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The main purpose of this survey research was to investigate the status of acceptance that
young superiors gained from seniorer subordinates. In addition, the study was aimed to identify
young superiors’ communication strategies in gaining compliance from their seniorer subordinates in
work situations. Finally, the study was attempted to examine factors affecting subordinates’ level of
accepting their younger superiors. In-depth interview and questionnaire data were collected from
247 young superiors and seniorer subordinates. The results of this study show that:

1. Subordinates tend to accept their younger superiors, especially those who possess high
personal competency and positive vision toward work.

2. Superiors’ effective strategies in gaining compliance from seniorer subordinates in the
following 9 work situations are: (1)assigning task (e.g. using informal communication styles), (2)
providing task information (e.g. willing to explain information thoroughly), (3)giving a consult    (e.g.
allowing subordinates to be consulted with at all time), (4)following task (e.g. politely speaking with
respect) , (5)persuading employees to work (e.g. seeking opinions from subordinates and making a
sense of participative decision making), (6)coaching (e.g.  being a role model), (7)providing positive
feedback (e.g.  giving immediate compliments after the assigned task was accomplished), (8)
providing negative feedback (e.g. not blaming subordinates in public) and (9)leading the meeting
(e.g. opening an equal opportunity for all participants to share ideas)

3. The factors affecting subordinates’ acceptance in working with their younger superiors
are superiors’ personalities and leadership styles.
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กิตติกรรมประกาศ

ผูวิจัยขอกราบขอบพระคุณผูชวยศาสตราจารย ดร.นงลักษณ ศรีอัษฎาพร เจริญงาม
อาจารยที่ปรึกษาวิทยานิพนธซึ่งเปนผูจุดประกายใหเกิดผลงานชิ้นนี้ข้ึน คําปรึกษาและกําลังใจ ใน
ยามทอแท ตลอดจน ความเปนกันเองและความปรารถนาดีทั้งในเรื่องเรียน และเรื่องอื่นๆ อีกมาก
มายที่มีใหผูวิจัยเสมอมา  ทําใหผูวิจัยไดพบสิ่งใหมๆและมุมมองใหมๆในชีวิต รวมถึง แนวทางชีวิต
ที่ผูวิจัยกําลังจะกาวตอไปในอนาคต อีกทั้งขอกราบขอบพระคุณ รองศาสตราจารย อวยพร พานิช
ประธานกรรมการวิทยานิพนธ ที่คอยไถถามใหคําแนะนํา และ ใหความชวยเหลือ แกผูวิจัยเสมอ
และผูวิจัยขอขอบพระคุณ รองศาสตราจารย ศิริชัย พงษวิชัย กรรมการวิทยานิพนธ ที่ใหความ
กรุณาชวยเหลือผูวิจัยในการเก็บขอมูล ณ ที่ตางๆ

ขอขอบพระคุณคณาจารยภาควาทวิทยาและสื่อสารการแสดงทุกทานที่ประสิทธิ์ประสาท
วิชา ความรูและความเมตตาตลอดระยะเวลาในการศึกษาของผูวจิัย คณาจารยทานอื่นๆที่ทักทาย
และใหความเปนกันเองแกผูวิจัยเสมอ

ขอบคุณเพื่อนๆภาควาทวิทยาทุกคน ขอบคุณ “มุย” เพื่อนรวมทุกขรวมสุข, “ปวยซัง”
เพื่อนคูคิด, “พี่ปาลม” เพื่อนรวมฮา และ“พี่แอม” พี่ที่แสนดี และเพื่อนๆทุกคน นก จา พี่นอง ตั๋ง พี่
เปล จิง พี่เอ ทราย ตา มาย และ ธง ดีใจที่ไดมารูจักกัน

ขอขอบพระคุณ ผูบริหารรุนใหมทั้ง 25 ทานที่สละเวลาอันมีคาในการทํางานเพื่อให
สัมภาษณแกผูวิจัย ถือเปนประสบการณล้ําคา เปดมุมมองใหมๆใหผูวิจัย และทําใหผูวิจัยไดพบ
สิ่งดีๆที่ผานเขามาในชีวิต ตลอดจนความอนุเคราะหที่ใหผูวิจัยไดมีโอกาสในการเก็บขอมูล ในสวน
ของผูใตบังคับบัญชาดวย ขอบพระคุณผูประสานงานทุกทานที่ทําใหผูวจิัยไดรับความ สะดวกใน
การเก็บขอมูล ขอขอบคุณ ผูตอบแบบสอบถามทุกทาน และขอขอบคุณเปนพิเศษตอ ยี่อ้ี โสยอี้
ญาติๆ และเพื่อนๆทุกคน ที่ชวยเก็บขอมูลในครั้งนี้

และสุดทายนี้ ขอบพระคุณ ”ครอบครัว” ที่ทําใหผูวิจัยไดมาถึงจุดนี้ ขอกราบขอบพระคุณ “ปาปา”
“มามา” ที่มอบความรัก ความหวงใย ความอบอุน ปูเสนทางชีวิต ประคับประคอง ดูแลเอาใจใส
และใหอภัยตอลูกคนนี้เสมอ ขอบคุณ “เจโปง” พี่สาวที่คอยชวยเหลือและ ไมเคยเปลี่ยนแปลง
ขอบคุณ “เจเล็ก” ที่ชวยดูแลงานให  และ “นองหนู” ที่อยูดูแลกันตอนดึกๆ นี่แหละพี่นอง..ครอบ
ครัว..ในแบบฉบับของเรา..ขอบคุณและภูมิใจที่สุดที่ไดเกิดมาเปนลูกของ ปาปา มามา เปนพี่เปน
นอง และเปนครอบครัวเดียวกัน.......
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บทที่  1
บทนํา

ความเปนมาและความสําคัญของปญหา

ระบบอาวุโสเปนระบบคานิยมหนึ่งของสังคมไทยที่สําคัญและยึดถือปฏิบัติกันมานาน
(กาญจนา กลั่นกลิ่น, 2525) โดยเฉพาะอยางยิ่งในสังคมไทยเราไดมีการปลูกฝงใหผูที่มีอาวุโส
นอยกวาตองแสดงความเคารพเชื่อฟง แสดงความนับถือและใหเกียรติยกยองแกผูที่มีอาวุโส มาก
กวา  การปลูกฝงคานิยมดังกลาว เราทํากันตั้งแตในสถาบันครอบครัว สถาบันการศึกษา ไปจนถึง
สถาบันองคกรที่บุคคลในสังคมเขาไปทํางานหรือดําเนินการประกอบธุรกรรมตางๆรวมกัน สงผลให
ระบบอาวุโสมีบทบาทสําคัญตอการบริหารองคกร ดังเห็นไดจากการที่องคกรบางแหง มีการฝกอบ
รมพนักงานใหรูจักเคารพตามระบบอาวุโส จนกลายเปนวัฒนธรรมการสื่อสารของ บุคลากรในองค
กร โดยผูที่มีอาวุโสนอยกวาจะตองใหความเคารพ และใหเกียรติตอผูที่มีอาวุโส มากกวา (นิสดารก
เวชยานนท, 2545)

แมวาคานิยมของการเคารพตามระบบอาวุโสจะกลายเปนสวนหนึ่งของวัฒนธรรมการ      
ส่ือสารที่เปนที่ยอมรับกันโดยทั่วไปในองคกรไทย ในบางสถานการณของความสัมพันธในงาน
ระหวางผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชา อาจเกิดปญหาการยอมรับเมื่อผูบังคับบัญชาเปน ผูที่
มีอาวุโสนอยและผูใตบังคับบัญชาเปนผูที่มีอาวุโสมากกวา ซึ่งคนทั่วไปมักใหความหมายของ
ความมีอาวุโส โดยพิจารณาจากอายุ แตในความเปนจริงแลวไดมีการศึกษาถึงตัวบงชี้ของความมี
อาวุโสของบุคคลที่ทํางานในองคกรวา นอกเหนือจากเกณฑอายุหรือวัยวุฒิที่มากกวาแลว ยังมีตัว
บงชี้อ่ืนๆไดแก ตําแหนงหนาที่ความรับผิดชอบที่สูงกวา  ประสบการณทํางานที่ยาวนาน กวา และ
ลําดับการเขามาทํางานกอนหลัง (เต็มสิริ บุญยสิงห และ ธนรัชฏ ศิริสวัสด์ิ, 2530)  ยิ่งไปกวานั้น
เกรียติศักดิ์ วจีศิริ (2542) ยังไดใหความหมายของความมีอาวุโสโดยครอบคลุม คุณลักษณะที่จะ
ทําใหบุคคลทั่วไป    ยกยองและยอมรับนับถือ นอกเหนือจาก วัยวุฒิ ตําแหนง หนาที่ ประสบ
การณ และลําดับการทํางานกอนหลัง แลวยังมี ระดับการศึกษา ชาติตระกูล ฐานะทางเศรษฐกิจ
การมีอุปการคุณ การมีอิทธิพล และ บุคลิกภาพที่ดี

ดังนั้น การศึกษาถึงความสัมพันธในเชิงการสื่อสารระหวางผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอย
กับผูใตบังคับบัญชาที่มีอาวุโสมากกวา โดยพิจารณาจากตัวแปรตางๆที่กลาวถึงขางตน จึงเปน
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เร่ืองที่นาสนใจที่จะคนหาวามีตัวแปรใดบางที่จะมีผลตอปฏิสัมพันธการสื่อสารของทั้งสองฝาย ทัศ
นคติของทั้งสองฝายที่มีตอกันเปนอยางไร สงผลกระทบถึงการยอมรับซึ่งกันและกันและ เปน
อุปสรรคในการทํางานหรือไม อยางไร ตลอดจนเปนที่นาสนใจที่จะศึกษาวิธีในการสื่อสารของ
บุคคลทั้งสองฝายเพื่อสรางการยอมรับ ทั้งนี้ ผลของการศึกษานาจะเปนประโยชนในการสราง แนว
ทางการทํางานสําหรับผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยและผูใตบังคับบัญชาที่มีอาวุโสมากกวาให
สามารถยอมรับซึ่งกันและกัน และทํางานรวมกันไดอยางราบรื่น

วัตถุประสงคทั่วไป

เพื่อศึกษาทัศนคติของผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชาที่มีอาวุโสมากกวาตอ สถาน
ภาพการยอมรับในบทบาทการทํางานของผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยกวาผูใตบังคับบัญชา 
ตลอดจนปจจัยที่มีผลตอการยอมรับและกลยุทธทางการสื่อสารของผูบังคับบัญชาที่สรางการ ยอม
รับแกผูใตบังคับบัญชาที่มีอาวุโสมากกวา

วัตถุประสงคเฉพาะ

1. เพื่อศึกษาทัศนคติตอสถานภาพการยอมรับในบทบาทการทํางานของผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโส
นอยกวาผูใตบังคับบัญชา

1.1 เพื่อสํารวจทัศนคติของผูบังคับบัญชาตอสถานภาพการยอมรับในบทบาทการทํางาน
ของผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยกวาผูใตบังคับบัญชา

1.2 เพื่อสํารวจทัศนคติของผูใตบังคับบัญชาตอสถานภาพการยอมรับในบทบาทการ
ทํางานของผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยกวา

2. เพื่อศึกษากลยุทธในการสื่อสารของผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยที่สามารถสรางการยอมรับจาก
    ผูใตบังคับบัญชาที่มีอาวุโสมากกวา

2.1 เพื่อคนหากลยุทธในการสื่อสารของผูบังคับบัญชาที่สามารถสรางการยอมรับจากผูใต
      บังคับบัญชาที่มีอาวุโสมากกวา
2.2 เพื่อสํารวจทัศนคติของผูใตบังคับบัญชาตอกลยุทธในการสื่อสารของผูบังคับบัญชา
      ที่สามารถสรางการยอมรับจากผูใตบังคับบัญชาที่มีอาวุโสมากกวา
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3.เพื่อศึกษาปจจัยที่มีผลตอการยอมรับผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยกวา
3.1 เพื่อสํารวจทัศนคติของผูบังคับบัญชาตอปจจัยที่มีผลตอการยอมรับของผูใตบังคับ-
      บัญชาในการสื่อสารเพื่อการทํางานกับผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยกวา
3.2 เพื่อสํารวจทัศนคติของผูใตบังคับบัญชาตอปจจัยที่มีผลตอการยอมรับผูบังคับบัญชา
      ที่มีอาวุโสนอยกวา

ปญหานําวิจัย
ปญหานําวิจัยที่1 ทัศนคตติอสถานภาพการยอมรับในบทบาทการทํางานของผูบังคับ-

บัญชาที่มีอาวุโสนอยกวาผูใตบังคับบัญชาเปนอยางไร
ปญหานําวิจัยที่1.1 ผูบังคับบัญชามีทัศนคติอยางไรตอสถานภาพการยอมรับในบทบาท

      การทํางานของผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยกวาผูใตบังคับบัญชา
ปญหานําวิจัยที่1.2 ผูใตบังคับบัญชามีทัศนคติอยางไร ตอสถานภาพการยอมรับ
         ในบทบาทการทํางานของผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยกวา

ปญหานําวิจัยที่2  ทัศนคติตอกลยทุธในการสื่อสารของผูบังคับบัญชาที่สามารถสรางการ
  ยอมรับจากผูใตบังคับบัญชาที่มีอาวุโสมากกวา เปนอยางไร

ปญหานําวิจัยที่2.1 ผูบังคับบัญชามีกลยุทธอยางไรบางในการสื่อสารที่สามารถสรางการ
      ยอมรับจากผูใตบังคับบัญชาที่มีอาวุโสมากกวา

ปญหานําวิจัยที่2.2 ผูใตบังคับบัญชามีทัศนคติอยางไรบางตอกลยุทธในการสื่อสารที่
      สามารถสรางการยอมรับของผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยกวา

ปญหานําวิจัยที่3 ทัศนคตติอปจจัยที่มีผลตอการยอมรับผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยกวา
เปนอยางไร

ปญหานําวิจัยที่3.1 ผูบังคับบัญชามีทัศนคติอยางไรตอปจจัยที่มีผลตอการยอมรับ
      ผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยกวาผูใตบังคับบัญชา

ปญหานําวิจัยที่3.2 ผูใตบังคับบัญชามีทัศนคติอยางไรตอปจจัยที่มีผลตอการยอมรับผู
                              บังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยกวาผูใตบังคับบัญชา
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ขอบเขตในการวิจัย

การวิจัยเรื่อง “การสื่อสารของผูบังคับบัญชาเพื่อสรางการยอมรับจากผูใตบังคับบัญชาที่มี
อาวุโสมากกวา”นี้ ผูวิจัยไดทําการวิจัยนํารองกอนการศึกษาเก็บขอมูลจริง โดยทําการเลือก กลุม
ตัวอยางนํารองเพื่อทําการสัมภาษณจากผูบริหารและผูปฏิบัติงานในองคกรที่ไดรับการนําเสนอชื่อ
จากสื่อมวลชนในฐานะนักบริหารหรือนักธุรกิจรุนใหม โดยมีชวงเวลาเก็บขอมูลในการวิจัยนํารอง
2 เดือน คือชวงเดือนพฤศจิกายนและธันวาคม 2546 หลังจากนั้นจึงนําขอมูลที่ไดจากการวิจัยนํา
รองมาสรางเปนแบบสอบถามเพื่อใชเปนเครื่องมือหลักในการวิจัยโดยเก็บขอมูลจาก ผูปฎิบัติงาน
ในองคกรในฐานะที่เปนผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอย จํานวน 100 คน และผูใตบังคับบัญชาที่มี
อาวุโสมากกวาผูบังคับบัญชา จํานวน 100 คน รวมทั้งสิ้น 200 คน

ทั้งนี้ ชวงระยะเวลาในการเก็บขอมูลทั้งสิ้นเปนเวลา 2 เดือนคือ เดือนมกราคม  ถึงเดือน
กุมภาพันธ พ.ศ.2547 โดยการเก็บและวิเคราะหขอมูลจากการ ตอบแบบสอบถามของกลุมตัว
อยาง ในประเด็นสถานภาพการยอมรับในบทบาทการทํางาน กลยุทธการสื่อสารของผูบังคับ
บัญชาที่มีอาวุโสนอยกวาผูใตบังคับบัญชาในบทบาทการทํางาน 9 สถานการณ ตลอดจนปจจัยที่
มีผลตอการยอมรับผูบังคับบัญชานั้น ซึ่งการศึกษาปจจัยที่มีผล ตอการยอมรับนั้น เปนการศึกษา
เกี่ยวกับตัวบงชี้ความอาวุโส ความนาเชื่อถือ ภาวะผูนําของ ผูบังคับบัญชา และปจจัยทางประชา
กรศาสตรเทานั้น

คําจํากัดความและคําอธิบายในการวิจัย

ทัศนคติ หมายถึง ความคิดเห็นความรูสึกทั้งทางบวกและทางลบที่มีตอพฤติกรรม
และพฤติกรรมการสื่อสาร

อาวุโส    หมายถึง  คุณลักษณะที่สามารถอธิบายไดจากตัวบงชี้ ตอไปนี้
1. วัยวุฒิ หมายถึง มีอายุมากกวา
2. ประสบการณทํางาน หมายถึง มีระยะเวลา ในการทํางาน
    นานกวา
3. ลําดับการเขาทํางาน  หมายถึงเขาปฎิบัติงานเปนลูกจาง
    หรือ พนักงานในหนวยงานนั้นๆกอน
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4. ตําแหนงหนาที่การงาน หมายถึง มีตําแหนง  ฐานะในองคกร
    หนาที่รับผิดชอบในการทํางานสูงกวา
5. คุณวุฒิ  หมายถึง มีระดับการศึกษา มีวิชาความรู มีวุฒิ
    วิชาการในสาขาใดสาขาหนึ่งมากกวา
6. ชาติตระกูล หมายถึง มียศถาบรรดาศักดิ์หรืออยูในตระกูล
    สูงกวา
7. ฐานะ หมายถึง มีฐานะทางการเงินดีกวา
8. อุปการคุณ หมายถึง เคยอบรมเลี้ยงดู  สั่งสอนหรือ
    ใหความชวยเหลือ และ  มีบุญคุณกันมากอน
9. อิทธิพล หมายถึงมีอํานาจมีพรรคพวกสามารถสั่งการให
บุคคลอื่นปฏิบัติตามคําสั่งไดมากกวาบุคคลอื่น

10.บุคลิกภาพ หมายถึง มีลักษณะภูมิฐาน  นาเชื่อถือนาเคารพ
     มีความสุขุมรอบคอบและมีภาวะผูนํามากกวาบุคคลทั่วไป

ผูบังคับบัญชา     หมายถึง ผูที่ปฏิบัติงานในองคกรในฐานะผูบังคับบัญชาหรือหัวหนาที่มี
ผูใตบังคับบัญชาหรือลูกนองที่มีอาวุโสมากกวา

ผูใตบังคับบัญชา หมายถึง ผูที่ปฏิบัติงานในองคกรไทยในฐานะผูใตบังคับบัญชาหรือ
ลูกนองที่มีผูบังคับบัญชาหรือหัวหนาที่มีอาวุโสนอยกวา

สถานภาพ  หมายถึง การใหความรวมมือในการทํางานรวมกัน  การไดรับ
การยอมรับ การสนับสนุน  การตอบสนองจากการดํารงอยูในองคกรใน

บทบาทของผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยกวาผูใตบังคับบัญชา
กลยุทธในการ  หมายถึง วิธีการหรือรูปแบบการสื่อสารและการใชสารที่ผูบังคับบัญชา
สื่อสาร     ที่มีอาวุโสนอยกวาใชในการสื่อสารโดยสามารถทําให

ผูใตบังคับบัญชาใหการยอมรับในสถานการณตางๆของกิจ
กรรมการปฎิบัติงาน

ประโยชนที่คาดวาจะไดรับ

ในปจจุบันเปนยุคที่บุคคลตางแสวงหาความรูและเพิ่มพูนวุฒิการศึกษาเพื่อจะเปนหนทาง
ที่จะสรางความกาวหนาใหในหนาที่การทํางาน ดังนั้นสภาพการทํางานในองคกรปจจุบัน จึง
สามารถพบบุคคลที่เปนผูบังคับบัญชาที่ดํารงตําแหนงหนาที่ที่สูงแตมีอาวุโสในดานอื่นๆนอย
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ในขณะเดียวกันก็ยังมีผูใตบังคับบัญชาที่ทํางานมาเปนเวลานานหรือมีอาวุโสทางดานอื่นๆ สูงกวา
ผูที่เปนผูบังคับบัญชา ดังนั้นผลการศึกษาในครั้งนี้จะสามารถ

1. เปนแนวทางในการพัฒนาศักยภาพสําหรับผูบังคับบัญชาที่จะตองทําการบริหาร และ
ปกครองผูใตบังคับบัญชาที่มีอาวุโสมากกวาใหเกิดการยอมรับ รวมทั้งเปนแนวทางในการใช วิธี
การสื่อสารที่สามารถสรางการยอมรับจากผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสมากกวาดวย

2. เปนแนวทางในการพัฒนาการสื่อสาร อันเปนการเสริมสรางทัศนคติที่เหมาะสมระหวาง
ผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยกวากับผูใตบังคับบัญชาที่มีอาวุโสมากกวา ซึ่งใชในการปรับตัว สราง
ความเขาใจ และ ประสานความสัมพันธในการทํางานรวมกัน

3. เปนแนวทางในการลดอุปสรรคในการทํางานจากการยึดถือคานิยมในระบบอาวุโส อัน
จะเปนการสรางบรรยากาศที่ดีตอการทํางานในหนวยงานองคกรตางๆ



บทที่  2

แนวคิด  ทฤษฎี และงานวิจัยที่เกี่ยวของ

การศึกษาเรื่อง “การสื่อสารของผูบังคับบัญชาเพื่อสรางการยอมรับจากผูใตบังคับบัญชา
ที่มีอาวุโสมากกวาในองคกรไทย” มีวัตถุประสงคเพื่อศึกษาทัศนคติของผูบังคับบัญชาและผูใต
บังคับบัญชาตอสถานภาพการยอมรับในบทบาทการทํางานของผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยกวา 
ผูใตบังคับบัญชา ปจจัยที่มีผลตอการยอมรับ ตลอดจนกลยุทธทางการสื่อสารของผูบังคับบัญชา ที่
สรางการยอมรับใหกับผูใตบังคับบัญชาที่มีอาวุโสมากกวา ดังนั้น ผูวิจัยจึงไดรวบรวมแนวคิด
ทฤษฎี และงานวิจัยที่เกี่ยวของเพื่อเปนพื้นฐานในการศึกษานี้ ดังตอไปนี้

• แนวคิดเรื่องคานิยมความมีอาวุโสในองคกรไทย
• แนวคิดเรื่องบทบาททางการสื่อสารของผูบังคับบัญชา
• แนวคิดเรื่องกลยุทธที่สรางการยอมรับ
• แนวคิดเกี่ยวกับปจจัยที่มีผลตอการยอมรับ

ในการศึกษาถึงสถานภาพการยอมรับบทบาทการทํางานของผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอย 
กวาผูใตบังคับบัญชา โดยเฉพาะอยางยิ่งภายใตระบบสังคมของไทยซึ่งใหความสําคัญในเรื่อง
อาวุโสมาเปนเวลานาน จึงทําใหคนในสังคมตางยึดถือคานิยมความมีอาวุโสตามบรรทัดฐาน เดียว
กันนั้น ผูวิจัยจึงไดบูรณาการแนวความคิดตางๆเกี่ยวกับระบบอาวุโสของไทย เพื่อที่จะเปน พื้นฐาน
ในการทําความเขาใจ และอธิบายสถานภาพของการยอมรับในความสัมพันธของบุคคล ในมิติดัง
กลาว

แนวความคิดเรื่องระบบอาวุโส

ระบบอาวุโสเปนระบบคานิยมของสังคมไทยที่มีการยึดถือและปฏิบัติกันมาชานาน โดย
เฉพาะอยางยิ่ง คานิยมของการเคารพอาวุโสที่ผูนอยตองใหความเคารพผูใหญ ไดถูกปลูกฝง จน
เปนลักษณะเดนเฉพาะตัวของการสื่อสารในสังคมวัฒนธรรมไทย ( กาญจนา กลั่นกลิ่น, 2525 )
โดยคานิยมดังกลาวไดถูกแทรกเขาไปมีอิทธิพลในธรรมเนียมปฎิบัติในแวดวงตางๆของสังคม และ
ยังรวมถึงวัฒนธรรมในองคกร และหนวยงานตางๆอีกดวย
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คานิยมระบบอาวุโสในสังคมไทยจะมีลักษณะยกยองใหผูอาวุโสเปนผูทําหนาที่ตัดสินใจ
ทั้งนี้โดยใหเหตุผลวา การตัดสินใจของผูอาวุโสจะถูกตองกวา ดีกวา เพราะมีประสบการณมากกวา
พฤติกรรมที่แสดงออกมาจนกลายเปนนิสัยสวนรวมคือ ยอมรับฟงเรื่องใดที่เห็นวายอมไดก็ยอมเสีย
เพื่อปองกันมิใหเกิดสภาพความขุนใจ ตองเกรงใจผูใหญ หามโตแยง (รัชนีกร เศรษโฐ, 2532)

จากการศึกษาของ สุวิมล สุรังคกาญจนจัย (2527) ไดทําการศึกษาพฤติกรรมและ แนว
โนมพฤติกรรมจริยธรรมทางสังคมตามคํารายงานของนักเรียน ครู และ ผูปกครองจากกลุม ตัว
อยางทั่วภูมิภาคของประเทศไทยจํานวน 2,888 คน พบวา พฤติกรรมจริยธรรมทางสังคมที่ดี ที่เคย
ทําบอยที่สุดและคิดวาคนอื่นทํามากที่สุดคือ การคํานึงถึงความมีอาวุโส ซึ่งสอดคลองกับ งานวิจัย
ของเบญจมาศ ภูติพันธ (2515)  อรนันท บุญประสิทธิ์ (2522) และ วรรณสาร วรกิจ (2523) ที่พบ
วา การเคารพเชื่อฟงผูอาวุโสเปนพฤติกรรมที่ควรปฎิบัติตอคนในสังคม

ถึงแมวา โดยทั่วไปแลวคนสังคมไทยจะใหความหมายของผูที่มีอาวุโสวาเปนผูที่มีอายุ
มากกวาหรือผูที่อยูในตําแหนงสถานะที่สูงกวาที่ผูที่มีอายุนอยหรือหรือตําแหนงที่ต่ํากวาตองให 
ความเคารพนับถือ อยางไรก็ตามถาพิจารณาถึงคานิยมความอาวุโส อยางละเอียดแลว พบวามี
การยอมรับและยกยองผูมีอาวุโสกวา ในเรื่องของคุณวุฒิและประสบการณของบุคคลหรือที่ เรียก
วา ระบบคุณธรรมโดยการเนนที่ความรูความสามารถอยางแทจริงดวย

ระบบอาวุโสกับการสื่อสารในองคกรไทย

Bormann (1983)  กลาววาวัฒนธรรมองคกรนั้น ไดรับอิทธิพลมาจากวัฒนธรรมของ
สังคม ดังนั้นการยึดถือเร่ืองของระบบอาวุโสในสังคม จึงสงผลตอการยึดถือระบบอาวุโสในองคกร
เชนเดียวกับในองคกรไทยโดยเฉพาะอยางยิ่งในหนวยงานที่เปนระบบราชการ จากการศึกษาของ
อุทัย บุญประเสริฐ (2517) ที่ไดศึกษาเกี่ยวกับคานิยมในระบบอาวุโสของขาราชการที่เปนผูวา ราช
การจังหวัดใน 53 จังหวัด และ รองผูวาราชการจังหวัดใน 12 จังหวัดทั่วประเทศ พบวา กลุมตัว
อยางมีคานิยมความมีอาวุโสอยูในระดับที่คอนขางสูง โดยเห็นวาเปนสิ่งที่ดีถูกตองและ ควรปฎิบัติ

การยึดถือระบบอาวุโสในองคกรนั้นจะสงผลทั้งในสวนของการบริหารจัดการในองคกร คือ
การจัดสรรตําแหนง การพิจารณาบริหารเลื่อนขั้น และการพิจารณาความดีความชอบ โดยผูที่มี
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อาวุโสมากกวาจะไดรับการพิจารณากอน (นิสดารก เวชยานนท, 2545) และสงผลในสวนของ
ลักษณะและรูปแบบการสื่อสารในองคกรดวย กลาวคือ ผูใตบังคับบัญชาไมคอยกลาแสดง ความ
คิดเห็น เพราะเกรงวาจะไมเปนที่พอใจของผูบังคับบัญชา โดยลักษณะการสื่อสารสวนใหญ จะเปน
แนวดิ่งและมักมีการสื่อสารทางเดียวคือ การรับสารจากผูบังคับบัญชาเทานั้น อีกทั้งการใช ชอง
ทางการสื่อสารก็ตองพิจารณาถึงระบบอาวุโสกอน จากการศึกษาของ อุทัย บญุประเสริฐ (2517)
พบวาการที่ผูใตบังคับบัญชาจะใชโทรศัพทติดตอเพื่อปรึกษาราชการกับผูบังคับบัญชา ถือเปนการ
ไมเคารพและเปนสิ่งไมควรปฎิบัติ อยางไรก็ตาม ผลการศึกษานี้ยังมิไดแยกมิติศึกษา ในเรื่องตัวบง
ชี้ของความมีอาวุโส (ซึ่งจะไดกลาวตอไป)  ดังนั้น ผูวิจัยจึงสนใจที่จะศึกษาวา ระบบอาวุโสในองค
กรจะสงผลอยางไรตอการสื่อสารของบุคคลในองคกร โดยเฉพาะอยางยิ่ง วิธีการสื่อสารของผู
บังคับบัญชากับผูใตบังคับบัญชาที่มีอาวุโสมากกวา

นงลักษณ ศรีอัษฎาพร เจริญงาม (2541) ไดวิเคราะหลักษณะทางวัฒนธรรมเชิงการ ส่ือ
สารในองคกรไทย โดยพิจารณาจากมิติทางวัฒนธรรม ในมิติที่เรียกวา   High-low Power
Distance คือ การพิจารณาวาคานิยมของสมาชิกในองคกร มีความยึดถือระดับความเสมอภาคกัน
ในสถานภาพทางสังคมมาก-นอยเพียงใด ซึ่งพบวา ในวัฒนธรรมองคกรไทยจะเปน High Power
Distance ที่เนนความสัมพันธแบบลําดับข้ัน การเคารพในระบบอาวุโส และการปฎิบัติตามสาย
การบังคับบัญชา ซึ่งสอดคลองกับงานวิจัยของ อุเทน ลิมปศิริสันต (2543) ที่ไดศึกษาการ สราง
แนวคิดเชิงทฤษฎีเกี่ยวกับความสามารถในการสื่อสารในระดับองคกร พบวา องคกรที่มีความ
สามารถในการสื่อสารตองเปนองคกรที่มีการสื่อสารตามลําดับสายการบังคับบัญชา ไมส่ือสาร
ขามสาย เนื่องจากในสังคมไทยยังใหความสําคัญกับระบบอาวุโสอยู

ถึงแมวา งานวิจัยเหลานี้ เปนการศึกษาถึงการสื่อสารในองคกรโดยการใชคานิยมระบบ
อาวุโสเปนตัวแปรหนึ่งในการศึกษา แตก็มิไดแยกมิติของความมีอาวุโสอยางชัดเจน กลาวคือ มิได
มีการศึกษาโดยใชตัวบงชี้ของความมีอาวุโส แตเปนการศึกษาอิทธิพลของคานิยมระบบอาวุโส ใน
ภาพรวมเทานั้น ซึ่งในการพิจารณาลักษณะของความมีอาวุโสที่จะทําใหบุคคลตางๆยอมรับ นับถือ
ในองคกรนั้น สามารถพิจารณาไดจากตัวบงชี้ความมีอาวุโส 4 ประการ (เต็มสิริ บุญยสิงห และ ธน
รัชฏ ศิริสวัสด์ิ, 2530)   ไดแก เกณฑอายุหรือวัยวุฒิ  ตําแหนงหนาที่ ประสบการณในการทํางาน
และลําดับการเขาทํางาน โดยงานวิจัยที่เกี่ยวของกับตัวบงชี้ในแตละตัวมีดังนี้
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เกณฑอายุหรือวัยวุฒิ
วัยวุฒิเปนเกณฑที่ผลตอการทํางานมากในสังคมไทย  ผูรวมงานที่มีอายุมากจะไดรับ การ

ยกยองใหเปนผูใหญในที่ทํางาน เปนผูอาวุโส สวนผูที่อายุนอยกวาจะถือเปนผูนอย จากการ ศึกษา
ของ วัลลภา พุมพวง (2514) ซึ่งไดศึกษาเรื่องการเลือกผูใหญบานของชาวบานจังหวัด
อุบลราชธานี พบวากลุมตัวอยางรอยละ 40 จะเลือกผูที่ดํารงตําแหนงผูใหญบาน โดยคํานึงถึงอายุ
เปนเกณฑและในการประชุมปรึกษาหารือเพื่อแกปญหาตางๆ กลุมตัวอยางรอยละ 50 เห็นวา จะ
เชื่อในการตัดสินใจของผูใหญที่มีอายุมาก นอกจากนี้ ผาณิต อมราพิทักษ (2544) ศึกษา ลักษณะ
ความสามารถในการสื่อสารของผูหญิงไทยในองคกรราชการ พบวา อายุเปนปจจัยที่มีผล ตอการ
ยอมรับตอบทบาทการทํางานของผูหญิงในระบบราชการ ผูที่มีอาวุโสทางวัยวุฒิจะไดรับ การ
พิจารณาในตําแหนงตางๆกอน ทั้งนี้เพราะคานิยมไทยที่ใหความเคารพตอผูมีวัยวุฒิผูที่มี อายุมาก
วาจะมีประสบการณในการทํางาน ทําใหมีแนวคิดวิธีการทํางานที่หลากหลายและ แสดงความคิด
เห็นในการทํางานไดดีกวาคนที่มีอายุนอย

ตําแหนง  หนาที่ที่รับผิดชอบในงานหรือเกียรติวุฒิ
ผูบังคับบัญชา หรือ หัวหนาซึ่งมีอํานาจในการสั่งการและควบคุมดูแลสายการบังคับ

บัญชา นั้น ถือวาเปนผูมีอาวุโสกวา สวนผูใตบังคับบัญชาหรือลูกนอง ถือเปนผูนอย ซึ่งมีขอนา
สังเกตวา ผูที่เปนผูบังคับบัญชาหรือหัวหนานั้น ยอมเปนผูใหญในที่ทํางาน แมวาจะมีอายุนอยกวา
ก็ตามงานวิจัยของ วิรยา ขุนพรหม (2543) ซึ่งไดศึกษาถึงการพัฒนาแนวคิดเชิงทฤษฎีความ
สามารถในการสื่อสารในระดับกลุม พบวา เมื่อกลุมมีความขัดแยงไมสามารถตกลงกันได หัวหนา
กลุม ยังคงเปนผูที่ไดรับความไววางใจในการตัดสินใจ ซึ่งสะทอนใหเห็นถึงการเคารพผูที่มี อาวุโส
ของกลุมจากการใชเกณฑตําแหนงหนาที่ที่สูงกวา อยางไรก็ตาม ในการวิจัยครั้งนี้ ผูวิจัย จะใช
เกณฑตําแหนงหนาที่ คือ บทบาทการเปนผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชาเปนตัวแปร ควบคุม
ดังนั้น จึงจะไมนํามาพิจารณาในการศึกษาดวย

ประสบการณการทํางาน
ผูที่ทํางานในหนวยงานหรือองคกรหนึ่งมาเปนเวลานานกวา หรือการมีประสบการณ ใน

งานสาขาเดียวกัน มีความเชี่ยวชาญตองานสาขานั้นๆยอมไดรับการยกยองวาเปนผูใหญหรือ
อาวุโสในการทํางาน สวนผูที่มีประสบการณในการทํางานดานนั้นนอยกวาก็จะถือวาเปนผูนอย
และออนประสบการณ จากการศึกษาของ เรณู โรจนะสิริ (2518) ไดทําการวิจัยเรื่องความเห็น
เกี่ยวกับระบบอาวุโสในการบริหารการพยาบาลในโรงพยาบาลศิริราช โดยศึกษาพยาบาลผูบริหาร
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พยาบาลประจําการและพยาบาลผูชวย พบวา ความคิดเห็นตอระบบอาวุโสของกลุมตัวอยางทั้ง 3
กลุมตางเห็นตรงกันวา ระบบอาวุโสดานประสบการณมีความสําคัญมากที่สุด ซึ่งใหความสําคัญ
ตอตัวบงชี้ดานวัยวุฒิ คุณวุฒิ และชาติตระกูล รองลงมาตามลําดับ

จากตัวบงชี้ทั้ง 3 ประการขางตนนั้น ลลิตา วิเลิศปรีชาตระกูล (2514) ไดศึกษาถึง มโน
ภาพเกี่ยวกับความหมายของคําวาอาวุโสจากการสัมภาษณกลุมตัวอยางที่เปนขาราชการ นักวิชา
การ และ นักธุรกิจ จํานวน 96 คน พบวา วัยวุฒิ จะไดรับการพิจารณาเปนอันดับแรก รองลงมา คือ
ตําแหนงหนาที่และประสบการณ อยางไรก็ตาม กาญจนา กลั่นกลิ่น (2525) ซึ่งศึกษาการใหอันดับ
ความสําคัญของความมีอาวุโสของพยาบาลวิชาชีพ กลับพบวาความมี อาวุโสดานเกียรติวุฒิไดรับ
ความสําคัญมากที่สุด โดยใหความสําคัญในดานประสบการณ และวัยวุฒิในลําดับรองลงมา

ลาํดับการเขาทํางาน
ผูที่ไดรับการบรรจุเขาทํางานในหนวยงานหรือองคกรนั้นกอน ยอมไดรับการยกยองใหเปน

ผูใหญหรืออาวุโสในที่ทํางานนั้น และผูที่ไดรับการบรรจุเขามาทีหลังจะถือวาเปนผูนอย หรือที่เรียก
วา อายุงาน ในตัวบงชี้ดังกลาว มักมีผลตอการเคารพอาวุโสโดยที่ผูที่เขามาทํางานในหนวยงาน
นั้นๆกอน ยอมจะรูและเขาในในวัฒนธรรมองคกร รูจักบุคคลในสายงานตางๆ มากกวาผูที่เขามา
ทาํงานทีหลัง ดังนั้น แมวาผูบังคับบัญชาจะเปนผูที่อยูในตําแหนงที่สูงกวา แตหากเขามาทํางาน ที
หลังผูใตบังคับบัญชาก็ถือวาเปนผูที่มีอาวุโสในองคกรนอยกวาผูใตบังคับบัญชา ซึ่งอาจเขาใจ
วัฒนธรรมองคกร หรือ รูจักบุคคลในองคกรนอยกวาผูใตบังคับบัญชา

ยิ่งไปกวานั้น ในการศึกษาเรื่องการยึดถือคานิยมระบบอาวุโสของไทย แมวาจะมี การ
ศึกษาโดยการใชตัวบงชี้ที่แตกตางกัน แตการใหความหมายของความมีอาวุโสโดยรวม คือ ครอบ
คลุมคุณลักษณะที่จะทําใหบุคคลทั่วไป ยกยองและยอมรับนับถือ ซึ่งนอกเหนือจากเกณฑ ความมี
อาวุโสในองคกรทั้ง 4 เกณฑที่ไดกลาวไปแลวนั้นยังมี คุณวุฒิ ชาติตระกูล ฐานะ อุปการคุณ อิทธิ
พล และบุคลิกภาพ

คุณวุฒิ
ตัวบงชี้ดานคุณวุฒินั้น คือ ลักษณะของความมีอาวุโสที่วัดไดจากการมีวุฒิการศึกษาหรือ

ตําแหนงทางวิชาการสูงกวา หรือ ผานการศึกษาหรือฝกอบรมจากสถาบันการศึกษาในระดับสูง
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ดังนั้นจะถือวาเปนผูอาวุโสซึ่งในบางกรณีผูใตบังคับบัญชาอาจมีวุฒิการศึกษาที่สูงกวาผูบังคับ- 
บัญชา แตองคกรอาจพิจารณาตําแหนงของบุคคลจากตัวบงชี้ทางวัยวุฒิ จึงทําใหผูใตบังคับบัญชา
เปนผูที่มีอาวุโสทางคุณวุฒิมากกวาผูบังคับบัญชาได

ชาติตระกูล
ตัวบงชี้ดานชาติตระกลู คือ ลักษณะของความมีอาวุโสที่สามารถวัดไดจากการเปน บุคคล

ที่อยูในตระกูลที่มีอํานาจเกาแกมีชื่อเสียง มียศศักดิ์ในปจจุบัน หรือมีหัวหนาหรือผูนําครอบครัวที่มี
ชื่อเสียง ตลอดจนเปนบุคคลที่มีเชื้อพระวงศ จะถือวาเปนผูที่มีอาวุโส ซึ่งความอาวุโส ทางชาติ
ตระกูลจะสงผลตอวิธีการสื่อสารของคนในสังคม ดังจะเห็นวา ในภาษาไทยจะมีระดับ ของภาษาที่
ใชกับบุคคลที่มีสถานภาพที่แตกตางกัน โดยเฉพาะอยางยิ่ง การใชภาษากับผูที่มี เชื้อพระวงศ ดัง
นั้น ในกรณีที่ผูใตบังคับบัญชาเปนผูที่มีสถานะทางสังคมที่สูงกวาผูบังคับบัญชา อาจสงผลทั้งใน
วิธีการสื่อสาร การยอมรับตอผูบังคับบัญชา และความสามารถในการใช อํานาจหนาที่ของผูบังคับ
บัญชาได

ฐานะทางเศรษฐกิจ
ตัวบงชี้ดานฐานะคือลักษณะของความมีอาวุโสที่สามารถวัดไดจากการมีฐานะทาง การ

เงินที่มั่นคง รํ่ารวย

อิทธิพล
ตัวบงชี้ดานอิทธิพลคือ ลักษณะของบุคคลที่มีพรรคพวกมาก เปนบุคคลที่มีอิทธิพล ในวง

การการเมือง ธุรกิจ หรือเปนบุคคลที่มีความสนิทสนมกับบุคคลที่มีอิทธิพลในวงการราชการ การ
เมืองและธุรกิจ จึงถือวาเปนผูอาวุโส

อุปการคุณ
ตัวบงชี้ดานอุปการคุณวัดไดจากการเคยใหการชวยเหลือ หรือเคยมีบุญคุณ เคยใหคํา

แนะนําหรืออบรมสั่งสอนทั้งในเรื่องงานและเรื่องอื่นๆ

บุคลิกภาพ
ตัวบงชี้ทางดานบุคลิกภาพ คือ บุคคลที่มีบุคลิกภาพ เปนที่นายกยองมีความสุขุม ละเอียด

รอบคอบและมีลักษณะความเปนผูนํา มีมนุษยสัมพันธที่ดี



13

จากการรวบรวมงานวิจัยที่ผานมา สามารถสรุปตัวบงชี้ทั้งสิ้น 10 ประการ ไดแก วัยวุฒิ
ตําแหนงหนาที่ ประสบการณการทํางาน ลําดับการเขาทํางาน คุณวุฒิ ชาติตระกูล ฐานะ อุปการ
คุณ อิทธิพล และ บุคลิกภาพ    แตทั้งนี้ เนื่องจากการศึกษานี้ เปนการศึกษาระหวาง ผูบังคับ
บัญชาและผูใตบังคับบัญชาซึ่งเปนมิติของตําแหนงหนาที่ ผูวิจัยจงึมิไดนําตัวบงชี้ทางดาน
ตําแหนงหนาที่มาใชในการศึกษาดวย โดยผูวิจัยจะนําแนวความคิดเหลานี้มาเปนกรอบแนวคิดใน
การศึกษาในเรื่องการยอมรับตอบทบาทการทํางานของผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยกวาผูใต
บังคับบัญชาและตัวบงชี้ความมีอาวุโสเหลานี้ที่มีผลเปนปจจัยที่สงผลตอการยอมรับผูบังคับบัญชา
หรือไม

  
ทั้งนี้ แนวคิดและงานวิจัยทางสังคมศาสตรที่ทําการศึกษาในเรื่องระบบอาวุโสที่ผานมานั้น

สวนใหญไดทําการศึกษาเฉพาะเรื่องของทัศนคติและระดับการยึดถือคานิยม ตลอดจน การศึกษา
ถึงความคิดเห็นที่มีตอตัวบงชี้ความมีอาวุโสเทานั้น ยังไมมีการศึกษาใดที่ศึกษาถึงการยอมรับ ใน
ระดับบุคคล และในแงของการสื่อสารระหวางผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชา  โดยเฉพาะ
อยางยิ่ง การยอมรับในบริบทของผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยกวาผูใตบังคับบัญชา นอกจากนี้ ยัง
เปนการศึกษาที่อยูในบริบทขององคกรและหนวยงานราชการเปนสวนใหญ สวนงานวิจัยทาง ดาน
การสื่อสารภายในองคกรที่ผานมานั้น แมวาจะมีการศึกษาอิทธิพลของคานิยมระบบอาวุโส ที่มีตอ
รูปแบบการสื่อสารในองคกรแตก็ยังเปนการศึกษาภาพรวมของระบบอาวุโสเทานั้น มิได มีการ
ศึกษาโดยการใชตัวบงชี้ของความมีอาวุโสอยางชัดเจน

ดังนั้น ผูวิจัยจึงตองการที่จะศึกษาวาการยึดถือตอคานิยมระบบอาวุโสที่มีอยูในองคกร
ไทยโดยทั่วไปนั้น จะมีผลตอทัศนคติดานการยอมรับภายใตความสมัพันธระหวางบุคคลมากนอย
เพียงใดและอยางไรบาง และมีผลตอการยอมรับผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยกวาผูใตบังคับ
บัญชาหรือไม อยางไร และเปนไปในทิศทางใด ทั้งนี้การศึกษา ภายใตรูปแบบความสัมพันธ
ระหวางผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชานั้น จึงตองทําความเขาใจในบทบาททางการสื่อสาร
ระหวางผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชาดวย

บทบาททางการสื่อสารของผูบังคับบัญชา (Supervisory Communication)

สําหรับการศึกษาในเรื่องบทบาทการสื่อสารระหวางผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชา 
ไดมีแนวคิดของนักวิชาการทั้งในและตางประเทศที่ไดทําการศึกษาไวจํานวนมาก โดยเฉพาะอยาง
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ยิ่งการศึกษาถึงบทบาทของผูบังคับบัญชาภายใตการดําเนินกิจกรรมในองคกร ผูวิจัยจึงไดรวบรวม
แนวคิด ทฤษฎี ตางๆ ไวดังนี้

Mintzberg (1996) กลาววา บทบาทของผูบังคับบัญชานั้นสามารถอธิบายไดจากงาน
(Job) อํานาจหนาที่ (Authority) และ สถานภาพ (Status) ของผูบังคับบัญชา  ซึ่งเรียกโดยรวมวา
เปนบทบาททางการสื่อสารของผูบังคับบัญชาในเชิงการจัดการ (Managerial communication)
โดยสามารถแบงบทบาทของผูบังคับบัญชาได 3 ประการใหญๆ คือ  บทบาทระหวางบุคคล
(Interpersonal Roles)  ประกอบไปดวย การเปนผูนําและผูประสานงาน บทบาทในขอมูล
(Information Roles) ประกอบไปดวย การเปนผูตรวจตราขาวสาร ผูแพรกระจายขาวสาร และผู
แถลงขอมูล และบทบาทในการตัดสินใจ (Decision Roles) ประกอบไป ดวยการเปนผูบริหารงาน
ผูจัดการตอส่ิงรบกวนงาน ผูจัดสรรทรัพยากร และผูเจรจาตอรอง โดยทั้งนี้ การสื่อสารจะเขาไปเปน
สวนสําคัญในการเชื่อมประสานการปฎิบัติงานตามบทบาท หนาที่ของผูบังคับบัญชา

จากบทบาทและหนาที่ของผูบังคับบัญชาดังขางตนนั้นจึงเปนตัวกําหนดเปาหมาย หรือ
วัตถุประสงคในการสื่อสารของผูบังคับบัญชาตอผูใตบังคับบัญชา โดยมีนักวิชาการจํานวนมาก ให
แนวคิดเกี่ยวกับวัตถุประสงคในการสื่อสารของผูบังคับบัญชาไวในแนวทางที่ใกลเคียงกัน กลาวคือ
ผูบังคับบัญชาจะมีบทบาทในการสื่อสารกับผูใตบังคับบัญชาเพื่อสรางงานและฝกอบรม ผูใต
บังคับบัญชา  ใหขอมูลและขาวสารในเชิงนโยบายองคกร และ แผนการดําเนินงาน  ควบคุม การ
ทํางานใหเปนไปตามนโยบายและทิศทางและประการสุดทาย คือ เพื่อประเมินผลงานของ ผูใต
บังคับบัญชา  (Ordway, 1936; Baskin&Aronoff, 1980;  Aldershot, 1984; Boovee, 1993)

ทั้งนี้ แนวคิดเหลานี้สอดคลองกับแนวคิดของนักวิชาการของไทยที่กลาวถึงบทบาทของ ผู
บังคับบัญชาในบริบทของไทยไว กลาวคือ บทบาทในการบังคับบัญชา การวางแผนจัดการ การตัด
สินใจ  การเปนผูชี้นํา การควบคุม การใหคําปรึกษา และ การประสานงาน (สมยศ นาวีการ ,2527;
เสนาะ ติเยาว, 2538; รังสรรค ประเสริฐศรี, 2544; เนตรพัณณา  ยาวิราช, 2546)

จากการรวบรวมบทบาทของผูบังคับบัญชาตามทัศนะของนักวิชาการตะวันตกและนักวิชา
การไทย จะเห็นไดวา ผูบังคับบัญชาจะมีหนาที่ทั้งดานการจัดการ บริหาร และควบคุมตอผูใต
บังคับบัญชาตามโครงสรางของหลักการบริหาร จึงสามารถอธิบายบทบาทของผูบังคับบัญชา และ
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สามารถจําแนกหนาที่ของผูบังคับบัญชาที่จะตองรับผิดชอบตอผูใตบังคับบัญชาโดยตรง ได 5
ประการ ดังนี้

1.การกําหนดทิศทางและสรางแรงจูงใจ ( Direction and Motivation ) กลาวคือ ผูบังคับ
บัญชามีหนาที่ในการออกคําสั่งเพื่อสรางและกําหนดทิศทางในการทํางาน แนะนํางานให แกผูใต
บังคับบัญชา อีกทั้งยังตองสรางแรงจูงใจเพื่อใหผูใตบังคับบัญชาสามารถทํางานใหสําเร็จ ตามเปา
หมายขององคกรดวย

2.การเปนผูนํา (Leadership) กลาวคือ การเปนผูนํา คือ นําการสื่อสารระหวางบุคคล ไปสู
เปาหมายที่ตองการ ดังนั้น หนาที่ของผูบังคับบัญชาจึงตองพยายามสรางความนาเชื่อถือ และมี
อิทธิพลตอผูใตบังคับบัญชา ซึ่งจะอยูในลักษณะความสัมพันธของผูนําและผูตาม

3.การจัดการและประสานงาน ( Organizing and Coordination ) กลาวคือ ผูบังคับ
บัญชาตองจัดรูปแบบการทํางานใหกับผูใตบังคับบัญชา การวางแผนงานใหเกิดกิจกรรมที่
สามารถทําใหเปาหมายบรรลุตามวัตถุประสงคได ตลอดจน การประสานงานกับฝายตางๆ เพื่อให
การดําเนินงานเปนไปอยางราบรื่นตามบทบาทหนาที่การเปนผูบังคับบัญชา

4.การวางแผนและตัดสินใจ ( Planning and Dicision Making ) กลาวคือ ผูบังคับบัญชา
มีหนาที่ในการวางแผนงาน การวางทั้งในเรื่องระบบงานและการใหขอมูลตางๆแกผูใตบังคับบัญชา
นอกจากนี้ผูบังคับบัญชาจะมีอํานาจในการตัดสินใจตอกิจกรรมการดําเนินงานตางๆและ การตัด
สินใจเพื่อแกปญหาตางๆดวย

5.การนํานวัตกรรมและการเปลี่ยนแปลงตางๆ (Innovation and Change) กลาวคือ นอก
จากการสื่อสารภายในองคกรแลว ผูบังคับบัญชาตองสื่อสารทั้งหนวยงาน อ่ืนๆ ที่อยูในองคกร และ
หนวยงานนอกองคกร เนื่องจากยุคแหงการแขงขันและเกิดนวัตกรรม ตลอดจน การเปลี่ยน แปลง
ตางๆ ทําใหผูบังคับบัญชาตองสรางเครือขายความสัมพันธเพื่อใหทันตอขอมูลตางๆ อันจะ เปนผล
ดีตอการดําเนินงาน

ดังนั้น จากหนาที่ดังกลาวของผูบังคับบัญชา จึงสามารถสรุปความรับผิดชอบที่จะตอง รับ
ผิดชอบตอผูใตบังคับบัญชาโดยตรง ไดแก การออกคําสั่งในการปฎิบัติงาน การมอบหมายงาน
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การสอนงาน  การนิเทศงาน การจูงใจและกระตุนใหทํางาน การควบคุมงาน การใหคําปรึกษา การ
นําการประชุม และการประเมินงานตอผูใตบังคับบัญชา ซึ่งหนาที่เหลานี้ ผูใตบังคับบัญชาตอง มี
ทักษะในการสื่อสารและใชการสื่อสารรูปแบบตางๆเพื่อใหบรรลุตอหนาที่ดังกลาว และเพื่อใหผูใต
บังคับบัญชาที่มีอาวุโสมากกวานั้นเกิดการยอมรับในการทํางานรวมกันได

จะเห็นไดวา ผูบังคับบัญชาจะเปนผูที่มีบทบาทสําคัญตอผูใตบังคับบัญชาหลายประการ
โดยเฉพาะอยางยิ่งในบทบาทการเปนผูนํา และ ฐานะของผูบังคับบัญชาจะอยูเหนือผูใตบังคับ-
บัญชาตามลักษณะของสถานภาพ (Status) อํานาจหนาที่ (Authority) และอิทธิพล (Influence)
อยางไรก็ดีในกรณีที่ผูบังคับบัญชาเปนผูที่มีอาวุโสนอยกวาผูใตบังคับบัญชาอาจสงผลตอการยอม
รับในบทบาทการทํางานในฐานะการเปนผูนําได โดยเฉพาะอยางยิ่ง การยดึถือในระบบคานิยม
อาวุโสที่มีมายาวนานเชนในสังคมไทย ที่ถึงแมวาสภาพการณขององคกรในปจจุบันจะมีการ เปด
โอกาสและยอมรับในความสามารถของบุคคลมากกวาปจจัยดานอื่นๆมากขึ้น แตในความจริง แลว
ระบบอาวุโสก็ยังคงมีผลในการทํางานผูที่มีอาวุโสนอยอาจมีโอกาสไดเปนหัวหนา เชน ผูที่มี วัยวุฒิ
นอย แตในทางปฎิบัติแลวก็ยังไมไดรับการยอมรับจากผูรวมงานเทาที่ควร (ฉวีวรรณ วรรณ
ประเสริฐ,2538)

จากการศึกษาของ นสิดารก เวชยานนท (2545) ในเรื่องการพิจารณาเลื่อนตําแหนง
พนักงานของผูบริหารสูงสุดขององคกรไทยจํานวน 300 คน พบวา ผูบริหารสวนใหญ เห็นวา
พนักงานที่จะไดรับการเลื่อนตําแหนงตองมีความสามารถและไดรับการยอมรับในเร่ืองความ 
อาวุโสจากผูรวมงาน  จึงเห็นไดวา แมปจจุบันหลายองคกรจะมีนโยบายที่เนนที่ความสามารถ ของ
บุคคล แตก็ตองพิจารณาควบคูกับความอาวุโสดวย

จากการรวบรวมแนวคิดที่เก่ียวกับคานิยมระบบอาวุโสและแนวคิดที่เกี่ยวกับบทบาทของ 
ผูบังคับบัญชาขางตนนั้น จะเห็นไดวา หากพิจารณาถึงสถานภาพและบทบาทของผูบังคับบัญชา
เปนผูที่มีสถานภาพและอํานาจเหนือผูใตบังคับบัญชา ตลอดจนมีบทบาทในการสื่อสารเพื่อดําเนิน
กิจกรรมขององคกร เชน มีอํานาจในการออกคําสั่งตอผูใตบังคับบัญชา แตหากในบริบทที่ผูบังคับ
บัญชาเปนที่มีอาวุโสนอยกวาผูใตบังคับบัญชา ในสงัคมที่ยึดถือคานิยมระบบอาวุโสของไทยแลว
อาจมีผลตอทัศนคติการยอมรับของผูใตบังคับบัญชาได จึงเปนที่มาของปญหานําวิจัยที่ 1 คือ
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ปญหานําวิจัยที่ 1.ทัศนคติตอสถานภาพการยอมรับในบทบาทการทํางานของผูบังคับบัญชา
    ที่มีอาวุโสนอยกวาผูใตบังคับบัญชาเปนอยางไร

ปญหานําวิจัยที่ 1.1 ผูบังคับบัญชามีทัศนคติอยางไรตอสถานภาพการยอมรับใน
บทบาทการทํางานของผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยกวาผูใต
บังคับบัญชา

ปญหานําวิจัยที่1.2 ผูใตบังคับบัญชามีทัศนคติอยางไรตอสถานภาพการยอมรับใน
บทบาทการทํางานของผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยกวาผูใต
บังคับบัญชา

กลยุทธในการสรางการยอมรับ

แนวความคิดเกี่ยวกับการสรางการยอมรับในการสื่อสารระหวางบุคคลนั้น ไดมีผูศึกษาไว
เปนจํานวนมาก ซึ่งลักษณะของกลยุทธหรือเทคนิคในการสรางการยอมรับที่มีอยูมากมายนั้น จะมี
ความแตกตางกันไป  ดังนั้น ผูวิจัยจึงรวบรวมแนวคิดที่มีความเกี่ยวของกับบริบท และประเด็น ที่
จะศึกษา ซึ่งแนวคิดที่ผูวิจัยใชเพื่อการศึกษาในเรื่องกลยุทธการสรางการยอมรับนั้น ไดรวบรวมไว
ดังตอไปนี้

Seibold, Cantrill and Meyers (1985) กลาววา การมีปฎิสัมพันธระหวางบุคคล ในแตละ
วันมีวัตถุประสงคหลายประการ แตโดยรวมแลวก็เพื่อที่จะปองกันอิทธิพลจากบุคคลอื่น และ
พยายามที่จะมีอิทธิพลเหนือบุคคลอื่นดวย ซึ่งวิธีที่จะมีอิทธิพลเหนือผูอ่ืนไดนั้น ก็คือ การทําให ผู
อ่ืนยอมรับตนเอง ดังนั้น หากผูบังคับบัญชาสามารถสรางการยอมรับจากผูใตบังคับบัญชาที่มี
อาวุโสกวา ในการสื่อสารระหวางดําเนินกิจกรรมการทํางานรวมกันนั้นก็ถือวาผูบังคับบัญชา
สามารถสรางอิทธิพลเหนือผูใตบังคับบัญชาไดแมวาจะมีอาวุโสนอยกวาก็ตาม

นอกจากนี้ Hunter and Boster (1987) กลาววา การพยายามสรางการยอมรับจากผูอ่ืน
มักจะเปนการสรางปฎิกิริยาทางอารมณของผูนั้น ซึ่งอารมณที่เกิดขึ้นจะสงผลความคิดและ พฤติ
กรรมที่มีตอผูสงสาร ดังนั้นผูสงสารที่ตองการสรางการยอมรับก็จะตองไวตอความรูสึกทาง อารมณ
ของผูรับสารดวยการเลือกใชสารหรือกลยุทธที่เหมาะสมทั้งกับบุคคลและสถานการณ     ซึ่งโดยทั่ว
ไปแลว ผูที่สรางการยอมรับมักหลีกเลี่ยงกลยุทธที่สรางปฎิกิริยาทางอารมณในทางลบ ของผูรับ
สาร อันจะทําใหการสรางการยอมรับไมเปนผลสําเร็จ จึงกลาวไดวา เพื่อที่การสรางการ ยอมรับนั้น
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จะบรรลุผลไดผูบังคับบัญชาจึงตองมีการเลือกใชวิธีหรือใชอิทธิพลในกิจกรรมการทํา งาน ตลอด
จนเลือกกลยุทธในการใชสัญลักษณหรือสารเพื่อใหผูใตบังคับบัญชาเกิดการยอมรับ ดวยวิธีที่แตก
ตางกันโดยใหเหมาะสมกับกิจกรรมและตัวผูใตบังคับบัญชาดวย ดังนั้น แมผูบังคับ บัญชา จะเปน
ผูที่มีอิทธิพลตามอํานาจหนาที่เหนือผูใตบังคับบัญชาที่มีอาวุโสมากกวา แตหากใช กลยุทธที่ไม
เหมาะสมกับบุคคลและบริบท ก็ไมสามารถสรางการยอมรับจากผูใตบังคับบัญชาได

จากแนวคิดขางตนนั้น จะเห็นไดวา การศึกษาเรื่องการสื่อสารเพื่อสรางการยอมรับจาก ผู
ใตบังคับบัญชาที่มีอาวุโสมากกวานั้น ก็คือ การศึกษาถึงการที่ผูบังคับบัญชาใชอํานาจที่พึงมี สราง
อิทธิพลเหนือผูใตบังคับบัญชาในลักษณะของการใชกลยุทธการสื่อสารในกระบวนการทํางาน ดวย
การทําใหผูใตบังคับบัญชายอมรับและมทีัศนคติที่ดี ทั้งนี้ แมวาผูบังคับบัญชาจะมีอิทธิพล เหนือผู
ใตบังคับบัญชาตามบทบาทหนาที่ แตกรณีที่ผูบังคับบัญชาเปนผูที่มีอาวุโสนอยกวาผูใต บังคับ
บัญชา จึงอาจไมสามารถใชอํานาจที่มีอยูไดอยางเต็มที่นัก เนื่องจากคานิยมในสังคมไทยที่ ให
ความเคารพและยึดถือในระบบอาวุโส ดังนั้น ผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยจึงอาจมีการใช กลยุทธ
ในสารเพื่อดําเนินกิจกรรมการทํางานเพื่อสรางอิทธิพลเหนือผูใตบังคับบัญชาทดแทน อํานาจที่อาจ
ถูกลดลงดวยภาวะทางสังคม ทั้งนี้เพื่อเปนฐานความเขาใจตอลักษณะอํานาจ ผูวิจัย จึงไดรวบรวม
แนวคิด ทฤษฎี ไวดังนี้

French & Raven (1960) ไดศึกษาถึงลักษณะของอํานาจในการมีอิทธิพลเหนือผูอ่ืนใน
องคกร โดยการแบงประเภทของอํานาจไว ดังนี้ อํานาจในการบีบบังคับ อํานาจในตําแหนงหนาที่
อํานาจในการใหรางวัล อํานาจในฐานะผูเชี่ยวชาญ และ อํานาจอางองิ นอกจากนี้ ยังมีนักวิชาการ
จํานวนหนึ่งที่ไดศึกษาในเรื่องของลักษณะอํานาจที่ใชเพื่อสรางการยอมรับจาก บุคคลอื่น โดยแนว
คิดของ Etzioni (1961) และ Kelman (1961) มีความคลายคลึงกันของประเภท อํานาจ เชน
อํานาจในการบีบบังคับ การใหรางวัล ในขณะที่ Parsons (1963) และ  Kelley & Thibaut (1978)
ไดศึกษาปจจัยที่เกี่ยวกับอัตลักษณของบุคคลดวย ซึ่งแนวความคิดเกี่ยวกับ อํานาจเหลานี้ไดถูกนํา
มาใชเพื่ออธิบายในลักษณะของอํานาจในสาร กลาวคือ กลยุทธในสารที่ สามารถสรางอิทธิพล
หรือสรางการยอมรับกับบุคคลอื่นได

Guidham (1995) ไดใชฐานแนวความคิดของ  French & Raven (1960) เพื่อศึกษาถึง
ลักษณะของการใชอํานาจในการมีอิทธิพลเหนือผูอ่ืน ซึ่งลักษณะของอํานาจที่ผูบังคับบัญชา
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สามารถนํามาใชสรางสารเพื่อสรางการยอมรับจากผูใตบังคับบัญชาที่มีอาวุโสมากกวานั้น อธิบาย
ได ดังนี้

1. อํานาจในการบีบบังคับ ( Coercive power)  เปนอํานาจที่ผูใตบังคับบัญชารับรูวา ผู
บังคับบัญชาสามารถบังคับ หรือ กดดันใหยอมรับได อาจอยูในรูปของการขมขู กลาวถึงโทษ หรือ
ผลเสียที่จะเกิดขึ้นหากผูใตบังคับบัญชาไมยอมทําตาม

2. อํานาจในการใหรางวัลหรือลงโทษ (Reward / Punishment power)   การที่ผูใตบังคับ
บัญชารับรูวาผูบังคับบัญชาสามารถใหรางวัลหรือลงโทษ จึงสามารถสรางการยอมรับจากผูใต
บังคับบัญชาที่มีอาวุโสกวาได ซึ่งอาจอยูในรูปของรางวัล เงินเบี้ยพิเศษ หรือ การลงโทษ ดวยการ
ตัดเงินเดือน หากผูใตบังคับบัญชาไมยอมทําตาม ในบางกรณีผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยกวา
อาจเกิดความเกรงใจตอผูมีอาวุโสมากกวา จึงหลีกเลี่ยงที่จะใชสารที่แสดงถึงอํานาจในการลงโทษ
แมวาจะสามารถทําไดก็ตามนอกจากนี้อํานาจดังกลาวอาจมาจากการเปนผูควบคุมทรัพยากรดวย
ซึ่งในการสรางการยอมรับของผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยกวาผูใตบังคับบัญชานั้นผูบังคับบัญชา 
อาจใชสารที่อํานาจลักษณะนี้ในการมอบหมายงานโดยการสัญญาวาจะใหรางวัลแกผูใตบังคับ 
บัญชา เพื่อเปนแรงจูงใจในการปฎิบัติงาน ดังนั้นผูใตบังคับบัญชาจึงเกิดการยอมรับจาก อํานาจ
ในสาร ดังกลาว

3. อํานาจในสิทธอัินชอบธรรม (Legitimate power) เปนอํานาจที่ผูใตบังคับบัญชารับรูวา
ผูบังคับบัญชามีสิทธิหนาที่ที่ผูบังคับบัญชาไดรับมอบหมายมาจากองคกร โดยมีอํานาจตามโครง
สรางอํานาจหนาที่ในการเปนผูบังคับบัญชาซึ่งในการสรางการยอมรับของผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโส 
นอยกวาผูใตบังคับบัญชานั้น ผูบังคับบัญชาอาจมีการใชกลยุทธทางการสื่อสารโดยอํานาจชอบ
ธรรมในการประเมินผลงานของผูใตบังคับบัญชา ซึ่งบางครั้งผูบังคับบัญชาบางคนอาจไมกลา
ตําหนิผูใตบังคับบัญชาเมื่อทําผิด เพราะเห็นวาเปนผูที่มีอาวุโสมากกวา ดังนั้น การใชกลยุทธ ที่
แสดงอํานาจโดยยึดตามหลักการเปนผูนําโดยชอบตามหนาที่ผูใตบังคับบัญชาจึงตองยอมรับ ตาม
อํานาจในสิทธิของผูบังคับบัญชา

4. อํานาจในฐานะผูเชี่ยวชาญ (Expert power) เปนอํานาจที่ผูใตบังคับบัญชารับรูวา ผู
บังคับบัญชามีอํานาจบางอยางที่สรางการยอมรับได เชน ความรูความสามารถ ทักษะใน การ
ทํางาน เปนตน ซึ่งในการสรางการยอมรับของผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยกวาผูใตบังคับ บัญชา
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นั้น ผูบังคับบัญชาอาจใชในสถานการณที่ตองสอนงาน โดยใชกลยุทธในการแสดงความ เชี่ยว
ชาญในงานที่ทําเพื่อสอนงานแกผูใตบังคับบัญชา เชน ใชประสบการณเดิมที่เคยทําสําเร็จมา แลว
ก็จะสามารถสรางการยอมรับใหกับผูใตบังคับบัญชาที่มีอาวุโสมากกวาได

5. อํานาจอางอิง ( Referent power)  เปนอํานาจที่มาจากพื้นฐานอํานาจของผูอ่ืน เชน ผู
บังคับบัญชาอาจมีความสนิทกับบุคคลที่ผูใตบังคับบัญชายอมรับ ดังนั้น จึงเกิดการยอมรับตอ บท
บาทในการทํางานของผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยกวาดวย

6. อํานาจในขอมูล ( Information power ) คือ เปนอํานาจที่ผูใตบังคับบัญชารับรูวา ผู
บังคับบัญชามีขอมูลขาวสารทั้งในสวนของขอมูลในงานและขอมูลขององคกร ดังนั้นในการสราง
การยอมรับในการทํางานของผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยกวาผูใตบังคับบัญชานั้น  เชน การสอน
งานตอผูใตบังคับบัญชา หากผูบังคับบัญชาใชกลยุทธโดยแสดงถึงการเปนผูที่มีขอมูลตางๆ หรือ
เปนผูที่เขาถึงขอมูลแหลงตางๆ  ก็สามารถสรางการยอมรับแกผูใตบังคับบัญชาไดแมวาจะมี
อาวุโสนอยกวาก็ตาม

 7.   อํานาจในเครือขาย (connection power) คือ อํานาจที่มาจากการมีเครือขายที่รูจัก
และ สามารถติดตอทั้งในและนอกองคกรได เชน ในการมอบหมายงาน อาจทําไดโดยการที่ผูบังคับ
บัญชาที่มีอาวุโสนอยกวาใชกลยุทธแสดงถึงเครือขายหรือบุคคลที่ตนรูจักที่สามารถอํานวยความ 
สะดวกในการทํางานใหแกผูใตบังคับบัญชาได ก็จะสรางการยอมรับจากผูใตบังคับบัญชาได

จากการศึกษาของ สุพรรณี กรันตกิตติคุณ (2533) ที่ไดศึกษาในเรื่องความพึงพอใจ ของผู
ใตบังคับบัญชาในการใชอํานาจแตละประเภทของผูบังคับบัญชา พบวาผูใตบังคับบัญชา สวน
ใหญ เห็นวา ผูบังคับบัญชาจะใชอํานาจตามสิทธิโดยชอบธรรมมากที่สุด แตจะมีความ พึงพอใจ
ตอการใชอํานาจโดยความรูความเชี่ยวชาญมากที่สุด แตทั้งนี้ งานวิจัยดังกลาวเปนการ ศึกษาใน
ระดับพฤติกรรมการสื่อสารเทานั้น ไมไดศึกษาในลักษณะของกลยุทธในสารที่สามารถ สรางการ
ยอมรับของผูบังคับบัญชา และไมไดศึกษาในบริบทของระบบอาวุโสดวย ซึ่งผูวิจัยเห็นวา การที่ผู
บังคับบัญชามีอาวุโสนอยกวาผูใตบังคับบัญชาอาจมีผลตอทัศนคติเกี่ยวกับการใชอํานาจ ของผู
บังคับบัญชาได ดังนั้น ผูวิจัยจึงจะศึกษาในลักษณะของกลยุทธที่ผูบังคับบัญชาใชที่สามารถ สราง
การยอมรับจากผูใตบังคับบัญชาที่มีอาวุโสมากกวา
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จากแนวคิดเกี่ยวกลยุทธการใชสารบนฐานของอํานาจดังที่ไดกลาวมาขางตน ไดมี นักวิชา
การจํานวนมากไดทําการศึกษาเรื่องกลยุทธในสารเพื่อสรางการยอมรับ ทั้งนี้ Wheeless,
Barraclough and Stewart (1983) ไดรวบรวมกลยุทธลักษณะตางๆมาจัดหมวดหมู โดยอาศัย
แนวคิดเกี่ยวกับพื้นฐาน อํานาจมาเปนกรอบแนวคิดโดยแบงกลยุทธการสรางการยอมรับ ไดเปน 3
ลักษณะใหญๆ คือ

1.การใชสารที่สรางความหวังในผลที่ผูรับสารจะไดรับ ( Preview Expectencies /
Consequence ) โดยสัมพันธกับอํานาจบีบบังคับ (Coercive power) และ อํานาจในการลงโทษ
หรือใหรางวัล (Reward/Punishment power)  กลาวคือ การเสนอวาจะใหไดรับผลตอบแทน
(Reward) หากทําตามที่ปรารถนาหรือพูดถึงผลเสีย (Punishment) ที่จะไดรับจากพฤติกรรมใด ที่
ไมเปนที่ปรารถนา ถาบุคคลใดเสนอผลจากพฤติกรรมเพื่อใหผูอ่ืนเลือกที่จะมีพฤติกรรมใด พฤติ
กรรมหนึ่งถือวาเปนการใชกลยุทธในลักษณะนี้ ดังนั้น การใชกลยุทธในการปฎิบัติงานที่ สามารถ
สรางการยอมรับจากผูใตบังคับบัญชาที่มีอาวุโสมากกวาในลักษณะนี้ ไดแก การสัญญา
(Promise) การขมขู (Threat) การแสดงความเชี่ยวชาญ (Expertise) (Marwell&Schmitt, 1967)

2.การใชสารที่เรียกรองความสัมพันธระหวางผูสงสารและผูรับสารและการทําใหผูรับสารรู
สึกมีสวนรวมดวย (Invoke Relationship / Identification) โดยสัมพันธกับอํานาจอางอิง
(Referent power)  และ อํานาจเชี่ยวชาญ (Expert power)  ซึ่งจะเนนที่ความสัมพันธของบุคคล
ดังนั้น การใชกลยุทธในการปฏิบัติงานที่สามารถสรางการยอมรับจากผูใตบังคับบัญชาที่มีอาวุโส
มากกวาในลักษณะนี้ ไดแก ไดแก การแสดงถึงการประจบเอาใจ (liking) การแสดงน้ําใจ
(Altruiam) การยกยอง (Esteem) (Marwell&Schmitt, 1967)

3.การใชสารที่สรางความรูสึกรับผิดชอบในพันธะหนาที่และจริยธรรม (Summon Values /
Obligations) โดยสัมพันธกับอํานาจสิทธิอันชอบธรรม ( Legitimate power)  คือการที่ ผูบังคับ
บัญชาพยายามสรางอิทธิพลตอผูใตบังคับบัญชาโดยใชการเนนไปที่สิทธิโดยชอบธรรม ศีลธรรม
หรือจริยธรรมที่ควรมีอยูหรือตามพันธะหนาที่นั้น ดังนั้น การใชกลยุทธในการปฎิบัติงาน ที่สามารถ
สรางการยอมรับจากผูใตบังคับบัญชาที่มีอาวุโสมากกวาในลักษณะนี้ ไดแก การใช จุดจูงใจดวย
ศีลธรรม (Moral appeal) การสรางความรูสึกภายในตัวเอง (Self-feeling) การโตแยง
(altercasting)  ติดบุญคุณ (Debt) (Marwell&Schmitt, 1967)
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นอกจากนี้ ยังมีนักวิชาการอีกจํานวนมากที่พยายามจําแนกลักษณะของกลยุทธที่ใชใน
การสรางการยอมรับ เชน การแบงตามลักษณะของกลยุทธเชิงบวกและเชิงลบ กลยุทธโดยนัย และ
โดยตรง และ กลยุทธเชิงเหตุผลและไมมีเหตุผล โดยการจัดลักษณะของกลยุทธที่ใชในการ สื่อสาร
เปนหมวดหมูแบบเชิงบวกและเชิงลบนั้นเปนการเนนการศึกษาที่อารมณหรือความรูสึกของ ผูรับ
สาร กลาวคือ ลักษณะเชิงบวก (Positive) จะเปนสารที่สงผลตอความรูสึกที่ดีของผูรับสาร เชน
การขอรอง และเชิงลบ (Negative) จะเปนสารที่สงผลตอความรูสึกที่ไมดีของผูรับสาร เชน การขม
ขู

 เขมรินทร พิสมัย (2542) ไดศึกษาถึงกลยุทธที่ผูใตบังคับบัญชาใชในการสรางการ ยอม
รับจากผูบังคับบัญชาในสถานีนครบาล โดยใชวิธีแบงกลยุทธแบบเชิงบวกและเชิงลบ ซึ่งผล การ
ศึกษาพบวา ผูใตบังคับบัญชาจะใชกลยุทธเชิงบวก ไดแก การชี้แจงเหตุผลตรงไปตรงมา      การ
พูดถึงผลสาํเร็จในอดีตมากกวากลยุทธเชิงลบ เชน การขูวาจะไมทําและผูบังคับบัญชามี ทัศนคติที่
ดีตอกลยุทธในทางบวกมากกวาทางลบ

ทั้งนี้ ยังมีการจัดหมวดหมู หรือการแบงประเภทของกลยุทธที่ใชในการสรางการยอมรับ
ตามแนวคิดของ Falbo (1977) คือ ลักษณะที่เปนนัย (Implicit) เชน ระหวางการประจบเอาใจ ทํา
ใหพึงพอใจ และลักษณะที่ชัดเจน (Explicit) เชน การขอรองตรงๆ การขมขู

Dillard, Anderson and Knobloch (2002)  ไดเสนอทัศนะไววาการจําแนกกลยุทธ ใน
การสรางการยอมรับมักพบปญหาที่การนิยามและตีความกลยุทธตางๆของนักคิดที่อาจมี มุมมอง
ของการใชกลยุทธที่แตกตางกัน ซึ่งผูวิจัยเห็นวา การจําแนกลักษณะของกลยุทธตามแนว ความคิด
ของนักวิชาการตะวันตกนั้น อาจไมสามารถนํามาอธิบายวัฒนธรรมของไทยได ดังนั้น ผูวิจัยจึงได
รวบรวมกลยุทธตางๆและทําการจัดหมวดหมูโดยใชวิธีการแบงแบบโดยตรงและโดยนัย เพื่อให
สอดคลองตอแนวคิดแบบไทย และลักษณะของการศึกษาในครั้งนี้ โดยมีรายละเอียด ดังนี้
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กลยุทธของ (ปค.ศ.) กลยุทธโดยตรง (Explicit) กลยุทธโดยนัย (Implicit)
Marwell&Schmitt(1967) ใหสัญญา (Promise)

ขมขู(Threat )
แสดงความรูโดยตรง (Expertise)
สิ่งกระตนความนารังเกียจ (Aversive
stimuli)

ความชอบ/ประจบเอาใจ (Liking)
การแสดงน้ําใจ(Altruism)
จูงใจดวยศีลธรรม(Moral appeal)
ยกยอง/เยินยอ(Esteem)
ใหเกิดความรูสึกเอง  (Self-feeling)

Miller&Steinberg(1975) การเสนอหรือการบอกตรงๆ
(Dangling carrot, Hanging sword)

การกระตุนอารมณ (Catalyst)

Cody,McLaughlin &
Jordan (1980)

บีบบังคับ (Coersion )
การแนะนํา(Suggestion)
เสนอทางเลือก(alternatives)

ใหความรวมมือ (Cooperation)
การแสดงความรูเปนนัย (Expertise)
การเยินยอ ยกยอง(Flattery)
การใชคําถามเปนนัย(Statement as
question)
การตอรอง(Negotiation)

Cody,McLaughlin &
Schneider(1981)

การเปนผูฟง(Audience use)
การโตแยง(Altercasting)

Schenck-Hamlin,
Wiseman &
Georgacarakos (1982)

การชักจูงโดยตรง (Allurement)
การเตือน (Warning)
ขอรองตรงๆ (Direct request)

การใชเสนหา(Ingratiation)
การทําใหรูสึกผิด(Guilt)
การใชวิธีติดหนี้บุญคุณ(Debt)

ตารางที่ 2.1 แสดงการแยกประเภทกลยุทธที่ใชในการสรางการยอมรับโดยตรงและโดยนัย

Falbo (1977) กลาวถึงลักษณะของกลยุทธในการสรางการยอมรับแบบตรงและโดยนัยวา
ลักษณะการแบงกลยุทธประเภทนี้จะมีความสัมพันธกับการใชอํานาจชัดเจนที่สุด โดยมีความ
สําคัญตอการใชอํานาจของบุคคล ดังนั้น ดวยสถานภาพของผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยกวา ผู
ใตบังคับบัญชานั้น จึงตองมีการพิจารณาระดับของสารที่จะใชเพื่อสรางการยอมรับในกระบวน
การทํางานตางๆ เชน กลยุทธที่จะใชในการมอบหมายงานนั้น ตองใชกลยุทธโดยตรงเพื่อความ
แจมชัดของการทํางาน  แตในการประเมินผลงานในทางลบ ผูบังคับบัญชาอาจตองใชกลยุทธแบบ
โดยนัยกับผูใตบังคับบัญชาที่มีอาวุโสมากกวา เปนตน ดังนั้น ในการศึกษาในครั้งนี้ ผูวิจัยจึง จะใช
แนวทางในการจัดหมวดหมูแนวทางนี้ คือ กลยุทธโดยตรง และ กลยุทธโดยนัย เพื่อเปน แนวทาง
ในการศึกษากลยุทธในการปฎิบัติงานของผูบังคับบัญชา
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จากการศึกษาของ Kipnis and Cohen (1980) ที่ศึกษาถึงกลยุทธของผูใตบังคับ บัญชา
พบวาเมื่อผูใตบังคับบัญชาตองการที่จะไดรับประโยชนจากผูบังคับบัญชาจะใชกลยุทธ การแลก
เปลี่ยน (Exchange) และการประจบเอาใจ (Ingratiation) ซึ่งเปนกลยุทธที่โดยนัย ในขณะที่ อัจฉรี
ยา โกศลลกูฎ (1998) ไดศึกษาการสรางการยอมรับจากผูบังคับบัญชาของ ผูใตบังคับบัญชาใน
องคกรไทย โดยศึกษาการใชกลยุทธเพื่อสรางการยอมรับจากผูบังคับบัญชา ในองคกรไทยโดยใช
กลยุทธทั้งสิ้น 22 กลยุทธ พบวา 3 กลยุทธที่ไดรับการยอมรับจากผูบังคับ บัญชา คือ การชี้แจง
อธิบาย การเสนอความชวยเหลือ และ การสัญญา จะถูกใชมากที่สุด ซึ่งแสดงใหเห็นวา ผูใตบังคับ
บัญชาจะใชกลยุทธโดยตรงมากกวาโดยนัย ซึ่งสอดคลองกับ ผลการ ศึกษาของ Putnam&Wilson
(1982) พบวา ผูที่มีสถานะทางอํานาจต่ํากวานั้น จะพยายามสราง การยอมรับโดยใชเหตุผลโดย
จะใชกลยุทธในลักษณะการขอรองโดยตรง (Direct Request) และใชเหตุผลสนับสนุน
(Supporting Evidence) ซึ่งเปนการใชกลยุทธโดยตรง ดังนั้น จะเห็นไดวา สถานภาพและบทบาท
ของผูที่ตองการสรางการยอมรับจะเปนตัวกําหนดที่สําคัญในการเลือกใช กลยุทธที่เหมาะสมตอ
บุคคล และ บริบทสถานการณ

อยางไรก็ตาม การศึกษาวิจัยในเรื่องที่เกี่ยวกับกลยุทธที่สรางการยอมรับในบริบทองคกร
ไทยนั้นยังมีอยูไมมากนัก และการศึกษาที่ผานมานั้น ก็มิไดศึกษาถึงบริบทที่ผูบังคับบัญชามีอาวุโส
นอยกวาผูใตบังคับบัญชา กลาวคือ ไมไดศึกษาในสวนของบริบททางคานิยมระบบอาวุโส ซึ่งผูวิจัย
เห็นวาสถานภาพและบทบาทการเปนผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยกวาผูใตบังคับบัญชามีความ
สัมพันธตอความสามารถและขอบเขตที่จะใชอํานาจของการเปนผูบังคับบัญชา ดังนั้น ผูวิจัย จึง
สนใจที่จะศึกษาวา ในกิจกรรมการทํางานภายใตบทบาทของผูบังคับบัญชานั้น ผูบังคับบัญชา ที่มี
อาวุโสนอยกวาผูใตบังคับบัญชาจะสามารถสรางการยอมรับโดยการใชกลยุทธทางการสื่อสารภาย
ใตอํานาจตางๆนั้นอยางไรบางซึ่งตองทําการศึกษาในประเด็นของความสามารถในการสื่อสาร ของ
ผูบังคับบัญชาดวยวา ผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยที่จะสรางการยอมรับจากผูใตบังคับบัญชา ได
นั้นจะตองใชความสามารถในการสื่อสารอยางไรบาง

ความสามารถในการสื่อสารของผูบังคับบัญชา

Jablin et al. (1994) ไดเสนอวา ความสามารถในการ สื่อสารพิจารณาไดจาก ความ
สามารถในการเขาและถอดรหัสของผูสื่อสาร (Encoding and Decoding ability) ซึ่งหมายถึง
ความสามารถในการสื่อสารและตีความสารที่ไดรับ ทั้งนี้ Spitzberg & Cupach (1984) ไดกลาว
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วาผูที่มีความสามารถในการสื่อสาร คือ ผูที่มีความรูและความสามารถ ในการสื่อสารที่เหมาะสม
ภายใตสถานการณหนึ่งๆ ซึ่งมีแนวทางในการวัด 2 แนวทางคือ 1.)การศึกษาที่เนนไปที่ตัวสาร คือ
ความสามารถในการแสดงพฤติกรรมการสื่อสารไดอยาง เหมาะสมในแตละบริบท และ 2.) การ
ศึกษาที่เนนที่ความสัมพันธ คือ ความสัมพันธระหวาง พฤติกรรม ความเหมาะสม และประสิทธิผล
ของการสื่อสารที่ได ดังนั้นนอกจากการพิจารณา ที่ตัวสารที่ใชในการสรางการยอมรับแลว จึงตอง
พิจารณาที่การสื่อสารที่เหมาะสมกับบทบาท การเปนผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยกวาผูใตบังคับ
บัญชาดวย

Sriussadaporn-chareonngam & Jablin (1999) ไดเสนอแนวความคิดเกี่ยวกับความ
สามารถในการสื่อสารเชิงกลยุทธสําหรับบริบทองคกรไทยวา ผูที่มีความสามารถเชิงกลยุทธตอง
เปนผูที่รูจักกาละเทศะในการทํางานวาควรแสดงพฤติกรรมอยางไร ในเวลาใด  และตองคํานึงถึง ผู
ที่ตนมีปฎิสัมพันธดวยวามีสถานะอยางไร รวมถึงวิธีการเขาไปมีปฎิสัมพันธกับบุคคลที่อยูใน สถาน
ภาพตางกันอยางเหมาะสม โดยในการสื่อสารนั้น ควรใชน้ําเสียงที่สุภาพ มีสีหนายิ้มแยม และเปน
มิตร รวมถึงการใชสรรพนาม และ ทาทางที่แสดงถึงความเคารพผูที่อยูในสถานภาพ สูงกวา
สําหรับผูบังคับบัญชาก็ควรมีความสามารถในการสื่อสารใหเหมาะสมกับสถานการณ มีความรอบ
รู และเขาใจกฎระเบียบ ขอบังคับ นโยบาย รวมถึงวิสัยทัศนขององคกร เพื่อที่จะ สามารถใหคํา
แนะนํา รวมถึงแกปญหาตางๆ ที่อาจเกิดขึ้นภายในองคกรใหแกลูกนองได ซึ่งจาก แนวความคิดดัง
กลาวนี้ Sriussadaporn-chareonngam & Jablin (1999) เรียกวาเปน ความสามารถในการสื่อ
สารที่เกี่ยวของกับกลยุทธในการสื่อสารเชิงวัฒนธรรม

ประสิทธิภาพในการสื่อสารของผูบังคับบัญชา

การศึกษาถึงประสิทธิภาพของการสื่อสารระหวางผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชา ใน
การที่ผูบังคับบัญชาใชเพื่อเปนกลยุทธในการสรางการยอมรับจากผูใตบังคับบัญชาที่มีอาวุโสมาก
กวานั้น เปนการศึกษาถึงวิธีการใชชองทางการสื่อสาร รูปแบบตางๆ ในกระบวนการทํางาน ที่
สามารถสรางการยอมรับจากผูใตบังคับบัญชาที่มีอาวุโสมากกวา ไดแก การสั่งงาน การโนมนาว
หรือจูงใจใหทํางาน  การสอนงาน  การนิเทศงาน และ การประเมินผลงาน ดังนั้น ดวยลักษณะ
และรูปแบบประเภทของงานที่แตกตางกัน ผูวิจัยจึงตองการศึกษาวา ผูบังคับบัญชาจะใชชองทาง
การสื่อสารรูปแบบใดที่ผูใตบังคับบัญชาจะใหการยอมรับ ซึ่งแสดงถึงการใชกลยุทธทางการสื่อสาร
ทางหนึ่ง
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Redding (1972) ไดเสนอแนวคิดที่เกี่ยวกับประสิทธิภาพของผูบังคับบัญชาวาใน การ
ศึกษาเรื่องประสิทธิภาพในการสื่อสารของผูบังคับบัญชานั้น สามารถพิจารณาไดจาก ความมี
ชีวิตชีวาในการสื่อสาร มีการสื่อสารแบบเปดและรับฟงขอเสนอแนะตางๆจากผูใตบังคับบัญชา ใช
วิธีการจูงใจมากกวาการสั่งการ ใสใจตอความรูสึกของผูใตบังคับบัญชา และ พยายามอธิบาย
นโยบายตางๆขององคกร อยางไรก็ตาม แนวคิดนี้ก็เปนแนวคิดของนักคิดตะวันตก ไมไดศกึษาใน
ปจจัยของคานิยมอาวุโสของไทยอีกดวย

ยิ่งไปกวานั้น Dansereau & Markham (1995) ไดเสนอวา การนิยามถึงคุณลักษณะ ของ
ผูบังคับบัญชาที่มีประสิทธิภาพในการสื่อสารนั้นทําไดยาก เนื่องจากความมีประสิทธิภาพนั้น จะ
ขึ้นอยูกับปจจัยสถานการณประกอบกันดวยเชน บรรยากาศในการสื่อสาร ประเภทของงาน เพศ
และขนาดของหนวยงาน ดังนั้น ผูวิจัยจึงสนใจที่จะศึกษาถึงคุณลักษณะที่มีประสิทธิภาพของ ผู
บังคับบัญชาที่มีอาวุโสภายใตบรรยากาศการสื่อสารกับผูใตบังคับบัญชาที่มีอาวุโสกวา ในบริบท
ประเภทของงานตางๆ

ในงานวิจัยที่ผานมาเกี่ยวกับประสิทธิภาพในการสื่อสารของผูบังคับบัญชาในองคกรไทย 
นั้น ยังไมมีการศึกษาใดที่ศึกษาถึงลักษณะที่จะสรางการยอมรับใหแกผูใตบังคับบัญชา อยางไร ก็
ตาม มีงานวิจัยบางสวนที่ไดศึกษาถึงลักษณะที่สรางความพึงพอใจใหกับผูใตบังคับบัญชา ซึ่งผู
วิจัยเห็นวาการวัดทัศนคติของความพึงพอใจถือวาเปนการวัดประสิทธิผลในการสื่อสาร และ เปน
ทัศนคติที่ใกลเคียงกับทัศนคติของการใหการยอมรับ ดังนั้น จึงนาจะเปนฐานความรูสําหรับ งาน
วิจัยนี้ไดในบางสวน

ดังพบไดจากงานวิจัยของ ทิชาพร เลิศสมบูรณ (2532) ที่พบวาการเปดโอกาส ในการติด
ตอส่ือสาร 2 ทาง ระหวางผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชา มีผลตอความพึงพอใจ ของผูใต
บังคับบัญชา และผูใตบังคับบัญชาจะพึงพอใจตอชองทางการสื่อสารที่ไมเปนทางการ ในขณะที่
ชาลิน นานา (2539) ไดศึกษาถึงความสัมพันธระหวางรูปแบบการสื่อสารกับ ความพึงพอใจในการ
ส่ือสารและการทํางานของพนักงานไทยในบริษัทญี่ปุนและอเมริกัน พบวา ชองทางการสื่อสารแบบ
สองทางมีความสัมพันธในเชิงบวก สวนชองทางการสื่อสารที่เปนทางการ มีความสัมพันธทั้งในเชิง
ลบและบวกกับความพึงพอใจในการสื่อสารของพนักงาน
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จะเห็นไดวา ผูบังคับบัญชาที่มีประสิทธิภาพในการสื่อสารที่แตกตางกันจะมีผลตอความ
พึงพอใจของผูใตบังคับบัญชา โดยเฉพาะอยางยิ่งภายใตระบบคานิยมอาวุโสของไทยนั้น ผูบังคับ
บัญชาที่มีอาวุโสนอยกวา ยิ่งตองใหความสําคัญและใชความรูความสามารถพิจารณาถึงการใชวิธี
และชองทางการสื่อสาร เพื่อเปนกลยุทธที่สามารถสรางการยอมรับจากผูใตบังคับบัญชาที่มี
อาวุโสมากกวาได ดังนั้น ผูวิจัยจึงตองการที่จะศึกษาวา ผูบังคับบัญชาใชการสื่อสารรูปแบบตางๆ
เพื่อเปนกลยุทธที่จะสรางการยอมรับจากผูใตบังคับบัญชาไดอยางไร และการสื่อสารใดบางที่ผูใต
บังคับบัญชาใหการยอมรับ สงผลตอทัศนคติการยอมรับของผูใตบังคับบัญชาที่มีอาวุโสมากกวา
เหมือนหรือแตกตาง กันอยางไร

จากการรวบรวมแนวความคิด ทฤษฎีที่เกี่ยวกับกลยุทธในการใชสาร ความสามารถในการ
สื่อสารเชิงกลยุทธ และ ประสิทธิภาพในการสื่อสารของผูบังคับบัญชาที่สามารถสรางการยอมรับ
จากผูใตบังคับบัญชาที่มีอาวุโสมากกวานั้น เพื่อที่จะตอบตอปญหานําวิจัยที่ 2 คือ

ปญหานําวิจัยที่ 2. ทัศนคติตอกลยุทธในการสื่อสารของผูบังคับบัญชาที่สามารถสรางการ
ยอมรับจากผูใตบังคับบัญชาที่มีอาวุโสมากกวา เปนอยางไร

ปญหานําวิจัยที่ 2.1 ผูบังคับบัญชามีกลยุทธอยางไรในการสื่อสารที่สามารถสรางการ
ยอมรับจากผูใตบังคับบัญชาที่มีอาวุโสมากกวา

ปญหานําวิจัยที่ 2.2 ผูใตบังคับบัญชามีทัศนคติอยางไรตอกลยุทธในการสื่อสารที่
ผูบังคับบัญชาใชเพื่อสรางการยอมรับของผูบังคับบัญชาที่มี
อาวุโสนอยกวา

ปจจัยที่มีผลตอการยอมรับ

การศึกษาในเรื่องของปจจัยที่สงผลตอการยอมรับผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยนั้น    ผู
วิจัยรวบรวม แนวคิด ทฤษฎี และงานวิจัยที่เกี่ยวของกับปจจัยที่มีอิทธิพลตอการยอมรับของ ผูใต
บังคับ บัญชาโดยสามารถแบงเปน 2 สวน สวนแรก คือ ตัวบงชี้ความมีอาวุโสที่ไดกลาวไว ในขาง
ตนแลว ซึ่งการศึกษานี้เปนการศึกษาถึงการยอมรับผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอย ดังนั้น ตัวบงชี้
ของความมีอาวุโส จึงจะนํามาศึกษาวาตัวบงชี้ใดที่เปนปจจัยที่มีผลตอการยอมรับ ซึ่งไดแก วัยวุฒิ
คุณวุฒิ บุคคลิกภาพ ลําดับการเขาทํางาน ชาติตระกูล อุปการคุณ อิทธิพล และฐานะทาง
เศรษฐกิจ  ในสวนที่ 2 คือปจจัยที่นอกเหนือความอาวุโส ไดแก เพศ สถานภาพสมรส ความนาเชื่อ
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ถือของผูบังคับบัญชา และภาวะผูนําของผูบังคับบัญชา ซึ่งทั้ง 2 สวนนี้ ผูวิจัยเห็นวา อาจมีผลตอ
การยอมรับของผูใตบังคับบัญชาที่มีอาวุโสมากกวาได โดยมีรายละเอียด ดังนี้

วัยวุฒิ/อายุ

อายุ ถือเปนปจจัยที่เปนตัวบงชี้ที่ชัดเจนที่สุดของความอาวุโส ซึ่งบุคคลทั่วไปจะใหการ
ยอมรับนับถือแกผูที่มีอายุมากวาเปนผูอาวุโสวามีความคิดและมีวิจารณญานที่ดีกวาผูที่มีอายุ 
นอยกวา ทั้งนี้ Fieg (1989) ไดศึกษาการเลื่อนขั้นในระบบราชการไทย พบวา จะใหความ สําคัญ
กับอายุมากกวาความสามารถ ซึ่งสอดคลองกับงานวิจัยของ ชาญวิทย ไกรฤกษ (2543) ที่ ได
ศึกษาถึงความกาวหนาของผูหญิงในระบบราชการพลเรือน พบวา ผูหญิงที่มีอาวุโสทางวัยวุฒิ
หรือมีอายุมากจะไดรับการเลื่อนขั้นมากกวาผูที่มีอายุนอย ซึ่งแสดงใหเห็นวา คนในองคกรจะให
การยอมรับผูที่มีอายุมาก ดังนั้น ปจจัยทางดานอายุ อาจมีผลตอการยอมรับของผูใตบังคับบัญชา
ที่มีอาวุโสมากกวาผูบังคับบัญชาได

วุฒิการศึกษา

ในปจจุบันนั้น หลายองคกรไดจัดสรรตําแหนงหนาที่ตามวุฒิการศึกษาของบุคลากร ซึ่งมี
ผลใหผูที่มีวุฒิการศึกษาสูงจะไดดํารงตําแหนงเปนผูบังคับบัญชาหรือหัวหนางาน โดยจากการ
ศึกษาของอนันตชัย คงจันทร ( 2539 ) พบวา ผูที่มีการศึกษาสูงมักมีโอกาสกาวหนาในอาชีพ มาก
กวา ดังนั้น แสดงใหเห็นวา ผูที่มีวุฒิการศึกษาสูง จะไดรับการยอมรับจากคนในองคกร ดังนั้น วุฒิ
การศึกษาของผูบังคับบัญชาจึงนาเปนปจัยที่สงผลตอการยอมรับของผูใตบังคับบัญชาที่มี  อาวุโส
มากกวาดวย

ประสบการณในการทํางาน

Swasburi (2000) ไดศึกษาการยอมรับของผูใตบังคับบัญชาตอความสามารถในการ สื่อสาร
ของผูบังคับบัญชาเพศหญิงพบวาผูใตบังคับบัญชาจะใหความเคารพและยอมรับตอบุคคล ที่มี
ประสบการณในการทํางาน ซึ่งสอดคลองกับ ชาญวิทย ไกรฤกษ (2543) ที่ไดศึกษาความ กาวหนา
ของผูหญิง พบวา ผูที่ไดรับการยอมรับจากคนในองคกรตองเปนผูที่มีประสบการณทํางาน
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และมีผลงานเปนที่ประจักษจะไดรับการยอมรับ และมีโอกาสกาวหนาและไดรับตําแหนงที่สูงขึ้น
ไปดวย

บุคลิกภาพ

บุคลิกภาพ เปนสวนที่ชวยสรางการยอมรับนับถือใหเกิดกับบุคคลได ทั้งนี้ ความหมาย
ของบุคลิกภาพ อาจมีไดตั้งแตรูปรางหนาตา การแตงกาย ตลอดจนบุคลิกลักษณะผูบังคับบัญชา
ที่มีบุคลิกภาพที่ภูมิฐานและมีความนาเชื่อถือจะยิ่งสรางความศรัทธาและยอมรับจากผูใตบังคับ- 
บัญชาได จากการศึกษาของ อนันตชัย คงจันทร (2541) พบวาผูหญิงที่มีบุคลิกภาพที่ดีจะมี
โอกาสกาวหนาทางดานอาชีพในระบบราชการ และไดรับการยอมรับจากคนในองคกร  ดังนั้น ผู
บังคับบัญชาที่มีบุคลิกภาพที่ดูมีความอาวุโสก็อาจสรางการยอมรับจากผูใตบังคับบัญชาได แมวา
ผูบังคับบัญชาจะเปนผูที่มีอาวุโสนอยกวาก็ตาม

เพศ

บุปผา พินิจ (2534) ทําการศึกษาในเรื่องเกี่ยวกับทัศนคติของผูใตบังคับบัญชาที่มีตอ ผู
บังคับบัญชาที่เปนสตรีดานการเปนผูนําทางการบริหาร โดยศึกษาเฉพาะจังหวัดสมุทรปราการ
และสมุทรสาคร พบวา ผูใตบังคับบัญชามีทัศนคติทางบวกตอผูบังคับบัญชาที่เปนเพศหญิงโดยให
เหตุผลวา เพศหญิงมีภาวะผูนําสูง มีความศรัทธาและชื่อมั่นในงานที่ทํา รักษาระเบียบวินัยและ ซื่อ
สัตยสุจริต นอกจากนี้จากการศึกษาของ Swasburi (2000 ) ยังพบวาผูใตบังคับบัญชา เพศหญิงมี
ทัศนคติที่ดีตอผูบังคับบัญชาเพศหญิงมากกวาผูใตบังคับบัญชาเพศชาย เนื่องจาก ผูบังคับบัญชา
เพศหญิงมีความเอาใจใสกับลูกนอง หากลูกนองมีเร่ืองไมสบายใจก็สามารถรับฟง ความคิดเห็น
ของลูกนองไดมากกวาผูบังคับบัญชาเพศชายดังนั้น ผูวิจัยจึงเห็นวาเพศของ ผูบังคับบัญชาที่มี
อาวุโสจะเปนปจจัยหนึ่งที่มีผลตอการยอมรับผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยใน  องคกรไทย

สถานภาพสมรส

จากการศึกษาของนวลฉวี ประเสริฐกุล( 2542)  พบวา ผูที่มีสถานภาพสมรส หมาย หยา
แตงงาน และมีบุตร จะประสบความสําเร็จในอาชีพสูงกวาผูที่สถานภาพโสด ทั้งนี้สถานภาพ สมรส
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อาจมีสวนในเรื่องการใหการยอมรับของผูใตบังคับบัญชา เนื่องจาก ผูที่มีครอบครัวจะแสดง ถึง
ความมีความรับผิดชอบดวย

ความนาเชื่อถือของผูบังคับบัญชา (Source Credibility Theory)

การสื่อสารระหวางผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชาภายใตบริบทการยึดถือระบบ 
อาวุโสในองคกรไทยนั้น เมื่อผูบังคับบัญชาที่เปนผูมีสิทธิและอํานาจตามโครงสรางขององคกรเปน
ผูที่มีอาวุโสนอยกวาผูใตบังคับบัญชากวา อาจเกิดปญหาการเคารพเชื่อฟงของผูใตบังคับบัญชา
ดังนั้น การแสดงความนาเชื่อถือของผูบังคับบัญชา อาจสามารถชวยสรางการยอมรับจาก ผูใต
บังคับบัญชาที่มีอาวุโสกวาได

อริสโตเติลไดกลาวไวเกี่ยวกับความนาเชื่อของผูสงสารหรือผูบังคับบัญชา ดังนี้   บุคลิก
ของผูพูดเปนสาเหตุของการโนมนาวใจที่สําคัญ  ซึ่งบุคลิกนี้มาจากเหตุที่สําคัญสามประการ  คือ
Intelligence ซึ่งหมายถึงการแสดงถึงความเปนผูมสีติปญญาลึกซึ้งมีไหวพริบเชาวปญญาที่มา
จากการมีวิจารณญานอยางดี  Good will หมายถึงผูบังคับบัญชาตองแสดงใหเห็นวามี ความ
ปรารถนาดีตอผูใตบังคับบัญชา มีความตั้งใจจริงที่จะรักษาผลประโยชนให  และ ประการ สุดทาย
คือ  Good character  ซึ่งหมายความถึงเปนผูที่รักความยุติธรรม  กลาหาญ  มีนิสัยดี  มั่นอยูใน
ศีลธรรม  มีเมตตากรุณา ซึ่งโดยรวม แลวก็คือ การมีศีลธรรมคุณธรรม ซึ่งแนวคิดนี้ไดรับ การยอม
รับและพัฒนามาโดยตลอด (อางใน  อรวรรณ  ปลันธนโอวาท, 2537)

การพัฒนาเรื่องความนาเชื่อถือของผูสงสารหรือผูบังคับบัญชานั้นไดถูกวิจัยโดย  เบอรโล
และคณะ  (เร่ืองเดียวกัน)  ซึ่งวิเคราะหออกมาไดขอสรุปวา  มีปจจัย  3  ประการ  ที่ผูใตบังคับ
บัญชามักจะใชในการตัดสินความนาเชื่อถือของผูบังคับบัญชา  ไดแก ปจจัยที่สราง ความอบอุนใจ
(Safety Factor)  ปจจัยที่เปนคุณสมบัตขิองผูสงสาร  (Qualification Factor)  สวนใหญปจจัยนี้จะ
เนนความรู  ความชํานาญ  ประสบการณของผูสงสาร  ปจจัยดานพลวัตร ของผูสงสาร
(Dynamism Factor)  ปจจัยนี้คือ  ปจจัยที่แสดงความแคลวคลอง  กระตือรือรน

ดังนั้น ผูบังคับบัญชาที่สามารถสรางการยอมรับใหกับผูใตบังคับบัญชาไดนั้นตอง
สามารถสรางความนาเชื่อถือในฐานะของผูสงสาร โดยมีองคประกอบที่สรางความนาเชื่อถือได ดัง
นี้
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1.ความสามารถ (competence) ผูบังคับบัญชาตองมีความสามารถทั้งในเชิงความรู และ
ประสบการณในการทํางาน เพื่อเกิดการยอมรับแกผูใตบังคับบัญชาได

2.ลักษณะสวนบุคคล (Character) ผูบังคับบัญชาตองมีลักษณะที่ทําใหผูใตบังคับบัญชา เชื่อ
ถือ เพื่อที่จะเกิดการยอมรับ

3.ความตั้งใจ (Intention) ผูบังคับบัญชาตองแสดงความตั้งใจในการสงสาร เพื่อที่จะสามารถ
สรางความเชื่อถือใหกับผูใตบังคับบัญชาได

4.บุคลิกภาพ (Personality) ผูบังคับบัญชาตองมีบุคคลิกภาพที่นาเชื่อถือ เชน มีลักษณะ ที่
สุขุม ภูมิฐาน

จากงานวิจัยของ เขมรินทร พิสมัย (2543) ที่ศึกษาในเรื่อง การสื่อสารเพื่อสรางการ ยอม
รับจากผูบังคับบัญชาในสถานีนครบาล ไดพบวา ปจจัยดานความนาเชื่อถือของผูสงสาร  ไมมีผล
ตอการยอมรับของผูบังคับบัญชา แตทั้งนี้ ผูวิจัยเห็นวา งานวิจัยดังกลาวเปนการศึกษา ถึงความนา
เชื่อถือของผูใตบังคับบัญชา ในขณะที่การศึกษาในครั้งนี้ ผูวิจัยตองการศึกษาใน สถานภาพที่ผู
บังคับบัญชาเปนผูที่มีอาวุโสนอยกวาผูใตบังคับบัญชา ดังนั้น ดวยอํานาจและ บทบาทการเปนผู
นํา ปจจัยทางดานความนาเชื่อถือของผูบังคับบัญชา จึงนาจะมีผลตอการ ยอมรับของผูใตบังคับ
บัญชาที่มีอาวุโสมากกวา

แนวความคิดเรื่องภาวะผูนํา

ภาวะผูนําถือเปนปจจัยหนึ่งที่มีผลตอการสรางการยอมรับ โดย Gordon (1990) ไดให
ความหมายวา คือ การมีอิทธิพลใหผูอ่ืนกระทําในสิ่งที่ตองการได ในขณะที่ Tyson and Jackson
(1992) ไดใหความหมายวา ภาวะผูนําคือ กระบวนการในการดําเนินงานอยางตอเนื่อง ระหวางผู
นําและผูตาม ซึ่งประกอบไปดวยองคประกอบอยางนอย 3 ประการ คือ ผูนําตองเปนจุดที่ จะเริ่ม
ตนปรากฎการณบางอยางหรือเหตุการณบางประการ ความสัมพันธระหวางผูนําและผล ของพฤติ
กรรมที่เกิดขึ้นจะตองสงัเกตได และพฤติกรรมของผูนําตองกอใหเกิดการเปลี่ยนแปลง พฤติกรรม
ของสมาชิกได

จากการศึกษาแนวความคิดเรื่องภาวะผูนําที่มีผูศึกษามากมายนั้น ผูวิจัยนําแนวคิดที่เกี่ยว
ของกับการศึกษานี้ คือ ภาวะผูนําแนวความคิดเชิงพฤติกรรมของมหาวิทยาลัยมิชิแกน (1947) ซึ่ง
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อธิบายเกี่ยวกับภาวะผูนําของผูบังคับบัญชาซึ่งมีความเกี่ยวของกับการใชอํานาจของผูบังคับ 
บัญชาดวย โดยสรุปแบบของผูนําไว 2 แบบ คือ

1.ผูบังคับบัญชาที่เนนงาน คือ ผูบังคับบัญชาที่เนนความสําเร็จของงานเปนหลัก โดยผูใต
บังคับบัญชาตองปฏิบัติงานตามขั้นตอน กระบวนการที่กําหนดไว ผูบังคับบัญชาจะใช อํานาจใน
การลงโทษ อํานาจในการใหรางวัล และ อํานาจตามบทบาท เพื่อจะมีอิทธิพลเหนือ พฤติกรรมและ
ผลการปฏิบัติงานของผูใตบังคับบัญชา

2.ผูบังคับบัญชาที่เนนผูปฎิบัติงาน คือ การใหความสําคัญกับผูใตบังคับบัญชา เนนการ
มอบอํานาจหนาที่และความรับผิดชอบ เนนการใชอํานาจแบบเชี่ยวชาญ และ อํานาจในการ ใหขอ
มูล ติดตอส่ือสารกับผูใตบังคับบัญชา

แนวความคิดเรื่องภาวะผูนําของผูบังคับบัญชาที่ผูวิจัยนํามาศึกษาในครั้งนี้ เพื่อที่จะเปน
ฐานการศึกษาในประเด็นของปจจัยที่จะมีผลตอการยอมรับของผูใตบังคับบัญชาที่มีอาวุโสมาก 
กวาได เนื่องจากการเปนผูบังคับบัญชาตองมีหนาที่รับผิดชอบตอผูใตบังคับบัญชา ดังนั้น การ
แสดงความเปนผูนําของผูบังคับบัญชาถึงแมวาจะมีอาวุโสนอยกวา ก็อาจสงผลตอการยอมรับ
ของผูใตบังคับบัญชาที่มีอาวุโสมากกวาผูบังคับบัญชาได ดังนั้นจากการรวบรวมปจจัยตางๆเหลานี้
เพื่อเปนฐานในการศึกษาคนหาวาปจจัยใดบาง ที่จะมีผลตอการยอมรับผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโส
มากกวา จึงเปนที่มาของปญหานําวิจัยที่ 3 ดังนี้

ปญหานําวิจัยที่ 3 ทัศนคติตอปจจัยที่มีผลตอการยอมรับผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโส
นอยกวามีอะไรบาง

ปญหานําวิจัยที่ 3.1 ผูบังคับบัญชามีทัศนคติอยางไรตอปจจัยที่มีผลตอการยอมรับ
ผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยกวาผูใตบังคับบัญชา

ปญหานําวิจัยที่ 3.2 ผูใตบังคับบัญชามีทัศนคติอยางไรตอปจจัยที่มีผลตอการ
ยอมรับผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยกวาผูใตบังคับบัญชา

สําหรับในบทตอไป ผูวิจัยจะนําเสนอระเบียบวิธีวิจัยของการศึกษา การสื่อสารของผูบังคับ
บัญชาที่มีอาวุโสนอยเพื่อสรางการยอมรับจากผูใตบังคับบัญชาที่มีอาวุโสมากกวา



บทที่  3

ระเบียบวิธีวิจัย

การศึกษาเรื่อง “การสื่อสารของผูบังคับบัญชาเพื่อสรางการยอมรับจากผูใตบังคับบัญชา
ที่มีอาวุโสมากกวาในองคกรไทย” มีวัตถุประสงคเพื่อศึกษาทัศนคติของผูบังคับบัญชา และผูใต
บังคับบัญชาตอสถานภาพการยอมรับในบทบาทการทํางานของผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยกวา 
ผูใตบังคับบัญชา ปจจัยที่มีผลตอการยอมรับ ตลอดจนกลยุทธทางการสื่อสารของผูบังคับบัญชา ที่
สรางการยอมรับใหกับผูใตบังคับบัญชาที่มีอาวุโสมากกวา

ในบทที่ 2 ที่ผานมานั้น ผูวิจัยไดรวบรวม แนวคิด ทฤษฎี และงานวิจัยที่เกี่ยวของ เพื่อนํา
มา สนับสนุนปญหานําวิจัยและเพื่อเปนการตอบปญหานําวิจัยในครั้งนี้ ผูวิจัยจึงไดกําหนด
ระเบียบวิธีวิจัยไว ดังตอไปนี้

รูปแบบการวิจัย

งานวิจัยนี้ เปนงานวิจัยเชิงสํารวจ ( Survey Research ) ผูวิจัยไดทําการศึกษานํารองดวย
การสัมภาษณเจาะลึกและนําขอมูลจากการสัมภาษณมาสรางเปนแบบสอบถามในการเก็บขอมูล
ในการศึกษานี้

ประชากรและกลุมตัวอยาง

ประชากรและกลุมตัวอยางการวิจัยนํารอง
ประชากรที่ใชในการศึกษานํารองในครั้งนี้ ไดแก ผูบังคับบัญชาที่มีผูใตบังคับบัญชาอาวุโส

มากกวาและผูใตบังคับบัญชาที่มีผูบังคับบัญชาอาวุโสนอยกวา โดยกลุมตัวอยางที่ใชในการศึกษา
นํารองนั้นเปนนักบริหารรุนใหม โดยเปนผูบังคับบัญชาที่มีแนวโนมจะเปนผูอาวุโสนอยและมีผูใต
บังคับบัญชาหรือลูกนองที่มีอาวุโสมากกวา ซึ่งคือผูที่ไดรับคัดเลือกลงตีพิมพในคอลัมน
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เกี่ยวกับนักบริหารหรือนักธุรกิจรุนใหมในหนังสือหรือหนังสือพิมพประเภทธุรกิจ เชน คอลัมภ
NexGen1 ในหนังสือพิมพฐานเศรษฐกิจที่เร่ิมตีพิมพตั้งแตเดือนกุมภาพันธ 2546 และมีการรวบ
รวมไวเปนฉบับพิเศษ2ในฐานะนักบริหารรุนใหม จํานวน 25 คน ดังรายชื่อตอไปนี้

1. คุณ  กฤษณ ณรงคเดช  ประธานกรรมการ บริษัทเคพีเอ็น โฮลดิ้ง จํากัด
2. คุณ  ปติ  ภิรมยภักดี     ผูจัดการแผนกโฆษณา บริษัท บุญรอด เทรดดิ้ง จํากัด
3. คุณ  สุรชาติ เทียนทอง เจาหนาที่ฝายพัฒนาผลิตภัณฑ บริษัท สุรากระทิงแดง

(1998) จํากัด
4.   คณุ  สุวิทย ทองรมโพธิ์ กรรมการผูจัดการ โรงภาพยนตรเอส เอฟ ซีเนมาซิตี้
5.   คุณ  อรพรรณ มนตพิชิต รองประธานบริหาร บริษัท ดับบลิว พี เอ็ม ฟลม

อินเตอรเนชั่นแนล จํากัด
6.   คุณ  คมสรรค วิจิตรวิกรม ประธานศูนยบริการสงออกโบเบ
7.   คุณ  เจษฎสุดา บัวเลิศ กรรมการผูจัดการ แชเลนจ พรอพเพอรตี้ กรุป
8.   คุณ  เอกสิทธิ์  คุณานันทกุล  ผูบริหารเครือสยามสตีล กรุป และ กรรมการสภา

องคการนายจางแหงประเทศไทย
9.   คุณ  ณรงคชัย คุณปลื้ม ผูบริหารโรงแรม และ ประธานบริษัท ควรดี จึงดี จํากัด
10. คุณ  ปณิธาณ ปวโรฬารวิทยา กรรมการผูจัดการบริษัท บูติคนิวซิตี้ จํากัด (มหาชน)
11. คุณ  พิภพ   โชควัฒนา ผูชวยรองกรรมการผูจัดการ บริษัท นิวซติี้ (กรุงเทพ)

จํากัด (มหาชน)
12. คุณ  ผาณิต  ชวชัยชนานนท ผูชวยประธาน บริษัทกาแรนท โมเบล (ประเทศไทย)

จํากัด
13. คุณ  ระริน   อุทกะพันธ ผูชวยกรรมการผูจัดการใหญกลุมอมรินทร พร้ินติ้ง
14. คุณ  ระพี     อุทกะพันธ ผูอํานวยการฝายปฏิบัติการคาปลีกบริษัท อมรินทร บุค

เซนเตอร จํากัด
15. คุณ  วิชดา   พงศธร ผูบริหารบริษัท พรีเมียร รีสอรท กระบี่ จํากัด
16. คุณ  กนกพรรณ เหตระกูล กรรมการผูจัดการบริษัท ยาคูลท (ประเทศไทย) จํากัด

                                                 
1 คอลัมภ NexGen เปนคอลัมภในเซคชั่น Midweek ซ่ึงตีพิมพทุกวันพฤหัสบดีในทุกสัปดาห โดยเริ่มต้ังแตเดือนกุมภาพันธ 2546
โดยจะนําเสนอบุคคลหลากหลายวงการในฐานะของคนรุนใหม มีผลงานเปนที่นาสนใจ
2 การรวบรวมเปนฉบับพิเศษจัดทําขึ้นในเดือนพฤศจิกายน 2546 โดยเลือกจากบุคคลที่เคยลงในคอลัมภ NexGen ที่ผานมา โดย
คัดเลือกเฉพาะบุคคลที่อยูในขายงานธุรกิจหรือเปนทายาทธุรกิจที่มีช่ือเสียง
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17. คุณ  ประพล  พรประภา       กรรมการผูจัดการ บริษัท ฐิติกร จํากัด
18. คุณ  ยุทธนา บุญออม กรรมการผูจัดการสถานีวิทยุ 104.5
19. คุณ ดุสิต  คุปตธนโรจน ผูจัดการฝายการตลาด บริษัท อามีโก สตูดิโอ จํากัด
20. คุณ สิรินิจ จิราธิวัฒน ผูบริหารเครือโรบินสัน
21. คุณ อภิรดี เอี่ยมพึ่งพร  ผูบริหารไฟวสตาร โปรดักชั่น
22. คุณ วชิรา จิตศักดานนท  ผูจัดการฝายโฆษณาและประชาสัมพันธ

                                                             บริษัทยูเนี่ยนแพน เอ็กซิบิชั่น จํากัด
23. คุณ ชาติ จิราธิวัฒน ผูจัดการผลิตภัณฑในเครือเซ็นทรัลมาเก็ตติ้งกรุป
24. คุณ ธารนที กฤตบุญญาลัย ผูบริหาร บริษัท ซีเนเตอร (ประเทศไทย) จํากัด
25. คุณ จารุวรรณ โชติเทวัญ ผูบริหารเครือสหฟารม

 ในสวนของกลุมตัวอยางผูใตบังคับบัญชานั้น ผูวิจัยไดขอความรวมมือในการอางอิงถึง ผู
ใตบังคับบัญชาที่มีอาวุโสมากกวาของกลุมตัวอยางขางตน ในสัดสวนผูบังคับบัญชา 1 ทาน ตอผู
ใตบังคับบัญชา 1 ทาน ทั้งนี้ มีผูใตบังคับบัญชาที่มีความยินดีเขารวมในการศึกษาวิจัยเพียง 22
ทานเทานั้น จึงรวมเปนกลุมตัวอยางทั้งสิ้น 47 ทาน

ประชากรและกลุมตัวอยางจริง

ประชากรในการศึกษาในครั้งนี้ ไดแก ผูบังคับบัญชาที่มีผูใตบังคับบัญชาที่มีอาวุโสมาก
กวาและผูใตบังคับบัญชาที่มีผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยกวาเชนเดียวกับประชากรในการศึกษา
นํารอง ซึ่งการกําหนดกลุมตัวอยางจริง ผูวิจัยไดใชขนาดกลุมตัวอยางจากเกณฑจาก ตารางสําเร็จ
รูปของ Yamane (1967) ซึ่งกําหนดจํานวนประชากร ที่มากกวา 100,000 คน ไดขนาดเทากับ 100
คน ที่ระดับความเชื่อมั่น 90 % ดังนั้น ผูวิจัยจึงกําหนดขนาดขอกลุมตัวอยางที่เปนผูบังคับบัญชา
100 คน และ กลุมผูใตบังคับบัญชา 100 คน รวมทั้งสิ้น 200 คน ทั้งนี้ ผูวิจัย ใชวิธีการสุมตัวอยาง
แบบเจาะจง คือ สุมตัวอยางที่เปนผูบังคบับัญชาที่มีผูใตบังคับบัญชา อาวุโสกวา และผูใตบังคับ
บัญชาที่มีผูบังคับบัญชาอาวุโสนอยกวา จากผูบริหารและผูปฏิบัติงาน ในองคกรซึ่งกําลังศึกษาใน
ระดับปริญญาโท สาขาบริหาร สําหรับผูบริหารชั้นตน (Young-Executive MBA) และผูบริหาร
(Executive MBA) เนื่องจากเปนกลุมที่มีคุณสมบัติเปน ผูปฏิบัติงานที่มีประสบการณทํางานมาก
กวา 3 ป และ 8 ป ขึ้นไปตามลําดับ ดังนั้นกลุมตัวอยางในการศึกษาในครั้งนี้จึงมีความหลากหลาย
โดยมาจากองคกรตางๆ คละเคลากันไป
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เครื่องมือที่ใชในการวิจัย

เครื่องมือที่ใชในการวิจัยนํารอง : แบบสอบถามปลายเปด

เนื่องจากการศึกษาเรื่องการสื่อสารของผูบังคับบัญชาเพื่อสรางการยอมรับจากผูใตบังคับ 
บัญชาที่มีอาวุโสมากกวาในองคกรไทย คร้ังนี้ เปนการศึกษาภายใตบริบทคานิยมเร่ืองความอาวุโส
ในองคกร ซึ่งยังไมมีผูใดศึกษาในเรื่องนี้มากอน ดังนั้น เพื่อใหเกิดความเที่ยงตรงในการสราง เครื่อง
มอืเพื่อใชในการเก็บขอมูลจริงผูวิจัยจึงไดทําการวิจัยนํารอง โดยการใชแบบสอบถาม ปลายเปด
ประกอบการสัมภาษณผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชา โดยมีเนื้อหาการสัมภาษณ ในประเด็น
เดียวกัน (ดูภาคผนวก ก) เปนเครื่องมือในการเก็บขอมูลโดยเปดกวางใหผูใหสัมภาษณ ไดแสดง
ความคิดเห็นและทัศนะอยางครอบคลุมในทุกประเด็น ดังนี้

ตอนที่1เปนคําถามเกี่ยวกับขอมูลสวนบุคคล เพื่อสอบถามลักษณะทางประชากรของกลุมตัวอยาง
และลักษณะของความอาวุโสของกลุมตัวอยาง ประกอบดวยคําถามเกี่ยวกับ

1. เพศ 
2. อายุ
3. ระดับการศึกษา
4. ประเภทองคกร
5. ระยะเวลาในการทํางาน
6. ระดับ/ตําแหนง
7. ลักษณะความอาวุโสของผูใตบังคับบัญชา

ตอนที่ 2 เปนคําถามเกี่ยวกับสถานภาพการยอมรับผูบริหาร/ผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอย
ประกอบดวยประเด็นคําถามตอไปนี้

- วัฒนธรรมเกี่ยวกับความอาวุโสที่มีในองคกร
- ผลของระบบอาวุโสที่มีตอระบบนโยบายการบริหารและบุคลากรในองคกร
- การยอมรับผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอย

            - ความสามารถในการใชอํานาจหนาที่ในการบังคับบัญชาของผูบังคับบัญชาอาวุโสนอย



37

- ความเหมาะสมในการใชอํานาจหนาที่ในการบังคับบัญชาผูใตบังคับบัญชาที่มีอาวุโส
มากกวา
ตอนที่ 3 เปนคําถามเกี่ยวกับกลยุทธที่ผูบังคับบัญชาใชเพื่อสรางการยอมรับจากผูใตบังคับบัญชา
ที่มีอาวุโสมากกวาในสถานการณการทํางาน 9 สถานการณ

ตอนที่ 4 เปนคําถามเกี่ยวกับปจจัยที่มีผลตอการยอมรับผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอย

 เครื่องมือในการเก็บขอมูลจริง :  แบบสอบถามปลายปด

หลังจากที่ไดขอมูลจากการศึกษานํารอง ผูวิจัยไดนําขอมูลตางๆมารวบรวมและ บูรณา
การกับแนวคิด ทฤษฎีที่เกี่ยวของที่ใชในการวิจัย เพื่อออกแบบเครื่องมือเก็บขอมูลในการ วิจัย โดย
เปนแบบสอบถามปลายปด ซึ่งจะแบงเปน 2 ชุด (ดูภาคผนวก ข) คือ ชุดผูบังคับบัญชา และชุดผู
ใตบังคับบัญชาโดยมีเนื้อหาประเด็นเดียวกัน แตจะตางไปตามสถานภาพของผูตอบ แบบสอบถาม
วา มีสถานภาพการเปนผูบังคับบัญชาหรือผูใตบังคับบัญชา เพื่อเก็บขอมูลเกี่ยวกับ ประเด็นตางๆ
ซึ่งจะประกอบไปดวย 4 ตอน ตอไปนี้

ตอนที่1เปนคําถามเกี่ยวกับขอมูลสวนบุคคล เพื่อสอบถามลักษณะทางประชากรของกลุมตัวอยาง
และลักษณะของความอาวุโสของกลุมตัวอยาง ประกอบดวยคําถามเกี่ยวกับ

1. เพศ 
2. อายุ
3. ระดับการศึกษา
4. ประเภทองคกร
5. ระยะเวลาในการทํางาน
6. ระดับ/ตําแหนง
7. ลักษณะความอาวุโสของผูใตบังคับบัญชา

ตอนที่ 2 เปนคําถามเกี่ยวกับสถานภาพการยอมรับผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยในองคกรเพื่อเก็บ
                 ขอมูลที่จะตอบปญหานําวิจัยที่ 1

ปญหานําวิจัยที่1 ทัศนคติตอสถานภาพการยอมรับในบทบาทการทํางานของผูบังคับบัญชาที่มี
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   อาวุโสนอยกวาผูใตบังคับบัญชาเปนอยางไร

ปญหานําวิจัยที่1.1 ผูบังคับบัญชามีทัศนคติอยางไรตอสถานภาพการยอมรับในบทบาท
      การทํางานของผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยกวาผูใตบังคับบัญชา

ปญหานําวิจัยที่1.2 ผูใตบังคับบัญชามีทัศนคติอยางไรตอสถานภาพการยอมรับในบท
      บาทการทํางานของผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยกวา

เพื่อใหทราบขอมูลเกี่ยวกับสถานภาพการยอมรับในบทบาทการเปนผูบังคับบัญชาที่มี 
อาวุโสนอยกวาผูใตบังคับบัญชา ผูวิจัยจึงใชประเด็นคําถาม ดังตอไปนี้

1. ระดับการยอมรับผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยในองคกร
2. ระดับการยอมรับตอลักษณะของผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอย ดังตอไปนี้

หัวหนาที่มีอายุนอยกวาแตมีประสบการณทํางานมามากกวา
หัวหนาที่มีอายุนอยกวาแตเขาทํางานในองคกรกอน
หัวหนาที่มีอายุนอยกวาแตมีระดับการศึกษาสูงกวา
หัวหนาที่มีประสบการณในการทํางานมานอยกวาแตมีอายุมากกวา
หัวหนาที่มีประสบการณในการทํางานมานอยกวาแตเขาทํางานในองคกรกอน
หัวหนาที่มีประสบการณในการทํางานมานอยกวาแตมีระดับการศึกษาสูงกวา
หัวหนาที่มีระดับการศึกษาต่ํากวาแตมีอายุมากกวา
หัวหนาที่มีระดับการศึกษาต่ํากวาแตมีประสบการณทํางานมามากกวา
หัวหนาที่มีระดับการศึกษาต่ํากวาแตเขาทํางานในองคกรกอน
หัวหนาที่เขามาทํางานในองคกรทีหลังแตมีอายุมากกวา
หัวหนาที่เขามาทํางานในองคกรทีหลังแตมีประสบการณทํางานมามากกวา
หัวหนาที่เขาทํางานในองคกรทีหลังแตมีระดับการศึกษาสูงกวา
หัวหนาที่มีวิสัยทัศน มีความกลาคิดกลาทํา แมวาจะมีอาวุโสดานอื่นๆ นอยกวา
หัวหนาที่มีความสามารถในการทํางาน แมวาจะมีอาวุโสดานอื่นๆนอยกวา

สําหรับเกณฑการประเมิน ผูวิจัยใชหลักการประเมินคาแบบเรียงอันดับ (ศิริชัย พงษวิชัย,
2544)   5 ระดับ ดังนี้

1.00-1.50 ถือวาความคิดเห็นอยูในระดับ ยอมรับนอยที่สุด
1.51-2.50 ถือวาความคิดเห็นอยูในระดับ ยอมรับนอย
2.51-3.50 ถือวาความคิดเห็นอยูในระดับ ยอมรับปานกลาง
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3.51-4.50 ถือวาความคิดเห็นอยูในระดับ ยอมรับมาก
4.51-5.00 ถือวาความคิดเห็นอยูในระดับ ยอมรับมากที่สุด

ตอนที่ 3 เปนคําถามเกี่ยวกับกลยุทธในการสื่อสารเพื่อเก็บขอมูลในการตอบปญหานําวิจัยที่ 2
ปญหานําวิจัยที่2  ทัศนคติตอกลยุทธในการสื่อสารของผูบังคับบัญชาที่สามารถสรางการยอมรับ
         จากผูใตบังคับบัญชาที่มีอาวุโสมากกวา เปนอยางไร

ปญหานําวิจัยที่2.1 ผูบังคับบัญชามีกลยุทธอยางไรบางในการสื่อสารที่สามารถสรางการ
      ยอมรับจากผูใตบังคับบัญชาที่มีอาวุโสมากกวา

ปญหานําวิจัยที่2.2 ผูใตบังคับบัญชามีทัศนคติอยางไรบางตอกลยุทธในการสื่อสารที่
      สามารถสรางการยอมรับของผูบังคับบัญชาที่มีอาวโุสนอยกวา

เพื่อใหทราบขอมูลเกี่ยวกับระดับความถี่ในการใชกลยุทธที่ผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอย 
ใชในการสื่อสารกับผูใตบังคับบัญชาที่มีอาวุโสมากกวา ใน 9 สถานการณการทํางาน คือ

1 การสั่งงาน/การมอบหมายงาน
2 การใหขอมูล/การอธิบายงาน
3 การใหคําปรึกษา
4 การควบคุมงาน/ติดตามงาน
5 การสอนงาน
6 การจูงใจ/โนมนาวใจในการทาํงาน
7 การประเมินผลในทางบวก
8 การประเมินผลในทางลบ
9 การนําการประชุม

สําหรับเกณฑการประเมิน ผูวิจัยใชหลักการประเมินคาแบบเรียงอันดับ (ศิริชัย พงษวิชัย,
2544)   5 ระดับ ดังนี้

1.00-1.50 ถือวาความคิดเห็นอยูในระดับ ไมเคยใชเลย
1.51-2.50 ถือวาความคิดเห็นอยูในระดับ ใชนานๆครั้ง
2.51-3.50 ถือวาความคิดเห็นอยูในระดับ ใชเปนบางครั้ง
3.51-4.50 ถือวาความคิดเห็นอยูในระดับ ใชบอยๆ
4.51-5.00 ถือวาความคิดเหน็อยูในระดับ ใชเปนประจํา
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ตอนที่ 4 เพื่อเก็บขอมูลในการตอบปญหานําวิจัยที่ 3
ปญหานําวิจัยที่3 ทัศนคติตอปจจัยที่มีผลตอการยอมรับผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยกวาเปน

   อยางไร
ปญหานําวิจัยที่3.1 ผูบังคับบัญชามีทัศนคติอยางไรตอปจจัยที่มีผลตอการยอมรับ

      ผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยกวาผูใตบังคับบัญชา
ปญหานําวิจัยที่3.2 ผูใตบังคับบัญชามีทัศนคติอยางไรตอปจจัยที่มีผลตอการยอมรับ
                               ผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยกวาผูใตบังคับบัญชา

เพื่อใหทราบระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับปจจัยที่มีผลตอการยอมรับผูบังคับบัญชา ที่มี
อาวุโสนอย โดยมีปจจัย 11 ประการ  ดังนี้

1.วัยวุฒิ
2.ประสบการณทํางาน
3.ลําดับการเขาทํางาน
4.คุณวุฒิ
5.ชาติตระกูล
6.อุปการคุณ
7.อิทธิพล
8.บุคลิกภาพ
9. เพศ

            10.สถานภาพสมรส
11.ภาวะผูนํา

สําหรับเกณฑการประเมิน ผูวิจัยใชหลักการประเมินคาแบบเรียงอันดับ (ศิริชัย พงษวิชัย,
2544)  4 ระดับ ดังนี้

1.00-1.75 ถือวาความคิดเห็นอยูในระดับ ไมเห็นดวยอยางยิ่ง
1.76-2.50 ถือวาความคิดเห็นอยูในระดับ ไมเห็นดวย
2.51-3.25 ถือวาความคิดเห็นอยูในระดับ เห็นดวย
3.26-4.00 ถือวาความคิดเห็นอยูในระดับ เห็นดวยอยางยิ่ง
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ความเที่ยง และความตรงของเครื่องมือ ( Validity and Reliability )

ในการศึกษาเรื่องการสื่อสารของผูบังคับบัญชาเพื่อสรางการยอมรับจากผูใตบังคับบัญชา
ที่มีอาวุโสมากกวาในองคกรไทยครั้งนี้ เพื่อใหเครื่องมือที่ใชในการเก็บขอมูลการวิจัยมีความเที่ยง
และความตรงผูวิจัยจึงเริ่มโดยการทําแบบสอบถามเพื่อการวิจัยนํารอง ซึ่งเปนแบบสอบถามปลาย
เปดประกอบการสัมภาษณ หลังจากนั้น ผูวิจัยนําขอมูลที่ไดจากการวิจัยนํารองมาพัฒนาเปน
เคร่ืองมือที่ใชในการเก็บขอมูลจริงโดยบูรณาการกับแนวคิดและทฤษฎีที่เกี่ยวของและตรวจสอบขอ
ความเพื่อความถูกตองเหมาะสมของเครื่องมือเสียกอนโดยใหกลุมตัวอยาง pilot test พิจารณาขอ
ความตางๆในแบบสอบถามวามีความเขาใจชัดเจน การตอบคําถามสามารถทําไดตามคําถามวิจัย
จากนั้นจึงนําไปทดสอบ ความเที่ยง ตรวจหาคาความเชื่อมั่น Alpha Coefficient ของ Cronbach
ดวยคอมพิวเตอรโปรแกรม  Spss for Windows ซึ่งไดเทากับ 0.8904

วิธีดําเนินการเก็บขอมูล
การเก็บขอมูลนํารอง
1.ผูวิจัยจัดเตรียมจดหมายของภาควิชาเพื่อขอเขาสัมภาษณกลุมตัวอยางจากองคกร

ตางๆตามรายชื่อที่ไดรับการนําเสนอจากสื่อมวลชน
2.ผูวิจัยติดตอไปยังองคกร ชี้แจงจุดมุงหมาย ในการวิจัยวัตถุประสงค และความสําคัญ

ในการวิจัย รวมถึงความสําคัญและบทบาทของผูใหสัมภาษณที่มีตอการใหสัมภาษณ โดยรับรอง
วา ขอมูล ที่ไดรับจะถูกใชเพื่อการวิจัยเทานั้น

3.ผูวิจัยติดตอไปยังผูประสานงานในแตละองคกรเพื่อนัดวันขอเขาสัมภาษณผูบริหารตาม
รายชื่อทั้ง 25 ทาน พรอมกันนี้ไดขอความรวมมือในการสัมภาษณผูใตบังคับบัญชาของผูบริหาร
เหลานั้น ในสัดสวนผูบังคับบัญชา 1 ทานตอผูใตบังคับบัญชา 1 ทาน ซึ่งมีผูใตบังคับบัญชาที่ยินดี
เขารวมในการวิจัยครั้งนี้ 22 ทาน จึงทําใหมีกลุมตัวอยางนํารองทั้งสิ้น 47 ทาน
 4.ผูวิจัยเดินทางเขาสัมภาษณตามวันเวลาที่นัดหมาย ซึ่งการสัมภาษณผูบริหารหรือผูใต
บังคับบัญชากอน-หลัง ข้ึนอยูกับความสะดวกของแตละองคกร ทั้งนี้ ในบางองคกรผูวิจัยตองเขา
เก็บขอมูล 2 คร้ัง เนื่องจากผูบริหารและผูใตบังคับบัญชานัดวันเวลาในการใหสัมภาษณไมตรงกัน

5.ในการสัมภาษณแตละครั้ง ผูวิจัยจะไดรับความรวมมือในการจัดเตรียมสถานที่ที่ใชใน
การสัมภาษณจากองคกรเปนอยางดี โดยใชเวลาในการสัมภาษณประมาณ 45 – 60 นาที และได
รับการอนุญาติเพื่อบันทึกเทปในการสัมภาษณดวย
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การเก็บขอมูลจริง
1.ผูวิจัยนําขอมูลที่ไดจากการวิจัยนํารองมาเปนแนวทางและบูรณาการกับแนวคิดทฤษฎี 

เพื่อออกแบบและปรับปรุงแบบสอบถามที่ใชเปนเครื่องมือหลักในการวิจัยในครั้งนี้
2. ผูวิจัยจัดเตรียมแบบสอบถามโดยมีจดหมายนําสงถึงผูตอบแบบสอบถาม โดยชี้แจง จุด

มุงหมายในการวิจัย วัตถุประสงค และความสําคัญ ในการวิจัย รวมถึงความสําคัญ และ บทบาท
ของผูตอบแบบสอบถาม โดยรับรองวาขอมูลที่ไดรับจะถูกใชเพื่อการวิจัยเทานั้น

3. ผูวิจัยติดตอขออนุญาตผูรับผิดชอบและอาจารยประจําหลักสูตรเพื่อเขาแจกแบบสอบ
ถามตอกลุมตัวอยางในการศึกษาในครั้งนี้ทั้ง 2 กลุมคือ ผูบังคับบัญชา 100 คน และ ผูใตบังคับ
บัญชา 100 คน ที่เปนผูปฎิบัติงานในองคกรรวมถึงผูปฏิบัติงานในองคกร ซึ่งกําลังศึกษา ในระดับ
ปริญญาโท สาขาบริหารสําหรับผูบริหารชั้นตน (Young-Executive MBA) และผูบริหาร
(Executive MBA) ในมหาวิทยาลัยตางๆ โดยใชกลุมตัวอยางแบบเฉพาะเจาะจงผูที่เปน ผูบังคับ
บัญชาที่มีผูใตบังคับบัญชาอาวุโสกวา และ ผูใตบังคับบัญชาที่มีผูบังคับบัญชาอาวุโส นอยกวาทั้ง
ส้ิน 200 คน และนัดหมายวันรับแบบสอบถามคืนเพื่อใหผูตอบแบบสอบถามไดมีเวลาในการใหขอ
มูล

4.ผูวิจัยไดนําขอมูลที่ไดจากการเก็บขอมูลมารวบรวมและประมวลผลเพื่อใหไดขอมูลเกี่ยว
กับสถานภาพการยอมรับในบทบาทของผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยกวาผูใตบังคับบัญชา กล
ยุทธในการสื่อสารที่สรางการยอมรับจากผูใตบังคับบัญชา และปจจัยที่มีผลตอการยอมรับ ผูบังคับ
บัญชาที่มีอาวุโสนอยกวาผูใตบังคับบัญชา

วิธีวิเคราะหขอมูล

วิธีวิเคราะหขอมูลจากการวิจัยนํารอง

ขอมูลที่ไดจากการวิจัยนํารองเปนขอมูลจากการสัมภาษณ ผูวิจัยจึงนํามาวิเคราะหขอมูล
ในเชิงคุณภาพดวยวิธีลดทอนขอมูล (Data Reduction) โดยสรุปประเด็นเพื่อนําไปสราง แบบสอบ
ถามเพื่อเปนเครื่องมือหลักในการวิจัย

วิธีวิเคราะหการวิจัยจริง

ขอมูลที่ไดจากการตอบแบบสอบถามจริง ผูวิจัยดําเนินการวิเคราะหขอมูลในเชิงปริมาณ
ดวยคอมพิวเตอร โปรแกรม SPSS for windows เพื่อหาคาทางสถิติ ดังนี้
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1. การวิเคราะหขอมูลโดยใชสถิติเชิงบรรยาย (Descriptive Statistic) โดยการแจกแจง
ความถี่ (Frequency Distribution) และหาคารอยละ (Percentage) จําแนกตามลักษณะทาง
ประชากรของกลุมตัวอยาง ไดแก เพศ อายุ ระดับการศึกษา ประเภทองคกร ระยะเวลาในการ
ทํางาน ระดับ/ตําแหนง ตลอดจนการหาคาเฉลี่ย (Mean) และสวนเบี่ยงเบนมาตราฐาน
(Standard Deviation) เพื่ออธิบายลักษณะ ทางประชากรศาสตร ของกลุมตัวอยาง

2.การวิเคราะหขอมูลโดยใชสถิติอนุมาน (Inferential Statistics) เพื่อตอบปญหานําวิจัย
และวัตถุประสงคการวิจัย ซึ่งผูวิจัยจะใชการทดสอบคาเฉลี่ย เพื่อเปรียบเทียบระหวาง คาเฉลี่ยของ
ความคิดเห็นระหวางผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชา
ปญหานําวิจัยที่1 ทัศนคติตอสถานภาพการยอมรับในบทบาทการทํางานของผูบังคับบัญชาที่มี

   อาวุโสนอยกวาผูใตบังคับบัญชาเปนอยางไร
ปญหานําวิจัยที่1.1 ผูบังคับบัญชามีทัศนคติอยางไรตอสถานภาพการยอมรับในบทบาท

      การทํางานของผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยกวาผูใตบังคับบัญชา
ปญหานําวิจัยที่1.2 ผูใตบงัคับบัญชามีทัศนคติอยางไรตอสถานภาพการยอมรับใน

      บทบาทการทํางานของผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยกวา
โดยการคํานวณหาคาเฉลี่ย ( Mean ) และสวนเบี่ยงเบนมาตรฐาน (Standard Deviation)

ระดับการยอมรับตอผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยของกลุมผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชา 
และเพื่อใหการอภิปรายสมบูรณยิ่งขึ้น ผูวิจัยไดทําการทดสอบคาเฉลี่ยแบบ Non-Parametric
สําหรับ 2 กลุมตัวอยางที่เปนอิสระตอกัน (Mann – Whitney U Test) เพื่อดูวาผูบังคับบัญชา และ
ผูใตบังคับบัญชามีระดับการยอมรับ แตกตางกันหรือไม

ตัวแปรตน   คือ สถานภาพการเปนผูบังคับบัญชาหรือผูใตบังคับบัญชา
ตัวแปรตาม คือ ระดับการยอมรับผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอย

ปญหานําวิจัยที่2  ทัศนคติตอกลยุทธในการสื่อสารของผูบังคับบัญชาที่สามารถสรางการยอมรับ
         จากผูใตบังคับบัญชาที่มีอาวุโสมากกวา เปนอยางไร

ปญหานําวิจัยที่2.1 ผูบังคับบัญชามีกลยุทธอยางไรบางในการสื่อสารที่สามารถสรางการ
                ยอมรับจากผูใตบังคับบัญชาที่มีอาวุโสมากกวา
ปญหานําวิจัยที่2.2 ผูใตบังคับบัญชามีทัศนคติอยางไรบางตอกลยุทธในการสื่อสารที่
             สามารถสรางการยอมรับของผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยกวา
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โดยการคํานวณหาคาเฉลี่ย ( Mean ) และสวนเบี่ยงเบนมาตรฐาน (Standard Deviation)
ระดับความคิดเห็นในการใชกลยุทธของกลุมผูบังคับบัญชาและความเห็นของผูใตบังคับบัญชาที่มี
ตอการใชกลยุทธของผูบังคับบัญชาและเพื่อใหการอภิปรายสมบูรณยิ่งขึ้น ผูวิจัยไดทําการทดสอบ
คาเฉลี่ยแบบ Non-Parametric สําหรับ 2 กลุมตัวอยางที่เปนอิสระตอกัน (Mann – Whitney U
Test)  เพื่อดูวาผูบังคับบัญชา และผูใตบังคับบัญชามีระดับความคิดเห็นตอการใชกลยุทธแตกตาง
กันหรือไม

ตัวแปรตน   คือ สถานภาพการเปนผูบังคับบัญชาหรือผูใตบังคับบัญชา
ตัวแปรตาม คือ ระดับความถี่ในการใชกลยุทธ

ปญหานําวิจัยที่ 3 ทัศนคติตอปจจัยที่มีผลตอการยอมรับผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโส
นอยกวาเปนอยางไร

ปญหานําวิจัยที่ 3.1 ผูบังคับบัญชามีทัศนคติอยางไรตอปจจัยที่มีผลตอการยอมรับ
ผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยกวาผูใตบังคับบัญชา
ปญหานําวิจัยที่ 3.2 ผูใตบังคับบัญชามีทัศนคติอยางไรตอปจจัยที่มีผลตอการ
ยอมรับผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยกวาผูใตบังคับบัญชา

โดยการคํานวณหาคาเฉลี่ย ( Mean ) และสวนเบี่ยงเบนมาตรฐาน (Standard Deviation)
ระดับความคิดเห็นตอปจจัยที่มีผลการยอมรับตอผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอย และเพื่อใหการ
อภิปรายสมบูรณยิ่งขึ้น ผูวิจัยไดทําการทดสอบคาเฉลี่ยแบบ Non-Parametric สําหรับ 2 กลุม ตัว
อยางที่เปนอิสระตอกัน (Mann – Whitney U Test) เพื่อดูวาผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับ บัญชา
มีระดับความคิดเห็นแตกตางกันหรือไม

ตัวแปรตน   คือ  สถานภาพการเปนผูบังคับบัญชาหรือผูใตบังคับบัญชา
ตัวแปรตาม คือ ระดับความคิดเห็นตอปจจัยที่มีผลตอการยอมรับ

ผูวิจัยไดนําขอมูลที่ไดจากการเก็บขอมลูมารวบรวมและนําขอมูลที่ไดมาใชอธิบายผลการ
วิจัย โดยจะสรุปและวิเคราะหเปนประเด็นสําคัญ เพื่อตอบปญหาในการวิจัย ซึ่งจะเปนสวนเสริม
ของการแปรผลที่จะนําเสนอในบทที่ 4 (ผลการวิจัย) และการอภิปรายผลในบทที่ 5 (สรุป อภิปราย
ผล และ ขอเสนอแนะ) ตอไป เพื่อใหเกิดความสมบูรณและชัดเจนยิ่งขึ้น



บทที่  4

ผลการวิเคราะหขอมูล

ผลการวิเคราะห
การวิจัยเรื่อง “การสื่อสารของผูบังคับบัญชาเพื่อสรางการยอมรับจากผูใตบังคับบัญชา ที่

มีอาวุโสมากกวาในองคกรไทย” สามารถสรุปผลการวิเคราะหขอมูลไดเปน 2 ตอน ดังนี้

ตอนที่ 1 ผลการวิเคราะหขอมูลลักษณะประชากรของกลุมตัวอยาง

ตอนที่ 2  ผลการวิเคราะหขอมูล ( เรียงตามลําดับปญหานําวิจัย )
2.1 ผลการวิจัยเกี่ยวกับทัศนคติตอสถานภาพการยอมรับในบทบาทการทํางานของ ผู

บังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยกวาผูใตบังคับบัญชาในองคกรไทย
2.2 ผลการวิจัยเกี่ยวกับทัศนคติตอกลยุทธในการสื่อสารของผูบังคับบัญชาที่สามารถ 

สรางการยอมรับจากผูใตบังคับบัญชาที่มีอาวุโสมากกวา
2.3 ผลการวิจัยเกี่ยวกับทัศนคติตอปจจัยตางๆที่มีผลตอการยอมรับผูบังคับบัญชาที่มี

อาวุโสนอยกวาผูใตบังคับบัญชาในองคกรไทย

ตอนที่ 1 ผลการวิเคราะหขอมูลลักษณะประชากรของกลุมตัวอยาง

กลุมตัวอยางทั้งระดับผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชาที่เก็บขอมูลมาแสดงผลโดย 
การหาคาแจกแจงความถี่ (Frequency Distribution) และคารอยละ (Percentage) ของลักษณะ
ทางประชากรของกลุมตัวอยางนํารอง ซึ่งนําเสนอในตารางที่ 4.1.1และลักษณะของกลุมตัวอยาง
ในการศึกษาจริง ซึ่งนําเสนอในตารางที่ 4.1.2
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ตารางที่ 4.1.1 ลักษณะประชากรทั่วไปของกลุมตัวอยางนํารอง

ผูบังคับบัญชา
(n=25)

ผูใตบังคับบัญชา
(n=22)

รวม
(N=47)

ลักษณะทางประชากร

จํานวน รอยละ จํานวน รอยละ จํานวน รอยละ
เพศ 
-ชาย 14 56.0 9 40.9 23 48.9
-หญิง 11 44.0 13 59.1 24 51.1
อายุ   
-ต่ํากวา 25 ป  3 12.0 - - 3 6.3
-26-30ป 12 48.0 1 4.5 13 27.7
-31-35 ป 8 36.0 9 41.0 17 36.2
-มากกวา 35 ป 2 8.0 12 54.5 14 29.8
ระดับการศึกษา
-ต่ํากวาปริญญาตรี 1 4.0 2 9.1 3 6.3
-ปริญญาตรี 11 44.0 13 59.1 24 51.2
-ปริญญาโท 13 52.0 7 31.8 20 42.5
องคกร
-รัฐ 1 4.0 1 4.5 2 4.0
-เอกชน 24 96.0 21 95.5 45 96.0
ระยะเวลาในการทํางาน
-1-3 ป 8 32.0 7 31.8 15 31.9
-4-6 ป 7 28.0 1 4.5 8 17.1
-7-10 ป 8 32.0 5 22.7 13 27.6
-มากกวา 10 ป 2 8.0 9 41.0 11 23.4
ระดับ/ตําแหนง
-ผูบริหารระดับสูง 15 60.0 12 54.5 27 57.4
-ผูบริหารระดับกลาง 10 40.0 4 18.2 14 29.8
-พนักงานปฎิบัติการ - 6 27.3 6 12.8
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ตารางที่ 4.1.1 แสดงขอมูลลักษณะประชากรของกลุมตัวอยางที่ศึกษาในสวนของการ
วิจัยนํารองนั้น กลุมตัวอยางผูบังคับบัญชาจํานวน 25 คน  เปนเพศชาย 14 คน หญิง 11  คน
สวนใหญมีอายุระหวาง 26-30 ป คือ จํานวน 12 คน คิดเปนรอยละ 48.0 รองลงมาคือรอยละ
36.0 รอยละ 12.0 และ 8.0 คือชวงอายุ 31-35 ป ชวงอายุต่ํากวา 25 ปและชวงอายุมากกวา 35ป
ตามลําดับ กลุมตัวอยางมากกวาครึ่งหนึ่งมีการศึกษาระดับปริญญาโท รอยละ 52.0 รองลงมาคือ
ระดับปริญญาตรี รอยละ 44.0 และ ต่ํากวาปริญญาตรี รอยละ 4.0 กลุมตัวอยางสวนใหญเปนผูที่
ทํางานในองคกรเอกชนรอยละ 96.0 ในขณะที่ทํางานในองคกรรัฐ รอยละ 4.0 ระยะเวลาในการ
ทํางานของกลุมตัวอยางสวนใหญ รอยละ 32.0 อยูในชวง 1-3 ปและระหวาง 7-10 ป รองลงมา
คือ ระหวาง 4-6 ป รอยละ 28.0 และมากกวา 10 ป คือ รอยละ 8.0 กลุมตัวอยางรอยละ 60.0
เปนผูบังคับบัญชาที่อยูในตําแหนง ผูบริหารระดับสูง และ ผูบริหารระดับกลาง รอยละ 40.0

ในสวนของกลุมตัวอยางที่เปนผูใตบังคับบัญชาจํานวน 22 คน  เปนเพศชาย 9 คน    
หญิง 13  คน สวนใหญมีชวงอายุมากกวา 35 ป  คิดเปนรอยละ 54.5 รองลงมาคือรอยละ 41.0
คือ อายุระหวาง 31-35 ป และชวงอายุ 26-30 ป รอยละ 4.5 ตามลําดับ กลุมตัวอยางมากกวา
คร่ึงหนึ่งมีการศึกษาระดับปริญญาตรี รอยละ 59.1 รองลงมาคือ ระดับปริญญาโท รอยละ 31.8
และ ต่ํากวาปริญญาตรี รอยละ 9.1 กลุมตัวอยางสวนใหญ เปนผูที่ทํางานในองคกรเอกชนรอยละ
95.5 ในขณะที่ทํางานในองคกรรัฐ รอยละ 4.5 ระยะเวลาในการทํางานของกลุมตัวอยาง
สวนใหญรอยละ 41.0 มากกวา 10 ป รองลงมา คือ ระหวาง 7-10 ป รอยละ 22.7 และ รอยละ
31.8 อยูในชวง 1-3 ป และระหวาง 4-6 ปรอยละ 4.5 กลุมตัวอยางรอยละ 54.5 เปนผูใตบังคับ
บัญชาที่อยูในตําแหนงผูบริหารระดับสูง รองลงมา เปนพนักงานปฎิบัติการ รอยละ 27.3 และเปน
ผูบริหารระดับกลาง รอยละ 18.2 ตามลําดับ
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ตารางที่ 4.1.2 ลักษณะประชากรทั่วไปของกลุมตัวอยาง

ผูบังคับบัญชา
(n=100)

ผูใตบังคับบัญชา
(n=100)

รวม
(N=200)

ลักษณะทางประชากร
        (N=200)

จํานวน รอยละ จํานวน รอยละ จํานวน รอยละ
เพศ 
-ชาย 54 54.0 51 51.0 105 52.5
-หญิง 46 46.0 49 49.0 95 47.5
อายุ   
-ต่ํากวา 25 ป  11 11.0 15 15.0 26 13.0
-26-30ป 35 35.0 29 29.0 64 32.0
-31-35 ป 23 23.0 28 28.0 51 25.5
-มากกวา 35 ป 31 31.0 28 28.0 59 29.5
ระดับการศึกษา
-ต่ํากวาปริญญาตรี 7 7.0 19 19.0 26 13.0
-ปริญญาตรี 57 57.0 63 63.0 120 60.0
-ปริญญาโท 36 36.0 18 18.0 54 27.0
องคกร
-รัฐ 17 17.0 10 10.0 27 13.5
-เอกชน 83 83.0 90 90.0 173 86.5
ระยะเวลาในการทํางาน
-1-3 ป 33 33.0 39 39.0 72 36.0
-4-6 ป 21 21.0 17 17.0 38 19.0
-7-10 ป 17 17.0 15 15.0 32 16.0
-มากกวา 10 ป 29 29.0 29 29.0 58 29.0
ระดับ/ตําแหนง
-ผูบริหารระดับสูง 33 33.0 2 2.0 35 17.5
-ผูบริหารระดับกลาง 54 54.0 24 24.0 78 39.0
-พนักงานปฎิบัติการ 13 13.0 74 74.0 87 43.5
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จากตารางที่ 4.1.2 แสดงลักษณะทางประชากรของผูแบบสอบถาม สามารถแบงไดเปน
เพศชาย 54 คน คิดเปนรอยละ 54.0  และเพศหญิง 51 คน คิดเปนรอยละ 51.0 มีอายุระหวาง
26-30 ป มากที่สุด คือ จํานวน 35 คน คิดเปนรอยละ 35.0 รองลงมาคือรอยละ 31.0 รอยละ
23.0 และ 11.0 คือ ชวงอายุมากกวา 35 ป  ชวงอายุ 31-35 ป และ ชวงอายุต่ํากวา 25 ป ตาม
ลําดับ กลุมตัวอยางมากกวาครึ่งหนึ่งมกีารศึกษาระดับปริญญาตรีรอยละ 57.0 รองลงมาคือ
ระดับปริญญาโท รอยละ 36.0 และ ต่ํากวาปริญญาตรี รอยละ 7.0 กลุมตัวอยางสวนใหญเปนผูที่
ทํางานในองคกรเอกชนรอยละ 83.0 ในขณะที่ทํางานในองคกรรัฐ รอยละ 17.0 ระยะเวลาในการ
ทํางานของกลุมตัวอยางสวนใหญ รอยละ 33.0 อยูในชวง 1-3 ป รองลงมา คือ มากกวา 10 ป คือ
รอยละ 29.0 ระหวาง 4-6 ป รอยละ 21.0 และ ระหวาง 7-10 ป รอยละ 17.0 กลุมตัวอยางรอยละ
54.0 เปนผูบังคับบัญชาที่อยูในตําแหนงผูบริหารระดับกลาง รองลงมาคือ ผูบริหารระดับสูง รอย
ละ 33.0 และเปนพนักงานระดับปฎิบัติการ รอยละ 13.0

ในสวนผูใตบังคับบัญชาที่ไดทําการสุมตัวอยางในการวิจัยในครั้งนี้ กลุมตัวอยางเปนเพศ
ชาย รอยละ 51.0 เพศหญิงรอยละ 49.0 ซึ่งมีอายุระหวาง 26-30 ปมากที่สุด คือรอยละ 29.0 โดย
มีชวงอายุ 31-35 ป และมากกวา 35 ป จํานวนเทากัน คือรอยละ 28.0 และอายุต่ํากวา 25 ปนอย
ที่สุด คือ รอยละ 15.0 กลุมตัวอยางสวนใหญมีการศึกษาในระดับปริญญาตรี รอยละ 63.0 รองลง
มา คือ ปริญญาโท รอยละ 18.0 และต่ํากวาปริญญาตรีรอยละ 19.0 ซึ่งเปนผูใตบังคับบัญชาที่
ทํางานในองคกรเอกชนเปนสวนใหญคือรอยละ 90.0 และรอยละ 10.0 ทํางานในองคกรรัฐ ทั้งนี้
มีระยะเวลาทํางาน 1-3 ป เปนสวนใหญ คือรอยละ 39.0 รองลงมาคือ มากกวา 10 ป รอยละ
29.0 ระหวาง 4-6 ป รอยละ 17.0 และ ระหวาง 7-10 ป รอยละ 15.0 ตามลําดับ กลุมตัวอยาง
มากกวาครึ่งหนึ่งเปนพนักงานในระดับปฎิบัติการ คือรอยละ 74.0 รองลงมาคือ  เปนผูบริหาร
ระดับกลาง 24.0 และเปนผูบริหารระดับสูงจํานวนนอยที่สุด คือรอยละ 2.0
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ตารางที่4.1.3  แสดงลักษณะความอาวุโสของผูบังคับบัญชา

จากตารางที่ 4.1.3 กลุมตัวอยางที่เปนผูใตบังคับบัญชามีผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอย
กวาทางดานวัยวุฒิมากที่สุด คือ รอยละ 68.0  รองลงมาคือ ดานประสบการณทํางาน และ ลําดับ
การเขาทํางานในอัตราที่ใกลเคียงกัน คือ รอยละ 46.0 และ รอยละ 45.0 กลุมตัวอยางที่ตอบแบบ
สอบถามมีผูบังคับบัญชาที่อาวุโสนอยกวาทางดานคุณวุฒิ ดานบุคลิกภาพ และดานชาติตระกูล
คือ รอยละ 18.0 รอยละ 15.0 และรอยละ 6.0 ตามลําดับ โดยมีผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยกวา
ทางดานอุปการคุณนอยที่สุด คือ รอยละ 1.0

             ลักษณะความอาวุโสของผูบังคับบัญชา n จํานวน รอยละ
วัยวุฒิ (มีอายุนอยกวา) 100 68 68.0
ประสบการณการทํางาน (มีระยะเวลาในการทํางานนอยกวา) 100 46 46.0
ลําดับการเขาทํางาน (เขาปฎิบัติงานในหนวยงานหลัง) 100 45 45.0
คุณวุฒิ (มีวุฒิการศึกษาในสาขาใดสาขาหนึ่งนอยกวา) 100 18 18.0
บุคลิกภาพ (มีลักษณะภูมิฐานนาเชื่อถือนาเคารพ มีความสุขุม
รอบคอบและมีภาวะผูนํานอยกวา)

100 15 15.0

ชาติตระกูล (มียศถาบรรดาศักดิ์ มีตระกูล มีสถานภาพทาง
สังคมที่นอยกวา)

100 6 6.0

ฐานะ (มีฐานะทางเศรษฐกิจที่นอยกวา) 100 4 4.0
อิทธิพล (มีอํานาจ พรรคพวกสามารถสั่งการใหปฏิบัติตาม
คําสั่งไดนอยกวา)

100 4 4.0

อุปการคุณ (เคยเลี้ยงดู   ส่ังสอน หรือทานเคยใหความ
ชวยเหลือ และมีบุญคุณมา)

100 1 1.0
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ตารางที่ 4.1.4 แสดงลักษณะความอาวุโสของผูใตบังคับบัญชา

ลักษณะความอาวุโสของผูใตบังคับบัญชา n  จํานวน     รอยละ
วัยวุฒิ (มีอายุมากกวา ) 100 89 89.0
ประสบการณการทํางาน (มีระยะเวลาในการทํางานมากกวา) 100 67 67.0
ลําดับการเขาทํางาน (เขาปฎิบัติงานในหนวยงานกอน) 100 53 53.0
คุณวุฒิ (มีวุฒิการศึกษาในสาขาใดสาขาหนึ่งมากกวา) 100 20 20.0
ฐานะ (มีฐานะทางเศรษฐกิจที่มากกวา) 100 16 16.0
บุคลิกภาพ(มีลักษณะภูมิฐานนาเชื่อถือ นาเคารพมีความสุขุม
รอบคอบและมีภาวะผูนํามากกวา)  

100 9  9.0

อิทธิพล (มีอํานาจ พรรคพวก สามารถสั่งการใหปฏิบัติตาม คํา
สั่งไดมากกวา)

100 9  9.0

ชาติตระกูล (มียศถาบรรดาศักดิ์ มีตระกูล มีสถานภาพทาง
สังคมที่มากกวา)

100 7  7.0

อุปการคุณ(เคยเลี้ยงดูส่ังสอนหรือทานเคยไดรับความชวยเหลือ
และมีบุญคุณมา)

100 6  6.0

จากตารางที่ 4.1.4 กลุมตัวอยางที่เปนผูบังคับบัญชาจะมีผูใตบังคับบัญชาที่มีอาวุโสกวา
ทางดานวัยวุฒิมากที่สุด คือ รอยละ 89.0 รองลงมา คือ ดานประสบการณทํางาน ลําดับการเขา
ทํางาน ดานคุณวุฒิ และฐานะทางเศรษฐกิจ คือ รอยละ 67.0 รอยละ 53.0  รอยละ 20.0 และ
รอยละ 16.0 ตามลําดับ ผูใตบังคับบัญชาที่มีอาวุโสกวาทางดานบุคลิกภาพ และ อิทธิพลในอัตรา
ที่เทากันคือรอยละ 9.0 และผูใตบังคับบัญชาที่อาวุโสกวาทางดานชาติตระกูล  รอยละ 7.0 และ
ดานอุปการคุณนอยที่สุด คือ รอยละ 6.0

ตอนที่ 2  ผลการวิเคราะหขอมูล ( เรียงตามลําดับปญหานําวิจัย )
2.1 ผลการวิจัยเกี่ยวกับทัศนคติตอสถานภาพการยอมรับในบทบาทการทํางาน

ของผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยกวาผูใตบังคับบัญชาในองคกรไทย
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ผลการวิจัยในขอนี้ เพื่อตอบปญหานําวิจัย ตอไปนี้
ปญหานําวิจัยที่1 ทัศนคติตอสถานภาพการยอมรับในบทบาทการทํางานของ
                       ผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยกวาผูใตบังคับบัญชาเปนอยางไร

ปญหานําวิจัยที่1.1 ทัศนคติของผูบังคับบัญชาตอสถานภาพการยอมรับในบทบาท
                         การทํางานของผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยกวาผูใตบังคับบัญชา
                         เปนอยางไร
ปญหานําวิจัยที่1.2 ทัศนคติของผูใตบังคับบัญชาตอสถานภาพการยอมรับในบทบาท
                         การทํางานของผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยกวาผูใตบังคับบัญชา

     เปนอยางไร

เพื่อตอบปญหานําการวิจัยนี้ ผูวิจัยไดใชตัวบงชี้ทางดานความอาวุโสประกอบการตั้ง คํา
ถามเพื่อใหทราบถึงทัศนคติตอการยอมรับในบทบาทการทํางานของลักษณะผูบังคับบัญชาที่มี
อาวุโสนอยกวาผูใตบังคับบัญชา โดยผูวิจัยจะนําเสนอในตารางที่ 4.2.1 ตอไป

ตารางที่ 4.2.1 แสดงระดับการยอมรับผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยในองคกร
ระดับการยอมรับ

       กลุมตัวอยางผูตอบแบบสอบถาม
คา
เฉลี่ย

SD (Mann-Whitney
U Test)

P

ผูบังคับบัญชา(n=100) 3.05 .744
ผูใตบังคับบัญชา (n=100) 3.13 .691
รวม    (n=200) 3.09 .717

-.746 .456

การแปลความหมายคาเฉลี่ย  1.00-1.50  นอยท่ีสุด ; 1.51-2.50 นอย ; 2.51-3.50 ปานกลาง;3.51-4.50 มาก ; 4.51-5.00 มากท่ีสุด

จากตารางที่ 4.2.1 แสดงระดับการใหการยอมรับผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยในองคกร
พบวา กลุมตัวอยางที่ตอบแบบสอบถามใหการยอมรับในระดับปานกลาง (คาเฉลี่ย 3.09) โดย
กลุมตัวอยางที่เปนผูบังคับบัญชาใหการยอมรับในระดับปานกลาง (คาเฉลี่ย 3.05) และ กลุมตัว
อยางที่เปนผูใตบังคับบัญชาใหการยอมรับในระดับปานกลางเชนเดียวกัน (คาเฉลี่ย 3.13) ซึ่งเมื่อ
ทดสอบเพื่อหาความแตกตางระดับการยอมรับของผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชา  พบวาทั้ง
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ผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชามีความคิดเห็นเกี่ยวกับการยอมรับตอผูบังคับบัญชา ที่มี
อาวุโสนอยในองคกรไมแตกตางกันที่ระดับนัยสําคัญ .05

ตารางที่ 4.2.2  แสดงความคิดเห็นของผูบังคับบัญชาตอระดับการใหการยอมรับของ
                       ผูใตบังคับบัญชาเกี่ยวกับลักษณะความอาวุโสของผูบังคับบัญชา

ผูบังคับบัญชา(n=100)ลักษณะความอาวุโสของผูบังคับบัญชา
คาเฉลี่ย SD

- ผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยทางดานวัยวุฒิ
*หัวหนาที่มีอายุนอยแตมีประสบการณมากกวา 3.53 .745
*หัวหนาที่มีอายุนอยแตมีระดับการศึกษาสูงกวา 3.40 .765
*หัวหนาที่มีอายุนอยแตเขาทํางานในองคกรกอน 3.11 .803
-ผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยทางดานประสบการณทํางาน
*หัวหนาที่มีประสบการณทํางานมานอยกวาแตมีการศึกษาสูงกวา 3.09 .818
*หัวหนาที่มีประสบการณทํางานมานอยกวาแตเขาทํางานในองคกรกอน 2.92 .884
*หัวหนาที่มีประสบการณทํางานมานอยกวาแตอายุมากกวา 2.67 .842
-ผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยทางดานระดับการศึกษา
*หัวหนาที่มีระดับการศึกษาต่ํากวาแตมีประสบการณทํางานมามากกวา 3.40 .752
*หัวหนาที่มีระดับการศึกษาต่ํากวาแตเขาทํางานในองคกรกอน 2.96 .764
*หัวหนาที่มีระดับการศึกษาต่ํากวาแตมีอายุมากกวา 2.71 .891
-ผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยทางดานลําดับการเขาทํางาน
*หัวหนาที่เขาทํางานในองคกรทีหลังแตประสบการณมามากกวา 3.60 .752
*หัวหนาที่เขาทํางานในองคกรทีหลังแตมีการศึกษาสูงกวา 3.47 .658
*หัวหนาที่เขาทํางานในองคกรทีหลังแตมีอายุมากกวา 2.77 .802
-ผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยทางดานตางๆแตมีวิสัยทัศน และความ
สามารถ
*หัวหนาที่มีความสามารถในการทํางาน แมวาจะมีอาวุโสดานอื่นๆ นอยกวา 3.88 .856
*หัวหนาที่มีวิสัยทัศน มีความกลาคิดกลาทํา แมวาจะมีอาวุโส ดานอื่นๆนอยกวา 3.77 .839
การแปลความหมายคาเฉลี่ย  1.00-1.50  นอยท่ีสุด ; 1.51-2.50 นอย ; 2.51-3.50 ปานกลาง;3.51-4.50 มาก ; 4.51-5.00 มากที่สุด

จากตารางที่ 4.2.2 แสดงระดับความคิดเห็นของผูบังคับบัญชาเกี่ยวกับการยอมรับผู
บังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยของผูใตบังคับบัญชา โดยผูวิจัยไดทําการจัดกลุม ลักษณะของผูบังคับ
บัญชาที่มีอาวุโสนอยเปนลักษณะตางๆ เพื่อความชัดเจนในการนําเสนอผล การศึกษา ดังนี้ ระดับ
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ความคิดเห็นเกี่ยวกับการยอมรับผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยในดาน วัยวุฒินั้น พบวา ผูบังคับ
บัญชาเห็นวาผูใตบังคับบัญชาจะใหการยอมรับ ”หัวหนาที่มีอายุนอย แตมีประสบการณมาก
กวา” ในระดับมาก (คาเฉลี่ย 3.53 ) “หัวหนาที่มีอายุนอยแตมีระดับ การศึกษาสูงกวา” ในระดับ
ปานกลาง (คาเฉลี่ย 3.40) และ “หัวหนาที่มีอายุนอยแตเขาทํางาน ในองคกรกอน” ในระดับปาน
กลางเชนเดียวกัน (คาเฉลี่ย 3.11)

ดานระดับความคิดเห็นตอการยอมรับผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยกวาทางดาน ประสบ
การณทํางานนั้น ผูบังคับบัญชาเห็นวา ผูใตบังคับบัญชาจะใหการยอมรับ “หัวหนาที่มีประสบ
การณทํางานมานอยกวาแตมีระดับการศึกษาสูงกวา” ในระดับปานกลาง (คาเฉลี่ย 3.09) “หัว
หนาที่มีประสบการณทํางานมานอยกวาแตเขาทํางานในองคกรกอน” ในระดับปานกลาง (คา
เฉลี่ย 2.92) และ “หัวหนาที่มีประสบการณทํางานมานอยกวาแตอายุ มากกวา” ในระดับปาน
กลาง เชนเดียวกัน (คาเฉลี่ย 2.97)

ในสวนของความคิดเห็นตอการยอมรับผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยทางดานระดับ การ
ศึกษานั้น ผูบังคับบัญชาเห็นวาผูใตบังคับบัญชาจะใหการยอมรับ “หัวหนาที่มีระดับการ ศึกษาต่ํา
กวาแตมีประสบการณทํางานมามากกวา” ในระดับปานกลาง (คาเฉลี่ย 3.40) “หัวหนา ที่มีระดับ
การศึกษาต่ํากวาแตเขาทํางานในองคกรกอน”  ในระดับปานกลาง (คาเฉลี่ย 2.96) และ“หัวหนาที่
มีระดับการศึกษาต่ํากวาแตมีอายุมากกวา” ในระดับปานกลาง (คาเฉลี่ย 2.71) ในขณะที่การยอม
รับผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยกวาทางดานลําดับการเขาทํางานนั้น ผูบังคับบัญชาเห็นวาผูใต
บังคับบัญชาจะใหการยอมรับในระดับมากสําหรับ “หัวหนาที่เขาทํางาน ในองคกรทีหลังแต
ประสบการณมากกวา” (คาเฉลี่ย 3.60) ในขณะที่ใหการยอมรับ “หัวหนาที่เขา ทํางานในองคกรที
หลังแตมีระดับการศึกษาสูงกวา” และ “หัวหนาที่เขาทํางานในองคกรทีหลัง แตมีอายุมากกวา” ใน
ระดับปานกลาง (คาเฉลี่ย 3.47 และ 2.77 ตามลําดับ)

ในสวนระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับการยอมรับผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยในดานตางๆ 
แตมีวิสัยทศันและความสามารถนั้น ผูบังคับบัญชาเห็นวาผูใตบังคับบัญชาจะใหการยอมรับใน
ระดับมากทั้งในสวนของ “หัวหนาที่มีความสามารถในการทํางานแมวาจะมีอาวุโสดานอื่นๆ นอย
กวา” (คาเฉลี่ย 3.88) “หัวหนาที่มีวิสัยทัศนมีความกลาคิดกลาทํา แมวาจะมีอาวุโสดานอื่นๆ นอย
กวา” (คาเฉลี่ย 3.77)
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ดังนั้นเพื่อความชัดเจนในผลการวิเคราะหสวนของความคิดเห็นของผูบังคับบัญชาตอการ
ยอมรับของผูใตบังคับบัญชาเกี่ยวกับลักษณะผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยกลุมตางๆ ผูวิจัยจึงทํา
การสรุปดังตารางที่ 4.2.3

ตารางที่4.2.3 แสดงความคิดเห็นของผูบังคับบัญชาตอการยอมรับของผูใตบังคับบัญชาเกี่ยวกับ
ลักษณะผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยในกลุมดานตางๆ

ผูบังคับบัญชา
n=100การใหการยอมรับผูบังคับบัญชาในกลุมดานตางๆ

คาเฉลี่ย SD

*การยอมรับผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยทางดานตางๆแตมีวิสัยทัศนและ
  ความสามารถ

3.82 .792

*การยอมรับผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยทางดานวัยวุฒิ 3.34 .529

*การยอมรับผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยทางดานลําดับการเขาทํางาน 3.28 .558

*การยอมรับผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยทางดานระดับการศึกษา 3.02 .614

*การยอมรับผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยทางดานประสบการณทํางาน 2.89 .631
การแปลความหมายคาเฉลี่ย  1.00-1.50  นอยท่ีสุด ; 1.51-2.50 นอย ; 2.51-3.50 ปานกลาง;3.51-4.50 มาก ; 4.51-5.00 มากที่สุด

จากตารางที่ 4.2.3 ผูบังคับบัญชาเห็นวาผูใตบังคับบัญชาจะใหการยอมรับลักษณะ ของ
ผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยดานอื่นๆแตมีวิสัยทัศนและความสามารถในระดับมาก โดยมี คา
เฉลี่ยมากที่สุด คือ 3.82 รองลงมา คือ ผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยกวาทางดานวัยวุฒิ ลําดับ
การเขาทํางาน และ ระดับการศึกษา คือ คาเฉลี่ยในระดับปานกลาง 3.34 3.28 และ 3.02 ตาม
ลําดับ โดยใหการยอมรับผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยทางดานประสบการณทํางานนอยที่สุด คือ
ยอมรับในระดับปานกลางโดยมีคาเฉลี่ย 2.89

ในขณะเดียวกัน เมื่อวิเคราะหผลความคิดเห็นของผูใตบังคับบัญชาตอสถานภาพการ
ยอมรับผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยกวานั้น ผูวิจัยไดแสดงผลในตารางที่ 4.2.4 ดังนี้



56

ตารางที่4.2.4 แสดงระดับการยอมรับของผูใตบังคับบัญชาตอลักษณะของผูบังคับบัญชาใน
                    ลักษณะตางๆ

ผูใตบังคับบัญชา(n=100)ลักษณะความอาวุโสของผูบังคับบัญชา
คาเฉลี่ย SD

- ผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยทางดานวัยวุฒิ
*หัวหนาที่มีอายุนอยแตมีระดับการศึกษาสูงกวา 3.38 .789
*หัวหนาที่มีอายุนอยแตมีประสบการณมากกวา 3.35 .796
*หัวหนาที่มีอายุนอยแตเขาทํางานในองคกรกอน 3.18 .881
-ผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยทางดานประสบการณทํางาน
*หัวหนาที่มีประสบการณทํางานมานอยกวาแตมีการศึกษาสูงกวา 3.07 .795
*หัวหนาที่มีประสบการณทํางานมานอยกวาแตเขาทํางานในองคกรกอน 2.84 .838
*หัวหนาที่มีประสบการณทํางานมานอยกวาแตอายุมากกวา 2.75 .783
-ผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยทางดานระดับการศึกษา
*หัวหนาที่มีระดับการศึกษาต่ํากวาแตมีประสบการณทํางานมามากกวา 3.39 .790
*หัวหนาที่มีระดับการศึกษาต่ํากวาแตเขาทํางานในองคกรกอน 2.92 .813
*หัวหนาที่มีระดับการศึกษาต่ํากวาแตมีอายุมากกวา 2.90 .870
-ผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยทางดานลําดับการเขาทํางาน
*หัวหนาที่เขาทํางานในองคกรทีหลังแตประสบการณมามากกวา 3.49 .859
*หัวหนาที่เขาทํางานในองคกรทีหลังแตมีการศึกษาสูงกวา 3.29 .782
*หัวหนาที่เขาทํางานในองคกรทีหลังแตมีอายุมากกวา 3.00 .847
-ผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยทางดานตางๆแตมีวิสัยทัศน และความสามารถ
*หัวหนาที่มีความสามารถในการทํางาน แมวาจะมีอาวุโส ดานอื่นๆ นอยกวา 3.71 .998
*หัวหนาที่มีวิสัยทัศน มีความกลาคิดกลาทํา แมวาจะมีอาวุโส ดานอื่นๆนอยกวา 3.65 .903
การแปลความหมายคาเฉลี่ย  1.00-1.50  นอยท่ีสุด ; 1.51-2.50 นอย ; 2.51-3.50 ปานกลาง;3.51-4.50 มาก ; 4.51-5.00 มากที่สุด

จากตารางที่ 4.2.4 แสดงการยอมรับผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยลักษณะตางๆ ดังนี้
ระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับการยอมรับผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยในดานวัยวุฒินั้น พบวา ผูใต
บังคับบัญชาใหการยอมรับในระดับปานกลางทุกลักษณะ โดยมีคาเฉลี่ยตอ “หัวหนาที่มีอายุนอย
แตมีระดับการศึกษาสูงกวา” มากที่สุด (คาเฉลี่ย 3.38) รองลงมาคือ ”หัวหนาที่มีอายุนอยแตมี
ประสบการณมากกวา” (คาเฉลี่ย 3.35) และ “หัวหนาที่มีอายุนอยแตเขาทํางาน ในองคกรกอน”
(คาเฉลี่ย 3.18) ในขณะที่การยอมรับทางดานประสบการณทํางานนั้น พบวา กลุมตัวอยางผูใต
บังคับบัญชาใหการยอมรับในระดับปานกลางเชนกัน โดยยอมรับ “หัวหนาที่มีประสบการณ
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ทํางานมานอยกวาแตมีระดับการศึกษาสูงกวา” มากทีสุ่ด (คาเฉลี่ย 3.07) รองลงมาคือ “หัวหนาที่
มีประสบการณทํางานมานอยกวาแตเขาทํางานในองคกรกอน” (คาเฉลี่ย 2.84) และ “หัวหนาที่มี
ประสบการณทํางานมานอยกวาแตอายุมากกวา” (คาเฉลี่ย 2.75) ตามลําดับ

ในสวนของความคิดเห็นเกี่ยวกับการยอมรับผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยทางดานระดับ
การศึกษานั้น ผูใตบังคับบัญชาใหการยอมรับในระดับปานกลางทุกลักษณะ โดยยอมรับ “หัวหนา
ที่มีระดับการศึกษาต่ํากวาแตมีประสบการณทํางานมามากกวา” มากที่สุด (คาเฉลี่ย 3.39) รอง
ลงมาคือ “หัวหนาที่มีระดับการศึกษาต่ํากวาแตเขาทํางานในองคกรกอน”  (คาเฉลี่ย 2.92) และ
“หัวหนาที่มีระดับการศึกษาต่ํากวาแตมีอายุมากกวา” (คาเฉลี่ย 2.90) และ การยอมรับ ผูบังคับ
บัญชาที่มีอาวุโสนอยกวาทางดานลําดับการเขาทํางานนั้น ผูใตบังคับบัญชาใหการ ยอมรับใน
ระดับปานกลางทุกลักษณะเชนกัน โดยใหการยอมรับสําหรับ “หัวหนาที่เขาทํางานใน องคกรที
หลังแตประสบการณมากกวา” มากที่สุด (คาเฉลี่ย 3.49) และ “หัวหนาที่เขาทํางานในองคกรที
หลังแตมีระดับการศึกษาสูงกวา” และ “หัวหนาที่เขาทํางานในองคกรทีหลังแตมีอายุ มากกวา”
(คาเฉลี่ย 3.29 และ 3.00 ) ตามลาํดับ

ในสวนระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับการยอมรับผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยในดานตางๆ 
แตมีวิสัยทัศนและความสามารถนั้น พบวา ผูใตบังคับบัญชาใหการยอมรับในระดับมาก ทั้งใน
สวนของ “หัวหนาที่มีความสามารถในการทํางานแมวาจะมีอาวุโสดานอื่นๆนอยกวา” (คาเฉลี่ย
3.71) “หัวหนาที่มีวิสัยทัศน มีความกลาคิดกลาทํา แมวาจะมีอาวุโสดานอื่นๆนอยกวา” (คาเฉลี่ย
3.65)
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ตารางที่4.2.5  แสดงระดับการยอมรับผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยในกลุมดานตางๆ
ผูใตบังคับบัญชา

n=100การใหการยอมรับผูบังคับบัญชาในกลุมดานตางๆ
คาเฉลี่ย SD

*การยอมรับผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยทางดานตางๆแตมีวิสัยทัศน
และความสามารถ

3.68 .900

*การยอมรับผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยทางดานวัยวุฒิ 3.30 .642

*การยอมรับผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยทางดานลําดับการเขาทํางาน 3.26 .671

*การยอมรับผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยทางดานระดับการศึกษา 3.07 .658

*การยอมรับผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยทางดานประสบการณทํางาน 2.88 .623
การแปลความหมายคาเฉลี่ย  1.00-1.50  นอยท่ีสุด ; 1.51-2.50 นอย ; 2.51-3.50 ปานกลาง;3.51-4.50 มาก ; 4.51-5.00 มากที่สุด

จากตารางที่ 4.2.5 แสดงการยอมรับตอกลุมลักษณะของผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอย
ในดานตางๆ  พบวา ผูใตบังคับบัญชาใหการยอมรับลักษณะของผูบังคับบัญชาที่มี อาวุโสนอย
ดานอื่นๆแตมีวิสัยทัศนและความสามารถในระดับมาก โดยมีคาเฉลี่ยมากที่สุด คือ 3.68 รองลง
มา คือ ผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยกวาทางดานวัยวุฒิ ลําดับการเขาทํางาน และ ระดับการ
ศึกษา คือ คาเฉลี่ยในระดบัปานกลาง 3.30 3.26 และ 3.07 ตามลําดับ โดยใหการยอมรับผูบังคับ
บัญชาที่มีอาวุโสนอยทางดานประสบการณทํางานนอยที่สุด คือ ยอมรับในระดับปานกลางโดยมี
คาเฉลี่ย 2.88

เพื่อใหเห็นภาพรวมที่ชัดเจนยิ่งขึ้น ผูวิจัยจึงทําการเปรียบเทียบความคิดเห็นของผูบังคับ
บัญชาและผูใตบังคับบัญชาเกี่ยวกับสถานภาพการยอมรับผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยในองคกร
โดยการทดสอบทางสถิติสําหรับ 2 กลุมที่เปนอิสระตอกัน (Mann-Whitney U Test)  ดังตารางที่
4.2.6 ดังนี้
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ตารางที่ 4.2.6 แสดงการเปรียบเทียบความคิดเห็นผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชาอาวุโสนอย
ในลักษณะตางๆ

ผูบังคับ
บัญชา

(n=100)

ผูใตบังคับ
บัญชา

(n=100)

รวม
(n=200)

ทดสอบความ
แตกตาง
ทางสถติ

       ลักษณะความอาวุโสของผูบังคับบัญชา

คา
เฉล่ีย

SD คา
เฉล่ีย

SD คา
เฉล่ีย

SD Mann-
Whitney
U Test

p

- ผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยทางดานวัยวุฒิ
*หัวหนาที่มีอายุนอยแตมีประสบการณมากกวา 3.53 .745 3.35 .796 3.44 .774 1.308 .191
*หัวหนาที่มีอายุนอยแตมีระดับการศึกษาสูงกวา 3.40 .765 3.38 .789 3.39 .775 .763 .445
*หัวหนาที่มีอายุนอยแตเขาทํางานในองคกรกอน 3.11 .803 3.18 .881 3.14 .841 -.146 .884
-ผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยทางดานประสบการณทํางาน
*หัวหนาที่มีประสบการณทํางานมานอยกวาแตมีการศึกษา
  สูงกวา

3.09 .818 3.07 .795 3.08 .804 -.735 .462

*หัวหนาที่มีประสบการณทํางานมานอยกวาแตเขาทํางานใน
  องคกรกอน

2.92 .884 2.84 .838 2.88 .860 -.399 .640

*หัวหนาที่มีประสบการณทํางานมานอยกวาแตอายุมากกวา 2.67 .842 2.75 .783 2.71 .812 -.456 .648
-ผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยทางดานระดับการศึกษา
*หัวหนาที่มีระดับการศึกษาต่ํากวาแตมีประสบการณทํางานมา
  มากกวา 3.40 .752 3.39 .790 3.39 .769 -.278 .781
*หัวหนาที่มีระดับการศึกษาต่ํากวาแตเขาทํางานในองคกรกอน 2.96 .764 2.92 .813 2.94 .787 -.413 .680
*หัวหนาที่มีระดับการศึกษาต่ํากวาแตมีอายุมากกวา 2.71 .891 2.90 .870 2.80 .884 -1.550 .121
-ผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยทางดานลําดับการเขาทํางาน
*หัวหนาที่เขาทํางานในองคกรทีหลังแตประสบการณมามากกวา 3.60 .752 3.49 .859 3.55 .807 -.640 .522
*หัวหนาที่เขาทํางานในองคกรทีหลังแตมีการศึกษาสูงกวา 3.47 .658 3.29 .782 3.38 .727 -1.697 .090
*หัวหนาที่เขาทํางานในองคกรทีหลังแตมีอายุมากกวา 2.77 .802 3.00 .847 2.89 .828 -2.116 .034*
-ผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยทางดานตางๆแตมีวิสัยทัศน
และความสามารถ
*หัวหนาที่มีความสามารถในการทํางาน แมวาจะมีอาวุโส ดาน
อื่นๆ นอยกวา

3.88 .856 3.71 .998 3.80 .931 -1.034 .301

*หัวหนาที่มีวิสัยทัศน มีความกลาคิดกลาทํา แมวาจะมีอาวุโส
ดานอื่นๆนอยกวา

3.77 .839 3.65 .903 3.71 .872 -.733 .464

*มีนัยสําคัญท่ีระดับ .05
การแปลความหมายคาเฉลี่ย  1.00-1.50  นอยท่ีสุด ; 1.51-2.50 นอย ; 2.51-3.50 ปานกลาง;3.51-4.50 มาก ; 4.51-5.00 มากที่สุด
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จากตารางที่ 4.2.6 แสดงการเปรียบเทียบความคิดเห็นเกี่ยวกับการยอมรับผูบังคับบัญชา
ที่มีอาวุโสนอย สําหรับการยอมรับผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยดานวัยวุฒินั้น ผูบังคับบัญชาเห็น
วาผูใตบังคับบัญชาจะใหการยอมรับ ”หัวหนาที่มีอายุนอยแตมีประสบการณมากกวา” ในระดับ
มาก (คาเฉลี่ย 3.53 ) ในขณะที่ผูใตบังคับบัญชาจะใหการยอมรับในระดับปานกลาง (คาเฉลี่ย
3.35 ) และเมื่อเปรียบเทียบความคิดเห็นดวยการจัดลําดับระดบัการยอมรับ พบวา ผูบังคับบัญชา
เห็นวาผูใตบังคับบัญชาจะใหการยอมรับ”หัวหนาที่มีอายุนอยแตมีประสบการณมากกวา” มากที่
สุด ในขณะที่ผูใตบังคับบัญชาจะใหการยอมรับ   “หัวหนาที่มีอายุนอยแตมีระดับการศึกษา สูง
กวา” มากที่สุด อยางไรก็ตาม เมื่อเปรียบเทียบคาเฉลี่ยความคิดเห็นของทั้ง 2 กลุมตัวอยางดวย
สถิติ (Mann-Whitney U Test)  สําหรับ 2 กลุมตัวอยางที่เปนอิสระตอกัน ไมพบความแตกตางกัน
ที่ระดับนัยสําคัญ ทางสถิติ .05

ดานระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับการยอมรับผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยกวาทางดาน 
ประสบการณทํางานนั้น พบวา ผูบังคับบัญชาเห็นวาผูใตบังคับบัญชาจะใหการยอมรับ “หัวหนาที่
มีประสบการณทํางานมานอยกวาแตมีระดับการศึกษาสูงกวา” มากที่สุด ซึ่งตรงกับระดับการยอม
รับของผูใตบังคับบัญชาที่ใหการยอมรับลักษณะนี้มากที่สุด ในขณะเดียวกันการยอมรับผูบังคับ
บัญชาที่มีอาวุโสนอยทางดานระดับการศึกษานั้น ผูบังคับบัญชาเห็นวาผูใตบังคับบัญชาจะใหการ
ยอมรับ “หัวหนาที่มีระดับการศึกษาต่ํากวา แตมีประสบการณทํางาน มามากกวา” มากที่สุด ซึ่ง
ตรงกับระดับการยอมรับของผูใตบังคับบัญชา(คาเฉลี่ย 3.40 และ 3.39)

สําหรับการยอมรับผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยกวาทางดานลําดับการเขาทํางาน ผูบังคับ
บัญชาเห็นวาผูใตบังคับบัญชาจะใหการยอมรับมากที่สุดสําหรับ “หัวหนาที่เขาทํางานในองคกรที
หลังแตประสบการณมากกวา” ในระดับมาก(คาเฉลี่ย 3.60) ในขณะที่ผูใตบังคับบัญชาใหการยอม
รับมากที่สุดเชนกัน แตอยูในระดับปานกลางเทานั้น (คาเฉลี่ย 3.49) อยางไรก็ตาม เมื่อทดสอบคา
เฉลี่ยดวยสถิติ (Mann-Whitney U Test) สําหรับ 2 กลุมตัวอยางที่เปนอิสระตอกันไมพบความแตก
ตางที่ระดับนัยสําคัญทางสถิติ .05 อยางไรก็ตามสําหรับ “หัวหนาที่เขาทํางานในองคกรทีหลัง แต
ประสบการณมากกวา” ผูบังคับบัญชาเห็นวาผูใตบังคับบัญชาจะใหการยอมรับในระดับมาก (คา
เฉลี่ย 3.60) ในขณะที่กลุมตัวอยางที่เปนผูใตบังคับบัญชา ใหการยอมรับในระดับปานกลาง (คา
เฉลี่ย 3.49) แตทั้งนี้ พบวา ทั้ง 2 กลุมมีความคิดเห็นเกี่ยวกับการยอมรับในระดับปานกลางสําหรบั
“หัวหนาที่เขาทํางานในองคกรทีหลังแตมีอายุมากกวา” (คาเฉลี่ย 2.77 และ 3.00 ตามลําดับ) ซึ่ง
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เมื่อทดสอบดวยสถิติ Mann-Whitney U Test สําหรับ 2 กลุมตัวอยางที่เปนอิสระตอกัน พบวามี
ความแตกตางกันอยางมีนัยสําคัญที่ระดับ .05 (P=.034)

ในสวนระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับการยอมรับผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยในดานตางๆ 
แตมีวิสัยทัศนและความสามารถนั้น ผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชามีความเห็นเกี่ยวกับการ
ยอมรับในระดับมากทั้งในสวนของ “หัวหนาที่มีความสามารถในการทํางานแมวาจะมีอาวุโส ดาน
อ่ืนๆนอยกวา” (คาเฉลี่ย 3.80) “หัวหนาที่มีวิสัยทัศน มีความกลาคิดกลาทํา แมวาจะมี อาวุโสดาน
อ่ืนๆนอยกวา” (คาเฉลี่ย 3.71) โดยเมื่อเปรียบเทียบคาเฉลี่ยความคิดเห็นเกี่ยวกับการยอมรับของ
กลุมตัวอยางที่เปนผูบังคับบัญชาและกลุมตัวอยางที่เปนผูใตบังคับบัญชา พบวา ผูบังคับบัญชา
และผูใตบังคับบัญชามีความคิดเห็นเกี่ยวกับการยอมรับผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสในดานตางๆนอย 
แตมีวิสัยทัศนและความสามารถ ไมแตกตางกันที่ระดับนัยสําคัญทางสถิติ .05

ตารางที่4.2.7  แสดงการเปรียบเทียบการยอมรับผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยในกลุมดานตางๆ
ผูบังคับ
บัญชา
n=100

ผูใตบังคับ
บัญชา
n=100

รวม
n=200

ทดสอบ
ความแตกตาง
ทางสถิติ

การใหการยอมรับผูบังคับบัญชาในกลุมดานตางๆ

คาเฉลี่ย
   SD

คาเฉลี่ย
   SD

คาเฉลี่ย
   SD

  t    p

*การยอมรับผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยทางดานตางๆ
 แตมีวิสัยทัศนและความสามารถ

3.82
.792

3.68
.900

3.75
.849

1.20
9

.228

*การยอมรับผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยทางดาน
 วัยวุฒิ

3.34
.529

3.30
.642

3.32
.587

.520 .603

*การยอมรับผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยทางดาน
 ลําดับการเขาทํางาน

3.28
.558

3.26
.671

3.27
.615

.229 .819

*การยอมรับผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยทางดาน
 ระดับการศึกษา

3.02
.614

3.07
.658

3.04
.635

-.518 .605

*การยอมรับผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยทางดาน
 ประสบการณทํางาน

2.89
.631

2.88
.623

2.89
.626

.075 .940

การแปลความหมายคาเฉลี่ย  1.00-1.50  นอยท่ีสุด ; 1.51-2.50 นอย ; 2.51-3.50 ปานกลาง;3.51-4.50 มาก ; 4.51-5.00 มากที่สุด
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จากตารางที่ 4.2.7 แสดงการเปรียบเทียบความคิดเห็นตอกลุมลักษณะของผูบังคับบัญชา
ที่มีอาวุโสนอยในดานตางๆ  ผูบังคับบัญชาเห็นวาผูใตบังคับบัญชาจะใหการยอมรับลักษณะของผู
บังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยดานอื่นๆแตมีวิสัยทัศนและความสามารถมากที่สุด เชนเดียวกับความ
คิดเห็นของผูใตบังคับบัญชาโดยมีคาเฉลี่ยมากที่สุด คือ 3.75 รองลงมา คือ ผูบังคับบัญชา ที่มี
อาวุโสนอยกวาทางดานวัยวุฒ ิ ลําดับการเขาทํางาน และ ระดับการศึกษา คือ คาเฉลี่ยในระดับ
ปานกลาง 3.32 3.27 และ 3.04 ตามลําดับ โดยใหการยอมรับผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอย ทาง
ดานประสบการณทํางานนอยที่สุด คือ ยอมรับในระดับปานกลางโดยมีคาเฉลี่ย 2.89 เมื่อ
พิจารณาเปรียบเทียบคาเฉลี่ยความคิดเห็น โดยแยกกลุมผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชา พบ
วา กลุมตัวอยางทั้ง 2 กลุม มีความคิดเห็นไมแตกตางกันที่ระดับนัยสําคัญทางสถิติ

2.2 ผลการวิจัยเกี่ยวกับทัศนคติตอกลยุทธในการสื่อสารของผูบังคับบัญชาที่
สามารถสรางการยอมรับจากผูใตบังคับบัญชาที่มีอาวุโสมากกวา

ปญหานําวิจัยที่ 2 ทัศนคติตอกลยุทธในการสื่อสารของผูบังคับบัญชาที่สามารถสราง
                          การยอมรับจากผูใตบังคับบัญชาที่มีอาวุโสมากกวา เปนอยางไร
ปญหานําวิจัยที่ 2.1 ผูบังคับบัญชามีทัศนคติอยางไรตอกลยุทธในการสื่อสารของ
                          ผูบังคับบัญชาที่สามารถสรางการยอมรับจากผูใตบังคับ
                                   บัญชาที่มีอาวุโสมากกวา
ปญหานําวิจัยที่ 2.2 ผูใตบังคับบัญชามีทัศนคติอยางไรตอกลยุทธในการสื่อสารของ
                          ผูบังคับบัญชาที่สามารถสรางการยอมรับจากผูใตบังคับ
                                   บัญชาที่มีอาวุโสมากกวา

เพื่อตอบปญหานําวิจัยขอนี้ ผูวิจัยไดทําการศึกษานํารองเพื่อใหไดขอมูลเกี่ยวกับ กลยุทธ
การสื่อสารในสถานการณการทํางานของผูบังคับบัญชาที่สามารถสรางการยอมรับจาก ผูใตบังคับ
บัญชาที่มีอาวุโสมากกวาใน 9 สถานการณการทํางาน จากนั้นผูวิจัยไดนําผลการวิจัย นํารองที่ได
นั้นมาสอบถามกับกลุมตัวอยางทั้งในสวนของผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชาวา กลยุทธหรือ
วิธีการในการสื่อสารที่สามารถสรางการยอมรับจากผูใตบังคับบัญชาที่มีอาวุโสมาก กวาเหลานี้ จะ
มีระดับความบอยครั้งในการใชมากนอยเพียงใด  โดยผูวิจัยไดทําการแจกแจงหาคาเฉลี่ย (Mean)
และสวนเบี่ยงเบนมาตราฐาน (Std. Deviation) นอกจากนี้ไดทดสอบความแตกตางทางสถิติ
สําหรับ 2 กลุมที่ไมมีความสัมพันธกัน (Mann-Whitney U Test)  ซึ่งในการนําเสนอผลการวิจัย ผู
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วิจัยไดทําการจัดกลุมสถานการณในการทํางาน 9 สถานการณ โดยจะนําเสนอใน รูปแบบของตา
ราง ดังตอไปนี้
ตารางที่4.2.8 แสดงระดับความถี่ในการใชกลยุทธของผูบังคับบัญชาเพื่อสรางการยอมรับจาก
                                  ผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสมากกวาในสถานการณการสั่งงาน

ผูบังคับบัญชา
n=100

ผูใตบังคับบัญชา
n=100

ทดสอบความแตกตาง
ทางสถิติ

กลยุทธในการสั่งงาน

คา
เฉลี่ย

SD คา
เฉลี่ย

SD Mann-
Whitney
U Test

p

* ส่ังงานดวยความเปนกันเอง ไมแสดงทาที
   ในการสั่งการมากนัก

3.85 .857 3.48 1.059 -2.532 .011

* ส่ังงานโดยชี้ประโยชนและความสําคัญ
  ของงาน

3.79 .967 3.47 1.058 -2.134 .033

* ส่ังงานตรงจุด จริงจัง  ไมออมคอม 3.60 .974 3.42 1.027 -1.196 .232

* ส่ังงานดวยความออนนอม ในเชิงขอความ
   ชวยเหลือ

3.43 .856 3.11 1.034 -2.068 .039

* ส่ังงานเชิงขอความคิดเห็นเกี่ยวกับราย
  ละเอียดของงานและอุปสรรคที่คาดวาจะมี

3.42 .806 3.37 .981 -.204 .838

การแปลความหมายดังน้ี 1.00-1.50 ไมเคยใชเลย ; 1.51-2.50  ใชนานๆครั้ง ; 2.51-3.50 ใชเปนบางครั้ง ; 3.51-4.50 ใชบอยๆ ;
4.51-5.00 ใชเปนประจํา

จากตารางที่ 4.2.8 พบวาในสถานการณการสั่งงานหรือมอบหมายงานนั้น ผูบังคับบัญชา
จะใชกลยุทธในการสั่งงานในระดับการใชบอยๆ 3 วิธี คือ “สั่งงานดวยความเปนกันเอง ไมแสดงทา
ที ในการสั่งการมากนัก” (คาเฉลี่ย3.85) “สั่งงานโดยชี้ประโยชนและความสําคัญ
ของงาน” (คาเฉลี่ย 3.79) และ “ส่ังงานตรงจุด จริงจัง  ไมออมคอม”(คาเฉลี่ย3.60) โดยจะวิธี “ส่ัง
งานดวยความออนนอม ในเชิงขอความชวยเหลือ” และ “สั่งงานเชิงขอความคิดเหน็เกี่ยวกับ ราย
ละเอียดของงานและอุปสรรคที่คาดวาจะมี” เปนบางครั้ง (คาเฉลี่ย3.43 และ 3.42)

สวนความคิดเห็นของกลุมตัวอยางผูตอบแบบสอบถามที่เปนผูใตบังคับบัญชานั้น พบวา
ผูใตบังคับบัญชาจะใชวิธีการสั่งงานเปนบางครั้งทุกวิธี ซึ่งวิธี ”ส่ังงานดวยความเปนกันเองไมแสดง
ทาทีในการสั่งการมากนัก” มีคาเฉลี่ยในการใชมากที่สุด(คาเฉลี่ย 3.48)โดยวิธีการที่ถูกใชในระดับ
รองลงมา คือ “ส่ังงานโดยชี้ประโยชนและความสําคญัของงาน”(คาเฉลี่ย 3.47) “สั่งงานตรงจุด
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จริงจัง  ไมออมคอม”(คาเฉลี่ย3.42) และ “สั่งงานเชิงขอความคิดเห็นเกี่ยวกับรายละเอียดของงาน
และอุปสรรคที่คาดวาจะมี”(คาเฉลี่ย3.37)  โดยมีคาเฉลี่ยของวิธี “ส่ังงานดวยความออนนอมในเชิง
ขอความชวยเหลือ” นอยที่สุด (คาเฉลี่ย 3.11)

ตารางที่ 4.2.9 แสดงความคิดเห็นเกี่ยวกับระดับความถี่ในการใชกลยุทธของผูบังคับบัญชา
                       ที่สามารถสรางการยอมรับจากผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสมากกวาในสถานการณ
                       การใหขอมูลงาน

ผูบังคับบัญชา
n=100

ผูใตบังคับบัญชา
n=100

ทดสอบความ
แตกตางทางสถิติ

กลยุทธในการใหขอมูลงาน

คา
เฉลี่ย

SD คา
เฉลี่ย

SD Mann-
Whitney
U Test

p

* ใหขอมูลโดยชี้แจงอยางละเอียดและขั้นตอนในการ
  ทํางาน

3.76 .866 3.29 1.113 -3.140 .002

* ใหขอมูลเชิงแนะนําวิธีการที่จะไดผลในการทํางาน 3.42 .912 3.13 .971 -2.067 .039

* บอกในสิ่งที่ตองการแลวขอความเห็นหรือใหลูกนอง
   เสนอวิธีการของตัวเองกอน

3.30 .893 3.11 .952 -1.611 .107

* ใหโจทยของงานเทานั้นโดยคาดวาลูกนองจะมี
   วิธีการทํางานเองได

3.11 .875 3.22 .860 -.1.098 .272

* ใหขอมูลในบางสวนเพราะลูกนองเองจะตองแสดง
   ศักยภาพในการทํางานดวย

3.13 .939 3.18 .936 -.542 .588

การแปลความหมายดังน้ี 1.00-1.50 ไมเคยใชเลย ; 1.51-2.50  ใชนานๆครั้ง ; 2.51-3.50 ใชเปนบางครั้ง ; 3.51-4.50 ใชบอยๆ ;
4.51-5.00 ใชเปนประจํา

จากตารางที่ 4.2.9 แสดงคาเฉลี่ยระดับการใชกลยุทธของผูบังคับบัญชาที่สามารถสราง
การยอมรับจากผูใตบังคับบัญชาที่มีอาวุโสมากกวาในสถานการณการใหขอมูลงาน พบวา ผูบังคับ
บัญชามีระดับการใชวิธี ”ใหขอมูลโดยชี้แจงอยางละเอียดและขั้นตอนในการทํางาน” บอยๆ (คา
เฉลี่ย 3.76) โดยมีการใชวิธี“ใหขอมูลเชิงแนะนําวิธีการที่จะไดผลในการทํางาน” (คาเฉลี่ย 3.42)
ในระดับการใชเปนบางครั้ง รองลงมาคือ “บอกในส่ิงที่ตองการแลวขอความเห็นหรือใหลูกนอง
เสนอวิธีการของตัวเองกอน” (คาเฉลี่ย 3.30) “ใหโจทยของงานเทานั้น โดยคาดวาลูกนองจะมีวิธี
การทํางานเองได” (คาเฉลี่ย 3.11) และ “ใหขอมูลในบางสวนเพราะลูกนองเองจะตองแสดงศักย
ภาพในการทํางานดวย”(คาเฉลี่ย 3.13 )
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ในสวนของความคิดเห็นของผูใตบังคับบัญชานั้น พบวา ผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอย
กวาจะใชวิธีการใหขอมูลงานอยูในระดับการใชเปนบางครั้งทุกวิธีการ โดยวิธี ”ใหขอมูลโดยชี้แจง
อยางละเอียดและขั้นตอนในการทํางาน”  มีคาเฉลี่ยในการใชมากที่สุด (คาเฉลี่ย 3.29) รองลงมา
คือ “ใหขอมูลเชิงแนะนําวิธีการที่จะไดผลในการทํางาน” (คาเฉลี่ย 3.13) “บอกในสิ่งที่ตองการแลว
ขอความเห็นหรือใหลูกนองเสนอวิธีการของตวัเองกอน” (คาเฉลี่ย 3.11) “ใหโจทยของงานเทานั้น
โดยคาดวาลูกนองจะมีวิธีการทํางานเองได” (คาเฉลี่ย 3.22) และ “ใหขอมูลในบางสวน เพราะลูก
นองเองจะตองแสดงศักยภาพในการทํางานดวย”(คาเฉลี่ย 3.18 )

ตารางที่4.2.10 แสดงความคิดเห็นเกี่ยวกับระดับความถี่ในการใชกลยุทธของผูบังคับบัญชา
                    ที่สามารถสรางการยอมรับจากผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสมากกวาในสถานการณการ
                    ใหคําปรึกษา

ผูบังคับบัญชา
n=100

ผูใตบังคับบัญชา
n=100

ทดสอบความ
แตกตางทางสถิติ

กลยุทธในการใหคําปรึกษา

คา
เฉลี่ย

SD คา
เฉลี่ย

SD Mann-
Whitney
U Test

p

* เปดโอกาสใหลูกนองสามารถปรึกษาไดตลอดเวลา 4.06 .886 3.65 1.123 -2.555 .011

* ใหคําปรึกษาโดยการยกตัวอยางที่เห็นมา/     
   ประสบการณที่เคยพบมา

3.60 .841 3.13 1.051 -3..91 .001

* ใหคําปรึกษาทั้งปญหาสวนตัวและเรื่องงาน 3.46 1.077 3.15 1.175 -1.689 .091

* ใหคําปรึกษาโดยมีคําแนะนําและพยายาม
   แกปญหาใหดวย

3.45 .936 3.28 1.092 -1.037 .300

* ใหคําปรึกษาโดยชี้ใหเห็นถึงขอดี-ขอเสียแลวให
   ลูกนองตัดสินใจเลือกเอง

3.38 .951 3.16 1.108 -1.271 .204

* ใหคําปรึกษาเฉพาะเรื่องงานเทานั้น 2.72 1.164 2.70 1.059 -0.86 .931
การแปลความหมายดังน้ี 1.00-1.50 ไมเคยใชเลย ; 1.51-2.50  ใชนานๆครั้ง ; 2.51-3.50 ใชเปนบางครั้ง ; 3.51-4.50 ใชบอยๆ ;
4.51-5.00 ใชเปนประจํา

จากตารางที่ 4.2.10 แสดงคาเฉลี่ยระดับการใชกลยุทธของผูบังคับบัญชาที่สามารถสราง
การยอมรับจากผูใตบังคับบัญชาที่มีอาวุโสมากกวาในสถานการณการใหคําปรึกษา พบวา ผูบังคับ
บัญชามีการใชวิธีในการใหคําปรึกษาในระดับบอยๆ คือวิธี ”เปดโอกาสใหลูกนองสามารถ ปรึกษา
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ไดตลอดเวลา”  (คาเฉลี่ย 4.06) และ “ใหคําปรึกษาโดยการยกตัวอยางที่เห็นมา/ ประสบการณที่
เคยพบมา” (คาเฉลี่ย 3.60) ซึ่งวิธีที่ใชเปนบางครั้ง คือ ใหคําปรึกษาทั้งปญหา สวนตัวและเรื่องงาน
(คาเฉลี่ย 3.46) ”ใหคําปรึกษาโดยมีคําแนะนําและพยายามแกปญหาใหดวย” (คาเฉลี่ย 3.45 )
รองลงมา คือ “ใหคําปรึกษาโดยชี้ใหเห็นถึงขอดี-ขอเสียแลวใหลูกนอง ตัดสินใจเลือกเอง” (คาเฉลี่ย
3.38) และ“ใหคําปรึกษาเฉพาะเรื่องงานเทานั้น”  (คาเฉลี่ย 2.72)

ในสวนความคิดเห็นของผูใตบังคับบัญชานั้น พบวา ผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยกวา จะ
ใชวิธีการในการใหคําปรึกษาในระดับบอยๆ คือ  “เปดโอกาสใหลูกนองสามารถปรึกษาได ตลอด
เวลา” (คาเฉลี่ย 3.65) สวนวิธีการอื่นๆ จะใชเปนบางครั้ง คือ ”ใหคําปรึกษาโดยมีคําแนะนําและ
พยายามแกปญหาใหดวย” (คาเฉลี่ย  3.28) รองลงมา คือ “ใหคําปรึกษาโดยชี้ใหเห็นถึงขอดี-ขอ
เสียแลวใหลูกนองตัดสินใจเลือกเอง”  ( คาเฉลี่ย 3.16) “ใหคําปรึกษาทั้งปญหาสวนตัวและเรื่อง
งาน” ( คาเฉลี่ย 3.15 ) “ใหคําปรึกษาโดยการยกตัวอยางที่เห็นมา /ประสบการณที่เคยพบมา”            
(คาเฉลี่ย 3.13) และ“ใหคําปรึกษาเฉพาะเรื่องงานเทานั้น”( คาเฉลี่ย 2.70 )

ตารางที่4.2.11 แสดงความคิดเห็นเกี่ยวกับระดับความถี่ในการใชกลยุทธของผูบังคับบัญชา
                        ที่สามารถสรางการยอมรับจากผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสมากกวาในสถานการณ
                        การสอนงาน

ผูบังคับบัญชา
n=100

ผูใตบังคับบัญชา
n=100

ทดสอบความแตก
ตางทางสถิติ

กลยุทธในการสอนงาน

คา
เฉลี่ย

SD คา
เฉลี่ย

SD Mann-
Whitney
U Test

p

* ใชวิธีการสอนงานโดยการทําใหดูเปนตัวอยาง
   ใหลูกนองเรียนรูงาน

3.23 .941 2.98 1.044 -1.501 .133

* ใชวิธีการสอนงานในลักษณะใหคําแนะนําเทานั้น 3.21 .957 2.94 .851 -2.225 .026

* ไมไดแสดงการสอนงานตรงๆแตใหเรียนรูไปจากการ
   ทํางานจริงแลวคอยๆแนะนําไป

3.19 .918 3.27 .920 -.803 .422

* ใชวิธีการสอนงานเฉพาะในสวนที่หัวหนาเชี่ยวชาญ
   และที่ลูกนองไมรูเทานั้น

2.95 1.038 2.84 .972 -.467 .640

*พยายามสอนงานทุกเรื่อง เพราะตองการใหลูกนอง
  ทํางานตรงตามความตองการ

2.87 1.022 2.98 1.119 -1.000 .317

การแปลความหมายดังน้ี 1.00-1.50 ไมเคยใชเลย ; 1.51-2.50  ใชนานๆครั้ง ; 2.51-3.50 ใชเปนบางครั้ง ; 3.51-4.50 ใชบอยๆ ;
4.51-5.00 ใชเปนประจํา



67

จากตารางที่ 4.2.11 แสดงคาเฉลี่ยระดับการใชกลยุทธของผูบังคับบัญชาที่สามารถ สราง
การยอมรับจากผูใตบังคับบัญชาที่มีอาวุโสมากกวาในสถานการณการสอนงาน พบวา ผูบังคับ
บัญชามีการใชวิธีการสอนงานตางๆ ในระดับเปนบางครั้งทุกวิธีการ โดยวิธีการที่มีคาเฉลี่ย ในการ
ใชสูงที่สุด คือ “ใชวิธีการสอนงานโดยการทําใหดูเปนตัวอยางใหลูกนองเรียนรูงาน”         (คาเฉลี่ย
3.23 ) รองลงมา คือ“ใชวิธีการสอนงานในลักษณะใหคําแนะนําเทานั้น” (คาเฉลี่ย  3.21) “ไมได
แสดงการสอนงานตรงๆแตใหเรียนรูไปจากการทํางานจริงแลวคอยๆแนะนําไป”(คาเฉลี่ย  3.19)
“ใชวิธีการสอนงานเฉพาะในสวนที่หัวหนาเชี่ยวชาญและที่ลูกนองไมรูเทานั้น” (คาเฉลี่ย 2.95)
“พยายามสอนงานทุกเรื่องเพราะตองการใหลูกนองทํางานตรงตามความตองการ” (คาเฉลี่ย 2.87)

ในสวนความเห็นของผูใตบังคับบัญชาตอการใชกลยุทธในการสอนงานของ ผูบังคับ
บัญชาที่มีอาวุโสนอยกวานั้น พบวา ผูบังคับบัญชามีการใชวิธีการสอนงานตางๆในระดับ เปนบาง
คร้ัง ทุกวิธีการ โดยวิธีการที่มีคาเฉลี่ยในการใชสูงที่สุด คือ “ไมไดแสดงการสอนงานตรงๆ แตให
เรียนรูไปจากการทํางานจริงแลวคอยๆแนะนําไป”(คาเฉลี่ย  3.27) วิธีการสอนงานที่ถูกใช รองลง
มาคือ“ใชวิธีการสอนงานโดยการทําใหดูเปนตัวอยางใหลูกนองเรียนรูงาน” (คาเฉลี่ย 2.98 )
“พยายามสอนงานทุกเรื่องเพราะตองการใหลูกนองทํางานตรงตามความตองการ”(คาเฉลี่ย 2.98)
“ใชวิธีการสอนงานในลักษณะใหคําแนะนําเทานั้น” (คาเฉลี่ย  2.94) และ “ใชวิธีการสอนงาน
เฉพาะในสวนที่หัวหนาเชี่ยวชาญและที่ลูกนองไมรูเทานั้น”(คาเฉลี่ย 2.84)
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ตารางที่4.2.12  แสดงความคิดเห็นเกี่ยวกับระดับความถี่ในการใชกลยุทธของผูบังคับบัญชา
                        ที่สามารถสรางการยอมรับในสถานการณการติดตามงาน

ผูบังคับบัญชา
n=100

ผูใตบังคับบัญชา
n=100

ทดสอบความ
แตกตางทางสถิติ

กลยุทธในการติดตามงาน

คา
เฉลี่ย

SD คา
เฉลี่ย

SD Mann-
Whitney
U Test

p

* ใชคําพูดสุภาพ ใหเกียรติ รักษาน้ําใจและแสดงถึง
   ความเชื่อมั่นในการทํางานของลูกนอง

4.07 .756 3.63 1.031 -3.175 .001

*ถามถึงอุปสรรคของงานเพื่อจะสามารถชวยแกปญหาได 3.72 .792 3.29 .967 -3.119 .002

*ตามความคืบหนาในที่ประชุม หรือตามระบบรายงาน ที่
องคกรมีอยูแลว

3.39 .931 3.16 1.032 -1.607 .108

*อธิบายเหตุผลกอนวาติดตามเพราะอะไร 3.37 .884 3.15 1.038 -1.283 .199

*ติดตามไถถามอยูเร่ือยๆแตไมจี้จนทําใหลูกนองรูสึก
  กดดันหรือไมใหเกรียติ

3.18 .989 3.02 1.063 -932 .351

*ติดตามงานทุกระยะ เพื่อใหงานบรรลุตามเปาหมาย 3.12 .913 3.08 1.022 -.124 .902

*ใหเวลาในการทํางาน และไมติดตามจนกวาจะถึงเวลา 3.05 .936 3.13 .971 -.841 .401
การแปลความหมายดังน้ี 1.00-1.50 ไมเคยใชเลย ; 1.51-2.50  ใชนานๆครั้ง ; 2.51-3.50 ใชเปนบางครั้ง ; 3.51-4.50 ใชบอยๆ ;
4.51-5.00 ใชเปนประจํา

จากตารางที่ 4.2.12 แสดงคาเฉลี่ยระดับการใชกลยุทธของผูบังคับบัญชาในสถานการณ
การติดตามงาน พบวา ผูบังคับบัญชามีการใชวิธีการในการติดตามงานในระดับบอยๆ คือ “ใชคํา
พูดสุภาพ ใหเกียรติ รักษาน้ําใจและแสดงถึงความเชื่อมั่นในการทํางานของลูกนอง“ (คาเฉลี่ย
4.07) และ “ถามถึง อุปสรรคของงานเพื่อจะสามารถชวยแกปญหาได” (คาเฉลี่ย 3.72 ) สวนวิธี
การติดตามงานอื่นๆ จะมีระดับการใชเปนบางครั้งคือ “ตามความคืบหนา ในที่ประชุม หรือตาม
ระบบรายงานที่องคกรมีอยูแลว” (คาเฉลี่ย 3.39) “อธิบายเหตุผลกอนวาติดตามเพราะอะไร”(คา
เฉลี่ย 3.37) รองลงมา คือ “ติดตามไถถามอยูเร่ือยๆแตไมจี้จนทําใหลูกนองรูสึกกดดัน หรือไมใหเก
รียติ“ (คาเฉลี่ย 3.18) “ติดตามงานทุกระยะเพื่อใหงานบรรลุตามเปาหมาย” (คาเฉลี่ย 3.12) และ
วิธีการติดตามงาน ที่มีคาเฉลี่ยระดับการใชนอยที่สุดคือวิธี “ใหเวลาในการทํางาน และไมติดตาม
จนกวาจะถึงเวลาที่ตองสงงาน” (คาเฉลี่ย 3.05)
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ในสวนความเห็นของผูใตบังคับบัญชาตอการใชวิธีการติดตามงานที่สามารถสรางการ
ยอมรับไดนั้น พบวา   วิธีการติดตามงานที่ผูบังคับบัญชามีการใชในระดับบอยๆ คือ “ใชคําพูด
สุภาพ ใหเกียรติ รักษาน้ําใจและแสดงถึงความเชื่อมั่น ในการทํางานของลูกนอง“ (คาเฉลี่ย 3.63 )
สวนวิธีการติดตามงานอื่นๆ จะมีระดับการใชเปนบางครั้ง คือ “ถามถงึอุปสรรคของงานเพื่อจะ
สามารถชวยแกปญหาได” (คาเฉลี่ย 3.29 ) คือ “ตามความคืบหนาในที่ประชุมหรือตามระบบราย
งานที่องคกรมีอยูแลว” (คาเฉลี่ย 3.16 ) “อธิบายเหตุผลกอนวาติดตามเพราะอะไร”(คาเฉลี่ย 3.15)
รองลงมา คือ “ใหเวลาในการทํางาน และไมติดตามจนกวา จะถึงเวลาที่ตองสงงาน” (คาเฉลี่ย
3.13) “ติดตามงานทุกระยะ เพื่อใหงานบรรลุตามเปาหมาย” (คาเฉลี่ย 3.08) และวิธีการติดตาม
งานที่มีคาเฉลี่ยระดับการใชนอยที่สุดคือ วิธี “ติดตามไถถามอยูเร่ือยๆแตไมจี้จนทําใหลูกนองรูสึก
กดดันหรือไมใหเกรียติ “ (คาเฉลี่ย 3.02)

ตารางที่4.2.13 แสดงความคิดเห็นเกี่ยวกับระดับความถี่ในการจูงใจใชกลยุทธของผูบังคับบัญชา
                        ที่สามารถสรางการยอมรับจากผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสมากกวา

ผูบังคับบัญชา
n=100

ผูใตบังคับบัญชา
n=100

ทดสอบความ แตก
ตางทางสถิติ

กลยุทธในการจูงใจ

คา
เฉลี่ย

SD คา
เฉลี่ย

SD Mann-
Whitney
U Test

p

*จูงใจโดยการขอความเห็นของงานที่จะทําเพื่อใหลูกนอง
มีสวนรวมในงานรวมกัน

3.72 .805 3.26 1.011 -3.438 .001

*จูงใจโดยการกลาวถึงความสําเร็จในอนาคตและผลดีที่
จะเกิดขึ้นกับลูกนอง

3.64 .882 3.17 1.092 -3.081 .002

*จูงใจโดยแสดง/บอกเหตุผลในความเหมาะสมที่ให
ทํางาน

3.53 .703 3.16 1.032 -2.600 .009

*จูงใจโดยทําใหลูกนองรูสึกทาทายวานาทําและสามารถ
ทําได

3.39 .909 3.18 1.029 -1.240 .215

*จูงใจโดยเสนอผลตอบแทน/ผลประโยชนของทุกฝาย
เชน เงิน ความมั่นคงขององคกร

2.94 1.118 2.72 1.138 -1.582 .112

การแปลความหมายดังน้ี 1.00-1.50 ไมเคยใชเลย ; 1.51-2.50  ใชนานๆครั้ง ; 2.51-3.50 ใชเปนบางครั้ง ; 3.51-4.50 ใชบอยๆ ;
4.51-5.00 ใชเปนประจํา
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จากตารางที่ 4.2.13 แสดงคาเฉลี่ยระดับการใชกลยุทธของผูบังคับบัญชาที่สามารถ สราง
การยอมรับจากผูใตบังคับบัญชาที่มีอาวุโสมากกวาในสถานการณการจูงใจในการทํางาน พบวา
ผูบังคับบัญชามีการใชวิธีการในการจูงใจในการทํางานในระดับบอยๆ คือ “จูงใจโดยการขอ ความ
เห็นของงานที่จะทําเพื่อใหลูกนองมีสวนรวมในงานรวมกัน” (คาเฉลี่ย 3.72 ) “จูงใจโดยการ กลาว
ถึงความสําเร็จในอนาคตและผลดีที่จะเกิดขึ้นกับลูกนอง” (คาเฉลี่ย 3.64)  และ “จูงใจโดย แสดง/
บอกเหตุผลในความเหมาะสมที่ใหทํางาน” (คาเฉลี่ย 3.53) ซึ่งวิธี “จูงใจโดยทําใหลูกนอง รูสึกทา
ทายวานาทําและสามารถทําได“(คาเฉลี่ย 3.39) และ “จูงใจโดยเสนอผลตอบแทน/ ผลประโยชน
ของทุกฝาย เชน เงิน ความมั่นคงขององคกร“ (คาเฉลี่ย 2.94) จะมีคาเฉลี่ยการใช ในระดับเปนบาง
คร้ัง

ในสวนความเห็นของผูใตบังคับบัญชาตอการใชวิธีการจูงใจในการทํางานที่สามารถสราง
การยอมรับไดนั้น พบวา   ผูบังคับบัญชามีการใชวิธีการจูงใจทุกวิธีในระดับเปนบางครั้ง โดยวิธีที่มี
คาเฉลี่ยในการใชสูงที่สุดคือ “จูงใจโดยการขอความเห็นของงานที่จะทําเพื่อใหลูกนองมีสวนรวมใน
งานรวมกัน” (คาเฉลี่ย 3.26 ) รองลงมา คือ “จูงใจโดยทําใหลูกนองรูสึกทาทายวานาทําและ
สามารถทําได“(คาเฉลี่ย 3.18) “จูงใจโดยการกลาวถึงความสําเร็จในอนาคตและผลดีที่จะเกิดขึ้น
กับลูกนอง” (คาเฉลี่ย 3.17)  และ “จูงใจโดยแสดง/บอกเหตุผลในความเหมาะสมที่ใหทํางาน” (คา
เฉลี่ย 3.16)  และ “จูงใจโดยเสนอผลตอบแทน/ผลประโยชนของทุกฝาย เชน เงิน ความมั่นคงของ
องคกร“(คาเฉลี่ย 2.72) จะมีคาเฉลี่ยการใชนอยที่สุด



71

ตารางที่4.2.14 แสดงความคิดเห็นเกี่ยวกับระดับความถี่ในการใชกลยุทธของผูบังคับบัญชา
                        ที่สามารถสรางการยอมรับจากผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสมากกวาในสถานการณ
                        การประเมินผลงานทางบวก

ผูบังคับบัญชา
n=100

ผูใตบังคับบัญชา
n=100

ทดสอบความ แตก
ตางทางสถิติ

กลยุทธในการประเมินผลงานทางบวก

คา
เฉลี่ย

SD คา
เฉลี่ย

SD Mann-
Whitney
U Test

p

*ชมเมื่องานสําเร็จในทันที 3.40 .921 3.13 .991 -1.745 .081

*ชมตอหนาคนอื่นๆ เชนในที่ประชุม หรือระบุชื่อ ตอ
หนาคนหมูมาก

3.37 .895 2.89 1.118 -3.055 .002

*ชมเปนการสวนตัว โดยการกลาวชมตรงๆ 3.28 .877 2.93 .977 -2.715 .007

*ชมใหกําลังใจเปนระยะในระหวางการดําเนินงาน 3.23 .851 2.91 1.006 -2.124 .034

*ไมชมตรงๆแตกลาวเปนนัยๆวาหัวหนารับรูถึงการ
ทํางานและชื่นชมผลงานของลูกนอง

2.76 .922 2.88 1.047 -.900 .368

*ใชวิธีการอื่นๆแทน เชนแสดงความขอบคุณ หรือนัด
ทานขาว

2.69 1.070 2.64 1.133 -.264 .792

การแปลความหมายดังน้ี 1.00-1.50 ไมเคยใชเลย ; 1.51-2.50  ใชนานๆครั้ง ; 2.51-3.50 ใชเปนบางครั้ง ; 3.51-4.50 ใชบอยๆ ;
4.51-5.00 ใชเปนประจํา

จากตารางที่ 4.2.14 แสดงคาเฉลี่ยระดับการใชกลยุทธของผูบังคับบัญชาที่สามารถสราง
การยอมรับ จากผูใตบังคับบัญชาที่มีอาวุโสมากกวาในสถานการณการประเมินผลงานทางบวก
หรือการชมผูใตบังคับบัญชานั้น พบวา ผูบังคับบัญชามีการใชวิธีการในการประเมินผลทางบวกใน
ระดับเปนบางครั้งทุกวิธี ซึ่งวิธีที่มีคาเฉลี่ยในการใชสูงที่สุดคือ “ชมเมื่องานสําเร็จในทันที” (คาเฉลี่ย
3.40) รองลงมาคือ “ชมตอหนาคนอ่ืนๆ เชนในที่ประชุม หรือระบุชื่อตอหนาคนหมูมาก” (คาเฉลี่ย
3.37) “ชมเปนการสวนตัว โดยการกลาวชมตรงๆ(คาเฉลี่ย 3.28) “ชมใหกําลังใจเปนระยะใน
ระหวางการดําเนินงาน” (คาเฉลี่ย 3.23) “ไมชมตรงๆแตกลาวเปนนัยๆวาหัวหนารับรูถึงการทํางาน
และชื่นชมผลงานของลูกนอง” (คาเฉลี่ย 2.76) และคาเฉลี่ยในการใชนอยที่สุดคือ “ใชวิธีการอื่นๆ
แทน เชนแสดงความขอบคุณ หรือนัดทานขาว” (คาเฉลี่ย 2.69)

ในสวนความคิดเห็นของผูใตบังคับบัญชาตอการใชกลยุทธการประเมินผลงานทางบวก
ของผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยกวานั้น พบวา ผูบังคับบัญชาใชวิธีการประเมินผลงานทางบวกใน
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ระดับเปนบางครั้ง ทุกวิธีการ ทั้งนี้ วิธีการที่มีคาเฉลี่ยการใชสูงสุดคือ “ชมเมื่องานสําเร็จในทันที”
(คาเฉลี่ย 3.13) รองลงมาคือ “ชมเปนการสวนตัว โดยการกลาวชมตรงๆ”(คาเฉลี่ย 2.93) “ชมให
กําลังใจเปนระยะในระหวางการดําเนินงาน” ( คาเฉลี่ย 2.91)  “ชมตอหนาคนอื่นๆ เชนในที่ประชุม
หรือระบุชื่อตอหนาคนหมูมาก” (คาเฉลี่ย 2.89) “ไมชมตรงๆแตกลาวเปนนัยๆวาหัวหนารับรูถึง
การทาํงานและชื่นชมผลงานของลูกนอง” (คาเฉลี่ย 2.88) และคาเฉลี่ยในการใชวิธีในการประเมิน
ผลงานทางบวกที่นอยที่สุดคือ “ใชวิธีการอ่ืนๆแทน เชน แสดงความขอบคุณหรือนัดทานขาว” (คา
เฉลี่ย 2.64)

ตารางที่4.2.15 แสดงความคิดเห็นเกี่ยวกับระดับความถี่ในการใชกลยุทธของผูบังคับบัญชา
                   ที่สามารถสรางการยอมรับจากผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสมากกวาในการ
                   ประเมินผลทางลบ

ผูบังคับบัญชา
n=100

ผูใตบังคับบัญชา
n=100

ทดสอบความ แตก
ตางทางสถิติ

กลยุทธในการประเมืนผลงานทางลบ

คา
เฉลี่ย

SD คา
เฉลี่ย

SD Mann-
Whitney
U Test

p

*เรียกคุยเปนการสวนตัวไมตําหนิตอหนาผูอ่ืน 3.81 .982 2.98 1.180 -5.265 .000

*ถามเหตุผลกอนถึงความผิดพลาดที่เกิดขึ้น 3.62 .919 3.13 1.041 -4.392 .000

*กลาวถึงความเสียหายที่จะเกิดขึ้นกับองคกร 3.14 .964 2.96 .984 -1.790 .073

*ตําหนิโดยการอางถึงหลักฐาน หรือมีหลักฐาน/เอกสาร
  มายืนยันชัดเจน

3.08 1.012 2.89 1.024 -1.523 .128

*ตําหนิ/ตักเตือนโดยไมแสดงทาซีเรียส จริงจังมากนัก 2.89 .984 2.80 1.015 -744 .457

*ตําหนิ/ตักเตือนโดยแสดงทาทีจริงจัง ตรงจุด เนนราย
ละเอียด

2.85 1.123 2.84 1.032 -.247 .805

*กลาวเปนนัยหรือพูดเปรยๆในที่ประชุมโดยไมระบุชื่อ
  เพราะคนผิดจะรูตัวอยูแลว

2.20 .985 2.44 1.018 -1.846 .065

*ตําหนิตรงๆหรือบอกสวนที่ไมดีตรงๆในที่ประชุม 1.95 .957 2.16 1.022 -1.497 .134
การแปลความหมายดังน้ี 1.00-1.50 ไมเคยใชเลย ; 1.51-2.50  ใชนานๆครั้ง ; 2.51-3.50 ใชเปนบางครั้ง ; 3.51-4.50 ใชบอยๆ ;
4.51-5.00 ใชเปนประจํา

     จากตารางที่ 4.2.15 แสดงคาเฉลี่ยระดับการใชกลยุทธของผูบังคับบัญชาที่สามารถสรางการ
ยอมรับจากผูใตบังคับบัญชาที่มีอาวุโสมากกวาในสถานการณการประเมินผลงานทางลบ หรือ
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การตําหนิผูใตบังคับบัญชานั้น พบวา ผูบังคับบัญชามีการใชวิธีการในการประเมินผลทางลบใน
ระดับบอยๆ คือ “เรียกคุยเปนการสวนตัวไมตําหนิตอหนาผูอ่ืน” (คาเฉลี่ย 3.81) และ “ถามเหตุผล
กอนถึงความผิดพลาดที่เกิดขึ้น” (คาเฉลี่ย 3.62) โดยคาเฉลี่ยการใชวิธีการประเมิน ผลทางลบใน
ระดับเปนบางครั้งนั้น คือ วิธี “กลาวถึงความเสียหายที่จะเกิดขึ้นกับองคกร” (คาเฉลี่ย 3.14)
“ตําหนิโดยการอางถึงหลักฐานหรือมีหลักฐาน/เอกสารมายืนยันชัดเจน” (คาเฉลี่ย 3.08) “ตําหนิ/
ตักเตือนโดยไมแสดงทาซีเรียสจริงจังมากนัก” (คาเฉลี่ย 2.89) และ “ตําหนิ/ตักเตือน โดยแสดงทา
ทีจริงจัง ตรงจุด เนนรายละเอียด” (คาเฉลี่ย 2.85) ในขณะที่วิธีการประเมิน ผลทางลบที่มีคาเฉลี่ย
ในการใชในระดับนานๆครั้ง คือ “กลาวเปนนัยหรือพูดเปรยๆในที่ประชุม โดยไมระบุชื่อ เพราะคน
ผิดจะรูตัวอยูแลว” (คาเฉลี่ย 2.20) และ “ตําหนิตรงๆหรือบอกสวน ที่ไมดีตรงๆในที่ประชุม” (คา
เฉลี่ย 1.95)

            ในสวนความคิดเห็นของผูใตบังคับบัญชาตอการใชกลยุทธการประเมินผลงานทางลบของ 
ผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยกวานั้น พบวา ผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยกวา จะมีการใชวิธีการ
ประเมินผลงานทางลบในระดับเปนบางครั้ง คือ“ถามเหตุผลกอนถึงความผิดพลาดที่เกิดขึ้น” (คา
เฉลี่ย 3.13) ซึ่งเปนวิธีการที่มีคาเฉลี่ยการใชสูงสุด รองลงมาคือ “เรียกคุยเปนการสวนตัว ไมตําหนิ
ตอหนาผูอ่ืน” (คาเฉลี่ย 3.98) “กลาวถึงความเสียหายที่จะเกิดขึ้นกับองคกร” (คาเฉลี่ย 2.96)
“ตําหนิโดยการอางถึงหลักฐาน หรือมีหลักฐาน/เอกสารมายืนยันชัดเจน” (คาเฉลี่ย 2.88) “ตําหนิ/
ตักเตือนโดยแสดงทาทีจริงจัง ตรงจุด เนนรายละเอียด” (คาเฉลี่ย 2.84) และ “ตําหนิ/ตักเตือนโดย
ไมแสดงทาซีเรียส จริงจังมากนัก” (คาเฉลี่ย 2.89) โดยวิธีการประเมินผลทางลบที่มีคาเฉลี่ยในการ
ใชในระดับนานๆครั้ง คือ “กลาวเปนนัยหรือพูดเปรยๆ ในที่ประชุม โดยไมระบุชื่อเพราะคนผิดจะรู
ตัวอยูแลว” ( คาเฉลี่ย 2.44) และ “ตําหนิตรงๆหรือบอกสวนที่ไมดีตรงๆในที่ประชุม” (คาเฉลี่ย
2.16)
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ตารางที่4.2.16 แสดงความคิดเห็นเกี่ยวกับระดับความถี่ในการใชกลยุทธของผูบังคับบัญชา
                   ที่สามารถสรางการยอมรับในการนําประชุมงาน

ผูบังคับบัญชา
n=100

ผูใตบังคับบัญชา
n=100

ทดสอบความ
แตกตางทางสถิติ

กลยุทธในการนําประชุม

คา
เฉลี่ย

SD คา
เฉลี่ย

SD Mann-
Whitney
U Test

p

*เปดโอกาสใหผูเขารวมประชุมแสดงความคิดเห็นอยาง
  เทาเทียมกัน

4.00 .804 3.53 1.000 -3.865 .000

*มีความเปนผูนํา กลาตัดสินใจ ไมปลอยใหเกิดการ
ครอบงําทางความคิดในที่ประชุม

3.81 .884 3.21 1.018 -4.976 .000

*สามารถควบคุมการประชุมใหบรรลุเปาหมาย 3.67 .865 3.39 .984 -2.165 .030

*สามารถสรางบรรยากาศที่ดีในการประชุม 3.65 .783 3.35 1.019 -2.441 .015

*สามารถจัดการกับความขัดแยงที่เกิดขึ้นในที่ประชุม 3.57 .795 3.22 .970 -3.403 .001
การแปลความหมายดังน้ี 1.00-1.50 ไมเคยใชเลย ; 1.51-2.50  ใชนานๆครั้ง ; 2.51-3.50 ใชเปนบางครั้ง ; 3.51-4.50 ใชบอยๆ ;
4.51-5.00 ใชเปนประจํา

       จากตารางที่ 4.2.16 แสดงคาเฉลี่ยระดับการใชกลยุทธของผูบังคับบัญชาที่สามารถสรางการ
ยอมรับจากในสถานการณการประชุม พบวา ผูบังคับบัญชามีการใชวิธีการในการประชุมจะอยูใน
ระดับบอยๆทุกวิธีการ ซึ่งวิธีการที่มีคาเฉลี่ยในการใชสูงสุดคือ “เปดโอกาสใหผูเขารวมประชุม
แสดงความคิดเห็นอยางเทาเทียมกัน” (คาเฉลี่ย 4.00) รองลงมา คือ “มีความเปนผูนํา กลาตัดสิน
ใจ ไมปลอยใหเกิดการครอบงําทางความคิดในที่ประชุม” (คาเฉลี่ย 3.81 ) ”สามารถ ควบคุมการ
ประชุมใหบรรลุเปาหมาย” (คาเฉลี่ย 3.67) “สามารถสรางบรรยากาศที่ดีในการประชุม” (คาเฉลี่ย
3.65) และวิธีการที่มีคาเฉลี่ยในการใชนอยที่สุดคือ “สามารถจัดการกับความขัดแยงที่เกิดขึ้นในที่
ประชุม” (คาเฉลี่ย 3.57)

              ในสวนของความคิดเห็นของผูใตบังคับบัญชาตอการใชกลยุทธในการประชุมนั้น พบวา
คาเฉลี่ยการใชวิธีในการนํา ประชุมที่อยูในระดับบอยๆ คือ “เปดโอกาสใหผูเขารวมประชมุแสดง
ความคิดเห็นอยางเทาเทียม กัน” (คาเฉลี่ย 4.00) สวนวิธีการอื่นๆจะมีคาเฉลี่ยการใชในระดับเปน
บางครั้ง คือ”สามารถควบคุมการประชุมใหบรรลุเปาหมาย” (คาเฉลี่ย 3.67) รองลงมา คือ
“สามารถสรางบรรยากาศที่ดีในการประชุม” (คาเฉลี่ย 3.65) และ“สามารถจัดการกับความขัดแยง
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ที่เกิดขึ้นในที่ประชุม” (คาเฉลี่ย 3.57) ซึ่งวิธีการที่มีคาเฉลี่ยในการใชนอยที่สุดคือ “มีความเปนผูนํา
กลาตัดสินใจ ไมปลอยใหเกิดการครอบงํา ทางความคิดในที่ประชุม” (คาเฉลี่ย 3.81 )

เมื่อไดทําการเปรียบเทียบความคิดเห็นของผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชาตอการ
ใชกลยุทธในการสื่อสารของผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยทั้ง 9 สถานการณนั้น พบวา มีความคิด
เห็นที่แตกตางกันระหวางผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชาตอกลยุทธที่ถูกใชมากที่สุดใน 2
สถานการณการทํางาน คือ  กลยุทธในการสอนงาน โดยผูบังคับบัญชาจะใชวิธีการสอนงานโดย
”การทําใหดูเปนตัวอยางใหลูกนองเรียนรูงาน” มากที่สุด ในขณะที่ผูใตบังคับบัญชาเห็นวา ผูบังคับ
บัญชาจะใชวิธีที่สามารถสรางการยอมรับได คือ วธิีที่ “ไมไดแสดงการสอนงานตรงๆแตใหเรียนรูไป
จากการทํางานจริงแลวคอยๆแนะนําไป” มากที่สุด นอกจากนี้ กลยุทธในการประเมินผลทางลบ ผู
บังคับบัญชาจะใชวิธี “เรียกคุยเปนการสวนตัวไมตําหนิตอหนาผูอ่ืน” เพื่อสรางการยอมรับมากที่
สุด ในขณะที่ผูใตบังคับบัญชาเห็นวา ผูบังคับบัญชาจะใชวิธี “ถามเหตุผลกอนถึงความผิดพลาดที่
เกิดขึ้น” เพื่อสรางการยอมรับมากที่สุด

2.4 ผลการวิจัยเกี่ยวกับปจจัยที่มีผลตอการยอมรับผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอย
กวาผูใตบังคับบัญชา

ปญหานําวิจัยที่ 3 ทัศนคติตอผลการวิจัยเกี่ยวกับปจจัยที่มีผลตอการยอมรับผูบังคับ
                       บัญชาที่มีอาวุโสนอยกวาผูใตบังคับบัญชา เปนอยางไร
ปญหานําวิจัยที่ 3.1 ผูบังคับบัญชามีทัศนคติอยางไรตอปจจัยที่มีผลตอ
                          การยอมรับผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยกวาผูใตบังคับบัญชา

เพื่อตอบปญหานําวิจัยขอนี้ ผูวิจัยไดทําการศึกษานํารองเพื่อใหไดขอมูลเกี่ยวกับปจจัยที่มี
ผลตอการยอมรับผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยกวาผูใตบังคับบัญชา จากนั้นผูวิจัยไดนําผลการ
วิจัยนํารองที่ไดนั้นมาสอบถามกับกลุมตัวอยางทั้งในสวนของผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชา 
วาความคิดเห็นอยางไรตอปจจัยเหลานี้    ซึ่งในสวนของความคิดเห็นของผูบังคับบัญชานั้นผูวิจัย
จึงทําการหาคาเฉลี่ย (Mean) สวนเบี่ยงเบนมาตราฐาน (Standare deviation) เพื่อนําเสนอผลการ
วิจัยในภาพรวมของความคิดเห็นกลุมตัวอยางที่เปนผูบงัคับบัญชา ดังนี้
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ตารางที่ 4.2.17 แสดงความคิดเห็นของผูบังคับบัญชาตอปจจัยที่มีผลตอการยอมรับผูบังคับบัญชา
                       ที่มีอาวุโสนอยกวาผูใตบังคับบัญชา

ผูบังคับบัญชา ไมแนใจแต…

ขอความเกี่ยวกับปจจัยที่มีผลตอการยอมรับ n คาเฉลี่ย SD ไม
เห็นดวย

เห็นดวย

 วัยวุฒิ
*วัยวุฒิมีผลเพราะ อายุเปนตัวบอกประสบการณชัวิตที่ผานมาได 90 2.56 .721 5 5
 *วัยวุฒิไมมีผล เพราะ ความสามารถของหัวหนาไมไดอยูที่อายุ 88 3.00 .743 8 4
 ประสบการณทํางาน
* ประสบการณทํางานมีผล เพราะผลงานที่ผานมาทําใหลูกนอง
  เชื่อม่ันและสามารถสรางการยอมรับจากลูกนองได

98 3.48 .542 1 1

 *ประสบการณทํางานมีผล เพราะความคลุกคลีและความเชี่ยวชาญ
   ในสายงานของหัวหนาสามารถสรางการยอมรับได

98 3.45 .520 1 1

 *ประสบการณทํางานไมมีผล เพราะ หากเปนหัวหนาที่มีวิสัยทัศน
   ความคิดกาวหนาก็สามารถสรางการยอมรับได

89 2.31 .847 4 7

  ลําดับการเขาทํางาน
*การเขาทํางานกอน-หลังมีผล เพราะเรียนรูวัฒนธรรมองคกร
   มากกวาแนะนําลูกนองได จึงสามารถสรางการยอมรับได

94 2.80 .712 4 2

 *การเขาทํางานกอน-หลังไมมีผล เพราะถาเขาทํางานในองคกรกอน
   แตไมมีผลงานที่ดีก็ไมสามารถสรางการยอมรับได

87 2.98 .777 3 10

 คุณวุฒิ
*คุณวุฒิมีผล เพราะเปนคานิยมไทยที่วัดคนที่การศึกษา
   เปรียบเสมือนใบเบิกทางในการทํางาน

95 2.94 .633 1 4

 *คุณวุฒิมีผล เพราะระดับการศึกษาเปนสวนหนึ่งที่แสดง
   ใหรูถึงความสามารถได เชนในหลักการ ทฤษฎี

98 3.02 .517 - 2

 *คุณวุฒิมีผล เพราะหัวหนาควรมีระดับการศึกษาที่สูงกวาลูกนอง
     จึงจะยอมรับได

94 2.86 .615 2 4

 *คุณวุฒิไมมีผล เพราะการศึกษาไมไดแสดงถึงคาวามสามารถ
   ในการเปนผูนําหรือหัวหนา

89 2.52 .813 4 7

  ชาติตระกูล
 *ชาติตระกูลมีผล เพราะ เปนคานิยมหนึ่งในสังคมไทยที่จะสรางการยอมรับได 94 2.04 .867 3 3
 *ชาติตระกูลมีผล เพราะ คนเกรงใจ ทํางานงายขึ้น 92 2.12 .810 3 3
 *ชาติตระกูลไมมีผล เพราะไมมีการแบงชนชั้นในการทํางาน 91 3.01 .796 5 4
การแปลความหมายคาเฉลี่ยดังน้ี 1.00-1.75 ไมเห็นดวยอยางยิ่ง ; 1.76-2.50  ไมเห็นดวย ; 2.51-3.25 เห็นดวย ; 3.26-4.00 เห็นดวยอยางยิ่ง
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ตารางที่ 4.2.17(ตอ) แสดงความคิดเห็นของผูบังคับบัญชาตอปจจัยที่มีผลตอการยอมรับ
                                   ผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยกวาผูใตบังคับบัญชา

ผูบังคับบัญชา ไมแนใจแต…

ขอความเกี่ยวกับปจจัยที่มีผลตอการยอมรับ n คาเฉลี่ย SD ไมเห็น
ดวย

เห็นดวย

  อุปการคุณ
*อุปการคุณมีผล เพราะ การสรางศรัทธา ความเชื่อม่ัน และพระเดช
   พระคุณ จะทําใหเกิดความเกรงใจจึงตองแสดงการยอมรับ

92 2.96 .783 2 6

 *อุปการคุณไมมีผล เพราะเปนเรื่องที่ตองแยกแยะควรยึดความ
   สามารถในการทํางานเปนหลัก

80 2.54 .779 12 8

   อิทธิพล
*อิทธิพลมีผล เพราะเปนบารมีสรางความเกรงใจทั้งจากลูกนอง
   และผูอื่นจึงชวยสรางการยอมรับได

91 2.59 .745 4 5

 *อิทธิพลไมมีผล เพราะอิทธิพลไมไดแสดงถึงความสามารถ
   ในการทํางานที่สามารถสรางการยอมรับได

89 2.67 .780 6 5

  บุคลิกภาพ
*บุคลิกภาพมีผล เพราะเสริมสรางความนาเชื่อถือได จึงชวยสรางการยอมรับ 93 3.34 .542 2 5
 *บุคลิกภาพภายนอกมีผล เชน การดูแลหนาตา-การแตงกาย 95 3.22 .549 1 4
 *บุคลิกภาพทางการพูดมีผล เชน การพูดจามีหลักการ สุขุม กระชับชัดเจน 97 3.37 .507 2 1
 *บุคลิกภาพในการแสดงออกมีผล เชน การวางตัว มารยาท อิริยาบท  ทวงที   
    การแสดงออกทางสีหนา ความสามารถในการปฎิบัติตัวเหมาะสมกับ
    สถานการณ

99 3.45 .500 - 1

 *บุคลิกภาพภายในมีผล เชน การแสดงความกระตือรือรน
   ในการทํางาน มีมนุษยสัมพันธ

99 3.42 .536 1 -

 *บุคลิกภาพไมมีผล เพราะการยอมรับขึ้นอยูกับความสามารถ
   ในการทํางานมากกวา

89 2.04 .706 7 4

  เพศ
*เพศมีผล เพราะ ลูกนองอาจมีความพอใจในการทํางานกับหัวหนา
   ที่มีเพศเดียวกันหรือตางเพศไมเทากัน

91 2.38 853 7 2

 *เพศมีผล เพราะลูกนองอาจใหการยอมรับหัวหนาที่มีเพศเดียวกัน
   และตางเพศไมเทากัน

88 2.41 .811 7 5

 *เพศไมมีผลเพราะในองคกรใหการยอมรับเพศชายและเพศหญิง เทาเทียมกัน 85 2.94 .730 9 6
การแปลความหมายคาเฉลี่ยดังน้ี 1.00-1.75 ไมเห็นดวยอยางยิ่ง ; 1.76-2.50  ไมเห็นดวย ; 2.51-3.25 เห็นดวย ; 3.26-4.00 เห็นดวยอยางยิ่ง
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ตารางที่ 4.2.17(ตอ) แสดงความคิดเห็นของผูบังคับบัญชาตอปจจัยที่มีผลตอการยอมรับ
                    ผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยกวาผูใตบังคับบัญชา

ผูบังคับบัญชา ไมแนใจแต…ขอความเกี่ยวกับปจจัยที่มีผลตอการยอมรับ
n คาเฉลี่ย SD ไมเห็น

ดวย
เห็นดวย

สถานภาพสมรส
*สถานภาพสมรสมีผล เพราะสถานภาพสมรสจะมีผลตอวุฒิภาวะในความ
  รับผิดชอบ อารมณ และความรอบคอบ ซึ่งมีผลตอการยอมรับบทบาทการเปน
   หัวหนา

89 2.24 .812 6 5

 *สถานภาพสมรสมีผล เพราะสถานภาพสมรสจะมีผลตอความสามารถในการ
    ทุมเท หรือใหเวลากับงาน ซึ่งมีผลตอการยอมรับในบทบาทการเปนหัวหนา

92 2.37 .848 2 6

 *สถานภาพสมรสไมมีผล เพราะ การยอมรับจะอยูที่บุคคลมากกวาครอบครัว 90 3.07 .700 6 4
 ภาวะผูนํา
*ภาวะผูนํามีผล เพราะหัวหนาที่มีภาวะผูนําจะสรางความนาเชื่อถือ
   มีการตัดสินใจที่ดี ทําใหสามารถสรางการยอมรับได

99 3.45 .576 - 1

 *ภาวะผูนําไมมีผล เพราะ การทํางานจะเนนการรวมงานเปนทีม
   มีความเทาเทียมกัน

91 2.04 .729 6 3

การแปลความหมายคาเฉลี่ยดังน้ี 1.00-1.75 ไมเห็นดวยอยางยิ่ง ; 1.76-2.50  ไมเห็นดวย ; 2.51-3.25 เห็นดวย ; 3.26-4.00 เห็นดวยอยางยิ่ง

จากตารางที่ 4.2.17 พบวากลุมตัวอยางผูบังคับบัญชามีความคิดเห็นเกี่ยวกับปจจัย ที่มี
ผลตอการยอมรับผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยกวาผูใตบังคับบัญชา ดังนี้

• วัยวุฒิ
ผูบังคับบัญชาเห็นดวยวา ”วัยวุฒิไมมีผล เพราะความสามารถของหัวหนาไมไดอยูที่อายุ”

(คาเฉลี่ย 3.00) อยางไรก็ตาม ผูบังคับบัญชาจํานวน 8 คน ไมแนใจแตไมเห็นดวย และจํานวน 4
คน ไมแนใจแตเห็นดวย และ ”วัยวุฒิมีผลเพราะอายุเปนตัวบอกประสบการณชีวิตที่ผานมาได”
(คาเฉลี่ย2.56) อยางไรก็ตาม ผูบังคับบัญชาที่ไมแนใจแตไมเห็นดวยมีจํานวน 5 คน และไมแนใจ
แตเห็นดวย 5 คน

• ประสบการณการทํางาน
ผูบังคับบัญชาเห็นดวยอยางยิ่งวา”ประสบการณทํางานมีผลเพราะผลงานที่ผานมาทําให 

ลูกนองเชื่อมั่นและสามารถสรางการยอมรับจากลูกนองได” (คาเฉลี่ย 3.48)อยางไรก็ตาม ผูบังคับ
บัญชาจํานวน 1 คน ไมแนใจแตไมเห็นดวย      และจํานวน 1 คน ที่ไมแนใจแตเห็นดวย และ
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“ประสบการณทํางานมีผล เพราะความคลุกคลีและความเชี่ยวชาญในสายงานของหัวหนา
สามารถสรางการยอมรับได” (คาเฉลี่ย 3.45) อยางไรก็ตาม ผูบังคับบัญชาจํานวน 1 คน ไมแนใจ
แตไมเห็นดวย        และจํานวน 1 คน ที่ไมแนใจแตเห็นดวย

นอกจากนี้ ผูบังคับบัญชาไมเห็นดวยวา ”ประสบการณทํางานไมมีผล เพราะ หากเปนหัว
หนาที่มีวิสัยทัศนความคิดกาวหนาก็สามารถสรางการยอมรับได” (คาเฉลี่ย 2.31) อยางไรก็ตาม ผู
บังคับบัญชาจํานวน 4 คน ไมแนใจแตไมเห็นดวย และจํานวน 7 คน ที่ไมแนใจแตเห็นดวย

• การเขาองคกรกอน-หลัง
ผูบังคับบัญชาเห็นดวยวา “การเขาทํางานกอน-หลัง ไมมีผล เพราะถาเขาทํางานในองคกร

กอนแตไมมีผลงานที่ดีก็ไมสามารถสรางการยอมรับได” (คาเฉลี่ย 2.98) อยางไรก็ตาม ผูบังคับ
บัญชาจํานวน 3 คน ไมแนใจแตไมเห็นดวย      และจํานวน 10 คน ที่ไมแนใจแตเห็นดวย และ ”
การเขาทํางานกอน-หลัง มีผล เพราะเรียนรูวัฒนธรรมองคกรมากกวาแนะนําลูกนองได จึงสามารถ
สรางการยอมรับได” (คาเฉลี่ย 2.80) อยางไรก็ตาม ผูบังคับบัญชาจํานวน 4 คน ไมแนใจแตไมเห็น
ดวย      และจํานวน 2 คน ที่ไมแนใจแตเห็นดวย

• คุณวุฒิ
ผูบังคับบัญชาเห็นดวยวา “คุณวุฒิมีผล เพราะระดับการศึกษาเปนสวนหนึ่งที่แสดงใหรู

ถึงความสามารถได เชนในหลักการ ทฤษฎี” (คาเฉลี่ย 3.02) อยางไรก็ตาม ผูบังคับบัญชาจํานวน
2 คน ที่ไมแนใจแตเห็นดวย “คุณวุฒิมีผล เพราะเปนคานิยมไทย ที่วัดคนที่การศึกษา เปรียบ
เสมือนใบเบิกทางในการทํางาน” (คาเฉลี่ย 2.94) อยางไรก็ตาม ผูบังคับบัญชาจํานวน 1 คน ไมแน
ใจแตไมเห็นดวย      และจํานวน 4 คน ที่ไมแนใจแตเห็นดวย

 ผูบังคับบัญชาเห็นดวยวา “คุณวุฒิมีผล เพราะ หัวหนาควรมีระดับการศึกษาที่สูงกวาลูก
นองจึงจะยอมรับได” (คาเฉลี่ย 2.86) อยางไรก็ตาม ผูบังคับบัญชาจํานวน 2 คน ไมแนใจแตไมเห็น
ดวย      และจํานวน 4 คน ที่ไมแนใจแตเห็นดวย และเห็นดวยวา “คุณวุฒิ ไมมีผล เพราะการ
ศึกษาไมไดแสดงถึงความสามารถในการเปนผูนําหรือหัวหนา” (คาเฉลี่ย 2.52) อยางไรก็ตาม ผู
บังคับบัญชาจํานวน 4 คน ไมแนใจแตไมเห็นดวย           และจํานวน 7 คน ที่ไมแนใจแตเห็นดวย
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• ชาติตระกูล
ผูบังคับบัญชาเห็นดวยวา “ชาติตระกูลไมมีผล เพราะไมมีการแบงชนชั้นในการทํางาน”

(คาเฉลี่ย 3.01) อยางไรก็ตาม ผูบังคับบัญชาจํานวน 5 คน ไมแนใจแตไมเห็นดวย      และจํานวน
4 คน ที่ไมแนใจแตเห็นดวย นอกจากนี้ผูบังคับบัญชาไมเห็นดวยวา “ชาติตระกูลมีผล เพราะ คน
เกรงใจ ทํางานงายขึ้น” (คาเฉลี่ย 2.12) อยางไรก็ตาม ผูบังคับบัญชาจํานวน 3 คน ไมแนใจแตไม
เห็นดวย      และจํานวน 3 คน ที่ไมแนใจแตเห็นดวย และผูบังคับบัญชาไมเห็นดวยวา “ชาติ
ตระกูลมีผล เพราะ เปนคานิยมหนึ่งในสังคมไทยที่สรางการยอมรับได” (คาเฉลี่ย 2.04) อยางไรก็
ตาม ผูบังคับบัญชาจํานวน 3 คน ไมแนใจแตไมเห็นดวย และจํานวน 3 คน ที่ไมแนใจแตเห็นดวย

• อุปการคุณ
ผูบังคับบัญชาเห็นดวยวา “อุปการคุณมีผล เพราะ การสรางศรัทธา ความเชื่อมั่น และพระ

เดชพระคุณจะทําใหเกิดความเกรงใจจึงตองแสดงการยอมรับ”(คาเฉลี่ย 2.96)อยางไรก็ตาม ผู
บังคับบัญชาจํานวน 2 คน ไมแ น ใจ แ ตไมเห็นดวย และจํานวน 6 คน ที่ไมแนใจแตเห็นดวย
และ “อุปการคุณไมมีผล เพราะเปนเรื่องที่ตองแยกแยะควรยึดความสามารถในการทํางานเปน
หลัก”(คาเฉลี่ย 2.54 ) อยางไรก็ตาม ผูบังคับบัญชาจํานวน 12 คน ไมแนใจแตไมเห็นดวย  และ
จํานวน 8 คน ที่ไมแนใจแตเห็นดวย

• อิทธิพล
ผูบังคับบัญชาเห็นดวยวา “อิทธิพลไมมีผล เพราะอิทธิพลไมไดแสดงถึงความสามารถใน

การทํางานที่สามารถสรางการยอมรับได” (คาเฉลี่ย 2.67)อยางไรก็ตาม ผูบังคับบัญชาจํานวน 6
คน ไมแนใจแตไมเห็นดวย      และจํานวน 5 คน ที่ไมแนใจแตเห็นดวย และเห็นดวยวา “อิทธิพลมี
ผล เพราะเปนบารมีสรางความเกรงใจทั้งจากลูกนองและผูอ่ืนจึงชวยสรางการยอมรับได” (คา
เฉลี่ย 2.59)อยางไรก็ตาม ผูบังคับบัญชาจํานวน 4 คน ไมแนใจแตไมเห็นดวย      และจํานวน 5
คน ที่ไมแนใจแตเห็นดวย

• บุคลิกภาพ
ผูบังคับบัญชาเห็นดวยอยางยิ่งวา ”บุคลิกภาพในการแสดงออกมีผล เชน การวางตัว

มารยาท อิริยาบท ทวงที การแสดงออกทางสีหนา ความสามารถในการปฎิบัติตัวเหมาะสมกับ
สถานการณ” (คาเฉลี่ย 3.45 )อยางไรก็ตาม ผูบังคับบัญชาจํานวน 1 คน ที่ไมแนใจแตเห็นดวย
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ผูบังคับบัญชาเห็นดวยอยางยิ่งวา“บุคลิกภาพภายในมีผลเชนการแสดงความกระตือรือรน
ในการทํางาน มีมนุษยสัมพันธ” (คาเฉลี่ย 3.42) อยางไรก็ตาม ผูบังคับบัญชาจํานวน 1 คน ไมแน
ใจแตไมเห็นดวย

ผูบังคับบัญชาเห็นดวยอยางยิ่งวา“บุคลิกภาพทางการพูดมีผล เชน การพูดจามีหลักการ
สุขุม กระชับชัดเจน” (คาเฉลี่ย 3.37)อยางไรก็ตาม ผูบังคับบัญชาจํานวน 2 คน ไมแนใจแตไมเห็น
ดวย และจํานวน 1 คน ที่ไมแนใจแตเห็นดวย

ผูบังคับบัญชาเห็นดวยอยางยิ่งวา “บุคลิกภาพมีผล เพราะเสริมสรางความ นาเชื่อถือได
จึงชวยสรางการยอมรับ” (คาเฉลี่ย 3.34) อยางไรก็ตาม ผูบังคับบัญชาจํานวน 2 คน ไมแนใจแตไม
เห็นดวย      และจํานวน 5 คน ที่ไมแนใจแตเหน็ดวย และผูบังคับบัญชาเห็นดวยวา “บุคลิกภาพ
ภายนอกมีผล เชน การดูแลหนาตา-การแตงกาย” (คาเฉลี่ย 3.22)  อยางไรก็ตาม ผูบังคับบัญชา
จํานวน 1 คน ไมแนใจแตไมเห็นดวย      และจํานวน 4 คน ที่ไมแนใจแตเห็นดวย

ผูบังคับบัญชาไมเห็นดวยวา “บุคลิกภาพไมมีผล เพราะการยอมรับข้ึนอยูกับความ
สามารถในการทํางานมากกวา”  (คาเฉลี่ย 2.04) อยางไรก็ตาม ผูบังคับบัญชาจํานวน 7 คน ไมแต
ใจแนไมเห็นดวย      และจํานวน 4 คน ที่ไมแนใจแตเห็นดวย

• เพศ
ผูบังคับบัญชาเห็นดวยวา “เพศไมมีผลเพราะในองคกรใหการยอมรับเพศชายและเพศ

หญิงเทาเทียมกัน” (คาเฉลี่ย 2.94) อยางไรก็ตาม ผูบังคับบัญชาจํานวน 9 คน ไมแนใจแตไมเห็น
ดวย      และจํานวน 6 คน ที่ไมแนใจแตเห็นดวย แตผูบังคับบัญชาไมเห็นดวยวา “เพศมีผล เพราะ
ลูกนองอาจใหการยอมรับ หัวหนาที่มีเพศเดียวกันและตางเพศไมเทากัน” (คาเฉลี่ย 2.41) อยางไร
ก็ตาม ผูบังคับบัญชาจํานวน 7 คน ไมแนใจแตไมเห็นดวย  และจํานวน 5 คน ที่ไมแนใจแตเห็นดวย
และผูบังคับบัญชาไมเห็นดวยวา  “เพศมีผล เพราะ ลูกนองอาจ มีความพอใจในการทํางานกับหัว
หนาที่มีเพศเดียวกันหรือตางเพศไมเทากัน” (คาเฉลี่ย 2.38) อยางไรก็ตาม ผูบังคับบัญชาจํานวน 7
คน ไมแนใจแตไมเห็นดวย      และจํานวน 2 คน ที่ไมแนใจแตเห็นดวย
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• สถานภาพสมรส
ผูบังคับบัญชาเห็นดวยวา “สถานภาพสมรสไมมีผล เพราะ การยอมรับจะอยูที่บุคคล มาก

กวาสถานภาพครอบครัว” (คาเฉลี่ย 3.07) อยางไรก็ตาม ผูบังคับบัญชาจํานวน 6 คน ไมแนใจแต
ไมเห็นดวยและจํานวน 4 คน ที่ไมแนใจแตเห็นดวย แตผูบังคับบัญชาไมเห็นดวยวา “สถานภาพ
สมรสมีผล เพราะ สถานภาพสมรสจะมีผลตอความสามรถในการทุมเท หรือใหเวลากับงาน ซึ่งมี
ผลตอการยอมรับใน บทบาทการเปนหัวหนา” (คาเฉลี่ย 2.37)อยางไรก็ตาม ผูบังคับบัญชาจํานวน
2 คน ไมแนใจแตไมเห็นดวย      และจํานวน 6 คน ที่ไมแนใจแตเห็นดวย และ ผูบังคับบัญชาไม
เห็นดวยวา “สถานภาพสมรสมีผล เพราะสถานภาพสมรสจะมีผลตอวุฒิภาวะในความรับผิดชอบ
อารมณและความรอบคอบซึ่งมีผลตอการยอมรับบทบาทการเปนหัวหนา” (คาเฉลี่ย 2.24) อยางไร
ก็ตาม ผูบังคับบัญชาจํานวน 6 คน ไมแนใจแตไมเห็นดวย  และจํานวน 5 คน ที่ไมแนใจแตเห็นดวย

• ภาวะผูนํา
ผูบังคับบัญชาเห็นดวยอยางยิ่งวา “ภาวะผูนํามีผล เพราะหัวหนาที่มีภาวะผูนําจะสราง

ความนาเชื่อถือ มีการตัดสินใจที่ดี ทําใหสามารถสรางการยอมรับได” (คาเฉลี่ย 3.45) อยางไรก็
ตาม ผูบังคับบัญชาจํานวน 1 คนที่ไมแนใจแตเห็นดวย แตผูบังคับบัญชาไมเห็นดวยวา “ภาวะผูนํา
ไมมีผล เพราะการทํางานจะเนนการรวมงานเปนทีมมีความเทาเทียมกัน”  (คาเฉลี่ย 2.04) อยางไร
ก็ตาม ผูบังคับบัญชาจํานวน 6 คน ไมแนใจแตไมเห็นดวย      และจํานวน 3 คน ที่ไมแนใจแตเห็น
ดวย

ปญหานําวิจัยที่ 3.2 ผูใตบังคับบัญชามีทัศนคติอยางไรตอปจจัยที่มีผลตอการยอมรับ
                          ผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยกวาผูใตบังคับบัญชา

เพื่อตอบปญหานําวิจัยนี้ ผูวจิัยจึงทําการหาคาเฉลี่ย (Mean) สวนเบี่ยงเบนมาตราฐาน
(Standard deviation) เพื่อนําเสนอผลการวิจัยในภาพรวมของความคิดเห็นกลุมตัวอยางที่เปน ผู
ใตบังคับบัญชา ดังนี้
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ตารางที่ 4.2.18 แสดงความคิดเห็นของผูใตบังคับบัญชาตอปจจัยที่มีผลตอการยอมรับ
         ผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยกวา

ผูใตบังคับบัญชา ไมแนใจแต...
ขอความเกี่ยวกับปจจัยที่มีผลตอการยอมรับ n คา

เฉลี่ย
SD ไม

เห็นดวย
เห็นดวย

 วัยวุฒิ
*วัยวุฒิมีผลเพราะ อายุเปนตัวบอกประสบการณชัวิตที่ผานมาได 93 2.67 .785 1 6
 *วัยวุฒิไมมีผล เพราะ ความสามารถของหัวหนาไมไดอยูที่อายุ 95 2.98 .772 1 4
 ประสบการณทํางาน
* ประสบการณทํางานมีผล เพราะผลงานที่ผานมาทําใหลูกนอง
  เชื่อม่ันและสามารถสรางการยอมรับจากลูกนองได

94 3.29 .616 4 2

 *ประสบการณทํางานมีผล เพราะความคลุกคลีและความเชี่ยวชาญ
   ในสายงานของหัวหนาสามารถสรางการยอมรับได

94 3.32 .590 3 3

 *ประสบการณทํางานไมมีผล เพราะ หากเปนหัวหนาที่มีวิสัยทัศน
   ความคิดกาวหนาก็สามารถสรางการยอมรับได

84 2.51 .829 6 10

  ลําดับการเขาทํางาน
*การเขาทํางานกอน-หลังมีผล เพราะเรียนรูวัฒนธรรมองคกร
   มากกวาแนะนําลูกนองได จึงสามารถสรางการยอมรับได

91 2.81 .729 3 6

 *การเขาทํางานกอน-หลังไมมีผล เพราะถาเขาทํางานในองคกรกอน
   แตไมมีผลงานที่ดีก็ไมสามารถสรางการยอมรับได

86 2.90 .669 6 8

 คุณวุฒิ
*คุณวุฒิมีผล เพราะเปนคานิยมไทยที่วัดคนที่การศึกษา
   เปรียบเสมือนใบเบิกทางในการทํางาน

93 2.90 .781 3 5

 *คุณวุฒิมีผล เพราะระดับการศึกษาเปนสวนหนึ่งที่แสดง
   ใหรูถึงความสามารถได เชนในหลักการ ทฤษฎี

95 3.04 .667 2 4

 *คุณวุฒิมีผล เพราะหัวหนาควรมีระดับการศึกษาที่สูงกวา
   ลูกนองจึงจะยอมรับได

90 2.64 .708 1 6

 *คุณวุฒิไมมีผล เพราะการศึกษาไมไดแสดงถึงคาวามสามารถ
   ในการเปนผูนําหรือหัวหนา

79 2.68 .726 4 13

การแปลความหมายคาเฉลี่ยดังน้ี 1.00-1.75 ไมเห็นดวยอยางยิ่ง ; 1.76-2.50  ไมเห็นดวย ; 2.51-3.25 เห็นดวย ; 3.26-4.00 เห็นดวยอยางยิ่ง
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ตารางที่ 4.2.18(ตอ) แสดงความคิดเห็นของผูใตบังคับบัญชาตอปจจัยที่มีผลตอการยอมรับ
         ผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยกวา

ผูใตบังคับบัญชา ไมแนใจแต...
ขอความเกี่ยวกับปจจัยที่มีผลตอการยอมรับ

n คา
เฉลี่ย

SD ไม
เห็นดวย

เห็นดวย

  ชาติตระกูล
 *ชาติตระกูลมีผล เพราะ เปนคานิยมหนึ่งในสังคมไทยที่จะสราง
   การยอมรับได

94 2.06 .878 8 4

 *ชาติตระกูลมีผล เพราะ คนเกรงใจ ทํางานงายขึ้น 92 2.05 .830 2 6
 *ชาติตระกูลไมมีผล เพราะไมมีการแบงชนชั้นในการทํางาน 93 2.88 .919 1 6
  อุปการคุณ
*อุปการคุณมีผล เพราะ การสรางศรัทธา ความเชื่อม่ัน และพระเดช
   พระคุณ จะทําใหเกิดความเกรงใจจึงตองแสดงการยอมรับ

89 2.66 .811 3 8

 *อุปการคุณไมมีผล เพราะเปนเรื่องที่ตองแยกแยะควรยึดความ
   สามารถในการทํางานเปนหลัก

79 2.81 .681 8 13

   อิทธิพล
*อิทธิพลมีผล เพราะเปนบารมีสรางความเกรงใจทั้งจากลูกนอง
   และผูอื่นจึงชวยสรางการยอมรับได

88 2.38 .807 6 6

 *อิทธิพลไมมีผล เพราะอิทธิพลไมไดแสดงถึงความสามารถ
   ในการทํางานที่สามารถสรางการยอมรับได

87 2.93 .678 5 8

  บุคลิกภาพ
*บุคลิกภาพมีผล เพราะเสริมสรางความนาเชื่อถือได
   จึงชวยสรางการยอมรับ

93 3.06 .622 3 4

 *บุคลิกภาพภายนอกมีผล เชน การดูแลหนาตา-การแตงกาย 93 2.97 .683 3 4
 *บุคลิกภาพทางการพูดมีผล เชน การพูดจามีหลักการ สุขุม
   กระชับชัดเจน

94 3.26 .485 4 2

 *บุคลิกภาพในการแสดงออกมีผล เชน การวางตัว มารยาท อิริยาบท
   ทวงที การแสดงออกทางสีหนา ความสามารถในการปฎิบัติตัว
   เหมาะสมกับสถานการณ

94 3.22 .490 4 2

 *บุคลิกภาพภายในมีผล เชน การแสดงความกระตือรือรน
   ในการทํางาน มีมนุษยสัมพันธ

94 3.20 .597 4 2

 *บุคลิกภาพไมมีผล เพราะการยอมรับขึ้นอยูกับความสามารถ
   ในการทํางานมากกวา

87 2.34 .833 7 6
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ตารางที่ 4.2.18(ตอ) แสดงความคิดเห็นของผูใตบังคับบัญชาตอปจจัยที่มีผลตอการยอมรับ
         ผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยกวา

ผูใตบังคับบัญชา ไมแนใจแต...
ขอความเกี่ยวกับปจจัยที่มีผลตอการยอมรับ

n คา
เฉลี่ย

SD ไม
เห็นดวย

เห็นดวย

  เพศ
*เพศมีผล เพราะ ลูกนองอาจมีความพอใจในการทํางานกับหัวหนา
   ที่มีเพศเดียวกันหรือตางเพศไมเทากัน

93 2.42 .876 4 3

 *เพศมีผล เพราะลูกนองอาจใหการยอมรับหัวหนาที่มีเพศเดียวกัน
   และตางเพศไมเทากัน

93 2.42 .798 3 4

 *เพศไมมีผลเพราะในองคกรใหการยอมรับเพศชายและเพศหญิง
   เทาเทียมกัน

86 2.99 .744 8 6

 สถานภาพสมรส
*สถานภาพสมรสมีผล เพราะสถานภาพสมรสจะมีผลตอวุฒิภาวะ
  ในความรับผิดชอบ อารมณ และความรอบคอบ ซึ่งมีผลตอ
   การยอมรับบทบาทการเปนหัวหนา

90 2.46 .863 3 7

 *สถานภาพสมรสมีผล เพราะสถานภาพสมรสจะมีผลตอความ
   สามารถในการทุมเท หรือใหเวลากับงาน ซึ่งมีผลตอการยอมรับ
   ในบทบาทการเปนหัวหนา

89 2.48 .770 2 9

 *สถานภาพสมรสไมมีผล เพราะ การยอมรับจะอยูที่บุคคลมากกวา
   สถานภาพครอบครัว

89 3.11 .760 6 5

 ภาวะผูนํา
*ภาวะผูนํามีผล เพราะหัวหนาที่มีภาวะผูนําจะสรางความนาเชื่อถือ
   มีการตัดสินใจที่ดี ทําใหสามารถสรางการยอมรับได

97 3.32 .569 1 2

 *ภาวะผูนําไมมีผล เพราะ การทํางานจะเนนการรวมงานเปนทีม
   มีความเทาเทียมกัน

90 2.40 .804 6 4

การแปลความหมายคาเฉลี่ยดังน้ี 1.00-1.75 ไมเห็นดวยอยางยิ่ง ; 1.76-2.50  ไมเห็นดวย ; 2.51-3.25 เห็นดวย ; 3.26-4.00 เห็นดวยอยางยิ่ง

จากตารางที่ 4.2.18 พบวากลุมตัวอยางผูใตบังคับบัญชามีความคิดเห็นเกี่ยวกับปจจัย ที่
มีผลตอการยอมรับผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยกวาผูใตบังคับบัญชา ดังนี้
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• วัยวุฒิ
ผูใตบังคับบัญชาเห็นดวยวา ”วัยวุฒิไมมีผล เพราะ ความสามารถของ หัวหนาไมไดอยูที่

อายุ” (คาเฉลี่ย 2.98) อยางไรก็ตาม ผูใตบังคับบัญชาจํานวน 1 คน ไมแนใจแตไมเห็นดวย และ
จํานวน 4 คน ที่ไมแนใจแตเห็นดวย และผูใตบังคับบัญชาเห็นดวยวา ”วัยวุฒิมีผลเพราะอายุเปน
ตัวบอกประสบการณชีวิตที่ผานมาได” (คาเฉลี่ย2.67) อยางไรก็ตาม ผูใตบังคับบัญชาจํานวน
1 คน ไมแนใจแตไมเห็นดวย  และจํานวน 4 คน ที่ไมแนใจแตเห็นดวย

• ประสบการณการทํางาน
ผูใตบังคับบัญชาเห็นดวยอยางยิ่งวา “ประสบการณทํางานมีผล เพราะความคลุกคลีและ

ความเชี่ยวชาญในสายงานของหัวหนาสามารถสรางการยอมรับได” (คาเฉลี่ย3.32) อยางไรก็ตาม
ผูใตบังคับบัญชาจํานวน 3 คน ไมแนใจแตไมเห็นดวย และจํานวน 3 คน ที่ไมแนใจแตเห็นดวย
และผูใตบังคับบัญชาเห็นดวยอยางยิ่งวา   ”ประสบการณทํางานมีผลเพราะผลงานที่ผานมาทําให
ลูกนองเชื่อมั่นและสามารถสรางการยอมรับจากลูกนองได” (คาเฉลี่ย 3.29) อยางไรก็ตาม ผูใต
บังคับบัญชาจํานวน 4 คน ไมแนใจแตไมเห็นดวย และจํานวน 2 คน ที่ไมแนใจแตเห็นดวย นอก
จากนี้ ผูใตบังคับบัญชาเห็นดวยวา ”ประสบการณทํางานไมมีผล เพราะหากเปนหัวหนาที่มีวิสัย
ทัศน ความคิดกาวหนาก็สามารถสรางการยอมรับได” (คาเฉลี่ย 2.51) อยางไรก็ตาม ผูใตบังคับ
บัญชาจํานวน 6 คน ไมแนใจแตไมเห็นดวย และจํานวน 10 คน ที่ไมแนใจแตเห็นดวย

• การเขาองคกรกอน-หลัง
ผูใตบังคับบัญชาเห็นดวยวา “การเขาทํางานกอน-หลังไมมีผล เพราะถาเขาทํางานในองค

กรกอนแตไมมีผลงานที่ดีก็ไมสามารถสรางการยอมรับได” (คาเฉลี่ย 2.90) อยางไรก็ตาม ผูใต
บังคับบัญชาจํานวน 6 คน ไมแนใจแตไมเห็นดวย และจํานวน 8 คน ที่ไมแนใจแตเห็นดวย และผู
ใตบังคับบัญชาเห็นดวยวา ”การเขาทํางานกอน-หลังมีผล เพราะเรียนรูวัฒนธรรมองคกรมากกวา
แนะนําลูกนองได จึงสามารถสรางการยอมรับได” (คาเฉลี่ย 2.81) อยางไรก็ตาม ผูใตบังคับบัญชา
จํานวน 3 คน ไมแนใจแตไมเห็นดวย และจํานวน 6 คน ที่ไมแนใจแตเห็นดวย

• คุณวุฒิ
ผูใตบังคับบัญชาเห็นดวยวา “คุณวุฒิมีผล เพราะระดับการศึกษาเปนสวนหนึ่งที่แสดงใหรู

ถึงความสามารถได เชนในหลักการ ทฤษฎี” (คาเฉลี่ย 3.04) อยางไรก็ตาม ผูใตบังคับบัญชา
จํานวน 2 คน ไมแนใจแตไมเห็นดวย และจํานวน 4 คน ที่ไมแนใจแตเห็นดวย
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ผูใตบังคับบัญชาเห็นดวยวา “คุณวุฒิมีผล เพราะเปนคานิยมไทยที่วัดคนที่การศึกษา
เปรียบเสมือนใบเบิกทางในการทํางาน” (คาเฉลี่ย 2.90) อยางไรก็ตาม ผูใตบังคับบัญชาจํานวน 3
คน ไมแนใจแตไมเห็นดวย และจํานวน 5 คน ที่ไมแนใจแตเห็นดวย

นอกจากนี้ผูใตบังคับบัญชาเห็นดวยวา “คุณวุฒิไมมีผล เพราะ การศึกษาไมไดแสดงถึง
ความสามารถในการเปนผูนําหรือหัวหนา” (คาเฉลี่ย 2.68) อยางไรก็ตาม ผูใตบังคับบัญชาจํานวน
4 คน ไมแนใจแตไมเห็นดวย และจํานวน 13 คน ที่ไมแนใจแตเห็นดวย

ผูใตบังคับบัญชาเห็นดวยวา “คุณวุฒิมีผล เพราะหัวหนาควรมีระดับการศึกษาที่สูงกวาลูก
นองจึงจะยอมรับได” (คาเฉลี่ย 2.64)  อยางไรก็ตาม ผูใตบังคับบัญชาจํานวน 1 คน ไมแนใจแตไม
เห็นดวย และจํานวน 6 คน ที่ไมแนใจแตเห็นดวย

• ชาติตระกูล
ผูใตบังคับบัญชาเห็นดวยวา “ชาติตระกูลไมมีผล เพราะไมมีการแบงชนชั้นในการทํางาน”

(คาเฉลี่ย 2.88) อยางไรก็ตาม ผูใตบังคับบัญชาจํานวน 1 คน ไมแนใจแตไมเห็นดวย และจํานวน 6
คน ที่ไมแนใจแตเห็นดวย แตผูใตบังคับบัญชาไมเห็นดวยวา “ชาติตระกูลมีผล เพราะ เปนคานิยม
หนึ่งในสังคมไทยที่จะสรางการยอมรับได” (คาเฉลี่ย 2.06) อยางไรก็ตาม ผูใตบังคับบัญชาจํานวน
8 คน ไมแนใจแตไมเห็นดวย และจํานวน 4 คน ที่ไมแนใจแตเห็นดวย นอกจากนี้ ผูใตบังคับบัญชา
ไมเห็นดวยวา “ชาติตระกูลมีผล เพราะ คนเกรงใจ ทํางานงายขึ้น ” (คาเฉลี่ย 2.05) อยางไรก็ตาม
ผูใตบังคับบัญชาจํานวน 2 คน ไมแนใจแตไมเห็นดวย และจาํนวน 6 คน ที่ไมแนใจแตเห็นดวย

• อุปการคุณ
ผูใตบังคับบัญชาเห็นดวยวา “อุปการคุณมีผล เพราะ การสรางศรัทธา ความเชื่อมั่น และ

พระเดชพระคุณ จะทําใหเกิดความเกรงใจจึงตองแสดงการยอมรับ” (คาเฉลี่ย 2.81) อยางไรก็ตาม
ผูใตบังคับบัญชาจํานวน 3 คน ไมแนใจแตไมเห็นดวย และจํานวน 8 คน ที่ไมแนใจแตเห็นดวย
และ ผูใตบังคับบัญชาเห็นดวยวา         “อุปการคุณไมมีผลเพราะเปนเรื่องที่ตองแยกแยะควรยึด
ความสามารถในการทํางานเปนหลัก” (คาเฉลี่ย 2.66 ) อยางไรก็ตาม ผูใตบังคับบัญชาจํานวน 8
คน ไมแนใจแตไมเห็นดวย และจํานวน 13 คน ที่ไมแนใจแตเห็นดวย
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• อิทธิพล
ผูใตบังคับบัญชาเห็นดวยวา “อิทธิพลไมมีผล เพราะอิทธิพลไมไดแสดงถึงความสามารถ

ในการทํางานที่สามารถสรางการยอมรับได” (คาเฉลี่ย 2.93 ) อยางไรก็ตาม ผูใตบังคับบัญชา
จํานวน 5 คน ไมแนใจแตไมเห็นดวย และจํานวน 8 คน ที่ไมแนใจแตเห็นดวย แตผูใตบังคับบัญชา
ไมเห็นดวยวา “อิทธิพลมีผล เพราะเปนบารมีสรางความเกรงใจทั้งจากลูกนองและผูอ่ืนจึงชวย
สรางการยอมรับได” (คาเฉลี่ย 2.38) อยางไรก็ตาม ผูใตบังคับบัญชาจํานวน 6 คน ไมแนใจแตไม
เห็นดวย และจํานวน 6 คน ที่ไมแนใจแตเห็นดวย

• บุคลิกภาพ
ผูใตบังคับบัญชาเห็นดวยอยางยิ่งวา “บุคลิกภาพทางการพูดมีผล เชน การพูดจามี หลัก

การ สุขุม กระชับชัดเจน” (คาเฉลี่ย 3.26 )อยางไรก็ตาม ผูใตบังคับบัญชาจํานวน 1 คน ไมแนใจ
แตไมเห็นดวย และจํานวน 6 คน ที่ไมแนใจแตเห็นดวย

ผูใตบังคับบัญชามีความเห็นดวยวา ”บุคลิกภาพในการแสดงออกมีผล เชน การวางตัว
มารยาท อิริยาบท ทวงที การแสดงออกทางสีหนา ความสามารถในการปฎิบัติตัวเหมาะสมกับ
สถานการณ” (คาเฉลี่ย 3.22) อยางไรก็ตาม ผูใตบังคับบัญชาจํานวน 4 คน ไมแนใจแตไมเห็นดวย
และจํานวน 2 คน ที่ไมแนใจแตเห็นดวย และเห็นดวยวา “บุคลิกภาพภายในมีผล เชน การแสดง
ความกระตือรือรนในการทํางาน มีมนุษยสัมพันธ” (คาเฉลี่ย 3.20) อยางไรก็ตาม ผูใตบังคับบัญชา
จํานวน 4 คน ไมแนใจแตไมเห็นดวย และจํานวน 2 คน ที่ไมแนใจแตเห็นดวย

ผูใตบังคับบัญชาเห็นดวยวา “บุคลิกภาพมีผล เพราะเสริมสรางความนาเชื่อถือได จึงชวย
สรางการยอมรับ” (คาเฉลี่ย 3.06) อยางไรก็ตาม ผูใตบังคับบัญชาจํานวน 3 คน ไมแนใจแตไมเห็น
ดวย และจํานวน 4 คน ที่ไมแนใจแตเห็นดวย และผูใตบังคับบัญชาเห็นดวยวา “บุคลิกภาพ ภาย
นอกมีผล เชน การดูแลหนาตา-การแตงกาย” (คาเฉลี่ย 2.97) อยางไรก็ตาม ผูใตบังคับบัญชา
จํานวน 3 คน ไมแนใจแตไมเห็นดวย และจํานวน 4 คน ที่ไมแนใจแตเห็นดวย

นอกจากนี้ผูใตบังคับบัญชาไมเห็นดวยวา “บุคลิกภาพไมมีผล เพราะการยอมรับข้ึนอยูกับ
ความสามารถในการทํางานมากกวา”  (คาเฉลี่ย 2.34) อยางไรก็ตาม ผูใตบังคับบัญชาจํานวน 7
คน ไมแนใจแตไมเห็นดวย และจํานวน 6 คน ที่ไมแนใจแตเห็นดวย
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• เพศ
ผูใตบังคับบัญชาเห็นดวยวา “เพศไมมีผลเพราะในองคกรใหการยอมรับเพศชายและเพศ

หญิงเทาเทียมกัน” (คาเฉลี่ย 2.99) อยางไรก็ตาม ผูใตบังคับบัญชาจํานวน 8 คน ไมแนใจแตไม
เห็นดวย และจํานวน 6 คน ที่ไมแนใจแตเห็นดวย แตผูใตบังคับบัญชาไมเห็นดวยวา “เพศมีผล
เพราะลูกนองอาจใหการยอมรับหัวหนาที่มีเพศเดียวกันและตางเพศไมเทากัน” (คาเฉลี่ย 2.42)
อยางไรก็ตาม ผูใตบังคับบัญชาจํานวน 3 คน ไมแนใจแตไมเห็นดวย และจํานวน 4 คน ที่ไมแนใจ
แตเห็นดวย

นอกจากนี้ผูใตบังคับบัญชาไมเห็นดวยวา “เพศมีผล เพราะ ลูกนองอาจมีความพอใจใน
การทํางานกับหัวหนาที่มีเพศเดียวกันหรือตางเพศไมเทากัน” (คาเฉลี่ย 2.42) อยางไรก็ตาม ผูใต
บังคับบัญชาจํานวน 3 คน ไมแนใจแตไมเห็นดวย และจํานวน 4 คน ที่ไมแนใจแตเห็นดวย

• สถานภาพสมรส
ผูใตบังคับบัญชาเห็นดวยวา “สถานภาพสมรสไมมีผล เพราะ การยอมรับจะอยูที่บุคคล

มากกวาสถานภาพครอบครัว” (คาเฉลี่ย 3.11) อยางไรก็ตาม ผูใตบังคับบัญชาจํานวน 6 คน ไมแน
ใจแตไมเห็นดวย และจํานวน 5 คน ที่ไมแนใจแตเห็นดวย

นอกจากนี้ผูใตบังคับบัญชาไมเห็นดวยวา “สถานภาพสมรสมีผล เพราะ สถานภาพสมรส
จะมีผลตอความสามารถในการทุมเทหรือใหเวลากบังาน ซึ่งมีผลตอการยอมรับในบทบาทการเปน
หัวหนา” (คาเฉลี่ย 2.48) อยางไรก็ตาม ผูใตบังคับบัญชาจํานวน 2 คน ไมแนใจแตไมเห็นดวย และ
จํานวน 9 คน ที่ไมแนใจแตเห็นดวย และ “สถานภาพสมรสมีผล เพราะสถานภาพสมรสจะมีผลตอ
วุฒิภาวะในความรับผิดชอบ อารมณ และความรอบคอบ ซึ่งมีผลตอการยอมรับบทบาทการเปน
หัวหนา” (คาเฉลี่ย 2.46) อยางไรก็ตาม ผูใตบังคับบัญชาจํานวน 3 คน ไมแนใจแตไมเห็นดวย และ
จํานวน 7 คน ที่ไมแนใจแตเห็นดวย

• ภาวะผูนํา
ผูใตบังคับบัญชาเห็นดวยวา “ภาวะผูนํามีผล เพราะหัวหนาที่มีภาวะผูนําจะสรางความ

นาเชื่อถือ มีการตัดสินใจที่ดี ทําใหสามารถสรางการยอมรับได” (คาเฉลี่ย 3.32)อยางไรก็ตาม ผูใต
บังคับบัญชาจํานวน 1 คน ไมแนใจแตไมเห็นดวย และจํานวน 2 คน ที่ไมแนใจแตเห็นดวย ทั้งนี้ผู
ใตบังคับบัญชาไมเห็นดวยวา “ภาวะผูนําไมมีผล เพราะ การทํางานจะเนนการรวมงานเปนทีม มี
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ความเทาเทียมกัน”  (คาเฉลี่ย 2.40) อยางไรก็ตาม ผูใตบังคับบัญชาจํานวน 6 คน ไมแนใจแตไม
เห็นดวย และจํานวน 4 คน ที่ไมแนใจแตเห็นดวย

จากนั้น เพื่อความชัดเจนในการนําเสนอผลการวิจัย ผูวิจัยไดทําการหาคาเฉลี่ย (Mean)
และสวนเบี่ยงเบนมาตราฐาน (Standard Deviation) และทําการทดสอบคาเฉลี่ยสําหรับ 2 กลุม
ตัวอยางที่เปนอิสระตอกัน (Mann-Whitney U Test)  เพื่อตรวจสอบความแตกตาง ของคาเฉลี่ย
ความคิดเห็นระหวางผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชา โดยจะนําเสนอในภาพรวมของผลการ
วิจัยในรูปแบบของตาราง ดังตอไปนี้

ตารางที่ 4.2.19 แสดงการทดสอบระดับความคิดเห็นของผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชา
เกี่ยวกับปจจัยตางๆที่มีผลตอการยอมรับผูบังคับบัญชา

ผูบังคับบัญชา ผูใตบังคับบัญชา ทดสอบความ
แตกตางขอความเกี่ยวกับปจจัยที่มีผลตอการยอมรับ คาเฉลี่ย S.D คาเฉลี่ย S.D Mann-

Whitney
U Test

P

 วัยวุฒิ
*วัยวุฒิมีผลเพราะ อายุเปนตัวบอกประสบการณชัวิตที่ผานมาได 2.56 .721 2.67 .785 -1.154 .249
 *วัยวุฒิไมมีผล เพราะ ความสามารถของหัวหนาไมไดอยูที่อายุ 3.00 .743 2.98 .772 -.014 .989
 ประสบการณทํางาน
* ประสบการณทํางานมีผล เพราะผลงานที่ผานมาทําใหลูกนอง
  เช่ือมั่นและสามารถสรางการยอมรับจากลูกนองได

3.48 .542 3.29 .616 -2.128 .033*

 *ประสบการณทํางานมีผล เพราะความคลุกคลีและความเชี่ยวชาญ
   ในสายงานของหัวหนาสามารถสรางการยอมรับได

3.45 .520 3.32 .590 -1.428 .153

 *ประสบการณทํางานไมมีผล เพราะ หากเปนหัวหนาที่มีวิสัยทัศน
   ความคิดกาวหนาก็สามารถสรางการยอมรับได

2.31 .847 2.51 .829 -1.500 .134

  ลําดับการเขาทํางาน
*การเขาทํางานกอน-หลังมีผล เพราะเรียนรูวัฒนธรรมองคกร
   มากกวาแนะนําลูกนองได จึงสามารถสรางการยอมรับได

2.80 .712 2.81 .729 -.326 .745

 *การเขาทํางานกอน-หลังไมมีผล เพราะถาเขาทํางานในองคกรกอน
   แตไมมีผลงานที่ดีก็ไมสามารถสรางการยอมรับได

2.98 .777 2.90 .669 -.818 .413

 คุณวุฒิ
*คุณวุฒิมีผล เพราะเปนคานิยมไทยที่วัดคนที่การศึกษา
   เปรียบเสมือนใบเบิกทางในการทํางาน

2.94 .633 2.90 .781 -.085 .933
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ตารางที่4.2.19 (ตอ) แสดงการทดสอบระดับความคิดเห็นของผูบังคับบัญชาและ
                              ผูใตบังคับบัญชาเกี่ยวกับปจจัยตางๆที่มีผลตอการยอมรับผูบังคับบัญชา

ผูบังคับบัญชา ผูใตบังคับบัญชา ทดสอบความแตกตาง

ขอความเกี่ยวกับปจจัยที่มีผลตอการยอมรับ คาเฉลี่ย S.D คาเฉลี่ย S.D Mann-
Whitney
U Test

P

 *คุณวุฒิมีผล เพราะระดับการศึกษาเปนสวนหนึ่งที่แสดง
   ใหรูถึงความสามารถได เชนในหลักการ ทฤษฎี

3.02 .517 3.04 .667 -.570 .568

 *คุณวุฒิมีผล เพราะหัวหนาควรมีระดับการศึกษาที่สูงกวา
   ลูกนองจึงจะยอมรับได

2.86 .615 2.64 .708 -2.092 .036*

 *คุณวุฒิไมมีผล เพราะการศึกษาไมไดแสดงถึงคาวามสามารถ
   ในการเปนผูนําหรือหัวหนา

2.52 .813 2.68 .726 -1.323 .186

  ชาติตระกูล
 *ชาติตระกูลมีผล เพราะ เปนคานิยมหนึ่งในสังคมไทยที่จะสราง
   การยอมรับได

2.04 .867 2.06 .878 -.174 .862

 *ชาติตระกูลมีผล เพราะ คนเกรงใจ ทํางานงายขึ้น 2.12 .810 2.05 .830 -.626 .531
 *ชาติตระกูลไมมีผล เพราะไมมีการแบงชนชั้นในการทํางาน 3.01 .796 2.88 .919 .808 .419
  อุปการคุณ
*อุปการคุณมีผล เพราะ การสรางศรัทธา ความเชื่อมั่น และ
พระเดฃพระคุณจะทําใหเกิดความเกรงใจจึงตองแสดงการ ยอม
รับ

2.96 .783 2.66 .811 -2.445 .014*

 *อุปการคุณไมมีผล เพราะเปนเรื่องที่ตองแยกแยะควรยึดความ
   สามารถในการทํางานเปนหลัก

2.54 .779 2.81 .681 -2.369 .018*

   อิทธิพล
*อิทธิพลมีผล เพราะเปนบารมีสรางความเกรงใจทั้งจากลูกนอง
   และผูอื่นจึงชวยสรางการยอมรับได

2.59 .745 2.38 .807 -1.946 .052

 *อิทธิพลไมมีผล เพราะอิทธิพลไมไดแสดงถึงความสามารถ
   ในการทํางานที่สามารถสรางการยอมรับได

2.67 .780 2.93 .678 -2.352 .019*

  บุคลิกภาพ
*บุคลิกภาพมีผล เพราะเสริมสรางความนาเช่ือถือได
   จึงชวยสรางการยอมรับ

3.34 .542 3.06 .622 -3.062 .002*

 *บุคลิกภาพภายนอกมีผล เชน การดูแลหนาตา-การแตงกาย 3.22 .549 2.97 .683 2.805 .011*
 *บุคลิกภาพทางการพูดมีผล เชน การพูดจามีหลักการ สุขุม
   กระชับชัดเจน

3.37 .507 3.26 .485 -1.596 .111
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ตารางที่ 4.2.19(ตอ) แสดงการทดสอบระดับความคิดเห็นของผูบังคับบัญชาและ
                               ผูใตบังคับบัญชาเกี่ยวกับปจจัยตางๆที่มีผลตอการยอมรับผูบังคับบัญชา

ผูบังคับบัญชา ผูใตบังคับบัญชา ทดสอบความ
แตกตางขอความเกี่ยวกับปจจัยที่มีผลตอการยอมรับ คาเฉลี่ย S.D คาเฉลี่ย S.D Mann-

Whitney
U Test

P

 *บุคลิกภาพในการแสดงออกมีผล เชน การวางตัว มารยาท
อิริยาบททวงที การแสดงออกทางสีหนา ความสามารถในการ
ปฎิบัติตัวเหมาะสมกับสถานการณ

3.45 .500 3.22 .490 -3.089 .002*

 *บุคลิกภาพภายในมีผล เชน การแสดงความกระตือรือรน
   ในการทํางาน มีมนุษยสัมพันธ

3.42 .536 3.20 .597 -2.555 .011*

 *บุคลิกภาพไมมีผล เพราะการยอมรับขึ้นอยูกับความสามารถ
   ในการทํางานมากกวา

2.04 .706 2.34 .833 -2.526 .012*

  เพศ
*เพศมีผล เพราะ ลูกนองอาจมีความพอใจในการทํางานกับหัวหนา
   ที่มีเพศเดียวกันหรือตางเพศไมเทากัน

2.38 853 2.42 .876 -.310 .757

 *เพศมีผล เพราะลูกนองอาจใหการยอมรับหัวหนาที่มีเพศเดียวกัน
   และตางเพศไมเทากัน

2.41 .811 2.42 .798 -.055 .996

 *เพศไมมีผลเพราะในองคกรใหการยอมรับเพศชายและเพศหญิง
   เทาเทียมกัน

2.94 .730 2.99 .744 -.506 .613

สถานภาพสมรส
*สถานภาพสมรสมีผล เพราะสถานภาพสมรสจะมีผลตอวุฒิภาวะ
  ในความรับผิดชอบ อารมณ และความรอบคอบ ซึ่งมีผลตอ
   การยอมรับบทบาทการเปนหัวหนา

2.24 .812 2.46 .863 -1.584 .113

 *สถานภาพสมรสมีผล เพราะสถานภาพสมรสจะมีผลตอความ
   สามารถในการทุมเท หรือใหเวลากับงาน ซึ่งมีผลตอการยอมรับ
   ในบทบาทการเปนหัวหนา

2.37 .848 2.48 .770 -.863 .386

 *สถานภาพสมรสไมมีผล เพราะ การยอมรับจะอยูที่บุคคลมากกวา
   สถานภาพครอบครัว

3.07 .700 3.11 .760 -.628 .530

 ภาวะผูนํา
*ภาวะผูนํามีผล เพราะหัวหนาที่มีภาวะผูนะจําสรางความนาเชื่อถือ
   มีการตัดสินใจที่ดี ทําใหสามารถสรางการยอมรับได

3.45 .576 3.32 .569 -1.765 .078

 *ภาวะผูนําไมมีผล เพราะ การทํางานจะเนนการรวมงานเปนทีม
   มีความเทาเทียมกัน

2.04 .729 2.40 .804 -2.972 .003*

การแปลความหมายคาเฉลี่ยดังน้ี 1.00-1.75 ไมเห็นดวยอยางยิ่ง ; 1.76-2.50  ไมเห็นดวย ; 2.51-3.25 เห็นดวย ; 3.26-4.00 เห็นดวยอยางยิ่ง
*มีนัยสําคัญที่ระดับ.05
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จากตารางที่  4.2.19 ทดสอบความแตกตางระหวางระดับคาเฉลี่ยความคิดเห็นเกี่ยวกับ
ปจจัยตางๆที่มีผลตอการยอมรับผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยกวาผูใตบังคับบัญชา โดยการ
ทดสอบคาเฉลี่ย 2 กลุมตัวอยางที่เปนอิสระตอกัน (Mann-Whitney U Test) เพื่อหาคาความ แตก
ตางระหวางผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชาอยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ .05 พบ คาเฉลี่ย
ความคิดเห็นที่แตกตางกันระหวางกลุมตัวอยางที่เปนผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชา พบ
ระดับความคิดเห็นที่ตรงกันทั้งผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชา ดังนี้

-กลุมตัวอยางผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชาเห็นดวยอยางยิ่งวา "ประสบการณ
ทํางานมีผล เพราะผลงานที่ผานมาทําใหลูกนองเชื่อมั่นและสามารถสรางการยอมรับจากลูกนอง
ได” (P=.033)

-กลุมตัวอยางผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชาเห็นดวยวา “คุณวุฒิมีผล เพราะหัวหนา
ควรมีระดับการศึกษาที่สูงกวาลูกนองจึงจะยอมรับได” (P=.036) “อุปการคุณมีผล เพราะ การ
สรางศรัทธา ความเชื่อมั่น และพระเดชพระคุณ จะทําใหเกิดความเกรงใจจึงตองแสดงการยอมรับ”
(P=.014) “อิทธิพลไมมีผล เพราะอิทธิพลไมไดแสดงถึงความสามารถในการทํางานที่สามารถสราง
การยอมรับได” (P=.019) “บุคลิกภาพภายนอกมีผล เชน การดูแลหนาตา-การแตงกาย” (P=.011)
“บุคลิกภาพไมมีผลเพราะการยอมรับข้ึนอยูกับความสามารถในการทํางานมากกวา” (P=.012)
และ “ภาวะผูนําไมมีผล เพราะ การทํางานจะเนนการรวมงานเปนทีมมีความเทาเทียมกัน”
(P=.003)

สวนปจจัยที่มีระดับความคิดเห็นที่แตกตางกันของกลุมตัวอยางผูบังคับบัญชาและ ผูใต
บังคับบัญชา คือ ผูบังคับบัญชาเห็นดวยวา “อุปการคุณไมมีผล เพราะเปนเรื่องที่ตอง แยกแยะ
ควรยึดความสามารถในการทํางานเปนหลัก” ในขณะที่ผูใตบังคับบัญชาเห็นดวยอยางยิ่ง(P=.018)
นอกจากนี้ กลุมตัวอยางผูบังคับบัญชาเห็นดวยอยางยิ่ง ในขณะที่ผูใตบังคับบัญชาเห็นดวยวา
”บุคลกิภาพมีผลเพราะเสริมสรางความนาเชื่อถือได จึงชวยสรางการยอมรับ” (P=.002) และกลุม
ตัวอยางผูบังคับบัญชาเห็นดวยอยางยิ่ง ในขณะที่ผูใตบังคับบัญชาเห็นดวยวา “บุคลิกภาพในการ
แสดงออกมีผล เชน การวางตัว มารยาท อิริยาบททวงที การแสดงออกทางสีหนา ความสามารถใน
การปฎิบัติตัวเหมาะสมกับสถานการณ” (P=.002) และ ผูบังคับบัญชาเห็นดวยอยางยิ่ง ในขณะที่
ผูใตบังคับบัญชาเห็นดวยวา “บุคลิกภาพภายในมีผล เชน การแสดงความกระตือรือรนในการ
ทํางานมีมนุษยสัมพันธ” (P=.011)
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จากผลการวิเคราะหผลการศึกษาเพื่อหาปจจัยที่มีผลตอการยอมรับสามารถสรุปไดตาม
ตารางที่ 4.2.20 ดังนี้

ตารางที่ 4.2.20 แสดงการสรุปปจจัยที่มีผลตอการยอมรับผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอย
ปจจัยที่มีผลตอการยอมรับ ปจจัยที่ไมมีผลตอการยอมรับ ปจจัยที่มีผลและไมมีผลตอ

การยอมรับ
-บุคลิกภาพ
-ภาวะผูนํา
-ชาติตระกูล

-เพศ
-สถานภาพสมรส

-วัยวุฒิ
-ประสบการณทํางาน
-ลําดับการทํางาน
-คุณวุฒิ
-อุปการคุณ
-อิทธิพล

จากตารางที่ 4.2.20 แสดงปจจัยที่มีผล ไมมีผล และทั้งมีผลและไมมีผลตอการยอมรับผู
บังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยในองคกร ซึ่งปจจัยที่มีผลตอการยอมรับ ไดแก บุคลิกภาพ และ ภาวะผู
นําของผูบังคับบัญชา

ปจจัยที่ไมมีผลตอการยอมรับ ไดแก เพศ ชาติตระกูล และ สถานภาพสมรส ทั้งนี้ ปจจัยที่
ทั้งมีผลและไมมีผลตอการยอมรับแลวแตเหตุผลในแตละกรณีนั้น ไดแก วัยวุฒิ ประสบการณ
ทํางาน ลําดับการทํางาน  คุณวุฒิ  อุปการคุณ และอิทธิพล

จากผลการศึกษาที่ไดจากการวิจัยนี้ ผูวิจัยจะนําเสนอการอภิปรายผลการวิจัย ขอจํากัด
และขอเสนอแนะ ในบทตอไป



บทที่  5

สรุปผลการวิจัย อภิปรายผล และขอเสนอแนะ

การวิจัยเรื่อง “การสื่อสารของผูบังคับบัญชาเพื่อสรางการยอมรับจากผูใตบังคับบัญชา ที่
มีอาวุโสมากกวาในองคกรไทย” มีวัตถุประสงคเพื่อศึกษาทัศนคติของผูบังคับบัญชาและผูใต
บังคับบัญชาตอสถานภาพการยอมรับในบทบาทการทํางานของผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยกวา
ผูใตบังคับบัญชา ปจจัยที่มีผลตอการยอมรับ ตลอดจนกลยุทธทางการสื่อสารของผูบังคับบัญชา ที่
สรางการยอมรับใหกับผูใตบังคับบัญชาที่มีอาวุโสมากกวา

การวิจัยนี้เปนการวิจัยเชิงสํารวจ (Survey Research) โดยอาศัยแบบสอบถามเปน เครื่อง
มือหลักในการเก็บขอมูลซึ่งแบงออกเปน 2 ชุด คือ ชุดสําหรับผูบังคับบัญชา และชุดสําหรับ ผูใต
บังคับบัญชา การสรางแบบสอบถามในการวิจัยนี้สรางจากการศึกษาเอกสารและงานวิจัยที่ เกี่ยว
ของกับการสื่อสารระหวางผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชาและจากการศึกษาวิจัยนํารอง โดย
การสัมภาษณกลุมตัวอยางที่ไดรับการนําเสนอชื่อจากสื่อมวลชนในฐานะผูบริหารรุนใหม จํานวน
25 คน ทั้งนี้ ผูวิจัยไดขอความรวมมือในการสัมภาษณผูใตบังคับบัญชา  จํานวน 22 คน รวมทั้งสิ้น
47 คน โดยขอมูลที่ไดนํามาประกอบการตั้งคําถามในแบบสอบถาม และ เปนสวนเสริม ในการ
อภิปรายผลใหสมบูรณยิ่งขึ้น โดยทําการเก็บขอมูลดวยแบบสอบถามจากกลุมตัวอยาง ผูตอบแบบ
สอบถามที่เปนผูบังคับบัญชา 100 คนและผูใตบังคับบัญชา 100 คน รวมทั้งสิ้น 200คน

ในการวิเคราะหขอมูล ผูวิจัยใชการวิเคราะหขอมูลทางสถิติ โดยนําขอมูลจาก แบบสอบ
ถามทั้งหมดเขาประมวลผลดวยเครื่องคอมพิวเตอรโปรแกรมสําเร็จรูป SPSS for Windows
วิเคราะหขอมูลทางสถิติเพื่อตอบปญหานําวิจัย

สรุปผลการวิจัย

ผลการวิเคราะหขอมูลลักษณะประชากรของกลุมตัวอยางที่ศึกษาใน 2 สวน ในสวนของ
การวิจัยนํารองนั้น พบวา กลุมตัวอยางผูบังคับบัญชาจํานวน 25 คน  เปนเพศชาย 14 คน หญิง
11  คน สวนใหญมีอายุระหวาง 26-30 ป กลุมตัวอยางมากกวาครึ่งหนึ่งมีการศึกษาระดับ
ปริญญาโท รองลงมาคือ ระดับปริญญาตรี และเปนผูที่ทํางานในองคกรเอกชน โดยมีระยะเวลาใน
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การทํางานของกลุมตัวอยางสวนใหญอยูในชวง 1-3 ปและระหวาง 7-10 ป เปนผูบังคับบัญชา ที่
อยูในตําแหนง ผูบริหารระดับสูง และ ผูบริหารระดับกลาง

ในขณะที่กลุมตัวอยางนํารองในสวนของผูใตบังคับบัญชาจํานวน 22 คน  เปนเพศชาย
9 คน หญิง 13  คน สวนใหญมีชวงอายุมากกวา 35 ป  กลุมตัวอยางมากกวาครึ่งหนึ่งมีการศึกษา
ระดับปริญญาตรี และเปนผูที่ทํางานในองคกรเอกชน มีระยะเวลาในการทํางานมากกวา 10 ป
โดยเปนผูใตบังคับบัญชาที่อยูในตําแหนงผูบริหารระดับสูง และเปนพนักงานปฎิบัติการ

ผูบังคับบัญชา
ในสวนของกลุมตัวอยางผูบังคับบัญชาที่ตอบแบบสอบถามจํานวน 100 คน พบวา เปน

เพศชาย  รอยละ 54.0  และเพศหญิงรอยละ 46.0 สวนใหญมีอายุระหวาง 26-30 ป กลุมตัวอยาง
มากกวาครึ่งหนึ่งมีการศึกษาระดับปริญญาตรี คือ รอยละ 57.0 กลุมตัวอยาง สวนใหญรอยละ
83.0  เปนผูที่ทํางานในองคกรเอกชนและมี ระยะเวลาในการทํางานสวนใหญ อยูในชวง 1-3 ป
ใกลเคียงกับผูที่มีระยะเวลาในการทํางานมากกวา 10 ป ซึ่งเปนผูบังคับบัญชา ที่อยูในตําแหนงผู
บริหารระดับกลาง

ผูใตบังคับบัญชา
ในสวนผูใตบังคับบัญชา พบวา กลุมตัวอยาง เปนเพศชาย รอยละ 51.0 เพศหญิงรอยละ

49.0 ซึ่งมีอายุระหวาง 26-30 ปมากที่สุด คือรอยละ 29.0 กลุมตัวอยางสวนใหญมีการศึกษา ใน
ระดับปริญญาตรี รอยละ 63.0 ซึ่งเปนผูใตบังคับบัญชาที่ทํางานในองคกรเอกชนเปนสวนใหญ คือ
รอยละ 90.0  ทั้งนี้ มีระยะเวลาทํางาน 1-3 ป เปนสวนใหญ คือรอยละ 39.0 กลุมตัวอยาง มาก
กวาครึ่งหนึ่งเปนพนักงานในระดับปฎิบัติการ คือรอยละ 74.0

ผลการวิเคราะหขอมูล สามารถเปนสรุปประเด็นตางๆได ดังนี้
- สถานภาพการยอมรับในบทบาทการทํางานของผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอย
- กลยุทธในการสื่อสารของผูบังคับบัญชาที่สามารถสรางการยอมรับจากผูใตบังคับ- 

บัญชาที่มีอาวุโสมากกวาไดในสถานการณทํางานตางๆ
- ปจจัยที่มีผลตอการยอมรับผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยกวาผูใตบังคับบัญชา

ในองคกรไทย



97

สถานภาพการยอมรับในบทบาทการทํางานของผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอย

ปญหานําวิจัยที่1 ทัศนคติตอสถานภาพการยอมรับในบทบาทการทํางานของ
                        ผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยกวาผูใตบังคับบัญชาเปนอยางไร
ปญหานําวิจัยที่1.1 ทัศนคติของผูบังคับบัญชาตอสถานภาพการยอมรับในบทบาท
                         การทํางานของผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยกวาผูใตบังคับบัญชา

                         เปนอยางไร
ปญหานําวิจัยที่1.2 ทัศนคติของผูใตบังคับบัญชาตอสถานภาพการยอมรับในบทบาท
                         การทํางานของผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยกวาผูใตบังคับบัญชา

     เปนอยางไร

จากการวิเคราะหผลการวิจัย พบวา  ระดับการใหการยอมรับผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอย
ในองคกร ของกลุมตัวอยางใหการยอมรับในระดับปานกลาง โดยกลุมตัวอยางที่เปนผูบังคับบัญชา
ใหการยอมรับในระดับปานกลาง และ กลุมตัวอยางที่เปนผูใตบังคับบัญชาใหการยอมรับในระดับ
ปานกลางเชนเดียวกัน ซึ่งเมื่อเปรียบเทียบเพื่อหาความแตกตางของระดับการยอมรับของ ผูบังคับ
บัญชาและผูใตบังคับบัญชา พบวา มีระดับการยอมรับตอผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอย ในองคกร
ไมแตกตางกัน

สําหรับการยอมรับลักษณะของผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยในลักษณะตางๆ ผูบังคับ
บัญชาเห็นวาผูใตบังคับบัญชาจะใหการยอมรับในระดับมากตอผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโส นอย ใน
4 ลักษณะ คือ

1.หัวหนาที่มีความสามารถในการทํางานแมวาจะมีอาวุโสดานอื่นๆนอยกวา
2.หัวหนาที่มีวิสัยทัศน มีความกลาคิดกลาทํา แมวาจะมีอาวุโสดานอื่นๆนอยกวา
3.หัวหนาที่เขาทํางานในองคกรทีหลังแตมีประสบการณทํางานมามากกวา
4.หัวหนาที่มีอายุนอยแตมีประสบการณมากกวา
โดยมีระดับการใหการยอมรับลักษณะของผูบังคับบัญชาในประเภทอื่นๆในระดับ ปาน

กลาง

ในขณะที่การยอมรับของผูใตบังคับบัญชาตอลักษณะของผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยใน
ลักษณะตางๆนั้น ผูใตบังคับบัญชาจะใหการยอมรับในระดับมากใน 3 ลักษณะ คือ

1.หัวหนาที่มีความสามารถในการทํางานแมวาจะมีอาวุโสดานอื่นๆนอยกวา
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2.หัวหนาที่มีวิสัยทัศน มีความกลาคิดกลาทํา แมวาจะมีอาวุโสดานอื่นๆนอยกวา
3.หัวหนาที่เขาทํางานในองคกรทีหลังแตมีประสบการณทํางานมามากกวา
อยางไรก็ตาม เมื่อทดสอบความแตกตางของความคิดเห็นของผูบังคับบัญชา และ ผูใต

บังคับบัญชา ที่พบวา ผูบังคับบัญชาเห็นวาผูใตบังคับบัญชาจะใหการยอมรับในระดับมากตอ “หัว
หนาที่มีอายุนอยแตมีประสบการณมากกวา” ในขณะที่กลุมผูใตบังคับบัญชาใหการยอมรับ ใน
ระดับปานกลาง แตทั้งนี้ไมมีความแตกตางทางสถิติที่ระดับนัยสําคัญ .05 นอกจากนี้ ผูบังคับ
บัญชาที่มีอาวุโสนอยในผูบังคับบัญชาเห็นวาผูใตบังคับบัญชาจะใหการยอมรับในระดับปานกลาง
สําหรับ “หัวหนาที่เขาทํางานในองคกรทีหลังแตมีอายุมากกวา” เชนเดียวกับการใหการยอมรับของ
ผูใตบังคบับัญชาซึ่งอยูในระดับปานกลาง (คาเฉลี่ย 2.77 และ 3.00 ตามลําดับ) แตเมื่อทดสอบ
ดวยสถิติ Mann-Whitney U Test สําหรับ 2 กลุมตัวอยางที่เปนอิสระตอกัน พบวามีความแตกตาง
กันอยางมีนัยสําคัญที่ระดับ .05 (P=.034)

เมื่อไดสรุปลักษณะของผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยเปนกลุมแลว ผูบังคับบัญชาเห็นวาผู
ใตบังคับบัญชาจะใหการยอมรับตอกลุมของลักษณะผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยดานอื่นๆ แตมี
วิสัยทัศน และความสามารถมากที่สุด เชนเดียวกับความคิดเห็นของผูใตบังคับบัญชา โดยการยอม
รับกลุมอ่ืนๆจะอยูในระดับปานกลางทั้งในสวนของความเห็นของผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับ
บัญชาไมแตกตางกันที่ระดับนัยสําคัญทางสถิติ

กลยุทธในการสื่อสารของผูบังคับบัญชาที่สามารถสรางการยอมรับจากผูใตบังคับบัญชา
ที่มอีาวุโสมากกวา

ปญหานําวิจัยที่ 2 ทัศนคติตอกลยุทธในการสื่อสารของผูบังคับบัญชาที่สามารถสราง
                          การยอมรับจากผูใตบังคับบัญชาที่มีอาวุโสมากกวา เปนอยางไร
ปญหานําวิจัยที่ 2.1 ผูบังคับบัญชามีทัศนคติอยางไรตอกลยุทธในการสื่อสารของผูบังคับ

           บัญชาที่สามารถสรางการยอมรับจากผูใตบังคับบัญชาที่มีอาวุโสมากกวา
ปญหานําวิจัยที่ 2.2 ผูใตบังคับบัญชามีทัศนคติอยางไรตอกลยุทธในการสื่อสารของ

        ผูบังคับบัญชาที่สามารถสรางการยอมรับจากผูใตบังคับบัญชาที่มี
      อาวุโสมากกวา

จากการวิเคราะหการใชกลยุทธการสื่อสารของผูบังคับบัญชาที่สามารถสรางการยอมรับ
จากผูใตบังคับบัญชาที่มีอาวุโสมากกวาใน 9 สถานการณการทํางาน พบวา
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กลยุทธการสั่งงาน
ผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยมีระดับการใชบอยๆ 3 วิธี คือ “ส่ังงานดวยความเปนกันเอง

ไมแสดงทาทีในการสั่งการมากนัก” “สั่งงานโดยชี้ประโยชน และความสําคัญของงาน” และ “สั่ง
งานตรงจุด จริงจัง  ไมออมคอม”โดยจะวิธี “สั่งงานดวยความออนนอมในเชิงขอความ ชวยเหลือ”
และ “ส่ังงานเชิงขอความคิดเห็นเกี่ยวกับรายละเอียดของงานและอุปสรรคที่คาดวา จะมี” เปนบาง
คร้ัง ในขณะที่ผูใตบังคับบัญชาเห็นวาผูบังคับบัญชาจะใชวิธีการสั่งงานเปนบางครั้ง ทุกวิธี ซึ่งวิธี ”
ส่ังงานดวยความเปนกันเอง ไมแสดงทาทีในการสั่งการมากนัก” มีคาเฉลี่ยในการใช มากที่สุด

กลยุทธการใหขอมูลงาน
 ผูบังคับบัญชามีระดับการใชบอยๆ คือวิธี “ใหขอมูลโดยชี้แจงอยางละเอียดและ ขั้นตอน

ในการทํางาน” โดยมีการใชวิธี “ใหขอมูลเชิงแนะนํา วิธีการที่จะไดผลในการทํางาน” ในระดับการ
ใชเปนบางครั้ง รองลงมาคือ “บอกในส่ิงที่ตองการแลวขอความเห็น หรือใหลูกนอง เสนอวิธีการ
ของตัวเองกอน” “ใหโจทยของงานเทานั้นโดยคาดวาลูกนองจะมีวิธีการทํางานเองได” และ “ใหขอ
มูลในบางสวนเพราะลูกนองเองจะตองแสดง ศักยภาพในการทํางานดวย” ในสวนของ ความคิด
เห็นของผูใตบังคับบัญชานั้น พบวา ผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอย กวาจะใชวิธีการ ใหขอมูลงานอยู
ในระดับการใชเปนบางครั้งทุกวิธีการ โดยวิธี ”ใหขอมูลโดยชี้แจงอยางละเอียด และขั้นตอนในการ
ทํางาน”  มีคาเฉลี่ยในการใชมากที่สุด

กลยุทธการใหคําปรึกษา
 ผูบังคับบัญชามีการใชวิธีในการใหคําปรึกษาในระดับบอยๆ คือวิธี ”เปดโอกาสใหลูกนอง

สามารถปรึกษาไดตลอดเวลา”  และ “ใหคําปรึกษา โดยการยกตัวอยางที่เห็นมา/ประสบการณ ที่
เคยพบมา” ซึ่งวิธีที่ใชเปนบางครั้ง คือ ใหคําปรึกษาทั้งปญหาสวนตัวและเรื่องงาน ”ใหคําปรึกษา
โดยมีคําแนะนําและพยายามแกปญหาใหดวย” รองลงมา คือ “ใหคําปรึกษาโดยชี้ใหเห็นถึงขอดี-
ขอเสียแลวใหลูกนองตัดสินใจเลือกเอง” และ“ใหคําปรึกษาเฉพาะเรื่องงานเทานั้น”  ในสวนความ
คิดเห็นของผูใตบังคับบัญชานั้น พบวา ผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยกวาจะใชวิธีการในการให คํา
ปรึกษาในระดับบอยๆ คือ  “เปดโอกาสใหลูกนองสามารถปรึกษาไดตลอดเวลา” สวนวิธีการ อ่ืนๆ
จะใชเปนบางครั้ง
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กลยุทธการสอนงาน
 ผูบังคับบัญชามีการใชวิธีการสอนงานตางๆ ในระดับเปนบางครั้งทุกวิธีการ โดยวิธีการ ที่

มีคาเฉลี่ยในการใชสูงที่สุดคือ “ใชวิธีการสอนงานโดยการทําใหดูเปนตัวอยางใหลูกนอง เรียนรู
งาน” รองลงมาคือ “ใชวิธีการสอนงานในลักษณะใหคําแนะนําเทานั้น” “ไมไดแสดงการ สอนงาน
ตรงๆแตใหเรียนรูไปจากการทํางานจริงแลวคอยๆแนะนําไป” “ใชวิธีการสอนงานเฉพาะ ในสวนที่
หัวหนาเชี่ยวชาญและที่ลูกนองไมรูเทานั้น” “พยายามสอนงานทุกเรื่อง เพราะตองการให ลูกนอง
ทํางานตรงตามความตองการ” ซึ่งตรงกับความเห็นของผูใตบังคับบัญชา

 กลยุทธการติดตามงาน
ผูบังคับบัญชา มีการใชวิธีการในการติดตามงานในระดับบอยๆ คือ “ใชคําพูดสุภาพ ให

เกียรติ รักษาน้ําใจและแสดงถึงความเชื่อมั่นในการทํางานของลูกนอง“ และ “ถามถึง อุปสรรคของ
งานเพื่อจะสามารถชวยแกปญหาได” สวนวิธีการติดตามงานอื่นๆจะมีระดับการใช เปนบางครั้งคือ
“ตามความคืบหนาในที่ประชุมหรือตามระบบรายงานที่องคกรมีอยูแลว” “อธิบาย เหตุผลกอนวา
ติดตามเพราะอะไร” รองลงมาคือ “ติดตามไถถามอยูเร่ือยๆแตไมจี้จนทําให ลูกนองรูสึกกดดันหรือ
ไมใหเกรียติ“ “ติดตามงานทุกระยะเพื่อใหงานบรรลุตามเปาหมาย” และวิธีการติดตามงานที่มีคา
เฉลี่ยระดับการใชนอยที่สุดคือวิธี “ใหเวลาในการทํางานและไม ติดตามจนกวาจะถึงเวลาที่ตองสง
งาน” ในสวนความเห็นของผูใตบังคับบัญชาตอการใชวิธี การติดตามงานที่สามารถสรางการยอม
รับไดนั้นพบวา   วิธีการติดตามงานที่ผูบังคับบัญชา มีการใชในระดับบอยๆ คือ “ใชคําพูดสภุาพ
ใหเกียรติ รักษาน้ําใจและแสดงถึงความเชื่อมั่น ในการทํางานของลูกนอง“ สวนวิธีการติดตามงาน
อ่ืนๆ จะมีระดับการใชเปนบางครั้ง

กลยุทธการจูงใจในการทํางาน
ผูบังคับบัญชามีการใชวิธีการในการจูงใจในการทํางานในระดับบอยๆ คือ “จูงใจโดยการ

ขอความเห็นของงานที่จะทําเพื่อใหลูกนองมีสวนรวมในงานรวมกัน” “จูงใจโดยการกลาวถึง ความ
สําเร็จในอนาคตและผลดีที่จะเกิดขึ้นกับลูกนอง” และ “จูงใจโดยแสดง/บอกเหตุผลในความ เหมาะ
สมที่ใหทํางาน” ซ่ึงวิธี “จูงใจโดยทําใหลูกนองรูสึกทาทายวานาทําและสามารถทําได“ และ “จูงใจ
โดยเสนอผลตอบแทน/ผลประโยชนของทุกฝาย เชน เงิน ความมั่นคงขององคกร“ จะมี คาเฉลี่ย
การใชในระดับเปนบางครั้งในสวนความเห็นของผูใตบังคับบัญชาตอการใชวิธีการจูงใจในการ
ทํางานที่สามารถสรางการยอมรับไดนั้น พบวา   ผูบังคับบัญชามีการใชวิธีการจูงใจทุกวิธี ในระดับ
เปนบางครั้งโดยวิธีที่มีคาเฉลี่ยในการใชสูงที่สุดคือ “จูงใจโดยการขอความเห็นของงานที่ จะทําเพื่อ
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ใหลูกนองมีสวนรวมในงานรวมกัน”  รองลงมาคือ “จูงใจโดยทําใหลูกนองรูสึกทาทาย วานาทําและ
สามารถทําได“ “จูงใจโดยการกลาวถึงความสําเร็จในอนาคตและผลดีที่จะเกิดขึ้น กับลูกนอง” และ
“จูงใจโดยแสดง/บอกเหตุผลในความเหมาะสมที่ใหทํางาน” และ “จูงใจโดยเสนอผลตอบแทน/ผล
ประโยชนของทุกฝาย เชน เงิน ความมั่นคงขององคกร“ จะมีคาเฉลี่ยการใชนอยที่สุด

กลยุทธการประเมินผลงานทางบวก
การชมผูใตบังคับบัญชานั้น ผูบังคับบัญชามีการใชในระดับเปนบางครั้งทุกวิธี ซึ่งวิธีที่มี

คาเฉลี่ยในการใชสูงที่สุดคือ “ชมเมื่องานสําเร็จ ในทันที” รองลงมาคือ “ชมตอหนาคนอื่นๆ เชน ใน
ที่ประชุมหรือระบุชื่อตอหนาคนหมูมาก” “ชมเปนการสวนตัวโดยการกลาวชมตรงๆ “ชมให กําลังใจ
เปนระยะในระหวางการดําเนินงาน” “ไมชมตรงๆแตกลาวเปนนัยๆวาหัวหนารับรูถึง การทํางาน
และชื่นชมผลงานของลูกนอง” และคาเฉลี่ยในการใชนอยที่สุดคือ “ใชวิธีการอ่ืนๆ แทน เชนแสดง
ความขอบคุณ หรือนัดทานขาว”  ในสวนความคิดเห็นของผูบังคับบัญชาตอการใช กลยุทธการ
ประเมินผลงานทางบวกของผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยกวานั้น พบวา ผูบังคับบัญชา ใชวิธีการ
ประเมินผลงานทางบวกในระดับเปนบางครั้งทุกวิธีการ ทั้งนี้ วิธีการที่มีคาเฉลี่ยการใช สูงสุดคือ
“ชมเมื่องานสําเร็จในทันที”

กลยุทธการประเมินผลงานทางลบ
 การตําหนิผูใตบังคับบัญชานั้น ผูบังคับบัญชามีการใชวิธีการในการประเมินผลทางลบ ใน
ระดับบอยๆ คือ “เรียกคุยเปนการสวนตัวไมตําหนิตอหนาผูอ่ืน” และ “ถามเหตุผลกอนถึง ความผิด
พลาดที่เกิดขึ้น” โดยคาเฉลี่ยการใชวิธีการประเมินผลทางลบในระดับเปนบางครั้งนั้น คือ วิธี
“กลาวถึงความเสียหายที่จะเกิดขึ้นกับองคกร” “ตําหนิโดยการอางถึงหลักฐานหรือมีหลักฐาน/
เอกสารมายืนยันชัดเจน” “ตําหนิ/ตักเตือนโดยไมแสดงทาซีเรียสจริงจังมากนัก” และ “ตําหนิ/
ตักเตือนโดยแสดงทาทีจริงจัง ตรงจุด เนนรายละเอียด” ในขณะที่วิธีการประเมินผลทางลบ ที่มีคา
เฉลี่ยในการใชในระดับ นานๆครั้ง คือ “กลาวเปนนัยหรือ พูดเปรยๆในที่ประชุมโดยไมระบุชื่อ
เพราะคนผิดจะรูตัวอยูแลว” และ “ตําหนิตรงๆหรือบอกสวนที่ไมดีตรงๆในที่ประชุม”

ในสวนความคิดเห็นของผูบังคับบัญชาตอการใชกลยุทธการประเมินผลงานทาง ลบของ
ผูงคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยกวานั้น พบวา ผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยกวา จะมีการใชวิธีการ
ประเมินผลงานทางลบในระดับเปนบางครั้ง คือ “ถามเหตุผลกอนถึงความ ผิดพลาดที่เกิดขึ้น” ซึ่ง
เปนวิธีการที่มีคาเฉลี่ยการใชสูงสุดรองลงมาคือ “เรียกคุยเปนการสวนตัว ไมตําหนิตอหนาผูอ่ืน”
“กลาวถึงความเสียหายที่จะเกิดขึ้นกับองคกร” “ตําหนิโดยการอางถึง หลักฐานหรือมีหลักฐาน/
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เอกสารมายืนยันชัดเจน” “ตําหนิ/ตักเตือนโดยแสดงทาทีจริงจัง ตรงจุด เนนรายละเอียด” และ
“ตําหนิ/ตักเตือนโดยไมแสดงทาซีเรียส จริงจังมากนัก” โดยวิธีการ ประเมินผลทางลบที่มีคาเฉลี่ย
ในการใชในระดับนานๆครั้ง คือ “กลาวเปนนัยหรือพูดเปรยๆ ในที่ประชุมโดยไมระบุชื่อเพราะคน
ผิดจะรูตัวอยูแลว” และ “ตําหนิตรงๆหรือบอกสวน ที่ไมดีตรงๆ ในที่ประชุม”

กลยุทธการนาํประชุม
ผูบังคับบัญชามีการใชวิธีการในการประชุมจะอยูในระดับบอยๆทุกวิธีการ ซึ่งวิธีการที่มี

คาเฉลี่ยในการใชสูงสุดคือ “เปดโอกาสใหผูเขารวมประชุมแสดงความคิดเห็นอยางเทาเทียมกัน”
รองลงมาคือ “มีความเปนผูนํา กลาตัดสินใจ ไมปลอยใหเกิดการครอบงําทางความคิดในที่ประชุม”
”สามารถควบคุมการประชุมใหบรรลุเปาหมาย” “สามารถสรางบรรยากาศที่ดีในการประชุม” และ
วิธีการที่มีคาเฉลี่ยในการใชนอยที่สุดคือ “สามารถจดัการกับความขัดแยงที่เกิดขึ้นในที่ประชุม” ใน
สวนของความคิดเห็นของผูใตบังคับบัญชาตอการใชกลยุทธในการประชุมที่สามารถสรางการ
ยอมรับของผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยกวานั้น พบวา คาเฉลี่ยการใชวิธีในการนําประชุมที่อยู ใน
ระดับบอยๆ คือ “เปดโอกาสใหผูเขารวมประชุมแสดงความคิดเห็นอยางเทาเทียมกัน” สวนวิธีการ
อ่ืนๆจะมีคาเฉลี่ยการใชในระดับเปนบางครั้ง คือ”สามารถควบคุมการประชุมใหบรรลุ เปาหมาย”
รองลงมาคือ “สามารถสรางบรรยากาศที่ดีในการประชุม” และ “สามารถจัดการ กับความขัดแยงที่
เกิดขึ้นในที่ประชุม” ซึ่งวิธีการที่มีคาเฉลี่ยในการใชนอยที่สุดคือ “มีความเปนผูนํา กลาตัดสินใจ ไม
ปลอยใหเกิดการครอบงําทางความคิดในที่ประชุม”

ปจจัยที่มีผลตอการยอมรับผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโส นอยกวาผูใตบังคับบัญชา

ปญหานําวิจัยที่ 3 ทัศนคติตอผลการวิจัยเกี่ยวกับปจจัยที่มีผลตอการยอมรับผูบังคับ
                       บัญชาที่มีอาวุโสนอยกวาผูใตบังคับบัญชา เปนอยางไร
ปญหานําวิจัยที่ 3.1 ทัศนคติของผูบังคับบัญชาตอปจจัยที่มีผลตอการยอมรับผูบังคับ
                       บัญชาที่มีอาวุโสนอยกวาผูใตบังคับบัญชา เปนอยางไร
ปญหานําวิจัยที่ 3.2 ทัศนคติของผูใตบังคับบัญชาตอปจจัยที่มีผลตอการยอมรับผูบังคับ
                       บัญชาที่มีอาวุโสนอยกวาผูใตบังคับบัญชา เปนอยางไร
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จากการวิเคราะหหาปจจัยที่มีผลตอการยอมรับผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยกวา ผูใต
บังคับบัญชาในองคกรไทย ผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชามีความเห็นตอปจจัยตางๆ ดังนี้

ประสบการณการทํางาน
 ผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชาเห็นวา ประสบการณทํางานเปนปจจัยที่มีผลตอการ

ยอมรับเนื่องจากผลงานที่ผานมาทําใหลูกนองเชื่อมั่นและสามารถสรางการยอมรับจากลกูนองได
และความคลุกคลีและความเชี่ยวชาญในสายงานของหัวหนาสามารถสรางการยอมรับได อยางไร
ก็ตาม ผูใตบังคับบัญชาเห็นวาประสบการณทํางานไมมีผลตอการยอมรับหากเปนหัวหนาที่มี วิสัย
ทัศนและมีความคิดกาวหนา

บุคลิกภาพ
ผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชาเห็นตรงกันวาบุคลิกภาพเปนปจจัยที่มีผลตอการยอม

รับ โดยเฉพาะอยางยิ่งบุคลิกภาพในการแสดงออก เชน การวางตัว มารยาท อิริยาบท ทวงที การ
แสดงออกทางสีหนา ความสามารถในการปฎิบัติตัว เหมาะสมกับสถานการณ  นอกจากนี้ บุคลิก
ภาพภายใน เชน การแสดงความกระตือรือรน ในการทํางาน มีมนุษยสัมพันธ  บุคลิกภาพ ทางการ
พูด เชน การพูดจามีหลักการ สุขุม กระชับชัดเจน และบุคลิกภาพภายนอก เชน การดูแลหนาตา-
การแตงกายก็มีผลตอการยอมรับเชนกัน เนื่องจากบุคลิกภาพสามารถเสรมิสราง ความนาเชื่อถือ
ควบคูไปกับความสามารถในการทํางานจึงชวยสรางการยอมรับตอผูบังคับบัญชา ที่มีอาวุโสนอย

ภาวะผูนํา
ผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชาเห็นวาภาวะผนําของผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยเปน

ปจจัยที่มีผลตอการยอมรับเพราะหัวหนาที่มีภาวะผูนําจะสรางความนาเชื่อถือมีการตัดสินใจที่ดี
ทําให สามารถสรางการยอมรับได

ชาติตระกูล
 ผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชาเห็นตรงกันวา ชาติตระกูลของผูบังคับบัญชาไมได

เปนปจจัยที่ชวยสรางการยอมรับ เพราะไมมีการแบงชนชั้นในการทํางาน ทั้งนี้ชาติตระกูลไมมีผล
ที่ทําใหคนเกรงใจทํางานงายขึ้น และไมใชคานิยมที่สรางการยอมรับได
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สถานภาพสมรส
ผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชามีควาเห็นตรงกันวา ปจจัยดานสถานภาพสมรสไม

เปนปจจัยที่มีผลตอการยอมรับ เพราะ การยอมรับจะอยูที่บุคคลมากกวาสถานภาพครอบครัว และ
ไมมีผลตอความสามารถในการทุมเทหรือใหเวลากับงาน ตลอดจน วุฒิภาวะในความ รับผิดชอบ
อารมณ และความ รอบคอบ จึงไมมีผลตอการยอมรับบทบาทการเปนหัวหนา

อยางไรก็ตาม ปจจัยที่ผูบังคับบัญชาเห็นวาเปนทั้งปจจัยที่มีผลและไมมีผลตอการยอมรับ
ผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอย ซึ่งขึ้นอยูกับเหตุผลในแตกรณี ไดแก

คุณวุฒิ
ผูบังคับบัญชาและผูบังคับบัญชาเห็นตรงกันวา คุณวุฒิเปนปจจัยที่มีผลตอการยอมรับ

เพราะระดับการศึกษาเปนสวนหนึ่งที่แสดงใหรูถึงความสามารถได เชนใน หลักการ ทฤษฎี ทั้งนี้
จากคานิยมไทยที่วัดคนที่การศึกษา จึงเปรียบเสมือนใบเบิกทางในการทํางาน อีกทั้ง หัวหนาควร
มีระดับการศึกษาที่สูงกวาลูกนองจึงจะยอมรับได อยางไรก็ตาม การศึกษาก็ไมมีผลตอการยอมรับ
เพราะไมไดแสดงถึงความสามารถในการเปนผูนําหรือหัวหนา

อิทธิพล
ผูบังคับบัญชาเห็นวา อิทธิพลเปนปจจัยที่มีผลตอการยอมรับ เพราะเปนบารมี ซึ่งสราง

ความเกรงใจทั้งจากลูกนองและผูอ่ืนจึงชวยสรางการยอมรับได ในขณะที่ผูใตบังคับบัญชาเห็นวา
อิทธิพลไมมีผล เพราะอิทธิพลไมไดแสดงถึงความสามารถในการทํางาน

วัยวุฒิ
ผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชาเห็นตรงกันวา ปจจัยดานวัยวุฒิไมมีผลตอการยอมรับ

เพราะความสามารถของหัวหนาไมไดอยูที่อายุ อยางไรก็ตามอายุก็เปนตัวบอกประสบการณชีวิต
ที่ผานมาได

ลําดับการเขาทํางานกอน-หลัง
ผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชาเห็นตรงกันวา ลําดับการเขาทํางานไมเปนปจจัยที่มี

ผลตอการยอมรับ เพราะถาเขาทํางานในองคกรกอนแตไมมีผลงานที่ดีก็ไมสามารถสรางการ ยอม
รับได อยางไรก็ตาม การเขาทาํงานกอน-หลังก็มีผลตอการยอมรับเพราะการเรียนรูวัฒนธรรม องค
กรมากกวาจะสามารถแนะนําลูกนองได จึงสามารถสรางการยอมรับได
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อุปการคุณ
ผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชาเห็นตรงกันวา การสรางศรัทธา ความเชื่อมั่น และ

พระเดชพระคุณจะทําใหเกิดความเกรงใจจึงตองแสดงการยอมรับ แตทั้งนี้ ก็เปนเรื่องที่ตอง แยก
แยะและควรยึดความสามารถในการทํางานเปนหลัก

เพศ
ผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชาเห็นตรงกันวาเพศไมเปนปจจัยที่มีผลตอการยอมรับ

เพราะในองคกรใหการยอมรับเพศชายและเพศหญิงเทาเทียมกัน และ ลูกนองใหการยอมรับและ มี
ความพึงพอใจในการทํางานกับหัวหนาที่มีเพศเดียวกันและตางเพศเทากัน

อภิปรายผลการวิจัย

สถานภาพการยอมรับในบทบาทการทํางานของผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอย

จากการวิเคราะหสถานภาพการยอมรับผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยในองคกรนั้น พบวา
ผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยในองคกรไดรับการยอมรับจากผูปฏิบัติงานในองคกร โดยในปจจุบัน
สังคมไทยใหการยอมรับผูบังคับบัญชาที่มีความกลาคิด กลาทํา แมมีอาวุโสนอยก็ตาม เนนที่
ความรู การศึกษา และความสามารถในการทํางาน โดยใหความสําคัญกับระบบอาวุโส นอยลง
แตแมวาปจจุบันสังคมไทยจะใหการยอมรับ ผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยมากกวาในอดีต แตก็
ตองใชเวลาพิสูจนความสามารถดวย

นอกจากนี้ จากผลการศึกษาพบวา ผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยในธุรกิจครอบครัวของ
ตนเองนั้น จะไดรับความเกรงใจมากกวาการยอมรับจนกวาจะไดพิสูจนความสามารถกอน เพราะ
การนับถือหลักอาวุโสก็ยังคงมอียูในองคกรไทย ซึ่งสอดคลองกับแนวคิดของ ฉวีวรรณ วรรณ
ประเสริฐ (2538) วาถึงแมสภาพการณขององคกรในปจจุบันจะมีการเปดโอกาสและยอมรับ ใน
ความสามารถของบุคคลมากกวาปจจัยดานอื่นๆมากขึ้น แตในความจริงแลว ระบบอาวุโสก็ยัง คง
มีผลในการทํางานผูที่มีอาวุโสนอยอาจมีโอกาสไดเปนหัวหนา เชน ผูที่มีวัยวุฒินอย แตในทางปฎิบั
ติแลวก็ยังไมไดรับการยอมรับจากผูรวมงานเทาที่ควร
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สําหรับการยอมรับตอลักษณะของผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยนั้น พบวา ผูบังคับบัญชา
ที่มีอาวุโสนอยในดานใดก็ตาม จะไดรับการยอมรับก็ตอเมื่อมีความสามารถในการทํางาน และเปน
ผูที่มีวิสัยทัศน มีความกลาคิดกลาทํา ซึ่งสะทอนใหเห็นวาผูปฏิบัติงานในองคกรใหความสําคัญ กับ
ความคิดความสามารถมากกวาปจจัยดานความมีอาวุโสของผูบังคับบัญชา เมื่อไดพิจารณา ตัวบง
ชี้ความมีอาวุโสของผูบังคับบัญชาแลว พบขอคนพบที่นาสนใจวา ผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโส นอย
ทางดานวัยวุฒิ คุณวุฒิ หรือลําดับการเขาทํางาน ทีหลังก็ตาม แตหากมีประสบการณในการ
ทํางานมากกวา จะไดรับการยอมรับจากผูใตบังคับบัญชามากที่สุด ซึ่งสอดคลองกับงานวิจัยของ
เรณู โรจนะสิริ (2518) ที่พบวา ผูปฎิบัติงานในโรงพยาบาลเห็นวา ระบบอาวุโสดานประสบการณ
มีความสําคัญมากที่สุด ซึ่งใหความสําคัญ ตอตัวบงชี้ดานวัยวุฒิ คุณวุฒิ และชาติตระกูล รองลง
มาตามลําดับ จึงกลาวไดวา ระบบอาวุโสขององคกรไทยจะใหความสําคัญกับผูที่มี ประสบการณ
ทํางานโดยถือเปนผูที่มีอาวุโสในองคกรมากกวาปจจัยดานอื่นๆ

กลยุทธในการสื่อสารของผูบังคับบัญชาที่สามารถสรางการยอมรับจากผูใตบังคับบัญชา
ที่มีอาวุโสมากกวา

จากการวิเคราะหการใชกลยุทธการสื่อสารของผูบังคับบัญชาที่สามารถสรางการยอมรับ
จากผูใตบังคับบัญชาที่มีอาวุโสมากกวาใน 9 สถานการณการทํางาน พบวา

กลยุทธการสั่งงาน
กลยุทธในการสื่อสารที่ถูกใชบอย คือ การสั่งงานดวยความ เปนกันเอง ไมแสดงทาทีใน

การสั่งการมากนัก ทั้งนี้ตองชี้ประโยชนความสําคัญ และ ตรงจุด จริงจัง  ไมออมคอม เนื่องจาก แม
วาการสั่งงานหรือมอบหมายงานตองใชความชัดเจนแลว ในการสั่งงาน ผูใตบังคับบัญชาที่มีอาวุโส
มากกวานั้น ผูบังคับบัญชาตองแสดงถึงความเปนผูนํา และอํานาจ ในการสั่งการ อีกทั้งยังตอง
คํานึงถึงความอาวุโสของผูใตบังคับบัญชาควบคูไปดวย ดังนั้นกลยุทธ ที่สามารถสรางการยอมรับ
จากผูใตบังคับบัญชาที่มีอาวุโสมากกวาไดนั้น เปนกลยุทธโดยตรง ไดแก การขอรองโดยตรงและ
แสดงเหตุผลตามแนวคิดของ  Schenck-Hamlin, Wiseman &  Georgacarakos (1982) คือ การ
ที่ผูบังคับบัญชามีความชัดเจนในการสั่งการตรงๆ เอางานเปนที่ตั้ง อยางไรก็ตามการแสดงพฤติ
กรรมหรือวิธีในการสื่อสารจะตองเปนการสื่อสาร แบบไมเปนทางการมากนัก นอกจากนี้ยังสอด
คลองกับแนวคิดของ Redding (1972) ไดเสนอ แนวคิดที่เกี่ยวกับประสิทธิภาพของผูบังคับบัญชา
วา ตองใชวิธีการจูงใจมากกวาการสั่งการ ใสใจตอความรูสึกของผูใตบังคับบัญชา  ดังนั้นในสถาน



107

การณการสั่งงานนั้น ผูบังคับบัญชาที่มี อาวุโสนอยตองเปนผูที่มีประสิทธิภาพในการสื่อสาร จึงจะ
สามารถสรางการยอมรับจาก ผูใตบังคับบัญชาที่มีอาวุโสมากกวาได

กลยุทธการใหขอมูลงาน
กลยุทธในการสื่อสารที่ถูกใชบอย คือ ใหขอมูลโดยชี้แจงอยางละเอียดและขั้นตอน ในการ

ทํางาน แนะนําวิธีการที่จะไดผลในการทํางาน และขอความเห็นหรือใหลูกนองเสนอวิธีการ ของตัว
เองกอน ซึ่งสะทอนใหเห็นวาในการใหขอมูล งานนั้น ผูบังคับบัญชาตองใชกลยุทธโดยตรง สอด
คลองกับ แนวคิดของ Cody,McLaughlin & Jordan (1980) นั่นคือ การใชวิธี การแนะนํา
(Suggestion) เสนอทางเลือก(alternatives)  ทั้งนี้เนื่องจากในการใหขอมูลงาน  ผูบังคับบัญชา
ตองสามารถสื่อสาร และแสดงความตองการในงานนั้นๆใหลูกนองหรือ ผูใตบังคับบัญชาเขาใจได
ตรงตามความตองการมากที่สุด นอกจากนี้ ผูบังคับบัญชาตองสามารถ ใหคําแนะนําหรือเสนอ
แนวทางในการทํางานใหลูกนองดวย ทั้งนี้ ในสถานการณการใหขอมูล งานนั้น ผูบังคับบัญชายัง
ตองใชภาวะผูนํารวมดวย เพื่อใหงานสามารถบรรลุไดตามวัตถุประสงค

กลยุทธการใหคําปรึกษา
กลยุทธในการสื่อสารที่ถูกใชบอย คือ  การเปดโอกาส ใหลูกนองสามารถปรึกษาได ตลอด

เวลา ซึ่งอาจใหคําปรึกษาโดยการยกตัวอยางที่เห็นมา หรือ ประสบการณที่เคยพบมา และ
พยายามแกปญหาใหดวย จะเห็นไดวา ในสถานการณการใหคําปรึกษานั้น กลยทุธที่ สําคัญที่สุด
อยูที่ชองทางในการสื่อสาร คือ ตองเปดชองทางในการสื่อสาร ซึ่งสอดคลองกับการ ศึกษาของ ทิชา
พร เลิศสมบูรณ (2532) ที่พบวา การเปดโอกาสในการติดตอส่ือสาร 2 ทาง ระหวางผูบังคับบัญชา
และผูใตบังคับบัญชา มีผลตอความพึงพอใจของผูใตบังคับบัญชา อีกทั้ง การใหคําปรึกษาโดยการ
ยกตัวอยางหรือประสบการณที่เคย ประสบมาถือเปนการใชกลยุทธ โดยตรงตามแนวคิดของ
Cody,McLaughlin & Jordan (1980) ในลักษณะของการแสดงความรู โดยตรง นอกจากนี้ ผู
บังคับบัญชาตองสามารถใหความชวยเหลือในการแกปญหาใหลูกนอง ดวยการแนะนําและเสนอ
ทางเลือกใหตัดสินใจ นั่นคือ การใชวิธีการแนะนํา(Suggestion)  เสนอทางเลือก(alternatives) นั่น
เอง

กลยุทธการสอนงาน
กลยุทธในการสื่อสารที่ถูกใชบอย คือ  การทําใหดูเปนตัวอยางใหลูกนองเรียนรูงาน หรือ

สอนงานในลักษณะใหคําแนะนํา จะเห็นวากลยุทธในการสอนงานสวนใหญนั้น ผูบังคับบัญชาตอง
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ใชกลยุทธโดยตรง สอดคลองกับแนวคิดของ Cody,McLaughlin & Jordan (1980) นั่นคือ การใช
วิธีการแนะนํา(Suggestion) และ เสนอทางเลือก (alternatives) เนื่องจาก ในการสอนงาน นั้น
ตองพยายามสรางความเขาใจที่ถูกตองในรายละเอียดของงาน ดังนั้น กลยุทธในการสอนงาน จึง
เปนกลยุทธโดยตรง อยางไรก็ตาม การที่ผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยกวาจะสอนงานนั้น ตองอยู
ในลักษณะของการแนะนํา ใชการสื่อสารอยางไมเปนทางการ ไมแสดงการสอนงานตรงๆ เพราะ
อาจทําให ผูใตบังคับบัญชาที่มีอาวุโสมากกวารูสึกไมดี หรือรูสึกวากําลังถูกสอน อาจทําใหเกิด
ความไมพอใจได ดังนั้น ลักษณะของการสื่อสารจึงตองเปนไปในลักษณะของการ แนะนําไปแลว
ใหเรียนรู ไปจากการทํางานจริง

กลยุทธการติดตามงาน
กลยุทธในการสื่อสารที่ถูกใชบอย คือ  การใชคําพูดสุภาพ ใหเกียรติ รักษาน้ําใจและแสดง

ถึงความเชื่อมั่นในการทํางานของลูกนอง นอกจากนี้ควร ถามถึงอุปสรรคของงานเพื่อจะสามารถ
ชวยแกปญหาได อยางไรก็ตามในบางองคกรจะใชวิธีตามความคืบหนาในที่ประชุม หรือตามระบบ
รายงานที่องคกรมีอยูแลว จะเห็นวากลยุทธในการติดตามงานนั้น จะเปนการผสมผสานระหวาง
กลยุทธโดยตรงและโดยนัย ผูบังคับบัญชาตองใชกลยุทธโดยตรง ในลักษณะที่องคกรมีระบบ ราย
งานโดยตรงและการชี้แจงเหตุผลของการติดตามงานตามแนวคิดของ Miller&Steinberg (1975)
คือกลยุทธการเสนอหรือการบอกตรงๆ (Dangling carrot, Hanging sword) อยางไรก็ตาม แมวา
จะใชกลยุทธโดยตรงเพื่อติดตามงานตามระบบติดตามงานแลวนั้น ผูบังคับบัญชาตองใชความ
ออนนอมและใหเกียรติแกผูใตบังคับบัญชาโดยไมสรางความกดดัน ถามไถถึงอุปสรรคและแสดง
ความเชื่อมั่นในการทํางานของลูกนองดวย  นั่นคือ การใชกลยุทธ โดยนัยตามแนวคิดของ
Marwell&Schmitt(1967) คือ การแสดงน้ําใจ (Altruism) และแนวคิดของ  Cody,McLaughlin &
Jordan (1980) คือ การเยินยอ ยกยอง (Flattery) นอกจากนี้ยังสอดคลอง กับแนวคิดเรื่องประ
สิทธิภาพในการสื่อสารของผูบังคับบัญชาของ Redding (1972) ที่สามารถ พิจารณาไดจากมีการ
สื่อสารแบบเปด และรับฟงขอเสนอแนะตางๆจากผูใตบังคับบัญชา ใชวิธีการ จูงใจมากกวาการสั่ง
การ และใสใจตอ ความรูสึกของผูใตบังคับบัญชาดวย

กลยุทธการจูงใจในการทํางาน
กลยุทธในการสื่อสารที่ถูกใชบอย คือ   การจูงใจโดยการขอความเห็นของงานที่จะทําเพื่อ

ใหลูกนองมีสวนรวมในงานรวมกัน การกลาวถึงความสําเร็จในอนาคตและผลดีที่จะเกิดขึ้น กับลูก
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นอง และ การจูงใจโดยแสดง/บอกเหตุผลในความเหมาะสมที่ใหทํางาน จะเห็นไดวา กลยุทธใน
การจูงใจที่สามารถสรางการยอมรับ จากผูใตบังคับบัญชาที่มีอาวุโสมากกวานั้น เมื่อวิเคราะหตาม
การจัดหมวดหมูของ Wheeless, Barraclough and Stewart (1983) ที่ไดรวบรวมกลยุทธลักษณะ
ตางๆพบวา การใชกลยุทธที่สามารถสรางการยอมรับจะอยูในทุก หมวดหมู ไดแก การเรียกรอง
ความสัมพันธและการเปนสวนรวมดวยการขอความเห็นของงาน ใหผูใตบังคับบัญชารูสึกมีสวน
รวมในความรบัผิดชอบของงานที่ทํา นอกจากนี้ การใชกลยุทธเพื่อ จูงใจในบางสถานการณ ผู
บังคับบัญชามีการใชการจูงใจโดยทําใหลูกนองรูสึกทาทายวานาทํา และสามารถทําได และ การ
จูงใจโดยเสนอผลตอบแทน/ผลประโยชนของทุกฝาย เชน เงิน ความมั่นคงขององคกร ซึ่งเปนกล
ยุทธในหมวดหมูของ การใหความคาดหวังเกี่ยวกับผลที่ตามมา เชน การสัญญาถึงผลตอบแทนที่
จะได กลาวถึงความสําเร็จในอนาคต  และ การสรางคานิยม หรือพันธะหนาที่ดวยการสรางความรู
สึกภายในตัวเอง คือการสรางความทาทายความสามารถ ความเหมาะสมกับงานที่ทํา ทั้งนี้เพราะ
ลักษณะของงานแตละงานนั้น มีจุดที่ดึงดูดใจหรือ ความนาสนใจของงานแตกตางกันไป ดังนั้น
อาจกลาวไดวาในการจูงใจผูใตบังคับบัญชานั้น ผูบังคับบัญชาตองใชความสามารถในเชิงกลยุทธ
คือ ความสามารถที่จะเลือกใชกลยุทธให เหมาะสมกับบุคคลและสถานการณดวย

กลยุทธการประเมินผลงานทางบวก
กลยุทธในการสื่อสารที่ถูกใชบอย คือ   การชมเมื่องานสําเร็จในทันที รองลงมาคือ ชมตอ

หนาคนอื่นๆ เชน ในที่ประชุมหรือระบุชื่อตอหนาคนหมูมาก ชมใหกําลังใจเปนระยะ ในระหวางการ
ดําเนินงาน นอกจากนี้ อาจไมชมตรงๆแตกลาวเปนนัยๆวาหัวหนารับรูถึงการทํางาน และชื่นชมผล
งานของลูกนอง หรือ แสดงความขอบคุณ หรือนัดทานขาวแทน  จะเห็นไดวา ในการประเมินผล
ทางบวกหรือการชมนั้น กลยุทธจะอยูที่ชองทางการสื่อสาร กลาวคือ ตองมีการ สื่อสารหรือ feed
back ในทันที และ สื่อสารตอหนาบุคคลที่สาม รวมถึงมีปริมาณการสื่อสาร เปนระยะๆ นอกจากนี้
กลยุทธในการชมยังเปนทั้งโดยตรงและโดยนัย คือ ส่ือสารแบบ face to face และ ใชพฤติกรรม
อ่ืนๆเปนนัยถึงการชื่นชม ทั้งนี้ อาจเปนเพราะการที่ผูบังคับบัญชา ที่มีอาวุโสนอยกวาจะชมผูใต
บังคับบัญชาที่มีอาวุโสมากกวานั้นอาจไมเหมาะสม ดังนั้น กลยุทธที่ สามารถสรางการยอมรับ ได
นั้น อาจทําไดโดยการแสดงความขอบคุณ หรือ กลาวเปนนัยๆเทานั้น นอกจากนี้ อาจแสดงความ
พึงพอใจดวยการตอบแทนสังสรรค เปนตน
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           กลยุทธการประเมินผลงานทางลบ
              กลยุทธในการสื่อสารที่ถูกใชบอย คือ   การเรียกคุยเปนการสวนตัวไมตําหนิตอหนาผูอ่ืน
และ ถามเหตุผลกอนถึงความผิดพลาดที่เกิดขึ้น นอกจากนี้ยังมีวิธีกลาวถึงความเสียหายที่จะ เกิด
ข้ึนกับองคกร อางถึงหลักฐาน ตําหนิ/ตักเตือนโดยแสดงทาทีจริงจัง ตรงจุด เนนรายละเอียด และ
กลาวเปนนัยหรือพูดเปรยๆในที่ประชุมโดยไมระบุชื่อ เพราะคนผิดจะรูตัวอยูแลว จะเห็นไดวา ใน
การประเมินผลทางลบหรือการตําหนินั้น มกีลยุทธอยูหลากหลาย ทั้งนี้เพราะการตําหนิ เปนสถาน
การณที่สรางความลําบากใจใหทั้งฝายผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชา  ดังนั้น จึงตองรูจักใช
กลยุทธให เหมาะสมกับบุคคลและสถานการณ  ทั้งนี้ กลยุทธสวนใหญจะเปนการใช กลยุทธโดย
ตรง เชน การถามไถถึงเหตุผล ความผิดพลาดกอนตําหนิ หรือ กลาวถึงผลเสีย เนนรายละเอียดที่
ตรงจุด ตามแนวคิดของ Wheeless, Barraclough and Stewart (1983) แตทั้งนี้ การสื่อสารจะ
เปนแบบไมเปนทางการ คือ เปนการสื่อสารแบบ face to face  ไมส่ือสารตอหนา บุคคลที่สาม
รวมถึง การสื่อสารดวยวาจารวมกับเอกสารดวย ซึ่งกลยุทธโดยนัยที่สรางความรูสึก ใหเกิดขึ้นเอง
ดวยการกลาวเปนนัยๆในที่ประชุมนั้น จะไมคอยไดรับการยอมรับมากนัก

กลยุทธการนําประชุม
กลยุทธในการสื่อสารที่ถูกใชบอย คือ การเปดโอกาสใหผูเขารวมประชุมแสดง ความคิด

เห็นอยางเทาเทียมกัน จะเห็นไดวา กลยุทธในการนําประชุมที่สําคัญคือ การเปดชอง ทางใน
การสื่อสาร ซึ่งสอดคลองกับแนวคิดที่เกี่ยวกับประสิทธิภาพของผูบังคับบัญชาของ Redding
(1972) คือ ผูบังคับบัญชาตองเปดชองทางในการสื่อสาร เพื่อใหการไหลของการสื่อสาร เปนไป
แบบสองทางดวยการใหโอกาสผูใตบังคับบัญชา สามารถแสดงความคิดเห็นอยางเทาเทียม กัน
นอกจากนี้ผูบังคับบัญชาตองมีความเปนผูนํากลาตัดสินใจ ไมปลอยใหเกิดการครอบงําทาง ความ
คิดในที่ประชุม สามารถควบคุมการประชุม ใหบรรลุเปาหมายและสามารถสรางบรรยากาศ ที่ดี
สามารถจัดการกับความขัดแยงที่เกิดขึ้นในที่ประชุม นั่นคือการใสใจตอความรูสึกของ ผูใตบังคับ
บัญชา ดวยการสังเกตบรรยากาศในการประชุมและพยายามสรางบรรยากาศที่ดี นอกจากนี้
พยายามอธิบายนโยบายตางๆขององคกรและควบคุมการประชุมใหบรรลุเปาหมาย  กลยุทธใน
การประชุมเหลานี้ จึงจะสามารถสรางการยอมรับจากผูใตบังคับบัญชาได
 

จากผลการอภิปรายกลยุทธในการสื่อสารทั้ง 9 สถานการณการทํางานนั้น จะเห็นไดวา
สวนใหญแลว กลยุทธที่ถูกใชบอยเพื่อสรางการยอมรับจากผูใตบังคับบัญชาที่มีอาวุโสมากกวานั้น
จะเปนกลยุทธโดยตรง แตรูปแบบการสื่อสาร บรรยากาศในการสื่อสาร รวมถึง ชองทางการสื่อสาร
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จะเปนไปโดยการใชการสื่อสารที่ไมเปนทางการมากนัก ซึ่งอาจเปนไปไดแนวทางในการใชกลยุทธ
การสื่อสารของผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยนั้น ตองเปนการสื่อสารถึงวัตถุประสงคโดยตรง
สามารถทําใหผูใตบังคับบัญชาเขาใจถึงเปาประสงคของการสื่อสารในแตละครั้งไดอยางชัดเจน แต
ทั้งนี้ รูปแบบหรือวิธีในการสื่อสารตองเปนไปอยางไมเปนทางการ สามารถยืดหยุน ไปตามสถาน
การณ ซึ่งรูปแบบการสื่อสารนั้นจะสอดคลองตอสภาพสังคมในปจจุบัน โดยเฉพาะ อยางยิ่ง สถาน
การณการแขงขันทางธุรกิจที่มีอยางสูงที่ตองใชความรวดเร็ว ในการปฎิบัติงาน รวมถึงความกาว
หนาทางเทคโนโลยีที่เปดชองทางการสื่อสารใหมีความสะดวกรวดเร็วมากยิ่งขึ้น เชน เครื่องมือส่ือ
สาร เปนตน ดังนั้นการเลือกใชรูปแบบหรือชองทางการสื่อสาร เชน การใชโทรศัพทติดตองานกัน
ระหวางผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชานั้น ไมถือวาเปนการ ไมใหเกียรติกันเหมือนในอดีต
อยางไรก็ตาม กลยทุธในการสื่อสารเหลานี้เปนเพียงแนวทาง ปฎิบัติเทานั้น แตประสิทธิผลในการ
ส่ือสารตองขึ้นอยูกับความสามารถในการเลือกใชกลยุทธของ ผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยเพื่อให
เหมาะสมกับผูใตบังคับบัญชาแตละคน สถานการณ รวมถึง วัฒนธรรมองคกรที่แตกตางกันดวย

ปจจัยที่มีผลตอการยอมรับผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยกวาผูใตบังคับบัญชา

จากผลการวิเคราะหหาปจจัยที่มีผลตอการยอมรับผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยกวา ผูใต
บังคับบัญชา พบวา ปจจัยดานชาติตระกูล เพศ และสถานภาพสมรส ซึ่งสะทอนใหเห็นวา ปจจัย
ทั้ง 3 นี้ ลวนเปนปจจัยที่เกี่ยวของกับเรื่องสวนบุคคล หรือ ปูมหลังทางประชากร ซึ่งไมวาจะเปนผู
บังคับบัญชาที่มีชาติตระกูลสูงหรือตํ่า ก็ไมมีความสัมพันธตอการยอมรับจาก ผูใตบังคับบัญชาที่มี
อาวุโสมากกวา โดยไมเห็นดวยวา ชาติตระกูลของผูบังคับบัญชาจะทําใหคน เกรงใจทํางานงายขึ้น
อีกทั้งชาติตระกูลของบุคคลไมใชคานิยมที่สรางการยอมรับได นอกจากนี้ จากการศึกษานํารองมี
ขอคนพบที่นาสนใจวา ผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยสวนใหญใหความเห็น ตอปจจัยดานชาติ
ตระกูลวาเปนปจจัยที่มีผลตอการยอมรับ ในขณะที่ผูใตบังคับบัญชาไมเห็นวา เปนปจจัย ซึ่งนาจะ
เปนไปไดวา เนื่องจากผูบังคับบัญชาเปนทายาทธุรกิจและเปนผูที่มีชาติตระกูล มีฐานะสูงและมีชื่อ
เสียงจึงคิดวาชาติตระกูลของตนจะมีผลตอการยอมรับและทําใหผูรวมงาน เกิดความเกรงใจในการ
ทํางานดวย

ปจจัยดานเพศของผูบังคับบัญชาเปนปจจัยที่ไมมีผลตอการยอมรับหรือความพอใจของ ผู
ใตบังคับบัญชาที่ทํางานรวมกับหัวหนาที่มีเพศเหมือนหรือตางกัน  ทั้งนี้   เพราะในองคกรใหการ
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ยอมรับเพศชายและหญิงเทาเทียมกัน ซึ่งสอดคลองกับงานวิจัยของ ผานิต อมราพิทักษ (2544) ที่
พบวา เพศของผูบังคับบัญชาไมมีผลตอการยอมรับ ซึ่งองคกรจะเปดโอกาสใหกับผูหญิง และผู
ชายเทาเทียมกัน อยางไรก็ตาม มีขอคนพบจากการสัมภาษณเพิ่มเติมที่นาสนใจวาหญิง และชาย
มีความเห็นที่แตกตางกัน นั่นคือ ผูบังคับบัญชาหญิงรับรูถึงความไมเทาเทียม ที่ยังคงมี อยูในองค
กร และไดรับการยอมรับที่ไมเทากันระหวางลูกนองชายและหญิง โดยเฉพาะอยางยิ่ง ลูกนองที่มี
อาวุโสมากกวา โดยลูกนองหญิงจะใหการยอมรับมากกวา ซึ่งสอดคลองกับงานวิจัยของ Swasburi
(2000) ที่พบวา ผูใตบังคับบัญชา เพศหญิงมีทัศนคติที่ดีตอผูบังคับบัญชาเพศหญิง มากกวาผูใต
บังคับบัญชาเพศชาย เนื่องจาก ผูบังคับบัญชาเพศหญิงมีความเอาใจใสกับลูกนอง และใหความ
ใกลชิดสนทิสนมไดมากกวาเพศชาย

ทางดานปจจัยทางสถานภาพสมรสที่พบวาไมมีผลตอการยอมรับของผูใตบังคับบัญชานั้น
ไมสอดคลองกับงานวิจัยของ ผานิต อมราพิทักษ (2544) ที่พบวาสถานภาพสมรสเปนปจจัยที่มี
ผลตอการยอมรับในบทบาทการทํางานของผูหญิง อยางไรก็ตาม จากการสัมภาษณพบขอ นาสน
ใจวา หญิงและชายมีความคิดเห็นที่แตกตางกัน โดยผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชา ชายเห็น
วา สถานภาพสมรสเปนปจจัยที่มีผลตอความสามารถในการทุมเทหรือใหเวลากับงาน เชน ผูบังคับ
บัญชาหญิงอาจตองริดรอนเวลางานไปดูแลลูกหรือครอบครัว ตลอดจน ผูบังคับบัญชาที่มี อาวุโส
นอยเมื่อมีครอบครัวจะทําใหมีวุฒิภาวะในความรับผิดชอบ อารมณ และความรอบคอบ มากขึ้น
จึงมีผลตอการยอมรับบทบาทการเปนหัวหนา ในขณะที่ผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับ- บัญชาหญิง
ไมเห็นดวย เพราะเชื่อวาจะสามารถแยกแยะระหวางเรื่องงานและเรื่องสวนตัวได

สําหรับปจจัยที่มีผลตอการยอมรับผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยกวา ไดแก บุคลิกภาพ
และภาวะผูนํา จะเห็นไดวาปจจัยทั้ง 2 นี้เปนปจจัย ที่เกี่ยวของกับปจจัยทางดานคุณสมบัติ หรือ
ความสามารถ ซึ่งสะทอนใหเห็นวาการยอมรับตอผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยนั้น จะขึ้นอยูกับ
ความสามารถของบุคคลมากกวาคุณลักษณะสวนตัวหรือปูมหลัง ซึ่งการไดรับการยอมรับเปนสิ่งที่
ตองสรางขึ้นจากความสามารถของผูบังคับบัญชาเอง

ปจจัยดานบุคลิกภาพเปนปจจัยที่มีผลตอการยอมรับของผูปฎิบัติงานในองคกรทั้งในสวน 
ของผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชา ซึ่งสอดคลองกับการศึกษาของ อนันตชัย คงจันทร (2541)
ที่พบวา ผูที่มีบุคลิกภาพที่ดีจะมีโอกาสกาวหนาทางดานอาชีพในระบบราชการ และไดรับการ ยอม
รับจากคนในองคกร  เนื่องจากบุคลิกภาพสามารถเสริมสรางความนาเชื่อถือ ควบคูไปกับ ความ
สามารถในการทํางานจึงชวยสรางการยอมรับตอผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอย  



113

โดยเฉพาะอยางยิ่งบุคลิกภาพในการแสดงออก เชน การวางตัว มารยาท อิริยาบท ทวงที การแสดง
ออกทางสีหนา ความสามารถในการปฎิบัติตัวเหมาะสมกับสถานการณ  นอกจากนี้ บุคลิกภาพ
ภายใน เชน การแสดงความกระตือรือรนในการทํางาน มีมนุษยสัมพันธ  บุคลิกภาพทางการพูด
เชน การพูดจามี หลักการ สุขุม กระชับชัดเจน และ บุคลิกภาพภายนอก เชน การดูแลหนาตา-การ
แตงกาย ก็มีผลตอการยอมรับเชนกัน

ภาวะผูนําเปนอีกหนึ่งปจจัยที่มีผลตอการยอมรับผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยเชนกัน 
เพราะหัวหนาที่มีภาวะผูนําจะสรางความนาเชื่อถือ มีการตัดสินใจที่ดี ทําใหสามารถสรางการ ยอม
รับได สอดคลองกับแนวคิดของ Tyson and Jackson (1992) วา ผูบังคับบัญชาคือ ผูนําที่เร่ิมตนป
รากฎการณบางอยางหรือเหตุการณบางประการ ความสัมพันธระหวางผูนําและผล ของพฤติกรรม
ที่เกิดขึ้นจะตองสังเกตได และพฤติกรรมของผูนําตองกอใหเกิดการเปลี่ยนแปลง พฤติกรรมของ
สมาชิกได ดังนั้น ภาวะผูนําของผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอย คือ สามารถนํา ผูใตบังคับบัญชาให
เกิดการปฎิบัติงานตามเปาประสงคได แมวาผูใตบังคับบัญชาจะมีอาวุโส มากกวาหรือไมก็ตาม
นั่นคือ การยอมรับของผูใตบังคับบัญชาจะอยูที่ผูบังคับบัญชามีภาวะผูนํา หรือไม

สําหรับปจจัยอื่นๆที่พบวาเปนทั้งปจจัยที่มีผลและไมมีผลตอการยอมรับผูบังคับบัญชาที่มี 
อาวุโสนอยแลวแตเหตุผลและกรณี ไดแก ประสบการณ  คุณวุฒิ อิทธิพล วัยวุฒิ ลําดับการเขา
ทํางาน และ อุปการคุณ ทั้งนี้ปจจัยดานประสบการณการทํางานนั้น เปนปจจัยที่มีผลตอ การยอม
รับมากที่สุด เพราะผลงานที่ผานมาทําใหลูกนองเชื่อมั่น และจากความคลุกคลีและ ความเชี่ยว
ชาญในสายงานของหัวหนาสามารถสรางการยอมรับได ซึ่งสอดคลองกับงานวิจัยของ Swasburi
(2000) ไดศึกษาการยอมรับของผูใตบังคับบัญชาตอความสามารถในการ สื่อสารของ ผูบังคับ
บัญชาเพศหญิงพบวาผูใตบังคับบัญชาจะใหความเคารพและยอมรับตอบุคคลที่มีประสบ การณ
ในการทํางาน และสอดคลองกับ ชาญวิทย ไกรฤกษ (2543) ที่พบวา ผูที่ไดรับการยอมรับ จากคน
ในองคกรตองเปนผูที่มีประสบการณทํางาน และ มีผลงานเปนที่ประจักษจะไดรับการ ยอมรับและ
มีโอกาสกาวหนาและไดรับตําแหนงที่สูงขึ้นไปดวย อยางไรก็ตามพบผูใตบังคับบัญชาเห็นวา
ประสบการณทํางานอาจไมเปนปจจัยที่มีผลตอการยอมรับ  หากหัวหนาเปนผูที่มีวิสัยทัศนกาว
หนา มีความคิดทันตอสภาพการณปจจุบัน   ซึ่งสะทอนใหเห็นวา   สภาพการแขงขันทางธุรกจิที่สูง
มากในปจจุบัน    องคกรตองมีผูนําที่มีประสบการณที่จะสามารถใชประสบการณเดิมเปนฐานใน
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การตัดสินใจ ในขณะเดียวกัน ก็ตองเปนผูที่มีวิสัยทัศนเพื่อใหทันตอเหตุการณการสามารถคาดเดา
และมีตัดสินใจไปในทิศทางที่ถูกตอง

โดยปจจัยดานคุณวุฒิหรือระดับการศึกษานั้น พบวาเปนปจจัยที่มีผลตอการยอมรับของผู
ใตบังคับบัญชา เพราะระดับการศึกษาเปนสวนหนึ่งที่แสดงใหรูถึงความสามารถได เชน ใน หลัก
การ ทฤษฎี ซึ่งสอดคลองกับงานวิจัยของ ผานิต อมราพิทักษ (2544) ที่พบวา คุณวุฒิเปนปจจัยที่
มีผลตอการยอมรับความสามารถของผูหญิง และการศึกษาของ ชาญวิทย ไกรฤกษ (2543) พบวา
ผูที่คุณวุฒิสูงนาจะมีวิสัยทัศนที่กวางไกล มีทักษะในการเรียนรู และสรางการยอมรับจากผูปฎิบัติ
งานในองคกรมากกวาผูที่ระดับการศึกษาต่ํา ทั้งนี้ จากการ วิเคราะหผลการศึกษาพบวา คุณวุฒิ
เปนคานิยมไทยอยางหนึ่งที่วัดคนที่การศึกษา จึงเปรียบ เสมือนใบเบิกทางในการทํางาน อีกทั้ง หัว
หนาควรมีระดับการศึกษาที่สูงกวาลูกนอง จึงจะยอมรับได อยางไรก็ตาม การศึกษาก็ไมมีผลตอ
การยอมรับเพราะไมไดแสดงถึงความ สามารถในการเปนผูนําหรือหัวหนามากนัก

ปจจัยดานอิทธิพลไมมีผลในการยอมรับในแงที่วาอิทธิพลไมไดแสดงถึงความสามารถ ใน
การทํางาน อยางไรก็ตาม ผูบังคับบัญชาเห็นวาอิทธิพลเปนปจจัยหนึ่งที่มีผลตอการยอมรับ เพราะ
เปนบารมี ซึ่งสรางความเกรงใจทั้งจากลูกนองและผูอ่ืน จึงชวยสรางการยอมรับได ทั้งนี้พบขอมูล
จากการศึกษานํารองที่นาสนใจวา ผูบังคับบัญชาชายและหญิงมีความเห็นที่ตางกัน คือ ผูบังคับ
บัญชาหญิงเห็นวา หากตนเองมีอิทธิพลในการสั่งการจะชวยทําใหลูกนองปฎิบัติตาม ไดมากกวา
โดยเฉพาะผูใตบังคับบัญชาชายที่มีอาวุโสมากกวา

  ทางดานปจจัยดานวัยวุฒินั้น พบวา ไมมีผลตอการยอมรับเพราะ ความสามารถของ หัว
หนาไมไดอยูที่อายุ อยางไรก็ตาม วัยวุฒิก็มีผลตอการยอมรับดวย เพราะ อายุเปนตัวบอก ประสบ
การณชีวิตที่ผานมาได อีกทั้งขอคนพบที่ไดจากการศึกษานํารองพบวาวัยวุฒิของ ผูปฎิบัติงานใน
องคกรถือเปนองคประกอบหนึ่งในการพิจารณาตําแหนงหนาที่  ซึ่งสอดคลอง กับงานวิจัยของผา
นิต อมราพิทักษ (2544) และชาญวิทย ไกรฤกษ (2543) ที่พบวา วัยวุฒิเปนปจจัยในการพิจารณา
การเลื่อนตําแหนง เนื่องจากหากอายุนอยเกินไปจะไมไดรับ ความเชื่อถือและการยอมรับจากผูใต
บังคับบัญชานัก
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สวนปจจัยดานลําดับการเขาทํางาน พบวา การเขาทํางานกอน-หลัง ไมมีผลตอการ ยอม
รับผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยกวา  เพราะถาเขาทํางานในองคกร กอนแตไมมีผลงานที่ดีก็ ไม
สามารถสรางการยอมรับได อยางไรก็ตาม การเขาทํางานกอน-หลัง ก็มีผล เพราะเรียนรู วัฒน
ธรรมองคกรมากกวาจะสามารถแนะนําลูกนองได จึงสามารถสรางการยอมรับได  ดังนั้น ผูบังคับ
บัญชาที่เขาทํางานทีหลังผูใตบังคับบัญชาจึงตองพยายามเรียนรูวัฒนธรรมองคกร และ ปรับตัวให
เหมาะสมกับแนวปฎิบัติขององคกร เพื่อจะสามารถสรางการยอมรับจากผูใตบังคับ บัญชาไดมาก
ขึ้น

อุปการคุณเปนปจจัยที่มีผล เพราะ การสรางศรัทธา ความเชื่อมั่น และพระเดชพระคุณ จะ
ทําใหเกิดความเกรงใจ จึงตองแสดงการยอมรับ แตทั้งนี้ อาจไมมีผลตอการยอมรับจาก ผูใตบังคับ
บัญชาที่มีอาวุโสมากกวาเชนกัน  เพราะเปนเรื่องที่ตองแยกแยะและควรยึดความ สามารถในการ
ทํางานเปนหลัก ซึ่งขอคนพบประการหนึ่งจากการศึกษานํารอง พบวา ผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโส
นอยจะใหความสําคัญกับอุปการคุณมากกวาผูใตบังคับบัญชา โดยให เหตุผลวา หากตนสรางอุป
การคุณใหกับผูใตบังคับบัญชา เชน การใหความชวยเหลือ ความเอื้ออาทร จะสรางการยอมรับ
มากขึ้น ซึ่งผูใตบังคับบัญชากลับไมเห็นวาอุปการคณุมีผล ตอการยอมรับมากนัก ซึ่งอาจเปนไปได
วา เนื่องจากผูบังคับบัญชาเปนทายาทธุรกิจโดยสาน กิจการตอจากรุนกอน จึงซึมซับวิถีการบริหาร
ที่พยายามสรางพระเดชพระคุณใหกับลูกนอง และ เห็นวา การยอมรับตนเปนผลมาจากการยอม
รับผูบริหารรุนกอนดวย ดังนั้น จึงเห็นวาอุปการคุณ เปนปจจัยที่มีผลตอการยอมรับจากผูใตบังคับ
บัญชาที่มีอาวุโสมากกวา

การอภิปรายผลเพิ่มเติมเกี่ยวกับระบบอาวุโสในวัฒนธรรมองคกรไทย

จากการสัมภาษณเพิ่มเติมเกี่ยวกับผลของระบบอาวุโสตอวัฒนธรรมองคกรไทยใน 
ปจจุบัน พบวา วัฒนธรรมการเคารพระบบอาวุโสในองคกรนั้น คือใหความเคารพผูที่อยูใน
ตําแหนงที่สูงกวาแมวาจะมีอายุหรือความอาวุโสทางดานอื่นๆนอยกวา เนื่องจากวา ระบบอาวุโส
ในองคกรจะถือการเคารพในตําแหนงหนาที่เปนหลัก โดยถือวาเปนผูอาวุโสในองคกร

ในสวนของการรับรูถึงการไดรับการยอมรับจากผูใตบังคับบัญชาที่มีอาวุโสมากกวานั้น  ผู
บังคับบัญชาสวนใหญรับรูไดจากการที่ลูกนองแสดงความเชื่อในการตัดสินใจและความสามารถ
แกปญหาตางๆ ปฎิบัติตามในสิ่งที่ตองการใหทํา แสดงความศรัทธาในผลงานและแสดงความเชื่อ
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ในความคิด วิสัยทัศน หรือจินตนาการแมจะยังไมเห็นเปนรูปธรรมก็ตาม  ซึ่งผูบังคับบัญชาที่อยูใน
ธุรกิจในครอบครัวของตนเองนั้น เห็นวา รับรูไดจากการที่ลูกนองมีความศรัทธามาตั้งแตรุนกอน
และแสดงความเชื่อในความเชี่ยวชาญในงานที่คลุกคลีมานาน ซึ่งสะทอนใหเห็นวา การยอมรับ
ของผูใตบังคับบัญชาที่มีอาวุโสมากกวาอยูที่ความเชื่อมั่นในประสบการณที่ผูบังคับบัญชา ไดคลุก
คลีมานานในสายงานธุรกิจของตน มิใชการยอมรับในความเปนเจาของหรือความเปน ทายาท
ธุรกิจนั้นๆ

สําหรับการใชอํานาจหนาที่ในการทํางานที่สามารถสรางการยอมรับไดนั้น พบวา ผูบังคับ
บัญชาตองกลาใชอํานาจหนาที่ที่มีอยูอยางเต็มที่ เพื่อแสดงถึงความเปนผูนํา แมวาจะมี อาวุโส
นอยกวาก็ตาม ทั้งนี้เพราะบทบาทของผูบังคับบัญชา คือ  การวางแผนจัดการ การตัดสินใจ  การ
เปนผูชี้นํา การควบคุม การใหคําปรึกษา และ การประสานงาน (สมยศ นาวีการ ,2527; เสนาะ ติ
เยาว, 2538; รังสรรค ประเสริฐศรี, 2544; เนตรพัณณา  ยาวิราช, 2546)ดังนั้นผูบังคับบัญชา ที่มี
อาวุโสนอยจึงตองรักษาสถานภาพความเปนผูนํา อยางไรก็ตามบางสวนเห็นวา ถึงแมวาจะมี
อํานาจเต็มที่แตตองอยูกันแบบเพื่อนรวมงาน ปรึกษากันมากกวา ไมแสดงตัวเปนเจานาย ไมใช
อํานาจสั่งการแตใหความเปนกันเองแบบเพื่อน เปนพวกเดียวกัน  นอกจากนี้ บางสวนเห็นวา ไม
สามารถใชอํานาจอยางเต็มที่ได เพราะอยางนอยตองใหเกีรยติในฐานะที่ผูใตบังคับบัญชา เปนผู
ใหญที่มีอายุมากกวา   ซึ่งสะทอนใหเห็นวาการยึดถือตอระบบอาวุโสยังคงมีบทบาทตอ ขอบเขตที่
เหมาะสมในการใชอํานาจหนาที่ โดยสอดคลองกับการศึกษาของ อุทัย บุญประเสริฐ (2517) ที่พบ
วาองคกรไทยใหความสําคัญกับการเคารพผูใหญ หรือผูที่มีอาวุโสดานตางๆมากกวา ดังนั้นจึงอาจ
กลาวไดวา ถึงแมวาปจจุบันองคกรไทยจะเปดกวางใหกับผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโส นอยในฐานะผู
บริหารหรือผูบังคับบัญชา แตทั้งนี้การที่จะสามารถสรางการยอมรับจาก ผูใตบังคับบัญชาที่มี
อาวุโสมากกวาไดนั้น ตองใชเวลาและการปฏิบัตอิยางเหมาะสม นั่นคือ ตองสามารถรักษาสถาน
ภาพและอํานาจในการเปนผูบังคับบัญชาแตตองไมแสดงออกในการสั่ง การมากนักหรือทําตัวเปน
เจานายมากเกินไป ใหความสนิทสนมกับลูกนองพอสมควร และใชการ สรางพระเดชพระคุณ เพื่อ
ใหผูใตบังคับบัญชาเกิดความรักและผูกพันตอผูบังคับบัญชาและองคกร   จึงสามารถสรางการ
ยอมรับจากผูใตบังคับบัญชาที่มีอาวุโสมากกวาได

นอกจากนี้ ระบบอาวุโสยังมีผลตอระบบบริหาร เชน การพิจารณาความดีความชอบหรือ
การเลื่อนตําแหนงผูปฎิบัติงานในองคกรไทยในบางสวน ถึงแมวาในปจจุบันระบบอาวุโสได ลด
ความสําคัญลงไป เชน ในบางองคกรระบบอาวุโสก็ไมมีผลตอการพิจารณาความดี ความชอบเลย
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เพราะพิจารณาจากผลงานประการเดียวเทานั้น แตก็ยังคงมีองคกรบางสวนที่ยัง คํานึงถึงระบบ
อาวุโสอยู โดยพิจารณาผูที่มีอายุงานนานหรือลําดับการเขาทํางานกอน ทั้งนี้เพราะ การเปนคนเกา
คนแกขององคกรจะแสดงถึงความภักดีตอองคกรสามารถไวใจได นอกจากนี้ อาจพิจารณาผูที่มี
อายุมากกวากอน ซึ่งสอดคลองกับการศึกษาของ นิสดารก เวชยานนท (2545)   ที่พบวา ในบาง
องคกรของไทยมีการพิจารณาความดีความชอบตามหลักอาวุโส โดยผูที่มีอาวุโส ทางวัยวุฒิมาก
กวาจะไดรับการพิจารณากอน และพนักงานที่จะไดรับการเลื่อนตําแหนงตองมี ความสามารถและ
ไดรับการยอมรับในเรื่องความอาวุโสจากผูรวมงาน นอกจากนี้ผลการวิจัยยัง พบวา หากเปนธุรกิจ
ครอบครัวก็จะพิจารณาจากชาติตระกูลคือเปนคนในตระกูลหรือเครือญาติ กันเอง ซึ่งสะทอนให
เห็นวาผลของระบบอาวุโสตอระบบการบริหารองคกร เชน การพิจารณา ความดีความชอบหรือการ
เลื่อนตําแหนงยังคงมีอยูในองคกรไทย แตทั้งนี้ไดลดความสําคัญลงไป จากอดีต

นอกเหนือไปจากผลของระบบอาวุโสที่มีตอระบบบริหารในองคกรแลว ระบบอาวุโสยังมี
ผลตอระบบการสื่อสารดวย เชน การเลือกใชสรรพนามในการสื่อสาร ซึ่งจะถือตามหลักอาวุโส ทาง
วัยวุฒิ โดยผูบังคับบัญชาหญิงมักจะเรียกแทนตัวเองดวยชื่อหรือช่ือเลน เพราะนอกจาก จะเปน
การสรางความเปนกันเองแลว ยังทําใหผูใตบังคับบัญชาไมรูสึกวาผูบังคับบัญชาถือตัวเอง วาเปน
นาย     โดยจะเรียกผูใตบังคับบัญชาที่อายุมากกวามากๆ ตามหลักอาวุโส เชน ปา อา นา แลว
ตามดวยชื่อ สวนผูใตบังคับบัญชาที่อายุไมแตกตางกันมากนั้น จะใชวาพี่แลวตามดวยชื่อ หรือคุณ
แลวตามดวยชื่อตามแตสถานการณ เชน  ในที่ประชุมตองมีความเปนทางการกวาการ คุยทักทาย
กัน ทั้งนี้ผูบังคับบัญชาชายและผูใตบังคับบัญชาชายใชสรรพนามวา “ผม” ทุกกรณี  เพราะมีความ
สุภาพ สามารถใชไดกับทุกสถานภาพไมวาจะมีอาวุโสมากกวาหรือไมก็ตาม     อยางไรก็ตามบาง
สวนเห็นวา จะเรียกผูใตบังคับบัญชาวา “คุณ” ในทุกกรณี เพื่อที่จะไดไมตองเกิด ความเกรงใจตอ
กันในการทํางาน ซึ่งสะทอนใหเห็นถึงลักษณะทางวัฒนธรรมเชิงการสื่อสารใน องคกรไทยในมิติที่
เรียกวา   High-low Power Distance และ มิติ High-Low Context โดย สอดคลองกับแนวคิดของ
นงลักษณ ศรีอัษฎาพร เจริญงาม (2541) วา แมวัฒนธรรมองคกรไทย จะเปน High Power
Distance และ  High Context คือ เนนความสัมพันธแบบลําดับข้ัน การเคารพในระบบอาวุโสและ
เปนการสื่อสารที่อิงบริบทสูง แตในปจจุบันผูปฎิบัติงานในองคกร ไทยมีความเทาเทียมกัน กลาคิด
กลาทํามากขึ้น และใหความสําคัญกับจุดมุงหมายของงาน มากกวาบริบททางสังคม
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ขอจํากัดและขอเสนอแนะ

1.ในการศึกษาครั้งนี้ นอกเหนือจากกลุมตัวอยางในการสัมภาษณ กลุมตัวอยางที่ใชในการ
ศึกษาสวนของการตอบแบบสอบถามมิไดเปนผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชาที่ปฏิบัติงานรวม
กันจริง ซึ่งอาจทําใหการวิเคราะหผลแตกตางจากขอมูลที่จะไดจากผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับชา
ที่ปฏิบัติงานรวมกันจริงดังนั้น การศึกษาในอนาคตจึงควรเก็บขอมูลจากกลุมตัวอยางผูบังคับ
บัญชาและผูใตบังคับบัญชาที่รวมงานจริง เพื่อใหการอานขอมูลมีความถูกตองเหมาะสมตาม
สถานการณของการทํางานในสิ่งแวดลอมเดียวกัน

2.ในการศึกษาครั้งนี้ใชกลุมตัวอยางในการศึกษาจริงจํานวน 200 คน ซึ่งการยอมรับผลอาจมี
ความคลาดเคลื่อน ±10 % ทางสถิติ จึงควรเพิ่มกลุมตัวอยางใหมากขึ้น เพื่อใหการศึกษาไดขอมูล
ที่มีความนาเชื่อถือมากยิ่งขึ้น

3.ในการศึกษาครั้งนี้ ผูวิจัยศึกษาตัวบงชี้ทั่วๆไปของความมีอาวุโสของกลุมตัวอยางซึ่งใหผล
การศึกษาที่นาสนใจแตอาจไมสามารถอธิบายรายละเอียดของอิทธิพลของตัวบงชี้ในแตละตัวได
ละเอียดชัดเจน การศึกษาในอนาคตจึงนามีการกําหนดตัวแปรในการศึกษาจากตัวบงชี้ความมี
อาวุโสที่มีความเฉพาะเจาะจงมากขึ้น เพื่อใหผลของการศึกษาไดรายละเอียดมากพอที่จะนําไปใช
ในทางปฏิบัติมากขึ้น

4.เนื่องจากการศึกษาครั้งนี้เปนการศึกษาทั่วไปของตัวบงชี้ของตัวบงชี้ทุกตัวที่มีความเปนไป
ได ทําใหเครื่องมือที่ใชในการศึกษาในครั้งนี้ เปนแบบสอบถามที่มีปริมาณและเนื้อหาที่ละเอียด
มาก ผูตอบแบบสอบถามบางรายอาจเกิดความลาในการตอบ การศึกษาตัวบงชี้อยางเฉพาะ
เจาะจง จะชวยใหการออกแบบเครื่องมอื (แบบสอบถาม) ทําใหกระชับและสั้นลง ซึ่งนาจะชวยให
ไดรับอัตราการตอบแบบสอบถามที่สูงขึ้น

5. การศึกษาในครั้งนี้ กลุมตัวอยางที่ใชในการศึกษานํารองเปนการสัมภาษณกลุมผูบริหารรุน
ใหม ซึ่งเปนคนละกลุมกับกลุมตัวอยางที่ใชในการศึกษาจริง  ซึ่งการตอบแบบสอบถาม การ
พิจารณาอภิปรายผลรวมกัน อาจมีปจจัยแทรกซอนในเรื่องวัฒนธรรมองคกรของแตละสถานที่
ทํางานของกลุมตัวอยาง การศึกษาในอนาคตควรใชวิธีการตอบแบบสอบถามและสัมภาษณเจาะ
ลึก เพื่อหารายละเอียดเพิ่มเติมในประเด็นเดียวกันภายใตวัฒนธรรมองคกรเดียวกัน โดยจํากัดตัว
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แปร และศึกษาความเปนมาขององคกรประกอบการอภิปรายปรากฏการณของความสัมพันธใน
การสื่อสารระหวางผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชาที่อาวุโสมากกวาในองคกรนั้นๆ นอกจากนี้
การศึกษาในอนาคตอาจเปนการศึกษาเชิงเปรียบเทียบความสัมพันธดังกลาวในองคกรประเภท
ตางๆของรัฐ เอกชน เปนตน

ขอเสนอแนะในการพัฒนาการสื่อสารระหวางบุคคลในบริบทองคกรไทย

1.จากผลการวิจัยนี้ สามารถสะทอนใหเห็นวา แมวาการเปลี่ยนแปลงสภาพสังคม
เศรษฐกิจจะนําไปสูการเปลี่ยนแปลงแนวคิดตางๆของผูคนในปจจุบัน แตการเปลี่ยนแปลงเหลานี้
เปนไปอยางเปนพลวัตรซึ่งยังคงมีแนวคิดเดิมที่ยังคงมีการสืบทอดตอกันมาอยู เชน เร่ืองความ
อาวุโสของไทย ดังนั้น แมวาองคกรธุรกิจจะมีความทันสมัยและเนนที่ความสามารถของผูปฎิบัติ
งานในองคกรเทาใดก็ตาม แตวิธีการสื่อสารภายใตธรรมเนียมปฎิบัติ ประเพณีไทยก็เปนสิ่งที่ไม
ควรมองขามไป ถึงแมวาจะไมใชประเด็นสําคัญตอการปฎิบัติงานในองคกร แตการสื่อสารที่ดีจะ
ชวยสรางและสานความสัมพันธระหวางผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชาไปในทิศทางที่ดีไดอัน
จะเปนผลไปสูผลของการปฎิบัติงานดวย

2.จากผลการวิจัยลักษณะของผูบังคับบัญชา ที่พบวาผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยทาง
ดานใดก็ตาม แตตองมีความคิดกาวหนา มีวิสัยทัศนและความสามารถเปนหลักจะไดรับการยอม
รับมากที่สุด องคกรสามารถนําไปเปนแนวทางในการพัฒนาระบบบริหารขององคกรในการปรับ
ปรุงการคัดเลือก พิจารณาความดีความชอบ หรือการเลื่อนตําแหนงของบุคลากรได โดยใชการ
พิจารณาบุคคลจากผลงานและความสามารถเปนบรรทัดฐาน

3.จากผลการศึกษากลยุทธทางการสื่อสารของผูบังคับบัญชาที่สรางการยอมรับจากผูใต
บังคับบัญชาที่มีอาวุโสมากกวาที่พบวา ผูบังคับบัญชาจะใชกลยุทธโดยตรงเปนสวนใหญในการ
ทํางาน เนื่องจากการสื่อสารอยางตรงไปตรงมาจะมีความชัดเจนและความเขาใจในการสื่อสาร
ระหวางผูบังคับบัญชาที่ตรงกันกับผูใตบังคับบัญชา ดังนั้นผูปฎิบัติงานในองคกรสามารถนําไปเปน
แนวทางในการสื่อสารระหวางบุคคลในองคกร โดยถือเปาหมายหรือวัตถุประสงคของงานเปน
สําคัญ อยางไรก็ตาม ในบางสถานการณ ตองมีความสามารถในการใชการสื่อสารอยางถูกกาละ
เทศะดวย
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4.จากผลการศึกษาปจจัยที่มีผลตอการยอมรับผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอย ที่พบวา
บุคลิกภาพ และภาวะผูนําเปนปจจัยสําคัญที่มีผลตอการยอมรับในฐานะของผูบังคับบัญชานั้นผู
บังคับบัญชาควรตระหนักถึงปจจัยเหลานี้ โดยพัฒนา ปรับปรุง บุคลิกภาพ โดยเฉพาะอยางยิ่ง
บุคลิกภาพทางการพูด เชน การพูดจาอยางมีหลักการ สุขุม กระชับชัดเจน อันเปนลักษณะของผู
บังคับบัญชาที่ผูใตบังคับบัญชาจะใหการยอมรับมากที่สุด นอกจากนี้ การแสดงความเปนผูนํา
สามารถชวยเหลือและแกปญหาตางๆได เปนปจจัยอีกประการหนึ่งจะทําใหผูใตบังคับบัญชาให
การยอมรับ ซึ่งผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยสามารถนําผลการศึกษาเหลานี้ใชในการพัฒนาตนเอง
เพื่อเพิ่มศักยภาพและความนาเชื่อถือ อันจะเปนผลดีตอการดํารงในฐานะผูบังคับบัญชา และผูนํา
ขององคกรตอไป



รายการอางอิง

ภาษาไทย
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ภาคผนวก



ภาคผนวก ก

แบบสัมภาษณการวิจัยนํารองประกอบวิทยานิพนธ
(ชุดสําหรับผูบังคับบัญชา)

ตอนที่1 โปรดตอบขอมูลเกี่ยวกับตัวทาน ตอไปนี้
1.เพศ  ชาย  หญิง
2.อายุ   ……………………… ป
3.ระดับการศึกษา ………………………………………………………………….
4. องคกรของทานเปนองคกร

 รัฐ   เอกชน  รัฐวิสาหกิจ
5.ระยะเวลาในการทํางาน…………….ป
6.ระดับ/ตําแหนงของทาน………………………………………………………….
7. ทานมีผูใตบังคับบัญชา ที่มีความอาวุโสกวาทานทางดานใด ( ตอบไดหลายประการ )

วัยวุฒิ (มีอายุมากกวาทาน )
ประสบการณการทํางาน (มีระยะเวลาในการทํางานนานกวาทาน)
ลําดบัการเขาทํางาน (เขาปฎิบัติงานในหนวยงานกอนทาน)
คุณวุฒิ (มีระดับการศึกษามีวิชาความรูมีวุฒิวิชาการในสาขาใดสาขาหนึ่งมากกวาทาน)
ชาติตระกูล (มียศถาบรรดาศักดิ์ มีตระกูล มีสถานภาพทางสังคมที่สูงกวาทาน)
ฐานะ (มีฐานะทางเศรษฐกิจที่ดีกวาทาน)
อุปการคุณ (เคยอบรม เล้ียงดู   ส่ังสอน หรือใหความชวยเหลือ และมีบุญคุณกันมากอน)
อิทธิพล (มีอํานาจ พรรคพวก สามารถสั่งการใหปฏิบัติตามคําส่ังไดมากกวาทาน)
บุคลิกภาพ (มีลักษณะภูมิฐานนาเชื่อถือนาเคารพมีความสุขุมรอบคอบและมีภาวะผูนํามากกวาทาน)

ตอนที่ 2 คําถามเกี่ยวกับสถานภาพและการยอมรับตอบทบาทของผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอย
คําช้ีแจง    โปรดแสดงความคิดเห็นของทานตามที่ทานไดรวมงานกับผูใตบังคับบัญชาที่มีอาวุโสมากกวาทาน

1. ในองคกรของทานมีวัฒนธรรมเกี่ยวกับระบบอาวุโสมาก-นอยเพียงใด
อยางไรบาง(โปรดอธิบาย).............................................................................................................................
.............................................................................................................................................. ……………..
...................................................................................................................................................................
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2. ทานคิดวา ระบบอาวุโสมีผลตอการบริหารในงานและคนในสายงาน ความดูแลของทานอยางไรบาง (โปรด
อธิบาย).......................................................................................................................................................
...................................................................................................................................................................
.........................................................................................................................................................

3. ทานคิดวาทานไดรับการยอมรับจากผูใตบังคับบัญชาที่มีอาวุโสมากกวาทานอยางไรบาง
(โปรดอธิบาย)..............................................................................................................................................
....................................................................................................................................................... ..........
...................................................................................................................................................................

4. ทานสามารถใชอํานาจหนาที่ในการบังคับบัญชาลูกนองของทานที่มีอาวุโสมากกวาอยางไรบาง
(โปรดอธิบาย)..............................................................................................................................................
...................................................................................................................................................................
..................................................................................................................................................................

5. ทานคิดวาการใชอํานาจหนาที่ในการบังคับบัญชาลูกนองของทานมีความเหมาะสมอยางไรบาง
(โปรดอธิบาย)..............................................................................................................................................
...................................................................................................................................................................
..................................................................................................................................................................

ตอนที่3 คําถามเกี่ยวกับกลยุทธในการส่ือสารที่สามารถสรางการยอมรับจากผูใตบังคับบัญชา
1. การส่ังงาน/การมอบหมายงาน
1.1)ทานมีความรูสึกอึดอัดใจหรือลําบากใจในการส่ังงาน/มอบหมายงานลูกนองซึ่งอาวุโสกวาทานมาก-นอย
เพียงใด

นอยที่สุด นอย มาก มากที่สุด ไมแนใจแตคิดวานอย ไมแนใจแตคิดวามาก
เพราะเหตุใด................................................................................................................................................
...................................................................................................................................................................
1.2)ในการส่ังงาน/มอบหมายงาน ทานรูสึกไดรับการยอมรับจากลูกนองซึ่งอาวุโสกวาทานหรือไม

ยอมรับ โดยทานมีวิธีในการพูดหรือส่ือสารคือ…………………………………………………………………
ไมยอมรับ โดยทานคิดวามีสาเหตุมาจากอะไร ………………………………………………………………..
ไมแนใจแตคิดวายอมรับโดยทานมีวิธีในการพูดหรือส่ือสารคือ…………………………………………………
ไมแนใจแตคิดวาไมยอมรับ โดยทานคิดวามีสาเหตุมาจากอะไร ………………………………………………
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2.  การใหขอมูล/อธิบายงาน
2.1)ทานมีความรูสึกอึดอัดใจหรือลําบากใจในการใหขอมูล/อธิบายงานลูกนองซึ่งอาวุโสกวาทานมาก-นอย
เพียงใด

นอยที่สุด นอย มาก มากที่สุด ไมแนใจแตคิดวานอย ไมแนใจแตคิดวามาก
เพราะเหตุใด................................................................................................................................................
...................................................................................................................................................................
2.2)ในการใหขอมูล/อธิบายงานนั้นทานรูสึกไดรับการยอมรับจากลูกนองซึ่งอาวุโสกวาทานหรือไม

ยอมรับ โดยทานมีวิธีในการพูดหรือส่ือสารคือ…………………………………………………………………
ไมยอมรับ โดยทานคิดวามีสาเหตุมาจากอะไร ………………………………………………………………..
ไมแนใจแตคิดวายอมรับโดยทานมีวิธีในการพูดหรือส่ือสารคือ…………………………………………………
ไมแนใจแตคิดวาไมยอมรับ โดยทานคิดวามีสาเหตุมาจากอะไร ……………………………………………

3. การใหคําปรึกษา
3.1)ทานมีความรูสึกอึดอัดใจหรือลําบากใจในการใหคําปรึกษาตอลูกนองซึ่งอาวุโสกวาทานมาก-นอย เพียงใด

นอยที่สุด นอย มาก มากที่สุด ไมแนใจแตคิดวานอย ไมแนใจแตคิดวามาก
เพราะเหตุใด................................................................................................................................................
...................................................................................................................................................................
3.2)ในการใหคําปรึกษานั้นทานรูสึกไดรับการยอมรับจากลูกนองซึ่งอาวุโสกวาทานหรือไม

ยอมรับ โดยทานมีวิธีในการพูดหรือส่ือสารคือ…………………………………………………………………
ไมยอมรับ โดยทานคิดวามีสาเหตุมาจากอะไร ………………………………………………………………..
ไมแนใจแตคิดวายอมรับโดยทานมีวิธีในการพูดหรือส่ือสารคือ…………………………………………………
ไมแนใจแตคิดวาไมยอมรับ โดยทานคิดวามีสาเหตุมาจากอะไร ……………………………………………….

4. การควบคุมงาน/ติดตามงาน
4.1)ทานมีความรูสึกอึดอัดใจหรือลําบากใจในการควบคุมงาน/ติดตามงานลูกนองซึ่งอาวุโสกวาทานมาก-นอย
เพียงใด

นอยที่สุด นอย มาก มากที่สุด ไมแนใจแตคิดวานอย ไมแนใจแตคิดวามาก
เพราะเหตุใด................................................................................................................................................
.........................................................................................................................
4.2)ในการควบคุมงาน/ติดตามงานนั้นทานรูสึกไดรับการยอมรับจากลูกนองซึ่งอาวุโสกวาทานหรือไม

ยอมรับ โดยทานมีวิธีในการพูดหรือส่ือสารคือ…………………………………………………………………
ไมยอมรับ โดยทานคิดวามีสาเหตุมาจากอะไร ………………………………………………………………..
ไมแนใจแตคิดวายอมรับโดยทานมีวิธีในการพูดหรือส่ือสารคือ…………………………………………………
ไมแนใจแตคิดวาไมยอมรับ โดยทานคิดวามีสาเหตุมาจากอะไร ……………………………………………
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5.การสอนงาน
5.1)ทานมีความรูสึกอึดอัดใจหรือลําบากใจในการสอนงานลูกนองซึ่งอาวุโสกวาทานมาก-นอย เพียงใด

นอยที่สุด นอย มาก มากที่สุด ไมแนใจแตคิดวานอย ไมแนใจแตคิดวามาก
เพราะเหตุใด................................................................................................................................................
........................................................................................................................
5.2)ในการสอนงานใหลูกนองนั้นทานรูสึกไดรับการยอมรับจากลูกนองซึ่งอาวุโสกวาทานหรือไม

ยอมรับ โดยทานมีวิธีในการพูดหรือส่ือสารคือ…………………………………………………………………
ไมยอมรับ โดยทานคิดวามีสาเหตุมาจากอะไร ………………………………………………………………..
ไมแนใจแตคิดวายอมรับโดยทานมีวิธีในการพูดหรือส่ือสารคือ………………………………………………
ไมแนใจแตคิดวาไมยอมรับ โดยทานคิดวามีสาเหตุมาจากอะไร ……………………………………………….

6.การจูงใจ/โนมนาวใจในการทํางาน
6.1)ทานมีความรูสึกอึดอัดใจหรือลําบากใจในการจูงใจ/โนมนาวใจในการทํางานตอลูกนองซึ่งอาวุโสกวาทาน
       มาก-นอย เพียงใด

นอยที่สุด นอย มาก มากที่สุด ไมแนใจแตคิดวานอย ไมแนใจแตคิดวามาก
เพราะเหตุใด................................................................................................................................................
........................................................................................................................
6.2)ในการจูงใจ/โนมนาวใจในการทํางานตอลูกนองนั้นทานรูสึกไดรับการยอมรับจากลูกนองซึ่งอาวุโสกวา
ทานหรือไม

ยอมรับ โดยทานมีวิธีในการพูดหรือส่ือสารคือ…………………………………………………………………
ไมยอมรับ โดยทานคิดวามีสาเหตุมาจากอะไร ………………………………………………………………..
ไมแนใจแตคิดวายอมรับโดยทานมีวิธีในการพูดหรือส่ือสารคือ…………………………………………………
ไมแนใจแตคิดวาไมยอมรับ โดยทานคิดวามีสาเหตุมาจากอะไร ……………………………………………….

7.การประเมินผลงานทางบวก
7.1)ทานมีความรูสึกอึดอัดใจ/ลําบากใจในการประเมินผลงานทางบวกตอลูกนองซึ่งอาวุโสกวาทานมาก-นอย
เพียงใด

นอยที่สุด นอย มาก มากที่สุด ไมแนใจแตคิดวานอย ไมแนใจแตคิดวามาก
เพราะเหตุใด................................................................................................................................................
......................................................................................................................... .......................................
7.2)ในการประเมินผลงานทางบวกตอลูกนองนั้นทานรูสึกไดรับการยอมรับจากลูกนองซึ่งอาวุโสกวาทาน
หรือ ไม

ยอมรับ โดยทานมีวิธีในการพูดหรือส่ือสารคือ…………………………………………………………………
ไมยอมรับ โดยทานคิดวามีสาเหตุมาจากอะไร ………………………………………………………………..
ไมแนใจแตคิดวายอมรับโดยทานมีวิธีในการพูดหรือส่ือสารคือ…………………………………………………
ไมแนใจแตคิดวาไมยอมรับ โดยทานคิดวามีสาเหตุมาจากอะไร ……………………………………………….
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8.การประเมินผลงานทางลบ
8.1)ทานมีความรูสึกอึดอัดใจ/ลําบากใจในการประเมินผลงานทางลบตอลูกนองซึ่งอาวุโสกวาทานมาก-นอย
เพียงใด

นอยที่สุด นอย มาก มากที่สุด ไมแนใจแตคิดวานอย ไมแนใจแตคิดวามาก
เพราะเหตุใด................................................................................................................................................
......................................................................................................................... ........................................
8.2)ในการประเมินผลงานในทางลบตอใหลูกนองนั้นทานรูสึกไดรับการยอมรับจากลูกนองซึ่งอาวุโสกวา
ทานหรือไม

ยอมรับ โดยทานมีวิธีในการพูดหรือส่ือสารคือ…………………………………………………………………
ไมยอมรับ โดยทานคิดวามีสาเหตุมาจากอะไร ………………………………………………………………..
ไมแนใจแตคิดวายอมรับโดยทานมีวิธีในการพูดหรือส่ือสารคือ…………………………………………………
ไมแนใจแตคิดวาไมยอมรับ โดยทานคิดวามีสาเหตุมาจากอะไร ………………………………………………

9.การนําประชุมงาน
9.1)ทานมีความรูสึกอึดอัดใจหรือลําบากใจในการนําประชุมงานกับลูกนองซึ่งมีอาวุโสกวาทานมาก-นอย เพียง
ใด

นอยที่สุด นอย มาก มากที่สุด ไมแนใจแตคิดวานอย ไมแนใจแตคิดวามาก
เพราะเหตุใด................................................................................................................................................
......................................................................................................................... .......................................
9.2)ในการนําประชุมงานกับลูกนองนั้นทานรูสึกไดรับการยอมรับจากลูกนองซึ่งมีอาวุโสกวาทานหรือไม

ยอมรับ โดยทานมีวิธีในการพูดหรือส่ือสารคือ…………………………………………………………………
ไมยอมรับ โดยทานคิดวามีสาเหตุมาจากอะไร ………………………………………………………………..
ไมแนใจแตคิดวายอมรับโดยทานมีวิธีในการพูดหรือส่ือสารคือ…………………………………………………
ไมแนใจแตคิดวาไมยอมรับ โดยทานคิดวามีสาเหตุมาจากอะไร ……………………………………………….

10.กิจกรรม/งานอื่นๆที่ทานรูสึกลําบากใจ/อึดอัดใจในการสื่อสารกับผูใตบังคับบัญชาที่มีอาวุโส
     มากกวาทานคือ………………………………………………………………………….(โปรดระบุ)
10.1)ในงานดังกลาวทานมีความรูสึกอึดอัดใจ/ลําบากใจที่ตองปฎิบัติงานกับลูกนองซึ่งมีอาวุโสกวาทาน มาก-
นอย เพียงใด

นอยที่สุด นอย มาก มากที่สุด ไมแนใจแตคิดวานอย ไมแนใจแตคิดวามาก
เพราะเหตุใด................................................................................................................................................
..................................................................................................................................................................
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10.2)ในการทํากิจกรรม/งานดังกลาวกับลูกนองนั้นทานรูสึกไดรับการยอมรับจากลูกนองซึ่งมีอาวุโสกวาทาน
หรือไม

ยอมรับ โดยทานมีวิธีในการพูดหรือส่ือสารคือ…………………………………………………………………
ไมยอมรับ โดยทานคิดวามีสาเหตุมาจากอะไร ………………………………………………………………..
ไมแนใจแตคิดวายอมรับโดยทานมีวิธีในการพูดหรือส่ือสารคือ…………………………………………………
ไมแนใจแตคิดวาไมยอมรับ โดยทานคิดวามีสาเหตุมาจากอะไร ……………………………………………….

ตอนที่ 4 คําถามเกี่ยวกับปจจัยที่มีผลตอการยอมรับผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอย
ปจจัยตอไปนี้มีผลมาก/นอยเพียงใดตอการยอมรับในตัวทานในฐานะผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยกวาผูใตบังคับ
บัญชา
4.1 วัยวุฒิ /อายุ ของทานมีผลตอการยอมรับในตัวทาน

นอยที่สุด นอย มาก มากที่สุด ไมแนใจแตคิดวานอย ไมแนใจแตคิดวามาก
เพราะ………………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………………………
4.2 ประสบการณการทํางานของทานมีผลตอการยอมรับในตัวทาน

นอยที่สุด นอย มาก มากที่สุด ไมแนใจแตคิดวานอย ไมแนใจแตคิดวามาก
เพราะ………………………………………………………………………………………………………………
…………………………………………………………………………………………………………………….
4.3 ลําดับการเขาทํางานมีผลตอการยอมรับในตัวทาน

นอยที่สุด นอย มาก มากที่สุด ไมแนใจแตคิดวานอย ไมแนใจแตคิดวามาก
เพราะ………………………………………………………………………………………………………………
…………………………………………………………………………………………………………………….
4.4 คุณวุฒิของทานมีผลตอการยอมรับในตัวทาน(ระดับการศึกษา วิชาความรู วุฒิวิชาการ)

นอยที่สุด นอย มาก มากที่สุด ไมแนใจแตคิดวานอย ไมแนใจแตคิดวามาก
เพราะ………………………………………………………………………………………………………………
…………………………………………………………………………………………………………………….
4.5 ชาติตระกูลของทานมีผลตอการยอมรับในตัวทาน (ยศถาบรรดาศักดิ์ ตระกูลหรือสถานภาพทางสังคม)

นอยที่สุด นอย มาก มากที่สุด ไมแนใจแตคิดวานอย ไมแนใจแตคิดวามาก
เพราะ………………………………………………………………………………………………………………
…………………………………………………………………………………………………………………….
4.6 ฐานะทางเศรษฐกิจของทานมีผลตอการยอมรับในตัวทาน

นอยที่สุด นอย มาก มากที่สุด ไมแนใจแตคิดวานอย ไมแนใจแตคิดวามาก
เพราะ………………………………………………………………………………………………………………
…………………………………………………………………………………………………………………….
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4.7 อุปการคุณ (เคยอบรมเลี้ยงดู ส่ังสอน หรือใหความชวยเหลือและมีบุญคุณกันมากอน)มีผลตอการยอมรับ
      ในตัวทาน

นอยที่สุด นอย มาก มากที่สุด ไมแนใจแตคิดวานอย ไมแนใจแตคิดวามาก
เพราะ………………………………………………………………………………………………………………
…………………………………………………………………………………………………………………….
4.8 อิทธิพลของทานมีผลตอการยอมรับในตัวทาน (มีอํานาจ พรรคพวก สามารถสั่งการใหปฏิบัติตามคําส่ังได)

นอยที่สุด นอย มาก มากที่สุด ไมแนใจแตคิดวานอย ไมแนใจแตคิดวามาก
เพราะ………………………………………………………………………………………………………………
…………………………………………………………………………………………………………………….
4.9 บุคลิกภาพของทานมีผลตอการยอมรับในตัวทาน

นอยที่สุด นอย มาก มากที่สุด ไมแนใจแตคิดวานอย ไมแนใจแตคิดวามาก
เพราะ………………………………………………………………………………………………………………
…………………………………………………………………………………………………………………….....
4.10 ความนาเชื่อถือของทานมีผลตอการยอมรับในตัวทาน

นอยที่สุด นอย มาก มากที่สุด ไมแนใจแตคิดวานอย ไมแนใจแตคิดวามาก
เพราะ………………………………………………………………………………………………………………
…………………………………………………………………………………………………………………….
4.11 ภาวะผูนําของทานมีผลตอการยอมรับในตัวทาน

นอยที่สุด นอย มาก มากที่สุด ไมแนใจแตคิดวานอย ไมแนใจแตคิดวามาก
เพราะ………………………………………………………………………………………………………………
…………………………………………………………………………………………………………………….....
4.12 เพศของทานมีผลตอการยอมรับในตัวทาน

นอยที่สุด นอย มาก มากที่สุด ไมแนใจแตคิดวานอย ไมแนใจแตคิดวามาก
เพราะ………………………………………………………………………………………………………………
…………………………………………………………………………………………………………………….....
4.13 สถานภาพสมรสของทานมีผลตอการยอมรับในตัวทาน

นอยที่สุด นอย มาก มากที่สุด ไมแนใจแตคิดวานอย ไมแนใจแตคิดวามาก
เพราะ………………………………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………………………………
4.14 ทานคิดวาปจจัยอื่นใดนอกเหนือจากปจจัยขางตนที่นาจะมีผลตอการยอมรับทานในฐานะผูบังคับบัญชาที่มี
อาวุโสนอยกวาผูใตบังคับบัญชา……………………………………………………………………………………



ภาคผนวก ข

แบบสอบถามการวิจัยประกอบวิทยานิพนธ
เรื่อง “การสื่อสารของผูบังคับบัญชาเพื่อสรางการยอมรับจากผูใตบังคับบัญชาที่มีอาวุโสมากกวาในองคกรไทย”
ตอนที่1 โปรดตอบขอมูลเกี่ยวกับตัวทาน ตอไปนี้
1.เพศ  ชาย  หญิง
2.อายุ   ……………………… ป
3.ระดับการศึกษา ………………………………………………………………….
4. องคกรของทานเปนองคกร

 รัฐ   เอกชน  รัฐวิสาหกิจ
5.ระยะเวลาในการทํางาน…………….ป
6.ระดับ/ตําแหนงของทาน………………………………………………………….
7. ทานมีผูบังคับบัญชาที่มีความอาวุโสนอยกวาทานทางดานใด ( ตอบไดหลายประการ )

วัยวุฒิ (มีอายุนอยกวาทาน )
ประสบการณการทํางาน (มีระยะเวลาในการทํางานนอยกวาทาน)
ลําดับการเขาทํางาน (เขาปฎิบัติงานในหนวยงานหลังทาน)
คุณวุฒิ (มีระดับการศึกษามีวิชาความรูมีวุฒิวิชาการในสาขาใดสาขาหนึ่งนอยกวาทาน)
ชาติตระกูล (มียศถาบรรดาศักดิ์ มีตระกูล มีสถานภาพทางสังคมที่ต่ํากวาทาน)
ฐานะ (มีฐานะทางเศรษฐกิจที่ดอยกวาทาน)
อุปการคุณ (เคยอบรม เล้ียงดู   ส่ังสอน หรือใหความชวยเหลือ และมีบุญคุณกันมากอน)
อิทธิพล (มีอํานาจ พรรคพวก สามารถสั่งการใหปฏิบัติตามคําส่ังไดนอยกวาทาน)
บุคลิกภาพ (มีลักษณะภูมิฐานนาเชื่อถือนาเคารพมีความสุขุมรอบคอบและมีภาวะผูนํานอยกวาทาน)

ตอนที่ 2  คําถามเกี่ยวกับสถานภาพและการยอมรับตอบทบาทของผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอย
 คําช้ีแจง    โปรดแสดงความคิดเห็นของทานตามที่ทานไดรวมงานกับผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยกวาทาน
1.ในองคกรของทานมีวัฒนธรรมเกี่ยวกับระบบอาวุโสอยางไรบาง
(โปรดอธิบาย)........................................................................................................................................
...................................................................................................................................................................
...................................................................................................................................................................

2. ทานคิดวา ระบบอาวุโสมีผลตอการบริหารในงานและคนในองคกรของทานอยางไรบาง
(โปรดอธิบาย)..............................................................................................................................................
...................................................................................................................................................................
..................................................................................................................................................................
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3. ทานใหการยอมรับผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยกวาทาน อยางไรบาง
 (โปรดอธิบาย)............................................................................................................................................
...................................................................................................................................................................
...................................................................................................................................................................
4. ทานคิดวาผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยกวาทานนั้นสามารถใชอํานาจหนาที่เพื่อบังคับบัญชาทานอยางไรบาง
(โปรดอธิบาย)........................................................................................................................................
...................................................................................................................................................................
...................................................................................................................................................................
5. ทานคิดวาการใชอํานาจหนาที่ในการบังคับบัญชาของผูบังคับบัญชาซึ่งมีอาวุโสนอยกวาทานมีความเหมาะสม
อยางไรบาง(โปรดอธิบาย).............................................................................................................................
...................................................................................................................................................................
...................................................................................................................................................................
ตอนที่3 คําถามเกี่ยวกับกลยุทธในการส่ือสารที่สามารถสรางการยอมรับจากผูใตบังคับบัญชา
 คําช้ีแจง ในสถานการณในการทํางานตอไปนี้ทานมีความรูสึกอึดอัดใจหรือลําบากใจ มาก/นอยเพียงใด เมื่อ
ตองส่ือสารเพื่อปฎิบัติงานกับผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยกวาทานและทานใหการยอมรับหรือไม

1. การส่ังงาน/การมอบหมายงาน
1.1)ทานมีความรูสึกอึดอัดใจหรือลําบากใจในการส่ังงาน/มอบหมายงานของผูบังคับบัญชาซึ่งอาวุโสนอยกวา
ทาน มาก-นอย เพียงใด

นอยที่สุด นอย มาก มากที่สุด ไมแนใจแตคิดวานอย ไมแนใจแตคิดวามาก
เพราะเหตุใด................................................................................................................................................
...................................................................................................................................................................
1.2)ในการส่ังงาน/มอบหมายงาน ของผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยกวาทาน ทานใหการยอมรับหรือไม

ยอมรับ โดยทานมีวิธีในการพูดหรือส่ือสารคือ…………………………………………………………………
ไมยอมรับ โดยทานคิดวามีสาเหตุมาจากอะไร ………………………………………………………………..
ไมแนใจแตคิดวายอมรับโดยทานมีวิธีในการพูดหรือส่ือสารคือ………………………………………………
ไมแนใจแตคิดวาไมยอมรับ โดยทานคิดวามีสาเหตุมาจากอะไร ……………………………………………

2.  การใหขอมูล/อธิบายงาน
2.1)ทานมีความรูสึกอึดอัดใจหรือลําบากใจในการใหขอมูล/อธิบายงานของผูบังคับบัญชาซ่ึงอาวุโสนอย
กวาทาน มาก-นอย เพียงใด

นอยที่สุด นอย มาก มากที่สุด ไมแนใจแตคิดวานอย ไมแนใจแตคิดวามาก
เพราะเหตุใด................................................................................................................................................
...................................................................................................................................................................
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2.2)ในการใหขอมูล/อธิบายงานของผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยกวาทาน ทานใหการยอมรับหรือไม
ยอมรับ โดยทานมีวิธีในการพูดหรือส่ือสารคือ…………………………………………………………………
ไมยอมรับ โดยทานคิดวามีสาเหตุมาจากอะไร ………………………………………………………………..
ไมแนใจแตคิดวายอมรับโดยทานมีวิธีในการพูดหรือส่ือสารคือ…………………………………………………
ไมแนใจแตคิดวาไมยอมรับ โดยทานคิดวามีสาเหตุมาจากอะไร ……………………………………………….

3. การแสดงความเปนผูนํา
3.1)ทานมีความรูสึกอึดอัดใจ/ลําบากใจในการแสดงความเปนผูนําของผูบังคับบัญชาซึ่งอาวุโสนอยกวาทาน
      มาก-นอย เพียงใด

นอยที่สุด นอย มาก มากที่สุด ไมแนใจแตคิดวานอย ไมแนใจแตคิดวามาก
เพราะเหตุใด................................................................................................................................................
...................................................................................................................................................................
3.2)ในการแสดงความเปนผูนํา ของผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยกวาทาน ทานใหการยอมรับหรือไม

ยอมรับ โดยทานมีวิธีในการพูดหรือส่ือสารคือ…………………………………………………………………
ไมยอมรับ โดยทานคิดวามีสาเหตุมาจากอะไร ………………………………………………………………..
ไมแนใจแตคิดวายอมรับโดยทานมีวิธีในการพูดหรือส่ือสารคือ…………………………………………………
ไมแนใจแตคิดวาไมยอมรับ โดยทานคิดวามีสาเหตุมาจากอะไร ……………………………………………….

4. การใหคําปรึกษา
4.1)ทานมีความรูสึกอึดอัดใจ/ลําบากใจในการใหคําปรึกษาของผูบังคับบัญชาซึ่งอาวุโสนอยกวาทานมาก-นอย
เพียงใด

นอยที่สุด นอย มาก มากที่สุด ไมแนใจแตคิดวานอย ไมแนใจแตคิดวามาก
เพราะเหตุใด................................................................................................................................................
...................................................................................................................................................................
4.2)ในการใหคําปรึกษาของผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยกวาทาน ทานใหการยอมรับหรือไม

ยอมรับ โดยทานมีวิธีในการพูดหรือส่ือสารคือ…………………………………………………………………
ไมยอมรับ โดยทานคิดวามีสาเหตุมาจากอะไร ………………………………………………………………..
ไมแนใจแตคิดวายอมรับโดยทานมีวิธีในการพูดหรือส่ือสารคือ…………………………………………………
ไมแนใจแตคิดวาไมยอมรับ โดยทานคิดวามีสาเหตุมาจากอะไร ……………………………………………….
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5 การควบคุมงาน/ติดตามงาน
5.1)ทานมีความรูสึกอึดอัดใจ/ลําบากใจในการควบคุม/ติดตามงานของผูบังคับบัญชาซึ่งอาวุโสนอยกวาทาน
      มาก-นอย เพียงใด

นอยที่สุด นอย มาก มากที่สุด ไมแนใจแตคิดวานอย ไมแนใจแตคิดวามาก
เพราะเหตุใด................................................................................................................................................
...................................................................................................................................................................
5.2)ในการควบคุม/ติดตามงาน ของผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยกวาทาน ทานใหการยอมรับหรือไม

ยอมรับ โดยทานมีวิธีในการพูดหรือส่ือสารคือ…………………………………………………………………
ไมยอมรับ โดยทานคิดวามีสาเหตุมาจากอะไร ………………………………………………………………..
ไมแนใจแตคิดวายอมรับโดยทานมีวิธีในการพูดหรือส่ือสารคือ…………………………………………………
ไมแนใจแตคิดวาไมยอมรับ โดยทานคิดวามีสาเหตุมาจากอะไร ………………………………………………

6.การสอนงาน
6.1) ทานมีความรูสึกอึดอัดใจ/ลําบากใจในการสอนงานของผูบังคับบัญชาซึ่งอาวุโสนอยกวาทานมาก-นอย
เพียงใด

นอยที่สุด นอย มาก มากที่สุด ไมแนใจแตคิดวานอย ไมแนใจแตคิดวามาก
เพราะเหตุใด................................................................................................................................................
...................................................................................................................................................................
6.2)ในการสอนงาน ของผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยกวาทาน ทานใหการยอมรับหรือไม

ยอมรับ โดยทานมีวิธีในการพูดหรือส่ือสารคือ…………………………………………………………………
ไมยอมรับ โดยทานคิดวามีสาเหตุมาจากอะไร ………………………………………………………………..
ไมแนใจแตคิดวายอมรับโดยทานมีวิธีในการพูดหรือส่ือสารคือ…………………………………………………
ไมแนใจแตคิดวาไมยอมรับ โดยทานคิดวามีสาเหตุมาจากอะไร ……………………………………………….

7.การจูงใจ/โนมนาวใจในการทํางาน
7.1)ทานมีความรูสึกอึดอัดใจ/ลําบากใจในการจูงใจ/โนมนาวใจในการทํางานของผูบังคับบัญชาซึ่งอาวุโสนอย
กวาทานมาก-นอย เพียงใด

นอยที่สุด นอย มาก มากที่สุด ไมแนใจแตคิดวานอย ไมแนใจแตคิดวามาก
เพราะเหตุใด................................................................................................................................................
...................................................................................................................................................................
7.2)ในการจูงใจ/โนมนาวใจในการทํางาน ของผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยกวาทาน ทานใหการยอมรับ หรือ
ไม

ยอมรับ โดยทานมีวิธีในการพูดหรือส่ือสารคือ…………………………………………………………………
ไมยอมรับ โดยทานคิดวามีสาเหตุมาจากอะไร ………………………………………………………………..
ไมแนใจแตคิดวายอมรับโดยทานมีวิธีในการพูดหรือส่ือสารคือ…………………………………………………
ไมแนใจแตคิดวาไมยอมรับ โดยทานคิดวามีสาเหตุมาจากอะไร ……………………………………………….
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8.การประเมินผลงานทางบวก
8.1)ทานมีความรูสึกอึดอัดใจ/ลําบากใจในการประเมินผลงานทางบวกของผูบังคับบัญชาซึ่งอาวุโสนอยกวา
ทานมาก-นอย เพียงใด

นอยที่สุด นอย มาก มากที่สุด ไมแนใจแตคิดวานอย ไมแนใจแตคิดวามาก
เพราะเหตุใด................................................................................................................................................
...................................................................................................................................................................
8.2)ในการประเมินผลทางบวก ของผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยกวาทาน ทานใหการยอมรับหรือไม

ยอมรับ โดยทานมีวิธีในการพูดหรือส่ือสารคือ…………………………………………………………………
ไมยอมรับ โดยทานคิดวามีสาเหตุมาจากอะไร ………………………………………………………………..
ไมแนใจแตคิดวายอมรับโดยทานมีวิธีในการพูดหรือส่ือสารคือ…………………………………………………
ไมแนใจแตคิดวาไมยอมรับ โดยทานคิดวามีสาเหตุมาจากอะไร ……………………………………………….

 9.การประเมินผลงานทางลบ
9.1)ทานมีความรูสึกอึดอัดใจ/ลําบากใจในการประเมินผลทางลบของผูบังคับบัญชาซึ่งอาวุโสนอยกวาทาน
      มาก-นอย เพียงใด

นอยที่สุด นอย มาก มากที่สุด ไมแนใจแตคิดวานอย ไมแนใจแตคิดวามาก
เพราะเหตุใด................................................................................................................................................
...................................................................................................................................................................
9.2)ในการประเมินผลทางลบ ของผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยกวาทาน ทานใหการยอมรับหรือไม

ยอมรับ โดยทานมีวิธีในการพูดหรือส่ือสารคือ…………………………………………………………………
ไมยอมรับ โดยทานคิดวามีสาเหตุมาจากอะไร ………………………………………………………………..
ไมแนใจแตคิดวายอมรับโดยทานมีวิธีในการพูดหรือส่ือสารคือ…………………………………………………
ไมแนใจแตคิดวาไมยอมรับ โดยทานคิดวามีสาเหตุมาจากอะไร ……………………………………………….

10.การนําประชุมงาน
10.1)ทานมีความรูสึกอึดอัดใจ/ลําบากใจในการนําประชุมงานของผูบังคับบัญชาซึ่งอาวุโสนอยกวาทาน
      มาก-นอย เพียงใด

นอยที่สุด นอย มาก มากที่สุด ไมแนใจแตคิดวานอย ไมแนใจแตคิดวามาก
เพราะเหตุใด................................................................................................................................................
...................................................................................................................................................................
10.2)ในการนําประชุมงาน ของผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยกวาทาน ทานใหการยอมรับหรือไม

ยอมรับ โดยทานมีวิธีในการพูดหรือส่ือสารคือ…………………………………………………………………
ไมยอมรับ โดยทานคิดวามีสาเหตุมาจากอะไร ………………………………………………………………..
ไมแนใจแตคิดวายอมรับโดยทานมีวิธีในการพูดหรือส่ือสารคือ…………………………………………………
ไมแนใจแตคิดวาไมยอมรับ โดยทานคิดวามีสาเหตุมาจากอะไร ……………………………………………….
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11.กิจกรรม/งานอื่นๆที่ทานรูสึกลําบากใจ/อึดอัดใจในการสื่อสารกับผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยกวา
ทานคือ………………………………………………………………………….(โปรดระบุ)
11.1)ในการทํากิจกรรมดังกลาวกับผูบังคับบัญชาซึ่งอาวุโสนอยกวาทาน ทานมีความรูสึกอึดอัดใจ/ลําบากใจ
      มาก-นอย เพียงใด

นอยที่สุด นอย มาก มากที่สุด ไมแนใจแตคิดวานอย ไมแนใจแตคิดวามาก
เพราะเหตุใด................................................................................................................................................
...................................................................................................................................................................
11.2)ในกิจกรรมดังกลาวที่ทานรูสึกอึดอัดใจตอผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยกวาทาน ทานใหการยอมรับหรือ
ไม

ยอมรับ โดยทานมีวิธีในการพูดหรือส่ือสารคือ…………………………………………………………………
ไมยอมรับ โดยทานคิดวามีสาเหตุมาจากอะไร ………………………………………………………………..
ไมแนใจแตคิดวายอมรับโดยทานมีวิธีในการพูดหรือส่ือสารคือ…………………………………………………
ไมแนใจแตคิดวาไมยอมรับ โดยทานคิดวามีสาเหตุมาจากอะไร ……………………………………………….

ตอนที่ 4 คําถามเกี่ยวกับปจจัยที่มีผลตอการยอมรับผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอย
ปจจัยตอไปนี้มีผลมาก/นอยเพียงใดตอการยอมรับในตัวผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยกวาทาน
4.1 วัยวุฒิ /อายุ ของผูบังคับบัญชามีผลตอการยอมรับ

นอยที่สุด นอย มาก มากที่สุด ไมแนใจแตคิดวานอย ไมแนใจแตคิดวามาก
เพราะ………………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………………………
4.2 ประสบการณการทํางานของผูบังคับบัญชามีผลตอการยอมรับ

นอยที่สุด นอย มาก มากที่สุด ไมแนใจแตคิดวานอย ไมแนใจแตคิดวามาก
เพราะ………………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………………………
4.3 ลําดับการเขาทํางานมีผลตอการยอมรับ

นอยที่สุด นอย มาก มากที่สุด ไมแนใจแตคิดวานอย ไมแนใจแตคิดวามาก
เพราะ………………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………………………
4.4 คุณวุฒิของผูบังคับบัญชามีผลตอการยอมรับ(ระดับการศึกษา วิชาความรู วุฒิวิชาการ)

นอยที่สุด นอย มาก มากที่สุด ไมแนใจแตคิดวานอย ไมแนใจแตคิดวามาก
เพราะ………………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………………………
4.5 ชาติตระกูล ของผูบังคับบัญชามีผลตอการยอมรับ(ยศถาบรรดาศักดิ์ ตระกูลหรือสถานภาพทางสังคม)

นอยที่สุด นอย มาก มากที่สุด ไมแนใจแตคิดวานอย ไมแนใจแตคิดวามาก
เพราะ………………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………………………
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4.6 ฐานะทางเศรษฐกิจของผูบังคับบัญชามีผลตอการยอมรับ
นอยที่สุด นอย มาก มากที่สุด ไมแนใจแตคิดวานอย ไมแนใจแตคิดวามาก

เพราะ………………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………………………
4.7 อุปการคุณของผูบังคับบัญชามีผลตอการยอมรับ (เคยอบรมเลี้ยงดู   ส่ังสอน   ใหความชวยเหลือ   หรือมีบุญ
คุณกันมากอน)

นอยที่สุด นอย มาก มากที่สุด ไมแนใจแตคิดวานอย ไมแนใจแตคิดวามาก
เพราะ………………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………………………
4.8 อิทธิพลของผูบังคับบัญชามีผลตอการยอมรับ(มีอํานาจ พรรคพวก สามารถสั่งการให ปฏิบัติตามคําส่ังได)

นอยที่สุด นอย มาก มากที่สุด ไมแนใจแตคิดวานอย ไมแนใจแตคิดวามาก
เพราะ………………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………………………
4.9 บุคลิกภาพของผูบังคับบัญชามีผลตอการยอมรับ

นอยที่สุด นอย มาก มากที่สุด ไมแนใจแตคิดวานอย ไมแนใจแตคิดวามาก
เพราะ………………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………………………
4.10 ความนาเชื่อถือของผูบังคับบัญชามีผลตอการยอมรับ

นอยที่สุด นอย มาก มากที่สุด ไมแนใจแตคิดวานอย ไมแนใจแตคิดวามาก
เพราะ………………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………………………
4.11 ภาวะผูนําของผูบังคับบัญชามีผลตอการยอมรับ

นอยที่สุด นอย มาก มากที่สุด ไมแนใจแตคิดวานอย ไมแนใจแตคิดวามาก
เพราะ………………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………………………
4.12 เพศของของผูบังคับบัญชามีผลตอการยอมรับ

นอยที่สุด นอย มาก มากที่สุด ไมแนใจแตคิดวานอย ไมแนใจแตคิดวามาก
เพราะ………………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………………………
4.13 สถานภาพสมรสของผูบังคับบัญชามีผลตอการยอมรับ

นอยที่สุด นอย มาก มากที่สุด ไมแนใจแตคิดวานอย ไมแนใจแตคิดวามาก
เพราะ………………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………………………
4.14 ทานคิดวาปจจัยอื่นใดนอกเหนือจากปจจัยขางตนที่นาจะมีผลตอการยอมรับผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโส
นอยกวาทาน………………………………………………………………………………………………………..



ภาคผนวก ค

ภาควิชาวาทวิทยาและสื่อสารการแสดง
              คณะนิเทศศาสตร จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย

            ถนนพญาไท เขตปทุมวัน กรุงเทพฯ 10330

พฤศจิกายน 2546
เรื่อง ขออนุญาตใหนิสิตเขาสัมภาษณ
เรียน

ส่ิงที่แนบมาดวย ประเด็นคําถามในการสัมภาษณ

ดวย นางสาว ชลทิพย อัศวกาญจน นิสิตปริญญาโท สาขาวาทวิทยา ภาควิชาวาทวิทยาและสื่อสาร
การแสดง คณะนิเทศศาสตร จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย กําลังทําวิทยานิพนธเรื่อง “การสื่อสารของผูบังคับบัญชา
เพื่อสรางการยอมรับ จากผูใตบังคับบัญชาที่มีอาวุโสมากกวาในองคกรไทย” โดยมีผูชวยศาสตราจารย
ดร. นงลักษณ ศรีอัษฎาพร เจริญงาม เปนอาจารยที่ปรึกษาในการทําวิทยานิพนธครั้งนี้มีวัตถุประสงคเพื่อเปน
การศึกษากลยุทธในการส่ือสารและปจจัยที่เกี่ยวของกับผูบังคับบัญชาในกระบวนการทํางานที่สามารถสรางการ
ยอมรับจากผูใตบังคับบัญชาที่มีอาวุโสมากกวา

เนื่องจากทานเปนผูหนึ่งซึ่งไดรับการยอมรับจากสื่อมวลชนและไดรับการนําเสนอในฐานะผูบริหาร    
รุนใหมจึงเปนบุคคลที่สําคัญยิ่งที่จะสามารถใหขอมูลอันเปนประโยชนตอการศึกษาครั้งนี้ได จึงใครขอความ
กรุณาจากทานอนุญาตใหนิสิตเขาสัมภาษณทานในฐานะผูบังคับบัญชา และสัมภาษณผูใตบังคับบัญชาของ
ทานอยางนอย 1 คน ทั้งนี้ ขอมูลที่ไดรับจากทานและผูใตบังคับบัญชาของทานทั้งหมด นิสิตจะนําไปใชเพื่อการ
ศึกษาในเชิงวิชาการและจะไดนําเสนอผลการศึกษาในภาพรวมโดยมิไดระบุชื่อหรืออางถึงแหลงขอมูลแตอยาง
ใด พรอมนี้ ผูวิจัยไดแนบขอคําถามในการสัมภาษณมาใหทานเพื่อโปรดพิจารณา

จึงเรียนมาเพื่อขอความอนุเคราะหจากทานใหนิสิตเขาศึกษา และขอขอบพระคุณลวงหนามา ณ
โอกาสนี้     หากทานมีขอสงสัยเกี่ยวกับงานวิจัยของ นางสาว ชลทิพย อัศวกาญจน สามารถติดตอดิฉันไดที่
หมายเลขโทรศัพท       (02)218-2188 (ที่ทํางาน) หรือ  (01)684-9698 (โทรศัพทมือถือ)

ขอแสดงความนับถือ

(ผูชวยศาสตราจารย ดร.นงลักษณ ศรีอัษฎาพร เจริญงาม)
     อาจารยที่ปรึกษาวิทยานิพนธ



ภาคผนวก ง

ภาควิชาวาทวิทยาและสื่อสารการแสดง
คณะนิเทศศาสตร จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย
ถนนพญาไท เขตปทุมวัน กรุงเทพฯ 10330

กุมภาพันธ 2547
เรื่อง ขอความรวมมือในการตอบแบบสอบถามการวิจัยประกอบวิทยานิพนธ
เรียน ทานผูตอบแบบสอบถาม
ส่ิงที่สงมาดวย แบบสอบถามจํานวน 1 ชุด

ดวยดิฉัน นางสาว ชลทิพย อัศวกาญจน นิสิตปริญญาโทสาขาวิชาวาทวิทยา   ภาควิชาวาทวิทยา
และส่ือสารการแสดง คณะนิเทศศาสตร จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย กําลังทําวิทยานิพนธเรื่อง “การสื่อสาร
ของผูบังคับบัญชาเพื่อสรางการยอมรับจากผูใตบังคับบัญชาที่มีอาวุโสมากกวาในองคกรไทย”โดยมี ผูชวย
ศาสตราจารย ดร.นงลักษณ ศรีอัษฎาพร เจริญงาม เปนอาจารยที่ปรึกษา ในการทําวิทยานิพนธครั้งนี้ มีวัตถุ
ประสงคเพื่อเปนการศึกษากลยุทธในการส่ือสาร และปจจัยที่เกี่ยวของกับผูบังคับบัญชาในกระบวนการ ทํางานที่
สามารถสรางการยอมรับจากผูใตบังคับบัญชาที่มีอาวุโสมากกวา

เนื่องจากทานเปนผูหนึ่ง ซึ่งมีคุณสมบัติตรงตามลักษณะของกลุมตัวอยางในการศึกษาที่สามารถให ขอ
มูลอันเปนประโยชนตอการศึกษาครั้งนี้ จึงเรียนมาเพื่อขอความอนุเคราะหจากทานในการตอบแบบสอบถาม ที่
ไดแนบมาพรอมกันนี้  ทั้งนี้ ผูวิจัยจะนําขอมูลที่ไดรับจากทานไปใชเพ่ือการศึกษาในเชิงวิชาการและ จะ
ไดนําเสนอผลการศึกษาในภาพรวมเทานั้น โดยไมระบุช่ือหรืออางถึงแหลงขอมูลแตอยางใด

ผูวิจัยขอขอบพระคุณลวงหนามา ณ โอกาสนี้ และโปรดสงตรงถึงผูวิจัยโดยปดผนึก และใสซองที่จัด
เตรียมไวหรอืติดตอผูวิจัยโดยตรงเพื่อสงแบบสอบถามคืน และหากทานมีขอสงสัยเกี่ยวกับแบบสอบถาม
สามารถติดตอผูวิจัยไดที่หมายเลขโทรศัพท (02)460-0847  หรือ (01)900-6486 (โทรศัพทมือถือ)

         ขอแสดงความนับถือ

  (นางสาว ชลทิพย อัศวกาญจน)
นิสิตปริญญาโทภาควิชาวาทวิทยาและสื่อสารการแสดง
    คณะนิเทศศาสตร จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย



ประวัติผูเขียนวิทยานิพนธ
 

นางสาว ชลทิพย อัศวกาญจน เกิดวันที่ 30 มีนาคม 2522 กรุงเทพมหานคร สําเร็จการ
ศึกษาระดับประถมศึกษาที่โรงเรียนซางตาครูสคอนแวนท และระดับมัธยมศึกษาที่ โรงเรียนอัสสัม
ชัญคอนแวนต จากนั้นเขาศึกษาตอในระดับปริญญาตรีที่คณะวารสารศาสตรและ ส่ือสารมวลชน
สาขาวิทยุ-โทรทัศน มหาวิทยาลัยธรรมศาสตร สําเร็จการศึกษาปริญญา วารสารศาสตรบัณฑิต ใน
ปการศึกษา 2543 จากนั้นเขาศึกษาตอระดับปริญญาโท สาขาวาทวิทยา ภาควาทวิทยาและสื่อ
สารการแสดง คณะนิเทศศาสตร จฬุาลงกรณมหาวิทยาลัย และสําเร็จ การศึกษาปริญญานิเทศศา
สตรมหาบัณฑิตในปการศึกษา 2546 จากนั้นเขาดํารงตําแหนง อาจารย คณะนิเทศศาสตร
มหาวิทยาลัยอัสสัมชัญในป 2547
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