
จุฬาลงกรณ์ธุรกิจปริทัศน์ ปีที่ 36 ฉ.141 ก.ค.-ก.ย. 57 ...1

เดชา เดชะวัฒนไพศาล กฤษยา นุ่มพยา จีราภา นวลลักษณ์ และชนพัฒน์ ปลื้มบุญ/การศึกษาเจนเนอเรชั่นเอ็กซ์และเจนเนอเรชั่นวาย...

การศึกษาเจนเนอเรชั่นเอ็กซ์และเจนเนอเรชั่นวายในมุมมองต่อคุณลักษณะ
ของตนเองและความคาดหวังต่อคุณลักษณะของเจนเนอเรชั่นอื่น
A Study of Viewpoints and Expectations of Generational 
Characteristics between Generation X and Generation Y

 เดชา เดชะวัฒนไพศาล*

 กฤษยา นุ่มพยา**

	 จีราภา	นวลลักษณ์	**

	 ชนพัฒน์	ปลื้มบุญ**

บทคัดย่อ
 งานวิจัยน้ีศึกษาและเปรียบเทียบมุมมองคุณลักษณะ
ของเจนเนอเรช่ันที่มีต่อตนเองและความคาดหวังต่อ
คุณลักษณะของเจนเนอเรช่ันอ่ืน ระหว่างผู้บังคับบัญชา
เจนเนอเรช่ันเอ็กซ์กับผู้ใต้บังคับบัญชาเจนเนอเรช่ันวาย 
โดยการใช้แบบสอบถามสุ่ม กลุ่มตัวอย่างที่เป็นกลุ่ม 
ผู้บังคับบัญชาเจนเนอเรช่ันเอ็กซ์ และกลุ่มผู้ใต้บังคับบัญชา
เจนเนอเรชั่นวาย จำานวน 287 ตัวอย่าง ผลการศึกษา
ครั้งนี้ พบว่า ผู้บังคับบัญชาเจนเนอเรชั่นเอ็กซ์และผู้ใต้
บงัคับบญัชาเจนเนอเรช่ันวายมมีมุมองและความคาดหวงั

ต่อคุณลักษณะที่แตกต่างกันอย่างมีนัยสำาคัญ งานวิจัยนี้
สามารถนำาไปประยุกต์ใช้เพื่อเป็นแนวทางในการบริหาร
ทรัพยากรบุคคลที่มีช่วงอายุแตกต่างกันในองค์กร เช่น 
การพัฒนาทักษะ ความรู้ และความสามารถด้านการ
บริหารความแตกต่างระหว่างเจนเนอเรชั่น (Generation 
Competency) เพือ่เปน็แนวทางในการเสรมิความสามารถ
ในการรับรู้ เรียนรู้ และเข้าใจในความแตกต่างระหว่าง 
เจนเนอเรช่ัน และปรบัตัวใหส้ามารถทำางานรว่มกนัได้อยา่ง
มีประสิทธิภาพ

คำาสำาคัญ: เจนเนอเรชั่นเอ็กซ์ เจนเนอเรชั่นวาย การทำางาน ความคาดหวัง
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 This research aims to study and compare 
self viewpoints of generational characteristics 
and expectations to other generations between 
Gen X supervisors and Gen Y subordinates. 
Based on the data obtained through a question-
naire survey of 287 informants, the results 
indicate that concerning generational charac-

teristics, Gen X supervisors and Gen Y sub-
ordinates view the key generational characteristics 
differently. The implications of this study can 
also be used as a guide for management and 
practitioners to effectively understand and  
manage generational differences in today’s 
changing work environment.

Abstract

Keywords: Generation X, Generation Y, Workplace, Expectation.
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บทนำา
 เรื่องราวของเจนเนอเรช่ันในสถานที่ทำางานกำาลัง

เป็นประเด็นท่ีหลายองค์กรกำาลังให้ความสนใจกันอย่างมาก

ในช่วงหลายปีที่ผ่านมา โดยเฉพาะอย่างยิ่งในแวดวง 

การบรหิารทรพัยากรบคุคลและการพฒันาองค์กร ประเด็น

ที่น่าสนใจ คือ ในปัจจุบันนี้เป็นช่วงเวลาที่องค์กรต่างๆ  

มีประชากรอย่างน้อยสามเจนเนอเรช่ันกำาลังทำางานอยู่ 

ด้วยกนั ไมว่า่จะเปน็เจนเนอเรช่ันวาย เจนเนอเรช่ันเอ็กซ์ 

และเบบี้บูมเมอร์ส หรือบางองค์กรอาจมีเจนเนอเรช่ันท่ี

อาวโุสกว่านัน้รวมอยูด้่วย อาจกลา่วได้วา่เปน็ปรากฏการณ์

ใหม่สำาหรับการบริหารทรัพยากรบุคคลในยุคนี้ทีเดียว 

(Reynolds, 2005; Macky, Gardner and Forsyth, 

2008) ปรากฏการณ์นี้ได้เกิดขึ้นในวงกว้างและในหลาย

ประเทศ

 ในปัจจุบันพบว่า ความไม่เข้าใจกัน มุมมองที่ 

แตกต่างกัน หรือการรับรู้ท่ีแตกต่างกัน ซ่ึงก่อให้เกิดช่องว่าง

ในการทำางานระหว่างเจนเนอเรชั่นต่างๆ มีมากขึ้น ไม่ว่า

จะเป็นมุมมองด้านการสื่อสาร การเรียนรู้และพัฒนา  

ความก้าวหน้าในเส้นทางอาชีพ ความต้องการใช้งานด้าน

เทคโนโลยี เป็นต้น (Herbison and Boseman, 2009) 

โดยเฉพาะมุมมองระหว่างเจนเนอเรช่ันเอ็กซ์และ 

เจนเนอเรช่ันวาย ซ่ึงอาจกลา่วได้ว่าเปน็ประชากรกลุม่ใหญ่

ในองค์กรในปจัจุบนั และเปน็กลุม่ทีม่ปีฏิบติัสมัพนัธใ์นเชิง

ผู้บังคับบัญชาและผู้ใต้บังคับบัญชามากขึ้น นักวิชาการ

ท่านหนึ่งได้ให้ทัศนะว่า “เริ่มพบพวกพี่ๆ (เจนเนอเรชั่น

เอ็กซ์) ท่ีเริ่มบ่นเกี่ยวกับพฤติกรรมของเด็กรุ่นใหม่ในท่ี

ทำางาน ซ่ึงไมต่รงหรอืเปน็ไปตามทีต่นเองเคยคาดหวงัหรอื

แม้กระทั่งในฐานะอาจารย์สอนหนังสือก็จะพบบ่อยๆ ว่า 

พฤติกรรมของนิสิตนักศึกษาในปัจจุบันดูเหมือนจะไม่ตรง

กับสิ่งที่ตนเองเคยประพฤติปฏิบัติมาสมัยเรียนหนังสือ” 

(พสุ เดชะรินทร์, 2551: 5) และผู้บริหารระดับสูงของ

บริษัทท่ีปรึกษาด้านการจัดการช้ันนำาแห่งหน่ึงต้ังข้อสังเกตว่า 

“พนักงานหนุ่มสาวรุ่นใหม่ๆ (เจนเนอเรช่ันวาย) ดูเหมือนว่า
มุง่มัน่เอาจรงิเอาจังและมสีมาธจิดจ่อทุ่มเทกบังานนอ้ยลง 
ไม่ค่อยอดทน” (เดชา เดชะวัฒนไพศาล, 2552: 52) 
สิ่งเหล่านี้สะท้อนให้เห็นว่ามีการรับรู้หรือมุมมองใน
คุณลักษณะที่ไม่ตรงกันซ่ึงอาจเกิดจากการเรียนรู้หรือได้
พบกบัเหตุการณ์ผา่นวธิกีารมองโลกและดำาเนนิชีวติ หรอื
มุมมอง (World View) ในยุคสมัยต่างๆ ที่หล่อหลอม
เป็นความคิดและประสบการณ์ของคนในแต่ละเจนเนอเรช่ัน 
ข้ึนมาน่ันเอง ทำาให้เกิดช่องว่างระหว่างเจนเนอเรช่ัน (Inter 
Generation Gap) โดยทีต่่างคนต่างเจนเนอเรช่ันอาจเอา
ตนเองเป็นบรรทัดฐานในการปฏิบัติต่อกัน จึงอาจส่งผล 
ให้เกิดความขัดแย้งในการทำางาน ท้ายที่สุด อาจมีฝ่ายใด
ฝ่ายหนึ่งลาออกไป ส่งผลให้องค์กรเสียทรัพยากรบุคคล
และเป็นการสิ้นเปลืองค่าใช้จ่ายในการบริหารทรัพยากร
บุคคลอีกด้วย

 ดังนั้น งานวิจัยนี้จึงศึกษาและสำารวจความแตกต่าง
ของมุมมองต่อคุณลักษณะของเจนเนอเรช่ันเอ็กซ์และ 
เจนเนอเรช่ันวายท่ีมต่ีอตนเองและความคาดหวงัทีม่ต่ีอกนั 
เพือ่ใหท้ราบวา่คุณลกัษณะ ค่านยิม ความเช่ือ พฤติกรรม 
ลักษณะการดำาเนินชีวิตของแต่ละเจนเนอเรช่ันที่รับรู้ 
และเข้าใจแบบเหมารวม (Stereotype) ผ่านส่ือหนังสือพิมพ์ 
วารสาร และบทความหรือเร่ืองเล่าท่ีเก่ียวข้องต่างๆ มาอย่าง
ต่อเนือ่งว่ามคีวามสอดคลอ้งกนัหรอืไม ่โดยการศึกษาวจิยั
เชิงปริมาณผ่านแบบสอบถามท่ีประยุกต์ให้สอดคล้องกับ
ลักษณะการทำางานของเจนเนอเรช่ันเอ็กซ์ซ่ึงท่ีมีบทบาท
เป็นผู้บังคับบัญชาและเจนเนอเรช่ันวายซ่ึงมีบทบาทเป็น 
ผู้ใต้บังคับบัญชาโดยเฉพาะ เพื่อนำาผลจากการศึกษาวิจัย
ไปเป็นแนวทางการสร้างความเข้าใจในความแตกต่าง
ระหว่างเจนเนอเรช่ัน และนำาไปสู่แนวทางการพัฒนา
องค์กร เพื่อลดช่องว่างและความไม่เข้าใจระหว่างกันของ 
สองเจนเนอเรช่ันให้สามารถทำางานร่วมกันได้อย่างดีท่ีสุด
ภายใต้ความแตกต่างและความกดดันขององค์กรในยุค
ปัจจุบันต่อไป 
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วรรณกรรมที่เกี่ยวข้อง
 การจัดกลุ่มคนรุ่นต่างๆ ตามเกณฑ์ช่วงอายุหรือท่ี

เรียกกันว่า “เจนเนอเรชั่น” นั้นริเริ่มมาจากแนวคิดของ

ชาวตะวนัตก โดยเฉพาะประเทศสหรฐัอเมรกิา (SHRM, 

2004) ซ่ึงคำาว่า “เจนเนอเรช่ัน” (Generation) หมายถึง 

กลุ่มคนรุ่นราวคราวเดียวกัน (The American Heritage 

Dictionary, 1992: 351) ผู้ซ่ึงมีประสบการณ์จาก

เหตุการณ์หรือสภาพแวดล้อมคล้ายๆ กันในสังคมหนึ่งๆ 

และประสบการณ์ดังกลา่วได้หลอ่หลอมใหเ้กดิเอกลกัษณ์

ในทัศนคติและพฤติกรรมร่วมกันในกลุ่มคนรุ่นราวคราว

เดียวกันนั้นๆ (Glass, 2007) 

 การจัดกลุ่มเช่นนี้ก่อให้เกิดการศึกษาวิเคราะห์ 

ความแตกต่างเชิงคุณลักษณะ ความคิดและพฤติกรรม 

ในการใช้ชีวิต การบรโิภคและการทำางานของคนอายรุุน่ราว

คราวเดียวกนัในแต่ละยคุสมยั โดยแต่ละยคุกจ็ะมรีปูแบบ

การดำาเนินชีวิตที่ต่างกันออกไป ทั้งนี้เป็นผลมาจากการ

เปลี่ยนแปลงของวิถีชีวิต สภาพแวดล้อมทางสังคม  

ตลอดจนความก้าวหน้าทางวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยี 

ทำาให้เราเข้าใจคุณลักษณะและแนวโน้มเชิงพฤติกรรม 

ของประชากรในแตล่ะยคุสมัยดขีึน้ เมื่อเราสามารถเขา้ใจ

ความแตกต่างของประชากรแต่ละกลุ่มได้ดี เราก็จะสามารถ

เข้าถึงหรือบริหารงานต่างๆ ให้สอดคล้องกับคุณลักษณะ 

พฤติกรรม และความต้องการในด้านต่างๆ ไม่ว่าจะเป็น 

รูปแบบของสินค้าหรือบริการ กระบวนการติดต่อสื่อสาร 

การมอบหมายงาน กระบวนการจูงใจในการทำางาน ฯลฯ 

ซ่ึงในปัจจุบันนี้มีการนำาแนวคิดและผลการศึกษาดังกล่าว

มาประยุกต์ใช้เชิงการบริหารจัดการหลายแขนง ไม่ว่าจะเป็น 

การตลาด การพัฒนาองค์กร การบริหารทรัพยากรบุคคล 

(Assael, 1995; Howe and Strauss, 2000) เป็นต้น 

เจนเนอเรชั่นเอ็กซ์ (Generation X) 

 เจนเนอเรช่ันเอ็กซ์ โดยท่ัวไปมักถูกเรียกว่า เจนเอ็กซ์ 

(Gen X) เริ่มเป็นท่ีรู้จักกันอย่างแพร่หลายจากหนังสือ
ของ Douglas Coupland ที่มีชื่อว่า Generation X: 
Tale for an Accelerated Culture (Coupland, 1996) 
เป็นกลุ่มประชากรท่ีเกิดระหว่างปี ค.ศ. 1964-1976 
(พ.ศ. 2507-2519) (SHRM, 2004; Bell and Narz, 
2007) 

 โดยภาพรวม เจนเนอเรช่ันเอ็กซ์เปน็กลุม่ประชากร
ท่ีเติบโตมาด้วยการดูแลตัวเองเป็นส่วนใหญ่ มีความเช่ือม่ัน
ในตนเองสูง เป็นกลุ่มท่ีแสวงหาอำานาจด้วยตัวเอง และเป็น 
กลุม่คนท่ีต้องการความเปน็อิสระและต้องการการยอมรบั 
(รัชฎา อธิสนธิสุกล และอ้อยอุมา รุ่งเรือง, 2548: 13) 
อุปนิสัยของคนเจนเนอเรช่ันนี้ จึงมีอุปนิสัยชอบเสี่ยง 
ชอบทำาอะไรใหม่ๆ ปรับตัวเข้ากับการเปลี่ยนแปลงได้ดี  
มีความยืดหยุ่น ชอบความเป็นอิสระ และมักท้าทาย 
กฎเกณฑ์ต่างๆ ท่ีอาจไม่เหมาะสมกับยุคสมัย (Wong, 
Gardiner, Lang and Coulon, 2008; Gursoy, 
Maier and Chi, 2008) 

 ประชากรในกลุ่มนี้ได้รับผลกระทบจากรอยต่อ
ระหว่างการเปลี่ยนแปลงของเทคโนโลยีในยุคสมัยนั้น 
ค่อนข้างมาก เช่น การเปลี่ยนแปลงจาก Analog ไปสู่ 
Digital การเปลี่ยนแปลงจากคอมพิวเตอร์เมนเฟรมที่มี
ขนาดใหญ่ไปสู่คอมพิวเตอร์ส่วนบุคคลท่ีมีขนาดเล็กลง 
เป็นต้น ประกอบกับบรรยากาศของการขยายตัวอุตสาหกรรม
ในวงกว้าง ทำาให้เกิดการผลิตเครื่องมือเครื่องใช้ที่อำานวย
ความสะดวกมากมายเพื่อส่งเสริมคุณภาพชีวิต จึงส่งผล
ให้สภาพแวดล้อมทางสังคมและเศรษฐกิจมุ่งเน้นไปทาง
ความเป็นปัจเจกบุคคล (Individualist) และมีความเป็น
วัตถุนิยมสูงขึ้น กลุ่มเจนเนอเรช่ันเอ็กซ์มักพึ่งพาความรู้ 
ความสามารถของตนเอง (Self-Reliant) ในการดำาเนิน
ชีวิตและทำางาน บางคร้ังเอาตนเองเป็นศูนย์กลางในการคิด
การทำางาน (Self Centered) อย่างไรก็ตาม เจนเนอเรชัน่
เอ๊กซ์สามารถปรับตัวได้ดีในสถานการณ์ท่ีกำาลังเปล่ียนแปลง 
ด้วยสาเหตุเหล่านี้จึงส่งผลให้ประชากรกลุ่มนี้เล็งเห็น
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ความสำาคัญของการพัฒนาทักษะ ความรู้ และความสามารถ
ตนเองอยูเ่สมอ เพือ่ใหท้นัยคุ ทนัสมยั และเหมาะสมกบั
สถานการณ์ที่เปลี่ยนแปลงและเป็นการเพิ่มประสิทธิภาพ
และประสิทธิผลในทำางานได้อย่างดี (Glass, 2007; 
Gursoy et al., 2008)

 ด้านการทำางาน ประชากรกลุ่มเจนเนอเรช่ันเอ็กซ์ 
มักมองว่า งานเป็นส่วนหนึ่งของชีวิตเท่านั้น จึงทำาให้ 
คนกลุ่มนี้สร้างสมดุลในการทำางานกับการใช้ชีวิตส่วนตัว 
ชีวิตครอบครัว และสัมพันธภาพกับเพื่อนรอบข้างได้ดี 
โดยให้น้ำาหนักความสำาคัญต่อสัมพันธภาพทั้งเรื่องงาน 
ครอบครัว และสังคม เท่ากัน ที่เรียกว่า Work Life 
Balance (เดชา เดชะวัฒนไพศาล, 2551; Gursoy et al., 
2008) ซ่ึงกลุ่มเจนเนอเรช่ันเอ็กซ์เป็นกลุ่มที่อยู่ในช่วง
ระยะกลางของการทำางานที่กำาลังมีความก้าวหน้าในอาชีพ
การงาน มีความทะเยอทะยาน ขยันขันแข็ง และชอบทำางาน
แบบพ่ึงพาตัวเอง มีการพัฒนาศักยภาพในการทำางานของตน
และมีการต้ังเป้าหมายในงานอยู่เสมอ ชอบเรียนรู้และ
พัฒนาตนเอง (Allen and Syfert, 2009) ดูตารางที่ 1 
สรุปคุณลักษณะสำาคัญของเจนเนอเรช่ันเอ็กซ์เทียบกับ 
เจนเนอเรชั่นวายประกอบ

เจนเนอเรชั่นวาย (Generation Y)

 กลุ่มคนรุ่นใหม่ที่จัดอยู่ในเจนเนอเรช่ันวาย คือ 
กลุ่มประชากรที่เกิดต้ังแต่ ค.ศ. 1977-1999 (พ.ศ. 
2520-2542) (Wong et al., 2008) ประชากรกลุ่มน้ีกำาลัง
จะเปน็อัตรากำาลงัหรอืทรพัยากรบคุคลทีส่ำาคัญขององค์กร
ต่างๆ ในยุคปัจจุบันและอนาคตอันใกล้ เจนเนอเรชั่นวาย
ถูกเรียกขานกันไว้หลายช่ือ ไม่ว่าจะเป็น Millennial, WHY, 
Dot Com, Net Generation หรือ KIPPERS (Kids in 
Parents’ Pockets Eroding Retirement Saving) เป็นต้น 
(Martin, 2005) ซ่ึงแต่ละช่ือที่เรียกขานล้วนแล้วแต่
สะท้อนให้เห็นถึงคุณลักษณะ ทัศนคติ หรือพฤติกรรมที่
สำาคัญและเหน็เด่นชัดของประชากรกลุม่เจนเนอเรช่ันวาย
ในยุคสมัยนี้

 เจนเนอเรช่ันวาย เป็นกลุ่มคนที่มองโลกในแง่ดี 
ชอบทำางานเป็นทีม ไม่ชอบทำาตามกฎระเบียบ ฉลาด 
ยอมรบัความเปลีย่นแปลง ใช้เทคโนโลยเีปน็สว่นหนึง่ของ
ชีวิต (Howe and Strauss, 2000) แบบตลอดเวลา  
รักความกา้วหนา้ มุง่ผลสำาเร็จเปน็หลัก แตม่ักไม่วางแผน
ระยะยาว ไม่มีความอดทน แต่มีความคาดหวังสูง มีโลก
ส่วนตัวสูง แต่ไม่ได้แสดงออกถึงความต้องการเป็นอิสระ
เทียบเท่าเจนเนอเรช่ันเอ็กซ์ (Gursoy et.al., 2008)  
เจนเนอเรช่ันวายนัน้มกัไมอ่ายทีจ่ะแสดงความเปน็สว่นตัว
ลงในสื่อทางสังคม (Social Media) นั่นเป็นเพราะ 
เจนเนอเรช่ันวายเติบโตมาพรอ้มกบัเทคโนโลยแีละเรยีนรู้
การใช้ชีวิตในยคุอัตราการเจรญิเติบโตทางเศรษฐกจิสงูและ
ความเจริญก้าวหน้าทางเทคโนโลยีที่รุดหน้าอย่างรวดเร็ว 
มกีารสือ่สารโทรคมนาคมทีส่ะดวกสบายรวดเรว็ในยคุของ
โทรศัพท์มือถือแบบสมาร์ทโฟน จึงสามารถเข้าถึงข้อมูล
ข่าวสารได้ง่าย และมีความสามารถในการนำาเทคโนโลยี 
มาปรับใช้เพื่อแก้ปัญหาต่างๆ เฉพาะหน้าได้ดี การบริโภค
ข้อมูลของคนกลุ่มนี้มาจากสื่ออินเทอร์เน็ต สื่อสังคม
ออนไลน์ในปริมาณท่ีสูงกว่าการบริโภคสื่อโทรทัศน์ วิทยุ 
และหนังสือพิมพ์ (Reisenwitz and Lyer, 2009)

 ด้านการทำางาน ประชากรกลุ่มนี้ให้ความสำาคัญกับ
กระบวนการคิดมากกว่าการท่องจำาหรือการปฏิบัติตาม 
กฎเกณฑ์อย่างเคร่งครัดตามคำาสั่ง จึงมักไม่ต้องการ 
คำาแนะนำาว่าควรหรือไม่ควรทำาอะไร แต่ให้ความสนใจกับ
ผลสำาเร็จของงานหรือความท้าทายของเนื้อหาของงาน
มากกว่าวิธกีารทำางาน (Glass, 2007; Hurst and Good, 
2009) ท่ีสำาคัญมักท่ีจะเปิดใจยอมรับและปรับตัวให้เข้ากับ
สถานการณ์ทีแ่ตกต่างและความหลากหลายในแง่มมุต่างๆ 
เช่นความเป็นสากลได้ดี มีความสนใจใฝ่รู้ด้านเทคโนโลยี
อยา่งมาก ทำาใหเ้จนเนอเรช่ันวายมคีวามเฉลยีวฉลาดและ
มีความคิดสร้างสรรค์ในการแก้ปัญหาด้วยวิธีการต่างๆ 
เนื่องจากประชากรกลุ่มนี้ทราบว่าจะค้นหาข้อมูลได้จาก 
ทีใ่ด เวลาใดและทำาได้อยา่งรวดเรว็ นอกจากความสามารถ
ในการสืบค้นข้อมูลและใช้สื่ออิเล็กทรอนิกส์แล้ว  



จุฬาลงกรณ์ธุรกิจปริทัศน์ ปีที่ 36 ฉ.141 ก.ค.-ก.ย. 576...

เดชา เดชะวัฒนไพศาล กฤษยา นุ่มพยา จีราภา นวลลักษณ์ และชนพัฒน์ ปลื้มบุญ/การศึกษาเจนเนอเรชั่นเอ็กซ์และเจนเนอเรชั่นวาย...

เจนเนอเรช่ันวายยังมีความสามารถในการทำางานหลายๆ 
อย่างได้ในเวลาเดียวกัน (Multi-Tasking) (Bell and 
Narz, 2007) ชอบความท้าทายใหม่ๆ มั่นใจในตนเองสูง 
ชอบทำางานเป็นทีมและใช้ชีวิตแบบต้องการการติดต่อ
สือ่สารกบัผูอ่ื้นตลอดเวลา (Wong et al., 2008) ปญัหา
ที่พบในการทำางานของคนกลุ่มนี้คือ การติดต่อสื่อสาร 
ทั้งทางด้านคำาพูดและการเขียน เพราะคนกลุ่มนี้จะมีกลุ่ม
ที่ตนติดต่อสื่อสารเฉพาะกลุ่ม จึงมีการใช้ภาษาในกลุ่ม 
ของตนเอง เช่น การใช้อักษรย่อ การใช้สัญลักษณ์ หรือ
คำาพูดที่เข้าใจกันเองในกลุ่มของตน (Allen and Syfert, 
2009) โดยทีเ่จนเนอเรช่ันวายนัน้ชอบคุยกนัแบบ Instant 
Messaging มากกว่าการคุยโทรศัพท์และการคุยกันแบบ
เห็นหน้า โดยภาพรวมคนกลุ่มนี้จะให้ความสำาคัญกับ

คุณภาพชีวิตมากกว่าจำานวนเงินท่ีได้รับจากการทำางาน 
(Curtis, 2008) นอกจากนี้ยังพบว่า เจนเนอเรชั่นวาย 
มักมีความอดทนต่ำา ท้ังร่างกายและจิตใจ เก็บอารมณ์ไม่อยู่ 
หากเกิดปัญหาหรือไม่พอใจเรื่องใดมีโอกาสถอดใจและ 
ลาออกสูง และไม่เคารพผู้อาวุโสกว่าหรือตำาแหน่งสูงกว่าตน 
แต่จะเคารพทีตั่วตนของคนนัน้ เจนเนอเรช่ันวายมกัคิดวา่
คนเจนเนอเรช่ันเอ็กซ์เป็นเพื่อนร่วมงาน (Gelston, 
2007) เร่ืองของอายุและตำาแหน่งท่ีสูงกว่าอาจไม่มีอิทธิพล
ใดๆ ต่อคนกลุ่มนี้ นอกจากนี้ ยังมีความจงรักภักดีต่อ
องค์กรต่ำา และมอัีตราการลาออกจากงานสงูมาก (กาญจนา 
ฤกษ์สงเคราะห์, 2552: 11-12) ดูตารางที่ 1 สรุป
คุณลักษณะสำาคัญ ของเจนเนอเรช่ันเอ็กซ์เทียบกับ 
เจนเนอเรชั่นวาย ประกอบ

ตารางที่ 1 เปรียบเทียบคุณลักษณะสำาคัญของเจนเนอเรชั่นเอ็กซ์และเจนเนอเรชั่นวาย (Haserot, 2004)

เจนเนอเรชั่นเอ็กซ์ เจนเนอเรชั่นวาย

ชอบอิสระ Independent
ตนเองเป็นศูนย์กลาง Self-centered
แสวงหาสังคม Looking for Community
รู้จักใช้เทคโนโลยี	Tech	Savvy
ปัจเจก Individualistic
มีทักษะการเอาตัวรอด Survival-mined
ต้องการได้รับการยกย่อง Crave Respect
ต้องการคำาวิพากษ์หรือแนะนำา	Want	Feedback	
ต้องการเป็นผู้ควบคุม Want to be in Control
ต้องการพัฒนาเรียนรู้	Want	Training
มักวิพากษ์วิจารณ์สิ่งต่างๆ Often Cynical 
ชอบทำางานด้วยตนเอง Free Agents
ช่างสงสัย Skeptical
ชอบความตรงไปตรงมา Appreciate Directness
ต้องการมีเวลาส่วนตัว	Want	“a	Life”
เต็มใจทำางานหนัก Willing to Work Hard 
ไม่ชอบการใช้อำานาจ Reject Authority
ไม่อดทนกับการประชุม Impatient With Meetings
ยอมรับความแตกต่าง หลากหลาย Open to Diversity

ชอบกลุ่ม Team-oriented
กลุ่มเป็นศูนย์กลาง We-oriented
สร้างสังคม Create Community
รู้จักใช้เทคโนโลยี	Tech	Savvy
ให้คุณค่ากับกลุ่ม Communitarian Values
มองโลกในแง่ดี Optimistic
คาดหวังว่าจะได้รับปฏิบัติดี Expect to be Treated Well 
ต้องการคำาวิพากษ์หรือแนะนำา	Want	Feedback	
ต้องการการชี้นำาหรือทิศทาง Want Guidance / Direction
ต้องการพัฒนาเรียนรู้	Want	Training
เชื่อมั่นในความอาวุโส More Trusting of Elders
เข้ากับกลุ่มได้ดีเวลาทำางาน Comfortable With Organizations
เชื่อว่าทุกสิ่งเป็นไปได้ Can do Attitude
ต้องการความน่าเชื่อถือ Demand Authenticity
ต้องการมีเวลาส่วนตัว	Want	“a	Life”
มักดูยุ่ง วุ่นวายตลอดเวลา Used to Being Busy all the Time
คล้อยตามผู้มีอำานาจ Defer Authority
การประชุมเป็นงานสังคม Meeting as a Social Aspect
คาดหวังความแตกต่าง หลากหลาย Expect Diversity
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 จากตารางที่ 1 จะเห็นได้ว่าคุณลักษณะของ 
เจนเนอเรช่ันเอ็กซ์และเจนเนอเรช่ันวายมีความแตกต่างกัน
อยูห่ลายประเด็นอยา่งเหน็ได้ชัด แต่มบีางคุณลกัษณะของ
ทั้งสองเจนเนอเรชั่นเหมือนกัน (ตัวเอน) เช่น การรู้จักใช้
เทคโนโลยี ความต้องการผลสะท้อนกลับหรือคำาแนะนำา 
ความต้องการพัฒนาเรียนรู้ และความต้องการมีเวลา 
ส่วนตัว เป็นต้น

มุมมองที่แตกต่างกันระหว่างเจนเนอเรชั่นเอ็กซ์และ
เจนเนอเรชั่นวาย

 ทุกวันนี้แต่ละองค์กรมีบุคลากรอย่างน้อยสาม 
เจนเนอเรช่ันที่มาทำางานร่วมกันในสถานะหรือบทบาท
ต่างๆ เช่น เบบี้บูมเมอร์ส เจนเนอเรช่ันเอ็กซ์ และ 
เจนเนอเรช่ันวาย ซ่ึงกลา่วได้วา่เปน็ปรากฏการณ์ใหมข่อง
สงัคมทีแ่ตกต่างไปจากเดิม ด้วยความทีแ่ต่ละเจนเนอเรช่ัน 
มีคุณลักษณะที่แตกต่างกัน หรือที่สำาคัญมีมุมมองต่อ
คุณลักษณะของเจนเนอเรช่ันอ่ืนที่ไม่กว้างขวางพอ อาจ
ก่อให้เกิดขัดแย้งในการทำางานหรือการมีปฏิบัติสัมพันธ์ 
ในองค์กร ไม่ว่าจะเป็นในเชิงความคิด พฤติกรรม ตลอดจน
แนวทางการทำางานได้ง่าย (Kapoor and Solomon, 
2011) นอกจากนี้ Behren (2009: 21) พบว่า องค์กร
ส่วนใหญ่ยังไม่ได้ออกแบบกลไกหรือกระบวนการทำางาน 
สายการบังคับบัญชา ตลอดจนบรรยากาศการทำางาน 
ในองค์กรอย่างเหมาะสมกับคุณลักษณะความต้องการ 
และความคาดหวังที่แตกต่างกันของเจนเนอเรช่ันต่างๆ  
ส่งผลให้ช่องว่างระหว่างเจนเนอเรช่ันขยายกว้างมากขึ้น 
ซ่ึงก่อให้เกิดเป็นปัญหาสำาคัญสำาหรับองค์กรในทุกวันนี้  
ซ่ึง Simons (2009: 16) กล่าวว่า การขาดความรู้  
ความเข้าใจในคุณลักษณะของเจนเนอเรช่ันที่แตกต่างกัน
อยา่งเพยีงพอ อาจกอ่ใหเ้กดิอุปสรรคในการทำางานรว่มกนั 
ตลอดจนการความเป็นเอกภาพของการแสดงออกซ่ึง
วัฒนธรรมองค์กรที่ควรจะเป็น 

 อย่างไรก็ตาม การศึกษาวิจัยที่เกี่ยวกับการรับรู้ถึง

คุณลักษณะท่ีแตกต่างกันระหว่างเจนเนอเรช่ันในองค์กร 

โดยเฉพาะอย่างยิ่ง ระหว่างผู้ใต้บังคับบัญชากลุ่ม 

เจนเนอเรช่ันวายผู้ซ่ึงกำาลังทยอยเข้าสู่ตลาดแรงงานเพ่ิมข้ึน

และจะเป็นทรัพยากรบุคคลรุ่นใหม่ขององค์กรในปัจจุบัน 

และผู้บังคับบัญชาที่ใกล้ชิดกับกลุ่มเจนเนอเรช่ันวาย 

มากที่สุด นั่นคือผู้บังคับบัญชาเจนเนอเรชั่นเอ็กซ์ กำาลัง

เปน็ประเด็นสำาคัญท่ีสรา้งความท้าทายใหม่ๆ  ในการบรหิาร

ทรพัยากรบคุคลใหผู้บ้รหิารยคุปจัจุบนัต้องขบคิดและปรบั

แนวทางการจัดการเพ่ือรองรับการทยอยเข้าสู่ตลาดแรงงาน

ของทรัพยากรบุคคลเจนเนอเรช่ันใหม่ และการแสวงหาวิธี

ในการทำางานรว่มกนัระหวา่งเจนเนอเรช่ันต่างๆ ในองค์กร 

(Westerman and Yamamura, 2007; Macky et al., 

2008; Kapoor and Solomon, 2011) อย่างไรก็ตาม 

เนื้อหาท่ีเกี่ยวข้องกับคุณลักษณะและความแตกต่างของ

แต่ละเจนเนอเรช่ันมักถูกถ่ายทอดผ่านข้อเขียนหรือ

บทความต่างๆ เป็นจำานวนมาก ซ่ึงเป็นการนำาเสนอโดย

อ้างอิงถึงความคิดเห็น หรือเรื่องราวที่เล่าสืบต่อกันมา 

ผ่านสื่อต่างๆ หรือที่เรียกว่าเป็น Anecdotal Evidence 

มากกวา่การสรปุแนวคิดและผลลพัธจ์ากงานวิจัย (Macky 

et al., 2008; Kapoor and Solomon, 2011) ซึ่งการ 

นำาเสนอข้อมูลดังกล่าวน้ัน อาจทำาให้เราเช่ือว่าเจนเนอเรช่ัน

หนึ่งๆ โดยรวมแล้วมีคุณลักษณะเฉพาะ (Stereotype) 

เช่นนั้นจริงๆ 

 Gaincola (2006) ได้ต้ังข้อสังเกตว่ามุมมองท่ี 

เกี่ยวกับคุณลักษณะของเจนเนอเรช่ันท้ังสองนั้นอาจมา

จากการรับรู้เพียงมิติเดียว เช่น การรับรู้คุณลักษณะของ

เจนเนอเรช่ันวายมาจากความเช่ือหรือประสบการณ์ท่ีได้รับ

จากการบทความหรือคำาบอกเล่าข้างต้นแบบเหมารวม 

(Stereotype) หรือแบบบอกเล่าต่อกันมา (Anecdotal 

Evidence) โดยมากแล้วเป็นผลจากการวิเคราะห์ของ 

เจนเนอเรช่ันทีอ่าวโุสกว่า การนำาเสนอหรอืวเิคราะหเ์พยีง

ด้านเดียวอาจกอ่ใหเ้กดิช่องวา่งเชิงการรบัรูท้ีไ่มเ่หมอืนกนั

บางสว่นระหวา่งเจนเนอเรช่ันได้ จึงควรท่ีจะวเิคราะหแ์ละ
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เปรยีบเทยีบการรบัรูเ้กีย่วกบัคุณลกัษณะของเจนเนอเรช่ัน
หนึง่ๆ จากทัศนคติของเจนเนอเรช่ันอ่ืนทีแ่ตกต่างกนั และ
เปรียบเทียบกับมุมมองจากเจนเนอเรช่ันนั้นๆ เองด้วย 
ทัง้นี ้เพือ่กอ่ใหเ้กดิกระบวนการรบัรูคุ้ณลกัษณะของแต่ละ
เจนเนอเรช่ันในระดับที่ใกล้เคียงกัน ทั้งนี้เพื่อเสริมสร้าง
ความรู้ ความเข้าใจในแต่ละเจนเนอเรชั่นได้ลึกซึ้งยิ่งขึ้น 

 หากผู้บริหารหรือบุคลากรที่ดำารงบทบาทเป็น 
ผู้บังคับบัญชา หรือผู้ใต้บังคับบัญชาในองค์กรยังขาดการ
รับรู้ท่ีถูกต้อง ความเข้าใจในความแตกต่างและความคาดหวัง
ท่ีแท้จริงของแต่ละเจนเนอเรช่ัน อาจก่อให้เกิดความเข้าใจผิด
ในประเด็นต่างๆ ซ่ึงอาจนำาไปสู่ความเข้าใจผิดหรือความ
ขัดแย้งในการทำางานร่วมกัน และอาจส่งผลต่อความสัมพันธ์
ระหว่างบุคลากรในองคก์ร ประสิทธิภาพและประสิทธิผล
ในการทำางาน ตลอดจนขวัญและกำาลังใจในการทำางานได้ 
(Kupperschmidt, 2000; Smola and Sutton, 2002; 
Westerman and Yamamura, 2007; Macky et al., 
2008; Artley and Macon; 2009) 

วัตถุประสงค์ของการวิจัย
 การศึกษาวิจัยครั้งนี้มีวัตถุประสงค์เพื่อศึกษาและ
เปรียบเทียบคุณลักษณะสำาคัญของเจนเนอเรช่ันเอ็กซ์ 
และเจนเนอเรช่ันวาย จากมุมมองของผู้บังคับบัญชา 
เจนเนอเรช่ันเอ็กซ์ และผูใ้ต้บงัคับบญัชาเจนเนอเรช่ันวาย 
โดยมีประเด็นคำาถามในงานวิจัยได้แก่
 1) ผู้บังคับบัญชาเจนเนอเรช่ันเอ็กซ์มีมุมมองต่อ
คุณลกัษณะของตนเอง และต่อคุณลกัษณะของผูใ้ต้บงัคับ
บัญชาเจนเนอเรชั่นวายอย่างไร
 2) ผู้ใต้บังคับบัญชาเจนเนอเรช่ันวายมีมุมมองต่อ
คุณลักษณะของตนเอง และต่อคุณลักษณะของผู้บังคับ
บัญชาเจนเนอเรชั่นเอ็กซ์อย่างไร

วิธีการวิจัย
 งานวิจัยน้ีเป็นการวิจัยเชิงสำารวจ (Survey Research) 
โดยแบ่งกระบวนการออกเป็นสองช่วง คือ ช่วงท่ี 1 
เป็นการวิเคราะห์เชิงคุณภาพ (Qualitative Approach) 
เพือ่สอบทานและยนืยนัตัวแปรในการศึกษา และช่วงที ่2 
เป็นการวิเคราะห์เชิงปริมาณ (Quantitative Approach) 
โดยใช้แบบสอบถามเป็นเคร่ืองมือ โดยท่ีแบบสอบถามดังกล่าว
มีเนื้อหาเหมือนกัน ซ่ึงสามารถตอบได้ท้ังผู้บังคับบัญชา
เจนเนอเรชั่นเอ็กซ์และผู้ใต้บังคับบัญชาเจนเนอเรชั่นวาย 
เพื่อให้ได้ข้อมูลที่สามารถนำามาเปรียบเทียบกันได้ 

การวิเคราะห์เชิงคุณภาพ (ช่วงที่ 1)

 การวิจัยในช่วงที่ 1 เป็นการวิเคราะห์เชิงคุณภาพ 
เพื่อยืนยันคุณลักษณะสำาคัญของเจนเนอเรช่ันเอ็กซ์และ
เจนเนอเรชั่นวาย โดยการประยุกต์วิธี Repertory Grid 
(Kelly, 1955) ซึ่งเป็นเทคนิคการศึกษา ตีความ และ
กลั่นกรอง “คำาศัพท์ (Term) หรือ วลี (Phase)” ในเชิง
คุณลักษณะ (Attribute) ท่ีสะท้อนให้เห็นถึงแนวคิด 
พฤติกรรม บุคลิกภาพของบุคคล จากกลุ่มตัวอย่างโดยการ
สัมภาษณ์ งานวิจัยนี้ได้ประยุกต์เทคนิคดังกล่าว มาใช้ 
ในการวเิคราะหคุ์ณลกัษณะสำาคัญของเจนเนอเรช่ันท้ังสอง 
ทั้งนี้ผู้ วิ จัยได้ประยุกต์จากคุณลักษณะโดยรวมของ 
เจนเนอเรช่ันเอ็กซ์และเจนเนอเรช่ันวาย (Stereotype 
Characteristics) จากการเปรียบเทียบของ Haserot (2004) 
ซ่ึงแสดงไว้ในตารางท่ี 1 ข้างต้น และทำาการสัมภาษณ์
บุคลากรทั้งสองเจนเนอเรชั่นๆ ละ 10 คน รวม 20 คน 
โดยนำาบตัรคำาทีแ่สดงคุณลกัษณะของเจนเนอเรช่ันท้ังสอง
ในตารางท่ี 1 ข้างต้น ให้ผู้ถูกสัมภาษณ์ได้แสดงความคิดเห็น 
และประเมินแต่ละคุณลักษณะเป็นมาตราส่วนห้าระดับ 
โดย 5 หมายถึง เห็นด้วยมากที่สุด และ 1 หมายถึง 
เห็นด้วยน้อยที่สุด
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การวิเคราะห์เชิงปริมาณ (ช่วงที่ 2) 

 การประเมนิจากบตัรคำาทำาใหไ้ด้ขอ้สรปุคุณลกัษณะ

ของเจนเนอเรช่ันทั้งสอง และผู้วิจัยได้นำาคุณลักษณะ 

ดังกล่าวไปเป็นข้อมูลตัวแปร ในการพัฒนาแบบสอบถาม 

(Questionnaire) โดยขดัเกลาภาษาเพิม่เติมใหเ้ปน็ทีเ่ขา้ใจ

เพิ่มขึ้นจากผู้ประเมินบัตรคำา สำาหรับแบบสอบถามนั้น 

ใช้มาตราส่วนประมาณค่า (Likert Scale) ห้าระดับ  

โดย 5 หมายถึง มากที่สุด และ 1 หมายถึง น้อยที่สุด 

โดยใหผู้ต้อบแบบสอบถามแสดงความคิดเหน็เพือ่ประเมนิ

แต่ละคุณลักษณะว่าตรงกับมุมมองหรือพฤติกรรมของ

ตนเองในระดับใด และมีมุมมองต่อคุณลักษณะดังกล่าว

ของเจนเนอเรช่ันอ่ืนในระดับใด ทั้งนี้ ผู้วิจัยได้ทดสอบ 

Validity ของเครื่องมือที่ใช้ในศึกษานี้ ผ่านการประเมิน 

(Expert’s Opinion) ของผู้เช่ียวชาญด้านการบริหาร

ทรัพยากรบุคคล 4 ท่าน หลังจากน้ันได้ดำาเนินการเก็บข้อมูล

นำาร่อง (Pilot Test) จำานวน 2 ครั้ง จากกลุ่มตัวอย่าง

จำานวนรวม 60 ชุด ท่ีมีลักษณะเหมือนกับกลุ่มตัวอย่างจริง 

เพื่อนำามาปรับปรุงเพิ่มเติม 

กลุ่มตัวอย่าง

 กลุ่มตัวอย่างในการวิจัย ผู้วิจัยใช้วิธีการเลือกสุ่มตาม

สะดวก (Convenience Sampling) โดยแจกแบบสอบถาม

กับผู้ที่ทำางานในองค์กรภาคเอกชน โดยกลุ่มตัวอย่าง 

ผู้ใต้บังคับบัญชาเจนเนอเรช่ันวายเป็นนิสิตนักศึกษา 

ระดับปริญญาโททางด้านการบริหารธุรกิจและการจัดการ

จากสถาบันการศึกษาต่างๆ ซ่ึงกำาลังทำางานอยู่ในองค์กร

ภาคเอกชน ส่วนผู้บังคับบัญชาเจนเนอเรชั่นเอ็กซ์ ได้แก่ 

บุคลากรของบริษัทเอกชนในเขตกรุงเทพมหานครและ

ปริมณฑลที่เข้าร่วมการฝึกอบรมหรือสัมมนาในหลักสูตร

ที่เกี่ยวกับการจัดการและภาวะผู้นำา กลุ่มตัวอย่างที่เป็น 

ผู้บังคับบัญชาเจนเนอเรช่ันเอ็กซ์ ณ วันสำารวจมีอายุ

ระหว่าง 29-47 ป ีและผูใ้ต้บงัคับบญัชาเจนเนอเรช่ันวาย 

ณ วันสำารวจ มีอายุระหว่าง 22-28 ปี ในระหว่างเดือน

ตุลาคม พ.ศ. 2554 - มกราคม พ.ศ. 2555 

 สำาหรับจำานวนกลุ่มตัวอย่างในการศึกษา ผู้วิจัยได้ใช้

สูตรการคำานวณจำานวนประชากรท่ีนับจำานวนไม่ได้ (Infinity 

Population) ของ Cronbach (กัลยา วานิชย์บัญชา, 

2554: 28) ในการกำาหนดขนาดกลุ่มตัวอย่าง จากสูตร

การคำานวณ ขนาดของกลุ่มตัวอย่างท่ีต้องการสำารวจจะต้อง

มีจำานวนอย่างน้อย 196 ตัวอย่าง ที่ระดับความเชื่อมั่น

ร้อยละ 95 ดังนั้น ผู้วิจัยจึงได้แจกแบบสอบถามทั้งสิ้น 

350 ชุด ได้แบบสอบถามกลับมาได้ทั้งหมด 315 ชุด 

โดยแบบสอบถามท่ีได้รบัตอบกลบัมานัน้เปน็แบบสอบถาม

ท่ีสมบูรณ์ 287 ชุด คิดเป็นอัตราการตอบกลับ (Response 

Rate) รอ้ยละ 82 และสามารถจำาแนกเปน็ผูบ้งัคับบญัชา

เจนเนอเรชั่นเอ็กซ์จำานวน 103 ตัวอย่าง คิดเป็นร้อยละ 

35.9 และเป็นผู้ใต้บังคับบัญชาเจนเนอเรช่ันวายจำานวน 

184 ตัวอย่าง คิดเป็นร้อยละ 64.1 ของขนาดตัวอย่าง 

วิเคราะห์ผล
 กลุม่ตัวอยา่งทีเ่ปน็ผูบ้งัคับบญัชาเจนเนอเรช่ันเอ็กซ์

ทั้ง 103 ตัวอย่าง มีอายุระหว่าง 33-37 ปี ร้อยละ 49.5 

อายุระหว่าง 38-42 ปี ร้อยละ 32 ขณะที่กลุ่มตัวอย่าง

ผูใ้ต้บงัคับบญัชาเจนเนอเรช่ันวาย 184 ตัวอยา่งนัน้ มอีายุ

ระหว่าง 22-24 ปี คิดเป็นร้อยละ 37 มีอายุระหว่าง 

25-28 ปี คิดเป็นร้อยละ 61.4 โดยภาพรวมของทั้งสอง

เจนเนอเรช่ันมีกลุ่มตัวอย่างท่ีเป็นเพศหญิงร้อยละ 58 

เป็นเพศชายร้อยละ 42 ขณะท่ีร้อยละ 63 สำาเร็จการศึกษา

ระดับปริญญาตรี และร้อยละ 28 สำาเร็จการศึกษาระดับ

ปริญญาโท 

 เมื่อพิจารณาค่าเฉลี่ย (Mean) ของคุณลักษณะ 

ทัง้ 20 ประการ จากมมุมองของตนเองและความคาดหวงั

ของประชากรต่างเจนเนอเรช่ัน (ตารางที่ 2 และ 3)  

พบว่าเจนเนอเรช่ันเอ็กซ์มองตนเองว่าเป็นผู้ท่ีเพิ่มพูน
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ประสบการณ์และการเรยีนรูต้ลอดเวลา (Mean = 4.15) 
ชอบทำางานเป็นทีม (Mean = 3.99) ทะเยอทะยาน  
ขยันทำางาน (Mean = 3.86) ชอบความท้าทายในการทำางาน 
(Mean = 3.78) มีความคิดริเริ่มท้าทายกฎเกณฑ์ที่ 
มีอยู่ (Mean = 3.77) ยอมรับการเปลี่ยนแปลงได้ดี 
(Mean = 3.76) เป็นต้น ขณะที่เจนเนอเรชั่นวายมองว่า
เจนเนอเรชั่นเอ็กซ์ชอบทำางานเป็นทีม (Mean = 4.21) 
ชอบเพ่ิมพูนประสบการณ์และการเรียนรู้ตลอดเวลา (Mean 
= 4.12) มีความคิดริเริ่มท้าทายกฎเกณฑ์ที่มีอยู่ และ
ยอมรับการเปลี่ยนแปลงได้ดี (Mean = 4.11) มักใช้
เทคโนโลยีช่วยทำางาน (Mean = 4.08) เป็นต้น 

 จากนั้น ผู้วิจัยได้หาค่าความแตกต่างในประเด็น 
ดังกลา่วของท้ังสองเจนเนอเรช่ัน โดยใช้ค่าสถติิท ี(t-test) 
พบวา่มมีมุมองทีแ่ตกต่างกนัอยา่งมนียัสำาคัญ (p < 0.05) 
จำานวน 10 คุณลักษณะ ได้แก่ การทำางานเป็นทีม การมี
ความคิดริเร่ิมท้าทายกฎเกณฑ์ การยอมรับความเปล่ียนแปลง 
ความม่ันใจในตนเอง การใช้เทคโนโลยีช่วยทำางาน ชอบงาน
ท่ีต้องติดต่อกับผู้อ่ืน คิดว่าตนเองเป็นคนท่ีสำาคัญขององค์กร 
ชอบทำางานคนเดียวแบบพึ่งพาตนเอง และทำางานเฉพาะ
ที่มีความสำาคัญต่อตนเอง และมีมุมมองท่ีไม่แตกต่างกัน
จำานวน 10 คุณลักษณะ ได้แก่ การเพิ่มพูนประสบการณ์
และการเรยีนรู ้ความทะเยอทะยานในการทำางาน การชอบ
ความท้าทาย การเน้นคุณภาพชีวิต การสร้างความสำาเร็จ

จากการทำางานหนัก เป็นต้น

 เมื่อพิจารณาคุณลักษณะเดียวกัน แต่เป็นมุมมอง

ท่ีเจนเนอเรช่ันวายมองตนเอง พบว่าเจนเนอเรช่ันวาย 

ใหค้วามสำาคัญกบัเทคโนโลยเีพือ่ช่วยในการทำางาน (Mean 

= 3.97) ต้องการเพิ่มพูนประสบการณ์และการเรียนรู้ 

(Mean = 3.92) ชอบทำางานเป็นทีม (Mean = 3.75) 

สามารถทำางานท่ีไหนก็ได้ตามความสะดวก (Mean = 3.72) 

ยอมรับการเปลี่ยนแปลงได้ดี (Mean = 3.64) เป็นต้น 

ในขณะที่เจนเนอเรช่ันเอ็กซ์มองว่าเจนเนอเรช่ันวาย 

มีความคิดริเริ่ม ต้องการเพิ่มพูนประสบการณ์และการ

เรียนรู้ (Mean = 4.11) ทะเยอทะยาน ขยันทำางาน 

(Mean = 4.09) ชอบทำางานเป็นทีม ยอมรับการ

เปลี่ยนแปลงได้ดี (Mean = 4.08) และมักใช้เทคโนโลยี

ช่วยทำางาน (Mean = 3.90) เป็นต้น

 จากนั้น ผู้วิจัยได้หาค่าความแตกต่างในประเด็น 

ดังกลา่วของท้ังสองเจนเนอเรช่ัน โดยใช้ค่าสถติิท ี(t-test) 

พบวา่มมีมุมองท่ีแตกต่างกนัอยา่งมนียัสำาคัญ (p < 0.05) 

ถึง 16 คุณลักษณะ และมีมุมมองที่ไม่แตกต่างกันเพียง 

4 คุณลักษณะเท่านั้น ซึ่งได้แก่ มุมมองด้านเทคโนโลยี 

การเน้นคุณภาพชีวิต ความสนใจในผลสำาเร็จของงาน

มากกว่าเน้ือหาและวิธีการทำางาน และความชอบท่ีจะทำางาน

คนเดียวแบบพึ่งพาตนเอง 
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อภิปรายผล
 งานวิจัยนีม้วัีตถปุระสงค์เพือ่ศึกษาและเปรยีบเทียบ
มมุมองด้านคุณลกัษณะต่างๆ ของเจนเนอเรช่ันเอ็กซ์และ
เจนเนอเรช่ันวายท่ีมต่ีอตนเองและความคาดหวงัทีม่ต่ีอกนั 
โดยใช้แบบสอบถามเปน็เครือ่งมอื ผลการวิเคราะหแ์สดง
ใหเ้หน็วา่ มมุมองทีแ่ต่ละเจนเนอเรช่ันมองตนเอง มคีวาม
สอดคล้องกับคำาอธิบายคุณลักษณะที่สำาคัญของแต่ละ 
เจนเนอเรช่ันนั้นๆ จากงานวิจัยที่ผ่านมา กล่าวคือ  
เจนเนอเรช่ันเอ็กซ์มองว่าตนเองมีความต้องการเรียนรู้ 
ชอบงานที่ท้าทาย มีความคิดริเริ่ม ชอบการเปลี่ยนแปลง 
ใช้เทคโนโลยีมาช่วยทำางาน เน้นคุณภาพชีวิต ต้องการสังคม 
เป็นต้น (เช่น รัชฎา อธิสนธิสุกล และอ้อยอุมา รุ่งเรือง, 
2548; เดชา เดชะวัฒนไพศาล, 2552; Howe and 
Strauss, 2000; Allen and Syfert, 2009) อย่างไรก็ตาม 
มีบางคุณลักษณะท่ีไม่สอดคล้องกับความเป็นเจนเนอเรช่ัน
เอ็กซ์ตามงานวิจัยที่ผ่านมา เช่น การชอบทำางานเป็นทีม 
และความทะเยอทะยาน เป็นต้น ส่วนเจนเนอเรชั่นวาย 
มองตนเองว่า ชอบใช้เทคโนโลยีมาช่วยทำางาน ต้องการ
การเรียนรู้ ชอบทำางานเป็นทีม มีสังคม ยอมรับความ
เปลี่ยนแปลง มีความยืดหยุ่น ชอบงานที่ท้าทาย เน้น
คุณภาพชีวิต สนใจผลสำาเร็จมากกว่าวิธีการ เป็นต้น  
ซ่ึงสอดคล้องกับคุณลักษณะสำาคัญที่ระบุไว้ในงานวิจัย 
ที่ผ่านมา (เช่น Howe and Strauss, 2000; Wong  
et al., 2008; Allen and Syfert, 2009) 

 อยา่งไรกต็าม สำาหรบัความคาดหวังต่อคุณลกัษณะ
ต่างๆ ระหว่างเจนเนอเรชั่นทั้งสองนั้น ผลการวิจัยแสดง
ใหเ้หน็วา่ มคุีณลกัษณะหลายประการทีเ่จนเนอเรช่ันหนึง่ๆ 
รบัรูห้รอืมองเจนเนอเรช่ันอ่ืนแตกต่างไปจากทีม่องตนเอง 
เช่น การทำางานเป็นทีม การมีความคิดริเร่ิมท้าทายกฎเกณฑ์ 
การยอมรับความเปลี่ยนแปลง ความมั่นใจในตนเอง  
การใช้เทคโนโลยช่ีวยทำางาน ชอบงานทีต้่องติดต่อกบัผูอ่ื้น 
คิดว่าตนเองเป็นคนท่ีสำาคัญขององค์กร ซ่ึงเป็นคุณลักษณะ
ที่เจนเนอเรช่ันวายมีมุมมองต่อเจนเนอเรช่ันเอ็กซ์ด้วย 

ค่าเฉลี่ยที่สูงกว่า เมื่อเทียบกับการที่เจนเนอเรช่ันเอ็กซ์ 

มมีมุมองเหลา่นีต่้อตนเอง ท้ังนีม้หีลายประเด็นสอดคลอ้ง

กับความเป็นเจนเนอเรช่ันเอ็กซ์ เช่น การใช้เทคโนโลยี

ช่วยทำางาน มคีวามคิดรเิริม่ ทา้ทายกฎเกณฑ ์ยอมรบัการ

เปลี่ยนแปลงได้ดี เป็นต้น ในขณะที่ เจนเนอเรชั่นเอ็กซ์

ประเมินคุณลักษณะเร่ืองการชอบทำางานคนเดียวแบบพ่ึงพา

ตนเอง และการทำางานเฉพาะที่มีความสำาคัญต่อตนเอง

ด้วยค่าเฉลี่ยท่ีสูงกว่ามุมมองต่อคุณลักษณะเดียวกันของ

เจนเนอเรชั่นเอ็กซ์ ผลการเปรียบเทียบนี้แสดงให้เห็นว่า 

มีช่องว่างในการรับรู้เกี่ยวกับคุณลักษณะสำาคัญของ 

เจนเนอเรช่ัน ในท่ีนี้คือ การรับรู้ของผู้ใต้บังคับบัญชา 

เจนเนอเรช่ันวายต่อคุณลักษณะของผู้บังคับบัญชา 

เจนเนอเรช่ันเอ็กซ์ ซ่ึงดูเหมือนว่าผู้ใต้บังคับบัญชา 

เจนเนอเรช่ันวายมีความเข้าใจ และมีมุมมองท่ีเป็นบวก 

ต่อผู้บังคับบัญชาเจนเนอเรชั่นเอ็กซ์พอสมควร 

 ในทางตรงกันข้าม กรณีความคาดหวังของผู้บังคับ

บญัชาเจนเนอเรช่ันเอ็กซ์ต่อผูใ้ต้บงัคับบญัชาเจนเนอเรช่ัน 

วายนัน้ พบว่ามคีวามแตกต่างกนัอยา่งมนียัสำาคัญทางสถติิ

เป็นส่วนใหญ่ โดยคุณลักษณะท่ีผู้บังคับบัญชาเจนเนอเรช่ัน

เอ็กซ์มีมุมมองต่อผู้ใต้บังคับบัญชาเจนเนอเรช่ันวาย 

ด้วยค่าเฉลี่ยท่ีสูงกว่าการท่ีเจนเนอเรช่ันวายมองตนเอง 

ได้แก่ ต้องการการเรียนรู้ ชอบทำางานเป็นทีม ยอมรับ 

การเปลี่ยนแปลงได้ดี ชอบสังคม มีความทะเยอทะยาน 

มีความคิดริเริ่ม ท้าทายกฎเกณฑ์ เป็นต้น ซึ่งคุณลักษณะ

ดังกล่าวสอดคล้องกับความเป็นเจนเนอเรช่ันวายอย่าง

ชัดเจน ส่วนมุมมองต่อเจนเนอเรช่ันวายด้วยค่าเฉลี่ย 

ที่น้อยกว่าเจนเนอเรช่ันวายมองตนเอง ได้แก่ การใช้

เทคโนโลยช่ีวยทำางาน ความยดืหยุน่ในการทำางาน ต้องการ

ค่าตอบแทนสูง ทำางานเฉพาะท่ีมีความสำาคัญต่อตนเอง 

เป็นต้น ผลการเปรียบเทียบในส่วนนี้แสดงให้เห็นว่า  

มีช่องว่างในการรับรู้เกี่ยวกับคุณลักษณะสำาคัญของ 

เจนเนอเรช่ัน ในท่ีนี้ คือการรับรู้ของผู้บังคับบัญชา 

เจนเนอเรช่ันเอ็กซ์ต่อผู้ใต้บังคับบัญชาเจนเนอเรช่ันวาย
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ค่อนข้างมาก ซ่ึงดูเหมือนว่าผู้บังคับบัญชาเจนเนอเรช่ันเอ็กซ์
มคีวามเขา้ใจ และมมีมุมองต่อความเปน็เจนเนอเรช่ันวาย
ค่อนข้างหลากหลาย หรืออาจไม่สอดคล้องกับความเป็น 
เจนเนอเรช่ันวายจรงิๆ ทัง้นี ้อาจเปน็ไปได้วา่ผูบ้งัคับบญัชา
เจนเนอเรช่ันเอ็กซ์มีความรู้ ความเข้าใจความเป็น 
เจนเนอเรช่ันวายตามประสบการณ์ทีม่อียูห่รอืเคยประสบ
มาแบบเหมารวม (Stereotype) หรือตามคำาบอกเล่า 
(Anecdotal Evidence) ที่ได้รับรู้มาในอดีตอย่างเฉพาะ
เจาะจง ซ่ึงอาจแตกต่างจากความเป็นเจนเนอเรช่ันวาย 
ในสภาพแวดล้อม วัฒนธรรมองค์กร หรือสภาพสังคม 
ในปัจจุบันก็ได้ การรับรู้ที่คลาดเคลื่อน และไม่สะท้อน 
ข้อเท็จจริงดังกล่าวอาจเป็นอุปสรรคต่อการบริหารจัดการ
ตามสายการบงัคับบญัชา และการทำางานรว่มกนัด้วยความ
เขา้ใจกนัอยา่งมเีอกภาพและประสทิธภิาพได้ บางครัง้อาจ
บ่มเพาะเป็นความลำาเอียง (Bias) จากการท่ีองค์กรให้ความ
สำาคัญหรอืปฏิบติัต่อเจนเนอเรช่ันหนึง่ๆ แตกต่างกนัอยา่ง
เห็นได้ชัด

  ดังนั้นผู้บริหาร นักพัฒนาองค์กร หรือหน่วยงาน 
ท่ีเก่ียวข้องกับการบริหารทรัพยากรบุคคล ควรต้องตระหนัก
ถึงการรับรู้ที่คลาดเคลื่อนที่อาจไม่ได้มาจากความเข้าใจที่
ถูกต้อง องค์กรสามารถกำาหนดทักษะ ความรู้ ความสามารถ
หลัก (Competency) เพิ่มเติมจากที่มีอยู่ โดยมีเนื้อหา
เกี่ยวข้องกับการบริหารจัดการบุคลากรเจนเนอเรช่ันท่ี 
แตกต่างกนั หรอืเรยีกว่า Generation Competency ท้ังนี ้
เพ่ีอเป็นแนวทางการเรียนรู้และพัฒนาสำาหรับผู้บังคับบัญชา
เจนเนอเรชั่นเอ็กซ์ เพื่อเพิ่มพูนทักษะ ความรู้ และความ
สามารถในกระบวนปฏิสัมพันธ์ระหว่างเจนเนอเรช่ัน 
ที่แตกต่าง ให้เป็นมาตรฐานขององค์กร ไม่ว่าจะเป็น 
ด้านการสื่อสารภายในทีมงาน การทำางานร่วมกันเป็นทีม 
การมอบหมายงาน การสอนงาน การประเมินผลงาน 
ตลอดจนการสร้างบรรยากาศในการทำางานร่วมกัน ซึ่งจะ
เป็นการช่วยลดช่องว่างในด้านความเข้าใจที่ไม่ตรงกัน  
และสามารถนำาคุณลักษณะเด่นของแต่ละเจนเนอเรช่ัน 

มาผสมผสานให้เกิดประโยชน์สูงสุดในการทำางานร่วมกัน
ในองค์กรได้ต่อไป 

 
ข้อจำากัดและข้อเสนอแนะสำาหรับการวิจัย 
ครั้งต่อไป
 งานวิจัยนีม้วัีตถปุระสงค์เพือ่ศึกษาและเปรยีบเทียบ
มุมมองด้านคุณลักษณะของเจนเนอเรช่ันที่มีต่อกันของ 
ผู้บังคับบัญชาเจนเนอเรช่ันเอ็กซ์กับผู้ใต้บังคับบัญชา 
เจนเนอเรช่ันวาย ซ่ึงอาจมขีอ้จำากดัอยูบ่า้ง ผูวิ้จยัจึงได้สรปุ
ขอ้จำากดัและแนวทางสำาหรบัการวจัิยครัง้ต่อไป พอสงัเขป
ดังนี้ 

 ข้อจำากัดของการสำารวจครั้งนี้ ได้แก่ ขนาดของ
ประชากรตัวอย่าง ซ่ึงอาจกล่าวได้ว่ามีขนาดเล็กและ
เจาะจงในองค์กรภาคเอกชน และยังจำากัดพื้นที่อยู่ในเขต
กรุงเทพมหานครและปริมณฑล เมื่อเปรียบเทียบกับ 
เจนเนอเรช่ันเอ็กซ์และเจนเนอเรช่ันวายในระบบแรงงาน
ของไทยท้ังหมด ดังนัน้ในการวิจัยครัง้ต่อไปจงึควรพจิารณา
ขนาดตัวอย่างให้มีขนาดใหญ่ขึ้น และครอบคลุมทุกสาขา
อาชีพ ประเภทของธุรกิจ อุตสาหกรรม ตลอดจนไปถึง
บคุลากรในภาครฐั และผูป้ระกอบการอ่ืนๆ เพือ่ใหส้ามารถ
ทำาการวิเคราะห์เชิงเปรียบเทียบมุมมองต่างๆ ของแต่ละ
เจนเนอเรชั่น ในการทำางานด้านต่างๆ ได้กว้างขวางยิ่งขึ้น 

 การประเมินของผู้ตอบแบบสอบถามอาจเป็นข้อจำากัด
ของการสำารวจนี้ เช่น ผู้บังคับบัญชาเจนเนอเรชั่นเอ็กซ์
อาจมีผู้ใต้บังคับบัญชามากกว่าหนึ่งคน และอาจเป็นทั้ง 
เจนเนอเรช่ันเอ็กซ์และเจนเนอเรช่ันวายก็ได้ ซ่ึงมุมมอง
ของผู้บังคับบัญชาต่อคุณลักษณะของผู้ใต้บังคับบัญชา 
ดังกล่าวอาจพิจารณาโดยภาพรวม ไม่ได้จำาแนกความเป็น
เจนเนอเรชั่นวาย หรือผู้ใต้บังคับบัญชาเจนเนอเรชั่นวาย 
อย่างชัดเจน จึงอาจส่งผลต่อการแสดงความคิดเห็นของ
ผู้ตอบแบบสอบถามได้ 
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 นอกจากนีใ้นอนาคตเมือ่วัฒนธรรมและค่านยิมของ
องค์กรเปลี่ยนไป ความก้าวหน้าของอาชีพไม่ได้ถูกจำากัด
อยู่ภายใต้กรอบของอายุและประสบการณ์การทำางาน  
หากเน้นท่ีความสามารถในการทำางานและเปิดโอกาสให้ 
ผู้มีอายุน้อยแต่มีความสามารถในการทำางานท่ีโดดเด่น
สามารถข้ึนมาเป็นผู้บังคับบัญชาได้ เม่ือน้ันเจนเนอเรช่ันวาย

จะได้รบัโอกาสใหก้า้วขึน้มาเปน็ผูบ้รหิารหรอืผูบ้งัคับบญัชา
และมีผู้ใต้บังคับบัญชาหรือลูกน้องที่เป็นประชากรกลุ่ม 
เจนเนอเรช่ันเอ็กซ์ จึงเปน็ความท้าทายใหมข่องนกับรหิาร
ทรัพยากรบุคคลสำาหรับโครงสร้างการทำางานที่อาจ
เปลี่ยนแปลงไปในอนาคต และสามารถเป็นประเด็น 
การวิจัยในอนาคตได้ต่อไป 

เอกสารอ้างอิง

กัลยา วานิชย์บัญชา. (2554). การใช้ SPSS for Windows ในการวิเคราะห์ข้อมูล. กรุงเทพฯ : ภาควิชาสถิติ  
คณะพาณิชยศาสตร์และการบัญชี จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย.

กาญจนา ฤกษส์งเคราะห.์ (2552). การศกึษาปจัจยัจงูใจและสาเหตุของแนวโนม้ทีพ่นกังานลาออกจากองคก์รในช่วง 
อายุงานไม่เกิน 5 ปี ของบริษัท อีซูซุ มอเตอร์ (ประเทศไทย) จำากัด. โครงงานพิเศษปริญญาบริหารธุรกิจ
มหาบัณฑิต คณะพาณิชยศาสตร์และการบัญชี จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย.

เดชา เดชะวัฒนไพศาล. (2551). เจนเนอเรช่ันวายกับความท้าทายใหม่ในการบริหารทรัพยากรบุคคล. จุฬาลงกรณ์วารสาร, 
20 (80), 32-52.

เดชา เดชะวัฒนไพศาล. (2552). การรับรู้คุณลักษณะของเจนเนอเรชั่นวายและแรงจูงใจในการทำางาน: มุมมองระหว่าง
เจนเนอเรชั่นต่างๆ ในองค์กร. จุฬาลงกรณ์ธุรกิจปริทัศน์, 31(121), 1-25.

พสุ เดชะรินทร์. (2551) ช่องว่างในการทำางานระหว่าง Gen X กับ Gen Y. ผู้จัดการรายสัปดาห์. 13-19 ตุลาคม. 

รัชฎา อธิสนธิสุกล และ อ้อยอุมา รุ่งเรือง. (2548). การสร้างความเข้าใจร่วมเก่ียวกับเจเนอเรช่ัน วาย (Generation Y) 
เพื่อการประยุกต์ใช้ในที่ทำางาน. สารนิพนธ์ วิทยาศาสตรบัณฑิต (การพัฒนาทรัพยากรมนุษย์และองค์การ) 
โครงการบัณฑิตศึกษาการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ สถาบันพัฒนบริหารศาสตร์.

Allen, M. & Syfert, T. (2009). Gen Y: Providing for the new generation worker. Grand Rapids  
Business Journal, December, 17.

Artley, J.B. & Macon, M. (2009). Can’t we all just get along? A review of the challenged and  
opportunities in a multigenerational workforce. International Journal of Business Research, 
9, 90-94. 

Assael, H. (1995). Consumer Behavior and Marketing Action, 5th edition, South-Western College 
Publishing, Oklahoma. 



จุฬาลงกรณ์ธุรกิจปริทัศน์ ปีที่ 36 ฉ.141 ก.ค.-ก.ย. 5716...

เดชา เดชะวัฒนไพศาล กฤษยา นุ่มพยา จีราภา นวลลักษณ์ และชนพัฒน์ ปลื้มบุญ/การศึกษาเจนเนอเรชั่นเอ็กซ์และเจนเนอเรชั่นวาย...

Bell, N.S., and Narz, M. (2007). Meeting the challenges of age diversity in the workplace, The CPA 
Journal, February, 56-59. 

Behren, W. (2009). Managing millennial. MHS, Spring, 19-21. 

Coupland, D. (1996). Generation X: Tales for an Accelerated Culture, Abacus, London. 

Curtis, C. E. (2008). Gen X, Y concerned about money but value lifestyle more, Money Management 
Executive, September, 4-5.

Gaincola, F. (2006). The generation gap: More myth than reality? Human Resource Planning, 29, 4, 
32-37. 

Glass, A. (2007). Understanding generational differences for competitive success, Industrial and  
Commercial Training, 39, 2, 98-103.

Gelston, S. (2007.) Gen Y, Gen X and Baby Boomers: Generation Wars at Work. CIO, May, 5. 

Gursoy, D., Maier, T. & Chi, C. (2008). Generational differences: An examination of work values and 
generational gaps in the hospitality workforce, International Journal of Hospitality Management, 
27, 448-458. 

Haserot, P.W. (2004). Another look at how Gen X and Gen Y differ, IOMA’s Report on Compensation 
and Benefits for Law Offices. 

Herbison, G. & Boseman, G. (2009). Here they come – Generation Y: Are you ready?, Journal of 
Financial Service Professionals, May, 33-34. 

Howe, N. & Strauss, W. (2000). Millennial Rising: The Next Great Generation, Random House,  
New York

Hurst, J.L. & Good, L.K. (2009). Generation Y and career choice: The impact of retail career perceptions, 
expectations and entitlement perceptions, Career Development International, 14, 6, 570-593. 

Kapoor, C. & Solomon, N. (2011). Understanding and managing generational differences in the  
workplace, Worldwide Hospitality and Tourism Themes, 3, 4, 308-318. 

Kelly, G.A. (1955). The Psychology of Personal Constructs, Norton, New York. 

Kupperschmidt, B.R. (2000). Multigeneration employee: Strategies for effective management, Health 
Care Manager, 19, 65-76.



จุฬาลงกรณ์ธุรกิจปริทัศน์ ปีที่ 36 ฉ.141 ก.ค.-ก.ย. 57 ...17

เดชา เดชะวัฒนไพศาล กฤษยา นุ่มพยา จีราภา นวลลักษณ์ และชนพัฒน์ ปลื้มบุญ/การศึกษาเจนเนอเรชั่นเอ็กซ์และเจนเนอเรชั่นวาย...

Macky, K., Gardner, D. and Forsyth, S. (2008). Generational differences at work: Introduction and 
overview, Journal of Managerial Psychology, 23, 8, 857-61. 

Martin, C.A. (2005). From high maintenance to high productivity, Industrial and Commercial Training, 
37, 1, 39-44. 

Reisenwitz, T. H. & Lyer, R. (2009). Differences in generation X and generation Y: Implications for 
the organization and marketers, The Marketing Management Journal, 19, 2, 91-103.

Reynolds, L.A. (2005). Communicating total rewards to the generations, Benefits Quarterly, Second 
Quarter, 13-17. 

Simons, A. (2009). Changing workplace demographics: T+B+Y+X = opportunity, CPA Practice  
Management Forum, May, 15-23. 

Smola, K.W. and Sutton, C.D. (2002). Generational differences: Revisiting generational work values 
for the new millennium, Journal of Organizational Behavior, 23, 1, 363-82. 

Society for Human Resource Management (SHRM) (2004). Generational Differences Survey, Society 
for Human Resource Management, Alexandria, VA.

The American Heritage Dictionary (1992). 3rd Edition, Hougton Mifflin Company, New York. 

Westerman, J.W. and Yamamura, J.H. (2007). Generational preferences for work environment fit:  
Effects on employee outcomes, Career Development International, 12, 2, 150-61. 

Wong, M., Gardiner, E., Lang, W. and Coulon, L. (2008). Generational differences in personality and 
motivation: Do they exist and what are the implications for the workplace?, Journal of 
Managerial Psychology, 23, 8, 878-90.


