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Abstract 

 

Leadership can play a crucial role in employee performance especially in uncertain contexts such 

as in the three southernmost provinces of Thailand.  The present research examined the influence 

of leadership of school principals on teacher subordinates’  task performance.  In particular, 
it examined two specific types of leadership behaviors; namely, initiating structure (e.g., task-based) 
and consideration (e.g. , relations-based) .  It also examined the mediating role of two specific types 

of trust, namely cognition-based trust (e.g. , trust that is based on the competence, reliability or 

certain qualities of the leaders)  and affect-based trust (e.g. , trust that is based on close bonds and 

relationships with the leader) .  Based on the survey data collected from 779 school teachers in 82 

primary schools in the three southernmost provinces of Thailand, multilevel structural equation 

modeling ( MSEM)  analyses showed that the proposed theoretical model fitted well with the 

empirical data (2 = 4.94, df = 4, p = 0.29, RMSEA = 0.02, CFI = 0.99, TLI = 0.99, SRMRwithin = 0.02, 
SRMRbetween = 0.01). At the individual level of analysis, it was found that the two types of 

leadership had a positive influence on teachers’ task performance through the mediating roles of 

both types of trust. However, at the organizational level of analysis, it was found that the two 

types of leadership had a positive influence on teachers ’ task performance only through the 

mediating roles of affect-based trust. 
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บทคัดย่อ 
 
ภาวะผู้น า ถือเป็นปัจจัยที่มีความส าคัญต่อการปฏิบัติงานของผู้ใต้บังคับบัญชาโดยเฉพาะในบริบทที่มีความไม่
แน่นอนอย่างเช่นในสามจังหวัดชายแดนภาคใต้ งานวิจัยนี้มีวัตถุประสงค์เพ่ือศึกษาอิทธิพลของภาวะผู้น า 
ของผู้อ านวยการโรงเรียนประถมศึกษาในสามจังหวัดชายแดนภาคใต้ที่มีต่อผลการปฏิบัติงานของบุคลากรครู 
โดยมุ่งความสนใจไปที่อิทธิพลของภาวะผู้น าสองลักษณะ คือ ภาวะผู้น าแบบเน้นงาน และภาวะผู้น าแบบเน้นคน 
รวมทั้งต้องการศึกษาบทบาทตัวแปรคั่นกลางของความไว้วางใจสองประเภท คือ ความไว้วางใจบนพ้ืนฐานความรู้
ความเข้าใจ และความไว้วางใจบนพ้ืนฐานอารมณ์ความรู้สึก ผู้วิจัยใช้แบบสอบถามในการเก็บข้อมูลจากกลุ่ม
ตัวอย่างครูในโรงเรียนประถมศึกษา จ านวน 779 คน จากโรงเรียน 82 แห่ง ในสามจังหวัดชายแดนภาคใต้ และท า
การวิเคราะห์ข้อมูลโดยใช้การวิเคราะห์แบบจ าลองสมการโครงสร้างแบบพหุระดับ ผลการวิจัยพบว่า แบบจ าลอง
สมการโครงสร้างที่พัฒนาขึ้นมีความกลมกลืนกับข้อมูลเชิงประจักษ์ (2 = 4.94, df = 4, p = 0.2935, RMSEA = 
0.02, CFI = 0.99, TLI = 0.99, SRMR ระดับบุคคล = 0.02 และระดับองค์กร = 0.01) โดยในการวิเคราะห์ใน
ระดับบุคคล พบว่า ภาวะผู้น าทั้งสองแบบส่งผลต่อผลการปฏิบัติงานของครูผ่านตัวแปรความไว้วางใจบน 
พ้ืนฐานความรู้ความเข้าใจและความไว้วางใจบนพื้นฐานอารมณ์ความรู้สึก ส่วนการวิเคราะห์ในระดับโรงเรียนพบว่า 
ภาวะผู้น าทั้งสองแบบส่งผลต่อผลการปฏิบัติงานของครูผ่านความไว้วางใจบนพ้ืนฐานอารมณ์ความรู้สึกเพียง 
อย่างเดียว  
 

ค ำส ำคัญ: ภาวะผู้น าแบบเน้นงาน ภาวะผู้น าแบบเน้นคน ความไว้วางใจบนพ้ืนฐานความรู้ความเข้าใจ  
ความไว้วางใจบนพื้นฐานอารมณ์ความรู้สึก ผลการปฏิบัติงาน 
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บทน า 
การจัดการศึกษาในสามจังหวัดชายแดนภาคใต้ซึ่งประกอบไปด้วยจังหวัดยะลา ปัตตานี และนราธิวาส ถือว่า

มีความท้าทายส าหรับผู้บริหารสถาบันการศึกษา นอกจากการบริหารการศึกษาจะต้องค านึงถึงขนบธรรมเนียม
ประเพณีแบบพหุวัฒนธรรมและความหลากหลายทางด้านเชื้อชาติ ยังคงต้องค านึงถึงคุณภาพการศึกษาของนักเรียน
ด้วย ซึ่งมีรายงานว่าผลการเรียนโดยรวมของนักเรียนในพ้ืนที่สามจังหวัดชายแดนภาคใต้อยู่ในระดับต่ ากว่าคะแนน
เฉลี่ยระดับชาติ1 ที่ส าคัญสามจังหวัดชายแดนภาคใต้ยังประสบกับสถานการณ์ความไม่สงบที่เกิดขึ้นในพื้นที่ตั้งแต่ปี 
พ.ศ. 2547 โดยมีการซุ่มท าร้ายเจ้าหน้าที่ของรัฐ ประชาชน และครูที่ปฏิบัติงานในพ้ืนที่2 ส่งผลให้ครูในสามจังหวัด
ชายแดนภาคใต้ประสบปัญหาคุณภาพชีวิตในการท างานมากกว่าภูมิภาคอ่ืน ๆ  งานวิจัยที่ผ่านมาระบุว่า ในช่วงก่อนปี 
พ.ศ. 2549 ความรุนแรงของสถานการณ์ส่งผลให้ครูในสามจังหวัดชายแดนภาคใต้ขอย้ายออกนอกพ้ืนที่มากถึง 2,700 
คน (Archavanitkul, Vajanasara, & Siangdang, 2006) และมีภาวะเสี่ยงฆ่าตัวตายมากถึงร้อยละ 18.83 
(Pannitayapong & Wisalaporn, 2011) นอกจากนั้น ครูในสามจังหวัดชายแดนภาคใต้ยังขาดความก้าวหน้าใน
อาชีพ ไม่ได้รับความยุติธรรมในการปฏิบัติงาน ประสบปัญหาการท างานหนักเกินไป และขาดความเชื่อมั่นในตัว
ผู้บังคับบัญชา (Namjaidee, 2005) ปัจจัยเหล่านี้ย่อมส่งผลกระทบโดยตรงต่อประสิทธิภาพและประสิทธิผล 
ของการบริหารสถาบันการศึกษาในพ้ืนที่สามจังหวัดชายแดนภาคใต้     

ภายใต้สถานการณ์ที่มีความท้าทายเช่นนี้ จึงมีความจ าเป็นที่สถาบันการศึกษาต้องพยายามสร้างขวัญและ
ก าลังใจให้กับบุคลากรครูและดึงความเชื่อมั่นของบุคลากรครูกลับคืนมา (Brooks, 2015) ทั้งนี้ งานวิจัยที่ผ่านมา
ระบุว่า ปัจจัยส าคัญที่ส่งผลต่อความส าเร็จในการจัดการศึกษาในจังหวัดชายแดนภาคใต้ คือ คุณสมบัติของผู้น าใน
สถานศึกษา (Khamphon, 2012; Pannitayapong & Wisalaporn, 2011) โดย ผู้น าโรงเรียนต้องสามารถชี้แจง
แนวนโยบายของโรงเรียนได้อย่างชัดเจน มีการดูแลเอาใจใส่สารทุกข์สุขดิบของครู และเปิดโอกาสให้ครูใช้
ความสามารถในการท างานได้อย่างเต็มที่ ซึ่งจะช่วยเสริมสร้างแรงจูงใจในการปฏิบัติงานและเพ่ิมความผูกพันต่อ
พ้ืนที่มากยิ่งขึ้น 

งานวิจัยนี้มีวัตถุประสงค์เพ่ือศึกษาอิทธิพลของภาวะผู้น าของผู้อ านวยการโรงเรียนประถมศึกษาในสาม
จังหวัดชายแดนภาคใต้ โดยเน้นศึกษาภาวะผู้น า 2 รูปแบบตามแนวคิดการศึกษาภาวะผู้น าของมหาวิทยาลัยแห่ง
รัฐโอไฮโอ (Ohio State University) (Stogdill, 1974) ประกอบด้วย ภาวะผู้น าแบบเน้นงาน ( Initiating 
Structure) และภาวะผู้น าแบบเน้นคน (Consideration) โดยภาวะผู้น าแบบเน้นงาน หมายถึง การให้ความส าคัญ
กับการก าหนดบทบาทหน้าที่และเป้าหมายการปฏิบัติงานของผู้ใต้บังคับบัญชาเพ่ือบรรลุเป้าหมายขององค์กร 
ส่วนภาวะผู้น าแบบเน้นคน หมายถึง การให้ความส าคัญกับผู้ใต้บังคับบัญชา การแสดงความเป็นห่วงเป็นใย และ
                                                           
1 ส ำนักข่ำวอิสรำ  (2012) รำยงำนว่ำ  ระดับประถมศึกษา (อำยุ 6-11 ปี) มีสถำบันกำรศึกษำที่รับผิดชอบ คือ โรงเรียนของรัฐ 876 แห่ง นักเรียน 
222,186 คน, โรงเรียนเอกชน 59 แห่ง นักเรียน 31,346 คน รวมโรงเรียนของรัฐและเอกชนในระดับประถมศึกษำมีทั้งสิ้น 935 แห่ง นักเรียน 253,532 
คน โดยข้อมูลเกี่ยวกับปัญหำผลสัมฤทธิ์ทำงกำรศึกษำ พบว่ำ เด็กที่จบช่วงชั้นที่ 1 หรือระดับประถมศึกษำปีที่ 3 ในสำมจังหวัดชำยแดนภำคใต้ อ่ำนไม่
ออกและเขียนไม่ได้ คิดเป็นร้อยละ 33.72 (เฉลี่ยทั้ง 3 จังหวัด) 
2 ศรีสมภำพ จิตภิรมย์ศรีและคณะ (2016) ได้รำยงำนถึงสถำนกำรณ์ควำมรุนแรงในช่วง 12 ปี (2547-2558) พบว่ำสถิติจ ำนวนเหตุกำรณ์ควำมไม่สงบใน
พื้นที่จังหวัดชำยแดนภำคใต้มีจ ำนวนทั้งสิ้น 15,374 ครั้ง โดยรวมมีเหตุกำรณ์เฉลี่ยปีละ 1,281 ครั้ง ผู้เสียชีวิตในรอบ 12 ปี มีจ ำนวนทั้งสิ้น 6,543 รำย ผู้
ที่ได้รับบำดเจ็บ มีจ ำนวน 11,919 รำย เมื่อแยกให้ชัดเจน พบว่ำ ผู้เสียชีวิตที่เป็นเป้ำหมำยอ่อนแอ (Soft Targets) มีจ ำนวนร้อยละ  66 ของผู้เสียชีวิต
ทั้งหมด 
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ค านึงถึงสารทุกข์สุกดิบของผู้ใต้บังคับบัญชา ในงานวิจัยนี้ ผู้วิจัยมีความสนใจที่จะศึกษาอิทธิพลของภาวะผู้น าทั้ง
สองรูปแบบต่อพฤติกรรมของบุคลากรครู โดยพฤติกรรมส าคัญที่สามารถส่งผลโดยตรงต่อความส าเร็จของโรงเรียน 
คือ ผลการปฏิบัติงาน (Task Performance) (Borman & Motowidlo, 1993) ทั้งนี้ ในปัจจุบันยังมีงานวิจัยน้อย
มากทั้งในประเทศไทยและต่างประเทศที่ศึกษาเปรียบเทียบอิทธิพลของภาวะผู้น าทั้ง 2 แบบ รวมถึงกระบวนการ
ทางจิตวิทยา (Psychological Process) ที่สามารถอธิบายอิทธิพลของภาวะผู้น าทั้งสองแบบต่อพฤติกรรม 
ของผู้ใต้บังคับบัญชา ซึ่งถือเป็นช่องว่างทางการวิจัย (Derue, Nahrgang, Wellman, & Humphrey, 2011; 
Holtz & Harold, 2013; Judge, Piccolo, & Ilies, 2004) นอกจากนั้น ผู้วิจัยต้องการศึกษาบทบาทของความ
ไว้วางใจของบุคลากรครูที่มีต่อผู้น าโรงเรียน (Trust) (Mayer, Davis, & Schoorman, 1995) ในฐานะตัวแปร
คั่นกลาง (Mediator) ที่สามารถอธิบายความสัมพันธ์ระหว่างผู้น าและผลการปฏิบัติงานของผู้ใต้บังคับบัญชา 
งานวิจัยที่ผ่านมามีการให้ค านิยามความไว้วางใจที่แตกต่างกันออกไป แต่โดยรวมสามารถให้ค าจ ากัดความได้ว่า 
หมายถึง ความเต็มใจที่จะยอมรับความเสี่ยงในการกระท าของผู้อ่ืนบนพ้ืนฐานของความคาดหวังเชิงบวกว่า  ผู้นั้น
จะกระท าในสิ่งที่เป็นผลดีต่อตนเองโดยไม่จ าเป็นต้องติดตามหรือควบคุมการกระท าของอีกฝ่ายหนึ่ง (Mayer et al., 
1995) ตัวอย่างเช่น การที่ผู้ใต้บังคับบัญชาทุ่มเทแรงกายแรงใจในการปฏิบัติงานถือเป็นพฤติกรรมที่มีความเสี่ยง
เพราะผู้ใต้บังคับบัญชาอาจถูกผู้น าเอารัดเอาเปรียบได้ ดังนั้น ความไว้วางใจจึงถือเป็นปัจจัยส าคัญที่สามารถช่วย
ลดความรู้สึกของผู้ใต้บังคับบัญชาว่าอาจจะถูกเอารัดเอาเปรียบในความสัมพันธ์ได้ นอกจากนั้นงานวิจัยในอดีตระบุ
ว่าความไว้วางใจจะมีความส าคัญมากเป็นพิเศษในสถานการณ์ที่มีความไม่แน่นอนสูง (Wang, Yeung & Zhang, 
2011)  

ผู้วิจัยคาดว่า ผลการวิจัยนี้จะมีคุณค่าในเชิงทฤษฎีที่เกี่ยวกับอิทธิพลของภาวะผู้น าแบบเน้นงานและภาวะ
ผู้น าแบบเน้นคนที่มีต่อผลการปฏิบัติงานของพนักงานองค์กร และเหตุผลทางจิตวิทยาที่สามารถอธิบายอิทธิพล  
ของภาวะผู้น าดังกล่าว โดยใช้วิธีการวิเคราะห์โมเดลสมการโครงสร้างพหุระดับ รวมทั้งองค์กรสามารถน าองค์
ความรู้ที่ได้จากงานวิจัยนี้ไปใช้ในการฝึกอบรมลักษณะผู้น าที่มีความเหมาะสมต่อการบริหารงานในบริบทที่มี 
ความไม่แน่นอนอย่างสามจังหวัดชายแดนภาคใต้   
 
วัตถรประสงค์การวิจัย 
  1. เพ่ือศึกษาอิทธิพลของภาวะผู้น าแบบเน้นงานและผู้น าแบบเน้นคนของผู้อ านวยการโรงเรียนในสาม
จังหวัดชายแดนภาคใต้ที่มีต่อผลการปฏิบัติงานของบุคลากรครู (ท้ังระดับบุคคลและระดับองค์กร) 
    2. เพ่ือศึกษาบทบาทของตัวแปรความไว้วางใจในฐานะตัวแปรคั่นกลางอิทธิพลของภาวะผู้น าแบบเน้นงาน
และผู้น าแบบเน้นคนของผู้อ านวยการโรงเรียนในสามจังหวัดชายแดนภาคใต้ที่มีต่อผลการปฏิบัติงานของบุคลากร
ครู (ทั้งระดับบุคคลและระดับองค์กร)      
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การประมวลเอกสารที่เกี่ยวข้อง 
ภาวะผู้น าแบบเน้นงานและภาวะผู้น าแบบเน้นคน    
ภาวะผู้น าถือเป็นปัจจัยส าคัญในการบริหารขององค์กรทั้งในภาครัฐและเอกชน งานวิจัยที่ผ่านมาระบุว่า 

ผู้น าสูงสุดขององค์กรสามารถอธิบายความส าเร็จขององค์กรได้มากถึงร้อยละ 45 (Day & Lord, 1988) ส่วน 
Drucker (2007) ระบุว่ า  ผู้ น าถือ เป็นทรัพยากรที่หายากและการที่ ผู้ น าสามารถเข้าถึ งหั วจิตหั ว ใจ  
ของผู้ใต้บังคับบัญชาของตนเองได้ดีนั้นถือว่าเป็นศิลปะในการบริหารงาน ซึ่ง Fiedler (1971) ให้ความหมายภาวะ
ผู้น าว่าหมายถึง การปฏิบัติงานของผู้น าเพ่ือท าให้เกิดความส าเร็จในการบรรลุเป้าหมายซึ่งเป็นเครื่องบ่งชี้
ประสิทธิภาพของการเป็นผู้น า ส่วน Stogdill (1974) ระบุว่า ภาวะผู้น า หมายถึง ความสามารถในการมีอิทธิพล
ต่อสมาชิกในกลุ่มและท าให้บรรลุจุดประสงค์ที่ตั้งไว้ เช่นเดียวกับ Hersey, Blanchard and Johnson (1996) 
ที่อธิบายว่า ภาวะผู้น า หมายถึง กระบวนการการใช้อิทธิพลต่อสมาชิกในกลุ่มปฏิบัติงานเพ่ือให้งานส าเร็จตาม
เป้าหมายภายใต้สถานการณ์ท่ีก าหนดไว้ ในส่วนของ Yukl (2002) ได้อธิบายว่า ผู้น าเป็นบุคคลที่มีอิทธิพลสูงสุดใน
หน่วยการปกครองและเป็นผู้ที่ต้องปฏิบัติภาระหน้าที่ของต าแหน่งผู้น าที่ได้รับมอบหมาย และมีอิทธิพลต่อ
ผู้ใต้บังคับบัญชาในรูปแบบกระบวนการเพ่ือลดความยุ่งยากของภารกิจในกลุ่มให้บรรลุเป้าหมายร่วมกัน  
เช่นเดียวกับ House, Hanges, Javidan, Dorfman and Gupta (2004) ที่กล่าวว่า ผู้น าต้องมีความสามารถใน 
การริเริ่มโครงสร้างการท างานใหม่ ๆ หรือวัฒนธรรมใหม่ ๆ ที่สอดคล้องกับบุคลากรในองค์กร อีกทั้งยังสามารถ
ปรับกระบวนการท างานที่ช่วยส่งเสริมให้พนักงานบรรลุผลส าเร็จได้ด้วยตนเอง นอกจากนี้ Robbins and Judge 
(2013) ได้อธิบายด้วยว่า ผู้น า คือ ผู้ที่สามารถใช้อิทธิพลเหนือผู้อ่ืนและมีอ านาจในการบริหารจัดการในองค์กร 
มีความสามารถในการมีอิทธิพลต่อกลุ่มต่อความส าเร็จของวิสัยทัศน์และเป้าหมาย   

ส าหรับงานวิจัยนี้  ผู้วิจัยต้องการที่จะศึกษาภาวะผู้น า 2 รูปแบบตามแนวคิดการศึกษาภาวะผู้น า 
ของมหาวิทยาลัยแห่งรัฐโอไฮโอ (Ohio State University) (Stogdill, 1974) ประกอบด้วย  

1) ภาวะผู้น าแบบเน้นงาน (Initiating Structure Leadership) หมายถึง ลักษณะผู้น าที่มุ่งผลส าเร็จ 
ของงาน โดยแสดงให้เห็นถึงขอบเขตของงาน บทบาทของผู้ใต้บังคับบัญชา และเป้าหมายการท างาน รวมถึง  
การวางแผน การก าหนดตารางการท างาน และก าหนดวันที่งานจะต้องแล้วเสร็จ ดังนั้น ผู้น าประเภทนี้จะคาดหวัง
ในผลงานของผู้ใต้บังคับบัญชาและให้ความส าคัญกับบทบาทของตัวเองเป็นหลัก 

2) ภาวะผู้น าแบบเน้นคน (Consideration Leadership) หมายถึง ลักษณะผู้น าที่มุ่งความสัมพันธ์ เน้นถึง
ความต้องการของคน ค านึงถึงผู้ อ่ืน มีความไว้วางใจซึ่งกันและกัน เคารพในความคิดเห็นและความรู้สึก 
ของผู้ใต้บังคับบัญชา ดังนั้นผู้น าประเภทนี้จะเน้นสร้างความสัมพันธ์ที่ดีระหว่างผู้น ากับผู้ใต้บังคับบัญชาและ
ค านึงถึงผู้ใต้บังคับบัญชาเป็นหลัก 

แม้แนวคิดเก่ียวกับภาวะผู้น าทั้ง 2 ลักษณะนี้จะได้รับความนิยมน้อยลงจากกลุ่มนักวิชาการนับตั้งแต่ช่วงปี 
1970 เป็นต้นมา เห็นได้จากการที่นักวิชาการได้หันไปศึกษาลักษณะภาวะผู้น าแบบอ่ืน เช่น ภาวะผู้น า 
การเปลี่ยนแปลง (Transformational Leadership) (Bass, 1990) และภาวะผู้น าแบบมีเสน่ห์ (Charismatic 
Leadership) (Conger & Kanungo, 1987) แต่ในทศวรรษที่ผ่านมา เริ่มมีนักวิชาการในวารสารวิชาการชั้นน า
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ของโลกที่เริ่มน าแนวคิดภาวะผู้น าดังกล่าวกลับมาศึกษาใหม่อีกครั้ง (Holtz & Harold, 2013; Judge et al., 
2004; Lambert et al., 2012; Piccolo et al., 2012) 

อิทธิพลของภาวะผู้น าทั้งสองแบบต่อผลการปฏิบัติงาน    
พฤติกรรมส าคัญที่ส่งผลโดยตรงต่อความส าเร็จขององค์กร คือ ผลการปฏิบัติงาน (Task Performance) 

ของพนักงาน ซึ่งหมายถึง การปฏิบัติงานตามหน้าที่ที่ได้รับมอบหมาย ประเมินได้จากการเปรียบเทียบกับมาตรฐาน
ที่ก าหนดและผลลัพธ์จะแสดงออกมาทั้งในลักษณะเชิงปริมาณและเชิงคุณภาพ ตัวอย่างเช่น การปฏิบัติงานที่ได้รับ
มอบหมายตรงตามเวลาที่ก าหนด ปฏิบัติหน้าที่ความรับผิดชอบตามที่ก าหนดไว้ได้อย่างครบถ้วน บรรลุเป้าหมาย
การปฏิบัติงานที่ก าหนดไว้อย่างคงเส้นคงวาโดยตลอด และปฏิบัติหน้าที่ที่ได้รับมอบหมายได้เป็นที่น่าพอใจ 
(Borman & Motowidlo, 1993)   

งานวิจัยที่ผ่านมาระบุว่า ภาวะผู้น าแบบเน้นงานและภาวะผู้น าแบบเน้นคนมีอิทธิพลต่อทัศนคติและ
พฤติกรรมในการปฏิบัติงานของผู้ใต้บังคับบัญชา ตัวอย่างเช่น งานวิจัยของ Judge et al. (2004) ได้ท าการศึกษา
วิเคราะห์อภิมาน (Meta-Analysis) งานวิจัยจ านวน 130 ชิ้น พบว่า ทั้งผู้น าแบบเน้นงานและผู้น าแบบเน้นคนส่งผล
เชิงบวกต่อความพึงพอใจในงานของพนักงาน รวมถึงส่งผลต่อผลการปฏิบัติงานของพนักงาน แต่ผู้น าเน้นคนมักจะ
ส่งผลต่อความพึงพอใจในงานของพนักงานมากกว่า ส่วนผู้น าที่เน้นงานส่งผลเชิงบวกต่อผลการปฏิบัติงานขององค์กร
มากกว่า นอกจากนั้น งานวิจัยของ Piccolo et al. (2012) ได้ท าการศึกษาวิเคราะห์อภิมาน (Meta - Analysis) 
จากงานวิจัยจ านวน 169 ชิ้น พบว่า ผู้น าที่เน้นคนมีความสัมพันธ์เชิงบวกต่อความพึงพอใจในงานมากกว่าผู้น าแบบ
อ่ืน ๆ เช่น ผู้น าที่เน้นงานและผู้น าการเปลี่ยนแปลง สะท้อนว่า พนักงานมักจะให้ความสัมพันธ์กับเรื่องความสัมพันธ์
กับหัวหน้างานและการปฏิบัติต่อกันแบบให้เกียรติ ในขณะที่งานวิจัยของ Jaisong and Leenawong (2014) ได้
ศึกษาภาวะผู้น าการบริหารที่มีผลต่อความพึ งพอใจในการปฏิบัติงานของพนักงานธนาคารพาณิชย์ ใน
กรุงเทพมหานคร พบว่า ภาวะผู้น าแบบมุ่งความสัมพันธ์หรือค านึงถึงผู้ อ่ืนเป็นหลักมีความสัมพันธ์เชิงบวกต่อ 
ความพึงพอใจในการปฏิบัติงาน อย่างไรก็ตาม แม้ว่างานวิจัยที่ผ่านมาจะระบุว่า ผู้น าทั้งสองลักษณะจะสามารถส่งผล
ต่อผลการปฏิบัติงานของพนักงาน แต่ Judge et al. (2004) ระบุว่า ควรมีการศึกษาวิจัยเพ่ิมเติมเกี่ยวกับภาวะผู้น า
ทั้ง 2 แบบนี้ต่อไปโดยเฉพาะการค้นหากระบวนการทางจิตวิทยา (Psychological Process) ที่สามารถอธิบาย
อิทธิพลของผู้น าต่อทัศนคติและพฤติกรรมของผู้ใต้บังคับบัญชา ซึ่งถือเป็นช่องว่างทางการวิจัยทางด้านการจัดการ 

ความไว้วางใจ (Trust) 
ในงานวิจัยนี้ผู้วิจัยเลือกที่จะศึกษาบทบาทของความไว้วางใจของบุคลากรครูที่มีต่อผู้บริหารโรงเรียน

McAllister (1995) ได้อธิบายความหมายความไว้วางใจว่า ภาวะทางจิตวิทยาที่ท าให้บุคคลรู้สึกวางใจและเต็มใจ 
ที่จะแสดงการกระท าใด ๆ ให้กับอีกฝ่ายหนึ่ง โดยตั้งอยู่บนพ้ืนฐานของค าพูด การกระท า และการตัดสินใจของอีก
ฝ่ายหนึ่ง ส่วน Dirks and Ferrin (2002) ได้อธิบายความหมายความไว้วางใจว่าเป็นการแสดงออกถึงความเต็มใจ 
ที่จะยอมรับการกระท าของอีกฝ่าย โดยพิจารณาบนพ้ืนฐานจากความรู้สึกและความคิด แต่ค านิยามที่ได้ถูกน าไ ป
อ้างอิงมากที่สุด คือ ความเต็มใจที่จะยอมรับความเสี่ยงในการกระท าของผู้อ่ืนบนพื้นฐานของความคาดหวังเชิงบวก
ว่าผู้นั้นจะกระท าในสิ่งที่เป็นผลดีต่อตนเองโดยไม่จ าเป็นต้องติดตามหรือควบคุมการกระท าของอีกฝ่ายหนึ่ง 
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(Mayer et al., 1995) ดังนั้น ความไว้วางใจถือเป็นรากฐานการมีปฏิสัมพันธ์ของมนุษย์ในสังคมทุกระดับ ไม่ว่า  
จะเป็นการซื้อขายสินค้า การเจรจาต่อรองระหว่างบุคคล หรือการท าข้อตกลงระหว่างองค์กร ล้วนตั้งอยู่บนพื้นฐาน
ความไว้วางใจทั้งสิ้น ทั้งนี้ ความไว้วางใจเป็นปัจจัยส าคัญที่จะช่วยให้ทั้งสองฝ่ายมองข้ามความไม่แน่นอน 
ในความสัมพันธ์ระหว่างบุคคลได้  

ส าหรับในงานวิจัยนี้ ผู้วิจัยเน้นศึกษาความไว้วางใจใน 2 ลักษณะ คือ (1) ความไว้วางใจที่มีต่อผู้น าบนพื้น
ฐานความรู้ความเข้าใจ (Cognitive-Based Trust: CBT) และ (2) ความไว้วางใจที่มีผู้น าบนพ้ืนฐานอารมณ์
ความรู้สึก (Affective-Based Trust: ABT) (McAllister, 1995) โดยความไว้วางใจบนพ้ืนฐานความรู้ความเข้าใจ 
หมายถึง ความไว้ใจบนพื้นฐานคุณลักษณะหรือคุณงามความดีของอีกฝ่าย เช่น ความยุติธรรม ความซื่อสัตย์ รวมไป
ถึงประสบการณ์ ความรู้ และความสามารถของผู้น า สอดคล้องกับแนวคิด “Character-Based” ที่เน้นพิจารณา
คุณลักษณะของบุคคล (Dirks & Ferrin, 2002) ส่วนความไว้วางใจบนพ้ืนฐานอารมณ์ความรู้สึกนั้น เกิดจาก 
ความเชื่อใจที่ตั้งอยู่บนพ้ืนฐานของความสัมพันธ์ที่มีความเอ้ืออาทรต่อกันและการค านึงถึงความรู้สึกของอีกฝ่าย 
เป็นความไว้วางใจที่เกิดจากการที่ผู้น าปฏิบัติกับผู้ใต้บังคับบัญชาด้วยความรักและเอาใจใส่จึงท าให้ผู้ใต้บังคับบัญชา
อยากจะตอบแทนบุญคุณของผู้น าด้วยทัศนคติและพฤติกรรมเชิงบวก สอดคล้องกับแนวคิด “Relations-Based” 
ที่เน้นพิจารณาซึ่งเน้นพิจารณาความสัมพันธ์ระหว่างบุคคล (Dirks & Ferrin, 2002) 

กล่าวโดยรวม ความไว้วางใจบนพื้นฐานความรู้ความเข้าใจ คือ การใช้ “ความคิด (Head)” ในการประเมิน
คุณลักษณะและความสามารถของอีกฝ่ายหนึ่ง สอดคล้องกับแนวคิดทฤษฎีการเรียนรู้ทางสังคม (Social Learning 
Theory) (Bandura, 1977) กล่าวคือ บุคคลมักจะเรียนรู้หรือลอกเลียนแบบพฤติกรรมของบุคคลที่มีความส าคัญ 
และมีอ านาจเหนือตนในฐานะที่เป็นต้นแบบ (Role Model) นอกจากนั้น การเรียนรู้พฤติกรรมนั้นจะมีมากข้ึนเมื่อ
ได้รับการเสริมแรงด้วยการให้รางวัลหรือการลงโทษ (Reinforcement) ทั้งนี้  Bandura (1977) กล่าวว่า 
การเรียนรู้พฤติกรรมใหม่นั้นสามารถเรียนรู้ได้จากประสบการณ์ตรง เช่น การทดลองท าเอง ( Vicarious 
Experience) หรือการสังเกตจากการกระท าของต้นแบบ (Direct Observation) ที่ส าคัญ คือ เมื่อต้นแบบ 
มีความน่าเชื่อถือ บุคคลจะเกิดความรู้สึกมั่นใจในความสามารถของตนเองมากยิ่งข้ึน (Self-Efficacy) ด้วย 

 ส่วนความไว้วางใจบนพ้ืนฐานอารมณ์ความรู้สึก (ABT) เป็นการใช้ “ความรู้สึก (Heart)” ในการมอง
ความสัมพันธ์กับอีกฝ่าย สอดคล้องกับแนวคิดตามทฤษฎีการแลกเปลี่ยนทางสังคม (Social Exchange Theory: 
SET) (Blau, 1964) ที่ระบุว่า การที่บุคคลหนึ่ง ๆ ได้รับการดูแลเอาใจใส่หรือถูกปฏิบัติอย่างดีโดยอีกฝ่ายหนึ่ง 
บุคคลนั้น ๆ ย่อมจะมีความรู้สึกที่จะอยากตอบแทนบุญคุณหรือคุณงามความดีของอีกฝ่ายหนึ่ง ไม่ว่าจะด้วย 
การแสดงเจตคติเชิงบวก หรือการแสดงพฤติกรรมที่เป็นประโยชน์ตอบแทนต่าง  ๆ เช่น การให้ความช่วยเหลือ 
แม้ไม่ใช่ธุระหน้าที่ก็ตาม ซึ่งแน่นอนว่าความสัมพันธ์ระหว่างผู้น าองค์กรกับผู้ใต้บังคับบัญชาก็ตั้งอยู่บนพ้ืนฐาน  
ของการแลกเปลี่ยนทางสังคมเช่นเดียวกัน (Cropanzano & Mitchell, 2005) ทั้งนี้ เป็นที่น่าสนใจว่า Colquitt, 
Baer, Long and Halvorsen-Ganepola (2014) ได้ค้นพบว่า ความไว้วางใจระหว่างบุคคลเป็นตัวแปรคั่นกลาง 
ที่ดีที่สุดที่สามารถสะท้อนกระบวนการแลกเปลี่ยนระหว่างผู้น าองค์กรกับผู้ใต้บังคับบัญชา 
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ดังนั้น ผู้วิจัยคาดว่า ภาวะผู้น าแบบเน้นงานน่าจะส่งผลต่อความไว้วางใจบนพ้ืนฐานความรู้ความเข้าใจ
มากกว่าความไว้วางใจบนพ้ืนฐานอารมณ์ความรู้สึกเนื่องจากผู้น าแบบเน้นงานจะมุ่งผลสัมฤทธิ์ของงานโดย 
การแสดงความสามารถในการก าหนดเป้าหมายการท างาน การวางแผน การรักษามาตรฐานการปฏิบัติงาน 
การมอบหมายงาน และการสอนงาน ซึ่งน่าจะท าให้ผู้ใต้บังคับบัญชาเกิดความรู้สึกมั่นใจในความสามารถของตนเอง
ในการปฏิบัติงานมากยิ่งขึ้น (Self-Efficacy) ผ่านการสังเกตจากการกระท าของต้นแบบ (Direct Observation) 
(Judge et al., 2004) ทั้งนี้ งานวิจัยในอดีตระบุว่าความไว้วางใจบนพ้ืนฐานความรู้ความเข้าใจจะช่วยท าให้
ผู้ใต้บังคับบัญชารู้สึกเชื่อใจและมั่นใจในการตัดสินใจของผู้น า (Mayer et al., 1995)  

ส่วนภาวะผู้น าแบบเน้นคนน่าจะส่งผลต่อความไว้วางใจบนพ้ืนฐานอารมณ์ความรู้สึกมากกว่า 
ความไว้วางใจบนพ้ืนฐานความรู้ความเข้าใจ เนื่องจากผู้น าที่มุ่งเน้นการสร้างความสัมพันธ์ โดยค านึงถึงสารทุกข์ 
สุกดิบของผู้ใต้บังคับบัญชา และให้ความเคารพในความคิดเห็นและความรู้สึกของผู้ใต้บังคับบัญชา งานวิจัยในอดีต
ระบุว่า ความไว้วางใจบนพ้ืนฐานอารมณ์ความรู้สึกจะช่วยลดความไม่แน่นอนในความสัมพันธ์ที่ไม่เท่าเทียมกัน
ระหว่างผู้น าและผู้ใต้บังคับบัญชา (Colquitt et al., 2012; Dirks & Ferrin, 2002 ) เป็นการลดความเสี่ยง 
ในการแสดงออกซึ่งพฤติกรรมการทุ่มเทแรงกายแรงใจในการปฏิบัติงาน นอกจากนั้น ความรู้สึกเป็นหนี้บุญคุณ 
จะเป็นตัวผลักดันให้บุคคลแสดงออกซึ่งพฤติกรรมผลการปฏิบัติงานและมีส่วนช่วยโดยตรงให้ผู้น าปฏิบัติงานได้  
ง่ายขึ้น  

นอกจากนี้  ยังมีงานวิจัยหลายชิ้นที่ยืนยันว่า  ความไว้วางใจเป็นตัวแปรคั่นกลางในความสัมพันธ์ 
ของลักษณะภาวะผู้น าที่ส่งผลต่อพฤติกรรมการปฏิบัติงานของผู้ใต้บังคับบัญชา (Colquitt et al., 2012; Dirks & 
Ferrin, 2002; McAllister, 1995) และสอดคล้องกับแนวคิดของ  Colquitt et al. (2014)  ที่พบว่ า  เมื่ อ
เปรียบเทียบกับตัวแปรอ่ืน ๆ ความไว้วางใจถือเป็นตัวแปรคั่นกลางที่ดีที่สุด (Mediator) ที่สามารถสะท้อน
กระบวนการแลกเปลี่ยนระหว่างผู้น าองค์กรกับผู้ใต้บังคับบัญชา ยิ่งไปกว่านั้นตัวแปรความไว้วางใจมีความส าคัญ
มากเป็นพิเศษในสถานการณ์ที่ไม่แน่นอนสูง (Wang et al., 2011) จะช่วยท าให้ผู้ใต้บังคับบัญชารู้สึกและมั่นใจใน
การตัดสินใจของผู้น า (Mayer et al., 1995) และช่วยลดความไม่แน่นอนในความสัมพันธ์ที่ไม่เท่าเทียมกันระหว่าง
ผู้น าและผู้ใต้บังคับบัญชา (Colquitt et al., 2012; Dirks & Ferrin, 2002) 

อย่างไรก็ตาม มีความเป็นไปได้ว่าผู้น าทั้งสองประเภทจะส่งผลต่อตัวแปรความไว้วางใจทั้งสองแบบ ทั้งนี้ 
ในปัจจุบันมีงานวิจัยน้อยมากท่ีศึกษาความสัมพันธ์ของภาวะผู้น าแบบเน้นงานและเน้นคนกับตัวแปรความไว้วางใจ
ทั้ง 2 แบบ งานส่วนใหญ่จะน าตัวแปรความไว้วางใจโดยรวม (Overall Trust) มาใช้อธิบายอิทธิพลของภาวะผู้น า
ทั้ง 2 แบบ ตัวอย่างเช่น งานวิจัยของ Lambert et al. (2012) ที่พบว่า ผู้น าแบบเน้นคนและผู้น าแบบเน้นงานต่าง
ก็ส่งผลต่อความพึงพอใจงานและพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององค์กรผ่านความรู้สึกไว้วางใจในหัวหน้า 
ส่วนงานวิจัยที่ศึกษาอิทธิพลของผู้น าต่อความไว้วางใจทั้ง 2 แบบ ก็มักจะเน้นศึกษาภาวะผู้น าในรูปแบบอ่ืน ๆ เช่น 
ผู้น าการเปลี่ยนแปลง (Zhu & Akhtar, 2013) 
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สมมติฐานการวิจัย 
1. ความไว้วางใจบนพ้ืนฐานความรู้ความเข้าใจ (CBT) เป็นตัวแปรคั่นกลางความสัมพันธ์ระหว่างภาวะผู้น า

แบบเน้นงานและผลการปฏิบัติงาน (ท้ังระดับบุคคลและระดับองค์กร) 
2. ความไว้วางใจบนพ้ืนฐานอารมณ์ความรู้สึก (ABT) เป็นตัวแปรคั่นกลางความสัมพันธ์ระหว่างภาวะผู้น า

แบบเน้นงานและผลการปฏิบัติงาน (ท้ังระดับบุคคลและระดับองค์กร) 
3. ความไว้วางใจบนพ้ืนฐานความรู้ความเข้าใจ (CBT) เป็นตัวแปรคั่นกลางความสัมพันธ์ระหว่างภาวะผู้น า

แบบเน้นคนและผลการปฏิบัติงาน (ท้ังระดับบุคคลและระดับองค์กร) 
4. ความไว้วางใจบนพ้ืนฐานอารมณ์ความรู้สึก (ABT) เป็นตัวแปรคั่นกลางความสัมพันธ์ระหว่างภาวะผู้น า

แบบเน้นคนและผลการปฏิบัติงาน (ท้ังระดับบุคคลและระดับองค์กร) 
 
วิธีการด าเนินการวิจัย 

กลร่มตัวอย่างในการวิจัย 
กลุ่มตัวอย่างที่ใช้ในการศึกษานี้คือ บุคลากรครูในโรงเรียนประถมศึกษาในสังกัดส านักงานเขตพ้ืนที่

การศึกษาประถมศึกษาของสามจังหวัดชายแดนภาคใต้ ประกอบด้วย จังหวัดยะลา ปัตตานี และนราธิวาส จ านวน 
17,138 คน จากโรงเรียน 869 แห่ง ผู้วิจัยใช้วิธีการสุ่มตัวอย่างแบบกลุ่มสองขั้นตอน (Two-Stage Cluster 
Sampling) โดยในขั้นตอนที่ 1 ผู้วิจัยใช้วิธีก าหนดขนาดตัวอย่างจังหวัดละ 30 โรงเรียน (รวม 90 โรงเรียน) โดย
จ าแนกตามเขตพ้ืนที่การศึกษาประถมศึกษาเขต 1-3 ส่วนในขั้นตอนที่ 2 ผู้วิจัยเก็บข้อมูลจากกลุ่มตัวอย่างบุคลากร
ครูในแต่ละโรงเรียนโดยเก็บโรงเรียนละ 10 คน (รวม 900 คน) โดยผู้วิจัยด าเนินการเก็บข้อมูลจากโรงเรียนที่ผู้วิจัย
สามารถเดินทางเข้าถึงได้สะดวกและปลอดภัยเนื่องจากมีพ้ืนที่บางส่วนที่มีความเสี่ยงในการเก็บข้อมูล ส่วนการเก็บ
ข้อมูลของบุคลากรครูในแต่ละโรงเรียนนั้น ผู้วิจัยใช้วิธีการแจกแบบสอบถามให้กับบุคลากรครูที่ผู้วิจัยพบ 10 คน
แรกที่เต็มใจจะตอบ ผู้วิจัยใช้ระยะเวลาทั้งสิ้น 3 เดือนในการเก็บข้อมูล โดยได้แบบสอบถามที่สมบูรณ์กลับมา
ทั้งสิ้นจ านวน 779 ชุด (คิดเป็นร้อยละ 86.56) จากโรงเรียน 82 แห่ง (คิดเป็นร้อยละ 91.11)   

เครื่องมือที่ใช้ในการวิจัย 
การวิจัยนี้ใช้แบบสอบถามในการเก็บรวบรวมข้อมูล (Survey Questionnaire) โดยเก็บข้อมูลทั้งทาง

ไปรษณีย์และด้วยตนเอง ประกอบด้วยข้อค าถาม 4 ส่วน ได้แก่  
1) ข้อมูลพ้ืนฐานของผู้ตอบแบบสอบถาม เช่น เพศ อายุ การศึกษา อายุงาน เป็นต้น 
2) ข้อค าถามเกี่ยวกับภาวะผู้น าของผู้อ านวยการโรงเรียน 2 แบบ คือ (1) ภาวะผู้น าแบบเน้นงาน (Initiating 

Structure) และ (2) ผู้น าแบบเน้นคน (Consideration) ซึ่งปรับข้อค าถามมาจากแบบวัด Leader Behavior 
Description Questionnaire–Form XII (LBDQ-XII) ของ Stogdill (1963) มีข้อค าถาม 20 ข้อ 

3) ข้อค าถามเกี่ยวกับความไว้วางใจ 2 แบบ คือ (1) ความไว้วางใจที่มีต่อผู้น าบนพื้นฐานความรู้ความเข้าใจ 
(Cognitive-Based Trust: CBT) และ (2) ความไว้วางใจที่มีผู้น าบนพื้นฐานของอารมณ์ (Affective-Based Trust: 
ABT) โดยปรับใช้ข้อค าถามจากแบบวัดของ McAllister (1995) มีข้อค าถาม 12 ข้อ  
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4) แบบสอบถามเกี่ยวกับผลการปฏิบัติงาน (Task Performance) ซึ่งปรับใช้ข้อค าถามจากแบบวัด 
ของ Williams and Anderson (1991) มีข้อค าถาม 6 ข้อ 

การวิเคราะห์ข้อมูล 
1) การวิเคราะห์ข้อมูลพ้ืนฐานของกลุ่มตัวอย่างใช้ค่าเฉลี่ย (Means) ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน (Standard 

Deviation) ค่าความถ่ี (Frequency) ค่าร้อยละ (Percentage)  
2) เนื่องจากข้อมูลที่ใช้ในการวิจัยเป็นข้อมูลแบบเชิงชั้น (Hierarchical) ซึ่งท าให้ลักษณะของผู้ตอบ

แบบสอบถามในโรงเรียนเดียวกันไม่เป็นอิสระจากกัน (Non-independence of Observations) ซึ่งเป็น 
การละเมิดกฎพ้ืนฐานของ Ordinary Least Square (OLS) ผู้วิจัยจึงท าการวิเคราะห์ข้อมูลโดยใช้โมเดลสมการ
โครงสร้างแบบพหุระดับ (Multi-level Structural Equation Modeling: MSEM) (Hox, 2010) ด้วยโปรแกรม 
Mplus 7 (Muthén & Muthén, 1998 - 2012) โดยมีขั้นตอนวิเคราะห์ดังนี้ 

     2.1 วิเคราะห์ค่าสหสัมพันธ์ของตัวแปร (Bivariate Correlations) ในแต่ละระดับการวิเคราะห์ 
   2.2 ตรวจสอบค่าดัชนีสหสัมพันธ์ภายในชั้น (Intraclass Correlation - ICC) และค่าดัชนีความสอดคล้อง 

(rwg (j)) ของตัวแปรแฝงทุกตัวเพ่ือทดสอบว่าข้อมูลที่ได้มีความเหมาะสมที่จะน าไปวิเคราะห์แบบจ าลองสมการโครงสร้าง 
พหุระดับ (MSEM) ต่อไป (LeBreton & Senter, 2008) โดยค่า ICC คือ ตัวชี้ที่แสดงว่าตัวแปรมีความแปรปรวนหรือ
ความแตกต่างระหว่างโรงเรียนมากพอหรือไม่ (Between-School Variance) ส่วนค่า rwg เป็นการแสดงถึง
ความเห็นพ้องของบุคลากรครูในโรงเรียนเดียวกัน (Within-Group Agreement)   

   2.3 การตรวจสอบความเชื่อมั่น (Reliability) ของแบบวัดโดยหาค่าสัมประสิทธิ์แอลฟ่าด้วยวิธี
ของครอนบาค ทุกตัวแปรผ่านเกณฑ์คุณภาพที่ก าหนด และตรวจสอบความเที่ยงตรงเชิงเนื้อหา (Content 
Validity) โดยวิธีการหาดัชนีวัดความสอดคล้องระหว่างข้อค าถามกับนิยามศัพท์เฉพาะ (Index of Item-
Objective Congruence: IOC) จากผู้เชี่ยวชาญจ านวน 5 ท่าน นอกจากนี้ ด าเนินการตรวจสอบความเที่ยงตรง
เชิงโครงสร้าง (Construct Validity ) ของเครื่องมือวัดโดยการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิ งยืนยันพหุระดับ 
(Multilevel Confirmatory Factor Analysis-MCFA) เพ่ือยืนยันว่าเครื่องมือที่ใช้วัดตัวแปรแต่ละตัวที่ได้พัฒนา
มาจากแนวคิดและทฤษฎีต่าง ๆ นั้น มีองค์ประกอบเป็นไปตามโครงสร้างที่ก าหนดไว้ในแต่ละระดับการวิเคราะห์ 
โดยค่าน้ าหนักองค์ประกอบ (Factor Loading) ทุกค่าควรสูงกว่า 0.5 (Hair, Black, Babin, Anderson, & 
Tatham, 2010) การหาค่าความแปรปรวนที่สกัดได้เฉลี่ย (Average Variance Extracted: AVE) ควรมีค่าตั้งแต่ 
0.5 ขึ้นไป (Fornell & Larcker, 1981) ส่วนการหาค่าความเชื่อมั่นของส่วนประกอบ (Composite Reliability: 
CR) ควรมีค่าตั้งแต่ 0.6 ขึ้นไป (Bagozzi & Yi, 1988) และท าการตรวจสอบความตรงของโมเดลการวัดด้วย 
การพิจารณาเกณฑ์การวัดความกลมกลืมของโมเดลกับข้อมูลเชิงประจักษ์โดยพิจารณาค่าสถิติไค -สแควร์ (Chi-
Square) ค่าดัชนี Comparative Fit Index (CFI), Tucker-Lewis Index (TLI), Root Mean Square Error of 
Approximation (RMSEA) และ Standardized Root Mean Square Residual (SRMSR) ในแต่ละระดับ 
การวิเคราะห ์(Hair et al., 2010) 
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   2.4 ในการทดสอบสมมติฐาน ผู้วิจัยเลือกใช้โมเดลการวิเคราะห์แบบ 1-1-1 ตามแนวทางของ Preacher, 
Zyphur and Zhang (2010) โดยโปรแกรม Mplus จะท าการจ าแนกความแปรปรวนของตัวแปรออกเป็น 2 
ระดับ คือ (1) ความแปรปรวนระดับบุคคลหรือภายในโรงเรียน (Within-School Variance) และ (2) ความ
แปรปรวนระดับโรงเรียนหรือระหว่างโรงเรียน (Between-School Variance) โดยในระดับโรงเรียน โปรแกรม 
Mplus จะท าการค านวณค่าเฉลี่ยของแต่ละตัวแปรของแต่ละโรงเรียน (School Means) โดยอัตโนมัติ ส่วนใน
ระดับบุคคลนั้นจะท าการค านวณค่าความแตกต่างของแต่ละบุคคลจากค่าเฉลี่ยของแต่ละโรงเรียน (School 
Means Centered) ด้วยเหตุผลนี้ การวิเคราะห์แบบ MSEM จึงท าให้ผู้วิจัยสามารถตอบค าถามวิจัยได้ลึกซึ้ ง
มากกว่าการวิเคราะห์ข้อมูลเพียงในระดับบุคคล 
 
ผลการวิจัย 
ผลการวิจัยแบ่งออกเป็น 4 ส่วน ปรากฏผลดังนี้ 
 ส่วนที่ 1 ผลการวิเคราะห์ข้อมูลพื้นฐานของกลร่มตัวอย่าง  

การวิเคราะห์สถิติพ้ืนฐานพบว่า ครูในโรงเรียนประถมศึกษาในสังกัดส านักงานเขตพ้ืนที่การศึกษา
ประถมศึกษาของสามจังหวัดชายแดนภาคใต้ อยู่ในจังหวัดยะลา จ านวน 210 คน (22 โรงเรียน) จังหวัดปัตตานี 
จ านวน 279 คน (30 โรงเรียน) และจังหวัดนราธิวาส จ านวน 290 คน (30 โรงเรียน) ซึ่งบุคลากรครูส่วนใหญ่เป็นเพศ
หญิง ร้อยละ 79.21 และมีช่วงอายุระหว่าง 35 - 44 ปี ร้อยละ 41.46 นอกจากนั้น บุคลากรครูส่วนใหญ่เป็น
ข้าราชการ ร้อยละ 76.12 จบการศึกษาในระดับปริญญาตรี ร้อยละ 85.49 มีอัตราเงินเดื อน 15,000 - 30,000 
บาท ร้อยละ 51.35 มีประสบการณ์ในการท างานอยู่ระหว่าง 0 - 10 ปี ร้อยละ 46.21 และบุคลากรครูส่วนใหญ่
ปฏิบัติงานกับผู้อ านวยการโรงเรียนคนปัจจุบันมาแล้วประมาณ 0 - 5 ปี ร้อยละ 79.20  
 นอกจากนั้น ผลการวิเคราะห์ค่าเฉลี่ย (Means) ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน (Standard Deviation) และค่า
สัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์ (Correlations) พบว่า ทุกตัวแปรทั้งในระดับบุคคลและระดับองค์กรมีค่าเฉลี่ยอยู่ใน
ระดับสูง และความสัมพันธ์ระหว่างทั้งตัวแปร 5 ตัว ทั้งในระดับบุคคลและระดับองค์กรมีความสัมพันธ์ระหว่างตัว
แปรอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 ทุกคู่ ดังแสดงในตาราง 1  

ส่วนที่ 2 การวิเคราะห์ดัชนีสหสัมพันธ์ภายในชั้น (ICC) และค่าดัชนีความสอดคล้อง (rwg)   
ผลการตรวจสอบค่าดัชนีสหสัมพันธ์ภายในชั้น (ICC1 และ ICC2) และค่าดัชนีความสอดคล้อง (rwg (j)) ของตัว

แปรแฝงทุกตัวพบว่าข้อมูลที่ได้มีความเหมาะสมที่จะน าไปวิเคราะห์แบบจ าลองสมการโครงสร้างพหุระดับส าหรับทุกตัว
แปร ได้แก่ ภาวะผู้น าแบบเน้นงาน (F81, 697 = 4.66, p < 0.001; ICC1 = 0.28; ICC2 = 0.79; the median rwg (j) = 
0.97) ภาวะผู้น าแบบเน้นคน (F81, 697 = 5.72, p < 0.001; ICC1 = 0.33; ICC2 = 0.83; the median rwg (j) = 0.97) 
ความไว้วางใจบนพ้ืนฐานความรู้ความเข้าใจ (F81, 697 = 6.13, p < 0.001; ICC1 = 0.35; ICC2 = 0.84; the 
median rwg (j) = 0.97) ความไว้วางใจบนพ้ืนฐานอารมณ์ความรู้สึก (F81, 697 = 5.12, p < 0.001; ICC1 = 0.30; 
ICC2 = 0.80; the median rwg (j) = 0.95) และผลการปฏิบัติงาน (F81, 697 = 3.64, p < 0.001; ICC1 = 0.22; ICC2 
= 0.72; the median rwg (j) = 0.98) 
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ตาราง 1 ค ่าเฉลี่ย ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน ค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์ (แยกตามระดับการวิเคราะห์)  
ตัวแปร M SD 1 2 3 4 5 

ระดับบรคคล (N = 779)      
1. ภาวะผู้น าแบบเน้นงาน 3.87 0.58 (0.67)     
2. ภาวะผู้น าแบบเน้นคน 3.94 0.70 0.67** (0.75)    
3. ความไว้วางใจบนพืน้ฐานความรู้ 
   ความเข้าใจ 

4.03 0.63 0.70** 0.63** (0.79)  
 

4. ความไว้วางใจบนพืน้ฐานอารมณ์   
   ความรู้สึก 

3.60 0.70 0.55** 0.47** 0.56** (0.77) 
 

5. ผลการปฏิบัติงาน 5.88 0.69 0.36** 0.36** 0.45** 0.39** (0.82) 

ระดับองค์กร (N = 82)      
1. ภาวะผู้น าแบบเน้นงาน 3.87 0.34 (0.87)     
2. ภาวะผู้น าแบบเน้นคน 3.94 0.44 0.77** (0.95)    
3. ความไว้วางใจบนพืน้ฐานความรู้ 
   ความเข้าใจ 

4.03 0.40 0.83** 0.76** (0.96)  
 

4. ความไว้วางใจบนพืน้ฐานอารมณ์  
   ความรู้สึก 

3.60 0.43 0.73** 0.70** 0.73** (0.94) 
 

5. ผลการปฏิบัติงาน 5.88 0.38 0.51** 0.50** 0.55** 0.61** (0.97) 
หมายเหตุ:  ** p < 0.01; ตัวเลขในวงเล็บคือรากที่สองของ AVEs; โปรแกรม Mplus ใช้ข้อมูลระดับบุคคลในการค านวณค่าเฉลี่ยของแต่ละตัวแปร 
ของแต่ละโรงเรียน (School Means) จึงท าให้มีค่าเฉลี่ยเท่ากันทั้งในระดับบุคคลและระดับองค์กร ส่วนค่าเบี่ยงเบนมาตรฐานมีความแตกต่างกัน   

 
ส่วนที่ 3 การวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันพหรระดับ (MCFA) 

 ผู้วิจัยท าการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันพหุระดับเพ่ือตรวจสอบความเที่ยงตรงเชิงโครงสร้าง 
(Construct Validity) ของทั้ง 5 ตัวแปร โดยแยกวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันพหุระดับออกเป็น 3 โมเดล 
การวิเคราะห1์ ปรากฏผล ดังนี้ (1) การวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันพหุระดับของตัวแปรภาวะผู้น าแบบเน้นงาน
และภาวะผู้น าแบบเน้นคน พบว่า มีความสอดคล้องกับข้อมูลเชิงประจักษ์ โดยปรากฏค่า 2 = 1,150.83, df = 
338, p = 0.000, RMSEA = 0.06, CFI = 0.91, TLI = 0.89, SRMR ระดับบุคคล = 0.05 และระดับองค์กร = 
0.11 (2) การวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันพหุระดับของตัวแปรความไว้วางใจบนพื้นฐานความรู้ความเข้าใจและ
ความไว้วางใจบนพ้ืนฐานอารมณ์ความรู้สึก พบว่า มีความสอดคล้องกับข้อมูลเชิงประจักษ์ โดยปรากฏค่า 2 = 
397.34 , df = 106, p = 0.000, RMSEA = 0.06, CFI = 0.93, TLI = 0.91, SRMR ระดับบุคคล = 0.06 และ
ระดับองค์กร = 0.09 และ (3) ผลการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันพหุระดับของแบบจ าลองการวัดของตัวแปรผล
การปฏิบัติงาน พบว่า มีความสอดคล้องกับข้อมูลเชิงประจักษ์ โดยปรากฏค่า 2 = 173.79 , df = 18, p = 0.000, 

                                                           
1 กำรค ำนวณซ้ ำ (Iteration) ในโปรแกรมไม่สำมำรถหำค่ำที่ดีที่สุดได้ (Converge) เนื่องกำรจ ำนวนโรงเรียนมีจ ำนวนนอ้ยกวำ่จ ำนวนพำรำมิเตอร์ (Hair 
et al., 2010) ผู้วิจยัจึงด ำเนินกำรแยกวเิครำะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันพหุระดบั    
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RMSEA = 0.11, CFI = 0.91, TLI = 0.85, SRMR ระดับบุคคล = 0.04 และระดับองค์กร = 0.03  ทั้งนี้ 
ผลการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันพหุระดับของแบบจ าลองการวัดทั้ง 3 แบบ พบว่า ตัวแปรทุกตัวทั้งในระดับ
บุคคลและระดับองค์กรมีค่าน้ าหนักองค์ประกอบทุกค่ามากกว่า 0.6 และมีนัยส าคัญทางสถิติ (p < 0.001) 
เมื่อพิจารณาค่าความแปรปรวนที่สกัดได้เฉลี่ย (AVE) ของทุกตัวแปรทั้งในระดับบุคคลและระดับองค์กร 
มีค่ามากกว่า 0.5 (Fornell & Larcker, 1981) และมีค่าความเชื่อมั่นของส่วนประกอบ (CR) มากกว่า 0.6 
(Bagozzi & Yi, 1988) เช่นกัน แสดงได้ว่าสามารถน าไปใช้ในการวิเคราะห์โมเดลสมการโครงสร้างพหุระดับ 
ต่อไปได ้
 

ส่วนที่ 4 ผลการวิเคราะห์แบบจ าลองสมการโครงสร้างพหรระดับ (MSEM) 
 ส าหรับการวิเคราะห์แบบจ าลองสมการโครงสร้างพหุระดับ ผู้วิจัยท าการวิเคราะห์โดยใช้ตัวแปรประกอบ 
(Composite Variable) ตามแนวทางของ Preacher et al. (2010) โดยเริ่มท าการวิเคราะห์แบบจ าลองโดยการ
ตรวจสอบค่าสัมประสิทธิ์ของทุกเส้นความสัมพันธ์ (Saturated Model) ผลการวิเคราะห์พบว่า แบบจ าลอง 
มีความกลมกลืนกับข้อมูลเชิงประจักษ์อย่างสมบูรณ์แบบ (Perfect Fit) โดยพิจารณาจากค่า 2 = 0.00, df = 0, 
p = 1.000, RMSEA = 0.00, CFI = 1.00, TLI = 1.00, SRMR ระดับบุคคล = 0.00 และระดับองค์กร = 0.00 
ทั้งนี้ ทุกตัวแปรมีความสัมพันธ์กันในทิศทางที่ได้ตั้งสมมติฐานไว้ ยกเว้นตัวแปรภาวะผู้น าทั้งระดับบุคคลและระดับ
โรงเรียนที่ไม่ส่งผลทางตรงต่อผลการปฏิบัติงาน (จ านวน 4 เส้นความสัมพันธ์) ผู้วิจัยจึงท าการวิเคราะห์แบบจ าลอง
ทางเลือก (Alternative Model) โดยตัดเส้นความสัมพันธ์ที่ไม่มีนัยส าคัญออกซึ่งเป็นการวิเคราะห์แบบจ าลอง  
ตัวแปรคั่นกลางแบบเต็มรูป (Full Mediation Model) ตามสมมติฐานที่ก าหนดไว้ ผลการวิเคราะห์พบว่า 
แบบจ าลองมีความกลมกลืนกับข้อมูลเชิงประจักษ์ โดยพิจารณาจากค่า 2 = 4.94, df = 4, p = 0.8935, RMSEA 
= 0.02, CFI = 0.99, TLI = 0.99, SRMR ระดับบุคคล = 0.02 และระดับองค์กร = 0.01 ดังแสดงในตาราง 2 และ
ภาพประกอบ 1  

ในระดับบุคคล พบว่า ภาวะผู้น าแบบเน้นงานส่งผลทางตรงต่อความไว้วางใจบนพื้นฐานความรู้ความเข้าใจ 
อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติ (β = 0.287, p < 0.001) และส่งผลทางตรงต่อความไว้วางใจบนพ้ืนฐานอารมณ์
ความรู้สึก อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติ (β = 0.132, p < 0.01) ในขณะที่ภาวะผู้น าแบบเน้นคนส่งผลทางตรงต่อ
ความไว้วางใจบนพื้นฐานความรู้ความเข้าใจ อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติ (β = 0.434, p < 0.001) และส่งผลทางตรง
ต่อความไว้วางใจบนพ้ืนฐานอารมณ์ความรู้สึก อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติ (β = 0.347, p < 0.001) นอกจากนั้น 
ความไว้วางใจบนพ้ืนฐานความรู้ความเข้าใจ ส่งผลทางตรงต่อผลการปฏิบัติงานอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติ (β = 
0.341, p < 0.001) และความไว้วางใจบนพ้ืนฐานอารมณ์ความรู้สึก ส่งผลทางตรงต่อผลการปฏิบัติงานอย่างมี
นัยส าคัญทางสถิติ (β = 0.133, p < 0.001) ทั้งนี้ ตัวแปรเชิงสาเหตุสามารถอธิบายความแปรปรวนของตัวแปร
ความไว้วางใจบนพ้ืนฐานความรู้ความเข้าใจ ได้ร้อยละ 42.30 ตัวแปรความไว้วางใจบนพ้ืนฐานอารมณ์ความรู้สึก 
ได้ร้อยละ 19.40 และตัวแปรผลการปฏิบัติงานได้ร้อยละ 17.40  
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ในระดับโรงเรียน พบว่า ภาวะผู้น าแบบเน้นงานส่งผลทางตรงต่อความไว้วางใจบนพ้ืนฐานความรู้  
ความเข้าใจ อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติ (β = 0.296, p < 0.05) และส่งผลทางตรงต่อความไว้วางใจบนพ้ืนฐาน
อารมณ์ความรู้สึกอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติ (β = 0.421, p < 0.05) ในขณะที่ภาวะผู้น าแบบเน้นคนส่งผลทางตรง
ต่อความไว้วางใจบนพ้ืนฐานความรู้ความเข้าใจอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติ (β = 0.634, p < 0.001) และส่งผล
ทางตรงต่อความไว้วางใจบนพ้ืนฐานอารมณ์ความรู้สึกอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติ (β = 0.462 , p < 0.01) 
นอกจากนั้น ความไว้วางใจบนพ้ืนฐานอารมณ์ความรู้สึก ส่งผลทางตรงต่อผลการปฏิบัติงานอย่างมีนัยส าคัญทาง
สถิติ (β = 0.646, p < 0.01) ส่วนความไว้วางใจบนพ้ืนฐานความรู้ความเข้าใจ ไม่ได้ส่งผลทางตรงต่อผล  
การปฏิบัติงาน (β = 0.086, p < 0.688) ทั้งนี้ ตัวแปรเชิงสาเหตุสามารถอธิบายความแปรปรวนของตัวแปร 
ความไว้วางใจบนพ้ืนฐานความรู้ความเข้าใจ ได้ร้อยละ 79.60 ตัวแปรความไว้วางใจบนพ้ืนฐานอารมณ์ความรู้สึก  
ได้ร้อยละ 70.90 และตัวแปรผลการปฏิบัติงานได้ร้อยละ 51.50    

 
ตาราง 2 แสดงค่าสัมประสิทธิ์เส้นทาง (Path Coefficients) ของแบบจ าลองสมการโครงสร้างพหุระดับ 

เส้นทางอิทธิพลทางตรง 
ระดับบรคคล ระดับองค์กร 
β SE β SE 

Task  --> CBT     0.287*** 0.036   0.296* 0.134 
Task  --> ABT    0.132** 0.043   0.421* 0.166 
Consi --> CBT     0.434*** 0.034      0.634*** 0.127 
Consi --> ABT     0.347*** 0.041     0.462** 0.161 
CBT  --> Perf     0.341*** 0.037  0.086 0.215 
ABT  --> Perf     0.133*** 0.038    0.646** 0.208 
CBT  --> ABT    0.239*** 0.036  0.222 0.178 

Explained Variance (R2)     
ความไว้วางใจบนพ้ืนฐานความรู้ความเข้าใจ 
(CBT) 

   0.423*** 0.028     0.796*** 0.057 

ความไว้วางใจบนพื้นฐานอารมณ์ความรู้สึก (ABT)    0.194*** 0.027     0.709*** 0.083 
ผลการปฏิบัติงาน (Task Performance)    0.174*** 0.026     0.515*** 0.116 

หมายเหตุ : Task = ภาวะผู้น าแบบเน้นงาน, Consi = ภาวะผู้น าแบบเน้นคน, β = standardized coefficients,  

R2 = ค่าความแปรปรวนที่ตัวแปรในแบบจ าลองอธิบายได้ (explained variance), * p < .05, ** p < 0.01, *** p < 0.001, CBT ˂--> ABT เป็นการ
หาค่าความสัมพันธ์ระหว่างตัวแปรความไว้วางใจ  

 
นอกจากนั้น เมื่อวิเคราะห์อิทธิพลทางอ้อมของตัวแปรภาวะผู้น าทั้งสองแบบ ( Indirect Effect) พบว่า 

ในระดับบุคคล ภาวะผู้น าแบบเน้นงานส่งผลเชิงบวกต่อผลการปฏิบัติงานผ่านความไว้วางใจบนพ้ืนฐานความรู้  
ความเข้าใจและความไว้วางใจบนพ้ืนฐานอารมณ์ความรู้สึก โดยมีค่าอิทธิพลทางอ้อมเท่ากับ  0.122; SE = 0.021; 
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90% CI (0.088, 0.156) และ 0.022; SE = 0.010; 90% CI (0.006, 0.038) มีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.001 
และ 0.05 ตามล าดับ ในขณะที่ภาวะผู้น าแบบเน้นคนส่งผลเชิงบวกต่อผลการปฏิบัติงานผ่านความไว้วางใจบน  
พ้ืนฐานความรู้ความเข้าใจและความไว้วางใจบนพ้ืนฐานอารมณ์ความรู้สึก โดยมีค่าอิทธิพลทางอ้อมเท่ากับ 0.159; 
SE = 0.022; 90% CI (0.122, 0.196) และ 0.050; SE = 0.016; 90% CI (0.024, 0.075) มีนัยส าคัญทางสถิติ 
ที่ระดับ 0.001 ตามล าดับ ซึ่งผลวิจัยนี้สนับสนุนสมมติฐานที่ 1 - 4 ส่วนในระดับโรงเรียน ภาวะผู้น าแบบเน้นงาน
และภาวะผู้น าแบบเน้นคนส่งผลเชิงบวกต่อผลการปฏิบัติงานผ่านความไว้วางใจบนพ้ืนฐานอารมณ์ความรู้สึก โดยมี
ค่าอิทธิพลเท่ากับ 0.287; SE = 0.150; 90% CI (0.041, 0.534) และ 0.239; SE = 0.118; 90% CI (0.045, 
0.433) ตามล าดับ มีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.10 และ 0.05 ตามล าดับ ซึ่งผลวิจัยนี้เป็นไปตามสมมติฐานที่ 2 
และ 4 ในขณะที่ภาวะผู้น าแบบเน้นงานและภาวะผู้น าแบบเน้นคนไม่ส่งผลเชิงบวกต่อผลการปฏิบัติงานผ่าน  
ความไว้วางใจบนพ้ืนฐานความรู้ความเข้าใจ โดยมีค่าอิทธิพลเท่ากับ 0.027; SE = 0.068; 90% CI (-0.085, 
0.139) และ 0.044; SE = 0.110; 90% CI (-0.137, 0.225) ซึ่งผลวิจัยนี้ไม่เป็นไปตามสมมติฐานที่ 1 และ 3 ดัง
แสดงในตาราง 3     

 
ตาราง 3 แสดงอิทธิพลของตัวแปรคั่นกลางของแบบจ าลองสมการโครงสร้างพหุระดับ  

เส้นทางอิทธิพลของตัวแปรคั่นกลาง อิทธิพล SE 
90% CI 

LLCI ULCI 

ระดับบรคคล     
Task  --> CBT--> Perf    0.122***                               0.021 0.088 0.156 
Task  --> ABT--> Perf  0.022* 0.010 0.006 0.038 
Consi --> CBT--> Perf    0.159*** 0.022 0.122 0.196 
Consi --> ABT--> Perf   0.050*** 0.016 0.024 0.075 

ระดับองค์กร     
Task  --> CBT--> Perf 0.027 0.068 -0.085 0.139 
Task  --> ABT--> Perf  0.287 t 0.150  0.041 0.534 
Consi --> CBT--> Perf 0.044 0.110   -0.137 0.225 
Consi --> ABT--> Perf  0.239* 0.118  0.045 0.433 

หมายเหตุ: SE = standard errors; LLCI = lower limit confidence interval; ULCI = upper limit confidence interval; CI that excludes 
zero indicates that the conditional indirect effects are significant; t = < .10;  * p < 0.10; ** p < 0.01; *** p < 0.001 

 
สรรปและอภิปรายผล 

จากการวิเคราะห์แบบจ าลองสมการโครงสร้างพหุระดับเพ่ือศึกษาอิทธิพลของภาวะผู้น าแบบเน้นงานและภาวะ
ผู้น าแบบเน้นคนที่มีต่อผลการปฏิบัติงาน รวมถึงการทดสอบบทบาทการเป็นตัวแปรคั่นกลางของความไว้วางใจ มีข้อค้นพบ
ที่น่าสนใจ 2 ประเด็น ดังนี้ 
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ประเด็นแรก ผลการวิจัยนี้แสดงให้ เห็นว่าภาวะผู้น าแบบเน้นงานและภาวะผู้น าแบบเน้นคน  
ของผู้อ านวยการโรงเรียนมีความส าคัญต่อผลการปฏิบัติงานของบุคลากรครูและผลการปฏิบัติงานของโรงเรียน   
สอดคล้องกับผลการวิเคราะห์อภิมาน (Meta-Analysis) ของ Judge et al. (2004) ที่ว่า ทั้งผู้น าแบบเน้นงานและ
ผู้น าแบบเน้นคนส่งผลเชิงบวกต่อความพึงพอใจในงานของพนักงานและผลการปฏิบัติงาน ผลการวิจัยที่น่าสนใจ คือ 
แม้ว่าผู้น าทั้งสองรูปแบบจะส่งผลต่อความไว้วางใจของครูที่มีต่อผู้อ านวยการโรงเรียน แต่ภาวะผู้น าแบบเน้นคน
ส่งผลเชิงบวกต่อความไว้วางใจทั้งสองรูปแบบมากกว่าทั้งในระดับบุคคลและระดับโรงเรียน สะท้อนว่า การเป็นผู้น า
ที่เน้นความสัมพันธ์นอกจากจะท าให้ผู้ใต้บังคับบัญชาเกิดความไว้วาง “ใจ” ยังส่งผลให้ตัวผู้น าเองมีความ 
“น่าเชื่อถือ” และท าให้ลูกน้องมั่นใจในความสามารถมากยิ่งขึ้น ซึ่งงานวิจัยของ Lambert et al. (2012) ระบุว่า 
หากผู้น าเน้นงานมากเกินกว่าที่ลูกน้องต้องการอาจส่งผลทางลบต่อความเชื่อใจและพฤติกรรมการของสมาชิกที่ดี  
ขององคก์ร ในทางตรงกันข้าม ยิ่งผู้น ามีความเอ้ืออาทรกับลูกน้องมากเท่าใด ลูกน้องก็จะยิ่งเชื่อใจผู้น ามากขึ้นเท่านั้น 
แสดงให้เห็นว่า พฤติกรรมการเน้นคนของผู้น ามักจะส่งผลเชิงบวกเสมอ สอดคล้องกับงานวิจัยของ Piccolo et al. 
(2012) ส่วนพฤติกรรมการเน้นงาน ต้องใช้ด้วยความระมัดระวัง หากผู้น ามุ่งเน้นความส าเร็จในงานมากจนเกินไป 
อาจจะถูกลูกน้องมองว่า เป็นหัวหน้าที่จู้จี้จุกจิกและท าให้ลูกน้องรู้สึกอึดอัดในการปฏิบัติงานได้ ดังนั้น ลักษณะภาวะ
ผู้น าบางด้านอาจจะเป็นดาบสองคมหากมีมากหรือน้อยเกินไปอาจส่งผลกระทบต่อความสัมพันธ์ของบุคลากรภายใน
องค์กรหรือส่งผลกระทบต่อการปฏิบัติงานภายในองค์กรได้ อย่างไรก็ตาม ในการบริหารงานภายในองค์กรผู้น าควรให้
ความส าคัญกับลักษณะผู้น าทั้ง 2 รูปแบบ เพียงแต่ต้องใช้ให้เหมาะสมกับสถานการณ์    

ประเด็นที่สอง ในระดับบุคคล พบว่า ภาวะผู้น าแบบเน้นงานและภาวะผู้น าแบบเน้นคนส่งผลทางอ้อมต่อ
ผลการปฏิบัติงานผ่านความไว้วางใจบนพ้ืนฐานความรู้ความเข้าใจและความไว้วางใจบนพ้ืนฐานอารมณ์ความรู้สึก 
จึงเป็นไปตามสมมติฐานที่ตั้งไว้ และสอดคล้องกับงานวิจัยหลายชิ้นที่ยืนยันว่าความไว้วางใจเป็นตัวแปรคั่นกลางใน
ความสัมพันธ์ของลักษณะภาวะผู้น าที่ส่งผลต่อพฤติกรรมการปฏิบัติงานของผู้ใต้บังคับบัญชา (Colquitt et al., 
2012; Dirks & Ferrin, 2002; McAllister, 1995) และสอดคล้องกับแนวคิดของ  Colquitt et al. (2014)  
ที่พบว่า เมื่อเปรียบเทียบกับตัวแปรอ่ืน ๆ ความไว้วางใจถือเป็นตัวแปรคั่นกลางที่ดีที่สุด (Mediator) ที่สามารถ
สะท้อนกระบวนการแลกเปลี่ยนระหว่างผู้น าองค์กรกับผู้ใต้บังคับบัญชา ยิ่งไปกว่านั้นตัวแปรความไว้วางใจมี
ความส าคัญมากเป็นพิเศษในสถานการณ์ที่ไม่แน่นอนสูง (Wang et al., 2011) จะช่วยท าให้ผู้ใต้บังคับบัญชารู้สึก
และมั่นใจในการตัดสินใจของผู้น า (Mayer et al., 1995) และช่วยลดความไม่แน่นอนในความสัมพันธ์ที่ไม่เท่า
เทียมกันระหว่างผู้น าและผู้ใต้บังคับบัญชา (Colquitt et al., 2012; Dirks & Ferrin, 2002) ทั้งนี้ ในระดับบุคคล 
ยังพบว่า ความไว้วางใจบนพ้ืนฐานความรู้ความเข้าใจและความไว้วางใจบนพ้ืนฐานอารมณ์ความรู้สึกต่างมี
ความส าคัญต่อผลการปฏิบัติงานของครู แต่เมื่อพิจารณาอิทธิพลทางอ้อมกลับพบว่า ภาวะผู้น าทั้งสองลักษณะนี้มี
อิทธิพลทางอ้อมผ่านความไว้วางใจบนพ้ืนฐานความรู้ความเข้าใจมากกว่าความไว้วางใจบนพ้ืนฐานอารมณ์
ความรู้สึก ซึ่งสะท้อนว่า การเป็นต้นแบบที่ดีด้านการปฏิบัติงานของผู้อ านวยการโรงเรียน (Effective Role 
Models) เช่น การมาท างานตรงต่อเวลา การทุ่มเทเวลาให้กับงาน รวมถึงการปฏิบัติงานตามมาตรฐาน  
ของกระทรวงศึกษาธิการ ท าให้ครูเกิดความศรัทธาในตัวผู้บริหาร และท าให้ครูอยากจะยึดถือพฤติกรรมต่าง ๆ ของ
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ผู้น าเป็นแบบอย่าง สอดคล้องกับแนวคิดทฤษฏีการเรียนรู้ทางสังคม (Social Learning Theory) (Bandura, 
1977) ส่วนการที่ผู้น าดูแลเอาใจใส่ผู้ใต้บังคับบัญชาอย่างดีส่งผลให้ผู้ใต้บังคับบัญชามีความไว้วางใจในตัวผู้น าและ
ปฏิบัติงานด้วยความเต็มใจจนท าให้งานบรรลุเป้าหมายที่ก าหนดไว้และงานมีประสิทธิภาพมากขึ้น สอดคล้องกับ
แนวคิดตามทฤษฎีการแลกเปลี่ยนทางสังคม (Social Exchange Theory: SET) (Blau, 1964)  

อย่างไรก็ตาม ในระดับโรงเรียน พบว่า ภาวะผู้น าแบบเน้นงานและภาวะผู้น าแบบเน้นคนส่งผลต่อผล  
การปฏิบัติงานของครูผ่านความไว้วางใจบนพ้ืนฐานอารมณ์ความรู้สึกเพียงอย่างเดียว สะท้อนถึงความส าคัญ  
ของกระบวนการแลกเปลี่ยนทางสังคม ณ ระดับองค์กร ถ้าจะกล่าวให้เข้าใจง่าย ๆ คือ การที่ผู้อ านวยการโรงเรียน 
มีภาวะผู้น าที่เหมาะสมทั้งทางด้านความส าเร็จของงานและด้านการสร้างสัมพันธ์กับผู้ใต้บังคับบัญชาจะท าให้ครู
อยากที่จะตอบแทนความดีของผู้อ านวยการด้วยการทุ่มเทแรงกายแรงใจในการปฏิบัติงาน ส่งผลให้ผล  
การปฏิบัติงานของโรงเรียนอยู่ในระดับสูง ซึ่งสอดคล้องกับงานวิจัยของ Colquitt et al. (2014) ที่ว่า เมื่อท า 
การเปรียบเทียบตัวแปรความไว้วางใจต่อผู้น า (Supervisor Trust) กับตัวแปรอ่ืน ๆ ที่ได้กล่าวไปทั้งหมด 
กลับพบว่า ความไว้วางใจบนพ้ืนฐานอารมณ์ความรู้สึก (Affective-Based Trust) เป็นตัวแปรคั่นกลางที่ดีที่สุด 
ที่สามารถสะท้อนกระบวนการแลกเปลี่ยนระหว่างผู้น าองค์กรกับผู้ใต้บังคับบัญชา 

 

 
ภาพประกอบ 1  แบบจ าลองสมการโครงสร้างพหุระดับ 
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ข้อเสนอแนะ 
ข้อเสนอแนะจากการวิจัยครั้งนี้ 
ผลวิจัยแสดงให้เห็นถึงความส าคัญของภาวะผู้น าทั้งแบบเน้นงานและแบบเน้นคน รวมถึงความส าคัญ  

ของความไว้วางใจในตัวผู้น าที่มีต่อพฤติกรรมการปฏิบัติงานของบุคลากรครู โดยหน่วยงานที่เกี่ยวข้องสามารถ
น าไปใช้เป็นแนวทางในการวางแผน ส่งเสริม ปรับปรุงหรือแก้ไขการบริหารงานของบุคลากรครูในสามจังหวัด
ชายแดนภาคใต้ การพัฒนาหรือจัดอบรมให้เหมาะสมหรือสอดคล้องกับความต้องการของผู้บริหารหรือบุคลากรครู
ในโรงเรียน  

 
ข้อเสนอแนะในการวิจัยครั้งต่อไป 
1. งานวิจัยในอนาคตควรท าการศึกษาวิจัยแบบผสมผสาน (Mixed Method Research) โดยท า 

การสัมภาษณ์และสังเกตการณ์เชิงพฤติกรรมเพ่ือศึกษาเชิงลึกว่าผู้อ านวยการโรงเรียนมีการแสดงภาวะผู้น าใดที่ช่วย
ท าให้ครูเกิดความไว้วางใจ เช่น วิธีการมอบนโยบาย การสอนงาน การมอบหมายงาน และการจัดประชุมต่าง  ๆ 
ทั้งนี้ในการศึกษาควรจ าแนกผู้น าออกเป็น 2 กลุ่ม ได้แก่ ผู้อ านวยการโรงเรียนที่มีผลการปฏิบัติงานในระดับสูงและ
ผู้อ านวยการโรงเรียนที่มีผลการปฏิบัติงานในระดับต่ า เพ่ือให้เห็นความแตกต่างอย่างชัดเจน นอกจากนั้น การเพ่ิม
การวิจัยเชิงคุณภาพอาจท าให้ได้ตัวแปรภาวะผู้น าและตัวแปรผลอ่ืน  ๆ ที่เกี่ยวกับทัศนคติและพฤติกรรม 
การปฏิบัติงานที่มีความสอดคล้องกับบริบทของครูที่ปฏิบัติงานในพ้ืนที่สามจังหวัด ในชายแดนภาคใต้มากขึ้น 
เนื่องจากตัวแปรที่ใช้ในการวิจัยครั้งนี้เป็นตัวแปรที่พัฒนาขึ้นมาจากองค์ความรู้งานวิจัยในอนาคตควรใช้ผู้ตอบ
แบบสอบถามจากกลุ่มอ่ืน ๆ ด้วย เช่น ผู้บริหารระดับเขตการศึกษา เพ่ือบรรเทาปัญหา Common Source 
Variance ซึ่งเกิดจากการเก็บข้อมูลจากแหล่งข้อมูลเดียว นอกจากนั้น การวิเคราะห์ข้อมูลผลการปฏิบัติงาน  
ของระดับโรงเรียนอาจจะพิจารณาเลือกใช้มาตรวัดที่สะท้อนผลการปฏิบัติงานของโรงเรียนจริง ๆ  
 2. งานวิจัยในอนาคตควรน าแบบจ าลองสมการโครงสร้างพหุระดับนี้ไปเป็นแนวทางในการศึกษาและพัฒนา
โดยด าเนินการทดสอบกับกลุ่มประชากรหรือกลุ่มตัวอย่างอ่ืนเพื่อศึกษาผลการวิจัยในเชิงเปรียบเทียบ 
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