
 
บทที ่2 

 แนวคดิ  ทฤษฎแีละงานวจิยัที่เกีย่วข้อง 
 

การศึกษาคน้ควา้แบบอิสระคร้ังน้ี  ผูศึ้กษาไดร้วบรวมและประมวลแนวคิดทฤษฎี
ตลอดจนงานวิจัยท่ีมีความใกล้เคียงและเก่ียวข้อง  เพื่อเป็นแนวทางและน าไปประยุกต์ใช้ใน
การศึกษาวจิยั ประกอบดว้ยทฤษฎีและแนวคิด  ดงัน้ี 

2.1 ความหมายของความไว้วางใจ 
Davis, J. H., Schoorman, F. D., Mayer, R. C., & Tan, H. H. (2000). The trusted 

general manager and business unit performance: Empirical evidence of a competitive 
advantage. Strategic Management Journal, 21, 563-576  ความไวว้างใจ หมายถึง ความตั้งใจ
กระท าต่อผูอ่ื้นบนพื้นฐานความคาดหวงัเชิงบวกท่ีเก่ียวขอ้งกบัพฤติกรรมของบุคคล ภายใตเ้ง่ือนไข
ของความเส่ียงและการพึ่งพากนั ความไวว้างใจเป็นทั้งความเช่ือ Belief การตดัสินใจ Decision และ
การกระท า Action   

Rotter, J. B. (1971). Generalized expectancies for interpersonal trust. American 
Psychologist, 26(5), 443-448.ไดใ้หค้วามหมายความไวว้างใจวา่ เป็นความคาดหวงัต่อบุคคลเป็นท่ี
น่าเช่ือถือทั้งดา้นค าพูด การกระท า ค  ามัน่สัญญา จากการเขียนหรือใชข้อ้ความของบุคคลหรือกลุ่ม
ซ่ึงจะสามารถท าใหเ้กิดความไวว้างใจ  

Golembiewski, R. T., & McConkie, M. (1975). The centrality of interpersonal 
trust in group processes. In C. L. Cooper (Ed.), Theories of group processes (2nd ed., pp. 
131-156). New York: John Wiley & Sons. นิยามความหมายของความไวว้างใจวา่ ความไวว้างใจ
แสดงถึงความพึ่งพาอาศยักนัหรือความมัน่ใจในบางสถานการณ์ ความไวว้างใจสะทอ้นให้เห็น
ความคาดหวงัผลลพัธ์ทางบวก ความไวว้างใจแสดงถึง ความเส่ียงบางประการต่อความคาดหวงัของ
ส่ิงท่ีไดรั้บและความไวว้างใจแสดงถึง บางระดบัของความไม่แน่นอนต่อผลลพัธ์ 

Cook, J., & Wall, T. (1980). New work attitude measures of trust, organizational 
commitment and need non-fulfillment. Journal of Occupational Psychology, 53, 39-52. กล่าว
วา่ความไวว้างใจเป็นความเช่ือมัน่ต่อเจตนาของเพื่อนร่วมงานและผูบ้ริหาร รวมทั้งความมัน่ใจใน
ความสามารถของเพื่อนร่วมงานและผูบ้ริหาร  
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Rotter, J. B. (1971). Generalized expectancies for interpersonal trust. American 
Psychologist, 26(5), 449-452. ให้ความหมายของความไวว้างใจวา่ เป็นความเช่ือ โดยทัว่ท่ีมีความ
เก่ียวขอ้งสัมพนัธ์กบัความเตม็ท่ีในการร่วมมือ และผลลพัธ์ท่ีเป็นประโยชน์จากการร่วมมือนั้น 

Lewicki, R. J., McAllister, D. J., & Bies, R. J. (1998). Trust and distrust: New 
relationships and realities. The Academy of Management Review, 23(3), 438-459. ให้
ความหมายของความไวว้างใจว่า เป็นส่ิงท่ีบุคคลมีความมัน่ใจและตั้งใจท่ีจะกระท าการท่ีอยู่บน
พื้นฐานของค าพดู การกระท า และการตดัสินใจ  ของบุคคลอ่ืน 

Boies & Corbett as cited in Knoll, 2007, pp. 8-9 ไดใ้ห้ความหมายความไวว้างใจไว้
วา่ เป็นความเตม็ใจของบุคคลท่ีมีความมัน่คงต่อบุคคลอ่ืน โดยมีความเช่ือวา่บุคคลนั้นเป็นบุคคลท่ีมี
ความสามารถ มีความเปิดเผย ใหค้วามสนใจห่วงใย และใหค้วามน่าเช่ือถือ 

Rousseau, D. M., Stikin, S. B., Burt, R. S., & Camerer, C. (1998). Not so different 
after all: A cross-discipline view of trust. The Academy of Management Review, 23, 393-
398. ไดใ้ห้ความหมายความไวว้างใจวา่ ความไวว้างใจเป็นความคาดหวงัในทางบวก ต่อบุคคลอ่ืน
ไม่วา่จะเป็นค าพดู การกระท า หรือการตดัสินใจท่ีจะกระท าตามสมควรแลว้แต่โอกาส  

Golembiewski, R. T., & McConkie, M. (1975). The centrality of interpersonal 
trust in group processes. In C. L. Cooper (Ed.), Theories of group processes (2nd ed., pp. 
157-170). New York: John Wiley & Sons. ไดก้ล่าวถึงความไวว้างใจวา่ หมายถึง ความเช่ือ ความ
มัน่ใจในความซ่ือสัตย ์ความน่าเช่ือถือ และความยติุธรรมในบุคคลหรือส่ิงใด ๆ  

Rousseau, D. M., Stikin, S. B., Burt, R. S., & Camerer, C. (1998). Not so different 
after all: A cross-discipline view of trust. The Academy of Management Review, 23, 399-
404. ไดใ้ห้ความหมายความไวว้างใจวา่ ความไวว้างใจเป็นผลสะทอ้นท่ีเกิดจากความเช่ือมัน่ ความ
ซ่ือสัตย ์ของบุคลท่ีมีต่อลกัษณะและความสามารถของบุคคลอ่ืน 

Perry, R. W., & Mankin, L. D. (2007). Organizational trust, trusts in the chief 
executive and work satisfaction. Public Personnel Management, 36(2), 165-179. กล่าวว่า 
ความไวว้างใจ คือ ตวัช้ีวดัผลท่ีส าคญัเก่ียวกบัสัมพนัธภาพท่ีลูกค้ามีต่อองค์กรธุรกิจการบริการ 
เน่ืองจากโดยธรรมชาติแลว้ไม่สามารถจบัตอ้งตวัผลิตภณัฑไ์ดอ้ยูแ่ลว้ 

Fox, A. (1974). Beyond contract: Work, power and trust relations. London: 
Faber and Faber. กล่าววา่ ความไวว้างใจมีความส าคญัอย่างยิ่งในการก าหนดลกัษณะขอ้ผูกมดั
เพื่อแสดงสัมพนัธภาพระหว่างลูกคา้และองค์กร ความไวว้างใจ คือ สภาพความเป็นจริงเม่ือคน
จ านวนหน่ึงเกิดความเช่ือมัน่โดยเป็นผูท่ี้มีส่วนร่วมในการแลกเปล่ียนความเช่ือถือ (Reliability) และ
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ความซ่ือสัตยจ์ริงใจ (Integrity) โดยมีความสัมพนัธ์ใกลชิ้ดและขนานกบักรอบแนวคิดทางการตลาด
ท่ีศึกษาเร่ืองบุคลิกภาพและจิตวทิยา 

Luhman, N. (1979). Trust and power: Two works by Niklas Luhman. New York: 
John Wiley & Sons. ให้นิยามถึงความไวว้างใจส่วนใหญ่มกัเก่ียวขอ้งกบัความไวว้างใจท่ีมีต่อกนั 
วา่แต่ละฝ่ายจะกระท าการหรือแสดงพฤติกรรมในลกัษณะท่ีส่งผลประโยชน์สูงสุดแก่อีกฝ่ายหน่ึง 
ซ่ึงรูปแบบหรือระดบัความไวว้างใจน้ีสามารถแบ่งออกไดเ้ป็น 5 ระดบั ดงัน้ี 

ระดบัท่ี 1  ความไวว้างใจแบบไร้เหตุผล (Blind trust)  คือ ความไวว้างใจท่ีเกิดข้ึนจาก
การมีขอ้มูลความรู้ไม่เพียงพอ จึงใชห้ลกัการท่ีไร้เหตุผลมาก าหนดความไวว้างใจท่ีมีต่ออีกฝ่ายหน่ึง 

ระดบัท่ี 2  ความไวว้างใจแบบมีแผน (Calculative trust)  คือ ความไวว้างใจท่ีใช้
หลกัการดา้นค่าใช้จ่าย หรือผลประโยชน์ ในทางฉ้อฉลหรือในทางมิชอบมาตดัสินใจเพื่อด าเนิน
ความสัมพนัธ์ต่อไป 

ระดบัท่ี 3  ความไวว้างใจท่ีสามารถพิสูจน์ได ้ (Verifiable trust)  คือ ความไวว้างใจท่ี
ฝ่ายหน่ึงสามารถจะท าการตรวจสอบการกระท าอีกฝ่ายหน่ึงได้ตามความสามารถ ว่ามีความ
เหมาะสมและสมควรแก่การใหค้วามไวว้างใจหรือไม่  

ระดบัท่ี 4  ความไวว้างใจท่ีได้รับมอบจากอีกฝ่ายหน่ึง (Earned trust)  คือ ความ
ไวว้างใจท่ีเกิดข้ึนจากประสบการณ์ท่ีฝ่ายหน่ึงไดรั้บมาจากการกระท าของอีกฝ่ายหน่ึง 

ระดบัท่ี  5  ความไวว้างใจซ่ึงกนัและกนั  (Reciprocal trust)  คือ ความไวว้างใจท่ีทั้ง
สองฝ่ายมีใหต่้อกนั (Mutual trust) นั้นหมายถึง ฝ่ายหน่ึงใหค้วามไวว้างใจอีกฝ่ายหน่ึง เพราะฝ่ายนั้น
ใหค้วามไวว้างในตวัเขานัน่เอง  

สเติร์น (วรารัตน์สันติวงษ.์  2549: 18;) อา้งอิงจาก (Stern.  1997: 7-17) กล่าววา่ ความ
ไวว้างใจ คือ พื้นฐานของความสัมพนัธ์ทางการติดต่อส่ือสารในการให้บริการแก่ลูกคา้ องค์กร
จ าเป็นตอ้งเรียนรู้ทฤษฎีความสัมพนัธ์ใกลชิ้ด ความคุน้เคยเพื่อครองใจลูกคา้ ซ่ึงประกอบดว้ย “5C” 
ไดแ้ก่ 1.การส่ือสาร (Communication) 2. ความดูแลและการให้ (Caring and Giving) 3. การให้ขอ้
ผกูมดั(Commitment)  ท่ีเก่ียวพนักบัลูกคา้ 4. การให้ความสะดวกสบาย (Comfort)  หรือความ
สอดคล้อง(Compatibility) 5.การแก้ไขสถานการณ์ความขดัแยง้ (Conflict) และการให้ความ
ไวว้างใจ (Trust)  

1. การส่ือสาร (Communication): Self-disclosure and Sympathetic Listeningพนกังาน
ควรจะส่ือสารกบัลูกคา้ในลกัษณะท่ีท าให้ลูกคา้อบอุ่นใจไดพ้นกังานควรแสดงความเปิดเผย จริงใจ
และพร้อมให้ความช่วยเหลือลูกคา้เพื่อให้ทั้งสองฝ่ายเต็มใจแสดงความรู้สึกและความคิดร่วมกนั 
หรือสร้างความรู้สึกใหลู้กคา้อยากใชบ้ริการดว้ยความแสดงความเตม็ใจในการใหบ้ริการ 
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2. ความใส่ใจ และการให้(Caring and Giving)  เป็นคุณสมบติัของความสัมพนัธ์
ใกลชิ้ดท่ีประกอบดว้ยความเอ้ืออาทร ความอบอุ่น และความรู้สึกปกป้อง ซ่ึงมีผลให้ลูกคา้รู้สึกดี 
กล่าวคือองคก์รอาจแสดงความรู้สึกเหล่าน้ีจากส่ิงเล็กๆ นอ้ยๆ ท่ีเป็นท่ีสังเกต เช่น พนกังาน 

3. การให้ข้อผูกมดั  (Commitment) ท่ีเก่ียวพนักับลูกค้า องค์กรควรจะยอมเสีย
ผลประโยชน์เพื่อคงไวซ่ึ้งความสัมพนัธ์อนัดีกบัลูกคา้ เช่น บริษทัผูใ้ห้บริการโทรศพัท์เคล่ือนท่ี
ให้บริการดาวน์โหลดเพลงพ่อหลวงของแผ่นดินเป็นรอสายโดยไม่คิดค่าบริการ  เพื่อร่วมมือกบั
รัฐบาลในการเฉลิมพระเกียรติพระบาทสมเด็จพระเจา้อยูห่ัวในวนัเฉลิมพระชนมพ์รรษา ในการน้ี
ช้ีใหเ้ห็นวา่ เป็นการเสียประโยชน์เพียงบางส่วน เพื่อใหไ้ดรั้บความไวว้างใจท่ีเน่ินนาน 

4. การให้ความสะดวกสบาย (Comfort) หรือความสอดคลอ้ง (Compatibility)  ความ
เอาใจใส่ลูกคา้จะท าให้ลูกคา้รู้สึกถึงความสะดวกสบาย กล่าวคือ ลูกคา้จะรู้สึกยินดีอบอุ่น มัน่ใจ 
มัน่คงท่ีไดรั้บบริการ ลูกคา้ส่วนใหญ่ประเมินความสะดวกสบายจากการบริการท่ีดีขององคก์ร 

5. การแกไ้ขสถานการณ์ขดัแยง้ (Conflict Resolution)  และการไวว้างใจ (Trust) ถา้
องคก์รสามารถท าให้ลูกคา้รู้สึกว่า “ท าตวัตามสบายเสมือนอยู่บา้น ” ไดค้งดีกวา่การท่ีองคก์รตอ้ง
แกไ้ขสถานการณ์ความขดัแยง้กบัลูกคา้ นัน่คือ องคก์รควรจะแสดงความรับผิดชอบดว้ยการออกตวั
ไวก่้อนว่า ถ้าลูกค้าพบส่ิงใดท่ีสงสัยหรือไม่ชอบใจในสินค้าและบริการท่ีลูกค้าคิดว่าตอนจะ
เสียเปรียบขอให้ลูกคา้รีบถามเพื่อให้พนกังานไดรี้บช้ีแจงโดยเร็ว ก่อนท่ีลูกคา้จะรู้สึกโกรธหรือไม่
พึงพอใจในสินคา้และบริการ 

ดงันั้นจึงสามารถสรุปไดว้่า ความไวว้างใจของผูใ้ตบ้งัคบับญัชาท่ีมีต่อผูบ้งัคบับญัชา 
หมายถึง การท่ีผูใ้ตบ้งัคบับญัชามีความรู้สึกไวว้างใจ ยอมรับ และเช่ือมัน่ต่อค าพูดและการกระท า
ของผูบ้งัคบับญัชา 

2.2 ความส าคัญของความไว้วางใจ 
Reynolds (1997) กล่าววา่ ความไวว้างใจเป็นวิถีทางหน่ึงของการสะทอ้นสัมพนัธภาพ

ระหว่างบุคคลในองค์การและเป็นสัมพนัธภาพระหว่างบุคคลท่ีส าคญั แสดงถึง ความแตกต่าง
ระหว่างความส าเร็จและความลม้เหลวในสัมพนัธภาพกบัความไวว้างใจ การตอบสนองต่อความ
ไวว้างใจมี 3 ประการ ดงัน้ี ประการแรก ความไวว้างใจตอ้งใชเ้วลาในการพฒันา การคงไวซ่ึ้งความ
ไวว้างใจจะตอ้งท าใหมี้อยูอ่ยา่งสม ่าเสมอแต่ก็ไม่อาจพดูไดว้า่การสร้างความไวว้างใจจะใชเ้วลานาน
แต่อาจจะใช้เวลาสั้ นก็ได ้โดยตอ้งมีเป้าหมายร่วมกนัท่ีชดัเจนและไม่มีการลงโทษจะท าให้ความ
ไวว้างใจพฒันาไดเ้ร็วข้ึนซ่ึงเป็นความทา้ทายของผูน้ า ประการท่ีสอง ความตอ้งการความไวว้างใจ
ตอ้งมีความอดทน ความไวว้างใจในองคก์ารต ่าก็จะท าให้ผลการปฏิบติังานต ่า ถา้ความไวว้างใจใน
องค์การสูงจะท าให้บุคลากรทุกคนมีมาตรฐานในการท างานท่ีสูง และสุดทา้ย คือ ความไวว้างใจ
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ตอ้งใชท้กัษะและการฝึกปฏิบติัซ่ึงการพฒันาทกัษะและจิตใจเป็นส่ิงท่ีจ  าเป็นต่อสัมพนัธภาพความ
ไวว้างใจในการปฏิบติังาน 

ประการถดัมา Marshall (2000) ไดก้ล่าวถึง ความส าคญัของความไวว้างใจโดยมอง
ความเป็นธรรมชาติของมนุษยแ์ละกฎแห่งธรรมชาติของมนุษย ์ซ่ึงหมายถึงการด ารงชีวิตดว้ยความ
จริง ความไวว้างใจเป็นส่ิงท่ีจ  าเป็น มนุษยต์อ้งการการมีปฏิสัมพนัธ์ระหว่างกนัเป็นความตอ้งการ
ทางดา้นชีววทิยา เม่ือก าเนิดข้ึนมาในโลกความไวว้างใจก็เป็นส่ิงท่ีจ  าเป็นทางดา้นร่างกาย เน่ืองจาก
เม่ือเกิดข้ึนมาก็จะพบกบัความไม่มัน่คง ไม่มีส่ิงปกคลุมร่างกายและไดรั้บความเส่ียงซ่ึงไม่ไดมี้การ
ค านึงถึงความเปราะบางน้ี แต่ความไวว้างใจจะตอ้งมีความซ่ือสัตยแ์ละให้การดูแล ถา้ส่ิงเหล่าน้ีไม่
เกิดข้ึนความไวว้างใจก็จะถูกท าลาย  เม่ือเจริญเติบโตข้ึนความไวว้างใจไม่สูญหายไป แต่ระดบัของ
ความไวว้างใจจะอยู่ในรูปของประสบการณ์และเป็นเหตุการณ์ท่ีด าเนินต่อมา โดย Mink et al. 
(1993) มองว่า ความไวว้างใจเป็นเร่ืองทางกายภาพ บุคคลรู้สึกว่าร่างกายและจิตใจเป็นส่ิงท่ีตอ้ง
ปลอดภยั เม่ือรู้สึกไม่มัน่ใจวา่จะไดรั้บความปลอดภยั บุคคลจะเร่ิมเกิดความไม่มัน่คงและวิตกกงัวล
เก่ียวกบัความปลอดภยัซ่ึงจะส่งผลต่อการปฏิบติังาน 

ความส าคญัของความไวว้างใจประการสุดทา้ย คือ การเคารพตนเอง เป็นพื้นฐานท่ี
บุคคลจะตอ้งปฏิบติัในแต่ละวนั บุคคลจะมีความรู้สึกท่ีดีถ้าบุคคลให้ความไวว้างใจและสามารถ
ไวว้างใจผูอ่ื้น บุคคลท่ีมีความเคารพตนเองต ่าข้ึนอยูก่บัทิศทาง ความกลวัและอาจจะมีความตอ้งการ
ท่ียินยอมผูอ่ื้นมาก ระดบัของการเคารพตนเองจะช่วยให้เกิดประสิทธิผลของสัมพนัธภาพการ
ท างาน (Marshall, 2000)  

นอกจากน้ี ความไวว้างใจมีความส าคญัอยา่งมาก เน่ืองจากความไวว้างใจเป็นปัจจยัต่อ
ความส าเร็จของศตวรรษท่ี 21 (Healey, 2007) ส่งผลต่อรายไดแ้ละก าไรในทุกระดบัขององค์การ 
(Davis, Schoorman, Mayer, & Tan, 2000) รวมทั้งความไวว้างใจของ พนกังานส่งผลต่อ ผลการ
ปฏิบติังานงาน การคงอยู่ในองค์การของพนักงาน ความตั้งใจท่ีสนับสนุนและมุ่งมัน่ต่อความ
เปล่ียนแปลง และการเป็นพนกังานท่ีดีขององคก์าร (Brown, n.d.) ซ่ึงสอดคลอ้งกบันกัวิชาการหลาย
ท่านท่ีกล่าวถึงผลของความไวว้างใจว่า ความไวว้างใจส่งผลต่อความพึงพอใจในงาน การเป็น
พนักงานท่ีดีขององค์การ ความผูกพนักบัองค์การ การลาออกจากองค์การและผลการปฏิบติังาน 
(Deluga, 1995; Dirks & Ferrin, 2001; Flaherty & Pappas, 2000; Robinson, 1996) นอกจากน้ี 
(Dirks & Ferrin, 2002) ศึกษางานวิจยั ความไวว้างใจ โดยวิธีการ Meta-Analysis พบวา่ ผลของ
ความไวว้างใจส่งผลต่อทศันคติประกอบดว้ย ความพึงพอใจในงาน ความผกูพนักบัองคก์าร ความ
เช่ือในสารสนเทศ และการลาออกท่ีลดลง การเป็นพนกังานท่ีดีและผลการปฏิบติังาน 
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ดงันั้นความส าคญัของความไวว้างใจ ผูว้ิจยัมีความเห็นว่า ความไวว้างใจมีอิทธิพลต่อ
ผลการปฏิบติังานของพนักงาน เพราะความไวว้างใจถือเป็นค่านิยมและความเช่ือท่ีมีต่อกนัใน
ทิศทางเดียวกนัระหว่างผูบ้งัคบับญัชากบัพนกังาน มีเจตนาท่ีดีต่อกนั ไม่มีวาระซ้อนเร้น สามารถ
ปฏิบติังานได้ตามเป้าประสงค์ตั้ งแต่อดีตจนถึงปัจจุบนัด้วยความสามารถท่ีมีและเช่ือใจกัน ซ่ึง
ผลลพัธ์ท่ีไดย้อ่มส่งผลในทิศทางท่ีดีต่อองคก์ร 

2.3 ทฤษฎคีวามไว้วางใจของ Stephen R. Covey 
ส าหรับการวจิยัในคร้ังน้ีใชแ้นวคิดทฤษฎีของ สตีเฟ่น อาร์โควี ่เป็นหลกั ซ่ึงมีดงัน้ี 
สตีเฟ น อาร โควี่ (Stephen R. Covey 1991 : 181 - 189)  ได เสนอกรอบ

ความคิดภาวะผูน้ าท่ีเน นหลกัการ (Principle – Centered Leadership Paradigm)  เพื่อใช เป
นหลกัในการท างานอนัให ได มาซ่ึงคุณภาพในด านการผลิต บริการคุณภาพชีวิต รวมถึง
ความสัมพนัธ ท่ีดีกบับุคคลอ่ืนๆ โดยค านึงถึงความต องการและความคาดหวงัของผู มีส
วนเก่ียวข องกบัองค การทั้งหมดนอกจากนั้น ยงัช วยให สามารถแก ไขป ญหาส
วนตวัและป ญหาทางด านการบริหารด วยตนเองอีกด วย ภาวะผู น าท่ีเน นหลกัการ
นั้นอยู บนพื้นฐานความจริงท่ีว าเราไม สามารถท่ีจะฝ าฝ นกฎธรรมชาติซ่ึงเป
นหลกัการท่ีได รับการพิสูจน แล วว าเป นจริง เม่ือน าหลกัการน้ีมาใช เป นแนวทาง
ในการท างานจะท าให บุคคลในองค การมากยิ่งข้ึนด วย เน่ืองจากกรอบความคิดภาวะผู
น าท่ีเน นหลกัการมีพื้นฐานอยู ท่ีประสิทธิผลของคนมากกว าประสิทธิผลของโครงสร
างองค การ  รูปแบบการบริหารงานและระบบต างๆ ขององค การโดยถือว าคนเป นผู

ท่ีมีคุณค าสูงท่ีสุด เป นผู สร างทุกส่ิงทุกอย างในทุกระดบั วฒันธรรมเป็นเพียงภาพท่ี
สะท อนให เห็นตวัเอง เพื่อนร วมงาน และองค การเท านั้น ดงัท่ีไดก้ล่าวถึง ส่ีแก่นแห่ง
ความไวว้างใจไว ้ซ่ึงเป็นลกัษณะท่ีผูน้ าควรมี ดงัน้ี 

ขอ้แรก มีบูรณภาพ  หมายถึงพดูอยา่งไรท าอยา่งนั้นกลืนเป็นเน้ือเดียวกนั กลา้ท่ีจะ
ยนืหยดัท าทุกอยา่งใหส้อดคลอ้งกบัค่านิยมและความเช่ือ  คือ ซ่ือสัตย ์พดูค าไหนเป็นค านั้น  

ขอ้สอง มีเจตนาดี  ไม่หลอกลวงใคร  ไม่มีวาระซ่อนเร้น  ไม่ปกป้องใคร ไม่มี
มูลเหตุจูงใจพิเศษท่ีจะบิดเบือนค าใหก้าร 

ข้อสาม   มีความสามารถในงานท่ีท า   มีความเช่ียวชาญ รอบรู้ มีทักษะ มี
ความสามารถในสาขาท่ีตนท า 

ขอ้ส่ี  มีผลการท างานในอดีตท่ีผา่นมาดี  สามารถแสดงให้ทุกคนไดเ้ห็นวา่มาฝีมือ
ในผลงานอดีตท่ีผา่นมาสามารถสร้างผลลพัธ์และมีเหตุผลชั้นดีอนัควรเช่ือไดว้า่จะให้ผลลพัธ์ท่ีดีใน
คราวน้ี 
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แก่นที ่1 มีบูรณภาพ 
แก่นท่ีหน่ึงเป็นเร่ือง บูรณภาพ น่ีคือส่ิงแรกสุดท่ีผุดข้ึนมาในใจคน ในยามท่ีนึกถึง

ความไวว้างใจ ส าหรับคนส่วนใหญ่ บูรณภาพ หมายถึง จริยธรรม ความซ่ือสัตย ์แต่แทจ้ริงแลว้ กิน
ความเลยไกลไปกวา่นั้น หมายความถึงการเป็นมนุษยเ์ตม็ตวั พดูอยา่งไรท าอยา่งนั้นกลืนกนัเป็นเน้ือ
เดียว มีแก่นแทไ้ม่แปรเปล่ียน จากภายในออกสู่ภายนอก มีความกล้าท่ีจะยืนหยดัท าทุกอย่างให้
สอดคลอ้งกบัค่านิยมและความเช่ือ ท่ีน่าสนใจท่ีสุด การละเมิดความไวว้างใจจะเป็นการละเมิดบูรณ
ภาพนั้นเอง หรือกล่าวอีกอยา่งหน่ึงไดว้า่ เป็นการบ่งบอกถึงตวัตนมนุษยท่ี์แทจ้ริงของคนผูน้ั้น เป่ียม
ดว้ยคุณลกัษณะ เป่ียมดว้ยความดีงามครบถว้นสมบูรณ์   

บูรณภาพเปรียบเสมือนระบบรากของตน้ไม ้แมจ้ะซ่อนอยูใ่ตดิ้น ไม่มีใครเห็น แต่
ก็มีความส าคญัยิ่งต่อการป้อนน ้ าและอาหาร พลงัแข็งแกร่ง ความมัน่คง และการเจริญเติบโตของ
ตน้ไมท้ั้งตน้ เราพบเห็นผูค้นท่ีมีความสามารถสูง สร้างผลลพัธ์ยิ่งใหญ่ในบางคราว ถึงขั้นมีเจตนาดี 
แต่พลดัหลงไปในเส้นทางฉ้อฉล ไร้หลกัการ เก่งแต่โกง ใชก้รอบแห่งจิต ค านึงถึงผลบั้นปลาย ไม่
ใส่ใจวิธีการท่ีไดม้า แนวคิดเช่นน้ีน าไปสู่การวางแผนยอกยอ้นซ่อนเล่ห์ คดโกง ฉ้อฉล ขู่กรรโชก 
และเร่ืองอปัยศอดสู น าไปสู่เอ็นรอน เวิลด์ดอม การทรยศตระบดัสัตย์สัญญาท่ีท าลายชีวิตและ
ความสัมพนัธ์ทุกประเภท  แต่ในทางตรงขา้ม ถา้มีบูรณภาพเพียงอยา่งเดียว ไม่มีอีกสามแก่นท่ีเหลือ 
คนผูน้ั้นก็จะเป็นคนดี คนน่ารัก เป็นคนซ่ือสัตยย์ิง่ แต่ไร้ค่า ไม่มีประโยชน์ เหมือนตอไม ้ไม่มีวนัผลิ
ดอกออกผล เอ้ือประโยชน์ใด ๆ ให้ใครได ้คุณอาจวางใจ ไวใ้จ เช่ือมัน่ในตวัเขาเต็มท่ี แต่ไม่มีวนั
มอบความวางใจ มอบหมายงานใดให้ท า เขาซ่ือสัตย ์แต่นัน่ไม่ใช่สาระส าคญัอนัจะท าให้เกิดผลพึง
ประสงค ์ 

ผูบ้งัคบับญัชาส่วนใหญ่จะมองวา่ตนเองเป็นคนซ่ือสัตย ์แต่งานวิจยัเผยให้เห็นว่า
ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาส่วนใหญ่ไม่เช่ือว่าผูบ้งัคบับญัชาของตนซ่ือสัตย ์หรือส่ือสารดว้ยความสัตยจ์ริง 
แน่นอนอยู่แล้ว บูรณภาพได้รวมเอาความซ่ือสัตย์ไวด้้วย บอกกล่าวตามความจริง และท้ิงรอย
ประทบังดงามไว ้ยงัไม่หยดุแค่นั้น มีองคป์ระกอบอีกอยา่งนอ้ยสามเร่ืองท่ีมีความส าคญัเท่าเทียมกนั 
รวมอยูใ่นบูรณภาพ 

ค าว่า บูรณภาพ (integrity) มีรากศัพท์มาจากภาษาละติน เช่นเดียวกับค าว่า 
integrated และ integer เลขตวัเต็ม คนท่ีมีบูรณภาพจะไม่มีช่องว่างรอยร้าวระหว่างเจตนากับ
พฤติกรรม เป็นมนุษยเ์ต็มตวัไม่มีรอยต่อ เน้ือสารเดียว จากภายในออกสู่ภายนอก ผลเรียกว่า การ
กลืนเป็นเน้ือเดียว เน้ือบริสุทธ์ิโดยแท ้มิใช่การจ ายอมปฏิบติัตามขอ้บงัคบั การกลืนกนัเป็นเน้ือเดียว
จะสร้างความน่าเช่ือถือและความไวว้างใจ 
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คนท่ีกลืนเป็นเน้ือเดียว ทุกอยา่งท่ีท าจะสอดคลอ้งไปกบัค่านิยมและความเช่ือในใจ 
พูดอย่างไร ท าอย่างนั้น หากรู้สึกว่าสมควรท าอะไร จะลงมือท า ไม่ปล่อยให้ปัจจยัภายนอกมา
ตดัสินใจแทน เช่น ความเห็นของผูอ่ื้นหรือความมกัไดช้ัว่วบู เสียงท่ีคนท่ีมีบูรณภาพรับฟัง จะเป็น
เสียงเงียบงนัของมโนธรรม 

ตวัอย่างชั้นยอดของคนท่ีกลมกลืนเป็นเน้ือเดียวกนัคือ มหาตมะ คานธี คราวหน่ึง
ในชีวติ คานธีไดรั้บเชิญใหไ้ปปราศรัยต่อสภาผูแ้ทนราษฎรในองักฤษ ท่านปราศรัยนานสองชัว่โมง 
โดยไม่มีบนัทึกใด ๆ ซ่ึงท่านสามารถเปล่ียนใจสมาชิกสภาผูแ้ทนราษฎรท่ีเคยเป็นศรัตรูกัน ให้
พร้อมใจกันลุกข้ึนมาปรบมือให้ยาวนาน หลังการปราศรัยจบลง นักข่าวถามมหาเทพเดชาย 
เลขานุการส่วนตวัของคานธีวา่ คานธีสามารถสะกดผูฟั้งยาวนานไดอ้ยา่งไร ในเม่ือไม่มีบนัทึกใด ๆ 
เตือนความจ าเลย  เดชายตอบวา่ “ส่ิงท่ีคานธีคิด ส่ิงท่ีคานธีรู้สึก และทุกการกระท าลว้นแต่เป็นเร่ือง
เดียวกนั ท่านไม่ตอ้งการบนัทึกเตือนความจ า ถา้เป็นฉัน ถา้เป็นคุณ เราคิดเร่ืองหน่ึง รู้สึกอีกเร่ือง 
กล่าวเร่ืองท่ีสามและท าเร่ืองท่ีส่ี เราจึงจ าเป็นตอ้งมีบนัทึกและแฟ้มเพื่อวางกรอบให้อยู่กบัร่อยกบั
รอย”  คานธีไม่เพียงกลืนเป็นเน้ือเดียวกบัตนเอง หากแต่ยงักลืนเป็นเน้ือเดียวกบัหลกัการประจ าใจ 
ท่านไม่เพียงแค่มีราก หากแต่มีรากแกว้ท่ีหย ัง่ลึกลงไปในแอ่งหลกัการไร้กาลเวลาท่ีควบคุมชีวิต ใน
เม่ือดูดพลังอ านาจจากแอ่งหลักการ และด าเนินชีวิตให้กลืนเป็นเน้ือเดียวกับหลักการ คานธี
ก่อให้เกิดผลน่าอศัจรรยใ์จในอินเดีย กระจายไปทัว่ทุกมุมโลก ทั้ง ๆ ท่ีท่านไม่เคยด ารงต าแหน่งใด 
ๆ ไม่มีการแต่งตั้งใหเ้ป็นผูน้ าอยา่งเป็นทางการ 
 
เราจะวดัความมีบูรณภาพของผูน้ าไดจ้ากส่ิงเหล่าน้ี 

1. ซ่ือสัตยใ์นทุกเร่ืองท่ีท าต่อผูอ่ื้นหรือไม่ 
2. รักษาค าพดูไดห้รือไม่ 
3. ก าหนดค่านิยมไวช้ดัเจนแลว้หรือ สบายใจพอจะลุกข้ึนมายนืหยดัปกป้องค่านิยมนั้นได ้
4. เปิดกวา้งรับความจริงใหม่ ๆ ท่ีจะช่วยให้กลบัมาสอบทานปัญหาอีกคร้ังหรือแมแ้ต่เปล่ียน

ค าจ ากดัความของค่านิยมตน 
5. ใหส้ัญญาและผกูมดัปฏิบติัตามสัญญาท่ีใหไ้วเ้สมอ 

บูรณภาพในตวัยิง่มีมากเท่าใด ก็ยิง่มีความซ่ือสัตย ์ความคิดและการกระท ากลืนกนั
เป็นเน้ือเดียว นอบนอ้มถ่อมตน และกลา้หาญมากข้ึนเท่านั้น ความน่าเช่ือถือจะเพิ่มมากข้ึน ไดรั้บ
ความไวว้างใจเพิ่มมากข้ึน ฝีมือการท างานมากข้ึนในการแปลงโฉมเปล่ียนภาระภาษีความไม่
ไวว้างใจใหก้ลายเป็นการปันผลจากความไวว้างใจในทุกมิติของชีวติ 
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แก่นที ่2 มีเจตนาดี 
แก่นท่ีสองเป็นเร่ือง เจตนา เจาะเขา้ไปหามูลเหตุจูงใจ วาระส่วนตวั และพฤติกรรม

ท่ีจะแสดงออกมา ความไวว้างใจจะเกิดข้ึนเม่ือเจตนาตรงไปตรงมา อยูบ่นรากฐานของประโยชน์ทั้ง
สองฝ่าย กล่าวไดอี้กอยา่งหน่ึงวา่ เราไม่ไดนึ้กถึงแต่ประโยชน์ของตวัเราแต่เพียงสถานเดียว เรานึก
ถึงประโยชน์ผูอ่ื้นท่ีเราเป็นผูน้ า หรือเป็นผูใ้ห้บริการ ในยามท่ีเราระแวงวาระซ่อนเร้นในตวัผูอ่ื้น 
หรือไม่เช่ือวา่เขาท าเพื่อประโยชน์ของทั้งสองฝ่าย เราจะสงสัยในทุกเร่ืองท่ีเขาพดูหรือท า 

จากการอุปมาตน้ไม ้เจตนาจะเปรียบเสมือนล าตน้ ส่วนหน่ึงจะอยู่ใตดิ้น อีกส่วน
หน่ึงอยู่เหนือพื้นดิน มูลเหตุจูงใจและวาระ เป็นเร่ืองซ่อนในใจสมองของเรา ไม่มีใครมองเห็น แต่
เม่ือปรากฏเป็น “กรรมเป็นเคร่ืองช้ีเจตนา” คนรอบขา้งจะมองเห็นพฤติกรรมของเรากนัถว้นหน้า 
เหมือนเช่นแก่นอ่ืน ๆ เจตนามีความส าคญัต่อความไวว้างใจ คนท่ีมีบูรณภาพ มีความสามารถ และ
สร้างผลลพัธ์ข้ึนมาได ้แต่เจตนาไม่ดี จะเป็นบุคคลท่ีมีความซ่ือสัตย ์มีความสามารถสร้างผลงานได ้
แต่มูลเหตุจูงใจชวนให้ระแวง อาจเป็นไปไดว้่าคนผูน้ี้ตอ้งการผล “ชนะ” ถึงขั้นตอ้งแลกกบัความ
เสียหายของอีกฝ่าย คนรอบขา้งรับความรู้สึกน้ีได ้ไม่อาจมองความไวว้างใจให้ได้เต็มท่ี ในทาง
ตรงกนัขา้ม คนท่ีมีเจตนาดี แต่ขาดคุณสมบติัอีกสามขอ้ (บูรณภาพ ความสามารถ และผลลพัธ์) ท่ี
เหลือ จะเป็นคนท่ีใส่ใจหวงัดี แต่เป็นคนคด คนข้ีขลาด ไร้ทกัษะฝีมือ ไม่มีประวติัผลงานใด ๆ มา
แสดงใหเ้ห็นอีก แก่นทั้งส่ีมีความส าคญัจะขาดอยา่งใดอยา่งหน่ึงไปไม่ได ้

มูลเหตุจูงใจท่ีจะก่อนใหเ้กิดความไวว้างใจคือ การใส่ใจอยา่งแทจ้ริง ใส่ใจต่อผูค้น 
ใส่ใจต่อวตัถุประสงค ์ใส่ใจต่อคุณภาพของงานท่ีท า ใส่ใจต่อสังคมโดยรวม คนท่ีไม่ใส่ใจ ไม่สนใจ
ในตวัเราเลย เราจะไวว้างใจในตวัเขาได้หรือไม่ ไม่ใส่ใจในงานท่ีท า ไม่ใส่ใจหลกัการ ไม่ใส่ใจ
ค่านิยม ไม่ใสใจใครหรืออะไรทั้งส้ิน ในเม่ือมูลเหตุจูงใจมีความส าคญั มูลเหตุจูงใจท่ีจะส่ือถึงความ
ใส่ใจความห่วงใย ทรงพลงัยิ่งใหญ่ในการสร้างความน่าเช่ือถือและความไวว้างใจ แต่จะเกิดอะไร
ข้ึน ถ้าไม่ได้ใส่ใจโดยส้ินเชิง จะเกิดอะไรข้ึน ถ้าไม่ใส่ใจลูกค้าหรือผู ้ใต้บังคับบัญชาเลย 
ผูบ้งัคบับญัชาควรจะโนม้นา้วให้พวกเขาเช่ือหรือวา่ห่วงใย ถา้ผูบ้งัคบับญัชาไม่ใส่ใจ ไม่มีความคิด
แมแ้ต่จะเปล่ียน เปิดเผยวา่ไม่สนใจมนุษยห์นา้ไหน และยอมรับในส่ิงท่ีตอ้งชดใช ้อยา่งไรก็ตามถา้
ไม่คิดจะใส่ใจในตอนน้ี แต่มีความปรารถนาท่ีจะใส่ใจห่วงใยผูอ่ื้น ยงัมีหนทางท่ีจะพฒันาเจตนาใน
ใจของตนใหดี้ข้ึนได ้

วาระส่วนตวั จะงอกงามมาจากมูลเหตุจูงใจ เร่ืองราวท่ีคุณตั้งใจจะท าให้เกิดผล 
ผลกัดนัเต็มท่ีเพราะมีมูลเหตุจูงใจ วาระท่ีจุดประกายความไวว้างใจสูงสุด คือการเสาะแสวงหา
ผลประโยชน์ส าหรับทุกฝ่าย จริงใจท่ีจะแสวงหาส่ิงท่ีดีท่ีสุดส าหรับทุกคนท่ีเก่ียวขอ้ง ไม่เพียงแค่ใส่
ใจห่วงใยผูอ่ื้นแต่จริงใจท่ีจะแสวงหาหนทาง  “ชนะ”  ให้ทุกคน ให้ชยัชนะทั้งกบัตวัเองและให้ชยั
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ชนะผลประโยชน์เพื่อผูอ่ื้นดว้ย นัน่ก็หมายถึง การเสาะแสวงหาค าตอบท่ีจะสร้างความไวว้างใจและ
ผลประโยชน์เพื่อทุกคน 

พฤติกรรม โดยปกติแลว้ พฤติกรรมเป็นการแสดงออกของมูลเหตุจูงใจและวาระ 
พฤติกรรมท่ีจะสร้างความน่าเช่ือถือและความไวว้างใจท่ีดีท่ีสุด คือ การท าเพื่อประโยชน์สูงสุดของ
ผูอ่ื้น ถ้าเราท าเช่นน้ี เราแสดงให้เห็นชัดถึงเจตนาใส่ใจ ห่วงใย และวาระแห่งการแสวงหา
ผลประโยชน์ของทั้งสองฝ่าย และน่ีคือจุดเร่ิมตน้ของปฏิบติัการ ลงมือท าจริงจงั เป็นพฤติกรรมของ
เราเท่านั้นท่ีจะแสดงออกว่าเราหมายความตามค าพูดของเรามากแค่ไหน ในบางคร้ังพฤติกรรม
เลวร้าย อาจเป็นผลของเจตนาดี แต่ปฏิบติัการเลว (ไม่ดี) คนทัว่ไปจะตดัสินเรา และเราจะตดัสินคน
อ่ืนโดยดูจากพฤติกรรม ดงันั้น เราจึงมีความจ าเป็นตอ้งสอดส่งพฤติกรรมวา่สอดคลอ้งกบัมูลเหตุจูง
ใจและเจตนาของผูน้ั้นหรือไม่ 

เราจะปรับปรุงยกระดบัเจตนาใหดี้ข้ึนไดด้ว้ยตวัเร่งปฏิกิริยาทั้ง 3 ดงัน้ี 
1. สอบทานและปรับละเอียดมูลเหตุจูงใจ 
ขั้นแรกตอ้งตรวจทานให้แน่ใจก่อนวา่ไดร้ะบุหลกัการท่ีจ าท าให้เกิดผลท่ีตอ้งการ 

ขอ้สองตอ้งตระหนกัวา่อาจจ าเป็นตอ้งไดรั้บการช่วยเหลือจากภายนอก แสวงหาความช่วยเหลือนั้น
มาเตรียมไวใ้หพ้ร้อม ส าหรับบางคนอาจจ าเป็นตอ้งมีคนท่ีเป็นแบบอยา่ง ค าช้ีแนะจากครูบาอาจารย ์
ความช่วยเหลือเหล่าน้ีจ  าเป็นต้องมีพื้นฐานเบ้ืองต้นเสียก่อน นั่นก็คือ มโนธรรม รับฟังและ
ตอบสนองต่อเสียงกระซิบของมโนธรรมในใจ จะน าไปสู่มูลเหตุจูงใจระดบัท่ีสูงข้ึน และเจตนา
บริสุทธ์ิผุดผอ่งยิ่งข้ึน ขอ้สาม ประพฤติตนให้เป็นคนท่ีคุณอยากเป็น พฤติกรรมไม่เพียงแต่เกิดจาก
มูลเหตุจูงใจและวาระเท่านั้น หากแต่ยงัเป็นเคร่ืองมือท่ีจะหล่อหลอมและยกระดบัเจตนาเช่นกนั  

2. ประกาศเจตนา 
การประกาศเจตนา การแสดงวาระและมูลเหตุจูงใจให้ปรากฏ ถือไดว้า่ทรงพลงัยิ่ง 

โดยเฉพาะอยา่งยิง่ในยามท่ีผูอ่ื้นเขา้ใจผดิ แปลพฤติกรรมของเราผิดไป อีกทั้งยงัเป็นเคร่ืองมือส าคญั
ในการสร้างความไวว้างใจในความสัมพนัธ์ใหม่ดว้ย เหตุผลหลกัของการประกาศเจตนาท่ีท าให้
ความไวว้างใจเพิ่มข้ึน จะเป็น การส่งสัญญาณพฤติกรรม บอกกล่าวให้ผูอ่ื้นทราบล่วงหนา้ว่าจะได้
พบเจอเร่ืองใด จะไดรู้้จกั เขา้ใจ และรับรู้เม่ือเกิดผลต่อตา การตอบสนองจะเหมือนการซ้ือรถยนต์
คนัใหม่ขับออกมาในถนน เพิ่งสังเกตเห็นว่ามีรถรุ่นเดียวกันวิ่งอยู่บนถนนท่ีผ่านไปพบ การ
ตระหนกัรู้ไดรั้บการยนืยนัซ ้ าขยายใหญ่ 

ขอ้ควรระวงัขอ้เดียว คือตรวจทานให้แน่ใจก่อนวา่การประกาศเจตนาเป็นไปอยา่ง
สัตยซ่ื์อและประสงค์ให้เป็นจริง หากต่างไปจากน้ี จะกลายเป็นการใช้เล่ห์หลอกลวง ตีสองหน้า
ท าลายความไวว้างใจระหว่างกนัส้ินไป ควรตรวจทานซ ้ าอีกคร้ังว่าการประกาศเจตนา ไม่ไดห้วงั
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เพียงผลประโยชน์ของตนเองฝ่ายเดียว กระบวนการคดัเลือกวิธีประกาศเจตนา จะช่วยให้คุณ
ยกระดบัเจตนาของคุณใหสู้งข้ึน 

3. เลือกกรอบแห่งจิตเหลือเฟือ 
กรอบแห่งจิตเหลือเฟือ หมายความวา่ มีพอแจกจ่ายให้ทุกคนได ้ตรงขา้มกบักรอบ

แห่งจิตขาดไร้ (มีของอยู่เพียงเท่าน้ี ถา้คุณได้ ฉันก็อด) กรอบแห่งจิตขาดไร้ในโลกความเป็นจริง 
อาจมีอยูจ่ริง เช่น ในการแข่งกีฬาหรือกการให้คะแนนแบบตดัเกรด แต่ถา้เป็นความรัก ความส าเร็จ 
พลังงาน ผลลพัธ์ และความไวว้างใจ ความเหลือเฟือไม่เป็นแต่เพียงความเป็นจริง หากแต่เป็น
ตวักระตุน้ ตวัเหน่ียวน าใหเ้กิดทวมีากข้ึนกวา่เดิม 

ทั้งบูรณภาพและเจตนาประกอบรวมกนัเป็น คุณลกัษณะ แก่นตวัตนแทจ้ริงของ
คนผูน้ั้น 

แก่นที ่3 มีความสามารถในงานทีท่ า 
แก่นท่ีสามเป็นเร่ือง ความสามารถ ฝีมือในการท างานท่ีจะจุดประกายความเช่ือมัน่ 

ความสามารถพิเศษ ทศันคติ ทกัษะ ความรอบรู้ และสไตลก์ารท างาน คุณสมบติัเหล่าน้ีเป็นวิธีการท่ี
เราใชเ้พื่อใหเ้กิดผลลพัธ์ หมอประจ าบา้นอาจมีบูรภาพและมีเจตนาดี แต่ถา้ไม่ฝึกหนกั ไม่มีฝีมือ ไม่
มีทกัษะ ก็ไม่อาจท างานยากไดส้ าเร็จ (เช่น การผ่าตดัสมอง) ถือไดว้่าไม่มีความน่าเช่ือถือในงานน้ี 
ฝีมือจะเป็นความสามารถในการสร้างความไวว้างใจ ฟูมฟักใหง้อกงาม ฟ้ืนคืนใหดี้ดงัเดิมเช่นกนั 

การมีความสามารถในงานท่ีท า ถือเป็นแก่นแห่งฝีมือ เนน้ท่ีความสามารถ มิติแรก
ของฝีมือ จะเป็นความสามารถ พรสวรรค ์ทกัษะ ความรู้ ขีดความสามารถ และพลงัท่ีจะช่วยให้เรา
ท างานไดถึ้งระดบัยอดเยีย่ม  ในการเปรียบเทียบอุปมาตน้ไม ้ความสามารถจดัเป็นก่ิงกา้นของตน้ไม้
ท่ีผลิดอกออกผล ให้ผลลพัธ์ หากจะเป็นอุปมาเร่ืองพยาน ผูเ้ช่ียวชาญในศาล ความสามารถจดัเป็น
ขอ้ก าหนดท่ีจะขาดเสียมิได ้ผูใ้ดจะรับฟังความเห็นของผูเ้ช่ียวชาญท่ีไม่รู้เร่ืองรู้ราวในสาขาท่ีตนมา
ใหป้ากค า  

ประสบการณ์จะเป็นตวัช้ีชัดความสามารถ มีความส าคญัยิ่งท่ีจะก่อให้เกิดความ
น่าเช่ือถือ ทั้งชีวิตส่วนตวั และชีวิตในองคก์ร ความสามารถท่ีมีอยูใ่นตวัจะเป็นตวัจุดประกายความ
ไวว้างใจในตวัผูอ่ื้น โดยเฉพาะอยา่งยิ่ง ทกัษะและความสามารถนั้นจ าเป็นอย่างยิ่งต่อภารกิจท่ีตอ้ง
ปฏิบติั ความสามารถจะให้ความเช่ือมัน่ในตนเอง หากมีงานใดมาขวางหน้า เราจดัการงานนั้นได ้
คนท่ีมีความสามารถถือเป็นคนท่ีเช่ือถือได ้ความสามารถจะก่อให้เกิดความไวว้างใจ แต่ถา้มีเพียง 3 
แก่น คือมีบูรณภาพ มีเจตนาดี และเคยสร้างผลลัพธ์ในอดีตท่ีผ่านมา แต่เม่ือส้ินสุดวนัท างาน 
โดยเฉพาะอย่างยิ่งในโลกยุคใหม่ ยุคเศรษฐกิจท่ีมีคนงานมีความรู้ ถ้าผู ้บังคับบัญชาไม่ มี
ความสามารถท่ีตรงยุคสมยั ไม่มีส่วนร่วม ก็จะไม่ไดรั้บความไวว้างใจ ไม่มีความน่าเช่ือถือ  ดงันั้น
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แก่นทั้งส่ีมีความส าคญัอย่างยิ่ง โดยเฉพาะอยา่งยิ่งในยุคสมยัท่ีโลกหมุนเร็ว ตลาดเปล่ียนแปลงไม่
หยดุย ั้ง เทคโนโลยีและโลกาภิวตัน์ท าให้ทกัษะตั้งเดิมลา้สมยัไดเ้ร็ว คร่ึงชีวิตของความรู้และทกัษะ
ท่ีมีอยู่ในตวัสั้ นกวา่ในอดีต คนท่ีเคยแสดงความสามารถฟู่ ฟ่าสะดุดตาม มีประวติัผลงานงดงามยิ่ง
ในอดีต อาจจะไม่มีฝีมือจะท างานในโลกปัจจุบนัก็เป็นได ้

ความสามารถเชิงความไวว้างใจ ประกอบดว้ย TASKS ดงัน้ี 
T  Talent (ฝีมือ) 
A  Attitudes (ทศันคติ) 
S  Skills (ทกัษะ)  
K  Knowledge (ความรู้) 
S  Style (สไตล)์ 
ฝีมือเป็นพรสวรรค์และอ านาจตามธรรมชาติในตวัของเรา ทัศนคติแทนกรอบ

ความคิด วิธีท่ีเรามองโลก วิธีท่ีเราครองตน ทกัษะ เป็นความถนัด เร่ืองราวท่ีเราท าดีเป็นพิเศษ 
ความรู้ แทนการเรียนรู้ ประกายความคิด ความเขา้ใจ และการตระหนักรู้ ส่วนสไตล์แทนวิถีการ
ท างานและบุคลิกภาพของเรา ทั้งหมดน้ีเป็นเคร่ืองมือ พลงัอ านาจท่ีเราจะน าไปใชเ้พื่อให้เกิดผลลพัธ์ 
การแตกใหเ้ป็นองคป์ระกอบแยกยอ่ย จะช่วยให้เราส ารวจไดถ่ี้ถว้น ไม่วา่จะแยกมาดูทีละเร่ืองหรือ
ความสัมพนัธ์เก่ียวขอ้งกนั คุณลกัษณะเป็นค่าคงท่ี ส่วนขีดความสามารถจะข้ึนอยู่กบัสถานการณ์
หรือสภาวการณ์นั้น วา่ตอ้งการความสามารถระดบัใดท่ีจะสามารถสร้างความไวว้างใจได ้

คนท่ีมีความสามารถจะเป็นแรงบนัดาลใจให้ตัวเรา ดังเช่น ผูบ้งัคบับญัชาท่ีมี
ความสามารถก็จะเป็นแรงผลกัดนัหรือแรงบนัดาลใจใหก้บัผูใ้ตบ้งัคบับญัชา  

แก่นที ่4 มีผลการท างานในอดีตทีผ่่านมาดี  (ผลลพัธ์) 
แก่นท่ีส่ีเป็นเร่ือง ผลลพัธ์ บรรยายประวติัผลงาน ผลการปฏิบติังาน ท าเร่ืองพึง

กระท าให้แลว้เสร็จ ถา้เราท างานตามท่ีผูอ่ื้นคาดหวงัไม่ส าเร็จ ความน่าเช่ือถือของเราก็จะหมองไป 
ในทางตรงกันขา้ม หากเราสร้างผลลัพธ์ตามท่ีเราลัน่วาจาไว ้จะเป็นการสร้างช่ือเสียง เป็นตรา
ประทบัแห่งความส าเร็จ ช่ือเสียงจะล ้าหนา้ไปไกลกวา่ตวัเราเอง 

ผลลพัธ์ท่ีถือว่าส าคญัต่อความไวว้างใจและความน่าเช่ือถือ มีความส าคญัต่อการ
สร้างและรักษาความไวว้างใจกบัผูอ่ื้น เปรียบเสมือนมีเช็คเงินสดผลปฏิบติัการวางอยู่บนโต๊ะ ผล
ปฏิบติัการท าให้หมดัหนัก จดัประเภทให้เป็นผูผ้ลิต เป็นผูป้ฏิบติัหน้าท่ี หาไม่มีผลลัพธ์ก็ไม่มี
น ้าหนกัหมดั หากเปรียบอุปมาเร่ืองตน้ไมแ้ลว้ ผลลพัธ์จดัเป็นดอกและผล เป้าหมายบั้นปลายจบัตอ้ง
ได ้วดัได ้ผลท่ีไดจ้ากราก ล าตน้ และก่ิงกา้น แมส่้วนต่าง ๆ ของตน้ไมจ้ะสมบูรณ์แข็งแรง หากไม่
ออกดอกออกผล ก็ไม่ไดรั้บความน่าเช่ือถือ ไม่จุดประกายความไวว้างใจ เพราะตน้ไมไ้ม่ให้ผลตาม
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วสิัยของตน้ไม ้นัน่ก็คือ ถา้ไม่มีประวติัผลงาน ก็ไม่มีความน่าเช่ือถือ ผูค้นรอบขา้งไม่ไวว้างใจเพราะ
ท าอะไรไม่เคยส าเร็จ  

ความสามารถและผลลพัธ์ประกอบรวมกนัเป็น ฝีมือ 
ผูน้ าชั้นดี ไม่ว่าในวฒันธรรมไหน อาจไม่แตกต่างกนั ผูน้  าชั้นดีจะต้องมีความ

น่าเช่ือถือและน่าไวว้างใจ เพราะนัน่เป็นส่ิงท่ีบุคคลผูน้ั้นสร้างข้ึนมาจากการวางตวัและการสร้าง
ผลงาน ถา้มีบูรณภาพเพียงอย่างเดียว  ไม่มีอีกสามแก่นท่ีเหลือ ผูน้ั้น เป็นคนดี  คนน่ารัก คน
ซ่ือสัตย ์ แต่ไร้ค่า  ไม่มีประโยชน์  ขณะท่ีคนท่ีมีบูรณภาพ  มีความสามารถ  และ สร้างงานท่ีดีข้ึนมา
ได ้ แต่เจตนาไม่ดี   อาจเป็นไปไดว้า่คนผูน้ี้ตอ้งการชนะ ถึงขั้นตอ้งแลกกบัความเสียหายของอีกฝ่าย 
คนรอบขา้งไม่อาจมอบความไวว้างใจได ้ในทางตรงกนัขา้ม คนท่ีมีเจตนาดี  แต่ขาดคุณสมบติัอีก
สามขอ้  จะเป็นคนท่ีใส่ใจหวงัดี  แต่เป็นคนคด  คนข้ีขลาด ไร้ทกัษะฝีมือ  ไม่มีประวติัผลงาน       

แก่นทั้งส่ี  จึงมีความส าคญั  ขาดอย่างใดอย่างหน่ึงไม่ได ้   เป็นเร่ืองของความ
น่าเช่ือถือ  “ความน่าเช่ือถือ”  จึงเก่ียวขอ้งกบั ความไวว้างใจ เม่ือท าตวัเองให้น่าเช่ือถือ    เราก็จะ
สามารถใหค้วามไวว้างใจในตวัเองได ้  เม่ือให้ความไวว้างใจตวัเองได ้ ก็สามารถให้ความไวว้างใจ
ผูอ่ื้นได ้  เม่ือให้ความไวว้างใจผูอ่ื้นได้  ผูอ่ื้นก็ไวว้างใจในตวัเรา  เม่ือนั้น ก็จะเห็นพลานุภาพแห่ง
ความไวว้างใจ  เห็น The  speed  of trust   แก่นทั้งส่ีจึงเป็นเร่ืองท่ีเก่ียวขอ้งกบัผูบ้งัคบับญัชาโดยตรง 
เพราะถา้ผูบ้งัคบับญัชา มีทั้ง 4 แก่นอยูใ่นตวัก็จะสามารถบริหารงานหรือสั่งการต่อผูบ้งัคบับญัชาได้
ง่ายหรือดีข้ึน เพระพนักงานจะเกิดความน่าเช่ือถือและเกิดความไวว้างใจต่อผูบ้งัคบับญัชาและ
ยนิยอมพร้อมใจปฏิบติัตามค าสั่งท่ีไดรั้บมอบหมายมาอยา่งดี 

2.4 วรรณกรรมและงานวจัิยทีเ่กีย่วข้อง 
งานวจัิยในต่างประเทศ 
(Georgiades and Macdonell 1998 : 106)  ได ศึกษาความรู สึกของบุคลากรในองค

การท่ีมีการเสริมพลงัอ านาจการท างาน โดยการสัมภาษณ พบว า บุคลากรจะมีความรู สึก
ท่ีดีเพราะว า  1. ได ท าในส่ิงท่ีแปลกแตกต างออกไป ได ท าในส่ิงท่ีต องการ  2. ได
เรียนรู ประสบการณ ใหม ๆ จากการท างาน  3.  รู ว าตนเองมีคุณค าความส าคญั เป
นส วนหน่ึงขององค กร 3.และทุกคนต างมีจุดหมายของการท างานร วมกนั  4.  มีความสุข
กบัการท างาน สนุกในการท างานกบับุคคลท่ีมีภาวะผู น า 

คลทัเทอร บคัและเคอร นฮาน (Clutterbuck and Kernaghan 1994 : 23) ได
เสนอแนะส่ิงท่ีใช เป นเกณฑ พิจารณาประเมินพลงัอ านาจการท างานของบุคลากร ได แก

  1.  คุณภาพการท างานทั้งในระดบับุคคล ทีมงานและองค กร  2. การสร างสรรค ส่ิงต
างๆ ในการท างาน  3. ความรักสถานบนัและการรักษาหน าท่ี  4.ผลงานท่ีประสบความส าเร็จ  5.  



 17 

การเรียนรู และการเปล่ียนแปลงพฒันา  6. การด ารงตนด วยความมีคุณธรรมน ้ าใจ มีพลัง
อ านาจการท างาน 

เทอร ร่ี (Terry 1999 : 5, 6) ศึกษาพบว าการปฏิบติัท่ีเป นการสร างเสริม
อ านาจการท างานของครูได แก   1. การให ความไว วางใจ ใช เหตุผล ร วมกนัควบคุม
บริหารการใช ทรัพยากรให เกิดประโยชน   2. การประสานวิสัยทศัน ของบุคคลกับ
สถานศึกษาให สอดคล องกนัเพื่อน าสู การปฏิบติั  3. การเห็นคุณค าของการสอนว าเป

นงานท่ีต องการความเช่ียวชาญ ความเป นมืออาชีพ 4.  การไม กลวัความยากล าบากใน
การท างาน สามารถวางแผน ปฏิบติัและพฒันาพลงัความสามารถของตนในการพัฒนางาน  5. การ
ยอมรับในคุณธรรม ความรู  ความสามารถและผลการท างานของผู ร วมงานและพร อมท่ี
จะร วมกนัพฒันาให ดียิ่งข้ึน  6.  การมานะพยายามปฏิบติัภารกิจ5ของสถานศึกษาให บรรลุ
เป าหมาย  7. การมีเป าหมายการท างานท่ีผ านการมีส วนร วมคิดตดัสินใจและเป็นเจ
าของงานร วมกนั  8.  การท างานร วมกนัเป นทีม  9.  การสนบัสนุนทรัพยากร ป จจยัการ
ท างานแก ผู ร วมงานการประเมินตนเองและพร อมรับการตรวจสอบ เป นการท่ี
บุคลากรสามารถประเมินการท างานด วยตนเองและมีความพร อมรับการตรวจสอบการท างาน 
ภายใต ระบบการตรวจสอบและประเมินผลการปฏิบติังานขององค กร โดยมีมาตรฐานการ
ประเมินท่ีประมวลมาจากการใช ความรู ทกัษะความสามารถ ความรับผิดชอบในการท างาน 
การแก ป ญหาและคุณภาพผลงาน ท่ีทุกฝ่ายร วมกนัก าหนดและกระจายการได รับประโย
ชน แก บุคลากรอย างทัว่ถึง การประเมินตนเองและพร อมรับการตรวจสอบเป นการก
ระตุ นการพฒันาศกัยภาพเสริมสร างความมุ งหมายอนัก อให เกิดอรรถประโยชน
สูงสุดในการท างาน 

คลทัเทอร บคัและเคอร นาฮาน (Clutterbuck and Kernaghan 1994 : 52 - 53; 180 -
181)  ได กล าวถึงบุคลากรท่ีมีพลงัอ านาจการท างานไว ว ามีคุณลกัษณะดงัน้ี  1. สามารถ
รับการฝ กหัดอบรมได ดี  2. มีความเช่ือมัน่และพึ่งตนเองได มากข้ึน  3.กระตือรือร น มี
ก าลงัใจ มุ งมัน่สู งานและส านึกในหน าท่ี  4. สามารถใช ความคิดสร างสรรค  พฒันา
ทกัษะการท างานด วยตนเอง    5.สามารถมีส วนร วมรับผิดชอบในการท างาน  6. สามารถ
ส่ือสารแลกเปล่ียนในความต องการ ความส าเร็จส่ิงท่ีเป นป ญหาเป นความคิดวิสัยทศัน

ให ผู อ่ืนรับรู เข าใจได     7.  สามารถท่ีจะท างานตามล าพงัหรือท างานร วมกบัผู
อ่ืนเป นทีม    8.  มีความยืดหยุ นในการท างาน พร อมจะเผชิญและแก ป ญหา  9.  
สามารถตดัสินใจเม่ือถึงเวลาต องตดัสินใจ รู กาลเทศะเม่ือต องเก่ียวข องกบัผู อ่ืน  10.
สร างความไว วางใจและท าให ผูอ่ื้นเช่ือถือ  11.ยึดหลกัความสามคัคีความเป นทีมงาน เป
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นองค กร12.  สบายใจท่ีจะตอบค าถามเก่ียวกบัสถานภาพของตนเองในองค กร  13.  เข
าใจบริบทแวดล อมและผลท่ีจะเกิดตามมาจากการท างาน สามารถแก ป ญหาตนเองและช
วยแนะน าวิธีแก ป ญหาให ผู อ่ืน  14. สามารถบริหารจดัการตนเองก าหนดได ว
าอะไรส าคญัก อนและหลงั  15. สามารถควบคุมงานและสภาพแวดล อมการท างานได เพิ่ม
มากข้ึน  16. สามารถสร างกระบวนการปรับปรุงงานท่ีตนรับผิดชอบหรือเป นผู ริเร่ิมไว   
17.  มีความรู เก่ียวกบังานท่ีตนเองก าลงัท าอยู เป นอย างดี  18.  รู ชดัเก่ียวกบัผู ท่ีจะ
มาใช บริการทั้งภายในและภายนอกองค กร รู ว าผู ใช บริการนั้นต องการอะไรจาก
ตน 19.  รักการเรียน แสวงหาส่ิงใหม และพฒันาตนเองตลอดเวลา  20. ยินดีรับการเปล่ียนแปลง
และการพฒันาอย างต่อเน่ือง 21.  ให ความส าคญัและใช ประโยชน จากข อมูลป อนก
ลบั  22.สามารถพิจารณาสะท อนภาพและเรียนรู จากประสบการณพลงัอ านาจการท างานเป
นส่ิงเกิดได กบัผู ปฏิบติัเป นการเฉพาะบุคคล ิิิ่ สงท่ีปรากฏให ผู อ่ืนรับรู ได  
จะอยู ในรูปของพฤติกรรมและผลงาน ส าหรับบุคลากรเองพลงัอ านาจการท างานจะท าให มี
ความรู สึกดี ท่ีสามารถกระท าส่ิงส าคญัท่ีแตกต างมีความหมาย ท าให ได เรียนรู เพิ่มพูน
ทกัษะความสามารถในการท างาน ส านึกผิดชอบในหน าท่ี มีความเช่ือมัน่ในตนเอง มีน ้ าใจมี
สัมพนัธ ไมตรีต อกนั   รักสามคัคีเช่ือถือไว วางใจกนัท าให้บรรยากาศส่ิงแวดล อมสร
างความท าทาย สร างความต่ืนตวัในการท างานเพื่อให บรรลุเป าหมายขององค กร 
(Cunningham and Corderio 2000 :104)  บุคลากรท่ีมีพลงัอ านาจจะสามารถผลิตผลท่ีมีคุณภาพ มี
ความกระตือรือร นพร อมท่ีจะท างาน มีคุณธรรมความรับผิดชอบ พึงพอใจในภาระหน าท่ีท่ี
ได รับ และมีความมัน่ใจในการปฏิบติัภาระหนา้ท่ีสู เป าหมาย (McShane and Glinow 2000 : 
314) การสร างเสริมอ านาจการท างาน ไม ท าให ใครต องสูญเสียประโยชน  สูญเสีย
อ านาจ แต เป นการกระจายอ านาจ กระจายผลประโยชน แก ทุกคนทุกฝ าย (French and 
Bell 1999 : 88) ท าให บุคลากรปรับเปล่ียนพฤติกรรมและวิธีการท างานในทางท่ีดีข้ึนและมี
พฒันาการทางความรู ความคิด ทกัษะการท างาน มีการพฒันาทีมงานการสร างเสริมอ านาจการ
ท างานของทีมงาน จะส งผลระยะยาวในด านต างๆ ได แก  1) ทีมงานจะมีความเช่ือมัน่
ในความสามารถท่ีจะท างานได ประสบความส าเร็จ 2)  สมาชิกของทีมจะหล อหลอมความคิด
ไปในแนวเดียวกนัเพื่อปฏิบติังาน 3)  ทีมอิสระในการปกครองตนเองมีอิสระท่ีจะกระจายการ
ตัดสินใจเพื่อให ได ผลและวิธีการท างานท่ีดีท่ีสุด 4)  สมาชิกจะรู ว างานของตนมี
ความส าคญัและสัมพนัธ ต อเน่ืองกบังานในส วนอ่ืนๆ ขององค กรการสร างเสริม
อ านาจเป นการกระตุ นให บุคลากรปรับเปล่ียนพฤติกรรมการท างานเพราะต องตดัสินใจ
และมีความรับผิดชอบเพิ่มมากข้ึน  บุคลากรต องท าหน าท่ีเป นได ทั้งโค ชท่ีให



 19 

ค าปรึกษาแนะน า เป นครูท่ีให การศึกษาวิทยากร เป นผู ให การสนบัสนุนอ านวยความ
สะดวก เป นตัวแทนในการเจรจา ประนีประนอมบุคลากรต องต่ืนตัวปรับปรุงตนเอง
ตลอดเวลา เข าใจสถานการณ และส่ิงแวดล อม รู บทบาท หน าท่ี ตระหนักใน
ความส าคญัของตนในฐานะเป นพลงัขบัเคล่ือนขององค์ กร (George and  Jones 1999 : 511 - 
519) 

ดงันั้นจึงสรุปไดว้า่ ความไวว้างใจท่ีมีต่อกนัระหวา่งผูบ้งัคบับญัชาและพนกังาน ส่งผล
ต่อผลการปฏิบติังานของพนักงาน และมีอิทธิพลต่อความน่าเช่ือถือระหว่างกนั หรืออีกนัยหน่ึง 
ความไวว้างใจเป็นปัจจยัส าคญัท่ีจะน าไปสู่ผลส าเร็จในการปฏิบติังานของพนกังานให้เป็นไปตาม
เป้าประสงคข์ององคก์รดว้ยความสามารถท่ีมีอยา่งเตม็ใจ 
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2.5 กรอบแนวคิดทีใ่ช้ในการวจัิย 
ในการศึกษา “ปัจจยัท่ีมีผลต่อความไวว้างใจของพนักงานท่ีมีต่อผูบ้งัคบับญัชาของ

องคก์รในนิคมอุตสาหกรรมภาคเหนือ” มีสมมติฐานการศึกษา คือ ปัจจยัส่วนบุคคลดา้นต่าง ๆ มีผล
ต่อความไวว้างใจของพนักงาน ,การมีบูรณภาพของผูบ้งัคบับญัชามีผลต่อความไวว้างใจของ
พนักงาน , การมีเจตนาดีของผูบ้ ังคับบัญชามีผลต่อความไว้วางใจของพนักงาน  , การมี
ความสามารถในงานท่ีท าของผูบ้งัคบับญัชามีผลต่อความไวว้างใจของพนกังานและการมีผลการ
ท างานในอดีตท่ีผ่านมาดีของผูบ้งัคบับญัชามีผลต่อความไวว้างใจของพนักงานและปัจจยัส่วน
บุคคลของพนกังานมีผลต่อความไวว้างใจของผูบ้งัคบับญัชา 

โดยไดก้ าหนดกรอบแนวคิดใหเ้หมาะสมกบัปัญหา  ดงัน้ี 
 
ตัวแปรทีใ่ช้ในการศึกษา 

ตัวแปรต้น 
หลกั 4 แก่นแห่งความไว้วางใจ 

1. การมีบูรณภาพของผูบ้งัคบับญัชา 
2. การมีเจตนาดีของผูบ้งัคบับญัชา 
3. การมีความสามารถในงานท่ีท าของผูบ้งัคบับญัชา 
4. การมีผลการท างานในอดีตท่ีผา่นมาของผูบ้งัคบับญัชา 
ปัจจัยส่วนบุคคลทีส่่งผลต่อความไว้วางใจผู้บังคับบัญชา 
1. เพศ 
2. อาย ุ
3. ระดบัการศึกษา 
4. อายงุานในบริษทัน้ี 
5. ต าแหน่งงานปัจจุบนั 
6. รายไดเ้ฉล่ีย/เดือน (รวมสวสัดิการ) 
ตัวแปรตาม 

อา้งอิงตามทฤษฏีของ Stephen R. Coveyท่ีได้สรุป ส่ีแก่นแห่งความไวว้างใจใน
หนงัสือ (The speed of  trust) “พลานุภาพแห่งความไวว้างใจ”  คือระดบัความไวว้างใจท่ี
ผูใ้ตบ้งัคบับญัชามีต่อผูบ้งัคบับญัชา 
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ภาพ  1  กรอบแนวคิดท่ีใชใ้นการวจิยั 

ตัวแปรต้น ตัวแปรตาม 

 
 
 

ระดบัความไวว้างใจ 
ท่ีพนกังานมีต่อ 
ผูบ้งัคบับญัชา ปัจจัยส่วนบุคคลที่ส่งผลต่อความ

ไว้วางใจผู้บังคับบัญชา 
1. เพศ 
2. อาย ุ
3. ระดบัการศึกษา 
4. อายงุานในบริษทัน้ี 
5. ต าแหน่งงานปัจจุบนั 
6. รายไดเ้ฉล่ีย/เดือน 

 
 
 

 

หลกั 4 แก่นแห่งความไวว้างใจท่ี
ผูบ้งัคบับญัชามี 

1. มีบูรณภาพ 
2. มีเจตนาดี 
3. มีความสามารถในงานท่ีท า 
4. มีผลการท างานในอดีตท่ีผา่น

มาดี 
 
 
 

 


