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บทคัดย่อ

คุณลักษณะของผู้น�ำและพฤติกรรมการตัดสินใจโดยเฉพาะอย่างยิ่งเมื่อเผชิญ

กับสถานการณ์วิกฤติ มีความส�ำคัญต่อองค์การและหมู ่คณะอย่างสูง นอกจาก

คุณลักษณะแล้วสถานการณ์นับว่าเป็นตัวแปรส�ำคัญต่อประสิทธิภาพและประสิทธิผล

ของผู ้น�ำ งานวิจัยน้ีเป็นการศึกษาภาวะผู ้น�ำและพฤติกรรมการตัดสินใจภายใต้

สถานการณ์วิกฤติ โดยน�ำทฤษฎีภาวะผู ้น�ำเป็นกรอบในการวิจัย และใช้หนังสือ

พงศาวดารสามก๊กเป็นแหล่งข้อมูล เป็นการวิจัยเชิงคุณภาพ มีวัตถุประสงค์เพื่อเสริมองค์

ความรู้เกี่ยวกับทฤษฎีภาวะผู้น�ำ และน�ำเสนอวิธีวิจัยเพื่อประยุกต์ใช้ต่อไป ผลการวิจัย

พบว่า ผู้น�ำในพงศาวดารสามก๊ก ต่างมีคุณลักษณะท่ีสอดคล้องกับทฤษฎีภาวะผูน�ำเชิง

คุณลักษณะ พฤติกรรมการตัดสินใจของผู้น�ำประกอบด้วยการวิเคราะห์ข้อมูลสภาพ

แวดล้อมและทางเลือก ท�ำการตัดสินใจอย่างเด็ดเดี่ยว มีความเมตตาและคุณธรรม ซึ่ง

เป็นสิ่งที่น่าเรียนรู้

ค�ำส�ำคัญ: ผู้น�ำ สถานการณ์ สามก๊ก
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Abstract

Charismatic leadership and decision behavior of leaders, especially 

when facing crisis situation are important to the organization and 

members. Apart from charisma, the situation can be considered as a 

relevant factor in judging the ability of leaders. This research aims to 

study the leadership related to decision making behavior under the 

crisis situation. The researcher brings the leadership theory as 

framework and uses the historical literature the Romance of Three 

Kingdoms as raw data. It is a qualitative research methodology in 

nature. The objectives are to enhance the knowledge of leadership 

theory and to present the research method to apply for other 

research topics. The research found that the leaders in the Romance 

of Three Kingdoms having charisma in accordance with the theory and 

the decision behavior comprises of considering information related to 

the situation and options, making decision with courage, full of 

sympathy and moral which are great lessons to learn.

Keywords: leader, situation, Three Kingdoms
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บทน�ำ

สิ่งที่ส�ำคัญที่สุดส�ำหรับผู้น�ำเมื่อเผชิญสถานการณ์วิกฤติคือการตัดสินใจ การ

ตัดสินใจในช่วงวิกฤติถือว่ามีความท้าทายมาก ผู้น�ำที่อาจจะประสบความส�ำเร็จ

ภายใต้สถานการณ์ปกติ แต่อาจจะไม่สามารถตัดสินใจได้ดีและถูกต้องภายใต้ภาวะ

วิกฤติก็ได้ (พสุ เดชะรินทร์, 2554:10) ผู้น�ำที่มีประสิทธิภาพและประสิทธิผล ส่วน

ใหญ่ใช้ภาวะผู้น�ำในหลากหลายรูปแบบ ซึ่งประกอบด้วยกลยุทธ์ที่เหมาะสมและใน

เวลาที่ถูกต้อง การเลือกใช้กลยุทธ์ใด เมื่อได้ต้องผ่านกระบวนการตัดสินใจที่

รอบคอบ ผลที่ได้มักเป็นที่น่าพอใจ ข้อดีคือทักษะและความสามารถเหล่าน้ี

สามารถเรียนรู้กันได้ (Daniel Goleman, 2000:78) ผู้น�ำอาจต้องเผชิญการตัดสิน

ใจภายใต้สถานการณ์วิกฤติ ผู้น�ำที่มีประสิทธิภาพต้องเลือกและตัดสินใจให้เหมาะ

สมกับสถานการณ์ การตัดสินใจภายใต้สถานการณ์วิกฤติเป็นสิ่งส�ำคัญที่ผู้น�ำจ�ำเป็น

ต้องแสดงออก และทักษะความรู้เหล่านี้สามารถเรียนรู้กันได้ จึงเป็นที่มาของการ

วิจัยฉบับนี้

ผู้วิจัยพบว่าหนังสือพงศาวดารสามก๊กเป็นแหล่งข้อมูลที่มีค่า สามารถน�ำมา

เป็นข้อมูลดิบในการวิจัยได้พงศาวดารสามก๊กเป็นบันทึกอิงประวัติศาสตร์ จากเค้า

เรื่องจริงซึ่งเกิดขึ้นในประเทศจีนเม่ือประมาณ 1100 ปีมาแล้ว ตอนปลายราชวงศ์

ฮั่น อันเป็นเวลาที่ประเทศจีนอยู่ในระหว่างยุคเข็ญถึง 60 ปี (สังข์ พัธโนทัย, 

2541:13) สามก๊กเร่ิมเรื่องจากการปราบโจรโพกผ้าเหลืองในรัชกาลพระเจ้าเลนเต้ 

บุคคลส�ำคัญในขณะนั้นต่างแย่งชิงกันเป็นใหญ่   ท�ำศึกสงครามกันตลอดเวลา   แม้

แผ่นดินจะมีกษัตริย์ปกครอง   แต่อ�ำนาจต่างๆ กลับตกอยู่ในมือหัวหน้า รัฐ ต่างๆ 

คือ โจโฉ เล่าปี่และซุนกวน (สอางค์ ด�ำเนินสวัสดิ์, 2546:317-318) 

จากการส�ำรวจเรื่องสามก๊กผู้วิจัยพบว่า สามก๊กเป็นเร่ืองของผู้น�ำซ่ึงพยายาม

สร้างรัฐและสถาปนาราชวงศ์ของตน และในด�ำเนินภารกิจดังกล่าว ผู้น�ำต้องเผชิญ

กับการท�ำศึกสงคราม ต้องตัดสินใจภายใต้สถานการณ์วิกฤติ ผลของการตัดสินใจ
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ของผู้น�ำต่างได้ผลลัพธ์ท่ีแตกต่างกัน จึงเป็นท่ีมาของโจทย์วิจัย คือ พฤติกรรมการ

ตัดสินใจของผู้น�ำในเรื่องสามก๊กเป็นอย่างไร

วัตถุประสงค์ในการวิจัย

1. เพื่อศึกษาภาวะผู้น�ำและพฤติกรรมการตัดสินใจของผู้น�ำในสามก๊กภายใต้

สถานการณ์วิกฤติ

2. เพื่อน�ำเสนอวิธีวิจัยซึ่งใช้การตีความจากพงศาวดารสามก๊กโดยน�ำทฤษฎี

เป็นกรอบในการศึกษาวิจัย

ประโยชน์ที่คาดว่าจะได้รับ

1. ประโยชน์ทางวิชาการ ในการเสริมองค์ความรู้เรื่องภาวะผู้น�ำและพฤติกรรม

การตัดสินใจ

2. ประโยชน์ในการประยุกต์ใช้งานในฐานะนักวิจัย และนักบริหารผู้ปฎิบัติงาน

แนวคิดทฤษฎีและเอกสารที่เกี่ยวข้อง

ทฤษฎีภาวะผู้น�ำ 

วิภาดา คุปตานนท์ กล่าวว่า ผู้น�ำ (Leader) หมายถึง บุคคลที่มีความสามารถ

ในการที่จะท�ำให้องค์การด�ำเนินไปอย่างก้าวหน้าและบรรลุเป้าหมาย โดยการใช้

อิทธิพลเหนือทัศคติและการกระท�ำของผู้อื่น (วิภาดา คุปตานนท์, 2544: 237) สุ

เทพ พงศ์ศรีวัฒน์ กล่าววา ผู้น�ำ (Leader) หมายถึงผู้ที่ได้รับมอบหมาย ซึ่งอาจโดย

การเลือกตั้ง หรือแต่งตั้ง เป็นที่ยอมรับของสมาชิกให้มีบทบาทในการน�ำ ซ่ึงผู้น�ำ

ต้องมีความสามารถที่จะจูงใจชักน�ำให้สมาชิกของกลุ่มรวมพลังเพื่อปฏิบัติภารกิจ

ต่างๆ ให้ส�ำเร็จตามวัตถุประสงค์ (สุเทพ, 2545:2) Davy กล่าวว่า ทฤษฎีเกี่ยวกับ

ภาวะผู้น�ำในยุคแรกๆเป็นการศึกษาเพื่อค้นหาคุณลักษณะของผู้น�ำซ่ึงส่งผลให้เกิด

ประสิทธิภาพในการด�ำเนินงานขององค์การโดยมีความเชื่อว ่าผู ้น�ำต ้องมี
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คุณลักษณะพิเศษ ทฤษฎีนี้รู้จักกันในชื่อ Great Man theory คือผู้น�ำ มีความโดด

เด่นทางรูปร่างลักษณะ มีความฉลาด มีความเชื่อมั่น (Davy et al., 2004:72) ใน

ระยะต่อมานักวิจัยเชื่อว่าพฤติกรรมของผู้น�ำมีอิทธิพลต่อประสิทธิภาพของการ

ด�ำเนินการ กลุ่มนักวิจัย เช่น เคอทเลวินและคณะ (Kurt Lewin et.al อ้างใน Daft, 

1999) ซึ่งศึกษาเปรียบเทียบพฤติกรรมผู ้น�ำแบบรวบอ�ำนาจในการตัดสินใจ 

Autocratic เปรียบเทียบกับ แบบประชาธิปไตย Democratic ผลการศึกษาพบว่า 

กลุ่มที่ท�ำงานภายใต้พฤติกรรมผู้น�ำแบบประชาธิปไตย มีประสิทธิภาพสูง มีความ

รู้สึกดีต่อสภาพการท�ำงาน และสามารถท�ำงานได้ตามเป้าหมายถึงแม้ผู้น�ำมิได้อยู่

คอยควบคุมการท�ำงาน (Daft, 1999: 69-74) โจนส์ (Jones) ศึกษาเพิ่มเติมพบว่า

มีพฤติกรรมผู้น�ำอีกแบบหนึ่งที่ควรกล่าวถึงคือ ผู้น�ำที่มีลักษณะปล่อยวางไม่ตัดสิน

ใจอะไร ปล่อยให้สถานการณ์จัดการตัวเองหรือที่เรียกว่า Laissez-faire บางครั้ง

เรียกว่าการไร้ภาวะผู้น�ำ Non-leadership (Jones, 2007: 524-525)

ภาวะผู้น�ำตามสถานการณ์ (Situational Leadership) เสนอโดย เฮอซี่ และ 

บลานชาดล์ (Hersey และ Blanchard) ซึ่งกล่าวว่าไม่มีภาวะผู้น�ำรูปแบบใดที่จะมี

ประสิทธิภาพส�ำหรับทุกสถานการณ์ เพื่อให้ได้ประสิทธิภาพและประสิทธิผลสูง 

ผู้น�ำต้องท�ำความเข้าใจกับสถานการณ์ และปรับเปลี่ยนภาวะผู้น�ำและเลือกการ

แสดงออกให้สอดคล้องเพื่อให้ได้ผลลัพธ์ที่มีประสิทธิภาพสูงสุดต่อองค์การ ทั้งนี้

ต้องค�ำนึงถึงความพร้อมของผู้ใต้บังคับบัญชา เหมือนการท่ีพ่อแม่ดูแลบุตร ต้องมี

การปรับท่าทีให้สอดคล้องกับวัยและความพร้อมของบุตร เพ่ือให้ได้ผลสูงสุด เมื่อ

ค�ำนึงถึงสถานการณ์เป็นปัจจัย เฮอซี่ และ บลานชาดล์ กล่าวถึงความพร้อมของผู้

ใต้บังคับบัญชาว่า เม่ือผู้น�ำพิจารณาแล้วก็จะสามรถตัดสินใจและเลือกใช้ภาวะผู้น�ำ

ในแบบใดนั้น ขึ้นอยู่บนรากฐานขององค์ประกอบสามประการคือ  1) ความเข้มข้น

ของการช้ีน�ำที่ผู้น�ำควรแสดงออก 2) ความเข้มข้นของการให้การสนับสนุนทาง

ทรัพยากรที่ผู ้น�ำพึงจัดเตรียมให้ และ 3) ความพร้อมของผู้ตามที่ท�ำงานตาม

วัตถุประสงค์ ปัจจัยที่ทฤษฎีนี้เน้นคือ ปัจจัยด้านพฤติกรรมที่แสดงออกของผู้น�ำอัน
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เกี่ยวเนื่องกับผู้ตามภายใต้สถานการณ์ (Hersey & Blanchard, 1969:16-23) 

นอกจากนี้ ฮิวก์ (Hughes) กล่าวเสริมทฤษฎี ภาวะผู้น�ำตามสถานการณ์ ว่าผู้น�ำที่

เลือกแสดงออกพฤติกรรมอย่างเหมาะสมภายใต้สถานการณ์จะสามารถสร้าง

ประสิทธิภาพได้ และในทางกลับกันความมีประสิทธิภาพของผู้น�ำสามารถก�ำหนด

ได้โดยการเลือกภาวะผู้น�ำให้เหมาะกับสถานการณ์ (Hughes et al., 2005:371) 

นักทฤษฎีภาวะผู้น�ำอีกท่านหนึ่งที่สนับความคิดนี้คือ ฟีดเลอร์ (Fiedler) ซึ่งสรุปได้

ว่า ภาวะผู้น�ำที่มีประสิทธิภาพจะข้ึนอยู่กับความเหมาะสมระหว่างพฤติกรรมของ

ผู้น�ำ ผู ้ใต้บังคับบัญา และสถานการณ์คือสิ่งแวดล้อม สถานการณ์จะมีส่วน

ก�ำหนดการแสดงออกของผู้น�ำ และจะน�ำมาซึ่งประสิทธิภาพและประสิทธิผลต่อ

ภารกิจที่ด�ำเนินการอยู่ (อ้างไว้ใน มัลลิกา ต้นสอน, 2544: 54)

เห็นได้ว่า ผู้น�ำนอกจากต้องมีคุณลักษณะที่ดี คือแสดงออกถึงความมั่นใจ มี

ความฉลาดรอบรู้แล้ว ผู้น�ำจะต้องเลือกแสดงออก หรือตัดสินใจโดยพิจารณาจาก

สถานการณ์และสภาพแวดล้อม จากนั้นก็ก�ำหนดท่าทีให้เหมาะสมเพื่อให้ได้

ประโยชน์สูงสุดต่อองค์การจากสถานการณ์ดังกล่าว

เบินร์ (Burns, 1978) ท�ำการวิจัยและน�ำเสนอทฤษฎีภาวะผู้น�ำที่ได้รับความ

สนใจมากในปัจจุบัน คือทฤษฎีภาวะผู้น�ำแบบ เปลี่ยนผ่าน  (Transformational 

Leadership theory) ซ่ึงขยายขอบเขตความสนใจต่อยอดจากการศึกษาปัจจัย

ความสัมพันธ์ระหว่าง ตัวแปรสถานการณ์กับพฤติกรรมของผู้น�ำ เบินร์ สรุปและน�ำ

เสนอทฤษฎีภาวะผู้น�ำแบบ เปลี่ยนผ่าน โดยให้ค�ำจ�ำกัดความว่า ภาวะผู้น�ำคือ

กระบวนการสร้างแรงจูงใจ (influence) โดยผู้น�ำ แสดงวิสัยทัศน์ และสื่อสารให้ผู้

ตามเห็นถึงประโยชน์จากการด�ำเนินงานตามเป้าหมายขององค์การ ทั้งประโยชน์

ส่วนตัวและต่อส่วนรวม ด้วยกระบวนการดังกล่าวผู้น�ำสามารถพัฒนาผู้ตามให้เป็น

ผู้น�ำได้ด้วยกระบวนการเปลี่ยนผ่าน โดยการสร้างแรงจูงใจอย่างมีเหตุผล และสร้าง

ภูมิปัญญาให้ผู้ตาม ท�ำให้ผู้ตามทุ่มเทก�ำลังกายและก�ำลังใจ ท�ำงานให้ประสบผล

ส�ำเร็จเกินกว่าความคาดหวัง ทฤษฎีภาวะผู้น�ำแบบ เปล่ียนผ่าน ได้น�ำจุดดีของ
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ภาวะผู้น�ำแบบคุณลักษณะผนวกกับความสัมพันธ์ระหว่าง ผู้น�ำกับผู้ตามเพื่อเป้า

หมายในการสร้างประสิทธิภาพและประสิทธิผลให้กับองค์การ

ทฤษฎีภาวะผู้น�ำแบบเปลี่ยนผ่าน ให้ความส�ำคัญกับปัจจัยต่างๆแบบบูรณาการ 

ทั้งปัจจัยคุณลักษณะของผู้น�ำ ความสามารถ และพฤติกรรม ซึ่งอาจถูกหล่อหลอม

มาดีแล้วตั้งแต่ครอบครัว และประสบการณ์ในช่วงแรกๆของชีวิต ความสามารถ

เหล่านี้สามารถพัฒนาปรับเปลี่ยนได้ในภายหลัง เท่ากับเป็นการยอมรับว่าภาวะ

ผู้น�ำมิได้มีมาแต่ก�ำเนิด มิได้เป็นคุณลักษณะที่ติดตัวบุคคล หากแต่สามารถพัฒนา

เรียนรู้ได้

หนังสือพงศาวดารสามก๊กฉบับเจ้าพระยาพระคลัง (หน)

พระบาทสมเด็จพระพุทธยอดฟ้าจุฬาโลกมหาราช ทรงโปรดให้เจ้าพระยาพระ

คลัง (หน) น�ำมาจากภาษาจีนมาแปลเป็นภาษาไทย มีวัตถุประสงค์เพื่อใช้ เป็นต�ำรา

พิชัยสงคราม เพื่อให้ข้าราชบริพารในสมัยนั้นได้ใช้ศึกษาหาความรู้เกี่ยวกับการศึก

สงคราม (วราภรณ์ วิเศษพานิชกิจ, 2548) เจ้าพระยาพระคลัง (หน)   เป็นแม่กอง

ในการแปล พงศาวดารสามก๊กฉบับภาษาไทยและได้รับยกย่องว่าเป็นหนังสือที่

ยอดเยี่ยมในกระบวนหนังสือร้อยแก้วท้ังปวง และมักจะยกมาเป็นตัวอย่างเรียง

ความที่ดีอยู่ทุกยุคทุกสมัย (กุหลาบ มัลลิกะมาส, 2517: 126) ร่ืนฤทัย สัจจพันธุ์ 

(2552) ตั้งข้อสังเกตว่า สามก๊กของไทยไม่ได้แปลมาจากสามก๊กจี่หรือหนังสือ

จดหมายเหตุสามก๊กซึ่งนักศึกษาประวัติศาสตร์ของจีน ถือว ่าเป็นเอกสาร

ประวัติศาสตร์ที่ดีท่ีสุดเล่มหนึ่ง แต่สามก๊กของไทยแปลมาจากสามก๊ก ทงซกเอ้ียน

หงี หรือนิทานสามก๊ก เขียนโดย ล่อกวนตง นักเขียนจีนในปลายสมัยราชวงศ์หงวน

ต่อราชวงศ์เหม็ง เป็นนิยายอิงประวัติศาสตร์ที่ใช้เหตุการณ์จริงราวร้อยละ 30 ท่ี

เหลือเป็นจินตนาการของผู้แต่ง ซึ่งสามารถเขียนได้สนุกสนานและมีความพิสดาร

ท�ำให้น่าอ่าน และน่าเชื่อถือ 

วราภรณ์ วิเศษพานิชกิจ (2548) ใช้เอกสารพงศาวดารสามก๊กเป็นวัตถุดิบ ใน
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การวิเคราะห์ โดยใช้หลักจริยธรรมเป็นกรอบแนวคิด สรุปได้ว่า พงศาวดารสามก๊ก

มีหลักจริยธรรมอย่างน้อยสามข้อคือ 1) หลักจริยธรรมในการปกครองส�ำหรับผู้น�ำ 

2) หลักจริยธรรมในการด�ำเนินชีวิตประจ�ำวันส�ำหรับบุคคลทั่วไป และ 3) หลัก

จริยธรรมจากศาสนา ซึ่งทั้งสามหลักจริยธรรมที่พบเน้นเรื่องความจงรักภักดี ความ

ซื่อสัตย์และรับผิดชอบ มีความกตัญญู ความเพียร และความเมตตา เป็นต้น

มานิต เสงี่ยมพรพาณิชย์  (2522) ได้ท�ำการศึกษาเรื่อง ผู้น�ำกับการบริหารใน

วรรณกรรมสามก๊ก เพื่อท�ำความเข้าใจว่าผู้น�ำมีพฤติกรรมอย่างไรในการบริหารจึง

ประสบความส�ำเร็จ โดยน�ำปรัชญาแนวคิดทางการเมืองของ แมคเคียเวลลี เป็นก

รอบในการวิจัย ผลการวิจัยพบว่าผู้น�ำต้องปรับเปลี่ยนพฤติกรรมและคุณลักษณะ

ของตนเองให้สอดคล้องกับสถานการณ์จึงจะบรรลุวัตถุประสงค์ในการรักษาความ

เป็นอิสระขององค์การได้

กล่าวได้ว่าพงศาวดารสามก๊กเป็นเรื่องที่มีความส�ำคัญเชิงประวัติศาสตร์ มีนัก

วิชาการให้ความสนใจน�ำไปเป็นข้อมูลดิบในการค้นคว้าวิจัย จากการส�ำรวจของผู้

วิจัย หนังสือสามก๊กฉบับเจ้าพระยาพระคลัง (หน) สรุปได้ว่า สามก๊กเป็นเรื่องของ

การบริหารภารกิจในการสร้างรัฐและสถาปนาราชวงศ์ ของผู้น�ำรัฐทั้งสามประกอบ

ด้วย 1) โจโฉ ผู้น�ำรัฐ วุย มีกษัตรย์ครองราชย์ห้าพระองค์รวมสิริราชสมบัติ 46 ปี 2) 

เล่าปี่ผู้น�ำรัฐ จ๊ก มีกษัตรย์ครองราชย์สองพระองค์รวมสิริราชสมบัติ 43 ปี และ 3) 

ซุนกวน ผู้น�ำรัฐง่อ มีกษัตรย์ครองราชย์สี่พระองค์รวมสิริราชสมบัติ 59 ปี

กรอบแนวคิดในการวิจัย

สามก๊กเป็นเรื่องเกี่ยวกับการท�ำศึกเพื่อสร้างรัฐและสถาปนาราชวงศ์ของผู้น�ำ 

ซ่ึงในการด�ำเนินภารกิจดังกล่าว ผู ้น�ำต้องเผชิญกับสถานการณ์วิกฤติและต้อง

ตัดสินใจ แม้ทฤษฎีมิได้ให้ค�ำแนะน�ำว่าผู้น�ำควรตัดสินใจอย่างไรภายใต้สถานการณ์

ดังกล่าว แต่สถานการณ์วิกฤติก็เป็นตัวแปรหนึ่งที่จะแสดงให้เห็นถึงความสามารถ

ของผู้น�ำ จึงเป็นที่มาของความสนใจในการวิจัยเพื่อศึกษาว่า ผู้น�ำในพงศาวดารสาม
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ก๊กมีพฤติกรรมการตัดสินใจอย่างไรภายใต้สถานการณ์วิกฤติ โดยน�ำทฤษฎีภาวะ

ผู้น�ำเป็นกรอบในการศึกษา และใช้หนังสือพงศาวดารสามก๊กเป็นแหล่งข้อมูลดิบ

วิธีด�ำเนินการวิจัย

การวิจัยนี้ ใช ้ระเบียบวิธีวิจัยเชิงคุณภาพ (Qual itat ive Research 

Methodology) โดยการวิจัยจากเอกสาร (Documentary Research) โดยใช้

หนังสือสามก๊กฉบับเจ้าพระยาพระคลัง (หน) พ.ศ. 2547 เป็นแหล่งข้อมูลในการ

วิจัย โดยใช้วิธีตีความจากเนื้อหา (Content Analysis) หนังสือสามก๊กประกอบ

ด้วยจ�ำนวน 3 เล่ม มี 87 ตอนรวม 1,500 หน้า โดยเลือกตัวอย่างเฉพาะเหตุการณ์

ที่เก่ียวข้องกับการตัดสินใจภายใต้สถานการณ์วิกฤติของผู้น�ำสามท่านได้แก่ โจโฉ 

เล่าปี่ และซุนกวน เหตุผลที่เลือก โจโฉ เล่าปี่ และซุนกวน เป็นตัวอย่างเนื่องจากทั้ง

สามเป็นที่ยอมรับกันทั่วไปว่าเป็นผู้น�ำผู้ก่อตั้งรัฐ และสถาปนาราชวงศ์

ผลการวิจัยและอภิปรายผล

ตัวอย่างพฤติกรรมของผู้น�ำโจโฉในสถานการณ์วิกฤติ

1)	 ในการท�ำศึกทางเรือกับกองทัพของซุนกวนท่ีแดนกังต๋ัง โจโฉต้องแพ้

แตกทัพหนีเอาตัวรอดพร้อมกับทหารจ�ำนวนหนึ่ง เมื่อมาถึงต�ำบลอิเหลง 

ขณะที่มาถึงเป็นเวลารุ่งสาง โจโฉ เห็นว่าหนีมาไกลพอควรแล้ว ก็ท�ำอุบาย

หัวเราะขึ้นด้วยเสียงอันดัง ทหารทั้งปวงเห็นดังนั้นจึงสงสัยถามโจโฉว่า 

ขณะนี้พวกเราเสียทีแก่ข้าศึก มหาอุปราชหัวเราะดังนี้ด้วยเหตุผลอันใด โจ

โฉ จึงอธิบายว่าที่หัวเราะเพราะเห็นว่าขงเบ้งและจิวยี่มีสติปัญญาน้อยไม่รู้

จักวางก�ำลังซุ่มโจมตีในที่แห่งนี้ซึ่งเป็นเนินเขาและมีป่าล้อมรอบเหมาะแก่

การซุ่มโจมตี  ถ้าเป็นตนจะไม่พลาดในจุดน้ี พอกล่าวจบ จูล่ง ซึ่งแอบซุ่ม

อยู่ก็จุดประทัดขึ้นเพื่อส่งสัญญาณให้ทหารที่ซุ่มอยู่โจมตีพร้อมกัน ทหาร

และโจโฉต่างตกใจต้องทิ้งม้าและอาวุธหนีออกจากเนินเขาโดยทันที ต่อมา
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เมื่อหนีมาถึงต�ำบลโฮโลก๊ก โจโฉ เห็นทหารมีอาการอิดโรยจึงสั่งให้หยุดพัก

เพื่อหุงหาอาหาร โจโฉสั่งให้ฆ่าม้าแจกจ่ายเหล่าทหาร ระหว่างรออาหาร

สุกอยู่นั้น โจโฉ ก็หัวเราะด้วยเสียงอันดังอีกครั้ง พร้อมกับอธิบายความว่า 

ถ้าเป็นตัวเองจะวางแผนจัดก�ำลังซุ่มไว้ปากทางบริเวณนี้ซึ่งเป็นจุดที่ดีแก่

การซุ่มโจมตี พอกล่าวจบ เตียวหุย ก็จุดไฟขึ้นและออกจากที่ซุ่มก�ำบังเข้า

โจมตีกองก�ำลังของโจโฉ ทหารท้ังปวงต่างพากันหนี เคาทูลกับซิหลงเข้า

คุ้มกันโจโฉให้หนีไปด้วยกันพร้อมทหารส่วนที่เหลือ ในระหว่างทางหนทาง

ยากล�ำบาก มีฝนตกน�้ำขัง เหล่าทหารเสียขวัญก�ำลังใจเป็นอันมาก โจโฉ 

จึงกล่าวตัดพ้อว่า “เมื่อแรกจะยกกองทัพมานั้น ต่างคนต่างขันอาสาว่าจะ

รบพุ่งกว่าจะสิ้นชีวิต แม้ภูเขาแลแม่น�้ำกั้นหน้าอยู่ก็จะท�ำตะพานท�ำลาย

ภูเขาไปให้ได้” โจโฉท�ำเช่นนี้เป็นระยะๆ เพื่อให้ทหารเดินทางต่อไป โจโฉ

ต้องเสียทหารไปจ�ำนวนมาก เมื่อมาถึงด่านที่ กวนอู ประจ�ำอยู่พอเสียง

ประทัดดังขึ้น กวนอู ก็ขี่ม้าถือง้าวคุมเชิงออกมาสกัด หทารของโจโฉที่

เหลืออยู่ต่างอยู่ในอาการตกใจ โจโฉจึงประกาศว่า “บัดนี้จวนตัวแล้วให้

ตั้งใจสู้รบทุกคน” (เจ้าพระยาพระคลัง (หน), 2547:662-665)

จากตัวอย่างข้างต้น กล่าวได้สถานการณ์ท่ี โจโฉและทหารเผชิญอยู ่เป็น

สถานการณ์วิกฤติ คือพ่ายแพ้และต้องฝ่าอันตรายจากการจับกุมของฝ่ายตรงข้าม 

โจโฉ แสดงพฤติกรรมที่ตรงกันข้ามคือ หัวเราะด้วยเสียงดังและยังกล่าวสบประมาท

ฝ่ายตรงข้าง คือ ขงเบ้งและจิวยี่ ผู้วิจัยวิเคราะห์ว่า สิ่งที่โจโฉพยายามท�ำคือความ

พยายามในการสร้างขวัญและก�ำลังใจให้กับกองทหารที่หนีมาด้วยกันให้มีจิตใจ

เหิกฮืม แม้จะไม่ประสบความส�ำเร็จก็ตาม ในหนังสือสามก๊ก กล่าวว่า โจโฉ ได้กล่าว

อ้างถึงบุญคุณที่เคยมีต่อกวนอู ท�ำให้กวนอูยอมปล่อยให้โจโฉและทหารบางส่วน

หนีผ่านไปได้อย่างปลอดภัย ในที่สุด นอกจากนี้ยังแสดงให้เห็นว่า โจโฉ มี

คุณลักษณะของผู้น�ำ สอดคล้องกับทฤษฎีภาวะผู้น�ำเชิญคุณลักษณะ กล่าวคือ มี
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ความเฉลียงฉลาด มีความกล้าหาญ และเด็ดเดียวในการตัดสินใจ

2)	 โจโฉ หลังจากขับไล่ ลิโป้ ให้หนีจากเมืองชีจิ๋ว ได้แล้วเห็นว่าอยู่ในฐานะได้

เปรียบก็ยกกองทัพติดตาม ลิโป้ ซึ่งขณะนั้นหนีไปต้ังหลักอยู่ที่เมืองแห้ฝือ 

เม่ือไปถึงเมืองแห้ฝือโจโฉ ส�ำรวจเห็นว่าเมืองนี้มีอาหารอุดมสมบูรณ์ มี

คูเมืองกว้างและลึก ล้อมรอบเป็นปราการที่แข็งแรง โจโฉ ยกทัพมาถึงและ

ตั้งค่ายอยู่นอกเมืองห่างไป 10 เส้น โจโฉ ในขณะนั้นกองทัพของโจโฉอยู่ใน

สภาพเหนื่อยล้าเน่ืองจากท�ำการรบเป็นเวลานาน และต้องยกทัพติดตาม 

ลิโป้ มาไกลเสบียงอาหารก็ขาดแคลน โจโฉ คุมเชิงอยู่นานแต่ ลิโป้ เอาแต่

ดื่มสุราอยู ่ในเมืองทุกวันเป็นเวลาสองเดือนไม่ออกรบกับโจโฉ เมื่อ

พิจารณาดูสถานการณ์แล้ว โจโฉ จึงเรียกนายทหารมาปรึกษา โจโฉ กล่าว

ว่า 

“บัดน้ี เตียวอิง ก็ตายแล้ว ศัตรูเราฝ่ายเหนือก็ยังเกรงอยู่

แต่ อ้วนเสี้ยว ฝ่ายตะวันตกนั้น เล่าเปียว เตียวสิ้น ก็มีก�ำลัง

เราจะวางใจมิได้ เรามาล้อมเมืองแห้ฝือไว้นานแล้วทหาร

ทั้งปวงอิดโรย เราคิดจะกลับเมืองฮูโต๋ บ�ำรุงทแกล้วทหาร

ให้บริบูรณ์ก่อน จะได้ป้องกันอันตรายเมืองเราด้วย ท่าน

ทั้งปวงจะเห็นประการใด”

พอกล่าวจบ ซุนฮก ก็แสดงความเห็นว่ารู้สึกเสียดายที่ได้ลงแรงติดตามจับ

ตัวลิโป้มาไกลขนาดนี้แล้วจะกลับไปมือเปล่าไม่เห็นด้วย ฝ่าย กุยแก ที่

ปรึกษาอีกคนหนึ่งกล่าวเสริมว่า “ท่านมหาอุปราชอย่าวิตกไปเลย เมือง

แห้ฝ๋อ นี้ข้าพเจ้าจะคิดกลอุบายให้แตกจงได้” กุยแก แนะน�ำว่าขณะนั้นน�้ำ

เหนือก�ำลังไหลบ่า ขอให้เกณฑ์ทหารไปท�ำเขื่อนทดน�้ำให้สูงท่วมเมืองแห้
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ฝ๋อ ลิโป้ ก็จะเสียที โจโฉ เห็นด้วยจึงให้ทหารท�ำเขื่อนทดน�้ำให้ท่วมเมือง

ตามที่ กุยแก แนะน�ำหลังจากรบกันอยู่ระยะหนึ่ง โจโฉ ก็สามารถตีเมือง

แห้ฝ๋อ แตกและจับตัว ลิโป้ ประหารได้ส�ำเร็จ (เจ้าพระยาพระคลัง (หน), 

2547: 263-273)

จากตัวอย่างที่สอง โจโฉ แสดงถึงคุณลักษณะของความมีสติปัญญาสูง โดยการ

ตัดสินใจได้วิเคราะห์สภาพแวดล้อมแล้วเห็นว่าตนเองจะเสียเปรียบ ในขณะท่ีก�ำลัง

ขาดแคลนอาหาร และทหารก็เหนื่อยจากการเดินทัพ แต่ฝ่ายตรงข้ามอยู่ในเมืองท่ี

มีการคุ้มกันแน่นหนา มีอาหารพร้อมบริบูรณ์ จึงตัดสินใจเสนอให้เลิกทัพกลับไปตั้ง

หลัก แต่ด้วยความสามารถของที่ปรึกษาและนายทหาร กับก�ำลังใจที่มีอยู่ ท�ำให้

สามารถท�ำภารกิจครั้งนั้นส�ำเร็จได้ จะเห็นว่าภายใต้สถานการณ์ที่คับขันเช่นนี้ โจโฉ 

ก็มิได้ต้องการจะเอาชนะโดยไม่ใส่ใจกับความเสียหายขององค์การ

ตัวอย่างพฤติกรรมของผู้น�ำเล่าปี่ภายใต้สถานการณ์วิกฤติ

1)	 เล่าปี่อยู่เมืองซินเอี๋ยเมื่อโจโฉยกทัพขนาดใหญ่ จ�ำนวน 500,000 คนเพื่อ

มาจับตัวเล่าปี่ เล่าปี่เมื่อเผชิญสถานการณ์คับขันจึงปรึกษาขงบ้ง และได้

รับค�ำแนะน�ำว่าเมืองซินเอี๋ยมีขนาดเล็กไม่ปลอดภัย ควรยกทัพเข้ายึดเมือง

เกงจิ๋ว ซึ่งมีขนาดใหญ่ มีการป้องกันหนาแน่น และมีอาหารสมบูรณ์ อีกทั้ง

เล่าเปียวเจ้าเมืองเกงจิ๋วก่อนสิ้นลม ได้แสดงเจตนายกเมืองให้ และบัดนี้

เล่าเปียวก็ตายแล้ว เล่าปี่ไม่เห็นด้วยกับข้อสเนอของขงเบ้งในข้อนี้ ด้วย

เหตุผลทางคุณธรรมโดยกล่าวว่า “ถึงมาตรว่าจะมีอันตรายประการใดก็ดี

ตัวเราก็จะสู้ตาย ซึ่งจะทรยศต่อผู้มีคุณนั้นเราท�ำมิได้” ขงเบ้งเมื่อทราบเช่น

นั้นก็แนะน�ำทางเลือกที่สอง คือให้หนีไปเมืองอื่นซ่ึงหนทางล�ำบากโจโฉ

อาจไม่กล้ายกทัพติดตามไป เล่าปี่ตัดสินใจเลือกทางเลือกท่ีสอง คือหนีไป
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เมืองอ้วนเซีย ทั้งนี้เล่าปี่มิได้หนีไปแต่ล�ำพัง เล่าปี่มีประกาศให้ประชาชนที่

ต้องการเดินทางไปด้วยให้เตรียมข้าวของไว้ เล่าปี่ท�ำการอพยพราษฎร

ขนาดใหญ่ในคร้ังน้ันเดินทางไปอาศัยเมืองอ้วนเซีย หลบภัยโจโฉ ส่วน

ขงเบ้งอาสาจะคุมทหารไปสกัดทัพโจโฉไว้เพื่อให้เล่าปี ่อพยพได้อย่าง

ปลอดภัย ในการอพยพครั้งนั้น เนื่องจากหนทางล�ำบากและอันตราย 

ประชาชนต้องข้ามน�้ำข้ามเขาล้มตายไปจ�ำนวนหนึ่ง เล่าปี่มีความเสียใจ

เป็นอันมาก (เจ้าพระยาพระคลัง (หน), 2547:547-554)

หากวิเคราะห์ว่าการที่เล่าปี่ไม่เข้าตีเมืองเกงจิ๋ว ทั้งๆที่เจ้าเมืองได้ยกเมืองให้

ก่อนถึงแก่กรรมเป็นการกระท�ำที่มีคุณธรรมก็ได้คือ การไม่เอาเปรียบคนตายแม้

ทราบดีว่าอยู่ในสถานการณ์วิกฤติ คือโจโฉยกทัพใหญ่มาเพื่อจ�ำกุมตัว การตัดสิน

ใจหนีไปเพียงล�ำพังโดยน�ำทหารบางส่วนติดตามไปเป็นสิ่งที่น่าพิจารณา แต่

เน่ืองจากเล่าปี่อยู่ในฐานะผู้น�ำ การตัดสินใจเลือกทางเลือกท่ีสองท�ำให้เกิดข้อควร

พิจารณาดังนี้ 1) ทหารส่วนที่เหลือต้องเผชิญกับกองทัพโจโฉโดยไร้ผู้น�ำ 2) การ

อพยพประชาชนให้ติดตามไปด้วยอาจน�ำมาซึ่งการบาดเจ็บล้มตาย เมื่อพิจารณา

จะเห็นว่าการตัดสินใจของเล่าปี่ ภายใต้สถานการณ์วิกฤติ ดังตัวอย่างข้างต้น ไม่มี

ประสิทธิภาพและประสิทธิผลเท่าท่ีควร อย่างไรก็ตาม เล่าปี่ มีคุณลักษณะของ

ผู้น�ำที่สอดคล้องกับทฤษฎี กล่าวคือ มีสติปัญญา มีความกล้าหาญ มีความเด็ด

เดี่ยว และยังน่านับถือในเรื่องคุณธรรม

2)	 เตียวสง ที่ปรึกษาของ เล่าเจียง เจ้าเมืองเสฉวน มีความสัทธาในตัว เล่าปี่ 

จึงเสนอแผนเพื่อให้ เล่าปี่ ได้ครองเมืองเสฉวน โดยออกอุบายให้ เล่าเจียง 

นายของตนเชิญเล่าปี่ ซึ่งเป็นคนแซ่เดียวกันมาเยี่ยมเมืองเสฉวน เมื่อ เล่าปี่ 

เมื่อได้รับค�ำเชิญจาก เล่าเจียง ก็จัดทัพ พร้อมพา บังทอง ที่ปรึกษาไปด้วย 

เมื่อเดินทางไปถึงและตั้งค่ายอยู่ที่ด่านโปยเสีย ปากทางเข้าเมืองเสฉวน บัง

ทอง วางแผนให้ เล่าปี่เชิญ เล่าเจียง มากินเลี้ยง ณ ค่ายพักเพื่อจับตัว เล่า
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เจียง ฆ่าเสียโดยให้เหตุผลว่าจะได้ครองเมืองเสฉวนโดยไม่ต้องรบให้เสีย

ทหาร เล่าปี่ ไม่เห็นด้วยกับแผนของ บังทอง และห้ามไว้โดยให้เหตุผลว่า

จะเป็นการผิดประเพณี ไม่ควรท�ำ จากนั้นในวันรุ่งขึ้น เล่าปี่ ก็พาบังทอง

และทหารคนสนิทไปพบ เล่าเจียง เพื่อทานเล้ียงร่วมกัน ในระหว่างงาน

เลี้ยง บังทอง ถือโอกาสที่ เล่าเจียง ก�ำลังเมาสุราด�ำเนินการตามแผน โดย

ให้อุยเอี๋ยน อาสาออกร�ำกระบี่ให้ที่ประชุมชมเป็นขวัญตา และหาโอกาส

เข้าประชิดตัว เล่าเจียง เพื่อสังหาร ฝ่ายทหารของ เล่าเจียง คุ้มกันความ

ปลอดภัยอยู่ เห็นสิ่งผิดปกติ จึงอาสาออกร�ำดาบด้วยเพ่ือป้องกันนายของ

ตน เหตุการณ์บานปลายจนเข้าข้ันวิกฤติ นายทหารหลายคนจากสองฝ่าย

ต่างออกมาร�ำกระบ่ีจนกลายเป็นเหตุวิวาทกัน เล่าปี่สังเกตุเห็นความผิด

ปกติ ก่อนสถานการณ์จะคุมไม่อยู่ จึงตัดสินใจชักกระบ่ีออกแล้วยืนขวาง

หน้าโต๊ะ ตะโกนสั่งให้ทหารทั้งสองฝ่ายหยุดการกระท�ำ โดยกล่าวว่า “เรา

และ เล่าเจียง เป็นพ่ีน้องแซ่เดียวกันมีใจสุจริตต่อกัน ให้ทุกคนเก็บอาวุธ

เสียถ้าไม่เช่ือฟังจะสั่งลงโทษโดยการตัดหัว” เหตุการณ์จึงสงบลง บังทอง 

ซึ่งเป็นคนวางแผนถูก เล่าปี่ ต�ำหนิในภายหลัง (เจ้าพระยาพระคลัง (หน), 

2547: 789-800)

จากตัวอย่างที่สอง เล่าปี่ ยังคงไว้ซึ่งความมีคุณธรรม โดยเข้าขัดขวาง

แผนการสังหาร เจ้าเมือง เสฉวน ถึงแม้ว่าจะได้ผลประโยชน์โดยตรงหาก

แผนการส�ำเร็จ แสดงถึงความมีคุณธรรม และเมื่อพิจารณาจากการแก้ไข

สถานการณ์ของผู้น�ำเล่าปี่ในเวลานั้น แสดงให้เห็นถึงความกล้าหาณและเด็ด

เดี่ยว ซึ่งสอดคล้องกับทฤษฎีภาวะผู้น�ำเชิญคุณลักษณะ ผู้วิจัยเห็นว่าการตัดสิน

ใจของผู้น�ำเล่าปี่ภายใต้สถานการณ์ดังกล่าว เป็นการตัดสินใจที่กรอบด้วย

คุณธรรมและกล้าหาญ แม้รู ้ว ่าตนเองและหมู ่คณะอยู ่ในภาวะอันตราย

ท่ามกลางวงล้อมของฝ่ายตรงข้าม
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ตัวอย่างพฤติกรรมของผู้น�ำซุนกวนในสถานการณ์วิกฤติ

ซุนกวน เม่ือทราบข่าวว่า โจโฉ ยกทัพมาตีเมืองกังต๋ังจึงยกทัพออกมาสกัดที่

ปากน�้ำเมืองยี่สู สั่งการให้ทหารขุดสนามเพลาะเพื่อป้องกันกองทัพโจโฉ เมื่อโจ

โฉ ยกทัพมาถึงเมืองยี่สูเห็นการวางแผนรับมือของซุนกวนถึงกับกล่าวชมว่า “ผู้

ใดมีบุตรเหมือนซุนกวนนี้ก็ควรจะนับถือสรรเสริญว่าดี” แต่พูดไม่ทันขาดค�ำ 

ซุนกวนก็ยกทัพเข้าตีโอบล้อมกองลาดตะเวนของโจโฉ ท�ำให้โจโฉต้องหนีกลับ

ค่าย ทั้งสองฝ่ายต่างรบกันไม่รู้แพ้รู้ชนะ เมื่อย่างเข้าเทศกาลปีใหม่ฝนตกหนัก

ต่างได้รับความล�ำบาก ซุนกวนวิเคราะห์สถานการณ์แล้วจึงตัดสินใจท�ำหนังสือ

ขึ้นมาฉบับหนึ่งให้คนถือไปให้โจโฉความว่า

 

“ตัวเรากับมหาอุปราชก็เป็นข้าของพระเจ้าเหี้ยนเต้ 

พระเจ้าเหี้ยนเต้ตั้งให้ท่านเป็นเสนาบดีผู้ใหญ่ ควรที่ท่าน

จะช่วยท�ำนุบ�ำรุงแผ่นดินให้อาณาประชาราษฎรอยู่เย็น

เป็นสุข แลกลับยกกองทัพมาท�ำอันตรายแกเรา ให้

อาณาประชาราษฎ์ได้รับความเดือดร้อนท้ังนี้ก็ผิดด้วย

ประเพณีเสนาบดีผู้ใหญ่ ประการหนึ่งก็เป็นฤดูฝน ทหาร

ทั้งปวงได้ความล�ำบากนัก ขอท่านได้ยกกองทัพกลับไป

เถิด แม้จะขืนอยู่ท�ำการสืบไปก็จะมีภัยถึงตัวท่าน” 

โจโฉเมื่อทราบข้อความในหนังสือแล้วก็หัวเราะชอบใจแล้วกล่าวว่า “ซุนกวนมี

ความคารวะแก่เรา” โจโฉให้รางวัลกับคนถือจดหมายและยกทัพกลับเมืองฮูโต๋ ซุน

กวนก็ยกทัพกลับเช่นกัน (เจ้าพระยาพระคลัง (หน), 2547:807-810)

จากตัวอย่างข้างต้น ซุนกวนตัดสินใจภายใต้สถานกาณ์การท�ำศึกโดยค�ำนึงถึง

ความสูญเสียของทรัพยากร แม้ตอนแรกเห็นว่าได้เปรียบโจโฉจึงเข้าตีทัพโจโฉ แต่
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เม่ือเห็นว่ากองทัพและประชาราษฎ์จะได้รับความล�ำบาก ก็ยอมเสียหน้าเขียน

จดหมายแสดงความคราวะต่อโจโฉ พร้อมท้ังชี้แจงเหตุผลจนท�ำให้โจโฉยอมยกทัพ

กลับ ซุนกวนสามารถรักษาทรัพยากรขององค์การได้ นอกจากนี้ยังแสดงถึงความ

กล้าหาญเด็ดเดียว และมีความเฉลียวฉลาด ซึ่งเป็นคุณลักษณะของผู้น�ำตามทฤษฎี

เช่นกัน

  ตารางสรุปการวิเคราะห์ภาวะผู้น�ำและพฤติกรรมการตัดสินใจภายใต้สถานการณ์

วิกฤติ

ผู้น�ำ เชิงคุณลักษณะ พฤติกรรมการตัดสินใจ

 โจโฉ ·	 แสดงถึงความมีสติ

ปัญญา กล้าหาญ เด็ด

เดี่ยว

·	 วิเคราะห์สภาพแวดล้อม รับฟัง

ความคิดเห็น ค�ำนึงถึงผลโดยรวม

ก่อนตัดสินใจ และพยายามสร้าง

ขวัญก�ำลังในหมู่คณะให้ เผชิญ

อุปสรรค

เล่าปี่ ·	 แสดงถึงความมีสติ

ปัญญา กล้าหาญ เด็ด

เดี่ยว และมีคุณธรรม

·	 วิเคราะห์สภาพแวดล้อม รับฟัง

ความคิดเห็น ยึดมั่นในคุณธรรม 

ยอมเสีย สละเผชิญกับอันตราย

และความยากล�ำบาก

ซุนกวน ·	 แสดงถึงความมีสติ

ปัญญา กล้าหาญ เด็ด

เดี่ยว แสดงออกถึง

ความเมตตาและห่วงใย

·	 วิเคราะห์สภาพแวดล้อม รับ

ฟังความคิดเห็น มีความ

ประนีประนอมเพื่อลดความสูญ

เสียของชีวิตและทรัพยสิน  ยอม

เสียสละเรื่องส่วนตัวเพื่อส่วนรวม
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อภิปรายผล

อภิปรายผลการวิจัย

งานวิจัยฉบับนี้ได้ศึกษาภาวะผู้น�ำและพฤติกรรมการตัดสินใจของผู้น�ำภายใต้

สถานการณ์วิกฤติ ผู้น�ำซึ่งถูกเลือกเป็นตัวอย่างได้แก่ โจโฉ เล่าปี่ และซุนกวน เมื่อ

วิเคราะห์ข้อมูลดิบ โดยการตีความจากพงศาวดารสามก๊ก สามารถสรุปและ

อภิปรายผลได้ดังต่อไปนี้ ผู้น�ำท้ังสามมีคุณลักษณะสอดคล้องกับทฤษฎีภาวะผู้น�ำ

เชิงคุณลักษณะ กล่าวคือ ผู้น�ำท้ังสามแสดงออกถึงความมีสติปัญญา แม้ต้องเผชิญ

กับสถานการณ์วิกฤติ มีความกล้าหาญและเด็ดเดี่ยวในการตัดสินใจ มีความเมตตา

ห่วงใยต่อผู้ใต้บังคับบัญชา และมีคุณธรรม ผู้น�ำทั้งสามมีพฤติกรรมการตัดสินใจที่

คล้ายคลึงกัน กล่าวคือ มีการวิเคราะห์ข ้อมูลสภาพแวดล้อมเพ่ือให้เข ้าใจ

สถานการณ์ มีการวิเคราะห์ทางเลือกก่อนการตัดสินใจ และตัดสินใจเพื่อให้ได้ผลดี

ที่สุดส�ำหรับองค์การภายใต้สถานการณ์ท่ีเผชิญอยู่ ผู้วิจัยเห็นว่า แม้การตัดสินใจ

ของผู้น�ำภายใต้สถานการณ์วิกฤติจะน�ำมาซึ่งผลท่ีแตกต่างกัน แต่สิ่งท่ีมีความคล้าย

กันคือ ผู้น�ำทั้งสามในพงศาวดารสามก๊ก อันได้แก่ ผู้น�ำซุนกวน ผู้น�ำโจโฉ และผู้น�ำ

เล่าปี่ ต่างก็มีคุณลักษณะของผู้น�ำที่มีสติปัญา มีความกล้าหาญและเด็ดเดี่ยวในการ

ตัดสินใจ มีความเมตตาและคุณธรรม ทฤษฎีภาวะผู้น�ำซ่ึงถูกพัฒนาข้ึนภายหลัง

เหตุการณ์ในพงศาวดารกว่า 1,000 ปี สามารถน�ำไปอธิบายภาวะผู้น�ำ และท�ำให้ได้

ความรู้เพิ่มเติมต่อยอดจากความรู้ในเรื่องภาวะผู้น�ำได้

อภิปรายผลตามวัตถุประสงค์

1.	 ในงานวิจัยน้ีผู้วิจัยได้ศึกษาวิเคราะห์ภาวะผู้น�ำและพฤติกรรมการตัดสินใจ

ภายใต้สถานการณ์วิกฤติของผู้น�ำในพงศาวดารสามก๊ก และได้ผลการวิจัยดัง

อภิปรายข้างต้น ถือได้ว่าได้บรรลุวัตถุประสงค์ในข้อนี้อย่างสมบูรณ์

2.	 เพื่อน�ำเนอวิธีวิจัยในลักษณะการตีความจากเอกสารเชิงประวัติศาสตร์ พบวิธี
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วิจัยนี้สามารถประยุกต์ใช้ในการวิจัยภายใต้หัวเรื่องอื่นๆในวิชาบริหารได้ เช่น

ในหัวเรื่อง กลยุทธในการบริหาร และ ความผูกพันต่อองค์การ เป็นต้น

ข้อจ�ำกัดของการวิจัย

เนื่องจากเป็นการวิจัยโดยการตีความจากเอกสาร แม้จะมีทฤษฎีภาวะผู้น�ำ

เป็นกรอบในการวิจัย แต่ทฤษฎีมิได้ให้รายละเอียดว่าผู้น�ำควรตัดสินใจอย่างไรภาย

ใต้สถานการณ์ หากแต่ให้พิจารณาสถานการณ์เป็นตัวแปรประกอบ เพ่ือท�ำความ

เข้าใจถึงประสิทธิภาพและประสิทธิผลของภาวะผู้น�ำภายใต้สถานการณ์เท่านั้น 

การตีเป็นมุมมองของผู้วิจัยซึ่งพยายามรักษาความเป็นกลางในการตีความ อย่างไร

ก็ตามผู้สนใจค้นคว้าวิจัยสามารถท�ำการวิจัยซ�้ำได้ตามความสนใจ

ข้อเสนอแนะ

ผู ้วิจัยเห็นว่าวิธีวิจัยโดยการตีความจากเอกสารเชิงประวัติศาสตร์เช ่น

พงศาวดารสามก๊กนี้ สามารถน�ำไปประยุกต์กับการวิจัยภายใต้หัวเรื่องอ่ืนกัน

เกี่ยวข้องกับ พฤติกรรม จริยธรรม และการบริหาร ในสมัยใหม่ได้ โดยผู้สนใจอาจ

ใช้หนังสือสามก๊กเป็นแหล่งข้อมูล และหรือใช้เอกสารอื่น เช่น บันทึกการประชุม 

ระเบียบขององค์การ วิสัยทัศน์และพันธกิจและเป้าหมายขององค์การที่ได้ประกาศ

ไว้รวมทั้งแนวทางในการบริหารงานของผู้น�ำ  ซึ่งถือได้ว่าเป็นแหล่งข้อมูลที่จะ 

สามารถน�ำไปวิเคราะห์เทียบกับพฤติกรรมของผู้น�ำองค์การได้ในอีกหลายแง่มุม ซึ่ง

เทคนิคการบริหารงาน เป็นการศึกษาพฤติกรรมของมนุษย์ จึงสามารถเรียนรู้กันได้

ทุกยุคทุกสมัย
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