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บทที่ 5 
 

สรุปผลการวจิัย อภิปรายผลและขอเสนอแนะ 
 
 การวิจัยเรื่อง “ความสัมพันธระหวางรูปแบบพฤติกรรมการแกไขความขัดแยงของ
ผูบังคับบัญชาตามการรับรูของผูใตบังคับบัญชากับความพึงพอใจในงานและความผูกพันตอ
องคการของผูใตบังคับบัญชา” เปนการวิจัยเชิงสํารวจโดยมีวัตถุประสงคดังนี้ 
 1. เพื่อศึกษาความสัมพันธระหวางรูปแบบพฤติกรรมการแกไขความขัดแยงของ
ผูบังคับบัญชาตามการรับรูของผูใตบังคับบัญชา กับความพึงพอใจในงานของผูใตบังคับบัญชา 
 2. เพื่อศึกษาความสัมพันธระหวางรูปแบบพฤติกรรมการแกไขความขัดแยงของ
ผูบังคับบัญชาตามการรับรูของผูใตบังคับบัญชากับความผูกพันตอองคการของผูใตบังคับบัญชา 
 3. เพื่อสรางสมการพยากรณความพึงพอใจในงาน และความผูกพันตอองคการของ
ผูใตบังคับบัญชาจากรูปแบบพฤติกรรมการแกไขความขัดแยงของผูบังคับบัญชา 
 ในการศึกษาครั้งนี้ผูวิจัยไดศึกษาจากประชากรคือบุคลากรทางการพยาบาลของ
โรงพยาบาลเอกชนแหงหนึ่งในเขตกรุงเทพมหานคร  และเก็บรวบรวมขอมูลโดยการแจก
แบบสอบถามใหกลุมตัวอยางจํานวน 170 ชุด โดยการสุมตัวอยางแบบชั้นภูมิ ตามแผนกหอผูปวย 
(Stratified Random Sampling) โดยกําหนดขนาดของกลุมตัวอยางตามสูตรของยามาเน 
(Yamane) และไดรับแบบสอบถามที่สมบูรณกลับมาทั้งสิ้นจํานวน 152 ชุด คิดเปนรอยละ 90  
 เครื่องมือที่ใชในการศึกษาคือแบบสอบถามที่ผูวิจัยสรางและพัฒนาใหมีคุณภาพโดย
แบงออกเปน 4 สวน คือ 
  สวนที่ 1 เปนแบบสอบถามลักษณะสวนบุคคล โดยถามเกี่ยวกับอายุ อายุการทํางาน 
สถานภาพสมรส และระดับการศึกษาสูงสุด  
 สวนที่ 2 เปนแบบสอบถามวัดรูปแบบพฤติกรรมการแกไขความขัดแยงของ
ผูบังคับบัญชา จํานวน 43 ขอ เพื่อวัดรูปแบบพฤติกรรมการแกไขความขัดแยงของผูบังคับบัญชา 
ตามการรับรูของผูใตบังคับบัญชา 7 รูปแบบไดแก รูปแบบ 1,1 (ปลอยปละละเลย)  รูปแบบ 1,9 
(มุงเนนคน) รูปแบบ 9,1 (มุงเนนงาน) รูปแบบ 9,9 (มุงทีมงาน) รูปแบบ 5,5 (ประนีประนอม) 
รูปแบบ 9+9 (พอปกครองลูก) และรูปแบบ OPP (ฉวยโอกาส)  
 สวนที่ 3 แบบสอบถามวัดความพึงพอใจในงานของผูใตบังคับบัญชา จํานวน 35 ขอ 
เพื่อวัดความพึ่งพอใจในงานทั้ง 7 ดาน ไดแก  ลักษณะงานที่ทํา การยอมรับยกยอง  ความสําเร็จ
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ในงาน   การชวยเหลือในงานของผู บั งคับบัญชา    ผลตอบแทน   เพื่อนรวมงาน  และ  
สภาพแวดลอมในการทํางาน    
 สวนที่ 4 แบบสอบถามวัดความผูกพันตอองคการของผูใตบังคับบัญชา จํานวน 16 ขอ 
เพื่อวัดความผูกพันตอองคการของผูใตบังคับบัญชาทั้ง 3 ดาน ไดแก  
 1. ความเชื่อถือ การยอมรับเปาหมายและคานิยมขององคการ  
 2. มีความเต็มใจที่ทุมเทความพยายามที่จะปฏิบัติงานเพื่อองคการอยางเต็มที่  
 3. ความตองการที่จะรักษาความเปนสมาชิกขององคการ 
 ในการวิเคราะหขอมูลทางสถิติโดยใชคาสถิติความถี่ (Frequency) และรอยละ 
(Percentage) กับขอมูลสวนลักษณะสวนบุคคล ใชคาสถิติ คาเฉลี่ย (Mean) และสวนเบี่ยงเบน
มาตรฐาน (Standard Deviation) กับขอมูลการวัดรูปแบบพฤติกรรมการแกไขความขัดแยงของ
ผูบังคับบัญชา ความพึงพอใจในงาน และความผูกพันตอองคการ ในการทดสอบสมมุติฐานใช
คาสถิติ คาสัมประสิทธิ์สหสัมพันธเพียรสัน (Pearson’s Product Moment Correlation 
Coefficient)และการเสนอสมการพยากรณความพึงพอใจในงานความผูกพันตอองคการของ
ผูใตบังคับบัญชาโดยการวิเคราะหการถดถอยพหุแบบมีข้ันตอน (Stepwise  Multiple   
Regression)  

สรุปผลการวจิัย 
 
1. การวิเคราะหขอมูลลักษณะสวนบุคคลของกลุมประชากร 

 
 กลุมประชากรในการศึกษาครั้งนี้พบวา กลุมประชากร สวนใหญมีอายุอยูระหวาง 26-
30 ป คิดเปนรอยละ 30.9 รองลงมา อายุระหวาง 21-25 คิดเปนรอยละ 21.7 มีสถานภาพสวน
ใหญคือโสด คิดเปนรอยละ 78.9 ระดับการศึกษาอยูในระดับปริญญาตรี คิดเปนรอยละ 94 และมี
อายุการทํางานสวนใหญอยูในชวง 1-3 ป คิดเปนรอยละ 35 รองลงมา อายุการทํางานอยูในชวง
มากกวา 10 ป คิดเปนรอยละ 30.2  
 
2. การวิเคราะหขอมูลเกี่ยวกับรูปแบบพฤติกรรมการแกไขความขัดแยงของผูบังคับบัญชา

ตามการรับรูของผูใตบังคับบัญชา 
 
 ผูใตบังคับบัญชารับรูวาผูบังคับบัญชาใชรูปแบบพฤติกรรมการแกไขความขัดแยงใน
ระดับสูง ไดแก รูปแบบ 1,9 (มุงเนนคน) รูปแบบ 9,9 (มุงทีมงาน) และรูปแบบ 5,5 
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(ประนีประนอม) โดยมีคาเฉลี่ยเทากับ 3.65, 3.61 และ 3.47 ตามลําดับ  สวนเบี่ยงเบนมาตรฐาน 
เทากับ 1.131,.635 และ .531  ตามลําดับผูบังคับบัญชาใชรูปแบบพฤติกรรมการแกไขความ
ขัดแยงในระดับปานกลาง ไดแก รูปแบบ 1,1 (ปลอยปละละเลย)  รูปแบบ 9,1 (มุงเนนงาน) 
รูปแบบ 9+9 (พอปกครองลูก) และรูปแบบ OPP (ฉวยโอกาส) โดยมีคาเฉลี่ยเทากับ 2.60, 3.18, 
3.16  และ 2.84  สวนเบี่ยงเบนมาตรฐาน เทากับ  .808, .617 , .479  และ .677  ตามลําดับ 
 
3. การวิเคราะหขอมูลเกี่ยวกับความพึงพอใจในงานของผูใตบังคับบัญชา 
 
 ผูใตบังคับบัญชามีคาความพึงพอใจในงานรวมอยูในระดับสูง โดยมีคาเฉลี่ยเทากับ 
3.44 สวนเบี่ยงเบนมาตรฐาน เทากับ  .41 และเมื่อแยกวิเคราะหความพึงพอใจในงานแตละดาน
พบวาความพึงพอใจในงานแตละดานของผูใตบังคับบัญชาที่อยูในระดับสูง ไดแก ดานลักษณะ
งานที่ทํา การยอมรับยกยอง  ความสําเร็จในงาน เพื่อนรวมงาน และสภาพแวดลอมในการทํางาน 
โดยคิดเปนคาเฉลี่ยเทากับ 3.57, 3.45 ,3.69, 3.50, และ 3.44 ตามลําดับ สวนเบี่ยงเบนมาตรฐาน  
เทากับ .47, .50 , .44, .51 และ .52 ตามลําดับ   ความพึงพอใจในงานแตละดานของ
ผูใตบังคับบัญชาที่อยูในระดับปานกลางไดแก  ดาน การชวยเหลือในงานของผูบังคับบัญชา และ
ผลตอบแทน อยูในระดับโดยมีคาเฉลี่ยเทากับ 3.30 และ 3.09 ตามลําดับ  สวนเบี่ยงเบนมาตรฐาน 
เทากับ  .59 และ .69 ตามลําดับ 
 
4. การวิเคราะหขอมูลเกี่ยวกับความผูกพันตอองคการของผูใตบังคับบัญชา 
 
 ผูใตบังคับบัญชามีคาความผูกพันตอองคการโดยรวมอยูในระดับสูง มีคาเฉลี่ยเทากับ 
3.61 สวนเบี่ยงเบนมาตรฐาน เทากับ   .39 และเมื่อแยกวิเคราะหแตละดานพบวา 
ผูใตบังคับบัญชามีคาความผูกพันตอองคการดานความเต็มใจที่จะทุมเทจะปฏิบัติงานเพื่อองคการ
อยางเต็มที่ และ ดานความตองการที่จะเปนสมาชิกขององคการโดยอยูในระดับสูง โดยมีคาเฉลี่ย
เทากับ  3.89 และ 3.54 สวนเบี่ยงเบนมาตรฐาน เทากับ   .41 และ .51  แตความผูกพันตอ
องคการดานความเชื่อถือ  การยอมรับเปาหมายและคานิยมขององคการ อยูในระดับปานกลาง  
โดยมีคาเฉลี่ยเทากับ  3.39 และ สวนเบี่ยงเบนมาตรฐาน เทากับ   .49 
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5.  การทดสอบสมมติฐาน 
 

ตารางที่ 5.1 
สมมติฐานการวิจัยและผลการทดสอบสมมติฐาน 

 
สมมติฐานการวิจัย ผลการทดสอบ ผลการทดสอบสมมติฐาน 

สมมติฐานที่ 1  รูปแบบพฤติกรรมการ
แกไขความขัดแยงของผูบังคับบัญชา
แบบตาง  ๆมีความสัมพันธกับความพึง
พอใจในงานของผูใตบังคับบัญชา 

สนับสนนุ 
สมมติฐาน
บางสวน 

 

 
    

สมมติฐานที ่1.1  รูปแบบ1,1(ปลอย
ปละละเลย) มีความสมัพนัธทางลบ 
กับ ความพงึพอใจในงานของผูใต 
บังคับบัญชา 

สนับสนนุ 
สมมติฐาน
บางสวน 

 

มีความสัมพันธทางลบกับความพึงพอใจในงาน
รวมโดยมีคาสัมประสิทธิ์สหสัมพันธเทากับ 
 -.23   อยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ .01 

สมมติฐานที ่ 1.2 รูปแบบ 1,9 (มุงเนน
คน)  มีความสัมพันธ ทางบวกกับความ 
พึงพอใจในงานของใตบังคับบัญชา 

สนับสนนุ 
สมมติฐาน
บางสวน 

มีความสัมพันธทางบวกกับความพึงพอใจใน
งานรวมโดยมีคาสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ
เทากับ .27 อยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่
ระดับ .01 

สมมติฐานที่ 1.3  รูปแบบ 9,1   (มุงเนน
งาน) มีความสัมพันธทางลบกบัความ
พึงพอใจในงานของผูใตบังคับบัญชา 

สนับสนนุ 
สมมติฐาน
บางสวน 

 

มีความสัมพันธทางลบกับความพึงพอใจในงาน
ดานการชวยเหลือในงานของผูบังคับบัญชา 
โดยมีคาสัมประสิทธิ์สหสัมพันธเทากับ -.26  
อยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ .01 

สมมติฐานที่1.4 รูปแบบ 9,9 (มุงทีมงาน) 
มีความสัมพันธทางบวกกับความพึง
พอใจในงานของผูใตบังคับบัญชา 

สนับสนนุ 
สมมติฐาน
บางสวน 

มีความสัมพันธทางบวกกับความพึงพอใจใน
งานรวมโดยมีคาสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ
เทากับ .33 อยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่
ระดับ .01 

 
 
 



 

 

 
  114

 
ตารางที่ 5.1(ตอ) 

สมมติฐานการวิจัยและผลการทดสอบสมมติฐาน  
 

สมมติฐานการวิจัย ผลการทดสอบ ผลการทดสอบสมมติฐาน 
สมมติฐานที ่1.5 รูปแบบ 5,5   (ประนีประนอม)  
ไมมีความสัมพันธกับความพึงพอใจในงานของ
ผูใตบังคับบัญชา 

ปฏิเสธ 
สมมติฐาน 

มีความสัมพันธทางบวกกับความ 
พึงพอใจในงานรวม โดยมีคา
สัมประสิทธิ์สหสัมพันธเทากับ .29 
อยางมีนัยสําคัญทางสถิ ติที่
ระดับ .01 

สมมติฐานที 1.6  รูปแบบ 9+9 (พอปกครองลูก)  
ไมมีความสัมพันธกับความพึงพอใจในงานของ 
ผูใตบังคับบัญชา 

สนับสนุน 
สมมติฐาน 
 

ไมมีความสัมพันธกับความพึงพอ 
ใจในงานของผูใตบังคับบัญชา 

สมมติฐานที่ 1.7  รูปแบบ OPP (ฉวยโอกาส)  
มีความสัมพันธทางลบกับความพึงพอใจใน
งานของผูใตบังคับบัญชา 

สนับสนนุ 
สมมติฐาน
บางสวน 

มีความสัมพันธทางลบกับความ 
พึงพอใจในงานรวม   โดยมีคาสัม 
ประสิทธิ์สหสัมพันธ เทากับ-.21 
อยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ 
.01 

สมมติฐานที่ 2 รูปแบบพฤติกรรมการแกไข
ความขัดแยงของผูบังคับบัญชา แบบตางๆ มี
ความสัมพันธกับความผูกพันตอองคการของ
ผูใตบังคับบัญชา  

สนับสนนุ 
สมมติฐาน
บางสวน 

 

 

สมมติฐานที่ 2.1   รูปแบบ 1,1 (ปลอยปละ-
ละเลย) มีความสัมพันธทางลบกับความผูกพัน
ตอองคการของผูใตบังคับบัญชา 

สนับสนนุ 
สมมติฐาน
บางสวน 

มีความสัมพันธทางลบกับความ
ผูกพันตอองคการโดยรวม  โดยมีคา
สัมประสิทธิ์สหสัมพันธ เทากับ  
-.36 อยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่
ระดับ .01 
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ตารางที่ 5.1(ตอ) 
สมมติฐานการวิจัยและผลการทดสอบสมมติฐาน  

 
สมมติฐานการวิจัย ผลการ

ทดสอบ 
ผลการทดสอบสมมติฐาน 

สมมติฐานที่ 2.2   รูปแบบ 1,9 (มุงเนนคน)  
มีความสัมพันธทางบวกกับความผูกพันตอ
องคการของผูใตบังคับบัญชา 

สนับสนนุ 
สมมติฐาน
บางสวน 

มีความสัมพันธทางบวกกับความผูกพัน
ตอองคการโดยรวม  โดยมีคาสัมประสิทธิ์
สหสัมพันธ เทากับ .31 อยางมี
นัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ .01 

สมมติฐานที่ 2.3     รูปแบบ 9,1     (มุงเนนงาน)  
มีความสัมพันธทางลบกับความผูกพันตอ 
องคการของผูใตบังคับบัญชา 

สนับสนนุ 
สมมติฐาน
บางสวน 

มีความสัมพันธทางลบกับความผูกพัน
ตอองคการรวม  โดยมีคาสัมประสิทธิ์
สหสัมพันธ เทากับ -.27 อยางมี
นัยสําคัญทางสถิติ ที่ระดับ .01 

สมมติฐานที่ 2.4 รูปแบบ 9,9   (มุงทีมงาน) 
มีความสัมพันธทางบวก กับความผูกพันตอ 
องคการของผูใตบังคับบัญชา 

สนับสนุน 
สมมติฐาน 
 

มีความสัมพันธทางบวกกับความผูกพัน
ตอองคการรวม  โดยมีคาสัมประสิทธิ์
สหสัมพันธ เทากับ .40 อยางมียสําคัญ
ทางสถิติที่ระดับ .01 

สมมติฐานที 2.5 รูปแบบ 5,5 (ประนีประนอม)  
มีความสัมพันธทางลบกับความผูกพันตอ
องคการของผูใตบังคับบัญชา 

ปฏิเสธ 
สมมติฐาน 

มีความสัมพันธทางบวกกับความผูกพัน
ตอองคการรวม  โดยมีคาสัมประสิทธิ์
สหสัมพันธ เทากับ -.30 อยางมียสําคัญ
ทางสถิติที่ระดับ .01 

สมมติฐานที่ 2.6   รูปแบบ  9+9  (พอปกครองลูก ) 
ไมมีความสัมพันธกับความผูกพันตอองคการ
ของผูใตบังคับบัญชา 

ปฏิเสธ
สมมติฐาน 

 

มีความสัมพันธทางลบกับความผูกพัน
ตอองคการดานความเต็มใจที่จะทุมเท
ปฏิบัติงานเพื่อองคการอยางเต็มที่  โดย
มีคาสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ เทากับ -.21 
อยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ .01 
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ตารางที่ 5.1(ตอ) 
สมมติฐานการวิจัยและผลการทดสอบสมมติฐาน  

 
สมมติฐานการวิจัย ผลการทดสอบ ผลการทดสอบสมมติฐาน 

สมมติฐานที่ 2.7   รูปแบบ OPP  (ฉวยโอกาส) 
มีความสมัพนัธทางลบกับความผกูพนัตอ 
องคการของผูใตบังคับบัญชา 

สนับสนนุ 
สมมติฐาน 

 

มีความสัมพันธทางลบกับความ
ผูกพันตอองคการรวม  โดยมีคา
สัมประสิทธิ์สหสัมพันธ เทากับ 
-.41 อยางมีนัยสําคัญทางสถิติ
ที่ระดับ .01 

สมมติฐานที3่  ความพึงพอใจในงานมีความ 
สัมพันธกับความผูกพันตอองคการของ
ผูใตบังคับบัญชา 

สนับสนนุ 
สมมติฐาน 

 

ความพึงพอใจในงานมีความ 
สัมพั นธ ท า งบวกกั บความ
ผูกพันตอองคการมีคาสัมประ- 
สิทธิ์ สหสัมพันธ เท ากับ  .58  
อยางมีนัยสําคัญทางสถิ ติที่
ระดับ .01 

สมมติฐานที่ 4   รูปแบบพฤติกรรมการ
แกไขความขัดแยงของผูบังคับตามการรับรู
ของผูใตบังคับบัญชา อยางนอย 1 แบบ
สามารถทํานายความพึงพอใจในงานของ
ผูใตบังคับบัญชา 

สนับสนนุ 
สมมติฐาน 

 

สมการที่สามารถทํานายความ
พึงพอใจในงาน คือ รูปแบบ 
9,9(มุงทีมงาน)ทํานายไดรอย
ละ  11.7 

สมมติฐานที ่5 รูปแบบพฤตกิรรมการแกไข
ความขัดแยงของผูบังคับตามการรับรูของ 
ผูใตบังคับบัญชาอยางนอย 1 แบบสามารถ
ทํานายความผูกพันตอองคการของผูใต- 
บังคับบัญชา 

สนับสนนุ 
สมมติฐาน 

 

สมการที่สามารถทํานายความ
ผูกพันตอองคการ คือ 
 1. รูปแบบ OPP (ฉวยโอกาส)    
  2. รูปแบบ 9,9 (มุงทีมงาน)     
 รวมทํานายไดรอยละ  20.6 
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อภิปรายผลการวิจัย 
 
1. การวิเคราะหรูปแบบพฤติกรรมการแกไขความขัดแยงของผูบังคับบัญชา 
 
 การศึกษาวิจัยในครั้งนี้ พบวารูปแบบพฤติกรรมที่ผูบังคับบัญชาใชในการแกไขความ
ขัดแยงแบบตางๆตามการรับรูของผูใตบังคับบัญชา มีความสัมพันธกับความพึงพอใจในงานและ
ความผูกพันตอองคการของผูใตบังคับบัญชา อยางมีนัยสําคัญทางสถิติ 
 ผูใตบังคับบัญชารับรูวาผูบังคับบัญชาใชรูปแบบพฤติกรรมการแกไขความขัดแยงที่
มุงเนนความสัมพันธของบุคคลมากกวารูปแบบที่มุงเนนผลงาน โดยมีคาเฉลี่ยและคาสวน
เบี่ยงเบนมาตรฐานของรูปแบบที่มุงเนนความสัมพันธของบุคคลอยูในระดับสูง ไดแก รูปแบบ 1,9 
(มุงเนนคน) รูปแบบ 9,9 (มุงทีมงาน) และรูปแบบ 5,5 (ประนีประนอม) สวนคาเฉลี่ยและสวน
เบี่ยงเบนมาตรฐานของรูปแบบที่มุงเนนผลงาน ไดแก รูปแบบ 9,1 (เนนผลงาน) และรูปแบบที่ไม
เนนความสัมพันธหรือผลงาน ไดแก รูปแบบ 9+9 (พอปกครองลูก) รูปแบบ OPP (ฉวยโอกาส) 
และ รูปแบบ 1,1 (ปลอยปละละเลย) อยูในระดับปานกลาง อาจเปนเพราะวาการมุงเนนการ
สรางสัมพันธภาพที่ดีตอผูใตบังคับบัญชาจะสงผลใหผูใตบังคับบัญชาเกิดความรูสึกที่ดีตอ
ผูบังคับบัญชา และเกิดความพึงพอใจที่จะใหความรวมมือในการปฏิบัติงานตามนโยบายและ
เปาหมายขององคการตอไป  ทั้งนี้ผูบังคับบัญชาจะตองอาศัยทักษะ ความรูความสามารถในการ
บริหารจัดการ  ซึ่งอาจเปนแนวทางในการพัฒนาผูบังคับบัญชาตอไป 
  
2. การวิเคราะหความพึงพอใจในงาน 
 
 การวิเคราะหความพึงพอใจในงานพบวา ผูใตบังคับบัญชามีระดับความพึงพอใจในงาน
โดยรวมอยูในระดับสูง และเมื่อแยกวิเคราะหความพึงพอใจในงานแตละดานพบวา  มีความพึง
พอใจในงาน 5 ดาน ซึ่งอยูในระดับสูง และ 2 ดาน อยูในระดับปานกลาง โดยเรียงจากคะแนน
คาเฉลี่ยจากมากไปนอย ไดแก ความพึงพอใจในงานดานความสําเร็จในงาน ลักษณะงานที่ทํา 
เพื่อนรวมงาน การยอมรับยกยอง สภาพแวดลอมในงาน การชวยเหลือในงานของผูบังคับบัญชา 
และผลตอบแทน ตามลําดับ 
 การที่พยาบาลมีความพึงพอใจในงานดานความสําเร็จในงาน ลักษณะงานที่ทํา เพื่อน
รวมงาน การยอมรับยกยอง และสภาพแวดลอมในงานอยูในระดับสูง อาจเปนเพราะวา  งานของ
พยาบาลคืองานบริการ และการใหการพยาบาลเนนใหผูชวยหรือผูมาใชบริการไดรับการบริการที่มี
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คุณภาพไดมาตรฐานตามเปาหมาย และมีการสงเสริมใหบุคคลากรมีการพัฒนาทักษะความรู
ความสามารถอยางตอเนื่องอยูตลอดเวลา มีการปรับปรุงเครื่องมือและอุปกรณตางๆที่ทันสมัย 
เพื่อที่จะทําใหงานบริการและการพยาบาลสําเร็จบรรลุตามเปาหมาย และมุงเนนการทํางานเปน
ทีมที่มีคุณภาพ ดังนั้น ผลงานโดยรวมจึงเปนตามเปาหมาย ทําใหพยาบาลมีความพึงพอใจในงาน
ที่ทําสําเร็จตามเปาหมายและเวลาที่กําหนด ในสวนของลักษณะงานพยาบาลเปนงานที่มีคุณคา 
พยาบาลจะตองใชความรูความสามารถ และความรวมมือในทีมงาน ทําใหงานนั้นบรรลุเปาหมาย 
ลักษณะงานมีความเปนเอกลักษณ มีความหลากหลาย และมีความสําคัญของงาน ซึ่งเปนงานที่
ไดใหความชวยเหลือผูปวยหรือผูมารับบริการ ส่ิงเหลานี้ทําใหพยาบาลเห็นคุณคาของงานที่ตนทํา
อยู และเกิดความพึงพอใจในงาน  
 ในดานของเพื่อนรวมงานและการยอมรับยกยอง เปนองคประกอบสําคัญที่ทําให
พยาบาลเกิดความพึงพอใจในงาน เนื่องจากลักษณะงานของพยาบาลจะตองอาศัยการมี
ปฏิสัมพันธกันทั้งผูรวมงานในทีมพยาบาล และทีมสุขภาพซึ่งเปนทีมสหสาขา เชน ทีมแพทย เภสัช
กร โภชนาการ นักรังสี และอ่ืนๆ การเปนที่ยอมรับและใหความรวมมือจะชวยใหงานของพยาบาล
ดําเนินไปอยางมีประสิทธิภาพ    ในปจจุบันทางโรงพยาบาลไดมุงเนนและใหความสําคัญในการ
รวมมือทํางานเปนทีมของบุคคลากรในโรงพยาบาล โดยผูบริหารเล็งเห็นความสําคัญและสงเสริม
ใหมีการพัฒนาการทํางานเปนทีมอยูตลอดเวลา ซึ่งทําใหพยาบาลสามารถดําเนินการพยาบาลได
อยางสะดวกและมีประสิทธิภาพมากขึ้น สงผลตอความพึงพอใจในงานตามมา 
  ความพึงพอใจในงานดานสภาพแวดลอมในการทํางานทางดานกายภาพเปนอีกหนึ่ง
องคประกอบที่ทําใหพยาบาลเกิดความพึงพอใจในงานสูงขึ้น  ผลการวิจัยพบวาพยาบาลมีความ
พึงพอใจในงานดานสภาพแวดลอมในการทํางานดานกายภาพในระดับสูง เนื่องจากโรงพยาบาล
เปนโรงพยาบาลเอกชนที่มีชื่อเสียง ดังนั้น จึงมีการปรับปรุงสภาพที่ทํางานใหเหมาะสม ดูสวยงาม  
มีการจัดหาและจัดเตรียมอุปกรณ  เครื่องมือเครื่องใชที่ทันสมัยมีประสิทธิภาพและพรอมใชงาน 
เอื้อตอผูใชงานเกิดความสะดวก แมนยํา และทําใหผลการปฏิบัติงานสําเร็จลุลวง ซึ่งสอดคลองกับ
ชุติมา บูรณธนิต (2539) ที่กลาววา “การจัดสภาพแวดลอมในที่ทํางานใหดียอมเปนเครื่องจูงใจให
ผูปฏิบัติงานทํางานดวยความเต็มใจ เต็มกําลังความรูความสามารถเปนผลใหหนวยงานสามารถ
เพิ่มปริมาณงานไดมากขึ้น” 
 จากการศึกษาพบวามีความพึงพอใจในงานของผูใตบังคับบัญชา 2 ดาน อยูในระดับ
ปานกลาง  ไดแก ความพึงพอใจในงานดานการชวยเหลือในงานของผู บังคับบัญชาและ
ผลตอบแทน พบวาภาวะผูนําและรูปแบบการบังคับบัญชามีความสัมพันธกับความพึงพอใจในงาน 
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โดยผูบังคับบัญชาที่มีการสนับสนุน สงเสริมการปฏิบัติงานตอผูใตบังคับบัญชา เชน การสอนงาน 
การใหคําแนะนํา การชวยเหลือผูใตบังคับบัญชาในการปฏิบัติงาน และแกไขปญหาตางๆ ในการ
ทํางาน การสนับสนุนใหผูใตบังคับบัญชามีสวนรวมในการบริหารจัดการ มีความสัมพันธทางบวก
กับความพึงพอใจในงานของผูใตบังคับบัญชา ในการศึกษาครั้งนี้ พบวาพยาบาลมีความพึงพอใจ
ในงานดานการชวยเหลือในงานของผูบังคับบัญชาในระดับปานกลาง  ดังนั้นอาจเปนแนวทางให
ผูบริหารมีการสนับสนุนและสงเสริมความพึงพอใจในดานการชวยเหลือในงานของผูบังคับบัญชา
ใหมีระดับสูงขึ้น โดยการสงเสริมใหผูบังคับบัญชามีการพัฒนาทักษะ ความรูความสามารถการ
บริหารของผูบังคับบัญชา เพื่อที่จะสงเสริมและเพิ่มความพึงพอใจในงานของผูใตบังคับบัญชาได
ตอไป 
 นอกจากนี้ยังพบวาความพึงพอใจในดานผลตอบแทนอยูในระดับปานกลาง   ทั้งนี้
เพราะในยุคปจจุบันโรงพยาบาลตางๆ มีการเปลี่ยนแปลง ปรับปรุงระบบโครงสรางเพื่อให
โรงพยาบาลของตนไดมาตรฐาน และสามารถผานการรับรองคุณภาพมาตรฐานจากองคการ
ภายนอก สงผลใหปริมาณงาน และภาระงานของพยาบาลมีมากขึ้น  นอกจากนี้สภาวะวิกฤติ
เศรษฐกิจของประเทศที่เกิดขึ้น สงผลใหพยาบาลมีรายจาย และคาครองชีพในปจจุบันสูงขึ้น  ทํา
ใหพยาบาลเกิดความรูสึกวาตนไดรับคาตอบแทนที่คอนขางต่ํา จึงทําใหความพึงพอใจในดาน
ผลตอบแทนอยูในระดับปานกลางจนถึงระดับตํ่า ส่ิงเหลานี้อาจสงผลตอความคิดที่จะลาออกหรือ
เปลี่ยนงานได ผลการวิจัยจึงเปนแนวทางใหผูบริหารเล็งเห็นความสําคัญของผลตอบแทน และ
สวัสดิการอื่นๆ ที่จะชวยจูงใจใหบุคคลากรของโรงพยาบาลคงอยูเปนสมาชิกขององคการตอไป
นานๆ และเสริมสรางความพึงพอใจในงานใหกับบุคคลากรของโรงพยาบาลตอไป 
 ดังนั้นผูบริหารสามารถนําไปเปนแนวทางในการพัฒนาและสงเสริมความพึงพอใจใน
งานของพยาบาลและบุคคลากรในโรงพยาบาลไดโดยมุงเนนในการเสริมสรางความพึงพอใจใน
งานดานการชวยเหลือในงานของผูบังคับบัญชา โดยการสงเสริมทักษะ ความรู ความสามารถของ
ผูบริหารระดับตนมากขึ้น สงเสริมและจูงใจบุคคลากรโดยใชรางวัลและผลตอบแทนที่เหมาะสม 
นอกจากนี้การสงเสริมการมีปฏิสัมพันธระหวางทีมงานเปนสิ่งจําเปนทั้งความรวมมือ การทํางาน
เปนทีม ทักษะการสื่อสารการสรางมนุษยสัมพันธ รวมถึงการพบปะสังสรรคระหวางบุคคลากรใน
โรงพยาบาล ซึ่งสิ่งเหลานี้จะชวยเสริมสรางความเขมแข็งในการใหการบริการโรงพยาบาลตอไป 
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3. การวิเคราะหความผูกพันตอองคกร 
 
 ในการศึกษาความผูกพันตอองคการพบวา  ผูใตบังคับบัญชามีระดับความผูกพันตอ
องคการโดยรวม และความผูกพันตอองคการแตละดานไดแก ความผูกพันตอองคการดานความ
ต้ังใจที่จะทุมเทปฏิบัติงานเพื่อองคกรอยางเต็มที่  และดานความตองการที่จะเปนสมาชิกของ
องคกรตอไปอยูในระดับสูง แตความผูกพันตอองคการดานความเชื่อถือ การยอมรับเปาหมายและ
คานิยมขององคการอยูในระดับปานกลาง 
 การที่พยาบาลมีความผูกพันตอองคการในระดับสูง เมื่อพิจารณาดานความผูกพันตอ
องคการดานความตั้งใจที่จะทุมเทปฏิบัติงานเพื่อองคกรอยางเต็มที่  ซึ่งมีคาเฉลี่ยเทากับ 3.89 คา
สวนเบี่ยงเบนมาตรฐาน เทากับ .41 อาจเปนเพราะวา ลักษณะงานของพยาบาลเปนงานทีม่คุีณคา
เปนงานที่ตองชวยเหลือผูอ่ืน ซึ่งตองอาศัยความรูความสามารถในการปฏิบัติงาน พยาบาลตอง
ตระหนักถึงหนาที่ของงานพยาบาลมีความสําคัญอยางยิ่งตอผูปวยและตอองคการ จึงทําให
พยาบาลทุมเทและเต็มใจที่จะปฏิบัติงานอยางเต็มที่ นอกจากนี้โรงพยาบาลมีนโยบายที่จะพัฒนา
บุคลากรโดยการจัดอบรมความรู ความสามารถและทักษะตางๆใหกับเจาหนาที่อยางตอเนื่อง
ตลอดเวลา ซึ่งเปนการเพิ่มความมั่นใจในการปฏิบัติงานสูงขึ้น จึงทําใหพยาบาลมีระดับความ
ผูกพันตอองคการดานนี้คอนขางสูง 
 เมื่อพิจารณาดานความผูกพันตอองคการดานความตองการที่จะเปนสมาชิกของ
องคกรตอไปอยูในระดับสูง  ซึ่งมีคาเฉลี่ยเทากับ 3.54 คาสวนเบี่ยงเบนมาตรฐานเทากับ .51 อาจ
เปนเพราะวาพยาบาลรูสึกวาตนเปนบุคลากรของโรงพยาบาลเอกชนที่มีชื่อเสียง เปนที่ยอมรับของ
สังคม และผานการรับรองคุณภาพมาตรฐานจากองคกรทั้งในประเทศและตางประเทศ ซึ่งเปนการ
เพิ่มความภาคภูมิใจของบุคคลากรในโรงพยาบาลสูงขึ้น สงผลใหเจาหนาที่เกิดความรูสึกผูกพันกับ
โรงพยาบาลและตองการที่จะคงเปนสมาชิกของโรงพยาบาลตอไป ไมคิดที่จะลาออกหรือเปล่ียน
งาน ทําใหความผูกพันตอองคการดานนี้สูงขึ้น 
 เมื่อพิจารณาความผูกพันตอองคการดานความเชื่อถือยอมรับเปาหมาย และคานิยม
ขององคการ อยูในระดับปานกลาง มีคาเฉลี่ยเทากับ 3.39 สวนเบี่ยงเบนมาตรฐานเทากับ .49 ซึ่ง
อาจเปนเพราะวาในโรงพยาบาลอยูในชวงการเปลี่ยนแปลงระบบ นโยบายตางๆ การปรับเปลี่ยน
การบริหารจัดการเพื่อใหสอดคลองกับสภาพเศรษฐกิจและสังคมในปจจุบัน ทําใหเจาหนาที่เกิด
ความสับสนในการเปลี่ยนแปลง เกิดความเครียดในการปฏิบัติงาน สงผลใหความผูกพันตอ
องคการดานนี้ลดลง 
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 จากผลการวิจัยจึงสะทอนใหเห็นวาการปรับเปล่ียนระบบตางๆ ทําใหความรูสึกผูกพัน
ตอองคการของบุคคลากรลดนอยลง จึงเปนแนวทางตอผูบริหารในการกําหนดกฎระเบียบ 
นโยบาย เปาหมายตางๆ จะตองชัดเจน และมีการสื่อสารไปยังบุคคลากรในทีม เพื่อลดความ
สับสน ความคลุมเครือในระบบที่เปลี่ยนแปลง และลดความขัดแยงที่จะเกิดขึ้น เพื่อเพิ่มพูน
ความรูสึกผูกพันตอองคการใหมีมากขึ้นตอไป นอกจากนี้ผูบริหารอาจจะตองพิจารณาถึงภาระงาน
ที่มีมากขึ้น และคาตอบแทนที่บุคคลากรในองคการไดรับจะตองมีความเหมาะสมเชนกัน เพื่อจะคง
ความเปนสมาชิกขององคการตอไป และลดปญหาการลาออกจากงาน การขาดงานได 
 
4. การทดสอบสมมุติฐาน 
 
 จากผลการทดสอบสมมุติฐานในการวิจัยเรื่อง “ความสัมพันธระหวางรูปแบบพฤติกรรม
การแกไขความขัดแยงของผูบังคับบัญชาตามการรับรูของผูใตบังคับบัญชากับความพึงพอใจใน
งาน และความผูกพันตอองคการของผูใตบังคับบัญชา” ผูวิจัยขอสรุปและเสนอการอภิปราย
ผลการวิจัยดังนี้ 
 
สมมติฐานที่ 1. และสมมติฐานยอย 1.1-1.7  
 
สมมติฐานที่ 1 รูปแบบพฤติกรรมการแกไขความขัดแยงของผูบังคับบัญชาแบบตางๆ มีความ 

สัมพันธกับความพึงพอใจใจงานของผูใตบังคับบัญชา  
 
สมมติฐานที่ 1.1 รูปแบบ 1,1 (ปลอยปละละเลย) มีความสัมพันธทางลบกับความพึงพอใจในงาน 

ของผูใตบังคับบัญชา 
 

 จากผลการทดสอบสมมติฐานที่ 1.1 ตามตาราง 5.1 พบวารูปแบบพฤติกรรมการแกไข
ความขัดแยงของผูบังคับบัญชารูปแบบ 1,1 (ปลอยปละละเลย)    มีความสัมพันธทางลบกับความ
พึงพอใจในงานรวม อยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ .01 ( r= -.23 ) และมีความสัมพันธทางลบ
กับความพึงพอใจในงานแตละดาน ไดแก ดานการยอมรับยกยอง  และการชวยเหลือในงานของ
ผูบังคับบัญชาอยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ.01( r= -.22 และ r=-.41 ตามลําดับ) และมี
ความสัมพันธทางลบกับความพึงพอใจในงานดานเพื่อนรวมงาน  อยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่
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ระดับ.05 ( r= -.17) แตพบวาไมมีความสัมพันธอยางมีนัยสําคัญทางสถิติกับความพึงพอใจในงาน
ดานลักษณะงาน  ความสําเร็จในงาน   ผลตอบแทน และ สภาพแวดลอมในการทํางาน  ( r = -
.10,    r = -.04, r =-.11 และ r= -.16ตามลําดับ ) ซึ่งสอดคลองกับงานวิจัยของอภิสิทธ อนันตนาถ
รัตน (2539)  พบวา รูปแบบพฤติกรรมการบริหารรูปแบบ  1,1 (ปลอยปละละเลย)  มีความสมัพนัธ
ทางลบกับความพึงพอใจในงาน   ดังนั้นจึงสนับสนุนสมมติฐานที่ 1.1 เพียงบางสวน  จาก
ผลการวิจัยสามารถอภิปรายผลไดดังนี้ 
 การวิจัยสนับสนุนสมมติฐานที่ 1.1 เพราะรูปแบบ 1,1 (ปลอยปละละเลย) ตามทฤษฎี
ขายการบริหาร (Blake and McCanse, 1991) ผูบังคับบัญชามักจะใชวิธีการแกไขความขัดแยง
แบบหลีกเลี่ ยง  และไมสนใจความขัดแย ง  ปดภาระให ผู อ่ืนแก ไขปญหาแทน  หรือให
ผูใตบังคับบัญชาแกไขเอง ปลอยปญหาใหคางคาไว ซึ่งเปนผลใหผูใตบังคับบัญชาเกิดความสับสน 
เบื่อหนาย ขาดความไววางใจ และยอมรับยกยอง การบังคับบัญชาหรือมอบหมายงานก็ไมเนน
ผลงาน หรือสนใจความรูสึกของผูใตบังคับบัญชา ปลอยใหผูใตบังคับบัญชาแกไขปญหาดวย
ตัวเองตามลําพัง การประเมินผลผูใตบังคับบัญชาก็ไมเปนตามกฎเกณฑหรือผลการปฏิบัติงาน ทํา
ใหผูใตบังคับบัญชาเกิดความรูสึกวาไมไดรับการประเมินที่เหมาะสม บรรยากาศการทํางานเกิด
ความเฉื่อยชา ขาดความกระตือรือรน ผูใตบังคับบัญชาขาดการมีปฏิสัมพันธระหวางผูรวมงาน 
ขาดการทํางานเปนทีม และขาดความความสามัคคีในกลุม สงผลตอความพึงพอใจในงานของ
ผูใตบังคับบัญชาในดานการยอมรับยกยอง การชวยเหลือในงานจากผูบังคับบัญชา ดานเพื่อน
รวมงาน และความพึงพอใจในงานโดยรวมลดลง 
 ในการศึกษาไมพบความสัมพันธระหวางรูปแบบ 1,1 (ปลอยปละละเลย) กับความพึง
พอใจในงานดานลักษณะงาน ความสําเร็จในงาน ผลตอบแทน และสภาพแวดลอมในการทํางาน 
ผูวิจัยมีขอสังเกตวาจากลักษณะของงานการพยาบาล เปนงานที่มีความเปนเอกลักษณของงาน 
และมีคูมือในการปฏิบัติงานของโรงพยาบาล ผูใตบังคับบัญชาเปนพยาบาลวิชาชีพตองผานการ
ฝกอบรมการพัฒนาศักยภาพ ใชทั้งความรู ความสามารถของตน ในการแกไขปญหาตางๆ 
ประกอบกับการพยาบาลจะตองอาศัยทีมงานในการปฏิบัติงาน หากผูบังคับบัญชาหลีกเลี่ยงที่จะ
จัดการกับปญหา ก็สงผลตอผูใตบังคับบัญชาเพียงเล็กนอย ในสวนของความพึงพอใจในงานดาน
ความสําเร็จในงาน ก็ไมมีความสัมพันธกับรูปแบบ 1,1 (ปลอยปละละเลย) เนื่องจากงานพยาบาล
จะตองทําใหสําเร็จในเวลาที่กําหนดหรือมีการสงตองานใหกับผูรวมงานตอไป มีการชวยเหลือ
ทํางานเปนทีม ผูใตบังคับบัญชาสามารถดําเนินการไดดวยตัวเองพรอมทีมงาน เพียงแตมีการแจง
ใหผูบังคับบัญชารับทราบเทานั้น สวนความพึงพอใจในงานดานผลตอบแทน ไมมีความสัมพันธกบั
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รูปแบบการแกไขความขัดแยงรูปแบบ 1,1 (ปลอยปละละเลย) อาจเปนเพราะผลตอบแทนและ
สวัสดิการตางๆ เปนสวนที่ถูกกําหนดจากสวนผูบริหาร และนโยบายของโรงพยาบาลโดยตรง 
ผลตอบแทนหรืออัตราเงินเดือน มีรูปแบบที่ชัดเจน จึงมีสวนสัมพันธกับผูบังคับบัญชาคอนขางนอย 
และในสวนสภาพแวดลอมในการทํางาน เชน สภาพหอผูปวย แสงแสวาง อุปกรณของใชใน
หนวยงาน ก็ถูกกําหนดจากฝายผูบริหารและนโยบายของโรงพยาบาลเปนสวนใหญ มีการกําหนด
โครงการพิเศษจากฝายผูบริหารมาเปนกรอบและขอบเขตกําหนดใหกับผูใตบังคับบัญชาปฏิบัติ
ตามเชน โครงการ 5 ส. โครงการปองกันการติดเชื้อในโรงพยาบาล ผูใตบังคับบัญชาจะเปนผู
ประสานงานกัน ดังนั้น หากผูบังคับบัญชาใชรูปแบบ 1,1 (ปลอยปละละเลย) ก็จะสงผลตอความ
พึงพอใจในงานของผูใตบังคับบัญชาเพียงบางสวนเทานั้น 
 เมื่อพิจารณาคะแนนของการรับรูวาผูบังคับบัญชาใชรูปแบบการแกไขความขัดแยง
รูปแบบ 1,1 (ปลอยปละละเลย) พบวา มีคะแนนเฉลี่ยอยูในระดับปานกลางคอนขางต่ํา ซึ่งแสดง
ใหเห็นวาผูบังคับบัญชาของโรงพยาบาลสวนใหญเลือกใชรูปแบบ1,1 (ปลอยปละละเลย) คอนขาง
นอย ทั้งนี้อาจเนื่องมาจากผูบังคับบัญชาสวนใหญมีความกระตือรือรน และมีการพัฒนาความรู
ความสามารถและทักษะการบริหาร นอกจากนี้ดวยระบบการพัฒนาและรับรองคุณภาพจาก
องคการภายนอกยิ่งทําใหผูบังคับบัญชาตองตื่นตัวและฝกฝนทักษะอยูตลอดเวลา 
 ดังนัน้การศึกษานีจ้ึงอาจเปนแนวทางใหผูบริหารมุงเนนที่จะสงเสริมพฒันา
ผูบังคับบัญชาหรือผูบริหารระดับตนใหมทีกัษะในการบรหิารสูงขึน้และกระตุนใหเกิดความตื่นตวั
อยูเสมอในองคการ  มีการจูงใจใหผูบังคับบัญชาหรือผูบริหารระดับตนเกิดความรูสึกพึงพอใจใน
การทาํงานและทุมเทแรงกายแรงใจในการทํางานใหกับองคการตอไป 
 
สมมติฐานที่ 1.2 รูปแบบ 1,9 (มุงเนนคน) มีความสัมพันธทางบวกกับความพึงพอใจในงานของ

ผูใตบังคับบัญชา 
 

 จากการทดสอบสมมติฐานที่1.2 ตามตาราง 5.1 พบวา รูปแบบพฤติกรรมการแกไขความ
ขัดแยงของผูบังคับบัญชารูปแบบ 1,9 (มุงเนนคน) มีความสัมพันธทางบวกกับความพึงพอใจใน
งานโดยรวม อยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ .01 ( r= .27 ) มีความสัมพันธทางบวกกับความพึง
พอใจในงานแตละดาน ไดแก ความพึงพอใจในงานดานการยอมรับยกยอง การชวยเหลือในงาน
ของผูบังคับบัญชาและสภาพแวดลอมในการทํางานอยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ .01( 
r=.30,r=.45และr=.20 ตามลําดับ) และดานเพื่อนรวมงาน อยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ .05 
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(r=..18) แตมีความสัมพันธทางบวกอยางไมมีนัยสําคัญทางสถิติ กับความพึงพอใจในงานดาน
ลักษณะงาน ความสําเร็จในงาน   ผลตอบแทน (r = .09,r= .07, และr=.12  ตามลําดับ) 
สอดคลองกับงานวิจัยของอภิสิทธิ์ อนันตนาถรัตน (2539) พบวารูปแบบพฤติกรรมการบริหาร
รูปแบบ 1,9 (มุงเนนคน)         มีความสัมพันธทางบวกกับความพึงพอใจในงาน ดังนั้นจึงสนับสนุน
สมมติฐาน 1.2 เพียงบางสวน  จากผลการวิจัยสามารถอภิปรายผลไดดังนี้ 
 การศึกษาสนับสนุนสมมติฐานที่ 1.2 เพราะวา รูปแบบพฤติกรรมการแกไขความ
ขัดแยงของผูบังคับบัญชารูปแบบ 1,9 (มุงเนนคน) ตามทฤษฎีขายการบริหาร (Blake and 
McCanse, 1991) ผูบังคับบัญชา จะมุงเนนความสัมพันธของผูใตบังคับบัญชา มุงแกไขปญหา
คลอยตามความคิดของผูใตบังคับบัญชา  คอยชวยเหลือใหความรวมมือ และอํานวยความสะดวก
ใหกับผูใตบังคับบัญชาอยางเต็มที่บางครั้งผูบังคับบัญชามักจะหลีกเลี่ยงการตัดสินชี้ขาด ใชการ
พูดคุยไกลเกลี่ย เพราะเกรงวาจะมีผลกระทบตอผูใตบังคับบัญชา  ทําใหผูใตบังคับบัญชาเกิด
ความเชื่อถือและเคารพศรัทธาในตัวผู บังคับบัญชาสงผลตอความพึงพอใจในงานของ
ผูใตบังคับบัญชาโดยรวม  ผูบังคับบัญชามักจะใหโอกาสผูใตบังคับบัญชาเสนอความคิดเห็นและ
ยอมรับในความคิดเห็นนั้นๆ ทําใหผูใตบังคับบัญชารูสึกวาตนมีความสามารถเปนที่ยอมรับจาก
ผูบังคับบัญชาสงผลตอความพึงพอใจในงานดานการยอมรับยกยอง การชวยเหลือในงานของ
ผูบังคับบัญชาสูงขึ้น  นอกจากนี้เมื่อเกิดปญหาหรือขอขัดแยงระหวางผูใตบังคับบัญชาดวยกัน 
ผูบังคับบัญชา จะพยายามไกลเกลี่ยพูดคุยและชักจูงใหทั้งสองฝายยุติขอขัดแยงนั้นๆ สงผลตอ
ความพึงพอใจในงานดานเพื่อนรวมงาน  ในสวนของสภาพแวดลอมในการทํางาน  ผูบังคับบัญชา
มักจะสนใจดูแลเอาใจใสเกี่ยวกับสภาพแวดลอมในการทํางานเพื่อที่จะอํานวยความสะดวกใหกับ
ผูใตบังคับบัญชาและเกิดความพึงพอใจตามมา 
 นอกจากนี้ไมพบความสัมพันธกับความพึงพอใจในงานดานลักษณะงาน ความสําเร็จ
ในงาน และผลตอบแทน เพราะผูบังคับบัญชาจะเนนความสัมพันธกับผูใตบังคับบัญชาสูง แตไม
เนนผลงานจึงทําใหบรรยากาศในหนวยงานไมตึงเครียดมากนัก ผูใตบังคับบัญชามีอิสระที่จะ
ทํางานของตน โดยไมตองเกรงวาจะถูกตําหนิหรือถูกลงโทษจากผูบังคับบัญชา สวนผลตอบแทน
ข้ึนอยูกับผลสําเร็จของงานของผูใตบังคับบัญชาแตละคน ซึ่งผูใตบังคับบัญชาจะเปนตัวกําหนด
ผลงานของตนโดยผูบังคับบัญชาไมกระตุนหรือบีบบังคับ  ทําใหไมพบความสัมพันธกับความพึง
พอใจในงานดานลักษณะงาน ความสําเร็จในงาน และผลตอบแทน  
 จากขอมูลที่ศึกษาในสวนนี้อาจเปนแนวทางสําหรับผูบริหารที่มุงเนนที่จะสงเสริม
พัฒนาผูบังคับบัญชาหรือผูบริหารระดับตนใหมีทักษะในการบริหาร โดยเล็งเห็นถึงความสําคัญใน
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การสรางความสัมพันธกับผูใตบังคับบัญชา  สามารถจูงใจใหผูใตบังคับบัญชาเต็มใจที่จะทุมเท
แรงกายแรงใจในการทํางานใหกับองคการตอไป และเกิดความรูสึกพึงพอใจในการทํางานสงผลตอ
ขวัญและกําลังใจในการทํางานเพิ่มข้ึน นอกจากนี้ผูบริหารอาจตองสงเสริมใหผูบังคับบัญชาหรือ
ผูบริหารระดับตนใหมีทักษะในการบริหารโดยมุงเนนทีมงานและผลงานขององคการควบคูกัน เพื่อ
เพิ่มประสิทธิภาพของทีมงานใหสูงขึ้น 
 
สมมติฐานที ่ 1.3 รูปแบบ 9,1 (มุงเนนงาน) มีความสมัพันธทางลบกับความพงึพอใจในงานของ
ผูใตบังคับบัญชา 

 
จากการทดสอบสมมติฐานที่ 1.3 ตามตาราง 5.1 พบวา รูปแบบพฤติกรรมการแกไข

ความขัดแยงของผูบังคับบัญชา รูปแบบ 9,1 (มุงเนนงาน)   ไมมีความสัมพันธอยางมีนัยสําคัญ
ทางสถิติ   กับความพึงพอใจในงานรวม ( r = -.10)  และไมมีความสัมพันธอยางมีนัยสําคัญทาง
สถิติ ความพึงพอใจในงานแตละดาน คือ ดานลักษณะงานที่ทํา การยอมรับยกยอง ผลตอบแทน  
เพื่อนรวมงาน ความสําเร็จในงาน และสภาพแวดลอมในการทํางาน (r= -.07, r=-.08, r=-.08,r=-
.05, r=.04และr=.02)   แตพบวามีความสัมพันธทางลบกับความพึงพอใจในงานของ
ผูใตบังคับบัญชาเพียงดานเดียว  คือ การชวยเหลือในงานของผูบังคับบัญชาอยางมีนัยสําคัญทาง
สถิติที่ระดับ.01 (r= -.26) ดังนั้นจึงสนับสนุนสมมติฐานที่ 1.3 เพียงบางสวน ซึ่งจากผลการวิจัย
สามารถอภิปรายผลไดดังนี้ 
 การวิจัยสนับสนุนสมมติฐานที่ 1.3 ในสวนของความพึงพอใจในงานดานการชวยเหลือ
ในงานของผูบังคับบัญชาเพียงดานเดียว  ผูบังคับบัญชา จะเนนผลงานสูง และเปนผูกําหนด
กฎระเบียบ ขอบังคับตางๆ แนวทางในการแกไขปญหา และตัดสินตามความคิดเห็นของตน โดยไม
สนใจขอเสนอแนะจากผูใตบังคับบัญชา เมื่อผูใตบังคับบัญชาทํางานที่มอบหมายไมบรรลุ
เปาหมายที่กําหนด ผูบังคับบัญชาจะใชการลงโทษหรือวากลาวตักเตือนกับผูใตบังคับบัญชา  หาก
ผูใตบังคับบัญชามีขอขัดแยงกัน ผูบังคับบัญชาจะเปนผูตัดสินชี้ขาดวาใครถูกหรือผิดตามความคิด
ของตนเอง ส่ิงเหลานี้จะทําใหผูใตบังคับบัญชามีความเกรงกลัวตอผูบังคับบัญชา  ไมกลาที่จะไป
ขอปรึกษาเมื่อเกิดปญหา  ผูใตบังคับบัญชาเกิดความกดดัน ความเครียดในการทํางาน (สิรินทรา 
ธรรมพิทักษ, 2547) สงผลตอความพึงพอใจในงานของผูใตบังคับบัญชาลดลง  
 จากการวิจัยอาจแสดงใหผูบังคับบัญชาตระหนักถึงการมุงเนนผลงานความสําเร็จสูง
อยางเดียว ไมมุงเนนความรูสึกของบุคคล ก็จะไมสงผลตอความพึงพอใจในการทํางานของ
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ผูใตบังคับบัญชา แตจะมีความไมพึงพอใจในงานดานการชวยเหลือในงานจากผูบังคับบัญชา หาก
ผูบังคับบัญชาใหความสําคัญในการชวยเหลือในงาน เนนความสัมพันธกับผูใตบังคับบัญชามาก
ข้ึน อาจสงผลใหผูใตบังคับบัญชามีความพึงพอใจในงานโดยรวมมากขึ้นได 
 
สมมุติฐานที่1.4 รูปแบบ 9,9 (มุงทีมงาน) มีความสัมพันธทางบวกกับความพึงพอใจในงานของ

ผูใตบังคับบัญชา 
 
 จากการทดสอบสมมติฐานที่ 1.4 ตามตาราง 5.1 พบวารูปแบบพฤติกรรมการแกไข
ความขัดแยงของผูบังคับบัญชารูปแบบ 9,9 (มุงทีมงาน) มีความสัมพันธทางบวกกับความพึง
พอใจในงานโดยรวม อยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ.01 (r = .33)และความพึงพอใจในงานแต
ละดาน ไดแก ดานการยอมรับยกยอง ดานการชวยเหลือในงานของผูบังคับบัญชา ดานเพื่อน
รวมงาน และสภาพแวดลอมในการทํางาน อยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ.01 (r= .36, r= .49, 
r=.30และ r=.28)        มีความสัมพันธทางบวกกับความพึงพอใจในงานดานลักษณะงานที่ทํา 
อยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ.05    ( r=.19) แตไมมีความสัมพันธอยางมีนัยสําคัญทางสถิติ 
กับความพึงพอใจในงานดานความสําเร็จในงาน และผลตอบแทน (r =.07 และ r= .08)  ซึ่ง
สอดคลองกับงานวิจัยของอภิสิทธิ์ อนันตนาถรัตน (2539) ดังนั้นจึงสนับสนุนสมมติฐานที่ 1.4 
เพียงบางสวน  จากผลการวิจัยสามารถอภิปรายผลไดดังนี้ 
 การศึกษาสนับสนุนสมมติฐานที่ 1.4 เพราะรูปแบบพฤติกรรมการแกไขความขัดแยง
ของผูบังคับบัญชารูปแบบ 9,9 (มุงทีมงาน)   ตามทฤษฎีขายการบริหาร  (Blake and McCanse, 
1991)   ผูบังคับบัญชาจะมุงสรางสัมพันธภาพที่ดี   และสงเสริมใหผูใตบังคับบัญชามีสวนรวมใน
การคนหาสาเหตุ วิธีการ และแนวทางแกไขปญหารวมกัน เนนการทํางานเปนทีม เปดโอกาสให
ผูใตบังคับบัญชาเสนอความคิดเห็น  ยอมรับฟงขอเสนอจากผูใตบังคับบัญชา และเปนผู
ประสานงาน  ใหผูใตบังคับบัญชารวมระดมความคิดและหาแนวทางการแกไขรวมกัน จาก
พฤติกรรมของผูบังคับบัญชาที่สงเสริมและกระตุนใหผูใตบังคับบัญชามีสวนรวมในการแกไข
ปญหาของหนวยงาน   สงผลใหผูใตบังคับบัญชาเกิดความรูสึกที่ดีตอผูบังคับบัญชา รูสึกวาตน
ไดรับการยอมรับในความคิดและความสามารถของตน ทําใหเกิดบรรยากาศในการทํางานที่ดี 
ผูใตบังคับบัญชากลาที่จะเสนอความคิดเห็น ขอเสนอแนะ สงผลใหผูใตบังคับบัญชามีการพัฒนา
ความรูความสามารถในการทํางาน ทําใหผูใตบังคับบัญชาเกิดความพึงพอใจในงานดานการ
ยอมรับยกยอง และดานการชวยเหลือในงานของผูบังคับบัญชา นอกจากนี้ ผูบังคับบัญชาที่ใช
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รูปแบบพฤติกรรมแบบ 9,9 (มุงทีมงาน) พยายามสรางสัมพันธภาพที่ดีตอผูใตบังคับบัญชา   ทําให
ผูใตบังคับบัญชาเกิดความรูสึกผูกพันและยอมรับในตัวผูบังคับบัญชา   เมื่อเกิดปญหาในการ
ทํางาน ผูใตบังคับบัญชาก็จะกลาที่จะซักถาม  และขอคําปรึกษาจากผูบังคับบัญชาอยางเต็มใจ 
สงผลใหผลงานของผูใตบังคับบัญชาเปนไปตามเปาหมายที่กําหนดไว   ผลการประเมินก็จะดี
ตามมาในที่สุด 
 สวนของความพึงพอใจในงานดานลักษณะงานที่ทํา  ผูบังคับบัญชามีการสงเสริมให
ผูใตบังคับบัญชาเสนอความคิดเห็นรวมหาแนวทางในการทํางาน การคนหาแนวทางในการแกไข
ปญหาตางๆ รวมกัน เชน เมื่อเกิดปญหาในการจัดอัตรากําลัง หรือปญหาตางๆ ในการทํางาน 
ผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชาจะรวมกันหาแนวทางแกไขและรวมกันแกไขปญหา ทําให
ผูใตบังคับบัญชาเกิดความรูสึกพึงพอใจ และมีกําลังใจในการทํางานมากขึ้น ดานเพื่อนรวมงาน  
และสภาพแวดลอมในการทํางาน มีความสัมพันธทางบวกกับรูปแบบพฤติกรรมการแกไขความ
ขัดแยงของผูบังคับบัญชารูปแบบ 9, 9 (มุงทีมงาน) เนื่องจากผูบังคับบัญชามีการสนับสนุนให
ผูใตบังคับบัญชามีสวนรวมในการแกไขปญหาในหนวยงาน มุงเนนการทํางานเปนทีม มีการ
สนับสนุนใหผูใตบังคับบัญชาใชความรูความสามารถของตนอยางเต็มที่ ทําใหบรรยากาศในการ
ทํางานมีการเอื้อเฟอเผื่อแผ มีการชวยเหลือกันและกัน  สงผลตอความพึงพอใจในงานดานเพื่อน
รวมงานและสภาพแวดลอมในการทํางาน 
 จากผลการวิจัยพบวาไมมีความสัมพันธกับความพึงพอใจในงานดานความสําเร็จใน
งาน และผลตอบแทน  ทั้งนี้เพราะงานพยาบาลตองอาศัยความเปนมืออาชีพ มีทักษะและความ
ชํานาญในงาน มีข้ันตอน มีเปาหมายและขอบเขตในการปฏิบัติงานที่ชัดเจนอยูแลว รูปแบบ
พฤติกรรมของผูบังคับบัญชาจึงไมไดชวยสงเสริมใหเกิดความพึงพอใจในงานดานความสําเร็จใน
งาน  ในสวนดานผลตอบแทน จะเห็นวาในปจจุบันผูบังคับบัญชามีสวนรวมในการกําหนด
ผลตอบแทนตอผูใตบังคับบัญชาคอยขางนอย เพราะระบบผลตอบแทนจะขึ้นอยูกับระบบการ
บริหารธุรกิจในโรงพยาบาล  มีการกําหนดตนทุน-กําไรที่ชัดเจน   การบริหารจะตองทําใหเกิดความ
คุมทุนสูง   การกําหนดโครงสรางของผลตอบแทนสวนใหญจึงมาจากนโยบายของผูบริหาร และ
ฝายทรัยพากรบุคคล   ซึ่งมีการกําหนดที่ชัดเจน   มีองคประกอบในการประเมินผลงานที่ชัดเจน 
ไดแก  การประเมินผลจากฝายทรัพยากรบุคคล และการประเมินผลจากผูบังคับบัญชา  ดังนั้น
ความสัมพันธระหวางผูบังคับบัญชาและการกําหนดผลตอบแทนของผูใตบังคับบัญชาจึงมี
ความสัมพันธกันนอย สงผลตอความพึงพอใจในงาน  ดานผลตอบแทนกับรูปแบบการบริหารของ
ผูบังคับบัญชามีความสัมพันธที่ไมชัดเจน 
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 จากผลการวิจัยในสวนนี้ อาจเปนแนวทางสําหรับผูบริหารที่จะสงเสริมและกระตุนให
ผูบังคับบัญชาพัฒนาความสามารถในการบริหารงานแบบเนนทีมงานหรือแบบใหผูใตบังคับบัญชามี
สวนรวมในการบริหารมากขึ้น เพราะรูปแบบนี้จะสงผลตอความพึงพอใจในงานของผูใตบังคับบัญชา
คอนขางสูง แตรูปแบบนี้จะตองอาศัยความสามารถของผูบังคับบัญชาในการสรางความสัมพันธที่
ดีตอผูใตบังคับบัญชา สามารถกระตุน   และสงเสริมใหผูใตบังคับบัญชามีสวนรวมในการทํางาน
อยางจริงจัง หากผูบังคับบัญชาปฏิบัติไดอยางมีประสิทธิภาพ ก็จะสงผลใหผูใตบังคับบัญชาเตม็ใจ
ที่จะมีสวนรวมในการทํางานมากขึ้น และเกิดความพึงพอใจในการทํางานสูงขึ้น 
 
สมมติฐานที่ 1.5 รูปแบบ 5,5 (ประนีประนอม) ไมมีความสัมพันธกับความพึงพอใจในงานของ

ผูใตบังคับบัญชา 
 

 จากการทดสอบสมมติฐานที่ 1.5 ตามตาราง 5.1 พบวารูปแบบพฤติกรรมการแกไขความ
ขัดแยงของผูบังคับบัญชา แบบ 5,5 (ประนีประนอม) มีความสัมพันธทางบวกกับความพึงพอใจใน
งานโดยรวมอยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ.01 (r =.29) และมีความสัมพันธทางบวกความพึงพอใจใน
งานแตละดานไดแก ดานการยอมรับยกยอง   การชวยเหลือในงานของผูบังคับบัญชา   เพื่อนรวมงาน 
และสภาพแวดลอมในการทํางาน อยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ.01 (r= .34,r=.44,r=.25 และ
r=.21)   แตไมมีความสัมพันธอยางมีนัยสําคัญทางสถิติกับความพึงพอใจในงานดานลักษณะงาน
ที่ทํา ความสําเร็จในงานและผลตอบแทน (r=.13,r=.05และr=.08)  ซึ่งไมสอดคลองกับงานวิจัย
ของอภิสิทธิ์ อนันตนาถรัตน (2539) พบวารูปแบบพฤติกรรมการบริหารแบบ (5,5) ไมมีสหสัมพันธ
กับความพึงพอใจในงานทั้ง 6 ดาน   ดังนั้นจึงปฏิเสธสมมติฐานที่ 1.5 จากผลการวิจัยสามารถ
อภิปรายผลไดดังนี้ 
 จากการศึกษา ปฏิเสธสมมติฐานที่ 1.5 เพราะรูปแบบพฤติกรรมการแกไขความขัดแยง
ของผูบังคับบัญชาแบบ 5,5 (ประนีประนอม)  ตามทฤษฎีขายการบริหาร (Blake and McCanse, 
1991) ผูบังคับบัญชามักจะมุงเนนผลงานและความสัมพันธของผูใตบังคับบัญชาในระดับปาน
กลาง ใชวิธีการประนีประนอม การเจรจาตอรอง ยืดหยุนผอนตามสถานการณ  แกปญหาเฉพาะ
หนาโดยใชวิธีการแกปญหาแบบเดิมๆ ที่เคยทํามา ใชเสียงขางมากในการตัดสิน หรือแบบพบกัน
คนละครึ่งทาง เมื่อผูใตบังคับบัญชาทําผิดหรือทํางานไมไดตามเปาหมาย  ผูบังคับบัญชาจะใช
วิธีการตักเตือนหรือเรียกคุยเล็กนอยและเปดโอกาสใหนําไปแกไข ไมเครงครัดคอยเปนคอยไป ส่ิง
เหลานี้จะทําใหผูใตบังคับบัญชาเกิดความรูสึกวาผูบังคับบัญชาใหความสําคัญในตัวผูใตบังคับบัญชา 
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ยอมรับในผลงาน  หากผลงานเกิดความผิดพลาดก็จะมีโอกาสนํากลับไปแกไข   ทําใหบรรยากาศ
ในการทํางานดี ไมเครียดมากนัก (สิรินทรา ธรรมพิทักษ, 2547)  สงผลตอความพึงพอใจในงาน
ดานการยอมรับยกยอง และ การชวยเหลือในงานของผูบังคับบัญชาสูงขึ้น บรรยากาศในการ
ทํางานไมตึงเครียด เพื่อนรวมงานเกิดการกระทบกระทั่งกันนอยลง หากมีขอขัดแยงเกิดขึ้นระหวาง
ผูใตบังคับบัญชา ผูบังคับบัญชามักจะใหทั้งสองฝายเจรจาตกลงกันเอง เพื่อยุติขอขัดแยงนั้น 
 แตไมมีความสัมพันธอยางมีนัยสําคัญทางสถิติกับความพึงพอใจในงานดานลักษณะ
งานที่ทํา ความสําเร็จในงาน และผลตอบแทน เนื่องจากผูบังคับบัญชาไมเขมงวดและไมเนน
เปาหมายหรือผลงานมากนัก  ไมมีผลตอการปฏิบัติงานของผูใตบังคับบัญชามากนัก   จึงทําใหไม
มีความสัมพันธกับความพึงพอใจในงานดานความสําเร็จในงานและผลตอบแทน 
 ในการวิจัยสวนนี้อาจเปนแนวทางสําหรับผูบริหารที่จะตระหนักถึงวิธีการบริหารที่มีการ
ประนีประนอม มีความยืดหยุน  ไมเขมงวดมากนัก  สรางบรรยากาศในการทํางาน อาจสงผลตอ
ความรูสึก  ความพึงพอใจของผูใตบังคับบัญชา ผลการปฏิบัติงาน และผลตอองคการตามมา แตหาก
มีความยืดหยุนมากเกินไป จนทําใหหนวยงานเกิดความเฉื่อยชา ขาดแรงจูงใจในการทํางานก็อาจ
สงผลเสียตอผลงานของหนวยงานได 
  
สมมติฐานที่1.6 รูปแบบ 9+9 (พอปกครองลูก) ไมมีความสัมพันธกับความพึงพอใจในงานของ

ผูใตบังคับบัญชา 
 
 จากการทดสอบสมมติฐานที่1.6 ตามตาราง 5.1 พบวา รูปแบบพฤติกรรมการแกไข
ความขัดแยงของผูบังคับบัญชา แบบ  9+9 (พอปกครองลูก)  ไมมีความสัมพันธอยางมีนัยสําคัญ
ทางสถิติกับความพึงพอใจในงานโดยรวม (r= .03 ) และความพึงพอใจในงานทั้ง 7ดาน ไดแกดาน
ลักษณะงานที่ทํา  การยอมรับยกยอง   ความสําเร็จในการทํางาน การชวยเหลือในงานของ
ผูบังคับบัญชา  ผลตอบแทน  เพื่อนรวมงาน และสภาพแวดลอมในการทํางาน  ( r = -.01, r= .06, 
r=.08, r=.001, r=-.08, r=.04 และ r=.11 ตามลําดับ)  ซึ่งสอดคลองผลงานวิจัยของ  อภิสิทธ 
อนันตนาถรัตน (2539)  ดังนั้นจึงสนับสนุนสมมติฐานที่1.6  จากผลการวิจัยสามารถอภิปราย
ผลไดดังนี้ 
 จากผลการวิจัยสนับสนุนสมมติฐานที่ 1.6 เพราะรูปแบบพฤติกรรมการแกไขความ
ขัดแยงของผูบังคับบัญชารูปแบบ 9+9 (พอปกครองลูก) ตามทฤษฎีขายการบริหาร (Blake and 
McCanse, 1991)  ผูบังคับบัญชาจะมุงเนนความสัมพันธของผูใตบังคับบัญชาที่มีความเชื่อถือ 
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และจงรักภักดีตอผู บังคับบัญชา  แตยึดความคิดเห็นของผู บังคับบัญชาเปนหลัก  หาก
ผูใตบังคับบัญชายอมรับ เชื่อฟงและทําตามคําสั่งของผูบังคับบัญชาก็จะไดรับการชื่นชมและดูแล
เอาใจใสเปนพิเศษ แตถาผูใตบังคับบัญชาคนใดฝาฝนคําสั่งหรือทํางานผิดพลาดไมเปนตาม
เปาหมาย  ก็จะถูกตําหนิและลงโทษ ดังนั้นผูใตบังคับบัญชาที่ยอมทําตามผูบังคับบัญชาก็จะไดรับ
การสนับสนุนจากผูบังคับบัญชา ไดรับการยอมรับนับถือ มีโอกาสกาวหนาในงาน ผลการประเมิน
และผลตอบแทนดี ซึ่งจะทําใหผูใตบังคับบัญชาเกิดความพึงพอใจในงาน และมีกําลังใจในการ
ทํางานสูง  แตในขณะเดียวกันหากผูใตบังคับบัญชาทํางานผิดพลาดหรือความคิดเห็นไมตรงกับ
ผูบังคับบัญชา ก็จะทําใหผูบังคับบัญชาไมพอใจตําหนิและลงโทษ สงผลใหผูใตบังคับบัญชาเกิด
ความหวาดระแวง  และความเครียดในการทํางาน ซึ่งสงผลตอความพึงพอใจในงานของ
ผูใตบังคับบัญชาจะสูงขึ้นหรือลดลงไมแนนอน   จึงทําใหผลการวิจัยครั้งนี้ไมพบความสัมพันธกับ
ความพึงพอใจในงานของผูใตบังคับบัญชาโดยรวม 
 นอกจากนี้การที่ ผู บังคับบัญชาใชรูปแบบพฤติกรรมการแกไขความขัดแยงของ
ผูบังคับบัญชา แบบ  9+9 (พอปกครองลูก) บอยๆ   อาจสงผลตอความรูสึกของผูใตบังคับบัญชา
ในเรื่องความยุติธรรมหรือความลําเอียง ยอมกอใหเกิดการแบงพรรคแบงพวก เกิดความแตก
สามัคคีในหนวยงานได  สงผลตอผลการปฏิบัติงานของผูใตบังคับบัญชาลดลง ผลงานไมเปนไป
ตามเปาหมาย  แตถาผูบังคับบัญชาสามารถมาปฏิบัติตนไดอยางเสมอตนเสมอปลาย มีความ
ยุติธรรม ไมมีการลําเอียงเขาขางใคร ผูบังคับบัญชาก็จะเปนที่รักเคารพและเปนตนแบบของ
ผูใตบังคับบัญชา เมื่อผูใตบังคับบัญชาเกิดความศรัทธาและความจงรักภักดี  ยอมปฏิบัติตาม
คําสั่งของผูบังคับบัญชาอยางเต็มใจ  ก็จะสงผลตอบรรยากาศในการทํางานดีข้ึน ผลการ
ปฏิบัติงานดี สงผลตอผลงานของหนวยงานเปนตามเปาหมายกําหนด และเกิดความสามัคคีใน
ผูใตบังคับบัญชาตามมา 
 ดังนั้นหากผูบริหารเล็งเห็นถึงขอดีและขอเสียของรูปแบบพฤติกรรมของผูบังคับบัญชา
เปนแบบ 9+9  (พอปกครองลูก)   มีสวนที่จะสรางความจงรักภักดีและความสามัคคีใน
ผูใตบังคับบัญชาได ส่ิงสําคัญก็คือการสรางผูบังคับบัญชาใหเปนที่รัก เคารพ และเปนตนแบบ
ใหกับผูใตบังคับบัญชา ก็จะสงผลดีตอบรรยากาศในหนวยงาน และสงผลตอผลประกอบการของ
โรงพยาบาล แตถาตัวผูบังคับบัญชามีความโอนเอียงหรือการปฏิบัติตนชัดเจน อาจทําให
ผูใตบังคับบัญชาเกิดความสับสนและความเครียดในการทํางานได สงผลตอประสิทธิภาพในการ
ทํางานของผูใตบังคับบัญชา  
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สมมติฐานที่1.7 รูปแบบ OPP (ฉวยโอกาส) มีความสัมพันธทางลบกับความพึงพอใจในงานของ
ผูใตบังคับบัญชา 

 
 จากการทดสอบสมมติฐานที่ 1.7 ตามตาราง 5.1 พบวา รูปแบบพฤติกรรมการแกไข
ความขัดแยงของผูบังคับบัญชารูปแบบ OPP (ฉวยโอกาส)  มีความสัมพันธทางลบกับความ 
พึงพอใจในงานโดยรวม    และความพึงพอใจในงานดานการชวยเหลือในงานของผูบังคับบัญชา 
อยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ.01 (r=-.21 และ r= -.34) มีความสัมพันธทางลบกับความพึง
พอใจในงานดานการยอมรับยกยอง  อยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ.05  (r=-.19)แตไมมี
ความสัมพันธอยางมีนัยสําคัญทางสถิติกับความพึงพอใจในงานดานลักษณะงานที่ทํา ดาน
ความสําเร็จในงาน ผลตอบแทน เพื่อนรวมงาน  และสภาพแวดลอมในการทํางาน  (r= - .14, r=-
.08,r=-.14,r=-.15          และ r= -.06) ซึ่งสอดคลองเพียงบางสวนกับผลงานวิจัยของอภิสิทธิ์ 
อนันตนาถรัตน (2539) พบวา รูปแบบพฤติกรรมการบริหารของผูบังคับบัญชาแบบฉวยโอกาส 
(OPP) มีความสัมพันธทางลบกับความพึงพอใจในงานทั้ง 6 ดาน   ดังนั้นจึงสนับสนุนสมมติฐานที่ 
1.7 เพียงบางสวนจากผลการวิจัยสามารถอภิปรายผลไดดังนี้ 
 การศึกษาสนับสนุนสมมติฐานที่ 1.7 เพราะรูปแบบพฤติกรรมการแกไขความขัดแยง
ของผูบังคับบัญชารูปแบบOPP (ฉวยโอกาส) ตามทฤษฎีขายการบริหาร (Blake and McCanse, 
1991) ผูบังคับบัญชาพยายามปรับเปลี่ยนสถานการณความขัดแยงใหเปนประโยชนตอตนเอง ไม
มีรูปแบบวิธีการแกไขที่ชัดเจน พยายามทําทุกวิธีที่จะทําใหผูใตบังคับบัญชายอมตามความ
ตองการของตนและทําผลงานใหเพื่อที่จะนําไปเปนผลงานของตนเอง ผูบังคับบัญชาที่ใชรูปแบบ
พฤติกรรมแบบนี้ จะพยายามสรางความสัมพันธ ความเชื่อถือ และสรางภาพลักษณของตนที่ดีโดย
เสนอตนเปนผูนําในการทํางาน การแกไขปญหาตางๆ หรือคนหาผูทําผิดและลงโทษตาม
กฎระเบียบตอผูบริหารในสวนของผูใตบังคับบัญชา ตัวผูบังคับบัญชาจะแสดงตนวาจะชวยเหลือ
หรือเปนตัวกลางประสานระหวางผูบริหารกับผูใตบังคับบัญชา โดยแสดงเหมือนวาตนจะเปนฝาย
ของผูใตบังคับบัญชา เพื่อที่จะใหผูใตบังคับบัญชาเกิดความไววางใจ แตสุดทายก็จะนําไปสู
ผลประโยชนที่ตนจะไดรับทั้งสิ้น เมื่อมีกรณีขัดแยงระหวางผูใตบังคับบัญชา ผูบังคับบัญชาจะไม
ตัดสินเด็ดขาดวาฝายใดผิดหรือฝายใดถูก แตจะเขาไปพูดคุยกับผูใตบังคับบัญชาทีละฝาย แสดง
เหมือนวาจะมาชวยแกไขปญหา แตก็จะปลอยใหทั้งสองฝายแกไขปญหากันเอง ลักษณะ
พฤติกรรมของผูบังคับบัญชาเหลานี้จะทําใหผูใตบังคับบัญชาเกิดความหวาดระแวงกลัวที่จะถูก
หลอกใช ไมแนใจวาลักษณะที่ผูบังคับบัญชาแสดงออกกับตนเปนสิ่งที่นาเชื่อถือหรือไม สงผลทาง
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ลบกับความพึงพอใจในงานโดยรวม สวนความพึงพอใจในงานดานการยอมรับยกยอง การที่
ผูบังคับบัญชามอบหมายงานใหกับผูใตบังคับบัญชาและพยายามผลักดันใหผูใตบังคับบัญชาทํา
ผลงานใหดี ซึ่งดูเหมือนวาผูบังคับบัญชาใหความไววางใจและยอมรับในตัวผูใตบังคับบัญชา แต
ผูบังคับบัญชากลับนําผลงานนั้นเปนผลงานของตนเอง ผูใตบังคับบัญชาเกิดความรูสึกวา
ผูบังคับบัญชาเอาเปรียบและไมเปนธรรม สวนความพึงพอใจในงานดานการชวยเหลือในงานของ
ผูบังคับบัญชา ผูบังคับบัญชาที่แสดงพฤติกรรมรูปแบบ OPP (ฉวยโอกาส) มักจะแสดงทาทีจะ
ชวยเหลือในการแกไขปญหาตางๆ แตก็จะปลอยใหผูใตบังคับบัญชาทําเองหรือแกไขเอง ถาปญหา
นั้นๆ สงผลกระทบตอตัวผูบังคับบัญชาโดยตรงก็จะรีบเขาไปชวยแกไขปญหานั้นๆอยางรีบดวน ส่ิง
เหลานี้จะทําใหผูใตบังคับบัญชาเกิดความรูสึกสับสน เบื่อหนาย หวาดระแวงและรูสึกวาตนถูกเอา
รัดเอาเปรียบจากผูบังคับบัญชา สงผลทําใหความพึงพอใจในงานทั้งดานการยอมรับยกยอง การ
ชวยเหลือในงานจากผูบังคับบัญชาเปนในทางลบได 
 ดังนั้นหากผูบริหารเล็งเห็นถึงขอเสียของรูปแบบพฤติกรรมของผูบังคับบัญชาเปนแบบ 
OPP (ฉวยโอกาส)  เปนรูปแบบที่ควรระวังและหลีกเลี่ยงในการใชรูปแบบนี้ เพราะการที่
ผูบังคับบัญชาเกิดความคิดถึงผลประโยชนของตนเปนหลัก  ทําใหองคการเสียผลประโยชน สราง
บรรยากาศในการทํางานแบงเปนพรรคเปนพวก สรางความหวาดระแวงใหกับผูใตบังคับบัญชา 
สงผลทําใหผูใตบังคับบัญชาไมพึงพอใจและสูญเสียความผูกพันตอองคการในที่สุด 
 สรุปการทดสอบสมมติฐานรูปแบบพฤติกรรมการแกไขความขัดแยงของผูบังคับบัญชา
กับความพึงพอใจในงานของผูใตบังคับบัญชาพบวา รูปแบบพฤติกรรมการแกไขความขัดแยงของ
ผูบังคับบัญชาไมมีความสัมพันธกับความพึงพอใจในงานดานความสําเร็จในงานและผลตอบแทน
เลย  รูปแบบที่มุงเนนความสัมพันธกับผูใตบังคับบัญชาจะมีความสัมพันธทางบวกกับความพึง
พอใจในงานโดยรวม แตรูปแบบที่มุงเนนผลงานหรือไมมุงเนนทั้งความสัมพันธและผลงานจะไมมี
ความสัมพันธกับความพึงพอใจในงานโดยรวม  รูปแบบที่มุงเนนผลประโยชนสวนตนจะมี
ความสัมพันธทางลบกับความพึงพอใจในงานโดยรวม จากผลการวิจัยในครั้งนี้จึงเปนแนวทางให
ผูบริหารมุงเนนในการสงเสริมทักษะในการบริหารของผูบังคับบัญชา เพื่อที่จะชวยเพิ่มความรูสึก
พึงพอใจในการทํางานของผูใตบังคับบัญชา โดยสงเสริมใหผูบังคับบัญชามุงเนนรูปแบบมุงทีมงาน 
เนนความสัมพันธ และรูปแบบการประนีประนอม เพราะรูปแบบเหลานี้จะชวยใหความรูสึกพึง
พอใจในงานของผูใตบังคับบัญชาสูงขึ้น นอกจากนี้ผูบังคับบัญชาควรหลีกเลี่ยง รูปแบบที่เนน
ผลงานสูง รูปแบบปลอยปละละเลย รูปแบบพอปกครองลูก และรูปแบบฉวยโอกาส เพราะรูปแบบ
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เหลานี้จะทําใหผูใตบังคับบัญชาเกิดความเครียด ความสับสน เกิดความรูสึกไมพึงพอใจในงาน 
และเกิดความรูสึกอยากลาออกจากงานในที่สุด 
 
สมมติฐานที่ 2 และสมมติฐานยอย 2.1-2.7  
 
สมมติฐานที่ 2 รูปแบบพฤติกรรมการแกไขความขัดแยงของผู บังคับบัญชาแบบตางๆ มี

ความสัมพันธกับความผูกพันตอองคการของผูใตบังคับบัญชา 
 
สมมติฐานที่ 2.1 รูปแบบ 1,1 (ปลอยปละละเลย) มีความสัมพันธทางลบกับความผูกพันตอ

องคการของผูใตบังคับบัญชา 
 
 จากการทดสอบสมมติฐานที่ 2.1 ตามตาราง 5.1 พบวารูปแบบพฤติกรรมการแกไข
ความขัดแยงของผูบังคับบัญชารูปแบบ 1,1 (ปลอยปละละเลย) มีความสัมพันธทางลบกับความ
ผูกพันตอองคการโดยรวมของผูใตบังคับบัญชา อยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ.01(r=-.36) และ
มีความสัมพันธทางลบความผูกพันตอองคการแตละดาน ไดแก ดานความเชื่อถือ การยอมรับ
เปาหมายและคานิยมขององคการ   และดานความเต็มใจที่ทุมเทความพยายามที่จะปฏิบัติงาน
เพื่อองคการอยางเต็มที่ อยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ.01(r=-.43,และ r = -.24)  แตไมมี
ความสัมพันธอยางมีนัยสําคัญทางสถิติกับความผูกพันตอองคการดานความตองการที่จะรักษา
ความเปนสมาชิกขององคการ(r=-.14) ซึ่งสอดคลองกับผลงานวิจัยของวิไลพร  คัมภิรารักษ           
( 2542) พบวา  รูปแบบการบังคับบัญชาแบบปลอยปละละเลยมีความสัมพันธทางลบกับความ
ผูกพันตอองคการของผูใตบังคับบัญชา  ดังนั้นจึงสนับสนุนสมมติฐานที่2.1 จากผลการวิจัย
สามารถอภิปรายไดดังนี้ 
 ผลการวิจัยสนับสนุนสมมติฐานที่ 2.1 เพราะรูปแบบพฤติกรรมแกไขความขัดแยงของ
ผูบังคับบัญชารูปแบบ 1,1 (ปลอยปละละเลย) ตามทฤษฎีขายการบริหาร (Blake and McCanse, 
1991) ผูบังคับบัญชามักจะใชวิธีการแกไขความขัดแยงแบบหลีกเลี่ยง ไมสนใจความขัดแยง ปลอย
ใหปญหาคางคาไว หรือปดภาระใหผูอ่ืนแกไขปญหาแทน ซึ่งทําใหผูใตบังคับบัญชาเกิดความ
สับสน ขาดความเชื่อถือในตัวผูบังคับบัญชา ผูบังคับบัญชาไมสนใจที่จะนําขอมูลขาวสารหรือการ
เปลี่ยนแปลงตางๆ ในโรงพยาบาลมาถายทอดใหกับผูใตบังคับบัญชา ทําใหผูใตบังคับบัญชาไมได
รับขอมูลที่มีการเปลี่ยนแปลงในโรงพยาบาล หรือไมเขาใจถึงวัตถุประสงคของกฎระเบียบขอบังคับ 
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แนวทางปฏิบัตินโยบายขององคการรวมทั้งคานิยมที่ได รับการถายทอดมา นอกจากนี้ตัว
ผูบังคับบัญชาไมใหความสําคัญหรือมุงเนนผลงานและความสัมพันธกับผูใตบังคับบัญชาทํางาน
ไปวันๆ เพียงเพื่อความอยูรอดของตนในองคการ ปลอยใหผูใตบังคับบัญชาแกไขปญหาตามลําพัง 
ผูใตบังคับบัญชาขาดแรงกระตุน และแรงจูงใจในการทํางาน เกิดความรูสึกไมมั่นคงในหนาที่การ
งาน และขาดโอกาสกาวหนา หรือการพัฒนาความสามารถในการทํางานของตน สงผลตอ
ความรูสึกผูกพันตอองคการลดลง   
 นอกจากนี้ผูบังคับบัญชาในรูปแบบนี้จะไมพยายามปกปองผูใตบังคับบัญชา เมื่อเกิด
ปญหาตางๆ  จะโยนความรับผิดชอบใหผูอ่ืนแกไขแทน ไมสนใจที่จะรับฟงความคิดเห็นหรือ
ขอเสนอแนะจากผูใตบังคับบัญชา เมื่อมีผูใตบังคับบัญชาคนใด เสนอความคิดเห็นก็จะปลอยให
ผูใตบังคับบัญชานําไปปฏิบัติ หรือนําไปแกไขปญหานั้นๆ  ตามลําพัง ทําใหผูใตบังคับบัญชาไม
กลาที่จะคิดหรือเสนอวิธีการแกไขปญหา เพราะเกรงวาตัวเองจะตองเปนผูนําไปปฏิบัติหรือเปนผู
แกไขปญหา บรรยากาศในการทํางานเฉื่อยชา ผูใตบังคับบัญชาเกิดความรูสึกไมเปนอันหนึ่งอัน
เดียวกับหนวยงานหรือองคการ ขาดแรงจูงใจ ความตั้งใจ และความทุมเทในการทํางานเพื่อ
องคการ สงผลตอความผูกพันตอองคการดานตางๆ ลดลงเชนกัน 
 จากการวิจัยในสวนนี้  อาจเปนแนวทางให ผูบ ริหารเล็ง เห็นผลเสียของพฤติ
กรรมการบริหารรูปแบบ 1,1 (ปลอยปละละเลย) และมุงที่จะพัฒนาหรือกระตุนใหผูบังคับบัญชา
ปรับเปล่ียนพฤติกรรมแบบ 1,1 (ปลอยปละละเลย) ใหเปนแบบเนนการทํางานเปนทีม ซึ่งทําให
ผูใตบังคับบัญชามีสวนรวมในการทํางานมากขึ้นและเกิดความผูกพันตอองคการมากขึ้น สงผลให
เกิดผลการปฏิบัติงานที่ดีข้ึน และหนวยงานหรือองคการมีการพัฒนามากขึ้นตามลําดับ 
  
สมมติฐานที่ 2.2 รูปแบบ 1,9(มุงเนนคน) มีความสัมพันธทางบวกกับความผูกพันตอองคการของ

ผูใตบังคับบัญชา 
 
 การทดสอบสมมติฐานที่ 2.2 ตามตาราง 5.1 พบวา รูปแบบพฤติกรรมการแกไขความ
ขัดแยงของผูบังคับบัญชารูป แบบ 1,9 (มุงเนนคน) มีความสัมพันธทางบวกกับความผูกพันตอ
องคการโดยรวมอยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ.01(r=.31) และมีความสัมพันธทางบวกกับ
ความผูกพันตอองคการดานความเชื่อถือ การยอมรับเปาหมายและคานิยมขององคการ  อยางมี
นัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ.01(r=.43)   แตไมมีความสัมพันธอยางมีนัยสําคัญทางสถิติกับความ
ผูกพันตอองคการดานความเต็มใจที่ทุมเทความพยายามที่จะปฏิบัติงานเพื่อองคการอยางเต็มที่  
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และดานความตองการที่จะรักษาความเปนสมาชิกขององคการ (r = .12และ r =.08)  จึงสนับสนุน
สมมติฐานที่ 2.2 เพียงบางสวน  สมารถอภิปรายผลไดดังนี้ 
 การวิจัยสนับสนุนสมมติฐานที่ 2.2 เพราะรูปแบบพฤติกรรมการแกไขความขัดแยงของ
ผูบังคับบัญชารูปแบบ 1,9  (มุงเนนคน) ตามทฤษฏีขายการบริหาร (Blake and McCanse, 1991) 
ผูบังคับบัญชาจะพยายามสรางความสัมพันธที่ดีตอผูใตบังคับบัญชา ยืดหยุนหรือละเวนกฎเกณฑ
และขอบังคับบางอยาง  เพื่อใหผูใตบังคับบัญชาไดส่ิงที่ตองการ ผูบังคับบัญชายอมรับฟงและ
คลอยตามความคิดเห็นหรือขอเสนอแนะของผูใตบังคับบัญชา และพยายามที่จะชวยเหลือ
ผูใตบังคับบัญชาอยางเต็มที่  ทําใหัผูใตบังคับบัญชาเกิดความประทับใจในตัวผูบังคับบัญชาของ
ตน   เมื่อผูบังคับบัญชาตองการให ผูใตบังคับบัญชาทําสิ่งใด  ผูใตบังคับบัญชาก็จะยินดีที่จะ
ปฏิบัติตามอยางเต็มใจ  เมื่อเกิดปญหาหรือขอขัดแยงระหวางผูใตบังคับบัญชา ผูบังคับบัญชาจะ
พยายามไกลเกลี่ยใหทั้งสองฝายตกลงกันอยางสันติ บางครั้งผูบังคับบัญชาอาจจะละเวนกฎเกณฑ 
หรือยินยอมทําตามผูใตบังคับบัญชาเพื่อยุติปญหานั้นๆ บรรยากาศในการทํางานไมตึงเครียด 
ผูบังคับบัญชาก็จะไมเขมงวด สงผลใหผูใตบังคับบัญชาเกิดความรูสึกผูกพันตอหนวยงานและเกิด
ความผูกพันตอองคการโดยรวมและผูกพันตอองคการดานความเชื่อถือ การยอมรับเปาหมายและ
คานิยมขององคการสูงขึ้น 
 การวิจัยไมมีความสัมพันธอยางมีนัยสําคัญทางสถิติกับความผูกพันตอองคการดาน
ความเต็มใจที่ทุมเทความพยายามที่จะปฏิบัติงานเพื่อองคการอยางเต็มที่ และดานความตองการที่
จะรักษาความเปนสมาชิกขององคการ  (r = .12และ r=.08) เพราะการที่ผูบังคับบัญชาเนน
ความสัมพันธกับผูใตบังคับบัญชาสูงเพียงอยางเดียวไมสงผลใหผูใตบังคับบัญชาเกิดความผูกพัน
ตอองคการเพราะผูใตบังคับบัญชาขาดความกระตือรือรนในการสรางผลงาน หรือไมทุมเท
ความสามารถในการปฏิบัติงาน และไมทําใหผูใตบังคับบัญชาเกิดความผูกพันที่จะคงอยูกับ
องคการตอไป 
  
สมมติฐานที่ 2.3 รูปแบบ 9,1(มุงเนนงาน)มีความสัมพันธทางลบกับความผูกพันตอองคกรของ 

    ผูใตบังคับบัญชา 
 
 จากการทดสอบสมมติฐานที่ 2.3 ตามตาราง 5.1 พบวา รูปแบบพฤติกรรมการแกไข
ความขัดแยงของผูบังคับบัญชาแบบ 9,1 (มุงเนนงาน) มีความสัมพันธทางลบกับความผูกพันตอ
องคกรโดยรวม อยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ.01(r=-.27)  มีความสัมพันธทางลบกับความ
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ผูกพันตอองคกรแตละดาน ไดแก ดานความเชื่อถือ การยอมรับเปาหมายและคานิยมขององคการ   
และ ดานความเต็มใจที่ทุมเทความพยายามที่จะปฏิบัติงาน  เพื่อองคการอยางเต็มที่ อยางมี
นัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ.01(r=-.33  และ  r = -.19 ตามลําดับ )  แตไมมีความสัมพันธอยางมี
นัยสําคัญทางสถิติ กับความผูกพันตอองคการ ดานความตองการที่จะรักษาความเปนสมาชิกของ
องคการ ( r =-.14)  ดังนั้นจึงสนับสนุนสมมติฐานที่ 2.3 เพียงบางสวน และสามารถอภิปรายผลได
ดังนี้ 
 การวิจัยสนับสนุนสมมติฐานที่ 2.3 เพราะรูปแบบพฤติกรรมการแกไขความขัดแยงของ
ผูบังคับบัญชารูปแบบ 9,1 (มุงเนนงาน) ตามทฤษฎีขายการบริหาร (Blake and McCanse, 1991) 
ผูบังคับบัญชามักจะแกไขความขัดแยงหรือปญหาตางๆ โดยการสั่งการใชอํานาจ ใชกฎระเบียบ
ตางๆ เปนเกณฑ  ใชการลงโทษ  ใชความคิดของตนเปนเกณฑตัดสินโดยไมรับฟงความคิดเห็น
จากผูใตบังคับบัญชา ซึ่งสงผลใหผูใตบังคับบัญชา เกิดความรูสึกกดดัน คับของใจ เกิดความกลัว
และความเครียด (สิรินทรา   ธรรมพิทักษ, 2547) ผูใตบังคับบัญชามักจะพยายามหลีกเลี่ยงที่จะ
เขาหาหรือปรึกษากับผูบังคับบัญชา ขาดขวัญและกําลังใจในการทํางาน (อุบลรัตน ณ บางชาง, 
2536) ความพึงพอใจในงานลดลง (อภิสิทธิ์ อนันตนาถรัตน, 2539) สงผลใหผูใตบังคับบัญชามี
ความเต็มใจ และทุมเทในการทํางานใหกับองคการลดลง เมื่อผูใตบังคับบัญชามีความเครียด มี
ความกดดันในการทํางาน การรับรูและยอมรับตอกฎระเบียบหรือเปาหมายที่มีการเปลี่ยนแปลง
จากผูบริหารก็จะรับรูและยอมรับลดลง บางครั้งเกิดความรูสึกตอตาน ไมยอมปฏิบัติตาม ส่ิง
เหลานี้ทําใหความผูกพันตอองคการโดยรวมลดลง 
 แตการวิจัยพบวา ไมมีความสัมพันธอยางมีนัยสําคัญทางสถิติกับความผูกพันตอ
องคการดานความตององคการดานความตองการที่จะรักษาความเปนสมาชิกขององคการ  เพราะ
ผูบังคับบัญชาที่ใชรูปแบบที่เนนผลงานไมสงผลตอความผูกพันตอองคการดานความตองการที่จะ
รักษาความเปนสมาชิกขององคการหรือไมทําใหผูใตบังคับบัญชาเกิดความคิดที่จะลาออกจากการ
เปนสมาชิกององคการ ทั้งนี้อาจเปนเพราะวาสภาพเศรษฐกิจในปจจุบัน การโยกยายหรือเปล่ียน
งานไมใชเร่ืองที่จะกระทําไดงายๆ อาจสงผลใหผูใตบังคับบัญชามีความคิดที่จะลาออกหรือเปลี่ยน
งานอยูในเกณฑตํ่า 
 ในการศึกษาสวนนี้ อาจเปนแนวทางใหผูบริหารเล็งเห็นวาการที่ผูบังคับบัญชามุงเนน
ผลงานอยางเดียว  ไมมุงเนนความสัมพันธกับตัวบุคคล ยอมสงผลตอความผูกพันตอองคการ
ลดลงดังนั้นผูบริหารนาจะมุงเนนและพัฒนาผูบังคับบัญชาใหมีทักษะความสามารถในการบริหาร
แบบทีมงานมากขึ้น 
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สมมติฐานที่ 2.4 รูปแบบ 9,9 (มุงทีมงาน) มีความสัมพันธทางบวกกับความผูกพันตอองคกรของ

ผูใตบังคับบัญชา 
 
 จากการทดสอบสมมติฐานที่ 2.4 ตามตาราง 5.1 พบวา รูปแบบพฤติกรรมการแกไข
ความขัดแยงของผูบังคับบัญชารูปแบบ 9,9 (มุงทีมงาน) มีความสัมพันธทางบวกกับความผูกพัน
ตอองคกรโดยรวม และความผูกพันตอองคกรในแตละดาน ไดแก ดานความเชื่อถือ การยอมรับ
เปาหมายและคานิยมขององคการ   ดานความเต็มใจที่ทุมเทความพยายามที่จะปฏิบัติงานเพื่อ
องคการอยางเต็มที่  และดานความตองการที่จะรักษาความเปนสมาชิกขององคการ อยางมี
นัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ.01(r=.40, r = .45, r = .25และ r = .27) ซึ่งสอดคลองกับงานวิจัยของ
วิไลพร คัมภิรารักษ (2542) พบวารูปแบบบังคับบัญชาแบบทีมงาน มีความสัมพันธทางบวกกับ
ความผูกพันตอองคกรของผูใตบังคับบัญชา จึงสนับสนุนสมมุติฐานที่ 2.4. สามรถอภิปรายผลได
ดังนี้ 
 จากผลการวิจัยสนับสนุนสมมติฐานที่ 2.4 เพราะรูปแบบพฤติกรรมการแกไขความ
ขัดแยงของผูบังคับบัญชารูปแบบ 9,9 (มุงทีมงาน) ผูบังคับบัญชามักจะมุงเนนใหผูใตบังคับบัญชา
มีสวนรวมในการแกไขปญหา     ผูบังคับบัญชาจะเปนผูกระตุนและสงเสริมใหเกิดบรรยากาศใน
การทํางานที่มุงเนนการทํางานเปนทีม เปนผูใหคําปรึกษา ยอมรับฟงความคิดเห็น และรวมกับ
กําหนดแนวทางในการแกไขปญหา ซึ่งจะทําใหผูใตบังคับบัญชามีความตื่นตัว พัฒนาความรู
ความสามารถ เสริมสรางความคิดสรางสรรคและนวตกรรมใหมๆ สงเสริมความรูสึกเพิ่มคุณคาใน
ตัวเองของผูใตบังคับบัญชาใหสูงขึ้น ผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชามีความสัมพันธที่ดีตอกัน 
ทําใหผูใตบังคับบัญชามีความสุขในการทํางาน  ทํางานเปนทีม มีการชวยเหลือเกื้อกูลตอกัน สงผล
ใหผูใตบังคับบัญชารักและผูกพันในงาน ต้ังใจทํางานใหมีประสิทธิภาพ ทุมเทแรงกายแรงใจในการ
ทํางานตอไป  นอกจากนี้ ผู บั งคับ บัญชาจะเปนตัวประสานความสัมพันธ ระหว างตั ว
ผูใตบังคับบัญชาและผูบริหาร ซึ่งทําใหผูใตบังคับบัญชามีความเขาใจแนวทางนโยบาย ระเบียบ
ปฏิบัติวัตถุประสงคขององคการ และยอมรับแนวทางเหลานั้น ในขณะเดียวกันผูบังคับบัญชาก็จะ
เปนตัวประสานความตองการของผูใตบังคับบัญชาที่ทําใหเกิดความพึงพอใจในองคการ จะทําให
ทุกฝายตางยอมรับ และเขาใจในความตองการของแตละฝาย สงผลตอประสิทธิภาพและ
ประสิทธิผลตอองคการในระดับสูง ทําใหผูใตบังคับบัญชาเกิดความผูกพันตอองคการ และคงอยู
กับองคการตอไป 
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 ตามทฤษฎีขายการบริหารรูปแบบการบริหารแบบ 9,9 (มุงทีมงาน) เปนรูปแบบการ
บริหารที่ดีที่สุด เพราะเปนรูปแบบที่สามารถดึงความรูความสามารถของผูใตบังคับบัญชาออกมา
สรางผลงาน และประโยชนตอองคการอยางมีประสิทธิภาพ แตรูปแบบการบริหารแบบทีมงานจะมี
ประสิทธิภาพสูงได จะตองอาศัยความสามารถของผูบังคับบัญชา เพราะตองสรางสัมพันธภาพที่ดี
กับผูใตบังคับบัญชา ชักจูงใหผูใตบังคับบัญชาทํางานรวมกันเปนทีม และสรางบรรยากาศที่ดีและ
เอื้อตอการทํางานอยางเปนสุข  ดังนั้น ผูบริหารจึงควรสงเสริมใหผูบริหารมีการพัฒนาความรู
ความสามารถและทักษะในการบริหารที่มีประสิทธิภาพ 
 
สมมติฐานที่ 2.5  รูปแบบ 5,5 (ประนีประนอม) มีความสัมพันธทางลบกับความผูกพันตอองคการ 
 
 จากการทดสอบสมมติฐานที่ 2.5 พบวารูปแบบพฤติกรรมการแกไขความขัดแยงของ
ผูบังคับบัญชา แบบ 5,5 (ประนีประนอม)  มีความสัมพันธทางบวกกับความผูกพันตอองคการ
โดยรวม และความผูกพันตอองคการ ไดแก  ดานความเชื่อถือ การยอมรับเปาหมายและคานิยม
ขององคการ และดานความตองการที่จะรักษาความเปนสมาชิกขององคการ อยางมีนัยสําคัญทาง
สถิติที่ระดับ.01(r=.30, r = .35 และ r =.23)  แตไมมีความสัมพันธอยางมีนัยสําคัญทางสถิติกับ
ความผูกพันตอองคการดานความเต็มใจที่ทุมเทความพยายามที่จะปฏิบัติงานเพื่อองคการอยาง
เต็มที่ ( r = .15)  ซึ่งไมสอดคลองกับผลงานวิจัยของวิไลพร คัมภิรารักษ (2542)  ที่พบวา รูปแบบ
การบังคับบัญชาแบบประนีประนอมมีความสัมพันธทางลบกับความผูกพันตอองคการ  ดังนั้นจึง
ปฏิเสธสมมุติฐานที่ 2.5   
 การวิจัยปฏิเสธสมมติฐานที่ 2.5 เพราะรูปแบบพฤติกรรมการแกไขความขัดแยงของ
ผูบังคับบัญชา แบบ 5,5 (ประนีประนอม) ตามทฤษฏีขายการบริหาร (Blake and McCanse, 
1991) ผูบังคับบัญชามักจะแกไขความขัดแยงโดยยึดหลักทางสายกลาง (โดยใชการเจรจาตอรอง) 
มุงเนนผลสําเร็จในงาน กับความรูสึกของผูใตบังคับบัญชาในระดับปานกลาง มักจะเลือกวิธีแกไข
ปญหาและยึดหลักเดิมๆ ที่ทํากันมา แกปญหาเฉพาะหนาโดยใชการเจรจาตอรอง  เมื่อ
ผูใตบังคับบัญชาทําผิดพลาด ผูบังคับบัญชามักจะเปดโอกาสใหแกไข ไมเครงครัด ยืดหยุน คอย
เปนคอยไป สงผลใหผูใตบังคับบัญชามีความอิสระในการทํางานมากขึ้น และทําใหบรรยากาศใน
องคการดีข้ึน ผูใตบังคับบัญชากลาที่จะเสนอความคิดเห็นในการแกไขปญหาในการทํางาน และ
ปรึกษาผูบังคับบัญชามากขึ้น เพราะผูบังคับบัญชาใหความสัมพันธกับผูใตบังคับบัญชาในระดับ
หนึ่ง แมวาผูใตบังคับบัญชาจะทํางานผิดพลาดหรือไมตรงตามเปาหมาย ผูใตบังคับปญหาก็กลาที่



 

 

 
  139

จะยอมรับ เพราะผู บังคับบัญชาใหโอกาสแกไขใหมได ในสวนของเปาหมายหรือผลงาน 
ผูบังคับบัญชาจะมุงเนนผลงานในระดับปานกลาง เปาหมายไมสูงเกินไปทําใหผูใตบังคับบัญชา
ทํางานไดบรรลุเปาหมายไดไมยากมากนัก ผูใตบังคับบัญชาเกิดความพึงพอใจในความสําเร็จของ
งานและการยอมรับมากขึ้น ทําใหผูใตบังคับบัญชาเกิดความรูสึกผูกพันตอองคการดานการคงอยู
เปนสมาชิกขององคการตอไป นอกจากนี้การที่ผูบังคับบัญชาไมเขมงวดตอการทํางานมากนัก 
ผูใตบังคับบัญชามักจะมีความรูสึกผูกพันตอผูบังคับบัญชา ทําใหการยอมรับและเชื่อถือในตัว
ผูบังคับบัญชามีมากขึ้น การยอมรับเกี่ยวกับเปาหมาย นโยบาย คานิยม และการเปลี่ยนแปลงของ
องคการมีมากขึ้นดวย สงผลตอความผูกพันตอองคการดานการยอมรับเชื่อถือเปาหมาย นโยบาย 
และคานิยมขององคการมีมากขึ้นเชนกัน  
 จากการวิจัยพบวา รูปแบบพฤติกรรมการแกไขความขัดแยงของผูบังคับบัญชาแบบ 
5,5 (ประนีประนอม) ไมมีความสัมพันธกับความผูกพันตอองคการของผูใตบังคับบัญชา ดานความ
เต็มใจที่จะทุมเทความพยายามที่จะทุมเทความพยายามที่จะปฏิบัติงานเพื่อองคการเต็มที่ อาจ
เนื่องจากรูปแบบพฤติกรรมการแกไขความขัดแยงแบบ 5,5 (ประนีประนอม) มักจะเนนผลงานใน
ระดับปานกลาง ไมเครงครัดกับผลงานของหนวยงานมาก  จึงไมสงผลตอความเต็มใจที่จะทุมเท
ความพยายามที่จะทุมเทความพยายามที่จะปฏิบัติงานเพื่อองคการเต็มที่ของผูใตบังคับบัญชา 
 จากลักษณะของงานพยาบาลเปนงานที่มีความอิสระในการตัดสินใจ มีความยืดหยุน
ในการทํางาน ซึ่งอยูในกรอบของมาตรฐานการพยาบาล การที่ผูบังคับบัญชาไมเขมงวด แตไม
ปลอยปละละเลยตองานนั้น สงผลใหผูใตบังคับบัญชาเกิดความพึงพอใจในงาน ไมเกิดความ
กดดันหรือความเครียดในการทํางานมากนัก ความผูกพันตอองคการโดยภาพรวมมีมากขึ้น   
 การศึกษานี้ จึงเปนแนวทางใหผูบริหารเล็งเห็นความสําคัญของรูปแบบพฤติ-
กรรมการบริหารของผูบังคับบัญชา ในการสรางความสัมพันธกับผูใตบังคับบัญชา ที่ทําให
ผูใตบังคับบัญชารูสึกวาตนมีอิสระในการทํางาน และมีอํานาจในการตัดสินใจในการทํางานมาก
ข้ึน สงผลตอความรูสึกผูกพันตอองคการสูงขึ้น  
  
สมมติฐานที่ 2.6 รูปแบบ 9+9 (พอปกครองลูก) ไมมีความสัมพันธกับความผูกพันตอองคกรของ

ผูใตบังคับบัญชา 
 
 จากการทดสอบสมมติฐานที่ 2.6 ตามตาราง 5.1 พบวา รูปแบบพฤติกรรมการแกไข
ความขัดแยงของผูบังคับบัญชารูปแบบ 9+9 (พอปกครองลูก)  ไมมีความสัมพันธอยางมีนัยสําคัญ
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ทางสถิติกับความผูกพันตอองคการโดยรวม และความผูกพันตอองคกรในแตละดานไดแกดาน
ความเชื่อถือ การยอมรับเปาหมายและคานิยมขององคการ   และดานความตองการที่จะรักษา
ความเปนสมาชิกขององคการ  (r = -.16, r=-.11และ r= -.08)  แตพบวารูปแบบพฤติกรรมการ
แกไขความขัดแยงของผูบังคับบัญชารูปแบบ 9+9 (พอปกครองลูก)มีความสัมพันธทางลบกับ
ความผูกพันตอองคการดานความเต็มใจที่ทุมเทความพยายามที่จะปฏิบัติงานเพื่อองคการอยาง
เต็มที่ อยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ.01 (r=-.21) ดังนั้นปฏิเสธสมมติฐานที่ 2.6   
 จากการศึกษาปฏิเสธสมมติฐานที่ 2.6 เพราะรูปแบบพฤติกรรมการแกไขความขัดแยง
ของผูบังคับบัญชา รูปแบบ 9+9 (พอปกครองลูก) ตามทฤษฎีการบริหาร (Blake and McCanse, 
1991) ผูบังคับบัญชามักจะมุงเนนความสัมพันธกับผูใตบังคับบัญชา ดูแลเอาใจใสใหความ
ชวยเหลือตอผูใตบังคับบัญชาที่ยอมเชื่อฟง และทําตามผูบังคับบัญชา  ไดรับการชื่นชม สงเสริม
ความกาวหนาในงานและไดรับการยอมรับจากผูบังคับบัญชา  แตถาผูใตบังคับบัญชาคนใดไม
ยอมเชื่อฟง ฝาฝนคําสั่ง ก็จะไมเปนที่ยอมรับของผูบังคับบัญชา เมื่อเกิดปญหาตางๆ ก็จะไมไดรับ
การสนับสนุนชวยเหลือจากผูบังคับบัญชา อาจถูกวากลาวตักเตือน หรือลงโทษได นอกจากนี้
ผูบังคับบัญชาจะเปดโอกาสและยอมรับฟงความคิดเห็นของผูใตบังคับบัญชา แตในขั้นสุดทายกจ็ะ
ยึดความคิดเห็นของตนเปนหลัก และจะเห็นดวยกับผูใตบังคับบัญชาที่ตนชื่นชอบ ในการแกไข
ปญหาตางๆ ผูบังคับบัญชาเปนผูตัดสินชี้ขาดวาใครถูกหรือผิดตามความคิดของตนเอง แตจะโนม
เอียงไปทางผูที่ตนคิดวาเชื่อฟงและยอมรับตนเองมากกวา  ผูใตบังคับบัญชามีความหวาดระแวง
ในตัวผูบังคับบัญชาเพราะบางครั้งไดรับการชื่นชม แตบางครั้งอาจถูกตําหนิ ทําใหเกิดความสับสน
ในการปฏิบัติ  ส่ิงที่กลาวขางตนจะทําใหผูใตบังคับบัญชาเกิดความรูสึกไมพึงพอใจตอ
ผูบังคับบัญชาสงผลกระทบตอการทํางานและความเต็มใจที่จะทุมเทความสามารถในการ
ปฏิบัติงาน ทําใหความผูกพันตอองคการดานนี้ลดลง 
 
สมมติฐานที่ 2.7 รูปแบบ OPP (ฉวยโอกาส) มีความสัมพันธทางลบกับความผูกพันตอองคกรของ

ผูใตบังคับบัญชา 
 
 จากผลการทดสอบสมมติฐานที่ 2.7 ตามตาราง 5.1 พบวารูปแบบพฤติกรรมการแกไข
ความขัดแยงของผูบังคับบัญชาแบบ OPP (ฉวยโอกาส) มีความสัมพันธทางลบกับความผูกพันตอ
องคกรโดยรวม และความผูกพันตอองคกรแตละดานทั้ง 3 ดาน ไดแก ดานความเชื่อถือ การ
ยอมรับเปาหมายและคานิยมขององคการ   ดานความเต็มใจที่ทุมเทความพยายามที่จะปฏิบัติงาน
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เพื่อองคการอยางเต็มที่  และดานความตองการที่จะรักษาความเปนสมาชิกขององคการ  อยางมี
นัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ.01(r=-.41, r =-.39 ,r= -.36 และ r= -.28) ดังนั้นจึงสนับสนุน
สมมติฐานที่ 2.7  
 รูปแบบพฤติกรรมการแกไขความขัดแยงของผูบังคับบัญชาแบบOPP (ฉวยโอกาส) มี
ความสัมพันธทางลบกับความผูกพันตอองคกรโดยรวม และความผูกพันตอองคกรแตละดานทั้ง 3 
ดาน ไดแก ดานความเชื่อถือ การยอมรับเปาหมายและคานิยมขององคการ   ดานความเต็มใจที่
ทุมเทความพยายามที่จะปฏิบัติงานเพื่อองคการอยางเต็มที่  และดานความตองการที่จะรักษา
ความเปนสมาชิกขององคการ  เนื่องจากผูบังคับบัญชาแบบOPP (ฉวยโอกาส) จะปรับเปล่ียน
พฤติกรรมตามสถานการณความขัดแยง เพื่อใหไดประโยชนตอตนเองมากที่สุด ไมมีรูปแบบที่
แนนอนชัดเจน พยายามทําใหผูใตบังคับบัญชายอมทําตามความตองการของผูบังคับบัญชา และ
สรางผลงานเพื่อนํามาเปนผลงานของตน ผูบังคับบัญชาพยายามสรางพรรคพวกเพื่อเปนฐาน
อํานาจตอรอง ใชผลประโยชนหรือรางวัลเปนเครื่องชักจูงผูใตบังคับบัญชา เพื่อใหผูใตบังคับบัญชา
เกิดความเชื่อถือไววางใจ แตสุดทายผูบังคับบัญชาหวังผลประโยชนตอตนเองใหมากที่สุด ส่ิง
เหลานี้จะทําใหผูใตบังคับบัญชาไมไววางใจตัวผูบังคับบัญชา ดังนั้น กฎระเบียบตางๆ หรือ
นโยบายขององคการจึงไมไดรับการยอมรับหรือเชื่อถือตามมา ผูใตบังคับบัญชาเกิดความรูสึก
หวาดระแวง กลัวการถูกหลอก และเอาเปรียบ บรรยากาศการทํางานแบงเปนพรรคเปนพวกเกิด
ความแตกสามัคคี ผูใตบังคับบัญชาบางสวนแยกตัวออกไป ไมมีสวนรวมในหนวยงานและองคการ 
ขาดขวัญและกําลังใจในการทํางาน สงผลตอความรูสึกผูกพันตอองคการดานการทุมเทความ
พยายามในการปฏิบัติงานเพื่อองคการอยางเต็มที่ ในที่สุดกลุมผูใตบังคับบัญชาเหลานี้จะมี
ความคิดที่จะเปลี่ยนงานหรือลาออกจากองคการไป ซึ่งสงผลตอความผูกพันตอองคการโดยรวม
และความผูกพันตอองคการดานตางๆ ลดลงตามมา 
 การศึกษานี้อาจเปนแนวทางใหผูบริหารตระหนักถึงการบริหารที่มีผูบังคับบัญชาที่
ประสิทธิภาพ มีความนาเชื่อถือ มีความยุติธรรม โปรงใส ไมเห็นแกประโยชนของตนเปนหลัก ซึ่งสิ่ง
เหลานี้จะสะทอนกลับมาทําใหตัวผูบังคับบัญชาเปนแบบอยางที่ดี ผูใตบังคับบัญชาใหความ
เชื่อถือ และเกิดความเคารพศรัทธาตอผูบังคับบัญชา สงผลทําใหผูใตบังคับบัญชาทุมเท แรงกาย 
แรงใจในการปฏิบัติงานใหกับหนวยงานและองคการ ยอมรับและเชื่อถือในสิ่งที่ผูบังคับบัญชา
นํามาใหปฏิบัติตาม เกิดความรักและผูกพันกับผูบังคับบัญชาและองคการ ทําใหผูใตบังคับบัญชา
ไมคิดเปลี่ยนงานหรือลาออกจากองคการและมีความผูกพันตอองคการสูงขึ้นตามมา 
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 ผลการทดสอบสมมติฐานที่ 2.1 ถึง 2.7 ทําใหเราทราบวารูปแบบพฤติกรรมการแกไข
ความขัดแยงของผูบังคับบัญชา ตามการรับรูของผูใตบังคับบัญชามีความสัมพันธกับความผูกพัน
ตอองคการ จากผลการวิจัยพบวารูปแบบพฤติกรรมการแกไขความขัดแยงรูปแบบที่มุงเนนทีมงาน 
รูปแบบที่มุงเนนคนหรือความสัมพันธ และรูปแบบประนีประนอม สงผลทําใหผูใตบังคับบัญชาเกิด
ความผูกพันตอองคการโดยรวมสูงขึ้น แตรูปแบบที่ทําใหความผูกพันตอองคการลดลง ไดแก 
รูปแบบฉวยโอกาส รูปแบบมุงเนนงาน และรูปแบบปลอยปละละเลย ซึ่งจะเปนแนวทางในการ
พัฒนาทักษะ และความรูความสามารถของผูบังคับบัญชา เพื่อที่จะสงเสริมใหผูใตบังคับบัญชา
เกิดความผูกพันตอองคการสูงขึ้น และพึงระวังรูปแบบที่ทําใหความผูกพันตอองคการลดลง 
 
สมมติฐานที่ 3   ความพึงพอใจในงานของผูใตบังคับบัญชามีความสัมพันธกับความผูกพันตอ

องคการของผูใตบังคับบัญชา 
 

การทดสอบสมมติฐานที่ 3 ตามตาราง 5.1  พบวามีความสัมพันธทางบวกระหวาง
ความพึงพอใจในงานโดยรวมกับความผูกพันตอองคการของผูใตบังคับบัญชาโดยรวม อยางมี
นัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ.01 ( r = .58)  โดยพบวา ความพึงพอใจในงานในแตละดานทั้ง 7 ดาน 
ไดแก ดานลักษณะงานที่ทํา การยอมรับยกยอง ความสําเร็จในงาน การชวยเหลือในการทํางาน
ของผู ใต บังคับบัญชา  ผลตอบแทน  เพื่อนรวมงานและสภาพแวดลอมในการทํางาน   มี
ความสัมพันธทางบวกกับความผูกพันตอองคการในแตละดาน ทั้ง 3 ดาน ไดแก  ดานความเชื่อถือ 
การยอมรับเปาหมาย คานิยมขององคการ  ดานความเต็มใจที่จะทุมเทความพยายามที่จะ
ปฏิบัติงานเพื่อองคการอยางเต็มที่ และดานความตองการที่จะรักษาความเปนสมาชิกขององคการ 
ดังนั้นจึงสนับสนุนสมมติฐานที่ 3   
 ความพึงพอใจในงานมีความสัมพันธทางบวกกับความผูกพันตอองคการของ
ผูใตบังคับบัญชา ทั้งนี้เพราะหากผูใตบังคับบัญชามีความรูสึกพึงพอใจในงานอยูในระดับสูง ก็จะ
สงผลใหผูใตบังคับบัญชาเกิดความรูสึกผูกพันกับงาน ทํางานอยางมีความสุข มีบรรยากาศในการ
ทํางานที่ดี ยอมสงผลตอความรูสึกที่จะยอมรับ และเชื่อฟงในกฎระเบียบ เปาหมายของหนวยงาน 
มีความเต็มใจที่จะทุมเทปฏิบัติงานอยางเต็มที่และตองการที่จะคงความเปนสมาชิกขององคการ
ตอไป ทําใหความผูกพันตอองคการสูงขึ้นตามมา 
 จากผลการวิจัยพบวาความพึงพอใจในงานดานเพื่อนรวมงานไมมีความสัมพันธกับ
ความผูกพันตอองคการดานความเต็มใจที่จะทุมเทความพยายามที่จะปฏิบัติงานเพื่อองคการ
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อยางเต็มที่  ( r = .16 )  อาจเปนเพราะวาความสัมพันธระหวางเพื่อนรวมงานไมสงผลกระทบตอ
ความรูสึกที่จะทุมเทความพยายามที่จะปฏิบัติงานเพื่อองคการ 
 
 การศึกษาครั้งนี้ทําใหผูบริหารตระหนักรูวาหากสงเสริมใหผูใตบังคับบัญชาเกิดความ
พึงพอใจในงานสูงขึ้น ก็จะทําใหผูใตบังคับบัญชาเกิดความผูกพันตอองคการสูงขึ้นดวย ดังนั้น 
แนวทางในการพัฒนาองคการ จึงควรสงเสริมใหผูใตบังคับบัญชาเกิดความพึงพอใจในงานและ
เกิดความผูกพันตอองคการสูงขึ้น 
 
สมมติฐานที่ 4  รูปแบบพฤติกรรมการแกไขความขัดแยงของผูบังคับตามการรับรูของ

 ผูใตบังคับบัญชาอยางนอย 1 แบบสามารถทํานายความพึงพอใจในงานของ
ผูใตบังคับบัญชา 

 
การวิเคราะหการถดถอยพหุแบบมีข้ันตอน (Stepwise  Multiple  Regression) เพื่อ

สรางสมการทํานายความพึงพอใจในงานของผูใตบังคับบัญชาจากการรับรูรูปแบบพฤติกรรมการ
แกไขความขัดแยงของผูบังคับบัญชารูปทั้ง 7 ดาน คือรูปแบบพฤติกรรมการแกไขความขัดแยง
แบบ 1,1(ปลอยปละละเลย) แบบ 1,9 (มุงเนนคน)  แบบ 9,1 (มุงเนนงาน) แบบ 9,9 (มุงทีมงาน)  
แบบ 5,5 (ประนีประนอม) แบบ 9+9 (พอปกครองลูก)  และแบบ OPP (ฉวยโอกาส) พบวามีเพียง
รูปแบบเดียวที่มีอํานาจในการทํานายความพึงพอใจในงานของผูใตบังคับบัญชาคือ รูปแบบ
พฤติกรรมการแกไขความขัดแยงของผูบังคับบัญชา แบบ 9,9 (มุงทีมงาน)  โดยสามารถทํานายได
รอยละ  11.7  ดังนั้นจึงสนับสนุนสมมติฐานที่ 4 
 ผลการวิจัยนี้สนับสนุนสมมติฐานที่ 4 เพราะมีรูปแบบพฤติกรรมการแกไขความขัดแยง
ของผูบังคับบัญชา รูปแบบ 9,9 (มุงทีมงาน) โดยสามารถทํานายความพึงพอใจในงานของ
ผูใตบังคับบัญชาไดรอยละ 11.7  จากสมการทํานายพบวาในการเพิ่มความพึงพอใจในงานของ
ผูใตบังคับบัญชา ผูบังคับบัญชาควรจะเพิ่มการแสดงพฤติกรรมการแกไขความขัดแยงรูปแบบ 9,9 
(มุงทีมงาน)  เนื่องมาจากรูปแบบพฤติกรรมการแกไขความขัดแยงของผูบังคับบัญชาให
ความสําคัญในดานผลสําเร็จของงาน  สัมพันธภาพระหวางผูบังคับบัญชากับผูใตบังคับบัญชา 
โดยผูบังคับบัญชา จะใหการสนับสนุนและสงเสริมใหผูใตบังคับบัญชามีสวนรวมในการแกไข
ปญหา  รับฟงความคิดเห็นของผูใตบังคับบัญชา  ซึ่งสอดคลองกับแนวคิดทฤษฎีขายการบริหารที่
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กลาววารูปแบบที่มุงทีมงานเปนรูปแบบที่ดีที่สุด   ทําใหผูปฏิบัติงานมีความพึงพอใจในงาน (Blake 
and Mouton, 1964)   
 
สมมติฐานที่ 5 รูปแบบพฤติกรรมการแกไขความขัดแยงของผูบังคับตามการรับรูของ
 ผูใตบังคับบัญชาอยางนอย 1 แบบสามารถทํานายความผูกพันตอองคการของ
 ผูใตบังคับบัญชา 

การวิเคราะหการถดถอยพหุแบบมีข้ันตอน  (Stepwise  Multiple  Regression) เพื่อ
สรางสมการทํานายความผูกพันตอองคการของผูใตบังคับบัญชาจากการรับรูรูปแบบพฤติกรรม
การแกไขความขัดแยงของผูบังคับบัญชาตามการรับรูของผูใตบังคับบัญชาทั้ง 7 ดาน คือรูปแบบ
พฤติกรรมการแกไขความขัดแยงแบบ 1,1 (ปลอยปละละเลย)  แบบ 1,9 (มุงเนนคน)   แบบ 9,1 
(มุงเนนงาน)  แบบ 9,9 (มุงทีมงาน)   แบบ 5,5 (ประนีประนอม) แบบ 9+9 (พอปกครองลูก)  และ
แบบ OPP (ฉวยโอกาส) พบวามีรูปแบบ 2  รูปแบบที่มีอํานาจในการรวมทํานายความผูกพันตอ
องคการของผูใตบังคับบัญชาคือ รูปแบบพฤติกรรมการแกไขความขัดแยงของผูบังคับบัญชา แบบ 
OPP  (ฉวยโอกาส)  และ รูปแบบพฤติกรรมการแกไขความขัดแยงของผูบังคับบัญชา แบบ 9,9 (มุง
ทีมงาน)  โดยสามารถรวมทํานายไดรอยละ  20.6  
 การวิจัยสนับสนุนสมมติฐานที่ 5 เพราะมีรูปแบบพฤติกรรมการแกไขความขัดแยงของ
ผูบังคับบัญชา 2 รูปแบบ คือ รูปแบบ OPP (ฉวยโอกาส) และ รูปแบบ 9,9 (มุงทีมงาน) ที่สามารถ
รวมทํานายความผูกพันตอองคการของผูใตบังคับบัญชาไดรอยละ  20.6  ทั้งนี้เนื่องจากรูปแบบ
พฤติกรรมการแกไขความขัดแยงของผูบังคับบัญชา แบบ 9,9 (มุงทีมงาน) ผูบังคับบัญชาจะมุงเนน
ใหผูใตบังคับบัญชามีสวนรวมในการแกไขปญหาตางๆ  และสรางสัมพันธภาพที่ดีกับ
ผูใตบังคับบัญชา ทําใหผูใตบังคับบัญชาเกิดความรูสึกวาตนเปนที่ยอมรับ และเปนสวนหนึ่งของ
องคการ รูสึกวาตนเองมีคุณคาตอองคการ สามารถชวยใหองคการประสบความสําเร็จและบรรลุ
เปาหมายได ทําใหผูใตบังคับบัญชาเกิดความผูกพันตอองคการสูงขึ้น แตรูปแบบพฤติกรรมการ
แกไขความขัดแยงของผูบังคับบัญชารูปแบบ OPP (ฉวยโอกาส) จะทําใหผูใตบังคับบัญชาเกิด
ความหวาดระแวง  ไมแนใจในตัวผูบังคับบัญชาวามีความจริงตอตนเองหรือไม ทําใหเกิด
ความเครียดในการทํางาน เกิดความแตกแยกขาดความสามัคคีในผูใตบังคับบัญชา ทําให
บรรยากาศในการทํางานไมดี สงผลใหผูใตบังคับบัญชาเกิดความรูสึกไมมั่นคงในการทํางาน เกิด
ความคิดที่ จะเปลี่ ยนงาน  หรือลดออกจากงาน  สงผลใหความผูกพันตอองคการของ
ผูใตบังคับบัญชาลดนอยลงได 
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ขอเสนอแนะสําหรบัองคการ 
 

ผลการวิจัยเรื่อง “การศึกษาความสัมพันธระหวางรูปแบบพฤติกรรมการแกไขความ
ขัดแยงของผูบังคับบัญชาตามการรับรูของผูใตบังคับบัญชาสงผลตอความพึงพอใจในงานของ
ผูใตบังคับบัญชาและความผูกพันตอองคการของผูใตบังคับบัญชา กรณีศึกษาโรงพยาบาลเอกชน
แหงหนึ่งในเขตกรุงเทพมหานคร“  พบวารูปแบบพฤติกรรมการแกไขความขัดแยงของ
ผูบังคับบัญชามีความสัมพันธความพึงพอใจในงานของผูใตบังคับบัญชาและความผูกพันตอ
องคการของผูใตบังคับบัญชา  และรูปแบบพฤติกรรมการแกไขความขัดแยงของผูบังคับบัญชา 
เปนตัวแปรที่นํามาใชทํานายความพึงพอใจในงาน  และความผูกพันตอองคการของ
ผูใตบังคับบัญชา  ดังนั้นขอมูลที่ไดจากการวิจัยครั้งนี้จึงสามารถนํามาใชเพื่อเปนประโยชนตอ
องคการได  โดยผูวิจัยมีขอเสนอแนะดังนี้ 

1. ผลการวิจัยพบวา ผูใตบังคับบัญชารับรูวาผูบังคับบัญชาใชรูปแบบพฤติกรรมการ
แกไขความขัดแยงที่เนนความสัมพันธไดแก รูปแบบ 9,9 (มุงทีมงาน) รูปแบบ1,9 (มุงเนนคน) และ
รูปแบบ 5,5 (ประนีประนอม) ซึ่งสงผลใหผูใตบังคับบัญชาเกิดความพึงพอใจในงานและความ
ผูกพันตอองคการทางบวก ดังนั้นโรงพยาบาลควรสงเสริมและพัฒนาผูบังคับบัญชาใหมุงเนนใน
การบริหารแบบทีมงาน มุงเนนความสัมพันธระหวางบุคคล โดยพยายามใหผูใตบังคับบัญชามี
สวนรวมในกิจกรรมตางๆใหมากขึ้น และสงเสริมทักษะการเจรจาตอรองใหกับผูบังคับบัญชาดวย  

2. ผลการวิจัยพบวาผูใตบังคับบัญชามีความพึงพอใจในงานดานการควบคุมบังคับ
บัญชาและผลตอบแทน อยูในระดับปานกลาง โรงพยาบาลจะตองสงเสริมใหผูบังคับบัญชามี
ทักษะในการบริหารจัดการที่มีประสิทธิภาพ ซึ่งตรงกับขอ 1 นอกจากนี้โรงพยาบาลควรจัดรูปแบบ
ของสิ่งตอบแทนที่สามารถจูงใจใหผูใตบังคับบัญชามีความพึงพอใจมากขึ้น เชน รางวัลตอบแทน 
โบนัส กิจกรรมสังสรรค เปนตน 

3. ผลการวิจัยพบวาผูใตบังคับบัญชามีความผูกพันตอองคการในดานดานความเชื่อถือ 
การยอมรับเปาหมายและคานิยมขององคการอยูในระดับปานกลาง โรงพยาบาลควรมีการสงเสริม
และปลูกฝงเปาหมายและคานิยมขององคการใหกับผูใตบังคับบัญชามากขึ้น มีการสงเสริมดาน
การสื่อสารจากระดับผูบริหารสงมาถึงผูใตบังคับบัญชามากขึ้น 
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ขอเสนอแนะในการวิจัยครั้งตอไป 
 

1.  การศึกษาครั้งนี้ทําการศึกษากับพยาบาลของโรงพยาบาลเอกชนแหงหนึ่ง  ดังนั้น
เพื่อเปนการเปรียบเทียบความแตกตางและความสอดคลองของผลการวิจัยจึงควรทําการศึกษากับ
กลุมตัวอยางวิชาชีพอื่นในโรงพยาบาล  หรือทําการศึกษากับผูที่ทํางานกับบริษัทเอกชน ภาค 
รัฐบาลหรือรัฐวิสาหกิจ  เปนตน  เพราะแตละองคการจะมีวัฒนธรรม  ปรัชญา  อุดมการณ  และ
นโยบายที่แตกตางกัน  ทั้งนี้เพื่อใชเปนขอมูลในการวิเคราะหและเสริมสรางของรูปแบบพฤติกรรม
การแกไขความขัดแยงของผูบังคับบัญชาและการบริหารขอองคการนั้น ๆ  
  2. ผูวิจัยมีความเห็นวานอกจากรูปแบบพฤติกรรมการแกไขความขัดแยงของ
ผูบังคับบัญชา  ยังมีอีกหลายปจจัยที่นาจะมีความสัมพันธและสงผลตอความพึงพอใจในงานและ
ความผูกพันตอองคการ  หากทราบวามีปจจัยใดที่สงเสริมความพึงพอใจในงานและความผูกพันตอ
องคการ  และทําการเสริมสรางปจจัยนั้น  ก็จะเปนประโยชนกับผูปฏิบัติงานและองคการเปนอยางยิ่ง  
ดังนั้นจึงควรศึกษาปจจัยอื่น ๆ ที่มีความสัมพันธกับความพึงพอใจในงานและความผูกพันตอ
องคการ  เชนเชาวอารมณ  การรับรูความยุติธรรมในองคการ  วัฒนธรรมองคการ    คุณภาพชีวิตใน
การทํางาน  เปนตน 

  3.  ควรมีการศึกษาปจจัยที่มีความสัมพันธ  หรือปจจัยที่สงผลตอกับลักษณะและ
รูปแบบของผูนําของพยาบาล  เพื่อทําใหทราบปจจัยที่สงเสริมหรือเปนอุปสรรคตอลักษณะและ
รูปแบบของผูนํา  เพื่อเปนแนวทางในการบริหารจัดการทรัพยากรมนุษย  เชน ปจจัยดานลักษณะงาน  
เชาวอารมณ  ความเครียดในการทํางานเปนตน 
 


