
84 

บทที ่5 
 

สรุปผลการวิจยั อภิปรายผล และขอเสนอแนะ 

 

 การวิจัยนี้มีจุดมุงหมายที่จะศึกษาการสงผล-รับผลระหวางภาวะผูนํากับผลการ

ปฏิบัติงานของทีมโดยมีความผูกพันดานจิตใจกับหัวหนาเปนตัวแปรส่ือ และการสงผล-รับผล

ระหวางการรับรูการสนับสนุนจากองคการกับผลการปฏิบัติงานของทีมโดยมีความผูกพนัดานจติใจ

กับองคการเปนตัวแปรส่ือ ผลการวิเคราะหขอมูลจากบทที่ 4 สามารถนํามาอภิปรายผลการวิจัย
แยกตามสมมติฐานและทั้งโมเดลไดดังนี้ 

 

สมมติฐานที่ 1 ภาวะผูนําแตละดาน และผลรวมของภาวะผูนําทั้งแบบแลกเปล่ียน ภาวะผูนํา

แบบปฏิรูป และภาวะผูนําระดับ 5 สงผลทั้งทางตรงและทางออมผานความผูกพันดานจิตใจกับ

หัวหนาไปยังผลการปฏิบัติงานของทีม 

ผลการวิจัย ไมสอดคลองกับสมมติฐาน  

 

 จากการทดสอบสมมติฐานที่ 1 ภาวะผูนําแบบแลกเปล่ียน ภาวะผูนําแบบปฏิรูป ภาวะ

ผูนําระดับ 5 และผลรวมของภาวะผูนําทุกดานไมสงผลทางตรงไปยังผลการปฏิบัติงานของทีม 

เนื่องจากคาสัมประสิทธิ์การถดถอยการสงผลทางตรงไมมีนัยสําคัญทางสถิติ ทั้งนี้ ภาวะผูนําทั้ง 3 
แบบสงผลไปยังความผูกพันดานจิตใจกับหัวหนา แตความผูกพันดานจิตใจกับหัวหนาไมสงผล

ตอไปยังผลการปฏิบัติงานของทีม เมื่อทดสอบความมีนัยสําคัญของคาการสงผลทางออมดวยสถิติ 

Z ตามสูตรของโซเบล (Sobel, 1982) พบวาคาสถิติไมมีนัยสําคัญ ดังนั้น ภาวะผูนําทั้งแบบ

แลกเปล่ียน ภาวะผูนําแบบปฏิรูป ภาวะผูนําระดับ 5 และผลรวมของภาวะผูนําทุกดานไมสงผลทั้ง

ทางตรงและทางออมผานความผูกพันดานจิตใจกับหัวหนาไปยังผลการปฏิบัติงานของทีม จึง

สรุปวา ผลการวิจัยนี้ไมสอดคลองกับสมมติฐาน 

 เพื่อใหเกิดความกระจางในการสงผล-รับผลระหวางตัวแปรที่ศึกษาจึงแยกพิจารณา

การสงผล-รับผลระหวางตัวแปรในแตละข้ัน และพบวามีผลทั้งที่สอดคลองและแตกตางไปจาก

ผลการวิจัยในอดีต การวิเคราะหการสงผลแบงออกไดเปน 4 เสนทางคือ การสงผลจากภาวะผู

นําไปยังผลการปฏิบัติงานของทีม การสงผลจากภาวะผูนําไปยังความผูกพันดานจิตใจกับหัวหนา 

การสงผลจากความผูกพันดานจิตใจกับหัวหนาไปยังผลการปฏิบัติงานของทีม และการสงผลจาก
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ภาวะผูนําผานความผูกพันดานจิตใจกับหัวหนาไปยังผลการปฏิบัติงานของทีม ผลการวิเคราะห

การสงผลในแตละเสนทางมีดังนี้  

  1. การสงผลจากภาวะผูนําไปยังผลการปฏิบัติงานของทีม (ผลโดยรวม) 

 งานวิจัยที่ผานมาพบวาภาวะผูนําแบบแลกเปล่ียน ภาวะผูนําแบบปฏิรูป และภาวะ

ผูนําระดับ 5 สงผลตอผลการปฏิบัติงาน แตการศึกษานี้ไมพบวาภาวะผูนําทั้ง 3 แบบสงผลตอผล

การปฏิบัติงาน อาจเปนเพราะงานวิจัยเร่ืองภาวะผูนําแบบแลกเปล่ียนและภาวะผูนําแบบปฏิรูปที่

ผานมาสวนใหญทําโดยใชมาตร Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ) และมีการวัดผล

การปฏิบัติงานที่ใชมาตรวัดลิเคิรท (Likert Scale) ซึ่งคอนขางเปนการใชความคิดเห็นของผู

ประเมิน (Subjective) (เชนในงานวิจัยของ Bass et al., 2003; Waldman et al., 2001; Barling 

et al., 2002; Zohar, 2002; ธนาพร เมธาภิวัฒน, 2546; สุวรุส นภวงศ ณ อยุธยา, 2547 เปนตน) 

คูมือการใชมาตร MLQ (Avolio and Bass, 2004) เองก็มีขอคําถามที่ใหผูใตบังคับบัญชาเปนผู

ประเมินทั้งภาวะผูนําและประสิทธิผลของผูนํา การวัดประสิทธิผลลักษณะนี้อาจไมไดสะทอนผล

การปฏิบัติงานที่แทจริง จึงทําใหพบความสัมพันธระหวางภาวะผูนํากับผลการปฏิบัติงานใน

ระดับสูง ในขณะท่ีงานวิจัยนี้พยายามขจัดปญหาที่เกิดจากการวัดผลการปฏิบัติงานโดยใชความ

คิดเห็นของผูประเมินมาเปนการวัดที่ดูจากผลการปฏิบัติงานของทีม (Objective Measures) ให

มากท่ีสุด จึงพบวาคาสัมประสิทธิ์การสงผลจากภาวะผูนําไปยังผลการปฏิบัติงานของทีมไมมี

นัยสําคัญทางสถิติ 

 2. การสงผลของภาวะผูนําไปยังความผูกพันดานจิตใจกับหัวหนา  

 ยังไมพบวางานวิจัยในอดีตศึกษาการสงผลของภาวะผูนําไปยังความผูกพันดานจิตใจ

กับหัวหนา มีเพียงงานวิจัยที่พบวาภาวะผูนําแบบปฏิรูปมีความสัมพันธทางบวกกับความผูกพัน

ดานจิตใจกับองคการ (Barling et al., 1996; ชวัลณัฐ เหลาพูลพัฒน, 2548) กระนั้นก็ตาม 

การศึกษาในคร้ังนี้ก็ยังใหผลไมสอดคลองกับงานวิจัยที่ผานมา โดยการศึกษานี้พบวาภาวะผูนํา

สงผลตอความผูกพันดานจิตใจกับหัวหนา แตไมมีความสัมพันธกับความผูกพันดานจิตใจกับ

องคการ ดังปรากฏในการวิเคราะหคาสหสัมพันธที่แสดงในภาพที่ 4.1 ผลการศึกษาคร้ังนี้จึงแสดง

ใหเห็นถึงความแตกตางของความสัมพันธระหวางภาวะผูนํากับความผูกพันดานจิตใจกับหัวหนา

และระหวางภาวะผูนํากับความผูกพันดานจิตใจกับองคการ  

 การศึกษาคร้ังนี้ศึกษาภาวะผูนํา 3 แบบ เพื่อใหเกิดความกระจางยิ่งข้ึน จึงไดทําการ

วิเคราะหการสงผลของภาวะผูนําแตละแบบไปยังความผูกพันดานจิตใจกับหัวหนาโดยใชการ

วิเคราะหการถดถอยพหุแบบข้ัน (ผลการวิเคราะหแสดงในผนวก จ) เพื่อดูวาภาวะผูนําแบบใด
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ทํานายความผูกพันดานจิตใจกับหัวหนาไดดีที่สุด ผลการวิเคราะหการถดถอยพหุแบบข้ัน 

(Stepwise Multiple Regression Analysis) แสดงใหเห็นวาภาวะผูนําระดับ 5 เปนภาวะผูนําที่มี
ประสิทธิภาพในการอธิบายความผูกพันดานจิตใจกับหัวหนาไดสูงที่สุด โดยสามารถทํานายความ

ผูกพันดานจิตใจกับหัวหนาไดรอยละ 84.3 มีคาความคลาดเคล่ือนในการทํานาย .179  

3. การสงผลของความผูกพันดานจิตใจกับหัวหนาไปยังผลการปฎิบัติงานของทีม 

 งานวิจยันีพ้บวาความผูกพนัดานจิตใจกบัหัวหนาไมสงผลไปยังผลการปฏิบัติงานของ

ทีม ซึง่ไมสอดคลองกับงานวจิัยกอนหนานีท้ี่ทาํโดย เบคเคอร และคณะ (Becker et al., 1996) 

 4. การสงผลของภาวะผูนําผานความผูกพันดานจิตใจกับหัวหนาไปยังผลการ

ปฏิบัติงานของทีม (ผลทางออม) 

 ยังไมพบงานวิจัยที่ทําการศึกษากระบวนการสงผลของภาวะผูนําผานความผูกพันดาน

จิตใจกับหัวหนาไปยังผลการปฏิบัติงานของทีมแมวาจะมีนักวิจัยที่ใหความสนใจตอความมี

ประสิทธิผลของภาวะผูนําโดยการมีอิทธิพลเชิงอารมณตอผูตาม งานวิจัยในคร้ังนี้พบวาการสงผล

ของภาวะผูนําผานความผูกพันดานจิตใจกับหัวหนาไปยังผลการปฏิบัติงานของทีมไมมีนัยสําคัญ

ทางสถิติ จึงตองการตรวจสอบวามีตัวแปรอ่ืนมากํากับความสัมพันธนี้หรือไม ตัวแปรที่คาดวาอาจ

เปนตัวแปรกํากับและนําขอมูลมาวิเคราะหเพิ่มเติมในคร้ังนี้คือการรับรูการสนับสนุนจากองคการ

ของหัวหนาและความผูกพันดานจิตใจกับองคการของหัวหนา  
 การวิจัยคร้ังนี้ไดมีการเก็บขอมูลเร่ืองการรับรูการสนับสนุนจากองคการและความ

ผูกพันดานจิตใจกับองคการของหัวหนาดวย โดยแบบสอบถามการรับรูการสนับสนุนจากองคการ

และความผูกพันดานจิตใจกับองคการไดถูกนําสงไปพรอมกับแบบสอบถามเร่ืองผลการปฏิบัติงาน

ของทีมสวนที่ใหนายเรือเปนผูตอบ การทดสอบตัวแปรกํากับทําโดยนําคะแนนการรับรูการ

สนับสนุนจากองคการและความผูกพันดานจิตใจกับองคการที่ใหนายเรือเปนผูตอบมาวิเคราะห

รวมกับการสงผลของภาวะผูนําไปยังผลการปฏิบัติงานของทีม และการสงผลของความผูกพันดาน

จิตใจกับหัวหนาไปยังผลการปฏิบัติงานของทีม ซึ่งเปนเสนทางที่พบวาคาสัมประสิทธิ์การถดถอย

ไมมีนัยสําคัญ (ผลการวิเคราะหคาสถิติพื้นฐานของการรับรูการสนับสนุนจากองคการของหัวหนา

และความผูกพันดานจิตใจกับองคการของหัวหนา วิธีการทดสอบตัวแปรกํากับ และผลการ

วิเคราะหแสดงในผนวก ฉ) คะแนนการรับรูการสนับสนุนจากองคการที่นายเรือเปนผูตอบเรียกวา

การรับรูการสนับสนุนจากองคการของหัวหนา และคะแนนความผูกพันดานจิตใจกับองคการที่ให

นายเรือเปนผูตอบเรียกวาความผูกพันดานจิตใจกับองคการของหัวหนา ภาพที่ 5.1 แสดงตําแหนง
การทดสอบการเปนตัวแปรกํากับ 4 กรณี โดยเสนทึบแสดงการสงผลที่นํามาใชวิเคราะห ดังนี้   
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 ตําแหนงที่ 1  การสงผลของภาวะผูนําไปยังผลการปฏิบัติงานของทีมโดยมีการรับรูการ
สนับสนุนจากองคการ (POS) ของหัวหนาเปนตัวแปรกํากับ 
 ตําแหนงที่ 2  การสงผลของภาวะผูนําไปยังผลการปฏิบัติงานของทีมโดยมีความผูกพัน
ดานจิตใจกับองคการ (ACO) ของหัวหนาเปนตัวแปรกํากับ 
 ตําแหนงที่ 3  การสงผลของความผูกพันดานจิตใจกับหัวหนาไปยังผลการปฏิบัติงาน
ของทีมโดยมีการรับรูการสนับสนุนจากองคการ (POS) ของหัวหนาเปนตัวแปรกํากับ 
 ตําแหนงที่ 4  การสงผลของความผูกพันดานจิตใจกับหัวหนาไปยังผลการปฏิบัติงาน
ของทีมโดยมีความผูกพันดานจิตใจกับองคการ (ACO) ของหัวหนาเปนตัวแปรกํากับ 
 

ภาพที ่5.1 
การทดสอบหาตัวแปรกํากบัของการสงผลของภาวะผูนําไปยังผลการปฏิบัติงานของทีม 

และความผูกพันดานจิตใจกับหัวหนาไปยังผลการปฏิบัติงานของทมี   
                                                                                                

 

                                                                                         
             
                                                                                                   ns 
 
                                                                                                                    ns 
 
                                                                             ns 
                                                                                        
                                                                                     ns 
 
 

 

 

 
 

หมายเหตุ: POS = การรับรูการสนับสนุนจากองคการ, ACO = ความผูกพันดานจิตใจกับองคการ 

ns = non significant (ไมมีนัยสําคัญทางสถิติ) 

  

ภาวะผูนํา 

การรับรูการสนับ 

สนุนจากองคการ 

ความผูกพนัดาน

จิตใจกับหัวหนา 

ความผูกพนัดาน

จิตใจกับองคการ 

ผลการปฏิบัติงานของทมี 
3. POS ของหวัหนา 

4. ACO ของหัวหนา 

1. POS ของหัวหนา 

2. ACO ของหัวหนา 
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 ผลการวิเคราะหตัวแปรกํากับพบวาทั้งการรับรูการสนับสนุนจากองคการของหัวหนา

และความผูกพันดานจิตใจกับองคการของหัวหนาไมเปนตัวแปรกํากับของการสงผลจากภาวะผู

นําไปยังผลการปฏิบัติงานของทีม (ns = ไมมีนัยสําคัญทางสถิติ) และการรับรูการสนับสนุนจาก

องคการของหัวหนาและความผูกพันดานจิตใจกับองคการของหัวหนาไมเปนตัวแปรกํากับของการ

สงผลจากความผูกพันดานจิตใจกับหัวหนาไปยังผลการปฏิบัติงานของทีม (ns = ไมมีนัยสําคัญ
ทางสถิติ) แตอาจเปนไปไดวายังมีตัวแปรอ่ืนที่ไมไดนํามาศึกษาในคร้ังนี้เขามากํากับการสงผล

ดังกลาว จึงเสนอวาควรมีการศึกษาตอไปในอนาคตวาปจจัยใดเปนตัวแปรกํากับการสงผลของ

ภาวะผูนําไปยังผลการปฏิบัติงานของทีม และการสงผลของความผูกพันดานจิตใจกับหัวหนาไปยัง

ผลการปฏิบัติงานของทีม 

 
สมมติฐานที่ 2 การรับรูการสนับสนุนจากองคการสงผลทั้งทางตรงและทางออมผานความผูกพัน

ดานจิตใจกับองคการไปยังผลการปฏิบัติงานของทีม 

ผลการวิจัย ไมสอดคลองกับสมมติฐาน 

 

 จากการทดสอบสมมติฐานที่ 2 หลังการวิเคราะหการถดถอยตามข้ันตอนของ บารอน 

และ เคนนี (Baron and Kenny, 1986; Kenny, 2006) และการทดสอบความมีนัยสําคัญของคา
สัมประสิทธิ์การสงผลทางออมตามวิธีการของโซเบล (Sobel, 1982) พบวา การรับรูการสนับสนุน

จากองคการไมสงผลทางตรงไปยังผลการปฏิบัติงานของทีม เนื่องจากคาสัมประสิทธิ์การถดถอย

การสงผลทางตรงไมมีนัยสําคัญทางสถิติ ทั้งนี้ การรับรูการสนับสนุนจากองคการสงผลไปยังความ

ผูกพันดานจิตใจกับองคการ แตความผูกพันดานจิตใจกับองคการไมสงผลตอไปยังผลการ

ปฏิบัติงานของทีม ดังนั้น การรับรูการสนับสนุนจากองคการไมสงผลทั้งทางตรงและทางออมผาน

ความผูกพันดานจิตใจกับองคการไปยังผลการปฏิบัติงานของทีม จึงสรุปวา ผลการวิจัยนี้ไม

สอดคลองกับสมมติฐาน  

 เพื่อใหเกิดความกระจางในการสงผล-รับผลระหวางตัวแปรที่ศึกษาจึงแยกพิจารณา

การสงผล-รับผลระหวางตัวแปรในแตละข้ัน และพบวามีผลทั้งที่สอดคลองและแตกตางไปจาก

ผลการวิจัยในอดีต การวิเคราะหการสงผลแบงออกไดเปน 4 เสนทางคือ การสงผลจากการรับรูการ

สนับสนุนจากองคการไปยังผลการปฏิบัติงานของทีม การสงผลของการรับรูการสนับสนุนจาก

องคการไปยังความผูกพันดานจิตใจกับองคการ การสงผลของการรับรูการสนับสนุนจากองคการ

ผานความผูกพันดานจิตใจกับองคการไปยังผลการปฏิบัติงานของทีม และการสงผลของความ
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ผูกพันดานจิตใจกับองคการไปยังผลการปฏิบัติงานของทีม ผลการวิเคราะหการสงผลในแตละ

เสนทางมีดังนี้ 

 1. การสงผลของการรับรูการสนับสนุนจากองคการไปยังผลการปฏิบัติงานของทีม (ผล

โดยรวม) 

 ผลการวิจัยในคร้ังนี้สอดคลองกับงานวิจัยในอดีตที่พบวาการรับรูการสนับสนุนจาก

องคการสงผลตอผลการปฏิบัติงาน โดยมีคาสัมประสิทธิ์การสงผลโดยรวมเทากับ .340 (p < .01) 

ดังแสดงในภาพที่ 4.7  

 2. การสงผลของการรับรูการสนับสนุนจากองคการไปยังความผูกพันดานจิตใจกับ

องคการ  

 ผลการวิจัยในคร้ังนี้สอดคลองกับงานวิจัยในอดีตที่พบวาการรับรูการสนับสนุนจาก

องคการมีความสัมพันธทางบวกกับความผูกพันดานจิตใจกับองคการ 

3. การสงผลของการรับรูการสนับสนุนจากองคการผานความผูกพันดานจิตใจกับ

องคการไปยังผลการปฏิบัติงานของทีม (ผลทางออม) 

 ยังไมพบงานวิจัยที่ศึกษาเร่ืองกระบวนการสงผลของการรับรูการสนับสนุนจากองคการ

ผานความผูกพันดานจิตใจกับองคการไปยังผลการปฏิบัติงาน จากการศึกษาน้ีพบวาการรับรูการ

สนบัสนุนจากองคการไมสงผลทั้งทางตรงและทางออมผานความผูกพันดานจิตใจกับองคการไปยัง

ผลการปฏิบัติงานของทีม 

 4. การสงผลของความผูกพันดานจิตใจกับองคการไปยังผลการปฏิบัติงานของทีม  

 การวิเคราะหการสงผลของความผูกพันดานจิตใจกับองคการไปยังผลการปฏิบัติงาน

ของทีมโดยมีความผูกพันดานจิตใจกับองคการเปนตัวแปรตนเพียงตัวแปรเดียวเปนการวิเคราะห

เพิ่มเติมนอกเหนือไปจากการทดสอบสมมติฐานการวิจัย ผลการวิเคราะหพบวาการสงผลจาก

ความผูกพันดานจิตใจไปยังผลการปฏิบัติงานของทีมมีคาสัมประสิทธิ์การถดถอยในรูปของคะแนน

ดิบเทากับ .365 (p < .01) ดังแสดงในภาพที่ 5.2  
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ความผูกพนัดานจิตใจ

กับองคการ (ACO) 
ผลการปฏิบัติงาน 

ของทีม 

ภาพที ่5.2 

คาสัมประสิทธิ์การถดถอย (Regression Coefficient) จากผลการปฏิบัติงานของทีมไปยงั 

ความผูกพนัดานจิตใจกับองคการ (Affective Commitment to Organization) เมื่อวิเคราะหโดย
ใหความผูกพนัดานจิตใจกบัองคการเปนตัวแปรตนเพียงตัวแปรเดียว 

 
  .365** 

  
 
** p < .01 

 

 การที่ความผูกพันดานจิตใจกับองคการสงผลตอผลการปฏิบัติงานของทีมเมื่อวิเคราะห

โดยใหความผูกพันดานจิตใจกับองคการเปนตัวแปรสงผลเพียงตัวเดียว แตไมสงผลตอผลการ

ปฏิบัติงานของทีมเมื่อวิเคราะหรวมกับการรับรูการสนับสนุนจากองคการ (จากการวิเคราะหการ

ถดถอยพหุ โดยมีตัวแปรสงผลสองตัวคือการรับรูการสนับสนุนจากองคการและความผูกพันดาน

จิตใจกับองคการ แลวควบคุมผลจากการรับรูการสนับสนุนจากองคการเพื่อพิจารณาเพียงผลที่

เหลืออยูที่ความผูกพันดานจิตใจกับองคการสงไปยังผลการปฏิบัติงานของทีม ดูจากคา

สัมประสิทธิ์ b ที่เหลือเพียง .054 ในภาพที่ 4.6) นาจะเปนเพราะท้ังการรับรูการสนับสนุนจาก

องคการและความผูกพันดานจิตใจกับองคการมีกระบวนการสงผลตอผลการปฏิบัติงานของทีมใน

ลักษณะอ่ืนที่ไมใชลักษณะที่เสนอในงานวิจัยนี้ เมื่อพิจารณาคาสัมประสิทธิ์การถดถอยของการ

วิเคราะหที่ผานมาจึงเห็นวา การสงผล-รับผลของการรับรูการสนับสนุนจากองคการ ความผูกพัน

ดานจิตใจกับองคการ และผลการปฏิบัติงานของทีมนาจะเปนไปไดสองแนวทางคือ 

 ทางที่หนึ่ง การรับรูการสนับสนุนจากองคการสงผลใหเกิดทั้งความผูกพันดานจิตใจกับ

องคการและผลการปฏิบัติงานของทีม เมื่อการรับรูการสนับสนุนจากองคการสูงข้ึน ความผูกพัน

ดานจิตใจกับองคการและผลการปฏิบัติงานของทีมก็สูงตามไปดวย แตความผูกพันดานจิตใจไมได

เปนตัวแปรส่ือของการสงผลจากการรับรูการสนับสนุนจากองคการไปยังผลการปฏิบัติงานของทีม 

เมื่อนํามาเขียนเปนโมเดลจะไดดังภาพที่ 5.3 
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ภาพที ่5.3 

โมเดลที่เปนไปไดของการสงผล-รับผลระหวางการรับรูการสนับสนุนจากองคการและความผกูพนั

ดานจิตใจกับองคการ และการรับรูการสนับสนนุจากองคการและผลการปฏิบัติงานของทมี 

 
  

 ความเปนไปไดอีกทางหนึ่งที่ทําใหพบวาความผูกพันดานจิตใจกับองคการสงผลไปยัง

ผลการปฏิบัติงานของทีมคือ มีตัวแปรอ่ืนเขามากํากับการสงผลของความผูกพันดานจิตใจกับ

องคการไปยังผลการปฏิบัติงานของทีม เมื่อนํามาเขียนเปนโมเดลจะไดดังภาพที่ 5.4 

 

ภาพที ่5.4 

โมเดลที่เปนไปไดของการสงผลจากความผูกพันดานจิตใจกับองคการไปยัง 

ผลการปฏิบัติงานของทมี โดยมีปจจัยอ่ืนเปนตัวแปรกํากับ 

 
หากมีปจจัยอ่ืนมากํากับการสงผลของความผูกพันดานจิตใจกับองคการไปยังผลการ

ปฏิบัติงานของทีม จะทําใหการสงผลของความผูกพันดานจิตใจกับองคการไปยังผลการปฏิบัติงาน

ของทีมไปข้ึนอยูกับเงื่อนไขของตัวแปรกํากับดวย นั่นคือ ในบางสถานการณความผูกพันดานจิตใจ

การรับรูการสนับสนนุ

จากองคการ 

ความผูกพนัดานจิตใจ

กับองคการ 

ผลการปฏิบัติงาน 

ของทีม 

ปจจัยอ่ืนที ่
เขามากาํกับ 

ความผูกพนัดาน

จิตใจกับองคการ 

ผลการปฏิบัติงาน

ของทีม 
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กับองคการสงผลตอผลการปฏิบัติงานของทีม แตในบางสถานการณความผูกพันดานจิตใจกับ

องคการไมสงผลตอผลการปฏิบัติงานของทีม การวิเคราะหตัวแปรกํากับจะทําใหเขาใจไดดีข้ึนวา

เมื่อใดหรือกับคนกลุมใดที่ความผูกพันดานจิตใจกับองคการจะสงผลตอผลการปฏิบัติงานของทีม 

งานวิจัยคร้ังนี้จึงทําการวิเคราะหเพิ่มเติมโดยนําคะแนนการรับรูการสนับสนุนจากองคการของ

หัวหนาและความผูกพันดานจิตใจกับองคการของหัวหนาที่นายเรือเปนผูตอบมาทดสอบการเปน

ตัวแปรกํากับ  โดยแสดงตําแหนงของการวิเคราะหไวดังภาพที่ 5.5 (ผลการวิเคราะหการทดสอบตัว

แปรกํากับแสดงในผนวก ฉ) การวิเคราะหมี 4 กรณีตามตําแหนง 5, 6, 7, 8 โดยเสนทึบแสดง

เสนทางการสงผลที่นํามาวิเคราะห ดังนี้   

 ตําแหนงที่ 5  การสงผลของความผูกพันดานจิตใจกับองคการไปยังผลการปฏิบัติงาน
ของทีมโดยมีการรับรูการสนับสนุนจากองคการ (POS) ของหัวหนาเปนตัวแปรกํากับ 
 ตําแหนงที่ 6  การสงผลของความผูกพันดานจิตใจกับองคการไปยังผลการปฏิบัติงาน
ของทีมโดยมีความผูกพันดานจิตใจกับองคการ (ACO) ของหัวหนาเปนตัวแปรกํากับ 
 ตําแหนงที่ 7  การสงผลของการรับรูการสนับสนุนจากองคการไปยังผลการปฏิบัติงาน
ของทีมโดยมีการรับรูการสนับสนุนจากองคการ (POS) ของหัวหนาเปนตัวแปรกํากับ 
 ตําแหนงที่ 8  การสงผลของการรับรูการสนับสนุนจากองคการไปยังผลการปฏิบัติงาน
ของทีมโดยมีความผูกพันดานจิตใจกับกับองคการ (ACO) ของหัวหนาเปนตัวแปรกํากับ 
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ภาวะผูนํา 

การรับรูการสนับ 

สนุนจากองคการ 

ความผูกพนัดาน

จิตใจกับหัวหนา 

ความผูกพนัดาน

จิตใจกับองคการ 

ผลการปฏิบัติงานของทมี 
5. POS ของหวัหนา 

6. ACO ของหัวหนา 

7. POS ของหวัหนา 

8. ACO ของหัวหนา 

ภาพที ่5.5 
การทดสอบหาตัวแปรกํากบัของการสงผลจากรับรูการสนับสนนุจากองคการไปยงัผลการ

ปฏิบัติงานของทีม และความผูกพนัดานจิตใจกับองคการไปยังผลการปฏิบัติงานของทีม            
                                                                       

 
 
 
 

                                                                               
           -.67**                                
                                                                             
             ns 
 
 
                                                                                                                     
                                                                                                             ns 

                                                                                    
          ns 

 
 
 

หมายเหตุ: POS = การรับรูการสนับสนุนจากองคการ, ACO = ความผูกพันดานจิตใจกับองคการ 

ns = non significant (ไมมีนัยสําคัญทางสถิติ) 

** p < .01 

 

ผลการวิเคราะหพบวา ความผูกพันดานจิตใจกับองคการของหัวหนาไมเปนตัวแปร

กํากับของการสงผลจากความผูกพันดานจิตใจกับองคการ (ของลูกนอง) ไปยังผลการปฏิบัติงาน

ของทีม (ns = ไมมีนัยสําคัญทางสถิติ) และการรับรูการสนับสนุนจากองคการของหัวหนาและ

ความผูกพันดานจิตใจกับองคการของหัวหนาไมเปนตัวแปรกํากับของการสงผลจากการรับรูการ

สนับสนุนจากองคการ (ของลูกนอง) ไปยังผลการปฏิบัติงานของทีม (ns = ไมมีนัยสําคัญทางสถติิ)

มีเพียงการสงผลจากความผูกพันดานจิตใจกับองคการ (ของลูกนอง) ไปยังผลการปฏิบัติงานของ

ทีมโดยมีการรับรูการสนับสนุนจากองคการของหัวหนาเปนตัวแปรกํากับที่มีนัยสําคัญทางสถิติ 

(กรณีที่ 5 คาสัมประสิทธิ์การถดถอยในรูปของคะแนนดิบ = -.67, p < .01) การตรวจสอบตัวแปร
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กํากับสามารถทําตอไดดวยการแทนคาในสมการและสรางกราฟเพ่ือดูจุดตัดและความชันของ

กราฟตามวิธีการของพรีชเชอร เคอรแรนและเบาเออร (Preacher, Curran and Bauer, 2006) 
(วิธีการตรวจสอบและสรางสมการแสดงในผนวก ฉ) เมื่อนําคะแนนการรับรูการสนับสนุนจาก

องคการของหัวหนาที่สูงกวาคามัชฌิมเลขคณิต 1 สวนเบี่ยงเบนมาตรฐาน และตํ่ากวาคามัชฌิม

เลขคณิต 1 สวนเบี่ยงเบนมาตรฐานแทนลงในสมการ จะไดสมการ 
 
Y =  0.496X + 2.66 สําหรับหัวหนาทีม่ีการรับรูการสนบัสนุนจากองคการต่ํา 

Y = -0.084X + 4.98 สําหรับหัวหนาทีม่ีการรับรูการสนบัสนุนจากองคการสูง 

 
เมื่อนําสมการนี้มาสรางกราฟจะปรากฏผลดังภาพที่ 5.6 

 
ภาพที ่5.6 

การสงผลของความผูกพนัดานจิตใจกับองคการไปยังผลการปฏิบัติงานของทมี 

เมื่อแบงเปนกลุมที่หวัหนามกีารรับรูการสนับสนนุจากองคการสูง 

และกลุมทีห่ัวหนามีการรับรูการสนับสนุนจากองคการต่าํ 

 
 

                      สูง 4.7 

 

ผลการปฏิบัติงาน  4.5                                                                    การรับรูการสนบัสนุนจาก 

      ของทีม                                                                                        องคการของหวัหนา 

                            4.3                                                                    สูง       

                       ตํ่า                                                                          ตํ่า   

                                        3.4          3.6           3.8          4.0         

                                        ตํ่า                                            สูง 

                                  ความผูกพนัดานจิตใจกับองคการของลูกนอง 

 เมื่อพิจารณาจากภาพสามารถอธิบายไดวา เมื่อหัวหนามีการรับรูการสนับสนุนจาก

องคการสูง ความผูกพันดานจิตใจกับองคการของลูกนองจะไมมีผลตอผลการปฏิบัติงานของทีม 

แตถาหัวหนามีการรับรูการสนับสนุนจากองคการตํ่า ผลการปฏิบัติงานของทีมจะสูงหรือตํ่าข้ึนอยู

กับความผูกพันดานจิตใจกับองคการของลูกนอง  
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 จากผลการวิเคราะหนี้สามารถเสนอแนะตอองคการไดวา องคการควรพัฒนาให

พนักงานทั้งในระดับหัวหนาและลูกนองมีการรับรูการสนับสนุนจากองคการสูงเพื่อใหไดผลการ

ปฏิบัติงานสูงที่สุด เพราะการรับรูการสนับสนุนจากองคการทั้งของหัวหนาและของลูกนองตาง

สงผลตอผลการปฏิบัติงานของทีม 

 

อภิปรายโมเดลการวิจัย 

 

 ในการวิเคราะหกระบวนการที่ภาวะผูนําและการรับรูการสนับสนุนจากองคการสงผล

ตอผลการปฏิบัติงานของทีมพบวา ภาวะผูนําของหัวหนาสงผลไปยังความผูกพันดานจิตใจกับ

หัวหนาเทานั้น แตไมสงผลทั้งทางตรงและทางออมผานความผูกพันดานจิตใจกับหัวหนาไปยังผล

การปฏิบัติงานของทีม และการรับรูการสนับสนุนจากองคการก็สงผลไปยังความผูกพันดานจิตใจ

กับองคการ โดยไมสงผลทั้งทางตรงและทางออมผานความผูกพันดานจิตใจกับองคการไปยังผล

การปฏิบัติงานของทีมเชนเดียวกัน จึงสรุปวาปฏิเสธโมเดลการวิจัยที่นําเสนอในการศึกษานี้ 

 สาเหตุที่เปนนาจะเปนไปไดที่ทําใหปฏิเสธโมเดลการวิจัยเสนอเปนขอๆดังนี้ 
1. ความถูกตองของกระบวนการวิจัย ซึ่งเมื่อพิจารณาในแตละข้ันพบวา  

1.1 มาตรวัดทุกมาตรไดผานการตรวจสอบความตรงของมาตรโดยผูเชี่ยวชาญในแตละ

สาขา และมีการตรวจสอบความเท่ียงโดยการนําไปทดลองใชกับกลุมที่มีลักษณะเหมือนกับกลุม

ตัวอยาง ขอคําถามที่ไมผานเกณฑการตรวจสอบไดถูกคัดออกกอนจะนําไปใชในการเก็บขอมูลจริง 

ดังนั้น มาตรวัดจึงมีความตรงและความเที่ยงนําไปใชในการวิจัยได 

1.2 กลุมตัวอยางในการศึกษานี้มีจํานวน 45 ทีมและมาจาก 9 บริษัทที่เปนประชากร
ในการศึกษา ดังนั้น กลุมตัวอยางจึงมีความหลากหลายเพียงพอ 

1.3 ขอมูลผลการปฏิบัติงานของทีมเก็บจากผลการปฏิบัติงานของทีมยอนหลัง 3 เดือน

เพื่อใหมีปริมาณขอมูลเพียงพอในการนํามาวิเคราะห และคาที่นํามาใชเปนคาเฉลี่ยของผลการ

ปฏิบัติงานที่ตอบโดยผูตอบจาก 3 กลุมและดรรชนีวัดประสิทธิภาพการทํางานของเรือ โดยคะแนน

ผลการปฏิบัติงานทั้ง 4 สวนนี้มีความสัมพันธกันอยางมีนัยสําคัญทางสถิติทั้งหมด ดังนั้น คะแนน

ผลการปฏิบัติงานมีคาตรงและเช่ือถือได 

 จากการพิจารณาขางตน เห็นวากระบวนการวิจยัไดมีการดําเนนิการตามมาตรฐานใน

การทาํวิจยั จงึไมนาจะเปนสาเหตุที่ทาํใหปฏิเสธโมเดลการวิจัย 
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2. การที่คะแนนผลการปฏิบัติงานของทีมมีคาอยูในระดับสูงสุดเปนจํานวนมาก ทําให

มีความหลากหลายของคะแนนนอย และอาจทําใหไมมีความสัมพันธกับตัวแปรอ่ืน แตเมื่อ

วิเคราะหความสัมพันธเปนรายคูแลวพบวา ผลการปฏิบัติงานของทีมยังมีความสัมพันธกับการรับรู

การสนับสนุนจากองคการและความผูกพันดานจิตใจกับองคการอยางมีนัยสําคัญทางสถิติ และ

การรับรูการสนับสนุนจากองคการสงผลโดยรวมไปยังผลการปฏิบัติงานของทีมอยางมีนัยสําคัญ

ทางสถิติเชนเดียวกัน ดังนั้น การที่คะแนนผลการปฏิบัติงานของทีมมีคาอยูในระดับสูงสุดเปน

จํานวนมากจึงไมนาจะเปนสาเหตุที่ทําใหปฏิเสธโมเดลการวิจัย 

3. ความเปนไปไดของการมีปจจัยอ่ืนเขามากํากับกระบวนการสงผลของภาวะผูนําทั้ง

ทางตรงและทางออมผานความผูกพันดานจิตใจกับหัวหนาไปยังผลการปฏิบัติงานของทีม และมี

ปจจัยอ่ืนเขามากํากับกระบวนการสงผลของการรับรูการสนับสนุนจากองคการทั้งทางตรงและ

ทางออมผานความผูกพันดานจิตใจกับองคการไปยังผลการปฏิบัติงานของทีม งานวิจัยคร้ังนี้จึงได

นําการรับรูการสนับสนุนจากองคการของหัวหนาและความผูกพันดานจิตใจกับองคการของหวัหนา

เขามาทดสอบการเปนตัวแปรกํากับ ผลพบวาการรับรูการสนับสนุนจากองคการของหัวหนาเปนตัว

แปรกํากับเฉพาะความสัมพันธระหวางความผูกพันดานจิตใจกับองคการและผลการปฏิบัติงาน

ของทีม 

อยางไรก็ตาม ยังมีปจจัยอ่ืนที่อาจเปนปจจัยกํากับความสัมพันธในโมเดลการวิจัยแต

ไมไดนํามาทดสอบในครั้งนี้ เชน ขอบเขตอํานาจการบริหารงานของหัวหนา และความพึ่งพาอาศัย

กันและกันของสมาชิกทุกคนในทีม ขนาดทีมลูกเรือ ขนาดเรือ และระยะทางของการเดินเรือ เปน

ตน  

ขอบเขตอํานาจงานของหัวหนาคือขอบเขตที่หัวหนาใชความสามารถในการบริหารงาน 

ตัดสินใจ และรับผิดชอบในผลงานของทีม หัวหนาที่มีขอบเขตอํานาจงานกวางสามารถกําหนด

เปาหมายของทีมไดเอง หากหัวหนาเห็นวาทีมมีศักยภาพที่จะทํางานไดสูงกวาเปาหมายที่บริษัท

กําหนดไวให หัวหนาก็จะบริหารจัดการใหทีมทํางานไดอยางเต็มศักยภาพที่แทจริง ตัวอยางเชน 

ทีมงานขายที่ทํายอดขายไดสูงกวาเปา ในขณะที่หัวหนาที่มีขอบเขตอํานาจงานแคบไมสามารถ

ผลักดันใหทีมสรางผลงานใหสูงกวาเปาหมายที่ถูกกําหนดมาแลวได แมวาทีมจะมีศักยภาพทําได 

เชน ทีมเรือที่เปนกลุมตัวอยางในการศึกษาคร้ังนี้ ซึ่งนายเรือที่เปนผูบริหารระดับกลางจะตอง

บริหารงานไปตามเปาหมายที่บริษัทกําหนด เนื่องจากหัวหนาทีมของกลุมตัวอยางที่ศึกษาในคร้ังนี้

เปนผูบริหารระดับกลางซ่ึงมีขอบเขตอํานาจงานแคบกวาผูบริหารระดับสูง จึงเปนที่นาสนใจวา 

การศึกษาภาวะผูนําของผูบริหารในระดับสูงเชน เจาของบริษัท อาจพบความสัมพันธของภาวะ
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ผูนําและผลการปฏิบัติงานขององคการที่แตกตางออกไป หากพบวาภาวะผูนําทั้งแบบแลกเปล่ียน 

ภาวะผูนําแบบปฏิรูป และภาวะผูนําระดับ 5 ของผูบริหารระดับสูงสุดขององคการสงผลตอผลการ

ปฏิบัติงานของทีมมากกวาภาวะผูนําของผูบริหารระดับกลาง การพัฒนาภาวะผูนําทั้ง 3 แบบก็

ควรที่จะมุงไปยังกลุมผูบริหารระดับสูงมากกวาผูบริหารระดับกลาง 

นอกจากนี้ ลักษณะของความพึ่งพาอาศัยกันและกันของสมาชิกทุกคนในทีมอาจเปน

ตัวแปรกํากับความสัมพันธในโมเดลการวิจัยได ในภาวะปกติ งานบางงานที่สมาชิกทีมมีการแบง

หนาที่และบทบาทของตนอยางชัดเจนจะทําใหสมาชิกทีมตางคนตางทําหนาที่ของตนอยางเต็มที่

โ ด ย ไม ต อ ง ช ว ย เ ห ลื อกั น  ซึ่ ง เ ป น ลั กษณะขอ งกา รพึ่ ง พ า กั นแบบร วมผล  (Pooled 

Interdependence) แตเมื่อใดที่ทีมงานตกอยูในภาวะวิกฤติ ปฏิสัมพันธระหวางสมาชิกในทีมอาจ

เปล่ียนไปเปนแบบการพึ่งพาอาศัยกันและกันของสมาชิกทุกคนในทีม (Team Interdependence) 

สมาชิกตองรวมกันวิเคราะหปญหา มีการแลกเปล่ียนขอมูลและความคิดเห็น หาทางแกไข และ

รวมมือกันเพื่อทํางานนั้นใหสําเร็จ สมาชิกตองการความชวยเหลือและความเขาใจระหวางกันมาก

ข้ึนกวาในภาวะปกติ ผลการปฏิบัติงานของทีมที่สมาชิกตองพึ่งพาสมาชิกอ่ืนสูงเชนนี้จะไดรับ

ผลกระทบมากหากในทีมมีสมาชิกที่มีปฏิสัมพันธไมดีตอกัน ในขณะที่ทีมที่มีการพึ่งพากันแบบรวม

ผล (Pooled Interdependence) อาจไมไดรับผลกระทบนี้  

ดังนั้น เปนไปไดวายังอาจมีปจจัยกํากับอ่ืนที่ไมไดนํามาศึกษาในคร้ังนี้เปนสาเหตุที่ทํา

ใหปฏิเสธโมเดลการวิจัย 
4. วิธีการวัดผลการปฏิบัติงานในการวิจัยนี้แตกตางไปจากงานวิจัยอ่ืน เนื่องจาก

งานวิจัยนี้ใชตัวช้ีวัดผลการปฏิบัติงานที่เปนผลผลิตที่ทําได (Objective Measure) ซึ่งแตกตางจาก
งานวิจัยอ่ืนที่วัดผลการปฏิบัติงานโดยประเมินจากการรับรูของผูประเมิน (Subjective Measure) 

ตัวอยางงานวิจัยที่วัดผลการปฏิบัติงานโดยใชความคิดเห็นของผูประเมินไดแก งานวิจัยที่ใชมาตร 

Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ) และงานวิจัยของเบคเคอร (Becker et al., 

1996) 

มาตร MLQ จากคูมือการใชมาตรของอโวลิโอ และบาส (Avolio and Bass, 2004) 

ประกอบไปดวยขอคําถามเกี่ยวกับรูปแบบของภาวะผูนําและขอคําถามเกี่ยวกับประสิทธิผลของ

ผูนําโดยใหลูกนองเปนผูประเมิน ซึ่ง โลว และคณะ (Lowe et al., 1996, p.397) เรียกการวัดโดย

ใหลูกนองเปนผูตอบแบบสอบถามวา ประสิทธิผลของผูนําตามการรับรูของผูใตบังคับบัญชา 

(Subordinate Perception of Leader Effectiveness) ซึ่งมีแนวโนมวาจะเกิดความคลาดเคล่ือนที่

มาจากการใชขอมูลจากแหลงเดียวกัน (Common Method Bias) ประสิทธิผลของผูนําที่วัดโดยให
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ลูกนองเปนผูประเมินอาจมีคามากกวาความเปนจริง  เพราะหากลูกนองและหัวหนามี

ความสัมพันธที่ดีตอกัน ลูกนองก็จะประเมินภาวะผูนําของหัวหนาสูง และเห็นวาหัวหนาทํางานได

อยางมีประสิทธิผลสูง  ในขณะที่หากลูกนองมีความสัมพันธที่ไมดีกับหัวหนา ลูกนองก็จะประเมิน

ภาวะผูนําและประสิทธิผลของหัวหนาออกมาตํ่า ซึ่งอาจไมตรงกับระดับของประสิทธิผลที่แทจริง 

ในการประมวลวิเคราะห โลว และคณะ (Lowe et al., 1996) พบวา วิธีการวัดผลการปฏิบัติงาน

เปนตัวแปรกํากับความสัมพันธระหวางภาวะผูนําและผลการปฏิบัติงาน สอดคลองกับความเห็น

ของ ยุเคิล (Yukl, 2006, p. 267) ที่วา ความสัมพันธระหวางพฤติกรรมของหัวหนาและประสิทธิผล

ตามการรายงานของลูกนองจะมีคาสูงกวาความสัมพันธระหวางพฤติกรรมของหัวหนาและ

ประสิทธิผลเมื่อใชเกณฑในการวัดประสิทธิผลแบบอื่น เชน การประเมินผลการปฏิบัติงานโดย

ผูบริหารในระดับที่สูงกวา หรือผลการปฏิบัติงานของทีมในแบบที่เปนผลผลิตของทีม บาส และริกจิ

โอ (Bass and Riggio, 2006, pp.48-50) รับวาการวัดผลการปฏิบัติงานโดยใชดรรชนีชี้วัดตัว

ผลงานทําใหความสัมพันธระหวางภาวะผูนําและผลการปฏิบัติงานลดลงไปจริง การวิจัยในคร้ังนี้

จึงแสดงใหเห็นวา การศึกษาเร่ืองประสิทธิผลของภาวะผูนําไมสามารถสรุปไดจากการประเมิน

ระดับความคิดเห็นโดยผูใตบังคับบัญชาเพียงอยางเดียว   

สวนงานวิจัยของเบคเคอร (Becker et al., 1996) นั้นเปนการศึกษาเปรียบเทียบ

ความสัมพันธระหวางความผูกพันกับหัวหนาและผลการปฏิบัติงาน และความสัมพันธระหวาง

ความผูกพันกับองคการและผลการปฏิบัติงาน การวัดผลการปฏิบัติงานทําโดยใหหัวหนาเปนผู

ประเมินผลการปฏิบัติงานของลูกนองทั้งในดานคุณภาพและปริมาณ มีเกณฑการใหคะแนนต้ังแต 

1 ถึง 7 (ไมเปนที่พึงพอใจเลย ถึง เปนที่พึงพอใจมากที่สุด) ผลการวิจัยพบวาความสัมพันธระหวาง

ความผูกพันกับหัวหนาและผลการปฏิบัติงานมีคาสูงกวาความสัมพันธระหวางความผูกพันกับ

องคการและผลการปฏิบัติงาน แตดวยการที่ใชการประเมินผลการปฏิบัติงานตามความเห็นของ

หัวหนาทําใหมีขอสงสัยวา สําหรับลูกนองและหัวหนาที่มีความสัมพันธที่ดีตอกัน ลูกนองจะมีความ

ผูกพันกับหัวหนาสูง และหัวหนาก็จะมีความพึงพอใจในผลงานของลูกนองสูงดวย ซึ่งลูกนอง

อาจจะมีความผูกพันกับองคการในระดับที่ตํ่ากวาความผูกพันกับหัวหนา ความสัมพันธระหวาง

ความผูกพันกับหัวหนาและผลการปฏิบัติงานของลูกนองจึงมีคาสูง สงผลใหเกิดการตีความวา

ภาวะผูนํามีประสิทธิผลสูงกวาความเปนจริง  

จากเหตุผลขางตน จึงเปนไปไดวาวิธีการวัดผลการปฏิบัติงานทําใหไดผลการวิจัยที่

แตกตางไปจากผลการวิจัยกอนหนานี้ และเปนสาเหตุที่ทําใหปฏิเสธโมเดลการวิจัย 
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ส่ิงที่ไดจากผลการวิจยั 
 

 จากผลการวิเคราะหขอมูลสามารถสรุปส่ิงที่ไดจากการวิจัยเปนประเด็นไดดังนี้  

 1. จากการวิเคราะหคาสหสัมพันธในบทที่ 4 เห็นไดชัดเจนวาความผูกพนัดานจติใจกบั
หัวหนาและความผูกพันดานจิตใจกับองคการเปนภาวะที่แตกตางกันและไมมีความสัมพันธกัน 

โดยตัวแปรที่กอใหเกิดความผูกพันดานจิตใจกับหัวหนาคือภาวะผูนําของหัวหนา และตัวแปรที่

กอใหเกิดความผูกพันดานจิตใจกับองคการคือการรับรูการสนับสนุนจากองคการ ดังนั้น ความ

ผูกพันดานจิตใจกับหัวหนาและความผูกพันดานจิตใจกับองคการจึงเปนปจจัยที่แตกตางกัน  

 2. ในการศึกษานี้พบวาภาวะผูนําโดยรวมไมมีความสัมพันธกับการรับรูการสนับสนุน
จากองคการ และภาวะผูนําไมสงผลตอผลการปฏิบัติงานของทีมในขณะที่การรับรูการสนับสนุน

จากองคการสงผลโดยรวมตอผลการปฏิบัติงานของทีมอยางมีนัยสําคัญทางสถิติ อธิบายไดวา

หัวหนาไมไดทําตัวเปนตัวแทนขององคการในการดูแลผลประโยชนของพนักงาน ลูกนองมองเห็น

วาการที่หัวหนาดูแลลูกนองและคอยชวยเหลือสนับสนุนลูกนองเกิดจากตัวหัวหนาเอง ในขณะที่

เมื่อทีมงานประสบปญหา ตองการทรัพยากรหรือความชวยเหลือและไมไดรับการตอบสนองอยาง

เพียงพอถูกมองวาองคการไมใหการสนับสนุน ภาวะผูนําจึงไมสงผลตอผลการปฏิบัติงานในขณะที่

การรับรูการสนับสนุนจากองคการสงผลตอผลการปฏิบัติงานของทีมอยางมีนัยสําคัญ  

 การที่ภาวะผูนําของหัวหนาทําใหพนักงานเกิดความผูกพันดานจิตใจกับหัวหนาแตไม

ทําใหเกิดความผูกพันดานจิตใจกับองคการอาจกอใหเกิดผลเสียตอองคการในกรณีที่หัวหนามี

ความเห็นขัดแยงกับนโยบายขององคการ และไมทําตัวเปนส่ือในการถายทอดขอมูลขาวสารที่

ถูกตองจากองคการไปยังลูกนอง หัวหนาอาจทําใหลูกนองคลอยตามส่ิงที่หัวหนาช้ีชวน เชน หาก

หัวหนาลาออกก็จะพาใหลูกนองที่มีความผูกพันดานจิตใจกับหัวหนาสูงแตไมมีความผูกพันกับ

องคการลาออกไปดวย  

  3. ผลการวิจัยนี้ยังชี้ใหเห็นถึงความมีประสิทธิผลของปจจัยอ่ืนที่มีตอผลการ

ปฏิบัติงานนอกเหนือไปจากปจจัยดานภาวะผูนํา การที่องคการตางๆใหความสําคัญตอการ

ฝกอบรมเร่ืองภาวะผูนําอาจทําใหพนักงานมีการรับรูการสนับสนุนจากองคการสูงข้ึนไปดวย 

พนักงานจึงมีความต้ังใจทุมเททํางานใหกับองคการเปนการตอบแทนตามแนวคิดเร่ืองความสํานึก

ในการตอบแทนทางสังคมในส่ิงที่ตนไดรับ (Social Exchange Theory) แตในการวัดปจจัยที่สงผล
ตอผลการปฏิบัติงานกลับวัดแตเพียงภาวะผูนําปจจัยเดียว แลวสรุปวาการที่ผลการปฏิบัติงาน

สูงข้ึนนั้นเปนผลมาจากภาวะผูนําที่สูงข้ึน การสรุปเชนนี้ทําใหมองวาภาวะผูนํามีประสิทธิผลเกิน
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กวาความเปนจริง การศึกษาความสัมพันธระหวางภาวะผูนําและผลการปฏิบัติงานจึงควรศึกษา

ควบคูไปพรอมกับปจจัยอ่ืนดวย เพื่อจะไดเขาใจวาภาวะผูนํามีกลไกในการสงผลอยางไร และ

ประสิทธิผลของภาวะผูนําเมื่อเทียบกับปจจัยสงผลตัวอ่ืนเปนอยางไร 
4. การศึกษาในคร้ังนี้ยังคนหาไมไดวาภาวะผูนําแบบใดมีประสิทธิผล เนื่องจากภาวะ

ผูนําทั้งแบบแลกเปล่ียน ภาวะผูนําแบบปฏิรูป และภาวะผูนําระดับ 5 ของผูบริหารระดับหัวหนาทมี

ที่เปนกลุมตัวอยางนี้ตางไมสงผลตอผลการปฏิบัติงาน และภาวะผูนําทั้งสามมีความสัมพันธกัน

มากจนยังไมเห็นความแตกตางของภาวะผูนําแตละแบบอยางชัดเจน สวนองคประกอบของภาวะ

ผูนําแบบปฏิรูปทั้ง 4 องคประกอบก็มีความสัมพันธกันมากจนยังไมเห็นความแตกตางของแตละ
องคประกอบเชนเดียวกัน จึงทําใหยังไมทราบกลไกการทํางานของภาวะผูนําที่สงผลตอผลการ

ปฏิบัติงาน 

 
ขอจํากัดในการวิจัย  
  
 การวิจัยคร้ังนี้วัดภาวะผูนําของนายเรือซึ่งเปนผูบริหารระดับกลาง และกลุมตัวอยาง

เปนเรือขนสงสินคาประเภทผลิตภัณฑปโตรเลียมเหลวขนาดไมเกิน 6000 Dead Weight Ton ที่
เดินเรือในเขตนานน้ําไทยและชายฝงประเทศใกลเคียง เวลาที่ใชในการเดินทางแตละเที่ยวเรือและ

จํานวนคนในทีมอาจแตกตางไปจากการประกอบกิจการเดินเรือประเภทอ่ืน การวิจัยที่ใชกลุม

ตัวอยางจากอุตสาหกรรมอ่ืนจึงอาจไดผลการวิจัยที่แตกตางออกไป การนําผลการวิจัยนี้ไปใชจึง

ควรใชดวยความระมัดระวัง 

 
ขอเสนอแนะตอองคการ 

 

จากผลการศึกษาคร้ังนี้ มีขอเสนอแนะตอองคการคือ 

1. องคการควรสรางใหพนักงานมีการรับรูการสนับสนุนจากองคการสูงข้ึนโดยมุงเนน

ความสําคัญไปที่การกระทําที่ตองมีการตัดสินใจโดยผูบริหารระดับสูง ที่ไมใชเปนการปฏิบัติตาม

ขอกฏหมายหรือการเรียกรองของสังคม เชน ความยุติธรรมในกระบวนการประเมินผลการ

ปฏิบัติงานและใหรางวัล การใหความสําคัญตอการติดตามสอบถามสภาพการทํางานของ

พนักงานเพื่อนําไปปรับปรุงใหพนักงานมีสภาพการทํางานที่ดีข้ึน เปนตน 
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2. ฝกใหพนักงานระดับหัวหนาเปนตัวแทนขององคการในการส่ือการสนับสนุนจาก

องคการไปยังผูใตบังคับบัญชา โดยเฉพาะอยางยิ่งในดานการเอาใจใสดูแลในสวัสดิการของ

พนักงาน เพื่อใหพนักงานมีการรับรูสูงข้ึนวาไดรับการสนับสนุนจากองคการ 

3. เปดโอกาสใหพนักงานส่ือสารขอมูลสภาพการทํางานในระดับปฏิบัติงานไปยัง

ระดับที่สูงกวาและสนับสนุนใหพนักงานกลาแสดงความคิดเห็นในส่ิงที่เปนประโยชนตอองคการ 

4. ในการฝกอบรมภาวะผูนําใหกับผูบริหารระดับกลาง องคการตองคํานึงถึงความ

เปนไปไดวาการฝกอบรมภาวะผูนํานี้อาจไมสงผลตอผลการปฏิบัติงาน องคการควรมุงพัฒนา

ภาวะผูนําของผูบริหารในระดับสูงที่เปนผูกําหนดกลยุทธในการบริหารงานขององคการ เพื่อให

ภาวะผูนํามีประสิทธิผลสูงสุด และเนนการฝกอบรมผูบริหารระดับกลางในเร่ืองของการจัดการ การ

ดูแลลูกนองและการประสานงานมากกวา 

5. องคการจัดฝกอบรมโดยเปดโอกาสใหพนักงานเรียนรูวิธีปฏิบัติของทีมงานที่มีผล

การปฏิบัติงานสูง และนํามาปรับใชกับทีมงานของตนเองเพ่ือมุงสูการเปนทีมที่บริหารตนเองได 

(Self-Managed Team) 

 

ขอเสนอแนะสําหรับการวิจัยในอนาคต 

 

จากการศึกษาคร้ังนี้พบวา ยังมีปจจัยอ่ืนอีกหลายปจจัยที่สามารถนํามาศึกษาตอไดใน

อนาคต เพื่อใหเกิดความเขาใจย่ิงข้ึนในกระบวนการทํางานของปจจัยสงผลที่สงผลตอผลการ

ปฏิบัติงานของทีม จึงเสนอสิ่งที่ควรนํามาศึกษาตอไป ดังนี้  

1. ศึกษาบทบาทของขอบเขตอํานาจในการบริหารจัดการของหัวหนาวาทําหนาที่

เปนตัวแปรกํากับในการสงผลของภาวะผูนําไปยังผลการปฏิบัติงานของทีม และการรับรูการ

สนับสนุนจากองคการไปยังผลการปฏิบัติงานของทีมหรือไม 
2. ศึกษาบทบาทของตัวแปรอ่ืนที่เกี่ยวของกับการทํางานเปนทีมเชน ความเชื่อใน

สมรรถนะของกลุมวาจะทํางานสําเร็จ หรือลักษณะการทํางานของทีมที่ตองพึ่งพาอาศัยกันและกัน 
เปนตน วาทําหนาที่เปนตัวแปรกํากับของการสงผลจากภาวะผูนําไปยังผลการปฏิบัติงานของทีม 

และการรับรูการสนับสนุนจากองคการไปยังผลการปฏิบัติงานของทีมหรือไม 
3. ศึกษาแนวคิดเร่ืองความผูกพันที่เกี่ยวกับการทํางาน (Workplace Commitment) 

โดยแยกความผูกพันกับหัวหนาและความผูกพันกับองคการออกจากกัน  
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4. ศึกษาตัวแปรตามที่วัดผลในระดับทีมเพื่อดูวาผลที่ไดมีความสอดคลองกับการ

วิจัยที่ทําในระดับบุคคลหรือไม และวัดผลการปฏิบัติงานของทีมจากผลลัพธที่ได (Objective 

Measures) เพื่อใหมีความใกลเคียงกับการวัดประสิทธิผลขององคการที่ใชอยูจริง 
5. ศึกษาภาวะผูนําของผูบริหารระดับสูงสุดที่เปนผูกําหนดนโยบายการบริหาร

องคการวาพฤติกรรมใดของผูนําที่กอใหเกิดประสิทธิผลกับองคการสูงสุด 


