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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

ผูวิจัยขอกราบขอบพระคุณผูชวยศาสตราจารย ดร.นงลักษณ ศรีอัษฎาพร เจริญงาม
อาจารยที่ปรึกษาวิทยานิพนธซึ่งเปนผูจุดประกายใหเกิดผลงานชิ้นนี้ข้ึน คําปรึกษาและกําลังใจ ใน
ยามทอแท ตลอดจน ความเปนกันเองและความปรารถนาดีทั้งในเรื่องเรียน และเรื่องอื่นๆ อีกมาก
มายที่มีใหผูวิจัยเสมอมา  ทําใหผูวิจัยไดพบสิ่งใหมๆและมุมมองใหมๆในชีวิต รวมถึง แนวทางชีวิต
ที่ผูวิจัยกําลังจะกาวตอไปในอนาคต อีกทั้งขอกราบขอบพระคุณ รองศาสตราจารย อวยพร พานิช
ประธานกรรมการวิทยานิพนธ ที่คอยไถถามใหคําแนะนํา และ ใหความชวยเหลือ แกผูวิจัยเสมอ
และผูวิจัยขอขอบพระคุณ รองศาสตราจารย ศิริชัย พงษวิชัย กรรมการวิทยานิพนธ ที่ใหความ
กรุณาชวยเหลือผูวิจัยในการเก็บขอมูล ณ ที่ตางๆ

ขอขอบพระคุณคณาจารยภาควาทวิทยาและสื่อสารการแสดงทุกทานที่ประสิทธิ์ประสาท
วิชา ความรูและความเมตตาตลอดระยะเวลาในการศึกษาของผูวจิัย คณาจารยทานอื่นๆที่ทักทาย
และใหความเปนกันเองแกผูวิจัยเสมอ

ขอบคุณเพื่อนๆภาควาทวิทยาทุกคน ขอบคุณ “มุย” เพื่อนรวมทุกขรวมสุข, “ปวยซัง”
เพื่อนคูคิด, “พี่ปาลม” เพื่อนรวมฮา และ“พี่แอม” พี่ที่แสนดี และเพื่อนๆทุกคน นก จา พี่นอง ตั๋ง พี่
เปล จิง พี่เอ ทราย ตา มาย และ ธง ดีใจที่ไดมารูจักกัน

ขอขอบพระคุณ ผูบริหารรุนใหมทั้ง 25 ทานที่สละเวลาอันมีคาในการทํางานเพื่อให
สัมภาษณแกผูวิจัย ถือเปนประสบการณล้ําคา เปดมุมมองใหมๆใหผูวิจัย และทําใหผูวิจัยไดพบ
สิ่งดีๆที่ผานเขามาในชีวิต ตลอดจนความอนุเคราะหที่ใหผูวิจัยไดมีโอกาสในการเก็บขอมูล ในสวน
ของผูใตบังคับบัญชาดวย ขอบพระคุณผูประสานงานทุกทานที่ทําใหผูวจิัยไดรับความ สะดวกใน
การเก็บขอมูล ขอขอบคุณ ผูตอบแบบสอบถามทุกทาน และขอขอบคุณเปนพิเศษตอ ยี่อ้ี โสยอี้
ญาติๆ และเพื่อนๆทุกคน ที่ชวยเก็บขอมูลในครั้งนี้

และสุดทายนี้ ขอบพระคุณ ”ครอบครัว” ที่ทําใหผูวิจัยไดมาถึงจุดนี้ ขอกราบขอบพระคุณ “ปาปา”
“มามา” ที่มอบความรัก ความหวงใย ความอบอุน ปูเสนทางชีวิต ประคับประคอง ดูแลเอาใจใส
และใหอภัยตอลูกคนนี้เสมอ ขอบคุณ “เจโปง” พี่สาวที่คอยชวยเหลือและ ไมเคยเปลี่ยนแปลง
ขอบคุณ “เจเล็ก” ที่ชวยดูแลงานให  และ “นองหนู” ที่อยูดูแลกันตอนดึกๆ นี่แหละพี่นอง..ครอบ
ครัว..ในแบบฉบับของเรา..ขอบคุณและภูมิใจที่สุดที่ไดเกิดมาเปนลูกของ ปาปา มามา เปนพี่เปน
นอง และเปนครอบครัวเดียวกัน.......



สารบัญ

หนา
บทคัดยอภาษาไทย………………………………………………………………………………....ง
บทคัดยอภาษาอังกฤษ…………………………………………………………………………......จ
กิตติกรรมประกาศ………………………………………………………………………………….ฉ
สารบัญ……………………………………………………………………………………………..ช
สารบัญตาราง……………………………………………………………………………………...ฌ
บทที่
1 บทนํา……………………………………………………………………………………...1

1.1 ความเปนมาและความสําคัญของปญหา…………………………………………….1
1.2 วัตถุประสงคของการวิจัย……………………………………………………………..2
1.3 ปญหานําวิจัย…………………………………………………………………………3
1.4 ขอบเขตการวิจัย………………………………………………………………………4
1.5 คําจํากัดความที่ใชในการวิจัย………………………………………………………...5
1.6 ประโยชนที่คาดวาจะไดรับ……………………………………………………………6

2   แนวคิด ทฤษฎีและงานวิจัยที่เกี่ยวของ……………………………………………………7
2.1 แนวคิดเกี่ยวกับระบบอาวุโส………………………………………………………….7
2.2 แนวคิดเรื่องบทบาททางการสื่อสารของผูบังคับบัญชา..........................................13
2.3 แนวคิดเรื่องกลยุทธในการสรางการยอมรับ.........................................................17
2.4 แนวคิดเกี่ยวกับปจจัยที่มีผลตอการยอมรับ.........................................................27

3 ระเบียบวิธีวิจัย…………………………………………………………………………...33
3.1 รูปแบบการวิจัย…………………………………………………………………….33
3.2 ประชากรและกลุมตัวอยาง………………………………………………………...33
3.3 เครื่องมือที่ใชในการวิจัย………………………………………………………….. 34
3.4 การทดสอบเครื่องมือ……………………………………………………………..  42
3.5 การรวบรวมขอมูล………………………………………………………………….43
3.6 การวิเคราะหขอมูล…………………………………………………………………44



สารบัญ (ตอ)

บทที่ หนา

ซ

4  ผลการวิจัย……………………………………………………………………………….51
4.1 ตอนที่ 1 ลักษณะทางประชากรของกลุมตัวอยาง…………………………………51
4.2 ตอนที่ 2 ผลการวิเคราะหขอมูล……………………………………………………58

5  สรุป อภิปรายและขอเสนอแนะ…………………………………………………………..95
5.1 สรุปผลการวิจัย………………………………………………………………….....96
5.2 การอภิปรายผลการวิจัย………………………………………………………….105

รายการอางอิง……………………………………………………………………………………121

ภาคผนวก……………………………………………………………………………………......125
ภาคผนวก ก แบบสอบถามการวิจัยนํารอง…………………………………………….126
ภาคผนวก ข แบบสอบถามที่ใชในการวิจัยจริง………………………………………...132
ภาคผนวก ค จดหมายขอความอนุเคราะหในการเขาสัมภาษณ ..…………………….139
ภาคผนวก ง จดหมายขอความอนุเคราะหในการตอบแบบสอบถาม………………….140

ประวัติผูเขียนวิทยานิพนธ..................................................................................................141 



สารบัญตาราง

ตาราง หนา

ตารางที่ 4.1.1 ลักษณะประชากรทั่วไปของกลุมตัวอยางนํารอง............................................46
ตารางที่ 4.1.2 แสดงลักษณะทางประชากรของกลุมตัวอยาง................................................48
ตารางที่ 4.1.3   แสดงลักษณะความอาวุโสของผูบังคับบัญชา................................................50
ตารางที่ 4.1.4 แสดงลักษณะความอาวุโสของผูใตบังคับบัญชา............................................51
ตารางที่ 4.2.1 แสดงระดับการยอมรับผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยในองคกร........................52
ตารางที่ 4.2.2  แสดงความคิดเห็นของผูบังคับบัญชาตอระดับการใหการยอมรับของ

ผูใตบังคับบัญชาเกี่ยวกับลักษณะความอาวุโสของผูบังคับบัญชา...................53
ตารางที่ 4.2.3 แสดงความคิดเห็นของผูบังคับบัญชาตอการยอมรับของผูใตบังคับบัญชา

เกี่ยวกับลักษณะผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยในกลุมดานตางๆ.....................55
ตารางที่ 4.2.4 แสดงระดับการยอมรับของผูใตบังคับบัญชาตอลักษณะของผูบังคับบัญชาใน
                    ลักษณะตางๆ.............................................................................................56
ตารางที่ 4.2.5  แสดงระดับการยอมรับผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยในกลุมดานตางๆ.............58
ตารางที่ 4.2.6 แสดงการเปรียบเทียบความคิดเห็นผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชาอาวุโส

นอยในลักษณะตางๆ..................................................................................59
ตารางที่ 4.2.7 แสดงการเปรียบเทียบการยอมรับผูบังคบับัญชาที่มีอาวุโสนอยในกลุมดาน

ตางๆ.........................................................................................................61
ตารางที่ 4.2.8 แสดงระดับความถี่ในการใชกลยุทธของผูบังคับบัญชาเพื่อสรางการยอมรับ

จากผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสมากกวาในสถานการณการสั่งงาน......................63
ตารางที่ 4.2.9 แสดงความคิดเห็นเกี่ยวกับระดับความถี่ในการใชกลยุทธของผูบังคับบัญชา
                      ในสถานการณการใหขอมูลงาน...................................................................65
ตารางที่ 4.2.10 แสดงความคิดเห็นเกี่ยวกับระดับความถี่ในการใชกลยุทธของผูบังคับบัญชา
                   ในสถานการณการใหคําปรึกษา...................................................................66
ตารางที่ 4.2.11 แสดงความคิดเห็นเกี่ยวกับระดับความถี่ในการใชกลยุทธของผูบังคับบัญชา
                        ในสถานการณการสอนงาน......................................................................... 67
ตารางที่ 4.2.12 แสดงความคิดเห็นเกี่ยวกับระดับความถี่ในการใชกลยุทธของผูบังคับบัญชา
                        ในสถานการณการติดตามงาน.....................................................................68
ตารางที่ 4.2.13 แสดงความคิดเห็นเกี่ยวกับระดับความถี่ในการใชกลยุทธของผูบังคับบัญชา

ในการจูงใจ...............................................................................................69



สารบัญตาราง (ตอ)

ตาราง หนา

ญ

ตารางที่ 4.2.14 แสดงความคิดเห็นเกี่ยวกับระดับความถี่ในการใชกลยุทธของผูบังคับบัญชา
                        ในสถานการณการประเมินผลงานทางบวก....................................................71
ตารางที่ 4.2.15 แสดงความคิดเห็นเกี่ยวกับระดับความถี่ในการใชกลยุทธของผูบังคับบัญชา
                   ในการประเมินผลทางลบ.............................................................................72
ตารางที่ 4.2.16 แสดงความคิดเห็นเกี่ยวกับระดับความถี่ในการใชกลยุทธของผูบังคับบัญชา
                   ที่สามารถสรางการยอมรับในการนําประชุมงาน............................................74
ตารางที่ 4.2.17 แสดงความคิดเห็นของผูบังคับบัญชาตอปจจัยที่มีผลตอการยอมรับ

ผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยกวาผูใตบังคับบัญชา.........................................76
ตารางที่ 4.2.18 แสดงความคิดเห็นของผูใตบังคับบัญชาตอปจจัยที่มีผลตอการยอมรับ

         ผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยกวา.................................................................83
ตารางที่ 4.2.19 แสดงการทดสอบระดับความคิดเห็นของผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชา
                      เกี่ยวกับปจจัยตางๆที่มีผลตอการยอมรับผูบังคับบัญชา.................................90
ตารางที่ 4.2.20 แสดงการสรุปปจจัยที่มีผลตอการยอมรับผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอย............94



บทที่  1
บทนํา

ความเปนมาและความสําคัญของปญหา

ระบบอาวุโสเปนระบบคานิยมหนึ่งของสังคมไทยที่สําคัญและยึดถือปฏิบัติกันมานาน
(กาญจนา กลั่นกลิ่น, 2525) โดยเฉพาะอยางยิ่งในสังคมไทยเราไดมีการปลูกฝงใหผูที่มีอาวุโส
นอยกวาตองแสดงความเคารพเชื่อฟง แสดงความนับถือและใหเกียรติยกยองแกผูที่มีอาวุโส มาก
กวา  การปลูกฝงคานิยมดังกลาว เราทํากันตั้งแตในสถาบันครอบครัว สถาบันการศึกษา ไปจนถึง
สถาบันองคกรที่บุคคลในสังคมเขาไปทํางานหรือดําเนินการประกอบธุรกรรมตางๆรวมกัน สงผลให
ระบบอาวุโสมีบทบาทสําคัญตอการบริหารองคกร ดังเห็นไดจากการที่องคกรบางแหง มีการฝกอบ
รมพนักงานใหรูจักเคารพตามระบบอาวุโส จนกลายเปนวัฒนธรรมการสื่อสารของ บุคลากรในองค
กร โดยผูที่มีอาวุโสนอยกวาจะตองใหความเคารพ และใหเกียรติตอผูที่มีอาวุโส มากกวา (นิสดารก
เวชยานนท, 2545)

แมวาคานิยมของการเคารพตามระบบอาวุโสจะกลายเปนสวนหนึ่งของวัฒนธรรมการ      
ส่ือสารที่เปนที่ยอมรับกันโดยทั่วไปในองคกรไทย ในบางสถานการณของความสัมพันธในงาน
ระหวางผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชา อาจเกิดปญหาการยอมรับเมื่อผูบังคับบัญชาเปน ผูที่
มีอาวุโสนอยและผูใตบังคับบัญชาเปนผูที่มีอาวุโสมากกวา ซึ่งคนทั่วไปมักใหความหมายของ
ความมีอาวุโส โดยพิจารณาจากอายุ แตในความเปนจริงแลวไดมีการศึกษาถึงตัวบงชี้ของความมี
อาวุโสของบุคคลที่ทํางานในองคกรวา นอกเหนือจากเกณฑอายุหรือวัยวุฒิที่มากกวาแลว ยังมีตัว
บงชี้อ่ืนๆไดแก ตําแหนงหนาที่ความรับผิดชอบที่สูงกวา  ประสบการณทํางานที่ยาวนาน กวา และ
ลําดับการเขามาทํางานกอนหลัง (เต็มสิริ บุญยสิงห และ ธนรัชฏ ศิริสวัสด์ิ, 2530)  ยิ่งไปกวานั้น
เกรียติศักดิ์ วจีศิริ (2542) ยังไดใหความหมายของความมีอาวุโสโดยครอบคลุม คุณลักษณะที่จะ
ทําใหบุคคลทั่วไป    ยกยองและยอมรับนับถือ นอกเหนือจาก วัยวุฒิ ตําแหนง หนาที่ ประสบ
การณ และลําดับการทํางานกอนหลัง แลวยังมี ระดับการศึกษา ชาติตระกูล ฐานะทางเศรษฐกิจ
การมีอุปการคุณ การมีอิทธิพล และ บุคลิกภาพที่ดี

ดังนั้น การศึกษาถึงความสัมพันธในเชิงการสื่อสารระหวางผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอย
กับผูใตบังคับบัญชาที่มีอาวุโสมากกวา โดยพิจารณาจากตัวแปรตางๆที่กลาวถึงขางตน จึงเปน
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เร่ืองที่นาสนใจที่จะคนหาวามีตัวแปรใดบางที่จะมีผลตอปฏิสัมพันธการสื่อสารของทั้งสองฝาย ทัศ
นคติของทั้งสองฝายที่มีตอกันเปนอยางไร สงผลกระทบถึงการยอมรับซึ่งกันและกันและ เปน
อุปสรรคในการทํางานหรือไม อยางไร ตลอดจนเปนที่นาสนใจที่จะศึกษาวิธีในการสื่อสารของ
บุคคลทั้งสองฝายเพื่อสรางการยอมรับ ทั้งนี้ ผลของการศึกษานาจะเปนประโยชนในการสราง แนว
ทางการทํางานสําหรับผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยและผูใตบังคับบัญชาที่มีอาวุโสมากกวาให
สามารถยอมรับซึ่งกันและกัน และทํางานรวมกันไดอยางราบรื่น

วัตถุประสงคทั่วไป

เพื่อศึกษาทัศนคติของผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชาที่มีอาวุโสมากกวาตอ สถาน
ภาพการยอมรับในบทบาทการทํางานของผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยกวาผูใตบังคับบัญชา 
ตลอดจนปจจัยที่มีผลตอการยอมรับและกลยุทธทางการสื่อสารของผูบังคับบัญชาที่สรางการ ยอม
รับแกผูใตบังคับบัญชาที่มีอาวุโสมากกวา

วัตถุประสงคเฉพาะ

1. เพื่อศึกษาทัศนคติตอสถานภาพการยอมรับในบทบาทการทํางานของผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโส
นอยกวาผูใตบังคับบัญชา

1.1 เพื่อสํารวจทัศนคติของผูบังคับบัญชาตอสถานภาพการยอมรับในบทบาทการทํางาน
ของผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยกวาผูใตบังคับบัญชา

1.2 เพื่อสํารวจทัศนคติของผูใตบังคับบัญชาตอสถานภาพการยอมรับในบทบาทการ
ทํางานของผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยกวา

2. เพื่อศึกษากลยุทธในการสื่อสารของผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยที่สามารถสรางการยอมรับจาก
    ผูใตบังคับบัญชาที่มีอาวุโสมากกวา

2.1 เพื่อคนหากลยุทธในการสื่อสารของผูบังคับบัญชาที่สามารถสรางการยอมรับจากผูใต
      บังคับบัญชาที่มีอาวุโสมากกวา
2.2 เพื่อสํารวจทัศนคติของผูใตบังคับบัญชาตอกลยุทธในการสื่อสารของผูบังคับบัญชา
      ที่สามารถสรางการยอมรับจากผูใตบังคับบัญชาที่มีอาวุโสมากกวา
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3.เพื่อศึกษาปจจัยที่มีผลตอการยอมรับผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยกวา
3.1 เพื่อสํารวจทัศนคติของผูบังคับบัญชาตอปจจัยที่มีผลตอการยอมรับของผูใตบังคับ-
      บัญชาในการสื่อสารเพื่อการทํางานกับผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยกวา
3.2 เพื่อสํารวจทัศนคติของผูใตบังคับบัญชาตอปจจัยที่มีผลตอการยอมรับผูบังคับบัญชา
      ที่มีอาวุโสนอยกวา

ปญหานําวิจัย
ปญหานําวิจัยที่1 ทัศนคตติอสถานภาพการยอมรับในบทบาทการทํางานของผูบังคับ-

บัญชาที่มีอาวุโสนอยกวาผูใตบังคับบัญชาเปนอยางไร
ปญหานําวิจัยที่1.1 ผูบังคับบัญชามีทัศนคติอยางไรตอสถานภาพการยอมรับในบทบาท

      การทํางานของผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยกวาผูใตบังคับบัญชา
ปญหานําวิจัยที่1.2 ผูใตบังคับบัญชามีทัศนคติอยางไร ตอสถานภาพการยอมรับ
         ในบทบาทการทํางานของผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยกวา

ปญหานําวิจัยที่2  ทัศนคติตอกลยทุธในการสื่อสารของผูบังคับบัญชาที่สามารถสรางการ
  ยอมรับจากผูใตบังคับบัญชาที่มีอาวุโสมากกวา เปนอยางไร

ปญหานําวิจัยที่2.1 ผูบังคับบัญชามีกลยุทธอยางไรบางในการสื่อสารที่สามารถสรางการ
      ยอมรับจากผูใตบังคับบัญชาที่มีอาวุโสมากกวา

ปญหานําวิจัยที่2.2 ผูใตบังคับบัญชามีทัศนคติอยางไรบางตอกลยุทธในการสื่อสารที่
      สามารถสรางการยอมรับของผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยกวา

ปญหานําวิจัยที่3 ทัศนคตติอปจจัยที่มีผลตอการยอมรับผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยกวา
เปนอยางไร

ปญหานําวิจัยที่3.1 ผูบังคับบัญชามีทัศนคติอยางไรตอปจจัยที่มีผลตอการยอมรับ
      ผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยกวาผูใตบังคับบัญชา

ปญหานําวิจัยที่3.2 ผูใตบังคับบัญชามีทัศนคติอยางไรตอปจจัยที่มีผลตอการยอมรับผู
                              บังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยกวาผูใตบังคับบัญชา
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ขอบเขตในการวิจัย

การวิจัยเรื่อง “การสื่อสารของผูบังคับบัญชาเพื่อสรางการยอมรับจากผูใตบังคับบัญชาที่มี
อาวุโสมากกวา”นี้ ผูวิจัยไดทําการวิจัยนํารองกอนการศึกษาเก็บขอมูลจริง โดยทําการเลือก กลุม
ตัวอยางนํารองเพื่อทําการสัมภาษณจากผูบริหารและผูปฏิบัติงานในองคกรที่ไดรับการนําเสนอชื่อ
จากสื่อมวลชนในฐานะนักบริหารหรือนักธุรกิจรุนใหม โดยมีชวงเวลาเก็บขอมูลในการวิจัยนํารอง
2 เดือน คือชวงเดือนพฤศจิกายนและธันวาคม 2546 หลังจากนั้นจึงนําขอมูลที่ไดจากการวิจัยนํา
รองมาสรางเปนแบบสอบถามเพื่อใชเปนเครื่องมือหลักในการวิจัยโดยเก็บขอมูลจาก ผูปฎิบัติงาน
ในองคกรในฐานะที่เปนผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอย จํานวน 100 คน และผูใตบังคับบัญชาที่มี
อาวุโสมากกวาผูบังคับบัญชา จํานวน 100 คน รวมทั้งสิ้น 200 คน

ทั้งนี้ ชวงระยะเวลาในการเก็บขอมูลทั้งสิ้นเปนเวลา 2 เดือนคือ เดือนมกราคม  ถึงเดือน
กุมภาพันธ พ.ศ.2547 โดยการเก็บและวิเคราะหขอมูลจากการ ตอบแบบสอบถามของกลุมตัว
อยาง ในประเด็นสถานภาพการยอมรับในบทบาทการทํางาน กลยุทธการสื่อสารของผูบังคับ
บัญชาที่มีอาวุโสนอยกวาผูใตบังคับบัญชาในบทบาทการทํางาน 9 สถานการณ ตลอดจนปจจัยที่
มีผลตอการยอมรับผูบังคับบัญชานั้น ซึ่งการศึกษาปจจัยที่มีผล ตอการยอมรับนั้น เปนการศึกษา
เกี่ยวกับตัวบงชี้ความอาวุโส ความนาเชื่อถือ ภาวะผูนําของ ผูบังคับบัญชา และปจจัยทางประชา
กรศาสตรเทานั้น

คําจํากัดความและคําอธิบายในการวิจัย

ทัศนคติ หมายถึง ความคิดเห็นความรูสึกทั้งทางบวกและทางลบที่มีตอพฤติกรรม
และพฤติกรรมการสื่อสาร

อาวุโส    หมายถึง  คุณลักษณะที่สามารถอธิบายไดจากตัวบงชี้ ตอไปนี้
1. วัยวุฒิ หมายถึง มีอายุมากกวา
2. ประสบการณทํางาน หมายถึง มีระยะเวลา ในการทํางาน
    นานกวา
3. ลําดับการเขาทํางาน  หมายถึงเขาปฎิบัติงานเปนลูกจาง
    หรือ พนักงานในหนวยงานนั้นๆกอน
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4. ตําแหนงหนาที่การงาน หมายถึง มีตําแหนง  ฐานะในองคกร
    หนาที่รับผิดชอบในการทํางานสูงกวา
5. คุณวุฒิ  หมายถึง มีระดับการศึกษา มีวิชาความรู มีวุฒิ
    วิชาการในสาขาใดสาขาหนึ่งมากกวา
6. ชาติตระกูล หมายถึง มียศถาบรรดาศักดิ์หรืออยูในตระกูล
    สูงกวา
7. ฐานะ หมายถึง มีฐานะทางการเงินดีกวา
8. อุปการคุณ หมายถึง เคยอบรมเลี้ยงดู  สั่งสอนหรือ
    ใหความชวยเหลือ และ  มีบุญคุณกันมากอน
9. อิทธิพล หมายถึงมีอํานาจมีพรรคพวกสามารถสั่งการให
บุคคลอื่นปฏิบัติตามคําสั่งไดมากกวาบุคคลอื่น

10.บุคลิกภาพ หมายถึง มีลักษณะภูมิฐาน  นาเชื่อถือนาเคารพ
     มีความสุขุมรอบคอบและมีภาวะผูนํามากกวาบุคคลทั่วไป

ผูบังคับบัญชา     หมายถึง ผูที่ปฏิบัติงานในองคกรในฐานะผูบังคับบัญชาหรือหัวหนาที่มี
ผูใตบังคับบัญชาหรือลูกนองที่มีอาวุโสมากกวา

ผูใตบังคับบัญชา หมายถึง ผูที่ปฏิบัติงานในองคกรไทยในฐานะผูใตบังคับบัญชาหรือ
ลูกนองที่มีผูบังคับบัญชาหรือหัวหนาที่มีอาวุโสนอยกวา

สถานภาพ  หมายถึง การใหความรวมมือในการทํางานรวมกัน  การไดรับ
การยอมรับ การสนับสนุน  การตอบสนองจากการดํารงอยูในองคกรใน

บทบาทของผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยกวาผูใตบังคับบัญชา
กลยุทธในการ  หมายถึง วิธีการหรือรูปแบบการสื่อสารและการใชสารที่ผูบังคับบัญชา
สื่อสาร     ที่มีอาวุโสนอยกวาใชในการสื่อสารโดยสามารถทําให

ผูใตบังคับบัญชาใหการยอมรับในสถานการณตางๆของกิจ
กรรมการปฎิบัติงาน

ประโยชนที่คาดวาจะไดรับ

ในปจจุบันเปนยุคที่บุคคลตางแสวงหาความรูและเพิ่มพูนวุฒิการศึกษาเพื่อจะเปนหนทาง
ที่จะสรางความกาวหนาใหในหนาที่การทํางาน ดังนั้นสภาพการทํางานในองคกรปจจุบัน จึง
สามารถพบบุคคลที่เปนผูบังคับบัญชาที่ดํารงตําแหนงหนาที่ที่สูงแตมีอาวุโสในดานอื่นๆนอย
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ในขณะเดียวกันก็ยังมีผูใตบังคับบัญชาที่ทํางานมาเปนเวลานานหรือมีอาวุโสทางดานอื่นๆ สูงกวา
ผูที่เปนผูบังคับบัญชา ดังนั้นผลการศึกษาในครั้งนี้จะสามารถ

1. เปนแนวทางในการพัฒนาศักยภาพสําหรับผูบังคับบัญชาที่จะตองทําการบริหาร และ
ปกครองผูใตบังคับบัญชาที่มีอาวุโสมากกวาใหเกิดการยอมรับ รวมทั้งเปนแนวทางในการใช วิธี
การสื่อสารที่สามารถสรางการยอมรับจากผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสมากกวาดวย

2. เปนแนวทางในการพัฒนาการสื่อสาร อันเปนการเสริมสรางทัศนคติที่เหมาะสมระหวาง
ผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยกวากับผูใตบังคับบัญชาที่มีอาวุโสมากกวา ซึ่งใชในการปรับตัว สราง
ความเขาใจ และ ประสานความสัมพันธในการทํางานรวมกัน

3. เปนแนวทางในการลดอุปสรรคในการทํางานจากการยึดถือคานิยมในระบบอาวุโส อัน
จะเปนการสรางบรรยากาศที่ดีตอการทํางานในหนวยงานองคกรตางๆ



บทที่  2

แนวคิด  ทฤษฎี และงานวิจัยที่เกี่ยวของ

การศึกษาเรื่อง “การสื่อสารของผูบังคับบัญชาเพื่อสรางการยอมรับจากผูใตบังคับบัญชา
ที่มีอาวุโสมากกวาในองคกรไทย” มีวัตถุประสงคเพื่อศึกษาทัศนคติของผูบังคับบัญชาและผูใต
บังคับบัญชาตอสถานภาพการยอมรับในบทบาทการทํางานของผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยกวา 
ผูใตบังคับบัญชา ปจจัยที่มีผลตอการยอมรับ ตลอดจนกลยุทธทางการสื่อสารของผูบังคับบัญชา ที่
สรางการยอมรับใหกับผูใตบังคับบัญชาที่มีอาวุโสมากกวา ดังนั้น ผูวิจัยจึงไดรวบรวมแนวคิด
ทฤษฎี และงานวิจัยที่เกี่ยวของเพื่อเปนพื้นฐานในการศึกษานี้ ดังตอไปนี้

• แนวคิดเรื่องคานิยมความมีอาวุโสในองคกรไทย
• แนวคิดเรื่องบทบาททางการสื่อสารของผูบังคับบัญชา
• แนวคิดเรื่องกลยุทธที่สรางการยอมรับ
• แนวคิดเกี่ยวกับปจจัยที่มีผลตอการยอมรับ

ในการศึกษาถึงสถานภาพการยอมรับบทบาทการทํางานของผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอย 
กวาผูใตบังคับบัญชา โดยเฉพาะอยางยิ่งภายใตระบบสังคมของไทยซึ่งใหความสําคัญในเรื่อง
อาวุโสมาเปนเวลานาน จึงทําใหคนในสังคมตางยึดถือคานิยมความมีอาวุโสตามบรรทัดฐาน เดียว
กันนั้น ผูวิจัยจึงไดบูรณาการแนวความคิดตางๆเกี่ยวกับระบบอาวุโสของไทย เพื่อที่จะเปน พื้นฐาน
ในการทําความเขาใจ และอธิบายสถานภาพของการยอมรับในความสัมพันธของบุคคล ในมิติดัง
กลาว

แนวความคิดเรื่องระบบอาวุโส

ระบบอาวุโสเปนระบบคานิยมของสังคมไทยที่มีการยึดถือและปฏิบัติกันมาชานาน โดย
เฉพาะอยางยิ่ง คานิยมของการเคารพอาวุโสที่ผูนอยตองใหความเคารพผูใหญ ไดถูกปลูกฝง จน
เปนลักษณะเดนเฉพาะตัวของการสื่อสารในสังคมวัฒนธรรมไทย ( กาญจนา กลั่นกลิ่น, 2525 )
โดยคานิยมดังกลาวไดถูกแทรกเขาไปมีอิทธิพลในธรรมเนียมปฎิบัติในแวดวงตางๆของสังคม และ
ยังรวมถึงวัฒนธรรมในองคกร และหนวยงานตางๆอีกดวย
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คานิยมระบบอาวุโสในสังคมไทยจะมีลักษณะยกยองใหผูอาวุโสเปนผูทําหนาที่ตัดสินใจ
ทั้งนี้โดยใหเหตุผลวา การตัดสินใจของผูอาวุโสจะถูกตองกวา ดีกวา เพราะมีประสบการณมากกวา
พฤติกรรมที่แสดงออกมาจนกลายเปนนิสัยสวนรวมคือ ยอมรับฟงเรื่องใดที่เห็นวายอมไดก็ยอมเสีย
เพื่อปองกันมิใหเกิดสภาพความขุนใจ ตองเกรงใจผูใหญ หามโตแยง (รัชนีกร เศรษโฐ, 2532)

จากการศึกษาของ สุวิมล สุรังคกาญจนจัย (2527) ไดทําการศึกษาพฤติกรรมและ แนว
โนมพฤติกรรมจริยธรรมทางสังคมตามคํารายงานของนักเรียน ครู และ ผูปกครองจากกลุม ตัว
อยางทั่วภูมิภาคของประเทศไทยจํานวน 2,888 คน พบวา พฤติกรรมจริยธรรมทางสังคมที่ดี ที่เคย
ทําบอยที่สุดและคิดวาคนอื่นทํามากที่สุดคือ การคํานึงถึงความมีอาวุโส ซึ่งสอดคลองกับ งานวิจัย
ของเบญจมาศ ภูติพันธ (2515)  อรนันท บุญประสิทธิ์ (2522) และ วรรณสาร วรกิจ (2523) ที่พบ
วา การเคารพเชื่อฟงผูอาวุโสเปนพฤติกรรมที่ควรปฎิบัติตอคนในสังคม

ถึงแมวา โดยทั่วไปแลวคนสังคมไทยจะใหความหมายของผูที่มีอาวุโสวาเปนผูที่มีอายุ
มากกวาหรือผูที่อยูในตําแหนงสถานะที่สูงกวาที่ผูที่มีอายุนอยหรือหรือตําแหนงที่ต่ํากวาตองให 
ความเคารพนับถือ อยางไรก็ตามถาพิจารณาถึงคานิยมความอาวุโส อยางละเอียดแลว พบวามี
การยอมรับและยกยองผูมีอาวุโสกวา ในเรื่องของคุณวุฒิและประสบการณของบุคคลหรือที่ เรียก
วา ระบบคุณธรรมโดยการเนนที่ความรูความสามารถอยางแทจริงดวย

ระบบอาวุโสกับการสื่อสารในองคกรไทย

Bormann (1983)  กลาววาวัฒนธรรมองคกรนั้น ไดรับอิทธิพลมาจากวัฒนธรรมของ
สังคม ดังนั้นการยึดถือเร่ืองของระบบอาวุโสในสังคม จึงสงผลตอการยึดถือระบบอาวุโสในองคกร
เชนเดียวกับในองคกรไทยโดยเฉพาะอยางยิ่งในหนวยงานที่เปนระบบราชการ จากการศึกษาของ
อุทัย บุญประเสริฐ (2517) ที่ไดศึกษาเกี่ยวกับคานิยมในระบบอาวุโสของขาราชการที่เปนผูวา ราช
การจังหวัดใน 53 จังหวัด และ รองผูวาราชการจังหวัดใน 12 จังหวัดทั่วประเทศ พบวา กลุมตัว
อยางมีคานิยมความมีอาวุโสอยูในระดับที่คอนขางสูง โดยเห็นวาเปนสิ่งที่ดีถูกตองและ ควรปฎิบัติ

การยึดถือระบบอาวุโสในองคกรนั้นจะสงผลทั้งในสวนของการบริหารจัดการในองคกร คือ
การจัดสรรตําแหนง การพิจารณาบริหารเลื่อนขั้น และการพิจารณาความดีความชอบ โดยผูที่มี



9

อาวุโสมากกวาจะไดรับการพิจารณากอน (นิสดารก เวชยานนท, 2545) และสงผลในสวนของ
ลักษณะและรูปแบบการสื่อสารในองคกรดวย กลาวคือ ผูใตบังคับบัญชาไมคอยกลาแสดง ความ
คิดเห็น เพราะเกรงวาจะไมเปนที่พอใจของผูบังคับบัญชา โดยลักษณะการสื่อสารสวนใหญ จะเปน
แนวดิ่งและมักมีการสื่อสารทางเดียวคือ การรับสารจากผูบังคับบัญชาเทานั้น อีกทั้งการใช ชอง
ทางการสื่อสารก็ตองพิจารณาถึงระบบอาวุโสกอน จากการศึกษาของ อุทัย บญุประเสริฐ (2517)
พบวาการที่ผูใตบังคับบัญชาจะใชโทรศัพทติดตอเพื่อปรึกษาราชการกับผูบังคับบัญชา ถือเปนการ
ไมเคารพและเปนสิ่งไมควรปฎิบัติ อยางไรก็ตาม ผลการศึกษานี้ยังมิไดแยกมิติศึกษา ในเรื่องตัวบง
ชี้ของความมีอาวุโส (ซึ่งจะไดกลาวตอไป)  ดังนั้น ผูวิจัยจึงสนใจที่จะศึกษาวา ระบบอาวุโสในองค
กรจะสงผลอยางไรตอการสื่อสารของบุคคลในองคกร โดยเฉพาะอยางยิ่ง วิธีการสื่อสารของผู
บังคับบัญชากับผูใตบังคับบัญชาที่มีอาวุโสมากกวา

นงลักษณ ศรีอัษฎาพร เจริญงาม (2541) ไดวิเคราะหลักษณะทางวัฒนธรรมเชิงการ ส่ือ
สารในองคกรไทย โดยพิจารณาจากมิติทางวัฒนธรรม ในมิติที่เรียกวา   High-low Power
Distance คือ การพิจารณาวาคานิยมของสมาชิกในองคกร มีความยึดถือระดับความเสมอภาคกัน
ในสถานภาพทางสังคมมาก-นอยเพียงใด ซึ่งพบวา ในวัฒนธรรมองคกรไทยจะเปน High Power
Distance ที่เนนความสัมพันธแบบลําดับข้ัน การเคารพในระบบอาวุโส และการปฎิบัติตามสาย
การบังคับบัญชา ซึ่งสอดคลองกับงานวิจัยของ อุเทน ลิมปศิริสันต (2543) ที่ไดศึกษาการ สราง
แนวคิดเชิงทฤษฎีเกี่ยวกับความสามารถในการสื่อสารในระดับองคกร พบวา องคกรที่มีความ
สามารถในการสื่อสารตองเปนองคกรที่มีการสื่อสารตามลําดับสายการบังคับบัญชา ไมส่ือสาร
ขามสาย เนื่องจากในสังคมไทยยังใหความสําคัญกับระบบอาวุโสอยู

ถึงแมวา งานวิจัยเหลานี้ เปนการศึกษาถึงการสื่อสารในองคกรโดยการใชคานิยมระบบ
อาวุโสเปนตัวแปรหนึ่งในการศึกษา แตก็มิไดแยกมิติของความมีอาวุโสอยางชัดเจน กลาวคือ มิได
มีการศึกษาโดยใชตัวบงชี้ของความมีอาวุโส แตเปนการศึกษาอิทธิพลของคานิยมระบบอาวุโส ใน
ภาพรวมเทานั้น ซึ่งในการพิจารณาลักษณะของความมีอาวุโสที่จะทําใหบุคคลตางๆยอมรับ นับถือ
ในองคกรนั้น สามารถพิจารณาไดจากตัวบงชี้ความมีอาวุโส 4 ประการ (เต็มสิริ บุญยสิงห และ ธน
รัชฏ ศิริสวัสด์ิ, 2530)   ไดแก เกณฑอายุหรือวัยวุฒิ  ตําแหนงหนาที่ ประสบการณในการทํางาน
และลําดับการเขาทํางาน โดยงานวิจัยที่เกี่ยวของกับตัวบงชี้ในแตละตัวมีดังนี้
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เกณฑอายุหรือวัยวุฒิ
วัยวุฒิเปนเกณฑที่ผลตอการทํางานมากในสังคมไทย  ผูรวมงานที่มีอายุมากจะไดรับ การ

ยกยองใหเปนผูใหญในที่ทํางาน เปนผูอาวุโส สวนผูที่อายุนอยกวาจะถือเปนผูนอย จากการ ศึกษา
ของ วัลลภา พุมพวง (2514) ซึ่งไดศึกษาเรื่องการเลือกผูใหญบานของชาวบานจังหวัด
อุบลราชธานี พบวากลุมตัวอยางรอยละ 40 จะเลือกผูที่ดํารงตําแหนงผูใหญบาน โดยคํานึงถึงอายุ
เปนเกณฑและในการประชุมปรึกษาหารือเพื่อแกปญหาตางๆ กลุมตัวอยางรอยละ 50 เห็นวา จะ
เชื่อในการตัดสินใจของผูใหญที่มีอายุมาก นอกจากนี้ ผาณิต อมราพิทักษ (2544) ศึกษา ลักษณะ
ความสามารถในการสื่อสารของผูหญิงไทยในองคกรราชการ พบวา อายุเปนปจจัยที่มีผล ตอการ
ยอมรับตอบทบาทการทํางานของผูหญิงในระบบราชการ ผูที่มีอาวุโสทางวัยวุฒิจะไดรับ การ
พิจารณาในตําแหนงตางๆกอน ทั้งนี้เพราะคานิยมไทยที่ใหความเคารพตอผูมีวัยวุฒิผูที่มี อายุมาก
วาจะมีประสบการณในการทํางาน ทําใหมีแนวคิดวิธีการทํางานที่หลากหลายและ แสดงความคิด
เห็นในการทํางานไดดีกวาคนที่มีอายุนอย

ตําแหนง  หนาที่ที่รับผิดชอบในงานหรือเกียรติวุฒิ
ผูบังคับบัญชา หรือ หัวหนาซึ่งมีอํานาจในการสั่งการและควบคุมดูแลสายการบังคับ

บัญชา นั้น ถือวาเปนผูมีอาวุโสกวา สวนผูใตบังคับบัญชาหรือลูกนอง ถือเปนผูนอย ซึ่งมีขอนา
สังเกตวา ผูที่เปนผูบังคับบัญชาหรือหัวหนานั้น ยอมเปนผูใหญในที่ทํางาน แมวาจะมีอายุนอยกวา
ก็ตามงานวิจัยของ วิรยา ขุนพรหม (2543) ซึ่งไดศึกษาถึงการพัฒนาแนวคิดเชิงทฤษฎีความ
สามารถในการสื่อสารในระดับกลุม พบวา เมื่อกลุมมีความขัดแยงไมสามารถตกลงกันได หัวหนา
กลุม ยังคงเปนผูที่ไดรับความไววางใจในการตัดสินใจ ซึ่งสะทอนใหเห็นถึงการเคารพผูที่มี อาวุโส
ของกลุมจากการใชเกณฑตําแหนงหนาที่ที่สูงกวา อยางไรก็ตาม ในการวิจัยครั้งนี้ ผูวิจัย จะใช
เกณฑตําแหนงหนาที่ คือ บทบาทการเปนผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชาเปนตัวแปร ควบคุม
ดังนั้น จึงจะไมนํามาพิจารณาในการศึกษาดวย

ประสบการณการทํางาน
ผูที่ทํางานในหนวยงานหรือองคกรหนึ่งมาเปนเวลานานกวา หรือการมีประสบการณ ใน

งานสาขาเดียวกัน มีความเชี่ยวชาญตองานสาขานั้นๆยอมไดรับการยกยองวาเปนผูใหญหรือ
อาวุโสในการทํางาน สวนผูที่มีประสบการณในการทํางานดานนั้นนอยกวาก็จะถือวาเปนผูนอย
และออนประสบการณ จากการศึกษาของ เรณู โรจนะสิริ (2518) ไดทําการวิจัยเรื่องความเห็น
เกี่ยวกับระบบอาวุโสในการบริหารการพยาบาลในโรงพยาบาลศิริราช โดยศึกษาพยาบาลผูบริหาร
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พยาบาลประจําการและพยาบาลผูชวย พบวา ความคิดเห็นตอระบบอาวุโสของกลุมตัวอยางทั้ง 3
กลุมตางเห็นตรงกันวา ระบบอาวุโสดานประสบการณมีความสําคัญมากที่สุด ซึ่งใหความสําคัญ
ตอตัวบงชี้ดานวัยวุฒิ คุณวุฒิ และชาติตระกูล รองลงมาตามลําดับ

จากตัวบงชี้ทั้ง 3 ประการขางตนนั้น ลลิตา วิเลิศปรีชาตระกูล (2514) ไดศึกษาถึง มโน
ภาพเกี่ยวกับความหมายของคําวาอาวุโสจากการสัมภาษณกลุมตัวอยางที่เปนขาราชการ นักวิชา
การ และ นักธุรกิจ จํานวน 96 คน พบวา วัยวุฒิ จะไดรับการพิจารณาเปนอันดับแรก รองลงมา คือ
ตําแหนงหนาที่และประสบการณ อยางไรก็ตาม กาญจนา กลั่นกลิ่น (2525) ซึ่งศึกษาการใหอันดับ
ความสําคัญของความมีอาวุโสของพยาบาลวิชาชีพ กลับพบวาความมี อาวุโสดานเกียรติวุฒิไดรับ
ความสําคัญมากที่สุด โดยใหความสําคัญในดานประสบการณ และวัยวุฒิในลําดับรองลงมา

ลาํดับการเขาทํางาน
ผูที่ไดรับการบรรจุเขาทํางานในหนวยงานหรือองคกรนั้นกอน ยอมไดรับการยกยองใหเปน

ผูใหญหรืออาวุโสในที่ทํางานนั้น และผูที่ไดรับการบรรจุเขามาทีหลังจะถือวาเปนผูนอย หรือที่เรียก
วา อายุงาน ในตัวบงชี้ดังกลาว มักมีผลตอการเคารพอาวุโสโดยที่ผูที่เขามาทํางานในหนวยงาน
นั้นๆกอน ยอมจะรูและเขาในในวัฒนธรรมองคกร รูจักบุคคลในสายงานตางๆ มากกวาผูที่เขามา
ทาํงานทีหลัง ดังนั้น แมวาผูบังคับบัญชาจะเปนผูที่อยูในตําแหนงที่สูงกวา แตหากเขามาทํางาน ที
หลังผูใตบังคับบัญชาก็ถือวาเปนผูที่มีอาวุโสในองคกรนอยกวาผูใตบังคับบัญชา ซึ่งอาจเขาใจ
วัฒนธรรมองคกร หรือ รูจักบุคคลในองคกรนอยกวาผูใตบังคับบัญชา

ยิ่งไปกวานั้น ในการศึกษาเรื่องการยึดถือคานิยมระบบอาวุโสของไทย แมวาจะมี การ
ศึกษาโดยการใชตัวบงชี้ที่แตกตางกัน แตการใหความหมายของความมีอาวุโสโดยรวม คือ ครอบ
คลุมคุณลักษณะที่จะทําใหบุคคลทั่วไป ยกยองและยอมรับนับถือ ซึ่งนอกเหนือจากเกณฑ ความมี
อาวุโสในองคกรทั้ง 4 เกณฑที่ไดกลาวไปแลวนั้นยังมี คุณวุฒิ ชาติตระกูล ฐานะ อุปการคุณ อิทธิ
พล และบุคลิกภาพ

คุณวุฒิ
ตัวบงชี้ดานคุณวุฒินั้น คือ ลักษณะของความมีอาวุโสที่วัดไดจากการมีวุฒิการศึกษาหรือ

ตําแหนงทางวิชาการสูงกวา หรือ ผานการศึกษาหรือฝกอบรมจากสถาบันการศึกษาในระดับสูง
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ดังนั้นจะถือวาเปนผูอาวุโสซึ่งในบางกรณีผูใตบังคับบัญชาอาจมีวุฒิการศึกษาที่สูงกวาผูบังคับ- 
บัญชา แตองคกรอาจพิจารณาตําแหนงของบุคคลจากตัวบงชี้ทางวัยวุฒิ จึงทําใหผูใตบังคับบัญชา
เปนผูที่มีอาวุโสทางคุณวุฒิมากกวาผูบังคับบัญชาได

ชาติตระกูล
ตัวบงชี้ดานชาติตระกลู คือ ลักษณะของความมีอาวุโสที่สามารถวัดไดจากการเปน บุคคล

ที่อยูในตระกูลที่มีอํานาจเกาแกมีชื่อเสียง มียศศักดิ์ในปจจุบัน หรือมีหัวหนาหรือผูนําครอบครัวที่มี
ชื่อเสียง ตลอดจนเปนบุคคลที่มีเชื้อพระวงศ จะถือวาเปนผูที่มีอาวุโส ซึ่งความอาวุโส ทางชาติ
ตระกูลจะสงผลตอวิธีการสื่อสารของคนในสังคม ดังจะเห็นวา ในภาษาไทยจะมีระดับ ของภาษาที่
ใชกับบุคคลที่มีสถานภาพที่แตกตางกัน โดยเฉพาะอยางยิ่ง การใชภาษากับผูที่มี เชื้อพระวงศ ดัง
นั้น ในกรณีที่ผูใตบังคับบัญชาเปนผูที่มีสถานะทางสังคมที่สูงกวาผูบังคับบัญชา อาจสงผลทั้งใน
วิธีการสื่อสาร การยอมรับตอผูบังคับบัญชา และความสามารถในการใช อํานาจหนาที่ของผูบังคับ
บัญชาได

ฐานะทางเศรษฐกิจ
ตัวบงชี้ดานฐานะคือลักษณะของความมีอาวุโสที่สามารถวัดไดจากการมีฐานะทาง การ

เงินที่มั่นคง รํ่ารวย

อิทธิพล
ตัวบงชี้ดานอิทธิพลคือ ลักษณะของบุคคลที่มีพรรคพวกมาก เปนบุคคลที่มีอิทธิพล ในวง

การการเมือง ธุรกิจ หรือเปนบุคคลที่มีความสนิทสนมกับบุคคลที่มีอิทธิพลในวงการราชการ การ
เมืองและธุรกิจ จึงถือวาเปนผูอาวุโส

อุปการคุณ
ตัวบงชี้ดานอุปการคุณวัดไดจากการเคยใหการชวยเหลือ หรือเคยมีบุญคุณ เคยใหคํา

แนะนําหรืออบรมสั่งสอนทั้งในเรื่องงานและเรื่องอื่นๆ

บุคลิกภาพ
ตัวบงชี้ทางดานบุคลิกภาพ คือ บุคคลที่มีบุคลิกภาพ เปนที่นายกยองมีความสุขุม ละเอียด

รอบคอบและมีลักษณะความเปนผูนํา มีมนุษยสัมพันธที่ดี
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จากการรวบรวมงานวิจัยที่ผานมา สามารถสรุปตัวบงชี้ทั้งสิ้น 10 ประการ ไดแก วัยวุฒิ
ตําแหนงหนาที่ ประสบการณการทํางาน ลําดับการเขาทํางาน คุณวุฒิ ชาติตระกูล ฐานะ อุปการ
คุณ อิทธิพล และ บุคลิกภาพ    แตทั้งนี้ เนื่องจากการศึกษานี้ เปนการศึกษาระหวาง ผูบังคับ
บัญชาและผูใตบังคับบัญชาซึ่งเปนมิติของตําแหนงหนาที่ ผูวิจัยจงึมิไดนําตัวบงชี้ทางดาน
ตําแหนงหนาที่มาใชในการศึกษาดวย โดยผูวิจัยจะนําแนวความคิดเหลานี้มาเปนกรอบแนวคิดใน
การศึกษาในเรื่องการยอมรับตอบทบาทการทํางานของผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยกวาผูใต
บังคับบัญชาและตัวบงชี้ความมีอาวุโสเหลานี้ที่มีผลเปนปจจัยที่สงผลตอการยอมรับผูบังคับบัญชา
หรือไม

  
ทั้งนี้ แนวคิดและงานวิจัยทางสังคมศาสตรที่ทําการศึกษาในเรื่องระบบอาวุโสที่ผานมานั้น

สวนใหญไดทําการศึกษาเฉพาะเรื่องของทัศนคติและระดับการยึดถือคานิยม ตลอดจน การศึกษา
ถึงความคิดเห็นที่มีตอตัวบงชี้ความมีอาวุโสเทานั้น ยังไมมีการศึกษาใดที่ศึกษาถึงการยอมรับ ใน
ระดับบุคคล และในแงของการสื่อสารระหวางผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชา  โดยเฉพาะ
อยางยิ่ง การยอมรับในบริบทของผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยกวาผูใตบังคับบัญชา นอกจากนี้ ยัง
เปนการศึกษาที่อยูในบริบทขององคกรและหนวยงานราชการเปนสวนใหญ สวนงานวิจัยทาง ดาน
การสื่อสารภายในองคกรที่ผานมานั้น แมวาจะมีการศึกษาอิทธิพลของคานิยมระบบอาวุโส ที่มีตอ
รูปแบบการสื่อสารในองคกรแตก็ยังเปนการศึกษาภาพรวมของระบบอาวุโสเทานั้น มิได มีการ
ศึกษาโดยการใชตัวบงชี้ของความมีอาวุโสอยางชัดเจน

ดังนั้น ผูวิจัยจึงตองการที่จะศึกษาวาการยึดถือตอคานิยมระบบอาวุโสที่มีอยูในองคกร
ไทยโดยทั่วไปนั้น จะมีผลตอทัศนคติดานการยอมรับภายใตความสมัพันธระหวางบุคคลมากนอย
เพียงใดและอยางไรบาง และมีผลตอการยอมรับผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยกวาผูใตบังคับ
บัญชาหรือไม อยางไร และเปนไปในทิศทางใด ทั้งนี้การศึกษา ภายใตรูปแบบความสัมพันธ
ระหวางผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชานั้น จึงตองทําความเขาใจในบทบาททางการสื่อสาร
ระหวางผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชาดวย

บทบาททางการสื่อสารของผูบังคับบัญชา (Supervisory Communication)

สําหรับการศึกษาในเรื่องบทบาทการสื่อสารระหวางผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชา 
ไดมีแนวคิดของนักวิชาการทั้งในและตางประเทศที่ไดทําการศึกษาไวจํานวนมาก โดยเฉพาะอยาง
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ยิ่งการศึกษาถึงบทบาทของผูบังคับบัญชาภายใตการดําเนินกิจกรรมในองคกร ผูวิจัยจึงไดรวบรวม
แนวคิด ทฤษฎี ตางๆ ไวดังนี้

Mintzberg (1996) กลาววา บทบาทของผูบังคับบัญชานั้นสามารถอธิบายไดจากงาน
(Job) อํานาจหนาที่ (Authority) และ สถานภาพ (Status) ของผูบังคับบัญชา  ซึ่งเรียกโดยรวมวา
เปนบทบาททางการสื่อสารของผูบังคับบัญชาในเชิงการจัดการ (Managerial communication)
โดยสามารถแบงบทบาทของผูบังคับบัญชาได 3 ประการใหญๆ คือ  บทบาทระหวางบุคคล
(Interpersonal Roles)  ประกอบไปดวย การเปนผูนําและผูประสานงาน บทบาทในขอมูล
(Information Roles) ประกอบไปดวย การเปนผูตรวจตราขาวสาร ผูแพรกระจายขาวสาร และผู
แถลงขอมูล และบทบาทในการตัดสินใจ (Decision Roles) ประกอบไป ดวยการเปนผูบริหารงาน
ผูจัดการตอส่ิงรบกวนงาน ผูจัดสรรทรัพยากร และผูเจรจาตอรอง โดยทั้งนี้ การสื่อสารจะเขาไปเปน
สวนสําคัญในการเชื่อมประสานการปฎิบัติงานตามบทบาท หนาที่ของผูบังคับบัญชา

จากบทบาทและหนาที่ของผูบังคับบัญชาดังขางตนนั้นจึงเปนตัวกําหนดเปาหมาย หรือ
วัตถุประสงคในการสื่อสารของผูบังคับบัญชาตอผูใตบังคับบัญชา โดยมีนักวิชาการจํานวนมาก ให
แนวคิดเกี่ยวกับวัตถุประสงคในการสื่อสารของผูบังคับบัญชาไวในแนวทางที่ใกลเคียงกัน กลาวคือ
ผูบังคับบัญชาจะมีบทบาทในการสื่อสารกับผูใตบังคับบัญชาเพื่อสรางงานและฝกอบรม ผูใต
บังคับบัญชา  ใหขอมูลและขาวสารในเชิงนโยบายองคกร และ แผนการดําเนินงาน  ควบคุม การ
ทํางานใหเปนไปตามนโยบายและทิศทางและประการสุดทาย คือ เพื่อประเมินผลงานของ ผูใต
บังคับบัญชา  (Ordway, 1936; Baskin&Aronoff, 1980;  Aldershot, 1984; Boovee, 1993)

ทั้งนี้ แนวคิดเหลานี้สอดคลองกับแนวคิดของนักวิชาการของไทยที่กลาวถึงบทบาทของ ผู
บังคับบัญชาในบริบทของไทยไว กลาวคือ บทบาทในการบังคับบัญชา การวางแผนจัดการ การตัด
สินใจ  การเปนผูชี้นํา การควบคุม การใหคําปรึกษา และ การประสานงาน (สมยศ นาวีการ ,2527;
เสนาะ ติเยาว, 2538; รังสรรค ประเสริฐศรี, 2544; เนตรพัณณา  ยาวิราช, 2546)

จากการรวบรวมบทบาทของผูบังคับบัญชาตามทัศนะของนักวิชาการตะวันตกและนักวิชา
การไทย จะเห็นไดวา ผูบังคับบัญชาจะมีหนาที่ทั้งดานการจัดการ บริหาร และควบคุมตอผูใต
บังคับบัญชาตามโครงสรางของหลักการบริหาร จึงสามารถอธิบายบทบาทของผูบังคับบัญชา และ
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สามารถจําแนกหนาที่ของผูบังคับบัญชาที่จะตองรับผิดชอบตอผูใตบังคับบัญชาโดยตรง ได 5
ประการ ดังนี้

1.การกําหนดทิศทางและสรางแรงจูงใจ ( Direction and Motivation ) กลาวคือ ผูบังคับ
บัญชามีหนาที่ในการออกคําสั่งเพื่อสรางและกําหนดทิศทางในการทํางาน แนะนํางานให แกผูใต
บังคับบัญชา อีกทั้งยังตองสรางแรงจูงใจเพื่อใหผูใตบังคับบัญชาสามารถทํางานใหสําเร็จ ตามเปา
หมายขององคกรดวย

2.การเปนผูนํา (Leadership) กลาวคือ การเปนผูนํา คือ นําการสื่อสารระหวางบุคคล ไปสู
เปาหมายที่ตองการ ดังนั้น หนาที่ของผูบังคับบัญชาจึงตองพยายามสรางความนาเชื่อถือ และมี
อิทธิพลตอผูใตบังคับบัญชา ซึ่งจะอยูในลักษณะความสัมพันธของผูนําและผูตาม

3.การจัดการและประสานงาน ( Organizing and Coordination ) กลาวคือ ผูบังคับ
บัญชาตองจัดรูปแบบการทํางานใหกับผูใตบังคับบัญชา การวางแผนงานใหเกิดกิจกรรมที่
สามารถทําใหเปาหมายบรรลุตามวัตถุประสงคได ตลอดจน การประสานงานกับฝายตางๆ เพื่อให
การดําเนินงานเปนไปอยางราบรื่นตามบทบาทหนาที่การเปนผูบังคับบัญชา

4.การวางแผนและตัดสินใจ ( Planning and Dicision Making ) กลาวคือ ผูบังคับบัญชา
มีหนาที่ในการวางแผนงาน การวางทั้งในเรื่องระบบงานและการใหขอมูลตางๆแกผูใตบังคับบัญชา
นอกจากนี้ผูบังคับบัญชาจะมีอํานาจในการตัดสินใจตอกิจกรรมการดําเนินงานตางๆและ การตัด
สินใจเพื่อแกปญหาตางๆดวย

5.การนํานวัตกรรมและการเปลี่ยนแปลงตางๆ (Innovation and Change) กลาวคือ นอก
จากการสื่อสารภายในองคกรแลว ผูบังคับบัญชาตองสื่อสารทั้งหนวยงาน อ่ืนๆ ที่อยูในองคกร และ
หนวยงานนอกองคกร เนื่องจากยุคแหงการแขงขันและเกิดนวัตกรรม ตลอดจน การเปลี่ยน แปลง
ตางๆ ทําใหผูบังคับบัญชาตองสรางเครือขายความสัมพันธเพื่อใหทันตอขอมูลตางๆ อันจะ เปนผล
ดีตอการดําเนินงาน

ดังนั้น จากหนาที่ดังกลาวของผูบังคับบัญชา จึงสามารถสรุปความรับผิดชอบที่จะตอง รับ
ผิดชอบตอผูใตบังคับบัญชาโดยตรง ไดแก การออกคําสั่งในการปฎิบัติงาน การมอบหมายงาน
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การสอนงาน  การนิเทศงาน การจูงใจและกระตุนใหทํางาน การควบคุมงาน การใหคําปรึกษา การ
นําการประชุม และการประเมินงานตอผูใตบังคับบัญชา ซึ่งหนาที่เหลานี้ ผูใตบังคับบัญชาตอง มี
ทักษะในการสื่อสารและใชการสื่อสารรูปแบบตางๆเพื่อใหบรรลุตอหนาที่ดังกลาว และเพื่อใหผูใต
บังคับบัญชาที่มีอาวุโสมากกวานั้นเกิดการยอมรับในการทํางานรวมกันได

จะเห็นไดวา ผูบังคับบัญชาจะเปนผูที่มีบทบาทสําคัญตอผูใตบังคับบัญชาหลายประการ
โดยเฉพาะอยางยิ่งในบทบาทการเปนผูนํา และ ฐานะของผูบังคับบัญชาจะอยูเหนือผูใตบังคับ-
บัญชาตามลักษณะของสถานภาพ (Status) อํานาจหนาที่ (Authority) และอิทธิพล (Influence)
อยางไรก็ดีในกรณีที่ผูบังคับบัญชาเปนผูที่มีอาวุโสนอยกวาผูใตบังคับบัญชาอาจสงผลตอการยอม
รับในบทบาทการทํางานในฐานะการเปนผูนําได โดยเฉพาะอยางยิ่ง การยดึถือในระบบคานิยม
อาวุโสที่มีมายาวนานเชนในสังคมไทย ที่ถึงแมวาสภาพการณขององคกรในปจจุบันจะมีการ เปด
โอกาสและยอมรับในความสามารถของบุคคลมากกวาปจจัยดานอื่นๆมากขึ้น แตในความจริง แลว
ระบบอาวุโสก็ยังคงมีผลในการทํางานผูที่มีอาวุโสนอยอาจมีโอกาสไดเปนหัวหนา เชน ผูที่มี วัยวุฒิ
นอย แตในทางปฎิบัติแลวก็ยังไมไดรับการยอมรับจากผูรวมงานเทาที่ควร (ฉวีวรรณ วรรณ
ประเสริฐ,2538)

จากการศึกษาของ นสิดารก เวชยานนท (2545) ในเรื่องการพิจารณาเลื่อนตําแหนง
พนักงานของผูบริหารสูงสุดขององคกรไทยจํานวน 300 คน พบวา ผูบริหารสวนใหญ เห็นวา
พนักงานที่จะไดรับการเลื่อนตําแหนงตองมีความสามารถและไดรับการยอมรับในเร่ืองความ 
อาวุโสจากผูรวมงาน  จึงเห็นไดวา แมปจจุบันหลายองคกรจะมีนโยบายที่เนนที่ความสามารถ ของ
บุคคล แตก็ตองพิจารณาควบคูกับความอาวุโสดวย

จากการรวบรวมแนวคิดที่เก่ียวกับคานิยมระบบอาวุโสและแนวคิดที่เกี่ยวกับบทบาทของ 
ผูบังคับบัญชาขางตนนั้น จะเห็นไดวา หากพิจารณาถึงสถานภาพและบทบาทของผูบังคับบัญชา
เปนผูที่มีสถานภาพและอํานาจเหนือผูใตบังคับบัญชา ตลอดจนมีบทบาทในการสื่อสารเพื่อดําเนิน
กิจกรรมขององคกร เชน มีอํานาจในการออกคําสั่งตอผูใตบังคับบัญชา แตหากในบริบทที่ผูบังคับ
บัญชาเปนที่มีอาวุโสนอยกวาผูใตบังคับบัญชา ในสงัคมที่ยึดถือคานิยมระบบอาวุโสของไทยแลว
อาจมีผลตอทัศนคติการยอมรับของผูใตบังคับบัญชาได จึงเปนที่มาของปญหานําวิจัยที่ 1 คือ
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ปญหานําวิจัยที่ 1.ทัศนคติตอสถานภาพการยอมรับในบทบาทการทํางานของผูบังคับบัญชา
    ที่มีอาวุโสนอยกวาผูใตบังคับบัญชาเปนอยางไร

ปญหานําวิจัยที่ 1.1 ผูบังคับบัญชามีทัศนคติอยางไรตอสถานภาพการยอมรับใน
บทบาทการทํางานของผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยกวาผูใต
บังคับบัญชา

ปญหานําวิจัยที่1.2 ผูใตบังคับบัญชามีทัศนคติอยางไรตอสถานภาพการยอมรับใน
บทบาทการทํางานของผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยกวาผูใต
บังคับบัญชา

กลยุทธในการสรางการยอมรับ

แนวความคิดเกี่ยวกับการสรางการยอมรับในการสื่อสารระหวางบุคคลนั้น ไดมีผูศึกษาไว
เปนจํานวนมาก ซึ่งลักษณะของกลยุทธหรือเทคนิคในการสรางการยอมรับที่มีอยูมากมายนั้น จะมี
ความแตกตางกันไป  ดังนั้น ผูวิจัยจึงรวบรวมแนวคิดที่มีความเกี่ยวของกับบริบท และประเด็น ที่
จะศึกษา ซึ่งแนวคิดที่ผูวิจัยใชเพื่อการศึกษาในเรื่องกลยุทธการสรางการยอมรับนั้น ไดรวบรวมไว
ดังตอไปนี้

Seibold, Cantrill and Meyers (1985) กลาววา การมีปฎิสัมพันธระหวางบุคคล ในแตละ
วันมีวัตถุประสงคหลายประการ แตโดยรวมแลวก็เพื่อที่จะปองกันอิทธิพลจากบุคคลอื่น และ
พยายามที่จะมีอิทธิพลเหนือบุคคลอื่นดวย ซึ่งวิธีที่จะมีอิทธิพลเหนือผูอ่ืนไดนั้น ก็คือ การทําให ผู
อ่ืนยอมรับตนเอง ดังนั้น หากผูบังคับบัญชาสามารถสรางการยอมรับจากผูใตบังคับบัญชาที่มี
อาวุโสกวา ในการสื่อสารระหวางดําเนินกิจกรรมการทํางานรวมกันนั้นก็ถือวาผูบังคับบัญชา
สามารถสรางอิทธิพลเหนือผูใตบังคับบัญชาไดแมวาจะมีอาวุโสนอยกวาก็ตาม

นอกจากนี้ Hunter and Boster (1987) กลาววา การพยายามสรางการยอมรับจากผูอ่ืน
มักจะเปนการสรางปฎิกิริยาทางอารมณของผูนั้น ซึ่งอารมณที่เกิดขึ้นจะสงผลความคิดและ พฤติ
กรรมที่มีตอผูสงสาร ดังนั้นผูสงสารที่ตองการสรางการยอมรับก็จะตองไวตอความรูสึกทาง อารมณ
ของผูรับสารดวยการเลือกใชสารหรือกลยุทธที่เหมาะสมทั้งกับบุคคลและสถานการณ     ซึ่งโดยทั่ว
ไปแลว ผูที่สรางการยอมรับมักหลีกเลี่ยงกลยุทธที่สรางปฎิกิริยาทางอารมณในทางลบ ของผูรับ
สาร อันจะทําใหการสรางการยอมรับไมเปนผลสําเร็จ จึงกลาวไดวา เพื่อที่การสรางการ ยอมรับนั้น
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จะบรรลุผลไดผูบังคับบัญชาจึงตองมีการเลือกใชวิธีหรือใชอิทธิพลในกิจกรรมการทํา งาน ตลอด
จนเลือกกลยุทธในการใชสัญลักษณหรือสารเพื่อใหผูใตบังคับบัญชาเกิดการยอมรับ ดวยวิธีที่แตก
ตางกันโดยใหเหมาะสมกับกิจกรรมและตัวผูใตบังคับบัญชาดวย ดังนั้น แมผูบังคับ บัญชา จะเปน
ผูที่มีอิทธิพลตามอํานาจหนาที่เหนือผูใตบังคับบัญชาที่มีอาวุโสมากกวา แตหากใช กลยุทธที่ไม
เหมาะสมกับบุคคลและบริบท ก็ไมสามารถสรางการยอมรับจากผูใตบังคับบัญชาได

จากแนวคิดขางตนนั้น จะเห็นไดวา การศึกษาเรื่องการสื่อสารเพื่อสรางการยอมรับจาก ผู
ใตบังคับบัญชาที่มีอาวุโสมากกวานั้น ก็คือ การศึกษาถึงการที่ผูบังคับบัญชาใชอํานาจที่พึงมี สราง
อิทธิพลเหนือผูใตบังคับบัญชาในลักษณะของการใชกลยุทธการสื่อสารในกระบวนการทํางาน ดวย
การทําใหผูใตบังคับบัญชายอมรับและมทีัศนคติที่ดี ทั้งนี้ แมวาผูบังคับบัญชาจะมีอิทธิพล เหนือผู
ใตบังคับบัญชาตามบทบาทหนาที่ แตกรณีที่ผูบังคับบัญชาเปนผูที่มีอาวุโสนอยกวาผูใต บังคับ
บัญชา จึงอาจไมสามารถใชอํานาจที่มีอยูไดอยางเต็มที่นัก เนื่องจากคานิยมในสังคมไทยที่ ให
ความเคารพและยึดถือในระบบอาวุโส ดังนั้น ผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยจึงอาจมีการใช กลยุทธ
ในสารเพื่อดําเนินกิจกรรมการทํางานเพื่อสรางอิทธิพลเหนือผูใตบังคับบัญชาทดแทน อํานาจที่อาจ
ถูกลดลงดวยภาวะทางสังคม ทั้งนี้เพื่อเปนฐานความเขาใจตอลักษณะอํานาจ ผูวิจัย จึงไดรวบรวม
แนวคิด ทฤษฎี ไวดังนี้

French & Raven (1960) ไดศึกษาถึงลักษณะของอํานาจในการมีอิทธิพลเหนือผูอ่ืนใน
องคกร โดยการแบงประเภทของอํานาจไว ดังนี้ อํานาจในการบีบบังคับ อํานาจในตําแหนงหนาที่
อํานาจในการใหรางวัล อํานาจในฐานะผูเชี่ยวชาญ และ อํานาจอางองิ นอกจากนี้ ยังมีนักวิชาการ
จํานวนหนึ่งที่ไดศึกษาในเรื่องของลักษณะอํานาจที่ใชเพื่อสรางการยอมรับจาก บุคคลอื่น โดยแนว
คิดของ Etzioni (1961) และ Kelman (1961) มีความคลายคลึงกันของประเภท อํานาจ เชน
อํานาจในการบีบบังคับ การใหรางวัล ในขณะที่ Parsons (1963) และ  Kelley & Thibaut (1978)
ไดศึกษาปจจัยที่เกี่ยวกับอัตลักษณของบุคคลดวย ซึ่งแนวความคิดเกี่ยวกับ อํานาจเหลานี้ไดถูกนํา
มาใชเพื่ออธิบายในลักษณะของอํานาจในสาร กลาวคือ กลยุทธในสารที่ สามารถสรางอิทธิพล
หรือสรางการยอมรับกับบุคคลอื่นได

Guidham (1995) ไดใชฐานแนวความคิดของ  French & Raven (1960) เพื่อศึกษาถึง
ลักษณะของการใชอํานาจในการมีอิทธิพลเหนือผูอ่ืน ซึ่งลักษณะของอํานาจที่ผูบังคับบัญชา
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สามารถนํามาใชสรางสารเพื่อสรางการยอมรับจากผูใตบังคับบัญชาที่มีอาวุโสมากกวานั้น อธิบาย
ได ดังนี้

1. อํานาจในการบีบบังคับ ( Coercive power)  เปนอํานาจที่ผูใตบังคับบัญชารับรูวา ผู
บังคับบัญชาสามารถบังคับ หรือ กดดันใหยอมรับได อาจอยูในรูปของการขมขู กลาวถึงโทษ หรือ
ผลเสียที่จะเกิดขึ้นหากผูใตบังคับบัญชาไมยอมทําตาม

2. อํานาจในการใหรางวัลหรือลงโทษ (Reward / Punishment power)   การที่ผูใตบังคับ
บัญชารับรูวาผูบังคับบัญชาสามารถใหรางวัลหรือลงโทษ จึงสามารถสรางการยอมรับจากผูใต
บังคับบัญชาที่มีอาวุโสกวาได ซึ่งอาจอยูในรูปของรางวัล เงินเบี้ยพิเศษ หรือ การลงโทษ ดวยการ
ตัดเงินเดือน หากผูใตบังคับบัญชาไมยอมทําตาม ในบางกรณีผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยกวา
อาจเกิดความเกรงใจตอผูมีอาวุโสมากกวา จึงหลีกเลี่ยงที่จะใชสารที่แสดงถึงอํานาจในการลงโทษ
แมวาจะสามารถทําไดก็ตามนอกจากนี้อํานาจดังกลาวอาจมาจากการเปนผูควบคุมทรัพยากรดวย
ซึ่งในการสรางการยอมรับของผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยกวาผูใตบังคับบัญชานั้นผูบังคับบัญชา 
อาจใชสารที่อํานาจลักษณะนี้ในการมอบหมายงานโดยการสัญญาวาจะใหรางวัลแกผูใตบังคับ 
บัญชา เพื่อเปนแรงจูงใจในการปฎิบัติงาน ดังนั้นผูใตบังคับบัญชาจึงเกิดการยอมรับจาก อํานาจ
ในสาร ดังกลาว

3. อํานาจในสิทธอัินชอบธรรม (Legitimate power) เปนอํานาจที่ผูใตบังคับบัญชารับรูวา
ผูบังคับบัญชามีสิทธิหนาที่ที่ผูบังคับบัญชาไดรับมอบหมายมาจากองคกร โดยมีอํานาจตามโครง
สรางอํานาจหนาที่ในการเปนผูบังคับบัญชาซึ่งในการสรางการยอมรับของผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโส 
นอยกวาผูใตบังคับบัญชานั้น ผูบังคับบัญชาอาจมีการใชกลยุทธทางการสื่อสารโดยอํานาจชอบ
ธรรมในการประเมินผลงานของผูใตบังคับบัญชา ซึ่งบางครั้งผูบังคับบัญชาบางคนอาจไมกลา
ตําหนิผูใตบังคับบัญชาเมื่อทําผิด เพราะเห็นวาเปนผูที่มีอาวุโสมากกวา ดังนั้น การใชกลยุทธ ที่
แสดงอํานาจโดยยึดตามหลักการเปนผูนําโดยชอบตามหนาที่ผูใตบังคับบัญชาจึงตองยอมรับ ตาม
อํานาจในสิทธิของผูบังคับบัญชา

4. อํานาจในฐานะผูเชี่ยวชาญ (Expert power) เปนอํานาจที่ผูใตบังคับบัญชารับรูวา ผู
บังคับบัญชามีอํานาจบางอยางที่สรางการยอมรับได เชน ความรูความสามารถ ทักษะใน การ
ทํางาน เปนตน ซึ่งในการสรางการยอมรับของผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยกวาผูใตบังคับ บัญชา
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นั้น ผูบังคับบัญชาอาจใชในสถานการณที่ตองสอนงาน โดยใชกลยุทธในการแสดงความ เชี่ยว
ชาญในงานที่ทําเพื่อสอนงานแกผูใตบังคับบัญชา เชน ใชประสบการณเดิมที่เคยทําสําเร็จมา แลว
ก็จะสามารถสรางการยอมรับใหกับผูใตบังคับบัญชาที่มีอาวุโสมากกวาได

5. อํานาจอางอิง ( Referent power)  เปนอํานาจที่มาจากพื้นฐานอํานาจของผูอ่ืน เชน ผู
บังคับบัญชาอาจมีความสนิทกับบุคคลที่ผูใตบังคับบัญชายอมรับ ดังนั้น จึงเกิดการยอมรับตอ บท
บาทในการทํางานของผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยกวาดวย

6. อํานาจในขอมูล ( Information power ) คือ เปนอํานาจที่ผูใตบังคับบัญชารับรูวา ผู
บังคับบัญชามีขอมูลขาวสารทั้งในสวนของขอมูลในงานและขอมูลขององคกร ดังนั้นในการสราง
การยอมรับในการทํางานของผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยกวาผูใตบังคับบัญชานั้น  เชน การสอน
งานตอผูใตบังคับบัญชา หากผูบังคับบัญชาใชกลยุทธโดยแสดงถึงการเปนผูที่มีขอมูลตางๆ หรือ
เปนผูที่เขาถึงขอมูลแหลงตางๆ  ก็สามารถสรางการยอมรับแกผูใตบังคับบัญชาไดแมวาจะมี
อาวุโสนอยกวาก็ตาม

 7.   อํานาจในเครือขาย (connection power) คือ อํานาจที่มาจากการมีเครือขายที่รูจัก
และ สามารถติดตอทั้งในและนอกองคกรได เชน ในการมอบหมายงาน อาจทําไดโดยการที่ผูบังคับ
บัญชาที่มีอาวุโสนอยกวาใชกลยุทธแสดงถึงเครือขายหรือบุคคลที่ตนรูจักที่สามารถอํานวยความ 
สะดวกในการทํางานใหแกผูใตบังคับบัญชาได ก็จะสรางการยอมรับจากผูใตบังคับบัญชาได

จากการศึกษาของ สุพรรณี กรันตกิตติคุณ (2533) ที่ไดศึกษาในเรื่องความพึงพอใจ ของผู
ใตบังคับบัญชาในการใชอํานาจแตละประเภทของผูบังคับบัญชา พบวาผูใตบังคับบัญชา สวน
ใหญ เห็นวา ผูบังคับบัญชาจะใชอํานาจตามสิทธิโดยชอบธรรมมากที่สุด แตจะมีความ พึงพอใจ
ตอการใชอํานาจโดยความรูความเชี่ยวชาญมากที่สุด แตทั้งนี้ งานวิจัยดังกลาวเปนการ ศึกษาใน
ระดับพฤติกรรมการสื่อสารเทานั้น ไมไดศึกษาในลักษณะของกลยุทธในสารที่สามารถ สรางการ
ยอมรับของผูบังคับบัญชา และไมไดศึกษาในบริบทของระบบอาวุโสดวย ซึ่งผูวิจัยเห็นวา การที่ผู
บังคับบัญชามีอาวุโสนอยกวาผูใตบังคับบัญชาอาจมีผลตอทัศนคติเกี่ยวกับการใชอํานาจ ของผู
บังคับบัญชาได ดังนั้น ผูวิจัยจึงจะศึกษาในลักษณะของกลยุทธที่ผูบังคับบัญชาใชที่สามารถ สราง
การยอมรับจากผูใตบังคับบัญชาที่มีอาวุโสมากกวา
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จากแนวคิดเกี่ยวกลยุทธการใชสารบนฐานของอํานาจดังที่ไดกลาวมาขางตน ไดมี นักวิชา
การจํานวนมากไดทําการศึกษาเรื่องกลยุทธในสารเพื่อสรางการยอมรับ ทั้งนี้ Wheeless,
Barraclough and Stewart (1983) ไดรวบรวมกลยุทธลักษณะตางๆมาจัดหมวดหมู โดยอาศัย
แนวคิดเกี่ยวกับพื้นฐาน อํานาจมาเปนกรอบแนวคิดโดยแบงกลยุทธการสรางการยอมรับ ไดเปน 3
ลักษณะใหญๆ คือ

1.การใชสารที่สรางความหวังในผลที่ผูรับสารจะไดรับ ( Preview Expectencies /
Consequence ) โดยสัมพันธกับอํานาจบีบบังคับ (Coercive power) และ อํานาจในการลงโทษ
หรือใหรางวัล (Reward/Punishment power)  กลาวคือ การเสนอวาจะใหไดรับผลตอบแทน
(Reward) หากทําตามที่ปรารถนาหรือพูดถึงผลเสีย (Punishment) ที่จะไดรับจากพฤติกรรมใด ที่
ไมเปนที่ปรารถนา ถาบุคคลใดเสนอผลจากพฤติกรรมเพื่อใหผูอ่ืนเลือกที่จะมีพฤติกรรมใด พฤติ
กรรมหนึ่งถือวาเปนการใชกลยุทธในลักษณะนี้ ดังนั้น การใชกลยุทธในการปฎิบัติงานที่ สามารถ
สรางการยอมรับจากผูใตบังคับบัญชาที่มีอาวุโสมากกวาในลักษณะนี้ ไดแก การสัญญา
(Promise) การขมขู (Threat) การแสดงความเชี่ยวชาญ (Expertise) (Marwell&Schmitt, 1967)

2.การใชสารที่เรียกรองความสัมพันธระหวางผูสงสารและผูรับสารและการทําใหผูรับสารรู
สึกมีสวนรวมดวย (Invoke Relationship / Identification) โดยสัมพันธกับอํานาจอางอิง
(Referent power)  และ อํานาจเชี่ยวชาญ (Expert power)  ซึ่งจะเนนที่ความสัมพันธของบุคคล
ดังนั้น การใชกลยุทธในการปฏิบัติงานที่สามารถสรางการยอมรับจากผูใตบังคับบัญชาที่มีอาวุโส
มากกวาในลักษณะนี้ ไดแก ไดแก การแสดงถึงการประจบเอาใจ (liking) การแสดงน้ําใจ
(Altruiam) การยกยอง (Esteem) (Marwell&Schmitt, 1967)

3.การใชสารที่สรางความรูสึกรับผิดชอบในพันธะหนาที่และจริยธรรม (Summon Values /
Obligations) โดยสัมพันธกับอํานาจสิทธิอันชอบธรรม ( Legitimate power)  คือการที่ ผูบังคับ
บัญชาพยายามสรางอิทธิพลตอผูใตบังคับบัญชาโดยใชการเนนไปที่สิทธิโดยชอบธรรม ศีลธรรม
หรือจริยธรรมที่ควรมีอยูหรือตามพันธะหนาที่นั้น ดังนั้น การใชกลยุทธในการปฎิบัติงาน ที่สามารถ
สรางการยอมรับจากผูใตบังคับบัญชาที่มีอาวุโสมากกวาในลักษณะนี้ ไดแก การใช จุดจูงใจดวย
ศีลธรรม (Moral appeal) การสรางความรูสึกภายในตัวเอง (Self-feeling) การโตแยง
(altercasting)  ติดบุญคุณ (Debt) (Marwell&Schmitt, 1967)
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นอกจากนี้ ยังมีนักวิชาการอีกจํานวนมากที่พยายามจําแนกลักษณะของกลยุทธที่ใชใน
การสรางการยอมรับ เชน การแบงตามลักษณะของกลยุทธเชิงบวกและเชิงลบ กลยุทธโดยนัย และ
โดยตรง และ กลยุทธเชิงเหตุผลและไมมีเหตุผล โดยการจัดลักษณะของกลยุทธที่ใชในการ สื่อสาร
เปนหมวดหมูแบบเชิงบวกและเชิงลบนั้นเปนการเนนการศึกษาที่อารมณหรือความรูสึกของ ผูรับ
สาร กลาวคือ ลักษณะเชิงบวก (Positive) จะเปนสารที่สงผลตอความรูสึกที่ดีของผูรับสาร เชน
การขอรอง และเชิงลบ (Negative) จะเปนสารที่สงผลตอความรูสึกที่ไมดีของผูรับสาร เชน การขม
ขู

 เขมรินทร พิสมัย (2542) ไดศึกษาถึงกลยุทธที่ผูใตบังคับบัญชาใชในการสรางการ ยอม
รับจากผูบังคับบัญชาในสถานีนครบาล โดยใชวิธีแบงกลยุทธแบบเชิงบวกและเชิงลบ ซึ่งผล การ
ศึกษาพบวา ผูใตบังคับบัญชาจะใชกลยุทธเชิงบวก ไดแก การชี้แจงเหตุผลตรงไปตรงมา      การ
พูดถึงผลสาํเร็จในอดีตมากกวากลยุทธเชิงลบ เชน การขูวาจะไมทําและผูบังคับบัญชามี ทัศนคติที่
ดีตอกลยุทธในทางบวกมากกวาทางลบ

ทั้งนี้ ยังมีการจัดหมวดหมู หรือการแบงประเภทของกลยุทธที่ใชในการสรางการยอมรับ
ตามแนวคิดของ Falbo (1977) คือ ลักษณะที่เปนนัย (Implicit) เชน ระหวางการประจบเอาใจ ทํา
ใหพึงพอใจ และลักษณะที่ชัดเจน (Explicit) เชน การขอรองตรงๆ การขมขู

Dillard, Anderson and Knobloch (2002)  ไดเสนอทัศนะไววาการจําแนกกลยุทธ ใน
การสรางการยอมรับมักพบปญหาที่การนิยามและตีความกลยุทธตางๆของนักคิดที่อาจมี มุมมอง
ของการใชกลยุทธที่แตกตางกัน ซึ่งผูวิจัยเห็นวา การจําแนกลักษณะของกลยุทธตามแนว ความคิด
ของนักวิชาการตะวันตกนั้น อาจไมสามารถนํามาอธิบายวัฒนธรรมของไทยได ดังนั้น ผูวิจัยจึงได
รวบรวมกลยุทธตางๆและทําการจัดหมวดหมูโดยใชวิธีการแบงแบบโดยตรงและโดยนัย เพื่อให
สอดคลองตอแนวคิดแบบไทย และลักษณะของการศึกษาในครั้งนี้ โดยมีรายละเอียด ดังนี้
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กลยุทธของ (ปค.ศ.) กลยุทธโดยตรง (Explicit) กลยุทธโดยนัย (Implicit)
Marwell&Schmitt(1967) ใหสัญญา (Promise)

ขมขู(Threat )
แสดงความรูโดยตรง (Expertise)
สิ่งกระตนความนารังเกียจ (Aversive
stimuli)

ความชอบ/ประจบเอาใจ (Liking)
การแสดงน้ําใจ(Altruism)
จูงใจดวยศีลธรรม(Moral appeal)
ยกยอง/เยินยอ(Esteem)
ใหเกิดความรูสึกเอง  (Self-feeling)

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

การกระตุนอารมณ (Catalyst)

Cody,McLaughlin &
Jordan (1980)

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

ใหความรวมมือ (Cooperation)
การแสดงความรูเปนนัย (Expertise)
การเยินยอ ยกยอง(Flattery)
การใชคําถามเปนนัย(Statement as
question)
การตอรอง(Negotiation)

Cody,McLaughlin &
Schneider(1981)

การเปนผูฟง(Audience use)
การโตแยง(Altercasting)

Schenck-Hamlin,
Wiseman &
Georgacarakos (1982)

การชักจูงโดยตรง (Allurement)
การเตือน (Warning)
ขอรองตรงๆ (Direct request)

การใชเสนหา(Ingratiation)
การทําใหรูสึกผิด(Guilt)
การใชวิธีติดหนี้บุญคุณ(Debt)

ตารางที่ 2.1 แสดงการแยกประเภทกลยุทธที่ใชในการสรางการยอมรับโดยตรงและโดยนัย

Falbo (1977) กลาวถึงลักษณะของกลยุทธในการสรางการยอมรับแบบตรงและโดยนัยวา
ลักษณะการแบงกลยุทธประเภทนี้จะมีความสัมพันธกับการใชอํานาจชัดเจนที่สุด โดยมีความ
สําคัญตอการใชอํานาจของบุคคล ดังนั้น ดวยสถานภาพของผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยกวา ผู
ใตบังคับบัญชานั้น จึงตองมีการพิจารณาระดับของสารที่จะใชเพื่อสรางการยอมรับในกระบวน
การทํางานตางๆ เชน กลยุทธที่จะใชในการมอบหมายงานนั้น ตองใชกลยุทธโดยตรงเพื่อความ
แจมชัดของการทํางาน  แตในการประเมินผลงานในทางลบ ผูบังคับบัญชาอาจตองใชกลยุทธแบบ
โดยนัยกับผูใตบังคับบัญชาที่มีอาวุโสมากกวา เปนตน ดังนั้น ในการศึกษาในครั้งนี้ ผูวิจัยจึง จะใช
แนวทางในการจัดหมวดหมูแนวทางนี้ คือ กลยุทธโดยตรง และ กลยุทธโดยนัย เพื่อเปน แนวทาง
ในการศึกษากลยุทธในการปฎิบัติงานของผูบังคับบัญชา
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จากการศึกษาของ Kipnis and Cohen (1980) ที่ศึกษาถึงกลยุทธของผูใตบังคับ บัญชา
พบวาเมื่อผูใตบังคับบัญชาตองการที่จะไดรับประโยชนจากผูบังคับบัญชาจะใชกลยุทธ การแลก
เปลี่ยน (Exchange) และการประจบเอาใจ (Ingratiation) ซึ่งเปนกลยุทธที่โดยนัย ในขณะที่ อัจฉรี
ยา โกศลลกูฎ (1998) ไดศึกษาการสรางการยอมรับจากผูบังคับบัญชาของ ผูใตบังคับบัญชาใน
องคกรไทย โดยศึกษาการใชกลยุทธเพื่อสรางการยอมรับจากผูบังคับบัญชา ในองคกรไทยโดยใช
กลยุทธทั้งสิ้น 22 กลยุทธ พบวา 3 กลยุทธที่ไดรับการยอมรับจากผูบังคับ บัญชา คือ การชี้แจง
อธิบาย การเสนอความชวยเหลือ และ การสัญญา จะถูกใชมากที่สุด ซึ่งแสดงใหเห็นวา ผูใตบังคับ
บัญชาจะใชกลยุทธโดยตรงมากกวาโดยนัย ซึ่งสอดคลองกับ ผลการ ศึกษาของ Putnam&Wilson
(1982) พบวา ผูที่มีสถานะทางอํานาจต่ํากวานั้น จะพยายามสราง การยอมรับโดยใชเหตุผลโดย
จะใชกลยุทธในลักษณะการขอรองโดยตรง (Direct Request) และใชเหตุผลสนับสนุน
(Supporting Evidence) ซึ่งเปนการใชกลยุทธโดยตรง ดังนั้น จะเห็นไดวา สถานภาพและบทบาท
ของผูที่ตองการสรางการยอมรับจะเปนตัวกําหนดที่สําคัญในการเลือกใช กลยุทธที่เหมาะสมตอ
บุคคล และ บริบทสถานการณ

อยางไรก็ตาม การศึกษาวิจัยในเรื่องที่เกี่ยวกับกลยุทธที่สรางการยอมรับในบริบทองคกร
ไทยนั้นยังมีอยูไมมากนัก และการศึกษาที่ผานมานั้น ก็มิไดศึกษาถึงบริบทที่ผูบังคับบัญชามีอาวุโส
นอยกวาผูใตบังคับบัญชา กลาวคือ ไมไดศึกษาในสวนของบริบททางคานิยมระบบอาวุโส ซึ่งผูวิจัย
เห็นวาสถานภาพและบทบาทการเปนผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยกวาผูใตบังคับบัญชามีความ
สัมพันธตอความสามารถและขอบเขตที่จะใชอํานาจของการเปนผูบังคับบัญชา ดังนั้น ผูวิจัย จึง
สนใจที่จะศึกษาวา ในกิจกรรมการทํางานภายใตบทบาทของผูบังคับบัญชานั้น ผูบังคับบัญชา ที่มี
อาวุโสนอยกวาผูใตบังคับบัญชาจะสามารถสรางการยอมรับโดยการใชกลยุทธทางการสื่อสารภาย
ใตอํานาจตางๆนั้นอยางไรบางซึ่งตองทําการศึกษาในประเด็นของความสามารถในการสื่อสาร ของ
ผูบังคับบัญชาดวยวา ผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยที่จะสรางการยอมรับจากผูใตบังคับบัญชา ได
นั้นจะตองใชความสามารถในการสื่อสารอยางไรบาง

ความสามารถในการสื่อสารของผูบังคับบัญชา

Jablin et al. (1994) ไดเสนอวา ความสามารถในการ สื่อสารพิจารณาไดจาก ความ
สามารถในการเขาและถอดรหัสของผูสื่อสาร (Encoding and Decoding ability) ซึ่งหมายถึง
ความสามารถในการสื่อสารและตีความสารที่ไดรับ ทั้งนี้ Spitzberg & Cupach (1984) ไดกลาว
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วาผูที่มีความสามารถในการสื่อสาร คือ ผูที่มีความรูและความสามารถ ในการสื่อสารที่เหมาะสม
ภายใตสถานการณหนึ่งๆ ซึ่งมีแนวทางในการวัด 2 แนวทางคือ 1.)การศึกษาที่เนนไปที่ตัวสาร คือ
ความสามารถในการแสดงพฤติกรรมการสื่อสารไดอยาง เหมาะสมในแตละบริบท และ 2.) การ
ศึกษาที่เนนที่ความสัมพันธ คือ ความสัมพันธระหวาง พฤติกรรม ความเหมาะสม และประสิทธิผล
ของการสื่อสารที่ได ดังนั้นนอกจากการพิจารณา ที่ตัวสารที่ใชในการสรางการยอมรับแลว จึงตอง
พิจารณาที่การสื่อสารที่เหมาะสมกับบทบาท การเปนผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยกวาผูใตบังคับ
บัญชาดวย

Sriussadaporn-chareonngam & Jablin (1999) ไดเสนอแนวความคิดเกี่ยวกับความ
สามารถในการสื่อสารเชิงกลยุทธสําหรับบริบทองคกรไทยวา ผูที่มีความสามารถเชิงกลยุทธตอง
เปนผูที่รูจักกาละเทศะในการทํางานวาควรแสดงพฤติกรรมอยางไร ในเวลาใด  และตองคํานึงถึง ผู
ที่ตนมีปฎิสัมพันธดวยวามีสถานะอยางไร รวมถึงวิธีการเขาไปมีปฎิสัมพันธกับบุคคลที่อยูใน สถาน
ภาพตางกันอยางเหมาะสม โดยในการสื่อสารนั้น ควรใชน้ําเสียงที่สุภาพ มีสีหนายิ้มแยม และเปน
มิตร รวมถึงการใชสรรพนาม และ ทาทางที่แสดงถึงความเคารพผูที่อยูในสถานภาพ สูงกวา
สําหรับผูบังคับบัญชาก็ควรมีความสามารถในการสื่อสารใหเหมาะสมกับสถานการณ มีความรอบ
รู และเขาใจกฎระเบียบ ขอบังคับ นโยบาย รวมถึงวิสัยทัศนขององคกร เพื่อที่จะ สามารถใหคํา
แนะนํา รวมถึงแกปญหาตางๆ ที่อาจเกิดขึ้นภายในองคกรใหแกลูกนองได ซึ่งจาก แนวความคิดดัง
กลาวนี้ Sriussadaporn-chareonngam & Jablin (1999) เรียกวาเปน ความสามารถในการสื่อ
สารที่เกี่ยวของกับกลยุทธในการสื่อสารเชิงวัฒนธรรม

ประสิทธิภาพในการสื่อสารของผูบังคับบัญชา

การศึกษาถึงประสิทธิภาพของการสื่อสารระหวางผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชา ใน
การที่ผูบังคับบัญชาใชเพื่อเปนกลยุทธในการสรางการยอมรับจากผูใตบังคับบัญชาที่มีอาวุโสมาก
กวานั้น เปนการศึกษาถึงวิธีการใชชองทางการสื่อสาร รูปแบบตางๆ ในกระบวนการทํางาน ที่
สามารถสรางการยอมรับจากผูใตบังคับบัญชาที่มีอาวุโสมากกวา ไดแก การสั่งงาน การโนมนาว
หรือจูงใจใหทํางาน  การสอนงาน  การนิเทศงาน และ การประเมินผลงาน ดังนั้น ดวยลักษณะ
และรูปแบบประเภทของงานที่แตกตางกัน ผูวิจัยจึงตองการศึกษาวา ผูบังคับบัญชาจะใชชองทาง
การสื่อสารรูปแบบใดที่ผูใตบังคับบัญชาจะใหการยอมรับ ซึ่งแสดงถึงการใชกลยุทธทางการสื่อสาร
ทางหนึ่ง
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Redding (1972) ไดเสนอแนวคิดที่เกี่ยวกับประสิทธิภาพของผูบังคับบัญชาวาใน การ
ศึกษาเรื่องประสิทธิภาพในการสื่อสารของผูบังคับบัญชานั้น สามารถพิจารณาไดจาก ความมี
ชีวิตชีวาในการสื่อสาร มีการสื่อสารแบบเปดและรับฟงขอเสนอแนะตางๆจากผูใตบังคับบัญชา ใช
วิธีการจูงใจมากกวาการสั่งการ ใสใจตอความรูสึกของผูใตบังคับบัญชา และ พยายามอธิบาย
นโยบายตางๆขององคกร อยางไรก็ตาม แนวคิดนี้ก็เปนแนวคิดของนักคิดตะวันตก ไมไดศกึษาใน
ปจจัยของคานิยมอาวุโสของไทยอีกดวย

ยิ่งไปกวานั้น Dansereau & Markham (1995) ไดเสนอวา การนิยามถึงคุณลักษณะ ของ
ผูบังคับบัญชาที่มีประสิทธิภาพในการสื่อสารนั้นทําไดยาก เนื่องจากความมีประสิทธิภาพนั้น จะ
ขึ้นอยูกับปจจัยสถานการณประกอบกันดวยเชน บรรยากาศในการสื่อสาร ประเภทของงาน เพศ
และขนาดของหนวยงาน ดังนั้น ผูวิจัยจึงสนใจที่จะศึกษาถึงคุณลักษณะที่มีประสิทธิภาพของ ผู
บังคับบัญชาที่มีอาวุโสภายใตบรรยากาศการสื่อสารกับผูใตบังคับบัญชาที่มีอาวุโสกวา ในบริบท
ประเภทของงานตางๆ

ในงานวิจัยที่ผานมาเกี่ยวกับประสิทธิภาพในการสื่อสารของผูบังคับบัญชาในองคกรไทย 
นั้น ยังไมมีการศึกษาใดที่ศึกษาถึงลักษณะที่จะสรางการยอมรับใหแกผูใตบังคับบัญชา อยางไร ก็
ตาม มีงานวิจัยบางสวนที่ไดศึกษาถึงลักษณะที่สรางความพึงพอใจใหกับผูใตบังคับบัญชา ซึ่งผู
วิจัยเห็นวาการวัดทัศนคติของความพึงพอใจถือวาเปนการวัดประสิทธิผลในการสื่อสาร และ เปน
ทัศนคติที่ใกลเคียงกับทัศนคติของการใหการยอมรับ ดังนั้น จึงนาจะเปนฐานความรูสําหรับ งาน
วิจัยนี้ไดในบางสวน

ดังพบไดจากงานวิจัยของ ทิชาพร เลิศสมบูรณ (2532) ที่พบวาการเปดโอกาส ในการติด
ตอส่ือสาร 2 ทาง ระหวางผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชา มีผลตอความพึงพอใจ ของผูใต
บังคับบัญชา และผูใตบังคับบัญชาจะพึงพอใจตอชองทางการสื่อสารที่ไมเปนทางการ ในขณะที่
ชาลิน นานา (2539) ไดศึกษาถึงความสัมพันธระหวางรูปแบบการสื่อสารกับ ความพึงพอใจในการ
ส่ือสารและการทํางานของพนักงานไทยในบริษัทญี่ปุนและอเมริกัน พบวา ชองทางการสื่อสารแบบ
สองทางมีความสัมพันธในเชิงบวก สวนชองทางการสื่อสารที่เปนทางการ มีความสัมพันธทั้งในเชิง
ลบและบวกกับความพึงพอใจในการสื่อสารของพนักงาน
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จะเห็นไดวา ผูบังคับบัญชาที่มีประสิทธิภาพในการสื่อสารที่แตกตางกันจะมีผลตอความ
พึงพอใจของผูใตบังคับบัญชา โดยเฉพาะอยางยิ่งภายใตระบบคานิยมอาวุโสของไทยนั้น ผูบังคับ
บัญชาที่มีอาวุโสนอยกวา ยิ่งตองใหความสําคัญและใชความรูความสามารถพิจารณาถึงการใชวิธี
และชองทางการสื่อสาร เพื่อเปนกลยุทธที่สามารถสรางการยอมรับจากผูใตบังคับบัญชาที่มี
อาวุโสมากกวาได ดังนั้น ผูวิจัยจึงตองการที่จะศึกษาวา ผูบังคับบัญชาใชการสื่อสารรูปแบบตางๆ
เพื่อเปนกลยุทธที่จะสรางการยอมรับจากผูใตบังคับบัญชาไดอยางไร และการสื่อสารใดบางที่ผูใต
บังคับบัญชาใหการยอมรับ สงผลตอทัศนคติการยอมรับของผูใตบังคับบัญชาที่มีอาวุโสมากกวา
เหมือนหรือแตกตาง กันอยางไร

จากการรวบรวมแนวความคิด ทฤษฎีที่เกี่ยวกับกลยุทธในการใชสาร ความสามารถในการ
สื่อสารเชิงกลยุทธ และ ประสิทธิภาพในการสื่อสารของผูบังคับบัญชาที่สามารถสรางการยอมรับ
จากผูใตบังคับบัญชาที่มีอาวุโสมากกวานั้น เพื่อที่จะตอบตอปญหานําวิจัยที่ 2 คือ

ปญหานําวิจัยที่ 2. ทัศนคติตอกลยุทธในการสื่อสารของผูบังคับบัญชาที่สามารถสรางการ
ยอมรับจากผูใตบังคับบัญชาที่มีอาวุโสมากกวา เปนอยางไร

ปญหานําวิจัยที่ 2.1 ผูบังคับบัญชามีกลยุทธอยางไรในการสื่อสารที่สามารถสรางการ
ยอมรับจากผูใตบังคับบัญชาที่มีอาวุโสมากกวา

ปญหานําวิจัยที่ 2.2 ผูใตบังคับบัญชามีทัศนคติอยางไรตอกลยุทธในการสื่อสารที่
ผูบังคับบัญชาใชเพื่อสรางการยอมรับของผูบังคับบัญชาที่มี
อาวุโสนอยกวา

ปจจัยที่มีผลตอการยอมรับ

การศึกษาในเรื่องของปจจัยที่สงผลตอการยอมรับผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยนั้น    ผู
วิจัยรวบรวม แนวคิด ทฤษฎี และงานวิจัยที่เกี่ยวของกับปจจัยที่มีอิทธิพลตอการยอมรับของ ผูใต
บังคับ บัญชาโดยสามารถแบงเปน 2 สวน สวนแรก คือ ตัวบงชี้ความมีอาวุโสที่ไดกลาวไว ในขาง
ตนแลว ซึ่งการศึกษานี้เปนการศึกษาถึงการยอมรับผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอย ดังนั้น ตัวบงชี้
ของความมีอาวุโส จึงจะนํามาศึกษาวาตัวบงชี้ใดที่เปนปจจัยที่มีผลตอการยอมรับ ซึ่งไดแก วัยวุฒิ
คุณวุฒิ บุคคลิกภาพ ลําดับการเขาทํางาน ชาติตระกูล อุปการคุณ อิทธิพล และฐานะทาง
เศรษฐกิจ  ในสวนที่ 2 คือปจจัยที่นอกเหนือความอาวุโส ไดแก เพศ สถานภาพสมรส ความนาเชื่อ
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ถือของผูบังคับบัญชา และภาวะผูนําของผูบังคับบัญชา ซึ่งทั้ง 2 สวนนี้ ผูวิจัยเห็นวา อาจมีผลตอ
การยอมรับของผูใตบังคับบัญชาที่มีอาวุโสมากกวาได โดยมีรายละเอียด ดังนี้

วัยวุฒิ/อายุ

อายุ ถือเปนปจจัยที่เปนตัวบงชี้ที่ชัดเจนที่สุดของความอาวุโส ซึ่งบุคคลทั่วไปจะใหการ
ยอมรับนับถือแกผูที่มีอายุมากวาเปนผูอาวุโสวามีความคิดและมีวิจารณญานที่ดีกวาผูที่มีอายุ 
นอยกวา ทั้งนี้ Fieg (1989) ไดศึกษาการเลื่อนขั้นในระบบราชการไทย พบวา จะใหความ สําคัญ
กับอายุมากกวาความสามารถ ซึ่งสอดคลองกับงานวิจัยของ ชาญวิทย ไกรฤกษ (2543) ที่ ได
ศึกษาถึงความกาวหนาของผูหญิงในระบบราชการพลเรือน พบวา ผูหญิงที่มีอาวุโสทางวัยวุฒิ
หรือมีอายุมากจะไดรับการเลื่อนขั้นมากกวาผูที่มีอายุนอย ซึ่งแสดงใหเห็นวา คนในองคกรจะให
การยอมรับผูที่มีอายุมาก ดังนั้น ปจจัยทางดานอายุ อาจมีผลตอการยอมรับของผูใตบังคับบัญชา
ที่มีอาวุโสมากกวาผูบังคับบัญชาได

วุฒิการศึกษา

ในปจจุบันนั้น หลายองคกรไดจัดสรรตําแหนงหนาที่ตามวุฒิการศึกษาของบุคลากร ซึ่งมี
ผลใหผูที่มีวุฒิการศึกษาสูงจะไดดํารงตําแหนงเปนผูบังคับบัญชาหรือหัวหนางาน โดยจากการ
ศึกษาของอนันตชัย คงจันทร ( 2539 ) พบวา ผูที่มีการศึกษาสูงมักมีโอกาสกาวหนาในอาชีพ มาก
กวา ดังนั้น แสดงใหเห็นวา ผูที่มีวุฒิการศึกษาสูง จะไดรับการยอมรับจากคนในองคกร ดังนั้น วุฒิ
การศึกษาของผูบังคับบัญชาจึงนาเปนปจัยที่สงผลตอการยอมรับของผูใตบังคับบัญชาที่มี  อาวุโส
มากกวาดวย

ประสบการณในการทํางาน

Swasburi (2000) ไดศึกษาการยอมรับของผูใตบังคับบัญชาตอความสามารถในการ สื่อสาร
ของผูบังคับบัญชาเพศหญิงพบวาผูใตบังคับบัญชาจะใหความเคารพและยอมรับตอบุคคล ที่มี
ประสบการณในการทํางาน ซึ่งสอดคลองกับ ชาญวิทย ไกรฤกษ (2543) ที่ไดศึกษาความ กาวหนา
ของผูหญิง พบวา ผูที่ไดรับการยอมรับจากคนในองคกรตองเปนผูที่มีประสบการณทํางาน
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และมีผลงานเปนที่ประจักษจะไดรับการยอมรับ และมีโอกาสกาวหนาและไดรับตําแหนงที่สูงขึ้น
ไปดวย

บุคลิกภาพ

บุคลิกภาพ เปนสวนที่ชวยสรางการยอมรับนับถือใหเกิดกับบุคคลได ทั้งนี้ ความหมาย
ของบุคลิกภาพ อาจมีไดตั้งแตรูปรางหนาตา การแตงกาย ตลอดจนบุคลิกลักษณะผูบังคับบัญชา
ที่มีบุคลิกภาพที่ภูมิฐานและมีความนาเชื่อถือจะยิ่งสรางความศรัทธาและยอมรับจากผูใตบังคับ- 
บัญชาได จากการศึกษาของ อนันตชัย คงจันทร (2541) พบวาผูหญิงที่มีบุคลิกภาพที่ดีจะมี
โอกาสกาวหนาทางดานอาชีพในระบบราชการ และไดรับการยอมรับจากคนในองคกร  ดังนั้น ผู
บังคับบัญชาที่มีบุคลิกภาพที่ดูมีความอาวุโสก็อาจสรางการยอมรับจากผูใตบังคับบัญชาได แมวา
ผูบังคับบัญชาจะเปนผูที่มีอาวุโสนอยกวาก็ตาม

เพศ

บุปผา พินิจ (2534) ทําการศึกษาในเรื่องเกี่ยวกับทัศนคติของผูใตบังคับบัญชาที่มีตอ ผู
บังคับบัญชาที่เปนสตรีดานการเปนผูนําทางการบริหาร โดยศึกษาเฉพาะจังหวัดสมุทรปราการ
และสมุทรสาคร พบวา ผูใตบังคับบัญชามีทัศนคติทางบวกตอผูบังคับบัญชาที่เปนเพศหญิงโดยให
เหตุผลวา เพศหญิงมีภาวะผูนําสูง มีความศรัทธาและชื่อมั่นในงานที่ทํา รักษาระเบียบวินัยและ ซื่อ
สัตยสุจริต นอกจากนี้จากการศึกษาของ Swasburi (2000 ) ยังพบวาผูใตบังคับบัญชา เพศหญิงมี
ทัศนคติที่ดีตอผูบังคับบัญชาเพศหญิงมากกวาผูใตบังคับบัญชาเพศชาย เนื่องจาก ผูบังคับบัญชา
เพศหญิงมีความเอาใจใสกับลูกนอง หากลูกนองมีเร่ืองไมสบายใจก็สามารถรับฟง ความคิดเห็น
ของลูกนองไดมากกวาผูบังคับบัญชาเพศชายดังนั้น ผูวิจัยจึงเห็นวาเพศของ ผูบังคับบัญชาที่มี
อาวุโสจะเปนปจจัยหนึ่งที่มีผลตอการยอมรับผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยใน  องคกรไทย

สถานภาพสมรส

จากการศึกษาของนวลฉวี ประเสริฐกุล( 2542)  พบวา ผูที่มีสถานภาพสมรส หมาย หยา
แตงงาน และมีบุตร จะประสบความสําเร็จในอาชีพสูงกวาผูที่สถานภาพโสด ทั้งนี้สถานภาพ สมรส
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อาจมีสวนในเรื่องการใหการยอมรับของผูใตบังคับบัญชา เนื่องจาก ผูที่มีครอบครัวจะแสดง ถึง
ความมีความรับผิดชอบดวย

ความนาเชื่อถือของผูบังคับบัญชา (Source Credibility Theory)

การสื่อสารระหวางผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชาภายใตบริบทการยึดถือระบบ 
อาวุโสในองคกรไทยนั้น เมื่อผูบังคับบัญชาที่เปนผูมีสิทธิและอํานาจตามโครงสรางขององคกรเปน
ผูที่มีอาวุโสนอยกวาผูใตบังคับบัญชากวา อาจเกิดปญหาการเคารพเชื่อฟงของผูใตบังคับบัญชา
ดังนั้น การแสดงความนาเชื่อถือของผูบังคับบัญชา อาจสามารถชวยสรางการยอมรับจาก ผูใต
บังคับบัญชาที่มีอาวุโสกวาได

อริสโตเติลไดกลาวไวเกี่ยวกับความนาเชื่อของผูสงสารหรือผูบังคับบัญชา ดังนี้   บุคลิก
ของผูพูดเปนสาเหตุของการโนมนาวใจที่สําคัญ  ซึ่งบุคลิกนี้มาจากเหตุที่สําคัญสามประการ  คือ
Intelligence ซึ่งหมายถึงการแสดงถึงความเปนผูมสีติปญญาลึกซึ้งมีไหวพริบเชาวปญญาที่มา
จากการมีวิจารณญานอยางดี  Good will หมายถึงผูบังคับบัญชาตองแสดงใหเห็นวามี ความ
ปรารถนาดีตอผูใตบังคับบัญชา มีความตั้งใจจริงที่จะรักษาผลประโยชนให  และ ประการ สุดทาย
คือ  Good character  ซึ่งหมายความถึงเปนผูที่รักความยุติธรรม  กลาหาญ  มีนิสัยดี  มั่นอยูใน
ศีลธรรม  มีเมตตากรุณา ซึ่งโดยรวม แลวก็คือ การมีศีลธรรมคุณธรรม ซึ่งแนวคิดนี้ไดรับ การยอม
รับและพัฒนามาโดยตลอด (อางใน  อรวรรณ  ปลันธนโอวาท, 2537)

การพัฒนาเรื่องความนาเชื่อถือของผูสงสารหรือผูบังคับบัญชานั้นไดถูกวิจัยโดย  เบอรโล
และคณะ  (เร่ืองเดียวกัน)  ซึ่งวิเคราะหออกมาไดขอสรุปวา  มีปจจัย  3  ประการ  ที่ผูใตบังคับ
บัญชามักจะใชในการตัดสินความนาเชื่อถือของผูบังคับบัญชา  ไดแก ปจจัยที่สราง ความอบอุนใจ
(Safety Factor)  ปจจัยที่เปนคุณสมบัตขิองผูสงสาร  (Qualification Factor)  สวนใหญปจจัยนี้จะ
เนนความรู  ความชํานาญ  ประสบการณของผูสงสาร  ปจจัยดานพลวัตร ของผูสงสาร
(Dynamism Factor)  ปจจัยนี้คือ  ปจจัยที่แสดงความแคลวคลอง  กระตือรือรน

ดังนั้น ผูบังคับบัญชาที่สามารถสรางการยอมรับใหกับผูใตบังคับบัญชาไดนั้นตอง
สามารถสรางความนาเชื่อถือในฐานะของผูสงสาร โดยมีองคประกอบที่สรางความนาเชื่อถือได ดัง
นี้
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1.ความสามารถ (competence) ผูบังคับบัญชาตองมีความสามารถทั้งในเชิงความรู และ
ประสบการณในการทํางาน เพื่อเกิดการยอมรับแกผูใตบังคับบัญชาได

2.ลักษณะสวนบุคคล (Character) ผูบังคับบัญชาตองมีลักษณะที่ทําใหผูใตบังคับบัญชา เชื่อ
ถือ เพื่อที่จะเกิดการยอมรับ

3.ความตั้งใจ (Intention) ผูบังคับบัญชาตองแสดงความตั้งใจในการสงสาร เพื่อที่จะสามารถ
สรางความเชื่อถือใหกับผูใตบังคับบัญชาได

4.บุคลิกภาพ (Personality) ผูบังคับบัญชาตองมีบุคคลิกภาพที่นาเชื่อถือ เชน มีลักษณะ ที่
สุขุม ภูมิฐาน

จากงานวิจัยของ เขมรินทร พิสมัย (2543) ที่ศึกษาในเรื่อง การสื่อสารเพื่อสรางการ ยอม
รับจากผูบังคับบัญชาในสถานีนครบาล ไดพบวา ปจจัยดานความนาเชื่อถือของผูสงสาร  ไมมีผล
ตอการยอมรับของผูบังคับบัญชา แตทั้งนี้ ผูวิจัยเห็นวา งานวิจัยดังกลาวเปนการศึกษา ถึงความนา
เชื่อถือของผูใตบังคับบัญชา ในขณะที่การศึกษาในครั้งนี้ ผูวิจัยตองการศึกษาใน สถานภาพที่ผู
บังคับบัญชาเปนผูที่มีอาวุโสนอยกวาผูใตบังคับบัญชา ดังนั้น ดวยอํานาจและ บทบาทการเปนผู
นํา ปจจัยทางดานความนาเชื่อถือของผูบังคับบัญชา จึงนาจะมีผลตอการ ยอมรับของผูใตบังคับ
บัญชาที่มีอาวุโสมากกวา

แนวความคิดเรื่องภาวะผูนํา

ภาวะผูนําถือเปนปจจัยหนึ่งที่มีผลตอการสรางการยอมรับ โดย Gordon (1990) ไดให
ความหมายวา คือ การมีอิทธิพลใหผูอ่ืนกระทําในสิ่งที่ตองการได ในขณะที่ Tyson and Jackson
(1992) ไดใหความหมายวา ภาวะผูนําคือ กระบวนการในการดําเนินงานอยางตอเนื่อง ระหวางผู
นําและผูตาม ซึ่งประกอบไปดวยองคประกอบอยางนอย 3 ประการ คือ ผูนําตองเปนจุดที่ จะเริ่ม
ตนปรากฎการณบางอยางหรือเหตุการณบางประการ ความสัมพันธระหวางผูนําและผล ของพฤติ
กรรมที่เกิดขึ้นจะตองสงัเกตได และพฤติกรรมของผูนําตองกอใหเกิดการเปลี่ยนแปลง พฤติกรรม
ของสมาชิกได

จากการศึกษาแนวความคิดเรื่องภาวะผูนําที่มีผูศึกษามากมายนั้น ผูวิจัยนําแนวคิดที่เกี่ยว
ของกับการศึกษานี้ คือ ภาวะผูนําแนวความคิดเชิงพฤติกรรมของมหาวิทยาลัยมิชิแกน (1947) ซึ่ง
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อธิบายเกี่ยวกับภาวะผูนําของผูบังคับบัญชาซึ่งมีความเกี่ยวของกับการใชอํานาจของผูบังคับ 
บัญชาดวย โดยสรุปแบบของผูนําไว 2 แบบ คือ

1.ผูบังคับบัญชาที่เนนงาน คือ ผูบังคับบัญชาที่เนนความสําเร็จของงานเปนหลัก โดยผูใต
บังคับบัญชาตองปฏิบัติงานตามขั้นตอน กระบวนการที่กําหนดไว ผูบังคับบัญชาจะใช อํานาจใน
การลงโทษ อํานาจในการใหรางวัล และ อํานาจตามบทบาท เพื่อจะมีอิทธิพลเหนือ พฤติกรรมและ
ผลการปฏิบัติงานของผูใตบังคับบัญชา

2.ผูบังคับบัญชาที่เนนผูปฎิบัติงาน คือ การใหความสําคัญกับผูใตบังคับบัญชา เนนการ
มอบอํานาจหนาที่และความรับผิดชอบ เนนการใชอํานาจแบบเชี่ยวชาญ และ อํานาจในการ ใหขอ
มูล ติดตอส่ือสารกับผูใตบังคับบัญชา

แนวความคิดเรื่องภาวะผูนําของผูบังคับบัญชาที่ผูวิจัยนํามาศึกษาในครั้งนี้ เพื่อที่จะเปน
ฐานการศึกษาในประเด็นของปจจัยที่จะมีผลตอการยอมรับของผูใตบังคับบัญชาที่มีอาวุโสมาก 
กวาได เนื่องจากการเปนผูบังคับบัญชาตองมีหนาที่รับผิดชอบตอผูใตบังคับบัญชา ดังนั้น การ
แสดงความเปนผูนําของผูบังคับบัญชาถึงแมวาจะมีอาวุโสนอยกวา ก็อาจสงผลตอการยอมรับ
ของผูใตบังคับบัญชาที่มีอาวุโสมากกวาผูบังคับบัญชาได ดังนั้นจากการรวบรวมปจจัยตางๆเหลานี้
เพื่อเปนฐานในการศึกษาคนหาวาปจจัยใดบาง ที่จะมีผลตอการยอมรับผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโส
มากกวา จึงเปนที่มาของปญหานําวิจัยที่ 3 ดังนี้

ปญหานําวิจัยที่ 3 ทัศนคติตอปจจัยที่มีผลตอการยอมรับผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโส
นอยกวามีอะไรบาง

ปญหานําวิจัยที่ 3.1 ผูบังคับบัญชามีทัศนคติอยางไรตอปจจัยที่มีผลตอการยอมรับ
ผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยกวาผูใตบังคับบัญชา

ปญหานําวิจัยที่ 3.2 ผูใตบังคับบัญชามีทัศนคติอยางไรตอปจจัยที่มีผลตอการ
ยอมรับผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยกวาผูใตบังคับบัญชา

สําหรับในบทตอไป ผูวิจัยจะนําเสนอระเบียบวิธีวิจัยของการศึกษา การสื่อสารของผูบังคับ
บัญชาที่มีอาวุโสนอยเพื่อสรางการยอมรับจากผูใตบังคับบัญชาที่มีอาวุโสมากกวา



บทที่  3

ระเบียบวิธีวิจัย

การศึกษาเรื่อง “การสื่อสารของผูบังคับบัญชาเพื่อสรางการยอมรับจากผูใตบังคับบัญชา
ที่มีอาวุโสมากกวาในองคกรไทย” มีวัตถุประสงคเพื่อศึกษาทัศนคติของผูบังคับบัญชา และผูใต
บังคับบัญชาตอสถานภาพการยอมรับในบทบาทการทํางานของผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยกวา 
ผูใตบังคับบัญชา ปจจัยที่มีผลตอการยอมรับ ตลอดจนกลยุทธทางการสื่อสารของผูบังคับบัญชา ที่
สรางการยอมรับใหกับผูใตบังคับบัญชาที่มีอาวุโสมากกวา

ในบทที่ 2 ที่ผานมานั้น ผูวิจัยไดรวบรวม แนวคิด ทฤษฎี และงานวิจัยที่เกี่ยวของ เพื่อนํา
มา สนับสนุนปญหานําวิจัยและเพื่อเปนการตอบปญหานําวิจัยในครั้งนี้ ผูวิจัยจึงไดกําหนด
ระเบียบวิธีวิจัยไว ดังตอไปนี้

รูปแบบการวิจัย

งานวิจัยนี้ เปนงานวิจัยเชิงสํารวจ ( Survey Research ) ผูวิจัยไดทําการศึกษานํารองดวย
การสัมภาษณเจาะลึกและนําขอมูลจากการสัมภาษณมาสรางเปนแบบสอบถามในการเก็บขอมูล
ในการศึกษานี้

ประชากรและกลุมตัวอยาง

ประชากรและกลุมตัวอยางการวิจัยนํารอง
ประชากรที่ใชในการศึกษานํารองในครั้งนี้ ไดแก ผูบังคับบัญชาที่มีผูใตบังคับบัญชาอาวุโส

มากกวาและผูใตบังคับบัญชาที่มีผูบังคับบัญชาอาวุโสนอยกวา โดยกลุมตัวอยางที่ใชในการศึกษา
นํารองนั้นเปนนักบริหารรุนใหม โดยเปนผูบังคับบัญชาที่มีแนวโนมจะเปนผูอาวุโสนอยและมีผูใต
บังคับบัญชาหรือลูกนองที่มีอาวุโสมากกวา ซึ่งคือผูที่ไดรับคัดเลือกลงตีพิมพในคอลัมน
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เกี่ยวกับนักบริหารหรือนักธุรกิจรุนใหมในหนังสือหรือหนังสือพิมพประเภทธุรกิจ เชน คอลัมภ
NexGen1 ในหนังสือพิมพฐานเศรษฐกิจที่เร่ิมตีพิมพตั้งแตเดือนกุมภาพันธ 2546 และมีการรวบ
รวมไวเปนฉบับพิเศษ2ในฐานะนักบริหารรุนใหม จํานวน 25 คน ดังรายชื่อตอไปนี้

1. คุณ  กฤษณ ณรงคเดช  ประธานกรรมการ บริษัทเคพีเอ็น โฮลดิ้ง จํากัด
2. คุณ  ปติ  ภิรมยภักดี     ผูจัดการแผนกโฆษณา บริษัท บุญรอด เทรดดิ้ง จํากัด
3. คุณ  สุรชาติ เทียนทอง เจาหนาที่ฝายพัฒนาผลิตภัณฑ บริษัท สุรากระทิงแดง

(1998) จํากัด
4.   คณุ  สุวิทย ทองรมโพธิ์ กรรมการผูจัดการ โรงภาพยนตรเอส เอฟ ซีเนมาซิตี้
5.   คุณ  อรพรรณ มนตพิชิต รองประธานบริหาร บริษัท ดับบลิว พี เอ็ม ฟลม

อินเตอรเนชั่นแนล จํากัด
6.   คุณ  คมสรรค วิจิตรวิกรม ประธานศูนยบริการสงออกโบเบ
7.   คุณ  เจษฎสุดา บัวเลิศ กรรมการผูจัดการ แชเลนจ พรอพเพอรตี้ กรุป
8.   คุณ  เอกสิทธิ์  คุณานันทกุล  ผูบริหารเครือสยามสตีล กรุป และ กรรมการสภา

องคการนายจางแหงประเทศไทย
9.   คุณ  ณรงคชัย คุณปลื้ม ผูบริหารโรงแรม และ ประธานบริษัท ควรดี จึงดี จํากัด
10. คุณ  ปณิธาณ ปวโรฬารวิทยา กรรมการผูจัดการบริษัท บูติคนิวซิตี้ จํากัด (มหาชน)
11. คุณ  พิภพ   โชควัฒนา ผูชวยรองกรรมการผูจัดการ บริษัท นิวซติี้ (กรุงเทพ)

จํากัด (มหาชน)
12. คุณ  ผาณิต  ชวชัยชนานนท ผูชวยประธาน บริษัทกาแรนท โมเบล (ประเทศไทย)

จํากัด
13. คุณ  ระริน   อุทกะพันธ ผูชวยกรรมการผูจัดการใหญกลุมอมรินทร พร้ินติ้ง
14. คุณ  ระพี     อุทกะพันธ ผูอํานวยการฝายปฏิบัติการคาปลีกบริษัท อมรินทร บุค

เซนเตอร จํากัด
15. คุณ  วิชดา   พงศธร ผูบริหารบริษัท พรีเมียร รีสอรท กระบี่ จํากัด
16. คุณ  กนกพรรณ เหตระกูล กรรมการผูจัดการบริษัท ยาคูลท (ประเทศไทย) จํากัด

                                                 
1 คอลัมภ NexGen เปนคอลัมภในเซคชั่น Midweek ซ่ึงตีพิมพทุกวันพฤหัสบดีในทุกสัปดาห โดยเริ่มต้ังแตเดือนกุมภาพันธ 2546
โดยจะนําเสนอบุคคลหลากหลายวงการในฐานะของคนรุนใหม มีผลงานเปนที่นาสนใจ
2 การรวบรวมเปนฉบับพิเศษจัดทําขึ้นในเดือนพฤศจิกายน 2546 โดยเลือกจากบุคคลที่เคยลงในคอลัมภ NexGen ที่ผานมา โดย
คัดเลือกเฉพาะบุคคลที่อยูในขายงานธุรกิจหรือเปนทายาทธุรกิจที่มีช่ือเสียง
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17. คุณ  ประพล  พรประภา       กรรมการผูจัดการ บริษัท ฐิติกร จํากัด
18. คุณ  ยุทธนา บุญออม กรรมการผูจัดการสถานีวิทยุ 104.5
19. คุณ ดุสิต  คุปตธนโรจน ผูจัดการฝายการตลาด บริษัท อามีโก สตูดิโอ จํากัด
20. คุณ สิรินิจ จิราธิวัฒน ผูบริหารเครือโรบินสัน
21. คุณ อภิรดี เอี่ยมพึ่งพร  ผูบริหารไฟวสตาร โปรดักชั่น
22. คุณ วชิรา จิตศักดานนท  ผูจัดการฝายโฆษณาและประชาสัมพันธ

                                                             บริษัทยูเนี่ยนแพน เอ็กซิบิชั่น จํากัด
23. คุณ ชาติ จิราธิวัฒน ผูจัดการผลิตภัณฑในเครือเซ็นทรัลมาเก็ตติ้งกรุป
24. คุณ ธารนที กฤตบุญญาลัย ผูบริหาร บริษัท ซีเนเตอร (ประเทศไทย) จํากัด
25. คุณ จารุวรรณ โชติเทวัญ ผูบริหารเครือสหฟารม

 ในสวนของกลุมตัวอยางผูใตบังคับบัญชานั้น ผูวิจัยไดขอความรวมมือในการอางอิงถึง ผู
ใตบังคับบัญชาที่มีอาวุโสมากกวาของกลุมตัวอยางขางตน ในสัดสวนผูบังคับบัญชา 1 ทาน ตอผู
ใตบังคับบัญชา 1 ทาน ทั้งนี้ มีผูใตบังคับบัญชาที่มีความยินดีเขารวมในการศึกษาวิจัยเพียง 22
ทานเทานั้น จึงรวมเปนกลุมตัวอยางทั้งสิ้น 47 ทาน

ประชากรและกลุมตัวอยางจริง

ประชากรในการศึกษาในครั้งนี้ ไดแก ผูบังคับบัญชาที่มีผูใตบังคับบัญชาที่มีอาวุโสมาก
กวาและผูใตบังคับบัญชาที่มีผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยกวาเชนเดียวกับประชากรในการศึกษา
นํารอง ซึ่งการกําหนดกลุมตัวอยางจริง ผูวิจัยไดใชขนาดกลุมตัวอยางจากเกณฑจาก ตารางสําเร็จ
รูปของ Yamane (1967) ซึ่งกําหนดจํานวนประชากร ที่มากกวา 100,000 คน ไดขนาดเทากับ 100
คน ที่ระดับความเชื่อมั่น 90 % ดังนั้น ผูวิจัยจึงกําหนดขนาดขอกลุมตัวอยางที่เปนผูบังคับบัญชา
100 คน และ กลุมผูใตบังคับบัญชา 100 คน รวมทั้งสิ้น 200 คน ทั้งนี้ ผูวิจัย ใชวิธีการสุมตัวอยาง
แบบเจาะจง คือ สุมตัวอยางที่เปนผูบังคบับัญชาที่มีผูใตบังคับบัญชา อาวุโสกวา และผูใตบังคับ
บัญชาที่มีผูบังคับบัญชาอาวุโสนอยกวา จากผูบริหารและผูปฏิบัติงาน ในองคกรซึ่งกําลังศึกษาใน
ระดับปริญญาโท สาขาบริหาร สําหรับผูบริหารชั้นตน (Young-Executive MBA) และผูบริหาร
(Executive MBA) เนื่องจากเปนกลุมที่มีคุณสมบัติเปน ผูปฏิบัติงานที่มีประสบการณทํางานมาก
กวา 3 ป และ 8 ป ขึ้นไปตามลําดับ ดังนั้นกลุมตัวอยางในการศึกษาในครั้งนี้จึงมีความหลากหลาย
โดยมาจากองคกรตางๆ คละเคลากันไป
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เครื่องมือที่ใชในการวิจัย

เครื่องมือที่ใชในการวิจัยนํารอง : แบบสอบถามปลายเปด

เนื่องจากการศึกษาเรื่องการสื่อสารของผูบังคับบัญชาเพื่อสรางการยอมรับจากผูใตบังคับ 
บัญชาที่มีอาวุโสมากกวาในองคกรไทย คร้ังนี้ เปนการศึกษาภายใตบริบทคานิยมเร่ืองความอาวุโส
ในองคกร ซึ่งยังไมมีผูใดศึกษาในเรื่องนี้มากอน ดังนั้น เพื่อใหเกิดความเที่ยงตรงในการสราง เครื่อง
มอืเพื่อใชในการเก็บขอมูลจริงผูวิจัยจึงไดทําการวิจัยนํารอง โดยการใชแบบสอบถาม ปลายเปด
ประกอบการสัมภาษณผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชา โดยมีเนื้อหาการสัมภาษณ ในประเด็น
เดียวกัน (ดูภาคผนวก ก) เปนเครื่องมือในการเก็บขอมูลโดยเปดกวางใหผูใหสัมภาษณ ไดแสดง
ความคิดเห็นและทัศนะอยางครอบคลุมในทุกประเด็น ดังนี้

ตอนที่1เปนคําถามเกี่ยวกับขอมูลสวนบุคคล เพื่อสอบถามลักษณะทางประชากรของกลุมตัวอยาง
และลักษณะของความอาวุโสของกลุมตัวอยาง ประกอบดวยคําถามเกี่ยวกับ

1. เพศ 
2. อายุ
3. ระดับการศึกษา
4. ประเภทองคกร
5. ระยะเวลาในการทํางาน
6. ระดับ/ตําแหนง
7. ลักษณะความอาวุโสของผูใตบังคับบัญชา

ตอนที่ 2 เปนคําถามเกี่ยวกับสถานภาพการยอมรับผูบริหาร/ผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอย
ประกอบดวยประเด็นคําถามตอไปนี้

- วัฒนธรรมเกี่ยวกับความอาวุโสที่มีในองคกร
- ผลของระบบอาวุโสที่มีตอระบบนโยบายการบริหารและบุคลากรในองคกร
- การยอมรับผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอย

            - ความสามารถในการใชอํานาจหนาที่ในการบังคับบัญชาของผูบังคับบัญชาอาวุโสนอย
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- ความเหมาะสมในการใชอํานาจหนาที่ในการบังคับบัญชาผูใตบังคับบัญชาที่มีอาวุโส
มากกวา
ตอนที่ 3 เปนคําถามเกี่ยวกับกลยุทธที่ผูบังคับบัญชาใชเพื่อสรางการยอมรับจากผูใตบังคับบัญชา
ที่มีอาวุโสมากกวาในสถานการณการทํางาน 9 สถานการณ

ตอนที่ 4 เปนคําถามเกี่ยวกับปจจัยที่มีผลตอการยอมรับผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอย

 เครื่องมือในการเก็บขอมูลจริง :  แบบสอบถามปลายปด

หลังจากที่ไดขอมูลจากการศึกษานํารอง ผูวิจัยไดนําขอมูลตางๆมารวบรวมและ บูรณา
การกับแนวคิด ทฤษฎีที่เกี่ยวของที่ใชในการวิจัย เพื่อออกแบบเครื่องมือเก็บขอมูลในการ วิจัย โดย
เปนแบบสอบถามปลายปด ซึ่งจะแบงเปน 2 ชุด (ดูภาคผนวก ข) คือ ชุดผูบังคับบัญชา และชุดผู
ใตบังคับบัญชาโดยมีเนื้อหาประเด็นเดียวกัน แตจะตางไปตามสถานภาพของผูตอบ แบบสอบถาม
วา มีสถานภาพการเปนผูบังคับบัญชาหรือผูใตบังคับบัญชา เพื่อเก็บขอมูลเกี่ยวกับ ประเด็นตางๆ
ซึ่งจะประกอบไปดวย 4 ตอน ตอไปนี้

ตอนที่1เปนคําถามเกี่ยวกับขอมูลสวนบุคคล เพื่อสอบถามลักษณะทางประชากรของกลุมตัวอยาง
และลักษณะของความอาวุโสของกลุมตัวอยาง ประกอบดวยคําถามเกี่ยวกับ

1. เพศ 
2. อายุ
3. ระดับการศึกษา
4. ประเภทองคกร
5. ระยะเวลาในการทํางาน
6. ระดับ/ตําแหนง
7. ลักษณะความอาวุโสของผูใตบังคับบัญชา

ตอนที่ 2 เปนคําถามเกี่ยวกับสถานภาพการยอมรับผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยในองคกรเพื่อเก็บ
                 ขอมูลที่จะตอบปญหานําวิจัยที่ 1

ปญหานําวิจัยที่1 ทัศนคติตอสถานภาพการยอมรับในบทบาทการทํางานของผูบังคับบัญชาที่มี
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   อาวุโสนอยกวาผูใตบังคับบัญชาเปนอยางไร

ปญหานําวิจัยที่1.1 ผูบังคับบัญชามีทัศนคติอยางไรตอสถานภาพการยอมรับในบทบาท
      การทํางานของผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยกวาผูใตบังคับบัญชา

ปญหานําวิจัยที่1.2 ผูใตบังคับบัญชามีทัศนคติอยางไรตอสถานภาพการยอมรับในบท
      บาทการทํางานของผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยกวา

เพื่อใหทราบขอมูลเกี่ยวกับสถานภาพการยอมรับในบทบาทการเปนผูบังคับบัญชาที่มี 
อาวุโสนอยกวาผูใตบังคับบัญชา ผูวิจัยจึงใชประเด็นคําถาม ดังตอไปนี้

1. ระดับการยอมรับผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยในองคกร
2. ระดับการยอมรับตอลักษณะของผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอย ดังตอไปนี้

หัวหนาที่มีอายุนอยกวาแตมีประสบการณทํางานมามากกวา
หัวหนาที่มีอายุนอยกวาแตเขาทํางานในองคกรกอน
หัวหนาที่มีอายุนอยกวาแตมีระดับการศึกษาสูงกวา
หัวหนาที่มีประสบการณในการทํางานมานอยกวาแตมีอายุมากกวา
หัวหนาที่มีประสบการณในการทํางานมานอยกวาแตเขาทํางานในองคกรกอน
หัวหนาที่มีประสบการณในการทํางานมานอยกวาแตมีระดับการศึกษาสูงกวา
หัวหนาที่มีระดับการศึกษาต่ํากวาแตมีอายุมากกวา
หัวหนาที่มีระดับการศึกษาต่ํากวาแตมีประสบการณทํางานมามากกวา
หัวหนาที่มีระดับการศึกษาต่ํากวาแตเขาทํางานในองคกรกอน
หัวหนาที่เขามาทํางานในองคกรทีหลังแตมีอายุมากกวา
หัวหนาที่เขามาทํางานในองคกรทีหลังแตมีประสบการณทํางานมามากกวา
หัวหนาที่เขาทํางานในองคกรทีหลังแตมีระดับการศึกษาสูงกวา
หัวหนาที่มีวิสัยทัศน มีความกลาคิดกลาทํา แมวาจะมีอาวุโสดานอื่นๆ นอยกวา
หัวหนาที่มีความสามารถในการทํางาน แมวาจะมีอาวุโสดานอื่นๆนอยกวา

สําหรับเกณฑการประเมิน ผูวิจัยใชหลักการประเมินคาแบบเรียงอันดับ (ศิริชัย พงษวิชัย,
2544)   5 ระดับ ดังนี้

1.00-1.50 ถือวาความคิดเห็นอยูในระดับ ยอมรับนอยที่สุด
1.51-2.50 ถือวาความคิดเห็นอยูในระดับ ยอมรับนอย
2.51-3.50 ถือวาความคิดเห็นอยูในระดับ ยอมรับปานกลาง



39

3.51-4.50 ถือวาความคิดเห็นอยูในระดับ ยอมรับมาก
4.51-5.00 ถือวาความคิดเห็นอยูในระดับ ยอมรับมากที่สุด

ตอนที่ 3 เปนคําถามเกี่ยวกับกลยุทธในการสื่อสารเพื่อเก็บขอมูลในการตอบปญหานําวิจัยที่ 2
ปญหานําวิจัยที่2  ทัศนคติตอกลยุทธในการสื่อสารของผูบังคับบัญชาที่สามารถสรางการยอมรับ
         จากผูใตบังคับบัญชาที่มีอาวุโสมากกวา เปนอยางไร

ปญหานําวิจัยที่2.1 ผูบังคับบัญชามีกลยุทธอยางไรบางในการสื่อสารที่สามารถสรางการ
      ยอมรับจากผูใตบังคับบัญชาที่มีอาวุโสมากกวา

ปญหานําวิจัยที่2.2 ผูใตบังคับบัญชามีทัศนคติอยางไรบางตอกลยุทธในการสื่อสารที่
      สามารถสรางการยอมรับของผูบังคับบัญชาที่มีอาวโุสนอยกวา

เพื่อใหทราบขอมูลเกี่ยวกับระดับความถี่ในการใชกลยุทธที่ผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอย 
ใชในการสื่อสารกับผูใตบังคับบัญชาที่มีอาวุโสมากกวา ใน 9 สถานการณการทํางาน คือ

1 การสั่งงาน/การมอบหมายงาน
2 การใหขอมูล/การอธิบายงาน
3 การใหคําปรึกษา
4 การควบคุมงาน/ติดตามงาน
5 การสอนงาน
6 การจูงใจ/โนมนาวใจในการทาํงาน
7 การประเมินผลในทางบวก
8 การประเมินผลในทางลบ
9 การนําการประชุม

สําหรับเกณฑการประเมิน ผูวิจัยใชหลักการประเมินคาแบบเรียงอันดับ (ศิริชัย พงษวิชัย,
2544)   5 ระดับ ดังนี้

1.00-1.50 ถือวาความคิดเห็นอยูในระดับ ไมเคยใชเลย
1.51-2.50 ถือวาความคิดเห็นอยูในระดับ ใชนานๆครั้ง
2.51-3.50 ถือวาความคิดเห็นอยูในระดับ ใชเปนบางครั้ง
3.51-4.50 ถือวาความคิดเห็นอยูในระดับ ใชบอยๆ
4.51-5.00 ถือวาความคิดเหน็อยูในระดับ ใชเปนประจํา
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ตอนที่ 4 เพื่อเก็บขอมูลในการตอบปญหานําวิจัยที่ 3
ปญหานําวิจัยที่3 ทัศนคติตอปจจัยที่มีผลตอการยอมรับผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยกวาเปน

   อยางไร
ปญหานําวิจัยที่3.1 ผูบังคับบัญชามีทัศนคติอยางไรตอปจจัยที่มีผลตอการยอมรับ

      ผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยกวาผูใตบังคับบัญชา
ปญหานําวิจัยที่3.2 ผูใตบังคับบัญชามีทัศนคติอยางไรตอปจจัยที่มีผลตอการยอมรับ
                               ผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยกวาผูใตบังคับบัญชา

เพื่อใหทราบระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับปจจัยที่มีผลตอการยอมรับผูบังคับบัญชา ที่มี
อาวุโสนอย โดยมีปจจัย 11 ประการ  ดังนี้

1.วัยวุฒิ
2.ประสบการณทํางาน
3.ลําดับการเขาทํางาน
4.คุณวุฒิ
5.ชาติตระกูล
6.อุปการคุณ
7.อิทธิพล
8.บุคลิกภาพ
9. เพศ

            10.สถานภาพสมรส
11.ภาวะผูนํา

สําหรับเกณฑการประเมิน ผูวิจัยใชหลักการประเมินคาแบบเรียงอันดับ (ศิริชัย พงษวิชัย,
2544)  4 ระดับ ดังนี้

1.00-1.75 ถือวาความคิดเห็นอยูในระดับ ไมเห็นดวยอยางยิ่ง
1.76-2.50 ถือวาความคิดเห็นอยูในระดับ ไมเห็นดวย
2.51-3.25 ถือวาความคิดเห็นอยูในระดับ เห็นดวย
3.26-4.00 ถือวาความคิดเห็นอยูในระดับ เห็นดวยอยางยิ่ง
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ความเที่ยง และความตรงของเครื่องมือ ( Validity and Reliability )

ในการศึกษาเรื่องการสื่อสารของผูบังคับบัญชาเพื่อสรางการยอมรับจากผูใตบังคับบัญชา
ที่มีอาวุโสมากกวาในองคกรไทยครั้งนี้ เพื่อใหเครื่องมือที่ใชในการเก็บขอมูลการวิจัยมีความเที่ยง
และความตรงผูวิจัยจึงเริ่มโดยการทําแบบสอบถามเพื่อการวิจัยนํารอง ซึ่งเปนแบบสอบถามปลาย
เปดประกอบการสัมภาษณ หลังจากนั้น ผูวิจัยนําขอมูลที่ไดจากการวิจัยนํารองมาพัฒนาเปน
เคร่ืองมือที่ใชในการเก็บขอมูลจริงโดยบูรณาการกับแนวคิดและทฤษฎีที่เกี่ยวของและตรวจสอบขอ
ความเพื่อความถูกตองเหมาะสมของเครื่องมือเสียกอนโดยใหกลุมตัวอยาง pilot test พิจารณาขอ
ความตางๆในแบบสอบถามวามีความเขาใจชัดเจน การตอบคําถามสามารถทําไดตามคําถามวิจัย
จากนั้นจึงนําไปทดสอบ ความเที่ยง ตรวจหาคาความเชื่อมั่น Alpha Coefficient ของ Cronbach
ดวยคอมพิวเตอรโปรแกรม  Spss for Windows ซึ่งไดเทากับ 0.8904

วิธีดําเนินการเก็บขอมูล
การเก็บขอมูลนํารอง
1.ผูวิจัยจัดเตรียมจดหมายของภาควิชาเพื่อขอเขาสัมภาษณกลุมตัวอยางจากองคกร

ตางๆตามรายชื่อที่ไดรับการนําเสนอจากสื่อมวลชน
2.ผูวิจัยติดตอไปยังองคกร ชี้แจงจุดมุงหมาย ในการวิจัยวัตถุประสงค และความสําคัญ

ในการวิจัย รวมถึงความสําคัญและบทบาทของผูใหสัมภาษณที่มีตอการใหสัมภาษณ โดยรับรอง
วา ขอมูล ที่ไดรับจะถูกใชเพื่อการวิจัยเทานั้น

3.ผูวิจัยติดตอไปยังผูประสานงานในแตละองคกรเพื่อนัดวันขอเขาสัมภาษณผูบริหารตาม
รายชื่อทั้ง 25 ทาน พรอมกันนี้ไดขอความรวมมือในการสัมภาษณผูใตบังคับบัญชาของผูบริหาร
เหลานั้น ในสัดสวนผูบังคับบัญชา 1 ทานตอผูใตบังคับบัญชา 1 ทาน ซึ่งมีผูใตบังคับบัญชาที่ยินดี
เขารวมในการวิจัยครั้งนี้ 22 ทาน จึงทําใหมีกลุมตัวอยางนํารองทั้งสิ้น 47 ทาน
 4.ผูวิจัยเดินทางเขาสัมภาษณตามวันเวลาที่นัดหมาย ซึ่งการสัมภาษณผูบริหารหรือผูใต
บังคับบัญชากอน-หลัง ข้ึนอยูกับความสะดวกของแตละองคกร ทั้งนี้ ในบางองคกรผูวิจัยตองเขา
เก็บขอมูล 2 คร้ัง เนื่องจากผูบริหารและผูใตบังคับบัญชานัดวันเวลาในการใหสัมภาษณไมตรงกัน

5.ในการสัมภาษณแตละครั้ง ผูวิจัยจะไดรับความรวมมือในการจัดเตรียมสถานที่ที่ใชใน
การสัมภาษณจากองคกรเปนอยางดี โดยใชเวลาในการสัมภาษณประมาณ 45 – 60 นาที และได
รับการอนุญาติเพื่อบันทึกเทปในการสัมภาษณดวย



42

การเก็บขอมูลจริง
1.ผูวิจัยนําขอมูลที่ไดจากการวิจัยนํารองมาเปนแนวทางและบูรณาการกับแนวคิดทฤษฎี 

เพื่อออกแบบและปรับปรุงแบบสอบถามที่ใชเปนเครื่องมือหลักในการวิจัยในครั้งนี้
2. ผูวิจัยจัดเตรียมแบบสอบถามโดยมีจดหมายนําสงถึงผูตอบแบบสอบถาม โดยชี้แจง จุด

มุงหมายในการวิจัย วัตถุประสงค และความสําคัญ ในการวิจัย รวมถึงความสําคัญ และ บทบาท
ของผูตอบแบบสอบถาม โดยรับรองวาขอมูลที่ไดรับจะถูกใชเพื่อการวิจัยเทานั้น

3. ผูวิจัยติดตอขออนุญาตผูรับผิดชอบและอาจารยประจําหลักสูตรเพื่อเขาแจกแบบสอบ
ถามตอกลุมตัวอยางในการศึกษาในครั้งนี้ทั้ง 2 กลุมคือ ผูบังคับบัญชา 100 คน และ ผูใตบังคับ
บัญชา 100 คน ที่เปนผูปฎิบัติงานในองคกรรวมถึงผูปฏิบัติงานในองคกร ซึ่งกําลังศึกษา ในระดับ
ปริญญาโท สาขาบริหารสําหรับผูบริหารชั้นตน (Young-Executive MBA) และผูบริหาร
(Executive MBA) ในมหาวิทยาลัยตางๆ โดยใชกลุมตัวอยางแบบเฉพาะเจาะจงผูที่เปน ผูบังคับ
บัญชาที่มีผูใตบังคับบัญชาอาวุโสกวา และ ผูใตบังคับบัญชาที่มีผูบังคับบัญชาอาวุโส นอยกวาทั้ง
ส้ิน 200 คน และนัดหมายวันรับแบบสอบถามคืนเพื่อใหผูตอบแบบสอบถามไดมีเวลาในการใหขอ
มูล

4.ผูวิจัยไดนําขอมูลที่ไดจากการเก็บขอมูลมารวบรวมและประมวลผลเพื่อใหไดขอมูลเกี่ยว
กับสถานภาพการยอมรับในบทบาทของผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยกวาผูใตบังคับบัญชา กล
ยุทธในการสื่อสารที่สรางการยอมรับจากผูใตบังคับบัญชา และปจจัยที่มีผลตอการยอมรับ ผูบังคับ
บัญชาที่มีอาวุโสนอยกวาผูใตบังคับบัญชา

วิธีวิเคราะหขอมูล

วิธีวิเคราะหขอมูลจากการวิจัยนํารอง

ขอมูลที่ไดจากการวิจัยนํารองเปนขอมูลจากการสัมภาษณ ผูวิจัยจึงนํามาวิเคราะหขอมูล
ในเชิงคุณภาพดวยวิธีลดทอนขอมูล (Data Reduction) โดยสรุปประเด็นเพื่อนําไปสราง แบบสอบ
ถามเพื่อเปนเครื่องมือหลักในการวิจัย

วิธีวิเคราะหการวิจัยจริง

ขอมูลที่ไดจากการตอบแบบสอบถามจริง ผูวิจัยดําเนินการวิเคราะหขอมูลในเชิงปริมาณ
ดวยคอมพิวเตอร โปรแกรม SPSS for windows เพื่อหาคาทางสถิติ ดังนี้
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1. การวิเคราะหขอมูลโดยใชสถิติเชิงบรรยาย (Descriptive Statistic) โดยการแจกแจง
ความถี่ (Frequency Distribution) และหาคารอยละ (Percentage) จําแนกตามลักษณะทาง
ประชากรของกลุมตัวอยาง ไดแก เพศ อายุ ระดับการศึกษา ประเภทองคกร ระยะเวลาในการ
ทํางาน ระดับ/ตําแหนง ตลอดจนการหาคาเฉลี่ย (Mean) และสวนเบี่ยงเบนมาตราฐาน
(Standard Deviation) เพื่ออธิบายลักษณะ ทางประชากรศาสตร ของกลุมตัวอยาง

2.การวิเคราะหขอมูลโดยใชสถิติอนุมาน (Inferential Statistics) เพื่อตอบปญหานําวิจัย
และวัตถุประสงคการวิจัย ซึ่งผูวิจัยจะใชการทดสอบคาเฉลี่ย เพื่อเปรียบเทียบระหวาง คาเฉลี่ยของ
ความคิดเห็นระหวางผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชา
ปญหานําวิจัยที่1 ทัศนคติตอสถานภาพการยอมรับในบทบาทการทํางานของผูบังคับบัญชาที่มี

   อาวุโสนอยกวาผูใตบังคับบัญชาเปนอยางไร
ปญหานําวิจัยที่1.1 ผูบังคับบัญชามีทัศนคติอยางไรตอสถานภาพการยอมรับในบทบาท

      การทํางานของผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยกวาผูใตบังคับบัญชา
ปญหานําวิจัยที่1.2 ผูใตบงัคับบัญชามีทัศนคติอยางไรตอสถานภาพการยอมรับใน

      บทบาทการทํางานของผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยกวา
โดยการคํานวณหาคาเฉลี่ย ( Mean ) และสวนเบี่ยงเบนมาตรฐาน (Standard Deviation)

ระดับการยอมรับตอผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยของกลุมผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชา 
และเพื่อใหการอภิปรายสมบูรณยิ่งขึ้น ผูวิจัยไดทําการทดสอบคาเฉลี่ยแบบ Non-Parametric
สําหรับ 2 กลุมตัวอยางที่เปนอิสระตอกัน (Mann – Whitney U Test) เพื่อดูวาผูบังคับบัญชา และ
ผูใตบังคับบัญชามีระดับการยอมรับ แตกตางกันหรือไม

ตัวแปรตน   คือ สถานภาพการเปนผูบังคับบัญชาหรือผูใตบังคับบัญชา
ตัวแปรตาม คือ ระดับการยอมรับผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอย

ปญหานําวิจัยที่2  ทัศนคติตอกลยุทธในการสื่อสารของผูบังคับบัญชาที่สามารถสรางการยอมรับ
         จากผูใตบังคับบัญชาที่มีอาวุโสมากกวา เปนอยางไร

ปญหานําวิจัยที่2.1 ผูบังคับบัญชามีกลยุทธอยางไรบางในการสื่อสารที่สามารถสรางการ
                ยอมรับจากผูใตบังคับบัญชาที่มีอาวุโสมากกวา
ปญหานําวิจัยที่2.2 ผูใตบังคับบัญชามีทัศนคติอยางไรบางตอกลยุทธในการสื่อสารที่
             สามารถสรางการยอมรับของผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยกวา
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โดยการคํานวณหาคาเฉลี่ย ( Mean ) และสวนเบี่ยงเบนมาตรฐาน (Standard Deviation)
ระดับความคิดเห็นในการใชกลยุทธของกลุมผูบังคับบัญชาและความเห็นของผูใตบังคับบัญชาที่มี
ตอการใชกลยุทธของผูบังคับบัญชาและเพื่อใหการอภิปรายสมบูรณยิ่งขึ้น ผูวิจัยไดทําการทดสอบ
คาเฉลี่ยแบบ Non-Parametric สําหรับ 2 กลุมตัวอยางที่เปนอิสระตอกัน (Mann – Whitney U
Test)  เพื่อดูวาผูบังคับบัญชา และผูใตบังคับบัญชามีระดับความคิดเห็นตอการใชกลยุทธแตกตาง
กันหรือไม

ตัวแปรตน   คือ สถานภาพการเปนผูบังคับบัญชาหรือผูใตบังคับบัญชา
ตัวแปรตาม คือ ระดับความถี่ในการใชกลยุทธ

ปญหานําวิจัยที่ 3 ทัศนคติตอปจจัยที่มีผลตอการยอมรับผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโส
นอยกวาเปนอยางไร

ปญหานําวิจัยที่ 3.1 ผูบังคับบัญชามีทัศนคติอยางไรตอปจจัยที่มีผลตอการยอมรับ
ผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยกวาผูใตบังคับบัญชา
ปญหานําวิจัยที่ 3.2 ผูใตบังคับบัญชามีทัศนคติอยางไรตอปจจัยที่มีผลตอการ
ยอมรับผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยกวาผูใตบังคับบัญชา

โดยการคํานวณหาคาเฉลี่ย ( Mean ) และสวนเบี่ยงเบนมาตรฐาน (Standard Deviation)
ระดับความคิดเห็นตอปจจัยที่มีผลการยอมรับตอผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอย และเพื่อใหการ
อภิปรายสมบูรณยิ่งขึ้น ผูวิจัยไดทําการทดสอบคาเฉลี่ยแบบ Non-Parametric สําหรับ 2 กลุม ตัว
อยางที่เปนอิสระตอกัน (Mann – Whitney U Test) เพื่อดูวาผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับ บัญชา
มีระดับความคิดเห็นแตกตางกันหรือไม

ตัวแปรตน   คือ  สถานภาพการเปนผูบังคับบัญชาหรือผูใตบังคับบัญชา
ตัวแปรตาม คือ ระดับความคิดเห็นตอปจจัยที่มีผลตอการยอมรับ

ผูวิจัยไดนําขอมูลที่ไดจากการเก็บขอมลูมารวบรวมและนําขอมูลที่ไดมาใชอธิบายผลการ
วิจัย โดยจะสรุปและวิเคราะหเปนประเด็นสําคัญ เพื่อตอบปญหาในการวิจัย ซึ่งจะเปนสวนเสริม
ของการแปรผลที่จะนําเสนอในบทที่ 4 (ผลการวิจัย) และการอภิปรายผลในบทที่ 5 (สรุป อภิปราย
ผล และ ขอเสนอแนะ) ตอไป เพื่อใหเกิดความสมบูรณและชัดเจนยิ่งขึ้น



บทที่  4

ผลการวิเคราะหขอมูล

ผลการวิเคราะห
การวิจัยเรื่อง “การสื่อสารของผูบังคับบัญชาเพื่อสรางการยอมรับจากผูใตบังคับบัญชา ที่

มีอาวุโสมากกวาในองคกรไทย” สามารถสรุปผลการวิเคราะหขอมูลไดเปน 2 ตอน ดังนี้

ตอนที่ 1 ผลการวิเคราะหขอมูลลักษณะประชากรของกลุมตัวอยาง

ตอนที่ 2  ผลการวิเคราะหขอมูล ( เรียงตามลําดับปญหานําวิจัย )
2.1 ผลการวิจัยเกี่ยวกับทัศนคติตอสถานภาพการยอมรับในบทบาทการทํางานของ ผู

บังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยกวาผูใตบังคับบัญชาในองคกรไทย
2.2 ผลการวิจัยเกี่ยวกับทัศนคติตอกลยุทธในการสื่อสารของผูบังคับบัญชาที่สามารถ 

สรางการยอมรับจากผูใตบังคับบัญชาที่มีอาวุโสมากกวา
2.3 ผลการวิจัยเกี่ยวกับทัศนคติตอปจจัยตางๆที่มีผลตอการยอมรับผูบังคับบัญชาที่มี

อาวุโสนอยกวาผูใตบังคับบัญชาในองคกรไทย

ตอนที่ 1 ผลการวิเคราะหขอมูลลักษณะประชากรของกลุมตัวอยาง

กลุมตัวอยางทั้งระดับผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชาที่เก็บขอมูลมาแสดงผลโดย 
การหาคาแจกแจงความถี่ (Frequency Distribution) และคารอยละ (Percentage) ของลักษณะ
ทางประชากรของกลุมตัวอยางนํารอง ซึ่งนําเสนอในตารางที่ 4.1.1และลักษณะของกลุมตัวอยาง
ในการศึกษาจริง ซึ่งนําเสนอในตารางที่ 4.1.2
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ตารางที่ 4.1.1 ลักษณะประชากรทั่วไปของกลุมตัวอยางนํารอง

ผูบังคับบัญชา
(n=25)

ผูใตบังคับบัญชา
(n=22)

รวม
(N=47)

ลักษณะทางประชากร

จํานวน รอยละ จํานวน รอยละ จํานวน รอยละ
เพศ 
-ชาย 14 56.0 9 40.9 23 48.9
-หญิง 11 44.0 13 59.1 24 51.1
อายุ   
-ต่ํากวา 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
-มากกวา 35 ป 2 8.0 12 54.5 14 29.8
ระดับการศึกษา
-ต่ํากวาปริญญาตรี 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
องคกร
-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
-มากกวา 10 ป 2 8.0 9 41.0 11 23.4
ระดับ/ตําแหนง
-ผูบริหารระดับสูง 15 60.0 12 54.5 27 57.4
-ผูบริหารระดับกลาง 10 40.0 4 18.2 14 29.8
-พนักงานปฎิบัติการ - 6 27.3 6 12.8
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ตารางที่ 4.1.1 แสดงขอมูลลักษณะประชากรของกลุมตัวอยางที่ศึกษาในสวนของการ
วิจัยนํารองนั้น กลุมตัวอยางผูบังคับบัญชาจํานวน 25 คน  เปนเพศชาย 14 คน หญิง 11  คน
สวนใหญมีอายุระหวาง 26-30 ป คือ จํานวน 12 คน คิดเปนรอยละ 48.0 รองลงมาคือรอยละ
36.0 รอยละ 12.0 และ 8.0 คือชวงอายุ 31-35 ป ชวงอายุต่ํากวา 25 ปและชวงอายุมากกวา 35ป
ตามลําดับ กลุมตัวอยางมากกวาครึ่งหนึ่งมีการศึกษาระดับปริญญาโท รอยละ 52.0 รองลงมาคือ
ระดับปริญญาตรี รอยละ 44.0 และ ต่ํากวาปริญญาตรี รอยละ 4.0 กลุมตัวอยางสวนใหญเปนผูที่
ทํางานในองคกรเอกชนรอยละ 96.0 ในขณะที่ทํางานในองคกรรัฐ รอยละ 4.0 ระยะเวลาในการ
ทํางานของกลุมตัวอยางสวนใหญ รอยละ 32.0 อยูในชวง 1-3 ปและระหวาง 7-10 ป รองลงมา
คือ ระหวาง 4-6 ป รอยละ 28.0 และมากกวา 10 ป คือ รอยละ 8.0 กลุมตัวอยางรอยละ 60.0
เปนผูบังคับบัญชาที่อยูในตําแหนง ผูบริหารระดับสูง และ ผูบริหารระดับกลาง รอยละ 40.0

ในสวนของกลุมตัวอยางที่เปนผูใตบังคับบัญชาจํานวน 22 คน  เปนเพศชาย 9 คน    
หญิง 13  คน สวนใหญมีชวงอายุมากกวา 35 ป  คิดเปนรอยละ 54.5 รองลงมาคือรอยละ 41.0
คือ อายุระหวาง 31-35 ป และชวงอายุ 26-30 ป รอยละ 4.5 ตามลําดับ กลุมตัวอยางมากกวา
คร่ึงหนึ่งมีการศึกษาระดับปริญญาตรี รอยละ 59.1 รองลงมาคือ ระดับปริญญาโท รอยละ 31.8
และ ต่ํากวาปริญญาตรี รอยละ 9.1 กลุมตัวอยางสวนใหญ เปนผูที่ทํางานในองคกรเอกชนรอยละ
95.5 ในขณะที่ทํางานในองคกรรัฐ รอยละ 4.5 ระยะเวลาในการทํางานของกลุมตัวอยาง
สวนใหญรอยละ 41.0 มากกวา 10 ป รองลงมา คือ ระหวาง 7-10 ป รอยละ 22.7 และ รอยละ
31.8 อยูในชวง 1-3 ป และระหวาง 4-6 ปรอยละ 4.5 กลุมตัวอยางรอยละ 54.5 เปนผูใตบังคับ
บัญชาที่อยูในตําแหนงผูบริหารระดับสูง รองลงมา เปนพนักงานปฎิบัติการ รอยละ 27.3 และเปน
ผูบริหารระดับกลาง รอยละ 18.2 ตามลําดับ
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ตารางที่ 4.1.2 ลักษณะประชากรทั่วไปของกลุมตัวอยาง

ผูบังคับบัญชา
(n=100)

ผูใตบังคับบัญชา
(n=100)

รวม
(N=200)

ลักษณะทางประชากร
        (N=200)

จํานวน รอยละ จํานวน รอยละ จํานวน รอยละ
เพศ 
-ชาย 54 54.0 51 51.0 105 52.5
-หญิง 46 46.0 49 49.0 95 47.5
อายุ   
-ต่ํากวา 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
-มากกวา 35 ป 31 31.0 28 28.0 59 29.5
ระดับการศึกษา
-ต่ํากวาปริญญาตรี 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
องคกร
-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
-มากกวา 10 ป 29 29.0 29 29.0 58 29.0
ระดับ/ตําแหนง
-ผูบริหารระดับสูง 33 33.0 2 2.0 35 17.5
-ผูบริหารระดับกลาง 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 แสดงลักษณะทางประชากรของผูแบบสอบถาม สามารถแบงไดเปน
เพศชาย 54 คน คิดเปนรอยละ 54.0  และเพศหญิง 51 คน คิดเปนรอยละ 51.0 มีอายุระหวาง
26-30 ป มากที่สุด คือ จํานวน 35 คน คิดเปนรอยละ 35.0 รองลงมาคือรอยละ 31.0 รอยละ
23.0 และ 11.0 คือ ชวงอายุมากกวา 35 ป  ชวงอายุ 31-35 ป และ ชวงอายุต่ํากวา 25 ป ตาม
ลําดับ กลุมตัวอยางมากกวาครึ่งหนึ่งมกีารศึกษาระดับปริญญาตรีรอยละ 57.0 รองลงมาคือ
ระดับปริญญาโท รอยละ 36.0 และ ต่ํากวาปริญญาตรี รอยละ 7.0 กลุมตัวอยางสวนใหญเปนผูที่
ทํางานในองคกรเอกชนรอยละ 83.0 ในขณะที่ทํางานในองคกรรัฐ รอยละ 17.0 ระยะเวลาในการ
ทํางานของกลุมตัวอยางสวนใหญ รอยละ 33.0 อยูในชวง 1-3 ป รองลงมา คือ มากกวา 10 ป คือ
รอยละ 29.0 ระหวาง 4-6 ป รอยละ 21.0 และ ระหวาง 7-10 ป รอยละ 17.0 กลุมตัวอยางรอยละ
54.0 เปนผูบังคับบัญชาที่อยูในตําแหนงผูบริหารระดับกลาง รองลงมาคือ ผูบริหารระดับสูง รอย
ละ 33.0 และเปนพนักงานระดับปฎิบัติการ รอยละ 13.0

ในสวนผูใตบังคับบัญชาที่ไดทําการสุมตัวอยางในการวิจัยในครั้งนี้ กลุมตัวอยางเปนเพศ
ชาย รอยละ 51.0 เพศหญิงรอยละ 49.0 ซึ่งมีอายุระหวาง 26-30 ปมากที่สุด คือรอยละ 29.0 โดย
มีชวงอายุ 31-35 ป และมากกวา 35 ป จํานวนเทากัน คือรอยละ 28.0 และอายุต่ํากวา 25 ปนอย
ที่สุด คือ รอยละ 15.0 กลุมตัวอยางสวนใหญมีการศึกษาในระดับปริญญาตรี รอยละ 63.0 รองลง
มา คือ ปริญญาโท รอยละ 18.0 และต่ํากวาปริญญาตรีรอยละ 19.0 ซึ่งเปนผูใตบังคับบัญชาที่
ทํางานในองคกรเอกชนเปนสวนใหญคือรอยละ 90.0 และรอยละ 10.0 ทํางานในองคกรรัฐ ทั้งนี้
มีระยะเวลาทํางาน 1-3 ป เปนสวนใหญ คือรอยละ 39.0 รองลงมาคือ มากกวา 10 ป รอยละ
29.0 ระหวาง 4-6 ป รอยละ 17.0 และ ระหวาง 7-10 ป รอยละ 15.0 ตามลําดับ กลุมตัวอยาง
มากกวาครึ่งหนึ่งเปนพนักงานในระดับปฎิบัติการ คือรอยละ 74.0 รองลงมาคือ  เปนผูบริหาร
ระดับกลาง 24.0 และเปนผูบริหารระดับสูงจํานวนนอยที่สุด คือรอยละ 2.0
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ตารางที่4.1.3  แสดงลักษณะความอาวุโสของผูบังคับบัญชา

จากตารางที่ 4.1.3 กลุมตัวอยางที่เปนผูใตบังคับบัญชามีผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอย
กวาทางดานวัยวุฒิมากที่สุด คือ รอยละ 68.0  รองลงมาคือ ดานประสบการณทํางาน และ ลําดับ
การเขาทํางานในอัตราที่ใกลเคียงกัน คือ รอยละ 46.0 และ รอยละ 45.0 กลุมตัวอยางที่ตอบแบบ
สอบถามมีผูบังคับบัญชาที่อาวุโสนอยกวาทางดานคุณวุฒิ ดานบุคลิกภาพ และดานชาติตระกูล
คือ รอยละ 18.0 รอยละ 15.0 และรอยละ 6.0 ตามลําดับ โดยมีผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยกวา
ทางดานอุปการคุณนอยที่สุด คือ รอยละ 1.0

             ลักษณะความอาวุโสของผูบังคับบัญชา n จํานวน รอยละ
วัยวุฒิ (มีอายุนอยกวา) 100 68 68.0
ประสบการณการทํางาน (มีระยะเวลาในการทํางานนอยกวา) 100 46 46.0
ลําดับการเขาทํางาน (เขาปฎิบัติงานในหนวยงานหลัง) 100 45 45.0
คุณวุฒิ (มีวุฒิการศึกษาในสาขาใดสาขาหนึ่งนอยกวา) 100 18 18.0
บุคลิกภาพ (มีลักษณะภูมิฐานนาเชื่อถือนาเคารพ มีความสุขุม
รอบคอบและมีภาวะผูนํานอยกวา)

100 15 15.0

ชาติตระกูล (มียศถาบรรดาศักดิ์ มีตระกูล มีสถานภาพทาง
สังคมที่นอยกวา)

100 6 6.0

ฐานะ (มีฐานะทางเศรษฐกิจที่นอยกวา) 100 4 4.0
อิทธิพล (มีอํานาจ พรรคพวกสามารถสั่งการใหปฏิบัติตาม
คําสั่งไดนอยกวา)

100 4 4.0

อุปการคุณ (เคยเลี้ยงดู   ส่ังสอน หรือทานเคยใหความ
ชวยเหลือ และมีบุญคุณมา)

100 1 1.0
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ตารางที่ 4.1.4 แสดงลักษณะความอาวุโสของผูใตบังคับบัญชา

ลักษณะความอาวุโสของผูใตบังคับบัญชา n  จํานวน     รอยละ
วัยวุฒิ (มีอายุมากกวา ) 100 89 89.0
ประสบการณการทํางาน (มีระยะเวลาในการทํางานมากกวา) 100 67 67.0
ลําดับการเขาทํางาน (เขาปฎิบัติงานในหนวยงานกอน) 100 53 53.0
คุณวุฒิ (มีวุฒิการศึกษาในสาขาใดสาขาหนึ่งมากกวา) 100 20 20.0
ฐานะ (มีฐานะทางเศรษฐกิจที่มากกวา) 100 16 16.0
บุคลิกภาพ(มีลักษณะภูมิฐานนาเชื่อถือ นาเคารพมีความสุขุม
รอบคอบและมีภาวะผูนํามากกวา)  

100 9  9.0

อิทธิพล (มีอํานาจ พรรคพวก สามารถสั่งการใหปฏิบัติตาม คํา
สั่งไดมากกวา)

100 9  9.0

ชาติตระกูล (มียศถาบรรดาศักดิ์ มีตระกูล มีสถานภาพทาง
สังคมที่มากกวา)

100 7  7.0

อุปการคุณ(เคยเลี้ยงดูส่ังสอนหรือทานเคยไดรับความชวยเหลือ
และมีบุญคุณมา)

100 6  6.0

จากตารางที่ 4.1.4 กลุมตัวอยางที่เปนผูบังคับบัญชาจะมีผูใตบังคับบัญชาที่มีอาวุโสกวา
ทางดานวัยวุฒิมากที่สุด คือ รอยละ 89.0 รองลงมา คือ ดานประสบการณทํางาน ลําดับการเขา
ทํางาน ดานคุณวุฒิ และฐานะทางเศรษฐกิจ คือ รอยละ 67.0 รอยละ 53.0  รอยละ 20.0 และ
รอยละ 16.0 ตามลําดับ ผูใตบังคับบัญชาที่มีอาวุโสกวาทางดานบุคลิกภาพ และ อิทธิพลในอัตรา
ที่เทากันคือรอยละ 9.0 และผูใตบังคับบัญชาที่อาวุโสกวาทางดานชาติตระกูล  รอยละ 7.0 และ
ดานอุปการคุณนอยที่สุด คือ รอยละ 6.0

ตอนที่ 2  ผลการวิเคราะหขอมูล ( เรียงตามลําดับปญหานําวิจัย )
2.1 ผลการวิจัยเกี่ยวกับทัศนคติตอสถานภาพการยอมรับในบทบาทการทํางาน

ของผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยกวาผูใตบังคับบัญชาในองคกรไทย
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ผลการวิจัยในขอนี้ เพื่อตอบปญหานําวิจัย ตอไปนี้
ปญหานําวิจัยที่1 ทัศนคติตอสถานภาพการยอมรับในบทบาทการทํางานของ
                       ผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยกวาผูใตบังคับบัญชาเปนอยางไร

ปญหานําวิจัยที่1.1 ทัศนคติของผูบังคับบัญชาตอสถานภาพการยอมรับในบทบาท
                         การทํางานของผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยกวาผูใตบังคับบัญชา
                         เปนอยางไร
ปญหานําวิจัยที่1.2 ทัศนคติของผูใตบังคับบัญชาตอสถานภาพการยอมรับในบทบาท
                         การทํางานของผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยกวาผูใตบังคับบัญชา

     เปนอยางไร

เพื่อตอบปญหานําการวิจัยนี้ ผูวิจัยไดใชตัวบงชี้ทางดานความอาวุโสประกอบการตั้ง คํา
ถามเพื่อใหทราบถึงทัศนคติตอการยอมรับในบทบาทการทํางานของลักษณะผูบังคับบัญชาที่มี
อาวุโสนอยกวาผูใตบังคับบัญชา โดยผูวิจัยจะนําเสนอในตารางที่ 4.2.1 ตอไป

ตารางที่ 4.2.1 แสดงระดับการยอมรับผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยในองคกร
ระดับการยอมรับ

       กลุมตัวอยางผูตอบแบบสอบถาม
คา
เฉลี่ย

SD (Mann-Whitney
U Test)

P

ผูบังคับบัญชา(n=100) 3.05 .744
ผูใตบังคับบัญชา (n=100) 3.13 .691
รวม    (n=200) 3.09 .717

-.746 .456

การแปลความหมายคาเฉลี่ย  1.00-1.50  นอยท่ีสุด ; 1.51-2.50 นอย ; 2.51-3.50 ปานกลาง;3.51-4.50 มาก ; 4.51-5.00 มากท่ีสุด

จากตารางที่ 4.2.1 แสดงระดับการใหการยอมรับผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยในองคกร
พบวา กลุมตัวอยางที่ตอบแบบสอบถามใหการยอมรับในระดับปานกลาง (คาเฉลี่ย 3.09) โดย
กลุมตัวอยางที่เปนผูบังคับบัญชาใหการยอมรับในระดับปานกลาง (คาเฉลี่ย 3.05) และ กลุมตัว
อยางที่เปนผูใตบังคับบัญชาใหการยอมรับในระดับปานกลางเชนเดียวกัน (คาเฉลี่ย 3.13) ซึ่งเมื่อ
ทดสอบเพื่อหาความแตกตางระดับการยอมรับของผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชา  พบวาทั้ง
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ผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชามีความคิดเห็นเกี่ยวกับการยอมรับตอผูบังคับบัญชา ที่มี
อาวุโสนอยในองคกรไมแตกตางกันที่ระดับนัยสําคัญ .05

ตารางที่ 4.2.2  แสดงความคิดเห็นของผูบังคับบัญชาตอระดับการใหการยอมรับของ
                       ผูใตบังคับบัญชาเกี่ยวกับลักษณะความอาวุโสของผูบังคับบัญชา

ผูบังคับบัญชา(n=100)ลักษณะความอาวุโสของผูบังคับบัญชา
คาเฉลี่ย SD

- ผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยทางดานวัยวุฒิ
*หัวหนาที่มีอายุนอยแตมีประสบการณมากกวา 3.53 .745
*หัวหนาที่มีอายุนอยแตมีระดับการศึกษาสูงกวา 3.40 .765
*หัวหนาที่มีอายุนอยแตเขาทํางานในองคกรกอน 3.11 .803
-ผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยทางดานประสบการณทํางาน
*หัวหนาที่มีประสบการณทํางานมานอยกวาแตมีการศึกษาสูงกวา 3.09 .818
*หัวหนาที่มีประสบการณทํางานมานอยกวาแตเขาทํางานในองคกรกอน 2.92 .884
*หัวหนาที่มีประสบการณทํางานมานอยกวาแตอายุมากกวา 2.67 .842
-ผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยทางดานระดับการศึกษา
*หัวหนาที่มีระดับการศึกษาต่ํากวาแตมีประสบการณทํางานมามากกวา 3.40 .752
*หัวหนาที่มีระดับการศึกษาต่ํากวาแตเขาทํางานในองคกรกอน 2.96 .764
*หัวหนาที่มีระดับการศึกษาต่ํากวาแตมีอายุมากกวา 2.71 .891
-ผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยทางดานลําดับการเขาทํางาน
*หัวหนาที่เขาทํางานในองคกรทีหลังแตประสบการณมามากกวา 3.60 .752
*หัวหนาที่เขาทํางานในองคกรทีหลังแตมีการศึกษาสูงกวา 3.47 .658
*หัวหนาที่เขาทํางานในองคกรทีหลังแตมีอายุมากกวา 2.77 .802
-ผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยทางดานตางๆแตมีวิสัยทัศน และความ
สามารถ
*หัวหนาที่มีความสามารถในการทํางาน แมวาจะมีอาวุโสดานอื่นๆ นอยกวา 3.88 .856
*หัวหนาที่มีวิสัยทัศน มีความกลาคิดกลาทํา แมวาจะมีอาวุโส ดานอื่นๆนอยกวา 3.77 .839
การแปลความหมายคาเฉลี่ย  1.00-1.50  นอยท่ีสุด ; 1.51-2.50 นอย ; 2.51-3.50 ปานกลาง;3.51-4.50 มาก ; 4.51-5.00 มากที่สุด

จากตารางที่ 4.2.2 แสดงระดับความคิดเห็นของผูบังคับบัญชาเกี่ยวกับการยอมรับผู
บังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยของผูใตบังคับบัญชา โดยผูวิจัยไดทําการจัดกลุม ลักษณะของผูบังคับ
บัญชาที่มีอาวุโสนอยเปนลักษณะตางๆ เพื่อความชัดเจนในการนําเสนอผล การศึกษา ดังนี้ ระดับ
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ความคิดเห็นเกี่ยวกับการยอมรับผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยในดาน วัยวุฒินั้น พบวา ผูบังคับ
บัญชาเห็นวาผูใตบังคับบัญชาจะใหการยอมรับ ”หัวหนาที่มีอายุนอย แตมีประสบการณมาก
กวา” ในระดับมาก (คาเฉลี่ย 3.53 ) “หัวหนาที่มีอายุนอยแตมีระดับ การศึกษาสูงกวา” ในระดับ
ปานกลาง (คาเฉลี่ย 3.40) และ “หัวหนาที่มีอายุนอยแตเขาทํางาน ในองคกรกอน” ในระดับปาน
กลางเชนเดียวกัน (คาเฉลี่ย 3.11)

ดานระดับความคิดเห็นตอการยอมรับผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยกวาทางดาน ประสบ
การณทํางานนั้น ผูบังคับบัญชาเห็นวา ผูใตบังคับบัญชาจะใหการยอมรับ “หัวหนาที่มีประสบ
การณทํางานมานอยกวาแตมีระดับการศึกษาสูงกวา” ในระดับปานกลาง (คาเฉลี่ย 3.09) “หัว
หนาที่มีประสบการณทํางานมานอยกวาแตเขาทํางานในองคกรกอน” ในระดับปานกลาง (คา
เฉลี่ย 2.92) และ “หัวหนาที่มีประสบการณทํางานมานอยกวาแตอายุ มากกวา” ในระดับปาน
กลาง เชนเดียวกัน (คาเฉลี่ย 2.97)

ในสวนของความคิดเห็นตอการยอมรับผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยทางดานระดับ การ
ศึกษานั้น ผูบังคับบัญชาเห็นวาผูใตบังคับบัญชาจะใหการยอมรับ “หัวหนาที่มีระดับการ ศึกษาต่ํา
กวาแตมีประสบการณทํางานมามากกวา” ในระดับปานกลาง (คาเฉลี่ย 3.40) “หัวหนา ที่มีระดับ
การศึกษาต่ํากวาแตเขาทํางานในองคกรกอน”  ในระดับปานกลาง (คาเฉลี่ย 2.96) และ“หัวหนาที่
มีระดับการศึกษาต่ํากวาแตมีอายุมากกวา” ในระดับปานกลาง (คาเฉลี่ย 2.71) ในขณะที่การยอม
รับผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยกวาทางดานลําดับการเขาทํางานนั้น ผูบังคับบัญชาเห็นวาผูใต
บังคับบัญชาจะใหการยอมรับในระดับมากสําหรับ “หัวหนาที่เขาทํางาน ในองคกรทีหลังแต
ประสบการณมากกวา” (คาเฉลี่ย 3.60) ในขณะที่ใหการยอมรับ “หัวหนาที่เขา ทํางานในองคกรที
หลังแตมีระดับการศึกษาสูงกวา” และ “หัวหนาที่เขาทํางานในองคกรทีหลัง แตมีอายุมากกวา” ใน
ระดับปานกลาง (คาเฉลี่ย 3.47 และ 2.77 ตามลําดับ)

ในสวนระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับการยอมรับผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยในดานตางๆ 
แตมีวิสัยทศันและความสามารถนั้น ผูบังคับบัญชาเห็นวาผูใตบังคับบัญชาจะใหการยอมรับใน
ระดับมากทั้งในสวนของ “หัวหนาที่มีความสามารถในการทํางานแมวาจะมีอาวุโสดานอื่นๆ นอย
กวา” (คาเฉลี่ย 3.88) “หัวหนาที่มีวิสัยทัศนมีความกลาคิดกลาทํา แมวาจะมีอาวุโสดานอื่นๆ นอย
กวา” (คาเฉลี่ย 3.77)
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ดังนั้นเพื่อความชัดเจนในผลการวิเคราะหสวนของความคิดเห็นของผูบังคับบัญชาตอการ
ยอมรับของผูใตบังคับบัญชาเกี่ยวกับลักษณะผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยกลุมตางๆ ผูวิจัยจึงทํา
การสรุปดังตารางที่ 4.2.3

ตารางที่4.2.3 แสดงความคิดเห็นของผูบังคับบัญชาตอการยอมรับของผูใตบังคับบัญชาเกี่ยวกับ
ลักษณะผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยในกลุมดานตางๆ

ผูบังคับบัญชา
n=100การใหการยอมรับผูบังคับบัญชาในกลุมดานตางๆ

คาเฉลี่ย SD

*การยอมรับผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยทางดานตางๆแตมีวิสัยทัศนและ
  ความสามารถ

3.82 .792

*การยอมรับผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยทางดานวัยวุฒิ 3.34 .529

*การยอมรับผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยทางดานลําดับการเขาทํางาน 3.28 .558

*การยอมรับผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยทางดานระดับการศึกษา 3.02 .614

*การยอมรับผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยทางดานประสบการณทํางาน 2.89 .631
การแปลความหมายคาเฉลี่ย  1.00-1.50  นอยท่ีสุด ; 1.51-2.50 นอย ; 2.51-3.50 ปานกลาง;3.51-4.50 มาก ; 4.51-5.00 มากที่สุด

จากตารางที่ 4.2.3 ผูบังคับบัญชาเห็นวาผูใตบังคับบัญชาจะใหการยอมรับลักษณะ ของ
ผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยดานอื่นๆแตมีวิสัยทัศนและความสามารถในระดับมาก โดยมี คา
เฉลี่ยมากที่สุด คือ 3.82 รองลงมา คือ ผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยกวาทางดานวัยวุฒิ ลําดับ
การเขาทํางาน และ ระดับการศึกษา คือ คาเฉลี่ยในระดับปานกลาง 3.34 3.28 และ 3.02 ตาม
ลําดับ โดยใหการยอมรับผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยทางดานประสบการณทํางานนอยที่สุด คือ
ยอมรับในระดับปานกลางโดยมีคาเฉลี่ย 2.89

ในขณะเดียวกัน เมื่อวิเคราะหผลความคิดเห็นของผูใตบังคับบัญชาตอสถานภาพการ
ยอมรับผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยกวานั้น ผูวิจัยไดแสดงผลในตารางที่ 4.2.4 ดังนี้
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ตารางที่4.2.4 แสดงระดับการยอมรับของผูใตบังคับบัญชาตอลักษณะของผูบังคับบัญชาใน
                    ลักษณะตางๆ

ผูใตบังคับบัญชา(n=100)ลักษณะความอาวุโสของผูบังคับบัญชา
คาเฉลี่ย SD

- ผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยทางดานวัยวุฒิ
*หัวหนาที่มีอายุนอยแตมีระดับการศึกษาสูงกวา 3.38 .789
*หัวหนาที่มีอายุนอยแตมีประสบการณมากกวา 3.35 .796
*หัวหนาที่มีอายุนอยแตเขาทํางานในองคกรกอน 3.18 .881
-ผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยทางดานประสบการณทํางาน
*หัวหนาที่มีประสบการณทํางานมานอยกวาแตมีการศึกษาสูงกวา 3.07 .795
*หัวหนาที่มีประสบการณทํางานมานอยกวาแตเขาทํางานในองคกรกอน 2.84 .838
*หัวหนาที่มีประสบการณทํางานมานอยกวาแตอายุมากกวา 2.75 .783
-ผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยทางดานระดับการศึกษา
*หัวหนาที่มีระดับการศึกษาต่ํากวาแตมีประสบการณทํางานมามากกวา 3.39 .790
*หัวหนาที่มีระดับการศึกษาต่ํากวาแตเขาทํางานในองคกรกอน 2.92 .813
*หัวหนาที่มีระดับการศึกษาต่ํากวาแตมีอายุมากกวา 2.90 .870
-ผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยทางดานลําดับการเขาทํางาน
*หัวหนาที่เขาทํางานในองคกรทีหลังแตประสบการณมามากกวา 3.49 .859
*หัวหนาที่เขาทํางานในองคกรทีหลังแตมีการศึกษาสูงกวา 3.29 .782
*หัวหนาที่เขาทํางานในองคกรทีหลังแตมีอายุมากกวา 3.00 .847
-ผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยทางดานตางๆแตมีวิสัยทัศน และความสามารถ
*หัวหนาที่มีความสามารถในการทํางาน แมวาจะมีอาวุโส ดานอื่นๆ นอยกวา 3.71 .998
*หัวหนาที่มีวิสัยทัศน มีความกลาคิดกลาทํา แมวาจะมีอาวุโส ดานอื่นๆนอยกวา 3.65 .903
การแปลความหมายคาเฉลี่ย  1.00-1.50  นอยท่ีสุด ; 1.51-2.50 นอย ; 2.51-3.50 ปานกลาง;3.51-4.50 มาก ; 4.51-5.00 มากที่สุด

จากตารางที่ 4.2.4 แสดงการยอมรับผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยลักษณะตางๆ ดังนี้
ระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับการยอมรับผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยในดานวัยวุฒินั้น พบวา ผูใต
บังคับบัญชาใหการยอมรับในระดับปานกลางทุกลักษณะ โดยมีคาเฉลี่ยตอ “หัวหนาที่มีอายุนอย
แตมีระดับการศึกษาสูงกวา” มากที่สุด (คาเฉลี่ย 3.38) รองลงมาคือ ”หัวหนาที่มีอายุนอยแตมี
ประสบการณมากกวา” (คาเฉลี่ย 3.35) และ “หัวหนาที่มีอายุนอยแตเขาทํางาน ในองคกรกอน”
(คาเฉลี่ย 3.18) ในขณะที่การยอมรับทางดานประสบการณทํางานนั้น พบวา กลุมตัวอยางผูใต
บังคับบัญชาใหการยอมรับในระดับปานกลางเชนกัน โดยยอมรับ “หัวหนาที่มีประสบการณ
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ทํางานมานอยกวาแตมีระดับการศึกษาสูงกวา” มากทีสุ่ด (คาเฉลี่ย 3.07) รองลงมาคือ “หัวหนาที่
มีประสบการณทํางานมานอยกวาแตเขาทํางานในองคกรกอน” (คาเฉลี่ย 2.84) และ “หัวหนาที่มี
ประสบการณทํางานมานอยกวาแตอายุมากกวา” (คาเฉลี่ย 2.75) ตามลําดับ

ในสวนของความคิดเห็นเกี่ยวกับการยอมรับผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยทางดานระดับ
การศึกษานั้น ผูใตบังคับบัญชาใหการยอมรับในระดับปานกลางทุกลักษณะ โดยยอมรับ “หัวหนา
ที่มีระดับการศึกษาต่ํากวาแตมีประสบการณทํางานมามากกวา” มากที่สุด (คาเฉลี่ย 3.39) รอง
ลงมาคือ “หัวหนาที่มีระดับการศึกษาต่ํากวาแตเขาทํางานในองคกรกอน”  (คาเฉลี่ย 2.92) และ
“หัวหนาที่มีระดับการศึกษาต่ํากวาแตมีอายุมากกวา” (คาเฉลี่ย 2.90) และ การยอมรับ ผูบังคับ
บัญชาที่มีอาวุโสนอยกวาทางดานลําดับการเขาทํางานนั้น ผูใตบังคับบัญชาใหการ ยอมรับใน
ระดับปานกลางทุกลักษณะเชนกัน โดยใหการยอมรับสําหรับ “หัวหนาที่เขาทํางานใน องคกรที
หลังแตประสบการณมากกวา” มากที่สุด (คาเฉลี่ย 3.49) และ “หัวหนาที่เขาทํางานในองคกรที
หลังแตมีระดับการศึกษาสูงกวา” และ “หัวหนาที่เขาทํางานในองคกรทีหลังแตมีอายุ มากกวา”
(คาเฉลี่ย 3.29 และ 3.00 ) ตามลาํดับ

ในสวนระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับการยอมรับผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยในดานตางๆ 
แตมีวิสัยทัศนและความสามารถนั้น พบวา ผูใตบังคับบัญชาใหการยอมรับในระดับมาก ทั้งใน
สวนของ “หัวหนาที่มีความสามารถในการทํางานแมวาจะมีอาวุโสดานอื่นๆนอยกวา” (คาเฉลี่ย
3.71) “หัวหนาที่มีวิสัยทัศน มีความกลาคิดกลาทํา แมวาจะมีอาวุโสดานอื่นๆนอยกวา” (คาเฉลี่ย
3.65)
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ตารางที่4.2.5  แสดงระดับการยอมรับผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยในกลุมดานตางๆ
ผูใตบังคับบัญชา

n=100การใหการยอมรับผูบังคับบัญชาในกลุมดานตางๆ
คาเฉลี่ย SD

*การยอมรับผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยทางดานตางๆแตมีวิสัยทัศน
และความสามารถ

3.68 .900

*การยอมรับผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยทางดานวัยวุฒิ 3.30 .642

*การยอมรับผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยทางดานลําดับการเขาทํางาน 3.26 .671

*การยอมรับผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยทางดานระดับการศึกษา 3.07 .658

*การยอมรับผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยทางดานประสบการณทํางาน 2.88 .623
การแปลความหมายคาเฉลี่ย  1.00-1.50  นอยท่ีสุด ; 1.51-2.50 นอย ; 2.51-3.50 ปานกลาง;3.51-4.50 มาก ; 4.51-5.00 มากที่สุด

จากตารางที่ 4.2.5 แสดงการยอมรับตอกลุมลักษณะของผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอย
ในดานตางๆ  พบวา ผูใตบังคับบัญชาใหการยอมรับลักษณะของผูบังคับบัญชาที่มี อาวุโสนอย
ดานอื่นๆแตมีวิสัยทัศนและความสามารถในระดับมาก โดยมีคาเฉลี่ยมากที่สุด คือ 3.68 รองลง
มา คือ ผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยกวาทางดานวัยวุฒิ ลําดับการเขาทํางาน และ ระดับการ
ศึกษา คือ คาเฉลี่ยในระดบัปานกลาง 3.30 3.26 และ 3.07 ตามลําดับ โดยใหการยอมรับผูบังคับ
บัญชาที่มีอาวุโสนอยทางดานประสบการณทํางานนอยที่สุด คือ ยอมรับในระดับปานกลางโดยมี
คาเฉลี่ย 2.88

เพื่อใหเห็นภาพรวมที่ชัดเจนยิ่งขึ้น ผูวิจัยจึงทําการเปรียบเทียบความคิดเห็นของผูบังคับ
บัญชาและผูใตบังคับบัญชาเกี่ยวกับสถานภาพการยอมรับผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยในองคกร
โดยการทดสอบทางสถิติสําหรับ 2 กลุมที่เปนอิสระตอกัน (Mann-Whitney U Test)  ดังตารางที่
4.2.6 ดังนี้
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ตารางที่ 4.2.6 แสดงการเปรียบเทียบความคิดเห็นผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชาอาวุโสนอย
ในลักษณะตางๆ

ผูบังคับ
บัญชา

(n=100)

ผูใตบังคับ
บัญชา

(n=100)

รวม
(n=200)

ทดสอบความ
แตกตาง
ทางสถติ

       ลักษณะความอาวุโสของผูบังคับบัญชา

คา
เฉล่ีย

SD คา
เฉล่ีย

SD คา
เฉล่ีย

SD Mann-
Whitney
U Test

p

- ผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยทางดานวัยวุฒิ
*หัวหนาที่มีอายุนอยแตมีประสบการณมากกวา 3.53 .745 3.35 .796 3.44 .774 1.308 .191
*หัวหนาที่มีอายุนอยแตมีระดับการศึกษาสูงกวา 3.40 .765 3.38 .789 3.39 .775 .763 .445
*หัวหนาที่มีอายุนอยแตเขาทํางานในองคกรกอน 3.11 .803 3.18 .881 3.14 .841 -.146 .884
-ผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยทางดานประสบการณทํางาน
*หัวหนาที่มีประสบการณทํางานมานอยกวาแตมีการศึกษา
  สูงกวา

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

*หัวหนาที่มีประสบการณทํางานมานอยกวาแตเขาทํางานใน
  องคกรกอน

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

*หัวหนาที่มีประสบการณทํางานมานอยกวาแตอายุมากกวา 2.67 .842 2.75 .783 2.71 .812 -.456 .648
-ผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยทางดานระดับการศึกษา
*หัวหนาที่มีระดับการศึกษาต่ํากวาแตมีประสบการณทํางานมา
  มากกวา 3.40 .752 3.39 .790 3.39 .769 -.278 .781
*หัวหนาที่มีระดับการศึกษาต่ํากวาแตเขาทํางานในองคกรกอน 2.96 .764 2.92 .813 2.94 .787 -.413 .680
*หัวหนาที่มีระดับการศึกษาต่ํากวาแตมีอายุมากกวา 2.71 .891 2.90 .870 2.80 .884 -1.550 .121
-ผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยทางดานลําดับการเขาทํางาน
*หัวหนาที่เขาทํางานในองคกรทีหลังแตประสบการณมามากกวา 3.60 .752 3.49 .859 3.55 .807 -.640 .522
*หัวหนาที่เขาทํางานในองคกรทีหลังแตมีการศึกษาสูงกวา 3.47 .658 3.29 .782 3.38 .727 -1.697 .090
*หัวหนาที่เขาทํางานในองคกรทีหลังแตมีอายุมากกวา 2.77 .802 3.00 .847 2.89 .828 -2.116 .034*
-ผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยทางดานตางๆแตมีวิสัยทัศน
และความสามารถ
*หัวหนาที่มีความสามารถในการทํางาน แมวาจะมีอาวุโส ดาน
อื่นๆ นอยกวา

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

*หัวหนาที่มีวิสัยทัศน มีความกลาคิดกลาทํา แมวาจะมีอาวุโส
ดานอื่นๆนอยกวา

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

*มีนัยสําคัญท่ีระดับ .05
การแปลความหมายคาเฉลี่ย  1.00-1.50  นอยท่ีสุด ; 1.51-2.50 นอย ; 2.51-3.50 ปานกลาง;3.51-4.50 มาก ; 4.51-5.00 มากที่สุด
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จากตารางที่ 4.2.6 แสดงการเปรียบเทียบความคิดเห็นเกี่ยวกับการยอมรับผูบังคับบัญชา
ที่มีอาวุโสนอย สําหรับการยอมรับผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยดานวัยวุฒินั้น ผูบังคับบัญชาเห็น
วาผูใตบังคับบัญชาจะใหการยอมรับ ”หัวหนาที่มีอายุนอยแตมีประสบการณมากกวา” ในระดับ
มาก (คาเฉลี่ย 3.53 ) ในขณะที่ผูใตบังคับบัญชาจะใหการยอมรับในระดับปานกลาง (คาเฉลี่ย
3.35 ) และเมื่อเปรียบเทียบความคิดเห็นดวยการจัดลําดับระดบัการยอมรับ พบวา ผูบังคับบัญชา
เห็นวาผูใตบังคับบัญชาจะใหการยอมรับ”หัวหนาที่มีอายุนอยแตมีประสบการณมากกวา” มากที่
สุด ในขณะที่ผูใตบังคับบัญชาจะใหการยอมรับ   “หัวหนาที่มีอายุนอยแตมีระดับการศึกษา สูง
กวา” มากที่สุด อยางไรก็ตาม เมื่อเปรียบเทียบคาเฉลี่ยความคิดเห็นของทั้ง 2 กลุมตัวอยางดวย
สถิติ (Mann-Whitney U Test)  สําหรับ 2 กลุมตัวอยางที่เปนอิสระตอกัน ไมพบความแตกตางกัน
ที่ระดับนัยสําคัญ ทางสถิติ .05

ดานระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับการยอมรับผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยกวาทางดาน 
ประสบการณทํางานนั้น พบวา ผูบังคับบัญชาเห็นวาผูใตบังคับบัญชาจะใหการยอมรับ “หัวหนาที่
มีประสบการณทํางานมานอยกวาแตมีระดับการศึกษาสูงกวา” มากที่สุด ซึ่งตรงกับระดับการยอม
รับของผูใตบังคับบัญชาที่ใหการยอมรับลักษณะนี้มากที่สุด ในขณะเดียวกันการยอมรับผูบังคับ
บัญชาที่มีอาวุโสนอยทางดานระดับการศึกษานั้น ผูบังคับบัญชาเห็นวาผูใตบังคับบัญชาจะใหการ
ยอมรับ “หัวหนาที่มีระดับการศึกษาต่ํากวา แตมีประสบการณทํางาน มามากกวา” มากที่สุด ซึ่ง
ตรงกับระดับการยอมรับของผูใตบังคับบัญชา(คาเฉลี่ย 3.40 และ 3.39)

สําหรับการยอมรับผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยกวาทางดานลําดับการเขาทํางาน ผูบังคับ
บัญชาเห็นวาผูใตบังคับบัญชาจะใหการยอมรับมากที่สุดสําหรับ “หัวหนาที่เขาทํางานในองคกรที
หลังแตประสบการณมากกวา” ในระดับมาก(คาเฉลี่ย 3.60) ในขณะที่ผูใตบังคับบัญชาใหการยอม
รับมากที่สุดเชนกัน แตอยูในระดับปานกลางเทานั้น (คาเฉลี่ย 3.49) อยางไรก็ตาม เมื่อทดสอบคา
เฉลี่ยดวยสถิติ (Mann-Whitney U Test) สําหรับ 2 กลุมตัวอยางที่เปนอิสระตอกันไมพบความแตก
ตางที่ระดับนัยสําคัญทางสถิติ .05 อยางไรก็ตามสําหรับ “หัวหนาที่เขาทํางานในองคกรทีหลัง แต
ประสบการณมากกวา” ผูบังคับบัญชาเห็นวาผูใตบังคับบัญชาจะใหการยอมรับในระดับมาก (คา
เฉลี่ย 3.60) ในขณะที่กลุมตัวอยางที่เปนผูใตบังคับบัญชา ใหการยอมรับในระดับปานกลาง (คา
เฉลี่ย 3.49) แตทั้งนี้ พบวา ทั้ง 2 กลุมมีความคิดเห็นเกี่ยวกับการยอมรับในระดับปานกลางสําหรบั
“หัวหนาที่เขาทํางานในองคกรทีหลังแตมีอายุมากกวา” (คาเฉลี่ย 2.77 และ 3.00 ตามลําดับ) ซึ่ง
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เมื่อทดสอบดวยสถิติ Mann-Whitney U Test สําหรับ 2 กลุมตัวอยางที่เปนอิสระตอกัน พบวามี
ความแตกตางกันอยางมีนัยสําคัญที่ระดับ .05 (P=.034)

ในสวนระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับการยอมรับผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยในดานตางๆ 
แตมีวิสัยทัศนและความสามารถนั้น ผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชามีความเห็นเกี่ยวกับการ
ยอมรับในระดับมากทั้งในสวนของ “หัวหนาที่มีความสามารถในการทํางานแมวาจะมีอาวุโส ดาน
อ่ืนๆนอยกวา” (คาเฉลี่ย 3.80) “หัวหนาที่มีวิสัยทัศน มีความกลาคิดกลาทํา แมวาจะมี อาวุโสดาน
อ่ืนๆนอยกวา” (คาเฉลี่ย 3.71) โดยเมื่อเปรียบเทียบคาเฉลี่ยความคิดเห็นเกี่ยวกับการยอมรับของ
กลุมตัวอยางที่เปนผูบังคับบัญชาและกลุมตัวอยางที่เปนผูใตบังคับบัญชา พบวา ผูบังคับบัญชา
และผูใตบังคับบัญชามีความคิดเห็นเกี่ยวกับการยอมรับผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสในดานตางๆนอย 
แตมีวิสัยทัศนและความสามารถ ไมแตกตางกันที่ระดับนัยสําคัญทางสถิติ .05

ตารางที่4.2.7  แสดงการเปรียบเทียบการยอมรับผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยในกลุมดานตางๆ
ผูบังคับ
บัญชา
n=100

ผูใตบังคับ
บัญชา
n=100

รวม
n=200

ทดสอบ
ความแตกตาง
ทางสถิติ

การใหการยอมรับผูบังคับบัญชาในกลุมดานตางๆ

คาเฉลี่ย
   SD

คาเฉลี่ย
   SD

คาเฉลี่ย
   SD

  t    p

*การยอมรับผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยทางดานตางๆ
 แตมีวิสัยทัศนและความสามารถ

3.82
.792

3.68
.900

3.75
.849

1.20
9

.228

*การยอมรับผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยทางดาน
 วัยวุฒิ

3.34
.529

3.30
.642

3.32
.587

.520 .603

*การยอมรับผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยทางดาน
 ลําดับการเขาทํางาน

3.28
.558

3.26
.671

3.27
.615

.229 .819

*การยอมรับผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยทางดาน
 ระดับการศึกษา

3.02
.614

3.07
.658

3.04
.635

-.518 .605

*การยอมรับผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยทางดาน
 ประสบการณทํางาน

2.89
.631

2.88
.623

2.89
.626

.075 .940

การแปลความหมายคาเฉลี่ย  1.00-1.50  นอยท่ีสุด ; 1.51-2.50 นอย ; 2.51-3.50 ปานกลาง;3.51-4.50 มาก ; 4.51-5.00 มากที่สุด
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จากตารางที่ 4.2.7 แสดงการเปรียบเทียบความคิดเห็นตอกลุมลักษณะของผูบังคับบัญชา
ที่มีอาวุโสนอยในดานตางๆ  ผูบังคับบัญชาเห็นวาผูใตบังคับบัญชาจะใหการยอมรับลักษณะของผู
บังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยดานอื่นๆแตมีวิสัยทัศนและความสามารถมากที่สุด เชนเดียวกับความ
คิดเห็นของผูใตบังคับบัญชาโดยมีคาเฉลี่ยมากที่สุด คือ 3.75 รองลงมา คือ ผูบังคับบัญชา ที่มี
อาวุโสนอยกวาทางดานวัยวุฒ ิ ลําดับการเขาทํางาน และ ระดับการศึกษา คือ คาเฉลี่ยในระดับ
ปานกลาง 3.32 3.27 และ 3.04 ตามลําดับ โดยใหการยอมรับผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอย ทาง
ดานประสบการณทํางานนอยที่สุด คือ ยอมรับในระดับปานกลางโดยมีคาเฉลี่ย 2.89 เมื่อ
พิจารณาเปรียบเทียบคาเฉลี่ยความคิดเห็น โดยแยกกลุมผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชา พบ
วา กลุมตัวอยางทั้ง 2 กลุม มีความคิดเห็นไมแตกตางกันที่ระดับนัยสําคัญทางสถิติ

2.2 ผลการวิจัยเกี่ยวกับทัศนคติตอกลยุทธในการสื่อสารของผูบังคับบัญชาที่
สามารถสรางการยอมรับจากผูใตบังคับบัญชาที่มีอาวุโสมากกวา

ปญหานําวิจัยที่ 2 ทัศนคติตอกลยุทธในการสื่อสารของผูบังคับบัญชาที่สามารถสราง
                          การยอมรับจากผูใตบังคับบัญชาที่มีอาวุโสมากกวา เปนอยางไร
ปญหานําวิจัยที่ 2.1 ผูบังคับบัญชามีทัศนคติอยางไรตอกลยุทธในการสื่อสารของ
                          ผูบังคับบัญชาที่สามารถสรางการยอมรับจากผูใตบังคับ
                                   บัญชาที่มีอาวุโสมากกวา
ปญหานําวิจัยที่ 2.2 ผูใตบังคับบัญชามีทัศนคติอยางไรตอกลยุทธในการสื่อสารของ
                          ผูบังคับบัญชาที่สามารถสรางการยอมรับจากผูใตบังคับ
                                   บัญชาที่มีอาวุโสมากกวา

เพื่อตอบปญหานําวิจัยขอนี้ ผูวิจัยไดทําการศึกษานํารองเพื่อใหไดขอมูลเกี่ยวกับ กลยุทธ
การสื่อสารในสถานการณการทํางานของผูบังคับบัญชาที่สามารถสรางการยอมรับจาก ผูใตบังคับ
บัญชาที่มีอาวุโสมากกวาใน 9 สถานการณการทํางาน จากนั้นผูวิจัยไดนําผลการวิจัย นํารองที่ได
นั้นมาสอบถามกับกลุมตัวอยางทั้งในสวนของผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชาวา กลยุทธหรือ
วิธีการในการสื่อสารที่สามารถสรางการยอมรับจากผูใตบังคับบัญชาที่มีอาวุโสมาก กวาเหลานี้ จะ
มีระดับความบอยครั้งในการใชมากนอยเพียงใด  โดยผูวิจัยไดทําการแจกแจงหาคาเฉลี่ย (Mean)
และสวนเบี่ยงเบนมาตราฐาน (Std. Deviation) นอกจากนี้ไดทดสอบความแตกตางทางสถิติ
สําหรับ 2 กลุมที่ไมมีความสัมพันธกัน (Mann-Whitney U Test)  ซึ่งในการนําเสนอผลการวิจัย ผู
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วิจัยไดทําการจัดกลุมสถานการณในการทํางาน 9 สถานการณ โดยจะนําเสนอใน รูปแบบของตา
ราง ดังตอไปนี้
ตารางที่4.2.8 แสดงระดับความถี่ในการใชกลยุทธของผูบังคับบัญชาเพื่อสรางการยอมรับจาก
                                  ผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสมากกวาในสถานการณการสั่งงาน

ผูบังคับบัญชา
n=100

ผูใตบังคับบัญชา
n=100

ทดสอบความแตกตาง
ทางสถิติ

กลยุทธในการสั่งงาน

คา
เฉลี่ย

SD คา
เฉลี่ย

SD Mann-
Whitney
U Test

p

* ส่ังงานดวยความเปนกันเอง ไมแสดงทาที
   ในการสั่งการมากนัก

3.85 .857 3.48 1.059 -2.532 .011

* ส่ังงานโดยชี้ประโยชนและความสําคัญ
  ของงาน

3.79 .967 3.47 1.058 -2.134 .033

* ส่ังงานตรงจุด จริงจัง  ไมออมคอม 3.60 .974 3.42 1.027 -1.196 .232

* ส่ังงานดวยความออนนอม ในเชิงขอความ
   ชวยเหลือ

3.43 .856 3.11 1.034 -2.068 .039

* ส่ังงานเชิงขอความคิดเห็นเกี่ยวกับราย
  ละเอียดของงานและอุปสรรคที่คาดวาจะมี

3.42 .806 3.37 .981 -.204 .838

การแปลความหมายดังน้ี 1.00-1.50 ไมเคยใชเลย ; 1.51-2.50  ใชนานๆครั้ง ; 2.51-3.50 ใชเปนบางครั้ง ; 3.51-4.50 ใชบอยๆ ;
4.51-5.00 ใชเปนประจํา

จากตารางที่ 4.2.8 พบวาในสถานการณการสั่งงานหรือมอบหมายงานนั้น ผูบังคับบัญชา
จะใชกลยุทธในการสั่งงานในระดับการใชบอยๆ 3 วิธี คือ “สั่งงานดวยความเปนกันเอง ไมแสดงทา
ที ในการสั่งการมากนัก” (คาเฉลี่ย3.85) “สั่งงานโดยชี้ประโยชนและความสําคัญ
ของงาน” (คาเฉลี่ย 3.79) และ “ส่ังงานตรงจุด จริงจัง  ไมออมคอม”(คาเฉลี่ย3.60) โดยจะวิธี “ส่ัง
งานดวยความออนนอม ในเชิงขอความชวยเหลือ” และ “สั่งงานเชิงขอความคิดเหน็เกี่ยวกับ ราย
ละเอียดของงานและอุปสรรคที่คาดวาจะมี” เปนบางครั้ง (คาเฉลี่ย3.43 และ 3.42)

สวนความคิดเห็นของกลุมตัวอยางผูตอบแบบสอบถามที่เปนผูใตบังคับบัญชานั้น พบวา
ผูใตบังคับบัญชาจะใชวิธีการสั่งงานเปนบางครั้งทุกวิธี ซึ่งวิธี ”ส่ังงานดวยความเปนกันเองไมแสดง
ทาทีในการสั่งการมากนัก” มีคาเฉลี่ยในการใชมากที่สุด(คาเฉลี่ย 3.48)โดยวิธีการที่ถูกใชในระดับ
รองลงมา คือ “ส่ังงานโดยชี้ประโยชนและความสําคญัของงาน”(คาเฉลี่ย 3.47) “สั่งงานตรงจุด
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จริงจัง  ไมออมคอม”(คาเฉลี่ย3.42) และ “สั่งงานเชิงขอความคิดเห็นเกี่ยวกับรายละเอียดของงาน
และอุปสรรคที่คาดวาจะมี”(คาเฉลี่ย3.37)  โดยมีคาเฉลี่ยของวิธี “ส่ังงานดวยความออนนอมในเชิง
ขอความชวยเหลือ” นอยที่สุด (คาเฉลี่ย 3.11)

ตารางที่ 4.2.9 แสดงความคิดเห็นเกี่ยวกับระดับความถี่ในการใชกลยุทธของผูบังคับบัญชา
                       ที่สามารถสรางการยอมรับจากผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสมากกวาในสถานการณ
                       การใหขอมูลงาน

ผูบังคับบัญชา
n=100

ผูใตบังคับบัญชา
n=100

ทดสอบความ
แตกตางทางสถิติ

กลยุทธในการใหขอมูลงาน

คา
เฉลี่ย

SD คา
เฉลี่ย

SD Mann-
Whitney
U Test

p

* ใหขอมูลโดยชี้แจงอยางละเอียดและขั้นตอนในการ
  ทํางาน

3.76 .866 3.29 1.113 -3.140 .002

* ใหขอมูลเชิงแนะนําวิธีการที่จะไดผลในการทํางาน 3.42 .912 3.13 .971 -2.067 .039

* บอกในสิ่งที่ตองการแลวขอความเห็นหรือใหลูกนอง
   เสนอวิธีการของตัวเองกอน

3.30 .893 3.11 .952 -1.611 .107

* ใหโจทยของงานเทานั้นโดยคาดวาลูกนองจะมี
   วิธีการทํางานเองได

3.11 .875 3.22 .860 -.1.098 .272

* ใหขอมูลในบางสวนเพราะลูกนองเองจะตองแสดง
   ศักยภาพในการทํางานดวย

3.13 .939 3.18 .936 -.542 .588

การแปลความหมายดังน้ี 1.00-1.50 ไมเคยใชเลย ; 1.51-2.50  ใชนานๆครั้ง ; 2.51-3.50 ใชเปนบางครั้ง ; 3.51-4.50 ใชบอยๆ ;
4.51-5.00 ใชเปนประจํา

จากตารางที่ 4.2.9 แสดงคาเฉลี่ยระดับการใชกลยุทธของผูบังคับบัญชาที่สามารถสราง
การยอมรับจากผูใตบังคับบัญชาที่มีอาวุโสมากกวาในสถานการณการใหขอมูลงาน พบวา ผูบังคับ
บัญชามีระดับการใชวิธี ”ใหขอมูลโดยชี้แจงอยางละเอียดและขั้นตอนในการทํางาน” บอยๆ (คา
เฉลี่ย 3.76) โดยมีการใชวิธี“ใหขอมูลเชิงแนะนําวิธีการที่จะไดผลในการทํางาน” (คาเฉลี่ย 3.42)
ในระดับการใชเปนบางครั้ง รองลงมาคือ “บอกในส่ิงที่ตองการแลวขอความเห็นหรือใหลูกนอง
เสนอวิธีการของตัวเองกอน” (คาเฉลี่ย 3.30) “ใหโจทยของงานเทานั้น โดยคาดวาลูกนองจะมีวิธี
การทํางานเองได” (คาเฉลี่ย 3.11) และ “ใหขอมูลในบางสวนเพราะลูกนองเองจะตองแสดงศักย
ภาพในการทํางานดวย”(คาเฉลี่ย 3.13 )
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ในสวนของความคิดเห็นของผูใตบังคับบัญชานั้น พบวา ผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอย
กวาจะใชวิธีการใหขอมูลงานอยูในระดับการใชเปนบางครั้งทุกวิธีการ โดยวิธี ”ใหขอมูลโดยชี้แจง
อยางละเอียดและขั้นตอนในการทํางาน”  มีคาเฉลี่ยในการใชมากที่สุด (คาเฉลี่ย 3.29) รองลงมา
คือ “ใหขอมูลเชิงแนะนําวิธีการที่จะไดผลในการทํางาน” (คาเฉลี่ย 3.13) “บอกในสิ่งที่ตองการแลว
ขอความเห็นหรือใหลูกนองเสนอวิธีการของตวัเองกอน” (คาเฉลี่ย 3.11) “ใหโจทยของงานเทานั้น
โดยคาดวาลูกนองจะมีวิธีการทํางานเองได” (คาเฉลี่ย 3.22) และ “ใหขอมูลในบางสวน เพราะลูก
นองเองจะตองแสดงศักยภาพในการทํางานดวย”(คาเฉลี่ย 3.18 )

ตารางที่4.2.10 แสดงความคิดเห็นเกี่ยวกับระดับความถี่ในการใชกลยุทธของผูบังคับบัญชา
                    ที่สามารถสรางการยอมรับจากผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสมากกวาในสถานการณการ
                    ใหคําปรึกษา

ผูบังคับบัญชา
n=100

ผูใตบังคับบัญชา
n=100

ทดสอบความ
แตกตางทางสถิติ

กลยุทธในการใหคําปรึกษา

คา
เฉลี่ย

SD คา
เฉลี่ย

SD Mann-
Whitney
U Test

p

* เปดโอกาสใหลูกนองสามารถปรึกษาไดตลอดเวลา 4.06 .886 3.65 1.123 -2.555 .011

* ใหคําปรึกษาโดยการยกตัวอยางที่เห็นมา/     
   ประสบการณที่เคยพบมา

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

* ใหคําปรึกษาทั้งปญหาสวนตัวและเรื่องงาน 3.46 1.077 3.15 1.175 -1.689 .091

* ใหคําปรึกษาโดยมีคําแนะนําและพยายาม
   แกปญหาใหดวย

3.45 .936 3.28 1.092 -1.037 .300

* ใหคําปรึกษาโดยชี้ใหเห็นถึงขอดี-ขอเสียแลวให
   ลูกนองตัดสินใจเลือกเอง

3.38 .951 3.16 1.108 -1.271 .204

* ใหคําปรึกษาเฉพาะเรื่องงานเทานั้น 2.72 1.164 2.70 1.059 -0.86 .931
การแปลความหมายดังน้ี 1.00-1.50 ไมเคยใชเลย ; 1.51-2.50  ใชนานๆครั้ง ; 2.51-3.50 ใชเปนบางครั้ง ; 3.51-4.50 ใชบอยๆ ;
4.51-5.00 ใชเปนประจํา

จากตารางที่ 4.2.10 แสดงคาเฉลี่ยระดับการใชกลยุทธของผูบังคับบัญชาที่สามารถสราง
การยอมรับจากผูใตบังคับบัญชาที่มีอาวุโสมากกวาในสถานการณการใหคําปรึกษา พบวา ผูบังคับ
บัญชามีการใชวิธีในการใหคําปรึกษาในระดับบอยๆ คือวิธี ”เปดโอกาสใหลูกนองสามารถ ปรึกษา
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ไดตลอดเวลา”  (คาเฉลี่ย 4.06) และ “ใหคําปรึกษาโดยการยกตัวอยางที่เห็นมา/ ประสบการณที่
เคยพบมา” (คาเฉลี่ย 3.60) ซึ่งวิธีที่ใชเปนบางครั้ง คือ ใหคําปรึกษาทั้งปญหา สวนตัวและเรื่องงาน
(คาเฉลี่ย 3.46) ”ใหคําปรึกษาโดยมีคําแนะนําและพยายามแกปญหาใหดวย” (คาเฉลี่ย 3.45 )
รองลงมา คือ “ใหคําปรึกษาโดยชี้ใหเห็นถึงขอดี-ขอเสียแลวใหลูกนอง ตัดสินใจเลือกเอง” (คาเฉลี่ย
3.38) และ“ใหคําปรึกษาเฉพาะเรื่องงานเทานั้น”  (คาเฉลี่ย 2.72)

ในสวนความคิดเห็นของผูใตบังคับบัญชานั้น พบวา ผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยกวา จะ
ใชวิธีการในการใหคําปรึกษาในระดับบอยๆ คือ  “เปดโอกาสใหลูกนองสามารถปรึกษาได ตลอด
เวลา” (คาเฉลี่ย 3.65) สวนวิธีการอื่นๆ จะใชเปนบางครั้ง คือ ”ใหคําปรึกษาโดยมีคําแนะนําและ
พยายามแกปญหาใหดวย” (คาเฉลี่ย  3.28) รองลงมา คือ “ใหคําปรึกษาโดยชี้ใหเห็นถึงขอดี-ขอ
เสียแลวใหลูกนองตัดสินใจเลือกเอง”  ( คาเฉลี่ย 3.16) “ใหคําปรึกษาทั้งปญหาสวนตัวและเรื่อง
งาน” ( คาเฉลี่ย 3.15 ) “ใหคําปรึกษาโดยการยกตัวอยางที่เห็นมา /ประสบการณที่เคยพบมา”            
(คาเฉลี่ย 3.13) และ“ใหคําปรึกษาเฉพาะเรื่องงานเทานั้น”( คาเฉลี่ย 2.70 )

ตารางที่4.2.11 แสดงความคิดเห็นเกี่ยวกับระดับความถี่ในการใชกลยุทธของผูบังคับบัญชา
                        ที่สามารถสรางการยอมรับจากผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสมากกวาในสถานการณ
                        การสอนงาน

ผูบังคับบัญชา
n=100

ผูใตบังคับบัญชา
n=100

ทดสอบความแตก
ตางทางสถิติ

กลยุทธในการสอนงาน

คา
เฉลี่ย

SD คา
เฉลี่ย

SD Mann-
Whitney
U Test

p

* ใชวิธีการสอนงานโดยการทําใหดูเปนตัวอยาง
   ใหลูกนองเรียนรูงาน

3.23 .941 2.98 1.044 -1.501 .133

* ใชวิธีการสอนงานในลักษณะใหคําแนะนําเทานั้น 3.21 .957 2.94 .851 -2.225 .026

* ไมไดแสดงการสอนงานตรงๆแตใหเรียนรูไปจากการ
   ทํางานจริงแลวคอยๆแนะนําไป

3.19 .918 3.27 .920 -.803 .422

* ใชวิธีการสอนงานเฉพาะในสวนที่หัวหนาเชี่ยวชาญ
   และที่ลูกนองไมรูเทานั้น

2.95 1.038 2.84 .972 -.467 .640

*พยายามสอนงานทุกเรื่อง เพราะตองการใหลูกนอง
  ทํางานตรงตามความตองการ

2.87 1.022 2.98 1.119 -1.000 .317

การแปลความหมายดังน้ี 1.00-1.50 ไมเคยใชเลย ; 1.51-2.50  ใชนานๆครั้ง ; 2.51-3.50 ใชเปนบางครั้ง ; 3.51-4.50 ใชบอยๆ ;
4.51-5.00 ใชเปนประจํา
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จากตารางที่ 4.2.11 แสดงคาเฉลี่ยระดับการใชกลยุทธของผูบังคับบัญชาที่สามารถ สราง
การยอมรับจากผูใตบังคับบัญชาที่มีอาวุโสมากกวาในสถานการณการสอนงาน พบวา ผูบังคับ
บัญชามีการใชวิธีการสอนงานตางๆ ในระดับเปนบางครั้งทุกวิธีการ โดยวิธีการที่มีคาเฉลี่ย ในการ
ใชสูงที่สุด คือ “ใชวิธีการสอนงานโดยการทําใหดูเปนตัวอยางใหลูกนองเรียนรูงาน”         (คาเฉลี่ย
3.23 ) รองลงมา คือ“ใชวิธีการสอนงานในลักษณะใหคําแนะนําเทานั้น” (คาเฉลี่ย  3.21) “ไมได
แสดงการสอนงานตรงๆแตใหเรียนรูไปจากการทํางานจริงแลวคอยๆแนะนําไป”(คาเฉลี่ย  3.19)
“ใชวิธีการสอนงานเฉพาะในสวนที่หัวหนาเชี่ยวชาญและที่ลูกนองไมรูเทานั้น” (คาเฉลี่ย 2.95)
“พยายามสอนงานทุกเรื่องเพราะตองการใหลูกนองทํางานตรงตามความตองการ” (คาเฉลี่ย 2.87)

ในสวนความเห็นของผูใตบังคับบัญชาตอการใชกลยุทธในการสอนงานของ ผูบังคับ
บัญชาที่มีอาวุโสนอยกวานั้น พบวา ผูบังคับบัญชามีการใชวิธีการสอนงานตางๆในระดับ เปนบาง
คร้ัง ทุกวิธีการ โดยวิธีการที่มีคาเฉลี่ยในการใชสูงที่สุด คือ “ไมไดแสดงการสอนงานตรงๆ แตให
เรียนรูไปจากการทํางานจริงแลวคอยๆแนะนําไป”(คาเฉลี่ย  3.27) วิธีการสอนงานที่ถูกใช รองลง
มาคือ“ใชวิธีการสอนงานโดยการทําใหดูเปนตัวอยางใหลูกนองเรียนรูงาน” (คาเฉลี่ย 2.98 )
“พยายามสอนงานทุกเรื่องเพราะตองการใหลูกนองทํางานตรงตามความตองการ”(คาเฉลี่ย 2.98)
“ใชวิธีการสอนงานในลักษณะใหคําแนะนําเทานั้น” (คาเฉลี่ย  2.94) และ “ใชวิธีการสอนงาน
เฉพาะในสวนที่หัวหนาเชี่ยวชาญและที่ลูกนองไมรูเทานั้น”(คาเฉลี่ย 2.84)
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ตารางที่4.2.12  แสดงความคิดเห็นเกี่ยวกับระดับความถี่ในการใชกลยุทธของผูบังคับบัญชา
                        ที่สามารถสรางการยอมรับในสถานการณการติดตามงาน

ผูบังคับบัญชา
n=100

ผูใตบังคับบัญชา
n=100

ทดสอบความ
แตกตางทางสถิติ

กลยุทธในการติดตามงาน

คา
เฉลี่ย

SD คา
เฉลี่ย

SD Mann-
Whitney
U Test

p

* ใชคําพูดสุภาพ ใหเกียรติ รักษาน้ําใจและแสดงถึง
   ความเชื่อมั่นในการทํางานของลูกนอง

4.07 .756 3.63 1.031 -3.175 .001

*ถามถึงอุปสรรคของงานเพื่อจะสามารถชวยแกปญหาได 3.72 .792 3.29 .967 -3.119 .002

*ตามความคืบหนาในที่ประชุม หรือตามระบบรายงาน ที่
องคกรมีอยูแลว

3.39 .931 3.16 1.032 -1.607 .108

*อธิบายเหตุผลกอนวาติดตามเพราะอะไร 3.37 .884 3.15 1.038 -1.283 .199

*ติดตามไถถามอยูเร่ือยๆแตไมจี้จนทําใหลูกนองรูสึก
  กดดันหรือไมใหเกรียติ

3.18 .989 3.02 1.063 -932 .351

*ติดตามงานทุกระยะ เพื่อใหงานบรรลุตามเปาหมาย 3.12 .913 3.08 1.022 -.124 .902

*ใหเวลาในการทํางาน และไมติดตามจนกวาจะถึงเวลา 3.05 .936 3.13 .971 -.841 .401
การแปลความหมายดังน้ี 1.00-1.50 ไมเคยใชเลย ; 1.51-2.50  ใชนานๆครั้ง ; 2.51-3.50 ใชเปนบางครั้ง ; 3.51-4.50 ใชบอยๆ ;
4.51-5.00 ใชเปนประจํา

จากตารางที่ 4.2.12 แสดงคาเฉลี่ยระดับการใชกลยุทธของผูบังคับบัญชาในสถานการณ
การติดตามงาน พบวา ผูบังคับบัญชามีการใชวิธีการในการติดตามงานในระดับบอยๆ คือ “ใชคํา
พูดสุภาพ ใหเกียรติ รักษาน้ําใจและแสดงถึงความเชื่อมั่นในการทํางานของลูกนอง“ (คาเฉลี่ย
4.07) และ “ถามถึง อุปสรรคของงานเพื่อจะสามารถชวยแกปญหาได” (คาเฉลี่ย 3.72 ) สวนวิธี
การติดตามงานอื่นๆ จะมีระดับการใชเปนบางครั้งคือ “ตามความคืบหนา ในที่ประชุม หรือตาม
ระบบรายงานที่องคกรมีอยูแลว” (คาเฉลี่ย 3.39) “อธิบายเหตุผลกอนวาติดตามเพราะอะไร”(คา
เฉลี่ย 3.37) รองลงมา คือ “ติดตามไถถามอยูเร่ือยๆแตไมจี้จนทําใหลูกนองรูสึกกดดัน หรือไมใหเก
รียติ“ (คาเฉลี่ย 3.18) “ติดตามงานทุกระยะเพื่อใหงานบรรลุตามเปาหมาย” (คาเฉลี่ย 3.12) และ
วิธีการติดตามงาน ที่มีคาเฉลี่ยระดับการใชนอยที่สุดคือวิธี “ใหเวลาในการทํางาน และไมติดตาม
จนกวาจะถึงเวลาที่ตองสงงาน” (คาเฉลี่ย 3.05)
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ในสวนความเห็นของผูใตบังคับบัญชาตอการใชวิธีการติดตามงานที่สามารถสรางการ
ยอมรับไดนั้น พบวา   วิธีการติดตามงานที่ผูบังคับบัญชามีการใชในระดับบอยๆ คือ “ใชคําพูด
สุภาพ ใหเกียรติ รักษาน้ําใจและแสดงถึงความเชื่อมั่น ในการทํางานของลูกนอง“ (คาเฉลี่ย 3.63 )
สวนวิธีการติดตามงานอื่นๆ จะมีระดับการใชเปนบางครั้ง คือ “ถามถงึอุปสรรคของงานเพื่อจะ
สามารถชวยแกปญหาได” (คาเฉลี่ย 3.29 ) คือ “ตามความคืบหนาในที่ประชุมหรือตามระบบราย
งานที่องคกรมีอยูแลว” (คาเฉลี่ย 3.16 ) “อธิบายเหตุผลกอนวาติดตามเพราะอะไร”(คาเฉลี่ย 3.15)
รองลงมา คือ “ใหเวลาในการทํางาน และไมติดตามจนกวา จะถึงเวลาที่ตองสงงาน” (คาเฉลี่ย
3.13) “ติดตามงานทุกระยะ เพื่อใหงานบรรลุตามเปาหมาย” (คาเฉลี่ย 3.08) และวิธีการติดตาม
งานที่มีคาเฉลี่ยระดับการใชนอยที่สุดคือ วิธี “ติดตามไถถามอยูเร่ือยๆแตไมจี้จนทําใหลูกนองรูสึก
กดดันหรือไมใหเกรียติ “ (คาเฉลี่ย 3.02)

ตารางที่4.2.13 แสดงความคิดเห็นเกี่ยวกับระดับความถี่ในการจูงใจใชกลยุทธของผูบังคับบัญชา
                        ที่สามารถสรางการยอมรับจากผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสมากกวา

ผูบังคับบัญชา
n=100

ผูใตบังคับบัญชา
n=100

ทดสอบความ แตก
ตางทางสถิติ

กลยุทธในการจูงใจ

คา
เฉลี่ย

SD คา
เฉลี่ย

SD Mann-
Whitney
U Test

p

*จูงใจโดยการขอความเห็นของงานที่จะทําเพื่อใหลูกนอง
มีสวนรวมในงานรวมกัน

3.72 .805 3.26 1.011 -3.438 .001

*จูงใจโดยการกลาวถึงความสําเร็จในอนาคตและผลดีที่
จะเกิดขึ้นกับลูกนอง

3.64 .882 3.17 1.092 -3.081 .002

*จูงใจโดยแสดง/บอกเหตุผลในความเหมาะสมที่ให
ทํางาน

3.53 .703 3.16 1.032 -2.600 .009

*จูงใจโดยทําใหลูกนองรูสึกทาทายวานาทําและสามารถ
ทําได

3.39 .909 3.18 1.029 -1.240 .215

*จูงใจโดยเสนอผลตอบแทน/ผลประโยชนของทุกฝาย
เชน เงิน ความมั่นคงขององคกร

2.94 1.118 2.72 1.138 -1.582 .112

การแปลความหมายดังน้ี 1.00-1.50 ไมเคยใชเลย ; 1.51-2.50  ใชนานๆครั้ง ; 2.51-3.50 ใชเปนบางครั้ง ; 3.51-4.50 ใชบอยๆ ;
4.51-5.00 ใชเปนประจํา
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จากตารางที่ 4.2.13 แสดงคาเฉลี่ยระดับการใชกลยุทธของผูบังคับบัญชาที่สามารถ สราง
การยอมรับจากผูใตบังคับบัญชาที่มีอาวุโสมากกวาในสถานการณการจูงใจในการทํางาน พบวา
ผูบังคับบัญชามีการใชวิธีการในการจูงใจในการทํางานในระดับบอยๆ คือ “จูงใจโดยการขอ ความ
เห็นของงานที่จะทําเพื่อใหลูกนองมีสวนรวมในงานรวมกัน” (คาเฉลี่ย 3.72 ) “จูงใจโดยการ กลาว
ถึงความสําเร็จในอนาคตและผลดีที่จะเกิดขึ้นกับลูกนอง” (คาเฉลี่ย 3.64)  และ “จูงใจโดย แสดง/
บอกเหตุผลในความเหมาะสมที่ใหทํางาน” (คาเฉลี่ย 3.53) ซึ่งวิธี “จูงใจโดยทําใหลูกนอง รูสึกทา
ทายวานาทําและสามารถทําได“(คาเฉลี่ย 3.39) และ “จูงใจโดยเสนอผลตอบแทน/ ผลประโยชน
ของทุกฝาย เชน เงิน ความมั่นคงขององคกร“ (คาเฉลี่ย 2.94) จะมีคาเฉลี่ยการใช ในระดับเปนบาง
คร้ัง

ในสวนความเห็นของผูใตบังคับบัญชาตอการใชวิธีการจูงใจในการทํางานที่สามารถสราง
การยอมรับไดนั้น พบวา   ผูบังคับบัญชามีการใชวิธีการจูงใจทุกวิธีในระดับเปนบางครั้ง โดยวิธีที่มี
คาเฉลี่ยในการใชสูงที่สุดคือ “จูงใจโดยการขอความเห็นของงานที่จะทําเพื่อใหลูกนองมีสวนรวมใน
งานรวมกัน” (คาเฉลี่ย 3.26 ) รองลงมา คือ “จูงใจโดยทําใหลูกนองรูสึกทาทายวานาทําและ
สามารถทําได“(คาเฉลี่ย 3.18) “จูงใจโดยการกลาวถึงความสําเร็จในอนาคตและผลดีที่จะเกิดขึ้น
กับลูกนอง” (คาเฉลี่ย 3.17)  และ “จูงใจโดยแสดง/บอกเหตุผลในความเหมาะสมที่ใหทํางาน” (คา
เฉลี่ย 3.16)  และ “จูงใจโดยเสนอผลตอบแทน/ผลประโยชนของทุกฝาย เชน เงิน ความมั่นคงของ
องคกร“(คาเฉลี่ย 2.72) จะมีคาเฉลี่ยการใชนอยที่สุด
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ตารางที่4.2.14 แสดงความคิดเห็นเกี่ยวกับระดับความถี่ในการใชกลยุทธของผูบังคับบัญชา
                        ที่สามารถสรางการยอมรับจากผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสมากกวาในสถานการณ
                        การประเมินผลงานทางบวก

ผูบังคับบัญชา
n=100

ผูใตบังคับบัญชา
n=100

ทดสอบความ แตก
ตางทางสถิติ

กลยุทธในการประเมินผลงานทางบวก

คา
เฉลี่ย

SD คา
เฉลี่ย

SD Mann-
Whitney
U Test

p

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

*ชมตอหนาคนอื่นๆ เชนในที่ประชุม หรือระบุชื่อ ตอ
หนาคนหมูมาก

3.37 .895 2.89 1.118 -3.055 .002

*ชมเปนการสวนตัว โดยการกลาวชมตรงๆ 3.28 .877 2.93 .977 -2.715 .007

*ชมใหกําลังใจเปนระยะในระหวางการดําเนินงาน 3.23 .851 2.91 1.006 -2.124 .034

*ไมชมตรงๆแตกลาวเปนนัยๆวาหัวหนารับรูถึงการ
ทํางานและชื่นชมผลงานของลูกนอง

2.76 .922 2.88 1.047 -.900 .368

*ใชวิธีการอื่นๆแทน เชนแสดงความขอบคุณ หรือนัด
ทานขาว

2.69 1.070 2.64 1.133 -.264 .792

การแปลความหมายดังน้ี 1.00-1.50 ไมเคยใชเลย ; 1.51-2.50  ใชนานๆครั้ง ; 2.51-3.50 ใชเปนบางครั้ง ; 3.51-4.50 ใชบอยๆ ;
4.51-5.00 ใชเปนประจํา

จากตารางที่ 4.2.14 แสดงคาเฉลี่ยระดับการใชกลยุทธของผูบังคับบัญชาที่สามารถสราง
การยอมรับ จากผูใตบังคับบัญชาที่มีอาวุโสมากกวาในสถานการณการประเมินผลงานทางบวก
หรือการชมผูใตบังคับบัญชานั้น พบวา ผูบังคับบัญชามีการใชวิธีการในการประเมินผลทางบวกใน
ระดับเปนบางครั้งทุกวิธี ซึ่งวิธีที่มีคาเฉลี่ยในการใชสูงที่สุดคือ “ชมเมื่องานสําเร็จในทันที” (คาเฉลี่ย
3.40) รองลงมาคือ “ชมตอหนาคนอ่ืนๆ เชนในที่ประชุม หรือระบุชื่อตอหนาคนหมูมาก” (คาเฉลี่ย
3.37) “ชมเปนการสวนตัว โดยการกลาวชมตรงๆ(คาเฉลี่ย 3.28) “ชมใหกําลังใจเปนระยะใน
ระหวางการดําเนินงาน” (คาเฉลี่ย 3.23) “ไมชมตรงๆแตกลาวเปนนัยๆวาหัวหนารับรูถึงการทํางาน
และชื่นชมผลงานของลูกนอง” (คาเฉลี่ย 2.76) และคาเฉลี่ยในการใชนอยที่สุดคือ “ใชวิธีการอื่นๆ
แทน เชนแสดงความขอบคุณ หรือนัดทานขาว” (คาเฉลี่ย 2.69)

ในสวนความคิดเห็นของผูใตบังคับบัญชาตอการใชกลยุทธการประเมินผลงานทางบวก
ของผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยกวานั้น พบวา ผูบังคับบัญชาใชวิธีการประเมินผลงานทางบวกใน
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ระดับเปนบางครั้ง ทุกวิธีการ ทั้งนี้ วิธีการที่มีคาเฉลี่ยการใชสูงสุดคือ “ชมเมื่องานสําเร็จในทันที”
(คาเฉลี่ย 3.13) รองลงมาคือ “ชมเปนการสวนตัว โดยการกลาวชมตรงๆ”(คาเฉลี่ย 2.93) “ชมให
กําลังใจเปนระยะในระหวางการดําเนินงาน” ( คาเฉลี่ย 2.91)  “ชมตอหนาคนอื่นๆ เชนในที่ประชุม
หรือระบุชื่อตอหนาคนหมูมาก” (คาเฉลี่ย 2.89) “ไมชมตรงๆแตกลาวเปนนัยๆวาหัวหนารับรูถึง
การทาํงานและชื่นชมผลงานของลูกนอง” (คาเฉลี่ย 2.88) และคาเฉลี่ยในการใชวิธีในการประเมิน
ผลงานทางบวกที่นอยที่สุดคือ “ใชวิธีการอ่ืนๆแทน เชน แสดงความขอบคุณหรือนัดทานขาว” (คา
เฉลี่ย 2.64)

ตารางที่4.2.15 แสดงความคิดเห็นเกี่ยวกับระดับความถี่ในการใชกลยุทธของผูบังคับบัญชา
                   ที่สามารถสรางการยอมรับจากผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสมากกวาในการ
                   ประเมินผลทางลบ

ผูบังคับบัญชา
n=100

ผูใตบังคับบัญชา
n=100

ทดสอบความ แตก
ตางทางสถิติ

กลยุทธในการประเมืนผลงานทางลบ

คา
เฉลี่ย

SD คา
เฉลี่ย

SD Mann-
Whitney
U Test

p

*เรียกคุยเปนการสวนตัวไมตําหนิตอหนาผูอ่ืน 3.81 .982 2.98 1.180 -5.265 .000

*ถามเหตุผลกอนถึงความผิดพลาดที่เกิดขึ้น 3.62 .919 3.13 1.041 -4.392 .000

*กลาวถึงความเสียหายที่จะเกิดขึ้นกับองคกร 3.14 .964 2.96 .984 -1.790 .073

*ตําหนิโดยการอางถึงหลักฐาน หรือมีหลักฐาน/เอกสาร
  มายืนยันชัดเจน

3.08 1.012 2.89 1.024 -1.523 .128

*ตําหนิ/ตักเตือนโดยไมแสดงทาซีเรียส จริงจังมากนัก 2.89 .984 2.80 1.015 -744 .457

*ตําหนิ/ตักเตือนโดยแสดงทาทีจริงจัง ตรงจุด เนนราย
ละเอียด

2.85 1.123 2.84 1.032 -.247 .805

*กลาวเปนนัยหรือพูดเปรยๆในที่ประชุมโดยไมระบุชื่อ
  เพราะคนผิดจะรูตัวอยูแลว

2.20 .985 2.44 1.018 -1.846 .065

*ตําหนิตรงๆหรือบอกสวนที่ไมดีตรงๆในที่ประชุม 1.95 .957 2.16 1.022 -1.497 .134
การแปลความหมายดังน้ี 1.00-1.50 ไมเคยใชเลย ; 1.51-2.50  ใชนานๆครั้ง ; 2.51-3.50 ใชเปนบางครั้ง ; 3.51-4.50 ใชบอยๆ ;
4.51-5.00 ใชเปนประจํา

     จากตารางที่ 4.2.15 แสดงคาเฉลี่ยระดับการใชกลยุทธของผูบังคับบัญชาที่สามารถสรางการ
ยอมรับจากผูใตบังคับบัญชาที่มีอาวุโสมากกวาในสถานการณการประเมินผลงานทางลบ หรือ
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การตําหนิผูใตบังคับบัญชานั้น พบวา ผูบังคับบัญชามีการใชวิธีการในการประเมินผลทางลบใน
ระดับบอยๆ คือ “เรียกคุยเปนการสวนตัวไมตําหนิตอหนาผูอ่ืน” (คาเฉลี่ย 3.81) และ “ถามเหตุผล
กอนถึงความผิดพลาดที่เกิดขึ้น” (คาเฉลี่ย 3.62) โดยคาเฉลี่ยการใชวิธีการประเมิน ผลทางลบใน
ระดับเปนบางครั้งนั้น คือ วิธี “กลาวถึงความเสียหายที่จะเกิดขึ้นกับองคกร” (คาเฉลี่ย 3.14)
“ตําหนิโดยการอางถึงหลักฐานหรือมีหลักฐาน/เอกสารมายืนยันชัดเจน” (คาเฉลี่ย 3.08) “ตําหนิ/
ตักเตือนโดยไมแสดงทาซีเรียสจริงจังมากนัก” (คาเฉลี่ย 2.89) และ “ตําหนิ/ตักเตือน โดยแสดงทา
ทีจริงจัง ตรงจุด เนนรายละเอียด” (คาเฉลี่ย 2.85) ในขณะที่วิธีการประเมิน ผลทางลบที่มีคาเฉลี่ย
ในการใชในระดับนานๆครั้ง คือ “กลาวเปนนัยหรือพูดเปรยๆในที่ประชุม โดยไมระบุชื่อ เพราะคน
ผิดจะรูตัวอยูแลว” (คาเฉลี่ย 2.20) และ “ตําหนิตรงๆหรือบอกสวน ที่ไมดีตรงๆในที่ประชุม” (คา
เฉลี่ย 1.95)

            ในสวนความคิดเห็นของผูใตบังคับบัญชาตอการใชกลยุทธการประเมินผลงานทางลบของ 
ผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยกวานั้น พบวา ผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยกวา จะมีการใชวิธีการ
ประเมินผลงานทางลบในระดับเปนบางครั้ง คือ“ถามเหตุผลกอนถึงความผิดพลาดที่เกิดขึ้น” (คา
เฉลี่ย 3.13) ซึ่งเปนวิธีการที่มีคาเฉลี่ยการใชสูงสุด รองลงมาคือ “เรียกคุยเปนการสวนตัว ไมตําหนิ
ตอหนาผูอ่ืน” (คาเฉลี่ย 3.98) “กลาวถึงความเสียหายที่จะเกิดขึ้นกับองคกร” (คาเฉลี่ย 2.96)
“ตําหนิโดยการอางถึงหลักฐาน หรือมีหลักฐาน/เอกสารมายืนยันชัดเจน” (คาเฉลี่ย 2.88) “ตําหนิ/
ตักเตือนโดยแสดงทาทีจริงจัง ตรงจุด เนนรายละเอียด” (คาเฉลี่ย 2.84) และ “ตําหนิ/ตักเตือนโดย
ไมแสดงทาซีเรียส จริงจังมากนัก” (คาเฉลี่ย 2.89) โดยวิธีการประเมินผลทางลบที่มีคาเฉลี่ยในการ
ใชในระดับนานๆครั้ง คือ “กลาวเปนนัยหรือพูดเปรยๆ ในที่ประชุม โดยไมระบุชื่อเพราะคนผิดจะรู
ตัวอยูแลว” ( คาเฉลี่ย 2.44) และ “ตําหนิตรงๆหรือบอกสวนที่ไมดีตรงๆในที่ประชุม” (คาเฉลี่ย
2.16)
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ตารางที่4.2.16 แสดงความคิดเห็นเกี่ยวกับระดับความถี่ในการใชกลยุทธของผูบังคับบัญชา
                   ที่สามารถสรางการยอมรับในการนําประชุมงาน

ผูบังคับบัญชา
n=100

ผูใตบังคับบัญชา
n=100

ทดสอบความ
แตกตางทางสถิติ

กลยุทธในการนําประชุม

คา
เฉลี่ย

SD คา
เฉลี่ย

SD Mann-
Whitney
U Test

p

*เปดโอกาสใหผูเขารวมประชุมแสดงความคิดเห็นอยาง
  เทาเทียมกัน

4.00 .804 3.53 1.000 -3.865 .000

*มีความเปนผูนํา กลาตัดสินใจ ไมปลอยใหเกิดการ
ครอบงําทางความคิดในที่ประชุม

3.81 .884 3.21 1.018 -4.976 .000

*สามารถควบคุมการประชุมใหบรรลุเปาหมาย 3.67 .865 3.39 .984 -2.165 .030

*สามารถสรางบรรยากาศที่ดีในการประชุม 3.65 .783 3.35 1.019 -2.441 .015

*สามารถจัดการกับความขัดแยงที่เกิดขึ้นในที่ประชุม 3.57 .795 3.22 .970 -3.403 .001
การแปลความหมายดังน้ี 1.00-1.50 ไมเคยใชเลย ; 1.51-2.50  ใชนานๆครั้ง ; 2.51-3.50 ใชเปนบางครั้ง ; 3.51-4.50 ใชบอยๆ ;
4.51-5.00 ใชเปนประจํา

       จากตารางที่ 4.2.16 แสดงคาเฉลี่ยระดับการใชกลยุทธของผูบังคับบัญชาที่สามารถสรางการ
ยอมรับจากในสถานการณการประชุม พบวา ผูบังคับบัญชามีการใชวิธีการในการประชุมจะอยูใน
ระดับบอยๆทุกวิธีการ ซึ่งวิธีการที่มีคาเฉลี่ยในการใชสูงสุดคือ “เปดโอกาสใหผูเขารวมประชุม
แสดงความคิดเห็นอยางเทาเทียมกัน” (คาเฉลี่ย 4.00) รองลงมา คือ “มีความเปนผูนํา กลาตัดสิน
ใจ ไมปลอยใหเกิดการครอบงําทางความคิดในที่ประชุม” (คาเฉลี่ย 3.81 ) ”สามารถ ควบคุมการ
ประชุมใหบรรลุเปาหมาย” (คาเฉลี่ย 3.67) “สามารถสรางบรรยากาศที่ดีในการประชุม” (คาเฉลี่ย
3.65) และวิธีการที่มีคาเฉลี่ยในการใชนอยที่สุดคือ “สามารถจัดการกับความขัดแยงที่เกิดขึ้นในที่
ประชุม” (คาเฉลี่ย 3.57)

              ในสวนของความคิดเห็นของผูใตบังคับบัญชาตอการใชกลยุทธในการประชุมนั้น พบวา
คาเฉลี่ยการใชวิธีในการนํา ประชุมที่อยูในระดับบอยๆ คือ “เปดโอกาสใหผูเขารวมประชมุแสดง
ความคิดเห็นอยางเทาเทียม กัน” (คาเฉลี่ย 4.00) สวนวิธีการอื่นๆจะมีคาเฉลี่ยการใชในระดับเปน
บางครั้ง คือ”สามารถควบคุมการประชุมใหบรรลุเปาหมาย” (คาเฉลี่ย 3.67) รองลงมา คือ
“สามารถสรางบรรยากาศที่ดีในการประชุม” (คาเฉลี่ย 3.65) และ“สามารถจัดการกับความขัดแยง
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ที่เกิดขึ้นในที่ประชุม” (คาเฉลี่ย 3.57) ซึ่งวิธีการที่มีคาเฉลี่ยในการใชนอยที่สุดคือ “มีความเปนผูนํา
กลาตัดสินใจ ไมปลอยใหเกิดการครอบงํา ทางความคิดในที่ประชุม” (คาเฉลี่ย 3.81 )

เมื่อไดทําการเปรียบเทียบความคิดเห็นของผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชาตอการ
ใชกลยุทธในการสื่อสารของผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยทั้ง 9 สถานการณนั้น พบวา มีความคิด
เห็นที่แตกตางกันระหวางผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชาตอกลยุทธที่ถูกใชมากที่สุดใน 2
สถานการณการทํางาน คือ  กลยุทธในการสอนงาน โดยผูบังคับบัญชาจะใชวิธีการสอนงานโดย
”การทําใหดูเปนตัวอยางใหลูกนองเรียนรูงาน” มากที่สุด ในขณะที่ผูใตบังคับบัญชาเห็นวา ผูบังคับ
บัญชาจะใชวิธีที่สามารถสรางการยอมรับได คือ วธิีที่ “ไมไดแสดงการสอนงานตรงๆแตใหเรียนรูไป
จากการทํางานจริงแลวคอยๆแนะนําไป” มากที่สุด นอกจากนี้ กลยุทธในการประเมินผลทางลบ ผู
บังคับบัญชาจะใชวิธี “เรียกคุยเปนการสวนตัวไมตําหนิตอหนาผูอ่ืน” เพื่อสรางการยอมรับมากที่
สุด ในขณะที่ผูใตบังคับบัญชาเห็นวา ผูบังคับบัญชาจะใชวิธี “ถามเหตุผลกอนถึงความผิดพลาดที่
เกิดขึ้น” เพื่อสรางการยอมรับมากที่สุด

2.4 ผลการวิจัยเกี่ยวกับปจจัยที่มีผลตอการยอมรับผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอย
กวาผูใตบังคับบัญชา

ปญหานําวิจัยที่ 3 ทัศนคติตอผลการวิจัยเกี่ยวกับปจจัยที่มีผลตอการยอมรับผูบังคับ
                       บัญชาที่มีอาวุโสนอยกวาผูใตบังคับบัญชา เปนอยางไร
ปญหานําวิจัยที่ 3.1 ผูบังคับบัญชามีทัศนคติอยางไรตอปจจัยที่มีผลตอ
                          การยอมรับผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยกวาผูใตบังคับบัญชา

เพื่อตอบปญหานําวิจัยขอนี้ ผูวิจัยไดทําการศึกษานํารองเพื่อใหไดขอมูลเกี่ยวกับปจจัยที่มี
ผลตอการยอมรับผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยกวาผูใตบังคับบัญชา จากนั้นผูวิจัยไดนําผลการ
วิจัยนํารองที่ไดนั้นมาสอบถามกับกลุมตัวอยางทั้งในสวนของผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชา 
วาความคิดเห็นอยางไรตอปจจัยเหลานี้    ซึ่งในสวนของความคิดเห็นของผูบังคับบัญชานั้นผูวิจัย
จึงทําการหาคาเฉลี่ย (Mean) สวนเบี่ยงเบนมาตราฐาน (Standare deviation) เพื่อนําเสนอผลการ
วิจัยในภาพรวมของความคิดเห็นกลุมตัวอยางที่เปนผูบงัคับบัญชา ดังนี้
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ตารางที่ 4.2.17 แสดงความคิดเห็นของผูบังคับบัญชาตอปจจัยที่มีผลตอการยอมรับผูบังคับบัญชา
                       ที่มีอาวุโสนอยกวาผูใตบังคับบัญชา

ผูบังคับบัญชา ไมแนใจแต…

ขอความเกี่ยวกับปจจัยที่มีผลตอการยอมรับ n คาเฉลี่ย SD ไม
เห็นดวย

เห็นดวย

 วัยวุฒิ
*วัยวุฒิมีผลเพราะ อายุเปนตัวบอกประสบการณชัวิตที่ผานมาได 90 2.56 .721 5 5
 *วัยวุฒิไมมีผล เพราะ ความสามารถของหัวหนาไมไดอยูที่อายุ 88 3.00 .743 8 4
 ประสบการณทํางาน
* ประสบการณทํางานมีผล เพราะผลงานที่ผานมาทําใหลูกนอง
  เชื่อม่ันและสามารถสรางการยอมรับจากลูกนองได

98 3.48 .542 1 1

 *ประสบการณทํางานมีผล เพราะความคลุกคลีและความเชี่ยวชาญ
   ในสายงานของหัวหนาสามารถสรางการยอมรับได

98 3.45 .520 1 1

 *ประสบการณทํางานไมมีผล เพราะ หากเปนหัวหนาที่มีวิสัยทัศน
   ความคิดกาวหนาก็สามารถสรางการยอมรับได

89 2.31 .847 4 7

  ลําดับการเขาทํางาน
*การเขาทํางานกอน-หลังมีผล เพราะเรียนรูวัฒนธรรมองคกร
   มากกวาแนะนําลูกนองได จึงสามารถสรางการยอมรับได

94 2.80 .712 4 2

 *การเขาทํางานกอน-หลังไมมีผล เพราะถาเขาทํางานในองคกรกอน
   แตไมมีผลงานที่ดีก็ไมสามารถสรางการยอมรับได

87 2.98 .777 3 10

 คุณวุฒิ
*คุณวุฒิมีผล เพราะเปนคานิยมไทยที่วัดคนที่การศึกษา
   เปรียบเสมือนใบเบิกทางในการทํางาน

95 2.94 .633 1 4

 *คุณวุฒิมีผล เพราะระดับการศึกษาเปนสวนหนึ่งที่แสดง
   ใหรูถึงความสามารถได เชนในหลักการ ทฤษฎี

98 3.02 .517 - 2

 *คุณวุฒิมีผล เพราะหัวหนาควรมีระดับการศึกษาที่สูงกวาลูกนอง
     จึงจะยอมรับได

94 2.86 .615 2 4

 *คุณวุฒิไมมีผล เพราะการศึกษาไมไดแสดงถึงคาวามสามารถ
   ในการเปนผูนําหรือหัวหนา

89 2.52 .813 4 7

  ชาติตระกูล
 *ชาติตระกูลมีผล เพราะ เปนคานิยมหนึ่งในสังคมไทยที่จะสรางการยอมรับได 94 2.04 .867 3 3
 *ชาติตระกูลมีผล เพราะ คนเกรงใจ ทํางานงายขึ้น 92 2.12 .810 3 3
 *ชาติตระกูลไมมีผล เพราะไมมีการแบงชนชั้นในการทํางาน 91 3.01 .796 5 4
การแปลความหมายคาเฉลี่ยดังน้ี 1.00-1.75 ไมเห็นดวยอยางยิ่ง ; 1.76-2.50  ไมเห็นดวย ; 2.51-3.25 เห็นดวย ; 3.26-4.00 เห็นดวยอยางยิ่ง
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ตารางที่ 4.2.17(ตอ) แสดงความคิดเห็นของผูบังคับบัญชาตอปจจัยที่มีผลตอการยอมรับ
                                   ผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยกวาผูใตบังคับบัญชา

ผูบังคับบัญชา ไมแนใจแต…

ขอความเกี่ยวกับปจจัยที่มีผลตอการยอมรับ n คาเฉลี่ย SD ไมเห็น
ดวย

เห็นดวย

  อุปการคุณ
*อุปการคุณมีผล เพราะ การสรางศรัทธา ความเชื่อม่ัน และพระเดช
   พระคุณ จะทําใหเกิดความเกรงใจจึงตองแสดงการยอมรับ

92 2.96 .783 2 6

 *อุปการคุณไมมีผล เพราะเปนเรื่องที่ตองแยกแยะควรยึดความ
   สามารถในการทํางานเปนหลัก

80 2.54 .779 12 8

   อิทธิพล
*อิทธิพลมีผล เพราะเปนบารมีสรางความเกรงใจทั้งจากลูกนอง
   และผูอื่นจึงชวยสรางการยอมรับได

91 2.59 .745 4 5

 *อิทธิพลไมมีผล เพราะอิทธิพลไมไดแสดงถึงความสามารถ
   ในการทํางานที่สามารถสรางการยอมรับได

89 2.67 .780 6 5

  บุคลิกภาพ
*บุคลิกภาพมีผล เพราะเสริมสรางความนาเชื่อถือได จึงชวยสรางการยอมรับ 93 3.34 .542 2 5
 *บุคลิกภาพภายนอกมีผล เชน การดูแลหนาตา-การแตงกาย 95 3.22 .549 1 4
 *บุคลิกภาพทางการพูดมีผล เชน การพูดจามีหลักการ สุขุม กระชับชัดเจน 97 3.37 .507 2 1
 *บุคลิกภาพในการแสดงออกมีผล เชน การวางตัว มารยาท อิริยาบท  ทวงที   
    การแสดงออกทางสีหนา ความสามารถในการปฎิบัติตัวเหมาะสมกับ
    สถานการณ

99 3.45 .500 - 1

 *บุคลิกภาพภายในมีผล เชน การแสดงความกระตือรือรน
   ในการทํางาน มีมนุษยสัมพันธ

99 3.42 .536 1 -

 *บุคลิกภาพไมมีผล เพราะการยอมรับขึ้นอยูกับความสามารถ
   ในการทํางานมากกวา

89 2.04 .706 7 4

  เพศ
*เพศมีผล เพราะ ลูกนองอาจมีความพอใจในการทํางานกับหัวหนา
   ที่มีเพศเดียวกันหรือตางเพศไมเทากัน

91 2.38 853 7 2

 *เพศมีผล เพราะลูกนองอาจใหการยอมรับหัวหนาที่มีเพศเดียวกัน
   และตางเพศไมเทากัน

88 2.41 .811 7 5

 *เพศไมมีผลเพราะในองคกรใหการยอมรับเพศชายและเพศหญิง เทาเทียมกัน 85 2.94 .730 9 6
การแปลความหมายคาเฉลี่ยดังน้ี 1.00-1.75 ไมเห็นดวยอยางยิ่ง ; 1.76-2.50  ไมเห็นดวย ; 2.51-3.25 เห็นดวย ; 3.26-4.00 เห็นดวยอยางยิ่ง
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ตารางที่ 4.2.17(ตอ) แสดงความคิดเห็นของผูบังคับบัญชาตอปจจัยที่มีผลตอการยอมรับ
                    ผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยกวาผูใตบังคับบัญชา

ผูบังคับบัญชา ไมแนใจแต…ขอความเกี่ยวกับปจจัยที่มีผลตอการยอมรับ
n คาเฉลี่ย SD ไมเห็น

ดวย
เห็นดวย

สถานภาพสมรส
*สถานภาพสมรสมีผล เพราะสถานภาพสมรสจะมีผลตอวุฒิภาวะในความ
  รับผิดชอบ อารมณ และความรอบคอบ ซึ่งมีผลตอการยอมรับบทบาทการเปน
   หัวหนา

89 2.24 .812 6 5

 *สถานภาพสมรสมีผล เพราะสถานภาพสมรสจะมีผลตอความสามารถในการ
    ทุมเท หรือใหเวลากับงาน ซึ่งมีผลตอการยอมรับในบทบาทการเปนหัวหนา

92 2.37 .848 2 6

 *สถานภาพสมรสไมมีผล เพราะ การยอมรับจะอยูที่บุคคลมากกวาครอบครัว 90 3.07 .700 6 4
 ภาวะผูนํา
*ภาวะผูนํามีผล เพราะหัวหนาที่มีภาวะผูนําจะสรางความนาเชื่อถือ
   มีการตัดสินใจที่ดี ทําใหสามารถสรางการยอมรับได

99 3.45 .576 - 1

 *ภาวะผูนําไมมีผล เพราะ การทํางานจะเนนการรวมงานเปนทีม
   มีความเทาเทียมกัน

91 2.04 .729 6 3

การแปลความหมายคาเฉลี่ยดังน้ี 1.00-1.75 ไมเห็นดวยอยางยิ่ง ; 1.76-2.50  ไมเห็นดวย ; 2.51-3.25 เห็นดวย ; 3.26-4.00 เห็นดวยอยางยิ่ง

จากตารางที่ 4.2.17 พบวากลุมตัวอยางผูบังคับบัญชามีความคิดเห็นเกี่ยวกับปจจัย ที่มี
ผลตอการยอมรับผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยกวาผูใตบังคับบัญชา ดังนี้

• วัยวุฒิ
ผูบังคับบัญชาเห็นดวยวา ”วัยวุฒิไมมีผล เพราะความสามารถของหัวหนาไมไดอยูที่อายุ”

(คาเฉลี่ย 3.00) อยางไรก็ตาม ผูบังคับบัญชาจํานวน 8 คน ไมแนใจแตไมเห็นดวย และจํานวน 4
คน ไมแนใจแตเห็นดวย และ ”วัยวุฒิมีผลเพราะอายุเปนตัวบอกประสบการณชีวิตที่ผานมาได”
(คาเฉลี่ย2.56) อยางไรก็ตาม ผูบังคับบัญชาที่ไมแนใจแตไมเห็นดวยมีจํานวน 5 คน และไมแนใจ
แตเห็นดวย 5 คน

• ประสบการณการทํางาน
ผูบังคับบัญชาเห็นดวยอยางยิ่งวา”ประสบการณทํางานมีผลเพราะผลงานที่ผานมาทําให 

ลูกนองเชื่อมั่นและสามารถสรางการยอมรับจากลูกนองได” (คาเฉลี่ย 3.48)อยางไรก็ตาม ผูบังคับ
บัญชาจํานวน 1 คน ไมแนใจแตไมเห็นดวย      และจํานวน 1 คน ที่ไมแนใจแตเห็นดวย และ
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“ประสบการณทํางานมีผล เพราะความคลุกคลีและความเชี่ยวชาญในสายงานของหัวหนา
สามารถสรางการยอมรับได” (คาเฉลี่ย 3.45) อยางไรก็ตาม ผูบังคับบัญชาจํานวน 1 คน ไมแนใจ
แตไมเห็นดวย        และจํานวน 1 คน ที่ไมแนใจแตเห็นดวย

นอกจากนี้ ผูบังคับบัญชาไมเห็นดวยวา ”ประสบการณทํางานไมมีผล เพราะ หากเปนหัว
หนาที่มีวิสัยทัศนความคิดกาวหนาก็สามารถสรางการยอมรับได” (คาเฉลี่ย 2.31) อยางไรก็ตาม ผู
บังคับบัญชาจํานวน 4 คน ไมแนใจแตไมเห็นดวย และจํานวน 7 คน ที่ไมแนใจแตเห็นดวย

• การเขาองคกรกอน-หลัง
ผูบังคับบัญชาเห็นดวยวา “การเขาทํางานกอน-หลัง ไมมีผล เพราะถาเขาทํางานในองคกร

กอนแตไมมีผลงานที่ดีก็ไมสามารถสรางการยอมรับได” (คาเฉลี่ย 2.98) อยางไรก็ตาม ผูบังคับ
บัญชาจํานวน 3 คน ไมแนใจแตไมเห็นดวย      และจํานวน 10 คน ที่ไมแนใจแตเห็นดวย และ ”
การเขาทํางานกอน-หลัง มีผล เพราะเรียนรูวัฒนธรรมองคกรมากกวาแนะนําลูกนองได จึงสามารถ
สรางการยอมรับได” (คาเฉลี่ย 2.80) อยางไรก็ตาม ผูบังคับบัญชาจํานวน 4 คน ไมแนใจแตไมเห็น
ดวย      และจํานวน 2 คน ที่ไมแนใจแตเห็นดวย

• คุณวุฒิ
ผูบังคับบัญชาเห็นดวยวา “คุณวุฒิมีผล เพราะระดับการศึกษาเปนสวนหนึ่งที่แสดงใหรู

ถึงความสามารถได เชนในหลักการ ทฤษฎี” (คาเฉลี่ย 3.02) อยางไรก็ตาม ผูบังคับบัญชาจํานวน
2 คน ที่ไมแนใจแตเห็นดวย “คุณวุฒิมีผล เพราะเปนคานิยมไทย ที่วัดคนที่การศึกษา เปรียบ
เสมือนใบเบิกทางในการทํางาน” (คาเฉลี่ย 2.94) อยางไรก็ตาม ผูบังคับบัญชาจํานวน 1 คน ไมแน
ใจแตไมเห็นดวย      และจํานวน 4 คน ที่ไมแนใจแตเห็นดวย

 ผูบังคับบัญชาเห็นดวยวา “คุณวุฒิมีผล เพราะ หัวหนาควรมีระดับการศึกษาที่สูงกวาลูก
นองจึงจะยอมรับได” (คาเฉลี่ย 2.86) อยางไรก็ตาม ผูบังคับบัญชาจํานวน 2 คน ไมแนใจแตไมเห็น
ดวย      และจํานวน 4 คน ที่ไมแนใจแตเห็นดวย และเห็นดวยวา “คุณวุฒิ ไมมีผล เพราะการ
ศึกษาไมไดแสดงถึงความสามารถในการเปนผูนําหรือหัวหนา” (คาเฉลี่ย 2.52) อยางไรก็ตาม ผู
บังคับบัญชาจํานวน 4 คน ไมแนใจแตไมเห็นดวย           และจํานวน 7 คน ที่ไมแนใจแตเห็นดวย
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• ชาติตระกูล
ผูบังคับบัญชาเห็นดวยวา “ชาติตระกูลไมมีผล เพราะไมมีการแบงชนชั้นในการทํางาน”

(คาเฉลี่ย 3.01) อยางไรก็ตาม ผูบังคับบัญชาจํานวน 5 คน ไมแนใจแตไมเห็นดวย      และจํานวน
4 คน ที่ไมแนใจแตเห็นดวย นอกจากนี้ผูบังคับบัญชาไมเห็นดวยวา “ชาติตระกูลมีผล เพราะ คน
เกรงใจ ทํางานงายขึ้น” (คาเฉลี่ย 2.12) อยางไรก็ตาม ผูบังคับบัญชาจํานวน 3 คน ไมแนใจแตไม
เห็นดวย      และจํานวน 3 คน ที่ไมแนใจแตเห็นดวย และผูบังคับบัญชาไมเห็นดวยวา “ชาติ
ตระกูลมีผล เพราะ เปนคานิยมหนึ่งในสังคมไทยที่สรางการยอมรับได” (คาเฉลี่ย 2.04) อยางไรก็
ตาม ผูบังคับบัญชาจํานวน 3 คน ไมแนใจแตไมเห็นดวย และจํานวน 3 คน ที่ไมแนใจแตเห็นดวย

• อุปการคุณ
ผูบังคับบัญชาเห็นดวยวา “อุปการคุณมีผล เพราะ การสรางศรัทธา ความเชื่อมั่น และพระ

เดชพระคุณจะทําใหเกิดความเกรงใจจึงตองแสดงการยอมรับ”(คาเฉลี่ย 2.96)อยางไรก็ตาม ผู
บังคับบัญชาจํานวน 2 คน ไมแ น ใจ แ ตไมเห็นดวย และจํานวน 6 คน ที่ไมแนใจแตเห็นดวย
และ “อุปการคุณไมมีผล เพราะเปนเรื่องที่ตองแยกแยะควรยึดความสามารถในการทํางานเปน
หลัก”(คาเฉลี่ย 2.54 ) อยางไรก็ตาม ผูบังคับบัญชาจํานวน 12 คน ไมแนใจแตไมเห็นดวย  และ
จํานวน 8 คน ที่ไมแนใจแตเห็นดวย

• อิทธิพล
ผูบังคับบัญชาเห็นดวยวา “อิทธิพลไมมีผล เพราะอิทธิพลไมไดแสดงถึงความสามารถใน

การทํางานที่สามารถสรางการยอมรับได” (คาเฉลี่ย 2.67)อยางไรก็ตาม ผูบังคับบัญชาจํานวน 6
คน ไมแนใจแตไมเห็นดวย      และจํานวน 5 คน ที่ไมแนใจแตเห็นดวย และเห็นดวยวา “อิทธิพลมี
ผล เพราะเปนบารมีสรางความเกรงใจทั้งจากลูกนองและผูอ่ืนจึงชวยสรางการยอมรับได” (คา
เฉลี่ย 2.59)อยางไรก็ตาม ผูบังคับบัญชาจํานวน 4 คน ไมแนใจแตไมเห็นดวย      และจํานวน 5
คน ที่ไมแนใจแตเห็นดวย

• บุคลิกภาพ
ผูบังคับบัญชาเห็นดวยอยางยิ่งวา ”บุคลิกภาพในการแสดงออกมีผล เชน การวางตัว

มารยาท อิริยาบท ทวงที การแสดงออกทางสีหนา ความสามารถในการปฎิบัติตัวเหมาะสมกับ
สถานการณ” (คาเฉลี่ย 3.45 )อยางไรก็ตาม ผูบังคับบัญชาจํานวน 1 คน ที่ไมแนใจแตเห็นดวย
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ผูบังคับบัญชาเห็นดวยอยางยิ่งวา“บุคลิกภาพภายในมีผลเชนการแสดงความกระตือรือรน
ในการทํางาน มีมนุษยสัมพันธ” (คาเฉลี่ย 3.42) อยางไรก็ตาม ผูบังคับบัญชาจํานวน 1 คน ไมแน
ใจแตไมเห็นดวย

ผูบังคับบัญชาเห็นดวยอยางยิ่งวา“บุคลิกภาพทางการพูดมีผล เชน การพูดจามีหลักการ
สุขุม กระชับชัดเจน” (คาเฉลี่ย 3.37)อยางไรก็ตาม ผูบังคับบัญชาจํานวน 2 คน ไมแนใจแตไมเห็น
ดวย และจํานวน 1 คน ที่ไมแนใจแตเห็นดวย

ผูบังคับบัญชาเห็นดวยอยางยิ่งวา “บุคลิกภาพมีผล เพราะเสริมสรางความ นาเชื่อถือได
จึงชวยสรางการยอมรับ” (คาเฉลี่ย 3.34) อยางไรก็ตาม ผูบังคับบัญชาจํานวน 2 คน ไมแนใจแตไม
เห็นดวย      และจํานวน 5 คน ที่ไมแนใจแตเหน็ดวย และผูบังคับบัญชาเห็นดวยวา “บุคลิกภาพ
ภายนอกมีผล เชน การดูแลหนาตา-การแตงกาย” (คาเฉลี่ย 3.22)  อยางไรก็ตาม ผูบังคับบัญชา
จํานวน 1 คน ไมแนใจแตไมเห็นดวย      และจํานวน 4 คน ที่ไมแนใจแตเห็นดวย

ผูบังคับบัญชาไมเห็นดวยวา “บุคลิกภาพไมมีผล เพราะการยอมรับข้ึนอยูกับความ
สามารถในการทํางานมากกวา”  (คาเฉลี่ย 2.04) อยางไรก็ตาม ผูบังคับบัญชาจํานวน 7 คน ไมแต
ใจแนไมเห็นดวย      และจํานวน 4 คน ที่ไมแนใจแตเห็นดวย

• เพศ
ผูบังคับบัญชาเห็นดวยวา “เพศไมมีผลเพราะในองคกรใหการยอมรับเพศชายและเพศ

หญิงเทาเทียมกัน” (คาเฉลี่ย 2.94) อยางไรก็ตาม ผูบังคับบัญชาจํานวน 9 คน ไมแนใจแตไมเห็น
ดวย      และจํานวน 6 คน ที่ไมแนใจแตเห็นดวย แตผูบังคับบัญชาไมเห็นดวยวา “เพศมีผล เพราะ
ลูกนองอาจใหการยอมรับ หัวหนาที่มีเพศเดียวกันและตางเพศไมเทากัน” (คาเฉลี่ย 2.41) อยางไร
ก็ตาม ผูบังคับบัญชาจํานวน 7 คน ไมแนใจแตไมเห็นดวย  และจํานวน 5 คน ที่ไมแนใจแตเห็นดวย
และผูบังคับบัญชาไมเห็นดวยวา  “เพศมีผล เพราะ ลูกนองอาจ มีความพอใจในการทํางานกับหัว
หนาที่มีเพศเดียวกันหรือตางเพศไมเทากัน” (คาเฉลี่ย 2.38) อยางไรก็ตาม ผูบังคับบัญชาจํานวน 7
คน ไมแนใจแตไมเห็นดวย      และจํานวน 2 คน ที่ไมแนใจแตเห็นดวย
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• สถานภาพสมรส
ผูบังคับบัญชาเห็นดวยวา “สถานภาพสมรสไมมีผล เพราะ การยอมรับจะอยูที่บุคคล มาก

กวาสถานภาพครอบครัว” (คาเฉลี่ย 3.07) อยางไรก็ตาม ผูบังคับบัญชาจํานวน 6 คน ไมแนใจแต
ไมเห็นดวยและจํานวน 4 คน ที่ไมแนใจแตเห็นดวย แตผูบังคับบัญชาไมเห็นดวยวา “สถานภาพ
สมรสมีผล เพราะ สถานภาพสมรสจะมีผลตอความสามรถในการทุมเท หรือใหเวลากับงาน ซึ่งมี
ผลตอการยอมรับใน บทบาทการเปนหัวหนา” (คาเฉลี่ย 2.37)อยางไรก็ตาม ผูบังคับบัญชาจํานวน
2 คน ไมแนใจแตไมเห็นดวย      และจํานวน 6 คน ที่ไมแนใจแตเห็นดวย และ ผูบังคับบัญชาไม
เห็นดวยวา “สถานภาพสมรสมีผล เพราะสถานภาพสมรสจะมีผลตอวุฒิภาวะในความรับผิดชอบ
อารมณและความรอบคอบซึ่งมีผลตอการยอมรับบทบาทการเปนหัวหนา” (คาเฉลี่ย 2.24) อยางไร
ก็ตาม ผูบังคับบัญชาจํานวน 6 คน ไมแนใจแตไมเห็นดวย  และจํานวน 5 คน ที่ไมแนใจแตเห็นดวย

• ภาวะผูนํา
ผูบังคับบัญชาเห็นดวยอยางยิ่งวา “ภาวะผูนํามีผล เพราะหัวหนาที่มีภาวะผูนําจะสราง

ความนาเชื่อถือ มีการตัดสินใจที่ดี ทําใหสามารถสรางการยอมรับได” (คาเฉลี่ย 3.45) อยางไรก็
ตาม ผูบังคับบัญชาจํานวน 1 คนที่ไมแนใจแตเห็นดวย แตผูบังคับบัญชาไมเห็นดวยวา “ภาวะผูนํา
ไมมีผล เพราะการทํางานจะเนนการรวมงานเปนทีมมีความเทาเทียมกัน”  (คาเฉลี่ย 2.04) อยางไร
ก็ตาม ผูบังคับบัญชาจํานวน 6 คน ไมแนใจแตไมเห็นดวย      และจํานวน 3 คน ที่ไมแนใจแตเห็น
ดวย

ปญหานําวิจัยที่ 3.2 ผูใตบังคับบัญชามีทัศนคติอยางไรตอปจจัยที่มีผลตอการยอมรับ
                          ผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยกวาผูใตบังคับบัญชา

เพื่อตอบปญหานําวิจัยนี้ ผูวจิัยจึงทําการหาคาเฉลี่ย (Mean) สวนเบี่ยงเบนมาตราฐาน
(Standard deviation) เพื่อนําเสนอผลการวิจัยในภาพรวมของความคิดเห็นกลุมตัวอยางที่เปน ผู
ใตบังคับบัญชา ดังนี้
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ตารางที่ 4.2.18 แสดงความคิดเห็นของผูใตบังคับบัญชาตอปจจัยที่มีผลตอการยอมรับ
         ผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยกวา

ผูใตบังคับบัญชา ไมแนใจแต...
ขอความเกี่ยวกับปจจัยที่มีผลตอการยอมรับ n คา

เฉลี่ย
SD ไม

เห็นดวย
เห็นดวย

 วัยวุฒิ
*วัยวุฒิมีผลเพราะ อายุเปนตัวบอกประสบการณชัวิตที่ผานมาได 93 2.67 .785 1 6
 *วัยวุฒิไมมีผล เพราะ ความสามารถของหัวหนาไมไดอยูที่อายุ 95 2.98 .772 1 4
 ประสบการณทํางาน
* ประสบการณทํางานมีผล เพราะผลงานที่ผานมาทําใหลูกนอง
  เชื่อม่ันและสามารถสรางการยอมรับจากลูกนองได

94 3.29 .616 4 2

 *ประสบการณทํางานมีผล เพราะความคลุกคลีและความเชี่ยวชาญ
   ในสายงานของหัวหนาสามารถสรางการยอมรับได

94 3.32 .590 3 3

 *ประสบการณทํางานไมมีผล เพราะ หากเปนหัวหนาที่มีวิสัยทัศน
   ความคิดกาวหนาก็สามารถสรางการยอมรับได

84 2.51 .829 6 10

  ลําดับการเขาทํางาน
*การเขาทํางานกอน-หลังมีผล เพราะเรียนรูวัฒนธรรมองคกร
   มากกวาแนะนําลูกนองได จึงสามารถสรางการยอมรับได

91 2.81 .729 3 6

 *การเขาทํางานกอน-หลังไมมีผล เพราะถาเขาทํางานในองคกรกอน
   แตไมมีผลงานที่ดีก็ไมสามารถสรางการยอมรับได

86 2.90 .669 6 8

 คุณวุฒิ
*คุณวุฒิมีผล เพราะเปนคานิยมไทยที่วัดคนที่การศึกษา
   เปรียบเสมือนใบเบิกทางในการทํางาน

93 2.90 .781 3 5

 *คุณวุฒิมีผล เพราะระดับการศึกษาเปนสวนหนึ่งที่แสดง
   ใหรูถึงความสามารถได เชนในหลักการ ทฤษฎี

95 3.04 .667 2 4

 *คุณวุฒิมีผล เพราะหัวหนาควรมีระดับการศึกษาที่สูงกวา
   ลูกนองจึงจะยอมรับได

90 2.64 .708 1 6

 *คุณวุฒิไมมีผล เพราะการศึกษาไมไดแสดงถึงคาวามสามารถ
   ในการเปนผูนําหรือหัวหนา

79 2.68 .726 4 13

การแปลความหมายคาเฉลี่ยดังน้ี 1.00-1.75 ไมเห็นดวยอยางยิ่ง ; 1.76-2.50  ไมเห็นดวย ; 2.51-3.25 เห็นดวย ; 3.26-4.00 เห็นดวยอยางยิ่ง
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ตารางที่ 4.2.18(ตอ) แสดงความคิดเห็นของผูใตบังคับบัญชาตอปจจัยที่มีผลตอการยอมรับ
         ผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยกวา

ผูใตบังคับบัญชา ไมแนใจแต...
ขอความเกี่ยวกับปจจัยที่มีผลตอการยอมรับ

n คา
เฉลี่ย

SD ไม
เห็นดวย

เห็นดวย

  ชาติตระกูล
 *ชาติตระกูลมีผล เพราะ เปนคานิยมหนึ่งในสังคมไทยที่จะสราง
   การยอมรับได

94 2.06 .878 8 4

 *ชาติตระกูลมีผล เพราะ คนเกรงใจ ทํางานงายขึ้น 92 2.05 .830 2 6
 *ชาติตระกูลไมมีผล เพราะไมมีการแบงชนชั้นในการทํางาน 93 2.88 .919 1 6
  อุปการคุณ
*อุปการคุณมีผล เพราะ การสรางศรัทธา ความเชื่อม่ัน และพระเดช
   พระคุณ จะทําใหเกิดความเกรงใจจึงตองแสดงการยอมรับ

89 2.66 .811 3 8

 *อุปการคุณไมมีผล เพราะเปนเรื่องที่ตองแยกแยะควรยึดความ
   สามารถในการทํางานเปนหลัก

79 2.81 .681 8 13

   อิทธิพล
*อิทธิพลมีผล เพราะเปนบารมีสรางความเกรงใจทั้งจากลูกนอง
   และผูอื่นจึงชวยสรางการยอมรับได

88 2.38 .807 6 6

 *อิทธิพลไมมีผล เพราะอิทธิพลไมไดแสดงถึงความสามารถ
   ในการทํางานที่สามารถสรางการยอมรับได

87 2.93 .678 5 8

  บุคลิกภาพ
*บุคลิกภาพมีผล เพราะเสริมสรางความนาเชื่อถือได
   จึงชวยสรางการยอมรับ

93 3.06 .622 3 4

 *บุคลิกภาพภายนอกมีผล เชน การดูแลหนาตา-การแตงกาย 93 2.97 .683 3 4
 *บุคลิกภาพทางการพูดมีผล เชน การพูดจามีหลักการ สุขุม
   กระชับชัดเจน

94 3.26 .485 4 2

 *บุคลิกภาพในการแสดงออกมีผล เชน การวางตัว มารยาท อิริยาบท
   ทวงที การแสดงออกทางสีหนา ความสามารถในการปฎิบัติตัว
   เหมาะสมกับสถานการณ

94 3.22 .490 4 2

 *บุคลิกภาพภายในมีผล เชน การแสดงความกระตือรือรน
   ในการทํางาน มีมนุษยสัมพันธ

94 3.20 .597 4 2

 *บุคลิกภาพไมมีผล เพราะการยอมรับขึ้นอยูกับความสามารถ
   ในการทํางานมากกวา

87 2.34 .833 7 6
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ตารางที่ 4.2.18(ตอ) แสดงความคิดเห็นของผูใตบังคับบัญชาตอปจจัยที่มีผลตอการยอมรับ
         ผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยกวา

ผูใตบังคับบัญชา ไมแนใจแต...
ขอความเกี่ยวกับปจจัยที่มีผลตอการยอมรับ

n คา
เฉลี่ย

SD ไม
เห็นดวย

เห็นดวย

  เพศ
*เพศมีผล เพราะ ลูกนองอาจมีความพอใจในการทํางานกับหัวหนา
   ที่มีเพศเดียวกันหรือตางเพศไมเทากัน

93 2.42 .876 4 3

 *เพศมีผล เพราะลูกนองอาจใหการยอมรับหัวหนาที่มีเพศเดียวกัน
   และตางเพศไมเทากัน

93 2.42 .798 3 4

 *เพศไมมีผลเพราะในองคกรใหการยอมรับเพศชายและเพศหญิง
   เทาเทียมกัน

86 2.99 .744 8 6

 สถานภาพสมรส
*สถานภาพสมรสมีผล เพราะสถานภาพสมรสจะมีผลตอวุฒิภาวะ
  ในความรับผิดชอบ อารมณ และความรอบคอบ ซึ่งมีผลตอ
   การยอมรับบทบาทการเปนหัวหนา

90 2.46 .863 3 7

 *สถานภาพสมรสมีผล เพราะสถานภาพสมรสจะมีผลตอความ
   สามารถในการทุมเท หรือใหเวลากับงาน ซึ่งมีผลตอการยอมรับ
   ในบทบาทการเปนหัวหนา

89 2.48 .770 2 9

 *สถานภาพสมรสไมมีผล เพราะ การยอมรับจะอยูที่บุคคลมากกวา
   สถานภาพครอบครัว

89 3.11 .760 6 5

 ภาวะผูนํา
*ภาวะผูนํามีผล เพราะหัวหนาที่มีภาวะผูนําจะสรางความนาเชื่อถือ
   มีการตัดสินใจที่ดี ทําใหสามารถสรางการยอมรับได

97 3.32 .569 1 2

 *ภาวะผูนําไมมีผล เพราะ การทํางานจะเนนการรวมงานเปนทีม
   มีความเทาเทียมกัน

90 2.40 .804 6 4

การแปลความหมายคาเฉลี่ยดังน้ี 1.00-1.75 ไมเห็นดวยอยางยิ่ง ; 1.76-2.50  ไมเห็นดวย ; 2.51-3.25 เห็นดวย ; 3.26-4.00 เห็นดวยอยางยิ่ง

จากตารางที่ 4.2.18 พบวากลุมตัวอยางผูใตบังคับบัญชามีความคิดเห็นเกี่ยวกับปจจัย ที่
มีผลตอการยอมรับผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยกวาผูใตบังคับบัญชา ดังนี้
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• วัยวุฒิ
ผูใตบังคับบัญชาเห็นดวยวา ”วัยวุฒิไมมีผล เพราะ ความสามารถของ หัวหนาไมไดอยูที่

อายุ” (คาเฉลี่ย 2.98) อยางไรก็ตาม ผูใตบังคับบัญชาจํานวน 1 คน ไมแนใจแตไมเห็นดวย และ
จํานวน 4 คน ที่ไมแนใจแตเห็นดวย และผูใตบังคับบัญชาเห็นดวยวา ”วัยวุฒิมีผลเพราะอายุเปน
ตัวบอกประสบการณชีวิตที่ผานมาได” (คาเฉลี่ย2.67) อยางไรก็ตาม ผูใตบังคับบัญชาจํานวน
1 คน ไมแนใจแตไมเห็นดวย  และจํานวน 4 คน ที่ไมแนใจแตเห็นดวย

• ประสบการณการทํางาน
ผูใตบังคับบัญชาเห็นดวยอยางยิ่งวา “ประสบการณทํางานมีผล เพราะความคลุกคลีและ

ความเชี่ยวชาญในสายงานของหัวหนาสามารถสรางการยอมรับได” (คาเฉลี่ย3.32) อยางไรก็ตาม
ผูใตบังคับบัญชาจํานวน 3 คน ไมแนใจแตไมเห็นดวย และจํานวน 3 คน ที่ไมแนใจแตเห็นดวย
และผูใตบังคับบัญชาเห็นดวยอยางยิ่งวา   ”ประสบการณทํางานมีผลเพราะผลงานที่ผานมาทําให
ลูกนองเชื่อมั่นและสามารถสรางการยอมรับจากลูกนองได” (คาเฉลี่ย 3.29) อยางไรก็ตาม ผูใต
บังคับบัญชาจํานวน 4 คน ไมแนใจแตไมเห็นดวย และจํานวน 2 คน ที่ไมแนใจแตเห็นดวย นอก
จากนี้ ผูใตบังคับบัญชาเห็นดวยวา ”ประสบการณทํางานไมมีผล เพราะหากเปนหัวหนาที่มีวิสัย
ทัศน ความคิดกาวหนาก็สามารถสรางการยอมรับได” (คาเฉลี่ย 2.51) อยางไรก็ตาม ผูใตบังคับ
บัญชาจํานวน 6 คน ไมแนใจแตไมเห็นดวย และจํานวน 10 คน ที่ไมแนใจแตเห็นดวย

• การเขาองคกรกอน-หลัง
ผูใตบังคับบัญชาเห็นดวยวา “การเขาทํางานกอน-หลังไมมีผล เพราะถาเขาทํางานในองค

กรกอนแตไมมีผลงานที่ดีก็ไมสามารถสรางการยอมรับได” (คาเฉลี่ย 2.90) อยางไรก็ตาม ผูใต
บังคับบัญชาจํานวน 6 คน ไมแนใจแตไมเห็นดวย และจํานวน 8 คน ที่ไมแนใจแตเห็นดวย และผู
ใตบังคับบัญชาเห็นดวยวา ”การเขาทํางานกอน-หลังมีผล เพราะเรียนรูวัฒนธรรมองคกรมากกวา
แนะนําลูกนองได จึงสามารถสรางการยอมรับได” (คาเฉลี่ย 2.81) อยางไรก็ตาม ผูใตบังคับบัญชา
จํานวน 3 คน ไมแนใจแตไมเห็นดวย และจํานวน 6 คน ที่ไมแนใจแตเห็นดวย

• คุณวุฒิ
ผูใตบังคับบัญชาเห็นดวยวา “คุณวุฒิมีผล เพราะระดับการศึกษาเปนสวนหนึ่งที่แสดงใหรู

ถึงความสามารถได เชนในหลักการ ทฤษฎี” (คาเฉลี่ย 3.04) อยางไรก็ตาม ผูใตบังคับบัญชา
จํานวน 2 คน ไมแนใจแตไมเห็นดวย และจํานวน 4 คน ที่ไมแนใจแตเห็นดวย
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ผูใตบังคับบัญชาเห็นดวยวา “คุณวุฒิมีผล เพราะเปนคานิยมไทยที่วัดคนที่การศึกษา
เปรียบเสมือนใบเบิกทางในการทํางาน” (คาเฉลี่ย 2.90) อยางไรก็ตาม ผูใตบังคับบัญชาจํานวน 3
คน ไมแนใจแตไมเห็นดวย และจํานวน 5 คน ที่ไมแนใจแตเห็นดวย

นอกจากนี้ผูใตบังคับบัญชาเห็นดวยวา “คุณวุฒิไมมีผล เพราะ การศึกษาไมไดแสดงถึง
ความสามารถในการเปนผูนําหรือหัวหนา” (คาเฉลี่ย 2.68) อยางไรก็ตาม ผูใตบังคับบัญชาจํานวน
4 คน ไมแนใจแตไมเห็นดวย และจํานวน 13 คน ที่ไมแนใจแตเห็นดวย

ผูใตบังคับบัญชาเห็นดวยวา “คุณวุฒิมีผล เพราะหัวหนาควรมีระดับการศึกษาที่สูงกวาลูก
นองจึงจะยอมรับได” (คาเฉลี่ย 2.64)  อยางไรก็ตาม ผูใตบังคับบัญชาจํานวน 1 คน ไมแนใจแตไม
เห็นดวย และจํานวน 6 คน ที่ไมแนใจแตเห็นดวย

• ชาติตระกูล
ผูใตบังคับบัญชาเห็นดวยวา “ชาติตระกูลไมมีผล เพราะไมมีการแบงชนชั้นในการทํางาน”

(คาเฉลี่ย 2.88) อยางไรก็ตาม ผูใตบังคับบัญชาจํานวน 1 คน ไมแนใจแตไมเห็นดวย และจํานวน 6
คน ที่ไมแนใจแตเห็นดวย แตผูใตบังคับบัญชาไมเห็นดวยวา “ชาติตระกูลมีผล เพราะ เปนคานิยม
หนึ่งในสังคมไทยที่จะสรางการยอมรับได” (คาเฉลี่ย 2.06) อยางไรก็ตาม ผูใตบังคับบัญชาจํานวน
8 คน ไมแนใจแตไมเห็นดวย และจํานวน 4 คน ที่ไมแนใจแตเห็นดวย นอกจากนี้ ผูใตบังคับบัญชา
ไมเห็นดวยวา “ชาติตระกูลมีผล เพราะ คนเกรงใจ ทํางานงายขึ้น ” (คาเฉลี่ย 2.05) อยางไรก็ตาม
ผูใตบังคับบัญชาจํานวน 2 คน ไมแนใจแตไมเห็นดวย และจาํนวน 6 คน ที่ไมแนใจแตเห็นดวย

• อุปการคุณ
ผูใตบังคับบัญชาเห็นดวยวา “อุปการคุณมีผล เพราะ การสรางศรัทธา ความเชื่อมั่น และ

พระเดชพระคุณ จะทําใหเกิดความเกรงใจจึงตองแสดงการยอมรับ” (คาเฉลี่ย 2.81) อยางไรก็ตาม
ผูใตบังคับบัญชาจํานวน 3 คน ไมแนใจแตไมเห็นดวย และจํานวน 8 คน ที่ไมแนใจแตเห็นดวย
และ ผูใตบังคับบัญชาเห็นดวยวา         “อุปการคุณไมมีผลเพราะเปนเรื่องที่ตองแยกแยะควรยึด
ความสามารถในการทํางานเปนหลัก” (คาเฉลี่ย 2.66 ) อยางไรก็ตาม ผูใตบังคับบัญชาจํานวน 8
คน ไมแนใจแตไมเห็นดวย และจํานวน 13 คน ที่ไมแนใจแตเห็นดวย
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• อิทธิพล
ผูใตบังคับบัญชาเห็นดวยวา “อิทธิพลไมมีผล เพราะอิทธิพลไมไดแสดงถึงความสามารถ

ในการทํางานที่สามารถสรางการยอมรับได” (คาเฉลี่ย 2.93 ) อยางไรก็ตาม ผูใตบังคับบัญชา
จํานวน 5 คน ไมแนใจแตไมเห็นดวย และจํานวน 8 คน ที่ไมแนใจแตเห็นดวย แตผูใตบังคับบัญชา
ไมเห็นดวยวา “อิทธิพลมีผล เพราะเปนบารมีสรางความเกรงใจทั้งจากลูกนองและผูอ่ืนจึงชวย
สรางการยอมรับได” (คาเฉลี่ย 2.38) อยางไรก็ตาม ผูใตบังคับบัญชาจํานวน 6 คน ไมแนใจแตไม
เห็นดวย และจํานวน 6 คน ที่ไมแนใจแตเห็นดวย

• บุคลิกภาพ
ผูใตบังคับบัญชาเห็นดวยอยางยิ่งวา “บุคลิกภาพทางการพูดมีผล เชน การพูดจามี หลัก

การ สุขุม กระชับชัดเจน” (คาเฉลี่ย 3.26 )อยางไรก็ตาม ผูใตบังคับบัญชาจํานวน 1 คน ไมแนใจ
แตไมเห็นดวย และจํานวน 6 คน ที่ไมแนใจแตเห็นดวย

ผูใตบังคับบัญชามีความเห็นดวยวา ”บุคลิกภาพในการแสดงออกมีผล เชน การวางตัว
มารยาท อิริยาบท ทวงที การแสดงออกทางสีหนา ความสามารถในการปฎิบัติตัวเหมาะสมกับ
สถานการณ” (คาเฉลี่ย 3.22) อยางไรก็ตาม ผูใตบังคับบัญชาจํานวน 4 คน ไมแนใจแตไมเห็นดวย
และจํานวน 2 คน ที่ไมแนใจแตเห็นดวย และเห็นดวยวา “บุคลิกภาพภายในมีผล เชน การแสดง
ความกระตือรือรนในการทํางาน มีมนุษยสัมพันธ” (คาเฉลี่ย 3.20) อยางไรก็ตาม ผูใตบังคับบัญชา
จํานวน 4 คน ไมแนใจแตไมเห็นดวย และจํานวน 2 คน ที่ไมแนใจแตเห็นดวย

ผูใตบังคับบัญชาเห็นดวยวา “บุคลิกภาพมีผล เพราะเสริมสรางความนาเชื่อถือได จึงชวย
สรางการยอมรับ” (คาเฉลี่ย 3.06) อยางไรก็ตาม ผูใตบังคับบัญชาจํานวน 3 คน ไมแนใจแตไมเห็น
ดวย และจํานวน 4 คน ที่ไมแนใจแตเห็นดวย และผูใตบังคับบัญชาเห็นดวยวา “บุคลิกภาพ ภาย
นอกมีผล เชน การดูแลหนาตา-การแตงกาย” (คาเฉลี่ย 2.97) อยางไรก็ตาม ผูใตบังคับบัญชา
จํานวน 3 คน ไมแนใจแตไมเห็นดวย และจํานวน 4 คน ที่ไมแนใจแตเห็นดวย

นอกจากนี้ผูใตบังคับบัญชาไมเห็นดวยวา “บุคลิกภาพไมมีผล เพราะการยอมรับข้ึนอยูกับ
ความสามารถในการทํางานมากกวา”  (คาเฉลี่ย 2.34) อยางไรก็ตาม ผูใตบังคับบัญชาจํานวน 7
คน ไมแนใจแตไมเห็นดวย และจํานวน 6 คน ที่ไมแนใจแตเห็นดวย
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• เพศ
ผูใตบังคับบัญชาเห็นดวยวา “เพศไมมีผลเพราะในองคกรใหการยอมรับเพศชายและเพศ

หญิงเทาเทียมกัน” (คาเฉลี่ย 2.99) อยางไรก็ตาม ผูใตบังคับบัญชาจํานวน 8 คน ไมแนใจแตไม
เห็นดวย และจํานวน 6 คน ที่ไมแนใจแตเห็นดวย แตผูใตบังคับบัญชาไมเห็นดวยวา “เพศมีผล
เพราะลูกนองอาจใหการยอมรับหัวหนาที่มีเพศเดียวกันและตางเพศไมเทากัน” (คาเฉลี่ย 2.42)
อยางไรก็ตาม ผูใตบังคับบัญชาจํานวน 3 คน ไมแนใจแตไมเห็นดวย และจํานวน 4 คน ที่ไมแนใจ
แตเห็นดวย

นอกจากนี้ผูใตบังคับบัญชาไมเห็นดวยวา “เพศมีผล เพราะ ลูกนองอาจมีความพอใจใน
การทํางานกับหัวหนาที่มีเพศเดียวกันหรือตางเพศไมเทากัน” (คาเฉลี่ย 2.42) อยางไรก็ตาม ผูใต
บังคับบัญชาจํานวน 3 คน ไมแนใจแตไมเห็นดวย และจํานวน 4 คน ที่ไมแนใจแตเห็นดวย

• สถานภาพสมรส
ผูใตบังคับบัญชาเห็นดวยวา “สถานภาพสมรสไมมีผล เพราะ การยอมรับจะอยูที่บุคคล

มากกวาสถานภาพครอบครัว” (คาเฉลี่ย 3.11) อยางไรก็ตาม ผูใตบังคับบัญชาจํานวน 6 คน ไมแน
ใจแตไมเห็นดวย และจํานวน 5 คน ที่ไมแนใจแตเห็นดวย

นอกจากนี้ผูใตบังคับบัญชาไมเห็นดวยวา “สถานภาพสมรสมีผล เพราะ สถานภาพสมรส
จะมีผลตอความสามารถในการทุมเทหรือใหเวลากบังาน ซึ่งมีผลตอการยอมรับในบทบาทการเปน
หัวหนา” (คาเฉลี่ย 2.48) อยางไรก็ตาม ผูใตบังคับบัญชาจํานวน 2 คน ไมแนใจแตไมเห็นดวย และ
จํานวน 9 คน ที่ไมแนใจแตเห็นดวย และ “สถานภาพสมรสมีผล เพราะสถานภาพสมรสจะมีผลตอ
วุฒิภาวะในความรับผิดชอบ อารมณ และความรอบคอบ ซึ่งมีผลตอการยอมรับบทบาทการเปน
หัวหนา” (คาเฉลี่ย 2.46) อยางไรก็ตาม ผูใตบังคับบัญชาจํานวน 3 คน ไมแนใจแตไมเห็นดวย และ
จํานวน 7 คน ที่ไมแนใจแตเห็นดวย

• ภาวะผูนํา
ผูใตบังคับบัญชาเห็นดวยวา “ภาวะผูนํามีผล เพราะหัวหนาที่มีภาวะผูนําจะสรางความ

นาเชื่อถือ มีการตัดสินใจที่ดี ทําใหสามารถสรางการยอมรับได” (คาเฉลี่ย 3.32)อยางไรก็ตาม ผูใต
บังคับบัญชาจํานวน 1 คน ไมแนใจแตไมเห็นดวย และจํานวน 2 คน ที่ไมแนใจแตเห็นดวย ทั้งนี้ผู
ใตบังคับบัญชาไมเห็นดวยวา “ภาวะผูนําไมมีผล เพราะ การทํางานจะเนนการรวมงานเปนทีม มี
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ความเทาเทียมกัน”  (คาเฉลี่ย 2.40) อยางไรก็ตาม ผูใตบังคับบัญชาจํานวน 6 คน ไมแนใจแตไม
เห็นดวย และจํานวน 4 คน ที่ไมแนใจแตเห็นดวย

จากนั้น เพื่อความชัดเจนในการนําเสนอผลการวิจัย ผูวิจัยไดทําการหาคาเฉลี่ย (Mean)
และสวนเบี่ยงเบนมาตราฐาน (Standard Deviation) และทําการทดสอบคาเฉลี่ยสําหรับ 2 กลุม
ตัวอยางที่เปนอิสระตอกัน (Mann-Whitney U Test)  เพื่อตรวจสอบความแตกตาง ของคาเฉลี่ย
ความคิดเห็นระหวางผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชา โดยจะนําเสนอในภาพรวมของผลการ
วิจัยในรูปแบบของตาราง ดังตอไปนี้

ตารางที่ 4.2.19 แสดงการทดสอบระดับความคิดเห็นของผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชา
เกี่ยวกับปจจัยตางๆที่มีผลตอการยอมรับผูบังคับบัญชา

ผูบังคับบัญชา ผูใตบังคับบัญชา ทดสอบความ
แตกตางขอความเกี่ยวกับปจจัยที่มีผลตอการยอมรับ คาเฉลี่ย S.D คาเฉลี่ย S.D Mann-

Whitney
U Test

P

 วัยวุฒิ
*วัยวุฒิมีผลเพราะ อายุเปนตัวบอกประสบการณชัวิตที่ผานมาได 2.56 .721 2.67 .785 -1.154 .249
 *วัยวุฒิไมมีผล เพราะ ความสามารถของหัวหนาไมไดอยูที่อายุ 3.00 .743 2.98 .772 -.014 .989
 ประสบการณทํางาน
* ประสบการณทํางานมีผล เพราะผลงานที่ผานมาทําใหลูกนอง
  เช่ือมั่นและสามารถสรางการยอมรับจากลูกนองได

3.48 .542 3.29 .616 -2.128 .033*

 *ประสบการณทํางานมีผล เพราะความคลุกคลีและความเชี่ยวชาญ
   ในสายงานของหัวหนาสามารถสรางการยอมรับได

3.45 .520 3.32 .590 -1.428 .153

 *ประสบการณทํางานไมมีผล เพราะ หากเปนหัวหนาที่มีวิสัยทัศน
   ความคิดกาวหนาก็สามารถสรางการยอมรับได

2.31 .847 2.51 .829 -1.500 .134

  ลําดับการเขาทํางาน
*การเขาทํางานกอน-หลังมีผล เพราะเรียนรูวัฒนธรรมองคกร
   มากกวาแนะนําลูกนองได จึงสามารถสรางการยอมรับได

2.80 .712 2.81 .729 -.326 .745

 *การเขาทํางานกอน-หลังไมมีผล เพราะถาเขาทํางานในองคกรกอน
   แตไมมีผลงานที่ดีก็ไมสามารถสรางการยอมรับได

2.98 .777 2.90 .669 -.818 .413

 คุณวุฒิ
*คุณวุฒิมีผล เพราะเปนคานิยมไทยที่วัดคนที่การศึกษา
   เปรียบเสมือนใบเบิกทางในการทํางาน

2.94 .633 2.90 .781 -.085 .933
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ตารางที่4.2.19 (ตอ) แสดงการทดสอบระดับความคิดเห็นของผูบังคับบัญชาและ
                              ผูใตบังคับบัญชาเกี่ยวกับปจจัยตางๆที่มีผลตอการยอมรับผูบังคับบัญชา

ผูบังคับบัญชา ผูใตบังคับบัญชา ทดสอบความแตกตาง

ขอความเกี่ยวกับปจจัยที่มีผลตอการยอมรับ คาเฉลี่ย S.D คาเฉลี่ย S.D Mann-
Whitney
U Test

P

 *คุณวุฒิมีผล เพราะระดับการศึกษาเปนสวนหนึ่งที่แสดง
   ใหรูถึงความสามารถได เชนในหลักการ ทฤษฎี

3.02 .517 3.04 .667 -.570 .568

 *คุณวุฒิมีผล เพราะหัวหนาควรมีระดับการศึกษาที่สูงกวา
   ลูกนองจึงจะยอมรับได

2.86 .615 2.64 .708 -2.092 .036*

 *คุณวุฒิไมมีผล เพราะการศึกษาไมไดแสดงถึงคาวามสามารถ
   ในการเปนผูนําหรือหัวหนา

2.52 .813 2.68 .726 -1.323 .186

  ชาติตระกูล
 *ชาติตระกูลมีผล เพราะ เปนคานิยมหนึ่งในสังคมไทยที่จะสราง
   การยอมรับได

2.04 .867 2.06 .878 -.174 .862

 *ชาติตระกูลมีผล เพราะ คนเกรงใจ ทํางานงายขึ้น 2.12 .810 2.05 .830 -.626 .531
 *ชาติตระกูลไมมีผล เพราะไมมีการแบงชนชั้นในการทํางาน 3.01 .796 2.88 .919 .808 .419
  อุปการคุณ
*อุปการคุณมีผล เพราะ การสรางศรัทธา ความเชื่อมั่น และ
พระเดฃพระคุณจะทําใหเกิดความเกรงใจจึงตองแสดงการ ยอม
รับ

2.96 .783 2.66 .811 -2.445 .014*

 *อุปการคุณไมมีผล เพราะเปนเรื่องที่ตองแยกแยะควรยึดความ
   สามารถในการทํางานเปนหลัก

2.54 .779 2.81 .681 -2.369 .018*

   อิทธิพล
*อิทธิพลมีผล เพราะเปนบารมีสรางความเกรงใจทั้งจากลูกนอง
   และผูอื่นจึงชวยสรางการยอมรับได

2.59 .745 2.38 .807 -1.946 .052

 *อิทธิพลไมมีผล เพราะอิทธิพลไมไดแสดงถึงความสามารถ
   ในการทํางานที่สามารถสรางการยอมรับได

2.67 .780 2.93 .678 -2.352 .019*

  บุคลิกภาพ
*บุคลิกภาพมีผล เพราะเสริมสรางความนาเช่ือถือได
   จึงชวยสรางการยอมรับ

3.34 .542 3.06 .622 -3.062 .002*

 *บุคลิกภาพภายนอกมีผล เชน การดูแลหนาตา-การแตงกาย 3.22 .549 2.97 .683 2.805 .011*
 *บุคลิกภาพทางการพูดมีผล เชน การพูดจามีหลักการ สุขุม
   กระชับชัดเจน

3.37 .507 3.26 .485 -1.596 .111
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ตารางที่ 4.2.19(ตอ) แสดงการทดสอบระดับความคิดเห็นของผูบังคับบัญชาและ
                               ผูใตบังคับบัญชาเกี่ยวกับปจจัยตางๆที่มีผลตอการยอมรับผูบังคับบัญชา

ผูบังคับบัญชา ผูใตบังคับบัญชา ทดสอบความ
แตกตางขอความเกี่ยวกับปจจัยที่มีผลตอการยอมรับ คาเฉลี่ย S.D คาเฉลี่ย S.D Mann-

Whitney
U Test

P

 *บุคลิกภาพในการแสดงออกมีผล เชน การวางตัว มารยาท
อิริยาบททวงที การแสดงออกทางสีหนา ความสามารถในการ
ปฎิบัติตัวเหมาะสมกับสถานการณ

3.45 .500 3.22 .490 -3.089 .002*

 *บุคลิกภาพภายในมีผล เชน การแสดงความกระตือรือรน
   ในการทํางาน มีมนุษยสัมพันธ

3.42 .536 3.20 .597 -2.555 .011*

 *บุคลิกภาพไมมีผล เพราะการยอมรับขึ้นอยูกับความสามารถ
   ในการทํางานมากกวา

2.04 .706 2.34 .833 -2.526 .012*

  เพศ
*เพศมีผล เพราะ ลูกนองอาจมีความพอใจในการทํางานกับหัวหนา
   ที่มีเพศเดียวกันหรือตางเพศไมเทากัน

2.38 853 2.42 .876 -.310 .757

 *เพศมีผล เพราะลูกนองอาจใหการยอมรับหัวหนาที่มีเพศเดียวกัน
   และตางเพศไมเทากัน

2.41 .811 2.42 .798 -.055 .996

 *เพศไมมีผลเพราะในองคกรใหการยอมรับเพศชายและเพศหญิง
   เทาเทียมกัน

2.94 .730 2.99 .744 -.506 .613

สถานภาพสมรส
*สถานภาพสมรสมีผล เพราะสถานภาพสมรสจะมีผลตอวุฒิภาวะ
  ในความรับผิดชอบ อารมณ และความรอบคอบ ซึ่งมีผลตอ
   การยอมรับบทบาทการเปนหัวหนา

2.24 .812 2.46 .863 -1.584 .113

 *สถานภาพสมรสมีผล เพราะสถานภาพสมรสจะมีผลตอความ
   สามารถในการทุมเท หรือใหเวลากับงาน ซึ่งมีผลตอการยอมรับ
   ในบทบาทการเปนหัวหนา

2.37 .848 2.48 .770 -.863 .386

 *สถานภาพสมรสไมมีผล เพราะ การยอมรับจะอยูที่บุคคลมากกวา
   สถานภาพครอบครัว

3.07 .700 3.11 .760 -.628 .530

 ภาวะผูนํา
*ภาวะผูนํามีผล เพราะหัวหนาที่มีภาวะผูนะจําสรางความนาเชื่อถือ
   มีการตัดสินใจที่ดี ทําใหสามารถสรางการยอมรับได

3.45 .576 3.32 .569 -1.765 .078

 *ภาวะผูนําไมมีผล เพราะ การทํางานจะเนนการรวมงานเปนทีม
   มีความเทาเทียมกัน

2.04 .729 2.40 .804 -2.972 .003*

การแปลความหมายคาเฉลี่ยดังน้ี 1.00-1.75 ไมเห็นดวยอยางยิ่ง ; 1.76-2.50  ไมเห็นดวย ; 2.51-3.25 เห็นดวย ; 3.26-4.00 เห็นดวยอยางยิ่ง
*มีนัยสําคัญที่ระดับ.05
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จากตารางที่  4.2.19 ทดสอบความแตกตางระหวางระดับคาเฉลี่ยความคิดเห็นเกี่ยวกับ
ปจจัยตางๆที่มีผลตอการยอมรับผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยกวาผูใตบังคับบัญชา โดยการ
ทดสอบคาเฉลี่ย 2 กลุมตัวอยางที่เปนอิสระตอกัน (Mann-Whitney U Test) เพื่อหาคาความ แตก
ตางระหวางผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชาอยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ .05 พบ คาเฉลี่ย
ความคิดเห็นที่แตกตางกันระหวางกลุมตัวอยางที่เปนผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชา พบ
ระดับความคิดเห็นที่ตรงกันทั้งผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชา ดังนี้

-กลุมตัวอยางผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชาเห็นดวยอยางยิ่งวา "ประสบการณ
ทํางานมีผล เพราะผลงานที่ผานมาทําใหลูกนองเชื่อมั่นและสามารถสรางการยอมรับจากลูกนอง
ได” (P=.033)

-กลุมตัวอยางผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชาเห็นดวยวา “คุณวุฒิมีผล เพราะหัวหนา
ควรมีระดับการศึกษาที่สูงกวาลูกนองจึงจะยอมรับได” (P=.036) “อุปการคุณมีผล เพราะ การ
สรางศรัทธา ความเชื่อมั่น และพระเดชพระคุณ จะทําใหเกิดความเกรงใจจึงตองแสดงการยอมรับ”
(P=.014) “อิทธิพลไมมีผล เพราะอิทธิพลไมไดแสดงถึงความสามารถในการทํางานที่สามารถสราง
การยอมรับได” (P=.019) “บุคลิกภาพภายนอกมีผล เชน การดูแลหนาตา-การแตงกาย” (P=.011)
“บุคลิกภาพไมมีผลเพราะการยอมรับข้ึนอยูกับความสามารถในการทํางานมากกวา” (P=.012)
และ “ภาวะผูนําไมมีผล เพราะ การทํางานจะเนนการรวมงานเปนทีมมีความเทาเทียมกัน”
(P=.003)

สวนปจจัยที่มีระดับความคิดเห็นที่แตกตางกันของกลุมตัวอยางผูบังคับบัญชาและ ผูใต
บังคับบัญชา คือ ผูบังคับบัญชาเห็นดวยวา “อุปการคุณไมมีผล เพราะเปนเรื่องที่ตอง แยกแยะ
ควรยึดความสามารถในการทํางานเปนหลัก” ในขณะที่ผูใตบังคับบัญชาเห็นดวยอยางยิ่ง(P=.018)
นอกจากนี้ กลุมตัวอยางผูบังคับบัญชาเห็นดวยอยางยิ่ง ในขณะที่ผูใตบังคับบัญชาเห็นดวยวา
”บุคลกิภาพมีผลเพราะเสริมสรางความนาเชื่อถือได จึงชวยสรางการยอมรับ” (P=.002) และกลุม
ตัวอยางผูบังคับบัญชาเห็นดวยอยางยิ่ง ในขณะที่ผูใตบังคับบัญชาเห็นดวยวา “บุคลิกภาพในการ
แสดงออกมีผล เชน การวางตัว มารยาท อิริยาบททวงที การแสดงออกทางสีหนา ความสามารถใน
การปฎิบัติตัวเหมาะสมกับสถานการณ” (P=.002) และ ผูบังคับบัญชาเห็นดวยอยางยิ่ง ในขณะที่
ผูใตบังคับบัญชาเห็นดวยวา “บุคลิกภาพภายในมีผล เชน การแสดงความกระตือรือรนในการ
ทํางานมีมนุษยสัมพันธ” (P=.011)
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จากผลการวิเคราะหผลการศึกษาเพื่อหาปจจัยที่มีผลตอการยอมรับสามารถสรุปไดตาม
ตารางที่ 4.2.20 ดังนี้

ตารางที่ 4.2.20 แสดงการสรุปปจจัยที่มีผลตอการยอมรับผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอย
ปจจัยที่มีผลตอการยอมรับ ปจจัยที่ไมมีผลตอการยอมรับ ปจจัยที่มีผลและไมมีผลตอ

การยอมรับ
-บุคลิกภาพ
-ภาวะผูนํา
-ชาติตระกูล

-เพศ
-สถานภาพสมรส

-วัยวุฒิ
-ประสบการณทํางาน
-ลําดับการทํางาน
-คุณวุฒิ
-อุปการคุณ
-อิทธิพล

จากตารางที่ 4.2.20 แสดงปจจัยที่มีผล ไมมีผล และทั้งมีผลและไมมีผลตอการยอมรับผู
บังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยในองคกร ซึ่งปจจัยที่มีผลตอการยอมรับ ไดแก บุคลิกภาพ และ ภาวะผู
นําของผูบังคับบัญชา

ปจจัยที่ไมมีผลตอการยอมรับ ไดแก เพศ ชาติตระกูล และ สถานภาพสมรส ทั้งนี้ ปจจัยที่
ทั้งมีผลและไมมีผลตอการยอมรับแลวแตเหตุผลในแตละกรณีนั้น ไดแก วัยวุฒิ ประสบการณ
ทํางาน ลําดับการทํางาน  คุณวุฒิ  อุปการคุณ และอิทธิพล

จากผลการศึกษาที่ไดจากการวิจัยนี้ ผูวิจัยจะนําเสนอการอภิปรายผลการวิจัย ขอจํากัด
และขอเสนอแนะ ในบทตอไป



บทที่  5

สรุปผลการวิจัย อภิปรายผล และขอเสนอแนะ

การวิจัยเรื่อง “การสื่อสารของผูบังคับบัญชาเพื่อสรางการยอมรับจากผูใตบังคับบัญชา ที่
มีอาวุโสมากกวาในองคกรไทย” มีวัตถุประสงคเพื่อศึกษาทัศนคติของผูบังคับบัญชาและผูใต
บังคับบัญชาตอสถานภาพการยอมรับในบทบาทการทํางานของผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยกวา
ผูใตบังคับบัญชา ปจจัยที่มีผลตอการยอมรับ ตลอดจนกลยุทธทางการสื่อสารของผูบังคับบัญชา ที่
สรางการยอมรับใหกับผูใตบังคับบัญชาที่มีอาวุโสมากกวา

การวิจัยนี้เปนการวิจัยเชิงสํารวจ (Survey Research) โดยอาศัยแบบสอบถามเปน เครื่อง
มือหลักในการเก็บขอมูลซึ่งแบงออกเปน 2 ชุด คือ ชุดสําหรับผูบังคับบัญชา และชุดสําหรับ ผูใต
บังคับบัญชา การสรางแบบสอบถามในการวิจัยนี้สรางจากการศึกษาเอกสารและงานวิจัยที่ เกี่ยว
ของกับการสื่อสารระหวางผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชาและจากการศึกษาวิจัยนํารอง โดย
การสัมภาษณกลุมตัวอยางที่ไดรับการนําเสนอชื่อจากสื่อมวลชนในฐานะผูบริหารรุนใหม จํานวน
25 คน ทั้งนี้ ผูวิจัยไดขอความรวมมือในการสัมภาษณผูใตบังคับบัญชา  จํานวน 22 คน รวมทั้งสิ้น
47 คน โดยขอมูลที่ไดนํามาประกอบการตั้งคําถามในแบบสอบถาม และ เปนสวนเสริม ในการ
อภิปรายผลใหสมบูรณยิ่งขึ้น โดยทําการเก็บขอมูลดวยแบบสอบถามจากกลุมตัวอยาง ผูตอบแบบ
สอบถามที่เปนผูบังคับบัญชา 100 คนและผูใตบังคับบัญชา 100 คน รวมทั้งสิ้น 200คน

ในการวิเคราะหขอมูล ผูวิจัยใชการวิเคราะหขอมูลทางสถิติ โดยนําขอมูลจาก แบบสอบ
ถามทั้งหมดเขาประมวลผลดวยเครื่องคอมพิวเตอรโปรแกรมสําเร็จรูป SPSS for Windows
วิเคราะหขอมูลทางสถิติเพื่อตอบปญหานําวิจัย

สรุปผลการวิจัย

ผลการวิเคราะหขอมูลลักษณะประชากรของกลุมตัวอยางที่ศึกษาใน 2 สวน ในสวนของ
การวิจัยนํารองนั้น พบวา กลุมตัวอยางผูบังคับบัญชาจํานวน 25 คน  เปนเพศชาย 14 คน หญิง
11  คน สวนใหญมีอายุระหวาง 26-30 ป กลุมตัวอยางมากกวาครึ่งหนึ่งมีการศึกษาระดับ
ปริญญาโท รองลงมาคือ ระดับปริญญาตรี และเปนผูที่ทํางานในองคกรเอกชน โดยมีระยะเวลาใน
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การทํางานของกลุมตัวอยางสวนใหญอยูในชวง 1-3 ปและระหวาง 7-10 ป เปนผูบังคับบัญชา ที่
อยูในตําแหนง ผูบริหารระดับสูง และ ผูบริหารระดับกลาง

ในขณะที่กลุมตัวอยางนํารองในสวนของผูใตบังคับบัญชาจํานวน 22 คน  เปนเพศชาย
9 คน หญิง 13  คน สวนใหญมีชวงอายุมากกวา 35 ป  กลุมตัวอยางมากกวาครึ่งหนึ่งมีการศึกษา
ระดับปริญญาตรี และเปนผูที่ทํางานในองคกรเอกชน มีระยะเวลาในการทํางานมากกวา 10 ป
โดยเปนผูใตบังคับบัญชาที่อยูในตําแหนงผูบริหารระดับสูง และเปนพนักงานปฎิบัติการ

ผูบังคับบัญชา
ในสวนของกลุมตัวอยางผูบังคับบัญชาที่ตอบแบบสอบถามจํานวน 100 คน พบวา เปน

เพศชาย  รอยละ 54.0  และเพศหญิงรอยละ 46.0 สวนใหญมีอายุระหวาง 26-30 ป กลุมตัวอยาง
มากกวาครึ่งหนึ่งมีการศึกษาระดับปริญญาตรี คือ รอยละ 57.0 กลุมตัวอยาง สวนใหญรอยละ
83.0  เปนผูที่ทํางานในองคกรเอกชนและมี ระยะเวลาในการทํางานสวนใหญ อยูในชวง 1-3 ป
ใกลเคียงกับผูที่มีระยะเวลาในการทํางานมากกวา 10 ป ซึ่งเปนผูบังคับบัญชา ที่อยูในตําแหนงผู
บริหารระดับกลาง

ผูใตบังคับบัญชา
ในสวนผูใตบังคับบัญชา พบวา กลุมตัวอยาง เปนเพศชาย รอยละ 51.0 เพศหญิงรอยละ

49.0 ซึ่งมีอายุระหวาง 26-30 ปมากที่สุด คือรอยละ 29.0 กลุมตัวอยางสวนใหญมีการศึกษา ใน
ระดับปริญญาตรี รอยละ 63.0 ซึ่งเปนผูใตบังคับบัญชาที่ทํางานในองคกรเอกชนเปนสวนใหญ คือ
รอยละ 90.0  ทั้งนี้ มีระยะเวลาทํางาน 1-3 ป เปนสวนใหญ คือรอยละ 39.0 กลุมตัวอยาง มาก
กวาครึ่งหนึ่งเปนพนักงานในระดับปฎิบัติการ คือรอยละ 74.0

ผลการวิเคราะหขอมูล สามารถเปนสรุปประเด็นตางๆได ดังนี้
- สถานภาพการยอมรับในบทบาทการทํางานของผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอย
- กลยุทธในการสื่อสารของผูบังคับบัญชาที่สามารถสรางการยอมรับจากผูใตบังคับ- 

บัญชาที่มีอาวุโสมากกวาไดในสถานการณทํางานตางๆ
- ปจจัยที่มีผลตอการยอมรับผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยกวาผูใตบังคับบัญชา

ในองคกรไทย
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สถานภาพการยอมรับในบทบาทการทํางานของผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอย

ปญหานําวิจัยที่1 ทัศนคติตอสถานภาพการยอมรับในบทบาทการทํางานของ
                        ผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยกวาผูใตบังคับบัญชาเปนอยางไร
ปญหานําวิจัยที่1.1 ทัศนคติของผูบังคับบัญชาตอสถานภาพการยอมรับในบทบาท
                         การทํางานของผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยกวาผูใตบังคับบัญชา

                         เปนอยางไร
ปญหานําวิจัยที่1.2 ทัศนคติของผูใตบังคับบัญชาตอสถานภาพการยอมรับในบทบาท
                         การทํางานของผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยกวาผูใตบังคับบัญชา

     เปนอยางไร

จากการวิเคราะหผลการวิจัย พบวา  ระดับการใหการยอมรับผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอย
ในองคกร ของกลุมตัวอยางใหการยอมรับในระดับปานกลาง โดยกลุมตัวอยางที่เปนผูบังคับบัญชา
ใหการยอมรับในระดับปานกลาง และ กลุมตัวอยางที่เปนผูใตบังคับบัญชาใหการยอมรับในระดับ
ปานกลางเชนเดียวกัน ซึ่งเมื่อเปรียบเทียบเพื่อหาความแตกตางของระดับการยอมรับของ ผูบังคับ
บัญชาและผูใตบังคับบัญชา พบวา มีระดับการยอมรับตอผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอย ในองคกร
ไมแตกตางกัน

สําหรับการยอมรับลักษณะของผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยในลักษณะตางๆ ผูบังคับ
บัญชาเห็นวาผูใตบังคับบัญชาจะใหการยอมรับในระดับมากตอผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโส นอย ใน
4 ลักษณะ คือ

1.หัวหนาที่มีความสามารถในการทํางานแมวาจะมีอาวุโสดานอื่นๆนอยกวา
2.หัวหนาที่มีวิสัยทัศน มีความกลาคิดกลาทํา แมวาจะมีอาวุโสดานอื่นๆนอยกวา
3.หัวหนาที่เขาทํางานในองคกรทีหลังแตมีประสบการณทํางานมามากกวา
4.หัวหนาที่มีอายุนอยแตมีประสบการณมากกวา
โดยมีระดับการใหการยอมรับลักษณะของผูบังคับบัญชาในประเภทอื่นๆในระดับ ปาน

กลาง

ในขณะที่การยอมรับของผูใตบังคับบัญชาตอลักษณะของผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยใน
ลักษณะตางๆนั้น ผูใตบังคับบัญชาจะใหการยอมรับในระดับมากใน 3 ลักษณะ คือ

1.หัวหนาที่มีความสามารถในการทํางานแมวาจะมีอาวุโสดานอื่นๆนอยกวา
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2.หัวหนาที่มีวิสัยทัศน มีความกลาคิดกลาทํา แมวาจะมีอาวุโสดานอื่นๆนอยกวา
3.หัวหนาที่เขาทํางานในองคกรทีหลังแตมีประสบการณทํางานมามากกวา
อยางไรก็ตาม เมื่อทดสอบความแตกตางของความคิดเห็นของผูบังคับบัญชา และ ผูใต

บังคับบัญชา ที่พบวา ผูบังคับบัญชาเห็นวาผูใตบังคับบัญชาจะใหการยอมรับในระดับมากตอ “หัว
หนาที่มีอายุนอยแตมีประสบการณมากกวา” ในขณะที่กลุมผูใตบังคับบัญชาใหการยอมรับ ใน
ระดับปานกลาง แตทั้งนี้ไมมีความแตกตางทางสถิติที่ระดับนัยสําคัญ .05 นอกจากนี้ ผูบังคับ
บัญชาที่มีอาวุโสนอยในผูบังคับบัญชาเห็นวาผูใตบังคับบัญชาจะใหการยอมรับในระดับปานกลาง
สําหรับ “หัวหนาที่เขาทํางานในองคกรทีหลังแตมีอายุมากกวา” เชนเดียวกับการใหการยอมรับของ
ผูใตบังคบับัญชาซึ่งอยูในระดับปานกลาง (คาเฉลี่ย 2.77 และ 3.00 ตามลําดับ) แตเมื่อทดสอบ
ดวยสถิติ Mann-Whitney U Test สําหรับ 2 กลุมตัวอยางที่เปนอิสระตอกัน พบวามีความแตกตาง
กันอยางมีนัยสําคัญที่ระดับ .05 (P=.034)

เมื่อไดสรุปลักษณะของผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยเปนกลุมแลว ผูบังคับบัญชาเห็นวาผู
ใตบังคับบัญชาจะใหการยอมรับตอกลุมของลักษณะผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยดานอื่นๆ แตมี
วิสัยทัศน และความสามารถมากที่สุด เชนเดียวกับความคิดเห็นของผูใตบังคับบัญชา โดยการยอม
รับกลุมอ่ืนๆจะอยูในระดับปานกลางทั้งในสวนของความเห็นของผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับ
บัญชาไมแตกตางกันที่ระดับนัยสําคัญทางสถิติ

กลยุทธในการสื่อสารของผูบังคับบัญชาที่สามารถสรางการยอมรับจากผูใตบังคับบัญชา
ที่มอีาวุโสมากกวา

ปญหานําวิจัยที่ 2 ทัศนคติตอกลยุทธในการสื่อสารของผูบังคับบัญชาที่สามารถสราง
                          การยอมรับจากผูใตบังคับบัญชาที่มีอาวุโสมากกวา เปนอยางไร
ปญหานําวิจัยที่ 2.1 ผูบังคับบัญชามีทัศนคติอยางไรตอกลยุทธในการสื่อสารของผูบังคับ

           บัญชาที่สามารถสรางการยอมรับจากผูใตบังคับบัญชาที่มีอาวุโสมากกวา
ปญหานําวิจัยที่ 2.2 ผูใตบังคับบัญชามีทัศนคติอยางไรตอกลยุทธในการสื่อสารของ

        ผูบังคับบัญชาที่สามารถสรางการยอมรับจากผูใตบังคับบัญชาที่มี
      อาวุโสมากกวา

จากการวิเคราะหการใชกลยุทธการสื่อสารของผูบังคับบัญชาที่สามารถสรางการยอมรับ
จากผูใตบังคับบัญชาที่มีอาวุโสมากกวาใน 9 สถานการณการทํางาน พบวา
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กลยุทธการสั่งงาน
ผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยมีระดับการใชบอยๆ 3 วิธี คือ “ส่ังงานดวยความเปนกันเอง

ไมแสดงทาทีในการสั่งการมากนัก” “สั่งงานโดยชี้ประโยชน และความสําคัญของงาน” และ “สั่ง
งานตรงจุด จริงจัง  ไมออมคอม”โดยจะวิธี “สั่งงานดวยความออนนอมในเชิงขอความ ชวยเหลือ”
และ “ส่ังงานเชิงขอความคิดเห็นเกี่ยวกับรายละเอียดของงานและอุปสรรคที่คาดวา จะมี” เปนบาง
คร้ัง ในขณะที่ผูใตบังคับบัญชาเห็นวาผูบังคับบัญชาจะใชวิธีการสั่งงานเปนบางครั้ง ทุกวิธี ซึ่งวิธี ”
ส่ังงานดวยความเปนกันเอง ไมแสดงทาทีในการสั่งการมากนัก” มีคาเฉลี่ยในการใช มากที่สุด

กลยุทธการใหขอมูลงาน
 ผูบังคับบัญชามีระดับการใชบอยๆ คือวิธี “ใหขอมูลโดยชี้แจงอยางละเอียดและ ขั้นตอน

ในการทํางาน” โดยมีการใชวิธี “ใหขอมูลเชิงแนะนํา วิธีการที่จะไดผลในการทํางาน” ในระดับการ
ใชเปนบางครั้ง รองลงมาคือ “บอกในส่ิงที่ตองการแลวขอความเห็น หรือใหลูกนอง เสนอวิธีการ
ของตัวเองกอน” “ใหโจทยของงานเทานั้นโดยคาดวาลูกนองจะมีวิธีการทํางานเองได” และ “ใหขอ
มูลในบางสวนเพราะลูกนองเองจะตองแสดง ศักยภาพในการทํางานดวย” ในสวนของ ความคิด
เห็นของผูใตบังคับบัญชานั้น พบวา ผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอย กวาจะใชวิธีการ ใหขอมูลงานอยู
ในระดับการใชเปนบางครั้งทุกวิธีการ โดยวิธี ”ใหขอมูลโดยชี้แจงอยางละเอียด และขั้นตอนในการ
ทํางาน”  มีคาเฉลี่ยในการใชมากที่สุด

กลยุทธการใหคําปรึกษา
 ผูบังคับบัญชามีการใชวิธีในการใหคําปรึกษาในระดับบอยๆ คือวิธี ”เปดโอกาสใหลูกนอง

สามารถปรึกษาไดตลอดเวลา”  และ “ใหคําปรึกษา โดยการยกตัวอยางที่เห็นมา/ประสบการณ ที่
เคยพบมา” ซึ่งวิธีที่ใชเปนบางครั้ง คือ ใหคําปรึกษาทั้งปญหาสวนตัวและเรื่องงาน ”ใหคําปรึกษา
โดยมีคําแนะนําและพยายามแกปญหาใหดวย” รองลงมา คือ “ใหคําปรึกษาโดยชี้ใหเห็นถึงขอดี-
ขอเสียแลวใหลูกนองตัดสินใจเลือกเอง” และ“ใหคําปรึกษาเฉพาะเรื่องงานเทานั้น”  ในสวนความ
คิดเห็นของผูใตบังคับบัญชานั้น พบวา ผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยกวาจะใชวิธีการในการให คํา
ปรึกษาในระดับบอยๆ คือ  “เปดโอกาสใหลูกนองสามารถปรึกษาไดตลอดเวลา” สวนวิธีการ อ่ืนๆ
จะใชเปนบางครั้ง
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กลยุทธการสอนงาน
 ผูบังคับบัญชามีการใชวิธีการสอนงานตางๆ ในระดับเปนบางครั้งทุกวิธีการ โดยวิธีการ ที่

มีคาเฉลี่ยในการใชสูงที่สุดคือ “ใชวิธีการสอนงานโดยการทําใหดูเปนตัวอยางใหลูกนอง เรียนรู
งาน” รองลงมาคือ “ใชวิธีการสอนงานในลักษณะใหคําแนะนําเทานั้น” “ไมไดแสดงการ สอนงาน
ตรงๆแตใหเรียนรูไปจากการทํางานจริงแลวคอยๆแนะนําไป” “ใชวิธีการสอนงานเฉพาะ ในสวนที่
หัวหนาเชี่ยวชาญและที่ลูกนองไมรูเทานั้น” “พยายามสอนงานทุกเรื่อง เพราะตองการให ลูกนอง
ทํางานตรงตามความตองการ” ซึ่งตรงกับความเห็นของผูใตบังคับบัญชา

 กลยุทธการติดตามงาน
ผูบังคับบัญชา มีการใชวิธีการในการติดตามงานในระดับบอยๆ คือ “ใชคําพูดสุภาพ ให

เกียรติ รักษาน้ําใจและแสดงถึงความเชื่อมั่นในการทํางานของลูกนอง“ และ “ถามถึง อุปสรรคของ
งานเพื่อจะสามารถชวยแกปญหาได” สวนวิธีการติดตามงานอื่นๆจะมีระดับการใช เปนบางครั้งคือ
“ตามความคืบหนาในที่ประชุมหรือตามระบบรายงานที่องคกรมีอยูแลว” “อธิบาย เหตุผลกอนวา
ติดตามเพราะอะไร” รองลงมาคือ “ติดตามไถถามอยูเร่ือยๆแตไมจี้จนทําให ลูกนองรูสึกกดดันหรือ
ไมใหเกรียติ“ “ติดตามงานทุกระยะเพื่อใหงานบรรลุตามเปาหมาย” และวิธีการติดตามงานที่มีคา
เฉลี่ยระดับการใชนอยที่สุดคือวิธี “ใหเวลาในการทํางานและไม ติดตามจนกวาจะถึงเวลาที่ตองสง
งาน” ในสวนความเห็นของผูใตบังคับบัญชาตอการใชวิธี การติดตามงานที่สามารถสรางการยอม
รับไดนั้นพบวา   วิธีการติดตามงานที่ผูบังคับบัญชา มีการใชในระดับบอยๆ คือ “ใชคําพูดสภุาพ
ใหเกียรติ รักษาน้ําใจและแสดงถึงความเชื่อมั่น ในการทํางานของลูกนอง“ สวนวิธีการติดตามงาน
อ่ืนๆ จะมีระดับการใชเปนบางครั้ง

กลยุทธการจูงใจในการทํางาน
ผูบังคับบัญชามีการใชวิธีการในการจูงใจในการทํางานในระดับบอยๆ คือ “จูงใจโดยการ

ขอความเห็นของงานที่จะทําเพื่อใหลูกนองมีสวนรวมในงานรวมกัน” “จูงใจโดยการกลาวถึง ความ
สําเร็จในอนาคตและผลดีที่จะเกิดขึ้นกับลูกนอง” และ “จูงใจโดยแสดง/บอกเหตุผลในความ เหมาะ
สมที่ใหทํางาน” ซ่ึงวิธี “จูงใจโดยทําใหลูกนองรูสึกทาทายวานาทําและสามารถทําได“ และ “จูงใจ
โดยเสนอผลตอบแทน/ผลประโยชนของทุกฝาย เชน เงิน ความมั่นคงขององคกร“ จะมี คาเฉลี่ย
การใชในระดับเปนบางครั้งในสวนความเห็นของผูใตบังคับบัญชาตอการใชวิธีการจูงใจในการ
ทํางานที่สามารถสรางการยอมรับไดนั้น พบวา   ผูบังคับบัญชามีการใชวิธีการจูงใจทุกวิธี ในระดับ
เปนบางครั้งโดยวิธีที่มีคาเฉลี่ยในการใชสูงที่สุดคือ “จูงใจโดยการขอความเห็นของงานที่ จะทําเพื่อ
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ใหลูกนองมีสวนรวมในงานรวมกัน”  รองลงมาคือ “จูงใจโดยทําใหลูกนองรูสึกทาทาย วานาทําและ
สามารถทําได“ “จูงใจโดยการกลาวถึงความสําเร็จในอนาคตและผลดีที่จะเกิดขึ้น กับลูกนอง” และ
“จูงใจโดยแสดง/บอกเหตุผลในความเหมาะสมที่ใหทํางาน” และ “จูงใจโดยเสนอผลตอบแทน/ผล
ประโยชนของทุกฝาย เชน เงิน ความมั่นคงขององคกร“ จะมีคาเฉลี่ยการใชนอยที่สุด

กลยุทธการประเมินผลงานทางบวก
การชมผูใตบังคับบัญชานั้น ผูบังคับบัญชามีการใชในระดับเปนบางครั้งทุกวิธี ซึ่งวิธีที่มี

คาเฉลี่ยในการใชสูงที่สุดคือ “ชมเมื่องานสําเร็จ ในทันที” รองลงมาคือ “ชมตอหนาคนอื่นๆ เชน ใน
ที่ประชุมหรือระบุชื่อตอหนาคนหมูมาก” “ชมเปนการสวนตัวโดยการกลาวชมตรงๆ “ชมให กําลังใจ
เปนระยะในระหวางการดําเนินงาน” “ไมชมตรงๆแตกลาวเปนนัยๆวาหัวหนารับรูถึง การทํางาน
และชื่นชมผลงานของลูกนอง” และคาเฉลี่ยในการใชนอยที่สุดคือ “ใชวิธีการอ่ืนๆ แทน เชนแสดง
ความขอบคุณ หรือนัดทานขาว”  ในสวนความคิดเห็นของผูบังคับบัญชาตอการใช กลยุทธการ
ประเมินผลงานทางบวกของผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยกวานั้น พบวา ผูบังคับบัญชา ใชวิธีการ
ประเมินผลงานทางบวกในระดับเปนบางครั้งทุกวิธีการ ทั้งนี้ วิธีการที่มีคาเฉลี่ยการใช สูงสุดคือ
“ชมเมื่องานสําเร็จในทันที”

กลยุทธการประเมินผลงานทางลบ
 การตําหนิผูใตบังคับบัญชานั้น ผูบังคับบัญชามีการใชวิธีการในการประเมินผลทางลบ ใน
ระดับบอยๆ คือ “เรียกคุยเปนการสวนตัวไมตําหนิตอหนาผูอ่ืน” และ “ถามเหตุผลกอนถึง ความผิด
พลาดที่เกิดขึ้น” โดยคาเฉลี่ยการใชวิธีการประเมินผลทางลบในระดับเปนบางครั้งนั้น คือ วิธี
“กลาวถึงความเสียหายที่จะเกิดขึ้นกับองคกร” “ตําหนิโดยการอางถึงหลักฐานหรือมีหลักฐาน/
เอกสารมายืนยันชัดเจน” “ตําหนิ/ตักเตือนโดยไมแสดงทาซีเรียสจริงจังมากนัก” และ “ตําหนิ/
ตักเตือนโดยแสดงทาทีจริงจัง ตรงจุด เนนรายละเอียด” ในขณะที่วิธีการประเมินผลทางลบ ที่มีคา
เฉลี่ยในการใชในระดับ นานๆครั้ง คือ “กลาวเปนนัยหรือ พูดเปรยๆในที่ประชุมโดยไมระบุชื่อ
เพราะคนผิดจะรูตัวอยูแลว” และ “ตําหนิตรงๆหรือบอกสวนที่ไมดีตรงๆในที่ประชุม”

ในสวนความคิดเห็นของผูบังคับบัญชาตอการใชกลยุทธการประเมินผลงานทาง ลบของ
ผูงคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยกวานั้น พบวา ผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยกวา จะมีการใชวิธีการ
ประเมินผลงานทางลบในระดับเปนบางครั้ง คือ “ถามเหตุผลกอนถึงความ ผิดพลาดที่เกิดขึ้น” ซึ่ง
เปนวิธีการที่มีคาเฉลี่ยการใชสูงสุดรองลงมาคือ “เรียกคุยเปนการสวนตัว ไมตําหนิตอหนาผูอ่ืน”
“กลาวถึงความเสียหายที่จะเกิดขึ้นกับองคกร” “ตําหนิโดยการอางถึง หลักฐานหรือมีหลักฐาน/
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เอกสารมายืนยันชัดเจน” “ตําหนิ/ตักเตือนโดยแสดงทาทีจริงจัง ตรงจุด เนนรายละเอียด” และ
“ตําหนิ/ตักเตือนโดยไมแสดงทาซีเรียส จริงจังมากนัก” โดยวิธีการ ประเมินผลทางลบที่มีคาเฉลี่ย
ในการใชในระดับนานๆครั้ง คือ “กลาวเปนนัยหรือพูดเปรยๆ ในที่ประชุมโดยไมระบุชื่อเพราะคน
ผิดจะรูตัวอยูแลว” และ “ตําหนิตรงๆหรือบอกสวน ที่ไมดีตรงๆ ในที่ประชุม”

กลยุทธการนาํประชุม
ผูบังคับบัญชามีการใชวิธีการในการประชุมจะอยูในระดับบอยๆทุกวิธีการ ซึ่งวิธีการที่มี

คาเฉลี่ยในการใชสูงสุดคือ “เปดโอกาสใหผูเขารวมประชุมแสดงความคิดเห็นอยางเทาเทียมกัน”
รองลงมาคือ “มีความเปนผูนํา กลาตัดสินใจ ไมปลอยใหเกิดการครอบงําทางความคิดในที่ประชุม”
”สามารถควบคุมการประชุมใหบรรลุเปาหมาย” “สามารถสรางบรรยากาศที่ดีในการประชุม” และ
วิธีการที่มีคาเฉลี่ยในการใชนอยที่สุดคือ “สามารถจดัการกับความขัดแยงที่เกิดขึ้นในที่ประชุม” ใน
สวนของความคิดเห็นของผูใตบังคับบัญชาตอการใชกลยุทธในการประชุมที่สามารถสรางการ
ยอมรับของผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยกวานั้น พบวา คาเฉลี่ยการใชวิธีในการนําประชุมที่อยู ใน
ระดับบอยๆ คือ “เปดโอกาสใหผูเขารวมประชุมแสดงความคิดเห็นอยางเทาเทียมกัน” สวนวิธีการ
อ่ืนๆจะมีคาเฉลี่ยการใชในระดับเปนบางครั้ง คือ”สามารถควบคุมการประชุมใหบรรลุ เปาหมาย”
รองลงมาคือ “สามารถสรางบรรยากาศที่ดีในการประชุม” และ “สามารถจัดการ กับความขัดแยงที่
เกิดขึ้นในที่ประชุม” ซึ่งวิธีการที่มีคาเฉลี่ยในการใชนอยที่สุดคือ “มีความเปนผูนํา กลาตัดสินใจ ไม
ปลอยใหเกิดการครอบงําทางความคิดในที่ประชุม”

ปจจัยที่มีผลตอการยอมรับผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโส นอยกวาผูใตบังคับบัญชา

ปญหานําวิจัยที่ 3 ทัศนคติตอผลการวิจัยเกี่ยวกับปจจัยที่มีผลตอการยอมรับผูบังคับ
                       บัญชาที่มีอาวุโสนอยกวาผูใตบังคับบัญชา เปนอยางไร
ปญหานําวิจัยที่ 3.1 ทัศนคติของผูบังคับบัญชาตอปจจัยที่มีผลตอการยอมรับผูบังคับ
                       บัญชาที่มีอาวุโสนอยกวาผูใตบังคับบัญชา เปนอยางไร
ปญหานําวิจัยที่ 3.2 ทัศนคติของผูใตบังคับบัญชาตอปจจัยที่มีผลตอการยอมรับผูบังคับ
                       บัญชาที่มีอาวุโสนอยกวาผูใตบังคับบัญชา เปนอยางไร
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จากการวิเคราะหหาปจจัยที่มีผลตอการยอมรับผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยกวา ผูใต
บังคับบัญชาในองคกรไทย ผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชามีความเห็นตอปจจัยตางๆ ดังนี้

ประสบการณการทํางาน
 ผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชาเห็นวา ประสบการณทํางานเปนปจจัยที่มีผลตอการ

ยอมรับเนื่องจากผลงานที่ผานมาทําใหลูกนองเชื่อมั่นและสามารถสรางการยอมรับจากลกูนองได
และความคลุกคลีและความเชี่ยวชาญในสายงานของหัวหนาสามารถสรางการยอมรับได อยางไร
ก็ตาม ผูใตบังคับบัญชาเห็นวาประสบการณทํางานไมมีผลตอการยอมรับหากเปนหัวหนาที่มี วิสัย
ทัศนและมีความคิดกาวหนา

บุคลิกภาพ
ผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชาเห็นตรงกันวาบุคลิกภาพเปนปจจัยที่มีผลตอการยอม

รับ โดยเฉพาะอยางยิ่งบุคลิกภาพในการแสดงออก เชน การวางตัว มารยาท อิริยาบท ทวงที การ
แสดงออกทางสีหนา ความสามารถในการปฎิบัติตัว เหมาะสมกับสถานการณ  นอกจากนี้ บุคลิก
ภาพภายใน เชน การแสดงความกระตือรือรน ในการทํางาน มีมนุษยสัมพันธ  บุคลิกภาพ ทางการ
พูด เชน การพูดจามีหลักการ สุขุม กระชับชัดเจน และบุคลิกภาพภายนอก เชน การดูแลหนาตา-
การแตงกายก็มีผลตอการยอมรับเชนกัน เนื่องจากบุคลิกภาพสามารถเสรมิสราง ความนาเชื่อถือ
ควบคูไปกับความสามารถในการทํางานจึงชวยสรางการยอมรับตอผูบังคับบัญชา ที่มีอาวุโสนอย

ภาวะผูนํา
ผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชาเห็นวาภาวะผนําของผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยเปน

ปจจัยที่มีผลตอการยอมรับเพราะหัวหนาที่มีภาวะผูนําจะสรางความนาเชื่อถือมีการตัดสินใจที่ดี
ทําให สามารถสรางการยอมรับได

ชาติตระกูล
 ผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชาเห็นตรงกันวา ชาติตระกูลของผูบังคับบัญชาไมได

เปนปจจัยที่ชวยสรางการยอมรับ เพราะไมมีการแบงชนชั้นในการทํางาน ทั้งนี้ชาติตระกูลไมมีผล
ที่ทําใหคนเกรงใจทํางานงายขึ้น และไมใชคานิยมที่สรางการยอมรับได
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สถานภาพสมรส
ผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชามีควาเห็นตรงกันวา ปจจัยดานสถานภาพสมรสไม

เปนปจจัยที่มีผลตอการยอมรับ เพราะ การยอมรับจะอยูที่บุคคลมากกวาสถานภาพครอบครัว และ
ไมมีผลตอความสามารถในการทุมเทหรือใหเวลากับงาน ตลอดจน วุฒิภาวะในความ รับผิดชอบ
อารมณ และความ รอบคอบ จึงไมมีผลตอการยอมรับบทบาทการเปนหัวหนา

อยางไรก็ตาม ปจจัยที่ผูบังคับบัญชาเห็นวาเปนทั้งปจจัยที่มีผลและไมมีผลตอการยอมรับ
ผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอย ซึ่งขึ้นอยูกับเหตุผลในแตกรณี ไดแก

คุณวุฒิ
ผูบังคับบัญชาและผูบังคับบัญชาเห็นตรงกันวา คุณวุฒิเปนปจจัยที่มีผลตอการยอมรับ

เพราะระดับการศึกษาเปนสวนหนึ่งที่แสดงใหรูถึงความสามารถได เชนใน หลักการ ทฤษฎี ทั้งนี้
จากคานิยมไทยที่วัดคนที่การศึกษา จึงเปรียบเสมือนใบเบิกทางในการทํางาน อีกทั้ง หัวหนาควร
มีระดับการศึกษาที่สูงกวาลูกนองจึงจะยอมรับได อยางไรก็ตาม การศึกษาก็ไมมีผลตอการยอมรับ
เพราะไมไดแสดงถึงความสามารถในการเปนผูนําหรือหัวหนา

อิทธิพล
ผูบังคับบัญชาเห็นวา อิทธิพลเปนปจจัยที่มีผลตอการยอมรับ เพราะเปนบารมี ซึ่งสราง

ความเกรงใจทั้งจากลูกนองและผูอ่ืนจึงชวยสรางการยอมรับได ในขณะที่ผูใตบังคับบัญชาเห็นวา
อิทธิพลไมมีผล เพราะอิทธิพลไมไดแสดงถึงความสามารถในการทํางาน

วัยวุฒิ
ผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชาเห็นตรงกันวา ปจจัยดานวัยวุฒิไมมีผลตอการยอมรับ

เพราะความสามารถของหัวหนาไมไดอยูที่อายุ อยางไรก็ตามอายุก็เปนตัวบอกประสบการณชีวิต
ที่ผานมาได

ลําดับการเขาทํางานกอน-หลัง
ผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชาเห็นตรงกันวา ลําดับการเขาทํางานไมเปนปจจัยที่มี

ผลตอการยอมรับ เพราะถาเขาทํางานในองคกรกอนแตไมมีผลงานที่ดีก็ไมสามารถสรางการ ยอม
รับได อยางไรก็ตาม การเขาทาํงานกอน-หลังก็มีผลตอการยอมรับเพราะการเรียนรูวัฒนธรรม องค
กรมากกวาจะสามารถแนะนําลูกนองได จึงสามารถสรางการยอมรับได
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อุปการคุณ
ผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชาเห็นตรงกันวา การสรางศรัทธา ความเชื่อมั่น และ

พระเดชพระคุณจะทําใหเกิดความเกรงใจจึงตองแสดงการยอมรับ แตทั้งนี้ ก็เปนเรื่องที่ตอง แยก
แยะและควรยึดความสามารถในการทํางานเปนหลัก

เพศ
ผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชาเห็นตรงกันวาเพศไมเปนปจจัยที่มีผลตอการยอมรับ

เพราะในองคกรใหการยอมรับเพศชายและเพศหญิงเทาเทียมกัน และ ลูกนองใหการยอมรับและ มี
ความพึงพอใจในการทํางานกับหัวหนาที่มีเพศเดียวกันและตางเพศเทากัน

อภิปรายผลการวิจัย

สถานภาพการยอมรับในบทบาทการทํางานของผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอย

จากการวิเคราะหสถานภาพการยอมรับผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยในองคกรนั้น พบวา
ผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยในองคกรไดรับการยอมรับจากผูปฏิบัติงานในองคกร โดยในปจจุบัน
สังคมไทยใหการยอมรับผูบังคับบัญชาที่มีความกลาคิด กลาทํา แมมีอาวุโสนอยก็ตาม เนนที่
ความรู การศึกษา และความสามารถในการทํางาน โดยใหความสําคัญกับระบบอาวุโส นอยลง
แตแมวาปจจุบันสังคมไทยจะใหการยอมรับ ผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยมากกวาในอดีต แตก็
ตองใชเวลาพิสูจนความสามารถดวย

นอกจากนี้ จากผลการศึกษาพบวา ผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยในธุรกิจครอบครัวของ
ตนเองนั้น จะไดรับความเกรงใจมากกวาการยอมรับจนกวาจะไดพิสูจนความสามารถกอน เพราะ
การนับถือหลักอาวุโสก็ยังคงมอียูในองคกรไทย ซึ่งสอดคลองกับแนวคิดของ ฉวีวรรณ วรรณ
ประเสริฐ (2538) วาถึงแมสภาพการณขององคกรในปจจุบันจะมีการเปดโอกาสและยอมรับ ใน
ความสามารถของบุคคลมากกวาปจจัยดานอื่นๆมากขึ้น แตในความจริงแลว ระบบอาวุโสก็ยัง คง
มีผลในการทํางานผูที่มีอาวุโสนอยอาจมีโอกาสไดเปนหัวหนา เชน ผูที่มีวัยวุฒินอย แตในทางปฎิบั
ติแลวก็ยังไมไดรับการยอมรับจากผูรวมงานเทาที่ควร
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สําหรับการยอมรับตอลักษณะของผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยนั้น พบวา ผูบังคับบัญชา
ที่มีอาวุโสนอยในดานใดก็ตาม จะไดรับการยอมรับก็ตอเมื่อมีความสามารถในการทํางาน และเปน
ผูที่มีวิสัยทัศน มีความกลาคิดกลาทํา ซึ่งสะทอนใหเห็นวาผูปฏิบัติงานในองคกรใหความสําคัญ กับ
ความคิดความสามารถมากกวาปจจัยดานความมีอาวุโสของผูบังคับบัญชา เมื่อไดพิจารณา ตัวบง
ชี้ความมีอาวุโสของผูบังคับบัญชาแลว พบขอคนพบที่นาสนใจวา ผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโส นอย
ทางดานวัยวุฒิ คุณวุฒิ หรือลําดับการเขาทํางาน ทีหลังก็ตาม แตหากมีประสบการณในการ
ทํางานมากกวา จะไดรับการยอมรับจากผูใตบังคับบัญชามากที่สุด ซึ่งสอดคลองกับงานวิจัยของ
เรณู โรจนะสิริ (2518) ที่พบวา ผูปฎิบัติงานในโรงพยาบาลเห็นวา ระบบอาวุโสดานประสบการณ
มีความสําคัญมากที่สุด ซึ่งใหความสําคัญ ตอตัวบงชี้ดานวัยวุฒิ คุณวุฒิ และชาติตระกูล รองลง
มาตามลําดับ จึงกลาวไดวา ระบบอาวุโสขององคกรไทยจะใหความสําคัญกับผูที่มี ประสบการณ
ทํางานโดยถือเปนผูที่มีอาวุโสในองคกรมากกวาปจจัยดานอื่นๆ

กลยุทธในการสื่อสารของผูบังคับบัญชาที่สามารถสรางการยอมรับจากผูใตบังคับบัญชา
ที่มีอาวุโสมากกวา

จากการวิเคราะหการใชกลยุทธการสื่อสารของผูบังคับบัญชาที่สามารถสรางการยอมรับ
จากผูใตบังคับบัญชาที่มีอาวุโสมากกวาใน 9 สถานการณการทํางาน พบวา

กลยุทธการสั่งงาน
กลยุทธในการสื่อสารที่ถูกใชบอย คือ การสั่งงานดวยความ เปนกันเอง ไมแสดงทาทีใน

การสั่งการมากนัก ทั้งนี้ตองชี้ประโยชนความสําคัญ และ ตรงจุด จริงจัง  ไมออมคอม เนื่องจาก แม
วาการสั่งงานหรือมอบหมายงานตองใชความชัดเจนแลว ในการสั่งงาน ผูใตบังคับบัญชาที่มีอาวุโส
มากกวานั้น ผูบังคับบัญชาตองแสดงถึงความเปนผูนํา และอํานาจ ในการสั่งการ อีกทั้งยังตอง
คํานึงถึงความอาวุโสของผูใตบังคับบัญชาควบคูไปดวย ดังนั้นกลยุทธ ที่สามารถสรางการยอมรับ
จากผูใตบังคับบัญชาที่มีอาวุโสมากกวาไดนั้น เปนกลยุทธโดยตรง ไดแก การขอรองโดยตรงและ
แสดงเหตุผลตามแนวคิดของ  Schenck-Hamlin, Wiseman &  Georgacarakos (1982) คือ การ
ที่ผูบังคับบัญชามีความชัดเจนในการสั่งการตรงๆ เอางานเปนที่ตั้ง อยางไรก็ตามการแสดงพฤติ
กรรมหรือวิธีในการสื่อสารจะตองเปนการสื่อสาร แบบไมเปนทางการมากนัก นอกจากนี้ยังสอด
คลองกับแนวคิดของ Redding (1972) ไดเสนอ แนวคิดที่เกี่ยวกับประสิทธิภาพของผูบังคับบัญชา
วา ตองใชวิธีการจูงใจมากกวาการสั่งการ ใสใจตอความรูสึกของผูใตบังคับบัญชา  ดังนั้นในสถาน
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การณการสั่งงานนั้น ผูบังคับบัญชาที่มี อาวุโสนอยตองเปนผูที่มีประสิทธิภาพในการสื่อสาร จึงจะ
สามารถสรางการยอมรับจาก ผูใตบังคับบัญชาที่มีอาวุโสมากกวาได

กลยุทธการใหขอมูลงาน
กลยุทธในการสื่อสารที่ถูกใชบอย คือ ใหขอมูลโดยชี้แจงอยางละเอียดและขั้นตอน ในการ

ทํางาน แนะนําวิธีการที่จะไดผลในการทํางาน และขอความเห็นหรือใหลูกนองเสนอวิธีการ ของตัว
เองกอน ซึ่งสะทอนใหเห็นวาในการใหขอมูล งานนั้น ผูบังคับบัญชาตองใชกลยุทธโดยตรง สอด
คลองกับ แนวคิดของ Cody,McLaughlin & Jordan (1980) นั่นคือ การใชวิธี การแนะนํา
(Suggestion) เสนอทางเลือก(alternatives)  ทั้งนี้เนื่องจากในการใหขอมูลงาน  ผูบังคับบัญชา
ตองสามารถสื่อสาร และแสดงความตองการในงานนั้นๆใหลูกนองหรือ ผูใตบังคับบัญชาเขาใจได
ตรงตามความตองการมากที่สุด นอกจากนี้ ผูบังคับบัญชาตองสามารถ ใหคําแนะนําหรือเสนอ
แนวทางในการทํางานใหลูกนองดวย ทั้งนี้ ในสถานการณการใหขอมูล งานนั้น ผูบังคับบัญชายัง
ตองใชภาวะผูนํารวมดวย เพื่อใหงานสามารถบรรลุไดตามวัตถุประสงค

กลยุทธการใหคําปรึกษา
กลยุทธในการสื่อสารที่ถูกใชบอย คือ  การเปดโอกาส ใหลูกนองสามารถปรึกษาได ตลอด

เวลา ซึ่งอาจใหคําปรึกษาโดยการยกตัวอยางที่เห็นมา หรือ ประสบการณที่เคยพบมา และ
พยายามแกปญหาใหดวย จะเห็นไดวา ในสถานการณการใหคําปรึกษานั้น กลยทุธที่ สําคัญที่สุด
อยูที่ชองทางในการสื่อสาร คือ ตองเปดชองทางในการสื่อสาร ซึ่งสอดคลองกับการ ศึกษาของ ทิชา
พร เลิศสมบูรณ (2532) ที่พบวา การเปดโอกาสในการติดตอส่ือสาร 2 ทาง ระหวางผูบังคับบัญชา
และผูใตบังคับบัญชา มีผลตอความพึงพอใจของผูใตบังคับบัญชา อีกทั้ง การใหคําปรึกษาโดยการ
ยกตัวอยางหรือประสบการณที่เคย ประสบมาถือเปนการใชกลยุทธ โดยตรงตามแนวคิดของ
Cody,McLaughlin & Jordan (1980) ในลักษณะของการแสดงความรู โดยตรง นอกจากนี้ ผู
บังคับบัญชาตองสามารถใหความชวยเหลือในการแกปญหาใหลูกนอง ดวยการแนะนําและเสนอ
ทางเลือกใหตัดสินใจ นั่นคือ การใชวิธีการแนะนํา(Suggestion)  เสนอทางเลือก(alternatives) นั่น
เอง

กลยุทธการสอนงาน
กลยุทธในการสื่อสารที่ถูกใชบอย คือ  การทําใหดูเปนตัวอยางใหลูกนองเรียนรูงาน หรือ

สอนงานในลักษณะใหคําแนะนํา จะเห็นวากลยุทธในการสอนงานสวนใหญนั้น ผูบังคับบัญชาตอง
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ใชกลยุทธโดยตรง สอดคลองกับแนวคิดของ Cody,McLaughlin & Jordan (1980) นั่นคือ การใช
วิธีการแนะนํา(Suggestion) และ เสนอทางเลือก (alternatives) เนื่องจาก ในการสอนงาน นั้น
ตองพยายามสรางความเขาใจที่ถูกตองในรายละเอียดของงาน ดังนั้น กลยุทธในการสอนงาน จึง
เปนกลยุทธโดยตรง อยางไรก็ตาม การที่ผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยกวาจะสอนงานนั้น ตองอยู
ในลักษณะของการแนะนํา ใชการสื่อสารอยางไมเปนทางการ ไมแสดงการสอนงานตรงๆ เพราะ
อาจทําให ผูใตบังคับบัญชาที่มีอาวุโสมากกวารูสึกไมดี หรือรูสึกวากําลังถูกสอน อาจทําใหเกิด
ความไมพอใจได ดังนั้น ลักษณะของการสื่อสารจึงตองเปนไปในลักษณะของการ แนะนําไปแลว
ใหเรียนรู ไปจากการทํางานจริง

กลยุทธการติดตามงาน
กลยุทธในการสื่อสารที่ถูกใชบอย คือ  การใชคําพูดสุภาพ ใหเกียรติ รักษาน้ําใจและแสดง

ถึงความเชื่อมั่นในการทํางานของลูกนอง นอกจากนี้ควร ถามถึงอุปสรรคของงานเพื่อจะสามารถ
ชวยแกปญหาได อยางไรก็ตามในบางองคกรจะใชวิธีตามความคืบหนาในที่ประชุม หรือตามระบบ
รายงานที่องคกรมีอยูแลว จะเห็นวากลยุทธในการติดตามงานนั้น จะเปนการผสมผสานระหวาง
กลยุทธโดยตรงและโดยนัย ผูบังคับบัญชาตองใชกลยุทธโดยตรง ในลักษณะที่องคกรมีระบบ ราย
งานโดยตรงและการชี้แจงเหตุผลของการติดตามงานตามแนวคิดของ Miller&Steinberg (1975)
คือกลยุทธการเสนอหรือการบอกตรงๆ (Dangling carrot, Hanging sword) อยางไรก็ตาม แมวา
จะใชกลยุทธโดยตรงเพื่อติดตามงานตามระบบติดตามงานแลวนั้น ผูบังคับบัญชาตองใชความ
ออนนอมและใหเกียรติแกผูใตบังคับบัญชาโดยไมสรางความกดดัน ถามไถถึงอุปสรรคและแสดง
ความเชื่อมั่นในการทํางานของลูกนองดวย  นั่นคือ การใชกลยุทธ โดยนัยตามแนวคิดของ
Marwell&Schmitt(1967) คือ การแสดงน้ําใจ (Altruism) และแนวคิดของ  Cody,McLaughlin &
Jordan (1980) คือ การเยินยอ ยกยอง (Flattery) นอกจากนี้ยังสอดคลอง กับแนวคิดเรื่องประ
สิทธิภาพในการสื่อสารของผูบังคับบัญชาของ Redding (1972) ที่สามารถ พิจารณาไดจากมีการ
สื่อสารแบบเปด และรับฟงขอเสนอแนะตางๆจากผูใตบังคับบัญชา ใชวิธีการ จูงใจมากกวาการสั่ง
การ และใสใจตอ ความรูสึกของผูใตบังคับบัญชาดวย

กลยุทธการจูงใจในการทํางาน
กลยุทธในการสื่อสารที่ถูกใชบอย คือ   การจูงใจโดยการขอความเห็นของงานที่จะทําเพื่อ

ใหลูกนองมีสวนรวมในงานรวมกัน การกลาวถึงความสําเร็จในอนาคตและผลดีที่จะเกิดขึ้น กับลูก
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นอง และ การจูงใจโดยแสดง/บอกเหตุผลในความเหมาะสมที่ใหทํางาน จะเห็นไดวา กลยุทธใน
การจูงใจที่สามารถสรางการยอมรับ จากผูใตบังคับบัญชาที่มีอาวุโสมากกวานั้น เมื่อวิเคราะหตาม
การจัดหมวดหมูของ Wheeless, Barraclough and Stewart (1983) ที่ไดรวบรวมกลยุทธลักษณะ
ตางๆพบวา การใชกลยุทธที่สามารถสรางการยอมรับจะอยูในทุก หมวดหมู ไดแก การเรียกรอง
ความสัมพันธและการเปนสวนรวมดวยการขอความเห็นของงาน ใหผูใตบังคับบัญชารูสึกมีสวน
รวมในความรบัผิดชอบของงานที่ทํา นอกจากนี้ การใชกลยุทธเพื่อ จูงใจในบางสถานการณ ผู
บังคับบัญชามีการใชการจูงใจโดยทําใหลูกนองรูสึกทาทายวานาทํา และสามารถทําได และ การ
จูงใจโดยเสนอผลตอบแทน/ผลประโยชนของทุกฝาย เชน เงิน ความมั่นคงขององคกร ซึ่งเปนกล
ยุทธในหมวดหมูของ การใหความคาดหวังเกี่ยวกับผลที่ตามมา เชน การสัญญาถึงผลตอบแทนที่
จะได กลาวถึงความสําเร็จในอนาคต  และ การสรางคานิยม หรือพันธะหนาที่ดวยการสรางความรู
สึกภายในตัวเอง คือการสรางความทาทายความสามารถ ความเหมาะสมกับงานที่ทํา ทั้งนี้เพราะ
ลักษณะของงานแตละงานนั้น มีจุดที่ดึงดูดใจหรือ ความนาสนใจของงานแตกตางกันไป ดังนั้น
อาจกลาวไดวาในการจูงใจผูใตบังคับบัญชานั้น ผูบังคับบัญชาตองใชความสามารถในเชิงกลยุทธ
คือ ความสามารถที่จะเลือกใชกลยุทธให เหมาะสมกับบุคคลและสถานการณดวย

กลยุทธการประเมินผลงานทางบวก
กลยุทธในการสื่อสารที่ถูกใชบอย คือ   การชมเมื่องานสําเร็จในทันที รองลงมาคือ ชมตอ

หนาคนอื่นๆ เชน ในที่ประชุมหรือระบุชื่อตอหนาคนหมูมาก ชมใหกําลังใจเปนระยะ ในระหวางการ
ดําเนินงาน นอกจากนี้ อาจไมชมตรงๆแตกลาวเปนนัยๆวาหัวหนารับรูถึงการทํางาน และชื่นชมผล
งานของลูกนอง หรือ แสดงความขอบคุณ หรือนัดทานขาวแทน  จะเห็นไดวา ในการประเมินผล
ทางบวกหรือการชมนั้น กลยุทธจะอยูที่ชองทางการสื่อสาร กลาวคือ ตองมีการ สื่อสารหรือ feed
back ในทันที และ สื่อสารตอหนาบุคคลที่สาม รวมถึงมีปริมาณการสื่อสาร เปนระยะๆ นอกจากนี้
กลยุทธในการชมยังเปนทั้งโดยตรงและโดยนัย คือ ส่ือสารแบบ face to face และ ใชพฤติกรรม
อ่ืนๆเปนนัยถึงการชื่นชม ทั้งนี้ อาจเปนเพราะการที่ผูบังคับบัญชา ที่มีอาวุโสนอยกวาจะชมผูใต
บังคับบัญชาที่มีอาวุโสมากกวานั้นอาจไมเหมาะสม ดังนั้น กลยุทธที่ สามารถสรางการยอมรับ ได
นั้น อาจทําไดโดยการแสดงความขอบคุณ หรือ กลาวเปนนัยๆเทานั้น นอกจากนี้ อาจแสดงความ
พึงพอใจดวยการตอบแทนสังสรรค เปนตน
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           กลยุทธการประเมินผลงานทางลบ
              กลยุทธในการสื่อสารที่ถูกใชบอย คือ   การเรียกคุยเปนการสวนตัวไมตําหนิตอหนาผูอ่ืน
และ ถามเหตุผลกอนถึงความผิดพลาดที่เกิดขึ้น นอกจากนี้ยังมีวิธีกลาวถึงความเสียหายที่จะ เกิด
ข้ึนกับองคกร อางถึงหลักฐาน ตําหนิ/ตักเตือนโดยแสดงทาทีจริงจัง ตรงจุด เนนรายละเอียด และ
กลาวเปนนัยหรือพูดเปรยๆในที่ประชุมโดยไมระบุชื่อ เพราะคนผิดจะรูตัวอยูแลว จะเห็นไดวา ใน
การประเมินผลทางลบหรือการตําหนินั้น มกีลยุทธอยูหลากหลาย ทั้งนี้เพราะการตําหนิ เปนสถาน
การณที่สรางความลําบากใจใหทั้งฝายผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชา  ดังนั้น จึงตองรูจักใช
กลยุทธให เหมาะสมกับบุคคลและสถานการณ  ทั้งนี้ กลยุทธสวนใหญจะเปนการใช กลยุทธโดย
ตรง เชน การถามไถถึงเหตุผล ความผิดพลาดกอนตําหนิ หรือ กลาวถึงผลเสีย เนนรายละเอียดที่
ตรงจุด ตามแนวคิดของ Wheeless, Barraclough and Stewart (1983) แตทั้งนี้ การสื่อสารจะ
เปนแบบไมเปนทางการ คือ เปนการสื่อสารแบบ face to face  ไมส่ือสารตอหนา บุคคลที่สาม
รวมถึง การสื่อสารดวยวาจารวมกับเอกสารดวย ซึ่งกลยุทธโดยนัยที่สรางความรูสึก ใหเกิดขึ้นเอง
ดวยการกลาวเปนนัยๆในที่ประชุมนั้น จะไมคอยไดรับการยอมรับมากนัก

กลยุทธการนําประชุม
กลยุทธในการสื่อสารที่ถูกใชบอย คือ การเปดโอกาสใหผูเขารวมประชุมแสดง ความคิด

เห็นอยางเทาเทียมกัน จะเห็นไดวา กลยุทธในการนําประชุมที่สําคัญคือ การเปดชอง ทางใน
การสื่อสาร ซึ่งสอดคลองกับแนวคิดที่เกี่ยวกับประสิทธิภาพของผูบังคับบัญชาของ Redding
(1972) คือ ผูบังคับบัญชาตองเปดชองทางในการสื่อสาร เพื่อใหการไหลของการสื่อสาร เปนไป
แบบสองทางดวยการใหโอกาสผูใตบังคับบัญชา สามารถแสดงความคิดเห็นอยางเทาเทียม กัน
นอกจากนี้ผูบังคับบัญชาตองมีความเปนผูนํากลาตัดสินใจ ไมปลอยใหเกิดการครอบงําทาง ความ
คิดในที่ประชุม สามารถควบคุมการประชุม ใหบรรลุเปาหมายและสามารถสรางบรรยากาศ ที่ดี
สามารถจัดการกับความขัดแยงที่เกิดขึ้นในที่ประชุม นั่นคือการใสใจตอความรูสึกของ ผูใตบังคับ
บัญชา ดวยการสังเกตบรรยากาศในการประชุมและพยายามสรางบรรยากาศที่ดี นอกจากนี้
พยายามอธิบายนโยบายตางๆขององคกรและควบคุมการประชุมใหบรรลุเปาหมาย  กลยุทธใน
การประชุมเหลานี้ จึงจะสามารถสรางการยอมรับจากผูใตบังคับบัญชาได
 

จากผลการอภิปรายกลยุทธในการสื่อสารทั้ง 9 สถานการณการทํางานนั้น จะเห็นไดวา
สวนใหญแลว กลยุทธที่ถูกใชบอยเพื่อสรางการยอมรับจากผูใตบังคับบัญชาที่มีอาวุโสมากกวานั้น
จะเปนกลยุทธโดยตรง แตรูปแบบการสื่อสาร บรรยากาศในการสื่อสาร รวมถึง ชองทางการสื่อสาร
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จะเปนไปโดยการใชการสื่อสารที่ไมเปนทางการมากนัก ซึ่งอาจเปนไปไดแนวทางในการใชกลยุทธ
การสื่อสารของผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยนั้น ตองเปนการสื่อสารถึงวัตถุประสงคโดยตรง
สามารถทําใหผูใตบังคับบัญชาเขาใจถึงเปาประสงคของการสื่อสารในแตละครั้งไดอยางชัดเจน แต
ทั้งนี้ รูปแบบหรือวิธีในการสื่อสารตองเปนไปอยางไมเปนทางการ สามารถยืดหยุน ไปตามสถาน
การณ ซึ่งรูปแบบการสื่อสารนั้นจะสอดคลองตอสภาพสังคมในปจจุบัน โดยเฉพาะ อยางยิ่ง สถาน
การณการแขงขันทางธุรกิจที่มีอยางสูงที่ตองใชความรวดเร็ว ในการปฎิบัติงาน รวมถึงความกาว
หนาทางเทคโนโลยีที่เปดชองทางการสื่อสารใหมีความสะดวกรวดเร็วมากยิ่งขึ้น เชน เครื่องมือส่ือ
สาร เปนตน ดังนั้นการเลือกใชรูปแบบหรือชองทางการสื่อสาร เชน การใชโทรศัพทติดตองานกัน
ระหวางผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชานั้น ไมถือวาเปนการ ไมใหเกียรติกันเหมือนในอดีต
อยางไรก็ตาม กลยทุธในการสื่อสารเหลานี้เปนเพียงแนวทาง ปฎิบัติเทานั้น แตประสิทธิผลในการ
ส่ือสารตองขึ้นอยูกับความสามารถในการเลือกใชกลยุทธของ ผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยเพื่อให
เหมาะสมกับผูใตบังคับบัญชาแตละคน สถานการณ รวมถึง วัฒนธรรมองคกรที่แตกตางกันดวย

ปจจัยที่มีผลตอการยอมรับผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยกวาผูใตบังคับบัญชา

จากผลการวิเคราะหหาปจจัยที่มีผลตอการยอมรับผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยกวา ผูใต
บังคับบัญชา พบวา ปจจัยดานชาติตระกูล เพศ และสถานภาพสมรส ซึ่งสะทอนใหเห็นวา ปจจัย
ทั้ง 3 นี้ ลวนเปนปจจัยที่เกี่ยวของกับเรื่องสวนบุคคล หรือ ปูมหลังทางประชากร ซึ่งไมวาจะเปนผู
บังคับบัญชาที่มีชาติตระกูลสูงหรือตํ่า ก็ไมมีความสัมพันธตอการยอมรับจาก ผูใตบังคับบัญชาที่มี
อาวุโสมากกวา โดยไมเห็นดวยวา ชาติตระกูลของผูบังคับบัญชาจะทําใหคน เกรงใจทํางานงายขึ้น
อีกทั้งชาติตระกูลของบุคคลไมใชคานิยมที่สรางการยอมรับได นอกจากนี้ จากการศึกษานํารองมี
ขอคนพบที่นาสนใจวา ผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยสวนใหญใหความเห็น ตอปจจัยดานชาติ
ตระกูลวาเปนปจจัยที่มีผลตอการยอมรับ ในขณะที่ผูใตบังคับบัญชาไมเห็นวา เปนปจจัย ซึ่งนาจะ
เปนไปไดวา เนื่องจากผูบังคับบัญชาเปนทายาทธุรกิจและเปนผูที่มีชาติตระกูล มีฐานะสูงและมีชื่อ
เสียงจึงคิดวาชาติตระกูลของตนจะมีผลตอการยอมรับและทําใหผูรวมงาน เกิดความเกรงใจในการ
ทํางานดวย

ปจจัยดานเพศของผูบังคับบัญชาเปนปจจัยที่ไมมีผลตอการยอมรับหรือความพอใจของ ผู
ใตบังคับบัญชาที่ทํางานรวมกับหัวหนาที่มีเพศเหมือนหรือตางกัน  ทั้งนี้   เพราะในองคกรใหการ
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ยอมรับเพศชายและหญิงเทาเทียมกัน ซึ่งสอดคลองกับงานวิจัยของ ผานิต อมราพิทักษ (2544) ที่
พบวา เพศของผูบังคับบัญชาไมมีผลตอการยอมรับ ซึ่งองคกรจะเปดโอกาสใหกับผูหญิง และผู
ชายเทาเทียมกัน อยางไรก็ตาม มีขอคนพบจากการสัมภาษณเพิ่มเติมที่นาสนใจวาหญิง และชาย
มีความเห็นที่แตกตางกัน นั่นคือ ผูบังคับบัญชาหญิงรับรูถึงความไมเทาเทียม ที่ยังคงมี อยูในองค
กร และไดรับการยอมรับที่ไมเทากันระหวางลูกนองชายและหญิง โดยเฉพาะอยางยิ่ง ลูกนองที่มี
อาวุโสมากกวา โดยลูกนองหญิงจะใหการยอมรับมากกวา ซึ่งสอดคลองกับงานวิจัยของ Swasburi
(2000) ที่พบวา ผูใตบังคับบัญชา เพศหญิงมีทัศนคติที่ดีตอผูบังคับบัญชาเพศหญิง มากกวาผูใต
บังคับบัญชาเพศชาย เนื่องจาก ผูบังคับบัญชาเพศหญิงมีความเอาใจใสกับลูกนอง และใหความ
ใกลชิดสนทิสนมไดมากกวาเพศชาย

ทางดานปจจัยทางสถานภาพสมรสที่พบวาไมมีผลตอการยอมรับของผูใตบังคับบัญชานั้น
ไมสอดคลองกับงานวิจัยของ ผานิต อมราพิทักษ (2544) ที่พบวาสถานภาพสมรสเปนปจจัยที่มี
ผลตอการยอมรับในบทบาทการทํางานของผูหญิง อยางไรก็ตาม จากการสัมภาษณพบขอ นาสน
ใจวา หญิงและชายมีความคิดเห็นที่แตกตางกัน โดยผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชา ชายเห็น
วา สถานภาพสมรสเปนปจจัยที่มีผลตอความสามารถในการทุมเทหรือใหเวลากับงาน เชน ผูบังคับ
บัญชาหญิงอาจตองริดรอนเวลางานไปดูแลลูกหรือครอบครัว ตลอดจน ผูบังคับบัญชาที่มี อาวุโส
นอยเมื่อมีครอบครัวจะทําใหมีวุฒิภาวะในความรับผิดชอบ อารมณ และความรอบคอบ มากขึ้น
จึงมีผลตอการยอมรับบทบาทการเปนหัวหนา ในขณะที่ผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับ- บัญชาหญิง
ไมเห็นดวย เพราะเชื่อวาจะสามารถแยกแยะระหวางเรื่องงานและเรื่องสวนตัวได

สําหรับปจจัยที่มีผลตอการยอมรับผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยกวา ไดแก บุคลิกภาพ
และภาวะผูนํา จะเห็นไดวาปจจัยทั้ง 2 นี้เปนปจจัย ที่เกี่ยวของกับปจจัยทางดานคุณสมบัติ หรือ
ความสามารถ ซึ่งสะทอนใหเห็นวาการยอมรับตอผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยนั้น จะขึ้นอยูกับ
ความสามารถของบุคคลมากกวาคุณลักษณะสวนตัวหรือปูมหลัง ซึ่งการไดรับการยอมรับเปนสิ่งที่
ตองสรางขึ้นจากความสามารถของผูบังคับบัญชาเอง

ปจจัยดานบุคลิกภาพเปนปจจัยที่มีผลตอการยอมรับของผูปฎิบัติงานในองคกรทั้งในสวน 
ของผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชา ซึ่งสอดคลองกับการศึกษาของ อนันตชัย คงจันทร (2541)
ที่พบวา ผูที่มีบุคลิกภาพที่ดีจะมีโอกาสกาวหนาทางดานอาชีพในระบบราชการ และไดรับการ ยอม
รับจากคนในองคกร  เนื่องจากบุคลิกภาพสามารถเสริมสรางความนาเชื่อถือ ควบคูไปกับ ความ
สามารถในการทํางานจึงชวยสรางการยอมรับตอผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอย  



113

โดยเฉพาะอยางยิ่งบุคลิกภาพในการแสดงออก เชน การวางตัว มารยาท อิริยาบท ทวงที การแสดง
ออกทางสีหนา ความสามารถในการปฎิบัติตัวเหมาะสมกับสถานการณ  นอกจากนี้ บุคลิกภาพ
ภายใน เชน การแสดงความกระตือรือรนในการทํางาน มีมนุษยสัมพันธ  บุคลิกภาพทางการพูด
เชน การพูดจามี หลักการ สุขุม กระชับชัดเจน และ บุคลิกภาพภายนอก เชน การดูแลหนาตา-การ
แตงกาย ก็มีผลตอการยอมรับเชนกัน

ภาวะผูนําเปนอีกหนึ่งปจจัยที่มีผลตอการยอมรับผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยเชนกัน 
เพราะหัวหนาที่มีภาวะผูนําจะสรางความนาเชื่อถือ มีการตัดสินใจที่ดี ทําใหสามารถสรางการ ยอม
รับได สอดคลองกับแนวคิดของ Tyson and Jackson (1992) วา ผูบังคับบัญชาคือ ผูนําที่เร่ิมตนป
รากฎการณบางอยางหรือเหตุการณบางประการ ความสัมพันธระหวางผูนําและผล ของพฤติกรรม
ที่เกิดขึ้นจะตองสังเกตได และพฤติกรรมของผูนําตองกอใหเกิดการเปลี่ยนแปลง พฤติกรรมของ
สมาชิกได ดังนั้น ภาวะผูนําของผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอย คือ สามารถนํา ผูใตบังคับบัญชาให
เกิดการปฎิบัติงานตามเปาประสงคได แมวาผูใตบังคับบัญชาจะมีอาวุโส มากกวาหรือไมก็ตาม
นั่นคือ การยอมรับของผูใตบังคับบัญชาจะอยูที่ผูบังคับบัญชามีภาวะผูนํา หรือไม

สําหรับปจจัยอื่นๆที่พบวาเปนทั้งปจจัยที่มีผลและไมมีผลตอการยอมรับผูบังคับบัญชาที่มี 
อาวุโสนอยแลวแตเหตุผลและกรณี ไดแก ประสบการณ  คุณวุฒิ อิทธิพล วัยวุฒิ ลําดับการเขา
ทํางาน และ อุปการคุณ ทั้งนี้ปจจัยดานประสบการณการทํางานนั้น เปนปจจัยที่มีผลตอ การยอม
รับมากที่สุด เพราะผลงานที่ผานมาทําใหลูกนองเชื่อมั่น และจากความคลุกคลีและ ความเชี่ยว
ชาญในสายงานของหัวหนาสามารถสรางการยอมรับได ซึ่งสอดคลองกับงานวิจัยของ Swasburi
(2000) ไดศึกษาการยอมรับของผูใตบังคับบัญชาตอความสามารถในการ สื่อสารของ ผูบังคับ
บัญชาเพศหญิงพบวาผูใตบังคับบัญชาจะใหความเคารพและยอมรับตอบุคคลที่มีประสบ การณ
ในการทํางาน และสอดคลองกับ ชาญวิทย ไกรฤกษ (2543) ที่พบวา ผูที่ไดรับการยอมรับ จากคน
ในองคกรตองเปนผูที่มีประสบการณทํางาน และ มีผลงานเปนที่ประจักษจะไดรับการ ยอมรับและ
มีโอกาสกาวหนาและไดรับตําแหนงที่สูงขึ้นไปดวย อยางไรก็ตามพบผูใตบังคับบัญชาเห็นวา
ประสบการณทํางานอาจไมเปนปจจัยที่มีผลตอการยอมรับ  หากหัวหนาเปนผูที่มีวิสัยทัศนกาว
หนา มีความคิดทันตอสภาพการณปจจุบัน   ซึ่งสะทอนใหเห็นวา   สภาพการแขงขันทางธุรกจิที่สูง
มากในปจจุบัน    องคกรตองมีผูนําที่มีประสบการณที่จะสามารถใชประสบการณเดิมเปนฐานใน
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การตัดสินใจ ในขณะเดียวกัน ก็ตองเปนผูที่มีวิสัยทัศนเพื่อใหทันตอเหตุการณการสามารถคาดเดา
และมีตัดสินใจไปในทิศทางที่ถูกตอง

โดยปจจัยดานคุณวุฒิหรือระดับการศึกษานั้น พบวาเปนปจจัยที่มีผลตอการยอมรับของผู
ใตบังคับบัญชา เพราะระดับการศึกษาเปนสวนหนึ่งที่แสดงใหรูถึงความสามารถได เชน ใน หลัก
การ ทฤษฎี ซึ่งสอดคลองกับงานวิจัยของ ผานิต อมราพิทักษ (2544) ที่พบวา คุณวุฒิเปนปจจัยที่
มีผลตอการยอมรับความสามารถของผูหญิง และการศึกษาของ ชาญวิทย ไกรฤกษ (2543) พบวา
ผูที่คุณวุฒิสูงนาจะมีวิสัยทัศนที่กวางไกล มีทักษะในการเรียนรู และสรางการยอมรับจากผูปฎิบัติ
งานในองคกรมากกวาผูที่ระดับการศึกษาต่ํา ทั้งนี้ จากการ วิเคราะหผลการศึกษาพบวา คุณวุฒิ
เปนคานิยมไทยอยางหนึ่งที่วัดคนที่การศึกษา จึงเปรียบ เสมือนใบเบิกทางในการทํางาน อีกทั้ง หัว
หนาควรมีระดับการศึกษาที่สูงกวาลูกนอง จึงจะยอมรับได อยางไรก็ตาม การศึกษาก็ไมมีผลตอ
การยอมรับเพราะไมไดแสดงถึงความ สามารถในการเปนผูนําหรือหัวหนามากนัก

ปจจัยดานอิทธิพลไมมีผลในการยอมรับในแงที่วาอิทธิพลไมไดแสดงถึงความสามารถ ใน
การทํางาน อยางไรก็ตาม ผูบังคับบัญชาเห็นวาอิทธิพลเปนปจจัยหนึ่งที่มีผลตอการยอมรับ เพราะ
เปนบารมี ซึ่งสรางความเกรงใจทั้งจากลูกนองและผูอ่ืน จึงชวยสรางการยอมรับได ทั้งนี้พบขอมูล
จากการศึกษานํารองที่นาสนใจวา ผูบังคับบัญชาชายและหญิงมีความเห็นที่ตางกัน คือ ผูบังคับ
บัญชาหญิงเห็นวา หากตนเองมีอิทธิพลในการสั่งการจะชวยทําใหลูกนองปฎิบัติตาม ไดมากกวา
โดยเฉพาะผูใตบังคับบัญชาชายที่มีอาวุโสมากกวา

  ทางดานปจจัยดานวัยวุฒินั้น พบวา ไมมีผลตอการยอมรับเพราะ ความสามารถของ หัว
หนาไมไดอยูที่อายุ อยางไรก็ตาม วัยวุฒิก็มีผลตอการยอมรับดวย เพราะ อายุเปนตัวบอก ประสบ
การณชีวิตที่ผานมาได อีกทั้งขอคนพบที่ไดจากการศึกษานํารองพบวาวัยวุฒิของ ผูปฎิบัติงานใน
องคกรถือเปนองคประกอบหนึ่งในการพิจารณาตําแหนงหนาที่  ซึ่งสอดคลอง กับงานวิจัยของผา
นิต อมราพิทักษ (2544) และชาญวิทย ไกรฤกษ (2543) ที่พบวา วัยวุฒิเปนปจจัยในการพิจารณา
การเลื่อนตําแหนง เนื่องจากหากอายุนอยเกินไปจะไมไดรับ ความเชื่อถือและการยอมรับจากผูใต
บังคับบัญชานัก
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สวนปจจัยดานลําดับการเขาทํางาน พบวา การเขาทํางานกอน-หลัง ไมมีผลตอการ ยอม
รับผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยกวา  เพราะถาเขาทํางานในองคกร กอนแตไมมีผลงานที่ดีก็ ไม
สามารถสรางการยอมรับได อยางไรก็ตาม การเขาทํางานกอน-หลัง ก็มีผล เพราะเรียนรู วัฒน
ธรรมองคกรมากกวาจะสามารถแนะนําลูกนองได จึงสามารถสรางการยอมรับได  ดังนั้น ผูบังคับ
บัญชาที่เขาทํางานทีหลังผูใตบังคับบัญชาจึงตองพยายามเรียนรูวัฒนธรรมองคกร และ ปรับตัวให
เหมาะสมกับแนวปฎิบัติขององคกร เพื่อจะสามารถสรางการยอมรับจากผูใตบังคับ บัญชาไดมาก
ขึ้น

อุปการคุณเปนปจจัยที่มีผล เพราะ การสรางศรัทธา ความเชื่อมั่น และพระเดชพระคุณ จะ
ทําใหเกิดความเกรงใจ จึงตองแสดงการยอมรับ แตทั้งนี้ อาจไมมีผลตอการยอมรับจาก ผูใตบังคับ
บัญชาที่มีอาวุโสมากกวาเชนกัน  เพราะเปนเรื่องที่ตองแยกแยะและควรยึดความ สามารถในการ
ทํางานเปนหลัก ซึ่งขอคนพบประการหนึ่งจากการศึกษานํารอง พบวา ผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโส
นอยจะใหความสําคัญกับอุปการคุณมากกวาผูใตบังคับบัญชา โดยให เหตุผลวา หากตนสรางอุป
การคุณใหกับผูใตบังคับบัญชา เชน การใหความชวยเหลือ ความเอื้ออาทร จะสรางการยอมรับ
มากขึ้น ซึ่งผูใตบังคับบัญชากลับไมเห็นวาอุปการคณุมีผล ตอการยอมรับมากนัก ซึ่งอาจเปนไปได
วา เนื่องจากผูบังคับบัญชาเปนทายาทธุรกิจโดยสาน กิจการตอจากรุนกอน จึงซึมซับวิถีการบริหาร
ที่พยายามสรางพระเดชพระคุณใหกับลูกนอง และ เห็นวา การยอมรับตนเปนผลมาจากการยอม
รับผูบริหารรุนกอนดวย ดังนั้น จึงเห็นวาอุปการคุณ เปนปจจัยที่มีผลตอการยอมรับจากผูใตบังคับ
บัญชาที่มีอาวุโสมากกวา

การอภิปรายผลเพิ่มเติมเกี่ยวกับระบบอาวุโสในวัฒนธรรมองคกรไทย

จากการสัมภาษณเพิ่มเติมเกี่ยวกับผลของระบบอาวุโสตอวัฒนธรรมองคกรไทยใน 
ปจจุบัน พบวา วัฒนธรรมการเคารพระบบอาวุโสในองคกรนั้น คือใหความเคารพผูที่อยูใน
ตําแหนงที่สูงกวาแมวาจะมีอายุหรือความอาวุโสทางดานอื่นๆนอยกวา เนื่องจากวา ระบบอาวุโส
ในองคกรจะถือการเคารพในตําแหนงหนาที่เปนหลัก โดยถือวาเปนผูอาวุโสในองคกร

ในสวนของการรับรูถึงการไดรับการยอมรับจากผูใตบังคับบัญชาที่มีอาวุโสมากกวานั้น  ผู
บังคับบัญชาสวนใหญรับรูไดจากการที่ลูกนองแสดงความเชื่อในการตัดสินใจและความสามารถ
แกปญหาตางๆ ปฎิบัติตามในสิ่งที่ตองการใหทํา แสดงความศรัทธาในผลงานและแสดงความเชื่อ
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ในความคิด วิสัยทัศน หรือจินตนาการแมจะยังไมเห็นเปนรูปธรรมก็ตาม  ซึ่งผูบังคับบัญชาที่อยูใน
ธุรกิจในครอบครัวของตนเองนั้น เห็นวา รับรูไดจากการที่ลูกนองมีความศรัทธามาตั้งแตรุนกอน
และแสดงความเชื่อในความเชี่ยวชาญในงานที่คลุกคลีมานาน ซึ่งสะทอนใหเห็นวา การยอมรับ
ของผูใตบังคับบัญชาที่มีอาวุโสมากกวาอยูที่ความเชื่อมั่นในประสบการณที่ผูบังคับบัญชา ไดคลุก
คลีมานานในสายงานธุรกิจของตน มิใชการยอมรับในความเปนเจาของหรือความเปน ทายาท
ธุรกิจนั้นๆ

สําหรับการใชอํานาจหนาที่ในการทํางานที่สามารถสรางการยอมรับไดนั้น พบวา ผูบังคับ
บัญชาตองกลาใชอํานาจหนาที่ที่มีอยูอยางเต็มที่ เพื่อแสดงถึงความเปนผูนํา แมวาจะมี อาวุโส
นอยกวาก็ตาม ทั้งนี้เพราะบทบาทของผูบังคับบัญชา คือ  การวางแผนจัดการ การตัดสินใจ  การ
เปนผูชี้นํา การควบคุม การใหคําปรึกษา และ การประสานงาน (สมยศ นาวีการ ,2527; เสนาะ ติ
เยาว, 2538; รังสรรค ประเสริฐศรี, 2544; เนตรพัณณา  ยาวิราช, 2546)ดังนั้นผูบังคับบัญชา ที่มี
อาวุโสนอยจึงตองรักษาสถานภาพความเปนผูนํา อยางไรก็ตามบางสวนเห็นวา ถึงแมวาจะมี
อํานาจเต็มที่แตตองอยูกันแบบเพื่อนรวมงาน ปรึกษากันมากกวา ไมแสดงตัวเปนเจานาย ไมใช
อํานาจสั่งการแตใหความเปนกันเองแบบเพื่อน เปนพวกเดียวกัน  นอกจากนี้ บางสวนเห็นวา ไม
สามารถใชอํานาจอยางเต็มที่ได เพราะอยางนอยตองใหเกีรยติในฐานะที่ผูใตบังคับบัญชา เปนผู
ใหญที่มีอายุมากกวา   ซึ่งสะทอนใหเห็นวาการยึดถือตอระบบอาวุโสยังคงมีบทบาทตอ ขอบเขตที่
เหมาะสมในการใชอํานาจหนาที่ โดยสอดคลองกับการศึกษาของ อุทัย บุญประเสริฐ (2517) ที่พบ
วาองคกรไทยใหความสําคัญกับการเคารพผูใหญ หรือผูที่มีอาวุโสดานตางๆมากกวา ดังนั้นจึงอาจ
กลาวไดวา ถึงแมวาปจจุบันองคกรไทยจะเปดกวางใหกับผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโส นอยในฐานะผู
บริหารหรือผูบังคับบัญชา แตทั้งนี้การที่จะสามารถสรางการยอมรับจาก ผูใตบังคับบัญชาที่มี
อาวุโสมากกวาไดนั้น ตองใชเวลาและการปฏิบัตอิยางเหมาะสม นั่นคือ ตองสามารถรักษาสถาน
ภาพและอํานาจในการเปนผูบังคับบัญชาแตตองไมแสดงออกในการสั่ง การมากนักหรือทําตัวเปน
เจานายมากเกินไป ใหความสนิทสนมกับลูกนองพอสมควร และใชการ สรางพระเดชพระคุณ เพื่อ
ใหผูใตบังคับบัญชาเกิดความรักและผูกพันตอผูบังคับบัญชาและองคกร   จึงสามารถสรางการ
ยอมรับจากผูใตบังคับบัญชาที่มีอาวุโสมากกวาได

นอกจากนี้ ระบบอาวุโสยังมีผลตอระบบบริหาร เชน การพิจารณาความดีความชอบหรือ
การเลื่อนตําแหนงผูปฎิบัติงานในองคกรไทยในบางสวน ถึงแมวาในปจจุบันระบบอาวุโสได ลด
ความสําคัญลงไป เชน ในบางองคกรระบบอาวุโสก็ไมมีผลตอการพิจารณาความดี ความชอบเลย
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เพราะพิจารณาจากผลงานประการเดียวเทานั้น แตก็ยังคงมีองคกรบางสวนที่ยัง คํานึงถึงระบบ
อาวุโสอยู โดยพิจารณาผูที่มีอายุงานนานหรือลําดับการเขาทํางานกอน ทั้งนี้เพราะ การเปนคนเกา
คนแกขององคกรจะแสดงถึงความภักดีตอองคกรสามารถไวใจได นอกจากนี้ อาจพิจารณาผูที่มี
อายุมากกวากอน ซึ่งสอดคลองกับการศึกษาของ นิสดารก เวชยานนท (2545)   ที่พบวา ในบาง
องคกรของไทยมีการพิจารณาความดีความชอบตามหลักอาวุโส โดยผูที่มีอาวุโส ทางวัยวุฒิมาก
กวาจะไดรับการพิจารณากอน และพนักงานที่จะไดรับการเลื่อนตําแหนงตองมี ความสามารถและ
ไดรับการยอมรับในเรื่องความอาวุโสจากผูรวมงาน นอกจากนี้ผลการวิจัยยัง พบวา หากเปนธุรกิจ
ครอบครัวก็จะพิจารณาจากชาติตระกูลคือเปนคนในตระกูลหรือเครือญาติ กันเอง ซึ่งสะทอนให
เห็นวาผลของระบบอาวุโสตอระบบการบริหารองคกร เชน การพิจารณา ความดีความชอบหรือการ
เลื่อนตําแหนงยังคงมีอยูในองคกรไทย แตทั้งนี้ไดลดความสําคัญลงไป จากอดีต

นอกเหนือไปจากผลของระบบอาวุโสที่มีตอระบบบริหารในองคกรแลว ระบบอาวุโสยังมี
ผลตอระบบการสื่อสารดวย เชน การเลือกใชสรรพนามในการสื่อสาร ซึ่งจะถือตามหลักอาวุโส ทาง
วัยวุฒิ โดยผูบังคับบัญชาหญิงมักจะเรียกแทนตัวเองดวยชื่อหรือช่ือเลน เพราะนอกจาก จะเปน
การสรางความเปนกันเองแลว ยังทําใหผูใตบังคับบัญชาไมรูสึกวาผูบังคับบัญชาถือตัวเอง วาเปน
นาย     โดยจะเรียกผูใตบังคับบัญชาที่อายุมากกวามากๆ ตามหลักอาวุโส เชน ปา อา นา แลว
ตามดวยชื่อ สวนผูใตบังคับบัญชาที่อายุไมแตกตางกันมากนั้น จะใชวาพี่แลวตามดวยชื่อ หรือคุณ
แลวตามดวยชื่อตามแตสถานการณ เชน  ในที่ประชุมตองมีความเปนทางการกวาการ คุยทักทาย
กัน ทั้งนี้ผูบังคับบัญชาชายและผูใตบังคับบัญชาชายใชสรรพนามวา “ผม” ทุกกรณี  เพราะมีความ
สุภาพ สามารถใชไดกับทุกสถานภาพไมวาจะมีอาวุโสมากกวาหรือไมก็ตาม     อยางไรก็ตามบาง
สวนเห็นวา จะเรียกผูใตบังคับบัญชาวา “คุณ” ในทุกกรณี เพื่อที่จะไดไมตองเกิด ความเกรงใจตอ
กันในการทํางาน ซึ่งสะทอนใหเห็นถึงลักษณะทางวัฒนธรรมเชิงการสื่อสารใน องคกรไทยในมิติที่
เรียกวา   High-low Power Distance และ มิติ High-Low Context โดย สอดคลองกับแนวคิดของ
นงลักษณ ศรีอัษฎาพร เจริญงาม (2541) วา แมวัฒนธรรมองคกรไทย จะเปน High Power
Distance และ  High Context คือ เนนความสัมพันธแบบลําดับข้ัน การเคารพในระบบอาวุโสและ
เปนการสื่อสารที่อิงบริบทสูง แตในปจจุบันผูปฎิบัติงานในองคกร ไทยมีความเทาเทียมกัน กลาคิด
กลาทํามากขึ้น และใหความสําคัญกับจุดมุงหมายของงาน มากกวาบริบททางสังคม
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ขอจํากัดและขอเสนอแนะ

1.ในการศึกษาครั้งนี้ นอกเหนือจากกลุมตัวอยางในการสัมภาษณ กลุมตัวอยางที่ใชในการ
ศึกษาสวนของการตอบแบบสอบถามมิไดเปนผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชาที่ปฏิบัติงานรวม
กันจริง ซึ่งอาจทําใหการวิเคราะหผลแตกตางจากขอมูลที่จะไดจากผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับชา
ที่ปฏิบัติงานรวมกันจริงดังนั้น การศึกษาในอนาคตจึงควรเก็บขอมูลจากกลุมตัวอยางผูบังคับ
บัญชาและผูใตบังคับบัญชาที่รวมงานจริง เพื่อใหการอานขอมูลมีความถูกตองเหมาะสมตาม
สถานการณของการทํางานในสิ่งแวดลอมเดียวกัน

2.ในการศึกษาครั้งนี้ใชกลุมตัวอยางในการศึกษาจริงจํานวน 200 คน ซึ่งการยอมรับผลอาจมี
ความคลาดเคลื่อน ±10 % ทางสถิติ จึงควรเพิ่มกลุมตัวอยางใหมากขึ้น เพื่อใหการศึกษาไดขอมูล
ที่มีความนาเชื่อถือมากยิ่งขึ้น

3.ในการศึกษาครั้งนี้ ผูวิจัยศึกษาตัวบงชี้ทั่วๆไปของความมีอาวุโสของกลุมตัวอยางซึ่งใหผล
การศึกษาที่นาสนใจแตอาจไมสามารถอธิบายรายละเอียดของอิทธิพลของตัวบงชี้ในแตละตัวได
ละเอียดชัดเจน การศึกษาในอนาคตจึงนามีการกําหนดตัวแปรในการศึกษาจากตัวบงชี้ความมี
อาวุโสที่มีความเฉพาะเจาะจงมากขึ้น เพื่อใหผลของการศึกษาไดรายละเอียดมากพอที่จะนําไปใช
ในทางปฏิบัติมากขึ้น

4.เนื่องจากการศึกษาครั้งนี้เปนการศึกษาทั่วไปของตัวบงชี้ของตัวบงชี้ทุกตัวที่มีความเปนไป
ได ทําใหเครื่องมือที่ใชในการศึกษาในครั้งนี้ เปนแบบสอบถามที่มีปริมาณและเนื้อหาที่ละเอียด
มาก ผูตอบแบบสอบถามบางรายอาจเกิดความลาในการตอบ การศึกษาตัวบงชี้อยางเฉพาะ
เจาะจง จะชวยใหการออกแบบเครื่องมอื (แบบสอบถาม) ทําใหกระชับและสั้นลง ซึ่งนาจะชวยให
ไดรับอัตราการตอบแบบสอบถามที่สูงขึ้น

5. การศึกษาในครั้งนี้ กลุมตัวอยางที่ใชในการศึกษานํารองเปนการสัมภาษณกลุมผูบริหารรุน
ใหม ซึ่งเปนคนละกลุมกับกลุมตัวอยางที่ใชในการศึกษาจริง  ซึ่งการตอบแบบสอบถาม การ
พิจารณาอภิปรายผลรวมกัน อาจมีปจจัยแทรกซอนในเรื่องวัฒนธรรมองคกรของแตละสถานที่
ทํางานของกลุมตัวอยาง การศึกษาในอนาคตควรใชวิธีการตอบแบบสอบถามและสัมภาษณเจาะ
ลึก เพื่อหารายละเอียดเพิ่มเติมในประเด็นเดียวกันภายใตวัฒนธรรมองคกรเดียวกัน โดยจํากัดตัว
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แปร และศึกษาความเปนมาขององคกรประกอบการอภิปรายปรากฏการณของความสัมพันธใน
การสื่อสารระหวางผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชาที่อาวุโสมากกวาในองคกรนั้นๆ นอกจากนี้
การศึกษาในอนาคตอาจเปนการศึกษาเชิงเปรียบเทียบความสัมพันธดังกลาวในองคกรประเภท
ตางๆของรัฐ เอกชน เปนตน

ขอเสนอแนะในการพัฒนาการสื่อสารระหวางบุคคลในบริบทองคกรไทย

1.จากผลการวิจัยนี้ สามารถสะทอนใหเห็นวา แมวาการเปลี่ยนแปลงสภาพสังคม
เศรษฐกิจจะนําไปสูการเปลี่ยนแปลงแนวคิดตางๆของผูคนในปจจุบัน แตการเปลี่ยนแปลงเหลานี้
เปนไปอยางเปนพลวัตรซึ่งยังคงมีแนวคิดเดิมที่ยังคงมีการสืบทอดตอกันมาอยู เชน เร่ืองความ
อาวุโสของไทย ดังนั้น แมวาองคกรธุรกิจจะมีความทันสมัยและเนนที่ความสามารถของผูปฎิบัติ
งานในองคกรเทาใดก็ตาม แตวิธีการสื่อสารภายใตธรรมเนียมปฎิบัติ ประเพณีไทยก็เปนสิ่งที่ไม
ควรมองขามไป ถึงแมวาจะไมใชประเด็นสําคัญตอการปฎิบัติงานในองคกร แตการสื่อสารที่ดีจะ
ชวยสรางและสานความสัมพันธระหวางผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชาไปในทิศทางที่ดีไดอัน
จะเปนผลไปสูผลของการปฎิบัติงานดวย

2.จากผลการวิจัยลักษณะของผูบังคับบัญชา ที่พบวาผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยทาง
ดานใดก็ตาม แตตองมีความคิดกาวหนา มีวิสัยทัศนและความสามารถเปนหลักจะไดรับการยอม
รับมากที่สุด องคกรสามารถนําไปเปนแนวทางในการพัฒนาระบบบริหารขององคกรในการปรับ
ปรุงการคัดเลือก พิจารณาความดีความชอบ หรือการเลื่อนตําแหนงของบุคลากรได โดยใชการ
พิจารณาบุคคลจากผลงานและความสามารถเปนบรรทัดฐาน

3.จากผลการศึกษากลยุทธทางการสื่อสารของผูบังคับบัญชาที่สรางการยอมรับจากผูใต
บังคับบัญชาที่มีอาวุโสมากกวาที่พบวา ผูบังคับบัญชาจะใชกลยุทธโดยตรงเปนสวนใหญในการ
ทํางาน เนื่องจากการสื่อสารอยางตรงไปตรงมาจะมีความชัดเจนและความเขาใจในการสื่อสาร
ระหวางผูบังคับบัญชาที่ตรงกันกับผูใตบังคับบัญชา ดังนั้นผูปฎิบัติงานในองคกรสามารถนําไปเปน
แนวทางในการสื่อสารระหวางบุคคลในองคกร โดยถือเปาหมายหรือวัตถุประสงคของงานเปน
สําคัญ อยางไรก็ตาม ในบางสถานการณ ตองมีความสามารถในการใชการสื่อสารอยางถูกกาละ
เทศะดวย
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4.จากผลการศึกษาปจจัยที่มีผลตอการยอมรับผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอย ที่พบวา
บุคลิกภาพ และภาวะผูนําเปนปจจัยสําคัญที่มีผลตอการยอมรับในฐานะของผูบังคับบัญชานั้นผู
บังคับบัญชาควรตระหนักถึงปจจัยเหลานี้ โดยพัฒนา ปรับปรุง บุคลิกภาพ โดยเฉพาะอยางยิ่ง
บุคลิกภาพทางการพูด เชน การพูดจาอยางมีหลักการ สุขุม กระชับชัดเจน อันเปนลักษณะของผู
บังคับบัญชาที่ผูใตบังคับบัญชาจะใหการยอมรับมากที่สุด นอกจากนี้ การแสดงความเปนผูนํา
สามารถชวยเหลือและแกปญหาตางๆได เปนปจจัยอีกประการหนึ่งจะทําใหผูใตบังคับบัญชาให
การยอมรับ ซึ่งผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยสามารถนําผลการศึกษาเหลานี้ใชในการพัฒนาตนเอง
เพื่อเพิ่มศักยภาพและความนาเชื่อถือ อันจะเปนผลดีตอการดํารงในฐานะผูบังคับบัญชา และผูนํา
ขององคกรตอไป
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ภาคผนวก



ภาคผนวก ก

แบบสัมภาษณการวิจัยนํารองประกอบวิทยานิพนธ
(ชุดสําหรับผูบังคับบัญชา)

ตอนที่1 โปรดตอบขอมูลเกี่ยวกับตัวทาน ตอไปนี้
1.เพศ  ชาย  หญิง
2.อายุ   ……………………… ป
3.ระดับการศึกษา ………………………………………………………………….
4. องคกรของทานเปนองคกร

 รัฐ   เอกชน  รัฐวิสาหกิจ
5.ระยะเวลาในการทํางาน…………….ป
6.ระดับ/ตําแหนงของทาน………………………………………………………….
7. ทานมีผูใตบังคับบัญชา ที่มีความอาวุโสกวาทานทางดานใด ( ตอบไดหลายประการ )

วัยวุฒิ (มีอายุมากกวาทาน )
ประสบการณการทํางาน (มีระยะเวลาในการทํางานนานกวาทาน)
ลําดบัการเขาทํางาน (เขาปฎิบัติงานในหนวยงานกอนทาน)
คุณวุฒิ (มีระดับการศึกษามีวิชาความรูมีวุฒิวิชาการในสาขาใดสาขาหนึ่งมากกวาทาน)
ชาติตระกูล (มียศถาบรรดาศักดิ์ มีตระกูล มีสถานภาพทางสังคมที่สูงกวาทาน)
ฐานะ (มีฐานะทางเศรษฐกิจที่ดีกวาทาน)
อุปการคุณ (เคยอบรม เล้ียงดู   ส่ังสอน หรือใหความชวยเหลือ และมีบุญคุณกันมากอน)
อิทธิพล (มีอํานาจ พรรคพวก สามารถสั่งการใหปฏิบัติตามคําส่ังไดมากกวาทาน)
บุคลิกภาพ (มีลักษณะภูมิฐานนาเชื่อถือนาเคารพมีความสุขุมรอบคอบและมีภาวะผูนํามากกวาทาน)

ตอนที่ 2 คําถามเกี่ยวกับสถานภาพและการยอมรับตอบทบาทของผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอย
คําช้ีแจง    โปรดแสดงความคิดเห็นของทานตามที่ทานไดรวมงานกับผูใตบังคับบัญชาที่มีอาวุโสมากกวาทาน

1. ในองคกรของทานมีวัฒนธรรมเกี่ยวกับระบบอาวุโสมาก-นอยเพียงใด
อยางไรบาง(โปรดอธิบาย).............................................................................................................................
.............................................................................................................................................. ……………..
...................................................................................................................................................................
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2. ทานคิดวา ระบบอาวุโสมีผลตอการบริหารในงานและคนในสายงาน ความดูแลของทานอยางไรบาง (โปรด
อธิบาย).......................................................................................................................................................
...................................................................................................................................................................
.........................................................................................................................................................

3. ทานคิดวาทานไดรับการยอมรับจากผูใตบังคับบัญชาที่มีอาวุโสมากกวาทานอยางไรบาง
(โปรดอธิบาย)..............................................................................................................................................
....................................................................................................................................................... ..........
...................................................................................................................................................................

4. ทานสามารถใชอํานาจหนาที่ในการบังคับบัญชาลูกนองของทานที่มีอาวุโสมากกวาอยางไรบาง
(โปรดอธิบาย)..............................................................................................................................................
...................................................................................................................................................................
..................................................................................................................................................................

5. ทานคิดวาการใชอํานาจหนาที่ในการบังคับบัญชาลูกนองของทานมีความเหมาะสมอยางไรบาง
(โปรดอธิบาย)..............................................................................................................................................
...................................................................................................................................................................
..................................................................................................................................................................

ตอนที่3 คําถามเกี่ยวกับกลยุทธในการส่ือสารที่สามารถสรางการยอมรับจากผูใตบังคับบัญชา
1. การส่ังงาน/การมอบหมายงาน
1.1)ทานมีความรูสึกอึดอัดใจหรือลําบากใจในการส่ังงาน/มอบหมายงานลูกนองซึ่งอาวุโสกวาทานมาก-นอย
เพียงใด

นอยที่สุด นอย มาก มากที่สุด ไมแนใจแตคิดวานอย ไมแนใจแตคิดวามาก
เพราะเหตุใด................................................................................................................................................
...................................................................................................................................................................
1.2)ในการส่ังงาน/มอบหมายงาน ทานรูสึกไดรับการยอมรับจากลูกนองซึ่งอาวุโสกวาทานหรือไม

ยอมรับ โดยทานมีวิธีในการพูดหรือส่ือสารคือ…………………………………………………………………
ไมยอมรับ โดยทานคิดวามีสาเหตุมาจากอะไร ………………………………………………………………..
ไมแนใจแตคิดวายอมรับโดยทานมีวิธีในการพูดหรือส่ือสารคือ…………………………………………………
ไมแนใจแตคิดวาไมยอมรับ โดยทานคิดวามีสาเหตุมาจากอะไร ………………………………………………
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2.  การใหขอมูล/อธิบายงาน
2.1)ทานมีความรูสึกอึดอัดใจหรือลําบากใจในการใหขอมูล/อธิบายงานลูกนองซึ่งอาวุโสกวาทานมาก-นอย
เพียงใด

นอยที่สุด นอย มาก มากที่สุด ไมแนใจแตคิดวานอย ไมแนใจแตคิดวามาก
เพราะเหตุใด................................................................................................................................................
...................................................................................................................................................................
2.2)ในการใหขอมูล/อธิบายงานนั้นทานรูสึกไดรับการยอมรับจากลูกนองซึ่งอาวุโสกวาทานหรือไม

ยอมรับ โดยทานมีวิธีในการพูดหรือส่ือสารคือ…………………………………………………………………
ไมยอมรับ โดยทานคิดวามีสาเหตุมาจากอะไร ………………………………………………………………..
ไมแนใจแตคิดวายอมรับโดยทานมีวิธีในการพูดหรือส่ือสารคือ…………………………………………………
ไมแนใจแตคิดวาไมยอมรับ โดยทานคิดวามีสาเหตุมาจากอะไร ……………………………………………

3. การใหคําปรึกษา
3.1)ทานมีความรูสึกอึดอัดใจหรือลําบากใจในการใหคําปรึกษาตอลูกนองซึ่งอาวุโสกวาทานมาก-นอย เพียงใด

นอยที่สุด นอย มาก มากที่สุด ไมแนใจแตคิดวานอย ไมแนใจแตคิดวามาก
เพราะเหตุใด................................................................................................................................................
...................................................................................................................................................................
3.2)ในการใหคําปรึกษานั้นทานรูสึกไดรับการยอมรับจากลูกนองซึ่งอาวุโสกวาทานหรือไม

ยอมรับ โดยทานมีวิธีในการพูดหรือส่ือสารคือ…………………………………………………………………
ไมยอมรับ โดยทานคิดวามีสาเหตุมาจากอะไร ………………………………………………………………..
ไมแนใจแตคิดวายอมรับโดยทานมีวิธีในการพูดหรือส่ือสารคือ…………………………………………………
ไมแนใจแตคิดวาไมยอมรับ โดยทานคิดวามีสาเหตุมาจากอะไร ……………………………………………….

4. การควบคุมงาน/ติดตามงาน
4.1)ทานมีความรูสึกอึดอัดใจหรือลําบากใจในการควบคุมงาน/ติดตามงานลูกนองซึ่งอาวุโสกวาทานมาก-นอย
เพียงใด

นอยที่สุด นอย มาก มากที่สุด ไมแนใจแตคิดวานอย ไมแนใจแตคิดวามาก
เพราะเหตุใด................................................................................................................................................
.........................................................................................................................
4.2)ในการควบคุมงาน/ติดตามงานนั้นทานรูสึกไดรับการยอมรับจากลูกนองซึ่งอาวุโสกวาทานหรือไม

ยอมรับ โดยทานมีวิธีในการพูดหรือส่ือสารคือ…………………………………………………………………
ไมยอมรับ โดยทานคิดวามีสาเหตุมาจากอะไร ………………………………………………………………..
ไมแนใจแตคิดวายอมรับโดยทานมีวิธีในการพูดหรือส่ือสารคือ…………………………………………………
ไมแนใจแตคิดวาไมยอมรับ โดยทานคิดวามีสาเหตุมาจากอะไร ……………………………………………
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5.การสอนงาน
5.1)ทานมีความรูสึกอึดอัดใจหรือลําบากใจในการสอนงานลูกนองซึ่งอาวุโสกวาทานมาก-นอย เพียงใด

นอยที่สุด นอย มาก มากที่สุด ไมแนใจแตคิดวานอย ไมแนใจแตคิดวามาก
เพราะเหตุใด................................................................................................................................................
........................................................................................................................
5.2)ในการสอนงานใหลูกนองนั้นทานรูสึกไดรับการยอมรับจากลูกนองซึ่งอาวุโสกวาทานหรือไม

ยอมรับ โดยทานมีวิธีในการพูดหรือส่ือสารคือ…………………………………………………………………
ไมยอมรับ โดยทานคิดวามีสาเหตุมาจากอะไร ………………………………………………………………..
ไมแนใจแตคิดวายอมรับโดยทานมีวิธีในการพูดหรือส่ือสารคือ………………………………………………
ไมแนใจแตคิดวาไมยอมรับ โดยทานคิดวามีสาเหตุมาจากอะไร ……………………………………………….

6.การจูงใจ/โนมนาวใจในการทํางาน
6.1)ทานมีความรูสึกอึดอัดใจหรือลําบากใจในการจูงใจ/โนมนาวใจในการทํางานตอลูกนองซึ่งอาวุโสกวาทาน
       มาก-นอย เพียงใด

นอยที่สุด นอย มาก มากที่สุด ไมแนใจแตคิดวานอย ไมแนใจแตคิดวามาก
เพราะเหตุใด................................................................................................................................................
........................................................................................................................
6.2)ในการจูงใจ/โนมนาวใจในการทํางานตอลูกนองนั้นทานรูสึกไดรับการยอมรับจากลูกนองซึ่งอาวุโสกวา
ทานหรือไม

ยอมรับ โดยทานมีวิธีในการพูดหรือส่ือสารคือ…………………………………………………………………
ไมยอมรับ โดยทานคิดวามีสาเหตุมาจากอะไร ………………………………………………………………..
ไมแนใจแตคิดวายอมรับโดยทานมีวิธีในการพูดหรือส่ือสารคือ…………………………………………………
ไมแนใจแตคิดวาไมยอมรับ โดยทานคิดวามีสาเหตุมาจากอะไร ……………………………………………….

7.การประเมินผลงานทางบวก
7.1)ทานมีความรูสึกอึดอัดใจ/ลําบากใจในการประเมินผลงานทางบวกตอลูกนองซึ่งอาวุโสกวาทานมาก-นอย
เพียงใด

นอยที่สุด นอย มาก มากที่สุด ไมแนใจแตคิดวานอย ไมแนใจแตคิดวามาก
เพราะเหตุใด................................................................................................................................................
......................................................................................................................... .......................................
7.2)ในการประเมินผลงานทางบวกตอลูกนองนั้นทานรูสึกไดรับการยอมรับจากลูกนองซึ่งอาวุโสกวาทาน
หรือ ไม

ยอมรับ โดยทานมีวิธีในการพูดหรือส่ือสารคือ…………………………………………………………………
ไมยอมรับ โดยทานคิดวามีสาเหตุมาจากอะไร ………………………………………………………………..
ไมแนใจแตคิดวายอมรับโดยทานมีวิธีในการพูดหรือส่ือสารคือ…………………………………………………
ไมแนใจแตคิดวาไมยอมรับ โดยทานคิดวามีสาเหตุมาจากอะไร ……………………………………………….
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8.การประเมินผลงานทางลบ
8.1)ทานมีความรูสึกอึดอัดใจ/ลําบากใจในการประเมินผลงานทางลบตอลูกนองซึ่งอาวุโสกวาทานมาก-นอย
เพียงใด

นอยที่สุด นอย มาก มากที่สุด ไมแนใจแตคิดวานอย ไมแนใจแตคิดวามาก
เพราะเหตุใด................................................................................................................................................
......................................................................................................................... ........................................
8.2)ในการประเมินผลงานในทางลบตอใหลูกนองนั้นทานรูสึกไดรับการยอมรับจากลูกนองซึ่งอาวุโสกวา
ทานหรือไม

ยอมรับ โดยทานมีวิธีในการพูดหรือส่ือสารคือ…………………………………………………………………
ไมยอมรับ โดยทานคิดวามีสาเหตุมาจากอะไร ………………………………………………………………..
ไมแนใจแตคิดวายอมรับโดยทานมีวิธีในการพูดหรือส่ือสารคือ…………………………………………………
ไมแนใจแตคิดวาไมยอมรับ โดยทานคิดวามีสาเหตุมาจากอะไร ………………………………………………

9.การนําประชุมงาน
9.1)ทานมีความรูสึกอึดอัดใจหรือลําบากใจในการนําประชุมงานกับลูกนองซึ่งมีอาวุโสกวาทานมาก-นอย เพียง
ใด

นอยที่สุด นอย มาก มากที่สุด ไมแนใจแตคิดวานอย ไมแนใจแตคิดวามาก
เพราะเหตุใด................................................................................................................................................
......................................................................................................................... .......................................
9.2)ในการนําประชุมงานกับลูกนองนั้นทานรูสึกไดรับการยอมรับจากลูกนองซึ่งมีอาวุโสกวาทานหรือไม

ยอมรับ โดยทานมีวิธีในการพูดหรือส่ือสารคือ…………………………………………………………………
ไมยอมรับ โดยทานคิดวามีสาเหตุมาจากอะไร ………………………………………………………………..
ไมแนใจแตคิดวายอมรับโดยทานมีวิธีในการพูดหรือส่ือสารคือ…………………………………………………
ไมแนใจแตคิดวาไมยอมรับ โดยทานคิดวามีสาเหตุมาจากอะไร ……………………………………………….

10.กิจกรรม/งานอื่นๆที่ทานรูสึกลําบากใจ/อึดอัดใจในการสื่อสารกับผูใตบังคับบัญชาที่มีอาวุโส
     มากกวาทานคือ………………………………………………………………………….(โปรดระบุ)
10.1)ในงานดังกลาวทานมีความรูสึกอึดอัดใจ/ลําบากใจที่ตองปฎิบัติงานกับลูกนองซึ่งมีอาวุโสกวาทาน มาก-
นอย เพียงใด

นอยที่สุด นอย มาก มากที่สุด ไมแนใจแตคิดวานอย ไมแนใจแตคิดวามาก
เพราะเหตุใด................................................................................................................................................
..................................................................................................................................................................
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10.2)ในการทํากิจกรรม/งานดังกลาวกับลูกนองนั้นทานรูสึกไดรับการยอมรับจากลูกนองซึ่งมีอาวุโสกวาทาน
หรือไม

ยอมรับ โดยทานมีวิธีในการพูดหรือส่ือสารคือ…………………………………………………………………
ไมยอมรับ โดยทานคิดวามีสาเหตุมาจากอะไร ………………………………………………………………..
ไมแนใจแตคิดวายอมรับโดยทานมีวิธีในการพูดหรือส่ือสารคือ…………………………………………………
ไมแนใจแตคิดวาไมยอมรับ โดยทานคิดวามีสาเหตุมาจากอะไร ……………………………………………….

ตอนที่ 4 คําถามเกี่ยวกับปจจัยที่มีผลตอการยอมรับผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอย
ปจจัยตอไปนี้มีผลมาก/นอยเพียงใดตอการยอมรับในตัวทานในฐานะผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยกวาผูใตบังคับ
บัญชา
4.1 วัยวุฒิ /อายุ ของทานมีผลตอการยอมรับในตัวทาน

นอยที่สุด นอย มาก มากที่สุด ไมแนใจแตคิดวานอย ไมแนใจแตคิดวามาก
เพราะ………………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………………………
4.2 ประสบการณการทํางานของทานมีผลตอการยอมรับในตัวทาน

นอยที่สุด นอย มาก มากที่สุด ไมแนใจแตคิดวานอย ไมแนใจแตคิดวามาก
เพราะ………………………………………………………………………………………………………………
…………………………………………………………………………………………………………………….
4.3 ลําดับการเขาทํางานมีผลตอการยอมรับในตัวทาน

นอยที่สุด นอย มาก มากที่สุด ไมแนใจแตคิดวานอย ไมแนใจแตคิดวามาก
เพราะ………………………………………………………………………………………………………………
…………………………………………………………………………………………………………………….
4.4 คุณวุฒิของทานมีผลตอการยอมรับในตัวทาน(ระดับการศึกษา วิชาความรู วุฒิวิชาการ)

นอยที่สุด นอย มาก มากที่สุด ไมแนใจแตคิดวานอย ไมแนใจแตคิดวามาก
เพราะ………………………………………………………………………………………………………………
…………………………………………………………………………………………………………………….
4.5 ชาติตระกูลของทานมีผลตอการยอมรับในตัวทาน (ยศถาบรรดาศักดิ์ ตระกูลหรือสถานภาพทางสังคม)

นอยที่สุด นอย มาก มากที่สุด ไมแนใจแตคิดวานอย ไมแนใจแตคิดวามาก
เพราะ………………………………………………………………………………………………………………
…………………………………………………………………………………………………………………….
4.6 ฐานะทางเศรษฐกิจของทานมีผลตอการยอมรับในตัวทาน

นอยที่สุด นอย มาก มากที่สุด ไมแนใจแตคิดวานอย ไมแนใจแตคิดวามาก
เพราะ………………………………………………………………………………………………………………
…………………………………………………………………………………………………………………….
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4.7 อุปการคุณ (เคยอบรมเลี้ยงดู ส่ังสอน หรือใหความชวยเหลือและมีบุญคุณกันมากอน)มีผลตอการยอมรับ
      ในตัวทาน

นอยที่สุด นอย มาก มากที่สุด ไมแนใจแตคิดวานอย ไมแนใจแตคิดวามาก
เพราะ………………………………………………………………………………………………………………
…………………………………………………………………………………………………………………….
4.8 อิทธิพลของทานมีผลตอการยอมรับในตัวทาน (มีอํานาจ พรรคพวก สามารถสั่งการใหปฏิบัติตามคําส่ังได)

นอยที่สุด นอย มาก มากที่สุด ไมแนใจแตคิดวานอย ไมแนใจแตคิดวามาก
เพราะ………………………………………………………………………………………………………………
…………………………………………………………………………………………………………………….
4.9 บุคลิกภาพของทานมีผลตอการยอมรับในตัวทาน

นอยที่สุด นอย มาก มากที่สุด ไมแนใจแตคิดวานอย ไมแนใจแตคิดวามาก
เพราะ………………………………………………………………………………………………………………
…………………………………………………………………………………………………………………….....
4.10 ความนาเชื่อถือของทานมีผลตอการยอมรับในตัวทาน

นอยที่สุด นอย มาก มากที่สุด ไมแนใจแตคิดวานอย ไมแนใจแตคิดวามาก
เพราะ………………………………………………………………………………………………………………
…………………………………………………………………………………………………………………….
4.11 ภาวะผูนําของทานมีผลตอการยอมรับในตัวทาน

นอยที่สุด นอย มาก มากที่สุด ไมแนใจแตคิดวานอย ไมแนใจแตคิดวามาก
เพราะ………………………………………………………………………………………………………………
…………………………………………………………………………………………………………………….....
4.12 เพศของทานมีผลตอการยอมรับในตัวทาน

นอยที่สุด นอย มาก มากที่สุด ไมแนใจแตคิดวานอย ไมแนใจแตคิดวามาก
เพราะ………………………………………………………………………………………………………………
…………………………………………………………………………………………………………………….....
4.13 สถานภาพสมรสของทานมีผลตอการยอมรับในตัวทาน

นอยที่สุด นอย มาก มากที่สุด ไมแนใจแตคิดวานอย ไมแนใจแตคิดวามาก
เพราะ………………………………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………………………………
4.14 ทานคิดวาปจจัยอื่นใดนอกเหนือจากปจจัยขางตนที่นาจะมีผลตอการยอมรับทานในฐานะผูบังคับบัญชาที่มี
อาวุโสนอยกวาผูใตบังคับบัญชา……………………………………………………………………………………



ภาคผนวก ข

แบบสอบถามการวิจัยประกอบวิทยานิพนธ
เรื่อง “การสื่อสารของผูบังคับบัญชาเพื่อสรางการยอมรับจากผูใตบังคับบัญชาที่มีอาวุโสมากกวาในองคกรไทย”
ตอนที่1 โปรดตอบขอมูลเกี่ยวกับตัวทาน ตอไปนี้
1.เพศ  ชาย  หญิง
2.อายุ   ……………………… ป
3.ระดับการศึกษา ………………………………………………………………….
4. องคกรของทานเปนองคกร

 รัฐ   เอกชน  รัฐวิสาหกิจ
5.ระยะเวลาในการทํางาน…………….ป
6.ระดับ/ตําแหนงของทาน………………………………………………………….
7. ทานมีผูบังคับบัญชาที่มีความอาวุโสนอยกวาทานทางดานใด ( ตอบไดหลายประการ )

วัยวุฒิ (มีอายุนอยกวาทาน )
ประสบการณการทํางาน (มีระยะเวลาในการทํางานนอยกวาทาน)
ลําดับการเขาทํางาน (เขาปฎิบัติงานในหนวยงานหลังทาน)
คุณวุฒิ (มีระดับการศึกษามีวิชาความรูมีวุฒิวิชาการในสาขาใดสาขาหนึ่งนอยกวาทาน)
ชาติตระกูล (มียศถาบรรดาศักดิ์ มีตระกูล มีสถานภาพทางสังคมที่ต่ํากวาทาน)
ฐานะ (มีฐานะทางเศรษฐกิจที่ดอยกวาทาน)
อุปการคุณ (เคยอบรม เล้ียงดู   ส่ังสอน หรือใหความชวยเหลือ และมีบุญคุณกันมากอน)
อิทธิพล (มีอํานาจ พรรคพวก สามารถสั่งการใหปฏิบัติตามคําส่ังไดนอยกวาทาน)
บุคลิกภาพ (มีลักษณะภูมิฐานนาเชื่อถือนาเคารพมีความสุขุมรอบคอบและมีภาวะผูนํานอยกวาทาน)

ตอนที่ 2  คําถามเกี่ยวกับสถานภาพและการยอมรับตอบทบาทของผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอย
 คําช้ีแจง    โปรดแสดงความคิดเห็นของทานตามที่ทานไดรวมงานกับผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยกวาทาน
1.ในองคกรของทานมีวัฒนธรรมเกี่ยวกับระบบอาวุโสอยางไรบาง
(โปรดอธิบาย)........................................................................................................................................
...................................................................................................................................................................
...................................................................................................................................................................

2. ทานคิดวา ระบบอาวุโสมีผลตอการบริหารในงานและคนในองคกรของทานอยางไรบาง
(โปรดอธิบาย)..............................................................................................................................................
...................................................................................................................................................................
..................................................................................................................................................................
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3. ทานใหการยอมรับผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยกวาทาน อยางไรบาง
 (โปรดอธิบาย)............................................................................................................................................
...................................................................................................................................................................
...................................................................................................................................................................
4. ทานคิดวาผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยกวาทานนั้นสามารถใชอํานาจหนาที่เพื่อบังคับบัญชาทานอยางไรบาง
(โปรดอธิบาย)........................................................................................................................................
...................................................................................................................................................................
...................................................................................................................................................................
5. ทานคิดวาการใชอํานาจหนาที่ในการบังคับบัญชาของผูบังคับบัญชาซึ่งมีอาวุโสนอยกวาทานมีความเหมาะสม
อยางไรบาง(โปรดอธิบาย).............................................................................................................................
...................................................................................................................................................................
...................................................................................................................................................................
ตอนที่3 คําถามเกี่ยวกับกลยุทธในการส่ือสารที่สามารถสรางการยอมรับจากผูใตบังคับบัญชา
 คําช้ีแจง ในสถานการณในการทํางานตอไปนี้ทานมีความรูสึกอึดอัดใจหรือลําบากใจ มาก/นอยเพียงใด เมื่อ
ตองส่ือสารเพื่อปฎิบัติงานกับผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยกวาทานและทานใหการยอมรับหรือไม

1. การส่ังงาน/การมอบหมายงาน
1.1)ทานมีความรูสึกอึดอัดใจหรือลําบากใจในการส่ังงาน/มอบหมายงานของผูบังคับบัญชาซึ่งอาวุโสนอยกวา
ทาน มาก-นอย เพียงใด

นอยที่สุด นอย มาก มากที่สุด ไมแนใจแตคิดวานอย ไมแนใจแตคิดวามาก
เพราะเหตุใด................................................................................................................................................
...................................................................................................................................................................
1.2)ในการส่ังงาน/มอบหมายงาน ของผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยกวาทาน ทานใหการยอมรับหรือไม

ยอมรับ โดยทานมีวิธีในการพูดหรือส่ือสารคือ…………………………………………………………………
ไมยอมรับ โดยทานคิดวามีสาเหตุมาจากอะไร ………………………………………………………………..
ไมแนใจแตคิดวายอมรับโดยทานมีวิธีในการพูดหรือส่ือสารคือ………………………………………………
ไมแนใจแตคิดวาไมยอมรับ โดยทานคิดวามีสาเหตุมาจากอะไร ……………………………………………

2.  การใหขอมูล/อธิบายงาน
2.1)ทานมีความรูสึกอึดอัดใจหรือลําบากใจในการใหขอมูล/อธิบายงานของผูบังคับบัญชาซ่ึงอาวุโสนอย
กวาทาน มาก-นอย เพียงใด

นอยที่สุด นอย มาก มากที่สุด ไมแนใจแตคิดวานอย ไมแนใจแตคิดวามาก
เพราะเหตุใด................................................................................................................................................
...................................................................................................................................................................
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2.2)ในการใหขอมูล/อธิบายงานของผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยกวาทาน ทานใหการยอมรับหรือไม
ยอมรับ โดยทานมีวิธีในการพูดหรือส่ือสารคือ…………………………………………………………………
ไมยอมรับ โดยทานคิดวามีสาเหตุมาจากอะไร ………………………………………………………………..
ไมแนใจแตคิดวายอมรับโดยทานมีวิธีในการพูดหรือส่ือสารคือ…………………………………………………
ไมแนใจแตคิดวาไมยอมรับ โดยทานคิดวามีสาเหตุมาจากอะไร ……………………………………………….

3. การแสดงความเปนผูนํา
3.1)ทานมีความรูสึกอึดอัดใจ/ลําบากใจในการแสดงความเปนผูนําของผูบังคับบัญชาซึ่งอาวุโสนอยกวาทาน
      มาก-นอย เพียงใด

นอยที่สุด นอย มาก มากที่สุด ไมแนใจแตคิดวานอย ไมแนใจแตคิดวามาก
เพราะเหตุใด................................................................................................................................................
...................................................................................................................................................................
3.2)ในการแสดงความเปนผูนํา ของผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยกวาทาน ทานใหการยอมรับหรือไม

ยอมรับ โดยทานมีวิธีในการพูดหรือส่ือสารคือ…………………………………………………………………
ไมยอมรับ โดยทานคิดวามีสาเหตุมาจากอะไร ………………………………………………………………..
ไมแนใจแตคิดวายอมรับโดยทานมีวิธีในการพูดหรือส่ือสารคือ…………………………………………………
ไมแนใจแตคิดวาไมยอมรับ โดยทานคิดวามีสาเหตุมาจากอะไร ……………………………………………….

4. การใหคําปรึกษา
4.1)ทานมีความรูสึกอึดอัดใจ/ลําบากใจในการใหคําปรึกษาของผูบังคับบัญชาซึ่งอาวุโสนอยกวาทานมาก-นอย
เพียงใด

นอยที่สุด นอย มาก มากที่สุด ไมแนใจแตคิดวานอย ไมแนใจแตคิดวามาก
เพราะเหตุใด................................................................................................................................................
...................................................................................................................................................................
4.2)ในการใหคําปรึกษาของผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยกวาทาน ทานใหการยอมรับหรือไม

ยอมรับ โดยทานมีวิธีในการพูดหรือส่ือสารคือ…………………………………………………………………
ไมยอมรับ โดยทานคิดวามีสาเหตุมาจากอะไร ………………………………………………………………..
ไมแนใจแตคิดวายอมรับโดยทานมีวิธีในการพูดหรือส่ือสารคือ…………………………………………………
ไมแนใจแตคิดวาไมยอมรับ โดยทานคิดวามีสาเหตุมาจากอะไร ……………………………………………….
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5 การควบคุมงาน/ติดตามงาน
5.1)ทานมีความรูสึกอึดอัดใจ/ลําบากใจในการควบคุม/ติดตามงานของผูบังคับบัญชาซึ่งอาวุโสนอยกวาทาน
      มาก-นอย เพียงใด

นอยที่สุด นอย มาก มากที่สุด ไมแนใจแตคิดวานอย ไมแนใจแตคิดวามาก
เพราะเหตุใด................................................................................................................................................
...................................................................................................................................................................
5.2)ในการควบคุม/ติดตามงาน ของผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยกวาทาน ทานใหการยอมรับหรือไม

ยอมรับ โดยทานมีวิธีในการพูดหรือส่ือสารคือ…………………………………………………………………
ไมยอมรับ โดยทานคิดวามีสาเหตุมาจากอะไร ………………………………………………………………..
ไมแนใจแตคิดวายอมรับโดยทานมีวิธีในการพูดหรือส่ือสารคือ…………………………………………………
ไมแนใจแตคิดวาไมยอมรับ โดยทานคิดวามีสาเหตุมาจากอะไร ………………………………………………

6.การสอนงาน
6.1) ทานมีความรูสึกอึดอัดใจ/ลําบากใจในการสอนงานของผูบังคับบัญชาซึ่งอาวุโสนอยกวาทานมาก-นอย
เพียงใด

นอยที่สุด นอย มาก มากที่สุด ไมแนใจแตคิดวานอย ไมแนใจแตคิดวามาก
เพราะเหตุใด................................................................................................................................................
...................................................................................................................................................................
6.2)ในการสอนงาน ของผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยกวาทาน ทานใหการยอมรับหรือไม

ยอมรับ โดยทานมีวิธีในการพูดหรือส่ือสารคือ…………………………………………………………………
ไมยอมรับ โดยทานคิดวามีสาเหตุมาจากอะไร ………………………………………………………………..
ไมแนใจแตคิดวายอมรับโดยทานมีวิธีในการพูดหรือส่ือสารคือ…………………………………………………
ไมแนใจแตคิดวาไมยอมรับ โดยทานคิดวามีสาเหตุมาจากอะไร ……………………………………………….

7.การจูงใจ/โนมนาวใจในการทํางาน
7.1)ทานมีความรูสึกอึดอัดใจ/ลําบากใจในการจูงใจ/โนมนาวใจในการทํางานของผูบังคับบัญชาซึ่งอาวุโสนอย
กวาทานมาก-นอย เพียงใด

นอยที่สุด นอย มาก มากที่สุด ไมแนใจแตคิดวานอย ไมแนใจแตคิดวามาก
เพราะเหตุใด................................................................................................................................................
...................................................................................................................................................................
7.2)ในการจูงใจ/โนมนาวใจในการทํางาน ของผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยกวาทาน ทานใหการยอมรับ หรือ
ไม

ยอมรับ โดยทานมีวิธีในการพูดหรือส่ือสารคือ…………………………………………………………………
ไมยอมรับ โดยทานคิดวามีสาเหตุมาจากอะไร ………………………………………………………………..
ไมแนใจแตคิดวายอมรับโดยทานมีวิธีในการพูดหรือส่ือสารคือ…………………………………………………
ไมแนใจแตคิดวาไมยอมรับ โดยทานคิดวามีสาเหตุมาจากอะไร ……………………………………………….
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8.การประเมินผลงานทางบวก
8.1)ทานมีความรูสึกอึดอัดใจ/ลําบากใจในการประเมินผลงานทางบวกของผูบังคับบัญชาซึ่งอาวุโสนอยกวา
ทานมาก-นอย เพียงใด

นอยที่สุด นอย มาก มากที่สุด ไมแนใจแตคิดวานอย ไมแนใจแตคิดวามาก
เพราะเหตุใด................................................................................................................................................
...................................................................................................................................................................
8.2)ในการประเมินผลทางบวก ของผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยกวาทาน ทานใหการยอมรับหรือไม

ยอมรับ โดยทานมีวิธีในการพูดหรือส่ือสารคือ…………………………………………………………………
ไมยอมรับ โดยทานคิดวามีสาเหตุมาจากอะไร ………………………………………………………………..
ไมแนใจแตคิดวายอมรับโดยทานมีวิธีในการพูดหรือส่ือสารคือ…………………………………………………
ไมแนใจแตคิดวาไมยอมรับ โดยทานคิดวามีสาเหตุมาจากอะไร ……………………………………………….

 9.การประเมินผลงานทางลบ
9.1)ทานมีความรูสึกอึดอัดใจ/ลําบากใจในการประเมินผลทางลบของผูบังคับบัญชาซึ่งอาวุโสนอยกวาทาน
      มาก-นอย เพียงใด

นอยที่สุด นอย มาก มากที่สุด ไมแนใจแตคิดวานอย ไมแนใจแตคิดวามาก
เพราะเหตุใด................................................................................................................................................
...................................................................................................................................................................
9.2)ในการประเมินผลทางลบ ของผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยกวาทาน ทานใหการยอมรับหรือไม

ยอมรับ โดยทานมีวิธีในการพูดหรือส่ือสารคือ…………………………………………………………………
ไมยอมรับ โดยทานคิดวามีสาเหตุมาจากอะไร ………………………………………………………………..
ไมแนใจแตคิดวายอมรับโดยทานมีวิธีในการพูดหรือส่ือสารคือ…………………………………………………
ไมแนใจแตคิดวาไมยอมรับ โดยทานคิดวามีสาเหตุมาจากอะไร ……………………………………………….

10.การนําประชุมงาน
10.1)ทานมีความรูสึกอึดอัดใจ/ลําบากใจในการนําประชุมงานของผูบังคับบัญชาซึ่งอาวุโสนอยกวาทาน
      มาก-นอย เพียงใด

นอยที่สุด นอย มาก มากที่สุด ไมแนใจแตคิดวานอย ไมแนใจแตคิดวามาก
เพราะเหตุใด................................................................................................................................................
...................................................................................................................................................................
10.2)ในการนําประชุมงาน ของผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยกวาทาน ทานใหการยอมรับหรือไม

ยอมรับ โดยทานมีวิธีในการพูดหรือส่ือสารคือ…………………………………………………………………
ไมยอมรับ โดยทานคิดวามีสาเหตุมาจากอะไร ………………………………………………………………..
ไมแนใจแตคิดวายอมรับโดยทานมีวิธีในการพูดหรือส่ือสารคือ…………………………………………………
ไมแนใจแตคิดวาไมยอมรับ โดยทานคิดวามีสาเหตุมาจากอะไร ……………………………………………….
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11.กิจกรรม/งานอื่นๆที่ทานรูสึกลําบากใจ/อึดอัดใจในการสื่อสารกับผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยกวา
ทานคือ………………………………………………………………………….(โปรดระบุ)
11.1)ในการทํากิจกรรมดังกลาวกับผูบังคับบัญชาซึ่งอาวุโสนอยกวาทาน ทานมีความรูสึกอึดอัดใจ/ลําบากใจ
      มาก-นอย เพียงใด

นอยที่สุด นอย มาก มากที่สุด ไมแนใจแตคิดวานอย ไมแนใจแตคิดวามาก
เพราะเหตุใด................................................................................................................................................
...................................................................................................................................................................
11.2)ในกิจกรรมดังกลาวที่ทานรูสึกอึดอัดใจตอผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยกวาทาน ทานใหการยอมรับหรือ
ไม

ยอมรับ โดยทานมีวิธีในการพูดหรือส่ือสารคือ…………………………………………………………………
ไมยอมรับ โดยทานคิดวามีสาเหตุมาจากอะไร ………………………………………………………………..
ไมแนใจแตคิดวายอมรับโดยทานมีวิธีในการพูดหรือส่ือสารคือ…………………………………………………
ไมแนใจแตคิดวาไมยอมรับ โดยทานคิดวามีสาเหตุมาจากอะไร ……………………………………………….

ตอนที่ 4 คําถามเกี่ยวกับปจจัยที่มีผลตอการยอมรับผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอย
ปจจัยตอไปนี้มีผลมาก/นอยเพียงใดตอการยอมรับในตัวผูบังคับบัญชาที่มีอาวุโสนอยกวาทาน
4.1 วัยวุฒิ /อายุ ของผูบังคับบัญชามีผลตอการยอมรับ

นอยที่สุด นอย มาก มากที่สุด ไมแนใจแตคิดวานอย ไมแนใจแตคิดวามาก
เพราะ………………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………………………
4.2 ประสบการณการทํางานของผูบังคับบัญชามีผลตอการยอมรับ

นอยที่สุด นอย มาก มากที่สุด ไมแนใจแตคิดวานอย ไมแนใจแตคิดวามาก
เพราะ………………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………………………
4.3 ลําดับการเขาทํางานมีผลตอการยอมรับ

นอยที่สุด นอย มาก มากที่สุด ไมแนใจแตคิดวานอย ไมแนใจแตคิดวามาก
เพราะ………………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………………………
4.4 คุณวุฒิของผูบังคับบัญชามีผลตอการยอมรับ(ระดับการศึกษา วิชาความรู วุฒิวิชาการ)

นอยที่สุด นอย มาก มากที่สุด ไมแนใจแตคิดวานอย ไมแนใจแตคิดวามาก
เพราะ………………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………………………
4.5 ชาติตระกูล ของผูบังคับบัญชามีผลตอการยอมรับ(ยศถาบรรดาศักดิ์ ตระกูลหรือสถานภาพทางสังคม)

นอยที่สุด นอย มาก มากที่สุด ไมแนใจแตคิดวานอย ไมแนใจแตคิดวามาก
เพราะ………………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………………………
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4.6 ฐานะทางเศรษฐกิจของผูบังคับบัญชามีผลตอการยอมรับ
นอยที่สุด นอย มาก มากที่สุด ไมแนใจแตคิดวานอย ไมแนใจแตคิดวามาก

เพราะ………………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………………………
4.7 อุปการคุณของผูบังคับบัญชามีผลตอการยอมรับ (เคยอบรมเลี้ยงดู   ส่ังสอน   ใหความชวยเหลือ   หรือมีบุญ
คุณกันมากอน)

นอยที่สุด นอย มาก มากที่สุด ไมแนใจแตคิดวานอย ไมแนใจแตคิดวามาก
เพราะ………………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………………………
4.8 อิทธิพลของผูบังคับบัญชามีผลตอการยอมรับ(มีอํานาจ พรรคพวก สามารถสั่งการให ปฏิบัติตามคําส่ังได)

นอยที่สุด นอย มาก มากที่สุด ไมแนใจแตคิดวานอย ไมแนใจแตคิดวามาก
เพราะ………………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………………………
4.9 บุคลิกภาพของผูบังคับบัญชามีผลตอการยอมรับ

นอยที่สุด นอย มาก มากที่สุด ไมแนใจแตคิดวานอย ไมแนใจแตคิดวามาก
เพราะ………………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………………………
4.10 ความนาเชื่อถือของผูบังคับบัญชามีผลตอการยอมรับ

นอยที่สุด นอย มาก มากที่สุด ไมแนใจแตคิดวานอย ไมแนใจแตคิดวามาก
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ภาคผนวก ค

ภาควิชาวาทวิทยาและสื่อสารการแสดง
              คณะนิเทศศาสตร จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย

            ถนนพญาไท เขตปทุมวัน กรุงเทพฯ 10330

พฤศจิกายน 2546
เรื่อง ขออนุญาตใหนิสิตเขาสัมภาษณ
เรียน

ส่ิงที่แนบมาดวย ประเด็นคําถามในการสัมภาษณ

ดวย นางสาว ชลทิพย อัศวกาญจน นิสิตปริญญาโท สาขาวาทวิทยา ภาควิชาวาทวิทยาและสื่อสาร
การแสดง คณะนิเทศศาสตร จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย กําลังทําวิทยานิพนธเรื่อง “การสื่อสารของผูบังคับบัญชา
เพื่อสรางการยอมรับ จากผูใตบังคับบัญชาที่มีอาวุโสมากกวาในองคกรไทย” โดยมีผูชวยศาสตราจารย
ดร. นงลักษณ ศรีอัษฎาพร เจริญงาม เปนอาจารยที่ปรึกษาในการทําวิทยานิพนธครั้งนี้มีวัตถุประสงคเพื่อเปน
การศึกษากลยุทธในการส่ือสารและปจจัยที่เกี่ยวของกับผูบังคับบัญชาในกระบวนการทํางานที่สามารถสรางการ
ยอมรับจากผูใตบังคับบัญชาที่มีอาวุโสมากกวา

เนื่องจากทานเปนผูหนึ่งซึ่งไดรับการยอมรับจากสื่อมวลชนและไดรับการนําเสนอในฐานะผูบริหาร    
รุนใหมจึงเปนบุคคลที่สําคัญยิ่งที่จะสามารถใหขอมูลอันเปนประโยชนตอการศึกษาครั้งนี้ได จึงใครขอความ
กรุณาจากทานอนุญาตใหนิสิตเขาสัมภาษณทานในฐานะผูบังคับบัญชา และสัมภาษณผูใตบังคับบัญชาของ
ทานอยางนอย 1 คน ทั้งนี้ ขอมูลที่ไดรับจากทานและผูใตบังคับบัญชาของทานทั้งหมด นิสิตจะนําไปใชเพื่อการ
ศึกษาในเชิงวิชาการและจะไดนําเสนอผลการศึกษาในภาพรวมโดยมิไดระบุชื่อหรืออางถึงแหลงขอมูลแตอยาง
ใด พรอมนี้ ผูวิจัยไดแนบขอคําถามในการสัมภาษณมาใหทานเพื่อโปรดพิจารณา

จึงเรียนมาเพื่อขอความอนุเคราะหจากทานใหนิสิตเขาศึกษา และขอขอบพระคุณลวงหนามา ณ
โอกาสนี้     หากทานมีขอสงสัยเกี่ยวกับงานวิจัยของ นางสาว ชลทิพย อัศวกาญจน สามารถติดตอดิฉันไดที่
หมายเลขโทรศัพท       (02)218-2188 (ที่ทํางาน) หรือ  (01)684-9698 (โทรศัพทมือถือ)

ขอแสดงความนับถือ

(ผูชวยศาสตราจารย ดร.นงลักษณ ศรีอัษฎาพร เจริญงาม)
     อาจารยที่ปรึกษาวิทยานิพนธ



ภาคผนวก ง

ภาควิชาวาทวิทยาและสื่อสารการแสดง
คณะนิเทศศาสตร จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย
ถนนพญาไท เขตปทุมวัน กรุงเทพฯ 10330

กุมภาพันธ 2547
เรื่อง ขอความรวมมือในการตอบแบบสอบถามการวิจัยประกอบวิทยานิพนธ
เรียน ทานผูตอบแบบสอบถาม
ส่ิงที่สงมาดวย แบบสอบถามจํานวน 1 ชุด

ดวยดิฉัน นางสาว ชลทิพย อัศวกาญจน นิสิตปริญญาโทสาขาวิชาวาทวิทยา   ภาควิชาวาทวิทยา
และส่ือสารการแสดง คณะนิเทศศาสตร จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย กําลังทําวิทยานิพนธเรื่อง “การสื่อสาร
ของผูบังคับบัญชาเพื่อสรางการยอมรับจากผูใตบังคับบัญชาที่มีอาวุโสมากกวาในองคกรไทย”โดยมี ผูชวย
ศาสตราจารย ดร.นงลักษณ ศรีอัษฎาพร เจริญงาม เปนอาจารยที่ปรึกษา ในการทําวิทยานิพนธครั้งนี้ มีวัตถุ
ประสงคเพื่อเปนการศึกษากลยุทธในการส่ือสาร และปจจัยที่เกี่ยวของกับผูบังคับบัญชาในกระบวนการ ทํางานที่
สามารถสรางการยอมรับจากผูใตบังคับบัญชาที่มีอาวุโสมากกวา

เนื่องจากทานเปนผูหนึ่ง ซึ่งมีคุณสมบัติตรงตามลักษณะของกลุมตัวอยางในการศึกษาที่สามารถให ขอ
มูลอันเปนประโยชนตอการศึกษาครั้งนี้ จึงเรียนมาเพื่อขอความอนุเคราะหจากทานในการตอบแบบสอบถาม ที่
ไดแนบมาพรอมกันนี้  ทั้งนี้ ผูวิจัยจะนําขอมูลที่ไดรับจากทานไปใชเพ่ือการศึกษาในเชิงวิชาการและ จะ
ไดนําเสนอผลการศึกษาในภาพรวมเทานั้น โดยไมระบุช่ือหรืออางถึงแหลงขอมูลแตอยางใด

ผูวิจัยขอขอบพระคุณลวงหนามา ณ โอกาสนี้ และโปรดสงตรงถึงผูวิจัยโดยปดผนึก และใสซองที่จัด
เตรียมไวหรอืติดตอผูวิจัยโดยตรงเพื่อสงแบบสอบถามคืน และหากทานมีขอสงสัยเกี่ยวกับแบบสอบถาม
สามารถติดตอผูวิจัยไดที่หมายเลขโทรศัพท (02)460-0847  หรือ (01)900-6486 (โทรศัพทมือถือ)

         ขอแสดงความนับถือ

  (นางสาว ชลทิพย อัศวกาญจน)
นิสิตปริญญาโทภาควิชาวาทวิทยาและสื่อสารการแสดง
    คณะนิเทศศาสตร จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย



ประวัติผูเขียนวิทยานิพนธ
 

นางสาว ชลทิพย อัศวกาญจน เกิดวันที่ 30 มีนาคม 2522 กรุงเทพมหานคร สําเร็จการ
ศึกษาระดับประถมศึกษาที่โรงเรียนซางตาครูสคอนแวนท และระดับมัธยมศึกษาที่ โรงเรียนอัสสัม
ชัญคอนแวนต จากนั้นเขาศึกษาตอในระดับปริญญาตรีที่คณะวารสารศาสตรและ ส่ือสารมวลชน
สาขาวิทยุ-โทรทัศน มหาวิทยาลัยธรรมศาสตร สําเร็จการศึกษาปริญญา วารสารศาสตรบัณฑิต ใน
ปการศึกษา 2543 จากนั้นเขาศึกษาตอระดับปริญญาโท สาขาวาทวิทยา ภาควาทวิทยาและสื่อ
สารการแสดง คณะนิเทศศาสตร จฬุาลงกรณมหาวิทยาลัย และสําเร็จ การศึกษาปริญญานิเทศศา
สตรมหาบัณฑิตในปการศึกษา 2546 จากนั้นเขาดํารงตําแหนง อาจารย คณะนิเทศศาสตร
มหาวิทยาลัยอัสสัมชัญในป 2547

User
Text Box
141


	ปกภาษาไทย
	ปกภาษาอังกฤษ
	หน้าอนุมัติ
	บทคัดย่อภาษาไทย
	บทคัดย่อภาษาอังกฤษ
	กิตติกรรมประกาศ
	สารบัญ
	บทที่ 1 บทนำ
	1.1 ความเปนมาและความสําคัญของปญหา
	1.2 วัตถุประสงคของการวิจัย
	1.3 ปญหานําวิจัย
	1.4. ขอบเขตในการวิจัย
	1.5 คําจํากัดความและคําอธิบายในการวิจัย
	1.6 ประโยชนที่คาดวาจะไดรับ

	บทที่ 2 แนวคิด ทฤษฎี และงานวิจัยที่เกี่ยวของ
	2.1 แนวความคิดเรื่องระบบอาวุโส
	2.2 แนวคิดเรื่องบทบาททางการสื่อสารของผูบังคับบัญชา
	2.3 แนวคิดเรื่องกลยุทธในการสร้างการยอมรับ
	2.4 แนวคิดเกี่ยวกับปจจัยที่มีผลตอการยอมรับ

	บทที่ 3 ระเบียบวิธีวิจัย
	รูปแบบการวิจัย
	ประชากรและกลุมตัวอยาง
	เครื่องมือที่ใชในการวิจัย
	ความเที่ยง และความตรงของเครื่องมือ
	วิธีดำเนินการเก็บข้อมูล
	วิธีวิเคราะห์ข้อมูล

	บทที่ 4 ผลการวิเคราะห์ข้อมูล
	ผลการวิเคราะห์ข้อมูลลักษณะประชากรของกลุ่มตัวอย่าง
	ผลการวิเคราะหข้อมูล

	บทที่ 5 สรุปผลการวิจัย อภิปรายผล และข้อเสนอแนะ
	สรุปผลการวิจัย
	การอภิปรายผลการวิจัย

	รายการอางอิง
	ภาคผนวก
	ประวัติผูเขียน



