
บทที ่5 

สรุปผล อภิปรายผล และข้อเสนอแนะ 
 

 การวิจัยเร่ืองความสัมพันธ์ระหว่างภาวะผู้น าของผู้บริหารระดับต้นกับแรงจูงใจในการ
ปฏิบัติงานของพนักงานระดับปฏิบัติการ บริษัท การบินไทย จ ากัด (มหาชน) สรุปและอภิปราย
ผลการวิจัย และข้อเสนอแนะ ตามล าดับดังนี้ 
 
5.1 สรุปผลการวิจัย 

 ส่วนท่ี 1 กลุ่มตัวอย่างที่ใช้ในการศึกษาวิจัยคร้ังนี้พบว่ากลุ่มตัวอย่างส่วนใหญ่เป็นเพศหญิง 
ซึ่งมีจ านวนถึง 241 คน คิดเป็นร้อยละ 62 โดยมีอายุ 41-50 ปี ระดับการศึกษาปริญญาตรี รายได้เฉลี่ย 
ต่อเดือนมากกว่า 40,000 บาท และมีอายุงาน 15-20 ปี 
 ส่วนที่ 2 ภาวะความเป็นผู้น าด้านที่มีค่าเฉลี่ยมากที่สุด คือ ภาวะความเป็นผู้น าแบบท างาน
เป็นทีม มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.59 อยู่ในระดับมาก รองลงมาคือ ภาวะความเป็นผู้น าแบบทางสายกลาง 
มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.46 อยู่ในระดับปานกลาง รองลงมาคือ ภาวะความเป็นผู้น าแบบมุ่งงาน  มีค่าเฉลี่ย
เท่ากับ 3.42 อยู่ในระดับปานกลาง รองลงมาคือ ภาวะความเป็นผู้น า แบบมุ่งคน มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.16 
อยู่ในระดับปานกลาง รองลงมาคือ ภาวะความเป็นผู้น าแบบมุ่งงานต่ า มุ่งคนต่ า  มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 
3.13 อยู่ในระดับปานกลาง ตามล าดับ 
 ส่วนที ่3 ปัจจัยที่เป็นแรงจูงใจในการปฏิบัติงานด้านที่มีค่าเฉลี่ยมากที่สุด คือ แรงจูงใจใน
การปฏิบัติงาน ด้านความส าเร็จของงาน มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.79 อยู่ในระดับมาก รองลงมาคือ แรงจูงใจ
ในการปฏิบัติงาน ด้านความรับผิดชอบ มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.78 อยู่ในระดับมาก รองลงมาคือ แรงจูงใจ 
ในการปฏิบัติงาน ด้านความสัมพันธ์ระหว่างบุคคล มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.70 อยู่ในระดับมาก รองลงมา
คือ แรงจูงใจในการปฏิบัติงาน ด้านความมั่นคงในการท างาน มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.66 อยู่ในระดับมาก 
รองลงมาคือ แรงจูงใจในการปฏิบัติงาน ด้านนโยบายการบริหาร มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.55 อยู่ในระดับ
มาก รองลงมาคือ แรงจูงใจในการปฏิบัติงาน ด้านสภาพแวดล้อมในการท างาน มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.51 
อยู่ในระดับมาก รองลงมาคือ แรงจูงใจในการปฏิบัติงาน ด้านการได้รับความยอมรับนับถือ และ
แรงจูงใจในการปฏิบัติงาน ด้านการปกครองบังคับบัญชา มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.50 อยู่ในระดับมาก 
รองลงมาคือ แรงจูงใจในการปฏิบัติงาน ด้านลักษณะงาน มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.46 อยู่ในระดับปานกลาง 
รองลงมาคือ แรงจูงใจในการปฏิบัติงาน ด้านเงินเดือน มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.37 อยู่ในระดับปานกลาง 
รองลงมาคือ แรงจูงใจในการปฏิบัติงาน ด้านความก้าวหน้าในงาน มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.25 อยู่ในระดับ 
ปานกลาง ตามล าดับ 
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 ส่วนท่ี 4 จากการทดสอบสมมติฐาน พบว่า พนักงานระดับปฏิบัติการบริษัท การบินไทย 
จ ากัด (มหาชน) ที่มีปัจจัยส่วนบุคคลได้แก่ เพศ อายุ รายได้ต่อเดือน และอายุงาน แตกต่างกัน มี
แรงจูงใจในการท างานแตกต่างกัน โดยเพศชาย มีแรงจูงใจในการท างาน ในด้านความส าเร็จของงาน 
การได้รับความยอมรับนับถือ ลักษณะงาน ความก้าวหน้าในงาน นโยบายการบริหาร ความสัมพันธ์
ระหว่างบุคคล สภาพแวดล้อมในการท างาน และเงินเดือนมากกว่าเพศหญิง, อายุที่มากขึ้นจะมีแรงจูงใจ 
ในการท างาน ในด้านการปกครองบังคับบัญชา เงินเดือน และความมั่นคงในการท างานเพิ่มมากขึ้น, 
รายได้ต่อเดือนที่มากขึ้นแรงจูงใจในการท างาน ในด้านความก้าวหน้าในงาน การปกครองบังคับ
บัญชา เงินเดือน และความมั่นคงในการท างานเพิ่มมากขึ้น และอายุงานที่มากขึ้นจะมีแรงจูงใจใน
การท างาน ในด้านเงินเดือน และความมั่นคงในการท างานเพิ่มมากขึ้น แต่มีแรงจูงใจในการท างาน 
ในด้านการปกครองบังคับบัญชาลดลง 
 ภาวะผู้น า แบบมุ่งงาน แบบมุ่งคน แบบทางสายกลาง และแบบท างานเป็นทีม มีความสัมพันธ์ 
เชิงบวกกับ แรงจูงใจในการปฏิบัติงาน ในทุกรายด้าน แต่ในภาวะผู้น าแบบ มุ่งงานต่ า มุ่งคนต่ า มี
ความสัมพันธ์เชิงบวกกับ แรงจูงใจในการปฏิบัติงาน ด้านความส าเร็จของงาน การได้รับความ
ยอมรับนับถือ ลักษณะงาน ความก้าวหน้าในงาน นโยบายการบริหาร เงินเดือน และความมั่นคงใน
การท างาน และมีความสัมพันธ์เชิงลบกับ แรงจูงใจในการปฏิบัติงาน ด้านการปกครองบังคับบัญชา 
 สรุปผลการทดสอบสมมติฐานทางการวิจัย สามารถสรุปได้ดังตารางที่ 5.1 
 
ตารางท่ี 5.1 สรุปผลการทดสอบสมมติฐานทางการวิจัย 

สมมติฐานการวิจัย ผลการทดสอบสมมติฐาน 
สมมติฐานที่ 1 พนักงานระดับปฏิบัติการบริษัท การ

บินไทย จ ากัด (มหาชน) ที่มีปัจจัยส่วนบุคคลต่างกัน มี
แรงจูงใจในการท างานแตกต่างกัน 

ยอมรับสมมติฐาน 

สมมติฐานที่ 2 ภาวะผู้น าของผู้บริหารระดับต้น บริษัท 
การบินไทย จ ากัด (มหาชน) กับความพึงพอใจในการ
ปฏิบัติงานของพนักงานระดับปฏิบัติการมีความสัมพันธ์
กัน 

ยอมรับสมมติฐาน 

สมมติฐานที่  3 ภาวะผู้น าแบบท างานเป็นทีมของ
ผู้บริหารระดับต้น บริษัท การบินไทย จ ากัด (มหาชน) มี
อิทธิพลมากที่สุดในการสร้างแรงจูงใจในการปฏิบัติงาน
ของพนักงานระดับปฏิบัติการ บริษัท การบินไทย จ ากัด 
(มหาชน)  

ยอมรับสมมติฐาน 
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5.2 อภิปรายผลการวิจัย 

 1. จากผลการวิจัย พบว่า พบว่า พนักงานระดับปฏิบัติการบริษัท การบินไทย จ ากัด (มหาชน)
ที่มีปัจจัยส่วนบุคคล ได้แก่ เพศ อายุ รายได้ต่อเดือน และอายุงาน แตกต่างกัน มีแรงจูงใจในการท างาน 
แตกต่างกัน สามารถอภิปรายได้ ดังนี ้
  1.1 กลุ่มตัวอย่างที่ใช้ในการศึกษาวิจัยคร้ังนี้พบว่ากลุ่มตัวอย่างส่วนใหญ่เป็นเพศหญิง
ซึ่งมีจ านวนถึง 241 คน คิดเป็นร้อยละ 62 ทั้งนี้อาจเป็นเพราะบริษัท การบินไทย จ ากัด (มหาชน) เป็น
บริษัทฯ ที่ประกอบกิจการด้านการขนส่งผู้โดยสารทางอากาศ ซึ่งจัดเป็นงานด้านการบริการ จึงมี
ความจ าเป็นที่ต้องใช้พนักงานเพศหญิง มากกว่าเพศชาย เพราะเพศหญิงมีความสุภาพอ่อนโยน
เหมาะกับงานด้านบริการผู้โดยสาร ซึ่งสอดคล้องกับวิสัยทัศน์ขององค์กรคือเป็นสายการบินที่ลูกค้า
เลือกเป็นอันดับแรก ให้บริการดีเลิศด้วย “เสน่ห์ความเป็นไทย”  
  1.2 กลุ่มตัวอย่างที่ใช้ในการศึกษาวิจัยคร้ังนี้พบว่ากลุ่มตัวอย่างส่วนใหญ่อายุ 41-50 ปี 
ทั้งนี้อาจเป็นเพราะบริษัท การบินไทย จ ากัด (มหาชน) เป็นรัฐวิสาหกิจในสังกัดกระทรวงคมนาคม 
ซึ่งจัดว่าเป็นบริษัทที่มีความมั่นคงสูง และเป็นหนึ่งในหลาย ๆ บริษัทที่มีผู้คนให้ความสนใจเข้ามา
ท างานด้วย ดังนั้นเมื่อพนักงานได้เข้ามาปฏิบัติงานที่องค์กรแห่งนี้ โอกาสในการลาออกจึงน้อยมาก 
จึงท าให้อายุของกลุ่มตัวอย่างอยู่ในช่วงดังกล่าว ซึ่งจะสัมพันธ์กับอายุงานที่เพิ่มขึ้นด้วย 
  1.3 เพศชาย มีแรงจูงใจในการท างาน ในด้านความส าเร็จของงาน การได้รับความยอมรับ 
นับถือ ลักษณะงาน ความก้าวหน้าในงาน นโยบายการบริหาร ความสัมพันธ์ระหว่างบุคคล สภาพแวดล้อม 
ในการท างาน และเงินเดือนมากกว่าเพศหญิง เน่ืองจากเพศชายเป็นเพศผู้น าครอบครัว ซึ่งตั้งแต่อดีต
เพศชายคือช้างท้าวหน้าต้องออกไปปฏิบัติงานนอกบ้านฝ่ายหญิงจะเป็นฝ่ายที่อยู่ดูแลบ้านเลี้ยงดูบุตร 
ดังนั้น เพศชายจึงมีต้องการความส าเร็จก้าวหน้า ซึ่งก่อให้เกิดแรงจูงใจในการท างาน จึงมีแรงจูงใจใน
การท างานมากกว่าเพศหญิง โดยผลลัพธ์สอดคล้องกับในงานวิจัยของ กวี แย้มกลีบ (2550) ได้ศึกษา
แรงจูงใจในการท างานของพนักงานบริษัท ทาคาฮาชิ โคราช (1995) จ ากัด พบว่า เพศที่แตกต่างกัน 
มีปัจจัยจูงใจ ด้านความส าเร็จของงาน ด้านความรับผิดชอบ และด้านความก้าวหน้า ปัจจัยค้ าจุน 
ด้านการนิเทศ ด้านรายได้ ด้านความสัมพันธ์ และด้านสภาพการท างาน แตกต่างกันอย่างมีนัยส าคัญ
ทางสถิติที่ระดับ .05 
  1.4 อายุที่มากขึ้นจะมีแรงจูงใจในการท างาน ในด้านการปกครองบังคับบัญชา เงินเดือน 
และความมั่นคงในการท างานเพิ่มมากขึ้น สามารถอธิบายได้คือ เมื่อมีอายุมากขึ้น จะมีความต้องการ
อ านาจ และทรัพย์สินที่มากขึ้น ดังนั้นจึงก่อให้เกิดแรงจูงใจในการท างาน ในด้านการปกครองบังคับ
บัญชา (อ านาจ) และเงินเดือน และความมั่นคงในการท างาน (ทรัพย์สิน) ซึ่งผลลัพธ์สอดคล้องกับ
ในงานวิจัยของ สวัสดิ์ กะบะเงิน (2550) ได้ศึกษาความส าคัญของปัจจัยที่มีผลต่อความพึงพอใจใน
การท างานของผู้บริหาร สถานศึกษาขั้นพื้นฐาน สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาปทุมธานี พบว่า 
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อายุที่แตกต่างกัน มีลักษณะของงานที่ปฏิบัติ ความรับผิดชอบ ความสัมพันธ์กับผู้ใต้บังคับบัญชา 
และสภาพการท างาน แตกต่างกัน 
  1.5 รายได้ต่อเดือนที่มากขึ้นแรงจูงใจในการท างาน ในด้านความก้าวหน้าในงาน การ
ปกครองบังคับบัญชา เงินเดือน และความมั่นคงในการท างานเพิ่มมากขึ้น โดยส าหรับรายได้ต่อ
เดือนจะมีลักษณะคล้ายคลึงกับปัจจัยอายุในข้อ 1.2 กล่าวคือ เมื่อมีรายได้สูงก่อให้เกิดแรงจูงใจอยาก
มีความก้าวหน้าในงาน มีการปกครองบังคับบัญชา ซึ่งผลลัพธ์สอดคล้องกับแนวคิดของ Ghiselli and 
Brown (1998) กล่าวว่า จ านวนรายได้ประจ าและรายได้ตอบแทนพิเศษ เป็นองค์ประกอบของปัจจัย
ที่ท าให้ผู้ปฏิบัติงานเกิดแรงจูงในในการท างาน 
  1.6 อายุงานที่มากขึ้นจะมีแรงจูงใจในการท างาน ในด้านเงินเดือน และความมั่นคงใน
การท างานเพิ่มมากขึ้น แต่มีแรงจูงใจในการท างาน สามารถอธิบายได้คือ ผู้ที่มีอายุงานมาก จะต้องการ 
มั่นคงในงาน และไม่อยากเปลี่ยนย้ายงาน ท าให้เกิดแรงจูงใจในการท างาน ในด้านเงินเดือน และ
ความมั่นคงในการท างาน โดยผลลัพธ์มีความคล้ายคลึงกันกับในข้อ 1.4 และ 1.5 กล่าวคือ อายุ รายได้ 
ต่อเดือน และอายุงาน มีความสัมพันธ์กันนั่นเอง 
 2. จากผลการวิจัย พบว่า ภาวะผู้น า แบบมุ่งงาน แบบมุ่งคน แบบทางสายกลาง และแบบ
ท างานเป็นทีม มีความสัมพันธ์เชิงบวกกับ แรงจูงใจในการปฏิบัติงาน ในทุกรายด้าน แต่ในภาวะ
ผู้น าแบบ มุ่งงานต่ า มุ่งคนต่ า มีความสัมพันธ์เชิงบวกกับ แรงจูงใจในการปฏิบัติงาน ด้านความส าเร็จ 
ของงาน การได้รับความยอมรับนับถือ ลักษณะงาน ความก้าวหน้าในงาน นโยบายการบริหาร เงินเดือน 
และความมั่นคงในการท างาน และมีความสัมพันธ์เชิงลบกับ แรงจูงใจในการปฏิบัติงาน ด้านการ
ปกครองบังคับบัญชา ซึ่งผลการวิจัยสอดคล้องกับงานวิจัยของทิพารี กาญจนพิบูลย์ (2550) ที่พบว่า
รูปแบบภาวะผู้น าแบบทีมงานมีความสัมพันธ์ทางบวกกับการรับรู้ความส าเร็จในอาชีพของผู้บริหาร 
อีกทั้งจากแนวคิดของ พยอม วงศ์สารศรี (2534) กล่าวว่า ภาวะผู้น าเป็นกระบวนการที่บุคคลหนึ่ง 
(ผู้น า) ใช้อิทธิพลและอ านาจของตนกระตุ้นชี้น าให้บุคคลอ่ืน (ผู้ตาม) มีความกระตือรือร้น เต็มใจท า
ในสิ่งที่เขาต้องการ โดยมีเป้าหมายขององค์การเป็นจุดหมายปลายทาง และแนวคิดของ วิภาดา คุปตานนท์ 
(2544) กล่าวว่า ผู้น า (Leader) หมายถึง บุคคลที่มีความสามารถในการที่จะท าให้องค์การด าเนินไป
อย่างก้าวหน้าและบรรลุเป้าหมาย โดยการใช้อิทธิพลเหนือทัศคติและการกระท าของผู้อ่ืน ดังนั้นจึง
สามารถสรุปได้ว่าส าหรับภาวะผู้น า แบบมุ่งงาน แบบมุ่งคน แบบทางสายกลาง และแบบท างานเป็นทีม 
ล้วนส่งผลเชิงบวกต่อแรงจูงใจในการปฏิบัติงาน ซึ่งจะท าให้ผู้ปฏิบัติงานมีมีความกระตือรือร้น เต็มใจ 
ท างาน และท าให้งานก้าวหน้าและบรรลุเป้าหมาย ซึ่งผลลัพธ์สอดคล้องกับในงานวิจัยของ  ราล์ฟ 
(2002) ศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างการรับรู้ของครูต่อพฤติกรรมผู้น า ของผู้บริหารสถานศึกษาและ
ระดับแรงจูงใจในการท างาน พบว่า แบบภาวะผู้น าของผู้บริหารเป็นปัจจัยหลักที่มีผลต่อแรงจูงใจ
ของครูผู้บริหารที่ปฏิบัติตนมีภาวะผู้น าแบบประชาธิปไตยจะมีทีมงานที่มีระดับแรงจูงใจสูง รวมถึง
งานวิจัยของ สมิท (1999) ท าการวิจัยเร่ือง ความสัมพันธ์ระหว่างพฤติกรรม ผู้น า และแรงจูงในของครู :  
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ตามการรับรู้ของครู พบว่า แบบภาวะผู้น าที่มีความเป็นประชาธิปไตยมาก ท าให้ระดับแรงจูงใจของ
ครูสูงด้วย 
 
5.3 ข้อเสนอแนะ 

 1. ข้อเสนอแนะในการน าผลการวิจัยครั้งน้ีไปใช้  
  1.1 ผลการวิจัยคร้ังนี้ สามารถบ่งชี้ให้เห็นถึงความส าคัญของพฤติกรรมผู้น าแบบมุ่งงาน 
แบบมุ่งคน แบบทางสายกลาง และแบบท างานเป็นทีม ซึ่งมีความสัมพันธ์เชิงบวกกับแรงจูงใจใน
การท างานทุกด้าน ดังนั้นส าหรับผู้น าในองค์กรต่าง ๆ ควรมุ่งเน้นการสอนงานให้การสนับสนุน 
และมีส่วนร่วมในงาน เพื่อก่อให้เกิดแรงจูงใจในการท างาน ก่อให้เกิดประสิทธิผลในการท างานที่ดี 
  1.2 ควรมีการมุ่งเน้นสนับสนุนแรงจูงใจในการท างาน แก่กลุ่มผู้ที่มีอายุน้อย มีรายได้
ต่อเดือนน้อย เพื่อให้เกิดการพัฒนาในกลุ่มดังกล่าว เนื่องจากกลุ่มผู้ที่มีอายุน้อย มีรายได้ต่อเดือน
น้อย จะสามารถเป็นก าลังหลักส าหรับองค์กรในอนาคต หากมีแรงจูงใจในการท างานที่ดี โดยอาจจะ 
ด าเนินการในรูปแบบให้การสนับสนุนให้เด็กรุ่นใหม่ได้ใช้ความสามารถของตนเองในการปฏิบัติงาน 
มีความเป็นตัวของตัวเอง พึ่งตนเองได้เมื่อมีการเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมในการท างาน แบบรุ่นพี่รุ่น
น้องโดยรุ่นพี่ควรจะให้ความเอ้ือเฟื้อ ส่งเสริมความร่วมมือกันท างาน เป็นแบบอย่างของการเป็น 
“ผู้ให้” ทั้งในด้านความรู้ แนวทางการปฏิบัติงานที่เหมาะสมกับบทบาท รวมถึงแนวความคิดที่
ถูกต้องในการท างาน มิใช่รุ่นพี่คอยควบคุมการกระท าครอบง าความคิดของรุ่นน้อง 
  1.3 ผลการวิจัยคร้ังนี้ สามารถบ่งชี้ให้เห็นว่ากลุ่มตัวอย่างส่วนใหญ่มีรายได้เฉลี่ยต่อเดือน 
มากกว่า 40,000 บาท และมีอายุงาน 15-20 ปีขึ้นไป ซึ่งหากมองในด้านต้นทุนด้านบุคลากรถือว่า
เป็นต้นทุนที่สูง ดังนั้นจึงควรน าระบบบริหารผลการปฏิบัติการมาใช้อย่างจริงจังเพื่อให้เกิ ด
ประโยชน์สูงสุดกับองค์กร อาทิ Competency base on Performance, KPI หรืออาจจะใช้ประโยชน์
จากพนักงานกลุ่มนี้ในการเป็นพี่เลี้ยง หรือ Coaching ให้กับพนักงานกลุ่มที่มีอายุงานน้อยกว่า 1 ปี - 5 ปี 
เพื่อถ่ายทอดองค์ความรู้, พัฒนาความรู้ หรือทักษะในการปฏิบัติงานต่อไป 
  1.4 หากจะพิจารณาจากผลการวิจัยจะพบว่าแรงจูงใจในด้านความก้าวหน้าในงาน อยู่
ในระดับปานกลาง ดังนั้นควรจะพิจารณาเส้นทางการเติบโตในอาชีพและหน้าที่การงานให้ชัดเจน
ยิ่งขึ้นเพื่อเป็นแรงจูงใจในการปฏิบัติงาน 
 2. ข้อเสนอแนะในการท าวิจัยคร้ังต่อไป  
 ควรมีการศึกษาถึงปัจจัยอ่ืน ๆ ที่อาจส่งผลต่อแรงจูงใจในการท างาน เช่น ความภักดีต่อ
องค์กร, สภาพแวดล้อมในการท างาน เป็นต้น รวมถึงอาจท าการศึกษาเปรียบเทียบระหว่างประเภท
ขององค์กร เพื่อให้ทราบถึงปัจจัยที่ก่อให้เกิดแรงจูงใจในการท างานในแต่ละองค์กร สามารถน ามา
วิเคราะห์ในเชิงลึก และน าไปประยุกต์ใช้ต่อไปอย่างตรงจุด 


