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บทคัดย่อ 

ภาวะผู้น าแบบใดที่สามารถดึงศักยภาพการท างานเป็นทีมได้มากกว่ากัน เพ่ือตอบค าถามดังกล่าว
งานวิจัยนี้จึงมีวัตถุประสงค์เพ่ือตรวจสอบบทบาทการเป็นตัวแปรคั่นกลางของภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยนและ
ผู้น าการเปลี่ยนแปลงในความสัมพันธ์ระหว่างการท างานเป็นทีมกับความยึดมั่นผูกพันในงานภายใต้มุมมองของ
ทฤษฎีความต้องการในงานและทรัพยากรในงาน (ทฤษฎี JD-R) ตัวอย่างในการศึกษาเป็นบุคลากรทาง
การศึกษาจ านวน 134 คน วิเคราะห์ข้อมูลโดยใช้เทคนิคการวิเคราะห์ตัวแปรก ากับและทดสอบอิทธิพล                             
อย่างง่าย ผลการศึกษาพบว่าทั้งภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยนและภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงเป็นตัวแปรก ากับ
ความสัมพันธ์เชิงบวกระหว่างการท างานเป็นทีมกับความยึดมั่นผูกพันในงาน แสดงว่าภาวะผู้น าทั้งสองแบบ
สามารถเสริมพลังอ านาจให้กับการท างานเป็นทีมเพ่ือสร้างผลผลัพธ์ที่ดีขึ้น แต่ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงจะมี
ประสิทธิภาพที่สูงกว่า ผลการศึกษานี้แสดงให้เห็นว่าภาวะผู้น าเกี่ยวข้องกับทฤษฎี JD-R ในลักษณะการก ากับ
ความสัมพันธ์ระหว่างการท างานเป็นทีมในฐานะเป็นทรัพยากรในงานและเชื่อมโยงไปยังผลการปฏิบัติงาน           
ในระดับบุคคลได้อย่างไร 
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ค าส าคัญ : การท างานเป็นทีม  ความยึดมั่นผูกพันในงาน  ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง  ภาวะผู้น าแบบ
แลกเปลี่ยน  ทฤษฎีความต้องการในงานและทรัพยากรในงาน 
 

Abstract 
 Which leadership style can better harness the potential empower teamwork? In order 
to address this question, this research endeavored to investigate the mediating role of 
transactional leadership and transformational leadership in the relationship between 
teamwork and work engagement from the perspective of job demands-resources theory (JD-
R theory). The study sample included 134 educational personnel. We employed the 
moderation analysis technique to examine the data. The study's findings indicated the 
relationship between teamwork and work engagement was positively moderated by both 
transformational and transactional leadership styles. This suggests that both types of 
leadership can empower teamwork to achieve better outcomes, but transformational 
leadership will be more effective. The results of this study demonstrated the relationship 
between leadership and the JD-R theory in terms of moderating the relationship between 
teamwork as a job resource and linking it to individual performance. 
  

Keywords: Teamwork, Work engagement, Transformational leadership, Transactional 
leadership, Job demands-resources theory 
 

บทน า 
 ความยึดมั่นผูกพันในงาน (Work engagement) เป็นสภาวะทางจิตวิทยาเชิงบวกด้านอารมณ์                                                
แรงจูงใจ และที่เกี่ยวข้องกับงาน มีลักษณะเฉพาะคือความกระฉับกระเฉง (Vigor) การอุทิศตน (Dedication)                                             
และการซึมซับ (Absorption) (Bakker & Demerouti, 2017; Hakanen & Schaufeli, 2006) แม้จะมีความ
เกี่ยวข้องในสภาพแวดล้อมการท างาน แต่นักวิชาการส่วนใหญ่มุ่งเน้นไปที่ความยึดมั่นผูกพันในงานในระดับ
บุคคล ดังนั้นจึงไม่สนใจบทบาทของทีม การศึกษาความยึดมั่นผูกพันในงาน กลายเป็นหัวข้อยอดนิยมนับตั้งแต่
ช่วงเปลี่ยนศตวรรษ (Eldor, 2018; Hakanen & Schaufeli, 2006; Torrente et al., 2012) จะยิ่งน่าสนใจ
หากพิจารณาทรัพยากร (Resource) ในระดับกลุ่มและองค์การมีบทบาทส าคัญในการเพ่ิมประสิทธิภาพการ
ท างาน 
 นักวิชาการเชื่อมโยงความเป็นผู้น ากับทฤษฎีความต้องการในงาน-ทรัพยากรในงาน (Job demand- 
Resource Theory [JD-R]) โดยใช้ทฤษฎี JD-R ในการวิเคราะห์ว่าสภาพแวดล้อมการท างานว่าส่งผลต่อ
ประสิทธิภาพการท างานอย่างไร (Bakker & Demerouti, 2017; Tummers & Bakker, 2021) ทรัพยากรใน
งาน (Job resource) สามารถเสนอให้กับพนักงานได้ในสามระดับที่แตกต่างกัน ได้แก่ ระดับองค์กร ระหว่าง



     

     

ปีท่ี 2 ฉบับที่ 1 (มกราคม-มิถุนายน 2568) 3 

 

บุคคลและรายบุคคล (Bakker & Demerouti, 2007) นักวิชาการบางคนมองว่าภาวะผู้น าไม่ใช่ทรัพยากร                             
ในงาน บางคนมองว่าภาวะผู้น าไม่ใช่ความต้องการในงาน แต่เป็นปัจจัยที่มีอิทธิพลต่อความต้องการในงานและ
ทรัพยากรในงาน (Tummers & Bakker, 2021) เมื่อเร็ว ๆ นี้ ผลการวิเคราะห์เมต้าได้ข้อสรุปว่าภาวะผู้น าเป็น
โครงสร้างที่อยู่ในระดับที่สูงกว่ามิติของทฤษฎี JD-R แต่สามารถบูรณาการเข้าไปใน JD-R ได้ (Tummers &                                       
Bakker, 2021) 
 การศึกษาของทฤษฎี JD-R ส่วนใหญ่มีการตรวจสอบกระบวนการในระดับบุคคลหรือระดับพนักงาน                                                                                              
ดังนั้น พนักงานจึงรายงานความต้องการในงานและทรัพยากรในงาน (Salanova et al., 2022) แต่สิ่งที่น่า
ประหลาดใจคือการศึกษาส่วนใหญ่ที่พยายามมีอิทธิพลต่อความยึดมั่นผูกพันในงานนั้นมุ่งเน้นไปที่พนักงาน                                  
แต่ละคนแทนที่จะเป็นทีมหรือองค์กรโดยรวม (Tummers & Bakker, 2021) สอดคล้องการวิจัยในปัจจุบัน
ส่วนใหญ่มุ่งเน้นไปที่ระดับบุคคลและส ารวจพฤติกรรมของผู้น า (Gao & Jiang, 2019; Kim et al., 2018;                                                 
Shamir & Arthur, 1993; Xu & Wang, 2008) มีงานวิจัยจ านวนจ ากัดที่ตรวจสอบอิทธิพลของความเป็นผู้น า
ที่มีต่อการท างานเป็นทีม (Yang et al., 2020) ทฤษฎี JD-R ได้รับการทดสอบในระดับทีมซึ่งผลลัพธ์แสดงให้
เห็นถึงบทบาทของการได้รับการสนับสนุนจากเพ่ือนร่วมงานและความเหนียวแน่นของทีมน าไปสู่ผลการ
ปฏิบัติงานที่สูงขึ้น (Bakker et al., 2008) อย่างไรก็ตาม แม้ว่าข้อเท็จจริงที่ว่าการท างานเป็นทีมจะแสดง                                             
ให้เห็นว่าทรัพยากรในงานเชื่อมโยงไปยังกับผลลัพธ์ (González-Romá et al., 2006) ในมุมมองของผู้วิจัย                                                                                                                        
เห็นว่าจะดีกว่านั้นถ้ามีการวิเคราะห์ว่าการท างานเป็นทีมที่จะมีประสิทธิภาพที่ดีกว่าหรือไม่หากน าเอาภาวะผู้น า
มาทดสอบร่วม เพ่ือให้เกิดหลักฐานเชิงประจักษ์ว่าภาวะผู้จะเพ่ิมพลังอ านาจ (Empowerment) อิทธิพลของ
การท างานเป็นทีมที่มีต่อความยึดมั่นผูกพันในงาน  

ด้วยการศึกษาที่ผ่านมาที่ส่วนใหญ่จะเชื่อมโยงภาวะผู้น ากับทฤษฎี JD-R ในระดับบุคคล แต่มีจ านวน
น้อยมากที่มีการเชื่อมโยงในระดับความสัมพันธ์ระหว่างองค์การ กลุ่ม และบุคคล รวมทั้งการศึกษาก่อนหน้านี้
ยังไม่ได้ทดสอบบทบาทการเป็นตัวแปรก ากับของภาวะผู้น าในความสัมพันธ์ระหว่างการท างานเป็นทีมกับความ
ยึดมั่นผูกพันในงาน (Lee & Porumbescu, 2018) เพ่ือเติมเต็มช่องว่างงานวิจัยดังกล่าว ในงานของผู้วิจัยจึง
ต้องการความเข้าใจอย่างถ่องแท้ว่าภาวะผู้น าสามารถเสริมพลังอ านาจให้กับการท างานเป็นทีม (Teamwork                                                                                                       
[TWK]) เพ่ือสร้างความยึดมั่นผูกพันในงานได้หรือไม่ โดยมุ่งเน้นไปที่หว่างภาวะผู้น าการแลกเปลี่ยน                                         
(Transactional Leadership [TSL]) และภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง (Transformational Leadership                                     
[TFL]) ผลการศึกษานี้จะท าให้เข้าใจมากขึ้นถึงบทบาทภาวะผู้น าในฐานะตัวแปรก ากับความสัมพันธ์ระหว่าง
ทรัพยากรในงานกับผลลัพธ์โดยมุมมองผ่านเลนส์ทฤษฎี JD-R 
  

วัตถุประสงคก์ารวิจัย 
เพ่ือตรวจสอบบทบาทการเป็นตัวแปรคั่นกลางของภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงและการแลกเปลี่ยน

ระหว่างผู้น ากับผู้ตามในความสัมพันธ์ระหว่างการท างานเป็นทีมกับความยึดมั่นผูกพันในงาน 
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การทบทวนวรรณกรรม 
 ทฤษฎีความต้องการในงาน-ทรัพยากรในงาน 
 ทฤษฎี JD-R ได้รับการพัฒนานับตั้งแต่การตีพิมพ์ของ Demerouti et al. (2001) ส่วนขยายหนึ่งคือ
กา ร รวมทรั พยากรส่ วนบุ คคล ไว้ ใ นทฤษฎี  JD-R (Bakker & Demerouti, 2007; Xanthopoulou &                                          
Papagiannidis, 2012) ส่วนบุคคลหมายถึงความเชื่อของผู้คนว่าพวกเขาสามารถควบคุมสภาพแวดล้อมได้มาก
เพียงใด (Bakker & Demerouti, 2017) ทฤษฎี JD-R ระบุถึงสภาพการท างานของพนักงานสองชุด ได้แก่                                    
ความต้องการในงาน (Job demand) และทรัพยากรในการท างาน (Job resource) ซึ่งสัมพันธ์กับผลลัพธ์ของ
พนักงานและองค์กรหลายประการ (Llorens et al., 2006) ทฤษฎี JD-R ประสบความส าเร็จในการศึกษาใน
ประเทศต่าง ๆ  (Schaufeli & Bakker, 2004) ทฤษฎี JD-R ใช้กระบวนการอิสระสองกระบวนการเพ่ืออธิบาย
ผลกระทบของความต้องการในงานและทรัพยากรในงานที่มีต่องาน ความต้องในการงานเป็นลักษณะของงานที่
ต้องใช้ความพยายามอย่างยั่งยืน และดังนั้นจึงเกี่ยวข้องกับต้นทุนทางสรีรวิทยาและจิตวิทยา (Bakker & 
Demerouti, 2017) ส่วนทรัพยากรในงานหมายถึง แง่มุมต่าง ๆ ของงานที่ช่วยให้บรรลุเป้าหมายที่เกี่ยวข้อง
กับงาน ลดความต้องการงานและต้นทุนที่เกี่ยวข้องและกระตุ้นการเติบโตและการพัฒนาส่วนบุคคล                                        
(Demerouti et al., 2001) ส าหรับการศึกษาครั้งนี้จะเน้นไปที่ทรัพยากรในงานโดยให้ความส าคัญกับการ
ท างานเป็นทีม ซึ่งเป็นทรัพยากรการสนับสนุนทางสังคมจากเพ่ือนร่วมงาน 
 ความยึดมั่นผูกพันในงาน 
 ความยึดมั่นผูกพันในงานถือเป็นสภาวะเชิงบวกและเติม เต็มความเป็นอยู่ที่ดีที่เกี่ยวข้องกับงาน                                                            
Schaufeli and Bakker (2010) ให้ค าจ ากัดความของความยึดมั่นผูกพันในงานว่าเป็นสภาวะทางอารมณ์และ
การรับรู้ ซึ่งมีลักษณะเฉพาะคือความกระตือรือร้น การอุทิศตน และการซึมซับ พนักงานที่มีความยึดมั่นผูกพัน
ในงานจะกระตือรือร้นในการท างาน ซึ่งท าให้พวกเขาท างานได้ดีกว่าพนักงานที่ไม่ยึดมั่นผูกพัน และทุ่มเทความ
พยายามในการท างานมากกว่าที่คาดไว้อย่างเป็นทางการ (Halbesleben & Wheeler, 2008) กรอบแนวคิด                                                                                               
ที่ใช้บ่อยที่สุดในการศึกษาความยึดมั่นผูกพันในงานคือทฤษฎี JD-R (Bakker & Demerouti, 2007) การศึกษา
โดยใช้แบบจ าลองนี้แสดงให้เห็นว่าความต้องการงานและทรัพยากรในงานกระตุ้นให้เกิดกระบวนการทาง
จิตวิทยาสองกระบวนการที่แตกต่างกัน ซึ่งเป็นรากฐานของความยึดมั่นผูกพันในงาน ได้แก่ กระบวนการลด
พลังงานในการท างานที่เกิดจากความต้องการงานที่มากเกินไป และกระบวนการสร้างแรงบันดาลใจเชิงบวก                                                                                  
ที่ถูกกระตุ้นโดยทรัพยากรในงาน โดยทรัพยากรของงาน เช่น ผลตอบรับด้านการปฏิบัติงาน ความเป็นอิสระ                                                          
และการสนับสนุนด้านการก ากับดูแล ถือเป็นแนวคิดที่ส าคัญของความยึดมั่นผูกพันในงาน (Hakanen &                                                               
Schaufeli, 2006; Richardsen et al., 2006; Schaufeli & Bakker, 2004) ดังนั้นความยึดมั่นผูกพันในงาน
จึงได้รับอิทธิพลเป็นพิเศษจากทรัพยากรจากสภาพแวดล้อมการท างาน ทรัพยากรเหล่านี้มีอิทธิพลอย่างมาก                                                                    
ต่อความยึดมั่นผูกพันในงานและน าไปสู่ผลลัพธ์ขององค์กรที่พึงปรารถนา (Bakker et al., 2004; Schaufeli & 
Bakker, 2010b) 
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 อิทธิพลของการท างานเป็นทีมต่อความยึดม่ันผูกพันในงาน 
 อิทธิพลของการท างานเป็นทีมต่อประสิทธิภาพการท างานของพนักงานเป็นหัวข้อหลักของการวิจัย
จ านวนมาก (Jones & Jones, 2010) เหตุผลเบื้องหลังความสนใจนี้คือความจริงที่ว่าแนวคิดการท างานเป็นทีม
มีอิทธิพลอย่างมากต่อประสิทธิภาพการท างานขององค์กรและพนักงานในองค์กร การท างานเป็นทีมเป็นทักษะ
การท างานที่จ าเป็นซึ่งจ าเป็นต่อการบรรลุและบรรลุวิสัยทัศน์ เป้าหมาย แผนงาน และวัตถุประสงค์ขององค์กร                                                                       
และเพ่ือกระตุ้นและปรับปรุงประสิทธิภาพการท างานของพนักงานในองค์กร มีสาเหตุผลหลายประการที่เน้นย้ า
ถึงความเชื่อมโยงระหว่างการท างานเป็นทีมและระดับคุณภาพของประสิทธิภาพการท างานในสถานที่ท างาน                                   
ผลการศึกษาชี้ให้เห็นว่าการท างานเป็นทีมส่งผลต่อการปฏิบัติงานของพนักงานในองค์กร (Bokaii, 2023;                                       
Jones & Jones, 2010; Sanyal & Hisam, 2018; Sheikh et al., 2011) การท างานเป็นทีมเป็นแรงผลักดัน
ส าคัญอย่างหนึ่งในการปรับปรุงประสิทธิภาพการท างานขององค์กร การท างานเป็นทีมสามารถเพ่ิมระดับการ
ปรับปรุงประสิทธิภาพและผลผลิตของพนักงานได้ (Boakye, 2015) ผลการศึกษาของ Malarvizhi et al.                                                                   
(2019) ที่พบว่าการท างานเป็นทีมส่งผลต่อความยึดมั่นผูกพันในงานของพนักงาน Gen Y ดังนั้นจึงกล่าวได้ว่า
การท างานเป็นทีมจะส่งผลต่อความยึดมั่นผูกพันในงาน 
 บทบาทการเป็นตัวแปรก ากับของภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง 
 ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง (Transformational Leadership [TFL]) เป็นวิสัยทัศน์ที่ดึงดูดใจและ
สร้างแรงบันดาลใจได้ดึงดูดผู้คนอย่างแท้จริง (Dvir et al., 2002) งานของ Burns (1978) ให้การวิเคราะห์
ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงอย่างครอบคลุมในหนังสือของเขาชื่อ “Leadership” กรอบทางทฤษฎีของภาวะ
ผู้น าการเปลี่ยนแปลงของเขามุ่งเน้นไปที่รูปแบบความเป็นผู้น าซึ่งจ าเป็นต่อการเปลี่ยนแปลงองค์กรและเพ่ิม
ผลผลิตผ่านการปรับใช้แนวทางปฏิบัติขององค์กรร่วมสมัยที่สอดคล้องกับยุคหลังสมัยใหม่ ความเป็นผู้น าเป็น
สิ่งส าคัญส าหรับประสิทธิภาพการท างาน (Khassawneh & Elrehail, 2022) มีการตรวจสอบอิทธิพลทางตรง
ของภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงในการศึกษาหลายชิ้น อย่างไรก็ตาม เมื่อพูดถึงบทบาทในการเป็นตัวแปรก ากับ
ของตัวแปรนี้ ยังมีการศึกษาจ านวนจ ากัด โดยเฉพาะในบริบทของภาครัฐ เช่น Lee and Wei (2017)                                      
ตรวจสอบการก ากับของภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง และพบว่าได้ก ากับอิทธิพลของความยุติธรรมและความ
มุ่งมั่นทางอารมณ์ต่อผลการปฏิบัติงาน ในขณะที่ Ugheoke (2019) พบว่าภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงก ากับ
อิทธิพลเชิงบวกของวัฒนธรรมองค์กรที่มีต่อประสิทธิภาพของพนักงาน ส่วน Sungu (2019) พบว่าภาวะผู้น า
การเปลี่ยนแปลงก ากับอิทธิพลเชิงบวกของความมุ่งมั่นขององค์กรที่มีต่อประสิทธิภาพการท างาน ผลการศึกษา
ของ Haryanto et al. (2022) พบว่าภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงก ากับความสัมพันธ์ระหว่างความขัดแย้ง                                                                                                             
ในงานกับผลการปฏิบัติงาน โดยท าให้อิทธิพลของความขัดแย้งในงานที่ส่งผลต่อผลการปฏิบัติงานลดลง จาก
ผลการทบทวนวรรณกรรมท าให้เห็นว่าภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงมีบทบาทในการก ากับความสัมพันธ์ระหว่าง
ระหว่างทรัพยากรในงานและผลการปฏิบัติงานของพนักงาน ผู้น าที่ตระหนักถึงความต้องการในงานและ
ทรัพยากรในงานสามารถก ากับให้พนักงานปฏิบัติตามหน้าที่และความรับผิดชอบของตน ซึ่งจะน าไปสู่การ
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ปรับปรุงการปฏิบัติงานของพนักงาน ดังนั้นจึงเป็นไปได้ที่ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงจะก ากับความสัมพันธ์
ระหว่างการท างานเป็นทีมกับความยึดมั่นผูกพันในงาน  
 บทบาทการเป็นตัวแปรก ากับของภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยน 
 ภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยน (Transactional Leadership [TSL]) ส่งผลต่อประสิทธิภาพของผู้ติดตาม
ตามผ่านการแลกเปลี่ยนระหว่างผู้น ากับสมาชิก (Leader-Member Exchange [LMX) ผู้น าแบบแลกเปลี่ยน
ใช้ปฏิสัมพันธ์ระหว่างผู้น าและผู้ตาม พนักงานจะได้รับรางวัลส าหรับผลงานที่เป็นเลิศ ในขณะที่ผู้น าจะได้
ประโยชน์จากผลการด าเนินงานขององค์กรที่ดีขึ้นและความส าเร็จของงานของพนักงาน TSL พิจารณาว่า
ประสิทธิภาพของพนักงานจะดีขึ้นตามรางวัลที่ได้รับ (Bass, 2000) ภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยนก าหนดหน้าที่
และผลตอบแทนของพนักงาน ผู้น าด้านธุรกรรมคิดว่าผู้ติดตามของตนมีเหตุผล และมีแรงจูงใจจากรางวัลและ
สิ่งจูงใจ ผู้ติดตามคาดเดาได้ ผู้น าแบบแลกเปลี่ยนมีประสิทธิภาพ มุ่งเน้นไปที่ปัจจุบัน และสามารถปรับปรุง
องค์กรโดยรวมได้ TSL คือรางวัลฉุกเฉิน การจัดการตามข้อยกเว้น และความเป็นผู้น าที่กระตือรือร้น (Bass, 
2000) การศึกษาก่อนหน้านี้ได้ตรวจสอบอิทธิพลโดยตรงของภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยนต่อประสิทธิภาพของ
พนักงาน (Amalina et al., 2022; Jamali et al., 2015) และมีการตรวจสอบการเป็นตัวแปรก ากับของภาวะ
ผู้น าแบบแลกเปลี่ยนในการศึกษาบางส่วน (Arumugam et al., 2019; Cobbinah et al., 2020; Lee & Wei,                                       
2017) ดังนั้นจึงเป็นไปได้ที่ภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยนจะก ากับความสัมพันธ์ระหว่างการท างานเป็นทีมกับ
ความยึดมั่นผูกพันในงาน 
 

กรอบแนวคิดวิจัย 
 เพ่ือให้เข้าใจตรงกันเกี่ยวกับการวิเคราะห์ จึงได้แปลงโมเดลตามกรอบแนวคิดเป็นโมเดลทางสถิติ                                              
ดังภาพที่ 1 

 

 
              A. โมเดลตามกรอบแนวคิด                                     B. โมเดลทางสถิต ิ

 

ภาพที่ 1 โมเดลตามกรอบแนวคิดการวิจัยและโมเดลทางสถิติ 
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 กรอบแนวคิดการวิจัยพัฒนาภายใต้ทฤษฎี JD-R โดยกรอบแนวคิดการวิจัยนี้ต้องการทดสอบว่าการ

ทำงานเป็นทีม (TWK) ในฐานะเป็นทรัพยากรในงานในระดับกลุ่มจะส่งผลต่อความยึดมั่นผูกพันในงานหรือไม่                                              

(WEG) และเมื่อนำภาวะผู้นำแบบแลกเปลี่ยน (TSL) และภาวะผู้นำการเปลี่ยนแปลง (TFL) เข้ามาในกรอบ

แนวคิด ซึ่งเป็นตัวแปรที่อยู่เหนือโครงสร้างของทฤษฎี JD-R แต่สามารถบูรณาการ (Integrated) เข้ากับทฤษฎี                                      

JD-R ได้ (Tummers & Bakker,2021) สถานการณ์นี้ อิทธิพลของการทำงานเป็นทีมจึงเป็นอิทธิพลแบบมี

เงื่อนไข (Conditional effect) กรอบแนวคิดนี้เป็นการทดสอบเพิ่มเติมว่าอิทธิพลของการทำงานเป็นทีมต่อ

ความยึดมั่นผูกพันในงานถูกกำกับจากภาวะผู้นำทั้งทั้งสองแบบหรือไม่ 
 

วิธีการวิจัย 
 ประชากรและกลุ่มตัวอย่าง 
 ประชากรที่ใช้ในการวิจัยครั้งนี้ ได้แก่ บุคลากรทางการศึกษา จ านวน 139 คน ในพ้ืนที่รับผิดชอบ
ของส านักงานศึกษาธิการภาค 7 ซึ่งครอบคลุม ในภาคใต้ชายแดน อันได้แก่ จังหวัดยะลา ปัตตานี และ
นราธิวาส  ผู้วิจัยก าหนดขนาดตัวอย่างที่โดยการค านวณด้วยโปรแกรม G*power ส าหรับการวิเคราะห์
ถดถอยพหุคูณโดยก าหนดขนาดอิทธิพล (Effect size,f2) ตามแนวทางของ Cohen (1988) เท่ากับ .15                                                                                                        

ความน่าจะเป็นในการเกิดความคลาดเคลื่อนประเภทที่ 1 ( Error Probability) เท่ากับ .05 และอ านาจ
การทดสอบ (1 – B Error Probability) เท่ากับ .95 ได้ขนาดตัวอย่างขั้นต่ า 119 ตัวอย่าง อย่างไรก็ตามเพ่ือ
ป้องกันการตอบกลับไม่ครบถ้วนและความไม่สมบูรณ์ของข้อมูล ผู้วิจัยด าเนินการเก็บข้อมูลทั้งหมด ซึ่งได้รับ
การตอบกลับจ านวน 134 คน ซึ่งสูงกว่าขนาดตัวอย่างขั้นต่ าที่ต้องการ 
 การวัดตัวแปร 
 ผู้วิจัยมีการพัฒนาเครื่องมือเพ่ือวัดตัวแปร ได้แก่ ความยึดมั่นผูกพันในงาน (Work Engagement                                                            
[WEG]): ผู้วิจัยใช้เครื่อง มือวัด (Utrecht Work Engagement Scale; UWES) โดยใช้มาตรวัดแบบสั้น                                                                     
(UEWS-9) ที่พัฒนาโดย Schaufeli et al. (2006) ได้มีการน ามาใช้ในบริบทสังคมไทยพบให้ค่าความเชื่อมั่น
สูง เช่น งานของ Chaiprasit and Rinthaisong (2021) มีจ านวน 9 ข้อค าถาม ประกอบด้วย 3 องค์ประกอบ                                                      

ได้แก่ 1) ด้านความกระฉับกระเฉง  (Vigor) จ านวน 3 ข้อค าถาม ( =.85)  2) ด้านการทุ่มเทอุทิศ                                         

(Dedication) จ านวน 3 ข้อค าถาม ( =.91) และ 3) ด้านความจดจ่อใส่ใจ (Absorption) จ านวน 3 ข้อ

ค าถาม ( =.88) เป็นแบบมาตรประมาณค่า 7 ระดับ ตั้งแต่ 1-ไม่เคยเลย ถึง 5-เสมอทุกวัน ท าการวัด การ

ท างานเป็นทีม (Team Work [TWK]) โดยพัฒนาข้อค าถามจาก Woodcock (1989) จ านวน 15 ข้อ ( 
=.94) จ าแนกเป็น 5 ด้าน ตามขอบข่ายของเนื้อหาและคุณลักษณะการท างานเป็นทีมที่มีประสิทธิภาพ                                                                            
แบบสอบถามเป็นมาตราส่วนประมาณค่า (Rating scale) 5 ระดับ โดย 1 เห็นด้วยน้อยที่สุด ถึง 5                                                                                                                    
เห็นด้วยมากที่สุด 
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 เนื่องจากภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยน (Transactional Leadership [TSL]) มีพ้ืนฐานจากการ
แลกเปลี่ยนระหว่างผู้น ากับผู้ตาม (LMX) ผู้วิจัยใช้แบบสอบถามวัดการแลกเปลี่ยนระหว่างผู้น ากับผู้ตาม                                                                 

(LMX scale) ซึ่งพัฒนาจากข้อค าถามของ Graen et al. (1982) จ านวน 7 ข้อ ( =.90) มาตรวัดนี้มีความ
เหมาะสมที่สุดในการวัด LMX (Gerstner & Day, 1997) ในการศึกษาครั้งนี้มีลักษณะเป็นมาตราส่วน
ประมาณค่า 5 ระดับ ตั้ งแต่  1 นาน ๆ ครั้ ง  จนถึง 5 บ่อยมาก ส่วนภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง                                              
(Transformational Leadership [TFL]) พัฒนาจากเครื่องมือ The Multifactor Leadership Question-
naire (MLQ-5X) ฉบับสั้น (Short version) ซึ่งพัฒนาโดย Bass and Avolio (2004) จ านวน 12 ข้อ จ าแนก

เป็น 4 ด้าน ได้แก่ การมีอิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์ ( =.93) การกระตุ้นทางปัญญา ( =.94) การจูงใจด้วย

แรงบันดาลใจ ( =.92) และ การพิจารณารายบุคคล ( =.93) แบบสอบถามเป็นมาตราส่วนประมาณค่า                                            
(Rating Scale) 5 ระดับ โดย 1 เห็นด้วยน้อยที่สุด ถึง 5 เห็นด้วยมากที่สุด 
 การวิเคราะห์ข้อมูล 
 ในการวิจัยครั้งนี้มีผู้วิจัยใช้แบบสอบถาม (Questionnaire) เป็นเครื่องมือในการเก็บรวบข้อมูล โดย
แบ่งออกเป็น 5 ส่วน รายละเอียดดังนี้  ผู้วิจัยท าการวิเคราะห์ข้อมูลด้วยสถิติบรรยายและสถิติอ้างอิงส าหรับ
การทดสอบสมติฐาน โดยเสนอสถิติข้อมูลพ้ืนฐานของตัวอย่าง ได้แก่ การวิเคราะห์ค่าเฉลี่ย ส่วนเบี่ยงเบน
มาตรฐาน ค่าความโด่ง ค่าความเบ้ของตัวแปรเดี่ยว (Univariate) และการหาค่าสหสัมพันธ์ระหว่างตัวแปร                                                     
(Correlation) 
 ทดสอบสมมติฐานโดยการวิเคราะห์ตัวแปรก ากับ (Moderation analysis) ด้วยแนวทางการวิเคราะห์
ถดถอย (Based on regression analysis) ทดสอบจ านวน 3 โมเดล ตามแนวทางของ Hayes (2022) โดย
Model 1 กับ Model 2 ทดสอบบทบาทการเป็นตัวแปรก ากับของ TSL กับ TFL แยกจากกันตามล าดับ                    
ส่วน Model 3 ทดสอบบทบาทการเป็นตัวแปรก ากับของ TSL กับ TFL ในโมเดลเดียวกันในลักษณะขนาน                                      
(Parallel moderation) 
 ตรวจสอบข้อตกลงเบื้องต้นบางประการของการวิเคราะห์ถดถอยพหุคูณ ได้แก่ ค่าสุดโต่ง  (Outlier)                                                
ค่าความร่วมกันเชิงเส้นพหุ (Multicollinearity) และการแจกแจงปกติของส่วนเหลือ (Normality) โดยทั้งหมด
จะเป็นการตรวจสอบแบบพหุตัวแปร (Multivariate) ผู้วิจัยท าการทดสอบค่าอิทธิพลอย่างง่าย (Simple                                                        
effect) ด้วย Spotlight analysis (Sinacore, 1993; Spiller et al., 2012) โดยแบ่งระดับตัวแปรก ากับเป็น
ระดับ (กลุ่ม)ต่ า (Mean-1SD) ปานกลาง (Mean) และสูง (Mean+1SD) ตรวจสอบอิทธิพลอย่าง่ายเพ่ือหาช่วง
คะแนน Johnson-Neyman (Johnson – Neyman interval) ของตัวแปรก ากับที่ท าให้ค่าอิทธิพลแบบมี

เงื่อนไข (Conditional effect [x->y]) มีนัยส าคัญทางสถิติ (อิทธิพลตัวแปรอิสระที่มีต่อตัวแปรตามโดยได้รับ
อิทธิพลจากตัวแปรก ากับ) โดย Floodlight analysis และสร้างแผนภาพ Johnson - Neyman technique                                                    
(J-N plot) (Johnson & Fay, 1950; Johnson & Neyman, 1936) ในการวิ เคราะห์ตัวแปรก ากับผู้ วิจัย                       
ท าการก าหนดค่ากลาง (Centering) ตัวแปรอิสระโดยวิธี Grand mean centering ซึ่งท าให้การแปรความ                                    
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มีความหมายและลดการร่วมกันเชิงเส้น (Collinearity) ท าให้มีอ านาจการทดสอบมากขึ้น (Kraemer & 
Blasey, 2004)  
 การพิทักษ์สิทธิ์ตัวอย่าง 
 ตัวอย่างตอบแบบสอบถามด้วยความสมัครใจและข้อมูลที่ตัวอย่างตอบทั้งหมดจะเก็บไว้เป็นความลับ
และเสนอผลงานวิจัยในภาพรวม ส่วนหลักฐานทุกอย่างจะถูกท าลายเมื่อการวิจัยแล้วเสร็จ โดยไม่มีผลกระทบ
ใด ๆ ต่อตัวอย่างและบุคคลที่เกี่ยวข้อง  
 

ผลการวิจัย 
 สถิติบรรยาย 

ผลการวิเคราะห์ข้อมูลพ้ืนฐานจากตัวอย่าง 134 คน และมีการก าหนดค่ากลางโดยใช้ Grand mean                                                                             
centering ส าหรับตัวแปรอิสระแล้ว ท าให้คะแนนเฉลี่ยของตัวแปรอิสระทุกตัวมีค่าเป็น 0 (ประมาณ 0) โดยมี
คะแนนเบี่ยงเบนมาตรฐานอยู่ระหว่าง .61 - .85 ค่าความโด่งมีค่าอยู่ระหว่าง -.07 ถึง -.65 แสดงว่าตัวแปร                            
มีลักษณะเบ้ซ้ายทุกตัวอยู่เล็กน้อย และเมื่อพิจารณาค่าความโด่งพบว่ามีค่าอยู่ระหว่าง -.43 ถึง 1.37 โดย                                                                                                           
ความเห็นอกเห็นใจในบริการสาธารณะมีค่าความโด่งสูงสุด แต่ไม่มีตัวแปรใดมีค่าต่ ากว่า -2 หรือ สูงกว่า +2                                               
โดยรวมแล้วตัวแปรมีลักษณะการแจกแจงแบบปกติ 

 

ตารางท่ี 1  ค่าสถิติบรรยายก่อนและหลังก าหนดค่ากลาง 

 ก่อนปรับ หลังปรับ 
ตัวแปร Mean SD Mean SD* Skew* Kurt* 

TWK 4.12 0.53 0.00 0.53 -0.52 -0.14 
TFL 3.76 0.85 0.00 0.85 -0.89 0.78 
TSL 3.38 0.72 0.00 0.72 -0.41 0.29 
WEG 4.96 0.68 - 0.68 -0.59 -0.02 

หมายเหตุ: * ก่อนและหลังปรับมีค่าเท่ากัน 
 

 สหสัมพันธ์ระหว่างตัวแปร 
 จากภาพที่ 2 แสดงค่าสหสัมพันธ์ระหว่างตัวแปร พบว่าตัวแปรอิสระทุกตัวมีความสัมพันธ์เชิงบวกกับ
ตัวแปรตามทุกตัว โดยพบว่าตัวแปรการท างานเป็นทีมมีความสัมพันธ์กับความยึดมั่นผูกพันในงานมากที่สุด                                                  
(r=.35,p=.001) รองลงไปเป็นภาวะผู้น าการการเปลี่ยนแปลง และภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยน ( r =.26 และ                                                   
.24 ตามล าดับ โดยมี p=.01 ทั้งสองค่า) ส่วนค่าสหสัมพันธ์ระหว่างตัวแปรอิสระอยู่ระหว่าง -.41 -.73 ซึ่งเป็น
ค่าท่ีไม่สูงที่จะท าให้เกิดปัญหาการร่วมกันเชิงเส้น (Collinearity) แต่ผู้วิจัยจะท าการทดสอบค่า VIF (Variance                                           
inflation factor) ต่อไป 
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                          A. ค่าสหสัมพันธ์                                  B. การตรวจสอบข้อตกลงเบื้องต้น 

 

ภาพที่ 2  ค่าสหสัมพันธ์ระหว่างตัวแปร (A) และ การตรวจสอบข้อตกลงเบื้องต้น (B) 
 

การทดสอบความล าเอียงจากวิธีร่วม 

การศึกษาครั้งนี้มีความเป็นไปได้ที่จะเกิดความล าเอียงและความคลาดเคลื่อนของข้อมูลที่เกี่ยวข้องกับ
ข้อค าถาม และสามารถที่จะส่งผลกระทบต่อความเที่ยงตรงภายใน (Internal validity) ของผลวิจัย                                                        
โดยเฉพาะการศึกษานี้ใช้การวัดที่รายงานด้วยตนเอง (Podsakoff et al., 2003) แต่อย่างไรก็ตามผลการ
ทดสอบการทดสอบความล าเอียงจากวิธีร่วม (Common method bias) โดยวิธี Haman’s single-factor                                             
method โดยการวิเคราะห์องค์ประกอบหลัก (Principle component analysis) เพ่ือตรวจสอบความเป็นไปได้
ของความล าเอียงดังกล่าว ผลการทดสอบพบว่าความแปรปรวนที่สกัดได้โดยไม่มีการหมุนแกนมีค่า 38 %                                                
(เกณฑ์จะต้องน้อยกว่า 50%) แสดงว่าข้อค าถามเหล่านี้ไม่ได้เป็นองค์ประกอบเดียว ดังนั้นความล าเอียงจากวิธี
ร่วมจึงไม่ใช่ปัญหาร้ายแรงในการศึกษานี้  

ผลวิเคราะห์ข้อตกลงเบื้องต้น 

ผู้วิจัยท าการวิเคราะห์โมเดลถดถอยของการวิเคราะห์ตัวแปรก ากับตามกรอบแนวคิดโดยใช้แนวทาง
ของ Hayes (2018, 2022) ผลการวิเคราะห์โมเดลตามกรอบแนวคิดพบว่าค่าสัมประสิทธิ์ถดถอยของ  TSL 
และ TFL มีเครื่องหมายในทิศทางสอดคล้องกับค่าสหสัมพันธ์ และ เมื่อพิจารณาค่า VIF พบว่า TWL TFL และ 
TSL มีค่าเท่ากับ 1.41 2.37 และ 2.18 ตามล าดับ ซึ่งต่ ากว่า 5 แสดงว่าไม่มีปัญหาการร่วมกันเชิงเส้นพหุ เมื่อ
ตรวจสอบการแจกแจงปกติของค่าส่วนเหลือโดย Q-Q plot (ภาพประกอบ 2B) พบว่า ค่าส่วนใหญ่กระจาย
ตามรอบ ๆ เส้นแนวทแยง อาจมีบางกรณีที่อยู่ห่างแกนเล็กน้อยได้แก่ ค่าสังเกตที่ 15 และ 54 และอยู่ต่ ากว่า
ค่าอ่ืน ส่วนค่าสังเกตที่ 68 อยู่ต่ ากว่าค่าอ่ืน ๆ พอสมควร ซึ่งอาจท าให้เกิดปัญหาค่าสุดโต่ง  ผู้วิจัยจึงท าการ
ตรวจสอบค่าสุดโต่งพหุตัวแปรโดยตรวจสอบนัยส าคัญทางสถิติของ Studentized residual with Bonferroni                                                   
จากโมเดลการวิเคราะห์ พบว่าโปรแกรมรายงานค่าสังเกตที่ 68 (ตัวอย่างที่มีค่าสูงสุด) โดย Student residual                                       
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= -2.83, Bonferroni p =.73 ซึ่งไม่มีนัยส าคัญทางสถิติ แสดงว่าตัวอย่างอ่ืนที่มีค่าต่ ากว่าจึงไม่มีปัญหาค่า
สุดโต่ง ผู้วิจัยจึงใช้ข้อมูลนี้ในการตรวจสอบวัตถุประสงค์การวิจัย 

การตรวจสอบอิทธิพลหลักและตัวแปรก ากับ 
 ผู้วิจัยตรวจสอบค่าอิทธิพลหลัก (Main effect) และตัวแปรก ากับ (Moderating) ซึ่งพิจารณาจาก
เทอมของปฏิสัมพันธ์ (Interaction term) โดยวิเคราะห์จ านวน 3 โมเดล โดย Model 1 ก าหนดให้ TSL เป็น
ตัวแปรก ากับ Model 2 ก าหนดให้ TFL เป็นตัวแปรก ากับ และ Model 3 ก าหนดให้ TSL และ TFL เป็นตัว
แปรก ากับ ผลการวิเคราะห์ ดังแสดงในตาราง 
 

ตารางท่ี 2  ผลการทดสอบอิทธิพลหลักและตัวแปรกำกับ 
 Model 1 Model 2 Model 3 

Variable b (SE) t p b (SE) t p b (SE) t p 
Intercept 4.90 (.06) 87.42 <.001 4.87 (.06) 84.80 < .001 4.87 (.06) 84.341 <.001 
TWK (b1)  0.47 (.11) 4.16 <.001 0.51 (.12) 4.30 <. 001 0.50 (.12) 4.20 <.001 
TSL(b2) 0.11 (.08) 1.39 .168 - - - 0.10 (.11) 0.89 .38 
TFL(b3) - - - .07 (.07) 1.01 .32 0.02 (.09) 0.16 .87 
TWK*TSL (b4) 0.38 (.12) 3.22 .002 - - - 0.05 (.20) 0.24 .81 
TWK*TFL (b5) - - - .43 (.11) 3.82 <.001 0.40 (.19) 2.09 .04 
Residual S.E. 0.61 0.61 0.61 
R2/ Adjusted R2 0.20/0.18 0.22/0.20 0.23/0.23 
F-statistic 10.79, p < .001 12.32, p < .001 7.49, p < .001 

  

 Model 1 เมื่อก าหนดให้ TSL เป็นตัวแปรก ากับพบว่า TWK ส่งผลโดยตรงต่อ WEG อย่างมี
นัยส าคัญทางสถิติ (b1m1 =0.47, t=4.16, p<.001) ในขณะที่ TSL ไม่ได้ส่งผลโดยตรงต่อ WEG (b2m1=.11,                                                
t=1.39, p=.168) แต่พบว่า TSL มีปฏิสัมพันธ์กับ TWK ส่งผลต่อ WEG อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติ (b4m1 =                                               
0.38, t = 3.22, p = .002) แสดงว่า TSL เป็นก ากับความสัมพันธ์ระหว่าง TWK กับ WEG  

 Model 2 เมื ่อกำหนดให้ TFL เป็นตัวแปรกำกับพบว่า TWK ส่งผลโดยตรงต่อ WEG อย่างมี
นัยสำคัญทางสถิติ (b1m2 = 0.51, t=4.303, p<.001) ในขณะที ่ TFL ไม่ได้ส่งผลโดยตรงต่อ WEG                                             
(b3m2=0.07, t=1.01, p=.32) แต่พบว่า TFL มีปฏิสัมพันธ์กับ TWK ส่งผลต่อ WEG อย่างมีนัยสำคัญทาง
สถิติ (b5m2 = 0.43, t=3.82, p<.001) แสดงว่า TFL เป็นกำกับความสัมพันธ์ระหว่าง TWK กับ WEG  
 Model 3 เมื่อผลการวิเคราะห์พบว่า TWK ส่งผลโดยตรงเชิงบวกต่อ WEG อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติ                                                                          
(b1m3=0.50, t=4.200, p < .001) ในขณะที่ที่ TSL และ TFL ไม่ได้ส่งผลต่อ WEG อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติ                                         
(b2m3=0.10 และ b3m3 = 0.02 ตามล าดับ) แต่พบว่า ปฏิสัมพันธ์ TWK กับ TFL ส่งผลเชิงบวกต่อ WEG                                           
(b5m3=0.40, t=2.09, p=.04) ในขณะที่ปฏิสัมพันธ์ระหว่าง TWK กับ TSL ไม่ส่งผลต่อ WEG (b4m3=0.05,                                          
t=0.24, p=.81) 
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ภาพที่ 3  โมเดลผลการวิเคราะห์โมเดล 3 

 

การตรวจสอบอิทธิพลอย่างง่าย  
การทดสอบอิทธิพลอย่างง่ าย  (Simple effect) เป็นการทดสอบค่า อิทธิพลแบบมี เงื่ อนไข                                            

(Conditional effect [TWK->WEG]) ของ TWK ต่อ WEG ณ ต าแหน่ง Mean - 1SD, Mean และ Mean +1SD                                                    
ในกรณีที่พบว่าปฏิสัมพนัธ์มีนัยส าคัญทางสถิติระหว่างตัวแปรก ากับกับตัวแปรอิสระ  

 

ตารางท่ี 3 Simple effect ของ TWK ต่อ WEG เมื่อ TSL และ TFL เป็นตัวแปรก ากับคนละโมเดล 
Statistics Interval of moderator, 

the slope of TWK is 
p<.05 

observed 
values of 

moderator 
Model 1: TSL as moderator (TWK->WEG= b1+b2*TLS) 

Spot Value  TWK->WEG t p 95%CI 

- 1SD -.72 .20 (.13) 1.57 .12 [-.05,45] OUTSIDE the interval 
 [-3.11, -0.61] 

 [-2.38,1.62] 

Mean .00 .47 (.11) 4.16 <.001 [.25,.70] 

+ 1SD .72 .75 (.16) 4.79 <.001 [.44,1.06] 

Model 2: TFL as moderator (TWK->WEG = b1+b3*TFL) 

- 1SD -.72 .15 (.13) 1.15 .25 [-.11,41] OUTSIDE the interval  
[-2.41, -0.64] 

[-2.76, 1.24] 

Mean .00 .51 (.12) 4.30 <.001 [.28,.75] 

+ 1SD .72 .87 (.17) 5.09 <.001 [.53,1.21] 

หมายเหตุ: TWK->WEG หมายถึงค่าอิทธิพลแบบมีเง่ือนไขของ TWK ต่อ WEG 
 

จากตารางที่ 3 และภาพท่ี 4A เมื่อก าหนดให้ TSL เป็นตัวแปรก ากับตาม model 1 ค่าอิทธิพลแบบมี
เงื่อนไขของ TWK ต่อ WEG กรณี TSL เป็นตัวแปรก ากับอยู่ในระดับต่ า พบว่าไม่มีนัยส าคัญทางสถิติ แต่พบว่า

0.5

0.1

0.05

0.02 0.4

Y WEGXTWK

WTSL

X:W

Z

TFL

X:Z



     

     

ปีท่ี 2 ฉบับที่ 1 (มกราคม-มิถุนายน 2568) 13 

 

ค่าอิทธิพลแบบมีเงื่อนไขจะมีนัยส าคัญทางสถิติเม่ือ TSL อยู่ในระดับปานกลาง (TWK->WEG = 0.47, t = 4.16, p                                           
< .001) และระดับสูง ( TWK->WEG = 0.75,t = 4.79,p < .001) โดยค่าความชันของ TWK จะเพ่ิมข้ึนเมื่อคะแนน 
TSL เพ่ิมขึ้น  (ดูภาพที่ 4A) แต่คะแนน TSL ที่จะท าให้ขนาดอิทธิพลของ TWK ต่อ WEG มีนัยส าคัญทางสถิติ
จะต้องมีคะแนนไม่น้อยกว่า -0.61 คะแนน เมื่อก าหนดค่ากลางแล้ว  (ดูภาพที่ 5A ) หรืออย่างน้อย                                                     
2.77 คะแนนจากระบบคะแนนเต็ม 5 (คิดจาก 3.38-0.61) 
 

ตารางท่ี 4  Simple effect ของ TWK ต่อ WEG เมื่อ TSL และ TFL เป็นตัวแปรก ากับในโมเดลเดียวกัน 
Statistics Interval of moderator, the 

slope of TWK is p<.05 Model 3: TSL and TFL as moderator (TWK->WEG = b1+b4*TSL+b5*TFL) 

TFL TSL TWK->WEG t p 95%CI TSL TFL 

Spot Value Spot Value 
- 1SD -.85 - 1SD -.72 0.13 1.01 .32 [-0.13, 0.39] INSIDE the 

interval  
[-0.99, 
1.32], 

observed 
values is 

[-2.38, 1.62] 

OUTSIDE the 
interval  

[-22.46, -0.54], 
observed 
values is 

[-2.764, 1.236] 

Mean .00 0.17 0.91 .37 [-0.20, 0.53] 

+ 1SD .72 0.20 0.67 .504 [-0.39, 0.80] 

Mean  .00 - 1SD -.72 0.47 2.51 .013* [ 0.10, 0.84] 

Mean .00 0.50 4.20 <.001*** [ 0.27, 0.74] 

+ 1SD .72 0.54 2.90 .004** [ 0.17, 0.90] 

+ 1SD .85 - 1SD -.72 0.80 2.50 .014* [ 0.17, 1.44] 

Mean .00 0.84 3.88 <.001*** [ 0.41, 1.26] 

+ 1SD .72 0.87 5.05 <.001*** [ 0.53, 1.21] 
 

Model 2 เมื่อก าหนดให้ TFL เป็นตัวแปรก ากับผลการทดสอบ พบว่า ณ ต าแหน่งคะแนนของ TFL                                        
อยู่ในต าแหน่ง ระดับต่ าพบว่าค่าความอิทธิพลของ TWK ต่อ WEG  ไม่มีนัยส าคัญทางสถิติ แต่ความชันของ                                            
TWK จะมีนัยส าคัญทางสถิติเมื่อคะแนน TFL อยู่ในระดับปานกลาง (TWK->WEG = 0.51, t = 4.30, p < .001) 
และในระดับสูง (TWK->WEG = 0.87,t = 5.10,p < .001) โดยจะเห็นว่าค่าความชันของ TWK จะเพ่ิมขึ้นเมื่อ
คะแนน TFL เพ่ิมข้ึน  (ดูภาพที่ 4B) โดยคะแนน TFL ที่จะท าให้ขนาดอิทธิพลของ TWK ต่อ WEG มีนัยส าคัญ
ทางสถิติจะต้องมีคะแนนไม่น้อยกว่า -0.64 คะแนน เมื่อก าหนดค่ากลางแล้ว หรือประมาณ 3.12 คะแนนจาก
ระบบคะแนนเต็ม 5 คะแนน (คิดจาก 3.76-0.64) 

การทดสอบค่าอิทธิพลอย่างง่ายของ Model 3 (ตารางที่ 4) เป็นการทดสอบเมื่อให้ TSL และ TFL                                            
เป็นตัวแปรก ากับในโมเดลถดถอยเดียวกัน จะพบว่าเมื่อ TFL อยู่ในระดับต่ า (-1SD) ไม่ว่า TSL จะมีคะแนน ณ                                       
ต าแหน่งใดก็ไม่ท าให้ค่าอิทธิพลแบบมีเงื่อนไขของ TWK ท ี่มีต่อ WEG มีนัยส าคัญทางสถิติ  แต่ค่าอิทธิพลแบบ
มีเงื่อนไขนี้จะมีนัยส าคัญทางสถิติเมื่อคะแนนของ TFL อยู่ในระดับปานกลางขึ้นไป  แต่จะเห็นว่าเมื่อค่าอิทธิพล
แบบมีเงื่อนไขนี้จะมีค่าไม่ต่างไปจากอิทธิพลของ TWK ไปยัง WEG แบบไม่มีมีเงื่อนไข ค่าอิทธิพลของ TWK                                                           
ต่อ WEG จะเพ่ิมขึ้นอย่างชัดเจนเมื่อ TFL อยู่ในระดับสูง ไม่ว่าค่าอิทธิพลของ TSL จะอยู่ในระดับใด ซี่งไม่น่า
แปลกใจแต่ประการใดเม่ือค่าอิทธิพลของ TFL ต่ออิทธิพลของ TWK ต่อ WEG มีขนาดใหญ่และมีนัยส าคัญทาง
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สถิต (b5m3=.40) ในขณะที่ค่าอิทธิพลของ TSL ที่ส่งผลต่ออิทธิพลของ TWK ท ี่มีต่อ WEG มีขนาดเล็กและไม่มี
นัยส าคัญทางสถิติ (b4m4=.05)  ดังนั้นขนาดอิทธิพลแบบมีเงื่อนไขของ TWK เกือบทั้งหมดจึงมากจาก TFL  

 

 
                               A. Model 1 TSL as moderator.                            B. Model 2 TFL as moderator 

 
                              C. Model 3 TSL as moderator                            D. Model 3 TFL as moderator 

 

ภาพที่ 4  ผลการทดสอบ Simple effect 
 

หากพิจารณาลักษณะกราฟตามภาพที่ 4C จะเห็นว่าไม่ว่าคะแนนของ TSL อยู่ ณ ต าแหน่งใด                                                                                                  
เส้นกราฟจะมีความชันไม่ต่างกัน แต่หากพิจารณากราฟตามภาพประกอบ 4D จะเห็นว่าเมื่อ TFL = Mean-
1SD (เส้นด าทึบ) กราฟจะมีความชันน้อยที่สุด และเพ่ิมขึ้นเมื่อ TFL เท่ากับ Mean และ Mean + 1SD                                                              
ตามล าดับ อย่างไรก็ตามผลการวิเคราะห์พบว่าช่วงคะแนนที่จะท าให้ค่าอิทธิพลของ TWK มีนัยส าคัญทางสถิติ                                                                   
ค่า TFL จะต้องไม่น้อยกว่า -.54 คะแนน (ภาพประกอบ 5D) เมื่อมีการก าหนดค่ากลางแล้ว หรือคะแนน
จะต้องไม่ต่ ากว่า 3.22 คะแนน จากระบบคะแนนเต็ม 5 คะแนน (คิดจาก 3.76 -.54)  
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              A. Model 1: TSL as moderator                                        B. Model 2: TFL as moderator 

  
             C. Model 3: TSL as moderator                                         D. Model 3: TFL as moderator 

 

ภาพที่ 5  Johnson - Neyman plot ของโมเดลการวิเคราะห์ 
 

อภิปรายผลการวิจัย 
 การท างานเป็นทีมกับความยึดมั่นผูกพันในงาน 

ผลการศึกษาพบว่าการท างานเป็นทีมส่งผลโดยตรงเชิงบวกต่อความยึดมั่นผูกพันในงานอย่างมี
นัยส าคัญทางสถิติ สอดคล้องกับ Ullah et al. (2018) ที่ผลการวิจัยพบว่าการท างานเป็นทีมที่มีประสิทธิภาพ
ย่อมก่อให้เกิดความสัมพันธ์อันดีกับความผูกพันและพฤติกรรมในการท างาน  ตามทฤษฎี JD-R (Bakker &                                            
Demerouti, 2007, 2017) การวิจัยระยะยาวยังสนับสนุนความสัมพันธ์นี้ ดังงานของ Xanthopoulou et al.                                     
(2009) พบว่าการสนับสนุนทางสังคมท านายความยึดมั่นผูกพันในงานในช่วงระยะเวลาหนึ่งปี การวิจัยระดับ
ทีมล่าสุดยังเผยให้เห็นว่าปรากฏการณ์ทางสังคม เช่น ความไว้วางใจในแนวดิ่งหรือแนวทางปฏิบัติที่ดีของ
องค์กรซึ่งรวมถึงทรัพยากรทางสังคมในทีม มีความสัมพันธ์เชิงบวกกับการความยึดมั่นผูกพันในงานในระดับทีม                                        
(Torrente et al., 2012) ผลการวิจัยนี้ยืนยันผลการศึกษาของ Malarvizhi et al. (2019) ที่พบว่าการท างาน
เป็นทีมส่งผลต่อความยึดมั่นผูกพันในงานของพนักงาน Gen Y ในมุมมองของทฤษฎี JD-R การท างานเป็นทีม                                                                        
ที่ดีมีลักษณ์ทางสังคม ซึ่งเป็นทรัพยากรในงานที่ท าให้การด าเนินงานไปสู่ผลลัพธ์ที่ดี  จึงกล่าวได้ว่าทรัพยากร                    
ในระดับกลุ่มสามารถเพ่ิมผลการปฏิบัติงานในระดับบุคคลได ้
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ภาวะผู้น าในฐานะก ากับความสัมพันธ์ระหว่างท างานเป็นทีมกับความยึดม่ันผูกพันในงาน 
ผลการศึกษานี้ชี้ให้เห็นว่าทั้งภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยนและภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงล้วนเป็นปัจจัย

ส าคัญในการก ากับความสัมพันธ์ระหว่างการท างานเป็นทีมกับความยึดมั่นผูกพันในงานในลักษณะเสริมสร้าง
พลังการท างานเป็นทีมในการน าไปสู่ความยึดมั่นผูกพันในงานที่สูงขึ้น แต่สถานการณ์การเสริมพลังอ านาจนี้จะ
ไม่เกิดขึ้นหากผู้น ามีภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยนและภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงอยู่ในระดับต่ า (Mean-1SD)                                                           
และยังมีผลท าให้ค่าอิทธิพลของการท างานเป็นทีมมีขนาดเล็กจนไม่มีนัยส าคัญทางสถิติ ในขณะที่หากภาวะ
ผู้น าแบบแลกเปลี่ยนและภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง อยู่ในระดับปานกลาง (Mean) ยังคงท าให้ค่าอิทธิพลของ
การท างานเป็นทีมส่งผลต่อความยึดมั่นผูกพันในงานอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติ ค่าอิทธิพลของการท างานเป็น
ทีมจะไม่แตกต่างไปจากกรณีผลหลัก (Main effect) ของการท างานเป็นทีม ซึ่งหมายความว่าหากผู้น ามีภาวะ
ผู้น าแบบแลกเปลี่ยนและภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงในระดับปานกลาง จะไม่ช่วยเพ่ิมค่าอิทธิพลของการ
ท างานเป็นทีมแต่อย่างใด แต่ภาวะผู้น าจะเสริมพลังอ านาจให้กับการท างานเป็นทีมเมื่อภาวะผู้น าแบบ
แลกเปลี่ยนและภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงอยู่ในระดับสูง (Mean+1SD) โดยจะเห็นว่าค่าอิทธิพลของการ
ท างานเป็นทีมจะสูงขึ้นอย่างเห็นได้ชัดหรือเส้นกราฟของกลุ่มสูงจะมีความชัดมากกว่ากลุ่มต่ าและปานกลลาง
อย่างเห็นได้ชัด  

ผลการศึกษานี้สอดคล้องกับการทบทวนวรรณกรรมอย่างเป็นระบบของ  Tummers and Bakker                                                        
(2021) ที่เชื่อมโยงระหว่างภาวะผู้น ากับทรัพยากรในงานไปยังตัวแปรผลลัพธ์ โดยความเป็นผู้น าสามารถก ากับ
ความสัมพันธ์ระหว่างทรัพยากรในงานและผลผลลัพธ์ขององค์การหรือผลการปฏิบัติงานของบุคคล โดยความ
เป็นผู้น าสามารถเสริมสร้างอิทธิพลของทรัพยากรส่วนบุคคลรวมทั้งอาจช่วยเหลือพนักงานโดยกระตุ้นให้พวก
เขาใช้ทรัพยากรในงาน (Caniëls et al., 2018) เช่น พบว่าภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยนก ากับอิทธิพลของความ
ยุติธรรมที่มีต่อความมุ่งมั่นทางอารมณ์ในทางบวกหรือก ากับอิทธิพลความมุ่งมั่นขององค์กรต่อประสิทธิภาพ
ของพนักงาน รวมทั้งก ากับอิทธิพลเชิงบวกของความรับผิดชอบต่อสังคมขององค์กรที่มีต่อผลการด าเนินงาน
ขององค์กร (Arumugam et al., 2019; Caniëls et al., 2018; Haryanto et al., 2022; Ugheoke, 2019) 

ส่วนภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงนอกจากกระตุ้นให้เกิดการใช้ทรัพยากรในงานแล้วผู้น ายังสามารถให้
วิสัยทัศน์ที่น่าสนใจและมีความหมายต่อพนักงาน วิสัยทัศน์ที่สร้างแรงบันดาลใจดังกล่าวช่วยให้พนักงานรู้สึกว่า
ภาระงานที่สูงนั้นคุ้มค่า พวกเขาได้รับแรงบันดาลใจในการท างานเพ่ือจุดประสงค์ที่ดี (Grant, 2007) 
ผลการวิจัยครั้งนี้ได้ขยายขอบเขตจากงานของ (Tummers & Bakker, 2021) ที่พบว่าภาวะผู้น าจะเป็นตัวแปร
ก ากับความสัมพันธ์ระหว่างทรัพยากรในงานเพ่ือน าไปสู่กลไกทางจิตวิทยาบางประการ เช่น แรงจูงใจ หรือ
ความเครียด แต่งานวิจัยนี้พบว่าภาวะผู้น าสามารถเป็นตัวแปรก ากับความสัมพันธ์ในทรัพยากรในงาน (การ
ท างานเป็นทีม) เพ่ือเพ่ิมผลการปฏิบัติงานได้โดยตรง ซึ่งหมายความว่านอกจากเสริมพลังอ านาจให้กับ
ทรัพยากรในงานเพ่ือเพ่ิมผลการปฏิบัติงานโดยไม่ผ่านกลไกทางจิตวิทยาบางประการตามที่กล่าว  
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เมื่อน าภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยนและผู้น าการเปลี่ยนแปลงเข้าโมเดลเพ่ือท าการทดสอบพร้อมกัน                                                          
พบว่ามีเฉพาะภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงเท่านั้นที่มีสามารถเพ่ิมอิทธิพลของการท างานเป็นทีมต่อความยึดมั่น
ผูกพันในงานได้อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติ ในขณะที่ภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยนไม่มีผลต่อค่าอิทธิพลของการ
ท างานเป็นทีมต่อความยึดมั่นผูกพันในงาน หากพิจารณาในแง่นี้แสดงให้เห็นว่าภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง
สามารถเสริมพลังอ านาจให้กับการท างานเป็นทีมได้ดีกว่าและครอบง าภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยนจนไม่สามารถ
แสดงบทบาทนี้ได้ ในมุมมองทฤษฎี JD-R แสดงให้เห็นว่าภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงสามารถสร้างแรงบันดาลใจ                                                 
และกระตุ้นความเป็นทีมในฐานะทรัพยากรในงานที่มีประสิทธิภาพได้ดีกว่าภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยน สามารถ
ส่งเสริมแรงจูงใจของพนักงานและกระตุ้นให้เกิดอารมณ์เชิงบวกอย่างเช่นความยึดมั่นผูกพันในงาน สภาวะ
แรงจูงใจทางอารมณ์นี้อาจน าไปสู่ผลลัพธ์เชิงบวกส าหรับองค์กร (Schaufeli & Bakker, 2004) ที่ผ่านมาพบว่า
การท างานเป็นทีมในฐานะเป็นองค์ประกอบหนึ่งของทรัพยากรทางสังคมในองค์การสามารถเพ่ิมผลการ
ปฏิบัติงานได้ (Torrente et al., 2012) แต่การผลการศึกษาครั้งนี้สามารถขยายให้เห็นว่าภาวะผู้น ามีส่วนใน
การเพ่ิมอิทธิพลของการท างานเป็นทีมท่ีมีต่อความยึดมั่นผูกพันในงานได้อย่างไร 

นอกจากนี้ หากพิจารณาทฤษฎีภาวะผู้น าพิสัยสมบูรณ์ (Full range leadership theory) ซึ่งเป็น
ทฤษฎีพื้นฐานของภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยนและภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง ทฤษฎีนี้ได้อธิบายพัฒนาการของ
ความเป็นผู้น าว่าก่อนที่จะไปสู่ความเป็นผู้น าการเปลี่ยนแปลงจะต้องผ่านการเป็นผู้น าแบบแลกเปลี่ยน                                        
(Avolio, 1999) ดังนั้นหากผู้น ายังไม่ได้รับการพัฒนาเป็นผู้น าการเปลี่ยนแปลง การใช้ภาวะผู้น าแบบ
แลกเปลี่ยนในการสร้างแรงจูงใจและกระตุ้นในการใช้ทรัพยากรของการท างานเป็นทีมยังคงใช้ได้ดี ภาวะผู้น า
แบบแลกเปลี่ยนในบริบทนี้เป็นสิ่งส าคัญในการท าความเข้าใจว่าภาวะผู้น ามีอิทธิพลต่อการพัฒนาความยึดมั่น
ผูกพันในงาน ตามแนวความคิดนี้ ผู้น าจะต้องเข้าใจและตอบสนองความต้องการของผู้ตามนั้นเป็นแบบขนาน
โดยตรงกับทฤษฎีแรงจูงใจของ Herzberg (1959) และ Maslow (1970) ในฐานะผู้น าแบบแลกเปลี่ยนผู้ตาม
จะได้รับความคาดหวังที่ชัดเจน ทรัพยากรในการท างานให้ส าเร็จ และระดับความไว้วางใจที่เพ่ิมมากขึ้น ในเชิง
ปฏิบัติ วิธีการรับรู้ภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยนภายในความสัมพันธ์ระหว่างผู้น ากับพนักงาน การเพ่ิม
ความสัมพันธ์ดังกล่าวจ าเป็นต้องมีผู้น าในการพัฒนาทักษะเพ่ิมเติม ผู้น าที่ยิ่งใหญ่รู้ดีว่าความเป็นผู้น าไม่ได้สร้าง
ขึ้นจากภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยนเพียงอย่างเดียว แต่เกิดจากการรับทราบถึงจิตวิญญาณของมนุษย์                                          
(Maccoby, 2007) ภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยนจะส่งผลต่อประสิทธิภาพของผู้ตามตามผ่านการแลกเปลี่ยนผู้น า
และสมาชิกและการเสริมพลังทางจิตวิทยา (Psychological empowerment) อย่างไรก็ตามแนวคิดของภาวะ
ผู้น าแบบแลกเปลี่ยนเกิดจากความสัมพันธ์เชิงแลกเปลี่ยนเพียงอย่างเดียว หากสิ่งที่ผู้น าเสนอให้ไม่สอดคล้อง
กับความต้องการของผู้ตาม ความสัมพันธ์เชิงแลกเปลี่ยนจะไม่สามารถเกิดขึ้นได้ ซึ่งต่างจากภาวะผู้น าการ
เปลี่ยนแปลงที่แม้จะถูกอธิบายภายใต้เลนส์ (Lens) ความสัมพันธ์เชิงแลกเปลี่ยนเช่นเดียวกัน (โดยการใช้
ทฤษฎีการแลกเปลี่ยนทางสังคม) แต่สิ่งที่ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงที่เหนือกว่าผู้น าแบบแลกเปลี่ยนคือ
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สามารถเป็นแบบอย่าง สร้างแรงบันดาลใจ และกระตุ้นการใช้ทรัพยากรในงานเพ่ือการท างานได้อย่างมี
ประสิทธิภาพที่มากกว่า 

กล่าวได้ว่า ในสถานการณ์การใช้ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงในระดับสูง ทีมจะได้รับการเสริมอ านาจใน
ระดับที่สูงกว่าจะเพ่ิมประสิทธิภาพการท างานของทีมมากกว่า (Yang et al., 2019) การเพ่ิมขีดความสามารถ
ของทีมดังกล่าวจะเพ่ิมแรงจูงใจในการท างานเนื่องจากสมาชิกในทีมมีการประเมินงานในองค์กรโดยรวมและ
เชิงบวก (Kirkman et al., 2004) สมาชิกในทีมที่มีความรู้สึกร่วมกันในทีมสูง พยายามท าความเข้าใจปัญหา
จากมุมมองที่หลากหลาย ใช้แหล่งข้อมูลที่หลากหลายเพ่ือค้นหาวิธีแก้ไข สร้างทางเลือกจ านวนมาก ปรับปรุง
คุณภาพงานของพวกเขา และ แสดงให้เห็นถึงประสิทธิภาพและประสิทธิผลของทีมในระดับสูง (Srivastava                                                                                 
et al., 2006)                                                                                                                                
 

สรุปผลการวิจัย 
 ผลการศึกษาในครั้งนี้ได้ค าตอบที่ชัดเจนตามที่ค าถามและวัตถุประสงค์วิจัยที่ได้ก าหนดไว้ โดยพบว่า
ทั้งภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยนและภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงสามารถเสริมพลังอ านาจให้กับการท างานเป็นทีม
ซึ่งเป็นทรัพยากรทางสังคมขององค์กรและจัดเป็นทรัพยากรในงานตามทฤษฎี JD-R เพ่ือให้การท างานเป็นทีม
เพ่ิมความยึดมั่นผูกพันในงานได้อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติ โดยเฉพาะเมื่อผู้น ามีภาวะผู้น าทั้งสองแบบใน
ระดับสูง แต่ในสถานการณ์ที่มีการใช้ผู้น าทั้งสองแบบพร้อมกัน จะมีเพียงภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงที่จะ
กระตุ้นและสร้างแรงบันดาลใจให้สมาชิกในองค์กรดึงศักยภาพการท างานเป็นทีมให้สูงขึ้นเป็นผลท าให้
ประสิทธิภาพของทีมดีกว่าซึ่งน าไปสู่การเพ่ิมความยึดมั่นผูกพันในงานที่สูงกว่า และในสถานการณ์การใช้ภาวะ
ผู้น าทั้งสองแบบในเวลาเดียวกันดังกล่าว พบว่า ภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยนยังมีของเขตการใช้ โดยหากใช้มากไป
จะไม่มีผลใด ๆ ต่อค่าอิทธิพลของการท างานเป็นทีมต่อความยึดมั่นผูกพันในงาน และยังอาจท าให้ค่าอิทธิพล
ของการท างานเป็นทีมไม่มีผลต่อความยึดมั่นผูกพันในงานได้อีกด้วย 
 

ข้อเสนอแนะ 
 ข้อเสนอแนะในการน าไปใช้ประโยชน์ 
 การประยุกต์ใช้ทฤษฎี 
 ผลการศึกษานี้แสดงให้เห็นถึงการขยายขอบเขตในการใช้ทฤษฎี JD-R ในการอธิบายทรัพยากรในงาน
ในระดับกลุ่ม ซึ่งแตกต่างจากที่ผ่านมาที่เน้นการอธิบายในระดับบุคคล ขณะเดียวกันยังสนับสนุนผลการ
ทบทวนวรรณกรรมอย่างเป็นระบบของ Tummers and Bakker (2021) ที่ระบุว่าภาวะผู้น าเป็นตัวแปรที่อยู่
เหนือโครงสร้างของทฤษฎี JD-R แต่สามารถบูรณาการเข้ากับทฤษฎี JD-R ได้ในฐานะตัวแปรที่ส่งผลต่อ
ทรัพยากรในงานหรือความต้องการในงาน และยังเป็นตัวแปรก ากับความสัมพันธ์ระหว่างทรัพยากรในงานไปยัง
ตัวแปรผลลัพธ์โดยผ่านกลไกทางจิตวิทยาบางประการ แต่ในงานวิจัยนี้พบว่าทรัพยากรในงานในระดับกลุ่ม
สามารถส่งผลไปยังผลการปฏิบัติงานในระดับบุคคลได้โดยตรง แนวทางการประยุกต์ใช้ทฤษฎีว่าด้วย
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ความสัมพันธ์ระหว่างภาวะผู้น ากับทฤษฎี JD-R นั้นยังสามารถตรวจสอบโดยน าปัจจัยทรัพยากรในงานและ
ความต้องการในงานในระดับกลุ่มและระดับองค์กรเข้ามาในทฤษฎี JD-R และใช้ภาวะผู้น าในรูปแบบอ่ืนเข้ามา
ตรวจสอบถึงบทบาทของภาวะผู้น าที่มีต่อโครงสร้างตามกรอบทฤษฎี JD-R แนวทางการประยุกต์ใช้นี้ท าให้ช่วย
ขยายขอบเขตการใช้ทฤษฎีที่กว้างขวางมากข้ึน  
 การประยุกต์ใช้ในการปฏิบัติ 
 ผลการศึกษาสามารถประยุกต์ใช้หลายประการ ได้แก่ 1)ผลการศึกษาแสดงให้เห็นว่าทีมที่มี
ประสิทธิภาพเป็นสิ่งจ าเป็นส าหรับผลการปฏิบัติงานในระดับบุคคล ผู้บริหารจึงจ าเป็นต้องสร้างทีมที่มี
ประสิทธิภาพ ได้แก่ การก าหนดบทบาทที่สมดุล มีวัตถุประสงค์ที่ชัดเจนและเป้าหมายที่เห็นพ้องต้องกัน สร้าง
ความร่วมมือและการใช้ความขัดแย้งในทางสร้างสรรค์ สร้างความสัมพันธ์ระหว่างกลุ่ม และการสื่อสารที่ดี                                                                                                  
2)ภาวะผู้น าทั้งแบบแลกเปลี่ยนและการเปลี่ยนแปลงสามารถเพ่ิมพลังอ านาจให้กับการท างานเป็นทีมเพ่ือสร้าง
ความยึดมั่นผูกพันในงานของสมาชิกในองค์การได้ ผู้บริหารจึงต้องมีการพัฒนาภาวะผู้น าของตนเองอย่าง
ต่อเนื่อง 3) ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงสามารถกระตุ้นและสร้างแรงจูงใจในการใช้ทรัพยากรในงานได้ดีกว่า
ภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยน ผู้บริหารควรพัฒนาตนเองให้มีภาวะเป็นผู้น าการเปลี่ยนแปลงที่เพียงพอ เพราะผล
การศึกษาชี้ให้เห็นว่าจะเพ่ิมอิทธิพลของการท างานเป็นทีมเมื่อผู้น ามีและใช้ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงใน
ระดับสูงเท่านั้น อย่างไรก็ตามข้อเสนอแนะนี้ไม่ได้ท าให้คุณค่าของภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยนลดลงไปแต่อย่าง
ใด เพราะในบางสถานการณ์ความสัมพันธ์เชิงแลกเปลี่ยนระหว่างผู้น ากับผู้ตามยังมีความจ าเป็นและยังมี
ความหมาย ในฐานะผู้น าแบบแลกเปลี่ยน ผู้ตามจะต้องได้รับความคาดหวังที่ชัดเจน ทรัพยากรในการท างานให้
ส าเร็จ และความไว้วางใจที่เพ่ิมมากขึ้น ดังนั้นในทางปฏิบัติการเพ่ิมความสัมพันธ์ดังกล่าวจ าเป็นต้องมีผู้น าใน
การพัฒนาทักษะการแลกเปลี่ยนเพ่ิมขึ้น และ 4) หน่วยงานระดับนโยบายทางการศึกษาที่ระดับสูงขึ้นไป 
(ระดับกรมและกระทรวง) จะต้องมีนโยบายที่ชัดเจนในการพัฒนาภาวะผู้น าให้กับผู้บริหารทางการศึกษา ซึ่ง
อาจพัฒนาหลักสูตรภาวะผู้น าเข้ากับหลักสูตรอ่ืน ๆ ในช่วงการเข้าสู่ ต าแหน่ง และมีแผนพัฒนาภาวะผู้น าอยู่
เป็นระยะตามความเหมาะสม โดยเฉพาะเมื่อเข้าสู่ต าแหน่งผู้บริหารในระดับสูง การพัฒนาความเป็นผู้น าการ
เปลี่ยนแปลงยิ่งเป็นสิ่งจ าเป็น 
 ข้อเสนอแนะส าหรับการวิจัยครั้งต่อไป 
 การศึกษาเกี่ยวกับความสัมพันธ์ระหว่างภาวะผู้น ากับทฤษฎี JD-R ยังมีช่องว่างทางการวิจัยอีกมาก                                                     
ซึ่งจากการทบทวนวรรณกรรมและผลการวิจัยของเรามีข้อเสนอแนะส าหรับการวิจัยในอนาคตในหลายประการ                                                
ประการแรก นักวิจัยส่วนใหญ่ใช้วิธีการศึกษาแบบภาคตัดขวาง (Cross section) เพ่ือศึกษาความเป็นผู้น าและ
ทฤษฎี JD-R รวมทั้งงานวิจัยนี้ด้วย ซึ่งการออกแบบการวิจัยเชิงส ารวจแบบภาคตัดขวางเพ่ือสร้างความสัมพันธ์
ระหว่างเหตุและผล (Cause-and-effect relationships) ข้อเสนอแนะส าหรับการวิจัยในอนาคตคือการ
อนุมานเชิงสาเหตุอย่างจริงจังนั้นสามารถใช้แนวทางการวิจัยอ่ืนได้ เช่น การทดลองภาคสนาม (Field                                                      
experiments) การออกแบบความไม่ต่อเนื่องของการถดถอย (Regression discontinuity designs) ซึ่งเป็น
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การออกแบบการทดสอบก่อน-หลังการทดสอบกึ่งทดลอง (Quasi-experimental pretest - posttest                                           
design) ที่มีจุดมุ่งหมายเพ่ือพิจารณาผลเชิงสาเหตุของอิเทอร์เวนชัน (Intervention) และการวิจัยทดลองทาง
ธรรมชาติ (Natural experiment) ประการที่สอง งานวิจัยส่วนใหญ่มักจะทดสอบภาวะผู้น าเชิงบวก (Positive                                                                                                              
leadership) เช่น ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง ผู้น าแบบรับใช้ (Servant leadership) หรือผู้น าแบบเห็นอก
เห็นใจ (Compassionate leadership) เป็นต้น ในการวิจัยในอนาคตอาจใช้ภาวะผู้น าเชิงลบ (Negative                                                                          
leadership) มากขึ้น เพ่ือตรวจสอบว่าเมื่อน าไปใช้ร่วมกับทฤษฎี JD-R แล้ว จะมีผลอย่างไรต่อทรัพยากร                                                                            
ในงานและความต้องการในงาน และประการที่สาม ยังมีความจ าเป็นอย่างยิ่งที่จะต้องสร้างทฤษฎีกลไกที่เป็น
รากฐานของความสัมพันธ์ระหว่างภาวะผู้น าและทฤษฎี JD-R (Bakker & Demerouti, 2017) (Bakker &                                                        
Demerouti, 2017) ซึ่งอาจใช้ทฤษฎีอ่ืน เช่น ทฤษฎีการตัดสินใจด้วยตนเอง (The self-determination)                                                         
(Ryan & Deci, 2000) หรือทฤษฎีการอนุรักษ์ทรัพยากร (The conservation of resource theory)                                               
(Hobfoll S. E., 1989) เพ่ืออธิบายว่าท าไมพฤติกรรมความเป็นผู้น าจึงเป็นประโยชน์การใช้ทรัพยากรในงาน
และยังสามารถใช้เพ่ือวิเคราะห์ว่าภาวะผู้น าส่งผลต่อพนักงานอย่างไร ทั้งสามประเด็นนี้คือสิ่งที่ผู้วิจัยเสนอแนะ
ให้มีการวิจัยในอนาคต 
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