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 คุณลักษณะความน่าเชื1อถอื (ETHOS) ของผู้นําในการสื1อสารผลป้อนกลับ (Feedback) 
อย่างมีประสทิธิภาพในบริบทองค์กร 
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บทคัดย่อ 

 
 บทความวิชาการเชิงทฤษฎีนี 3 มุ่งศึกษาคุณลักษณะที< มีผลต่อความน่าเชื<อถือของผู้ นําใน
กระบวนการสื<อสารผลป้อนกลบัซึ<งเป็นเครื<องมือสําคญัในการพฒันาบคุลากร และสร้างการยอมรับในผล
การประเมินภายในองค์กร โดยใช้กรอบแนวคิดหลกัการสร้างความน่าเชื<อถือของอริสโตเติลซึ<งประกอบด้วย
องค์ประกอบหลกัสามประการ ได้แก่ ความรู้ความเชี<ยวชาญ ความปรารถนาดี และอปุนิสยัที<ดีซึ<งเชื<อมโยง
กบักระบวนการสื<อสารดงักลา่วอยา่งมีประสทิธิผล  
 ผลการศกึษาพบว่า ผู้ นําที<มีคณุสมบติัในแต่ละองค์ประกอบตามหลกัการสร้างความน่าเชื<อถือจะ
ส่งผลให้การสื<อสารมีประสิทธิภาพมากยิ<งขึ 3นและทําให้พนกังานรู้สกึได้รับการสนบัสนนุและเข้าใจในสิ<งที<
ต้องพฒันาอยา่งชดัเจน สง่ผลตอ่ประสทิธิภาพการทํางานและการพฒันาของบคุลากร ผลการศกึษานี 3จงึให้
แนวทางแก่ผู้ นําและองค์กรในการพฒันาทกัษะการสื<อสารเชิงสร้างสรรค์ เพื<อเสริมสร้างความไว้วางใจและ
ประสทิธิภาพการทํางานอยา่งยั<งยืน 

 

คําสําคัญ: การสื2อสารสําหรับผู้นํา ความน่าเชื2อถือของผู้นํา การสื2อสารผลป้อนกลับอย่างมี
ประสิทธิภาพ การสื2อสารในองค์กร 

 

ABSTRACT 
In this conceptual article, the researcher studies the characteristics affecting leaders’ 

credibility (ETHOS) in the feedback communication process, a crucial tool in personnel 
development and an acceptance of the assessment results within an organization. The researcher 
employed Aristotle’s ETHOS framework consisting of the three major components of good 
knowledge, goodwill, and a good moral character which connected with the communication 
process in an efficient manner.  

Findings showed that leaders with qualifications in each component based on the principle 
of fostering credibility would result in having an increased efficient communication. Employees 
would feel being supported and in addition would understand what is needed to be developed 
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explicitly. This would result in work efficiency and personnel development. This study’s results 
provide guidelines for leaders and organizations in the development of creative communication 
skills to enhance trust and sustainable performance efficiency. 

 

Keywords: Communication for Leaders, Leader Credibility, Communication Credibility,  
Efficient Feedback Communication, Organizational Communication  
 
บทนํา 

ในบริบทองค์กร ‘ผู้ นํา (Leaders)’ มีหน้าที<สําคญัหลายประการที<ส่งผลต่อทิศทางการดําเนินการ
และความสําเร็จขององค์กรทั 3งทางตรงและทางอ้อม ตลอดจนทั 3งบทบาทด้านวิสยัทศัน์ การบริหารจดัการ 
และการพฒันาบคุลากร ในทกุ ๆ บทบาทของผู้ นําล้วนต้องการทกัษะการเป็น ‘ผู้ สื<อสารที<มีประสิทธิภาพ’ 
โดยเฉพาะอย่างยิ<ง เมื<อต้องมีการติดต่อสื<อสารอย่างใกล้ชิดกบั ‘พนกังาน (Employees)’ ซึ<งเป็นทรัพยากร
สําคญัที<จะขบัเคลื<อนการดําเนินงานขององค์กร เพราะหากผู้ นํามีวิสยัทศัน์ที<ดี มีวิธีการทํางานที<มีคณุค่า  
แต่ขาดการสื<อสารที<มีประสิทธิภาพ ก็อาจจะไม่สามารถถ่ายทอดให้พนกังานเข้าใจและยอมรับได้ สง่ผลให้
ภารกิจหรือเป้าหมายขององค์กรยากที<จะประสบความสําเร็จ (Center for Creative Leadership, 2024) 
ดงันั 3น ความสามารถในการสื<อสาร (Communication Competence) จึงเป็นรากฐานที<สําคญัของความ
เป็นผู้ นํา การสื<อสารที<มีประสิทธิภาพจากผู้ นํามีความสําคัญอย่างยิ<งต่อการทํางานร่วมกันอย่างมี
ประสิทธิภาพ ที<จะนําองค์กรสู่ความสําเร็จอย่างยั<งยืน (Musheke & Phiri, 2021) ทั 3งยงัสร้างความเชื<อมั<น 
แรงบนัดาลใจ การประสานงาน ความไว้วางใจ ความเข้าใจอนัดี และสนบัสนนุสภาพแวดล้อมการทํางานที<
มีคณุภาพ 

กระบวนการการสื<อสารผลป้อนกลบั (Feedback) ที<มีประสิทธิภาพ เป็นหนึ<งในกุญแจสําคญัใน
การพฒันาความสามารถของพนกังานและเพิ<มประสิทธิภาพขององค์กรโดยรวม (London and Smither, 
1999) ซึ<งจําเป็นต้องอาศัยการสื<อสารที<มีคุณภาพระหว่างกัน ผลป้อนกลบัจะทําหน้าที<เสมือน “กระจก
เงา” สะท้อนผลงานและการปฏิบติังานของพนกังานจะช่วยให้พนกังานได้เห็นตวัเองมากขึ 3น ไม่ว่าจะเป็น
เรื<องที<ปฏิบติัตอ่เนื<องหรือในประเด็นที<ต้องพฒันาปรับปรุง และหากผู้ นําหรือผู้บริหารมีทกัษะการสื<อสารที<ดี
ในการให้ผลป้อนกลับจะทําให้พนักงานมีศักยภาพเพิ<มขึ 3นและส่งเสริมการเรียนรู้ภายในองค์กรอย่าง
ต่อเนื<อง และสําหรับพนกังานเอง เมื<อได้รับคําแนะนําที<ชดัเจนและเหมาะสม ก็จะทําให้พนกังานรู้สกึมั<นใจ
ในผลงานของตนและสามารถปรับปรุงผลการทํางานได้อย่างมีประสิทธิผล (Hattie & Timperley, 2007) 
ดงันั 3น การสื<อสารผลปอ้นกลบั จงึเป็นหวัใจหลกัในการสร้างองค์กรให้เรียนรู้ พฒันา และเติบโตร่วมกนัได้ 

จากการศึกษาของ Hattie and Timperley (2007) ชี 3ให้เห็นว่า ผลป้อนกลบัที<ดีประกอบด้วยสาม
ปัจจยัหลกั อนัได้แก่ 1) การสื<อสารสิ<งที<พนกังานทําได้ดี 2) การให้คําแนะนําที<มีประสิทธิภาพ และ 3) การ
ชี 3แนะพนกังานถึงวิธีการปรับปรุงแก้ไขในอนาคต ผ่านการสื<อสารที<ชดัเจน ตรงประเด็น เลือกใช้ถ้อยคําที<
เหมาะสม และมีพื 3นฐานจากข้อเท็จจริง เพื<อให้พนักงานเข้าใจแต่ละประเด็นอย่างชัดเจน ตลอดจนการ
ให้ผลป้อนกลบัที<มีคุณภาพยังต้องพิจารณาถึงเวลาและบริบท เช่น การพูดคุยกันอย่างเป็นส่วนตัวเพื<อ
เคารพความเป็นสว่นตวัของพนกังาน และการใช้ภาษาที<สร้างความรู้สกึที<ดี แทนการตําหนิอยา่งรุนแรง โดย
มีวตัถุประสงค์มุ่งไปที< “การพฒันา” ไม่ใช่ “การวิจารณ์” จะช่วยให้พนกังานยอมรับคําแนะนํานั 3น ๆ และ
นําไปสูก่ารพฒันาในทิศทางที<ดี โดยสรุปแล้ว การให้ผลปอ้นกลบัไม่ใช่เป็นเพียงเครื<องมือในการประเมินผล
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เท่านั 3น แต่เป็นกลไกสําคัญในการพัฒนา ปรับปรุง และเสริมสร้างคุณภาพการทํางานอย่างต่อเนื<อง 
ดงันั 3น การให้ผลปอ้นกลบัอยา่งมีประสทิธิภาพคือทกัษะการสื<อสารที<ผู้ นําควรเรียนรู้และฝึกฝน 

การพฒันาองค์กรสูค่วามเป็นมืออาชีพ ประสิทธิภาพของการให้ผลปอ้นกลบั นอกจากจะขึ 3นอยู่กบั
เนื 3อหาที< สื<อสารแล้ว ยังต้องอาศัย “ความน่าเชื<อถือ”  ของผู้ พูดหรือผู้ นําด้วย จากบทสัมภาษณ์  
ศุภจี สธุรรมพนัธุ์  ประธานเจ้าหน้าที<บริหารกลุ่มบริษัท ดุสิตธานี จํากัด (มหาชน) กล่าวว่า “ผู้นําที)ดีต้อง
สื)อสารเป็น และการสื)อสารที)มีพลงัคือการพดูอย่างชดัเจน กระชบั และสอดคลอ้งกบัการกระทําของตนเอง” 
(Narisara Suepaisal,  2021) สะท้อนให้เห็นอย่างชดัเจนว่าความน่าเชื<อถือของผู้ นํา เกิดจากการสื<อสารที<
จริงใจ จงึกลา่วได้วา่ การให้คําแนะนําที<จะสร้างพลงับวกได้ ต้องมีราก ฐานมาจากความน่าเชื<อถือของผู้ นํา 
เป็นแบบอยา่งที<ดี และต้องสื<อสารเป็น เมื<อผู้ นําสามารถสื<อสารได้อยา่งน่าเชื<อถือแล้ว พนกังานจะยอมรับฟัง
และเกิดแรงจูงใจในการพัฒนาตนเองมากขึ 3น สอดคล้องกับแนวคิดของอริสโตเติล (Aristotle) 
เกี<ยวกบั “คณุลกัษณะความน่าเชื<อถือ (ETHOS)” เป็นหนึ<งในสามองค์ประกอบหลกัของหลกัการโน้มน้าวใจ
ตามแนวคิดของอริสโตเติล (Aristotle’s Persuasive Appeals) (Pilun-O-Wat, 2007) ประกอบด้วย ความ
น่าเชื<อถือของผู้พดู (ETHOS), ความสามารถของผู้พดูในการสร้างอารมณ์ร่วมกบัผู้ ฟัง (PATHOS) และการ
ใช้ตรรกะเหตผุลในเนื 3อหา (LOGOS) ในบริบทขององค์กร คณุลกัษณะความน่าเชื<อถือ (ETHOS – ตอ่ไปจะ
ใช้ “คุณลักษณะความน่าเชื<อถือของผู้ นํา”) ในฐานะผู้ ให้ผลป้อนกลับ มีผลโดยตรงต่อการยอมรับของ
พนกังาน และแนวโน้มที<พนกังานจะนําผลปอ้นกลบัไปปรับใช้อยา่งมีประสทิธิผลมากขึ 3น และแน่นอนวา่การ
ให้ผลป้อนกลบัเป็นสถานการณ์ที<ละเอียดอ่อน โดยเฉพาะในบริบทสงัคมไทย หากไม่มีการวางแผนเรื<อง
เวลา สถานที< หรือผู้ ที<เกี<ยวข้องที<เหมาะสม การให้ผลปอ้นกลบัอาจนําไปสูค่วามเข้าใจผิด สร้างบรรยากาศที<
ตงึเครียด หรือทําให้เกิดความไม่ไว้วางใจได้ จงึอาจมีผลกระทบตอ่การพฒันาของบคุลากรและความสําเร็จ
ขององค์กร 

แนวความคิดเกี<ยวกับคุณลกัษณะความน่าเชื<อถือ (ETHOS) ของผู้ นํานี 3ได้รับการสนับสนุนจาก
การศึกษาของ Tuckey et al. (2002) ที<เสนอว่า ผู้ ให้ผลที<น่าเชื<อถือจะมีอิทธิพลต่อทศันคติของผู้ รับและมี
แนวโน้มช่วยให้การนําผลป้อนกลบัไปใช้ในทางบวกเพิ<มขึ 3น โดยเฉพาะเมื<อผู้ ให้ผลป้อนกลบัมีคุณธรรม
จริยธรรมที<ดี มีความรู้ที<เป็นเลิศในด้านนั 3น ๆ จะช่วยเพิ<มโอกาสที<พนกังานจะยอมรับและนําผลปอ้นกลบัไป
ใช้ในการปรับปรุงการทํางาน ตลอดจนการศึกษาในบริบทของประเทศไทยโดย ชลิดา ชาญวิจิตร  
และ ธีระวัฒน์ จันทึก (2561) แสดงให้เห็นผลลัพธ์ในลักษณะเดียวกัน โดยพบว่าการให้ผลป้อนกลับที<
ประกอบด้วยข้อมูลที<ถูกต้อง มีความรู้ที<ลึกซึ 3ง และแสดงออกถึงความจริงใจ สามารถช่วยส่งเสริม
ความสามารถในการทํางานของพนกังานได้อย่างเป็นระบบ ทั 3งในด้านของความเข้าใจ ความไว้วางใจ และ
การนําไปใช้จริง 

ตวัอยา่งที<แสดงให้เห็นวา่ ในบริบทสงัคมไทย ความน่าเชื<อถือสามารถช่วยเพิ<มโอกาสในการยอมรับ 
ไม่ใช่เพียงในระดับองค์กรเท่านั 3น แต่ยังครอบคลุมถึงระดับสังคม ดังเช่นกรณีของ ชัชชาติ สิทธิพันธุ์   
ผู้ ว่าราชการกรุงเทพมหานคร ซึ<งได้รับการยอมรับอย่างกว้างขวางในฐานะ “ผู้ นําเชิงการสื<อสาร” 
(communicative leadership) มีการสํารวจที<ระบวุา่ ร้อยละ 46.85 คอ่นข้างพอใจ และร้อยละ 27.10 พอใจ
มาก ต่อผลการทํางานตลอด 3 ปีของเขา (ซึ<งรวมแล้วมากว่าร้อยละ 70 ของผู้ตอบแบบสอบถามทั 3งหมด) 
จึงสะท้อนถึงระดบัความเชื<อมั<นและความไว้วางใจของประชาชนต่อผลงานของผู้ นํา (Post Today, 2024) 
ใ น บ ท ค ว า ม  “Why Leaders Must Communicate Well? Understanding the ‘Chadchart Fever’ 
Phenomenon” โดย The Matter (2022) ได้ระบวุ่า การสื<อสารของ ชชัชาติ สิทธิพนัธุ์ มีความเป็นธรรมชาติ 
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(authenticity) ซึ<งเป็นกลยทุธ์สําคญัที<สร้างความไว้วางใจและความรู้สกึเชื<อมโยง นอกจากนี 3ในบทความนี 3
ยังได้สรุปอีกว่า “คนที<สื<อสารเก่งอาจไม่ได้เป็นผู้ นําทุกคน แต่ผู้ นําทุกคนต้องสื<อสารเก่ง” (The Matter, 
2022) กรณีศกึษาข้างต้นนี 3สะท้อนให้เห็นว่า การสื<อสารอย่างมีประสิทธิภาพของผู้ นํา โดยเฉพาะในบริบท
สงัคมไทย เมื<อผสานกับความจริงใจและความน่าเชื<อถือ สามารถสร้างความร่วมมือ และการยอมรับได้
อย่างยั<งยืน ด้วยเหตุนี 3คุณลักษณะความน่าเชื<อถือของผู้ นําจึงเป็นเครื<องมือสําคัญในการสร้างความ
ไว้วางใจ ผ่านกระบวนการสื<อสารผลป้อนกลบัที<ชัดเจนและมีนํ 3าหนัก กระตุ้นให้เกิดการพฒันาในระดบั
บคุคลและทีมงาน ซึ<งนําไปสูก่ารสร้างวฒันธรรมองค์กรที<โปร่งใสและมีความพร้อมตอ่การเปลี<ยนแปลง 

อย่างไรก็ตาม ยงัไม่พบการศกึษาที<เจาะลกึว่า คณุลกัษณะของการสื<อสารรูปแบบใดมีอิทธิพลต่อ
การเพิ<มประสิทธิภาพการสื<อสารและการสร้างความน่าเชื<อถือของผู้ นําอย่างเป็นระบบ นอกจากนี 3 ยังมี
ช่องว่างทางการวิจยั (research gap) ในการเชื<อมโยงแนวคิดเหล่านี 3กับสถานการณ์การสื<อสารต่าง ๆ ที<
เกิดขึ 3นจริงในองค์กร ซึ<งมีความซบัซ้อนและเปลี<ยนแปลงตามบริบทการทํางาน อีกทั 3งยงัขาดการศึกษาใน
บริบทของผู้ นําไทย โดยเฉพาะในด้านแนวทางการสื<อสารที<สอดคล้องกบัวฒันธรรมไทยและพฤติกรรมของ
พนกังานในสงัคมไทยร่วมสมยั 
วัตถุประสงค์  

1. เพื<อวิเคราะห์แนวคิดและอธิบายลกัษณะของคณุลกัษณะความน่าเชื<อถือ (ETHOS) ที<มีผลต่อ
การสื<อสารผลปอ้นกลบัอยา่งมีประสทิธิภาพในบริบทองค์กร 

2. เพื<อวิเคราะห์ความสมัพนัธ์ระหว่างองค์ประกอบของคณุลกัษณะความน่าเชื<อถือ (ETHOS) กบั
ประสิทธิภาพของการสื<อสารผลปอ้นกลบั เพื<อเป็นแนวทางในการพฒันาภาวะผู้ นําและสร้างวฒันธรรมการ
สื<อสารเชิงสร้างสรรค์ในองค์กรไทย  

3. เพื<อเสนอแนวทางการพัฒนาและประยุกต์ใช้คุณลักษณะความน่าเชื<อถือ (ETHOS) เพื<อ
ยกระดบัการสื<อสารภายในองค์กร 

การศึกษานี 3เป็นบทความวิชาการเชิงทฤษฎี (conceptual article) ผู้ เขียนได้แบ่งการนําเสนอเป็น
สามส่วน ตามแนวคิดหลกัการสื<อสารโน้มน้าวใจของอริสโตเติล ได้แก่ 1) ความรู้ความเชี<ยวชาญ (good 
knowledge) 2) ความปรารถนาดี (goodwill) และ 3) อปุนิสยัที<ดี (good moral character) ในการสื<อสาร
ผลปอ้นกลบั  
 ความรู้ความเชี2ยวชาญ (good knowledge)  

การสื<อสารภายในองค์กร โดยเฉพาะการสื<อสารในกระบวนการการให้ผลปอ้นกลบั ความน่าเชื<อถือ
ของผู้พูดถือเป็นหนึ<งในปัจจัยสําคัญที<มีผลโดยตรงต่อการยอมรับและการนําคําแนะนําไปปฏิบัติอย่าง
จริงจงั หนึ<งในองค์ประกอบหลกัของความน่าเชื<อถือ (ETHOS) ตามทฤษฎีของอริสโตเติล คือ “ความรู้ความ
เชี<ยวชาญ (good knowledge)” หรือ ความรู้ ความสามารถ และความเชี<ยวชาญของผู้พดูหรือผู้ นําในเรื<องที<
เกี<ยวกบังานหรือเนื 3อหาเกี<ยวข้องกบัหวัข้อเรื<องที<ให้ผลป้อนกลบั ที<ทําให้ผู้ ฟังเชื<อมั<นว่าผู้พดูมีความเข้าใจ
อยา่งชดัเจน มีข้อมลูที<ถกูต้องและเหมาะสมในการให้คําแนะนําที<มีคณุภาพ  

ผู้ นําที<ไมเ่ข้าใจในเนื 3อหาหรือประเด็นที<ตนเองกําลงัสื<อสาร ยอ่มเสี<ยงตอ่การสญูเสียความน่าเชื<อถือ 
เช่น กรณีผู้ นําทีมที<ต้องชี 3แจงแนวทางการพฒันาเทคโนโลยีดิจิทลัในองค์กร แตก่ลบัไม่เข้าใจคําศพัท์เฉพาะ
ทางและไม่สามารถอธิบายกลไกของระบบได้ อาจทําให้ทีมงานรู้สกึวา่ผู้ นําขาดความรู้ ไม่พร้อมจะเป็นที<พึ<ง
ให้กบัทีม สง่ผลให้ความไว้วางใจลดลง 
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ในทางกลบักัน ผู้ นําที<มีความรู้จริงจะสามารถอธิบายได้อย่างชัดเจน ตอบคําถามได้อย่างมั<นใจ 
และยกตวัอย่างที<เกี<ยวข้องเพื<อให้ผู้ ฟังเข้าใจง่าย สิ<งเหล่านี 3สะท้อนความรู้ความเชี<ยวชาญอย่างแท้จริง ซึ<ง
เป็นรากฐานของความเชื<อมั<น ทําให้การสื<อสารมีนํ 3าหนกัและได้รับการยอมรับมากกวา่ 

แนวคิดนี 3ได้ รับการสนับสนุนจากการศึกษาของ McCroskey and Teven (1999) ซึ<งระบุว่า 
ความสามารถในการสื<อสารเป็นองค์ประกอบสําคญัของความน่าเชื<อถือ ที<รวมถึงความรู้ ความฉลาด และ
ทักษะในเนื 3อหาที<สื<อสาร สอดคล้องกับการวิจัยของ Hovland et al. (1953) ซึ<งชี 3ว่า ความเชี<ยวชาญเป็น
ปัจจยัสําคญัที<ทําให้ผู้พดูมีอิทธิพลตอ่ผู้ ฟัง จงึช่วยสร้างความไว้วางใจในตวัผู้พดู  

ทั 3งนี 3 สิ<งที<สําคัญไม่น้อยไปกว่าการมีความรู้ความเชี<ยวชาญ ก็คือ ความสามารถในการสื<อสาร
ความรู้ความเชี<ยวชาญเหล่านั 3นโดยไม่รู้สกึว่าเป็นการอวดอ้าง ในทรรศนะของผู้ เขียนเห็นว่า ผู้ นําสามารถ
สื<อสารและแสดงออกถึงคณุลกัษณะของความรู้ความเชี<ยวชาญผ่านวิธีการทางอ้อม จะทําให้ผู้ตามรับรู้ได้
อย่างลึกซึ 3งมากกว่าการสื<อสารออกไปตรง ๆ ว่าตนมีความรู้มากมายเพียงใด เช่น การเลือกใช้ภาษาที<
เหมาะสมกับบริบทของงาน การตัดสินใจและการแก้ปัญหาที<เกี<ยวข้องได้อย่างมีประสิทธิภาพจากการ
เรียนรู้ด้วยประสบการณ์ตรง หรือการแสดงให้เห็นถึงความเข้าใจในเบื 3องหลังของงาน พฤติกรรม หรือ
ผลลพัธ์ของผู้ ฟัง ประเด็นนี 3สอดคล้องกับการวิจัยของ Watling et al. (2012) ที<ศึกษาว่า แพทย์ฝึกหัดจะ
เลือกเชื<อในผลปอ้นกลบัหรือคําแนะนําหรือไม่ ขึ 3นอยู่กบัการรับรู้ว่าผู้ ให้ผลปอ้นกลบัมีความรู้และน่าเชื<อถือ
เพียงใด เ ช่นเดียวกับการศึกษาของ Hattie and Timperley (2007) ที< ชี 3ว่าการให้ผลป้อนกลับที< มี
ประสิทธิภาพจะต้องมาจากผู้ ที<มีความรู้และเข้าใจบริบทอย่างลกึซึ 3ง สําหรับบริบทของไทย การศึกษาของ 
ชลิดา ชาญวิจิตร และ ธีระวฒัน์ จนัทึก (2561) แสดงให้เห็นว่า ความรวดเร็ว ความถี< และความเกี<ยวข้อง
ของผลป้อนกลับในการทํางานในแขนงที<เกี<ยวข้อง ล้วนสะท้อนถึงความรู้ความเชี<ยวชาญของผู้ ให้ผล
ปอ้นกลบันั 3นจงึสนบัสนนุการปรับปรุงงานตามคําแนะนําให้มีความชดัเจนและเป็นรูปธรรม 

ดงันั 3น ความรู้ความเชี<ยวชาญจึงไม่ใช่เพียงแค่คุณสมบติัของผู้ นําที<มีความรู้ความสามารถเพียง
อยา่งเดียว แตย่งัต้องแสดงให้เห็นถงึการ “เข้าใจ” อยา่งแท้จริงในเนื 3อหาและบริบทของผู้ รับสารซึ<ง หมายถงึ
พนักงานผู้ รับผลป้อนกลบั ความรู้ที<มีประสิทธิภาพคือความรู้ที<สามารถนําไปใช้ปฏิบัติได้จริง ดังนั 3นใน
กระบวนการให้ผลป้อนกลับที<ประสบความสําเร็จ ผู้ นําไม่ควรละเลยในการแสดงออกถึงความรู้ 
ความสามารถ และประสบการณ์ให้พนักงานได้รับรู้ เพราะสิ<งเหล่านี 3คือรากฐานของคุณลกัษณะความ
น่าเชื<อถือที<ช่วยทําให้การสื<อสารมีพลงั โน้มน้าวใจ และนําไปสูก่ารเปลี<ยนแปลงที<แท้จริงในองค์กร 

 
ความปรารถนาดี (Goodwill) 

ความปรารถนาดี (Goodwill) คือ เจตนาที<ดี ความตั 3งใจดี ความหวงัดี หรือความจริงใจ ซึ<งจะทํา
หน้าที<เป็นพลงัเงียบที<ทรงอิทธิพลในการสื<อสาร โดยเฉพาะในบริบทของการให้ผลป้อนกลบั หากผู้ รับหรือ
พนกังานสามารถรับรู้ได้วา่คําแนะนํามาจาก "ใจที<อยากช่วย" ไมใ่ช่เพื<อโจมตี ตําหนิ หรือลดคณุคา่ พนกังาน
ย่อมมีแนวโน้มที<จะเปิดใจรับและนําไปใช้มากขึ 3น ดงันั 3น เจตนาที<ดีเป็นพื 3นฐานมีผลกระทบอย่างมากต่อ
ความน่าเชื<อถือของผู้ สื<อสาร McCroskey and Teven (1999) อธิบายว่า ความปรารถนาดีเป็นสิ<งที<ผู้ ฟัง
สามารถรับรู้ได้ว่าผู้พดูมีความหวงัดีและตั 3งใจให้พวกเขาได้รับประโยชน์สงูสดุจากคําแนะนําหรือคําพดูที<
กลา่วถงึ และในงานของ Teven and McCroskey (1997) ซึ<งพฒันาเครื<องมือวดัความน่าเชื<อถือได้ที<มีความ
ปรารถนาดีเป็นส่วนสําคัญร่วมกับความสามารถ (Competence) และคุณธรรม (Character) ทั 3งหมดนี 3
ส่งผลโดยตรงต่อการเปิดใจรับฟังของผู้ ฟัง เช่นเดียวกับแนวความคิดของ Stone and Heen (2014) ใน
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หนงัสือ Thanks for the Feedback ที<กลา่วว่าความตั 3งใจในการให้ผลปอ้นกลบัมีผลต่อการเปิดใจของผู้ รับ
อย่างยิ<ง หากพนกังานรู้สกึวา่ผู้ ให้ผลปอ้นกลบั มีอคติหรือไม่เข้าใจพนกังานอย่างแท้จริง รู้สกึตอ่ต้าน แม้วา่
คําแนะนําจะถกูต้องก็ตาม ในทางกลบักนั หากผู้ รับรู้สกึว่าผู้ ให้มีเจตนาดีและตั 3งใจให้พนกังานพฒันา ก็จะ
เปิดใจรับฟังได้งา่ยขึ 3น 

ผู้ นําที<มีความปรารถนาดีจะแสดงให้เห็นผ่านการใช้ภาษาหรือการเลือกใช้ถ้อยคําเชิงบวกและ
สร้างสรรค์ รวมถึงแสดงความเข้าใจในบริบทของผู้ ฟัง เจตนาแท้จริงที<จะสนับสนุน ไม่ใช่การตัดสิน 
สอดคล้องกบัการศกึษาของ Watling et al. (2012) ซึ<งพบวา่ ความเชื<อมั<นในเจตนาของผู้ ให้ผลปอ้นกลบั มี
ผลอย่างมากต่อการตดัสินใจว่าผลป้อนกลบันั 3นน่าเชื<อถือหรือไม่ เช่นเดียวกับงานของ Eva and Regehr 
(2008) ที<ระบุว่าผู้ รับผลป้อนกลับจะเปิดรับมากขึ 3นถ้าคิดว่าผู้ พูดมีเจตนาดี สอดคล้องกับมุมมองของ 
Tuckey et al. (2002) ที<แสดงให้เห็นวา่ผู้ให้ผลปอ้นกลบัที<มุง่หวงัให้บคุลากรพฒันาจะได้รับการตอบรับและ
การปฏิบติัที<ดีมากกว่า แม้ว่าเนื 3อหาของผลป้อนกลบัจะเหมือนกนั เช่นเดียวกบั Komives et al. (2005) ที<
อธิบายว่า ผู้ นําที<มีความสามารถในการสร้างความสัมพันธ์ที<ดีสื<อสารด้วยความไว้วางใจและมีความ
ปรารถนาดี สิ<งเหลา่นี 3จะช่วยสร้างความปลอดภยัทางอารมณ์ (Psychological Safety) และสร้างโอกาสใน
การเรียนรู้ร่วมกัน ตัวอย่างแสดงการเปรียบเทียบให้เห็นว่า การเลือกถ้อยคําและภาษาที<ใช้มีผลต่อ
ความรู้สกึของผู้ ฟังโดยตรง เช่น “ฉนัเห็นว่าคณุมีศกัยภาพมาก แต่ช่วงนี 3อาจมีบางอย่างที<ทําให้คณุทํางาน
ได้ช้าลง ดงันั 3นเรามาช่วยกันปรับแผนการทํางานดีไหม ฉันเชื<อว่าคณุจะทํางานได้ดีกว่าเดิมแน่นอน” กับ 
“คณุทํางานช้าเกินไป ต้องปรับปรุงตวั หากยงัไม่ดีขึ 3น อาจมีผลต่อการประเมินประจําปี” เห็นได้ชดัเจนว่า 
แม้ทั 3งสองข้อความจะมีเนื 3อหาใกล้เคียงกนั แตป่ระโยคแรกแสดงความปรารถนาดีได้ชดัเจนกว่า เพราะเป็น
การใช้ถ้อยคําเชิงบวกที<สะท้อนความเข้าใจและความปรารถนาดีตอ่ผู้ ฟัง ลดความรู้สกึถกูตําหนิ และเปลี<ยน
บรรยากาศของการให้ผลปอ้นกลบัให้กลายเป็นการสนทนาเชิงร่วมมือ 

ความปรารถนาดีจงึเป็นองค์ประกอบสําคญัที<ช่วยให้การสื<อสารของผู้ นําไมเ่พียง “สง่เนื 3อหา” แตย่งั 
“สง่ความรู้สกึ” ไปพร้อมกนั และถึงแม้จะเป็นองค์ประกอบที<ไม่สามารถมองเห็นได้ด้วยตาเปลา่ แตส่ามารถ
รับรู้ได้ผ่านท่าที คําพดู และการกระทําของผู้ ให้ผลปอ้นกลบั คําแนะนําหรือผลปอ้นกลบัที<มีความปรารถนา
ดีและถูกถ่ายทอดผ่านการสื<อสารด้วยความจริงใจ ไม่เพียงเพิ<มโอกาสให้ผู้ ตามเปิดใจและยอมรับการ
ปรับปรุงตนเองโดยไม่รู้สกึว่าถกูลดคณุค่า แต่ยงัสร้างบรรยากาศการทํางานและความสมัพนัธ์ที<ดีระหว่าง
กนั ซึ<งจะสร้างวฒันธรรมขององค์กรที<เอื 3อตอ่การเติบโตและการพฒันาที<ยั<งยืน 

 
อุปนิสัยที2ดี (Good Moral Character) 

อุปนิสยัที<ดี (Good Moral Character) ได้แก่ ความซื<อสตัย์ ความยุติธรรม ความเป็นกลาง และ
ความมั<นคงทางคณุธรรมและศีลธรรม เป็นอีกหนึ<งรากฐานที<สําคญัของความน่าเชื<อถือในระยะยาว ทั 3งใน
บทบาทของการเป็นผู้ นําและการเป็นผู้ให้ผลปอ้นกลบัที<มีประโยชน์ตอ่พนกังาน  

อปุนิสยัที<ดีนี 3 ไม่ใช่เพียงการปฏิบติัตามกฎระเบียบเท่านั 3น แต่เป็นการทําสิ<งที<ถกูต้องอย่างต่อเนื<อง
ด้วยความตั 3งใจที<ดี สิ<งเหล่านี 3ถือเป็นส่วนหนึ<งของคุณลกัษณะความน่าเชื<อถือที<ทําให้ผู้พูดดูเชื<อถือได้ใน
สายตาของผู้ ฟัง แนวความคิดนี 3ได้รับการส่งเสริมจากนกัวิชาการอย่าง Ciulla (2004) ที<กล่าวว่า การเป็น
ผู้ นํา นอกจากจะต้องมีทกัษะการบริหารที<โดดเด่นแล้ว สิ<งที<สําคญัไม่แพ้กนัก็คือ ต้องมีคณุธรรมเป็นแกน
หลกัในการบริหารงานด้วย ในทํานองเดียวกนั Bass and Steidlmeier (1999) ระบวุา่ ผู้ นําที<มีคณุธรรมและ
จริยธรรมในการตดัสินใจย่อมได้รับการยอมรับจากเพื<อนร่วมงานและพนกังาน ดงันั 3น การให้ผลปอ้นกลบัที<
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มีคณุภาพจึงไม่เพียงหมายถึงการเสนอข้อมลูหรือคําแนะนําเท่านั 3น แต่ต้องเป็นผลป้อนกลบัที<มาพร้อมกบั
คุณธรรม ความยุติธรรม ความเป็นกลาง และความโปร่งใส ผู้ ที<ได้รับผลป้อนกลบัจะเปิดรับมากขึ 3นเมื<อ
พนกังานเชื<อมั<นในความตั 3งใจดีและยติุธรรมของผู้ นํา อนัจะมีผลต่อความไว้วางใจในผู้ นํา และความรู้สึก
ผูกพันระหว่างพนักงานกับองค์กรต่อไป เ ช่น เ ดียวกับการศึกษาของ Eva and Regehr (2008)  
ที<ระบวุ่า การยอมรับผลป้อนกลบัไม่ได้ขึ 3นอยู่กบัเนื 3อหาของการแนะนําเพียงอย่างเดียว แต่ยงัรวมถึงความ
เชื<อมั<นในคุณธรรมของผู้ ให้ผลป้อนกลับซึ<งส่งผลต่อทัศนคติของผู้ รับในระยะยาว และสอดคล้องกับ
การศกึษาของ Avolio and Gardner (2005) ที<เน้นให้เห็นวา่ ผู้ นําที<น่าเชื<อถือควรมีความโปร่งใส แสดงออก
อยา่งซื<อสตัย์ และปฏิบติัตอ่ทกุคนอยา่งเทา่เทียม นบัเป็นหวัใจหลกัขององค์ประกอบของการมีอปุนิสยัที<ดีที<
ช่วยให้เกิดความไว้วางใจในผู้ นําและองค์กร ดงันั 3น อุปนิสยัที<ดีเป็นคุณสมบติัของผู้ นําที<ทําให้เกิดความ
น่าเชื<อถือและส่งเสริมให้ผลป้อนกลบักลายเป็นเครื<องมือที<ทรงพลงัในการพฒันา หากองค์กรต้องการที<จะ
สร้างวฒันธรรมที<สนบัสนุนการเติบโตและความไว้วางใจ การเริ<มต้นด้วยการเสริมสร้างการมีอุปนิสยัที<ดี
ให้กบัผู้ นําและผู้ สื<อสารในทกุระดบัคือก้าวที<สําคญัที<สดุ 

อปุนิสยัที<ดียงัสามารถสะท้อนผ่านบุคลิกภาพภายนอกของผู้ นํา นบัเป็นส่วนหนึ<งของการสื<อสาร
โดยไมใ่ช้คําพดู (Nonverbal Communication) ที<มีอิทธิพลอยา่งยิ<งตอ่การรับรู้ของผู้ ฟัง เช่น บคุลิกที<สง่าผา่
เผย แตง่กายเหมาะสมกบับริบท ทา่ทางมั<นใจ พดูจาฉะฉาน นํ 3าเสียงชดัถ้อยชดัคํา และแสดงออกทางสีหน้า
และสายตาอย่างมีมารยาท ย่อมสร้างความประทบัใจและสะท้อนภาพลกัษณ์ความน่าเชื<อถือได้ตั 3งแต่ยงั
ไม่ได้กลา่วคําพดูใด ๆ ด้วยซํ 3า ตวัอย่างเช่น ในการประชมุประจําปีขององค์กร หากผู้ นําปรากฏตวัด้วยการ
แต่งกายที<สภุาพเรียบร้อย ท่าทีสงบและมั<นใจ การสื<อสารแม้เป็นเพียงถ้อยคําทั<วไปก็สามารถสร้างความ
น่าเชื<อถือได้มากกวา่ผู้ นําที<ขาดความพร้อมในบคุลกิภายนอก สิ<งนี 3เป็นการแสดงออกที<สะท้อนความเป็นมือ
อาชีพ ซึ<งช่วยตอกยํ 3าความน่าเชื<อถือของผู้ นําในทุกมิติ ตลอดจน การแสดงออกภายนอกจะช่วยเน้น
คณุสมบติัในสององค์ประกอบแรกให้ชดัเจนขึ 3น กลา่วคือ บคุลกิภาพภายนอกและการแสดงออกทางทา่ทาง
ที<เหมาะสมสามารถช่วยส่งเสริมจุดยืนของผู้ นํา ว่าเป็นผู้ มีความรู้และเชี<ยวชาญ ในด้านต่าง ๆ การแสดง
ลกัษณะเช่นนี 3จะทําให้ผู้ รับข้อเสนอแนะรู้สกึมั<นใจในความรู้ของผู้ นําและรับคําแนะนําอยา่งเตม็ที< นอกจากนี 3 
บคุลิกภาพภายนอกยงัแสดงถึงทศันคติและความตั 3งใจดีหรือปรารถนาดี (Goodwill) ผ่านท่าทางและสีหน้า
ของผู้ นํา การใช้อากปักิริยาที<เป็นมิตร การยิ 3ม หรือการมีภาษากายที<เปิดเผย ตั 3งใจฟัง จะช่วยสร้างความ
เชื<อมั<นให้กบัพนกังานว่าผู้ นําต้องการช่วยพฒันาพนกังานให้ดียิ<งขึ 3น ไม่มีเจตนาเพียงการวิพากษ์วิจารณ์ 
การแสดงออกเช่นนี 3จะทําให้ผู้ รับรู้สกึได้รับการสนบัสนนุและทําให้มีแรงจงูใจในการพฒันาตนเองมากขึ 3น  

เมื<อนํามาพิจารณาร่วมกนั จะเห็นได้วา่ องค์ประกอบทั 3งสามนี 3มีความสมัพนัธ์เชิงเสริมซึ<งกนัและกนั 
เป็นโครงสร้างสําคัญของ “ผู้ นําเชิงการสื<อสาร (Communicative Leadership)” ที<ส่งผลโดยตรงต่อ
ความสําเร็จในบริบทของการให้ผลปอ้นกลบั โดยเริ<มจาก ความปรารถนาดี เป็นจดุเริ<มต้นของการสื<อสาร
ผลป้อนกลบั เป็นองค์ประกอบที<เชื<อมโยงระหว่างผู้ นําและผู้ตาม การให้ผลป้อนกลบัที<แสดงออกถึงความ
เข้าใจในความรู้สึกของผู้ อื<น จะช่วยลดแรงต่อต้าน สร้างบรรยากาศการยอมรับและเปิดใจเรียนรู้ ผู้ นําที<มี
ความปรารถนาดีและเอาใจใส่สามารถเปลี<ยนผลป้อนกลบัให้กลายเป็นโอกาสในการพฒันาพร้อมสร้าง
ความผกูพนัภายในทีมงานได้อย่างยั<งยืน ถดัมา เสริมด้วยความรู้ความเชี2ยวชาญเป็นองค์ประกอบที<ต่อ
ยอดความปรารถนาดีไปสู่ความเชื<อมั<น เกิดความพยายามในการแสวงหาข้อมลูและเพิ<มนํ 3าหนักให้การ
สื<อสาร เมื<อรับรู้วา่ผู้ นํามีความรู้ ความเชี<ยวชาญ หรือประสบการณ์ตรงในด้านนั 3น ๆ ก็จะยิ<งทําให้คําแนะนํา
มีความน่าเชื<อถือและนําไปใช้ได้จริง และสดุท้าย ถ่ายทอดความรู้และความปรารถนาดีผา่นอุปนิสัยที2ดี ซึ<ง
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เป็นรากฐานของความไว้วางใจในระยะยาว ทําให้การสื<อสารไม่ถกูมองว่าเป็นการตําหนิ หากแต่เป็นการ
สง่เสริมการพฒันาอยา่งสร้างสรรค์ ทั 3งนี 3 ลําดบัและความสําคญัของแตล่ะองค์ประกอบอาจแตกตา่งไปตาม
สถานการณ์ของการให้คําแนะนําภายในองค์กร เช่น ในสถานการณ์ที<ต้องการแก้ไขปัญหาทางเทคนิค 
ความรู้ความเชี<ยวชาญ จะมีความสําคญัมากที<สดุ เพราะผู้ตามต้องการความมั<นใจในศกัยภาพและความรู้
ความสามารถของผู้ นําของตน ขณะที<ในสถานการณ์ที<ต้องการสร้างแรงจงูใจหรือความร่วมมือภายในทีม 
ความปรารถนาดี ก็จะมีบทบาทมากกว่าอย่างเห็นได้ชดั ส่วนอปุนิสยัที<ดีเป็นองค์ประกอบที<จําเป็นในทุก
สถานการณ์ เพราะแสดงออกถึงความเคารพและให้เกียรติ ทําให้สามารถถ่ายทอดเนื 3อหาได้อย่างราบรื<น 
บรรลตุามวตัถปุระสงค์ 

ในทรรศนะของผู้ เขียน องค์ประกอบทั 3งสามของหลกัการความน่าเชื<อถือ (ETHOS)  มีความสมัพนัธ์
เชิงบูรณาการที<เกื 3อหนุนกันในทุกกระบวนการสื<อสารของผู้ นํา การมีเพียงบางองค์ประกอบไม่อาจสร้าง
ความน่าเชื<อถือที<ยั<งยืนได้ จึงจําเป็นต้องบูรณาการอย่างสมดุลระหว่างความรู้ความเชี<ยวชาญ  
ความปรารถนาดี และอุปนิสยัที<ดี เพื<อให้การสื<อสารนําไปสู่ความไว้วางใจและความร่วมมืออย่างแท้จริง 
กล่าวคือ ผู้ นําที<มีความปรารถนาดี และอุปนิสยัที<ดี แต่ขาดความรู้ความเชี<ยวชาญ ผู้ นําลกัษณะนี 3มกัจะ 
“เป็นที<รัก แต่ไม่เชื<อมั<น” แม้จะแสดงออกถึงความจริงใจ ความเมตตา และมีจริยธรรม แต่การขาดความรู้
หรือความเข้าใจในเนื 3องาน ทําให้การสื<อสารของผู้ นําไมส่ามารถโน้มน้าวได้ในเชิงเหตผุล คําแนะนําหรือการ
ตดัสินใจจงึขาดนํ 3าหนกั ไมส่ามารถสร้างความมั<นใจให้กบัผู้ตามได้ ผลที<เกิดขึ 3นก็คือ ผู้ตามยงัคงเคารพและ
รักผู้ นําในระดบัอารมณ์ (affective trust) แต่ไม่เชื<อมั<นในความสามารถเชิงวิชาชีพ (Cognitive Trust) ใน
ระยะยาวทีมอาจประสบปัญหาด้านทิศทางการทํางาน เพราะผู้ นําขาดความสามารถในการให้คําแนะนํา
เชิงกลยทุธ์ได้อยา่งถกูต้อง  

ในขณะเดียวกนั ผู้ นําที<มีความสามารถสงูมีบคุลกิ และอปุนิสยัที<ดี แตข่าดความเอื 3ออาทรหรือความ
เข้าอกเข้าใจผู้ อื<น มกัถกูมองว่า “เป็นคนเก่งที<เย็นชา” การสื<อสารของผู้ นําประเภทนี 3แม้จะถกูต้องตามหลกั
เหตผุลแตม่กัขาดมิติทางอารมณ์ ไม่สามารถสร้างแรงจงูใจหรือความรู้สกึร่วมได้ การขาดความปรารถนาดี 
ทําให้ผลป้อนกลบัถูกตีความเป็นคําวิจารณ์ มากกว่าคําแนะนํา ผู้ตามอาจรู้สึกว่าผู้ นําสื<อสารตามหน้าที< 
มากกว่าการแนะนําจากความปรารถนาดี ส่งผลให้เกิดความห่างเหินและการต้านทาน ตัวอย่างเช่น 
ผู้จดัการที<มีความรู้สงูแต่มกัจะใช้คําพดูที<โผงผางตรงไปตรงมา ขาดความอ่อนโยน ไม่แสดงความเข้าใจต่อ
ความกงัวลของทีม ทําให้พนกังานรู้สกึกดดนั ไม่กล้าแสดงความคิดเห็น แม้แท้จริงแล้วผู้ นํามีเจตนาดีตอ่ทั 3ง
ผู้ ฟังและองค์กร 

ประการสดุท้าย อปุนิสยัที<ดี เป็นรากฐานของความน่าเชื<อถือของผู้ นํา โดยเฉพาะเมื<อผู้ นําสามารถ
เป็นแบบอย่างที<ดี มีบุคลิกภาพที<เหมาะสม และมีความสามารถในการถ่ายทอดแนวคิดอย่างชัดเจน สิ<ง
เหลา่นี 3สะท้อนถงึความเป็นมืออาชีพ ซึ<งช่วยสร้างความศรัทธาและความไว้วางใจ จงึเป็นที<น่าสงัเกตวา่ ผู้ นํา
บางคนอาจมีทั 3งความปรารถนาดี และความรู้ความเชี<ยวชาญแต่ขาดซึ<งอปุนิสยัที<ดี ในมมุมองของผู้ตาม 
ผู้ นําลกัษณะนี 3จึง “พดูดี มีความรู้ แต่ไม่น่าไว้ใจ” เพราะแม้จะสื<อสารได้อย่างมีประสิทธิภาพ เข้าอกเข้าใจ
ผู้ อื<น แต่หากขาดความสอดคล้องระหว่างคําพดูกบัการกระทํา ย่อมทําให้ความน่าเชื<อถือที<สร้างขึ 3นค่อย ๆ 
เสื<อมถอยลงในระยะยาว 

อยา่งไรก็ตาม เมื<อศกึษาอยา่งละเอียดจากผลวิจยัของ Pitsoe and Sepeng (2025) ที<ได้สะท้อนให้
เห็นถึงอีกมมุมองหนึ<งที<ท้าทาย โดยระบุว่า ความน่าเชื<อถือของผู้ นําอาจไม่ได้เป็นผลมาจากคณุลกัษณะ
ส่วนบุคคลของผู้ นําเพียงอย่างเดียวเท่านั 3น แต่ความน่าเชื<อถือของผู้ นําส่วนหนึ<งอาจเป็นผลมาจาก
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ภาพลกัษณ์และคณุสมบติัพื 3นฐานที<มาพร้อมกบัตําแหน่งและบทบาทการเป็นผู้ นําตั 3งแต่ต้นอยู่แล้ว ได้รับ
การรับรู้ผ่านกลไกด้านโครงสร้าง อํานาจ และการสื<อสารองค์กร และผู้ตามเองก็เข้าใจในโครงสร้างและ
บทบาทของแตล่ะบริบททางสงัคม ดงันั 3นการยอมรับคําแนะนําหรือผลปอ้นกลบัอาจไม่ได้มาจากความศรัท
ราในตวัผู้ นํา แตเ่ป็นความเข้าใจในธรรมชาติของความสมัพนัธ์ผู้ นํากบัผู้ตาม ตลอดจนพฤติกรรมการสื<อสาร
ที<สะท้อนให้เห็นถึงความน่าเชื<อถือของผู้ นํา อาจเป็นเพียงภาพลกัษณ์ที<องค์กรและตวัผู้ นําร่วมกนัสร้างขึ 3น 
โดยเป็นการแสดงบทบาทตามทําหน้าที<เท่านั 3น อาจไม่ได้เกิดจากตัวตนที<แท้จริงของผู้ นํา ประเด็นนี 3
สอดคล้องกบังานของ Niesche and Gowlett (2019) ที<เสนอวา่ ความน่าเชื<อถือของผู้ นําไมไ่ด้เป็นเพียงการ
สื<อสาร แต่เป็นภาษาของผู้ นําที<จะก่อให้เกิดและรักษาอํานาจ รวมถึงปัจจัยด้านองค์กรอื<น ๆ เช่น 
ภาพลักษณ์และชื<อเสียงขององค์กร ประสิทธิภาพในการสื<อสารองค์กร ฯลฯ ล้วนมีผลต่อระดับความ
น่าเชื<อถือของผู้ นํา  

ดงันั 3น ข้อถกเถียงนี 3จงึได้เปิดพื 3นที<ให้ได้ตระหนกัวา่ การวิเคราะห์ความน่าเชื<อถือของผู้ นําในโลกยคุ
ใหม่ควรพิจารณาทั 3งคุณลักษณะภายใน (Internal Characteristics) และเงื<อนไขภายนอก (external 
constructions) อย่างสมดลุ เพื<อทําความเข้าใจว่าเหตใุดผู้ นําจึงได้รับความไว้วางใจ และการสื<อสารของ
ผู้ นําส่งผลต่อการเปลี<ยนแปลงในองค์กรอย่างไรบ้าง และจากประเด็นเหล่านี 3 ผู้ เขียนเห็นว่า แม้หลกัการ
ความน่าเชื<อถือ (ETHOS)   จะเป็นทฤษฎีพื 3นฐานที<อธิบายความน่าเชื<อถือของผู้ นําได้อย่างมีคณุคา่ แตเ่มื<อ
บริบททางสงัคมและเทคโนโลยีเปลี<ยนแปลงไป การตีความและประยุกต์ให้เข้ากับการเปลี<ยนแปลงของ
สังคมไทย ตลอดจนพฤติกรรมของคนรุ่นใหม่ ผู้ เขียนเสนอเพิ<มเติมว่า การประยุกต์ใช้หลักการความ
น่าเชื<อถือ (ETHOS) ในยุคดิจิทัล ควรมุ่งเน้น “ความจริงใจ ความเข้าใจ และความสอดคล้อง” โดยผู้ นํา
องค์กรไทยยุคใหม่อาจต้องแสดงออกความปรารถนาดี ผ่านการสื<อสารแบบเปิดเผย โปร่งใส และมี
ปฏิสมัพนัธ์กบัผู้ตามอย่างใกล้ชิดทั 3งในชีวิตจริงและบนแพลตฟอร์มดิจิทลั ในขณะที<ความรู้ความเชี<ยวชาญ 
ไม่เพียงหมายถึงความรู้ในงานหรือการบริหารเท่านั 3น แต่รวมถึงความเข้าใจในเทคโนโลยี การเปลี<ยนแปลง
ของสังคม และความหลากหลายของคนรุ่นต่าง ๆ ส่วนที<อุปนิสัยที<ดี ควรสะท้อนผ่าน ความสอดคล้อง
ระหว่างตวัตนในชีวิตจริงกบัภาพลกัษณ์ทางออนไลน์ เพื<อสร้างความน่าเชื<อถือในโลกที<ข้อมลูเปิดเผยและ
ตรวจสอบได้ตลอดเวลา 
บทสรุป 

คณุลกัษณะความน่าเชื<อถือของผู้ นํา (ETHOS) มีความสําคญัต่อการสื<อสารผลป้อนกลบั อย่างมี
ประสิทธิภาพในองค์กร โดยประกอบด้วยสามส่วนหลัก ได้แก่ 1) ความรู้ความเชี<ยวชาญ (Good 
Knowledge) ซึ<งหมายถึงผู้ นําที<มีความรู้และความสามารถเกี<ยวกบังานหรือประเด็นที<เกี<ยวข้อง ทําให้ผล
ป้อนกลบัที<ผู้ นําให้ ได้รับการยอมรับและเชื<อถือได้มากขึ 3น เนื<องจากผู้ รับรู้สึกมั<นใจว่าผลป้อนกลบันั 3นมี
พื 3นฐานจากข้อมูลที<ถูกต้องและเชื<อถือได้ 2) ความปรารถนาดี (Goodwill) เป็นการแสดงเจตนาที<ดีและ
ความเข้าใจต่อตัวผู้ รับผลป้อนกลับ เมื<อผู้ นําแสดงความใส่ใจและความพร้อมในการให้คําแนะนําใน
แนวทางที<สร้างสรรค์ จะทําให้ผู้ รับมีความตั 3งใจที<จะรับฟังและนําไปพฒันาโดยไม่รู้สกึถึงการถกูวิจารณ์หรือ
ลดคณุค่า 3) อุปนิสยัที<ดี (Good Moral Character) ซึ<งรวมถึงความซื<อสตัย์ ความยุติธรรม ความโปร่งใส 
และลกัษณะภายนอกที<สะท้อนความน่าเชื<อถือ เช่น การมีท่าทางที<เป็นมิตร การแต่งกายที<เหมาะสม และ
การรักษาท่าทีที<ดีในระหวา่งการสื<อสาร สิ<งเหลา่นี 3ทําให้ผู้ นําแสดงความน่าเชื<อถือได้มากยิ<งขึ 3น มีความชอบ
ธรรม และลดความขดัแย้งในองค์กร ทําให้ผลการศึกษาไม่เพียงอธิบายเชิงทฤษฎีเท่านั 3น แต่ยงัสามารถ
นําไปประยกุต์ใช้เป็นแนวทางการพฒันาสําหรับผู้ นําในองค์กร เพื<อให้เกิดการสื<อสารที<มีประสทิธิภาพ สร้าง
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ความไว้วางใจ และเพิ<มประสทิธิภาพของทีมงานอยา่งเป็นรูปธรรม นอกจากนี 3ยงัมีประเดน็ที<สําคญัเกี<ยวกบั
ก า ร ใ ห้ ผ ล ป้ อ น ก ลั บ ต้ อ ง มี ค ว า ม เ ห ม า ะ ส ม ต า ม บ ริ บ ท  (Contextual Relevance) ใ น เ ว ล า ที<
เหมาะสม (Timing) และเกิดกับบุคคลตามกลุ่มเป้าหมาย (Targeted Recipient) เพราะผู้ นําจําเป็นต้อง
พิจารณาดําเนินการในสถานการณ์ที<เหมาะสม ในเวลาที<ผู้ รับสามารถนําไปใช้ได้อย่างมีประสิทธิภาพ และ
พิจารณาว่าผู้ รับมีความพร้อม สามารถเข้าถึง และนําไปใช้ในการพัฒนาได้หรือไม่ ความเข้าใจและ
ประยุกต์ใช้ความสัมพันธ์ระหว่างสามองค์ประกอบอย่างสมดุล จะช่วยให้การให้ผลป้อนกลับของผู้ นํา
เป็นไปอย่างมีประสิทธิภาพ สอดคล้องกบัค่านิยมทางวฒันธรรม เช่น ความเคารพและเกรงใจ (respect), 
ความจริงใจ (Sincerity), และการรักษาหน้า (Face-Saving Communication) ซึ<งเป็นปัจจยัสําคญัในการ
สร้างความน่าเชื<อถือในสงัคมไทย ข้อสรุปเหล่านี 3สามารถใช้เป็นแนวทางการพฒันาผู้ นําในองค์กรไทยให้
สอดคล้องกับพฤติกรรมของคนรุ่นใหม่ เพื<อให้การพัฒนาทั 3งระดับบุคคลและองค์กร  สามารถยกระดับ
ศกัยภาพขององค์กรไทยให้เติบโตเกิดขึ 3นอยา่งยั<งยืน 

 
ภาพ 1 กรอบแนวคิดแสดงความสมัพนัธ์ระหวา่งคณุลกัษณะความน่าเชื<อถือของผู้ นํา (ETHOS) กบั
ประสทิธิผลของการให้ผลปอ้นกลบั (Feedback) ในองค์กร 
 

ข้อเสนอแนะ 
ด้านวชิาการ 
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1. เพื<อสร้างความต่อเนื<องในองค์ความรู้ ในอนาคตควรแยกศกึษาอย่างเฉพาะเจาะจงให้ลกึซึ 3ง ใน
แตล่ะองค์ประกอบของแนวคิดของคณุลกัษณะความน่าเชื<อถือของผู้ นํา (ETHOS) 

2. เพื<อสร้างความเข้าใจอยา่งลกึซึ 3งยิ<งขึ 3น ในอนาคตสามารถศกึษาเปรียบเทียบข้ามวฒันธรรม เพื<อ
ทําความเข้าใจผลกระทบขององค์ประกอบทางวฒันธรรมและบริบทที<มีตอ่การรับรู้ความน่าเชื<อถือของผู้ นํา 
(ETHOS)  

3. เพื<อขยายขอบเขตการศึกษาให้ลึกซึ 3งยิ<งขึ 3น ในอนาคตควรเชื<อมโยงแนวคิดคณุลกัษณะความ
น่าเชื<อถือของผู้ นํา (ETHOS) เข้ากบัทฤษฎีการสื<อสารหรืออื<น ๆ สําหรับผู้ นํา 

ด้านวชิาชีพ 
1. ผู้ นําในองค์กรควรได้รับการพฒันาอย่างตอ่เนื<อง เพื<อเพิ<มพนูความรู้ และสง่เสริมทศันคติในการ

ให้ผลปอ้นกลบัโดยยดึตามหลกัการสร้างความน่าเชื<อถือของผู้ นํา (ETHOS) ทั 3งสามด้าน 
2. ผู้ นําควรได้รับการฝึกอบรมเกี<ยวกบัความสําคญัของการสื<อสารผลปอ้นกลบัอยา่ง "ถกูที< ถกูเวลา 

ถูกบุคคล" เพื<อเพิ<มประสิทธิภาพในการสื<อสาร ตลอดจนลดความขัดแย้งหรือความเสี<ยงที<จะเกิดความ
ผิดพลาดในการสื<อสาร 

3. บุคลิกภาพภายนอกของผู้ นํา รวมถึงท่าทาง การเคลื<อนไหว นํ 3าเสียง การแสดงออกทางสีหน้า 
และการควบคมุอารมณ์ ควรได้รับการพฒันาให้เหมาะสม เพื<อการสื<อสารผลปอ้นกลบัอยา่งมืออาชีพ 

4. องค์กรควรใช้แบบประเมินตนเองร่วมด้วย และสร้างระบบการสื<อสารผลปอ้นกลบัที<มีโครงสร้าง
เปิดกว้างและโปร่งใส 
 5. ควรส่งเสริมให้ผู้ นําเป็นแบบอย่างที<ดีโดยการรับฟังผลป้อนกลบั เนื<องจากผู้ นําที<รับฟังมมุมอง
ความคิดเห็นจากผู้ อื<นอย่างจริงใจจะส่งเสริมวฒันธรรมการพฒันาอย่างต่อเนื<อง และเพิ<มความไว้วางใจ
ภายในองค์กร 
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