครองใจคน  จะครองใจใคร ให้ใช้พระคุณ 
พระเดชแรงดังแสงอาทิตย์  พระคุณเย็นเช่นแสงจันทร์ 
พระเดชล้นคนเกรงกลัว   พระคุณล้นคนเกรงใจ 
พระเดชยิ่งใช้ยิ่งหมด   พระคุณยิ่งใช้ยิ่งเพิ่ม 
ทั้งพระเดชและพระคุณ   คือ สิ่งค้ำจุนผู้บริหาร 
       (บูรชัย  ศิริมหาสาคร) 
3. อำนาจทำให้คนไม่เรียนรู้ความจริง เมื่อคิดว่าตนมีอำนาจแล้วจะทำอย่างไรกับลูกน้องก็

ได ้โดยไม่คำนึงถึงเหตุผล ความเป็นจริง หรือความเป็นไปได้ ในที่สุด อำนาจนั้นจะย้อนกลับมาทำร้าย
ตนเองเพราะผู้ที่ใช้อำนาจ ย่อมพินาศเพราะอำนาจ 

 อำนาจที่ปราศจากเหตุผล คือ อำนาจของคนพาล 
 อำนาจที่ปราศจากความเมตตา คือ อำนาจที่นำมาซึ่งความปราชัย 
4. อย่าไล่สุนัขให้จนตรอก อย่าต้อนคนให้จนมุม เพราะที่สุดของความกลัว คือ ความไม่

กลัว แต่ที่สุดของความกลัว คือ ความกล้าที่บ้าบิ่น และความกล้าที่มาจากความกลัว คือ สิ่งที่น่ากลัว
ที่สุด ในโลกนี้จึงไม่มีใครกลัวใคร เพราะฉะนั้น จงรู้จักยั้งกระบี่ไว้ไมตรี อย่าไล่สุนัขให้จนตรอก  
อย่าต้อนคนให้จนมุม 

5. ทหารที่กล้ามักไม่ทำอะไรรุนแรง นักสู้ที่ดีย่อมไม่บันดาลโทสะ ผู้พิชิตที่ยิ่งใหญ่ย่อมไม่สู้
รบในเรื่องเล็กน้อย ผู้ใช้คนที่ดีย่อมวางตนต่ำกว่าผู้อื่น 

เล่าปี ่ “THINK BIG, YOU WILL BE BIG” ตอน เล่าปี ่อาสาปราบโจรโพกผ้าเหลือง  
ได้คติในการบริหาร ดังนี้ 

1. THINK BIG, YOU WILL BE BIG. IF YOU THINK SO YOU BE COME 
  “คิดจะเป็นใหญ ่  คุณก็จะได้เป็นใหญ่ 
 ถ้าคุณคิดเช่นไร   คุณจะได้เป็นอย่างนั้น” 

เพราะความคิดเป็นจุดเริ่มต้นของความสำเร็จ เพราะคนที่มีฉันทะจะเดวิริยะ (ความ
พยายามที่จะทำสิ่งนั้นให้สำเร็จ) เกิดจิตตะ (ความใจใส่ไม่ทอดทอ้งกลางคัน) และเกิดวิมังสา (การคิด
ไตร่ตรองเพื่อปรับปรุงการทำงานนั้นให้ดีขึ้นตามลำดับ) ซึ่งทั้ง 4 ข้อนี้ คือ “อิทธิบาท 4” อันเป็น อง์



34 
 

คุณแห่งความสำเร็จในพุทธศาสนา หรือเป็นแรงจูงใจใฝ่สัมฤทธิ์ตามหลักจิตวิทยา ที่จะทำให้บรรลุใน
สิ่งซึ่งปรารถนาดังคำพูดที่ว่า “สำเร็จเพราะคิด สัมฤทธิ์เพราะทำ” 

2. ลูกคนจนข้นแค้นแสนจริต  อาจแผลงฤทธิ์กลายเพศเป็นเศรษฐี 
ลูกคนโง่อาจจะโผล่เป็นเมธี  เหตุดังนี้ ไม่ควรหลู่ดูแคลนกัน 
3. ลูกผู้ชายถึงจะมีฝีมือเก่งกล้า แต่ถ้าไร้ยศถาบรรดาศักดิ์ ผู้คนก็ดูแคลน ลูกผู้ชายจะเป็น

ใหญ่เป็นโตไม่ได้ ถ้าไม่เป็นคนฝืนดวง เมื่อฝันให้ไกลก็ต้องไปให้ถึง จะถึงหรือไม่ถึง ก็เพราะ ...เพราะ
แสวงหา มิใช่การรอคอย เพราะเชี่ยวชาญ มิใช่เพราะโอกาส เพราะสามารถ มิใช่เพราโชคช่วย ดังนี้
แล้ว “ลิขิตฟ้าหรือจะสู้มานะตน” 

ซีซี “นกทำรังให้ดูไม้ ข้าเลือกนายให้ดูน้ำใจ” ตอน ซีซีเป็นที่ปรึกษาของเล่าปี่  ได้คติใน
การบริหาร ดังนี้ 

1. นกน้อยหาไม้ดีทำรัง   ลูกผู้ชายหานายดีสวามิภักดิ์ 
นกทำรังให้ดูไม้    ข้าเลือกนายให้ดูน้ำใจ 
2. ลักษณะนิสัยของคนไทยนั้น ก็คล้ายกับคนจีน คือ ถือเรื่อง “น้ำใจ” เป็นใหญ่ สุภาษิต

ไทยจึงว่า  
 “เรือใหญ่ต้องใบโต   เป็นผู้ใหญ่ต้องใจกว้าง” 
 “เป็นญาติเป็นชาติเป็นเชื้อ  ถ้าไม่เอ้ือเฟ้ือก็เหมือนกับเนื้อในป่า” 
 “ไม่ใช่ญาติ ไม่ใช่ชาติ ไม่ใช่เชื้อ แต่ถ้าเอ้ือเฟ้ือ ก็เหมือนเนื้ออาตมา” 
ดังนั้น การบริหารแบบไทย ๆ ถ้าแล้งน้ำใจ บริหารอย่างไรก็ไม่สำเร็จ 
3. การจูงใจให้คนทำงาน (MOTIVATION) หรือจงรักภักดีต่อหน่วยงานนั้น อาจทำได้ 2 วิธี 

คือ การจูงใจภายนอก และการจูงใจภายใน 
1) การจูงใจภายนอก (EXTRINSIC MOTIVATION) คือ การจูงใจด้วยวัตถุซึ่งเป็นสิ่งเร้า

ภายนอก เช่น การให้เงินทอง เพื่อตอบสนองความต้องการทางกาย ทำให้คนมีความสุขกาย และมี
กำลังกายที่จะทำงานทุ่มเทให้หน่วยงาน 

2) การจูงใจภายใน (INTRINSIC MOTIVATION) คือ การจูงใจที่ไม่ใช่วัตถุ แต่เกิดจาก
สิ่งเร้าภายใน เช่น ความมีน้ำใจ การยกย่องให้เกียรติ การชมเชย การบเอนตำแหน่งหือยศให้สูงขึ้น 
การไว้วางใจมอบหมายอำนาจให้ (DELEGRATING) เพื่อตอบสนองความต้องการทางใจ ทำให้คนมี
ความสุขใจ และมีกำลังใจที่จะทำงานทุ่มเมให้กับหน่วยงาน 

ชีวิตของคนเรานั้นมี 2 ส่วน คือ กายกับใจ ซึ่งอิงอาศัยกันอยู่ โดยมีใจเป็นนาย กายเป็น
บ่าว หรือ ใจคือควาย กายคือเกวียน ดังนั้น การจูงใจภายนอกหรือการจูงใจด้วยวัตถุ จึงมีผลน้อยกว่า
การจูงใจภายใน จากผลการวิจัยตามทฤษฎีเฮอร์เบอร์ก (HERZBERG) เชื่อว่า การข้ึนเงินเดือนมีผลต่อ
ความจงรักภักดีของคน น้อยกว่าการที่นายจ้างให้ความรัก ความห่วงใยต่อลูกจ้างอย่างจริงใจ การขึ้น
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เงินเดือนช่วยป้องกันลูกจ้างลาออกไปทำงานที่มีรายได้ดีกว่าเท่านั้นเอง ด้วยเหตุนี้ ซีซีจึงจงรักภักดีต่อ
เล่าปี่ เพราะเล่าปี่ใช้การจูงใจภายใน ความจริงในข้อนี้ ทำให้ผู้บริหารตระหนักว่า “เงินอาจจะซื้อทุก
สิ่งได้ แต่ซื้อใจคนไม่ได้ น้ำใจอาจจะซื้อทุกสิ่งไม่ได้ แต่ซื้อใจคนได้” ดังนั้น การจูงใจคน อย่าใช้อามิส
เพียงอย่างเดียว แต่ควรใช้ความจริงใจเป็นที่ตั้ง แล้วท่านจะชนะใจทุกคน 

4. จงจำและทำให้ “วัตรปฏิบัติของลูกผู้ชาย” “...ไม่ฆ่าลูกน้อง ไม่ฟ้องนาย ไม่ขายเพื่อน 
ไม่เฉือนพี่...ผู้ใทรยศ ย่อมไม่ถูกทรยศ” 

5. จากหนังสือปรัชญาข้าราชการ ของเทพ สุนทรศารทูล “คติท่ีเกี่ยวกับนาย” 
1) คบเพ่ือนชั่วอัปราชัย มีนายชั่วอัปราชัยยิ่งกว่า 
2) คบคนพาลพาลพาไปหาผิด นายที่เป้นพาลพาไปหาผิดได้มากกว่า 
3) คบเพ่ือนดี เป็นศรีแก่ตัว นายดีเป็นศรีแก่ตัวมากกว่า 
4) คบบัณฑิต บัณฑิตพาหาผล นายที่เป้นบัณฑิต พาไปหาผลได้มากกว่า 
5) อยู่ใกล้คนพาลเหมือนอยู่ใกล้ศัตรู อยู่ใกล้นายชั่วเหมือนอยู่ใกล้ข้าศึกที่มีกำลังมาก 
6) โจรปล้นทรัพย์สินให้ฉิบหายฉันใด นายชั่วก็ปล้นทรัพย์ให้ฉิบหายฉันนั้น 
7) แม่สอนให้ลูกเป็นโจรนั้น นายสอนลูกน้องเป็นโจรได้ยิ่งกว่า 
8) อยู่กับนายเก่งก็เหมือนอยู่กับพระอาจารย์ที่มีวิชาแก่กล้า 
9) ถ้านายเป็นคนดี แต่เมียนายชั่ว ก็อย่าไปบ้านนายบ่อยนัก 
10) อย่าถือคนบ้า อย่าว่าคนเมา ถ้านายบ้าและนายเมา ก็จงยึดถือคตินี้ไว้ให้มั่น 

เล่าปี่ (2) “ที่นั่งท่ีดีที่สุด คือ ที่นั่งในหัวใจคน” ตอน เล่าปี่เชิญขงเบ้งเป็นที่ปรึกษา ได้คติ
ในการบริหาร ดังนี้ 

1. จากปรัชญาในนิกายเต๋า กล่าวว่า มหาสมุทรเป็นผืนน้ำอันยิ่งใหญ่ได้ ก็เพราะตั้งตนอยู่ใน
ที่ต่ำ จึงเป็นแหบ่งรวมของแม่น้ำทั้งหลาย เฉกเช่นผู้บริหารที่ดี  ย่อมต้องใช้ความอ่อนน้อมถ่อมตม 
เป็นเครื่องผูกมัดผู้อื่นให้ร่วมงาน 

ผู้ยิ่งใหญ่ที่สุด คือ ผู้ที่ทำตนให้เล็กที่สุด และผู้ที่เล็กที่สุดก็จะกลายเป็นผู้ที่ใหญ่ที่สุด ผู้ที่มี
เกียรติ คือ ผู้ที่ให้เกียรติผื่น และผู้ที่ให้เกียรติผู้อื่น จึงเป็นผู้ที่ผู้อื่นให้เกียรติ ด้วยเหตุนี้ ขงจื้อจึงว่า  
“ท่ีนั่งที่ดีที่สุดในโลกนี้ คือ ที่นั่งในหัวใจคน” 

2. นายพลดไวซ์ ไอเซนเฮาว์ ได้กล่าวถึงความเป็นผู้นำ โดยการวางเชือกเส้นหนึ่งไว้บนโต๊ะ 
แล้วอุปมาว่า ความเป็นผู้นำ (LEADERSHIP) คือ การที่ท่านใช้ความนุ่มนวลอ่อนโดยนในการชี้นำให้
คนยินยอมพร้อมใจที่จะกระทำตาม เปรียบได้กับการลากหรือดึงเชือกเส้นนี้ ซึ่งมักจะไปตามทิศทางท่ี
ต้องการ แต่เมื่อใดที่ใช้ความรุนแรงบังคับขู่เข็ญ ก็จะเกิดการต่อต้านขัดขืน เช่นเดียวกับการดึงเชือก
เส้นนี้เหมือนกัน 
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3. ผู้บริหารที่ดีต้องใช้ความแข็งแฝงด้วยความอ่อน และใช้ความอ่อนซ่อนไว้ในความแข็ง 
หรือต้องอ่อนแต่เหนียว คือ นุ่มนวลโดยวิธีปฏิบัติ แต่ยืนหยัดในหลักการ เช่นเดียวกับตอก (เปลือกไม้
ไผ่) ที่สามารถมัดแพไม้ไผ่ลำใหญ่มิให้แตกออกจากกัน เพ่ือพาผู้คนไปสู่จุดหมายปลายทางที่ต้องการ 

4. พระอาจารย์จันทร์ คเวสโก แห่งวัดป่าชัยรังสี สมุทรสาครกับคำพูดที่น่าคิดว่า “นิ่งไม่
เป็น เป็นอะไรไม่ได้” คุณลักษณะที่สำคัญประการหนึ่งของผู้บริหาร คือ ความอดทนที่ไม่มีขีดจำกัด 
ดังนั้น “จงอดทน เชื่อมั่น รอคอย และให้โอกาส” 

ขงเบ้ง “จริงคือลวง ลวงคือจริง” ตอน ขงเบ้งดีดพิณลวงสุมาอี้ ได้คติในการบริหาร ดังนี้ 
1. จริงคือลวง ลวงคือจริง ในบางสถานการณ์ที่ที ่อันตรายที่สุด คือ ที่ที ่ปลอดภัยที่สุด 

(เหมาะสำหรับการหลบซ่อน เพราะข้าศึกไม่กล้าเข้าตี) และที่ที่ปลอดภัยที่สุด คือ ที่ที่อันตรายที่สุด 
(เพราะข้าสึกรู้ว่าเราจะต้องหนีไปหลบซ่อนที่นั่น จึงระดมพลเข้าตี) ขงเบ้งใช้อุบายใจดีสู้เสือลวงสมุาอ้ี 
หลอกไปหลอกมาจนเดาไม่ถูกว่า อะไรจริง อะไรเท็จรู้แต่ว่าถูกหลอก แต่ไม่รู้ว่าถูกหลอกอย่างไร 

2. ในการทำสงครามนั้น ถ้ารบด้วยสมองก็ใช้กำลังน้อย แม่ทัพจำเป็ นต้องมีวิสัยทัศน์ 
(VISION) ที่เหนือว่า จึงจะเอาชนะข้าศึกได้โดยง่าย 

“บิสมาร์ค” บุรุษเลือดเหล็กแห่งเยอรมนี เคยกล่าวกับนายพล ของเขาว่า “ถ้าคุณคิดว่า 
ข้าศึกมีทางเลือกเพียง 2 ทาง จงแน่ใจได้ว่าเขาจะเลือกทางที่ 3” (IF YOU THINK THE ENEMY HAS 
ONLY TWO COURSES OPEN TO HIM, YOU CANBE SURE THAT HE WILL CHOOSE THE 
THIRD.) 

การที่สุมาอ้ีไม่กล้าเข้าตีเมืองเสเสีย ก็เพราะคิดว่า ขงเบ้งต้องใช้กลยุทธ์นี้ ได้แก่ 
ทางเลือกท่ี 1 สู้ตาย 
ทางเลือกท่ี 2 หนีตาย 
ทางเลือกที่ 3 สุมาอี้เดาไม่ออกว่า คืออะไร จึงไม่กล้าสุ่มเสี่ยงเข้าตี เพราะสิ่งที่น่ากลัวที่สุด 

คือ สิ่งที่เราไม่รู้ ขงเบ้งจึงใช้ทางเลือกที่ 3 นี้เอาตัวรอด พลิกสถานการณ์ที่เสียเปรียบที่สุด กลายเป็น
ฝ่ายได้เปรียบ ดังนี้ จึงมีคำพูดที่ว่า “ความคิดเจาะกำแพงเหล็กก็ย่อมได้” 

3. จงฉลาดแต่อย่าขาดเฉลี่ยว บางครั้งคนที่ลาดก็มักทำสิ่งที่ผิดพลาดได้ง่ายกว่าคนทั่วไป 
ความฉลาดซึ่งเป็นจุดเด่นของคน ก็เป็นจุดด้อยได้ในขณะเดียวกัน ขงเบ้งรู้ดีว่า สุมาอี้เป็นคนหลัก
แหลม จึงใช้ความหลักแหลมของสุมาอี้มาเป็นกับดักให้สุมาอี้ตกหลุมพรางแบบหญ้าปากคอก หรือ  
เส้นผมบังภูเขา ดังนั้น สิ่งที่คนฉลาดทั้งหลายพึงระวังก็คือ “อย่าใช้ปัญยาเกินสติ” หรือ อย่าฉลาดจน
ขาดเฉลียว คนไทยจึงสอนให้ลูกหลานต้องเฉลียวและฉลาด 

4. จากบทพระราชนิพนธ์ของรัชกาลที่ 5 
  “ปัญญาประดุจดัง  อาวุธ 
กุมสติต่างโล่ป้อง   อาจแกล้ว กลางสนาม” 
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หนังสือสามก๊กมิได้ยกย่องขงเบ้งว่ามีปัญญาเท่านั ้น แต่เป็นผู ้มีสติและปัญญา ขงเบ้ง
เหนือกว่าสุมาอ้ีตรงที่มีสติ ไม่ตกใจต่อสิ่งที่เกิดขึ้นปัญญานั้นเป็นอาวุธที่ใช้ต่อสู้กับผู้อ่ืน แต่สติก็คือโล่ที่
ใช้ป้องกันอันตรายในยามที่พลาดพลั้ง ดังนั้นผู้ที่มีปัญญาและสติครบถ้วนสมบูรณ์ จึงอาจแกล้วกลาง
สนาม 

ผู้บริหารพึงระลึกว่า “ถ้าสติไม่มา ปัญญาก็ไม่มี” หรือ “ผู้บริหารย่อมยิ้มได้เมื่อมีภัยมา” 
เพราะฉะนั้น จงยิ้มทุกครั้งที่มีปัญหาเพราะการยิ้มเป็นการเรียกสติให้กลับคืนมา เมื่อสติคืนมา ปัญญา
ก็มีดุจเดียวกับขงเบ้ง 

สิบขันที “คานบนเอน คานล่างเบี ้ยว” ตอน ความวุ ่นวายของสิบขันที  ได้คติใน 
การบริหาร ดังนี้ 

1. ข้อคิดจากพระเจ้าเลนเต้และสิบขันที 
  “มังกรถ้าไร้หัว  หางก็ตีกันเอง” 
  “ถ้าคานบนเอน  คานล่างก็เบี้ยว 
  ถ้าเสาเอกเฉียง  เสาโทก็เฉ” 
 ถ้าผู้บังคับบัญชาเบื้องบนไม่มีเหตุผล 
 ผู้ใต้บังคับบัญชาเบื้องล่างจะเป้นคนดีได้อย่างไร 

2. ข้อคิดจากพระพันปี (ตัง) และพระนางโฮ 
ผู้หญิงไม่ใช่เพศที่เกิดมาเพื่อรับรู้ความจริง ผู้หญิงส่วนใหญ่จึงเป็นผู้นำที่ดีไม่ได้ เพราะ

ผู้หญิงใช้อารมณ์หรือความรู้สึกในการแก้ปัญหามากกว่าใช้เหตุผลหรือข้อเท็จจริง ผู้หญิงจึงหูเบา  
เชื่อคำยุยงของคนอ่ืนได้ง่าย ด้วยเหตุนี้จึงนิยมให้ผู้หญิงใส่ตุ้มหู เพ่ือให้เป็นคนหูหนัก คือ ให้รู้จักฟังหูไว้
หู แต่ผู้หญิงก็มักจะลืมไป และชอบใส่ตุ้มหูเพื่อความสวยงามแต่เพียงอย่างเดียว 

3. ข้อคิดจากนายพลโฮจิ๋นตามมุมมองของโจโฉ 
“คนมองไม่เห็นการณ์ไกล  ภัยก็จะมาถึงตัว 
คนไม่รู้จักตัดไฟ   ภัยก็จะน่ากลัว” 

 ตั๋งโต๊ะ “อันว่าชายตายเพราะหญิงจริงแท้เอย” ตอน ตั๋งโต๊ะต้องกลนางเตียวเสี้ยนจนถูก 
ลิโป้สังหาร ได้คติในการบริหาร ดังนี้ 

1. “ผู้หญิงยิ่งสวยก็ยิ่งอันตราย มารยาหญิง ร้อยเล่มเกวียน เรียนไม่จบ” ดังนั้น ในนิทาน
เวตาล เรื่องท่ี 6 ของ น.ม.ส. ได้กล่าวถึงสิ่งที่ไม่น่าไว้ใจ 5 อยาง และหนึ่งในห้านั้น มีผู้หญิงรวมอยู่ด้วย 

 ใครจะไว้ใจอะไรตามใจเถิด  แต่อย่าเกิดไว้ใจในสิ่งห้า 
หนึ่ง อย่าไว้ใจทะเลทุกเวลา   สอง สัตว์เขี้ยวเล็บงาอย่าวางใจ 
สาม ผู้ถืออาวุธสุดจะร้าย   ส่ี ผู้หญิงทั้งหลายอย่ากรายใกล้ 
ห้า มหากษัตริย์ทรงฉัตรชัย   ถ้าแม้ใครประมาทอาจตายเอย 
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2. จากเพลง “วิชามาร” ของเท่ห์ (อุเทน พรหมมินทร์) 
คงเป็นวิชามาร   พร่าผลาญหัวใจหลายคน 

มารยาร้อยเล่ห์กล    ฝึกฝนได้อย่างช่ำชอง 
ความสวยเธอเป็นต่อ   คารมไม่เป็นรอง 
แม้หากใครเจอเธอเป็นต้องหมอง  ไม่ตายก็เลี้ยงไม่โต 
 ตั๋งโต๊ะ (2) “อำนาจ อาจหมด” ตอนความเลวร้ายของตั๋งโต๊ะ ได้คติในการบริหาร ดังนี้ 

1. พฤษภกาสร    อีกกุญชรอันปลดปลง 
 โททนต์เสน่งคง    สำคัญหมายในกายม ี
 นรชาติวางวาย    มลายสิ้นทั้งอินทรีย์ 
 สถิตทั่วแต่ชั่วดี    ประดับไว้ในโลกา 
       จาก กฤษณาสอนน้อง  
 พฤษภ (วัว) กาสร (ควาย) กุญชร (ช้าง) โททนต์ (งาท้ังคู่) นรชาติ (คน) อินทรีย์ (ร่างกาย) 

2. สำหรับผู้บริหาร เมื่อมียิ่งยศ ก็มีย่อยยับ เมื่อมีสมบัติ ก็มีวิบัติ อำนาจ อาจหมด 
เกียรติยศมีมาเพราะหน้าที่  อำนาจมีเพราะตำแหน่งเขาแต่งตั้ง 
หมดตำแหน่งอำนาจหายไม่จีรัง จงเสริมสร้างความดีเป็นศรีตน 
       (สุรศักดิ์ สุ่มกล่ำ) 

3. ยามเรืองรุ่งพุ่งเปรี้ยงดุจเสียงฟ้า แม้เทวายังสยบหลบทางให้ 
 จะหยิบดาวเดือนชมก็สมใจ   คงร้องไห้วันหนึ่งแน่ คราวแพ้มี 
  ลิโป้ “เล่นหมากรุก อย่าบุกอย่างเดียว” ตอน ลิโป้รบกับเตียวหุย กวนอู เล่าปี่ ได้คติใน
การบริหาร ดังนี้  

1. เล่นหมากรุก อย่าเอาแต่บุกอย่างเดียว เดินหมากรุกยังต้องคิด เดินหมากชีวิต จะไม่ใช้
ความคิดได้อย่างไร 

2. การถอยไม่ใช่การหนี ถ้าการถอยนั้น เป็นการถอยอย่างฉลาด คือ การถอยไปตั้งหลัก 
เพื่อจะกลับมาสู้ใหม่ หรือเพื่อรอคอยจังหวะและโอกาสได้เปรียบ ดีกว่าบุกตะลุยไปข้างหน้า แล้วพบ
แต่ความปราชัย 

3. เมื่อเสียหลักก็ต้องหลบอย่างฉลาด เมื่อพลั้งพลาดต้องรู้หลีกใส่ปีกหาง ค่อยค่อยคิด ค่อย
ค่อยทำ ค่อยคลำทาง จึงจะย่างสู่จุดหมายเมื่อปลายมือ 
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  ลิโป้ (2) “ไม้คดใช้ทำขอ เหล็กงอใช้ทำเคียว แต่คนคดเคี้ยว จะใช้ทำอะไรได้” ตอน ลิ
โป้ฆ่าพ่อเลี้ยงเต๊งหงวนและตั๋งโต๊ะ ได้คติในการบริหาร ดังนี้  
 ตั๋งโต๊ะผู ้มีอำนาจล้นฟ้า ซึ่งยากที่จะหาคนกำจัดได้ ก็ตายเพราะน้ำมือลิโป้ผู ้เป็นลูกเลี ้ยง  
ซึ่งกลายเป็นหอกข้างแคร่ บางครั้งคนที่อยู่ใกล้ชิดเราที่สุด ก็คือ ศัตรูที่น่ากลัวที่สุด สุภาษิตไทยโบราณ
จึงสอนให้คนระวังของ 4 อย่าง คือ ช้างสาร งูเห่า ข้าเก่า เมียรัก น่าสมน้ำหน้า 
  ลิโป้ (3) “ความดีย่อมชนะทุกอย่างในโลกนี้” ตอน ลิโป้ยิงเกาทัณฑ์ห้ามทัพเพื่อช่วย
เล่าปี ่ได้คติในการบริหาร ดังนี้ 

1. ข้อคิดจากเล่าปี่ “ความดีย่อมชนะทุกอย่างในโลกนี้” ดังพุทธสุภาษิตท่ีว่า 
 อกฺโกเธน ชิเน โกธํ   พึงเอาชนะความโกรธ ด้วยความไม่โกรธ 
 อสาธํ สาธุนา ชิเน   พึงเอาชนะความชั่ว ด้วยความดี 
 ชิเน กทฺริยํ ทาเนน   พึงเอาชนะคนตระหนี่ ด้วยการให้ 
 สจฺเจนาลิกวาทินํ   พึงเอาชนะคนพูดเหลวไหล ด้วยความจริง 

2. ข้อคิดจากลิโป้ “ในบางครั้ง คนที่เลวที่สุดในสายตาของคนทุกคน อาจจะเป็นเพ่ือนที่ดี
ที่สุดของใครบางคนก็ได้ ถ้าเรามีความจริงใจให้แก่เขาอย่างแท้จริง” 
  ลิโป้ (4) “ปลาใหญ่มักตายน้ำตื้น” ตอน ลิโป้ถูกจับ ได้คติในการบริหาร ดังนี้ 
 ในหิโตปเทศกล่าวไว้ว่า “ก่อนจะลงมือทำการสิ่งใด ให้ปรึกษาคนสิบคน ถ้าไม่มีคนสิบคนให้
ปรึกษา ก็ให้ปรึกษาคนห้าคน คนละสองครั้ง ถ้าไม่มีคนห้าคนให้ปรึกษา ก็ให้ปรึกษาคนหนึ่งคนสักสิบ
ครั้ง ถ้าไม่มีคนให้ปรึกษาเลย ก็ให้ปรึกษาภรรยาที่บ้าน และถ้าภรรยาที่บ้านแนะนำอย่างไร ก็ให้ทำ
ตรงกันข้าม แล้วงานนั้นจะสำเร็จ” 
  โจโฉ (1) “คิดทำการใหญ่ ใจคอต้องเหี้ยมหาญ” ตอน โจโฉลอบสังหารตั๋งโต๊ะ  ได้คติ
ในการบริหาร ดังนี้ 

1. ตัดไผ่อย่าไว้หน่อ  ฆ่าพ่ออย่าเหลือลูก 
คิดทำการใหญ่  ใจคอต้องเหี้ยมหาญ 

2. ข้าพเจ้ายอมทรยศต่อคนทั้งโลก ดีกว่าให้คนในโลกทรยศต่อข้าพเจ้า ( I WOULD 
RATHER BETRY THE WORLD THAN LET WORLD BETRY ME.) 

3. เป็นแม่ทัพแล้วไม่กล้าตัดหัวคน เป็นแม่ทัพที่ดีไม่ได้ 
4. จากเรื่อง พระอภัยมณี ของสุนทรภู่ ตอนนางวาลีดำริฆ่าอุศเรน 
  “ประเพณีตีงูให้หลังหัก  มันก็มักทำร้ายเมื่อภายหลัง 
จระเข้ใหญ่ไปถึงน้ำมีกำลัง  เหมือนเสือขังเข้าดงก็คงร้าย 
อันแม่ทัพจับได้แล้วไม่ฆ่า  ไปเบื้องหน้าศึกจะใหญ่ขึ้นใจหาย 
ต้องตำรับจับให้มั่นคั้นให้ตาย  จะทำภายหลังยากลำบากครัน” 
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  ฮั่นสิ้น “คนที่เก็บความลับได้ดีที่สุด คือ คนที่ตายแล้ว” ตอนฮั่นวิ้นช่วยเล่าปังก่อตั้ง
ราชวงศ์ฮั่น ได้คติในการบริหาร ดังนี้ 

1. สพฺเพ ตสนฺติ ทณฺฑสฺส  สัตว์ทั้งหมดกลัวโทษทัณฑ์ 
สพฺเพ ภายนฺติ มจฺจุโน   สัตว์ทั้งหมดกลัวความตาย 

  อตฺตานํ อุปมํ กตฺวา   เปรียบตนเองกับผู้อ่ืนอย่างนี้แล้ว 
  น หเนยฺย น ฆตเย   ก็ไม่ควรฆ่าเอง ไม่ควรสั่งให้คนอ่ืนฆ่า 
  สุขกามานิ ภูตานิ โยทณฺเฑน วิหึสติ สัตว์ทั้งหลายปรารถนาความสุขกันทั้งนั้น 
  อตฺตโน สุขเมสาโน   ผู้ปรารถนาความสุขแก่ตน แต่เบียดเบียนสัตว์อ่ืน 
  เปจฺจ โส น ลภเต สุขํ   เขาตายไปแล้ว ย่อมไม่ได้รับความสุข 
          พุทธศาสนาสุภาษิต 

2. เมื่อใครสักคนหนึ่ง ทำผิด ท่านอย่าเพิ่งตำหนิหรือต่อว่าเขา เพราะถ้าเขา และตกอยู่ใน
สภาพแวดล้อมเช่นเดียวกับเขา ท่านอาจจะตัดสินใจทำเช่นเดียวกับเขาก็ได้ 

          อับราฮัม ลินคอน 
  โจโฉ (2) “การบริหาร คือ การทำงานให้สำเร็จโดยอาศัยมือผู้อื่น” ตอน โจโฉก่อตั้ง
กองทัพปฏิวัติ 17 หัวเมือง ได้คติในการบริหาร ดังนี้ 
  “การบริหาร คือ การทำงานให้สำเร็จโดยอาศัยมือผู้อื่น” 
     แมรี่ ปาร์เกอร์ โฟลเลทท์ (MARY PARKER FOLLETT) 
     นักบริหารหญิงในยุคมนุษยสัมพันธ์ (HUMAN RELATION ERA) 
  “ผู้ปกครองระดับธรรมดา  ใช้ความสามารถของตนเองอย่างเต็มที่ 
  ผู้ปกครองระดับกลาง ใช้กำลังของคนอ่ืนอย่างเต็มที ่
  ผู้ปกครองระดับสูง  ใช้ปัญญาของคนอ่ืนอย่างเต็มที่” 
        หันเฟยจื่อ นักปราชญ์จีนโบราณ 
  โจโฉ (3) “อ่านคนออก บอกคนได้ ใช้คนเป็น” ตอน โจโฉให้โอกาสกวนอูออกรบ
กับฮัวหยง ได้คติในการบริหาร ดังนี้ 

การบริหาร หมายถึง การใช้คนให้เหมาะสมกับงาน หรือในภาษาอังกฤษว่า PUT THE 
RIGHT MAN IN THE RIGHT JOB เพราะการบริหารก็คือ การใช้คนอ่ืนให้ทำงานแทนตน ผู้บริหารไม่
จำเป็นต้องลมือทำเองในทุกเรื่อง เพียงแต่คอยพิจารณาเลือกหาคนที่มีความรู้ความสามรถเหมาะสม
กับงานนั้น มาช่วยทำงานให้สำเร็จ ดังนั้น ผู้บริหารที่ดี จะต้องมีคุณสมบัติพิเศษ ต่างจากคนธรรมดา
ทั่วไปอยู่ประการหนึ่ง คือ “ต้องอ่านคนออก บอกคนได้ และใช้คนเป็น” ซึ่งในเรื่องสามก๊ก โจโฉนับว่า
เป็นบุคคลหนึ่ง ที่คู่ควรเป็นนักบริหารมืออาชีพ 
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ลกเจ๊ก “ความกตัญญูกตเวที เป็นเครื ่องหมายของคนดี” ตอน ลกเจ๊กขโมยส้ม  
ได้คติในการบริหาร ดังนี้ 

1. นิมิตฺตํ สาธุรูปนํ กตํญญูกตเวทิตา ความกตัญญูกตเวที เป็นเครื่องหมายของคนดี 
บุคคลใดก็ตามแม้มีความกตัญญูกตเวที ถึงจะบกพร่องหรือทำผิดคุณธรรมในข้ออ่ืน ก็ยังได้รับการอภัย
จากผู้คนรอบข้าง อย่างเช่น ลกเจ๊กขโมยส้ม เพราะความกตัญญูกตเวทีเป็นรากฐานหรือบ่อเกิดแห้ง
คุณธรรมทั้งปวง เพราะผู้ที่มีความกตัญญูย่อมไม่คิดร้ายต่อผู้มีพระคุณ แต่จะพยายามทำความดีต่าง ๆ 
เพื่อตอบแทนผู้มีพระคุณสุภาษิตจีนจึงว่า “รักเทิดทูน บุญคุณต้องทดแทน แค้นต้องชำระ” อย่างไรก็
ตาม การตอบแทนคุณผู้อื่น ด้วยวิธีการที่ผิดทำนองคลองธรรมนั้น มิใช่วิธีปฏิบัติที่ถู กต้องนัก และไม่
อาจจะใช้เป็นข้ออ้างให้ตนพ้นจากความผิดนั้น เพียงแต่อาจจะได้รับความเห็นใจหรือการให้อภัย หาก
ความผิดนั้นมิใช่ความผิดรุนแรง 

2. แม้มีความรู้ดั่ง  สัพพัญญู 
 ผิบ่มีคนชู   ห่อนขึ้น 
คำโคลงโลกนิติ 2 บาทนี้ ทำให้เราตระหนักในบุญคุณของผู้อ่ืนเพราะไม่มีใครในโลกนี้ ที่ได้

ดีเพราะความสามารถของตนเพียงลำพัง ถ้าเราลองทบทวนดูจะพบว่า การที่แต่ละคนสามารถเดินทาง
มาถึงจุดที่เป็นอยู่ในปัจจุบัน ก็เพราะมีบุคคลต่าง ๆ คอยให้ความช่วยเหลือ 

จากนิยามที่ว่า “ผู้บริหาร คือ ผู้ที่ทำงานให้สำเร็จโดยอาศัยมือผู้อื่น” ความสำเร็จของ
ผู้บริหาร จึงขึ้นอยู่กับบุคคล 4 ฝ่าย คือ  

“เจ้านายดึง เพ่ือนประคอง ลูกน้องดัน คนเสมอกันยกย่อง” 
หากผู้บริหารสำนึกได้ดังนี้แล้ว ย่อมคิดที่จะตอบแทนบุญคุณของบุคคลทั้ง 4 ฝ่ายอย่าง  

เท่าเทียมกัน ด้วยวัตรปฏิบัติของลูกผู้ชายที่ว่า  
“ไม่ฆ่าลูกน้อง ไม่ฟ้องนาย ไม่ขายเพื่อน ไม่เฉือนพี่” 
ความคิดที่ว่า ลูกน้องกับเจ้านาย ควรเอาใจใครมากกว่ากันก็จะหมดไป บางคนเอาใจนาย 

จนลืมลูกน้อง เพราะคิดคเพียงด้านเดียวว่า “ลูกน้องจะเกลียดก็ไม่เป็นไร ขอให้เจ้านายรักก็พอ เพราะ
ลูกน้องให้คุณให้โทษไม่ได้ แต่เจ้านายให้คุณให้โทษได้” หรือ “เจ้านายมีคนเดียว แต่ลูกน้องมีหลายคน 
ดังนั้น เอาใจนายดีกว่าเอาใจลูกน้อง” เป็นต้น 

บางคนก้ทำดีกับลูกน้อง โดยไม่สนใจเจ้านาย เพราะคิดเพียงด้านเดียวว่า “เจ้านายอยู่กับ
เราไม่นานก็ย้าย แต่ลูกน้องที่จงรักภักดีอยู่กับเราจนตาย” หรือ “เจ้านายดีแต่ใช้เรา แต่ลูกน้องดี 
เพราะให้เราใช้” เป็นต้น  

แท้จริงแล้ว ไม่ว่าเจ้านายหรือลูกน้องหรือเพื่อนร่วมงาน ล้วนแต่มีส่วนทำให้เราประสบ
ความสำเร็จด้วยกันทั้งนั้น หากทุกคนในองค์กร ทั้งเจ้านายและลูกน้องต่างนึกถึงบุญคุณของกันและ
กัน แล้วพยายามที่จะตอบแทนคุณความดีที่มีต่อกัน ด้วยการทำหน้าที่ของตนให้ดีที่สุด องค์กรนั้นย่อม
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พัฒนา และคนในองค์กรนั้น ย่อมได้รับความก้าวหน้า เพราะเหตุแห่งความกตัญญูกตเวทีที่มีต่อกัน 
ดังนี้แล 

3. จากเรื่องพระอภัยมณี ตอนศึกอุศเรน ของสุนทร (ภู่) พระอภัยมณีสอนสินสมุทรว่า... 
“แล้วตรัสบอกลูกน้อยกลอยสวาท  เจ้าหน่อเนื้อเชื้อชาติดังราชสีห์ 
อันรักษาศีลสัตย์กัตเวที   ย่อมเป็นที่สรรเสริญเจริญคน 
ทรลักษณ์อักตัญญุตาเขา   เทพเจ้าก็จะแช่งทุกแห่งหน 
ให้ทุกข์ร้อนงอยหง่อทรพล   พระเวทมนตร์เสื่อมคลายทำลายยศ” 

4. จงจำและทำให้ได้ 
“ผู้ใดเอื้อเฟ้ือเกื้อหนุน   จะแทนคุณจนกว่าจะอาสัญ 
แม้นไม่มีสิ่งใดจะให้ปัน   ก็จะหมั่นสรรเสริญเจริญคุณ” 

  ขงเบ้ง (2) “จะพลิกพริ้วชิวหาเป็นอาวุธ” ตอน ขงเบ้งยุจิวยี่ให้สู้โจโฉ ได้คติในการ
บริหาร ดังนี้ 

1. จากเรื่องพระอภัยมณี ของสุนทร (ภู่) ตอนนางวาลียั่วอุศเรนจนอกแตกตาย 
“จะพลิกพลิ้วชิวหาเป็นอาวุธ  ประหารบุตรเจ้าลังกาให้อาสัญ 

  ต้องตัดศึกลึกล้ำที่สำคัญ   นางหมายมั่นมุ่งเห็นจะเป็นการ” 
2. “เป็นมนุษย์สุดดีก็ที่ลิ้น   ดีกว่าสิ้นทรัพย์ใดในไพศาล 
ทรัพย์มีสิ้นลิ้นมิสูญสมบูรณ์กาล   คนชำนาญใช้สิ้นหากินเป็น” 
3. การพูดนับว่าเป็นสิ่งสำคัญของผู้บริหาร ความสำเร็จหรือความล้มเหลวของคนเรานั้น 

ส่วนหนึ่งมาจากการพูด สุภาษิตไทยจังว่า “พูดดีได้เงินได้ทอง พูดไม่ดีเสียข้าวเสียของ” ส่วนสุภาษิต
ฝรั่งว่า “คนโง่หัวใจอยู่ที่ลิ้น คนฉลาดลิ้นอยู่ที่หัวใจ” ผู้บริหารที่พูดไม่เป็นก็เหมือน “มีพลอยอยู่ในปาก 
ใครเล่าจะรู้ว่ามีค่า” ทฤษฎีการพูดของ Deny Theory ได้กล่าวว่า 

When a diplomat says “yes” he means “May be” 
When he says “May be” he means “No” 
If a diplomat says “No” she is not diplomat 
When a Lady says “No” she means “May be” 
When she says “May be” she means “Yes” 
If a Lady says “Yes” she is not lady 

  ซึ่งแปลเป็นไทยได้ว่า 
  เมื่อนักการทูตพูดว่า “ใช่ หรือ ได้” เขามีความหมายว่า “อาจจะ”  
  เมื่อนักการทูตพูดว่า “อาจจะ” เขามีความหมายว่า “ไม่” 
  ถ้านักการทูตพูดว่า “ไม่” เขาไม่ใช่นักการทูต (เพราะรักการทูตท่ีดีจะไม่ปฏิเสธใคร) 
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  เมื่อสุภาพสตรีพูดว่า “ไม่” หล่อนมีความหมายว่า “อาจจะ” 
  เมื่อสุภาพสตรีพูดว่า “อาจจะ” หล่อนมีความหมายว่า “ใช่ หรือ ได้” 
  ถ้าสุภาพสตรีพูดว่า “ใช่ หรือ ได้” หล่อนมิใช่สุภาพสตรี (เพราะสุภาพสตรีจะไม่ตอบรับ
ใครง่าย ๆ) 
  ฉะนั้น ผู้บริหารควรมีหลักการพูดแบบนักการทูต คือ พูดแบบมีเสน่ห์ พูดแบบสร้างสรรค์ 
พูดเพื่อประสานคนและประสานงาน ในขณะเดียวกัน ก็ต้องยึดหลักการพูดแบบสุภาพสตรี คือ อย่า
ตกปากรับคำใครง่าย ๆ ผู้บริหารยิ่งตำแหน่งสูงเท่าใด ก็ยิ่งต้องระมัดระวังคำพูดให้มากขึ้น เพราะใน
บางครั้ง แม้แต่เสียงกระแอมกระไอ ก็หมายถึง คำสั่งที่คนรอบข้างต้องปฏิบัติตามทั้งสิ้น การที่จะใช้
วิธีการพูดแบบนักการทูตหรือแบบสุภาพสตรีนั้น ขึ้นอยู่กับวิจารณญาณของแต่ละคน ในแต่ละ
สถานการณ์ไม่มีสูตรสำเร็จว่า ความพอดีนั้นอยู่ที่ใด 
  จิวยี่ (1) “คิดทำการใหญ่ อย่าสนใจเรื่องเล็กน้อย” ตอน จิวยี่ให้ขงเบ้งตีเสบียงโจโฉ  
ได้คติในการบริหาร ดังนี้ 
  จุดอ่อนของผู้บริหารอันหนึ่งก็คือ ความรักในศักดิ์ศรีของตนจนบางครั้วทำให้เสียการใหญ่ 
เมื่อถูกคนพูดจาดูถูก หรือวิจารณ์ไปในทางเสียหาย ก็จะทนไม่ได้ และต้องทำอย่างใดอย่างหนึ่ง ที่จะ
ลบล้างคำสบประมาทนั้น ด้วยวิธีการที่ปราศจากเหตุผล ใช้อารมณ์เป็นที่ตั้ง เพราะคิดเพี ยงแต่ด้าน
เดียวว่า “ลูกผู้ชายฆ่าได้ หยามไม่ได้” ทำให้เกิดความผิดพลาดเสียหาย ตกหลุมพรางของฝ่ายตรงข้าม 
เพราะไม่รู้จักอดทนอดกลั้น ในสิ่งที่ควรอดทนอดกลั้น จึงขอให้ข้อคิดว่า “ในบางครั้งเรื่องศักดิ์ศรีต้อง
มาทีหลัง จะคิดทำการใหญ่ อย่าสนใจเรื่องเล็กน้อย” 
  ขงเบ้ง (3) “อันความคิดวิทยา คืออาวุธ” ตอน ขงเบ้งหาลูกเกาทัณฑ์ 10 หมื่นให้จิวยี่ 
ได้คติในการบริหาร ดังนี้ 

1. “คนฉลาดปราดเปรื่องจริง เขานั่งนิ่งสงวนคม” ดังคำกลอนสุนทร (ภู่) ที่ว่า 
 อันความคิดวิทยา คืออาวุธ  ประเสริฐสุดซ่อนไว้เสียในฝัก 
สงวนคมสมนึกใครฮึกฮัก   จึงค่อยชักฟาดฟันให้บรรลัย 
2. อาวุธที่สำคัญที่สุดของมนุษย์ คือความคิด 
และความคิดเจาะกำแพงเหล็กก็ย่อมได้ 
ถ้าเรารบด้วยสมองก็ไม่ต้องใช้กำลัง 
เพราะไม่มีสิ่งใดในโลกหล้า 
จะต้านทานปัญญามนุษย์ได้ 
3. จากผลการว ิจ ัยของโรเบ ิร ์ต แอล. แคทซ์ (ROBERT L.KATZ) ผู ้บร ิหารที ่มี

ความสามารถจะต้องมีทักษะความชำนาญ 3 ด้าน เรียกว่า “THC” ดังนี้ 
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1) ทักษะในด้านเทคนิควิธี (TECHNICAL SKILLS) คือ ความสามารถในการทำงาน
ต่าง ๆ ในหน้าที่ เช่น ถ้าเป็นทหารก็มีความชำนาญในการใช้อาวุธ ถ้าเป็นผู้จัดการบริษัทก็มีความ
ชำนาญหรือทักษะในการฟัง พูด อ่าน เขียน เป็นต้น หรือเรียกโดยย่อว่า “เก่งงาน”  

2) ทักษะในด้านมนุษยสัมพันธ์ (HUMAN SKILLS) คือ ความสามารถในการปกครอง
ผู้ใต้บังคับบัญชา หรือเรียกว่า “เก่งคน” 

3) ทักษะในด้านความคิดรวบยอด (CONCEPTUAL SKILLS) คือ ความสามารถใน
การวางแผนแก้ปัญหาต่าง ๆ ด้วยความคิดสร้างสรรค์ สามารถวิเคราะห์สถานการณ์ต่าง ๆ ที่จะเกิดข้ึน
ในอนาคตได้อย่างแม่นยำเพื่อนำพาหน่วยงานของตนไปสู่ความสำเร็จ เรียกอย่างภาษาบริหารใน
ปัจจุบันว่า มีวิสัยทัศน์ (VISION) หรือ “เก่งคิด” 
  กล่าวโดยสรุป คือ ผู้บริหารที่มีควาวมสามารถนั้น จะต้อง “เก่งงาน - เก่งคน - เก่งคิด”  
ซึ่งในบรรดาทักษะทั้ง 3 อย่างนี้ ทักษะในด้านความคิดรวบยอดหรือเก่งคิดนั้น มีความสำคัญที่สุด
สำหรับผู ้บร ิหาร เพราะผู ้บร ิหารเป็นผู ้ต ัดสินใจและกำหนดนโยบายให้ล ูกน้องนำไปปฏิบัติ  
(THE EXECUTIVE IS A DECIDER AND NOT DOER) ดังนั้นผู้บริหารที่เก่งจะต้องมีควาวมฉลาด (I.Q) 
เหนือเกณฑ์เฉลี่ยของทุกคนในองค์กร ผู้บริหารที่มีวิสัยทัศน์อันยาวไกลและถูกต้องแม่นยำดุจขงเบ้งใน
เรื่องสามก๊ก จึงสามารถนำพาหน่วยงานของตนให้รอดพ้นวิกฤตการณ์ต่าง ๆ ก้าวล่วงไปสู่ความสำเร็จ
ได้อย่างมีประสิทธิภาพ คือ ใช้ทรัพย์น้อยแต่ได้งานมาก เช่น ขงเบ้งหาลูกเกาทัณฑ์ เป็นต้น 
  เจียวก้าน “NO FREE IN LUNCE” ตอน โจโฉใช้เจียวก้านดูลาดเลาจิวยี่ ได้คติในการ
บริหาร ดังนี้ 
  “NO FREE IN LUNCE” เป็นสุภาษิตภาษาอังกฤษ หมายถึง ไม่มีใครลงทุนเลี้ยงอาหารใคร
เปล่า ๆ โดยไม่หวังผลประโยชน์จากคนคนนั้น เช่นเดียวกับการที่จิวยี่เลี้ยงดูปูเสื่อต้อนรับเจียวก้าน
อย่างดี ทั้ง ๆ ที่รู้ว่าเจียวก้านอยู่ฝ่ายเดียวกับศัตรู ถึงแม้เจียวก้านจะเคยเป็นเพ่ือนสนิทแต่นั่นก็ในสมัย
ที่เป็นเด็ก ซึ่งคบหากันโดยมิได้มีผลประโยชน์แอบแฝงอยู่เบื้องหลัง แต่ในยุคที่ขับเคี่ยวช่วงชิงอำนาจ
กัน การเมืองนั้น ไม่มีมิตรแท้หรือศัตรูที่ถาวร มีแต่ผลประโยชน์เท่านั้น ที่จะเป็นตัวกำหนดว่าใครควร
เป็นมิตรหรือใครควรเป็นศัตรู 
  การกระทำเรื่องยาก ๆ หรือเรื่องสำคัญ ๆ แล้วสำเร็จได้ง่าย ๆ น่าจะตั้งข้อสังเกตว่า มีสิ่งที่
ผิดปกติแอบแฝงอยู่ ควรจะเฉลียวใจและใช้ความระมัดระวังให้มากเป็นพิเศษ เพื่อจะได้ไม่ผิดพลาด 
หรือติดกับที่อีกฝ่ายหนึ่งดักไว้ เช่น โดยปกติจิวยี่มีนิสัยเป็นคนรอบคอบ กลับดื่มเหล้าจนเมามายได้สติ 
หรือการทิ ้งจดหมายปลอมของชัวมอไว้บนโต๊ะหนังสือโดยไม่เก็บรักษาให้สมกับเป็นหนังสือลับ  
การลอบสนทนากันกลางดึกระหว่างม้าเร็วของชัวมอกับจิวยี่ คล้ายจงใจให้เจียวก้านได้ยิน และการ
ปล่อยให้เจียวก้านหลบหนีจากค่ายทหารไปโดยง่ายเหล่านี้ล้วนแต่เป็นธรรมชาติที่แสดงถึงความ
ผิดปกติทั้งสิ้น แต่เจียวก้านกลับคิดไม่ถึง เพราะมุ่งแต่มองประโยชน์ตนด้านเดียว จึงกลายเป็นฝ่ายที่
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ถูกหลอกใช้โดยไม่รู้ตัว และนำความปราชัยมาสู่กองทัพโจโฉในที่สุด ดังนั้น  นักบริหารที่รอบคอบพึง
ระลึกอยู่เสมอว่า “NO FREE IN LUNCE” คือ ไม่มีใครยอมลงทุนให้กับเราเปล่า ๆ โดยไม่หวังสิ่งตอบ
แทนจากเรา 

อุยกาย “ศัตรูที่ร้ายเหลือ ไม่เท่าเกลือเป็นหนอน” ตอน จิวยี่ตีอุยกาย ใช้ให้เป็นไส้ศึก
เผากองเรือโจโฉ ได้คติการบริหาร ดังนี้ 

“ศัตรูที่ร้ายเหลือ ไม่เท่าเกลือเป็นหนอน” เรื่องราวของสามก๊กในตอนนี้ คล้ายกับเรื่อง
สามัคคีเภทของอินเดีย ที่กษัตริย์ลิจฉวีมีสามัคคีเป็นเลิศ แม้พระเจ้าอชาติศัตรูผู้เก่งกล้า ก็ไม่สามารถ
ทำลายได้ จึงใช้อุบายแกล้งโบยหลังวัสสการพราหมณ์ แล้วขับไล่ให้แฝงตัวเป็นไส้ศึกในหมู่กษัตริย์  
ลิจฉวี เพ่ือยุยงให้แตกสามัคคีกัน จนต้องเสียเมืองแก่พระเจ้าอชาติศัตรูโดยมิต้องรบให้สิ้นทหารแม้แต่
คนเดียว 

ส่วนของไทยเรานั้น ที่ต้องเสียกรุงศรีอยุธยาครั้งที่ 1 เมื่อ  พ.ศ. 2112 แก่พม่า ก็เพราะ 
พระยาจักรีเป็นไส้ศึก แม้บุเรงนองจะเป็นยอดนักรบก็ไม่สามารถตีเอาเมืองได้โดยง่าย ถ้าไม่มีคนใน
เป็นไส้ศึกช่วยบ่อนทำลายให้ภายในเมืองรำส่ำระส่ายอ่อนแอ 

และจูเลียส ซีซาร์ จักรพรรดิผู้ยิ่งใหญ่แห่งมหาอาณาจักรโรมก็ตายด้วยน้ำมือของคนใกล้
ตัวอย่างบูตัส ซึ่งเป็นลูกบุญธรรม โดยที่จูเลียส ซีซาร์ ไม่เคยคาดคิดมาก่อนว่า เกลือจะเป็นหนอน 

จะเห็นว่า อุบายเกลือเป็นหนอนหรือหนอนบ่อนไส้นี้ ถูกนำมาใช้ในการสงครามทุกยุคสมัย
และทุกชนชาติ เพราะเป็นอุบายที่ได้ผลเกินคาด แม้พระพุทธเจ้าเองก็ทรงยอมรับและกล่าวถึงเรื่องนี้
ว่า ในภายหน้า พุทธศาสนาจะล่มสลายด้วยการกระทำของบุคคลภายใน คือ พุทธบริษัทสี่ อันได้แก่ 
ภิกษุ ภิกษุณี อุบาสก อุบาสิกา มากกว่าที่จะถูกทำลายด้วยบุคคลภายนอกพระพุทธศาสนา เพราะ
บุคคลภายนอกนั้น จะทำลายก็เฉพาะเปลือกนอกของศาสนา ส่วนบุคคลภายในนั้น เปรียบเหมือน
หนอนบ่อนไส้ที่เจาะไชแก่นกลางของเนื้อไม้ให้ผุกร่อนโดยไม่รู้ตัว ดังนั้นภัยที่ใกล้ตัว คือ ภัยที่น่ ากลัว
ที่สุด นี่คือข้อควรคิดสำหรับนักบริหาร 

ขงเบ้ง (4) “KNOWLEDGE IS POWER” ตอน ขงเบ้งเรียกลมอาเนย์ให้จิวยี่ ได้คติการ
บริหาร ดังนี้ 

1. ความรู้ คือ อำนาจ (KNOWLEDGE IS POWER) ผู้ใดก้ตาม ถ้าหากมีความรู้ ความ
เชี่ยวชาญในเรื่องใดเรื่องหนึ่งมากกว่าคนอื่นย่อมกลายเป็นบุคคลที่มีอำนาจเหนือคนอ่ืนในที่นั้น เพราะ
ความรู้ความเชี่ยวชาญ ทำให้เกิดอำนาจภายในตน ซึ่งทำให้คนเชื่อฟัง เกรงกลัว หรือเกรงใจ ที่เรียกว่า 
อำนาจจากความเชี่ยวชาญ (EXPERT POWER) เช่น คนไข้ต้องเชื่อฟังและปฏิบัติตามคำสั่งของหมอ 
เพราะหมอมีอำนาจจากความเชี่ยวชาญในการรักษาโรค ลูกความต้องเชื่อฟังและปฏิบัติตามคำแนะนำ
ของทนายความ เพราะทนายความมีความเชี่ยวชาญในด้านกฎหมาย เป็นต้น จะเห็นได้ว่า ความรู้ทำ
ให้เกิดอำนาจในตนเอง ขงเบ้งกลายเป็นคนที่จิวยี่ต้องเชื่อฟัง เพราะขงเบ้งมีความรู้ด้านโหราศาสตร์  
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รู้ว่าเมื่อใดที่ลมฟ้าอากาศจะแปรปรวน จึงซ้อนกลจิวยี่ให้เกรงกลัวตน ด้วยการหลอกว่า สามารถบังคับ
ฟ้าบัญชาสวรรค์ หรือเรียกลมเรียกฝนได้ 

ในสมัยกรีกโบราณ ยุคอาร์คิมิดีส (AREHIMEDES : 287 – 212 ปีก่อน ค.ศ.) เขาเป็น
ผู้เชี่ยวชาญวิชากลศาสตร์ ซึ่งเก่ียวกับเครื่องผ่อนแรงแบบต่าง ๆ เช่น คานดีด คานงัด จนถึงขนาดกล้า
ท้าว่า “ขอคานที่ยาวที่สุดให้กับข้า พร้อมกับที่ยืนในอวกาศ แล้วข้าจะงัดโลกใบนี้ให้กระเด็นออกไป” 
อาร์คิดิมิสได้ใช้ความรู้ทางกลศาสตร์ประดิษฐ์อาวุธต่าง ๆ เพื่อใช้ต่อสู้ข้าศึก ซึ่งในสมัยนั้น นับเป็น
เทคโนโลยีที่ทันสมัย เช่น ใช้กระจกเงาโค้งตั้งบนหน้าผาสูง เพื่อรับแสงอาทิตย์ แล้วสะท้อนรวมแสงที่
ร้อนจัดนั้นไปยังใบเรือของข้าศึก ทำให้เกิดไฟไหม้ที่ใบเรือโยฝ่ายข้าศึกไม่ทราบสาเหตุ ที่จู่ ๆ เกิด 
ไฟไหม้เรือ คิดว่าถูกอาร์คิดิมิสใช้เวทมนตร์ จนเล่าลือกันว่า อาร์คิดิมิสเป็นผู้วิเศษ เช่นเดียวกับจิวยี่  
คิดว่า ขงเบ้งนั้นมีฤทธิ์ 

เมื ่อใดก็ตามที่ข้าศึกรู ้ว ่า อาร์คิดิมิสออกรบ ก็พากันหวาดกลัวเพราะคนในสมัยนั้น  
ขาดความรู้ทางวิทยาศาสตร์ และติดว่าวิชาที่อาร์คิดิมิสใช้นั้น เป็นเวทมนตร์ทางไสยศาสตร์ มีอยู่ครั้ง
หนึ่งเพียงแต่อาร์คิดิมิสทำท่าทางยกแขนขึ้น เงยหน้า เหมือนกับโอมอ่านเวทมนตร์ ข้าศึกก็ตกใจวิ่งหนี
ไปคนละทิศละทาง 

ข้อคิดที่ได้จากขงเบ้งและอาร์คิดิมิสนี้ ทำให้มองเห็นว่า ผู้บริหารที่มีความสามารถนั้น 
นอกจากจะใช้อำนาจภายนอกหรืออำนาจตามตำแหน่งหรืออำนาจตามกฎหมาย (LEGITIMATE 
POWER) แล้ว ควรสั่งสมความรู้และประสบการณ์ต่าง ๆ ที่จะทำให้ตนเองมีอำนาจภายใน หรืออำนาจ
ที่มีจากความเชี่ยวชาญ (EXPERT POWER) อันจะทำให้บุคคลนั้น เป็นผู้บริหารที่สมบูรณ์ น่านับถือ 
ในความรู้สึกของลูกน้อง เพราะ KNOWLEDGE IS POWER หรือ ความรู้ คือ อำนาจอย่างหนึ่ง 

2. ผู้บริหารที่มีความสามารถ จะต้องมีความคิดเป็นวิทยาศาสตร์ มีเหตุผล ไม่งมงาย  
เวทมนตร์คาถาต่าง ๆ นั้น มีผลต่อขวัญกำลังใจของคนก็จริง แต่คาถาจะช่วยคนได้ คนก็ต้องช่วยคาถา
ด้วย เช่น เวลาเข้าป่าให้ท่องคาถากันเสือไล่ แต่ถ้าจะให้ดีแล้ว เวลาที่เจอเสือจริง ก็ควรจะวิ่งไปท่อง
คาถาไป ไม่ใช่มัวแต่ยืนท่องคาถาอย่างเดียว ดังคำกลอนที่ว่า 

 ยามเข้าป่าเสกคาถากันเสือไล่  ขึ้นต้นไม้อีกด้วยช่วยคาถา 
เห็นน้ำแกงเกลือหมดรสโอชา   เติมน้ำปลาอีกด้วยช่วยน้ำแกง 
ขงเบ้ง (5) “นั ่งภูดูเสือกัดกัน” ตอน ขงเบ้งลวงจิวยี ่ให้รบโจหยินเพื ่อชิงเกงจิ๋ว  

ได้คติการบริหาร ดังนี้ 
“นั่งภูดูเสือกัดกัน” เป็นกลยุทธ์หนึ่งที่ได้บันทึกไว้ในตำราพิชัยสงครามของซุนวู ยุทธวิธี้

สอนให้รู้จักรอคอยโอกาสอันเหมาะสมปล่อยให้ข้าศึกทั้ง 2 ฝ่ายรบพุ่งกัน ไม่ว่าฝ่ายดะเป็นฝ่ายชนะก็
ตาม ต่างก็ต้องเสียรี้พล และอยู่ในสภาพที่อ่อนแอ ง่ายต่อการที่เราจะเอาชนพข้าศึกทั้งสองฝ่าย 
ยุทธวิธีนี้เกิดข้ึนจากความคิดของเฉินเจิ่นที่แนะนำฉินฮุยอ๋องในยุคจ้านกว่อ ดังนี้ 
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ครั้งนั้น แคว้นหานกับแคว้นเว่ยทำสงครามกัน ฉินฮุยอ๋องแห่งแคว้นฉินคิดจะเข้าช่วย
แคว้นใดแคว้นหนึ่ง ร่วมทำสงครามเพ่ือแสวงหาผลประโยชน์ ในที่ประชุมขุนนางนั้น มีทั้งเห็นด้วยและ
คัดค้าน ฉินฮุยอ๋องจึงมาปรึกษาเฉินเจิ๋นซึ่งเป็นอำมาตย์ที่มีสติปัญญาเฉียบแหลม แต่เฉินเจิ่นก็มิได้ให้
คำแนะนำโดยตรง เพียงแต่เล่านิทานเรื่อง “นั่งภูดูเสือกัดกัน” ให้ฉินฮุยอ๋อง ฟังว่า 

ในอดีตมีชายผู้หนึ่ง ชื่อว่าเปี้ยนจวงจื่อ เขาเห็นเสือ 2 ตัวกัดกันจึงคิดจะใช้กระบี่ฆ่าเสือทั้ง 
2 ตัวให้ตาย แต่มีคนผู้หนึ่งทักท้วงว่า ท่านไม่ควรรีบร้อน เมื่อเสือ 2 ตัวแย่งซากวัวกัน ไม่ช้ามันก็
จะต้องต่อสู้กันเอง และในที่สุดเสือเล็กอาจจะล้มตาย ส่วนเสือใหญ่ก็อาจจะได้รับบาดเจ็บ ถึงตอนนั้น
ท่านก็จะต่อสู้กับเสือเพียงตัวเดียวที่อ่อนแอ ซึ่งท่านสามารถใช้กระบี่ฆ่าเสือนั้นได้ไม่ยากนัก เมื่อเป็น
เช่นนี้ ท่านเสียเวลาคอยอีกหน่อยไม่ดีกว่าหรือ จึงค่อยลงมือครั้งเดียว แต่ได้เสือถึง 2 ตัว 

นิทานเรื่องนี้ทำให้ฉินฮุยอ๋องได้คิด ปล่อยให้แคว้นหานกับแคว้นเว่ยรบกันจนแตกหัก แล้ว
จึงส่งทหารออกไปปราบทั้ง 2 แคว้น จนราบคาบได้ชัยชนะในที่สุดโดยง่ายดาย เพราะยุทธวิธีนี้ 

สามก๊กในตอนนี้ ขงเบ้งได้ลวงจิวยี่ด้วยยุทธวิธี “นั่งภูดูเสือกัดกัน” ทำให้ได้เมืองเกงจิ๋ว  
ลำกุ๋น และซงหยง ทั้ง 3 เมือง อย่างชนิดที่จิวยี่คาดไม่ถึง โดยไม่ต้องสิ้นเปลืองทหารมากมายอย่างจิวยี่ 

โลซก “ถ้าเป็นกษัตริย์แล้วไม่โลภ ก็เป็นกษัตริย์ท่ีดีไม่ได้ ถ้าเป็นนักบวชแล้วโลภ ก็เป็น
นักบวชท่ีดีไม่ได้” ตอน จิวย่ีให้โลซกทวงเกงจิ๋วคืนจากเล่าปี่ ได้คติการบริหาร ดังนี้ 

อันที่จริงแล้ว คุณธรรมนั้น เป็นของดี เพราะคุณธรรมนั้น แปลว่า ธรรมที่เป็นคุณแก่  
ผู้ปฏิบัติ แต่การที่ปฏิบัติตามคุณธรรมแล้วไม่ได้ผลอย่างที่ต้องการ อาจเป็นเพราะว่า เลือกใช้คุณธรรม
ไม่ถูกประเภทคุณธรรมก็เหมือนกับยา ต้องเลือกใช้ให้ตรงกับอาการป่วย จึงจะได้ผลถ้าใช้คุณธรรมผิด
ประเภท ก็เหมือนกับการใช้ยาผิดประเภท เกิดอาการแพ้ยา กลายเป็นโทษมากกว่าเป็นคุณ 

ดังนั้น พระพุทธเจ้าจึงแบ่งธรรมะออกเป็น 2 ประเภท ตามกลุ่มเป้าหมาย คือ โลกียธรรม 
ซึ่งเป็นธรรมสำหรับชาวโลกที่ยังต้องทำมาหากิน มีเหย้าเรือน และโลกุตตรธรรม คือ ธรรมสำหรับผู้ที่
ต้องการความหลุดพ้นของโลก เช่น สมณนักบวช เป็นต้น ขอยกตัวอย่าง ถ้าคนทั่วไปอยากร่ำรวยเป็น
เศรษฐีมีทรัพย์ ก็ต้องปฏิบัติตามคาถาหัวใจเศรษฐี คือ อุ อา กา สะ อันได้แก่ อุฎฐานสัมปทา (ขยัน) 
อารักขสัมปทา (รู้จักออม) กัลยาณมิตตา (คบเพื่อนดี) สมชีวิตา (ใช้จ่ายประหยัด) เป็นต้น ส่วนคนที่
หวังจะเข้าถึงพระนิพพาน ก็ต้องปฏิบัติตามธรรมอีกประเภทหนึ่ง ซึ่งมุ่งลดละการสะสมทรัพย์ จึงมี
สุภาษิตท่ีว่า “ถ้าเป็นกษัตริย์แล้วไม่โลภ ก็เป็นกษัตริย์ที่ดีไม่ได้ ถ้าเป็นนักบวชแล้วโลภ ก็เป็นนักบวชที่
ดีไม่ได้” หากใช้คุณธรรมแล้ว ไม่บังเกิดผลตามที่ต้องการต้องกลับมาพิจารณาว่า เลือกใช้คุณธรรมถูก
ประเภทหรือถูกต้องตามกาลเทศะหรือไม่ อย่าด่วนสรุปว่าคุณธรรมนั้นเป็นของไม่ดี 
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จิ่วยี่ (2) “เหนือฟ้า ยังมีฟ้า เหนือคน ยังมียอดคน” ตอน จิวยี่ต้องกลลวงของขงเบ้ง 
ได้คติการบริหาร ดังนี้ 

1. เหนือฟ้ายังมีฟ้า เหนือคนยังมียอดคน ถึงจะเก่งแค่ไหน ก็ต้องมีใครที ่เหนือกว่า 
เพราะฉะนั้น จงอย่าประมาทคู่ต่อสู้ 

2. ผู้นำ 4 แบบ หากใช้ทัศนคติของผู้นำที่มีต่อตนเอวและผู้อื่น เป็นตัวกำหนดลักษณะ
ของผู้นำ อาจจำแนกได้เป็น 4 แบบ คือ  
  ผู้นำแบบท่ี 1 I’m O.K., You’re O.K. หรือ “ฉันยอด เธอเยี่ยม” คือ ผู้นำที่มี
ความคิดว่า ตนเองเก่ง และคนอื่นก็เก่งด้วย มิได้คิดว่าตนเองฉลาดคนเดียว ส่วนคนอื่นนั้นโง่หมด 
ดังนั้นผู้นำแบบนี้ จะไม่ประมาทหรือดูถูกคู่ต่อสู้เป็นอันขาด หากเป็นการแข่งขันทางธุรกิจ ผู้นำแบบนี้ 
จะใช้ความระมัดระวัง จึงไม่ค่อยเพลี่ยงพล้ำแก่ฝ่ายตรงข้าม ดังเช่นขงเบ้ง 
  ผู้นำแบบท่ี 2 I’m O.K., You’re not O.K. หรือ “ฉันยอด - เธอแย่” คือ ผู้นำที่
มีความคิดแบบหลงตนเองว่า ฉลาดอยู่คนเดียว ส่วนคนอื่นนั้นโง่กว่าตน จึงประมาทคู่ต่อสู้ คิดแต่จะ
จ้องเอาเปรียบ จึงถูกซ้อนกลได้ง่าย หากเป็นการแข่งขันทางธุรกิจผู้นำแบบนี้ มีโอกาสผิดพลาดสูง 
ดังเช่น จิวยี่ 
  ผู้นำแบบท่ี 3  I’m not O.K., You’re O.K. หรือ “ฉันแย่ - เธอเยี่ยม” คือ ผู้นำที่
ดูถูกความสามารถของตนเองว่า ด้อยกว่าฝ่ายตรงข้าม จนกลายเป็นการทำลายขวัญ (MORAL) ของ
ตนเอง ทำให้ขาดความเชื่อมั่นในการแข่งขันกับคู่ต่อสู้ ไม่ยอมใช้ศักยภาพที่มีอยู่หรือความพยายาม
อย่างเต็มที่เป็นเหตุให้พ่ายแพ้ในที่สุด เพราะมัวแต่ยกย่องข้าศึก เพื่อข่มขวัญตนเอง ถ้าเป็นนักมวยก็
แพ้ตั้งแต่ยังไม่ข้ึนชก เพราะใจไม่สู้ 
  ผู้นำแบบท่ี 4 I’m not O.K., You’re not O.K. หรือ “ฉันแย่ - เธอแย่” คือ ผู้นำ
ที่ชอบประเมินความสามารถของตนเองต่ำกว่าที่เป็นจริง หรือชอบดูถูกตัวเอง และยังชอบดูถูกฝ่าย
ตรงข้ามว่า ไม่ดีกว่าตนเท่าใดนัก เพ่ือเป็นการปลอบขวัญเข้าข้างตนเอง ผู้นำแบบนี้ นอกจากไม่ยอมใช้
ความพยายามให้เต็มที่แล้ว ยังประมาทคู่ต่อสู้อีกต่างหาก ทำให้มีโอกาสเพลี่ยงพล้ำได้มากที ่สุด  
ถ้าหากคู่ต่อสู้มิได้แย่อย่างมีเราคิด 

3. ในบรรดาความเชื่อมั่นที่มีอยู่ทั้งหมดในโลกนี้ ความเชื่อมั่นในตนเองนั้นสำคัญที่สุด 
เพราะความเชื่อมั่นในตนเอง ทำให้เราเป็นตัวของตัวเอง แต่ความเชื่อมั่นในตนเองนั้น ก็มีจุดเด่นและ
จุดด้อยในตัวของมันเอง ความเชื่อมั่นในตนเอง ทำให้เราเป็นตัวของตัวเอง แต่จงอย่าให้ความเชื่อมั่น
ในตัวของตัวเอง มาทำลายตัวของตัวเอง 
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4.1 จุดเด่นการใช้คนในแต่ละก๊ก 
  4.1.1 จุดเด่นการใช้คนของขงเบ้ง 
   ขงเบ้ง เป็นบัณฑิตที่มีชื่อแห่ง เกงจิ๋ว เลื่องลือในด้านความปรีชาสามารถ และด้าน
ศีลธรรม ในสมัยนั้นการใช้คนของขงเบ้ง จึงสอดคล้องกับบุคลิกลักษณะของเขา การเลือกเฟ้นบุคลากร
ของเขา จึงมักจะยืนหยัดในบรรทัดฐานประการหนึ่งมาโดยตลอด คือ ต้องพร้อมด้วยศีลธรรม และ
ความสามารถ 
   “ขงเบ้งแทบจะไม่ได้หาบุคลากรใหม่ๆ  เข้ามาเลย เพราะเขาตั้งค่าไว้สูง
เกินไป” 
  เมื่อมามองทางด้านมิติในการแสวงหาและบริหารบุคลากรของขงเบ้งจะเห็นได้ว่า  
ขงเบ้งจะแสวงหาบุคลากรในระดับอุดมคติ (ฉลาดและมีคุณธรรม) ซึ่งมีจำนวนน้อย ทำให้การสรรหา
บุคลากรของเขาไม่หลากหลายเมื่อเทียบกับเล่าปี่ที่สามารถสรรหาบุคลากรได้อย่างน่ายกย่อง โดยที่
เล่าปี่ไม่ได้มองว่าเขาต้องเป็นคนดีชนิดเลิศเล่อ แต่ขอเพียงมีความภักดีก็จัดว่าใช้ได้แ ล้วอย่าง จูล่ง  
กวนอู เตียวหุย อุยเอี๋ยน ฯลฯ โดยเฉพาะสามคนหลังนั้นค่อนข้างจะเป็นบุคลากรประเภทม้าพยศ คือ 
พวกฝีมือสูงแต่อีคิวค่อนข้างต่ำ แต่ทว่าเล่าปี่ก็สามารถนำบุคคลเหล่านี้มาร่วมงานและประสานงานกัน
ได้อย่างดีเยี่ยม ในขณะที่ขงเบ้งแทบจะไม่ได้หาบุคลากรใหม่ๆ  มาเลย เนื่องจากไม่รู้ว่าจะคัดใครเข้า
มาเพราะเขาตั้งค่าเอาไว้สูงจนเกินไป เมื่อบุคลากรผู้มากไปด้วยฝีมือเหล่านี้ล้มหายตายจากไป จึงทำให้
จกก๊กขาดแคลนบุคลากรอย่างหนัก ทำให้ขงเบ้งต้องเล่นเองแทบทุกบทบาทในกองทัพ 
  จริงอยู่แม้ว่าอุปราชแห่งราชวงศ์ฮั่นผู้นี้จะไม่ถนัดการรีครูท แต่เขาก็เป็นนักบริหารที่
บริหารงานเก่งหรือวางแผนได้อย่างดีเยี ่ยมในการเลือกใช้บุคลากรหรือวางตำแหน่งบุคลากรให้
เหมาะสมกับงาน “Put the right man in the right job” หรือใช้คนให้เหมาะสมกับงาน ซึ่งในส่วน
นี้เล่าปี่ไม่สามารถทำได้และล้มเหลวอยู่ตลอด ด้วยเหตุนี้จึงทำให้ทั้งสองเติมเต็มในส่วนที่ขาดได้อย่าง
ลงตัว แต่จุดบอดของขงเบ้ง คือ “ไม่เคยไว้ใจใคร ไม่รับฟังความเห็น ไม่ถ่ายทอดความรู้” นอกจากนี้
พฤติกรรมของขงเบ้ง ยังคงเป็นที่น่าศึกษาเป็นอย่างยิ่งเนื่องจาก ขงเบ้งเป็นภาพสะท้อนของนักบริหาร
มือหนึ่งซึ ่งมีความเชื่อมั ่นในตนเองสูงและไม่ได้ให้ความสำคัญกับการพัฒนาบุคลากรโดยรวมจน
กลายเป็นว่าเขาเป็นผู้วางรหัสองค์กรไว้อย่างไม่รู้ตัว สิ่งหนึ่งที่ต้องยอมรับ คือ ขงเบ้งเป็นบุคลากร  
ชั้นเลิศของแคว้นและก็เป็นผู้ที่มีความเชื่อมั่นในสติปัญญาและความคิดของตนเองค่อนข้างสูงจน
บางครั้งไม่ยอมรับฟังความคิดเห็นของผู้ร่วมงาน นอกจากนี้แล้วขงเบ้งยังไม่นิยมถ่ายทอดความรู้ต่าง ๆ 
ให้กับผู้ร่วมงาน เรียกว่า ไม่เกิดการพัฒนาไปร่วมกันเหมือนกับกลุ่มการเองของโจโฉ ด้วยเหตุผล
ข้างต้นจึงเชื่อมโยงไปยังจุดจบของขงเบ้ง เนื่องจากเขาไม่ไว้ใจใคร และไม่เคยถ่ายทอดความรู้ให้ใครจึง
ทำให้ในองค์กรไม่มีคนเก่งเหมือนเขา เมื่อไม่มีคนเก่งจึงทำให้ขงเบ้งต้องเก่งอยู่คนเดียวเล่นอยู่ทุกบท
โดยมิได้ดูอายุของตนเอง 
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  ข้อด้อยขององค์กรใหญ่ ๆ คือ คนเก่งไม่ได้แสดงความสามารถเท่าที่ควรเนื่องจากไม่
มีเวทีให้เล่นทุกอย่างต้องเลื่อนไปตามระบบ กว่าจะได้เลื่อนตำแหน่งขึ้นไปในระดับที่เขาต้องการย่อม
ต้องใช้เวลามาก ทำให้พวกเขาหมดไฟหรือจำเป็นต้องลาออกไปอยู่กับบริษัทอื่น ๆ ที่ให้เขาได้แสดง
ศักยภาพ เพราะฉะนั้นการให้โอกาสจึงเป็นสิ่งที่สำคัญมาก ในเมื่อองค์กรของคุณต้องการคนเก่ง ก็
จำเป็นที่จะต้องสร้างและสิ่งที่สำคัญก็คือการเปิดโอกาสให้คนเก่งได้แสดงความสามารถ เพ่ือให้เกิดการ
ยอมรับ สิ่งที่ทำได้ในฐานเจ้าของก็คือ พยายามหาเวทีให้เขาได้แสดงความสามารถ 
  การบริหารองค์กรแบบฉบับขงเบ้งเป็นการบริหารแบบไม่ยั่งยืน ดีในช่วงแรกและร่วง
โรยในช่วงปลาย การบริหารแบบขงเบ้งนับวันจะถอยหลังลงคลองเนื่องจากไม่สามารถปรับตัวให้เข้า
กับสถานการณ์การแข่งขันที่รวดเร็วและรุนแรง แต่ในส่วนของการบริหารที่ดีของขงเบ้งนั้นมีมากมาย 
และสมควรได้รับการยกย่อง เป็นแบบอย่างสำหรับนักบริหารรุ่นใหม่ คือ ความเป็นผู้นำมือสะอาด 
โปร่งใส ซื่อสัตย์ ภักดีต่อองค์กร และความเฉลียวฉลาดทันต่อสถานการณ์การเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้น 
รวมไปถึงความเป็นผู้แสวงหาความรู้อย่างไร้ขอบเขต และท่ีสำคัญ คือ มีจุดยืนทางอุดมการณ์ที่มั่นคง 
  4.1.2 จุดเด่นการใช้คนของโจโฉ 
    โจโฉ ถือกำเนิดจากครอบครัวขันที จึงยากที่จะได้ดรับการสนับสนุนจากคนใน
ตระกูลบัณฑิต เพราะบัณฑิตทั้งหลายยึดถือในหลักซื่อสัตย์ กตัญญู แห่งสำนักหรูของขงจื้อเป็นสำคัญ
ส่วนมากจึงไม่ยอมสวามิภักดิ์ต่อโจโฉ เมื่อโจโฉต้องการจะรวบรวมคนมีความสามารถมาช่วยเขาครอง
แผ่นดิน ไม่ว่าคนนั้นจะมีศีลธรรมหรือไม่ ขอแต่ให้มีความสามารถก็รับไว้ใช้ จึงได้กลายเป็นจุดเด่นแห่ง
การใช้คนของเขาที่เอาแต่ความสามารถ 

   โจโฉ เป็นนักบริหารที่ประสบความสำเร็จคนหนึ่งในประวัติศาสตร์เก่งทั้งบุ๋นและบู๊ 
ความสามารถของโจโฉได้รับการยอมรับ ทั้งด้านวรรณกรรมและการเมืองการทหาร เป็นตัวละคนที่มี
สีสันที่สุดในวรรณกรรมสามก๊ก มีอารมณ์ขันแอบซ่อนอยู่ในความเหี้ยมโหด ด้วยนิสัยขี้เล่น มีอารมณ์
ขันอย่างตรงไปตรงมา จึงมีส่วนช่วยให้โจโฉประสบความสำเร็จในทางการเมือง การบริหารสไตล์ โจโฉ 
เน้นเรื่องการบริหารคน เพราะบุคลากรที่มีคุณภาพเป็นทรัพยากรสำคัญขององค์กร จึงคัดเลือกคนที่มี
ความสามารถและจัดคนให้เหมาะกับงานที่มอบหมาย โดยไม่ถืออคติต่อภูมิหลัง ไม่ยึดหลักศั กดินา  
ไม่ยึดพวกพ้องเครือญาติ ขอแค่เป็นคนที่มีความสามารถ ไม่ว่าจะเป็นคนดีหรือคนชั่ว ก็จะเปิดโอกาส
ให้แสดงฝีมืออย่างเต็มที่ ทำให้ลูกน้องตื่นตัวตลอดเวลา มีการแข่งขันกันสูง และใช้เกณฑ์การประเมิน
ที่ยุติธรรม ด้วยการวัดจากผลงาน นอกจากนี้ยังรู้จักใช้จิตวิทยาจัดการกับลูกน้ อง ทำให้โจโฉได้ใจ
ลูกน้อง มีทั้งกุนซือและยอดขุนพลมากที่สุด แต่ด้วยเหตุที่ต้องการผลสำเร็จเป็นสำคัญ ทำให้โจโฉต้อง
ติดภาพเหี้ยมโหดไปโดยปริยาย 
  โจโฉมีแต่พวกโจรห้าร้อย นิสัยต่ำช้า ชั่วช้าสามานย์  แต่รบเก่ง ฆ่าคนเก่ง มียุทธวิธีที่
แยบยล โจโฉจึงชอบชักชวนคนเหล่านี้มาเป็นพวก แต่งตั้งให้เป็นแม่ทัพนายกอง ปูนรางวัลให้อย่างไม่
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อั้น คุมกำลังทหารเพื่อกำจัดศัตรูให้สิ้นซากได้อย่างไร้ปรานี โจโฉมีความร้ายกาจอยู่ในตัวอยู่แล้ว จึง
สามารถควบคุมคนพวกนี้ได้อยู่ เปรียบเสมือนคนที่ขี่อยู่หลังเสือ ต้องสามารถควบคุมเสือที่ตนเองขี่อยู่
ได้ ไม่อย่างนั้นแล้วก็อาจจะถูกเสือขม้ำกินได้ การใช้คนแบบนี้จะดี ในตอนแรก ๆ เนื่องจากพวกี้
สามารถทำงานได้ตามที่โจโฉต้องการอย่างรวดเร็ว ฉับไว และรุนแรง แต่เสียในตอนท้าย คือ ลูกหลาน
ของโจโฉเองก็ถูกพวกแม่ทัพนายกองเลว ๆ เหล่านี้ทรยศ หักหลัง จนสูญสิ้นไปท้ังราชวงศ์ 
  4.1.3 จุดเด่นการใช้คนของซุนกวน 
   ซุนกวน เป็นคนสุขุมแต่เด็ดขาด การเลือกเฟ้นบุคลากรของเขาจะต้องผ่านการ
ตรวจสอบอย่างจริงจัง และผ่านการใคร่ครวญซ้ำแล้วซ้ำอีก เมื่อเขาตัวสินใจแล้วก็จะให้ความเชื่อถือ
อย่างเต็มที่ ทำได้ถึงข้ัน ถ้าระแวงก็ไม่ใช้ ถ้าใช้ก็ไม่ระแวง จึงสามารถท่ีจะขยายสติปัญญาและพลังของ
พวกเขาได้อย่างเต็มที่ ซุนกวน เป็นผู้ที ่มีอายุน้อยที่สุดใน สามก๊ก มีความสามารถในการบริหาร
ผสมผสานทีมงานต่างรุ่นตั้งแต่รุ่นเก่าไปจนถึงรุ่นใหม่ได้อย่างลงตัวและมีประสิทธิภาพ พร้อมทั้งรักษา
ความเข็มแข็งของก๊กที่รวมเหล่าคนเก่งไว้มากมาย ทั้งขุนพล แม่ทัพ และที่ปรึกษามากกว่าผู้นำคนใด
ในสามก๊ก การบริหารสไตล์ ซุนกวน ด้วยการเป็นผู้นำที่มีศักยภาพ จุดเด่นจึงไม่ได้อยู่ที่การนำทัพออก
รบ แต่เน้นการบริหารทีมงานให้เกิดความสามัคคีด ้วยนโยบายการบริหารคน คือ ว ัดคนที่
ความสามารถ รู้จุดเด่นจุดด้อยของลูกน้อง ส่งเสริมการพัฒนาตนเอง ต่างจากผู้นำเผด็จการของโจโฉ 
และเล่าปี ่ ที ่มีขงเบ้งเป็นซีอีโอ ตรงที ่ซ ุนกวนจะให้มีการประชุมขุนนางทั ้งฝ่ายบุ ๋นและฝ่ายบู๊ 
เปรียบเสมือนคณะที่ปรึกษา โดยให้ทุกฝ่ายนำข้อมูล เหตุผลมาวิพากษ์วิจารณ์และถกประเด็นกัน ส่วน
การตัดสินใจขั้นสุดท้าย ขึ้นอยู่กับวิจารณญาณของ ซุนกวน 

  ซุนกวนแบ่งการปกครองออกเป็นส่วนภายในและภายนอก ส่วนภายนอกนั้น คือ 
การรบต่อกรกับศัตรูเพื่อปกป้องอาณาจักรและขยายดินแดน ส่วนนี้มีจิวยี่เป็นหัวหอกในการรบ ส่วน
ภายในมีโลซกเป็นผู้ปกครอง เปรียบเสมือนสมุหกลาโหม และสมุหนายกของไทยในอดีต ทำให้การ
ปกครองเป็นไปได้อย่างราบรื่น ยิ่งกว่านั้นหากเห็นว่าใครมีความรู้ความสามารถแล้วก็ยังมอบหมายให้
คนผู้นั้นมีส่วนดูแลและปกครอง เปรียบเสมือนกระจายอำนาจการปกครองลงไป ไม่กระจุกอยู่แต่ที
ส่วนกลาง ทำให้การปกครองกระจายได้อย่างทั่วถึง เจ้าผู้ครองนครก็ไม่ต้องลำบากในการทำงานทุก
เรื่อง ตัวซุนกวนเองก็ยังให้ความเคารพนับถือในตัวจิวยี่และโลซกอยู่เสมอ ไม่ก้าวก่ายหน้าที่การทำงาน
ของข้าราชการ การใช้คนในส่วนนี้ของซุนกวน ทำให้ก๊กของซุนกวนมีความมั่นคงสูง และสามารถ
ปกป้องภัยอันตรายจากก๊กต่าง ๆ ได้อยู่ตลอดเวลา  
 จะเห็นได้ว่า องค์กรใดมีความสามารถใช้คนได้อย่างมีประสิทธิภาพแล้ว องค์กรนั้นก็จะ
รุ่งเรืองได้อย่างยาวนาน เปรียบเสมือนก๊กต่าง ๆ ในสามก๊ก ซึ่งจะเห็นได้ว่า การบริหารงานและการ
บริหารคนตามสไตล์ของตัวละครในสามก๊ก คือ โจโฉ สร้างเนื้อสร้างตัวขึ้นมา ด้วยการวางระบบ
บริหารแบบอำนาจนิยม และโจโฉมักจะรับฟังความเห็นของคนอ่ืน แล้วจึงนำมาตัดสินใจด้วยตนเองอีก
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ครั้งหนึ่ง หลายๆ  ครั้งที่โจโฉจะมีความคิดเห็นอยู่ก่อนแล้ว แต่ก็ยังปรึกษากับเหล่าเสนาธารเพื่อเป็น
การสร้างความเชื่อมั่นในการตัดสินใจ แต่ก็ถือว่าเป็นความคิดที่รอบคอบได้เช่นกัน เล่าปี่ เป็นคน
เปิดเผย จริงใจ ปกครองโดยใช้หลักคุณธรรมนิยม อยู่กับทุกคนได้นาน โดยอาศัยความไว้เนื้อเชื่อใจกัน 
ลักษณะของเล่าปี่ เป็นคนโอบอ้อมอารี และอ่อนน้อมถ่อมตนอย่างมาก จากการสร้างภาพพจน์ที่ดี
อย่างต่อเนื่อง ทำให้คนเก่งจำนวนมากเข้ามาสวามิภักดิ์อยู่เป็นประจำ เช่น จูล่ง ขงเบ้ง บังทอง ฮองตง 
และม้าเฉียว แม้ว่าก๊กนี้จะมีกำลังทหารและเขตแดนน้อยที่สุด แต่ก็มีขุนพลที่เข้มแข็ง และมีที่ปรึกษา
ชั้นเยี่ยมเหนือกว่าก๊กอื่น และซุนกวน เป็นผู้นำที่ฉลาด รู้ว่าความสำเร็จของตนมาจากลูกน้อง ก็ให้
ความเคารพ และดูแลลูกน้องอย่างดี ลูกน้องจึงเชื่อใจและภักดี ใช้หลักในการบริหารคนแบบคุณธรรม
นิยม ซุนกวนเป็นคนที่นับถือความคิดผู้อื่นอย่างมาก มักจะปรึกษาหารือกับผู้มีความรู้ทางการทหาร 
หรือกานตัดสินใจ จึงเป็นผู้นำที่ใช้ประโยชน์จากการประชุมได้มากที่สุด 

4.2 หลักในการบริหารงาน และการบริหารคน 
 การเป็นผู้ใหญ่ หรือผู้นำที่ดี เป็นคนที่น่านับถือ และรู้จักทศพิธราชธรรม ต้องเป็นให้ได้อย่าง 
“จูล่ง” แม้จูล่งจะเป็นคนมีอายุถึง 70 ปี แต่การมีอายุของนักรบอย่างเขา ไม่เคยนอนรอ รับความ
ช่วยเหลือจากใคร ไม่เคยรอความตาย ที่จะมาถึงในไม่ช้า รักแผ่นดินเกิด เรายังสามารถนำความเป็น
ผู้ใหญ่ของจูล่งมาปรับใช้ในชีวิตในการบริหารงาน และบริหารคน คือ 

1. เป็นคนที่รู้จักให้ 
2. เป็นคนมีศีล 
3. เป็นคนรู้จักบริจาค 
4. เป็นคนซื่อตรง 
5. เป็นคนอ่อนโยน 
6. เป็นคนรู้จักบำเพ็ญตบะ 
7. เป็นคนไม่โกรธ 
8. เป็นคนไม่เบียดเบียน 
9. เป็นคนอดทน  
10. เป็นคนไม่เคลื่อนจากธรรม 
และการเป็นผู้นำ (Leadership) หรือผู้บริหารที่ดีต้องมีความสามารถ 3 ประการ คือ  
1. ต้องสามารถครองตน 
2. ต้องสามารถครองคน 
3. ต้องสามารถครองงาน  
ผู้บริหารต้องสำรวจตัวเองว่า มีหลักทั้ง 18 ข้อหรือไม่ 
1. ไม่รับผิดชอบงานลูกน้อง 
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2. ไม่กล้าตัดสินใจ 
3. ไม่มอบหมายงานให้ทำ 
4. เข้าข้างตนเองเสมอ 
5. เห็นแก่ได้ เสียไม่เอา 
6. ใจไม่นั่ง 
7. ชอบหญิง - ชายที่อยู่ใต้การปกครอง 
8. คำสั่งงานเหลาะแหละ 
9. บ้าอำนาจ ขาดกฎระเบียบวินัย 
10. ไม่ปกป้องลูกน้อง 
11. บ้าประชุม งุ่มง่ามเงอะงะ  
12. แต่งตัวไม่น่านับถือ 
13. คำพูดเสื่อมทราม 
14. มองข้ามความสามารถของลูกน้อง 
15. บ้ายอ คอปั้น 
16. ชอบลูกน้องที่ประจบประแจง 
17. มีแต่หัว แต่ไร้สมองคิด 
18. มีอคติเต็มตัว  
ในโลกนี้มีผู้บริหารเพียง 3 ระดับ ที่บริหารหน่วยงานทั้งของรัฐและเอกชน คือ 
1. ผู้บริหารระดับสูง (Top Management) จากนายกรัฐมนตรีจนถึงรัฐมนตรีต่าง ๆ ของ

ประเทศ มีอำนาจหน้าที่สูงสุดในการตัดสินปัญหาต่าง ๆ รวมถึงการสั่งการ 
2. ผู้บริหารระดับกลาง (Middle Management) คือ คนที่ทำงานในหน่วยงานต่าง ๆ ทั้ง

ลูกจ้างชั่วคราว และเจ้าหน้าที่ตำแหน่งต่าง ๆ  
3. ผู้บริหารระดับล่าง (Supervisory Level) คือ บุคคลที่หาเช้ากินค่ำ แต่มีหน้าที่บริหาร

หน่วยงานเล็ก ๆ ของตนเอง เช่น บริหารครอบครัว บริหารธุรกิจของครอบครัว นี่คือหลักหัวใจของ  
นักบริหาร 

ผู ้บริหารระดับสูง ยิ ่งต้องรับผิดชอบสูง ยิ ่งบริหารประเทศชาติแล้ว ยิ ่งต้องมีความ
รับผิดชอบ ยิ่งกล่าวชีวิต และบริหารงานด้วยความซื่อสัตย์สุจริต ขึ้นชื่อว่าผู้บริหาร หมายถึง ผู้ที่
ควบคุมการเคลื่อนไหว ทั้งสิ่งของที่มีชีวิต และไม่มีชีวิต ให้มีประสิทธิภาพและให้คงอยู่  ผู้บริหารจึง
ต้องมความสามารถท่ีจะบริหาร การจัดการเหล่านี้ ให้ดำเนินไปได้ด้วยดี สิ่งที่ผู้บริหารควรมีหลัก ๆ คือ 

1. ทักษะทางด้านความคิด (Conceptual Skill) ผู้บริหารจะต้องมีความคิดที่สร้างสรรค์  
ที่จะพัฒนาองค์กร พัฒนาบุคลากรในองค์กร ให้มีประสิทธิภาพ ให้ได้งานที่มีคุณภาพ อย่าเอาหัวคิด  
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ขี้เลื่อยมาบริหารลูกน้อง อย่าเอาความเป็นเจ้านาย มาสั่งตามอำนาจ อย่าเอาอารมณ์มาเป็นเครื่อง
บริหาร อย่าเอาความประจบประแจงมาเป็นบันไดสร้างอำนาจ  

2. พฤติกรรมของการพัฒนา (Development behavior) คือ ผู้บริหารต้องหมั่นตรวจสอบ 
ดูงานที่ลูกน้องทำ อย่ารอรับแต่รายงาน บางอย่างรายงานไม่เคยเป็นความจริง หลายหน่วยงานทั้งของ
รัฐและเอกชน เวลาทำงานเจ้านายมักจะทำตัวเหมือนคนตาบอด ไม่เคยลงไปดูงานที่ลูกน้องทำ 

3. สิ ่งที ่กระตุ ้นเร้าให้ลูกน้อง (Motivation) ผู ้บริหารต้องมีสิ ่งเร้าให้ลูกน้องทำงาน  
โดยพิจารณาจากเม็ดงานจริง ๆ ไม่ใช ่พิจารณาว่า ล ูกน้องสวยไหม หล่อไหม หน้าตาดีไหม  
โดยแสดงออกนอกหน้า ไม่สนใจ ว่าใครจะดูหมิ่นดูแคลน สิ่งเร้าที่เจ้านายหรือผู้บริหารต้องมี นั่นก็คือ 
การเลื่อนขัน เลื่อนตำแหน่ง มีทั้งรางวัล และเป็นขวัญกำลังใจให้ลูกน้องในการทำงานต่อไป 

4. สิ่งที่ตอบสนองที่ลูกน้องต้องการ (Want) ผู้บริหารต้องรู้ถึงความต้องการของลูกน้อง 
ไม่ใช่ไม่สนใจ หรือมองแต่ว่ามีเงินเดือนแล้ว ไม่ต้องสนใจ งานที่ออกมาจึงไม่ประสบผลสำเร็จ เพราะ
ลูกน้องไม่ได้ทำด้วยใจ แต่ทำด้วยความจำเป็น เพราะมันเป็นหน้าที่ที่ต้องทำ 

การบริหารงาน บริหารคนของเล่าปี่ ท่านไม่ได้เป็นผู้บังคับบัญชาอย่างเดียว แต่ท่านยังมี
จริยธรรมของผู้นำ คือ 

1. มีความอดทน วางตนเป็นที่น่านับถือ 
2. รู้จักเลือกสรรคำพูด ให้ถูกใจผู้ใต้บังคับบัญชา 
3. ดูแลเอาใจใส่ ทั้งตัวลูกน้องและครอบครัว 
4. มั่นคงในหน้าที่ มีเหตุผล ไม่ลำเอียง 
5. มุ่งความสงบเรียบร้อย ของลูกน้องทุกคนอย่างเสมอภาค 
6. มีการช่วยเหลือสังคม โดยยึดหลักส่วนร่วมเป็นสำคัญ 
ผู้บริหารที่ดีต้องเข้าใจความต้องการของลูกน้องด้วย ทุกคนทำงานก็หวังคำชื่นชมปลอบใจ 

ลูกน้องทุกคนมีความต้องการอย่างน้อย 6 ประการ ที่ผู้บริหารต้องรู้ คือ 
1. มีความต้องการขั้นพื้นฐาน (Basic Needs) คือ ลูกน้อง หรือผู้ใต้บังคับบัญชาต้องการ

ความมั่นคงของงานที่ทำ ผู้นำหรือผู้บริหารที่ดีต้องสร้างกำลังใจ และความเชื่อถือของงาน สร้าง
กำลังใจให้ลูกน้อง 

2. มีความมั่นคงปลอดภัย (Security) คือ ลูกน้อง หรือผู้ใต้บังคับบัญชาที่ทำงานด้วยทุก
คน ต้องการความปลอดภัย ผู ้นำหรือผู ้บร ิหารที ่ด ีต้องคุ ้มครอง ต้องดูแลความปลอดภัยให้
ผู้ใต้บังคับบัญชาและครอบครัว ไม่ให้ใครทั้งในบริษัทหรือหน่วยงานรังแกได้ มีผู้บริหารบางคน ลูกน้อง
ทะเลาะกันเอง หน่วยงานบางหน่วยงานทะเลาะกันเอง ไม่มองหน้ากัน ผู้บริหารหมดปัญญาแก้ แบบนี้
เรียกว่าไม่มีประสิทธิภาพ หาความปลอดภัยให้แก่ผู้ใต้บังคับบัญชาไม่ได้ คุ้มครองผู้ใต้บังคับบัญชา  
ไม่เป็น 



55 
 

3. การได้รับการยกย่องนับถือ (Recognition) ผู้บริหารบางคนไม่รู้จักยกย่อง ลูกน้องที่
ทำดีกลัวว่าลูกน้องจะได้รับคำชมมากกว่าตน ผู้บริหารแบบนี้ มักเป็นผู้ที่มีวิสัยทัศน์แคบ  

4. การยอมรับในสังคม (Belonging) ผู้บริหารหรือผู้นำที่เป็นหัวหน้า ควรอย่างยิ่งที่จะ 
ยกย่องลูกน้องของตนให้ปรากฏในที่ชุมชน ผู้บริหารแบบนี้ ลูกน้องรักและศรัทธา สามารถซื้อหัวใจ
ของลูกน้องได้ และสามารถเข้าไปนั่งอยู่ในหัวใจของผู้ใต้บังคับบัญชาได้ 

5. โอกาสก้าวหน้า (Opportunity) คือ ผู้บริหารควรแนะช่องทางให้ทุกคนก้าวไปข้างหน้า
ให ้ได ้ เป ิดโอกาสให้ล ูกน ้องได ้แสดงความสามารถ ศักยภาพในการทำงานของตนออกมา  
(Job performance) ให้ลูกน้องได้มีจุดมุ่งหมายสำคัญของชีวิตมากขึ้น 

6. ความทะเยอทะยาน (Ambition) คือ ผู้บริหารต้องหมั่นตรวจ หรือพิจารณาถึงความ
ทะเยอทะยานของลุกน้องว่าควรจะส่งเสริมไปในด้านไหน อย่าอิจฉาลูกน้อง หรือ อย่ากักขังหน่วง
เหนี่ยว เพราะทุกคนต้องการความสำเร็จ (Need for achievement) และต้องการอำนาจ (Need for 
power)  

การเป็นผู้นำที่ดี ต้องมอบรอบ ๆ ตัว มองทุกองค์กร (Corporate vision) ต้องมีความ 
มุ่งหมาย มีความคาดหวัง ร่วมกัน จึงจะทำให้องค์กรนั้นพัฒนาไปได้ อย่าใช้อำนาจบริหารงานอย่าง
เดียว เพราะการใช้อำนาจ มีแต่พระเดช ทำให้คนกลัว แต่ไม่เกรง ต้องมีพระคุณด้วย คือ ใช้ทั่งพระเดช
และพระคุณ งานที่ออกมาจึงจะมีคุณภาพ ผู้นำที่มีอำนาจ ควรจะคิดไตร่ตรองให้รอบคอบก่อนที่จะทำ
อะไร อย่าทำเพราะเห็นผู้นำคนอ่ืนทำก่อน 

ผู้นำหรือผู้บริหารที่ดี องมีธรรมะประจำใจ คือ พรหมวิหาร 4 ซึ่งเป็นธรรมะที่ใช้ในการ
ปกครอง ได้แก่ 

1. เมตตา (Loving - Kindness) 
2. กรุณา (Compassion) 
3. มุทิตา (Sympathy) 
4. อุเบกขา (Equanimity)  
ผู้บริหารที่มีพรหมวิหาร 4 จะทำให้อำนาจที่มีอยู่กล้าแข็งขึ้น ลูกน้องหรือผู้ใต้บังคับบญัชา

ให้ความเคารพที่ออกมาจากใจ ไม่ใช่ให้ความเคารพแต่ภายนอก 
 

5. เอกสารและงานวิจัยที่เกี่ยวข้อง 
เฉลิมศักดิ์ น้อยศรี (2544) ได้ศึกษาตำนานการเมือง การปกครองในสามก๊ก โดยศึกษาจาก

ลักษณะผู้นำ ประวัติภูมิหลังของผู้นำทางการเมืองในแต่ละคน เพื่อศึกษาวิเคราะห์รูปแบบการเป็น
ผู้นำทางการเมืองแต่ละคนที่แสดงออกในด้านบุคลิกลักษณะ การใช้กลอุบาย และการใช้แรงจูงใจที่มี
ส่วนเกี่ยวข้องกับการเมืองการปกครอง และเพื่อศึกษาวิเคราะห์เชิงเปรียบผู้นำทางการเมืองในแต่ละ
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คนในด้านบุคลิกษณะ การใช้กลอุบายและการใช้แรงจูงใจ โดยขอบเขตการศึกษานั้นวิเคราะห์ที่  
ตัวละครเอกสามตัวละคร คือ โจโฉ เล่าปี่ และซุนกวน ผลการวิจัยพบว่า โจโฉ ผู้นำทางการเมืองของ
ก๊กวุยเป็นผู้นำทางการเมืองแบบเผด๊จการ นิยมการใช้อำนาจอยู่ตลอดเวลา มีการใช้อำนาจอย่าง
เบ็ดเสร็จเด็ดขาด เล่าปี่ผู้นำทางการเมืองของก๊กจกเป็นผู้นำทางการเมืองแบบเสรีนิยม คือ ไม่เข้มงวด
ในการปกครองปล่อยให้ผู้อยู่ภายใต้การปกครองมีอิสรเสรีอย่างเต็มที่ ผู้นำเป็นแค่เพียงสัญลักษณ์
เท่านั้น และซุนกวนผู้นำทางการเมืองของง่อก๊ก เป้นผู้นำทางการเมืองแบบประชาธิปไตย ที่ยอมรับฟัง
เสียงข้างมาก และยอมรับฟังความคิดเห็นของคนอื่น การที่ผู้นำทั้งสามพยายามที่จะแสวงหาอำนาจ
ทางการเมือง แสวงหาอาณาเขต เป็นของตนเองนั ้น ต่างใช้กองกำลังเข้าทำลายฝ่ายตรงข้าม  
ใช้กุศโลบายเพื่อชัยชนะ สร้างความสัมพันธ์ระหว่างกัน สร้างขวัญและกำลังใจให้กับผู้อยู่ใต้การ
ปกครอง ในที่สุดผู้นำทั้งสามประสบความสำเร็จในการก้าวขึ้นมาเป้นผู้นำทางการเมือง สามารถมี
อาณาเขตเป็นของตนเอง โจโฉปกครองก๊กวุย เล่าปี่ปกครองก๊กจก และซุนกวนปกครองก๊กง่อ จึงทำให้
แผ่นดินจีนแบ่งแยกเป็นสามส่วน หรือ สามก๊ก  

ธีรวัตร วุฒิพัฒนานนท์ และสมบัติ กุสุมาวลี (2561) ได้ทำการวิจัยเรื่อง การวิเคราะห์ภาวะ
ผู้นำของผู้นำในวรรณกรรมสามก๊ก ผลการศึกษาพบว่า โจโฉ เล่าปี่ และซุนกวน มีภาวะผู้นำตาม
องค์ประกอบของทฤษฎีภาวะผู้นำการเปลี่ยนแปลง (Transformational Leadership) โดยมีความ
แตกต่างกันออกไปในรายละเอียดขององค์ประกอบในทฤษฎี และมีคุณลักษณะของผู้นำแนวคิดรหัส
แห่งภาวะผู ้นำ (The Leadership CODE) โดยมีความแตกต่างกันออกไปในรายละเอียดของ
องค์ประกอบในแนวคิด ดังนั้นผู้วิจัยได้นำเสนอให้เห็นถึงความเหมือนและแตกต่าง ซึ่งแสดงถึงจุดเด่น
ของผู้นำแต่ละคน และจุดที่ควรจะแก้ไขหรือปรับปรุงของผู้นำแต่ละคน เพ่ือเป็นแนวทางในการเรียนรู้
และนำมาปรับใช้ในการพัฒนาภาวะผู้นำขององค์กรหรือนำมาปรับใช้ในการพัฒนาตนเองได้ 

เดชา โลจน์สิริศิลป์ (2555) ได้ทำการวิจัยเรื ่อง การตัดสินใจภายใต้สถานการณ์วิกฤติ:
พฤติกรรมผู้นำในพงศาวดารสามก๊ก คุณลักษณะของผู้นำ และพฤติกรรมการตัดสินใจโดยเฉพาะอย่าง
ยิ่งเมื่อเผชิญกับสถานการณ์วิกฤติ มีความสำคัญต่อองค์การและหมู่คณะอย่างสูง นอกจากคุณลักษณะ
แล้วสถานการณ์นับว่าเป็นตัวแปรสำคัญต่อประสิทธิภาพและประสิทธิผลของผู้นำงานวิจัยนี้เป็น
การศึกษาภาวะผู้นำและพฤติกรรมการตัดสินใจภายใต้สถานการณ์วิกฤติ โดยนำทฤษฎีภาวะผู้นำเป็น
กรอบในการวิจัย และใช้หนังสือพงศาวดารสามก๊กเป็นแหล่งข้อมูล เป็นการวิจัยเชิงคุณภาพ  
มีวัตถุประสงค์เพื่อเสริมองค์ความรู้เกี่ยวกับทฤษฎีภาวะผู้นำและนำเสนอวิธีวิจัยเพื่อประยุกต์ใช้ต่อไป 
ผลการวิจัยพบว่า ผู้นำในพงศาวดารสามก๊ก ต่างมีคุณลักษณะที่สอดคล้องกับทฤษฎีภาวะผู้นำเชิง
คุณลักษณะ พฤติกรรมการตัดสินใจของผู้นำประกอบด้วยการวิเคราะห์ข้อมูลสภาพแวดล้อมและ
ทางเลือก ทำการตัดสินใจอย่างเด็ดเดี่ยว มีความเมตตาและคุณธรรม ซึ่งเป็นสิ่งที่น่าเรียนรู้ 
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ภุสัสชิ กันทะบุผา (2552) ได้ทำการวิจัยเรื ่อง การวิเคราะห์กระบวนการแก้ปัญหาที่  
ตัวละครใช้ในวรรณคดีเรื่อง สามก๊ก ผลการวิจัย พบว่า ปรากฏการใช้กระบวนการแก้ปัญหาทั้งที่ใช้กล
อุบายและไม่ใช้กลอุบายในการแก้ปัญหา เนื่องจากตัวละครอาจใช้ปฏิภาณไหวพริบและภูมิปัญญาใน
การแก้ปัญหา ซึ่งผลจากการวิเคราะห์สามารถนำไปประยุกต์ใช้ในการเรียนการสอนวิชา วรรณคดี  
วิจักษ์ ในแง่การวิเคราะห์กระบวนการแก้ปัญหาของตัวละครได้ 

มานิต เสงี่ยมพรพาณิชย์ (2522) ได้ทำการศึกษาเรื่อง ผู้นำกับการบริหารในวรรณคดีเรื่อง
สามก๊ก ผลการศึกษาพบว่า สามก๊กเป็นวรรณคดีที่มีชื่อเสียงของจีน ซึ่งเป็นที่รู้จักกันอย่างแพร่หลาย 
มาเป็นเวลานาน และไค้รับการยกย่องว่าเป็นตำราศึกษากลอุบายทางการเมือง การสงครามที่สำคัญ 
เพราะมีเนื้อหาสาระสำคัญส่วนใหญ่ที่เกี่ยวกับเรื่องของรัฐ ผู้ปกครอง การปกครองบริหาร และการใช้
สติปัญญา หรือความรู้ความสามารถในการต่อสู้  ทำสงครามเพื่อแย่งชิงอาณาเขตและอำนาจของ
ผู้ปกครอง เป็นต้น แต่ก็ยังไม่เคยมีผู้ทำการศึกษาอย่างเป็นระบบอย่างแท้จริงว่า วรรณคดีเรื่อง สาม
ก๊ก นี ้ได้ให้สาระ ความรู้ หรือคำสอนอะไรอย่างไร ตามที่ได้ยกย่องกันไว้ วิทยานิพนธ์ฉบับนี ้มี
วัตถุประสงค์ที่พยายามจะศึกษาถึงลักษณะความรู้หรือคำสอนที่สำคัญ เฉพาะในส่วนที่เกี่ยวกับเรื่อง 
ผู้นำกับการบริหาร ที่ได้สะท้อนให้เห็นในสาระสำคัญของเนื้อความของเรื่องว่า หนังสือวรรณคดีเรื่อง
สามก๊ก ดังกล่าว ได้สะท้อนให้เห็นถึงลักษณะความรู้หรือคำสอนสำหรับผู้นำที่ได้รับ ความสำเร็จ ใน
การบริหารของตนว่า ผู้นำจะต้องมีรูปแบบหรือแนวทางในการประพฤติปฏิบัติ หรือการดำเนินการใน
กิจกรรมทางการบริหารของตนอย่างไร จึงสามารถบรรลุถึงเป้าหมายในการสร้างอำนาจ หรือองค์กร
ของตนและได้รับตำแหน่งเป็นผู้นำขององค์กร และสามารถบรรลุถึงเป้าหมายในการรักษาอำนาจหรือ
องค์กร หรือตำแหน่งผู้นำของตนไว้อย่างมั่นคงเป็นอิสระอยู่ได้ โดยนำเอาแนวทางความคิดทางปรัชญา
การเมืองของ แมคเคียเวลลี มาเป็นกรอบแนวความคิดในการศึกษาวิเคราะห์ถึงรูปแบบหรือแนวทาง
ในการประพฤติปฏิบัติ หรือการดำเนินการในกิจกรรมทางการบริหารของผู้นำคนสำคัญของเรื่องอัน 
ได้แก่ เล่าปี่ โจโฉ และซุนกวน ซึ่งเป็นผู้นำคนสำคัญในช่วงระยะเวลาที่แผ่นดินจีนค่อยๆ แบ่งแยกออก
จากกันเป็นสามก๊กในตอนกลางของเรื่องนี้ ผลจากการศึกษาวิเคราะห์นี้ พบว่า วรรณคดีเรื่องสามก๊ก
ได้สะท้อนให้เห็นว่า รูปแบบหรือแนวทางในการประพฤติปฏิบัติ  หรือการดำเนินการในกิจกรรม
ทางการบริหารของผู้นำที่ได้รับ ความสำเร็จ นั้น ผู้นำจะต้องเป็นผู้ที่สามารถเปลี่ยนแปลงคุณลักษณะ
ของตนเอง และเลือกใช้ว ิธ ีการในการบริหารของตนให้สอดคล้องกับ  สถานการณ์และเวลาที่
เปลี่ยนแปลงไปได้อย่างเหมาะสม เป็นผู้ที่มีสติปัญญา ความรู้ความสามารถ และอำนาจที่สามารถ
พึ่งพาตนเองในการบริหารกิจกรรมของตนได้ เป็นผู้มีความตั้งใจ ทะเยอทะยานและมีจิตใจที่ไม่ยับยั้ง 
เพื่อให้บรรลุวัตถุประสงค์ในการสร้างหรือรักษาความมั่นคงเป็นอิสระขององค์กร  โดยไม่คำนึงว่า
จะต้องใช้วิธีการพิเศษใดๆ และเป็นผู้นำที่ให้ความสนใจกับการสร้างความเข้มแข็งขององค์กร  ให้
สามารถมีกำลังคนและทรัพยากรที่เพียงพอ ในการป้องกันตนเองหรือกำจัดศัตรูคู่แข่งขัน ที่อาจเป็น
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อันตรายต่อความมั่นคง ปลอดภัยขององค์กรหรือตำแหน่งผู้นำของตนได้ นอกจากนี้ จากผลการศึกษา
วิเคราะห์ดังกล่าว ยังได้พบว่า ลักษณะความรู้หรือคำสอนในส่วนที่เกี่ยวกับ ผู้นำกับการบริหารที่ได้
สะท้อนให้เห็นในวรรณคดีเรื่องสามก๊ก ดังกล่าว มีลักษณะที่เหมือนกันหรือคล้ายคลึงกับกรอบแนวคิด
ตามแนวความคิดทางปรัชญาการเมืองของแมคเคียเวลลี ที่ใช้เป็นกรอบแนวความคิดในการศึกษานี้
เกือบทั้งหมด ซึ่งนอกจากจะเป็นการยืนยันถึงข้ออ้างที่ แมคเคียเวลลี ถือว่าความรู้หรือแนวความคิด
ของตนเป็น สิ่งที่เป็นจริงที่ใช้ได้กับรัฐหรือมนุษย์ทั้งโลกทุกยุคทุกสมัยแล้ว ยังเป็นการแสดงให้เห็นถึง
ลักษณะที่เป็นสากลของความรู้หรือแนวคิดทั้งของ แมคเคียเวลลี เองและจากที่ได้สะท้อนให้เห็นใน
วรรณคดีเรื่องสามก๊กนี้อีกด้วย 

วิทยา พุ ่มยิ ้ม วราภรณ์ ไทยมา และสรายุทธ์ เศรษฐขจร (2560) ได้ทำการวิจัยเรื ่อง  
การบริหารตามหลักธรรมาภิบาล กรณีศึกษา สามก๊กเพื่อนำประยุกต์ใช้ในการบริหารสถานศึกษา 
ขั ้นพื ้นฐาน ผลการวิจัยพบว่า 1. การบริหารตามหลักธรรมาภิบาลกรณีศึกษา สามก๊ก เพื ่อนำ
ประยุกต์ใช้ในการบริหารสถานศึกษาขั้นพื้นฐาน ประกอบด้วย 6 องค์ประกอบ คือ หลักนิติธรรม  
หลักคุณธรรม หลักความโปร่งใส หลักการมีส่วนร่วม หลักความรับผิดชอบ หลักความคุ้มค่า เป็นต้น 
2. การใช้หลักบริหารตามหลักธรรมาภิบาลกรณีศึกษา สามก๊ก เพื่อนำประยุกต์ใช้ในการบริหาร
สถานศึกษาข้ันพ้ืนฐานโดยการสนทนากลุ่ม (Focus Group Study) จากผู้เชี่ยวชาญและผู้ทรงคุณวุฒิ 
ประกอบด้วย 6 องค์ประกอบ มีความเหมาะสม เป็นไปได้และสามารถนำไปใช้ประโยชน์ได้สอดคล้อง
กับขอบข่ายการวิจัย 
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วิธีการดำเนินการวิจัย 
 

 การวิจัยเรื่อง วิเคราะห์ตัวละครในวรรณกรรมจีน สามก๊กที่ใช้ในการบริหารงานภายในองค์กร 
เป ็นการว ิจ ัยเช ิงพรรณนา (Descriptive Research) ซึ ่งผ ู ้ศ ึกษาใช ้ว ิธ ีการว ิเคราะห์เอกสาร 
(Documentary Analysis) หรือการวิเคราะห์เนื ้อหา (Content Analysis) และเรียบเรียงผลการ
วิเคราะห์ข้อมูลด้วยการพรรณนาการวิเคราะห์ ซึ่งผู้วิจัยได้กำหนดวิธีการดำเนินการวิจัยไว้ดังต่อไปนี้ 
 
3.1 ขอบเขตการวิจัย  

 ด้านข้อมูล 
 ในการวิจัยครั้งนี้ ผู้วิจัยประสงค์ที่จะวิเคราะห์เฉพาะกลุ่มตัวละครที่ปรากฎพฤติกรรมในการ
กระบวนการการบริหารคน โดยเฉพาะกลุ่มตัวละครจะอยุ่ในเหตุการณ์ที่มีผู ้นำแต่ละก๊กอยู่ด้วย  
ซึ่งวิเคราะห์จากวรรณกรรมจีน เรื่อง สามก๊ก ฉบับ เจ้าพระยาพระคลัง (หน) พ.ศ. 2555 
 ด้านเนื้อหา 
 ผู้วิจัยได้ศึกษากระบวนการบริหารงานภายในจากเอกสารและงานวิจัยที่เกี่ยวข้อง จากนั้นจึง
ได้สรุปการบริหารงานภายใน การบริหารคน และการใช้คน เพื่อให้เหมาะสมกับการนำมาวิเคราะห์ 
โดยสรุปกระบวนการบริหารงานภายในจากแหล่งที่มา 5 แหล่ง ดังนี้ 

1. บริหารคนแบบสามก๊ก ของ วริศรา ภานุวัฒน์ 
2. ศิลปะการใช้คนในสามก๊ก ฮว่อหยี่เจีย เขียน บุญศักดิ์ แสงระวี แปลและเรียบเรียง 
3. กลยุทธ์สามก๊ก ของ พระมหาบุญนาน อกิญจโน 
4. สามก๊ก สามมิติ ของ ก่อศักดิ์ ไชยรัศมีศักดิ์ 
5. ฉลาดรอบด้านด้วยวิถีสามก๊ก ของ เปี่ยมศักดิ์ คุณากรประทีป 

 
3.2 เครื่องมือที่ใช้ในการวิจัย 

เครื่องมือที่ใช้ในการวิจัย ประกอบด้วย 
1. เกณฑ์การพิจารณาจำแนกข้อความที่บ่งชี้ถึงแนวทางการบริหารงาน 
2. เกณฑ์การพิจารณาจำแนกข้อความที่บ่งชี้ถึงการบริหารคน 
3. ตารางการวิเคราะห์แนวทางการบริหารงาน และการบริหารคนของตัวละคร 
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3.3 การสร้างเครื่องมือที่ใช้ในวิจัย 
 ผู้วิจัยได้สร้างเครื่องมือในการวิจัย โดยมีขั้นตอนในการดำเนินงาน ดังนี้ 

1. เกณฑ์การวิเคราะห์กระบวนการบริหารงาน การบริหารคน ของตัวละคร 
1.1 ผู้วิจัยศึกษาขั้นตอนการบริหารงาน การบริหารคนจากแหล่งที่มา 5 แหล่ง 
1.2 สรุปขั้นตอนการบริหารงาน การบริหารคน 
1.3 กำหนดความของขั้นตอนการบริหารงาน การบริหารคน 
1.4 กำหนดตัวชี้วัดพฤติกรรมตัวละครที่แสดงกระบวนการบริหารงาน การบริหารคน 
1.5 แก้ไขและปรับปรุงตามคำแนะนำ 

2. ตารางการวิเคราะห์กระบวนการบริหารงาน การบริหารคน 
2.1 ศึกษาแบบวิเคราะห์เนื้อหาอย่างละเอียด เพ่ือนำมาเป็นแนวทางในการสร้างตาราง

วิเคราะห์ 
2.2 สร้างตารางการวิเคราะห์โดยแบ่งเป็น ส่วนเกี ่ยวข้องกับข้อมูล กระบวนการ

บริหารงาน การบริหารคนของผู้นำแต่ละคน แต่ละก๊ก 
 

3.4 การรวบรวมข้อมูล 
 1. วิเคราะห์กระบวนการบริหารงาน การบริหารคนของตัวละคร โดยพิจารณาดังนี้ 
  1.1 ส่วนเกี่ยวข้องกับข้อมูล 
  1.2 ส่วนตารางการวิเคราะห์ 
 2. บันทึกข้อมูล 
 
3.5 การวิเคราะห์ข้อมูล 
 1. พิจารณาว่าตัวละครในแต่ละก๊กปรากฏการใช้กระบวนการบริหารงาน การบริหารคน
อย่างไร 
 2. พิจารณาว่าเมื่อตัวละครใช้กระบวนการบริหารงาน การบริหารคนแล้วสามารถนำมาใช้ใน
การบริหารงานภายในองค์กรได้อย่างไร 
 3. เรียบเรียงผลการวิเคราะห์ในรูปแบบการพรรณนาการวิเคราะห์ 
 4. นำผลการวิเคราะห์มาปรับปรุงแก้ไข 
 



บทที่ 4 
 

ผลการวเิคราะห์ข้อมูล 
 

 การวิจัย เรื ่อง วิเคราะห์ตัวละครในวรรณกรรมจีน สามก๊กที่ใช้ในการบริหารงานภายใน
องค์กร ในการวิจัยครั้งนี้ ผู้วิจัยได้กำหนดกลุ่มตัวละครที่วิเคราะห์อยู่ในสามก๊ก คือ วุยก๊ก จ๊กก๊ก 
และง่อก๊ก โดยได้วิเคราะห์กระบวนการบริหารงาน และการบริหาร ผลการวิเคราะห์มีดังต่อไปนี้ 
 จากการวิเคราะห์โดยการใช้กระบวนการบริหารงาน และการบริหารคน พบว่า ตัวละคร 
มีการนำเสนอกลยุทธ์ในการบริหารงาน และการบริหารคน  โดยใช้กลยุทธ์ดังนี้ 
 
ตารางท่ี 4.1 การวิเคราะห์หลักในการบริหารงาน และการบริหารคนของโจโฉ 
การบริหารงาน / การบริหารคน ข้อความที่บ่งช้ี 
ชอบคนเก่ง ยกย่องวีรบุรุษ - โจโฉวางแผนอยากได้กวนอูมาอยู่ในกองทัพตน ซ่ึงขณะนั้นนับ

ได้ว่า “กวนอู”เป็นขุนพลที่หาได้ยาก 
- ยกย่อง “กุยแก” ว่าเป็นกุนซือที่ชาญฉลาด มีความคิดความ

อ่านกว้างไกล ยกย่องผู้เป็นปราชญ์โดยแท้ 
- ยกย่อง “สิมโพย” และ “ชิว” ว่าเป็นกุนซือที่ซื่อสัตย์ของอ้วน

เสี้ยว จึงทำป้ายวิญญาณไว้ข้างอ้วนเสี้ยวหลังจากที่พวกเขา
จากไป เป็นการยกย่องคนท่ีเที่ยงธรรมและมีความซื่อสัตย์ 

- โจโฉเคยพูดต่อหน้าหลุมศพ “อ้วนเสี้ยว”ว่า “ข้าขออยู่ใกล้ผู้มี
ปัญญาและมีคุณธรรม อยู่ที่ไหนข้าก็อยู่” แสดงให้เห็นว่า โจ
โฉชอบคนเก่ง คนกล้า และคนฉลาดมาอยู่เคียงข้างเสมอ 

- ยกย่อง “เล่าปี่” ว่าเป็นวีรบุรุษ และเปรียบเปรยเล่าปี่เป็นดัง
มังกร เปรียบดั่งวีรบุรุษโดยแท้ 

- ชื่นชม “จูล่ง”ว่าเป็นทหารเสืออย่างแท้จริง เพราะเป็นคนเก่ง 
มีความสามารถ  

- ชื่นชม “ซุนกวน” ว่าเป็นลูกท่ีดี มีวคามกตัญญู รู้คุณคน 

มีความกตัญญ ู - โตเคี๋ยมมีบริวารไม่ดี ได้ปล้นเสบียงและฆ่าพ่อแม่ของโจโฉ ทำ
ให้โจโฉบ้าระห่ำ ยกทัพไปปราบ ขนาดโตเคี๋ยมตายไปแล้ว ยัง
จะนำศพมาเฆี่ยนตี นั ่นเป็นเพราะแรงผลักดันของความ
กตัญญูรู้บุญคุณคน จึงทำให้โกรธแค้นมากเป็นพิเศษ ถึงขนาด
ฆ่าทุกคนได้อย่าให้เหลือแม้แต่คนเดียว 
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ตารางท่ี 4.1 (ต่อ) 
การบริหารงาน / การบริหารคน ข้อความที่บ่งช้ี 
 - การตายของ “กุยแก” เป็นสิ ่งที ่ทำให้โจโฉเศร้าใจยิ ่งนัก 

เพราะถือว่ากุยแกเป็นผู้มีพระคุณ ขนาดอายุยังน้อยแต่ยัง
ช่วยงานใหญ่ ทำให้โจโฉสำเร็จไปหลายครั้ง 

- การฝังศพ “สิมโพย” ไว้ข้าง ๆ พิธีฝังศพของอ้วนเสี้ยว เพราะ
สิมโพยไม่ก้มหัวให้โจโฉ และภัพดีต่ออ้วนเสี้ยวเป็นอย่างมาก 
ทำให้โจโฉชื่นชอบ และจัดพิธีฝังศพสิมโพยไว้ข้าง ๆ กับอ้วน
เสี้ยวอย่างสมเกียรติสมศักดิ์ศรี 

อ่อนน้อมถ่อมตน - โจโฉ มักแสดงการคุกเข่ายอมรับเสมอ เพราะเป็นการให้
เกยีรติตอบ เช่น การพบกวนอู เพราะยอมรับในความสามารถ
ของกวนอู  การพบเขาฮิว นับถือคนล่วงรู้ นับถือเพ่ือขอคำ
ชี้แจงจากคนเก่ง การพบเตียวคับ - โกลำ โจโฉออกไปรับและ
ต้อนรับด้วยตนเอง และคำนับคนเก่ง ได้คนมีความสามารถ
เข้ามาช่วย การผูกใจคนเก่งมาไว้ในมือถือว่าโจโฉทำได้ดีมาก 

การให้โอกาสบุคคลอื่น - การที่ตันหลิมเขียนประกาศโจมตีโจโฉมากมาย โจโฉกลับ
บอกว่า การประกาศดังกล่าวเป็นขวัญและกำลังใจทำให้ฮึก
เหิม และคิดได้ดีกว่าเดิม นั่นเป็นการให้โอกาสตันหลิมที่กล้า
คิดเช่นนั้น ไม่กลัวเป็นตาย คนเก่งคนกล้าควรได้รับโอกาส 

- ให้โอกาสเจียวก้าน ที่ไม่ทันเกมของจิวยี่ ทำให้โจโฉต้องฆ่าแม่
ทัพฝีมือดีไปอย่างอนาถใจ แต่ก็ยังให้อภัยให้โอกาส แต่เจียว
ก้านก็พลาดอีกครั้ง จนทัพโจโฉแตกสลาย 

- โจโฉเจอบันทึกของเหล่าทหารของตนที่สวามิภักดิ์ต่ออ้วน
เสี้ยวมากมาย แต่โจโฉไม่นำมาคิด เพราะใคร ๆ ก็ต้องการอยู่
หรือสวามิภักดิ์กับกองทัพที่เกรียงไกรมีอำนาจล้นฟ้า การให้
ผู้อื่นเลือกผู้นำ ถือว่าดีที่สุดแล้ว ถือว่าโจโฉใจกว้าง ให้โอกาส
คนเก่ง คนมีฝีมือ 

มีอุดมการณ์และอุดมคติในการ
ทำงาน 

- กล้าได้กล้าเสียในเรื ่องของการทำงาน เป็นนักปกครองที่
เช ี ่ยวชาญด้านการรบ และเชี ่ยวชาญในตัวบทกฎหมาย  
มีความชัดเจนในการกำหนดโทษ โจโฉ มักจะมีอุดมคติที่ว่า 
“ข้าพเจ้าทำผิดต่อผู้อ่ืนดีกว่าที่ผู้อ่ืนกระทำผิดต่อข้า” ซึ่งอุดม
คติของเขาชัดเจนมาก จึงจำเป็นต้องฆ่าผู้อื่นก่อนดีกว่าจะให้
ผู้อื่นคิดทำร้ายตน ทำให้ไม่มีใครกล้าต่อกรกับโจโฉ ยิ่งบริวาร
ที่อยู่เคียงข้าง ยิ่งเกรงกลัวและเกรงใจ 
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โจโฉใช้หลักในการบริหารจัดการองค์กรและบริหารคน โดยไม่ถือยศถาบรรดาศักดิ์ ยินดีรับ
ความคิดเห็นของผู้อื่น มีน้ำใจโอบอ้อมอารี เดด็ขาด ตั้งอยู่บนความซ่ือสัตย์ มีความยุติธรรม ไม่เข้าข้าง
คนผิด รักใครก็รักโดยสุจริต ไม่คิดมุ่งร้าย เลี้ยงคนโดยเท่าเทียมไม่ว่าผู้นั้นจะอยู่ใกล้หรือไกล  เป็นคน
คิดการสิ ่งใดจะต้องพิจารณาให้รอบคอบ ไม่ส ั ่งงานด้วยอารมณ์ จะทำการสิ ่งใดจะถือเอา
ขนบธรรมเนียมเป็นที่ตั้ง และชำนาญในกลศึกสงคราม และยังเป็นคนนำตำราพิชัยสงครามซุนวูมา
เขียนบันทึกด้วยความเข้าใจของตนเอง แสดงถึงความช่ำชองแตกฉานในกลยุทธ์ต่างๆ  ทั้งยังเขียนบท
กวีที่ตกทอดมาถึงปัจจุบัน โจโฉสร้างเนื้อสร้างตัวขึ้นมาด้วยการวางระบบการบริหารแบบอำนาจนิยม 
ใครก็ตามที่ช่วยให้โจโฉสำเร็จบรรลุถึงสิ่งที่ต้องการโจโฉจะใช้หมด ไม่ว่าจะเป็นคนดีหรือคนไม่ดี  
ใครที่มาสวามิภักดิ์กับโจโฉแม้ผู้นั้นจะเก่ง แต่มีข้อบกพร่องทางด้านคุณธรรมความดีโจโฉก็ไม่สนใจ 
เรียกได้ว่า แนวทางการบริหารงานของโจโฉ คือ “ต้องการประสิทธิภาพ ต้องการบรรลุเป้าหมาย และ
ใช้คนเก่งทุกคนทุกแบบ โดยไม่คำนึงว่า คนที่ถูกใช้นั้นมีชื่อเสียงดีหรือไม่ ดี” หรือสรุปสั้น ๆ ง่ายว่า  
“โจโฉเก่งและร้าย” และมีจิตวิทยาในการจัดการลูกน้องสูง มีบารมีคุมลูกน้องอย่างเด็ดขาด 
 
ตารางท่ี 4.2 การวิเคราะห์หลักในการบริหารงาน และการบริหารคนของเล่าปี่ 
การบริหารงาน / การบริหารคน ข้อความที่บ่งช้ี 
ผู้ทรงคุณธรรม - เล่าปี ่เป็นข้าหลวงหรือนายอำเภอเมืองเล็ก ๆ แต่ด้วยมี

คุณธรรมเป็นพื้นฐาน ข้าหลวงผู้ใหญ่บีบบังคับให้ขูดรีดราษฎร
ส่งส่วยผู้มีอำนาจชั้นสูง เล่าปี่รับความคิดเช่นนั้นไม่ได้ ต้อง
ลาออกจากวงการเป็นเจ้าขุนมูลนายสู้เป็นโจรอย่างมีคุณธรรม
ไม่ได้ สามารถช่วยเหลือผู้คนราษฎรได้อย่างเต็มที่ สมเป็น 
“กองโจรผู้ทรงคุณธรรมจริง ๆ” ไม่หวังลาภยศ คำสรรเสริญ
ใด ๆ   

- ไม่ปล้นประชาชน ไม่เบียดเบียนคนชั้นล่างที่ลำบากกว่าตน 
- การใดอันได้มาจากผู้อื่นซึ่งขณะเขาอ่อนแอและล้มเหลว การ

ได้มาอย่างไม่ใช่วีรบุรุษควรพึงได้ 
ผู้ทรงเมตตาธรรม - เล่าปี่เคยถูกข้าหลวงชั ่วให้คอร์รัปชั่น ประชาชนส่งส่วยให้

เบื้องบน เมื่อเล่าปี่ได้เป็นนายอำเภอ ก็ไม่ปฏิบัติตาม เพราะ
เป็นแผนชั ่วร้าย เบียดเบียนคนอื ่น ฉะนั ้นจึงลาออกจาก
ตำแหน่งนายอำเภอ 

- ขงเบ้งสั่งให้เล่าปี่ยึดเกงจิ๋ว ถ้าไม่ถูกทำนองคลองธรรม เล่าปี่ก็
จะไม่ทำเป็นอันขาด ถือว่าไม่ใช่สิทธิของตน จะมาชุบมือเปิบ
ไม่ได ้
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ตารางท่ี 4.2 (ต่อ) 
การบริหารงาน / การบริหารคน ข้อความที่บ่งช้ี 
 - ขงเบ้งแนะนพให้เล่าปี่ทิ ้งเมืองอ้วนเซียและให้หนีไปเมือง

ซงหยงก่อน แต่เล่าปี่ไม่ทำ และอ้างว่าชาวบ้านสูงกว่าเจ้าขุน
มูลนาย เป็นการกระทำที่ครองใจคนเป็นอย่างมาก ราษฎร
เป็นสุข จึงจะสุข ถือว่าเป็นบุคคลที่มีแต่ความเมตตา นั่นคือ 
“สิ่งที่ล้ำค่าท่ีสุดของเล่าปี่” ที่ทำให้เล่าปี่ครองใจคนได้ทั่วหล้า 

ช่วยเหลือส่วนรวม - เตรียมผู้คน เตรียมกำลังอาวุธ เพ่ือช่วยรบทำลายกบฏให้สิ้น
ซาก ไม่อยู่เฉยต่อการอดอยากปากแห้งของราษฎร 

- ในเมื่อราษฎรไม่ทิ้งเขา เขาจะทิ้งราษฎรได้เช่นไร ในเมื่อยัง
สร้างสันติให้โลกไม่ได้ จึงไม่ยอมเลิกรา เล่าปี่วางแผนต่อไป
เพื ่อชาติบ้านเมืองจึงยอมนำไพร่พลซัดเซพเนจรเพื ่อหลัก
แหล่งที่ใหม่ให้ได้ เพ่ือให้ประชาราษฎร์ได้ร่วมเย็น 

 
 เล่าปี่เป็นนักการเมืองที่มีประสบการณ์โชกโชน เป็นจอมคนที่ไม่มีแม้ที่มั่นเป็นหลักแหล่ง  
เป็นคนเปิดเผย จริงใจ ปกครองโดยใช้หลักคุณธรรมนิยม ยึดหลักผสมผสานปรัชญาลัทธิหยู (ลัทธิ
ขงจื๊อ) และลัทธิเต๋า ซึ่งยึดเมตตา คุณธรรมในการปกคอง มีการกระจายอำนาจ และสร้างทีมงาน
คุณภาพที่มีอุดมการณ์เดียวกัน อาศัยความไว้เนื้อเชื่อใจกัน เล่าปี่ให้ความไว้ใจและมีเมตตาต่อลูกน้อง 
อยู่อย่างเชื่อถือกัน ความฉลาดทางอารมณ์ คือ หนึ่งในกุญแจสำคัญของเล่าปี่ ทำให้เล่าปี่เป็นคนที่
ควบคุมอารมณ์เก่ง มีความสามารถในการปรับตัวให้เข้ากับสถานการณ์ ทั้งยังยืดหยุ่น  และเข้าใจ
ความรู้สึกของคนอื่น และที่สำคัญ เล่าปี่ อ่านคนทะลุถึงศักยภาพ ชี้จุดแข็งจุดด้อยของแต่ละคนได้
อย่างชัดเจน การบริหารสไตล์เล่าปี่ คือ ค่อยเป็นค่อยไป กล้าที่จะใช้คน มีวิสัยทัศน์ วิเคราะห์ข้อมูลที่
แม่นยำ บริหารงานอย่างมีระบบ สร้างบารมีด้วยคุณธรรม จนเป็นที่เคารพนับถือของลูกน้องและคนใน
ปกครอง มัดใจด้วยใจ 
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ตารางท่ี 4.3 การวิเคราะห์หลักในการบริหารงาน และการบริหารคนของซุนกวน 
การบริหารงาน / การบริหารคน ข้อความที่บ่งช้ี 
ดูแลลูกน้องบริวารดุจดั่งลูก - การดุด่าลูกน้องบริวาร มักจะใช้คำเปรียบได้เสมือนพ่อสอน

ลูกหรือแม่ตำหนิลูก ไม่ใช้อำนาจบาตรใหญ่แบบเสมือนผู้มี
อำนาจ 

- จิวยี่เป็นขุนพลสำคัญที่เอาตัวเองไปคุ้มกันตัวซุนกวนให้รอด้น
จากลูกเกาทัณฑ์นับร้อย ทำให้ซุนกวนต้องกลับมาดูแล และ
หายารักษาแผลให้จิวยี่ด้วยตนเอง  

- งานศพของจิวย ี ่  ซ ุนกวนได้ดูแลล ูกเม ียของจ ิวย ี ่ด ุจดั่ ง
ครอบครัวเดียวกัน ไม่ให้มีความเป็นอยู่อย่างลำบาก และเฝ้า
ศพจิวยี่ด้วยตัวเอง 

ยอมรับความคิดเห็นของคนอ่ืน - ถ้าบุคคลอื่นที่มีความรอบรู้และหยั ่งรู้มากกว่าตน ซุนกวน
มักจะรับเข้ามาดูแลอย่างใกล้ชิด เพ่ือจะได้ปรึกษาหารือกันได้
อย่างสนิทสนมและเป็นกันเองดุจพี่น้อง ซุนกวนจึงได้ดีเพราะ
ผู้หลักผู้ใหญ ่

- ซุนกวนฟังความคิดเห็นของที่ปรึกษาฝ่ายบุ๊นและฝ่ายบู๊ ไม่ฟัง
ฝ่ายใดฝ่ายหนึ่ง แต่ละฟังทั้งสองฝ่ายแล้วนำมาพิจารณาแก้ไข
หรือวินิจฉัยวิเคราะห์ดูควรเลือกวิธีการใด ไม่สุ่มสี่สุ่มห้าในการ
ตัดสินใจโดยพลการ 

รักการประนีประนอม - โดยปกติซุนกวนคิดจะทำอะไรมักจะวางแผนอยู่เสมอว่าจะ
เสียหายหรือคุ้มค่า คุ้มเวลาหรือไม่ ความเสียหายอาจจะไม่คุ้ม
กับเวลา หรือการกระทำที่ตัดสินใจลงไป จึงมักต้องคิดมาก
และรอบคอบเป็นพิเศษ 

ศึกษาหาความรู้อยู่ตลอดเวลา - จะเห็นว่าซุนกวนนั้นมักมีนักปราชญ์มาอยู่เคียงข้างมากมาย
หลายพันคน ก็เพื่อว่าส่วนหนึ่งได้ศึกษาหาความรู้ในส่วนที่
ปราชญ์อีกคนไม่แจ่มแจ้งในเรื่องนั้น ๆ  

เชื่อฟังผู้หลักผู้ใหญ่ - ซุนกวนจะให้ความเคารพผู้ใหญ่ เดินตามบรรพบุรุษขีดเขียน
ให้เดินตามคงดีที่สุด 

กตัญญูรู้คุณ - ซุนกวนได้ชื่อว่าเป็นผู้ที่กตัญญูรู้คุณคนมากที่สุด สามารถได้
ดิบได้ดีเพราะเป็นคนกตัญญู ดูแลผู้หลักผู้ใหญ่อย่างดีมาทุกรุ่น
ทุกสมัย ไม่ว่าจะเป็นง่อก๊กไท่ ซึ่งเป็นเสมือนน้าไม่ใช่แม่แท้ ๆ  
แต่ซุนกวนนั้นได้ดูแลประดุจแม่ แม้กระทั่งเตียวเจียวซึ่งมีอายุ
มากแล้ว ซุนกวนยังให้ความสำคัญเสมอมา 

- นอกจากเป็นคนที่กตัญญูรู้บุญคุณยังไม่พอ ยังรู้บุญคุณชาติ 
ทำคุณเพ่ือชาติ ไม่หดหัวอยู่แต่ในกระดองเหมือนคนอ่ืน ๆ  
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 การบริหารสไตล์ซุนกวน ด้วยการเป็นผู้นำที่มีศักยภาพ จุดเด่นจึงไม่ได้อนู่ที่การนำทัพออกรบ 
แต่เน้นการบริหารทีมเองงานให้เกิดความสามัคคีด ้วยนโยบายการบริหารคน คือ วัดคนที ่มี
ความสามารถ รู้จุดเด่นจุดด้อยของลูกน้อง ส่งเสริมการพัฒนาตน ต่างจากผู้นำเผด็จการของโจโฉ และ
เล่าปี่ ที่มีขงเบ้งเป็นซีอีโอ ตรงที่ซุนกวนจะให้มีการประชุมขุนนางทั้งฝ่ายบุ๋นและฝ่ายบู๊ เปรียบเสมือน
คณะที่ปรึกษา โดยให้ทุกฝ่ายนำข้อมูล เหตุผลมาวิพากษ์วิจารณ์และถกประเด็นกัน ส่วนการตัดสินใจ
ขั้นสุดท้ายขึ้นอยู่กับวิจารณญาณของซุนกวน แต่มีจุดอ่อน คือ ซุนกวนเป็นคนตัดสินใจไม่เด็ดขาด  
ทำให้ไม่มีทิศทางการเมืองที่ชัดเจน หวังเพียงแค่จะปรับตัวเปลี่ยนแปลงตามสถานการร์ที่พลิกผัน
ตลอดเวลา 
 
ตารางท่ี 4.4 การวิเคราะห์หลักในการบริหารงาน และการบริหารคนของขงเบ้ง 

การบริหารงาน / การบริหารคน ข้อความที่บ่งช้ี 
การปกครองประเทศ “ยืนหยัดมั่นคง 
อยู่บนหนทางที่ถูกต้องเฉกเช่น “ดาว
เหนือ”” 

- ข้าราชบริพารเปรียบเสมือนดวงดาวที่โคจรอยู่ใกล้ดาว
เหนือ ประชาชนเปรียบเสมือนบริวารของดาวดวงอื่น ๆ 
ในท้องฟ้านามราตรี ตำแหน่งและทิศทางของดาวเหนือ
ต้องไม่เปลี่ยนแปลง เพื่อไม่ให้การโคจรของดวงดาวอื่น ๆ 
สับสน ดังนั้น การเป็นผู้ปกครองที่หนักแน่นและมั ่นคง 
พร้อมด้วยแผนดำเนินการที ่เหมาะสม ถือเป็นรากฐาน
สำหรับการเจริญเติบโตอย่างเข้มแข็งของรัฐหรือองค์กร 

ความสัมพันธ์ระหว่างผู้บังคับบัญชา
กับผู้ใต้บังคับบัญชา “จงทำให้ความ
เคารพนับถือและความจงรักภักดีเป็น
โซ่ร้อยรัดระหว่างกัน” 

- เมื่อใดที่ผู ้บังคับบัญชาและผู้ใต้บังคับบัญชาเข้ากันได้ดี 
ประเทศชาติก็จะมีสันติสุข และเจริญรุ่งเรือง เมื่อใดที่
ผู้บังคับบัญชาและผู้ใต้บังคับบัญชาไม่ไว้วางใจซึ่งกันและ
กัน หรือเกลียดชังกัน ประเทศชาติก็จะมีแต่ความระส่ำ 
ระส่ายและความทุกข์ยาก 

เปิดหูเปิดตาให้กว้าง “จงเป็นผู้นำที่
ฉวยโอกาสตามสถานการณ์” 

- ท่านจะอ้างว่า ท่านมีสายตาแหลมคมไม่ได้ ถ้าท่านมองไม่
เห็นความทุกข์ยากของราษฎร ท่านจะอ้างว่า ท่านมีหูไว
ไม่ได้ ถ้าท่านไม่ได้ยินเสียงคร่ำครวญของราษฎร 

รับฟังความเห็นของผู้อื่น “เปิดใจให้
กว้างกับความคิดเห็นของผู้อื่นเพราะ
คำพูดที่ดมีีแต่ให้ประโยชน์” 

- ยาดีมักจะมีรสขม คำแนะนำที่ดี มักจะไม่เสนาะหู ผู้ที่อยู่
ในตำแหน่งส ูงส ่ง แต ่ย ินด ีร ับฟังแม้แต ่คำว ิจารณ์ที่
ตรงไปตรงมา นับเป็นบุคคลที่น่ายกย่องสรรเสริญ 

มีความหยั่งรู้ - สามารถเข้าใจรายละเอียดปลีกย่อย และแยกแยะระหว่าง
ความถูกต้องกับความผิดได้ชัดเจน สองอย่างนี้แตกต่างกัน 
แม้มันจะคล้ายกันมากก็ตาม 
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ตารางท่ี 4.4 (ต่อ) 
การบริหารงาน / การบริหารคน ข้อความที่บ่งช้ี 

การบร ิหารคน “ให ้ความร ู ้ แก่
ประชาชนเพื ่อชักจูงให้มาเป็นพวก
เดียวกัน” 

- ผู ้ปกครองประเทศ ต้องให้ราษฎรรู้ถ ึงเป้าหมายและ
แผนการของตน เพ่ือจะได้เข้าใจนโยบายของราชสำนัก 

- ผู้ปกครองประเทศ ต้องร่างระบบกฎหมายที่ครอบคลุม
ขึ้นมาเป็นสิ่งแรก และต้องให้ประชาชนรับรู้โดยทั่วกัน เมื่อ
ประชาชนรวมใจเป็นหนึ่งเดียว ก็จะสามารถชนะสงคราม
ได้ทุกครั้ง 

การสรรหาบุคลากร “สรรหาผู ้ที่
เหมาะสมและว่าจ ้างผู ้ท ี ่ม ีความรู้
ความสามารถ” “คนดีมีฝ ีม ือเป็น
กุญแจที ่นำไปสู ่ความสำเร็จในทุก
กิจการ” 

- หนึ ่งในกลยุทธ์ที ่สำคัญของการปกครองประเทศ คือ  
การบรรจุคนที่ตรงไปตรงมา มีความรู้ความสามารถใน
ตำแหน่งสำคัญ ๆ เพื่อป้องกันการใช้เล่ห์เหลี่ยม ประจบ
สอพลอ และฉกฉวยประโยชน์ใส่ตน 

- ผู้ปกครองประเทศ จะสร้างสันติสุขและความเจริญรุ่งเรือง
ให้แก่ประเทศชาติได้ ต้องมีคนดีมีฝีมือเข้ามาช่วยทำงาน 
นักปราชญ์โบราณ พยายามอย่างมากที่จะเสาะหาคนดีมี
ความรู้ความสามารถ 

การประเมินผลงาน - ส่งเสริมคนดีมีปัญญา และถอดถอนคนเลว ถ้าผู้ปกครอง
ต้องการให้ราชสำนักปราศจากการฉ้อราษฎร์บังหลวง  
มีความเข้มแข็งมั่นคง และเจริญรุ่งเรือง เขาจำเป็นต้องจัด
ให้มีการประเมินผลการทำงานของเหล่าขุนนางผู ้ที ่มี
ผลงานดีเยี ่ยมสมควรได้รับการเลื่อนตำแหน่ง ผู ้ที ่ไม่มี
ผลงานก็สมควรถูกปลด 

การบริหารจัดการกองทัพ - วางแผนยุทธศาสตร์ให้รัดกุมแล้วจะเป็นผู้ชนะ 

การให้รางวัลและการลงโทษ - ใช้ระบบการให้รางวัลและการลงโทษ เพื่อการจัดการที่
โปร่งใสและมีประสิทธิภาพ 

- การให้รางวัลและการลงโทษต้องบริสุทธิ์ยุติธรรม การให้
รางวัลไมไ่ด้ขึ้นอยู่กับยศตำแหน่ง แต่ข้ึนอยู่กับผลงาน 

การใช้อารมณ์  - อย่าให้อารมณ์ครอบงำ 
การจัดการความวุ่นวาย  
“จงรอบคอบเม ื ่อต ้องร ับม ือกับ
สถานการณ์ท่ีวุ่นวาย” 

- ปลดขุนนางที่มีมากเกินไปออก แล้วบังคับใช้ระเบียบวินัย
อย่างเคร่งครัด 

- ถ้าการปฏิรูปไม่ได้ทำอย่างเหมาะสม หรือหุนหันพลันแล่น
เก ินไป จะย ิ ่ งทำให้ เก ิดความระส ่ำระส ่ายมากขึ้น  
การปฏิร ูปต ้องทำอย ่างรอบคอบ สอดคล ้องตาม
สภาวการณ์ของประเทศ และความต้องการของประชาชน 

ความรูแ้ละการออกคำสั่ง - ทำตัวเองให้ดีก่อน ก่อนจะออกคำสั่งกับผู้อื่น 
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ตารางท่ี 4.4 (ต่อ) 
การบริหารงาน / การบริหารคน ข้อความที่บ่งช้ี 

การจดัการกับปัญหา - ดำเนินการอย่างเด็ดขาดเพ่ือยุติปัญหาตั้งแต่แรกเริ่ม 
วิสัยทัศน์ - มองการณ์ไกลและวางแผนอย่างรอบคอบ 

- ต้องมีการวางแผนล่วงหน้าเพื่อความสำเร็จ 
การสังเกต “ม้าไม่จำเป็นต้องเป็นม้า
สายพันธุ์ดี ตราบใดที่มีนสามารถวิ่ง
ได้เร็ว” 

- ผู้ปกครองประเทศ ควรนำความสามารถหลากหลายของ
ราษฎรมาใช้ให้เป็นประโยชน์สูงสุดแก่ประเทศชาติ 

- แต่ละคนมีประสบการณ์ และความสามารถแตกต่างกันไป 
ผู้นำที่ฉลาดต้องรู้จักใช้ความสามารถที่หลากหลายของ
บุคคล เพ่ือเอาชนะอุปสรรคที่ยากลำบาก 

 
 ขงเบ้ง มีปณิธานแน่วแน่มุ ่งมั ่นแต่ทำการใหญ่ เพื ่อการส่วนรวมและชาติบ้านเม ือง  
“รู้จักเขา รู้จักเรา” รู้ครอบจักรวาล “รบร้อยครั้ง ชนะร้อยครั้ง” การใช้คนให้เหมาะสมกับงาน และ
ความเข้มงวดของขงเบ้งจึงเป็นที่ชื่นชอบของประชาชน ทั้งยังเป็นต้นแบบที่ดีให้กับเหล่าขุนนางทั้งบุ๋น
และบู๊ ด้วยเหตุผล 3 ข้อ คือ 1. ไม่ปกป้องคนผิด ความยุติธรรมจะบังเกิด ความสงบสุขจะตามมา 
บ้านเมืองหรือองค์กรจะเป็นสุข คนดีมีความสามารถจะอยู่ได้ องค์กรย่อมจะต้องก้าวหน้ าขึ้น 2. 
สำรวจตนเอง เพ่ือที่จะรู้ถึงจุดอ่อนและข้อบกพร่องของตน เมื่อรู้จักตนเองแล้วโอกาสที่จะผิดพลาดใน
เรื่องเดิมก็จะลดลง 3. ยอมรับความผิด คนที่ไม่เคยทำผิดพลาด ไม่ใช่คนเก่ง แต่เป็นคนที่ไม่เคยทำงาน 
ฉะนั้นเมื่อผิดพลาดก็ควรขอโทษด้วยความจริงใจ เพื่อรักษาน้ำใจเพื่อนร่วมงาน และที่สำคัญที่ต้องทำ 
คือ การรักษาคำพูด ควรที่จะคิดก่อนที่จะพูด ที่สำคัญพูดสิ่งใดไว้ก็ต้องรับผิดชอบต่อคำพูด รับปากสิ่ง
ใดไว้ก็ต้องทำตามที่รับปาก ถ้ารู้ว่าไม่ได้ก็อย่าไปรับปากหรือให้ความหวังกับคนอื่น  ขงเบ้งเป็นผู้นำที่มี
ความเสียสละมากจนน่ายกย่องในฐานะรัฐบุรุษ เพราะเขายอมละทิ้งความสุขสบายในฐานะขุนนางผู้
บุกเบิกก่อตั้งประเทศ มีความซื่อสัตย์ มีจริยธรรมในการทำงาน 
  
  
  
  
  
 
  
  
     
 



บทที่ 5 
 

สรุปผล อภิปราย และข้อเสนอแนะ 
 

 การวิจัย เรื่อง วิเคราะห์ตัวละครในวรรณกรรมจีน สามก๊กที่ใช้ในการบริหารงานภายใน
องค์กร วัตถุประสงค์ คือ เพ่ือศึกษาหลักในการบริหารงานภายในองค์กรของวรรณกรรมสามก๊ก
ภายใต้สถานการณ์ปัจจุบัน เพ่ือสังเคราะห์หลักในการบริหารงานภายในองค์กรของตัวละคร
วรรณกรรม เรื่อง สามก๊ก ฉบับเจ้าพระยาพระคลัง (หน) ภายใต้สถานการณ์ปัจจุบัน และเพ่ือนำเสนอ
แนวทางการบริหารงานภายในองค์กรในสถานการณ์ปัจจุบันกับผู้บริหารในหน่วยงาน ผู้วิจัยได้ศึกษา
การบริหารงาน และการบริหารคนของกลุ่มตัวละครในแต่ละก๊ก โดยแต่ละก๊กจะมีผู้นำก๊กอยู่ด้วย คือ 
วุยก๊กมีโจโฉเป็นผู้นำ จ๊กก๊กมีเล่าปี่เป็นผู้นำ และง่อก๊กมีซุนกวนเป็นผู้นำ สรุปได้ดังนี้ 
 
5.1 สรุปผลการวิจัย 
 จากการวิเคราะห์ตัวละครในวรรณกรรมจีน สามก๊ก ที่ใช้ในการบริหารงานภายในองค์กร 
จะเห็นได้ว่า ผู้นำในแต่ละก๊ก ประกอบด้วย วุยก๊กมีโจโฉเป็นผู้นำ จ๊กก๊กมีเล่าปี่เป็นผู้นำ และง่อก๊ก  
มีซุนกวนเป็นผู้นำ มีหลักเกณฑ์ในการบริหารงาน และการบริหารคนที่สามารถนำมาสังเคราะห์  
การบริหารงาน การบริหารคน และสามารถนำเสนอแนวทางในการบริหารงานภายในองค์กรใน
สถานการณ์ปัจจุบันกับผู้บริหารในหน่วยงานให้พัฒนาองค์กร และมีบุคลากรที่มีประสิทธิภาพ และ
เกิดประสิทธิผลในการทำงานเพ่ือให้เกิดประโยชน์สูงสุด 
 
5.2 อภิปรายผลการวิจัย 
 จากผลการวิจัย เรื่อง วิเคราะห์ตัวละครในวรรณกรรมจีน สามก๊กที่ใช้ในการบริหารงาน
ภายในองค์กร  พบประเด็นสำคัญที่สามารถนำมาอภิปรายผลการวิจัยและตอบคำถามการวิจัย 
ตามวัตถุประสงค์ท่ีได้ศึกษา ดังนี้ 
 คำถามการวิจัยข้อที่ 1 การบริหารงาน และการบริหารคนภายในของคณะศิลปศาสตร์ 
มหาวิทยาลัยเทคโนโลยีราชมงคลพระนคร มีการนำหลักการบริหารงาน และการบริหารคนของ
วรรณกรรม “สามก๊ก” มาใช้ภายใต้สถานการณ์ปัจจุบัน อย่างไร  
 ผลการวิจัยสามารถตอบคำถามการวิจัยและอภิปรายผลได้ ดังนี้ 

หลักในการบริหารงานภายในองค์กรของวรรณกรรมสามก๊ก ไม่ว่าจะเป็น โจโฉ ผู้นำของ 
วุยก๊ก เล่าปี่ ผู้นำของจ๊กก๊ก ซุนกวน ผู้นำของง่อก๊ก หรือแม้กระทั่งขงเบ้ง กุนซือหรือที่ปรึกษาทางการ
ปกครองของเล่าปี่ ตัวละครที่มีความสำคัญไม่น้อยกว่าผู้นำทั้งสามก๊ก สามารถนำมาใช้บริหารงานและ
บริหารคนภายในองค์กร ได้โดยใช้หลักการของโจโฉ ในการไม่ถือยศถาบรรดาศักดิ์ รับฟังความคิดเห็น
ของผู้อ่ืน มีน้ำใจไมตรี มีความเด็ดขาด มีความยุติธรรม ไม่เข้าข้างคนผิด ไม่คิดมุ่งร้าย ไม่สั่งงานโดยใช้
อารมณ์ หากต้องการงานที่มีประสิทธิภาพ และบรรลุเป้าหมาย ควรใช้คนเก่งทุกคนในทุกรูปแบบ  
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โดยไม่คำนึงถึงชื่อเสียงว่าดีหรือไม่ อีกทั้งใช้ยังต้องใช้หลักการของเล่าปี่ ผู้ที่เป็นเหมือนนักการเมืองที่มี
ประสบการณ์โชกโชนในการบริหารงาน และบริหารคน ปกครองโดยใช้หลักคุณธรรมนิยม กระจาย
อำนาจ สร้างทีมงานที่มีคุณภาพ ให้ความไว้เนื้อเชื่อใจลูกน้อง หรือผู้ใต้บังคับบัญชา อีกทั้งมีความ
ฉลาดทางอารมณ์ ควบคุมอารมณ์เก่ง สามารถปรับตัวให้เข้ากับทุกสถานการณ์ และค่อย ๆ สร้าง
บารมีด้วยคุณธรรม บริหารงานอย่างมีระบบ รวมถึงนำหลักการบริหารงาน และการบริหารคนของ  
ซุนกวน เน้นการบริหารทีมงานให้เกิดความสามัคคี วัดคนที่มีความสามารถ ส่งเสริมและพัฒนาลูกน้อง
หรือผู้ใต้บังคับบัญชา และยังสามารถนำการบริหารงาน และการบริหารคนของขงเบ้งมาเลือกใช้คนให้
เหมาะสมกับงาน ไม่ปกป้องคนผิด มีความยุติธรรม รักษาคำพูด และควรมีการมองการณ์ไกลและ
วางแผนอย่างรอบคอบ มีการให้รางวัลและการลงโทษอย่างชัดเจน โปร่งใส และมีประสิทธิภาพ  
ซึ่งสอดคล้องกับวริศรา ภานุวัฒน์ (2556) ที่ได้กล่าวถึง การบริหารคนแบบ 3 ก๊ก ว่าหลักการบริหาร
สมัยใหม่ จุดมุ่งหมายต้องแจ่มชัด ไม่ว่าจะบุกเบิกสร้างสรรค์อะไรสักอย่าง สิ่งแรกที่จะขาดไม่ได้ คือ 
อุดมการณ์ หรือกล่าวให้เข้าใจง่าย ๆ ก็คือ จุดมุ่งหมาย ซึ่งมีทั้งจุดมุ่งหมายทั้งใหญ่และเล็ก ระยะยาว 
เฉพาะกิจ หรือจุดมุ่งหมายโดยรวม เรื่องราวชองสามก๊ก ไม่ได้สอนเพียงแค่เรื่องการคิดวางแผน และ
การวางยุทธศาสตร์การรบอย่างมีกลยุทธ์เท่านั้น แต่ยังสอนเรื่องการเป็นผู้นำ และการบริหาร
คนทำงาน ให้ได้ผลลัพธ์ตามเป้าหมายที่ต้องการอย่างมีกลยุทธ์ การบริหารงาน และการบริหารคนของ
ตัวละครสามก๊ก และยังสอดคล้องกับธีรวัตร วุฒิพัฒนานนท์ และสมบัติ กุสุมาวลี (2561) ได้ทำการ
วิจัยเรื่อง การวิเคราะห์ภาวะผู้นำของผู้นำในวรรณกรรมสามก๊ก ผลการศึกษาพบว่า โจโฉ เล่าปี่ และ
ซุนกวน มีภาวะผู้นำตามองค์ประกอบของทฤษฎีภาวะผู้นำการเปลี่ยนแปลง (Transformational 
Leadership) โดยมีความแตกต่างกันออกไปในรายละเอียดขององค์ประกอบในทฤษฎี และมี
คุณลักษณะของผู้นำแนวคิดรหัสแห่งภาวะผู้นำ (The Leadership CODE) โดยมีความแตกต่างกัน
ออกไปในรายละเอียดขององค์ประกอบในแนวคิด ดังนั้นผู้วิจัยได้นำเสนอให้เห็นถึงความเหมือนและ
แตกต่าง ซึ่งแสดงถึงจุดเด่นของผู้นำแต่ละคน และจุดที่ควรจะแก้ไขหรือปรับปรุงของผู้นำแต่ละคน 
เพ่ือเป็นแนวทางในการเรียนรู้และนำมาปรับใช้ในการพัฒนาภาวะผู้นำขององค์กรหรือนำมาปรับใช้ใน
การพัฒนาตนเองได้ 

คำถามข้อที่ 2 การนำหลักการบริหารงาน และการบริหารคนของความเป็นผู้นำในตัว
ละครของวรรณกรรม “สามก๊ก” สามารถนำมาประยุกต์ใช้ในการบริหารงานขององค์กรภายใต้
สถานการณ์ปัจจุบัน อย่างไร 
 ผลการวิจัยสามารถตอบคำถามการวิจัยและอภิปรายผลได้ ดังนี้ 

การบริหารงาน และการบริหารคนภายในองค์กรภายใต้สถานการณ์ปัจจุบัน คณะผู้บริหาร
ของคณะศิลปศาสตร์ มหาวิทยาลัยเทคโนโลยีราชมงคลพระนคร ได้มีพันธกิจในการบริหารจัดการ
องค์กรตามหลักธรรมาภิบาลโดยการกระจายอำนาจและการมีส่วนร่วม  ไม่ว่าจะเป็นการกระจาย
อำนาจให้กับหัวหน้าสาขาวิชา หัวหน้างาน รวมไปถึงการให้อาจารย์ และบุคลากรของคณะได้มีส่วน
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ร่วมในการบริหารจัดการคณะร่วมกัน มีการเสนอปัญหา และแนวทางการแก้ไขปัญหา โดยการมีการ
ประชุมคณะกรรมการบริหารคณะทุกเดือน ในการประชุมแต่ละครั้ง จะมีการสรุปรายงานผลการ
ดำเนินงานของแต่ละฝ่าย แต่ละสาขาวิชา และเมื่อมีปัญหา หรือข้อถกเถียง ก็นำมาช่วยกันแก้ไข  
ปัญหาโดยใช้ความคิดเห็นของส่วนรวม ไม่ยึดเอาความคิดเห็นของผู้บริหาร หรือคณบดีเป็นที่ตั้ง  
แต่ทุกปัญหาที่มีการดำเนินการแก้ไข เมื่อได้ข้อสรุปแล้ว จะมีการจัดทำรายงานการประชุม และลง
นามโดยคณบดีและแจ้งให้ทุกคนในหน่วยงานรับทราบโดยทั่วกัน ซึ่งสอดคล้องกับงานวิจัยของมานิต 
เสงี่ยมพรพาณิชย์ (2522) ได้ทำการศึกษาเรื่อง ผู้นำกับการบริหารในวรรณคดีเรื่องสามก๊ก  ผล
การศึกษาพบว่า สามก๊กเป็นวรรณคดีที่มีชื่อเสียงของจีน ซึ่งเป็นที่รู้จักกันอย่างแพร่หลาย มาเป็น
เวลานาน และไค้รับการยกย่องว่าเป็นตำราศึกษากลอุบายทางการเมือง การสงครามที่สำคัญ เพราะมี
เนื้อหาสาระสำคัญส่วนใหญ่ที่ เกี่ยวกับเรื่องของรัฐ  ผู้ปกครอง การปกครองบริหาร และการใช้
สติปัญญา หรือความรู้ความสามารถในการต่อสู้  ทำสงครามเพ่ือแย่งชิงอาณาเขตและอำนาจของ
ผู้ปกครอง เป็นต้น แต่ก็ยังไม่เคยมีผู้ทำการศึกษาอย่างเป็นระบบอย่างแท้จริงว่า วรรณคดีเรื่อง สาม
ก๊ก นี้ได้ให้สาระ ความรู้ หรือคำสอนอะไรอย่างไร ตามที่ได้ยกย่องกันไว้ วิทยานิพนธ์ฉบับนี้มี
วัตถุประสงค์ที่พยายามจะศึกษาถึงลักษณะความรู้หรือคำสอนที่สำคัญ เฉพาะในส่วนที่เกี่ยวกับเรื่อง 
ผู้นำกับการบริหาร ที่ได้สะท้อนให้เห็นในสาระสำคัญของเนื้อความของเรื่องว่า หนังสือวรรณคดีเรื่อง
สามก๊ก ดังกล่าว ได้สะท้อนให้เห็นถึงลักษณะความรู้หรือคำสอนสำหรับผู้นำที่ได้รับ ความสำเร็จ ใน
การบริหารของตนว่า ผู้นำจะต้องมีรูปแบบหรือแนวทางในการประพฤติปฏิบัติ หรือการดำเนินการใน
กิจกรรมทางการบริหารของตนอย่างไร จึงสามารถบรรลุถึงเป้าหมายในการสร้างอำนาจ หรือองค์กร
ของตนและได้รับตำแหน่งเป็นผู้นำขององค์กร และสามารถบรรลุถึงเป้าหมายในการรักษาอำนาจหรือ
องค์กร หรือตำแหน่งผู้นำของตนไว้อย่างมั่นคงเป็นอิสระอยู่ได้ โดยนำเอาแนวทางความคิดทางปรัชญา
การเมืองของ แมคเคียเวลลี มาเป็นกรอบแนวความคิดในการศึกษาวิเคราะห์ถึงรูปแบบหรือแนวทาง
ในการประพฤติปฏิบัติ หรือการดำเนินการในกิจกรรมทางการบริหารของผู้นำคนสำคัญของเรื่องอัน 
ได้แก ่เล่าปี่ โจโฉ และซุนกวน ซึ่งเป็นผู้นำคนสำคัญในช่วงระยะเวลาที่แผ่นดินจีนค่อยๆ แบ่งแยกออก
จากกันเป็นสามก๊กในตอนกลางของเรื่องนี้ ผลจากการศึกษาวิเคราะห์นี้ พบว่า วรรณคดีเรื่องสามก๊ก
ได้สะท้อนให้เห็นว่า รูปแบบหรือแนวทางในการประพฤติปฏิบัติ  หรือการดำเนินการในกิจกรรม
ทางการบริหารของผู้นำที่ได้รับ ความสำเร็จ นั้น ผู้นำจะต้องเป็นผู้ที่สามารถเปลี่ยนแปลงคุณลักษณะ
ของตนเอง และเลือกใช้วิธีการในการบริหารของตนให้สอดคล้องกับ  สถานการณ์และเวลาที่
เปลี่ยนแปลงไปได้อย่างเหมาะสม เป็นผู้ที่มีสติปัญญา ความรู้ความสามารถ และอำนาจที่สามารถ
พ่ึงพาตนเองในการบริหารกิจกรรมของตนได้ เป็นผู้มีความตั้งใจ ทะเยอทะยานและมีจิตใจที่ไม่ยับยั้ง 
เพ่ือให้บรรลุวัตถุประสงค์ในการสร้างหรือรักษาความมั่นคงเป็นอิสระขององค์กร  โดยไม่คำนึงว่า
จะต้องใช้วิธีการพิเศษใดๆ และเป็นผู้นำที่ให้ความสนใจกับการสร้างความเข้มแข็งขององค์กร  
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ให้สามารถมีกำลังคนและทรัพยากรที่เพียงพอ ในการป้องกันตนเองหรือกำจัดศัตรูคู่แข่งขัน ที่อาจเป็น
อันตรายต่อความมั่นคง ปลอดภัยขององค์กรหรือตำแหน่งผู้นำของตนได้ นอกจากนี้ จากผลการศึกษา
วิเคราะห์ดังกล่าว ยังได้พบว่า ลักษณะความรู้หรือคำสอนในส่วนที่เกี่ยวกับ ผู้นำกับการบริหารที่ได้
สะท้อนให้เห็นในวรรณคดีเรื่องสามก๊ก ดังกล่าว มีลักษณะที่เหมือนกันหรือคล้ายคลึงกับกรอบแนวคิด
ตามแนวความคิดทางปรัชญาการเมืองของแมคเคียเวลลี ที่ใช้เป็นกรอบแนวความคิดในการศึกษานี้
เกือบทั้งหมด ซึ่งนอกจากจะเป็นการยืนยันถึงข้ออ้างที่  แมคเคียเวลลี ถือว่าความรู้หรือแนวความคิด
ของตนเป็น สิ่งที่เป็นจริงที่ใช้ได้กับรัฐหรือมนุษย์ทั้งโลกทุกยุคทุกสมัยแล้ว ยังเป็นการแสดงให้เห็นถึง
ลักษณะที่เป็นสากลของความรู้หรือแนวคิดทั้งของ แมคเคียเวลลี เองและจากที่ได้สะท้อนให้เห็นใน
วรรณคดีเรื่องสามก๊กนี้อีกด้วย และยังสอดคล้องกับงานวิจัยของวิทยา พุ่มยิ้ม วราภรณ์ ไทยมา และ 
สรายุทธ์ เศรษฐขจร (2560) ได้ทำการวิจัยเรื่อง การบริหารตามหลักธรรมาภิบาล กรณีศึกษา สามก๊ก
เพ่ือนำประยุกต์ใช้ในการบริหารสถานศึกษขั้นพ้ืนฐาน ผลการวิจัยพบว่า 1. การบริหารตามหลักธรร
มาภิบาลกรณีศึกษา สามก๊ก เพ่ือนำประยุกต์ใช้ในการบริหารสถานศึกษาขั้นพ้ืนฐาน ประกอบด้วย 6 
องค์ประกอบ คือ หลักนิติธรรม หลักคุณธรรม หลักความโปร่งใส หลักการมีส่วนร่วม หลักความ
รับผิดชอบ หลักความคุ้มค่า เป็นต้น 2. การใช้หลักบริหารตามหลักธรรมาภิบาลกรณีศึกษา สามก๊ก 
เพ่ือนำประยุกต์ใช้ในการบริหารสถานศึกษาขั้นพ้ืนฐานโดยการสนทนากลุ่ม (Focus Group Study) 
จากผู้เชี่ยวชาญและผู้ทรงคุณวุฒิ  ประกอบด้วย 6 องค์ประกอบ มีความเหมาะสม เป็นไปได้และ
สามารถนำไปใช้ประโยชน์ได้สอดคล้องกับขอบข่ายการวิจัย 

คำถามข้อที่ 3 การนำหลักการบริหารงาน และการบริหารคนของความเป็นผู้นำ 
โดยเฉพาะในเรื่องของการใช้คนในตัวละครของวรรณกรรม “สามก๊ก” มาประยุกต์ใช้ในการ
บริหารงานภายในขององค์กรในสถานการณ์ปัจจุบันได้อย่างไร 
 ผลการวิจัยสามารถตอบคำถามการวิจัยและอภิปรายผลได้ ดังนี้ 

 การนำหลักการบริหารงาน และการบริหารคนของความเป็นผู้นำ โดยเฉพาะในเรื่อง
ของการใช้คนในตัวละครของวรรณกรรม “สามก๊ก” มาประยุกต์ใช้ในการบริหารงานภายในของ
องค์กรในสถานการณ์ปัจจุบันได้โดยการตรวจสอบงาน เพ่ือให้บรรลุแผนงาน โครงการอย่างใดอย่าง
หนึ่ง ควรมีการกำหนดมาตรฐานการทำงานร่วมกันอย่างชัดเจน มีการติดตามตรวจสอบที่ดี   
มีจุดมุ่งหมายที่ชัดเจน มีมาตรฐานเหมาะสม และหลักการสำคัญในการใช้คน คือ การใช้คนให้
เหมาะสมกับงาน ใช้คนตามความสามารถ ซึ่งศิลปะการใช้คนนั้น มีความสำคัญเป็นอย่างยิ่ง บางคน
เก่งอีกด้านแต่ไม่เก่งอีกด้าน เราจึงต้องมีความจำเป็นที่จะต้องใช้คนให้เหมาะสมกับงาน ถึงจะเรียกได้
ว่า ใช้ทรัพยากรได้อย่างมีประสิทธิภาพ  อีกทั้ งพ้ืนฐานสำคัญของผู้บริหารในการเอาชนะใจ
ผู้ใต้บังคับบัญชา คือ เวลาที่ผู้บริหารให้ผู้ใต้บังคับบัญชาทำงานก็จะได้ทำงานตามความสามารถตาม
ความถนัด เมื่อคนเราได้ทำงานตามความสามารถ ตามความถนัด ผลงานย่อมจะออกมาดี เมื่อ
ผู้ใต้บังคับบัญชามีผลงานผู้บริหารจะตบรางวัล กล่าวชมเชย หรือจะมอบสิ่งของมีค่าแทนคำขอบคุณก็
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ย่อมจะทำได้ ทั้ งยังทำให้ผู้ ใต้บังคับบัญชามีกำลังใจที่จะทำงานให้กับองค์กรอย่างเต็มกำลัง
ความสามารถ โดยเฉพาะผู้บริหารที่มีผู้ ใต้บังคับบัญชาที่ เก่งกว่า ผู้บ ริหารควรเปิดโอกาสให้
ผู้ใต้บังคับบัญชาได้แสดงความสามารถได้เต็มที่  ไม่กีดกัน ไม่หวาดระแวง ไม่ต้องกลัวว่าเขาจะเก่งกว่า
เรา จะดีกว่าเรา จะเด่นกว่าเรา แต่ควรมองการณ์ไกล ใจกว้าง สร้างความเชื่อใจ และความไว้วางใจ
ให้กับผู้ใต้บังคับบัญชา เชื่อมั่นในตัวผู้ใต้บังคับบัญชา ผู้บริหารควรจะต้องใช้คุณธรรม เมตตาธรรม มัด
ใจผู้ใต้บังคับบัญชา เพ่ือให้งานที่ออกมามีประสิทธิภาพ องค์กรมีบุคลากรที่มีประสิทธิภาพ แต่ถ้า
องค์กรมีบุคลากรที่ทำงานแค่พอผ่าน ก็จะมีวัฒนธรรมองค์กรแบบพอผ่าน ไม่มีประสิทธิภาพ มีแต่คน
ไร้ประสิทธิภาพ ไม่มีความสามารถ ทำให้วัฒนธรรมองค์กรไม่ดี ดังนั้นผู้บริหารควรที่จะสร้าง
วัฒนธรรมองค์กรที่สรรเสริญยกย่องคนดีขึ้นมา เพ่ือสร้างแบบอย่างที่ดีในองค์กรเพ่ือให้ทุกคนมี
ต้นแบบที่ดีในการทำงาน ซึ่งสอดคล้องกับงานวิจัยของภุสัสชิ กันทะบุผา (2552) ได้ทำการวิจัยเรื่อง 
การวิเคราะห์กระบวนการแก้ปัญหาที่ตัวละครใช้ในวรรณคดีเรื่อง สามก๊ก ผลการวิจัย พบว่า ปรากฏ
การใช้กระบวนการแก้ปัญหาทั้งที่ใช้กลอุบายและไม่ใช้กลอุบายในการแก้ปัญหา เนื่องจากตัวละคร
อาจใช้ปฏิภาณไหวพริบและภูมิปัญญาในการแก้ปัญหา ซึ่งผลจากการวิเคราะห์สามารถนำไป
ประยุกต์ใช้ในการเรียนการสอนวิชา วรรณคดีวิจักษ์ ในแง่การวิเคราะห์กระบวนการแก้ปัญหาของตัว
ละครได้ และยังสอดคล้องกับเดชา โลจน์สิริศิลป์ (2555) ได้ทำการวิจัยเรื่อง การตัดสินใจภายใต้
สถานการณ์วิกฤติ:พฤติกรรมผู้นำในพงศาวดารสามก๊ก คุณลักษณะของผู้นำ และพฤติกรรมการ
ตัดสินใจโดยเฉพาะอย่างยิ่งเมื่อเผชิญกับสถานการณ์วิกฤติ มีความสำคัญต่อองค์การและหมู่คณะอย่าง
สูง นอกจากคุณลักษณะแล้วสถานการณ์นับว่าเป็นตัวแปรสำคัญต่อประสิทธิภาพและประสิทธิผลของ
ผู้นำงานวิจัยนี้เป็นการศึกษาภาวะผู้นำและพฤติกรรมการตัดสินใจภายใต้สถานการณ์วิกฤติ  โดยนำ
ทฤษฎีภาวะผู้นำเป็นกรอบในการวิจัย และใช้หนังสือพงศาวดารสามก๊กเป็นแหล่งข้อมูล เป็นการวิจัย
เชิงคุณภาพ มีวัตถุประสงค์เพ่ือเสริมองค์ความรู้เกี่ยวกับทฤษฎีภาวะผู้นำและนำเสนอวิธีวิจัยเพ่ือ
ประยุกต์ใช้ต่อไป ผลการวิจัยพบว่า ผู้นำในพงศาวดารสามก๊ก ต่างมีคุณลักษณะที่สอดคล้องกับทฤษฎี
ภาวะผู้นำเชิงคุณลักษณะ พฤติกรรมการตัดสินใจของผู้นำประกอบด้วยการวิเคราะห์ข้อมูล
สภาพแวดล้อมและทางเลือก ทำการตัดสินใจอย่างเด็ดเดี่ยว มีความเมตตาและคุณธรรม ซึ่งเป็นสิ่งที่
น่าเรียนรู้ รวมถึงยังสอดคล้องกับเฉลิมศักดิ์ น้อยศรี (2544) ได้ศึกษาตำนานการเมือง การปกครองใน
สามก๊ก โดยศึกษาจากลักษณะผู้นำ ประวัติภูมิหลังของผู้นำทางการเมืองในแต่ละคน เพ่ือศึกษา
วิเคราะห์รูปแบบการเป็นผู้นำทางการเมืองแต่ละคนที่แสดงออกในด้านบุคลิกลักษณะ การใช้กลอุบาย 
และการใช้แรงจูงใจที่มีส่วนเกี่ยวข้องกับการเมืองการปกครอง และเพ่ือศึกษาวิเคราะห์เชิงเปรียบผู้นำ
ทางการเมืองในแต่ละคนในด้านบุคลิกษณะ การใช้กลอุบายและการใช้แรงจูงใจ โดยขอบเขต
การศึกษานั้นวิเคราะห์ที่ตัวละครเอกสามตัวละคร คือ โจโฉ เล่าปี่ และซุนกวน ผลการวิจัยพบว่า โจโฉ 
ผู้นำทางการเมืองของก๊กวุยเป็นผู้นำทางการเมืองแบบเผด๊จการ นิยมการใช้อำนาจอยู่ตลอดเวลา มี
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การใช้อำนาจอย่างเบ็ดเสร็จเด็ดขาด เล่าปี่ผู้นำทางการเมืองของก๊กจกเป็นผู้นำทางการเมืองแบบเสรี
นิยม คือ ไม่เข้มงวดในการปกครองปล่อยให้ผู้อยู่ภายใต้การปกครองมีอิสระเสรีอย่างเต็มที่ ผู้นำเป็น
แค่เพียงสัญลักษณ์เท่านั้น และซุนกวนผู้นำทางการเมืองของง่อก๊ก เป้นผู้นำทางการเมืองแบบ
ประชาธิปไตย ที่ยอมรับฟังเสียงข้างมาก และยอมรับฟังความคิดเห็นของคนอ่ืน การที่ผู้นำทั้งสาม
พยายามที่จะแสวงหาอำนาจทางการเมือง แสวงหาอาณาเขต เป็นของตนเองนั้น ต่างใช้กองกำลังเข้า
ทำลายฝ่ายตรงข้าม ใช้กุศโลบายเพ่ือชัยชนะ สร้างความสัมพันธ์ระหว่างกัน สร้างขวัญและกำลังใจ
ให้กับผู้อยู่ใต้การปกครอง ในที่สุดผู้นำทั้งสามประสบความสำเร็จในการก้าวขึ้นมาเป้นผู้นำทาง
การเมือง สามารถมีอาณาเขตเป็นของตนเอง โจโฉปกครองก๊กวุย เล่าปี่ปกครองก๊กจก และซุนกวน
ปกครองก๊กง่อ จึงทำให้แผ่นดินจีนแบ่งแยกเป็นสามส่วน หรือ สามก๊ก  

 
5.3 ข้อเสนอแนะ 

ควรมีการศึกษาวิเคราะห์และเปรียบเทียบการบริหารงาน และการบริหารคนของวรรณกรรม
ของจีน วรรณกรรมของไทย เพ่ือนำมาซึ่งการพัฒนาองค์กรให้มีประสิทธิภาพ 
 
5.4 ข้อเสนอแนะในการทำวิจัยครั้งต่อไป 
 1. ควรมีการเลือกศึกษากลยุทธ์ในการบริหารจัดการองค์กรในวรรณกรรมสามก๊กที่ปรากฎใน
แต่ละตัวละครในเรื่องของกลยุทธ์ในการบริหารจัดการ 
 2. ควรมีการศึกษาความคิด การตัดสินใจ ข้อดี ข้อเสียของตัวละครในวรรณกรรมสามก๊ก
อย่างละเอียด เพ่ือนำมาประยุกต์ใช้ในการบริหารจัดการองค์กร 
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