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บทคัดย่อ
	 บทความวิิชาการนี้้�มีีวัตถุุประสงค์์เพื่่�อ 1) ศึึกษาคุุณลัักษณะไม่่พึึงประสงค์์ของ
ผู้้�นำหรืือผู้้�บริิหารที่่�มีีภาวะผู้้�นำเป็็นพิิษ 2) สามารถรัับรู้้�และเข้้าใจถึึงลัักษณะภาวะผู้้�นำ
ที่่�ไม่่ดีีเป็็นอย่่างไร จะส่่งผลกระทบอย่่างไรต่่อองค์์การหรืือสัังคม 3) เสนอแนวทาง
อัันเป็็นประโยชน์์ต่่อการบริิหารงานในองค์์การที่่�จะนำไปสู่่�การพััฒนาและปรัับตััว
เมื่่�อต้้องพบกัับปััญหาผู้้�นำหรืือผู้้�บริิหารเป็็นพิิษดัังกล่่าว โดยที่่�บทสรุุปของผลการ
วิิเคราะห์์บ่่งช้ี้�ชััดเจนว่าหนทางเพื่่�อความอยู่่�รอดเม่ื่�อต้้องเผชิญกัับภาวะผู้้�นำที่่�เป็็นพิษ 
เป็็นกระบวนการที่่�มีี 4 ลำดัับขั้้�น คืือ 1) การเลืือกที่่�จะอยู่่�หรืือจะไป 2) เมื่่�อเลืือกที่่�จะ
อยู่่�คืือการคิิดจะเผชิิญหน้้าหรืือเลืือกที่่�จะหลบหลีีก 3) แสวงหาการสนัับสนุุนจาก
เจ้้านายหรืือผู้้�มีีอิทิธิิพลอื่่�น ๆ  และ 4) การแสวงหาพวกในองค์ก์าร สำหรัับแนวทางแก้้ไข
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ในอนาคตควรกำหนดหลัักเกณฑ์์การดำรงตำแหน่่งและมีีการแสดงความคาดหวัังที่่�
ชััดเจน โดยที่่�ผู้้�นำและผู้้�ตามต้้องสำรวจตััวเองอยู่่�เสมอ โดยเฉพาะผู้้�ตามควรควบคุุม
ตนเองเพื่่�อที่่�จะสามารถปรัับตััวไม่่ให้้ตกเป็็นเหยื่่�อของผู้้�นำที่่�เป็็นพิิษอีีกต่่อไป
คำสำคััญ : ภาวะผู้้�นำที่่�เป็็นพิิษ; แนวทางเพื่่�อความความอยู่่�รอด; ลำดัับขั้้�นเพื่่�อการอยู่่�รอด

Abstract
	 This academic article aims to 1) examine the undesirable 
characteristics of leaders or executives with toxic leadership; 2) identify 
and understand what bad leadership characteristics are and what impacts 
they will have on organizations or society; and 3) propose useful 
organizational management guidelines that will lead to development and 
adaptation in the face of toxic leaders or executives. The conclusion of 
the analysis clearly indicated that there were four phases to surviving 
under toxic leadership: 1) choosing to stay or leave, 2) considering 
confronting or avoiding, 3) seeking support from the boss or other powerful 
individuals, and 4) looking for companions within the organization. For 
future solutions, the criteria for holding positions should be set, and clear 
expectations should be expressed. It was important for leaders and 
followers to continuously examine their behaviors.  In particular, followers 
should control their reactions to avoid becoming victims of toxic leaders.
Keywords : Toxic Leadership; A Survival Guide; A Survival Hierarchy

บทนำ�
	 เป็น็ที่่�ยอมรับัโดยทั่่�วไปว่า่ คุณุลักัษณะผู้้�นำที่่�ดีีมีีผลเชิงิบวกต่อ่การปฏิบิัตัิงิานของ
พนัักงาน เน่ื่�องด้้วยคุณลัักษณะผู้้�นำอัันพึึงประสงค์์ ประกอบด้้วยผู้้�นำส่่งเสริิมผลการ
ปฏิิบััติิงาน (Effective Leadership) และผู้้�นำเชิิงจริิยธรรม (Ethical Leadership) 
(Achua & Lussier, 2010) ทว่่า อีีกด้้านของการศึึกษาที่่�ควบคู่่�กัันคืือแนวคิิดภาวะผู้้�นำ
เป็็นพิษ มีีจุุดมุ่่�งหมายเพื่่�อแสวงหาคุุณลัักษณะผลลััพธ์ที่่�เกี่่�ยวพัันกับแนวคิิดภาวะผู้้�นำ 
โดยจะเน้้นการสำรวจด้้านมืืดของตััวผู้้�นำ ควบคู่่�กัับการศึึกษาถึึงความมีีประสิิทธิิภาพ
ของผู้้�นำตามแนวทางการศึึกษาหลัักที่่�มีีอยู่่�อย่่างแพร่่หลาย (Einarsen et al., 2007) 
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จึงึพึงึตระหนักัด้้วยว่า่ การศึึกษาเพีียงภาวะผู้้�นำที่่�ดีไีม่เ่พีียงพอต่อ่การเพิ่่�มพููนองค์ค์วาม
รู้้�ให้้ครอบคลุมุทุกุมุมุมอง หรืือไม่อ่าจเปิดิเผยให้้เห็น็อีีกแง่มุ่มุที่่�แตกต่า่ง นั่่�นคืือ การเปิดิ
ใจรัับรู้้�หรืือการมองอีีกด้้านของคุุณลัักษณะผู้้�นำที่่�อาจกล่่าวได้้ว่่าไม่่พึึงประสงค์์ หรืือไม่่
พึึงปรารถนาสำหรัับองค์์การ จะทำให้้เรามองเห็็นภาพรวม และมิิติิของความแตกต่่าง
ในเชิิงพฤติิกรรมของผู้้�นำได้้อย่่างเข้้าใจถ่่องแท้้มากยิ่่�งขึ้้�นผ่่านสิ่่�งที่่�ผู้้�นำในแต่่ละสาขา
อาชีีพของสัังคมโลกหรืือสัังคมไทย ที่่�ได้้แสดงออกมาด้้วยการกระทำในลัักษณะต่่าง ๆ 
อัันเป็็นสิ่่�งที่่�แสดงให้้เห็็นถึึงความแตกต่่างและสามารถเปรีียบเทีียบ แยกแยะเกี่่�ยวกัับ
คุณุลักัษณะผู้้�นำที่่�ดีหีรืือไม่ด่ีีนั้้�นควรเป็น็อย่า่งไร จะส่ง่ผลดีหีรืือกระทบต่อ่องค์ก์ารหรืือ
สัังคมอย่่างไร เป็็นที่่�แน่่นอนว่่า ผู้้�มีีหน้้าที่่�บริิหารไม่่อาจมองโลกเพีียงในแง่่มุุมที่่�ดีี ๆ จน
เกิินไป การยอมรัับว่่ายัังมีีความหลากหลายในแง่่มุุมอื่่�น ๆ ของการบริิหารในองค์์การ 
อาจสะท้้อนให้้เห็็นถึงการได้้มาซึ่่�งผู้้�นำใด ๆ ภายใต้้ความหลากหลายของการได้้มาใน
แต่่ละองค์์การ มัักไม่่อาจกำหนดคุณลััษณะผู้้�นำได้้ดังใจปรารถนา เพราะในบางครั้้�ง
องค์์การก็็ไม่่อาจเป็็นผู้้�กำหนดสิทธิทิี่่�จะเลืือกได้้เสมอไป ทำให้้องค์์การ/ผู้้�ปฏิบัิัติงิานอาจ
จะต้้องเผชิิญกัับผู้้�นำหรืือผู้้�บริิหารที่่�มีีภาวะผู้้�นำที่่�ไม่่พึึงประสงค์์ได้้
	 ภาวะผู้้�นำเป็็นพิิษ (Toxic Leadership) หรืือบางครั้้�งอาจเรีียกว่่าเป็็นภาวะผู้้�นำ
แบบทำลายล้้าง (Destructive Leadership) ซ่ึ่�งไม่่ว่่าเรีียกแบบใด ผลลััพธ์ที่่�ได้้คง
ไม่่ต่่างกััน เน่ื่�องด้้วยภาวะผู้้�นำมีีอิิทธิิพลต่่อความสำเร็็จและล้้มเหลวขององค์์การหรืือ
ทีีมงานไม่่ต่่างกััน ถ้้าผู้้�นำมีีคุุณลัักษณะที่่�มั่่�นคงย่่อมส่่งผลต่่อความมั่่�นใจของผู้้�ตาม หาก
แต่่ว่่า เม่ื่�อใดที่่�ผู้้�นำมีีภาวะการนำที่่�ไม่่มั่่�นคงหรืือเป็็นผู้้�นำที่่�หวั่่�นไหวหรืือไม่่เอาไหน 
องค์์การจะไปต่่อได้้อย่่างไร แน่่นอนว่า บรรดาผู้้�นำหรืือผู้้�บริิหารที่่�มีีภาวะผู้้�นำเป็็นพิิษ 
ซึ่่�งมัักจะมีีรููปแบบการบริิหารเป็็นเผด็จการและ/หรืือนิิยมการควบคุุมผู้้�ตามในระดัับ
ต่่าง ๆ  กััน หรืือมัักจะกุุมอำนาจของตนไว้้ในกลุ่่�มต่่าง ๆ  ขององค์์การ มัักจะไม่่ชอบการ
ตััดสิินใจของผู้้�ใต้้บัังคัับบััญชาโดยไม่่ปรึึกษาหารืือผู้้�ตาม ผู้้�นำหรืือผู้้�บริิหารที่่�มีีลัักษณะ
ดัังกล่่าว อาจเป็็นได้้ทั้้�งบุุคคลในประเภทที่่�เรีียกว่่าเป็็น “คนหน้้าซ่ื่�อใจคด” และ
ประเภท”คนไฮเปอร์์” (Hyperactivity) คืือขาดสมาธิิและความสนใจที่่�ต่่อเนื่่�อง 
มีีอารมณ์์ขึ้้�น ๆ ลง ๆ หุุนหัันพลัันแล่่น กระวนกระวายและวิิตกกัังวล มัักชอบวิิพากษ์์
วิิจารณ์์ผู้้�อ่ื่�น มัักแสวงหาภาพลวงตาของการเป็็นผู้้�ที่่�มีีคุณธรรมและศีีลธรรม เพื่่�อซ่่อน
ความชั่่�วร้้ายในที่่�ทำงานของตนเอง และด้้วยเหตุุนี้้� จึึงเป็็นที่่�มาของรููปแบบภาวะผู้้�นำที่่�
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ชอบการโกหกและกลััวการเปลี่่�ยนแปลงที่่�จะมากระทบกัับตำแหน่่งและอำนาจของ
ตนเองที่่�มีีอยู่่� นอกจากนั้้�น ยังัมีีพฤติกิรรมของผู้้�นำอีีกมาก จนเห็็นเค้้าลางแห่่งความล้้มเหลว 
และเกิิดความล้้มเหลวขึ้้�นจริิงตามที่่�เห็็นเป็็นบรรยากาศที่่�แย่่ ๆ เหล่่านั้้�น นัักจิิตวิิทยา
องค์์การส่่วนใหญ่่ต่่างเห็็นพ้้องต้้องกัันว่า เป็็นพฤติิกรรมแบบก้้าวร้้าวหลงตััวเอง 
(Aggressive Narcissism) ของผู้้�นำ ซึ่่�งถืือว่่าอัันตรายและเป็็นภััยที่่�สุุดสำหรัับองค์์การ
และบุุคคลที่่�อยู่่�ภายใต้้การนำของบรรดาผู้้�นำเหล่่านั้้�น
	ปั จัจุบุันั การบริิหารองค์์การของรััฐหรืือองค์์กรธุรุกิจิเอกชน มักัจะให้้ความสำคััญ
กัับคำว่่า การบริิหารจััดการที่่�ดีีหรืือธรรมาภิิบาล (Good Governance) ในภาครััฐกิิจ 
และใช้้คำว่่าบรรษัทัภิบิาล (Corporate Governance) ในองค์ก์ารภาคเอกชน ที่่�มากขึ้้�น 
แม้้ผลลััพธ์์สุุดท้้ายจะเป็็นไปเพื่่�อแสวงหาผลกำไรจากการประกอบธุุรกิิจก็็ตามทีี 
ดัังปรากฎความพยายามขององค์์การธุุรกิิจจำนวนมากที่่�มุ่่�งจััดตั้้�งเป็็นบริิษััทมหาชน 
(Public Company) โดยอาศัยัเงิินลงทุนุจากผู้้�ถืือหุ้้�นและประชาชนที่่�มีีเงินิทองไม่่มากนักั 
ได้้ ใช้้วิิธีีการนำเ งิินที่่� ได้้ เ ก็็บมาร่่วมลงทุุนกัับบริิษััทมหาชนที่่�จดทะเบีียนใน
ตลาดหลัักทรััพย์์ และต่่างคาดหวัังผลตอบแทนในระยะยาวที่่�เป็็นเงิินปัันผล และ
จากกรณีีของบริษิัทัยักัษ์ใ์หญ่่หลายที่่�มีีทุนุจดทะเบีียนหลายล้้านบาท ประสบวิิกฤติกิาร
ดำเนิินงานจนต้้องล่่มสลายไป โดยที่่�บุุคคลภายนอกไม่่อาจทราบได้้เลยว่่าเกิิดอะไรขึ้้�น
กัับองค์์การ ปััญหาที่่�เกิิดขึ้้�นนี้้�ไม่่เพีียงเป็็นการบริิหารงานที่่�ผิิดพลาด หรืือการตััดสิินใจ
ด้้านนโยบายที่่�ผิดิเพ้ี้�ยน แต่่เป็็นลักัษณะการดำเนิินการที่่�ขาดหลักัจริิยธรรมอย่า่งร้้ายแรง
หรืือบางครั้้�งเป็น็การกระทำที่่�ผิิดกฎหมาย ซึ่่�งมีีมููลเหตุมุาจากการกระทำที่่�เป็น็กระบวนการ
ของลัักษณะผู้้�นำที่่�มีีภาวะผู้้�นำที่่�เป็็นพิิษนั่่�นเอง
	พึ งระลึึกอยู่่�เสมอว่่า คุุณลัักษณะภาวะผู้้�นำและการนำที่่�ไม่่พึึงประสงค์์ของผู้้�นำ
หรืือผู้้�บริหิารนั้้�น มีีผลโดยตรงต่อ่ขวัญักำลังัใจในการปฏิบิัตัิงิานของผู้้�ตาม เกืือบทุกุกรณีี 
(หััชพัันธ์์ เอื้้�อโชติิ, 2557) และในขณะที่่�ผู้้�นำหรืือผู้้�บริิหารไม่่อาจมีีคุุณลัักษณะของผู้้�นำ
ที่่�ดีีตามอุุดมคติิขององค์์การได้้เสมอไปได้้ เพราะบ่่อยครั้้�งที่่�ผู้้�นำหรืือหััวหน้้างานมีี
ลักัษณะนิสิัยัและพฤติกิรรมที่่�ดีีและไม่ดี่ีอยู่่�ด้้วยกันั ในเมื่่�อคุณุลักัษณะของผู้้�นำที่่�ไม่ด่ีีก่อ่
ให้้เกิิดผลทางลบต่่อผู้้�ตาม ย่่อมเป็็นเหตุุผลที่่�จำเป็็นต้้องกำจััดคุุณลัักษณะผู้้�นำที่่�ไม่่ดีีให้้
หมดสิ้้�นไป และนั่่�นย่่อมเป็็นสิ่่�งที่่�ต้้องทำควบคู่่�และเป็็นกระบวนการที่่�มีีลำดัับขั้้�นและ
ต้้องกระทำอย่่างต่่อเนื่่�อง 
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	 แนวคิิดเกี่่�ยวกัับภาวะผู้้�นำที่่�เป็็นพิิษ
	 รากฐานทางความคิิดเกี่่�ยวกัับภาวะผู้้�นำที่่�เป็็นพิิษ ปรากกฎข้้อเสนอชััดเจนที่่�สุุด
ในงานของ Lipman-Blumen (2006) ซ่ึ่�งเป็็นศาสตราจารย์์ด้้านนโยบายสาธารณะและ
พฤติิกรรมองค์์การ เสนอคุุณลัักษณะของภาวะผู้้�นำที่่�เป็็นพิิษ โดยตั้้�งคำถามว่่า ทำไม
บุุคคลทั้้�งหลายที่่�เป็็นลููกน้้องหรืือผู้้�ใต้้บัังคัับบััญชาในองค์์การ ตลอดจนถึึงประชาชนใน
การปกครองของผู้้�นำเหล่่านั้้�นจึง “อยู่่�ทน” หรืือ “อยู่่�เป็็น” มาจากบุุคคลที่่�ตกเป็็นเป้้าหมาย
ของผู้้�นำที่่�เป็็นพิษมัักสร้้างเหตุุผลเข้้าข้้างตนเองอย่่างสม่่ำเสมอแบบซ้้ำแล้้วซ้้ำเล่่า 
จนเกิิดการควบคุุมมายาคติิที่่�กำหนดความเชื่่�อฝัังหััวไว้้ว่าอะไรคืือสิ่่�งที่่�ควรทำหรืือไม่่ควรทำ 
ซึ่่�งเป็น็กระบวนการสร้้างเหตุุผลเข้้าข้้างตนเอง (Rationalization) ชักชวนให้้ผู้้�คนเห็็นว่า่ 
พวกเขาไม่่สามารถหรืือไม่่ควรแม้้แต่่จะพยายามจะโค่่นล้้มผู้้�นำที่่�เป็็นพิิษลงจากอำนาจ 
กระบวนการสร้้างเหตุุผลเข้้าข้้างตนเองในที่่�นี้้� คืือการที่่�ผู้้�คนมีีคำอธิิบายต่่อตััวเอง 
ถึึงสิ่่�งที่่�ตนเองสามารถทำได้้หรืือไม่่สามารถทำได้้ (Why We Can or Cannot Act) 
โดยกลวิิธีีของคุุณลัักษณะผู้้�นำเป็็นพิษที่่�ทำให้้ผู้้�ตามต้้องอยู่่�ให้้เป็็น และมัักจะสร้้าง
แรงกดดันัที่่�ทำให้้รู้้�สึึกว่า่แม้้ผู้้�นำเหล่า่นี้้�อาจจะร้้ายกาจเพีียงใด แต่ผู่้้�ตามก็ไ็ม่อ่าจปฏิเิสธ
การคงอยู่่�ในอำนาจของบรรดาผู้้�นำเหล่่านี้้�ได้้ เพราะการเผชิิญหน้้าหรืือต่่อต้้านผู้้�นำ
เหล่า่น้ี้�อาจต้้องพบเจอกับับทลงโทษที่่�ส่ง่ผลร้้ายต่อ่ทั้้�งร่า่งกายและจิติใจของผู้้�ต่อ่ต้้านใน
อนาคต ดัังนั้้�น การศึึกษาเรื่่�องผู้้�นำที่่�เป็็นพิิษจึึงมีีอิิทธิิพลต่่อการศึึกษาภาวะผู้้�นำใน
องค์์การ โดยเฉพาะองค์์การที่่�ต้้องเผชิิญปััญหาผู้้�นำที่่�มีีพิิษสงร้้าย ที่่�มีีสถานการณ์์อััน
คุุกรุ่่�นอยู่่�ภายใต้้วััฒนธรรมแบบ “ปิิดปากเงีียบ” ให้้หมดไปได้้
	 เช่่นเดีียวกับั Lipman-Blumen (2006) เสนอสิ่่�งบ่่งชี้้�เชิงิประจักัษ์์อีีกด้้านเกี่่�ยวกับั
ประเด็็นที่่�ว่่า ทำไมผู้้�นำในโลกการเมืืองหลายประเทศถึึงครองตำแหน่่งอย่่างยาวนาน 
คำตอบที่่�ได้้ตามทััศนะทางการเมืืองและสัังคมวิิทยา มัักเรีียกว่่าเป็็นการแบ่่งแยกแล้้ว
ปกครอง (Divide and Rule ) หรืือการบีีบให้้จนแล้้วแจก เป็็นการรวมยุุทธศาสตร์์
การเมืือง และเศรษฐกิิจในการได้้มาและรัักษาอำนาจ โดยการแยกอำนาจ การรวมศููนย์
ที่่�ใหญ่่กว่่าออกเป็็นส่วนเล็็ก ๆ แต่่ละส่่วนมีีอำนาจน้้อยกว่่าผู้้�ที่่�กำลัังใช้้ยุทธศาสตร์์
ดัังกล่่าว มโนทััศน์์ที่่�ว่่านี้้� จึึงหมายถึึง ยุุทธศาสตร์์ที่่�แยกโครงสร้้างอำนาจที่่�มีีอยู่่�และ
ป้้องกัันกลุ่่�มอำนาจที่่�เล็็กกว่่า มิิให้้รวมกัันขึ้้�น องค์์ประกอบของเทคนิิคนี้้� ผู้้�นำจะอาศััย
กลวิธีี คืือ จะนำความทุุกข์์ทน (Angst) ของผู้้�คนมากำหนดสิ่่�งที่่�ประชาชนต้้องการ 
ผู้้�นำเพีียงแต่่นำความทุุกข์์นี้้�มาใช้้เพื่่�อสร้้างความชอบธรรมของผู้้�นำว่่ามีีความสามารถ
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สููงส่ง่และไม่ค่วรถููกตั้้�งข้้อสงสัยั ที่่�ผ่า่นมาทำงานหนักัทุ่่�มเทมาตลอด พยายามปิดิบังัหลีีก
เลี่่�ยงตอบข้้อสงสััยหรืือข้้อผิิดพลาด ภารกิิจเช่่นนี้้�เสมืือนการพยายามฉีีดน้้ำหอมใส่่ศพ
เน่า่เพื่่�อให้้กลิ่่�นชวนดม ซึ่่�งเป็น็ความพยายามที่่�เป็น็ไปไม่ไ่ด้้ เป็น็การปั่่�นหัวัเป่า่หููชาวบ้้าน
หลอกลวงประชาชนรููปแบบหนึ่่�ง ผู้้�นำที่่�เสื่่�อมศรััทธาหรืือใกล้้หมดอำนาจมัักกระทำ 
เพราะเป็็นทางเลืือกสุุดท้้ายความดื้้�อด้้าน ดื้้�อตาใสกัับปัญัหาบ้้านเมืืองเป็็นปรากฏการณ์์
น่า่พิศิวง บางอย่า่ง รู้้�ทั้้�งรู้้�ว่า่ไร้้ประโยชน์์ หรืือไม่่มีีคุณค่่าไม่คุ่้้�มกับัเงินิทองหรืือเวลาที่่�เสีีย
ไปก็็ยัังจะทำ สร้้างความสงสััยว่่าที่่�กระทำนั้้�นเป็็นความโง่่เขลาเบาปััญญาหรืือมีีผล
ประโยชน์์แฝงเร้้นอัันใดกัันแน่่  
	 ภายในสี่่�ปีีต่่อมา Lipman-Blumen (2010) เสนองานเขีียนอัันทรงคุุณค่่าเรื่่�อง 
The Allure of Toxic Leaders: Why We Follow Destructive Bosses and 
Corrupt Politicians-and How We Can Survive Them โดยได้้อธิิบายว่่ายัังมีี
แนวโน้้มในสัังคมร่่วมสมััยที่่�จะแสวงหาอำนาจ แม้้กระทั่่�งลัักษณะที่่�ครอบงำ ท่่ามกลาง
ผู้้�นำ เนื่่�องจากความต้้องการทางจิติสังัคมส่ว่นบุคุคลและความอ่อ่นแอทางอารมณ์ข์อง
สาธารณชน Lipman-Blumen ให้้ข้้อสัังเกตที่่�น่า่สนใจว่่า ความเป็็นผู้้�นำที่่�เป็น็พิษิไม่ไ่ด้้
มีีส่่วนเกี่่�ยวกัับการจััดการที่่�ผิิดพลาด แต่่มัักจะเป็็นการตััดสิินใจที่่�ลัังเล โดยตั้้�งอยู่่�บน
พื้้�นฐานของผลประโยชน์์ส่่วนตนหรืือผลประโยชน์์ของกลุ่่�มพรรคพวกมากกว่่าผล
ประโยชน์์ขององค์ก์ารหรืือส่่วนรวม โดยอาศััยองค์์ประกอบ 3 ประการคืือ ลักัษณะส่่วน
บุุคคลที่่�ไม่่สมบููรณ์์ พฤติิกรรมการทำลายล้้าง และการสร้้างความเสีียหายอย่่างสมเหตุุ
สมผลและยั่่�งยืืน ที่่�ไม่่เพีียงต่่อผู้้�ติิดตามและองค์์การของพวกเขาเท่่านั้้�น แต่่ยัังรวมถึึง
ผู้้�อื่่�นที่่�อยู่่�นอกกลุ่่�ม ล้้วนเป็็นผู้้�ตกเป็็นเหยื่่�อด้้วยกฎง่่าย ๆ ที่่�ว่่า ผู้้�นำที่่�เป็็นพิิษจะปล่่อย
ให้้ผู้้�ติิดตามและผู้้�อื่่�น ที่่�อยู่่�ในขอบเขตอิิทธิิพลของกลุ่่�มตนมีีสภาพที่่�แย่่กว่่าที่่�ตนเอง
เป็็นอยู่่� สอดคล้้องกัับ ผลงานวิิจััยก่่อนหน้้าของ Whicker (1996) เกี่่�ยวกัับผลงาน
เรื่่�อง Toxic Leaders: When Organizations Go Bad  และเป็็นศาสตราจารย์์ด้้าน 
รััฐศาสตร์์จาก University of North Carolina at Chapel Hill ได้้ระบุุถึึงพฤติิกรรม
ผู้้�นำที่่�ทำพิิษกัับตััวเอง และ องค์์การถึึงขั้้�นนำความล้้มเหลวใหญ่่หลวงมาสู่่�ตนเองกัับ
กลุ่่�มคนภายใต้้การนำ ซ่ึ่�งก็ค็ืือความล้้มเหลวระดัับทีีมและองค์์การซ่ึ่�งมีีพฤติิกรรมที่่�ควร
ระมััดระวัังหลัักๆ ได้้แก่่ ภาวะผู้้�นำแบบเผด็็จการ และ ภาวะผู้้�นำที่่�ป่่วยทางจิิตแบบต่่าง ๆ 
และยังัคล้้ายคลึงึกับั Ashforth (1994) กล่า่วไว้้ในฐานะผู้้�เชี่่�ยวชาญด้้านจิติวิทิยาองค์ก์าร
จาก Arizona State University บััญญััติิคำเรีียกพฤติิกรรมผู้้�นำที่่�มีีพฤติิกรรม
สุุดอัันตรายต่่อองค์์กรที่่�ตััดสิินใจ และสั่่�งการโดยใช้้ “ความกลััว” รููปแบบต่่าง ๆ มา
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ขัับเคลื่่�อนเป้้าหมายว่่า Petty Tyranny หรืือ ทรราชน้้อย ผู้้�นำและการนำแบบ 
Tyrannical Style of Management หรืือ การจััดการแบบเผด็็จการทรราช ที่่�สร้้าง
บรรยากาศหวาดกลัวัและหวั่่�นไหวให้้มีีอยู่่�ตลอดเวลา ซ่ึ่�งส่ง่ผลต่อ่การรับัรู้้�ของทุกุคนให้้
รู้้�สึึกไร้้คุุณค่่าและไร้้ซึ่่�งความหวััง จนนำไปสู่่�ความล้้มเหลวในชีีวิิตของอาชีีพและการ
ทำงานในท้้ายที่่�สุุดเสมอ ๆ นอกจากนี้้� Ashford ยัังได้้ระบุุถึึงลัักษณะคุุณลัักษณะของ
ผู้้�นำที่่�ไม่่ดีี โดยจำแนกกลุ่่�มของพฤติิกรรมผู้้�นำที่่�ไม่่ดีี มีีอยู่่�หลายประการ เช่่น การหลง
ตนเองว่่าเก่่งกาจสามารถเกินิจริงิ การดููแคลนผู้้�อื่่�น การลงโทษโดยไม่่มีีเหตุผุลที่่�เห็น็ได้้ชัดั 
การขััดขวางความคิิดริิเริิมสร้้างสรรค์์ ผู้้�นำที่่�ไม่่ดีีนี้้�มีีผลบ่่อน ทำลายเป้้าหมายองค์์การ 
และความอยู่่�ดีีมีีสุุขของผู้้�ใต้้บังคัับบััญชา และในทำนองที่่�คล้้ายกันนี้้� Higgs (2009) 
ยัังพบว่่า มีีลัักษณะ 4 ประการที่่�เกี่่�ยวเนื่่�องกัับพฤติิกรรมผู้้�นำด้้านมืืดที่่�ไม่่พึึงประสงค์์นี้้�
คืือ 1) การใช้้อำนาจในทางที่่�ผิิด 2) การสร้้างความเสีียหายให้้กัับผู้้�อื่่�น 3) การใช้้อำนาจ
ควบคุุมที่่�มากเกิินสมควร และ 4) การฝ่่าฝืืนกฎระเบีียบเพื่่�อสนองความต้้องการส่่วนตัว
	น อกจากนี้้� Kellerman (2004) ศาสตราจารย์์ด้้านภาวะผู้้�นำแห่่งมหาวิิทยาลััย 
Harvard เจ้้าของตำราวิิชาการด้้าน “ภาวะผู้้�นำ” อันัได้้แก่ห่นังัสืือชื่่�อ Bad Leadership 
โดยในหนัังสืือดัังกล่่าว Kellerman ได้้เสนอแนะว่่าภาวะผู้้�นำที่่�ไม่่ดีี สามารถวิิเคราะห์์
ได้้เป็็น 7 ประเภทดัังนี้้�
	 1.	เป็็นผู้้�ที่่�ไร้้ความสามารถ หมายถึง ผู้้�นำและผู้้�ติิดตามอย่่างน้้อยบางคนขาด
เจตจำนงหรืือทักัษะ (หรืือทั้้�งสองอย่า่ง) เพื่่�อคงไว้้ซึ่่�งการกระทำที่่�มีีประสิทิธิภิาพ สำหรับั
ความท้้าทายในการเป็น็ผู้้�นำที่่�สำคัญัอย่า่งน้้อยหนึ่่�งข้้อ โดยผู้้�นำเหล่า่นั้้�นไม่อ่าจสร้้างการ
เปลี่่�ยนแปลงในเชิิงบวกได้้
	 2.	เป็น็ผู้้�ที่่�เข้้มงวด หมายถึง ผู้้�นำและอย่า่งน้้อยผู้้�ตามบางคนก็แข็ง็ทื่่�อและไม่่ยอม
อ่่อนข้้อ แม้้ว่่าพวกเขาจะมีีความสามารถ แต่่ก็็ไม่่สามารถหรืือไม่่เต็็มใจที่่�จะปรัับให้้เข้้า
กัับความคิิดใหม่่ ข้้อมููลใหม่่ หรืือเวลาที่่�เปลี่่�ยนแปลงไป
	 3.	เป็น็ผู้้�ที่่�ใจร้้อน หมายถึง ผู้้�นำขาดการควบคุุมตนเองและได้้รับความช่่วยเหลืือ
และสนัับสนุุนจากผู้้�ติิดตามที่่�ไม่่เต็็มใจหรืือไม่่สามารถเข้้าไปแทรกแซงได้้อย่่างมีีประสิิทธิิภาพ
	 4.	เป็็นผู้้�ที่่�ใจแข็็ง หมายถึง ผู้้�นำและอย่่างน้้อยผู้้�ตามบางคนไม่่เอาใจใส่่หรืือ
ไร้้ความปรานีี ละเลยและด้้อยค่าหรืือลดทอนความต้้องการและความปรารถนาของ
สมาชิิกส่่วนใหญ่่ในกลุ่่�มหรืือองค์์การ โดยเฉพาะผู้้�ใต้้บัังคัับบััญชา
	 5.	เป็็นผู้้�ที่่�ทุุจริิต หมายถึง ผู้้�นำและอย่่างน้้อยผู้้�ติิดตามบางคนโกหก โกง หรืือ
ขโมย ในระดัับที่่�เกิินกว่่าบรรทััดฐานที่่�จะสามารถนำไปใช้้ให้้เกิิดประโยชน์์แก่่ตนเองใน
อนาคต รวมถึึงการบรรลุุซึ่่�งผลลััพธืืที่่�เป็็นประโยชน์์แก่่ประชาชน
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	 6.	 เป็็นผู้้�ที่่�โดดเดี่่�ยว หมายถึึง ผู้้�นำและผู้้�ติิดตามอย่่างน้้อยบางคน ลดหรืือเพิิกเฉย
ต่่อสุขุภาพและสวัสัดิภิาพของบุคุคลภายนอกกลุ่่�มหรืือองค์์การที่่�ตนเองร่่วมรับัผิดิชอบโดยตรง
	 7.	เป็น็ผู้้�ที่่�มีีความชั่่�วร้้าย หมายถึง ผู้้�นำและผู้้�ติิดตามอย่า่งน้้อยบางคนก็ก่อ่ความ
โหดร้้าย โดยมัักใช้้ความเจ็็บปวดเป็็นเครื่่�องมืือแห่่งอำนาจ อัันตรายอาจเป็็นได้้ทั้้�งทาง
ร่่างกาย จิิตใจ หรืือทั้้�งสองอย่่างพร้้อม ๆ กััน
	 ขณะที่่�ผลงานก่่อนหน้้านี้้�ของ Dotlich & Cairo (2003) กล่่าวไว้้ในหนัังสืือ Why 
CEOs Fail ว่่า สาเหตุุที่่�ทำให้้ผู้้�บริิหารหรืือผู้้�นำบางส่่วนประสบความล้้มเหลวนั้้�น 
เกิิดมาจากบุุคลิิกภาพหรืือพฤติิกรรมที่่�ไม่่ดีี 11 ประการ ดัังนี้้� 1) ผู้้�นำที่่�เย่่อหยิ่่�ง 
(Arrogance) มักัมองว่่าตนเองเท่่านั้้�นที่่�เป็็นฝ่ายถููก แต่่คนอื่�นผิดหมด 2) ผู้้�นำที่่�มีีอารมณ์์
อ่่อนไหวเกิินความเป็็นจริิง (Melodrama) แสดงออกทางอารมณ์์หรืือทางการกระทำ
ที่่�มากกว่่าปกติิจนเป็็นจุุดสนใจเสมอเพื่่�อลดทอนบทบาทของผู้้�อื่่�น เช่่น การพููดอวดใหญ่่โต 
พููดเกิิน ความเป็็นจริิง เป็็นต้้น 3) ผู้้�นำที่่�มีีอารมณ์์เปลี่่�ยนแปลงง่่าย (Volatility) 
เอาแน่่นอนอะไรไม่่ได้้ ไม่่สามารถคาดเดาการเปลี่่�ยนแปลงของอารมณ์์ได้้ 4) ผู้้�นำ
ที่่�รอบคอบจนเกิินเหตุุ (Excessive Caution) มัักไม่่ให้้โอกาสหรืือไม่่เชื่่�อมั่่�นในศัักภาพ
ของผู้้�ตามจนส่งผลเสีียให้้เป็็นสิ่่�งจำกััดความคิิดสร้้างสรรค์์ในองค์์การ 5) ผู้้�นำผู้้�ไม่่ไว้้ใจใคร 
(Habitual Distrust) คืือ ผู้้�นำที่่�สงสัยัผู้้�อื่่�นอย่า่งไม่ส่มเหตุสุมผลหรืือ มีีอคติ ิหวาดระแวง
ขี้้�กลัวั และไม่่ไว้้ใจผู้้�อื่่�น สุดุท้้ายก็ท็ำให้้คนรอบข้้างเกิดิความหวาดระแวงไปด้้วย เช่่นกัน 
6) ผู้้�นำที่่�ตััดขาดจากโลก (Aloofness) คืือ ผู้้�นำที่่�เมื่่�อมีีความเครีียด จะถอยหนีีจาก
สัังคมและ ไม่่เอาใครหรืืออะไรทั้้�งสิ้้�น 7) ผู้้�นำที่่�ชอบออกนอกกฎ (Mischievousness) 
ผู้้�ที่่�ไม่่ชอบทำตามกฎเกณฑ์์ทางสัังคม เพราะเชื่่�อเสมอว่่าตนเองเก่่งและสููงส่่งกว่่าคนอื่่�น 
8) ผู้้�นำที่่�ชอบทำตััวไม่่เหมืือนใคร (Eccentricity) คืือ ผู้้�นำที่่�รู้้�สึึกสนุุกที่่�จะทำอะไรไม่่
เหมืือนผู้้�อ่ื่�น เพีียงเพราะต้้องการที่่�จะไม่่เหมืือนผู้้�อ่ื่�นจนดููเหมืือนจะเป็็นความคิิด
สร้้างสรรค์์ แต่่สุุดท้้ายก็ไม่่สามารถทำอะไรให้้เกิิดเป็็นรููปธรรม 9) ผู้้�นำที่่�ดื้้�อเงีียบ 
(Passive Resistance) 10) ผู้้�นำจอมสมบููรณ์แ์บบ (Perfectionism) คืือ ผู้้�นำที่่�หมกมุ่่�น
อยู่่�กับัรายละเอีียดเล็ก็ๆ (Micromanager) จนมองไม่่เห็็นเรื่่�อง ใหญ่่ๆ ที่่�เกิดิขึ้้�นรอบตััว 
คุุมทุุกขั้้�นตอนของการทำงานของลููกน้้อง 11) ผู้้�นำปากหวาน (Eagerness to Please) 
คืือ ผู้้�นำที่่�ชมเป็็นอย่่างเดีียวไม่่เคยว่่าผู้้�อื่่�นเพราะไม่่ชอบการเผชิิญหน้้า โดยตรง ไม่่กล้้า
ไล่่ใครออก เป็็นต้้น
	 รวมถึึงผลงานที่่�น่่าสนใจของ Goldsmith (2007) ได้้กล่่าวไว้้ในหนัังสืือ What 
Got You Here Won’t Get You There โดยระบุุลัักษณะผู้้�นำที่่�ไม่่ดีี ประกอบด้้วย 
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20 ประการ คืือ 1) ความต้้องการเป็็นผู้้�ชนะในทุกเรื่่�องทุกุสถานการณ์ ์ไม่่ว่า่จะเป็็นเรื่่�อง
สำคััญหรืือไม่่ก็็ตาม 2) การที่่�ต้้องแสดง หรืือใส่่ความคิิดเห็็นของตนเองไปในทุกเรื่่�อง 
3) การเป็็นคนที่่�ต้้องตััดสินผู้้�อื่่�นอยู่่�เสมอด้้วยการใช้้มาตรฐานของตนเองเป็็นเกณฑ์์ 
4) การแสดงความคิิดเห็็นที่่�บ่่อนทำลายผู้้�ตาม ทั้้�งการพููดจาเย้้ยหยััน และเสีียดแทงใจ
ผู้้�อื่่�น เพีียงเพื่่�อสนองความต้้องการที่่�จะฟัังดููเป็็นคนฉลาดหลัักแหลม 5) การขึ้้�นต้้น
ประโยคคำพููดด้้วยคำว่่า “ไม่่” “แต่่” “อย่่างไรก็็ตาม” หรืือคำพููดอื่่�น ๆ ในเชิิงลบ 
เพื่่�อบอกเป็็นนััยว่่าตนเองเป็็นฝ่่ายถููก ส่่วนผู้้�อื่่�นเป็็นฝ่่ายผิิด 6) ความต้้องการที่่�ยิ่่�งยวด
ในการประกาศให้้ผู้้�อ่ื่�นยอมรัับว่่าตนเองเก่่งกาจกว่่าในสิ่่�งที่่�ผู้้�อื่่�นคิิดหรืือจะกระทำ 
7) การพููดโต้้ตอบทัันทีีเมื่่�อยัังอยู่่�ในอารมณ์์โกรธ 8) การมองเห็็นเพีียงเฉพาะด้้านลบ 
ทั้้�งเรื่่�องการแสดงความคิดิเห็น็ในเชิงิลบแม้้เมื่่�อไม่ม่ีีใครขอความเห็น็ก็ต็าม 9) การปิดิบังั
ข้้อมููลที่่�ควรสื่่�อสาร เพื่่�อที่่�จะคงความรู้้�สึกึได้้เปรีียบหรืือเหนืือกว่า่ผู้้�อื่่�น 10) การไม่แ่สดง
ความชื่่�นชมยกย่่องหรืือการให้้รางวััลแก่่ผู้้�อื่่�น 11) การแอบอ้้างเอาความดีีความชอบ
จากผลงานของผู้้�อ่ื่�น หรืือการที่่�รู้้�สึกึว่่าตนเองมีีส่วนร่วมสร้้างสรรค์์ความสำเร็จ็ให้้เกิิดขึ้้�น 
มากกว่า่ที่่�ได้้ทำลงไปจริงิ 12) การมีีคำแก้้ตัวัสำหรับัพฤติกิรรมของตนที่่�ก่อ่ความรำคาญ
ให้้ผู้้�อื่่�น ทั้้�งนี้้�เพื่่�อใช้้เป็็น คำแก้้ตััวถาวรสำหรัับพฤติิกรรมนั้้�นตลอดไป ให้้ผู้้�อื่่�นยอมรัับ
ข้้อแก้้ตััวสำหรัับพฤติิกรรมนั้้�น 13) การปััดคำตำหนิิให้้พ้้นไปจากตนเอง โดยกล่่าวโทษ
บุุคคลหรืือเหตุุการณ์์ในอดีีต 14) การลำเอีียงและเล่่นพรรคเล่่นพวก 15) การไม่่ยอม
แสดงความขอโทษหรืือรัับผิิดเมื่่�อตนเองทำผิิด หรืือการไม่่ยอมรัับรู้้�ว่่าการกระทำของ
ตนเองมีีผลกระทบผู้้�อื่่�น 16) การไม่่เปิิดใจรัับฟัังผู้้�อื่่�น ซึ่่�งนัับเป็็นรููปแบบหนึ่่�งของการ
ไม่่ให้้เกีียรติิเพื่่�อนร่่วมงาน 17) การไม่่แสดงความขอบคุุณหรืือซาบซึ้้�งในความดีีที่่�ผู้้�อื่่�น
ได้้กระทำ 18) การทำโทษผู้้�บริิสุุทธิ์์�แทนที่่�จะให้้ความช่่วยเหลืือ 19) การโยนความผิิด
ให้้ผู้้�อื่่�น 20) การพููดให้้ร้้ายผู้้�อ่ื่�น เพื่่�อปกปิิดข้้อบกพร่องของตนเองให้้กลายเป็็นคนดีีขึ้้�นมา
	ดั ังนั้้�น จึึงอาจกล่่าวได้้ว่่าภาวะผู้้�นำที่่�เป็็นพิิษ คืือ ผู้้�นำที่่�มีีลัักษณะพื้้�นฐานอัันเป็็น
ภััยร้้ายแรงต่่อบุุคคลรอบข้้าง โดยเฉพาะผู้้�ตามที่่�มัักพบเจอได้้โดยทั่่�วไปในองค์์การ
ส่่วนใหญ่่ รวมถึึงเป็็นผู้้�มีีคุุณลัักษณะอย่่างใดอย่่างหนึ่่�งต่่อไปนี้้� คืือ มัักมีีพฤติิกรรม
ปััดความรัับผิิดชอบหรืือโทษผู้้�อื่่�นเมืือเกิิดปัญหาหรืือเม่ื่�อผลงานไม่่ดีี ไม่่มีีความจริิงใจ 
ชอบพููดจาทำร้้ายน้้ำใจหรืือรัังแกลููกน้้อง ชอบโกหก แอบอ้้างเอาความดีีความชอบจาก
ผลงานของผู้้�อื่่�น ทั้้�งที่่�ไม่่มีีส่่วนร่่วม แอบอ้้างความดีีความชอบของทั้้�งทีีมไว้้แต่่ผู้้�เดีียว 
ลำเอีียง เล่่นพรรคเล่่นพวก ควบคุุมอารมณ์์ตััวเองไม่่ค่่อยอยู่่� ไม่่สนใจที่่�จะให้้ความช่่วย
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เหลืือแก่่ลููกน้้องในการทำงาน ดููถููกดูู แคลนคนอื่่�น ไม่่เปิิดรัับคำวิิจารณ์์หรืือคำแนะนำ
จากผู้้�อื่่�น มักัจะผููกใจเจ็บ็ พููดหรืือทำอะไรโดยไม่ร่ะวังัความรู้้�สึกึคนอื่่�นตลอดจน ใช้้ภาษา
ที่่�รุุนแรง ในการสื่่�อสารกัับผู้้�ตามหรืือลููกน้้อง เป็็นต้้น

คุณลักษณะของผู้นำ�หรือผู้บริหารที่เป็นพิษ
	 บางช่่วงเวลาของชีีวิิตการทำงานในองค์์การทั้้�งที่่�เป็็นบริิษััทมหาชน รััฐวิิสาหกิิจ 
หน่่วยงานราชการ การปกครองท้้องถิ่่�น หรืือสถาบันัการศึกึษา ฯลฯ อาจต้้องประสบกับั
ผู้้�นำที่่�เป็็นพิิษ หรืือบางทีีอาจพบผู้้�นำที่่�มีีสััญญาณบอกเหตุุอัันเป็็นภััยคุุกคามปรากฏ
ขึ้้�นในหน่่วยงาน ตลอดจนการทบทวนตนเองไม่่ให้้เกิิดการเลีียนแบบพฤติิกรรมอัันเป็็น
พิษิไว้้กับัตนเอง โดยที่่�คำแนะนำเพ่ื่�อการแสวงหาและสังัเกตเห็น็ได้้ถึงภาวะผู้้�นำที่่�เป็็นพิษิ 
ควรกระทำอย่า่งไร ตนเองและทีีมงานจะป้้องกัันพิษร้้ายจากภาวะผู้้�นำที่่�เป็็นพิษิเหล่่านี้้�
ได้้อย่่างไร และทำอย่่างไรจึงึจะรับัมืือหรืือกำจัดัคุณุลักัษณะผู้้�นำเหล่า่นี้้�ออกจากองค์ก์ารได้้ 
เพราะผู้้�นำที่่�เป็็นพิิษมีีลัักษณะบางอย่่างคล้้าย ๆ กััน คืือ มัักจะยึึดติิดกัับเป้้าหมายที่่�มีี
ลัักษณะอุุดมคติิของตนเองอย่่างแข็็งกระด้้าง และมัักจะเห็็นว่่าใครก็็ตามที่่�ท้้าทายวิิสััย
ทััศน์ของตนจะเป็็นพวกทรยศ ทางเลืือกคืือยอมเป็็นเบ้ี้�ยล่าง หรืือไม่่ก็็เป็็นศัตรูู ทั้้�งนี้้� 
การพิิจารณาความเหมืือนหรืือแตกต่่างระหว่่างภาวะผู้้�นำที่่�ดีีหรืือไม่่ดีีสัังเกตได้้จาก
คุุณลัักษณะของผู้้�นำ ดัังต่่อไปนี้้� (ประกอบ คุุปรััตน์์, 2553)
	 1.	ทำอะไรคิิดเอาตนเองเป็็นศููนย์์กลางหรืือการคิิดจากตนเองเป็็นหลััก (Self-
centeredness) ผู้้�นำประเภทนี้้�จะไม่ส่นใจความรู้้�สึกึของผู้้�อื่่�น แต่จ่ะทำทุุกอย่า่งเพื่่�อจะ
ทำให้้ตนเองเด่น่หรืือดังัขึ้้�นมา จึงึพร้้อมที่่�จะเหยีียบหัวัทำร้้ายผู้้�อื่่�นเพื่่�อให้้ตนเองได้้ไต่เ่ต้้า
สู่่�ที่่�สููง การคิดิอะไรด้้วยการเอาตนเองเป็น็หลักั มิไิด้้ถููกจำกัดัความเพีียงแค่ก่ารคิดิหาผล
ประโยชน์์เข้้าสู่่�ตนและพวกพ้้องเท่่านั้้�น แต่่หมายรวมถึึง การคิิดอะไรโดยถืือเอาตนเอง
เป็็นใหญ่่ ทำตามอำเภอใจ ไม่่ฟัังเสีียงหรืือคำนึึงถึึงผลกระทบต่่อคนอื่่�น ๆ ไม่่ว่่าจะเป็็น
ลููกน้้อง ลููกค้้า เพื่่�อนร่่วมงานหรืือสัังคมภายนอก ฯลฯ
	 2.	ความคิดิแบบผู้้�นำเป็น็ใหญ่ ่ถ้้าเห็น็คล้้อยตามแล้้วจะปลอดภัยั หรืือการมีีวิสิัยั
ทััศน์์ดุุจดัังในคััมภีีร์์ (Messianic Visions) เป็็นการกำหนดทิิศทางการดำเนิินการต้้อง
เป็น็ดัังที่่�ผู้้�นำคิดิเท่่านั้้�น บางครั้้�งมัักพบว่่าการคิดิทำผิิด ๆ  ด้้วยเหตุุเชื่่�อว่า่เขากำลัังทำใน
สิ่่�งที่่�เป็็นคุุณประโยชน์์กัับองค์์การ และจะไม่่ยอมรัับคำแนะนำหรืือข้้อทัักท้้วงจากผู้้�อื่่�น
	 3.	ผู้้�นำอหัังการ (Arrogance) คิิดว่่าตนเองถููกเสมอ ผู้้�นำเป็็นพิิษจะมีีลัักษณะ
อหัังการ ในใจของเขา โดยมีีมุุมมองทางความคิิดว่่าสิ่่�งที่่�ทำออกไปจะต้้องถููกเสมอ 
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เขาจะรัับความคิิดเห็็นจากพวกที่่�เป็็น Yes-men/Women คืือพวกที่่�เดิินตามอย่่าง
ไม่่โต้้แย้้ง คนเหล่่านี้้�จะ แสดงลัักษณะความยโส โอหััง เยาะเย้้ยความคิิดเห็็นของคนอื่่�น 
และไม่ฟั่ังความคิดิเห็น็ของใคร ยิ่่�งอยู่่�นาน ก็ย็ิ่่�งฟังัคนลดน้้อยลง หรืือถ้้ายิ่่�งมีีความสำเร็จ็
จากการงานบ้้าง ก็็ยิ่่�งเหิิมเกริิมกัับคนอื่่�นโดยทั่่�วไปอีีกด้้วย
	 4.	ปล่อ่ยให้้ลููกน้้องรัับโทษ (Blame-shifting.) แม้้จะเป็็นผู้้�สั่่�งให้้คนอื่�นทำ แต่่เมื่่�อ
เกิิดข้้อบกพร่่องเสีียหายขึ้้�น จะไม่่รัับผิิด และปล่่อยให้้ลููกน้้องที่่�รัับคำสั่่�งไปทำนั้้�นต้้อง
รับัผิดิชอบไปตามลำพังั หรืือในภาษาไทยมีีคำพังัเพยอยู่่�ว่า “เอาความดีีใส่ต่ัวั เอาความ
ชั่่�วให้้คนอื่�น”ผู้้�นำประเภทนี้้� แม้้เม่ื่�อก่่อน เขาอาจจะยัังไม่่เคยกระทำผิิดพลาดให้้เราเห็็น
ได้้มาก แต่บ่างทีีเราจะเห็น็พฤติิกรรม “ปีนีป่า่ยบันัไดสังัคม” มุ่่�งแสวงหาความก้้าวหน้้า
สู่่�ตำแหน่ง่หน้้าที่่�การงานระดับัสููง แต่ไ่ม่เ่คยมีีผลการทำงานที่่�เป็น็เรื่่�องเป็น็ราวก็ม็ีี บางทีี
เป็็นพวกวิ่่�งเต้้น หาผู้้�ใหญ่่สนัับสนุุน เพื่่�อให้้ได้้ดำรงตำแน่่งระดัับสููง แม้้จะต้้องยอมแลก
หรืือเสีียอะไรก็็ยอม
	 5.	ไม่รั่ับผิิดชอบ (Irresponsible) ผลกระทบจากผู้้�นำประเภทนี้้�จะรุุนแรงสำหรัับ
ผู้้�ที่่�ไม่ส่นับัสนุนุเขาหรืือการตัดัสินิใจของเขา จะประพฤติปิฏิบิัตัิติ่อ่ผู้้�ใต้้บังัคับับัญัชาอย่า่ง
เย็็นชา เขาจะโทษคนอื่่�น แต่่จะรัับความดีีความชอบเข้้าหาตนเอง หากมีีอะไรผิิดพลาด
แม้้ด้้วยการนำของเขา เขาจะกล่่าวว่่าเป็็นความเสี่่�ยงร่่วมกััน เกิิดอะไรขึ้้�นพวกคุุณต้้อง
รัับผิิดชอบในการกระทำนั้้�นๆ ด้้วยกััน แต่่หากมีีอะไรที่่�เป็็นเครดิิต เขาจะรัับมัันไว้้ 
แล้้วทำไมผู้้�นำเหล่่านี้้�จึึงประพฤติิเช่่นนี้้� อาจเป็็นความอยากได้้ในอำนาจหรืือไม่่ก็็เป็็น
ความต้้องการให้้คนอื่�นยอมรัับ เพราะความไม่่มีีความสามารถก็เป็็นอีีกเหตุุผลหนึ่่�ง 
เพราะผู้้�นำเป็็นพิิษจะกลััวว่่าคนจะรู้้�และจัับได้้ว่่าเขาไม่่มีีความสามารถเมื่่�อต้้องมีี
ปฏิิสััมพัันธ์์กัับผู้้�อื่่�น

แนวทางการแสวงหาหนทางเลือกเพื่อความอยู่รอด
	 สำหรัับหนทางแห่่งการอยู่่�รอด (A Survival Guide) ในองค์์การ/หน่่วยงานที่่�มีี
ผู้้�นำที่่�มีีลัักษณะอัันเป็็นพิิษดัังกล่่าว ได้้อย่่างไร ดัังปรากฎแน่่ชััดว่่าบางครั้้�งการทำงาน
ต้้องยอมรัับภาวะความรู้้�สึึกอึึดอัดแต่่ก็็แสดงออกอะไรได้้ไม่่มากนััก บางครั้้�ง ต้้องแอบ
ถามตััวเองว่่า ทำไมเราถึึงต้้องอดทนกัับผู้้�นำที่่�ไม่่พึึงประสงค์์และจะอยู่่�อย่่างไรถึึงจะอยู่่�
รอดปลอดภัยได้้ บางทีีคำตอบหรืือทางเลืือกสำหรัับผู้้�ตามก็็มีีไม่่มากนัักที่่�จะแสวงหา
ทางเลืือกที่่�ดีีที่่�สุุดให้้กัับตััวเอง และด้้วยภาวะผู้้�นำที่่�เป็็นพิิษน้ี้�อาจปรากฎได้้จาก
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ผู้้�มีีบทบาทหน้้าที่่�อื่่�นเกี่่�ยวกัับงานซึ่่�งผู้้�ร่่วมงานไม่่อาจหลีีกเลี่่�ยงการปฏิิสััมพัันธ์์ได้้ 
การดำรงอยู่่�ได้้โดยปราศจากผลกระทบที่่�รุุนแรงต่่อร่า่งกาย จิติใจ และผลของงาน จำเป็็น
ต้้องมีียุทธศาสตร์์ที่่�จะดำเนิินการภายใต้้ข้้อจำกััดที่่�มีีอยู่่�เพีียงไม่่กี่่�ทาง แต่่เป็็นกระบวน
การที่่�มีีลำดัับขั้้�น หรืืออาจเรีียกว่่า ลำดัับขั้้�นการแสวงหาหนทางเพื่่�อความอยู่่�รอดจาก
ภาวะผู้้�นำที่่�เป็็นพิิษ (ดัังแสดงในรููปภาพที่่� 1) กล่่าวคืือ

(1)  การตัดสินใจเลือก
จะอยู/จะไป 

(2)  การเผชิญหนา/      
การหลบเลี่ยง 

(3)  การสนับสนุนจาก       
ผูมอิีทธิพลอ่ืน 

(4)  การแสวงหาพวก 

 

 

 
รููปภาพที่่� 1  ลำดัับขั้้�นการแสวงหาความอยู่่�รอดจากภาวะผู้้�นำที่่�เป็็นพิิษ

	ล ำดัับขั้้�นที่่� 1  การเลืือกที่่�จะอยู่่�หรืือเลืือกที่่�จะไป ต้้องถามตััวเองก่่อนตััดสิินใจว่่า
จะอยู่่�หรืือจะไปจากองค์ก์ารนี้้� สภาพแวดล้้อมอาจทำให้้จำเป็็นต้้องอยู่่�ต่อ่ไป อาจจะด้้วย
ปััจจััยสำคััญหลายสาเหตุุ บางทีีในองค์์การอาจมีีการโยกย้้ายเจ้้านายพวกนี้้�ไปยััง
ตำแหน่ง่อื่่�น ๆ  ท่า่นก็อ็ดทนรอจังัหวะนั้้�น หรืือไม่เ่ช่น่นั้้�น ก็จ็งทำดีีมีีผลงานเอาไว้้ จะเป็น็
เกราะป้้องกัันตนเอง ท่่านอาจแข็็งแรงพอมีีวััคซีีนที่่�เป็็นภููมิิคุ้้�มกัันดีีที่่�จะไม่่ได้้รัับพิิษภััย
เหล่่าน้ี้�หรืือได้้รับพิิษจากผู้้�นำก็็ไม่่สามารถทำอะไรเราได้้มากนััก เพราะเรามีีผลลัพัธ์จาก
การทำงานเป็็นที่่�ประจัักษ์์
	ล ำดัับขั้้�นที่่� 2  เมื่่�อเลืือกที่่�จะอยู่่� คืือการคิิดจะเผชิิญหน้้าหรืือจะหลบหนีี ในกรณีี
ที่่�ตััดสินใจที่่�จะไม่่อยู่่�ต่อไปก็็มีีคำตอบอยู่่�ในใจแล้้วว่่าจะก้้าวต่่อไปอย่่างไร แต่่ในกรณีีที่่�
ต้้องอยู่่�ต่อไป ก็็ต้้องตััดสินใจว่่าเราพร้้อมที่่�จะเผชิญหน้้ากัับพฤติิกรรมดัังกล่่าวอย่่างไม่่
ปล่อ่ยวางดีี  หรืือจะทำตััวเงีียบเฉยดีี  การจะให้้คำแนะนำแก่่ผู้้�นำหรืือเจ้้านายที่่�เป็็นพิษิ
พวกน้ี้�ได้้ นั่่�นต้้องหมายความว่า่เราต้้องทำตัวัให้้กลมกลืืนหรืือทำให้้เนีียน  เพื่่�อเข้้าไปอยู่่�
ในกระแสวงใน สร้้างความคุ้้�นเคย  หรืือในอีีกลัักษณะหนึ่่�ง การเลืือกที่่�จะเผชิิญหน้้ากัับ
ผู้้�นำดัังกล่่าวจะต้้องได้้รัับความเสี่่�ยงในลัักษณะคล้้ายๆกััน ดัังนั้้�นท่านต้้องตััดสิินใจว่่า
ท่่านจะมีีกำลัังพอที่่�จะดำเนิินการเผชิิญหน้้าไปได้้ไกลสัักเพีียงใดและเมื่่�อต้้องการจะ
เผชิิญหน้้ากัับผู้้�นำเหล่่าน้ี้� จะต้้องมีีข้้อมููลที่่�สอดคล้้องแน่่นหนา อาจมีีการรวบรวม
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เอกสารหรืือบันัทึกึคลิปิบางอย่า่งที่่�ผู้้�นำสั่่�งการ หรืือมีีลักัษณะพฤติกิรรมที่่�ไม่ช่อบมาพา
กลเพื่่�อไว้้เป็็นหลัักฐานในการต่่อสู้้�หรืือแบล็็คเมล์์กัับผู้้�นำประเภทนี้้� เพื่่�อเดิินหน้้าต่่อไป
	ล ำดัับขั้้�นที่่� 3  หาการสนัับสนุุนจากเจ้้านาย หรืือผู้้�ที่่�มีีอิิทธิิพลคนอื่่�น ๆ  ในขณะ
เดีียวกััน ท่่านอาจจะหาการสนัับสนุุนจากฝ่่ายบริิหารคนอื่่�นๆ ในองค์์การ และสร้้าง
สััมพัันธภาพที่่�แข็็งแกร่่ง มีีจัังหวะก้้าวย่่างที่่�ทำให้้เราเป็็นอิิสระ นอกเหนืือจากงานแล้้ว 
ต้้องพยายามทำกิิจกรรมต่่างๆ ที่่�จะยัังรัักษาระดัับศัักดิ์์�ศรีีและความเชื่่�อมั่่�นของตนเอง 
ไม่่ว่่าเราจะทำอะไร ต้้องพยายามปกป้้องคนทำงานที่่�เรารัับผิิดชอบจากผู้้�นำเหล่่านี้้� 
ต้้องดููแลรัักษาคนที่่�อาจถููกทำร้้ายจากเบื้้�องบน การที่่�เราไม่่กล้้าดููแลคนที่่�เรารู้้�ว่่าเขาได้้
ทำงานอย่า่งถููกต้้องและเสีียสละ ปล่อ่ยให้้คนเหล่า่นี้้�ต้้องถููกทำร้้าย ถููกโจมตีีอย่า่งไม่เ่ป็น็
ธรรมและไม่่เป็็นข้้อเท็็จจริิง เราก็็เป็็นคนขี้้�ขลาด ไม่่รัับผิิดชอบ และนั่่�นก็็เป็็นสััญลัักษณ์์
ของตััวเราเองที่่�ขาดความเป็็นผู้้�นำ หรืืออาจเป็็นผู้้�นำเป็็นพิิษเสีียเองในอีีกแบบหนึ่่�ง แต่่
สิ่่�งที่่�ยากยิ่่�งคืือ คนโดยธรรมชาติิ ก็็ต้้องการความมั่่�นคงปลอดภััย ไม่่มีีใครอยากเสี่่�ยง
ตกงาน แต่่ท่่านต้้องทำใจให้้ได้้ ผู้้�นำที่่�ดีีต้้องไม่่ทิ้้�งลููกน้้อง ซึ่่�งสิ่่�งเหล่่านี้้�บุุคลิิกภาพ ความ
เป็็นตััวตนของเราเท่่านั้้�นที่่�จะทำให้้เราต้้องทำในสิ่่�งที่่�เป็็นเกีียรติิและศัักดิ์์�ศรีีแห่่งตน 
ซึ่่�งบางทีีเราต้้องมีีเข็็มทิิศแห่่งคุุณธรรม (Moral Compass) ต้้องมีีสำนึึกรู้้�จัักผิิดชอบ
ชั่่�วดีีที่่�มีีอยู่่�ในตัวัเรา เราทำดี ีทำในสิ่่�งที่่�เรารู้้�อยู่่�แก่ใ่จ แม้้คนทั่่�วไปไม่รู่้้� แต่ฟ่้า้ดินิจะพยาน
เป็็นเกาะคุ้้�มครองพร้้อมจะปกป้้องคุ้้�มครองให้้เราทำงานต่่อไปได้้อย่่างมีีความสุุข
	ล ำดับัขั้้�นที่่� 4 การแสวงหาพวก เราต้้องไม่ห่ยุดุนิ่่�งหรืือยอมรับัสภาพภายใต้้การนำ
ที่่�ไม่เ่ป็็นธรรม เราต้้องจััดตั้้�งองค์ก์ารที่่�ไม่เ่ป็็นทางการ หรืือสถาปนากลุ่่�มหรืือบุคุคลที่่�ได้้
รัับผลกระทบภายใต้้การนำของผู้้�นำเหล่่านั้้�น การต้้องไม่่หยุุดเฉย ด้้วยการออกมา
เคล่ื่�อนไหวแสดงออกบางอย่า่งให้้ผู้้�นำที่่�เป็็นพิษดัังกล่่าวได้้รู้�ว่า่ มีีคนคอยตรวจสอบหรืือ
ไม่่พึึงพอใจต่่อการกระทำพฤติิกรรมของเขา ด้้วยรููปแบบต่่าง ๆ อาทิิเช่่น Whistle-
Blower คืือหมายถึงึบุคุคลผู้้�นำข้้อมููลภายในขององค์ก์ร เกี่่�ยวกัับการกระทำผิดิกฎหมาย 
การใช้้อำนาจที่่�ไม่่ชอบด้้วยกฎหมาย การทุุจริิต การใช้้เงิินอย่่างไม่่ถููกต้้องหรืือ
การกระทำที่่�เป็็นภััยต่อสุุขภาพและความปลอดภััยของสัังคม ออกมาเปิิดเผยต่่อ
สาธารณะ เพื่่�อให้้มีีการสอบสวนหาข้้อเท็็จจริิงเพื่่�อมาใช้้เป็็นหลัักฐานในการดำเนิินคดีี
กับัผู้้�เกี่่�ยวข้้อง หรืือตั้้�งกลุ่่�มใน Social เพ่ื่�อส่ื่�อสารพููดคุยแลกเปลี่่�ยนข้้อมููลข่าวสารเกี่่�ยวกัับ
ผู้้�นำดังักล่่าว ด้้วยการ แชร์์หรืือโพสต์์พฤติกิรรมที่่�ไม่่ดีีเพื่่�อให้้สังัคมภายนอกได้้รับัรู้้�หรืือ
ประณามไปด้้วยกันถืือว่า่เป็น็การสร้้างแรงกดดันทางสังัคมอีีกรููปแบบหนึ่่�งที่่�แสดงออกได้้ 
แต่่ต้้องคำนึึงถึึงผลกระทบกัับภาพลัักษณ์์และชื่่�อเสีียงขององค์์การโดยภาพรวมด้้วย  
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	 อย่า่งไรก็็ตาม การที่่�ต้้องพููดหรืือแสดงออกมาในองค์์การที่่�มีีสภาพแวดล้้อมที่่� ผู้้�นำ
หรืือผู้้�บริิหารเป็็นพิิษแล้้ว โอกาสก็็คืือผู้้�นำหรืือผู้้�บริิหารที่่�เป็็นพิิษเหล่่านี้้�มัักจะมีีอำนาจ
ควบคุุมองค์์การอย่่างเบ็็ดเสร็็จ การทำตััวเป็็นหมาป่่าที่่�โดดเดี่่�ยว (Lone Wolf) ทำงาน
ใหญ่่ด้้วยตััวคนเดีียวไปตามลำพััง มีีแต่่จะต้้องเตรีียมตััวถููกจััดการหรืือถููกทำให้้ตายใน
ทางสัังคมได้้ หากท่่านต้้องการที่่�จะเป็็นตััวแทนของเสีียงที่่�ไม่่พอใจ ในที่่�สุุด ท่่านก็็อาจ
จะถููกกลั่่�นแกล้้งด้้วยวิิธีีต่่าง ๆ นานา หรืืออาจเชิิญออกหรืือไล่่ออกจากองค์์การได้้ดัังที่่� 
Lipman-Blumen (2006) แนะนำว่่า หากไม่่มีีกลุ่่�มคนหรืือผู้้�สนัับสนุุนอย่่างเพีียงพอ 
โอกาสที่่�จะแสดงความเป็็นวีีรบุุรุุษหรืือสตรีีที่่�จะประสบความสำเร็็จคงมีีไม่่มาก ดัังนั้้�น
จึงึต้้องแสวงหาพรรคพวกและจัดัตั้้�งองค์ก์ารที่่�ไม่เ่ป็น็ทางการขึ้้�นมาเพื่่�อเป็น็พลังัในการ
ต่่อรองหรืือต่่อสู้้�ต่่อไป

ข้อเสนอแนะสำ�หรับแนวทางแก้ไขในอนาคต
	 จากการพิิจารณาลักัษณะของภาวะผู้้�นำที่่�เป็น็พิษิ จะพบได้้ว่าหากมองสัังคมไทย
เราคงต้้องยอมรัับว่า่มีีปัญัหาของผู้้�นำหรืือผู้้�บริหิารที่่�เป็น็พิษอยู่่�มากมาย ไม่ว่่า่จะเป็น็ใน
ระบบการปกครองประเทศ ที่่�มัักจะมีีปัญหาวงจรอุุบาทว์์ทางการเมืือง คืือการใช้้เงิิน
เพื่่�อแสวงมาที่่�จะเข้้าสู่่�อำนาจ แล้้วเม่ื่�อมีีอำนาจก็็จะใช้้อำนาจแสวงมาเพื่่�อให้้ได้้เงิิน โดย
จะใช้้กลไกที่่�จะสร้้างขึ้้�นนี้้�เพื่่�อผููกขาดอำนาจ ตััดโอกาสคู่่�แข่่งขััน เพื่่�อรัักษาอำนาจไว้้ให้้
ได้้นานที่่�สุุด และในขณะเดีียวกััน ใช้้อำนาจสร้้างความนิิยม อย่่างที่่�เรีียกว่่า “ประชานิิยม” 
(Populism) ไม่่เว้้นแม้้กระทั่่�งการเมืืองในระดัับท้้องถิ่่�น ก็็มีีลัักษณะใกล้้เคีียงกััน อีีกทั้้�ง
ในองค์์การขนาดใหญ่่ ไม่่ว่่าจะเป็็นองค์์กรอิิสระหรืือ รััฐวิิสาหกิิจ หรืือบริิษััทมหาชนที่่�
จดทะเบีียนในตลาดหลักัทรััพย์ก์็ต็าม ยังัพบว่า่ มีีการบริหิารงานไม่่มีีความโปร่่งใส และ
ไม่ม่ีีการบริิหารจััดการที่่�ดีีอีีกมาก ในการที่่�จะแก้้ไขไม่่ให้้ผู้้�นำหรืือผู้้�บริิหารที่่�มีีคุณุลักัษณะ
ที่่�ไม่่ดีี อัันจะทำให้้องค์์การได้้รับความเสีียหาย จะต้้องมีีแนวทางบางประการ เพื่่�อให้้
เป็น็หลัักประกันัได้้ว่า่ องค์ก์ารจะมีีภููมิติ้้านทานกับปัญัหาที่่�จะเกิิดขึ้้�น และจะมีีกลไกใน
การจัดัการกับัระบบความเป็น็ผู้้�นำที่่�เป็น็พิษิ โดยที่่�คณะผู้้�เขีียนได้้ประยุกุต์จ์ากหลักัของ
ประกอบ คุุปรััตน์์ (2553) ที่่�ได้้รวบรวมไว้้น่่าสนใจดัังนี้้�
	 1.	ควรกำหนดหลัักเกณฑ์์การดำรงตำแหน่่ง  เม่ื่�อผู้้�นำที่่�เป็็นพิิษได้้มีีโอกาส
ครอบครองอำนาจในการบริหิาร เขาอาจเข้้ามาครอบงำ และใช้้เวลาปิิดบังั ซ่่อนเงื่่�อนปม
ผลประโยชน์์ที่่�ทัับซ้้อน (Conflict of Interest) บางอย่่างเอาไว้้ ซึ่่�งบางทีีความสำเร็็จที่่�เห็็น



2

44 วารสารมนุษยศาสตร์และสังคมศาสตร์ร่มพฤกษ์  
ปีที่ 43 ฉบับที่ 2 พฤษภาคม - สิงหาคม 2568 

นั้้�นอาจเป็็นการสร้้างภาพระยะสั้้�น และยิ่่�งระยะยาวออกไป เขากลัับยิ่่�งเข้้ามาครอบงำ 
และนำพาองค์์การไปสู่่�ความเสีียหายได้้มากยิ่่�งขึ้้�นเท่่านั้้�น หากองค์์การใดมีีผู้้�นำเป็็นพิิษ 
และไม่่นำพา ปล่่อยให้้ครองอำนาจ บริิหารองค์์การยิ่่�งนานเท่่าใด ก็็ยิ่่�งสร้้างความเสีีย
หายให้้เกิิดขึ้้�น ส่่งผลกระทบต่่อระบบคุุณธรรม ระบบความกล้้าหาญทางการบริิหาร 
และความคิิดสร้้างสรรค์์ของคนในองค์์การก็็จะหมดไป องค์์การนั้้�นๆ ก็็จะอ่่อนแอและ
อยู่่�ได้้ยาก แต่่หากจะรอให้้องค์์การต้้องเสีียหายไป น่า่จะมีีวิธีีการริิเริ่่�ม และมีีภููมิต้้านทาน
ผู้้�นำเป็็นพิิษจากภายใน ด้้วยการออกระเบีียบข้้อบัังคัับขององค์์การ ที่่�เกี่่�ยวกัับการ
กำหนดหลัักเกณฑ์ท์ั้้�งการเข้้าสู่่�ตำแหน่่งของผู้้�นำหรืือผู้้�บริิหาร และหลักัเกณฑ์ก์ารดำรง
ตำแหน่่ง ให้้มีีระเบีียบวาระที่่�ชััดเจน เช่่น วาระการดำรงตำแหน่่ง 2-4 ปีี หรืือไม่่ควร
ดำรงตำแหน่่งเกิิน 2 วาระติิดต่่อกัันของผู้้�นำหรืือผู้้�บริิหารเป็็นต้้น
	 2.	การแสดงความคาดหวังัที่่�ชัดัเจน โดยให้้การมีีส่วนร่ว่มของสังัคมหรืือประชาคม
ในองค์์การ ในการเปลี่่�ยนลัักษณะผู้้�นำที่่�กำลัังจะขึ้้�นมาใหม่่ว่่า ท่่านต้้องการและแสดง
ความคาดหวังัที่่�ชัดัเจนในลักัษณะผู้้�นำ ว่า่ต้้องการผู้้�นำแบบไหนอย่า่งไร อีีกทั้้�งต้้องสังัเกต
ลักัษณะขวััญและกำลังัใจของคนในองค์์การ และหาทางแก้้ที่่�ต้้นเหตุุ นอกจากนี้้�คืือต้้อง
มั่่�นใจได้้ว่่ามีีการบัันทึึก (Document) เกี่่�ยวกัับพฤติิกรรมที่่�เป็็นพิิษที่่�ได้้เกิิดขึ้้�น และ
ทำให้้คนที่่�มีีพฤติิกรรมดัังกล่่าวได้้เข้้าใจว่่าการไม่่ดููแลคนอื่่�นๆจะมีีผลทำให้้อาชีีพและ
อนาคตของเขาต้้องสั้้�นลง และในอีีกด้้านหนึ่่�งคืือการต้้องส่ง่เสริมิและรับัทราบในผู้้�นำที่่�
ไม่่มีีลักัษณะเป็็นพิษิ กล่่าวคืือ ต้้องส่่งเสริมิคนดีใีห้้ได้้ดี ีได้้ก้้าวหน้้าในตำแหน่่งหน้้าที่่�การงาน 
และในทางตรงกัันข้้าม ต้้องไม่่ให้้คนไม่่ดีีได้้มีีอำนาจที่่�จะสร้้างความเสีียหายให้้เกิิดขึ้้�น
กัับองค์์การและส่่วนรวม
	 3.	ผู้้�นำและผู้้�ตามต้้องสำรวจตััวเองเสมอ  นอกจากน้ี้�เราต้้องเปิิดใจให้้กว้้างพอว่่า 
ผู้้�นำคนหนึ่่�ง ไม่่ได้้ดีีไปหมด และไม่่ได้้เลวไปเสีียทุุกอย่่าง เมื่่�อท่่านเป็็นผู้้�นำหรืือคิิดจะ
เป็็นผู้้�นำต้้องตระหนักัในจุดอ่อนและดำเนิินการแก้้ไขมััน ทำตนเป็น็คนพร้้อมที่่�จะรัับฟังั 
และปรัับปรุุงแก้้ไขตนเองได้้ ต้้องแสดงให้้เห็็นถึงความเป็็นคนมีีศักดิ์์�ศรีี ตรงไปตรงมา 
ทำงานอย่า่งไม่ย่่อ่ท้้อที่่�จะอำนวยประโยชน์ใ์ห้้กับัทีีมงานและส่ว่นรวม ผู้้�นำหรืือผู้้�บริหิาร
ที่่�เป็็นพิิษนั้้�น อาจจะก้้าวหน้้าได้้ในบางขณะ แต่่จะไม่่เจริิญก้้าวหน้้าได้้ตลอดไป เราไม่่
ได้้เข้้าข้้างตัวัเองนะสรรพสิ่่�งในโลกนี้้�หนีีไม่่พ้้นกฎเกณฑ์ข์องธรรมชาติิ ที่่�เรีียกว่า่กฎแห่่ง
กรรม สักัวัันหนึ่่�ง พิษิร้้ายที่่�ผู้้�นำได้้พ่น่ให้้กับัคนอื่่�นก็อ็าจจะย้้อนคืืนกลับัมาทำร้้ายตัวัเอง
ได้้ ในยามที่่�ผู้้�นำหรืือผู้้�บริหิารหมดอำนาจลง ซ่ึ่�งเราจะพบเห็น็กันโดยทั่่�วไปที่่� ผู้้�มีีอำนาจ
หลายคนต้้องมาติิดคุุกตอนหมดอำนาจ รัับกรรมที่่�ทำไว้้ ดัังนั้้�นพวกเราจึึงพยายาม
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ปกป้้องไม่่ให้้ผู้้�นำหรืือผู้้�บริิหารที่่�ใกล้้ตัวของท่่านกลายเป็็นพิษ และนั่่�นจะเป็็นหนทาง
หนึ่่�งที่่�จะทำให้้ท่่านและองค์์การของท่่านดำเนิินไปสู่่�ความสำเร็็จได้้อย่่างยั่่�งยืืน
	 4.	ผู้้�ตามควรควบคุมุตนเอง  บางครั้้�งในขณะที่่�เรากำลังัจะจัดัการกับัเจ้้านายหรืือ
ผู้้�บริิหารที่่�เป็็นพิิษ เราในฐานะคนทำงานต้้องไม่่ไปเป็็นพนัักงานเป็็นพิิษ (Toxic 
Employee) เสีียเอง คนหมู่่�มากมัักจะเป็็นฝ่่ายผลัักดัันให้้ผู้้�นำต้้องตััดสิินใจอย่่างรีีบเร่่ง 
และอาจไม่่เป็็นการตัดัสินิใจที่่�ดีี ทำให้้ทั้้�งองค์์การต้้องสููญเสีียระบบการบริหิารจัดัการที่่�ดีี 
ทั้้�งน้ี้�จะทำอะไรต้้องคิิดถึึงผลประโยชน์์ของกลุ่่�ม และเป็็นผลประโยชน์์ระยะยาวของ
องค์์การให้้มากกว่่าที่่�จะเป็็นการแก้้ปััญหาเฉพาะหน้้า และแก้้ไขปััญหาอย่่างรวดเร็็ว 
ทั้้�งนี้้�เพื่่�อป้้องกัันโอกาสที่่�จะเกิิดปัญหาในองค์์การที่่�ตามมา ซ่ึ่�งบางครั้้�งเอง ผู้้�ตามหรืือ
ลููกน้้องโดยเฉพาะผู้้�ตามที่่�เป็น็ลููกน้้องที่่�มีีพลังักลุ่่�มอยู่่�ในมืือจะเป็น็ผู้้�ที่่�กดดันัคาดหวังักับั
ผููนำจนเกินิเลย พอผู้้�นำไม่ส่ามารถทำให้้เป็น็ไปตามที่่�ตั้้�งใจได้้ ก็เ็ริ่่�มเปลี่่�ยนจากการคาดหวังั
มาเป็็นการคาดคั้้�น เช่่นดั่่�งคำพููดที่่�ว่่า ทำไมมีีอำนาจอยู่่�ในมืือแล้้วไม่่ทำอย่่างนั้้�น ทำไม
ไม่่ทำอย่่างนี้้� ก็็กลายเป็็นฝ่่ายเสริิมและเร่่งให้้ผู้้�นำหรืือผู้้�บริิหารต้้องดำเนิินการไปสู่่�การ
ตััดสิินใจที่่�ไม่่ชอบมาพากลหรืือเป็็นพิิษในที่่�สุุด

บทสรุป
	 จากแนวทางดังัที่่�กล่า่วมา จะเห็น็ได้้ว่า่คุุณลักัษณะผู้้�นำหรืือผู้้�บริหิารที่่�เป็น็พิษิจะ
มีีบุุคลิิกที่่�พึึงสัังเกตคล้้ายกัันประการหนึ่่�ง คืือ เป็็นเสมืือนการสวมหน้้ากาก (Mask) 
กล่่าวคืือ ผู้้�นำประเภทนี้้�จะมีีทักษะความเป็็นนักแสดงตามหลัักของทฤษฏีีละครที่่�
หน้้าฉากเป็็นคนเล่่นไปตามบทที่่�ต้้องการจะทำให้้เขาบรรลุุเป้้าหมาย แต่่หลัังฉากจะ
แสดงออกอีีกอย่่างหนึ่่�ง ดัังเช่่นผู้้�นำหรืือผู้้�บริิหารบางคนจะก้้าวร้้าวกัับลููกน้้อง แต่่จะ
ทำตััวน่่ารัักกัับเจ้้าของกลุ่่�มทุุนรายใหญ่่หรืือเจ้้าของกิิจการหรืือเจ้้านายเหนืือขึ้้�นไป 
และหรืือแม้้ว่่าเจ้้าของหรืือเจ้้านายเหนืือขึ้้�นไปจะจัับพฤติิกรรมของเขาได้้ แต่่เขาก็็จะ
เชื่่�อมั่่�นว่าไม่่มีีใครว่่าอะไรหรืือทำอะไรได้้ เพราะว่่าเขาสถาปนาอำนาจทุกุอย่่างไว้้ได้้หมดแล้้ว 
เช่น่ การแต่่งตั้้�งหรืือโยกย้้ายคนของตนเองให้้มาดำรงตำแหน่่งที่่�สำคััญ ๆ  ตามโครงสร้้าง
ทางยุุทธศาสตร์์หลััก ๆ ขององค์์การ จึึงทำให้้ผู้้�นำหรืือผู้้�บริิหารพวกนี้้�จะยัังสามารถ
ทำงานให้้กัับองค์์การได้้  ต่่อเมื่่�อจนกระทั่่�งเกิิดปรากฎการณ์์ การลาออกของคนทำงาน
ระดับัสููงจนผิดสังัเกตบางตำแหน่่งโดยเฉพาะระดัับหััวหน้้าหน่่วย หรืือหััวหน้้าแผนกต่่าง ๆ  ที่่�
รับัไม่่ได้้กับัพฤติกิรรมการกระทำของผู้้�นำเป็็นพิษิดัังกล่่าว และผู้้�นำหรืือผู้้�บริิหารเหล่่านั้้�น
เริ่่�มทำงานไม่่ได้้ตามเป้้าหมาย ที่่�ตั้้�งไว้้จนกระทั่่�งส่่งผลกระทบโดยรวมต่่อเป้้าหมายของ
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องค์การ ซึ่ึ�งถุ�าปลั่อย่ให�ถุึงเวลัานี้ั�นี้ก็อาจจะสร�างความเส้ย่หาย่แลัะส่งผู้ลักระทบต่อ 
ประสิทธิิผู้ลัการดีำเนี้ินี้งานี้ขององค์การโดีย่ภาพื่รวมอย่่างแนี้่นี้อนี้
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