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บทคัดย่อ

	 การศึกษาครัง้น้ีมวีตัถปุระสงค์เพือ่ศกึษาปัจจยัทีส่มัพนัธ์กบัภาวะผูต้ามและเสนอกระบวนการ

ที่เหมาะสมส�ำหรับพัฒนาภาวะผู้ตามในองค์การธุรกิจไทย เครื่องมือวิจัย ได้แก่ มาตรวัดจิตลักษณะ

ที่เกี่ยวข้องกับภาวะผู้ตาม ฉบับ 49 ข้อ ที่ใช้เก็บข้อมูลจากผู้บริหาร 405 คน การวิเคราะห์การถดถอย

แบบพหุคูณ พบว่า การปรับตัว ผลการปฏิบัติงาน สมรรถนะการท�ำงาน ภาวะผู้น�ำของผู้บังคับบัญชา 

และบรรยากาศองค์การ สามารถร่วมกนัอธบิายความผนัแปรของภาวะผูต้ามในองค์การธรุกิจไทยได้ถึง

ร้อยละ 68 อย่างมีนัยส�ำคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 ผลการวิจัยนี้ถูกน�ำไปใช้เป็นประเด็นอภิปรายกลุ่ม 

เรือ่ง “ยทุธศาสตร์การพฒันาภาวะผูต้ามทีม่ปีระสทิธผิลในองค์การ” ร่วมกบัผูบ้รหิารและผูป้ฏิบตังิาน

ของบรษิทัปูนซเิมนต์ไทย จ�ำกดั (มหาชน) ซึง่สรปุเป็นข้อเสนอเกีย่วกบักระบวนการทีเ่หมาะสมส�ำหรบั

พัฒนาภาวะผู้ตามส�ำหรับองค์การธุรกิจไทยได้ว่า ควรมุ่งเน้นการสรรหาคัดเลือกที่มีการประเมินแบบ
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องค์รวม การฝึกอบรมและพัฒนาโดยเน้นการเรียนรู้ในงานด้วยตนเองผ่านการลงมือท�ำ การกระตุ้น

จูงใจผ่านการเสริมสร้างวัฒนธรรมองค์การที่เปิดกว้างและท้าทาย การบ�ำรุงรักษาอย่างเป็นธรรม

ตามผลงาน และการยุติการจ้างงานด้วยหลักบรรษัทภิบาลที่เน้นความซื่อสัตย์สุจริตเป็นส�ำคัญ 

ค�ำส�ำคัญ: ภาวะผู้ตาม ผู้บริหาร องค์การธุรกิจ
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Abstract

	 The objectives of this study were to identify factors that relate to followership 

and to propose a suitable process for followership development in Thai business 

organizations. The main research tool utilized was the Followership Inventory and 

Psychological Factors Scale (FIPFS-49) administered to 405 executives in Thai business 

organizations. Stepwise multiple regression analysis revealed that coping, work 

performance, functional competency, leadership of the superior, and organizational 

climate explained 68 percent of the variance in the followership of the executives
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(R2 = 0.68, F = 166.71, p < 0.01). These results were the focus of a discussion on the 

topic of effective followership development strategies with executives and workers

from various levels of the Siam Cement Public Company Limited (SCG). An analysis

of the group discussion suggested that a suitable process for the followership 

development in business organizations should focus on recruitment and selection

by assessment center, training and development by on-the-job learning, motivating

by open and challenge culture, maintenance by performance appraisal, and

termination by corporate governance with integrity.

Keywords: Followership, Executives, Business Organization
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บทน�ำ (Introduction)

	 การบริหารจัดการเพื่อความอยู่รอดขององค์การธุรกิจในศตวรรษที่ 21 จ�ำเป็นต้องรับมือกับ

ความกดดันและความซับซ้อนสามระดับ คือ ระดับกว้าง ระดับกลาง และระดับลึก ความซับซ้อนระดับกว้าง 

คือ การดิ้นรนเพื่อความอยู่รอดขององค์การในสังคมยุคหลังสมัยใหม่ (Postmodern) ที่ต้องเผชิญหน้า

กับความท้าทายในด้านเศรษฐกิจ โลกาภิวัตน์ การเปลี่ยนแปลงระดับมหภาค รวมท้ังข้อเรียกร้องและ

การแข่งขนัใหม่ ๆ  ภายใต้ระบบบรหิารจัดการทีมี่ประสทิธภิาพสงู ส่วนความซบัซ้อนระดบักลาง คอื ปฏสิมัพนัธ์

ระหว่างผูน้�ำและผูต้ามทีจ่�ำเป็นต้องร่วมมอืกนับรหิารจดัการกบัความเปลีย่นแปลง ความขดัแย้ง ความโกลาหล 

ความหลากหลาย ความเสี่ยง ความเปราะบาง ตลอดจนข้อจ�ำกัดของทรัพยากรภายในองค์การ ส่วนความ

ซับซ้อนในระดับลึก คือ การที่บุคลากรจะต้องเผชิญกับการปรับเปลี่ยนบทบาทเพื่อการบริหารจัดการตนเอง

ภายใต้เขตแดนเชิงจิตวิทยา (Psychological Boundaries) ทั้งในระดับจิตส�ำนึกและระดับจิตใต้ส�ำนึก

ที่ก่อให้เกิดความขัดแย้ง ความเครียด ความวิตกกังวล จนกระท่ังกลายเป็นความรู้สึกสับสน โดดเด่ียว

สงสัย และมองว่าตนเองยังไม่ดีพอ ซึ่งส่งผลต่อประสิทธิภาพและผลิตภาพของงานทั้งระบบ (Greyvenstein 

& Cilliers, 2012)

	 การท�ำงานเป็นทีมเพื่อความอยู่รอดขององค์การ นอกจากภาวะผู้น�ำแล้ว ยังมีจิตลักษณะส�ำคัญ

อีกประการหนึ่งคือ “ภาวะผู้ตาม” (Followership) ซึ่งนิยามโดยทั่วไปแล้วหมายถึง “ความมุ่งมั่นตั้งใจให้

ความร่วมมือในการปฏิบัติงาน เพื่อบรรลุถึงความส�ำเร็จตามพันธกิจของกลุ่ม และสร้างความสมานสามัคคี

ภายในกลุ่ม” ด้วยเหตุน้ี บุคลากรที่มีภาวะผู้ตามอย่างเหมาะสมจึงเป็นกลไกหลักของระบบบริหารตาม

พันธกิจเพื่อบรรลุเป้าหมายที่แตกต่างกันไปในแต่ละองค์การ โดยเฉพาะอย่างยิ่งในองค์การวิสาหกิจเอกชน

ที่มีเป้าหมายด้านความอยู่รอดของธุรกิจ ผลก�ำไร และส่วนแบ่งการตลาด ซึ่งต้องอาศัยการบริหารทรัพยากร

มนุษย์ให้พร้อมรับมือกับความกดดันและความซับซ้อนทุกระดับ เพื่อแก้ปัญหาและพัฒนาองค์การภายใต้

การปฏิบัติงานที่สัมพันธ์กันระหว่างการเป็นผู้น�ำและผู้ตาม (Blackshear, 2004; Jordan, 2009; Seelay, 

2006) 

	 ด้วยเหตุนี้ ผู้วิจัยจึงท�ำการศึกษาภาวะผู้ตามในฐานะท่ีเป็นจิตลักษณะส�ำคัญของผู้บริหารองค์การ

ธุรกิจ ผ่านภาพจ�ำลองทางความคิดส�ำหรับศึกษาระดับภาวะผู้ตามและปัจจัยที่สัมพันธ์กับภาวะผู้ตามของ

ผู้บริหารในองค์การธุรกิจไทย เพื่อเสนอกระบวนการท่ีเหมาะสมส�ำหรับพัฒนาภาวะผู ้ตามจากการ

ถอดบทเรียนการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ในองค์การธุรกิจที่เป็นแบบอย่าง ในการสร้างผู้ตามที่มีประสิทธิผล

ซึ่งสามารถพลิกสู่การเป็นผู้น�ำที่มีประสิทธิภาพต่อไป

การทบทวนวรรณกรรม (Literature Review)

	 จากการค้นคว้าข้อมูลสารสนเทศทั้งหนังสือ บทความ ฐานข้อมูลสารสนเทศออนไลน์ทั่วโลก 

ที่ตีพิมพ์ต้ังแต่ ค.ศ. 1397 จนถึงเดือนมีนาคม ค.ศ. 2014 พบว่า มีการศึกษาเรื่องผู้น�ำจ�ำนวน 889,702 
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รายการ ในขณะที่มีการศึกษาเรื่องผู้ตามจ�ำนวน 1,291 รายการเท่านั้น (Naresuan University Library - 

One Search, 2014) ยิ่งไปกว่านั้น แนวคิดทฤษฎีมากมายได้มุ่งเน้นที่มุมมองของผู้น�ำ โดยขาดองค์ความรู้

เชิงลึกในมุมมองของผู้ตาม ทั้งนี้ หนึ่งในหลาย ๆ สาเหตุที่ภาวะผู้ตามไม่ได้รับความสนใจศึกษาเท่าท่ีควร 

เน่ืองจากมีตราประทับทางความคิดจากการสรุปเหมารวมเก่ียวกับค�ำว่า “ผู้ตาม” ซ่ึงเป็นค�ำศัพท์ท่ีถูกคิด

เชื่อมโยงไปในเชิงลบว่าเป็นค�ำที่แสดงถึงความเฉื่อยชา อ่อนแอ และสยบยอม ท�ำให้คนจ�ำนวนมากหลีกเลี่ยง

การถูกประทับตราว่าเป็นผู้ตาม โดยเฉพาะกลุ่มผู้บริหารท่ีปรากฏความจริงจากผลการวิเคราะห์งานว่า 

มากกว่าหน่ึงในสามของภารกิจด้านการบริหารนั้น จ�ำเป็นต้องรับค�ำสั่งจากผู้บังคับบัญชาข้ันสูงข้ึนไปหรือ

ต้องปฏิบัติตามนโยบายในฐานะผู้ตาม (Bjugstad et al., 2006) 

	 งานวิจัยส่วนใหญ่ในปัจจุบันมุ่งเน้นการอธิบายลักษณะผู้ตามท่ีมีประสิทธิผลโดยใช้ทฤษฎีของ

Kelley (1992) ที่ระบุว่าผู้ตามที่มีประสิทธิผลจะมีคุณสมบัติโดดเด่นในสองมิติ คือ วิจารณญาณอิสระ

(Independent, Critical Thinking) และความผูกพันอย่างกระตือรือร้น (Active Engagement) ทั้งนี ้

วิจารณญาณอิสระ หมายถึง ความเป็นอิสระในการคิดและกล้าเสนอค�ำวิจารณ์ที่สร้างสรรค์ ริเริ่ม และแปลก

ใหม่ เพื่อให้การท�ำงานบรรลุเป้าหมายขององค์การ ในขณะที่ความผูกพันอย่างกระตือรือร้น คือ การมีความ

ยินดีเข้าร่วมกิจกรรมต่าง ๆ ขององค์การอย่างเต็มที่ ด้วยความรู้สึกเป็นเจ้าของ ตลอดจนสนใจงานไกลกว่า

ขอบเขตที่ได้รับมอบหมาย เพื่อผลประโยชน์ขององค์การโดยรวมมากกว่าประโยชน์ส่วนตน 

	 การที่บุคคลจะมีพฤติกรรมในลักษณะใดนั้น ในมุมมองทางจิตวิทยามีหลักการส�ำคัญประการหนึ่ง

คือ รูปแบบพฤติกรรมการปรับตัวเพื่อให้มีชีวิตรอด ซ่ึงเป็นแนวคิดซาเทียร์ โมเดล (Satir et al., 1991)

วิธีการที่บุคคลเรียนรู้และรับมือกับความกดดัน เพื่อให้ตนเองอยู่รอดโดยเรียนรู้มาจากครอบครัวในวัยเด็ก

และใช้เป็นรูปแบบการตอบสนองต่อปัญหาในแบบซ�ำ้   เพือ่ให้ตวัเองปลอดภยั ทัง้นี ้บคุคลจะให้ความส�ำคญั

กับองค์ประกอบ 3 ส่วน คือ ตนเอง (S = Self) ผู้อื่น (O = Others) และบริบท (C = Context) ในการ

เผชญิปัญหา บคุคลจะให้ความส�ำคญัขององค์ประกอบทัง้ 3 ส่วนแตกต่างกนัตามแต่ละรปูแบบของพฤตกิรรม

การปรับตัวเพ่ือให้มีชีวิตรอด ซึ่งบุคคลอาจให้ความส�ำคัญกับบางองค์ประกอบแต่ละเลยบางองค์ประกอบ 

ท�ำให้น�ำมาซ่ึงปัญหาและความไม่สมดุลของพฤติกรรม ความเข้าใจเก่ียวกับการวิเคราะห์การปรับตัวเพื่อ

ให้มีชีวิตรอด (Survival Coping Stances Analysis) เป็นประโยชน์อย่างยิ่งในการท�ำความรู้จักและ

เข้าใจมนุษย์อย่างลกึซึง้เป็นระบบ โดยเฉพาะการท�ำความเข้าใจภาวะผูต้าม ทีต้่องปรบัตวัในการมปีฏสิมัพนัธ์

กับผู้บังคับบัญชาด้วยรูปแบบการปรับตัวที่เรียนรู้มาจากครอบครัวเดิมจนเป็นภูมิหลังทางจิตวิทยาที่ติดตัว

แต่ละบุคคลมาต้ังแต่วัยเด็ก การวิเคราะห์รูปแบบการปรับตัวของผู้ตาม จะเป็นกุญแจสู่การท�ำความเข้าใจ

ตัวตนที่เป็นองค์ประกอบส่วนลึกที่ผลักดันให้เกิดจิตพลวัตของการแสดงพฤติกรรมในแต่ละสถานการณ์

ของแต่ละบุคคล 

	 อิทธิพลจากภายในตัวบุคคลหรือปัจจัยด้านคุณลักษณะทางจิตวิทยาของผู้ตาม เป็นประเด็นส�ำคัญ

ทีม่ผีูส้นใจศกึษาเพือ่เป็นแนวทางการสรรหาคัดเลอืก การประเมนิผลการปฏบิตังิาน และการพฒันาทรัพยากร
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มนุษย์ภายในองค์การ ดงัเช่นงานวจิยัเชงิปรมิาณของ Agho (2009) ทีท่�ำการศกึษามมุมองของผูบ้งัคบับญัชา

ระดับสูงที่มีต่อคุณลักษณะที่พึงประสงค์ของผู้น�ำและผู้ตาม ซึ่งการศึกษาดังกล่าวพบข้อบ่งชี้ว่าความซื่อสัตย์

และการมีสมรรถนะสูงเป็นลักษณะร่วมของผู้น�ำและผู้ตามที่มีประสิทธิผล ในขณะที่ความจงรักภักดีและ

ความร่วมมือเป็นคุณลักษณะที่อยู่ในอันดับสูงกว่าส�ำหรับผู้ตาม ซึ่งในเวลาใกล้เคียงกันนั้น Carsten et al. 

(2010) ได้ท�ำการวิจัยเชิงคุณภาพเกี่ยวกับผู้ตามในระดับต่าง ๆ เพ่ือศึกษาลักษณะเชิงโครงสร้างของภาวะ

ผู้ตาม ผลการวิจัยพบว่าผู้ตามส่วนใหญ่จัดประเภทตนเองเป็นหนึ่งในสามกลุ่ม กลุ่มแรก คือ “ผู้ตามแบบ

ยอมตาม” (Passive) ที่มีความภักดี สนับสนุน และเชื่อฟังการชี้น�ำจากผู้บังคับบัญชา กลุ่มที่สอง คือ “ผู้ตาม

แบบกระตือรือร้น” (Active) ที่มักจะเสนอความคิดเห็นเมื่อมีโอกาส แต่ก็ยังเช่ือฟังและยอมรับในแนวทาง

ของผูน้�ำ ส่วนกลุม่ทีส่าม คอื “ผูต้ามแบบก้าวหน้า” (Proactive) คอื ผูท้ีพ่ร้อมจะก่อการท้าทายค�ำสัง่ของผูน้�ำ

หากมีความจ�ำเป็นในด้านการบรรลุวัตถุประสงค์ขององค์การ 

	 งานของ Agho (2009) กับงานของ Carsten et al. (2010) มีอรรถประโยชน์ในการให้ข้อมูลเพื่อ

ท�ำความเข้าใจภาวะผู้ตาม ทั้งยังชี้ให้เห็นความจ�ำเป็นในการปรับปรุงค�ำอธิบายและพัฒนาทฤษฎีด้ังเดิมท่ี

เก่ียวกับภาวะผู้ตาม ซึ่งสอดคล้องกับมุมมองด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์ที่ Hurwitz and Hurwitz 

(2009 cited in Crossman and Crossman, 2011) ได้ระบุในงานวิจัยว่า การพัฒนาองค์การจะประสบ

ความส�ำเร็จมากข้ึนหากมีการพัฒนาทั้งทักษะการเป็นผู้น�ำและทักษะการเป็นผู้ตาม ท้ังนี้การเป็นผู้ตามท่ีมี

ประสทิธภิาพสงูจะน�ำมาซึง่ความพงึพอใจในการท�ำงาน การได้รบัรางวลัตอบแทนในระดบัสงู รบัรูค้วามส�ำเรจ็

ของตัวเอง และเพิ่มประสิทธิภาพการปรับตัวขององค์การ เนื่องจากผู้ตามที่ดีจะช่วยลดความผิดพลาดของ

ผู้น�ำที่ไม่เหมาะสมได้ ดังที่ Wang and Cameron (2012) ได้ออกแบบงานวิจัยเชิงคุณภาพเพื่อศึกษาภาวะ

ผู้ตามที่เอื้ออาทรในอุตสาหกรรมบริการโดยเน้นว่า ณ ปัจจุบันยังคงขาดแคลนงานวิจัยที่อธิบายภาวะ

ผู้ตามภายใต้บริบทที่แตกต่างทางวัฒนธรรม ทั้งยังขาดแคลนองค์ความรู้เชิงประจักษ์เพื่อสร้างทฤษฎี

เกี่ยวกับภาวะผู้ตามที่ไม่จ�ำเป็นต้องอิงกับทฤษฎีภาวะผู้น�ำ

	 ส�ำหรับอิทธิพลจากระบบโครงสร้างองค์การท่ีมีต่อผลการปฏิบัติงานในภาวะผู้ตาม Blackshear 

(2004) ท�ำการวิจัยเชิงส�ำรวจ พบว่า บรรยากาศการท�ำงานที่ดีขององค์การ เพื่อนร่วมงานที่ท�ำงานเป็นทีม

และการให้รางวัลตอบแทนในงานอย่างเหมาะสมจะท�ำให้พนักงานปฏิบัติงานได้ดี ในขณะที่บรรยากาศ

องค์การแบบขาดการติดต่อสื่อสาร ลักษณะงานและบริบทของงานที่ไม่พึงประสงค์ เป็นปัจจัยด้านองค์การ

ที่บั่นทอนผลการปฏิบัติงานของผู้ตาม ซึ่งสอดคล้องกับดุษฎีนิพนธ์ของ Jordan (2009) ที่ท�ำการวิจัย

เชิงคุณภาพในกลุ่มผู้ตามที่ได้รับการบ่งชี้ว่าเป็นกุญแจส�ำคัญส�ำหรับความส�ำเร็จขององค์การ พบว่า ผลการ

ปฏิบัติงานของผู้ตามสมรรถนะสูงหรือผู้ตามท่ีเป็นแบบอย่างนั้น ข้ึนอยู่กับองค์ประกอบในด้านอิทธิพล

จากองค์การ ภาวะผู้น�ำของผู้บังคับบัญชา และแรงจูงใจส่วนตัวของผู้ตาม

	 นอกจากงานวิจัยทางฝั่งตะวันตกแล้ว ผลการค้นคว้างานวิจัยด้านภาวะผู้ตามในภูมิภาคเอเชีย

ที่ตีพิมพ์เผยแพร่ในวงกว้างนั้น มีงานวิจัยชิ้นส�ำคัญของ Aliabadizadeh (2009) ท่ีท�ำการศึกษาบุคลากร
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จ�ำนวน 208 คนจากหลากหลายองค์การในมาเลเซีย ซ่ึงผลการวิจัยแสดงถึงความสัมพันธ์เชิงบวกอย่าง

มนัียส�ำคัญระหว่างบทบาทผูต้ามกบัผลการปฏบิตังิานโดยรวมขององค์การ และบทบาทผูต้ามกบัจติลกัษณะ

ในด้านภาวะผูต้ามสามารถร่วมกนัพยากรณ์ผลการปฏบัิตงิานขององค์การได้ในระดบัสงู ส่วนประเทศไทยนัน้ 

มีการศึกษาเรื่องภาวะผู้ตามเพียงในฐานะที่เป็นตัวแปรหนึ่งในพหุตัวแปรที่มีความสัมพันธ์กับผลการปฏิบัติ

งานในวงการพยาบาล (ลดาวัลย์ ปฐมชัยคุปต์, 2545; พรจันทร์ เทพพิทักษ์, 2548) และมีการศึกษาเรื่อง

ภาวะผูต้ามกบัสตปัิญญาทางอารมณ์ของพยาบาลวิชาชพี โดยพบค่าสหสมัพนัธ์เชงิบวกในระดบัต�ำ่อย่างไม่มี

นัยส�ำคัญทางสถิติระหว่างความฉลาดทางอารมณ์กับภาวะผู้ตาม (ทรงกลด เจริญศรี และมาริสา ไกรฤกษ์, 

2550) นอกจากนี้ยังมีงานวิจัยในทหารชั้นสัญญาบัตรที่พบว่า ส่วนใหญ่มีภาวะผู้ตามแบบท�ำงานเพื่อความ

อยู่รอด และปรากฏว่ามีผู้ที่ไม่สามารถจัดเข้าแบบภาวะผู้ตาม ตามแนวคิดของ Kelley (1992) ถึงร้อยละ

20.8 (ศิระ จุลานนท์, 2551) ซึ่งแสดงให้เห็นว่า การใช้คุณสมบัติสองมิติตามทฤษฎีของ Kelley (1992) คือ

มติขิองวจิารณญาณอสิระและมติขิองความผกูพนัอย่างกระตอืรอืร้น สามารถใช้อธบิายพฤตกิรรมการท�ำงาน

ของผู้ตามได้ในหลายบริบท แต่อย่างไรก็ตาม แบบประเมินภาวะผู้ตามของ Kelley ที่ใช้ในปัจจุบัน ยังมี

ประเด็นที่ต้องพัฒนาต่อไปในเรื่องการจัดประเภทผู ้ตามท่ียังขาดความครอบคลุมในบางคุณลักษณะ

ที่คลุมเครือ

	 การศึกษาเชิงวิชาการที่ตีพิมพ์เผยแพร่เก่ียวกับภาวะผู้ตามในช่วงศตวรรษท่ีผ่านมาจนถึงปัจจุบัน

ให้ข้อสรุปตรงกันว่า ภาวะผู้ตามสัมพันธ์กับปัจจัยด้านบุคคล ปัจจัยด้านองค์การ และผลการปฏิบัติงานของ

บุคคล แต่ยังไม่ปรากฏผลการวิจัยในประเทศไทยและในระดับสากลท่ีท�ำการศึกษาภาวะผู้ตามในกลุ่ม

ผู้บริหารองค์การธุรกิจ ซึ่งเป็นภาคส่วนที่มีความส�ำคัญต่อการพัฒนาเศรษฐกิจและสังคมโดยรวม โดยเฉพาะ

อย่างยิ่งการศึกษาวิจัยจิตลักษณะและปัจจัยที่เก่ียวข้องกับภาวะผู้ตามแบบอัตบุคคล เพื่อตอบโจทย์

การศึกษาเพื่อบริหารทรัพยากรมนุษย์อย่างครบถ้วนท้ังคุณลักษณะทางจิตวิทยา ตลอดจนเงื่อนไขปัจจัย

ที่มีอิทธิพลต่อการปฏิบัติงานที่ได้รับมอบหมายจากผู้บังคับบัญชาในฐานะผู้ตาม เพื่อสร้างเป็นข้อเสนอ

เชิงยุทธศาสตร์ส�ำหรับกระบวนการพัฒนาภาวะผู้ตามในองค์การธุรกิจต่อไป

	 อนึ่ง การวิจัยครั้งนี้ ผู้วิจัยจึงได้เน้นศึกษาเกี่ยวกับจิตลักษณะและปัจจัยต่าง ๆ ที่เกี่ยวข้องกับภาวะ

ผูต้ามโดยอาศยัตวัแปรจากการทบทวนเอกสาร แนวคดิทฤษฎ ีและงานวจิยัทีเ่กีย่วข้อง ดงัแสดงในตารางที ่1
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ตารางที่ 1:	ตารางสรุปทฤษฎี มโนทัศน์ และตัวแปรที่ใช้ในการวิจัย 

Table 1:	 Summary Table of Theories, Concepts, and Research Variables

ทฤษฎี

(Theories)

นิยามเชิงมโนทัศน์

(Conceptual Definitions)

ตัวแปร

(Variables)

องค์ประกอบ

(Elements)

แหล่งอ้างอิง

(References)

แนวคิดทฤษฎี

เกี่ยวกับบุคลิกลักษณะ

และตัวตน

(Trait Theory)

บุคลิกลักษณะและตัวตน

คือ ลักษณะที่ค่อนข้างถาวร

และซึมลึกอยู่ในตัวบุคคลโดยมี

ทั้งส่วนที่แสดงออกให้มองเห็น

ชัดและส่วนที่ซ่อนอยู่เบื้องหลัง

พฤติกรรม  

มนุษย์แต่ละคนมีจิตลักษณะ 

หลายประการ และจะเลือก

แสดงแต่ละลักษณะออกมา

เมื่อได้รับการกระตุ้นอย่าง

เหมาะสมจากสิ่งแวดล้อม

ภาวะ 

ผู้ตาม

• วิจารณญาณอิสระ 

• ความผูกพัน 
อย่างกระตือรือร้น

Kelley (1992)

Agho (2009) 

Carsten et al. 

(2010)

ปัจจัย

ด้านบุคคล

• สมรรถนะ 
การทำ�งาน

Hurwitz & 

Hurwitz 

(2009 cited 

in Crossman 

& Crossman, 

2011) 

จิตพลวัต

(Psychodynamics)

พฤติกรรมส่วนใหญ่เกิดจาก 

การเคลื่อนไหวเปลี่ยนแปลง 

ของปัจจัยทางจิตวิทยา

ด้านการปรับตัวที่ก่อรูปจาก

การเลี้ยงดู 

มาตั้งแต่วัยเยาว์

• การปรับตัว Satir et al. 

(1991)

แรงจูงใจ

(Motivations)

แรงจูงใจเป็นแรงผลักดัน 

ทั้งภายในและภายนอกที่

กระตุ้นหรือผลักดันให้เกิด

พฤติกรรมตอบสนองความ

ต้องการของปัจเจกบุคคลที่

ส่งผลต่อพฤติกรรมการทำ�งาน

ปัจจัย

ด้านองค์การ

• ภาวะผู้นำ�ของ
ผู้บังคับบัญชา

Jordan (2009)

Blackshear 

(2004)

• บรรยากาศ
องค์การ

ผลการปฏิบัติงาน

ที่มา: มณฑิรา อินจ่าย. (2558), หน้า 62

Source: Injai, M. (2015), Page 62
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วิธีด�ำเนินการวิจัย (Research Methodology)

	 การศึกษาเกี่ยวกับภาวะผู้ตามในผู้บริหารองค์การธุรกิจไทยครั้งนี้ เป็นการวิจัยแบบผสมท่ีเน้น

การใช้ข้อมูลเชิงคุณภาพ ร่วมกับข้อมูลเชิงปริมาณในการวิเคราะห์สถิติและความสัมพันธ์ของตัวแปรต่าง ๆ 

เพื่อสร้างข้อเสนอจากการอธิบายปรากฏการณ์เกี่ยวกับภาวะผู้ตาม วิธีวิจัยมีการด�ำเนินการสามขั้นตอน 

ตามวัตถุประสงค์สี่ประการ คือ	

	 1.	เพื่อศึกษาภาวะผู้ตามของผู้บริหารในองค์การธุรกิจ ในประเด็น ดังนี้

	 	 1.1	 การก่อเกิดภาวะผู้ตามของผู้บริหารในองค์การธุรกิจ

	 	 1.2	ภาพจ�ำลองทางความคิดส�ำหรับการอธิบายภาวะผู้ตามของผู้บริหารในองค์การธุรกิจ

	 2.	เพื่อศึกษาระดับภาวะผู้ตามของผู้บริหารในองค์การธุรกิจ

	 3.	เพื่อศึกษาปัจจัยที่สัมพันธ์กับภาวะผู้ตามของผู้บริหารในองค์การธุรกิจ ดังนี้

	 	 3.1	 ลักษณะทั่วไปของปัจจัยที่สัมพันธ์กับภาวะผู้ตามของผู้บริหารในองค์การธุรกิจ

	 	 3.2	 ระดับความส�ำคัญของปัจจัยที่สัมพันธ์กับภาวะผู้ตามของผู้บริหารในองค์การธุรกิจ

	 4.	เพื่อเสนอกระบวนการที่เหมาะสมส�ำหรับพัฒนาภาวะผู้ตามในองค์การธุรกิจ

ขั้นตอนที่ 1 การวิจัยเชิงคุณภาพเพื่อตอบวัตถุประสงค์ข้อที่ 1

การศึกษาภาวะผู้ตามของผู้บริหารในองค์การธุรกิจ

	 ผู้วิจัยสังเคราะห์เอกสารและแนวคิดทฤษฎี ร่วมกับการถอดบทเรียนจากพหุกรณีศึกษา โดยวิธีการ

เลือกอย่างเจาะจง เพื่อให้ได้กลุ่มตัวอย่างเชิงทฤษฎี (Theoretical Sampling) จ�ำนวน 7 คนท่ีสามารถ

ให้ข้อมูลได้มาก (Informant-Rich Cases) ซึ่งในงานวิจัยขั้นตอนนี้มีเกณฑ์การคัดเลือก คือ 

	 1.	เป็นผู้บริหารสมรรถนะสูง (High Performance Executives) ท่ีมีประสบการณ์การท�ำงาน

ในฐานะผู้ใต้บังคับบัญชาขององค์การธุรกิจ โดยผู้บริหารสมรรถนะสูงในการวิจัยครั้งนี้ หมายถึง บุคลากร

ทีม่คีวามรู ้ทกัษะ และคณุลกัษณะต่าง ๆ  ในระดบัสงู มผีลการปฏบิตังิานทีบ่รรลผุลส�ำเรจ็ได้ตามเป้าประสงค์

และพันธกิจขององค์การ ตลอดจนเป็นที่ยอมรับของผู้ร่วมงาน จนกระทั่งได้รับการแต่งตั้งจากผู้บังคับบัญชา

ให้เป็นผู้บริหาร เพื่อเป็นรางวัลตอบแทนการปฏิบัติงานอย่างเป็นรูปธรรม 

	 2.	มีคุณลักษณะของผู้ตามท่ีเป็นแบบอย่าง (Exemplary Follower) โดยคัดกรองจากกรณี

แบบฉบับ (Typical Cases) ของผู้ตามอย่างมีประสิทธิผล (Effective Follower) คือ เป็นผู้ที่ได้รับการบ่งชี้

จากผู้บังคับบัญชาและผู้ร่วมงานว่ามีความใส่ใจและความเต็มใจต่อการปฏิบัติงานสูง มีความสามารถใน

การบริหารจัดการงานได้ด้วยตนเอง มีความสามารถวิเคราะห์จุดอ่อนจุดแข็งของตนเองและขององค์การ

ได้อย่างถูกต้อง ท�ำงานโดยเน้นให้ความส�ำคัญกับเรื่องส่วนรวมมากกว่าเรื่องส่วนตน 

	 3.	มีความเต็มใจให้ความร่วมมือในการประเมินทางจิตวิทยา การตอบแบบสอบถาม และ

การสัมภาษณ์เชิงคุณภาพเกี่ยวกับข้อมูลอัตชีวประวัติของตน
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วารสารพัฒนบริหารศาสตร์ 	 ปีที่ 58 ฉบับที่ 3/2561

	 การศึกษาในส่วนนี้ใช้วิธีวิทยาการวิจัยเชิงคุณภาพเพื่อเก็บข้อมูลและวิเคราะห์ตีความหมายของ

ข้อมูลรายบุคคล จนกระทั่งสมมติฐานนิ่งและข้อมูลอิ่มตัว แล้วจึงสรุปเป็นภาพจ�ำลองทางความคิดเกี่ยวกับ

ภาวะผู้ตามจากพหุกรณีศึกษา การเก็บข้อมูลเริ่มตั้งแต่วันที่ 13-21 มีนาคม 2556 จากผู้บริหารสมรรถนะสูง

เจ็ดคนของเจ็ดองค์การที่จดทะเบียนนิติบุคคลในประเทศไทยในฐานะบริษัทจ�ำกัดและบริษัทมหาชนที่มี

เครือข่ายทั่วประเทศในธุรกิจด้านการเงิน อุตสาหกรรม การเกษตร และการพาณิชย์ ใช้เวลาเฉลี่ยประมาณ

คนละ 3 ชั่วโมง ทั้งนี้ ผู้วิจัยใช้วิธีการตรวจสอบสามเส้าด้านวิธีรวบรวมข้อมูล ได้แก่ การทดสอบทางจิตวิทยา 

การใช้แบบประเมินตนเองส�ำหรับการพัฒนาอาชีพ และการสัมภาษณ์กึ่งโครงสร้าง ร่วมกับการวิเคราะห์

แบบข้ามกรณี (Cross-Case Analysis) เพื่อเพิ่มความน่าเชื่อถือ (Credibility) ของผลการวิเคราะห์ข้อมูล

ขั้นตอนที่ 2 การวิจัยเชิงปริมาณเพื่อตอบวัตถุประสงค์ข้อที่ 2 และ 3

การศึกษาระดับภาวะผู้ตามและปัจจัยที่สัมพันธ์กับภาวะผู้ตามของผู้บริหารองค์การธุรกิจ

	 ผูวิ้จยัใช้วธิกีารวจิยัแบบส�ำรวจ (Survey Research) เพือ่อธบิายภาวะผูต้ามของผูบ้รหิารในองค์การ

ธุรกิจ ด้วยวิธีวิทยาการวิจัยเชิงปริมาณ ในขั้นตอนนี้ ผู้วิจัยได้น�ำตัวแปรพร้อมองค์ประกอบของภาพจ�ำลอง

ทางความคิดเกี่ยวกับภาวะผู้ตามที่ได้จากขั้นตอนท่ี 1 มาสร้างเป็นมาตรวัดจิตลักษณะท่ีเก่ียวข้องกับภาวะ

ผู้ตาม ฉบับ 49 ข้อ (Followership Inventory and Psychological Factors Scale: FIPFS-49) ซึ่งมี

ข้อค�ำถามประกอบด้วยมาตรวัดโดยอาศัยการจ�ำแนกความหมายของค�ำ  (Semantic Differential Scale) 

9 ระดับ ดังตัวอย่าง

 00. หากถูกสั่งให้ทำ�ในสิ่งที่ขัดแย้งกับหลักการที่ท่านยึดถือ ท่านจะ...

 ปฏิเสธ 1 : 2 : 3 : 4 : 5 : 6 : 7 : 8 : 9 ยอมตาม

	 อนึ่ง มาตรวัดจิตลักษณะที่เกี่ยวข้องกับภาวะผู้ตาม ฉบับ 49 ข้อ (Followership Inventory and 

Psychological Factors Scale: FIPFS-49) เป็นเครื่องมือที่ผู้วิจัยสร้างขึ้นเพื่อประเมินภาวะผู้ตาม ปัจจัย

ด้านบุคคล (การปรับตัวและสมรรถนะการท�ำงาน) ปัจจัยด้านองค์การ (ภาวะผู้น�ำของผู้บังคับบัญชาและ

บรรยากาศองค์การ) และผลการปฏิบัติงาน รวมทั้งหมด 49 ข้อ ดังนี้ 

	 1.	แบบประเมินภาวะผู้ตาม จ�ำนวน 15 ข้อ ใช้เพ่ือการประเมินจิตลักษณะหรือคุณลักษณะของ

บุคคลที่ปฏิบัติงานในฐานะผู้ใต้บังคับบัญชา ผู้ที่มีภาวะผู้ตามในเชิงบวก ควรจะแสดงพฤติกรรมต่าง ๆ ใน

ฐานะผู้ใต้บังคับบัญชาที่สะท้อนถึงคุณลักษณะดีเด่นในสองมิติ คือ 

	 	 1.1	 วิจารณญาณอิสระ (Independent, Critical Thinking) จ�ำนวน 7 ข้อ ได้แก่ 

	 	 	 -	 ความสามารถบริหารจัดการงานได้ด้วยตนเอง (ข้อ 1, 2)

	 	 	 -	 ความเป็นอิสระในการคิดสร้างสรรค์กลยุทธ์ในการท�ำงาน (ข้อ 3, 7) 

	 	 	 -	 กล้าวิพากษ์วิจารณ์เพื่อเปลี่ยนแปลงอย่างเป็นประโยชน์ (ข้อ 4,5)

	 	 	 -	 เน้นการท�ำงานบรรลุเป้าหมายขององค์การ (ข้อ 6)
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	 	 1.2	 ความผูกพันอย่างกระตือรือร้น (Active Engagement) จ�ำนวน 8 ข้อ ได้แก่ 

	 	 	 -	 การปฏิบัติงานอย่างสุดก�ำลัง (ข้อ 8, 13)

	 	 	 -	 การเข้าร่วมกิจกรรมต่าง ๆ ขององค์การอย่างเต็มที่ (ข้อ 9, 11)

	 	 	 -	 ความรู้สึกผูกพันเป็นเจ้าขององค์การ (ข้อ 10)

	 	 	 -	 ความสนใจงานไกลกว่าขอบเขตที่ได้รับมอบหมาย (ข้อ 15)

	 	 	 -	 ให้ความส�ำคัญกับเรื่องส่วนรวมมากกว่าเรื่องส่วนตน (ข้อ 12, 14)

	 2.	มาตรวัดปัจจัยด้านบุคคล จ�ำนวน 14 ข้อ ใช้เพื่อประเมินการรับรู้องค์ประกอบเชิงจิตวิทยาที่อยู่

เบื้องหลังและส่งผลต่อพฤติกรรมการปฏิบัติงานของแต่ละบุคคล ผู้ที่มีปัจจัยด้านบุคคลในเชิงบวก ควรจะมี

ความคิด ความรู้สึก และแนวโน้มการแสดงพฤติกรรมต่าง ๆ ในการท�ำงานที่สะท้อนถึงคุณลักษณะดีเด่นใน

สององค์ประกอบ คือ

	 	 2.1	 การปรบัตัว หมายถงึ การรบัรูร้ปูแบบพฤตกิรรมการปรบัตวัเพือ่ให้มชีีวติรอด (The Survival 

Coping Stances) เป็นวิธีการที่บุคคลเรียนรู้และรับมือกับความกดดัน เพื่อให้ตนเองอยู่รอดโดยเรียนรู้มา

จากครอบครัวในวัยเด็กและใช้เป็นรูปแบบการตอบสนองต่อปัญหาในแบบซ�้ำ  ๆ เพื่อให้ตัวเองปลอดภัย

ผู้ท่ีมีรูปแบบการปรับตัวในการท�ำงานในเชิงบวก ควรจะแสดงพฤติกรรมต่าง ๆ ในการเผชิญปัญหาได้

อย่างสอดคล้องกลมกลืนกับบริบทของการท�ำงาน เช่น ตระหนักถึงคุณค่าของตนเองและผู้อื่น สามารถ

ตอบสนองต่อสิ่งแวดล้อม ความต้องการภายนอกและภายในตนเองได้อย่างสมดุล สามารถผ่านพ้นอุปสรรค

ในการท�ำงานได้ด้วยความรับผิดชอบ และมีชีวิตที่เป็นปกติสุข โดยสามารถจ�ำแนกได้เป็น 3 ด้าน คือ

	 	 	 -	 ความใส่ใจตนเอง (ข้อ 16, 17)

	 	 	 -	 ความเห็นใจผู้อื่น (ข้อ 18, 19)

	 	 	 -	 ความสามารถปรับตัวให้เข้ากับบริบท (ข้อ 20, 21, 22)

	 	 2.2	 สมรรถนะการท�ำงาน หมายถงึ การรบัรูเ้กีย่วกบัความรู ้ทักษะ และคุณลกัษณะทางจติวทิยา

ของตนที่ส่งผลต่อพฤติกรรมการปฏิบัติงานของแต่ละบุคคล ผู้ที่มีการรับรู้สมรรถนะการท�ำงานในเชิงบวก 

ควรจะมีความคิด ความรู้สึก และแนวโน้มการแสดงพฤติกรรมต่าง ๆ ในทางที่ดีต่อองค์ประกอบที่อยู่เบื้อง

หลังการปฏิบัติงานของตนเอง เช่น มีความรู้ ทักษะ และอุปนิสัยสอดคล้องกับต�ำแหน่งหน้าที่ มีภาพลักษณ์

แห่งตนเชงิบวกในการท�ำงาน สามารถปรบัเปลีย่นบทบาท (Code Switching) ระหว่างการเป็นผูน้�ำและการ

เป็นผู้ตาม โดยสามารถจ�ำแนกได้เป็น 3 ด้าน คือ

	 	 	 -	 สมรรถนะในหน้าที่ (ข้อ 23, 24, 25)

	 	 	 -	 ภาพลักษณ์แห่งตน (ข้อ 26, 27, 28)

	 	 	 -	 ความสามารถปรับเปลี่ยนบทบาทระหว่างผู้น�ำกับผู้ตาม (ข้อ 29)

	 3.	มาตรวัดปัจจัยด้านองค์การ จ�ำนวน 10 ข้อ ใช้เพื่อประเมินภาวะผู้น�ำของผู้บังคับบัญชา และ

บรรยากาศองค์การ ปัจจัยด้านองค์การในเชิงบวก ควรจะสะท้อนถึงการรับรู้คุณลักษณะดีเด่นในสอง

องค์ประกอบ คือ 
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	 	 3.1	ภาวะผู้น�ำของผู้บังคับบัญชา เป็นทัศนะส่วนบุคคลที่ตีความพฤติกรรมในการท�ำงานของ

ผู้บังคับบัญชาตามการรับรู้ของตนโดยอาจเป็นความจริงส�ำหรับผู้อื่นหรือไม่ก็ได้ ผู้ที่มีการรับรู้ภาวะผู้น�ำของ

ผู้บังคับบัญชาในเชิงบวก ควรจะมีความคิด ความรู้สึก และแนวโน้มการแสดงพฤติกรรมต่าง ๆ ในทางที่ดีต่อ

ผู้บังคับบัญชา ดังนี้

	 	 	 -	 การมองว่าผู้บังคับบัญชามีแรงจูงใจใฝ่สัมฤทธิ์ (ข้อ 30)

	 	 	 -	 การมองว่าผู้บังคับบัญชามีแรงจูงใจใฝ่สัมพันธ์ (ข้อ 31)

	 	 	 -	 ความเชื่อถือไว้วางใจในตัวผู้บังคับบัญชา (ข้อ 32, 33)

	 	 	 -	 การมีปฏิสัมพันธ์ที่ดีกับผู้บังคับบัญชา (ข้อ 34, 35)

	 	 3.2	บรรยากาศองค์การ เป็นการที่บุคคลรับรู้บรรยากาศการท�ำงานในองค์การ โดยอาจเป็น

ความจริงส�ำหรับผู้อื่นหรือไม่ก็ได ้ ผู้ที่มีการรับรู้บรรยากาศองค์การในเชิงบวก ควรจะมีการรับรู้บรรยากาศ

การสนับสนุนและเกื้อกูลในทีมงาน ดังนี้

	 	 	 -	 การมองเห็นสัมพันธภาพที่ดีระหว่างผู้ร่วมงาน (ข้อ 36)

	 	 	 -	 การรับรู้ถึงบรรยากาศความร่วมมือในการท�ำงาน (ข้อ 37, 38)

	 	 	 -	 การประเมินว่าองค์การมีการติดต่อสื่อสารที่โปร่งใส (ข้อ 39)

	 4.	มาตรวัดผลการปฏิบัติงาน จ�ำนวน 10 ข้อ ใช้เพื่อประเมินทัศนะส่วนบุคคลเก่ียวกับผลลัพธ์

ในการปฏิบัติงานท่ีได้รับมอบหมายจากผู้บังคับบัญชา ผู้ท่ีมีการรับรู้ผลการปฏิบัติงานในเชิงบวก ควรมี

การประเมินในแง่ดีถึงความส�ำเร็จของงานและรับรู้รางวัลตอบแทนจากงาน ดังนี้

	 	 	 -	 ความสามารถปฏิบัติงานตามที่ได้รับมอบหมาย (ข้อ 40, 41, 42, 43)

	 	 	 -	 การประสบความส�ำเร็จตามพันธกิจและส่งผลดีต่อองค์การ (ข้อ 44) 

	 	 	 -	 การรับรู้ว่าตนเองได้รับรางวัลตอบแทนจากงาน (ข้อ 45, 46, 47)

	 	 	 - 	การเห็นคุณค่าของรางวัลตอบแทนที่ได้รับจากการปฏิบัติงาน (ข้อ 48, 49)

	 โดยในกระบวนการพัฒนาและตรวจสอบคุณภาพของเครื่องมือวิจัยนั้น ข้อค�ำถามท่ีผู้วิจัยสร้างข้ึน

ได้ถูกน�ำไปให้ผู้ทรงคุณวุฒิด้านบริหารศาสตร์ 3 คน ด้านการศึกษาและจิตวิทยาสาขาต่าง ๆ 5 คน ผู้บริหาร

องค์การธุรกิจ 3 คน จ�ำนวนรวมทั้งสิ้น 11 คน เพื่อเป็นผู้เชี่ยวชาญตรวจสอบคุณภาพของเครื่องมือ

แล้วน�ำมาค�ำนวณอัตราส่วนความตรงเชิงเนื้อหา (Content Validity Ratio: CVR) ตามสูตรของลอว์ซี 

(Lawshe, 1975) คือ CVR = จ�ำนวนผู้เชี่ยวชาญที่เห็นด้วยหรือเห็นว่าเหมาะสม ลบด้วยครึ่งหนึ่งของ

ผู้เชี่ยวชาญทั้งหมด แล้วน�ำผลลัพธ์ที่ได้มาหารด้วยครึ่งหนึ่งของผู้เช่ียวชาญท้ังหมด งานวิจัยนี้มีผู้เช่ียวชาญ

จ�ำนวน 11 คน ค่า CVR ต�่ำสุดที่มีนัยส�ำคัญจึงเท่ากับ 0.59 แสดงว่าต้องมีผู้เช่ียวชาญเห็นว่าข้อค�ำถาม

เหมาะสมอย่างน้อย 9 คน 

	 จากนั้นผู้วิจัยจึงน�ำแบบสอบถามและมาตรวัดจิตลักษณะที่เกี่ยวข้องกับภาวะผู้ตามฉบับร่าง ไป

ทดลองใช้ในผูบ้รหิารองค์การธุรกจิทีไ่ม่ใช่กลุม่ตัวอย่างจ�ำนวน 30 คน เพือ่ตรวจพสิจูน์ความเทีย่ง (Reliability) 
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ด้วยการค�ำนวณค่าความสอดคล้องภายในจากค่าสมัประสทิธ์แอลฟาของครอนบาค (Cronbach’s Coefficient 

Alpha) จากนั้นน�ำไปทดลองใช้กับผู้บริหารองค์การธุรกิจในภาคเหนือตอนล่างท่ีไม่ใช่กลุ่มตัวอย่างจ�ำนวน

15 คน เพื่อทดสอบความเหมาะสมของส�ำนวนภาษาและคุณภาพด้านการน�ำเครื่องมือวิจัยไปใช้ จนกระทั่ง

พัฒนาอย่างสมบูรณ์เป็นมาตรวัดจิตลักษณะที่เกี่ยวข้องกับภาวะผู้ตาม ฉบับ 49 ข้อ ที่มีคุณภาพในระดับสูง

ทั้งค่าความตรงตามเน้ือหา (Content Validity) โดยมีค่า CVR จากผู้ทรงคุณวุฒิ 11 คนอยู่ระหว่าง

0.64–1.00 และมีค่าความเที่ยง (Reliability) จากการค�ำนวณสัมประสิทธ์แอลฟาของครอนบาคอยู่ระหว่าง 

0.84–0.87 ดังนี้ 

	 1.	แบบประเมินภาวะผู้ตาม 15 ข้อ (Chronbach’s Alpha = 0.85) มีองค์ประกอบย่อยใน

ด้านวิจารณญาณอิสระ 7 ข้อ (Chronbach’s Alpha = 0.75) และความผูกพันอย่างกระตือรือร้น 8 ข้อ 

(Chronbach’s Alpha = 0.81)

	 2.	มาตรวัดปัจจัยด้านบุคคล 14 ข้อ (Chronbach’s Alpha = 0.87) มีองค์ประกอบย่อย คือ

การปรับตัว 7 ข้อ (Chronbach’s Alpha = 0.82) และสมรรถนะการท�ำงาน 7 ข้อ (Chronbach’s 

Alpha = 0.74) 

	 3.	มาตรวัดปัจจัยด้านองค์การ 10 ข้อ (Chronbach’s Alpha = 0.84) มีองค์ประกอบย่อยด้าน

ภาวะผู้น�ำของผู้บังคับบัญชา 6 ข้อ (Chronbach’s Alpha = 0.78) และบรรยากาศองค์การ 4 ข้อ 

(Chronbach’s Alpha = 0.75) 

	 4.	มาตรวัดผลการปฏิบัติงาน 10 ข้อ เป็นข้อค�ำถามเกี่ยวกับการประเมินความส�ำเร็จของงาน

และการรับรู้รางวัลตอบแทนจากงาน (Chronbach’s Alpha = 0.84)

	 จากการประมวลผลข้อมูลจากผู้ตอบมาตรวัดจิตลักษณะท่ีเก่ียวข้องกับภาวะผู้ตามฉบับ 49 ข้อ

ในช่วงปี พ.ศ. 2557 จ�ำนวน 405 ตวัอย่างซึง่เป็นจ�ำนวนตัวอย่างทีเ่พยีงพอต่อการศกึษาวจิยัตามสูตรค�ำนวณ

ขนาดกลุ่มตัวอย่างที่ทราบจ�ำนวนประชากร (Cochran, 1977 อ้างถึงใน บุญธรรม กิจปรีดาบริสุทธิ์, 2553) 

ทั้งนี้จากข้อมูลของกรมพัฒนาธุรกิจการค้า พบว่า มีจ�ำนวนนิติบุคคลจดทะเบียนท่ียังด�ำเนินการอยู ่

(กรมพัฒนาธุรกิจการค้า, 2557) จ�ำนวนรวมทั้งสิ้น 554,743 ราย ซึ่งจ�ำเป็นต้องมีขนาดของกลุ่มตัวอย่าง

ไม่น้อยกว่า 384 ราย ผู้วิจัยเก็บข้อมูลเพิ่มอีกร้อยละ 5 ของขนาดกลุ่มตัวอย่าง รวมเป็น 405 ราย เพื่อ

ป้องกนัข้อผิดพลาดจากความเสยีหายของข้อมลูหรอืการลดลงของกลุม่ตวัอย่างทีต่อบไม่ครบในบางข้อค�ำถาม

การคัดเลือกกลุ่มตัวอย่าง ผู้วิจัยใช้วิธีการสุ่มแบบหลายข้ันตอน (Multi Stage Sampling) บนพื้นฐาน

ของความสมัครใจของผู้บริหารหนึ่งรายจากหนึ่งองค์การธุรกิจ โดยเริ่มจากการแบ่งองค์การธุรกิจไทย

เป็น 6 กลุ่มตามพ้ืนที่ แล้วสุ่มรายช่ือองค์การในแต่ละภาคตามสัดส่วนนิติบุคคลที่ด�ำเนินการอยู่ คือ 

ภาคกลาง 363,431 ราย ภาคตะวันออก 55,440 ราย ภาคใต้ 46,418 ราย ภาคตะวันออกเฉียงเหนือ

38,860 ราย ภาคเหนือ 37,358 ราย และภาคตะวันตก 13,236 ราย (กรมพัฒนาธุรกิจการค้า, 2557)

โดยถ่วงน�้ำหนักกลุ่มตัวอย่าง 405 ราย ได้เป็น ภาคกลาง 265 ราย ภาคตะวันออก 40 ราย ภาคใต้ 34 ราย 

ภาคตะวันออกเฉียงเหนือ 28 ราย ภาคเหนือ 27 ราย และภาคตะวันตก 10 ราย แล้วขอความอนุเคราะห์
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ไปยังผู้บริหารของบริษัทแม่ข่ายหรือบุคคลอ้างอิงของกรณีศึกษาทั้งเจ็ดคนในขั้นตอนที่หนึ่ง ใน 6 ประเภท

ธุรกิจ คือ ธุรกิจการเกษตร ธุรกิจอุตสาหกรรม ธุรกิจการพาณิชย์ ธุรกิจการก่อสร้าง ธุรกิจการเงิน และธุรกิจ

การให้บริการ ที่มีส�ำนักงานสาขา โรงงาน หรือบริษัทในเครืออยู่ในพ้ืนท่ีภาคต่าง ๆ ดังกล่าว หลังจากนั้น

ผู้วิจัยจึงได้น�ำข้อมูลมาวิเคราะห์การถดถอยพหุคูณแบบขั้นตอน (Stepwise Multiple Regression

Analysis) ซ่ึงเป็นสถิติอนุมานที่ใช้ในการวิจัยเพื่อพิสูจน์และพัฒนาตัวแปรที่สัมพันธ์กับภาวะผู้ตามใน

องค์การธุรกิจ 

ขั้นตอนที่ 3 การวิจัยเชิงคุณภาพเพื่อตอบวัตถุประสงค์ข้อที่ 4

การเสนอกระบวนการที่เหมาะสมส�ำหรับพัฒนาภาวะผู้ตามในองค์การธุรกิจ

	 ผู้วิจัยใช้วิธีการอภิปรายกลุ่ม (Group Discussion) เก่ียวกับกระบวนการท่ีเหมาะสมส�ำหรับ

การพัฒนาภาวะผู้ตามในองค์การธุรกิจ โดยจัดในกลุ่มตัวแทนผู้บริหารระดับสูง ผู ้บริหารระดับกลาง

ผูบ้รหิารระดบัต้น และผูป้ฏบิตังิานบรษัิทปนูซเิมนต์ไทย จ�ำกดั (มหาชน) จ�ำนวน 8 คน ซึง่เป็นขนาดของกลุม่

ที่พอเหมาะต่อการเกิดพลวัตในกลุ่มเพื่อให้ได้ข้อมูลและปฏิสัมพันธ์อย่างเหมาะสม (ชาย โพธิสิตา, 2554) 

โดยมีการก�ำหนดปัญหาและหัวข้อการอภิปรายจากผลการศึกษาเกี่ยวกับภาวะผู้ตามในขั้นตอนที่ 1 และ

2 มาน�ำเสนอเพื่อหาข้อสรุป วิเคราะห์ และสังเคราะห์ร่วมกันเพื่อให้ได้ค�ำตอบตามวัตถุประสงค์การวิจัย

ข้อ 4 จากองค์การธุรกิจต้นแบบที่ประสบความส�ำเร็จในการด�ำเนินธุรกิจมากว่า 100 ปีด้วยการให้

ความส�ำคัญด้านการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ (วิสัยทัศน์เอสซีจี: คนของเรา... เติบโตไปพร้อมกัน, 2551)

จนกระทัง่ได้เป็นบรษิทัแรกของประเทศไทย ทีไ่ด้รบัการรบัรองระบบบรหิารคณุภาพ ISO 9001 : 2000 ด้าน

การบุคคล โดยตั้งประเด็นค�ำถามหลักที่ว่า “กระบวนการที่เหมาะสมเพื่อพัฒนาภาวะผู้ตามในองค์การธุรกิจ

ควรเป็นอย่างไร” ซึ่งผู้วิจัยด�ำเนินการอภิปรายกลุ่มด้วยตนเอง เพื่อให้เกิดความสอดคล้องกับแนวคิดทฤษฎี

และผลการวิจัยในขั้นต้นอย่างตรงประเด็น

ผลการศึกษา (Results)

	 1.	ภาวะผู้ตามของผู้บริหารในองค์การธุรกิจ ประกอบด้วยวิจารณญาณอิสระและความผูกพัน

อย่างกระตือรือร้น โดยก่อเกิดมาจากปัจจัยด้านบุคคล ปัจจัยด้านองค์การ และผลการปฏิบัติงานของแต่ละ

บุคคล

	 	 1.1	ปัจจัยด้านบุคคลในการก่อเกิดภาวะผู้ตามของผู้บริหารในองค์การธุรกิจ ได้แก่ การปรับตัว

และสมรรถนะการท�ำงาน 

	 	 	 1.1.1	 รูปแบบการปรับตัวที่มีอิทธิพลต่อภาวะผู ้ตามเป็นภูมิหลังทางจิตวิทยาที่เกิด

การเรียนรู้ตั้งแต่วัยเด็ก เน้นการให้ความส�ำคัญกับบริบทโดยมีต้นแบบจากบิดาหรือมารดา ทั้งนี้ไม่มีผู้บริหาร

คนใดที่มีสัมพันธภาพปั่นป่วนรุนแรงหรือเกลียดชังบิดามารดา 
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	 	 	 1.1.2	 ผู ้บริหารสมรรถนะสูงมีการพัฒนาตนเองตลอดเวลาเพื่อให้มีความรู้และทักษะ

ที่จ�ำเป็นกับภารกิจ โดยมีอุปนิสัยสอดคล้องกับต�ำแหน่งงาน มีภาพลักษณ์แห่งตนในเชิงบวก ตลอดจน

มีการสลับบทบาทระหว่างผู้น�ำและผู้ตามซึ่งเกิดจากการวินิจฉัยบริบทด้านผู้ร่วมงาน ณ ขณะนั้น ซึ่งพบว่า

กลุม่ตัวอย่างมีการพัฒนาตนเองอยู่เสมอเพื่อให้มีสมรรถนะเหมาะสมกับต�ำแหน่ง โดยสามารถเป็นไดท้ั้งผูน้�ำ

และผู้ตาม แต่สมัครใจที่จะเลือกท�ำงานในบทบาทของผู้ตามมากกว่าบทบาทของผู้น�ำ

	 	 1.2	 ปัจจัยด้านองค์การทีส่ามารถดึงศกัยภาพการปฏบิตังิานของผูต้ามได้มากทีส่ดุ คอื ภาวะผูน้�ำ

ของผู้บังคับบัญชา และบรรยากาศองค์การ

			   1.2.1	 ผู้น�ำที่มุ่งงานสูงแต่มุ่งสัมพันธ์ปานกลาง สามารถดึงศักยภาพการปฏิบัติงานของ

ผู้ตามแบบมีประสิทธิผลได้มากที่สุด กล่าวคือ ผู้บริหารที่มีสมรรถนะสูงต่างก็ระบุว่า งานท่ีท�ำได้ดีที่สุด

หรือภาคภูมิใจที่สุด คือ งานที่ได้รับมอบหมายจากผู้บังคับบัญชาที่ระบุความชัดเจนของเป้าหมาย ในขณะที่

ไม่ใกล้ชิดมากเกินกว่าสัมพันธภาพเชิงวิชาชีพ ซึ่งท�ำให้ผู ้ตามมีอิสระในการตัดสินใจตามวิจารณญาณ

ของตนเองโดยไม่ถูกครอบง�ำทางความคิดและความรู้สึกจากผู้บังคับบัญชา

	 	 	 1.2.2	 ปัจจัยด้านองค์การที่ส่งเสริมภาวะผู้ตามที่มีประสิทธิผล คือ บรรยากาศเอื้อเฟื้อ

เกือ้กลูในหน่วยงานและการสือ่สารท่ีโปร่งใสชัดเจนในองค์การ ในขณะทีบ่รรยากาศองค์การทีเ่ข้มงวดกวดขัน 

เตม็ไปด้วยกฎระเบยีบ เน้นการจับผดิเพือ่ลงโทษ มกีารเมอืงในองค์การทีไ่ม่โปร่งใสหรอืเน้นประโยชน์ของพวก

พ้อง ล้วนแต่เป็นการบัน่ทอนอิสรภาพทางความคดิ และลดความรูส้กึผกูพันกบัองค์การ ซึง่ท�ำให้ผูป้ฏบัิตงิาน

หวาดกลัวการถูกลงโทษและไม่พึงพอใจกับบรรยากาศการท�ำงาน

	 	 1.3	 ผู้ตามที่มีประสิทธิผลเกิดจากการประเมินผลการปฏิบัติงานของตนเองว่าอยู่ในระดับสูง

และได้รับรางวัลตอบแทนที่น่าพึงพอใจ ซึ่งเป็นข้อมูลย้อนกลับจากผลการท�ำงานที่เพิ่มความมั่นใจใน

การใช้วิจารณญาณของตน ควบคู่ไปกับความรู้สึกกระตือรือร้นที่จะท�ำงานด้วยความผูกพันกับองค์การ

	 ข้อค้นพบเกี่ยวกับปัจจัยในการก่อเกิดภาวะผู้ตามของผู้บริหารในองค์การธุรกิจ สามารถสรุป 

เป็นภาพจ�ำลองทางความคิดในรูปของตัวแปรที่มีผลต่อภาวะผู้ตาม ได้ดังภาพที่ 2
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	 2.	ระดับภาวะผู้ตามของผู้บริหารในองค์การธุรกิจ

	 	 2.1	 ข้อมูลทั่วไปของผู้บริหารองค์การธุรกิจ 405 คน พบว่า มีเพศชาย 165 คน เพศหญิง

239 คน อายุระหว่าง 21-62 ปี อายุเฉลี่ย 38.85 ปี จบการศึกษาต�่ำกว่าปริญญาตรี 45 คน ปริญญาตรี 

178 คน ปริญญาโท 162 คน ปริญญาเอก 20 คน อยู่ในธุรกิจการเกษตร 11 คน ธุรกิจอุตสาหกรรม 

115 คน ธุรกิจการพาณิชย์ 69 คน ธุรกิจการก่อสร้าง 21 คน ธุรกิจการเงิน 45 คน ธุรกิจการให้บริการ

132 คน และธุรกิจบันเทิง 9 คน โดยมีประสบการณ์ท�ำงานเฉลี่ย 11.92 ปี มีประสบการณ์บริหารองค์การ

ธุรกิจ เฉลี่ย 7.50 ปี เป็นผู้บริหารระดับสูง 203 คน ระดับกลาง 120 คน และระดับต้น 80 คน ร้อยละ

49.5 เคยขอย้ายหรือลาออกจากงาน

	 	 2.2	 ผู ้บริหารองค์การธุรกิจมีภาวะผู้ตามอยู่ในระดับสูง ทั้งในด้านวิจารณญาณอิสระและ

ความผูกพันอย่างกระตือรือร้น ซึ่งอยู่ในเกณฑ์ที่สรุปได้ว่าเป็น “ผู้ตามท่ีมีประสิทธิผล” (The Effective 

Follower)

ภาพที่ 1: ภาพจ�ำลองทางความคิดเกี่ยวกับตัวแปรที่ส่งผลต่อภาวะผู้ตามในผู้บริหารองค์การธุรกิจไทย

Figure 1: A Conceptual Model on Formulating Factors of Followership in 

Executives of Thai Business Organizations 
ที่มา: มณฑิรา อินจ่าย. (2558), หน้า 135

Source: Injai, M. (2015), Page 135
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	 3.	ปัจจัยที่สัมพันธ์กับภาวะผู้ตามของผู้บริหารในองค์การธุรกิจ

	 	 3.1	 ผู้บริหารองค์การธุรกิจมีการประเมินปัจจัยด้านบุคคลว่าอยู่ในระดับสูง แต่ประเมินปัจจัย

ด้านองค์การและผลการปฏิบัติงานของตนว่าอยู่ในระดับปานกลาง 

	 	 3.2	ภาวะผู้ตามมีความสัมพันธ์ทางบวกกับตัวแปรด้านการปรับตัว สมรรถนะการท�ำงาน

ภาวะผู้น�ำของผู้บังคับบัญชา บรรยากาศองค์การ และผลการปฏิบัติงาน ดังแสดงในตารางที่ 2

ตารางที่ 2:	ค่าสถิติพ้ืนฐานและสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์ของคะแนนภาวะผู้ตาม การปรับตัว สมรรถนะ ภาวะผู้น�ำ

	 ของผู้บังคับบัญชา บรรยากาศการท�ำงาน และผลการปฏิบัติงาน ของกลุ่มตัวอย่างจ�ำนวน 405 คน

Table 2:	 Basic Statistical Values and Correlation Coefficient of Followership, Coping, Competency, 

	 Leadership of the Superior, Organizational Climate, and Work Performance Scores of 405 

	 Participants

ตัวแปร (Variables) [1] [2] [3] [4] [5] [6]

[1] ภาวะผู้ตาม (Followership) 1  0.723**  0.708**  0.591**  0.591**  0.708**

[2] การปรับตัว (Coping) 1  0.739**  0.442**  0.506**  0.640**

[3] สมรรถนะการทำ�งาน (Competency) 1  0.453**  0.523**  0.774**

[4] ภาวะผู้นำ�ของผู้บังคับบัญชา

     (Leadership of the Superior)
1  0.609**  0.570**

[5] บรรยากาศองค์การ (Organizational

     Climate)
1  0.541**

[6] ผลการปฏิบัติงาน (Work Performance) 1

ค่าเฉลี่ย (Mean) 6.38 6.58 6.46 6.11 6.26 6.30

ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน (Standard Deviation)  1.14 1.29 1.30 1.55 1.49 1.23

ความหมาย (Interpretation) สูง สูง สูง กลาง กลาง กลาง

** p < 0.01

ที่มา: มณฑิรา อินจ่าย. (2558), หน้า 99-111

	

เมื่อพิจารณาค่าก�ำลังสองของสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์ระหว่างตัวแปรอิสระแต่ละคู่ ของตาราง 2 

ปรากฏค่าอยู่ระหว่าง 0.195–0.599 ซึ่งมีค่าน้อยกว่า 0.8 แสดงว่าตัวแปรอิสระไม่มีความสัมพันธ์กันสูง 

(สุชาติ ประสิทธิ์รัฐสินธุ์, 2540) ตลอดจนทดสอบพบการกระจายของข้อมูลเป็นความสัมพันธ์เชิงเส้น ผู้วิจัย

จึงใช้การวิเคราะห์การถดถอยพหุคูณเพื่อศึกษาระดับความส�ำคัญของแต่ละตัวแปรที่มีต่อภาวะผู้ตาม

ดังแสดงในตารางที่ 3

Source: Injai, M. (2015). Page 99-111.
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	 จากตารางที ่3 จะเห็นได้ว่า ระดบัความส�ำคญัของปัจจัยทีส่มัพันธ์กบัภาวะผู้ตาม ได้แก่ การปรบัตวั 

ผลการปฏิบัติงาน ภาวะผู้น�ำของผู้บังคับบัญชา สมรรถนะการท�ำงาน และบรรยากาศองค์การ เรียงจากมาก

ไปน้อยตามล�ำดับ ทั้งน้ีสามารถสรุปองค์ประกอบที่มีอ�ำนาจการพยากรณ์ภาวะผู้ตามของผู้บริหารองค์การ

ธุรกิจไทยได้ร้อยละ 68 ดังสมการ 

Ẑ
followership

 = 0.34Z
coping

 + 0.20Z
performance

 + 0.18Z
leader

 + 0.16Z
competency

 + 0.12Z
organization

	 เมื่อ	 followership	 หมายถึง	 ภาวะผู้ตาม

	 	 coping	 หมายถึง	 การปรับตัว

	 	 performance	 หมายถึง	 ผลการปฏิบัติงาน

	 	 leader	 หมายถึง	 ภาวะผู้น�ำของผู้บังคับบัญชา

	 	 competency	 หมายถึง	 สมรรถนะการท�ำงาน

	 	 organization	 หมายถึง	 บรรยากาศองค์การ

	 4.	กระบวนการที่เหมาะสมส�ำหรับพัฒนาภาวะผู้ตามในองค์การธุรกิจ

	 	 4.1	 การพัฒนาวิจารณญาณอิสระ อยู่ในส่วนของขั้นตอนการสรรหาคัดเลือก ต่อเนื่องถึง

กระบวนการฝึกอบรมและพัฒนา 

	 	 	 4.1.1	 สรรหาคัดเลือกบุคลากรที่มีวิจารณญาณอิสระและมีสมรรถนะสูงในการปฏิบัติงาน

โดยพิจารณาผลการเรียนเฉลี่ยในระดับสูง ร่วมกับการประเมินแบบองค์รวม และการใช้คณะกรรมการ

สัมภาษณ์ เพื่อคัดกรองผู้สมัครที่มีศักยภาพโดดเด่นด้านการรู้การคิดเข้าสู่องค์การ

	 	 	 4.1.2	 ฝึกอบรมและพัฒนาอย่างเป็นระบบให้บุคลากรมีความรู้ ทักษะ ความสามารถ

มีความงอกงามทางจิตใจและบุคลิกภาพ เหมาะสมกับต�ำแหน่งงานและองค์การ ซึ่งการพัฒนาควรใช ้

“สูตร 70:20:10” ซึง่เป็นร้อยละของเวลา ทรพัยากร และงบประมาณทีใ่ช้ในการพฒันาบุคลากร โดยเริม่จาก 

10 คือการเรียนรู้อย่างเป็นทางการ เช่น การฝึกอบรมสัมมนาเพื่อให้เข้าใจทฤษฎีและหลักการ ต่อจากนั้น

จะเป็น 20 ในการเรียนรู้จากผู้อื่น เช่น โค้ชหรือพี่เลี้ยง สุดท้ายคือ 70 ที่เป็นการเรียนรู้ด้วยตนเองผ่านการ

ลงมือท�ำ 

	 	 4.2	 การพัฒนาความผกูพนัอย่างกระตอืรอืร้นนัน้ อยูใ่นข้ันตอนการกระตุน้จงูใจ การบ�ำรุงรกัษา 

และการยุติการจ้างงาน

	 	 	 4.2.1	 กระตุ้นจูงใจ โดยเน้นการหล่อหลอมค่านิยมหลัก (Core Value) ขององค์การสู่

พนักงาน ร่วมกับการสร้างวัฒนธรรมการท�ำงานให้เป็นแบบเปิดกว้างทางความคิด (Open) และท้าทาย

ความเป็นไปได้ใหม่ ๆ (Challenge) เพื่อเอ้ือให้เกิดความกระตือรือร้นท่ีจะแสดงออกอย่างสร้างสรรค์เพื่อ

พัฒนาองค์การ 
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	 	 	 4.2.2	 บ�ำรุงรักษาบุคลากรให้มีความพึงพอใจในการท�ำงาน ผ่านรายได้ที่น่าพึงพอใจและ

สิทธิในการเลือกท�ำงานที่เหมาะกับจริตนิสัยและความสามารถของตน ตลอดจนมีการพิจารณาผลงาน

อย่างเป็นธรรมตามสมรรถนะและการปฏบิตังิาน ผ่านคณะกรรมการประเมนิผลการปฏบิตังิาน ซึง่เป็นระบบ

ที่โปร่งใสและเป็นธรรมกว่าการถูกประเมินโดยผู้บังคับบัญชาเพียงคนเดียว 

	 	 	 4.2.3	 ยุติการจ้างงานอย่างเหมาะสม ในสามระยะ ต่อไปนี้ 

	 	 	 	 4.2.3.1	การพ้นระยะทดลองงาน 6 เดือน หลังจากการประเมินความสามารถ

และการปรับตัวเข้ากับวัฒนธรรมองค์การ ในขณะที่องค์การทั่วไปใช้ระยะเวลาทดลองงานประมาณ 3 เดือน

ซึ่งผลงานและความสามารถในการปรับตัวยังไม่ปรากฏชัด การทดลองงานในระยะเวลานานเพียงพอจะ

ท�ำให้ทั้งองค์การและพนักงานมีวิจารณญาณอิสระมากข้ึนท่ีจะตัดสินใจว่าจะร่วมงานกันต่อไปด้วย

ความผูกพันอย่างกระตือรือร้นหรือจะยุติการจ้างงาน

	 	 	 	 4.2.3.2	การหมดอายุงาน องค์การควรด�ำเนินการพัฒนาบุคลากรให้เป็นผู ้ที่มี

ประสิทธิผลไปจนกว่าจะยุติการจ้างงานด้วยการเกษียณอายุหรือลาออกจากงาน

	 	 	 	 4.2.3.3	การไล่ออกจากงาน ในกรณีท่ีพบประเด็นปัญหาเร่ืองการทุจริตหรือฉ้อโกง 

ซึ่งเป็นความผิดร้ายแรงที่แสดงถึงการขาดคุณสมบัติในเรื่องความผูกพันอย่างกระตือรือร้น เนื่องจาก

เห็นแก่ประโยชน์ส่วนตนจนกระท�ำการให้เกิดผลร้ายกับองค์การโดยรวม

สรุปผลการวิจัย (Conclusion)

	 การศึกษาเกี่ยวกับการพัฒนาภาวะผู้ตามในองค์การธุรกิจไทยในครั้งนี้ มีจุดเด่น คือ การใช้ระเบียบ

วิธีวิจัยแบบผสมทั้งเชิงปริมาณและเชิงคุณภาพ เพื่อพัฒนาองค์ความรู้เกี่ยวกับภาวะผู้ตามผ่านพื้นฐาน

ทางทฤษฎี หลักฐานจากงานวิจัยในระดับสากล และข้อมูลเชิงประจักษ์จากกรณีศึกษาในการสร้างเป็น

องค์ความรู้ใหม่เกี่ยวกับการก่อเกิด การพยากรณ์ และกระบวนการพัฒนาภาวะผู้ตาม ดังภาพที่ 2
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ภาพที่ 2: โมเดลการพัฒนาภาวะผู้ตามในองค์การธุรกิจ 

Figure 2: Followership Development Model
ที่มา: มณฑิรา อินจ่าย. (2558), หน้า 155

Source: Injai, M. (2015), Page 155
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	 โมเดลการพัฒนาภาวะผู้ตามในองค์การธุรกิจ (Followership Development Model) ที่ค้นพบ

จากการวิจัยครั้งนี้ สามารถน�ำไปใช้เป็นแนวทางในการพัฒนาภาวะผู้ตามได้อย่างเป็นระบบ เริ่มจาก

ความเข้าใจว่าภาวะผู้ตามประกอบด้วยวิจารณญาณอิสระและความผูกพันอย่างกระตือรือร้น ซึ่งผันแปรไป

ตามปัจจัยด้านบุคคล ปัจจัยด้านองค์การ และผลการปฏิบัติงาน

	 ปัจจัยด้านบุคคลที่สัมพันธ์กับภาวะผู้ตาม คือ การปรับตัวและสมรรถนะการท�ำงาน ข้อสังเกต

ที่ค้นพบจากตารางที่ 3 คือ ‘การปรับตัว’ เป็นตัวแปรที่มีระดับความสัมพันธ์มากที่สุดโดยสามารถอธิบายถึง

ภาวะผู้ตามของผู้บริหารองค์การธุรกิจได้ถึงร้อยละ 52 ในขณะท่ีการเพิ่มตัวแปร ‘ผลการปฏิบัติงาน’

เข้าไป แล้วพบว่าอธิบายได้เพิ่มขึ้นร้อยละ 10 และการเพิ่มตัวแปร ‘ภาวะผู้น�ำของผู้บังคับบัญชา’ สามารถ

อธิบายความผันแปรของภาวะผู้ตามได้เพิ่มขึ้นร้อยละ 4 ส่วน ‘สมรรถนะการท�ำงาน’ และ ‘บรรยากาศ

องค์การ’ ต่างก็มีความสามารถอธิบายความผันแปรของภาวะผู้ตามได้เพิ่มขึ้นเพียงร้อยละ 1 เท่านั้น 

	 ทั้งนี้ ข้อสรุปท่ีค้นพบส�ำหรับกระบวนการพัฒนาภาวะผู้ตามท่ีมีประสิทธิผล คือ การสรรหาและ

คัดเลือกที่มีการประเมินแบบองค์รวม การฝึกอบรมและพัฒนาโดยเน้นการเรียนรู้ในงานด้วยตนเองผ่าน

การลงมือท�ำ การกระตุ้นจูงใจผ่านวัฒนธรรมองค์การที่เปิดกว้างและท้าทาย การบ�ำรุงรักษาอย่างเป็นธรรม

ตามผลงาน และการยุติการจ้างงานด้วยหลักบรรษัทภิบาลที่เน้นความซื่อสัตย์สุจริตเป็นส�ำคัญ 

อภิปรายผลและข้อเสนอแนะจากการวิจัย (Discussion and Suggestions)

	 ประเด็นที่ค้นพบสามารถอภิปรายได้ว่า การบริหารจัดการเพื่อความอยู่รอดขององค์การธุรกิจใน

ศตวรรษที่ 21 จ�ำเป็นต้องรับมือกับความกดดันและความซับซ้อนหลายระดับ คือ ทั้งสัมพันธภาพและการ

แข่งขันภายนอกองค์การ ปฏิสัมพันธ์ระหว่างผู้น�ำและผู้ตามในทีมงานภายในองค์การ ตลอดจนความขัดแย้ง

ภายใต้เขตแดนเชิงจิตวิทยาภายในตนเอง (Greyvenstein and Cilliers, 2012) ท�ำให้บุคลากรระดับบริหาร

จ�ำเป็นต้องพัฒนา “ภาวะผูต้าม” ในการให้ความร่วมมอืปฏิบตังิาน เพือ่บรรลถุงึความส�ำเรจ็ตามพนัธกจิของ

องค์การด้วยความสามารถในการปรับตัวให้สอดคล้องกลมกลืน คือ รับฟังทั้งความต้องการของผู้อื่น ไม่เสีย

จุดยืนของตนเอง และเหมาะสมกับบริบท อันเป็นกุญแจส�ำคัญท่ีสุดในการประสบความส�ำเร็จในฐานะ

ผู้ตามที่มีประสิทธิผล

	 การวิจัยคร้ังนี้ ยังพบว่า ปัจจัยที่ช่วยเสริมให้เกิดภาวะผู ้ตามที่มีประสิทธิผลนอกเหนือจาก

การปรับตัว คือ ผลการปฏิบัติงาน ซึ่งสอดคล้องกับงานวิจัยของ Jordan (2009) ที่ท�ำการศึกษาวิจัย

เชิงคุณภาพในกลุ่มผู้ตามที่ได้รับการบ่งชี้ว่าเป็นกุญแจส�ำคัญส�ำหรับความส�ำเร็จขององค์การ ซึ่งพบว่า

ผลการปฏิบัติงานของผู้ตามสมรรถนะสูงหรือผู้ตามที่เป็นแบบอย่างนั้น ขึ้นอยู่กับองค์ประกอบด้านแรงจูงใจ

ส่วนตัวของผู้ตาม โดยสามารถอธิบายได้ด้วย ทฤษฎีความต้องการท่ีแสวงหา (Acquired-Need Theory) 

ของ David McClelland ทีร่ะบวุ่า ความต้องการของแต่ละบุคคลกเ็ป็นอกีปัจจยัหน่ึงท่ีมีอทิธพิลต่อพฤตกิรรม

ในการท�ำงาน (รังสรรค์ ประเสริฐศรี, 2548) ทั้งนี้ บุคคลที่มีประสิทธิผลในฐานะผู้ตามย่อมมีความ
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ต้องการความส�ำเร็จ (Need for Achievement: nAch) อันเป็นความต้องการที่จะท�ำสิ่งต่าง ๆ  ให้เต็มที่และ

ดีที่สุดเพื่อความส�ำเร็จ ทั้งนี้ จากการวิจัยของ McClelland พบว่า บุคคลที่ต้องการความส�ำเร็จสูงจะชอบ

งานที่ท้าทาย และต้องการได้รับข้อมูลป้อนกลับเพื่อประเมินผลงานตนเอง ซึ่งสามารถใช้อธิบายถึงสาเหตุที่

ผลการปฏิบัติงานร่วมกับการปรับตัว สามารถพยากรณ์ภาวะผู้ตามได้ถึงร้อยละ 62 

	 ปัจจัยพยากรณ์อันดับถัดมา คือ ภาวะผู้น�ำของผู้บังคับบัญชา ซึ่งสอดคล้องกับงานวิจัยของ 

Blackshear (2004) ที่ระบุว่า ผู้น�ำที่มีอิทธิพลให้เกิดการปฏิบัติงานที่ดีของผู้ตาม คือ ผู้น�ำที่มีความสามารถ

และให้การสนับสนุนช่วยเหลือ โดยมีศักยภาพการจัดการในด้านการสื่อสารและการสร้างความผูกพัน

ในองค์การ ส่วนผู้น�ำที่บั่นทอนผลการปฏิบัติงานของผู้ตามคือผู้น�ำที่ขาดความสามารถ เน้นการควบคุมมาก

เกินไป และมีการบริหารจัดการที่ไม่ดี จากพฤติกรรมที่ขาดการให้เกียรติ ขาดการใส่ใจดูแล และขาด

การแสดงความชื่นชมผู้ใต้บังคับบัญชา

	 ในการนี ้เมือ่พจิารณาปัจจยัพยากรณ์ล�ำดบัต่อมา คอื สมรรถนะการท�ำงานและบรรยากาศองค์การ 

พบว่าในส่วนของบรรยากาศองค์การนั้นสอดคล้องกับงานวิจัยของ Blackshear (2004) ที่ท�ำการวิจัยเชิง

ส�ำรวจพบว่า บรรยากาศการท�ำงานทีดี่ขององค์การ เพือ่นร่วมงานท่ีท�ำงานเป็นทีม และการให้รางวลัตอบแทน

ในงานอย่างเหมาะสมจะท�ำให้พนักงานปฏิบัติงานได้ดี ในขณะท่ีวัฒนธรรมองค์การแบบขาดการติดต่อ

สื่อสาร ลักษณะงานและบริบทของงานที่ไม่พึงประสงค์ เป็นปัจจัยด้านองค์การที่บั่นทอนผลการปฏิบัติงาน

ของผู้ตาม แต่ในงานวิจัยนี้พบว่าทั้งสองปัจจัยมีผลไม่มากนักกับความผันแปรของภาวะผู้ตาม ซ่ึงสามารถ

อธบิายได้ด้วยทฤษฎคีวามคาดหวงัของ Victor Vroom ทีใ่ห้ทศันะเก่ียวกบัสมมตฐิานสีป่ระการทีเ่ป็นบ่อเกดิ

แรงจูงใจในการท�ำงาน คือ 1) การคาดหวังว่าจะท�ำได้หรือไม่ 2) การคาดหวังว่าจะท�ำได้ดีเพียงใด 

3) การคาดหวังว่าเมื่อท�ำงานนั้นแล้วจะได้ผลลัพธ์อะไร และ 4) การประเมินคุณค่าของผลลัพธ์ที่ได้จาก

การท�ำงานถ้าบุคคลเห็นว่าตนเองสามารถท�ำได้ส�ำเร็จด้วยดี ท�ำแล้วมีรางวัลตอบแทน และผลตอบแทนนั้น

มีคุณค่า บุคคลย่อมเลือกที่จะท�ำสิ่งนั้น ในทางตรงข้าม หากขาดองค์ประกอบใดองค์ประกอบหนึ่งไปแล้ว 

แรงจูงใจก็ย่อมขาดหายไปด้วย (อริยา คูหา, 2546; สิริอร วิชชาวุธ, 2549) ดังนั้น แม้บุคคลจะมีสมรรถนะ

ในระดับสูง แต่หากอยู่ในองค์การที่มีบรรยากาศไม่โปร่งใสหรือไม่เอื้ออ�ำนวย แรงจูงใจท่ีจะแสดงสมรรถนะ

ให้ออกมาเป็นผลงานก็ไม่ปรากฏ ในขณะที่หากบรรยากาศองค์การเป็นแบบเอื้ออ�ำนวย แต่บุคคล

ขาดสมรรถนะ ความเป็นผู้ตามที่มีประสิทธิผลก็ไม่สามารถเกิดได้เพราะการประเมินตนเองแล้ว พบว่า 

เกินความสามารถก็จะไม่เกิดแรงจูงใจในการท�ำงานเช่นกัน

	 ทั้งนี้ การปรับตัวซึ่งมีผลต่อความผันแปรของภาวะผู้ตามมากที่สุดนั้น เป็นคุณสมบัติที่ติดตัวมาจาก

การเลี้ยงดูในครอบครัว ประกอบด้วยความเข้าใจตนเอง ความเห็นใจผู้อื่น และความตระหนักถึงบริบทที่

เก่ียวข้องกับสถานการณ์ ซึ่งการปรับตัวให้เข้ากับบริบทนี้เองท่ีเช่ือมโยงกับสมรรถนะในการพิจารณาสลับ

สับเปล่ียนบทบาทการท�ำงานระหว่างการเป็นผู้น�ำและการเป็นผู้ตามได้ตามแต่ภารกิจที่ได้รับมอบหมาย

บุคคลที่มีความรู้และทักษะในระดับสูงก็จะมีภาพลักษณ์เชิงบวกต่อตนเองและสามารถปรับเปลี่ยนบทบาท

ในการท�ำงานได้ตามความจ�ำเป็น
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	 ส่วนปัจจัยด้านองค์การ คือ ภาวะผู้น�ำของผู้บังคับบัญชา ท่ีควรมุ่งงานสูงและมุ่งคนปานกลาง

เพ่ือเอื้อให้เกิดอิสระทางความคิดโดยไม่ครอบง�ำผู้ตามด้วยสัมพันธภาพส่วนตัว ซึ่งสามารถแสดงออกเป็น

รูปธรรมผ่านกระบวนการพัฒนาภาวะผู้ตามตั้งแต่การสรรหาและคัดเลือกผู้ที่มีปัจจัยด้านบุคคลในระดับที่

เหมาะสมกับองค์การ การฝึกอบรมและพัฒนาเพื่อเพิ่มสมรรถนะ การกระตุ้นจูงใจให้มีค่านิยมสอดคล้อง

กับองค์การด้วยท่าทีที่เปิดเผยและท้าทายความเป็นไปได้ในการสร้างสรรค์นวัตกรรมใหม่ ๆ การบ�ำรุงรักษา

ด้วยการประเมินอย่างเป็นธรรมและสร้างความรู้สึกภาคภูมิใจในตัวเองผ่านรายได้ระดับสูงและสุขภาวะใน

องค์การ ซึ่งการบ�ำรุงรักษาที่เป็นธรรมจะเอื้อต่อการส่งเสริมภาวะผู้ตามจากปัจจัยการรับรู้ผลการปฏิบัติงาน 

และสุดท้ายคือการยุติการจ้างงาน ภายใต้ระบบและกฎเกณฑ์ท่ีชัดเจนสอดคล้องกับค่านิยมหลักและความ

เป็นบรรษทัภบิาล ดงัเช่น กรณศีกึษาของบรษิทัปนูซเิมนต์ไทย จ�ำกดั (มหาชน) ทีจ่ะยตุกิารจ้างงานทนัททีีพ่บ

พฤติกรรมทุจริตเนื่องจากเป็นการแสดงถึงการขาดคุณสมบัติพื้นฐานของวิจารณญาณที่ดีและความผูกพัน

เพื่อองค์การในฐานะผู้ตาม

	 อนึ่ง การวิจัยครั้งนี้ ยังพบว่า ปัจจัยส�ำคัญที่สามารถอธิบายความผันแปรของจิตลักษณะด้านภาวะ

ผูต้ามของผูบ้รหิารในองค์การธรุกจิ คอื การปรบัตวั ประสบการณ์ในวยัเดก็บางประการจะกลายเป็นอปุนสิยั

ระดบัลกึ การพฒันาภาวะผูต้ามจึงจ�ำเป็นต้องเริม่ตัง้แต่วยัเดก็ทีย่งัอยูใ่นครอบครวั แทนทีจ่ะศกึษาพฒันาเพยีง

ระดับเปลือกนอกของบุคลากรในวัยท�ำงาน ทั้งนี้ สภาพแวดล้อมที่บั่นทอน คือ วัฒนธรรมการแข่งขันและ

นโยบายผลักดันให้บุคลากรที่มีผลงานดีก้าวขึ้นเป็นผู้น�ำโดยขาดระบบกลไกคัดกรองว่า บุคคลใดควรพัฒนา

ให้เล่ือนระดบัเป็นผู้น�ำทีม่ปีระสทิธภิาพ บคุคลใดควรได้รบัการพฒันาให้เตบิโตในฐานะผูต้ามทีม่ปีระสทิธผิล 

เพ่ือช่วยกันขับเคลือ่นองค์การอย่างเหมาะสมกบัตวัตนและแรงจงูใจ ผลการวจิยัด้านกระบวนการทีเ่หมาะสม

ส�ำหรับพัฒนาภาวะผู้ตามในครัง้นีจ้ะเป็นประโยชน์ในการศกึษาเพือ่บรหิารทรพัยากรมนษุย์ให้สามารถพัฒนา

สู่การเป็นบุคลากรสมรรถนะสูงขององค์การต่อไป

	 อย่างไรก็ตาม การศึกษาวิจัยครั้งนี้ยังมีข้อจ�ำกัด คือ การมุ่งศึกษาเฉพาะผู้บริหารองค์การธุรกิจ

ของไทยในปัจจบุนัเท่านัน้ จงึไม่สามารถน�ำไปอ้างองิถึงองค์การประเภทอืน่ ๆ  หรอืต�ำแหน่งอ่ืนนอกเหนอืจาก

ผู้บริหาร ทั้งนี้ ข้อเสนอแนะในการศึกษาวิจัยต่อไปนั้น นอกจากจะขยายผลไปศึกษาในประชากรอื่น ๆ 

หรือต�ำแหน่งงานอื่น ๆ แล้ว ผู้สนใจอาจท�ำการศึกษาว่าผู้ตามแต่ละประเภทมีการก่อเกิดจากเงื่อนไขปัจจัย

อะไรบ้าง และมีพฤติกรรมที่ส่งผลกระทบต่อองค์การอย่างไร ตลอดจนเหมาะกับงานประเภทใดหรือผู้น�ำ

ประเภทใดในบริบทของไทย ซึ่งประเด็นเหล่านี้สามารถน�ำไปสู่การศึกษาวิจัยต่อยอดองค์ความรู้เพื่อเป็น

พื้นฐานของการสร้างหลักสูตรพัฒนาภาวะผู้ตามที่มีประสิทธิผล อันจะเป็นประโยชน์ส�ำหรับการพัฒนา

ทรัพยากรมนุษย์ในองค์การ ให้เกิดการท�ำงานเป็นทีมในฐานะผู้น�ำและผู้ตามอย่างสอดคล้องกลมกลืน
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