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Abstract 
 This research aimed to investigate the conditions that foster toxic leadership, the 
characteristics associated with toxic leader, the impacts of toxic leadership and guidelines for 
effectively managing toxic leadership in military units. This research is a qualitative study 
conducted through documentary analysis and in-depth interviews with officers in regular military 
units. The sample included individuals ranging in rank from Private to General, comprising 7 
participants. Additionally, open-ended questionnaires were completed by 8 personnel from military 
units operating in the three southern border provinces, resulting in an overall sample size of 1 5 
participants. The research findings indicate that effective management of toxic leadership 
characteristics in military units begins with identifying the conditions that contribute to toxic 
leadership.  These conditions include factors related to education, work, daily living circumstances, 
stress and the impact of leadership on subordinates. Upon encountering these circumstances, it is 
essential to take proactive measures to mitigate them. This should be accompanied by efforts to 
reform or modify existing systems or institutions that still have problems. These include addressing 
issues within family structures, the SOTUS system, leadership transition and mentorship, the 
organizational structure, chain of command, and mission objectives that may contribute to the 
emergence of toxic leadership. In addition, it is imperative to establish a conducive environment 
characterized by stability, positive cultural values, effective checks and balances, and systemic 
reinforcement. The findings of this research cannot be readily compared with those from other 
government agencies due to the distinct structural and systemic differences inherent in military 
units. These variations in organization and operational frameworks limit the applicability of 
external evaluations to the context of military leadership.  

(Total 136 pages) 
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บทที ่ 1 

บทน ำ 
 

1.1 ควำมส ำคัญและที่มำของงำนวิจัย 
 

 ผูวิ้จัยมีความสนใจในเร่ืองภาวะผูน้ าของผูบ้งัคับบัญชาในหน่วยทหารทั้งจากการได้
เรียนรู้ดว้ยตนเองเป็นทั้งผูบ้งัคบับญัชาระดบัล่าง/กลาง จากผูอ่ื้น จากส่ิงแวดลอ้ม/บริบทของการ
ท างาน และตอ้งการศึกษาอย่างถ่องแทถึ้งภาวะผูน้ าท่ีดี และภาวะผูน้ าท่ีไม่ดีหรือภาวะผูน้ าท่ีเป็ น
พิษ (Toxic Leadership) โดยเร่ิมจากการศึกษานิยาม ความหมายของภาวะผูน้ า “Leadership” 
 
 ใน NECTEC's  Lexitron  Dictionary ให้ค  าแปล “ภาวะผูน้ า (Leadership)” ว่าหมายถึง 
สภาพหรือสถานะท่ีเป็นหัวหนา้ผูอ่ื้น  ความสามารถในการเป็นผูน้ า ความเป็นผูน้ า ต าแหน่งผูน้ า 
ต าแหน่งหัวหน้า ผูน้ าของกลุ่ม ซ่ึงจากค าแปลดังกล่าวเห็นได้ว่า ความหมายของภาวะผูน้ าใน
บริบททางวิชาการยงัตอ้งการความชดัเจนอีกมาก ยงัตอ้งการค าอธิบายท่ีมีการขยายความเขา้ใจใน
รายละเอียดอีกมาก ซ่ึงจากการศึกษาเพิ่มเติมในกรอบอย่างกวา้งๆ พบว่ามีการจ าแนกความหมาย
ภาวะผูน้ าออกเป็น 3 กลุ่มดงัน้ี คือ (World Press, 2013) 
   1) ความหมายภาวะผูน้ า ท่ีมีพื้นฐานความคิดเร่ืองชนเผ่าหรือสัตวบ์างประเภท 
หมายถึง ภาวการณ์มีอ านาจเหนือกลุ่มคนของตนเอง ของผูท่ี้อยู่ต าแหน่งบนของกลุ่มในช่วงเวลา
หน่ึงๆ เนน้การเช่ือฟังกฎเกณฑท่ี์ผูน้ าก าหนด ภาวะผูน้ าในความหมายน้ีเป็นมาในอดีต ในองคก์ร
สมยัเก่า หรือในองคก์รปัจจุบนัท่ียงัยึดติดกบัแนวคิดเก่า ไม่เป็นการน าเพื่อให้บรรลุผลส าเร็จดว้ย
หลกัมนุษยสัมพนัธ์ ดว้ยการบนัดาลใจหรือดว้ยการจูงใจใดๆ ขอเพียงแต่บุคคลนั้นอยู่ต าแหน่ง
บนสุดของกลุ่ม และน ากลุ่มโดยอาศยักฎเกณฑ ์
   2) ความหมายภาวะผูน้ า ท่ีมีพื้นฐานความคิดเพื่อบรรลุความส าเร็จด้วยคนอ่ืน 
หมายถึง ภาวการณ์ให้ความไวว้างใจคนอ่ืนว่า มีความปรารถนา และความสามารถท่ีจะประสาน
สัมพนัธ์กนั ท างานให้บรรลุเป้าหมายร่วมกนัได ้ดว้ยการสร้างแรงบนัดาลใจ การเชิญชวน หรือ
ดว้ยความสัมพนัธ์ของผูน้ ากลุ่มซ่ึงเป็นจุดเนน้ขององคก์รยคุใหม่หรือโลกยคุใหม่ 
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   3) ความหมายภาวะผูน้ า ท่ีมีพื้นฐานความคิดเพื่อการเปล่ียนแปลง และอนาคต    
ท่ีดีกว่า หมายถึง ภาวการณ์ทา้ทายต่อสภาพการณ์ในปัจจุบนั และมุ่งหน้าเพื่อการเปล่ียนแปลงสู่
โลกใหม่ท่ีดีกว่า บุคคลในกลุ่มจะเป็นใครก็ได้ แม้ไม่มีอ านาจหน้าท่ีโดยต าแหน่ง ขอเพียงมี
ความคิดและมีการด าเนินการเพื่อการเปล่ียนแปลง ถือวา่ผูน้ั้นมีภาวะผูน้ า ตามสโลแกนท่ีวา่ทุกคน
ในกลุ่มสามารถเป็นผูน้ าได ้หรือทุกคนจะตอ้งเป็นผูน้ า  
      
 สรุป ความหมายของภาวะผูน้ า 3 กลุ่มดงักล่าว เป็นสภาพการแสดงออกของบุคคลท่ีเป็น
ผูน้ าท่ีสามารถจ าแนกได้ว่า บุคคลผูน้ั้นมีภาวะผูน้ าตามความหมายท่ีมีพื้นฐานความคิดแบบใด     
ซ่ึงแน่นอนว่า ภาวะผูน้ าท่ีพึงประสงค์ส าหรับองค์กรยุคใหม่หรือโลกยุคใหม่ คือ ภาวะผูน้ าท่ีมี
พื้นฐานความคิดแบบท่ีสองและแบบท่ีสาม ดังเห็นได้ว่าในระยะเวลาท่ีผ่านมามีนักวิชาการได้
น าเสนอความหมายในแนวทางดงักล่าว เช่น  
  
 ภาวะผูน้ า หมายถึง กระบวนการเปลี่ยนแปลงเคล่ือนไหวท่ีมีความเช่ือมโยงซ่ึงกนัและกนั
ของบุคคลท่ีมีแรงจูงใจ ค่านิยม สภาพทางเศรษฐกิจ การเมือง และอ่ืนๆ ในบริบทของการแข่งขนั
และความขดัแยง้ เพื่อตระหนกัถึงเป้าหมายอยา่งเป็นอิสระหรือร่วมกนัของผูน้ าและผูต้าม (Burns, 
1978) 
           
 ภาวะผูน้ า หมายถึง ความสัมพนัธ์ท่ีมีอิทธิพลต่อกนัระหว่างผูน้ าและผูต้ามท่ีมุ่งมัน่ใหเ้กิด
การเปล่ียนแปลงท่ีแทจ้ริง อนัสะทอ้นใหเ้ห็นถึงการมีจุดมุ่งหมายร่วมกนั  (Rost,1991)  
 
 ภาวะผูน้ า หมายถึง กระบวนการท่ีสมาชิกของกลุ่มไดรั้บการเสริมพลงัอ านาจเพื่อท างาน
ร่วมกนัใหบ้รรลุผลในเป้าหมายหรือวิสัยทศัน์ร่วม เพื่อก่อใหเ้กิดการเปล่ียนแปลง  การเปล่ียนผ่าน
ของหน่วยงาน เพื่อน าไปสู่การปรับปรุงคุณภาพชีวิต (Astin & Leland, 1991)  
   
 ภาวะผูน้ า หมายถึง การระดมก าลงัคนเพื่อต่อสู้กบัปัญหาท่ียุง่ยาก (Heifetz,1994) 
  
 ภาวะผูน้ า หมายถึง กระบวนการเชิงสัมพนัธ์และเชิงจริยธรรมของบุคคลท่ีใช้ความ
พยายามร่วมกันเพื่อให้บรรลุผลการเปล่ียนแปลงในทางบวก  (Komives, Lucas & MacMahon, 
2006)  
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 ภาวะผูน้ า หมายถึง ความสามารถในการปรับเปล่ียนท่ีท างาน ท่ีทุกคนรู้สึกได้ถึงการ
ไดรั้บการเสริมพลงัอ านาจ เพื่อการสนบัสนุนอยา่งสร้างสรรคใ์นการแกปั้ญหา (Smith, 2010) 
  
 ภาวะผูน้ า หมายถึง การก าหนดทิศทางของกลุ่มและการส่ือสารทิศทางนั้นไปยงัทุกคน     
มีการจูงใจ การสร้างแรงบันดาลใจ และการเสริมพลังอ านาจให้กับพวกเขา เพื่อให้มีส่วน
สนบัสนุนต่อการบรรลุผลส าเร็จขององคก์ร (Small Biz Connect, 2012) 
 
 ภาวะผูน้ า หมายถึง ศิลป์ในการน าคนอ่ืนเพื่อสร้างสรรคผ์ลลพัธ์ใหม่อยา่งจงใจ ไตร่ตรอง
ท่ีจะไม่ใหเ้กิดขึ้นเป็นอยา่งอ่ืน (Search Inside Yourself Leadership Institute, 2013)  
 
  ภาวะผูน้ า หมายถึง กิจกรรมการน ากลุ่มบุคคลหรือองค์กร หรือความสามารถในการ
ก าหนดวิสัยทศัน์ท่ีชดัเจน การแลกเปล่ียนวิสัยทศัน์กบัคนอ่ืนเพื่อปฏิบติัตามดว้ยความเต็มใจ การ
จดัให้มีสารสนเทศ ความรู้ และวิธีการเพื่อการยอมรับในวิสัยทศัน์ การประสานงานและสร้าง
ความสมดุลในความขดัแยง้แห่งผลประโยชน์ของสมาชิกทุกคนและผูมี้ส่วนได้เสีย และการ
กระท าเพื่อสร้างแรงบนัดาลใจใหก้บัสมาชิกเพื่อการปฏิบติัและความผกูพนักบัการบรรลุผลส าเร็จ
ในเป้าหมาย (BussinessDictionary.com, 2013) 
  
 สรุป ความหมายของภาวะผูน้ าท่ีแสดงถึงสภาพหรือการแสดงออกของบุคคลท่ีเป็นผูน้ าท่ี
มีพื้นฐานความคิดเพื่อบรรลุความส าเร็จด้วยคนอ่ืน และฐานความคิดเพื่อการเปล่ียนแปลงและ       
เพื่ออนาคตท่ีดีกวา่ ดงัท่ีน ามากล่าวถึงขา้งตน้ เช่ือมโยงสัมพนัธ์ถึงความหมายของ “ผูน้ า” (Leader) 
ในทศันะของนกัวิชาการในยุคร่วมสมยัปัจจุบนั ท่ีเป็นไปในแนวทางเดียวกนั  (วิโรจน์ สารรัตนะ, 
2566, น.91)           

  

อย่างไรก็ตามจากสภาวการณ์ของสภาพแวดลอ้มทั้งในประเทศไทยและในโลกท่ีมีการ
เปล่ียนแปลงไปอย่างรวดเร็ว  ผูวิ้จยัจึงเล็งเห็นว่าเราตอ้งท าการศึกษาส่ิงต่างๆให้ทนัยุค ทนัสมยั 
ดังนั้ นผูวิ้จัยจึงให้ความส าคัญกับภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงในศตวรรษท่ี 21 ท่ีมุ่งเน้นไปท่ี         
การเปล่ียนแปลงบุคลากรในองคก์รและสร้างวฒันธรรมองคก์รใหม่ ในดา้นการก าหนดวิสัยทศัน์ 
การวางแผนกลยุทธ์ ดา้นการส่ือสาร ดา้นการสร้างความสัมพนัธ์กบับุคลากรและดา้นการท างาน
เป็นทีม จึงจะท าให้เกิดการเปล่ียนแปลงแบบบูรณาการการท างานในมิติต่างๆ ลดการต่อตา้นการ
เปล่ียนแปลงภายในองคก์ร และกระตุน้บุคลากรทุกฝ่ายให้มีส่วนร่วมขบัเคล่ือนการเปล่ียนแปลง
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องค์กรไปพร้อมกนั ท่ามกลางสภาพแวดลอ้มการแข่งขนัและสภาวะวิกฤตต่างๆ ท่ีองค์กรก าลงั
เผชิญในศตวรรษท่ี 21 

     
 ผูว้ิจยัไดส้ังเคราะห์เร่ืองภาวะผูน้ าจากนกัวิชาการต่างๆ  สามารถน ามาขยายความ “ภาวะ
ผูน้ าส าหรับศตวรรษท่ี 21” โดยสังเขปดงัน้ี       
   1) วิสัยทศัน์เพื่อการเปล่ียนแปลง (Vision for Change)  เป็นวิสัยทศัน์ท่ีมีความ
เฉียบคมเป็นวิสัยทศัน์ร่วม และมุ่งไปในแนวทางเดียวกนั 
   2) ความร่วมมือ (Collaboration) มีปฏิบัติการร่วมกัน ยึดถือทีมเป็นฐาน เน้น
ความมีส่วนร่วมมากกว่าการสั่งการหรือการควบคุม ตอ้งการความฉลาดทางอารมณ์และความ
ฉลาดทางวฒันธรรม เพิ่มเติมจากความฉลาดในกระบวนการคิด    
  3) เสริมพลงัอ านาจ (Empowerment) ให้คนอ่ืนๆ ในองคก์รในทุกระดบั รวมทั้ง
ระบบความรับผิดชอบท่ีจะท าใหผู้ค้นมีความผกูพนักบัพนัธกิจและค่านิยมขององคก์รร่วมกนั 
   4) การให้และการบริการ (Giving and Serving) พฒันาคนอ่ืนให้มีความกา้วหนา้ 
ทั้งรายบุคคลและทั้งชุมชนท่ีสอดคลอ้งกบัวิสัยทศัน์ การยึดถือหลกัการภาระหน้าท่ีแรกของผูน้ า
ไม่ใช่เพื่อผูถื้อหุ้นแต่เพื่อลูกค้า ท าให้ลูกค้าเกิดความพึงพอใจ และคนงานเกิดแรงจูงใจท่ีจะ
ก่อใหเ้กิดนวตักรรม  
   5 )  จิ น ตน า ก า ร แล ะนวัต ก ร รม  ( Imagination and Innovation) ท า ใ ห้ มี
ความก้าวหน้าในวิสัยทศัน์ สร้างและส่งเสริมให้เกิดความหมาย  และความมีคุณค่าในงานและ
สภาพแวดลอ้มของงาน คิดสร้างสรรคใ์นการเผชิญกบัส่ิงท่ีทา้ทายหรือความเส่ียง   

  6) เรียนรู้ด้วยกัน (Learning Together) ทุกคนต่างมีความรู้ของตนเอง และต่าง
ช่วยกนัสร้างความรู้ใหม่จากวงจรการเรียนรู้ท่ีประกอบดว้ยการวางแผน การปฏิบติั การสะทอ้น
ผล มุ่งการเสริมสร้างทกัษะภาวะผูน้ าและเพื่อเป็นผูเ้รียนรู้ตลอดชีวิต  มีทกัษะการคิดและการ
แกปั้ญหาอยา่งอิสระท่ีลึกซ้ึง         

  7) สร้างชุมชน (Building Community) เป็นชุมชนท่ีสะท้อนให้เห็นได้จาก
ความรู้สึกเป็นส่วนหน่ึงและความผูกพนั การยอมรับในความหลากหลาย การสร้างส่ิงใหม่ๆ และ
การบริหารความขดัแยง้ มีค่านิยมหลกัของตนเอง      
  8) สร้างเครือข่าย (Networking) มุ่งฝ่าฟันสร้างพนัธมิตรใหม่ สร้างสันติภาพ 
สร้างความรัก สร้างความสัมพนัธ์ทางอาชีพและการสนบัสนุนจากกลุ่มท่ีเก่ียวขอ้ง  
  9) น าร่วมกัน (Leading Together) ทุกคนสามารถเป็นผูน้ า ภาวะผูน้ าเป็นของ      
ทุกคน ทุกคนต่างมีบทบาทและความรับผิดชอบร่วมกนัในกระบวนการและการปฏิบติัของกลุ่ม



   5 
 

ทุกคนต่างมีบทบาทในการเป็นตน้แบบ การสร้างแรงบนัดาลใจ การสอน การมอบหมายงาน และ
การบริการซ่ึงกนัและกนั         
   10) การส่ือสาร (Communication) เป็นการส่ือสารระหว่างกนัท่ีเขม้แข็ง ทั้งแบบ
ตัวต่อตัวหรือแบบกลุ่ม  เป็นการส่ือสารท่ีเสมอต้นเสมอปลายและเป็นท่ีน่าเช่ือถือ  (วิโรจน์          
สารรัตนะ, 2566, น.10) 

 
 เม่ือผูว้ิจยัไดท้ าการศึกษานิยามของภาวะผูน้ าจากนักวิชาการต่างๆ และนิยามของภาวะ
ผูน้ าส าหรับศตวรรษท่ี 21 แลว้  ผูวิ้จยัตอ้งการศึกษาเพื่อท าความเขา้ใจเพิ่มเติมในส่วนแนวคิด
ทฤษฎีภาวะผูน้ า ซ่ึงมีประวติัศาสตร์การศึกษามาอยา่งยาวนาน  โดยเฉพาะการศึกษาเชิงทฤษฎีเป็น
ความพยายามท่ีจะใช้วิธีการวิจยั เพื่ออธิบายแง่มุมใดมุมหน่ึงของผูน้ าในเชิงปฏิบติั  ให้สามารถ
เขา้ใจ ท านาย หรือควบคุมภาวะผูน้ าท่ีมีประสิทธิผลได ้ ดงันั้นเพื่อความเขา้ใจลกัษณะการศึกษา
ของทฤษฎีภาวะผูน้ า สามารถแบ่งการศึกษาตั้งแต่อดีตจนถึงปัจจุบนั มีพฒันาการมา 4 กระบวน
ทศัน์หลกั (Leadership Theory Paradigm) คือ 
   1) กระบวนทัศน์ทฤษฎีภาวะผู ้น าเชิงคุณลักษณะ (Trait Leadership Theory 
Paradigm) ระยะแรกของการศึกษาภาวะผูน้ าเร่ิมในปี ค.ศ. 1930 - 1940 มีแนวคิดมาจากทฤษฎี 
มหาบุรุษ (Great Man Theory) ของกรีกและโรมนัโบราณ มีความเช่ือว่าภาวะผูน้ าเกิดขึ้นเองตาม
ธรรมชาติหรือโดยก าเนิด (Born Leader) ไม่สามารถเปล่ียนแปลงได ้แต่สามารถจะพฒันาขึ้นได ้ 
งานวิจยัส่วนใหญ่ไดมุ้่งเน้นตรวจสอบหาลกัษณะเฉพาะหรือลกัษณะพิเศษท่ีแตกต่างกนัระหว่าง
ผูน้ าและผูต้าม หรือระหว่างผูน้ าท่ีมีประสิทธิผลกับผูน้ าท่ีไม่มีประสิทธิผล ในตวัแปรทั้งด้าน
กายภาพและดา้นจิตวิทยา แมแ้ต่ในกระบวนการสรรหาบุคคลเพื่อเขา้สู่ต าแหน่งทางการบริหาร      
ก็มกัมีการก าหนดคุณลกัษณะต่างๆ ไว ้และจะเลือกสรรเฉพาะผูท่ี้มีลกัษณะเฉพาะหรือลกัษณะ
พิเศษตามท่ีก าหนดไวน้ั้น เน่ืองจากไม่มีชุดลกัษณะเฉพาะหรือลกัษณะพิเศษใดท่ีเป็นท่ียอมรับ
ของกลุ่มนกัวิจยั แต่เป็นเพียงส่วนใหญ่เห็นพอ้งตอ้งกนัเท่านั้น ผูน้ าท่ีมีประสิทธิผลในท่ีแตกต่าง
กนัไปอาจมีลกัษณะเฉพาะหรือลกัษณะพิเศษแตกต่างกนัออกไป หรือหากใครท่ีขาดบางประการ
ไป ก็ไม่ไดห้มายความว่าบุคคลนั้นจะไม่ใช่ผูน้ าท่ีมีประสิทธิผล หากบุคคลนั้นมีลกัษณะเฉพาะ
หรือลักษณะพิเศษอ่ืนทดแทน หรือสามารถพฒันาส่วนท่ียงัขาดอยู่นั้นให้มีขึ้ นมาได้ รวมทั้ง
ทศันคติ/มโนทศัน์แห่งตน และพฤติกรรมเชิงจริยธรรม เป็นอีกสองปัจจยัท่ีส่งผลต่อภาวะผูน้ าท่ีมี
ประสิทธิผลดว้ย 
   2) กระบวนทศัน์ทฤษฎีภาวะผูน้ าเชิงพฤติกรรม (Behavioral Leadership Theory 
Paradigm) ในช่วงปลายทศวรรษ 1940 เน่ืองจากมีขอ้วิจารณ์เก่ียวกับกระบวนทศัน์ทฤษฎีภาวะ
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ผูน้ าเชิงคุณลกัษณะ วา่ยงัไม่สามารถอธิบายไดช้ดัเจนวา่ลกัษณะเฉพาะหรือลกัษณะพิเศษประการ
ใดของผูน้ าท่ีแตกต่างจากผูท่ี้ไม่ใช่ผูน้ า  เพราะลกัษณะเฉพาะหรือลกัษณะพิเศษบางประการใช้ได้
ดีในท่ีหน่ึง แต่ใช้ได้ไม่ดีในอีกท่ีหน่ึง หรือมีการเปล่ียนแปลงเม่ือสถานการณ์เปล่ียนแปลงไป    
เป็นต้น นักวิจัยเก่ียวกับภาวะผู ้น าส่วนใหญ่จึงเปล่ียนความสนใจจาก คุณลักษณะไปเป็น
พฤติกรรม ซ่ึงเน้นศึกษาถึง “ส่ิงท่ีผูน้ าพูดและส่ิงท่ีผูน้ าท า” โดยมุ่งจะหาแบบพฤติกรรมท่ีดีท่ีสุด
ในการเป็นผูน้ าท่ีมีประสิทธิผล แบบภาวะผูน้ า (Leadership Style) ในช่วงเวลานั้นหมายถึง การ
ผสมกนัของลกัษณะเฉพาะหรือลกัษณะพิเศษ ทกัษะ และพฤติกรรม (องคป์ระกอบส าคญั) ท่ีผูน้ า
ใช้ในการมีปฏิสัมพนัธ์กบัผูต้าม โดยมีพฒันาการของทฤษฎีจากสถาบนัและนักวิชาการต่าง ๆ 
ได้แก่ แบบภาวะผูน้ าของมหาวิทยาลยัไอโอวา (IOWA State University Leadership Style) โดย 
Lewin (1951) แบบภาวะผูน้ าแบบเส้นต่อเน่ือง (Leadership Continuum Model) โดย Tennenbaum 
& Schmidt (1985) แบบภาวะผูน้ าของมหาวิทยาลยัมิชิแกน (University of Michigan Leadership 
Style) โดย  Likert (1967) และสถาบันวิจัยสังคม มหาวิทยาลัยมิชิแกน แบบภาวะผู ้น าของ
มหาวิทยาลยัโอไฮโอ (OHIO State University Leadership Style) โดย Stogdill (1948) และตาข่าย
ภาวะผูน้ า (Leadership Grid) (Blake & Mouton, 1978)  
   3) กระบวนทัศน์ทฤษฎีภาวะผูน้ าตามสถานการณ์ (Contingency Leadership 
Theory Paradigm) เน่ืองจากการวิจยัภาวะผูน้ าเชิงคุณลกัษณะและเชิงพฤติกรรมในระยะท่ีผ่านมา 
มุ่งหาแบบภาวะผูน้ าท่ีดีท่ีสุดท่ีสามารถน าไปใชไ้ดก้บัทุกสถานการณ์ เพื่อให้เป็นทฤษฎีท่ีสามารถ
น าไปใช้ได้ทั่วไป แต่ในช่วงทศวรรษ 1960 ต่างพบว่า ไม่มีแบบภาวะผูน้ าท่ีดีท่ีสุดท่ีสามารถ
น าไปใช้ไดใ้นทุกสถานการณ์ นักวิจยัส่วนใหญ่จึงหันมาสนใจทฤษฎีภาวะผูน้ าตามสถานการณ์
โดยตั้งค  าถามว่าคุณลักษณะใดหรือพฤติกรรมใด  ท่ีมีผลต่อการเป็นผูน้ าท่ีมีประสิทธิผลใน
สถานการณ์ท่ีก าหนด การวิจยัในกลุ่มน้ีใหค้วามส าคญักบัปัจจยัเชิงสถานการณ์  เช่น ลกัษณะงาน
ท่ีท า สภาพแวดลอ้มภายนอก และคุณลกัษณะของผูต้าม เป็นตน้ มีตวัแบบ (Model) ภาวะผูน้ าเชิง
สถานการณ์ท่ีส าคญั ไดแ้ก่ ตวัแบบภาวะผูน้ าตามสถานการณ์ (Contingency Leadership Model) 
โดย Fiedler (1967) ตวัแบบภาวะผูน้ าเส้นทางและเป้าหมาย (Path-Goal Leadership Model) โดย 
House (1971)  ตัวแบบภาวะผู ้น าเชิงปทัสถาน (Normative Leadership Model) โดย Vroom & 
Yetton (1975)  ตัวแบบภาวะผูน้ าเชิงสถานการณ์ (Situation Leadership Model) โดย Hersey & 
Blanchard (1993) 
  4) กระบวนทศัน์ทฤษฎีภาวะผูน้ าเชิงบูรณาการ (Integrative Leadership Theory 
Paradigm) เป็นผลสืบเน่ืองจากทฤษฎีในยุคก่อนหน้า ท่ีย ังไม่สามารถให้ค  าอธิบายผู ้น าท่ีมี
ประสิทธิผลว่ามีความแตกต่างจากผูน้ าท่ีไม่มีประสิทธิผล หรือระหว่างผูน้ ากับผูต้ามได้อย่าง
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ชัดเจน กระบวนทัศน์ทฤษฎีภาวะผู ้น าเร่ิมเปล่ียนสู่กระบวนทัศน์ภาวะผู ้น าเชิงบูรณาการ                
ซ่ึงพยายามรวมทฤษฎีเชิงคุณลกัษณะ ทฤษฎีเชิงพฤติกรรม และทฤษฎีตามสถานการณ์ เพื่ออธิบาย
ถึงองคป์ระกอบของผูน้ าท่ีดี นกัวิชาการบางท่านเรียกยุคน้ีว่าเป็น ยุคของทฤษฎีอ านาจและการมี
อิทธิพล เพราะนกัวิจยัพยายามหาค าอธิบายว่า ท าไมผูต้ามของผูน้ าบางคนจึงทุ่มเทตนเองเพื่อการ
บรรลุผลส าเร็จของกลุ่มและองคก์ร หรือ ท าไมผูน้ าบางคนจึงสามารถมีอิทธิพลต่อพฤติกรรมของ
ผูต้ามของเขา ซ่ึงผลการวิจัยพบว่าคุณลักษณะและพฤติกรรม ต่างมีอิทธิพลต่อภาวะผูน้ าท่ี มี
ประสิทธิผล และยงัพบอีกดว้ยวา่ คุณลกัษณะและพฤติกรรมของผูน้ ามีอิทธิพลต่อผูต้าม  แตกต่าง
กนัในสถานการณ์ต่างๆ โดยมี 3 ทฤษฎีหลกั ไดแ้ก่ ภาวะผูน้ าเชิงบารมี  ภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลง 
และภาวะผูน้ าเชิงยทุธศาสตร์ (วิโรจน์ สารรัตนะ, 2566 , น.16) 
 
                ทฤษฎีเก่ียวกบัผูน้ ามีหลายทฤษฎี แต่ทฤษฎีหน่ึงท่ียงัใชอ้ธิบายลกัษณะของผูน้ าในบาง
สถานการณ์ไดอ้ย่างสอดคลอ้ง อยู่ในกระบวนทศัน์ทฤษฎีภาวะผูน้ าเชิงบูรณาการ นัน่คือ แนวคิด 
ทฤษฎี ภาวะผูน้ าเชิงบารมี (Charismatic Leadership Theory) เช่น ทฤษฎีภาวะผูน้ าเชิงบารมีของ 
House (1971) (House's Charismatic Leadership Theory) ทฤษฎีภาวะของ Conger & Kanungo 
(1987)  (Conger and Kanungo's Charismatic Theory) ทฤษฎีมโนทัศน์ตนเองของภาวะผู ้น า                  
เ ชิ งบารมี  (A Self-Concept Theory of Charismatic Leadership) ของ  Shamir, House & Arthur 
(1993) ในท่ีน้ีจะยกตวัอยา่งทฤษฎีภาวะผูน้ าเชิงบารมีของ House (1971) มีรายละเอียดดงัน้ี 
      
                   1)  ภาวะผู ้น า เ ชิ งบารมีของ House (1971) (House's Theory of Charismatic 
Leadership)ไดเ้สนอทฤษฎีท่ีช้ีวา่ผูน้ าเชิงบารมี มีพฤติกรรมอยา่งไร โดยระบุตวับ่งช้ีความเป็นผูน้ า
เชิงบารมีว่าจะรวมเอาความเช่ือมัน่ของผูต้ามในความถูกตอ้งของผูน้ า การยอมรับอย่างปราศจาก
ค าถามต่อผูน้ า ความหลงใหลในตัวผูน้ ารวมทั้งความตั้งใจท่ีจะเช่ือฟังผูน้ า ทฤษฎีภาวะผูน้ า        
เชิงบารมีน้ีระบุถึงลกัษณะของผูน้ าท่ีไดรั้บการมองวา่เป็นผูมี้ความพิเศษเหนือธรรมดา คือ ผูน้ าจะ
มีความตอ้งการในอ านาจแรงกลา้ มีความเช่ือมัน่ในตนเองสูง และมีความตั้งใจสูง พฤติกรรมของ
ผูน้ าเชิงบารมีจะประกอบด้วย (1) การสร้างภาพประทบัใจให้ผูต้ามมีความมัน่ใจในตวัผูน้ าใน
ความสามารถและความส าเร็จ (2) ประกาศอย่างชดัเจนถึงเป้าหมายทางอุดมการณ์เก่ียวกบัภารกิจ
ท่ีตอ้งท า เพื่อสร้างความผูกพนัในผูต้ามและเป็นแนวทางส าหรับองค์การ (3) ส่ือสารให้ผูต้าม
ทราบถึงความคาดหวงัอย่างสูงท่ีผูน้ ามีต่อผูต้าม (4) แสดงความมัน่ใจในความสามารถของผูต้าม 
วา่พวกเขาสามารถบรรลุถึงเป้าหมายในระดบัสูงท่ีตั้งไวไ้ด ้อยา่งไรก็ตาม เป้าหมายควรสอดคลอ้ง
กบัความเป็นจริง และสามารถบรรลุผลส าเร็จได ้เพื่อใหผู้ต้ามเกิดความรู้สึกผกูพนักบัเป้าหมายนั้น 
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และการท่ีผูน้ าแสดงความมัน่ใจ ช่ืนชม และยกย่องผูต้าม จะส่งผลท าให้ผูต้ามมีความมัน่ใจใน
ตนเองเพิ่มมากขึ้น มีแนวโน้มท่ีจะยอมรับเป้าหมายและพยายามท าให้เป้าหมายนั้นส าเร็จตาม
ความคาดหวัง (5) การสร้างวิสัยทัศน์ในอนาคตท่ีดึงดูดใจท่ีจะท าให้ผู ้ตามมีชีวิตท่ีดีและ                  
มีความหมายมากขึ้น ผูน้ าจะปลูกฝังค่านิยม ความเช่ือ อุดมคติท่ีท าใหผู้ต้ามยอมรับดว้ย (6) ผูน้ าจะ
สร้างตวัอยา่งในพฤติกรรมของตนเพื่อเป็นโมเดลทางพฤติกรรมใหก้บัผูต้าม (Behavior Modeling) 
เช่น อาจจะเป็นแบบอย่างในการสร้างความสนิทสนมเป็นกนัเองกบัผูต้าม ท าให้ผูต้ามรู้สึกช่ืนชม
หรือยกย่องผูน้ ามีความรู้สึกเป็นหน่ึงเดียวกับผูน้ า และอาจท าให้ผูต้ามอยากเลียนแบบผูน้ าทั้ ง
ค่านิยมและความเช่ือของผูน้ าดว้ย และดว้ยกระบวนการน้ี ผูน้ าจะสามารถมีอิทธิพลต่อความพึง
พอใจ และแรงจูงใจของผูต้าม (7) หากมีความจ าเป็นผูน้ าก็จะแสดงออกเพื่อกระตุน้จูงใจผูต้ามตาม
ความเหมาะสมดว้ย เช่น ผูน้ าจะจูงใจโดยค าพูดท่ีปลุกเร้าอารมณ์ ระบุถึงความจ าเป็นของการท่ี
จะตอ้งท างานนั้นให้ส าเร็จ กระตุน้ผูต้ามให้ยอมรับต่อค่านิยมร่วมของกลุ่ม ท าให้มีความรู้สึก
ตอ้งการชนะคู่แข่ง มีความจงรักภกัดี และมีความตอ้งการท่ีจะท าให้ผลงานดีเลิศ ผูน้ าอาจจะมีการ
จูงใจให้เกิดแรงจูงใจต่าง ๆ เช่น แรงจูงใจใฝ่สัมฤทธ์ิในกรณีท่ีงานมีความยาก ทา้ทาย ตอ้งริเร่ิม
สร้างสรรค์ หรือตอ้งเส่ียง ตอ้งรับผิดชอบสูง หรือตอ้งใช้ความพยายามมาก และกระตุน้ให้เกิด
แรงจูงใจใฝ่สัมพนัธ์เม่ืองานตอ้งการความร่วมมือ ท างานเป็นทีม และต้องมีการสนับสนุนกัน 
รวมถึงกระตุน้ให้เกิดแรงจูงใจใฝ่อ านาจเม่ืองานตอ้งการใหเ้กิดการแข่งขนั และตอ้งการใหผู้ต้ามมี
ความแขง็กร้าว 
  2) ทฤษฎีภาวะผูน้ าเชิงบารมีของ House (1971) เป็นท่ีนิยมน ามาประยกุตใ์ช ้เพราะ
มีความครอบคลุมกวา้งขวาง และน าเสนอประเด็นหรือขอ้เสนอท่ีสามารถทดสอบพิสูจน์ได ้ทฤษฎี
น้ีระบุว่าผูน้ าเชิงบารมีควรจะมีพฤติกรรมอย่างไร และมีความแตกต่างจากบุคคลอ่ืนอย่างไร และมี
เง่ือนไขใดท่ีจะช่วยส่งเสริมเขาให้มีบารมีสูงสุด ตวัอย่างเง่ือนไขท่ีเอ้ืออ านวยต่อการเกิดภาวะผูน้ า
เชิงบารมี คือ ช่วงสภาวะวิกฤติ และช่วงเวลาท่ีผูต้ามมีความตอ้งการและเต็มใจท่ีจะแปลงจากสภาพ
เดิม ภาวะผูน้ าเชิงบารมีไดถู้กวิจารณ์ทั้งในแง่ดีและแง่ไม่ดีหรือท่ีเรียกว่าเป็นดา้นมืด ในสถานการณ์
ท่ีแตกต่างกนั ซ่ึงจะอธิบายถึงดา้นมืดของภาวะผูน้ าเชิงบารมีในบทท่ี 2 ต่อไป 
 
 อย่างไรก็ตาม เป็นท่ีประจักษ์ว่า ไม่มีทฤษฎีใดเพียงทฤษฎีเดียวท่ีสามารถอธิบาย
ปรากฏการณ์บางอย่างไดค้รบถว้น ในการศึกษาเร่ืองผูน้ าและภาวะผูน้ าของชมิด์ท (Shmidt, 2008) 
ไดต้ั้งขอ้สังเกตเก่ียวกบัดา้นมืดของผูน้ าเชิงบารมี (Dark Charismatics Leadership) ขอ้สังเกตของ 
Shmidt (2008) คือ การท่ีผูต้ามให้ความเคารพนบนอบและคลอ้ยตามแก่ผูน้ ามากเกินไป จนไม่กลา้
แสดงความคิดเห็น ไม่กลา้วิจารณ์ผูน้ า หรือการท่ีผูต้ามยกย่องผูน้ ามากเกินไป ซ่ึงอาจท าใหผู้น้ าเกิด
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ความหลงผิดหรือมองขา้มความผิดพลาดของตนเอง จนท าใหเ้กิดเหตุการณ์ท่ีเป็นอนัตรายได ้ยิง่ไป
กว่านั้นหากผูน้ าใชอ้  านาจท่ีมีอยู่ในทางท่ีผิด หรือน าเสนอวิสัยทศัน์ท่ีไร้ประโยชน์ (หรือท่ีเราเรียก
กนัขายฝันแบบหลอก ๆ) หรือผูน้ าเชิงบารมีท่ีมีอ านาจและอิทธิพลมากอาจน าผูอ่ื้นไปสู่ความตาย
หรือ น าองคก์รไปสู่การล่มสลายได ้อย่างไรก็ตาม ไม่มีความชดัเจนเสมอไปในการจ าแนกว่า ผูน้ า
ควรถูกจดัประเภทว่าเป็นผูน้ าเชิงบารมีแบบดีหรือไม่ดี วิธีการหน่ึงท่ีสามารถใชใ้นการตดัสินหรือ
จ าแนกผูน้ าเชิงบารมีท่ีดีหรือไม่ดี คือ การตรวจสอบผลลพัธ์จากผูต้าม พบว่าผูน้ าแบบมีบารมีส่วน
ใหญ่มีผลกระทบทั้งในแง่ดีและแง่ไม่ดีกับผูต้าม ตัวอย่างผูน้ าท่ีมีบารมี เช่น Winston Churchill 
นายกรัฐมนตรีขององักฤษ  ท่ีมีช่ือเสียงในช่วงสงครามโลกคร้ังท่ีสอง (เขายงัไดรั้บรางวลัโนเบล
สาขาวรรณกรรม เม่ือ พ.ศ. 2496) เขาไดน้ าองักฤษฝ่าวิกฤตสงครามโลกคร้ังท่ีสอง  และเป็นหน่ึงใน
ผูน้ าท่ีส าคญัของฝ่ายสัมพนัธมิตรร่วมกบัประธานาธิบดี Frankin D. Roosevelt ของสหรัฐอเมริกา 
ซ่ึง Roosevelt ก็เป็นผูน้ าท่ีมีบารมีท่ีไดช่้วยให้สหรัฐอเมริกาพน้จากภาวะเศรษฐกิจตกต ่าคร้ังใหญ่ 
ไดท้ าให้เกิดประโยชน์ต่อสังคม เช่น ประกนัความปลอดภยัทางสังคม และการระดมก าลงัส าหรับ
สงครามโลกคร้ังท่ีสอง และในช่วงเวลาแห่งประวติัศาสตร์เดียวกนั ผูน้ าท่ีมีบารมีอีกคนคือ Adolf 
Hitler ได้เปล่ียนเยอรมนีให้มีความก้าวร้าว การก่อกวน การท าลายล้างผูอ่ื้น และท าให้ผูค้นท่ี
เสียชีวิตเป็นจ านวนนบัลา้นๆคน ผูน้ าท่ีมีบารมีจึงตอ้งการการวิเคราะห์ผลลพัธ์ท่ีเกิดขึ้นจากการน า
ของเขาดว้ยเช่นกนั วิธีหน่ึงท่ีน่าสนใจส าหรับการจ าแนกความแตกต่างระหว่างบารมีท่ีดีและไม่ดี 
คือ รูปแบบของค่านิยมและบุคลิกภาพของพวกเขา ผูน้ าแบบมีบารมีท่ีไม่ดีมีความมุ่งอ านาจส่วน
บุคคล มุ่งผลประโยชน์ส่วนตนหรือมุ่งเป้าหมายส่วนบุคคลของตวัผูน้ าเอง ผูน้ าจะควบคุมและ
ครอบง าผูต้ามโดยท าใหพ้วกเขาอ่อนแอลงและตอ้งพึ่งผูน้ า อ านาจในการตดัสินใจจะขึ้นอยูก่บัผูน้ า 
การให้รางวลัและการลงโทษใชเ้พื่อบงัคบัและควบคุม ขอ้มูลถูกจ ากดัและใชเ้พื่อรักษาภาพลกัษณ์
ความถูกตอ้งของผูน้ า การตดัสินใจของผูน้ าเหล่าน้ีสะทอ้นถึงการสรรเสริญตนเอง และการรักษา
อ านาจมากกว่าเพื่อสวสัดิภาพของผูต้าม ในปัจจุบนัเราพบผูน้ าท่ีมีบารมี และอาจจะมีบางคนท่ียงัมี
ขอ้ถกเถียงกนัว่าเขาเป็นผูน้ าท่ีดีหรือไม่ดี ซ่ึงถา้เราน าหลกัการท่ีกล่าวขา้งตน้น้ีไปเป็นเกณฑใ์นการ
ตดัสิน ก็สามารถประเมินวา่เขาเป็นผูน้ าท่ีมีบารมีท่ีดี หรือไม่ดี ไดอ้ยา่งชดัเจนพอสมควร (รัตติกรณ์ 
จงวิศาล, 2556 , น.240) 
 
 ภาวะผูน้ าเป็นเร่ืองท่ีมีความสลบัซบัซอ้นและมีปัจจยัหลายอย่างท่ีมีความเก่ียวขอ้ง จึงท า
ให้คนบางคนมีความเช่ือว่า ภาวะผูน้ าเป็นส่ิงท่ีลึกลบัเกินไปท่ีจะสัมผสัและเรียนรู้ได ้อย่างไรก็ตาม 
Lombard (2001) คร้ังหน่ึงเคยกล่าวไวว้่า “ผูน้ าไม่ไดเ้ป็นมาตั้งแต่ก าเนิด ผูน้ าสามารถสร้างขึ้นมาได ้
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และพวกเขาสามารถถูกสร้างขึ้นได ้จากการใชค้วามพยายามและการท างานอยา่งหนกั” (Capowski , 
1994)         

  ดงันั้นผูค้นเกือบทั้งหมดมีศกัยภาพท่ีจะเป็นผูน้ าได ้เปรียบเสมือนพวกเรามีเมล็ดพืชของ
ภาวะผูน้ าท่ีแอบแฝงอยูใ่นตวัของเรา ทั้งน้ีขึ้นอยูก่บัประสบการณ์ท่ีสามารถใชค้วามช านาญของพวก
เขาท่ีจะช่วยท าให้พวกเขาเจริญเติบโตกา้วหนา้ พวกเราก็สามารถท่ีจะพฒันาคุณภาพของความเป็น
ผูน้ าขึ้นมาได ้หรือจะปล่อยให้คุณภาพของความเป็นผูน้ าเหล่านั้นยงัคงซ่อนเร้นไวภ้ายในตวัคนอยู่
ต่อไป (วิเชียร วิทยอุดม, 2553, น.30) 
 
   ภาวะผูน้ าจึงเป็นศาสตร์ท่ีน่าศึกษาและน่าคน้หา ทั้งดา้นสวา่งและดา้นมืดของผูน้ า รวมทั้ง
ความพยายามในการอธิบายภาวะผูน้ าผา่นพฤติกรรมของผูต้าม ส าหรับงานวิทยานิพนธ์น้ีผูว้ิจยัเป็น
ทหารทั้งเป็นผูบ้งัคบับญัชาในระดบัล่าง/กลาง และเป็นผูใ้ตบ้งัคบับญัชา มีความสนใจเก่ียวกบัภาวะ
ผูน้ า และปรากฏการณ์ท่ีน่าศึกษา ผูว้ิจยัขอยกตวัอยา่งเทียบเคียงเพื่อใหส้ามารถอธิบายเก่ียวกบัภาวะ
ผูน้ าท่ีไม่ดีจาก 2 ปรากฏการณ์ ไดแ้ก่ ปรากฏการณ์กราดยิงคร้ังรุนแรงท่ีสุดในประวติัศาสตร์ของ
ไทย ซ่ึงไดเ้ร่ิมตน้ขึ้นเม่ือเวลาโดยประมาณ 15.00 น. ของวนัท่ี 8 กุมภาพนัธ์ พ.ศ.2563 โดย จ.ส.อ.
จักรพันธ์ ถมมา สังกัดค่ายสุรธรรมพิทักษ์ จ.นครราชสีมา ใช้อาวุธปืนยิง พ.อ.อนันต์ฐโรจน์ 
กระแสร์ ผูบ้งัคบับญัชา และนางอนงค ์ มิตรจนัทร์ แม่ยายของผูบ้งัคบับญัชา เสียชีวิต จากปมขดัแยง้
เร่ืองบา้นพกัทหาร ก่อนท่ีจะเขา้ไปกราดยงิท่ีหน่วยของตน เพื่อเอาอาวุธท่ีคลงัอาวุธและยงิเจา้หนา้ท่ี
เวรเสียชีวิต จากนั้นผูก่้อเหตุได้ขโมยรถฮัมวีขบัออกมาจากหน่วย และกราดยิงประชาชนจนได้      
รับบาดเจ็บและเสียชีวิตหลายราย สุดท้ายจึงหลบหนีเข้าไปในห้างสรรพสินค้าเทอร์มินอล  21               
จ.นครราชสีมา ท าให้มีประชาชนและพนักงานของห้างติดอยู่ภายในเป็นจ านวนมาก หลงัความ
พยายามในการช่วยเหลือตวัประกนันานหลายชัว่โมง เกิดเสียงปืนดงัเป็นระยะๆ ระหว่างการต่อสู้
ของเจา้หนา้ท่ีและคนร้าย จนในท่ีสุดเม่ือถึงเชา้วนัท่ี  9 กุมภาพนัธ์ พ.ศ.2563 เวลาประมาณ 09.00 น. 
นั้น จ.ส.อ.จกัรพนัธ์ฯ ถูกเจา้หน้าท่ีวิสามญัเสียชีวิต บริเวณชั้นล่างของห้างฯ ก่อนจะช่วยเหลือตวั
ประกนัท่ีเหลือออกมาไดส้ าเร็จ จากเหตุการณ์ดงักล่าวมีผูเ้สียชีวิต 20 กวา่คนและบาดเจ็บ 10 กวา่คน 
(The Standard, 2563) 
       

 นอกจากปรากฏการณ์ขา้งตน้ยงัมีอีกหน่ึงปรากฏการณ์ท่ีผูว้ิจยัสนใจ กล่าวคือ อา้งอิงจาก
เพจ Deep South Watch ศูนยเ์ฝ้าระวงัสถานการณ์ภาคใต ้ถึงสถิติปัญหาการก่อความไม่สงบในพื้นท่ี 
3 จงัหวดัชายแดนภาคใต ้ตั้งแต่ปี 4 ม.ค.2547 เป็นตน้มา จนถึง กรกฎาคม พ.ศ. 2557 มีผูบ้าดเจ็บ
และเสียชีวิตจาก เหตุการณ์ 3 จงัหวดัชายแดนใตจ้ านวน 21,000 กว่าเหตุการณ์ ยอดผูเ้สียชีวิต 7,300 
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กวา่คน ผูบ้าดเจ็บ 13,000 กวา่คน รวม 20,300 กวา่คน ซ่ึงมีหลายสาเหตุของการเกิดเหตุการณ์ทั้งจาก
ผูก่้อความไม่สงบในพื้นท่ี การขดัแยง้เร่ืองการเมืองท้องถ่ิน การขดัแยง้เร่ืองส่วนตัว ยาเสพติด  
สินคา้ผิดกฎหมาย และท่ีน่าสนใจคือ มียอดผูบ้าดเจ็บและเสียชีวิตจากเหตุการณ์ยิงกนัเองของผูใ้ต้
บงัคบั บญัชาต่อเพื่อนร่วมงาน หรือบางกรณีผูใ้ตบ้งัคบับญัชายงิผูบ้งัคบับญัชา บางปีสูงถึง 10 กรณี 
หรือมากกว่านั้น ยกตัวอย่างเหตุการณ์ เม่ือวนัท่ี 14 ก.ย.54  พลทหารในสังกัดหน่วยเฉพาะกิจ
นราธิวาส 32 ใชอ้าวุธปืนเอ็ม 16 ประจ ากาย บุกยงิผูบ้งัคบับญัชาถึงในห้องท างาน ท าใหมี้ผูเ้สียชีวิต
ถึง 4 ราย บาดเจ็บ 3 ราย และพลทหารท่ีก่อเหตุก็ยงิตวัเองเสียชีวิต เหตุเกิดขณะพลทหารก าลงัเขา้เวร
ยามอยูท่ี่ฐานปฏิบติัการในพื้นท่ี อ.บาเจาะ จ.นราธิวาส (ส านกัข่าวอิสรา, 2565)  

  อีกหน่ึงตวัอย่างกรณี วนัท่ี 26 พ.ค. 57 เจา้หนา้ท่ีทหารยศ พ.จ.อ.สมศกัด์ิ สวนทอง อายุ 51 
ปี ต าแหน่ง พนัจ่าประจ ากองร้อยปืนเล็กท่ี 2 ฉก.นราธิวาส 33 ถูกยิงเสียชีวิตอยู่ภายในห้องพกั
ภายในฐานปฏิบติัการ ซ่ึงตั้งอยู ่ถ.วชัรีบ ารุง ต.บางนาค อ.เมือง จ.นราธิวาส ในสภาพถูกยงิดว้ยอาวุธ
ปืนสงคราม M16 เขา้ท่ีศีรษะ 1 นดั และล าตวั 2 นดั รวม 3 นดั จากการสอบสวนทราบว่า ก่อนเกิด
เหตุในขณะท่ีผูเ้สียชีวิตก าลงัพกัผ่อนอยู่ในห้องพกัอยู่นั้น มี พลทหาร อนุรักษ ์สิงห์ทอง อายุ 23 ปี 
ซ่ึงสังกัดเดียวกนัได้เคาะประตูห้องของ พ.จ.อ.สมศกัด์ิฯ เม่ือ พ.จ.อ.สมศกัด์ิฯ เปิดประตูออกมา     
พลทหารอนุรักษฯ์ ไดใ้ชอ้าวุธปืน M16 ท่ีถืออยูใ่นมือยงิเขา้ใส่ พ.จ.อ.สมศกัด์ิฯ จ านวน 3 นดั ลม้ทั้ง
ยนืและเสียชีวิตคาท่ี (MGR Online, 2557)  
 
  ปรากฏการณ์ดังกล่าวแม้จะถูกอธิบายสั้ นๆ ผ่านส่ือว่า เ ป็นลักษณะ  “การคลั่ง ”                       
แต่พฤติการณ์ของความคลั่งท่ีเกิดขึ้ น โดยสาเหตุส่วนหน่ึงมาจากการได้รับการบีบคั้นในการ
รับผิดชอบ และปฏิบติัหนา้ท่ีท่ีเก่ียวขอ้งโดยตรงกบัภาวะผูน้ า ท าใหผู้ว้ิจยัรู้สึกถึงความรับผิดชอบต่อ
สังคม เพื่อนมนุษยใ์นฐานะอาชีพทหารคนหน่ึง จึงเกิดแรงบนัดาลใจท่ีจะตั้งค  าถามกบัภาวะผูน้ า อนั
อาจเป็นมุมท่ีไม่ค่อยไดมี้การศึกษานัน่คือ “ภาวะผูน้ าเป็นพิษ (Toxic Leadership) ” ท าไมภาวะผูน้ า
ท่ีเป็นพิษจึงมีความส าคญั ทั้งน้ีจากประสบการณ์ของการรับราชการ และประกอบอาชีพทหาร      
อีกทั้งผูว้ิจยัมีตวัอยา่งมากมายท่ีมีคนรอบขา้งไดรั้บความกดดนัจากผูน้ าซ่ึงเป็นผูบ้งัคบับญัชา สภาวะ
ความเครียด/ความกดดันอนัเกิดจากการน าของผูน้ าท่ีมีต่อผูต้าม ส่งผลให้ผูต้ามอยู่ในลกัษณะท่ีมี
ความเครียด และแสดงพฤติกรรมท่ีแตกต่างกนัออกไป   

 ปรากฏการณ์ดงักล่าวเป็นกรณีท่ีน่าศึกษาอยา่งยิง่ท่ีท าให้ผูว้ิจยัใหค้วามสนใจผูน้ าและผูต้าม   
ผูว้ิจยัตอ้งการศึกษาเร่ือง ภาวะผูน้ าเป็นพิษ (Toxic Leadership) วา่มีผลต่อผูต้ามอยา่งไร ท าใหผู้ต้าม 
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ตกอยู่ในสถานะใด มีแรงจูงใจแบบใด มีความเครียดแบบใด รวมทั้งพฤติการณ์ใดบ้างท่ีท าให้
ผูบ้ ังคับบัญชาในหน่วยทหารมีภาวะผูน้ าเป็นพิษ รวมทั้ งเม่ือมองในสถานะปัจเจกบุคคลทั้ ง
ผูบ้ ังคับบัญชา เพื่อนร่วมงาน ผูใ้ต้บังคับบัญชา และผูค้นรอบข้างท่ีมีส่วนเก่ียวข้อง จะได้รับ
ผลกระทบทั้งทางตรง และทางออ้มอย่างไรต่อตวัภาวะผูน้ า เป็นพิษของผูบ้ังคบับัญชาในหน่วย
ทหาร    

  จากขอ้มูลทั้งหมดท่ีกล่าวมา ผูว้ิจยัจึงมีความสนใจท่ีจะศึกษาเก่ียวกับภาวะผูน้ าของผูน้ า
องค์กรหรือผูบ้งัคบับัญชาในหน่วยทหารว่า มีแนวทางการบริหารจดัการภาวะผูน้ าเป็นพิษของ
ผูบ้งัคบับญัชาในหน่วยทหารอย่างไร เพื่อจะน าผลการวิจยัดงักล่าวไปเป็นขอ้มูลในการปรับปรุง
แนวทางการพฒันาคุณลกัษณะการเป็นผูน้ าท่ีดีหรือผูน้ าท่ีพึงประสงค์ หลีกเล่ียงการเป็นผูน้ าท่ีมี
สภาวะเป็นพิษ และสามารถบริหารจดัการผูบ้งัคบับญัชาในหน่วยทหารไม่ให้มีลกัษณะเป็นพิษ 
เพื่อใหเ้กิดประโยชน์สูงสุดทั้งดา้นปัจเจกบุคคล หน่วยทหาร ทั้งในปัจจุบนัและอนาคต 

1.2 วัตถุประสงค์กำรวิจัย 
 

  ในการวิจยัก าหนดวตัถุประสงคไ์ว ้ 4 ประการ ดงัน้ี 
1.2.1 เพื่อศึกษาพฤติการณ์ท่ีสร้างภาวะผูน้ าเป็นพิษ (Toxic Leadership) ในหน่วยทหาร   
1.2.2 เพื่อศึกษาคุณลกัษณะของผูน้ าเป็นพิษ (Toxic Leader) ในหน่วยทหาร 
1.2.3 เพื่อศึกษาผลกระทบของภาวะผูน้ าเป็นพิษ (Toxic Leadership) ในหน่วยทหาร   

  1.2.4 เพื่อศึกษาแนวทางการบริหารจดัการภาวะผูน้ าเป็นพิษ (Toxic Leadership) ในหน่วย
ทหาร   

 

1.3 ค ำถำมกำรวิจัย 
 
 ภาวะผูน้ าเป็นพิษในหน่วยทหาร : พฤติการณ์ คุณลกัษณะและผลกระทบของภาวะผูน้ าท่ี
เป็นพิษคืออะไร และการบริหารจดัการภาวะผูน้ าเป็นพิษมีแนวทางอยา่งไร 
 

1.4 ประโยชน์ที่คำดว่ำจะได้รับ 
 

  1.4.1 ท าใหท้ราบถึงพฤติการณ์ท่ีสร้างภาวะผูน้ าเป็นพิษ (Toxic Leadership) ในหน่วยทหาร   
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  1.4.2 ท าใหท้ราบถึงคุณลกัษณะของผูน้ าเป็นพิษ (Toxic Leader) ในหน่วยทหาร 
  1.4.3 ท าใหท้ราบถึงผลกระทบของภาวะผูน้ าเป็นพิษ (Toxic Leadership) ในหน่วยทหาร 
  1.4.4 ท าให้ทราบถึงแนวทางการบริหารจัดการภาวะผู ้น า เป็นพิษ  (Toxic Leadership)            

ในหน่วยทหาร                  
   1.4.5 ผลการศึกษาสามารถน าไปเป็นขอ้มูลเชิงวิชาการในการศึกษาต่อยอด และประยุกตใ์ช้

กบัหน่วยทหารท่ีเก่ียวขอ้งและสาขาวิชาอ่ืนได ้
 

1.5 นิยำมศัพท์เฉพำะ 
 

 ทหำร หมายถึง ผูต้่อสู้หรือนักรบในฐานะท่ีเป็นส่วนหน่ึงของกองทพั ทหารอาจเป็น
บุคคลท่ีถูกเกณฑม์าหรือมาดว้ยความสมคัรใจ หรืออาจเป็นเจา้หนา้ท่ีของรัฐชั้นประทวนหรือชั้น
สัญญาบตัร และทหารอาจยงันิยามไดอี้กว่า เป็นบุคลากรของกองทพัท่ีแบ่งออกเป็นเหล่าต่าง ๆ 
ไดแ้ก่ กองทพับก  กองทพัเรือ และกองทพัอากาศ   
               
  ผู้บังคับบัญชำ คือ ผูซ่ึ้งมีอ านาจและหนา้ท่ีปกครองดูแลทุกขสุ์ขของทหาร ทั้งรับผิดชอบ
ในความประพฤติ การฝึกสอน การอบรม การลงทัณฑ์ สวสัดิการ  ตลอดจนการสั่งการแก่
ผูใ้ตบ้งัคบับญัชา และให้ความดีความชอบ ทั้งท่ีตั้งหน่วยปกติ ปฏิบติัราชการสนามชายแดน และ
ท าการรบในสงคราม 
 
            ผู้ใต้บังคับบัญชำ คือ ผูอ้ยู่ใตอ้  านาจการปกครอง ควบคุมดูแล และสั่งการให้เป็นไปตาม
อ านาจหนา้ท่ี จากผูบ้งัคบับญัชา ซ่ึงอาจจะเป็นพลทหารกองประจ าการ นกัเรียนทหาร นายทหาร
ชั้นประทวน และนายทหารชั้นสัญญาบตัรก็ได ้
 
 ภำวะผู้น ำท่ีเป็นพิษ หมายถึง ผู ้น าท่ีท าให้ผู ้ตามหรือผู ้ใต้บังคับบัญชา  มีความทุกข์                
ไม่สามารถปฏิบติังานไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ ลกัษณะของผูน้ าท่ีเป็นพิษมี 5 องคป์ระกอบหลกั ดงัน้ี    
1) เป็นผูน้ าท่ีแสดงดา้นมืดของผูน้ าท่ีมีบารมี 2) ใช้แนวทางในการควบคุมผูใ้ตบ้งัคบับญัชาอย่าง
รุนแรง 3) มีแนวโนม้ท่ีจะควบคุมอ านาจของตนเหนือผูอ่ื้น 4) เป็นผูน้ าท่ีหลงตนเอง 5) มีภาวะของ 
ผูน้ าท่ีบา้อ านาจ 
 
 

https://th.wikipedia.org/wiki/%E0%B8%81%E0%B8%B2%E0%B8%A3%E0%B9%80%E0%B8%81%E0%B8%93%E0%B8%91%E0%B9%8C%E0%B8%97%E0%B8%AB%E0%B8%B2%E0%B8%A3
https://th.wikipedia.org/w/index.php?title=%E0%B8%81%E0%B8%B2%E0%B8%A3%E0%B8%AA%E0%B8%A1%E0%B8%B1%E0%B8%84%E0%B8%A3%E0%B9%80%E0%B8%82%E0%B9%89%E0%B8%B2%E0%B9%80%E0%B8%9B%E0%B9%87%E0%B8%99%E0%B8%97%E0%B8%AB%E0%B8%B2%E0%B8%A3&action=edit&redlink=1
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 พฤติกำรณ์  หมายถึง สถานการณ์ หรือ สภาพแวดลอ้ม ท่ีเกิดขึ้นหรือเก่ียวขอ้งกบัเหตุการณ์
หน่ึงๆ เป็นปัจจยัหรือเง่ือนไขท่ีมีผลต่อการกระท าหรือการตดัสินใจบางอย่าง  ทั้งน้ีหมายรวมถึง 
เง่ือนไข หรือปัจจยัต่างๆ ท่ีเก่ียวขอ้งกบัเหตุการณ์หน่ึงๆ 
 
 แรงจูงใจ คือ แรงผลกัดนัท่ีท าให้คนเราเกิดการเคล่ือนไหว หรือเกิดพฤติกรรมอย่างหน่ึง
อย่างใดหรือหลายอย่าง ท่ีจะท าให้เราสามารถบรรลุเป้าหมายตามท่ีเราไดต้ั้งเอาไวไ้ด ้ซ่ึงแรงจูงใจน้ี 
สามารถแบ่งได้เป็น 2 ประเภทใหญ่ ๆ ก็คือ Intrinsic Motives (แรงจูงใจภายใน) และ Extrinsic 
Motives (แรงจูงใจภายนอก) 
 
 หลกันิยม หมายถึง การจดัการก าลงัทหารในการมีส่วนร่วมในการทพั ปฏิบติัการทางทหาร 
ยทุธการต่าง ๆ โดยจะตอ้งมีส่วนเก่ียวขอ้งกบัทฤษฎี ประวติัศาสตร์ การทดลองและการปฏิบติั และ
มีความคิดริเร่ิมและสร้างสรรคอี์กดว้ย 
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บทที่ 2 

แนวคิด ทฤษฎี และวรรณกรรมที่เกีย่วข้อง 

              ผูว้ิจยัได้ศึกษาแนวคิด ทฤษฎี วรรณกรรมท่ีเก่ียวขอ้งทั้งหนังสือ  เอกสาร  เว็บไซต์ และ
จดหมายเหต ุเพื่อใชเ้ป็นแนวทางในการศึกษางานวิทยานิพนธ์เร่ือง การบริหารจดัการภาวะผูน้ าเป็น
พิษในหน่วยทหาร มีรายละเอียดแนวคิด ทฤษฎี วรรณกรรมท่ีเก่ียวขอ้ง ดงัน้ี         

  2.1 แนวคิด ทฤษฎีผูน้ าเชิงคุณลกัษณะ (Trait Leader Theory)                                                                            
  2.2 แนวคิด ทฤษฎีภาวะผูน้ าท่ีเป็นพิษ (Toxic Leadership Theory) 
  2.3 ทฤษฎี สามเหล่ียมเป็นพิษ (The Toxic Triangle Theory) 

   2.4 วรรณกรรมท่ีเก่ียวขอ้ง 
   2.5 กรอบแนวคิดในการวิจยั 

2.1 แนวคิด ทฤษฎีผู้น ำเชิงคุณลกัษณะ (Trait Leader Theory) 
 
 พฒันาการของทฤษฎีผูน้ าเชิงคุณลกัษณะน้ีเกิดขึ้น ตั้งแต่ในช่วงเร่ิมแรกของการศึกษาเก่ียว 
กบัทฤษฎีภาวะผูน้ า (Leadership Theory) และมีการศึกษามาอย่างต่อเน่ืองจนถึงปัจจุบนั ผูว้ิจยัได้
เลือกทฤษฎีน้ี เน่ืองจากเป็นทฤษฎีท่ีพยายามจะอธิบายถึงลกัษณะทางกายภาพ ลกัษณะส่วนบุคคล 
และความสามารถของผูน้ า โดยเนน้ท่ีลกัษณะทางกายภาพสามารถพิจารณาไดจ้ากส่วนสูง น ้ าหนกั 
ร่างกาย พลงังาน ส่ิงท่ีปรากฏและแมแ้ต่อายุ ผลของการศึกษาน้ีก่อให้เกิดการคน้พบท่ีน่าสนใจ คือ 
ทฤษฎีดงักล่าวอาจมีส่วนเก่ียวขอ้งกบัพฤติการณ์ท่ีสร้างภาวะผูน้ า ตั้งแต่เราเกิดมา การเล้ียงดู และ
การใชชี้วิตประจ าวนั หรืออ่ืนๆ อย่างไรก็ตามไดมี้ส่ิงท่ีผิดพลาดเล็กน้อยปรากฏขึ้นจากการส ารวจ 
ยงัไม่มีหลกัฐานท่ีเพียงพอท่ีจะสรุปว่า ผูน้ าสามารถถูกแยกแยะให้มีความแตกต่างไปจากผูต้ามได ้
โดยการพิจารณาจากคุณลกัษณะทางกายภาพทัว่ไปอย่างเดียวเท่านั้น ซ่ึงทฤษฎีดงักล่าวเป็นขอ้มูล
ในการศึกษาในเร่ืองเก่ียวกับคุณลกัษณะของผูน้ าท่ีดี แต่การท าวิจยัฯในคร้ังน้ี ผูว้ิจยัจะน าข้อมูล
ดงักล่าวมาปรับใชใ้หส้อดคลอ้งกบัพฤติการณ์ท่ีสร้างภาวะผูน้ าเป็นพิษในหน่วยทหาร 
 
 คุณลกัษณะส่วนบุคคลของผูน้ าสามารถพิจารณาไดจ้ากความคิดริเร่ิม มีความสามารถใน
การปรับตวั มีอ านาจเหนือผูอ่ื้น มีความเช่ือมัน่ในตนเอง มีความมัน่คงในจิตใจ มีการลงโทษผูท่ี้
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ได้รับการตดัสินว่ากระท าผิด การมองโลกในแง่ดีและสามารถควบคุมอารมณ์ของตนเองได้ ส่ิง
เหล่าน้ีเป็นเพียงหลกัฐานบางอย่างท่ีผูน้ าอาจจะสามารถน ามาใชใ้นการปรับตวั  และสร้างความมัน่ 
ใจให้กับตนเองมากกว่าสมาชิกคนอ่ืนๆในกลุ่ม หากค านึงถึงความสามารถของผูน้ า สามารถจะ
พิจารณาไดจ้ากทกัษะทางสังคม ความเฉลียวฉลาด ความคงแก่เรียน ความช ่าชองในการกล่าวสุนท
รพจน์ ความร่วมมือ และการเข้าใจอย่างถ่องแท้หรือสายตาแหลมคม ในส่วนน้ียงัมีหลักฐาน
บางอย่างท่ีแสดงว่าผูน้ ามีความเฉลียวฉลาดมากกว่า มีวาจา ดีกว่า และยงัมีระดับของการได้รับ
ทุนการศึกษาท่ีสูงกวา่สมาชิกคนอ่ืนๆในกลุ่ม  
 
 แนวความคิดเก่ียวกบัลกัษณะของผูน้ าแบบน้ี สันนิษฐานว่าการคดัเลือกจากลกัษณะของ
บุคคลเป็นส่ิงส าคญัในการเลือกผูน้ า ตวัผูน้ าเป็นส่วนท่ีส าคญัท่ีสุดและปัจจยัอ่ืนๆมีความส าคญัน้อย 
กวา่ ทฤษฎีลกัษณะของผูน้ าทฤษฎีหน่ึงก็คือ ทฤษฎีผูย้ิง่ใหญ่ (Great Man Theory)  เป็นแนวความคิด
ท่ีง่ายท่ีสุดท่ีใชใ้นการศึกษาเก่ียวกบัผูน้ า การศึกษาในยุคแรกๆ พยายามท่ีจะแสดงให้เห็นลกัษณะ
ของผูย้ิ่งใหญ่ในประวติัศาสตร์ท่ีแตกต่างไปจากคนอ่ืนๆ (Stogdill, 1974) แนวความคิดน้ีน าไปสู่
งาน วิจยัท่ีเนน้ถึงการพยายามท่ีจะแยกผูน้ า และคนท่ีไม่ใช่ผูน้ า หรือผูน้ าท่ีมีประสิทธิภาพกบัผูน้ าท่ี
ไม่มีประสิทธิภาพออกจากกนั มีขอ้โตแ้ยง้ท่ีว่าลกัษณะต่างๆ เช่น ความสูง ความมีคุณธรรม ความ
ฉลาด และความชอบนั้นสัมพนัธ์กบัความส าเร็จ และท่ีว่าลกัษณะเหล่าน้ีสามารถน ามาใช้ในการ
เลือกผูน้ า (House & Aditya, 1997) ผูท่ี้น่าจะมาเป็นผูน้ าไดน้ั้นจะตอ้งมีคุณลกัษณะเฉพาะบุคคลซ่ึง
สามารถมีอิทธิพลผลกัดนัให้ตวัเองเป็นผูน้ าได ้คุณลกัษณะเฉพาะหรือลกัษณะประจ าตวัของบุคคล
นั้นจะตอ้งเป็นคุณลกัษณะท่ีถาวร อนัเป็นคุณลกัษณะของความเป็นผูน้ าท่ีมีอยู่ในตวัและติดตวัอยู่
เสมอ ไม่ว่าจะอยู่ในสภาวะหรือพื้นฐานหรือสังคมใดนั้น เขาจะตอ้งแสดงลกัษณะของความเป็น
ผูน้ าออกมาจนได ้
 
 คุณลักษณะเฉพาะดังกล่าวนั้ น จะมีลักษณะร่วมทางบุคลิกภาพ (Common Personal 
Characteristics) ซ่ึง Brown & Monberg (1980 อา้งถึงใน วิเชียร วิทยอุดม, 2553, น.69)ไดพ้ยายาม
คน้หาถึงลกัษณะร่วมของภาวะผูน้ า (Common Trait) จะไดส้รุปถึงองค์ประกอบของภาวะผูน้ าใน
ดา้นต่างๆ ออกมาใหเ้ห็นตามตาราง  
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ตารางท่ี 2.1 แสดงใหเ้ห็นถึงองคป์ระกอบของความเป็นผูน้ า 
ประเภทลกัษณะของผูน้ า ประเด็นท่ีสนใจศึกษา 

1. บุคลิกลกัษณะทางกายภาพ 
2. พื้นฐานทางสังคม 
3.บุคลิกลกัษณะทางจิตใจและทกัษะ
ทางปัญญา 
4. แรงจูงใจในการท างาน 
5. การสังคม 
 

1. อาย ุความสูง รูปร่าง ลกัษณะทางกายภาพ 
2. ภูมิล าเนา การศึกษา สถานภาพ 
3. ระดบัเชาวปั์ญญา ความเช่ือมัน่ ความคิดริเร่ิม      
การเปิดใจกวา้ง  
4. ความตอ้งการประสบความส าเร็จ ความอุตสาหะ 
ความตอ้งการอ านาจ 
5. ความสามารถในการเขา้สังคม การเป็นท่ีนิยม 
ทกัษะในการศึกษา 

ท่ีมา :  วิเชียร วิทยอุดม, 2553, น.69 
 
 จากตารางท่ี 2.1 ผูว้ิจยัไดข้อ้มูลจากตารางดา้นซา้ยหัวขอ้ “ประเภทลกัษณะของผูน้ า” ไดแ้ก่ 
บุคลิกลักษณะทางกายภาพ  พื้นฐานทางสังคม  บุคลิกลกัษณะทางจิตใจและทักษะทางปัญญา      
แรงจูงใจในการท างาน และการเขา้สังคม โดยมีประเด็นท่ีน่าสนใจในตารางดา้นขวาเป็นส่วนขยาย
รายละเอียดในแต่ละหัวขอ้ ซ่ึงตารางดงักล่าวเป็นการแสดงถึงพฤติการณ์ในการสร้างภาวะผูน้ าท่ีดี
ของวิเชียร วิทยอุดม (2553) แต่เน่ืองจากงานวิจยั/วรรณกรรมท่ีเก่ียวขอ้งกบัภาวะผูน้ าเป็นพิษไม่
ค่อยมีผูวิ้จยัใดท าหรือใหค้วามสนใจมากนกั  ดงันั้นผูวิ้จยัจึงจะใชข้อ้มูลทั้งประเภทลกัษณะของผูน้ า 
และประเด็นท่ีสนใจศึกษาดงัท่ีกล่าวมาแลว้เป็นขอ้มูลพื้นฐาน และเพิ่มเติมในประเด็นครอบครัว ใน
การตั้งค  าถามโครงสร้างการสัมภาษณ์เก่ียวกบัภาวะผูน้ าเป็นพิษในหน่วยทหาร   
                                                                     

2.2 แนวคิด ทฤษฎี ภำวะผู้น ำที่เป็นพษิ (Toxic Leadership Theory)  
 
 2.2.1 นิยำมของผู้น ำและภำวะผู้น ำท่ีเป็นพษิ 
 
 นกัวิชาการท่ีส าคญัไดใ้หค้  านิยามและกล่าวถึงภาวะผูน้ าเป็นพิษ มีดงัน้ี  
  
  มาร์เซีย ลินน์ วิคเกอร์ (Marcia Lynn Whicker) เป็นนักวิทยาศาสตร์ทางการเมืองชาว
สหรัฐอเมริกา วิคเกอร์เป็นศาสตราจารยด์า้นรัฐศาสตร์ท่ีมหาวิทยาลยัรัตเกอร์ส ซ่ึงด ารงต าแหน่ง
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เป็นประธานภาควิชารัฐประศาสนศาสตร์ มีความเช่ียวชาญดา้นการศึกษาผูน้ าฝ่ายบริหารและฝ่าย
นิติบญัญติัในการเมืองอเมริกนั ไดใ้หค้  านิยามของภาวะผูน้ าเป็นพิษ  (Toxic Leadership) ในหนงัสือ
ช่ือ “Toxic Leaders : When Organizations Go Bad” หมายถึง ผูน้ าท่ีมีพฤติกรรมและการกระท าท่ี
ส่งผลเสียหายต่อองค์กรและบุคลากรภายในองค์กร ซ่ึงมกัจะประกอบด้วยคุณสมบติั เช่น ความ 
หยิง่ผยอง การไม่เคารพผูอ่ื้น การใชอ้  านาจในทางท่ีผิด การขาดจริยธรรม และการข่มขู่บุคคลอ่ืนใน
องค์กร เป็นผูน้ าท่ีไม่ปรับตวั และบ่อยคร้ังประสงค์ร้าย แมก้ระทัง่มุ่งร้าย พวกเขาประสบความ 
ส าเร็จดว้ยการท าลายคนอ่ืนดว้ยความรู้สึกท่ีแฝงไวด้ว้ยความพอใจส่วนบุคคล มุ่งเนน้ไปท่ีค่านิยมท่ี
เห็นแก่ตวั และความฉลาดในการหลอกลวง ผูน้ าเหล่าน้ีเป็นพิษอยา่งแทจ้ริง (Whicker,1996)  
 
 กิลเลียน ฟลินน์ (Gillian Flynn) เป็นนักวิเคราะห์และนักเขียน ได้เขียนบทความลงใน 
Workforce.com ในเร่ือง Stop toxic manager before they stop you ไดใ้หค้  านิยามของภาวะผูน้ าเป็น
พิษวา่ “ผูจ้ดัการท่ีรังแก ข่มขู่ ตะโกน เป็นผูจ้ดัการท่ีอารมณ์แปรปรวน เป็นผูก้  าหนดสภาพแวดลอ้ม
ของส านกังาน  ในวนัท่ีพนกังานมาท างานหากมีความเห็นท่ีขดัแยง้ใดๆ พนกังานจะไม่สามารถออก
ความเห็นอย่างตรงไปตรงมา แต่ตอ้งกระซิบหารือกนัดว้ยความเห็นอกเห็นใจในการกระท าของ
เจา้นาย บางคร้ังพวกเขารู้สึกว่าถูกเจา้นายลอบกดั  เจา้นายสามารถดูถูกว่าพวกเขามาจากนรก  แต่
พนกังานบางคนกลบัท างานให้เจา้นายเหล่าน้ีอย่างปราศจากความเจ็บร้อน ซ่ึงเป็นพฤติการณ์ท่ีน่า
ละอาย ผูน้ าท่ีแสดงพฤติการณ์เหล่าน้ีเราเรียกพวกเขาวา่ “ผูจ้ดัการท่ีเป็นพิษ” (Flynn, 1999) 
                                                                                         
  วิลสัน สตาร์ค (Wilson-Starks)  เป็นนักธุรกิจและซีอีโอของ Transleadership, Inc.               
มีประสบการณ์มากกว่า 30 ปี ในฐานะท่ีปรึกษาท่ีเช่ือถือได้ส าหรับผูบ้ริหารในองค์กรต่างๆ ใน
หน่วยงานส าคญัๆ เช่น รัฐบาล  หน่วยทหาร รัฐบาลกลางของสหรัฐฯ และผูน้ าท่ีไม่แสวงหาก าไร
ในองค์กรและมูลนิธิ  เขาไดใ้ห้ค  านิยามของภาวะผูน้ าเป็นพิษ โดยผูว้ิจยัน ามาจากหนังสือ “Toxic 
Leadership: 4 Steps to a Healthier Workplace” ในหนงัสือเล่มน้ี Wilson-Starks อธิบายลกัษณะของ
ผูน้ าท่ีเป็นพิษวา่ เป็นผูท่ี้มีพฤติกรรมท่ีสร้างความเสียหายต่อสภาพแวดลอ้มการท างานและบุคลากร
ในองคก์ร ซ่ึงรวมถึงการใชอ้ านาจในทางท่ีผิด การจดัการแบบเผด็จการ การไม่เคารพผูอ่ื้น และการ
สร้างบรรยากาศท่ีไม่เป็นมิตร และไม่มีความปลอดภยัทางจิตใจส าหรับผูร่้วมงาน  Wilson-Starks 
เสนอแนวทาง 4 ขั้นตอนในการจดัการกบัภาวะผูน้ าท่ีเป็นพิษ เพื่อสร้างสภาพแวดลอ้มการท างานท่ี 
ดีขึ้น ดงัน้ี 
 
  1) Recognize  ตระหนกัถึงพฤติกรรมท่ีเป็นพิษและผลกระทบท่ีเกิดขึ้น 
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  2) Respond ตอบสนองต่อพฤติกรรมท่ีเป็นพิษดว้ยการส่ือสารและการด าเนินการ
ท่ีเหมาะสม 
  3) Remove  ก าจดัพฤติกรรมหรือผูน้ าท่ีเป็นพิษออกจากองคก์รหากจ าเป็น 
              4) Restore ฟ้ืนฟูบรรยากาศการท างานใหก้ลบัมาเป็นปกติและสร้างสภาพแวดลอ้ม
ท่ีเป็นมิตรและมีความปลอดภยัทางจิตใจ (Wilson-Starks, 2010) 
  
 จอร์จ รีด (George Reed) นักวิชาการ นักการศึกษา และนักพูด เขาท างานในคณะของ
โรงเรียนผูน้ าท่ีดีท่ีสุดแห่งหน่ึงในอเมริกา เขาเป็นนายทหารมาเป็นเวลา 27 ปี โดยด ารงต าแหน่ง
ผูน้ าในฐานะทหารสารวตัรในกองทพัสหรัฐอเมริกา จนเกษียณจากการปฏิบติัหนา้ท่ีในปี ค.ศ. 2007 
ในยศพันเอก เขาได้ให้ค  านิยามของภาวะผู ้น าเป็นพิษ ซ่ึงมาจากหนังสือ “Tarnished : Toxic 
Leadership in the U.S. Military” Reed (2004) โดยไดอ้ธิบายถึงพฤติกรรมและลกัษณะของผูน้ าท่ี
เป็นพิษว่า เป็นผูท่ี้มีผลกระทบในทางลบต่อบุคลากรและประสิทธิภาพขององค์กร ไม่เพียงแต่ใน
ดา้นจริยธรรมและศีลธรรม แต่ยงัท าให้เกิดบรรยากาศท่ีไม่ดีในท่ีท างาน ส่งผลให้เกิดความเครียด
และความไม่พอใจในกลุ่มบุคลากร Reed (2004) กล่าวถึงลกัษณะของผูน้ าท่ีเป็นพิษว่ามีลักษณะ
ดงัน้ี 
  1) Excessive Self-Interest หมายถึง มีความสนใจเฉพาะตวัมากเกินไป และมกัจะ
มองผลประโยชน์ของตนเองมากกวา่ขององคก์ร 
   2) Lack of Integrity หมายถึง ขาดความซ่ือสัตยสุ์จริต และมกัจะมีพฤติกรรมท่ีไม่
เหมาะสมหรือไม่เป็นธรรม 
  3) Abusive Supervision หมายถึง การควบคุมดูแลท่ีมีลักษณะกดดันและข่มขู่       
ซ่ึงสร้างความเครียดและความไม่สบายใจใหก้บัผูใ้ตบ้งัคบับญัชา 
  4) Intolerant of Dissent หมายถึง ไม่ยอมรับความคิดเห็นหรือข้อวิจารณ์ท่ีต่าง
ออกไป และมกัจะลงโทษผูท่ี้มีความคิดเห็นแตกต่าง 
 
 นอกจากน้ี Reed ยงัไดเ้สนอวิธีการจดัการกบัผูน้ าท่ีเป็นพิษและการสร้างสภาพแวดลอ้ม
การท างานท่ีดีขึ้น เพื่อเพิ่มประสิทธิภาพและความพึงพอใจของบุคลากรในองคก์ร (Reed , 2015) 
 
  จีน ลิบแมน บลูเมน (Jean Lipman-Blumen) เป็นศาสตราจารยด์า้นนโยบายสาธารณะของ 
Thornton F. Bradshaw เป็นศาสตราจารยด์้านพฤติกรรมองค์กรท่ี Claremont Graduate University 
ในเมืองแคลร์มอนต์ รัฐแคลิฟอร์เนีย เป็นผูเ้ช่ียวชาญด้านความเป็นผูน้ า ในรูปแบบการจดัการท่ี
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บรรลุผล การจัดการวิกฤต และภาวะผูน้ าท่ีเป็นพิษ เป็นผูอ้  านวยการและผูร่้วมก่อตั้ งร่วมกับ
ศาสตราจารย ์Richard Ellsworth จากสถาบนัการศึกษาขั้นสูงด้านความเป็นผูน้ าของ CGU  เป็น
ประธานและผูร่้วมก่อตั้ง โดยมี Harold J. Leavitt ศาสตราจารยด์า้นพฤติกรรมองคก์ร Kilpatrick ท่ี 
Stanford Graduate School of Business ของ  Connective Leadership Institute (เ ดิม ช่ือ  Achieving 
Styles Institute) นอกจากนั้นยงัเป็นท่ีปรึกษาด้านการพฒันาความเป็นผูน้ า การวิจัย และการให้
ค  าปรึกษาดา้นการจดัการ บริษทัในเมืองพาซาดีนา รัฐแคลิฟอร์เนีย  โดย Jean Lipman-Blumen ได้
น าเสนอแนวคิดเก่ียวกับภาวะผูน้ าท่ีเป็นพิษ (Toxic Leadership) ในหนังสือช่ือ “The Allure of 
Toxic Leaders: Why We Follow Destructive Bosses and Corrupt Politicians and How We Can 
Survive Them” ในหนังสือเล่มน้ี จีนฯ ไดอ้ธิบายว่าภาวะผูน้ าท่ีเป็นพิษนั้น หมายถึง ผูน้ าท่ีท าลาย
ลา้งองคก์รและบุคลากร โดยการใชก้ลวิธีท่ีไม่ถูกตอ้งและขาดจริยธรรม ทั้งน้ีลกัษณะของผูน้ าท่ีเป็น
พิษตามแนวคิดของ Lipman-Blumen ไดแ้ก่ 
  1 ) Destructive Behaviors หมาย ถึง  การกระท า ท่ีท าลายความ เ ช่ือมั่นและ
ประสิทธิภาพของบุคลากรและองคก์ร เช่น การโกง การฉอ้โกง และการใชต้ าแหน่งในทางท่ีผิด 
  2) Manipulative Tactics หมายถึง การใช้กลวิธีท่ีเจ้าเล่ห์และบิดเบือนเพื่อรักษา
อ านาจและควบคุมผูอ่ื้น เช่น การโกหก การข่มขู่ และการสร้างความหวาดกลวั 
  3) Ego-Driven Actions หมายถึง การกระท าท่ีมุ่งหวงัผลประโยชน์ส่วนตัวและ
ความยิง่ใหญ่ของตนเอง มากกวา่การสร้างประโยชน์ต่อองคก์ร 
  4) Intolerance of Criticism หมายถึง การไม่ยอมรับค าวิจารณ์ และการตอบโตผู้ท่ี้
วิจารณ์ตนเองอยา่งรุนแรง 

 Lipman-Blumen ยงัไดอ้ธิบายถึงสาเหตุท่ีบุคลากรมกัจะยงัคงติดตามผูน้ าท่ีเป็นพิษ แมว้า่
พวกเขาจะไดรั้บผลกระทบในทางลบ โดยเสนอวา่ผูน้ าท่ีเป็นพิษสามารถสร้างภาพลกัษณ์ของความ
แข็งแกร่ง และการแก้ปัญหาท่ีดูมีประสิทธิภาพ ซ่ึงท าให้บุคลากรรู้สึกว่าต้องพึ่งพาผูน้ าเหล่าน้ี 
(Lipman-Blumen, 2005)  

 นอกจากน้ีมีงานวิจัยเร่ือง Development and Validation of the Toxic Leadership Scale 
ของ Schmidt (2008) ไดส้รุปค านิยามของนักวิชาการเก่ียวกบัภาวะผูน้ าท่ีเป็นพิษท่ีส าคญัเพิ่มเติม  
ดงัแสดงในรูปแบบของตาราง ไดด้งัน้ี 

 

 



   21 
 

ตารางท่ี 2.2 ค  านิยามหลากหลายของค าวา่ภาวะผูน้ าเป็นพิษ 
ผูเ้ขียน Whicker 

(1996) 
Lipman-Blumen  

(2005) 
Wilson-Starks 

(2003) 
Reed 

(2004) 
Flynn  
(1999) 

ค านิยาม ไม่ปรับตวั, 
ไม่พอใจและ
บ่อย คร้ัง

ประสงคร้์าย,
แมก้ระทัง่มุ่ง

ร้าย 
 

พวกเขา              
ประ สบ

ความส าเร็จ
ดว้ยการ

ท าลายคนอื่น
...ดว้ย

ความรู้สึกท่ี
ลึกซ้ึงแต่แฝง
ไวเ้ก่ียวกบั
ความไม่เพียง 
พอส่วน
บุคคล,การ
มุ่งเนน้ไปที่
ค่านิยมท่ีเห็น
แก่ตวัและ
ความฉลาด
ในการ

หลอกลวง 
 

ผูน้ าเหล่าน้ี
เป็นพษิมาก
อยา่งแทจ้ริง 

ผูน้ าท่ีมีพฤติกรรม
ท าลายลา้งมากมาย
และแสดงลกัษณะ 
เฉพาะบุคคลท่ีผิด 
ปกติ นบัว่าเป็น
พิษ พฤติกรรม
และ คุณภาพของ
ลกัษณะเหล่าน้ี
ตอ้งก่อความ    

อนัตรายร้ายแรง
และยัง่ยืนแก่ผูต้าม
และองคก์ารของ
พวกเขา ความตั้ง 
ใจท่ีจะท าร้ายผูอ้ื่น
หรือเพื่อเสริม 
สร้างตนเองโดย
การสละของผูอ้ื่น
ในการแยกผูน้ าท่ี
เป็นพษิร้ายแรง

ออกจากผูน้ าท่ีเป็น
พิษโดยไม่

ระมดัระวงัหรือไม่  
ตั้งใจ ซ่ึงก่อให้เกิด
ผลกระทบเชิงลบ

ดว้ย 

แนวทางท่ีเป็น
อนัตรายต่อผู ้คน 
และในท่ีสุด 

บริษทัก็ประสบ
กบัการเป็นพษิท่ี
กระท าต่อความ
กระตือรือร้น,
ความคิด

สร้างสรรคค์วาม
เป็นอิสระและ
การแสดง ออก
ทางนวตักรรม

ของคนในองคก์ร 
 

ผูน้ าท่ีเป็นพษิ
แพร่กระจายยา
พิษของพวกเขา
ผา่นการควบคุม
ท่ีมากเกินไป 
[ผูน้ าท่ีเป็นพิษ] 
นิยามการเป็น
ผูน้ าว่าเป็นผู ้
ควบคุม  

ไม่ใช่
พฤติกรรม

เฉพาะเจาะจง
ท่ีถือว่าเป็น
พิษ แต่เป็น
ผลสะสมของ
พฤติ- กรรมท่ี
ลดแรงจูงใจ
ต่อขวญัของ
หน่วยและ
สภาพ

บรรยากาศตา
กาลเวลา ท่ี
บอกเล่า
เร่ืองราว 

องคป์ระกอบ
ส าคญัสาม
ประการของ
อาการผูน้ าท่ี
เป็นพษิคือ   

1. เห็นไดช้ดั
ว่าขาดความ
ห่วงใยต่อ
สวสัดิการ
ของผูใ้ต้
บงัคบั 
บญัชา      

2.บุคลิกภาพ
หรือเทคนิค 

ผูจ้ดัการท่ีรังแก
,ข่ม ขู่, ตะโกน  

ผูจ้ดัการท่ีอารมณ์
แปรปรวน 
ก าหนด

สภาพแวดลอ้ม
ของส านกังานใน
วนัท าการใดๆ ท่ี

บงัคบัให้
พนกังาน  

กระซิบแสดง
ความ เห็นอก
เห็นใจ ในห้อง
ท างานเลก็ๆและ

ห้องโถง 
 

เจา้นายลอบกดั, 
ดูถูกจากนรก 
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ตารางท่ี 2.2 ค านิยามหลากหลายของค าวา่ภาวะผูน้ าเป็นพิษ (ต่อ) 
ผูเ้ขียน Whicker 

(1996) 

Lipman-Blumen 
(2005) 

Wilson-Starks 
(2003) 

Reed 
(2004) 

Flynn 
(1999) 

    ระหว่าง
บุคคลท่ีมีผล
ลบต่อ
บรรยากาศ
ขององคก์ร 
 3.ความเช่ือ 
มัน่ของผูใ้ต้
บงัคบั  
บญัชาว่าผูน้ า
มีแรงจูงใจ
เป็นหลกัโดย
ความสนใจ
ในตนเอง 

 

มิติ (Dimensions) : 
ดูถูกผู ้ใต้
บงัคบั
บญัชา 

x x x x x 

ควบคุม/
ยบัย ั้ง 

 x x  x 

หลง
ตวัเอง 

x x  x  

ผลกระทบ (Effects) : 
ท าลาย
ขวญั 

x x x x x 

สร้าง
บรรยากา
ศดา้นลบ 

x x x x x 

ท่ีมา: Schmidt, 2008, p.73  
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 จากค านิยามความต่างๆ ท่ีแสดงในตารางท่ี 2.2 สามารถระบุหัวขอ้ทัว่ไปท่ีพบไดห้ลาก 
หลาย  ประเด็นแรก ผูน้ าท่ีเป็นพิษแสดงให้เห็นถึงการละเลยความเป็นอยูข่องผูใ้ตบ้งัคบับญัชา และ
ดูถูกดูหม่ิน หรือถึงขั้ นให้ ร้ายผู ้ใต้บังคับบัญชา(Flynn, 1999; Wilson-Starks, 2003; Lipman-
Blumen, 2005) บทความเก่ียวกบัการเป็นผูน้ าท่ีเป็นพิษจ านวนมาก รวมถึงเร่ืองราวของผูน้ าท่ีดูถูก  
เหยยีดหยาม และรังแกผูใ้ตบ้งัคบับญัชาของตน พวกเขาส่วนใหญ่คิดวา่ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาตอ้งรับผิด-
ชอบส่ิงต่าง ๆ ท่ีอยู่นอกเหนือจากงานของตน และเรียกร้องหรือท าให้ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาท างานหนกั
และเสียสละมาก กว่าภาระหน้าท่ีท่ีพวกเขาควรตอ้งรับผิดชอบ (Ambrose, 1992; Wilson-Starks, 
2003) ประเด็นท่ีสอง เป็นการจดัการจนถึงขั้นท่ีผูใ้ตบ้ังคบับัญชาถูกท าให้กลวั และยบัย ั้งความ
เจริญกา้วหนา้ Lipman-Blumen (2005) บรรยายส่ิงน้ีว่า “ยบัย ั้งการวิจารณ์เชิงสร้าง สรรค ์(บางคร้ัง
โดยภยัคุกคามและลทัธิอ านาจนิยม) ให้ปฏิบติัตามมากกว่าการตั้งค  าถาม การตดัสินและการกระท า
ของผูน้ า” 

 
 ในขณะท่ี วิลสัน สตาร์ค Wilson-Starks (2003) เขียนไวว้่า “ในการกา้วขึ้นเป็นผูน้ าท่ีเป็น

พิษ สภาวการณ์ท่ีพบได ้คือ ผูน้ าท่ีไดรั้บรางวลัและเล่ือนต าแหน่งเป็นบทบาทของผูน้ า ในขณะท่ีผู ้
ตามหรือผูใ้ตบ้งัคบับญัชาท่ีมีส่วนร่วมอย่างเต็มท่ีทางจิตใจ ความคิดเชิงวิพากษ ์และคนท่ีมีทกัษะ
การตั้งค  าถาม กลบัถูกปิดกั้นจากการตดัสินใจและต าแหน่งท่ีมีอิทธิพล โดยเฉพาะผูน้ าท่ีเป็นพิษซ่ึง
เรียกร้องการเช่ือฟังจากผูต้าม และการไดรั้บการนบัถือเช่ือฟังในฐานะท่ีเป็นผูบ้งัคบับญัชา  

 
ประเด็นท่ีสาม ผูน้ าท่ีเป็นพิษเป็นพวกหลงตวัเอง พวกเขาจ าเป็นตอ้งได้รับการมองในแง่

บวกจากผูอ่ื้นควบคู่ไปกบัความปรารถนาท่ีจะเสริมสร้างภาพลกัษณ์ของตนเอง  ผูน้ าท่ีเป็นพิษมกั
เป็นคนท่ีเห็นตัวเองเป็นใหญ่ ขาดความเห็นอกเห็นใจหรือความอ่อนไหวต่อผูอ่ื้น และมีความ
คิดเห็นท่ีเกินจริงเก่ียวกบัความส าคญัของตนเอง   

 
 2.2.2 ลกัษณะของผู้น ำและภำวะผู้น ำท่ีเป็นพษิ 
 
 ในงานวิทยา นิพนธ์  Development and Validation of the Toxic Leadership Scale ของ 
Schmidt (2008) มีลกัษณะท่ีน่าสนใจเก่ียวกบัภาวะผูน้ าท่ีเป็นพิษ ซ่ึงเป็นจุดเด่นของงานวิทยานิพนธ์
น้ีท่ีพยายามจะสร้างกรอบโครงสร้างของภาวะผูน้ าท่ีเป็นพิษ งานของ Schmidt จดัได้ว่าเป็นงาน
แรกๆ ท่ีพยายามสร้างความเขา้ใจในปัจจุบนัในการสร้างความเป็นผูน้ าท่ีเป็นพิษ โดยนกัวิชาการท่ี
ศึกษาเร่ืองน้ี ได้ระบุองค์ประกอบท่ีอ้างถึงบ่อยท่ีสุดของภาวะผูน้ าท่ีเป็นพิษ จากค านิยามของ
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นกัวิชาการหลายท่านขา้งตน้ แสดงใหเ้ห็นวา่ สภาพปัจจุบนัของการสร้างผูน้ าท่ีเป็นพิษนั้นผิด ปกติ 
อยา่งไรในทศันะของ Schmidt มีลกัษณะของผูน้ าท่ีเป็นพิษหลายรูปแบบ ไดแ้ก่ ดา้นมืดของผูน้ าท่ีมี
บารมี (The “Dark Side” of Charisma)  ทรราชยใ์จแคบ (Petty Tyranny)  ผูน้ าท่ีมีการควบคุมอย่าง
รุนแรง (Abusive Supervision)  ผูน้ าท่ีหลงตน (Narcissistic Leadership) และ ภาวะผูน้ าท่ีบา้อ านาจ 
(Authoritarian Leadership)  ซ่ึงมีรายละเอียดดงัน้ี  
  1) ดา้นมืดของผูน้ าท่ีมีบารมี (The “Dark Side” of Charisma)   
         นกัวิจยัท่ีเร่ิมศึกษาในเร่ืองภาวะผูน้ าเชิงลบ เม่ือพวกเขาตระหนกัถึง“ดา้นมืด” ของ
ผูน้ าท่ีมีบารมี (Conger, 1990; Hogan & Hogan, 2001) Conger (1990) อา้งถึงตวัอย่างผูน้ าทางธุรกิจ 
เช่น Steve Jobs, Lee lacocca ท่ีมีความเป็นผูน้ าท่ีมีบารมี และแสดงให้เห็นถึงองค์ประกอบของ
รูปแบบความเป็นผูน้ าน้ีมีอิทธิพล ทั้งเชิงบวกและเชิงลบกบัผูติ้ดตามและองคก์ร ตวัอยา่งเช่น ผูน้ าท่ี
มีบารมีมกัจะมีความเป็นทางการนอ้ยกว่าและเขา้ถึงไดง้่ายกว่า แต่ลกัษณะเหล่าน้ีอาจหมายความวา่
พวกเขาหลีกเล่ียงช่องทางการส่ือสารและล าดบัชั้นท่ีเหมาะสม ดงันั้นจึงบ่อนท าลายโครงสร้างของ
อ านาจภายในองคก์ร (Conger, 1990) แมว้่า Conger จะพูดเป็นนยัว่าผลกระทบดา้นลบท่ีเป็นไปได้
ของผูน้ าท่ีมีบารมี ถือว่าผลกระทบในการท าลายลา้งผูน้ าเหล่าน้ีย่อมมีต่อผูต้ามของตนโดยไม่ได้
ตั้งใจ ผูน้ ายงัคงไดรั้บการสนบัสนุนให้ไปสู่ความเป็นผูน้ าท่ีมีบารมี แต่มีขอ้เตือนใจว่า มนัสามารถ
เป็นขอ้เสียเชิงลบในการใชส้ไตล ์ “ดา้นมืด” ของการมีบารมีไดด้ว้ย เป็นผลกระทบดา้นลบของผูน้ า
ท่ีมีต่อผูต้ามและองค์กรต่างๆ แต่ไม่รวมถึงผูน้ าท่ีจงใจท าลายลา้ง  (Destructive Leadership) ซ่ึงมี
พฤติกรรมท าลายลา้งเฉพาะ ดงันั้นในขณะท่ีศึกษาผูน้ าท่ีมีบารมี นกัวิจยัก็ตอ้งศึกษาเก่ียวกบั “ดา้น
มืด” ของการมีบารมีของผูน้ าดว้ย หรือกล่าวอีกทางหน่ึงคือ การศึกษาภาวะดา้นลบของภาวะเป็น
ผูน้ าดว้ย 
  2) ทรราชยใ์จแคบ (Petty Tyranny) เบลค อี แอชฟอร์ท (Ashforth, 1994, 1997) 
พยายามศึกษาเร่ิมแรกในรูปแบบความเป็นผูน้ าเชิงลบ เม่ือเขาแนะน าแนวคิดเร่ือง “ทรราชยใ์จแคบ” 
ท่ีนิยามไวว้า่เป็นผูน้ าท่ีมี “แนวโนม้ท่ีจะควบคุมอ านาจของตนเหนือผูอ่ื้น” (Ashforth, 1997) รวมถึง
พฤติกรรมต่างๆ เช่น “การท าตามอ าเภอใจ การมุ่งแสวงส่ิงต่างๆ เพื่อตนเอง การดูหม่ินผูอ่ื้นๆ การ
ขาดความรอบคอบ  การบงัคบัแกไ้ขขอ้ขดัแยง้  การกีดกนัตั้งแต่เร่ิมแรก และการลงโทษโดยไม่ได้
เป็นเร่ืองบงัเอิญ” (Ashforth, 1994) ในการศึกษามีการอา้งอิงบ่อยคร้ังถึงภาวะผูน้ าเชิงลบ   ภาวะ
ผูน้ าท่ีมีลกัษณะผิดปกติ และเป็นภาวะผูน้ าท่ีมีลกัษณะของการท าลายลา้ง มีบทความจ านวนหน่ึง
เก่ียวกบัการเป็นทรราชยใ์จแคบ  ซ่ึงมีความทบัซอ้นกบับางมิติท่ีอธิบายไวใ้นค านิยามของความของ
ภาวะผูน้ าท่ีเป็นพิษ แต่ Tepper (2000, 2007) กล่าวว่าทรราชยใ์จแคบตกอยู่ในท่ีนั่งเดียวกบับารมี
ของ “ดา้นมืด” คือมีการกระท าท่ีไม่เป็นมิตร รวมถึงการจงใจมุ่งร้ายท่ีผูน้ าเหล่าน้ีแสดงต่อผูอ่ื้นในท่ี
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ท างาน ดงันั้นโครงสร้างการวิเคราะห์ความเป็นทรราชยใ์จแคบ จึงทบัซ้อนกบัภาวะผูน้ าท่ีเป็นพิษ
มากกวา่ “ดา้นมืด” ของภาวะผูน้ าท่ีมีบารมี  
  3) การควบคุมอยา่งรุนแรง (Abusive Supervision) งานของ Jason Tepper ไดศึ้กษา 
และน าเสนอแนวคิดเก่ียวกบัลกัษณะของผูน้ าท่ีมีการควบคุมอยา่งรุนแรง (Abusive Supervision) ใน
บทความท่ีเขาเขียนขึ้นในปี 2000 ช่ือ “Consequences of Abusive Supervision” ซ่ึงตีพิมพใ์นวารสาร 
Academy of Management นั้ น Jason Tepper ได้ให้นิยามค าว่าการควบคุมอย่างรุนแรงหมายถึง 
พฤติกรรมท่ีผูบ้งัคบับญัชามีต่อผูใ้ตบ้งัคบับญัชา ซ่ึงถือว่าเป็นการล่วงละเมิดหรือการกระท าท่ีไม่
เหมาะสมอยา่งต่อเน่ือง เช่น การดุด่า การดูหม่ิน การต าหนิอยา่งไม่ยติุธรรม หรือการแสดงท่าทีท่ีไม่
เหมาะสมอ่ืนๆ ในบทความของเขา Tepper ได้ศึกษาผลกระทบของการควบคุมอย่างรุนแรง ต่อ
ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาและองคก์ร โดยพบว่าผูใ้ตบ้งัคบับญัชาท่ีตอ้งเผชิญกบัการควบคุมอย่างรุนแรงจาก
ผูน้ า มกัจะมีความเครียดสูง มีระดบัความพึงพอใจในงานต ่าลง และมีแนวโนม้ท่ีจะลาออกจากงาน
มากขึ้น นอกจากน้ีการควบคุมอย่างรุนแรงยงัส่งผลกระทบต่อประสิทธิภาพการท า  งานของ
บุคลากรและบรรยากาศการท างานโดยรวม การศึกษาของ Tepper ยงัช้ีให้เห็นว่าการควบคุมอย่าง
รุนแรงสามารถท าลายความสัมพนัธ์ระหวา่งผูบ้งัคบับญัชาและผูใ้ตบ้งัคบับญัชา รวมทั้งท าลายความ
เช่ือมัน่ และความไวว้างใจภายในทีมและองคก์รไดอี้กดว้ย (Tepper, 2000) 
 

  นอกจาก Tepper ไดใ้ชก้รอบของผูน้ าทรราชยใ์จแคบท่ีสร้างขึ้น และศึกษาเขา้ใกล้
ความเป็นผูน้ าท่ีเป็นพิษมากขึ้น เขายงัได้ใช้แนวคิดของ “การควบคุมอย่างรุนแรง” ซ่ึงหมายถึง   
“การแสดงอยา่งต่อเน่ืองของพฤติกรรมทางวาจา และอวจันภาษาซ่ึงหมายถึงภาษากายท่ีไม่เป็นมิตร 
โดยไม่รวมการสัมผสัทางกาย” (Tepper, 2000) การควบคุมอย่างรุนแรงมีความเก่ียวข้องอย่าง
ใกลชิ้ดกบัภาวะผูน้ าท่ีเป็นพิษ เพราะส่ิงน้ีรวมถึงการกระท าท่ีไม่ใช้ค  าพูด โดยใช้การส่ือสารทาง
อากปักิริยา ท่าทาง น ้าเสียง สายตาหรือใชว้ตัถุ การใชส้ัญญาณ และ ส่ิงแวดลอ้มต่างๆ หรือท่ี Tepper 
เรียกว่า พฤติกรรมการท าลายลา้งทางอวจันภาษา (Nonverbal Destructive Behavior) การศึกษาเร่ือง
การควบ คุมอย่างรุนแรงเป็นท่ีสนใจของนกัวิจยัหลายคนในช่วงไม่ก่ีปีท่ีผ่านมา และท าให้เกิดการ
อภิปรายทางวิชาการอย่างจริงจงั Tepper (2000) พบว่า การควบคุมอย่างรุนแรงมีความสัมพนัธ์กบั
อตัราการลาออกท่ีสูงขึ้น ท าให้ลูกน้องหรือผูใ้ตบ้งัคบับญัชามีทศันคติท่ีแย่ลงต่อการท างาน  เกิด
ความขดัแยง้ในการท างาน การรับรู้ความยุติธรรมขององค์กรแย่ลง  และเพิ่มความทุกข์ทางจิตใจ   
นอกจากนั้นบทความอ่ืนๆไดแ้สดงใหเ้ห็นว่าผูใ้ตบ้งัคบับญัชาของผูบ้งัคบับญัชาท่ีไม่มีการควบคุมท่ี
เหมาะสม มีพฤติกรรมคงอยู่ในองคก์รน้อยลง (Zellars, Tepper & Duffy, 2002) ประสบการณ์ของ
การควบคุมอย่างรุนแรงท าให้ลดความพึงพอใจของงาน (Tepper, Hoobler, Duffy & Ensley, 2004) 
การรับรู้ความยุติธรรมเชิงมีปฏิสัมพนัธ์ลดลง รวมทั้งความมุ่งมัน่ทางอารมณ์ต่อองค์กร (Aryee, 
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Sun, Chen & Debrah, 2007) ส าหรับการทบทวนสถานะของการวิจยัอย่างครอบคลุม เก่ียวกบัการ
ควบคุมอย่างรุนแรง Tepper (2007) แมจ้ะมีการศึกษาอย่างจริงจงัเก่ียวกบัการควบคุมอย่างรุนแรง  
แต่ก็ยงัคงมีอยู่ปัญหาหลายประการกบัโครงสร้างน้ี เพราะผูน้ าท่ีเป็นพิษหลายคนอภิปรายถึงในงาน
ก่อน ๆ เช่น  Lipman-Blumen (2004) และWhicker (1996)  ท่ีไดเ้ขียนอธิบายไว ้อยา่งไรก็ตามมีเพียง
ผูใ้ตบ้งัคบับญัชากลุ่มเล็กๆ ท่ีจะตกเป็นเหยื่อของผูน้ าท่ีเป็นพิษท่ีใชก้ารควบคุมอย่างรุนแรงเท่านั้น   
ดงันั้นใน ขณะท่ีกลุ่มผูใ้ตบ้งัคบับญัชาทั้งหมดอาจพบเห็นพฤติกรรมภาวะผูน้ าท่ีเป็นพิษ แต่มีเพียง
กลุ่มเลก็ๆ เท่านั้นท่ีจะรายงานพฤติกรรมของภาวะผูน้ าท่ีเป็นพิษ ในขณะท่ีงานของ Tepper ศึกษาถึง
ระดบัการควบคุมอย่างรุนแรงในกลุ่ม โดยมีผูใ้ตบ้งัคบับญัชามากมายท่ีรายงานถึงพฤติกรรมการ
ควบคุมอย่างรุนแรงน้ี  ซ่ึงแมบ้างคนจะไม่เคยประสบกบัพฤติกรรมของผูบ้งัคบับญัชาท่ีเป็นการ
ละเมิดโดยตรง ในเม่ือเขา้สู่ระดบัการวดัในการควบคุมอยา่งรุนแรง ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาก็ยงัรายงานวา่
รู้สึกเป็นทุกขแ์ละสัมผสัไดถึ้งความเป็นพิษของผูน้ า ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาท่ี “โชคดี” เหล่าน้ีคือผูท่ี้ไม่ได้
ตกเป็นเหยื่อโดยตรง แต่ยงัคงรู้สึกถึงผลกระทบของภาวะผูน้ าท่ีเป็นพิษ เพราะพวกเขาถูกฝังอยู่ใน
บรรยากาศเชิงลบท่ีเกิดจากพฤติกรรมดงักล่าว และพวกเขารู้สึกเห็นใจเพื่อนร่วมงานท่ีตกเป็นเหยือ่
ของผูน้ าท่ีเป็นพิษ ดงันั้นการรวบรวมขอ้มูลจ านวนมากของการควบคุมอยา่งรุนแรงจึงเป็นส่ิงจ าเป็น  
ซ่ึงสอดคลอ้งกบัการอภิปรายของ Chan's (1998) ดงันั้น การควบคุมลูกน้องอย่างรุนแรงถือว่าเป็น
รูปแบบผูน้ าท่ีเป็นพิษอยา่งแน่นอน  
 

  4) ผูน้ าท่ีหลงตน (Narcissistic Leader) มีค  ากล่าวว่า “โรคท่ีแทจ้ริงของผูบ้ริหาร
และซีอีโอหลายคนโดยเฉพาะ คือ การหลงตวัเอง” (De Vries, Manfred & Miller, 1985 อา้งถึงใน 
Dearlove, 2003) ทั้งน้ี แนวคิดเก่ียวกับ Narcissistic Leadership หรือภาวะผูน้ าท่ีหลงตวัเองได้รับ
การศึกษาและเผย แพร่โดยนกัวิชาการหลายๆคน ซ่ึงหน่ึงในนกัคิดท่ีมีบทบาทส าคญัในเร่ืองน้ี คือ 
Michael Maccoby  โดยเขาได้อธิบายถึงลักษณะของผูน้ าท่ีหลงตัวเองว่ามักจะมีความมั่นใจใน
ตนเองสูง มีวิสัยทศัน์ท่ีชดัเจน และสามารถสร้างแรงบนัดาลใจให้กบัผูอ่ื้นได ้แต่ในทางกลบักนัก็มี
ขอ้เสียเช่นกนั เช่น ความสามารถในการรับฟังความคิดเห็นจากผูอ่ื้นน้อย มีแนวโนม้ท่ีจะมองขา้ม
ความรู้สึกและความต้องการของผูอ่ื้น และอาจน าไปสู่การตดัสินใจท่ีผิดพลาดเน่ืองจากขาดขอ้มูล  
จากหลายๆช้ินงานท่ีมีช่ือเสียงของ Maccoby หน่ึงในนั้นคือหนังสือ “The Productive Narcissist: 
The Promise and Peril of Visionary Leadership” ซ่ึงตีพิมพ์ในปี 2003 ในหนังสือเล่มน้ี Maccoby 
ไดอ้ธิบายว่าผูน้ าท่ีมีลกัษณะหลงตวัเองสามารถเป็นทั้งพลงับวกและลบในองค์กรได ้ขึ้นอยู่กบัว่า
พวกเขาจะสามารถควบคุมลักษณะเหล่าน้ีได้อย่างไร และองค์กรจะสามารถใช้ประโยชน์จาก
ลกัษณะเหล่าน้ีไดห้รือไม่ (Maccoby, 2003) 
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 ขอ้โตแ้ยง้เก่ียวกบัแนวคิดผูน้ าแบบหลงตวัเอง (Narcissistic Leadership) มกัจะเนน้
ไปท่ีผลกระทบเชิงลบของลักษณะนิสัยดังกล่าวต่อองค์กรและบุคลากรภายในองค์กร โดย
นกัวิชาการและนกัวิจยัหลายคนไดเ้สนอขอ้โตแ้ยง้และผลกระทบท่ีอาจเกิดขึ้น หน่ึงในนกัวิชาการท่ี
โต้แยง้แนวคิดน้ีคือ Ludwig, & Longenecker (1993)ในบทความช่ือ “The Bathsheba Syndrome: 
The Ethical Failure of Successful Leaders” ท่ี ตีพิมพ์ในวารสาร Journal of Business Ethics ในปี 
1993 พวกเขาได้อธิบายถึงส่ิงท่ีเรียกว่า Bathsheba Syndrome ซ่ึงหมายถึง  ความล้มเหลวทาง
จริยธรรมของผูน้ าท่ีประสบความส าเร็จ โดยกล่าวว่าผูน้ าท่ีมีลกัษณะหลงตวัเองมกัจะมีแนวโน้มท่ี
จะใชอ้ านาจในทางท่ีผิด ท าการตดัสินใจท่ีไม่ถูกตอ้ง และขาดความรับผิดชอบต่อผลกระทบท่ีเกิด
ขึ้นกบัองคก์รและบุคลากร  โดยขอ้โตแ้ยง้หลกัของ Ludwig และ Longenecker ต่อแนวคิดผูน้ าแบบ
หลงตวัเอง ไดแ้ก่         
   1) Ethical Failure  หมายถึง การท่ีผูน้ าท่ีหลงตัวเองมักจะไม่ค  านึงถึงหลัก
จริยธรรมและผลกระทบทางศีลธรรมของการตดัสินใจของตน 
    2) Abuse of Power หมายถึง การใชอ้ านาจในทางท่ีผิดเพื่อประโยชน์ส่วนตวั
มากกวา่ประโยชน์ขององคก์รและบุคลากร      
    3) Isolation หมายถึง ผูน้ าท่ีหลงตัวเองมักจะตัดสินใจโดยไม่รับฟังความ
คิดเห็นของผูอ่ื้น ซ่ึงอาจน าไปสู่การตดัสินใจท่ีไม่ถูกตอ้ง    
   4) Lack of Accountability หมาย ถึง  ผู ้น า ท่ีหลงตัว เองมักจะขาดความ
รับผิดชอบต่อผลกระทบท่ีเกิดขึ้นจากการตดัสินใจของตน (Ludwig, & Longenecker, 1993)  
 
 จากท่ีกล่าวมาแมจ้ะมีปัญหามากมายท่ียงัไม่ไดรั้บการแกไ้ข เก่ียวกบัความสัมพนัธ์
ระหวา่งการหลงตวัเอง และภาวะผูน้ า แต่เป็นท่ีชดัเจนวา่การหลงตวัเองเป็นองคป์ระกอบส าคญัของ
ภาวะเป็นผูน้ าท่ีเป็นพิษ โดยมีค านิยามจ านวนมากรวมถึงค าส าคญัท่ีกล่าวถึงการหลงตวัเอง เช่น 
ความไม่พอเพียงส่วนบุคคล ความเห็นแก่ตัว การเขา้ขา้งตนเอง การกระท าโดยมีแรงจูงใจโดย
ผลประโยชน์ของตนเองเป็นหลกั และองคป์ระกอบบุคลิกภาพหลงตวัเองอ่ืน ๆ ค าว่า “ผูน้ าท่ีหลง
ตวัเอง” ไดถู้กรวมไวใ้นงานของ วิคเกอร์ ท่ีอธิบายว่า พวกเขาตอ้งทนทุกขท์รมานจากความส าคญั 
ในตนเองท่ียิ่งใหญ่ และแสดงลกัษณะหลงตวัเอง (Whicker, 1996) ในชุดกรณีศึกษาท่ีของลิบแมน-      
บลูแมน (Lipman-Blumen, 2005) อธิบายว่าการหลงตวัเองปรากฏให้เห็นอย่างชดัเจนในผูน้ าท่ีเป็น
พิษ  
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 Lubit (2004) ได้เขียนเก่ียวกับการหลงตัวเอง  ในบริบทของผูน้ าในหนังสือช่ือ 
“Coping with Toxic Managers, Subordinates and Other Difficult People: Using Emotional 
Intelligence to Survive and Prosper” ตีพิมพใ์นปี 2004 ในหนงัสือเล่มน้ี Lubit ไดอ้ธิบายถึงลกัษณะ
ของผูน้ าท่ีมีนิสัยหลงตัวเอง  (Narcissistic Leaders) และผลกระทบของพวกเขาต่อองค์กรและ
บุคลากร โดยเน้นไปท่ีการใช้ความฉลาดทางอารมณ์  (Emotional Intelligence) เพื่อรับมือกับผูน้ า
เหล่าน้ี ทั้งน้ี Lubit ใหร้ายละเอียดเก่ียวกบัผูน้ าท่ีหลงตวัเองดงัน้ี  
         1) Grandiosity หมายถึง มีความยิง่ใหญ่และมัน่ใจในตนเองเกินจริง คือการ
มีทศันคติและความเช่ือท่ียิ่งใหญ่เกินความจริงเก่ียวกบัตนเอง ซ่ึงผูน้ าท่ีมีลกัษณะน้ีมกัจะแสดงออก
ในรูปแบบต่าง ๆ ดงัน้ี  
                 1.1) Self-Perception of Superiority หมายถึง ผูน้ าท่ีมีความโออ้วด 
หรือ “ความยิ่งใหญ่เกินจริง” (Grandiosity) ซ่ึงมกัใชเ้พื่อบรรยายถึงลกัษณะท่ีมีความรู้สึกว่าตนเอง
ยิ่งใหญ่หรือส าคญัมากกว่าท่ีเป็นจริง โดยบางคร้ังอาจเก่ียวขอ้งกบัการท่ีบุคคลนั้นมีการประเมิน
ความสามารถหรือคุณค่าของตนเองสูงเกินจริง โดยมกัจะมองวา่ตนเองดีกวา่คนอ่ืนในทุกดา้น ไม่วา่
จะเป็นความ สามารถ ปัญญา หรือคุณค่าทางสังคม 
     1 .2 ) Need for Excessive Admiration หมาย ถึง  พวกเขามักจะ
ตอ้งการการยกยอ่งและการช่ืนชมอยา่งต่อเน่ืองจากผูอ่ื้น เพื่อยนืยนัความยิง่ใหญ่ของตนเอง 
     1.3) Over estimation of Abilities หมายถึง ผูน้ าท่ีมีความโอ้อวด
และรู้สึกวา่ตวัเองใหญ่เกินจริง มกัจะประเมินความสามารถของตนเองสูงเกินจริง และเช่ือวา่ตนเอง
สามารถท าส่ิงต่าง ๆ ไดดี้กวา่คนอ่ืน แมจ้ะไม่มีหลกัฐานรองรับ 
     1.4) Sense of Entitlement หมายถึง การท่ีพวกเขามักจะเช่ือว่า
ตนเองสมควรได้รับการปฏิบติัท่ีพิเศษกว่าคนอ่ืน และคาดหวงัว่าผูอ่ื้นจะปฏิบติัต่อตนด้วยความ
เคารพและยกยอ่ง 
     1.5) Lack of Empathy หมายถึง การขาดความเขา้ใจและไม่สนใจ
ความรู้สึกของผูอ่ื้น ผูน้ าเหล่าน้ีมกัจะไม่สนใจหรือไม่สามารถเขา้ใจความรู้สึกและความตอ้งการ
ของผูอ่ื้นได ้เน่ืองจากพวกเขามกัจะมุ่งเนน้ไปท่ีการตอบสนองความตอ้งการและการยกย่องตนเอง
เท่านั้น 
 
  Lubit (2004) ยงัเน้นว่าผูน้ าท่ีมีลกัษณะความโออ้วด รู้สึกว่าตนเองใหญ่เกินจริงน้ี
สามารถก่อให้เกิดปัญหามากมายในองค์กร เช่น การตดัสินใจท่ีผิดพลาดเน่ืองจากความมัน่ใจใน
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ตนเองเกิน ไป การขาดการส่ือสารท่ีดีระหวา่งผูน้ าและลูกทีม และการสร้างบรรยากาศการท างานท่ี
มีความ เครียดและความไม่พอใจในหมู่บุคลากร 
 
  2) Exploitative Nature หมายถึง การใช้ประโยชน์จากผูอ่ื้นเพื่อประโยชน์ส่วนตวั 
แนวโน้มของผูน้ าท่ีหลงตวัเองในการใช้ประโยชน์จากผูอ่ื้นเพื่อผลประโยชน์ส่วนตวั โดย Lubit 
(2004) ไดอ้ธิบายลกัษณะน้ีอย่างละเอียดไวว้่าผูน้ าท่ีมีลกัษณะ Exploitative Nature มกัจะใช้คนอ่ืน
เพียงเพื่อใหต้วัเองไดป้ระโยชน์สูงสุดดงัน้ี 
    2.1) Manipulative Behavior  ผู ้น าท่ีมีลักษณะน้ีมักจะใช้วิธีการบิดเบือน
ขอ้เท็จจริง หรือใช้กลอุบายเพื่อให้ไดส่ิ้งท่ีตอ้งการ  พวกเขาอาจท าให้ผูอ่ื้นหลงเช่ือหรือเขา้ใจผิด
เพื่อใหต้วัเองไดเ้ปรียบ 
    2.2) Self-Serving Actions  ผูน้ าท่ีมีลกัษณะน้ีมกัจะมองหาประโยชน์ส่วนตวั
ในทุกสถานการณ์ โดยไม่ค  านึงถึงผลกระทบท่ีอาจเกิดขึ้นกับผูอ่ื้นหรือองค์กร การตดัสินใจและ  
การกระท าของพวกเขามกัจะมุ่งเนน้ไปท่ีการตอบสนองความตอ้งการของตนเองเป็นหลกั 
   2.3) Disregard for Others หมายถึง ผูน้ าท่ีมีลกัษณะน้ีมกัจะไม่สนใจหรือไม่
ใส่ใจต่อความรู้สึก ความตอ้งการ และสวสัดิการของผูอ่ื้น พวกเขาอาจท าให้ผูอ่ื้นรู้สึกไม่ส าคญัหรือ
ถูกมองขา้ม 
   2.4) Using Others as Tools ผูน้ าลกัษณะน้ีมองผูอ่ื้นเป็นเคร่ืองมือในการบรรลุ
เป้าหมายของตนเองมากกวา่จะมองเป็นเพื่อนร่วมงานหรือผูใ้ตบ้งัคบับญัชา  
 
  Lubit (2004) ช้ีให้เห็นว่าผูน้ าท่ีมีลกัษณะการใชป้ระโยชน์จากผูอ่ื้น เพื่อประโยชน์
ส่วนตวั เหล่าน้ีสามารถท าลายบรรยากาศการท างาน และความสัมพนัธ์ระหว่างบุคลากรในองคก์ร
ไดอ้ย่างมาก ผูน้ าท่ีมีลกัษณะน้ีมกัจะสร้างความขดัแยง้ ความไม่ไวว้างใจ และความไม่พอใจในหมู่
บุคลากร ซ่ึงอาจน าไปสู่ประสิทธิภาพการท างานท่ีลดลงและอตัราการลาออกท่ีสูงขึ้น 
 
  3) Need for Admiration ความตอ้งการการยกย่องและการช่ืนชมจากผูอ่ื้นอยู่เสมอ 
หมายถึง ผูน้ าท่ีหลงตวัเองและมีความตอ้งการอย่างต่อเน่ืองในการไดรั้บการยกย่องและการช่ืนชม
จากผูอ่ื้น โดย Lubit (2004) ไดอ้ธิบายลกัษณะน้ีอยา่งละเอียดไวด้งัน้ี 
   3.1) Constant Seeking of Praise หมายถึง ผูน้ าท่ีมี Need for Admiration มกัจะ
ตอ้งการการยกย่องและการช่ืนชมจากผูอ่ื้นอย่างต่อเน่ือง พวกเขามกัจะท าส่ิงต่างๆ เพื่อให้ได้รับ    
ค  าชมและการยอมรับ 
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   3.2) Validation of Self-Worth  การยกย่องจากผูอ่ื้นเป็นส่ิงส าคญัส าหรับผูน้ า
ท่ีมีลกัษณะน้ี เพราะมนัช่วยยนืยนัคุณค่าและความส าคญัของตนเอง พวกเขามกัจะรู้สึกวา่ตอ้งไดรั้บ
การยอมรับเพื่อรู้สึกวา่ตนเองมีค่า 
   3.3) Sensitivity to Criticism ผูน้ าท่ีมี Need for Admiration คือ ความตอ้งการ
ท่ีจะไดรั้บการช่ืนชม การยอมรับ และการให้คุณค่าอย่างสูงจากผูอ่ื้น โดยบุคคลท่ีมีความตอ้งการน้ี
สูงมกัจะคาดหวงัใหค้นรอบขา้งเห็นคุณค่าและยกย่องตนเอง และบางคร้ังอาจมีการแสดงพฤติกรรม
ท่ีดึงดูดความสนใจหรือพยายามสร้างความประทบัใจให้กับผูอ่ื้น  เพื่อให้ได้รับการช่ืนชมตามท่ี
ตนเองตอ้งการ ในทางจิตวิทยา แนวคิดน้ีมกัจะเช่ือมโยงกับลกัษณะบุคลิกภาพบางประเภท เช่น 
บุคลิกภาพแบบหลงตวัเอง (Narcissistic Personality) ซ่ึงบุคคลเหล่าน้ีจะมีความตอ้งการท่ีจะได้รับ
การยอมรับและช่ืนชมในระดบัท่ีสูงมาก และมกัจะมีความรู้สึกว่าเป็นคนพิเศษหรือเหนือกว่าผูอ่ื้น
มกัจะมีความไวต่อการวิพากษ์วิจารณ์ พวกเขาอาจตอบโตต้่อค าวิจารณ์อย่างรุนแรงหรือพยายาม
หลีกเล่ียงสถาน-การณ์ท่ีอาจท าใหพ้วกเขารู้สึกถูกวิจารณ์ 
   3.4) Behavioral Display  ผูน้ าท่ีมีลักษณะน้ีมักจะท าตัวโดดเด่นเพื่อดึงดูด
ความสนใจและการช่ืนชมจากผูอ่ื้น พวกเขาอาจมีแนวโนม้ท่ีจะพูดถึงความส าเร็จของตนเองอย่าง
ต่อเน่ืองและพยายามใหผู้อ่ื้นมองเห็นความส าคญัของพวกเขา 
 
         ส าหรับผลกระทบต่อองคก์ร Lubit (2004) ช้ีให้เห็นว่าผูน้ าท่ีมีความตอ้งการการยก
ยอ่งและการช่ืนชมจากผูอ่ื้นอยูเ่สมอ สามารถสร้างปัญหาในองคก์รไดห้ลายประการ เช่น 
     3.4.1) Decision Making หมายถึง การตดัสินใจของพวกเขาอาจถูก
ขบัเคล่ือนดว้ยความตอ้งการไดรั้บการยกยอ่งแทนท่ีจะค านึงถึงผลประโยชน์ท่ีดีท่ีสุดขององคก์ร 
    3.4.2) Team Dynamics หมายถึง ความต้องการได้รับการยกย่อง
อย่างต่อเน่ืองอาจสร้างความขดัแยง้ภายในทีม และท าให้บรรยากาศการท างานเต็มไปด้วยความ    
ตึงเครียด 
    3.4.3) Employee Morale หมายถึง  ผู ้ใต้บังคับบัญชาอาจรู้สึกว่า
ความพยายามและผลงานของพวกเขาไม่ไดรั้บการยอมรับ เพราะผูน้ ามกัจะเนน้ท่ีการยกยอ่งตนเอง 
 
  ทั้งน้ีวิธีการรับมือ Lubit (2004) ได้แนะน าวิธีการใช้ความฉลาดทางอารมณ์เพื่อ
รับมือกบัผูน้ าท่ีมีลกัษณะความตอ้งการการยกยอ่งและการช่ืนชมจากผูอ่ื้นอยูเ่สมอ เช่น 
   1)  Providing Constructive Feedback หมาย ถึ ง  การให้ข้อ เสนอแนะ ท่ี
สร้างสรรคแ์ละสร้างความสมดุลระหวา่งการยกยอ่งและการวิจารณ์ 
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   2) Managing Expectations หมายถึง การจดัการความคาดหวงัและการสร้าง
สภาพแวดลอ้มท่ีเนน้ความส าเร็จร่วมกนัแทนท่ีจะเนน้ท่ีบุคคลเดียว 
   3)  Building a Supportive Environment หมายถึง  การสร้างบรรยากาศการ
ท างานท่ีสนบัสนุนและใหก้ารยอมรับความพยายามของทุกคนในทีม 
 
  นอกจากน้ี Lubit (2004) ยงัแนะน าวิธีการจดัการและรับมือกบัผูน้ าท่ีมีนิสัยหลง
ตัวเอง โดยการใช้ความฉลาดทางอารมณ์  เพื่อสร้างสภาพแวดล้อมการท างานท่ีดีกว่าและ                 
ลดผลกระทบเชิงลบท่ีอาจเกิดขึ้น Lubit ไดเ้ขียนในหนงัสือเก่ียวกบัการหลงตวัเองและการเช่ือมโยง
กบัพฤติกรรมเป็นพิษ โดยเฉพาะเขาเขียนเก่ียวกบัความแตกต่างระหว่างเชิงบวก  การหลงตวัเอง
แบบท าลายลา้ง และแสดงให้เห็นว่าแนวโนม้การหลงตวัเองในผูจ้ดัการ สามารถมีผลกระทบด้าน
ลบต่อผูใ้ตบ้งัคบับญัชาและบรรยากาศในท่ีท างาน งานของ Lubit แสดงให้เห็นถึงชนิดความหลง
ตวัเองแบบท าลายลา้ง และสร้างความเช่ือมโยงระหว่างลกัษณะเฉพาะเหล่าน้ีของการหลงตัวเอง 
และพฤติกรรมความเป็นผูน้ าท่ีเป็นพิษ การหลงตวัเองเป็นองค์ประกอบของภาวะผูน้ าท่ีเป็นพิษ  
(Lubit , 2004) 

  5) ภาวะผูน้ าท่ีบา้อ านาจ (Authoritarian Leadership) ผูน้ าประเภทน้ีไดรั้บการนิยาม
ว่า ลกัษณะของผูน้ าท่ีบา้อ านาจ ในบริบทของวฒันธรรมจีน โดยพวกเขาอธิบายว่าผูน้ าท่ีบา้อ านาจ
มกัมีแนวโนม้ท่ีจะใชอ้ านาจ และการควบคุมท่ีเขม้งวดต่อผูใ้ตบ้งัคบับญัชา ผูน้ าประเภทน้ีมีลกัษณะ
ของการบงัคบัใหผู้ใ้ตบ้งัคบับญัชาปฏิบติัตามค าสั่ง  โดยไม่ค  านึงถึงความรู้สึกหรือความคิดเห็นของ
พวกเขา ซ่ึงอาจน าไปสู่ความรู้สึกกดดันและความไม่พอใจในท่ีท างาน  พวกเขายงัได้กล่าวถึง
ผลกระทบของผูน้ าท่ีบา้อ านาจต่อความสัมพนัธ์ในองคก์ร ซ่ึงอาจส่งผลกระทบในทางลบต่อความ
พึงพอใจในงานและประสิทธิภาพการท างานของผูใ้ตบ้งัคบับญัชา อยา่งไรก็ตาม พวกเขายงัช้ีใหเ้ห็น
ว่าการยอมรับในวฒันธรรมของการเคารพผูอ้าวุโสและอ านาจในบริบทจีนอาจท าให้การน าแบบบา้
อ านาจสามารถด ารงอยู่ได้ (Cheng, Chou, Wu, Huang & Farh, 2004) “ภาวะผูน้ าท่ีบา้อ านาจ” เป็น
อีกหน่ึงโครงสร้างท่ียงัดูเหมือนว่ายงัไม่พฒันาในส่วนท่ีเก่ียวขอ้งกบัภาวะผูน้ าท่ีเป็นพิษ โครงสร้าง
ภาวะผูน้ าท่ีบา้อ านาจและระดบัในการวดัผลไดรั้บการพฒันาขึ้นในประเทศจีน โดยเป็นส่วนหน่ึง
ของการตรวจสอบขนาดใหญ่ของความเป็นผูน้ าท่ีใชอ้  านาจและบุญคุณ (Schmidt, 2008, p.3)  
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2.3 ทฤษฎีสำมเหลี่ยมเป็นพิษ: ผู้น ำกำรท ำลำยล้ำง ผู้ตำมที่มีควำมโน้มเอียง และ
สภำพแวดล้อมที่ เ อ้ืออ ำนวย  (The toxic triangle:  Destructive leaders, Susceptible 
followers, and Conducive environments)  
 
 โดย Padilla, Hogan & Kaiser (2007) จากวารสาร The Leadership ได้อธิบายถึงโมเดล 
สามเหล่ียมผูน้ าพิษ (Toxic Triangle)  ซ่ึงอธิบายถึงปัจจยัท่ีท าให้เกิดภาวะผูน้ าท่ีเป็นพิษในองคก์ร 
โมเดลน้ีประกอบด้วยสามองค์ประกอบหลัก คือ 1) ผู ้น าท่ีท าลายล้าง  (Destructive Leaders)                
2) ผูติ้ดตามท่ีมีความโนม้เอียง (Susceptible Followers) 3) สภาพแวดลอ้มท่ีเอ้ืออ านวย (Conducive 
Environments) มีรายละเอียดดงัน้ี 
  1) ผู ้น า ท่ีท าลายล้าง (Destructive Leaders)  ผู ้น า ท่ีท าลายล้างมีลักษณะและ
พฤติกรรมท่ีสร้างผลกระทบในทางลบต่อองคก์รและบุคลากรภายในองคก์ร โดยมกัจะมีคุณลกัษณะ
และพฤติกรรมต่อไปน้ี         
   1.1) Charisma (เสน่ห์) เสน่ห์เป็นเคร่ืองมือท่ีทรงพลังในมือของผู ้น าท่ี
ท าลายลา้ง มนัช่วยใหพ้วกเขาสามารถ ดึงดูด ควบคุม และบิดเบือนผูติ้ดตามไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ 
อย่างไรก็ตาม การใช้เสน่ห์ในทางท่ีไม่ถูกต้องสามารถน าไปสู่การท าลายลา้งองค์กรและความ       
เสียหายต่อผูติ้ดตามได ้การเขา้ใจและรับรู้ถึงการใช้เสน่ห์ในทางท่ีไม่ถูกตอ้งเป็นส่ิงส าคญัในการ
ป้องกนัและจดัการกบัภาวะผูน้ าท่ีเป็นพิษ ทั้งน้ีผูน้ าท่ีท าลายลา้งมกัมีเสน่ห์ดึงดูดใจท่ีสามารถท าให้
ผูติ้ดตามรู้สึกเช่ือมัน่และศรัทธาในตวัผูน้ าได ้เสน่ห์น้ีช่วยให้พวกเขาสามารถโนม้นา้วและควบคุม
ผูติ้ดตามไดง้่ายขึ้น โดยเสน่ห์ท่ีผูน้ าท่ีเป็นพิษไดแ้ก่      
    1.1.1) ความสามารถในการดึงดูดและโน้มน้าวใจ โดยผูน้ าท่ี
ท าลายลา้งมกัจะมีความสามารถในการดึงดูดและโน้มน้าวใจผูติ้ดตามให้เช่ือมัน่และศรัทธาในตวั
พวกเขา เสน่ห์น้ีช่วยให้พวกเขาสามารถสร้างความสัมพนัธ์ท่ีแข็งแกร่งและความจงรักภกัดีจาก
ผูติ้ดตาม    
    1.1.2) การส่ือสารอย่างทรงพลัง ผูน้ าท่ีมีเสน่ห์มักจะสามารถ
ส่ือสารวิสัยทศัน์และเป้าหมายของตนไดอ้ยา่งชดัเจนและน่าประทบัใจ พวกเขาใชท้กัษะการพูดเพื่อ
สร้างแรงบนัดาลใจและกระตุน้ใหผู้ติ้ดตามท าตามวิสัยทศัน์ของพวกเขา   
    1.1.3) การสร้างภาพลกัษณ์ท่ีน่าช่ืนชม ผูน้ าท่ีท าลายลา้งมกัจะ
สร้างภาพลกัษณ์ท่ีน่าช่ืนชมและดูน่าเช่ือถือ ซ่ึงท าใหผู้ติ้ดตามรู้สึกวา่ผูน้ าคนน้ีมีคุณสมบติัพิเศษและ
สามารถน าพาองคก์รไปสู่ความส าเร็จได ้  
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    1.1.4)  การใช้เสน่ห์ เพื่อควบคุม ผู ้น า ท่ี มี เสน่ห์สามารถใช้
ความสามารถในการดึงดูดใจน้ีเพื่อควบคุมและจดัการผูติ้ดตามให้ท าตามท่ีพวกเขาตอ้งการไดอ้ยา่ง
มีประสิทธิภาพ พวกเขามกัจะใชเ้สน่ห์ในการสร้างความหวงัและความเช่ือมัน่ในหมู่ผูติ้ดตาม 
    1.1.5) เสน่ห์ของผูน้ าท่ีท าลายลา้งสามารถน าไปสู่ผลกระทบท่ี
ส าคัญต่อองค์กรและผูติ้ดตาม โดยการท าให้ผูติ้ดตามคล้อยตาม  ผูน้ าท่ีมีเสน่ห์สามารถท าให้
ผูติ้ดตามคลอ้ยตามและยอมท าตามแมว้่าพฤติกรรมหรือการตดัสินใจของผูน้ านั้นจะไม่ถูกตอ้งหรือ
ขาดจริยธรรม     
    1.1.6) ผูน้ าท่ีท าลายลา้งจะใช้เสน่ห์เพื่อการบิดเบือนความจริง  
พวกเขาอาจใช้เสน่ห์ในการบิดเบือนความจริงและสร้างภาพลวงตา ท าให้ผูติ้ดตามไม่สามารถ
มองเห็นความจริงท่ีซ่อนอยู ่        
    1.1.7) ผูน้ าใช้เสน่ห์เพื่อสร้างบรรยากาศแห่งความกลัว หรือ
ความหวงั ผูน้ าท่ีมีเสน่ห์แต่ท าลายลา้ง อาจสร้างบรรยากาศแห่งความกลวัและความไม่มัน่คงใน
องคก์ร โดยใชเ้สน่ห์เพื่อควบคุมและข่มขู่ผูติ้ดตาม      
   1.2) Personalized Power (พลงัส่วนบุคคล) พวกเขาแสวงหาอ านาจและ
การควบคุมเพื่อประโยชน์ส่วนตวั มากกว่าการท าเพื่อประโยชน์ขององค์กร พลงัส่วนบุคคลน้ีมกั
น าไปสู่การใชอ้ านาจในทางท่ีผิด        
   1.3) Narcissism (หลงตวัเอง)  ผูน้ าท่ีท าลายลา้งมกัมีความหลงตวัเองสูง 
พวกเขาเช่ือวา่ตนเองมีความส าคญัเหนือกวา่ผูอ่ื้น และมกัตอ้งการการยกยอ่งและการช่ืนชมจากผูอ่ื้น
อยา่งต่อเน่ือง          
   1.4) Negative Traits (ลกัษณะนิสัยเชิงลบ) ผูน้ าท่ีท าลายลา้งมกัมีลกัษณะ
นิสัยเชิงลบ เช่น ความกา้วร้าว การขาดความเห็นอกเห็นใจ และการใชอ้ านาจในทางท่ีผิด พวกเขา
อาจแสดงพฤติกรรมท่ีไม่เหมาะสมหรือไม่เป็นธรรมต่อผูใ้ตบ้งัคบับญัชา 

  1.5) Vision (วิสัยทศัน์) ผูน้ าท่ีท าลายลา้งมกัมีวิสัยทศัน์ท่ีชัดเจน และมี
เป้าหมายท่ียิ่งใหญ่ ซ่ึงดึงดูดผูติ้ดตามให้เขา้ร่วมและสนับสนุน แต่ในขณะเดียวกนัวิสัยทศัน์น้ีอาจ
ถูกใชเ้พื่อผลประโยชน์ส่วนตวัและท าลายลา้งองคก์ร 

 
 โดยแสดงออกทางพฤติกรรม เป็นพฤติกรรมของผูน้ าท่ีท าลายลา้ง ไดแ้ก่ 
  1) Manipulative Tactics (กลวิธีบิดเบือน) ผูน้ าท่ีท าลายลา้งมกัใช้กลวิธีท่ีเจ้าเล่ห์
และบิดเบือนเพื่อให้ไดม้าซ่ึงอ านาจและการควบคุม พวกเขาอาจโกหก บิดเบือนขอ้เท็จจริง หรือใช้
การข่มขู่เพื่อบรรลุเป้าหมาย 
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   2) Intimidation and Fear (การข่มขู่และความกลวั) ผูน้ าเหล่าน้ีมกัสร้างบรรยากาศ
ของความกลวัในองคก์ร โดยการข่มขู่และใชว้ิธีการท่ีรุนแรงต่อผูใ้ตบ้งัคบับญัชา เพื่อให้พวกเขาท า
ตามท่ีตอ้งการ          
  3) Self-Serving Decisions (การตัดสินใจเพื่อตนเอง)  การตัดสินใจของผู ้น าท่ี
ท าลายลา้ง มกัมุ่งเน้นไปท่ีการตอบสนองความตอ้งการส่วนตวั มากกว่าการท าเพื่อประโยชน์ของ
องคก์รและผูใ้ตบ้งัคบับญัชา        

   4) Undermining Morale (การบ่อนท าลายขวญัก าลงัใจ) พฤติกรรมและการตดัสิน 
ใจของผูน้ าท่ีท าลายลา้งมกัจะส่งผลกระทบต่อขวญัก าลงัใจ และความพึงพอใจในการท างานของ
ผูใ้ตบ้งัคบับญัชา ท าใหเ้กิดความเครียด ความไม่พอใจ และการลดลงของประสิทธิภาพการท างาน 

  2) ผูติ้ดตามท่ีมีความโนม้เอียง (Susceptible Followers) สามารถท าใหผู้น้ าท่ีท าลาย
ลา้งมีอ านาจและการควบคุมมากขึ้น ส่งผลใหพ้ฤติกรรมท่ีไม่เหมาะสม และการตดัสินใจท่ี ไม่ดีของ
ผูน้ าสามารถด าเนินไปโดยไม่มีการขดัขวาง นอกจากน้ี ผูติ้ดตามกลุ่มน้ียงัสามารถเป็นตวั กลางใน
การเผยแพร่และเสริมสร้างวฒันธรรมท่ีเป็นพิษภายในองคก์ร ไดแ้ก่ ผูติ้ดตามท่ีมีลกัษณะดงัน้ี 

  2.1) ผูต้ามท่ีเช่ือฟัง (Conformers) ผูติ้ดตามกลุ่มน้ีมกัจะเช่ือฟังและยอมท า
ตามผูน้ าโดยไม่ตั้งค  าถาม ซ่ึงอาจเน่ืองมาจากการขาดความมัน่ใจในตนเองหรือความตอ้งการในการ
ไดรั้บการยอมรับ  ทั้งน้ีการยอมตามผูน้ าท่ีเป็นพิษมาจากผูต้ามมีความไม่มัน่คงในตนเอง (Low self-
esteem) นอกจากนั้นยงักลัวการลงโทษ (Fear of  Punishment) พวกเขามักกลัวการลงโทษหรือ       
ผลกระทบทางลบหากไม่ปฏิบติัตามค าสั่งของผูน้ า  และในขณะเดียวกนัก็ตอ้งการความปลอดภยั 
(Need for Security) ผูต้ามเหล่าน้ีมกัมองหาความปลอดภยัและความมัน่คงในสถานการณ์ท่ีผูน้ าเป็น
ผูค้วบคุม 

  2.2) ผูต้ามท่ีร่วมมือ (Colluders) ผูติ้ดตามกลุ่มน้ีมกัจะสนับสนุนผูน้ าท่ี
เป็นพิษ เน่ืองจากพวกเขาไดรั้บประโยชน์หรือเห็นดว้ยกบัวิสัยทศัน์และวิธีการของผูน้ า  โดยผูต้ามท่ี
ใหก้ารร่วมมือมกัจะมีความทะเยอทะยาน (Ambition) ผูต้ามกลุ่มน้ีมีความทะเยอทะยานและพร้อมท่ี
จะร่วมมือกบัผูน้ าท่ีท าลายลา้งเพื่อผลประโยชน์ส่วนตวั เช่น การเล่ือนต าแหน่งหรือผลประโยชน์
ทางการเงิน พวกเขามกัจะเห็นด้วยกับวิสัยทศัน์ของผูน้ า (Shared Vision or Values) ทั้งวิสัยทศัน์
และวิธีการของผูน้ า และพร้อมท่ีจะสนบัสนุนผูน้ าเพื่อบรรลุเป้าหมายร่วมกนั และเพื่อการไดรั้บผล 
ประโยชน์ (Personal Gain)  ผูต้ามกลุ่มน้ีอาจไดรั้บผลประโยชน์จากการร่วมมือกบัผูน้ าท่ีท าลายลา้ง 
เช่น การเขา้ถึงทรัพยากรหรืออ านาจท่ีเพิ่มขึ้น เป็นการสมประโยชน์ซ่ึงกนัและกนั 
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  3) Conducive Environments สภาพแวดลอ้มท่ีเอ้ืออ านวย 
  3.1) สถานการณ์ของความไม่มัน่คง (Instability) หมายถึง สภาพแวดลอ้ม

ท่ีไม่มัน่คงหรือมีความขดัแยง้สูง เหมาะส าหรับการเติบโตของผูน้ าท่ีเป็นพิษ สภาพแวดลอ้มท่ีมี
ความไม่มัน่คง เช่น การเปล่ียนแปลงทางเศรษฐกิจ การเมือง หรือสังคม สามารถสร้างช่องว่างให้
ผูน้ าท่ีท าลายลา้งขึ้นมามีอ านาจไดง้่ายขึ้น เน่ืองจากผูค้นมกัมองหาผูน้ าท่ีมีวิสัยทศัน์และความเด็ด 
ขาดในสถานการณ์เช่นน้ี ส าหรับความไม่แน่นอนและความไม่ชดัเจนในสภาพแวดลอ้มท าให้ผูต้าม
มีความตอ้งการในการคน้หาความมัน่คงและความปลอดภยั ซ่ึงอาจท าใหพ้วกเขาหันไปพึ่งพาผูน้ าท่ี
ท าลายลา้งก็ได ้

  3.2) ค่านิยมทางวฒันธรรม (Cultural Values) หมายถึง วฒันธรรมท่ีสนบั-
สนุนการใชอ้ านาจ และการควบคุมโดยไม่ค  านึงถึงจริยธรรมจะเอ้ืออ านวยใหเ้กิดผูน้ าท่ีเป็นพิษ  เนน้
การใชอ้  านาจและการควบคุมอย่างเคร่งครัดโดยไม่ค  านึงถึงจริยธรรม มกัเอ้ือต่อการเกิดภาวะผูน้ าท่ี
เป็นพิษ ผูน้ าท่ีท าลายลา้งสามารถใช้วฒันธรรมน้ีในการสร้างอ านาจและควบคุมผูต้ามได ้ ค่านิยม
อีกแบบหน่ึงคือ การยอมรับพฤติกรรมท่ีไม่เหมาะสม กล่าวคือ ในบางองคก์รหรือสังคมท่ีมีค่านิยม
ท่ียอมรับพฤติกรรมท่ีไม่เหมาะสม เช่น การโกง การใชอ้ านาจในทางท่ีผิด หรือการข่มขู่ พฤติกรรม
ของผูน้ าท่ีท าลายลา้งจะถูกมองวา่เป็นเร่ืองปกติและไดรั้บการยอมรับ 

  3.3) การขาดระบบการตรวจสอบและถ่วงดุล (Lack of Checks and 
Balances) หมายถึง การขาดระบบการตรวจสอบ  และถ่วงดุลในองค์กรจะท าให้ผูน้ าท่ีเป็นพิษ
สามารถกระท าการท่ีไม่เหมาะสมไดโ้ดยไม่มีการขดัขวาง สภาพแวดลอ้มท่ีไม่มีระบบการตรวจ 
สอบและถ่วงดุลท่ีมีประสิทธิภาพ ท าให้ผูน้ าท่ีท าลายลา้งสามารถกระท าการโดยไม่ตอ้งรับผิดชอบ
ต่อการกระท าของตน การขาดการรายงาน นับเป็นการขาดช่องทางการรายงานหรือการแจง้เบาะ  
แสเก่ียวกบัพฤติกรรมท่ีไม่เหมาะสม ท าให้ผูติ้ดตามหรือบุคคลในองคก์รไม่สามารถร้องเรียนหรือ
แสดงความกงัวลเก่ียวกบัพฤติกรรมของผูน้ าได ้
   3.4) การสนบัสนุนในระบบ (Systemic Reinforcement) ในบางกรณี ผูน้ า
ท่ีท าลายลา้งอาจได้รับการสนับสนุนจากระบบหรือกลไกภายในองค์กรท่ีเอ้ือต่อพฤติกรรมของ  
พวกเขา เช่น การไดรั้บการสนบัสนุนจากผูบ้ริหารระดบัสูงหรือการมีเครือข่ายทางการเมืองภายใน
องค์กร และการให้รางวลัหรือผลตอบแทนท่ีไม่เหมาะสมกับพฤติกรรมท่ีไม่เป็นธรรม เช่น            
การเล่ือนต าแหน่งหรือการใหโ้บนสัตามผลลพัธ์ท่ีไดม้าจากการกระท าท่ีไม่เหมาะสม 
 

 สภาพแวดลอ้มท่ีไม่เอ้ืออ านวย เป็นส่ิงส าคญัในการท าใหผู้น้ าท าลายลา้งสามารถมี
อ านาจและกระท าการได้อย่างไม่มีการขดัขวาง โดยปัจจยัต่างๆ เช่น ความไม่มัน่คง ค่านิยมทาง
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วฒันธรรม การขาดระบบการตรวจสอบและถ่วงดุล และการสนับสนุนในระบบ ลว้นเป็นปัจจยัท่ี
สามารถสร้างเง่ือนไขให้เกิดภาวะผูน้ าเป็นพิษ ดงันั้นการเขา้ใจและรับมือกบัปัจจยัเหล่าน้ีเป็นส่ิง 
จ าเป็นในการป้องกนัและจดัการกบัปัญหาภาวะผูน้ าเป็นพิษในองคก์ร 

 
2.3.1 หัวใจส ำคัญของโมเดล “Toxic Triangle” 
 

  “Toxic Triangle” หรือ สามเหล่ียมผูน้ าเป็นพิษ ช้ีใหเ้ห็นวา่ การเกิดขึ้นของภาวะผูน้ าท่ีเป็น
พิษไม่ไดเ้กิดจากผูน้ าท่ีท าลายลา้งเพียงคนเดียว แต่เป็นผลมาจากการท างานร่วมกนัของสามปัจจยั 
ไดแ้ก่ 1) ผูน้ าท่ีท าลายลา้ง  2) ผูติ้ดตามท่ีมีความโน้มเอียงท่ีจะสนบัสนุนพฤติกรรมท่ีไม่เหมาะสม 
และ3) สภาพแวดล้อมท่ีเอ้ืออ านวยต่อการเติบโตของภาวะผูน้ าท่ีเป็นพิษ ทั้ งน้ีโมเดล “Toxic 
Triangle”ช่วยใหเ้ขา้ใจถึงกลไกและปัจจยัท่ีน าไปสู่การเกิดภาวะผูน้ าท่ีเป็นพิษในองคก์ร ซ่ึงสามารถ
ใช้ในการวิเคราะห์และพฒันาแนวทางการป้องกนั และแกไ้ขปัญหาภาวะผูน้ าท่ีเป็นพิษไดอ้ย่างมี
ประสิทธิภาพ (Padilla et al., 2007) 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

รูปท่ี 2.1 สามเหล่ียมผูน้ าเป็นพิษ (The Toxic Triangle) 
ท่ีมา : Padilla et al., 2007, p.179 

ผู้น ำท่ีท ำลำยล้ำง (Destructive Leaders) 
- มีเสน่ห์ (Charisma) 

- พลงัส่วนบุคคล (Personalized Power) 
- หลงตวัเอง (Narcissism) 

- ลกัษณะนิสัยเชิงลบ (Negative Traits) 
- วิสัยทศัน์ (Vision) 

ผู้ตำมท่ีมีควำมโน้มเอียง  
(Susceptible Followers) 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

สภำพแวดล้อมที่เอื้ออ ำนวย        
(Conducive Environment) 

- สถานการณ์ของความไม่มัน่คง (Instability) 
- ค่านิยมทางวฒันธรรม (Cultural Values) 
- การขาดระบบการตรวจสอบและถ่วงดุล  

(Lack of Checks & Balances) 
- การสนบัสนุนในระบบ (Systemic 

Reinforcement) 

ผู้ตำมท่ีเช่ือฟัง 

 

ผู้ตำมท่ีร่วมมือ 
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2.4 วรรณกรรมที่เกีย่วข้อง 
 
 2.4.1 Toxic Leadership โดย Reed (2004)   
 
 Toxic Leadership โดย Reed (2004) จากวารสารเผยแพร่ความรู้ Military Review ไดก้ล่าว
ว่า ในปี ค.ศ.2003 หรือ พ.ศ.2546 เลขาธิการกองทพับก (เทียบเท่า ผบ.ทบ.ไทย) โธมสั อี.ไวท์     
ถามวิทยาลยัการทพับกสหรัฐฯ (U.S. Army War College : AWC) เพื่อกล่าวถึงวิธีการท่ีกองทพับก
สามารถท าไดอ้ย่างมีประสิทธิภาพในการประเมินผูน้ า โดยการตรวจจบัผูท่ี้อาจมี  “รูปแบบความ
เป็นผู ้น าท าลายล้าง (Destructive Leadership Styles)” ค าว่า “ผู ้น าท่ีเป็นพิษ  ผู ้จัดการท่ีเป็นพิษ 
วฒันธรรมท่ีเป็นพิษ และองค์กรท่ีเป็นพิษ” ปรากฏความถ่ีเพิ่มมากขึ้ นในการด าเนินกิจการ           
ดา้นธุรกิจ ความเป็นผูน้ า และวรรณกรรมท่ีเก่ียวขอ้งดา้นการจดัการในปี ค.ศ. 2003 นกัศึกษาจาก
วิทยาลยัการทพับก จ านวน 20 คน ให้ความส าคญักบัหัวขอ้บรรยากาศในการบงัคบับญัชาและผูน้ า  
นกัเรียนใหค้  าอธิบายผูน้ าท่ีเป็นพิษ คือ “ผูน้ าท าลายลา้งจะมุ่งเนน้บรรลุผลส าเร็จในภารกิจระยะสั้น
ท่ีมองเห็นได ้พวกเขามอบให้ผูบ้งัคบับญัชาไดอ้ย่างน่าประทบัใจ  การน าเสนออย่างชดัเจน และ  
การตอบสนองต่อภารกิจอยา่งกระตือรือร้น แต่พวกเขาก็ไม่สนใจหรือหลงลืมขวญัก าลงัใจของฝ่าย
อ านวยการหรือก าลงัพล และ/หรือบรรยากาศในการท างาน พวกเขาจะถูกผูใ้ตบ้งัคบับญัชาส่วน
ใหญ่มองว่าหยิ่งผยอง เห็นแก่ตวั ไม่ยืดหยุ่น และใจแคบ” ผูน้ าท่ีเสียงดงั เด็ดขาด และเรียกร้องไม่
จ าเป็นเสมอไปท่ีจะตอ้งมีภาวะท่ีเป็นพิษ แต่ผูน้ าท่ีมีน ้าเสียงนุ่มและลกัษณะภายนอกท่ีดูจริงใจก็อาจ
เป็นพิษไดเ้ช่นกนั สุดทา้ยก็ไม่ไดเ้ป็นพฤติกรรมเฉพาะอย่างหน่ึงท่ีถือว่าเป็นพิษอย่างหน่ึง มนัคือ  
ผลการสะสมของพฤติกรรมลดแรงจูงใจต่อหน่วย ขวญัก าลงัใจและบรรยากาศ เม่ือเวลาผ่านไปท่ี
บอกเล่าเร่ืองราว ผูน้ าท่ีเป็นพิษอาจมีความสามารถและประสิทธิผลสูงในระยะสายตาหรือระยะ  
ใกล ้แต่มีส่วนท าให้บรรยากาศในการบงัคบับญัชาไม่ดี โดยขยายออกไปเกินกว่าวาระของพวกเขา 
องค์ประกอบส าคญั 3 ประการของภาวะผูน้ าท่ีเป็นพิษ คือ 1) เห็นได้ชัดว่าขาดความห่วงใยต่อ  
สวสัดิการของผูใ้ตบ้งัคบับญัชา 2) บุคลิกภาพหรือเทคนิคระหว่างบุคคลท่ีมีผลลบต่อบรรยากาศ
ขององค์กร 3) ความเช่ือมัน่ของผูใ้ตบ้งัคบับญัชาว่า ผูน้ ามีแรงจูงใจเป็นหลกัโดยความสนใจใน     
ตนเอง นกัศึกษาของวิทยาลยัการทพับกทุกนาย พูดเก่ียวกบัการรับใชภ้ายใตผู้น้ าท่ีเป็นพิษว่า  บญัชี
รายช่ือการเล่ือนยศ/ต าแหน่งมกัมาพร้อมกบัความรู้สึกไม่เช่ือถือ เม่ือผูน้ าเป็นพิษกา้วขึ้นสู่ต าแหน่ง
ของความรับผิดชอบท่ีเพิ่มขึ้น เจา้หน้าท่ีคนหน่ึงกล่าวว่า “พวกเราตอ้งท าอะไรสักอย่างตามความ
จ าเป็นทางศีลธรรมกับคนเหล่านั้น และหยุดพวกเขาจากการก้าวไปขา้งหน้า ยิ่งอยู่ในระบบสูง
เท่าไรพวกเขาก็ยิง่สร้างความเสียหายไดม้ากขึ้นเท่านั้น”      



   38 
 

 การทนทุกขท์รมานของผูใ้ตบ้งัคบับญัชา ผูน้ าท่ีเป็นพิษแสดงถึงความทา้ทายรายวนัท่ีส่งผล
ต่อความเครียดขององคก์รโดยไม่จ าเป็นภาวะของคุณค่าเชิงลบ และความส้ินหวงั ผูน้ าท่ีเป็นพิษเป็น
ค าสาป แช่งต่อหน่วย พวกเขาสามารถตอบสนองต่อภารกิจอย่างมากจากหน่วยเหนือ และการ
ประจบประแจงเพื่อนร่วมงานและโดยเฉพาะกับผูบ้งัคบับัญชา แต่ขอ้บกพร่องของพวกเขาจะ
ปรากฏแก่ผูใ้ตบ้งัคบับญัชา ผูน้ าท่ีเป็นพิษจะไดเ้ห็นผูท่ี้ท างานให้พวกเขาแต่ไร้ความรู้สึกและชีวิต
จิตใจ ทหารรับใชภ้ายใตผู้น้ าท่ีเป็นพิษจะไม่แยแสกบักองทพั หรือแย่กว่านั้นอาจรับพิษจากผูน้ าท่ี
เป็นพิษ โดยการเลียนแบบผูน้ า 

       
 ผูน้ าท่ีเป็นพิษไม่ไดเ้พิ่มมูลค่าให้กบัองค์กรท่ีพวกเขาเป็นผูน้ า แมว้่าหน่วยจะด าเนินการก็
ส าเร็จตามก าหนดเวลาของพวกเขาก็ตาม พวกเขาไม่ท าให้เกิดความมัน่ใจว่าจะสามารถน าไปการ
ประสานกนัของหน่วยและให้เกิดความสามคัคี เม่ือมีค าถามว่าองค์กรหน่ึงมีความชดัเจนหรือไม่ 
ค  าตอบมกัจะมุ่งไปท่ีผูค้นในองคก์ร และส่ิงหน่ึงคือบทบาทของความเป็นผูน้ า ตลอดจนความรู้สึก
ของผูใ้ตบ้งัคบับญัชาท่ีตอ้งอดทนต่อผูน้ าท่ีเป็นพิษ   
 
 นอกจากนั้นวฒันธรรมทางการทหารบวกกบันโยบายดา้นก าลงัพลต่างๆ ท่ีมีส่วนท าให้
ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาตอ้งทนทุกขท์รมานกบัผูน้ าเช่นนั้นอย่างเงียบ ๆ ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาอาจไม่รายงาน
ผูน้ าท่ีเป็นพิษเพราะไม่มีใครชอบคนขี้บ่น เราคาดหวงัจากมืออาชีพเพื่อแสดงความสามารถให้ดี
ท่ีสุด โดยไม่ค  านึงถึงรูปแบบความเป็นผูน้ าของผูบ้งัคบับญัชา กองทพัปลูกฝังทศันคติท่ีตอ้งเคารพ
ยศ/ต าแหน่ง แมว้า่เราไม่เคารพบุคคลนั้น แต่นัน่เป็นการนบัถือวฒันธรรมทางทหาร   
  
  ผูเ้ข้าร่วมการศึกษาสงสัยว่ากองทัพบกจะท าอย่างไรในการจัดการกับผูน้ าท่ีเป็นพิษ          
หากพวกเขาได้ผลท่ีมีประสิทธิภาพอย่างน้อยก็ในระยะสั้น ผูเ้ขา้ร่วมการศึกษารายหน่ึงกล่าวว่า   
“คนเหล่าน้ียงัคงอยู่ ไม่ใช่เพราะพวกเขาเป็นผูน้ าท่ีเป็นพิษ แต่เพราะพวกเขาได้รับผลประโยชน์”

   
 การท่ีจะจินตนาการถึงส่ิงท่ีเป็นอนัตราย และผลกระทบอาจจบัตอ้งไม่ไดข้องผูน้ าท่ีเป็นพิษ
นั้น ไม่ใช่เร่ืองยาก ผลกระทบท่ีเกิดขึ้นจริงในเชิงปริมาณของกองทพัไม่ไดเ้ป็นท่ีรู้จกั ในการศึกษา
ภาวะผูน้ าและบรรยากาศการบงัคบับญัชาท่ีลม้เหลวในเหตุการณ์ เคร่ืองบิน B-52 ตกถึงแก่ชีวิตท่ี
ฐานทพัอากาศแฟร์ไชลด์ วอชิงตนั เม่ือปี ค.ศ.1994 พนัตรี แอนโทนี เคิร์น ตั้งขอ้สังเกตอย่างชาญ
ฉลาดว่า “เม่ือภาวะผูน้ าลม้เหลวและบรรยากาศการบงัคบับญัชาพงัทลายลง  ส่ิงน่าเศร้าสามารถ
เกิดขึ้นได”้   
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 ตามรายงานล่าสุดจากอิรักและอฟักานิสถาน พิสูจน์ไดว้่าไม่มีการขาดแคลนผูน้ าท่ียิ่งใหญ่
ในกองทพั หลกันิยมความเป็นผูน้ าของกองทพับกนั้นถูกตอ้ง และหากปฏิบติัตามจะช่วยก าจดัผูน้ า
ท่ีเป็นพิษ ผูช้ายและผูห้ญิงท่ีมีสติ ไดรั้บการเล่ือนต าแหน่งโดยระบบเดิมท่ียอมใหผู้น้ า ท่ีเป็นพิษเลด็
ลอดผ่านไปได ้ส่ิงท่ีเราจะตอ้งถาม คือ ตวัแปรมีขอบเขตขนาดไหน เช่น ระบบเล่ือนขั้นและระบบ
การเลือกตามสายการบงัคบับญัชา การศึกษาทางทหาร ตวัช้ีวดัผลงาน ประเภทของบุคคล และ
วฒันธรรมองค์กร การอนุญาตให้มีการด ารงอยู่ของผูน้ าท่ีเป็นพิษดูเหมือนจะไม่มีอะไรท่ีสามารถ
สกดักั้น แลว้เราจะแกปั้ญหานั้นอยา่งไร ? บางคนอาจตั้งสมมติฐานวา่ มีความสัมพนัธ์ระหวา่งภาวะ
ผูน้ าท่ีเป็นพิษกบัการไม่ยอมสมคัรเขา้รับราชการทหาร ผลการสัมภาษณ์พบว่าทหารท่ีออกไปจาก
ระบบแลว้อาจช่วยตอบค าถามว่า “คุณพิจารณาตวัเองออกจากกองทพั เพราะรูปแบบความเป็นผูน้ า
ของผูบ้งัคบับญัชาของคุณหรือไม่?” หรือจะกล่าวง่ายๆก็คือ “ภาวะของผูน้ าท่ีเป็นพิษมีส่วนในการ
ลาออกของคุณหรือไม่?”       
  
 แต่บางทีผลกระทบของภาวะผูน้ าท่ีเป็นพิษนั้นไม่ส าคญั และการตอบสนองของสถาบนัใน
วงกวา้งก็ไม่ไดเ้หมาะสม บางทีอาจเป็นเพียงกระบวนการระบุปรากฏการณ์ท่ีมีช่ือและขอ้เสนอแนะ
ท่ีไม่พึงปรารถนาก็เพียงพอท่ีจะลดการปฏิบติัลงได้ ในทางกลบักันภาวะผูน้ าท่ีเป็นพิษอาจเป็น
ปัญหาขนาดใหญ่มากพอจนท าให้ระบบก าลงัพลเปล่ียนไป โดยเฉพาะการออกแบบมาเพื่อระบุ
อยา่งชดัเจนวา่ใครเป็นผูน้ าท่ีเป็นพิษและก าจดัผูน้ าท่ีเป็นพิษ อาจเป็นประโยชน์อยา่งยิง่ต่อการรักษา
ความพยายามและประสิทธิผลของหน่วยไว ้นิยามใหม่ของความส าเร็จความเป็นผูน้ าในการพฒันา 
การประเมิน และการคดัเลือกกระบวนการก็จะเป็นประโยชน์ เราจะไม่ทราบเวน้แต่เราจะถาม
ค าถามและคน้หาค าตอบ 

  
 การระบุภาวะผูน้ าท่ีเป็นพิษ และการกวาดลา้งผูน้ าท่ีเป็นพิษ เป็นเพียงส่วนหน่ึงเท่านั้นของ
การแก้ไขปัญหา  ผูบ้งัคบับญัชาทุก ๆ ท่าน ควรจะระวงัส าหรับพฤติกรรมท่ีเป็นพิษในลูกน้อง       
ฝึกสอนและพฒันาพวกเขาตามนั้น “ส่ิงเดียวท่ีคนพาลเคารพ ก็คือ อ านาจจากเบ้ืองบน ดังนั้น         
วิธีเดียวท่ีจะไดรั้บความช่วยเหลือในการรับมือกบัผูจ้ดัการท่ียากล าบาก คือ การร้องขอใครสักคน      
ในต าแหน่งท่ีสูงกวา่ท่ีสามารถแทรกแซงได”้        
  
  ผูน้ าท่ีเป็นพิษจะมีเหตุผลทางพฤติกรรมของพวกเขาตามความจ าเป็น เพื่อให้งานส าเร็จ
ลุล่วงหรือเป็นส่วนหน่ึงของเวลาอนัทรงเกียรติ ฟลินน์ แนะน าให้ผูบ้งัคบับญัชาใชก้ารเผชิญหนา้ 
“เป็นการเฉพาะเจาะจงท่ีสุดเท่าท่ีจะท าได ้อย่าปล่อยเป็นเร่ืองคลุมเครือ เช่น การพูดว่า  “ผูจ้ดัการมี 
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ประเด็นระหว่างบุคคล” หากผูจ้ดัการได้ยินว่ามีการข่มขู่ให้พูดออกมา หากเขามีแนวโน้มท่ีจะ
ระเบิดใส่พนกังานก็ควรบอกเขา แลว้อธิบายว่ามนัตอ้งหยุดและท าไม” ถา้พฤติกรรมไม่เปล่ียนก็มี
วิธีแกไ้ขดา้นการบริหารในการจดัการมากมาย ภาวะผูน้ าท่ีเป็นพิษก็เหมือนกบัภาวะผูน้ าทัว่ไปเป็น
การอธิบายง่ายมากกว่านิยาม เช่น การอวดดีในตวัเอง ใจแคบ  เหยียดหยาม ไม่แยแสกบับรรยากาศ
ของหน่วย และดูเหมือนว่ามีเจตนาร้ายระหว่างบุคคลในแนวคิด ผูน้ าท่ีเป็นพิษ คือ ยาพิษต่อหน่วย 
ผูร้้ายกาจ พิษท่ีออกฤทธ์ิชา้ซ่ึงท าใหก้ารวินิจฉยัมีความซบัซอ้นและการใชย้าแกพ้ิษ   
 
 ผูบ้ังคับบัญชาอยู่ในต าแหน่งท่ีส าคญั  โดยเฉพาะในการจัดการกับพฤติกรรมท่ีเป็นพิษ 
เพราะพวกเขามีอ านาจเพื่อตอบโตม้นั แต่พวกเขาอาจเป็นคนสุดทา้ยในการสังเกตพฤติกรรมเวน้แต่
จะปรับตวัได ้ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาโดยทัว่ไปไม่อยู่ในฐานะท่ีจะแกไ้ขปัญหาได ้เพราะผูน้ าท่ีเป็นพิษมี
ลักษณะเฉพาะไม่สนใจผูใ้ต้บังคับบัญชา ซ่ึงผูน้ าเป็นพิษไม่จ าเป็นต้องได้รับการยอมรับ ผูน้ า
ขบัเคล่ือนส่ิงท่ียาก การประสบความส าเร็จในระดบัสูง และมีความเห็นอกเห็นใจในการเขา้ใจความ 
ส าคญัของบรรยากาศท่ีดีท่ีมีอยู่ในกองทพั การปฏิเสธการปกครองดว้ยกฎของความกลวั และการ
ข่มขู่เป็นส่ิงจ าเป็น (Reed, 2004) 
   
 2.4.2 กำรศึกษำในเร่ือง ผลกระทบของภำวะผู้น ำเป็นพิษในยุทธบริเวณของกำรปฏิบัติกำร
ในประเทศอัฟกำนิสถำน โดย Ene, BABOȘ, Bucurenciu (2020) จาก วารสาร Revest Academiei 
Fortelor Terestre      
 
 ผูน้าํท่ีเป็นพิษช้ีให้เห็นถึงทศันคติ และพฤติกรรมท่ีสร้างความเสียหายท่ีส่งผลอย่างรุนแรง
ต่อองคก์ร และผูใ้ตบ้งัคบับญัชาในสภาพแวดลอ้มหลายชาติจากยทุธบริเวณของการปฏิบติัการทาง
ทหาร ส่ิงท่ีอาจเป็นพิษส าหรับทหารในประเทศหน่ึงอาจไดรั้บการยอมรับในอีกประเทศหน่ึง โดย
ค านึงถึงความแตกต่างระหว่างวฒันธรรม ไม่ว่าภูมิหลงัทางวฒันธรรมหรือลกัษณะเฉพาะของชาติ  
จะเป็นอย่างไร ผูน้ าท่ีเป็นพิษจะลดประสิทธิผลขององคก์รและการปฏิบติัการ บทความน้ีตอ้งการ 
เนน้แนวทางการวิเคราะห์ประเภทของท่ีผูน้ าท่ีเป็นพิษท่ีมีอยู่ และผลกระทบต่อองคก์รทางทหารใน
ยทุธบริเวณของการปฏิบติัการในประเทศอฟักานิสถาน   
 
  1) ประเภทของผูน้าํท่ีเป็นพิษในประเทศอฟักานิสถาน 
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  ยุทธบริเวณของการปฏิบติัการเป็นสถานท่ีท่ีอนัตรายในการอยู่อาศยัชีวิตของทุกคนตกอยู่ 
ในความเส่ียง และท่ามกลางการมีผูน้ าท่ีเป็นพิษในหมู่ทหาร อาจเป็นอนัตรายต่อการปฏิบติัการของ
พวกเรามากยิง่ขึ้น แต่ถึงกระนั้นพวกเราก็ไม่สามารถหลีกหนีจากผูน้ าท่ีเป็นพิษไดส่้วนใหญ่พวกเรา
ตอ้งท างานกบัผูน้ าท่ีเป็นพิษน้อมรับความคิดและค าสั่งของพวกเขา ผูน้ าท่ีเป็นพิษทัว่ไปท่ีพบมาก
ท่ีสุด คือผูน้ าท่ีหลงตวัเองและยงัมีผูน้ าอีกหลายๆ ประเภท ท่ีมีพฤติกรรมท่ีน่าย  าเกรง และบางคร้ัง
หยิ่งผยอง ท่ีส าคญัคือพวกเขาไดแ้พร่กระจายพฤติกรรมเหล่าน้ีให้ผูใ้ตบ้งัคบับญัชา นอกจากผูน้ าท่ี
หลงตัวเองแล้ว ผูน้ า ท่ีโหดเห้ียมยงัเป็นท่ีนิยมในหมู่องค์กรนาโตในอัฟกานิสถาน เน่ืองจาก 
สภาพแวดลอ้มของ ความขดัแยง้ วิกฤต สถานการณ์ ความกดดนัคงท่ีจากพนัธมิตรและจากผูน้ าของ
กองทพัอฟักานิสถาน 
  
  การศึกษาน้ีใช้วิธีการส ารวจ โดยใช้แบบสอบถามความคิดเห็นเป็นเคร่ืองมือรวบรวม
ขอ้มูล แบบสอบถามเป็นหน่ึงในวิธีการท่ีใชก้นัอยา่งแพร่หลายของการรวบรวมขอ้มูล โดยสามารถ
สอบ ถามกลุ่มตวัอย่างขนาดใหญ่ในเวลาเดียวกนั โดยการจบัประเด็นองคป์ระกอบของผูต้อบแบบ
สอบ ถามหรือส่ิงแวดลอ้ม ผลลพัธ์ท่ีได้และอนุญาตให้มีการเผยแพร่ขอ้เท็จจริง คือ ผูน้าํท่ีมีภาวะ
ความผนัผวนปรากฎในองคก์รนาโตใ้นอฟักานิสถาน เน่ืองจากระดบัความตึงเครียดอยู่ในระดบัสูง 
แม ้บางคร้ังจะมีเหตุเพียงเลก็นอ้ย แต่ก็ท าใหพ้วกเขารู้สึกรําคาญไดง้่าย เพราะพวกเขาไม่สามารถต่อ 
ตา้นสถานการณ์ท่ีรุนแรง นอกจากน้ี ผูน้าํท่ียิ่งใหญ่และมัน่ใจในตนเองเกินจริง เป็นส่ิงท่ีเกิดขึ้นใน
ปัจจุบนัในหน่วยทหารในยุทธบริเวณของการปฏิบติัการ ท่ีมีอตัราร้อยละค่อนขา้งสูง การลดคุณค่า
หรือด้อยค่าผูบ้ ังคับบัญชา  เพื่อนร่วมงานและผูใ้ต้บังคับบัญชา โดยไม่คาํนึงถึงหน่วยทหารท่ี               
พวก เขาทาํงาน พวกเขาและผูน้าํหลงตวัเองคิดว่าตนเองอยู่เหนือส่ิงอ่ืน ซ่ึงอาจมีลกัษณะไปในทาง
เดียว  กับผู ้น าบ้าอ านาจ นอกจากน้ีผู ้ตามยังสัมผัสได้ถึงผู ้นํา ท่ีหมกหมุ่นกับการควบคุมยัง 
ถึงแมว้่าจาํนวน ผูน้าํหมกหมุ่นกบัการควบคุมจะอยู่ในระดบัต ่ามากในสภาพแวดลอ้มท่ีมีอยู่หลาย
ชนชาติ พวกเขา สามารถทาํให้เกิดความวิตกกงัวลสําหรับผูใ้ตบ้งัคบับญัชา การกระท าท่ีไม่เช่ือฟัง 
ความสัมพนัธ์ดา้นความเครียด หรือแมแ้ต่วิกฤตการณ์ในระดบัองค์กรความกลวัท่ีจะสูญเสียการ
ควบคุมและการขาดความไวว้างใจในผูใ้ตบ้งัคบับญัชา เป็นตวัก าหนดพฤติกรรมท่ีเป็นอนัตราย
อยา่งยิง่และท าลายองคก์ร ผูน้ าต่อตา้นสังคมก าลงัจะเกิดขึ้น แต่ภายใตส่ิ้งแวดลอ้มในหลายๆชนชาติ 
และความตอ้งการเร่งด่วนในการส่ือสารกบัผูอ่ื้น ท าให้ประเภทของผูน้ าน้ี ไม่มีในหน่วยทหารใน
ยุทธบริเวณของการปฏิบติัการ ผูน้ าเป็นพิษหกประเภท ให้แนวคิดแก่พวกเรา การท างานของผูน้ า
ดงักล่าว มกัจะเป็นความทา้ทายท่ีน่ากลวั การประนีประนอมไม่ใช่ทางออก ท่ีดีท่ีสุดเสมอไปส าหรับ
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ผูน้ าท่ีต่อตา้น
สังคม 

การแก้ปัญหา แต่ดีกว่าการใช้ไหวพริบโดยความฉลาดทางอารมณ์ และความเห็นอกเห็นใจ  
การศึกษาน้ีเป็นเสียงเตือนเพื่อใหไ้ปถึงผูน้ าท่ีเป็นพิษ  และตดัสินใจใหพ้วกเขาเปล่ียนพฤติกรรม     
  

 

 

 

 

 
 

รูปท่ี 2.2 ผูน้าํท่ีเป็นพิษในยทุธบริเวณของการปฏิบติัการในอฟักานิสถาน 
ท่ีมา : Ene, BaboȘ, & Bucurenciu, 2020, p.177 

 
 2) ผลกระทบของผูน้าํท่ีเป็นพิษต่อผูใ้ตบ้งัคบับญัชาและการกระท าขององคก์ร  
 
 พฤติกรรมของผูน้าํท่ีเป็นพิษมีผลต่อการลดสมรรถนะของผูใ้ตบ้งัคบับญัชา และเก่ียวพนั
กบัองคก์รของพวกเขา อยา่งไรก็ตามมีการรับรู้ท่ีแตกต่างกนัของภาวะผูน้ าเป็นพิษในหมู่ทหาร การ 
ยอมจาํนน  การเช่ือฟัง และความเห็นสอดคลอ้ง ไม่ไดมี้อยู่ในองคก์รหน่วยทหารเท่านั้น แต่ยงัมีอยู่
ในองคก์รพลเรือนดว้ย  ในสภาพแวดลอ้มความขดัแยง้ท่ีมี ความเส่ียงสูง เช่น ยุทธบริเวณของการ
ปฏิบัติการ ทหารบางคนชอบผูน้ําท่ีมีทั้ งความ ก้าวร้าว ความรุนแรง การยบัย ั้งต ่า ไม่สํานึกผิด 
พร้อมท่ีจะเส่ียงทุกอย่างเพื่อเอาชนะจากการต่อสู้ท่ีเกิดขึ้นในระดบัมากขึ้น หลายศตวรรษท่ีผ่านมา
ทหารไดใ้ห้ตวัอย่างนับไม่ถว้น ส าหรับผูน้ าท่ีเป็นพิษท่ีเคยทาํความเสียหายท่ีสําคญั  ก่ออาชญา-
กรรม ต่อตา้นมนุษยชาติ ฆ่าลา้งเผ่าพนัธุ์ และไม่มีอะไรหยุดพวกเขาจนกว่าบรรลุเป้าหมายของ 
พวกเขาจะบรรลุผลพวกเขาไม่ไดพ้ิจารณาพฤติกรรมของพวกเขาท่ีเป็นพิษ แต่ในทางตรงกนัขา้ม 
กลบัหลงตวัเองวา่มี ความยิง่ใหญ่หรือมีความกา้วร้าว    
  
  ความเป็นผูน้าํท่ีเป็นพิษ ไม่ควรไดรั้บการยอมรับในทุกระดบัของลาํดบัชั้นยศทางทหาร 
ตั้งแต่พลทหารไปจนถึง ผูบ้ญัชาการทหารสูงสุด  ผูน้าํทางทหารระดบัสูงเช่ือว่าเป็นกุญแจสําคญั   

Control freak 
leaders 

ผูน้ าท่ีโออ้วดและ 

มัน่ใจในตนเองเกินจริง 

ผูน้ าหลงตน 

ผูน้ าท่ีผนัผวน ผูน้ าท่ีโหดเห้ียม 

ผูน้ าท่ีบา้
อ านาจ 
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ในการมีอิทธิพลต่อการสร้างและพฒันาของวฒันธรรมองคก์ร โดยสรุปการกระท าจากองคก์รของ 
พวกเขาว่าขึ้นอยู่กบั โครงสร้างในการดาํเนินการอย่างไร และความสัมพนัธ์ของผูน้าํทุกระดบัเก่ียว 
ขอ้งกบัผูใ้ตบ้งัคบับญัชาอย่างไร และส่งต่อให้พวกเขาทั้งค่านิยม  ความรู้  ทกัษะ และคุณสมบติัท่ี
ตอ้งการเพื่อให้เหมาะสมกบัรูปแบบ ทางทหาร สามารถรับมือกบัความตอ้งการของระบบทหาร     
ถา้มีการจดัการอย่างจริงจงักบัปัญหาภาวะผูน้ าเป็นพิษ การตรวจสอบให้แน่ใจว่าผูน้าํระดบัสูงหลีก 
เล่ียงความก้าวร้าว  ผิดจรรยาบรรณและพฤติกรรมท่ีเขม้งวด  ควรมีการต่อต้าน  หลีกเล่ียงการ
ส่งเสริมผูน้ าท่ีเป็นพิษ และกาํจดัผูก้ระทาํผิดท่ีร้ายแรงท่ีสุด ควรมีการท างานอย่างจริงจงัเพื่อให้
พฤติกรรมท่ีเป็นพิษของผูน้ าท่ีส่งผลต่อผูใ้ตบ้งัคบับญัชาดีขึ้น สามารถส่งผลกระทบท่ีเป็นประ-
โยชนต์่อความเป็นอยูท่ี่ดี และความสาํเร็จในอาชีพของผูใ้ตบ้งัคบับญัชา  
 
 2.4.3 เอกสำรเผยแพร่ควำมรู้ กรมยุทธศึกษำทหำรบก ปี 2565 “ผู้น ำกองทัพบก” (เอกสาร
แปลมาจากหลกันิยมกองทพับกสหรัฐอเมริกา (Army Leadership and the Profession [ADP 6-22], 
2019) 
 
  โดยในเอกสารดงักล่าว ไดก้ล่าวถึงตวัแบบความตอ้งการภาวะผูน้ ากองทพั-บก ซ่ึงเป็นตวั
แบบความตอ้งการภาวะผูน้ า มีพื้นฐานมาจากประสบการณ์ในอดีต และการก าหนดส่ิงท่ีดีท่ีสุด
ส าหรับกองทพับก  การวิจยัของกองทพับกช่วยสนบัสนุนความสมบูรณ์  และความถูกตอ้งของตวั
แบบ ตวัแบบระบุความสามารถหลกั และคุณสมบติัหลกัท่ีใชป้ระโยชน์ไดก้บัทุกประ เภทและทุก
ระดบัขององคก์รในกองทพับก ตวัแบบน้ีถ่ายทอดถึงความคาดหวงัและก าหนดขีดความ สามารถท่ี
จ าเป็นของผูน้ าของกองทพับกทุกคนโดยไม่ค  านึงถึงยศ ล าดับชั้น เคร่ืองแบบ หรือการแต่งกาย  
โดยรวมตวัแบบความตอ้งการภาวะผูน้ าเป็นปัจจยัท่ีส าคญัต่อความพร้อม   และความมีประสิทธิผล
ของบุคคลและหน่วย 
  
 ตวัแบบแบบภาวะผูน้ าท่ีใชส่้วนรวมส าหรับกองทพับก  ตวัแบบความตอ้งการภาวะผูน้ าจะ
สอดคลอ้งกบัความคาดหวงัดว้ยกิจกรรมต่างๆ ในการพฒันาผูน้ า และแนวทางปฏิบติัและระบบการ
จดัการก าลงัพล การท าความเขา้ใจในความคาดหวงัต่างๆ และการประยุกตใ์ชคุ้ณสมบติัและความ 
สามารถเตรียมผูน้ า ส าหรับสถานการณ์ท่ีผูน้ ามกัจะเผชิญ ตวัแบบจะบอกให้ผูน้ าทราบถึงความ 
สามารถท่ีย ัง่ยนื และมีความจ าเป็นโดยไม่ค  านึงถึงระดบั  ภารกิจหรือหนา้ท่ีท่ีไดรั้บมอบ  ส่วนประ- 
กอบของตวัแบบทั้งหมดมีความสัมพนัธ์ และเก่ียวขอ้งกบักรอบการพฒันาผูน้ าพลเรือนของกระ-
ทรวงกลาโหมดว้ย 
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 ศูนยก์ลางองค์ประกอบของตวัแบบฯ จะเน้นไปท่ีบุคลิกลกัษณะของผูน้ า  การแสดงออก 
และสติปัญญา ท าให้ผูน้ าสามารถประยุกตใ์ชค้วามสามารถของผูน้ าหลกัและเพิ่มพูนความช านาญ
ของผูน้ าได ้ผูน้ าต่าง ๆ ท่ีไดรั้บความเช่ียวชาญผ่านการมอบหมายหน้าท่ีดา้นยุทธการ  การเรียนรู้
จากสถาบนัต่างๆ และการพฒันาตนเองซ่ึงจะไดค้วามหลากหลายเพียงพอ  เพื่อจะปรับให้เขา้กับ
สถานการณ์ส่วนใหญ่และเติบโตไปสู่ความรับผิดชอบท่ีมากขึ้น 
 
 ความแตกต่างท่ีส าคญัระหว่างคุณสมบติั และความสามารถของตวัแบบความตอ้งการของ
ผูน้ า  คือ ความสามารถเป็นทกัษะท่ีสามารถฝึกฝนและพฒันาได้  ในขณะท่ีคุณสมบติัท่ีรวมถึง
คุณลักษณะของบุคคลท่ีคงทนนั้น ซ่ึงจะได้จากการหล่อหลอมนิสัยในช่วงเวลาหน่ึงผ่านทาง
ประสบการณ์ทหาร สามารถไดรั้บการฝึกฝนใหเ้ป็นพลยงิปืนกลท่ีมีประสิทธิภาพ  แต่อาจไม่จ าเป็น
ว่าต้องเป็นพลยิงปืนกลท่ีมีความกล้าหาญ เน่ืองจากยงัไม่มีประสบการณ์ในทุกด้านการศึกษา       
ด้านยุทธการ และการพฒันาตนเองเป็นโอกาสส าหรับการสังเกต การรับข้อมูลยอ้นกลับ การ
พิจารณาปรับแกไ้ข    
 
 คุณสมบัติของผู ้น าหลัก เป็นคุณลักษณะเฉพาะภายในของผู ้น า ส่ิงเหล่าน้ีส่งผลต่อ                   
พฤติกรรม การคิดและการเรียนรู้ของแต่ละบุคคลภายใตเ้ง่ือนไขต่างๆท่ีแน่นอน บุคลิกลกัษณะท่ี
มั่นคง การแสดงออกท่ีน่าเช่ือถือ และสติปัญญาท่ีเฉียบแหลม ช่วยให้บุคคลสามารถแสดง
ความสามารถหลกัของผูน้ าไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพมากขึ้น คุณสมบติัหลกั 3 ประเภท คือ  
                   1) บุคลิก (Character) คุณสมบติัทางศีลธรรมและจริยธรรมของผูน้ า 
        2) การแสดงออก (Presence) บุคลิกลกัษณะเฉพาะท่ีปรากฏและเปิดเผยให้ผูอ่ื้นดู
ได ้
  3) สติปัญญา (Intellect) ความสามารถทางจิตใจและสังคมท่ีผูน้ าประยุกต์ใช้ใน
ขณะท่ีเป็นผูน้ า 
 
 ความสามารถของผูน้ าหลัก คือ การกระท าท่ีกองทัพคาดหวงัให้ผูน้ าท า ประเภทของ
ความสามารถหลกั ไดแ้ก่ 
  1) การน า (Lead) การน าให้ความมุ่งหมาย ทิศทางหรือแนวทาง และแรงจูงใจดว้ย
การสร้างความไวว้างใจ ใหดู้ตวัอยา่ง และการส่ือสาร 
  2) การพฒันา (Develop) การพฒันาตนเอง สร้างบรรยากาศเชิงบวก พฒันาผูใ้ต้
บงัคบั-บญัชา และการดูแลเอาใจใส่ในวิชาชีพ 
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  3) การท าให้ส าเร็จ (Achieve) การท าให้ส าเร็จเป็นการด าเนินการปรับเปลี่ยน และ
ได้ผลลพัธ์ เพื่อบรรลุกิจและภารกิจตามเวลา และตามมาตรฐาน (กรมยุทธการทหารบก, 2565,             
น.49) 
 

 

รูปท่ี 2.3  ภาพตวัแบบภาวะผูน้ ากองทพับกตอ้งการ 
ท่ีมา : กรมยทุธการทหารบก, 2565, น.50 

 
  2.4.4 วิทยำนิพนธ์เร่ืองปัญหำ และกำรพัฒนำกำรบริหำรจัดกำรเหตุกรำดยิงในชุมชนของ
ต ำรวจ: กรณีศึกษำเหตุกรำดยิงโครำช  
 
  กิตต์ิธนทตั อิทธิพฒัน์ปัญญา (2566) โดยใชว้ิธีการวิจยัเชิงคุณภาพ จากการสัมภาษณ์เชิง
ลึกเก่ียวกบัการเสนอแนะแนวทางท่ีเหมาะสม ในการตอบ สนองและบริหารจดัการเหตุกราดยิง 
พบวา่ แนวทางในการป้องกนัและแกไ้ขกราดยงิในภาพรวม ตามหลกั การบริหารจดัการเหตุฉุกเฉิน 
ซ่ึงเป็นหลกัการจดัการกบัภยัพิบติัท่ีประเทศสหรัฐอเมริกาเป็นผูน้ ามา ใชใ้นปี ค.ศ. 1979 โดยไดมี้
การก่อตั้งองคก์รจดัการภยัพิบติัแห่งชาติ คือ FEMA (Federal Emergency Management Agency) ซ่ึง
มีหลักการท่ีส าคัญอยู่ 4 ประการ ได้แก่ การลดทอนความรุนแรงหรือความเป็นไปได้ท่ีจะเกิด
เหตุการณ์ การเตรียมความพร้อมรับมือเหตุการณ์ การตอบสนองต่อเหตุการณ์ การฟ้ืนฟูจาก
ผลกระทบของเหตุการณ์ ซ่ึงสามารถท่ีจะน ามาปรับใชใ้นการจดัการเหตุกราดยงิในชุมชน กล่าวคือ 
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  1) แนวทางการลดทอนความเป็นไปไดท่ี้จะเกิดเหตุกราดยงิ พบวา่ แนวทางในการ
ลดความเป็นไปไดท่ี้จะเกิดเหตุกราดยิง คือ การกระท าใด ๆ ก็ท่ีสามารถลดสาเหตุท่ีก่อให้เกิดเหตุ
กราดยิง เช่น การถูกกดขี่ เอารัดเอาเปรียบทั้งทางตรงหรือทางออ้ม การไม่ไดรั้บความส าคญัจาก
ผูบ้งัคบับญัชาในการแกไ้ขปัญหาส่วนบุคคล จนก่อใหเ้กิดปัญหาสุขภาพจิตไม่สามารถควบคุมการ 
กระท าของตวัเองได ้และการเขา้ถึงอาวุธปืนไดง้่าย  จึงเป็นเหตุใหส้ามารถก่อเหตุกราดยงิได ้ 
    ดังนั้นการสร้างกระบวนการ และวฒันธรรมทางสังคมในการท างานท่ียึดหลกั  
ธรรมาภิบาล การสร้างความเป็นมืออาชีพหรือความโปร่งใสในท่ีท างาน การสร้างช่องทางการ
ร้องเรียน แกไ้ขปัญหาและให้ความเป็นธรรมแก่ผูถู้กกลัน่แกลง้ รวมทั้งการลดโอกาสการเขา้ถึง
อาวุธปืนโดยใชน้โยบายในการปราบปรามอาวุธปืน การควบคุมการออกใบอนุญาตอาวุธปืนให้มี
ความเขม้งวด ส าหรับองคก์รท่ีมีการใชอ้าวุธปืนในการท างานตอ้งมีการก าหนดกรอบเก่ียวกบั การมี
หรือการใชอ้าวุธปืนในการปฏิบติัหนา้ท่ีให้ชดัเจนและมีการตรวจสอบสุขภาพจิตของผูใ้ชอ้าวุธปืน
อยูเ่สมอ 
  2) แนวทางการเตรียมความพร้อมเพื่อรับมือเหตุกราดยงิ พบวา่ แนวทางการเตรียม
ความพร้อมเพื่อรับมือเหตุกราดยิงคือการมุ่งเน้นไปท่ีการพัฒนาบุคลากร กระบวนการ  และ                         
เทคโนโลยใีหมี้ความพร้อมส าหรับการรับมือเหตุกราดยงิ ไดแ้ก่ 
                2.1) ดา้นบุคลากร กล่าวคือ การให้ความรู้แก่ประชาชนทัว่ไป บุคลากร
ด้านการรักษาความปลอดภยัและกลุ่มบุคลากรท่ีมีผูอ้ยู่อาศยัหรือท างานอยู่เป็นจ านวนมาก เช่น 
บุคลากรทางการศึกษา บุคลากรในโรงพยาบาล ห้างสรรพสินคา้และการให้ความรู้ การฝึกทกัษะ
ทางยุทธวิธีแก่ต ารวจในพื้นท่ีทั้งท่ีท าหน้าท่ีผูเ้ผชิญเหตุคนแรก และผูส้นับสนุนในระดบัจงัหวดั 
เช่นต ารวจสายตรวจ และหน่วยปฏิบติัการพิเศษในระดบัจงัหวดั การใหมี้ความรู้ดา้นการจดัการเหตุ
กราดยิง การมีวสัดุอุปกรณ์ในการปฏิบติังานท่ีเหมาะสม เช่น เส้ือเกราะกนักระสุน ปืนกลมือก่ึง 
อตัโนมติัหรือโล่กนักระสุนอยา่งเพียงพอ 
                2 .2)  ด้านกระบวนการ กล่าวคือ ระบบบัญชาการเหตุการณ์ ท่ี มี
ประสิทธิภาพเม่ือเกิดเหตุกราดยิงขึ้น ผูท่ี้ท าหน้าท่ีในการบัญชาการเหตุการณ์ในท่ีเกิดเหตุ คือ      
รองสารวตัรป้องกันปราบปราม หรือสารวตัรป้องกันปราบปราม ท่ีตอ้งท าหน้าท่ีเรียกรวมก าลงั  
สายตรวจประสานงานไปยงัหน่วยเหนือและจัดก าลังเข้าระงับเหตุโดยเร็ว โดยมีผูบ้ ัญชาการ
เหตุการณ์ คือ ผูก้  ากบัการสถานีต ารวจหรือนายต ารวจเวรผูใ้หญ่ท าหน้าท่ีในการสนับสนุนขอ้มูล                               
การประมวลผล การวิเคราะห์สถานการณ์ และการประสานงานขอความช่วยเหลือจากหน่วยงาน
ขา้งเคียง  เม่ือเกิดเหตุกราดยิงผูท่ี้ท าหนา้ท่ีพนกังานวิทยส่ืุอสาร และพนกังานขอ้มูลสารสนเทศตอ้ง
เป็นผูรั้บขอ้มูลประมวลผลและกระจายขอ้มูลออกไปยงัผูท่ี้เก่ียวขอ้งโดยเร็วท่ีสุด และตอ้งท าหนา้ท่ี
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เป็นผูแ้สวงหาขอ้ มูลต่างๆ ผ่านช่องทางโซเชียลมีเดีย การติดต่อกบัผูน้ าชุมชน หัวหน้าเจา้หน้าท่ี
รักษาความปลอดภัยในท่ีเกิดเหตุ เพื่อน าข้อมูลท่ีได้มาประมวลผล และส่งต่อให้ผูบ้ ัญชาการ
เหตุการณ์ในท่ีเกิดเหตุรับทราบ 
              2.3) ดา้นเทคโนโลย ีกล่าวคือ ตอ้งมีวสัดุ อุปกรณ์ อาวุธ ระบบการส่ือสาร 
ยานพาหนะท่ีมีความพร้อม ของเจา้หน้าท่ีต ารวจและเจา้หน้าท่ีรักษาความปลอดภยัประจ าอาคาร
และตอ้งมีระบบการแจง้เตือนภยัในวงกวา้งหรือ Mass Notification และ Cell Broadcast ท่ีท าหนา้ท่ี
ในการกระจายขอ้มูลเหตุฉุกเฉินเป็นวงกวา้งผา่นทาง SMS ซ่ึงในปัจจุบนัประเทศไทยยงัไม่มีระบบ
ดงักล่าว 
  3) แนวทางการตอบสนองต่อเหตุกราดยิง พบว่าแนวทางการตอบสนองต่อเหตุ
กราดยงินั้น สามารถแบ่งออกเป็น 2 ส่วน คือ การตอบสนองของประชาชนโดยการท าตามหลกัการ 
“หนี ซ่อน สู้” กล่าวคือ เม่ืออยู่ในท่ีเกิดเหตุกราดยิงให้หนีออกจากท่ีเกิดเหตุให้เร็วท่ีสุด หากไม่
สามารถท าการหลบหนีออกจากท่ีเกิดเหตุได ้ใหท้ าการซ่อนตวัจากคนร้าย งดใชแ้สงหรือเสียง หาก
ซ่อนแลว้ยงัถูกคนร้ายตรวจพบให้หยบิอาวุธหรือส่ิงของเพื่อเขา้ต่อสู้กบัคนร้าย ส่วนการตอบสนอง
ของผูเ้ผชิญเหตุ เช่น เจา้หนา้ท่ี รปภ. ประจ าอาคารหรือสถานท่ีเกิดเหตุ อพยพคนออกจากพื้นท่ีและ
รีบด าเนินการแเจง้เหตุท่ีเกิดขึ้นกบัเจา้หนา้ท่ีต ารวจเพื่อเขา้เผชิญเหตุ ประเมินสถานการณ์และระงบั
เหตุ เจา้หน้าท่ีทางการแพทยเ์ขา้ช่วยเหลือผูท่ี้ไดบ้าดเจ็บ เจา้หน้าท่ีฝ่ายปกครองและสาธารณสุข
ด าเนินการส ารวจความเสียหายและฟ้ืนฟูเขียวยา 
  4) แนวทางการฟ้ืนฟูจากผลกระทบของเหตุกราดยิง  พบว่า  แนวทางในการฟ้ืนฟู
ไดแ้ก่ การประเมินความเสียหายท่ีเกิดขึ้นจากเหตุการณ์กราดยิง และการท าแผนเพื่อการบ าบัดเยยีว 
ยาร่างกายและจิตใจของผูท่ี้ได้รับบาดเจ็บและครอบครัว มอบเงินช่วยเหลือให้แก่ครอบครัวผูท่ี้
เสียชีวิต รวมถึงการด าเนินการใดๆ เพื่อให้กิจกรรมทางเศรษฐกิจกลบัมาเป็นปกติโดยเร็วท่ีสุด                   
(กิตต์ิธนทตั อิทธิพฒัน์ปัญญา, 2566, น.71) 
 

2.5 กรอบแนวคิดในกำรวิจัย  
 

ผูว้ิจยัตอ้งการแสดงถึงแนวคิด ทฤษฎี ผนวกกบัปรากฏการณ์ท่ีศึกษา น ามาใชเ้ป็นกรอบใน
งานวิจยั โดยใช้ทฤษฎีระบบ แผนภาพความสัมพนัธ์ระหว่างตวัแปรท่ีตอ้งการศึกษาทฤษฎี และ
ผลลพัธ์ท่ีตรงตามวตัถุประสงค์ ของงานวิทยานิพนธ์เร่ือง การบริหารจดัการภาวะผูน้ าเป็นพิษใน
หน่วยทหาร โดยไดจ้ากกระบวนการอนุมานกรอบความคิดเชิงทฤษฎี  ซ่ึงแผนภาพท่ีกล่าวถึงในท่ีน้ี 
ก็คือ รูปแบบการวิจยั ท่ีเรียกวา่ โมเดลการวิจยั (Research Model)  มีรายละเอียดท่ีส าคญั ดงัน้ี 
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รูปท่ี 2.4  กรอบแนวคิดในการวิจยั 
ท่ีมา: ผูว้ิจยั, 2567 

Construct 

ปัจเจกบุคคล 
- ผูบ้งัคบับญัชา 
- เพื่อนร่วมงาน 
- ผูใ้ตบ้งัคบับญัชา 
- คนรอบตวั 
 

 

ลกัษณะของภาวะ
ผูน้ าเป็นพิษ 

- ท าลายลา้ง  
- ทรราชยใ์จแคบ 
- หลงตนเอง 
- ควบคุมอยา่งรุนแรง 
- บา้อ านาจ 

Effect 

- ครอบครัว 
- การศึกษา 
- การท างาน 
- ชีวิตประจ าวนั 
- แรงจูงใจ 
- ความเครียด 
- SOTUS 
- อ่ืนๆ  

Output Result 
 

แนว
ทางการ
บริหาร
จดัการฯ 
 

- จ่าคลัง่ ปี 63 
- 3 จชต. 
- หน่วยทหารทัว่ไป 

 

- หน่วยทหาร 
-สูงกวา่หน่วย
ทหาร 

 

Theory/Phenomen
a 

- Trait Leader Theory       
- Toxic Leadersip 
Theory 
- Toxic Triangle  
- วรรณกรรมท่ี
เก่ียวขอ้ง 
  

In-depth Interview 

Toxic  
Leadership

’s Trait 

การผลิตซ ้าต่อผูใ้ตบ้งัคบับญัชา 
 
 

Circumstance/Condition 
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บทที่ 3 

ระเบียบวิธีกำรวิจัย 

 งานวิจยัเร่ือง การบริหารจดัการภาวะผูน้ าเป็นพิษในหน่วยทหาร ในคร้ังน้ี โดยภาพรวมของ
วิธีการวิจยั (Methodology) ท่ีน ามาใช้ในการวิจยั ผูว้ิจยัไดก้ าหนดกระบวนวิธีการวิจยั  เป็นวิธีการ
วิจยัเชิงคุณภาพ (Qualitative Research) โดยมีรายละเอียดของวิธีการด าเนินการวิจยัดงัน้ี 
  3.1 แหล่งขอ้มูล 
                3.2 ผูใ้หข้อ้มูลหลกั 
  3.3 เคร่ืองมือท่ีใชใ้นการวิจยั 
  3.4 การเก็บรวบรวมขอ้มูล 
  3.5 การวิเคราะห์ขอ้มูล 
 

3.1 แหล่งข้อมูล 
 

ส าหรับวิธีการวิจยัคร้ังน้ี ผูว้ิจยัไดใ้ช้วิธีการวิจยัเชิงคุณภาพ อนัประกอบไปดว้ย การศึกษา/
ค้นคว้าข้อมูลจากเอกสาร เว็บไซต์ และวรรณกรรมท่ีเก่ียวข้อง (Documentary Research) และ
การศึกษาภาคสนาม (Fieldwork Study) มาใช้ในการด าเนินกระบวนการวิจัย มีแหล่งข้อมูลดัง 
ต่อไปน้ี 
   3.1.1 เอกสาร เว็บไซต์ และวรรณกรรมท่ีเก่ียวข้อง (Documentary Research)  
ส าหรับกระ-บวนวิธีการวิจยัน้ี ผูว้ิจยัได้ด าเนินกระบวนการศึกษา/คน้ควา้ และวิเคราะห์ขอ้มูลท่ี
เก่ียวข้องกับภาวะผูน้ าเป็นพิษทั้งแหล่งข้อมูลปฐมภูมิ เช่น บทความเร่ือง Toxic leadership ใน
วารสาร Military Review ปี ค.ศ.2004 โดย Reed (2004) บทความเร่ืองสามเหล่ียมเป็นพิษ : ผูน้ าการ

ท าลายล้าง ผู ้ตามท่ีมีความโน้มเอียง และสภาพแวดล้อมท่ีเอ้ืออ านวย (The toxic triangle: 
Destructive leaders, Susceptible followers and Conducive Environments)  ในวารสาร      
The Leadership ปี ค.ศ.2007 โดย Padilla et al. (2007)  บทความเร่ือง The impact of toxic leadership 
in theater of operations Afganistan ในวารสาร Revista Academiei Fortelor Terestre ปี ค.ศ. 2020 
โดย Ene et al. (2020) วิทยานิพนธ์ในเร่ืองปัญหาและการพฒันาการบริหารจดัการเหตุกราดยิงใน
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ชุมชนของต ารวจ : กรณีศึกษาเหตุกราดยิงโคราชว่าท่ี โดย  กิตต์ิธนทตั อิทธิพฒัน์ปัญญา (2566) 
จดหมายเหตุกรณีกราดยิง ณ ศูนยก์ารคา้เทอร์มินอล 21 โคราช จงัหวดันครราชสีมา รายงานสถิติ
เหตุการณ์ ผูบ้าดเจ็บและเสียชีวิตจากเหตุการณ์ความไม่สงบในพื้นท่ี 3 จงัหวดัชายแดนภาคใต ้ทาง
เวบ็ไซต ์Deepsouthwatch ศูนยเ์ฝ้าระวงัสถานการณ์ภาคใต้ เป็นตน้ และขอ้มูลทุติยภูมิ เช่น หนงัสือ
เร่ือง ผูน้ ากองทพับก Army leadership ของกรมยุทธศึกษาทหารบก ปี พ.ศ. 2565 (ADP 6-22 Army 
leadership and the profession ของ  US ARMY)  เป็นต้น เพื่อใช้เป็นแนวทางในการศึกษางาน
วิทยานิพนธ์เร่ือง การบริหารจดัการภาวะผูน้ าเป็นพิษในหน่วยทหาร 

  3.1.2 การศึกษาภาคสนาม (Fieldwork Study) ผูว้ิจยัไดด้ าเนินกระบวนการเก็บรวม
ขอ้มูลจากแหล่งขอ้มูลปฐมภูมิ ผูว้ิจยัไดเ้ลือกเขา้ไปเก็บขอ้มูลภาคสนามในการสัมภาษณ์เจาะลึก 
(In-depth Interview) และการสังเกตแบบไม่มีส่วนร่วม ส าหรับนายทหารท่ีปฏิบติังานท่ีหน่วยท่ีตั้ง
ปกติ และการท าแบบสอบถามแบบปลายเปิด (Open Ended Questionnaire)  ส าหรับนายทหารท่ี
ปฏิบติังานในพื้นท่ี 3 จงัหวดัชายแดนภาคใต ้  
 

3.2 ผู้ให้ข้อมูลหลกั (Key Informant)  
 
              ผู ้วิจัยเลือกผู ้ให้สัมภาษณ์เชิงลึก ( In-depth Interview) แบบเฉพาะเจาะจง (Purposive 
Selection) จ านวน 15 คน ไดแ้ก่  
                3.2.1 นายทหารทั้งชั้นสัญญาบตัรและชั้นประทวนท่ีปฏิบติังาน ณ ท่ีตั้งหน่วย
ปกติ  ชั้ นยศตั้ งแต่ พลทหาร ถึง นายพล จ านวน 7 คน (แบ่งเป็น นายพลเกษียณเป็นอดีต
ผูบ้งัคบับญัชาระดบัสูง 1 คน นายทหาร/พลทหารจากหน่วยการศึกษาทางทหาร 4 คน และ นายสิบ
จากหน่วยก าลงัรบ 2 คน)             
               3.2.2 ผูป้ฏิบัติงานในพื้นท่ี 3 จังหวดัชายแดนภาคใต้ จ านวน 8 คน (แบ่งเป็น 
นายทหาร/นายสิบประจ าในพื้นท่ี จ.นราธิวาส 4 คน และนายทหาร/นายสิบประจ าในพื้นท่ี                
จ.ปัตตานี 4 คน)  
  

3.3 เคร่ืองมือท่ีใช้ในกำรวิจัย 
 

เคร่ืองมือท่ีมีความเหมาะสมในการน ามาใช้ ส าหรับกระบวนวิธีการวิจัยเชิงคุณภาพนั้น 
ประกอบไปดว้ย  
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  3.2.1 การศึกษา  เอกสาร เว็บไซต์ และวรรณกรรมท่ีเ ก่ียวข้อง ทั้ งในและ
ต่างประเทศ ทั้งเอกสารวิชาการของกองทพัและพลเรือน เพื่อน ามาใชใ้นกระบวนการก าหนดกรอบ
แนวคิด สร้างเคร่ืองมือท่ีใชใ้นการเก็บรวบรวมขอ้มูลตามกระบวนวิธีการวิจยัเชิงคุณภาพ 

  3.2.2 การสัมภาษณ์ท่ีมีลกัษณะเป็นการสัมภาษณ์เจาะลึก และการสังเกตแบบไม่มี
ส่วนร่วม ส าหรับนายทหารผูท่ี้ปฏิบติังานท่ีหน่วยปกติ ให้ครอบคลุมวตัถุประสงค์ของการวิจัย    
การตรวจสอบความเท่ียงตรงของเน้ือหา (Content Validity) โดยอาจารยท่ี์ปรึกษาเป็นผูต้รวจสอบ
ความถูกตอ้งเท่ียงตรงของเน้ือหาในแบบสัมภาษณ์ ว่าแต่ละขอ้ตรงตามวตัถุประสงคก์ารวิจยัคร้ังน้ี  
มีการออกแบบโครงสร้างการสัมภาษณ์ โดยได้ข้อมูลส่วนหน่ึงจากผลการสัมภาษณ์อดีต
ผูบ้งัคบับญัชา ขอ้ค าถามท่ีน ามาใชเ้ป็นการสัมภาษณ์แบบปลายเปิด ซ่ึงเป็นกระบวนวิธีการวิจยัท่ีมี
ผลท าให้ข้อค าถามมีความยืดหยุ่น โดยเทคนิคของการสัมภาษณ์เจาะลึกนั้น เป็นเทคนิคและ
กระบวนวิธีการวิจยัเชิงคุณภาพท่ีมีความเหมาะสมอย่างยิ่งในการน ามาท่ีใช้ในการสัมภาษณ์ส่วน
บุคคล ทั้งน้ีผูวิ้จยัไดด้ าเนินการท าการสัมภาษณ์เชิงลึกกลุ่มผูใ้หข้อ้มูลหลกั โดยในช่วงเวลาของการ
สัมภาษณ์จะขออนุญาตบนัทึกเสียง ประกอบการจดบนัทึกการสัมภาษณ์ มีการถอดเทปบนัทึก เสียง
และจดัพิมพ์ขอ้มูล แลว้ส่งให้ตรวจทาน ยืนยนัความถูกตอ้งของขอ้มูล  แลว้จึงน าขอ้มูลท่ีได้มา
วิเคราะห์และสังเคราะห์เน้ือหา (Content Analysis and Synthesis) โดยกระบวนวิธีการวิจัยใน
ลกัษณะเช่นว่าน้ี จะเปิดโอกาสให้ผูถู้กสัมภาษณ์ สามารถแสดงความคิดเห็นหรือทรรศนะไดอ้ย่าง
หลากหลายในทุกแง่มุม ทั้งประสบการณ์ในการปฏิบติังาน และการใช้ชีวิตประจ าวนั โดยผูว้ิจยั
สามารถท่ีจะด าเนินการสัมภาษณ์ และสามารถท่ีจะสอบถาม ติดตามและซักไซ้ไล่เรียงข้อมูล
ขอ้เท็จจริงหรือรายละเอียดปลีกย่อยท่ีส าคญั และมีความน่าสนใจในแต่ละประเด็นของค าตอบจาก
ผูใ้หส้ัมภาษณ์  อนัท าใหไ้ดม้าซ่ึงขอ้มูลท่ีมีความหลากหลายในมิติต่าง ๆ ทั้งมิติของความลึกและมิติ
ของความกวา้งในเร่ืองท่ีด าเนินกระบวนวิธีการวิจยัน้ี      

  3.2.3 แบบสอบถาม (Questionnaire) เป็นลกัษณะค าถามประเภทปลายเปิด (Open-
ended Questions) ให้สอดคลอ้งกบัการปฏิบติังานในพื้นท่ี 3 จงัหวดัชายแดนภาคใต้ เน่ืองจากใน
พื้นท่ี 3 จงัหวดัชายแดนภาคใต ้เป็นพื้นท่ีท่ียงัเก่ียวขอ้งกบัความมัน่คงและความไม่สงบ ในพื้นท่ีนั้น
ย ังไม่ปลอดภัย ต้องการรักษาความลับ ไม่สะดวกสบาย ซ่ึงเป็นพื้นท่ีท่ีย ังมีความอ่อนไหว 
(Sensitive) ผูวิ้จยัจึงเลือกวิธีการส่งแบบสอบถามไปยงักลุ่มเป้าหมาย และมีการสัมภาษณ์เพิ่มใน
ประเด็นท่ียงัไม่มีความชดัเจน  
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3.4 กำรเกบ็รวบรวมข้อมูล 
 
 ส าหรับกระบวนการหรือแนวทางในการเก็บรวบรวมขอ้มูลท่ีน ามาใช้ในการวิจยัคร้ังน้ี   
ไดก้ าหนดกระบวนการหรือแนวทางในการเก็บรวบรวมขอ้มูล ตามแนวทางของกระบวนวิธีการ
วิจยัเชิงคุณภาพ ไดแ้ก่              
     3.4.1 การเก็บรวบรวมขอ้มูลจากการ ศึกษาคน้ควา้ขอ้มูลจากเอกสารทางวิชาการ/
ข้อมูลจากส่ือเทคโนโลยีสารสนเทศ เพื่อน ามาใช้เป็นแนวทางในการออกแบบหรือสร้างแบบ
สัมภาษณ์เจาะ  ลึกและแบบสอบถามปลายเปิด รวมทั้ งเพื่อน ามาใช้เป็นส่วนประกอบใน
กระบวนการวิเคราะห์และประมวลผลขอ้มูลในการวิจยัในบทอ่ืนๆต่อไป    
   3.4.2 การเก็บรวบรวมขอ้มูลจากการสัมภาษณ์เจาะลึก  และการสังเกตแบบไม่มี
ส่วนร่วม   ส าหรับผูท่ี้ปฏิบติังานท่ีหน่วยท่ีตั้งปกติ  ผูว้ิจยัไดก้ าหนดแนวทางประการส าคญัในการ
เก็บรวบรวมขอ้มูล โดยผูว้ิจยัเป็นผูด้  าเนินการสัมภาษณ์ เร่ิมจากการนดัหมายผูใ้ห้ขอ้มูลหลกั ตาม
วนัเวลาท่ีไดป้ระสานงานกนั และท าการสัมภาษณ์ผูใ้หข้อ้มูลหลกั โดยการขอความร่วมมือจากผูใ้ห้
ขอ้มูลหลกัในการบนัทึกขอ้มูล โดยวิธีการจดบนัทึกขอ้มูล และการบนัทึกเสียงของผูใ้ห้สัมภาษณ์ 
โดยการขออนุญาตจากผูใ้ห้สัมภาษณ์ก่อนท าการบนัทึกเสียงหากได้รับอนุญาต เพื่อน ามาใช้ใน
กระบวนการตรวจสอบ และตรวจทานความถูกตอ้งยอ้นกลบัในภายหลงัได ้
      3.4.3 การเก็บรวบรวมขอ้มูลจากแบบสอบถามปลายเปิดส าหรับผูท่ี้ปฏิบติังานใน
พื้นท่ี 3 จงัหวดัชายแดนภาคใต ้โดยผูว้ิจยัไดส่้งแบบสอบถามไปใหก้ลุ่มเป้าหมายผา่นผูบ้งัคบับญัชา
ท่ีท างานในพื้นท่ีโดยตรง ให้กลุ่มเป้าหมายหลกัให้ขอ้มูลโดยเขียนขอ้มูลมาในแบบสอบถามฯ และ
ส่ง กลบัมาใหก้บัผูว้ิจยัไดด้ าเนิน การวิเคราะห์ สังเคราะห์ขอ้มูลต่อไป 
 

3.5 กำรวิเครำะห์ข้อมูล 
 
 จากการรวบรวมขอ้มูลการวิจยัตามเน้ือหาท่ีกล่าวมาขา้งตน้ เพื่อจดัระบบและสร้างองค์
ความรู้ให้สอดคลอ้งกบักรอบแนวคิดในการวิจยัท่ีสร้างไว ้มุ่งให้เห็นถึงการเช่ือมโยงเขา้ด้วยกัน
ระหว่างปรากฏการณ์กบัแนวคิด ทฤษฎี วรรณกรรมท่ีเก่ียวขอ้ง โดยกระบวนการในการวิเคราะห์
ขอ้มูลท่ีไดจ้ากการสัมภาษณ์เจาะลึกและการสังเกตแบบไม่มีส่วนร่วม ผูว้ิจยัไดน้ าขอ้มูลท่ีไดม้าใช้
ในกระบวนการวิเคราะห์และประมวลผลขอ้มูลตามแนวทางการวิจยัเชิงคุณภาพ ไดแ้ก่  
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   3.5.1 การวิเคราะห์แบบอุปนัย (Analytic Induction) คือ การตีความสร้างข้อสรุป
จากรูปธรรมหรือเหตุการณ์ท่ีมองเห็น เช่น สีหน้า/การพูดของผูใ้ห้สัมภาษณ์ พฤติกรรมท่ีเกิดขึ้น 
สภาพแวดลอ้มในการสัมภาษณ์ เป็นตน้ 
   3.5.2 การวิเคราะห์ข้อมูลโดยพิจารณาประเด็นหลกั (Major Themes) หรือแบบ
แผนหลกั(Major Pattern) ท่ีพบในขอ้มูลท่ีได้รับจากการสัมภาษณ์ทั้งหมด จากนั้นจึงน าประเด็น
หลัก (Major Themes) มาพิจารณาแบ่งแยกเป็นประเด็นย่อย  (Sub-Themes) และหัวข้อย่อย 
(Categories)  เป็นกระบวนการวิเคราะห์ โดยการเร่ิมตน้จากการวิเคราะห์ภาพรวมไปสู่การวิเคราะห์
ประเด็นยอ่ยเพื่อน าขอ้มูลท่ีได ้มาท าการทบทวน วิเคราะห์ ปรับปรุง รวมทั้งน าขอ้มูลจากกราดยงิ ณ 
ศูนยก์ารคา้เทอร์มินอล 21 โคราช จงัหวดันครราชสีมาท่ีไดข้อ้มูลจากงานวรรณกรรมท่ีเก่ียวขอ้ง
และภาคผนวก มาวิเคราะห์เพิ่มเติม แลว้สรุปรายงานเพื่อให้ตอบสนองวตัถุประสงค์ของงานวิจยั 
และเสนอเป็นแนวทางแก้ไขไม่ให้มีคุณลกัษณะการเป็นภาวะผูน้ าเป็นพิษในหน่วยทหาร  และ
รวมทั้งเป็นขอ้มูลพื้นฐานงานวิจยัในบทท่ี  5 และ 6 ต่อไป 
 

   ขั้นตอน   กำรด ำเนินกำร                          ผลท่ีได้รับ  
  
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 
 

 

รูปท่ี 3.1  กระบวนวิธีการวิจยั (Research Methodology) 
ท่ีมา: ผูว้ิจยั, 2567 

 

การศึกษาคน้ควา้
ขอ้มูลเบ้ืองตน้ 

2 ปรากฎการณ์+หน่วย
ทหารปกติ 

แนวคิด  ทฤษฎี 
วรรณกรรมท่ีเก่ียวขอ้ง 

 

การสร้าง
เคร่ืองมือ 

การรวบรวม
ขอ้มูล 

ร่างโครงสร้างการสัมภาษณ์/
ร่างแบบสอบถาม+สัมภาษณ์

อดีต ผบช. 

การสัมภาษณ์เจาะลึก+
แบบสอบถามปลายเปิด 

องคค์วามรู้ + 
ปัจจยัท่ีส่งผล
ต่องานวิจยั 

โครงสร้างการ
สัมภาษณ์/

แบบสอบถาม
ปลายเปิด 

ขอ้มูลในการ
วิเคราะห์ 
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บทที่ 4 

บริบทของหน่วยทหำร 
 

  การน าเสนอในบทน้ีเป็นการสร้างความเขา้ใจพื้นฐาน บริบทช่วยใหผู้อ่้านเขา้ใจสภาพแวด-
ลอ้มหรือสถานการณ์ท่ีเก่ียวขอ้งกบัการรับราชการทหาร ซ่ึงเป็นพื้นฐานท่ีท าให้ผูอ่้านสามารถเขา้ใจ
และตีความผลการวิจยัไดอ้ย่างถูกตอ้ง นอกจากนั้นการน าเสนอบริบทช่วยให้เห็นความส าคญัและ
ความเก่ียวขอ้งของค าถามการวิจยัในสถานการณ์หรือสถานท่ีนั้นๆ ท าให้ผูอ่้านเห็นว่าเหตุใดปัญหา
น้ีจึงควรถูกศึกษา และท าไมจึงมีความส าคญัต่องานวิชาการหรือการปฏิบติัการ โดยเฉพาะในหน่วย
ทหารท่ีมีความแตกต่างจากหน่วยงานหรือองคก์รอ่ืนๆ ทั้งน้ีเพื่อประโยชน์ในการแสดงถึงการเขา้ถึง
ขอ้มูล และการวิเคราะห์ตีความในบทต่อๆไป ส าหรับในบทน้ีมีประเด็นในการน าเสนอ คือ 
  4.1 ภารกิจของหน่วยทหาร 
                        4.2 โครงสร้างการบงัคบับญัชาในหน่วยทหาร 
  4.3  กระบวนการคดัเลือกรับราชการทหาร 
  4.4 กระบวนการคดัเลือกเกณฑท์หาร 
  4.5 การศึกษาในโรงเรียนทหาร   
                        4.6 การพิจารณา เล่ือนยศ บรรจุ ปลด ยา้ย เล่ือน ลดต าแหน่งขา้ราชการกลาโหม 
  4.7 ระบบอุปถมัภ/์ระบบ SOTUS 
  4.8 คุณลกัษณะผูน้ าทางทหาร 14 ประการ 
  4.9 บทสรุป 
 

 4.1 ภำรกจิของหน่วยทหำร 
 

สถาบนัทหาร เป็นสถาบนัหน่ึงในหน่วยงานภาครัฐ และมีความส าคญัยิ่งของประเทศชาติ
ตามรัฐธรรมนูญแห่งราชอาณาจกัรไทย พ.ศ. 2560 หมวด 5 หนา้ท่ีของรัฐ มาตรา 52 แนวนโยบาย
ดา้นความมัน่คงของรัฐก าหนดไวว้่า “รัฐตอ้งพิทกัษ์รักษาไวซ่ึ้งสถาบนัพระมหากษตัริย ์ เอกราช 
อธิปไตย บูรณภาพ แห่งอาณาเขตและเขตท่ีประเทศไทยมีสิทธิอธิปไตย เกียรติภูมิและผลประโยชน์
ของชาติ ความมัน่คงของรัฐ และความสงบเรียบร้อยของประชาชน เพื่อประโยชน์แห่งการน้ี รัฐตอ้ง



   55 
 

จดัใหมี้การทหาร การทูต และการข่าวกรองท่ีมีประสิทธิภาพ ก าลงัทหารใหใ้ชเ้พื่อประโยชน์ในการ
พฒันาประเทศดว้ย” (รัฐธรรมนูญแห่งราชอาณาจกัรไทย, 2560, น.14) 

 
             กระทรวงกลาโหม มีอ านาจหนา้ท่ี ดงัต่อไปน้ี 

   1) พิทักษ์รักษาเอกราชและความมั่นคงแห่งราชอาณาจักร จากภัยคุกคามทั้ ง
ภายนอกและภาย ในราชอาณาจกัร ปราบปรามการกบฏและการจลาจล โดยจดัให้มีและใช้ก าลงั
ทหารตามท่ีรัฐธรรมนูญแห่งราชอาณาจกัรไทยหรือตามท่ีมีกฎหมายก าหนด 

   2) พิทกัษ์รักษา ปกป้องสถาบนัพระมหากษตัริย ์ตลอดจนสนับสนุนภารกิจของ
สถาบนัพระ-มหากษตัริย ์

   3)  ปกป้อง พิทักษ์รักษาผลประโยชน์แห่งชาติ  และการปกครองระบอบ
ประชาธิปไตยอันมีพระมหากษัตริย์ทรงเป็นประมุข พฒันาประเทศเพื่อความมั่นคงตลอดจน
สนบัสนุนภารกิจอ่ืนของรัฐในการพฒันาประเทศ การป้องกนัและแกไ้ขปัญหาจากภยัพิบติั และการ
ช่วยเหลือประชาชน 

   4) ศึกษา วิจัย พัฒนา และด าเนินการด้านอุตสาหกรรมป้องกันประเทศ  และ
พลงังานทหารดา้นวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีป้องกนัประเทศ และดา้นกิจการอวกาศเทคโนโลยี
สารสนเทศ และการส่ือสาร ทั้งน้ี เพื่อสนบัสนุนภารกิจของกระทรวงกลาโหมและความมัน่คงของ
ประเทศ 

   5) ปฏิบติัการอ่ืนท่ีเป็นการปฏิบติัการทางทหารนอกเหนือจากสงคราม เพื่อความ
มั่นคงแห่งราชอาณาจักร หรือปฏิบัติการอ่ืนใด ทั้ ง น้ี  ตามท่ีมีกฎหมายก าหนดหรือตาม                         
มติคณะรัฐมนตรี 

 

 ในการด าเนินการตามข้อ 4) กระทรวงกลาโหมอาจมอบหมายให้ส่วนราชการใน
กระทรวงกลาโหมหรือหน่วยงานอ่ืนในก ากบัของกระทรวงกลาโหม  เป็นผูด้  าเนินการก็ไดห้รืออาจ
ร่วมงาน ร่วมทุนหรือด าเนินการกบัภาคเอกชนตามบทบญัญติัแห่งกฎหมายก็ได  ้

  1) กระทรวงกลาโหม มีส่วนราชการ ไดแ้ก่  
    1.1)  ส านักงานรัฐมนตรี  มีหน้า ท่ี เ ก่ี ยวกับราชการทางการ เ มือง                    
เพื่ อสนับสนุนภารกิจของรัฐมนตรีว่ าการกระทรวงกลาโหมหรือรัฐมนตรีช่วยว่าการ
กระทรวงกลาโหม และการประสานนโยบายระหว่างกระทรวง มีเลขานุการรัฐมนตรีว่าการ
กระทรวงกลาโหมเป็นผูบ้งัคับบัญชารับผิดชอบ เวน้แต่ส านักงานจเรทหารทั่วไปในส านักงาน
รัฐมนตรีใหอ้ยูใ่นบงัคบับญัชาขึ้นตรงต่อรัฐมนตรีวา่การกระทรวงกลาโหม  
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   2)  ส านักงานปลัดกระทรวง  หน้า ท่ี เ ก่ียวกับงานนโยบายและยุทธศาสตร์                 
งานราชการประจ าทั่วไปของกระทรวง และราชการส่วนหน่ึงส่วนใดของกระทรวง ซ่ึงมิได้
ก าหนดใหเ้ป็นหนา้ท่ีของส่วนราชการอ่ืนใด มีปลดักระทรวงกลาโหมเป็นผูบ้งัคบับญัชารับผิดชอบ 
   3) กรมราชองครักษ์ มีหน้าท่ีรักษาความปลอดภยั ส าหรับองค์พระมหากษตัริย์ 
พระราชินี พระรัชทายาท ผูส้ าเร็จราชการแทนพระองค์ พระบรมวงศานุวงศ์ ผูแ้ทนพระองค์ และ
พระราชอาคนัตุกะ รวมทั้งมีหนา้ท่ีตามกฎหมายว่าดว้ยราชองครักข ์กฎหมายว่าดว้ยนายต ารวจราช
ส านัก กฎหมายว่าด้วยการรักษาความปลอดภัย ส าหรับองค์พระมหากษัตริย์ พระราชินี                                
พระรัชทายาทผูส้ าเร็จราชการแทนพระองค์ พระบรมวงศานุวงศ์ ผูแ้ทนพระองค์ และพระราช
อาคนัตุกะ และกฎหมายอ่ืนท่ีเก่ียวขอ้ง มีสมุหราชองครักษเ์ป็นผูบ้งัคบับญัชารับผิดชอบ 
   4) กองทพัไทย มีหน้าท่ีเตรียมก าลงักองทพัไทย การป้องกันราชอาณาจกัรและ
ด าเนินการเก่ียวกบัการใชก้ าลงัทหารตามอ านาจหนา้ท่ีของกระทรวงกลาโหม มีผูบ้ญัชาการทหาร
สูงสุดเป็นผูบ้งัคบับญัชารับผิดชอบ (พระราชบญัญติัจดัระเบียบราชการกระทรวงกลาโหม, 2551, 
น.38) 
 

4.2 โครงสร้ำงกำรบังคับบัญชำในหน่วยทหำร 
 
             โครงสร้างการบงัคบับญัชาในหน่วยทหาร มีกองทพัไทย เป็นผูดู้แลในการควบคุม/บงัคบั
บัญชาในการปฏิบัติภารกิจตามท่ีกระทรวงกลาโหมก าหนด โดยแบ่งออกเป็น กองบัญชาการ
กองทพัไทย  กองทพับก  กองทพัเรือ และกองทพัอากาศ  มีรายละเอียดดงัต่อไปน้ี  
    1) กองบญัชาการกองทพัไทย แบ่งส่วนราชการออกเป็นหน่วยต่างๆ ไดแ้ก่ ส านัก      
ผูบ้ญัชาการทหารสูงสุด กรมก าลงัพลทหาร กรมข่าวทหาร กรมยุทธการทหาร กรมส่งก าลงับ ารุง
ทหาร กรมกิจการพลเรือนทหาร กรมการส่ือสารทหาร  ส านกังานปลดับญัชีทหาร หน่วยบญัชาการ
ทหารพฒันา  ศูนยรั์กษาความปลอดภยั  ศูนยป์ฏิบติัการต่อตา้นการก่อการร้ายสากล กรมสารบรรณ
ทหาร กรมการเงินทหาร กรมแผนท่ีทหาร กรมยุทธบริการทหาร กรมกิจการชายแดนทหาร และ
สถาบนัวิชาการป้องกนัประเทศ (พระราชกฤษฎีกาแบ่งส่วนราชการ และก าหนดหน้าท่ีของส่วน
ราชการ กองบญัชาการกองทพัไทย กองทพัไทย กระทรวงกลาโหม, 2552) 
   2) กองทพับก แบ่งส่วนราชการออกเป็นหน่วยต่างๆ ได้แก่ ส านักงานเลขานุการ
กองทพับก กรมก าลงัพลทหารบก กรมข่าวทหารบก กรมยุทธการทหารบก กรมส่งก าลงับ ารุง
ทหารบก กรมกิจการพลเรือนทหารบก ส านักงานปลัดบัญชีกองทัพบก ส านักงานวิจัยและ
พฒันาการทางทหารกองทพับก กรมการเงินทหารบก กรมการสารวตัรทหารบก กรมจเรทหารบก  
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กรมสวสัดิการทหารบก กรมสารบรรณทหารบก หน่วยบัญชาการรักษาดินแดน  ส านักงาน
ตรวจสอบภายในทหารบก กรมการขนส่งทหารบก กรมการทหารช่าง กรมการทหารส่ือสาร  
กรมการสัตวท์หารบก กรมพลาธิการทหารบก กรมแพทยท์หารบก กรมยุทธโยธาทหารบก กรม
สรรพาวุธทหารบก กรมวิทยาศาสตร์ทหารบก กรมยุทธศึกษาทหารบก โรงเรียนนายร้อยพระ
จุลจอมเกลา้ ศูนยก์ารบินทหารบก กองทพัภาคท่ี 1 กองทพัภาคท่ี 2 กองทพัภาคท่ี 3 กองทพัภาคท่ี 4  
หน่วยบญัชาการสงครามพิเศษ หน่วยบญัชาการป้องกนัภยัทางอากาศกองทพับก และ หน่วยทหาร
อ่ืนซ่ึงมีฐานะเทียบเท่ากองร้อย กองพนั กรม กองพลหรือกองทพัน้อย ซ่ึงขึ้นตรงต่อกองทพับก 
(พระราชกฤษฎีกาแบ่งส่วนราชการ และก าหนดหน้าท่ีของส่วนราชการ กองทพับก กองทพัไทย 
กระทรวง กลาโหม, 2552) 
   3) กองทพัเรือ แบ่งส่วนราชการออกเป็นหน่วยต่างๆ ได้แก่ ส านักงานเลขานุการ
กองทัพเรือ กรมสารบรรณทหารเรือ กรมก าลังพลทหารเรือ กรมข่าวทหารเรือ กรมยุทธการ
ทหารเรือ กรมส่งก าลงับ ารุงทหารเรือ กรมการส่ือสารและเทคโนโลยีสารสนเทศทหารเรือ  กรม
กิจการพลเรือนทหารเรือ ส านักงานปลดับญัชีทหารเรือ กรมการเงินทหารเรือ กรมจเรทหารเรือ  
ส านักงานตรวจสอบภายในทหารเรือ ส านักงานจัดหายุทโธปกรณ์ทหารเรือ ส านักงานพระ
ธรรมนูญทหารเรือ กองเรือยุทธการ ทัพเรือภาคท่ี 1  ทัพเรือภาคท่ี 2  ทัพเรือภาคท่ี 3  หน่วย
บญัชาการนาวิกโยธิน หน่วยบญัชาการต่อสู้อากาศยานและรักษาฝ่ัง  ฐานทพัเรือสัตหีบ ฐานทพัเรือ  
กรมสารวตัรทหารเรือ กรมอู่ทหารเรือ กรมอิเล็กทรอนิกส์ทหารเรือ กรมช่างโยธาทหารเรือ กรม
สรรพาวุธทหารเรือ กรมพลาธิการทหารเรือ  กรมแพทยท์หารเรือ กรมการขนส่งทหารเรือ กรมอุทก
ศาสตร์ กรมสวสัดิการทหารเรือ กรมวิทยาศาสตร์ทหารเรือ กรมยุทธศึกษาทหารเรือ โรงเรียนนาย
เรือ  ส านักงานวิจยัและพฒันาการทางทหารกองทพัเรือ  และหน่วยทหารอ่ืนซ่ึงมีฐานะเทียบเท่า
กองร้อย กองพนั กรม หรือกองพล ซ่ึงขึ้นตรงต่อกองทพัเรือ (พระราชกฤษฎีกาแบ่งส่วนราชการ   
และก าหนดหนา้ท่ีของส่วนราชการ กองทพัเรือ กองทพัไทย กระทรวงกลาโหม, 2552) 
   4)  กองทพัอากาศ แบ่งส่วนราชการออกเป็นหน่วยต่างๆ ไดแ้ก่ ส านกังานเลขานุการ
กองทพั อากาศ  กรมสารบรรณทหารอากาศ กรมก าลงัพลทหารอากาศ กรมข่าวทหารอากาศ กรม
ยุทธการทหารอากาศ  กรมส่งก าลังบ ารุงทหารอากาศ  กรมกิจการพลเรือนทหารอากาศ  กรม
เทคโนโลยีสารสนเทศและการส่ือสารทหารอากาศ ส านกังานปลดับญัชีทหารอากาศ กรมการเงิน
ทหารอากาศ กรมจเรทหารอากาศ ส านกังานตรวจสอบภายในทหารอากาศ ส านกังานนิรภยัทหาร
อากาศ ส านักงานพระธรรมนูญทหารอากาศ  หน่วยบินซ่ึงขึ้นตรงต่อกองทัพอากาศ  โรงเรียน       
การบิน กรมควบคุมการปฏิบติัทางอากาศ หน่วยบญัชาการอากาศโยธิน กรมช่างอากาศ กรมส่ือสาร
อิเล็กทรอนิกส์ทหารอากาศ กรมสรรพาวุธทหารอากาศ กรมแพทยท์หารอากาศ กรมพลาธิการ
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ทหารอากาศ กรมช่างโยธาทหารอากาศ  กรมขนส่งทหารอากาศ  กรมยุทธศึกษาทหารอากาศ  
โรงเรียนนายเรืออากาศ กรมสวสัดิการทหารอากาศ ศูนยว์ิจยัพฒันาวิทยาศาสตร์เทคโนโลยกีารบิน
และอวกาศกองทพัอากาศ  สถาบนัเวชศาสตร์การบินกองทพัอากาศ ส านกังานผูบ้งัคบัทหารอากาศ
ดอนเมือง และหน่วยทหารอ่ืนซ่ึงมีฐานะเทียบเท่ากองร้อย กองพนั กรม หรือกองพล ซ่ึงขึ้นตรงต่อ
กองทพัอากาศ (ราชกิจจานุเบกษา, 2552ก) 
 

4.3 กระบวนกำรคัดเลือกรับรำชกำรทหำร 
 
  4.3.1 บุคคลเขา้ปฏิบติังานในกองทพั เช่น พลทหาร/พลอาสาสมคัร ลูกจ้างประจ า นาย 
ทหารชั้นประทวน ขา้ราชการพลเรือนกลาโหม เป็นตน้ โดยผ่านกระบวนการคดัสรรของแต่ละ
เหล่าทพั/หน่วยทหาร 
  4.3.2 บุคคลท่ีเขา้มาผา่นโรงเรียนทหาร เช่น   
   (1) โรงเรียนทหารท่ีจบมาแลว้ จะไดรั้บการบรรจุยศเป็นนายทหารชั้นประทวนใน
เหล่าทพันั้นๆ (กองบญัชาการกองทพัไทย กองทพับก กองทพัเรือ กองทพัอากาศ) เช่น รร.ช่างฝีมือ
ทหาร รร.นายสิบทหารบก รร.ชุมพลทหารเรือ รร.จ่าอากาศ เป็นตน้ จะมีกระบวนการคดัเลือกมา
จากบุคคลพลเรือน ตามวุฒิการศึกษาท่ีต้องการ และการสอบ/คัดเลือกท่ีคล้ายกัน คือ การสอบ
วิชาการ ตรวจร่างกาย การสัมภาษณ์ และ สอบพลศึกษา  
   (2) โรงเรียนเตรียมทหาร โดยในการสอบคดัเลือกเขา้เป็นนกัเรียนเตรียมทหารนั้น
โรงเรียนนายร้อยพระจุลจอมเกลา้  โรงเรียนนายเรือ โรงเรียนนายเรืออากาศนวมินทกษตัริยาธิราช 

และโรงเรียนนายร้อยต ารวจ จะท าการเปิดรับสมคัรสอบส าหรับนกัเรียนชายท่ีจบการศึกษาจากชั้น
มธัยมศึกษาปีท่ี 4 อายไุม่ต ่ากวา่ 16 ปี และไม่เกิน 18 ปี การสมคัรสอบจะอยูใ่นช่วงเดือนมกราคมถึง
เดือนมีนาคมของทุกปี โดยการสอบจะแบ่งเป็นสองรอบ ไดแ้ก่ รอบแรก จะท าการสอบภาควิชาการ
ในวิชาคณิตศาสตร์ วิชาวิทยาศาสตร์ วิชาสังคมศึกษา ศาสนาและวฒันธรรม  วิชาภาษาไทย และ
วิชาภาษาอังกฤษ เม่ือนักเรียนสอบผ่านภาควิชาการแล้วจะท าการสอบรอบสอง ซ่ึงแบ่งเป็น          
การตรวจร่างกาย การสอบสัมภาษณ์ และการสอบพลศึกษา หากผูส้มคัรสอบสามารถสอบผ่านทั้ง
สองรอบ จะได้รับการคัดเลือกให้เข้าศึกษาเป็นนักเรียนเตรียมทหารในส่วนของกองทัพบก 
กองทพัเรือ  กองทพัอากาศ และส านกังานต ารวจแห่งชาติ เป็นระยะเวลา 2 ปีท่ีโรงเรียนเตรียมทหาร 
หลงัจากเม่ือศึกษาจนจบโรงเรียนเตรียมทหารแลว้ จะแยกไปศึกษาต่อในโรงเรียนนายร้อยแต่ละ
เหล่าทพัดงัท่ีกล่าวไปแลว้ขั้นตน้ต่อไป เม่ือจบการศึกษาท่ีโรงเรียนนายร้อยแต่ละเหล่าทพัแลว้ก็ได้
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จะรับชั้นยศเป็นนายทหารสัญญาบตัรและนายต ารวจของ กองทพัและส านักงานต ารวจแห่งชาติ
ต่อไป 
   (3) วิทยาลยัพยาบาล/แพทย ์ในแต่ละเหล่าทพั มีการผลิตบุคลากรทางการแพทย ์
และพยาบาลให้กบัหน่วยตรวจโรค/โรงพยาบาลทหารในสังกดั โดยรับสมคัรบุคคลพลเรือนท่ีจบ
การศึกษาในระดบัชั้นมธัยมศึกษาปีท่ี 6 และเขา้ศึกษาต่อวิทยาลยัพยาบาล/แพทยข์องแต่ละเหล่าทพั 
เม่ือจบการศึกษาจะไดรั้บชั้นยศเป็นนายทหารสัญญาบตัร และบรรจุในสายงานทางการแพทยข์อง
เหล่าทพัในแต่ละหน่วยทหาร โรงพยาบาลทหารในสังกดั    
   4.3.3 บุคคลพลเรือน/ทหารกองหนุน เขา้รับราชการเป็นนายทหารสัญญาบตัร โดยผ่าน
กระบวนการคดัสรรของแต่ละเหล่าทพั  
   4.3.4 นายทหารประทวนคุณวุฒิปริญญาเล่ือนฐานะเป็นนายทหารสัญญาบัตรโดยผ่าน
กระบวนการคดัสรรของแต่ละเหล่าทพั 

  

 4.4 กระบวนกำรคัดเลือกเกณฑ์ทหำร 
 
            การเกณฑ์ทหาร เป็นกฎหมายท่ีบญัญติัไวใ้นรัฐธรรมนูญแห่งราชอาณาจกัรไทย ซ่ึงเป็น
หนา้ท่ีของชายไทย ส่วนในทางปฏิบติัพระราชบญัญติัรับราชการทหาร พ.ศ.2497 ก าหนดหน้าท่ีน้ี
ให้เฉพาะชายท่ีมีสัญชาติเป็นไทย ตามกฎหมายมีหน้าท่ีตอ้งเขา้รับราชการทหารดว้ยตนเองทุกคน 
พระราชบญัญติัดงักล่าว ก าหนดขั้นตอนเก่ียวกบัการรับราชการทหารไว ้ตั้งแต่การลงบญัชีทหาร
กองเกิน การรับหมายเรียกตรวจเลือกคนเขา้กองประจ าการ การเรียกพล การระดมพล และการปลด 
 
  4.4.1 ขั้นตอนกำรรับรำชกำรทหำร/เกณฑ์ทหำร 
 
   1)  การลงบญัชีทหารกองเกิน (การขึ้นทะเบียนทหาร) ไดรั้บใบ สด.9 
   2) การรับหมายเรียก (การรับหมายเกณฑ์) ตอ้งไปแสดงตน  เพื่อรับหมายเรียกท่ี
อ าเภอทอ้งท่ีท่ีเป็นภูมิล าเนาทหารของตน ภายใน พ.ศ. นั้น ไดรั้บใบ สด.35 
   3) การเขา้รับการตรวจเลือก (การเขา้เกณฑ์ทหาร) ทหารกองเกินเม่ือไดรั้บหมาย 
เรียกแลว้จะตอ้งไปเกณฑท์หารตามวนั เวลา และสถานท่ีท่ีก าหนดไวใ้นหมายเรียก ไดรั้บใบ สด.43 
   4) การเขา้รับการเรียกพลของทหารกองหนุน (ผูท่ี้มีใบ สด.8) ทหารท่ีปลดจากกอง
ประจ าการโดยรับราชการในกองประจ าการจนครบตามท่ีกฎหมายก าหนด หรือทหารกองเกินซ่ึง
ส าเร็จการฝึกวิชาทหารตามกฎหมายวา่ดว้ยการส่งเสริมการฝึกวิชาทหาร (ฝึกวิชาทหาร 3 ปี) และได้
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ขึ้นทะเบียนกองประจ าการแลว้ปลดเป็นทหารกองหนุนเม่ือมีหมายเรียกพล เพื่อตรวจสอบ ฝึกวิชา
ทหาร หรือเพื่อทดลองความพร่ังพร้อม จะตอ้งไปรายงานตวัเพื่อเขา้รับการฝึก หรือทบทวนวิชา
ทหาร ใหมี้ความรู้ความสามารถพร้อมท่ีจะปฏิบติัหนา้ท่ีไดอ้ยา่งมี 
 
  4.4.2 บุคคลที่จะได้สัญชำติไทย จะต้องเข้ำหลกัเกณฑ์อย่ำงใดอย่ำงหน่ึง ดังนี้ 
 
   (1) เกิดโดยบิดาเป็นผูมี้สัญชาติไทย ไม่วา่จะเกิดในหรือนอกราชอาณาจกัรไทย 
   (2) เกิดนอกราชอาณาจกัรไทย โดยมารดาเป็นผูมี้สัญชาติไทย แต่ไม่ปรากฎบิดาท่ี
ชอบดว้ยกฎหมายหรือบิดาไม่มีสัญชาติ 
   (3) เกิดในราชอาณาจกัรไทย (นอกจากผูเ้กิดในราชอาณาจกัรไทย ท่ีมีบิดามารดาเป็น
คนต่างด้าว และขณะท่ีเกิดบิดามารดาเป็นหัวหน้าคณะผูแ้ทนทางการทูต หรือเจ้าหน้าท่ีในคณะ
ผูแ้ทนทางการทูต หรือพนกังานหรือผูเ้ช่ียวชาญขององคก์ารระหว่างประเทศ และคนในครอบครัว 
ซ่ึงเป็นญาติอยูใ่นอุปการะหรือคนใช ้ซ่ึงเดินทางมาอยูก่บับุคคลดงักล่าว) 
   (4) ผูท่ี้ไดแ้ปลงสัญชาติเป็นไทยตามกฎหมาย 
   (5) บุคคลท่ีไดก้ลบัคืนสัญชาติไทย  ชายท่ีมีสัญชาติไทย  เร่ิมผูกพนักบักฎหมายรับ
ราช- การทหารตั้งแต่อายุครบ 17 ปีบริบูรณ์ หรือ อายุย่างเขา้ 18 ปี ในวาระแรกท่ีได้ขึ้นทะเบียน
ทหารท่ีอ าเภอตามท่ีกฎหมายก าหนด 
 
  4.4.3 กำรรับหมำยเรียกหรือกำรรับหมำยเกณฑ์ทหำรกองเกนิ  
 
     ทุกคนเม่ือมีอายุยา่งเขา้ 21 ปี (อาย ุ20 ปีบริบูรณ์) ใน พ.ศ.ใด ตอ้งไปแสดงตนเพื่อรับ
หมายเกณฑท่ี์อ าเภอทอ้งท่ี  ซ่ึงเป็นภูมิล าเนาทหารของตน ภายใน พ.ศ.นั้น เช่น ทหารกองเกิน เกิด 
พ.ศ.2521 ใหไ้ปแสดงตนรับหมายเกณฑไ์ดต้ั้งแต่วนัท่ี 1 มกราคม 2541 ถึงวนัท่ี 31 ธนัวาม 2541 ใน
เวลาราชการ เม่ือรับหมายเกณฑ์แลว้ จะตอ้งไปรับการตรวจเลือก (เกณฑ์) ในเดือนเมษายน 2542 
ตามวนัเวลาและสถานท่ีท่ีก าหนดไวใ้นหมายเกณฑ ์หากไม่ไปจะถูกด าเนินคดีฐานหลีกเล่ียงขดัขืน 
มีความผิดตอ้งระวางโทษจ าคุกไม่เกิน 3 ปี 
 
   (1) การออกหมายเกณฑ์ หมายเกณฑ์นายอ าเภอจะออกเฉพาะผูท่ี้ได้ลงบัญชีเป็น
ทหาร    
         (1.1) ผูท่ี้มีอาย ุ21 ปีบริบูรณ์ ในปีท่ีจะเขา้กองประจ าการ 



   61 
 

        (1.2) ผูท่ี้มีอายุ 22-29 ปีบริบูรณ์ ซ่ึงตอ้งไม่เคยเขา้ตรวจเลือก(เกณฑ์ทหาร) หรือ
เป็นคนหลีกเล่ียงไม่มารับการเกณฑ์ในปีก่อน ๆ (ศาลตดัสินลงโทษแลว้) หรือพน้จากฐานะการ
ยกเวน้ หรือผอ่นผนัหรือไดรั้บการผ่อนผนัเน่ืองจากเป็นนิสิต นกัศึกษา นกัเรียน หรือผูท่ี้จ าเป็นตอ้ง
หาเล้ียงบิดาหรือมารดา หรือบุตร หรือคณะกรรมการตรวจเลือกมีความเห็นว่าป่วยรักษาไม่หาย
ภายใน 30 วนั ในปีท่ีผา่นมา 
 
   (2) การรับหมายเกณฑ์แทน ผูใ้ดไม่สามารถจะไปรับหมายเรียกตนเองได้ ตอ้งให้
บุคคลซ่ึงบรรลุนิติภาวะและเช่ือถือไดไ้ปรับหมายเกณฑแ์ทน ถา้ไม่มีให้ถือวา่ ผูน้ั้นหลีกเล่ียงขดัขืน 
การรับแทนจะตอ้งเป็นกรณีใกลว้นัหมดเขตรับหมายเกณฑ์(ประมาณเดือนธันวาคม) โดยมีความ
จ าเป็น ดงัน้ี 
         (2.1) ป่วย 
         (2.2) ไปอยู่ต่างประเทศยงัไม่มีก าหนดกลบั หรือมีก าหนดกลบัแต่วนัท่ีจะกลบั
นั้นเลยก าหนดเวลาการรับหมายเกณฑแ์ลว้ 
          (2.3) ไปศึกษาต่างทอ้งท่ี ไม่สามารถจะกลบัไปไดเ้พราะติดการสอบไล่ 
 
  4.4.4 กำรผ่อนผัน นอกจำกทำงรำชกำรจะยกเว้น  
 
     ให้แก่บุคคลบางประเภทไม่ตอ้งไปเขา้รับราชการเกณฑท์หารแลว้ ยงัผ่อนผนัให้แก่
บุคคลบางประเภทเช่นกนั มีรายละเอียดดงัน้ี 
          1) ผ่อนผนัให้แก่บุคคลบางประเภท ไม่ตอ้งไปตรวจเลือกเป็นการผ่อนผนัให้
เฉพาะคราว (มาตรา 27) ไดแ้ก่ 
       1.1) ขา้ราชการซ่ึงไดรั้บค าสั่งของผูบ้งัคบับญัชาโดยปัจจุบนัทนัด่วน ให้ไป
ราช-การอนัส าคญัยิง่หรือไปราชการต่างประเทศโดยค าสั่งของเจา้กระทรวง 
       1.2) ขา้ราชการหรือผูป้ฏิบติังานในสถานท่ีราชการหรือโรงงานอ่ืนใด ใน
ระหว่างท่ีมีการรบหรือการสงคราม อนัเป็นอุปกรณ์ในการรบหรือการสงครามและอยู่ในความ
ควบคุมของกระทรวงกลาโหม 
      1.3) บุคคลซ่ึงก าลงัปฏิบติังานร่วมกบัหน่วยทหารในราชการสนาม 
      1.4) นกัเรียนซ่ึงออกไปศึกษาวิชา ณ ต่างประเทศ 
      1.5) เกิดเหตุสุดวิสัย เช่น ทหารกองเกินเดินทางไปเข้ารับการตรวจเลือก 
ประสบอุบติัเหตุรถคว ่าหรือเรือล่มระหวา่งเดินทาง จนไปเขา้รับการตรวจเลือกไม่ไดเ้ช่นน้ี 
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              1.6) ไปเขา้ตรวจเลือกท่ีอ่ืน ซ่ึงตอ้งเขา้หลกัเกณฑต์ามท่ีกฎหมายบญัญติัไว ้คือ 
อาย ุ22-29ปีบริบูรณ์ ถา้ไดรั้บหมายเรียกและไม่สามารถจะไปตามหมายนั้นได ้เพราะไม่มีค่าพาหนะ 
หรือจะไปไม่ทนั เม่ือนายอ าเภอนั้นสอบสวนไดค้วามจริงก็จะรับเขา้ตรวจเลือกตามระเบียบ 
    1.7) ป่วยไม่สามารถเขา้รับการตรวจเลือกได ้
 
   2) ผอ่นผนัใหแ้ก่บุคคลบางประเภทในกรณีท่ีมีคนพอ (มาตรา 29) ไดแ้ก่ 
    2.1) บุคคลท่ีจ าเป็นตอ้งหาเล้ียงบิดาหรือมารดาซ่ึงไร้ความสามารถ หรือพิการ
ทุพพลภาพหรือชราจนหาเล้ียงชีพไม่ไดแ้ละไม่มีผูอ่ื้นเล้ียงดู 
    2.2) บุคคลท่ีจ าเป็นตอ้งหาเล้ียงบุตรซ่ึงมารดาตาย หรือไร้ความสามารถหรือ
พิการ ทุพพลภาพ และบุคคลท่ีจ าเป็นตอ้งหาเล้ียงพี่หรือน้องร่วมบิดามารดา หรือร่วมแต่บิดาหรือ
มารดาซ่ึงบิดามารดาตาย ทั้งน้ีเม่ือบุตรหรือพี่นอ้งนั้นหาเล้ียงชีพไม่ได ้และไม่มีผูอ่ื้นเล้ียงดู 
    2.3) บุคคลท่ีอยู่ในระหว่างการศึกษาตามท่ีก าหนดในกฎกระทรวงฉบบัท่ี 73 
(พ.ศ. 2536) ออกตามความในพระราชบญัญติัรับราชการทหาร พ.ศ.2497 
 
   3) การผอ่นผนัใหแ้ก่ผูท่ี้ถูกเป็นทหารเพื่อลาศึกษา นกัเรียน นิสิต นกัศึกษาท่ีไม่ไดรั้บ
การผ่อนผนั เม่ือไปตรวจเลือกทหารและถูกเขา้กองประจ าการ จะมีสิทธิไดรั้บการผ่อนผนัให้ลา
ศึกษาต่อไดเ้ฉพาะหลกัสูตรสาขาวิชาและในสถานศึกษาท่ีก าลงัศึกษาอยู่เท่านั้น ถา้ส าเร็จการศึกษา
หรือตอ้งออกจากสถานศึกษานั้น ๆ หรือมีอายุครบ 26 ปีบริบูรณ์แลว้ ก็ให้กลบัเขา้รับราชการเป็น
ทหารกองประจ าการตามสังกดั 
   4) การผอ่นผนัใหแ้ก่แพทยท่ี์ถูกเป็นทหารเขา้รับราชการทหารกองประจ าการจะผ่อน
ผนัให้แก่ แพทยซ่ึ์งเป็นผูป้ระกอบโรคศิลปะแผนปัจจุบนัชั้น 1 สาขาเวชกรรม ซ่ึงจบการศึกษาแลว้ 
และตอ้งรับราชการชดใช้ทุนให้แก่ทางราชการ เม่ือถูกเขา้กองประจ าการจะผ่อนผนัให้รับราชการ
ในกองประจ าการนอ้ยกว่าท่ีกฎหมายก าหนดโดยให้ลาพกัรอการปลด เพื่อไปรับราชการชดใช้ทุน
ตามสัญญา 
 
  4.4.5 กำรยกเว้นส ำหรับนักศึกษำวิชำทหำร (นศท. หรือ ร.ด.) 
 
    ชายไทยจ านวนมากไม่ตอ้งรับราชการทหารกองประจ าการ เพราะไดผ้า่นการฝึกวิชาทหาร
ตามหลกัสูตรท่ีกระทรวงกลาโหมก าหนด ครบสามปี หรืออาจมีเหตุไดรั้บการยกเวน้หรือผ่อนผนั
ไดต้ามท่ีกฎหมายก าหนด ท าให้ไม่ตอ้งไปรับการตรวจเลือกหรือไปในวนัตรวจเลือก ส าหรับผูท่ี้
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ไม่ไดเ้รียนรักษาดินแดน หรือเรียนไม่ครบหลกัสูตรตามท่ีกระทรวงกลาโหมก าหนด (ไม่จบชั้นปีท่ี 
3) หรือผ่อนผนัครบก าหนดแลว้ จะตอ้งเขา้สู่กระบวนการตรวจเลือกเขา้กองประจ าการ  หากมีผู ้
ประสงค์สมคัรใจเขา้กองประจ าการเต็มจ านวนท่ีรับแลว้ ก็จะไม่มีการจบัสลาก ส่วนในกรณีท่ีมี
ผูส้มคัรไม่ครบและมีคนให้เลือกมากกว่าจ านวนท่ีตอ้งการก็จะใชว้ิธีจบัสลากใบด าใบแดง ผูจ้บัได้
ใบแดงจะตอ้งเขา้รับราชการทหารกองประจ าการต่อไป (ทวียศ ศรีเกต, 2560) 
   

4.5 กำรศึกษำในโรงเรียนทหำร   
  
 หรือสถาบันการศึกษาทางทหาร ทั้ งในระดับเทียบเท่าชั้ นมัธยมศึกษาตอนปลาย  
ประกาศนียบตัรวิชาชีพ/ประกาศนียบตัรวิชาชีพชั้นสูง (ปวช./ปวส.)  ปริญญาตรี หรือสูงกว่ามี
รายละเอียดดงัต่อไปน้ี         
  1) กองบัญชาการกองทัพไทย ได้แก่ วิทยาลัยป้องกันราชอาณาจักร วิทยาลัย 
เสนาธิการทหาร รร.เตรียมทหาร รร.ช่างฝีมือทหาร รร.แผนท่ี กรมแผนท่ีทหาร  
  2) กองทัพบก ได้แก่ วิทยาลัยการทัพบก รร.เสนาธิการทหารบก รร.นายร้อย                  
พระจุลจอมเกลา้ วิทยาลยัแพทยศาตร์พระมงกุฎเกลา้ วิทยาลยัพยาบาลกองทพับก รร.นายสิบทหาร 
บก           
  3) กองทัพเรือ ได้แก่ วิทยาลัยการทพัเรือ  รร.เสนาธิการทหารเรือ รร.นายเรือ  
วิทยาลยัพยาบาลกองทพัเรือ รร.ชุมพลทหารเรือ รร.ช่างกรมอู่ทหารเรือ    
  4) กองทัพอากาศ ได้แก่ วิทยาลัยการทัพอากาศ  รร.เสนาธิการทหารอากาศ          
รร. นายเรืออากาศนวมินทกษตัริยาธิราช วิทยาลยัพยาบาลกองทพัอากาศ  รร.จ่าอากาศ (วิกิพีเดีย, 
2567) 
 

 4.6 กำรพจิำรณำ เล่ือนยศ บรรจุ ปลด ย้ำย เล่ือน ลดต ำแหน่งข้ำรำชกำรกลำโหม 
 
             4.6.1 กำรเล่ือนยศ  
 
   ในส่วนของนายทหารชั้นประทวนและนายทหารชั้นสัญญาบัตร มีการก าหนด
จ านวนปีท่ีรับราชการแต่ละชั้นยศ และจ านวนปีท่ีรับราชการรวมมาใชใ้นการพิจารณา และในบาง
กรณีอาจจะมีการเล่ือนยศโดยลดจ านวนปีรับราชการก่อนท่ีปรับชั้นยศสูงขึ้นจากปัจจยัดา้นสถาน
บนัการศึกษาทางทหารท่ีจบมา วุฒิการศึกษาทางพลเรือน หรือ อ่ืนๆ  
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                           1) นายทหารชั้นประทวน ผูซ่ึ้งจะไดรั้บการพิจารณาเล่ือนยศ โดยปกติตอ้งมีเวลา
รับราชการในแต่ละชั้นยศไม่นอ้ยกว่าจ านวนปีท่ีรับราชการแต่ละชั้นยศ หรือไม่นอ้ยกว่าจ านวนปีท่ี
รับราชการรวมตามท่ีก าหนดไว ้ในกรณีท่ีเล่ือนยศโดยใชจ้ านวนปีท่ีรับราชการรวม ตอ้งมีเวลารับ
ราชการในชั้นยศท่ีด ารงอยูก่่อนการพิจารณาเล่ือนยศไม่นอ้ยกวา่ 1 ปี มีรายละเอียดโครงสร้างดงัน้ี 
 
ตารางท่ี 4.1 จ านวนปีท่ีใชพ้ิจารณาการเล่ือนยศของนายทหารชั้นประทวน 

ยศทหาร จ านวนปีท่ีรับราชการ
แต่ละชั้นยศ 

จ านวนปีท่ีรับ
ราชการรวม 

สิบตรี 

สิบโท 

สิบเอก 

จ่าสิบตรี 

จ่าสิบโท 

จ่าสิบเอก 

จ่าตรี 

จ่าโท 

จ่าเอก 

พนัจ่าตรี 

พนัจ่าโท 

พนัจ่าเอก 

จ่าอากาศตรี 

จ่าอากาศโท 

จ่าอากาศเอก 

พนัจ่าอากาศตรี 

พนัจ่าอากาศโท 

พนัจ่าอากาศเอก 

3 ปี 
3 ปี 
3 ปี 
1 ปี 
1 ปี 

- 

3 ปี 
6 ปี 
9 ปี 

10 ปี 
11 ปี 

- 

ท่ีมา: กระทรวงกลาโหม, 2541, น.443 
 
  2) นายทหารชั้นสัญญาบตัร ผูซ่ึ้งจะไดรั้บการพิจารณาเล่ือนยศ โดยปกติตอ้งมีเวลา
รับราชการในแต่ละชั้นยศไม่นอ้ยกวา่จ านวนปีท่ีรับราชการแต่ละชั้นยศ หรือ ไม่นอ้ยกวา่จ านวนปีท่ี
รับราชการรวมตามท่ีก าหนดไว ้ในกรณีท่ีเล่ือนยศโดยใชจ้ านวนปีท่ีรับราชการรวม เฉพาะยศ ร้อย
ตรี เรือตรี หรือเรืออากาศตรี จนถึง พนัเอก นาวาเอก หรือนาวาอากาศเอก ตอ้งมีเวลารับราชการใน
ชั้นยศท่ีด ารงอยู่ก่อนการพิจารณาเล่ือนยศไม่น้อยกว่า 2 ปี  มีรายละเอียดโครงสร้างดงัน้ี (ระเบียบ
กระทรวงกลาโหม วา่ดว้ยการแตง่ตั้งยศและการเล่ือนยศของขา้ราชการทหาร , 2541) 
 
ตารางท่ี 4.2 จ านวนปีท่ีใชพ้ิจารณาการเล่ือนยศของนายทหารชั้นสัญญาบตัร 

ยศทหาร จ านวนปีท่ีรับ
ราชการแตล่ะชั้นยศ 

จ านวนปีท่ีรับ
ราชการรวม 

ร้อยตรี 
ร้อยโท 
ร้อยเอก 
พนัตรี 

เรือตรี 
เรือโท 

เรือเอก 

นาวาตรี 

เรืออากาศตรี 
เรืออากาศโท 

เรืออากาศเอก 

นาวาอากาศตรี 

3 ปี 
4 ปี 
4 ปี 
3 ปี 

3 ปี 
7 ปี 

11 ปี 
14 ปี 
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ตารางท่ี 4.2 จ านวนปีท่ีใชพ้ิจารณาการเล่ือนยศของนายทหารชั้นสัญญาบตัร (ต่อ) 
ยศทหาร จ านวนปีท่ีรับ

ราชการแตล่ะชั้นยศ 
จ านวนปีท่ีรับ
ราชการรวม 

พนัโท 
พนัเอก 
พลจตัวา 
(พนัเอก
พิเศษ) 
พลตรี 
พลโท 
พลเอก 
จอมพล 

นาวาโท 

นาวาเอก 

พลเรือจตัวา 
(นาวาเอก
พิเศษ) 

พลเรือตรี 
พลเรือโท 

พลเรือเอก 
จอมพลเรือ 

นาวาอากาศโท 

นาวาอากาศเอก 

พลอากาศจตัวา 
(นาวาอากาศเอกพิเศษ) 

พลอากาศตรี 
พลอากาศโท 

พลอากาศเอก 

จอมพลอากาศ 

3 ปี 
3 ปี 
2 ปี 

 
- 
- 
- 
- 

17 ปี 
20 ปี 
22 ปี 

 
- 
- 
- 
- 

ท่ีมา: กระทรวงกลาโหม, 2541, น.447  

4.6.2 กำรบรรจุ ปลด ย้ำย เล่ือน และลดต ำแหน่งข้ำรำชกำรกลำโหม  

  มีรายละเอียดต่างๆ ดงัน้ี    

   1) ผูมี้อ  านาจสั่งบรรจุบุคคลเขา้รับราชการและสั่งปลดขา้ราชการกลาโหมออกจาก
ราชการ คือ ต าแหน่งต ่ากว่าชั้ นสัญญาบัตร ให้ผู ้บังคับบัญชาตั้ งแต่ชั้ นผู ้บัญชาการกองพล                   
ผูบ้ญัชาการกองเรือ ผูบ้ญัชาการกองพลบิน หรือเทียบเท่าขึ้นไปเป็นผูส้ั่ง ต าแหน่งชั้นสัญญาบตัร 
รัฐมนตรี ว่าการกระทรวงกลาโหมเป็นผูส้ั่ง เว้นแต่ต าแหน่งตั้ งแต่ชั้ นผูบ้ ัญชาการกองพล ผู ้
บญัชาการกองเรือ ผูบ้ญัชาการกองพลบิน หรือเทียบเท่าขึ้นไป พระมหากษตัริยจ์ะไดท้รงพระกรุณา
โปรดเกล้า ฯ แต่ถ้าเป็นการให้ออกจากราชการเน่ืองจากการลาออก  หรือเน่ืองจากเหตุครบ
เกษียณอายุตามกฎหมายว่าดว้ยบ าเหน็จบ านาญขา้ราชการ รัฐมนตรีว่าการกระทรวงกลาโหมเป็น    
ผูส้ั่ง   

  2) ผูมี้อ  านาจสั่งยา้ย เล่ือน และลดต าแหน่งขา้ราชการกลาโหม คือ ต าแหน่งต ่ากว่า
ชั้นสัญญาบตัร ให้ผูบ้งัคบับญัชาตั้งแต่ชั้นผูบ้งัคบักองร้อย ผูบ้งัคบัการเรือชั้น 3 หรือตน้เรือชั้น 2      
ผูบ้งัคบัหมวดบินชั้น 2 หรือเทียบเท่าขึ้นไป เป็นผูส้ั่ง แต่ถา้เป็นการเปล่ียนพรรค เหล่า จ าพวก หรือ
วิทยาการในหนา้ท่ีตอ้งไดรั้บอนุมติัจากเลขานุการรัฐมนตรีวา่การกระทรวงกลาโหม ปลดักระทรวง
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กลาโหม สมุหราชองครักษ์ ผูบ้ญัชาการทหารสูงสุด ผูบ้ญัชาการทหารบก ผูบ้ญัชาการทหารเรือ 
และผูบ้ญัชาการทหารอากาศ ก่อน  

  ต าแหน่งชั้นสัญญาบตัร 1) ตั้งแต่ชั้นผูบ้งัคบักองร้อย ผูบ้งัคบัการเรือชั้น 3 หรือตน้
เรือชั้น 2 ผูบ้งัคบัหมวดบินชั้น 2 หรือเทียบเท่าลงไป ให้ผูบ้งัคบับญัชาชั้นผูบ้ญัชาการกองพล ผู ้
บญัชาการกองเรือ ผูบ้ญัชาการกองพลบิน หรือเทียบเท่าขึ้นไปเป็นผูส้ั่ง เวน้แต่การยา้ยซ่ึงเป็นการ
เปล่ียนพรรค เหล่า จ าพวกหรือวิทยาการในหน้าท่ีหรือการเล่ือนหรือลดต าแหน่งให้เป็นไปตามท่ี
ก าหนดไวใ้นหมายอกัษร ข. ให้อ านาจส าหรับระดับท่ีสูงกว่าเทียบเท่าระดบัปลดักระทรวง/ผบ.
เหล่าทพั 2) ตั้งแต่ชั้นผูบ้งัคบัการกรม ผูบ้งัคบัหมวดเรือ ผูบ้งัคบักองบิน หรือเทียบเท่าลงไปและการ
ยา้ยซ่ึงเป็นการเปล่ียนพรรค เหล่า จ าพวก หรือวิทยาการในหน้าท่ี หรือการเล่ือนหรือลดต าแหน่ง
ตั้งแต่ชั้นผูบ้ ังคับกองร้อย ผูบ้ ังคับการเรือชั้น 3 หรือต้นเรือชั้น 2 ผูบ้ ังคับหมวดบินชั้น 2 หรือ
เทียบเท่าลงไป ให้ปลดักระทรวงกลาโหม สมุหราชองครักษ ์ผูบ้ญัชาการทหารสูงสุด ผูบ้ญัชาการ
ทหารบก ผูบ้ญัชาการทหารเรือ และผูบ้ญัชาการทหารอากาศเป็นผูส้ั่ง 3) ตั้งแต่ชั้นผูบ้ญัชาการกอง
พล ผูบ้งัคบัการกองเรือ ผูบ้ญัชาการกองพลบิน หรือเทียบเท่าขึ้นไป พระมหากษตัริยจ์ะไดท้รงพระ
กรุณาโปรดเกลา้ ฯ  

    
   3)  ก า รย้า ยข้า ร าชก ารระหว่ า งส านัก ง าน เลขา นุก าร รัฐมนต รีว่ าก าร

กระทรวงกลาโหมส านกังานปลดักระทรวงกลาโหม กรมราชองครักษ ์กองบญัชาการทหารสูงสุด 
กองทพับก กองทพัเรือและกองทพัอากาศ ใหป้ฏิบติัดงัน้ี     
   3.1) ต าแหน่งต ่ากว่าชั้นสัญญาบตัร ใหส่้วนราชการท่ีตอ้งการขอตวัไปท า
ความตกลงกบัส่วนราชการตน้สังกดัเดิมก่อนเม่ือไดรั้บความตกลงแลว้ ให้ส่วนราชการตน้สังกดั
เดิมออกค าสั่งให้ขา้ราชการผูน้ั้นพน้จากต าแหน่งหน้าท่ีและขาดจากอตัราเงินเดือนทางสังกดัเดิม 
พร้อมกบัให้ส่วนราชการท่ีขอตวัไปออกค าสั่งบรรจุเขา้ประจ าต าแหน่ง และรับเงินเดือนเท่าท่ีเคย
ไดรั้บอยู่ทางตน้สังกดัเดิมตั้งแต่วนัท่ีขา้ราชการผูน้ั้นพน้จากต าแหน่งหน้าท่ีทางตน้สังกดัเดิม ผูมี้
อ  านาจอนุมติัและสั่งการตามความในหมายอกัษร ก. และ ข.ของวรรคก่อน ให้เป็นไปตามหมวด 1 
ขอ้ 4. (1) การวา่ดว้ยการบรรจุ ปลด ต าแหน่งต ่ากวา่ชั้นสัญญาบตัร    
   3.2) ต าแหน่งชั้นสัญญาบตัร ให้ส่วนราชการท่ีตอ้งการขอตวัไปท าความ
ตกลงกับส่วนราชการต้นสังกัดเดิมก่อน เม่ือได้รับความตกลงแล้ว จึงเสนอเร่ืองต่อส านักงาน
ปลดักระทรวงกลาโหม เพื่อด าเนินการขออนุมติัรัฐมนตรีว่าการกระทรวงกลาโหมและออกค าสั่ง
ยา้ยต่อไป เวน้แต่ต าแหน่งตั้งแต่ชั้นผูบ้ญัชาการกองพล ผูบ้งัคบัการกองเรือ ผูบ้ญัชาการกองพลบิน 
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หรือเทียบเท่าขึ้นไป พระมหากษตัริยจ์ะไดท้รงพระกรุณาโปรดเกลา้ ฯ    
  3.3) ผูมี้อ  านาจสั่งแต่งตั้ง ขา้ราชการให้รักษาราชการในต าแหน่งท่ีว่างให้เป็นไป
ตามหมวด 2 ขอ้ 5 ว่าดว้ยอ านาจการสั่ง ยา้ย เล่ือน ลดต าแหน่ง เวน้แต่การสั่งแต่งตั้งขา้ราชการให้
รักษาราชการในต าแหน่งตั้งแต่ชั้นผูบ้ญัชาการกองพล ผูบ้ญัชาการกองเรือ ผูบ้ญัชาการกองพลบิน 
หรือเทียบเท่าขึ้นไป รัฐมนตรีวา่การกระทรวงกลาโหมเป็นผูส้ั่ง 

 

 4.7 ระบบอุปถัมภ์/ระบบ SOTUS 
 
   4.7.1 ระบบอุปถมัภ์ เป็นหน่ึงในวฒันธรรมท่ีอยู่คู่สังคมไทยมาช้านาน มีอิทธิพลทั้งต่อ
การด าเนินชีวิต การประกอบอาชีพ โดยเฉพาะอย่างยิ่งวฒันธรรมระบบอุปถมัภ ์ในแวดวงราชการ 
รัฐวิสาหกิจ แมร้ะบบอุปถมัภจ์ะมีทั้งขอ้ดี ขอ้เสีย แต่มกัถูกมองในดา้นลบวา่เป็นหน่ึงในสาเหตุหลกั
ท่ีบัน่ทอนประสิทธิภาพในการปฏิบติังานขององคก์ร น ามาสู่หลากหลายปัญหา ไม่ว่าจะเป็นความ
ขดัแยง้ การขาดขวญัก าลงัใจ ความไม่เสมอภาคเป็นธรรม 
 
  ชยพล ธานีวัฒน์  (2565) ได้กล่ าว ถึงสภานิ ติบัญญัติแห่งชาติ  (สนช. )  มีมติตั้ ง
คณะกรรมาธิการวิสามญั เพื่อพิจารณาศึกษาหาแนวทางแกไ้ขปัญหาระบบอุปถมัภใ์นระบบราชการ
ไทยล่าสุด ไดจ้ดัท าขอ้เสนอแนะแนว ทางแกปั้ญหาดงักล่าวเสร็จเรียบร้อยแลว้ และจดัส่งรายงาน
ผลการศึกษาใหห้น่วยงานราชการ รัฐวิสาหกิจ น าไปประกอบการพิจารณาหาแนวทางป้องกนัแกไ้ข
ปัญหา และเพิ่มประสิทธิภาพในการบริหารจดัการภายในองค์กร ส่งผลในด้านบวกทั้งต่อระบบ
ราชการ ประชาชน และประเทศชาติ หลายคนอาจตอ้งการทราบว่าผลการศึกษา รวมทั้งแนวทางท่ี
ส่วนราชการไทยจะน ามาปรับใช้ ขอหยิบยกบทสรุปซ่ึงเป็นสาระส าคญัของผลการศึกษาฉบบัน้ี      
ท่ีกระทรวงเกษตรและสหกรณ์จดัท าไวม้าถ่ายทอดต่อใหพ้อเขา้ใจ 
 
  ระบบอุปถมัภ์ในสังคมไทย เป็นระบบความสัมพนัธ์ของคน 2 ฝ่าย ซ่ึงไม่เท่าเทียมกัน 
ฝ่ายท่ีอยูเ่หนือกวา่ คือ ผูมี้ทรัพยากรมากกวา่ หรือมีอ านาจมากกวา่ จะอยูใ่นฐานะผูอุ้ปถมัภ ์ส่วนฝ่าย
ท่ีอยู่ต ่ากว่า มีทรัพยากรหรือมีอ านาจน้อยกว่าจะเป็นผูรั้บอุปถมัภ์  ระบบอุปถมัภ์ในแวดวงของ
ราชการยงัคงมีอยู่ ซ่ึงถา้หากมีการใชร้ะบบอุปถมัภเ์พื่อประโยชน์ส่วนรวมก็อาจเป็นประโยชน์และ
ช่วยแกส้ถานการณ์บางอย่างได ้เช่น การประสานงานระหว่างหน่วยงาน เป็นตน้  แต่ปัจจุบนัมีการ
น าระบบอุปถมัภ์ไปใช้เพื่อประโยชน์ส่วนตนเป็นส่วนใหญ่ เช่น ใช้ในการแต่งตั้งโยกยา้ย ท าให้
ไดม้าซ่ึงอ านาจบารมี หรือเพื่อให้ไดม้าซ่ึงต าแหน่งท่ีจะแสวงหาผลประโยชน์ เป็นตน้  ซ่ึงวิธีการท่ี
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ท าให้เกิดระบบอุปถมัภ์ในระบบราชการไทย มีดังน้ี 1.ค่านิยมผูน้้อย-ผูใ้หญ่ การฝากเน้ือฝากตวั 
ทดแทนบุญคุณ 2.การยึดตวับุคคล อาศยัความสัมพนัธ์ส่วนตวั มากกว่าหลกัคุณธรรม กฎหมาย         
3.การถูกแทรกแซงโดยนักการเมือง 4.การแลกเปล่ียนผลประโยชน์ ทั้งเงิน สิทธิพิเศษทางสังคม       
5.ระเบียบกฎหมายมีช่องว่าง 6.การบังคับใช้กฎหมายไม่จริงจัง 7.ระบบบริหารงานบุคคลของ
ขา้ราชการไม่เป็นไปตามหลกัคุณธรรม 8.ผูบ้งัคบับญัชาใชดุ้ลพินิจตามอ าเภอใจ 
 
  ผลการศึกษาเสนอแนวทางแก ้ดว้ยการต่อตา้นการใชร้ะบบอุปถมัภ ์สนบัสนุนยกยอ่งคน
ดีคนเก่ง มากกวา่ยกยอ่งสรรเสริญผูมี้อ านาจบารมี ขณะเดียวกนัก็ปรับเปล่ียนพฤติกรรมตั้ง แต่ระดบั
บุคคล กลุ่ม จนถึงระดบัองค์กร โดยสร้างพฤติกรรมปฏิเสธการให้อุปถมัภ์  และการรับอุปถมัภ์ มี
ความละอายใจ ความเกรงกลวัต่อบาป และระเบียบกฎหมาย รวมทั้งรณรงค์และสร้างทศันคติให้
ประชาชนมีจิตส านึก รักคุณธรรม มีจริยธรรม มีค่านิยมกตญัญูต่อประเทศชาติ การสร้างความรู้
ความเขา้ใจ ช้ีให้เห็นโทษและพิษภยัของระบบอุปถมัภ ์โดยเร่ิมตั้งแต่เด็กเล็ก ผูใ้หญ่ คนทุกเพศทุก
วยั โดยใช้กลไกครอบครัว ชุมชน องค์กร สังคม ตลอดจนส่ือมวลชนเป็นพลงัส าคญั ควบคู่กบัน า
ระบบคุณธรรม หลกัธรรมาภิบาล ตลอดจนระเบียบกฎหมายท่ีเก่ียวขอ้งมาใช้ 
 
  กฎเกณฑ์และหลกัวิชาการท่ีควรน ามาปฏิบติัในระบบราชการ ไดแ้ก่ ระบบคุณธรรม , 
หลกัธรรมาภิบาล และ พ.ร.ฎ.ว่าดว้ยหลกัเกณฑ์และวิธีการบริหารกิจการบา้นเมืองท่ีดี พ.ศ. 2556 
ประกอบดว้ย 
      1) ขา้ราชการตอ้งวางตนและปฏิบติัตน ดงัน้ี 
       1.1) เป็นเสาหลักของแผ่นดิน เหตุการณ์บ้านเมืองจะเป็นอย่างไร 
ขา้ราชการก็จะยงัเป็นเสาหลกัในการขบัเคล่ือนระบบราชการ    
       1.2) สร้างความเป็นมืออาชีพ   เพื่อใหเ้ป็นท่ีไวว้างใจ และศรัทธาของทั้ง
ฝ่ายการเมืองและประชาชน        
       1.3) สร้างภูมิคุม้กนัใหต้นเองและระบบราชการ และเป็นร่มโพธ์ิร่มไทร
ใหลู้กนอ้ง          
       1.4) กลา้ยนืหยดัท าในส่ิงท่ีถูกตอ้ง  มีความหนกัแน่นเห็นส่ิงท่ีไม่ถูกตอ้ง 
ตอ้งพูดตอ้งแสดงออก         
       1.5) มีภาระผูน้ า เช่น กลา้ลงโทษลูกนอ้งท่ีท าผิด สามารถบริหารความ
เส่ียง ตดัสินใจอยา่งเด็ดเด่ียว        
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            1.6) ระมดัระวงัในการน านโยบายสู่การปฏิบติั มีวินัยทางการเงินการ
คลงั  
                                            1.7) รักษาระยะห่างกับฝ่ายการเมืองอย่างเหมาะสม ไม่ไปยุ่งเก่ียวกบั
ฝ่ายการ เมืองในเร่ืองส่วนตวั ตอ้งไม่เกรงกลวัอ านาจบารมี ไม่พูดตอบแบบรับอย่างเดียว หรือท า
ตามค าสั่งอยา่งเดียว ไม่รับใชใ้กลชิ้ดจนหมดความสง่างาม     
       1.8) หาแนวร่วม หาพนัธมิตร และใชส่ื้อใหเ้ป็นประโยชน์ 
 
       2) ขา้ราชการตอ้งไม่ปฏิบติัตน ดงัน้ี 
     2.1) เล่นพรรคเล่นพวกระหวา่งขา้ราชการดว้ยกนัเอง   
     2.2) กลั่นแกล้งผูบ้ ังคับบัญชา เพื่อนร่วมงาน หรือผูใ้ต้บังคับบัญชา 
เพื่อใหต้นไดรั้บประโยชน์และทางกา้วหนา้ โดยไม่ค  านึงถึงระบบคุณธรรม    
     2.3) เกรงกลวัต่อการท่ีจะแนะน าให้ขอ้คิด หรือยนืยนัต่อฝ่ายการเมืองใน 
กรณีท่ีฝ่ายการเมืองประสงคห์รือสั่งการในส่ิงท่ีไม่ถูกตอ้ง     
     2.4) ใช้อ  านาจหน้าท่ีในการด าเนินการบริหารงานบุคคลใดๆท่ีเอ้ือ
ประโยชน์ให้กบัตนเอง หรือพวกพอ้งเครือญาติในลกัษณะผลประโยชน์ทบัซ้อน เช่น การแต่งตั้ง
นอกฤดูกาล      
     2.5) ละเลยหรือไม่ใหค้วามส าคญัต่อการปฏิบติัตามกฎระเบียบ  
     2.6) ปฏิบติัตนเป็นตวัอย่างท่ีไม่ดีและน าความเส่ือมเสียต่อตวัเองและ
ราช-การโดยรวม         
     2.7) ปัดความรับผิดชอบกรณีท่ีมีปัญหาร้องเรียนกรณีขา้ราชการได้รับ
ความไม่เป็นธรรม หรือการร้องเรียนจากประชาชน      
     2.8) เอนเอียงเขา้หาฝ่ายการเมืองเพื่อประโยชน์ (พิเชษฐ์ ณ นคร, 2561) 
 
 4.7.2 ระบบโซตัส (SOTUS) ในโรงเรียนทหำร 
 
  ผู ้วิจัยได้มีประสบการณ์ในการรับราชการทหาร และศึกษาโรงเรียนทางทหาร                
โดยโรงเรียนจะมีการอบรมปลูกฝังเร่ืองระบบ SOTUS ในระหว่างเรียน ซ่ึงเป็นการสร้างให้มี
ลักษณะของความเป็นรุ่น ความเป็นพี่เป็นน้องติดตัวไปเม่ือจบการศึกษา และไปท างานเป็น
นายทหาร  สัญญาบตัร ซ่ึงระบบ SOTUS เป็นระบบท่ีช่วยในการปลูกฝังคุณธรรม จริยธรรม ความมี
ระเบียบวินยั ไม่แบ่งแยก ความรักสามคัคี ถ่ายทอดใหรุ่้นนอ้ง ถา้ใครท่ีน าไปใชใ้นการประพฤติดีใน
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การท างาน จะเป็นส่ิงท่ีดีต่อผูป้ฏิบติัเองทั้งผูบ้งัคบับญัชา และผูใ้ตบ้งัคบับญัชา แต่ในทางตรงกัน
ขา้มถา้น าไปใชใ้นการประพฤติไม่ดีในการท างาน จะส่งผลเสียต่อบุคคล หน่วยงานหรือองคก์รได ้
ท าใหเ้กิดภาวะผูน้ าท่ีเป็นพิษไดเ้ช่นกนั  
 
  ค าว่า SOTUS มาจากตวัอกัษรน าของค าในภาษาองักฤษ 5 ค  า โดยปัจจุบนัยึดความหมาย
ตามโคลงโซตสัซ่ึงเป็นโคลงส่ีสุภาพท่ีพบในหนังสือเฟรชช่ีรุ่นโบราณ จากห้องสมุดภาควิชาวิศว- 
กรรมโยธา จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลยั ซ่ึงเป็นมหาวิทยาลยัท่ีเป็นตน้ก าเนิดของระบบโซตสัขึ้นมาคร้ัง
แรก โดยแต่ละค าและความหมายของโคลงส่ีสุภาพน้ีประกอบดว้ย   
      1) Seniority คือ การเคารพผูอ้าวุโส  หรือการส านึกในความเป็นน้องซ่ึงเยาว์
กวา่ทั้งความรู้และประสบการณ์ เม่ือรุ่นนอ้งเจียมในความเยาวก์วา่ทั้งความรู้และประสบการณ์ และ
ประพฤติอ่อนนอ้ม เพื่อนอ้มรับการสั่งสอนจากผูท่ี้มีอาวุโสกวา่     
    2) Order คือ การปฏิบติัตามระเบียบวินยั เน่ืองจากสังคมประกอบไปด้วยคน
จ านวนมาก เม่ือจะท างานใหญ่จึงจ าเป็นตอ้งแบ่งหนา้ท่ีกนัท า ตอ้งมีผูน้ าและผูต้ามเป็นล าดบั การพา
คนหมู่มากไปสู่ความส าเร็จไดจ้ าตอ้งมีระเบียบและรักษาวินยั 
                        3) Tradition คือ การปฏิบติัตามธรรมเนียมประเพณี มีภาคภูมิใจในธรรมเนียม
ประเพณีท่ีได้ยึดถือปฏิบติัสืบเน่ืองกันมา คุณงามความดีของธรรมเนียมประเพณีเหล่าน้ีได้หล่อ
หลอมต่อเน่ืองมา จากรุ่นก่อน ๆ สู่รุ่นนอ้งและท าใหท้ราบวา่ถึงความเป็นหน่ึงเดียวกนั  
                       4) Unity คือ การเป็นหน่ึงเดียว หรือความสามคัคีร่วมแรงร่วมใจกนั มีใจมุ่งสู่
เป้าหมายอนัเดียวกนั  
            5) Spirit คือ การฝึกจิตใจ การเสียสละกายและใจ มีน ้ าใจเพื่อสังคม ให้กลา้ท า
ในส่ิงท่ีถูก ท่ีเป็นธรรมยนื อยูไ่ดใ้นกระแสเช่ียวของสังคมดว้ยความนบัถือ 
                      
    จุดประสงคข์องระบบ คือ การฝึกทั้งทางดา้นร่างกายและจิตใจ ของนกัศึกษาชั้นปีท่ี 
1 ท่ีเพิ่งเขา้ศึกษาระดบัมหาวิทยาลยั ร่วมจดัขึ้นโดยรุ่นพี่ในคณะในแต่ละชั้นปี โดยการยึดถือกฎ
โซตสั ทั้งหมด 5 ขอ้ โดยรวมถึง หากรุ่นนอ้งตดัสินใจเขา้ร่วมกิจกรรมดงักล่าว รุ่นพี่จะอา้งอภิสิทธิ 
จะใชก้ารวา้กหรือการตะโกนด่าและต่อว่ารุ่นน้อง การออกค าสั่งกบัรุ่นน้อง เพื่อบงัคบัให้รุ่นน้อง
ตอ้งเกรงกลวัรุ่นพี่ อีกทั้งเพื่อลงโทษผูท่ี้ไม่ท าตามท่ีสั่ง หรือไม่เห็นดว้ยกบัระบบดงักล่าว ท่ีเรียกว่า 
การกดขี่ หรือลงโทษวินัย กล่าวคือ หากผูก้ระท าผิด หรือไม่ยอมปฏิบัติตามค าสั่งรุ่นพี่ จะถูก
ประนามหรือกลัน่แกลง้ต่างๆนานา ใชอ้  านาจสั่งลงโทษต่างๆ  
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4.8 คุณลกัษณะผู้น ำทำงทหำร 14 ประกำร 
 
 รัฐนนัท ์รถทอง (2561) อธิบายถึงคุณลกัษณะของผูน้ าท่ีครบถว้น หรือตอ้งการท่ีสุดท่ีผูน้ า
ทางทหารควรจะมี จ านวน 14 ประการ ประกอบดว้ยลกัษณะต่างๆดงัน้ี 

                1) การวางท่าทาง (Bering) คือ การสร้างความประทบัใจ ให้เป็นท่ีนิยมของผูอ่ื้น
อยู่ตลอดเวลาในเร่ืองท่าทาง การวางตวัและความประพฤติ เป็นแบบอย่างให้ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาเอา
อย่าง หลีกเล่ียงการพูดดว้ยถอ้ยค าเหยียดหยามต่อผูใ้ตบ้งัคบับญัชา ผูบ้งัคบับญัชาควรหลีกเล่ียงการ
ต าหนิติเตียน หรือการลงโทษแบบเหมาหมดทั้งกลุ่มโดยเด็ดขาด 

               2) ความกล้าหาญ (ทางกาย และทางใจ) (Courage) คือ ความกล้าหาญ เป็น
คุณสมบติัทางใจอย่างหน่ึง ท่ีมีความรู้สึกต่อความกลวัภยนัตรายหรือวิกฤตกาล ความกลา้หาญมี
ความส าคญัยิ่งต่อความเป็นผูน้ า ผูน้ าจะตอ้งมีความกลา้หาญทั้งในทางกายและทางใจ ความกลา้
หาญทางใจ หมาย ความถึง การรู้จกัและยึดมัน่ในส่ิงท่ีถูกท่ีควร แมว้่าส่ิงนั้นจะไม่เป็นท่ีสบอารมณ์
ของผูใ้ดก็ตาม ผูน้ าท่ีมีความกลา้หาญทางใจ จะกลา้ยอมรับผิดพลาดต่าง ๆ ท่ีตนกระท าขึ้น และตอ้ง
กลา้กระท าการตามความตกลงใจของตนในเม่ือตนมัน่ใจวา่ตนถูก 

               3) ความเด็ดขาด (Decisiveness) คือ ผูน้ าควรจะมีความสามารถท าการตดัสินใจได้
อย่างฉับพลนั และสามารถแจง้ผลของการตดัสินใจนั้นไดอ้ย่างชดัเจนและหนักแน่น ผูน้ าท่ีฉลาด
จะตอ้งพิจารณาถึงขอ้เท็จจริงต่าง ๆ ท าการเปรียบเทียบหนทางปฏิบติัต่าง ๆ แลว้จึงท าการตกลงใจ
อยา่งมัน่คงในลกัษณะท่ีใจเยน็ และรวดเร็ว 

               4)  ความเป็นผูเ้ช่ือถือได้ (Dependability)  คือ การได้รับความไวว้างใจ ในการ
ปฏิบติั งานตามหนา้ท่ีไดอ้ย่างถูกตอ้ง ความเป็นผูเ้ช่ือถือไดน้ี้เป็นคุณสมบติัอย่างหน่ึง ท่ีผูน้ าจะตอ้ง
พฒันาให้มีขึ้นในตวัเอง ผูน้ าท่ีเช่ือถือไดส้ามารถจะไดรั้บความไวว้างใจในการปฏิบติังานไดอ้ย่าง
คล่องแคล่ว ว่องไว เฉลียวฉลาด ผูน้ าท่ีมีความส านึกในการปฏิบติัหนา้ท่ีสูง มกัจะใชค้วามพยายาม
อยา่งดีท่ีสุดอยา่งต่อเน่ือง เพื่อใหก้ารท างานไดม้าตรฐานอยา่งสูงสุด 

               5)  ความอดทน (Endurance) คือ อ านาจความคงทนทั้งในทางร่างกายและจิตใจ ท่ี
วดัไดจ้ากขีดความสามารถในการทนต่อความเจ็บปวด  ความเหน็ดเหน่ือย  ความยากล าบากและ
งานหนกั ความอดทนเป็นคุณสมบติัท่ีส าคญัประการหน่ึงของความเป็นผูน้ า ผูน้ าท่ีขาดความอดทน
นั้นอาจท าให้ตอ้งขาดความกลา้หาญไปดว้ย ความอดทนในท่ีน้ีหมายความถึงขีดความสามารถท่ีจะ
คงทนต่อการงานและการดูแลงานนั้นไปไดจ้นตลอด 

               6)  ความกระตือรือร้น (Enthusiasm)  คือ การแสดงออกถึงความสนใจ และความมี
ใจจดจ่อต่อการปฏิบติังานตามหนา้ท่ีอย่างจริงใจ ความกระตือรือร้นในท่ีน้ีหมายความถึงวา่ จะตอ้ง
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ท างานด้วยความร่าเริงและคิดในแง่ดีเสมอ และมีความตั้ งใจท่ีจะท างานนั้ นให้บังเกิดผลดี
ดว้ย  ทศันคติของผูน้ าจะเป็นตวัอย่าง ให้บุคคลท่ีอยู่ภายใตก้ารบงัคบับญัชา การสนใจและความ
กระตือรือร้นของผูน้ า จะมีผลสะทอ้นไปถึงผูใ้ตบ้งัคบับญัชาดว้ย 

               7) ความริเร่ิม (Initiate)  คือ การเห็นว่า อะไรควรจะท า แลว้เร่ิมตน้ตามหนทาง
ปฏิบติัในทนัที ถึงแมว้า่ผูน้ าจะไม่ไดรั้บค าสั่งใด ๆ ก็ตาม เป็นส่ิงจ าเป็นส าหรับทหารทุกคนไม่ว่าจะ
มียศชั้นไหน ทหารทุกคนยอ่มจะรวมกนัขา้งหลงัผูบ้งัคบับญัชาของตนไดอ้ยา่งรวดเร็ว และพร้อมท่ี
จะปฏิบติัไดท้นัที ในเม่ือผูบ้งัคบับญัชาของตนตอ้งเผชิญกบัสถานการณ์ใหม่ท่ีมิไดค้าดคิดไวก่้อน 
ผูบ้ ังคับบัญชาควรจะสนับสนุนให้ผูใ้ต้บังคับบัญชาของตน มีความริเร่ิมในการท างาน โดย
มอบหมายงานให้แต่ละคนท าตามขีดความสามารถของแต่ละบุคคล แลว้ปล่อยใหเ้ขาท างานไปตาม
วิธีการของเขาเองไปจนกว่าจะเสร็จ เม่ือมอบหมายงานแลว้ก็ท าการก ากบัดูแลผูใ้ตบ้งัคบับญัชาให้
ถูกตอ้งดว้ย 

               8) ความซ่ือสัตย ์(Integrity) คือ เป็นคุณสมบติัท่ีผูน้ าจะขาดเสียมิได ้ความซ่ือสัตย ์
คือ การเป็นผูมี้อุปนิสัยซ่ือตรง  และตั้งมัน่อยูใ่นหลกัธรรมต่างๆ   ตลอดจนเป็นผูมี้คุณสมบติัในทาง
รักษาสัจจะ และมีความซ่ือสัตยสุ์จริตอยา่งแทจ้ริง บุคคลใดถา้ไม่มีความซ่ือสัตยแ์ลว้ บุคคลนั้นย่อม
ไวว้างใจไม่ไดเ้ลย ในทางทหารนั้นจะไม่มีการยอมให้มีผูใ้ดมีความซ่ือสัตยน์อ้ยไปกว่าเกณฑสู์งสุด
ท่ี ตั้งไวแ้มแ้ต่นอ้ย และจะไม่มีการผอ่นปรนใด ๆ ทั้งส้ิน 

               9) วิจารณญาณ (Judgement) คือ คุณสมบัติของการเปรียบเทียบความจริงกับ
หนทางแก้ปัญหาต่าง ๆ ท่ีน่าจะเป็นไปได้ เพื่อท าให้ได้ขอ้ตกลงใจท่ีดีท่ีสุด วิจารณญาณย่อมจะ
เสริมสร้างให้ดีขึ้น โดยพยายามปรับปรุงตน ให้มีความรู้ทางเทคนิคให้มากท่ีสุดเท่าท่ีจะสามารถ
กระท าได ้ ไม่ท าการตกลงใจแบบหุนหนัพลนัแล่น  ศึกษาพิจารณาปัญหาต่าง ๆ ดว้ยสามญัส านึก 

               10) ความยุติธรรม (Justice)  คือ คุณสมบติัของความเป็นผูไ้ม่มีอคติ และมีความ
เท่ียงตรงในการปกครองบงัคบับญัชา ความยุติธรรมเป็นเร่ืองท่ีเก่ียวขอ้งกบัการให้รางวลัและการ
ลงโทษไปตามขอ้ผิดถูกท่ีเกิดขึ้นโดยไม่ยอมให้มีอารมณ์ของความโกรธ หรืออารมณ์อ่ืนใดเขา้มา
แทรกแซง ผูน้ าจะตอ้งไม่มีอุปทานของการเลือกชั้น วรรณะ และการเช่ือถือใด ๆ ทั้งส้ิน 

               11) ความรู้  (Knowledge)  คือ ข่าวสารต่างๆ ท่ีได้รับรู้มาซ่ึงรวมทั้งความรู้ใน
วิชาชีพและ ความเขา้ใจเก่ียวกบัผูใ้ตบ้งัคบับญัชา ไม่มีอะไรท่ีจะก่อให้เกิดความเช่ือมัน่ และความ
เคารพนบัถือไดอ้ยา่งรวดเร็วไปมากกว่าการแสดงให้ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาเห็นว่า ตนมีความรู้ บุคคลท่ีมี
ความล่วงรู้งานในหน้าท่ีของตนย่อมจะท าให้เกิดความเช่ือมัน่ในตนเอง และเกิดความเช่ือมัน่แก่
บุคคลอ่ืนๆดว้ย ความรู้ของผูน้ านั้น ไม่ควรจะมีจ ากดัเฉพาะแต่เร่ืองในวงการทหารเท่านั้น ถา้ผูน้ ามี
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ความรู้เร่ืองระดับชาติและระหว่างชาติอย่างกวา้งขวางแลว้ จะท าให้ผูน้ าเป็นบุคคลท่ีมีความรู้
กวา้งขวางมากขึ้น  
               12) ความจงรักภกัดี (Royality)  คือ คุณสมบติัของความซ่ือสัตยท่ี์มีต่อประเทศชาติ  
กองทพับก หน่วยของตน ผูอ้าวุโสกวา่ตน ผูใ้ตบ้งัคบับญัชา  และมิตรสหาย ถา้ผูน้ ามีคุณสมบติัอนัน้ี
เพียงอย่างเดียว ก็จะท าให้ผูบ้งัคบับญัชา ผูใ้ตบ้งัคบับญัชา และมิตรสหาย มีความเช่ือมัน่และนบัถือ
ในตวัผูน้ าได ้

               13)   กาลเทศะ (Tact)  คือ ความสามารถในการปฏิบติัตนกบับุคคลอ่ืน โดยไม่ให้
เกิดความขุ่นขอ้งหมองใจ ความสุภาพอ่อนโยนถือว่าเป็นส่วนหน่ึงของเร่ืองกาลเทศะ เพราะฉะนั้น
ในความ สัมพนัธ์ระหว่างตวัผูน้ ากบัผูบ้งัคบับญัชา และผูใ้ตบ้งัคบับญัชา ผูน้ าไม่ควรจะละเลยเร่ือง
ความสุภาพอ่อนโยนน้ีเสีย ในขณะท่ีผูใ้ตบ้งัคบับญัชามีความสุภาพอ่อนโดยต่อผูน้ า แต่ผูน้ ากลบัไม่
แสดงความสุภาพอ่อนโยนตอบอย่างเหมาะสม ย่อมจะท าให้ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาเขา้ใจว่าผูน้ าเ ป็นคน
หยิง่ยโส หรือเป็นคนขาดความสนใจได ้

               14) ความไม่เห็นแก่ตวั (Ims-elfishness)  คือ ผูน้ าท่ีไม่หาความสะดวกสบาย และ
ความเจริญกา้วหนา้ให้กบัตนเองจากความเดือนร้อนของผูอ่ื้น แต่จะตอ้งเป็นผูน้ าท่ีพยายามท าให้ผู ้
ใตบ้งั-คบับญัชาไดรั้บความสะดวกสบาย  ความสนุกสนาน  เพลิดเพลิน และการบนัเทิงใจก่อนตน 
ผูน้ าท่ีแทจ้ริงนั้นจะตอ้งยอมรับภยนัตราย งานหนัก และความไม่สะดวกสบายต่างๆ  เช่นเดียวกบั
ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาของตน  
 

4.9 บทสรุป 
 
  ระบบการบริหารจดัการดา้นก าลงัพลในหน่วยทหาร ไดแ้ก่ การคดัเลือก การศึกษา/อบรม  
การเขา้รับราชการ การเล่ือนยศ ปลด ยา้ย มีรายละเอียดท่ีส าคญัดงัน้ี 
 
  4.9.1 ระบบกำรคัดเลือก  
 
   เป็นระบบท่ีมีการคดัเลือกทั้งจากบุคคลพลเรือนเขา้ผา่นระบบโรงเรียนทหารต่างๆ  
และจากบุคคลพลเรือนบรรจุเป็นข้าราชการทหารโดยตรงผ่านกระบวน การของหน่วยทหาร/
กองทัพ ในการพิจารณาตามกฎเกณฑ์และระเบียบทางราชการในการเข้ามารับราชการทหาร  
 ผูว้ิจยัวิเคราะห์ความสัมพนัธ์ระหวา่ง ระบบการคดัเลือก กบั Toxic Leadership ไดด้งัน้ี 
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   1) ระบบอุปถมัภ ์ถา้ผูน้ าหรือผูบ้งัคบับญัชาใช้อ านาจในทางท่ีถูกตอ้งในทาง
ราชการ จะเรียกว่ามี Connection ใชใ้นการติดต่อราชการ/ประสานงานในหน่วยงาน หรือระหว่าง
หน่วยงาน หรือติดต่อกบัหน่วยงานภายนอก แต่ในทางกลบักนัถา้ผูน้ าแบบ Toxic จะใชใ้นทางท่ีผิด 
จะเรียกว่า ระบบเส้นสาย ซ่ึงจะใชเ้อ้ือประโยชน์ในระบบการคดัเลือก และการสอบเขา้รับราชการ
ทหาร  
  2) การขาดความโปร่งใส กระบวนการคัดเลือกท่ีไม่ มีความยุติธรรม                 
ไม่โปร่งใส เอ้ือประโยชน์ใหก้ลุ่มคน หรือคนบางคน ซ่ึงถา้ไดผู้น้ าแบบ Toxic มาอยูใ่นกระบวนการ
คดัเลือกดงักล่าว ก็จะท าให้กระบวนการคดัเลือกคนเขา้มารับราชการไม่มีความเป็นธรรม ขาดการ
ตรวจสอบ และไดค้นท่ีเขา้มารับราชการไม่มีคุณสมบติัตรงตามท่ีหน่วยทหารนั้นๆ ตอ้งการ 
 
   การวิเคราะห์น้ีช้ีให้เห็นว่า แมใ้นระบบการคดัเลือกจะเป็นไปตามกฎเกณฑ์หรือ
ระเบียบของทางราชการ ก็ยงัจะมีช่องว่างท่ีสามารถท าให้กระบวนคดัเลือกในระบบราชการไม่มี
ประสิทธิภาพ  ไดแ้ต่พวกพอ้งของตนเขา้มาท างานเป็นลกัษณะท่ีเรียกว่า “เด็กฝาก หรือ เด็กเส้น”  
คนท่ีได้คดัเลือกเขา้มาไม่มีคุณสมบติั/ความรู้ ความสามารถเพียงพอต่อต าแหน่งนั้นๆ ผูน้ าแบบ 
Toxic จะท าการเปล่ียนกฎ/ระเบียบให้สอดคลอ้ง หรือเอ้ือประโยชน์กบัพวกพอ้งของตนให้มารับ
ราชการทหาร และถา้เลวร้ายท่ีสุดจะมีการทุจริต การเรียกรับผลประโยชน์จากกระบวนการคดัเลือก
ต่างๆ โดยการเรียกร้องเป็นเงิน หรือการตอบแทนในรูปแบบอ่ืนๆ  
 
             4.9.2 ระบบ SOTUS (Seniority, Order, Tradition, Unity, and Spirit)  
 
              เป็นระบบท่ีใชใ้นหลายมหาวิทยาลยัในประเทศไทย และโรงเรียนทหาร โดยเฉพาะ
ในกิจกรรมการรับนอ้งใหม่ ระบบน้ีมีความเขม้งวดเร่ืองความเป็นรุ่นพี่รุ่นนอ้ง และการปฏิบติัตาม
ระเบียบและประเพณีท่ีสืบทอดกนัมา ขณะท่ีระบบ SOTUS มีเป้าหมายเพื่อสร้างความสามคัคีและ
ส่งเสริมคุณธรรม แต่ก็มีขอ้วิจารณ์ว่าอาจน าไปสู่การกระท าท่ีไม่เหมาะสมหรือแมแ้ต่การละเมิด
สิทธ์ิของนอ้งใหม่  
 
  ผูว้ิจยัวิเคราะห์ความสัมพนัธ์ระหวา่ง SOTUS กบั Toxic Leadership ไดด้งัน้ี 
 
    1) การใชอ้ านาจและการควบคุม เน่ืองจาก ระบบ SOTUS เนน้ความเป็นรุ่นพี่
รุ่นน้องและการปฏิบัติตามระเบียบ ซ่ึงรุ่นพี่มีอ านาจเหนือรุ่นน้อง อาจส่งผลให้รุ่นพี่บางคนใช้
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อ านาจในทางท่ีผิด เช่น การบงัคบัขู่เขญ็ หรือการท าใหน้อ้งรู้สึกอบัอาย ซ่ึงอาจสร้างบรรยากาศท่ีไม่
ดีในทีม/หน่วยทหาร 
   2) ผลกระทบทางจิตใจ การใช้ระบบ SOTUS ท่ีเขม้งวดอาจท าให้น้องใหม่
หรือรุ่นนอ้งรู้สึกกดดนั เครียด และไม่มีความสุขในการเรียน/การท างาน  
  3) การสร้างความสามคัคี ระบบ SOTUS มุ่งเน้นการสร้างความสามคัคีและ
ความเป็นหน่ึงเดียวกนัของรุ่น แต่หากมีการใชร้ะบบน้ีในทางท่ีผิด อาจกลบักลายเป็นการสร้างความ
ขดัแยง้และความแตกแยก  เช่นเดียวกบั ผูน้ าแบบ Toxic มกัจะสร้างความขดัแยง้และความไม่พอใจ
ในทีมงาน/หน่วยทหาร รุ่นพี่รุ่นนอ้ง ท าใหเ้กิดบรรยากาศท่ีไม่ดีและส่งผลเสียต่อการท างานร่วมกนั 
  4) การเรียนรู้และการพฒันา ระบบ SOTUS อาจมีผลดีต่อการพฒันาความ
รับผิดชอบและความเคารพในระเบียบ แต่หากถูกใช้อย่างไม่ถูกตอ้ง อาจกลายเป็นการกดดนัและ
ข่มขู่ ไม่ได้ส่งเสริมการเรียนรู้และการพฒันาอย่างสร้างสรรค์ แต่กลบักดขี่และท าลายความคิด
สร้างสรรคข์องสมาชิกในทีม 
 
  การวิเคราะห์น้ีช้ีให้เห็นว่า แมร้ะบบ SOTUS จะมีเป้าหมายท่ีดีในการสร้างความ
สามคัคีและส่งเสริมคุณธรรม แต่หากมีการใชอ้ านาจในทางท่ีผิดหรือมีพฤติกรรมท่ีไม่เหมาะสม ก็
อาจกลายเป็นภาวะผูน้ าแบบ Toxic ท่ีส่งผลเสียต่อทั้งตวับุคคลและองคก์รได ้
 
               4.9.3 สำยกำรบังคับบัญชำ  
 
            Reed (2004) ได้กล่าวถึงในบทความของเขาว่า  โครง- สร้างล าดับชั้นทางทหาร 
สามารถมีผลต่อการเกิดภาวะผูน้ าแบบ Toxic โครงสร้างล าดบัชั้นท่ีเขม้ งวดในทางทหาร สามารถ
สร้างสภาวะท่ีเอ้ือต่อการใชอ้  านาจในทางท่ีผิดและการกดขี่ โดยเฉพาะเม่ือมีการเนน้การปฏิบติัตาม
ค าสั่งอยา่งเคร่งครัดและไม่มีการทา้ทายอ านาจ 
 
  ประเด็นหลกัในงานของ Reed (2004) พูดถึง 
  1) อ านาจและการควบคุม  สายการบังคับบัญชาหรือโครงสร้างล าดับชั้น
ในทางทหารให้อ านาจและการควบคุมแก่ผูน้ าอย่างมาก ซ่ึงอาจน าไปสู่การใช้อ านาจในทางท่ีผิด
และการข่มขู่ลูกน้อง ผูน้ าท่ีมีลกัษณะ Toxic  มกัใช้โครงสร้างน้ีเพื่อเสริมสร้างอ านาจและกดดนั
ผูอ่ื้น 
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  2) การขาดความโปร่งใส โครงสร้างล าดบัชั้นท่ีเขม้งวดอาจท าให้เกิดการขาด
ความโปร่งใสในการตดัสินใจและการส่ือสาร ซ่ึงสามารถสร้างบรรยากาศท่ีไม่ดีและท าใหเ้กิดความ
ไม่พอใจในทีม/หน่วยทหาร การขาดความโปร่งใสยงัช่วยใหผู้น้ าแบบ Toxic สามารถท างานไดโ้ดย
ไม่มีการตรวจสอบหรือการคดัคา้น 
  3) วฒันธรรมการปฏิบติัตามค าสั่ง การเนน้การปฏิบติัตามค าสั่งในทางทหาร
สามารถท าให้เกิดวฒันธรรมท่ีไม่เอ้ืออ านวยต่อการท้าทาย หรือการเสนอมุมมองท่ีแตกต่าง             
ซ่ึงน าไป สู่การใช้อ านาจในทางท่ีผิดโดยไม่มีการตรวจสอบ ผูน้ าท่ีมีลกัษณะ Toxic สามารถใช้
ประโยชน์จากวฒันธรรมน้ีเพื่อกดดนัและควบคุมลูกนอ้ง 
  4) ความเครียดและความกดดัน สภาพแวดล้อมท่ีมีความเครียดและความ
กดดันสูง ในทางทหารสามารถท าให้ผูน้ าใช้วิธีการกดดันหรือข่มขู่เพื่อให้ได้ผลลพัธ์ท่ีต้องการ                 
การมีผูน้ าแบบ Toxic ในสภาพแวดลอ้มเช่นน้ีสามารถท าให้เกิดปัญหาทางจิตใจ และความเป็นอยู่
ของผูใ้ตบ้งัคบับญัชา 
 
  จากท่ีกล่าวมา Reed เนน้ว่าการสร้างสภาพแวดลอ้มท่ีมีความโปร่งใส การส่งเสริม
การส่ือสารท่ีดี และการสร้างวฒันธรรมท่ียอมรับความคิดเห็นท่ีแตกต่าง เป็นส่ิงส าคัญในการ                     
ลดภาวะผูน้ าแบบ Toxic ในโครงสร้างล าดบัชั้นทางทหาร 
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บทที่ 5 

ผลกำรวิจัย 

 การวิจยัเร่ือง การบริหารจดัการภาวะผูน้ าเป็นพิษในหน่วยทหารนั้น ผูว้ิจยัไดก้ าหนดวิธีการ
วิจัย เป็นวิธีการวิจัยเชิงคุณภาพ (Qualitative Research) โดยเร่ิมจากการศึกษาเอกสาร เว็บไซต์ 
จดหมายเหตุ และวรรณกรรมท่ีเก่ียวขอ้ง (Documentary Research) จากแหล่งขอ้มูลภายในและต่าง 
ประเทศ ทั้งแหล่งขอ้มูลปฐมภูมิ และแหล่งขอ้มูลทุติยภูมิ รวมทั้งมีการสัมภาษณ์อดีตผูบ้งัคบับญัชา
ก่อนการสัมภาษณ์ก าลงัพลท่านอ่ืนๆ  เพื่อใชเ้ป็นแนวทางในการก าหนดโครงสร้างการสัมภาษณ์ใน
การศึกษางานวิทยานิพนธ์ เร่ืองการบริหารจดัการภาวะผูน้ าเป็นพิษในหน่วยทหาร หลงัจากนั้น
ผูว้ิจยัไดไ้ปเก็บขอ้มูลภาคสนามในการสัมภาษณ์เจาะลึก (In-depth Interview) และการสังเกตแบบ
ไม่มีส่วนร่วม จ านวน 7 คน ส าหรับนายทหารท่ีปฏิบติังานท่ีหน่วยท่ีตั้งปกติ  และการท าแบบสอบ- 
ถามปลายเปิด (Opened-Ended Questionnaire) ส าหรับนายทหารท่ีปฏิบติังานในพื้นท่ี 3 จงัหวดัชาย 
แดนภาคใต้ จ านวน 8 คน รวมทั้ งหมดเป็น 15 คน  ท าให้ผูว้ิจัยได้ข้อมูลน ามาวิเคราะห์ และ
สังเคราะห์ มีรายละเอียดท่ีส าคญัดงัน้ี  

 

5.1 พฤติกำรณ์ที่สร้ำงภำวะผู้น ำที่เป็นพษิในหน่วยทหำร   
 

ในสถานการณ์หรือเหตุการณ์จากการกระท าของคนท่ีเกิดขึ้นมาแลว้ หรือก าลงัจะเกิดขึ้น 
มกัเจาะจงในแง่ของตวัผูก้ระท า  เวลา และสถานท่ี โดยอาจจะท าให้เกิดภาวะผูน้ าเป็นพิษ จากปัจจยั
ต่างๆ มีรายละเอียดท่ีส าคญัดงัน้ี 

 
5.1.1 ครอบครัว 
 
  1) ฐานะทางการเงินของครอบครัวคนท่ีรับราชการทหารส่วนใหญ่ เป็นผูมี้รายได้

นอ้ยถึงราย ไดป้านกลาง 
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  2) ฐานะทางบา้นยากจน อยู่ในครอบครัวท่ีมีลูกมาก แต่ไต่เตา้มารับราชการทหาร 
มาเป็นทหารชั้นผูน้อ้ย ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาท่ีมาจากครอบครัวท่ียากจนมกัโดนผูบ้งัคบับญัชาดูถูกความ
เป็นคน 

  3) ครอบครัวเป็นขา้ราชการ ส่งเสริมการรับราชการ แต่ไม่ไดช่ื้นชอบอาชีพทหาร
ตั้งแต่แรก ส่งผลต่อการรับราชการทหาร ความตั้งใจในการท างาน ผูใ้ตบ้งัคบับญัชากลุ่มน้ีแนวโนม้
จะเกิดความกดดนัและความเครียด 

  4) ในกลุ่มของผูท่ี้ให้ข้อมูลพบว่าปัญหาชีวิตภายในครอบครัวส่งผลมาถึงการ
ท างาน อาทิเช่น ภรรยาเขา้มามีบทบาทในหนา้ท่ีการงานของสามี  

  5) ส่วนใหญ่ของผูใ้ห้ข้อมูลให้สัมภาษณ์ว่า พวกเขาได้รับการกล่อมเกลาและ
แสดงออกดา้นความเป็นผูน้ าจากครอบครัวตั้งแต่เด็กๆ ดงันั้นการเขา้มารับราชการทหารจึงมาจาก
ครอบครัวเป็นแรงผลกัดนัท่ีส าคญั อย่างไรก็ตามสภาพของครอบครัวท่ีมีความกดดันก็ส่งผลต่อ
พฤติกรรมเม่ือเขา้มารับราชการทหารดว้ยเช่นกนั 

 
โดยสรุปพฤติกรรมท่ีสร้างภาวะผูน้ าท่ีเป็นพิษในหน่วยทหาร สามารถไดรั้บอิทธิพลอย่าง

มากจากปัจจยัท่ีมาจากครอบครัว ซ่ึงเป็นพื้นฐานทางจิตใจและพฤติกรรมท่ีสะทอ้นออกมาในภาย 
หลงัเม่ือบุคคลเขา้สู่ต าแหน่งผูน้ าในหน่วยทหาร การเติบโตในครอบครัวท่ีมีลกัษณะเป็นพิษ เช่น 
การเผชิญกบัการถูกกดดนัหรือควบคุมอย่างหนกัหน่วง การใชค้วามรุนแรง หรือการไดรั้บการดูแล
ท่ีไม่เพียงพอ อาจก่อให้เกิดพฤติกรรมท่ีแสดงออกถึงความไม่ปลอดภยัทางจิตใจ บุคคลเหล่าน้ีอาจ
พยายามชดเชยความรู้สึกขาดความมัน่คงจากการเล้ียงดูโดยใช้การควบคุมอย่างเขม้งวด การกดขี่ 
และการสร้างบรรยากาศความกลวัในท่ีท างานเพื่อควบคุมผูใ้ตบ้งัคบับัญชา นอกจากนั้นการขาด
รูปแบบครอบครัวท่ีสนบัสนุนดา้นอารมณ์และการสนทนาท่ีเปิดเผย สามารถท าใหบุ้คคลพฒันาเป็น
ผูน้ าท่ีไม่สามารถรับฟังหรือยอมรับความคิดเห็นจากผูใ้ตบ้งัคบับญัชาได ้เน่ืองจากขาดความสามารถ
ในการจดัการความขดัแยง้อย่างเหมาะสม นอกจากน้ีการเผชิญกบัความไม่เท่าเทียมภายในครอบ-
ครัว เช่น การถูกเปรียบเทียบกบัพี่นอ้งหรือความคาดหวงัท่ีมากเกินไป อาจท าใหบุ้คคลมีแนวโนม้ท่ี
จะสร้างภาวะการแข่งขนัท่ีสูงเกินไปในหมู่เพื่อนร่วมงานหรือผูใ้ตบ้งัคบับญัชา เพื่อชดเชยความรู้สึก
ไม่พอใจในตนเอง 

 
ส่ิงท่ีน่าสนใจท่ีคน้พบจากการสัมภาษณ์ในหน่วยทหาร คือ การขาดความเห็นอกเห็นใจ

หรือการสนบัสนุนทางอารมณ์ อาจท าให้ผูน้ าสร้างบรรยากาศการท างานท่ีเต็มไปดว้ยความกดดนั
ความ เครียด และการไม่ยอมรับความผิดพลาด การใชบ้ทบาทผูน้ าเพื่อกดขี่ผูอ่ื้นและใชค้วามรุนแรง
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ทั้งทางค าพูดและการกระท าเป็นกลไกการควบคุมท่ีอาจสะท้อนมาจากพฤติกรรมท่ีได้รับจาก
ครอบครัว 

 
5.1.2 กำรศึกษำ 
 
ภาวะผูน้ าท่ีเป็นพิษซ่ึงมีสาเหตุมาจากการศึกษา โดยเฉพาะในกรณีท่ีผูน้ ามีความรู้ทาง

ทฤษฎีมากแต่ขาดประสบการณ์และความเข้าใจในภาคปฏิบัติ อาจส่งผลกระทบอย่างมากต่อ
หน่วยงานหรือองค์กรท่ีพวกเขาดูแล ผูน้ าท่ีพึ่งพาความรู้ทางทฤษฎีมากเกินไป แต่ขาดการปรับใช้
หรือการรับรู้สถานการณ์จริงในท่ีท างาน มกัจะไม่สามารถเช่ือมโยงทฤษฎีกบัความเป็นจริงไดอ้ย่าง
มีประสิทธิ- ภาพ ซ่ึงน าไปสู่การตดัสินใจท่ีไม่สอดคลอ้งกบัความตอ้งการและสภาพแวดลอ้มของ
องคก์ร 

 
ผูน้ าท่ีไดรั้บการศึกษาสูงในเชิงทฤษฎีแต่ไม่มีทกัษะภาคปฏิบติั อาจแสดงความมัน่ใจมาก

เกินไปในความรู้ของตนเอง และมกัจะสร้างกฎระเบียบหรือกระบวนการท่ีซบัซ้อนและเขม้งวดโดย
ไม่ค  านึงถึงผลกระทบท่ีแทจ้ริงต่อผูป้ฏิบติังาน ในทางกลบักนั การขาดการมีปฏิสัมพนัธ์ท่ีเขา้ใจใน
ภาคปฏิบติั ท าให้พวกเขาอาจขาดความเห็นอกเห็นใจในสถานการณ์จริงของผูใ้ตบ้งัคบับญัชา การ
ด าเนินนโยบายหรือแนวทางปฏิบติัท่ีไม่ไดรั้บการตรวจสอบ หรือปรับให้เหมาะสมกบับริบทของ
องคก์ร อาจก่อใหเ้กิดความเครียดและความรู้สึกไร้ค่าในผูป้ฏิบติังาน 

 
นอกจากนั้นผูน้ าท่ีมุ่งเน้นทฤษฎีมากเกินไป  อาจไม่สามารถรับมือกบัปัญหาท่ีเกิดขึ้นโดย

ไม่คาดคิดไดอ้ย่างมีประสิทธิภาพ เน่ืองจากพวกเขาไม่คุน้เคยกบัการแกไ้ขปัญหาในสถานการณ์ท่ี
ซับซ้อนและเปล่ียนแปลงไปอย่างรวดเร็ว ภาวะผูน้ าท่ีเป็นพิษน้ียงัอาจท าให้บรรยากาศในท่ีท างาน
เต็มไปดว้ยความสับสนและขาดความเช่ือมัน่ต่อผูน้ า ส่งผลให้เกิดการขาดประสิทธิภาพในการท า-
งาน ความทอ้แทใ้นทีมงาน และอาจน าไปสู่การลาออกของผูใ้ตบ้งัคบับญัชาท่ีมีศกัยภาพ 
 

“....ผูบ้งัคบับญัชาบางคนเรียนสูงก็จริงแต่มีแค่เพียงทฤษฎี และไม่เก่งเร่ืองการ
ปฏิบติั แต่ไม่ยอมฟังผูใ้ตบ้งัคบับญัชาท่ีช านาญมากกว่า” (เอ๊ิกโค่(ชั้นยศนายสิบ),
การส่ือสารส่วนบุคคล, 26 พฤษภาคม 2567) 
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“...เรียนไม่ตรงกับสายงาน หรือต าแหน่งในการรับราชการทหาร แต่ใช้ระบบ
อุปถมัภ์ใน ทางท่ีผิด ในการคดัเลือกเขา้มารับราชการทหาร” (อลัฟ่า(ชั้นยศนาย
พล),การส่ือสารส่วนบุคคล,วนัท่ี 25 กุมภาพนัธ์ 2567) 

 
5.1.3 กำรท ำงำน/ใช้ชีวิตประจ ำวัน  
 

 สาเหตุท่ีท าให้คนกลายเป็นผู ้น าท่ีเป็นพิษอันมีรากฐานมาจากการท างาน   และการใช้
ชีวิตประจ าวนั สามารถอธิบายไดจ้ากหลายปัจจยั เช่น กิเลส ความอยาก ระบบอุปถมัภ์ และการไม่
ท างานเป็นทีม ซ่ึงเป็นปัจจยัท่ีส่งผลกระทบต่อพฤติกรรมและทศันคติของผูน้ าอยา่งลึกซ้ึง 
 

1)  กิเลสและความอยาก 
 

        กิเลสและความอยากเป็นปัจจยัหลกัท่ีท าให้ผูน้ าแสดงพฤติกรรมท่ีเห็นแก่ตวั การอยาก
ไดส้ถานะ อ านาจ และผลประโยชน์ท่ีเกินความจ าเป็น น าไปสู่การใชท้รัพยากรและต าแหน่งผูน้ าเพื่อ
ความพอใจส่วนตัวมากกว่าประโยชน์ของส่วนรวม ผูน้ าท่ีถูกขับเคล่ือนด้วยกิเลสเหล่าน้ีมักไม่
ค  านึงถึงความตอ้งการหรือความเป็นอยู่ของผูใ้ตบ้งัคบับญัชา ท าให้บรรยากาศการท างานเต็มไปดว้ย
ความกดดนัและการแข่งขนัท่ีไม่สร้างสรรค ์การแสวงหาความส าเร็จในเชิงวตัถุหรือเกียรติยศโดยไม่
ค  านึงถึงผลกระทบ  ท าให้พวกเขามกัจะเพิกเฉยต่อการสร้างสภาพแวดลอ้มการท างานท่ีเอ้ือต่อความ
เป็นอยูท่ี่ดีของทีมงาน 
 

 “...มีกิเลส มีตณัหา มีความอยากได ้อยากเป็น เพราะความอยากทั้งหมด บางคร้ังการ
จะขึ้นไปสู่จุดท่ีสูงขึ้นไป จะตอ้งมีความเห็นแก่ตวั เอาเปรียบผูอ่ื้น เพื่อให้ตวัเองไปสู่
จุดนั้นได”้  (บราโว (ชั้นยศนายพนั),การส่ือสารส่วนบุคคล, 27 พฤษภาคม 2567) 

 
2)  ระบบอุปถมัภ ์
 

       ผูใ้ห้ข้อมูลเล่าว่าการเติบโตและการเล่ือนต าแหน่งในองค์กรท่ียึดถือระบบอุปถัมภ์
มากกวา่ความสามารถจริง ๆ  เป็นอีกปัจจยัหน่ึงท่ีท าให้เกิดผูน้ าท่ีเป็นพิษ ผูน้ าท่ีกา้วขึ้นสู่ต าแหน่งดว้ย
การอาศัยความสัมพนัธ์  และการสนับสนุนจากผูท่ี้มีอ านาจมกัจะขาดความรับผิดชอบในหน้าท่ี         
ขาดการพฒันาทกัษะท่ีจ าเป็น พวกเขามกัจะใชต้ าแหน่งเพื่อสนองความตอ้งการส่วนตวัและสร้างกลุ่ม
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สนับสนุนท่ีให้ประโยชน์แก่ตนเองและคนใกลชิ้ด ส่งผลให้ระบบการท างานขาดความโปร่งใส ไม่
ยุติธรรม และเป็นการขดัขวางการเติบโตของบุคลากรท่ีมีความสามารถจริง ๆ ภายใตร้ะบบน้ี ผูน้ าท่ี
เป็นพิษมกัไม่ฟังความคิดเห็นท่ีแตกต่างและไม่เปิดรับนวตักรรมหรือความคิดสร้างสรรคใ์หม่ ๆ 
  
  “...ระบบอุปถมัภท่ี์ช่วยในการเล่ือน ยศ ปลด ยา้ยต าแหน่ง” (อลัฟ่า(ชั้นยศนายพล),การ 
  ส่ือสารส่วนบุคคล, 25 กุมภาพนัธ์ 2567) 
 

3)  การไม่ท างานเป็นทีม 
 

        การไม่ท างานเป็นทีมเป็นอีกปัจจยัส าคญัท่ีท าให้เกิดภาวะผูน้ าเป็นพิษ ผูน้ าท่ีไม่สามารถ
ท างานร่วมกบัทีมไดอ้ย่างมีประสิทธิภาพ มกัจะขาดความสามารถในการประสานงานและการสร้าง
ความสัมพนัธ์ท่ีดีกบัผูอ่ื้น พวกเขามกัจะใชวิ้ธีการควบคุมและสั่งการแทนการสร้างแรงจูงใจและการ
ให้การสนับสนุนทีม ส่งผลให้เกิดการขดัแยง้และความไม่พอใจในท่ีท างาน การขาดทกัษะในการ
ท างานเป็นทีม  ท าให้ผูน้ าไม่สามารถเขา้ใจความตอ้งการและความทา้ทายของผูใ้ตบ้งัคบับญัชาได้
อยา่งลึกซ้ึง ท าใหก้ารตดัสินใจมกัจะไม่สอดคลอ้งกบัสถานการณ์และความตอ้งการจริงของทีมงาน 
 
        ผูน้ าท่ีถูกขบัเคล่ือนด้วยกิเลส ความอยาก และการใช้ระบบอุปถมัภ์มกัจะไม่สามารถ
สร้างบรรยากาศการท างานท่ีเอ้ือต่อการพฒันาและความส าเร็จในระยะยาวได ้การไม่ยอมรับฟังความ
คิดเห็นของทีมและการเน้นผลประโยชน์ส่วนตวั รวมทั้งไม่มีการท างานเป็นทีม ท าให้เกิดภาวะผูน้ า
เป็นพิษ ซ่ึงส่งผลเสียทั้งต่อบุคคลและองคก์ร  
 

“...เพื่อนร่วมงานชอบแขวะ นินทา เอาใจเจ้านาย และน าข้อมูลอันเป็นเท็จไปให้
ผูบ้งัคบับญัชา” (เอ๊ิกโค่(ชั้นยศนายสิบ),การส่ือสารส่วนบุคคล, 26 พฤษภาคม 2567) 

 
“...การท างานร่วมกันแบบหมู่คณะ  ความคิดเห็นของคนหลายคนอาจไม่ตรงกัน 
บางคร้ังการตดัสินใจไปโดยไม่ไดมี้กระบวนการพูดคุยหารือกนั อาจก่อให้เกิดปัญหา
ทีมเวิร์คได”้ (ไมค(์ชั้นยศนายสิบ),การส่ือสารส่วนบุคคล, 1 มิถุนายน 2567) 
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 5.1.4 ควำมเครียด   
 
 ความเครียด เป็นสาเหตุส าคญัท่ีท าให้ทั้งผูน้ าและผูต้ามเกิดสภาวะท่ีกดดนั สภาวะทางจิตใจ
และร่างกายท่ีตอบสนองต่อการเปล่ียนแปลงหรือแรงกดดนัจากส่ิงแวดลอ้ม ไม่วา่จะเป็นจากภายนอก 
(เช่น งาน ครอบครัว) หรือภายใน (เช่น ความกังวล  ความคิด) ความเครียดของบุคคลโดยทัว่ไป  
อาจจะมีสาเหตุมาจาก 1) ความเครียดจากการท างาน ซ่ึงมาจากแรงกดดนัจากการท างานท่ีมากเกินไป   
การจดัการเวลาไม่ดี หรือมีปัญหากบัเพื่อนร่วมงาน 2) ความเครียดทางการเงิน เป็นปัญหาท่ีเกิดขึ้น
จากการมีปัญหาหน้ีสิน ค่าใชจ่้ายท่ีสูงขึ้น 3) ความเครียดจากความสัมพนัธ์ ความสัมพนัธ์ท่ีก่อให้เกิด
ความเครียดมาจากปัญหารอบดา้น  เช่น ปัญหาครอบครัว  การบอกเลิกความสัมพนัธ์ ความไม่ลงรอย
กบัคนในครอบครัวหรือเพื่อน 4) ความเครียดจากสุขภาพ มีผูป่้วยมากมายท่ีจบชีวิตของตนจากการ
เจ็บป่วยเร้ือรัง ความกังวลเก่ียวกับสุขภาพของตัวเองหรือคนท่ีรัก  และ 5) ความเครียดจากการ
เปล่ียนแปลงในชีวิต  เช่น การยา้ยบา้น การเปล่ียนงาน หรือบางคนทนไม่ไดต้่อการสูญเสียคนท่ีรัก 
 
 ส าหรับขอ้มูลท่ีไดจ้ากการสัมภาษณ์  ทหารก็เป็นบุคคลหน่ึงซ่ึงมีสาเหตุความเครียดไม่ต่าง
จากบุคคลทัว่ไป  แต่ทหารนอกจากถูกกสภาวะกดดนัเช่นบุคคลทัว่ไปแลว้  ความเครียดของทหารยงั
เกิดจากหลายปัจจยัซ่ึงเป็นขอ้จ ากดัดา้นวิชาชีพ  สภาวะความกดดนัของผูมี้อาชีพทหาร จึงอาจมากกวา่
บุคคลทัว่ไปซ่ึงไดแ้ก่ 1) ภารกิจและสถานการณ์ในสนามรบ ทหารท่ีออกหน่วยรบ หรือออยู่ในพื้นท่ี
ท่ีเส่ียงอนัตราย การเผชิญหนา้กบัความเส่ียงต่อชีวิต การรับมือกบัสถานการณ์ท่ีไม่คาดคิด  การต่อสู้
ทางจิตใจเม่ือเห็นเพื่อนร่วมงานบาดเจ็บหรือเสียชีวิต 2) การฝึกท่ีเขม้งวดและการบงัคบับญัชา  สภาวะ
ความกดดันท่ีสะสมมาจากการฝึกหนัก การต้องปฏิบัติตามค าสั่งท่ีเข้มงวด การไม่มีเวลาให้กับ
ครอบครัวและเพื่อน 3) สภาพแวดลอ้มท่ีไม่เป็นมิตร สภาพแวดลอ้มมีส่วนส าคญัอย่างยิ่งท่ีก่อให้เกิด
สภาวะความเครียดกบัทหาร เช่น สภาพอากาศท่ีไม่เหมาะสม การขาดแคลนทรัพยากรท่ีจ าเป็น  และ
สภาพการด ารงชีวิตท่ีล าบาก  และ 4) ผลกระทบทางจิตใจและอารมณ์  การเป็นขา้ราชการทหารตอ้ง
โยกยา้ยไปรับราชการในท่ีต่างๆ ก่อให้เกิดความรู้สึกโดดเด่ียว  ความกดดนัทางจิตใจจากการต้อง
รับมือกบัความรุนแรง การปรับตวักลบัสู่ชีวิตประจ าวนัหลงัจากการปฏิบติัภารกิจ จะเห็นไดว้า่สภาวะ
ของความเครียดของทหาร มีทั้งปัจจยัภายนอกและภายใน ความเครียดจากการท างาน ถูกกด ดนัจาก
ตวัเองและผูอ่ื้น (ผูบ้งัคบับญัชา  เพื่อนร่วมงาน และผูใ้ตบ้งัคบับญัชา) การท่ีผูบ้งัคบับญัชาใชอ้ารมณ์
ในการท างาน/บงัคบับญัชามากกว่าเหตุผล  ดงันั้น ความอดทนของแต่ละคนไม่เท่ากนั ถึงแมบ้างคน
จะไดรั้บการฝึกฝนมาแลว้ก็ตาม  แต่สภาวะความกดดนัและความเครียดก็ท าให้เกิดสภาวะท่ีไม่น่าพึง
พอใจตามมาได ้
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5.1.5 ระบบ SOTUS 
 
สาเหตุท่ีท าให้ผูน้ าและผูใ้ตบ้งัคบับญัชามีภาวะผูน้ าท่ีเป็นพิษ โดยเฉพาะเม่ืออิงกบัระบบ 

SOTUS (Seniority, Order, Tradition, Unity, Spirit) ซ่ึงเป็นโครงสร้างอ านาจนิยมและการถ่ายทอด
ความเช่ือท่ีผิดพลาดจากรุ่นสู่รุ่น สามารถอธิบายไดจ้ากหลายมิติท่ีส่งผลกระทบต่อพฤติกรรมทั้ง
ของผูบ้งัคบับญัชาและผูใ้ตบ้งัคบับญัชา ดงัสามารถแยกแยะไดด้งัน้ี 

 
1) ระบบอ านาจนิยมใน SOTUS 
 

       ระบบ SOTUS สร้างบรรยากาศท่ีใหค้วามส าคญักบั “อ านาจ” ของผูน้ าและผูท่ี้มีอาวุโส
มากกว่าความสามารถหรือความเท่าเทียม ระบบน้ีเนน้การปฏิบติัตามค าสั่งอย่างเคร่งครัดโดยไม่มี
การตั้งค  าถาม ซ่ึงเป็นรากฐานท่ีก่อให้เกิดภาวะผูน้ าเป็นพิษ ผูน้ าท่ีเติบโตมาภายใต้ระบบน้ีจะมี
แนวโน้มใช้ต าแหน่งของตนในการควบคุมและข่มขู่ผูใ้ตบ้งัคับบญัชา โดยอาศยัล าดบัอาวุโสและ
การใช้อ านาจในลักษณะเผด็จการแทนการสร้างแรงจูงใจ  และความเคารพผ่านการน าท่ีมี
ประสิทธิภาพ พฤติกรรมเช่นน้ีท าใหเ้กิดการขาดความยดืหยุน่ในการส่ือสารและการท างานร่วมกนั
ในองคก์ร รวมถึงท าใหเ้กิดความขดัแยง้และการไม่พอใจของผูใ้ตบ้งัคบับญัชา 

 
“....ระบบรุ่นพี่รุ่นนอ้ง/ระบบ SOTUS สร้างระบบอ านาจนิยม และไม่มีมาตรฐาน” 

             (ลิมา(ชั้นยศนายสิบ),การส่ือสารส่วนบุคคล, 1 มิถุนายน 2567) 
 

2) การถ่ายทอดความเช่ือท่ีผิดจากรุ่นสู่รุ่น 
 

      หน่ึงในปัญหาหลกัของระบบ SOTUS คือ การถ่ายทอดความเช่ือและแนวคิดท่ีไม่ถูก 
ตอ้งจากรุ่นหน่ึงไปสู่รุ่นต่อไป โดยเฉพาะความเช่ือท่ีว่า “ความอาวุโส” และ “การยอมรับอ านาจ
อยา่งไม่มีเง่ือนไข” เป็นส่ิงท่ีสมควรและจ าเป็นต่อการรักษาความสามคัคีในองคก์ร ผูน้ าในรุ่นใหม่ท่ี
เติบโตมาจากการเป็นผูใ้ตบ้งัคบับญัชาในระบบน้ี มกัจะรับเอาพฤติกรรมและแนวคิดท่ีผิดมาเป็น
แนวทางในการน าตวัเอง เม่ือพวกเขาไดข้ึ้นสู่ต าแหน่งผูน้ า พวกเขามกัจะใช้วิธีการเดียวกบัท่ีเคย
ประสบมาในการควบคุมและข่มขู่ผูใ้ตบ้งัคบับญัชา การสร้างบรรยากาศของความกลวัและการใช้
อ านาจท่ีไม่เป็นธรรมเช่นน้ีส่งผลให้ความคิดเชิงลบ และความกดดนัท่ีมีต่อการท างานในองคก์รยิ่ง
ทวีความรุนแรงมากขึ้น 
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“...การส่งต่ออ านาจในทางท่ีผิด ตอ้งการอ านาจ รักษาผลประโยชน์ของตนเอง..” 
              (ชาลี(ชั้นยศนายพนั),การส่ือสารส่วนบุคคล, 27 พฤษภาคม 2567) 
  
 ส าห รับผลกระทบต่อผู ้ใต้บังคับบัญชา  ในระบบท่ีขับ เค ล่ือนด้วย  SOTUS  

ผูใ้ตบ้งัคบับญัชามกัจะรู้สึกว่าพวกเขาตอ้งยอมรับค าสั่งและปฏิบติัตามอย่างไม่มีขอ้สงสัย ไม่ว่าจะ
เห็นด้วยหรือไม่ก็ตาม การไม่ได้รับการสนับสนุนให้แสดงความคิดเห็นหรือมีส่วนร่วมใน
กระบวนการตัด สินใจท าให้พวกเขาเกิดความรู้สึกหมดหวงัและขาดแรงจูงใจในการท างาน 
นอกจากน้ีผูใ้ตบ้งัคบั-บญัชาท่ีเคยประสบกบัการถูกบงัคบัขู่เข็ญในระบบน้ี อาจรู้สึกว่าเม่ือพวกเขา
ก้าวขึ้นสู่ต าแหน่งผูน้ า ก็จ าเป็นตอ้งใช้วิธีเดียวกันเพื่อรักษาระบบหรือความส าคญัของต าแหน่ง
ตนเอง ซ่ึงเป็นการสร้างวงจรพิษของภาวะผูน้ าท่ีสืบทอดต่อไปเร่ือย ๆ 

 
“....การเรียนการสอนของโรงเรียนทหาร ท่ีส่งต่อถ่ายทอดบางอย่างท่ีผิดๆ เช่น รุ่น
พี่บางคนชอบใชค้วามรุนแรง ก็อยากถ่ายทอดความรุนแรงให้รุ่นน้องดว้ย (อลัฟ่า
(ชั้นยศนายพล),การส่ือสารส่วนบุคคล, 25 กุมภาพนัธ์ 2567) 

 
“...รุ่นพี่ท่ีเลวท่ีสุด ย่อมดีกว่ารุ่นน้องท่ีดีท่ีสุด ค ากล่าวน้ีสะทอ้นไดดี้นะ หมายถึง 
การน าไปสอนแบบผิดๆ ท่ีตอ้งการส่ือความหมายของประโยคน้ีจริงๆ คือ รุ่นพี่
ถึงแมจ้ะแย่ท่ีสุดในรุ่น แต่ยงัฉลาด แข็งแรง มีจิตใจเขม้แข็ง เป็นผูน้ า เก่งกว่าคนท่ี
เก่งท่ีสุดในรุ่นนอ้งเลย” 

 
3) การไม่ปรับตวัสู่การเปล่ียนแปลง 
 

       ระบบ SOTUS  ส่งผลให้ทั้งผูบ้งัคบับญัชาและผูใ้ตบ้งัคบับญัชาขาดความสามารถใน
การปรับตวัต่อการเปล่ียนแปลง ผูน้ าท่ีอยูใ่นระบบน้ีมกัไม่เปิดรับความคิดใหม่หรือการเปล่ียนแปลง 
เพราะยึดมัน่กบัประเพณีและการท างานแบบดั้งเดิม พวกเขาอาจไม่เห็นความส าคญัของการพฒันา
ทกัษะใหม่ๆ หรือการสร้างบรรยากาศการท างานท่ีสร้างสรรค์และยัง่ยืนส าหรับทีมงาน การปิดกั้น
นวตักรรม และการปฏิสัมพนัธ์ท่ีสร้างสรรคใ์นท่ีท างานท าใหก้ารพฒันาองคก์รหยดุน่ิง ส่งผลใหเ้กิด
ความไม่พอใจในหมู่บุคลากรท่ีตอ้งการการเปล่ียนแปลงและการเติบโต  ดงันั้น ระบบ SOTUS ท่ียดึ
มัน่ในอ านาจนิยม และการถ่ายทอดความเช่ือท่ีผิดพลาดน้ีเป็นรากฐานส าคญัท่ีก่อให้เกิดภาวะผูน้ า   
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ท่ีเป็นพิษทั้งในตวัผูน้ าและผูใ้ตบ้งัคบับญัชา ซ่ึงส่งผลกระทบต่อทั้งประสิทธิภาพการท างาน และ
บรรยากาศขององคก์รในระยะยาว 
 

5.1.6 กำรผลติซ ้ำต่อผู้ใต้บังคับบัญชำ 
 
 การผลิตซ ้ าท่ีผูบ้ ังคับบัญชาได้ท าต่อผูใ้ต้บังคับบญัชา ในบริบทของภาวะผูน้ าเป็นพิษ

สามารถพรรณนาไดใ้นแง่ของวงจรท่ีเป็นอนัตราย และการส่งผ่านพฤติกรรมเชิงลบจากรุ่นสู่รุ่นใน
องค์กร การผลิตซ ้ าเช่นน้ีมกัเร่ิมจากการท่ีผูน้ าใชอ้  านาจอย่างไม่เหมาะสม หรือแสดงพฤติกรรมท่ี
สร้างความกดดัน ความกลัว  และความไม่พอใจของผู ้ใต้บังคับบัญชา ซ่ึงในระยะยาว 
ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาท่ีตกอยู่ในระบบเหล่าน้ีมีแนวโน้มจะพฒันา และรับเอาพฤติกรรมเหล่าน้ีมาเป็น
ส่วนหน่ึงของวิธีการท างานของตนเองเม่ือกา้วขึ้นสู่ต าแหน่งผูน้ า 

 
 1) การหลงยศและต าแหน่ง 
 
       พฤติกรรมของผูน้ าท่ีหลงยศและต าแหน่งเป็นลักษณะหน่ึงของภาวะผูน้ าเป็นพิษ          

ซ่ึงผูน้ ามกัจะยึดติดกบัสถานะ อ านาจ และเกียรติยศของตนเองมากเกินไป พวกเขามกัจะมองว่า
ต าแหน่งท่ีครอบครองเป็นสัญลกัษณ์ของความเหนือกว่าผูอ่ื้น และเช่ือว่าผูใ้ตบ้งัคบับญัชาควรยก
ย่องพวกเขาดว้ยความเคารพอย่างไม่มีเง่ือนไข การหลงต าแหน่งน้ีน าไปสู่การไม่ฟังความคิดเห็น
ของผูอ่ื้น ผูน้ าอาจมีความคิดวา่ตนเองมีสิทธ์ิท่ีจะสั่งการและควบคุมผูอ่ื้นโดยไม่มีขอ้กงัขา เน่ืองจาก
พวกเขามองว่าต าแหน่งนั้นคือเคร่ืองบ่งช้ีถึงความส าเร็จและความสามารถ เม่ือผูน้ าให้ความส าคญั
กบัการรักษายศและเกียรติยศมากกวา่การพฒันาทีมหรือองคก์ร พวกเขามกัจะสร้างบรรยากาศท่ีเต็ม
ไปดว้ยความกดดนัและความไม่เท่าเทียมกนั ซ่ึงท าใหผู้ใ้ตบ้งัคบับญัชารู้สึกวา่ตนเองไม่มีคุณค่าและ
ขาดแรงจูงใจในการท างาน 

 
“...ผูบ้งัคบับญัชาใช้อ านาจในทางท่ีผิดจากความโลภของตนเอง หลงในยศและ
ต าแหน่ง” (จูเลียต(ชั้นยศนายสิบ),การส่ือสารส่วนบุคคล, 5 มิถุนายน 2567) 
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2) การใชอ้ านาจข่มขู่ 
 

      ผูน้ าท่ีเป็นพิษมกัจะใชว้ิธีการข่มขู่และควบคุมผูใ้ตบ้งัคบับญัชา ไม่ว่าจะเป็นดว้ยค าพูด
ท่ีหยาบคาย การดูถูก หรือนโยบายท่ีเขม้งวดจนเกินไป ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาท่ีตอ้งเผชิญกบัพฤติกรรม
เหล่าน้ีอย่างต่อเน่ืองอาจพฒันาความเช่ือว่าการข่มขู่เป็นวิธีท่ีมีประสิทธิภาพในการจดัการทีม เม่ือ
พวกเขาไดรั้บการเล่ือนต าแหน่ง พวกเขามกัจะใชว้ิธีการเดียวกนักบัท่ีเคยเผชิญมาเพื่อรักษาสถานะ
ของตนเอง ท าใหเ้กิดการผลิตซ ้าของวงจรการข่มขู่และควบคุมในองคก์ร 

 
การใช้อ านาจข่มขู่เป็นอีกหน่ึงพฤติกรรมท่ีสะทอ้นถึงภาวะผูน้ าท่ีเป็นพิษ ผูน้ าท่ีมีพฤติ -

กรรมเช่นน้ีมกัจะใช้ต าแหน่งและอ านาจของตน ในการกดดันและข่มขู่ผูใ้ตบ้งัคบับญัชา เพื่อให้
ปฏิบติัตามค าสั่งหรือเง่ือนไขโดยไม่มีทางเลือก การสร้างบรรยากาศของความกลวัเป็นเคร่ืองมือ
หลกัท่ีพวกเขาใช้ในการควบคุมทีมงาน ส่งผลให้เกิดความตึงเครียดและความขดัแยง้ในท่ีท างาน 
การใชอ้ านาจข่มขู่ ไม่ไดเ้กิดขึ้นเพียงแค่ในรูปแบบการใชค้วามรุนแรงทางค าพูดหรือการข่มเหงทาง
กาย แต่ยงัสามารถมาในรูปแบบของการขู่เพื่อตดัสินใจหรือการลงโทษท่ีไม่สมเหตุสมผล ผูน้ า
ประเภทน้ีมกัจะมองว่าการควบคุมผูอ่ื้นด้วยความกลวั เป็นวิธีการท่ีมีประสิทธิภาพในการรักษา
อ านาจและสร้างความเช่ือฟัง แต่ในความเป็นจริง มนัท าให้การท างานขาดความร่วมมือ ขาดความ 
คิดสร้างสรรค ์และผูใ้ตบ้งัคบับญัชารู้สึกหมดแรงจูงใจท่ีจะท างานอยา่งเตม็ศกัยภาพ 

 
“....ผูบ้งัคบับญัชาท่ีเป็นพิษมีการท าซ ้ากบัผูใ้ตบ้งัคบับญัชา กดดนัใชอ้  านาจ ข่มขู่ผู ้
ใต-้บงัคบับญัชาใหเ้กิดกลวั ปิดกั้นไม่ใหเ้จริญเติบโตในหนา้ท่ีการงาน  เอาปมดอ้ย
ของผูใ้ตบ้งัคบับญัชามาพูดหรือหยอกลอ้...” (กอลฟ์(ชั้นยศพลทหาร),การส่ือสาร
ส่วนบุคคล, 27 พฤษภาคม 2567)  
 

3) การทุจริต 
 

       การทุจริตเป็นพฤติกรรมท่ีส่งผลเสียร้ายแรงต่อทั้งผูน้ าและองคก์ร ผูน้ าท่ีทุจริตมกัใช้
ต าแหน่ง และอ านาจในการแสวงหาผลประโยชน์ส่วนตวัมากกวา่ท่ีจะน าพาองคก์รไปในทิศทางท่ีดี 
พวกเขาอาจใช้ทรัพยากรขององค์กร เพื่อประโยชน์ส่วนตวัหรือสร้างเครือข่ายผลประโยชน์ท่ีไม่
โปร่งใส การทุจริตเป็นการท าลายความน่าเช่ือถือและศีลธรรมขององค์กร ผูน้ าท่ีทุจริตมกัจะใช้
วิธีการปกปิดหรือหลีกเล่ียงความรับผิดชอบ รวมถึงอาจใชก้ารข่มขู่ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาเพื่อปิดบงัการ
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กระท าของตน เม่ือการทุจริตเกิดขึ้นเป็นประจ า จะท าให้ระบบการท างานขาดความโปร่งใสและไม่
ยุติธรรม ส่งผลให้ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาท่ีมีศกัยภาพรู้สึกว่าไม่มีโอกาสเติบโต และท าให้สูญเสียศรัทธา
ต่อผูน้ าและองคก์ร 

 

“...ผูบ้งัคบับญัชาบางท่านทุจริต แต่ไม่มีการตรวจสอบจากทั้งส่วนกลาง และหน่วย
เหนือ ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาไดเ้พียงหลบัหู หลบัตา เพราะกลวัไม่เจริญกา้วหนา้ในชีวิต
ราชการทุจริต ฉ้อโกงทรัพยสิ์นของทางราชการ เล่นพรรคพวก” (ออสการ์(ชั้นยศ
นายสิบ),การส่ือสารส่วนบุคคล, 1 มิถุนายน 2567) 
 

5.2 คุณลกัษณะของผู้น ำที่เป็นพษิในหน่วยทหำร  
  
 ตามอ้างถึง  งานวิทยานิพนธ์ Development and Validation of the Toxic Leadership Scale 
ของ Schmidt (2008)ไดก้ าหนดรูปแบบของผูน้ าท่ีเป็นพิษหลายรูปแบบ ไดแ้ก่ ดา้นมืดของผูน้ าท่ีมี
บารมี ทรราชยใ์จแคบ ผูน้ าท่ีมีการควบคุมอย่างรุนแรง ผูน้ าท่ีหลงตน และ ผูน้ าท่ีบา้อ านาจ ซ่ึงเป็น
แนวทางขั้นต้นให้ผูวิ้จัยได้ใช้ในการเปรียบเทียบกับการเก็บข้อมูลจากการสัมภาษณ์เจาะลึกกับ
กลุ่มเป้าหมาย มีรายละเอียดท่ีส าคญัดงัน้ี  
 
              5.2.1 ผู้น ำท ำลำยล้ำง  
 
  ในการศึกษาเร่ืองสามเหล่ียมเป็นพิษของ Padilla et al. (2007) ให้ค  านิยามว่า ผูน้ าท่ีท าลาย
ลา้งมีลกัษณะและพฤติกรรมท่ีสร้างผลกระทบในทางลบต่อองคก์รและบุคลากรภายในองคก์ร โดย
มกัจะมีคุณลกัษณะและพฤติกรรมต่อไปน้ี      
  (1) Charisma (เสน่ห์) เสน่ห์เป็นเคร่ืองมือท่ีทรงพลงัในมือของผูน้ าท่ีท าลายลา้ง 
ช่วยให้พวกเขาสามารถ ดึงดูด ควบคุม และบิดเบือนผูติ้ดตามไดอ้ย่างมีประสิทธิภาพ อย่างไรก็ตาม
การใชเ้สน่ห์ในทางท่ีไม่ถูกตอ้ง สามารถน าไปสู่การท าลายลา้งองคก์รและความเสียหายต่อผูต้ามได ้
การเขา้ใจและรับรู้ถึงการใช้เสน่ห์ในทางท่ีไม่ถูกตอ้ง  เป็นส่ิงส าคญัในการป้องกนัและจดัการกับ
ภาวะผูน้ าเป็นพิษ  ทั้งน้ีผูน้ าท่ีท าลายลา้งมกัมีเสน่ห์ดึงดูดใจท่ีสามารถท าให้ผูต้ามรู้สึกเช่ือมัน่และ
ศรัทธาในตวัผูน้ าได ้เสน่ห์น้ีช่วยใหพ้วกเขาสามารถโนม้นา้วและควบคุมผูต้ามไดง้่ายขึ้น   
  (2) Personalized Power (พลงัส่วนบุคคล) พวกเขาแสวงหาอ านาจและการควบคุม
เพื่อประโยชน์ส่วนตวั มากกว่าการท าเพื่อประโยชน์ขององคก์ร พลงัส่วนบุคคลน้ีมกัน าไปสู่การใช้
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อ านาจในทางท่ีผิด         
  (3) Narcissism (หลงตวัเอง)  ผูน้ าท่ีท าลายลา้งมกัมีความหลงตวัเองสูง พวกเขาเช่ือ
ว่าตนเองมีความส าคญัเหนือกว่าผูอ่ื้น และมักต้องการการยกย่องและการช่ืนชมจากผูอ่ื้นอย่าง
ต่อเน่ือง   
   (4) Negative Traits (ลกัษณะนิสัยเชิงลบ) ผูน้ าท่ีท าลายลา้งมกัมีลกัษณะนิสัยเชิง
ลบ เช่น ความกา้วร้าว การขาดความเห็นอกเห็นใจ และการใชอ้ านาจในทางท่ีผิด พวกเขาอาจแสดง
พฤติกรรมท่ีไม่เหมาะสมหรือไม่เป็นธรรมต่อผูใ้ตบ้งัคบับญัชา 

 (5) Vision (วิสัยทศัน์) ผูน้ าท่ีท าลายลา้งมกัมีวิสัยทศัน์ท่ีชดัเจน  และมีเป้าหมายท่ี
ยิ่งใหญ่ ซ่ึงดึงดูดผูติ้ดตามให้เขา้ร่วมและสนับสนุน แต่ในขณะเดียวกนัวิสัยทศัน์น้ีอาจถูกใช้เพื่อ
ผลประโยชน์ส่วนตวัและท าลายลา้งองคก์ร 
  

“..ใชร้ะบบอุปถมัภ์จนไดต้ าแหน่ง พอไดต้ าแหน่งแลว้ ท างานไม่ไดก้็จะใชลู้กน้อง  
แต่ไม่ให้ลูกนอ้งเก่งกว่า ก็ตอ้งออกหนา้ กนัลูกนอ้ง แกลง้จดัการลูกนอ้งดว้ยการไป
ฟ้องนายอีกระดับหน่ึง” (อัลฟ่า(ชั้ นยศนายพล),การส่ือสารส่วนบุคคล, 25 
กุมภาพนัธ์ 2567) 

 
“....ใชดุ้ลยพินิจในตดัสินใจในเร่ืองงานท่ีไม่เป็นธรรมกบัผูใ้ตบ้งัคบับญัชา ใชอ้  านาจ
เพื่อตนเองและพวกพอ้ง  ชอบใหค้ าสัญญาคนหรือหน่วยงานอ่ืนไปหมด หรือเรียกว่า 
ผูน้ าท่ีปากหวานผูน้ าท่ีพูดอย่างเดียว ไม่ยอมลงมือท า  ชอบมองภาพใหญ่มากเกินไป 
จนลืมมองลูกน้อง ทีมงาน” (อลัฟ่า(ชั้นยศนายพล),การส่ือสารส่วนบุคคล,วนัท่ี 25 
กุมภาพนัธ์ 2567) 

 
“...ผูบ้ ังคับบัญชาขาดความเป็นธรรมในพิจารณายศ ต าแหน่ง บ าเหน็จ จะเอาแต่
เฉพาะพวกตวัเอง ตอ้งมีความเป็นธรรมกบัทุกคน ส่วนเร่ืองท่ีเรารักใคร่ชอบกนัก็ไป
ตอบแทนอย่างอ่ืนแทน” (บราโว่(ชั้ นยศนายพัน),การส่ือสารส่วนบุคคล,  27 
พฤษภาคม 2567) 

     
 
 
   . 
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 5.2.2 ทรรำชย์ใจแคบ 
 
 เป็นผูน้ าท่ีมี “แนวโน้มท่ีจะควบคุมอ านาจของตนเหนือผูอ่ื้น” (Ashforth, 1997) รวมถึง
พฤติกรรมต่างๆ เช่น “การท าตามอ าเภอใจ  การมุ่งแสวงส่ิงต่างๆ เพื่อตนเอง  การดูหม่ินผูอ่ื้นๆ  การ
ขาดความรอบคอบ  การบงัคบัแกไ้ขขอ้ขดัแยง้  การกีดกนัตั้งแต่เร่ิมแรก และการลงโทษโดยไม่ได้
เป็นเร่ืองบงัเอิญ” (Ashforth, 1994) ผูน้ าท่ีเป็นพิษมกัไม่ให้การสนับสนุนหรือพฒันาศกัยภาพของ
ผูใ้ต้บังคับบัญชา เน่ืองจากพวกเขาอาจมองว่าการสนับสนุนจะท าให้สูญเสียอ านาจหรือเกรงว่า
ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาจะเก่งกว่าและแย่งต าแหน่งในอนาคต เม่ือผูใ้ตบ้งัคบับญัชาถูกละเลยหรือถูกกีดกนั
จากโอกาสการพฒันา พวกเขามกัจะรู้สึกว่าการก้าวขึ้นสู่ต าแหน่งผูน้ านั้นต้องมาจากการป้องกัน
ตนเองมากกว่าการสนบัสนุนผูอ่ื้น ท าให้เกิดการผลิตซ ้ าของการขาดการสนบัสนุนและการพฒันาใน
วงจรการเป็นผูน้ า 
 

“...ผูบ้งัคบับญัชาท่ีคิดถึงแต่ความเจริญกา้วหน้าของตวัเอง ประจบผูบ้งัคบับญัชาท่ี
ใหญ่กว่า คิดว่าผูใ้ต้บังคับบัญชาจะล ้ าหน้า  พวกขามักจะมองส่วนตัวมากกว่า
ส่วนรวม ท าลายทีมเพื่อให้ตนเองรอด  คนท่ีไม่เก่ง ไม่เด่น ไม่เลิศ ทั้ งความคิด 
ร่างกาย คือ คนท่ีมีปมดอ้ยในสายตาของพวกเขา ” (อลัฟ่า(ชั้นยศนายพล),การส่ือสาร
ส่วนบุคคล, 25 กุมภาพนัธ์ 2567) 

 
“....ผูบ้ ังคับบัญชาใจแคบ ไม่เอ้ือเฟ้ือลูกน้อง นินทาลูกน้องลับหลัง ไม่เอาใจใส่
ผูใ้ต้บังคับบัญชา  อคติกับผูใ้ต้บังคับบัญชาโดยท่ีไม่เคยได้ร่วมงานกันเลย แต่ตั้ ง
ก าแพงไว้แล้ว  สั่ ง ให้ปฏิบัติ เพียงอย่าง เ ดียวโดยไม่ค  า นึ ง ถึง เกณฑ์ เ ส่ี ยง ท่ี
ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาจะไดรั้บหรือตกอยูใ่นสภาวะท่ีล าบาก/อนัตรายเพียงใด” (เดลตา้(ชั้น
ยศนายร้อย),การส่ือสารส่วนบุคคล, 27 พฤษภาคม 2567) 
 

 5.2.3 ผู้น ำหลงตนเอง 
 
 เป็นผูน้ าท่ีไม่พอเพียงส่วนบุคคล  มีความเห็นแก่ตวั  เขา้ขา้งตนเอง การกระท าโดยมีแรงจูงใจ
โดยผลประโยชน์ของตนเองเป็นหลกั  ภาวะของผูน้ าท่ีเป็นพิษมกัจะมีรากฐานมาจากการหลงตวัเอง  
ซ่ึงเป็นลกัษณะท่ีผูน้ ามองวา่ตนเองมีความส าคญัและเหนือกวา่ผูอ่ื้นอยา่งไม่มีเหตุผล ผูน้ าท่ีหลงตวัเอง
มกัจะมีความตอ้งการท่ีจะไดรั้บการยอมรับและการยกยอ่งจากผูอ่ื้นอยา่งไม่หยดุหยอ่น พฤติกรรมคือ
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การแสวงหาความส าเร็จส่วนบุคคลมากกวา่ความส าเร็จขององคก์รหรือทีมงาน และมกัจะไม่ค  านึงถึง
ผลกระทบท่ีการตดัสินใจของพวกเขามีต่อผูใ้ตบ้งัคบับญัชา 
 
  1) การแสดงออกของการหลงตวัเองในภาวะผูน้ าท่ีเป็นพิษ 

 
   ผูน้ าท่ีหลงตวัเองมกัจะขาดความสามารถในการเขา้ใจหรือเห็นอกเห็นใจผูอ่ื้น พวก
เขามกัจะไม่สนใจความรู้สึกหรือปัญหาของผูใ้ตบ้งัคบับญัชา เพราะพวกเขามองวา่ความตอ้งการและ
ความส าเร็จของตนเองส าคญัท่ีสุด การขาดความเห็นอกเห็นใจน้ีส่งผลให้เกิดความตึงเครียดในท่ี
ท างาน และท าให้ผูใ้ตบ้งัคบับญัชารู้สึกว่าไม่ไดรั้บการสนบัสนุนหรือยอมรับอย่างเหมาะสม โดยท่ีมี
ลกัษณะของการมุ่งแสวงหาความส าเร็จและการยอมรับส่วนตวั  โดยมกัจะมุ่งเน้นไปท่ีการยกย่อง
ตนเองและการไดรั้บการยอมรับจากผูบ้ริหารระดบัสูงหรือคนอ่ืนๆ พวกเขาอาจพยายามรับเครดิตจาก
ความส าเร็จของทีมงาน แต่เม่ือเกิดขอ้ผิดพลาดหรือความลม้เหลว พวกเขาจะโทษผูอ่ื้นแทนท่ีจะ
รับผิดชอบเอง การแสวงหาความส าเร็จส่วนบุคคลน้ีท าให้การท างานในทีมขาดความร่วมมือและ
ส่งเสริมบรรยากาศของการแข่งขนัท่ีไม่สร้างสรรค ์
  

“...ผูบ้งัคบับญัชาท่ีท าให้บรรยากาศท่ีท างานไม่ดี  ไม่มีความสามคัคีในหมู่คณะ คน
พวกน้ีให้ความส าคัญของงานนั้นไม่ถูกต้อง ไม่เรียงล าดับความส าคัญของงาน 
นโยบาย/สั่ งการเปล่ียนไปตามใจฉัน และมักจะชอบบอกลูกน้องว่าไม่ มี
ความสามารถ..” (โนเว็มเบอร์(ชั้นยศนายสิบ),การส่ือสารส่วนบุคคล, 1 มิถุนายน 
2567) 

 
“...ผูบ้งัคบับญัชาท่ีชอบแสดงออก หรือเรียกว่าโชวอ์อฟ ว่าตวัเองนั้นเหนือกว่าผูอ่ื้น 
โดยเฉพาะเหนือกว่าผูใ้ตบ้งัคบับญัชาของตนอยู่เสมอ ชอบมีความเช่ือมัน่ในตวัเอง
สู ง  จนไม่ ฟั งความคิ ด เ ห็นของใคร เล ย  แม้กระทั่ง เพื่ อน ร่ วมง าน  และ
ผูใ้ต้บังคับบัญชา”(อัลฟ่า(ชั้นยศนายพล),การส่ือสารส่วนบุคคล, 25 กุมภาพนัธ์ 
2567) 
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  2) ผลกระทบของการหลงตวัเองในภาวะผูน้ าเป็นพิษ 
 

   การหลงตวัเองในภาวะผูน้ าเป็นพิษท าให้เกิดความไม่พอใจ และความไม่มัน่คงในท่ี
ท างาน ผูใ้ตบ้งัคบับญัชามกัจะรู้สึกวา่พวกเขาถูกมองขา้มหรือไม่ไดรั้บการสนบัสนุนท่ีเหมาะสม การ
ท างานในสภาพแวดลอ้มท่ีเต็มไปดว้ยการควบคุมและความกลวั  ท าให้บุคลากรขาดแรงจูงใจและ
ความคิดสร้างสรรค ์รวมถึงอาจส่งผลให้เกิดการลาออกหรือการขาดประสิทธิภาพในการท างานของ
ทีมในระยะยาว 
 

“...ผูน้ าท่ีเช่ือมัน่ในตวัเองมากเกินไป จนไม่สามารถมองจุดอ่อน/จุดแข็งของตนเอง
และองค์กรได้รอบด้านเพียงพอ  เอาตัวเองเป็นศูนย์กลาง ไม่ฟังคนอ่ืน ไม่ฟัง
ขอ้เสนอแนะ ไม่ฟังผูป้ฏิบติั ไม่ยืดหยุ่น และท่ีส าคญัท่ีสุด คือ เห็นแก่ตวั” (โฮเทล
(ชั้นยศนายพนั),การส่ือสารส่วนบุคคล, 5 มิถุนายน 2567) 
 

 5.2.4 ผู้น ำท่ีควบคุมอย่ำงรุนแรง 
 
  ผูบ้งัคบับญัชาท่ีมีพฤติกรรมต่อผูใ้ตบ้งัคบับญัชา ซ่ึงถือว่าเป็นการล่วงละเมิดหรือการกระท า
ท่ีไม่เหมาะสมอยา่งต่อเน่ือง เช่น การดุด่า การดูหม่ิน การต าหนิอยา่งไม่ยติุธรรม หรือการแสดงท่าทีท่ี
ไม่เหมาะสมอ่ืนๆ ทั้งการข่มขู่ทางจิตใจ หรือการลงโทษทางร่างกาย ชอบควบคุมผูอ่ื้นผ่านการใช้
ก าลัง มักสร้างสภาพแวดล้อมท่ีเต็มไปด้วยความกลัวและความกดดันในองค์กรหรือทีมงาน 
พฤติกรรมการควบคุมอย่างเขม้งวดเหล่าน้ีมกัสะทอ้นถึงความไม่มัน่คงในตวัเอง ผูน้ าท่ีเป็นพิษมกัจะ
มองว่าการใช้ก าลงัหรืออ านาจในการกดขี่ผูอ่ื้น เป็นวิธีการท่ีดีท่ีสุดในการรักษาอ านาจและควบคุม
สถานการณ์ให้ เ ป็นไปตามความต้องการของตนเอง  เ ช่ือว่าการสร้างความกลัวจะท าให้
ผูใ้ตบ้งัคบับญัชายอมท าตามค าสั่งอย่างเคร่งครัด การกระท าเช่นน้ีไม่เพียงแต่สร้างความเครียดและ
ความกลวัให้กบัผูใ้ตบ้งัคบับญัชา แต่ยงัท าลายความเช่ือใจและความเคารพในความสัมพนัธ์ระหว่าง
ผูน้ ากบัทีมงาน พวกเขามกัจะปฏิบติัต่อคนในทีมเหมือนเคร่ืองมือท่ีตอ้งท างานให้เสร็จ โดยไม่ให้
คุณค่าหรือเคารพความเป็นมนุษยข์องพวกเขา การขาดความเคารพน้ีส่งผลใหผู้ใ้ตบ้งัคบับญัชารู้สึกไร้
ค่าและขาดแรงจูงใจท่ีจะท างาน นอกจากน้ี ผูน้ ายงัอาจใช้อ านาจอย่างไม่เป็นธรรมเพื่อให้ตัวเอง
ได้เปรียบ  และกดขี่ผู ้ท่ี มีศักยภาพให้ไม่สามารถแสดงความสามารถได้อย่างเต็มท่ี  ผลก็คือ
ผูใ้ตบ้งัคบับญัชามกัไม่กลา้ท่ีจะพูดความคิดเห็นหรือแสดงความคิดเห็นเชิงสร้างสรรค์  เพราะกลวัวา่
จะถูกลงโทษหรือถูกเพ่งเล็ง การท างานในบรรยากาศท่ีเต็มไปด้วยความตึงเครียดท าให้ความคิด
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สร้างสรรค์และการท างานเป็นทีมถูกลดทอนลง การสร้างสภาพแวดลอ้มท่ีไม่มีความปลอดภยัทาง
จิตใจเช่นน้ี ท าให้ประสิทธิภาพการท างานของทีมลดลง และยงัอาจน าไปสู่การลาออกของบุคลากรท่ี
มีความสามารถ 
 

“...ปกครองหรือบังคับบัญชาหน่วย โดยช้ีน าด้วยความกลัวและการลงโทษ  
ผูบ้งัคบับญัชาท่ีใชก้ าลงัมากเกินไป ใชว้าจาท่ีรุนแรง ด่าทอ ดูถูก ...” (กอลฟ์(ชั้นยศ
พลทหาร),การส่ือสารส่วนบุคคล, 27 พฤษภาคม 2567) 
  
“...อยากเรียกว่าไม่มีคุณธรรม ใช้ให้ผู ้ใต้บังคับบัญชาท าทุจริต เพื่อแสวงหา
ผลประโยชน์ให้ตนเอง ใครท าให้ก็เลือกเป็นพรรคพวก ใช้อ านาจในทางท่ีไม่ชอบ 
ใช้ดุลยพินิจไม่สมเหตุสมผล ข่มขู่ท าให้เกิดความกลวั ปิดกั้นไม่ให้เจริญเติบโตใน
หนา้ท่ีการงาน” (เอก็โค(่ชั้นยศนายสิบ),การส่ือสารส่วนบุคคล, 26 พฤษภาคม 2567) 

 
“...เวลาผูใ้ตบ้งัคบับญัชาเสนอส่ิงท่ีดีๆ ผูบ้งัคบับญัชาก็จะคอยขดัขวาง ไม่สนบัสนุน 
ถึงแม้งานนั้นๆ จะเป็นประโยชน์ต่อส่วนรวม แต่เขาไม่ได้ประโยชน์ เขาก็จะ
ขดัขวาง และคอยกลัน่แกลง้” (อลัฟ่า(ชั้นยศนายพล),การส่ือสารส่วนบุคคล,วนัท่ี 25 
กุมภาพนัธ์ 2567) 

  
  ผูน้ าท่ีเป็นพิษมกัจะไม่พึงพอใจเพียงแค่การควบคุมภายในขอบเขตงานเท่านั้น แต่ยงัขยาย
การควบคุมไปถึงชีวิตส่วนตวัของผูใ้ตบ้งัคบับญัชาดว้ย พวกเขาอาจเรียกร้องให้คนในทีมตอ้งปฏิบติั
ตามกฎระเบียบหรือขอ้ก าหนดท่ีเกินความจ าเป็น และอาจแสดงพฤติกรรมท่ีบุกรุกความเป็นส่วนตวั
ของผูใ้ตบ้งัคบับญัชา ส่งผลให้ผูค้นรู้สึกเหมือนถูกคุมขงัทางจิตใจ กล่าวโดยสรุป ผูน้ าท่ีเป็นพิษและ
ชอบควบคุมผูอ่ื้นผ่านการใช้ก าลัง มักจะสร้างสภาพแวดล้อมการท างานท่ีเป็นอันตรายต่อทั้ ง
สุขภาพจิตและประสิทธิภาพการท างานของทีม พฤติกรรมการใชอ้ านาจในทางท่ีผิดและการข่มขู่จะ
ส่งผลใหเ้กิดวงจรของความขดัแยง้ ความหวาดกลวั และการท าลายความเช่ือมัน่ในองคก์ร 
 
 5.2.5 ผู้น ำบ้ำอ ำนำจ 
 
 มกัเป็นผูน้ าท่ีมีแนวโน้มท่ีจะใช้อ านาจ และการควบคุมท่ีเขม้งวดต่อผูใ้ตบ้งัคบับญัชา ผูน้ า
ประเภทน้ีมีลกัษณะของการบงัคบัให้ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาปฏิบติัตามค าสั่ง  โดยไม่ค  านึงถึงความรู้สึก
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หรือความคิดเห็นของพวกเขา ซ่ึงอาจน าไปสู่การสร้างสภาพแวดลอ้มท่ีเต็มไปดว้ยความตึงเครียด 
ความกลวั และความไม่มัน่คง  อาจส่งผลกระทบในทางลบต่อความพึงพอใจในงานและประสิทธิภาพ
การท างานของผูใ้ตบ้งัคบับญัชา พฤติกรรมของผูน้ าท่ีเป็นพิษซ่ึงมีลกัษณะบา้อ านาจ (Power-hungry) 
เป็นการสะทอ้นถึงความตอ้งการครอบง าและควบคุมทุกส่ิงรอบตวัอย่างไม่มีขอบเขต ผูน้ าเหล่าน้ีมี
ความปรารถนาในการสะสมอ านาจเพื่อเสริมสร้างสถานะของตนเอง และจะใชทุ้กวิถีทางเพื่อรักษา
อ านาจนั้นไว ้พฤติกรรมน้ีท าให้เกิดความทุกข์ทรมานแก่ผูใ้ตบ้งัคบับญัชา ทั้งทางจิตใจและในชีวิต
การท างาน ผูน้ าท่ีบา้อ านาจไม่เพียงแต่สร้างบรรยากาศของความกดดนัและความกลวั แต่ยงัปิดกั้น
ความสามารถของผูใ้ตบ้งัคบับญัชาในการพฒันาและแสดงความคิดเห็น พฤติกรรมเหล่าน้ีไม่เพียง
ท าลายความสัมพนัธ์ระหว่างผูน้ ากับทีมงาน แต่ยงัลดประสิทธิภาพและความสร้างสรรค์ในการ
ท างานอยา่งมาก 
   1) การกีดกนัและไม่ยอมรับความคิดเห็นท่ีต่าง  
 
  ผูน้ าท่ีเป็นพิษและบ้าอ านาจมักจะกีดกันหรือปิดกั้นความคิดเห็นท่ีแตกต่างจาก
ความคิดของตน พวกเขาไม่ตอ้งการให้ใครมาโตแ้ยง้หรือแสดงความเห็นท่ีอาจท าให้พวกเขาดูเสีย
หน้า ผูน้ าเหล่าน้ีมกัเช่ือว่าการรักษาความเป็นเอกภาพในการตดัสินใจของตนเอง คือวิธีท่ีดีท่ีสุดใน
การควบคุมสถานการณ์ การกีดกนัความคิดเห็นเช่นน้ีท าให้ผูใ้ตบ้งัคบับญัชารู้สึกว่าพวกเขาไม่มีสิทธิ
มีเสียง และไม่สามารถมีส่วนร่วมในการตดัสินใจหรือพฒันาส่ิงใหม่ ๆ ได ้นอกจากน้ี การท างานใน
สภาพแวดลอ้มท่ีไม่มีการเปิดรับความคิดเห็นท่ีต่างออกไป ท าให้องคก์รขาดการพฒันาและประสบ
ปัญหาการขาดนวตักรรม ลกัษณะท่ีเด่นชดัก็คือ ไม่ยอมปล่อยอ านาจใหก้บัผูอ่ื้นและไม่สนบัสนุนการ
พฒันาผูใ้ตบ้งัคบับญัชา เน่ืองจากพวกเขามองว่าการแบ่งปันอ านาจอาจเป็นภยัต่อสถานะของตนเอง 
ผูน้ าประเภทน้ีไม่ตอ้งการให้ผูอ่ื้นมีอิทธิพลหรือมีความสามารถในการเป็นผูน้ าในอนาคต ท าให้พวก
เขาเลือกท่ีจะครอบง าทุกเร่ืองและท าให้ทีมงานขาดโอกาสในการเรียนรู้และพฒันา การครอบง าเช่นน้ี
ท าให้ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาไม่สามารถเติบโตหรือแสดงศกัยภาพของตนไดเ้ต็มท่ี ส่งผลให้ความสามารถ
ในการพฒันาของหน่วยถูกจ ากดั 
 

“..พยายามท าตวัเป็นคนเสียงดงั เผด็จการไวก่้อน เพราะกลวัคนอ่ืนจะมาถามเร่ือง
งาน เอะอะโวยวายไวก่้อน ชวนทะเลาะไปก่อน สั่งผิดสั่งถูก พอพลาดมาก็โยน
ความผิดให้ลูกนอ้ง พอเราให้ความเห็นก็ไม่รับฟังความคิดเห็นของผูใ้ตบ้งัคบับญัชา
มาประกอบการตัดสินใจ” (อัลฟ่า(ชั้ นยศนายพล),การส่ือสารส่วนบุคคล, 25 
กุมภาพนัธ์, 2567) 
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   2) การใชอ้ านาจและควบคุมท่ีเขม้งวด   
   
   เป็นลักษณะส าคัญของผู ้น าท่ีมีพฤติกรรม “บ้าอ านาจ” หรือเผด็จการ  ซ่ึงมัก
แสดงออกในหลายแง่มุม ทั้งการตดัสินใจแบบรวมศูนย  ์ผูน้ าบา้อ านาจมกัจะไม่เปิดโอกาสให้ผูอ่ื้นมี
ส่วนร่วมในการตดัสินใจเร่ืองส าคญั ผูน้ าเหล่าน้ีจะเก็บอ านาจในการตดัสินใจไวท่ี้ตวัเอง และเช่ือว่า
ตนเองเป็นผูท่ี้รู้ดีท่ีสุด มีการควบคุมทุกอย่างอย่างเขม้งวดในเร่ืองการท างาน การตัดสินใจ และ
พฤติกรรมของผูใ้ตบ้งัคบับญัชา ท าให้เกิดความกลวัและความไม่แน่นอนในองคก์ร ซ่ึงอาจจะส่งผล
ให้เกิดความเครียดและไม่มีความคิดสร้างสรรคใ์นหมู่ผูป้ฏิบติังาน ขาดความยืดหยุ่น มกัจะยึดติดกบั
กฎระเบียบและแนวทางท่ีตนเองก าหนดไว ้โดยไม่สนใจความคิดเห็นหรือความตอ้งการของคนอ่ืน 
และไม่มีการปรับเปล่ียนแนวทางหากสถานการณ์เปล่ียนแปลงไป และสุดทา้ยจะใชก้ารลงโทษเป็น
เคร่ืองมือหลกั หากผูใ้ตบ้งัคบับญัชาไม่ปฏิบติัตามค าสั่งอยา่งเคร่งครัด ส่ิงน้ีท าให้เกิดความหวาดกลวั
บรรยากาศเชิงลบในท่ีท างาน  และท าลายความไวว้างใจในองคก์ร 
 

“...เอาตวัเองเป็นจุดศูนยก์ลาง ไม่ฟังคนอ่ืน ไม่ฟังขอ้เสนอแนะ ไม่ฟังผูป้ฏิบัติ       
ไม่ยดืหยุน่ และท่ีส าคญั เห็นแก่ตวั..” (ชาลี(ชั้นยศนายพนั),การส่ือสารส่วนบุคคล, 
27 พฤษภาคม 2567) 

 

5.3 ผลกระทบของผู้น ำที่เป็นพษิในหน่วยทหำร  
 
 ภาวะผูน้ าเป็นพิษส่งผลทั้งในระยะสั้น(ปัจจุบนั) และในระยะยาว(อนาคต) รวมทั้งส่งผลต่อ
ปัจเจกบุคคล(ตนเอง  ผูบ้งัคบับญัชา  เพื่อนร่วมงาน  ผูใ้ตบ้งัคบับญัชา บุคคลรอบขา้ง)  หน่วยงาน
ทหาร  สูงกวา่หน่วยงานทหาร(สังคม  ประเทศชาติ) มีรายละเอียดท่ีส าคญัดงัน้ี 
 
 5.3.1 ภำวะผู้น ำเป็นพษิส่งผลในระยะส้ัน (ปัจจุบัน)  
 
 ผูน้ าท่ีเป็นพิษสร้างบรรยากาศการท างานท่ีเต็มไปดว้ยความกดดนั ผูใ้ตบ้งัคบับญัชามีรู้สึก
ว่าพวกเขาตอ้งท างานให้สมบูรณ์แบบ และตอ้งปฏิบติัตามความคาดหวงัท่ีไม่สมจริงของผูน้ า การ
ไม่ปฏิบติัตามหรือท าผิดพลาดเพียงเลก็นอ้ยอาจน าไปสู่การถูกลงโทษอยา่งรุนแรง ในระยะสั้นภาวะ
ผูน้ าเป็นพิษ ส่งผลกระทบต่อหน่วยทหารในหลายดา้นท่ีสามารถสังเกตไดช้ดัเจน ดงัน้ี  
  (1) ขวญัและก าลงัใจของผูใ้ตบ้งัคบับญัชาลดลง อาจรู้สึกไม่พอใจหรือหมดความ
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สน ใจในการปฏิบติัหนา้ท่ี หากตอ้งเผชิญกบัการถูกต าหนิ ข่มขู่ หรือถูกใชอ้ านาจอย่างไม่ยุติธรรม
จากผูบ้งัคบับญัชา ซ่ึงอาจน าไปสู่การปฏิบติังานท่ีไม่มีประสิทธิภาพ    
  (2) ความเครียดเพิ่มขึ้น  เกิดจากผูบ้ังคับบัญชากดดันผูใ้ต้บังคับบัญชาหรือใช้
วิธีการปกครอง/บงัคบับญัชาท่ีไม่เหมาะสม จะท าใหเ้กิดความเครียดอย่างรวดเร็ว การท างานภายใต้
ความกดดนัเช่นน้ีจะลดประสิทธิภาพและความตั้งใจในการท างานลง    
  (3) ความขัดแยง้ภายในทีมงานหรือหน่วยงาน บรรยากาศท่ีไม่ดีหรือเป็นพิษ
น าไปสู่ความขดัแยง้ภายในหน่วยอย่างรวดเร็ว ทั้งระหว่างผูบ้งัคบับญัชากบัผูใ้ตบ้งัคบับญัชา และ
ระหว่างเพื่อนร่วมงานดว้ยกนัเอง การท างานร่วมกนัจะมีปัญหาเพราะขาดความไวว้างใจซ่ึงกนัและ
กนั    
  (4) การส่ือสารท่ีผิดพลาดหรือไม่สมบูรณ์ ผูบ้งัคบับญัชาท่ีมีภาวะผูน้ าเป็นพิษอาจ
ท าให้การส่ือสารในหน่วยทหารขาดความโปร่งใสและชดัเจน ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาอาจไม่กลา้พูดคุย
หรือรายงานปัญหา เพราะกลวัการถูกต าหนิหรือถูกลงโทษ ซ่ึงท าให้การตดัสินใจและการท างาน
ร่วมกนัมีความผิดพลาด           
   (5) การท างานขาดประสิทธิภาพ ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาท่ีอยู่ภายใตค้วามกดดนัจากผูน้ า
ท่ีเป็นพิษมกัจะท างานไม่เตม็ท่ี หรืออาจมองขา้มรายละเอียดส าคญั เพราะความเครียดและขาดความ
สนใจในงาน น าไปสู่การปฏิบติังานไดอ้ยา่งไม่มีประสิทธิภาพ 
 

“...ทีมงาน/หน่วยงานไม่มีความสามคัคี ลูกนอ้งขวญัเสีย  คนท างานดว้ยรู้สึกอึดอดั 
ความ รู้สึกของทีมแยล่ง บัน่ทอนก าลงัใจผูร่้วมงาน ท างานแค่ผา่นๆ ขอไปที” (ชาลี
(ชั้นยศนายพนั),การส่ือสารส่วนบุคคล, 27 พฤษภาคม 2567) 

  

“...การท างานท่ีท าให้คนท างานร่วมกนัไม่มีความสุข ประสิทธิภาพในการท างาน
ของหน่วย งานลดลง และความไม่มีประสิทธิภาพน้ีจะขยายไปเร่ือย ๆ ส่งผลต่อ
ช่ือเสียงขององคก์ร ต่อภาพรวมขององคก์ร และภาพลกัษณ์ของผูบ้งัคบับญัชาเก่าๆ 
ท่ีท ามาในส่ิงดีๆ ไม่ตอ้งมีความคิดอะไร พวกน้ีถนดัท าใหค้วามคิดสร้างสรรค์ของ
ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาลดลงหรือถูกท าลาย” (เอ็กโค่(ชั้นยศนายสิบ),การส่ือสารส่วน
บุคคล, 26 พฤษภาคม 2567) 

 

“...ก่อให้เกิดพลงังานท่ีเป็นลบ ขาด Passion  ในการท างาน ไม่อยากร่วมงานกัน  
ถา้ผูบ้งัคบั-บญัชาท าเป็นตวัอยา่งท่ีไม่ดี ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาท่ีไม่มีระเบียบวินยัอยู่แลว้
ก็จะปล่อยปะละเลย ส่งผลใหค้นอ่ืนๆ ท่ีตั้งใจอยูแ่ลว้อาจจะนอ้ยใจ และอาจจะรู้สึก
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ว่าท าไปเพื่ออะไร” (ชาลี(ชั้นยศนายพนั),การส่ือสารส่วนบุคคล, 27 พฤษภาคม 
2567) 

 
 5.3.2 ภำวะผู้น ำเป็นพษิส่งผลในระยะยำว (อนำคต)   
 
 ผูน้ าท่ีเป็นพิษส่งผลกระทบต่อปัจเจกบุคคล หน่วยงานในระยะสั้น และต่อเน่ืองไปในระยะ
ยาว ท าให้ผูใ้ตบ้งัคบับญัชามีรู้สึกว่าไดท้ างานภายใตค้วามกดดนัท่ีไม่มีส้ินสุด ในระยะยาว ภาวะ
ผูน้ าเป็นพิษ ส่งผลกระทบต่อหน่วยทหารอย่างรุนแรงและยืดเยื้อในหลายดา้น ซ่ึงอาจท าให้หน่วย
ทหารประสบปัญหาท่ีซบัซอ้นมากขึ้น ดงัน้ี           
              (1)  ลดประสิทธิภาพและความสามารถในการปฏิบัติงานของหน่วย  เ ม่ือ
ผูบ้งัคบับญัชา มีภาวะผูน้ าเป็นพิษอยา่งต่อเน่ือง  ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาในหน่วยจะสูญเสียแรงจูงใจ ความ
ทุ่มเท และความไวว้างใจในผูน้ า การตัดสินใจท่ีผิดพลาดและการขาดความเป็นทีม จะท าให้
ประสิทธิภาพในการปฏิบติังานของหน่วยทหารนั้นๆลดลงอยา่งต่อเน่ืองในระยะยาว  
  (2) ขาดการพฒันาความสามารถและทกัษะทางทหาร ผูบ้งัคบับญัชาท่ีมีภาวะผูน้ า
เป็นพิษมกัไม่ให้ความส าคญักบัการพฒันาและสนบัสนุนก าลงัพลในหน่วย ซ่ึงท าให้ขาดโอกาสใน
การพฒันาความสามารถและทกัษะทางทหาร อาจไม่มีการฝึกอบรมเพิ่มเติมหรือลดการใหค้  าปรึกษา
ท่ีเป็นประโยชน์ การขาดการพฒันาน้ีจะส่งผลใหข้ีดความสามารถ/ศกัยภาพของหน่วยทหารลดลง 
  (3)  เพิ่ มอัตราการลาออกและสูญเสียก าลังพล ท่ี มีคุณภาพ  ในระยะยาว
ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาท่ีมีความสามารถและตอ้งการพฒันาตนเอง อาจเลือกท่ีจะลาออกหรือยา้ยไปหน่วย
อ่ืนท่ีมีสภาพ แวดลอ้มการท างานท่ีดีกว่า ท าให้หน่วยทหารสูญเสียก าลงัพลท่ีมีความสามารถและ
คุณภาพ ซ่ึงท าใหเ้กิดปัญหาการขาดแคลนก าลงัพลท่ีมีประสบการณ์    
  (4) ส่งผลต่อสุขภาพจิตและร่างกายของผูใ้ตบ้งัคบับญัชา การเผชิญกบัภาวะผูน้ า
เป็นพิษอย่างต่อเน่ือง อาจท าให้ทหารเกิดปัญหาสุขภาพจิต เช่น ภาวะซึมเศร้า ความวิตกกงัวล หรือ 
PTSD (Post-Traumatic Stress Disorder) ซ่ึงจะส่งผลเสียต่อทั้งสุขภาพจิตและสุขภาพร่างกายใน
ระยะยาว นอกจากน้ีปัญหาสุขภาพจิตท่ีไม่ไดรั้บการดูแลอาจส่งผลต่อความสัมพนัธ์ภายในครอบ-
ครัว ชีวิตส่วนตวั และการท างาน        
             (5) บัน่ทอนความไวว้างใจในสายการบงัคบับญัชาและผูบ้งัคบับญัชาในหน่วย
ทหาร เม่ือผูน้ าท่ีเป็นพิษอยู่ในต าแหน่งนานๆ ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาอาจเร่ิมสูญเสียความไวว้างใจใน
ระบบการปกครอง/บงัคบับญัชาหน่วยทหาร พวกเขาอาจมองว่าระบบไม่ไดส้นับสนุนให้เกิดการ
พฒันาอยา่งยติุธรรม หรือไม่มีมาตรการในการจดัการกบัผูน้ าท่ีมีพฤติกรรมไม่เหมาะสม 
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“...เร่ิมจากผูใ้ตบ้งัคบับญัชาเกิดความเครียดในการท างาน และสะสมจนท าให ้เป็น
โรคซึม เศร้า และแสดงความกดดนัผ่านสังคม เพื่อนคนนึงในหน่วยหมดศรัทธา
ในอาชีพการงาน เกิดความเบ่ือหน่ายในการปฏิบติัหนา้ท่ี หรือ อยากยา้ยหน่วย  ถา้
ยา้ยไม่ไดก้็จะท าตวัเฉ่ือยเร่ืองงาน หนกัสุดคือลาออกจากอาชีพน้ี” (กิโล(ชั้นยศนาย
สิบ),การส่ือสารส่วนบุคคล, 5 มิถุนายน 2567) 

 
“...เราพูดอะไรไม่ได ้มนักดักร่อนระบบขององค์กร และท าให้ระบบขององคก์ร
เส่ือมถอยลง  สังคมและประเทศชาติก็จะพงั ผกัชีโรยหน้าเยอะ ถ้าเป็นปัญหา
ระดับประเทศ อาจจะเสียดินแดนได้” (เอ๊ิกโค่(ชั้นยศนายสิบ),การส่ือสารส่วน
บุคคล, 26 พฤษภาคม 2567) 

 
 “...ส่งผลกระทบระยะยาว ถา้มีผูบ้งัคบับญัชาท่ีมีภาวะผูน้ าเป็นพิษอยู่ในหน่วย
ทหาร ท าให้อาจมีการทุจริต โกงงบประมาณของหน่วย หน่วยขาดการพฒันา 
ส่งผลเสียในอนาคต” (ฟ็อกทร็อท(ชั้นยศนายสิบ),การส่ือสารส่วนบุคคล, 26 
พฤษภาคม 2567) 
   

5.4 แนวทำงกำรบริหำรจัดกำรภำวะผู้น ำเป็นพษิในหน่วยทหำร   
 
 เป็นขอ้เสนอแนะแนวทางในการแกปั้ญหาภาวะผูน้ าเป็นพิษ ทั้งในระดบัผูบ้งัคบับญัชาท่ี
เป็นส่วนส าคญัในการปกครองบงัคบับญัชาหน่วยทหาร และการแกปั้ญหาท่ีตนเราเอง ในมุมมอง
ของผูถู้กสัมภาษณ์แบบเจาะลึก มีรายละเอียดท่ีส าคญัดงัน้ี  
 
 5.4.1 กำรอบรม และพฒันำเร่ืองกำรส่ือสำรและควำมเห็นอกเห็นใจ 
 
 การลดภาวะผูน้ าท่ีเป็นพิษ คือ การสร้างความเขา้ใจในเร่ืองของการส่ือสารท่ีมีประสิทธิภาพ
และความเห็นอกเห็นใจ (Empathy) การจดัอบรมใหผู้น้ าในหน่วยทหารมีทกัษะการส่ือสารเชิงสร้าง 
สรรค ์การฟังอยา่งเขา้ใจ และการรับฟังปัญหาของผูใ้ตบ้งัคบับญัชา จะช่วยลดความตึงเครียดและท า
ให้ผูน้ ารู้จกัใช้การสนับสนุนแทนการควบคุมผ่านความกลวัและความรุนแรง การปลูกฝังทศันคติ
การเป็นผูน้ าท่ีเน้นการสนับสนุนและพฒันาผูใ้ตบ้งัคบับญัชา จะช่วยสร้างบรรยากาศการท างานท่ี
เป็นมิตรและมีประสิทธิภาพมากขึ้น 
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“...ตอ้งให้ผ่านการอบรม/เรียน บ่อยๆ อย่างนอ้ยตอ้งมีความสามารถดา้นความคิด
ความอ่านในการวิเคราะห์ และการสังเคราะห์เป็น ได้รับการอบรมท่ีดี ได้เห็น
แบบอยา่งท่ีดี อยูใ่นสภาพ แวดลอ้มในการกล่อมเกลาท่ีดี เช่น โรงเรียน บา้น สังคม 
เป็นตน้ ให้เป็นลกัษณะน ้ าซึมบ่อทราย” (อลัฟ่า(ชั้นยศนายพล),การส่ือสารส่วน
บุคคล, 25 กุมภาพนัธ์ 2567) 

 
  1) การสร้างระบบการประเมินผลภาวะผูน้ าอยา่งโปร่งใส 
 
   การจัดให้มีระบบประเมินผลผูน้ าในหน่วยทหารเป็นระยะๆ และให้มีการ
ประเมินจากทั้ งผูใ้ต้บังคับบัญชาและเพื่อนร่วมงานอย่างโปร่งใส จะช่วยสร้างกลไกในการ
ตรวจสอบพฤติกรรมของผูน้ า หากผูน้ าแสดงภาวะท่ีเป็นพิษ ระบบประเมินผลน้ีจะเป็นเคร่ืองมือใน
การช้ีถึงปัญหาท่ีตอ้งแก ้ไข การไดรั้บขอ้มูลยอ้นกลบัอย่างตรงไปตรงมาจากผูใ้ตบ้งัคบับญัชา เป็น
ประโยชน์ต่อการพฒันาผูน้ า และยงัสามารถสร้างบรรยากาศการท างานท่ีทุกคนรู้สึกมีส่วนร่วมใน
การปรับปรุงหน่วยงานใหดี้ยิง่ขึ้น 
 

“...ระบบการบรรจุ เล่ือน ยศ ปลด ยา้ย ลดต าแหน่งขา้ราชการทหาร ตอ้งใชร้ะบบ
คุณธรรมสูง อาจใชว้ิธีการแบบต่างประเทศ คือ น าโปรไฟลม์าเปรียบเทียบกันว่า
ผา่นคุณสมบติัไหม มีการบนัทึกความประพฤติตลอดในการรับราชการท่ีผา่นมาว่า
ได้ท าความดีอะไรบ้างหรือไม่ มีการให้เรตต้ิง 360 องศาทั้งจากผูบ้ ังคับบญัชา 
เพื่อนร่วมงาน ผู ้ใต้บังคับบัญชา  ถึงจะเป็นบุคคลท่ีผ่านการคัดเลือกให้เป็น
ผูบ้ังคับบัญชาหรือผูน้ าได้” (อัลฟ่า(ชั้นยศนายพล),การส่ือสารส่วนบุคคล, 25 
กุมภาพนัธ์ 2567) 

 
              2) การส่งเสริมภาวะผูน้ าแบบยัง่ยนืและมีส่วนร่วม 
 
             ภาวะผูน้ าท่ีย ัง่ยืนควรเน้นการท างานร่วมกันและการสนับสนุนซ่ึงกันและกัน 
มากกว่าการมุ่งควบคุมหรือใชอ้ านาจในทางท่ีผิด ผูน้ าควรไดรั้บการส่งเสริมให้ใชว้ิธีการเป็นผูน้ าท่ี
มีส่วนร่วม กบัทีมงาน การใหโ้อกาสผูใ้ตบ้งัคบับญัชาในการแสดงความคิดเห็น และเปิดโอกาสใหมี้
การแลก เปล่ียนขอ้มูลอย่างเสรี จะช่วยลดการใช้อ านาจอย่างไม่เหมาะสม ส่งเสริมให้เกิดความ
เคารพ และไวว้างใจระหวา่งผูน้ าและผูใ้ตบ้งัคบับญัชา 
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“...เปิดใจรับฟังความคิดเห็นของคนท่ีท างานร่วมกัน ไม่ปิดกั้นการแสดงออก 
ยอมรับความคิดเห็นท่ีแตกต่าง กฎ/ระเบียบของการอยู่ร่วมกนั การควบคุมอารมณ์ 
และการใชเ้หตุผล” (ออสการ์(ชั้นยศนายสิบ),การส่ือสารส่วนบุคคล, 1 มิถุนายน 
2567) 

  

“...ในบางคร้ังเราตอ้งกลบัมาคิดทบทวนว่าปัญหาท่ีเกิดขึ้นเพราะตวัเราจริงหรือไม่ 
หรือว่าปัญหามนัเกิดขึ้นเพราะอะไร หากเราแกปั้ญหาไดก้็ควรแกท่ี้ตวัเรา หากเรา
แกไ้ม่ไดก้็ควรท่ีจะไตร่ตรองและเร่ิมใหม่ว่าควรจะไปต่อหรือพอก่อน แลว้ค่อย
ปรึกษาผูบ้งัคบับญัชาต่อไป” (เดลตา้(ชั้นยศนายร้อย),การส่ือสารส่วนบุคคล,27 
พฤษภาคม 2567) 

 
“ถา้อยู่ในสภาพแวดลอ้มท่ีดี เจอตวัอย่างท่ีดี การเรียนรู้ท่ีดี จะเกิดพลงัเชิงบวก ท า
ให้ผูบ้งัคบับญัชาท่ีเป็นภาวะเป็นพิษน้อยลง ควรมีการสร้างค่านิยมให้มีเป้าหมาย
ในการรับราชการ คือ การไดท้ าหน้าท่ีให้ดีท่ีสุดไม่ว่าจะอยู่ในต าแหน่งใด ไม่ยึด
ติดกับต าแหน่ง” (บราโว่(ชั้นยศนายพนั),การส่ือสารส่วนบุคคล, 27 พฤษภาคม 
2567) 

 
              3) การสนบัสนุนสุขภาพจิตและการปรึกษาปัญหาทางจิตวิทยา 
 
             การรับมือกบัภาวะผูน้ าท่ีเป็นพิษอาจตอ้งมีการสนบัสนุนทางดา้นจิตวิทยา ส าหรับ
ทั้งผูบ้งั-คบับญัชาและผูใ้ตบ้งัคบับญัชา เน่ืองจากความเครียดท่ีเกิดจากการถูกกดดนัในระบบทหาร
นั้น อาจน าไปสู่พฤติกรรมท่ีเป็นพิษในตัวผู ้น า การจัดให้มีนักจิตวิทยาหรือท่ีปรึกษาภายใน
หน่วยงานท่ีสามารถใหค้  าปรึกษาและการดูแลทางจิตใจส าหรับทั้งผูน้ าและผูใ้ตบ้งัคบับญัชา จะช่วย
ลดความ เครียดและส่งเสริมการพฒันาทางดา้นอารมณ์ การสนบัสนุนดา้นสุขภาพจิตจะท าให้ผูน้ า
สามารถควบคุมอารมณ์และพฤติกรรมของตนเองไดดี้ขึ้น และลดความเป็นพิษในระยะยาว 
 

“...ถา้ผูบ้งัคบับญัชาเร่ิมจะเป็นมีภาวะผูน้ าท่ีเป็นพิษ และเขายงัรู้สึกว่ายงัสามารถ
หยุดชะงกัได ้หรือ อาจจะลดลงได ้เราจะลองใชว้ิธีคุยนอกรอบหรือคุยเล่นกนัเอง
เวลาอ่ืน นอกเวลางาน อาจจะสามารถช่วยได ้แมภ้าวะผูน้ าท่ีเป็นพิษ จะถูกถ่ายทอด
ส่งต่อผา่นระบบพี่นอ้งในสถานศึกษา/โรง-เรียนทหาร แต่ถา้เจอจุดเปลี่ยน แมเ้พียง
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คนเดียว วงจรน้ีอาจถูกตดัออกไป” (เดลตา้(ชั้นยศนายร้อย),การส่ือสารส่วนบุคคล, 
27 พฤษภาคม 2567) 

  

“...ภาวะ Toxic จะเร่ิมจากกลุ่มเล็กๆ แลว้ขยายไปกลุ่มใหญ่ และถา้รวมกนัมากๆ 
จะท าใหห้น่วยงานล่มจม  ดงันั้นผูบ้งัคบับญัชา/ผูน้ า ตอ้งสังเกต บริหาร และตดัไฟ
แต่ตน้ลม แต่ทางแกก้็มีนะเป็นทางจิตวิทยา คือคนท่ีถูกผูบ้งัคบับญัชาท่ีมีภาวะเป็น
พิษ ดูหม่ิน ดูถูก ใหเ้ก็บเอาค าดูถูก ดูหม่ินดงักล่าวมาเป็นแรงบนัดาลใจ/ผลกัดนัใน
การท างาน” (ชาลี(ชั้นยศนายพนั),การส่ือสารส่วนบุคคล, 27 พฤษภาคม 2567) 

    

“..ภาวะผูน้ าเป็นพิษ ความเด็ดขาด ความกา้วร้าวเกิดขึ้นได ้แต่ตอ้งหยิบใช้ให้ถูก
สถานการณ์ เปรียบเป็นเหรียญ 2 ดา้น ถา้ผูน้ าเก่ง จะหยิบส่ิงท่ีเป็นพิษมาท าให้เกิด
ประโยชน์  ผูบ้งัคบับญัชา ตอ้งใช้ทั้งพระเดชและพระคุณร่วมกนั เช่น การออก
ค าสั่งท่ีชดัเจน และการลงโทษตามสมควร รวมทั้งมีการให้ค  าชมเชย หรือ ก าลงัใจ
กบัก าลงัพลท่ีปฏิบติังานไดเ้ป็นอย่างดี  การมีส่วนร่วมของผูใ้ตบ้งัคบั-บญัชา เป็น
ตน้” (เดลตา้(ชั้นยศนายร้อย),การส่ือสารส่วนบุคคล,27 พฤษภาคม 2567) 

 

5.5 ภำวะผู้น ำที่ไม่เป็นพษิ   
 
 ภาวะผูน้ าท่ีไม่เป็นพิษควรมีลกัษณะท่ีส่งเสริมการท างานร่วมกนั สร้างความไวว้างใจและ
ความเคารพ และมุ่งเนน้การพฒันาทั้งในดา้นบุคลากรและองคก์ร จากการเก็บขอ้มูลจากผูใ้ห้ขอ้มูล
นั้น มีลกัษณะส าคญัของผูน้ าท่ีไม่เป็นพิษ ดงัน้ี 
 
 5.5.1 ภำวะผู้น ำแบบเป็นตัวอย่ำง (Lead by Example) 
 
 ผูน้ าท่ีไม่เป็นพิษจะเป็นแบบอย่างท่ีดีในการท างานและการปฏิบติัตน ทั้งในดา้นจริยธรรม 
การท างานหนกั และการปฏิบติัต่อผูอ่ื้น พวกเขาจะไม่ใชต้ าแหน่งเพื่อแสวงหาผลประโยชน์ส่วนตวั 
แต่จะยืนหยดัในการท างานอย่างรับผิดชอบและสร้างบรรยากาศท่ีเอ้ือต่อความเป็นธรรม การเป็น
ผูน้ าท่ีเป็นแบบอย่าง ท าให้ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาเห็นถึงความส าคญัของการปฏิบติังานอย่างมีคุณธรรม 
และสร้างแรงบนัดาลใจใหค้นในทีม 
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“...ตอ้งมีความรู้ ความกลา้หาญ วินยั ทีมเวิร์ค ไม่ละเมิดสิทธิคนอ่ืน มีสติปัญญา   มี
ความเสียสละ เป็นคนแรกท่ีตอ้งไปคล่ีคลายสถานการณ์หรือปัญหา  เป็นผูเ้ขา้ไป
รับปัญหา/ภารกิจมาก่อนลูกนอ้ง” (บราโว่(ชั้นยศนายพนั),การส่ือสารส่วนบุคคล, 
27 พฤษภาคม 2567) 

 
“...ผู ้น าท่ีแสดงเป็นแบบอย่าง แนะน าการแก้ไขปัญหา มีทั้ งเทคนิค ความรู้ 
ความสามารถ ความเช่ียวชาญในงาน มีวิธีการบริหารงานท่ีดี เช่น การก าหนด
เป้าหมายท่ีชดัเจน วา่งานท่ีท าจะไดผ้ลออกมาอยา่งไร เปรียบเหมือนการใหทิ้ศทาง 
จ าลองตัวเองว่าเป็นคนนั้นและจะเล่าว่าถา้เจอปัญหาแลว้จะแก้อย่างไร ไม่พูด
หว่านไปเร่ือย ๆ  เป็นต้น” (อินเดีย(ชั้นยศนายสิบ),การส่ือสารส่วนบุคคล, 5 
มิถุนายน 2567) 

 
“...เม่ือเราไดรั้บค าสั่งจากผูบ้งัคบับญัชาท่ีผิดระเบียบ/วินยั ผิดกฎหมาย ไม่ตอ้งท า
ตาม การท างานตอ้งการผูน้ าท่ีฟังลูกน้อง ฟังโดยมีวิจารณญาณ ไม่เอาความของ
ตนเองเป็นใหญ่อยู่เสมอประสบการณ์คือผูน้ าท่ีดี คือ ผูน้ าท่ีสามารถควบคุม
อารมณ์ และตั้งสติ การหลุดเท่ากบัก่อให้เกิดภาวะผูน้ าท่ีเป็นพิษ และผูน้ าท่ีดีตอ้งมี
ความกลา้ ยอมรับความผิดพลาด” (เอ๊ิกโค่(ชั้นยศนายสิบ),การส่ือสารส่วนบุคคล, 
26 พฤษภาคม 2567) 

 
 5.5.2 ภำวะผู้น ำแบบมีควำมเห็นอกเห็นใจ (Empathetic Leadership) 
 
 ผูน้ าท่ีมีความเห็นอกเห็นใจจะเขา้ใจความรู้สึกและความตอ้งการของผูใ้ตบ้งัคบับญัชา พวก
เขาจะรับฟังความคิดเห็น ปัญหา และขอ้กงัวลของทีมอย่างเปิดกวา้ง โดยไม่ตดัสินหรือกดดนั การมี
ความเห็นอกเห็นใจช่วยสร้างความเช่ือมัน่และความไวว้างใจในทีมงาน ท าใหผู้ใ้ตบ้งัคบับญัชารู้สึก
ว่าพวกเขามีคุณค่าและไดรั้บการสนบัสนุน ส่งเสริมความสัมพนัธ์ท่ีดีและการท างานร่วมกนัอย่างมี
ประสิทธิภาพ 
 

“...เป็นผูมี้เกียรติ มีวินัย ใฝ่คน้ควา้หาความรู้ ดูแลเอาใจใส่ผูใ้ตบ้งัคบับญัชา ตอบ
แทนบุญคุณแผ่นดิน ขยนัหมั่นเพียร ซ่ือสัตย์สุจริต มีความโปร่งใส จงรักภกัดี 
ยุติธรรม ท างานให้ราบร่ืน มีความสุข ประสบความส าเร็จ และบรรลุเป้าหมายท่ี
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ผู ้บังคับบัญชาต้องการ” (บราโว่(ชั้ นยศนายพัน),การส่ือสารส่วนบุคคล, 27 
พฤษภาคม 2567) 

 

“....ผูน้ าต้องกล้าคิด กล้าขอโทษ กล้ารับผิดชอบ รู้จักผิดชอบชั่วดี มีศีลธรรม         
ไม่ยึดติด ผูน้ าไม่ถือตวั เขา้ถึงไดง้่าย มีจิตใจโอบออ้มอารี ควรคิดอยู่เสมอว่าเร่ือง
ส่วนตวัมาทีหลงั ส่วนรวมตอ้งมาก่อน มีความเสียสละ” (ฟ็อกทร็อท(ชั้นยศนาย
สิบ),การส่ือสารส่วนบุคคล, 27 พฤษภาคม 2567) 

   
 5.5.3 ภำวะผู้น ำแบบส่งเสริมกำรพฒันำ (Developmental Leadership) 
 
 ผูน้ าท่ีดีจะมองเห็นศกัยภาพของผูใ้ตบ้งัคบับญัชาและส่งเสริมการพฒันาของพวกเขา ผูน้ า
จะสนับสนุนการเรียนรู้และการพฒันาทกัษะ ทั้งในดา้นวิชาชีพและการพฒันาส่วนบุคคล โดยไม่
รู้สึกกลวัวา่ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาจะเก่งกว่าตนเอง การส่งเสริมใหบุ้คลากรเติบโตและพฒันาจะช่วยสร้าง
สภาพแวดลอ้มท่ีเอ้ือต่อการท างานท่ีมีประสิทธิภาพ และยงัเป็นการพฒันาทีมในระยะยาว 
  

“....ผูบ้ ังคับบัญชาต้องรู้ขีดความสามารถของผูใ้ต้บังคับบัญชา เพราะบางคร้ัง
อาจจะมอบงานให้ไม่ตรงกับความสามารถ หรือ เกินขีดความสามารถท่ี
ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาจะท าได ้ตอ้งมีใจกวา้งส่งใหลู้กนอ้งไปพฒันา..” (ออสการ์(ชั้นยศ
นายสิบ),การส่ือสารส่วนบุคคล, 1 มิถุนายน 2567) 

 
 5.5.4  ภำวะผู้น ำแบบให้ควำมไว้วำงใจ (Trust-based Leadership) 
 
 ผูน้ าท่ีไม่เป็นพิษจะสร้างความไวว้างใจในทีม และเช่ือในความสามารถของใตบ้งัคบับญัชา 
พวกเขาจะมอบหมายงานให้ผูอ่ื้นท าโดยไม่ตอ้งควบคุมทุกอย่างอย่างละเอียดมากเกินไป การให้
ความไวว้างใจแสดงถึงความเคารพในความสามารถและความเป็นมืออาชีพของทีมงาน การท า
เช่นน้ีจะช่วยสร้างความมัน่ใจและความเป็นอิสระในการท างานของผูใ้ตบ้งัคบับญัชา และท าใหก้าร
ท า-งานเป็นไปอยา่งมีประสิทธิภาพมากขึ้น 
 

“...สามารถชกัจูงใหผู้อ่ื้นท าตามความตอ้งการหรือเจตนารมยข์องตวัเองได ้ โดยท่ี
ผูท่ี้ท าตาม นั้นท าดว้ยความจริงใจ สมคัรใจ ทุ่มเททุกอย่างท่ีมีให้กบัผูน้ าคนนั้นๆ 



   103 
 

พูดหรือกระท าอะไรให้ผูร่้วมงานเช่ือถือ” (ชาลี(ชั้นยศนายพนั),การส่ือสารส่วน
บุคคล, 27 พฤษภาคม 2567) 

 
  5.5.5 ภำวะผู้น ำแบบเปิดรับควำมคิดเห็น (Inclusive Leadership) 
 
 ผูน้ าท่ีดีจะเปิดรับความคิดเห็นและมุมมองท่ีหลากหลายจากทุกคนในทีม โดยไม่ปิดกั้น
หรือกีดกนัความคิดเห็นท่ีแตกต่าง การสร้างบรรยากาศท่ีเปิดกวา้งให้มีการแลกเปล่ียนความคิดเห็น
อยา่งเสรี จะส่งเสริมความคิดสร้างสรรคใ์นองคก์ร และจะสร้างสภาพแวดลอ้มท่ีท าใหทุ้กคนรู้สึกว่า
พวกเขามีส่วนร่วมและมีสิทธ์ิแสดงความเห็น ซ่ึงท าให้การท างานในทีมมีความราบร่ืนและ
สร้างสรรค ์
  

“...ผูน้ าท่ีไปท่ีไหน ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาก็เดินเขา้หา ลูกนอ้งรัก จากหน่วยไปลูกน้องก็
คิดถึง เจอหนา้กนัลูกนอ้งก็จะเขา้ไปทกัทาย ลูกนอ้งจะพูดถึงเร่ืองในอดีตในส่ิงท่ีดี  
ควรเปิดใจรับฟังท าให้ลูกน้องขา้ราชการท่ีดี ประพฤติตนอยู่ในกรอบ ครองตน      
รู้หน้าท่ี รับผิดชอบ ไม่เบียดเบียนกันและกนั มีความเสียสละ เห็นแก่ประโยชน์
ส่วนรวมมากกว่าส่วนตน” (เอ๊ิกโค่(ชั้นยศนายสิบ),การส่ือสารส่วนบุคคล, 26 
พฤษภาคม 2567) 

  
“...ผูบ้งัคบับญัชาตอ้งคิดเป็น มุ่งสู่เป้าหมายขา้งหน้า เขา้ใจผูใ้ตบ้งัคบับญัชา และ
สั่งการไดอ้ย่างชดัเจน ฉะฉาน ไม่ทะเยอทะยาน ไม่เห็นแก่ตวั ไม่รักพวกพอ้งจน
มากเ กินไป ผิดว่ าผิด  ถูกก็ว่ าถูก  ไม่ เ ห็นแก่ประโยชน์ เ ร่ือง เ งินทอง ฟัง
ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาทุกระดบัชั้น  มีความยติุธรรม เท่ียงตรง  จะส่งผลใหก้ารปกครอง
ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาประสบความส าเร็จ เป็นน ้ าหน่ึงใจเดียวกนั” (เอ๊ิกโค่(ชั้นยศนาย
สิบ),การส่ือสารส่วนบุคคล, 26 พฤษภาคม 2567)    
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บทที่ 6 

สรุป อภิปรำยผล และข้อเสนอแนะ 
 

งานวิจยัเร่ือง การบริหารจดัการภาวะผูน้ าเป็นพิษในหน่วยทหาร มีวตัถุประสงคใ์นการศึกษา    
คือ  1)  เพื่อศึกษาพฤติการณ์ท่ีสร้างภาวะผูน้ าท่ีเป็นพิษในหน่วยทหาร 2) ศึกษาคุณลกัษณะของผูน้ าท่ี
เป็นพิษในหน่วยทหาร 3) ศึกษาผลกระทบของภาวะผูน้ าท่ีเป็นพิษในหน่วยทหาร 4) ศึกษาแนวทาง
การบริหารจดัการภาวะผูน้ าเป็นพิษในหน่วยทหาร โดยผูว้ิจยัขอน าเสนอประเด็นสรุปผลการศึกษา มี
รายละเอียด ดงัน้ี 

 

6.1 สรุปผลกำรวิจัย 
 

6.1.1 ศึกษำพฤติกำรณ์ท่ีสร้ำงภำวะผู้น ำเป็นพษิ (Toxic Leadership) ในหน่วยทหำร 
 
จากการเก็บขอ้มูลในการวิจยัคร้ังน้ี ท าใหผู้ว้ิจยัไดศึ้กษาถึงพฤติการณ์ใดบา้งท่ีสร้างภาวะผูน้ า

ท่ีเป็นพิษในหน่วยทหาร  สอดคลอ้งกบักรอบแนวคิดในการวิจยัท่ีผูว้ิจยัท ามา ไดแ้ก่   
  (1) ครอบครัว  : ฐานะทางครอบครัวท่ียากจน  การอบรม/ปลูกฝังจากคนใน
ครอบครัวทั้งในการเร่ืองการใชชี้วิตประจ าวนั เร่ืองความเป็นผูน้ า  ภรรยาและคนในครอบครัวเขา้มา
ยุง่เร่ืองหนา้ท่ีการงานของสามี (กรณีจ่าคลัง่ ท่ีเทอร์มินอล 21 จ.นครราชสีมา)   

 (2) การศึกษา : การศึกษาท่ีสูงกวา่ท าใหไ้ม่รับฟังความคิดเห็นของผูอ่ื้น 
 (3) การท างาน : ระบบอุปถมัภ ์ ไม่สามคัคีกนัของเพื่อนร่วมงาน  ระบบการเล่ือน ยศ 

ปลด ยา้ย ท่ีไม่เป็นธรรม , มีปัญหาในท่ีท างาน 
 (4) ชีวิตประจ าวนั : มีกิเลส ตณัหา ความโลภ ความอยากได ้
 (5) แรงจูงใจ(ดา้นลบ) : การดูถูกความเป็นคน  
 (6) ความเครียด : เกิดจากการท างาน  แรงกดดันจากตัวเองและผูอ่ื้นโดยเฉพาะ

ผูบ้งัคบับญัชา 



   105 
 

 (7) SOTUS : สร้างระบบอ านาจนิยม ส่งต่ออ านาจในทางท่ีผิด  
  (8) การผลิตซ ้ าของผูบ้งัคับบัญชา : กดดันใช้อ านาจในทางท่ีผิด ข่มขู่ ใช้อารมณ์
มากกวา่เหตุผล  

 
 ทั้งหมดท่ีกล่าวมาน้ีเป็นปัจจยัท่ีเก้ือหนุนท าให้กลายเป็นผูน้ าท่ีเป็นพิษ (Toxic Leader) ใน
หน่วยทหาร และถา้ไดรั้บการกระตุน้อย่างเหมาะสม หรือ เป็นเวลานาน อาจท าให้มีภาวะผูน้ าเป็นพิษ
ไดอ้ยา่งต่อเน่ืองและเป็นเวลานานดว้ยเช่นกนั  

 
6.1.2 ศึกษำคุณลกัษณะของผู้น ำเป็นพษิ (Toxic Leader) ในหน่วยทหำร 
 

  จากการเก็บขอ้มูลในการวิจยัคร้ังน้ี ท าให้ผูว้ิจยัไดศึ้กษาถึงคุณลกัษณะของภาวะผูน้ าเป็นพิษ  
ในหน่วยทหาร  อ้างถึงคุณลักษณะภาวะผู ้น า เป็นพิษจาก  งานวิทยานิพนธ์ Development and 
Validation of the Toxic Leadership Scale ของ Schmidt (2008) ไดก้ าหนดรูปแบบของผูน้ าท่ีเป็นพิษ
หลายรูปแบบ ได้แก่ ด้านมืดของผูน้ าท่ีมีบารมี  ทรราชยใ์จแคบ   ผูน้ าท่ีมีการควบคุมอย่างรุนแรง   
ผูน้ าท่ีหลงตน และ ผูน้ าท่ีบา้อ านาจ  รวมทั้งอา้งถึงเร่ือง ผูน้ าท าลายลา้ง ในการศึกษาเร่ืองสามเหล่ียม
เป็นพิษของ Padilla et al. (2007) ซ่ึงมีรายละเอียดท่ีส าคญัดงัน้ี 

 (1) ผูน้ าท าลายลา้ง : ใชร้ะบบอุปถมัภ ์และระบบ SOTUS ในการเล่ือน ยศ ปลด ยา้ย 
ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาโดยขาดความยติุธรรม ใชดุ้ลยพินิจในทางท่ีไม่ชอบ มุ่งแต่ประโยชน์ส่วนตวัมากกว่า
ผลประโยชน์ส่วนรวม 

 (2) ทรราชยใ์จแคบ : ใจแคบ ไม่เอ้ือเฟ้ือผูใ้ตบ้งัคบับญัชาหรือลูกน้อง ชอบการมี
อ านาจ/อิทธิพลเหนือผูอ่ื้น  

 (3) ผูน้ าหลงตนเอง: ชอบแสดงออกว่าตนเองเหนือกว่าผูอ่ื้น มีความเช่ือมั่นมาก
เกินไปจนไม่สามารถมองจุดอ่อน/จุดแข็งของตนเองและหน่วยทหารไดร้อบดา้นเพียงพอ เอาตวัเอง
เป็นจุดศูนยก์ลาง ไม่ฟังขอ้คิดเห็น/ขอ้เสนอแนะจากคนอ่ืน 

 (4) ผูน้ าท่ีมีการควบคุมอย่างรุนแรง: การดุด่า การดูหม่ิน การต าหนิอยา่งไม่ยุติธรรม 
หรือการแสดงท่าทีท่ีไม่เหมาะสมอ่ืนๆ  ปกครองหรือบงัคบับญัชาหน่วยทหารโดยช้ีน าดว้ยความกลวั
และการลงโทษ 

 (5) ผูน้ าท่ีบา้อ านาจ : ตอ้งการรักษาอ านาจ/ผลประโยชน์ของตนเองไว ้กีดกนัและไม่
ยอมรับฟังความคิดเห็นท่ีแตกต่าง ไม่สนบัสนุนการพฒันาของผูใ้ตบ้งัคบับญัชา 
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6.1.3 ศึกษำผลกระทบของภำวะผู้น ำเป็นพษิ (Toxic Leadership) ในหน่วยทหำร 
 
จากการเก็บขอ้มูลในการวิจยัคร้ังน้ี ท าใหผู้ว้ิจยัไดศึ้กษาถึงผลกระทบของหน่วยทหารต่อการ

มีผูน้ าองคก์รท่ีมีภาวะเป็นพิษ (Toxic Leadership) ทั้งใน ปัจจุบนั(ระยะสั้น) และอนาคต (ระยะยาว) 
ส่งผลกระทบในเชิงปัจเจกบุคคลทั้งผูบ้งัคบับญัชา เพื่อนร่วมงาน ผูใ้ตบ้งัคบับญัชา ผูท่ี้อยู่รอบขา้ง 
รวมทั้งส่งผลกระทบต่อหน่วยงาน สังคม และประเทศชาติ  มีรายละเอียดดงัน้ี 

 (1) ผลกระทบในระยะสั้ นและระยะยาวนั้ น  จะส่งผลกระทบในการท าให้
ผูใ้ต้บังคับบัญชาเสียขวญั  บั่นทอนก าลังใจ  อึดอัด  ขาด Passion ในการท างาน  ขาดการริเร่ิม/
ความคิดสร้างสรรค ์ มีความเครียด บางคร้ังอาจท าให้เป็นโรคซึมเศร้า  แสดงความกดดนัผ่านสังคม 
เช่น กรณีจ่าคลัง่ ท่ีเทอร์มินอล 21 จ.นครราชสีมา เป็นตน้ หมดศรัทธาในอาชีพการงานถึงกบัอยาก
ยา้ยหน่วย หรือ ลาออกจากอาชีพ  ท าตวัเฉ่ือยในการท างาน เม่ือเกิดผลกระทบเป็นบุคคล พอรวมกนั
หลายๆคน ก็จะเกิดผลต่อทีมงานท าให้ขาดความสามคัคี ขาดประสิทธิภาพในการท างาน และท าให้
หน่วยงานไม่สามารถปฏิบติังานใหบ้รรลุภารกิจท่ีหน่วยเหนือ หรือ ผูบ้งัคบับญัชามอบหมายใหไ้ด ้ 

 (2) ผลกระทบต่อหน่วยงาน สังคม และประเทศชาตินั้น  จะส่งผลกระทบในการท า
ให้ช่ือเสียงของหน่วยงาน และภาพลกัษณ์ของผูบ้งัคบับญัชาเก่าๆ ท่ีท าส่ิงดีๆให้หน่วยงาน เกิดความ
เสียหาย คอยกดักร่อนหน่วยงาน ท าให้หน่วยงานเส่ือมถอยลง ถา้รวมหลายๆ หน่วยงานมากขึ้นจะ
ส่งผลเป็นวงกวา้งอาจท าให้สังคม และประเทศชาติเสียหายด้วยเช่นกันไม่ว่าจะเป็นทางตรงหรือ
ทางออ้ม  

 
 6.1.4 ศึกษำแนวทำงกำรบริหำรจัดกำรภำวะผู้น ำเป็นพิษ (Toxic Leadership) ในหน่วย
ทหำร  
 
 จากการเก็บขอ้มูลในการวิจยัคร้ังน้ี ท าให้ผูว้ิจยัได้ศึกษาถึงแนวทางการบริหารจดัการ/
แกไ้ขไม่ให้มีคุณลกัษณะของผูน้ าท่ีเป็นพิษในหน่วยทหาร เร่ิมจากการศึกษาพฤติการณ์ท่ีก่อให้เกิด
ภาวะผูน้ าท่ีเป็นพิษในหน่วยทหารทั้งทาง ด้านครอบครัว  การศึกษา การท างาน ชีวิตประจ าวนั  
แรงจูงใจ ความเครียด  ระบบ SOTUS การผลิตซ ้ าต่อผูใ้ต้บังคับบัญชา และอ่ืนๆ ท่ีเก่ียวข้อง  
หลงัจากท่ีศึกษาและเก็บขอ้มูลแลว้ ตอ้งหาหนทางตดัปัญหาตั้งแต่ตน้ทาง คือ แกท่ี้ปัจจยัท่ีก่อให้เกิด
พฤติการณ์ท่ีเป็นพิษ ท าให้คุณลกัษณะของผูน้ าท่ีเป็นพิษนั้นลดลง มีภาวะผูน้ าท่ีดีเขา้มาทดแทน 
และส่งผลกระทบต่อปัจเจกบุคคล (ผูบ้งัคบับญัชา  เพื่อนร่วมงาน  ผูใ้ตบ้งัคบับญัชา) และหน่วยงาน 
ในทิศทางท่ีดีขึ้น แต่ถึงอย่างไรก็ตามหลงัจากท่ีใชแ้นวทางการบริหารจดัการภาวะผูน้ าเป็นพิษแลว้ 
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Manage/
Correct Circumstance/

Condition 

คุณลกัษณะของผูน้ าท่ีเป็นพิษยงัคงมีจ านวนมาก ไม่ลดลง และยงัส่งผลกระทบดา้นไม่ดี/เกิดความ
เสียหายต่อปัจเจกบุค-คล หน่วยงานทหาร หรือมากกว่านั้น ก็ตอ้งน ากลบัไปแกไ้ขท่ีจุดเร่ิมตน้อีก
คร้ัง กล่าวคือ แก้ไขไม่ให้มีการสร้างพฤติการณ์ท่ีไม่ก่อให้เกิดสภาวะผูน้ าท่ีเป็นพิษเป็นลกัษณะ
วงรอบ (Cycle) แต่ถา้ยงัไม่สามารถแกไ้ขได ้ตอ้งแจง้ให้ผูบ้งัคบับญัชาท่ีสูงกว่าลงมาแกปั้ญหา ตาม
อา้งถึงค ากล่าวของ Reed (2004) ในเร่ือง Toxic Leadership (Reed, 2004) ท่ีว่า “ส่ิงเดียวท่ีคนพาล
เคารพ ก็คือ อ านาจจากเบ้ืองบน ดงันั้น วิธีเดียวท่ีจะไดรั้บความช่วยเหลือในการรับมือกบัผูจ้ดัการท่ี
ยากล าบาก คือ การร้องขอใครสักคน ในต าแหน่งท่ีสูงกว่าท่ีสามารถแทรกแซงได”้ มีรายละเอียดท่ี
ส าคญัดงัน้ี (ตามรูปภาพท่ี 6.1) 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
รูปท่ี 6.1 วงรอบแนวทางการจดัการภาวะผูน้ าเป็นพิษในหน่วยทหาร 

ท่ีมา : ผูว้ิจยั, 2567 

  ผลกระทบ 
- ปัจเจกบุคคล 
- หน่วยงาน 
- สูงกวา่หน่วย 
งาน 
 
 

 

- ครอบครัว 
- การศึกษา 
- การท างาน 
- ชีวิตประจ าวนั 
- แรงจูงใจ 
- ความเครียด 
- SOTUS              
- การผลิตซ ้าต่อ
ผูใ้ตบ้งัคบับญัชา 
- อ่ืนๆ  

แนวทางการ
บริหาร

จดัการภาวะ
ผูน้ าเป็นพิษ 

 

Effect 

คุณลกัษณะ
ของผูน้ าท่ี
เป็นพิษ 
 
 

 

Result 
 

ผูบ้งัคบับญัชาท่ีสูงกวา่ 
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 จากวงรอบแนวทางการบริหารจดัการภาวะผูน้ าเป็นพิษดงักล่าว เป็นการท าให้เห็นถึงการ
เช่ือมโยงระหว่าง 3 ปัจจัยหลัก คือ พฤติการณ์ท่ีสร้างภาวะผู ้น าท่ี เป็นพิษ (Circumstance)  
คุณลกัษณะของผูน้ าท่ีเป็นพิษท่ีถ่ายทอดออกมาในรูปแบบต่างๆของผูน้ าท่ีเป็นพิษ  ผลกระทบทั้ง
ดา้นปัจเจกบุคคล หน่วยทหาร และสูงกวา่หน่วยทหาร   

 นอกจากวงรอบแนวทางฯ ท่ีกล่าวไปแลว้ ผูว้ิจยัไดว้ิเคราะห์/สังเคราะห์เพิ่มเติมออกมาเป็น
โมเดล (Model) เรียกว่า “The Management of  Toxic Leadership in Military Unit Model”(FRC3: 
Find , Reduce , Correct/Change , Create)  โดยมีรายละเอียดท่ีส าคญัดงัน้ี  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
รูปท่ี 6.2 โมเดลแนวทางการจดัการภาวะผูน้ าเป็นพิษในหน่วยทหาร(FRC3) 

ท่ีมา : ผูว้ิจยั, 2567 
 

พฤติกำรณ์ที่สร้ำงภำวะผู้น ำเป็นพิษด้ำน
ปัจเจกบุคคล (Circumstance) 

 
 
 
 
 
 
 

 

- การศึกษา 
- การท างาน 
-ชีวิตประจ าวนั 
 

 

- ความเครียด               
- การผลิตซ ้าต่อ
ผูใ้ตบ้งัคบับญัชา 
 

 

Leadership/Toxic Leadership 

Family 

S
O
T
U
S 

 
S
T
R
U
C
T
U
R
E 

สถำนกำรณ์ของไม่มั่นคง 

ค่ำนิยมทำงวัฒนธรรม 

 
กำร
สนับ 
สนุน
ใน

ระบบ 

 
ระบบ
กำร
ตรวจ 
สอบ
และ 
ถ่วง 
ดุล 

Find + Reduce 

Correct/Change 
2Reduce 

Create 
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 จากรูปท่ี 6.2 สามารถน ามาขยายความ/ให้ค  านิยามเพิ่มเติม ในโมเดลแนวทางการจดัการ
ภาวะผูน้ าเป็นพิษในหน่วยทหาร( FRC3)  มีรายละเอียดท่ีส าคญัดงัน้ี 
   1) Find + Reduce (หา+ลด) เร่ิมจากคน้หาพฤติการณ์ท่ีสร้างภาวะผูน้ าท่ีเป็นพิษ
ในหน่วยทหาร ไดแ้ก่ การศึกษา (การศึกษาทางพลเรือน การศึกษาหลกัสูตรทางทหาร) การท างาน
ในหน่วยทหาร (เป้าหมายในการรับราชการทหาร ปัญหา/อุปสรรค) การใช้ชีวิตประจ าวนั 
ความเครียด การผลิตซ ้ าต่อผูใ้ตบ้งัคบับญัชา และเม่ือเจอพฤติการณ์ดงักล่าวแลว้ให้ท าการลดดว้ย
ตนเอง ซ่ึงเป็นดา้นปัจเจกบุคคล 
   2) Correct/Change (แก้ไข/ปรับเปล่ียน) เม่ือผ่านกระบวนการลดพฤติการณ์ท่ี
สร้างภาวะผูน้ าท่ีเป็นพิษในหน่วยทหารแลว้  ก็ตอ้งมีการแกไ้ข/ปรับเปล่ียนระบบหรือสถาบนัท่ียงั
มีปัญหาควบคู่กนัไป ทั้ง สถาบนัครอบครัวท่ีปลูกฝังใหเ้ป็นผูน้ าท่ีดีหรือไม่ดีตั้งแต่เกิด (การอบรม/
เล้ียงดู  สภาพ/ฐานะทางครอบครัว  ภูมิหลังการประกอบอาชีพของคนในครอบครัว) ระบบ 
SOTUS ท่ีมีการถ่ายทอดกนัรุ่นต่อรุ่น (สถาบนัการศึกษา/โรงเรียนทางทหาร  การเขา้มาก่อน/หลงั
ในการรับราชการทหาร) การถ่ายทอด/การสอนเร่ืองภาวะผูน้ า (Leadership/Toxic Leadership) 
รวมถึง โครงสร้าง/สายการบงัคบับญัชา/ภารกิจในหน่วยทหาร ท่ียงัมีจุดบกพร่องหรือช่องว่างท า
ใหเ้กิดการสร้างภาวะผูน้ าเป็นพิษ มีรายละเอียดดงัน้ี      
    2.1) ครอบครัว เป็นสถาบนัท่ีมีบทบาทอย่างมากในการก าหนดรูปแบบ
การคิด การตดัสินใจ และทศันคติต่อภาวะผูน้ า โดยมีปัจจยัหลกั ๆ ท่ีเก่ียวขอ้งดงัน้ี  
    2.1.1) รูปแบบการเล้ียงดูท่ีกดดัน เขม้งวด หรือตอ้งการความ
สมบูรณ์แบบอาจท าให้บุคคลมีแนวโน้มท่ีจะเป็นผูน้ าท่ีชอบกดดันผูอ่ื้น หรือไม่ยอมรับความ
ผิดพลาด  ดงันั้นตอ้งมีการปรับเปล่ียนรูปแบบการเล้ียงดูท่ีไม่เขม้งวดมากเกินไป ให้อิสระทาง
ความคิด ดูแลเอาใจใส่สมาชิกในครอบครัวดว้ยความรักและความเตม็ใจ   
     (1)  ความขัดแย้งในครอบครัว  หากเติบโตมาใน
ครอบครัวท่ีมีความขดัแยง้หรือการใช้ความรุนแรง อาจท าให้บุคคลนั้นมองความขดัแยง้หรือการ
ควบคุมเป็นเร่ืองปกติ รวม ทั้งการขาดความอบอุ่นจากครอบครัวอาจน าไปสู่ความรู้สึกไม่มัน่คง 
และท าให้บุคคลมีความตอ้ง การท่ีจะควบคุมผูอ่ื้นเพื่อรักษาสถานะหรือความมัน่คงของตนเอง  
ดงันั้นตอ้งสร้างครอบครัวให้น่าอยู ่ ช่วยเหลือซ่ึงกนัและกนั มีความยติุธรรมในครอบครัว และไม่
ทะเลาะกนั     
      (2) แบบอยา่งในการเป็นผูน้ า  ผูใ้หญ่หรือผูป้กครองใน
ครอบครัวท่ีเป็นแบบอย่างของภาวะผูน้ าเป็นพิษอาจสร้างภาพลกัษณ์หรือทศันคติท่ีไม่ดีเก่ียวกบั
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การเป็นผูน้ าให้กบัสมาชิกในครอบครัว ดังนั้นผูใ้หญ่ตอ้งเป็นตวัอย่างท่ีดี และส่งเสริมในเร่ือง
ภาวะผูน้ าท่ีดีในทุกๆโอกาส 
  ดงันั้น การเล้ียงดูและบรรยากาศในครอบครัวจึงมีส่วนส าคญัในการสร้างแนวคิด 
ทศันคติ และภาวะผูน้ า ซ่ึงหากไดรั้บการอบรมหรือเติบโตมาในสภาพแวดลอ้มท่ีดี อาจลดโอกาส
ใหเ้กิดภาวะผูน้ าเป็นพิษได ้
 
   2.2)  ระบบ  SOTUS (Seniority, Order, Tradition, Unity, Spirit) เ ป็น
แนวคิดท่ีใช้ในการจดัระเบียบสังคม โดยเฉพาะในบริบทของสถาบนัการศึกษาและองค์กรใน
หลายประเทศ รวมถึงประเทศไทย ซ่ึงเน้นความส าคญัของอาวุโส การปฏิบติัตามล าดบัขั้น และ
การเคารพในประเพณีและระบบท่ีมีอยู ่แนวคิดน้ีมกัใชใ้นการฝึกฝนหรือสอนใหค้นรุ่นใหม่ปฏิบติั
ตามผูท่ี้มีอายุมากกว่า หรือผูท่ี้มีประสบการณ์มากกว่า ระบบ SOTUS สามารถส่งผลต่อภาวะผูน้ า
เป็นพิษไดใ้นหลาย ๆ  ดา้น  โดยเฉพาะเม่ือมีการใชร้ะบบ SOTUS น้ีอย่างไม่สมดุลหรือบิดเบือน 
ซ่ึงน าไปสู่การสร้างวฒันธรรมท่ีส่งเสริมลกัษณะผูน้ าท่ีกดขี่หรือไม่เห็นคุณค่าของผูอ่ื้น  ส่งเสริม
ภาวะผูน้ าท่ีเป็นพิษและไม่ย ัง่ยืนในระยะยาว  โดยมีรายละเอียดท่ีเก่ียวขอ้งกบัระบบ SOTUS ดงัน้ี
    2.2.1) การเนน้ล าดบัชั้น/สายการบงัคบับญัชาอย่างเขม้งวด อาจ
ท าให้ผูท่ี้อยู่ในต าแหน่งสูงกว่าเห็นว่าการควบคุมหรือบงัคบัผูใ้ตบ้งัคบับญัชาเป็นเร่ืองท่ีสมควร 
และอาจกลาย เป็นผูน้ าท่ีใช้ความกดดนัหรือลงโทษผูท่ี้ไม่เช่ือฟัง ดงันั้นตอ้งให้เกียรติซ่ึงกันและ
กนั ถึงแมช้ั้นยศหรือต าแหน่งจะสูงกว่า แต่ตอ้งเคารพในฐานะขา้ราชการทหาร ดูแลสิทธิก าลังพล
ใหดี้      
      (1) การกดดันให้เคารพผู ้อาวุโสกว่า  ความคิดท่ีว่า
อาวุโส หมายถึง การมีสิทธิมากกว่าอาจท าให้ผูน้ าใชอ้  านาจในทางท่ีผิด เช่น การละเมิดสิทธิของ
ผูอ่ื้น หรือไม่ใหค้วาม ส าคญักบัความสามารถและความคิดเห็นของคนท่ีอายนุอ้ยกว่า รุ่นพี่กดดนั/
ข่มขู่ รุ่นน้อง ใช้อ านาจนั้ นในลักษณะท่ีกดดันและควบคุมมากเกินไป ส่งผลท าให้เ กิด
สภาพแวดลอ้มท่ีเป็นพิษในการท างาน  ดังนั้นผูอ้าวุโสหรือผูบ้งัคบับญัชาตอ้งปกครอง/บงัคับ
บญัชาผูใ้ตบ้งัคบับญัชาอยา่งเป็นธรรม ไม่บา้อ านาจ      
     (2) การสนับสนุนวฒันธรรมท่ีไม่เท่าเทียมกนั  ระบบ 
SOTUS มกัเนน้การรักษาประเพณีและแนวปฏิบติัท่ีอาจไม่สอดคลอ้งกบัสังคมสมยัใหม่ เคารพกนั
ท่ีรุ่นพี่รุ่นน้อง มีการถ่ายทอดแนวคิดแบบผิดๆ ท าให้เกิดการกดขี่หรือการแบ่งแยกภายในหน่วย
ทหาร ผูน้ าท่ีเติบโตมาในระบบน้ีอาจมีทศันคติท่ีไม่เปิดกวา้งและขาดความยืดหยุ่นในการท างาน
กบัผูอ่ื้น ดงันั้นตอ้งมีการสร้างวฒันธรรมองคก์รทั้งในโรงเรียนทหาร หน่วยทหาร ใหเ้คารพซ่ึงกนั
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และกนั ถ่ายทอดแนวคิดในส่ิงท่ีถูกตอ้ง ไม่กดดนัหรือข่มเหงกนั    
   2.3) ภาวะผูน้ า (Leadership) ภาวะผูน้ ามีบทบาทส าคัญในการพฒันา
คุณภาพของ ผูน้ าในปัจจุบนัและอนาคต อาจส่งผลต่อการป้องกนัหรือลดภาวะผูน้ าเป็นพิษ (Toxic 
Leadership) ได ้โดยกระบวนเรียนรู้ภาวะผูน้ านั้นมาจากหลายสถานท่ี/แหล่งขอ้มูล เช่น โรงเรียน
ทหาร ขอ้มูลข่าวสารต่างๆ การท างาน ตวัอย่างผูบ้งัคบับญัชาท่ีประสบความส าเร็จ ตวัอย่างของ
ผูน้ าท่ีเป็นพิษเป็นตน้ มีรายละเอียดส าคญัท่ีตอ้งเรียนรู้ดงัน้ี     
    2.3.1) การพฒันาความเขา้ใจท่ีถูกตอ้งเก่ียวกบัอ านาจ สิทธิและ
หนา้ท่ีของผูน้ า  เนน้การใชอ้ านาจเพื่อสร้างแรงบนัดาลใจและสนบัสนุนผูอ่ื้น สร้างจิตส านึกดา้น
ความเห็นอกเห็นใจ ผูน้ าท่ีผ่านการเรียนรู้/ฝึกอบรมจะมีแนวโน้มท่ีจะใช้การมีอ านาจในทางท่ี
สร้างสรรค ์ไม่ใช่การควบคุมหรือกดดนัคนอ่ืน       
     2.3.2) การให้ความส าคญัในทกัษะการส่ือสารและการรับฟัง 
การสอนท่ีเนน้เร่ืองการส่ือสารท่ีมีประสิทธิภาพและการรับฟังความคิดเห็น 360 องศา จะช่วยให้
ผูน้ าเข้าใจผูอ่ื้นมากขึ้นและลดการสร้างเง่ือนไขท่ีสร้างภาวะผูน้ าเป็นพิษ เช่น การไม่สนใจ
ความรู้สึกของผูใ้ตบ้งั-คบับญัชา การตดัสินใจเพียงฝ่ายเดียว การฝึกใหรั้บฟังจะช่วยเสริมความเป็น
ผูน้ าท่ีเนน้ความร่วม มือ ไม่ใช่ความกดดนัหรือความเกรงกลวั 

     2.3.3) การเรียนรู้จากแบบอย่างผูน้ าท่ีดี การเรียนรู้ภาวะผูน้ าจาก
บุคคลท่ีเป็นแบบอย่างทั้งลกัษณะร่างกายภายนอก จิตใจ และลกัษณะนิสัย จะช่วยสร้างทศันคติท่ีดี
ต่อการเป็นผูน้ า เช่น การเคารพผูอ่ื้น ความยติุธรรม และความเสียสละ การท างานเป็นทีม เป็นตน้ 

    2.4) โครงสร้าง/สายการบงัคบับัญชา/ภารกิจในหน่วยทหาร มีบทบาท
ส าคญัในการก าหนดรูปแบบของภาวะผูน้ า และวิธีการปฏิบติังานของผูบ้งัคบับญัชาหรือผูน้ าใน
กองทพั  โครง- สร้างเหล่าน้ีอาจสร้างสภาพแวดลอ้มท่ีช่วยส่งเสริมการเป็นผูน้ าท่ีมีประสิทธิภาพ 
และมีความเป็นระเบียบ แต่ในขณะเดียวกนั หากใชอ้ย่างไม่ถูกตอ้งหรือมากเกินไป  มีการควบคุม 
กดดนั และการบงัคบับญัชาโดยไม่ค  านึงถึงผูใ้ตบ้งัคบับญัชา อาจก่อใหเ้กิดภาวะผูน้ าเป็นพิษ   
    2.4.1) โครงสร้างหน่วยทหารและสายการบงัคบับญัชาท่ีเขม้งวด 
ในระบบของทหาร สายการบงัคบับญัชามกัมีล าดบัขั้นท่ีชดัเจน โดยผูบ้งัคบับญัชาหรือผูน้ าระดบัสูง
จะมีอ านาจเต็มในการตดัสินใจและสั่งการ ซ่ึงในบางกรณีอาจท าให้เกิดภาวะผูน้ าเป็นพิษ เม่ือผูน้ า
มองว่าตนเองมีสิทธิใชอ้  านาจอย่างเด็ดขาดโดยไม่ตอ้งค านึงถึงความคิดเห็นของผูอ่ื้น การตดัสินใจ
โดยขาดการรับฟังความคิดเห็นจากผูน้ าระดับล่างหรือผูป้ฏิบติังานจริงในสนาม อาจสร้างความ
ขัดแยง้และความไม่พอใจให้กับผูใ้ต้บังคับบัญชา ขาดการส่ือสารและการสนับสนุนจากผู ้น า
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ระดบัสูง ดงันั้นตอ้งมีการรับฟังความคิดเห็นรอบดา้น 360 องศา มีการแกไ้ข/ปรับเปลี่ยนโครงสร้าง
หน่วยทหาร สายการบัง-คับบัญชา ภารกิจ ให้ตอบสนองต่อการภาวการณ์ปัจจุบันและอนาคต  
สามารถเป็นหน่วยทหารท่ีมีประสิทธิภาพ  การพิจารณาเล่ือนยศ ปลด ยา้ย อยา่งยติุธรรม 
    2.4.2) ภารกิจท่ีมีความเส่ียงสูงและความกดดนัในการปฏิบติังาน 
เช่น การปฏิบติังานในเขตสงครามหรือพื้นท่ีขดัแยง้ หรือการรักษาความปลอดภยัในพื้นท่ีท่ีมีความ
เส่ียง การท างานภายใตค้วามกดดันท่ีสูงเช่นน้ี อาจท าให้ผูบ้งัคบับญัชาหรือผูน้ าใช้วิธีการบงัคบั
ควบคุมท่ีเขม้งวดและไม่ยืดหยุ่น เม่ือความส าเร็จของภารกิจถูกมองว่าส าคญักว่าความเป็นอยู่ของผู ้
ใตบ้งัคบั-บญัชา ผูน้ าอาจแสดงพฤติกรรมกดดนัและใชอ้ านาจในทางท่ีไม่เหมาะสม ดงันั้นผูน้ า ตอ้ง
มีกระ-บวนการตดัสินใจท่ีเหมาะสม/ทนัเวลา การบงัคบับญัชาท่ีดี การดูแลเอาใจใส่ผูใ้ตบ้งัคบับญัชา 
ใหเ้หมาะสมกบัภารกิจ และพื้นท่ีนั้นๆ รวมทั้งตอ้งมีทีมงานท่ีดีดว้ย  

  3) Create (สร้าง) เม่ือผ่านกระบวนการแกไ้ข/ปรับเปล่ียนระบบท่ีสร้างภาวะผูน้ า
เป็นพิษแลว้ ตอ้งมีการสร้างสภาพแวดลอ้มท่ีเอ้ืออ านวย (Conducive Environments)  ทั้งสถานการณ์
ของความไม่มัน่คง ค่านิยมทางวฒันธรรม ระบบการตรวจสอบและถ่วงดุล การสนบัสนุนในระบบ 
ซ่ึงได้อา้งอิงมาจาก Toxic Leadership Triangle ของ Padilla et al. (2007) โดยสภาพแวดลอ้มท่ีไม่
เอ้ืออ านวย เป็นส่ิงส าคญัในการสร้างเง่ือนไขให้เกิดภาวะผูน้ าท่ีเป็นพิษ ดงันั้นตอ้งเขา้ใจและรับมือ
กับทั้ง 4  ปัจจัยท่ีกล่าวมาในการป้องกันและจัดการกับปัญหาภาวะผูน้ าท่ีเป็นพิษในองค์กร  มี
รายละเอียดดงัน้ี             

   3.1) สถานการณ์ของความไม่มัน่คง (Instability) หมายถึง สภาพแวดลอ้ม
ท่ีไม่มัน่คงหรือมีความขดัแยง้สูง เหมาะส าหรับการเติบโตของผูน้ าท่ีเป็นพิษ  สภาพแวดลอ้มท่ีมี
ความไม่มัน่คง เช่น การเปล่ียนแปลงทางเศรษฐกิจ การเมือง หรือสังคม สามารถสร้างช่องว่างให้
ผู ้น าท่ีท าลายล้างขึ้ นมามีอ านาจได้ง่ายขึ้ น ส าหรับความไม่แน่นอนและความไม่ชัดเจนใน
สภาพแวดลอ้มท าใหผู้ต้ามมีความตอ้งการในการคน้หาความมัน่คงและความปลอดภยั ซ่ึงอาจท าให้
พวกเขาหันไปพึ่งพาผูน้ าท่ีท าลายลา้งก็ได ้ดงันั้นจะเห็นไดว้่าสถานการณ์ของความไม่มัน่คงเป็น
อุปสรรค (Threat) จากภายนอกหน่วยทหารในการสร้างสภาพแวดลอ้มท่ีเอ้ืออ านวย  เราจึงตอ้ง
เรียนรู้และปรับตวัใหส้อดคลอ้งกบัยคุสมยัการเปล่ียนแปลงในศตวรรษท่ี 21  

   3.2) ค่านิยมทางวัฒนธรรม (Cultural Values) หมายถึง วัฒนธรรมท่ี
สนบัสนุนการใชอ้ านาจ และการควบคุมโดยไม่ค  านึงถึงจริยธรรมจะเอ้ืออ านวยให้เกิดผูน้ าท่ีเป็นพิษ 
ในบางองค์กรหรือสังคมมีค่านิยมท่ียอมรับพฤติกรรมท่ีไม่เหมาะสม เช่น การโกง การใช้อ านาจ
ในทางท่ีผิด หรือการข่มขู่ พฤติกรรมดงักล่าวจะถูกมองวา่เป็นเร่ืองปกติและไดรั้บการยอมรับ ดงันั้น
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จะเห็นไดว้่าค่านิยมทางวฒันธรรม หรือค่านิยมขององคก์รท่ีดี จะตอ้งมีการส่งเสริม ส่วนค่านิยมท่ี
ไม่ดีตอ้งท าใหล้ดลงหรือหายไปจากหน่วยทหาร เช่น การโกงงบประมาณ การทุจริต ระบบเส้นสาย 
เป็นตน้ และตอ้งมีบทลงโทษท่ีเหมาะสม 

   3.3) ระบบการตรวจสอบและถ่วงดุล (Checks and Balances) หมายถึง 
ผูน้ าท่ีเป็นพิษสามารถกระท าการท่ีไม่เหมาะสมไดโ้ดยไม่มีการขดัขวาง สภาพแวดลอ้มท่ีไม่มีระบบ
การตรวจ สอบและถ่วงดุลท่ีมีประสิทธิภาพ สามารถกระท าการโดยไม่ต้องรับผิดชอบต่อการ
กระท าของตน-เอง ไม่มีการรายงาน นับเป็นการขาดช่องทางการรายงานหรือการแจ้งเบาะแส
เก่ียวกับพฤติกรรมท่ีไม่เหมาะสม ท าให้ผูติ้ดตามหรือบุคคลในองค์กรไม่สามารถร้องเรียนหรือ
แสดงความกงัวลเก่ียวกบัพฤติกรรมของผูน้ าได ้ดงันั้นจะเห็นไดว้า่ ระบบการตรวจสอบและถ่วงดุล 
ในองคก์รหรือหน่วยทหารเป็นส่ิงจ าเป็นในการสร้างสภาพแวดลอ้มท่ีเอ้ืออ านวย ยงัตอ้งคงไวแ้ละ
ท าใหร้ะบบดงักล่าวมีประสิทธิภาพมากยิง่ขึ้น 
    3.4) การสนบัสนุนในระบบ (Systemic Reinforcement) ในบางกรณี ผูน้ า
ท่ีเป็นพิษอาจไดรั้บการสนบัสนุนจากระบบหรือกลไกภายในองคก์รท่ีเอ้ือต่อพฤติกรรมของพวกเขา 
เช่น การไดรั้บการสนับสนุนจากผูบ้ริหารระดบัสูงหรือการมีเครือข่ายทางการเมืองภายในองคก์ร 
และ การให้รางวลัหรือผลตอบแทนท่ีไม่เหมาะสมกับพฤติกรรมท่ีไม่เป็นธรรม เช่น การเล่ือน
ต าแหน่งหรือการใหโ้บนสัตามผลลพัธ์ท่ีไดม้าจากการกระท าท่ีไม่เหมาะสม ดงันั้นจะเห็นไดว้า่ การ
สนับสนุนในระบบราชการหรือหน่วยทหารท่ีดี ทั้งระบบอุปถมัภ์ การดูแลสิทธิก าลงัพล ตอ้งยงั
คงไว ้ส่วนการสนับสนุนในระบบฯ ท่ียงัมีความไม่ธรรม ทุจริต เล่นพรรคเล่นพวก ตอ้งท าลาย
ระบบนั้น และลงโทษอยา่งเหมาะสมกบัผูท่ี้กระท าผิดและผูท่ี้ร่วมในกระบวนการนั้นๆ   
  

6.2 ภำวะผู้น ำที่ เป็นพิษในบำงบริบท บำงสถำนกำรณ์ และภำวะผู้น ำที่ เป็นพิษใน            
แต่ละคน 
  
   จากการเก็บขอ้มูลในการวิจยัคร้ังน้ี ท าใหเ้ห็นมุมมองของการถ่ายทอดขอ้มูลออกมา ทั้งจาก 
เอกสาร ต ารา วรรณกรรมท่ีเก่ียวขอ้ง  ประสบการณ์ในการท างานทั้งหน่วยท่ีตั้งปกติ และการปฏิบติั
ราชการสนามชายแดนของผูใ้ห้สัมภาษณ์บางท่านท่ีเคยเจอผูน้ าท่ีมีความเก้ียวกราด อารมณ์รุนแรง 
ใช้กริยาวาจาท่ีไม่ไพเราะ/ค าหยาบ ไม่หวานหู แต่เม่ืออยู่ในสถานการณ์วิกฤต สามารถปฏิบติัได้
อย่างประสิทธิภาพและประสิทธิผล น าพาผูใ้ตบ้งัคบับญัชาให้ผ่านพน้วิกฤตนั้นๆได ้รักษาชีวิตให้
ปลอดภยัในภารกิจหรือวิกฤตนั้นๆ ยกตวัอยา่ง ในสมยักรุงศรีอยธุยา พระนเรศวรมหาราชท าการรบ 
กูบ้า้น กูเ้มืองให้แผ่นดินสยาม พระองค์ทรงมีความเด็ดขาดมากกบัทหารของพระองค์ ทหารของ
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พระองคก์ลวัพระนเรศวรมากกวา่ความตายหรือขา้ศึก สุดทา้ยท าใหพ้ระองคส์ามารถน ากองทพัไปกู้
บา้น กูเ้มืองให้เราได้ส าเร็จ และในการปฏิบติัราชการในพื้นท่ี 3 จงัหวดัชายแดนภาคใต ้บางคร้ังมี
เหตุการณ์ก่อความไม่สงบในรูปแบบต่างๆ เช่น การซุ่มยิง  การระเบิดในรูปแบบต่างๆ  การลอบ
สังหาร และอ่ืนๆ ถึงแมบ้างสถานการณ์อาจอยู่ในภาวะวิกฤต มีการสูญเสียถึงบาดเจ็บลม้ตาย แต่
ผูบ้งัคบับญัชาบางท่านสามารถท าให้ลูกนอ้งกลา้ท่ีจะว่ิงเอาหนา้อกไปรับระเบิด รับกระสุนแทนได ้
โดยท่ีไม่หวาดกลวัต่อเสียงระเบิด ไม่หวาดกลวัต่อเสียงปืน เป็นตน้ ซ่ึงคุณลกัษณะ/การแสดงออก
ต่างๆ เหล่าน้ีอาจเป็นคุณลกัษณะผูน้ าท่ีเป็นพิษแต่มีประโยชน์ในบางสถานการณ์หรือบางเหตุการณ์  
โดยผูน้ าจะตอ้งเป็นผูน้ าท่ีเป็นพิษเพียงแค่ห้วงเวลาหน่ึงเท่านั้น และตอ้งควบคุมสติ อารมณ์ ร่างกาย
ของตวัเองให้ได ้มีคุณธรรมในการปกครองบงัคบับญัชาหน่วยทหาร และผูใ้ตบ้งัคบับญัชาตลอด 
เวลา ซ่ึงผูบ้งัคบับญัชาหรือผูน้ าไม่สามารถใชคุ้ณลกัษณะเป็นพิษดงักล่าวในห้วงเวลาปกติ หรือใน
ทุกหว้งเวลาได ้  
 
 อา้งถึง การศึกษาในเร่ือง ผลกระทบของภาวะผูน้ าเป็นพิษในยทุธบริเวณของการปฏิบติัการ
ในประเทศอฟักานิสถาน โดย Ene et al. (2020) จาก วารสาร Revista Academiei Fortelor Terestre 
กล่าววา่ “ผูน้ าท่ีโหดเห้ียมยงัเป็นท่ีนิยมในหมู่องคก์รนาโตในอฟักานิสถาน เน่ืองจากสภาพแวดลอ้ม
ข อ ง ค ว า ม ขั ด แ ย้ ง  วิ ก ฤ ต ส ถ า น ก า ร ณ์ บ่ อ ย ค ร้ั ง  ค ว า ม ก ด ดั น ค ง ท่ี จ า ก พัน ธ มิ ต ร 
และจากผูน้าํของกองทพัอฟักานิสถาน” ดงันั้นจึงเป็นการสนบัสนุนคุณลกัษณะบางอย่างของภาวะ
ผูน้ าเป็นพิษ ยงัสามารถใชไ้ดก้บัหน่วยทหารท่ีปฏิบติัการใหก้บัองค์-กรนาโตในอฟักานิสถาน 
 
 เช่นเดียวกนัในบางประเทศหรือบางวฒันธรรมองคก์ร อาจรับไดก้บัภาวะผูน้ าเป็นพิษไดใ้น
ระดบัหน่ึง ตามค ากล่าวท่ีว่า “ส่ิงท่ีอาจเป็นพิษส าหรับทหารในประเทศหน่ึง อาจไดรั้บการยอมรับ 
ในอีกประเทศหน่ึง โดยค านึงถึงความแตกต่างระหว่างวฒันธรรม  ไม่วา่ภูมิหลงัทางวฒันธรรมหรือ
ลกัษณะเฉพาะชาติจะเป็นอยา่งไร”        
  
  อา้งถึง งานวิทยานิพนธ์ Development and Validation of the Toxic Leadership Scale ของ 
Schmidt (2008) ไดก้ล่าวถึง “การควบคุมอย่างรุนแรง (Abusive Supervision) ว่ามีความสัมพนัธ์กบั
อตัราการลาออกท่ีสูงขึ้น ท าให้ลูกน้องหรือผูใ้ตบ้งัคบับญัชามีทศันคติท่ีแย่ลงต่อการท างาน  เกิด
ความขดัแยง้ในการท างาน การรับรู้ความยุติธรรมขององค์กรแย่ลง  และเพิ่มความทุกข์ทางจิตใจ”   
ดงันั้นการควบคุมอาจจะไม่ก่อให้เกิดภาวะผูน้ าท่ีดีเสมอไป แต่ในทางตรงกนัขา้มจะเห็นไดว้า่ผูน้ าท่ี



   115 
 

มีการควบคุมอยา่งรุนแรงในบางสถานการณ์ บางบริบทอาจจะก่อใหเ้กิดภาวะผูน้ าเป็นพิษไดเ้ช่นกนั 
ถา้เราควบคุมเกินความเหมาะสม หรือ เกินความพอดี 
  

อา้งถึง  ภาคผนวก ก เหตุการณ์กราดยิงท่ีศูนยก์ารคา้เทอร์มินอล 21 จ.นครราชสีมา ในขอ้ท่ี 
2.2 ชนวนเหตุส าคญัในเหตุการณ์ ฯ ผูว้ิจยัก็ยงัไม่สามารถสรุปแน่ชดัว่าเป็นภาวะผูน้ าท่ีเป็นพิษมาก
นอ้ยเพียงใด เน่ืองจากคดีความในปัจจุบนัยงัไม่ส้ินสุด ผูก่้อเหตุและผูท่ี้มีปัญหากบัผูก่้อเหตุโดยตรง
ก็เสียชีวิตไปแลว้ ท าใหย้งัไม่สามารถสรุปไดช้ดัวา่ พ.อ.อนนัตฐ์โรจน์ กระแสร์ซ่ึงเป็นผูบ้งัคบับญัชา
ของ จ.ส.อ.จกัรพนัธ์ ถมมา เป็นผูน้ าท่ีเป็นพิษ แต่จากภาพข่าว จดหมายเหตุ และงานวรรณกรรมท่ี
เก่ียวขอ้ง มีร่องรอยวา่มีการกดดนัผูใ้ตบ้งัคบับญัชาจนตอ้งแสดงออกต่อสังคมตามภาพข่าว   

 
  ทุกคนมีคุณลกัษณะของผูน้ าท่ีเป็นพิษไม่มากก็นอ้ยแลว้แต่ละบุคคล  ขึ้นอยูก่บัพฤติการณ์ท่ี
สร้างภาวะผูน้ าท่ีเป็นพิษ หว้งเวลา/สถานท่ีหรือบริบทท่ีต่างกนั ในบางคร้ังเราอาจจะหลุดเป็นผูน้ าท่ี
เป็นพิษ หรือเรียกว่า “เผลอ” เช่น การไม่รู้รายละเอียดในงานท่ีท า ด่วนตัดสินใจ ไม่รอบคอบ           
ด่าหรือต าหนิผูใ้ตบ้งัคบับญัชาดว้ยอารมณ์  ไม่มีเหตุผล  บางคร้ังมีงานท่ีเร่งๆมา เวลานอ้ยค่อนขา้ง
กระชั้นชิด  เราก็ไปไล่บ้ีงานกบัผูใ้ตบ้งัคบับญัชาหรือลูกนอ้งมากจนเกินไป  เพื่อท่ีจะตอบสนองงาน
ของผูบ้งัคบับญัชา เลยลืมการดูแลเอาใจใส่ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาของเราไป เป็นตน้ ส่ิงต่างๆ เหล่าน้ี         
ผูบ้งัคบับญัชาหรือผูน้ านั้นจะตอ้งมีสติ คิดให้รอบคอบ เรียนรู้จากประสบการณ์ในการสร้างภาวะ
ผูน้ าท่ีดี และหลีกเล่ียงการสร้างภาวะผูน้ าท่ีไม่เป็นพิษ  
 

6.3 อภิปรำยผล  
              
 งานท่ีสอดคลอ้ง อา้งถึง Toxic Leadership โดย Reed (2004) เป็นการศึกษาในเร่ือง Toxic 
Leadership จากวารสารเผยแพร่ความรู้ Military Review  ไดก้ล่าวว่า ในปี ค.ศ.2003 องค์ประกอบ
ส าคญั 3 ประการของภาวะผูน้ าท่ีเป็นพิษ คือ    
   1) เห็นไดช้ดัวา่ขาดความห่วงใยต่อสวสัดิการของผูใ้ตบ้งัคบับญัชา      
  2) บุคลิกภาพหรือเทคนิคระหวา่งบุคคลท่ีมีผลลบต่อบรรยากาศขององคก์ร  
  3) ความเช่ือมัน่ของผูใ้ตบ้งัคบับญัชาวา่ผูน้ ามีแรงจูงใจเป็นหลกัโดยความสนใจใน
ตนเอง สอดคลอ้งกบั วตัถุประสงคข์อ้ท่ี 3 ในเร่ืองผลกระทบของภาวะผูน้ าเป็นพิษในหน่วยทหาร 
โดย เฉพาะดา้นความเช่ือมัน่ต่อผูบ้งัคบับญัชา และการน าหน่วยทหารของผูบ้งัคบับญัชาดว้ย 
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 อา้งถึง การศึกษาในเร่ืองผลกระทบของภาวะผูน้ าเป็นพิษในยทุธบริเวณของการปฏิบติัการ
ในประเทศอฟักานิสถาน โดย Ene et al. (2020) จากวารสาร Revista Academiei Fortelor Terestre 
ในการศึกษาเร่ืองประเภทของผู ้น าท่ี เป็นพิษในยุทธบริเวณของการปฏิบัติการในประเทศ
อัฟกานิสถาน (6 ประเภท) และ รูปท่ี 2.2 ผูน้ําท่ีเป็นพิษในยุทธบริเวณของการปฏิบัติการใน
อฟักานิสถาน สอดคลอ้งกบั วตัถุประสงค์ขอ้ท่ี 2 ในเร่ืองคุณ-ลกัษณะของผูน้ าท่ีเป็นพิษในหน่วย
ทหาร 
 
 อา้งถึง วิทยานิพนธ์ในเร่ือง ปัญหาและการพฒันาการบริหารจดัการเหตุกราดยิงในชุมชน
ของต ารวจ : กรณีศึกษาเหตุกราดยิงโคราชว่าท่ี โดย กิตต์ิธนทตั อิทธิพฒัน์ปัญญา (2566) กล่าวถึง 
การศึกษาแนวทางการลดทอนความเป็นไปไดท่ี้จะเกิดเหตุกราดยิง พบว่า แนวทางในการลดความ
เป็นไปไดท่ี้จะเกิดเหตุกราดยงิ คือการกระท าใด ๆ   ท่ีสามารถลดสาเหตุท่ีก่อใหเ้กิดเหตุกราดยงิ เช่น 
การถูกกดขี่ เอารัดเอาเปรียบทั้งทางตรงหรือทางออ้ม การไม่ไดรั้บความส าคญัจากผูบ้งัคบับญัชา ใน
การแกไ้ขปัญหาส่วนบุคคล จนก่อให้เกิดปัญหาสุขภาพจิตไม่สามารถควบคุมการกระท าของตวัเอง
ได้ และการเข้าถึงอาวุธปืนได้ง่าย จึงเป็นเหตุให้สามารถก่อเหตุกราดยิงได้ ดังนั้ นการสร้าง
กระบวนการ และวฒันธรรมทางสังคมในการท างานท่ียึดหลกัธรรมาภิบาล การสร้างความเป็นมือ
อาชีพหรือความโปร่งใสในท่ีท างาน การสร้างช่องทางการร้องเรียน แกไ้ขปัญหาและให้ความเป็น
ธรรมแก่ผูถู้กกลัน่แกลง้ สอดคลอ้งกบั วตัถุประสงคข์อ้ท่ี 4 ในเร่ืองแนวทางการบริหารจดัการภาวะ
ผูน้ าเป็นพิษในหน่วยทหาร  
 
 งานท่ีไม่สอดคล้อง อ้างถึง การศึกษาในเร่ือง Toxic Leadership โดย Reed (2004) จาก
วารสารเผยแพร่ความรู้ Military Review ไดก้ล่าวว่า “ทหารรับใช้ภายใตผู้น้ าท่ีเป็นพิษจะไม่แยแส
กับกองทพั หรือแย่กว่านั้นอาจรับพิษความส าเร็จของผูน้ าเป็นตัวอย่างในการเลียน แบบ” และ 
“ผูใ้ต้บังคับบัญชาอาจไม่รายงานผูน้ าท่ีเป็นพิษเพราะไม่มีใครชอบคนขี้บ่น” ไม่สอด คล้องกับ 
วตัถุประสงคข์อ้ 4 ในเร่ืองแนวทางการจดัการภาวะผูน้ าเป็นพิษในหน่วยทหาร 
 
 อา้งถึง เอกสารเผยแพร่ความรู้ กรมยุทธศึกษาทหารบก ปี 2565 “ผูน้ ากองทพับก” เอกสาร
แปลมาจากหลกันิยมกองทพับกสหรัฐอเมริกา (Army Leadership and the Profession [ADP 6-22], 
2019) กล่าวถึงคุณสมบติัของผูน้ าหลกั เป็นคุณลกัษณะเฉพาะภายในของผูน้ า  ส่ิงเหล่าน้ีส่งผลต่อ
พฤติกรรม , การคิด และการเรียนรู้ของแต่ละบุคคลภายใตเ้ง่ือนไขต่าง ๆ  ท่ีแน่นอน บุคลิกลกัษณะ



   117 
 

ท่ีมั่นคง, การแสดงออกท่ีน่าเช่ือถือและสติปัญญาท่ีเฉียบแหลม ช่วยให้บุคคลสามารถ  แสดง
ความสามารถหลกัของผูน้ าไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพมากขึ้น คุณสมบติัหลกั 3 ประเภท คือ  
                   1) บุคลิก (Character): คุณสมบติัทางศีลธรรมและจริยธรรมของผูน้ า 
        2) การแสดงออก (Presence): บุคลิกลกัษณะเฉพาะท่ีปรากฏและเปิดเผยให้ผูอ่ื้นดู
ได ้
  3) สติปัญญา (Intellect): ความสามารถทางจิตใจและสังคมท่ีผูน้ าประยุกต์ใช้ใน
ขณะท่ีเป็นผูน้ า 
  ไม่สอดคลอ้งกับ วตัถุประสงค์ขอ้ท่ี 2 ในเร่ืองคุณลกัษณะของผูน้ าท่ีเป็นพิษใน
หน่วยทหาร เน่ืองจากคุณสมบติัดงักล่าวเนน้สร้างผูน้ าทางดา้นดีของกองทพับก 
 

6.4 ข้อวิพำกษ์    

                       
  งานท่ีสอดคลอ้ง อา้งถึง แนวคิด ทฤษฎี  ผูน้ าเชิงคุณลกัษณะ (Trait Leader Theory) 
และตารางท่ี 2.1 แสดงให้เห็นถึงองคป์ระกอบของความเป็นผูน้ า ไดอ้ธิบายถึงผูน้ าเชิงคุณลกัษณะ 
ซ่ึงตอ้งมีรายละเอียดต่างๆ ดงัน้ี 1) บุคลิกลกัษณะทางกายภาพ ไดแ้ก่ อายุ ความสูง รูปร่าง ลกัษณะ
ทางกายภาพ 2) พื้นฐานทางสังคม ไดแ้ก่ ภูมิล าเนา การศึกษา สถานภาพ เป็นตน้ 3) บุคลิกลกัษณะ
ทางจิตใจและทกัษะทางปัญญา ไดแ้ก่ ระดบัเชาวปั์ญญา ความเช่ือมัน่ ความคิดริเร่ิม การเปิดใจกวา้ง 
4) แรงจูงใจในการท างาน ไดแ้ก่ ความตอ้งการประสบความส าเร็จ ความอุตสาหะ ความตอ้งการ
อ านาจ 5) การสังคม ได้แก่ ความสามารถในการเข้าสังคม การเป็นท่ีนิยม ทักษะในการศึกษา 
สอดคลอ้งกบั วตัถุประสงคข์อ้ท่ี 1 ในเร่ืองพฤติการณ์ท่ีสร้างภาวะผูน้ าท่ีเป็นพิษในหน่วยทหาร  
 
   อา้งถึง  ขอ้ 2.1.1 นิยามของผูน้ าและภาวะผูน้ าท่ีเป็นพิษ โดย Wilson-Starks (2010) 
ไดเ้สนอแนวทาง 4 ขั้นตอนในการจดัการกบัภาวะผูน้ าท่ีเป็นพิษเพื่อสร้างสภาพแวดลอ้มการท างาน
ท่ีดีขึ้น ดงัน้ี 
    1) Recognize ตระหนกัถึงพฤติกรรมท่ีเป็นพิษและผลกระทบท่ีเกิดขึ้น 
    2) Respond ตอบสนองต่อพฤติกรรมท่ีเป็นพิษด้วยการส่ือสารและการ
ด าเนินการท่ีเหมาะสม 
    3) Remove  ก าจดัพฤติกรรมหรือผูน้ าท่ีเป็นพิษออกจากองคก์รหากจ าเป็น 
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                4) Restore ฟ้ืนฟูบรรยากาศการท างานให้กลับมาเป็นปกติและสร้าง
สภาพแวดลอ้มท่ีเป็นมิตรและมีความปลอดภยัทางจิตใจ สอดคลอ้งกบั วตัถุประสงคข์อ้ท่ี 4 ในเร่ือง
แนวทางการบริหารจดัการภาวะผูน้ าเป็นพิษในหน่วยทหาร 

 
   อา้งถึง การศึกษาเร่ืองผูน้ าและภาวะผูน้ าของ Shmidt (2008) ในการศึกษาลกัษณะ
ของผูน้ าท่ีเป็นพิษหลายรูปแบบ ได้แก่ ด้านมืดของผูน้ าท่ีมีบารมี ทรราชย์ใจแคบ  ผูน้ าท่ีมีการ
ควบคุมอย่างรุนแรง  ผูน้ าท่ีหลงตน  และ ผูน้ าบา้อ านาจ สอดคลอ้งกบั วตัถุประสงค์ขอ้2ในเร่ือง
คุณลกัษณะของผูน้ าท่ีเป็นพิษในหน่วยทหาร ซ่ึงคุณลกัษณะดงักล่าวไดแ้สดงออกมาจากผูน้ าใน
รูปแบบต่างๆ ตามท่ีไดก้ล่าวอา้งมาในงานของ Schmidt  
 
   อา้งถึง การศึกษาในเร่ืองสามเหล่ียมเป็นพิษ : ผูน้ าการท าลายลา้ง ผูต้ามท่ีมีความ

โน้ม เ อียง  และสภาพแวดล้อม ท่ี เ อ้ืออ านวย  (The toxic triangle : Destructive leaders, 
Susceptible followers, and Conducive environments) โดย Padilla et al. (2007) จากวารสาร 
The Leadership ปี ค.ศ.2007 ในการศึกษาเร่ืองข้อผู ้น าการท าลายล้าง (Destructive Leaders) มี
ลกัษณะและพฤติกรรมท่ีสร้างผลกระทบในทางลบต่อองคก์ร และบุคลากรภายในองคก์ร โดยมกัจะ
มีคุณลักษณะและพฤติกรรม ได้แก่ Charisma (เสน่ห์) Personalized Power (พลังส่วนบุคคล) 
Narcissism (หลงตวัเอง) Negative Traits (ลกัษณะนิสัยเชิงลบ) และ Vision (วิสัยทศัน์) สอดคลอ้ง
กบั วตัถุประสงคข์อ้ท่ี 2 ในเร่ืองคุณลกัษณะของผูน้ าท่ีเป็นพิษในหน่วยทหาร 
 
               งานท่ีไม่สอดคลอ้ง อา้งถึง การศึกษาเร่ืองผูน้ าและภาวะผูน้ าของ Shmidt (2008) 
ได้ตั้งขอ้สังเกตเก่ียวกับด้านมืดของผูน้ าเชิงบารมี (Dark Charismatics Leadership) ขอ้สังเกตของ 
Shmidt คือ การท่ีผูต้ามให้ความเคารพนบนอบและคลอ้ยตามแก่ผูน้ ามากเกินไป  จนไม่กลา้แสดง
ความคิดเห็น ไม่กลา้วิจารณ์ผูน้ า หรือการท่ีผูต้ามยกย่องผูน้ ามากเกินไป ซ่ึงอาจท าให้ผูน้ าเกิดความ
หลงผิดหรือมองขา้มความผิดพลาดของตนเอง จนท าให้เกิดเหตุการณ์ท่ีเป็นอนัตรายได ้ยิ่งไปกว่า
นั้นหากผูน้ า ใชอ้  านาจท่ีมีอยู่ในทางท่ีผิด หรือน าเสนอวิสัยทศัน์ท่ีไร้ประโยชน์ (หรือท่ีเราเรียกกนั
ขายฝันแบบหลอก ๆ) หรือผูน้ าเชิงบารมีท่ีมีอ านาจและอิทธิพลมาก อาจจะน าผูอ่ื้นไปสู่ความตาย  
หรือน าองค์กรไปสู่การล่มสลายได้ หลีกเล่ียงช่องทางการส่ือสารและล าดบัชั้นท่ีเหมาะสม ดงันั้น   
จึงบ่อนท าลายโครงสร้างของอ านาจภายในองคก์รไม่สอดคลอ้งกบั ขอ้ 5.5 ในเร่ืองภาวะผูน้ าท่ีไม่
เป็นพิษ เพราะว่า ค  าว่า “บารมี” นั้นท าให้เรานิยาม/คิดว่าตอ้งเก่ียวกบัภาวะผูน้ าท่ีดี/ไม่เป็นพิษเสมอ
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ไป แต่ว่าจากการศึกษาเร่ืองผูน้ าและภาวะผูน้ าของ Shmidt (2008)ไดใ้ห้ขอ้มูลอีกดา้นหน่ึงเก่ียวกบั
ดา้นมืดของผูน้ าเชิงบารมี ซ่ึงเป็นขอ้มูลท่ีมีความขดัแยง้กนั 
 

6.5 ข้อเสนอแนะ  
 
 6.5.1 ข้อเสนอแนะจำกข้อมูลงำนวิจัย 
 
 วิทยานิพนธ์เร่ือง การบริหารจดัการภาวะผูน้ าเป็นพิษในหน่วยทหาร สามารถน า
ผลการวิจัยและบทสรุปมาใช้เป็น แนวทางการบริหารจัดการภาวะผูน้ าเป็นพิษในหน่วยทหาร                     
ซ่ึงผูวิ้จยัไดท้ าเป็นรูปแบบหรือโมเดลขึ้นมาเป็น วงรอบ (Cycle) และโมเดล (Model) จนสุดทา้ยตก
ผลึกเป็น “The Management of Toxic Leadership in Military Unit Model” (FRC3: Find , Reduce , 
Correct/Change, Create) ซ่ึงเป็นรูปแบบท่ีอธิบายถึงแนวทางการบริหารจดัการภาวะผูน้ าเป็นพิษใน
หน่วยทหาร หลีกเล่ียงการมีภาวะผูน้ าเป็นพิษ ในการท าวิทยานิพนธ์ในคร้ังน้ี บางปรากฏการณ์/
เหตุการณ์ หรือบางหน่วยงานท่ีเก่ียวกบัภาวะผูน้ าเป็นพิษท่ีผูวิ้จยัวางแผนในการเก็บขอ้มูลขั้นตน้ 
ไม่สามารถเขา้ไปเก็บขอ้มูลได ้เน่ืองจากโครงสร้างขององคก์รท่ีเป็นส่วนราชการนั้น ตอ้งมีการท า
รายงาน/ท าเร่ืองขออนุญาต ในการเขา้ไปเก็บขอ้มูล และบางสถานท่ีเป็นความลบัทางราชการ ท าให้
การเก็บขอ้มูลตามท่ีวางแผนไวข้ั้นตน้นั้นไม่สามารถท าได ้ 
 
  ผลลพัธ์ท่ีไดจ้ากงานวิจยัดงักล่าวไม่สามารถน าไปประเมินกบัหน่วยราชการอ่ืนได ้ 
เพราะโครงสร้างและระบบของหน่วยทหารแตกต่างกบัส่วนราชการอ่ืนมาก ประกอบกบัผูว้ิจยัได้
ท าวิจยัในช่วงเดือน กุมภาพนัธ์-กรกฎาคม พ.ศ. 2567  จึงท าให้ไดผ้ลการวิจยัและบทสรุปท่ีตรงกบั
ความคิดเห็นของกลุ่มตวัอย่างในห้วงเวลาดงักล่าว เม่ือวนัเวลาเปล่ียนไปอาจท าให้ผลการวิจยัและ
บทสรุปมีการเปล่ียนแปลง และคลาดเคล่ือนจากงานวิจยัน้ี ดงันั้นตอ้งมีการท าวิจยัเร่ืองดงักล่าวอย่าง
ต่อเน่ือง เป็นแผนงานการวิจัยทั้งในระยะสั้ น และระยะยาว รวมทั้งการสัมภาษณ์เจาะลึกกลุ่ม
ตวัอย่างในแต่ละบริบทของพื้นท่ีท่ีต่างกนั เช่น หน่วยทหารท่ีตั้งปกติ และหน่วยทหารท่ีปฏิบติัราช-
การชายแดน ก็จะไดผ้ลการวิจยัท่ีต่างกนัดว้ย 
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 6.5.2 ข้อเสนอแนะส ำหรับกำรวิจัยคร้ังต่อไป 
 

   ควรมีการท าการวิจยัเชิงเปรียบเทียบในเร่ืองภาวะผูน้ าท่ีดี และภาวะผูน้ าเป็นพิษ
(Toxic Leadership) เพื่อศึกษา วิจยั และเปรียบเทียบถึงคุณลกัษณะอนัพึงประสงค์ท่ีผูน้ าควรจะมี  
หรือไม่ควรมี ในต าแหน่งและหนา้ท่ีความรับผิดชอบของการเป็นผูบ้งัคบับญัชาหรือผูน้ าในหน่วย
ทหารหรือหน่วยราชการอ่ืนๆ 
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  1.ล ำดับเหตุกำรณ์กรำดยิงท่ีศูนย์กำรค้ำเทอร์มินอล 21 จ.นครรำชสีมำ  

 
 วนัเสาร์ท่ี 8 ก.พ.2563 ก่อนเกิดเหตุ จ่าสิบเอก จกัรพนัธ์ ถมมา นายทหารชั้นประทวน สังกดั
กองพนัสรรพาวุธกระสุนท่ี 22 กองบญัชาการช่วยรบท่ี 2 กองทพัภาคท่ี 2 (ค่ายสุรธรรมพิทกัษ์) 
ไดม้าพบ พนัเอก อนันต์ฐโรจน์ กระแสร์ ผูบ้งัคบักองพนัสรรพาวุธกระสุนท่ี 22 ท่ีบา้นเลขท่ี 187 
หมู่ท่ี 3 บา้นถนนหัก ต.หนองจะบก อ.เมือง จ.นครราชสีมา  เพื่อสอบถามเร่ืองเงินส่วนต่างของการ
กูเ้งินออมทรัพยข์า้ราชการทหารบก และปัญหาการซ้ือขายบา้นในโครงการสวสัดิการทหารท่ี ต.
โคก-กรวด อ.เมือง ฯ 
 - เวลาประมาณ 1500 น. จ่าสิบเอก จกัรพนัธ์ ถมมา จึงไดใ้ชอ้าวุธปืนพก ขนาด 9 มิลลิเมตร 
ยิง พนัเอก อนันต์ฐโรจน์ กระแสร์ และนางอนงค์ มิตรจนัทร์ แม่ยายของพนัเอก  อนันต์ฐโรจน์ 
กระแสร์ ซ่ึงเป็นเจา้ของธุรกิจอสังหาริมทรัพย ์โครงการบา้นจดัสรรภายในพื้นท่ีกองทพัภาคท่ี 2 เสีย 
ชีวิต และนายพิทยา แกว้พรม พลทหาร ซ่ึงเป็นนายหน้าขายบา้นของนางอนงค์ มิตรจนัทร์ ไดรั้บ
บาดเจ็บ 
 -เวลา 1520 น. จ่าสิบเอก จกัรพนัธ์ ถมมา ไดข้บัรถยนตส่์วนตวั ยีห่อ้ มิตซูบิชิ รุ่นแลนเซอร์ 
สีน ้ าเงิน หมายเลขทะเบียน กว 6317 นครราชสีมา ไปท่ีป้อมยามของกองรักษาการณ์กองพนัสรร- 
พาวุธกระสุนท่ี 22 โดยใช้ปืนพกสั้นจ้ีชิงเอาอาวุธ ประกอบด้วย  อาวุธปืนเล็กยาวแบบ 11 (HK) 
จ านวน 1 กระบอก พร้อมกระสุนปืนขนาด 5.56 มิลลิเมตร จ านวน 40 นดั และซองกระสุน 3 ซอง 
จากเจา้หนา้ท่ีทหารเวรไป และขบัรถต่อไปยงัคลงัอาวุธ แลว้ยิงพลทหาร เมธา เลิศศิริ ท่ีรักษาการณ์
อยู่หน้าห้องคลงัอาวุธ กองร้อยรักษาการณ์ เสียชีวิต น าเอาอาวุธปืนเล็กยาวแบบ 11 (HK) จ านวน        
1 กระบอก อาวุธปืนกลเบา แบบเอม็ 60 จ านวน 1 กระบอก และไดย้งิกราดไปถูกพลทหาร อรรถพล 
วงษพ์ล ซ่ึงเขา้เวรอยูใ่นอาคารไดรั้บบาดเจ็บ        
 ท่ีบริเวณคลังอาวุธ จ่าสิบเอก จักรพันธ์ ถมมา ใช้ปืนลูกซองยิงเปิดประตูห้องคลังส่ิง
อุปกรณ์ท่ี 2 – 4 และเอาหมวกเคฟลาร์ จ านวน 1 ใบ จากนั้นไปยงักองบงัคบัการกองพนัสรรพาวุธ
กระสุนท่ี 22 กราดยิงเพื่อยึดรถยนต์บรรทุกขนาดเบา แบบ 51B ยิงพลทหารโชคชัย มูลจันทา 
บาดเจ็บ แลว้ขบัรถยนตบ์รรทุกขนาดเบา แบบ 51B ไปยงักลุ่มคลงัส่ิงอุปกรณ์ท่ี 5 ใชปื้นลูกซองยิง 
เปิดประตูห้องคลงัส่ิงอุปกรณ์ท่ี 12 น าเอากระสุนปืนเล็ก ขนาด 5.56 มิลลิเมตร จ านวน 2,084 นัด 
และขบัรถออกมาทางเดิม แต่ปรากฏว่าประตูหน้าค่ายปิดเน่ืองจากมีเจ้าหน้าท่ีต ารวจและทหาร          
ท่ีกองรักษาการณ์สกดัจบัอยู่ จึงไดใ้ช้อาวุธปืนยิงรถเจา้หน้าท่ีต ารวจได้รับความเสียหาย แต่ไม่มี
ผูไ้ด้รับบาดเจ็บ แลว้ขบัรถหลบหนีออกทางด้านหลงัค่ายสุรธรรมพิทกัษ์ ไปตามเส้นทางวดัป่า
ศรัทธารวม ถนนเดชอุดม ซอย 22 ต.หวัทะเล อ.เมือง ฯ 
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 - เวลาประมาณ 1530 น. พนัต ารวจโท มงคล คุปติศิริรัตน์ สารวตัรสอบสวน ปฏิบติัหนา้ท่ี
พนักงานสอบสวนเวร ณ สถานีต ารวจโพธ์ิกลาง ได้รับแจ้งเหตุทางวิทยุ  ว่ามีเหตุคนร้ายยิงผูอ่ื้น
เสียชีวิตท่ีบา้นเลขท่ี 187 หมู่ 3 บา้นถนนหัก ต.หนองจะบก อ.เมือง ฯ จึงไดเ้ดินทางไปตรวจท่ีเกิด
เหตุ พบผูเ้สียชีวิต จ านวน 2 ราย คือ พนัเอก อนันต์ฐโรจน์ กระแสร์  อายุ 48 ปี ผูบ้งัคบักองพนั
กระสุนท่ี 22 สภาพศพ สวมเส้ือโปโลสีเหลือง นุ่งกางเกงขาสั้นสีเทา รองเทา้แตะ ถูกจ่อยงิดว้ยปืน 9 
มม. ท่ีศีรษะนอนคว ่าหนา้จมกองเลือด หนา้บนัไดบา้น บริเวณใกลก้นัพบศพ นางอนงค ์มิตรจนัทร์ 
อายุ 65 ปี ซ่ึงเป็นแม่ยายสวมเส้ือโปโลสีม่วง นุ่งกางเกงขายาวสีน ้ าตาล มีร่องรอยถูกยิง สภาพศพ
นอนหงายเลือดไหล ทะลกั 
 - เวลา 1540 น. จ่าสิบเอก จักรพนัธ์ ถมมา ขับรถเข้าไปในวดัป่าศรัทธารวม ทางประตู
ดา้นหลงัวดั แลว้ขบัรถวนกลบัมาจอดบริเวณใกลก้บัประตูวดัดา้นหลงั  แลว้เดินมาท่ีประตูหลงัวดั 
กราดยิงไปท่ีประชาชนท่ีขบัรถผ่านบริเวณถนนประตูหลงัวดั รวมทั้งยิงเจา้หนา้ท่ีต ารวจ และอาสา 
สมคัรท่ีมาสกดัจบั ท าใหมี้ผูเ้สียชีวิตอีก 10 ราย บาดเจ็บ 10 ราย และรถยนตเ์สียหาย 1 คนั จากนั้นจึง
ขบัรถออกจากวดัไปทางประตูดา้นหนา้วดั ผ่านเขา้ชุมชนหลงัโรงเรียนบุญวฒันา  เพื่อมุ่งหนา้ไปยงั
ศูนยก์ารคา้เทอร์มินอล 21 โคราช ระหว่างทางจ่าสิบเอก จกัรพนัธ์ ถมมา ได้ใช้อาวุธปืน  ยิงใส่
นกัเรียนท่ีขบัขี่รถจกัรยานยนตผ์า่นมา กระสุนถูกศีรษะเสียชีวิต 1 ราย 
 - เวลาประมาณ 1730 น. จ่าสิบเอก จกัรพนัธ์ ถมมา ขบัรถมาถึงบริเวณ ทางเล้ียวเขา้ศูนย ์
การคา้เทอร์มินอล 21 ใชอ้าวุธปืนเลก็ยาวแบบ 11 (HK) ยิงใส่รถยนต ์รถจกัรยานยนตท่ี์ขบัขี่ผ่านมา
ท าใหมี้ผูไ้ดรั้บบาดเจ็บและเสียชีวิตอีกหลายราย จากนั้นไดข้บัรถยนตไ์ปจอดท่ีบริเวณโซน A ชั้น G 
ดา้นหลงัของศูนยก์ารคา้เทอร์มินอล 21 แลว้ไลฟ์สดผา่นทางเฟซบุ๊กของตนเองถึงภาพความเสียหาย 
 - เวลาประมาณ 1759 น. จ่าสิบเอก จกัรพนัธ์ ถมมา ใชอ้าวุธปืน ยงิประตูกระจกใหแ้ตก เพื่อ
เขา้ไปบริเวณลานจอดรถภายในศูนยก์ารคา้เทอร์มินอล 21 แลว้เดินตามช่องทางเดินทางดา้นทิศตะ- 
วนัตกของชั้นใตดิ้น (ชั้น LG) บริเวณชั้นฟู้ดแลนด์ เพื่อเขา้หลบซ่อนตวั ขณะเดียวกนัมีประชาชนท่ี
หลบซ่อนตวัอยูบ่ริเวณชั้นดงักล่าวดว้ย 
 - เวลาประมาณ 1800 น. ส านักงานต ารวจแห่งชาติ จึงมีการจัดตั้ งกองอ านวยการศูนย์
ปฏิบติัการส่วนหน้า (ศปก.ส่วนหน้า) เพื่อแกไ้ขปัญหาให้ทนัเหตุการณ์ โดยมี  พลต ารวจตรี อคัรา
เดช พิมลศรี รองผูบ้งัคบับญัชาต ารวจภูธรภาค 3 เป็นผูบ้ญัชาการเหตุการณ์ ขณะนั้นจ่าสิบเอก จกัร
พนัธ์ ถมมา ยงัคงจบัประชาชนไวเ้ป็นตวัประกนัและกราดยิงประชาชนเป็นระยะ  เจา้หนา้ท่ีต ารวจ
และทหารไดส้นธิก าลงัปิดลอ้มเพื่อช่วยเหลือตวัประกนั และทยอยน าประชาชนท่ีติดอยู่ภายในตวั
อาคาร ของศูนยก์ารคา้เทอร์มินอล 21 ออกมาไดบ้างส่วน แลว้น าผูไ้ดรั้บบาดเจ็บส่งโรงพยาบาล
ต่อไป 
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 -จนกระทัง่ เวลา 2030 น. จ่าสิบเอก จกัรพนัธ์ ถมมา ยงัอยู่ในพื้นท่ีศูนยก์ารคา้เทอร์มินอล 
21 และยงัคงก่อเหตุกราดยิงและเกิดเพลิงไหมภ้ายในศูนยก์ารคา้ เจา้หนา้ท่ีต ารวจไดติ้ดตามคนร้าย
ผ่านกลอ้งวงจรปิดของศูนยก์ารคา้ พลต ารวจตรี จิรภพ ภูริเดช  ผูบ้งัคบัการกองปราบปราม และพล
ต ารวจตรี ส าราญ นวลมา ผูบ้งัคบัการสายตรวจและปฏิบติัการ น าก าลงัชุดปะทะร่วมปฏิบติัภารกิจ
จาก 5 หน่วยงาน คือ ก าลงัพลชุดปฏิบติัการพิเศษ กองบงัคบัการสืบสวนสอบสวน ต ารวจภูธรภาค 
3 , กองก ากบัการต่อตา้นการก่อการร้าย , ชุดปฏิบติัการพิเศษ กองบงัคบัการสายตรวจและปฏิบติัการ
พิเศษ กองบญัชาการ ต ารวจนครบาล หรืออรินทราช 26 (S.W.A.T.) , หน่วยปฏิบติัการพิเศษหนุ
มาน กองบงัคบัการปราบปราม กองบญัชาการต ารวจสอบสวนกลาง  , หน่วยสยบริปูสะทา้น กอง
บงัคบัการ ต ารวจมหาดเล็กราชวลัลภรักษาพระองค์ 904 และหน่วยปฏิบติัการพิเศษ นเรศวร 261 
กอง บญัชาการต ารวจตระเวนชายแดน  
 - เวลา 2200 น. พลต ารวจเอก จกัรทิพย์ ชยัจินดา ผูบ้ญัชาการต ารวจแห่งชาติ และพลเอก     
อภิรัชต ์คงสมพงษ ์ผูบ้ญัชาการทหารบก เดินทางมาถึงกองอ านวยการศูนยป์ฏิบติัการส่วนหนา้ สั่ง
การให้ปฏิบติัการกดดนัให้คนร้ายเขา้สู่พื้นท่ีแคบ โดยน าก าลงัชุดปะทะจาก 5 หน่วยงาน เขา้ปฏิบติั 
การกดดนัคนร้าย คุมพื้นท่ีไวท่ี้ชั้นใตดิ้น (ชั้น LG) เท่านั้น ขณะท่ีเจา้หนา้ท่ีเขา้ปฏิบติัการ คนร้ายได้
ใชอ้าวุธปืนยงิใส่เจา้หนา้ท่ีชุดปฏิบติัการไดรั้บบาดเจ็บสาหสั 1 นาย ขณะปฏิบติัการเจา้หนา้ท่ีต ารวจ
ไดน้ าโดรนบินสังเกตการณ์ ภายในอาคารเพื่อประเมินสถานการณ์ พบว่าเม่ือโดรนบินผ่านบริเวณ
ห้องออฟฟิศติดกบัห้องเยน็แช่เน้ือมีการปิดไฟ ท าให้ทราบท่ีหลบซ่อนตวัของคนร้าย จึงไดมี้การ
ประชุมวิเคราะห์สถานการณ์และวางแผนปฏิบติัการเขา้วิสามญัฆาตกรรมคนร้าย  ระหว่างนั้น เจา้-
หน้าท่ีทหารพยายามล าเลียงประชาชนผู ้ท่ีติดอยู่ภายในอาคารศูนยก์ารคา้เทอร์มินอล  21 ออกมา
อยา่งปลอดภยั และประกาศเตือนประชาชนอยา่เขา้ใกลบ้ริเวณท่ีเกิดเหตุในรัศมี 2 กิโลเมตร 
 - เวลา 2230 น. ผูบ้ญัชาการศูนยป์ฏิบติัการต่อตา้นการก่อการร้ายสากล กองบญัชาการกอง- 
ทพัไทย สั่งการใหชุ้ดติดตามสถานการณ์และสนบัสนุนการแกไ้ขปัญหาการก่อเหตุกราดยงิดงักล่าว 
จ านวน 6 นาย ประกอบดว้ย ส่วนควบคุมบงัคบับญัชา จ านวน 2 นาย ไดแ้ก่ พลตรี สุเมธ พรหมตรุษ 
และ พนัเอก ณัฏฐ์ กาญจนโหติ , พลซุ่มยิง จ านวน 2 นาย , เจา้หนา้ท่ีเคร่ืองมือพิเศษ จ านวน 2 นาย 
เขา้พื้นท่ี จ.นครราชสีมา เพื่อติดตามสถานการณ์และให้การสนบัสนุนเคร่ืองมือพิเศษให้แก่กองอ า-
นวยการศูนยป์ฏิบติัการส่วนหนา้ในพื้นท่ี ประกอบดว้ย กลอ้งตรวจการณ์เวลากลางคืน , ปืนซุ่มยิง 
7.62 มม. พร้อมกลอ้งตรวจการณ์กลางคืน 3 กระบอก , ชุดติดตามสถานการณ์และสนับสนุนการ
แกไ้ขปัญหาของศูนยป์ฏิบติัการต่อตา้นการก่อการร้ายสากล ออกเดินทางจากกองบินถ่ายภาพทาง 
อากาศ กรมแผนท่ีทหาร ไปยงัสนามบินหน่วยบินทหารบกทางยุทธวิธีท่ี 2 กองบญัชาการช่วยรบท่ี 
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2 และเดินทางถึงกองอ านวยการศูนย์ปฏิบัติการส่วนหน้า เวลา 0140 น.  พร้อมสนับสนุน
ยทุโธปกรณ์และปฏิบติัการร่วมกบัหน่วยงานต่าง ๆ 
 - เวลา 2300 น. นายอนุทิน ชาญวีรกูล รองนายกรัฐมนตรีและรัฐมนตรีว่าการกระทรวง  
สาธารณสุข พร้อมดว้ยนายแพทยสุ์ขุม กาญจนพิมาย ปลดักระทรวงสาธารณสุข เดินทางไปติดตาม  
สถานการณ์เหตุคนร้ายกราดยิงท่ี จ.นครราชสีมา พร้อมทั้งประสานให้โรงพยาบาลรัฐและเอกชน 
ทุกแห่งในจงัหวดันครราชสีมาและใกลเ้คียง ระดมทีมแพทยแ์ละพยาบาลเพื่อดูแลผู ้บาดเจ็บให้        
ดีท่ีสุด 
 - เวลา 2345 น. พลต ารวจตรี จิรภพ ภูริเดช ผูบ้งัคบัการกองปราบปราม พร้อม ด้วยทีม
หน่วยปฏิบติัการพิเศษหนุมาน กองบงัคบัการปราบปรามกองบญัชาการต ารวจสอบสวนกลาง  และ
เจา้ หนา้ท่ีท่ีเก่ียวขอ้ง เขา้เคลียร์พื้นท่ีชั้น G และไดค้วบคุมพื้นท่ีเรียบร้อยแลว้ 
 - ว ันอาทิตย์ท่ี  9 ก.พ.2563 เวลา 0140 น. ถึงเวลา น. เจ้าหน้าท่ี0230 กองบังคับการ
ปราบปราม การกระท าความผิด ทยอยพาเหยื่อท่ีถูกกราดยิงออกจากศูนยก์ารคา้เทอร์มินอล 21ได้
ทั้งหมด หลงัจากติดอยูภ่ายในศูนยก์ารคา้นานกวา่ 7 ชัว่โมง 
 - เวลา 0740 น. ผูบ้ญัชาการศูนยป์ฏิบติัการต่อตา้นการก่อการร้ายสากล และ เสนาธิการ
บญัชาการศูนยป์ฏิบติัการต่อตา้นการก่อการร้ายสากล พร้อมเจา้หนา้ท่ีชุดตอบโตส้ถานการณ์ 2 และ
ชุดโจมตี ไดเ้ขา้ร่วมปฏิบติัการจบักุมคนร้าย และปฏิบติัการคร้ังน้ีจบลงท่ีผูก่้อเหตุไดถู้กเจา้หนา้ท่ี 
วิสามญัฆาตกรรมในช่วงเวลาประมาณ 0845 น. บริเวณโซน A ชั้นใตดิ้น (ชั้น LG) ของ ศูนยก์ารคา้
เทอร์มินอล 21 
 - เวลา 0900 น. หน่วยเก็บกูแ้ละตรวจสอบวตัถุระเบิดเขา้ตรวจสอบหาวตัถุระเบิดท่ีคาดว่า  
คนร้ายซุกซ่อนไวแ้ต่ไม่พบ 
 - เวลา 0930 น. นายวิเชียร จนัทรโณทยั ผูว้่าราชการจงัหวดันครราชสีมา พร้อมดว้ยพลโท 
ธัญญา เกียรติสาร แม่ทพัภาคท่ี 2 , พลต ารวจโท พูลทรัพย ์ประเสริฐศกัด์ิ ผูบ้ญัชาการต ารวจภูธร   
ภาค 3 และนายแพทย ์นรินทร์รัชต ์พิชญคามินทร์ นายแพทยส์ าานกังาน  สาธารณสุขจงัหวดันคร- 
ราชสีมา ไดเ้ปิดแถลงข่าวรายงานผลการปฏิบติัการเบ้ืองตน้ เพื่อยืนยนัว่าสามารถควบคุมสถาน- 
การณ์ไดแ้ลว้ โดยเจา้หนา้ท่ีไดว้ิสามญัฆาตกรรมจ่าสิบเอก จกัรพนัธ์  ถมมา เสียชีวิตท่ีห้องเย็นของ   
ฟู้ดแลนด์ บริเวณโซน A ชั้นใตดิ้น (ชั้น LG) ของศูนยก์ารคา้ เทอร์มินอล 21 โดยส านกังานต ารวจ
แห่งชาติแถลงสรุปยอดผูเ้สียชีวิต รวม 27 ราย (รวมผูก่้อเหตุ) และบาดเจ็บสาหสั รวม 57 ราย (ส านกั
หอจดหมายเหตุแห่งชาติ กรมศิลปากร, 2565 , น.13-20) 
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2.ชนวนเหตุส ำคัญในเหตุกำรณ์กรำดยิงท่ีศูนย์กำรค้ำเทอร์มินอล 21 จ.นครรำชสีมำ 
 
  เหตุการณ์สะเทือนขวญัท่ี จ.ส.อ.จกัรพนัธ์ ถมมา อายุ 32 ปี ทหารสังกดักองพนัสรรพาวุธ
กระสุนท่ี 22 กองบญัชาการช่วยรบท่ี 2 ค่ายสุรธรรมพิทกัษ ์จ.นครราชสีมา ก่อเหตุยิง พ.อ.อนนัตฐ์-
โรจน์ กระแสร์ วยั 48 ปี ผูบ้งัคบักองพนัฯ กบั นางอนงค ์มิตรจนัทร์ วยั 65 ปี แม่ยายคาบา้นพกั ก่อน
บุกปลน้คลงัอาวุธออกมาพร้อมรถฮมัวี่ กระทัง่เกิดโศกนากฏกรรมกราดยิงผูค้นไม่เลือกหนา้ ทั้งท่ี
วดัป่าศรัทธารวม และศูนยก์ารคา้เทอร์มินอล 21 โคราช จ.นครราชสีมา ก่อนท่ีจะจบชีวิต ถูกต ารวจ
ชุดปฏิบติัการพิเศษวิสามญัฆาตกรรม บริเวณห้องเยน็ของฟู้ดแลนด์ ซูเปอร์มาร์เกต บริเวณชั้น LG 
หรือชั้นใตดิ้น หลงัเหตุการณ์ตึงเครียดกวา่ 18 ชัว่โมง  
 ชนวนเหตุส าคญัมาจากการท่ี จ.ส.อ.จกัรพนัธ์ฯ ท าสัญญาเงินกูอ้อมทรัพยข์า้ราชการกอง- 
ทพับก (เงินกู ้อทบ.) ประเภทเพื่อการเคหสงเคราะห์จากกองการออมทรัพย ์กรมสวสัดิการทหารบก 
จ านวน 1,500,000 บาท เพื่อซ้ือท่ีดินและปลูกสร้างบา้นพกัในโครงการจดัสรรแห่งหน่ึง พื้นท่ีหมู่ 5 
ต.โคกกรวด อ.เมือง จ.นครราชสีมา โครงการน้ีมีนางอนงค ์ฯ ซ่ึงมีศกัด์ิเป็นแม่ยายของ พ.อ.อนนัตฐ์
โรจน์ ฯ  ผูบ้งัคบับญัชาของ จ.ส.อ.จกัรพนัธ์ ฯ เป็นเจา้ของ ก่อสร้างแลว้เสร็จในวนัท่ี 30 ก.ย. 2562 
และอนุมติัจ่ายเงินงวดสุดทา้ยเป็นเงิน 375,000 บาทไปแลว้ แต่เหลือส่วนต่าง 50,000 บาท ท่ีจะตอ้ง
คืนเงินแก่ จ.ส.อ.จกัรพนัธ์ ฯ  แต่ จ.ส.อ.จกัรพนัธ์ ฯ ก็ยงัไม่ไดรั้บเงิน จึงเป็นชนวนเหตุดงักล่าว  
 หลงัเหตุการณ์คล่ีคลาย นางพรลภทัร์ มิตรจนัทร์ ภรรยาของ พ.อ.อนนัต์ฐโรจน์ ฯ  อา้งว่า
ตวัเองและครอบครัวไม่ไดย้กัยอกโกงเงินของ จ.ส.อ.จกัรพนัธ์ เพราะนางอนงค์  ฯ มีหนา้ท่ีท าเอก- 
สาร เงินส่วนต่าง 50,000 บาท อา้งว่าไดใ้ห้นายหนา้โครงการไปแลว้ และเม่ือคุยกนันายหนา้อา้งว่า
เอาเงินไปเล้ียงดู ไปเท่ียวผูห้ญิงหมดแลว้ แต่ นายอจัฉริยะ เรืองรัตนพงศ์ ประธานชมรมช่วยเหลือ
เหยื่ออาชญากรรม ระบุว่า ส่ิงท่ีภรรยาของ พ.อ.อนนัตฐ์โรจน์ ฯ กล่าวไม่เป็นความจริง จ.ส.อ.จกัร-
พนัธ์ฯ ถูกเบ้ียวเงินส่วนต่างค่าบา้น ทวงเงินแลว้ไม่ไดรั้บ ยงัถูกลงโทษดว้ยการอมเบ้ียเล้ียงและสั่ง
ขงัลงโทษ และยงัมีค่านายหนา้ท่ี จ.ส.อ.จกัรพนัธ์ฯ แนะน าลูกคา้ยงัไม่ไดรั้บอีกต่างหาก เร่ืองน้ีแมจ้ะ
แสวงหาความจริงไดย้ากล าบาก เพราะฝ่ายของคู่กรณี พ.อ.อนนัตฐ์โรจน์ ฯ และนางอนงค ์ฯ แม่ยาย 
ก็ย่อมท่ีจะอา้งถึงความชอบธรรมของฝ่ายตนเอง ขณะท่ี จ.ส.อ.จกัรพนัธ์  ฯ ก็ถูกวิสามญัไปแลว้ เท่า 
กบั “คนตายพูดไม่ได้” แถมยงัเป็นปริศนาว่า “นายหน้า” โครงการน้ีเป็นใคร จนถึงตอนน้ีก็ยงัไม่
แสดงตวัออกมาใหช้ดัเจน มีเพียงขอ้ความปริศนาของ จ.ส.อ.จกัรพนัธ์ฯ ก่อนลงมือยงิผูบ้งัคบับญัชา 
ระบุวา่ “ร ่ารวยจากการโกง การเอาเปรียบผูอ่ื้น มนัคิดวา่มนัจะเอาเงินไปใชใ้นนรกไดห้รือไง” 
 ยอ้นไปถึงท่ีพกัสวสัดิการ ปกติแลว้กองทพับกจะจดัสรร “ท่ีพกัสวสัดิการ” ให้แก่ขา้ราช-
การทหารท่ีไม่มีบา้นเป็นของตนเองในจงัหวดัท่ีปฏิบติัราชการ อาจจะเป็นในรูปแบบของบา้นพกั
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หรือห้องชุด (แฟลต) เรียกกนัติดปากวา่ “บา้นหลวง” โดยไม่คิดค่าเช่าแมแ้ต่บาทเดียว เสียเฉพาะค่า
น ้ า ค่าไฟ ในราคาท่ีถูกกว่าภายนอก ยกตวัอย่างทหารยศ “สิบเอก” รายหน่ึง ซ่ึงยา้ยเขา้มาอาศยัใน
แฟลตทหารประมาณ 2 ปี กล่าวกบั MGR Online ว่า แมจ้ะไม่ตอ้งเสียค่าเช่า แต่เสียค่าน ้ าค่าไฟตาม 
ปกติ โดยจะได้ราคาพิเศษกว่าข้างนอก เช่น ค่าน ้ าเดือนละประมาณ 30 บาท ค่าไฟจากท่ีเปิด
เคร่ืองปรับอากาศทุกคืน เสียประมาณ 300 บาทเศษ รายงานข่าวเพิ่มเติมระบุว่า ท่ีผ่านมาท่ีพกั
สวสัดิการทหารมีจ านวนจ ากดั ทหารท่ีบรรจุเขา้รับราชการใหม่จะตอ้งรอใหผู้ท่ี้หมดสิทธิในการพกั
อาศยัยา้ยออกไปก่อนจึงจะไดท่ี้พกั แต่พบวา่ทหารบางนายถูกยา้ยไปอยูห่น่วยอ่ืนกลบัไม่คืนบา้นพกั 
เอาญาติพี่น้องมาอยู่แทน หนักกว่านั้นคือให้เช่าแก่บุคคลอ่ืน ทั้งท่ีตามระเบียบท าไม่ได ้แถมนาย 
ทหารบางคนท่ีเกษียณอายุราชการไปแลว้ยงัคงอาศยัในบา้นพกัสวสัดิการทหารโดยไม่ยา้ยออกไปท่ี
อ่ืน หน าซ ้ ายงัคงใชส้วสัดิการยานพาหนะ และก าลงัพลรับใชอี้กต่างหาก แมท่ี้พกัสวสัดิการทหาร
จะใหอ้ยูฟ่รี ค่าน ้าถูก ค่าไฟถูก แต่ตามระเบียบใหอ้ยูไ่ดจ้นถึงเกษียณอายรุาชการ คืออาย ุ60 ปีเท่านั้น 
หลงัจากน้ีตอ้งยา้ยออกไป ขา้ราชการทหารส่วนหน่ึงอยากจะมีบา้นเป็นของตวัเองเพื่อสร้างครอบ- 
ครัวท่ีมัน่คง และเป็นมรดกตกทอดไปยงัลูกหลาน  
 เม่ือกล่าวถึงการจดัสรรท่ีดินเพื่อเป็นสวสัดิการทหาร ยอ้นกลบัไปเม่ือ 30 พ.ค.2548 มติ
คณะ รัฐมนตรีสมัยรัฐบาล  นายทักษิณ ชินวตัร  เห็นชอบให้น า ท่ีดินราชพัสดุ ท่ีว่างไม่ได้ใช้
ประโยชน์น า มาจดัสรรเป็นสวสัดิการท่ีพกัอาศยัให้ขา้ราชการ และลูกจา้งกองทพับกมีท่ีอยู่อาศยั
เป็นของตนเอง ในลกัษณะสัญญาเช่าระยะยาวในอตัราท่ีผอ่นปรน 
  มี.ค. 2554 สมยั พล.อ.ประยทุธ์ จนัทร์โอชา เป็นผูบ้ญัชาการทหารบก (ผบ.ทบ.) กองทพับก
น าร่องตั้งโครงการจัดสรรท่ีดินคร้ังแรก ใช้ท่ีดิน 83 ไร่ บริเวณบ้านน ้ าลัด ต.ริมกก อ.เมือง จ.
เชียงราย น ามาจดัสรรเอง โดยมีราคาบา้นตั้งแต่หลงัละ 600,000 - 1,850,000 บาท สัญญาเช่า 30 ปี 
สามารถต่อสัญญาไดแ้ละเบิกค่าเช่าซ้ือไดต้ามสิทธ์ิ อย่างไรก็ตาม ยงัมีขา้ราชการทหารอีกส่วนหน่ึง
ท่ีอยากมีบา้นเป็นของตวัเองในลกัษณะเป็น ท่ีดินมีโฉนด มากกว่าแค่สัญญาเช่าระยะยาว กลายเป็น
ช่องทางท่ีท าให้นายทหารระดบัสูงบางคน ไปจบัมือกบั นายทุนอสังหาริมทรัพย ์ ท าธุรกิจจดัสรร
ท่ีดินในลกัษณะเอกชน แลว้น ามาขายให้ ทหารชั้นผูน้อ้ย โดยเฉพาะบา้นเด่ียวสองหลงั เน้ือท่ีหลงั
ละประ-มาณ 40 ตารางวา พื้นท่ีบา้นโป่งแมลงวนั หมู่ 5 ต.โคกกรวด อ.เมือง จ.นครราชสีมา หน่ึงใน
นั้นคือบา้นพกัของ จ.ส.อ.จกัรพนัธ์ฯ มือกราดยิงโคราช ตามรายงานข่าวระบุว่าบา้นหลงัน้ีมีเพียง
รองเทา้คอมแบตถอดอยู่หนา้บา้น ส่วนดา้นในบา้นมีเพียงเต็นทส์นามกางอยู่  ท่ีไม่น่าเช่ือก็คือ ท าเล
ท่ีตั้งของบา้น จ.ส.อ.จกัรพนัธ์ฯ ตั้งอยู่ ไกลปืนเท่ียง กลางไร่ขา้วโพด ไปตามถนนลูกรังเล็กๆ ห่าง
จากถนนมิตรภาพ ลึกเข้าไปประมาณ 5-6 กิโลเมตร และห่างจากตัวเมืองนครราชสีมากว่า 20 
กิโลเมตร ท่ีดินตรงน้ีเป็นท่ีดินเกษตรกรรม หากคิดตามราคาประเมินจะอยู่ท่ีประมาณ ไม่ก่ีร้อย
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บาท เท่านั้น ตามราย งานข่าวระบุว่า ราคาท่ีดินท าเลดงักล่าว 40 ตารางวา ไม่น่าจะถึง 1 แสนบาท 
หากรวมค่าสร้างบา้นเด่ียวชั้นเดียวแลว้จะอยูท่ี่ประมาณ 7 แสนบาทเท่านั้น  
 ตามระเบียบของ  กองการออมทรัพย ์กรมสวสัดิการทหารบก  ระบุว่า  เงินกู ้อทบ.เพื่อการ
เคหะสงเคราะห์ ตอ้งรับราชการทหารไม่น้อยกว่า 1 ปี โดยน าโฉนดท่ีดินพร้อมอาคารหรือห้องชุด
มาเป็นหลกัประกนัเงินกู้ ยื่นค าขอกูผ้่านหน่วยงานตน้สังกดั ทหารชั้นยศพลอาสาสมคัร (พล.อ.ส.) 
ถึงจ่าสิบเอก (จ.ส.อ.) จะไดรั้บวงเงินกูสู้งสุด 1,500,000 บาท ผอ่นช าระเงินกูไ้ม่เกิน 40 ปี นบัอายผุูกู้ ้
เป็นเกณฑ์ โดยช าระคืนให้เสร็จส้ินก่อนอายุ 65 ปี ตามขั้นตอนจะพบว่า จ.ส.อ.จกัรพนัธ์ฯ กู ้เงิน 
อทบ.จ านวน 1,500,000 บาท เพื่อปลูกสร้างอาคาร โดยไดรั้บเงินออกเป็น 3 งวด ตามอตัรา 2:1:1 
ได้แก่ งวดแรกจ านวน 750,000 บาท (50%) งวดท่ี 2 จ านวน 375,000 บาท (25%) และงวดท่ี 3 
จ านวน 375,000 บาท (25%) ซ่ึงจะได้รับก็ต่อเม่ืองานก่อสร้างได้ด าเนินการเสร็จตามขั้นตอน 
รายงานข่าวระบุวา่ ถา้จะกูเ้งิน อทบ. เพื่อการเคหะสงเคราะห์ ไปสร้างบา้นเป็นของตวัเอง จะตอ้งใช้
หลกัฐานท่ีดินและตอ้งสร้างบา้นจริง แต่ จ.ส.อ.จกัรพนัธ์  ฯ ไม่มีหลกัทรัพย ์จึงใชบ้ริการนางอนงค์ 
ฯ เจ้าของธุรกิจบา้นจดัสรร ผ่านทาง พ.อ.อนันต์ฐโรจน์ ฯ ซ่ึงเป็นผูบ้งัคบับญัชา และมีศกัด์ิเป็น
ลูกเขยของนางอนงค ์ฯ  
 จากเงินกูข้อง จ.ส.อ.จกัรพนัธ์ จ านวน 1,500,000 บาท คู่กรณีคือนางอนงค์ คิดราคาท่ีดิน
และสร้างบา้นอยู่ท่ี 1,100,000 บาท เพราะฉะนั้น เงินจ านวน 400,000 บาท เรียกว่า เงินทอน จะตก
เป็นของผูกู้ ้คือ จ.ส.อ.จกัรพนัธ์ฯ แต่ระหว่างนั้นจะตอ้งจ่ายค่าหัวคิวให้นายหน้า เดินเร่ืองเอกสาร
เพราะตอ้งให้ผูบ้งัคบับญัชาอนุญาต นอกจาก จ.ส.อ.จกัรพนัธ์ ฯ แลว้ รายงานข่าวเพิ่มเติมระบุว่า ยงั
มีทหารชั้นผูน้้อยท่ีไปกู้เงิน อทบ.เพื่อการเคหะสงเคราะห์ ถูกบรรดา นายหน้า โกงเงินทอนกว่า 
1,000 คน เสียหายตั้งแต่ 50,000 ถึง 500,000 บาท เฉพาะจงัหวดันครราชสีมา มีไม่ต ่ากว่า 400 คน ท่ี
ผา่นมาท าไดแ้ค่ใชวิ้ธีหาทางร้องเรียนขอใหก้องทพับกตรวจสอบเร่ืองน้ี ก่อนจะเกิดโศกนาฏกรรม 
 อย่างไรก็ตาม พล.ต.ราชิต อรุณรังษี เจา้กรมสวสัดิการทหารบก ช้ีแจงว่า การปล่อยเงินกู้
เป็นไปตามระเบียบท่ีผ่านผูบ้งัคบับญัชาตามล าดบัชั้นของหน่วย สามารถด าเนินการยื่นไดท่ี้หน่วย
โดยตรง และยืนยนัว่า จ.ส.อ.จกัรพนัธ์ ฯ ไปซ้ือของเอกชน ไม่เก่ียวกบัโครงการบา้นของกรมธนา-
รักษเ์ช่าท่ีดินราชพสัดุ ซ่ึงเป็นคนละประเภทกนั 
 นอกจากประเด็น ทหารชั้นผูน้้อยถูกนายหน้าโกงเงินแลว้  อีกประเด็นหน่ึงท่ีน่าสนใจ
คือ ขบวนการจดัสรรท่ีดิน เพื่อสร้างบา้นขายให้ทหารชั้นผูน้อ้ย โดยพบว่ามีนายทหารระดบัสูงร่วม 
กบันายทุนดา้นอสังหาริมทรัพย ์กวา้นซ้ือท่ีดินเกษตรกรรม หรือท่ีดินห่างไกลเมือง 10-20 ไร่ จาก
ชาวบา้นราคาถูก ก่อนจะน าไปจดัสรรแบ่งโฉนดย่อย 40-50 ตารางวา แลว้ให้นายทหารระดับสูง    
ไปชักชวนทหารชั้นผูน้้อยให้มาซ้ือท่ีดิน เพื่อปลูกบา้นบนแปลงท่ีจดัสรรไว้ โดยมีการทุจริตใน
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ลกัษณะ ป่ันราคา ให้สูงขึ้น พอดีกบัวงเงินกู ้อทบ.สูงสุด ทั้งๆ ท่ีดินเหล่าน้ีราคาประเมินต ่า และตน้ 
ทุนสร้างบา้นเด่ียวชั้นเดียวไม่ก่ีแสนบาท บรรดานายทหารระดบัสูง ล่อใจทหารชั้นผูน้้อยให้กูเ้งิน 
อทบ.ซ้ือท่ีดินและปลูกบา้น โดยอา้งวา่ “จะมีเงินทอนให”้ และเม่ือทหารชั้นผูน้อ้ยเห็นเงินทอนกอ้น
โตล่อตาล่อใจ จึงตดัสินใจซ้ือท่ีดินและปลูกบา้น ปรากฏว่ากรรมไปตกอยู่กบัทหารชั้นผูน้อ้ย เวลา
เงินเดือนออกจะถูกหักช าระเงินกู ้อทบ. ก่อนทุกงวดเป็นประจ าทุกเดือน ท าให้ทหารเหล่าน้ีเกิด
ปัญหาชกัหนา้ไม่ถึงหลงั เพราะเงินเดือนไม่พอใช ้บางคนถูกหักสารพดั เหลือแค่อย่างนอ้ย 1 ใน 3 
ของยอดเต็ม ท่ีซวยซ ้ าสองก็คือ หากเจอนายหนา้โกง จ่ายเงินส่วนต่างไม่ครบก็ยิ่งช ้าใจหนักเขา้ไป
อีก ฝ่ายท่ีไดป้ระโยชน์มากท่ีสุดก็คงจะเป็น นายทุน ท่ีกินส่วนต่างในลกัษณะ ซ้ือถูก-ขายแพง เอาท่ี 
ดินไกลปืนเท่ียงมาสร้างบา้นป่ันราคา ฟันก าไรมากกว่า 4-5 แสนบาท ส่วนนายทหารระดบัสูง ได้
ผลประโยชน์จากนายทุนในลกัษณะ  น ้าพึ่งเรือ เสือพึ่ งป่า เพราะถา้ไม่มีผูบ้งัคบับญัชาชกัชวนทหาร
ชั้นผูน้อ้ยซ้ือบา้น นายทุนก็ไม่ไดลู้กคา้ 
 พล.อ.อภิรัชต์ คงสมพงษ์ ผูบ้ญัชาการทหารบก (ผบ.ทบ.) กล่าวว่า เคยมีโครงการบ้าน
สวสัดิการ ท่ีหน่วยงานบางหน่วยร่วมมือกบัพ่อคา้โดยมีการว่ิงเตน้ และยืนยนัว่ามีขอ้มูลเชิงลึกท่ีจะ
เอาผิดนายทหาร ตั้งแต่ระดบันายพลถึงพนัเอก จะลงโทษถึงขั้นให้ออกจากราชการในช่วงเดือน 
ก.พ.ถึง เม.ย.63 ท่ีจะถึงน้ี พร้อมกนัน้ียงัเตรียมจดัตั้งศูนยรั์บเร่ืองร้องเรียนจากนายทหารชั้นผูน้อ้ย 
ส่งตรงถึง ผบ.ทบ.โดยตรง เช่ือว่าจะสามารถแกปั้ญหาก าลงัพลไม่ไดรั้บความเป็นธรรมได ้แมจ้ะ
เหลือเวลาก่อนเกษียณอายุราชการเพียง 7-8 เดือนก็ตาม ความไม่เป็นธรรม การเอารัดเอาเปรียบ 
ระหวา่ง “ผูบ้งัคบับญัชา” กบั “ทหารชั้นผูน้อ้ย” ไม่ไดมี้เพียงแค่กรณีกราดยงิท่ีโคราชเท่านั้น แต่ยงัมี
อีกหลายกรณีท่ีทหารชั้นผูน้้อยเลือกท่ีจะอยู่กบัปัญหาอย่างเงียบๆ เกรงว่าจะมีผลกระทบต่อหน้าท่ี
การงาน ถือเป็นโจทยส์ าคญัท่ีกองทพับกจะตอ้งสังคายนาเพื่อความเป็นธรรมและโปร่งใส  ถึงเวลา 
“ลา้งบา้น” กองทพับกให้สะอาด ไม่ให้เป็นบ่อเกิดของการใช้ความรุนแรงแก้ปัญหา เพื่อไม่ให้
ประวติัศาสตร์ของบาดแผล ความเจ็บปวด และการสูญเสีย เฉกเช่นเหตุกราดยิงท่ีโคราชเกิดซ ้ ารอย
เกิดขึ้นมาอีก (ผูจ้ดัการออนไลน์ , 2563) 
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