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สร้างความส าเร็จในการบริหารดว้ยเทคนิคและศิลปะ 
-พฒันาตนสู่การเป็นผูน้ าท่ีครองตนครองคนและครองงาน 
-แนะน าเทคนิคการส่ือสารดว้ยศาสตร์และศิลป์ในส่ือภาษา 
-แนวทางสั่งงาน\สอนงาน\พฒันาทีมงานสารพดัรูปแบบ 
-มีเทคนิคการจดัการความขดัแยง้ไดอ้ยา่งมีศาสตร์และศิลป์ 
-สามารถท่ีจะพฒันาปรับปรุงงานควบคุมดูแลงานไดอ้ยา่งดี 
-ส่ิงส าคญัคือการพฒันาตนและพฒันาคนเพ่ือท่ีจะพฒันางาน 
-ในเล่มใชภ้าษาท่ีเขา้ใจง่ายไดส้าระน าพาสู่การครองใจคน. 
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ค ำน ำ 
สุดยอดผู้น ำ (Super Leader) 

ส าหรับผูบ้ริหารกับสภาวะของผูน้ า(Managerial Leadership)นั้นผูน้ า
อาจกล่าวได้ว่ามีสองประเภทใหญ่ๆคือผูน้ าที่อา้งแก้ตวัไปเร่ือยเมื่อพบปัญหา
(Excuser)กับอีกประเภทหน่ึง คือผูน้ าที่มองหาลู่ทางหรือแสวงหาโอกาส เพื่อ
จะแก้ไขปัญหา(Searcher)หากท่านผู ้อ่านต้องการจะเป็นผู ้น าที่ประสบ
ความส าเร็จประเภทไหนล่ะ ในยุคแห่งการขยายกวา้งของขอ้มูลข่าวสารและ
การเติบทางดา้นเทคโนโลยีเช่นปัจจุบนั  ท าให้เกิดการปรับเปล่ียนการท างาน  
การจัดการ  และสภาวะผูน้ าเกิดการหดตวัของขั้นตอน  สายงาน  การบงัคับ
บญัชาและการลดอตัราก าลง  แต่ละคนตอ้งได้รับการมอบหมายอ านาจที่มาก
ข้ึน  รับผิดชอบมากข้ึน  ท างานที่หลากหลายมากข้ึน  เพื่อให้ทันกับการ
แข่งขนั  และการเปล่ียนแปลงที่เกิดข้ึนตลอดเวลา ซ่ึงสุดยอดผูน้ าในองค์กร
จะต้องปรับเปล่ียนกลยุทธ์ในการจัดการให้สอดรับกับการเปล่ียนแปลงนั้นๆ 
องคก์รสมยัใหม่โดยส่วนใหญ่ “จะตอ้งมีการปรับเปล่ียนรูปแบบการจดัการให้
กลายเป็นโครงสร้างแนวราบ  แทนที่ระบบเก่าที่เป็นรูปทรงปิรามิด  ซ่ึงเต็มไป
ด้วยขั้นตอน  และล าดับขั้น  ในองค์กรสมยัใหม่จะต้องมองหาวิธีท างานให้
ไดผ้ลมากข้ึน  โดยมีค่าใชจ้่ายที่นอ้ย  ตน้ทุนลดลง” ในการจดัการสมยัใหม่  ที่
ให้ความส าคัญกับทีมงาน  อนัเป็นการสร้างองค์กรให้แข็งแกร่งนั้น  จ าเป็น
จะต้องมีผูน้ าที่ทันสมัย  ส่วนบทบาทหน้าที่เก่าๆ  ของผู้น าที่สามารถส่ังให้
ลูกน้อง  หรือลูกจ้างซ้ายหัน  ขวาหัน  ได้นั้นหมดสมยัแลว้ องค์กรสมยัใหม่ 
พนักงานระดับลูกจ้างตอ้งสามารถคิดเองสร้างงานเอง  ท าได้เอง  โดยไม่ต้อง
ให้หัวหน้ามาคอยช้ีน า  หรือรอหัวหน้าอนุญาตอย่างเดียว ซ่ึงผูจ้ัดการก็ต้อง



 

เปล่ียนบทบาทจากการควบคุมมาเป็นการให้ค าปรึกษามากข้ึน  และหันมาเป็น
การจัดการกระบวนการท างานมากข้ึน ส าหรับการวางแผนการองค์กร  การ
วางตวับุคคล  การควบคุม  การประเมิน  ฯลฯ  ปัจจุบนัไดก้ลายมาเป็นส่ิงปกติ
ที่กระท าร่วมกันระหว่างผู ้จัดการและลูกทีมแล้ว  การจะเป็นผู ้น าอย่างมี
วิสัยทศัน์“ไม่มีอะไรในคุณลกัษณะของผูน้ าที่ประสบความส าเร็จ มากไปกว่า
การต้องการให้แน่ใจว่าผู ้คนมีความรู้สึกต้องการที่จะรู้หากจะถามว่าทิศ
ทางการท างานขององค์กรว่าจะไปทิศทางใด ค าตอบก็คือ ผู ้น าต้องพัฒนา
วิสัยทศัน์เพื่อองคก์ร  เพื่อน าองคก์รไปสู่ความเป็นที่พึ่งพอใจต่อ  ผูใ้ช้บริการ
ให้มากที่สุดเท่าที่จะเป็นไปได้  รวมทั้งการมีผลผลิต  และพฒันาอย่างต่อเน่ือง 
ผูน้ าต้องแสดงความรู้ และทัศนะเพื่อเติมเต็มวิสัยทศัน์นั้นๆ ในปัจจุบันการ
บรรลุความเป็นผูน้ าที่ย ัง่ยืนไม่อาจท าส าเร็จได้ด้วยการช้ีน าและการควบคุม  
แต่จะตอ้ง  “ฟูมฟัก”  ให้พวกเขาเกิดความมุ่งมัน่  และจะตอ้งเขา้ใจให้ถูกตอ้ง
ว่าเขาควรท าอะไร เพื่อพฒันาคนเหล่านั้น  ผูซ่ึ้งมีความมุ่งมัน่ที่จะท างานให้ดี
ที่สุดบุคคลแต่ละคน และทีมงานมี “ลูกค้ำภำยใน” และ “ลูกค้ำภำยนอก” หรือ
มีทั้ งสองอย่าง  การส่งมอบผลิตภัณฑ์หรือการบริการแบบสมบูรณ์เต็มร้อย  
และการพัฒนาผลิตภณัฑ์อย่างต่อเน่ือง  รวมทั้งการบริการที่ส่งมอบให้กับ
ลูกคา้ลว้นเป็น  มาตรวดัความส าเร็จของความเป็นผูน้ าสมยัใหม่ การสอนงาน
แบบตวัต่อตวัไดก้ลายเป็นที่นิยม  ซ่ึงแสดงให้เห็นถึงการเปล่ียนแปลงที่ต่างไป
จากการช้ีน า  ในการบรรลุบทบาทน้ี  ผูน้ าต้องสอนงานทั้งรายบุคคล และเป็น
ทีม  เพื่อพฒันาให้พวกเขาข้ึนสู่ระดับสูงในทุกๆ ระดับของการปฏิบตัิงานที่
แสดงความ และทกัษะ เพื่อปฏิบัติหน้าที่ในฐานะที่เป็นหัวหน้าในการสอน
งานหรือแนะน างานส่ิงที่จะต้องท าให้มากที่สุดในเร่ืองการพฒันาทรัพยากรก็



 

คือ  การพฒันา “ทรัพยากรจิตใจ”  ของคนในองค์กร  ซ่ึงเป็นวิธีเบื้องต้นที่จะ
สามารถใช้ทรัพยากรบุคคลให้เกิดประโยชน์สูงสุดในการบรรลุบทบาทน้ี  
ผูน้ าต้อง แสดงความมุ่งมั่นที่จะพัฒนาศักยภาพ  และอาชีพของสมาชิกใน
องค์กร อีกทั้ งได้แสดงความรู้และทักษะที่จะพัฒนาศกัยภาพและอาชีพของ
สมาชิก การน าทีมของสุดยอดผูน้ านั้น ทีมไดก้ลายเป็นหน่วยย่อยเบื้องต้นของ
การผลิต  และเป็นที่มาของการพฒันาต่อเน่ืองในการบรรลุบทบาทน้ี  ผูน้ าตอ้ง
แสดงความมุ่งมัน่ที่จะน าทีมโดยใชศ้กัยภาพสูงสุดของพวกเขาเหล่านั้น อีกทั้ง
ให้แสดงความรู้และทกัษะเพื่อช่วยในการประชุมและแสดงภาวะผูน้ ากับทีม
อ่ืนๆ  ที่ป ฏิบัติหน้ าที่ ผู ้น าปั จจุบันต้องมีความสามรถในการจัดการ
กระบวนการเพื่อให้สามรถน าทีมงาน  และองค์กรไปสู่การพัฒนาอย่าง
ต่อเน่ืองของผลิตภณัฑ์  และการส่งมอบบริการต่อลูกคา้ในการบรรลุบทบาท
ผูน้ าตอ้งแสดงความรับผิดชอบตั้งแต่ต้นจนจบกระบวนงาน แสดงความรู้และ
ทกัษะเพื่อประเมินผลการปฏิบตัิงานและพฒันากระบวนการเหล่าน้ี ส าหรับ
การเปล่ียนแปลงได้กลายเป็นคุณลักษณะและเป็น“วิถี”ขององค์กรไปแล้ว  
และเป็นไปอย่างต่อเน่ือง  การเปล่ียนแปลงเป็นรากฐานของการพัฒนาที่
ต่อเน่ือง ในการบรรลุบทบาทน้ี  ผูน้ าต้องสามารถคาดการณ์  เขา้ใจแหล่งที่มา  
และกระบวนการของการเปล่ียนแปลง ใช้ประโยชน์ของการเปล่ียนแปลงให้
เป็นโอกาสที่จะพัฒนาผลงานให้ดีข้ึน ในเร่ืองการจัดการโครงการนั้น ผู้น า
จะต้อง สามารถที่จะวางแผนโครงการพิเศษ  เพื่อบรรลุการบริหารจัดการ
เฉพาะอย่าง  ร่วมทั้ งการผลิตและการพัฒนาตามความจ าเป็นของหน่วยงาน 
อีกทั้ งมีความรู้และทักษะที่จะจัดการกับโครงการเหล่าน้ีเพื่อความส าเร็จ 
 



 

ที่สมบูรณ์ เวลาของผูน้ าที่ปราศจากขอ้มูลในมือได้ผ่านพน้ไปแลว้เกณฑ์ของ
การ พฒันาอย่างต่อเน่ืองก็คือเกณฑก์ารประเมินผลงานอย่างต่อเน่ือง  โดยรู้ถึง
ส่ิงที่จะต้องการประเมิน  และวิธีประเมินในการบรรลุบทบทบาทน้ี  ผู ้น า
จะต้องสามารถที่จะพฒันาแผนการประเมินผลการปฏิบตัิงานอย่างผสมผสาน
รู้จกัวิธีใชเ้คร่ืองมือเพื่อประเมินผลการปฏิบตัิงาน 

หนังสือ สุดยอดผู้น ำ เล่มน้ีได้กล่าวถึงองคร์วมทั้งหมดอนัไดแ้ก่ก้าว
ข้ึนสู่ผูน้ าเป็นผูบ้ริหารทีมงานระดับสุดยอดมีขอ้แนะน าอย่างไร แนวทางใน
การจัดการสมยัใหม่กับการบริหารของผูน้ า บทบาทอ านาจหน้าที่และความ
รับผิดชอบของผูน้ า กลยุทธ์การบริหารองค์กรภายใตส้ภาวการณ์เปล่ียนแปลง 
การพัฒนาบุคลากรนอกเหนือจากการฝึกอบรม แนวคิดใหม่ในการพัฒนา
องค์กรกับประยุกต์เทคนิคการฝึกอบรม A-ZQ รวมทั้ งผู ้น ากับเทคนิคการ
เสริมสร้างและพฒันาทีมงาน ที่ส าคญัคือการพฒันาความคิดและจิตส านึกการ
ท างานให้ผู ้ใต้บงัคบับัญชา เทคนิคการมอบหมายงานอย่างมีประสิทธิภาพ 
การไดพ้ฒันาความคิดสร้างสรรคเ์พื่อการบริหาร เทคนิคการแกไ้ขปัญหาความ
ขดัแยง้ที่อาจจะเกิดหรือเกิดข้ึน มนุษยสั์มพันธ์กับการบริหารงานบริหารคน 
วิธีการบริหารบุคคล หรือทีมงานที่อาจก่อปัญหา การพัฒนาบุคลากรด้วย
เทคนิคOJT (On The Job Training) การใช้โหงวเฮ้งกับการบริหารงานบุคคล
ในองค์กร  ศิลปะการสร้างก าลงัใจในการท างาน เทคนิคในการควบคุมดูแล
งาน บทสรุปศิลปะในการปกครองคน บทสุดท้ายแนวทางในการประเมินผล
การปฏิบัติงานเพื่อพิจารณาความก้าวหน้าของบุคลากรในองค์กรที่ทุกฝ่าย
ยอมรับร่วมกนัไปสู่ความส าเร็จด้วยดี ก็เช่ือว่าท่านผูอ่้านจะเป็นผูน้ าที่มีความ



 

ศรัทธาและเช่ือมัน่นับถือ เช่ือมือและเช่ือใจจากบุคลากรในองค์กรในที่สุด
นัน่เอง 
      ดว้ยความปรารถนาดี 
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บทที่ 8 การพฒันาความคิดและจิตส านึกการท างาน 102 
            ให้ผูใ้ตบ้งัคบับญัชา 
บทที่ 9 เทคนิคการมอบหมายงานอย่างมีประสิทธิภาพ 114 
บทที่ 10 การพฒันาความคิดสร้างสรรคเ์พื่อการบริหาร 126 
บทที่ 11 เทคนิคการแกไ้ขปัญหาความขดัแยง้ 147 
บทที่ 12 มนุษยส์ัมพนัธ์กบัการบริหารงานบริหารคน 155 
บทที่ 13 วิธีการบริหารบุคคลหรือทีมงานที่อาจจะก่อปัญหา 107 
บทที่ 14 การพฒันาบุคลากรดว้ยเทคนิค OJT  175 
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บทที่ 15 ศิลปะการสร้างก าลงัใจในการท างาน 221 
บทที่ 16 โหงวเฮง้กบัการบริหารงานบุคคล 231 



 

สารบัญ  : สุดยอดผู้น ำ (Super Leader) 
 

เร่ือง        หน้ำ 

 

บทที่ 17 เทคนิคการควบคุมดูแลงาน 262 
บทที่ 18 การคิดเชิงระบบพบจะความเขา้ใจ  271 
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บทที่ 20 การประเมินผลการปฏิบตัิงาน 287 
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บทที่ 1 ก้ำวขึน้สู่ผู้น ำเป็นผู้บริหำรทีมงำนระดับสุดยอด 
 จากประสบการณ์ ในการท างานที่ได้ท า หรือจากอายุงาน  อนัท าให้
เกิด  ความสามารถ ที่จะปฏิบตัิงานได ้ประกอบกบั การมีบุคลิกภาพ ที่จะเป็น
ผูน้ า โดยมีคุณสมบัติพื้นฐานอนัประกอบด้วย การมีความประพฤติที่ดี และ
การมีมนุษย์สัมพันธ์ ท าให้  ผู ้บริหารองค์กรได้บรรจุ แต่งตั้ ง หรือเล่ือน
ต าแหน่ง จากพนกังานเป็นหัวหนา้ หรือผูบ้ริหาร 
 การแสดงออก ทาง ความสามารถ ในการ ปฏิบตัิงาน และ การเป็น 
ผูบ้ริหาร  ส่ิงที่หัวหน้า มกัจะกงัวลใจ ในการกา้วสู่ การเป็นผูน้ าคนที่จะครอง
ตน  ครองคน และครองงาน ได้คือ จะพัฒนาตนให้เป็นแบบฉบับผู ้น าได้
อย่างไร  ท าอย่างไร  ทีมงานจะเช่ือถือหรือศรัทธา จะเสริมสร้างความเช่ือมัน่ 
ในการบริหารได้อย่างไร  และบนัไดสู่หัวหน้าหรือผูน้ าที่ดี ผูเ้ขียนขอเฉลยย่อ 
ๆ พอเป็นสังเขปดงัน้ี 
กำรฝึกฝนตนเองให้เป็นผู้น ำ 
 เราอาจจะสร้างแบบฉบบัให้กบัตนเองในการเป็นผูน้ าไดโ้ดย 

1. แต่งกายเหมาะสม 
2. เดิน ยืน มัน่คง 
3. กลา้แสดงออก ลงมือท าก่อน 
4. ทกัทายคนอ่ืน ก่อนเสมอ 
5. ท ารายการต่าง ๆ ที่สร้างความภาคภูมิใจให้กบัตนเอง 
6. เป็นตวัของตวัเอง และมีความเช่ือมัน่ 
7. วางแผนพฒันาตนเองเสมอ 
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8. จงเป็นนกัฟังมากกว่าพูด 
9. เป็นผูเ้สริมพลงัใจให้แก่ตนเอง 
10. ใชภ้าษาในแง่บวก ในการติดต่อส่ือสารกบั ทีมงาน 

กำรพัฒนำบุคลิกภำพเพื่อกำรบริหำร 
บุคลิกภำพมีควำมส ำคัญ 

- เป็นคนสดช่ืน อารมณ์ดีอยู่เป็นนิจ 
- เป็นที่ช่ืนชอบ ช่ืนชม  นิยมและเป็นที่รัก 
- สร้างความสัมพนัธ์กบัผูอ่ื้นไดด้ี 
- ติดต่อประสานงานกบัใครก็ประสบผลส าเร็จ 
- เป็นผูม้ีความกลา้ ความมัน่ใจ 

แนวทำงกำรปรับปรุงบุคลิกภำพให้ดีขึน้ 
- จงเป็นคนใจคอกวา้งขวาง 
- จงให้ความร่วมมือกบัผูอ่ื้น 
- จงเป็นตวัของตวัเอง 
- จงแสวงหาค าแนะน า 
- จงท าแต่ส่ิงที่ถูกตอ้ง ไม่ย่อทอ้ 
- จงตรวจสอบความกา้วหนา้ของตนเองอยู่เสมอ 

เร่ืองที่ควรเอำใจใส่ เพื่อเสริมสร้ำงบุคลิกภำพ 
ส่ิงที่ควรเอาใจใส่คือเร่ืองบุคลิกภาพภาพนอก และบุคลิกภาพภายในดงัน้ี 
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บุคลิกภำพภำยนอก บุคลิกภำพภำยใน 
-รูปร่างหนา้ตา 
-การแต่งกาย 
-กิริยาท่าทาง 
-การใชส้ายตา 
-การตรงต่อเวลา 
-การปรากฏตวั 
-การใชน้ ้าเสียง 
-การใชถ้อ้ยค า 
-การพูด  การสนทนา 
-การแสดงออก 
 

-ความเช่ือมัน่ในตนเอง 
-ความสามารถในการควบคุมอารมณ์
ตนเอง 
-ความรับผิดชอบ 
-ความรู้จกักาลเทศะ 
-ความมีน ้าใจ  เป็นผูใ้ห้ 
-ความเห็นอกเห็นใจผูอ่ื้น 
-ความมีปฏิภาณไหวพริบ 
-ความรอบรู้ 
-ความจริงใจ 
-ความมีคุณธรรม 

ท ำอย่ำงไรให้ลูกน้องเช่ือถือและศรัทธำ 
 ในการก้าวสู่การเป็นผู้น านั้นหัวหน้าจะต้องสร้างความเช่ือถือ หรือ
เช่ือมัน่ให้กบัทีมงานหรือผูใ้ตบ้งัคบับญัชา คือ 

1. บุคลิกภาพกิริยาท่าทาง การแต่งกาย การวางตวัเหมาะสม 
2. อารมณ์มัน่คง อารมณ์ดี 
3. มีความรู้ ความสามารถเป็นที่ยอมรับ 
4. มีความประพฤติดี 
5. เสมอตน้เสมอปลาย 
6. หวงัดีและปรารถนาดีกบัลูกนอ้ง 
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7. ช่วยเหลือให้ค าแนะน าเพื่อความกา้วหนา้/ส าเร็จ 
8. กลา้แสดงออก/เร่ิมก่อน 
9. รักษาค ามัน่สัญญา 
10. มัน่ใจและวางใจตวัเขา 
11. ต าหนิเพื่อก่อ มิใช่ท าลาย 
12. ชม แสดงน ้าใจ เมื่อประสบความส าเร็จ 
13. ไม่หลงตวัเอง ไม่ล าเอียง 
14. เปิดใจให้กวา้ง รับฟังทุกคน  ทุกปัญหา 
15. พฒันาตนอยู่เสมอ ทนัเหตุการณ์ 

กำรสร้ำงควำมเช่ือมั่นในทำงกำรบริหำร 
แนวทางในการที่หัวหน้า หรือผู้น าจะเสริมสร้างความเช่ือมั่นทางการ

บริหารคือ 
1. มีความรู้ในงาน ระบบงาน องคก์ร 
2. มีความสามารถในการท างาน 
3. มีความสามารถในการพูดหรือถ่ายทอด 
4. มีทศันคติที่ดีต่อตนเอง งาน องคก์ร 
5. เขา้สังคมเพื่อพฒันาปรับปรุงตนเอง 
6. เป็นนกัพฒันาหาความรู้ในส่วนที่ขาด 
7. ปรับปรุงบุคลิกภาพในส่วนที่ขาด 
8. ทนัเหตุการณ์ทนัสมยั 
9. เรียนรู้ตวัอย่างจากบุคคลอ่ืน 
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10. ฝึกตวัเป็นผูน้ า คิดก่อน และตดัสินใจก่อนเสมอ 
บันไดก้ำวสู่หัวหน้ำหรือผู้น ำที่ดี 

บนัไดกา้วสู่หัวหนา้หรือผูน้ าที่ดีจะตอ้ง 
1. รู้จกัตนเองในบทบาท ความคิดและทศันคติในการเป็นผูน้ า 
2. รู้จกัขอบเขตของอ านาจ หนา้ที่และความรับผิดชอบ 
3. มีการเป็นผูน้ า ที่จะประพฤติตนเป็นแบบอย่าง 
4. พฒันาผูป้ฏิบตัิงานแทนเรา 
5. มีความเช่ียวชาญในหลกัการบริหาร 
6. รู้จกัการแกไ้ขปัญหา ในการที่ท าหรือที่รับผิดชอบ 
7. ซ่ือตรงและยึดมัน่ต่อคุณธรรม 
8. มีความรู้รอบตวัและกวา้งขวาง 
9. ใชป้ระสบการณ์เป็นเคร่ืองช่วย 
10. ทนัต่อเหตุการณ์เสมอ 

ผู้น ำหรือหัวหน้ำงำนคือใคร 
 หัวหน้างานคือ  ผู ้บริหารระดับต้น หรือระดับกลางที่มีผู ้อยู่ใต้การ
บงัคบับญัชา อยู่จ  านวนหน่ึงในขณะเดียวกนั เขาก็จะมีผูบ้งัคบับัญชาเหนือตน
ในระดบัที่สูงข้ึนไปอีก หัวหนา้งานจึงมีอยู่หลายระดบัที่เรียกกันเช่น โฟร์แมน 
หัวหนา้กะ ซุปเปอร์ไวเซอร์  หัวหนา้งาน  ฯลฯ 

ปกติบุคคล ที่ได้รับการบรรจุ แต่งตั้ง หรือเล่ือนขั้นต าแหน่งงานข้ึน 
นอกเหนือการพิจารณาพื้นฐานความรู้เบื้องตน้แลว้ องค์กรมกัจะพิจารณาจาก
ปัจจยั 5 ประการคือ 
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1. มีอายุงาน หรือมีประสบการณ์ในงานนั้น ๆ  
2. มีความสามารถ หรือมีทกัษะที่จะท างานได ้
3. มีลกัษณะเป็นผูน้ า  
4. มีความประพฤติที่ดี 
5. มีมนุษยส์ัมพนัธ์ 

ควำมส ำคัญของผู้น ำหรือหัวหน้ำงำนต่อองค์กร 
1. เป็นตัวแทนผู้บริหาร หรือองค์กรที่น านโยบายมาวางแผนงาน 

หรือปฏิบตัิงาน 
2. เป็นพี่เล้ียง หรือผูแ้นะน าให้กบัคนใหม่ พนกังานใหม่ 
3. เป็นแบบอย่าง หรือตวัอย่างในการปฏิบตัิงาน 
4. ช่วยเสริมสร้างพลงัทีมงานขององคก์รให้แข็งแกร่ง 
5. ช่วยกระจายงาน จากเบื้องบนลงสู้เบื้องล่าง 
6. ช่วยตรวจตราดูแลงาน ให้เป็นไปตามแผนการ หรือนโยบาย 
7. เป็นตวัแทนในการแกไ้ขปัญหาจากงาน หรือจากคน 

เหตุผลที่ผู้บริหำร มอบหน้ำที่และควำมรับผิดชอบให้ 
เพราะผูน้ าหรือหัวหนา้ย่อมมี 
1. ประสบการณ์มากกว่า หรือมีความสามารถมากกว่า 
2. รู้กฎระเบียบต่าง ๆ ไดด้ีกว่า 
3. ไม่อยากให้ท างานผิดพลาด  หรือเกิดอุบัติเหตุ หากขาดผู ้ที่มี

ความรู้ ความสามารถดูแลงาน 
4. การตดัสินใจของหัวหนา้ย่อมส่งผลต่อหน่วยงานอ่ืนขององคก์ร 
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ตัวอย่ำงที่ดีมีค่ำกว่ำค ำสอน 
 โคลงเก่ากวีไทยไดแ้ต่งไวว้่า 
   ยามฝูงโคขา้มฟาก นที 

 โคโจกท าตรงดี   ไป่เล้ียว 
  ปวงโคอ่ืนตามร่ี   รุดขา้ม 

 ทั้งหมด บ่คดเค้ียว  ไต่เตา้ตามกนั 
 สุภำษิตยุโรป กล่ำวว่ำ 
  “สิงโตตวัหน่ึง น าแกะฝูงหน่ึง ไม่ช้าไม่นานแกะทั้งหมดต่าง
กลายเป็นสิงโต” 
  “แกะตัวหน่ึง น าสิงโตฝูงหน่ึง ไม่ช้าไม่นานสิงโตทั้ งหมด
ต่างกลายเป็นแกะไปหมดทุกตวั” จากขอ้ความขา้งตน้ให้แง่คิดอะไรบา้ง ? 
10 แบบอย่ำงที่ผู้น ำหรือหัวหน้ำพึงประพฤติและปฏิบัติ 

ตวัอย่าง หรือแบบอย่างที่หัวหนา้พึงมี ไดแ้ก่ 
1. มีส่วนร่วมในการร่วมสร้างวฒันธรรมองคก์ร 
2. การปฏิบตัิตามกฎระเบียบขององคก์ร 
3. การท างานตรงเวลา และสม ่าเสมอ 
4. เป็นตวัแทนองคก์รในการประสานประโยชน์ในองคก์ร 
5. สร้างทีมและท างานเป็นทีม 
6. คิดบวก พูดบวก มองโลกแง่ดี 
7. เป็นตวัของตวัเอง มีความเช่ือมัน่  
8. เป็นตวัอย่างในการลดตน้ทุน – เพิ่มผลผลิต  
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9. เป็นตวัอย่างในการกระท าตามค าพูด (พูดแลว้ท า) 
10. เป็นตวัอย่างในการเรียนรู้ และพฒันา 

1.  กำรมีส่วนช่วยสร้ำงวัฒนธรรมองค์กรดีอย่ำงไร 
1. ส่งผลให้เกิดบรรยากาศ ในการท างาน 
2. เกิดภาพพจน์ หรือภาพลกัษณ์ที่ดี 
3. พฒันาองคก์รให้เป็นระบบ ระเบียบ 
4. สร้างนิสัยในการท างาน และมีวินยัในการท างานที่ดี 

2. กำรปฏิบัติตำมกฎระเบียบองค์กรดีอย่ำงไร 
1. ฝึกฝนความมีระเบียบวินยัแก่ตนเอง 

2. ย่อมได้รับการยอมรับ  นับ ถือจากเจ้านาย เพื่ อนร่วมงาน และ
ผูใ้ตบ้งัคบับญัชา 

3. ย่อมได้รับความปลอดภัย และได้รับประโยชน์จากการปฏิบัติตาม
กฎระเบียบ 
4. มีส่วนต่อการประเมินผลการปฏิบตัิงาน 
5. กา้วหนา้ในต าแหน่งตน หนา้ที่ และมีความเป็นผูน้ า 

3. กำรมำท ำงำนตรงเวลำ และสม ่ำเสมอดีอย่ำงไร 
1. ไม่เป็นภาระแก่คนอ่ืน ที่ตอ้งท างานแทนเรา 
2. หากมาสาย หรือไม่มามีส่วนท าให้ผลงาน หรือ ผลผลิตต้อง

รวนเรไป 
3. ย่อมส่งผลต่อบรรยากาศที่ดีในการท างาน 
4. สุขภาพกาย สุขภาพจิต และมีคุณภาพชีวิตที่ดี 
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5. ย่อมกา้วหนา้ในงานอาชีพ 
4. หัวหน้ำกับกำรประสำนงำน  ประสำนประโยชน์ดีอย่ำงไร 

1. ช่วยแนะน างาน สอนงาน ส่งงาน และประสานงาน 
2. ช่วยให้งานด าเนินไปอย่างมีประสิทธิภาพ 
3. ลดปัญหา รอคอย ส่งชา้ สูญเสียเวลา 

4. ช่วยส่ือสารแทนผู้บริหารในการผู ้บริหารในการปฏิบัติงาน และ
จดัการ 

5.   หัวหน้ำกับกำรสร้ำงทีม และท ำงำนเป็นทีมดีอย่ำงไร 
1. ผลงานย่อมสูงกว่าคนเดียวท า 
2. ผลส าเร็จเป็นของทีมงาน 
3. เกิดความรู้สึกร่วมที่ดีระหว่างกนั 
4. เกิดพลงัของคนในองคก์รในความสามคัคี 

6.   คิดบวก พูดบวกมองโลกในแง่ดีดีอย่ำงไร 
แนวทางในการพฒันาความคิดในแง่บวกคือ 

1. คิดถึงส่ิงที่เราปรารถนา  ศรัทธาต่อตนเอง 
2. มีความคิดความเช่ือที่ดีต่อส่ิงที่เราคิด 
3. ฝึกหัดคิดบวกไวง้านจะส าเร็จไดด้ีและเร็วกว่าคิดเลข 
4. การคิดบวกท าให้เกิดความคิดที่สร้างสรรค์ 
5. การคิดบวกท าให้เกิดพลงัที่เป็นไปได้ 
6. สุขภาพที่ดีก็มาจากการคิดที่ดี 
7. ฝึกหัดค าพูดในทางสร้างสรรค ์
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8. มองหาขอ้ดีและชมเชยผูอ่ื้นเป็นการเสริมแรงทางบวก 
9. ฟังแต่ส่ิงดี ๆ คบคนดี ๆ ดูตวัอย่างดี ๆ  

10. ปฏิบัติข้อดังกล่าวข้างต้นจนเป็นนิสัยและจะเกิดพลัง  พลังของ
ความคิด มีความส าคญัต่อการท างานให้ส าเร็จไดด้ว้ยดี 

7.   เป็นตัวของตัวเอง และมีควำมเช่ือมั่น 
เราอาจจะสร้างความมัน่ใจในตวัเองให้ไดโ้ดย 
1. มองผลดีของความเช่ือมัน่ว่า  ท าให้งานโดดเด่น ส าเร็จได้ผลดีอีกขอ้  

ของความเช่ือมัน่ก็คือผูอ่ื้นจะเช่ือมัน่ตามเรา 
2. สร้างทศันคติ หรือความคิดที่บอกกบัตวัเองว่า เราท าได้ 
3. สร้างความนบัถือตวัเอง และไม่ดูถูกดูแคลนตวัเอง 
4. จดบนัทึกความภาคภูมิใจดี ๆ ที่ผ่านมา 

8. เป็นตัวอย่ำงในกำรลดต้นทุน และเพิ่มผลผลิต 
โดยหัวหนา้จะกระท าไดโ้ดย 

1. สร้างจิตส านึกดา้นตน้ทุนเสมอ 
2. กระท าเป็นตวัอย่าง 
3. มอบหมายความรับผิดชอบทีมงานในการควบคุมตน้ทุน 
4. สร้างแรงจูงใจให้เห็นคุณค่าการประหยดั 
5. ใชเ้ทคนิคใหม่ ๆ ในการลดตน้ทุน 
6. เพิ่ มผลผลิตในงาน และเสริมสร้างความปลอดภัยใน

กระบวนการผลิต 
7. พยายามให้กระบวนการผลิตมีความสม ่าเสมอ 
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8. ลดของเสีย คนว่าง เคร่ืองจกัรว่าง 
9. มีการสอนงานที่ถูกตอ้ง 
10. บ ารุงรักษาเคร่ืองจกัรสม ่าเสมอ 

9. เป็นตัวอย่ำงในกำรกระท ำตำมค ำพูด คือพูดแล้วท ำ 
โดยมีองคป์ระกอบของการส่ือสารที่ดี หลายประการคือ 

1. พูดเร่ืองจริง 
2. พูดมีประโยชน์ 
3. พูดถูก กาลเทศะ 
4. พูดสุภาพ หรือเกิดแรงจูงใจ 
5. พูดดว้ยจิตที่เป็นกุศล 
6. พูดดว้ยความรับผิดชอบ ในค าพูดที่ไดพู้ดไปแลว้ 
7. ค าพูดที่เป็นปกติ หรือมีน ้าเสียงที่เป็นธรรมชาติของเราเอง 

10. เป็นตัวอย่ำงในกำรเรียนรู้ และพัฒนำ 
การที่ส่งเสริมให้เกิดการเรียนรู้และส่งเสริมาการพฒันาตนเองอาจจะท าไดโ้ดย 

1. มีบทเรียนส าเร็จรูป หรือคู่มือปฏิบตัิงาน  
2. การศึกษาทางไกลจากวิทยุ โทรทศัน์ หรือส่ือของสถาบนั 
3. ศึกษาจากส่ือโสตทศันูปกรณ์ต่าง ๆ 
4. ให้การศึกษาเพิ่มเติมทั้งระยะส้ันและระยะยาว 
5. ส่งให้สรุปจากเอกสารแลว้รายงานเสนอ 

หรือเราจะมีวิธีการพฒันาโดยใชง้านเป็นเคร่ืองช่วย เช่น 
1. การให้รักษาการแทน 
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2. การให้ความร่วมมือขณะท างาน 
3. การให้ค าปรึกษาหารือ 
4. การให้ออกไปสังเกตการณ์ 
5. การที่มีเพื่อนที่ดีประสบการณ์ร่วมปฏิบตัิภารกิจ 
6. การเป็นตวัอย่างที่ดี 
7. การเสนอแนะให้น าไปประยุกตใ์ช ้
8. การดูงานในหน่วยงานและนอกหน่วยงาน 
9. การฝึกอบรม ในงาน 
10. การมอบหมายงานให้ปฏิบตัิ 
การก้าวข้ึนสู่ ผูบ้ริหารหรือหัวหน้างานที่ประสบความส าเร็จ จะต้อง

ครองตน  ครองคน ครองงาน ได้อย่างก้าวไกล ในอาชีพ จะต้องมี แบบฉบับ 
หรือแบบอย่าง ที่หัวหนา้พึง จะปฏิบตัิ  ถือเป็นบญัญตัิ 10 ประการ  ที่จะท าให้  
เก่งงาน  เก่งคน   เก่งคิด และเก่งในการด าเนินชีวิตในบั้นปลาย 

เคร่ืองมือ ในการอยู่ร่วมกัน กับคนในองค์กร ได้อย่าง มีความสุข 
ผูน้ าหัวหน้า จะต้องรู้ และเขา้ใจ ความเป็นมนุษย ์โดยอาศยัหลกัการในการ
เป็นผูท้ี่มีมนุษยส์ัมพันธ์ ในการท างาน ร่วมกันเพื่อหน่วยงาน ไม่ใช่เพื่อตัว
หัวหน้า  ให้ทีมงานเขา้ใจในงานที่ท าที่เราสอนพร้อมที่จะแนะน าช่วยเหลือ 
เมื่อเกิดการ ผิดพลาดก็ให้อภัย  แก้ไขผูบ้กพร่อง ดูแลทุกข์สุขและให้ความ
อบอุ่น ให้ทราบเร่ือง ที่ควรทราบ ให้ความใกล้ชิดคุ้นเคยและ เป็นกันเอง  
เพื่อให้ทีมงานรัก เพื่อนร่วมงานศรัทธา และหัวหนา้เราสนบัสนุนต่อ ๆ กนัไป 
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บทที่ 2 กำรจัดกำรสมัยใหม่กับกำรบริหำรของผู้น ำ 
มีค าอยู่สองค าที่ความหมายคลา้ยกนั แต่ต าแหน่งงานของผูบ้ริหารใน

องค์กรต่างกัน คือ ค าว่า การบริหาร (Administration) กับค าว่าการจัดการ 
(Management) การบริหาร หรือ Administration บุคคลส่วนจะอยู่ในระดับ 
ประธานกรรมการผู ้จัดการ และรองผู ้จัดการอาวุโส ผู ้บริหารระดับสู ง 
ผูบ้ริหารเหลา้น้ีส่วนใหญ่จะมีหนา้ที่เก่ียวกบัการก าหนด 

1. ค านิยม (Value) 
2. วิสัยทศัน์ (Vision) 
3. ภารกิจ (Mission) 
4. นโยบาย (Policy) 
5. เป้าหมายหลกั (Business Goal) 
6. แผนธุรกิจ (Business Plan) 
7. แผนกลยุทธ์ (Strategic Plan) 
8. KPI (Key Performance Indicators) 
ส่วนการจัด หรือ Management เป็นบุคคลส่วนใหญ่ในองค์กรที่เป็น

ผูบ้ริหารทุกระดบัในองคก์ร เช่น ผูจ้ดัการต่างๆ ซุปเปอร์ไวเซอร์ ซ่ึงแต่เดิมจะ
มีแนวทางในการบริหารงานโดยทัว่ไป คือ 

1. Planning   การวางแผน 
2. Organizing  การจดัการ 
3. Staffing  การจดัคนเขา้ท างาน 
4. Directing  การอ านวยการ 
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5. Controlling  การควบคุมงาน 
แนวทำงในกำรบริหำรงำนโดยทั่วไป 

ต่อมานายปี เตอร์  เชงเก้ (Chankyte Petter) ผู ้บ ริห ารชั้ นน าของ
อเมริการไดก้ าหนด แนวทางในการบริหารงานโดยทัว่ไป คือ 
1. Planning กำรวำงแผน ผูเ้ขียนขอเสนอส่ิงที่จะประกอบไวใ้นแผนงาน คือ 

1.1 Forecasting  เป็นการคาดการณ์ ถึงงานล่วงหนา้จาก 
  สภาพแวดลอ้มที่มี 

1.2 Programming เป็นการจัดท ารายการของงานที่มี  และที่ต้องท า 
  ทั้งหมด 

1.3 Scheduling เป็นการก าหนดตาราง เวลาการปฏิบัติงานตั้ งแต่ 
  เร่ิมตน้ จนเสร็จส้ิน 

1.4 Budgeting เป็นการเตรียมงบประมาณที่ถูกตอ้ง 
2. Organizing กำรจัดองค์กร  ผู ้จัดการจะมีการแบ่งงานให้ตนมีความ

รับผิดชอบที่ชดัเจน คือ 
2.1 Designing  เป็นการจดัรูปงาน หรือลกัษณะงานออกมา 
2.2 Policy  เป็นการก าหนดนโยบายที่ ชัด เจนให้พนักงาน 

  ผูป้ฏิบตัิ 
2.3 Delegating เป็นการกระจายอ านาจออกให้ทีมงานที่มี 
2.4 Team-Building เป็นการแสวงหาความร่วมมือจากบุคคลต่างๆ  

  ที่เก่ียวขอ้ง 
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3. Leading กำรเป็นผู้น ำ คือการเป็นผูจู้งใจให้ผูอ่ื้นท าตามโดยอาศยับทบาท
ที่ส าคญัๆ คือ 
3.1 Leader  การเป็นผูน้ า 
3.2 Trainer  การเป็นผูส้อน 
3.3 Coach  การเป็นผูฝึ้กหัด 
3.4 Consultant การเป็นที่ปรึกษา 

4. Evaluation กำรประเมินผล คือเป็นการประเมินว่าบุคลากรท างานได้ผล
เท่าที่ควรจะท าได้คุม้ค่า หรือไม่การวดัผลสมยัใหม่จะอาศัยดัชนีช้ีวดัที่
ตอ้งอาศยัเคร่ืองมือคือ บตัรบนัทึกแบบถ่วงดุล (Balanced Scorecard) จะมี
มุมมอง 4 ดา้น คือ 
4.1 Financial Perspective พิจารณาดา้นการเงิน หรือผลก าไร 
4.2  Customer Perspective  พิจารณาดา้นลูกคา้ หรือความพึงพอใจ 
4.3 Internal Business Processพิจารณาด้านกระบวนการท างาน หรือ

กระบวนการผลิต 
4.4 Learning and Growth พิจารณาดา้นการเรียนรู้ และการพฒันา 
จะเรียกได้อีกประการหน่ึงว่า เคร่ืองมือวดัผลส าเร็จของงานที่เรียกว่า KPI 

หรือ Key Performance Indicators  
ภารกิจ หรือหน้าที่ของผู ้บริหาร หรือผู ้จัดการสมัยใหม่ 4 ประการ

ดงักล่าวแลว้ ยงัจะแบ่งงานหลกัๆ ออกไปได้อีก ซ่ึงผูเ้ขียนขอเสนอในหัวขอ้
ถดัไปในงานหลกัๆ 3 ประการ 



สมชาติ   กิจยรรยง 
 

16 

ผูน้ าที่เป็นผูบ้ริหารงาน และบริหารคน จะมีงานหลกัๆ อยู่ 3 ประการ 
คืองานด้านเทคนิค หรือวิธีการท างาน/การผลิต งานด้านนโยบาย และงานที่
เก่ียวขอ้งกับคนในองคก์ร ส าหรับสัดส่วนในการบริหารของผูบ้ริหารในแต่ละ
ระดบั จะแบ่งไดด้งัน้ี 
ผู้บริหำรระดับ งำนด้ำนเทคนิค/กำรผลิต ด้ำนก ำลังคน ด้ำนนโยบำย 

สูง 20% 40% 40% 
กลาง 30% 50% 20% 
ต ่า 50% 40% 10% 
เราจะเห็นได้ว่าไม่ว่าจะเป็นผูบ้ริหารในระดับใดก็ตามยงัคงต้องขอ้ง

เก่ียวกับคน หรือก าลงัคนอยู่สูง 40-50% ดังนั้นผูบ้ริหารที่ท างานเก่ียวขอ้งกับ
คนนั้น จะตอ้งมีความรอบรู้อย่างน้อย 3 ประการที่จะเป็นผูน้ าที่มีศกัยภาพ คือ
ความรอบรู้ในเร่ือง 

1. ธุรกิจที่กระท า 
2. การเปล่ียนแปลง 
3. การบริหารงานบุคคล 

ควำมรอบรู้เร่ืองธุรกิจกำรเปลี่ยนแปลงและกำรบริหำรบุคคล 
ผูเ้ขียนขอขยายรายละเอียดของผูน้ า หรือผูบ้ริหารในการบริหารงาน 

และบริหารคนดงัน้ี 
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1. ควำมรอบรู้เร่ืองธุรกิจ 
ความรอบรู้เร่ืองธุรกิจที่ผูน้ าทุกท่านจ าเป็นตอ้งรู้ก็คือ 
1. เขา้ใจสินคา้ และบริการ 
2. รู้จกัปัจจยัภายนอกที่ส่งผลต่อธุรกิจ 
3. อ่านแนวโนม้ และโอกาสการเปล่ียนแปลงดา้นตลาด 
4. รู้ปัจจยัที่ใชป้ระเมินผลส าเร็จของธุรกิจ 
5. รู้กลยุทธ์ของธุรกิจในการสร้างลูกคา้ 
6. เพิ่มคุณค่าต่อผูถื้อหุ้น และลูกคา้จึงเป็นส่ิงส าคญั 
7. ทราบความส าคัญ และความสัมพนัธ์ระหว่างภารกิจหลักกับภารกิจ

เสริม 
8. สามารถเขา้ใจสถานะทางการเงินบริษทั 
9. ท าให้แน่ใจว่ากลยุทธ์บุคคลสอดคล้อง และปรับตามแผนกลยุทธ์

ธุรกิจ 
10. มีกลยุทธ์บริหารการเปล่ียนแปลง 

2. ควำมรอบรู้เร่ืองกำรเปลี่ยนแปลง 
ความรอบรู้ในเร่ืองการเปล่ียนแปลง ไดแ้ก่ 
1. เขา้ใจ และอธิบายว่า ธุรกิจของเรา และคู่แข่งตอ้งมีการเปล่ียนแปลง

กลยุทธ์ต่างๆ 
2. หาช่องทาง หรือลู่ทางในการสร้างการเปล่ียนแปลงที่ดีข้ึน 
3. แสดง “แบบอย่างที่ดี” เหมือนค ากล่าวที่ว่า ตัวอย่างที่ดีมี ค่ากว่าค า

สอน ผลตอบแทนที่ดีๆ กว่าการออ้นวอน 
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4. เลือกเทคนิค และรูปแบบของการขจดั หรือลดแรงต่อตา้น 
5. ช่วยชกัจูง โนม้นา้วผูบ้ริหาร พนกังานสนบัสนุนต่อการเปล่ียนแปลง 

3. ควำมรู้เร่ืองกำรบริหำรบุคคล 
ความรอบรู้ในเร่ืองการบริหารงาน และบริหารคน คือ 
1. ปฏิบตัิงานดา้นบุคลากร ไดอ้ย่างมืออาชีพ คือการสรรหา พฒันารักษา

และใชป้ระโยชน์ไดด้ี 
2. ผสมผสาน และปรับเปล่ียนการบริหารบุคคลให้เขา้กบัยุทธวิธีธุรกิจที่

เปล่ียนไป 
3. มีทางออกให้กบัทุกปัญหาที่เกิดข้ึนเสมอ 
4. ช่วยบงัคบับญัชาบริหารคน 
5. บริหารงานแบบที่ทุกคนมีส่วนร่วมเสมอ 
6. สร้างวฒันธรรมองคก์รที่ดีให้เกิดข้ึน 
7. เทคโนโลยีสารสนเทศเพื่อปรับปรุงงานบุคคล 

กำรบริหำรงำน ของหัวหน้ำงำนหรือผู้น ำ 
 ในการบริหารธุรกิจ ก็ดี  ส่ิงหน่ึงที่นกับริหารทุกระดับ (ตน้ – กลาง – 
สูง ) จะตอ้งสวมบทบาทและมีหนา้ที่รับผิดชอบ โดยตรงก็ไดแ้ก่ หนา้ที่ในการ
จดัการ (Management- Function) ทั้งน้ี เพราะว่า ส่ิงที่นกับริหาร หรือผูจ้ดัการ
ทั้งหลาย จะต้องยอมรับ ในภาคทฤษฎีและภาคปฏิบตัิอย่างหน่ึงก็คือ ค ากล่าว  
ที่ว่า “หัวใจในการ ประกอบธุรกิจ ให้ประสบผลส าเร็ จ คือ การจัดการ 
(Management) หรือ การบริหาร (Administration) อย่างมีประสิทธิภาพ” 
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 การที่จะปฏิบตัิตามหนา้ที่ดังกล่าว ได้อย่างถูกต้องสมบูรณ์   หัวหน้า
งานต้องรอบรู้ในหลักการบริหารงานด้วย โดยหัวหน้างานต้องรู้จัก การน า
ปัจจยัในการบริหารอนัได้แก่   คน วสัดุอุปกรณ์ และเงิน มาก่อให้เกิดผลงาน 
ที่เป็นเป้าหมายซ่ึงอาจกล่าวได้ว่า  หัวหน้างานเป็นผูท้ี่สามารถปฏิบตัิงานได้
ส าเร็จ  โดยอาศัยบุ คคล อ่ืน  โดยหั วหน้ างาน เป็น เพี ยงผู ้ควบ คุมงาน 
ประสานงาน ตดัสินใจ และประเมินผลงานเพื่อปรับปรุงแกไ้ข 
วิธีกำรบริหำรงำน หลักกำรเดิมจะมีอยู่ 5 ขั้นตอน คือ 
1.กำรวำงแผน (PLANNING) 

แมว้่าการวางแผนหลกั จะเป็นหน้าที่  และความรับผิดชอบ โดยตรง
ของหน่วยงานวางแผนขององค์กรก็ตามแต่หัวหน้าก็ต้องวางแผนในระดับ
หน่วยงานของตน เพื่อให้แผนปฏิบตัิ ด าเนินไปบรรลุเป้าหมาย และสอดคลอ้ง
กบัแผนหลกัขององคก์รดว้ย 
 การวางแผนจะเร่ิมด้วยการ ก าหนดวตัถุประสงค์หรือเป้าหมายของ
หน่วยงาน ซ่ึงตอ้งให้ชัดแจง้ รัดกุม เฉพาะเจาะจง และสามารถวดัได ้หลงัจาก
นั้น ก็ก าหนดงานหรือกิจกรรมที่ตอ้งปฏิบตัิ ก าหนดผูร้ับผิดชอบ ในแต่ละงาน  
ระบุวิธีปฏิบตัิ ก าหนดงบประมาณ ที่มาของงบประมาณ ระบุวสัดุอุปกรณ์ ที่
จ  าเป็นจะต้องใช้ ก าหนดเวลา เร่ิมต้นและส้ินสุดของแต่ละกิจกรรม และ
ก าหนด วิธีประสานงาน รวมทั้งการตรวจสอบความก้าวหนา้ของกิจกรรมนั้น
ด้วยการวางแผนที่ดี ควรให้ทุกฝ่ายเก่ียวข้องได้มีโอกาสแสดงความคิดเห็น  
และร่วมในการก าหนดแผนงานนั้น 
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 Planning  คือ  การวางแผนงาน ซ่ึงประกอบไปด้วยส่ิงที่ส าคัญ ๆ 
ดงัน้ีคือ 

1. Forecasting ซ่ึงหมายถึง การท านายเหตุการณ์ล่วงหน้า 
ไม่ ว่ าจ ะ เป็ น ในด้ านสั งคม  การ เมื อง – การขาย - 
การตลาด –การเงิน –สภาพส่ิงแวดลอ้ม ฯลฯ 

2. Programming คือ การจัดท ารายการละเอียดของงานที่
จะต้องลงมื อท าและจะต้องท าในทันที ด้ วย ว่ ามี
รายละเอียดที่จะตอ้งท าอะไรบา้ง 

3. Scheduling คือ  การน าก าหนดระยะเวลาไว้เป็นที่
แน่นอน เช่น จะต้องเร่ิมต้นเมื่อใด เสร็จเมื่อไร ? หรือ
จะตอ้งใชเ้วลานานเท่าใด ? 

4. Budgeting คือ จะต้องมีการเตรียมจัดงบประมาณ ที่
ถูกต้อง เหมาะสมด้วย คือใช้เงินทุกบาททุกสตางค์ให้
คุม้ค่าและสามารถท าให้แผนงาน ด าเนินไปไดด้ว้ยความ
คล่องตวั 

5. Policy คือ การก าหนดนโยบายที่ชัดเจนให้พนักงาน
ผู ้ปฏิบัติงานสามารถท างาน สนองนโยบายได้อย่าง
ถูกตอ้งและดว้ยความเขา้ใจอย่างแทจ้ริง 

6. Procedures คือ ระเบียบปฏิบตัิต่าง ๆซ่ึงระเบียบปฏิบตัิ
น้ี ก็มีหลายอย่างมากมาย เช่น ระเบียบว่าด้วยการอนุมตัิ
ค่าใชจ้่าย ระเบียบว่าดว้ยการเซ็นสัญญา ฯลฯ 
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ในกำรวำงแผนของผู้จัดกำรหรือผู้บริหำรมืออำชีพ จะแบ่งเป็น 3 ช่วงคือ  
ก. แผนงำนประจ ำปี 

1. พฒันาองคก์ร 
2. พฒันาผลก าไร 
3. พฒันาบุคคล 

ข. แผนงำนคร่ึงปี 
1. ปรับปรุงระบบงาน 
2. ตรวจสอบค่าใชจ้่าย / รายได ้
3. ยอดขาย / การบริการ / ก าลงัคน 

ค. แผนงำนสำมเดือน 
1. จะท าอะไร ใคร อย่างไร ? 
2. เป้าหมาย ทิศทางการด าเนินงาน 
3. ขอ้มูลทางการตลาด (พฒันางาน / คน ) 

2.กำรจัดองค์กร (ORGANIZING) 
 หัวหน้างานควรแบ่งงานในความรับ ผิดชอบของตนให้เห็นชัด
เป็นระเบียบเรียบร้อย เพื่อความสะดวกในการมอบหมายงานและขจัดความ
สับสนวุ่นวาย ระหว่างผูป้ฏิบตัิงานในเร่ืองอ านาจหนา้ที่และความรับผิดชอบ 
รวมทั้งการจัดสภาพแวดลอ้มให้เหมาะสมกับการท างานของหน่วยงานดว้ยดี
การจดัองคก์รที่ดีจะช่วยให้ทุกคนรู้หน้าที่ความรับผิดชอบของตนเองอย่างแน่
ชัด หน้าที่และความรับผิดชอบของแต่ละคนควรได้สัดส่วนกันและเกิด
เอกภาพในการบงัคบับญัชา โดยไม่มีการออกค าส่ังขา้มผูบ้งัคบับญัชา  
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 ประโยชน์จากการจัดองค์กร คือ เกิดการประหยดั ช่วยให้ตดัสินใจ  
ไดท้นัการณ์ การด าเนินงานเป็นไปอย่างราบร่ืน และลดภาวะของหัวหนา้งาน 
ลงไปไดม้าก 
 Organizing คือ การจัดรูปงาน ซ่ึงครอบคลุมความหมายถึง เร่ืองต่าง 
ๆ   ดงัต่อไปน้ี  

1. Designing  คือ การจดัรูปแบบ หรือลกัษณะของงานให้
เห็นเด่นชดั 

2. Staffing  คือ  การจัดอัตราก าลังพอที่ เหมาะสมกับ
ประเภทและลกัษณะของงานโดยยึดหลกัที่ว่า “Put  The 
Right Man to The Ring Job” โ ด ย ค า นึ ง ถึ ง ก าร ใ ช้
ประโยชน์ของบุคลากร ให้ เกิดประโยชน์สูงสุดต่อ
องคก์ร 

3. Delegating  คือ การกระจายอ านาจ หมายความว่า นัก
บริหารหรือผู ้จัดการ จะไม่ท าตนเป็น One Man  Show    
(หรือเป็นพระเอกเร่ือง ขา้มาคนเดียว)  อีกต่อไป โดยยึด
หลกัการที่ว่า ท างานให้เสร็จ โดยให้บุคคลอ่ืนช่วยท า 
(Get the Job done through other people) 

4.  Team-Building คือ การท างาน เป็นทีมหรือการแสวงหา 
ความร่วมมือกบับุคคลอ่ืน ๆ ที่เก่ียวขอ้ง โดยเฉพาะอย่าง
ยิ่งผู ้ทีเป็นนักบริหารหรือผู้จัดการนั้นจะต้องท าหน้าที่
เป็นหัวหนา้ทีม (Team Leader) ที่ดีดว้ย 
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จัดองค์กร กล่ำวโดยสรุปคือ 
- จดัสายการบงัคบับญัชา 
- แบ่งงานตามขอบเขตหนา้ที่ 
- มอบงาน 

ชนิดองค์กร 
 องค์กรเล็ก     องค์กรใหญ่ 
 
   (SIMPLE  ORGANIZATION)  (COMPLEX ORGANIZATION) 
         ใชค้วามเป็นกนัเอง                  มีพิธีรีตอง 
 
   (INFORMAL APPROACH)             (FORMAL APPROACH) 
 ความอบอุ่นใจ     ความมีระเบียบ  

ให้ยึด : - ควำมเป็นกันเอง + ยึดกฎระเบียบ 
3.กำรจัดคนเข้ำท ำงำน (STAFFING) 

เมื่อมีการแบ่งงาน ในความรับผิดชอบเป็นสัดส่วนแลว้ หัวหนา้งานมี
หน้าที่จัดผูใ้ต้บงัคบับญัชาของตนเขา้รับผิดชอบในงานแต่ละอย่าง ซ่ึงการจัด
คนเข้าท างานได้อย่ าง เหมาะสมนั้ น  หั วหน้างานจะต้องรู้ จักความ รู้ 
ความสามารถของผูใ้ตบ้ังคบับญัชาแต่ละคนเป็นอย่างดี การจัดคนเขา้ท างาน
นั้นจะตอ้งไม่จดัโดยอคติหรือล าเอียงแต่มีความเที่ยงธรรม โดยมองประโยชน์
ต่อหน่วยงานเป็นส าคญั 
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องค์กรต้องกำรคนเก่ง และคนดี 
คนเก่ง  : - ต้องเก่งในเร่ือง 

1. เก่งคน  มีมนุษยส์ัมพนัธ์ ท างานเป็นทีม 
2. เก่งงาน  มีความรู้ในงานที่ไดร้ับ/ขยนั 
3. เก่งคิด  มีความคิดริเร่ิมสร้างสรรค ์
4. เก่งเรียน  ทางวิชาการ ศึกษาแลว้น ามาใช้ 

คนดี :- ที่ต้องกำร 10 ข้อ 
1. ตอ้งเป็นคนมีน ้าใจ 
2. ใฝ่หาความรู้ 
3. อุตสาหะ 
4. มีความเป็นธรรม 
5. เห็นแก่ส่วนรวม 
6. รู้หนา้ที่ 
7. ทศันคติที่ดี 
8. มีวินยั 
9. มีเหตุผล 
10. รักษาช่ือเสียงตน/องคก์าร 

4. กำรส่ังและมอบหมำยงำน  (DIRECTING) 
 นอกจากการจัดคนเขา้ท างานและมอบหมายหน้าที่ความรับผิดชอบ 
ให้แลว้ หัวหน้างานอาจจ าเป็นตอ้งส่ังและมอบหมายงานเพิ่มเติมเป็นพิเศษอีก 
วิธีการส่ังงานที่ดีนั้น ไม่ว่าจะส่ังด้วยวาจาหรือหนังสือจะต้องมีความกระจ่าง
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ชัดเพื่อมิให้เกิดความเขา้ใจผิด ทั้ งมีความแน่นอน เพื่อมิให้ผูร้ับค าส่ังมีความ 
ลงัเลสงสัยการส่ังงานไม่ควรส่ังมากหรือหลายอย่างเกินไป เพราะอาจท าให้
เลือกปฏิบัติไม่ถูก และควรใช้ในโอกาสที่เหมาะสมทันต่อเหตุการณ์ การ
ส่ังงานควรมีวิธีส่ังที่ผูร้ับค าส่ังรู้ว่าใครส่ัง และเขา้ใจได้ว่าต้องการให้ปฏิบัติ
โดยเร่งด่วนทนัที หรือเป็นการส่ังปกติ หรือเฉพาะเจาะจง การส่ังงานที่ดีอาจมี
บรรทดัฐานเป็นแบบฟอร์มเฉพาะก็ได้ 

Directing  คือ  การอ านวยการซ่ึ งประกอบไปด้วย ปัจจัยหรือ
องคป์ระกอบ ดงัน้ีคือ 

1. Communicating   
คือ การส่ือขอ้ความอย่างมีประสิทธิภาพโดยเฉพาะอย่าง
ยิ่ง ในการมอบหมายงาน การส่ังงานหรือการติดต่อ
ประสานงาน โดยพยามยามยึดหลกั ของการส่ือขอ้ความ 
2 ทาง ( 2 Way communication)  ให้มากที่สุด 

2. Motivating  
คือ การสร้างแรงจูงใจในการท างาน เพื่อก่อให้เกิดขวญั
และก าลงัใจ ที่ดี ซ่ึงก็มีเทคนิคในการสร้างแรงจูงใจอยู่
มากมายหลายประการทีเดียว 

3. Developing  
คือ การพัฒนา ซ่ึงต้องกระท าอย่างต่อเน่ือง การพัฒนา
ทรัพยากรมนุษย ์(Human Resources Development) ถือ
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ได้ว่าเป็นเร่ืองที่มีความส าคญัที่สุด เพราะถา้พฒันาคนดี
แลว้ คนก็จะช่วยงานให้ดีไดเ้อง 

การส่ังงานและมอบหมายงานทีดีนั้น จะต้องมีการมอบอ านาจหน้าที่
ให้ด้วย รวมทั้งเคร่ืองมือสนับสนุนในการท างาน เพื่อให้ผูร้ับค าส่ังสามารถ
ปฏิบตัิงานลุล่วงไปไดด้ว้ยดีและงานที่มอบหมายนั้น ไม่ควรเกินความสามารถ
ของผูร้ับค าส่ังหรือเป็นส่ิงที่เป็นไปไม่ได ้
 ส่ังกำร ที่ดีส ำหรับผู้น ำ 

- อย่าท าให้เขากลวั แต่จงท าให้เขาเกรง 
- อย่าใช้หรือแสดงอ านาจ แต่จงใช้ความสามารถที่เขามี

อยู่ 
- อย่าพูดถึงต าแหน่งของตน แต่จงพูดถึงหนา้ที่ของเขา 

วิธีกำร 
- ส่ังดว้ยตวัเองดีกว่าบอกผ่าน 
- ส่ังดว้ยลายลกัอกัษรดีกว่าค าพูด 
- ใชค้ าพูด “มอบหมาย” แทนค าว่า “ส่ัง” 
- ก่อนส่ังหรือมอบหมายงาน…..จงแน่ใจว่าเขาท าได ้
- ควรแนะวิธีการปฏิบตัิ เมื่อส่ังการ 
- ถา้จะให้ดี ควรสอนงานก่อนที่จะส่ังการ 
- อย่าให้ลูกนอ้งมอบหมายงานสู่เบื้องบน (เหมือนเดิม) 
- ตรวจสอบผลงานโดยก าหนด หรือนดัวนัแลว้เสร็จ 
- ชมเชยเมื่อส าเร็จหรือให้รางวลั 
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- แกไ้ข, แทรกแซงเมื่อผิดพลาด 
เม่ือท่ำนรับบทผู้น ำที่ต้องบริหำรงำน (ส่ังกำร) 

ถำมตัวเอง ……ว่ำ 
- เราเก่งงานหรือยงั 
- พยายามสร้างเครดิต ความเช่ือมัน่ ศรัทธา ไดแ้ค่ไหน 
- เห็นงานเป็นทางเสือผ่านหรือเปล่า 
- อยู่ที่ไหน ๆ ทุ่มสุดตวัสุดฝีมือหรือไหม 
- ดูคนออก  ฟังคนเป็น 
- ถือคติ “ระยะทางพิสูจน์มา้  กาลเวลาพิสูจน์คน” 
- รู้จกัติดต่อคนเป็น และรู้ว่าใครควรติดต่อดว้ย 
- ดูคน ควรคบ หรือไม่ควรคบ 
- เป็นผูใ้ห้และมีน ้าใจหรือยงั  
ยกย่อง  ไม่ใช่  เยินยอ 
สรรเสริญ ไม่ใช่  สงสัย 

5. กำรควบคุมงำน (CONTROLLIN) 
เมื่อได้ส่ังงานและมอบหมายงานไปแลว้ หัวหน้างานตอ้งคอยควบคุม 

ดูแลให้มีการปฏิบตัิ ตามที่ได้ส่ังงานไปด้วย  เพื่อจะให้ทราบความ  กา้วหน้า  
ของงาน และ  สามารถเขา้แก้ปัญหา  ได้ทนัท่วงที หรือถา้ ผูร้ับค าส่ัง ไม่อาจ
ปฏิบัติงานได้ หัวหน้างานจะได้ช่วยเหลือ สนับสนุนหรืออาจส่ังให้ผูอ่ื้นไป
ท างานแทน การควบคุมงาน ยงัมีส่วนให้หัวหน้างานสามารถประเมินผลงาน 
ผู ้ใต้บังคับบัญชาได้  โดย  ค านึงถึงคุณภาพ และ  ความถูกต้องของงาน 
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ปริมาณงาน ทศันคติหรือท่าทาง  หรือ  วิธีปฏิบตัิงาน ระยะเวลาในการปฏิบตัิ
หนา้ที่ การตรงต่อเวลาตามก าหนดงาน และความส าเร็จสมบูรณ์ ของงานที่ได้
มอบหมาย 

Controlling  คือ การควบคุม  ซ่ึงประกอบไปด้วยองค์ประกอบที่
ส าคญั ๆ ดงัต่อไปน้ีคือ 

1. Performance Standard ซ่ึงหมายถึง มาตรฐานการปฏิบตัิงาน ซ่ึงผูท้ี่
เป็นนักบริหารหรือผูจ้ัดการจะตอ้งบอกให้ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาทราบ คือจะตอ้งมี
การสร้างมาตรฐานของงานแต่ละชนิดข้ึนมา 

2. Performance Measurement ซ่ึ งหมายถึง การวัดผลงาน เพราะ
ผลงานนั้นไม่ว่าจะเป็นงานอะไรต้องย่อมที่จะวดัได้ โดยดูถึงผลลัพธ์ หรือ
ผลส าเร็จของงาน (End Result)  และตอ้งวดัจากปัจจัย (Factors) หลาย ๆอย่าง
ประกอบกัน  เช่น คุณภาพของงาน (Quality of Work) ปริมาณของงาน 
(Quantity of Work)ความสามารถในการเรียนรู้งาน (Ability to learn) วินัย 
(Discipline) ความตรงต่อ เวลา (Punctuality) ความรับผิดชอบต่อหน้าที่ 
(Responsibility)  

3. Performance Evaluation ซ่ึงหมายถึง การประเมินค่างาน เพื่อจะ
สามารถตรวจสอบ และประเมินค่าผลดูว่างานที่ท านั้นคุม้กับเวลาที่เสียไป 
หรือไม่? หรืองานที่ท านั้น คุม้ค่ากบัเงินที่ลงทุนไปหรือไม่? ดงัน้ีเป็นตน้ 

4. Performance  Correction ซ่ึงหมายถึง การแก้ไขข้อบกพร่องของ
การปฏิบตัิงาน 
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ทั้งน้ีเพื่อท าให้การท าให้การปฏิบตัิงานที่มีประสิทธิภาพดียิ่งข้ึน  ทั้งน้ี
เพื่อความส าเร็จของหน่วยงาน และขององค์กรในที่สุด  ซ่ึงก็แน่นอนที่สุดว่า 
อาจจะตอ้งไปเร่ิมตน้ในการวางแผนงานหรือปรับปรุงแผนงานเสียใหม่ 
 อีกควำมหมำยหน่ึงของกำรควบคุม คือ เก็บรักษำคนในองค์กร 
  คน 3 กลุ่ม ไดแ้ก่  

1. บา้งาน    : -  มุ่งงานเป็นคนกลุ่มใหญ่ ให้หางานให้ท า  
2. มุ่งเงิน     : -  จิตไม่ว่าง ถา้จะลาออกปล่อยไป 
3. ส้ินหวงั   : -  อาจจะเกิดจากเพื่อน , นาย ช่วยเขา 

อำจจะสนับสนุนโดย  
ก  ค่าจา้งสวสัดิการ 
ข  มีระบบประเมินผลที่เป็นธรรม 
ค  เร่ืองแรงงานสัมพนัธ์ 
ง  สภาพแวดลอ้มที่ท างานดี 
จ  พยายามให้ทศันคติของพนกังานที่ดี 
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POSDCORB หรือ POSDCIRกั บกำรบริหำรสมัยใหม่ 
 ในการบริหารรุ่นใหม่ ในระยะหลงันอกเหนือจากการบริหาร  5  ขั้น 
อนัประกอบดว้ย  POSDC  ยงัมีเพิ่มอีก 2-3 ประเด็น เป็นดังน้ี ที่เพิ่มเขา้มาคือ  
POSDCORB หรือ POSDCIR 
POSDCORB POSDCIR 
P – PLANING  การวางแผน 
O – ORGANIZING การจดัองคก์ร 
S  - STAFFING จดัคนเขา้ท างาน 
D – DIRECTING ส่ังการ/อ านวยการ 
C – CONTROLING ควบคุมดูแล 
CO – COORDINGATING ประสาน 
งาน 
R – REDORTING รายงานผลงาน 
B – BUDGETING จดัท างบประมาณ 
 
 

P  - PLANNING  การวางแผน  
O – ORGANIZING การจดัองคก์ร 
S – STAFFING จดัคนเขา้ท างาน 
D – DIRECTING การส่ังการ 
C – CONTROLING การควบคุมดูแล 
I – INNOVATION ความ คิดสร้ าง 
สรรคส่ิ์งใหม่ 
R – RELATIONSHIP มนุษยส์ัมพนัธ์
ที่ดี 
CO – ORDINATING ป ร ะ ส า น
ประโยชน์ 

 
6. ควำมคิดสร้ำงสรรค์ส่ิงใหม่ (INNOVATION) 
 มีความคิดสร้างสรรคม์ีความฝันอนัสูงส่ง ของ นพ. กระแส  ชนะวงศ ์
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1. ตอ้งเช่ือว่า ส่ิงที่คิดข้ึน จะท าไดส้ าเร็จ แลว้หาทางท าให้
ความคิดนั้นส าเร็จ หลีกเล่ียงค าว่าเป็นไปไม่ได ้ ไม่มีทาง 
เสียเวลา เป็นตน้ 

2. ตดัความเช่ือถือ หรือประเพณีดั้งเดิม ที่ไม่เขา้ท่าออกเสีย 
รับความคิดใหม่ ทดลองส่ิงใหม่ รักความกา้วหนา้  

3. ถามตวัเองว่า “ฉันจะท าไดด้ีกว่าน้ีอีกไดอ้ย่างไร ? 
4. ปรับปรุงงานให้ดีข้ึน ทั้งคุณภาพและปริมาณ 
5. ถา้อยากกา้วหนา้เร็วกว่าคนอ่ืน ลองใชห้ลกัเหล่าน้ี : - 

ก) แสดงฝีมือ แมว้่าจะตอ้งท าหนกั 
ข) นึกไวเ้สมอว่า ….ท าอย่างไรจึงจะไดผ้ลงานเพิ่มอีก 
ค) พยายามท าดีที่สุด ในทุกกรณีและทุกวนั 

6. ฟังความคิดเห็นของผูอ่ื้น อย่าเอาแต่พูดเสียคนเดียว 
7. กระตุน้ให้เกิดความคิดใหม่ ๆ โดย  

ก) ร่วมประชุมกลุ่มต่าง ๆ  
ข) คบเพื่อนต่างอาชีพ 
ค) อ่านหนงัสือดีมีประโยชน์ ภาพยนตร์ ทีวี เป็นตน้ 

8. เมื่อเกิดความคิดใหม่ ๆ จงท าดงัน้ี 
ก) จดลงสมุดบนัทึก 
ข) ทบทวนความคิด 
ค) ลงมือท าทนัที 
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7 .ม นุษ ย์ สั มพั น ธ์ที่ ดี  – ประสำนประโยช น์  (RELATIONSHIP CO-
ORDINATING) 

การที่คนจะมีความพึงพอใจในงานมกัจะข้ึนอยู่ความปัจจัยต่างๆคือ
ความเหมาะสมระหว่างคนกับงานระบุอ านาจหน้าที่ ให้ชัด เจนการมี
ระบบส่ือสารที่มีประสิทธิภาพวตัถุประสงคท์ี่สมเหตุผลนโยบาย วิธีการและ
การด าเนินงานที่ดีและรวมถึงระบบการควบคุมที่ดีนอกจากน้ียงัจะต้อง
ประกอบดว้ย 

- ความเขา้ใจในความรู้สึกของผูอ่ื้น / ผูใ้ตบ้งัคบับญัชา 
- การสร้างความร่วมมือในการท างานในองคก์าร 
- สภาวะที่ช่วยเสริมสร้างความร่วมมือ 
- ขยายขอบเขตงาน 
- มอบหมายงานให้กลุ่มบุคคลท า 
- กระจายอ านาจให้มาก 
- ให้ทุกคนมีส่วนร่วม 
- สร้างพอใจในงาน 

ปัจจัยที่  เสริมสร้างการบริหารหัวหน้างานที่จะเป็นผู ้บริหารที่ดี 
จะต้องมีลักษณะแห่งความเป็นผูน้ า อยู่ในตวั โดยมีนิสัย รักความเป็นธรรม  
กล้าในทางที่ ถูกต้อง มีความรับผิดชอบในงาน เลือกคน ให้ตรงตาม 
ความสามารถ ของแต่ ละบุคคล ขจัด ขอ้ร้องทุกข์ ในหน่วยงาน และมีเมตตา
กรุณาต่อผูใ้ต้บงัคบับญัชาในขณะเดียวกันต้องสามารถประสานกบัหน่วยงาน  
อ่ืนและผูบ้งัคบับญัชาเหนือตนข้ึนไปเพื่อได้รับการสนับสนุนในการท างาน 
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ทั้ง อัตราก าลังงบประมาณ วัสดุอุปกรณ์ที่จ  าเป็น รวมทั้ งได้รับการเสนอ
ความคิดดีความคิดชอบ  และการลงโทษ จากผูบ้ริหารองคก์ารนั้นดว้ย 
 หัวหน้างานควรต้องดูแล ทุกข์ สุข  ของผูใ้ต้บังคบับญัชา ในสภาพ 
การท างานและความเป็นอยู่ของครอบครัว และช่วยเหลือในทางที่สมควร 
เพื่อให้ผู ้ใต้บังคับบัญชามี ความเป็นอยู่ที่ดี  ละทิ้งนิสัยที่ไม่ดีเพื่อจะได้เกิด
ความจงรักภกัดีต่อหัวหน้างาน และมีความร่วมมือร่วมใจในการท างานของ
หน่วยงานอย่างเต็มที่ต่อไป 
 อย่างไรก็ตาม หัวหน้างานไม่ควรล่วงล ้ าในสิทธิส่วนบุคคลของ
ผูใ้ต้บังคบับญัชา ทั้งต้องรู้จักวางตวัให้เหมาะ ในกรณีที่มีการจัดตั้งสหภาพ
แรงงานในองคก์ร  ซ่ึงหัวหนา้งานอาจไม่มีสิทธิเขา้เป็นสมาชิกหัวหน้างาน ไม่
ควรเข้าขัดขวาง การเข้าเป็นสมาชิกสหภาพแรงงานของผู ้ใต้บังคับบัญชา   
หรือเขา้แทรกแซงการท างานของสหภาพแรงงาน โดยตวัเองไม่มีสิทธิเพราะ
นอกจากจะก่อให้เกิดปัญหาแรงงานสัมพนัธ์ในหน่วยงานแลว้ ยงัเป็นการท า
ผิดกฎหมายอีกดว้ย 
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บทที่ 3 บทบำทอ ำนำจหน้ำที่และควำมรับผิดชอบของผู้น ำ 
ควำมหมำยของค ำว่ำผู้น ำและหัวหน้ำ   
 ความหมายค าว่า “ผู้น ำ” นั้นถา้พูดถึงก็เป็นที่เขา้ใจโดยทัว่ไปแต่ถา้จะ
รู้ให้ถึงซ่ึงความหมายกนัจริง ๆ นั้นก็มีผูใ้ห้ความหมายไวอ้ย่างมากมาย เช่น 

 “ผู้น ำ”  คือผู ้ที่ใช้ความสามารถใช้อิทธิพลจูงใจให้ผูอ่ื้นคลอ้ยตาม 
และปฏิบตัิงานด้วยความเต็มใจ เพื่อบรรลุวตัถุประสงค์ที่ก าหนดไวก้ารเป็น
ผูน้ าเป็นได้ทั้ งศาสตร์และศิลป์  กล่าวคือสามารถเรียนรู้ได้แต่ก็ต้องฝึกฝน
เทคนิคเฉพาะตนเอาเองด้วย ดังนั้น ผู้น าจึงเป็นผู้ใช้อิทธิพลและ/หรือผู ้ใช้
อ านาจเพื่อให้เกิดความร่วมมือในการท างานให้งานบรรลุวตัถุประสงคน์ั้นเอง 

“หัวหน้ำ”   ตามความหมายพจนานุกรมเป็นค านามให้ความหมายว่า   
คือ ผูน้ าพวกหรือผูน้ าฝูง หรือเป็นผูเ้ป็นใหญ่ในหมู่หน่ึง ๆ หรือ เป็นนายงาน 
หรือลูกพี่ส่วนค าว่าผูน้ า ก็ได้ความหมายว่า คือหัวหน้าคนชักจูงให้คนอ่ืนท า
ตามและ ค าว่า กำรจัดกำร หรือ กำรบริหำร  หมายถึงด าเนินกิจกรรมให้
เจริญกา้วหนา้ดูแลรักษาปกครอง 
 กล่าวโดยสรุป ในความหมายและภารกิจของหัวหนา้คือ ผูใ้ชต้ าแหน่ง
หน้าที่ ในการชักจูงให้ผูอ่ื้นปฏิบตัิตามอย่างมีประสิทธิภาพประสิทธิผล ซ่ึง
จ าเป็นอย่างยิ่ง ที่หัวหน้าจะต้องอาศยับทบาทอ านาจหน้าที่และตระหนักใน
ความรับผิดชอบต่าง ๆ ซ่ึงจะน าเสนอดงัต่อไปน้ี 
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ควำมหมำยของ “บทบำท” 

- “ท าตามบท”  การท าท่าในบทแสดงการท าตามหนา้ที่ที่
ก าหนดไว ้

- การแสดงออกที่เกิดจากความช านาญในวิชาชีพ  และ
ความหมาย เฉพาะกิจ 

- เป็นการประสานความสัมพนัธ์ระหว่างผูแ้สดงกบัผูร้ับ
ผลการแสดง ก่อให้เกิดผลอย่างหน่ึงอย่างใดข้ึน 

ประเภทของบทบำท 
1. บทบาทตามต าแหน่งงานหรือหนา้ที่การงาน 
2. บทบาทความคาดหวงัจากผูบ้ริหารและผูเ้ก่ียวขอ้ง 
3. บทบาทที่แสดงหรือปฏิบตัิจริง 

ท ำหน้ำที่แสดงบทบำทได้ดี 
1. ตอ้งสามารถ ปรับบทบาทให้เหมาะสม กบักาลเทศะ 

อย่างมีประสิทธิภาพ 
2. ต้องแสดงบทบาทเป็นที่ยอมรับของผูบ้งัคับบัญชา  

ลูกนอ้ง เพื่อนร่วมงาน ลูกคา้ สังคม 
3. ต้องแสดงบทบาทความรับผิดชอบ  ในการใช้

อ านาจหนา้ที่   ตามต าแหน่งอย่างมีประสิทธิภาพ 
บทบำทผู้บริหำรต้องเป็น 

1. เป็นผูน้ า (LEADER) 
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2. เป็นผูส้อน (TRAINER) 
3. เป็นผูฝึ้กหัด (COACH) 
4. เป็นที่ปรึกษา (CONSULTANT) 

บทบำทรองของหัวหน้ำหรือผู้น ำเป็น 
  บทบาทรองอ่ืน ๆ ของหัวหนา้ไดแ้ก่ 

1. เป็นพี่เล้ียง (MENTOR) 
2. เพื่อนร่วมงานที่ดี (PEER) 
3. ผูใ้ห้ค าแนะน า (ADVISOR) 
4. ตวัอย่างหรือสัญญาลกัษณ์(SYMBOL) 
5. ผูน้ าทางระเบียบวินยั (DISCIPLINARIAN) 
6. ผูส้นบัสนุนส่งเสริม (SPONSOR / SUPPORTER) 
7. ผูข้จดัความขดัแยง้ (CONCILIATOR) 
8. เกราะคุม้ครองลูกนอ้ง(PROTECTOR) 
9. ผู ้ส ร้ างบ รรยากาศให้ อยากท างาน (CLIMATE-

SETTER) 
10. ถ่ายทอดส่ือขอ้ความชดัเจน (GOOD - 

COMMUNICATOR) 
11. ผูน้ าทางความคิด (EGO IDEA) 
12. ผูต้ดัสินใจ (DECISION-MAKER) 
13. ผูป้ระสานงาน (CO-ORDINATOR) 
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14. ผู ้ก าห นด วัต ถุป ระส งค์ ขอ งงาน (OBJECTIVE 
SETTER) 

15. นกัประดิษฐ์คิดคน้ (INNOVATOR) 
16. นกัคิด (THINKER) 
17. นกัวางแผน (PLANNER) 
18. นกัแกปั้ญหา (PROBLEM SOLVER) 
19. ผูค้วบคุมงาน (SUPERVISOR) 
20. ผูจู้งใจ (MOTIVATOR) 
21. ผูฟั้ง (RECIEVER) 
22. นกักลยุทธ์ (STRATEGIST) 

จากที่กล่าวขา้งต้นนั้น บทบาทที่ส าคญัของหัวหน้าหรือของผูบ้ริหาร
ควรตระหนกัอยู่เสมอว่าจะแสดงบทบาทต่อไปไดด้ีอย่างไร 

- บทบาทต่อเจา้ของหรือฝ่ายจดัการ 
- บทบาทผูบ้งัคบับญัชาโดยตรง 
- บทบาทต่อผูบ้ริหารอ่ืน  
- บทบาทต่อพนกังานในองคก์ร 
- บทบาทต่อผูใ้ตบ้งัคบับญัชา 
- บทบาทต่อสังคมภายนอก 
- บทบาทต่อลูกคา้ 
- บทบาทต่อผูค้า้ขายกบับริษทั 

บทบำทผู้น ำหรือผู้บริหำรระดับต่ำงๆขึน้อยู่กับ 
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1. นโยบายทางการบริหาร 
2. ขอบเขตของหนา้ที่ 
3. ขอบเขตของอ านาจและการตดัสินใจ 
4. ขอบเขตความรับผิดชอบ 
5. จ านวนผูใ้ตบ้งัคบับญัชา 

ควำมหมำยของอ ำนำจ 
มีผู ้กล่าวเป็นนัยว่า มนุษย์ได้มีเจตจ านง ที่จะมีชีวิตอยู่เท่านั้ น แต่

ม นุษย์ต้อ งการอ านาจด้ว ย  คือ  อ านาจ  (POWER) และอ าน าจหน้ าที่  
(AUTHORITY) 

อ านาจ (POWER) คือ ความสามารถที่จะใช้ใครท าอะไรก็ได้ ผู ้มี
อ านาจ  เช่นน้ีคือ ผูน้ าเป็นลกัษณะของผูน้ า  อ านาจหน้าที่   (AUTHORITY)   
คือสิทธิที่จะส่ังใครท าอะไร ให้ผูม้ีอ านาจ  เช่นน้ี 
คือผูน้ าหรือหัวหน้า เป็นการใช้ อ านาจของผูท้ี่เป็น หัวหน้า   ซ่ึงอ านาจน้ีเกิด
จาก การด ารงต าแหน่ง เกิดจากการมอบหมายงาน คงยอมรับอ านาจน้ี   เพราะ
ถูกตอ้งตามกฎหมาย  และ  เช่ือถือ ตามสายการบงัคบับญัชา 
กำรได้มำซ่ึงอ ำนำจของบุคคล 

1. จากหนา้ที่หรือภารกิจที่ไดร้ับ 
2. จากต าแหน่งงานที่ไดร้ับ 
3. จากความรู้ความสามารถที่มี 
4. จากความสัมพนัธ์กบัผูม้ีอ านาจ 
5. จากการสร้างศรัทธาบารมี 
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6. จากสิทธิทางกฎหมาย  
ฯลฯ 

ควำมหมำยของ “หน้ำที่” 
- กิจที่จะท าและตอ้งท า 
- ภารกิจที่ก าหนดไว้ โดยต าแหน่งที่บุคคลด ารงอยู่ใน

ขณะนั้น 
หน้ำที่ของหัวหน้ำงำนหรือผู้น ำ 

หน้าที่ของหัวหน้างานหรือผู ้น าที่ดูแลผู ้ใต้บังคับบัญชาให้ร่วมกัน
ท างาน เพื่อให้งานบรรลุผลส าเร็จ โดยหลกัใหญ่จะมีอยู่ 6 ประการคือ 

1.สร้ำงควำมเข้ำใจในองค์กรให้เกิดขึน้กับผู้ใต้บังคับบัญชำ 
หัวหน้างานที่มีความเขา้ใจเป็นอย่างดีในหน้าที่ความรับผิดชอบของ

หน่วยงานที่มีต่อบริษทัหรือองค์กรจะต้องแสดงให้ผูใ้ต้บงัคบับญัชาเห็นว่า 
งานของแต่ละคน มีความสัมพันธ์กับงานส่วนรวมขององค์กรอย่างไร และ
สายการบงัคับบัญชารวมทั้งการแบ่งสรรความรับผิดชอบในหน่วยงานเป็น
อย่างไรและเมื่อมอบหมายงานให้ผู ้ใต้บงัคบับญัชาปฏิบตัิก็จะต้องระบุเร่ือง
ก าหนดหนา้ที่ให้กระจ่างชดั 

2.กำรปฏิบัติงำนให้บรรลุผลส ำเร็จ 
ในการออกค าส่ัง บงัคบับญัชาให้ผูใ้ตบ้งัคบับญัชา ปฏิบตัินั้น หัวหน้า

งานตอ้งออกค าส่ังให้ชดัแจง้ เขา้ใจง่าย  และแน่นอน เจาะจง เมื่อออกค าส่ังไป
แลว้ต้องมีการตรวจสอบว่างานด าเนินไปตามตารางที่ก าหนดไวห้รือไม่ ทั้งมี
การประสานงานภายในหน่วยงานและเขา้แก้ไขเมื่อจ าเป็นดว้ยการดูแลให้การ



สมชาติ   กิจยรรยง 
 

40 

ปฏิบัติงานเป็นไปตามที่ได้รับมอบหมาย จะต้องเน้นถึงการประหยดัและ
ประสิทธิภาพควบคู่กนัไป 

3.กำรวำงแผนและก ำหนดงำน 
การวางแผนงานส าหรับอนาคตและเป็นแนวทางปฏิบัติของ

หน่วยงานนั้นหัวหน้างานจะต้องรู้ถึงขีดความสามารถของหน่วยงาน ทั้ ง
ก าลงัคน เคร่ืองมือ วสัดุอุปกรณ์ และทรัพยากรอ่ืน ๆ ที่มีอยู่และเมื่อก าหนด
แผนงานข้ึนมาแลว้จะต้องจัดล าดับงานที่จะท าก่อน- หลงั เป็นตารางปฏิบัติ 
โดยระบุ ผูร้ับผิดชอบและเคร่ืองมือสนบัสนุนอนัไดแ้ก่ ค่าใช้จ่าย วัสดุอุปกรณ์ 
ที่ต้องใช้การวางแผนที่ดีนั้น ควรให้ผูใ้ตบ้งัคบับญัชามีส่วนก าหนดเป้าหมาย
ดว้ย ทั้งก าหนดระยะเวลาที่งานจะตอ้งเสร็จและมีแผนส าหรับกรณีฉุกเฉินทั้ง
การท างานล่วงเวลา กรณีจ าเป็น 

4.กำรพัฒนำคนท ำงำน 
โดยที่ผูใ้ตบ้งัคบับญัชา เป็นเคร่ืองมือที่ส าคญัของหัวหนา้งาน หัวหน้า

งานจึงต้องรู้จักเลือกคนให้เหมาะสมกับงาน (PUT THE RIGHT MAN ON 
THE RIGHT JOB)  และถา้เป็นการมอบงานใหม่ให้ควรแนะน าการท างานที่
ถูกต้องให้ดี นอกจากนั้นหัวหน้างานควรศึกษาติดตามดูด้วยว่า ผู ้ใต้บังคับ 
บญัชาควรมีโอกาสไดร้ับการศึกษาเพิ่มเติมในทางใด เพื่อเพิ่มขีดความสามารถ
ในการท างานและหากมีโอกาสควรแจ้งให้ผูใ้ต้บงัคบับัญชาทราบถึงผลงาน 
โดยกระตุน้ให้ปรับปรุงตนเองในขอ้บกพร่องต่าง ๆ ดว้ย 

5.วิธีได้รับควำมร่วมมือจำกคนท ำงำน 
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หัวหน้างานจะสามารถสร้างความร่วมมือจากผูใ้ต้บงัคบับญัชาได้ถา้
รู้จักให้รางวัลเมื่อมีการท าความดีความชอบหรือสรรเสริญเมื่อผู ้ใต้บังคับ 
บัญชาท างานได้ดีมีการโยกย้ายงานให้เหมาะสม ตามความสามารถของ
คนท างานสร้างให้ผูใ้ต้บงัคบับญัชามีความเช่ือมัน่ในหัวหน้างานและมีความ
จงรักภักดีเมื่อมีข้อร้องทุกข์ก็พิจารณาด้วยความเที่ยงธรรมปราศจากอคติ 
ผลงานที่ผ่านมาควรแจง้ให้ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาทราบความกา้วหนา้เสมอ อย่างไร
ก็ตามถ้ามีการฝ่าฝืนระเบียบอนัเป็นหลกัเกณฑ์ของการท างานก็ต้องลงโทษ   
และหัวหน้างาน ควรยึดหลกัความปลอดภยัและสวสัดิภาพแก่คนท างานอย่าง
เต็มที่ 

6. กำรปรับปรุงตนเอง 
หัวหน้างานที่ดีนั้นจะตอ้งไม่อยู่น่ิง แต่มีการปรับปรุงตวัเองอยู่เสมอ  

หลักในการปรับปรุงตนเอง คือ การแก้ไขจุดอ่อนของตัวเอง (ถ้ามี) และ
พยายามปรับปรุงตัวเองในด้านการท างานร่วมกับผู ้อ่ืนหัวหน้างานในยุคที่
วิทยาการใหม่ ๆ เกิดข้ึนอยู่ตลอดเวลาจ าเป็นต้องปรับปรุงฝีมือและเพิ่มพูน
ความรู้อยู่เสมอ รวมทั้งเน้นการสร้างความสัมพันธ์อนัดีระหว่าง ผูใ้ต้บงัคับ 
บัญชากับหัวหน้างานและความสัมพันธ์ที่ดีกับหน่วยงานอ่ืน นอกจากน้ี  
หัวหน้างาน ควรต้องปรับปรุงทัศนคติของตนต่องานและท่าทีต่อองค์กรให้
เป็นไปในทางที่สร้างสรรค ์
หน้ำที่ และควำมรับผิดชอบของหัวหน้ำผู้น ำ 
 หนา้ที่ของหัวหนา้หรือผูน้ า กล่าวโดยสรุปหนา้ที่ของคือ 

1. ท างานตามนโยบาย/สายการบงัคบับญัชา 
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2. ดูแลปกครองคนใตบ้งัคบับญัชา 
3. จดัการตามกระบวนการบริหาร 

- การวางแผน (PLANING) 
- กระจายงาน (ORGANIZING) 
- บริหารคน (STAFFING) 
- ส่ังการ (DIRECTING) 
- ควบคุมดูแล (CONTROALING) 

หน้ำที่ของหัวหน้ำที่จะต้องสร้ำงให้เกิดในองค์กร 
1. ความรู้สึกยอมรับนบัถือระหว่างกนั 
2. สร้างความพึงพอใจให้กบัผูใ้ตบ้งัคบับญัชา 
3. ฝึกฝนพัฒนา ให้ผู ้ใต้บังคบับัญชา  ปฏิบัติหน้าที่ ให้มี

ประสิทธิภาพ   ดว้ยหลกั OCDSME  คือ  
Q  =  คุณภาพ (Quality)   
C  =  ใชป้ระหยดั  (Cost)   
D = ส่งมอบงาน  รวดเร็ว (Delivery)  
S  =  คุณภาพ ท างานให้ปลอดภยั (Safety)    
M =  สร้างขวญัก าลงัใจ  (Morale) และ  
E  =  ให้การศึกษา ( Education) 

ควำมรับผิดชอบของหัวหน้ำงำนหรือผู้น ำ 
  ความหมาย “ความรับผิดชอบ” 
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- การยอม รับผิด ยอมรับชอบ ตามที่ดี  หรือ  ไม่ดี ใน
กิจกรรมที่ได ้ กระท าไป 

- ความรู้สึกผูกพนั ของบุคคล ที่ตอ้งการให้ปฏิบตัิงานใน
หนา้ที่ส าเร็จลุล่วงไปดว้ยดี 

ควำมรับผิดชอบต่อตนเอง 
1. อุทิศตนอุทิศเวลา หรือเสียสละ 
2. รักษาสุขภาพร่างกายให้แข็งแรง 
3. ปฏิบตัิงานให้เสร็จตามก าหนดนดัหมาย 
4. รักษาเวลา รักษาค าพูด และค ามัน่สัญญา 
5. ยึดมัน่ในหลกัธรรม มีธรรมะประจ าใจ 

ควำมรับผิดชอบของหัวหน้ำต่อองค์กร 
1. ศรัทธา และเขา้ใจวตัถุประสงค์ 
2. รักษาช่ือเสียง เกียรติยศ 
3. จงรักภกัดี ซ่ือสัตย ์
4. ปฏิบตัิตามกฎ ระเบียบ ขอ้บงัคบั 
5. รักษาความลบั 

ควำมรับผิดชอบของหัวหน้ำต่องำน 
1. ให้งานเดินไปตามขั้นตอน 
2. ให้งานเสร็จมีคุณภาพ 
3. คิดปรับปรุงให้งานไดป้ริมาณ 
4. หาทางประหยดัค่าใชจ้่าย 



สมชาติ   กิจยรรยง 
 

44 

5. รับผิด ไม่โยนความผิดให้ลูกนอ้ง 
6. หาทางที่จะให้หน่วยงานกา้วหนา้ 
7. รอบรู้ในงาน 

 
ควำมรับผิดชอบของหัวหน้ำต่อผู้บังคับบัญชำ 

1. เต็มใจรับใชแ้ละให้บริการ 
2. เช่ือฟังและปฏิบตัิตามค าแนะน า 
3. จงรักภกัดี ไม่วิจารณ์ให้เส่ือมเสีย 
4. ไม่ประพฤติตนให้เป็นที่หนกัใจ 
5. รับนโยบายไปปฏิบตัิให้เกิดผล 
6. เป็นผูใ้ห้ขอ้มูลที่เป็นประโยชน์ 

ควำมรับผิดชอบของหัวหน้ำต่อผู้ใต้บังคับบัญชำ 
1. ให้ค าแนะน า ปฏิบตัิตน  ปฏิบตัิงาน 
2. พฒันาขีดความสามารถ สนบัสนุนกา้วหนา้ 
3. ส่งเสริมให้ท างานเป็นทีม 
4. ประเมินผลให้ขอ้มูลยอ้นกลบั 
5. มีความยุติธรรมไม่ล าเอียง 

 ควำมรับผิดชอบของหัวหน้ำต่อเพื่อนร่วมงำน 
1. สุภาพ อ่อนนอ้ม ถ่อมตน 
2. ยกย่องให้ความส าคญั ให้เกียรติ 
3. คบหาสมาคมกบัหัวหนา้อ่ืน 
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4. ท าตนให้เป็นที่นิยมชมชอบ 
 
 
 

ควำมรับผิดชอบของหัวหน้ำต่อลูกน้อง 
1. เอาใจใส่ในการให้บริการ 
2. ตอบค าถามให้เป็นที่น่าพอใจ 
3. นดัหมายตรงเวลา 
4. ให้เกียรติ สุภาพ อ่อนนอ้ม มีมารยาท 

จากบทบาทอ านาจหน้าที่และความรับผิดชอบดังกล่าวขา้งตน้  เช่ือว่า
หัวหน้าหรือผูบ้ริหารในระดับต่าง ๆ สามารถจะปฏิบัติได้ตามสถานการณ์   
และโอกาสที่ใช้ในการปกครองดูแลหรือบังคับบัญชาอันจะท าให้เป็นผู ้ที่ 
สามารถครองตน ครองคน  และ  ครองงานให้ คือ  เก่งงาน เก่งคน เก่งคิด  
และเก่งในด าเนินชีวิต พิชิตความส าเร็จ  ในการเป็นผูน้ าที่งามสง่า ในที่สุด 
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บทที่ 4 กลยุทธ์กำรบริหำรองค์กร 
ภำยใต้สภำวกำรณ์เปลีย่นแปลง 

 ผูเ้ขียนเคยเขา้ร่วมโครงการสัมมนาให้กบัผูบ้ริหารของการไฟฟ้าฝ่าย
ผลิตเมื่อปี2550  ในหลกัสูตร  MASTER  OF  CHANGE  โดยทีมงาน  THE  
SUCCESS  ไดจ้ดัวิทยากรผูเ้ช่ียวชาญหัวขอ้ต่าง ๆ  และผูบ้ริหารของการไฟฟ้า
ฝ่ายผลิต พร้อมทั้งไดจ้ัดอบรมโดยให้ผูบ้ริหารมีส่วนร่วม  เตรียมพร้อมรับกับ
การเปล่ียนแปลง  
บันได10 ขั้นเตรียมกำรรับกำรเปลี่ยนแปลง 
 จากการระดมสมองของผู ้บริหารที่เขา้ร่วมสัมมนา   ได้ผลสรุป  10  
ขอ้ในการเตรียมการรับการเปล่ียนแปลงอย่างมีประสิทธิภาพ   ในรูปค าถาม
ดงัน้ี 

1. จะใช้เทคนิคการประชาสัมพันธ์การเปล่ียนแปลงที่ได้ผลที่สุด
อย่างไร 

2. บทบาทหน้าที่ผูบ้ริหารระดับสูง  ถึงพนักงานระดับล่างควรท า
อย่างไร 

3. บทบาทหน้าที่ผู ้บริหารระดับกลาง   และระดับหัวห้างานจะ
ประสานใจเพื่อนร่วมทีมท่ยงัไม่พร้อมรับหรือยงัไม่เห็นด้วย
อย่างไร 

4. ทีมบริหารที่เขม้แข็งหรือทีมแห่งความหวงั  ในระดบับริหารจะมี
ศกัยภาพหรือไม่อย่างไรกบัการรองรับการเปล่ียนแปลง 
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5. ขอ้คิดและค าอธิบายที่จะก่อให้เกิดความเขา้ใจที่สุดคืออะไร 
6. กิจกรรมเสริมพิเศษที่จะสร้างความเขา้ใจที่ดีต่อกัน  ที่ไม่ใช่งาน

ประชาสัมพนัธ์  ควรท าอย่างไร 
7. เคล็ดลบัในการสร้างแนวร่วมในองค์กรอย่างมีประสิทธิภาพคือ

อะไร 
8. แนวทางสร้าง  สร้างแนวร่วมพนัธมิตรนอกองคก์รอย่างไร 
9. ถ้าเราเป็นผู ้บ ริหารระดับกลางและสูงมีอ านาจ   ตัดสินใจ

ด าเนินการไดท้นัที  ทุกดา้น  ทุกเร่ือง  แลว้จะท าอะไรก่อนหนา้ – 
หลงั 

10. ถ้าเรามีสิทธิต่าง ๆ  ในการบริหารองค์กรแล้วส่ิงที่ไม่ควรจะ
กระท าเฉพาะหนา้คืออะไร 

จากค าถามหรือปัญหาต่าง ๆ  ดงักล่าว  ท่าน  รศ.  สมจิตร  ลว้นจ าเริญ
ได้กล่าวไวเ้มื่อ  28  พฤษภาคม  2540  ได้กล่าวถึงกลยุทธ์การบริหารองค์กร
ภายใต้สภาวการณ์ที่เปล่ียนแปลงในงานสัมมนาโครงการดังกล่าว   ซ่ึงพอจะ
เป็นการตอบค าถามบางประการไดไ้ม่ยากนกั 
หลัก3Tกับกำรบริหำร 
 กลยุทธ์การบริหารอาจน าหลกั3T.มาใชป้ระกอบดว้ยได ้คือ 

1. TECHINCS  ( เทคนิค , วิธีการต่าง ๆ ) 
2. TECHNOLOGY  ใหม่ ๆ มีการพฒันาตลอดเวลา 
3. TREND  ( แนวโน้ม  )  วาต้องการบริหารแบบตะวันตกหรือ

ตะวนัออก 
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4.  
1.ระดับกำรเปลี่ยนแปลง  มี 3 ระดับ คือ 

ก. ค่อยเป็นค่อยไป 
ข. เปล่ียนแปลงอย่างรวดเร็ว 
ค. เปล่ียนใหม่ 

การเปล่ียนแปลงให้เร่ิมต้นจากของตวัเราคือ(ลูกน้อง,เพื่อนร่วมงาน
,หัวหนา้)สู่ส่ิงแวดลอ้มภายนอก  (คู่แข่ง ) 
2.ผลกระทบที่เกิดกับกำรเปลี่ยนแปลง 

1.)  กลุ่มยอมรับ  ได้แก่  บุคคลที่เขา้ใจ  มีประสบการณ์  มีการ
เรียนรู้จากภายนอก 
2.)  กลุ่มเป็นกลำง  เราตอ้งมีการปรับความเขา้ใจ  ให้ตรงกนัหรือ
เหมือนกนั 
3.)  กลุ่มต่อต้ำน  คือ  ไม่ยอมรับ   ส่ิงใหม่ ๆ  มีเข้ามาทุกอย่าง  
แบ่งเป็น  2  ประเภท คือ 

3.1  เงียบ   :  เป็นบุคคลที่ต้องใช้ศิลปะ วาทศิลป์ในการพูด
และชักชวนให้มาก  อาจเป็นนอกเวลาท างานก็ได้  (นอก
กรอบ) 
3.2  สุด ๆ  :  เป็นบุคคลที่พูดคุยดว้ยง่าย  เพราะรู้ทิศทางดี  แต่
รู้มากเกินไป ( ถือเป็นกลุ่มพูดคุยง่ายกว่ากลุ่มเงียบ ) 

กำรก ำหนดกลยุทธ์ภำยใต้กำรเปลี่ยนแปลง 
1. ให้ข่าวสารทางส่ือ 
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2. ให้ขอ้มูลรายบุคคล 
3. ให้มีการเสนอความคิดเห็น 
“ส่ิงส าคญั   คือ  ห้ามประมาทในการก าหนดกลยุทธ์ทุกเร่ือง” 

เทคนิคกำรบริหำรภำยใต้กำรเปลี่ยนแปลง 
1.  รู้เร่ืองการเปล่ียนแปลงดี  (ทั้งระบบ, สถานการณ์, รูปแบบ ฯ) 
เขา้ใจทุกเรืองอย่างดี 
2.  คน้หาสาเหตุการต่อตา้น 
3.  มองคนในแง่ดี 
4.  มีความจริงใจ 
5.  ให้ความความส าคญักบัลูกนอ้งอย่างเหมาะสม 
6.  ใจเยน็ 
7.  ให้มีส่วนร่วมแสดงความคิดเห็น 

กำรจัดกำรเปลี่ยนแปลง 
1. ก ำหนดเป้ำหมำย   ( ว่างแผนและตั้ งเกณฑ์ไว้มากแค่ไหน )  
โดยตอ้งท าให้องคก์ารเคล่ือนไหวไปขา้งหนา้ 
2.  เข้าถึงประเด็นการเปล่ียนแปลง  ( โดยยึดหลักถึงการตั้ ง
ประเด็น  นั้นคือ  ความส าคญั ) 

 3.  ก ำหนดสภำวกำรณ์เปล่ียนแปลง  สืบเน่ืองจากเขา้ถึงประเด็น  
ดูความเป็นไปไดแ้ละมองทางเลือก 
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 4.  ท ำควำมเข้ำใจถึงกลุ่ม  เร่ิมจากกลุ่มย่อยคือใคร  ใครเป็นผูน้ า
กลุ่ม  มีการพูดคุยกับกลุ่ม เพื่อมองหาแนวทางออกว่ามีใคร
ต่อตา้นหรือไม่ 
5.   ค้นหำทำงออก  แนวทางความเป็นไปได ้
6.   สรุปประเด็น   มองหาแนวทางออกที่จะเดิน 

บัญญัติสิบประกำรให้ผู้บริหำรเป็นนำยของกำรเปลี่ยนแปลง 
แนวทางที่ผูบ้ริหารจะบริหารการเปล่ียนแปลงไดบ้รรลุเป้าหมายคือ 

1. กำรวิ เครำะห์    ปัจจุบันองค์กรยืนอยู่   ณ จุดใดต้อง
เปล่ียนแลงอะไรในอนาคต 

2. วิสัยทัศน์   สร้างวิสัยทศัน์ร่วมและทิศทางเดียวกนัข้ึน 
3. อดีต   อดีตไม่ใช่สิงประกันถึงอนาคต  สิงที่เคยประสบ

ความส าเร็จในอดีตไม่ประสบความส าเร็จในอนาคต 
  4.   ควำมรีบด่วน   สร้างความรู้ของความรีบด่วนและคนก็จะ
        เขา้ร่วมในการะบวนการเปล่ียนแปลง 
  5.   ภำวะผู้น ำ   แสดงบทบาทของภาวะผู ้น าและแสดงให้ 
        ชดัเจน 
  6.   กำรแสดงกำรสนับสนุน    การเปล่ียนแปลงทุกการ 
        เปล่ียนแปลงตอ้งการคนสนบัสนุน 
  7.   กำรน ำออกใช้ท ำให้เกิดขึ้น   อย่าเจตคติ  เช่น  “ คงใช้ 
        ไม่ได้ในองค์การของเรา “ และ “ ไม่มีใครท าหลอก”  
        เกิดข้ึน 
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  8.  พัฒนำ    พัฒนาจะท าให้ โครงสร้ างสามารถช่ วย 
        กระบวนการของการเอาชนะการเปล่ียนแปลง 
  9.  กำรไม่เห็นด้วย   ให้คนแสดงออกอย่างเปิดเผยในส่ิงที่เขา 
        มีความรู้สึกเก่ียวกับการเปล่ียนแปลง ซ่ึงจะท าให้เกิด 
        ความกา้วหนา้ข้ึน 
  10 .  เส ริมแรง    เพ ราะว่ า ส่ิ งดั งก ล่ าวจะช่ วยให้ ก าร 
        เปล่ียนแปลงมีคุณค่า 
ควำมท้ำทำยในกำรปฏิรูปองค์กร  
(THE CHALLENGE OF ORGANIZATIONAL CHANGE) 
 รูปแบบของกำรปฏิรูปองค์กร   ( TYPE  OF  ORGANIZATION  
FORM )  สำมำรถกระท ำได้โดย 
 1.  RESTRUCTURING  คือ  การเปล่ียนรูปองค์กร  มีการ   
     RE – ORGANIZATION 
 2.  DOWNSIZING  คือ  การลดขนาดองค์กร   มีการ   
     ลดระดับบริหาร  ลดขั้นตอนการ 
     ท างานให้คล่องตวั 
 3.  RE – ENGINEERING คือ  การเปล่ียนระบบขั้นตอนการ 
     ท างานใหม่  ลดต้นทุนและสร้าง 
      ประสิทธิภาพในการท างาน 
 4.  RE – INVENTING  คือ  การสร้างองคก์รใหม่  ใช้แนว  
     คิดใหม่ในการสร้างสรรคอ์งคก์ร 
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 5.  DESIGN  MANAGEMENT คือ  บริหารเอกลักษณ์องค์กร  ใช ้
     รูปแบบผสมผสานสร้างเอกลกัษณ์ 
     องคก์ร 
กำรเปลี่ยนขั้นตอนกำรท ำงำน ( RE – ENGINEERING ) 

วตัถุประสงคข์องการเปล่ียนขั้นตอนการท างานเพื่อ 
1. ลดตน้ทุน 
2. เพิ่มประสิทธิภาพในการท างาน 
3. ท าให้กระบวนการท างานมีความเร็วข้ึน 
องคป์ระกอบ 3 ส่วนในการเปล่ียนขั้นตอนการท างาน 
1. PROCESS  เปล่ียนกระบวนการท างาน 
2. PEOPLE  เปล่ียนวิธีการคิดของคนในการท างาน 
3. TECHNOLOGY  น าเทคโนโลยีมาใชใ้นการท างาน 
แนวทำงในกำรปรับเปลี่ยน  ( 3  PARAMETER ) 
1. PROCESS – TECHNOLOGY 

- ปรับเปล่ียนกระบวนการก่อนแลว้ใชเ้ทคโนโลยี 
2. PROCESS – PEOPLE 

-  ปรับเปล่ียนโดยยึดถือ  “ ลูกคา้ “  เป็นหลกั 
3. PEOPLE – TECHNOLOGY 

-  สร้างความสามารถให้บุคลากรเป็นมืออาชีพ 
       -  และความสามารถในการวิเคราะห์ตวัเลข 
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กำรเปลี่ยนแปลงขั้นตอนกำรท ำงำนให้ประสบควำมส ำเร็จ 
 การเปล่ียนแปลงขั้นตอนการท างานให้ประสบความส าเร็จ  ควร
จะตอ้งอาศยัแนวทางต่าง ๆ คือ 
Re – Fresh   ความโปรงใสในการเปล่ียนแปลง 
Freeze Hiring or Freeze Headcount-คิดค่าเช่าใหม่หรือวิธีนบัใหม่ 
Freeze Salaries   คิดค่าตอบแทนใหม่ 
Re – Organizing   จดัท า / ปรับปรุงโครงสร้างองคก์ร 
Re – Structure   จดัท าโครงสร้างงานใหม่ 
Re – Design   ออกแบบงานหรือรูปงานใหม่ 
Re – Process   ปรับป รุงเป ล่ียนแปลงกระบวนการ / 
    ขั้นตอนการท างาน 
Re – Deducing of annual Salary increment หันกลับมาประมาณค่า  
      ตอบแทนเงินเดือนใหม่ 
Early  Retirement  ให้ออกจากงานเร็วกว่าก าหนด 
Mutual  Separation  แบ่งแยกแผนก  ฝ่าย  ออกจากกนั 
Reduce  Headcount  ลดจ านวนค่าแรงต่อบุคคล 
Down  Size   ลดขนาดของแผนก / ฝ่าย / องคก์ร 
Terminate / Dismissal  ส้ินสุดการท างาน /  เลิกจา้ง 
Lay  Off   ปลดพนกังานออก 
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เคล็ดลับ  “ รักงำน  -  รักองค์กร “ 
เคล็ดลบัสร้างให้พนกังานและผูบ้ริหารรักงานและรักองคก์รก็คือ 
1. ปรับเป้าหมายของคุณให้เขา้กบัองคก์ร 
2. วางจุดประสงคร่์วมกนั 
3. หาทางวิ่งให้บรรลุเป้าหมาย 
4. ใชแ้นวความคิดที่ว่า  “ คนสร้างงาน “ 
5. ร่วมกิจกรรมภายนอกองคก์ร 
6. หลีกเล่ียงความขดัแยง้ภายใน 
7. กระตุน้ให้ทดลองทิศทางใหม่ 
8. ไหวตวัต่อความลม้เหลว 
9. ให้นกัจิตวิทยาสังคมเขา้ช่วย 
10. ลองเขย่าให้ลุกปลุกให้ตื่น ( กระตือรือร้น ) 
11. ลองให้ปรัชญาความพึงพอใจของชาวญ่ีปุ่ น 
12. ท าตนให้สนุกสนาน  ไปเร่ือย ๆ  ไร้กงัวล 
13. มองงานที่สนุก  คือท างานอย่างเป็นสุขสนอุกบัการท างาน 
14. ใชบ้ริษทัเป็นที่เรียนรู้และติดต่อ 
15. ถา้รู้สึกว่างานนั้นไม่เหมาะกบัคุณ  จงหนี! 

กลยุทธ์  กำรตลำดทศวรรษหน้ำ  ( MARKETINNG  STRATEGY  2000 ) 
 การตลาดคือ  สงครามธุรกิจ  ( BUSINESS  WARFARE )  กลยุทธ์
การตลาดในทศวรรษหนา้  ซ่ึงอาจารย ์ ชาตะ  หิรัณยสโรช  ไดใ้ห้แนวทางคือ 
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 -  แผนกวิจยัตลาด  คือ  ฝ่ายข่าวกรองสงคราม 
 -  แผนกพฒันาและวางแผนการตลาด  คือฝ่ายเสนาธิการ 
 -  แผนกการตลาด  คือ  ฝ่ายยุทธการ 
 -  ผูจ้ดัการแผนกการตลาด  คือ  แม่ทพัใหญ่ 
 -  บุคลากรแผนกการตลาด  คือ  กองทพัหลวง 
              -  อุปกรณ์เคร่ืองมือของแปนกฯ  ส่ือช่วยการตลาด  คือ  อาวุธ 
 -  คู่ต่อสู้ทางธุรกิจ  คือ  ศตัรูการรบ 
 -  ฝ่ายผลิตสินคา้ / บริการ  คือ  หัวใจของการรบ 
 -  การส่งเสริมการขาย  คือ  เสบียงบ ารุงขวญั / สวสัดิการกองทพั 
 -  ขายไดช้นะใจลูกคา้  คือ  เป้าหมายการรบ 
 -  เก็บเงินได ้ คือ  ก าไรจากการรบ 
 -  ทีมงานขาย  คือ  ผูบ้ริหารงานขาย 
 -  แม่ทพัหนา้  คือ  ผูบ้ริหารงานขาย 

ในโลกปัจจุบัน การเปล่ียนแปลงเกิดข้ึนอย่างรวดเร็ว รุนแรง และ
ซับซ้อนมากข้ึนทุกขณะ มีผลให้องค์กรต่าง ๆ ต้องปรับปรุงเปล่ียนแปลงอยู่
ตลอดเวลาเพื่อความมีประสิทธิภาพ และความอยู่รอดขององค์กร  อย่าง
เหมาะสม และสอดคลอ้งกบัสภาพแวดลอ้มที่เป็นอยู่ 

นกับริหารเป็นผูท้ี่มีบทบาทส าคญัในการน าการเปล่ียนแปลงเพราะไม่
เพียงแต่จะเป็นผูต้ดัสินใจว่าจะปรับเปล่ียนองคก์รไปในทิศทางใด อย่างไรแลว้
จะต้องสร้างบรรยากาศให้เกิดการยอมรับ และปฏิบัติตามจากพนักงานใน
องค์กรด้วย ปัญหาในการเปล่ียนแปลงขององค์กรหลายแห่งมกัจะเกิดสภาพ
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ขาดการยอมรับปฏิบตัิตาม หรือมีการต่อต้านการเปล่ียนแปลงนั้นประสบผล
ตามที่คาดหวงัไว ้
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บทที่ 5 กำรพัฒนำบุคลำกรนอกเหนือจำกกำรฝึกอบรม 
มีผู ้กล่าวว่า บุคคลที่มักจะเป็นปัญหา เวลาสอนงาน หรือฝึกอบรม 

พฒันา ก็คือ เด็กกับคนแก่ ที่บอกว่าเด็กกบัคนแก่มกัจะเป็นปัญหาในเวลาสอน
งาน คือ เด็กสอนยาก เพราะความไม่รู้จังชอบถามถึงปัญหา หรือในขอ้สงสัย 
ส่วนคนแก่สอนยากก็เพราะการคิดว่าตวัเองรู้มาก หรือได้ผ่านโลกมาก หรือ
โชกโชนแลว้ จึงไม่ค่อยเช่ืออะไรง่ายๆ ส่วนอาชีพที่สอนยาก ก็มีอยู่สองกลุ่ม
คือ ครูกับพระ หรือนักบวช ทั้ งน้ี เพราะสองกลุ่มน้ีมีกิจวัตรไปสอนเขา
มากกว่าที่จะไปให้เขาส่ังสอน 

 ส่ิงเหล่าน้ีผูเ้ขียน อยากจะช้ีแจงให้ผูบ้งัคบับัญชา หรือหัวหน้า หรือ
ผูน้ า ที่ต้องท าหน้าที่ “ป้ันดินให้เป็นดาว” ได้เข้าใจ และ จะได้ตระหนักถึง
ปัญหา ไวล่้วงหนา้ เวลาพฒันาบุคลากร หรือทีมงานขององคก์ร หรือตน 
ผู้บังคับบัญชำกับหน้ำที่ในกำรฝึกอบรม 

เหตุผลน้ี ผู ้บังคบับัญชา หัวหน้า หรือผู้น า มีหน้าที่ในการพัฒนาก็
เพราะมีความส าคญั/ความจ าเป็น หลายประการคือ 

1. จากความจ าเป็นที่ตอ้งสอน ให้พนกังานใหม่ให้รู้งาน รายละเอียด
ของงาน 

2. เพื่อฝึกพนกังานเก่าไวท้ดแทน 
3. ปรับเปล่ียนพฤติกรรมการท างานให้รู้จักรักทีมงานมุ่งการเลิศ 

และเทิดคุณธรรม 
4. สร้างตวัส ารองที่จะท างานแทน หรือสร้างคล่ืนลูกใหม่แทนคน

เก่า 
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5. สร้างแรงจูงใจแก่พนกังาน ในการเรียนรู้และพฒันา 
6. เพื่อสร้างทีมงาน-ท างานเป็นทีม ให้กบับุคลากรในองคก์ร 
7. ให้ความรู้ ทกัษะ ทศันคติ ความเขา้ใจที่ถูกตอ้ง เก่ียวกบังาน คน 

และองคก์ร ในการอยู่ร่วมกนัอย่างสันติและสามคัคี 
ตัวอย่ำงพฤติกรรมที่เป็นปัญหำของบุคลำกร 

- พนกังานแบ่งแยกเป็นก๊ก เป็นพวก 
- ผูบ้ริหารขดัแยง้ในระบบวิธีคิด วิธีท างาน 
- มีการสูญเสีย เสียหายของสินคา้ วสัดุอุปกรณ์ 
- ปัดความผิด รับความชอบ 
- รายงานก็ถูกกล่าวหาว่าฟ้อง 
- ผกัชีโรยหนา้ 
- สิบพ่อคา้ไม่เท่าหน่ึงพระยาเล้ียง 
- อาวุโส หรือความสามารถ 
- ถูกใจมากกว่าถูกตอ้ง 
- ขาดส านึกในจริยธรรม 
- จบัผิดมากกว่าจบัถูก 
- นโยบายการบริหารที่ไม่แน่นอน 
- มีการเรียกร้อง-ก่อกวน-ต่อตา้น 
- มีการเล่นเกมระหว่างกนั 

 
 



สมชาติ   กิจยรรยง 
 

59 

กำรเก็บข้อมูลเพื่อพัฒนำทีมงำน 
1. ใชแ้บบส ารวจ-แบบสอบถาม 
2. ใชว้ิธีการสัมภาษณ์ 
3. ออกไปสังเกตการณ์ 
4. คน้ควา้จากเอกสาร 
5. ทดสอบรายบุคคล 
6. สรุปประเด็น 

แนวทำงกำรพิจำรณำควำมจ ำเป็นในกำรพัฒนำ 

ควำมจ ำเป็นที่แจ้งชัด ควำมจ ำเป็นที่ต้องวิเครำะห์ 
- ก า ร เป ล่ี ย น แ ป ล ง

ระบบงาน 
- การเปล่ียนแปลงงาน

ใหม่ 
- ก า ร เป ล่ี ย น แ ป ล ง

เทคโนโลยี 

- งานล่าชา้ 
- ผลงานไม่น่าพึงพอใจ 
- ค่าใชจ้่ายสูง 

เราจะเห็นได้ว่าเมื่อมีความจ าเป็นที่ แจ้งชัด  จะต้องจัดให้มีการ
ฝึกอบรมพฒันา เช่น มีการเปล่ียนแปลงระบบงาน หรือเทคโนโลยีเป็นตน้ 
แนวทำงกำรพัฒนำบุคลำกร 3 วิธี 

1. ให้กำรศึกษำ และส่งเสริมให้พัฒนำตนเอง 
1.1 ระยะส้ัน-ระยะยาว 
1.2 ในประเทศ-ต่างประเทศ 



สมชาติ   กิจยรรยง 
 

60 

1.3 การศึกษาดูงาน 
2. กำรฝึกอบรมและกำรพัฒนำ 

2.1 ในห้องฝึกอบรม 
2.2 นอกห้องฝึกอบรม 
2.3 ภายในองคก์ร หรือส่งอบรมภายนอก 

3. กำรพัฒนำในงำน 
3.1 ฝึกอบรมในงาน 
3.2 เรียนรู้ในงาน 
3.3  

เทคนิคกำรอบรมทั่วไป 
    เทคโนโลยีการอบรมร่วมสมยั 1993 โดย นพ.เมืองทอง  แขมณี ได้
กล่าวถึง เทคนิคการฝึกอบรมทั่วไปที่สามารถน ามาประยุกต์  การที่ไม่ใช้
เทคนิคการฝึกอบรมในห้องฝึกอบรมซ่ึงมีขอ้มูลดงัน้ี 
A=A.I.C. Participatory Planning Training 
 เป็นการฝึกอบรมโดยการวางแผนร่วมกนั 
B=Behavioral Modification Training 
 การฝึกอบรมเพื่อปรับเปล่ียนพฤติกรรม 
C=Community-based Training  
 การฝึกอบรมแบบใชชุ้มชนเป็นหลกั 
D=Distance Training   
 การฝึกอบรมทางไกล 



สมชาติ   กิจยรรยง 
 

61 

E=Experiential Training   
 การฝึกอบรมแบบแลกเปล่ียนประสบการณ์ 
F=Field-based Training    
 การฝึกอบรมภาคสนามหรือในพื้นที่ 
G=Group Dynamic Training   
 การฝึกอบรมแบบกลุ่มสัมพนัธ์ 
H=Humorous Training   
 การฝึกอบรมใชอ้ารมณ์ขนั 
I=Inquiry Training    
 การฝึกอบรมแบบสืบสวนหรือสอบสวน 
K=Job-oriented Training   
 การฝึกอบรมในงาน 
K=KAS or KAP Development Training  
 การฝึกอบรมที่ใชค้วามรู้ไปฝึกหัด 
L=Low Cost  Media Technology Training 
 การฝึกอบรมที่ใชส่ื้อราคาถูก 
M=Multimedia Training   
 การฝึกอบรมที่ใชส่ื้อประสม 
N=Need-based Training   
 การฝึกอบรมที่ยึดความตอ้งการจ าเป็น 
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O=Organization Development Training  
 การฝึกอบรมเพื่อพฒันาองคก์าร 
P=Problem-based Learning Training  
 การฝึกอบรมแบบแกปั้ญหา 
Q=QC Training    
 การฝึกอบรมการควบคุมคุณภาพ 
R=Refresher Training    
 การฝึกอบรมเพื่อฟ้ืนฟูวิชาการ 
S=Sensitive   Training    
 การฝึกอบรมที่ไวต่อความรู้สึก 
T=TA Training    
 การฝึกอบรมแบบวิเคราะห์การติดต่อส่ือสาร 
U=Unstructured   Training   
 การฝึกอบรมแบบไม่มีตารางหรือโครงสร้าง 
V=VIP Training    
 การฝึกอบรมระดบัสูง  
W=Women     
 การฝึกอบรมเพื่อพฒันาสตรี 
X=Expert   Training    
 การฝึกอบรมผูเ้ช่ียวชาญ 
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Y=Youth   Development   Training  
 การฝึกอบรมเพื่อพฒันาเยาวชน 
Z=Zero Defect Training   
 การฝึกอบรมที่ไม่มีขอ้บกพร่อง 
วิธีกำรกำรพัฒนำบุคลำกรนอกเหนือจำกกำรฝึกอบรม 
 วิธีการต่างๆ ในการพฒันาบุคลากรนอกเหนือจากการฝึกอบรม จะมี
ดงัน้ี  

1. กำรให้กำรศึกษำ และส่งเสริมพัฒนำตนเอง.-มีวิธีต่างๆ คือ 
1. จดัให้มีบทเรียนส าเร็จรูป(A lesson is readymade) 
2. การจดัการศึกษาทางไกล(Study Long  distance  ) 
3. จดัโปรแกรมการศึกษา(Education program ) 
4. การจดัท าวารสารวิชาการในสาขาอาชีพ(Do vacation  journal ) 
5. ศึกษาจากเอกสาร คู่มือการท างาน(Study   a handbook  works) 
6. ศึกษาจากส่ือโสตทัศ นูปกรณ์ ต่ างๆ (Mass audiovisual  aids  

media) 
7. ให้การศึกษาเพิ่มเติมระยะส้ัน-ระยะยาว(Study add) 
8. ส่งเอกสารให้สรุปรายงานเสนอ (Summarize  a  report)  
9. การมอบหมายให้วิพากษว์ิจารณ์หนงัสือ (Criticize a book ) 
10. ใช้เกมหรือ กิจกรรมเพื่อการพฒันาบุคลากร (The game develops 
the personnel) 
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2. กำรให้กำรฝึกอบรม และกำรพัฒนำ.-มีรูปแบบต่างๆ คือ 
1. จดัโครงการอบรมภายในองคก์ร 
2. จดัส่งอบรมสถาบนัภายนอก 
3. วางแผนโครงการฝึกอบรมประจ าปี 
4. วางแผนฝึกอบรม พฒันาบุคลากรตามความจ าเป็นหรือทุกระดบั 
5. พฒันาบุคลากร ให้สอดคลอ้งกบัแผนงานและเทคโนโลยี 
6. ใช้เทคนิคการฝึกอบรมแบบผสมผสานและการพฒันาบุคลากร

สมยัใหม่ 
7. ใช้หลกัสูตรอบรมในการประเมินผลงานและการเล่ือนขั้น หรือ

โยกยา้ย 
8. สร้างแรงจูงใจ ในการฝึกอบรมและพฒันา 

3. กำรพัฒนำในงำน.-การพฒันาในงานมีวิธีการต่างๆ คือ 
1. การให้รักษาการแทน(Action ) 
2. การท าหนา้ที่เป็นคณะกรรมการ( Work Group) 
3. การให้ความร่วมมือขณะท างาน(Cooperate Work) 
4. การจดัตั้งกลุ่มร่วมกิจกรรม(Stand  activity Group) 
5. การให้ค าปรึกษาหารือ(Coaching ) 
6. การให้ออกไปสังเกตการณ์( Event Neptune) 
7. การมีเพื่อนที่มีประสบการณ์ร่วม(See example experience ) 
8. การเป็นตวัอย่างที่ดี(Be formed  type ) 
9. การเสนอแนะให้น าไปประยุกตใ์ช(้Apple ) 
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10. การดูงานในหน่วยงาน/นอกหน่วยงาน(Observe  activities ) 
11. การสับเปล่ียน หมุนเวียนงาน(JOB ROTATION ) 
12. การสอนงาน แนะน างาน(JOB INSTRUCTION) 
13. การฝึกอบรมในงาน (ON THE JOB TRAINING-OJT) 
14. การมอบหมายงาน(JOB  ASSINGMENT ) 

กำรให้กำรศึกษำ และส่งเสริมพัฒนำตนเอง. 
 แนวคิดรวบยอดในการปฏิบัติในการศึกษาและส่งเสริมให้พัฒนา
ตนเองในจุดดีและขอ้จ ากดัที่ควรจะระมดัระวงัคือ 
บทเรียนส ำเร็จรูป 
ข้อดี.-  สะดวกในการหาขอ้มูล   ไม่ยุ่งยากในการคน้ควา้     
ข้อจ ำกัด.-   หาขอ้มูลต่างๆ ไม่กวา้งขวางหรือลึกซ้ึง 
จัดกำรศึกษำทำงไกล 
ข้อดี.-  ประหยดัค่าใชจ้่ายในการเดินทาง มีส่ือต่างๆถึงที่      
ข้อจ ำกัด.- อาจจะไดข้อ้มูลทางเดียว ถา้หากใชส่ื้อนั้นเพียงส่ือเดียว 
จัดโปรแกรมกำรศึกษำ/โปรแกรมกำรศึกษำ 
ข้อดี.-  ท าให้ผูเ้รียนเกิดความภาคภูมิใจ      
ข้อจ ำกัด.- อาจจะท าให้ สูญเสียเวลาในการงานเกิดทัศนคติที่ดีกับ
ผูบ้ริหารหรือองคก์รไดพ้นกังานคนอ่ืนรู้สึกว่าถูกเอาเปรียบ 
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จัดท ำวำรสำรในองค์กร/มอบหมำยให้วิจำรณ์หนังสือ 
ข้อดี.-  ผูจ้ดัท าเกิดความภาคภูมิใจ,ไดใ้ชค้วามคิดไดเ้ต็มที่     
ข้อจ ำกัด.-  อาจจะท าให้ได้ขอ้มูลไม่มากพอหรือขาดบุคคลที่จะส่งหรือ
หาขอ้มูลให้ 
ศึกษำข้อมูลจำกเอกสำร คู่มือกำรท ำงำนและส่ือต่ำงๆ 
ข้อดี.-  ช่วยลดตน้ทุนประหยดัค่าใชจ้่าย 
ข้อจ ำกัด.- หากเกิดการเปล่ียนแปลงท าให้ไดข้อ้มูลอาจจะไม่ทนัสมยั 
ใช้เกม กรณีศึกษำกิจกรรมต่ำงๆ 
ข้อดี.-  เกิดความรู้สึกมีส่วนร่วม  ,พฒันาไดด้ี 
ข้อจ ำกัด.- ไม่รู้ว่าจะตอ้งใชกิ้จกรรมอะไรดี 
แนวทำงในกำรปฏิบัติในกำรพัฒนำในงำน 
 การพฒันาในงานจะมีทั้งขอ้ดีและขอ้จ ากดัคือ 
ข้อดี.-จุดมุ่งหมายการพฒันาในงานองคก์ร  ไดพ้ฒันาบุคคลของตนๆ คือ 

1. พนักงานสามารถปฏิบัติงานในหน้าที่ที่ได้รับมอบหมายใน
ปัจจุบนัไดอ้ย่างมีประสิทธิภาพ 

2. เตรียมพนักงานให้มีความพร้อมที่จะท าหน้าที่ต่างๆได้เมื่อถูก
โยกยา้ย สับเปล่ียน หรือทดแทน 

3. เตรียมพนักงานที่มีศกัยภาพให้สามารถก้าวข้ึนรับผิดชอบงานใน
ต าแหน่งที่สูงข้ึนในอนาคต 

4. สร้างแรงจูงใจ และขวญัก าลงัใจให้พนกังาน 
5. สร้างสัมพนัธ์ภาพระหว่างผูบ้งัคบับญัชากบัพนกังาน 
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6. ไดป้ระเมินศกัยภาพของพนกังาน 
ข้อจ ำกัด.-อุปสรรคที่ผูบ้งัคบับญัชาไม่พฒันาลูกนอ้ง หรือทีมงานมีสาเหตุต่าง 
ๆ เพราะผูบ้งัคบับญัชา 

1. ขาดความรู้ในเร่ืองการฝึกฝน และพฒันาคน 
2. เขาไม่รู้ควรจะสอนหรือพฒันาคนในสายงานของตน 
3. เขารู้สึกว่าตนเองขาดความเช่ือมั่นในอาชีพ เพราะเกรงว่าเพื่อ

พฒันาลูกทีมไดแ้ลว้ตนเองจะหมดความส าคญั 
4. ไม่มีเวลามาสนใจในการพฒันาคนในทีมงาน 
5. ผดัวนัประกนัพรุ่ง จนกระทัง่ไม่มีใครไดร้ับการพฒันา 
6. คิดว่าทีมงานของเราท างานดีอยู่แลว้ ไม่จ าเป็นตอ้งพฒันา 
7. คิดว่าทีมงานของเราเขาคงไม่มีความสามารถที่จะพฒันาได้ 

กลุ่มกิจกรรมซ่ึงแบ่งตำมประเภทของวัตถุประสงค์ 
 แจง้กลุ่มกิจกรรมซ่ึงแบ่งตามประเภทของวตัถุประสงค์ใชเ้ป็นแนวคิด
หรือแนวทางในการจดัการเก่ียวกบัการพนกังานสัมพนัธ์ ให้ร่วมมือ ร่วมใจใน
การท างาน พฒันางานให้องค์กรมีความกา้วหนา้กา้วไกลในงานและชีวิต โดย
แบ่งวตัถุประสงคเ์ป็น 6 ประการคือ 
 1.พฒันาประสิทธิภาพการท างาน 
 2.พฒันาทีมงานพฒันาทีมงาน 
 3.การส่ือขอ้ความ 
 4.ออกก าลงักาย 
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 5.สร้างขวญัก าลงัใจ  ความจงรักภกัดี  สร้างความรู้สึกเป็นเจา้ของและ 
ความผูกพนั 
 6.กิจกรรมทางสังคม 
 วัตถุประสงค์    กิจกรรม 
ก. พัฒนำประสิทธิภำพกำรท ำงำน  1. กิจกรรมคิวซีซี 
     2. ระบบขอ้เสนอแนะ 
     3. JIT 
     4. 5 ส. 
     5. ความปลอดภยั 
     6. ZERO DEFECT 
     7. TQM 
     8. ออกก าลงักายก่อนเขา้ท างาน 
     9.MANAGEMENTBY  
       WALKING AROUND 
ข. พัฒนำทีมงำน   1. คิวซีซี 
     2. WALK RALLY 
     3. กีฬาต่าง ๆ 
     4. GROUP DYNAMICS 
ค. กำรส่ือข้อควำม   1. บอร์ดประกาศ 
       2. วารสารภายใน 
      3. จุลสาร 
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       4. เสียงตามสาย 
       5. พบฝ่ายบริหาร 
       6. TV/VDO ในห้องอาหาร 
       7. การปฐมนิเทศ 
      8. ประชุมหัวหนา้งาน 
       9. โทรศพัทส์อบถาม 

      10. หนงัสือเวียน 
ง.  – ออกก ำลังกำย   1. ดู, เชียร์กีฬา, เล่นกีฬา 
    -พักผ่อนหย่อนใจ   2. ภาพยนตร์, โรงอาหาร 
    - ผ่อนคลำยควำมตึงเครียด  3. ทศันาจร 
    - สร้ำงขวัญก ำลังใจ   4. ห้องสมุด 

        -ได้แสดงออก และพัฒนำตนเอง 5. ชมรมโตว้าที, พฒันาบุคลิกภาพ 
      6. นิทรรศการต่าง ๆ 
      7. ชมรมนาฏศิลป์ 
     8. ชมรมดนตรี 
       9. NIGHT TOUR 
     10. ชมรม KARAOKE 
     11. ชมรมแอโรบิค 
     12. ชมรมนกัสะสม 
     13. ชมรมกีฬาต่าง ๆ 
     14. ประกวดต่าง ๆ  
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     15. ดนตรี, คอนเสิร์ต 
     16. ชมรมภาษาองักฤษ 
     17. ชมรมพุทธ 
     18. ชมรมคอมพิวเตอร์ 
จ. สร้ำงขวัญก ำลังใจ และควำมจงรักภักดี 1. FAMILY DAY 
สร้ำงควำมรู้สึกเป็นเจ้ำของ, ควำมผูกพัน 2. งานสังสรรค,์ ปีใหม่ 
       3. วนันอ้งใหม่ 
       4. BIRTHDAY PARTY 
       5. การ์ดอวยพร, สัมภาษณ์ 
            - วนัเกิด 
            - แต่งงาน 
            - คลอดลูก 
            - เรียนจบ 
            - ฯลฯ 
       6. คณะกรรมการต่าง ๆ 
       7. งานเล้ียงหัวหนา้งาน 
       8. เยี่ยมพนกังาน, ครอบครัว 
       9. ชมรมฌาปนกิจสงเคราะห์ 
     10. พนกังานดีเด่น 
     11. ประกวดแต่งกลอน 
     12. ขายสินคา้ราคาถูก 
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   ฉ. กิจกรรมทำงสังคม   1. นิทรรศการ  วีซีดี  ฯลฯ 
     2. ชุมชนสัมพนัธ์ 
     3. งานกุศลต่าง ๆ 
 การจดัฝึกอบรมก็เป็นวิธีหน่ึงในการพฒันาบุคลากรในการพฒันาและ
เสริมสร้างประสิทธิภาพของบุคคล โดยพัฒนาความสามารถกระตุ้น การ
พฒันาขวัญก าลงัใจ และการอนุรักษ์ ผูเ้ขียนอยากจะเรียกร้องให้หน่วยงาน 
และองค์กรต่างๆ ได้ตระหนัก และเล็งเห็นถึงความส าคญัของการจัดประชุม
อบรม และการพฒันาบุคลากรรูปแบบต่างๆ เพื่อให้มนุษย ์และบุคคล ระดับ
ต่างๆ ในองค์กร มีทัศนคติ ทักษะ ทฤษฎี และท างานอย่างทุ่มเท เพื่อให้
กองทัพ บุคลากรขององค์ของเราเป็นทีม-คนที่แข็งแกร่ง มุ่งมั่นสู่มืออาชีพ 
และมัน่มัน่สู่ความเป็นเลิศในที่สุด 
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บทที่ 6 แนวคิดใหม่ในกำรพัฒนำองค์กรกับประยุกต์เทคนิค
กำรฝึกอบรม A-ZQ 

 ในบทน้ีผูเ้ขียนจะขอกล่าวถึงหลกัใหญ่ใจความส าคญัสองประเด็นก็
คือแนวคิดใหม่ในการพฒันาองค์กรและการพฒันาบุคลากรโดยไม่ใช้เทคนิค
การฝึกอบรมตามหลกัการดั้งเดิมที่มีอยู่และเป็นการขยายรายละเอียดที่กล่าวถึง
เทคนิคการฝึกอบรมทัว่ไปที่สามารถน ามาประยุกต์  การที่ไม่ใช้เทคนิคการ
ฝึกอบรมในห้องฝึกอบรมแนว A-ZQ นัน่เอง 
แนวคิดใหม่ในกำรพัฒนำองค์กร 
 บุคคลที่อยู่ในสังคมแห่งการท างานในปัจจุบนันั้นจะต้องกา้วทนัส่ิงที่
ส าคญัๆในส่ีประการนอกเหนือจากการเปล่ียนแปลงทางดา้นต่างๆที่เกิดข้ึน ส่ี
ทนัอนัไดแ้ก่ 

1. ทนัโลก  
2. ทนัเหตุการณ์ 
3. ทนัธุรกิจ 
4. ทนัคน 

บันได 3 ขั้นในกำรพัฒนำ 
ขั้นที่ 1 วางแนวทาง 
ขั้นที่  2 สร้างระบบ 
ขั้นที่ 3 จบที่โครงสร้าง 
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รำยระเอียดบันได 3 ขั้นแห่งกำรพัฒนำ 
 บนัได 3 ขั้นแห่งการพฒันาที่ส าคญัๆนั้นก็คือ 

ขั้นที่ 1  ขั้นการวางแนวทางก าหนดแนวทาง 3 ขั้น คือ 
- วิสัยทศัน์  (VISION) 
- ก าหนดภารกิจ (MISSION) 
- สร้างค่านิยม (VALUES) 

ขั้นที่ 2   ขั้นสร้างระบบ (SYTEMS)ก าหนดบนัได 3 ขั้น คือ 
- ก าหนดจุดมุ่งหมาย (FOCUSED) 
- ความรวดเร็ว (FAST) 
- ลงมือปฏิบตัิจริง (ACTION) 

ขั้นที่ 3  จบที่โครงสร้าง  (STRUCTURE) 
- โครงสร้างที่แบนราบ (FLAT) 
- ยืดหยุ่น (FLEXIBLE) 
- นโยบาย (POLICY) 

กำรปรับปรุงกระบวนกำร มีแนวทำง 3 ขั้น  
1. ปัจจยัน าเขา้ หรือ INPUT 
2. กระบวนการ หรือ PROCESS 
3. ผลผลิต หรือ OUTPUT 

ซ่ึงปัจจยัที่ตอ้งใชใ้นกระบวนการประเมิน คือ 
1. ตรวจสอบ (INSPECTION) และ 
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2. แกไ้ข (CORRECTION) 
Information Mapping 
รูปแบบใหม่ของกำรเขียนเพื่อกำรส่ือสำร 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

- สร้างมาตรฐานการเขียนทัว่ทั้งองคก์ร 
- ผูเ้ขียนสามารถเขียนขอ้มูลที่มีประสิทธิภาพและส่ือ

ไดต้รงประเด็น 
- ผูอ่้านเขา้ใจรวดเร็ว ง่าย และตดัสินใจถูกตอ้ง 

กลยุทธ์ในกำรน ำพำองค์กรไปสู่ควำมเป็นเลิศ 
1. มีคุณภาพที่ดี ของสินคา้หรือบริการ 
2. มีความคิดริเร่ิมสร้างสรรค ์
3. ระบบการบริหารที่ดี 
4. เนน้การคงอยู่ในธุรกิจ 

? 
ไม่มีมำตรฐำน 

“ปัญหำกำรส่ือสำรในองค์กำรที่แก้ไม่ตก” 

จะเขียนอย่ำงไร 

ข้อมลูมำกเกินไป 

เข้ำใจยำก 

เน้ือหำไม่ครบ 
อะไรควรเขียน 

เสียเวลำอ่ำน 

ไม่ตรงประเด็น 
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5. มีความมัน่คงทางการเงิน 
6. สร้างวฒันธรรมองคก์ร 
7. ประโยชน์ต่อทรัพยสิ์นขององคก์รที่คุม้ค่า 
8. มีการสรรหา คดัเลือกคนดีมีฝีมือ 
9. ผูน้ าขององคก์ร 
10. มีการคืนก าไรให้กบัสังคม 

เทคนิคกำรฝึกอบรมทั่วไปที่ไม่ต้องใช้เทคนิคกำรฝึกอบรมA-Z 
.....เทคนิคการฝึกอบรมสามารถน ามาประยุกต์A-Z.การที่ไม่ใช้เทคนิคการ
ฝึกอบรม ซ่ึงเทคนิคการฝึกอบรมในห้องฝึกอบรมซ่ึงมีเช่นการบรรยาย  การ
อภิปราย  กิจกรรมการแบ่งกลุ่มย่อย  
ส าหรับเทคนิคการฝึกอบรมทัว่ไปซ่ึงไม่ตอ้งใชเ้ทคนิคการฝึกอบรมมีดงัน้ี 
A=A.I.C. Participatory Planning Training  
 เป็นการพฒันาโดยการวางแผนร่วมกนั 
.........การฝึกอบรมที่มีการก าหนดหรือวางแผนร่วมกันก็อาจจะเป็นการ
วางแผนร่วมกนัในการลดตน้ทุนหรือลดค่าใช้จ่ายต่างๆที่เ กิดข้ึนในองค์กรเช่น
ลดมลพิษ ลดขยะ ลดค่าใช้จ่ายค่าไฟ,ค่าน ้ า,ค่าล่วงเวลาหรือการสูญเสียต่างๆ
เป็นตน้ 
B=Behavioral Modification Training  
 การพฒันาเพื่อปรับเปล่ียนพฤติกรรม 
.........การปรบัเปล่ียนพฤติกรรมในการใชชี้วติการท างานในองคก์รเช่นใชก้าร
เดินข้ึนในชั้นต่างๆแทนการใช้ลิฟท์,ก าหนดเวลาหยุดท างานเพื่อการพกัผ่อน
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เป็นเวลา30นาทีของทุกวนัเวลา13.00-13.30น.,การเปล่ียนแปลงสถานที่ใช้
ออกก าลงักายหรือรับประทานอาหาร เป็นตน้ 
C=Community-based Training  
 การพฒันาแบบใชชุ้มชนเป็นหลกั 
.........การแบบใช้ชุมชนเป็นหลกัน้ีก็คือการดึงเอาความรู้ความสามารถของ
กลุ่มชุมชนต่างๆมาพัฒนาในชุมชนอ่ืนๆหรือท าการแลกเปล่ียนแนวคิดการ
กระท าน าไปสู่ความส าเร็จได้เช่นเทคนิคการเพาะช าเห็ดหรือเทคนิคการ
ขยายพนัธ์ุพืชบางสายพนัธ์ุเป็นตน้ 
D=Distance Training   
 การพฒันาทางไกล 
.........ตวัอย่างของแนวทางในการพฒันาทางไกล ที่เราสามารถเห็นไดเ้ด่นชัด
ในปัจจุบนัก็คือการกระจายเสียงแจง้ข่าวสารต่างๆผ่านสถานีวิทยุกระจายเสียง
แห่งประเทศไทยในช่วงเวลาที่มีข่าวสารส าคญัๆต่างๆเช่นในเวลา6.00น 12.00 
น.และ19.00 น.เป็นตน้ 
E=Experiential Training   
 การพฒันาแบบแลกเปล่ียนประสบการณ์ 
.........การพัฒนาแบบน้ีก็คือการน าบุคคลที่มีศกัยภาพมีความรู้ความสามารถ
หรือความส าเร็จมาบอกเล่าต่อแบบแลกเปล่ียนประสบการณ์ระหว่างกัน
เพื่อให้ผูฟั้งน าไปกระท าปฏิบตัิต่อยอดไปสู่ความส าเร็จได้ 
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F=Field-based Training   
 การพฒันาภาคสนามหรือในพื้นที่ 
.........แนวทางในการพฒันาภาคสนามหรือในพื้นที่ก็เป็นการเรียนรู้จากการได้
ลงมือปฏิบตัิจริงเช่นการลงมือในแปลงท าน า ในเรือนเพาะช า ในบ่อที่มีแหล่ง
น ้าหรือในสวนผลไมห้รือสวนผกั,การฝึกเล่นกีฬาในสนามขององคก์ร เป็นตน้ 
G=Group Dynamic Training  
 การพฒันาแบบกลุ่มสัมพนัธ์ 
.........ในการพฒันาแบบกลุ่มสัมพนัธ์ที่เราสามารถเห็นหรือสัมผสัได้ใกลต้วั
เราเช่นกิจกรรมประชาชนในการเขา้ค่ายลูกเสือชาวบ้าน ก็มกัจะมีกิจกรรม
กลุ่มสัมพนัธ์ต่างๆในรูปแบบของเพลงหรือเกมเขา้มาใชใ้นการด าเนินกิจกรรม
ร่วมกนั 
H=Humorous Training   
 การพฒันาใชอ้ารมณ์ขนั 
.........ในกรณีน้ีจะจะมีผูน้ ากลุ่มที่มีศิลปะในการพูดเพื่อการพฒันาใช้อารมณ์
ขนัให้แก่ผูฟั้งไดห้รือการมีบุคคลในกลุ่มที่มีความสามารถในการเตน้หรือร้อง
ร าท าเพลงให้เกิดความสนุกสนานผ่อนคลายก็ได ้
I=Inquiry Training   
 การฝึกอบรมแบบสืบสวนหรือสอบสวน 
.........ในการฝึกอบรมแบบสืบสวนหรือสอบสวนรูปแบบน้ีหากเป็นกิจกรรม
หรือเกมก็อาจจะเรียกเกมน้ีว่า “เกม 20 ค าถาม” ซ่ึงเรามีค าตอบเพื่อเฉลยอยู่
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แลว้ เพียงแต่ให้กลุ่มผูฟั้งบางท่านช่วยกันตั้งค าถามเพื่อให้ค าตอบว่า “ใช่หรือ
ไม่ใช่” นัน่เอง 
K=Job-oriented Training  
 การพฒันาในงาน 
.........แนวทางในการพฒันาในงานกระท าได้หลากหลายรูปแบบและวิธีการ
ซ่ึงควรเป็นงานที่ไร้อุบตัิเหตุหรือจะเกิดการสูญเสียได้ซ่ึงถือว่าเป็นความเส่ียง
นัน่เอง การพฒันาในงานเช่น การฝึกพบัของหรือกล่องกระดาษ การฝึกวาดรูป 
ฝึกปลูกพืชต่างๆ 
K=KAS or KAP Development Training  
 การพฒันาที่ใชค้วามรู้ไปฝึกหัด 
.........แนวทางในการพฒันาที่ใชค้วามรู้ไปฝึกหัดก็สามารถกล่าวได้ว่าการได้
ใชค้วามรู้ไปลงมือปฏิบตัิจริงๆเลย ดว้ยตวัของเรา เช่น การเดิน การยกมือไหว ้
การคารวะ การเดินแบบถอนสมอฯลฯ 
L=Low  Cost  Media Technology Training 
 การพฒันาที่ใชส่ื้อราคาถูก 
.........แนวทางในการพฒันาทีใ่ชส่ื้อราคาถูกก็มมีากมายทีจ่ะน าไปใชใ้นพฒันา 
ส่ือราคาถูกเช่นการใช้แผ่นภาพโปร่งใสน ามาประยุกตท์ าเป็นเคร่ืองมือในการ
ฝึกฝนหรือใช้ท าอย่างอ่ืน การน ากล่องที่ไม่ใช้มาประยุกต์แทนส่ือการสอน
บางอย่างได ้เป็นตน้ 
 
 



สมชาติ   กิจยรรยง 
 

79 

M=Multimedia Training   
 การพฒันาที่ใชส่ื้อประสม 
.........แนวทางในการพัฒนาที่ ใช้ ส่ือประสมร่วมกันเช่นใช้ไวท์บอร์ด 
ผสมผสานกับเคร่ืองฉายสไลด์ที่ท าใช้แทนคอมพิวเตอร์กับจอส าหรับรองรับ
รูปภาพหรือขอ้ความต่างๆไดเ้ป็นตน้ 
N=Need-based   Training  
 การพฒันาที่ยึดความตอ้งการจ าเป็น 
.........การพฒันาทีย่ดึความตอ้งการจ าเป็นซ่ึงอาจจะกล่าวไดถึ้งขอ้ก าหนดตา่งๆ
ของISOหรือสมรรถนะในการท างาน (Competency Model)ซ่ึงจะมีสมรรถนะ
ในรูปแบบต่างๆหลายแบบ 
O=Organization Development Training 
 การพฒันาหรือการฝึกอบรมเพื่อพฒันาองคก์าร 
.........การพัฒนาหรือการฝึกอบรมเพื่อพัฒนาองค์การ เป็นการเตรียมความ
พร้อมของก าลงับุคคลากรในองค์กรเพื่อรองรับเข้าสู่ระบบการปฏิบตัิการสู่
ความส าเร็จหรือการเขา้สู่ประชาคมเศรษฐกิจอาเซียนเป็นตน้ 
P=Problem-based Learning Training 
 การฝึกอบรมพฒันาแบบแกปั้ญหา 
.........การฝึกอบรมพฒันาแบบแกปั้ญหา ก็คือการใชห้รือแสวงหาเคร่ืองมือใน
การวินิจฉัยความอยู่ดีมีสุขและความผูกพันของบุคลากร จากการสังเกต
พฤติกรรมของคนหรือการใชแ้บบทดสอบแบบสอบถามต่างๆที่สร้างข้ึนมา 
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Q=QC Training    
 การฝึกอบรมพฒันาควบคุมคุณภาพ 
.........การฝึกอบรมพฒันาควบคุมคุณภาพ ซ่ึงผูด้  าเนินการจะต้องอาศยัขอ้มูล
ของ QC Trainingมาใชใ้นการด าเนินการตามกระบวนการหรือตามขอ้ก าหนด
ของกิจกรรม 
R=Refresher   Training   
 การพฒันาหรือฝึกอบรมเพื่อฟ้ืนฟูวิชาการ 
.........การพฒันาหรือฝึกอบรมเพื่อฟ้ืนฟูวิชาการน้ีก็จะคลา้ยๆกับการน ามาใช้
ใหม่ในหลากหลายรูปแบบเช่น re-collect, re-collection, re-count, re-create, 
re-creation, re-engine, re-form, re-search, re-sort, re-use คือการน าวสัดุหรือ
บรรจุภณัฑสิ์นคา้ประเภทต่างๆ เช่น กระดาษ แกว้ โลหะและพลาสติก ที่ยงัใช้
ประโยชน์ไดก้ลบัมาใชคุ้ม้ค่าที่สุด 
S=Sensitive   Training   
 การพฒันาหรือฝึกอบรมที่ไวต่อความรู้สึก 
.........การพฒันาหรือฝึกอบรมที่ไวต่อความรู้สึกน้ีมกัจะอยู่ในกิจกรรมหรือเกม
ละลายพฤติกรรมหรือเสริมสร้างสัมพนัธภาพในกลุ่มผูฟั้งต่างๆ เช่นการสังเกต 
จดจ าต่างๆ 
T=TA Training    
 การฝึกอบรมแบบวิเคราะห์การติดต่อส่ือสาร 
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.........การฝึกอบรมแบบวิเคราะห์การติดต่อส่ือสารเช่นความรู้ในการส่ือสาร
กับบุคลิกภาพของคนประเภททางการส่ือสารสามประเภทคือ ประเภทขรึม
เงียบ ประเภทปกติหรือประเภทพูดจอ้ช่างพูดเป็นตน้ 
U=Unstructured   Training  
 การพฒันาฝึกอบรมแบบไม่มีตารางหรือโครงสร้าง 
.........การพัฒนาฝึกอบรมแบบไม่มีตารางหรือโครงสร้างเป็นการพัฒนา
บุคลากรแบบไม่ได้ก าหนดไวใ้นแผนงานหรือแผนการไวล่้วงหนา้ แต่สามารถ
ฝึกฝนให้คณะผูร่้วมกิจกรรมหรือเดินทางได้ฝึกฝนการใช้ชีวิตร่วมกนัได้อย่าง
เป็นปกติ โดยรู้จกัยืดหยุ่นและแกไ้ขปัญหาที่เกิดข้ึนไดน้ัน่เอง 
V=VIP Training    
 การฝึกอบรมพฒันาระดบัสูง 
.........การฝึกอบรมพฒันาระดบัสูงเป็นการตั้งใชห้ลกัสูตรการอบรมรบให้ผูเ้ขา้
อบรมเกิดความรู้สึกว่าเรานั้นเป็นบุคคล วีไอพี ที่ไดเ้ขา้ร่วมอบรมในหลกัสูตร
วีไอพีหรือ very important personแปลว่าคนดัง คนส าคญัหรือคนใหญ่คนโต
นัน่เอง  
W=Women    
 การฝึกอบรมพฒันาเพื่อพฒันาสตรี 
.........การฝึกอบรมพฒันาเพื่อพัฒนาสตรีเช่นการท าความสะอาดต่างๆ การ
บอกเล่าแนวปฏิบตัิของชีวิตในวยัทองของสตรีเพศ จะอยู่อย่างไรในชีวิตม่าย 
เป็นตน้ 
X=Expert   Training   
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 การพฒันาและฝึกอบรมผูเ้ช่ียวชาญ 
.........การพฒันาและฝึกอบรมผูเ้ช่ียวชาญในรูปแบบน้ีก็คือการให้บุคคลคนนั้น
ไดค้น้ควา้หาขอ้มูลต่างๆโดยการตั้งโจทยแ์ลว้ท าสรุปรายงานมาให้ทราบ ซ่ึงผู้
ได้รับงานอาจจะหาข้อมูลได้จากประสบการณ์ตรงในอดีตของตน การ
สอบถามบุคคลส าคญัๆต่างๆ หรือการคน้ควา้ด้วยตนเองจากอินเตอร์เน็ทเป็น
ตน้ 
Y=Youth   Development   Training 
 การฝึกอบรมพฒันาเพื่อพฒันาเยาวชน 
.........แนวทางในการฝึกอบรมพฒันาเพื่อพฒันาเยาวชนนั้นส่วนใหญ่มกัจะใช้
ในกระบวนการของค่ายลูกเสือ เกมหรือกลุ่มสัมพนัธ์ส าหรับเยาวชนต่างๆเป็น
ตน้ 
Z=Zero Defect Training   
 การพฒันาและฝึกอบรมที่ไม่มีขอ้บกพร่อง 
.........รูปแบบของการพัฒนาและฝึกอบรมที่ไม่มีข้อบกพร่องน้ีจะไม่ใช้
เอกสารในการกรอกหรือตอบค าถามว่าดีไม่ดีหรือค าตอบให้เลือกคะแนน 0-5
หรือ ก,ข.ค.ง หรือ จ.นั่นเอง แต่ใช้วิธีการการสอบถามหรือสัมภาษณ์ผู้เข้า
อบรมภายหลงัการอบรมเสร็จส้ินในทันทีด้วยค าถามที่ให้ผู ้ฟังได้พูดแสดง
ความคิดเห็นเช่น ค าถาม “รู้ สึกเป็นอย่างไรบ้างที่ เข้าร่วมกิจกรรมต่างๆใน
วนัน้ี” 
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บทที่ 7 ผู้น ำกับเทคนิคกำรเสริมสร้ำง และพัฒนำทีมงำน 
 มีผูก้ล่าวว่าความส าเร็จของผูท้  างานก็คือ ความสามารถในการพิชิต
งานส่วนหน้าที่ประดาประดงัเขา้มาส่วนความส าเร็จของหัวหนา้หรือผูน้ าอยู่ที่
ความสมารถในการสร้างคนเพื่อสร้างงานโดยการเสริมสร้างและพฒันาพลงั
ทีมงาน คือมีผูน้ าที่สร้างทีมงานและพัฒนาทีมงานได้จะต้องเก่งงาน  เก่งคน 
และเก่งคิด 
เก่งงำน-มำตรวัดควำมเก่งงำน :-คือ 

1. รอบ รู้ แ ล ะมี ค ว าม ช าน าญ  ใน งาน ที่ ท านั้ น  : - อ าศั ย
ประสบการณ์ 

2. มีความรับผิดชอบสูง :  -  คือคุณภาพของคน 
3. ท างานได้รวดเร็วและถูกต้อง : - ซ่ึงต้องมีการทบทวน  และ

อาศยัสติสมาธิในการท างาน 
4. มีวิสัยทศัน์ในการท างาน :- ซ่ึงตอ้งอาศยัขอ้มูลมาก 

ท ำอย่ำงไรจึงจะเก่งงำน : -ผู้น ำที่จะเก่งงำนได้จะต้องสำมำรถ 
*   วางแผนจดัเวลาท างานไดด้ี 
*   หาทางพฒันาปรับปรุงงานอยู่เสมอ 
*   สร้างความส าเร็จจากงานเป็นขั้นตอน 
*   ให้ก าลงัใจตนเองและมีเป้าหมาย 
*   ใชห้ลกัอิทธิบาท 4 คือ ฉันทะ  วิริยะ จิตตะ วิมงัสา 
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เก่งคน  :-มำตรวัดควำมเก่งคน .-คือ 
1. มีมนุษยส์ัมพนัธ์ 
2. สามารถท างานร่วมกบัผูอ่ื้นไดด้ี 
3. หัวหนา้ / ผูน้ าสามารถสร้างทีมและน าทีมได ้
4. บุคคลรอบขา้งยอมรับ เช่ือมัน่ หรือศรัทธา 

ท ำอย่ำงไรจึงจะเก่งคน : - ผู้น ำที่จะเก่งคนได้จะต้อง 
*   รู้จกัคน พฤติกรรม ธรรมชาติของคน 
*   มีศิลปะในการจูงใจและรู้จกัปลอบหรือให้ก าลงัใจ 
*   ให้ความสนใจ เขา้ใจ กบัคนที่ติดต่อดว้ย 
*   เอาใจเขามาใส่ใจเรา ไม่ใช่เอาใจเราไปใส่ใจเขา 
*   ใช้หลัก  สังคหวัตถุส่ี  คือ  ทาน  ปิยะวาจา อัตถจริยา  
สมานตัตา 

เก่งคิด  :- มำตรวัดควำมเก่งคิด.- คือ 
1. มีความคิดในแง่บวก มองโลกในแง่ดี 
2. มีความคิดริเร่ิมสร้างสรรค ์
3. มีความคิดที่จะเป็นตัวแทนผู้บริหาร  โดยการ

ตอบสนองความคาดหวงั 
ท ำอย่ำงไรจึงจะเก่งคิด : - ผู้น ำที่เก่งคิดได้จะต้อง 

*   ศึกษา เรียนรู้  ดูงาน 
*   มองมุมใหม่ ใจกวา้ง หาหนทางพัฒนา อย่าปิด
กั้นตวัเอง 
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*   ทบทวนความคิด แลว้ลองท าดู 
*   ใชห้ลกั พหูสูต คือ สุ จิ ปุ ลิ (ฟัง คิด  ถาม  เขียน) 

ผู้น ำน ำอย่ำงไรจึงจะชนะทีมงำน 
1. มีจุดประสงคห์รือเป้าหมายเดียวกนั  
2. มีความพร้อมเพียงและเป็นกนัเอง 
3. มีกฎเกณฑเ์ป็นแนวปฏิบตัิร่วมกนั 
4.  ยืดหยุ่น เข็มงวด  เข็มแข็ง ผ่อนปรน ในคน ๆ

เดียวกนั 
5. หากมีปัญหาสามารถปรึกษาหารือร่วมกนัได ้
6. มีเทคนิคในการสร้างความสัมพนัธ์ที่ดี 
7. ให้ความสนใจแก่คนที่ติดต่อดว้ย 
8. ให้ผูร่้วมงานทราบความกา้วหนา้ 
9. อย่าหนีหาย มุ่งมัน่สู่ความส าเร็จ  
10. ใชท้ั้งพระเดช และพระคุณ ในการปกครองดูแล 

ลักษณะของกำรรวมทีม 
ลกัษณะการรวมทีม ในองคก์ารมี 4 ลกัษณะ ดว้ยกนัดงัน้ี 
1. การรวมทีมอย่างหลวม ๆ  เช่น เขา้ชมภาพยนตร์ในโรงเดียวกัน 

ลงเรือล าเดียวกนัเป็นตน้ 
2. การรวมทีมแบบใกลชิ้ด  เช่น ท่องเที่ยวร่วมกัน จัดงานร่วมกัน 

เป็นตน้ 
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3. การรวมทีมแบบแน่น  เช่นรวมกันเป็นสมาคม   มูลนิธิ ชมรม  
โดยมีการพบปะและท ากิจกรรมร่วมกนับ่อยครั้ งข้ึน 

4. การรวมทีมอย่างเป็นทางการ เช่นการจัดตั้งบริษทั ห้างร้าน โดย
มีกิจกรรมร่วมกันนับตั้งแต่การท าสัญญาร่วมกัน ลงทุนร่วมกัน 
มีการวางแผนงาน เตรียมงานและปฏิบตัิงานร่วมกนั 

องค์ประกอบของทีมงำน  
*   วตัถุประสงค ์ 
*   ระบบทีม  
*   สมาชิกทีม  
*   หัวหนา้ทีม  
*   อ านาจความรับผิดชอบ  

ปัจจัยที่กระทบถึงทีมงำน 
*   ความขดัแยง้ 
*   ความจริงใจ 
*   ผลประโยชน์ 
*   ความมีส่วนร่วม 
*   การน าเสนอ 
*   เสียสละ 
*   ความแตกต่าง 
*   เร่ืองส่วนตวั 
*   ประสบการณ์ 
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*   การใชค้ าพูด 
สำเหตุแห่งกำรเกิดข้อขัดแย้ง 

*   ประสบการณ์ส่วนบุคคล  
*   การเปล่ียนแปลงไปจากปกติวิสัย 
*   ศกัดิ์ ศรีแห่งตน 
*   ถกเถียงกนั 
*   ขาดขอ้มูลสนบัสนุน 

กำรขจัดข้อขัดแย้ง 
*   เปิดโอกาสให้แสดงความคิดเห็นเต็มที่ 
*   หลีกเล่ียงการพูดเร่ืองส่วนตวั 
*   มุ่งประเด็นไปที่ขอ้ขดัแยง้ 
*   อย่าใช ้ภาษา ดูถูก  เช่น ห่วย  ชุ่ย 
*   หลีกเล่ียงการเสียดสี 
*   เคารพความคิดเห็นและประสบการณ์ 
*   จงยึดหลกัเหตุผล 
*   ฟังและติดตามโดยไม่มีอคติ 
*   ใชห้ลกัฐานขอ้มูล 
*   ใชร้ะบบประชาธิปไตย หรือตดัสินใจทั้งทีม 
*   ใชห้ลกัการมีส่วนร่วม 
*   ผูน้ าทีมเขา้ใจหนา้ที่ 
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ลักษณะสมำชิกในทีม 
มีทั้งฝ่ายที่เป็นประโยชน์ต่อทีมงาน และไม่มีผลดีต่อทีมงาน 
เช่น 
1. พหูสูต  พวกรู้ทุกเร่ือง แสดงความคิดเห็นทุกเร่ือง  ดีใน

กรณีที่สมาชิกไม่ค่อยแสดงความคิดเห็น 
2.  ฝ่ำยค้ำน มีความคิดเห็นคัดค้านกับประธานเกือบทุก

เร่ือง ดีในกรณีที่ เป็นปัญหาละเอียดอ่อน แต่มีข้อเสีย
ตรงที่เสียเวลา การพิจารณาแต่ละเร่ืองไม่ผ่านไปไดง้่ายๆ 

3. เห็นด้วยไปหมด   ไม่ค่อยแสดงความคิดเห็นคดัคา้นเลย 
เป็นพวกไม่ค่อยเช่ือมัน่ในตนเอง  

4. ผูกขำดควำมคิด    มักเป็นผู ้ใหญ่   มีประสบการณ์
มากกว่า มีต าแหน่งสูงกว่า มีผลเสียตรงที่ ท าให้ผูอ่ื้นไม่
กลา้แสดงความคิดเห็น  

5. ใช้อ ำนำจ  ส่วนมากจะเป็น  ประธานเอง    หรือ ผู ้ที่มี
อิทธิพลมากกว่าประธาน  ท าให้ไม่มีบรรยากาศของ
ความเป็นประชาธิปไตย 

6. ชักใบให้ เรือเสีย   ชวนออกนอกเร่ืองอยู่ เร่ือย    ท าให้
เสียเวลา และท าลาย  สมาธิของผูอ่ื้น 

7.  สนใจน้อย  หรือ เฉย ๆ   พวกน้ีจะต้องให้ความสนใจ 
คอยถามความคิดเห็นบา้งตามโอกาสและเวลาอนัควร 
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ลักษณะของทีมงำนที่มีคุณภำพ 
*   เป้าหมายร่วมกนัชดัเจน 
*   ทุกคนรู้หนา้ที่และมีความรับผิดชอบ 
*   การประสานงานระหว่างกนัดี 
*  รู้จกัยืดหยุ่น และเห็นใจซ่ึงกนัและกนั 
*  ทุกคนมีส่วนร่วม ท างานเต็มความสามารถ  
*   มีการแลกเปล่ียนความคิดเห็น 
*   หัวหนา้ที่มีความสามารถ 
*   การตดัสินใจอาศยัขอ้มูลดีพอ 
*   มีระบบการให้คุณ และการลงโทษ 
*   ให้เกียรติซ่ึงกนัและกนั 

คุณสมบัติของผู้น ำและผู้ตำมที่ดี 
การท างานร่วมกนัตอ้งมีคุณสมบตัิผูน้ า และผูต้ามที่ดีดงัน้ี 

คุณสมบัติของผู้น ำ 
1. รู้จักสร้ำงงำนที่ดี  โดยใช้ความคิดริเร่ิมสร้างสรรค์  ของ

ตนเอง  และของผู ้ร่วมทีม รู้จักหาข้อมูล  และ รับฟัง
ความคิดเห็นของ สมาชิก ในทีมงาน รู้จักการให้ขอ้มูล 
แก่ผู ้ร่วมทีม   มีการประสานงานกัน รู้จักการประมวล
ขอ้มูล และให้ขอ้เสนอแนะ  

2. รู้จักสร้ำงทีมงำนที่ ดี    โดยรู้จักให้ก าลังใจผู ้ร่วมทีม  
รักษา กฎเกณฑแ์ละกติกาของทีม ก าหนดมาตรฐาน มติ
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หรือข้อตกลง  และ เข้าใจ  ในความรู้สึกนึกคิด  ของผู ้
ร่วมทีม 

3. รู้จักปรับปรุงงำน   โดยการน าวิธีการประเมินผลงาน  มา
ใช้วินิจฉัย   และทดสอบ  นอกจากนั้น    ยงัตอ้งเป็นผูท้ี่
รู้จักการประนีประนอม   สร้างความปกครองระหว่างผู ้
ร่วมทีม และ ลดความตึงเครียด 

4. รู้จักแก้ไขปัญหำ   โดยเฉพาะ ปัญหาที่เกิดจาก ผูร่้วมทีม 
ที่มี  ลักษณะก้าวร้าว   ขวางล า   ปากแข็ง ชิงดีชิงเด่น  
เรียกร้องความเห็นใจ ชอบโต้แยง้แบบไม่มีเหตุผล พูด
นอกเร่ือง พูดเอาเด่นเอาดงั  และขาดความสนใจ 

คุณสมบัติของผู้ตำม 
1. มีความเขา้ใจตนเอง  ทั้งความรู้ความสามารถ และความ
ถนดั 
2. มีความเขา้ใจผูร่้วมทีม ทั้งความรู้ ความสามารถ และความ
ถนดั 
3. มีความเข้าใจทีมงาน ได้แก่ สัมพันธภาพ  ขวัญก าลังใจ 
ประสบการณ์เป้าหมาย 

ข้อปฏิ บัติ  ส ำห รับสมำชิก  ของทีมงำน  ในกำรสร้ำงเสริมทีมงำนที่ มี
ประสิทธิภำพ 
 เป็นหน้าที่ของทุก ๆ คน ในทีมงาน ที่จะต้องช่วยเหลือกัน  เพื่อให้
การท างานลุล่วงไปไดด้ว้ยดี  ส าหรับสมาชิกในทีม ควรจะปฏิบตัิดงัน้ี 
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1. พยายามให้ความร่วมมือ กับทีมงาน  ด้วยความเต็มใจ  
เต็มความสามารถ 

2.  เช่ือฟัง และปฏิบัติตามหัวหน้าทีม   ที่ส่ังงานโดยชอบ     
โดยไม่โตเ้ถียง  หรือคดัคา้นต่อหนา้คนหมู่มาก 

3. รับผิดชอบในหน้าที่ที่ได้รับมอบหมาย    โดยท างานให้
มีประสิทธิภาพสูงสุด  

4. ให้ความร่วมมือ  กับเพื่อนร่วมทีมทุก ๆ คน  เป็นอย่างดี   
ดว้ยใบหนา้ที่ยิ้มแยม้เอ้ืออาทร และให้เกียรติ 

5. หากมีปัญหา  หรืออุปสรรคใด  พยายามหลีกเล่ียง ความ
รุนแรง  โต้เถียง  หรือทะเลาะ เบาะแว้ง หันมาพูดกัน
ดว้ยเหตุผล อภยั และมีน ้าใจ 

6. มี ส่วน ร่วมใน  การแสดงความ คิด เห็น  เสนอแนะ 
วางแผน   และปฏิบัติงาน  เพื่ อให้ งานของส่วนรวม
กา้วหนา้  

7. มี ทศันคติที่ดีต่องาน สถานที่  และคน ที่อยู่ในหน่วยงาน  
และ มีส่วนสร้างทศันคติที่ดีให้กบัสมาชิกคนอ่ืน ๆ ดว้ย 

8. หากเห็นว่ามีส่ิงที่ จะมาท าให้ทีมงาน เกิดความเสียหาย   
หรือประสบอุปสรรค  จะต้องช่วยกันหาวิธีแก้ไขให้
ลุล่วง  
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9. พยายามพฒันาตนเอง  ทั้งความรู้  ความสามารถ  มนุษย์
สัมพันธ์ ฯลฯ ให้ดีข้ึน  และพยายามถ่ายทอดไปในหมู่
สมาชิก เพื่อพฒันาทีมงานต่อไป 

10. มีส่วนร่วมในการสร้างความสามัคคี  การประสานงาน 
กนั และรักษาความสัมพนัธ์อนัดี ไวใ้ห้ลึกซ้ึงยิ่งข้ึน เพื่อ
จะไดผ้ลดีต่อการท างานเป็นทีมต่อไป 

กระบวนกำรของกำรสร้ำงกำรท ำงำนเป็นทีม   
ในการสร้างการท างานเป็นทีม  ควรมีกระบวนการหรือขั้นตอน
ดงัต่อไปน้ี 
1. กำรเตรียมกำร 
ในขั้นน้ีผูท้ี่จะเป็นหัวหนา้ทีม   จ าเป็นตอ้งเตรียมในเร่ืองของคน และ

บรรยากาศของการท างาน เพื่อที่จะช่วยให้การท างานเป็นทีม มีประสิทธิภาพ
มากยิ่งข้ึน ซ่ึงมีลกัษณะที่ควรค านึงถึง ในการสร้างทีมงานที่ดี ดงัน้ี 

*   การสร้างความอบอุ่นและไวว้างใจซ่ึงกนัและกนั 
*   สมาชิกทุกคนมี ส่วนร่วม  และมี อิสระในการท างานอย่าง
ประชาธิปไตย 
*   ทุกคนยอมรับในความสามารถของกนัและกนั 
*   เมื่อมีข้อขัดแยง้เกิดข้ึน ทุกคนควรหันมาปรึกษา หารือกัน  ด้วย
ความจริงใจและมีเหตุผล 
*   สมาชิกทุกคนควรเขา้ใจวตัถุประสงคข์องกลุ่มตรงกนั 
*   มีการสนบัสนุนกนั ไม่กลัน่แกลง้ซ่ึงกนัและกนั 
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*   มีการส่ือสารที่ชดัเจน  
*   การวิจารณ์ ควรมุ่งสร้างสรรค์ และแก้ปัญหาในการท างาน ไม่ใช้
เป็นการวิจารณ์เร่ืองส่วนตวั 
*   การตัดสินใจด าเนินการ  ของกลุ่มควรเป็นไป  โดยความเห็น
ร่วมกนั เป็นส่วนใหญ่ 
*   ควรมีการตรวจสอบการท างานของกลุ่มเป็นระยะ 
2. กำรวำงแผนกำรท ำงำน 

ส่ิงที่ควรค านึงถึงในขั้นน้ีคือ 
*   ก าหนดจุดมุ่งหมายของงานร่วมกนั 
*   ก าหนดงานและแบ่งงาน 
*   ก าหนดวิธีการด าเนินงานร่วมกนั 
*   มอบหมายงาน 
*   ระดมสมองของสมาชิก 

3. กำรด ำเนินงำน 
หลกัในการด าเนินงานมีดงัน้ี 
*   สมาชิกทุกคนให้ความร่วมมือ  พยายามมีส่วนร่วม และใช้
ความสามารถของตนเองอย่างเต็มที่ ตามงานที่ไดร้ับมอบหมาย 
*   มี การป ระส านงาน  กับ แห ล่ งงาน  ซ่ึ งอาจจะมี  การ
ประสานงาน  3 ระดบั  คือ 

- ประสานงานกบับุคคลระดบัเดียวกนั(เพื่อนร่วมงาน) 
- ประสานงานกบับุคคลต่างระดบั (หัวหนา้ – ลูกนอ้ง) 
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- ประสานงานกบัหน่วยงานอ่ืน 
*   มีการติดต่อส่ือสารภายในกลุ่มอย่างรวดเร็วและถูกตอ้ง 
*   เมื่อมีปัญหาใด ๆ ไม่ควรโทษกัน แต่พยายามหาหนทางเพื่อ
ไม่ให้ปัญหานั้น ๆเกิดข้ึนอีก 
*   กระตุน้ให้บุคคลเกิดแรงจูงใจในการท างานร่วมกนั 
*   สร้างบรรยากาศที่ท าให้เกิดความร่วมมือและไวใ้จซ่ึงกนัและ
กนั 

4. ขั้นสรุปผลงำน 
ในการสรุปผลงานนั้น ส่ิงที่ควรค านึงถึงมีต่อไปน้ี 
*   สมาชิกควรระลึกอยู่เสมอว่า งานน้ีเป็นงานของกลุ่ม มิใช่ของ
บุคคลใดบุคคลหน่ึง 

*   ในการสรุปผลควรมีการเขียนรายงาน  เพื่อให้สมาชิกเข้าใจ
ตรงกนั 

*   ควรสรุปผลงานเพื่อเผยแพร่แก่หน่วยงานอ่ืน ๆที่เก่ียวขอ้ง 
5. ขั้นกำรติดตำมผลและประเมินผล 

ในการติดตามผล   ประเมินผล เพื่อเสริมสร้างการพฒันาทีมงาน
นั้น ผูป้ระเมินควรจะ 
*   ประเมินผลการปฏิบตัิงานอย่างสม ่าเสมอ เพื่อคน้หาขอ้ดีเด่น
และขอ้บกพร่อง 
*   ขอ้ดีพยายามคงรักษาไว้ แจ้งให้ผูร่้วมทีมรับทราบ  เพื่อเป็น
การสร้างขวญัและก าลงัใจ ให้กบัคณะผูท้  างาน 



สมชาติ   กิจยรรยง 
 

95 

*   ขอ้บกพร่องนอกจากจะไม่โทษกนัแลว้ ควรจะตอ้งหา วิธีการ
แกไ้ขว่าเกิดจากสาเหตุใด จะแก้ไขให้ดีข้ึนไดอ้ย่างไร โดยไม่พูด
ให้ใครตอ้ง เสียก าลงัใจ 
*   พัฒนาการท างานของสมาชิกแต่ละคนให้ดี ข้ึน  โดยการ
ปรับปรุงสภาพแวดลอ้มที่ท างาน  ปรับปรุงระบบขวญั ก าลงัใจ   
ก็จะช่วยให้งานมีคุณภาพดียิ่งข้ึน 

แนวทำงกำรสร้ำงทีมงำน (TEAM BUILDING) 
 แนวทางที่หัวหนา้หรือผูน้ าจะน ามาใชใ้นการสร้างทีมงาน คือ 

1. พนักงำนทุกคนจะต้องทรำบวัตถุประสงค์ร่วมกัน 
คุณลักษณะของวัตถุประสงค์ที่ดี   คือ พนักงานทุกคนจะต้องทราบ

วตัถุประสงคข์องงานร่วมกนั โดยวตัถุประสงคท์ี่ดีตอ้ง 
*   เขียนเป็นลายลกัษณ์อกัษร 
*   เขา้ใจง่าย 
*   สามารถปฏิบตัิได ้
*   ไม่ขดัต่อระเบียบขอ้บงัคบัหรือนโยบายอื่น ๆ  
*   สนองตอบต่อความต้องการหรือวัตถุประสงค์ของ
สมาชิกได ้
*   สามารถจะปรับปรุงให้เขา้กบัภาวะได้ 

2. มีกำรจัดแบ่งกิจกรรมให้สอดคล้อง กับวัตถุประสงค์ 
การก าหนดกิจกรรมให้สอดคลอ้งกบัวตัถุประสงคท์ี่ต ั้งไว ้

*   ตอ้งพิจารณาว่าวตัถุประสงคข์องงาน 
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*   จะตอ้งระบุกิจกรรม 
*   กิจกรรมที่ก าหนดข้ึนจะตอ้งมีจุดมุ่งหมายอย่างชดัแจง้ 
*   งานใดที่มีลักษณะเหมือนกัน ควรจะรวมเป็นกิจกรรม
เดียวกนั 
*  พึงระลึกว่า กิจกรรมบางอนัจะตอ้งใชค้นท าหลายคนและ
คนเดียวอาจจะท าหลายกิจกรรมได้ 

3. กำรมีวิธีปฏิบัติงำนที่เหมำะสมและทันสมัย 
 กำรก ำหนดวิธีท ำงำน  คือ กำรมีปฏิบัติงำนที่เหมำะสมและทันสมัย

โดยกำร 
*   จะต้องก าหนดว่าในแต่ละกิจกรรมนั้ นจะมีวิธีปฏิบัติ
อย่างไร 
*   จะตอ้งใชเ้คร่ืองมือหรือวสัดุอะไร 
*   จะตอ้งท าที่ไหน และเวลาใด 
*   จะตอ้งประสานกบักิจกรรมอื่น ๆ อย่างไร 

4. พนักงำนต้องทรำบต ำแหน่ง หน้ำที่และควำมรับผิดชอบ 
 การก าหนดหน้าที่และบทบาท คือ พนักงานต้องทราบต าแหน่ง

หนา้ที่ และความรับผิด 
ชอบในกำรท ำงำนโดยก ำหนดบทบำทที่จะต้องแจ้งให้ทีมงำนโดยกำร
ก ำหนด 

*   บทบาทในการปฏิบตัิงาน 
*   บทบาทในการปฏิบตัิตนต่อบุคคลอ่ืน 
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*   บทบาทที่ก าหนดเป็นกฎ ระเบียบอย่างชดัแจง้ 
*   บทบาทที่มิไดก้ าหนดโดยชดัแจง้ เช่น ประเพณี ศาสนา 
*    ต้องประชุมหรือช้ีแจง ให้ทุกคนทราบขอบเขตของ
หนา้ที่และบทบาทของตนเอง และบุคคลอ่ืนอย่างชดัแจง้ 

5. มีกฎเกณฑ์วินัย ที่มีคุณค่ำและพนักงำนยอมรับ 
ก าหนด กฎ ระเบียบ และมาตรฐานความประพฤติ คือ มีกฎเกณฑ ์วินยั ที่มี
คุณค่า และพนกังานยอมรับ 

*   เป็นกฎ ระเบียบ ที่หน่วยงานก าหนดข้ึน 
*   เป็นมาตรฐานการประพฤติที่กลุ่มก าหนดข้ึน 
*   ตอ้งท าให้ทุกคนทราบถึงกฎ ระเบียบ และมาตรฐาน 

6. มีกำรส่งเสริมและควบคุมให้ปฏิบัติตำมระเบียบวินัย 
*   ส่งเสริมให้บุคคลปฏิบตัิตามกฎ ระเบียบ และมาตรฐาน 
*  มีการลงโทษผูท้ี่ฝ่าฝืนกฎ  ระเบียบ และมาตรฐาน 

7. ทีมงำนเข้ำใจและยอมรับในควำมแตกต่ำงซ่ึงกันและกัน 
ทัศนะที่เป็นอุปสรรคต่อกำรท ำงำนร่วมกับผู้อื่นของคนในทีมคือ 

*   ตนเท่านั้นที่ถูกตอ้งเสมอ 
*   ผลประโยชน์ของตนย่อมเหนือกว่าส่วนรวม 
*   การแข่งขนั / ชิงดีชิงเด่น / เอาแพ ้/เอาชนะ 
*   อย่าไวใ้จทาง อย่าวางใจคน จะจนใจเอง 
เราจะท าความเขา้ใจคนอ่ืนไดอ้ย่างไร 
*   ศึกษาภูมิหลงัในการด ารงชีวิตของพวกเขา 
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*   สังเกตท่าที การพูด การแสดงออก เมื่อมาท างานร่วมกนั 
*   เข้าใจสภาวะแวดล้อมที่อยู่รอบ  ๆ  ตัวเขาในขณะนั้ น 
เพราะส่ิงเหล่านั้นมีผลกระทบต่อพฤติกรรมในการท างาน 

8. มีกำรติดต่อกันภำยในทีมที่ดี 
 ควำมส ำคัญของกำรติดต่อ คือ 

*   ท าให้เกิดความเขา้ใจร่วมกนั 
*   เป็นบ่อเกิดของการปฏิบตัิ 
*   เป็นการป้องกนัข่าวลือ 

9.ทีมงำนในองค์กรมีควำมร่วมมือซ่ึงกันและกัน 
 ส่ิงที่จะท ำให้คนอยำกร่วมมือกันท ำงำน 

*   เห็นดว้ยในวตัถุประสงค ์
*   เห็นดว้ยในวิธีการท างาน 
*   มีมิตรภาพในกลุ่ม 
*   ยอมรับภาวะผูน้ าของผูท้ี่เป็นหัวหนา้ 
*   มีความรู้สึกว่าตนมีส่วนส าคัญที่จะช่วยเหลือผูอ่ื้นหรือ
กลุ่มได ้

ควำมร่วมมือจะเกิดขึน้ได้ก็ต่อเม่ือแต่ละคน 
*   มองงานในลักษณะระบบ ไม่มองเฉพาะส่วนใดส่วน
หน่ึง 
*   มีความรู้สึกไม่สบายใจเมื่องานไม่ส าเร็จ 
*   มีทศันคติที่อยากจะ “ให้” ความช่วยเหลือผูอ่ื้น 
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*   มีทศันคติที่อยากจะ “รับ” ความช่วยเหลือจากผูอ่ื้น 
*   รู้ว่าตนเองจะมีส่วนช่วยเหลือผู ้อ่ืนในเร่ืองอะไรและ
อย่างไร 
*   รู้ว่าคนอ่ืนเขามีปัญหาอย่างไร 
*   รู้ว่าการส าเร็จความประสงค์ของเรา จะก่อให้เกิดปัญหา
ต่อคนอ่ืนไดอ้ย่างไร 

 10. มีกำรขจัดข้อขัดแย้งที่เหมำะสม 
วิธีกำรแก้ปัญหำข้อขัดแย้งที่เหมำะสม 
วิธีที่ควรใช้เรียกว่า แบบการแก้ปัญหาร่วมกัน จะมีลกัษณะ
ดงัน้ี 
*   มองความขดัแยง้ว่าเป็นปัญหาซ่ึงจะต้องร่วมกันหาทาง
แกไ้ข ไม่ใช่เร่ืองที่จะเอาแพเ้อาชนะ 
*   พยายามให้ทั้งสองฝ่ายรู้ในฐานะเท่าเทียมกนั 
*   หาประเด็นความขดัแยง้ ไม่กล่าวโจมตีว่าใครผิดใครถูก 
*   จริงใจและเปิดเผยในการแสดง “จุดยืน” ของตน 
*   มุ่งหาขอ้เท็จจริงที่เก่ียวขอ้งให้มากที่สุด 
*   อาศัยบุคคลที่  3 เข้ามาช่วยเหลือ  ถ้าเห็นว่าจะเป็น
ประโยชน์ อย่ายึดมั่นในจุดหมายและความคิดของตนฝ่าย
เดียว 
 
 



สมชาติ   กิจยรรยง 
 

100 

หัวใจในกำรสร้ำงทีมงำนที่ดี 
1. มีความไวเ้น้ือเช่ือใจกนั 
2. สนบัสนุนกนั 
3. ตอ้งส่ือสารกนั 
4. มีวตัถุประสงคช์ดัเจน 
5. มีการแกไ้ขขอ้ขดัแยง้อย่างมีหลกัการ 
6. สมาชิกในทีมมีส่วนร่วม 
7. มีระบบควบคุมที่ดี 

สร้ำงพลังจำกคน-สร้ำงทีมงำน 
 แนวทางในการสร้างพลงัจากคน เพื่อสร้างทีมงานประกอบดว้ย 

1. ยอมรับความสามารถของคนในระดับต่าง  ๆ  ตาม
บทบาท 

2. พัฒนาความสามารถ ความช านาญเฉพาะด้าน  แต่ละ
บุคคล 

3. เลือกใชบุ้คลากรตามความถนดั/ช านาญ/สามารถ/โอกาส 
4. รับฟังขอ้เสนอ ขอ้คิดเห็นจากบุคคลในทีมงาน 
5. ประสานความขดัแยง้และประสานพลงัคนในทีม 
6. ส่ือความหมายในทีมที่ชดัเจนโดยมีขอ้มูลป้อนกลบั 
7. มีการประสานงาน และติดตามงาน 
8. ยึดเป้าหมาย วตัถุประสงคร่์วมกนัมุ่งสู่เป้าหมาย 
9. มีความไวใ้จกนั สนบัสนุนงานกนั 
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10. มีผูน้ าที่….เชิงรุก ตามสถานการณ์ เป็นแบบอย่างที่ดี 
การที่จะวัดว่าบุคลากรภายในทีม มีประสิทธิภาพหรือไม่   บุคคล

ภายในทีม จะตอ้งรู้จกับทบาท หนา้ที่ของตน  มีความสามคัคี ช่วยเหลือ ซ่ึงกัน
และกัน  ฉันพี่น้อง   มีการปรึกษาหารือกันมีทัศนคติที่ดีต่อองค์กร  ตนเอง  
และเพื่อนร่วมงาน  มีการวางแผน  การท างานล่วงหน้า  หัวหนา้หรือผูบ้ริหาร
ให้ความส าคญักับคน และทีมงาน โดยหัวหน้า  และลูกน้องมีความเขา้ใจกัน
และกนั รู้จกัใชค้นให้เหมาะสมกบังาน  รู้จักการสร้างขวญัและก าลงัใจในการ
ท างาน  มีการฝึกอบรมบุคลากรอย่างสม ่าเสมอ เพื่อให้เป็นองค์กรที่ยิ่งใหญ่ 
โดยใชก้ารเสริมสร้างและพฒันาทีมงาน 
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บทที่ 8 กำรพัฒนำควำมคิดและจิตส ำนกึกำรท ำงำนให้
ผู้ใต้บังคับบัญชำ 

 สมองของคนเรา  เป็นแหล่งเก็บข้อมูลต่าง  เปรียบเสมือนเคร่ือง
คอมพิวเตอร์  ซ่ึงพลงัสมองในรูปของความคิด ความรู้ ความจดจ าต่างๆ  จะถูก
เรียกมาใช้  ในการแก้ไขปัญหา  และ ตดัสินใจ  ในเวลาที่ต้องการ ดังนั้นถ้า
ขอ้มูลดี ผลของการท างาน ก็จะออกมาดี ในทางตรงกันขา้ม ถา้หากข้อมูลที่
บนัทึกเก็บไวน้ั้น เป็นขอ้มูลไม่ดี  ผลก็จะออกมาไม่ดีเช่นกนั 
 ปัญหาก็เกิดข้ึนกับเรา  คือ  เราจะได้ข้อมูล  ดี ๆ  จากแหล่งไหน  
ขอ้มูลอะไร ที่เราควรสะสม จดัเก็บ  และบนัทึกไว ้ ขอ้มูลอะไรไม่ควรจัดเก็บ
สะสม   หรือบันทึก ขอ้มูลที่เป็นพลงัส าคญั ในบทน้ีคือ พลงัความคิดที่เป็น
นามธรรม  ส่วนวตัถุดิบหรือข้อมูลที่เป็นรูปธรรม  นั้นเกิดจากการอ่าน การ
ถาม การฟัง และประสบการณ์ของแต่ละคน 
 พลังของความคิด  เป็นความส าคัญต่อ  การท างานให้ส าเร็จ   หรือ
ลม้เหลวได ้เพราะถา้หากเราคิดว่างานที่เราท า มีโอกาสส าเร็จ ก็สามารถส าเร็จ
ได ้แต่ถา้หากเราคิดว่า งานที่ท า ไม่ส าเร็จจะหาทางส าเร็จก็คงยาก  
 ดงันั้น   ขอให้เราหัน มาสร้างพลงั จากความคิด  เพื่อ พลิกคุณค่า ของ
ชีวิต ของเราเองกนัเถิด 
 ทัศนคติ หรือความคิด ย่อมส่งผลต่อประสิทธิภาพ   ในการท างาน  
และมีส่วนเก่ียวพันกับ   ความคิดเห็น   ขวญั ก าลังใจ ในการท างานอีกด้วย 
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ดังนั้นหัวหน้า หรือ  ผู ้บริหารควรจะต้องพัฒนาทัศนคติในการท างาน   ใน
รูปแบบเทคนิควิธี การต่าง ๆ ที่จะน าเสนอดงัต่อไปน้ี 
รูปแบบของทัศนคติ 
 1. ทศันคติลบ     : - คือมองโลกและคนในแง่ร้าย 
 2. ทศัคติบวก  : - คือการมองโลกในแง่ดี สร้างสรรค ์
 3. ทศันคติที่ถูกตอ้ง : - มองโลกอย่างเป็นกลาง  ยุติ ธรรมมี 
         คุณธรรม 
 ทศันคติที่นักบริหารควรหาหนทางลดหรือก าจัดออกไป  คือทศันคติ
ในแง่ลบ ซ่ึงบอกถึงความพ่ายแพ ้เป็นไปไม่ได ้การเป็นผูแ้พ ้ฯลฯ 
สำเหตุของทัศนคติในแง่ลบ 

1. อุปนิสัยส่วนตวั เช่น ความช่างวิตก กงัวล 
2. ชอบคิดในแง่ลบ เห็นตนไม่มีคุณค่า 
3. ความขลาดกลวั / กงัวล  ถือเป็นคนชอบกงัวลหรือข้ีกลวั 
4. อยู่ใกลผู้ม้ีทศันคติในแง่ลบ  เช่น อยู่ใกลเ้พื่อนที่ชอบมีความคิดใน

แง่ลบ 
5. สภาพการท างานจากงานที่ไม่น่าพึงพอใจ เช่นไม่ปลอดโปร่ง ไม่

สะอาด หรือเยน็สบาย 
6. จากผู ้บังคับบัญชา ชอบใช้อารมณ์  ข่มผู ้ใต้บังคับบัญชา เวลา

ท างาน 
7. ความไม่พึงพอใจในสวสัดิการ เช่น เบี้ยเล้ียง หรือสิทธิพิเศษต่าง ๆ 
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8. ขาดความรู้ ความเขา้ใจที่ถูกต้องในการท างานอนัเกิดจากขาดการ
อบรม 

9. ถูกปลุกเร้าจากผูอ่ื้น ที่มีความคิดในแง่ลบจากในทีมงานเดียวกัน
หรือต่างแผนก 

10. สภาพทางจิตใจ เช่น ความเหงา  วา้เหว่ ฯลฯ ซ่ึงเป็นบุคลิกภาพ
ส่วนตวัของแต่ละคน 

 
 
สูตรในกำรปกป้องควำมคิดด้ำนลบ 

1. หลีกเล่ียงค าพูดดา้นลบ การปฏิเสธ การต่อตา้น เช่นเหลวไหล ส้ิน
หวงั เป็นไปไม่ได้ แย่ ซวย เปล่ียนค าพูดเหล่าน้ี แทน “แลว้ผมจะ
ท าให้ดีข้ึน หรือ ดีกว่าเดิม”  

2. ให้อภัย คือ - การให้ยา้ยจะปกป้องความขุ่นเคร่ือง เศร้าหมอง 
หงุดหงิด 

-  ฟังอย่างเข้าใจบุคคลที่ท างานร่วมกันว่าทุกคนล้วนมี
ปัญหาแต่ปัญหาก็แตกต่างกนั 

                   -  ให้สมองว่าง ดีกว่าคิดลบ 
3. เข้าใจคนว่ามีความแตกต่าง  และ ซ่ึงจะช่วยเสริมสร้างความคิด

บวกให้เราได ้
4. มีอารมณ์ขนัในการด าเนินชีวิต และการท างาน 
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5. มีความรู้สึกร่วมรับรู้ ในสถานการณ์ของผูอ่ื้น เอาใจเขามาใส่ใจเรา 
ปลุกปลอบใจเพื่อนได ้

6. หลีกเล่ียงความโกรธ เกลียด หรืออคติต่าง ๆ  โดยการ 
- แกปั้ญหาจากตน้สาเหตุความโกรธ 
- มีเทคนิคระบายความโกรธ 

7. อย่าให้อารมณ์โกรธท าลายตัวเรา ทั้ งในแง่ คุณภาพจิตใจ และ
คุณภาพงาน 

8. ปลดปล่อย ส่ิงรกสมอง ที่ไม่เกิดประโยชน์ คือ สร้างอารมณ์ก่อ 
และขจดัอารมณ์ท าลาย 

อำรมณ์ก่อที่ส ำคัญ    อำรมณ์ท ำลำยที่ส ำคัญ 
ความปรารถนา    ความกลวั 
ความศรัทธา    ความอิจฉา 
ความรัก    ความเกลียด 
ความฝักใฝ่/เสาะหา   ความโลภ 
ความกระตือรือร้น   ความโกรธ 
ความพิศวาส    ความพยาบาท 
ความหวงั    ความขุ่นเคือง 

9. ควบคุมตัวเองให้ได้  : -ปฏิเสธส่ิงที่ท าลายคุณค่าในตัวเรา แล้ว
เอาชนะตนเองในการจะท าส่ิงที่ไม่ดี 

แนวทำงในกำรตรวจสอบทัศนคติ 
1. จำกกำรสอบถำม ซ่ึงต้องอำศัย 



สมชาติ   กิจยรรยง 
 

106 

1. ความปรารถนาดี – จริงใจ – หวงัดีกบัทีมงาน 
2. อาศยัความใกลชิ้ดในการท างานร่วมกนั 
3. มีความพร้อมที่จะช่วยเหลือ 
4. จงัหวะ เวลา โอกาสที่เหมาะสม 

2. สังเกตพฤติกรรมในกำรท ำงำนจำก 
1. การลงเวลาและการมาท างาน 
2. การสาย การลาของเขา 
3. พฤติกรรมที่เปล่ียนไปจากเดิม 

3.สัมภำษณ์ด้วยวำจำในเวลำ หรือนอกเวลำงำน เช่นเวลาพกั 
เวลาทานอาหารกลางวนั วนัหยุดพกัผ่อน เป็นตน้ 

  4. สอบถำมหรือสัมภำษณ์ โดยใช้แบบส ำรวจทัศนคติ 
ทักษะที่ผู้น ำผู้บริหำรต้องใช้ในกำรปรับทัศนคติผู้ใต้บังคับบัญชำ 

ศิลปะ หรือทกัษะที่ผูบ้ริหารตอ้งใชใ้นการปรับทศันคติทีมงาน คือ 
1. ศิลปะการถาม 
2. ศิลปะการพูด 
3. ศิลปะการฟัง 
4. ศิลปะในการถ่ายทอด 
5. ศิลปะในการเขา้ใจปัญหาอย่างสร้างสรรค ์

ตัวอย่ำงกำรสอบถำม กำรค้นหำข้อมูล เพื่อส ำรวจทัศนคติ 
1. เขามีความคิดเห็นกบังานอย่างไร ทา้ทายหรือไม่ 
2. มีความกดดนัในการท างานเร่ืองใดบา้ง 
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3. การมีความคิด เห็นเก่ียวกับบริษัทในเร่ืองระบบ  / 
นโยบาย อย่างไรบา้ง 

4. ผลต อบ แท น ของ เข า เห ม าะสม กั บ ห น้ าที่ แ ล ะ
ความสามารถหรือไม่ 

5. มีความคิดเห็นอย่างไรกบัผูบ้ริหารบางท่าน 
6. เคร่ืองมือเคร่ืองใช้อุปกรณ์ท างาน ช่วยปฏิบตัิงานต่าง ๆ 

พอหรือไม่ 
7. หัวหนา้ของท่านเป็นอย่างไร 
8. มีขอ้แนะน าอย่างไรบา้งเก่ียวกบับริษทั 
9. ลองบอกสาเหตุที่ประสิทธิภาพงานไม่ เป็นไปตาม

คาดหวงัของเขา 
10. คนครอบครัวของเขาเป็นอย่างไรบา้ง 

แนวทำงเสริมสร้ำงทัศนคติให้แก่ตนเองและผู้อื่น 
1. มีเป้าหมาย โดยยึดหลกัอิทธิบาท 4  ฉันทะ วิริยะ จิตตะ 

วิมงัสา คือรักงาน ขยนัหมัน่เพียร ตั้งใจท างาน และรู้สึก
พิจารณา ปรับปรุง 

2. ให้ความต้องการแก่ผูอ่ื้น  : - รู้จักเปิดเผยตนเอง แสดง
ตนเองว่าพร้อมที่จะร่วมมือ ช่วยเหลือ คบหาสมาคม  คิด
ว่า คนเราต้องการอะไร คนอ่ืนก็ต้องการเช่นกัน  ตาม
หลกัจิตวิทยาบอกว่า 

คนเราตอ้งการความเห็นอกเห็นใจ เพื่ออยากให้ผูอ่ื้นร่วมรู้  



สมชาติ   กิจยรรยง 
 

108 

คนเราตอ้งการความร ่ารวย  เพื่อความสมปรารถนา 
คนเราตอ้งการช่ือเสียง  เพราะตอ้งการการยอมรับ 
คนเราตอ้งการอ านาจ  เพราะตอ้งการสนบัสนุนร่วมมือ 
คนเราตอ้งการศกัดิ์ ศรี  เพราะความนบัถือ 
คนเราตอ้งการไวเ้น้ือเช่ือใจ  เพราะตอ้งการความซ่ือสัตย ์
คนเราตอ้งการความสบาย  เพราะความส าเร็จในงาน 
คนเราตอ้งการบูชา   เพราะความรัก 

3. ทัศนคติในกำรเป็นผู้ให้ 
……อย่ำงน้อยเรำจะต้องมีควำมคิด และสำมำรถในกำรเป็นผู้ให้เช่น 

- แบ่งปันส่ิงของ คือ ทรัพยสิ์น ส่ิงของ 
- ความช่วย เห ลือ   คือ  ก าลังกาย  ก าลังใจ  ก าลัง

ความคิดเป็นตน้ 
- ความช่วยเหลือทางปัญญา  ได้แก่ ความรู้  ความ

คิดเห็น ค าแนะน าต่าง ๆ 
- ความห่วงใยในการท างานของเขาหรือทีมงาน 

4. สร้ำงควำมเช่ือมั่น หรือมั่นใจในกำรท ำงำน 
ผลดีของควำมเช่ือมั่นท ำให้ 

- ความโดดเด่นได ้
- ผูอ่ื้นเช่ือมัน่ตามเรา 

สร้ำงทัศนคติให้ตัวเรำว่ำ 
- เราท าได ้
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5. สร้ำงควำมนับถือตัวเรำเอง 
คือ ไม่ดูถูกตวัเองเทคนิคการสร้างความนับถือตวัเองคือ

ให้จดบนัทึก ความคิดความภาคภูมิใจที่ดี ๆ  
• ส่ิงที่ ข้ ำพ เจ้ำภำคภูมิ ใจในชีวิต  5 ประกำรของ

ข้ำพเจ้ำ 
 1. _______________________________________ 
 2. _______________________________________ 
 3. _______________________________________ 
 4. _______________________________________ 
 5. _______________________________________ 
6. อย่ำใส่ใจกับควำมคิด ค ำพูดคนอื่นในทำงลบ 
7. ฝึกหัดคิดและปรำรถนำที่จะท ำงำนและท ำให้ส ำเร็จจน

เป็นนิสัย 
พลงัจิตมีอ านาจ คือขอให้เราท างานดว้ยความ 
- ตั้งใจ 
- ปรารถนา 
- ท าอะไรท าให้ส าเร็จ 
- ไม่ทิ้งกลางคนั 
- ใชส้มาธิ 
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- หวงัพึ่งตนเอง 
- วาดภาพส่ิงที่จะท าให้ส าเร็จไวใ้นใจ 

8. รักษำใจให้เป็นปกติ 
- มีเป้าหมายมุ่งมัน่และมัน่คง 
- เร่ิมตน้วนัน้ี 
- ภูมิใจตนเอง 
- คิดถึงส่ิงที่ตอ้งการ 
- มีความรู้สึกที่ดี ๆ  
- คิดบวก 
- อดทน อดกลั้น 
- เป็นผูใ้ห้เสมอ 

เทคนิคกำรเสริมสร้ำงทัศนคติทำงบวกโดยผู้บริหำร 
 พวกเราคงพอจะได้ทราบแนวทาง ในการเสริมสร้าง ทศันคติ ให้แก่
ตนเอง  และผู ้อ่ืนไปบ้างแลว้ ในตอนน้ีผู้เขียน ขอเสนอแนวทาง เสริมสร้าง
ทัศนคติทางบวก  ให้กับทีมงานโดยตัวเราในฐานะเป็นผู ้น า หัวหน้าหรือ
ผูบ้ริหาร คือ 

1. ให้ความรู้ความเขา้ใจในงานที่ถูกต้องโดย ช้ีแนะ แนะน า 
หรือสอนงาน 

2. ประพฤติและปฏิบัติตนให้เป็นตัวอย่างที่ดีทั้ งในเวลา
ท างานและเวลาพกั หรือเลิกงาน 
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3. สร้างความเช่ือมัน่  เช่ือถือ  ศรัทธา  และความเป็นผูน้ า 
โดยการรักษาค าพูด รักษาระเบียบวินัย และปฏิบัติตาม
กฎเกณฑ ์ขององคก์ร 

4. เป็นผู ้ให้ก าลังใจ แรงจูงใจ และขวัญก าลังใจ ในการ
ท างาน 

5. ให้รู้จกัใชเ้วลา ที่ผ่านมาและผ่านไป ให้เกิดประโยชน์  
6. ในช่วงเวลาว่าง  สร้างความเป็นกันเอง   ด้วยกิจกรรม

ต่าง ๆ เช่น  กิจกรรมกีฬาในร่ม  กิจกรรมเพื่อการลด
ตน้ทุน และเพิ่มผลผลิตต่าง ๆ  

7. ท าให้พนักงานได้มีส่วนร่วม  ประกอบกิจกรรมต่าง ๆ   
และไดเ้ห็นความสามารถ หรือศกัยภาพตวัเอง 

8. ให้ความสนใจและให้ความส าคัญกับพนักงานในการ
ท างานร่วมกนั 

9. พูดและคิดในทางบวกกบัพนกังานเสมอ 
10. เวลาแนะน า  ตัก เตื อน  หรือลงโทษที มงานอย่ าง

สร้างสรรค ์
กำรเสริมสร้ำงทัศนคติได้จะต้องอำศัย 

1. ต าแหน่งงาน และอ านาจที่ดีในการท างาน 
2. ความศรัทธาและบารมี 
3. ความใกลชิ้ด หรือความสนใจ 
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4. การมีพรหมวิหาร  4  คือ เมตตา กรุณา มุทิตา และ
อุเบกขา 

กำรสร้ำงจิตส ำนึกในกำรท ำงำน 
 จิตส านึกเราสามารถแบ่งแยกไดเ้ป็น 

1. จิตส านึกในหนา้ที่การงาน ไดแ้ก่ ความรับผิดชอบ 
2. จิตส านึกต่อสั งคมรอบด้าน  ได้แ ก่  เพื่ อนร่วมงาน 

หัวหนา้ 
3. สามญัส านึกที่ดี คือ จิตส านึกที่ดี 
4. จิตส านึกในการลดต้นทุน  ความรอบคอบ  ความ

ปลอดภยั 
5. จิตส านึกต่อตนเอง 

แนวทำงกำรสร้ำงจิตส ำนึกในกำรท ำงำนให้กับทีมงำน 
1. บอกผลดีของการมีจิตส านึกที่ดีต่อตนเองและองคก์รทั้ง

ในระยะส้ันและระยะยาว 
2. ช้ีผลเสียหากเกิดจิตส านึกที่ดี  เช่น  การสูญเสีย  เพิ่ม

ค่าใชจ้่ายต่าง ๆ 
3. มอบหนา้ที่ให้พร้อมทั้งความรับผิดชอบกบัทีมงาน 
4. ช่วยตักเตือน ระวัง ระไว  ในการท างาน  โดยเฉพาะ

ขั้นตอน  ที่ละเอียดอ่อน  และส าคญั 
5. บอกจุดหรือประเด็นส าคญัที่ควรระวงัในการท างาน 
6. รณรงคเ์พื่อสร้างจิตส านึกโดยใชส้โลแกน ค าขวญัต่าง ๆ 
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7. ติดป้ายประกาศ โฆษณาว่า เราก าลงัเสริมสร้างคุณภาพ
งานและคุณภาพคน 

8. สร้างกิจกรรมเพื่อเสริมสร้างจิตส านึกต่าง ๆ ให้เกิดข้ึน
ในองคก์ร 

9. ประกาศเป้าหมายของการท างานและเป้าหมายของ
องคก์ร ให้ทราบ 

10.  พัฒนาผู ้ใต้บังคับบัญชาโดยการอาศัยรูปแบบและ
วิธีการต่าง ๆ  

บทสุดท้าย ความคิดเป็นที่ ส่ังสม  สะสม พัฒนา   ให้ดีได้โดยการ 
พฒันาและฝึกฝนท าส่ิงต่าง ๆ ที่จะช่วยส่งเสริม สร้างภาพพลงัความคิด ให้เป็น
ผูส้ร้างไม่ใช้ผูท้  าลายพลงัความคิด  อย่างน้อยคิดบวกก็ดีกว่าคิดลบ เพราะส่ิง
มหัศจรรยต์่าง ๆ ที่เกิดบนโลก รวมทั้งเทคโนโลยีที่ทนัสมยั ความส าเร็จของ
บุคคลต่าง ๆ  ในโลก ลว้นแลว้แต่เกิดจากการคิดบวก พูดบวกในทางส่งเสริม
ก าลงัตนเอง และผูอ่ื้นทั้งส้ิน 
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บทที่ 9 เทคนิคกำรมอบหมำยงำนอย่ำงมีประสิทธิภำพ 
 การมอบหมายงาน และการกระจายอ านาจ เป็นหลักพื้นฐานส าคัญ
ของ การบริหารงานที่ดี นักบริหารที่ดีจะต้องรู้จักมอบหมายงาน ที่อยู่ใน
อ านาจหน้าที่แห่งตนให้แก่ ผูใ้ตบ้งัคบับญัชา  รับไปปฏิบตัิจัดท า มิใช้ท าเสีย
เองทั้งหมด ถา้ผูบ้งัคบับญัชาคนใดท างานทุกส่ิงทุกอย่างเองแล้ว  ก็ได้ช่ือว่า 
เป็นผูบ้งัคบับญัชาที่ท างานไม่เป็น ไม่รู้จกัศาสตร์ แห่งการบริหาร ที่เป็นเช่นน้ี
เพราะ   การบริหารงานในองค์กรไม่ว่าจะเป็นราชการหรือเอกชน มิใช่บุคคล
เดียวรับผิดชอบงาน  หากแต่ประกอบไปด้วย  บุคคลหลายคนรวมกันปฏิบตัิ  
เจา้หนา้ที่  หรือพนกังานทุกคน  ทุกต าแหน่ง ต่างมีหน้าที่  หรือแบ่งงานกันท า 
ท าตามต าแหน่งและระดับสายการบังคับบัญชา  เน่ืองจากหน้าที่ ของ
ผู ้บังคับบัญชา   มีมากและกว้างขวางทุกคน ไม่มีผู ้บังคับบัญชาคนใด     
สามารถท าให้เกิดความส าเร็จ  หรือควบคุมงานทุกอย่าง ขององค์กรได้อย่าง
สมบูรณ์ จึงต้องมอบหมายงานให้แก่ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาไปปฏิบตัิแทนตามควร
แก่กรณี 
 ในส่วนของธุรกิจ การมอบหมายงาน  และการกระจายอ านาจช่วยให้
องค์กรรู้ชัดแจ้งว่า วิธีการผลิต และผลผลิตแบบใดที่ไม่ให้ก าไร  ถา้ไม่มีการ
กระจายอ านาจทุกส่ิงทุกอย่างย่อมจะมาสุมรวมกนัที่เดียว และแน่นอนคนคน
เดียว ความคิดเดียว ย่อมจะมองออกได้ยากกว่าส่ิงใด ที่ท าก าไรและส่ิงใดที่
ก าลงัก่อให้เกิดความสูญหาย การมอบหมายงาน จะท าให้งานเป็นที่น่าสนใจ  
ของผูบ้ริหาร มากข้ึน  และเป็นการให้โอกาสพวกเขา  ไดใ้ชค้วามคิดริเร่ิมของ
เขาเอง โดยไม่ตอ้งมีเจา้นาย คอยช้ีน้ิวส่ังงานอยู่ตลอดเวลา 
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กำรมอบหมำยงำนหมำยถึง 
การมอบหมาย   อ านาจหน้าที่ และความรับผิดชอบให้บุคคลอ่ืน ซ่ึง

ได้แก่ ผู ้ใต้บังคับบัญชา หรือผู ้ร่วมงาน เพื่อให้ปฏิบัติกิจกรรมเฉพาะ โดย
ผู ้บังคับบัญชาเป็นผู ้มอบหมายอ านาจหน้าที่ ซ่ึงเป็นกลไก ที่จ  าเป็นต่อการ
ด าเนินงาน อย่างมีประสิทธิภาพ ขององคก์ร  
กำรมอบหมำยงำนคือ    

ผลส าเร็จของผูจ้ัดการที่เกิดจาก  การพิจารณาล าดับความส าคญัของ
ส่ิงที่จ  าเป็นต้องท า ผลลพัธ์รวมน้ีเกิดจาก   การมอบอ านาจ และให้แรงจูงใจ
ผูใ้ต้บังคบับัญชา เพื่อให้บรรลุผลลพัธ์ที่ผูใ้ต้บงัคบับญัชาต้องรับผิดชอบนั้น 
จะต้องก าหนดไวอ้ย่างแจ้งชัด ไม่ว่าจะเป็น   ปริมาณงานและก าหนดเวลา ที่
ตอ้งการผลนั้น  ความก้าวหนา้ในการด าเนินงาน  ของผูใ้ตบ้งัคบับญัชา จะตอ้ง
ไดร้ับการตรวจสอบตอดตามอย่างต่อเน่ืองตลอดระยะเวลาด าเนินการ 
กำรมอบหมำยงำน   

หมายถึง การส่ังงาน  ให้ผูใ้ต้บงัคบับญัชา ปฏิบตัิงานซ่ึงอยู่ในหน้าที่
ความรับผิดชอบของเรา ให้เป็นไปตามที่ผูบ้งัคบับญัชาตอ้งการ 
กำรมอบอ ำนำจหน้ำที่  

หม ายถึ งการที่ ผู ้บั งคับ บัญ ช า แบ่ งม อบ งานในหน้ าที่ ขอ ง
ผูบ้ ังคับบัญชาให้ผู ้ใต้บังคบับัญชาเป็นผู ้ปฏิบัติแทน  หมายถึงแบ่งงานของ
หัวหน้า    ให้ลูกนอ้งท า  ซ่ึงบางครั้ งถา้นายมอบแต่งาน แต่ไม่มอบอ านาจให้ก็
ท างานไม่ได ้
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 การมอบอ าน าจหน้ าที่  นอกจากเป็ นการแบ่ ง เบ าภ าระของ
ผูบ้ ังคับบัญชาแล้ว ยงัเป็นการพัฒนาผูใ้ต้บังคบับัญชา ก่อให้เกิดการรักหมู่
คณะ สร้างความสัมพนัธ์อนัดีระหว่างผูบ้งัคบับญัชากับผูใ้ต้บงัคบับญัชา อนั
นบัว่าเป็นการเชิดชูการเป็นประมุขของผูบ้งัคบับญัชาให้ดีเด่นข้ึนดว้ย 

เน่ืองจากในการท างานนั้น  มีงานมากมาย คน ๆ เดียว ไม่สามารถท า
ให้  ส าเร็จได้   และโดยปกติในการท างานนั้ น   ถ้าหัวหน้างาน   ห รือ
ผูบ้งัคบับญัชา  ท างานเสียหมดคนเดียว  โดยด าเนินการวินิจฉัยส่ังการในเร่ือง
รายละเอียดปลีกย่อยเสียทุกอย่าง ก็จะท าให้งานล่าชา้ และส าเร็จไม่มากนกั 
ท ำไมจึงต้องมีกำรมอบหมำย 
 กำรมอบหมำยงำน    เป็นศิลปะการท างานที่ส าคญั  อย่างสูง ผูบ้ริหาร
ท่านใดที่สามารถมอบหมายงานให้กับผู ้ใต้บังคับบัญชาของตนท าได ้ 
ผู ้บริหารท่านนั้ น ก็จะมีเวลาท างานหลัก ในด้านการบริหารงาน เหตุผลที่
จะตอ้งมีการมอบหมายงานก็เพราะ 

1. ประเมินผูจ้ดัการ 
2. เพื่อพิจารณาการให้ผลประโยชน์พิเศษ 
3. การพฒันาผูใ้ตบ้ญัชา  
4. การน าสินทรัพยม์าใชป้ระโยชน์ 
5. การช้ีน าตนเองและแรงกระตุน้จูงใจ 
6. เมื่อธุรกิจแพร่ขยายทัว่ไป 
7. เมื่อผูจ้ดัการอาชีพมากข้ึน 
8. มีการแบ่งเขต ระยะทางห่างกนั 
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9. ความหลากหลายของผลิตภณัฑ ์
10. องคก์รขนาดใหญ่ข้ึน 
11. ให้การจดัการสะดวกสบายข้ึน 

ข้อควรหลีกเลี่ยงในกำรมอบหมำยงำน 
ขอ้ควรหลีกเล่ียงที่ผูบ้ริหารควรตระหนกัคือ 
1. อย่าคอยงานจนงานท่วมตวัแลว้จึงมอบ 
2. อย่าหวงัว่าจะไดผ้ลสมบูรณ์ในทนัทีทนัใด 
3. อย่าเขา้ไปควบคุมจนผูร้ับมอบขาดความเป็นอิสระ 
4. ถาผูร้ับมอบมีปัญหา อย่ารอจนเขาแกไ้ม่ตก 
5. อย่ามอบงานมากหรือนอ้ยเกินไป 
6. อย่ามอบงานซ ้าซ้อน 
7. อย่าเลือกที่รักมกัที่ชงัในการมอบ 

ท ำไมเจ้ำนำยไม่มอบหมำยงำน 
 เหตุผลที่ผูบ้ริหารไม่มอบหมายคือ 

1. ไม่รู้จกัการมอบหมายงาน 
2. ท างานสมบูรณ์แบบ 
3. เสียเวลามากเกินไป 
4. ขาดก าลงัคน 
5. เก็บงานไวท้ าเอง 
6. ตอ้งการอวดเก่ง (ถือว่าตนส าคญั) 
7. ไม่อยากเส่ียง 
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8. กลวัลูกนอ้งเก่ง 
9. ไม่รู้ว่าควรมอบหมายงานอะไร 

ข้อควรค ำนึงในกำรมอบหมำยงำน 
 ขอ้ควรค านึงในการมอบหมายงานมีดงัน้ีคือ 

- คดัเลือกบุคคลที่เหมาะสมกบังาน 
- มอบหมายงานทั้งงานยากและงานง่าย 
- มอบหมายงานทีละนอ้ย 
- การมอบหมายงานล่วงหนา้ 
- มอบหมายงานให้ทั้งชิ้น 
- มอบหมายเพื่อผลลพัธ์เฉพาะเจาะจง 
- ปิดช่องว่างและตดังานซ ้าซ้อน 
- มอบหมายงานในระดบัที่เหมาะสม 
- ปรึกษากนัก่อนมอบหมาย 
- ส่งผ่านอ านาจ 
- ปล่อยให้ท างานตามล าพงั 

ท ำไมผู้รับมอบหมำยงำนไม่ยอมท ำงำน 
 เหตุผลที่ผูร้ับเมื่อไดร้ับการมอบหมายงานไม่ยอมท างานคือ 

- ความคาดหวงัคลุมเครือ 
- ขาดอ านาจ 
- ไม่เห็นคุณค่าของงาน 
- ขาดความเช่ือมัน่ 
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- มอบหมายงานสู่เบื้องบนต่อไปอีก 
- เช่ือว่าไม่มีใครเห็นความส าคญั 
- ควบคุมมากเกินไป 
- ภาระงานที่มีอยู่ในปัจจุบนั 
- ผลสะทอ้นกลบัในเชิงลบ 

บทบำทของผู้รับมอบหมำยงำน 
 ก า รม อ บ ห ม าย ง าน อ ยู่ บ น ฐ าน ข อ งค ว าม เต็ ม ใ จ
ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาที่จะ 

1. ยอมรับขอบเขตงานที่ไดร้ับมอบหมาย 
2. ปฏิบตัิงานในกรอบอ านาจที่ส่งผ่านให้ 
3. ใชพ้ลงัสุดฝีมือ ด าเนินงานแทนเจา้นายและองคก์ร 
4. มีความรับผิดชอบก าหนดแน่ชัด แลว้ในผลส าเร็จของ

งานนั้น 
คุณสมบัติย่อยเพิ่มเติมที่ควรมี 

1. เป็นผูริ้เร่ิมสร้างสรรค ์
2. ความจงรักภกัดี 
3. ความเป็นตวัของตวัเอง / เช่ือมัน่ 
4. รายงานความส าเร็จ / กา้วหนา้เสมอ 
5. พฒันาตนเองทุกดา้น 

ก้ำวสู่กำรมอบหมำยงำนทีละขั้น 
 ขั้นตอนในการมอบหมายงานคือ 
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ขั้นที่ 1  พิจำรณำว่ำควรจะมอบหมำยงำนใดบ้ำง 
แนวทางพิจารณาว่างานใดที่ควรมอบหมาย 
1. มอบทั้งโครงการ….มิใช่ส่วนย่อย 
2. โครงการฝึกอบรม 
3. งานที่ตอ้งอาศยัขอ้มูลและความสามารถในระดบัล่าง 
4. งานที่ไม่ตอ้งอาศยัการประสานมากนกั 
5. งานประจ า 
6. งานที่ตอ้งอาศยัความรู้ทางเทคนิค 
7. เมื่องานอิงระเบียบปฏิบตัิ และ นโยบาย 
8. เน้ืองานที่มีผลลพัธ์แจง้ชดัแลว้ 

ขั้นที่ 2   ควรมอบหมำยให้ใคร 
 ควรจะดูถึง 

- ประสบการณ์  คุณสมบตัิ  ความแก่กลา้ 
- ลกัษณะงานในอดีต เช่นประจ าหรือเชิงซ้อน 
- ความมุ่งมัน่ใฝ่หาความส าเร็จ 
- งานที่สามารถท าไดส้ าเร็จถา้มีการอบรมเพิ่มเติม 
- งานใดที่ท าไดด้ีเยี่ยม  มีแรงจูงใจสูง 

ขั้นที่ 3  อภิปรำยผลส ำเร็จที่คำดหวังจะได้รับ 
- ให้อธิบายถึงความคาดหวงัที่จะได้รับในผลส าเร็จของ

งานที่มอบ 
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ขั้นที่ 4  เห็นพ้องต้องกันถึงผลส ำเร็จที่คำดหวังจะได้รับ 
- เมื่อได้พูดคุยปรึกษาหารือกันแล้วยอมรับร่วมกันให้

ผลส าเร็จที่คาดหวงัไว ้
ขั้นที่ 5  เห็นพ้องต้องกันในกำรก ำหนดเวลำแล้วเสร็จของงำนที่มอบ 

- มีความเห็นร่วมกนัในเร่ืองเวลาแลว้เสร็จของงาน 
ขั้นที่ 6  เห็นพ้องต้องกันเร่ืองอ ำนำจในกำรด ำเนินกำรและแหล่ง
ทรัพยำกร 
กำรมอบอ ำนำจที่ดี 

การมอบอ านาจที่ดีจะประกอบดว้ย 
1. มีการส่งผ่าน และมีผลในการปฏิบตัิ 
2. อ านาจแน่ชดั ไม่ล ้าเส้นหรือกลบัค าส่ัง 
3. ควรมอบล่วงหนา้ 
4. ควรเขียนเป็นลายลกัษณ์อกัษร 
5. ประกาศให้บุคคลเก่ียวขอ้งรู้ 
6. ตอ้งให้ความรับผิดชอบดว้ย 

กำรได้มำซ่ึงอ ำนำจ 
1. อ านาจการปฏิบตัิการ (หนา้ที่) 
2. อ านาจทัว่ไป 
3. อ านาจจากนโยบาย 
4. อ านาจจากระเบียบปฏิบตัิ 
5. อ านาจเฉพาะเจาะจง 
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6. อ านาจจากงบประมาณ 
ขั้นที่ 7  สร้ำงกำรควบคุม และรำยงำน 
ปรับกำรควบคุมเฉพำะเร่ือง 
 การมอบหมายงาน   จะมีประสิท ธิภาพยิ่ งข้ึน หากน า
กระบวนการปรับเฉพาะเร่ืองมาใชอ้ย่างต่อเน่ือง เช่น 

- การควบคุมวตัถุประสงคห์ลกั 
- ให้อ านาจกบัความรับผิดชอบ 
- ความรับผิดชอบให้รับกบัขอบเขตของาน 
- ควบคุมปรับให้รับกบัอ านาจที่มีอยู่ 

ขั้นที่  8  ตรวจซ ้ำเพื่อควำมเข้ำใจแจ้งชัด 
- ผูร้ับมอบหมายงานเขา้ใจ หรือไม่ว่าจะตอ้งท าอย่างไร ? 
- ผูร้ับมอบหมายงานเขา้ใจ หรือไม่ว่าจะตอ้งท าวิธีการใด? 
- ผูร้ับมอบหมายงานมีความสามรถจะรับไดห้รือไม่ ? 
- ผูร้ับมอบหมายงานมีความตอ้งการหรือไม่ 

ขั้นที่ 9  ประเมินผลกำรด ำเนินกำรอย่ำงต่อเน่ือง 
 ดว้ยวิธีการรายงาน 

- การวดัผล 
- ความถี่ในการวดัผล / รายงาน 
- ผูใ้ดจะรายงาน  
- รูปแบบของรายงาน 
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ขั้นที่ 10  เห็นคุณค่ำและให้รำงวัลผู้รับมอบหมำยงำน 
- เห็นศกัยภาพและตอบแทนให้ค าชมหรือรางวลัแก่ผูร้ับ

มอบหมายงาน 
สรุปการมอบหมายงานอย่างมีประสิทธิภาพ 

1. ก าหนดขอบเขตงาน 
2. ให้ความรับผิดชอบในการปฏิบตัิงาน 
3. ให้อ านาจในการปฏิบตัิงาน 
4. แผนการด าเนินการ (วางแผนและปฏิบตัิการ) 
5. สไตลก์ารจดัการ / สร้างความพึงพอใจในงาน 
6. ควบคุม ตรวจสอบ รายงาน ประเมินผล 

แบบสอบถำมประเภทผู้ใต้บังคับบัญชำกับกำรมอบหมำยงำน 
 จงแสดงความคิดเห็นว่าผูใ้ตบ้งัคบับญัชาของท่านแต่ละประเภทควร
มอบหมายงานอย่างไร 
ล ำดับ ประเภท วิธีกำรมอบหมำยงำน 

1. บา้งาน  
2. เล่ียงงาน  
3. เก่ียงงาน  
4. สม ่าเสมอ  
5. หลงๆ ลืม ๆ  
6. ไม่เป็นงาน  
7. รู้งาน / รักงาน  
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เฉลยแบบสอบถำม-ประเภทของลูกน้องกับกำรมอบหมำยงำน 
1. บา้งาน 

มอบงานให้เร่ือย ๆ 
2. เล่ียงงาน 

ก าหนดระยะเวลาแลว้เสร็จ 
3. เก่ียงงาน 

แบ่งหนา้ที่ให้เด่นชดัให้รับผิดชอบ 
4. สม ่าเสมอ 

มอบงานตามขั้นตอน  หรืองานเสร็จ 
5. หลง ๆ ลืม ๆ  

ควบคุม ดูแล ติดตาม ช่วยก ากบั  อย่าปล่อย 
6. ไม่เป็นงาน 

สอนงาน  แนะน า  อบรม  สาธิต 
7. รู้งาน / รักงาน 

ปล่อยตามสบาย ตามนโยบาย เล่ือนขั้น  ต าแหน่ง 
 การมอบหมายงาน    ยงัช่วยให้ ผู ้บริหาร มองเห็น  ความสามารถ  
คุณภาพที่แท้จริง ของผู ้บังคับบัญชา หรือผู ้ร่วมงานในระดับล่างลงไป 
คุณประโยชน์ข้อน้ี จะช่วยป้องกันไม่ให้คนที่ไร้  ความสามารถหรือด้อย
คุณภาพข้ึนมาเป็นใหญ่ในระดับผูบ้ริหารขององค์กรได้ และจะเป็นเร่ืองยาก
ที่สุด จะโยกยา้ยคนใหญ่คนโตออกจากเกา้อ้ีได ้ ถา้เขาข้ึนมานัง่แลว้ 
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 วิธีที่ดีที่สุดในการฝึกผูบ้ริหารในอนาคตคือ การมอบหมายงานให้เขา
ไปท าและให้เขามีความรับผิดชอบ    ในงานหลาย  ๆ อย่าง  คนเรานั้น    มี
ความกระตือรือร้น ที่จะแบกภาระหน้าที่รับผิดชอบ  และจะท างานได้ดีที่สุด
เมื่อเขาไม่ถูกควบคุมอย่างใกล้ชิดมากเกินไป การควบคุมอย่างใกล้ชิดมาก
เกินไป อาจจะช่วยหลีกเล่ียง ความผิดพลาดบางอย่างได ้ แต่จะเป็นอนัตรายแก่
บุคคล แต่ละคนในดา้น  ก าลงัใจ และความคิดริเร่ิมของเขาได ้
 จุดส าคญัของการมอบหมายงานคือ จะช่วยให้ผูบ้ริหารหรือหัวหน้า
งาน รับภาระจัดการกับหลกัของเขา ไม่ต้องเสียเวลาไปกับงานเล็กๆ  น้อย ๆ 
การมอบหมายงานที่ดีช่วยให้ผูบ้ริหารรู้ว่างานอะไร    ที่เขาควรจดัการและเก็บ
ไวเ้พื่อตดัสินใจ ส่ิงน้ีตอ้งการความกลา้มากพอสมควร แต่ความกลา้หาญก็เป็น
คุณสมบตัิที่ส าคญัประการหน่ึงในงานบริหาร 
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บทที่ 10 กำรพัฒนำควำมคิดสร้ำงสรรค์เพือ่กำรบริหำร 
 ในการท างานต่าง ๆ ที่มีคนร่วมกันอยู่มาก กิจกรรมกลุ่มต่าง ๆ 
จ าเป็นต้องมีบุคคล ที่มีความสามารถ ในการคิดสร้างสรรค์    เป็นพื้นฐาน  
เพราะจะท าให้เกิดส่ิงใหม่  หรือทราบแนวทางแก้ไขปัญหาข้ึนมา ผลที่ได้รับ   
คือความส าเร็จ ที่ควรได้รับการยกย่อง   และไม่ท าให้เกิดความเบื่อหน่ายการ
ประชุมระดมสมองหรือระดมความคิดตอ้งใชค้วามคิดริเร่ิมหรือสร้างสรรค ์
 เมื่อกล่าวถึงความเจริญในโลกปัจจุบนั ความเจริญก้าวหน้าต่าง ๆ ที่
เกิดข้ึนส่วนใหญ่ เป็นส่ิงที่เกิดข้ึนจากความคิด  และการกระท าของมนุษย ์ไม่
ว่าจะเป็นดว้ย  ความรู้   ความสามารถ  ความตอ้งการ  และทศันคติ  ส่ิงเหล่าน้ี 
เป็นส่วนหน่ึง ของความเจริญ อันเป็นการ  เปล่ียนแปลงในลักษณะ   ที่
ค่อนขา้งรวดเร็ว จึงจะเห็นได้ว่า การเจริญเติบโตทางวตัถุนั้นรวดเร็วกว่าการ
เจริญเติบโตทางจิตใจมนุษย ์ฉะนั้นผูท้ี่ประสงค์ที่จะด ารงชีวิต ให้ทนักับความ
เจริญ  ทางวตัถุหรือทางโลก และวิทยาการก้าวหน้าแล้วไซร้ ยงัต้องอาศัย
หลักการปรับตัว  หรือเปล่ียนแปลงให้ทันต่อสภาวะแวดล้อมนั้น ๆ  และ
หาทางใช้การเปล่ียนแปลง ปรับปรุงนั้น ให้เป็นประโยชน์  ซ่ึงเหล่าน้ี ต้อง
อาศัย  ความคิดสร้างสรรค์เป็นส าคัญ โรเบิร์ต  เคนดี กล่าวว่า มนุษย์เรามี
ขอ้จ ากัด และขอ้ห้ามต่าง ๆ มากมาย  แต่มีส่ิงหน่ึงที่มนุษยเ์ราไม่สามารถจ ากัด  
หรือมีขอ้ห้ามไดน้ั้น   คือ ความคิด ก็แปลกที่มนุษยเ์รามีเสรีภาพ ในการคิดได้
ดี พอสมควร ใครจะ ฟุ้งซ่าน  ฝันเฟ่ืองเร่ืองโกหก  ใครคิดอยากจะเป็นพระเอก  
หรือผูร้้าย  หรือเร่ืองวิตถารต่าง ๆ นานา แต่ส่ิงเหล่าน้ีขอ้ให้เป็นความคิด  ที่อยู่
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ในสมอง ถา้เป็นส่ิงที่ดีมีความคิดสร้างสรรคก็์สามารถแสดงออกได้ แต่ถา้เป็น
เร่ืองบา้ ๆ บวม ๆ หรือ ประสาท ๆ ละก็ คิดว่าไม่เหมาะสมที่จะแสดงออก 
 แต่อย่างไรก็ตาม  มนุษย์ส่วนใหญ่ ยงัเข้าใจเก่ียวกับ  เร่ืองความคิด
สร้างสรรค์น้ีว่า  เป็นเร่ืองที่ค่อนขา้งเป็นไปได้ยาก เป็นเร่ืองเพ้อฝัน คลา้ยกับ
เป็นการสร้างวิมานในอากาศ  และจะน ามาใช้ในทางปฏิบัติไม่ได้  ซ่ึงใน
ความคิดบางครั้ ง อาจจะมี ส่วนจริงอยู่บ้าง  แต่โดยส่วนใหญ่ ความคิด
สร้างสรรค์เป็นความคิดที่ เป็นไปได้  มีประโยชน์  และท าให้ เกิดการ
เปล่ียนแปลงในทางที่ดี ข้ึน ถ้าความคิดดังกล่าวนั้ น อยู่ ในสถานการณ์
สภาพแวดลอ้ม บรรยากาศ และองคก์ารที่เหมาะสม อย่างไรก็ดีโดยธรรมชาติ 
ของสังคม มกัจะต่อต้าน หรือไม่ยอมรับการเปล่ียนแปลงไม่ว่ากรณีใด เมื่อ
เห็นว่าส่ิงที่เป็นอยู่  หรือด าเนินอยู่นั้นดี มีประโยชน์ และให้ผลที่คุม้ค่าอยู่แลว้ 
การที่จะทดลองเปล่ียนแปลง  หรือมีการเปล่ียนแปลง  ไม่ว่าจะในเร่ืองใดที่จะ
เป็นการเส่ียง หรือไม่แน่นอนว่า จะดีกว่าเดิม หรืออย่างน้อยดีเท่าเดิม จึงเป็น
เร่ืองยากที่คนส่วนใหญ่จะยอมรับได ้ดว้ยเหตุน้ีความคิดสร้างสรรคน์ั้นแมจ้ะดี
มีคุณค่ามากมายก็ตาม แต่ก็ยงัหนีไม่พน้ ที่จะต้องเผชิญ กับปัญหานานัปการ
กว่าที่ความคิดนั้น จะบรรลุเป้าหมายในเชิงปฏิบัติได้  ดังนั้นจึงเป็นเร่ืองที่
น่าสนใจ มากที่การศึกษาถึง “ความคิดสร้างสรรค”์  
วัตถุประสงค์ 

1. เพื่อให้เกิดความรู้ และเห็นความส าคญัของความคิดสร้างสรรค์ 
2. เพื่อให้ เกิดความเข้าใจ ขั้นตอนและเน้ือหาสาระต่าง ๆ  ของ

ความคิดสร้างสรรค ์



สมชาติ   กิจยรรยง 
 

128 

3. เพื่อให้เกิดทศันคติที่ดีในแง่ความคิดสร้างสรรค์ 
4. เพื่อที่สามารถน าไปใช้ประโยชน์ในการบริหารหรือกิจกรรมต่าง 

ๆ ทั้งในส่วนรวม 
และส่วนตวั 

ควำมคิดสร้ำงสรรค์หมำยถึง 
มีผูไ้ดใ้ห้ความหมายของความคิดสร้างสรรคไ์วห้ลายรูปแบบคือ 
1. ความอยากรู้อยากเห็น ของมนุษย ์ที่จะตอ้งการ สร้างส่ิงต่าง ๆ ให้

แปลกไปจากเดิม 
2. การมองเห็นส่ิงต่าง ๆ   หรือ ขอ้คิดต่าง ๆ  ซ่ึงแต่แรกมิไดเ้ก่ียวขอ้ง

กนัเลย ให้เขา้มาเช่ือมโยงเก่ียวขอ้งกนัได ้
3. การปล่อยความคิดให้เป็นอิสระอยู่กบัความฝันที่เป็นไปได้ 
4. ความสามรถในการคิด หรือที่จะท าส่ิงหน่ึงส่ิงใด ให้เกิดประโยชน์ 
5.  “ความสามารถ  ในการมีความคิดเห็นใหม่ ๆ  หรือความสามารถ

ในการแกปั้ญหาต่าง”  
6. ความคิดหลายทิศทาง  การคิด และค้นหาวิธี การแก้ปัญหาใหม่ 

ความส าเร็จในการคิดคน้พบทฤษฎีต่าง ๆ  
7. ความคิดจินตนาการ  ประยุกต ์น าไปสู่ส่ิงประดิษฐ์คิดคน้พบใหม่ ๆ   

หลากหลาย กวา้งไกล  
8. ความสามารถทางสมอง คล่องในการคิดความคิดยืดหยุ่น และ

ความคิดเป็นของตนเอง  
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9. เป็นการรวบรวมประสบการณ์ที่ผ่านมา เพื่อสร้างรูปแบบใหม่ 
ผลิตผลใหม่  ฯลฯ  

10. ความคิดโยงสัมพนัธ์ได ้
 เร่ืองของ  ความคิดสร้างสรรค์  ในตัวของความคิดสร้างสรรค์ นั้น   
อาจเรียกว่า  เป็นจินตนาการ  (Imagination)  การสร้างวิสัยทัศน์ (Vision) 
ความสามารถ  หรือความฉลาดในการประดิษฐ์ (Ingenuity) หรือการคิด
ส่ิงประดิษฐ์ใหม่   (Inventiveness) แต่ไม่ ว่ าจะ เรียกอย่างไร ความคิด
สร้างสรรค ์ก็เก่ียวขอ้งกบัการคน้พบส่ิงใหม่ (Discovery) การประดิษฐ์ส่ิงใหม่ 
(Invention) ของใหม่ (Something New) การขยายขอบ เขตความ รู้   ให้
กวา้งขวางข้ึน  ซ่ึงก็ข้ึนอยู่กับความสามารถของการคิด และ การกระตือรือร้น  
(Enthusiasm)  ของแต่ละคน เดิมทีเดียว มนุษยเ์ช่ือว่า ความคิด 
สร้างสรรค์  ที่มีติดตัวอยู่ในมนุษย์บางคนเท่านั้น แต่ปัจจุบันจากการศึกษา 
คน้ควา้และพิสูจน์ได้ว่ามนุษยท์ุกคนมีความสามารถ  ในการคิดสร้างสรรค ์จะ
ต่างกนัก็เพียงระดบั  ขีดความสามารถ ของความคิดว่ามีมาก  หรือน้อย เท่านั้น 
ความสามารถในเชิงสร้างสรรค ์ของ แต่ละคน ที่แฝงอยู่  จะถูก 
กระตุน้ข้ึนมาไดเ้ท่าใด ก็ข้ึนอยู่กับบุคคล  และมีอยู่ทางหน่ึง ซ่ึงถือว่า เป็นแนว
ในการกระตุ้น  ก็คือ   การฝึกอบรม  ในด้านความคิดสร้างสรรค์   อนัจะช่วย
ให้บุคคลเพิ่มพูน  ความสามารถ ในการสร้างสรรค ์ได ้
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ประโยชน์ของควำมคิดริเร่ิมสร้ำงสรรค์ 
  ความคิดสร้างสรรคช์่วยสร้างให้เกิดประโยชน์คือ 

1. ถือเป็นการลบัสมอง 
2. ไดส้ร้างสรรคส่ิ์งใหม่ 
3. ได ้ทา้ทายความคิด ความสามารถของตนเอง 
4. ช่วยให้เขา้ใจและการเป็นผูท้ี่มีเหตุผล 

สมมุติฐำนของมนุษย์เกี่ยวกับควำมคิดสร้ำงสรรค์ 
ที่เป็นอุปสรรค์ ให้มนุษยเ์ราได้ใช้  ความสามารถในการสร้างสรรค์

ไดอ้ย่างเต็มที่  อน่ึง ปัจจยัทางจิตใจน้ีอาจคลุมไปถึง อายุ เพศ ของบุคคลดว้ย 
1. มนุษยใ์นโลกมีความคิดสร้างสรรค์   อยู่ในหัวสมองอยู่

แลว้ แต่จะมี  มากน้อย  เท่าใดนั้นข้ึนอยู่กับความฉลาด
ความกระตือรือร้น ในแต่ละบุคคลซ่ึงไม่เหมือนกนั 

2. การฝึกอบรม   และ  การปฏิบตัิ บางอย่างจะเป็นแนวทาง  
ให้มนุษยไ์ด้มี โอกาสได้ใช้ความรู้สึกนึกคิด  ความคิด
สร้างสรรค์  โดยอาศยัความเป็นอิสระ  แก่แนวความคิด
นั้น ๆโดยปราศจากการวิจารณ์ 

ลักษณะบุคคลที่มีควำมคิดสร้ำงสรรค์ 
 ลกัษณะของบุคคลที่มีความคิดสร้างสรรคจ์ะประกอบดว้ย 

1. เป็นตวัของตวัเอง ความคิดอิสระ 
2. รักที่จะกา้วไปขา้งหนา้ เต็มใจท างานหนกั 
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3. ไวต่ อปัญห า รับ รู้ เ ร็ว  มองการณ์ ไกล   คิดหลายแง่มุม  มี
ความสามารถ ในการแกไ้ขปัญหา 

4. มีความสามารถในการใชส้มาธิ 
5. มีความคิดริเร่ิม ชอบคิด ชอบท าส่ิงที่ซับซ้อน และแปลกใหม่ 
6. ยอมรับในส่ิงที่ไม่แน่นอน และขอ้ขดัแยง้อดทนในส่ิงที่ไม่แน่ชดั-

ไม่ทราบ 
7. อดทนต่อความไม่เป็นระเบียบ ไม่ชอบท าตามระเบียบกฎเกณฑ์ 
8. มีอารมณ์ขนั ชอบคิดเล่นไปเร่ือย ๆ  
กล่าวโดยสรุปคือ “เป็นบุคคลมีบุคลิกหลาย ๆ อย่างในตวัคนเดียวกนั” 

ลักษณะ (องค์ประกอบ) นักสร้ำงสรรค์ 
 บุคลิกภำพเฉพำะตัวของผู้ที่มีควำมคิดสร้ำงสรรค์ก็ คือ 

1. กระตือรือร้น  
2. ความคิดหลกัแหลม 
3. ชอบฝันหวาน 
4. ไวต่อปัญหา 
5. สรรหาความคิดแปลกๆ 
6. รู้จกัยืดหยุ่น 
7. มีวนัเบา ๆ 
8. ขยนั คิด / ท าจริง 
9. ละเอียดในการตรวจแกปั้ญหา 
10. มีอารมณ์ขนั 

12. อยากท าให้ดีข้ึน 
13. ตื่นตวั เปิดหู-ตา-ใจ 
14. อยากรู้-เห็น 
15. สมาธิ-ตั้งใจ 
16. ลงมือท า 
17. อดทน-หนกัแน่น 
18. มองโลกแง่ดี 
19. มุ่งมัน่ 
20. ร่วมมือ 
21. ช่างสังเกต 
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11. รู้จกัใชเ้วลา 22. การจดบนัทึก 
อุปสรรคขัดขวำงควำมคิดสร้ำงสรรค์ 
 อุปสรรค ในการขดัขวางความคิดสร้างสรรคแ์บ่งแยกเป็น 3 ประการ
หลกั ๆ คือ 

ก. จำกตัวเรำเอง 
1. ความคิดที่ว่าค าตอบที่ถูกตอ้งมีเพียงค าตอบเดียว 
2. เคร่ืองกีดขวางที่ตัวเราสร้างข้ึนมาเอง (จ ากัดความคิด

ตนเอง) 
3. ความเคยชินที่ท าให้งานหรือภารกิจต่าง ๆ  
4. ไม่สนใจส่ิงทา้ทายความคิด 
5. สรุปความคิดรวดเร็วเกินไป 
6. ความกลวัที่จะถูกหาว่าโง่ 

ข. อุปสรรคจำกกำรแก้ปัญหำ 
1. รีบยึดมัน่ความคิดแรกเร่ิม 
2. ตดัสินใจเร็วไป 
3. ยึดมัน่อยู่กบัการหาขอ้สรุปของปัญหา 
4. ถูกกระตุน้-จูงใจสูงเกินไป 
5. มีความพยายามมากเกินไป 
6. ยึดมัน่ในส่ิงที่เป็นรูปธรรม-ปฏิบตัิไดม้ากไป 
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ค. อุปสรรคทีเกิดจำกตัวบุคคล (ในองค์กร) 
1. ยึดถือในส่ิงที่มีอยู่แลว้ 
2. ต่อตา้นความคิดใหม่-ใจแคบ 
3. หวัน่ไหวต่อสถานะ/ต าแหน่งของตน 
4. รู้สึกว่าถูกกระทบกระเทือน 
5. ไม่มีเวลา เพื่อการคิดสร้างสรรค ์
6. การแข่งขนัสูง 
7. ขาดความสนใจปัญหา 
8. เช่ือว่าการคิดฝันไร้คา้ 
9. มีงานมากเกินไป 
10. ทอดทิ้งคนที่สร้างสรรค ์
11. ช่องทางการบริหารระยะยาวเกินไป 
12. ขาดความร่วมมือจากผูอ่ื้น 

วิธีกำรขจัดอุปสรรคของควำมคิดสร้ำงสรรค์ 
 ขอแนะวิธีการต่าง ๆ ในการขจดัอุปสรรคของความคิดสร้างสรรค ์คือ 

1. ผูบ้งัคบับญัชา หัวหนา้งาน หรือผูน้ า ควรเป็นผูฟั้งที่ดี 
2. พฒันาวิธีการต่าง ๆ ให้เหมาะสมกบัการสร้างสรรค์ 
3. ก ารพัฒ น าโครงก าร  ใน อัน ที่ จ ะ สนั บ ส นุ น ให้

ผูใ้ต้บงัคบับญัชา    สามารถท างานได้ตามความคิดเห็น
ของตนให้ดีที่สุดที่จะท าได ้
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4. พัฒนาข่าวสารต่าง ๆ  เพื่อให้สอดคล้องกับการสร้าง
สภาวะสร้างสรรค ์

5. สร้างบรรยากาศให้หน่วยปฏิบตัิงานไดเ้กิดความพอใจที่
จะรับความคิดเห็นใหม่ ๆ และรวมมือประสานงานกัน
มากยิ่งข้ึน 

ค ำพูดที่ท ำลำยควำมสร้ำงสรรค์ 
 ตัวอย่ำง ประโยคค ำพูดที่บ่ันทอนควำมคิดสร้ำงสรรค์จำกบุคคลต่ำง ๆ 
ก็คือ 

1. โอ๊ย เคยท ามาแลว้ไม่ไดเ้ร่ืองหรอก   
2. เราคงไม่มีความสามารถจะท าเช่นนั้นได ้
3. เราไม่มีเวลา 
4. ยงัไม่ถึงเวลา 
5. อย่างเก่านั้นแหละดีแลว้ อย่าหาเร่ืองดีกว่า 
6. เปล่ียนท าไม ? วิธีน้ียงัใชไ้ดผ้ลอยู่เลย 
7. จะหัวกา้วหนา้ไปหน่อยแลว้ 
8. ไมแ้ก่ดดัอยาก 
9. สายเกินไปเสียแลว้ 
10. คุณอย่าฝันให้มากนกันะ 
11. คุณจะท าก็ท า…ผมไม่เก่ียว 
12. งบประมาณไม่มี 
13. ของเก่าก็ดีอยู่แลว้ 



สมชาติ   กิจยรรยง 
 

135 

14. งานอ่ืนคุณไม่มีท าแลว้หรือ 
15. แน่ใจแลว้หรือ….เดี๋ยวก็จ๋อยนะ 
16. ชกัจะซ่าส์….มากไปแลว้ 
17. คุณอย่าแก่ทฤษฎีไปหน่อยเลย 
18. เราไม่มีก าลงัคนพอ 
19. อย่าหาเหาใส่หัวดีกว่า 
20. ไปท าที่บา้นคุณเถอะ 
21. ไม่เอาไหนเลย 
22. เร่ืองน้ีดีนะ แต่….. 
23. อย่าเลย คนอ่ืนเขาจะเขม่นเอา 
24. ผมว่าคุณใจเยน็ ๆ อีกสักหน่อย 
25. ใครจะเป็นคนอนุมตัิให้คุณ 
26. ขณะน้ีเรามีโครงการอยู่หลายโครงการแลว้ 
27. คุณอย่าฝันไปหน่อยเลย 
28. ผมว่าเอาไวช้าติหนา้ตอนบ่าย ๆ ดีไหม 

กำรสร้ำงควำมคิดริเร่ิมสร้ำงสรรค์ 
 แนวทาง ในการเสริมสร้าง  ความคิดริเร่ิมสร้างสรรค ์ให้เกิดข้ึนกบัเรา 
เพื่อเสริมสร้างประโยชน์ให้กบัตนเอง บุคคลอ่ืนและองคก์ร คือ 

1. ต้องเห็นประโยชน์ และความต้องการที่จะมีความคิด
ริเร่ิม 

2. ตอ้งขจดัอุปสรรคที่คอยขดัขวางความคิดริเร่ิม 
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3. ใชค้วามคิดทีละเร่ืองเท่านั้น คือ สมาธิ 
4. ต้องมีความอดทนต่อการรอผลความส าเร็จ ไม่ท้อถอย

ง่ายๆ 
5. ตอ้งมีความเช่ือมัน่ในความสามารถของตนเอง 
6. พยายามคิดเร่ือย ๆ เพื่อลบัสมองให้คมอยู่เสมอ  
7. คิดแลว้ตอ้งลองปฏิบตัิ 

ส่ิงที่จะช่วยเพิ่มประสิทธิภำพให้มีควำมคิดริเร่ิมมำกขึน้ 
 ส่ิงที่จะช่วยให้เราเป็นคนที่บุคลิกเป็นนักสร้างสรรค์ในงานต่าง ๆ ก็
คือ 

1. เป็ นคนอยาก รู้อย าก เห็ น  สนใจ ปัญห า และการ
เปล่ียนแปลง 

2. ชอบลองของใหม่อยู่เร่ือยๆ 
3. จดจ าส่ิงที่เรารู้ หรือพบเห็นมาแลว้ รวบรวมมาใชใ้ห้เป็น

ประโยชน์ 
4. มองปัญหาหลาย ๆ ดา้น 
5. ข้ีสงสัยอยู่เสมอ 
6. ชอบต่อสู่ผจญภยั  ท าอะไรแปลก ๆ เส่ียง 
7. ชอบหาเหตุผลมาอธิบาย 
8. มีร่างกาย และจิตใจสมบูรณ์ 
9. เป็นคนใจกวา้ง ตากวา้ง หูกวา้ง 
10. เปล่ียนบรรยากาศ และสถานที่ท างานบา้ง 
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ส่วนประกอบของควำมคิดสร้ำงสรรค์ 
 ความคิดสร้างสรรคจ์ะเกิดข้ึนไดต้อ้งประกอบดว้ย 

1. กำรรับรู้ (Perception) 
การรับรู้เป็นความรู้สึก  ภายนอก และความรู้สึกภายในของคน การรู้

มากเห็นมาก ก็ท าให้รับรู้ไดม้าก  และพยายามสังเกตจาก การรับรู้นั้นน ามาคิด
สร้างสรรคใ์นส่ิงที่ดีกว่า ทนัสมยักว่า หรือมีประโยชน์มากกว่าต่อไป การรับรู้
ของคน  มีมาตั้งแต่ก าเนิด และการรับรู้ที่ติดอยู่ในความทรงจ าของแต่ละบุคคล 
ในอดีต ก็สามารถน ามาก่อให้เกิดความสร้างสรรคใ์นภายหลงัได ้ 

2. จินตนำกำร (Imagination)  
เมื่อคนเรา  รู้มาก   เห็นมาก  และได้รับรู้มามากแลว้ ก็ช่วยให้คิดได้

มาก    ซ่ึงก่อให้เกิดจินตนาการ ต่าง ๆ ข้ึน จินตนาการต่าง ๆ ที่ว่านั้น เกิดจาก
การส่ังสม   ของการรับรู้ทั้งมวล เช่น ดาวนัซ่ี ผูคิ้ดสร้างเคร่ืองบิน เคร่ืองแรก
ของโลกนั้น ก็มีจินตนาการมาจากการรับรู้เร่ืองนกบิน เป็นตน้  

จินตนาการเกิดข้ึนได ้2 ทางคือ 
ก. จินตนาการที่เกิดจากการรับรู้จากวตัถุ 
ข. จินตนาการที่เกิดจากจิตใจ 

จินตนาการ   ของคนนั้นมกัข้ึนอยู่กับ   ขอบเขตแห่งความพอดี   ของ
สังคม เพราะว่าจินตนาการเร่ืองใดที่ขดัต่อ  ระเบียบ ประเพณี ศีลธรรมค่านิยม 
วฒันธรรมของสังคม หรือองคก์ารหน่วยงานแลว้ จินตนาการนั้น ๆ  มกัจะไม่
เป็นที่ยอมรับหรือแพร่หลาย ดังที่กล่าวแลว้ คนที่คิด   สร้างสรรค์จึงจ าเป็นที่
จะกลา้เส่ียงในการเผชิญกบัการต่อตา้นหรือการวิจารณ์อย่างน่าสะพรึงกลวั 
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3. ประสบกำรณ์ (Experience)  
ประสบการณ์ ของบางคน เป็นผลมาจาก    การปะทะของ บุคคลนั้น     

กบัส่ิงแวดลอ้มประสบการณ์มี 2 อย่าง คือ  
ก. ประสบการณ์ตรง คือเกิดข้ึนกบัตนเอง 
ข. ประสบการณ์รอง คือเกิดข้ึนกบัคนอ่ืน 

ขั้นตอนของกำรสร้ำงสรรค์ 
อเล็กซ์   ออสบอนด์   ได้เขียนขั้นตอนของการสร้างสรรค์ลงใน

หนงัสือ “Applied Imagination ซ่ึง Charles S. Whiting ไดน้ ามาลงในหนงัสือ” 
“Creative Thinking” ดงัขั้นตอน  ต่อไปน้ี 

1. Orientation 
ขั้นตอนของการสร้างสรรค์ขั้นแรก   คือ การก าหนดส่ิงที่  จะน ามาคิด
สร้างสรรคห์รือขอ้ปัญหา 
2. Preparation 
การจดัเตรียมหาขอ้มูลข่าวสารเพื่อให้ทราบถึงประเด็นต่าง ๆ  
3. Analysis 
การวิเคราะห์ถึงส่ิงที่จะน ามาคิดนั้น และคาดหวงัว่าจะมีแนวทางสู่
ความส าเร็จ 
4. Ideation 
การใช้แนวความคิด พิจารณาในหลาย ๆ แง่  โดยพิจารณาถึง วิธีการ
และเทคนิคบางอย่าง  ที่อาจตอ้งน ามาใช้ 
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5. Incubation 
การใช้เวลาในการพิจารณาถึงกลวิธีที่เหมาะสม  และสามารถน ามา
ดดัแปลงไดง้่ายและประหยดั 
6. Synthesis 
เมื่อไดข้อ้มูลที่คิดว่าดีพร้อมที่สุดแลว้ก็ประกอบเป็นโครงร่างไม่ หรือ
การแกปั้ญหาแบบใหม่ข้ึนมาเพื่อน าไปปฏิบตัิต่อไป 
7. Verification  
ขั้นตอนสุดท้าย  คือ ท าการพิสูจน์ว่าส่ิงใหม่ ที่สร้างสรรค์ข้ึนนั้ น  
หรือค าตอบของปัญหา นั้น ๆ สามารถใช้ประโยชน์ไดด้ีกว่าเดิมหรือ
แกปั้ญหานั้น ๆ ไดจ้ริง 

บันได6ขั้น ในกำรพัฒนำควำมคิดสร้ำงสรรค์ 
1. พัฒนำเจตคติที่สร้ำงสรรค์ 

1.1 เปิดใจ-ตาให้กวา้ง 
1.2 สร้างจุดยืนแลว้ขยายกรอบ 
1.3 หาเวลาที่เป็นของตวัเอง 
1.4 หาสถานที่เหมาะ ๆ เพื่อสร้างสรรค ์

2. วิเครำะห์เพื่อให้รู้ว่ำ  ทำงออกที่ต้องกำรคือ…. 
3. แสวงหำ ข้อเท็จจริง มำป้อนให้สมอง 
4. จดบันทึก ควำมคิด ต่ำง ๆ ลงไปไม่ว่ำจะเป็นไปได้หรือไม่ 
5. ปล่อยให้ข้อเท็จ ข้อจริง และควำมคิดคุกรุ่นอยู่ในสมอง 
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6. ประเมิน ทบทวน ตรวจสอบ แล้วตัดสินใจเลือกควำมคิดที่
สร้ำงสรรค์ 

องค์ประกอบของเจตคติสร้ำงสรรค์ 
1. เปิดใจ เปิดตาให้กว้าง การดูกับการมองเห็น  ควรจะให้เกิด

ประโยชน์สร้างเจตคติในทางสร้างสรรค์อยู่เสมอ  ประสาททุก
ส่วน  จะไดร้ับมาพิจารณาจงตื่นตวัตื่นใจ        เพื่อสร้างเป็นนิสัย 
ช่างคิด  ช่างสังเกต   จะท าให้ภาพ   และความคิด เกิดพลัง
สร้างสรรคส่ิ์งใหม่ให้มวลมนุษยต์่อไป 

2. จงพยายามหาจุดเร่ิมต้น จุดก าเนิดแลว้ขยายมนัออกไป ความคิด
ริเร่ิมสร้างสรรค์เป็นส่ิงทา้ทายต่อความสามารถของมนุษย ์มนุษย์
จ านวนมากยังกลัวไม่กล้าเส่ียงกับการสร้างสรรค์ส่ิงใหม่ ๆ  
ดงันั้นจุดเร่ิมตน้ จุดก าเนิดหรือก้าวแรกของนวตักรรม  จึงเป็นส่ิง
ที่ส าคัญ ที่ต้องก าเนิดเกิดให้ได้ แล้ว    จะมีผล  ต่ อความคิด
สร้างสรรค ์ต่อไป การตดัสินใจ  ที่จะก้าวไป ขา้งหนา้ทีละก้าว ๆ 
นั้น  รับประกนัได้ว่าคุณจะต้องไปถึงจุดมุ่งหมายปลายทางแน่ ๆ  
แต่อย่าลืมว่า เราต้องพัฒนาก้าว แต่ละก้าวให้ดีข้ึน ต่อไปและ
ต่อไป 

3. หาช่วงเวลาที่เป็น ตวัของ ตวัเอง  ในชีวิตประจ าวนั  ของแต่ ละ
คน  ต่างคนต่างมีภาระหนา้ที่  และความรับผิดชอบที่แตกต่าง แต่
ถา้เรามวัวุ่นวายอยู่กับหนา้ที่การงานจนไม่มีเวลาว่างที่จะหยุดคิด
พิจารณา ถึงส่ิงที่ผ่านมาและผ่านไปตลอดจนช่วงเวลาเป็นของ
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ตวัเองเพื่อสร้างสรรคผ์ลงานและชีวิตให้ดีกว่าเดิมแลว้ก็จะเป็นส่ิง
ที่น่าเสียดายที่ เราสูญเสียเวลาไปโดยเปล่าประโยชน์และไม่
สามารถยอ้นเวลาหาอดีตได้เลย  นอกจากน้ีช่วงเวลาที่เป็นของ
คุณนั้ นเอง ย่อมเปล่ียนแปลงไปตามสภาพ อายุ ส่ิงแวดล้อม 
ต าแหน่งหนา้ที่จึงอย่าติดยึดในช่วงเวลาใดเวลาหน่ึง 

4. หาสถานที่เหมาะ ๆ หรือมุมสงบ   เพื่อสมาธิ  บรรยากาศ แห่ง
ความคิดสร้างสรรคค์วามคิดสร้างสรรค ์ จะเกิดก็ต่อเมื่อ  เราเกิด
สมาธิ หรือบางโอกาสจะเกิดโดยทนัทีทนัใดก็ได้ แต่ส่ิงที่สร้าง
โอกาส ได้มากที่ สุด คือการหาสถานที่ เหมาะ ๆ  มุมสงบๆ   
เพื่อสร้างสมาธิและพลงัสร้างสรรค ์

- บางคนชอบหามุมสงบในห้องยามกลางคืน 
- บางคนชอบคิดบนรถเมล์ หรือช่วงเวลาเดินทาง-กลับ

จากท างาน 
- บางคนชอบนัง่อยู่ที่ระเบียงหลงับา้น 
- บางคนชอบงานอดิ เรก และเกิดประกายความคิด

สร้างสรรค ์
- บางคนคิดขณะอาบน ้ า ปัสสาวะ หรือแม้นกระทั่ง

อุจจาระ 
- บางคนคิดไดก่้อนนอน 
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ส่ิงเหล่าน้ีเป็นสถานที่ต่าง ๆ     หรือกาลเวลาต่าง ๆ ที่จะก่อให้เกิด   
ความคิดต่าง ๆ  แต่อย่าลืมเมื่อคิดอะไรได้แลว้ อย่าลืมสืบสานแนวความคิด
เหล่านั้นให้เกิดรูปธรรมให้จงได ้

สรุปองค์ประกอบส ำคัญของกำรพิจำรณำควำมคิดสร้ำงสรรค์ 
1. ความปรารถนาที่จะท าให้ดีข้ึนกว่าเดิม 
2. ความตื่นตวั เปิดหู เปิดตา เปิดใจให้กวา้งส าหรับทุกส่ิง 
3. ความสนใจที่จะศึกษาให้ซ่ึงลงไป 
4. ความอยากรู้อยากเห็น 
5. ความละเอียดลออ ซ่ึงน าไปสู่ความเขา้ใจ 
6. สมาธิ 
7. การลงมือท า 
8. ความอดทน 
9. การมองโลกในแง่ดี 
10. ความร่วมมือ 

ลักษณะของนักสร้ำงสรรค์  
 มนุษย์ทุกคนมิใช่ว่าจะเป็นนักสร้างสรรค์ที่ดีเสมอไป และเพื่อให้
ทราบถึงลกัษณะของนักสร้างสรรค์ที่ดี ควรมีคุณสมบตัิอย่างไร ฉะนั้นจึงขอ
กล่าวไวต้ามลกัษณะดงัน้ี คือ 

1. นกัสร้างสรรคท์ี่ดีตอ้งมีความกระตือรือร้น  
2. นกัสร้างสรรคท์ี่ดี ตอ้งมีความคิดหลกัแหลม  
3. นกัสร้างสรรคท์ี่ดีตอ้งชอบฝันหวาน  



สมชาติ   กิจยรรยง 
 

143 

4. นกัสร้างสรรคท์ี่ดีตอ้งไวต่อปัญหา  
5. นกัสร้างสรรคท์ี่ดีตอ้งสรรหาความคิดแปลก ๆ  
6. นกัสร้างสรรคท์ี่ดีตอ้งรู้จกัยืดหยุ่นตามความเหมาะสม 
7. นกัสร้างสรรคท์ี่ดีตอ้งมีวนัเบา ๆ เสมอ  
8. นกัสร้างสรรคท์ี่ดีตอ้งขยนั มานะ คิดจริง ท าจริงเสมอ  
9. นักสร้างสรรค์ที่ดีต้องมีความละเอียดในการพิจารณา

ตรวจแกปั้ญหาต่าง ๆหรือส่ิงต่างๆ อย่างลึกซ้ึง 
10. นกัสร้างสรรคท์ี่ดีตอ้งมีอารมณ์ขนั  

สภำพแวดล้อมต่ำง ๆ ที่จ ำเป็นส ำหรับควำมคิดสร้ำงสรรค์ 
 มนุษย์คนเราไม่สามารถอยู่คนเดียวในโลกได้ มนุษย์ต้องคบหา 
สมาคมต้องอาศยัพึ่งพาช่วยเหลือซ่ึงกันและกนั  สภาพแวดลอ้มของมนุษยจ์ึง
เป็นส่ิงส าคญั ไม่ว่ามนุษยน์ั้นจะอยู่ในสังคมเช่นใด 
ในครอบครัว  โรงเรียน  หน่วยงาน องค์การ ฯลฯ ในท านองเดียวกนั  การจะ
ส่งเสริมและก่อให้เกิด 
ความคิดสร้างสรรค์ข้ึนได้นั้ น จะต้องให้มี ส่ิงแวดล้อมเหมาะสมอ านวย 
กล่าวคือ 

1. จดัให้มีเคร่ืองอ านวยความสะดวกอย่างเพียงพอ 
2. การสร้างบรรยากาศที่เป็นอิสระ โดยให้เสรีภาพในการพูดและ

แสวงความคิดเห็นตลอดจนความเช่ือถือและเคารพซ่ึงกนัและกนั 
3. การให้ก าลงัใจและให้ความช่วยเหลือตามความเหมาะสม 
4. การให้รางวลั ให้การรับรองและรับทราบ 
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5. การมีมนุษยส์ัมพนัธ์ที่ดี 
แนวทำงพิจำรณำข้อเสนอแนะหรือควำมคิดใหม่ เพื่อที่จะน ำไปปฏิบัติใน
องค์กำรหรือหน่วยงำน 

1. องคก์ารหรือหน่วยงานนั้น ๆ สามารถจดัทรัพยากร (ก าลงัคน เงิน 
เวลา วัตถุดิบ ที่ดิน ) ที่จะสนับสนุนส่งเสริมความคิดนั้ นได้
หรือไม่ 

2. สภาพแวดล้อม   (ทางการเมือง  เศรษฐกิจ  สังคม  ตลอดจน
ระเบียบ ขอ้บงัคบั และกฎหมายต่าง ๆ )    เหมาะสมที่จะน าเอา
ความคิดสร้างสรรคน์ั้น  ไปปฏิบตัิ หรือไม่ 

3. ผลที่ได้รับเอาความคิดนั้ น ๆ ไปปฏิบัติ  ก่อให้เกิดประโยชน์  
ทั้งหมดโดยสมบูรณ์หรือแต่เพียงบางส่วน ได้ผลคุม้กบัค่าใช้จ่าย
ที่เสียไปหรือไม่ 

หนทำงในกำรพัฒนำควำมคิดสร้ำงสรรค์  
 หนทำงหรือ วิธีกำรที่จะพัฒนำตนเองรวมทั้ งผู้ที่ เกี่ยวข้อง ให้
ควำมคิดสร้ำงสรรค์ที่ดีน้ันจะต้อง 

1. หัดให้เป็นคนช่างสังเกต 
2. หัดให้เป็นคนอยากรู้อยากเห็น ช่างซักช่างถามส่ิงที่เป็น

เหตุผล  
3. หัดให้เป็นคนมีความตั้งใจและสมาธิ  
4. หัดให้เป็นคนชอบจดบนัทึก 
5. หัดให้เป็นคนรู้จกัใชเ้วลาให้เป็นประโยชน์ 
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6. หัดให้เป็นคนเช่ือมัน่ในตนเอง  
7. หัดให้เป็นคนหนกัแน่น มีความพรากเพียรพยายาม  

การสร้างให้เกิดความคิดสร้างสรรค์ ข้ึนจะเป็นประโยชน์ อย่างยิ่ง
ดังที่ได้กล่าวมาแล้ว ในโลกมนุษย์สังคมปัจจุบัน โดยเฉพาะอย่างยิ่งใน
หน่วยงานของรัฐบาล รัฐวิสาหกิจ หรือธุรกิจเอกชน การที่จะสร้างให้บุคคล
เป็นนกัสร้างสรรคน์ั้น ก็จ าเป็นตอ้งแกไ้ขอุปสรรคและพฒันาส่ิงจ าเป็นต่าง ๆ  
กำรพัฒนำควำมคิดสร้ำงสรรค์ผู้ใต้บังคับบัญชำ 

ก. จากหัวหนา้/ผูน้ า 
1. ฟังเขาให้มากข้ึน 
2. อย่ารีบด่วนสรุป หรือประเมินผูใ้ดผูห้น่ึง 
3. อย่ากล่าวขอ้ความที่    “ฆ่ำ”   ความคิดคน 
4. อดทนต่อความคิด ขอ้วิพากษว์ิจารณ์ ฯลฯ 
5. เขา้ใจคนร่วมงาน –ให้รางวลัตามควร 
6. ท าให้งานน่าสนใจ ทา้ทาย และเขาไดร้ับรู้ 

ข. พฒันาผูใ้ตบ้งัคบับญัชา  ให้ … 
1. กลา้คิด กลา้แสดงออก 
2. กลา้ที่จะรับผิดชอบ 
3. กลา้เผชิญความลม้เหลว 
4. มอบหมายงานให้ท า 
5. ให้คิดอิสระเอาเอง 
6.  
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ค. การพฒันาระบบงาน-บรรยากาศที่ส่งเสริมความคิดสร้างสรรค์ 
1. ผูบ้งัคบับญัชา หัวหนา้ เป็นผูร้ับฟังที่ดี 
2. พฒันาวิธีการต่าง ๆ  ให้เหมาะสมกบัสภาวะสร้างสรรค์ 
3. พฒันาโครงการที่สนบัสนุนให้ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาท า 
4. พฒันาข่าวสารต่าง ๆ ที่สอดคลอ้งกนั 
5. สร้างบรรยากาศให้หน่วยงานได้เกิดความพอใจที่จะรับ

ความคิดใหม่ ๆ  
พลงัแห่งความคิด  ช่วยท าให้ส่ิงที่  เป็นไปได้ยาก  กลายเป็นส่ิงที่ท า

ได้   และเป็นไปได้ ช่วยแก้ไขปัญหา ทางออกในทางเลือกต่าง ๆ   ความคิด
สร้างสรรค์  จึงเป็นส่ิงส าคญัมาก  ต่อสถานการณ์ต่าง ๆ  ในสภาวะ  ที่มีการ
แข่งขนักนัอย่างไม่หยุดย ั้ง ความคิดสร้างสรรค ์ เป็นส่วนที่ช่วยเสริมสร้าง  กล
ยุทธ์ เทคนิค ศิลปะในการแก้ไขปัญหาต่าง ๆ  หรือหาทางออกต่าง ๆ   ทั้งการ
ออกแบบ  คิดคน้  การผลิต  การปรับปรุงงาน การส่งเสริมการขาย /การตลาด 
การพฒันาคุณภาพ หรือมาตรฐานต่าง ๆ  เป็นตน้ 

ความคิดสร้างสรรค์ เป็นส่ิง ที่สอน และฝึกหัดกันได้ ไม่ใช่ส่ิงที่อยู่   
ติดตวัมาแต่ก าเนิด  ขอ้เขียนชุดน้ี จะช่วยช้ีแนะให้ทราบถึง  วิธีการฝึกฝน ให้
สามารถ   คิดริเร่ิม     ที่สามารถท าประโยชน์แก่ตนเองและองคก์รได ้
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บทที่ 11 เทคนิคกำรแก้ไขปัญหำควำมขัดแย้ง 
 เมื่อใดก็ตามที่มีคนท างานร่วมกนั โอกาสที่จะเกิดความขดัแยง้กันนั้น
ก็มีมากมาย โดยเฉพาะการขดัแยง้กนัทางความคิดเห็น ทางผลประโยชน์ หรือ
ทางการบ ริห าร  ห รือวิ ธีก ารท างานนั้ น ย่อมจะก่อให้ เกิด เหตุ ก ารณ์
กระทบกระทัง่กนัจนเกิดเร่ืองเกิดราวบานปลายใหญ่โตก็เป็นไปได ้ เราลองมา
พิจารณาถึงสาเหตุในการเกิดขอ้ขดัแยง้กนัก่อนดีไหมครับ 
สำเหตุของกำรเกิดข้อขัดแย้ง 
 สาเหตุที่เป็นที่มาของข้อขัดแยง้ทางความคิด  ผลประโยชน์ หรือ 
วิธีการท างานนั้นเกิดไดจ้าก 

1. ประสบการณ์ในอดีตที่ท างานมาของแต่ละคนไม่เหมือนกนั 
2. สถานการณ์ หรือ สภาวะที่ เปล่ียนแปลงไปจากเดิมทั้ งเหตุจาก
ภายในองค์กรและนอกองค์กร  เหตุ จากภ ายในองค์กร  เช่ น 
เปล่ียนแปลงกฎระเบียบ วิธีการท างาน หรือเปล่ียนแปลงผู ้บริหาร 
สไตล์ในการท างานย่อมแตกต่างกัน สาเหตุจากภายนอกองค์กร เช่น 
สภาพเศรษฐกิจ วิถีชีวิต เวลา และสภาพของสังคม 
3. ความยึดมัน่ หรือ ถือมัน่ในความเป็นคนมีศกัดิ์ ศรีของคนแต่ละคน 
4. การถกเถียงกนั การไม่เห็นดว้ยกนัทางความคิด และวิธีการปฏิบตัิ 
5. ขาดปัจจัย หรือ ขาดข้อมูลสนับสนุน ย่อมท าให้เกิดความเข้าใจ
ผิดพลาด หรือ คลาดเคล่ือนไปได ้
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กำรแก้ไขปัญหำควำมขัดแย้งภำยในตัวเอง 
การแก้ไขปัญหาความขดัแยง้ที่เกิดข้ึนให้กับตนเองหลายครั้ ง  เราก็หา

วิธีการ หรือ ค าตอบที่ส้ินสุดไม่ไดเ้หมือน 
กบัค าถามที่ว่า  ในอดีตของอดีตนั้นไก้เกิดก่อนไข่หรือว่าไข่เกิดก่อนไก่กันแน่   
ทั้งน้ีทั้งนั้นการแก้ไขปัญหาให้กับตนเองก็ข้ึนกับปัจจัยสนับสนุนอ่ืน ๆ คือ 
สติปัญญา  ลกัษณะเฉพาะตวัแต่ละคน  และระดบัของความคาดหวงั   วิธีการ
แกไ้ขปัญหาความขดัแยง้ในตนเองมีขอ้แนะน าอยู่ 3 วิธี คือ 

1. แสวงหาส่ิงใหม่มาทดแทน  โดยถือคติที่ว่าเสียแลว้เสียไปหาเอา
ใหม่ดีกว่า 

2. ลืมมนัเสียเถิด หรือปรับความคิดเพื่อปรับเปล่ียนวิถีชีวิตของเรา พูด
ง่าย ๆ ก็คือ สอนตัวเราเองให้รู้จักปลง หรือรู้จักกับโลกธรรม อัน
ได้แก่ เมื่อได้ลาภก็มีเส่ือมลาภ เมื่อได้ยศก็มีเส่ือมยศ เมื่อได้การ
สรรเสริญยกย่องก็มีการนินทา เมื่อได้สุขก็ย่อมมีทุกข์เป็นของคู่กัน 
นัน่แล 
3. จัดระบบความคิดความเข้าใจให้กับตนเองเสียใหม่ หรือหาคติ
ประจ ากายประจ าใจในการด ารงชีวิตของตวัเราเองใหม่ เช่น ชีวิตคือ
การต่อสู้ ศัตรูคือยาก าลัง หรือชีวิตเหมือนการแข่งขันกีฬามีแพ้ก็มี
ชนะ 

กำรแก้ไขปัญหำควำมขัดแย้งระหว่ำงบุคคล 
ผู ้เขียนขอแบ่งความขัดแยง้ระหว่างบุคคลที่ เคยได้ยิน ดร.สุชำติ  

สังขเกษม กล่าวไวใ้นปัญหาระหว่างบุคคลที่มีอยู่ 3 ระดบั คือ 
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1. ควำมขัดแย้งระหว่ำงพนักงำนกับพนักงำนด้วยกัน  
ความขดัแยง้กนัในระดบัพนกังานก็มกัจะมี 
    1.1  ขดัแยง้กนัในงาน เช่น  
           - แยง้กนัท างาน   วิธีการแกไ้ข คือ ให้เพิ่มงานข้ึนอีก 

              - เก่ียงกันท างาน   วิธีการแก้ไข คือ ให้จดัระบบงานให้เขา้รูป
เขา้รอย และเที่ยงธรรม 
                - ผลประโยชน์ขัดกัน   วิธีการแก้ไข คือ ให้ท าบรรทัดฐาน 
หรือมาตรฐานในการจ่ายผลประโยชน์ แลว้ช้ีแจงความจริงใจ 
         1.2 ขดัแยง้ส่วนตวั คือ ต่างรสนิยม ต่างวยัวุฒิ ต่างสถาบนัฯ  วิธีการ
แกไ้ขในความขดัแยง้ที่เป็นภูมิหลงัใน อดีตแต่ละคน ก็คือให้ปรับตวัให้เขา้กัน
ได้ทุกสถานการณ์    อย่าให้มีช่องว่างระหว่างวัยเกิด ข้ึนในการท างาน      
กิจกรรมการพัฒนาบุคลากรที่ใช้ได้ผล คือ สร้างวัฒนธรรมองค์กรให้เขารู้ 
หรือลา้งสมอง หรือจดักิจกรรมกลุ่มสัมพนัธ์ฉันกับทีม หรือร่วมกนัใชค้ าขวญั
ในการท างานร่วมกันและร่วมกันคิด   ถา้หากผลประโยชน์ขดักนั ก็ให้ท าการ
ช้ีแจงให้เข้าใจซ่ึงกันและกัน  โดยการท าการนัดหมายกันจัดวนัและเวลาที่
เหมาะสมร่วมประชุมปรึกษาหารือเพื่อหาขอ้ยุติ 
2. ควำมขัดแย้งกันระหว่ำงพนักงำนกับผู้บริหำร 

ความขดัแยง้กันระหว่างพนักงานกับผู ้บริหาร โดยส่วนใหญ่ความ
ทุกข์ระทมขมใจ ก็ข้ึนอยู่กับพนักงานมากกว่า  ความขัดแยง้รูปแบบน้ีก็มี 2 
แบบเช่นกนั คือ 
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2.1 ขัด แย้ง ในก ารท างาน  คื อ  การ ถูกต าห นิ ไม่ ว่ าจะต าห นิ
วิพากย์วิจารณ์กันในรูปแบบที่จะมีเหตุผลหรือไม่มีก็ตาม แนวทางในการ
ด าเนินจัดการแก้ไขปัญหากับผูใ้ต้บงัคบับญัชา หรือพนักงานก็คือ  “ชมในที่
แจ้งแต่    ต ำหนิในที่ลับหูลับตำคน”  หรือการเลือกที่รักมกัที่ชัง  เขาจะรู้สึกว่า
ไม่ไดร้ับความเป็นธรรม คือ ถูกกลัน่แกลง้ในการท างาน   วิธีการแกไ้ข คือ จัด
รูปงานใหม่ให้เหมาะสมที่เขามีส่วนร่วมคิดร่วมท าเพื่อการร่วมมือในอนาคต 

2.2 ขดัแยง้ในเร่ืองส่วนตวั เช่น ดื้อรั้น การมีทิฐิที่ไม่ดีต่อกัน ถือพวก
พอ้งสีหรือสถาบนั หรือผลประโยชน์ขดักัน  วิธีการแก้ไข คือ อย่าให้ท างาน
เก่ียวพนักัน นั้นก็คือ สับเปล่ียน หมุนเวียนงาน หรือ ยา้ยคนไปท ากันคนละ
แผนก/ฝ่าย  เป็นตน้ 
3. ควำมขัดแย้งกันระหว่ำงผู้บริหำรกับผู้บริหำร 

ความขดัแยง้กนัในระดบับริหาร ก็แบ่งเป็น 2 รูปแบบเช่นกนั คือ 
3.1 ขดัแยง้กันในการท างาน เช่น แย่งงานกันท า ท างานแบบเอาหน้า 

คือคอยรายงานผูบ้ริหารระดบัสูง การเล่ือยขาเกา้อ้ี  ผลประโยชน์ขดักนั ฯลฯ 
3.2 ขัดแยง้ในเร่ืองส่วนตัว ผู ้บริหารบางท่านก็สร้างพวก หรือพลัง

ของมวลชน หรือรวมพลังแอบแฝง การอวดดีกรี  อวดศักดิ์ ศ รี  ห รือ
ผลประโยชน์ที่ขดักันแนวทางแก้ไขปัญหาความขดัแยง้ในระดับบริหารจะได้
กล่าวในหัวขอ้ถดัไป 
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พฤติกรรมของบุคคลเม่ือเกิดควำมขัดแย้ง 
 ไม่ว่าจะเป็นบุคคลในระดับปฏิบัติการ หรือในระดับบริหารก็ตาม   
พฤติกรรมต่าง ๆ ของคนเมื่อพบกับความขดัแยง้มกัจะแสดงออกต่าง ๆ นา ๆ 
คือ  

1. หาทางออกแนวอ่ืน หรือท าอย่างอ่ืนแทน 
2. ท าให้ตวัเองเดือดร้อน ดว้ยตีอกหรือไม่ก็ชกหัวตวัเอง 
3. เล่นงานคนอ่ืน เหมือนกบัการโกรธจากที่อ่ืนมาก็เตะสุนขัแทน 
4. จบักลุ่มหาพวก หรือหาที่พึ่งยามตนยุ่งยากล าบากใจ 
5. บางท่านก็กล ้ากลืนฝืนทน คือยอมรับกบัปัญหาที่เกิดข้ึน 
6. โยนความผิดหรือบาปกรรมให้กบัคนอ่ืน หรือโทษคนอ่ืน ๆ  
7. หาเหตุผลที่มีความขดัแยง้มาสนบัสนุนความคิดของตน 
8. บางท่านก็ใช้วิธีการแก้ไขปัญหาความขัดแยง้แบบถอยหลังเข้า

คลอง คือหันไปท าแบบเก่า 
9. บางท่านก็พยายามลืมมันเสีย แต่บางท่านก็บอกว่าส่ิงที่อยากลืม
กลบัจ า ส่ิงที่อยากจะจ ากลบัลืม คือเหมือนมีความรักมาปักที่อก คือ 
ฝังใจไม่ลืมง่าย ๆ 
10.หลบล้ีหนีกับปัญหา คือ เผ่นหนีปัญหา ไม่สู้กับปัญหาเพราะไม่

อยากจะมีเร่ือง 
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กระบวนกำรแก้ไขปัญหำควำมขัดแย้ง 
 กระบวนการแก้ไขปัญหาความขดัแยง้น้ีสามารถใช้ได้ทัว่ๆ ไป และ
ใช้ไดท้ั้งความขดัแยง้ระหว่างผูบ้ริหารงาน และผูบ้ริหารคนด้วยกันก็ได้ และ
คลา้ย ๆ กบัวิธีการแกไ้ขปัญหาและตดัสินใจก็คือ 

1. ก าหนดปัญหา 
คือ ขอบเขตของปัญหาว่าอยู่ที่ไหน  ความตอ้งการอยู่ที่ไหน 
2. พยายามหาสาเหตุของปัญหา 
ซ่ึงอาจจะให้ทีมงานผูบ้ริหารหลายคน หรือหลายฝ่ายร่วมกนัพิจารณา 
3. ก าหนดทางเลือก 
คือ หาทางเลือกในวิธีการต่าง ๆ ที่บรรลุเป้าหมายทั้งผลดี ผลเสีย หรือ
อุปสรรคต่าง ๆ  
4. ตดัสินใจเลือกทางเลือกที่เหมาะสมที่สุด 
คือ ทางเลือกที่เราคิดว่า 
    - ส้ินเปลืองค่าใชจ้่ายนอ้ย 
    - สามารถท าส าเร็จไดม้าก 
    - เหมาะสมกบัสถานการณ์ 
    - ง่ายต่อการน าไปปฏิบตัิ 

- ไดร้ับความร่วมมือจากหลาย ๆ ฝ่าย 
- ไม่ขดัต่อกฎระเบียบต่าง ๆ ที่มี 

 5. ก าหนดการปฏิบตัิการแกไ้ขปัญหาความขดัแยง้ 
 คือ ก าหนดว่าจะปฏิบตัิรายละเอียดอย่างไร  เมื่อไร  ที่ไหน  กบัใคร 
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 6. ประเมินผลการแกไ้ขแลว้ปรับเปล่ียนให้เหมาะสม 
 เพื่อให้มีความคืบหนา้แลว้ปัญหาลดลง หรือไม่มีปัญหา 
กำรแก้ไขปัญหำควำมขัดแย้งระหว่ำงบุคคลอีกแนวหน่ึง 
 ซ่ึงแก้ไขโดยผู ้บริหารในการขจัดความขดัแยง้ระหว่างบุคคล หรือ
กลุ่มบุคคล มีแนวทางต่าง ๆ ดงัน้ี 
 1. น่ิงเขา้ไวเ้ดี๋ยวปัญหาก็หนีไปเอง 
 คือ ท าเป็นไม่รู้ไม่ช้ี รอให้ปัญหาสลายตวัไปตามกาลเวลาที่ผ่านไป 
 2. หลบหนี หรือหลีกเล่ียงปัญหา 
 คือ หาทางออกชัว่คราวในการแกไ้ขปัญหา หรือเล่ียงปัญหา 
 3. ประนีประนอม 
 คือ ตอบรับกบัปัญหาโดยการไกล่เกล่ีย หรือต่อรอง 
 4. ใชอ้ านาจวินิจฉัย 
 คือ ใชต้ าแหน่งงาน หนา้ที่อิทธิพลแกไ้ขปัญหา 
 5. ใชห้ลกัประชาธิปไตย 

คือ ใชเ้สียงขา้งมากในการแกไ้ขปัญหาความขดัแยง้ 
6. การแกไ้ขปัญหาแบบเผชิญหนา้ 
คือ เป็นวิธีการที่ดีที่สมควรจะใชใ้นการแก้ไขปัญหาความขดัแยง้ที่ไม่

ท าให้ทุกคนมีอคติที่ไม่ดีต่อกัน  ให้ทุกฝ่ายได้เผชิญหน้ากัน หันหนา้เขา้มาหา
กัน ร่วมกันคิด ร่วมกันปรึกษาหารือ ใช้ความคิดร่วมกันอภิปราย หรือ ใช้
ความคิดร่วมกนัอภิปราย หรือวินิจฉัยปัญหา 
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โบราณกล่าวว่า“ขัดถ้วย ขัดชำม เป็นเงำเป็นงำม แต่ถ้ำขัดคอขัด
ผลประโยชน์ คือควำมขัดแย้ง”  ซ่ึงทุกคนทุกฝ่ายก็ไม่อยากจะให้เกิดข้ึน  เลฟ
โคดิโอ กล่าวว่า“ควำมทุกข์ยำกทุกอย่ำงในโลกน้ี…..จะมีวิธีแก้ไข ถ้ำไม่มีก็อย่ำ
ไปกังวลหำ”  อย่างไรก็ตามผูเ้ขียนเช่ือว่า พวกเราสามารถแปรเปล่ียนตนเองสู่
ความส าเร็จไดโ้ดยการ 
 แปรเปลี่ยนอุปสรรค  ให้เป็นควำมส ำเร็จ 
 แปรเปลี่ยนเวลำ   ให้เป็นโอกำส 
 แปรเปลี่ยนตัวท่ำนเอง  ให้เป็นผู้น ำที่ประสบควำมส ำเร็จ 
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บทที่ 12 มนุษย์สัมพันธ์กับกำรบริหำรงำนบริหำรคน 
ผูกสนิทชิดเช้ือน้ันเหลือยำก ถึงเหล็กฟำกรัดไว้ก็ไม่มั่น 

จะถูกต้องด้วยมนต์เสกลงเลขยันต์ ไม่เหมือนพันผูกไว้ด้วยไมตรี 
สุนทรภู่ 

 มนุษยส์ัมพันธ์  มาจากค าสองค า คือ มนุษย ์แปลว่า คน หรือ ใจสูง 
เพราะมนุษยม์าจากค าว่า  มน รวมกบั  อุษยุ  แปลว่า ใจสูง  อีกค าคือ  สัมพนัธ์  
แปลว่าความผูกพนั  ความเกลียวกลม 
 การที่คนเรา  จะสร้างสัมพันธภาพที่ดี ต่อกัน ช่วยเหลือ  ร่วมมือ  
ประสานงาน  กัน  ได้ดีนั้ น การมีไมตรีจิต   หรือ  การท าตนเป็น ผูม้ีมนุษย์
สัมพนัธ์  ถือเป็นส่ิงส าคญั โดยเฉพาะ    ผูใ้ห้บริหาร  จะไดร้ับความประทบัใจ 
จากลูกทีม หรือผูท้ี่ติดต่อ 
 การที่เราจะท าตวั เป็นคนน่ารักมี ไมตรีจิต หรือ มีมนุษยสั์มพนัธ์นั้น 
มีขอ้ส าคญั ที่ควรจะเขา้ใจ  3 ขั้นตอนคือ 

1. ต้องเข้าใจ  ธรรมชาติ ของคนเรา โดยสังเขป  เพื่อหาวิธีสร้าง
สัมพนัธภาพ  ไดอ้ย่างเหมาะสม 

2. ตอ้งรู้จกัเทคนิคและวิธีการสัมพนัธ์กบัคนอ่ืน 
3. ตอ้งสร้างลกัษณะของผูม้ีมนุษยส์ัมพนัธ์ที่ดี 

องค์ประกอบในกำรสร้ำงมนุษย์สัมพันธ์ 
องคป์ระกอบที่ควรค านึงในการสร้างมนุษยส์ัมพนัธ์ก็คือ 

1. ศึกษำธรรมชำติ ควำมแตกต่ำงของบุคคลโดยค ำนึงถึง 
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- ความแตกต่างระหว่างบุคคลทางพนัธุกรรม 
- ความแตกต่างระหว่างบุคคลทางส่ิงแวดลอ้ม 
- ความแตกต่างทางสังคมเนน้ค่านิยม 

2. ศึกษำบุคลิกภำพของคนโดยค ำนึงถึง 
- หลกัการฟอร์มตวัของพฤติกรรม จนเป็นบุคลิกภาพ 
- ทฤษฎีการวางเงื่อนไข และการเปล่ียนแปลงบุคลิกภาพ 

ของตน 
- เขา้ใจแบบฉบบัของบุคคลแต่ละคน 

3. ศึกษำระบบกำรติดต่อส่ือสำร โดยค ำนึงถึง 
- การติดต่อส่ือสารระหว่างบุคคลต่อบุคคล 
- การติดต่อส่ือสารระหว่างบุคคลกบักลุ่ม 
- สาเหตุการติดต่อส่ือสารที่ก่อให้เกิดการเขา้ใจผิด 

เทคนิคกำรสร้ำงมนุษย์สัมพันธ์ 
ขอ้แนะน าในเร่ืองเทคนิคการสร้างมนุษยส์ัมพนัธ์ก็คือ 

1. ใช้เทคนิคการสนทนา การถ่อมตน และการกระเซ้าเยา้
แหย่ 

2. ใชห้ลกัธรรมทางพุทธศาสนา (สังคหะวตัถุ 4 )  คือ 
1. รู้จกัให้หรือ ทาน 
2. พูดจาไพเราะ  หรือ ปิยวาจา 
3. อนุเคราะห์เขาบา้ง หรือ อตัถะจริยา 
4. วางตวัสม ่าเสมอ  หรือสมานตัตา 
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ธรรมชำติของคนเรำโดยสังเขป 
ตามแนวทางจิตวิทยาบอกว่าธรรมชาติของคนเรามี 10 ประการ คือ 

1. คนเราจะรู้สึกว่าตนเอง มีความส าคัญ ดังนั้ นการให้
ความส าคญั แก่คนอ่ืน ก็จะท าให้คนอ่ืนนั้นชอบเรา หรือ
พึงพอใจเราได ้เพราะเราไดใ้ห้ความส าคญัแก่เขา 

2. ให้คนอ่ืน รู้ว่า  เป็นพวกเดียวกัน ถึงแม้น เราในฐานะ
เป็น บุคคล ของ องคก์ร 

3. สนใจตนเอง มากกว่าคนอ่ืน สังเกตได้จาก การมองรูป
ถ่าย หรือ  รูปหมู่ แต่ละคนก็มกัจะมองหารูป ของตนเอง
ก่อนเสมอ 

4. อยากเจริญกา้วหนา้ข้ึนเร่ือย ๆ 
5. อยากจะจดัการปัญหาต่าง ๆทนัที 
6. ปกติมกัจะพูด มากกว่าฟังธรรมชาติของคนเรา   อยากจะ

พูด อยากจะบอก  อยากจะส่ัง อยากจะสอน มากกว่า
อยากจะฟัง หรือปฏิบตัิ 

7. อยากให้ค าปรึกษา มากกว่าขอแนะน า โดยปกติคนเรา 
ชอบสอน ชอบให้ 

8. คนเราไม่ชอบการควบคุมที่ใกล้ชิดจนเกินไป ไม่ชอบ
การ จุกจิก จู้จี้  หรือติดตามอย่างใกลชิ้ด จนกระทั้งรู้สึก
อึดอดั หรือร าคาญ 
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9. โดยทัว่ ๆ ไปคนเราไม่ชอบการเปล่ียนแปลง ถา้หากไม่มี
การท าความเขา้ใจ คนเรามกัจะสงสัยเสมอ  แต่ถ้าหาก
รู้สึกว่าการเปล่ียนแปลงเพื่อให้สถานะ ของเราดี ข้ึน      
และ  รบได้พร้อมทั้ งได้ มีการประชาสัมพันธ์ก่อน   
ล่วงหนา้ 

10. มีนิสัยอยากรู้อยากเห็นตลอดเวลา 
เทคนิคและวิธีกำรสัมพันธ์กับคน 

ขอแนะน าหลกัง่าย ๆ ดงัน้ี 
1. จงเห็นคุณค่า   และความส าคญัของมนุษย ์และมีทศันคติที่ดีต่อ

มนุษยใ์นฐานะเพื่อนร่วมโลก 
2. ปัญหาที่เกิดข้ึน ในการให้บริหาร    จงถือคติที่ว่า   จงแกไ้ขตวัเรา

เองก่อน ก่อน  ที่จะแกไ้ขผูอ่ื้น 
3. นกับริหารจะตอ้ง   ไม่เป็นผูท้ี่ชอบหลบหนา้คน    หรือ  หนีหน้า

คน  ทั้งที่รู้จกั หรือไม่รู้จกั 
4. ถา้หากมีเพื่อนน้อย มีสังคมน้อย ท่านจะต้องปรับให้เพิ่มมากข้ึน

ได ้
5. จงขจดับุคลิกที่เซ่ืองซึม มึนชาออกไปในเวลาปฏิบตัิงาน 
6. จงเห็นคุณค่าในความคิดเห็นของผูอ่ื้น 
7. ถือเสมอว่าการสร้างบรรยากาศที่ดีในการบริการนั้นเป็นส่ิงที่

ส าคญั 
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8. การยิ้มแยม้แจ่มใส จะช่วยท าให้บรรยากาศต่าง ๆ เกิดข้ึนในทางที่
ดี 

9. จงสร้างนิสัยเป็นคนที่ร่าเริง สนุกสนาน 
10. จงถือจิตใจของคนเรานั้นส าคญักว่าวตัถุ 
11. คุณสมบตัิของผูด้ี   ในการแสดงออก    ในการให้การบริการ เป็น

คุณสมบตัิ ที่ชวนให้ช่ืนชม 
12. ควรพูดจา สุภาพ อ่อนหวาน และเป็นที่เกรงใจกบัคนทัว่ไป 
13. รักษาความประพฤติของตนให้ดีอยู่เสมอ จะช่วยให้คบหาเพื่อน

ไดด้ี 
14. มีความจริงใจ สุจริตใจต่อผูอ่ื้น 
15. อย่าเป็นคนข้ีระแวงสงสัย 
16. จงหลีกเล่ียงการโตเ้ถียง  โตแ้ยง้ 
17. อย่าเป็นคนคบัแคบ ตระหน่ีถีเหนียวจนเกินไป 
18. ใชว้ิธีท าให้ตวัของเขาสูง ตวัเราต ่าจะไดผ้ลเสมอ 
19. ให้ใช้ค าว่า  “เรา” ให้มากกว่าที่จะใช้ค าว่า “ผม” “ขา้พเจ้า” หรือ 

“ฉัน” 
20. เป็นผูรู้้จกัการเอ้ือเฟ้ือ มีความอดทนต่ออารมณ์ของคนเสมอ 

วิธีกำรสร้ำงเสน่ห์ 
 ผูเ้ขียนขอฝากถึง  วิธีการสร้างเสน่ห์ ในแนวทางพุทธศาสนา 
ซ่ึงคัดมาจากหนังสือสามมุข เขียนโดย คุณ ท านุ อันประเสริฐ ซ่ึง
แนะน าไวด้งัน้ีคือ 
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1. ให้ตื่นนอน  แต่เช้าตรู่ อาบน ้ าแต่งตัวให้สะอาด สวด
มนตบ์ูชาพระบิดา มารดาและผูม้ีพระคุณ 

2. ตั้งจิตอธิฐานว่า วนัน้ีจะท าในส่ิงต่อไปน้ี 
ก. จะรักษาศีลห้าให้บริสุทธ์ิสะอาด 
ข. จะให้ทาน แบ่งปัน บริจาค ไม่หวงแหน 
ค. จะมีความเมตตา กรุณาต่อบุคคลและสรรพสัตว์ 
ง. จะข่มใจ อดทน อดกลั้น ไม่โมโหฉุนเฉียว 
จ. จะปฏิบตัิต่อบุคคล ทัว่ไป ดว้ย  กริยา  วาจา  ที่สุภาพ 

อ่อนนอ้ม   อ่อนโยน 
3. เมื่ออยู่  ในบ้าน หรือ  ออกไปท างานที่ ใดก็ตาม ให้

พยายาม ด ารงตน ในอธิฐาน ดงัขอ้ที่ 2 เสมอ  
4. ก่อนเขา้นอน ทุกคืน  ให้สวดมนต์  ไหว้พระ   แล้วแผ่

เมตตา  ไปยงัสรรพสัตว ์เทพดา และเจา้กรรมนายเวร 
กำรสร้ำงลักษณะของผู้มีมนุษย์สัมพันธ์ทีดี 
 การสร้างลกัษณะ ของผู ้ มีมนุษยสั์มพนัธ์ที่ดีน้ี ได้มาจาก  ส่วนหน่ึง  
ของ หนงัสือเทคนิค  มนุษยส์ัมพนัธ์  ซ่ึงเขียนโดย  รศ. วิจิตร  อาวะกุล  ซ่ึงได้
กล่าวว่า  การสร้างมนุษยสั์มพนัธ์ ให้ได้ความส าเร็จนั้น มีคุณลกัษณะจ าเป็น
หลายอย่าง ที่จะตอ้งค านึงถึง  ในการปรับปรุง  แก้ไข และสร้างให้เกิดข้ึนใน
แต่ละบุคคล ที่เรียกว่า มีคุณลกัษณะมนุษยสั์มพนัธ์ดี มีดงัต่อไปน้ี 
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1. การมีทีท่า มีท่าทางที่ดี  มีลกัษณะ การเขา้กับคน กิริยา  มารยาท
เรียบร้อย   การพูดคุย  สนุกสนาน ตลกขบขนั เบิกบาน ผูค้บหามี
ความสบายใจ มีลกัษณะโอภาปราศรัย 

2. บุคลิกรูปร่างหน้าตา  การแต่งตวั การเคล่ือนไหว กิริยา ท่าทาง 
การพูดจาเหมาะสมกบังาน  

3. ความเป็นเพื่อน สนิทสนมกลมเกลียว เป็นเพื่อนได้ง่าย มีความ
เป็นกนัเอง 

4. มีความออ้นนอ้ม รวมทั้งกิริยามารยาทสุภาพ พูดจาอ่อนนอ้มถ่อม
ตน 

5. การมีน ้ าใจ ช่วยเหลือ เต็มใจช่วยเหลือผู ้อ่ืน ด้วยก ากาย ก าลัง
ความคิด ก าลงัเงิน ในลกัษณะเอ้ือเฟ้ือเผ่ือแผ่ 

6. การให้ความร่วมมือดี ให้ความร่วมมือในการท างาน กับผู ้อ่ืน  
เป็นตวัอย่างที่ดีกบัผูอ่ื้น ไม่เห็นแก่ตวั เห็นประโยชน์ส่วนรวม ให้
การช่วยเหลือ  เป็นส าคญั 

7. การมีความกรุณา เอ้ือเฟ้ือ น ้ าใจ โอบอ้อมอารีแก่ผู ้ได้รับความ
ทุกขย์าก กรุณาปราณีต่อคนทัว่ไป 

8. เป็นคนมีประโยชน์ ช่วยเหลือกิจการงานแก่คนทั่วไป โดยมิได้
หวังประโยชน์ อ านวยประโยชน์แก่สังคมไม่ว่าจะเป็นด้าน
ความคิด ก าลงักาย หรือก าลงัทรัพย ์
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9. มีการสร้างสรรค ์หมายถึงมีความคิด และการกระท าที่สร้างสรรค ์ 
ไม่ใช้ความคิดที่คอยท าลายหรือกลั่นแกล้ง ถ่วง หรือ หน่วง
เหน่ียวความเจริญกา้วหนา้ของผูอ่ื้น 

10. การมีอารมณ์ดี การควบคุมและใชอ้ารมณ์ไดเ้หมาะสม 
11. มีความกระตือรือร้นคือ มีชีวิต จิตใจ ไม่เซ่ืองซึม หรือ  มึนชา 

ควรมีความ เบิกบาน แจ่มใส  
12. มีความรับผิดชอบ ต่อการงาน ค าพูด ค ามัน่สัญญา รักษาเวลา ให้

เป็นผูม้ีเกียรติ และมีความซ่ือตรง ซ่ือสัตยสุ์จริต 
13. มีความอดทน อดทนต่อความเหน็ดเหน่ือย ต่อความยากล าบาก 

อดทนต่อกิริยาท่าทาง กระท า ค าพูด ที่ไม่สบอารมณ์ หรือท าให้
เราโกรธ 

14. มีความขยนัขันแข็ง ขยนัต่อการท างาน ภาระหน้าที่  มีความ
รับผิดชอบ ไม่เป็นคนเกียจคร้าน  ไม่เป็นผู ้ทีท าให้ภาพลักษณ์ 
และความนิยมเล่ือมใสเสียไป 

15. มีความพยายามพรากเพียรที่จะฝึกฝน ฝึกหัดให้มีคุณสมบัติทาง
มนุษยส์ัมพนัธ์อย่างไม่ท้อถอย พยายามปรับปรุงแก้ไขตนเองอยู่
เสมอ 

16. มีปฏิภาณ โดยฝึกปฏิภาณไหวพริบ ความแพรวพราว  ในการ
สร้างบรรยากาศความสัมพันธ์กับผู ้อ่ืน การพูดคุย การเสนอ
ความเห็นปฏิภาณน้ีสามารถเตรียมและฝึกฝนได ้
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ลกัษณะการมี มนุษยส์ัมพนัธ์ดงักล่าว จะเป็นปัจจยัต่างๆ ที่จะช่วยส่งเสริม
ให้บุคคลเป็นผูท้ี่มีมนุษยสัมพนัธ์ที่ดี และยงัเป็นบุคคลมีคุณธรรม เป็นคน
มีเสน่ห์น่าคบหาสมาคม ซ่ึงอาจจะกล่าวสรุปไดว้่า ผูบ้ริหารที่ดีนั้น จะตอ้ง
อาศยัปัจจัยที่ช่วยส่งเสริมให้มีมนุษยส์ัมพนัธ์ที่ดี  คือ การมีบุคลิกภาพทั้ง 
ภายนอก และภายในที่ดี การมีทกัษะในการติดต่อส่ือสารกับผูค้นทั้งทาง 
ภาษา ค าพูด และภาษาท่าทาง การมีความเข้าใจในธรรมชาติ และความ
ตอ้งการของคนเรา รวมทั้งความเขา้ใจในบทบาท หนา้ที่ และลกัษณะของ
งานที่คนมีหนา้ที่รับผิดชอบอยู่ 

คลำเรน ซ์  ฟ รำน ซิส   ก ล่ าวว่ า  “เร าอ าจ ซ้ื อ ร่ างกาย  คว าม รู้ 
ความสามารถ และเวลาของคนเราได้ แต่เราจะซ้ือจิตใจคนไม่ได้ โดยเฉพาะ
อย่างยิ่ง ความกระตือรือร้น ก าลงัใจ ความรักใคร่ นับถือ ความศรัทธา ความ
จงรักภกัดี ตอ้งซ้ือด้วยความดี ของเรา และมีศิลปะในการเขา้กับคน”  นัน่ก็คือ 
กำรมีมนุษย์สัมพันธ์ที่ดี 
หลักกำรสร้ำงควำมสัมพันธ์กับบุคคลระดับต่ำง ๆ 
 แนวทาง  ในการสร้างมนุษย์สัมพันธ์ กับผู ้น า บังคับบัญชา  กับ
ผูบ้ ังคับบัญชา และเพื่อนร่วมงาน ที่จะกล่าว ต่อไปน้ี  ท่านสามารถ  น าไป
ประยุกต ์ใชใ้ห้เหมาะสม   กบั  เวลา  บุคคล โอกาส  และ สถานที่ได้ 
หลักกำรสร้ำงควำมสัมพันธ์อันดีกับ ผู้ใต้บังคับบัญชำ 

1. ส่ังงานอย่างชัดเจน และให้มี  ข้อแนะน า  ให้ปฏิบัติ  
ตามแนวทางปฏิบตัิต่าง ๆ 

2. แนะน า สอน หลกัการและวิธีการปฏิบตัิอย่างใกลชิ้ด 
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3. ติดตามความคืบหน้าของงาน ถามปัญหา อุปสรรคและ
แกไ้ขปัญหา 

4. ยกย่อง  ชมเชย  ต่อหน้าผูอ่ื้นเมื่อเขา ท าดี เมื่อท าผิดให้
สอบถามสาเหตุเป็นการส่วนตวั 

5. จัดประชุมตามควร เพื่อช้ีแจงงาน  แผนงาน  นโยบาย 
และ รับฟังปัญหาต่าง ๆ 

6. รับฟังความคิดเห็น ของผูใ้ต้บงัคบับญัชา  กระตุน้ให้เขา 
หมัน่เสนอ   ความคิดเห็น 

7. พยายามให้  ผู ้ใต้บังคับบัญชา ได้มีส่วนร่วม  ในการ
ตดัสินใจ เร่ืองต่าง ๆ ตามความเหมาะสม 

8. เพื่อ จะให้ข้อคิด ข้อแนะน า พยายามให้เป็น ลักษณะ 
แนวคิดให้  และ  ปรึกษา 

9. ยุติธรรม ไม่ล าเอียง ปฏิบัติต่อผู ้ใต้บังคับบัญชา โดย
เสมอหนา้กนั 

10. ส่งเสริมสนับสนุนให้เขาไดพ้ฒันาความรู้ความสามารถ
อย่างยุติธรรม 

11. สนใจ ดูแลฐานะและโอกาสความก้าวหน้าทางการงาน
อยู่เสมอ 

12. ให้ความอนุเคราะห์ช่วยเหลือกิจส่วนตวัตามควร 
13. ปฏิบัติต่อด้วยความสุภาพ ให้ เกียรติในฐานะเพื่อน

ร่วมงาน 
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แนวทางสร้างความสัมพนัธ์  กบัผูใ้ต้บงัคบับญัชา เร่ิมต้นที่ตวัเรา ใน
ฐานะหัวหนา้หรือผูน้ า กระท าไดโ้ดยเราจะตอ้ง 

ก. รู้จักควบคุมตัวเอง 

• อย่างโมโหฉุนเฉียว 
• อย่าหลงตวัเอง ใชอ้ านาจเกินไป 
• อย่าเลือกที่รักมกัที่ชงั 
ข. รู้จักส่งเสริมก ำลังใจ ผู้ใต้บังคับบัญชำ 

• เอาใจเขามาใส่ใจเรา 
• แสดงความเช่ือมัน่ในตวัเขา 
• ไม่จุกจิก  จูจ้ี้  
ค. รู้จักยกย่อง ชมเชย ให้รำงวัล 

• ยกย่องชมเชย ให้บ าเหน็จ 
• ใชไ้มน้วม มากกว่าไมแ้ข็ง 

สร้ำงควำมสัมพันธ์กับผู้บังคับบัญชำ 
แนวทางสร้างความสัมพนัธ์กบัผูบ้งัคบับญัชาหัวหนา้หรือผูน้ าเราก็คือ 

1. เรียนรู้นิสัยผูบ้งัคบับญัชา 
2. หลีกเล่ียงการประจบสอพลอ 
3. น าความคิดไปปฏิบตัิให้เกิดผล 
4. อย่ารบกวนเร่ืองเล็ก ๆ นอ้ย ๆ 
5. เขา้หาให้ถูกโอกาส กาละ เทศะ 
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6. อย่านินทาผูบ้งัคบับญัชา 
7. รู้จกัขอบคุณ 
8. อย่าบ่นต่อหนา้ผูบ้งัคบับญัชา 
9. สรรเสริญความดีผูบ้งัคบับญัชา 
10. ลองประเมินตวัเองดูบา้ง 
11. ไม่ควร “ครับ”  หรือ “ไม่” ตลอดไปจนเสียประโยชน์ตน 

ประโยชน์ท่าน 
12. อย่าก่อศตัรูอนัจะเป็นเหตุให้กวนใจผูบ้งัคบับญัชา 
13. เรียนนิสัยการท างานของผูบ้งัคบับญัชาให้เขา้ใจ 
14. อย่ารบกวนเร่ืองเล็ก ๆ นอ้ย ๆ จุก ๆ จิก ๆ 
15. จะเขา้หาให้ดูเวลาและโอกาสที่เหมาะสม 
16. อย่านินทาลบัหลงั 
17. ประเมินตัวเองเสียบ้างว่า เรามีจุดดี หรือจุดบกพร่อง

ตรงไหน 
18. อย่าแสดงความโกรธ เมื่อผูบ้งัคับบญัชาไม่เห็นด้วยกับ

ท่าน 
19. เมื่ อท่ านดีต่อ เรา ต้องหาทางแสดง  ความกตัญญู

กตเวทิตา 
20. อย่ าบ่ น ถึ งคว าม ยาก  ล าบ าก ใน ก ารท า ง าน ต่ อ

ผูบ้งัคบับญัชา 
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สร้ำงควำมสัมพันธ์กับเพื่อนร่วมงำน 
 แนวทางสร้างความสัมพนัธ์หรือสายสัมพนัธ์กันกับเพื่อนร่วมงานก็
คือ 

1. เปิดฉากทกัทายก่อน 
2. มีความจริงใจ 
3. หลีกเล่ียงการนินทา 
4. อย่าซัดทอดความผิดให้เพื่อน 
5. ยกย่องในส่ิงที่ควร 
6. ให้ความร่วมมือดว้ยความเต็มใจ 
7. ฟังความคิดเห็นเพื่อน 
8. หลีกเล่ียงการท าตวัเหนือเพื่อน 
9. ท าตนให้เสมอตน้เสมอปลาย 
10. ให้ความช่วยเหลือ เอ้ือเฟ้ือเพื่อแผ่ 
11. ให้ความเคารพนับถือ ยกย่อง ให้เกียรติในคุณวุฒิ และ

ประสบการณ์ในการท างาน 
12. ปฏิบตัิตวัดว้ยความสุภาพ น่ิมนวล ไม่เย่อหยิ่ง 
13. ขอค าปรึกษาแนะน าดว้ยความสุภาพ 
14. ไม่คิดอิจฉาริษยา เมื่อเขาไดด้ี 
15. ให้ค าติชมโดยสุจริตใจ และค าติชมอย่างใจกวา้ง อารมณ์

เยน็ 
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16. หากมีปัญหาขัดแยง้กัน พยายามช่วยกัน แก้ปัญหาข้อ
ขดัแยง้ดว้ยกนัเอง ไม่ฟ้องผูบ้งัคบับญัชา  

ข้อควรระวังและหลีกเลี่ยง 
 ในระหว่างสร้างสายสัมพนัธ์กนักบับุคคลทุกระดบัส่ิงที่พึงระวงัก็คือ 

1. ระวงัในเร่ืองสีหนา้ ท่าทาง และบุคลิกภาพ 
2. การโต้แยง้ ถกเถียง เอาชนะและทะเลาะกันในเร่ืองไร้

สาระ 
3. การต าหนิติเตียนผูอ่ื้น หลีกเล่ียงการฉีกหนา้คน 
4. การพูด ต้องไม่พูดมาก ไม่พูดเพ้อเจ้อ วิพากย์วิจารณ์ 

ส่อเสียด นินทา ประชดประชนัผูอ่ื้น 
5. การไม่ชอบฟังผูอ่ื้น 
6. การอิจฉาริษยากนั 
7. ความเห็นแก่ตวัมากกว่าประโยชน์ส่วนรวม 
8. ความโลภ โกรธ หลง 

ลกัษณะการมี  มนุษย์สัมพันธ์ ดังกล่าว   จะเป็นปัจจัยต่าง ๆ    ที่จะ
ช่วยส่งเสริม ให้บุคคลเป็นผู ้ที่มีมนุษย์สัมพันธ์ที่ดี    และยังเป็นบุคคลมี
คุณธรรม เป็นคนมีเสน่ห์น่าคบหาสมาคม  ซ่ึงอาจจะกล่าวสรุปไดว้่า  ผูบ้ริหาร
ที่ดีนั้น จะต้องอาศยัปัจจัยที่ช่วยส่งเสริมให้มีมนุษย์สัมพันธ์ที่ดี   คือ การมี
บุคลิกภาพทั้ง ภายนอก  และภายในที่ดี  การมีทกัษะในการติดต่อส่ือสารกับ
ผูค้นทั้ งทาง ภาษา ค าพูด  และ ภาษาท่าทาง การมีความเข้าใจในธรรมชาติ    
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และความต้องการของคนเรา รวมทั้ งความเข้าใจในบทบาท หน้าที่  และ
ลกัษณะของงานที่คนมีหนา้ที่รับผิดชอบอยู่ 
 คล าเรนซ์  ฟ ร าน ซิ ส  ก ล่ าว ว่ า  “เร าอ าจ ซ้ื อ ร่ างก าย  ค ว าม รู้ 
ความสามารถ และเวลาของคนได ้แต่เราจะซ้ือจิตใจคนไม่ได ้โดยเฉพาะอย่าง
ยิ่ง ความกระตือรือร้น ก าลังใจ ความรักใคร่ นับถือความศรัทธา ความ
จงรักภกัดี ต้องซ้ือด้วยความดี ของเราและมีศิลปะในการเขา้กับคน” นั่นก็คือ 
การมีมนุษยส์ัมพนัธ์ที่ดี 
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บทที่ 13 วิธีกำรบริหำรบุคคลหรือทีมงำนทีอ่ำจจะก่อปัญหำ 
 การท างานร่วมกันของบุคคลภายใตบ้งัคบับญัชา หรือทีมงานของเรา 
อาจจะก่อให้เกิดปัญหาความหนักใจในการท างาน  แมเ้ราจะใช้ความหนัก
แน่นแทนความหนกัใจ คือใชข้นัติ หรือความอดทนก่อนที่ขนัจะแตก คือหมด
ความอดทนต่อไปแลว้ก็ตามพฤติกรรมต่าง ๆ ของบุคคลในทีมงานที่อาจจะ
ก่อให้เกิดปัญหาในภายภาคหนา้ เช่น ชอบใชแ้ต่อารมณ์ หรือส่งเสียงดงัในการ
ท างาน หรือบางคนปากปราศรัยแต่น ้าใจเชือดคอ ต่อหนา้อย่างหน่ึงลบัหลงัอีก
อย่างหน่ึง หรือบางคนชอบท าตวัศกัดินา หรือเป็นเจ้าขุนมูลนาย บางคนชอบ
ท าใหญ่เกินตวั หรือบางคนก็ท างานอย่างผูกขาดทางความคิด หรือเผด็จการใน
การท างาน เป็นตน้ 
วิธีท ำให้ได้มำหรือได้รู้ว่ำเขำก ำลังจะก่อให้เกิดปัญหำ 
 วิธีการที่จะท าให้ได้มาซ่ึงข้อมูล ที่ท าให้ได้รู้ว่าเขาก าลังก่อให้เกิด
ปัญหา ก็คือ 

1. สังเกต 
โดยการสังเกตพฤติกรรมในขณะท างานว่ามีอะไรที่ผิดปกติ

หรือไม่จากเดิมที่เคยเป็นอยู่กบัเพื่อนร่วมงาน  ตวัเราในฐานะเป็นผูน้ า 
หรือผูบ้งัคบับญัชา 
2. สถิติ 

คือดู หรือพิจารณาวนั หรือเวลาที่มาท างาน เช่น การขาด การมา
ท างานสาย การลา การป่วย ที่ผิดปกติไปจากเดิม 
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3. สอดส่อง 

คือ พิจารณาจากผลงานของการปฏิบัติ งานว่าเป็นไปตาม
ขอ้ก าหนด กฎเกณฑ ์หรือมาตรฐานในการท างานหรือไม่ 
4. สรุป 

คือ ใช้ข้อสรุปที่ได้จากการสังเกต การสอบถามพูดคุย การ
สัมภาษณ์ การดูสถิติการมาท างาน และการสอดส่องถึงพฤติกรรมต่าง 
ๆ ในการท างานกบัเพื่อนร่วมงานในองคก์ร 

กำรรับรู้ถึงปัญหำและกำรช่วยแก้ไขปัญหำ 
 ภารกิจของเราในฐานะหัวหน้า หรือผูน้ าในแต่ละวนั  นอกจากจะตอ้ง
ตรวจงานที่จะต้องท าตอนเช้า ตรวจงานที่คา้งจากวันก่อน ๆ การมอบหมาย
งานให้กับทีมงาน คือ ต้องรับผิดชอบงานทั้งฝ่าย หรือแผนกที่ไม่ใช่งานของ
เราโดยตรง  การติต่อส่ือสารกบัหัวหนา้เบื้องบน  และการก าหนดวิธีการแกไ้ข
ปัญหาของผูบ้งัคบับญัชา หรือทีมงานรวม ทั้งการควบคุมดูแลการท างาน  ใน
การควบคุมปกครองดูแลทีมงานย่อมจะพบกบัปัญหาที่เราจะตอ้งช่วยแกไ้ขทั้ง
ในเร่ืองงาน เร่ืองส่วนตวั เร่ืองครอบครัว และเร่ืองกับเพื่อนร่วมงาน   แนวทาง
ที่เราจะช่วยพนกังานเรา โดยเราเขา้ไปช่วยแกไ้ขปัญหา คือ 

1. วิเครำะห์ปัญหำที่เกิดขึน้ 
โดยวิเคราะห์ว่าปัญหาที่เกิดข้ึนนั้น มีผลกระทบต่องานโดยส่วนรวม
อย่างไร คือ ปัญหาในการปฏิบตัิงานของทีมงานเรามีผลกระทบอะไร
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ต่อการผลิต ต่อลูกคา้ ต่อเพื่อนร่วมงาน ต่อผู ้บงัคบับญัชาท่านอ่ืน ๆ 
และต่อบุคคลภายนอก หรือคนอ่ืน ๆ  
2. วิเครำะห์หำสำเหตุที่แท้จริงของปัญหำ 
ผูเ้ขียนไดเ้คยกล่าวไวแ้ลว้ ในบทที่ว่าดว้ยเร่ืองผูบ้งัคบับญัชากบัหนา้ที่
พัฒนาบุคลากร  โดยกล่าวไว้ในหัวข้อแนวทางการพิจารณาความ
จ าเป็นในการพฒันาบุคลากร ถึงความจ าเป็นในการพฒันาที่แจ้งชัด
กับความจ าเป็นที่เราต้องวิเคราะห์ นั่นหมายถึงสาเหตุที่แท้จริงของ
ปัญหาที่แจ้งชัด คือ การเปล่ียนแปลงระบบคน  การเปล่ียนแปลงงาน 
หรือลกัษณะงานใหม่ และการเปล่ียนแปลงทางเทคโนโลยี เช่น การ
ใช้ระบบคอมพิวเตอร์ส่วนสาเหตุที่แท้จริงของปัญหาที่ต้องคิด หรือ
วิเคราะห์ คือ ผลผลิตหรืองานล่าชา้ ผลงานหรือผลผลิตไม่น่าพึงพอใจ 
หรือขาดมาตรฐานและการมีค่าใชจ้่ายสูง 
3. วิเครำะห์แนวทำงกำรแก้ไขปัญหำ 
เช่นเดียวกบัการที่ผูเ้ขียนกล่าวไวใ้นบทที่ว่าดว้ยเร่ืองผูบ้งัคบับญัชากับ
หน้าที่การพฒันาบุคลากร ว่ามีแนวทางการพฒันาบุคลากรเพื่อแก้ไข
ปัญหาอยู่ 3 วิธี คือ 

3.1 การให้การศึกษาและส่งเสริมการพฒันาตนเอง 
3.2 การให้การฝึกอบรมและการพฒันา 
3.3 การพฒันาในงาน 
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เทคนิคกำรแก้ปัญหำบุคคล หรือทีมงำนที่ก่อปัญหำ 
เมื่อเราได้รู้ถึงแนวทางโดยรวมของการพัฒนาบุคลากรว่ามี 3 วิธี 
ใหญ่ ๆ ในการแก้ไขปัญหาแลว้  ซ่ึงรายละเอียดและรายการของแต่ละ
ปัญหา  ขอให้ผูอ่้านพลิกยอ้นข้ึนไปดูในบทดังกล่าว  ส าหรับเทคนิค
ในการแก้ไขปัญหาของบุคคล หรือทีมงานที่ก่อปัญหามี 2 เทคนิค
ใหญ่ ๆ ในการด าเนินการ คือ 
1. เทคนิคกำรให้ค ำแนะน ำ หรือปรึกษำหำรือ 
โดยการก าหนดจุดมุ่งหมายในการให้ค าแนะน าปรึกษาหารือว่าเราจะ
มีแนวทางปรึกษาหารืออย่างไรผูเ้ขียนขอให้แนวทางคร่าว ๆ คือ 
ก. เร่ิมต้นพูดแนวความคิดทัว่ไป แลว้แทรกลงไปด้วยปัญหาที่เรา

หรือเขาเห็นร่วมกนั 
ข. ก าหนดองค์ประกอบในการพูดปรึกษาหารือ โดยการสอบถาม

หรือปรึกษาร่วมกนัว่าน่าจะเกิดสาเหตุใดบา้ง 
ค. สอบถามถึงวิธีการที่เขาจะแก้ไขว่าควรท าอย่างไร ยุ่งยากหรือไม่ 

หรือสอบถามว่าจะให้องค์กรหรือทีมงานปรับเปล่ียนระบบงาน
อย่างไร 

ช. ให้แนวปฏิบตัิที่เหมาะสมในการให้ค าปรึกษาหารือที่เหมาะสม 
คือเป็นผลดีต่อทุกฝ่าย  และลดค่าใชจ้่ายในการแกไ้ขปัญหา 

2. เทคนิคในกำรเผชิญหน้ำอย่ำงสร้ำงสรรค์ 
เหมาะสมที่จะใช้ในระดับผู ้บังคบับัญชาต าแหน่งสูง  ในการแก้ไข
ปัญหากบัผูบ้ริหาร หรือพนกังานในระดบัต่าง ๆ คือ 
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ก. สอบถามพูดคุยกับพนักงานผู ้ก่อปัญหา   โดยการพยายาม
ปรับปรุงทศันคติให้เป็นกลางๆ หรือเป็นบวก 

ข. พยายามท าในลักษณะของผู ้ให้ค าปรึกษาเหมือนที่ผู ้เขียนเคย
กล่าวมาแลว้  และควรบอกให้เขาทราบว่า ถา้เขามีปัญหาหนักอก
หนกัใจขอให้ติดต่อกบัเราไดทุ้กเมื่อ 

ค. ให้ความเช่ือมัน่และศรัทธา พร้อมทั้งไวว้างใจในตวัของพนกังาน
ของเรา 

วิธีการบริหารทีมงาน หรือบุคคลที่ก่อปัญหาต่างๆ นานา อาทิ  การ
งานชอบเล่ียง  ส่งเสียงชวนคุย  ท าชุ่ยอยู่เสมอ  พอเผลอชอบหลบั  มกักลับ
ก่อนเวลา  มาสายตลอดปี  โอทีก็ไม่ท า  หนา้ง ้าเมื่อไม่ได ้ หายใจมีแต่เงิน และ
เพลิดเพลินกับสุรา   เรามี เทคนิคการแก้ไขปัญหาใหญ่ใน 2 วิธี  คือ ใช้
ค าแนะน าหรือปรึกษาหารือ หรือแบบเผชิญหนา้อย่างสร้างสรรค์ 
 ผูเ้ขียนขอเรียนว่า ผูน้ าต้องมีความกลา้ได้กลา้เสีย มีความอดทนสูง 
การท าแบบมุ่ งสู่ผลส าเร็จ  มีความสามารถในการปรับตัวได้ฉับไว มี
ความสัมพันธ์ที่ดี รู้จักมองโลกในแง่ดี เป็นนักเจรจาที่ดี รู้จักการมองการณ์
ไกล และให้เป็นคนมีความเป็นประมุขศิลป์ คือเป็นผูน้ าที่ใชค้นเป็นนัน่เอง. 
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บทที่14กำรพัฒนำบุคลำกรด้วยเทคนิค  
OJT (On The Job Training) 

รู้จักกับกำรพัฒนำบุคลำกรด้วยเทคนิค OJT(On The Job Training) 
 ตามที่เราได้ทราบถึงแนวทางในการพัฒนาบุคลากรว่ามีอยู่ 3 วิธี 
ใหญ่ๆ คือ  
1. การให้การศึกษาและส่งเสริมให้พัฒนาตนเอง 2. การให้การจัดฝึกอบรม 
และพฒันา 3. การพฒันาในงาน ซ่ึงการพฒันาในงานก็มีวิธีต่าง ๆ หลากหลาย
วิธี ส าหรับการฝึกอบรมในงาน หรือ OJT (On The Job Training) เราอาจ
กล่าวโดยทัว่ ๆ ไปไดว้่าบุคคลที่ท างานในองคก์ร หน่วยงาน หรือบริษทัต่าง ๆ 
ไม่ว่าจะท างานในระดับไหนก็ตามอย่างน้อยก็คงตอ้งเคยผ่าน หรือได้รับการ
ฝึกอบรม และพฒันาดว้ยวิธีการพฒันาโดยอาศยัภาระกิจการงานประกอบหรือ
พฒันาในงานด้วยวิธีที่เรียกว่า OJT แบบใดแบบหน่ึงมาก่อน ดังนั้นเราอาจ
กล่าวได้ว่า OJT เป็นวิธีการฝึกอบรม และพฒันาบุคลากรที่เป็นที่รู้จักยอมรับ 
และจ าเป็นที่สุด แบบใดแบบหน่ึงในการพฒันาทกัษะเฉพาะที่ จ าเป็นส าหรับ
การท างาน มีหลาย ๆ บริษทัที่ใช้วิธีการฝึกอบรมและพัฒนาบุคลากรด้วยวิธี 
OJT เพียงอย่างเดียว 
เหตุผลที่ OJT เป็นวิธีที่ได้รับควำมนิยมในหลำยองค์กรเพราะ 

1. วิธีการน้ีเป็นเทคนิคที่ไม่ยุ่งยาก หรือซับซ้อนจนเกินไป 
2. ได้รับประสบการณ์ที่ตรง ในสภาพการณ์จริงหรือใกล้เคียงกับ

สภาพการณ์จริง หรือใกลเ้คียงกับสภาพการณ์จริง หรือเป็นการ
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ฝึกอบรม และพัฒนาแบบที่ เรียกว่า “เรียนรู้ด้วยการกระท า” 
(Learning by doing) 

3. เป็นวิธีการที่ประหยดัเวลา และค่าใช้จ่าย เพราะมีน้อยครั้ งเราจะ
จา้งบุคคลภายนอก เช่น วิทยากร หรือผูเ้ช่ียวชาญมาท าการสอน 
หรือพัฒนาด้วยวิธี OJT ส่วนผู ้ที่ท าหน้าที่ ถ่ายทอดเร่ือง OJT  
ส่วนใหญ่ก็คือหัวหน้างาน หรือผู้น าขององค์กรนั้ น ๆ นั่นเอง 
เป็นผูฝึ้กอบรมเฉพาะงาน 

หัวหน้ำกับกำรพัฒนำบุคลำกรด้วยเทคนิค OJT 
 ผูบ้งัคบับญัชา หัวหน้า หรือผูน้ ามีความส าคญัในการถ่ายทอดแบบ  
OJT  ก็เพราะ 

1. จากความตอ้งการหรือความจ าเป็นที่ตอ้งสอนให้พนกังานใหม่ให้
รู้ 

2. เพื่อฝึกฝนพฒันาคนรุ่นเก่าเอาไวท้ดแทน 
3. เพื่อปรับเปล่ียนพฤติกรรมในการท างาน 
4. เพื่อสร้างตวัส ารองที่จะท างานทดแทนได ้
5. ตอ้งการเสริมสร้างแรงจูงใจรูปแบบต่าง ๆ ให้แก่พนกังาน 
6. ตอ้งการเสริมสร้าง และพฒันาบุคลากรในทีมงานแก่องคก์ร 
7. ต้องการให้ ความรู้  ความเข้าใจ และความสามารถในการ

ปฏิบตัิงานร่วมกนักบัคนในองคก์ร 
8. เพื่อเสริมสร้างทศันคติที่ถูกตอ้ง หรือที่ดีในการท างานในองคก์ร 
9.  
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ควำมหมำยของ OJT 
 การฝึกอบรมเฉพาะงาน หรือ  OJT คือการฝึกอบรม และพัฒนา
บุคลากร ถึงสภาพการท างานที่ตอ้งปฏิบตัิจริง ๆ หรือใกลเ้คียงกบัสภาพการณ์
ท างานจริง เป็นแนวทางที่แก้ไขปัญหาในการท างานอย่างรวดเร็ว และมี
ประสิทธิภาพ โดยการเรียนรู้ดว้ยการลงมือหรือลงแรงกระท า 
ข้อควรระวังในกำรน ำ OJT  ไปใช้ คือ 

1. แรก ๆ ผลงาน หรือผลผลิตอาจจะลดลงไม่ได้ เพราะอยู่ในช่วงที่
พนกังานก าลงัพฒันาทกัษะของเขา 

2. การท างานอาจจะมีขอ้ผิดพลาดเกิดข้ึนในช่วงที่พนกังานก าลงัฝึก
ปฏิบตัิงาน 

3. ผูป้ฏิบตัิงานใหม่ ๆ อาจจะขาดความเช่ือถือ หรือเช่ือมัน่ได้ หาก
ปฏิบตัิการของผูน้ า หรือผูส้อนงานแบบเร่งรีบ หรือรวบรัด 

ควำมส ำคัญกำรพัฒนำบุคลำกร 
 เป็นความส าคัญ และเป็นหน้าที่ประการหน่ึงของหน่วยงาน การ
พฒันาบุคคลไม่ใช่ภาระหนา้ที่ของฝ่ายบุคคลเพียงอย่างเดียว อย่างที่หลายท่าน
เขา้ใจกัน แต่เป็นความรับผิดชอบของฝ่ายบุคคล ฝ่ายปฏิบัติการ ฝ่ายบริหาร 
หรือหัวหนา้งานระดบัต่าง ๆ และตวัของพนกังานเอง แมว้่าในแต่ละองคก์รจะ
มีการพฒันาพนกังานของตนในหลาย ๆ ลกัษณะ แต่ก็มีแนวคิดในการพฒันา
ที่คลา้ยคลึงกนั 

1. การพฒันาบุคคลเป็นเร่ืองของแต่ละบุคคล 
2. การพฒันาบุคคลคือ การพฒันาตนเอง 
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3. องคก์ร และผูบ้ริหาร ตอ้งมีความเช่ือมัน่ในศกัยภาพของคน 
4. องคก์ร และผูบ้ริหาร ตอ้งไม่ปิดกั้นโอกาสในการพฒันาบุคคล 
5. ผู ้บังคับบัญชา มีความรับผิดชอบในการพัฒนาบุคคลที่อยู่ที่

ผูบ้งัคบับญัชาโดยตรง 
6. เป็นเร่ืองจ าเป็นและส าคญัส าหรับทุกคน 
7. ควรเนน้การพฒันาที่เป็นประโยชน์กบังานปัจจุบนัในองคก์ร 
8. งานหนา้ที่ประจ ามีส่วนในการพฒันาบุคคลไดด้ีที่สุด 
9. การกระจายอ านาจในการตดัสินใจ เป็นเคร่ืองมือส าคญัในการ

พฒันาบุคคลระดบัต่าง ๆ 
10. การพฒันาบุคคลที่ไดผ้ล ตอ้งท าอย่างต่อเน่ือง และเป็นระบบ 

จุดมุ่งหมำย 
 องคก์ร และองคก์ร ไดพ้ฒันาบุคคลของตนเพื่อจุดมุ่งหมายต่าง ๆ คือ 

7. เพื่อให้พนักงานสามารถปฏิบตัิงานในหน้าที่ที่ได้รับมอบหมาย
ในปัจจุบนัไดอ้ย่างมีประสิทธิภาพ 

8. เพื่อเตรียมพนักงานให้มีความพร้อมที่จะท าหน้าที่ต่าง ๆ ได้เมื่อ
ถูกโยกยา้ย สับเปล่ียน หรือทดแทน 

9. เพื่อเตรียมพนกังานที่มีศกัยภาพให้สามารถกา้วข้ึนรับผิดชอบงาน
ในต าแหน่งที่สูงข้ึนในอนาคต 

10. สร้างแรงจูงใจ และขวญัก าลงัใจให้พนกังาน 
11. สร้างสัมพนัธ์ภาพระหว่างผูบ้งัคบับญัชากบัพนกังาน 
12. เพื่อประเมินศกัยภาพของพนกังาน 
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สำเหตุที่ผู้บังคับบัญชำไม่พัฒนำทีมงำน 
 อุปสรรคที่ผู ้บังคับบัญชาในแต่ละสายงานไม่พัฒนาลูกน้อง หรือ
ทีมงานมีสาเหตุต่าง ๆ เพราะผูบ้งัคบับญัชา 

1.ขาดความรู้ในเร่ืองการฝึกฝน และพฒันาคน 
2.เขาไม่รู้ควรจะสอนหรือพฒันาคนในสายงานของตน 
3.เขารู้สึกว่าตนเองขาดความเช่ือมัน่ในอาชีพ เพราะเกรงว่าเพื่อพฒันา

ลูกทีมไดแ้ลว้ตนเองจะหมดความส าคญั 
4.ไม่มีเวลามาสนใจในการพฒันาคนในทีมงาน 
5.ผดัวนัประกนัพรุ่ง จนกระทัง่ไม่มีใครไดร้ับการพฒันา 
6.คิดว่าทีมงานของเราท างานดีอยู่แลว้ ไม่จ าเป็นตอ้งพฒันา 
7.คิดว่าทีมงานของเราเขาคงไม่มีความสามารถที่จะพฒันาได้ 

รูปแบบของOJTในหน่วยงำนต่ำงๆ 
 การฝึกปฏิบัติงาน ห รือการฝึกอบรม เฉพาะงาน (On The Job 
Training :- OJT) เป็นกิจกรรมที่ใชพ้ฒันาบุคคลในหน่วยงาน ประเภทหน่ึงที่
ใชส้ภาพการท างาน และเน้นประสบการณ์จริง สามารถด าเนินการได้ในหลาย 
ๆ รูปแบบคือ 

1. การสอนงาน (JOB INSTRUCTION) 
2. ก าร เรี ยน รู้ ง าน ให ม่  ก ารม อบ หม ายภ าระห น้ าที่  (JOB 

ASSIGNMENT) 
3. การฝึกงาน หรือสร้างให้เป็นผูเ้ช่ียวชาญ (Job Apprenticeship) 
4. ครูสอนพิเศษ หรือผูฝึ้ก ผูใ้ห้ค าปรึกษา (Coaching) 
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5. สลบัเปล่ียนหมุนเวียนงาน หรือยา้ยงาน (Job Rotation) 
6. การให้รักษาการแทน (Acting) 
7. การให้ร่วมเป็นคณะท างาน (Working Groups) 

 ประโยชน์ที่องค์กรและบุคคลจะได้รับ 
1. พนักงานได้เรียนรู้ และได้ฝึกปฏิบตัิงานภายใต้สภาพการณ์จ ริง 

ซ่ึงจะท าให้เขาได้เรียนรู้ และเขา้ใจไปเร่ืองต่าง ๆ ได้มาก และ
ลึกซ้ึงกว่าการฝึกอบรมให้ห้องเรียน 

2. พนักงานมีโอกาสได้พบกับเจ้าหน้าที่ฝ่ายต่าง ๆ รวมทั้ งลูกค้า 
และบุคคลภายนอกที่จะเป็นประโยชน์ในการปฏิบัติงานใน
โอกาสต่อไป 

3. ผู ้ปฏิบัติได้รับการมอบหมายในการพัฒนาพนักงานสามารถ
ควบคุมการฝึกปฏิบตัิงานไดอ้ย่างใกลชิ้ด และสามารถติดตามการ
แกไ้ขปัญหาต่าง ๆ ไดเ้ป็นรายบุคคล 

4. องค์กร หรือหน่วยงานจะไม่เสียค่าใช้จ่ายเพิ่มในการพัฒนา
พนกังาน และไม่เสียเวลาการท างานดว้ย 

5. การที่ไดเ้ปิดโอกาสให้พนักงานได้รับการพฒันาในรูป OJT  จะ
ช่วยให้ เกิดความคิดใหม่  ๆในงานนั้ น ๆ ที่จะช่วยให้มีการ
ปรับปรุงงาน หรือเปล่ียนแปลงระบบการท างานให้ดีข้ึน 
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คุณสมบัติของผู้สอนแบบ OJT 
 องคป์ระกอบที่ส าคญัของผูส้อนงาน แบบ OJT คือ 

1. มีบุคลิกภาพที่ดี 
2. มีศิลปะในการส่ือสาร 
3. มีความสามารถรอบรู้ 
4. พยายามเสริมสร้างบรรยากาศในการเรียนรู้ 
5. ควรจะมีประสบการณ์ในงานที่จะสอนมาก่อน 

แนวทำงสร้ำงควำมสัมพันธ์กับผู้เรียน 
 ในการสร้างสายสัมพนัธ์ สร้างสรรค์การสอนงานแบบ OJT หัวหน้า
หรือผูน้ า ตอ้งอาศยั 

1. ความใกลชิ้ด ติดต่อ และติดตาม 
2. การยกย่อง ยืนหยดั ยืนหยดั และไม่ยกตนข่มท่าน 
3. รู้จกัเอาใจเขามาใส่ใจเราในเวลาพฒันาบุคลากร 
4. มีมนุษยส์ัมพนัธ์ในการพฒันางาน และพฒันาคน หรือมีสังควตัถุ 

4 คือ รู้จักให้  พูดจาไพเราะ อนุ เคราะห์ เขาบ้าง และวางตัว
สม ่าเสมอ 

บทบำทของผู้น ำหัวหน้ำหรือผู้สอนงำน 
 บทบาทของหัวหน้าพัฒนาบุคลากรด้วยวิธี OJT อย่างน้อยควรจะมี
บทบาทต่าง ๆ ดงัน้ี คือ 

1. เป็นหัวหนา้ หรือผูบ้งัคบับญัชาโดยตรง 
2. เป็นผูส้อนงาน และให้ค าแนะน างาน 
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3. เป็นผูน้ าที่สามารถสร้างแรงจูงใจบุคลากรได้ 
4. เป็นผูแ้กไ้ขปัญหาในการท างาน 
5. เป็นผูท้ี่มีความสามารถที่ไดร้ับการยอมรับนบัถือ 
6. เป็นตวัอย่างหรือแบบอย่างที่ดีแก่ผูใ้ตบ้งัคบับญัชา 

บทบำทที่ใช้ในกำรพัฒนำบุคลำกรที่ดีน้ันจะต้อง 
1. เป็นไปตามขอบเขตของอ านาจ หนา้ที่ และความรับผิดชอบ 
2. มีการยอมรับ 
3. ถูกกาลเทศะขณะฝึกฝน และพฒันาบุคลากร 

กำรสร้ำงควำมเช่ือมั่นในกำรถ่ำยทอด 
 คุณลกัษณะที่มีส่วนเสริมสร้างความน่าเช่ือถือของผูพู้ด และส่วนหน่ึง
เป็นการสร้างความเช่ือมัน่ไดด้ว้ยคือ 

1. มีความรู้/ความช านาญ 
2. มีประวตัิดี หรือประสบความส าเร็จมาก่อน 
3. มีช่ือเสียง หรือมีภูมิหลงัที่ดี 
4. เป็นคนดี มีศีลธรรม 
5. สติปัญหาเฉียบไว 
6. มีเหตุผล และควบคุมอารมณ์ได ้
7. มีความคุน้เคยกนั เป็นชนกลุ่มเดียวกบั 
8. มีประสบการณ์ทางสังคมบางอย่างร่วมกนั 
9. คล่องแคล่ว กระตือรือร้น 
10. มีลกัษณะการเป็นผูน้ า 
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11. เขา้กบัผูอ่ื้นไดง้่าย มนุษยส์ัมพนัธ์ดี 
12. เปิดเผย กลา้แสดงออก 
13. มีบุคลิกที่น่าเช่ือถือ 
14. รักษาจรรยาบรรณในวิชาชีพ 

หลักในกำรพิจำรณำในกำรจัดท ำ OJT 
1. ควรจะพิจารณาให้ดีก่อนว่าจะให้บุคคลคนใดในองค์กร หรือ

ระดับ ใดที่มีความต้องการพัฒนาโดยวิ ธีการ On The Job 
Training ซ่ึงเป็นเป็นการพฒันาพนกังานเฉพาะรายบุคคล 

2. การพฒันาพนักงานแบบ OJT น้ี ควรมีการเตรียมการวางแผนใน
การพฒันาให้ชดัเจน พร้อมทั้งด าเนินการตามแผนที่ก าหนด และ
มีการประเมินผลหลงัการฝึกอบรมไปแลว้ 

3. ควรใช้วิธีการพัฒนา หรือส่งฝึกอบรมพัฒนาในรูปแบบ ใน
ห้องฝึกอบรม หรือส่งไปอบรมภายนอก องค์กรควบคู่กนัไปดว้ย 
เพื่อความรู้ทางทฤษฎีจากสถาบนัอบรมภายนอก หรือห้องอบรม
ของบริษทัดว้ย 

4. หัวหน้าหรือผู ้น าของพนักงานเป็นบุคคลส าคัญในการพัฒนา
พนักงานโดยวิธี OJT เขาจึงควรมีความรอบรู้ในเร่ือง หรือใน
งานที่จะอบรมอย่างชัดแจ้ง เพื่อท าหน้าที่เป็นผู ้ฝึกหัดได้อย่าง
ถูกตอ้ง 
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ภำรกิจก่อนกำรสอนงำน 
 หัวหนา้ควรมีการวางแผนเตรียมการก่อนการสอน คือ 

1. จะสอนหรือพฒันาใคร เร่ืองอะไร 
2. เขาท าไดด้ีมากนอ้ยแค่ไหนในงานที่ท าผ่านมา 
3. ดูว่าผูเ้รียนควรเรียนรู้อะไรบา้ง 
4. ดูว่าเขาควรจะรับรู้ไดเ้ท่าไหร่ 
5. จดัล าดบัเร่ืองโดยแยกงานเป็นขั้น ๆ 
6. ก าหนดรูปแบบ หรือวิธีการพฒันา 
7. ท าเคา้โครงการสอน หรือแผนการพฒันาทีมงาน 
8. เตรียมส่ือการพฒันา และอุปกรณ์ให้พร้อม 
9. จดัสถานที่อย่าให้มีเสียงรบกวนจะเป็นการดี 

ข้อควรพิจำรณำในกำรท ำแผนกำรสอนงำน 
 เราจะท าแผนการสอนงานก็ต่อเมื่อ 

1. มีคนในแผนกลดลง หรือเพิ่มข้ึน 
2. สร้างมาตรฐานของงาน 
3. มีแผนปฏิบตัิงานรออยู่แลว้ 
4. มีการรวมงานหรือกระจายงาน 
5. เลือกคนไดเ้หมาะสมหรือไม่ 
6. ระยะเวลาเหมาะสมหรือไม่ 
7. ใชค้นให้เกิดประโยชน์ 
8. ปรับปรุง/ท าแผนให้ดีเสมอ 
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ประโยชน์ที่ได้จำกกำรสอนและแนะน ำงำนที่ถูกวิธี 
1. เพิ่มประสิทธิภาพ และผลผลิต ของงาน คน และเคร่ืองจกัร 
2. ตดัทอน หรือลดงานที่คัง่คา้งให้นอ้ยลง 
3. ลดเวลาในการฝึกฝนคนงาน 
4. มีการผิดพลาด ของเสีย อุบัติเหตุ และอันตราย ต่อเคร่ืองมือ 

เคร่ืองจกัรนอ้ยลง 
กำรท ำแผนสอนงำน จะตอ้งพิจารณาจาก . . . . . 

- การเปล่ียนแปลงดา้นบุคคล 
- มาตรฐานการปฏิบตัิงาน 
- แผนการปฏิบตัิงาน 
- รวม งานที่ส าคญั  ส าหรับกรณีฉุกเฉิน 
- เลือกบุคคลที่จะตอ้งไดร้ับการฝึก 
- ก าหนดระยะเวลาการฝึก 
- ใชค้วามสามารถของแต่ละบุคคล 
- ให้เป็นประโยชน์ 
- รักษาแผนฝึกอบรมไวใ้ห้ทนัสมยัเสมอ 

ประโยชน์ที่ได้จำกกำรจัดท ำแผนกำรสอนงำน 
- แผนการสอนงานเป็นวิธีการที่สะดวก และรวดเร็ว ช่วยให้เรา

คน้พบความจ าเป็นในการฝึกอบรมเก่ียวกบังานในหน่วยที่อยู่ใน
ความรับผิดชอบขอผูบ้งัคบับญัชา 
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- แผนการสอนเปล่ียนแปลงแก้ไข ใช้ตรวจสอบทบทวนได้ และ
ง่ายที่จะท าให้ UP-TO-DATE  อยู่เสมอมี SYSTEM  ที่เหมาะสม
ในการที่จะแก้ไขบางส่วนบางตอนของแผนการใชเ้ขารูปกับงาน
ของผูบ้งัคบับญัชา 

- แผนการสอนงานเป็นวิธีการที่ช่วยในการควบคุมการผลิต 
- แผนการสอนงานเป็นวิธีการที่ใช้ในการสอนการปรับปรุงแก้ไข

ที่ดีวิธีหน่ึงต่อผูบ้งัคบับญัชา 
วนัที่   
แผนก   
ขาย   

 
                                                                                                   หมายเหตุ 

อ านวย   X  X          จะลาออก 1/11/00 

สมชาติ  X  X X  X         
ประเสริฐ X   X X X          
ทองดี X X X    X X        
ล าดวน    X X           
บุญมี  X X X           เพ่ิงเขา้ท างาน 1/9/01 

ความตอ้งการ                
                
                

            X    พอท าได ้
               ท าไดด้ ี
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จงวางแผนพฒันาลูกน้องในแผนลูกน้องในแผนกน้ี โดยก าหนดว่า 
จะให้ใครเรียนรู้อะไร ดว้ยวิธีใด และดว้ยเหตุใด 

แผนฝึกอบรม/สอนงำน 
พิจารณา         ดา้นบุคคล ดา้นมาตรฐานการปฏิบตัิงาน แผนกการปฏิบตัิงาน 
ช่ือ   
วนัที่   
กองแผนก   
ปรับปรุงแกไ้ข  

 

 

                
                
                
                
                
                
                
                
                

หลักกำรส่ือสำรเพื่อกำรพัฒนำอย่ำงมีประสิทธิภำพ 
 การส่ือสาร หรือการพัฒนาเฉพาะรายบุคคลควรจะค านึงถึงความ
สัมฤทธ์ิผลในการสอนตามหลกั ABCDEF คือ 
 A-ACCURACY ความถูกตอ้งแน่นนอนในการพูด หรือสอน 

B-BRIEF ส้ัน และกระชบัแต่ไดใ้จความ 
C-CLEARITY มีความกระจ่าง หรือชดัเจน 
D-DIRECT ตรงเป้าหมายผูเ้รียนรู้ 
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E-EASY เขา้ใจง่าย 
F-FEED BACK มีการทบทวนกนัเขา้ใจผิดพลาด 
การพฒันาทีมงาน หรือการสอนงานให้เรียนรู้เฉพาะรายบุคคล คุณ

สวนิต  ยมำลัย ไดแ้บ่งระดบัภาษาเป็น 5 ระดบัคือ 
1. ระดบัพิธีการ :- ใชใ้นพระราชพิธี รัฐพิธี ค าปราศรัย 
2. ระดับทางการ  :- ใช้ในการกล่าวสุนทรพจน์ ค ากล่าวเปิด หรือ

ค าส่ัง 
3. ระดบัก่ึงทางการ :- ใชใ้นงานประชุม อภิปราย สัมมนา 
4. ระดบัสนทนา  :- ใชใ้นการแนะน าตวั สนทนา สอน บริการ 
5. ระดบัปาก/ระดบักนัเอง :- ใชบุ้คคลในครอบครัว หรือเพื่อนฝูง 
การพฒันาทีมงานรูปแบบ OJT น้ี  ผูเ้ขียนขอแนะน าให้ใช้ระดับก่ึง

ทางการ และระดับสนทนา เวลาพฒันาเฉพาะรายบุคคล และควรจะยึดหลัก
วาจาสุภาษิต คือ พูดกาลเทศะ เป็นเร่ืองจริง เกิดประโยชน์หวงัดี และพูดด้วย
จิตเมตตา 
สีหน้ำภำษำและเสียง 
  ภำษำ     เสียง 

- เป็นภาษาพูด    - เป็นธรรมชาติ 
- เหมาะสมกบัผูเ้รียน   - ดงัฟังชดั 
- มีความชดัเจน    - ควรมีระดบัเสียงสูงต ่า 
- ไม่ใชค้ าฟุ่ มเฟือย   - จงัหวะการพูดเหมาะสม 
- ทนัสมยัแต่ไม่ล ้าสมยั     กบัสีหนา้ 
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- ถูกตอ้งไดใ้จความ   - เหมาะกบัเร่ืองที่พูด 
- พูดหรือสอนทางบวก   - สบตากบัผูเ้รียน 

กำรเตรียมตัวเพื่อกำรพัฒนำ 
1. รวบรวมรายละเอียดของงานที่จะถ่ายทอด 
2. ก าหนด หัวขอ้ประเด็น ตวัอย่าง เน้ือหา 
3. พิจารณาว่าควรจะถ่ายทอดให้รู้อะไรในระดบัใด 
4. ล าดบัเน้ือหา ให้เป็นขั้นตอน 
5. จดัเตรียมอุปกรณ์ หรือส่ิงของให้พร้อม และอยู่ในสภาพดี 
6. ก าหนดวิธีการพูด หรือถ่ายทอดที่เหมาะสม คือไม่เร็ว และไม่ช้า

เกินไป แต่เนน้ซ ้าย  ้าเตือนได ้
7. เลือกสถานที่ ๆ ให้เหมาะสมกับสภาพผู ้สอน และผูเ้รียน ที่ไม่

อึกทึกครึกโครมจนเกินไป 
กำรเรียนรู้ (LEARNING) 
 หมายถึงการเปล่ียนแปลงพฤติกรรมอนัเน่ืองมาจากประสบการณ์ 
กำรเปลี่ยนแปลงพฤติกรรม 
 เราสามารถเปล่ียนแปลงพฤติกรรมได้ 3 ด้าน คือ “ABC”  หรือ 
“KSA”  ไดแ้ก่ 

1. ดา้นความรู้สึก (Affective) เช่น ค่านิยม  เจตคติ 
2. ดา้นพฤติกรรม (Behavior)  หรือทกัษะ (Skill) 
3. ดา้นความคิด (Cognition)  หรือความรู้ (Knowledge) 
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กำรกระตุ้น และจูงใจกำรเรียนรู้ 
การสร้างแรงจูงใจในการเรียนรู้ผูส้อนควรจะ 
1. ใชน้ ้าเสียงปลุกความสนใจ 
2. ใชค้ าถาม 
3. ใชข้ าขนัเล่าเร่ือง 
4. บอกประโยชน์ 
5. ให้ผูฟั้งมีส่วนร่วม 
6. แทรกกิจกรรม 
7. ใชโ้สตทศันูปกรณ์ 
8. มีทดสอบวดัผล 
9. ใชเ้กมเพื่อเรียนรู้ 
10. สอนจากง่ายไปสู่ยาก 

กำรพัฒนำบุคคลอย่ำงต่อเน่ือง 
อันเกิดจากการสร้างแรงจูงใจในการเรียนรู้โดยผู ้น า หรือหัวหน้า
กระท าไดโ้ดย 
1. เนน้ที่ผลออกมาของงาน ว่ามีคุณภาพ หรือประสิทธิภาพหรือไม่ 
2. กระตุ้นให้เกิดความตื่นตัวโดยท าให้ดูเป็นตัวอย่าง หรือมีการ

แข่งขนั 
3. มีการบริหารงานแบบเดินดูแลตรวจสอบอย่างทัง่ถึง 
4. มองคนมองงานให้แง่บวก 
5. ใชเ้ทคนิคการกระดมสมอง เพื่อการปรับปรุงงาน 
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6. ให้ค าแนะน า และพยายามให้ลองปฏิบตัิ หรือท าดู 
7. ให้ท าจดัท าขั้นตอนการท างาน และขอ้ควรระวงัในแต่ละขั้น 

กรวยประสบกำรณ์ของ Edgar Dale 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



ค ำพูด



รูปภำพ



ภำพยนตร์/วดีีโอ



ดูงำน/ชมนิทรรศกำร



หุ่นจ ำลอง/ฝึกในสภำพจ ำลอง



ฝึกในสภำพกำรณ์จริง

นามธรรม 

รูปธรรม 

สมจริงนอ้ย 

สมจริงมาก 
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แบบซอยงำน 
แบบซอยงานจะใช้เป็นแนวทางในการพัฒนาเฉพาะตวับุคคล จะมี
ขอ้ดีของแบซอยงาน คือ 
1. ใชเ้ป็นแนวการสอนงานผูใ้ตบ้งัคบับญัชา 
2. เป็นการสอนงานที่ช่วยท าให้การเรียนรู้ง่ายข้ึน 
3. ใชเ้ป็นคู่มืออา้งอิงได ้
4. กระตุน้ความสนใจในการเรียนรู้ 
5. ช่วยปรับปรุงงานได ้

องค์ประกอบของแบบซอยงำน 
องคป์ระกอบของแบบซอยงานจะประกอบดว้ย 2 ส่วนส าคญั คือ  
1. ขั้นของการปฏิบตัิงาน 

หมายถึงส่วนส าคัญ ๆ ของการปฏิบัติงานที่ได้จัดแบ่งออกเป็น
ตอน ๆ  เพื่อแสดงล าดบัการท างานขั้นนั้น ๆ ให้ส าเร็จลุล่วง 

2. จุดส าคญั 
หมายถึง ค าช้ีแจง หรือค าอธิบายเพื่อให้การปฏิบตัิงานในขั้นต่าง 
ๆ เป็นไปอย่างถูกตอ้งปลอดภยั และสะดวกง่ายดาย 
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แบบฟอร์ม “แบบซอยงำน” 
ช่ืองาน          

ขั้นของการปฏิบตัิ จุดส าคญั 
1.   1.1 
 1.2 
2.  2.1 
 2.2 
3. 3.1 
 3.2 
4. 4.1 
 4.2 
วิธีท ำแบบซอยงำน 

อะไรที่จะต้องท ำ ท ำอย่ำงไร 
1. บอกประเภทของงาน 
 
2. เขียนขั้น หรือตอนส าคญัของงาน 
 
 
 
3. เขียนจุดส าคญัของงานทั้งหมด 
 

- เจาะจงลงไปให้ชดัเจน 
 
- ท างานชิ้นนั้น 
- เป็นขั้น ๆ ไป 
- ท างานไปตามรูปของงาน 
- ให้แน่นอน  ส้ัน ชดัเจน 
- ท างานชิ้นนั้นอีก  ครั้ งหน่ึงเป็น 

ขั้น ๆ ไปตามล าดบั 
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4. ตรวจสอบ 

- ตอบค าถามเหล่าน้ี ท าให้ง่ายเขา้ ท า
ให้งานเสีย หรือไดง้านเป็นอนัตราย
ต่อผูป้ฏิบตัิ 

- ทดสอบทุก ๆ ขั้นตามล าดบั 
- ทดสอบจุดส าคญั 

ขั้นส ำคัญ 
หมายถึง  ส่วนหรือตอนในการปฏิบตัิงานที่จะท าให้ 
หมายถึง  มีสภาพเปล่ียนแปลงไปตามล าดบั และสมเหตุผล 
หมายถึง  งานส าเร็จคืบหนา้ไปพอสมควรไม่มากไม่นอ้ยเกินไป 
หมายถึง  มีระยะหยุดไดช้ัว่ขณะ  เพื่อให้ผูเ้รียนจ าได ้
จุดส ำคัญ 
หมายถึง  ส่ิงหน่ึงส่ิงใดในขั้นส าคญั  ชัง่จะเป็นสาเหตุให้ 
หมายถึง  ท าให้ไดง้านหรือเสียงาน หรือเสียงานหรือไม่? 
หมายถึง  ท าให้เกิดอนัตรายแก่ผูป้ฏิบตัิหรือไม่? 
หมายถึง  ท าให้งานง่ายเขา้หรือไม่? เช่น ไหวพริบ กลวิธี จังหวะ หรือ
ขอ้ช้ีแจงพิเศษ ฯลฯ 
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ตัวอย่ำงที่ 1 
ช่ืองำน : วิธีท ำแบบซอยงำน 
 
ขั้นของกำรปฏิบัติงำน จุดส ำคัญ 
 
1. การก าหนดช่ือของงาน 

 
1.1 ตอ้งระบุช่ือหน่วยงานให้ชดัเจน 

 
2. การระบุขั้ นของการ
ปฏิบตัิงาน 

 
2.1 ตอ้งเขียนขั้นของการท างานชิ้นนั้น 
2.2 ตอ้งเขียนเป็นขั้น ๆ ไปตามล าดบัก่อนหลงั 
2.3 ตอ้งเขียนขั้นการท างานไปตามรูปของงาน 
2.4 ตอ้งเขียนให้ส้ัน และชดัเจน 

 
3. การเขียนจุดส าคญัของ
งานทั้งหมด 

 
3.1 ต้องทบทวนการเขียนงานเป็นขั้น ๆ ไป

ตามล าดบั 
3.2 ตอ้งตอบค าถามเหล่าน้ีเสมอ :- 

ขั้นตอนน้ี ท าให้ง่ายข้ึนไดอ้ย่างไร 
ขั้นตอนน้ี ท าให้งานเสียหรือไดง้าน 
ขั้นตอนน้ี  เป็นอันตรายต่อผู้ป ฏิบัติงาน
อย่างไร 
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4. การตรวจสอบ 4.1 ต้องทดสอบท างานชิ้นนั้ นอีกโดยใช้แบบ
ซอยงานที่ท าข้ึนนั้น 

4.2 ตอ้งทดสอบทุก ๆ ขั้นตามล าดบั 
4.3 ตอ้งทดสอบจุดส าคญั 

ตัวอย่ำงที่ 2 
ช่ืองำน : กำรออกบิล 
 
ขั้นของกำรปฏิบัติงำน จุดส ำคัญ 
1. ก ารต รวจสอบความ
ถูกตอ้งของใบส่ังซ้ือ 

1.1 ตอ้งตรวจช่ือ และที่อยู่ให้ตรงกบัรหัสของ
ลูกคา้นั้น ๆ 

1.2 ตอ้งเช็คว่าสินคา้นั้นมีในสต๊อกหรือไม่ 
2. การออกบิลตามล าดับ
เลขที่ใบส่ังซ้ือ 

2.1 ตอ้งออกบิลให้เรียงล าดบัเลขที่ และเล่มที่ 
2.2 ต้องสอดกระดาษคาร์บอนให้ครบตาม
ส าเนา 

3. การค านวณจ านวน/ราคา
ต่อหน่วย/หักส่วนลด และ
รวมยอดบิล 

3.1 ต้องตรวจจ านวนหน่วยให้ตรงตามใบส่ัง
ซ้ือ 

3.2 ตอ้งตรวจราคาต่อหน่วยให้ตรงกบัใบราคา
ที่ใชอ้ยู่ในปัจจุบนั 

4. การบันทึกรายละเอียด
เพิ่มเติม 

4.1 ตอ้งลงเลขที่, วนัที่ของใบส่ังช่ือ 
4.2 ตอ้งบนัทึกเงื่อนไขพิเศษไวใ้ชอ้า้งอิง 

5. การส่งบิลที่ถูกต้องแล้ว 5.1 ตอ้งส่งตน้ฉบบัพร้อมส าเนา 3 ฉบบั 
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ไปยงัแผนกจดัส่ง 5.2 ต้ อ ง เก็ บ ส า เน าฉบับ สุ ดท้ ายไ ว้ เพื่ อ
ตรวจสอบ 

6. การรับคืนบิลต้นฉบับ
จากแผนกจดัส่งสินคา้ และ
เก็บเจา้แฟ้มลูกหน้ีรายตวั 

6.1 ต้องตรวจเช็คกับส าเนาบิลฉบบัสุดท้ายว่า
ไดบ้ิลตน้ฉบบัคืนมาหรือยงั 

6.2 ตอ้งการตรวจความสมบูรณ์ครบถว้น 
กำรรับรู้ (Perception) 

หมายถึง กระบวนการแปลความหมายในส่ิงที่ได้สัมผสัโดยใชร้ะบบ
ประสาท และสมอง 

ธรรมชำติของกำรรับรู้ 
คนเราจะมีธรรมชาติของการรับรู้คือ 
1. เลือกที่จะรับรู้กับส่ิงแวดลอ้มที่เก่ียวขอ้ง จะสนใจ และคิดว่ามี

ประโยชน์กบัตน 
2. มีการจดัหมวดหมู่ของการรับรู้ 

ข้อควรค ำนึงในกำรรับรู้ของคนเรำ 
ผศ.ดร. จุมพล พลูภทัชีวิน  ได้เคยกล่าวไวว้่าความจ าของคนเรามีระดับ
ความจดจ าอยู่ที่ระดบั 7 บวก ลบ 2 คือ 5-9 เพราะฉะนั้นการสอนงานที่จัด
ให้ผูเ้รียน ๆ ภายใต้สภาพการณ์ที่เป็นจริง หรือใกลเ้คียงนั้นเราจะต้องพูด
นอก หรือสอนซ ้ า จึงจะจ าได้ดี ซ่ึงจะน าไปสู่ความเขา้ใจ และสามารถ
น าไปปฏิบตัิได ้
 

ขั้นตอนกำรเรียนรู้งำน 
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ขั้นตอนการเรียนรู้งานประกอบดว้ย 7 ขั้นตอนคือ 
1. สังเกต 
2. ท าความเขา้ใจ  ก. ท าความเขา้ใจ 
3. ล าดบัขั้นตอนในใจ 
4. ทดลองปฏิบตัิ  ข. จบัตน้ชนปลาย 
5. ประเมินผล 
6. ช านาญ   ค. ท าไดโ้ดยการปฏิบตัิ 
7. ยุติ 

เทคนิคกำรสอนงำน 
การสอนงาน หรือ JOB  INSTRUCTION  นั้นเป็นแม่ของ OJT แต่

องค์กรต่าง ๆ ได้น าเอาไปใช้เลยเกิดการพฒันา หรือฝึกอบรมเฉพาะงาน หรือ 
OJT วิธีการอื่น ๆ  
ขั้นตอนกำรสอนงำน 

ขั้นตอนการสอนงานจะประกอบดว้ย 
1. แสดงตวัอย่าง 
2. อธิบายวิธีท า 
3. ล าดบัขั้นตอน 
4. ให้ลองท า 
5. ประเมินผลจากขอ้ 1  
6. ให้ก าลงัใจ 
7. ให้กฎเกณฑก์ารฝึก 
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8. ให้ฝึกเอง  ช านาญ  ยุติ 
กำรสอนงำน 4 ขั้น 

(ตำมระบบ T.W.R. : TRAINING WITHIN INDUSTRY) 
ขั้นท่ี จุดมุ่งหมำย วิธีกำรปฏิบัติ 

1 
เต รี ย ม ก า ร
สอน 
(PREPARE) 

ก. ผ่อนคลายความตึงเครียด /
ประหม่า 

ข. พิจารณาความจ าเป็นในการ
สอน 

ค. สร้างความสนใจในการเรียน 
ง. สร้างความมัน่ใจในตวัผูเ้รียน 

ก. ท าให้ผูเ้รียนรู้สึกสบาย ๆ 
ข. สอบถามความรู้/ประสบการณ์เดิมใน

งานนั้น ๆ 
ค. แจ้ง ให้ ท ราบถึ งความสั มพัน ธ์ /
ความส าคัญของงานนั้ น ๆ ต่องาน
โดยส่วนรวม 

ง. เช่ือมโยงงานนั้ นกับประสบการณ์
ความรู้เดิม 
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2 
สาธิต/แสดง 
(PERSENT) 

ก. ตอ้งมั่นใจว่าผูเ้รียนเขา้ใจดีว่า
ต้องท าอะไรอย่างไร และมี
เหตุผลอย่างไรในการปฏิบัติ 
งานนั้น ๆ 

ข. ให้แน่ใจว่าเขาจ าได ้
ค. หลีกเลี่ยงการสอนเกินความ 
สามารถในการรับรู้ 

ก. สอนด้วยการบอก, การแสดงให้ดู , 
ช้ีให้ เห็นผลท่ีจะได้จากวิธีปฏิบั ติ
ดงักล่าว, ใชค้ าถาม, สอนอย่างชา้ดว้ย
ความระมัด ระวัง ด้วยความอดทน 
และพยายามสอนด้วยการวิเคราะห์
งานให้มีขั้นตอน และมีเหตุผล 

ข. เน้นย  ้าให้เห็นจุดส าคญัของงาน 
ค. สอนให้ชัดเจน และครบถ้วนในแต่
ละขั้นตอนของงาน 

ง. ใชค้ าถาม 
จ. สอนเร่ือยไปจนเราแน่ใจได้ว่ารู้และ
เขา้ใจแลว้ 

3 
ให้ลองปฏิบติั 
(PERFORM) 

ก. ให้แน่ใจว่าเขาท างานอย่างถูก
วิธี 

ข. ป้องกนัการเร่ิมตน้ท่ีผิด 
ค. ให้แน่ใจว่าเขาตอ้งท าอย่างไร 
แลท าไมจึงตอ้งท าอย่างนั้น 

ง. ทดสอบความรู้/ความเข้าใจ
ในการท างานนั้น 

จ. ห ลี ก เลี่ ย ง ท่ี จ ะ ใ ห้ เข า
รับผิดชอบงานเร็วเกินไป 

ก. ให้ลองท างานนั้น 
ข. แกไ้ขขอ้ผิดพลาดทนัที 
ค. ให้ปฏิบัติงานนั้ นพร้อมทั้งให้บอก
วิธีการท างาน และอธิบายจุดส าคัญ
ในการท างานดว้ย 

ง. ใชท้ าถาม 
จ. สอนเร่ือยไปจนเราแน่ใจได้ว่ารู้และ
เขา้ใจแลว้ 
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4 
ให้ท างาน 
(PUT  
TO WORK) 

ก. สร้างความมัน่ใจแก่เขา 
ข. อย่าปล่อยให้ เขารู้ สึ กโดด

เด่ียว 
ค. ให้เขารู้สึกผูพ้นักบังานนั้น ๆ  
ง. แสดงให้เห็นว่าเรามั่นใจใน
ตวัเขา 

ก. ให้ เขา เป็นตัวของตัว เอง  และให้
ก าลงัใจในจงัหวะท่ีเหมาะ สม 

ข. พยายามให้เขาซักถาม และบอกถึงผู ้
ท่ีจะช่วยเหลือเขา 

ค. ควรตรวจสอบการท างานของเขา
อย่างสม ่าเสมอในระยะแรก 

ง. ค่อย ๆ ลดอตัราการตรวจสอบลงเมื่อ
เขาท างานไดต้ามตอ้งการแลว้ 

 
     พงษพ์ฒัน์  สัตยารัฐ 
     ศูนยฝึ์กอบรมเครือซีเมนตไ์ทย 
     บริษทั ปูนซีเมนตไ์ทย จ ากดั 
 
 
กำรวำงแผนกำรสอนงำนเฉพำะคร้ัง 
 

1. วันที่   เดือน   พ.ศ.    
 สถำนที่     เวลำ    
2. ช่ือผู้เรียนงำน         
3. ส่ิงที่เขำรู้แล้วหรือท ำได้แล้ว 
 1.          
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 2.          
 3.          
 4.          
 5.          
4. จะสอนงำน หรือแนะน ำงำนให้รู้เร่ืองอะไรถึงขั้นใด 
(บอกวตัถุประสงค,์ บอกขั้นตอน เขียนภาพ อธิบายเหตุผล ฯลฯ) 
 1.          
 2.          
 3.          
 4.          
 5.          
 
 
5. จะให้เขำท ำอะไร ถึงขั้นใด (เช่น หล่อเช่ือมเหล็กให้ปราณีตสวยงาม , เย็บ
ตะเข็บไดเ้รียบ และไม่ย่น ความเร็วไม่ต ่ากว่า 100 น้ิวต่อนาที) 
 1.          
 2.          
 3.          
 4.          
6. แผนกำรสอนงำน 4 ขั้น 
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 ระบุอย่างชัดเจน เขียนวัตถุประสงค์เชิงพฤติกรรม ระบุเกณฑ์ ท้าทาย 
เป็นไปได ้ประสานสามคัคี 
 
แผนกำรสอนงำน 
ข้ันท่ี วัตถุประสงค์ กิจกรรม อุปกรณ์/ข้อมูล เวลำ 

1. การเตรียมการสอน     
(PREPARE)     
     
     
     

2. น าเสนอ     
(PRESENT)     
     
     
     
3. ให้ลองปฏิบติั     
(PREFORM)     
     
     
     
4. ให้ท าจริง     
(PUT TO WORK)     
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7. ด ำเนินกำรสอนตำมแผนกำรที่วำง และนัดหมำยไว้ 
 จุดดีของแผน/ผูเ้รียน        
 จุดอ่อนที่พบ         
8. ประเมินผล 
 8.1 ส่ิงที่เขารู้ และสามารถท าไดแ้ลว้ 
 1.          
 2.          
 3.          
 8.2 ส่ิงที่ผูเ้รียนยงัไม่สามารถปฏิบตัิได ้
 1.          
 2.          
 3.          
 8.3 ส่ิงที่ผูเ้รียนจะตอ้งเรียน หรือตอ้งสอนเพิ่มเติมคือ 
 1.          
 2.          
 3.          
 8.4 ส่ิงที่ผูเ้รียนจะตอ้งฝึกฝน และพฒันาตนเอง 
 1.          
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 2.          
 3.          
 9.เป้ำหมำยหรือกำรเตรียมสอนคร้ังต่อไปคือ 
 1.          
 2.          
 3.          
 4.          
เทคนิคกำรให้ค ำติชม หรือประเมิน 

1. ขอให้เนน้พฤติกรรมมากกว่าตวับุคคล 
2. ใชว้ิธีการสังเกตไม่ใช่เดาเอาเอง 
3. ให้เจาะจงไปเลยว่าตรงไหน 
4. ใชค้ าพูดในแง่สร้างสรรค ์เช่น “มากหรือนอ้ย” ดีกว่า “ดีหรือแย่” 
5. กระท าหรือสอนในลกัษณะแลกเปล่ียนความคิดเห็น ไม่ใช้ค าส่ัง 

ให้ใชค้ าแนะน า 
6. หาทางเลือกว่าอะไรจะเหมาะสม 
7. เผื่อประโยชน์ของผูร้ับ 
8. เขาสามารถปฏิบตัิได ้
9. เนน้ว่าเราไดพู้ดสอนอะไร ท าไมถึงพูดเช่นนั้น 
10. ขอให้ให้เกียรติผูเ้รียนดว้ย 

เม่ือเรำเป็นผู้แสดงบทบำท 
 เพื่อให้ผูเ้รียนไดรู้้การปฏิบตัิ การแสดงบทบาทของเราจะตอ้ง 
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1. ตอ้งให้แจ่มชดัว่าท่านตอ้งการอะไร 
2. อย่านอกบท 
3. ท าจริง ๆ จงั ๆ  
4. เล่น (สาธิต/แสดง) ให้สมจริง 
5. อย่าขดัจงัหวะกลางคนั 
6. เป็นผูน้ าทาง หรือช้ีน า 
7. บอกให้รู้ว่าเขาแสดงบทเป็นอย่างไร 

กำรสอนงำนที่ไม่เหมำะสม 
1. สอนคลุมเครือ 
2. ไม่ตรวจสอบความเขา้ใจ 
3. ไม่อธิบายเหตุผล 
4. พูด/สอนซ ้า ๆ ในเร่ืองปลีกย่อย 
5. สอนผิดเวลา 
6. ใชพ้ระเดช 
7. ไม่รู้สึกในเร่ืองที่สอน 
8. ย ้ามากไป 
9. เลือกที่รักมกัที่ชงัในการสอน 
10. ผู ้สอนบุคลิกภาพไม่ดีกำรพัฒนำทีมงำนบุคคลด้วยวิธี  JOB 

ASSIGNMENT 
 การฝึกฝนทีมงานหรือผู ้ใต้บังคับบัญชา เป็นการสอนงานหรือ
ฝึกอบรมเฉพาะในงานวิธีหน่ึง 
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โดยผู ้ ถ่ ายทอดห รือเราจะต้องท าการวิ เคราะห์ งาน  วิ เคราะห์ความ รู้
ความสามารถและความสนใจของผูใ้ตบ้งัคบับญัชาเสียก่อน หลงัจากนั้น จึงท า
การ สอนงาน มอบหมายงาน และติดตามความก้าวหน้า โดยมีวตัถุประสงค ์
และขั้นตอนการด าเนินการดงัน้ี 
 วัตถุประสงค์ การพฒันาผูใ้ตบ้งัคบับญัชาวิธีน้ีมีวตัถุประสงคคื์อ 

1. ให้ไดเ้รียนรู้งานใหม่ เพื่อจะไดม้อบหมายงานได้ 
2. เป็นการยกระดบัความรู้ ความสามารถในการปฏิบตัิงาน 
3. เส ริมสร้ างแรงจู งใจในการด าเนินการที่ ท้ าท าย

ความสามารถ หรือตรงกบัความสนใจ 
4. เสริมสร้างให้เกิดการท างานไดผ้ลดี 

 ขั้นตอนกำรด ำเนินกำร 
กล่าวโดยสรุปจะมีขั้นตอนการด าเนินการพฒันาหรือถ่ายทอด คือ 

1. วิเคราะห์ความรู้ ความสามารถ และความเข้าใจ ของ
ผูใ้ตบ้งัคบับญัชา 

2. วิเคราะห์สภาพการท างานว่ามีความเก่ียวข้อง ห รือ
สัมพนัธ์กนักบังานเดิม 
และงานใหม่มากนอ้ยเพียงไร 

3.    มอบหมายงาน โดยเราจะตอ้ง 
3.3 สอนหรือช้ีแจงขั้นตอนและวิธีการปฏิบตัิ 
3.4 บอกให้ เขารู้ว่ า เราต้องการอะไร มากน้อย

เพียงไร มีคุณภาพอย่างไร 
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และเสร็จเมื่อไร 
3.5 ในวิธีปฏิบัติในขั้นตอนต่างๆ มีข้อควรระวัง

อะไรบา้ง 
4. ให้เขาหรือทีมงานท างานเองตามล าพงั 
5. ติดตามความกา้วหนา้ในการท างาน และประเมินผล 
6. ในช่วงให้เขาท างาน และเราติดตามความก้าวหน้านั้น 

เราจะประเมินผลโดยบอกให้เขารู้ 
ในที่สุดที่เขาท าไม่ถูกตอ้ง ช่ืนชม ยกย่องให้ก าลงัใจ ให้

ค าแนะน าเพิ่มเติม 
7. ขั้นสุดท้าย เป็นการประเมินผลทางบวกอย่างสร้างสรรค ์

โดยการบอกในส่ิงที่เขาท าหรือ 
8. ปฏิบตัิอย่างตรงไปตรงมา ด้วยวิธีการบอกให้รู้จุดที่ยงั

ตดัไม่ถูกต้อง ให้ค าแนะน า ช่วยแกไ้ขปัญหา และให้ท า
ใหม่ 

กำรพัฒนำทีมงำนด้วยวิธี  Apprenticeship Training 
 การฝึกอบรมโดยวิธีการฝึกหัดงาน  (Apprentice Training) เป็น
เทคนิควิธีการฝึกอบรม ที่ เช่ือมโยงการเรียนรู้ในห้องฝึกอบรมกับการฝึก
ปฏิบตัิงาน ซ่ึงการฝึกอบรมโดยใชเ้ทคนิควิธีน้ี เหมาะส าหรับอาชีพที่ตอ้งใช ้
ฝีมือ หรือความเช่ียวชาญเป็นพิเศษ อาทิ ช่างท าผม ช่างประปา ช่างไฟฟ้า ช่าง
พิมพ์ เป็นต้น ซ่ึงช่วงระยะเวลาของการฝึกหัดงานจะข้ึนอยู่กับลกัษณะของ
อาชีพ และประสบการณ์เรียนรู้ของผูเ้ขา้รับการฝึกอบรม 



สมชาติ   กิจยรรยง 
 

209 

 ในภาวะเศรษฐกิจที่มีการเป ล่ียนแปลงในปัจจุบัน เทคนิคการ
ฝึกอบรมการฝึกหัดงาน ไดน้ ามาใชใ้น 
การเตรียมบุคลากรเขา้สู่งานอาชีพที่ต้องใชฝี้มือมากข้ึน ซ่ึงในการฝึกอบรมจะ
ใช้เวลาการฝึกหัดแตกต่างกันไปตามความจ าเป็นของการฝึกหัด เพื่อให้เกิด
ทกัษะที่ดีต่อการพฒันาฝีมือเพื่อคุณภาพของงานมากที่สุด 
 ข้อดี 

1. สามารถสร้างบุคลากรระดับช่างฝีมือเพื่อรองรับความ
ตอ้งการดา้นแรงงานฝีมือได ้
อย่างมีประสิทธิภาพ 

2. ช่วยเตรียมบุคลากรรองรับตามแผนพัฒนาก าลังของ
หน่วยงาน 

3. หน่วยงานรู้ขั้นตอน และระบบการท างาน สามารถ
ท างานไดอ้ย่างมีระบบ 

4. เส ริมสร้ างที ม งานห รือผู ้ ใต้บั งคับบัญชาให้ เป็ น
ผูเ้ช่ียวชาญในงานที่มอบหมาย 

 ข้อจ ำกัด 
ค่าใช้จ่ายในการฝึกหัดงานสูงมากทั้ งน้ีจะต้องมีค่าใช้จ่าย

เก่ียวกับวสัดุอุปกรณ์ วสัดุส้ินเปลือง วิทยากร และค่าเสียโอกาสใน
การท างานต่างๆ เน่ืองจากการฝึกหัดงานจะตอ้งใชเ้วลาที่ยาวนาน 

 ขั้นตอนกำรด ำเนินกำร 
  1.อธิบายความเป็นมา-เป็นไป ของงานตามขั้นตอน 
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  2.ให้เป็นผูช้่วยผูป้ฏิบตัิงาน 
  3.ให้ปฏิบตัิงานเองในบางขั้นตอนหรือบางครั้ ง 
  4.ให้มีส่วนร่วมในการแกไ้ขปัญหา 
  5.ให้ปฏิบตัิงานเองจนครบวงจร 
  6.ให้ปฏิบตัิเองตามล าพงั 
กำรพัฒนำบุคลำกร 
จงแสดงความคิดเห็น ตามหัวขอ้ขา้งล่างน้ีว่า เห็นดว้ย หรือถูกตอ้ง ใช่หรือไม่ 
  1. เมื่อมีพนักงานเขา้ท างานใหม่  การฝึกอบรมเป็นส่ิงไม่จ าเป็น ถ้า
พนกังานผูน้ั้น มีความรู้และส าเร็จการศึกษาตรงกบังานที่ท าอยู่ 
  2. การฝึกอบรม และการสอนงาน เป็นเร่ืองของการเรียนรู้เก่ียวกับ
งานในหนา้ที่ของคน 
  
 3. เร่ืองของการเรียนรู้งานเป็นหน้าที่ของหน่วยงานด้านการบุคคล /
หรือการฝึกอบรม 
 
  4. การสอนงาน หรือการเรียนรู้งานในหน้าที่เขา้มาท างานศึกษาเอา
เองจากบนัทึกเอกสารเก่า ๆ ที่เคยท ามา 
 
  5. ถ้าต้องการแนะน างานโดยใกล้ชิด ก็ควรให้เพื่อนร่วมงานสอน
กนัเองดีกว่า 
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  6. การฝึกอบรมตอ้งท าในเฉพาะที่มีผูเ้ขา้ท างานใหม่เท่านั้น 
 
  7. ผู ้เรียนงานจะสามารถปฏิบัติงานได้อย่างถูกต้อง ถ้าผู ้สอน หรือ
ผูบ้รรยายมีวาทศิลป์ดี 
 
  8. ถา้หัวหนา้งานเป็นผูส้อนงาน จะท าให้เกิดสัมพนัธภาพที่ดีระหว่าง
หัวหนา้กบัลูกนอ้ง 
 
  9. งานในหน่วยงานที่ไม่สลบัซับซ้อนเขา้ใจง่าย ไม่จ าเป็นต้องมีการ
ฝึกอบรมหรือสอนงาน 
 
  10. การที่พนักงานปฏิบัติงานไม่ถูกต้อง สาเหตุส่วนหน่ึงเป็นเพราะ
ขาดการพฒันาหรือฝึกอบรมจากผูม้ีความรู้อย่างแทจ้ริง 
 
 11. การที่พนกังานขาดความสนใจในงาน ไม่เห็นความส าคญัของงาน
เท่าที่ควร เพราะขาดการแนะน าหรือ/สอนงานที่ถูกตอ้งจากผูบ้งัคบับญัชา 
 
  12. ถ้าพนักงานผู ้ใต้บังคับบัญชาได้ดี  ถูกต้องตามมาตรฐานที่
ผูบ้งัคบับญัชาต้องการแล้ว จะเป็นการช่วย ลดภาระในการควบคุมงานของ
ผูบ้งัคบับญัชาลงไดม้าก 
แบบสอบถำมปัญหำเกี่ยวกับกำรแนะน ำงำน/ฝึกอบรม/สอนงำน 
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ท่านไดเ้คยประสบปัญหาซ่ึงเกินจากเหตุต่าง ๆ  เหล่าน้ีบา้ง หรือไม่ 
 ช่อง  1 ช่อง  2 
1. ปฏิบตัิงานไม่ตรงตามที่ส่ัง   
1. ปฏิบตัิงานไม่เรียบร้อย   
2. ปฏิบตัิงานเช่ืองชา้   
3. ผูเ้รียนงานเช่ืองชา้   
4. ขาดความสนใจในการท างาน   
5. ใชเ้คร่ืองมือไม่ตรงกบังาน   
6. ใชว้ตัถุไม่ตรงกบังาน   
7. จดัสถานที่ท างานไม่เหมาะสม   
8. จดัสินคา้หรือวสัดุไม่เรียบร้อย   
9. ให้ค าส่ังหรือค าแนะน าอย่างรีบ

ร้อน 
  

10. เกิดการเขา้ใจผิดในค าส่ังที่ให้ด้วย
วาจา 

  

11. ไม่ ป ฏิ บั ติ ต าม ร ะ เบี ย บ คว าม
ปลอดภยั 

  

12. ไม่รู้ระเบียบของความปลอดภยั   
13. ไม่รู้ระเบียบของหน่วยงาน   
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14. ไม่ปฏิบตัิตามรายการ หรือแผนผงั
ที่วางไว ้

  

15. ไม่ค านึงถึงอนัตรายที่จะเกิดข้ึน   
16. ท าให้เคร่ืองมือ และอุปกรณ์ช ารุด

เสียหาย 
  

17. ท าให้เคร่ืองมือสึกหรอมากเกินไป   
18. ใชว้สัดุโดยไม่เกิดประโยชน์   
19. ส่ังงานในสถานที่ที่มีเสียงรบกวน   
20. หลายคนส่ังงานแก่คนเดียวในเวลา

เดียวกนั 
  

21. ผูป้ฏิบตัิงานเผชิญกับความล าบาก
ในการที่จะเรียนรู้วิธีการใหม่ 

  

 
 กำรพัฒนำทีมงำนด้วยวิธี JOB INSTRUCTION (กำรสอนงำน) 
 เตรียมก่อนสอน หรือแนะน ำงำน (ส ำหรับผู้สอบ) 

1. ตั้งวัตถุประสงค์ 
พิจารณาว่าผู ้เรียนงานควรรู้งานอะไร  ภายในวันที่เท่าไร 
โดยดูจากแผนฝึกอบรมที่ท าไว ้

2. ท ำแบบซอยงำน 
โดยหาขั้นส าคญัของงานดว้ยการใชค้ าถาม “จะท าอะไร” 
หาจุดส าคญัดว้ยการใชค้ าถาม “ท าอย่างไร” 
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3. พัฒนำแผนฝึกสอน 
จะสอนจังหวะไหน  จะกระตุน้ให้ผูเ้รียนงานเกิดความสนใจ
อยู่ตลอดเวลาไดอ้ย่างไร 

4. เม่ือจะเร่ิมสอน 
จะต้องมีอุปกรณ์การสอนครบถว้น เช่น เคร่ืองมือ วตัถุดิบ 
แบบซอยงาน สถานที่ฝึกสอนสะอาดเรียบร้อย 

หลักในกำรสอนงำน 4 ขั้นตอน 
1. กำรเตรียมกำรสอน (PREPARE) 
1.1 ท าเป็นกนัเอง ผูท้ี่จะเรียนงานยงัใหม่ต่อสถานที่ และส่ิงแวดลอ้ม 
ย่อมมีความตึงเครียดทางจิตใจ 
1.2 แจ้งงานให้ทราบ ผูบ้งัคบับญัชาตอ้งแจ้งให้ทราบถึงขอบเขตของ
งาน ถา้ปล่อยให้เดาเองก็จะ 
1.3 ไต่ถามดูว่ารู้งานมาแลว้เพียงใด เป็นการสอบถามดูว่างานที่แจ้ง
ให้ทราบนั้นเขาเคยท ามาหรือไม่ 
1.4 ท าให้เกิดความสนใจ ซ่ึงเป็นส่ิงส าคัญในการปฏิบตัิงาน เพราะ
ปัญหาที่มีอยู่เสมอในการปฏิบตัิ 
1.5 จดัให้อยู่ในที่ที่ถูกตอ้ง 
2.ให้รู้กำรปฏิบัติงำน (PRESENT) 

1.1 บอกช้ีแจง แสดง อธิบาย ให้ทราบถึงขั้นตอนที่ส าคญัเป็น
ระยะ ๆ ไป เป็นการเร่ิมสอนโดยการช้ีแจง แสดงให้คนงานดู 
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ขั้นส าคญั หมายถึงส่วนที่สมเหตุผลในการปฏิบตัิงาน มีระยะ
พอจะหยุดได้ชั่วขณะงานเป็นไปตามล าดับ และท าให้งาน
ง่ายเขา้ไป เช่น ไหวพริบ กลวิธี 

1.2 เนน้จุดส าคญัทุก ๆ  ตอนโดยการแบบซอยงาน วิธีที่จะทราบ
ว่าอะไรส าคญับ้างนั้นก็ใช้ค าถามโดยมีแบบซอยงานซ่ึงใช้
เป็นเคร่ืองมือในการสอนเพื่อให้การสอนเป็นไปตามขั้นไม่
สับสน 

 
 
 
 
 
 

แบบซอยงำน 
งำน     

ขั้น/ตอนที่ส ำคัญ 
IMPORTANT  STEPS 

จุดส ำคัญ 
KEY  POINT 

1. มีการหยุดชัว่ขณะหรือเปล่า 
 
2. เป็นการกระท าที่ต่อเน่ืองกันไป 

ตามล าดบัหรือเปล่า 

1. มีอะไรบางในขั้นตอนที่จะท าให้
เป็นอนัตรายต่อผูป้ฏิบตัิงาน 

2. ท าให้เสียหรือให้ไดง้าน 
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3. เป็นการกระท าที่มีผลท าให้งาน
นั้ นก้าวหน้าไปพอควรห รือ
เปล่า ? 

3. ท าให้ งานง่ายเข้า  เช่น กลเม็ ด 
เคล็ดจงัหวะหรือค าแนะน าพิเศษ 

 เมื่อใช้ค าถามทั้ง 3 ขอ้นั้นแลว้จะช่วยให้เราทราบถึงขั้นตอนที่ส าคญั 
โดยตอบรับค าถามเท่านั้นเมื่อไดข้ั้นที่ส าคญัแลว้ ก็หาจุดส าคญัของงานภายใน
งานแต่ละขั้น โดยการใชค้ าถามเหล่าน้ีก็สามารถจะทราบถึงจุดส าคญัของงาน 
และจุดส าคญัน้ีจะตอ้งค านึงถึงความปลอดภยัของผูป้ฏิบตัิงานดว้ย 

1.3 ส่ังแนะน าชัดเจนครบถ้วนไม่รีบร้อน การส่ังแนะน าให้
ชดัเจนครบถว้น จะช่วยให้ผูเ้รียนงาท าได้ง่าย และเขา้ใจงาน
หากมีค าศพัท์ก็อธิบายให้เข้าใจ และไม่รีบร้อน เพื่อท าให้
ผูเ้รียนงานได้รู้สึกว่าผู ้บริหารมีเวลาเพียงพอที่จะอธิบายให้
เขาไดท้ราบเพื่อน าไปปฏิบตัิ 

1.4 ไม่ให้มากเกิดกว่าที่เขาจะรับได้ ผู ้บังคับบัญชาจะต้องรู้ว่า
คนงานสามารถท างานได้แค่ไหน การสอนจะใช้เวลานาน
เพียงไร 

ลองให้ปฏิบัติ 
1.5 ให้ปฏิบตัิให้ดูหรืออธิบายเร่ืองที่ส่ัง เป็นการทวนค าส่ังโดย

ให้เขาอธิบายว่าเขาตอ้งท าอะไรบา้งหาอย่างไร 
1.6 แก้ไขข้อผิดพลาดเมื่อผู ้เรียนท าไม่ถูกต้องผู ้สอนควรแก้ไข

ขอ้ผิดพลาดให้ทนัทีโดยไม่ตอ้งรอให้ท าเสร็จเสียก่อน 
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1.7 ให้ค าอธิบายจุดส าคัญแต่ละจุดไปด้วย เพื่อทบทวนความ
เข้าใจของผู ้เรียน ผู ้สอนควรให้ผู ้เรียนอธิบายจุดส าคัญไป
ดว้ย ในขณะที่ปฏิบตัิงานนั้น 

1.8 ท าเร่ือยไปจนแน่ใจว่าเขาเรียนรู้แลว้ ถา้สอนครั้ งเดียวผูเ้รียน
ยงัท าไม่ไดก็้ท าซ ้าจนสามารถท าไดด้ว้ยตวัของเขาเอง 

ตำมผล (FOLLOW UP) 
 เมื่อส่ังงาน และลองปฏิบตัิแลว้ ผูบ้ริหารจะตอ้งคอยติดตามตรวจ และ
วดัผลงานโดยตอ้งด าเนินการดงัน้ี 

1.9 ระบุบุคคลที่จะไปขอความช่วยเหลือ เมื่อคนงานมีอุปสรรค
ในการด าเนินงานตามค าส่ังแจ้งให้ทราบว่าเขาจะถามใครได้
บ้าง  ซ่ึงอาจจะเป็นผูบ้ ังคบับัญชาเองก็ได้สนับสนุนให้ถาม
ผูบ้งัคับบัญชาควรพยายามให้ค าพูดที่จะเป็นการสนับสนุน
ให้ผูเ้รียนถาม 

1.10 หมัน่ตรวจตราดู ในการมอบหมายงานบางครั้ งผูม้อบหมาย
ไม่บอกว่าจะเสร็จเมื่อไรไม่ได้ก าหนดให้แน่นอน ดังนั้ น
ผูบ้งัคบับญัชาควรจะไปตรวจสอบถึงความก้าวหนา้ของงาน  
เมื่อผูเ้รียนยงัท าไม่ถูกตอ้ง ผูบ้งัคบับญัชาจะไดช้่วยแกไ้ข เป็น
การช่วยไม่ให้มีการสูญเสียในส่ิงเล็ก ๆ น้อย ๆ ทั้งยงัเป็นการ
แสดงว่าผูบ้งัคบับญัชามีความสนใจในตวัผูป้ฏิบตัิงานดว้ย 

กำรพัฒนำทีมงำน/บุคลำกรด้วยวิธี COACHING 
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 Coaching เป็นการพัฒนาทีมงาน หรือบุคลากรในรูปแบบ OJT 
เทคนิคหน่ึงที่หัวหนา้ หรือผูน้ าท าตวัคลา้ย “โคช้” ของนกักีฬาในการจะจัดลง
สนามแข่งขัน โดยท าหน้าที่คัดเลือกพนักงานที่มีศักยภาพโดยการสังเกต 
วิเคราะห์และพยายามหาหนทาง หรือวิธีการที่จะเพิ่มของประสิทธิภาพ การ
ท างานให้กับพนักงานโดยการให้ค าแนะน า ช้ีแนะ วิพากษ์วิจารณ์ ตลอดจน 
ให้ขอ้เสนอและค าปรึกษาอย่างใกลชิ้ด 
 ข้อดี ขอ้ดีของวิธีการน้ีคือ 

1. เขาไดเ้รียนรู้ดว้ยการปฏิบตัิจริง คือมีประสบการณ์ ตรง
กบัการท างานในหนา้ที่ที่จะรับผิดชอบในอนาคต 

2. เป็ น ก าร เต รี ยม คว าม พ ร้ อม ให้ กั บ ที ม ง านห รื อ
ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาของเรา 

3. ช่วยเสริมสร้างและส่งเสริมสัมพันธภาพอันดีให้กับ
ผูบ้ริหารรวมทั้งยกระดับในการปฏิบตัิงานในระดับสูง
ไดโ้ดยตรงและทนัที 

ข้อจ ำกัด 
ความส าเร็จในการพฒันานั้นข้ึนอยู่กับความสามารถในการสอนของ

หัวหน้าหรือผูท้ี่เป็นโคช้ เราอาจจะพบกบัผูบ้ริหารที่ท างานเก่งแต่อาจจะสอน
หรือถ่ายทอดไม่เก่ง หรือผูบ้ริหารที่มีความสามารถ 
เฉพาะตวัก็อาจจะสอนไม่เป็นก็ได ้ 
 ขั้นตอนกำรด ำเนินงำน 

1. ดูจงัหวะ เวลา บรรยากาศที่เหมาะสม 
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2. ระบุประเด็น และเร้าให้เกิดความสนใจ 
3. ตั้งใจที่คิดแกปั้ญหา 
4. พูดคุยแลกเปล่ียน และเสนอความคิดเห็น 
5. สรุปเป็นขอ้แกปั้ญหาเป็นแนวด าเนินการ 
6. ถือเป็นการเรียนรู้จากประสบการณ์ตรง 

กำรพัฒนำบุคลำกรด้วยวิธี Job Rotation 
 Job Rotation หรือการโยกยา้ยหรือเปล่ียนงาน เป็นเทคนิควิธีการ
ฝึกอบรมอย่างหน่ึงที่มีประสิทธิผลโดยการโยกยา้ยบุคลากรจากงานในส่วนที่
หน่ึงไปสู่งานอ่ืน โดยมีวตัถุประสงคเ์พื่อให้บุคลากรนั้นไดป้ระสบการณ์ที่ต่าง
ไปจากงานในหน่วยงานเดิม ซ่ึงการโยกย้ายสับเปล่ียนงานนั้ น จะช่วย
เสริมสร้างความเขา้ใจ และความสัมพันธ์อันดีของบุคคลในส่วนงานต่างๆ 
เพื่อให้บุคลากรได้ตระหนักว่างานในทุกส่วนงานทุกแผนกล้วน แต่มี
ความส าคญัเท่าเทียมกนั ซ่ึงถา้จะกา้วไปสู่ต าแหน่งบริหารจะเกิดความรู้ ความ
เขา้ใจงานในทุก ๆ  ดา้นไดเ้ป็นอย่างดี 
 ข้อดี 

1. เป็นการเสริมสร้างความรู้ ทกัษะ และประสบการณ์ ให้ผู ้
ที่ได้รับการโยกยา้ยสับเปล่ียนงานเพื่อรับการเปล่ียน
ต าแหน่งให้สูงข้ึน 

2. เป็นการส่งเสริมบุคลากรให้เหมาะสมกับงาน (Put the 
Right Man in the Right Job) 
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3. การโยกยา้ยสับเปล่ียนงานมีส่วนช่วยให้ขอ้มูลยอ้นกลบั 
เพื่อการปรับปรุงงานในฝ่ายงานขององคก์าร 

 ข้อจ ำกัด 
1. การโยกยา้ย สับเปล่ียน หมุนเวียนงาน ในระดบัพนกังาน

อาจจะมีผลกระทบต่อการปฏิบัติงาน เฉพาะช่วงที่
พนักงานเขา้สู่งานใหม่ที่โยกยา้ยไปจะตอ้งใชเ้วลาศึกษา
และฝึกปฏิบตัิ 

2. การโยกยา้ย สับเปล่ียน หมุนเวียนงาน ในระดับของการ
เตรียมบุคลากรเข้าสู่ต าแหน่งผู ้บริหารหรือฝ่ายงาน
ช่วยเหลือ เพื่อการประเมินการปฏิบตัิงาน และการสอน
งาน (Coaching) บรรลุเป้าหมาย 

ขั้นตอนกำรด ำเนินงำน 
  1.วิเคราะห์ขั้นตอนการปฏิบตัิงาน 
  2.วิเคราะห์ความรู้ความสามารถผู ้ท างาน ว่าเขาท างานได ้  
     หรือไม่ไดร้ะดบัใด 

 3.ช้ีแจงชกัจูงให้ยอมรับการสับเปล่ียนหมุนเวียนงาน 
 4.เตรียมวสัดุ อุปกรณ์ เคร่ืองมือเพื่อสอนงาน 
 5.ก าหนดตารางเวลาฝึกงานให้กบัเขา 
 6.สับเปล่ียนหมุนเวียนตามตารางเวลา 
 7.ประเมินผลการปฏิบตัิงาน 

บทสรุปกำรเรียนรู้ด้วยกำรกระท ำ 
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กล่าวโดยสรุปการฝึกอบรมและพฒันาแบบที่เรียกว่า“กำรเรียนรู้ด้วย
กำรกระท ำ”(LEARNING BY DOING)  เป็นการพฒันาบุคลากรได้ประสบ
กบัสภาพการท างานที่เขาจะต้องท าจริง ๆ และหาทางช่วยให้เขาท างานนั้นได้
อย่างมีประสิทธิภาพอย่างรวดเร็วที่ สุด  บุคลากรที่ท างานในบริษัทหรือ
หน่วยงานต่าง ไม่ว่าจะท างานในระดับไหนก็ตามอย่างน้อยก็ต้องผ่าน หรือ
ได้รับการฝึกอบรมและพัฒนาบุคลากรด้วยวิธีที่เรียกว่า OJT หรือ ON THE 
JOB TRAINING แบบหน่ึงแบบใดมาก่อน 
Cr.-จากหนงัสือ “เทคนิคการฝึกอบรม”  โดย…  ดร. นนทวฒัน์  สุขผล 
เอกสารประกอบค าบรรยาย “การพฒันาบุคลากรดว้ยเทคนิค OJT”   ของ  ผศ. 
ดร. จุมพล  พูลภทัรชีวิน เอกสารประกอบค าบรรยาย “การสอนงาน”  ของ 
ศูนยเ์พิ่มผลผลิต แห่งประเทศไทย  
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บทที่ 15 ศิลปะกำรสร้ำงก ำลังใจในกำรท ำงำน 
 มีผูก้ล่าวให้เรา ได้ยิน ได้ฟังกนัอยู่เสมอ  ในเร่ืองราวของชีวิตว่า ชีวิต
คือการต่อสู้  ในเมื่อชีวิตที่ต้อง มีการต่อสู้ เพื่อความอยู่รอด ปลอดภยั มัน่คง
และมัง่คัง่ อาวุธที่ถือว่า วิเศษที่สุด ที่มนุษยเ์ราจะต้องถือไว ้คู่กาย ตลอดชีวิต 
เพื่อให้เส้นทาง เดินของชีวิตมุ่งสู่ถนนหนทางแห่งความส าเร็จ ส่ิงนั้นก็คือ 
ก าลงัใจ  
 ก าลงัใจนั้นเปรียบเสมือนกระแสไฟฟ้าที่ทรงพลงัที่สุด … 
 ก าลงัใจเป็นส่ิงที่ย ัง่ยืน ถาวร และให้คุณนานปัการ… 
 ก าลงัใจสามารถ หนุนให้มนุษยเ์รา  คิด  ท า  ประดิษฐ์ ส่ิงมหัศจรรย ์ 
มาแลว้  ซ่ึงไม่มีอ านาจใด ๆ จะมีพลงัเท่า… 
 ส่ิงมหัศจรรย ์ หรือประดิษฐ์กรรมต่าง  ๆ ที่ไดอุ้บตัิหรือเกิดข้ึนโดยฝีมือ
ของมนุษยเ์ราบนโลกน้ีตั้งแต่ในยุคอดีตจนถึงปัจจุบนั ลว้นแลว้แต่เกิดข้ึน โดย
จินตนาการและความใฝ่ฝันของมนุษยเ์รา จึงเป็นเร่ืองที่สามารถที่จะพิสูจน์ไดว้่า 
ส่ิงประดิษฐ์ที่ส าคญัต่าง ๆ นั้นเกิดเพราะแรงบันดาลใจ  พลังใจความศรัทธา  
หรือจะเรียกว่าตน้ก าเนิดจากก าลงัใจ 
ควำมปรำรถนำของคนเรำโดยทั่ว ๆ ไป 

ความปรารถนา หรือความตอ้งการของคนเราอย่างนอ้ยก็มี 
1. ความส าเร็จ ๆ 
2. ทรัพยสิ์นเงินทอง 
3. ความสุขของครอบครัว 
4. การมีสุขภาพแข็งแรง 
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5. ความรู้รอบ และรอบรู้ 
6. ความสามารถที่สูงข้ึน 
7. ต าแหน่งหนา้ที่ 
8. ความหนุ่มความสาว 

สำเหตุของควำมล้มเหลว 
อย่างนอ้ยมีสาเหตุของความลม้เหลวอยู่ 4 ประการ คือ 

1. ไม่ซ่ือสัตยต์่อตวัเอง 
2. กล่าวค าแกต้วัอยู่เสมอ 
3. บุคลิกภาพไม่เหมาะสม 
4. ขาดจุดมุ่งหมายในการท างาน 

วิธียืนขึน้จำกควำมล้มเหลว 10 ประกำร 
1. อย่าเก็บเอาความลม้เหลวไวก้บัตวั 

ชีวิตเราไม่ไดล้ม้เหลวตลอด 
2. ระลึกถึงภาพที่เรารอดมาไดใ้นยามคบัขนั 

จะท าให้ดวงจิตเรากลา้ข้ึน 
3. พยายามสร้างความรู้สึกที่ดีให้แก่ตวัเอง 

นึกถึงความดีที่เคยมีอยู่ 
4. ให้คนอ่ืนมีความรู้สึกร่วมกบัเราดว้ย 

เพื่อนสนิท , ครูเก่า ช่วยเราได ้
5. หาขอ้ความที่กระตุน้เราในทางบวก 

เช่น สุภาษิต,รูปภาพ 
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6. ไม่ประชดชีวิตดว้ยอบายมุข 
ไดแ้ก่สุรา นารี พาชี กีฬาบตัิ 

7. หาหนงัสือดี ๆ มาอ่าน 
ท าจิตใจของเราแจ่มใสข้ึน 

8. สร้างสุขภาพที่ดีดว้ยอาหารดี 
อาหารดี อารมณ์ดี อนามยัดี อากาศดี เป็นตน้ 

9. สร้างพลงัจากความรัก 
ความรักจากญาติ , สังคม 

10. หาตวัอย่างของความส าเร็จเก่ียวกบัการสร้างเน้ือสร้างตวั
ของบุคคลอ่ืนๆ 

7 ก้ำวง่ำย ๆ สู่ควำมส ำเร็จ 
ขอ้แนะน าต่อไปน้ีเป็นแนวคิดรวบยอดในการไต่บนัไดสู่ความส าเร็จ 

7 ขอ้ คือ 
1. จะตอ้งเลือกเป้าหมายของตวัเอง 
2. อย่าติดแน่นกบัความคิดในทางลบ 
3. วางแผนเป็นขั้น ๆ เป็นตอน ๆ 
4. ตอ้งสร้างพนัธะให้ตวัเอง(ความส าเร็จไม่ได้เกิดข้ึน

เอง) 
5. ตอ้งคาดหมายถึงปัญหาพร้อมซับน ้าตนเอง 
6. พร้อมที่จะเสียสละตวัเองและการเปล่ียนแปลง 
7. จงยึดมัน่อย่างแข็งขนั “คุณไม่ลม้เหลว” 
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ศิลปะกำรสร้ำงก ำลังใจให้ตัวเอง 
 หลวงวิจิตรวาทะการ ไดแ้นะแนวทางสร้างก าลงัใจให้กบัตวัเองคือ 

1. มีควำมรำบเรียบของดวงจิต 
- ระงบัอาการหลุกหลิก 
- การเคล่ือนไหวที่ไม่จ าเป็น 
- กริยาที่ลุกลน 
- ท าร่างกายให้ราบเรียบ เข็มแข็งหนกัแน่น 
1.1 หลีกเล่ียงอารมณ์ท าลาย 7 ประการคือ 

- ความกลวั 
- อิจฉา 
- เกลียด 
- โลภ 
- โกรธ 
- พยาบาท 
- วิตกกงัวล 

1.2 สร้างอารมณ์ก่อ คือ 
- ความปรารถนา 
- ความศรัทธา 
- ความรัก 
- ความฝักใฝ่/เสาะหา 
- ความกระตือรือร้น 
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- ความพิศวาส 
- ความหวงั 

โทษของควำมโกรธ : - โดย มำร์เดน 
1. ท าลายรสอาหาร/ไม่อยากทานอาหาร 
2. เคร่ืองย่อยไม่ปกติ 
3. เส้นประสาทเกิดความพิการ 
4. เกิดความระส ่าระสายทัว่กาย 
5. มีสารพิษเกิดข้ึนในตวั 

เปรียบเทียบควำมพยำบำทกับควำมโกรธ 
       ความพยาบาทกบัความโกรธนั้นต่างกนั ผูเ้ขียนขอแยกแยะดงัน้ี 

ควำมพยำบำท ควำมโกรธ 
เข็มแข็ง อ่อนแอ 
เลือดเยน็/สุขุม เลือดร้อน 
ยิ้มได ้ บึ้งตึง 
ลา้งแคน้ ท าลาย 
พยายาม/จดจ า ทนัที/โตต้อบ 
  

โทษของควำมกลัว : -  โดย ฮอลคอมพ ์กบัเฟลตเชอร์ 
1. ท าลายก าลงั อ่อนเพลีย หาวนอน แต่นอนไม่หลบั 
2. กลา้มเน้ืออ่อนลา้/เป็นแผลหายยาก 
3. ท าลายความเติบโต 
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ส่วนใหญ่คนจะกลัวอยู่ 4 อย่ำง  
1. กลวัผี 
2. กลวัคน 
3. ภยั 
4. เหตุภยั 

ทำงแก้ควำมกลัว คือ 
1. ให้แผ่เมตตา 
2. ใชจ้ิตวิทยาช่วย 

ควำมวิตก 
 มาจากความกลวั/มีโทษมาก 

ควำมวิตกเกิดจำก 
1. ความคิดมองแง่ร้าย  ให้มองแง่ดี 
2. ความคิดในทางปฏิเสธ คนไม่ท าผิดคือไม่ท าอะไรเลย 

เช่น “คิดว่าคงท าไม่ได”้ 
3. ความคิดปราศจากเหตุผลให้เรารีบหาอะไรท า เช่น มัก

เป็นเวลาตื่นนอน 
2. มีควำมเป็นตัวของตัวเอง 

ศิลปะในการสร้างก าลังใจให้กับตัวเอง คือ ลักษณะ หรือ
พฤติกรรมที่แสดงออกโดย 

- ไม่ใช่อยู่คนเดียวล าพงั ไม่เก่ียวขอ้งใคร 
- สามารถด ารงชีวิตอยู่โดยสมรรถภาพของตวั 
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- รู้ว่าอะไรถูก – ผิด,ควร-ไม่ควร 
- มีสิทธิใชค้วามคิด ความรู้ของตนเอง 
- เช่ือว่าท าถูก ลงมือท าอย่างมัน่ใจ 

3. สร้ำงนิสัยสดช่ืน คือ 
- ร่าเริงสนุกสนาน, เบิกบาน 
- ยิ้มแยม้แจ่มใส 
- ไม่แสดงอาการขุ่นมวัให้เห็น 
- พูดให้ผูฟั้งสบายใจ 

นิสัยสดช่ืน ท ำให้เกิด 3 ก ำ ลัง คือ 
1. ก าลงักายที่ดี 
2. ก าลงัใจที่ดี 
3. ก าลงัความคิดที่ดี 

กำรสร้ำงควำมสดช่ืนเกิดได้จำก 
1. สร้างจากส่ิงแวดลอ้มที่ดี 
2. มองในแง่ขบขนั 
3. ประกอบความดี คิดดี ,ท าดี 

4. ก ำลังในกำรท ำงำน 
- ความขยนัขนัแข็ง ไม่เกียจคร้าน 
- อดทน พยายาม 
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บ่อเกิดก ำลังใจ 
4.1 การอบรมที่ถูกตอ้ง รู้จกัพึ่งตนเอง ช่วยตวัเอง 
4.2 การรู้จกัคุณค่าของเวลา “เวลาเป็นเงินเป็นทอง” 
4.3 ความเขา้ใจในเร่ืองของโชคชะตา 

จุดอ่อนคือ คือ น้อยใจในวำสนำ ชะตำของตน เกิดมำไม่เหมือนคนอื่น 
ทางแก/้ทางคิด… 
- อย่างร้องว่าตอ้ยต ่า ไม่มีโอกาสวาสนา 
- บุคลที่สร้างความส าเร็จอย่างใหญ่หลวง เป็นผูท้ี่ก าเนิดต ่า 
- การเรียนนอ้ยไม่ใชค้วามผิดของเรา 
4.4 ความเขา้ใจในเร่ืองอุปสรรค และความยากล าบาก 
- ว่าวสูงไดเ้พราะตา้นแรงลม 
- ปลาเป็นว่ายทวนน ้า 

5. กำรปฏิเสธตัวเอง : - ในส่ิงที่ไม่ดี 
5.1 การปฏิเสธที่ไม่ยอมท ากรรมชัว่/อะไรดี ชัว่ ควรรู้ 
ชนะคนอ่ืน ชนะธรรมดา ผูแ้พแ้กแ้คน้ได ้
ชนะตนเอง ชนะเลิศ  ชยัชนะที่เที่ยงแท ้
5.2 การปฏิเสธไม่ยอมท าตามความตอ้งการของร่างกาย 
- อย่างปล่อยให้ดวงจิต โอนอ่อนไปตามความตอ้งการของ

ร่างกาย (ใจ) ในส่ิงไม่ดี 
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ดี  ไม่ดี 
ภูมิประเทศ สุรา 
อากาศดี  ยาเสพติด 
พูดไพเราะ ทานอาหารแพง/ของแสลง/ความโลภจดั 
5.3 ความปฏิเสธ ไม่ยอมฟุ่ มเฟือย,สุรุ่ยสุร่าย 
5.4 ความปฏิเสธ ไม่เป็นเคร่ืองเหยื่อเคร่ืองล่อ 
5.5 การปฏิเสธ ไม่ยอมเดินทางออกนอกทางที่เป็นจุดหมาย 
การปฏิเสธตนจะส าเร็จไดต้อ้ง 
- หักใจ 
- ขืนใจ 
- ฝืนใจ 

6. การมีที่พึ่งที่ปรึกษาที่ดี  โดยการ 
6.1 เรียนรู้จากประสบการณ์ของผูอ่ื้น 
6.2 คบเพื่อนดี 
6.3 หาหนงัสือดี ๆ อ่าน 

กำรฝึกให้ตัวเองเป็นคนที่มุ่งมั่น 
 เราสามารถที่จะฝึกฝนให้ตวัเองเป็นที่มุ่งมัน่สู่ความส าเร็จโดยการ 

1. มีจุดหมายที่แน่นอนกว่า ..เราตอ้งการอะไรในชีวิต 
2. มีความปรารถนาอย่างสูงส่งและแรงกลา้ 
3. วางใจตวัเองและเช่ือมัน่ว่าเป็นไปได ้
4. มีแผนการที่แน่นอนในการท างาน 
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5. ให้เรารู้ตวัว่าเราไดเ้ดินมาถูกทางแลว้ 
6. อาศยัความร่วมมือจากผูอ่ื้นบา้ง เพื่อสร้างแรงผลกัดนั 
7. คิดเกาะติดกบัการวางแผนสู่จุดหมายในขอ้แรก 
8. สร้างนิสัยมุ่งมัน่ ไม่ยอมแพใ้นโชตชะตา 

บางคนอาจจะเช่ือว่า ชีวิตของตนนั้ น  จะต้องด าเนิน เดินไปตาม
พรหมลิขิต หรือ ฟ้าบนัดาล 

เท่านั้น ที่จะก าหนด  สุข   ทุกข์ โรคภยั ชยัชนะ หรือยอมแพ ้หรือแมแ้ต่ความ
ยากดีมีจน ถ้าหากท่านคือบุคคล  ที่กล่าวมาแล้วน้ี อาจจะท าให้ท่านไม่มี
โอกาสอ่านหนงัสือเล่มน้ี แต่ถา้ท่านทราบ ถึง หลกัการ และ หยิบหนังสือเล่ม
น้ีแล้ว ขอเช่ือเถอะครับว่า  เราคือผู้ที่จะสามารถก าหนด โชคชะตา หรือ 
วาสนาของเราเอง ท่านต่างหาก คือ ผูลิ้ขิต ชีวิตของตนเอง 
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บทที่ 16 โหงวเฮ้งกับกำรบริหำรงำนบุคคล 
กำรคัดเลือกบุคลำกรตำมลักษณะโหงเฮ้ง 
 ความลม้เหลวในการคดัเลือกบุคลากรเขา้ด ารงต าแหน่งขององค์การ
ต่างๆมีแนวโน้มมากข้ึนเป็นล าดับ  ปัญหาเศรษฐกิจค่าของเงินตราตกต ่า  
สินค้าฟุ่ มเฟือยดาษดื่น  และการแสดงละครให้ผู ้อ่ืนเห็นค่าความเป็นผู ้ที่มี
รสนิยมสูงหรือมีฐานะอันสูงส่งแบบผิด ๆ  หรือที่เรา ท่านเรียกขานกัน ว่า  
พวก  “ซิงฮ๊วกใช้”  คือ  เศรษฐีใหม่  หรือเศรษฐีจอมปลอมเร่ิมตั้งแต่บ้านที่
ตกแต่งหรูหราเกินความจ าเป็น  รถที่มีราคาสูงเกินฐานะ  บุหร่ีเหลา้นอกที่มี
ราคาแพง ๆ  เรียกว่า “กิเลสสวนะ”  ที่หลัง่ไหลเขา้สู่ทุกครอบครัวเป็นสาเหตุที่
ท าให้ขาดผู้มีความอดทนต่อส่ิงเยา้ยวนใจใน รูป ,รสกล่ิน , เสียง , สัมผัส  
เพราะธรรมชาติของมนุษยท์ุกรูปทุกนาม  คุน้เคยกบัความเปล่ียนแปลงตั้งแต่
ยุคดึกด าบรรพ์  สมยัมนุษยหิ์นจนกระทั้งถึงยุคโลกาภิวตัน์ที่ย่อโลกให้เล็กลง  
การท างานของมนุษย์เร่ิมเป็น  “แม็ชชีน”  หรือ “โรบอท”  เพราะเรารับ
วัฒนธรรมฝรั่งมาเรียน  มาปฏิบัติโดยมิได้ค านึงถึง  ระบบ  แบบแผน  
ประเพณี  วฒันธรรม  ค่านิยมที่ผสมผสาน  “อย่างถูกต้องตามภูมิศาสตร์”  
ของคนที่เกิดในภาคพื้นเอเชียโดยเฉพาะอย่างยิ่งประเทศไทย  ที่ด  ารงชีพโดย
ตอ้งอาศยัผลผลิตทางเกษตรกรรมถึงแปดสิบเปอร์เซ็นต์  ดว้ยเหตุน้ีเองเด็กที่
เติบโตมาจึงปรับตวัให้เขา้กับยุคโลกาภิวตัน์ไม่ทนั  คือ  เดินออกมาจากสวน
ข้ึนมาจากนา  ลงจากหลังไอ้ทุยก็เจอเคร่ืองจักร  เคร่ืองยนต์  เคร่ืองแฟกซ์
เคร่ืองคอมพิวเตอร์  ผูค้นมากมายมีความคิดสับสนและสวนทางกันระหว่าง
คนหัวสมยัใหม่รักระบบสากลกบัคนหัวโบราณ 
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  ดงันั้นภาระที่ตกหนักส าหรับเจา้ขององคก์ารทางภาคเอกชนทุกสาขา
อาชีพต้องใช้ความพยายามอย่างหนักในการที่จะจัดฝึกการอบรมช่างฝีมือ
แรงงานและเจ้าหน้าที่ควบคุมทุกระดับองค์การต่าง ๆ  ส่วนใหญ่จะมีปัญหา
เก่ียวกับบุคลากรในเร่ืองการปฏิบัติงาน  และสัมพันธภาพระหว่ างเพื่อน
ร่วมงาน  ที่หาจุดลงตวัไม่ไดด้ว้ยสาเหตุขา้งตน้ที่กล่าวมาแลว้  ทั้ง ๆ ที่องคก์าร
ต่าง ๆ  ได้ริเร่ิมและน าเอาเทคนิคกลยุทธ์การสอบสัมภาษณ์  การคัดเลือก
บุคลากรแบบยุโรปและอเมริกา  มาประยุกต์ใช้อย่างหลากหลาย  แต่ก็ยงัไม่
ประสบผลส าเร็จ 
  ส่ิงเหล่าน้ีช้ีชัดให้เห็นได้โดยง่ายว่าพัฒนาคนต้องพัฒนาจิตใจไป
พร้อม ๆ  กัน  มิฉะนั้นแลว้เราจะได้คนที่ไม่มีจิตใจ  หรือ  หุ่นยนต์มาท างาน
ร่วมในองค์กรเดียวกัน  ในเร่ืองจิตใจนั้นหมายถึงการวิเคราะห์โหงวเอ็งทุก
ส่วนของใบหน้าและร่างกาย  ซ่ึงมีส่วนในการรับส่ือต่าง ๆ  เข้าสู่อารมณ์ซ่ึง
ก าหนดให้คลอ้ยตาม  ภาพลวงตาและส่ิงแวดลอ้มที่ผลดัเปล่ียนหมุนเวียนทุก
เวลานาที ดังค าสอนของพระพุทธองค์ทรงตรัสว่าความไม่แน่นอนคือส่ิงที่
แน่นอน  ฉะนั้นวิชาโหงวเฮ้ง  ที่มีมานับพนั ๆ ปี  จึงมิใช่ศาสตร์ใหม่แต่อย่าง
ใด 
ลักษณะรูปร่ำงของใบหน้ำมนุษย์5รูปแบบ5ธำตุ 
  การทายอุปนิสัยพื้นฐานจากลักษณะรูปร่างของใบหน้ามนุษย์5
รูปแบบ5ธาตุ 
 ธำตุน ้ำ ใบหน้ากลมมีเน้ือหนาแน่น  จมูกโด่งกลม  ใบหูกลม  นิสัย
เอ่ือย ๆ  รักความสบาย ๆ  เยน็ ๆ  รูปร่างอว้นทว้มผิวคล ้า 
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 ธำตุไม้ ใบหน้ารูปไข่  ล าตัวผอมยาว  มีกระดูกโผล่ให้เห็น  เป็น
บุคคลที่มีลีลาจดั  ชอบโออ้วดแสดงโดยการแต่งตวั  ผิวสีเหลืองออกขาวเขียว 
 ธำตุไฟ คางแหลม  จมูกแหลม  ตาแหลม  ตัวเล็ก  ปากแหลม  หู
แหลม  เป็นบุคคลที่มีความคิดว่องไว  ปราดเปรียว  อารมณ์ร้อน  ตดัสินใจง่าย  
ไม่ลงัเล 
 ธำตุดิน ผิดสีคล ้าหรือด าแดง  ใบหน้าส่ีเหล่ียม  จมูกโคง้มีเน้ือ  นิสัย
มัน่คง  สุขุม  อารมณ์สุนทรี  ตั้งรับ  ตา้นรับ  ร่างทว้มหนกัแน่นหรือสันทดั 
 ธำตุทอง ผิวขาว-เหลือง  ขาว  แดง  ใบหน้าส่ีเหล่ียม  จมูกใหญ่  มีเน้ือ
หนาแน่น  มีนิสัยความคิดสร้างสรรค ์ ตื่นเตน้ง่าย  ความคิดกวา้งไกล  เชิงรุก 
อุปนิสัยแสดงออกที่คิว้ ตำ จมูก 
 ค้ิว  ตา  จมูก  ในทางการแพทยน์ั้น  เป็นจุดสะทอ้น  ปอด  หัวใจ  ตบั  
ม้ามและไต  ในทางธุรกิจนั้ น  เป็นจุดสะท้อนวิญญาณ  จิตส านึก  สมาธิ  
สติปัญญา  และปณิธานคนที่ไม่ตั้งอยู่ในความถูกตอ้งท านองคลองธรรม  กลบั
ร ่ารวยและสูงศกัดิ์   ขงจื้อต้องระหกระเหินเร่ร่อนไปทัว่แผ่นดิน  แต่ยงัเมตตา
ปรานี  สร้างประโยชน์ไม่นอ้ยแก่พวกไร้ศีลสัตยน์กัฉกฉวยโอกาสในวงการคา้
มีการแข่งขนักันอย่างซับซ้อน  ระหว่างผูจ้  าหน่ายกับผูบ้ริโภค  ผูจ้ัดจ าหน่าย
ดว้ยกัน  เจ้าของธุรกิจด้วยกัน  ฯลฯ  โดยที่ทุกคนต่างมีจุดหมายเดียวกัน  คือ
แสวงผลประโยชน์สูงสุด  แต่ถา้ตกอยู่ในสภาพไม่รู้ตื้นลึกหนาบางของฝ่าย
ตรงขา้ม  เราจะใช้อะไรมาตดัสินว่าควรคา้ขายด้วยหรือไม่?  ควรลงทุนมาก
นอ้ยแคไหน? 
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  ต าแหน่งของค้ิว  ตาและจมูกในทางการแพทย์นั้น  เป็นจุดสะท้อน  
ปอด  หัวใจ  ตบั  มา้มและไต  ส่วนในทางธุรกิจนั้นเป็นจุดสะท้อนวิญญาณ  
จิตส านึก  สมาธิ  สติปัญญาและปณิธาน  จึงได้ช่ือว่าเป็นจุดรวมของ  “อวยัวะ
ทั้งห้า”  ( หมายถึง  ค้ิวสองขา้ง  ตามสองขา้ง  และจมูก )  ซ่ึงสามารถสะท้อน
ถึงความโนม้เอียงของอารมณ์และความรู้สึกนึกคิดภายใน  หากสามารถสังเกต
การเปล่ียนแปลงของสีสันและอารมณ์ที่แสดงออกภายนอก  ฯลฯ  ก็เท่ากับว่า
รู้ตื้นลึกหนาบางของฝ่ายตรงขา้ม 
  บริเวณรอบนอกของอวยัวะทั้ง  5  กลบัสะท้อนพลงัแห่งการยืนหยดั
ไดน้าน  ถา้มุมแกม้คมเด่น  อารมณ์จะพลุ่งพล่าน  มีความอดทนนอ้ย  ไม่ค่อย
รับฟังความคิดเห็นของผูอ่ื้น  ชอบคิดเอาเองและก้าวไปสู่ทางตนัด้วยความดื้อ
รั้น  ถือความเห็นของตนเป็นใหญ่  การเจรจาขายกับคนประเภทน้ีจะต้องยืน
หยดัในหลกัการ  เพื่อหลีกการถูกจูงจมูก  ถา้มุมแก้มกลมมนจะมีความอดทน
สูง  ผิดกับคนมุมแก้มคมเด่น  ซ่ึงมักมีอารมณ์พลุ่งพล่านเหมือนระเบิด  ไม่
สามารถข่มกลั้นเพื่อรับการเค่ียวกร าจาก  “เจตนาดี” 
  เมื่อเปรียบเทียบกันแลว้  ถา้อวยัวะทั้ง  5  ตรง  แต่กระดูกแก้มคมเด่น
โดยมากจะกระท าความผิดพลาดโดยมิไดเ้จตนา  “ความประมาทเพียงเล็กนอ้ย  
ท าให้กวนอูตอ้งเสียกงจิ๋ว”  เราตอ้งเตือนสติตนเองให้สุขุมหนักแน่น  ครั้ งแลว้
ครั้ งเล่า  ตั้งใจแลว้ตั้งใจอีก  วางเดิมพนัยิ่งมากผลตอบแทนยิ่งมาก  อย่างนอ้ยก็
สามารถช่วยให้กุมสถานการณ์ผนัผวนในวงการคา้และซ่อนคมไวไ้ด้  เป็นนัก
บริหารที่ดีหรืออย่างนอ้ยเป็นหุ่นส่วนที่ดีเยี่ยมถา้อวยัวะทั้ง  5  บิดเบี้ยว  แต่มุม
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แกม้กลมมน  อาจเป็นไปไดว้ามีเจตนาไม่ดี  ถา้คบคา้ดว้ยจะตอ้งระมดัระวงัทุก
ฝีกา้ว  ไม่ตกหลุมพรางของคนประเภทน้ี 
  นอกจากน้ี  สันของอวยัวะทั้ง  5  และมุมแกม้  ก็อาจเป็นจุดที่เราควร
สังเกตเพื่อวินิจฉัยได้เช่นกันหากอวยัวะทั้ง 5  หมองคล ้า  บริเวณโดยรอบยิ่ง
หมองคล ้ าแสดงความเป็นคนเหน่ือยล้าทั้ งร่างกายและจิตใจ  รายได้หรือ
ผลตอบแทนจากการลงทุนลดต ่าลงมาก  แน่นอนว่าเราไม่ควรติดต่อเจรจา
ค้าขายกับคนประเภทน้ี  อวัยวะทั้ ง  5  แม้จะด าคล ้ า  แต่ผิดหนังบริเวณ
โดยรอบดูแจ่มใสตดักนัเด่นชดั  แสดงว่าจิตใจไม่สงบมัน่คงหากอยู่ในขั้นตอน
เซ็นสัญญาหรือเจรจาค้าขายด้วย  จะต้องใคร่ครวญซ ้ าสาม  ตกลงเป็นลาย
ลกัษณ์อกัษรชดัเจน 
  อย่างไรก็ตาม  รูปโฉมภายนอกลกัษณะน้ีค่อนขา้งมีพลงัยืนหยดัและ
เมื่อสาเหตุแห่งความวิตกหวาดหวัน่ถูกก าจดัแลว้  อวยัวะทั้ง  5  ก็แจ่มใส  เป็น
คู่คา้ที่นบัว่าไม่เลว  แต่เราไม่ควรวางเดิมพนัทั้งหมดในครั้ งเดียว  ให้ลงทุนใน
ปริมาณพอเหมาะตามจงัหวะโอกาสที่เปล่ียนแปลง 
  อวยัวะทั้ง  5  ดูไม่เลว  แต่บริเวณโดยรอบเหมือนมีเมฆหมอกปกคลุม
บ่งบอกว่า  เป็นคนหลายจิตหลายใจ  หัวมงักุท้ายมังกร  เมื่อหมดความรู้สึก
แปลงใหม่  ก็ไม่โผล่ให้เห็นแมแ้ต่เงา 
  อวยัวะทั้ง 5  และบริเวณโดยรอบดูแจ่มใสเป็นประกาย  ใบหน้ามีสี
เลือดฝาด  สมาธิดีเยี่ยมแสดงว่าร่างกายและจิตใจอยู่ในสภาพสมบูรณ์เหมาะที่
จะเจรจาและร่วมมือกนัในระดบัสูงยิ่งข้ึน 
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  ใบหน้าก็คือพิมพ์เขียวแสดงอารมณ์  ปณิธาน  สมรรถนะทางกาย
สติปัญญา  ฯลฯ  ดงันั้น  ย่อมบอกนกัธุรกิจได้ว่าควรร่วมมือกับคนประเภทใด
ควรหลีกห่างคนประเภทใด  ควรสนิทสนมหรือรักษาระยะห่างในระดับใด
ควรรักษาหรือช่วงชิงคนประเภทใดไว ้ จึงจะสามารถรบทุกครั้ งชนะทุกครั้ ง
อย่างไม่ตอ้งสงสัย  ต่อไปน้ีจะกล่าวถึงลกัษณะพิเศษของอวยัวะต่าง ๆ  ทั้งใน
ดา้นกวา้งและดา้นลึก 
กำรพิจำรณำรับคนให้เหมำะสมกับแผนก 
  บริษทัที่มีพนักงานพนัคนข้ึนไป  โดยมากแบ่งออกเป็นแปดแผนก
หรือฝ่ายดังน้ี  ฝ่ายบุคคล  ฝ่ายรักษาความปลอดภยั  ฝายประชาสัมพนัธ์  ฝ่าย
วางแผน  ฝ่ายการเงิน  ฝ่ายคอมพิวเตอร์  ฝ่ายขายและฝ่ายจัดการทัว่ไปอย่างสูง
ที่สุดก็แบ่งเป็นสิบแผนกหรือสิบฝ่าย  กล่าวโดยทัว่ไปแลว้  ค่าใช้จ่ายส าหรับ
จา้งหัวหนา้แผนกหรือฝ่าย  ถา้มีพนกังานประมาณหน่ึงร้อยคน  ก็แบ่งออกเป็น
สามส่ีแผนกหรือฝ่าย 

1. ฝ่ำยบุคคล   
  รับผิดชอบบริหารงานบุคคล  ตั้งแต่รับสมคัร  ฝึกอบรม  ตรวจสอบ  
โยกยา้ย  ปลดเกษียณ  ฯลฯ   พนักงานทั้งหมด  การช่วงใช้  จัดวาง  หรือ
โยกยา้ยบุคลากร  จะตอ้งยืดหยุ่นพลิกแพลง  จึงจะเกิดประสิทธิผล  พนักงาน
ในแผนกงานน้ี  ควรมีอวยัวะทั้ง  5  ไดส้ัดส่วนค่อนขา้งสมดุล  ส่วนผูจ้ัดการ
ฝ่ายนั้น  ควรมีกลา้มเน้ือและสีหนาหนักแน่นมัน่คง  ดูมีพลัง  แววตาต้องมี
ประกายแห่งความซ่ือสัตย์เที่ยงธรรม  มิเช่นนั้ นแล้วก็จะก่อให้เกิดความ
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เสียหายอนัเน่ืองมาจาก  “เห็นแก่น ้ าใจส่วนบุคคล”  บรรทดัฐานที่ดีที่สุดคือ  
หมายเลข 5 ในรูปห้าอปัลกัษณ์ 

2. ฝ่ำยรักษำควำมปลอดภัย 
  ผูจ้ดัการหรือหัวหน้าฝ่ายน้ีโดยทัว่ไปมกัมีอายุมากกว่าหัวหน้าฝ่ายอ่ืน 
ๆ  พนักงานในแผนกส่วนใหญ่มีอาชีพอ่ืนมาก่อน  การคัดเลือกพนักงาน
ค่อนขา้งจะไม่ยืดหยุ่นมากนัก  ควรก าหนดคุณสมบตัิทัว่ไปและวางรูปแบบ
เพื่อสร้างลีลาท่วงท านองของบริษทั  ขณะเดียวกันก็ควรรับพนักงานใหม่ ๆ  
เพื่อเติมเพื่อหล่อเล้ียงภาพลกัษณ์อนัสง่างามและลกัษณะเขม้งวดกวดขนัของ
บริษัท  หัวหน้าฝ่ายควรมีสีหน้าโหนกแก้มและคางดูแข็งแรงและมีพลงัถ้า
หนา้ผากและจมูกสดใสมีประกายจะยิ่งดี 

3. ฝ่ำยประชำสัมพันธ์ 
  รับผิดชอบข่าวและการแถลงข่าวต่อภายนอก  รักษาภาพลกัษณ์และ
ผลประโยชน์ของบริษทั  เน่ืองจากวิทยาศาสตร์เทคโนโลยีพฒันาอย่างรวดเร็ว
เหยี่ยวข่าวในวงการอุตสาหกรรมและพาณิชยกรรมนับวันมีมากข้ึน  ฝ่าย
ประชาสัมพันธ์จึงเป็นอีกหน่วยงานหน่ึงที่มีหน้าที่เช่ือมประสานงานฝ่าย
บุคคลกบัฝ่ายการตลาดโดยออ้ม  พนักงานฝ่ายประชาสัมพนัธ์ตอ้งเป็นคนรู้จัก
พูด  ใบหน้าจึงควรยิ้มแยม้แจ่มใส  หัวหนา้ฝ่ายควรมีริมฝีปากเต็มอ่ิม  ดูสดใส
และให้ความรู้สึกว่าเป็นคนซ่ือตรง  มุมปากสองขา้งช้ีข้ึนบน  ดูกระตือรือร้น
และเป็นคนมองโลกในแง่ดีคนที่มุมปากสองขา้งช้ีลง  ไม่เหมาะที่จะอยู่ฝ่าย
ประชาสัมพนัธ์  ถา้หัวหนา้ฝ่ายประชาสัมพนัธ์ปากบิดเบี้ยวอย่างมากแสดงว่า
งานประชาสัมพนัธ์ของบริษทัเฉ่ือยเนือย  ไร้พลงั  มีขอ้บกพร่องร้อยแปด 
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4. ฝ่ำยธุรกำรหรือฝ่ำยจัดซ้ือ 
  รับผิดชอบอาหารการกิน  สวสัดิการ  วสัดุอุปกรณ์  การจัดซ้ือ  การ
จัดเก็บเอกสารและการดูแลทรัพย์สินของบริษัท  ถ้าดูจากโครงสร้างของ
บริษทั  ฝ่ายการตลาดกบัฝ่ายธุรการหรือฝ่ายจดัซ้ือจะอยู่ตรงกนัขา้ม  ฝ่ายหน่ึง
มีหน้าที่   “หาเงินเข้า”  ฝ่ายหน่ึงมีหน้าที่   “จ่ายเงินออก”  ในแง่สีหน้าหรือ
อารมณ์ความรู้สึก  ฝ่ายหน่ึงมีใบหนา้คลา้ย  “พระพุทธเจ้า”  ฝ่ายหน่ึงมีใบหน้า
คล้าย  “พระสังข์กระจาย”  พนักงานฝ่ายจัดซ้ือควรมีบุคลิกลักษณะ  “เคร่ง
ขรึม” ใบหนา้ตึงเครียดเล็กนอ้ยสามารถพิจารณาสภาพต่าง ๆ  โดยส ารวม  ถา้
เอาพนักงานประชาสัมพันธ์มาเป้นพนักงานฝ่ายธุรการหรือฝ่ายจัดซ้ือ  “หมู
หมากาไก่”  คงจะลิงโลดแน่แท ้

5. ฝ่ำยวำงแผน 
  รับผิดชอบวางแผนการตลาดของบริษัท  พนักงานในแผนกน้ี  
โดยมากมกัจะเล่ือนต าแหน่งมาจากฝ่ายขาย หรืออาจกล่าวได้ว่าพนกังานฝ่าย
ขายที่ดีเด่นจะได้เล่ือนเขา้มาอยู่ในฝ่ายวางแผน  พนักงานที่ไม่เหมาะสมกบ
หน้าที่ฝ่ายขายจะถูกโยกยา้ยไปอยู่ฝ่ายธุรการหรือฝ่ายรักษาความปลอดภัย  
บริษทับางแห่งได้รวมฝ่ายวาแผนและฝ่ายบุคคลเป็นฝ่ายเดียวกันเพื่อให้งาน
ขายงานบุคคลและงานวางแผนเป็นเอกภาพ  โดยมีผู ้จัดการทั่วไปเป็นคน
รับผิดชอบ  ถา้บริษทัอยู่ในระยะวางจุดหนักที่การบุกเบิกแล้ว  หัวหน้าฝ่าย
ควรเป็นคนที่มีหนา้ผาก  จมูกและคางสง่างาม  เปล่งประกายมีพลงั  อนัที่จริง
ลกัษณะที่ดีเช่นน่ีเหมาะที่จะเป็นผูจ้ดัการทัว่ไปดว้ยซ ้า 
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6. ฝ่ำยขำย 
  เป็นฝ่ายติดต่อสัมพันธ์กับลูกค้าโดยตรง  เปรียบเสมือนประตูบ้าน
ของบริษทั  โดยทั่วไปแบ่งออกเป็นฝ่ายในและฝ่ายนอก  พนักงานใหม่ต้อง
ท างานเป็นฝ่ายในก่อนสักปีหรือปีคร่ึง  จึงจะยา้ยไปเป็นฝ่ายนอกออกเยี่ยม
เยือนติดต่อลูกคา้ได้  ถา้หากไม่สามารถพฒันาฝีมือเจรจาต้อนรับขบัสู่แลว้  ก็
ควรโยกยา้ยให้ไปอยู่ฝ่ายอ่ืน ๆ  ในเวลาที่เหมาะสม  คนที่มีโหนกแก้มสดใส  
สะอาดและมีพลังมกัเป็นนักมนุษยส์ัมพันธ์มือดี  ผู ้ที่กระดูกขากรรไกรล่าง
สะอาดเป็นประกายดูเขม้แข็ง  มกัเช่ียวชาญในการวิ่งเตน้  หัวหน้าฝ่ายสามารถ
แจกจ่ายงานหรือสับเปล่ียนหน้าที่การงาน  โดยพิจารณาลกัษณะคน  และดู
จากสภาพการเปล่ียนแปลงในแต่ละวนั 

7. ฝ่ำยกำรเงิน 
  รับผิดชอบด้านการจัดสรรเงินทุน  ฝ่ายบัญชีก็จัดอยู่ในฝ่ายการเงิน
ด้วยฝ่ายหน่ึงเปรียบเสมือน  “ แนวหน้า”  อีกฝ่ายหน่ึงเปรียบเสมือน  “แนว
หลัง”  ทั้งสองฝ่ายมีความส าคัญเท่าเทียมกัน  พนักงานฝ่ายการเงินควรมีริม
ฝีปากใหญ่  แข็งแรง  และเมม้สนิท  ฝ่ายบญัชีควรมีริมฝีปากเล็กจะเหมาะกว่า  
พนักงานทั้งสองฝ่ายน้ีแตกต่างจากพนักงานฝ่ายประชาสัมพันธ์และฝ่ายขาย  
เพราะไม่เน้นเร่ืองวาทศิลป์  แต่เน้น  “ความน่าเช่ือถือ”  กล่าวคือ  ต้องมีส่วน  
“สติปัญญา”  “เมตตา”  และ  “กลา้หาญ”  สมดุลสอดคลอ้งกัน  ดูเข้มแข็งมี
พลงั  จะเหมาะสมที่สุด 
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8. ฝ่ำยคอมพิวเตอร์ 
  มีหน้ าที่สนับสนุนฝ่ายต่าง ๆ   โดยหลักการแล้วพนักงานไม่
จ าเป็นต้องจบสาขาน้ีมาโดยเฉพาะเน่ืองจากคนที่ ผ่ านการอบรมด้าน
คอมพิวเตอร์มาแล้ว  ความคิดจะเป็นระบบ  มีเหตุผล  แต่เน่ืองจากต้อ ง
สนับสนุนฝ่ายต่าง ๆ  จึงต้องมีมนุษยส์ัมพนัธ์ค่อนขา้งดี  จะใจร้ายใจด าไม่ได ้ 
กล่าวคือคนที่ปากแหลม  แกม้ตุ่ย  เหมาะที่จะเป็นพนกังานคอมพิวเตอร์ฝ่ายใน  
ไม่เหมาะที่จะมีหนา้ที่ประสานงานกบัฝ่ายอื่น ๆ 
  ถา้หากเกิดสภาพจ าตอ้งอบรมบ่มเพาะบุคลากรของตนเอง  ก็ควรปรับ
และจดัการอบรมบ่มเพาะในแผนกต่าง ๆ  ตามความเหมาะสม  โดยทัว่ไปแลว้
ฝ่ายบุคคลมีหน้าที่บ่มเพาะบุคลากรรุ่นรับช่วง  โดยคดัเลือกจดัแบ่งตามระดับ
ผลงาน  ส่วนต าแหน่งเลขานุการนั้น  อาจแบ่งได้เป็นสองประเภทถา้มีหน้าที่
ติดต่อลูกคา้เป็นหลกั  ตอ้งเนน้วาทศิลป์ถา้มีหน้าที่บนัทึกการประชุมเป็นหลกั  
ควรเน้นหนักที่สติปัญญาและความสามารถในการจดชวเลขประเภทแรก  
หนา้ผากบริเวณเหนือหัวค้ิวควรอ่ิมเอิบ  ริมฝีปากเมม้แน่น  เขม้แข็ง  ควรพูดก็
พูด  ไม่ควรพูดก็ไม่พูด   ประเภทหลัง  หน้าผากและโหนกแก้วต้องคมชัด
สดใส  ดูเต่งตึง  สามารถเสนอจุดหนกัอย่างเหมาะสมจดบนัทึกโดยไม่ตกหล่น  
ถา้ไม่ไดจ้บเลขามาโดยตรง  ให้ยึดหลกัมีความรู้ทัว่ ๆ  ไปพอสมควร  ไม่เขา้ใจ
อะไรผิด ๆ  อวยัวะทั้ง  5  ชดัเจนแจ่มใสมีประกาย  และไม่บิดเบี้ยว  จะยิ่งดี 
  การคา้จะรุ่งเรืองได ้ พนักงานต้องมีอธัยาศยัไมตรีที่ดี    พนักงานทั้ง
แปดฝ่าย  โดยทัว่ไปควรมีหนา้ตาสดใส  งานการเรียบร้อยเป็นดี  ประเภทหน้า
มุ่ย  บอกบุญไม่รับ  ตอ้งถือว่าไม่ดีเท่าที่ควร 
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หลักกำรพื้นฐำนในกำรจ ำแนกลักษณะคน 
  นักบริหารธุรกิจที่อยากกุมความเคล่ือนไหวของธุรกิจทั้ งระบบ  
จะต้องเข้าใจปัญหาประสิทธิผลการท างานของพนักงานเสียก่อน  หาก
ต้องการให้พนักงานศรัทธาเช่ือมั่นในงาน  และยินดีประสานงานกับผู้อ่ืน  
นอกจากต้องจ่ายค่าตอบแทนที่พอสมควรแล้ว   การจัดต าแหน่งงานที่
เหมาะสมให้ท าก็เป็นปัญหาส าคญัยิ่ง  หากไม่มอบหมายหน้าที่การงานให้
เหมาะสมกับความรู้ความสามารถ  และประสบการณ์ที่ไดร้ ่าเรียนมา  ก็จะเกิด
สภาพ  “อยู่ในหน้าที่   แต่ท าอะไรไม่เป็น”  หรือ  “มีความสามารถ  แต่ท า
อะไรไม่ได้”  เป็นการส้ินเปลืองปัจจัยก าลังคนโดยใช่เหตุ  บั่นทอนพลัง
แข่งขนัขององคก์ร  ธุรกิจโดยรวม  ด้วยเหตุน้ีผูบ้ริหารจึ่งตอ้งสามารถชนะใจ
คน  แก้ปัญหาบุ คคลอย่างระมัดระวัง  แผนกห รือฝ่ายต่ าง ๆ   ควรมี
ผู ้รับผิดชอบและวางแผนโดยเฉพาะ  เพื่อให้ ธุรกิจก้าวไปสู่ความมั่นคง
สมบูรณ์บนพื้นฐานอันแข็งแรงซ่ึง  “บุคลากรด้านต่าง ๆ  สามารถแสดง
บทบาทในหนา้ที่อย่างแทจ้ริง” 
  ค าพังเพยมีว่า  “พบหน้าก็ให้น ้ าใจไมตรีสามส่วนแล้ว”  แต่ในการ
วินิจฉัยคนนั้น  ต้องพิจารณาทั้ งเปลือกนอกและแก่นแท้  จึงจะไม่กระท า
ความผิดซ ้ารอยดงัที่ขงจื้อกล่าวไว ้ “วินิจฉัยคนจากค าพูด  จึงพลาดกรณีไจหวี่  
(ลูกศิษยข์งจื้อ)  วินิจฉัยคนจากเปลือกนอก  จึงพลาดกรณี จื่อหวี่ (ลูกศิษย์
ขงจื้อ)”  น ้ าใจและการให้ความสนิทสนมหรือเหินห่าง  มักเป็นผลจาก
ความรู้สึกที่ได้พบเห็น  ด้วยเหตุน้ีผูบ้ริหารจึงต้องรู้และจดจ าลกัษณะพื้นฐาน
ของ “อุปนิสัยคน”  ได้ข้ึนใจ  เมื่อต้องการก าหนดภาระหน้าที่และจัดสรร



สมชาติ   กิจยรรยง 
 

243 

ต าแหน่งงาน  จึงจะสามารถมองคนและใช้คนได้อย่างมีประสิทธิภาพ  ซ่ึง
ลกัษณะพิเศษ  พื้นฐานของคนก็แสดงออกที่อวยัวะทั้ง  5  ของเรา ๆ  ท่านๆ  
นั้นเอง 
  ใบหนา้คนจากบนลงล่างแบ่งออกไดเ้ป็น  3  ส่วนคือ  ส่วนภูมิปัญญา  
เมตตา  และความกลา้หาญ  หากมีส่วนใดส่วนหน่ึงเด่น  เราย่อมสมควรจ่าย
งานให้สอดคลอ้งกับลกัษณะพิเศษของนิสัยใจคอส่วนบุคคล  จึงจะสามารถ
เร้ากระตุน้พลงัแฝงทงัหมดให้พวกเขาปฏิบตัิไดด้งัใจ 
บริเวณที่แสดงลักษณะของภูมิปัญญำ,เมตตำและควำมกล้ำหำญ 

1. ภูมิปัญญำ 
  คนปัญญาอ่อนนั้น  ดูหนา้ผากก็รู้  กระดูกหน้าผากเต็มสมบูรณ์  รอย
ย่นไม่สับสน  ดูแจ่มใสเป็นประกายแสดงว่ามีพลงัแห่งความนึกคิดและรู้จัก
วิเคราะห์  มีมโนธรรมสูง  เหมาะที่จะแบกรับงานบริหาร  ตัดสินก าหนด
นโยบายและเป้าหมายของธุรกิจ  หน้าผากยิ่งกว้างยิ่งเต็ม อ่ิม  ยิ่งมีพลัง
ความสามารถในการวางแผนและบริหารในทางตรงกันขา้ม  ถ้าหน้าผากไม่
สวยและไม่น่าดู  จะเหมาะกบังานประจ าวนัที่ซ ้าซากไม่ค่อยเปล่ียนแปลง 

2. เมตตำ 
  ค้ิวและดวงตาเผยนิสัยใจคอ  ขนค้ิวหยาบเข้ม  เหมาะที่จะบุกหน้า  
ท างานในแนวที่ 1  แต่ควรมีผูร่้วมงานที่ขนค้ิวละเอียด  จึงจะสามารถลดความ
บุ่มบ่ามคึกคะนองให้อยู่ในสภาวะสมดุล  ขนหัวค้ิวดกละเอียดรอบคอบ  ขน
ค้ิวดกและอ่อนนุ่มเป็นคนมานะอดทนเหมาะที่จะ  “รบยืดเยื้อ”  เหมาะที่จะรับ
งานเป็นผู้แทนเจรจาทางการคา้และเซ็นสัญญา  ผูท้ี่ขนค้ิวช้ีข้ึนบนเป็นคนใจ
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ร้อนไม่เหมาะกับงานในภาวะเงียบสงบไร้การเปล่ียนแปลง  ผูท้ี่ขนค้ิวด าด าช้ี
ข้ึนบนดูมีบารมี  เหมาะกับงานรับมือลูกคา้ที่ไร้เหตุผล  หาเร่ืองวิวาทหรือ
รับมือล าบาก 
  ดวงตาเป็นหน้าต่างของดวงใจ  แววตาปิดบงัและหลอกลวงไม่เป็นดู
ว่าคนจริงใจแคไหน  ดูแววตาก็รู้  ระหว่างเจรจาคา้ขายนั้น  ผูท้ี่ไม่กลา้สบตา
ผูอ่ื้น  แสดงว่าใจหวัน่  ดวงตากล้ิงกลอกไปมาแสดงว่าไม่ค่อยจริงใจ  ตามอง
เฉียง ๆ  แสดงว่าเหยียดหยาม  หากพบพนกังานขายที่มีแววตาเช่นน้ี  ผูบ้ริโภค
ตอ้งใจแข็งไม่หุนหันพลนัแล่น  หลงซ้ือของที่ไร้คุณภาพ  หากพบผูซ้ื้อที่แวว
ตาไม่ซ่ือตรงมีพิรุธ  พนักงานขายตอ้งมีตวัเลขในใจ  รู้จักเก็บหรือยุติการขาย
โดยกุมจงัหวะโอกาสเหมาะสม  เพื่อมิให้เสียเวลาหรือหาความอปัยศอดสูใส่
ตวั 
  ดวงตาแจ่มแจ๋ว  แสดงว่าสติปัญญาแจ่มใส  เหมาะ เป็นฝ่ายจัดการ
ผูบ้ริหารหรือผูเ้ก่ียวขอ้งที่มีแววตาขุ่นมวัไร้ประกาย  เหมาะกบังานประจ าวนั
ในภาวะปกติ  งานการหากเร่งรัดมาไปพวกเขาจะรู้สึกรับมือไม่ไหว 

3. ควำมกล้ำหำญ 
  จมูกถึงคางสะท้อนพลงัความสามารถ  ส่วนน้ีรวมกระดูกโหนกแก้ม
แสดงถึงพลังอ านาจ  ถา้เต่งตึงมีน ้ ามีนวล  แสดงว่ามีพลงับงการสูงสามารถ
โยกย้ายใช้อ านาจกล้าแบกรับหน้าที่ เสมอต้นเสมอปลายไม่ ปัดความ
รับผิดชอบ  จมูกโด่งมีเน้ือแสดงว่าปณิธานมัน่คงเสมอต้นเสมอปลาย  กล้า
รับผิดชอบ  แกดูสะอาดเรียบร้อย  ให้ความรู้สึกเป็นคนดีซ่ือสัตยใ์นหน้าที่  
จมูก  แก้มและปากสมดุล  ไม่บิดเบี้ยว  แสดงว่ามีความสมารถสูงแต่มนุษย์
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สัมพนัธ์ไม่คอยดี  เหมาะที่จะท างานภายใน  แต่ถา้แก้มเต็มสมบูรณ์คางกลม
อ่ิมด้วยแลว้ จะเป็นนักการฑูตที่ดีเยี่ยม  เหมาะกับงานส่ือสัมพนัธ์ในวงกวา้ง
อย่างยิ่ง 
  สังคมมีการแบ่งงานกันท า  ธุรกิจที่ประสบความส าเร็จไม่เพียงต้อง
พัฒนาในด้านกว้าง  ยงัต้องค้นควา้ปรับปรุงในด้านลึกด้วย  ถ้าต้องการให้
องค์กรธุรกิจมีความเป็นหน่ึงเดียว  ผู ้บริหาร  ผูป้ฏิบัติงานทุกระดับชั้นและ
พนักงานทั้งหมด  จะต้องเช่ือโยงและประสานงานกันอย่างเต็มที่  กล่าวนัย
หน่ึงคือ  จะต้องบริหารงานบุคคลตามหลกัพิจารณาใบหนา้ในแนวนอน  และ
แนวขวาง  ซ่ึงก่อนอ่ืนจะต้องก าหนดต าแหน่งหน้าที่ของพนักงานทั้งหมด
อย่างชัดเจน  การแบ่งใบหน้าเป็นสามส่วนคือ  “ภูมิปัญญา  เมตตา  ความกลา้
หาญ”  เป็นวิธีที่ง่ายชัดเจน  จดจ าได้ง่าย  ช่วยให้สามารถขุดคน้พลงัแฝงของ
คน  ยกระดบัประสิทธิภาพงานให้ถึงจุดสูงสุด 
ท่ำนดูลักษณะคนเป็นหรือไม่? 
  คนเรามกัเสียเปรียบผูอ่ื้นเพราะ  “รู้หนา้ไม่รู้ใจ”  ปัญหาอยู่ที่ดูลกัษณะ
คนไม่เป็นนัน่เอง  หากตั้งใจสังเกตความรู้สึกนึกคิดที่แฝงเร้นอยู่ใต้โฉมหนา้ที่
แตกต่างกัน  อย่างน้อยก็ได้เปรียบในแง่  “รู้เขา”  แล้วพร้อมกันนั้ นก็หัน
กลบัมามองตนเอง  เอาตนเองเป็นเป้าทดลอง กลา้เผชิญหน้ากับด้านมืดของ
ตนเอง  แต่ก็กลา้ “ประชาสัมพนัธ์”  ข้อดีของตนเองอย่างเต็มที่  ต่อไปน้ีคือ
การแสดงออกบางประการที่ควรค่าแก่การใคร่ครวญและระมัดระวงัให้จง
หนกั 
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อย่ำไว้ใจทำง  อย่ำงวำงใจคน 
 ไม่ควรคิดท าร้ายผูอ่ื้น  แต่จะไม่ป้องกนัผูอ่ื้นคิดท าร้ายหาได้ไม่  คนที่
ถ่อมตวัมากไปเคารพจารีตมากไป  อ่อนโยนนุ่มนวลเกินไป  มกัจะมีเจตนาร้าย
หรือซ่อนมีในรอยยิ้ม  ขงจื้อกล่าวว่า  คนที่ชอบยกย่องชมเชยผู้อ่ืน  เออออ
คลอ้ยตามผูอ่ื้น  ใบหนา้เต็มไปดว้ยรอยยิ้ม  ชอบเอาอกเอาใจผูอ่ื้นดูเหมือนเป็น
คนน่าเคารพ  อ่อนโยนละมุนละไม  มีมารยาท  แต่ในทางเป็นจริงนั้ นไม่
จริงใจ  หรือเมื่อมีจุดหมายอนัอ่ืนเคลือบแฝงตลอดเวลา  คนที่ค าพูดและการ
กระท าไม่ตรงกนั  มีน ้าใจจอมปลอม  ปากหวานก้นเปร้ียวเช่นน้ีมกัท าให้ผูอ่ื้น
รู้สึกขยะแขยง 
 หากต้องการรู้ว่าค าพูดของผูอ่ื้นจริงใจหรือไม่  ก่อนอ่ืนตนเองต้อง
บริสุทธ์ิใจ  มีจุดยืนที่มัน่คงจึงจะไม่หลงค าหวาน  เผลอไผลปล่อยให้จิตใจ
ส่ันคลอนคลอ้ยตาม  ในอีกดา้นหน่ึงก็ต้องสันทดัในการสังเกตสีหนา้มองปุ๊ ปรู้
ป๊ับว่าฝ่ายตรงขา้มแสแสร้างไม่จริงใจ  ฝ่ายตรงขา้มจึงจะไม่กลา้ไดคื้บเอาศอก 
ระหว่ำงคิว้สดใส  มักไม่จริงใจ 
 ผูท้ี่สันทดัในการหยอดค าหวานมีลกัษณะพิเศษใหญ่ ๆ  สองประการ
คอ  ระหว่างค้ิวหรือบริเวณที่เรียกว่า  “กลางประตู”  มกัจะสดใสเปล่งประกาย
เป็นพิเศษ  และมุมปากเชิดข้ึนบน  ริมฝีปากบางและขยบัเขยื้อนไม่อยู่น่ิง 
 ตามหลกัการแพทยข์องจีนนั้น  “กลางประตู”  และ  “บนประตู”  เป็น
จุดที่สัมพนัธ์กบัหลอดลม  บ่งบอกว่าพูดตรงหรือไม่  หรือชอบหยอดค าหวาน  
รับปากง่าย ๆ  มองจากบริเวณน้ีก็จะรู้ได้ในพริบตา  “กลางประตู”  นูนสดใส
มองดูโดดเด่นแตะตาเป็นพิเศษ  คนประเภทน้ีชอบพูดมากแต่ไม่จริงใจ  ถา้ฟัง
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ค าพูดของคนประเภทน้ี  ต้องกลัน่กรองให้มาก  ถา้เช่ือทั้งหมดหรือดีอกดีใจ  
ผูว้ิบตัิฉิบหายก็คือตวัเองที่ไม่รู้จกัแยกแยะจริงเท็จ 
  จุดหนักที่ควรสังเกตคือ  จุดตรงหัวค้ิวสองข้างในบริเวณ  “กลาง
ประตู”  จะมีขนค้ิวบริเวณนั้นด าเมื่อมเป็นมนัเหมือนจะหยดยอ้ย  จิตใจมกัมี
คติคิดร้าย  ค าพูดและการกระท าไม่ตรงกัน  ค าพูดค าจาไพเราะแต่ไม่จริงใจ  
แฝงความหมายอ่ืน  ถ้าขนค้ิวบริเวณน้ีด ามนัสดใสงดงาม  แต่สับสนไม่เป็น
ระเบียบบ่งบอกว่าเป็นคนไร้เมตตา  จิตใจลึกซ้ึงสุดหยัง่คาดชอบขายเพื่อนโดย
เพื่อนไม่รู้ตวัและยินดีรับใชต้่อไป 
มุมปำกและริมฝีปำกเผยควำมลีล้ับ 
  หันมาดูส่วนปากบ้าง  การพิจารณามี  3  แนวทางคือ  ดูลักษณะริม
ฝีปาก  สีริมฝีปาก  และมุมปาก  ลกัษณะของริมฝีปากได้มาโดยก าเนิด  คนที่
ริมฝีปากหนา  จะรักสัตย์และมีน ้ าใจ  คนที่ริมฝีปากบาง  มักไม่ค่อยรักษา
ค าพูดและไร้น ้ าใจ  ดูเหมือนว่าจะเป็นโดยก าเนิด  เหตุใดจักรพรรดิเหลืองจึง
พิเคราะห์คนโดยพิจารณาลกัษณะพิเศษของอวยัวะที่ได้มาโดยก าเนิดก็เพราะ
เป็นที่ประจักษ์กันว่า  “ผูท้ี่ปากร้ายไม่รักษาค าพูด  สามารถรักษาโรคด้วยค า
สาปแช่ง”  อันหมายถึง  การใช้วิธี “เกลือจิ้มเกลือ”  นั้นเอง  ฉะนั้นลกัษณะ
ของริมฝีปากจึงสัมพนัธ์กับท่าที  และเจตนาการพูดของแต่ละบุคคลอย่างมาก  
เพราะริมฝีปากและล้ินเป็นอวยัวะที่เก่ียวขอ้งกับหัวใจ  บนหลกัการแกปั้ญหา
ด้วยทางสายกลางนั้น  หากน ้ าใจจืดจางอนัเน่ืองมาจากสันดานในจิตใจแล้ว  
ริมฝีปากจะหนาไม่ไดเ้ลย 
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  ลกัษณะริมฝีปากแบบ  “โหล ๆ “  มีอยู่หลายชนิด  ซ่ึงต่างก็มีลกัษณะ
พิเศษในตวั  ปากรูปกระจบัเล็กน่ารักเหมือนยัว่ยวน  จะตรงกบัค าพงัเพยที่ว่า  
“ปากรูปกระจับหากไม่ไดกิ้น  จะเกิดเพลิงโทสะ”  คนปากรูปกระจบัโดยมาก
ไม่ชอบอยู่ เฉย ๆ  เป็นคนชอบกิน  มีลาภปาก  พูดจาค านึงถึงจิตใจผู ้อ่ืน  
แตกต่างจากพวกชอบหยอดค าหวาน  กล่าวคือ  คนประเภทน้ีค่อนขา้งเขา้ใจ
เจตนาของผูอ่ื้น  ผูฟั้งจะรู้สึกจบัจิตจบัใจในค าพูดแต่ตอ้งมีริมฝีปากตรงรองบน
ริมฝีปากชัดเจนจึงจะเยี่ยม  ถ้าริมฝีปากบิดเบี้ ยวจะเป็นคนพูดไม่สนุก  แถม
ชอบพูดมากน ้าลายแตกฟอง 
  ปากปลาบึก  เป็นลกัษณะชองปากเซ็กซ่ีและไวต่อความรู้สึก  ลกัษณะ
คลายรูปคนัศรดูเต็มอ่ิม  ปากปลาบึกมีเสน่ห์โดยเฉพาะผูห้ญิงที่มีรูปปากสวย
คลา้ยปากปลาบึก  อาจกล่าวได้ว่าเป็นยอดหญิงคือ  เป็นคนพูดจาอ่อนหวาน  
นุ่มนวล  จับจิตจับใจทุกค าพูด  แต่ถา้รูปปากไม่สวย  จะชอบพูดซ่อนความ
หรือมีเจตนาอ่ืนเคลือบแคลง 
  ปากอีกา   ปากแหลมเหมือนจะงอยปากนก  บ่งบอกว่าเป็นคนพูดจา
แหลมคม  ไม่ค่อยเป็นมงคล  มักมีลกัษณะท าร้ายผู ้อ่ืน  ท าให้รู้สึกน่าต าหนิ  
กงเหย่จ่าง  ( เป็นลูกศิษยแ์ละลูกเขยของขงจื้อ  ต านานเล่าว่า  กงเหย่จ่างพูด
ภาษานกได้ )  เคยถูกปากอีกาท าร้าย  ชนยุคหลงัจึงอดไม่ระมดัระวงัป้องกัน
เจตนาของพวกปากแหลมเหมือนจะงอยปากนกมิได้ 
  ค าตรงกบัค าหวานต่างกนัเพียงเส้นยาแดง  ค าตรงบาดหู  ค าหวานช่ืน
ใจ  ผูฟั้งหากไม่สงบจิตใจจะจ าแนกไดอ้ย่างไรว่าเป็นค าพูดที่ออกมาจากใจจริง
หรือไม่?  ถูกผิดหรือไม่?  เราจะเปิดใจรับฟังค าตักเตือนที่มาจากใจจริงได้
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อย่างไร?  ในอดีตนั้น  หากถางไท่จงฮ่องเต้ไม่ฟังค าทดัทานบนัดาลโทสะส่ัง
ตดัศีรษะของเว่ยเจิงเสียแลว้  ก็คงจะไม่มี  “หลกันโยบายการปกครองแบบเจิน
กวน”  ตกทอดสิบมาเป็นแน่  ซ ้าร้ายกว่านั้น  ประวตัิศาสตร์ราชวงศถ์างอาจจะ
กลายเป็นอีกรูปโฉมหน่ึงไป  ดงัเช่นเจ้าฟูชาแห่งแควน้อู๋ไม่ฟังค าทดัทานของ
อู่จื่อชวีปล่อยโกวเจี้ ยแห่งแคว้นเย่กลับไป  ผลสุดท้ายจึงต้องส้ินชาติ  ผู ้กุม
อ านาจปกครอง  หากดื้อรั้นดันทุรังไม่ฟังค าชอบฟังค ายกยอปอป้ัน  ปล่อยให้
ขุนนานงปิดบงัเบื้องบนข่มเหงเบื้องล่าง  ทุจริตคิดมิชอบ  จะปกครองบูรณะ
ประเทศชาติให้เจริญรุ่งเรืองไดอ้ย่างไร?  ผูเ้ป็นเถา้แก่  หากไม่ขยนัออกส ารวจ
ตรวจสอบประสิทธิภาพการท างานของพนักงานบ้าง  ได้แต่มอบหมาย
แจกจ่ายงานตามความพอใจของตนแลว้  กิจการจะขยายตวัได้อย่างไร  งาน
บุคคลจะเป็นระบบสมบูรณ์ได้อย่างไร  กล่าวอีกนัยหน่ึงคือ  หากต้องการฟัง
ค าที่ออกมาจากใจจริง  จะตอ้งเร่ิมที่ตวัเอง  เปิดใจให้กวา้ง  ท าใจให้บริสุทธ์ิ 
สีริมฝีปำกส่องเจตนำเช่นกัน 
  คนที่มีริมฝีปากสีข่อน าล ้าโดยก าเนิดมีไม่นอ้ย  แต่คนผิวเหลืองที่มีริม
ฝีปากสีขุ่นคล ้า  กลบัมีไม่มากเมื่อเทียบกบัคนผิวด า  ชาวตะวนัออกโดยมากสี
ริมฝีปากจะเปล่ียนแปลงไปตามชีวิตความเป็นอยู่และความเคยชินในการดื่ม
กิน  ถา้ร่างกายแข็งแรงสมบูรณ์มาโดยก าเนิน  ขณะเดียวกนัชีวิตและการกินอยู่
ลว้นปกติ  ริมฝีปากจะแดงเร่ือ  พูดจาดีมีน ้าใจ  ไม่สักแต่พูดจนน ้าลายแตกฟอง  
ถา้ริมฝีปากขาวซีด  แสดงว่าเลือดลมไม่พอ  ก าลงักายและก าลังใจถดถอย  
เหน่ือยหน่ายไม่อยากพูด  แมจ้ะรู้สึกรักและสะเทือนใจก็ไม่อยากแสดงออก  ข้ี
คร้านที่จะแสดงความรู้สึกอนัแทจ้ริงออกมา 
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  ริมฝีปากออกสีม่วงคล ้าเหมือนเลือดคลัง่  แสดงว่าเป็นโรคที่มีอาการ
เลือดคลัง่  ลมปราณติดขดั  ลมปราณจากหัวใจเดินไม่สะดวก  ( มีอาการเก็บ
กด )  ไม่พอใจสภาพที่เป็นอยู่  ชอบฟ้ืนฝอยหาตะเข็บ  พูดจาไม่สุภาพ  ชอบ
เหน็บแนมผู้อ่ืนทั้ งโดยเจตนาและไม่ เจตนา  แม้จะมี เจตนาร้าย  แต่ให้
ความรู้สึกไม่เป็นมิตร  ไม่รู้จักให้อภัย  ในสภาพปากร้ายโดยไร้เจตนาน้ีเอง  
นับวันจึงห่างเหินผู ้ร่วมงาน  ยิ่งกว่านั้ นผู้ที่ได้รับความเจ็บปวดมักเป็นคน
ใกลชิ้ด  ดงันั้นจะไม่ระมดัระวงัหาไดไ้ม่ 
มนุษย์สัมพันธ์อันดีขึน้กับลักษณะของปำก 
  ริมฝีปากและการพูดจา  เป็นสายใยเช่ือมโยงปัญหามนุษย์สัมพันธ์  
รูปลกัษณ์และจ านรรจาที่ออกมาจากริมฝีปาก  สามารถก่อให้เกิดผลในทาง
สร้างสรรค์และท าลาย  เคล็ดลบัส าคญัอยู่ที่  เราเขา้ใจนัยแฝงอีกดา้นหน่ึงของ
ลกัษณะปากหรือไม่เท่านั้น 
กำรพิจำรณำใช้คนให้เหมำะกับงำน 
  พิจารณารูปโฉม  สมารถรู้ไดว้่าใครเหมาะกับงานบริหาร  ใครมีพลงั
สร้างสรรค ์ ใครเหมาะกบังานประจ าวนั 
  สมมุติว่าขณะน้ีคุณก าลังคัดเลือกคนเข้าท างาน  มีใบสมัครงาน
มากมายอยู่ในมือ  คุณย่อมจะรู้สึกปวดศีรษะกับปัญหาใครเหมาะกับงานใด
พอสมควร  ปัญหาใครเหมาะกบังานประเภทใด?  ในทางเป็นจริงนั้น  คนทุก
คนมีลกัษณะพิเศษให้สังเกตได้อยู่  เมื่อท่านอ่านเร่ืองน้ีจบแลว้ขอประกันว่า
คุณตดัสินใจไม่ผิดแน่ส าหรับ.....กา้วแรกของคุณ 
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  1. ผู้ก ำหนดนโยบำย...จุดไทหยำงเต็มอิ่ม  กล้ำมเน้ือบริเวณขำกรรไกร
ล่ำงแข็งแรงคมสัน 
  งานบริหารนั้น   เป็นผลรวมของการก าหนดนโยบายในทุกระดบัชั้น
รูปแบบการผลิตและจ าหน่ายแบบใหม่ไม่ เน้นการก าหนดนโยบายแบบ
อตัตาธิปไตย  บริษทัในรูปองคก์ารนั้น  ผูร้ับผิดชอบองคก์รในแต่ละระดบัชั้น  
คือ  ผูก้ าหนดนโยบายในระดับชั้นนั้น ๆ  มีหน้าที่รวบรวม  ประมวล  และ
วิเคราะห์ข่าวกรองการตลาดในด้านต่าง ๆ  ส่งให้ผู ้ก าหนดนโยบายหลกัใน
ระดบัสูง  กล่าวอีกนัยหน่ึงคือ  ผูร้ับผิดชอบงานระดับนโยบายทุกคน  ไม่เพียง
ต้องกุมข่าวกรองการคา้  ยงัต้องท าหน้าที่ส่ือสะท้อนความคิดเห็นและขอ้มูล
ต่าง ๆ  ของบริษทัอย่างถูกต้อง  และมีประสิทธิภาพ  ในลกัษณะสองทิศทาง
คือ  จากล่างสู่บนและจากบนสู่ล่าง  จึงจะสามรถสนองนโยบายยุทธศาสตร์ที่มี
ประสิทธิภาพแก่ผูป้ฏิบตัิงานทุกคน 
  การรวบรวม  วิเคราะห์  คาดการณ์และสร้างสรรค์ข่าวกรองด้าน
การตลาด  จะต้องมีโครงสร้างที่ เป็นระบบรองรับ   จึงจะสามรถเพื่ อ
ประสิทธิภาพสูงสุด  และอาจกล่าวได้ว่าพลงัความคิดและพลังกระท าของผู ้
ก าหนดนโยบายคือปัจจยัส่งผลสะเทือนที่มีประสิทธิผลสูงสุด 
  บริเวณจุดไท่หยาง ( Temporal )  เป็นศูนยร์วม ( Temple )  แห่งความ
นึกคิดของสมอง  บ ริ เวณมุมกระดูกขากรรไกรล่าง  (Mandible )  เป็น
แกนกลาง ( Mandrel )  แห่ งการกระท าบ ริเวณจุดไท่หยางกับบริเวณ
ขากรรไกรล่างทั้ งสองข้างถ้าสมดุลสวยงาม  มักเป็นคนมีความคิดลึกซ้ึง
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ละเอียดอ่อน  การกระท าเด็ดเดี่ยว  เด็ดขาด  ยืนอยู่บนความเป็นจริง  ไม่หวงั
พึ่งโชคชะตา 
  ถา้บริเวณจุดไท่หยางบุ๋ มลึก  หรือกล้ามเน้ือบริเวณขากรรไกรล่าง
หย่อนยานหรือบวมอูมลว้นเป็นสัญญาลกัษณ์แสดงว่าคาดคิดและการกระท ามี
จุดอ่อนดอ้ย  ไม่สมบูรณ์ 
  2. ผู้บริหำร...หน้ำผำกกว้ำง  รอยย่นไม่สับสน  ตีนผมเรียบร้อย  
กระดูกโหนกแก้มอิ่มเต็ม  คำงกลมมน 
  ค าว่า  “การบริหาร”  มิได้มีจินตภาพจ ากัดแค่การบริหารวัตถุดิบ  
กระบวนการผลิต  และคุณภาพสินคา้ซ่ึงมีลกัษณะน่ิงเท่านั้น  ยงัมีความหมาย
ครอบคลุมถึงการบริหารงานบุคคลซ่ึงมีชีวิตอีกดว้ย 
  ผูจ้ัดการที่ประสบความส าเร็จ  ไม่เพียงสามารถโลดโผนโจนทะยาน
ในวงการธุรกิจเท่านั้ น  ย ังเป็นส่ือกลางที่สามารถเช่ือมโยงประสานงาน
ระหว่างเบื้องบนกบัเบื่องล่าง  และคนระดบัเดียวกนัอีกด้วย  ผูจ้ดัการจึงตอ้งมี
จินภาพชัดเจน  มีวิธีการยืดหยุ่นพลิกแพลง  มีความคิดเป็นเหตุผล  สามารถ
ปฏิบัติโดยไร้อารมณ์และไม่โกรธ  ตลอดจนมีความรู้การบริหารและ
ประสบการณ์การบริหารที่ชัดเจน  จึงจะสามารถอยู่ในต าแหน่งไดอ้ย่างมัน่คง
และปฏิบตัิหนา้ที่ได้อย่างดีเยี่ยม  สติและภูมิปัญญาแสดงออกที่หน้าผาก  คน
หน้าผากกวา้งรอยย่นชัดเจนไม่สับสน  ตีนผมเรียบร้อย  โดยทัว่ไปจะเป็นมี
ระบบระเบียบ  ไม่มกัง่ายส่วนใบหูที่โคง้สวยหรือน่าเกลียดแข็งหรืออ่อนนั้น  
ท าให้ประเมินไดว้่าเป็นคนรับฟังค าทดัทานหรือดื้อรั้นดนัทุรัง  ใบหูควรอยู่ใน
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ลกัษณะโคง้มนพอสมควรอ่อนหรือแข็ง  บางหรือหนา  ก็ควรอยู่ในลกัษณะ
พอเหมาะจึงจะดีที่สุด 
  กระดูกโหนกแก้มสะท้อนอ านาจและความรับผิดชอบในหน้าที่  
โหนกแก้มอ่ิมเต็ม  ไม่ผิดรูป  ไม่โหนกนูนจนเกินไป  บ่งบอกว่าเป็นคน
ค่อนข้างมีอ านาจและอิทธิพล  เช่ือถือได้  เป็นที่ย  าเกรงและภักดีของผู ้อ่ืน  
กลา้มเน้ือรอบโหนกแกม้เต่งตึงมีสปริง  แสดงว่ามีมนุษยสัมพนัธ์ดี  สามารถ
แก้ปัญหาต่าง ๆ  อย่างดี  เน่ืองจากเข้าใจสถานการณ์และมีวิธีรับมืออย่าง
เหมาะสม 
  จากหน้าผากผ่านจมูกถึงคางตลอดแนว  สะท้อนให้เห็นว่ามีน ้ าใจ
หรือไม่  ถา้อวยัวะทั้ง  5  ไม่เปิดหรือไม่ไดดุ้ล  กล่าวคือ  เล็กไปเมื่อเทียบกับ
องค์ประกอบอ่ืน ๆ  แสดงว่าเป็นคนค่อนขา้งใจแคบ  ไม่ค่อยเห็นอก  เห็นใจ
ผูอ่ื้นหรือเป็นคนค่อนข้างอนุรักษ์นิยม  ไม่สันทัดในการแสดงเจตนาดีหรือ
ความรู้สึกที่แทจ้ริง 
  คาง  ( และขากรรไกรล่าง )  สะทอ้นพลงัแห่งการกระท า  ( พลงับุก )  
และความยืนหยดั  คางโคง้มนได้ดุล  เน้ือสมบูรณ์  กระดูกไม่ยื่นชัด  บ่งบอก
ว่าเป็นคนยืนอยู่กบัความเป็นจริง  ไม่ชอบท าร้ายผูอ่ื้น 
  วิธีการพิเคราะห์คนน้ี  ไม่เพียงใชไ้ดก้บัการคดัเลือกผูจ้ดัการเท่านั้นยงั
ใชป้ระกอบการคดัเลือกนกัปราชญแ์ละพนกังานทัว่ไปไดอี้กดว้ย 
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  3.ผู้มีพลังสร้ำงสรรค์ในทำงธุรกิจ ...หน้ำผำกโหนกนูนเป็นประกำย
สดใส 
  การสร้างสรรค์ส่ิงใหม่ ๆ  โดยไม่หยุดย ั้ง  คือการหยัง่รากลึกลงล่าง  
และชูช่อออกดอกข้ึนบน  การประดิษฐ์และการแพร่หลายของเคร่ือง
คอมพิวเตอร์ก่อให้เกิดการปฏิวตัิเทคโนโลยีในทางอุตสาหกรรม  การบุกเบิก
ตลาด  “ซุปเปอร์มาร์เก็ต”  เป็นการปฏิรูปโฉมหน้าตลาดการคา้  ผลิตผลใหม่ 
ๆ  ที่ปรากฏข้ึนจากพลังแห่งการสร้างสรรค์  ได้เปล่ียนแปลงรูปแบบและ
เป้าหมายการใช้ชีวิตของมนุษย ์ ยกระดับเน้ือแท้แห่งการบริโภคให้สูงยิ่งข้ึน  
ส่ิงเหล่าน้ีค่อย ๆ  กลายเป็นรากฐานชีวิตของมนุษยโ์ดยไม่รู้ตวั 
  หากตอ้งการสร้างโฉมหนา้ใหม่เอ่ียมให้กับนกัธุรกิจ  จะตอ้งท าให้ทุก
แผนกทุกงานสร้างผลงานใหม่ ๆ  ออกมา  ซ่ึงประการส าคัญที่สุดนั้นต้อง
เรียกร้องให้สมาชิกทุกคนที่ประกอบกนัข้ึนเป็นองค์กรธุรกิจ  สร้างส่ิงใหม่ ๆ  
ข้ึนมาอย่างมีจิตส านึก  ในเมื่อทุกคนต้องสร้างส่ิงใหม่ ๆ  ถา้เช่นน้ีจะให้ใคร
เป็นผูน้ าในการสร้างสรรคเ์ล่า? 
  หากจมูกถึงหน้าผาก  สีหน้าค่อย ๆ  เป็นประกายแจ่มใส  หน้าผาก
โหนกนูนเด่นชัดบ่งบอกว่า  เป็นคนเหมาะกับงานใช้สมอง  มีไอเดียใหม่ ๆ  
ยิ่งใกล้เข้าบริเวณหน้าผาก  สีหน้ายิ่งงดงาม  จะเป็นคนปฏิบัติงานแข็งขัน
สามารถพลิกแพลงโดยหนกัแน่นมัน่คง  แต่ไม่มีเล่ห์เหล่ียม  เหมาะกับงานใน
ระยะหัวเล้ียวหัวต่อ 
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  ไม่ว่าหนา้ผากงดงามหรือจมูกงดงาม  ต่างก็มีขอ้ดีขอ้เด่นเป็นพิเศษถา้
ไม่มีจุดใดงดงามเป็นพิเศษ  แสดงว่าเป็นคนหมดอาลัยตายอยากหรือด้อย
สติปัญญา  ไม่อาจน าพาพลงัแฝงออกมาให้อย่างเต็มที่ 
  องค์กรเล็กกะทัดรัดที่มีลักษณะรุกบุกหน้ำ 
  เมื่อเผชิญกับภารกิจพิเศษหรือเหตุฉุกเฉิน  จะต้องแก้ปัญหาด้วย
องค์กรเล็ก  คล่องตวัและมีลกัษณะพลิกแพลงสูงซ่ึงประกอบด้วยผูเ้ช่ียวชาญ
ไม่ก่ีคนความคล่องตวัและมีลกัษณะพลิกแพลงสูงอาจด ารงในสองภาวะคือ  
สงบ  และภาวะเคล่ือนไหว 
  ภาวะสงบ  เนน้การขบคิดวางโครงการ  ก าหนดแผนยุทธศาสตร์ 
  ภาวะเคล่ือนไหว  เนน้กระท า  ปฏิบตัิภารกิจ  และออกหนา้จดัการกับ
หรือแกปั้ญหา 
  เมื่อเผชิญปัญหา  หากไร้แผนรับมือที่ละเอียดรอบคอบ  หลับหู
หลบัตาแกปั้ญหา  แมว้่าหัวร้างขา้งแตกก็ไม่อาจแกปั้ญหาให้ลุล่วง  หรือแม้ว่า
จะมีคนวางแผนอย่างระเอียด  แต่ไร้ผูด้  าเนินงานตามแผน  ปัญหาที่แก้ง่ายดุจ
พลิกฝ่ามือ  ก็จะด ารงอยู่ต่อไป  องค์กรเล็กที่คล่องตวัมีลกัษณะพลิกแพลงสูง  
คือรูปแบบสูงสุดในการประสานงานระหว่างการวางแผนในภาวะสงบกบัการ
ปฏิบตัิในภาวะเคล่ือนไหวนั้นเอง 
  ผูท้ี่เหมาะกบังานวางแผนในภาวะสวบ  เช่น  พนกังานวิเคราะห์สภาพ
ตลาด  ควรมีหน้าผากและค้ิวแจ่มใส  แววตาน่ิงบ่งบอกว่าเป็นคนมีสมาธิ  
ระหว่างค้ิวและระหว่างตามีช่องห่างพอควร  ไม่แคบหรือบีบชิดจนเกินไป 
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  ผูท้ี่เหมาะกับงานบุกโจมตีโดยคล่องตวั  เช่น  พนกังานส ารวจตลาดมี
กลา้มเน้ือบริเวณขมบัเต็มอ่ิม  ใบหูโคง้มนไดสั้ดส่วน  ไม่ผิดรูป  เช่น  บางไป  
หรือมีลกัษณะแหลม  ขอบริมฝีปากชดัเจน  และริมฝีปากไม่หยาบหนา 
 5. กลุ่มสติปัญญำ…ใช้พลังสมอง 
  การบริหารธุรกิจที่หลุดพน้กรอบวิธีการแบบเก่า ๆ  โดยมากจะจัด 
“สถานที่”  แห่งหน่ึงไวใ้ชพ้ลงังานสมอง  แบ่ง  “เวลา”  ใช้พลงัสมองสัก  3-5 
วนัหรือสัปดาห์ละครั้ ง  จุดมุ่งหมายคือ  เพื่อคน้หากลยุทธ์  การบริหารใหม่ ๆ  
ในกระบวนการใชพ้ลงัสมองแบบรวมหมู่ 
  การใช้พลงัสมองหรือการกระเพื่อมของคล่ืนสมองนั้น  ไม่มีวฏัจักร
กฎเกณฑ์ที่แน่นอน  เรามกัได้ยินขอ้เท็จจริงที่ว่า  เกิดการเปล่ียนแปลงทาง
ยุทธศาสตร์ในลักษณะส่วนทั้ งหมดในชั่วแวบเดียว  แห่งความนึกคิด  
เป้าหมายสูงสุดของการใชพ้ลงัสมองคือ  การรวบรวมและขบคิดปัญหาใหม่ ๆ  
แลว้น ามาประมวลเขา้ดว้ยกนั  แสวงหาทางออกที่เป็นผลดีมากที่สุดในการรุก
ดา้นการตลาด  ในกระบวนการใช้พลงัสมอง  จึงต้องก าจัดอุปสรรคไม่ใช้วิธี
ฟ้ืนฝอยหาตะเข็บต่อเจตนาสร้างสรรค์ของผูอ่ื้น  รับฟังขอ้คิดเห็นและให้อภยั
ผูอ่ื้น  ให้เกียรติผูอ่ื้น ตลอดจนตอ้งมีจิตใจของนกัเคล่ือนไหว  รักษาท่าที  ยินดี
เขา้ร่วมอย่างกระตือรือร้น  
  คนที่ชอบถือตนเองเป็นใหญ่  กระดูกจมูกจะโด่งเด่นเตะตาเป็นพิเศษ  
กระดูกโหนกแกนู้นสูงให้ความรู้สึกไม่น่าสนิทสนม 
  คนข้ีสงสัย  ดวงตามกัปรากฏแววแห่งความสงสัย  มุมปากมกัยอ้ยลง
โดยไม่เจตนา 



สมชาติ   กิจยรรยง 
 

257 

  คนที่ชอบฟ้ืนฝอยหาตะเข็บวิจารณ์ต าหนิผูอ่ื้น  ริมฝีปากจะบางคมชัด  
ดวงตาแวววาวมีประกายเยียบเยน็  น ้าเสียงค่อนขา้งห้วนและชอบดดัจริต 
  คนที่มีจิตใจกวา้งขวาง รู้จกัให้อภยั ดวงตาสองขา้งจะค่อนขา้งห่างกัน
ระหว่างค้ิวกวา้งไม่มีขนฝอย  กระดูกโหนกแกนู้นออกดา้นขา้ง 
  คนที่มีจิตใจของนกัเคล่ือนไหว  มีท่วงท านองดี  กลา้มเน้ือใบหน้าจะ
เป็นธรรมชาติ  ค้ิวไม่ขมวดมุ่นมุมปากไม่ปรากฏอาการเหยียดหยาม  ประการ
ส าคัญที่สุดคือ  แม้จะเข้มงวดผู ้อ่ืนเพียงใด  ก็ไม่ปรากฏแววตาแห่งความ
อาฆาตมาดร้ายหรือความกา้วร้าว 
  เราจะเลือกบุคลากรที่เหมาะสมมาเป็นสมาชิกของกลุ่มภูมิปัญญาได้
อย่างไรเล่า?  ฝ่ายบริหารซ่ึงประกอบด้วยบุคลากรประเภทต่าง ๆ  ภายใตก้าร
แบ่งงานกันท านั้น  ควรมีหลายลักษณะดังน้ี    ลักษณะนักปฏิบัติมุมานะ
ท างานไม่กลวัความยากล าบาก  ลกัษณะใช้หัวสมองและวาทศิลป์  ศึกษาและ
ท างานอย่างพลิกแพลง  ลักษณะเจาะลึกช านาญการเฉพาะใช้พลังสมอง
สร้างสรรค์ส่ิงใหม่ ๆ  ผู ้ที่เหมาะจะเป็นผูน้ าของกลุ่มภูมิปัญญานั้น  เราควร
พิจารณาจากใบหน้าในแนวตั้ง  จากหน้าผากจรดโคนจมูกสะท้อนลกัษณะ
พลิกแพลงทางความคิด  และในแนวนอนจากซ้ายไปขวาตามแนวค้ิว  ดวงตา  
ขอบหน้าผากเหนือค้ิว  สะท้อนลกัษณะละเอียดรอบคอบทางความคิด  ทั้งน้ี
โดยพิจารณารายละเอียดตามที่ได้กล่าวมาแลว้  ถา้ไม่มี  ให้คดัเลือกกลุ่มภูมิ
ปัญญาที่มีลกัษณะสมดุลระหว่างแนวนอนกบัแนวขวางมากที่สุดก็ได้ 
      6. บุคลำกรที่มีหน้ำที่ค้นคว้ำและบุกเบิก 
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  ปัจจยัส าคญัสามประการในการประกอบกิจการคือ  บุคลากร  เงินทุน  
และวัตถุดิบ  แต่หลายปีมาน้ีการค้นพบและบ่มเพาะบุคลากรถูกจัดว่าเป็น
ปัจจัยส าคัญที่สุด  นักธุรกิจจ านวนมากในอเมริกาไม่สนในว่าเงินทุนจะ
กระจัดกระจายอย่างไร  ค านึงแต่ว่าจะรักษา  “บุคลากร”  ไว้ได้อย่างไร  
เพราะว่าในเวลาเพียง  3-5 ปี  บุคลากรกลุ่มน้ีก็จะสามารถบุกเบิกสร้างอนาคต
อนัสดใสข้ึนมาได ้ เราไม่อาจปฏิเสธไดว้่าเง่ือนไขการด ารงคงอยู่ของธุรกิจนั้น
เก่ียวพันกับปัญหามีพลังในการบุกเบิกด้านเทคโนโลยี  แต่จะมองข้ามการ
บุกเบิกด้านบุคลากรหาได้ไม่  เพราะว่าการผลิตและจ าหน่ายสินค้าการ
สร้างสรรค์เทคโนโลยีและการบริหาร  ลว้นแต่ต้องอาศยัพลังความสามารถ
ของมนุษยท์ั้งส้ิน 
  ผูบ้ริโภคนบัวนัตอ้งการสินคา้ที่ละเอียดประณีตและมีมาตรฐานสูงข้ึน  
การด าเนินธุรกิจจึงต้องสะสมพลงัแห่งการบุกเบิกให้เพียงพอ  ด้วยการคน้หา  
และบ่มเพาะบุคลากรที่ดีเด่นข้ึนมา 
  บุคลากรไม่จ าเป็นตอ้งมีความสามารถรอบดา้นในคน ๆ เดียว  แต่ตอ้ง
ประสานงานกนัไดภ้ายใตก้ารแบ่งงานกนัท า 
  บุคลากรที่เหมาะกบังานด้านคน้ควา้นั้น  กระดูกโหนกแก้มควรโน้ม
จากด้านนอกเข้าด้านใน  บนสันจมูกอาจมีเส้นลายตรงที่ละเอียดและเป็น
ระเบียบเรียบร้อยซ่ึงสะทอ้นถึงการคน้ควา้และความช านาญเฉพาะทาง 
  บุคลากรที่เหมาะกับงานบุกเบิก  กระดูกโหนกแก้มจะโน้มจากด้าน
ในออกดา้นนอก  สะทอ้นว่าเป็นคนที่สามารถปล่อยวางมีสายตากวา้งไกล 
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  บุคลากรทั้งด้านงานคน้ควา้และงานบุกเบิก  ไม่ควรมีรอยย่นสับสน  
หรือสีคล ้าหมองบนหนา้ผากหรือถา้มีก็ควรนอ้ยที่สุด 
  7.  ตัวแทนฝ่ำยขำย...ลักษณะของธุรกิจ 
  “ภาพลักษณ์”  เป็นลักษณะพิเศษส าคญัที่สุดในงานขายโดยเฉพาะ  
คือตวัแทนฝ่ายขายซ่ึงมีบทบาทเป็นส่ือกลางระหว่างผูบ้ริโภคกบัสินคา้  ถา้ให้
ภาพประทบัใจครั้ งแรกที่ไม่ดีแก่ผูพ้บเห็นก็ไม่อาจได้รับการสนับสนุนจาก
ลูกคา้บางคนสามารถให้ภาพประทบัใจที่ดีแก่ผูพ้บเห็นและสามารถรักษาภาพ
ลกัษณะที่ดีไวไ้ด้เป็นเวลายาวนาน  จะดูว่าใครเป็นตวัแทนฝ่ายขายไดห้รือไม่  
ขอเพียงขีดเส้นแนวตรงจากกลางหนา้ผากลงมาถึงคางก็รู้แลว้ 
  คนที่ถนดัมือขวา  ซีกหน้าด้านขวาสะทอ้นพฤติกรรมและการกระท า
ที่แสดงออกภายนอก  ซีกหนา้ดา้นซ้ายสะทอ้นโครงสร้างความคิดภายใน  ถา้
ซ้ายขวามีขนาดและลักษณะสมดุลกันมากเท่าไร  ก็ยิ่งแสดงว่าภายนอกและ
ภายในเป็นหน่ึงเดียว  ความคิดและการกระท าประสานกนั  ให้ภาพลกัษณ์นัก
ธุรกิจที่ดี  สามารถท าให้ลูกคา้และผูบ้ริโภคไวเ้น้ือเช่ือใจ  เกิดอารมณ์ร่วม 
  ซีกด้านหน้าขวาเด่นกว่าซีกหน้าด้านซ้าย  หรือมีสัดส่วนใหญ่กว่า  
จดัเป็นพวกนกัปฏิบตัิ  แต่ขาดกละยุทธ์และแนวทางที่ละเอียดรอบคอบ อาศยั
แต่  “ก าลงั”  และ  “การกระท า”  ย่อมไม่อาจเพิ่มประสิทธิภาพการขาย 
  ซีกหน้าด้านซ้ายเด่นหรือใหญ่กว่าด้านขวา  จัดเป็นพวกนักคิด  มี
แผนการ  แต่ไม่ปฏิบตัิ  แมจ้ะมีแผนการยอดเยี่ยมขนาดไหน  ก็เป็นวิมานใน
อากาศ 



สมชาติ   กิจยรรยง 
 

260 

  คนที่ถนัดมือซ้ายก็ตรงกนัขา้ม  ด้านซ้ายสะทอ้นการกระท า  ด้านขวา
สะทอ้นความคิด 
  8.  ลูกน้องคู่ใจ 
  เจ้าของกิจการหรือนักบริหารในส่วนงานหน่ึง ๆ  ล้วนต้องการ
ลูกน้องที่ ซ่ือสัตย์และรู้บุญคุณ  ถ้าต้องการก าจัดความวิตกกังวลทั้ งปวง  
นอกจากต้องใช้คนให้เหมาะกับความสามารถแลว้ที่ส าคัญที่สุดคือ  ต้องได้
พนกังานที่อยู่ในต าแหน่งส าคญั  เป็นคนซ่ือสัตยต์่อหนา้ที่  ถา้ดูคนไม่เป็น  ไป
ใช ้ “พวกสายลบัทางการคา้”  เขา้เบาะ ๆ  ก็ความลบัรั่วไหล  ถา้สาหัสก็ถึงกับ
เสียอาณาจกัรธุรกิจ 
  คนเราลว้นมีรูป “ไม้กางเขน”  บนใบหน้า  จากหน้าผากลงมาผ่าน
จมูกปากจนถึงคางเป็นแนวตรงสะท้อนสติปัญญา  ความเมตตาและความกลา้
หาญรวมสามส่วน  จากหูผ่านโหนกแก้ม  ดวงตาและค้ิวไปสู่หูอีกด้านหน่ึง
เป็นแนวขวาง  คือส่วนที่เรียกว่า  “ความเมตตา”  โหนกแก้มสัมพนัธ์กับไหล่  
โหนกแก้มใหญ่และแข็งแรงแสดงว่าท างานรับผิดชอบ  รู้จักยืดหยุ่นพลิก
แพลง  แก้มสัมพนัธ์กบัจิตใจ  แกม้อ่ิมเต็มไม่บิดเบี้ยว  แสดงว่าเป็นคนจิตใจดี
งาม  มีเมตตา  ขากรรไกรหนา  แข็งแรงแสดงว่าเป็นคนเอาการเอางาน 
  การเลือกลูกน้องคู่ใจ  ต้องพิจารณาจาก  “รูปไมก้างเขน”  เงื่อนไข
พื้นฐานของลูกนอ้งคู่ใจคือรูปไม่กางเขนตอ้งตรงและสมดุล  ประการต่อมาคือ  
ดูว่าภาพลกัษณ์ใบหนา้  “ดูได”้  หรือไม่ 
  คนที่มี  “รูปไม่กางเขน”  ตรงและสมดุล  ย่อมให้ความรู้สึกว่า  “ดูได้”  
แต่ลูกน้องคู่ใจที่สมบูรณ์ไม่มีที่ติเช่นน้ีมีน้อยมาก  อาจไม่ครบถว้นสมบูรณ์
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บา้งเล็กนอ้ย  ย่อมไม่ถึงกบัท าให้รู้สึกว่า  “ดูไม่ได”้  ถา้เขา้ใจอุปนิสัยใจคอของ
คนประเภทน้ี  ใช้ให้เหมาะสมกับความสามารถ  ก็สามารถบ่มเพาะได้  เป็น
บุคลากรที่ดีเด่นได ้
  ภาพลกัษณ์ใบหน้าพอดูได้  แต่แนวขวางซ่ึงประกอบข้ึนเป็นรูปไม้
กางเขน  ดา้นขวาใหญ่  ด้านซ้ายเล็กเป็นคนแก้ปัญหาได้ดี  บวัไม่ช ้ าน ้ าไม่ขุ่น  
แต่ไม่ค่อยสนใจใยดีเถา้แก่  เป็นมือดี  “ไท่เก็ก”  ( มวยที่ใช้วรยุทธแบบอ่อน
หยุ่นพิชิตวรยุทธแบบแข็งแกรง )  ที่ได้มาตรฐาน  คนประเภทน้ี  ถา้ล่อด้วย
ผลประโยชน์พอควร  สามารถท าหน้าที่ ธุรการได้ดี  ในทางกลับกัน  ถ้า
ด้านซ้ายใหญ่  ด้านขวาเล็ก  แม้จะมีความสามารถต ่า  แต่เป็นคนซ่ือตรงก้ม
หนา้ท างาน  เถา้แก่ไม่ตอ้งเหน่ือยใจ  เพลียสมอง  โดยมากเป็นคนที่ไวใ้จได้ 
  คนที่ภาพลกัษณ์ใบหน้าดูไม่ค่อยได้  ก็ใช่ว่าจะเป็นคนไม่ดีไปหมด  
ถ้าขวาใหญ่  ซ้ายเล็กการกระท าจะค่อนข้างแฝงความคิดอนุรักษ์  บางคน
ซ่ือสัตยแ์บบโง่ ๆ  เถรตรง  เหมาะที่จะเป็นต ารวจรักษาการณ์หรือพนักงาน
รักษาความปลอดภยั  ขอเพียงเรารู้จกัเอาใจใส่  ก็จะรับใชเ้ราจนสุดชีวิต 
  ส่วนคนที่หน้าตาดูไม่ได ้ และแนวขวางซ้ายใหญ่ขวาเล็กนั้น  เราตอ้ง
ระวงัให้มาก  คนประเภทน้ีมกัใช้ลมปากท าให้เถา้แก่พอใจ  เป็นพวกซ่อนมีด
ในค าหวาน  ถา้บริเวณแนวขวางแคบและดูสดใส  ก็ยิ่งน่ากลวั  ถา้ไปคบกับ
คนประเภทน้ีดว้ยน ้าใสใจจริง  ก็เหมือนเล้ียงสุนขัจิ้งจอกไวใ้นบา้น  มีโอกาส
ถูกทรยศตลอดเวลา 
  นอกจากน้ี  ไม่ควรสนิทสนมใกลชิ้ดกับคนที่บริเวณ“สติปัญญำ”และ
“ควำมเมตตำ”  ใหญ่กว่าบริเวณ  “ควำมกล้ำหำญ”  เพราะคนประเภทน้ี  
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เฉลียวฉลาด  ท างานเก่ง  แต่ไม่ยอมอยู่ในอาณัติใคร  ถ้ามีโอกาสก็จะตั้ งตัว
สร้างอาณาจกัรของตนเองหรือ“เปลี่ยนจำกแขกเป็นเจ้ำบ้ำน”  ไดง้่าย ๆ 
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บทที่ 17 เทคนิคกำรควบคุมดูแลงำน 
 กำรควบคุม โดยหลกัส่วนใหญ่ใจความ หมายถึง การตรวจตรา การ
ให้ค าปรึกษาหารือ เพื่อให้ผลผลิต หรือขั้นตอนการท างานเดินไปตามแผน 
หรือกลไก ให้งานบรรลุเป้าหมาย  การควบคุมที่คนเราเข้าใจผิด  คือ การ
บงัคบั การก าหนดกรอบ หรือเงื่อนไขให้ปฏิบตัิ ไม่ให้ท างานผิดพลาด หรือ
สูญเสีย  คนเรามกัจะไม่ชอบถูกควบคุมเพราะเหตุผล คือ 

1. คนเราชอบอิสระ 
2. คิดว่าหัวหนา้ หรือผูค้วบคุมไม่เก่งพอ 
3. ตนเองไม่มีส่วนไดเ้สีย 

ควำมคิดที่ดีในกำรควบคุมบุคลำกร 
แนวทางในการสร้างความคิดที่ดี ในการควบคุมดูแลคนในการท างาน 
คือ 
1. ยอมรับปัญหา  ใจเยน็ 
2. พยายามท าให้ทีมงาน หรือพนกังานมีส่วนร่วม 

ประโยชน์ในกำรควบคุมงำน 
ประโยชน์ในการวบคุมดูแลงานงาน คือ 
1. ท าให้งานเป็นตามแผน/เป้าหมาย 
2. รักษามาตรฐานงานการท างาน หรือผลผลิต 
3. ท าให้ทราบความกา้วหนา้งานของทีมงาน 
4. เป็นการประเมินผลงานของทีมงาน 
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5. ช่วยเหลือ แกไ้ขไดท้นัเหตุการณ์ เมื่อเห็นว่าเกิดปัญหา 
6. ป้องกนัการสูญเสียเวลา และค่าใชจ้่าย 
7. สร้างความผูกพนัระหว่างหัวหนา้กบัผูป้ฏิบตัิ 
8. สามารถสร้างแรงจูงใจในการท างาน 

ส่ิงที่ผู้ควบคุมงำนควรจะมี 
ส่ิงที่หัวหนา้หรือผูค้วบคุมงานควรจะมี คือ 
1. รู้กฎระเบียบในการท างานในองคก์ร 
2. รอบรู้ในปัญหาและวิธีการท างาน 
3. รู้จกักบับุคคลที่อยู่ภายใตก้ารบงัคบับญัชา 
4. เป็นผูท้ี่มีมนุษยส์ัมพนัธ์ที่ดี 
5. ผูค้วบคุมดูแลงานควรที่จะแนะน างาน หรือสอนงานเป็น 
6. มีบุคลิกภาพที่ดี น่าเช่ือถือ และไวว้างใจ 
7. มีความคิดที่สร้างสรรคใ์นการพฒันา หรือปรับปรุงงานเสมอ 
8. มีความรักในการท างาน และมุ่งความเป็นเลิศในผลงาน หรือ

ผลผลิต 
ขั้นตอนในกำรควบคุม 

เร่ิมต้นที่หัวหน้า หรือผู้น า ควรจะมีแนวทางในการควบคุมเป็น
ขั้นตอนดงัน้ี คือ 
1. ก าหนด และช้ีแจงแผนงานให้ทีมงานทราบ 
2. สร้างกลไกและเคร่ืองมือในการควบคุม หรือตรวจสอบ  
เช่น การสังเกต การสอบถาม การใชก้ฎระเบียบ แบบฟอร์ม ฯลฯ 
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3. เปรียบเทียบผลงานกบัมาตรฐานที่ก าหนดไว  ้
4. ให้ค าปรึกษาหารือ แลว้ร่วมกนัพฒันางาน หรือปรับปรุงแกไ้ขให้

งานสามารถด าเนินไปดว้ยดี 
ส่ิงที่ต้องควบคุม 

ส่ิงที่ผูค้วบคุม ควรจะตอ้งควบคุม คือ 
1. ปริมาณงาน  

- ท าไดต้ามปริมาณที่ก าหนด หรือไม่ 
- ท าไดต้ามปริมาณที่น่าจะท าได ้หรือไม่ 

2. คุณภาพงาน 
- คุณภาพของงานที่ออกมาเป็นไปตามขอ้ก าหนด หรือไม่ 

3. ค่าใชจ้่าย 
- ใชคุ้ม้ค่า หรือไม่ 
- ใชใ้นทางที่ไม่ส่งผลต่อผลงาน หรือไม่ 
- ใชม้ากเกินสมควร หรือไม่ 
- ใชเ้กินงบประมาณ หรือไม่ 

4. ผูป้ฏิบตัิงาน 
- การปฏิบตัิตามระเบียบขอ้บงัคบัในการท างานขององคก์ร 
- การปฏิบตัิตามระเบียบขอ้บงัคบัในการท างานเฉพาะดา้น 
- พฤติกรรมในการท างาน 
- ความสามารถ 
- จ านวนผูป้ฏิบตัิ/ปริมาณงาน 
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- การใชค้นให้เหมาะสมกบังาน 
- การใชค้นให้เต็มศกัยภาพ 

5. วตัพุดิบ 
- จ านวน/ประเภทที่ควรใช ้
- การสูญเสีย 
- วตัถุดิบคงคลงั 
- วตัถุดิบที่เขา้มา และออกไป 

6. เวลา 
- ก าหนดการเร่ิมตน้-ส้ินสุด 
- จ านวนเวลาที่ใช ้
- การใชเ้วลาของหน่วยงาน 
- การใชเ้วลาของพนกังานแต่ละคน 

         สถานที่ 
- การใชพ้ื้นที่ในการท างาน 
- การใชใ้ห้เหมาะกบังาน 
- ความมีระเบียบ 
- ความปลอดภยั 

7. เคร่ืองจกัร และอุปกรณ์ เคร่ืองใช ้
- การเบิกจ่ายเป็นอย่างไร 
- วิธีการใชง้าน 
- การบ ารุงรักษา 
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- ปริมาณ 
- ประสิทธิภาพของเคร่ืองจกัร และอุปกรณ์ 

กระบวนกำรในกำรควบคุมงำน 
 กระบวนการในการควบคุมงานที่ขอแนะน าก็คือ 

1.  ก าหนดมาตรฐานในการปฏิบตัิงาน 
2.  ก าหนดเวลาที่จะตรวจสอบเป็นระยะ 
3.  ก าหนดจุด หรือประเด็นที่จะตรวจสอบเป็นระยะ 

          4.  ก าหนดวิธีการ หรือกลไกที่จะให้ไดม้าซ่ึงขอ้มูล 
5.  เปรียบเทียบผลการปฏิบตัิกบัมาตรฐานที่ก าหนด 
6.  ด าเนินการแกไ้ข 

- แบบเร่งด่วน 
- กรณีปกติ 

1.  กำรก ำหนดมำตรฐำนในกำรปฏิบัติงำน 
 แนวทางในการก าหนดมาตรฐานงาน คือ 

1.  เลือกงาน หรือจุดส าคญัส่วนใดส่วนหน่ึงของงาน 
 2.  ตรวจสอบ กฎเกณฑ์ หรือเงื่อนไขเก่ียวกบัความต้องการของ

งานนั้นจาก 
- มาตรฐานทางเทคนิค วิธีการ 
- ความตอ้งการของฝ่ายจดัการ 
- ความตอ้งการของส่วนงานอ่ืนที่เก่ียวขอ้ง 
- ขอ้มูลในการจดัการ 
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3.  พิจารณา และก าหนดวัตถุประสงค์ที่ต้องการจากงาน หรือ
ปัจจัยที่มีผลกระทบต่อความส าเร็จของงาน  หรือปัจจัยที่มี
ผลกระทบต่อผลส าเร็จของงานโดยรวม เช่น 

- ปริมาณ   - เวลา 
- คุณภาพ   - วิธีการปฏิบตัิงาน 

      4.  ปรึกษากบัผูท้ี่เก่ียวขอ้ง 
          - ผูป้ฏิบตัิงาน 
      - หน่วยงานอ่ืน 
       - บุคคลภายนอก 
               5.  ก าหนดดชันีเพื่อช้ีชดั 
               6.  ช้ีแจงให้ผูเ้ก่ียวขอ้งรับทราบ และเขา้ใจอย่างชดัเจน 

2.  ก ำหนดเวลำที่จะตรวจสอบ 
     - ทุก ๆ ชัว่โมง 
     - ทุก ๆ วนั 
     - ทุก ๆ สัปดาห์ หรือ 
     - ทุก ๆ เดือนแลว้แต่กระบวนการและขั้นตอนในการท างาน 
3.  กำรสร้ำงกลไก และเทคนิคในกำรตรวจสอบ 

1. การรายงาน 
2. การประชุม 
3. เอกสารประเภทต่างๆ  
4. การนดัหมายเพื่อพูดคุย 
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5. การออกไปดูในพื้นที่ 
6. การสอบถามจากบุคคลที่เก่ียวขอ้ง 

4.  เคร่ืองมือที่ใช้ในกำรควบคุม 
เคร่ืองมือที่สามารถที่จะน ามาใชใ้นการควบคุม ไดแ้ก่ 

1. กฎระเบียบ 
2. งบประมาณ 
3. แบบฟอร์ม 
4. รายงาน 
5. ตารางก าหนดเวลา 
6. ตรวจตรา และให้ค าปรึกษา 
7. ใชท้ีมงาน หรือระบบการท างานส่งต่อกนั 

กระบวนกำรในกำรควบคุมงำน 
กล่าวโดยสรุปถึงกระบวนการ ในการควบคุมจะประกอบดว้ย บนัได
ส าคญั 3 ขั้น คือ 
ขั้นที่ 1   ก าหนดมาตรฐานการปฏิบตัิงาน 
   - ดา้นปริมาณ 
   - ดา้นคุณภาพ 
   - ดา้นเวลา 
   - ดา้นงบประมาณ หรือ 
ขั้นที่ 2   การเปรียบเทียบผลการปฏิบตัิงานกบัมาตรฐานที่ก าหนด 
ขั้นที่ 3   การด าเนินมีการด าเนินงาน 2 รูปแบบ คือ 
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   - การด าเนินการแกไ้ขแบบเร่งด่วน 
   - การด าเนินการแกไ้ขในกรณีปกติ 

วิธีกำรควบคุมงำนที่ได้ผล 
1. ต้องก าหนดมาตรฐานการปฏิบัติงานให้มีความหมายเป็นที่

ยอมรับ และทา้ทายความสามารถของผูป้ฏิบตัิ 
2. จดัระบบการส่ือสารทัว่ถึงทุกระดบั  โดยเนน้แบบสองทาง 
3. หลีกเล่ียงการควบคุมมากเกินไป 
4. การวดัผลการปฏิบตัิงานเพื่อเปรียบเทียบกบัมาตรฐานที่ก าหนด

อย่างชดัเจน 
5. การใช้รางวัลตอบแทนแก่ผู ้ปฏิบัติที่สามารถปฏิบัติได้ตามที่

ตอ้งการ 
หัวหน้าผูบ้งัคบับญัชา หรือผูน้ าที่จะท าหน้าที่ควบคุมดูแลคนภายใน

ทีมงาน ในองคก์ร หรือภายใตบ้งัคบับญัชา  จะตอ้งใชท้ั้งพระเดช และพระคุณ   
การควบคุมนั้น ไม่ใช่การจับผิดแต่เป็นการสอน การฝึกหัด การช้ีแนะ และการ
ช่วยแก้ไขปัญหาในการท างาน  โดยอาศัยกฎ หรือกติกาที่เป็นกลไกในการ
ท างาน 
 การควบคุมส าหรับหัวหนา้ที่ไม่ดี คือ ท างานกบัคนภายในทีมงาน  ที่
ผูเ้ขียนเคยกล่าวไวแ้ลว้ในบทต้น ๆ  คือ หูเบา  เจา้อารมณ์  ข่มลูกนอ้ง  จองเวร  
เห็นแก่ตวั  กลวัเหน่ือย  เฉ่ือยชา  ไม่รักษาค าพูด  และขาดมนุษยส์ัมพนัธ์ 
 ส าหรับหั วหน้ าที่ ดี  ที่ ท าหน้ าที่ ควบ คุมดูแลคนในองค์กรจะ
ประกอบดว้ยบุคลิกที่ผสมผสาน คือ   
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- FAIR  ได้แก่  การมีความเที่ยงธรรม น าความสบายใจ
ให้กบัทุก ๆ คน   

- FRIENDLY   ไดแ้ก่   มีมิตรจริงใจให้กบัทุก ๆ คน   
- FIRM  คือ เขม้แข็ง  
- FLEXIBLE  คือ ยืดหยุ่นในตวัคน ๆ เดียว  

ซ่ึงบุคลิกภาพที่ผสมผสานเหล่าน้ี ถา้หากท่านพฒันาปรับตวัได้แล้ว 
จะเป็นที่ รักและศรัทธาของผู ้อยู่ภ ายใต้บังคับบัญชาทุก ๆ  คนในการ
ควบคุมดูแลงาน 
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บทที่ 18 กำรคิดเชิงระบบจะพบควำมเข้ำใจ 
(Systematic Thinking) 

 ระบบหม าย ถึ ง  อ งค์ป ระกอบหลายๆ  ส่ วนที่ เ ช่ื อ ม โยงกัน 
ท างานร่วมกันหรือประสานกัน เพื่ อไปสู่ เป้ าหมายอย่างใดอย่างห น่ึง  
ดร.พรพรรณ ภูมิภู  อุปนายกสมาคมนักฝึกอบรมแห่งประเทศไทย สถาบัน
พัฒนาข้าราชการพลเรือน ได้กล่าวถึงเรืองการคิดเชิงระบบไว้ในหลายๆ 
ประการคือ 

การคิดเชิงระบบหมายถึงอะไร Systems thinking  การคิดเชิงระบบ
หมายถึงการคิด ถึงส่ิงใด ส่ิ งห น่ึงที่ มองภาพรวมที่ เป็นระบบ   และมี
ส่วนประกอบย่อยๆ โดยอาศยัการคิดใด รูปแบบโดยตรง  และโดยทางออ้ม 

ทฤษฎีระบบ ให้แนวคิดว่าแต่ละส่ิงย่อมอยู่ในเอกภพ  (The Universe)   
รวมทั้งส่ิงเล็ก ใหญ่เพียงใด ลว้นเป็นหน่ึงหน่วยระบบ มีวงจรของการท างาน 
มีปัจจยัน าเขา้ กระบวนการ ปัจจยัการผลิต ความเป็นระบบ  ผลผลิตรวมย่อม
เกิดจำกกำรประสำนงำนกันหลำยๆ ระบบ แต่ละหน่วยมีระบบการท างานตาม
บทบาทหน้าที่ที่แตกต่างกัน  ผลผลิตจะไหลจากหน่วยการผลิตหน่ึงไปสู่อีก
หน่วยผลการผลิตหน่ึงอย่างครบวงจร ไม่มีที่ส้ินสุด แต่ละส่ิงในเอกภพมีความ
เป็นระบบตามมิติต่างๆ  กนั ในเวลาเดียวกนั 

การคิดเชิงระบบ คือ  การคิดที่มีความเขา้ใจ เช่ือมโยง มีความเช่ือใน
ทฤษฎีระบบเป็นพื้นฐานในสมอง คนปกติมีความเข้าใจเก่ียวกับระบบใน
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สรรพส่ิงที่อยู่ในในโลกที่สอดคล้องกับทฤษฎีระบบอยู่แล้ว  เพี ยงแต่
ความสามารถในการท าไดด้ีในระดบัความเข็มขน้ของระบบแตกต่างกนั  

การคิดระบบโดยออ้ม คือ การคิดเชิงระบบโดยอาศยัพื้นฐานแห่งการ
คิด  เช่น การวิเคราะห์  การอุปมาอุปมยั  การคิดสังเคราะห์  การคิดสร้างสรรค ์ 
การประเมินค่า ฯลฯ 
 ความคิดเชิงระบบจึงหมายถึง การคิดในภาพรวม (big picture) โดย
ตระหนกัชดัในองคป์ระกอบย่อยที่มีความสัมพนัธ์ และมีหนา้ที่ที่เช่ือมโยงกนั 

การคิดระบบโดยทางตรง คือ การคิดที่มุ่งกระท าโดยตรงมีเป้าหมาย
กับส่ิงใดส่ิงหน่ึง ไม่จ าแนกรูปแบบการคิดตามพื้นฐานของมนุษย ์แต่แยก
รูปแบบการคิดโดยมุ่งที่เป้าหมาย หรือวัตถุประสงค์ โดยจ าแนกออกเป็น  
3 แบบ 

1. การคิดเพื่อรู้เขา้ใจหน่วยระบบ 
2. การคิดเพื่อวิเคราะห์และประเมินหน่วยของระบบ 
3. การคิดเพื่อออกแบบ และก่อตั้งหน่วยระบบ 

 ประโยชน์ของกำรคิดเชิงระบบ 
 1.ช่วยให้ เกิดความคิดเพื่อพัฒนาองค์การในภาพรวมได้อย่างมี

ประสิทธิภาพ 
 2.ประสานงานร่วมกับบุคคลอ่ืนให้เป็นไปตามกระบวนการและ
ระบบการบริหารงานภายใน 
3.สามารถแกปั้ญหา ตดัสินใจ ไดอ้ย่างมีประสิทธิภาพ 
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4.แก้ ไข ปั ญห าข้อขัด แย้งที่ จ ะ เกิด ข้ึน ในองค์ก ารได้อ ย่ างมี
ประสิทธิภาพ 
5.เพื่อมองเห็นกระบวนการเปล่ียนแปลงที่จะเกิดข้ึนกบัระบบภายใน
องค์การที่ เกิดข้ึนเป็นระบบเช่ือมโยงติดต่อกันและสามารถแก้ไข
สถานการณ์ไดอ้ย่างมีประสิทธิภาพ 

สรุปแนวควำมคิดของควำมคิดเชิงระบบ  
 มีกฎอยู่ 4 ขอ้ ดงัน้ี  
             1. คิดอย่างมีหลกั หากไม่มีหลกัจะท าให้โลเล สับสน  
             2. คิดอย่างมีเหตุผล เช่น เหตุผลในเชิงวิทยาศาสตร์ธรรมชาติ สามารถ
พิสูจน์ได้ เหตุผลในเชิงตรรกวิทยาคือ การค้นหาความจริงจากเงื่อนไข เหตุ
ปัจจยั ความเป็นไปไดห้รือไม่ไดแ้ละเหตุผลในเชิงกลยุทธ์  
            3. คิดอย่างมีการจดัระเบียบ.-มีความคิดที่มีระเบียบแบบแผนอย่างหน่ึง  
            4. คิดอย่างเป็นกระบวนการ.-เป็นเร่ืองราวของขั้นตอนหรือกระบวน 
การจากส่ิงหน่ึงไปสู่ส่ิงหน่ึง  จากระยะเวลาหน่ึง ไปอีกระยะเวลาหน่ึง  
ข้อคิดเชิงระบบ 
    ข้อคิดจำกนิทำน 
ตัวกบ ซ่ึงอยู่ในกาละครอบโลกของความคิดของกบส่วนใหญ่ก็อยู่วนเวียนไป
ไม่ห่างจากกะลาครอบมากนกั 
แม่ไก่  ซ่ึงอยู่ในที่ครอบหรือสุ่มไก่ ความคิดของไก่ ส่วนใหญ่ก็วนเวียนอยู่ไม่
ไกลไปจากสุ่มไก่ไปมากนกั 



สมชาติ   กิจยรรยง 
 

275 

นกกระจอก แมต้วัเล็กความคิดของนกกระจอกก็มองเห็นได้ไกลกว่ากบและ
ไก่ คือความคิดก็อยู่ไม่ไกลไปจากบริเวณตน้ไมห้รือรังของนกมากนกั 
นกกำด ำ ตวัโตกว่าบินไดสู้งกว่านกกระจอก ก็ย่อมที่จะมองเห็นโลกไดก้วา้ง
และไกลกว่านกกระจอก 
นกพิรำบ ซ่ึงมนุษยเ์คยใชท้ าประโยชน์จากนกเช่นในการส่ือสารนั้น ที่บินได้
สูงกว่ากาด าก็ย่อมมองเห็นไดม้ากกว่า 
นกอินทรีย์  ตวัโตกว่านกที่กล่าวมาแลว้ดังกล่าวขา้งต้นย่อมที่จะมองเห็นได้
กวา้งและไกลกว่า อาจจะเห็นการเปล่ียนแปลงต่างๆ ที่เห็นบริเวณผืนดินหรือ
ตน้ไมข้า้งล่าง 
 คนเหมือนกันมีความต้องการด้านปัจจัยส่ีเหมือนๆ กัน แต่วิธีการคิด
การมองโลกรวมทั้ งมิติในการมองนั้ นมักจะแตกต่างกันเสมอ   System 
thinking (การคิดอย่างมีเหตุผลเป็นระบบครบวงจร) 
เทคนิคกำรคิดเชิงระบบ 

1.ยอมรับตนเองและเปล่ียนใจตนเองให้ได้ว่าตนคือส่วนประกอบที่
ส าคญัที่เช่ือมโยงกบัส่ิงต่างๆ 

2.ฝึกการมองภาพรวมแทนส่ิงเล็กๆ  แลว้ค่อยมองยอ้ยกลบั 
3.เขา้ใจธรรมชาติของระบบ และทุกสรรพส่ิงในโลกลว้นเป็นระบบ

สัมพนัธ์กนั 
4.มองเห็นกระบวนการเปล่ียนแปลง และปัจจยัต่างๆ  ที่เอ้ือต่อระบบ 
5.มองเห็นวฏัจกัรของเหตุปัจจยั (Circles of Causality ) และการส่งผล

ยอ้นกลบั 
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6.เปิดอิสระในเร่ืองการคิด ไม่ตีกรอบ  ครอบง าความคิดคนอ่ืน 
7.ส่งเสริมสนบัสนุนให้ทุกคนเกิดแรงร่วมในการสร้างความสัมพนัธ์ 
8.ฝึกการแกปั้ญหาที่สาเหตุแทแ้กท้ี่อาการเกิดปัญหา 

 9.ยึดหลกัการเรียนรู้ในองค์การเป็นส่วนประกอบคือ การเป็นนาย
ตนเอง ลบความเช่ือฝังใจแต่อดีต สร้างความใฝ่ฝันถึงอนาคตร่วมกนั (Shared 
Vision ) และฝึกการเรียนรู้ของทีม 
 ตวัอย่าง องค์การที่พฒันาความใฝ่ฝันถึงอนาคตร่วมกันแต่เพียงอย่าง
เดียว แต่ขาดความเขา้ใจอย่างลึกซ้ึงในแรงตา้นทานต่างๆ ที่จะตอ้งควบคุมให้
ไดเ้พื่อให้มนัเคล่ือนจากจุดหน่ึงไปสู่จุดหน่ึง คือตอ้งอาศยัความเขา้ใจอนัลึกซ้ึง
ถึง  โครงสร้ำงระบบที่เป็นแรงที่มีอิทธิพลยิ่งความใฝ่ฝันอนัสูงส่งนั้นไม่อาจ
ปฏิบตัิไดจ้ริง การคิดเชิงระบบตอ้งมีความใฝ่ฝัน ความเช่ือฝังใจ ความเป็นนาย
ตนเอง และการเรียนรู้ของทีม การสร้างให้เกิดความใฝ่ฝันร่วมจึงเป็นการ
ส่งเสริมให้คนมีความรับผิดชอบระยะยาว วินัยความเช่ือฝังใจจึงมุ่งที่ให้
เปิดเผยตนเอง รับรู้ถึงความบกพร่องต่างๆ อนัเกิดจากการมองเฉพาะส่วนของ
ตนเอง การเรียนรู้ของทีม คือ การพัฒนาทักษะของกลุ่มคนในการค้นหา
ปัญหาร่วมกัน  วินัยการเป็นนายตนเองจะส่งเสริมให้บุคคลพัฒนาตนเอง 
สร้างก าลังใจให้แก่ตนเองในอันที่ จะเรียนรู้ว่าการกระท าของเราเองมี
ผลกระทบต่อโลกอย่างไร ถา้ไม่เป็นนายตนเอง และพฒันาตนเอง คนก็จะมี
จิตใจที่คอยคิดแต่แก้เท่านั้น แต่ไม่เคยคิดที่จะสร้างและพัฒนาตนเองให้อยู่
อย่างมีความสุข การคิดเชิงระบบเป็นวินยัส าหรับการมองให้เห็น โครงสร้าง ที่
อยู่เบื้องหลงัสถานการณ์ยุ่งยากทั้งหลาย และเพื่อให้มองเห็นพลงัคานงดัที่สูง 
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และอะไรคือคานงัดที่ต ่า และเราจะสร้างความสมดุล (Balance) ให้เกิดข้ึน
อย่างไร ในสถานการณ์ที่มีความสลบัซับซ้อนทั้งหลาย จะมีความสลบัซับซ้อน
ทางด้านโครงสร้าง อยู่เบื้องหลงัเสมอ บางส่วนจากหนังสือวิธีคิดเชิงระบบ 
(Systematic Thinking) โดย วีรวุธ  มาฆะศีรานนท์ บริษัท เอ็กซเปอร์เน็ท 
จ ากดั 
 
กิจกรรมน ำพำให้คิดเชิงระบบ 
แบบทดสอบท่ำนมีควำมคิดเชิงระบบมำกน้อยแค่ไหน? 
 จงตอบค าถามต่อไปน้ีในแต่ละขอ้ว่าท่านเห็นด้วย(✓)หรือไม่เห็น
ดว้ย()แลว้ให้ท าเคร่ืองหมาย 
ในแต่ละขอ้ 

1. ท่านยืนกรานต่อการกระท าต่อตนเองว่า ความคิดของคุณจะเป็นเป็น
จริงข้ึนไดอ้ย่างแน่นอน 

2. ท่านจะสนใจเฉพาะส่ิงที่ก าลังสนใจเท่านั้ น   โดยมักจะปิดกั้ น
ประสบการณ์ต่างๆ จากภายนอก 

3. ท่านไม่อดทนกับความคลุมเครือ  ท่านจะรีบก้าวเข้าไปสู่การสรุป
อย่างรวดเร็ว 

4. เมื่อคนอ่ืนหรือเร่ืองราวไม่เป็นไปตามที่ท่านต้องการให้เป็น  ท่านจะ
พยายามหาส่ิงอ่ืนที่จะมาสนบัสนุนในการอธิบายของคุณ 

5. ท่านมกัใช้ค าต่างเหล่าน้ี “ ต้อง  ไม่ต้อง  ควร   ไม่ควร  ไม่สามารถ
และไม่ตอ้งสงสัย”บ่อยๆ ในการติดต่อกบับุคคลต่างๆ 
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6. บ่อยครั้ งที่ท่านมกัโทษคนอ่ืนๆ ก่อนๆ ที่จะหันกลบัมาพิจารณาตนเอง
ก่อน(อย่าหลอกตวัเอง) 

7. ท่านมักจะคาดคะเนเอาจากตัวอย่างเพียงตัวอย่างเดียวแล้วสรุป
(เร่ืองราว)เลย 

8. ท่านมักที่จะสร้างมุมมองจากประสบการณ์เพียงด้านเดียว  โดยไม่
สนใจเร่ืองเวลาและการหาขอ้มูลมาสนบัสนุนใดๆ เลย 

9. กับปัญหาต่างๆ ที่เกิดข้ึนจะโทษทุกอย่างที่ลม้เหลวว่าเป็นความผิด
ของใครคนใดคนหน่ึง 

10. เวลาที่เกิดปัญหาท่านมกัคิดให้เป็นเส้นตรงคือคิดจากมูลเหตุไปสู่ผลที่
เกิดข้ึนเท่านั้นก็เพียงพอแลว้ 

11. มีคนบางคนมาบอกท่านหรือท่านรู้สึกตวัว่าเป็นคนเร่ืองมาก ข้ีสงสัย 
12. จะไม่ปรุงแต่งความเช่ือใดๆ ให้สอดคลอ้งกบัประสบการณ์ที่ผ่านเขา้

มา 
13. ท่านยอมรับว่ารูปแบบทางความคิดของเราอาจดีในบางช่วงเวลา แต่

ยงัมีการหารูปแบบทางความคิดใหม่ๆ อยู่เสมอ 
14. ท่านมีความสนใจในหลาย ๆ ดา้นหรือหลายเร่ืองราว; 
15. ท่านรู้สึกสบายๆ ไม่กงัวลอะไรเมื่อเผชิญกบัความคลุมเครือ 
16. ท่านมักจะให้ความสนใจเป็นพิเศษ  กับประสบการณ์ที่ขดัแยง้กับ

รูปแบบทางความคิดของคุณ 
17. ใจเย็นกับการรอคอยในผลกระทบและข้อมูลป้อนกลับที่อาจจะ

ตามมา 
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18. เผชิญหนา้กบัปัญหาและพิจารณาในส่ิงที่เป็นสมมติฐานของตนกบัส่ิง
ที่เกิดข้ึน 

19. ท่านมกัที่จะดูถึงความสัมพนัธ์ของเหตุการณ์และส่ิงต่างๆว่าสอดรับ
กนัไดอ้ย่างไร 

20. ท่านมกัจะดูวงจรแห่งมูลเหตุและผลที่เกิดข้ึน รวมถึง การที่ผลที่เกิด
ไดก้ลบักลายเป็นมูลเหตุและท าให้เกิดผลอ่ืนๆที่ติดตามมา 

 เฉลยค าตอบข้อ 1-12 เป็นรูปแบบคิดที่จ  ากัดหรือตายตัว ข้อ13 -20 
เป็นรูปแบบความคิดเชิงระบบ   
หากค าตอบในแต่ละขอ้ว่าใช่ หรือ ถูก (/)  
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บทที่ 19 บทสรุปศิลปะในกำรปกครองคน 
 มีผูก้ล่าวว่าผูบ้ริหารในระดับต่าง ๆ ที่เป็นผูน้ านั้นจะตอ้งเก่งงาน เก่ง
คน เก่งคิด และเก่งในการด าเนินชีวิตจากประสบการณ์ที่ผ่านมานั้น  หัวหน้า
ผูบ้ริหารระดับต่าง ๆ นั้นจะตอ้งครองตน ครองคน และครองงานได้   ผูเ้ขียน
ได้กล่าวไปบ้างแลว้ในเร่ืองเทคนิคการสร้างภาวะผูน้ า  ในบทน้ีผูเ้ขียนจะขอ
เน้นหนักในการปกครองดูแลทีมงาน หรือคนภายใต้บังคบับัญชา หรือเรียก
อย่างย่นย่อว่า ศิลปะในการครองคน   
ศิลปะในกำรครองคน10ประกำร   

ผูเ้ขียนขอกล่าวถึงเคร่ืองไมเ้คร่ืองมือที่จะใช้ในการปกครองคนสรุป
เป็นขอ้ๆก็คือ 
1.ผู้น ำจะต้องรู้และเข้ำใจในควำมเป็นคน 
 บุคคลที่ท างานอยู่ร่วมกนักบัเรา จะตอ้งรู้จกัธรรมชาติ  วิถีชีวิต  ความ
เป็นอยู่ความเหมือนกนัของบุคลากรที่ท างานอยู่ร่วมกนั อนัไดแ้ก่ 

1.1 คนมีความต้องการในปัจจัย 4 คือ  อาหาร  เคร่ืองนุ่งห่ม  ที่
อยู่อาศยั  และยารักษาโรคยามเจ็บไขไ้ดป่้วยเหมือน ๆ กนั 

1.2 คนมีกิเลส หรือความอยาก อนัได้แก่ ลาภ  ยศ  สรรเสริญ  
และสุขเหมือนๆ กนั 

1.3 บุคลากรที่ท างานอยู่กับเรา เมื่อเขาแสดงออกย่อมมีสาเหตุ
ต่างๆ นานา คือ แสดงออกเพื่อตอ้งการ หรือไม่ตอ้งการ 

1.4 คนมีความต้องการตามสถานะ  การเล้ียงดู  สภาพแวดลอ้ม  
หรือการอบรมที่มีความตอ้งการหลากหลายต่างระดบักนั 
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1.5 คนต้องการมีพวกมีเพื่อน เพราะมนุษย์หรือคนเป็นสัตว์
สังคม 

2.สนในในเร่ืองกำรสร้ำงมนุษย์สัมพันธ์ 
 เทคนิคการสร้างมนุษยส์ัมพนัธ์  บางส่วนผูเ้ขียนได้เคยกล่าวไปบ้าง
แล้ว ในบทการที่ว่าด้วยเร่ืองมนุษย์สัมพันธ์กับการบริหาร  ส่วนในเร่ือง
หัวหน้า หรือผู ้น าควรท าอย่างไรให้บรรยากาศสดช่ืน ขอกล่าวถึงแนวทาง  
15 ประการ ในการสร้างมนุษยส์ัมพนัธ์ คือ 

2.1   ยิ้มแยม้แจ่มใส 
2.2   พูดให้นอ้ยลงกว่าเดิม 
2.3   คอยเป็นผูฟั้งที่ดี 
2.4   มีค าชมเชยยกย่อง 
2.5 ไม่ตอ้งให้มีการติเตียน 
2.6   ไม่เวียนวกฉีกหนา้ 
2.7   หลีกหนีปัญหาการโตเ้ถียง 
2.8   ช่ือเสียงคนจ าให้ดี 
2.9   มีค าขอบคุณ และค าขอโทษ 
2.10 สร้างคุณประโยชน์ทดแทนเป็น 
2.11 เห็นใจให้อภยัคน 
2.12 เมื่อตนเองผิดคิดแกไ้ข 
2.13 ให้ความช่วยเหลือเมื่อมีหนทาง 
2.14 วางตวัให้สุภาพ 
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2.15 ทราบปัญหาแลว้ไกล่เกล่ีย 
3.ร่วมกันท ำงำนเพื่อองค์กร หน่วยงำน หรือทีมงำน 
 โดยผู ้น าจะต้องท าตัวเป็นตัวอย่างในการสร้างสายสัมพันธ์ เพื่อ
สร้างสรรค์องค์กร และทีมงาน   โดยถือคติและสร้างวฒันธรรมในองค์กรให้
ทุก ๆ คน  ในทีมงานถือคติ  รักทีมงาน  มุ่งงานเลิศ  เทิดทูนจริยธรรม  โดยท า
ให้เขา 
      3.1 มีความสมบูรณ์ในปัจจยั 4 
      3.2 มีสภาพแวดลอ้มในการท างานที่ดี 
      3.3 เอาใจใส่ดูแลกนัฉันญาติพี่นอ้ง 
      3.4 ปลอบเมื่อตอ้งการจะปลอบขวญั 
4.ประสำนควำมเข้ำอกเข้ำใจ และเป็นผู้ให้อยู่เสมอ 
 คือ คอยช้ีแนะ  สอนช่วยเหลือ  และเป็นผูใ้ห้ในโอกาสต่าง ๆ เช่น 
      4.1 ให้ความรู้ความเขา้ใจในธุรกิจ  
      4.2 ให้ความมัน่ใจในเร่ืองงานและตวัของนกัขายตรง 
      4.3 ให้ตวัอย่างที่ดีในการท างานขาย และสนบัสนุนผูอ่ื้น 
      4.4 ให้การยกย่องสรรเสริญตวัเขา 
      4.5 ให้ ความห่วงใยในฐานะเพื่ อน ร่วมอาชีพ ร่วมมุ่ งมั่น สู่
ความส าเร็จ 
      4.6 ให้ความมัน่ใจในการเสริมสร้าง และพฒันาทีมงาน 
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5.เม่ือทีมงำนผิดพลำดก็ให้อภัย และแก้ไขข้อบกพร่อง 
 โดยการค านึงถึงความแตกต่างกันของคน  ซ่ึงแตกต่างจากขอ้แรกที่
ให้ผูน้ ารู้จกัและเขา้ใจในความเป็นคนในแง่มุมความเหมือนกนัของคนเสียเป็น
ส่วนใหญ่   ส่วนความแตกต่างกนัของคน อนัไดแ้ก่ 
      5.1 แตกต่างกนัทางอารมณ์ หรือความรู้สึก 
      5.2 ความถนดัของคนแต่ละคนที่มีไม่เหมือนกนั 
          5.3 การแสดงออก หรือพฤติกรรมของคน 
      5.4 ความสามารถของคนแต่ละคนที่แตกต่างกนั 
      5.5 ความคิด มุมมอง หรือทศันคติของคนที่ไม่เหมือนกนั 
      5.6 รสนิยมที่มีความประณีต และหลากหลาย 
      5.7 พรรคพวก สังคม ที่มีความแตกต่างกนั 
      5.8 นิสัยที่แตกต่างกนัอนัเกิดจากการเล้ียงดู และสภาพแวดลอ้ม 
      5.9 สุขภาพ อันได้แก่ ความแข็งแรงทางสุขภาพร่างกายที่ไม่
เหมือนกนั 
      5.10 รูปร่างท่าทางที่มีความแตกต่างกนัอย่างส้ินเชิง 
6.ต้องมีควำมยุติธรรม หรือมีควำมเที่ยงธรรมในกำรปกครองดูแลคน 
 โดยถือว่า ค่าของคนอยู่ที่ผลของงาน ไม่ใช่ค่าของคนอยู่ที่ว่าเขาเป็น
คนของใคร  ภาษาพูดที่ชอบพูดกันคือ เด็กเส้น นั่นเอง  ผูน้ าในการปกครอง
ดูแล ทีมงาน หรือผูอ้ยู่ภายใตบ้งัคบับญัชา จะตอ้งมีพรหมวิหาร 4  อนัไดแ้ก่ 
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      6.1 มีเมตตา คือ อยากให้เขามีความสุขกายสบายใจในอาชีพ 
      6.2 มีความกรุณา คือ พยายามช่วยแสวงหาวิธีการขาย หรือ
สนบัสนุนชกัชวนให้กบัทีมงาน 
      6.3 มีมุทิตา คือ แสดงความยินดี เมื่อเขาท าหน้าที่ได้ประสบ
ความส าเร็จ 
      6.4 มีความอุเบกขา คือ รู้จักวางเฉย ถ้าเขาท างานท าหน้าที่เกิน
ขอบเขตของงาน 
7.ควำมสัมพันธ์อันดีกับผู้อยู่ภำยใต้บังคับบัญชำ   
 คือ มีความใกลชิ้ดกันคุน้เคยกัน  แต่ส่ิงต่อไปน้ีเป็นส่ิงที่หัวหน้า หรือ
ผูน้ าที่ดีพึงละเวน้ คือ 

7.1 ว่ากล่าวตักเตือน ต าหนิทีมงานเสียงดังต่อหน้าผู ้อ่ืน ตาม
ขอ้แนะน าที่ผูเ้ขียนเคยกล่าวไวว้่เวลาจะชมให้ชมเชยต่อหน้า
ประชาชี แต่ถา้จะต าหนิต่อว่าเชิญมาคุยกนัดี ๆ ในที่ส่วนตวั 

7.2 ล าเอียงกับทีมงานคนหน่ึงคนใดโดยเฉพาะ เช่น รักใคร่ใคร
เป็นพิเศษ 

7.3 อวดรู้ หรืออวดดี แลว้จอ้งที่จะจบัผิดทีมงานมากกว่าการจับ
ถูก 

7.4 ช้ีแจงแนะน างาน หรือด าเนินการส่ังงานที่ไม่สมบูรณ์ 
7.5 ไม่สนบัสนุนทีม เมื่อเขามีโอกาสกา้วหนา้ 
7.6 ให้เขารับเคราะห์ในความผิดพลาดในงานแทนเรา 
7.7 ยุ่งหรือแทรกแซงเร่ืองส่วนตวัมากเกินไป 
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7.8 ควบคุมเขามากเกินไป ท าเหมือนทหาร คือคอยจะเป็นนาย
ในทุกโอกาส 

8.สนใจทุกข์สุข หรือสนใจควำมรู้สึกทำงจิตใจของผู้อยู่ภำยใต้บังคับบัญชำ
ด้วย 

คือ ผู้น าจะต้องรู้ว่าส่ิงที่มนุษย์ต้องการมีปัจจัย 4 อันได้แก่  อาหาร  
เส้ือผา้เคร่ืองนุ่งห่ม  ที่อยู่ อาศยั และยารักษายามเจ็บไขไ้ด้ป่วย  แลว้ยงัมีส่ิงที่
มนุษยเ์ราตอ้งการทางนามธรรม หรือทางจิตใจ อนัไดแ้ก่ 

8.1 คนเราตอ้งการความรัก 
8.2 ความนิยมชมชอบ 
8.3 ความเล่ือมใสศรัทธา 
8.4  ความมีไมตรีจิตมิตรภาพ 
8.5  ความเอาใจใส่ 
8.6  ความเคารพนบัถือ หรือความมีศกัดิ์ ศรี 
8.7  ความมีเมตตา 
8.8  ความเห็นอกเห็นใจ 
8.9  ความเป็นกนัเอง 
8.10 ความเป็นปกติ หรือความเป็นธรรมชาติ 

ให้เขำได้ทรำบเร่ือง หรือควำมเป็นไปของงำนและคน 
คือ ให้เขาสามารถประสานกายประสานใจให้มีการท างานเป็นทีม 

และสามารถท างานร่วมทีมได้ดีกับบุคคลต่าง ๆ ในทีม  ส าหรับอุปสรรคใน
การท างานเป็นทีมของคนไทย ไดแ้ก่ 
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ก. ค านึงถึงศกัดิ์ ศรี 
ข. หนา้ใหญ่ใจโต หรือชอบโชว ์ ชอบอวด 
ค. ชอบสร้างก าแพงไวก่้อน 
ง. ชอบความสะดวกสบาย 
จ. ทิฐิส่วนตวัในทางที่ไม่ดี คือ ข้ีอาย ข้ีบ่น ข้ีสงสาร ข้ีโม ้ฯลฯ 

9.ลักษณะที่ดีของกำรท ำงำนเป็นทีม 
ลกัษณะในการท างานร่วมกันกับทีมที่ดี  ผู ้น าต้องท าหน้าที่ต่อไปน้ี 

และพยายามสร้างให้เกิดข้ึน คือ 
9.1บรรยากาศในกลุ่มเป็นมิตร อบอุ่น  
9.2ทุกคนเขา้ใจวตัถุประสงคข์องงานตรงกนั 
9.3สมาชิกสนทนา ปรึกษา เป็นประโยชน์ต่อกลุ่ม 
9.4โตแ้ยง้กนัดว้ยหลกัการและเหตุผล 
9.5 แม้ขดัแยง้กันทางความคิด แต่เป็นประโยชน์ส่วนรวม

ของกลุ่ม หรือทีม 
9.6 วิจารณ์มุ่งสร้างสรรค์ และแก้ปัญหาในการท างานไม่ใช่

เร่ืองส่วนตวั 
9.7  การตดัสินใจของกลุ่มเป็นไปโดยมติส่วนใหญ่ 
9.8  ทุกคนยอมรับความสามารถกนัและกนั 
9.9  ผูน้ า หรือหัวหนา้และลูกนอ้ง ไม่บีบบงัคบักนั 
9.10 มีการตรวจสอบการท างานของกลุ่มเป็นระยะ ๆ  
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10.ประพฤติตนเป็นตัวอย่ำงที่ดี 
แบบอย่างที่ดี ที่หัวหนา้ควรจะประพฤติ หรือปฏิบตัิ คือ  

10.1 แบบอย่างในการมีส่วนร่วมสร้างวฒันธรรมขององคก์ร 
10.2 แบบอย่างในการปฏิบตัิตามกฎระเบียบองคก์ร 
10.3 มีความสม ่าเสมอ และมีวินยัตนเอง 
10.4 เป็นตวัแทนให้ทีมงานในการประสานผลประโยชน์ 
10.5 เป็นแบบอย่างในการเสริมสร้างและพฒันาทีมงาน 
10.6 เป็นแบบอย่างในการคิดและพูดทางบวกมองโลกในแง่ดี 
10.7 เป็นแบบอย่างในการเป็นตวัของตวัเองและมีความเช่ือมัน่ 
10.8 เป็นตวัอย่างในการสร้างความเช่ือถือและศรัทธา 
10.9 เป็นตวัอย่างในการเรียนรู้และพฒันา 

ผูท้ี่จะไปปกครองคน หรือเป็นผูบ้งัคบับญัชาคน จะต้องบงัคบัจิตใจ
ตนเองให้ได้ก่อน จะต้องบงัคบัตวัเองไวด้้วย ในไม่ช้าเขาก็จะได้รับต าแหน่ง
ผูบ้งัคบับญัชาคน คนเราถา้ปกครองหรือบงัคบัตนเองไม่ได้ ในที่สุดก็ต้องถูก
คนอ่ืนเขาบงัคบัเอา  ดินจะดีหรือไม่ดีก็ดูที่ต้นหญ้า คนจะโง่หรือฉลาดก็ดูที่
ค าพูดและฝีมือในการปกครองดูแลคน. 
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บทที่ 20 กำรประเมินผลกำรปฏิบัติงำน 
 ศาสตร์และศิลป์ในการเป็นหัวหน้าหรือผูบ้ริหารที่ต้องอาศยัทักษะ 
ในการปกครองดูแผู ้ใต้บังคับบัญชาที่ส าคัญคือการควบ คุมดูแลและการ
ประเมินผลการปฏิบัติงานของผู ้อยู่ให้บังคับบัญชาปัญหาที่ทั้ งหัวหน้าและ
ลูกน้องมกัจะเขา้ใจผิดและมกัท าให้เกิดปัญหาในการบริหารคนทั้งสองฝ่ายก็
คือ 

- การควบคุม และประเมินผล เป็นการจบัผิด 
- การควบคุม ตอ้งใชค้ าส่ัง หรือตอ้งบงัคบัให้ท างาน 
- การควบคุมใชพ้ระเดช มากกว่า พระคุณ 
- การประเมินผลตอ้งอาศยัการเป็นพวกพอ้งกนั 
- การประเมินผล มกัจะน าเร่ืองส่วนตวัมาเก่ียวขอ้งกบังาน 

 เพื่ อความเข้าใจที่ ถูกต้องในการบ ริหารงาน  และบ ริหารคน 
ภายใตบ้งัคบับญัชา ผูเ้ขียน จึงเห็นสมควรจดัให้ผูอ่้านไดม้ีความรู้ความเขา้ใจ
ในเร่ืองการประเมินผลงานปฏิบตัิงานขอเชิญติดตามนะครับ 
กำรประเมินผลกำรปฏิบัติงำนหมำยถึง 
 การประเมินว่า  คนท างานได้ผลเท่าที่ควรจะท าได้  หรือด้อยกว่าที่
คาดหมาย  และคุม้ค่าเงินเดือนที่ก าหนดไวส้ าหรับต าแหน่งนั้น ๆ  หรือไม่ 
 อีกความหมายหน่ึงของการประเมินผล “ เป็นกระบวนการตดัสินใจ  
การวินิจฉัย  การตีราคา  ส่ิงใดส่ิงหน่ึงอย่างเป็นระบบ  และมีหลกัเกณฑ์โดย
อาศยัความยุติธรรม  ความไม่ล าเอียง  หรือมีอคติ  ของผูป้ระเมิน” 
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 กำรประเมินผลพนักงำน  คือ  ระบบประเมินผลตวับุคคลอันเก่ียว
เน่ืองมาจากผลการปฏิบตัิงานโดยอาศัยหลกัเกณฑ์  และวิธีการต่าง ๆ  อย่าง
ปราศจากอคติใด ๆ 
ควำมส ำคัญของกำรประเมินผลพนักงำน 

1. เป็นการพฒันาระดบัคุณภาพของพนกังาน  เพื่อพฒันาองคก์ร 
2. เป็นการประเมินผล  ความคุม้ค่าจากคนกบัเงินลงทุน 
3. ได้พิจารณา  ความเหมาะสมกับต าแหน่ง หรือลกัษณะงานของ

พนกังาน 
4. พนกังานไดท้ราบว่างานของตนอยู่ในระดบัใด 
5. เป็นการกระตุน้ให้พนกังานตื่นตวั  และเอาใจใส่งาน 

ประโยชน์ของกำรประเมินผลงำน 
1. ปรับปรุงการปฏิบตัิงาน 
2. ช่วยพฒันาพนกังาน 
3. ช่วยให้เกิดความเขา้ใจและช่วยเหลือซ่ึงกนัและกนั 
4. เป็นช่องทางขยบัขยายเปล่ียนแปลงหนา้ที่การงาน 
5. เป็นมาตรการน ามาใชพ้ิจารณาค่าจา้งเงินเดือน 

ประเมินผลกำรปฏิบัติงำนเพื่อ . . . . 
1. ประกอบการพิจารณาเล่ือนต าแหน่ง 
2. เล่ือนเงินเดือน 
3. แต่งตั้ง  ยา้ย  สับเปล่ียน 
4. พฒันาผูป้ฏิบตัิงาน 
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5. ปรับปรุงระบบวิธีสรรหาคนที่จะมาท างานนั้น 
ผลพลอยได้ในกำรประเมินผลกำรปฏิบัติงำน 

1. แสดงให้เห็นถึงผลงานที่ดีเด่น 
2. ปรับปรุงผูท้ี่มีผลงานต ่า 
3. พฒันาความสัมพนัธ์ระหว่างผูบ้งัคบับญัชา  และผูใ้ตบ้งัคบับญัชา 
4. ก าหนดวตัถุประสงคใ์นการท างาน 

มำตรกำรที่จะน ำมำพิจำรณำในกำรประเมินผล 
1. มาตรฐานการปฏิบตัิงาน 
2. การปฏิบตัิงาน  และโอกาสกา้วหนา้ 
3. การก าหนดผูป้ระเมิน 
4. การตระหนกั  ถึงคุณสมบตัิประเมินผลที่ดี 

แนวทำงกำรประเมินผลกำรปฏิบัติงำน 
1. ก าหนดมาตรฐานการปฏิบตัิงาน 
2. น าผลการปฏิบตัิจริงมาเปรียบเทียบกบัมาตรฐานที่ก าหนด 
3. ตรวจสอบหาจุดอ่อน 
4. ก าหนดแผนการเอาชนะจุดอ่อนนั้น 
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แนวทำงกำรประเมินผลที่ดี 
ฟิลลิป  เอ.เอวิส  แนะน าแนวทางเพื่อการประเมินที่ดีข้ึนไวด้งัน้ี 
1. ใชร้ะบบการตั้งเป้าหมายร่วมกนั 
2. ในระหว่างการสนทนา ( DISCUSS)  เร่ืองผลการประเมิน  ให้คุย

แต่เร่ืองการท างานเท่านั้น  ไม่ควรวิพากยว์ิจารณ์เร่ืองส่วนตวั  ( 
PERSONALITY ) 

3. สัมพนัธภาพในการท างานเป็นปัจจยัส าคญั  การพฒันาพนักงาน
ก็เป็นส่ิงที่ควรค านึงไวต้ลอดเวลา 

4. ค าชมเชยหากน ามาใช้อย่างเหมาะสมจะเป็นเคร่ืองมือที่ มี
ประสิทธิภาพอย่างหน่ึงของผูบ้งัคบับญัชา 

5. บทบาทของผูป้ระเมินในกระบวนการประเมินผล  คือ  เป็นที่
ปรึกษาดว้ย 

6. ผลตอบแทนไม่ควรน ามาพูดในระหว่างการสนทนาเร่ืองผลการ
ประเมิน 

กำรลดปัญหำ-ข้อขัดแย้งในกำรประเมิน 
1. การบริหารแบบมีส่วนร่วม 
2. ประเมินร่วม 
3. การส่ือสารภายใน 
4. พฒันาผูป้ระเมินผล 
5. ประชุมร่วมกนัพิจารณา 
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เตรียมกำรประเมิน 
1. เตรียมประวัติของคนในบังคับบัญชาพอสังเขป  ประวัตินั้ น

จะตอ้งมีสาระเป็นกลางผูว้างแผน 
การประเมินควรคุ้นเคยกันกับการจัดระเบียบข้อมูลก่อนจะเร่ิม
การประเมินจริงขอ้มูลเหล่านั้นควรประกอบดว้ยความรับผิดชอบ
ในงาน  ผลที่คาดหวงั  ความส าเร็จ  หมายก าหนดการตาม 
เป้าหมาย ฯลฯ 

2. ควรยึด เอาการบรรลุผลส าเร็จของผลที่ คาดหวังในหน้าที่
รับผิดชอบของงานต่าง ๆ  เป็นเกณฑ ์

3. การประเมินผลในลักษณะเป็นภาพรวมอย่างเช่น  ดีมาก  ดี  
ค่อนขา้งดี  ปานกลาง  ฯลฯ  ควร 
แสดงให้เห็นว่าเป็นการประเมินการท างานของผูถู้กประเมินตาม
ปัจจยัต่าง ๆ  ที่ผิดแผกแตกต่างกนั 

4. ควรเอาใจใส่ส่วนที่เป็นจุดอ่อนและจุดแข็งเป็นพิเศษ 
5. การให้ค าแนะน าการเอาชนะจุดอ่อนควรระบุให้ชัดเจน  และเป็น

จริงในรูปของค าพูดว่าอะไร  ที่ไหน  เมื่อไหร่  และอย่างไร 
6. การติดตามดูผลจากค าแนะน าในการเอาชนะจุดอ่อนเป็นขั้นตอน

ที่ส าคญั   ดงันั้นจึงตอ้งวางแผนอย่างรอบคอบดว้ย 
7. ผูป้ระเมินจะตอ้งรักษาแบบฟอร์มการประเมินไวใ้ห้ครบชุดเพื่อ

ใชเ้ป็นหลกัอา้งอิงในโอกาสต่อไป  รวมทั้งใชใ้นการจบัตาดูส่วน
ที่เป็นจุดอ่อนดว้ย 
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ใครเป็นผู้ประเมิน 
-  หัวหนา้งานโดยตรง   - เป็ นท าง เลือกที่ ใช้กันทั่ วไป   
     เพ ร าะ หั ว ห น้ า ง าน มี ห น้ า ที่ 
     รับผิดชอบ  มีโอกาสในการช้ีน า   
     และเฝ้าติดตามดูการท างานของคน 
     ในบงัคบับญัชาอยู่แลว้ 
-  หัวหนา้งานโดยตรง  กบัผูบ้งัคบั  - ท าให้พนั กงานมีทัศนคติ ไป 
     ในทางเช่ือมั่นว่าการประบัญชา 
     ของเขาอีกคนเมินจะมีความเที่ยง 
     ธรรมมากข้ึน 
-  บุคคลที่สามร่วมกบัหัวหนา้งาน  - บุคคลที่ จะ เป็นที่ ป รึกษาจาก 
     ภายนอกองค์การ  ห รือคนและ 
     ผูบ้ ังคับบญัชาของหัวหน้างานใน 
     องคก์ารก็ได ้
-  คณะผูจ้ดัการหรือคณะหัวหนา้งานที่ - วิธีน้ีน่าจะช่วยลดอคติ  และการ 
     ด่วนสรุปของหัวหน้าคุ้นเคยกับ 
     ผู ้ใต้บังคับบัญชาที่ประเมินตาม 
     ล าพงั 
-  ประเมินโดยเพื่อนร่วมงานระดบัเดียวกนั -  เพื่อนรวมงานของพนักงานแต่ 
     ละคนจะมีส่วนร่วมในการประเมิน 
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-  ประเมินโดยผูใ้ตบ้งัคบับญัชาของผูท้ี่ถูก -  วิธีน้ีจะให้ผลดีได้ถ้าผูใ้ต้บงัคับ 
     บัญชาที่จะท าการประเมินนั้ นมี 
     ความสามารถพอ 
คุณสมบัติของผู้ประเมินผลที่ดี 
 1.  ความยุติธรรม 4.  ความรอบรู้ 
 2.  อารมณ์มัน่คง  5.  เขา้ใจสถานการณ์ 
 3.  มีประสบการณ์ 6.  มีความสามารถทางวิชาการ 
ปัญหำในกำรประเมินผลงำน 
 1.  เห็นหนา้ก็ชอบ 4.  ให้คะแนนกลางเขา้ไวป้ลอดภยัดี 
 2.  เอาใจลูกนอ้ง  5.  มิตรสัมพนัธ์ก่อให้เกิดความล าเอียง 
 3.  กดลูกนอ้ง  6.  อิทธิพลภายในบริษทั 
วิธีกำรต่ำงๆในประเมินผลพนักงำน  

ระบบการประเมินได้รับการปรับปรุงแก้ไขให้ ใช้ได้ผลและมี
ประสิทธิภาพเพิ่มข้ึนเร่ือย ๆ  ดังจะเห็นได้จากวิธีประเมินโดยใช้เคร่ืองมือ
ดังต่อไปน้ีวัดการปฏิบัติงานของพนักงาน รศ.ดร.พยอม วงศ์สารศรี  ได้
กล่าวถึงวิธีต่างๆ  ในการประเมินผลไวด้งัน้ี 

1.  ใช้แบบส ำรวจรำยกำร  ( Checklist ) 
 ประกอบด้วยรายการที่แสดงขั้นตอนการปฏิบัติงานของกิจกรรม
ต่างๆ  หรือพฤติกรรมที่ผูสั้งเกตบนัทึก  เมื่อเห็นว่ารายการนั้น ๆ  เกิดข้ึนแบบ
ส ารวจรายการน้ีเพียงแต่ให้ผูสั้งเกตทราบว่าการกระท าหรือพฤติกรรมต่าง ๆ  
เกิดข้ึนตามรายการที่ก าหนดไวห้รือไม่เท่านั้น  แต่ไม่ได้ช่วยในการพิจารณา
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คุณภาพ  หรือจ านวนครั้ งของการกระท าที่เกิดข้ึน  ก็ไม่ควรใช้แบบส ารวจ
รายการควรใช้เคร่ืองมืออย่างอ่ืนแทน  แต่อย่างไรก็ดีเคร่ืองมือน้ีมีประโยชน์
ต่อการเก็บขอ้มูลขอกระบวนการหรือวิธีการที่ได้แบ่งแยกการกระท า  การ
แสดงหรือการปฏิบตัิต่างๆออกอย่างชัดเจนเช่นกระบวนการท างานอย่างใด
อย่างหน่ึงล าดบัในการสร้างแบบส ารวจรายการ 

1. ต้องระบุถึงการกระท า  หรือผลงานที่ต้องการจะวดัให้ชัดเจน
เหมาะสม 

2. เขียนรายการพฤติกรรมที่ส าคญั 
3. จดัเรียงพฤติกรรมที่เขียนไว ้
4. เขียนค าส่ังวิธีการใช ้
2. ใช้กำรจัดอันดับคุณภำพ  (Rating  Scale ) 
การจัดอนัดับคุณภาพเป็นเคร่ืองมือที่ใช้ประเมินค่าของสถานการณ์

หรือคุณลักษณะต่าง ๆ  ออกมาเป็นระดับต่าง ๆ  กันได้มากกวาแบบส ารวจ
รายการ  ( Checklist )  ที่บอกว่ามีหรือไม่ เท่านั้ น  ล าดับขั้นในการสร้าง
มาตรการจดัอนัดบัคุณภาพ 

1. ระบุพฤติกรรมที่ตอ้งการวดัอย่างชดัเจน 
2. เขียนรายการพฤติกรรมที่ส าคญั 
3. สร้างมาตราวดั  ( Scale ) 
4. เขียนค าส่ังการใช ้
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3. กำรใช้วิธี เปรียบเทียบพนักงำนซ่ึงกันและกัน  ( Employee  
Comparison  Method ) 

 เป็นวิธีการประเมินด้วยการจัดอนัดับและเลือกเฟ้นคดัเลือกด้วยการ
เปรียบเทียบซ่ึงกันและกันจากที่สุดไป  จนถึงด้อยที่สุดออกจากแถวเสียก่อน  
เพราะทั้งสองคนมีความแตกต่างกันอย่างเห็นได้ชัด  วิธีดังกล่าวคลา้ย ๆ  กับ
การประกวดนางสาวไทย  คือจะท าเช่นน้ีเช่นเดียวกับคนอ่ืน  ในที่สุดก็จะได้
การประเมินที่ค่อนขา้งจะถูกตอ้ง 
 ขอเสนอแนะอีกประการหน่ึงก็คือ  การแบ่งการประเมินออกเป็นสาม
ระดบั  คือ  ระดบัแรกจดัอยู่ในระดบัต ่ากว่าเฉล่ีย  เฉล่ีย  และสูงกว่าเฉล่ีย  หรือ
การใชห้ลกัคู่  คือ  เปรียบเทียบกันที่ละสองคน ๆ  สลบักันไปอย่างทัว่ถึงก็จะ
ไดผู้ป้ฏิบตัิงานดีเยี่ยมไปถึงต ่าสุดไดเ้ช่นกนั  การใชดุ้ลยพินิจโดยใชว้ิธีน้ีดูออก
จะง่ายกว่าวิธีแรกขอเสียอยู่ที่ว่า  ถา้พนกังานใตบ้งัคบับญัชามีมาก  วิธีน้ีอาจใช้
เวลามากเกินไปท าให้การคาดคะเนในใจและการใช้สมองตัดสินใจอาจราง
เลือนก็ได้ยิ่งกว่านั้นคู่ขา้งเคียงอาจมีความแตกต่างกันน้อยมาจนไม่น่าที่จะจัด
อนัดับไดว้่าใครดีกว่าใครไดอ้ย่างแจง้ชัด  โดยเฉพาะอย่างยิ่งดา้นพฤติกรรมที่
แสดงออกอาจยากแก่การวดั 

4. ใช้กำรบันทึกเหตุกำรณ์ส ำคัญ ๆ  ( Critical  Incidents ) 
 วิธีน้ี ผู ้บังคับบัญชาจะเป็นผู้บันทึกเหตุการณ์ส าคัญ ๆ  ที่ เกิดข้ึน  
เก่ียวกับพฤติกรรมของผูใ้ต้บงัคบับญัชาที่ส่อให้เห็นถึงความส าเร็จหรือความ
ลม้เหลวของงานหนงัสือที่ใชบ้นัทึกขอ้ความจะตอ้งออกแบบฟอร์มและบรรจุ
ขอ้ความที่แสดงให้เห็นถึงพฤติกรรมหลาย ๆ   อย่าง  เช่น  การใช้ดุลยพินิจ  
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ความสามารถในการเรียนรู้  ความไวใ้จได ้ ความถูกต้องของงานที่ท า  ความ
รับผิดชอบ  และความคิดริเร่ิม  ซ่ึงจะเป็นขอ้ความที่ใช้วดัการปฏิบตัิงานของ
คนงาน 
 วิธีน้ีจะอ านวยให้ผู ้บังคับบัญชาและผู้ใต้บังคับบัญชาได้มีโอกาส
ใกล้ชิดปรึกษาหารือข้อดีข้อเสียกันอยู่ เป็นประจ าเฉพาะที่ เกิดข้ึนจริง ๆ  
เท่านั้น  โดยทฤษฎีแลว้วิธีน้ีจะช่วยให้ผูถู้กประเมินพฒันาและปรับปรุงตนเอง
อยู่ตลอดเวลาและผูบ้งัคบับญัชาก็จะเอาใจใส่การปฏิบตัิงานของลูกน้องอย่าง
ใกลชิ้ด  ขอ้เสียก็คือจะมีผูบ้ ังคบับญัชาสักก่ีคนที่จะเพาะนิสัยเป็นคนช่างจด
ช่างสังเกตและเขียนลงบนัทึก 

5. ใช้วิธีสอบถำมผู้บังคับบัญชำ  ( Field  Review )    
 การประเมินผลโดยวิธีน้ีผูบ้งัคบับญัชาไม่จ าเป็นตอ้งกรอกแบบฟอร์ม
ใด ๆ  ทั้ งส้ิน  เพียงแต่เจ้าหน้าที่ ฝ่ายบุคคลไปสอบถามผู้บังคับบัญชาของ
พนักงานที่ ถูกประเมินโดยตรงเพื่อให้ได้ข้อมูลเก่ียวกับพนักงานเหล่านั้ น  
เจ้าหน้าที่ฝ่ายบุคคลก็จะบนัทึกคะแนนส่งกลบัไปให้ผู ้บงัคบับญัชาผูน้ั้นเซ็น
รับรองหรือแกไ้ขเล็กน้อยก็ใชไ้ด ้ ไม่ต้องใชแ้บบฟอร์มหรือปัจจยัเคร่ืองวดัใด 
ๆ ทั้งส้ิน ก็ไดข้อ้มูลอย่างกวา้ง ๆ  โดยปกติขอ้มูลที่ไดจ้ะมีอยู่สามระดับคือ  ดี
มาก  พอใช้  ไม่เป็นที่น่าพอใจ  ผูส้อบถามจะถามถึงความตอ้งการของแต่ละ
งานในหน่วยงานที่พนกังานรับผิดชอบ  และการปฏิบตัิงานของผูน้ั้นเก่ียวกับ
งานนั้ น ๆ  ผู ้สอบถามพยายามสอบถามไม่เฉพาะแต่เพียงพนักงานผู้นั้ น
ปฏิบตัิงานเป็นอย่างไร  แต่จะถามเพิ่มเติมว่า  ท าไมเขาถึงต้องปฏิบตัิด้วยวิธี



สมชาติ   กิจยรรยง 
 

298 

นั้น  และจะปรับปรุงให้มนัดีข้ึนอย่างไร  เพื่อช่วยพนักงานผูน้ั้นให้ก้าวหน้า
ยิ่งข้ึน 
 วิธีประเมินโดยการสอบถามน้ีช่วยลดงานเขียนของผูบ้งัคบับญัชามาก  
และเช่ือว่าผูบ้งัคบับญัชาคงหันไปเอาใจใส่พินิจพิเคราะห์ลูกน้องของตนเป็น
อย่างดี  เพราะมิฉะนั้นจะถูกฝ่ายบุคคลโต้แยง้เอาได้  การให้คะแนนอย่างขอ
ไปทีคงไม่มี  แต่ถา้ผูบ้งัคบับัญชาและเจ้าหน้าที่ฝ่ายบุคคลมีอิทธิพลครอบง า
พนกังานที่ถูกประเมินมากเกินไปก็อาจเกิดความไม่ยุติธรรมข้ึนได ้

6. ใช้วิธีกำรเขียนควำมคิดเห็น  ( Free-Form  Essay ) 
วิธีน้ีไม่ใชแ้บบฟอร์ม  กากบาท  หรือเคร่ืองวดัอ่ืนใดทั้งส้ิน  เพียงแต่

ผูบ้งัคบับญัชาหรือผูป้ระเมินผลเขียนขอ้ความแสดงความคิดเห็นเก่ียวกับตัว
พนักงานผู้นั้นว่ารู้สึกประทบัใจอะไรบ้าง  ขอ้วิจารณ์น้ีอาจอยู่ภายใต้หัวข้อ  
ลกัษณะของงานที่ท า  เหตุผลของพฤติกรรมที่แสดงออกลกัษณะทั่วไปของ
ลูกจ้าง  และพนักงานผู้นั้นต้องการให้บริษัทช่วยพัฒนาตัวเขาอย่างไรใน
อนาคตเป็นตน้ 

ถ้าจะให้ได้ผลแล้วผู ้บังคับบัญชาต้องใช้เวลาคอยสังเกตและมี
วิจารณญาณอย่างดี  ฉะนั้นผูป้ระเมินจะต้องมีประสบการณ์มาก  มองคนออก  
มองงานออก  เรียกว่า  เขา้ใจดีว่าพนกังานผูน้ั้นที่จะต้องปฏิบตัิงานจริง ๆ  เสีย
อีก  ผูบ้งัคบับญัชาบางท่านไม่สันทดัเร่ืองการขีดเขียนและแสดงความคิดเห็น
อย่างแหลมคมออกมาไดซ่ึ้งมิไดห้มายความว่าลูกนอ้งต้องพลอยไดค้ะแนนไม่
ดีไปด้วย  เจ้าหน้าที่ฝ่ายบุคคลจะเป็นผูช้ี้แนะและช่วยสร้างประสบการณ์ให้  



สมชาติ   กิจยรรยง 
 

299 

การประเมินผลอาจปรากฎออกมาอย่างคาดไม่ถึงว่าท าไดด้ีถึงเพียงนั้นก็อาจจะ
เป็นได ้

7. ใช้คณะกรรมกำร  (Group  Appraisal ) 
การประเมินผลพนักงานด้วยวิธีแต่งตั้ งผู ้ประเมินหลาย ๆ  ท่านมัก

นิยมจัดท ากันในวงการอุตสาหกรรมโดยมีจุดมุ่งหมายเพื่อการฝึกอบรม  ช้ี
ช่องทางก้าวหน้าและการพฒันาพนักงาน  การพิจารณาตดัสินใจเก่ียวกับการ
ข้ึนเงินเดือน  การเปล่ียนต าแหน่งงาน  มักด าเนินการโดยผู้บังคับบัญชา
โดยตรงของพนั กงาน ร่วมกับ ผู้บังคับบัญ ชาระดับ สู งข้ึนไป   ก ลุ่ม
ผูบ้งัคบับญัชาท่านอ่ืน ๆ  อีกสามส่ีคนผูซ่ึ้งรู้เร่ืองเก่ียวกับการปฏิบตัิงานของผู ้
นั้นดี  ผูบ้งัคบับญัชาคนอ่ืน ๆ  ที่ได้รับการคดัเลือกเพราะผูบ้งัคบับญัชาผูน้ั้น
บงัเอิญมีงานที่จะติดต่อหรือปฏิบตัิงานร่วมกับพนักงานที่ถูกประเมินอยู่บ่อย 
ๆ  ซ่ึงจะช่วยได้มากในการให้ความคิดเห็น วิธีการประเมินผลวิธีน้ีคลา้ย ๆ  
กับวิธีอ่ืน ๆ  ตามที่กล่าวมาแล้ว  ซ่ึงเหมาะที่จะประเมินทั้ งระดับพนักงาน
ธรรมดาทัว่ไปและพนกังานในระดบัผูบ้งัคบับญัชา 
 คณะกรรมการพิจารณาการประเมินผลงานของพนักงานน้ี  จะต้องมี
ประธานซ่ึงมกัจะได้แก่ผู ้จัดการที่เป็นผู ้บังคับบัญชาของกลุ่มผู ้ถูกประเมิน  
บางบริษทัผูจ้ดัการฝ่ายบุคคลอาจท าหนา้ที่เป็นประธานก็ได้ 
 ในที่ประชุมนั้นผูบ้งัคบับญัชาโดยตรงของพนักงานผูถู้กประเมินจะ
เป็นผูเ้สนอช่ือผู ้ถูกประเมินและอธิบายถึงลกัษณะงานที่พักงานผูน้ั้นจะต้อง
ปฏิบัติ   กลุ่มก็ถกเถียงกันถึงมาตรฐานของงานนั้ น ๆ และที่ปฏิบัติจริง ๆ  
เทียบเคียงกันดูและกล่าวถึงสาเหตุว่า  ท าไมจึงปฏิบตัิได้จริงเช่นนั้น  ซ่ึงอาจ
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สูงหรือต ่ากว่ามาตรฐานก็ได้  กลุ่มจะแสดงความคิดเห็นในการปรับปรุงการ
พฒันาพนักงานผูน้ั้นอย่างไร  ในทางปฏิบตัิจริง  ๆ  ผูป้ระเมินอาจให้คะแนน
ต่างกันไปจาก  ดีมาก  พอใช้  ต้องแก้ไข  เป็นต้น  ในการน้ีผู้บังคับบัญชา
โดยตรงจะต้องหยิบยกเหตุผลข้ึนมาหักล้างในกรณีที่ตนไม่เห็นด้วย  ถ้า
ปราศจากเหตุผลก็ตอ้งเคารพเสียงส่วนใหญ่  บางบริษทัผูบ้งัคบับญัชาโดยตรง
ของพนักงานกับผู้บังคับบัญชาเหนือข้ึนไปจะเป็นผู้ประเมินพนักงานใน
หน่วยงานของตนแต่จะต้องด าเนินไปในท านองเดียวกันกบัการประเมินโดย
คณะกรรมการ 

ข้อดีของวิธีน้ี ก็คือ  การพิจารณาจะแผ่ขยายในวงกว้างหลาย ๆ  
ทรรศนะ  หลาย ๆ  ความคิด  ความคิดเห็นที่ล าเอียงไม่อยู่กบัร่องกบัรอยจะถูก
จ ากัดออกไป  การมองขา้มช่องโอกาสที่จะพฒันาเล่ือนต าแหน่งพนกังานจะมี
น้อยลง  ถา้คนเดียวประเมินเช่นเดียวกับวิธีอ่ืน ๆ  ความผิดพลาดอาจมีมาก  
ขอ้เสียของวิธีน้ีก็คือ  ใชเ้วลามากแต่ถา้หากไดผ้ลก็ตอ้งยอมเสียเวลา 

8. ใช้วิธีตั้งจุดหมำยร่วมกัน  ( Mutual  Goal  Setting ) 
วิธีน้ีผู ้บังคับบัญชาไม่จ าเป็นต้องนั่งคอยประเมินผลดังเช่นที่ เคย

ปฏิบัติมากล่าวคือ  พนักงานผู้นั้นตั้ งจุดหมายการปฏิบัติงานของตนข้ึนใน
ระยะส้ัน ๆ  โดยปรึกษาหารือกับผู้บังคับบัญชา  ผู ้บังคับบัญชาก็จะคอย
แนะน าการตั้งเป้าหมายร่วมกันดังกล่าว  เพื่อเป็นหลกัประกนัว่าจะปฏิบตัิได้
จริง ๆ  ตามสภาพขององค์การที่ เป็นอยู่จะสนับสุนุให้ลูกน้องเพิ่มความ
ระมัดระวังในการวิเคราะห์งานที่จะปฏิบัติ  จุดแข็งและจุดอ่อนที่เขามีอยู่  
ผูบ้ ังคับบัญชาจะเข้าสวมบทบาทเป็นผู ้ช่วยเหลือแนะแนวทางให้เกิดความ
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เขม้แข็งในการต่อสู้กับอุปสรรคที่เกิดข้ึน  ประมาณสักสองหรือสมเดือนล่วง
ไป  ทั้งสองก็จะมาทบทวนว่างานไดป้ฏิบตัิลุล่วงไปถึงไหนแลว้  ผลก็คือ  การ
ประเมินงานดว้ยวิธีใหม่น้ีก็คือ  ลูกนอ้งประเมินงานของตนเองโดยไม่รู้ตวั 
 วิธีการตั้งจุดหมายร่วมกันหรือวิธีการแกปั้ญหา  ( Problem  Solving )  
น้ี  มกันิยมน ามาใชก้บัพนกังานระดบัสูง  เช่น  ช่าง  นกัวิชาชีพ  ผูบ้งัคบับญัชา  
และนักบริหารระดับสูง  วิธีประเมินดังกล่าวน้ีจะเปิดทางและขยบัขยาย
ช่องว่างให้พนักงานผู้นั้นได้ตั้ งจุดหมายของตนเอง  ริเร่ิมโครงการใหม่ ๆ  
และหาทางแกไ้ขปัญหาด้วยวิธีใหม่ ๆ  วิธีตั้งจุดหมายร่วมกันน้ีไม่ค่อยเหมาะ
ส าหรับผูท้ี่กินเงินเดือนแบบเชา้ชามเยน็ชาม  เพราะงานของเขาค่อนขา้งแคบ
และมีขอ้จ ากดั  ขาดโอกาสที่จะริเร่ิมและลองวิธีใหม่ ๆ 
 ความส าเร็จของวิธีการประเมินผลวิธีน้ี  พนักงาจะต้องสนใจศึกษา
งานที่เขาท าอยู่และองคก์รที่ปรากฏอยู่ดว้ย  เขาจะต้องมีความทะเยอทะยาน  มี
ความคิดความอ่าน  ถา้หากน่ิงเฉยและไม่กระตือรือร้น  ก็จะเป็นแรงส่งเสริม
ให้หวนกลบัมาใชว้ิธีประเมินแบบเก่า ๆ  อีก 
ข้อควรค ำนึงในกำรจัดระบบประเมินผลกำรปฏิบัติงำน 

1. ควรถือเป็นความลบัหรือไม่ 
2. ส่ิงที่จะประเมิน 

2.1   ผลงาน 
2.2   คุณลกัษณะของผูป้ฏิบตัิงาน 

3. เกณฑก์ารประเมิน  ( RATING  SCALE ) 
4. การให้นิยามองคป์ระกอบ  และคู่มือ 
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5. การน าผลประเมินไปใช ้
5.1   กรณีดีเด่น 
5.2   กรณีผลงานต ่า 

6. มาตรฐานการปฏิบตัิงาน 
7. วตัถุประสงคข์องงานในช่วงประเมิน 
8. การน าผลประเมินไปเป็นขอ้มูลในการประเมิน 

ประเมินผลกำรปฏิบัติงำนจำกอะไร 
1. ผลงาน 

1.1   คุณภาพ 
1.2   ปริมาณ 

2. คุณลักษณะของผู ้ปฏิบัติงาน  ( พิจารณาเฉพาะ  FACTOR  ที่
เก่ียวขอ้ง ) 
2.1   ความรอบคอบ 
2.2   ความรวดเร็ว 
2.3   ความอุตสาหะ 
2.4   ความรับผิดชอบต่อหนา้ที่ 
2.5   ความรอบรู้ 
2.6   ความคิดริเร่ิม 
2.7   มนุษยส์ัมพนัธ์ 
2.8   การตดัสินใจ 
2.9   การวางแผน , ควบคุมให้เป็นไปตามแผน 
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2.10   กาปกครองบงัคบับญัชา 
2.11   ความประพฤติ 
2.12   ครอบครัว 

อา้งอิง  พยอม  วงศ์สารศรี การบริหารทรัพยากรมนุษย ์ สถาบนัราช
ภฏัสวนดุสิต  2538 
 การเล่ือนขั้นต าแหน่งหรือค่าจ้างเงินเดือนให้พนักงานถา้หากท าไป
โดยไม่ถูกตอ้งยุติธรรมหรือไม่เป็นธรรมและไม่มีระเบียบปฏิบตัิไวน้ั้นจะเป็น
ผลให้พนกังานไม่เขา้ใจไม่ยอมรับหรือไม่เช่ือมัน่อีกทั้งและไม่พึงพอใจในผล
การข้ึนค่าจ้างและเงินเดือนอาจจะน าไปสู่ปัญหาด้านแรงงานสัมพันธ์ได้
โดยเฉพาะถ้าหากผู ้บังคับบัญชาหรือผู ้บริหารขาดความรู้ความเข้าใจหรือ
ทกัษะในหลกัการกระบวนการขั้นตอนและวิธีการประเมินผลการปฏิบตัิงาน
อย่างมีหลกัเกณฑ์ซ่ึงเป็นเหตุของปัญหาในการด าเนินการประเมินผลและการ
ยอมรับจากผูบ้ ังคับบัญชาย่อมจะท าให้พลาดโอกาสที่จะน าเอาผลของการ
ประเมินไปใช้ประโยชน์ในการบริหารด้านต่างๆอย่างมีประสิทธิภาพ
โดยเฉพาะการพิจารณาเล่ือนขั้นต าแหน่งหรือปรับค่าจา้งเงินเดือนที่ผูน้ าหรือ
ผูบ้ริหารขาดความรู้ความสามารถในการประเมินผลการปฏิบตัิงานนัน่เอง 
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