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บทคั ดย่อ ภาษาอังกฤษ  

631220020 : Major MASTER OF BUSINESS ADMINISTRATION PROGRAM 
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MR. Bhakin ANGKAVICHAI : Knowledge Sharing and Innovative Work Behavior 
of Supervisory Level in Packaging Company. Thesis advisor : Assistant Professor 
CHUANCHUEN AkKAWANITCHA, Ph.D. 

The objective of this research was to study (1) the level of Subjective Norm, 
Trust, Leader Member Exchange, Knowledge Sharing and Innovative Work Behavior. 
(2) the influence of Subjective Norm, Trust and Leader Member Exchange on the 
effectiveness of Knowledge sharing (3) the influence of Leader Member Exchange 
and Knowledge sharing on the effectiveness of and Innovative Work Behavior. And 
the Factors affecting Knowledge Sharing and Innovative Work Behavior model and 
verify the consistency of the developed model with empirical data. The quantitative 
research method is employed. The sample group are 350 supervisory-level 
employees at Packaging Company. The questionnaire was employed as research 
instrument. Data is analyzed by the structural equation model (SEM). 

The results showed that the level of Subjective Norm, Trust, Leader 
Member Exchange, Knowledge Sharing and Innovative Work Behavior are high level 
and the results of analyzed influence path model showed that Subjective Norm, 
Trust and Leader Member Exchange have a positive influence on Knowledge Sharing 
with a statistically significant level of .001 and the Leader Member Exchange has a 
positive influence on the Innovative Work Behavior with a statistically significant level 
of .001 and Knowledge Sharing has a positive influence on the Innovative Work 
Behavior with a statistically significant level of .001. The factors that have the most 
influence on Knowledge Sharing are Trust, Leader Member Exchange and Subjective 
Norm. 
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วิทยาการจัดการ มหาวิทยาลัยศิลปากร ที่กรุณาตรวจสอบเครื่องมือสำหรับการวิจัยและให้ข้อเสนอแนะ
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ประสานงานต่าง ๆ จนทำให้งานวิจัยสำเร็จลุล่วงไปได้ด้วยดี และขอขอบคุณกลุ่มพ่ี ๆ เพ่ือนร่วมงานที่
ช่วยสละเวลาอันมีค่าในการตอบแบบสอบถาม รวมถึงส่งต่อแบบสอบถามในแต่ละส่วนงาน สำหรับการ
เก็บข้อมูลในการศึกษาครั้งนี้ 

สุดท้ายนี้ผู้วิจัยขอกราบขอบพระคุณ บิดา มารดา พ่ีชาย พ่ีสาวที่ให้การสนับสนุนและอยู่เคียง
ข้าง เป็นกำลังใจในการทำวิทยานิพนธ์แก่ผู้วิจัยมาโดยตลอด  รวมถึงผู้เกี่ยวข้องทุกท่านที่ช่วยให้
วิทยานิพนธ์ฉบับนี้สำเร็จสมบูรณ์ได้ในทมี่สุด นับเป็นความยินดีอย่างยิ่งที่ได้จัดทำวิทยานิพนธ์ฉบับนี้จน
เสร็จสมบูรณ์ 
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บทที ่1 
บทนำ 

 
1.1 ที่มาและความสำคัญของปัญหา 
          ในอดีตที่ผ่านมาผู้บริหารและผู้ปฏิบัติงานในองค์กรเชื่อว่า เทคโนโลยีที่ทันสมัยช่วยสร้าง
นวัตกรรมภายในองค์กรและส่งเสริมการทำงานที่มีประสิทธิภาพ ซึ่งผลที่ตามมาทำให้เกิดการแข่งขัน
กันสร้างเครื่องจักรและเทคโนโลยีอย่างมาก แต่ในปัจจุบันพบว่าเทคโนโลยีเหล่านั้ นไม่ได้เป็นผู้ที่
ก่อให้เกิดนวัตกรรมได้จริง เนื่องจากนวัตกรรมไม่ได้ถูกออกแบบและเขียนโดยเครื่องจักรแต่กลับกัน
นวัตกรรมเกิดจาก ความรู้ ทักษะ และประสบการณ์ของบุคลากรในองค์กรนั้นเอง จึงสามารถกล่าวได้
ว่าทรัพยากรมนุษย์ เป็นปั จจัยที่ สำคัญที่ ก่อให้ เกิดนวัตกรรม (Cerne, Hernaus, Dysvik, & 
Skerlavaj, 2017) ซึ่งรวมไปถึงความสามารถในการสร้างสรรค์ผลิตภัณฑ์ การบริการ กระบวนการ
วิธีการทำงาน และเทคโนโลยีอย่างต่อเนื่องนับว่าเป็นสิ่งจำเป็นสำหรับองค์กรทั้งภาครัฐและ
ภาคเอกชน เพ่ือสร้างความได้เปรียบทางการแข่งขันในระยะยาว (De Jong & Den Hartog, 2010)  
          ทั้งนี้ ปัจจุบันสภาวะแวดล้อมที่มีการเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็วก่อให้เกิดการแข่งขันมากยิ่งข้ึน
ทั้งภายในและภายนอกองค์กร ส่งผลกระทบให้องค์กรต่าง ๆ ล้วนเผชิญกับแรงกดดันที่เพ่ิมขึ้นอย่าง
หลีกเลี่ยงไม่ได้กับการมีส่วนร่วมในพฤติกรรมที่เป็นนวัตกรรมเพ่ือสร้างสรรค์และนำเสนอผลิตภัณฑ์
ใหม่ที่สร้างมูลค่าเพ่ิม รวมไปถึงกระบวนการดำเนินงานใหม่เพ่ือปรับปรุงและพัฒนาประสิทธิภาพใน
การดำเนินงานขององค์กร มุ่งสร้างความสำเร็จและกุมความได้เปรียบในการแข่งขันอย่างยั่งยืน ด้วย
เหตุนี้องค์กรต่าง ๆ จึงผลักดันในบุคลากรของตนเองนั้นเกิดพฤติกรรมสร้างสรรค์นวัตกรรม 
(Innovative Work Behavior) (Ramamoorthy, Flood, Slattery, & Sardessai, 2005) ซึ่งเป็น
พฤติกรรมที่บุคลากรในองค์กรแสดงออกถึงความตั้งใจในการประยุกต์ใช้แนวคิด หรือสร้างสรรค์
แนวคิดใหม่ เพ่ือพัฒนาและปรับปรุงการทำงานทั้งของตนเอง ของหน่วยงาน หรือขององค์กร โดยมี
วัตถุประสงค์เพ่ือให้เกิดประโยชน์ต่อการทำงานในบทบาทนั้น ๆ (Janssen, 2000) 
          ด้วยเหตุผลที่ว่า พ้ืนฐานของการสร้างสรรค์นวัตกรรมคือองค์ความรู้ ดังนั้นปัจจัยที่นำไปสู่
ความสำเร็จที่ช่วยผลักดันให้เกิดพฤติกรรมสร้างสรรค์นวัตกรรมของพนักงานต้องอาศัยการบูรณาการ
ความรู้ รวมไปถึงการส่งเสริมพฤติกรรมและทัศนคติของบุคลากรในองค์กรให้เกิดการแบ่งปันความรู้ 
(Knowledge Sharing) จึงมีความจำเป็นอย่างยิ่งที่ต้องให้ความสำคัญกับความรู้และทำความเข้าใจ
เกี่ยวกับความรู้ ความสามารถของแต่ละบุคคล เนื่องจากความรู้มีความสัมพันธ์กับผลการปฏิบัติง าน
ส่วนบุคคล กล่าวคือเมื่อบุคลากรในองค์กรได้รับการแบ่งปันความรู้ จากผู้ที่มีประสบการณ์และมีความ
ชำนาญในด้านนั้น ๆ ก็จะเกิดเป็นกระบวนการเรียนรู้และพัฒนาปรับปรุง ก่อให้เกิดผลลัพธ์การ
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ปฏิบัติงานที่ดีขึ้น ส่งผลให้เพ่ิมประสิทธิภาพภายในทีมงานที่ตนเองสังกัด (M. Alavi & E. Leidner, 
2001) และสามารถแบ่งปัน ถ่ายทอด เรื่องราวในสิ่งที่ตนเองรับผิดชอบ ซึ่งหากนำองค์ความรู้ทั้งหมด
ขององค์กร มารวบรวมและจำแนกหมวดหมู่จะก่อให้เกิดฐานองค์ความรู้ขนาดใหญ่ ที่คนในองค์กร
สามารถนำไปใช้เพ่ือเพ่ิมศักยภาพการทำงาน การเรียนรู้กรณีศึกษาจากเพ่ือนร่วมงานในบริบาทใหม่ๆ 
(Best Practice) และการต่อยอดแนวความรู้เดิม ซึ่งเป็นพ้ืนฐานของการสร้างนวัตกรรมในที่ทำงาน        
แต่อย่างไรก็ตามในทางปฏิบัติพบว่าพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ในองค์กรนั้น มักมีอุปสรรคเกิดขึ้น
เสมอ เนื่องจากบุคลากรที่มีศักยภาพ ต่างมีความเชื่อว่าองค์ความรู้ของตนเองนั้นเป็นปัจเจก และเป็น
สิ่งที่สะท้อนคุณค่าให้แก่ตน ซึ่งสามารถใช้เป็นอำนาจในการต่อรองการดำเนินงาน ดังนั้นการแบ่งปัน
หรือแลกเปลี่ยนความรู้ถือเป็นความเสี่ยงที่จะเสียเปรียบ สูญเสียอำนาจและคุณค่า ซึ่งการแบ่งปัน
ความรู้โดยทั่วไปจึงไม่ใช่เรื่องที่ปกติ (Davenport & Prusak, 1998) ดังนั้นจึงเป็นความท้าทายที่จะ
ส่งเสริมให้บุคลากรในองค์กรเกิดความเต็มใจในการแบ่งปันความรู้ระหว่างเพ่ือนร่วมงานเพ่ือนำไปสู่
พฤติกรรมสร้างสรรค์นวัตกรรม 
          ทั้งนี้ปัจจัยที่มีความสำคัญประการหนึ่งที่ช่วยผลักดันให้เกิดการแบ่งปันความรู้และพฤติกรรม
สร้างสรรค์นวัตกรรมของพนักงานคือการแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้บังคับบัญชาและ
ผู้ใต้บังคับบัญชา (Leader-Member Exchange) โดยมีพ้ืนฐานมาจากการปฏิบัติและสัมพันธภาพ
ระหว่างผู้บังคับบัญชาและผู้ใต้บังคับบัญชาที่แต่ละคนมีไม่เหมือนกัน จึงส่งผลให้ เกิดคุณภาพของการ
แลกเปลี่ยน (Quality of Exchange) แตกต่างกัน ซึ่งคุณภาพของการแลกเปลี่ยนที่อยู่ในระดับสูงย่อม
ส่งผลให้เกิดความไว้วางใจ ความเชื่อใจ การสนับสนุน และมีส่วนสำคัญต่อการส่งเสริมพฤติกรรมที่ดี
ของพนักงาน เช่น ความมุ่งมั่น ความจงรักภักดีต่อองค์กร การเพ่ิมประสิทธิภาพการทำงาน รวมไปถึง
การแลกเปลี่ยน แบ่งปันความรู้ของพนักงานและพฤติกรรมการสร้างสรรค์นวัตกรรม 
          นอกจากนี้ปัจจัยที่มีสำคัญต่อพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ของพนักงานคือการคล้อยตามกลุ่ม
อ้างอิง (Subjective Norm) ซึ่งเป็นสิ่งที่แสดงให้เห็นถึงความรู้สึกของพนักงานในองค์กรที่ได้รับรู้ถึง
แรงกดดันทางสังคม และแรงกดดันจากพฤติกรรมจากผู้คนรอบตัว รวมไปถึงผู้ที่มีอิทธิพลและผู้ที่มี
ความสำคัญต่อบุคคลนั้น ซึ่งเปรียบเสมือนสิ่งที่กระตุ้นและก่อให้เกิดแรงจูงใจให้พนักงานดังกล่าว
แสดงออกซึ่งพฤติกรรมนั้น ๆ (I. Ajzen, 2001) กล่าวได้ว่าเมื่อพนักงานรับรู้ถึงแรงผลักดันและความ
คาดหวังให้แสดงพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้จากผู้คนรอบตัว จะส่งผลให้บุคลากรดังกล่าวมีแนวโน้ม
ที่จะเกิดพฤติกรรมแบ่งปันความรู้กับเพ่ือนร่วมงาน ในความรู้ที่หลากหลายด้านที่เกี่ยวข้องกับลักษณะ
ของการทำงาน ดังนั้นการคล้อยตามกลุ่มอ้างอิง จึงถือได้ว่าเป็นปัจจัยที่มีบริบททางสังคมที่มี
ความสำคัญ ต่อความเต็มใจในการแบ่งปันความรู้ของบุคลากรในองค์กร (A. Balozi, Z. Othman, & 
M. Isa, 2018) 
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          ทั้งนี้นอกจากปัจจัยการแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้บังคับบัญชาและผู้ใต้บังคับบัญชา  
และการคล้อยตามกลุ่มอ้างอิงแล้ว ปัจจัยด้านความไว้วางใจ (Trust) ถือได้ว่าเป็นปัจจัยที่ส่งผลให้
บุคลากรเกิดความเต็มใจในการแสดงพฤติกรรม รวมไปถึงการมีส่วนร่วมในปฏิสัมพันธ์ในองค์กรเมื่อ
บุคคลนั้นเกิดความไว้ใจต่อบุคคลหรือกลุ่มบุคคล ในระดับที่เพียงพอ (Nahapiet & Ghoshal, 1998) 
ซึ่งเป็นแรงผลักดันที่ก่อให้เกิดพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ของตนเองต่อบุคคลหรือกลุ่มบุคคลที่
ตนเองไว้วางใจ (Prusak, 2001) อนึ่งว่าความไว้วางใจเสมือนจุดเริ่มต้นของทุนทางสังคมที่เกิดจาก
ความสัมพันธ์อันดีระหว่างบุคคล ซึ่งช่วยสร้างบรรยากาศที่เอ้ือต่อการแบ่งปันความรู้ของบุคลากรใน
องค์กร แต่ในทางกลับกันระดับของความไว้วางใจที่แตกต่างกันมักเกิดมาจากความสัมพันธ์ที่แตกต่าง
กัน อาจเกิดจากการรับรู้ในเชิงลบ ความสูญเสียและการเสียผลประโยชน์ ซึ่งส่งผลต่อปฏิสัมพันธ์
ระหว่างบุคคลในองค์กรและนำไปสู่การแสดงออกพฤติกรรมในเชิงลบ รวมไปถึงการปิดกั้นการแบ่งปัน
ความรู้ระหว่างกัน 
          จากความสำคัญของการแบ่งปันความรู้และพฤติกรรมสร้างสรรค์นวัตกรรมของพนักงานดังที่
กล่าวมานั้น ปรากฏพบว่า บริษัทผลิตบรรจุภัณฑ์แห่งหนึ่ง ซึ่งนับว่าเป็นองค์กรที่ได้ให้ความสำคัญกับ
การพัฒนาด้านนวัตกรรมอย่างต่อเนื่องเพ่ือความเป็นเลิศในด้านการบริการและนวัตกรรม อันได้แก่ 
การสร้างสรรค์นวัตกรรมในการพัฒนาเยื่อกระดาษรีไซเคิล เพ่ือลดการใช้ทรัพยากรทางธรรมชาติและ
การใช้ทรัพยากรธรรมชาติให้เกิดประสิทธิภาพสูงที่สุด   รวมไปถึงการสร้างสรรค์นวัตกรรมการ
ปฏิบัติงานด้วยแนวคิดใหม่ ๆ เพ่ือลดต้นทุนการผลิตหรือเพ่ิมผลผลิต ซึ่งนวัตกรรมเหล่านี้ทำให้องค์กร
ดังกล่าวแตกต่างจากคู่แข่งและถูกยกย่องให้เป็นบริษัทผลิตบรรจุภัณฑ์อันดับต้นๆของภูมิภาคเอเชีย
ตะวันออกเฉียงใต้ โดยมีบุคลากรที่มีศักยภาพสูงในระดับบังคับบัญชาเป็นตัวแปรสำคัญในการ
ขับเคลื่อนสร้างสรรค์ แนวคิด นวัตกรรมและนำไปสู่วิธีการปฏิบัติงานแก่บุคลากรในระดับปฏิบัติการ
ในแต่ละหน่วยงานผ่านองค์ความรู้ขององค์กร ซึ่งกล่าวได้ว่าว่าแนวคิดเชิงนวัตกรรมจากพนักงาน
ระดับบังคับบัญชาช่วยพัฒนาประสิทธิภาพในกระบวนการดำเนินงานและกระบวนการผลิตให้เกิด
ความราบรื่น รวดเร็วและมีคุณภาพเพ่ือตอบสนองการแข่งขันของตลาดบรรจุภัณฑ์และตอบสนองต่อ
ความต้องการของกลุ่มลูกค้าและพฤติกรรมการใช้บรรจุภัณฑ์ที่เปลี่ยนแปลงอยู่เสมอ  
        ทั้งนี้ หากพนักงานระดับบังคับบัญชา ซึ่งเปรียบเสมือนปัจจัยสำคัญ ที่ช่วยสร้างสรรค์นวัตกรรม
ให้แก่องค์กรของบริษัทผลิตบรรจุภัณฑ์ดังกล่าว ไม่ได้ให้ความสำคัญในการพัฒนาสร้างสรรค์นวัตกรรม
อย่างต่อเนื่อง และมองข้ามปัญหาที่เกิดขึ้นโดยปราศจากการนำมาวิเคราะห์ ศึกษา และต่อยอดเป็น
แนวทางความคิดใหม่ กระบวนการดำเนินงานใหม่ ที่ก่อให้เกิดประโยชน์ในการทำงานและพัฒนา
ประสิทธิภาพในการปฏิบัติงาน รวมไปถึงการมีทัศนคติเชิงลบต่อการแบ่งปันความรู้หรือเก็บซ่อน
ความรู้ไว้กับตนเองไม่มีการแลกเปลี่ยนและแบ่งปันให้กับผู้อ่ืนในหน่วยงานหรือองค์กรก็จะส่งผลให้
การพัฒนาต่อยอดและโอกาสในการสร้างสรรค์นวัตกรรมเป็นได้ด้วยความยากลำบากยิ่งขึ้น ล้วนแล้ว
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จะก่อให้เกิดผลกระทบต่อประสิทธิภาพในการดำเนินงานลดลง การบริการลูกค้าลดลงและการใช้
ทรัพยากรเกินความจำเป็น  จึงเป็นเรื่องที่องค์กรควรให้ความสำคัญในการสนับสนุนตัวบุคลากร
เหล่านั้น เพ่ือให้เกิดพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ และพฤติกรรมสร้างสรรค์นวัตกรรมในการทำงาน 
          จากปัญหาดังกล่าวจึงมีความสำคัญอย่างยิ่งในการสนับสนุนบุคลากรระดับบังคับบัญชา
เหล่านั้น ให้เกิดพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ และพฤติกรรมสร้างสรรค์นวัตกรรมในการทำงาน  แต่
ทั้งนี้ปัญหาในเชิงปฏิบัติของหลายองค์กรขนาดใหญ่มักพบว่าบุคลากรที่มีศักยภาพสูง มักเก็บความรู้ไว้
กับตน โดยไม่ถ่ายทอดให้ผู้อ่ืน เนื่องจากบุคลากรเหล่านั้นมองว่าองค์ความรู้ถือเป็นสินทรัพย์ส่วน
บุคคล ที่ช่วยเพ่ิมอำนาจในการเจรจาต่อรอง จึงเห็นได้ว่าพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ในองค์กรไม่ได้
เกิดขึ้นเองได้โดยทั่วไป หากแต่เกิดจากปัจจัยเหตุที่สนับสนุนให้บุคลากรเห็นว่าการแบ่งปันความรู้จะ
ส่งผลลัพธ์ที่ดีในการทำงาน ดังนั้นการวิจัยครั้งนี้ ผู้วิจัยจึงมุ่งเน้นไปที่การศึกษาความสัมพันธ์ของ การ
คล้อยตามกลุ่มอ้างอิง ความไว้วางใจ การแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้บังคับบัญชาและ
ผู้ใต้บังคับบัญชา การแบ่งปันความรู้ และพฤติกรรมสร้างสรรค์นวัตกรรมของพนักงานระดับบังคับ
บัญชาในบริษัทผลิตบรรจุภัณฑ์แห่งหนึ่ง นำมาซึ่งวัตถุประสงค์ของงานวิจัย 
 

1.2 วัตถุประสงค์ของการวิจัย 
          1.2 .1 เพ่ือศึกษาระดับ การคล้อยตามกลุ่มอ้างอิง ความไว้วางใจ การแลกเปลี่ยน
ความสัมพันธ์ระหว่างผู้บังคับบัญชาและผู้ใต้บังคับบัญชา การแบ่งปันความรู้ และพฤติกรรม
สร้างสรรค์นวัตกรรมของพนักงานระดับบังคับบัญชาในบริษัทผลิตบรรจุภัณฑ์แห่งหนึ่ง 
          1.2.2 เพ่ือศึกษาอิทธิพลของ การคล้อยตามกลุ่มอ้างอิง ความไว้วางใจ การแลกเปลี่ ยน
ความสัมพันธ์ระหว่างผู้บังคับบัญชาและผู้ใต้บังคับบัญชา ที่ส่งผลต่อการแบ่งปันความรู้ของพนักงาน
ระดับบังคับบัญชาในบริษัทผลิตบรรจุภัณฑ์แห่งหนึ่ง 
          1.2.3 เพ่ือศึกษาอิทธิพลของ การแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้บังคับบัญชาและ
ผู้ใต้บังคับบัญชา และการแบ่งปันความรู้ ที่ส่งผลต่อพฤติกรรมสร้างสรรค์นวัตกรรมของพนักงานระดับ
บังคับบัญชาในบริษัทผลิตบรรจุภัณฑ์แห่งหนึ่ง 
 

1.3 ขอบเขตการวิจัย 
         ในการศึกษาครั้งนี้ ผู้วิจัยกำหนดขอบเขตที่สำคัญไว้ดังนี้ 
          1.3.1 ขอบเขตด้านเนื้อหาของการศึกษาครั้งนี้ ผู้วิจัยศึกษาอิทธิพลของการคล้อยตามกลุ่ม
อ้างอิง ความไว้วางใจ การแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้บังคับบัญชาและผู้ใต้บังคับบัญชา ที่
ส่งผลต่อการแบ่งปันความรู้ รวมทั้งการแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้บังคับบัญชาและ
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ผู้ใต้บังคับบัญชา การแบ่งปันความรู้ ที่ส่งผลต่อพฤติกรรมสร้างสรรค์นวัตกรรมของพนักงานระดับ
บังคับบัญชาในบริษัทผลิตบรรจุภัณฑ์แห่งหนึ่ง 
          1.3.2 ขอบเขตด้านประชากร การศึกษาวิจัยครั้งนี้กลุ่มประชากรที่ใช้ในการศึกษาวิจัย คือ 
พนักงานระดับบังคับบัญชาที่สังกัด ในบริษัทผลิตบรรจุภัณฑ์แห่งหนึ่ง ซึ่งประกอบไปด้วย 12 
สำนักงาน ได้แก่ บริษัทผลิตบรรจุภัณฑ์ (สำนักงานใหญ่) บริษัทผลิตบรรจุภัณฑ์ (โรงงานนวนคร) 
บริษัทผลิตบรรจุภัณฑ์ (โรงงานปทุมธานี) บริษัทผลิตบรรจุภัณฑ์ (โรงงานราชุรี) บริษัทผลิตบรรจุ
ภัณฑ์ (โรงงานขอนแก่น) บริษัทผลิตบรรจุภัณฑ์ (โรงงานระยอง) บริษัทผลิตบรรจุภัณฑ์ (โรงงาน
ชลบุรี) บริษัทผลิตบรรจุภัณฑ์ (โรงงานสงขลา) บริษัทผลิตบรรจุภัณฑ์ (โรงงานสมุทรปราการ) บริษัท
ผลิตบรรจุภัณฑ์ (โรงงานกำแพงเพชร) บริษัทผลิตบรรจุภัณฑ์ (โรงงานปราจีนบุรี) บริษัทผลิตบรรจุ
ภัณฑ์ (โรงงานสระบุรี) 
          1.3.3 ขอบเขตด้านตัวแปรในการศึกษา คือ ผู้วิจัยศึกษาอิทธิพลของการคล้อยตามกลุ่มอ้างอิง 
ความไว้วางใจ การแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้บังคับบัญชาและผู้ใต้บังคับบัญชา การแบ่งปัน
ความรู้ และพฤติกรรมสร้างสรรค์นวัตกรรม 
          1.3.4 ขอบเขตด้านพ้ืนที่ ผู้วิจัยได้กำหนดขอบเขตด้านพื้นที่ทั้งหมด 11 จำหวัด ได้แก่ จังหวัด
กรุงเทพมหานคร จังหวัดปทุมธานี จังหวัดสระบุรี จังหวัดกำแพงเพชร จังหวัดสมุทรปราการ จังหวัด
ราชบุรี จังหวัดสงขลา จังหวัดชลบุรี จังหวัดปราจีนบุรี จังหวัดขอนแก่น จังหวัดระยอง 
         1.3.5 ขอบเขตด้านระยะเวลา ผู้วิจัยได้กำหนดขอบเขตด้านระยะเวลา ตั้งแต่เดือนสิงหาคม 
พ.ศ. 2565 ถึงเดือนพฤษภาคม พ.ศ. 2566 รวมระยะเวลาการดำเนินการวิจัยทั้งสิ้น 10 เดือน 
        
1.4 นิยามศัพท์เฉพาะ 
          1. พนักงานระดับบังคับบัญชา (Supervisory Level) หมายถึง พนักงานระดับผู้บริหาร
ชั้นต้น หัวหน้าแผนก และหัวหน้างาน ซึ่งเป็นผู้นำนโยบายจากผู้บังคับบัญชาของตนและพนักงานฝ่าย
บริหารระดับสูง ไปกำหนดกลยุทธ์ วางแผน สร้างวิธีดำเนินงานและสั่งการไปยังพนักงานระดับ
ปฏิบัติการและผู้ใต้บังคับบัญชาของตน เพ่ือดำเนินการให้บรรลุเป้าหมายบริษัทตามท่ีวางไว้ 
          2. การคล้อยตามกลุ่มอ้างอิง (Subjective Norm) หมายถึง การรับรู้ถึงแรงกดดันและความ
คาดหวังจากบุคคลหรือกลุ่มบุคคลอ้างอิงที่มีอิทธิพลต่อตนเอง ซึ่งส่งผลให้ตนแสดงพฤติกรรมให้เข้ากับ
บรรทัดฐานหรือสอดคล้องตามความคาดหวังของบุคคลหรือกลุ่มบุคคลนั้น ๆ 
          3. ความไว้วางใจ (Trust) หมายถึง ความเชื่อมั่นของบุคคลหนึ่งที่มีต่ออีกบุคคลหนึ่งหรือกลุ่ม
บุคคลหนึ่ง ว่ามีความสามารถและเป็นผู้ที่มีคุณธรรมยึดมั่นประโยชน์ของส่วนรวม สามารถให้ความ
เชื่อใจได้ มีความเคารพซึ่งกันและกันและพร้อมยอมรับความเสี่ยงจากความคาดหวังเพ่ือให้ได้มาซึ่ง
ผลลัพธ์ที่จะได้รับ 
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          4. การแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้บังคับบัญชาและผู้ใต้บังคับบัญชา  (Leader 
Member Exchange) หมายถึง สัมพันธภาพระหว่างผู้บังคับบัญชาและผู้ใต้บังคับบัญชาที่ทั้งสองฝ่าย
มีปฏิสัมพันธ์กัน ตามระดับของการแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ ซึ่งสะท้อนถึงความเชื่อใจกัน ความ
ไว้วางใจกัน การเคารพซึ่งกันและกัน  
          5. การแบ่งปันความรู้ (Knowledge Sharing) หมายถึง การส่งผ่านและรับข้อมูลหรือความรู้
ของพนักงานระดับบังคับบัญชาจากบุคคลหนึ่งไปยังบุคคลอื่น ๆ ที่ต้องการใช้ความรู้และเชื่อมโยงการ
ถ่ายโอนความรู้ระหว่างปัจเจกบุคคล ทีมงานและองค์กรที่ตนสังกัดงาน 
          6. พฤติกรรมสร้างสรรค์นวัตกรรม (Innovative Work Behavior) หมายถึง พฤติกรรมของ
พนักงานระดับบังคับบัญชา ที่สะท้อนให้เห็นถึงความคิดสร้างสรรค์ การแสวงหา การบูรณาการ และ
ประยุกต์ใช้องค์ความรู้ต่าง ๆ และทรัพยากรที่มีอยู่ มาวิเคราะห์และต่อยอดเป็นแนวความคิด 
กระบวนการดำเนินงาน รวมไปถึง วิธีการดำเนินงานใหม่ๆ เพ่ือให้เกิดประโยชน์ในการทำงานและ
พัฒนาประสิทธิภาพในการปฏิบัติงาน 
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บทที่ 2 
วรรณกรรมท่ีเกี่ยวข้อง 

 
         ในการศึกษาวิจัยเรื่อง “การแบ่งปันความรู้และพฤติกรรมสร้างสรรค์นวัตกรรมของพนักงาน
ระดับบังคับบัญชาในบริษัทผลิตบรรจุภัณฑ์” มุ่งเน้นศึกษาถึงปัจจัยที่มีอิทธิพลเชิงสาเหตุที่ก่อให้เกิด
การแบ่งปันความรู้และพฤติกรรมสร้างสรรค์นวัตกรรม ซึ่งนับได้ว่าเป็นพฤติกรรมที่พึงประสงค์และมี
ความสำคัญอย่างยิ่งสำหรับสภาพแวดล้อมในการทำงาน เนื่องจากพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้และ
สร้างสรรค์นวัตกรรมส่งผลเชิงบวกต่อประสิทธิภาพการทำงานขององค์กรและเป็นการพัฒนาตนเอง
ของพนักงาน ทั้งนี้เพ่ือบรรลุวัตถุประสงค์ของการดำเนินการวิจัยในครั้งนี้ ผู้วิจัยได้ทำการศึกษา
รวบรวมแนวคิด วรรณกรรม และงานวิจัยที่เกี่ยวข้อง เพ่ือนำข้อมูลมาประกอบเป็นแนวทางการ
ศึกษาวิจัย ซึ่งเป็นพ้ืนฐานที่สำคัญสำหรับการกำหนดกรอบแนวคิดในการศึกษา ดังรายละเอียดต่อไปนี้ 
          1. แนวคิดเก่ียวกับพฤติกรรมสร้างสรรค์นวัตกรรม (Innovative Work Behavior)  
          2. แนวคิดเก่ียวกับการแบ่งปันความรู้ (Knowledge Sharing) 
          3. แนวคิดเกี่ยวกับการแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้บังคับบัญชาและผู้ใต้บังคับบัญชา 
(Leader Member Exchange) 
          4. แนวคิดเก่ียวกับความไว้วางใจ (Trust) 
          5. แนวคิดเก่ียวกับการคล้อยตามกลุ่มอ้างอิง (Subjective Norm) 
          6. การพัฒนาสมมติฐาน 
          7. กรอบแนวคิดการวิจัย 
 

2.1 แนวคิดเกี่ยวกับพฤติกรรมสร้างสรรค์นวัตกรรม (Innovative Work Behavior) 
          จากการศึกษาแนวคิดและทฤษฎีเกี่ยวกับพฤติกรรมสร้างสรรค์นวัตกรรม ผู้วิจัยให้
ความสำคัญกับปัจจัยเหตุที่นำไปสู่พฤติกรรมสร้างสรรค์นวัตกรรมของพนักงาน โดยผู้วิจัยได้รวบรวม
ข้อมูลที่เกี่ยวกับแนวคิดและทฤษฎีจากบทความต่าง ๆ รวมทั้งหนังสือและงานวิจัยที่เกี่ยวข้อง ซึ่ง
ประกอบไปด้วยความหมายของพฤติกรรมสร้างสรรค์นวัตกรรม องค์ประกอบและแนวคิดของ
พฤติกรรมสร้างสรรค์นวัตกรรม ปัจจัยที่มีอิทธิพลต่อพฤติกรรมสร้างสรรค์นวัตกรรมและผลลัพธ์ของ
พฤติกรรมสร้างสรรค์นวัตกรรม ดังนี้ 
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          2.1.1 ความหมายของพฤติกรรมสร้างสรรค์นวัตกรรม 
          จากการศึกษางานวิชาการ และผลงานวิจัยเกี่ยวกับพฤติกรรมสร้างสรรค์นวัตกรรม พบว่ามี
ผู้ให้คำจำกัดความของ พฤติกรรมสร้างสรรค์นวัตกรรม ดังนี้ 
          Kheng and Mahmood (2013) ได้ให้ความหมายของพฤติกรรมสร้างสรรค์นวัตกรรม 
หมายถึง กระบวนการที่มีการคิดค้น แนะนำหรือพัฒนาแนวคิดใหม่ ๆ ซึ่งแนวคิดดังกล่าวสามารถ
นำไปสู่ขั้นตอนสุดท้ายในการดำเนินการปฏิบัติงานได้จริง 
          De Jong and Den Hartog (2010) ได้ให้ความหมายของพฤติกรรมสร้างสรรค์นวัตกรรมคือ 
พฤติกรรมของบุคคลที่มีจุดมุ่งหมายในการคิดริเริ่มสิ่งใหม่ การนำความคิดใหม่ไปพัฒนาต่อยอด เป็น
ประโยชน์ต่อการผลิตสินค้า (Products) การบริการ (Service) และกระบวนการทำงานใหม่ (New 
process) โดยมีเป้าหมายเป็นการสร้างพฤติกรรรมเชิงนวัตกรรม 
          Shi (2012) กล่าวว่า พฤติกรรมสร้างสรรค์นวัตกรรมคือ การนำผลิตภัณฑ์ บริการและวิธีการ
ดำเนินงานในองค์กรมาปรับปรุงพัฒนา (Developing) นำมาประยุกต์ใช้ (Adopting) และการนำ
แนวคิดใหม่ไปปฏิบัติ (Implementing new ideas) เพ่ือให้ได้ผลลัพธ์ที่ดีกว่าเดิม 
          Janssen (2000) ได้ให้ความหมายพฤติกรรมสร้างสรรค์นวัตกรรมไว้ว่า หมายถึง ความตั้งใจ
ของพนักงานที่สร้างสรรค์แนวคิดใหม่ การแนะนำหรือการประยุกต์ใช้แนวคิดใหม่นั้นในการทำงาน
ของตน ของกลุ่ม หรือขององค์กร โดยมีวัตถุประสงค์เพ่ือให้เกิดประโยชน์ต่อองค์กร 
          Zhou and George (2001) ได้ให้ความหมายของพฤติกรรมสร้างสรรค์นวัตกรรม หมายถึง 
พฤติกรรมเชิงสร้างสรรค์ของบุคคลในองค์กรซึ่งเป็นผลลัพธ์ของการเชื่อมโยงระหว่างบุคคล ทำให้เกิด
แนวความคิดริเริ่มที่สามารถพัฒนาผลงานใหม่ ๆ ที่เป็นประโยชน์แก่องค์กร ทำให้องค์กรมีภาพรวมที่
ดียิ่งขึ้น 
          วิภาวี วัฒนวิจารณ์ (2556) ได้ให้ความหมายของพฤติกรรมสร้างสรรค์นวัตกรรม หมายถึง 
การริเริ่มนำเสนอแนวคิดและกระบวนการแปลกใหม่ที่เกี่ยวข้องในงานที่ตนเองได้รับมอบหมายในการ
ปฏิบัติ ให้แก่หน่วยงานหรือองค์กรได้นำไปใช้ประโยชน์ต่อไป 
          เกษสุดา บูรณศักดิ์สถิตย์ (2561) ได้อธิบายถึงความหมายของพฤติกรรมสร้างสรรค์นวัตกรรม
ไว้ว่า เป็นพฤติกรรมที่แสดงออกทางความคิดที่แปลกใหม่  ในการนำเสนอความคิด กระบวนการ
ทำงานหรือวิธีการปฏิบัติงานใหม่ๆ ในเชิงนวัตกรรม ซึ่งมีประโยชน์และมีความแปลกใหม่เกี่ยวข้องกับ
งานที่ตนเองได้รับมอบหมายเพ่ือที่จะสามารถนำไปใช้ปฏิบัติในองค์กรอย่างมีประสิทธิภาพและเกิด
ประโยชน์สูงสุด 
         มนัสนันท์ ใบคุณากร (2563) ได้ให้ความหมายของพฤติกรรมสร้างสรรค์นวัตกรรม หมายถึง 
พฤติกรรมของพนักงานที่มีการสร้างแนวคิดหรือความรู้ใหม่ ๆ ให้เกิดขึ้นโดยมีการสนับสนุนจาก
องค์กรเพื่อให้เกิดการปฏิบัติ และนำไปใช้ได้จริงอย่างเหมาะสม เพ่ือให้เกิดประโยชน์สูงสุดต่อองค์กร 
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          จากการให้ความหมายข้างต้นนี้ ผู้วิจัยสามารถสรุปความหมายได้ว่า พฤติกรรมสร้างสรรค์
นวัตกรรม หมายถึง พฤติกรรมของพนักงานในการเข้าไปมีบทบาทและมีส่วนร่วมในขั้นตอนใดขั้นตอน
หนึ่ง ที่เก่ียวข้องกับความคิดการริเริ่มเชิงสร้างสรรค์ การให้การสนับสนุน หรือการประยุกต์ใช้ความคิด
จากความรู้ใหม่ วิธีกระบวนการดำเนินงานใหม่ หรือพัฒนาผลิตภัณฑ์ใหม่ ซึ่งสามารถใช้กับการ
ปฏิบัติงานได้จริงในบทบาทหน้าที่การทำงานของตนเองในแผนกท่ีตนสังกัด หรือภายในองค์กรของตน 
โดยสิ่งใหม่ดังกล่าวนี้ควรเป็นเรื่องใหม่ในบริบทงานนั้น ๆ หรือเป็นสิ่งใหม่ขององค์กรและมีแนวโน้มที่
จะสร้างคุณประโยชน์ รวมถึงแก้ไขปัญหาขององค์กรได้ 
         
          2.1.2 องค์ประกอบและแนวคิดของพฤติกรรมสร้างสรรค์นวัตกรรม  
          แม้ว่าแนวคิดพฤติกรรมสร้างสรรค์นวัตกรรมมีความคล้ายคลึงกับแนวคิดพฤติกรรมเชิง
สร้างสรรค์ (Creative Behavior) เป็นอย่างมาก ทั้งในส่วนที่เป็นกระบวนการริเริ่ม การคิดค้นและ
แนวคิดใหม่ทีมีประโยชน์แก่องค์กร (Amablie, 1988) แต่สิ่งที่บ่งชี้ได้ชัดเจนระหว่างความแตกต่าง
ของพฤติกรรมสร้างสรรค์นวัตกรรมและพฤติกรรมเชิงสร้างสรรค์ คือ พฤติกรรมสร้างสรรค์นวัตกรรม
สามารถที่จะประยุกต์แนวคิดใหม่ ๆ เหล่านั้นมาใช้ในการปฏิบัติงานเพ่ือให้เกิดประโยชน์ได้จริง ไม่ได้
เป็นเพียงแค่แนวความคิดเพียงเท่านั้น (Olham & Cummings, 1996)   
          จากแนวคิดดังกล่าว ทำให้มีนักวิจัยแบ่งโครงสร้างพฤติกรรมสร้างสรรค์นวัตกรรมออกเป็น 2 
มิติ  คือ 1) การสร้างความคิด ( Idea Generation) และ 2) การทำความคิดให้ เกิดผล ( Idea 
Implementation) (Scott & Bruce, 1994) ในส่วนของการสร้างความคิด หมายถึง การสร้าง
แนวคิดใหม่ วิธีการแก้ไขปัญหาใหม่ ๆ ที่เกี่ยวข้องกับการดำเนินงาน ซึ่งเป็นส่วนของความคิด
สร้างสรรค์ และส่วนของการทำความคิดให้เกิดผล หมายถึง การนำเอาความคิดสร้างสรรค์ดังกล่าวมา
พัฒนาให้เกิดเป็นรูปธรรม นำมาใช้ในเชิงปฏิบัติการ หรือพัฒนาเป็นผลิตภัณฑ์ วิธีการดำเนินงานใหม่ 
ๆ ที่ก่อให้เกิดประโยชน์ได้จริง แต่แนวคิดดังกล่าวไม่ได้รับความนิยมมากนัก เนื่องจากการแบ่งมิติของ
พฤติกรรมสร้างสรรค์นวัตกรรมข้างต้นยังไม่มีความชัดเจนเท่าที่ควร โดยเฉพาะมิติด้านความคิด
สร้างสรรค์ท่ีมีความเป็นนามธรรมสูง ซึ่งยากแก่การชี้วัดและการทำความเข้าใจ  
          ต่อมาในภายหลังการศึกษาของ Janssen (2004) ได้ระบุว่าพฤติกรรมสร้างสรรค์นวัตกรรม
เป็นพฤติกรรมที่มีกระบวนหลายขั้นตอน โดยที่พฤติกรรมของพนักงานจะมีความแตกต่างกัน 3 มิติ 
ได้แก่ การสร้างความคิด (Idea Generation) การหาแนวร่วมสนับสนุนความคิด (Idea Promotion) 
และการทำความคิดให้เป็นจริง (Idea Realization) มีรายละเอียดดังนี้ 
              1. การสร้างความคิด (Idea Generation) หมายถึง การสร้างความคิดที่แปลกใหม่และมี
ประโยชน์ ขั้นตอนนี้จะเป็นจุดเริ่มต้นของพฤติกรรมสร้างสรรค์นวัตกรรมของพนักงาน ดังนั้นภายใน
ขั้นตอนนี้จึงเริ่มจากการที่บุคคลรับรู้ปัญหาและอุปสรรคเกี่ยวกับงานในด้านต่าง ๆ แล้วพยายามมอง
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หาวิธีการหรือแนวทางในการแก้ไขปัญหาเกี่ยวกับงานดังกล่าวนั้น จึงทำให้เกิดแนวคิดและวิธีการที่
แปลกใหมข่ึ้น  ซึ่งสิ่งที่มีความสำคัญอย่างยิ่งในขั้นตอนนี้คือ การปฏิสัมพันธ์ระหว่างกันของพนักงานใน
องค์กร ได้แก่  เพ่ือนร่วมงาน ผู้บั งคับบัญชา ผู้ ใต้บั งคับบัญชา ซึ่ งส่งผลให้มีการเปิดใจมอง
สภาพแวดล้อมรอบด้าน   มีปริมาณข้อมูลสำหรับวิเคราะห์ปัญหามากข้ึน รวมไปถึงวิธีการแก้ไขปัญหา
และกรณีศึกษาที่มากขึ้น (Scott & Bruce, 1994) ซึ่งพนักงานผู้ที่มีการสร้างความคิดที่ดี คือ บุคคลที่
มองเห็นและเข้าถึงปัญหาในมุมมองที่แตกต่าง (De Jong & Den Hartog, 2008) ดังนั้นการสร้าง
ความคิดจึงเป็นความคิดสร้างสรรค์ที่แปลกใหม่และมีจุดมุ่งหมายในการปรับปรุงวิธีการปฏิบัติงาน 
โดยมีการแบ่งปัน แลกเปลี่ยน รวบรวมองค์ความรู้ระหว่างกัน  
              2. การหาแนวร่วมสนับสนุนความคิด (Idea Promotion) หมายถึง พฤติกรรมของบุคคล
ที่พยายามมองหาการสนับสนุนแนวคิดใหม่ที่ตนได้สร้างสรรค์ขึ้นมาใหม่ (Scott & Bruce, 1994) โดย
มีวัตถุประสงค์เพ่ือให้การสนับสนุนส่งผลให้ขั้นตอนการปฏิบัติงานตามแนวความคิดใหม่นั้นบรรลุผล
สำเร็จลุล่วง ซึ่งบุคคลที่สร้างสรรค์แนวความคิดใหม่จำเป็นต้องเข้าสังคม และมองหาผู้มีอำนาจที่จะ
สามารถให้การสนับสนุนหรือสามารถอุปถัมภ์แนวความคิดใหม่ เพ่ือให้ผู้มีอำนาจเหล่านั้นให้อำนาจ
สนับสนุนแนวความคิดใหม่ของตน (Janssen, 2004) ทำให้บุคคลดังกล่าวสามารถดำเนินการทำ
ความคิดสร้างสรรค์ใหม่นั้นให้ออกมาเป็นรูปธรรมได้ ซึ่งนับได้ว่าการหาแนวร่วมสนับสนุนความคิดมี
ส่วนสำคัญในพฤติกรรมสร้างสรรค์นวัตกรรมของพนักงาน โดยมีการชักชวนผู้บังคับบัญชา สมาชิกใน
หน่วยงานอื่น เพื่อนร่วมงาน หรือผู้บริหาร ให้มีความคิดเห็นพ้องร่วมกัน 
              3. การทำความคิดให้เป็นจริง (Idea Realization) หมายถึง พฤติกรรมที่นำเอาแนวคิด
สร้างสรรค์ใหม่มาสร้างเป็นรูปธรรมนำไปสู่การปฏิบัติจริง ซึ่งเป็นพฤติกรรมที่ต่อเนื่องมาจากการที่
บุคคลตระหนักถึงปัญหาในการปฏิบัติงานและได้เริ่มมีการค้นคว้าหาความรู้และข้อมูล การสร้าง
ทางเลือกในการแก้ไขปัญหา ไปจนถึงการมองหาแนวร่วมเพ่ือสนับสนุนแนวความคิดใหม่ของตน      
ซึ่งโดยทั่วไปแล้วการสร้างแนวคิดให้เป็นรูปธรรมมักจะสร้างเป็นโมเดลต้นแบบ (Janssen, 2004) ที่
สามารถอธิบายให้เห็นภาพหรือรูปร่างได้ นับว่าเป็นขั้นตอนที่ต้องใช้ทักษะ ความรู้และวิธีการสื่อสารที่
มีประสิทธิภาพเพ่ือสื่อสารแนวคิดให้แก่เพ่ือนร่วมงานอื่น หน่วยงานอื่นหรือระหว่างองค์กร         
          De Jong and Den Hartog (2008) มีมุมมองว่าการแบ่งมิติของพฤติกรรมสร้างสรรค์
นวัตกรรมจากแนวคิดของ Scott and Bruce (1994) ในส่ วนของการสร้างความคิด ( Idea 
Generation) ยังสามารถแบ่งองค์ประกอบย่อยเพ่ิมเติมได้อีก 2 องค์ประกอบ คือ การสำรวจค้นหา
ปัญหาและความคิดใหม่ (Opportunity Exploration) และการก่อเกิดความคิด (Idea Generation) 
ซึ่งทำให้การแบ่งมิติของพฤติกรรมสร้างสรรค์นวัตกรรมของพนักงานด้านความคิดสร้างสรรค์มีความ
ชัดเจนมากยิ่งขึ้น  โดยสามารถอธิบายพฤติกรรมสร้างสรรค์นวัตกรรมของพนักงานได้ว่าเป็น
พฤติกรรมที่เกี่ยวข้องกับความคิดเชิงสร้างสรรค์ในการสำรวจ ค้นหาปัญหา แนวทางดำเนินงานใหม่ 
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และการสร้างเป็นแนวคิดใหม่ นำไปสู่การเพ่ิมประสิทธิภาพในการดำเนินงานและพัฒนาผลิตภัณฑ์ 
การบริการในรูปแบบของการปฏิบัติงานที่เปลี่ยนแปลงไปจากเดิมและประยุกต์ใช้องค์ความรู้ใหม่ ซึ่ง
สามารถแบ่งออกได้เป็น 4 องค์ประกอบ ได้แก่ 1) การสำรวจค้นหาความคิด (Idea Exploration) 2) 
การก่ อ เกิ ดแนวคิ ด  ( Idea Generation)  3 ) ก ารทำให้ ค วามคิ ด ได้ รั บ การยอมรับ  ( Idea 
Championing) และ 4) การนำความคิดลงสู่การปฏิบัติ (Idea Implementation) ซึ่งมีรายละเอียด 
ดังนี้ 
              1. การสำรวจค้นหาความคิด (Idea Exploration) หมายถึง การสำรวจสภาพแวดล้อมใน
บริบทการทำงานปัจจุบันของตนว่ามีกระบวนการดำเนินงานจุดใดบ้างที่เกิดปัญหา หรือควรได้รับการ
ปรับปรุงและพัฒนา โดยการพยายามค้นหาและสำรวจถึงกระบวนการทำงาน ผลิตภัณฑ์ หรือบริการ
อ่ืน ๆ ที่เป็นแนวทางใหม่ ที่สามารถนำมาประยุกต์ใช้ในการพัฒนาปรับปรุงงานของตน รวมถึงมองหา
โอกาสการสร้างนวัตกรรมในหน่วยงานของตนเองหรือองค์กร  
              2. การก่อเกิดแนวคิด ( Idea Generation) หมายถึง การสร้างแนวคิดใหม่ โดยมี
วัตถุประสงค์ เพ่ือปรับปรุงการทำงานและแก้ไขปัญหาที่เกิดขึ้นด้วยวิธีการที่สร้างสรรค์ใหม่ ซึ่งปัจจัย
สำคัญในการสร้างแนวคิดใหม่อยู่ที่การผสมผสาน การแลกเปลี่ยนและการประยุกต์ใช้ความรู้และ
ข้อมูลต่าง ๆ  
              3. การทำให้ความคิดได้รับการยอมรับ (Idea Championing) หมายถึง พฤติกรรมของ
บุคคลที่เกี่ยวข้องกับการหาแหล่งสนับสนุนและการสร้างแนวร่วมทางความคิด โดยมีวัตถุประสงค์
เพ่ือให้เกิดการยอมรับหรือสนับสนุนจากเพ่ือนร่วมงาน ผู้บังคับบัญชาและผู้บริหาร ด้วยการพยายาม
โน้มน้าวผู้เกี่ยวข้องให้สนับสนุนความคิดสร้างสรรค์เชิงนวัตกรรมนั้น  
              4. การนำความคิดลงสู่การปฏิบัติ (Idea Implementation) หมายถึง พฤติกรรมของ
บุคคลที่เกี่ยวข้องกับการพัฒนาแนวคิดและนำเอาแนวคิดใหม่มาใช้จริงในเชิงปฏิบัติ ได้แก่ การ
ปรับปรุงและพัฒนาผลิตภัณฑ์ (Products) หรือวิธีดำเนินการปฏิบัติ (Procedures) ที่มีอยู่เดิมด้วย
ความคิดสร้างสรรค์เชิงนวัตกรรมสู่การปฏิบัติอย่างเป็นระบบ 
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ภาพที่ 1 แสดงมิติของพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการทำงาน 

ที่มา: พัฒนาจาก De Spiegelaere, Gyes, Tom, and Greet (2012) 
 
          Kleysen and Street (2001) ได้ศึกษาและสรุปว่าพฤติกรรมสร้างสรรค์นวัตกรรม คือ 
พฤติกรรมของบุคคลที่แสดงออกถึงความพยายามประยุกต์ใช้ความคิด องค์ความรู้ สร้างเป็นแนวความคิด
ที่สามารถนำไปใช้ให้เกิดประโยชน์ต่อหน่วยงานและองค์กร ซึ่งประกอบด้วยองค์ประกอบทั้ง 4 
ดังต่อไปนี้ 
              1. องค์ประกอบพฤติกรรมด้านการเป็นผู้นำทางด้านความคิด (Championing) หมายถึง 
พฤติกรรมที่บุคคลแสดงออกถึงความเป็นผู้นำทางความคิด โดยใช้ความสามารถด้านปฏิสัมพันธ์ทาง
สังคม ที่สามารถชักจูงและโน้มน้าวผู้อ่ืนให้สนับสนุนหรือเห็นพ้องตรงกันกับความคิดสร้างสรรค์ใหม่
ของตน เพ่ือนำความคิดใหม่นั้นไปเผยแพร่ให้กับบุคคลอื่นต่อไป 
              2. องค์ประกอบพฤติกรรมด้านการแสวงหาโอกาส (Opportunity Exploration) 
หมายถึง พฤติกรรมของบุคคลที่แสดงออกถึงความพยายามในการค้นหาโอกาสที่จะเรียนรู้สิ่งใหม่ ๆ 
อาทิ การทบทวน ค้นคว้าหาความรู้และมองหาโอกาสที่จะคิดหรือนำสิ่งใหม่ ๆ ไปใช้ในการพัฒนา
กระบวนการทำงานของตน 
              3. องค์ประกอบพฤติกรรมด้านความคิดริเริ่ม (Generativity) หมายถึง พฤติกรรมของ
บุคคลที่แสดงออกถึงการริเริ่มในการกำหนด วางแผนและชี้นำสิ่งใหม่ ๆ เพื่อให้เป็นที่ยอมรับของเพ่ือน
ร่วมงานและองค์กร จนกระทั่งสามารถนำไปใช้ประโยชน์ได้จริงแบบรูปธรรม อาทิ การที่บุคคลมี
กระบวนการคิด วิเคราะห์ แสวงหาถึงความสัมพันธ์ระหว่างแนวคิดใหม่กับข้อมูลเชิงประจักษ์และ
สามารถอธิบายถึงโอกาสที่จะเกิดความคิดสร้างสรรค์ที่เป็นประโยชน์ในการทำงานกับเพ่ือนร่วมงาน 
ผ่านการถ่ายทอด แบ่งปัน แลกเปลี่ยนความรู้ 
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              4. องค์ประกอบพฤติกรรมด้านการประยุกต์ใช้ (Application) หมายถึง พฤติกรรมของ
บุคคลที่นำเอาแนวความคิดใหม่ ๆ มาประยุกต์ใช้ในการทำงาน โดยจะต้องมีการนำไปทดลอง
ประยุกต์ใช้ในการปฏิบัติงานประจำและปรับปรุงผลการดำเนินการที่เกิดจากความคิดสร้างสรรค์นั้น  
 
         2.1.3 ปัจจัยท่ีมีอิทธิพลต่อพฤติกรรมสร้างสรรค์นวัตกรรม  
          การศึกษาเกี่ยวกับปัจจัยเชิงสาเหตุของพฤติกรรมสร้างสรรค์นวัตกรรม  สามารถแบ่ง
องค์ประกอบเชิงสาเหตุได้เป็น 4 มิติ (Shalley, Zhou, & Oldham, 2004) ได้แก่ 1) ปัจจัยส่วนบุคคล 
2) ปัจจัยที่เกี่ยวกับงาน 3) ปัจจัยด้านคุณลักษณะทางสังคม และ 4) ปัจจัยด้านองค์กร 
              1. มิติด้านปัจจัยส่วนบุคคล กล่าวคือ ทรัพยากรบุคคลถือว่าเป็นส่วนสำคัญที่ทำให้เกิด
นวัตกรรมในการทำงานขององค์กร แต่อย่างไรก็ตามได้มีนักวิจัยจำนวนมากให้ความสนใจถึงปัจจัย
ส่วนบุคคลและพยายามทำความเข้าใจว่ามีปัจจัยส่วนบุคคลใดบ้าง ที่มีอิทธิพลต่อพฤติกรรมสร้างสรรค์
นวัตกรรมของพนักงาน และปัจจัยเหล่านั้นจะส่งผลต่อพฤติกรรมการสร้างสรรค์นวัตกรรมในการ
ทำงานอย่างไร ซึ่งโดยทั่วไปแล้วการที่บุคลากรจะสร้างสรรค์นวัตกรรมได้นั้น จะขึ้นอยู่กับปัจจัยสำคัญ 
ได้แก่ ความรู้ความสามารถและแรงจูงใจ (M. Ford, 2000) ซึ่งองค์ประกอบด้านความรู้ความสามารถ
ยังสามารถแบ่งออกได้เป็น 2 ส่วนคือ 1) ความคิดสร้างสรรค์ 2) ความรู้และความสามารถในการ
ทำงาน ในส่วนของความคิดสร้างสรรค์ หมายถึง ความสามารถของบุคคลที่คิดในลักษณะอเนกนัย 
เพ่ือนำไปสู่การค้นพบที่มีประโยชน์และมีคุณภาพ รวมไปถึงการแสวงหาวิธีการแก้ไขปัญหาและการหา
แนวคิดใหม่ ๆ โดยความคิดสร้างสรรค์ประกอบไปด้วยคุณลักษณะ 4 อย่างคื อ ความคิดริเริ่ม 
(Originality) ความคิดคล่องแคล่ว (Fluency) ความคิดยืดหยุ่น (Flexibility) ความคิดละเอียดลออ 
(Elaboration) (กิ่งแก้ว ทรัพย์พระวงศ,์ 2551) ส่วนความรู้และความสามารถของพนักงานจะส่งผลให้
บุคลากรเกิดพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการทำงานของตนได้  ซึ่ งพนักงานจะมีความรู้และ
ความสามารถในการทำงานของตนเพียงใดขึ้นอยู่กับพ้ืนฐานความรู้เดิม ประสบการณ์การทำงานในอดีต 
ความเชี่ยวชาญและความชำนาญในงานของตน การได้รับการฝึกอบรม  
              ทั้งนี้การแบ่งปันความรู้ (Knowledge Sharing) ถือเป็นเครื่องมือและนับว่าเป็นปัจจัยที่
สำคัญในการเพ่ิมพูนความรู้และความสามารถของบุคลากรในองค์กร ผ่านการสร้างปฏิสัมพันธ์ทาง
สังคมและการแลกเปลี่ยนความรู้ ซึ่งได้แก่ ทักษะ ประสบการณ์ ความชำนาญ รวมถึงกรณีศึกษา
ปัญหาและแนวทางแก้ไขปัญหาต่าง ๆ ทั้งภายในองค์กรและระหว่างองค์กร ก่อให้เกิดแนวคิด
สร้างสรรค์ใหม่ (Yan Z, 2016) นอกจากส่วนของความรู้ความสามารถแล้ว แรงจูงใจเป็นปัจจัยที่
สำคัญที่ส่งผลต่อพฤติกรรมสร้างสรรค์นวัตกรรมของพนักงาน โดยเฉพาะแรงจูงใจภายใน ( Intrinsic 
Motivation) ซึ่งหากแรงจูงใจภายในของบุคคลอยู่ในระดับที่สูง ย่อมส่งผลให้เกิดความพยายามที่จะ
แก้ปัญหาอย่างต่อเนื่อง ดังนั้น พนักงานที่มีแรงจูงใจภายในจึงมีแนวโน้มที่มีพฤติกรรมสร้างสรรค์
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นวัตกรรมในการทำงานสูงกว่าพนักงานที่มีแรงจูงใจในงานต่ำเพราะพฤติกรรมสร้างสรรค์นวัตกรรม
ของพนักงาน เป็นพฤติกรรมที่เกี่ยวข้องกับความพยายามในการแก้ไขปัญหาและสร้างแนวคิดใหม่ ๆ 
เพ่ือเพ่ิมประสิทธิภาพในการดำเนินงาน (T. Chen, Li, & Leung, 2016) 
              2. มิติด้านปัจจัยที่เกี่ยวกับงาน พบว่าคุณลักษณะของงานที่ให้อิสระในการทำงานสูง (Job 
Autonomy) จะมีอิทธิพลเชิงบวกต่อพฤติกรรมสร้างสรรค์นวัตกรรมของพนักงาน เนื่องจากงานที่มี
ความอิสระสูงจะมีลักษณะการทำงานที่ให้พนักงานสามารถดำเนินการตัดสินใจในเรื่องต่าง ๆ ที่
เกี่ยวข้องกับงานของตนเองได้มาก อาทิ สามารถตัดสินใจได้เองว่าจะใช้เวลาในการดำเนินงานอย่างไร
หรือสามารถเลือกกำหนดวิธีการในการดำเนินงานของตนเองได้ (Shalley et al., 2004) และ
คุณลักษณะของงานที่มีเป้าหมาย (Goal) ก็เป็นคุณลักษณะของงานที่ทำให้พนักงานเกิดพฤติกรรม
สร้างสรรค์นวัตกรรมในการทำงานได้ง่าย เนื่องจากเป้าหมายช่วยทำให้ผู้ปฏิบัติงานทราบ ถึง
จุดมุ่งหมายในการทำงานได้อย่างชัดเจน ซึ่งทำให้สามารถจัดสรรเวลาและทรัพยากรในการดำเนินงาน
ได้อย่างเหมาะสม (Parzefall, Seeck, & Anneli, 2008) ซึ่ งสอดคล้องกับการการศึกษาของ 
Montani, Odoardi, and Battistelli (2014) ที่พบว่าพนักงานที่มีเป้าหมายในการเรียนรู้ (Learning 
Goal) จะมีพฤติกรรมสร้างสรรค์นวัตกรรมในการทำงานสูง  
              3. มิติด้านปัจจัยด้านคุณลักษณะทางสังคม มีงานวิจัยที่เกี่ยวข้องกับพฤติกรรมสร้างสรรค์
นวัตกรรมของพนักงาน พบว่าผู้นำที่มีพฤติกรรมแบบภาวะผู้นำเปลี่ยนแปลง (Transformational 
Leadership) จะมีอิทธิพลต่อระดับพฤติกรรมสร้างสรรค์นวัตกรรมในการทำงานของผู้ใต้บังคับบัญชา
ที่สูง เนื่องจากผู้นำที่มีภาวะผู้นำเปลี่ยนแปลงสามารถเป็นแบบอย่างที่ดี ที่ช่วยส่งเสริมให้ผู้ตาม
มองเห็นวิสัยทัศน์และเป้าหมายในการทำงานที่ชัดเจนและเป็นผู้สนับสนุนทรัพยากรในการทำงาน ซึ่ง
สิ่งเหล่านี้ทำให้ผู้ตามเกิดแรงจูงใจในการทำงานและมีพฤติกรรมสร้างสรรค์นวัตกรรมในการทำงาน 
(Afsar, Badir, & Saeed, 2014)  
              รวมไปถึงความไว้วางใจ (Trust) เนื่องจากพฤติกรรมสร้างสรรค์นวัตกรรมของพนักงาน
เป็นการริเริ่มสร้างสรรค์แนวคิดและแนวทางปฏิบัติงานใหม่ ๆ ที่แตกต่างไปจากเดิม ดังนั้นการ
สร้างสรรค์หรือนำเสนอ เผยแพร่แนวคิดใหม่ ๆ ถือเป็นความเสี่ยง หากแนวคิดใหม่ดังกล่าวถูกเพิกเฉย
และไม่ได้รับการสนับสนุนจากบุคคลรอบข้าง ดังนั้นผู้ที่จะสร้างสรรค์นวัตกรรมจำเป็นต้องมีความ
ไว้วางใจและเชื่อมั่นต่อบุคลากรในหน่วยงานหรือองค์กรของตน ว่าจะได้รับการสนับสนุนการทำงาน
หรือแนวคิดใหม่ ๆ ของตนเองได้ ซึ่งตามทฤษฎีการแลกเปลี่ยนทางสังคม (Social Exchange 
Theory) อธิบายว่า ระดับความไว้วางใจของบุคคลที่มีต่อเพ่ือนร่วมงานหรือบุคลากรในองค์กรจะ
ขึ้นอยู่กับว่าบุคคลนั้นมีพันธะสัญญาทางใจกับกลุ่ม (Psychological Contract) และรับรู้ความ
ยุติธรรม (Perceived Justice) มากน้อยเพียงใด ซ่ึงเมื่อบุคลากรมีความไว้วางใจต่อเพ่ือนร่วมงานและ
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องค์กรแล้ว ก็จะส่งผลให้เกิดความผูกพันในงาน (Work Engagement) และเกิดพฤติกรรมการ
สร้างสรรค์นวัตกรรมในการทำงานเพ่ือตอบแทนความเชื่อมั่นที่ได้รับมาจากเพ่ือนร่วมงานและองค์กร  
              นอกจากนี้บทบาทของผู้นำยังมีอิทธิพลต่อปริมาณและคุณภาพของพฤติกรรมสร้างสรรค์
นวัตกรรมของพนักงาน (Amabile, Schatzel, Moneta, & Kramer, 2004) ซึ่งผู้ใต้บังคับบัญชาที่มี
ความสัมพันธ์อันดีต่อผู้บังคับบัญชาก็มีแนวโน้มที่จะแสดงพฤติกรรมสร้างสรรค์นวัตกรรมเช่นกัน 
ดังนั้นการแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้บังคับบัญชาและผู้ใต้บังคับบัญชาจึงเป็นปัจจัยที่สามารถ
ส่งผลให้เกิดพฤติกรรมสร้างสรรค์นวัตกรรมในหมู่ ของผู้ใต้บังคับบัญชาได้ และมีแนวโน้มที่จะ
แสดงออกซ่ึงความคิดสร้างสรรค์มากข้ึน  
              4. มิติด้านปัจจัยด้านคุณลักษณะขององค์กร เป็นปัจจัยที่ช่วยให้นักบริหารสามารถเข้าใจ
ถึงพฤติกรรมสร้างสรรค์นวัตกรรมของพนักงานในแต่ละบริบทขององค์กรได้ดียิ่งขึ้น เนื่องจากเป็น
บริบทที่ค่อนข้างกว้างที่สุด และเป็นผลรวมของปัจจัยหลายประการ เช่น โครงสร้างองค์กร วัฒนธรรม
องค์กร หรือแม้แต่คุณลักษณะของผู้บริหาร (Parzefall et al., 2008) ซึ่งบรรยากาศขององค์กร 
(Organization Climate) เป็นหนึ่งในปัจจัยด้านคุณลักษณะขององค์กรที่เกี่ยวข้องกับเจตคติ ค่านิยม 
บรรทัดฐานและความคาดหวังที่บุคคลในองค์กรมีร่วมกัน ซึ่งสิ่งเหล่านี้ ล้วนเป็นสิ่งที่ช่วยอธิบายและ
ทำความเข้าใจกับพฤติกรรมของบุคลากรในองค์กร ซึ่งมีผลการศึกษาระบุว่าองค์กรที่มีบรรยากาศ
องค์กรแบบสนับสนุนนวัตกรรมจะมีอิทธิพลต่อพฤติกรรมสร้างสรรค์นวัตกรรมของพนักงานมากขึ้น 
เนื่องจากบรรยากาศองค์กรที่สนับสนุนนวัตกรรมจะทำให้พนักงานรับรู้ว่าการสร้างสรรค์นวัตกรรม
เป็นสิ่งที่ พึงปรารถนาและได้รับการยอมรับในองค์กร พนักงานดังกล่าวจึงพยายามที่จะแสดง
พฤติกรรมสร้างสรรค์นวัตกรรมในองค์กรเพื่อตอบสนองความคาดหวังขององค์กร (Balkar, 2015) 
          นอกเหนือจากปัจจัยที่มีอิทธิพลต่อพฤติกรรมสร้างสรรค์นวัตกรรมทั้ง4มิติข้างต้น ผู้วิจัยได้ทำ
การสรุปผลการศึกษาที่ผ่านมาซึ่งแสดงถึงปัจจัยที่มีอิทธิพลต่อพฤติกรรมสร้างสรรค์นวัตกรรม อ่ืน ๆ 
อาทิเช่น การสนับสนุนขององค์กร รางวัลและผลตอบแทน การแบ่งปันความรู้ ภาวะผู้นำเปลี่ยนแปลง
และการแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้บังคับบัญชาและผู้ใต้บังคับบัญชา ดังแสดงในตารางที่ 1 
ดังนี้ 
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ตารางท่ี 1 แสดงปัจจัยเหตุที่มีอิทธิพลต่อพฤติกรรมสร้างสรรค์นวัตกรรมของพนักงาน  

 
          จากตารางที่ 1 ผู้วิจัยได้เปรียบเทียบข้อวิจารณ์กับข้อมูลเชิงประจักษ์และงานวิจัยที่ผ่านมา 
โดยผู้วิจัยได้พบความสัมพันธ์ระหว่างตัวแปรที่สนใจในการศึกษาครั้งนี้ ซึ่งเป็นปัจจัยเชิงสาเหตุอัน
นำไปสู่พฤติกรรมสร้างสรรค์นวัตกรรม ได้แก่การแบ่งปันความรู้และการแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์
ระหว่างผู้บังคับบัญชาและผู้ใต้บังคับบัญชา ซึ่งทั้ง 2 ปัจจัยล้วนเป็นพฤติกรรมที่แสดงออกในเชิงบวก
ของบุคลากรและเป็นการแสดงปฏิสัมพันธ์ทางสังคมทั้งรายคู่และต่อสาธารณะ เช่นเดียวกัน 
 
          2.1.4 ความสำคัญของพฤติกรรมสร้างสรรค์นวัตกรรม  
          มีผลการศึกษามากมายที่ให้ความเห็นสอดคล้องกันว่า พฤติกรรมการสร้างสรรค์นวัตกรรม
ของพนักงานเป็นพฤติกรรมที่สร้างคุณประโยชน์ให้แก่องค์กร เนื่องจากการสร้างสรรค์นวัตกรรมอย่าง
ต่อเนื่องเป็นสิ่งที่ช่วยสร้างมูลค่าเพ่ิมให้แก่สินค้าและบริการ รวมถึงการเพ่ิมประสิทธิภาพในการ
ดำเนินงาน ทำให้องค์กรสามารถสร้างความได้เปรียบในการแข่งขันได้อย่างยั่งยืน โดยเฉพาะ
สถานภาพการทำงานในยุคปัจจุบันที่มีการเปลี่ยนแปลงไปอย่างรวดเร็ว ทำให้องค์กรต่าง ๆ ต้องการ
นวัตกรรมมากขึ้น (Gumusluoglu & Ilsev, 2009) ซึ่งการที่องค์กรแต่ละแห่งจะมีนวัตกรรมมากข้ึนได้
นั้น จำเป็นต้องอาศัยการเพ่ิมขึ้นของพฤติกรรมสร้างสรรค์นวัตกรรมในการทำงานของพนักงานที่
เข้มข้นข้ึนทั้งเชิงปริมาณและเชิงคุณภาพ  
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          โดย Leung, Bhagat, Buchan, Erez, and Gibson (2005) พบว่าการที่บุคลากรได้รับการ
สนับสนุนพฤติกรรมสร้างสรรค์นวัตกรรมจากสภาพแวดล้อมในที่ทำงาน อาทิ เพ่ือนร่วมงาน 
ผู้บังคับบัญชาและองค์กร จะเป็นสิ่งกระตุ้นให้บุคลากรเหล่านั้นแสดงการใช้ความคิดเชิงสร้างสรรค์ใน
การสร้างนวัตกรรมที่เป็นประโยชน์แก่องค์กร ซึ่งสอดคล้องกับ ตรีทิพ บุญแย้ม (2554) ที่พบว่าการ
สนับสนุนพฤติกรรมสร้างสรรค์นวัตกรรมขององค์กร จะช่วยให้เกิดพฤติกรรมสร้างสรรค์นวัตกรรมของ
พนักงานรายบุคคลได้มากขึ้น ก่อให้เกิดผลงานและแนวคิดเชิงนวัตกรรมที่สร้างสรรค์ โดยใน
หน่วยงานที่มีพฤติกรรมสร้างสรรค์นวัตกรรมที่สูง จะส่งผลให้สมาชิกในหน่วยงานเกิดการเรียนรู้และ
พยายามพัฒนาตนเองจนกลายเป็นบุคลากรที่มีพฤติกรรมสร้างสรรค์นวัตกรรม ซึ่งหากบุคลากรมี
ระดับพฤติกรรมสร้างสรรค์นวัตกรรมสูง จะมีแนวโน้มที่บุคลากรเหล่านั้นจะเกิดการริเริ่มนำแนวคิด 
นำเอาองค์ความรู้มาประยุกต์ใช้บูรณาการร่วมกัน สร้างเป็นรูปแบบ วิธีการทำงานใหม่ที่สามารถ
นำไปใช้ปฏิบัติได้จริงเพ่ือป้องกันและลดปัญหาที่เกิดขึ้นในการทำงาน รวมไปถึงสร้างผลผลิตและ
ประโยชน์สูงสุดในแก่องค์กร (นัฐกานต์ ฐิติจำเริญพร & กัลยกิตติ์ กีรติอังกูร, 2561) และนำไปสู่การ
แลกเปลี่ยน ถ่ายทอด แบ่งปันแนวคิดให้กับเพ่ือนร่วมงาน ทั้งในหน่วยงานเดียวกันและระหว่าง
หน่วยงานภายในองค์กร เพ่ือใช้ปฏิบัติร่วมกันอย่างมีประสิทธิภาพ (Parker, Williams, & Turner, 
2006) 
          ทั้งนี้ ในบริบททางสังคมและสภาพแวดล้อมการทำงานในประเทศไทยเป็นสังคมที่มีความรู้สึก
ผูกพันกับกลุ่มสูง (Collectivism) ผู้คนมักจะถูกแนะนำและสั่งสอนให้แสดงพฤติกรรมตามสังคม
มากกว่าจะคิดแตกต่าง รวมไปถึงระดับความมีปฏิสัมพันธ์ระหว่างบุคคลที่แตกต่างส่งผลต่อพฤติกรรม
ในการทำงานแตกต่างกัน ดังนั้น ผู้วิจัยจึงเห็นความสำคัญของการศึกษาเกี่ยวกับพฤติกรรมการ
สร้างสรรค์นวัตกรรมของพนักงานในบริบททางสังคมและปฏิสัมพันธ์ระหว่างบุคลากรในองค์กรที่
ส่งผลต่อพฤติกรรมการสร้างสรรค์นวัตกรรม  ได้แก่ การแบ่งปันความรู้และการแลกเปลี่ยน
ความสัมพันธ์ระหว่างผู้บังคับบัญชาและผู้ใต้บังคับบัญชา 
 

2.2 แนวคิดเกี่ยวกับการแบ่งปันความรู้ (Knowledge Sharing) 
          จากการศึกษาแนวคิดและทฤษฎีเกี่ยวกับการแบ่งปันความรู้ ผู้วิจัยให้ความสำคัญกับปัจจัย
เหตุและผลลัพธ์ของการแบ่งปันความรู้ของพนักงานในองค์กร โดยผู้วิจัยได้รวบรวมข้อมูลที่เกี่ยวข้อง
กับแนวคิดและทฤษฎี จากบทความต่าง ๆ หนังสือและงานวิจัย ซึ่งประกอบไปด้วยความหมายของ
การแบ่งปันความรู้ แนวคิดพ้ืนฐานของการแบ่งปันความรู้ วิธีการและเครื่องมือการแบ่งปันความรู้ 
ปัจจัยที่สนับสนุนการแบ่งปันความรู้ ปัจจัยที่เป็นอุปสรรคต่อการแบ่งปันความรู้ ผลลัพธ์ของการ
แบ่งปันความรู้ ดังนี้ 
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          2.2.1 ความหมายของการแบ่งปันความรู้  
          จากการศึกษางานวิชาการ และผลงานวิจัยเกี่ยวกับการแบ่งปันความรู้ พบว่ามีผู้ให้คำจำกัด
ความของ การแบ่งปันความรู้ ดังนี้     
          Ho and Kuo (2013) ได้ให้ความหมายของการแบ่งปันความรู้หมายถึง การที่บุคคลหนึ่งได้
แบ่งปันองค์ความรู้ ข้อเสนอแนะและทักษะความชำนาญให้แก่บุคคลอ่ืนจนเกิดการถ่ายทอดความรู้ที่
ฝังลึก (Tacit Knowledge) ในตัวบุคคลดังกล่าวไปเป็นความรู้ที่ฝังลึกของอีกบุคคลนึง 
          Kahin and Foray (2006) อธิบายว่าการแบ่งปันความรู้เป็นกระบวนการแลกเปลี่ยน แบ่งปัน
ความรู้ซึ่งกันและกันทั้งสองฝ่าย เพ่ือทำให้เกิดองค์ความรู้ใหม่ ๆ ขึ้นมา ซึ่งในระหว่างกระบวนการ
แบ่งปันความรู้นั้นจะมีทั้งการให้ความรู้แก่บุคคลอ่ืนและการรับความรู้มาจากบุคคลอ่ืน 
          Augier and Teece (2007) ให้ความเห็นว่า การแบ่งปันความรู้คือการถ่ายทอดข้อความ หรือ
ข้อมูลที่ได้รับมาจากองค์ความรู้หรือประสบการณ์ระหว่างปัจเจกบุคคลหรือกลุ่มบุคคล ไปสู่บุคคลหรือ
กลุ่มบุคคลอีกกลุ่มหนึ่ง เพื่อนำความรู้ดังกล่าวไปใช้ประโยชน์ในการดำเนินงาน ปรับปรุงกระบวนการ
ปฏิบัติงาน หรือต่อยอดพัฒนาแนวคิดในการดำเนินงานใหม่ ๆ  
          Christensen (2007) ได้อธิบายไว้ว่า ความรู้ประกอบไปด้วยข้อมูลของแต่ละบุคคลที่เกิดจาก
การรับรู้ ตีความ ประสบการณ์และความเชี่ยวชาญ โดยความรู้ใหม่สามารถเกิดได้จากความรู้ของ
บุคคลหนึ่งรวมกับความรู้ของอีกบุคคลหนึ่ง ซึ่งการแบ่งปันความรู้ที่มีประสิทธิภาพจะช่วยเพ่ิมพูน
กระบวนการเรียนรู้ของแต่ละบุคคล 
          O’Dell and Grayson (1998) ได้ให้ความหมายของการแบ่งปันความรู้ หมายถึง กระบวนการ
และการปฏิบัติงานที่เป็นเลิศเพ่ือพัฒนาการปฏิบัติงานระหว่างแผนกหรือหน่วยงานต่าง ๆ ในองค์กรให้
มีประสิทธิภาพ โดยเป้าหมายของการแบ่งปันความรู้ คือ การสร้างความรู้ใหม่ที่ดีกว่าความรู้เดิม 
         Saragih and Harisno (2015) กล่าวว่า การแบ่งปันความรู้หมายถึง กระบวนการจัดการ
ความรู้ในองค์กร เพ่ือให้บุคลากรในองค์กรแลกเปลี่ยนความรู้ซึ่งกันและกัน โดยเป็นพ้ืนฐานของการ
ปฏิบัติการเพ่ือให้บุคลากรในองค์กรมีความรู้ที่เหมาะสมและเพียงพอต่อการปฏิบัติงาน 
          Allameh, Pool, Jaberi, and Soveini (2014) ได้อธิบายถึงการแบ่งปันความรู้ ไว้ว่า หาก
บุคลากรในองค์กรเกิดการเรียนรู้และมีการแบ่งปันความรู้ร่วมกันจะก่อให้เกิดการสร้างองค์ความรู้ใหม่ 
เกิดเป็นการปรับปรุงกระบวนการดำเนินงานในส่วนต่าง ๆ และเกิดการพัฒนาผลิตภัณฑ์ใหม ่
          ประพนธ์ ผาสุกยืด (2547) ได้ให้ความหมายของการแบ่งปันความรู้ หมายถึง กระบวนการหรือ
วิธีการ ถ่ายทอดและรับเอาความรู้ร่วมกับแหล่งหรือบุคคลอ่ืนโดยมีพ้ืนฐานมาจากการแลกเปลี่ยน
ความรู้ซึ่งกันและกันเป็นการสร้างบรรยากาศที่เป็นมิตร ซึ่งความไว้เนื้อเชื่อใจจะส่งเสริมให้เกิดการ
แบ่งปันความรู้ 
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          วิจารณ์ พานิช (2548) ได้ให้ความหมายของการแบ่งปันความรู้ หมายถึง กระบวนการที่ทำให้
เกิดความรู้ใหม่ในองค์กร ซึ่งความรู้ใหม่ดังกล่าวเกิดจากปฏิสัมพันธ์ลูกโซ่ระหว่างความรู้ที่เปิดเผยและ
ความรู้ที่ฝังลึกในลักษณะวงจรเพิ่มพลัง 
          จากการให้ความหมายข้างต้น ผู้วิจัยสามารถสรุปความหมายได้ คือ การแบ่งปันความรู้เป็น
กระบวนการแลกเปลี่ยน ถ่ายทอด องค์ความรู้และประสบการณ์ของปัจเจกบุคคล ไปสู่ อีกบุคคลหรือ
อีกกลุ่มบุคคล รวมไปถึงการได้รับความรู้จากบุคคลหรือกลุ่มบุคคลอ่ืน อันบ่งบอกถึงความร่วมมือกัน
ระหว่างสมาชิกในองค์กร ทั้งการทำงานเป็นทีมและความไว้ใจซึ่งกันและกัน ซึ่งเป็นพฤติกรรมเชิงบวก
ในองค์กร เพ่ือให้บุคลากรสามารถนำความรู้ไปใช้ประโยชน์ในการปฏิบัติงาน แก้ไขปัญหาที่บกพร่อง 
พัฒนาต่อยอดแนวคิดใหม่ ๆ ในการดำเนินงานเพ่ือเพ่ิมประสิทธิภาพในการดำเนินงานหรือสร้าง
นวัตกรรมใหม ่
 
          2.2.2 แนวคิดพื้นฐานของการแบ่งปันความรู้        
          การแบ่งปันความรู้สามารถแบ่งออกได้เป็น 2 ประเภท คือ 1) การแบ่งปันความรู้ชัดแจ้ง 
(Explicit Knowledge Sharing) และ 2) การแบ่งปันความรู้ เชิงปรนัย (Tacit Knowledge Sharing) 
(Allameh et al., 2014) การแบ่งปันความรู้ชัดแจ้ง หมายถึงการแบ่งปันความรู้ที่ได้มาจากแหล่งข้อมูล
ที่ผ่านการวิเคราะห์ การสังเคราะห์และผ่านกระบวนการพิสูจน์หรือผ่านกระบวนการวิจัยที่ได้รับการ
ตีพิมพ์ในเอกสาร วารสาร คู่มือ และระเบียบขั้นตอนการปฏิบัติงาน เป็นต้น การแบ่งปันความรู้ชัดแจ้ง
มีรูปแบบการสื่อสารแบบเป็นทางการ จึงสะดวกต่อการจัดเก็บความรู้ การประมวลผล การสื่อสาร 
และการเผยแพร่ความรู้ให้กับสมาชิกในองค์กร (M. C. HSU, 2013) ดังนั้นความรู้ชัดแจ้งจึงเป็น
ความรู้ที่สามารถแบ่งปันได้ง่ายกว่าความรู้เชิงปรนัย เนื่องจากความรู้ชัดแจ้งสามารถนำระบบ
เทคโนโลยีสารสนเทศเข้ามาช่วยในการเก็บรักษาข้อมูล และเพ่ิมประสิทธิภาพในการแบ่งปันความรู้
ภายในองค์กรได้ (Panahi, Watson, & Partridge, 2012) ส่วนการแบ่งปันความรู้เชิงปรนัย หมายถึง
การแบ่งปันความรู้ที่เกี่ยวข้องกับทักษะ ความชำนาญ ความเชี่ยวชาญ และประสบการณ์ของบุคคลที่
สะสมมาชั่วระยะเวลาหนึ่ง (Rehman, Mahmood, Salleh, & Amin, 2014) ที่มิอาจเห็นได้ชัดเจน 
ซึ่งบางครั้งอาจเรียกได้ว่าเป็นภูมิปัญญาหรือความรู้ที่ฝังลึกอยู่ในเฉพาะตัวบุคคล เชื่อมโยงกับการมี
ปฏิสัมพันธ์ทางสังคม (Social Interaction) (F. Lin, 2007) โดยอาศัยกลไกของความไว้วางใจซึ่งกัน
และกัน ทั้งนี้ C. J. Chen and Huang (2009) ได้ทำการแบ่งพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ออกเป็น 3 
ประเภท ตามรูปแบบของการปฏิสัมพันธ์ทางสังคม ได้แก่ 1) การแบ่งปันความรู้ระหว่างผู้บังคับบัญชา
กับผู้ใต้บังคับบัญชา 2) การแบ่งปันความรู้ระหว่างเพ่ือนร่วมงาน และ 3) การแบ่งปันความรู้ระหว่าง
หน่วยงานภายในองค์กร  
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          พฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ (Knowledge Sharing Behavior) คือพฤติกรรมที่บุคคลหนึ่ง
ถ่ายทอดความรู้ให้กับบุคคลอ่ืนโดยประกอบด้วย การให้ความรู้ (Donating Knowledge) และการ
สะสมความรู้ (Collecting Knowledge) สำหรับการให้ความรู้ คือการถ่ายทอด แลกเปลี่ยนความรู้
ของปัจเจกบุคคลให้บุคคลอ่ืนทั้งในแนวนอนและแนวตั้ง ได้แก่การแบ่งปันความรู้ระหว่างบุคลากรใน
หน่วยงานและบุคลากรต่างหน่วยงาน หรือการแบ่งปันความรู้ระหว่างผู้บั งคับบัญชาและ
ผู้ใต้บังคับบัญชา ส่วนการสะสมความรู้ คือการสื่อสารเพ่ือรับความรู้จากบุคคลอ่ืน ได้แก่เพ่ือนร่วมงาน
ทั้งภายในและภายนอกองค์กร ปรึกษาหารือกันเพ่ือแบ่งปันความรู้และสร้างองค์ความรู้ใหม่ร่วมกัน ซึ่ง
พฤติกรรมการแบ่งปันความรู้เป็นกระบวนการที่สมาชิกในองค์กรได้แลกเปลี่ยนความคิด คำแนะนำ 
องค์ความรู้และข้อมูลข่าวสารระหว่างกัน (Allameh et al., 2014)  
          แต่โดยทั่วไปแล้วพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้เป็นพฤติกรรมที่ไม่ได้เกิดขึ้นเองตามธรรมชาติ 
เนื่องจากบุคลากรในองค์กรมักมองว่าความรู้ของตนเองถือเป็นสินทรัพย์ที่มีคุณค่า ช่วยสร้างอำนาจ
บารมีให้แก่ตนเอง รวมไปถึงการเพ่ิมอำนาจในการเจรจาต่อรองในการทำงาน ดังนั้นการแบ่งปั น
ความรู้ให้กับสมาชิกคนอ่ืนในองค์กรจึงถูกจำกัดลงและมักจะเก็บรักษาข้อมูลและความรู้ของตนเองไว้
เพ่ือความอยู่รอด จึงเป็นอุปสรรคต่อการส่งเสริมให้สมาชิกในองค์กรเกิดพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้
ระหว่างกันเป็นไปได้อย่างยากยิ่ง เพราะความรู้ได้ถูกสร้างขึ้นและถูกจัดเก็บไว้ ในตัวของสมาชิกใน
องค์กรแต่บุคคล (H. F. Lin, Lee, & Wang, 2009)  
          อย่างไรก็ตามพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้มีความสำคัญอย่างยิ่งทั้งในระดับบุคคล ระดับ
หน่วยงานและระดับองค์กร เนื่องจากสามารถสร้างมูลค่าทางเศรษฐกิจให้เกิดขึ้นแก่องค์กรได้ 
(Saragih & Harisno, 2015) ดังนั้นการพัฒนาให้บุคลากรเกิดพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ในองค์กร
จึงมีบทบาทสำคัญต่อการเรียนรู้เทคนิควิธีการและการสร้างโอกาสใหม่ ๆ เพ่ือให้เกิดการพัฒนาองค์กร 
(Allameh et al., 2014) เกิดการพัฒนาทักษะสมรรถนะ การเพ่ิมมูลค่าให้สินค้าและบริการ 
(Matzler, Renzl, Müller, Herting, & Mooradian, 2008) การลดต้นทุ นการผลิต  การเพ่ิ ม
ประสิทธิผล การเพ่ิมผลิตภาพ การเกิดนวัตกรรม การเกิดการเรียนรู้ในองค์กร (Organizational 
Learning) และเกิดการปรับปรุงและการพัฒนาผลการดำเนินงานขององค์กรให้ดีขึ้น (Allameh et 
al., 2014) เพ่ือให้องค์กรสามารถแข่งขันกับองค์กรอ่ืน ๆ ได้ในระยะยาวอย่างยั่งยืน (M. Alavi & D. 
E. Leidner, 2001) 
          ปัจจัยพ้ืนฐานเพ่ือให้การแบ่งปันความรู้เกิดสัมฤทธิ์ผลมี 5 ประเด็น ดังนี้ (Vorakulpipat & 
Rezgui, 2008) 
              1. ปัจจัยด้านนวัตกรรมและเทคโนโลยีสารสนเทศ ซึ่งสามารถช่วยลดข้อจำกัดในการ
กระจาย เผยแพร่ แลกเปลี่ยน และสื่อสารองค์ความรู้ของบุคลากรในองค์กร 
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              2. ปัจจัยด้านการมีปฏิสัมพันธ์ของบุคลากร ซึ่งเป็นวิธีพ้ืนฐานของการแบ่งปันความรู้ ได้แก่ 
การปฏิสัมพันธ์ระหว่างเพ่ือนร่วมงานและผู้บังคับบัญชา และความมีสัมพันธภาพต่อบุคลากรใน
หน่วยงานและองค์กร 
              3. ปัจจัยด้านกลยุทธ์ ซึ่งการจัดการความองค์รู้ต้องสอดคล้องและปรับเปลี่ยนให้เหมาะสม
กับนโยบาย ค่านิยม และวัฒนธรรมขององค์กร 
              4. ปัจจัยด้านการสร้างแรงจูงใจ เช่น ผลตอบแทน เงินรางวัล การได้รับการยอมรับและ
เคารพยกย่องจากผู้อื่น 
              5. ปัจจัยด้านความไว้วางใจ ซึ่งเป็นปัจจัยสำคัญในการทำให้การแบ่งปันความรู้        
          ดังนั้นจะเห็นได้ว่ากระบวนการในการแบ่งปันความรู้จะเกี่ยวข้องกับบุคคลทั้ง2ฝ่ายได้แก่ ฝ่าย
ที่เป็นแหล่งความรู้ (Knowledge Source) คือบุคคลผู้ที่มีความตั้งใจถ่ายทอดความรู้และแบ่งปัน
ความรู้ และฝ่ายผู้รับความรู้ (Knowledge Receiver) คือบุคคลผู้ที่มีความตั้งใจรับความรู้ (วิธัญญา 
วัณโณ, 2552) การส่งเสริมให้บุคลากรในองค์กรมีความเต็มใจแบ่งปันความรู้ให้ผู้อ่ืน ผู้นำในองค์กร
ต้องสร้างแรงจูงใจให้กับบุคคลผู้เชี่ยวชาญซึ่งเป็นแหล่งความรู้ในองค์กรให้เกิดความต้องการที่จะ
แบ่งปันความรู้ให้แก่ผู้อ่ืน รวมถึงความสามารถในการสื่อสารและถ่ายทอดองค์ความรู้ดังกล่าวได้อย่าง
มีประสิทธิภาพ (จิรประภา อัครบวร, จารุวรรณ ยอดระฆัง, & อนุชาติ เจริญวงศ์มิตร, 2552) ซึ่งหาก
บุคลากรในองค์กรรับรู้ค่านิยมองค์กรร่วมกัน (Core Value) จะก่อให้เกิดความมุ่งมั่นในการแสดงออก
ถึงพฤติกรรมในเชิงบวก และช่วยส่งเสริมให้เกิดพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ โดยมีจุดมุ่งหมายร่วมกัน
เพ่ือให้องค์กรที่ตนเองสังกัด พัฒนาไปในทิศทางที่ดีขึ้น ซึ่งเป็นพ้ืนฐานในการสร้างองค์ความรู้และ
ประยุกต์ใช้ความรู้เพ่ือก่อให้เกิดนวัตกรรมในองค์กร (Wang & Noe, 2010) 
 
          2.2.3 วิธีการและเครื่องมือการแบ่งปันความรู้         
          วิธีการแบ่งปันความรู้ผ่านเครื่องมือต่าง ๆ มีหลากหลายรูปแบบ ทั้งที่สามารถฝังรวมอยู่ใน
กระบวนการปฏิบัติงานและไม่รวมอยู่ในกระบวนการปฏิบัติงาน อาทิ การฝึกสอนงาน (Coaching) 
การประชุม (Meeting) ฐานข้อมูล (Internal Database) และระบบเครือข่ายภายในองค์กร 
(Intranet) ซึ่งการเลือกใช้เครื่องมือต่าง ๆ ในการแบ่งปันความรู้ แตกต่างกันตามวัตถุประสงค์ เช่น 
การแบ่งปันกฎระเบียบ ข้อบังคับและหลักดำเนินการ หรือแบ่งปันแนวปฏิบัติงานที่เป็นเลิศ (Best 
Practice) เพ่ือให้สอดคล้องกับรูปแบบที่เหมาะสมในการทำความเข้าใจและพร้อมนำมาใช้งานได้
สำหรับสมาชิกทุกคนในองค์กร (Widen-Wulff & Suomi, 2007)  
          สำหรับการเลือกวิธีการและเครื่องมือในการแบ่งปันความรู้ จำเป็นต้องเลือกวิธีการที่
เหมาะสมเพ่ือให้สอดคล้องกับประเภทของการแบ่งปันความรู้ได้แก่ การแบ่งปันความรู้ชัดแจ้ง 
(Explicit Knowledge Sharing) และ 2) การแบ่งปันความรู้เชิงปรนัย (Tacit Knowledge Sharing)  
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กรณีการแบ่งปันความรู้ชัดแจ้งมักจะใช้เครื่องมือสื่อสารเทคโนโลยีสารสนเทศ และการแบ่งปันความรู้
เชิงปรนัยมักจะใช้วิธีการและเครื่องมือที่สามารถแลกเปลี่ยนเรียนรู้และแบ่งปันความรู้โดยอาศัยการ
ปฏิสัมพันธ์ระหว่างบุคคล (วิจารณ์ พานิช, 2559) โดยการแบ่งปันความรู้ในกระบวนการปฏิบัติงานที่
เหมาะสมคือการแบ่งปันความรู้ที่ดำเนินการโดยเป็นส่วนหนึ่งของการปฏิบัติงาน ซึ่งไม่เป็นการเพ่ิม
ภาระหน้าที่ในการทำงานแต่ในทางกลับกันเป็นกระบวนการที่ช่วยสร้างวิธีการให้การปฏิบัติงานเป็นไป
ในทิศทางที่ดีขึ้น แต่สิ่งที่ควรพึงตระหนักในการออกแบบระบบการแบ่งปันความรู้ คือ ต้องไม่เป็นการ
เพ่ิมภาระหน้าที่ในการทำงาน หรือต้องไม่เกิดการหยุดปฏิบัติงานชั่วคราวเพ่ือร่วมกิจกรรมและ
จำเป็นต้องทำความเข้าใจระหว่างองค์กร ผู้บังคับบัญชาและผู้ใต้บังคับบัญชาให้ชัดเจนถึงความจำเป็น
และคุณประโยชน์ของกิจกรรมที่ส่งเสริมการแบ่งปันความรู้ (Peyman Akhavan, Rahimi, & 
Mehralian, 2013) สรุปวิธีการแบ่งปันความรู้ได้เป็น 2 วิธีหลัก ดังนี้ 
          1. วิ ธี เอกสารความรู้  (Methods of Knowledge Documenting) เป็ น วิ ธีที่ ไม่ มี ก าร
ปฏิสัมพันธ์ระหว่างบุคคล การแบ่งปันความรู้ถ่ายทอดส่งผ่านลายลักษณ์อักษร อาทิ เอกสาร รายงาน 
(Paper) หรือสื่ออิเล็กทรอนิกส์ ซึ่งบุคลากรสามารถเรียนรู้ได้ด้วยตนเอง  
          2. วิธีปฏิสัมพันธ์ (Methods of Interaction) เป็นวิธีการแบ่งปันความรู้ แลกเปลี่ยนความ
คิดเห็น ถ่ายทอดประสบการณ์ โดยอาศัยการมีปฏิสัมพันธ์ระหว่างบุคคล อาทิ การเล่าเรื่อง 
(Storytelling) ชุ ม ชน นั กป ฏิ บั ติ  (Community of Practice) ก าร ใช้ ที่ ป รึ ก ษ าห รื อ พ่ี เลี้ ย ง 
(Mentoring) การฝึกสอนงาน (Coaching) เพ่ื อนช่วยเพ่ือน (Peer Assistance) การประชุม 
(Meeting) การสัมมนา (Seminar Presentations) การเวียนงาน (Job Rotation) การฝึกอบรม
ระหว่างทำงาน (On the Job Training) การทำงานเป็นทีม (Teamwork) การเสวนา (Dialogue) 
เวที ถามตอบ (Forum) เป็นต้น ดังแสดงในตารางที่ 2 ดังนี้ 
 
ตารางท่ี 2 แสดงรูปแบบการแบ่งปันความรู้ตามวิธีเอกสารความรู้และวิธีปฏิสัมพันธ์  

วิธีเอกสารความรู้ 
Methods of Knowledge Documenting 

วิธีปฏิสัมพันธ์ 
Methods of Interaction 

1. กระดาษ เอกสาร รายงาน (Paper) 
2. ฐานข้อมูลความรู้ (Knowledge Bases) 
3. ฐานความรู้บทเรียนและความสำเร็จ 
(Lesson Learned and Best Practices 
Databases) 
 
 

1. การเล่าเรื่อง (Storytelling) 
2. ชุมชนนักปฏิบัติ (Community of Practice) 
3. การใช้ที่ปรึกษาหรือพ่ีเลี้ยง (Mentoring) 
4. การสอนงาน (Coaching) 
5. เพ่ือนช่วยเพื่อน (Peer Assistance) 
6. การทบทวนหลังการปฏิบัติ (After Action 
Review) 
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ตารางท่ี 2 รูปแบบการแบ่งปันความรู้ตามวิธีเอกสารความรู้และวิธีปฏิสัมพันธ์ (ต่อ)  
วิธีเอกสารความรู้ 

Methods of Knowledge Documenting 
วิธีปฏิสัมพันธ์ 

Methods of Interaction 
 7. การประชุม (Meetings) 

8. การประชุมผ่านทางไกล (Conference) 
9. การสัมมนา (Seminar presentations) 
10. การสัมภาษณ์เมื่อออกจากงาน (Exit 
Interviews)  
11. การเวียนงาน (Job Rotation) 
12. การฝึกอบรมระหว่างทำงาน (On the Job 
Training) 
13. การทำงานเป็นทีม (Teamwork)  
14. การเสวนา (Dialogue) 
15. แหล่งผู้รู้ในองค์กร (Center of 
Excellence) 
16. เวที ถาม-ตอบ (Forum) 
17. ระบบสารสนเทศ เช่น บล็อก อินเตอร์เน็ต 
อีเมล       
 

ที่มา: ชญาดา ดีมาลัย (2559) 
 
          2.2.4 ปัจจัยท่ีสนับสนุนการแบ่งปันความรู้ 
          พฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ในองค์กรเป็นพฤติกรรมที่เกิดจากความสมัครใจและการให้
ความร่วมมือของบุคลากรในองค์กร (Käser & Miles, 2002) ซึ่งมีหลายปัจจัยที่เป็นพ้ืนฐานสนับสนุน
การแบ่งปันความรู้ ได้แก่ ปัจจัยด้านบุคคล ปัจจัยด้านค่าตอบแทน ปัจจัยด้านผู้นำ ปัจจัยด้านองค์กร
และปจัจัยด้านผู้รับผิดชอบ 
              1. ปัจจัยด้านบุคคล พฤติกรรมการแบ่งปันความรู้มีพ้ืนฐานจากบุคคล กล่าวคือ บุคลากร
ต้องมีทัศนคติเชิงบวกต่อการแบ่งปันความรู้ มองเห็นประโยชน์ของการแบ่งปันความรู้และต้องมี
ความสัมพันธ์กับรางวัลหรือประโยชน์ที่คาดว่าจะได้รับ (Henttonen, Kianto, & Ritala, 2016) ซึ่ง
ทัศนคติเชิงบวกจะเกิดขึ้นได้จาก 4 ปัจจัยที่มีอิทธิพลต่อการสร้างการรับรู้ระดับบุคคล ในการแบ่งปัน
ความรู้ คือ ผู้แบ่งปัน สถาบัน ความรู้ และความสัมพันธ์ (Schauer, Vasconcelos, & Sen, 2015) 
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โดยทัศนคติที่ดีจะส่งผลให้บุคลากรเกิดความไว้วางใจต่อคนในองค์กร ตระหนักถึงความสำคัญที่จะ
คล้อยตามกลุ่มอ้างอิงและปฏิบัติตามที่สังคมหรือบุคคลอ่ืนให้ความคาดหวัง 
              2. ปัจจัยด้านค่าตอบแทนหรือรางวัลจูงใจ เนื่องจากบุคลากรมีมุมมองว่าความรู้ถือเป็น
ปัจเจกบุคคลซึ่งก่อให้เกิดอำนาจในการต่อรอง โดยคิดว่าการที่ตนเป็นผู้ครอบครองความรู้ดังกล่าวจะ
ส่งผลให้ตนเองมีคุณค่าและเป็นบุคคลสำคัญขององค์กร ซึ่งมุมมองดังกล่าวจะเป็นตัวขัดขวาง
กระบวนการในการส่งเสริมให้เกิดพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ของพนักงาน (Schmetz, 2002) ซึ่ง
ค่าตอบแทนและรางวัลจูงใจ จะสามารถช่วยชดเชยหรือสิ่งที่สมควรได้รับจากการแบ่งปันความรู้ได้  
              3. ปัจจัยด้านผู้นำ เนื่องจากภาวะผู้นำการเปลี่ยนแปลงมีอิทธิพลเชิงบวกที่ส่งผลโดยตรง
ต่อความตั้งใจในการแบ่งปันความรู้และส่งผลทางอ้อมกับพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ (S. Liu, Hu, 
Li, Wang, & Lin, 2014) สอดคล้องกับผลการศึกษาของ Y. Liu and Phillips (2011) พบว่า
บรรยากาศของภาวะผู้นำการเปลี่ยนแปลงมีความสัมพันธ์กับการตั้งใจแบ่งปันความรู้ทั้งในระดับบุคคล
และระดับองค์กร นั่นหมายถึงหากผู้นำของหน่วยงานและองค์กรมีคุณลักษณะการเป็นผู้นำการ
เปลี่ยนแปลง ย่อมส่งผลให้ เกิดการมีปฏิสัมพันธ์ การแลก เปลี่ยนระหว่างผู้บังคับบัญชาและ
ผู้ใต้บังคับบัญชา ซึ่งสามารถส่งเสริมให้การแบ่งปันความรู้ของพนักงานประสบความสำเร็จได้ 
              4. ปัจจัยด้านองค์กร โครงสร้างขององค์กรเป็นปัจจัยหนึ่งที่ส่งผลต่อการแบ่งปันความรู้ 
โดยโครงสร้างขององค์กรแห่งการเรียนรู้ มีลักษณะเชิงบังคับและสนับสนุนให้บุคลากรในองค์กร 
จำเป็นต้องมีการเรียนรู้อยู่ตลอดเวลา ตระหนักว่าความรู้มีความสำคัญต่อการปฏิบัติงานของตน เพ่ือ
กระตุ้นให้เกิดการเรียนรู้ แลกเปลี่ยน แบ่งปัน บูรณาการ เกิดความรู้ใหม่ ๆ ตลอดเวลา นอกเหนือจาก
โครงสร้างองค์กรแล้ว วัฒนธรรมองค์กรและเทคโนโลยีสารสนเทศ ล้วนมีบทบาทสำคัญท่ีส่งผลกระทบ
ต่อประสิทธิภาพในการแบ่งปันความรู้ (T. T. Kim & Lee, 2013) ปัจจัยจูงใจด้านผลประโยชน์ส่วน
บุคคลที่เกี่ยวข้องกับสังคมของตน กฎเกณฑ์ และปัจจัยที่เอ้ือต่อการแบ่งปันความรู้ ได้แก่ วัฒนธรรม
องค์กรที่สนับสนุน ความไว้วางใจและเครื่องมือสื่อสาร ล้วนเป็นสิ่งจำเป็นที่องค์กรสามารถใช้เป็น
เครื่องมือเพ่ือจูงใจบุคลากรในองค์กรได้ (Ardichvili, 2008) โดยเครื่องมือที่ช่วยอำนวยความสะดวก 
และส่งเสริมให้เกิดพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ระหว่างบุคลกรคือ ระบบเทคโนโลยีสารสนเทศและ
สื่อสังคมออนไลน์ (Social Media) (Schiuma, 2012) สอดคล้องกับผลการศึกษาของ Nooshinfard 
and Anaraki (2014) ที่ ได้กล่าวว่าหนึ่งปัจจัยที่มีผลต่อความสำเร็จของการแบ่งปันความรู้ คือ 
เทคโนโลยีสารสนเทศขององค์กร 
              5. ปัจจัยด้านผู้รับผิดชอบหรือผู้อำนวยความสะดวกในการดำเนินการแบ่งปันความรู้ 
กล่าวคือ บทบาทและหน้าที่ความรับผิดชอบของผู้ดำเนินการมีส่วนเกี่ยวข้องต่อความสำเร็จในการ
สร้างพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ของบุคลากรในองค์กร โดยผู้ที่มีหน้าที่เก่ียวข้องกับการอำนวยความ
สะดวกในการดำเนินการแบ่งปันความรู้ดังกล่าวจำเป็นต้องมีความเข้าใจถึงวิธีปฏิบัติอย่างเหมาะสม
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เพ่ือเลือกวิธีการที่เป็นปัจจัยสนับสนุนต่อการดำเนินการแบ่งปันความรู้ในองค์กร (กัลยารัตน์ ธีระธน
ชัยกุล, 2558) 
          เห็นได้ว่าพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้มีความจำเป็นสำหรับองค์กรเพ่ือพัฒนาแลกเปลี่ยนองค์
ความรู้ระหว่างบุคลากรต่อบุคลากรและบุคลากรต่อองค์กรเพ่ือนำไปสู่การพัฒนา ปรับปรุง ต่อยอด
เป็นองค์ความรู้ใหม่ที่ช่วยพัฒนาทั้งบุคลากรและองค์กร ซึ่งเป็นปัจจัยในการเพ่ิมประสิทธิภาพในการ
ปฏิบัติงาน รวมไปถึงการสร้างสรรค์นวัตกรรมใหม่ ๆ แต่ในทางกลับกันในทางปฏิบัติแล้วหลายองค์กร
อาจมีข้อจำกัดหรือขาดสิ่งที่ช่วยกระตุ้นหรือจูงใจพนักงาน และขาดสิ่งอำนวยความสะดวก ซึ่งส่งผลให้
การแบ่งปันความรู้ในองค์กรดำเนินไปด้วยความยากลำบากและขาดประสิทธิภาพ ดังนั้นจึงควรทราบ
ถึงปัจจัยเหตุที่สนับสนุนเพ่ือนำไปสู่พฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ และดำเนินการส่งเสริมปัจจัยเหตุ
เหล่านั้นในองค์กร เช่น ทัศนคติของบุคคล ค่าตอบแทนจูงใจ ภาวะผู้นำ โครงสร้างองค์กร วัฒนธรรม 
และเทคโนโลยี ล้วนแล้วแต่เป็นปัจจัยที่ช่วยอำนวยความสะดวกและสนับสนุนให้เกิดการแบ่งปัน
ความรู้ในองค์กร 
          นอกเหนือจากปัจจัยที่มี อิทธิพลต่อการแบ่งปันความรู้ข้างต้น ผู้วิจัยได้ทำการสรุปผล
การศึกษาที่ผ่านมาซึ่งแสดงถึงปัจจัยที่มีอิทธิพลต่อพฤติกรรมแบ่งปันความรู้อ่ืน ๆ อาทิเช่น การคล้อย
ตามกลุ่มอ้างอิง ทัศนคติ  ความไว้วางใจ การรับรู้ความสามารถของตนและการแลกเปลี่ยน
ความสัมพันธ์ระหว่างผู้บังคับบัญชาและผู้ใต้บังคับบัญชา ดังแสดงในตารางที ่3 ดังนี้ 
 
ตารางท่ี 3 แสดงปัจจัยเหตุที่มีอิทธิพลต่อพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ของพนักงาน 

Related Literature Subjective 
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          จากตารางที่ 3 ผู้วิจัยได้เปรียบเทียบข้อวิจารณ์กับข้อมูลเชิงประจักษ์และงานวิจัยที่ผ่านมา 
โดยผู้วิจัยได้พบความสัมพันธ์ระหว่างตัวแปรที่สนใจในการศึกษาครั้งนี้ ซึ่งเป็นปัจจัยเชิงสาเหตุอัน
นำไปสู่พฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ของพนักงาน ได้แก่ การคล้อยตามกลุ่มอ้างอิง  ความไว้วางใจ 
และการแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้บังคับบัญชาและผู้ใต้บังคับบัญชา ซึ่งทั้ง 3 ปัจจัยล้วนบ่ง
บอกถึงความสัมพันธ์รายคู่ ซึ่งเป็นผลลัพธ์จากการปฏิสัมพันธ์และการรับรู้จากการปฏิบัติพฤติกรรม
ของบุคคลอื่น โดยเป็นแรงขับเคลื่อนก่อให้เกิดการรับรู้และแสดงพฤติกรรม เช่นเดียวกัน 
 
         2.2.5 ปัจจัยท่ีเป็นอุปสรรคต่อการแบ่งปันความรู้ 
         ในเชิงปฏิบัติการวางกลยุทธ์องค์กรที่เกี่ยวข้องกับการสร้างพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ โดย
ส่วนมากมักเผชิญกับอุปสรรคและปัจจัยที่ไม่สอดคล้องกันทั้งด้านบุคลากรและด้านวัฒนธรรมองค์กร 
ซึ่งส่งผลกระทบให้การแบ่งปันความรู้ของพนักงานในองค์กรไม่ประสบผลสำเร็จ (Riege, 2005) ซึ่ง
พบว่ามีอยู่ 3 ปัจจัยสำคัญ ที่เป็นอุปสรรคต่อพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ ได้แก่ 1) อุปสรรคด้าน
พ้ืนฐานส่วนบุคคล เช่น ทัศนคติ อายุ เพศและเจนเนอเรชั่นที่แตกต่างกัน 2) อุปสรรคด้านศักยภาพ
ขององค์กร เช่น นโยบาย วัฒนธรรม โครงสร้างขององค์กร และ 3) อุปสรรคด้านศักยภาพของ
เทคโนโลยี เช่น การเข้าถึงระบบฐานข้อมูลและเทคโนโลยีการสื่อสาร (Yao, Kam, & Chan, 2007) 
ซึ่งมีผลศึกษาที่พบว่าวัฒนธรรมขององค์กรที่เกี่ยวข้องกับการแบ่งปันความรู้ที่อ่อนแอมักเป็นปัจจัย
สำคัญต่อพฤติกรรมของบุคลากรในองค์กร อาทิ การเกรงกลัวว่าจะถูกสังคมในที่ทำงานมองว่าตนเอง
เป็นคนโอ้อวด หากตนเองแบ่งปันความรู้ให้กับบุคคลอ่ืน อีกทั้งการออกแบบการดำเนินการโดย
ปราศจากการให้รางวัลจูงใจ หรือแม้กระทั่งทัศนคติที่มองว่าการแบ่งปันความรู้ทำให้เสียเวลาในการ
ทำงานและการเพ่ิมภาระการทำงานให้มากข้ึน (Widen-Wulff & Suomi, 2007)  
          ดังนั้นการส่งเสริมให้เกิดพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ จึงจำเป็นต้องมีการสร้างบริบทในระดับ
กว้าง กล่าวคือ การสร้างความเข้าใจ ความไว้วางใจและให้ความร่วมมือตั้งแต่ระดับบุคคลจนกระทั่ง
ระดับองค์กร ซึ่งสามารถตอบคำถามได้อย่างชัดเจนว่าบุคคลใดจะเป็นคนแบ่งปัน แบ่งปันอย่างไร 
เมื่อไร ทำไมต้องแบ่งปัน และแบ่งปันแล้วได้อะไร ซึ่งการศึกษาของ Ardichvili (2008) พบว่าปัจจัยที่
เป็นอุปสรรคต่อการแบ่งปันความรู้คือความสัมพันธ์ระหว่างบุคคล อาทิเช่นความสัมพันธ์ระหว่างเพ่ือน
ร่วมงาน หรือความสัมพันธ์ระหว่างผู้บังคับบัญชาและผู้ใต้บังคับบัญชา ขั้นตอนหรือวิธีปฏิบัติ 
เทคโนโลยีและวัฒนธรรมองค์กร หากปัจจัยเหล่านี้ไม่สอดคล้องและเอ้ืออำนวยต่อการแบ่งปันความรู้
จะเป็นอุปสรรคต่อพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ของบุคคล ทั้งนี้มีงานวิจัยของ Sandhu, Jain, and 
Ahmad (2011) ที่ศึกษาเรื่องการแบ่งปันความรู้ระหว่างพนักงานในองค์กรภาครัฐของประเทศ
มาเลเซีย พบว่าบุคลากรภาครัฐมีอคติต่อการแบ่งปันความรู้ทั้ งภายในขอบเขตงานและนอกขอบเขต
งานของตนเอง เนื่องจากขาดความไว้วางใจในเพ่ือนร่วมงานและองค์กร ซึ่งนอกจากนี้ปัจจัยด้าน
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วัฒนธรรมองค์กร และปัจจัยที่เกิดจากตัวบุคคล ที่อาจส่งผลกระทบต่อการแบ่งปันความรู้แล้ว ยัง
พบว่าสภาพแวดล้อมด้านทุนทางสังคมในที่ทำงานที่ช่วยให้การพฤติกรรมการคล้อยตามกลุ่มอ้างอิง 
และทั กษะด้านมนุษย์สัมพันธ์  การแลกเปลี่ ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้ บั งคับบัญชาและ
ผู้ใต้บังคับบัญชา ล้วนส่งผลกระทบต่อการแบ่งปันความรู้ทั้งสิ้น  
          ทั้งนี้สรุป ปัจจัยที่เป็นอุปสรรคต่อการแบ่งปันความรู้ มีด้วยกัน 3ปัจจัยสำคัญได้แก ่1) ปัจจัย
ด้านบุคคล 2)ปัจจัยด้านองค์กร 3) ปัจจัยด้านเทคโนโลยี ในส่วนของปัจจัยส่วนบุคคลจะครอบคลุมไป
ถึง ด้าน อายุ เพศ ทัศนคติ รางวัลจูงใจ ความเชื่อใจ ทักษะมนุษย์สัมพันธ์ การแลกเปลี่ยน
ความสัมพันธ์ระหว่างผู้บังคับบัญชาและผู้ใต้บังคับบัญชา บริบททางสภาพแวดล้อมทางสังคมในที่
ทำงานที่ส่งเสริมการคล้องตามกลุ่มอ้างอิง ส่วนปัจจัยด้านองค์กร ได้แก่ วัฒนธรรม นโยบาย และ
โครงสร้างองค์กรที่ส่งผลต่อพฤติกรรมของบุคลากรในองค์กร สุดท้ายคือปัจจัยด้านเทคโนโลยี ได้แก่
ระบบฐานข้อมูล และเครื่องมือเทคโนโลยีสารสนเทศทางการสื่อสารที่สนับสนุนเป็นต้น ดังนั้นองค์กร
ควรทำความเข้าใจถึงปัจจัยต่าง ๆ ทีก่่อให้เกิดอุปสรรคต่อการแบ่งปันความรู้เหล่านี้ พร้อมทั้งปรับปรุง
เพ่ือส่งเสริมให้กลายเป็นปัจจัยที่สนับสนุนพฤติกรรมแบ่งปันความรู้ในองค์กรเพ่ือนำไปสู่การพฤติกรรม
สร้างสรรค์นวัตกรรมในการทำงาน 
 
          2.2.6 ผลลัพธ์ของการแบ่งปันความรู้ 
          องค์ความรู้นับว่าเป็นสิ่งที่มีมูลค่า คุณค่าและประโยชน์อย่างมากต่อองค์กร ซึ่งความรู้เกิดจาก
ค่านิยม ประสบการณ์ ความเชี่ยวชาญของแต่ละบุคคล ดังนั้นความรู้จึงมีความแตกต่างทั้งจากความ
ชำนาญ กระบวนการคิด วิเคราะห์ และมีความเป็นเอกลักษณ์เฉพาะตัวในแต่ละปัจเจกบุคคลที่
แตกต่างกันไป ไม่สามารถทำการลอกเลียนแบบได้ ซึ่งหากบุคลากรในองค์กรมีการแลกเปลี่ยนแนวคิด 
และแบ่งปันความรู้ให้แก่บุคคลอื่นจะทำให้เกิดการต่อยอดฐานความรู้เดิม เกิดเป็นองค์ความรู้ใหม่ที่มี
ความแตกต่างหรือดีกว่าองค์ความรู้เดิม ซึ่งล้วนเป็นพ้ืนฐานสนับสนุนการตัดสินใจ การแก้ไขปัญหา
ต่าง ๆ ในการทำงาน  
          ทั้งนี้การแบ่งปันความรู้มีบทบาทสำคัญในการช่วยให้องค์กรตระหนักถึงวิธีการปฏิบัติงานที่
เป็นเลิศ สามารถช่วยปรับปรุงประสิทธิภาพได้ รวมไปถึงพฤติกรรมการสรรค์สร้างนวัตกรรมใหม่ ๆ 
เพ่ือใช้ปรับปรุงกระบวนการดำเนินงาน การแบ่งปันความรู้จึงนับว่าเป็นหนึ่งในเครื่องมือที่ช่วยให้
บุคลากรในองค์กรได้ใช้ความรู้และทักษะของตนเองได้อย่างเต็มที่ เกิดเป็นทักษะความเชี่ยวชาญใหม่  
ๆ นำไปสู่การพัฒนาปรับปรุงกระบวนการปฏิบัติงานของทั้งตนเองและผู้อ่ืนอีกด้วย (Henttonen et 
al., 2016)  
          อีกทั้งการแบ่งปันความรู้ระหว่างกันภายในองค์กรช่วยทำให้บุคลากรและองค์กรสามารถ
ตอบสนองต่อสภาพแวดล้อมทั้งภายในและภายนอกที่เปลี่ยนแปลงได้อย่างรวดเร็วและมีประสิทธิภาพ 
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ส่งผลให้เกิดความได้เปรียบทางการแข่งขัน และในบริบทของการปฏิสัมพันธ์ระหว่างบุคลากรใน
องค์กรพบว่า การแบ่งปันความรู้ระหว่างกันส่งผลให้เกิดความสัมพันธ์อันดีระหว่างพนักงานหรือ
ระหว่างผู้แบ่งปันและผู้รับซึ่งทำให้บุคลากรเกิดความผูกพันต่อองค์กร ลดอัตราการลาออกได้อีกด้วย 
(Titi Amayah, 2013)   
          ดังนั้นการแบ่งปันความรู้จึงเป็นการสร้างความยั่งยืนในระยะยาวแก่องค์กร เมื่อบุคลากรใน
องค์กรมีพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ระหว่างกัน ย่อมก่อให้เกิดการแบ่งปัน เก็บรักษาองค์ความรู้ที่
จำเป็น แลกเปลี่ยนปัญหาที่พบเจอในระหว่างการทำงาน แบ่งปันวิธีการแก้ไขปัญหาต่าง ๆ รวมไปถึง
การต่อยอดความรู้เดิมเกิดเป็นความรู้ใหม่ สร้างสรรค์แนวคิดใหม่ วิธีการดำเนินการและนวัตกรรม
ใหม่ๆ เสริมสร้างลักษณะพฤติกรรมการริเริ่มสร้างความคิดในการมองปัญหาและค้นหาปัญหา ไป
จนถึงสร้างวิธีการแก้ไขปัญหาใหม่ ๆ ที่แตกต่างไปจากเดิมด้วยการประยุกต์ใช้องค์ความรู้ของตนซึ่ง
เป็นการพัฒนาทั้งตัวบุคลากรด้านความรู้ ความสามารถ พัฒนาคุณภาพและประสิทธิภาพของการ
ดำเนินงาน ลดต้นทุน เวลาการปฏิบัติงานและพัฒนาองค์กรได้อย่างยั่งยืน ก่อให้เกิดการสร้าง
พฤติกรรมสร้างสรรค์นวัตกรรมในการทำงาน ซึ่งสอดคล้องกับการศึกษาของ Kang and Lee (2017) 
ที่พบว่า การแบ่งปันความรู้เป็นสิ่งที่ช่วยสร้างการเรียนรู้ร่วมกันระหว่างบุคลากรในองค์กร และมีส่วน
ช่วยให้เกิดการแลกเปลี่ยนความรู้และประสบการณ์ระหว่างสมาชิกในองค์กร ซึ่งเป็นปัจจัยสำคัญที่
ก่อให้เกิดการสร้างความคิดใหม่หรือความคิดเชิงสร้างสรรค์ ส่งผลให้เกิดเป็นพฤติกรรมสร้างสรรค์
นวัตกรรมของบุคลากร (Wayne & Green, 1993) 
 

2.3 แนวคิดเกี่ยวกับการแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้บังคับบัญชาและผู้ใต้บังคับบัญชา 
(Leader Member Exchange) 
          จากการศึกษาแนวคิดและทฤษฎีเกี่ยวกับการแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้บังคับบัญชา
และผู้ใต้บังคับบัญชา ผู้วิจัยให้ความสำคัญกับผลลัพธ์ของการแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่าง
ผู้บังคับบัญชาและผู้ใต้บังคับบัญชาของบุคลากรในองค์กร โดยผู้วิจัยได้รวบรวมข้อมูลที่เกี่ยวข้องกับ
แนวคิดและทฤษฎีจากบทความต่าง ๆ หนังสือและงานวิจัยที่ เกี่ยวข้อง ซึ่งประกอบไปด้วย 
ความหมายของการแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้บังคับบัญชาและผู้ใต้บังคับบัญชา แนวคิดของ
การแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้บังคับบัญชาและผู้ใต้บังคับบัญชา องค์ประกอบของการ
แลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้บังคับบัญชาและผู้ใต้บังคับบัญชา ขั้นตอนการพัฒนาการ
แลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้บังคับบัญชาและผู้ใต้บังคับบัญชาและผลลัพธ์ของการแลกเปลี่ยน
ความสัมพันธ์ระหว่างผู้บังคับบัญชาและผู้ใต้บังคับบัญชาดังนี้ 
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          2.3.1 ความหมายของการแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้บังคับบัญชาและ
ผู้ใต้บังคับบัญชา  
          จากการศึกษางานวิชาการ และผลงานวิจัยเกี่ยวกับการแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่าง
ผู้บังคับบัญชาและผู้ใต้บังคับบัญชา พบว่ามีผู้ให้คำจำกัดความของ การแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์
ระหว่างผู้บังคับบัญชาและผู้ใต้บังคับบัญชา ดังนี้     
          Scandura, Graen, and Novak (1986) ให้ความหมายของการแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์
ระหว่างผู้บังคับบัญชาและผู้ใต้บังคับบัญชาว่าเป็นการแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ในลักษณะของความ
เป็นคู่ กล่าวคือการกระทำใด ๆ ของบุคคลหนึ่งย่อมส่งผลต่อความสัมพันธ์ของอีกบุคคลหนึ่ง เมื่อมีการ
เปลี่ยนแปลงความสัมพันธ์ในระหว่างคู่นั้นเกิดขึ้นกับผู้ใต้บังคับบัญชาจะก่อให้เกิดการเปลี่ยน
พฤติกรรมและเกิดการแลกเปลี่ยนใหม่ขึ้นมา     
        Wayne and Green (1993)  ได้อธิบายการแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้บังคับบัญชา
และผู้ใต้บังคับบัญชา หมายถึงการแลกเปลี่ยนและรูปแบบของความสัมพันธ์ที่พัฒนาขึ้นระหว่าง
ผู้บังคับบัญชาและผู้ใต้บังคับบัญชาในลักษณะเป็นความสัมพันธ์ต่างตอบแทนซึ่งผู้บังคับบัญชาและ
ผู้ใต้บังคับบัญชาจะปฏิบัติงานตามอำนาจหน้าที่ความรับผิดชอบของตน เมื่อบทบาทหน้าที่การทำงาน
แตกต่างกัน ทำให้ทั้งสองฝ่ายมีพฤติกรรมการแลกเปลี่ยนแตกต่างกันตามบทบาทที่ได้รับ การใช้
อิทธิพลที่เกิดขึ้นจึงไม่ได้เกิดจากพฤติกรรมของผู้บังคับบัญชามีต่อผู้ใต้บังคับบัญชาเท่านั้น แต่
พฤติกรรมของผู้ใต้บังคับบัญชาก็มีอิทธิพลต่อผู้บังคับบัญชาเช่นกัน     
          อัมพร เกียรติวิกรัย (2559) ให้ความหมายของการแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่าง
ผู้บังคับบัญชาและผู้ใต้บังคับบัญชาว่าเป็นรูปแบบของความสัมพันธ์ที่แตกต่างกันตามบทบาทระหว่าง
ผู้บังคับบัญชาและผู้ใต้บังคับบัญชา ซึ่งมีลักษณะความสัมพันธ์ต่างตอบแทน โดยพฤติกรรมที่ปรากฎ
ขึ้น มีพ้ืนฐานมาจากความไว้วางใจ เมื่อฝ่ายนึงได้รับความช่วยเหลือและสนับสนุน ย่อมส่งผลให้อีกฝ่าย
ตอบแทนพฤติกรรมดังกล่าวด้วยความเป็นมิตร 
          กฤติยา เห่งนาเลน (2545) ได้อธิบายความหมายของการแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่าง
ผู้บังคับบัญชาและผู้ใต้บังคับบัญชา หมายถึงรูปแบบสัมพันธภาพที่อธิบายถึงคุณภาพของการ
แลกเปลี่ยนระหว่างผู้บังคับบัญชาและผู้ใต้บังคับบัญชา โดยที่บุคคลจะประเมินคุณภาพของ
ความสัมพันธ์จากการที่ผู้ อ่ืนปฏิบัติต่อตน  และประเมินตนเองด้วยความรู้สึกที่ ได้รับจากการ
แลกเปลี่ยนนั้น ๆ 
          Truckenbrodt (2000) ให้ ค วามห มายว่ า  ก ารแลก เปลี่ ยนความสั ม พั น ธ์ ระห ว่ า ง
ผู้บังคับบัญชาและผู้ใต้บังคับบัญชาเป็นสัมพันธภาพแบบ 2 ทาง คือ ผู้บังคับบัญชาปฏิบัติต่อสมาชิก
แต่ละคนในระดับที่แตกต่างกันตามระดับหรือคุณภาพของความสัมพันธ์ ซึ่งมีเรื่องของระยะเวลาเข้า
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มาเป็นเงื่อนไขในการสร้างสัมพันธภาพนั้น ๆ และผู้ใต้บังคับบัญชาจะปฏิบัติต่อผู้บังคับบัญชา
เช่นเดียวกับพฤติกรรมที่ผู้บังคับบัญชาปฏิบัติต่อตนเอง 
          จากการให้ความหมายข้างต้นนี้  ผู้วิจัยสามารถสรุปความหมายของการแลกเปลี่ยน
ความสัมพันธ์ระหว่างผู้บังคับบัญชาและผู้ใต้บังคับบัญชาได้ว่า เป็นรูปแบบที่อธิบายถึงสัมพันธภาพ
ของการแลกเปลี่ยนระหว่างผู้บังคับบัญชาและผู้ใต้บังคับบัญชา ซึ่งเป็นการแลกเปลี่ยนแบบสองทาง
ระหว่างผู้นำและผู้ตาม โดยพฤติกรรมที่เกิดขึ้นมีพ้ืนฐานมาจากความเชื่อใจและความไว้วางใจ ยอมรับ
ซึ่งกันและกัน เมื่อฝ่ายใดฝ่ายหนึ่ง ให้ความช่วยเหลือและสนับสนุนการทำงานของอีกฝ่ายหนึ่ง อีกฝ่าย
ที่ได้รับก็จะมีการตอบแทนพฤติกรรมดังกล่าวด้วยการให้ความเป็นมิตร และให้ความช่วยเหลือ  ให้
ความสนับสนุน เป็นการตอบแทนความเคารพนับถือ ทั้งนี้ผู้บังคับบัญชาจะปฏิบัติต่อผู้ใต้บังคับบัญชา
แต่ละคนแตกต่างกันออกไปตามระดับความสัมพันธ์ และผู้ ใต้บบังคับบัญชาก็จะปฏิบัติต่อ
ผู้บังคับบญัชาเหมือนที่ตนได้รับการปฏิบัติ 
 
          2 .3 .2 แนวคิดของการแลกเปลี่ ยนความสัมพั นธ์ ระห ว่างผู้ บั งคับบัญ ชาและ
ผู้ใต้บังคับบัญชา  
          แนวคิดพ้ืนฐานของทฤษฎีการแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้บั งคับบัญชาและ
ผู้ใต้บังคับบัญชามาจากทฤษฎีการแลกเปลี่ยนทางสังคม ( Social Exchange Theory) ซึ่งเป็น
พฤติกรรมที่เกี่ยวข้องกับการมีปฏิสัมพันธ์กันระหว่างบุคคลภายในสังคมหรือภายในหน่วยงาน โดยอยู่
บนพ้ืนฐานของความไว้วางใจ กล่าวคือ หากบุคคลหนึ่งได้ให้ความช่วยเหลือ สนับสนุนต่อบุคคลอ่ืน 
บุคคลนั้นก็จะมีความเชื่อว่าตนจะได้รับความช่วยเหลือตอบแทนกลับมาเช่นกัน ซึ่งเป็นไปตามบรรทัด
ฐานของการตอบแทนซึ่งกันและกัน (Norm of Reciprocity) เช่น หากผู้บังคับบัญชาได้ให้ความ
ช่วยเหลือและสนับสนุนด้านการทำงานแก่ผู้ใต้บังคับบัญชาโดยการส่งข้อมูลข่าวสาร ให้อำนาจในการ
ตัดสินใจและเปิดโอกาสให้แสดงความคิดเห็น ผู้ใต้บังคับบัญชาก็จะมีการแสดงออกต่อผู้บังคับบัญชา
ในเชิงบวก โดยการให้ความร่วมมือในการทำงาน การแสดงความคิดเห็น ความเต็มใจร่วมกิจกรรมต่าง 
ๆ เพ่ือให้การทำงานบรรลุเป้าหมายตามวัตถุประสงค์ท่ีวางไว้ 
         ตามหลักการของทฤษฎีการแลกเปลี่ ยนความสัม พันธ์ระหว่างผู้ บั งคับบัญชาและ
ผู้ใต้บังคับบัญชาคือการพัฒนาความสัมพันธ์การแลกเปลี่ยนของผู้บังคับบัญชา โดยจำแนกตาม
ผู้ใต้บังคับบัญชาแต่ละคน และการปฏิบัติของผู้บังคับบัญชาต่อผู้ใต้บังคับบัญชาแต่ละคนที่ไม่
เหมือนกัน จึงก่อให้เกิดเป็นคุณภาพของการแลกเปลี่ยนที่แตกต่างกันไปในแต่ละบุคคล (Quality of 
Leader-Member Exchange) ซึ่ง Dansereau, Graen, and Haga (1975) ได้แบ่งรูปแบบคุณภาพ
ของการแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้บังคับบัญชาและผู้ใต้บังคับบัญชาออกเป็น 2 รูปแบบดังนี้  
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              1. การแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้บังคับบัญชาและผู้ใต้บังคับบัญชานอกกลุ่ม 
(Out Group) รูปแบบนี้จะมีคุณภาพการแลกเปลี่ยนของผู้บังคับบัญชาและผู้ใต้บังคับบัญชาในระดับ
ต่ำ (Low LMX) โดยมีลักษณะคือ ผู้บังคับบัญชามีความไว้วางใจต่อผู้ใต้บังคับบัญชาในระดับต่ำและ
คาดหวังให้ผู้ใต้บังคับบัญชาประพฤติปฏิบัติตามกฎเกณฑ์ ระเบียบและขั้นตอนดำเนินงานที่วางไว้
อย่างเคร่งคัด (Dansereau et al., 1975) ความสัมพันธ์นี้ตั้งอยู่บนพ้ืนฐานการแลกเปลี่ยนทาง
เศรษฐกิจ เนื่องจากการแลกเปลี่ยนที่เกิดขึ้นระหว่างผู้บังคับบัญชาและผู้ใต้บังคับบัญชานั้นเกิดจาก
สัญญาการจ้างงานของผู้ใต้บังคับบัญชาเท่านั้น (Yulk, 1998) ซึ่งผู้บังคับบัญชาจะใช้อำนาจตาม
ตำแหน่งหน้าที่ในการมอบหมายงานไม่มีความสัมพันธ์ระหว่างกันส่วนบุคคล  
              2. การแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้บังคับบัญชาและผู้ใต้บังคับบัญชาในกลุ่ม ( In 
Group) รูปแบบนี้จะมีคุณภาพการแลกเปลี่ยนระหว่างผู้บังคับบัญชาและผู้ใต้บังคับบัญชาในระดับสูง 
(High LMX) โดยมีลักษณะคือ ผู้บังคับบัญชาจะมีปฏิสัมพันธ์ของการแลกเปลี่ยนอย่างเป็นพิเศษต่ อ
ผู้ใต้บังคับบัญชาในกลุ่มที่ตนเองมีความไว้วางใจและมีปฏิสัมพันธ์ซึ่งกันและกันสูง มีการสนับสนุนและ
ให้สิ่งตอบแทนทั้งที่เป็นทางการและไม่เป็นทางการระหว่างกัน ให้ความเคารพนับถือกันทั้งสองฝ่าย ซึ่ง
ผู้ใต้บังคับบัญชาที่มีคุณภาพการแลกเปลี่ยนสูงจะมีแนวโน้มที่จะเพ่ิมระดับความพยายามในการทำงาน
และแสดงออกถึงความจงรักภักดีต่อผู้บังคับบัญชาเพ่ือเป็นการตอบแทนในสิ่งที่ตนได้รับการปฏิบัติ 
(Schriesheim, Castro, & Cogliser, 2011) 
          ทั้งนี้ได้มีผลการศึกษาถึงปัจจัยที่มีความสัมพันธ์กับการแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่าง
ผู้บังคับบัญชาและผู้ใต้บังคับบัญชาดังนี้ 
              1. ลักษณะการสื่อสารที่มีลักษณะแบบร่วมมือกันในกลุ่มงาน จะมีการแลกเปลี่ยนความ
คิดเห็นเพ่ือนำไปสู่ความสำเร็จของเป้าหมาย การสื่อสารแบบร่วมมือกันจะมีความสัมพันธ์ในเชิงบวก
กับการแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้บังคับบัญชาและผู้ใต้บังคับบัญชา  
              2. ความชอบพอกัน เป็นส่วนสำคัญของช่วงเริ่มต้นของการพัฒนาความสัมพันธ์และ
ความชอบพอกันจะมีความสัมพันธ์ในเชิงบวกกับการแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้บังคับบัญชา
และผู้ใต้บังคับบัญชา (Dockery, Steiner, & Dirk, 1990) 
              3. พฤติกรรมประจบประแจง เป็นพฤติกรรมที่ผู้ใต้บังคับบัญชาประพฤติปฏิบัติเพ่ือให้
ผู้บังคับบัญชาให้ความสนใจและเกิดความประทับใจ นำไปสู่การได้รับผลประโยชน์ที่น่าพึงพอใจซึ่ง
พฤติกรรมประจบประแจงนี้ ส่งผลให้คุณภาพการแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้บังคับบัญชาและ
ผู้ใต้บังคับบัญชาอยู่ในระดับสูง (Deluga, Ronald, & Perry, 1991) 
              4. การสนับสนุนทางสังคมและให้ความช่วยเหลือในการทำงานระหว่างผู้บังคับบัญชาและ
ผู้ ใต้บั งคับบัญชา จะทำให้ เกิดการแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ที่ดีระหว่างผู้บั งคับบัญชาและ
ผู้ใต้บังคับบัญชา (Settoon, Bennelt, & Liden, 1996) 



  32 

              5. การรับรู้ความคล้ายคลึงกันในด้านวิธีการจัดการกับปัญหาของผู้บังคับบัญชาและ
ผู้ใต้บังคับบัญชา จะช่วยพัฒนาความชอบพอกันในช่วงแรกของการทำงาน ซึ่งนำไปสู่การพัฒนา
คุณภาพของการแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้บังคับบัญชาและผู้ใต้บังคับบัญชาที่สูงขึ้น (Liden, 
Wayne, & Stilwell, 1993) 
              6. ความประทับใจ ผู้บังคับบัญชาที่มีความประทับใจต่อผู้ใต้บังคับบัญชาจะมีผลต่อ
ความชอบพอของผู้บังคับบัญชาและนำไปสู่การพัฒนาคุณภาพของการแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์
ระหว่างผู้บังคับบัญชาและผู้ใต้บังคับบัญชา (S. J. Wayne & Ferris, 1990) 
 
          2.3.3 องค์ประกอบของการแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้บังคับบัญชาและ
ผู้ใต้บังคับบัญชา 
          Dienesch and Liden (1986) ได้ศึกษาองค์ประกอบของการแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์
ระหว่างผู้บังคับบัญชาและผู้ใต้บังคับบัญชาและพบว่าผู้บังคับบัญชาและผู้ใต้บังคับบัญชาจะมีการ
ปฏิบัติและแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ในแต่ละบุคคลแตกต่างกัน โดยมีพ้ืนฐานมาจาก 3 องค์ประกอบ
ดังนี้ 
              1. ความจงรักภักดี (Loyalty) หมายถึงการแสดงออกของบุคคลต่อสาธารณะ เพ่ือแสดง
ให้เห็นถึงการให้ความสนับสนุนและปกป้องซึ่งกันและกัน ทั้งในเรื่องที่เกี่ยวข้องกับงานและสถานภาพ
ส่วนตัว ซึ่งความจงรักภักดีจะเกี่ยวข้องกับการไว้วางใจซึ่งกันและกันในแต่ละสถานการณ์ 
              2. การร่วมกันสร้างผลงาน (Contribution) หมายถึงการรับรู้ปริมาณ ทิศทาง และ
คุณภาพของงาน และช่วยเหลือกันทำงานและกิจกรรมที่เกี่ยวข้องกับงานซึ่งทั้งสองฝ่ายมีส่วนทำ
ร่วมกันเพ่ือเป้าหมายเดียวกัน อาจสะท้อนได้จากความพึงพอใจของผู้ใต้บังคับบัญชาที่ได้ร่วมงานกับ
ผู้บังคับบัญชา ความเต็มใจในการทำงานร่วมกัน หรือปริมาณงานที่ทั้งสองฝ่ายทุ่มเทให้กับงานร่วมกัน 
               3. ความชอบพอ (Affection) หมายถึงความสัมพันธ์เชิงบวกระหว่างผู้บังคับบัญชาและ
ผู้ใต้บังคับบัญชาที่เกิดจากความสัมพันธ์ระหว่างบุคคลมากกว่าความสัมพันธ์จากงาน ซ่ึงเป็นความรู้สึก
ที่ดีต่อกันโดยมีพ้ืนฐานมาจากความประทับใจซึ่งกันและกัน  
          ทั้งนี้ในภายหลังจำนวนองค์ประกอบของการแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้บังคับบัญชา
และผู้ใต้บังคับบัญชาได้ถูกนำมาศึกษาและเพ่ิมเติมองค์ประกอบใหม่คือ การนับถือความเป็นมืออาชีพ 
(Professional Respect) โดย Liden and Maslyn (1998) กล่าวว่า เป็นความรู้สึกนับถือซึ่งกันและ
กันระหว่างผู้บังคับบัญชาและผู้ใต้บังคับบัญชา ในการแสดงออกถึงการนำความรู้ ทักษะ และ
ความสามารถในด้านต่าง ๆ มาใช้ในการบริหารจัดการอย่างมีประสิทธิภาพและทำให้งานสำเร็จตาม
เป้าหมาย ส่งผลทำให้แต่ละฝ่ายได้รับอำนาจจากความชำนาญในงาน (Expert Power) ซึ่งนำไปสู่การ
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พัฒนาความสัมพันธ์อันดีของผู้บังคับบัญชาและผู้ใต้บังคับบัญชา โดยสามารถสรุปองค์ประกอบของ
การแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้บังคับบัญชาและผู้ใต้บังคับบัญชาทั้ง 4 องค์ประกอบได้ดังนี้ 
              1. ความจงรักภักดี (Loyalty) หมายถึงการแสดงออกซึ่งกันและกันระหว่างผู้บังคับบัญชา
และผู้ใต้บังคับบัญชาในการให้การสนับสนุนและปกป้องซึ่งกันและกัน ทั้งในเรื่องที่เกี่ยวข้องกับงาน
และสถานภาพส่วนตัว 
              2. การร่วมกันสร้างผลงาน (Contribution) หมายถึงการช่วยเหลือกันทำงานและกิจกรรม
ที่เก่ียวข้องกับงานที่ทั้งผู้บังคับบัญชาและผู้ใต้บังคับบัญชามีส่วนในการทำงานร่วมกัน เพ่ือจุดมุ่งหมาย
เดียวกัน ซึ่งอาจสะท้อนได้จากความพึงพอใจของพนักงานในองค์กรที่ได้ทำงานร่วมกับผู้บังคับบัญชา
และความเต็มใจในการทำงานร่วมกัน  
              3. ความชอบพอ (Affection) หมายถึงความรู้สึกที่ดีต่อกันระหว่างผู้บังคับบัญชาและ
ผู้ใต้บังคับบัญชา ที่มีพ้ืนฐานจากความประทับใจซึ่งกันและกัน นอกเหนือจากคุณค่าทางวิชาชีพหรือ
การทำงาน 
              4. การนับถือความเป็นมืออาชีพ (Professional Respect) หมายถึง ความรู้สึกนับถือ ซึ่ง
กันและกันระหว่างผู้บังคับบัญชาและผู้ใต้บังคับบัญชาในการแสดงออกถึงการนำความรู้และทักษะ
ความสามารถต่าง ๆ มาใช้ในการบริหารจัดการงานภายในองค์กรให้ดำเนินการอย่างมีประสิทธิภาพ
และทำงานให้สำเร็จตามเป้าหมาย 
 
         2.3.4 ขั้นตอนการพัฒนาการแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ ระหว่างผู้บังคับบัญชาและ
ผู้ใต้บังคับบัญชา 
          การพัฒนาการแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้บังคับบัญชาและผู้ใต้บังคับบัญชาจะปรากฎ
อย่างค่อยเป็นค่อยไป โดยพฤติกรรมของผู้บังคับบัญชาและผู้ใต้บังคับบัญชาจะแสดงออกถึงการ
สนับสนุนซึ่งกันและกันเป็นวงจรซ้ำไปซ้ำมา ประกอบด้วย 3ข้ันตอน (Graen & Scandura, 1987) 
              ขั้นที่ 1 การสวมบทบาท (Role-Taking) จะเริ่มจากการที่บุคคลเข้ามาเป็นสมาชิกของ
องค์กร และอยู่ในบทบาทของผู้ ใต้บังคับบัญชา โดยผู้บังคับบัญชาจะมีการสื่อสารพูดคุยกับ
ผู้ใต้บังคับบัญชา เพ่ือประเมินความรู้ แรงจูงใจ ทัศนคติ ศักยภาพของผู้ใต้บังคับบัญชา และกำหนด
บทบาทให้กับผู้ใต้บังคับบัญชาว่าต้องปฏิบัติงานในหน้าที่อะไรบ้างและผู้ใต้บังคับบัญชาก็จะแสดง
บทบาทตามที่ตนเองได้รับมอบหมาย ซึ่ งในขั้นตอนนี้จะเป็นการสื่อสารแบบทางเดียวจาก
ผู้บังคับบัญชาไปสู่ผู้ใต้บังคับบัญชาในระดับนอกกลุ่มเท่านั้น 
              ขั้นที่ 2 การสร้างบทบาท (Role-Making) หรือขั้นการรู้จักกัน ซึ่งขั้นตอนนี้สมาชิกแต่ละ
คนจะเริ่มสร้างบทบาทของตนเอง ทั้งผู้บังคับบัญชาและผู้ใต้บังคับบัญชาจะเริ่มมีการปฏิสัมพันธ์ซึ่งกัน
และกัน การแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์จะค่อย ๆ เกิดขึ้น โดยเริ่มจากการเจรจาต่อรองอย่างไม่เป็น
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ทางการและเริ่มพัฒนาความสัมพันธ์กัน ซึ่งเป็นจุดเริ่มต้นของความเชื่อใจ ความซื่อสัตย์ และนับถือซึ่ง
กันและกัน จนในบางครั้งการแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์อาจก้าวหน้าไปยังขั้นที่สาม 
              ขั้นที่ 3 การแสดงบทบาทประจำ (Role-Routinization) เมื่อสมาชิกเข้ามาเป็นส่วนหนึ่ง
ขององค์กรได้ในระยะหนึ่งก็จะมีความสัมพันธ์ความคุ้นเคยกับองค์กรมากขึ้น มีความใกล้ชิดสนิทสนม
กับผู้บังคับบัญชามากขึ้น รูปแบบความสัมพันธ์จะดำเนินอย่างต่อเนื่องจนปรากฏออกมาเป็นบทบาท
ประจำ การแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ในขั้นตอนนี้จะเปลี่ยนจากความสนใจในเรื่องของตนเองเป็นไปสู่
ความผูกพันซึ่งกันและกันเพ่ือนำไปสู่เป้าหมาย ภารกิจและวัตถุประสงค์ของหน่วยงาน ซึ่ง Yulk 
(1998) ได้อธิบายเพ่ิมเติมว่าขั้นตอนการแสดงบทบาทประจำนี้จะสอดคล้องกับภาวะผู้นำการ
เปลี่ยนแปลง (Transformational Leadership) แต่ในขณะที่ขั้นตอนการสวมบทบาทจะสอดคล้อง
กับภาวะผู้นำแบบแลกเปลี่ยน (Transactional Leadership) 
          ดังนั้นการแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้บังคับบัญชาและผู้ใต้บังคับบัญชาจะเริ่มต้นขึ้น
จากการที่บุคคลเข้ามาเป็นสมาชิกในองค์กร ในระยะแรกความสัมพันธ์ระหว่างผู้บังคับบัญชาและ
ผู้ใต้บังคับบัญชาอาจเป็นไปตามบทบาทที่องค์กรได้กำหนดเท่านั้น แต่ต่อมาเมื่อทั้งสองฝ่ายเริ่มมี
ปฏิสัมพันธ์ซึ่ งกันและกันจะก่อให้ เกิดเป็นความไว้วางใจ นับถือซึ่งกันและกัน และคุณภาพ
ความสัมพันธ์จะพัฒนามากยิ่งขึ้น จนนำไปสู่การกำหนดเป้าหมายร่วมกันและร่วมกันทำงานเพ่ือให้
บรรลุเป้าหมายขององค์กร          
 
          2.3 .5  ผลลัพธ์ของการแลกเปลี่ ยนความสัมพั นธ์ ระห ว่างผู้ บั งคับบัญ ชาและ
ผู้ใต้บังคับบัญชา         
          คุณภาพของการแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้บังคับบัญชาและผู้ใต้บังคับบัญชาเป็นสิ่งที่
สะท้อนถึงความไว้วางใจและการมีสัมพันธภาพที่ดีต่อกันระหว่างผู้บังคับบัญชาและผู้ใต้บังคับบัญชา
ส่งผลให้เกิดผลลัพธ์เชิงบวกในการดำเนินงานและปฏิบัติหน้าที่การงานโดยรวมทั้งระดับบุคคล ระดับ
หน่วยงานและระดับองค์กร  
          โดยพบว่าการแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้บังคับบัญชาและผู้ใต้บังคับบัญชามีอิทธิพล
โดยตรงต่อพฤติกรรมสร้างสรรค์นวัตกรรมในการทำงานของพนักงาน ซึ่งกระบวนการสร้าง
ความสัมพันธ์ที่ดีนี้จะช่วยเพ่ิมโอกาสความสำเร็จขององค์กรให้ดีขึ้น ผ่านการแสดงพฤติกรรมทั้ง  4 
ด้านได้แก่ 1) การส่งเสริมความรู้สึกชอบพอ 2) การสร้างความจงรักภักดี 3) การมีส่วนร่วมกัน
สร้างสรรค์ผลงาน และ4) การเป็นแบบอย่างที่น่านับถือ (สุรางค์ วิมลธาดาม, เพชรน้อย สิงห์ช่างชัย, 

& กรรณิการ์ ฉัตรดอกไม้ไพร, 2564) ส่วนการศึกษาของ Altunoğlu and Gürel (2015) พบว่าเมื่อ
บุคลากรมีระดับการแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้บังคับบัญชาและผู้ใต้บังคับบัญชาในระดับที่
สูงขึ้นจะส่งผลให้เกิดพฤติกรรมสร้างสรรค์นวัตกรรมของพนักงานสูงตาม แต่หากบุคลากรมีการรับรู้ถึง
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การสนับสนุนขององค์กรที่ดี จะส่งผลให้องค์กรมีผลการดำเนินงานที่เกี่ยวข้องกับนวัตกรรมที่ดีขึ้น 
สอดคล้องกับการศึกษาของ Scott and Bruce (1994) พบว่าการแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่าง
ผู้บังคับบัญชาและผู้ใต้บังคับบัญชามีความสัมพันธ์ในเชิงบวกต่อพฤติกรรมสร้างสรรค์นวัตกรรม ซึ่ง
ผู้ใต้บังคับบัญชาที่มีระดับคุณภาพของการแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้บังคับบัญชาสูง จะมี
แนวโน้มที่มีความมุ่งมั่นในการทำงานและความผูกพันต่อองค์กรมาก จะยึดถือการปฏิบัติงานตาม
ความปรารถนาของผู้บังคับบัญชา โดยเฉพาะในสิ่งที่ตนเห็นว่าเป็นประโยชน์ต่อองค์กร ซึ่งส่งผลให้เกิด
พฤติกรรมสร้างสรรค์นวัตกรรม   
          นอกจากนี้การแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้บังคับบัญชาและผู้ใต้บังคับบัญชาที่มี
คุณภาพสูงจะมีความสัมพันธ์เชิงบวกต่อประสิทธิภาพในการปฏิบัติงานของบุคลากรในองค์กร 
เนื่องจากผู้บังคับบัญชามีความมั่นใจและไว้วางใจในความสามารถและศักยภาพของผู้ใต้บังคับบัญชา 
รวมไปถงึการให้ความช่วยเหลือและสนับสนุนในการดำเนินงาน โดยทางผู้ใต้บังคับบัญชาเองก็สามารถ
เพ่ิมความมั่นใจในความสามารถของตนเองและเต็มใจให้ความร่วมมือในการปฏิบัติงานที่ได้รับ
มอบหมายได้อย่างสำเร็จลุล่วง ส่งผลให้เกิดเป็นความพึงพอใจต่อการทำงานสูงขึ้นและพร้อมรับ
ภาระหน้าที่การงานที่เพ่ิมมากขึ้นซึ่งถือเป็นหลักของการปกป้องซึ่งกันและกัน ซึ่งสอดคล้องกับผล
การศึกษาของ Eisenberger, Aselage, Sucharski, and Jones (2004) ที่พบว่าการแลกเปลี่ยน
ความสัมพันธ์ระหว่างผู้บังคับบัญชาและผู้ใต้บังคับบัญชาจะส่งผลต่อความผูกพันต่อองค์กรของ
ผู้ใต้บังคับบัญชา ซึ่งการแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้บังคับบัญชาและผู้ใต้บังคับบัญชามี
ความสัมพันธ์เชิงบวกกับความผูกพันต่อองค์กรด้านความรู้สึก  
          ส่วนการศึกษาของ Deluga et al. (1991) พบว่าหากระดับของการแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์
ระหว่างผู้บังคับบัญชาและผู้ใต้บังคับบัญชาอยู่ในระดับที่สูง ผู้ใต้บังคับบัญชาจะรู้สึกว่าผู้บังคับบัญชามี
ความยุติธรรม ส่งผลให้ผู้ใต้บังคับบัญชามีพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีในระดับสูงขึ้น ทั้งนี้การ
แลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้บังคับบัญชาและผู้ใต้บังคับบัญชาที่อยู่ในระดับต่ำ ย่อมมีแนวโน้มที่
ผู้ ใต้บังคับบัญชาจะลาออกสูงกว่าผู้ใต้บังคับบัญชาที่มี ระดับการแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์กับ
ผู้บังคับบัญชาในระดับสูง นอกจากนี้การแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้บังคับบัญชาและ
ผู้ใต้บังคับบัญชา เป็นพฤติกรรมการแลกเปลี่ยนทางสังคม โดยอยู่บนพ้ืนฐานของความไว้วางใจซึ่งกัน
และกัน โดยเมื่อบุคคลหนึ่งได้ช่วยเหลือฝ่ายหนึ่ง ย่อมมีความเชื่อว่าตนเองจะได้รับการช่วยเหลือจาก
อีกฝ่ายเช่นกัน ซึ่งปรากฏในลักษณะความเชื่อใจต่างตอบแทนซึ่งกันและกัน นำมาซึ่งการสร้าง
สัมพันธภาพที่ดีต่อกันทั้งสองฝ่ายและนำไปสู่ความเต็มใจในการปฏิบัติงานที่เกินกว่าสิ่งที่ตนเองได้รับ
มอบหมายและมุ่งมั่นเพ่ือให้เป้าหมายประสบผลสำเร็จ นำมาซึ่งความสำเร็จของหน่วยงานและองค์กร  
          สำหรับ F. Yuan and Woodman (2010) มีความเชื่อว่า บุคลากรในองค์กรที่มีระดับการ
แลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้บังคับบัญชาและผู้ใต้บังคับบัญชาที่สูง จะทำให้สามารถเข้าถึงและ
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ได้รับข้อมูล และแหล่งทรัพยากรต่าง ๆ ที่มากกว่า รวมไปถึงขอบเขตความมีอิสระในการตัดสินใจใน
การดำเนินงาน นำมาซึ่งความคิดริเริ่มและพฤติกรรมสร้างสรรค์นวัตกรรม โดยที่บุคลากรมีความมั่นใจ
ว่าความคิดสร้างสรรค์นวัตกรรมดังกล่าวที่แสดงออกมานั้นจะนำมาซึ่งผลการดำเนินงานที่ดียิ่งขึ้น ใน
ขณะเดียวกัน Wang and Noe (2010) ได้พบว่าการแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้บังคับบัญชา
และผู้ใต้บังคับบัญชาจะเป็นปัจจัยที่สามารถทำนายพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ของพนักงานได้ 
เนื่องจากพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้เกี่ยวข้องกับความพยายามและการรับรู้ความเสี่ยงจากการ
แลกเปลี่ยน แบ่งปันความรู้ ประสบการณ์ เทคนิคของตนเองต่อผู้อ่ืน ซึ่งบุคคลดังกล่ าวจะมีแนวโน้ม
แสดงพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ต่อเมื่อบุคลนั้นได้รับการปฏิบัติในเชิงบวก มีความไว้วางใจและ
ได้รับข้อมูลหรือทรัพยากรจากผู้ที่มีบทบาทสำคัญในองค์กรหรือ ผู้บังคับบัญชา ซึ่งสามารถกล่าวได้ว่า
คุณภาพของการแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้บังคับบัญชาและผู้ ใต้บังคับบัญชาจะส่งผลให้เกิด
พฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ของพนักงาน 
 

2.4 แนวคิดเกี่ยวกับความไว้วางใจ (Trust) 
          จากการศึกษาแนวคิดและทฤษฎีเกี่ยวกับความไว้วางใจ ผู้วิจัยได้รวบรวมข้อมูลที่เกี่ยวกับ
แนวคิดและทฤษฎี จากบทความต่าง ๆ หนังสือและงานวิจัยที่ เกี่ยวข้อง ซึ่งประกอบไปด้วย 
ความหมายของความไว้วางใจ แนวคิดพ้ืนฐานของความไว้วางใจ ความสำคัญของความไว้วางใจ ความ
ไว้วางใจต่อผู้บังคับบัญชา ความไว้วางใจต่อองค์กร ดังนี้ 
 
          2.4.1 ความหมายของความไว้วางใจ 
          จากการศึกษางานวิชาการ และผลงานวิจัยเกี่ยวกับความไว้วางใจ พบว่ามีผู้ให้คำจำกัดความ
ของความไว้วางใจ ดังนี้     
          Lewicki, Mcallister, and Bies (1998) ได้อธิบายความไว้วางใจหมายถึง ความคาดหวังใน
เชิงบวกและความม่ันใจเกี่ยวกับความประพฤติของบุคคลอ่ืน 
          Tschannen and Hoy (2000) ให้ความหมายของความไว้วางใจ หมายถึง ความเต็มใจของ
ฝ่ายหนึ่งที่ยอมรับความเสี่ยงของในการกระทำของอีกฝ่ายหนึ่ง บนพ้ืนฐานของความเชื่ อมั่นว่าฝ่าย
หลังจะเป็นบุคคลที่มีความซื่อสัตย์ มีความน่าเชื่อถือ มีความสามารถ มีความประพฤติดีและเปิดเผย 
          Boon and Holmes (1991) ได้ให้ความหมายว่า ความไว้วางใจหมายถึง สถานะที่เกี่ยวข้อง
กับความเชื่อมั่น ความม่ันใจ และความคาดหวังในเชิงบวกที่มีต่อแรงจูงใจของบุคคลอื่นในสถานการณ์
ที่มคีวามเสี่ยง 
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          Cook and Wall (1980) ให้ความหมายว่า ความไว้วางใจเป็นความเต็มใจที่จะกระทำสิ่งใดสิ่ง
หนึ่ งให้บุคคลอ่ืนด้วยเจตนาที่ดี  ซึ่ งเป็นผลมาจากความเชื่อมั่ นและมั่นใจในการกระทำและ
ความสามารถของบุคคลนั้น 
          P. D. Ford (2003) ให้ความหมายว่า ความไว้วางใจคือความรู้สึกเชื่อมั่นต่อบุคคลหรือองค์กร
อย่างเต็มใจ และพร้อมให้การสนับสนุนต่อบุคลากรในองค์กรโดยที่บุคลากรมีเป้าหมายขององค์กร
ร่วมกัน  
          Mayer, Davis, and Schoorman (1995) ได้อธิบายความไว้วางใจ หมายถึงความเต็มใจใน
การกระทำของบุคคลอ่ืนบนพ้ืนฐานของความคาดหวังเชิงบวกที่เกี่ยวข้องกับพฤติกรรมของบุคคล 
ภายใต้เงื่อนไขของความเสี่ยงและการพ่ึงพาซึ่งกันและกัน โดยที่ไม่จำเป็นต้องคำนึงถึงการติดตามผล 
หรือการเข้าควบคุมอีกฝ่ายหนึ่ง 
         Tzafrir and Eitam (2005) ได้อธิบายความไว้วางใจ หมายถึงความเต็มใจที่จะเพ่ิมทรัพยากร
เพ่ือลงทุนกับอีกฝ่าย โดยอ้างอิงพ้ืนฐานจากความคาดหวังเชิงบวกที่เกิดจากการปฏิสัมพันธ์เชิงบวกใน
อดีตที่ผ่านมา 
          Mishra (1996) ให้ความหมายไว้ว่า ความไว้วางใจ หมายถึงความเต็มใจของบุคคลหนึ่งที่ยอม
ปฏิบัติตามบุคคลอ่ืนด้วยความเชื่อมั่นว่า บุคคลนั้นเป็นบุคคลที่มีความสามารถ มีความน่าเชื่อถือ มี
การเปิดเผยแสดงตัวตนและให้ความห่วยใย 
          Ahteela and Vanhala (2018) ให้ความหมายของความไว้วางใจ หมายถึงความไว้วางใจ
ระหว่างบุคคลต่อความคาดหวังในเชิงบวกเกี่ยวกับความสามารถ ความซื่อสัตย์และความน่าเชื่อถือ 
ของบุคลากรในองค์กรทั้งในระดับแนวตั้งและในระดับแนวนอน ภายใต้สถานการณ์ที่มีความเสี่ยงใน
การปฏิบัติงาน 
          พิเชษฐ์ ผุงเพ่ิมตระกูล (2554) ให้ความหมายของความไว้วางใจ หมายถึงความสัมพันธ์
ระหว่างบุคคลที่เกิดจากความรู้สึก ความเชื่อมั่นของบุคคลที่มีต่อบุคคลหรือกลุ่มบุคคลว่าเป็นผู้ที่มี
คุณธรรม มีความเมตตาต่อผู้อื่นและสามารถพ่ึงพาอาศัยได้ 
          เฉลิมชัย กิตติศักดิ์นาวิน (2552) ให้ความหมายของความไว้วางใจ หมายถึงการแสดงออกท้ัง
ด้านความรู้สึกและด้านการกระทำของบุคคลหนึ่งที่แสดงออกถึงความมั่นใจ ความเชื่อใจ ต่อบุคคล
และองค์กร 
          จากการให้ความหมายข้างต้นนี้ ผู้วิจัยสามารถสรุปความหมายได้ดังนี้ ความไว้วางใจ หมายถึง 
ความเชื่อมั่นและความคาดหวังของบุคคลหนึ่งที่มีต่ออีกบุคคลหนึ่งในเชิงบวกในสถานการณ์ต่าง ๆ ทั้ง
ความมีคุณธรรม การตัดสินใจ การประพฤติปฏิบัติและความสามารถของบุคคลหนึ่ง และพร้อม
ยอมรับความเสี่ยงจากความคาดหวังเพ่ือให้ได้มาซึ่งผลลัพธ์ที่จะได้รับ 
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          2.4.2 แนวคิดของความไว้วางใจ    
          ความไว้วางใจมีส่วนสำคัญในการสร้างความร่วมมือของบุคลากรในองค์กรและมีบทบาท
สำคัญต่อการปฏิสัมพันธ์กันระหว่างพนักงาน ดังนั้นแนวคิดความไว้วางใจจึงถือเป็นองค์ความรู้ที่
กว้างขวางที่มีนักวิชาการให้ความสนใจในหลากหลายสาขาวิชา เช่น มานุษยวิทยา เศรษฐศาสตร์ 
พฤติกรรมองค์กร จิตวิทยาและสังคมวิทยา ด้วยการศึกษาที่หลากหลายที่สนใจปัญหาคล้าย ๆ กัน  
(Lewicki et al., 1998) จากแนวความคิดที่มีความแตกต่าง ซึ่ง Worchel (1979) ได้แบ่งมุมมองของ
ความไว้วางใจออกเป็น 3 กลุ่มดังนี้ 
              1. มุมมองของนักทฤษฎีบุคลิกภาพ (The Views of Personality Theories) เป็นมุมมอง
ที่มุ่งให้ความสนใจเกี่ยวกับบุคลิกภาพของแต่ละบุคคลที่มีความพร้อมต่อความไว้วางใจ โดยความ
พร้อมต่อความไว้วางใจเหล่านี้ถูกสร้างและพัฒนาขึ้นมาจากบริบททางสังคม เป็นแนวคิดเกี่ยวกับ
ความเชื่อ ความคาดหวังหรือความรู้สึกท่ีหยั่งลึกของบุคลิกภาพ และถือเป็นจุดเริ่มต้นที่สำคัญของการ
พัฒนาทางด้านจิตวิทยาในระยะต้นของแต่ละบุคคล 
              2. มุมมองของนักสังคมวิทยาและนักเศรษฐศาสตร์ (The Views of Sociologists and 
Ecomists) เป็นมุมมองที่มุ่งให้ความสนใจเกี่ยวกับความไว้วางใจว่า เป็นปรากฎการณ์ที่เกิดขึ้นภายใน
องค์กรหรือสถาบัน (Institutional Phenomenon) ซึ่งเป็นแนวคิดที่เกิดขึ้นได้ทั้งภายในองค์กรและ
ระหว่างองค์กร และเป็นความไว้วางใจของบุคคลที่อยู่ในองค์กรหรือสถาบันเหล่านั้น 
              3. มุมมองของนักจิตวิทยาสังคม (The Views of Social Psychologists) เป็นมุมมองที่
มุ่งเน้นปฏิสัมพันธ์ระหว่างบุคคล เพราะการมีปฏิสัมพันธ์ระหว่างบุคคลนั้นสามารถสร้างและทำลาย
ความไว้วางใจในระดับบุคคลหรือกลุ่มบุคคลได้ ซึ่งความไว้วางใจในมุมมองของนักจิตวิทยา สังคมนี้จึง
เป็นความคาดหวัง และเป็นส่วนที่ช่วยเพ่ิมโอกาส หรือยับยั้งการพัฒนาและรักษาความไว้วางใจให้คง
อยู่ต่อไป 
          Shaw (1997) ได้กล่าวถึงขอบเขตที่ทำให้เกิดความไว้วางใจ และการสูญเสียความไว้วางใจ
ของแต่ละบุคคลที่มีต่อบุคคล หน่วยงานและองค์กรซึ่งแตกต่างกันไป โดยมีทั้งสิ้น 3 องค์ประกอบที่มี
อิทธิพลต่อบุคคลในการกำหนดขอบเขตของความไว้วางใจ ได้แก่ 
              1. สถานการณ์ (Situation) หมายถึงขอบเขตที่บุคคลได้ประเมินและรับรู้ในสถานการณ์
นั้น ๆ ซึ่งหากสถานการณ์ที่มีความเสี่ยงต่ำ ขอบเขตของจุดทางเข้าและทางออกของความไว้วางใจก็
จะอยู่ในระดับต่ำ แต่ในทางกลับกันหากสถานการณ์นั้นมีความเสี่ยงสูง ขอบเขตของจุดทางเข้าและ
ทางออกของความไว้วางใจก็จะอยู่ในระดับสูงขี้น 
              2. ประสบการณ์ในความความไว้วางใจของบุคคล (Those Giving Their Trust) หาก
บุคคลดังกล่าวเคยพบกับประสบการณ์ท่ีผ่านมาเกี่ยวกับความไว้วางใจในเชิงลบ อาทิ ความไม่ยุติธรรม 
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การหักหลัง การถูกเปิดเผยข้อมูลก็จะส่งผลให้บุคคลดังกล่าว มีการกำหนดระดับของความไว้วางใจต่อ
บุคคลอื่นหรือสิ่งอื่นที่สูงข้ึนตาม 
              3. ประสบการณ์ในความความไว้วางใจของผู้อ่ืน (Those Asking to be Trusted) เมื่อ
บุคคลอ่ืน หรือหน่วยงานอ่ืน ๆ ที่มีความน่าเชื่อถือ มีความสามารถ ต้องการมาร่วมทำงานกับเรา 
ขอบเขตของจุดทางเข้าและทางออกของความไว้วางใจ ก็อาจจะต่ำ แต่ในทางตรงกันข้าม หากบุคคล
ดังกล่าว หรือหน่วยงานดังกล่าวที่มีพฤติกรรมและชื่อเสียงในเชิงลบ ทำท่าทีเข้ามาขอข้อมูลจากเรา
หรือหน่วยงานของเราก็ดี การกำหนดขอบเขตระดับของความไว้วางใจย่อมจะสูงตามไปด้วย เป็นต้น         
          ในขณะที่ McAllister (1995) ได้แบ่งองค์ประกอบของความไว้วางใจ จากองค์ประกอบ
พ้ืนฐานออกเป็น 2 ด้าน ดังนี้ 
              1. พ้ืนฐานความไว้วางใจด้านอารมณ์ความรู้สึก (Affect-Based Trust) ประกอบด้วย
ความผูกพันทางอารมณ์และความรู้สึกระหว่างบุคคล โดยบุคคลจะสร้างความผูกพันทางอารมณ์และ
ความรู้สึกขึ้นในความสัมพันธ์ที่มีไว้วางใจต่อกัน ซึ่งแสดงถึงการเอาใจใส่ดูแลอย่างจริงใจและสนใจใน
สวัสดิภาพที่ดีของบุคคลอื่น ซึ่งถือได้ว่าเป็นความเชื่อใจในความดีที่มีอยู่ในความสัมพันธ์นั้น และเชื่อว่า
อารมณ์ความรู้สึกเหล่านี้บุคคลก็จะได้รับตอบแทนด้วยเช่นกัน ในท้ายที่สุดแล้วอารมณ์และความรู้สึก
จะถูกเชื่อมโยงไปยังแต่ละบุคคลให้สามารถนำไปเป็นพื้นฐานของความไว้วางใจได้ 
              2. พ้ืนฐานความไว้วางใจด้านการรู้คิด (Cognition-based Trust) หมายถึง การที่บุคคล
มักเลือกที่จะไว้วางใจในบุคคลที่ตนให้ความเคารพนับถือและมีพ้ืนฐานที่จะเลือกทำในสิ่งที่คิดว่าเป็น
เหตุผลที่ดีและมีความเหมาะสม ซึ่งทำให้เกิดความชัดเจนต่อความไว้วางใจได้ โดยความรู้คิดที่คนเรา
สามารถหาได้และสิ่งที่เป็นเหตุผลที่ดีนั้น ถือเป็นสิ่งที่นำมาเป็นพ้ืนฐานสำหรับการตัดสินใจที่จะ
ไว้วางใจต่อบุคคลและแนวคิดจากบุคคลนี้เองทำให้เกิดความศรัทธาที่รวมอยู่ในความไว้วางใจด้วย
เช่นกัน 
      
          2.4.3 ความสำคัญของความไว้วางใจ        
          ความไว้วางใจถือเป็นปัจจัยพ้ืนฐานที่สำคัญที่ทำให้เกิดการสร้างปฏิสัมพันธ์และความร่วมมือ
ระหว่างสมาชิกในองค์กรสอดคล้องกับ Shaw (1997) ที่ได้กล่าวว่าความไว้วางใจมีพ้ืนฐานมาจาก
ความร่วมมือเป็นสำคัญ ดังนั้นความไว้วางใจซึ่งกันและกันจึงถือเป็นสิ่งสำคัญสำหรับการปฏิบัติงาน
ภายในองค์กร ซึ่ง Reynolds (1997) ได้กล่าวว่า ความไว้วางใจเปรียบเสมือนสิ่งที่ยึดเหนี่ยวส่วนต่าง 
ๆ ขององค์กรเข้าไว้ด้วยกันและเมื่อบุคลากรในองค์กรมีความไว้วางใจซึ่งกันและกันย่อมเป็นสิ่งที่
เกื้อหนุนให้เกิดความร่วมมือและเอ้ืออำนวยให้องค์กรบรรลุผลสำเร็จตามเป้าหมาย 
          ในทางกลับกัน หากบุคลากรในองค์กรปราศจากความไว้วางใจซึ่งกันและกัน ย่อมส่งผลให้เกิด
อุปสรรคในการดำเนินงาน ประสิทธิภาพในการดำเนินงานขององค์กรลดลงและเสียต้นทุน เสียเวลา
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และเสียทรัพยากรในการบริหารจัดการที่เพ่ิมมากขึ้น ดังนั้นความไว้วางใจจึงถึงเป็นส่วนประกอบที่
สำคัญในการสร้างปฏิสัมพันธ์และสัมพันธภาพระหว่างบุคลากรในองค์กร อีกทั้งยังส่งผลให้การ
ดำเนินงานเกิดความราบรื่นและส่งเสริมให้เกิดการสร้างคุณค่าในการทำงาน การแบ่งปันและ
แลกเปลี่ยนความรู้ต่าง ๆ ที่มีประโยชน์และเพ่ิมประสิทธิภาพในการดำเนินงาน  
          การการศึกษาของ Nonaka (1994) พบว่าหากบุคลากรในองค์กรมีความไว้เนื้อเชื่อใจซึ่งกัน
และกัน จะส่งผลให้ทั้งสองฝ่ายเกิดความกระตือรือร้นในการทำงานร่วมกัน และมีส่วนร่วมในการ
โต้ตอบ แสดงความคิดเห็นต่าง ๆ ให้ความร่วมมือซึ่งกันและกันในการปฏิบัติงานหน้าที่การงานมากขึ้น 
ซึ่งเป็นการสร้างบรรยากาศในการทำงานที่ก่อให้เกิดพฤติกรรมการแลกเปลี่ยนความรู้ แบ่งปันความรู้ 
รวมไปถึงข้อมูล ข่าวสาร ซึ่งเป็นสิ่งสำคัญต่อทั้งบุคคล หน่วยงาน และองค์กร ดังนั้นการสร้างความ
ไว้วางใจในเกิดขึ้นระหว่างบุคลากรในองค์กรจึงเป็นสิ่งที่ช่วยปลูกฝังพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้
ภายในองค์กร สอดคล้องกับผลการศึกษาของ Rutten et al. (2016) พบว่าความไว้วางใจระหว่าง
บุคคล แสดงให้เห็นถึงแนวโน้มการประสบความสำเร็จของการสร้างพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ของ
พนักงาน และผู้คนจะมีแนวโน้มที่จะแสดงพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ต่อบุคคลอ่ืน เมื่อรับรู้ว่าบุคคล
นั้นสามารถเชื่อถือได้ ดังนั้นระดับความไว้วางใจที่มากขึ้นจะนำไปสู่พฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ที่
สูงขึ้น เนื่องจากบุคลากรไม่มีการคาดหวังผลลัพธ์ในเชิงลบจากผู้ที่ตนเองไว้วางใจและแบ่งปัน 
แลกเปลี่ยนความรู้ ในขณะที่  Ibragimova (2006) พบว่าความไว้วางใจในผู้บังคับบัญชาของ
ผู้ใต้บังคับบัญชาจะมีอิทธิพลทางอ้อมต่อพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ เนื่องจากผู้ใต้บังคับบัญชามีการ
รับรู้ถึงการได้รับปฏิบัติอย่างเป็นธรรมตามที่คาดหวัง และรับรู้ถึงความสำคัญในการแบ่งปันความรู้ใน
แก่บุคลอื่นในองค์กร  
 ความไว้วางใจนั้นถือเป็นสิ่งสำคัญอย่างยิ่งสำหรับองค์กรเนื่องจากเป็นจุดเริ่มต้นที่ก่อให้เกิด
พฤติกรรมที่ช่วยเพ่ิมประสิทธิภาพและประสิทธิผลโดยรวมขององค์กร ซึ่ง Robbins (2000) ได้
กล่าวถึงความสำคัญและบทบาทของความไว้วางใจไว้ 6 ประเด็นดังนี้ 
              1. การสูญเสียของความไว้วางใจ (General Loss of Trust Institutions) ในปี ค.ศ.1950 
ซึ่งถือว่าเป็นช่วงที่มีความเชื่อว่าการใช้อำนาจหน้าที่ต้องอาศัยความซื่อสัตย์เป็นพ้ืนฐาน แต่ระบบการ
คัดเลือกบุคลากรในการเข้ามาทำงานและบุคคลที่ได้รับมอบหมายอำนาจในการทำงานในตำแหน่งที่
สำคัญ ไม่สามารถให้ความม่ันใจได้ว่าแต่ละบุคคลที่เข้ามารับหน้าที่ในตำแหน่งนั้น ๆ มีความเหมาะสม
กับตำแหน่งจริงหรือไม่ ทำให้เจ้าหน้าที่ของรัฐไม่มีความเชื่อมั่นต่อการใช้อำนาจหน้าที่ จึงทำให้ความ
ไว้วางใจถูกทำลายในทุกสถาบัน 
              2. ความสัมพันธ์ที่ ไม่ดีระหว่างนายจ้างและพนักงานในหลายองค์กร (Employer-
Employee Relation have suffered in many Organizations) ก่อให้เกิดเป็นการสูญเสียความ
ไว้วางใจ เนื่องจากมีองค์กรเป็นจำนวนมากที่ไม่มีระบบที่ชัดเจนในการจ่ายค่าตอบแทนให้แก่ลูกจ้าง 
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อีกทั้งบุคลากรในองค์กรต้องเผชิญกับปัญหาด้านการสื่อสารที่ส่งผลในเชิงลบที่ตามมา เช่น การไม่
บรรลุวัตถุประสงค์และเป้าหมายในงานท่ีทำ การปฏิบัติงานที่ไม่มีประสิทธิภาพ เป็นต้น 
              3. ความไม่มั่นคงและการเปลี่ยนแปลง (Change and Instability) ในสภาพการ
ดำเนินงานที่ไม่มีความแน่นอนและไม่มีความมั่นคง รวมไปถึงสภาพการเปลี่ยนแปลงต่าง ๆ ในสภาวะ
ของการทำงาน บทบาทของความไว้วางใจมีส่วนสำคัญที่บุคลากรจะมีการเปลี่ยนแปลงในเรื่องของ
ความมีปฏิสัมพันธ์ระหว่างบุคคล โดยจะมีความไว้วางใจเป็นตัววัดระดับของความสัมพันธ์นั้น 
              4. สัญญาข้อตกลงเชิงจิตวิทยารูปแบบใหม่ (The New Psychological Contract) โดย
สัญญาดังกล่าวมิได้ถูกเขียนขึ้นมาเป็นข้อตกลงในเชิงลายลักษณ์อักษรแต่อย่างใด  หากแต่เป็นสิ่งที่
พนักงานในองค์กรรับรู้ว่าตนจะได้รับสิทธิในเชิงสัญญาทางจิตวิทยา ที่คาดหวังว่าผู้บังคับบัญชาหรือ
องค์กรจะมอบให้แก่ตน ซึ่งหากองค์กรไม่ปฏิบัติตามสัญญาก็จะทำให้ความไว้วางใจอยู่ในระดับต่ำ 
ส่งผลให้ความตั้งใจในการทำงานลดลง แต่หากองค์กรสามารถทำให้ความไว้วางใจอยู่ในระดับสูงก็จะ
เกิดผลดีต่อการดำเนินงาน 
              5. การเปลี่ยนแปลงโครงสร้างการปฏิสัมพันธ์ (New Structural Relationship) ความ
ไว้วางใจเป็นการสร้างปฏิสัมพันธ์และสัมพันธภาพระหว่างบุคลากรในองค์กรเกิดความราบรื่น ขจัด
ความขัดแย้งทางความคิด มีการประสานกันอย่างดีในองค์กร การบริหารในยุคปัจจุบันต้องการความ
ไว้วางใจ  
              6. การสร้างความผูกพันของพนักงานต่อองค์กร (Building Commitment) กล่าวคือ การ
ที่บุคคลมีความผูกพันต่อองค์กรนั้นจะเป็นตัวกำหนดให้องค์กรบรรลุเป้าหมายและรักษาบุคลากรใน
องค์กรให้คงอยู่กับองค์กรได้ในระยะยาว เนื่องจากความไว้วางใจมีความสัมพันธ์ในเชิงบวกกับความ
ผูกพันต่อองค์กรของพนักงานอย่างมาก 
 
          2.4.4 ความไว้วางใจต่อบุคลากรในองค์กร 
          ระดับของความไว้วางใจในสภาพแวดล้อมการทำงานสามารถแบ่งได้ทั้งความไว้วางใจต่อ
บุคคล ความไว้วางใจต่อผู้บังคับบัญชา และความไว้วางใจต่อองค์กร ซึ่งMishra (1996) ได้เสนอ
แนวคิดของความไว้วางใจต่อบุคลากรในองค์กร โดยสามารถแบ่งองค์ประกอบได ้4 มิตดิ้วยกัน ดังนี้ 
              1. มิติด้ านความสามารถ (Competency Dimension) หมายถึ ง ทักษะ ความรู้  
ความสามารถที่เป็นพ้ืนฐานของความไว้วางใจ บุคคลจะให้ความไว้วางใจด้วยความเชื่อที่ว่า บุคลากร
ในองค์กรมีความสามารถในการทำงานได้ดี และมีความสามารถในการตัดสินใจได้ถูกต้องเหมาะสม 
              2. มิติด้านความเปิดเผย (Openness Dimension)  หมายถึง การที่บุคคลมีความรู้สึก 
เชื่อมั่นและไว้วางใจในตัวบุคลากรในองค์กร ว่าเป็นบุคคลที่มีความเปิดเผยต่อบุคคลและปฏิบัติต่อ
บุคคลด้วยความจริงใจ  
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              3. มิติด้านความห่วงใย (Concern Dimension) หมายถึง การที่บุคคลมีความรู้สึกเชื่อมั่น
และไว้วางใจในตัวบุคลากรในองค์กรว่า บุคลากรในองค์กรนั้นจะไม่ฉกฉวยโอกาสและผลประโยชน์
อย่างไม่เป็นธรรม แต่จะยึดผลประโยชน์ขององค์กรเป็นสำคัญ โดยให้ความใส่ใจและห่วงใยใน
ความรู้สึกของผู้อื่น  
              4. มิติด้านความเชื่อถือได้ (Reliability Dimension) หมายถึง บุคลากรมีความคาดหวังให้
ผู้บุคลากรในองค์กรมีความสม่ำเสมอทั้งในการพูดและการกระทำ คือพูดในสิ่งที่ทำและทำในสิ่งที่พูด 
โดยบุคลากรในองค์กรนั้นจะต้องมีความรู้ ทักษะ ความกระตือรือร้นและมีความสามารถ 
 
          2.4.5 ความไว้วางใจต่อผู้บังคับบัญชา        
          ความไว้วางใจต่อผู้บังคับบัญชาของผู้ใต้บังคับบัญชาในองค์กรเป็นเรื่องที่เฉพาะเจาะจงส่วน
บุคคล และมีความเกี่ยวข้องกับการมีปฏิสัมพันธ์ระหว่างบุคคลและความเจริญก้าวหน้าในตำแหน่ง
หน้าที่การงาน ซึ่ งมีผลกการศึกษามากมายที่ แสดงให้ เห็นถึงผลลัพธ์ของความไว้วางใจต่อ
ผู้บังคับบัญชา ซึ่งมี อิทธิพลต่อพฤติกรรมในเชิงบวกต่อองค์กรทั้ งคุณภาพในด้านการสื่อสาร 
ประสิทธิภาพในการปฏิบัติงาน การเป็นสมาชิกที่ดีขององค์กร การแก้ปัญหาและให้ความร่วมมือ 
(Korsgaard, Brodt, & Whitener, 2002) ซึ่ งตามทฤษฎี การแลกเปลี่ ยนทางสั งคม (Social 
Exchange Theory) ได้มองว่าการแลกเปลี่ยนผลประโยชน์ระหว่างบุคคลจะนำไปสู่ ความไว้วางใจ 
และทฤษฎีตัวแทน (Agency Theory) อธิบายว่า ความไว้วางใจเป็นรูปแบบความสัมพันธ์ในการจ้าง
งานที่ถูกขับเคลื่อนทางเศรษฐกิจและโครงสร้างความสัมพันธ์ของการแลกเปลี่ยนทางเศรษฐกิจ อัน
เป็นผลจากทฤษฎีการแลกเปลี่ยนทางสังคม ซึ่งผลจากการศึกษาของ Staples and Webster (2008) 
พบว่าผู้ใต้บังคับบัญชาที่ไว้วางใจผู้บังคับบัญชาของตนจะเต็มใจเปิดเผยข้อมูล ข้อจำกัด ทักษะ 
ความสามารถ และความรู้ของตนมากขึ้น  
          ซึ่งการที่ผู้บังคับบัญชาจะสามารถสร้างความไว้วางใจต่อผู้ใต้บังคับบัญชาของตนได้นั้น 
ผู้บังคับบัญชาจำเป็นต้องเป็นผู้ที่มีความน่าเชื่อถือและเป็นที่ได้รับความไว้วางใจของทุกฝ่าย ซึ่งวิธีการ
สร้างความไว้วางใจมีด้วยกันดังนี้  
              1. ยึดมั่นในความซื่อตรงและซื่อสัตย์ ผู้บังคับบัญชาจะต้องมีความซื่อสัตย์ในทุก ๆ เรื่อง 
ซึ่งหากผู้บังคับบัญชากระทำการอย่างลับๆ ล่อๆ อันสื่อถึงความไม่สุจริต ไม่ซ่ือสัตย์ต่อหน้าที่และความ
ไมร่ับผิดชอบแล้วจะทำให้ขาดความไว้วางใจจากบุคคลอ่ืน 
              2 . มีความจริ งใจและเปิ ด เผย ผู้ บั งคั บบัญ ชาที่ มี ความจริ งใจและเปิ ด เผยแก่
ผู้ใต้บังคับบัญชา ย่อมได้รับความไว้วางใจ เพราะผู้ใต้บังคับบัญชาเหล่านี้ทราบว่าผู้บังคั บบัญชา
ต้องการให้ปฏิบัติอย่างไร รู้ว่าเขาอยู่ในสถานะใด และกล้าที่จะนำปัญหาหรือความยุ่งยากที่เกิดขึ้นเข้า
ไปปรึกษาแจ้งเรื่อง  
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              3. แจ้งข้อมูลข่าวสารจากผู้ใต้บังคับบัญชาอย่างต่อเนื่อง รวมถึงข้อมูลเกี่ยวกับงานที่จะมี
การเปลี่ยนแปลในอนาคต เพ่ือให้ผู้ใต้บังคับบัญชามีความรู้สึกว่าตนมีส่วนร่วมในการบริหาร และลด
ปฏิกิริยาต่อต้านการเปลี่ยนแปลงลง เพราะมีความเข้าใจและการเตรียมตัว  
              4. หลีกเลี่ยงการวิพากษ์วิจารณ์ผู้บังคับบัญชาของตนหรือการนินทา ว่าร้ายในแง่ลบกับ
ผู้บังคับบัญชาชั้นเหนือตนเองขึ้นไปให้ผู้ อ่ืนฟัง โดยเฉพาะอย่างยิ่งผู้ใต้บังคับบัญชาของตน เพราะ
นอกจากจะเป็นการทำลายสายการปกครองของหน่วยงานแล้ว ยังเป็นการทำลายความไว้วางใจของ
ผู้ใต้บังคับบัญชาที่มีต่อผู้บังคับบัญชาด้วย 
              5. รักษาคำมั่นสัญญา ผู้บังคับบัญชาถ้าไม่ม่ันใจในเรื่องใด ๆ ว่าจะทำได้หรือทำไม่ได้ก็ตาม 
อย่าให้คำมั่นสัญญาที่ไม่มีความแน่นอนกับใคร เพราะถ้าให้คำมั่นสัญญาไว้แต่ไม่เป็นไปตามคำมั่น
สัญญานั้น ย่อมได้รับคำตำหนิ ดูถูก ดูหมิ่น ทำให้เกิดความเสื่อมเสียและขาดความเคารพนับถือ ไม่
เป็นที่ไว้วางใจของผู้บังคับบัญชาได้  
              6. ผู้บังคับบัญชาต้องให้การสนับสนุนและรักษาผลประโยชน์ของผู้ใต้บังคับบัญชา ซึ่ง
ผู้บังคับบัญชาต้องแสดงให้เห็นว่า ผลประโยชน์ของผู้ใต้บังคับบัญชาก็เหมือนกับของตน หากเป็นเรื่อง
ที่ถูกต้องก็ควรให้การสนับสนุนส่งเสริม 
              7. ทำงานให้เสร็จตรงตามเวลาอย่างเหมาะสมและถูกต้อง เพ่ือเป็นตัวอย่างที่ดีแก่ผู้อ่ืน 
โดยเฉพาะผู้ใต้บังคับบัญชา และหากมีอุปสรรคเข้ามาขัดขวางการทำงาน ก็ต้องแสดงความสามารถใน
การแก้ไขปัญหา 
              8. ช่วยให้ผู้ใต้บังคับบัญชาสามารถปฏิบัติงานจนสำเร็จ หากผู้ใต้บังคับบัญชาประสบกับ
ปัญหาในการปฏิบัติงานขึ้น ผู้บังคับบัญชาควรให้ความช่วยเหลือให้ทันท่วงที รวมถึงควรให้กำลังใจ
และการมอบหมายให้ผู้อ่ืนมาช่วยปฏิบัติงานให้สำเร็จหรือการให้คำแนะนำแก่ผู้ใต้บังคับบัญชา เป็น
ต้น  
              9. รับฟังข้อร้องทุกข์ของผู้ใต้บังคับบัญชา ซึ่งข้อร้องทุกข์ของผู้ใต้บังคับบัญชาถือว่าเป็น
เรื่องท่ีมีความสำคัญต่อทั้งองค์กร ในด้านความสัมพันธ์และการปกครอง เนื่องจากหากไม่เปิดโอกาสให้
บุคลากรได้ร้องทุกข์แล้วจะเป็นเหตุที่นำไปสู่ปัญหาอ่ืน ๆ ได้ อาทิเช่น การนัดหยุดงาน การประท้วง 
การยื่นข้อเรียกร้อง เป็นต้น  
              10. สร้างความเชื่อมั่นให้ปรากฏแก่ผู้ใต้บังคับบัญชา ผู้บังคับบัญชาจะต้องฝึกการเก็บ
ความรู้สึกท่ีไม่ดี ไม่แสดงออกมาให้ผู้ใต้บังคับบัญชาเห็น และต้องแสดงความมั่นใจในการเผชิญกับงาน
หรือปัญหาอุปสรรค 
              11. แสดงการยอมรับนับถือผู้ใต้บังคับบัญชาเมื่อเขาปฏิบัติงานได้ดี แต่สำหรับการ
ปฏิบัติงานที่ไม่ดีหรือไม่เป็นที่พึงปรารถนาของผู้ใต้บังคับบัญชานั้น ผู้บังคับบัญชาจะต้องไม่แสดงความ
ไม่พอใจออกมา รวมถึงการไม่ต่อว่า ตำหนิ ต่อหน้าสาธารณชนด้วยเช่นกัน 
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          2.4.6 ความไว้วางใจต่อองค์กร      
          ความไว้วางใจต่อองค์กร หมายถึง การรับรู้ของบุคลากรในด้านของความรู้สึกและการให้ความ
สนับสนุนจากองค์กรของตน ซึ่งเป็นความเชื่อของบุคลากรที่มองว่าองค์กรต้องซื่อตรงและสร้างความ
ผูกพันให้แก่พนักงาน (Gilbert & Tang, 1998) ซึ่ งความแตกต่างระหว่าง ความไว้วางใจต่อ
ผู้บังคับบัญชาและความไว้วางใจต่อองค์กรคือความไว้วางใจต่อองค์กรจะไม่มุ่งเฉพาะเจาะจงที่ตัว
บุคคล (Person Specific) แต่เจาะจงและให้ความสำคัญกับสถานการณ์ (Situation Specific) และ
เป็นสถานที่ ที่ทำให้บุคคลคาดหวังต่อความสำเร็จในอนาคต (Mcknight, Cumming, & Chervany, 
2006) โดยความไว้วางใจต่อองค์กรเป็นผลจากโครงสร้างทางสังคม ที่เป็นกลุ่มของความคาดหวังทาง
สังคมซึ่งถูกแบ่งจากการแลกเปลี่ยนทางเศรษฐกิจ (Zucker, 1986) ทั้งนี้ความไว้วางใจเป็นผลมาจาก
พ้ืนฐาน 3 แหล่งดังนี้ 
              1. ความไว้วางใจบนพ้ืนฐานกระบวนการ (Process-based Trust) ความไว้วางใจ
ประเภทนี้จะถูกเชื่อมโยงจากการบันทึกการปฏิบัติในอดีต  
              2. ความไว้วางใจบนพ้ืนฐานบุคคล (Person-based Trust) ความไว้วางใจประเภทนี้จะ
ถูกเชื่อมโยงจากความคล้ายคลึงระหว่างบุคคล 
              3. ความไว้วางใจบนพื้นฐานสถาบัน (Institution-based Trust) ความไว้วางใจประเภทนี้
จะถูกเชื่อมโยงจากการทำงานที่เป็นทางการ เช่น ความเป็นมืออาชีพ ซึ่งมีความเกี่ยวพันกับความ
ไว้วางใจระหว่างหน่วยงานภายในองค์กร ทั้งเพ่ือนร่วมงาน ผู้บังคับบัญชา ผู้ใต้บังคับบัญชา และ
ผู้บริหารระดับสูง  
          นอกจากนี้ ความไว้วางใจต่อองค์กรเป็นสิ่งที่สะท้อนให้เห็นถึงการมีปฏิสัมพันธ์ระหว่าง
บุคลากรในองค์กรและเป็นสิ่งที่บ่งบอกถึงความสำเร็จหรือความล้มเหลวของความสัมพันธ์ ซึ่ง 
Reynolds (1997) ได้เสนอแนวทางในการพัฒนาความไว้วางใจต่อองค์กร 3 ประการดังนี้ 
              1. ความไว้วางใจต่อองค์กรต้องใช้เวลา (Trust Take Time) การสร้างความไว้วางใจต่อ
องค์กรจะต้องใช้เวลาเป็นตัวแปรในการพัฒนาความสัมพันธ์ รวมไปถึงความสม่ำเสมอในการพัฒนา
สัมพันธภาพของความไว้วางใจ ซึ่งความไว้วางใจสามารถถูกพัฒนาและก่อให้เกิดเป็นความเชื่อมั่นซึ่ง
กันและกันได้อย่างรวดเร็ว หากผู้บังคับบัญชาเปิดโอกาสให้บุคลากรมีส่วนร่วมในการกำหนดแนวทาง
และเป้าหมายความรับผิดชอบร่วมกัน 
              2. ความไว้วางใจต้องการความหนักแน่น (Trust has to be Tough) ในองค์กรที่มี
ประสิทธิภาพ บุคลากรจะทำงานเพ่ือให้ประสบความสำเร็จตามความคาดหวังที่สูงขององค์กรและ
ทำงานอย่างรวดเร็วด้วยความเข็มแข็ง อดทน เพื่อความก้าวหน้าในตำแหน่งหน้าที่ บุคลากรแต่ละคน
จะมีการปฏิสัมพันธ์ที่ดีต่อกันในการทำงานเพ่ือให้งานที่ได้รับมอบหมายประสบผลสำเร็จอย่างลุล่วง 
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เกิดเป็นความไว้วางใจกันในระดับสูง แต่ในทางกลับกันองค์กรที่มีระดับความไว้วางใจในองค์กรต่ำนั้น 
บุคลากรในองค์กรจะปฏิบัติงานเท่าที่จะทำได้และมีประสิทธิภาพต่ำ 
              3. ความไว้วางใจต้องมีการฝึกฝนและปฏิบัติ (Trust must be Practiced) การพัฒนา
ความไว้วางใจนั้นจะต้องใช้ทักษะ การฝึกปฏิบัติ และกำลังใจ เพ่ือให้บรรลุถึงเป้าหมายที่ต้องการ 
 

2.5 แนวคิดเกี่ยวกับการคล้อยตามกลุ่มอ้างอิง (Subjective Norm) 
          จากการศึกษาแนวคิดและทฤษฎีเกี่ยวกับการคล้อยตามกลุ่มอ้างอิง ผู้วิจัยให้ความสำคัญกับ
ผลลัพธ์ของการคล้อยตามกลุ่มอ้างอิงของบุคลากรในองค์กร โดยผู้วิจัยได้รวบรวมข้อมูลที่เกี่ยวข้องกับ
แนวคิดและทฤษฎีจากบทความต่าง ๆ หนังสือและงานวิจัยที่ เกี่ยวข้อง ซึ่งประกอบไปด้วย 
ความหมายของการคล้อยตามกลุ่มอ้างอิง ปัจจัยที่มีอิทธิพลต่อการคล้อยตามกลุ่มอ้างอิง ทฤษฎี
พฤติกรรมตามแผน (Theory of Planned Behavior :TPB) และผลลัพธ์ของการคล้อยตามกลุ่ม
อ้างอิง ดังนี้ 
 
          2.5.1 ความหมายของการคล้อยตามกลุ่มอ้างอิง       
          จากการศึกษางานวิชาการ และผลงานวิจัยเกี่ยวกับการคล้อยตามกลุ่มอ้างอิง พบว่ามีผู้ให้คำ
จำกัดความของการคล้อยตามกลุ่มอ้างอิง ดังนี้      
          Ajzen and Fishbein (1980) ได้ให้ความหมายของการคล้อยตามกลุ่มอ้างอิง หมายถึงการ
รับรู้ของบุคคลว่าบุคคลอื่นที่มีความสำคัญสำหรับตนนั้นต้องการหรือไม่ต้องการให้ตนปฏิบัติพฤติกรรม
นั้น ๆ โดยบุคคลดังกล่าวมีแนวโน้มที่จะคล้อยตามและปฏิบัติตามหรือละเว้นการปฏิบัติตาม ตาม
ความต้องการของผู้ที่เป็นกลุ่มอ้างอิงของตน 
          Huda, Rini, Mardoni, and Putra (2012) ได้ให้ความหมายของการคล้อยตามกลุ่มอ้างอิง 
หมายถึง บุคคลหนึ่งที่มีความเชื่อและรับรู้เกี่ยวกับความคาดหวังของผู้คนและสังคมแวดล้อมต่อ
พฤติกรรมของตน ซึ่งส่งผลให้บุคคลนั้นแสดงพฤติกรรมตามความคาดหวังของบุคคลอ่ืน 
          Armitage and Conner (1999) ได้อธิบายการคล้อยตามกลุ่มอ้างอิง หมายถึงการรับรู้
โดยทั่วไปของบุคคลต่อความกดดันทางสังคมที่ส่งผลให้ตนเองต้องดำเนินการหรือไม่ประพฤติ
พฤติกรรมบางอย่างท่ีเฉพาะเจาะจง 
        Sparks and Shepherd (1992) ได้ให้ความหมายของการคล้อยตามกลุ่มอ้างอิง หมายถึง 
บุคคลที่มีแรงจูงใจในการแสดงพฤติกรรมตามความต้องการของบุคคลอ่ืน อันเนื่องมาจากการรับรู้ว่า
บุคคลอื่นนั้นมีความคาดหวังว่าตนเองควรหรือไม่ควรแสดงพฤติกรรมที่เฉพาะเจาะจงนั้น ๆ 
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          Randall and Gibson (1991) ได้ให้ความหมายของการคล้อยตามกลุ่มอ้างอิง หมายถึง
พฤติกรรมของพนักงานในองค์กรที่ถูกหล่อหลอมเพ่ือให้สอดคล้องกับบรรทัดฐาน และค่านิยมของ
สังคมและองค์กรนั้น ๆ เกิดเป็นพฤติกรรมที่เฉพาะเจาะจง 
          ประพล เปรมทองสุข (2555) ได้ให้ความหมายของการคล้อยตามกลุ่มอ้างอิง หมายถึง การ
รับรู้ของบุคคลว่า ผู้อ่ืนที่มีความสำคัญกับตนมีความเห็นสนับสนุน ต้องการให้กระทำพฤติกรรมนั้น 
หรือสนับสนุน ไม่ต้องการให้ตนกระทำพฤติกรรมนั้น 
          พัชรี ดวงจันทร์ (2550) ได้อธิบายการคล้อยตามกลุ่มอ้างอิง หมายถึง การรับรู้ของบุคคลว่า ผู้
ที่มีความสำคัญกับตนเองนั้นต้องการให้บุคคลนั้นแสดงพฤติกรรมที่เฉพาะเจาะจงนั้น ๆ หรือไม่ ซึ่งการ
รับรู้นี้อาจตรงหรือไม่ตรงกับความเป็นจริงก็ได้ 
          จากการให้ความหมายข้างต้นนี้ ผู้วิจัยสามารถสรุปความหมายได้ดังนี้ การคล้อยตามกลุ่ม
อ้างอิงหมายถึง การรับรู้ถึงแรงกดดันและความคาดหวังจากบุคคลหรือกลุ่มบุคคลอ้างอิงที่มีอิทธิพล
ต่อตนเอง ที่ส่งผลให้บุคคลหนึ่งคล้อยตามและพยายามแสดงพฤติกรรมของตนให้เข้ากับบรรทัดฐาน
หรือความเชื่อที่เป็นที่ยอมรับหรือตามความคาดหวังของบุคคลหรือกลุ่มบุคคลอ้างอิงนั้น ๆ ซึ่งจะมีทั้ง
ลักษณะของการประพฤติปฏิบัติหรือละเว้นการประพฤติปฏิบัติพฤติกรรมบางอย่างที่เฉพาะเจาะจง  
         
         2.5.2 ปัจจัยท่ีมีอิทธิพลต่อการคล้อยตามกลุ่มอ้างอิง 
         กล่าวได้ว่าการคล้อยตามกลุ่มอ้างอิงคือการรับรู้ของบุคคลถึงปัจจัยทางสังคมที่บุคคลนั้นใช้
เปรียบเทียบและประเมินบรรทัดฐานของบุคคลหรือกลุ่มบุคคลที่มีความสำคัญหรือมีอิทธิพลกับตนเอง
เพ่ือแสดงพฤติกรรมที่คล้อยตามบุคคลหรือกลุ่มบุคคลเหล่านั้น โดยมีปัจจัย 5 ประการดังนี้       
              1. ปัจจัยด้านกลุ่มอ้างอิง หมายถึง บุคคลหรือกลุ่มบุคคลที่มีอิทธิพลต่อบุคคลอื่น ซึ่งส่งผล
ให้บุคคลดังกล่าวเกิดคุณลักษณะที่คล้อยตาม อาทิเช่น เจตคติ ค่านิยม ความเชื่อ หรือการแสดง
พฤติกรรมต่าง ๆ จากการศึกษาของ Newcomb (1943) แสดงให้เห็นว่าบุคคลหนึ่งสามารถที่
เปลี่ยนแปลงเจตคติของตนเองได้จากพฤติกรรมการคล้อยตามกลุ่มอ้างอิง ซึ่งได้ทำการศึกษานักศึกษา
กลุ่มตัวอย่างที่มีพ้ืนฐานครอบครัวที่มีเจตคติทางการเมืองแบบอนุรักษ์นิยม ซึ่งพบว่าเมื่อเวลาผ่านไป
กลุ่มตัวอย่างดังกล่าวได้มีการเปลี่ยนแปลงเจตคติทางการเมืองแบบเสรีนิยมแทน โดยนักศึกษากลุ่ม
ตัวอย่างดังกล่าวได้ยึดถือเอาเจตคติของนักศึกษารุ่นพ่ีเป็นแบบอย่างหรือเป็นกลุ่มอ้างอิงสำหรับตน 
เนื่องจากเกิดการรับรู้ว่าสังคมของตนกำลังกดดันให้ตนต้องเปลี่ยนแปลงทางความคิดให้เข้ากับบุคคล
อ่ืน ๆ ดังนั้นองค์กรควรพยายามสร้างความสัมพันธ์ทางสังคมต่อกลุ่มอ้างอิงที่เป็นเป้าหมายเพ่ือให้เกิด
การรับรู้และปฏิสัมพันธ์ของพนักงานเพ่ือสร้างพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ (Bock et al., 2005) 
              2. ปัจจัยด้านขนาดของกลุ่มกับการคล้อยตาม หมายถึง ขนาดของกลุ่มอ้างอิงที่มีจำนวน
คนมากจะมีอิทธิพลต่อพฤติกรรมการคล้อยตามกลุ่มอ้างอิงในระดับที่สูงขึ้น แต่เมื่อถึงระดับนึงจะเป็น
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เกิดการอ่ิมตัวของการคล้อยตามแม้ว่าขนาดของกลุ่มอ้างอิงจะมีจำนวนคนเพ่ิมขึ้นก็ตาม หากบุคคล
นั้นเห็นว่าพฤติกรรมการคล้อยตามกลุ่มอ้างอิงดังกล่าว ขาดความมีอิสระ และรับรู้ ถึงการรวมตัวเพ่ือ
กดดันตน ซึ่งจะเกิดการต่อต้านขึ้นมาแทน แต่อย่างไรก็ตามองค์กรควรสร้างสภาพแวดล้อมที่มีแรง
กดดันทางสังคมในเชิงบวก ซึ่งเป็นสิ่งสำคัญในการขับเคลื่อนให้พนักงานรับรู้ถึงเจตจำนงและ
วัตถุประสงค์ของการแบ่งปันความรู้ (Bock et al., 2005) 
              3. ปัจจัยด้านพันธมิตรกับการคล้อยตาม กล่าวคือ ในสถานการณ์ที่บุคคลกำลังเกิดความ
คับข้องใจในพฤติกรรมของตนที่คล้อยตามกลุ่มอ้างอิง หรือกำลังตัดสินใจว่าจะแสดงพฤติกรรมคล้อย
ตามหรือไม่ แล้วปรากฎว่ามีบุคคลใดบุคคลหนึ่งในกลุ่มที่มีความคิดเห็นหรือแสดงความแตกต่าง
ท่ามกลางกลุ่มบุคคลที่มีการคล้อยตามกลุ่มอ้างอิงอยู่ โดยความคิดที่แตกต่างนั้นสอดคล้องกับความ
คิดเห็นหรือความคับข้องใจของตน ย่อมส่งผลให้บุคคลดังกล่าวตัดสินใจเลิกคล้อยตามกลุ่มอ้างอิง
เนื่องจากได้รับรู้และเห็นตัวอย่างของการไม่คล้อยตาม 
              4. ปัจจัยด้านการแลกเปลี่ยนทางสังคม กล่าวคือพฤติกรรมการคล้อยตามกลุ่มอ้างอิงมี
ความสอดคล้องกับทฤษฎีการแลกเปลี่ยนทางสังคม (Social Exchange Theory) หมายถึงการที่
บุคคลมีการสร้างปฏิสัมพันธ์ทางสังคมต่อบุคคลอ่ืน ย่อมคำนึงถึงการลงทุนและผลตอบแทนจาก
ปฏิสัมพันธ์ดังกล่าว ซึ่งในสภาพแวดล้อมทางสังคมนั้นการคล้อยตามกลุ่มอ้างอิงเป็นการแลกเปลี่ยน
ทางสังคมเพ่ือที่จะได้รับการยอมรับและการสนับสนุนจากบุคคลอ่ืน (Blau, 1964) ซึ่งเป็นสิ่งกระตุ้น
เพ่ือให้เกิดพฤติกรรมโดยมีนัยยะในเชิงผลประโยชน์ 
              5. ปัจจัยด้านความแตกต่างทางวัฒนธรรม กล่าวคือ กลุ่มบุคคล สังคมหรือประเทศใดที่มี
วัฒนธรรมแบบเน้นความเป็นปัจเจกบุคคล (Individualism) ย่อมส่งผลให้เกิดพฤติกรรมการคล้อย
ตามกลุ่มอ้างอิงน้อยกว่ากลุ่มบุคคล สังคมหรือประเทศที่เน้นการรวมหมู่พวก (Collectivism) ซึ่งมี
อิทธิพลต่อพฤติกรรมการคล้อยตาม อาทิ ชาวนอร์เวย์มีพฤติกรรมคล้อยตามมากกว่าชาวฝรั่งเศส
เพราะวัฒนธรรมของชาวนอร์เวย์เน้นการรวมหมู่พวกมากกว่าฝรั่งเศส 
 
          2.5.3 ทฤษฎีพฤติกรรมตามแผน (Theory of Planned Behavior :TPB) 
          ทฤษฎีพฤติกรรมตามแผน (Theory of Planned Behavior: TPB) ถูกพัฒนาโดย I. Ajzen 
(1991) ซึ่งต่อยอดจากทฤษฎีการกระทำด้วยเหตุผล (Theory of Reasoned Action: TRA) ของ 
Icek Ajzen และMartin Fishbein โดยสมมติฐานของทฤษฎีการกระทำด้วยเหตุผล คือบุคคลจะ
แสดงพฤติกรรมก็ต่อเมื่อมีความตั้งใจที่จะแสดงพฤติกรรมเท่านั้นและจะไม่ประพฤติปฏิบัติตนเมื่อ
ตนเองไม่ได้มีความตั้งใจจะกระทำเช่นนั้น โดยมีเจตคติและการคล้อยตามกลุ่มอ้างอิงเป็นตัวกำหนด
เจตนา ในขณะที่ทฤษฎีพฤติกรรมตามแผน ที่ถูกพัฒนาเพ่ือแก้ไขข้อจำกัดในเรื่องการรับรู้
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ความสามารถในการควบคุมพฤติกรรมของบุคคลเพ่ืออธิบายสถานการณ์ที่บุคคลไม่สามารถควบคุม
พฤติกรรมของตนได้อย่างเต็มที่ โดยมุ่งเน้นไปท่ีปัจจัยส่วนบุคคล  
          โดยทั่วไปแล้วทฤษฎีพฤติกรรมตามแผนมักใช้สำหรับศึกษาและทำนายพฤติกรรมของบุคคล
ซึ่งได้รับการยอมรับอย่างแพร่หลายในด้านจิตวิทยาสังคม (Social Psychology) และแสดงให้เห็นเชิง
ประจักษ์ว่ามีประสิทธิภาพในการทำนายเจตนา ความตั้งใจและพฤติกรรม ซึ่งความตั้งใจดังกล่าว 
หมายถึงความพร้อมในการมีส่วนร่วมในพฤติกรรมอย่างใดอย่างหนึ่ง โดยที่ความตั้งใจจะสามารถนำไป
ทำนายพฤติกรรมได้ กล่าวคือ ความตั้งใจบ่งบอกถึงความเป็นไปได้ที่บุคคลหนึ่งจะดำเนินการแสดง
พฤติกรรมที่กำหนดในกรอบระยะเวลาหนึ่งผ่าน ซึ่งปัจจัยทั้ง 3 ที่ส่งผลต่อความตั้งใจในการแสดง
พฤติกรรม คือ 1) เจตคติต่อพฤติกรรม 2) การคล้อยตามกลุ่มอ้างอิง และ3) การรับรู้ความสามารถใน
การควบคุมพฤติกรรม   
             1. เจตคติต่อพฤติกรรม (Attitude Toward the Behavior) หมายถึง แนวโน้มในการ
ตอบสนองต่อสิ่งต่าง ๆ ของบุคคล จากการประเมินของบุคคลที่มีต่อภาพรวมของพฤติกรรมดังกล่าว
ทั้งพฤติกรรมที่ดีและไม่ดี ซึ่งรวมไปถึงผลกระทบที่ตามมาของพฤติกรรมและประเมินความสำคัญของ
ผลกระทบนั้น กล่าวคือถ้าผลลัพธ์ของการประเมินต่อผลกระทบที่ตามมาของพฤติกรรมที่บุคคลได้
กระทำเป็นไปในเชิงบวก บุคคลนั้นจะมีทัศนคติที่ดีต่อพฤติกรรมดังกล่าว ในทางกลับกันหากผลลัพธ์
ของการประเมินต่อผลกระทบที่ตามมาของพฤติกรรมที่บุคคลได้กระทำเป็นในเชิงลบ บุคคลจะมี
ทัศนคติที่ไม่ดีต่อพฤติกรรมนั้น ๆ  
              2. การคล้อยตามกลุ่มอ้างอิง (Subjective Norm) คือ การรับรู้ของบุคคลเกี่ยวกับความ
ต้องการ หรือความคาดหวังของบุคคลอ่ืนหรือสังคมที่มีความสำคัญสำหรับตน ซึ่งเป็นได้ทั้งกลุ่มอ้างอิง
ปฐมภูมิที่มีความใกล้ชิดและมีอิทธิพลต่อบุคคลนั้น เช่น คนในครอบครัว เพ่ือนสนิท เพ่ือนร่วมงาน 
เป็นต้น หรือเป็นกลุ่มอ้างอิงทุติยภูมิที่มีอิทธิพลต่อบุคคลนั้น เช่น พนักงานในองค์กร ผู้บังคับบัญชา 
ผู้บริหาร เป็นต้น ซึ่งในการแสดงพฤติกรรมหรือไม่แสดงพฤติกรรมใด ๆ หากบุคคลมีการประเมินแล้ว
ว่า กลุ่มบุคคลที่มีอิทธิพลและความสำคัญต่อตนมีความต้องการให้ตนแสดงพฤติกรรมจะส่งผลให้มี
แนวโน้มที่พฤติกรรมจะถูกแสดงออกจะเพ่ิมมากข้ึน  
              3. การรับรู้ความสามารถในการควบคุมพฤติกรรม (Perceived Behavioral Control) 
หมายถึง การรับรู้ถึงความง่ายหรือความยากลำบากในการแสดงพฤติกรรม ยิ่งหากบุคคลมีความเชื่อ
หรือการรับรู้ถึงการควบคุมพฤติกรรมมากเท่าใด ความตั้งใจที่จะดำเนินการตามแผนที่กำหนดก็จะยิ่งมี
แนวโน้มสูงขึ้น นอกจากนี้ทฤษฎียังชี้ให้เห็นว่าบุคคลที่ตั้งใจจะแสดงพฤติกรรมอาจขาดการควบคุม
หรือขาดทรัพยากรที่จะทำเช่นนั้นได้ ดังนั้นตามทฤษฎีพฤติกรรมตามแผนจึงถือว่า การรับรู้
ความสามารถในการควบคุมพฤติกรรมสามารถมีอิทธิพลโดยตรงต่อพฤติกรรม ดังแผนภาพที่แสดงใน
ภาพที่2 
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ภาพที่ 2 แสดงทฤษฎีพฤติกรรมตามแผน (The Theory of Planned Behavior) 
ที่มา : I. Ajzen (1991) 

 
          สรุปคือ ทฤษฎีพฤติกรรมตามแผนแสดงให้เห็นถึงความเชื่อมโยงระหว่างความตั้งใจและ
พฤติกรรม ซึ่งหมายความว่าพฤติกรรมสามารถวางแผนได้และเป็นการไตร่ตรอง ซึ่งความสำคัญของ
ทฤษฎีพฤติกรรมตามแผนคือการทำนายพฤติกรรม โดยเฉพาะการวัดความตั้งใจเชิงพฤติกรรมของแต่
บุคคล ซึ่งความตั้งใจดังกล่าวถูกกำหนดแนวคิดเป็นตัวบ่งชี้ตามเจตคติต่อพฤติกรรม การคล้อยตาม
กลุ่มอ้างอิง การรับรู้ความสามารถในการควบคุมพฤติกรรม มีผลต่อเจตนาที่จะส่งผลต่อการแสดง
พฤติกรรม ซึ่งถ้าบุคคลมีทัศนคติที่ดีต่อพฤติกรรม ได้รับแรงผลักดันและการสนับสนุนจากกลุ่มอ้างอิง 
และเชื่อว่าตนเองสามารถควบคุมพฤติกรรมนั้นได้ ย่อมส่งผลให้เจตนาหรือความตั้งใจในการแสดง
พฤติกรรมของบุคคลเพ่ิมมากขึ้น นำไปสู่การแสดงพฤติกรรมนั้น ๆ ซึ่งในบริบทของการศึกษาในครั้งนี้ 
ทางผู้วิจัยให้ความสำคัญต่อปัจจัยที่ส่งผลให้เกิดพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ของพนักงานในองค์กร 
โดยนำปัจจัยด้านการคล้อยตามกลุ่มอ้างอิงซึ่งเป็นปัจจัยทางจิตวิทยาสังคม ที่เกิดจากการรับรู้ของ
พนักงานในองค์กรต่อแรงกดดันทางสังคมทั้งเพ่ือนร่วมงาน ผู้บังคับบัญชาและองค์กร ในการผลักดัน
ให้บุคคลดังกล่าวเกิดพฤติกรรมตามที่องค์กรคาดหวัง 
  
 
 
          2.5.4 ผลลัพธ์ของการคล้อยตามกลุ่มอ้างอิง 
          Maichum, Parichatnon, and Peng (2016) ได้อธิบายถึงการคล้อยตามกลุ่มอ้างอิงว่าเป็น
พฤติกรรมของบุคคลที่รับรู้ถึงแรงกดดันทางสังคมที่ส่งผลให้บุคคลดังกล่าวแสดงพฤติกรรมหรือไม่
แสดงพฤติกรรม โดยปัจจัยทางสังคมที่บุคลากรในองค์กรแต่ละบุคคลใช้เปรียบเทียบการแสดง

เจตคตติ่อพฤติกรรม 

ความตั้งใจ พฤติกรรม 

การรับรูค้วามสามารถในการควบคุม

พฤติกรรม 

การคล้อยตามกลุ่มอ้างอิง 
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พฤติกรรมขึ้นอยู่กับการตีความและให้ความสำคัญของบุคลากรนั้นที่มีต่อบุคคลอ่ืนหรือกลุ่มบุคคลอ่ืน
และส่งผลต่อการแสดงพฤติกรรมในลักษณะการทำตามหรือคล้อยตามบุคคลหรือกลุ่มบุคคลเหล่านั้น 
ในการศึกษาของ Bao Lin (2008) ที่พบว่า พฤติกรรมการตัดสินใจเลือกบริโภคสินค้าได้รับอิทธิพลมา
จากระดับปัจจัยทางสังคมของสมาชิกในครอบครัว เพ่ือนร่วมงาน ที่ทำให้บุคคลเกิดการรับรู้ความ
กดดันทางสังคมและเลือกที่จะแสดงพฤติกรรมคล้อยตามกลุ่มอ้างอิง ดังนั้นอาจกล่าวได้ว่าพฤติกรรม
การคล้อยตามกลุ่มอ้างอิงส่งผลให้บุคคลเลือกที่จะแสดงพฤติกรรมอย่างหนึ่งอย่างใดออกมาตาม
แบบอย่างบุคคล กลุ่มบุคคล หรือสังคมที่ตนเองมองว่ามีความสำคัญหรือกล่าวได้ว่าการคล้อยตาม
กลุ่มอ้างอิงเป็นการคล้อยตามและอ้างอิงบรรทัดฐานทางสังคม ซึ่งเป็นสิ่งที่แต่ละบุคคลนำมาใช้
เปรียบเทียบและประเมินค่าทั้งทางฐานะ ค่านิยม ทัศนคติ และพฤติกรรมอันเป็นที่พึงปรารถนาของ
แต่ละบุคคล  
          นอกจากนี้จากการศึกษาของ F. Lin and Lee (2004) ซึ่งได้ศึกษาเกี่ยวกับการรับรู้ของ
พนักงานในระดับผู้จัดการขององค์กรที่ส่งผลไปสู่พฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ โดยใช้ตัวแปรคือทฤษฎี
พฤติกรรมตามแบบแผนเพ่ือพยากรณ์พฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ ซึ่งพบว่า ทัศนคติ การคล้อยตาม
กลุ่มอ้างอิง และการรับรู้ความสามารถในการควบคุมพฤติกรรม มีอิทธิพลเชิงบวกต่อความตั้งใจ
เพ่ือที่จะกระตุ้นให้เกิดการแบ่งปันความรู้และส่งผลต่อไปยังพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ ซึ่ง
สอดคล้องกับผลการศึกษาของ M. C. HSU (2013) ที่พบว่า การรับรู้ประโยชน์ในการแสดงความ
คิดเห็นและแบ่งปันความรู้ของบล๊อคเกอร์ (Blogger) มีความสัมพันธ์เชิงบวกต่อทัศนคติและการคล้อย
ตามในการเลือกซื้อสินค้าออนไลน์ของกลุ่มสังคมออนไลน์ ในขณะที่ I. Ajzen and Fishbein (1975) 
ได้กล่าวว่า การคล้อยตามกลุ่มอ้างอิงหมายถึงการรับรู้ของแต่ละบุคคลเกี่ยวกับพฤติกรรมที่คาดการณ์
ไว้ภายในกลุ่มใดกลุ่มหนึ่ง ในสถานการ์ที่เฉพาะเจาะจง ซึ่งสิ่งนี้จะพัฒนาไปสู่การสร้างบรรทัดฐานของ
การตอบแทนซึ่งกันและกัน ทั้งนี้มีผลจากการศึกษามากมายที่พบว่าการคล้อยตามกลุ่มอ้างอิงส่งผลให้
พนักงานในองค์กรเกิดพฤติกรรมแบ่งปันความรู้ เนื่องจากการคล้อยตามกลุ่มอ้างอิง รวมไปถึงการ
คล้อยตามสังคมนั้นมีอิทธิพลอย่างมากต่อพฤติกรรมของมนุษย์  

 
2.6 การพัฒนาสมมติฐาน     
          สำหรับการพัฒนาสมมติฐานของการศึกษาวิจัยในครั้งนี้ ผู้วิจัยได้ทบทวนวรรณกรรมที่
เกี่ยวข้องถึงปัจจัยที่มีอิทธิพลต่อการแบ่งปันความรู้และพฤติกรรมสร้างสรรค์นวัตกรรมของพนักงาน
จากการศึกษาที่ผ่านมาเพ่ือแสดงให้เห็นถึงแนวโน้มและหลักฐานสำหรับการพัฒนาสมมติฐาน โดยมี
รายละเอียดดังนี้     
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          2.6.1 ความสัมพันธ์ระหว่างการคล้อยตามกลุ่มอ้างอิง (Subjective Norm) และการ
แบ่งปันความรู้ (Knowledge Sharing)  
          การคล้อยตามกลุ่มอ้างอิงหมายถึงการรับรู้ ความเชื่อ และแรงกดดันทางสังคมที่มีอิทธิพลต่อ
บุคคลที่จะส่งผลให้บุคคลนั้นประพฤติปฏิบัติหรือไม่ประพฤติปฏิบัติพฤติกรรมเฉพาะ (I. Ajzen, 
1991) ซึ่งมีการบ่งชี้ว่าการคล้อยตามกลุ่มอ้างอิงมีความสัมพันธ์อย่างมีนัยสำคัญต่อพฤติกรรมการ
แบ่งปันความรู้ของพนักงาน (Wu & Zhu, 2012) โดยบริบทของกลุ่มอ้างอิงที่ศึกษานั้นได้อ้างอิงถึง
ผู้บริหาร ผู้บังคับบัญชาและเพ่ือนร่วมงาน ดังนั้นเมื่อผู้ใต้บังคับบัญชารับรู้ถึงการคล้อยตามกลุ่มอ้างอิง
ในเชิงบวกจากผู้บริหาร ผู้บังคับบัญชาหรือเพ่ือนร่วมงาน จะส่งผลต่อการแสดงพฤติกรรมของ
พนักงาน ทีเ่ปลี่ยนแปลงไปตามท่ีกลุ่มอ้างอิงคาดหวัง นำไปสู่การสร้างพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้  
          ที่ผ่านมาการศึกษาบริบทของการคล้อยตามกลุ่มอ้างอิงจะประยุกต์ใช้แนวคิดทฤษฎีการ
กระทำด้วยเหตุผล (Theory of Reasoned Action) และทฤษฎีพฤติกรรมตามแผน (Theory of 
Planned Behavior) ซึ่งสรุปได้ว่าการคล้อยตามกลุ่มอ้างอิงมีอิทธิพลอย่างมากต่อการทำนายความ
ตั้งใจเชิงพฤติกรรมแบ่งปันความรู้ แต่อย่างไรก็ตามจากการศึกษาของ M. Hsu, Ju, Yen, and 
Chang (2007) ได้เสนอว่าการคล้อยตามกลุ่มอ้างอิงสามารถส่งผลต่อพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ได้
โดยตรง เนื่องจากพนักงานที่มีการคล้อยตามกลุ่มอ้างอิงในเชิงบวกจะนำไปสู่การเกิดพฤติกรรมการ
แบ่งปันความรู้ได้มากกว่าความตั้งใจของพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ หรือกล่าวได้ว่าการคล้อยตาม
กลุ่มอ้างอิงมีความสัมพันธ์กับพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ได้โดยตรง โดยไม่จำเป็นต้องผ่านความ
ตั้งใจแบ่งปันความรู้เนื่องจากว่าบุคคลอาจเสแสร้งว่ามีความตั้งใจที่จะแสดงพฤติกรรมแต่อาจจะไม่
สามารถแสดงพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ได้ (Kuo & Young, 2008) 
          ความสัมพันธ์ระหว่างการคล้อยตามกลุ่มอ้างอิงและการแบ่งปันความรู้ มีหลักฐานเชิง
ประจักษ์จากงานวิจัยของ Obrenovic, DU, Godinic, and Tsoy (2021) ที่ ได้ศึกษาถึงกลไกทาง
จิตวิทยาที่อยู่เบื้องหลังพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้  โดยศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างลักษณะ
บุคลิกภาพของมโนธรรม การคล้อยตามกลุ่มอ้างอิงและความกระตือรือร้นต่อการแบ่งปันความรู้ ซึ่ง
พบว่าในบริบทของการคล้อยตามกลุ่มอ้างอิงนั้น มีอิทธิพลเชิงบวกต่อพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้
ของพนักงาน กล่าวคือพนักงานที่มีมโนธรรม มักจะแสดงพฤติกรรมการคล้อยตามกลุ่มอ้างอิงหรือ
คล้อยตามบรรทัดฐานขององค์กร ซึ่งเมื่อกลุ่มอ้างอิงที่มีอิทธิพลต่อพนักงานได้มีการสนับสนุนหรือ
กระตุ้นให้พนักงานดังกล่าวแสดงพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ จะส่งผลให้พนักการดังกล่าวให้ความ
ร่วมมื อและแสดงพฤติ กรรมการแบ่ งปั นความรู้ อ ย่ าง เหมาะสม สอดคล้ อ งกับ  Phung, 

Hawryszkiewycz, Chandran, and Minh Ha (2017) ที่ทำการสำรวจพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ของ
บุคลากรที่ปฏิบัติงานในมหาวิทยาลัยฮานอย ประเทศเวียดนาม พบว่าการคล้อยตามกลุ่มอ้างอิงมี
อิทธิพลเชิงบวกต่อพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ โดยชี้ให้เห็นว่าความสัมพันธ์ระหว่างการคล้อยตาม
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กลุ่มอ้างอิงและการแบ่งปันความรู้ หมายถึงการรับรู้ของบุคคลถึงแรงกดดันทางสังคมที่กำหนดโดย
ผู้บริหารของมหาวิทยาลัย หน่วยงานและเพ่ือนร่วมงาน เพ่ือส่งเสริมให้เกิดพฤติกรรมการแบ่งปัน
ความรู้ของเจ้าหน้าที่บุคลากรที่ปฏิบัติงานภายในมหาวิทยาลัย  
          รวมไปถึงการศึกษาของ Hosen et al. (2022) พบว่าการคล้อยตามกลุ่ ม อ้างอิงมี
ความสัมพันธ์เชิงบวกต่อพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ โดยการคล้อยตามกลุ่มอ้างอิงถือเป็นแรงกดดัน
จากภายนอกที่กระตุ้นให้บุคลากรเกิดการแบ่งปันความรู้ โดยไม่จำเป็นต้องคาดหวังถึงผลตอบแทน
ทางการเงินหรือรางวัลใด ๆ จากการแบ่งปันความรู้ และการศึกษาของ M. Balozi, S. Othman, 
and M. Isa (2018) ที่ทำการศึกษาเรื่อง อิทธิพลของการคล้อยตามกลุ่มอ้างอิงต่อความสัมพันธ์
ระหว่างความก้าวหน้าในอาชีพและลักษณะงานและพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ของบรรดา
ผู้เชี่ยวชาญด้านสุขภาพในแทนซาเนียพบว่าการคล้อยตามกลุ่มอ้างอิงมีอิทธิพลเชิงบวกต่อการแบ่งปัน
ความรู้ในหมู่บุคลากรทางการแพทย์ โดยผลการศึกษายังสอดคล้องกันกับทฤษฎีการแลกเปลี่ยนทาง
สั งคม  (Theory Social Exchange) ซึ่ งการคล้อยตามกลุ่ ม อ้างอิงจะมีความสัม พันธ์กันกับ
ความก้าวหน้าในอาชีพ ซึ่งเมื่อบุคลากรที่มีระดับความก้าวหน้าในอาชีพสูงย่อมแสดงออกถึงการคล้อย
ตามกลุ่มอ้างอิง และบรรทัดฐานของสังคมรวมไปถึงการแลกเปลี่ยนองค์ความรู้ การแบ่งปันความรู้ยัง
แสดงออกให้เห็นถึงความมีศักยภาพของตนเองในหมู่เพ่ือนร่วมงานในองค์กร  
          นอกจากนี้การศึกษาของ Rabia Ishrat, Rahman, and Rehman (2021) ที่ได้ทำการศึกษา
วิจัยเกี่ยวกับอิทธิพลด้านเพศสภาพต่อความสัมพันธ์ระหว่างการคล้อยตามกลุ่มอ้างอิงและการแบ่งปัน
ความรู้ของคณาจารย์ มหาวิทยาลัยเปชาวาร์ ประเทศปากีสถาน พบว่าการคล้อยตามกลุ่มอ้างอิงเป็น
ปัจจัยที่สำคัญที่มีอิทธิพลต่อการแบ่งปันความรู้ระหว่างบุคลากรในองค์กร ไม่ว่าจะเป็นบุคลากรเพศ
ชายหรือเพศหญิงก็ตาม ซึ่งเพศสภาพไม่มีบทบาทต่อความสัมพันธ์ระหว่างการคล้อยตามกลุ่มอ้างอิง
และการแบ่งปันความรู้ โดยบุคลากรเหล่านั้นมีความเชื่อว่าการคล้อยตามกลุ่มอ้างอิงมีความสัมพันธ์
เชิงบวกต่อการแบ่งปันความรู้ขององค์กร ซึ่งมีความจำเป็นอย่างยิ่งที่ทางองค์กรควรทำให้พนักงาน
ตระหนักถึงความสำคัญของกลุ่มอ้างอิง เพ่ือเกิดเป็นการคล้อยตามกลุ่มอ้างอิง และเสริมสร้าง
วัฒนธรรมการแบ่งปันความรู้ ในองค์กร ซึ่งสามารถสร้างความตระหนักและการรับรู้ด้วยการ จัด
สัมมนาและการรฝึกอบรมเป็นต้น  
          จากวรรณกรรมที่ผ่านมาจะเห็นได้ว่าการศึกษาความสัมพันธ์ระหว่าง การคล้อยตามกลุ่ม
อ้างอิง(Subjective Norm) และการแบ่งปันความรู้ของพนักงาน (Knowledge Sharing) พบว่า ผล
ของการศึกษาส่วนใหญ่แสดงให้เห็นว่า บุคลากรที่มีระดับของการคล้อยตามกลุ่มอ้างอิงที่สูง ย่อม
แสดงพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ด้วยเช่นกัน ซึ่งการศึกษาในครั้งนี้มีจุดมุ่งหมายที่จะทดสอบ
ความสัมพันธ์ดังกล่าวในบริบทของบริษัทผลิตบรรจุภัณฑ์แห่งหนึ่ง เพ่ือที่จะสะท้อนให้เห็นถึงการ
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คล้อยตามกลุ่มอ้างอิงกับพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ในการทำงานของผู้ปฏิบัติงานดังกล่าว ดังนั้น
งานวิจัยนี้จึงตั้งสมมติฐานว่า 
 
          สมมติฐานที่1 : การคล้อยตามกลุ่มอ้างอิงมีอิทธิพลเชิงบวกต่อพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ 

 
 
ภาพที่ 3 แสดงสมมติฐานที่1 การคล้อยตามกลุ่มอ้างอิงมีอิทธิพลเชิงบวกต่อพฤติกรรมการแบ่งปัน
ความรู้ 
 
          2.6.2 ความสัมพั นธ์ ระห ว่างความไว้วางใจ (Trust) และการแบ่ งปั นความรู้  
(Knowledge Sharing) 
          ความไว้วางใจคือความเต็มใจของบุคคลหนึ่งที่เชื่อมั่นต่อกระทำของบุคคลอ่ืนบนพ้ืนฐานของ
ความคาดหวังเชิงบวกที่เกี่ยวข้องกับพฤติกรรมของบุคคลนั้น ๆ ภายใต้เงื่อนไขของการยอมรับความ
เสี่ยงในการกระทำนั้นและการพ่ึงพาซึ่งกันและกัน (Mayer et al., 1995) ดังนั้นเมื่อพนักงานเกิด
ความไว้วางใจต่อบุคคลใดบุคคลหนึ่งแล้ว พนักงานคนดังกล่าวย่อมมีความเชื่อว่าข้อมูลหรือความรู้ที่
ส่งไปยังบุคคลนั้น จะถูกนำไปใช้อย่างเหมาะสมซึ่งมีนักวิจัยหลายท่านได้ทำการศึกษาและอธิบายว่า
ความไว้วางใจเป็นหนึ่งในปัจจัยที่สำคัญที่มีอิทธิพลต่อพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ (e.g. Andrews 
and Delahay, 2000; Mayer et al., 1995; Tsai and Ghoshal, 1998) เนื่องจากเมื่อบุคลากรใน
องค์กรมีสัมพันธภาพที่ดีต่อกันและมีความไว้วางใจต่อกัน ย่อมทำบุคคลเหล่านั้นมีความเชื่อมั่นในอีก
ฝ่ายและยอมรับความเสี่ยงในการกระทำของอีกฝ่ายหนึ่งและแสดงออกถึงการเปิดเผยตัวตนซึ่งส่งผล
ให้เกิดความเต็มใจที่จะแลกเปลี่ยนและแบ่งปันองค์ความรู้ของตนเองต่อผู้อ่ืนที่มีประโยชน์ นอกจากนี้
แล้วบุคลากรเหล่านั้นจะเริ่มเปิดใจรับฟัง ยอมรับความคิดเห็นและความรู้ใหม่ๆจากผู้อ่ืน รวมไปถึงการ
ซึมซับความรู้ของกันและกันมากขึ้น  
          ความสัมพันธ์ระหว่างความไว้วางใจและการแบ่งปันความรู้ มีหลักฐานเชิงประจักษ์จาก
งานวิจัยที่ผ่านมา อาทิ การศึกษาของ Islam, Chaudhary, Jamil, and Fawad Ali (2021) พบว่า
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ความไว้วางใจมีอิทธิพลเชิงบวกต่อพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ของพนักงาน โดยความไว้วางใจช่วย
ส่งเสริมให้พนักงานเต็มใจที่จะเรียนรู้และแบ่งปันความรู้ ซึ่งขึ้นอยู่กับระดับความไว้วางใจของพนักงาน
เหล่านั้น สอดคล้องกันกับ Shehab, Rahim, and Daud (2019) ที่ได้ศึกษาปัจจัยที่ส่งผลให้เกิด
พฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ของพยาบาลระดับหัวหน้างานซึ่งพบว่าความไว้วางใจเป็นปัจจัยที่สำคัญ
ที่ก่อให้เกิดพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ของบุคลากรที่ทำหน้าที่เป็นหัวหน้างานด้านพยาบาล 
กล่าวคือหากบุคลากรรับรู้ว่าในกลุ่มสังคมที่ตนอยู่นั้นประกอบไปด้วยพลเมืองหรือบุคคลที่ สามารถ
เชื่อถือได้ และให้ความไว้วางใจได้ บุคลากรดังกล่าวมักจะมีแนวโน้มที่จะแบ่งปันความรู้ของตนให้แก่
กลุ่มสังคมที่ตนอยู่ ซึ่งกระบวนการในการจัดการความรู้ของแต่ละบุคคลจะสะท้อนให้เห็นถึงการ
เปรียบเทียบน้ำหนักและผลประโยชน์ที่จะได้รับเมื่อได้แบ่งปันความรู้ให้แก่บุคลอ่ืน ดังนั้นแสดงให้เห็น
ว่ากลไกที่เป็นสิ่งจูงใจในการสร้างพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้สามารถใช้ความไว้วางใจและการ
แลกเปลี่ยนทางสังคม (Social Exchange) เพ่ือเพ่ิมความเต็มใจในการแบ่งปันความรู้ของบุคลากร            
          น อ ก จ า ก นี้ ก า ร ศึ ก ษ า ข อ ง  Phung, Hawryszkiewycz, and Chandran (2019) ที่
ทำการศึกษาถึงปัจจัยที่ส่ งผลต่อพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ของบุคลากรที่ปฏิบัติงานใน
มหาวิทยาลัยในประเทศเวียดนาม พบว่าความไว้วางใจมีอิทธิพลเชิงบวกต่อการแบ่งปันความรู้  ซึ่ง
ผู้บริหารหรือผู้นำควรให้ความสำคัญกับการเสริมสร้างความไว้วางใจระหว่างพนักงาน เนื่องจากเมื่อ
พนักงานในองค์กรมีความไว้วางใจซึ่งกันและกันสูง จะส่งผลต่อแนวโน้มในการแสดงพฤติกรรมและ
การมีส่วนร่วมในการแบ่งปันความรู้สูงมากข้ึน สอดคล้องกับการศึกษาของ Raza and Awang (2020) 
ที่ได้ศึกษาวิจัยเกี่ยวกับ พฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ของบุคลากรในสถานบันการศึกษาระดับสูง บน
พ้ืนฐานของแนวคิดทฤษฎีพฤติกรรมตามแบบแผน ในอิสลามาบัด ประเทศปากีสถาน พบว่าความ
ไว้วางใจมีความสัมพันธ์เชิงบวกต่อพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ เนื่องจากความไว้วางใจจะมีบทบาท
สำคัญในการช่วยลดอุปสรรคในการแสดงพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ของบุคลากรในระดับบุคคล ซึ่ง
ผลลัพธ์ดังกล่าวมีนัยสำคัญต่อบุคลากรและหน่วยงานระดับสูง ซึ่งหากผู้บริหารสามารถให้ความ
ไว้วางใจแก่พนักงานได้ ไม่ว่าจะเป็นเรื่องปัญหาที่เกิดจากการหลากหลายทางวัฒนธรรม หรือการ
แก้ไขปัญหาด้วยความยุติธรรม ย่อมส่งผลต่อกระบวนการตัดสินใจ และความไว้วางใจในองค์กร ความ
ไว้วางใจในผู้บังคับบัญชา ความไว้วางใจในเพ่ือนร่วมงานที่เพ่ิมขึ้น ซึ่งจะส่งผลให้มีแนวโน้มที่จะแสดง
พฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ของพนักงาน 
          จากวรรณกรรมที่ผ่านมาจะเห็นได้ว่าการศึกษาความสัมพันธ์ระหว่าง ความไว้วางใจ ( Trust) 
และการแบ่งปันความรู้ของพนักงาน (Knowledge Sharing) พบว่า ผลของการศึกษาส่วนใหญ่แสดง
ให้เห็นว่า บุคลากรที่มีระดับของความไว้วางใจที่สูง ย่อมแสดงพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ที่สูงด้วย
เช่นกัน โดยองค์ประกอบของความไว้วางใจที่มีความสัมพันธ์ต่อการแบ่งปันความรู้ ได้แก่ ด้าน
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ความสามารถ ด้านความน่าเชื่อถือ ด้านความห่วงใยและด้านความเปิดเผย ดังนั้นผู้วิจัยจึง
ตั้งสมมติฐานว่า 
 
          สมมติฐานที่2 : ความไว้วางใจมีอิทธิพลเชิงบวกต่อพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ 

 
 
ภาพที่ 4 แสดงสมมติฐานที่2 ความไว้วางใจมีอิทธิพลเชิงบวกต่อพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ 
 
 
          2.6.3 ความสัมพันธ์ระหว่างการแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้บังคับบัญชาและ
ผู้ ใต้บั งคับบัญชา(Leader Member Exchange) และ การแบ่ งปันความรู้  (Knowledge 
Sharing) 
         หากคุณภาพของการแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้บังคับบัญชาและผู้ใต้บังคับบัญชาอยู่
ในระดับสูง ผู้ใต้บังคับบัญชามักจะได้รับข่าวสาร ข้อมูลและทรัพยากรทั้งที่จับต้องได้และจับต้องไม่ได้
จากผู้บังคับบัญชาและเกิดเป็นความคาดหวังทางสัมพันธภาพของทั้งสองฝ่าย เกิดเป็นความมุ่งหมาย
ในการปฏิบัติหน้าที่การงานในขอบเขตที่นอกเหนือจากบทาทของตน และมีแนวโน้มที่จะเพ่ิมระดับ
ของพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ในแก่เพ่ือนร่วมงาน ผู้บังคับบัญชา หน่วยงานและองค์กร เพ่ือเป็น
แนวทางการปฏิบัติตามพันธกรณีในการตอบแทนผู้บังคับบัญชาในลักษณะการแลกเปลี่ยนทางสังคม 
ซึ่งในทางตรงกันข้าม หากบุคลากรมีคุณภาพของการแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้บังคับบัญชา
และผู้ใต้บังคับบัญชาอยู่ในระดับต่ำ มักมีแนวโน้มที่ระดับพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้จะลดต่ำลง 
เนื่องจากบุคลากรเหล่านั้นมักจะได้รับข่าวสาร ข้อมูลและทรัพยากรที่จำกัด รวมถึงไม่ได้คาดหวังถึง
การพัฒนาสัมพันธภาพและผลประโยชน์ใด ๆ ในอนาคตจากผู้บังคับบัญชาของตน 
          ความสัม พันธ์ ระหว่ างการแลกเปลี่ ย นความสัม พันธ์ ระหว่ างผู้ บั งคับบัญ ชาและ
ผู้ใต้บังคับบัญชา และการแบ่งปันความรู้ มีหลักฐานเชิงประจักษ์จากงานวิจัยที่ผ่านมา อาทิ การศึกษา
ของ S. Kim, Han, Son, and Yun (2017) ที่ได้ทำการศึกษาเกี่ยวกับบทบาทของการแลกเปลี่ยนทาง
สังคมในปัจจัยด้านการแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้บังคับบัญชาและผู้ใต้บังคับบัญชาและการ
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แลกเปลี่ยนอุดมการณ์ที่ส่งผลต่อพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ โดยเก็บข้อมูลจากบุคลากรที่ปฏิบัติงาน
ในโรงงานอุตสาหกรรมอิเล็กทรอนิกส์และอุตสาหกรรมสินค้าอุปโภคบริโภคในประเทศเกาหลีใต้ 
พบว่าการแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้บังคับบัญชาและผู้ใต้บังคับบัญชามีความสัมพันธ์เชิงบวก
ต่อการแบ่งปันความรู้ของพนักงาน เนื่องจากปัจจัยเชิงสัมพันธ์เป็นตัวขับเคลื่อนที่มีอิทธิพลต่อการ
แบ่งปันความรู้ตามทฤษฎีการแลกเปลี่ยนทางสังคมซึ่งสะท้อนให้เห็นว่า บุคลากรที่มีระดับการ
แลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้บังคับบัญชาและผู้ใต้บังคับบัญชาที่สูง มักจะปฏิบัติงานที่เกินกว่า
บทบาทของงานที่ตนเองได้รับมอบหมายและมักจะแสดงพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ให้แก่ผู้อ่ืน 
เนื่องจากบุคลากรเหล่านั้นมีความคาดหวังต่อผลประโยชน์และผลตอบแทนจากการแบ่งปันความรู้ใน
อนาคต รวมไปถึงระดับคุณภาพของการแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้บังคับบัญชาและ
ผู้ใต้บังคับบัญชาจะช่วยสร้างประสบการณ์ทำงานในเชิงบวกต่อผู้ใต้บังคับบัญชาและกระตุ้นให้ก้าว
ข้ามข้อจำกัดในการทำงานและสมัครใจในการแสดงพฤติกรรมเชิงบวกมากยิ่งขึ้น สอดคล้องกับ
การศึกษาของ S. Liu, Ye, Guo, Zhang, and Lu (2018) ที่ศึกษาเรื่อง ความสัมพันธ์ระหว่างการ
แลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้บังคับบัญชาและผู้ใต้บังคับบัญชาและการแบ่งปันความรู้  ในบริบท
ของความสัมพันธ์ทางสังคม พบว่าการแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้บังคับบัญชาและ
ผู้ใต้บังคับบัญชามีอิทธิพลเชิงบวกต่อการแบ่งปันความรู้ของพนักงาน โดยผู้บังคับบัญชาจำเป็นต้องให้
อิสระในการดำเนินงานและอำนาจการตัดสินใจที่เหมาะสมแก่ผู้ใต้บังคับบัญชา รวมไปถึงการแสดง
ความคิดเห็นต่าง ๆ ต่อบุคคลอ่ืนในเชิงลบอย่างรอบคอบ เพ่ือเป็นการสร้างความไว้วางใจและพัฒนา
สัมพันธภาพในการแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้บังคับบัญชาและผู้ใต้บังคับบัญชา เพ่ือสร้าง
สภาพแวดล้อมให้เหมาะสมต่อพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ สอดคล้องกับการศึกษาของ Hao, Shi, 
and Yang (2019) ที่ศึกษาถึงพบว่าการแลกเปลี่ยนความสัม พันธ์ระหว่างผู้บังคับบัญชาและ
ผู้ใต้บังคับบัญชามีความสัมพันธ์เชิงบวกต่อการแบ่งปันความรู้ของบุคลากร เนื่องจากการรับรู้ของ
ผู้ใต้บังคับบัญชาที่มีต่อพฤติกรรมของผู้บังคับบัญชา ได้แก่ การดูแลเอาใจใส่ การสนับสนุนและ
ช่วยเหลือ ส่งผลให้ผู้ใต้บังคับบัญชาเกิดความผูกพันและมีสัมพันธภาพที่ดีต่อผู้บังคับบัญชาและองค์กร 
โดยภายใต้สถานการณ์ดังกล่าว พนักงานมีแนวโน้มสูงที่จะแสดงพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้  
        จากวรรณกรรมที่ผ่านมาจะเห็นได้ว่าการศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างการแลกเปลี่ยน
ความสัมพันธ์ระหว่างผู้บังคับบัญชาและผู้ใต้บังคับบัญชา(Leader Member Exchange) และการ
แบ่งปันความรู้ของพนักงาน  (Knowledge Sharing) พบว่า ผลของการศึกษาส่วนใหญ่แสดงถึง 
บุคลากรที่มีระดับของการแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้บังคับบัญชาและผู้ใต้บังคับบัญชาที่สูง 
ย่อมแสดงพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ของพนักงานที่ สูงด้วยเช่นกัน โดยองค์ประกอบของ
ความสัมพันธ์ระหว่างการแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้บังคับบัญชาและผู้ใต้บังคับบัญชาที่มี
ความสัมพันธ์ต่อการพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ ได้แก่ ความจงรักภักดี (Loyalty) การร่วมกันสร้าง
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ผลงาน (Contribution) ความชอบพอ (Affection) การนับถือความเป็นมืออาชีพ (Professional 
Respect) ดังนั้นผู้วิจัยจึงตั้งสมมติฐานว่า 
       
          สมมติฐานที่3 : การแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้บังคับบัญชาและผู้ใต้บังคับบัญชามี
อิทธิพลเชิงบวกต่อพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ 
 

        
ภาพที่ 5 แสดงสมมติฐานที่3 การแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้บังคับบัญชาและผู้ใต้บังคับบัญชา
มีอิทธิพลเชิงบวกต่อการแบ่งปันความรู้ 
 
          2.6.4 ความสัมพันธ์ระหว่างการแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้บังคับบัญชาและ
ผู้ ใต้บั งคับบัญชา(Leader Member Exchange) และ พฤติกรรมสร้างสรรค์น วัตกรรม 
(Innovative Work Behavior) 
          กล่าวได้ว่าการแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้บังคับบัญชาและผู้ใต้บังคับบัญชาเป็น
ลักษณะของความสัมพันธ์เชิงคู่ ซึ่งเป็นพัฒนาการของความมีปฏิสัมพันธ์และสัมพันธภาพระหว่าง
ผู้บังคับบัญชาและผู้ใต้บังคับบัญชาเมื่อผ่านการทำงานร่วมกันในระยะเวลาหนึ่ง ซึ่งหากคุณภาพ
ความสัมพันธ์ในการแลกเปลี่ยนของทั้งสองฝ่ายอยู่ในระดับที่สูง ย่อมก่อให้เกิดความไว้วางใจซึ่งกัน
และกัน การให้การสนับสนุน การแบ่งปันข้อมูล การให้อิสระในการตัดสินใจในการทำงานจาก
ผู้บังคับบัญชา และความเชื่อมั่นว่าจะได้รับการช่วยเหลือซึ่งกันและกันของทั้งสองฝ่าย ก่อให้ เกิดการ
แสดงออกซึ่งแนวความคิดเชิงสร้างสรรค์ รูปแบบ วิธีการแก้ไขปัญหาใหม่ๆ อันนำมาซึ่งพฤติกรรม
สร้างสรรค์นวัติกรรมในท้ายที่สุด 
          ความสัม พันธ์ ระหว่ างการแลกเปลี่ ยนความสัม พันธ์ ระหว่างผู้ บั งคับบัญ ชาและ
ผู้ใต้บังคับบัญชา และพฤติกรรมสร้างสรรค์นวัตกรรม มีหลักฐานเชิงประจักษ์จากงานวิจัยที่ผ่านมา 
อาทิ การศึกษาของ โชติกา จันทร์อุ่ย (2562) ที่ทำการศึกษาเรื่องพฤติกรรมเชิงนวัตกรรมของ
พนักงานเจเนอเรชั่นวายที่การไฟฟ้าฝ่ายผลิตแห่งประเทศ พบว่าการแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่าง
ผู้บังคับบัญชาและผู้ใต้บังคับบัญชาส่งผลเชิงบวกต่อพฤติกรรมสร้างสรรค์นวัตกรรมของพนักงานเจน
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เนอเรชั่นวาย กล่าวคือหากพนักงานมีความไว้วางใจและเชื่อมั่นว่าตนเองจะได้รับความช่วยเหลือจาก
ผู้บังคับบัญชาอย่างเต็มที่ในยามที่ตนเองเผชิญปัญหาในการทำงาน รวมถึงเต็มใจที่จะแก้ต่างแทน
ผู้บังคับบัญชาในสถานการณ์ต่าง ๆ ซึ่งเกิดเป็นความนับถือซึ่งกันและกัน ทำให้เกิดเป็นสัมพันธภาพที่ดี
ต่อกัน จึงนำไปสู่การปฏิบัติงานที่เกินกว่าที่ได้รับมอบหมายและมุ่งมั่นที่จะแสดงออกซึ่งความคิด
สร้างสรรค์ นำมาซึ่งพฤติกรรมสร้างสรรค์นวัตกรรม สอดคล้องกันกับการศึกษาของ Dhar (2016) ที่
ศึกษาเกี่ยวกับความสัมพันธ์ระหว่างพฤติกรรมสร้างสรรค์นวัตกรรมของพนักงานและภาวะผู้นำเชิง
จริยธรรม ในบทบาทของการแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้บังคับบัญชาและผู้ใต้บังคับบัญชา ซึ่ง    
พบว่าการแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้บังคับบัญชาและผู้ใต้บังคับบัญชาเป็นตัวแปรขั้นกลางที่
ส่งผลให้ภาวะผู้นำเชิงจริยธรรมมีอิทธิพลเชิงบวกต่อพฤติกรรมสร้างสรรค์นวัตกรรมของพนักงาน ซึ่ง
สอดคล้องกันกับการศึกษาของ สุรางค์และคณะ (2564) พบว่าการแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่าง
ผู้บังคับบัญชาและผู้ใต้บังคับบัญชามีความสัมพันธ์และมีอิทธิพลต่อพฤติกรรมสร้างสรรค์นวัตกรรมใน
การทำงานของพนักงานในภาคเอกชน แม้ว่าการศึกษาในบริบทพยาบาลยังมีน้อยก็ตาม 
          นอกจากนั้นยังมีการศึกษาของ Vermeulen, Kreijns, and Evers (2022) ที่ได้ศึกษาปัจจัยที่
มี อิทธิพลต่อพฤติกรรมสร้างสรรค์นวัตกรรมของคณาจารย์ในประเทศเนเธอร์แลนด์ พบว่า
ความสัมพันธ์ระหว่างการแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้บังคับบัญชาและผู้ใต้บังคับบัญชา มี
อิทธิพลโดยตรงต่อพฤติกรรมสร้างสรรค์นวัตกรรม เนื่องจากบุคลากรที่มีคุณภาพของการแลกเปลี่ยน
ความสัมพันธ์ที่สูง ย่อมแสดงถึงความไว้วางใจ ความเคารพนับถือที่มากข้ึนตามความคาดหวังของการ
แลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ซึ่งกันและกัน นำไปสู่พฤติกรรมพิเศษที่มีแนวโน้มจะปฏิบัติหน้าที่เกินกว่า
บทบาทที่ตนเองได้รับมอบหมาย สอดคล้องกับ Alsughayir (2017) ที่ทำการศึกษาความสัมพันธ์
ระหว่างการแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้บังคับบัญชาและผู้ใต้บังคับบัญชาและพฤติกรรม
สร้างสรรค์นวัตกรรมของของบุคลากรที่ปฏิบัติงานโรงแรมในเมืองริยาด ประเทศซาอุดิอาราเบีย 
พบว่าการแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้บังคับบัญชาและผู้ใต้บังคับบัญชามีอิทธิพลเชิงบวกต่อ
พฤติกรรมสร้างสรรค์นวัตกรรมของพนักงานและคุณภาพของการแลกเปลี่ยนที่สูงจะเป็นปัจจัยที่ช่วย
ส่งเสริมให้บุคลากรในองค์กรมีแรงจูงใจในการสร้างพฤติกรรมสร้างสรรค์นวัตกรรมในการดำเนินงาน
มากยิ่งขึ้น ในขณะที่  Park (2018) ที่ได้ศึกษาอิทธิพลของการแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่าง
ผู้บังคับบัญชาและผู้ใต้บังคับบัญชา พฤติกรรมเชิงรุกและบรรยากาศนวัตกรรมในองค์กรต่อพฤติกรรม
สร้างสรรค์นวัตกรรมของบุคลากรภาครัฐ พบว่าพฤติกรรมเชิงรุกและบรรยากาศนวัตกรรมในองค์กร 
มีอิทธิพลเชิงบวกต่อพฤติกรรมสร้างสรรค์นวัตกรรม แต่การแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่าง
ผู้บังคับบัญชาและผู้ใต้บังคับบัญชาไม่มีความสัมพันธ์ต่อพฤติกรรมสร้างสรรค์นวัตกรรมของพนักงาน  
          จากวรรณกรรมที่ผ่านมาในด้านความสัมพันธ์ระหว่างการแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่าง
ผู้บังคับบัญชาและผู้ ใต้บั งคับบัญชา(Leader Member Exchange) และ พฤติกรรมสร้างสรรค์
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นวัตกรรม (Innovative Work Behavior) จะพบว่ามีการศึกษาที่แสดงให้เห็นถึงความไม่สัมพันธ์กัน
ระหว่างการแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้บังคับบัญชาและผู้ใต้บังคับบัญชาและ พฤติกรรม
สร้างสรรค์นวัตกรรมของพนักงานอันเนื่องมาจากปัจจัยที่แตกต่างกัน แต่ผลของการศึกษาส่วนใหญ่
แสดงให้เห็นถึงบุคลากรที่มีระดับของความสัมพันธ์ระหว่างการแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่าง
ผู้บังคับบัญชาและผู้ใต้บังคับบัญชาที่สูง ย่อมแสดงพฤติกรรมสร้างสรรค์นวัตกรรมของพนักงานที่สูง
ด้วยเช่นกัน ซึ่งมิติของความสัมพันธ์ระหว่างการแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้บังคับบัญชาและ
ผู้ใต้บังคับบัญชาที่มีความสัมพันธ์ต่อการพฤติกรรมสร้างสรรค์นวัตกรรม ได้แก่ ความจงรักภักดี 
(Loyalty) การร่วมกันสร้างผลงาน (Contribution) ความชอบพอ (Affection) การนับถือความเป็น
มืออาชีพ (Professional Respect) ดังนั้นผู้วิจัยจึงตั้งสมมติฐานว่า 
 
          สมมติฐานที่4 : การแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้บังคับบัญชาและผู้ใต้บังคับบัญชา มี
อิทธิพลเชิงบวกต่อพฤติกรรมสร้างสรรค์นวัตกรรม 
 

 
ภาพที่ 6 แสดงสมมติฐานที่4 การแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้บังคับบัญชาและผู้ใต้บังคับบัญชา
มีอิทธิพลเชิงบวกต่อพฤติกรรมสร้างสรรค์นวัตกรรม 
 
          2.6.5 ความสัมพันธ์ระหว่างการแบ่งปันความรู้ (Knowledge Sharing) และพฤติกรรม
สร้างสรรค์นวัตกรรม (Innovative Work Behavior) 
         สำหรับพฤติกรรมสร้างสรรค์นวัตกรรมของพนักงานคือ พฤติกรรมของพนักงานที่มีความเต็ม
ใจในการเข้าไปมีบทบาทที่เกี่ยวข้องกับการริเริ่ม สร้างสรรค์ สนับสนุน หรือการประยุกต์ใช้ความคิด
ใหม่จากความรู้ใหม่ วิธีกระบวนการดำเนินงานใหม่ หรือพัฒนาผลิตภัณฑ์ใหม่ ซึ่งสามารถใช้กับการ
ปฏิบัติงานได้จริงซึ่งประกอบด้วยกระบวนการทั้งสามส่วนคือ 1) การสร้างความคิด เช่นการพัฒนา
สร้างสรรค์แนวคิดใหม่ 2) การส่งเสริมความคิด เช่น การได้รับการสนับสนุนจากภายนอก และ3) การ
ประยุกต์ใช้แนวคิด เช่น การสร้างแบบบจำลองหรือต้นแบบของแนวคิดเพ่ือยืนยันความสามารถใช้
งาน ได้ ใน เชิ งป ฏิ บั ติ งาน จริ ง  (Janseen, 2000; De Jong and Den Hartong, 2007) โดยที่
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กระบวนการในการสร้างความคิดสร้างสรรค์เริ่มต้นมาจากองค์ความรู้ของบุคคล ซึ่งการแบ่งปันความรู้
เป็นองค์ประกอบสำคัญที่ช่วยส่งเสริมให้พนักงานในหน่วยงานหรือองค์กรสร้างความรู้และเปลี่ยนเป็น
ความเข้มแข็ง ซึ่งเมื่อพนักงานต่างมีพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ระหว่างกันมากขึ้น ก็จะเกิดการ
รวบรวม แลกเปลี่ยนความรู้และประสบการณ์ รวมไปถึงการเล่าถึงปัญหาและวิธีการแก้ไขปัญหาซึ่งจะ
นำไปสู่พฤติกรรมสร้างสรรค์นวัตกรรมของพนักงานในองค์กร                                       
          ความสัมพันธ์ระหว่างการแบ่งปันความรู้และพฤติกรรมสร้างสรรค์นวัตกรรม มีหลักฐานเชิง
ประจักษ์จากงานวิจัยที่ผ่านมา อาทิ การศึกษาของ Vandavasi, McConville, Uen, and Yepuru 
(2020) ได้ศึกษาวิจัยเรื่องการวิเคราะห์ข้ามระดับระหว่างพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ การเป็นผู้นำ
ร่วมกันและพฤติกรรมสร้างสรรค์นวัตกรรม พบว่าการแบ่งปันความรู้ระหว่างสมาชิกในระดับทีมงานมี
อิทธิพลในเชิงบวกต่อพฤติกรรมสร้างสรรค์นวัตกรรมของพนักงานแต่ละบุคคล โดยเฉพาะอย่างยิ่ง
สำหรับพนักงานที่มีระดับการแบ่งปันความรู้ที่สูงมักจะมีแนวโน้มที่จะแสดงพฤติกรรมสร้างสรรค์
นวัตกรรมในระดับที่สูงกว่าพนักงานกลุ่มที่มีระดับการแบ่งปันความรู้ต่ำ โดยทำการเก็บข้อมูลจาก
พนักงานระดับหัวหน้างานและผู้จัดการในสายงานโรงแรม แต่ปัจจัยที่เกี่ยวข้องกับเพศ อายุและ
การศึกษา ล้วนไม่มีความอิทธิพลใด ๆ ต่อความสัมพันธ์ระหว่างการแบ่งปันความรู้ และพฤติกรรม
สร้างสรรค์นวัตกรรม ซึ่งผลการศึกษายังแสดงให้เห็นว่าพฤติการแบ่งปันความรู้ท่ามกลางพนักงานที่มี
ความใฝ่รู้และมองเห็นความสำคัญของการเรียนรู้จะช่วยส่งเสริมให้พนักงานเหล่านั้นได้รับทักษะ 
ประสบการณ์และแนวคิดใหม่ๆที่สามารถนำไปต่อยอดเป็นนวัตกรรมในการทำงานได้ สอดคล้องกับ
การศึกษาของ P. Akhavan, Hosseini, Morteza, and Manuchehr (2015) ได้ทำการศึกษาวิจัย
เรื่อง การบูรณาการแนวคิดทฤษฎีและการทดสอบเชิงประจักษ์เกี่ยวกับพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้
และพฤติกรรมการสร้างสรรค์นวัตกรรม พบว่าการแบ่งปันความรู้มีความสัมพันธ์เชิงบวกต่อพฤติกรรม
สร้างสรรค์นวัตกรรม ในมุมมองที่ว่าพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้จะมีบทบาทในการพัฒนาพฤติกรรม
การสร้างสรรค์นวัตกรรมใหม่ของพนักงาน ผ่านกระบวนการเข้าถึงความรู้และแลกเปลี่ยน
ประสบการณ์ของบุคคลอ่ืน ซึ่งกล่าวได้ว่าพฤติกรรมการสร้างสรรค์นวัตกรรมคือกระบวนการที่
ต่อเนื่องจากการได้รับความรู้ การแบ่งปันความรู้และหลอมรวมความรู้ โดยมีเป้าหมายเพ่ือสร้างองค์
ความรู้ใหม่ซึ่งสะท้อนได้จากผลิตภัณฑ์ การบริการและกระบวนการทำงาน  
         นอกจากนั้นยังมีการศึกษาของ Haider, Zubair, Tehseen, Iqbal, and Sohail (2021) ที่
ทำการศึกษา คุณลักษณะของผู้บังคับบัญชาในบริบทของความสัมพันธ์ระหว่างพฤติกรรมการแบ่งปัน
ความรู้และพฤติกรรมการสร้างสรรค์นวัตกรรมจากอุตสาหกรรมก่อสร้างในประเทศปากีสถาน ซึ่ง
พบว่าพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้มีความสัมพันธ์เชิงบวกต่อพฤติกรรมการสร้างสรรค์นวัตกรรม 
กล่าวคือเมื่อมีการแบ่งปันความรู้ในหมู่พนักงานเพ่ิมมากขึ้น ย่อมเกิดการสร้างสรรค์แนวคิด วิธีการ
ทำงาน การแก้ไขปัญหาใหม่ ๆ และค้นหาแนวคิดและโอกาสใหม่ ๆ นำไปสู่พฤติกรรมการสร้างสรรค์
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นวัตกรรม สอดคล้องการศึกษาของ Phung et al. (2019) ได้ทำการศึกษาวิจัยเรื่อง บทบาทของการ
แบ่งปันความรู้ที่ส่งผลต่อพฤติกรรมสร้างสรรค์นวัตกรรมผ่านภาวะผู้นำการเปลี่ยนแปลง พบว่าระดับ
ของพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ที่สูงขึ้นจะนำไปสู่พฤติกรรมสร้างสรรค์นวัตกรรมของพนักงานในการ
ทำงานที่มากกว่าพนักงานที่มีระดับการแบ่งปันความรู้ต่ำ ซึ่งองค์กรควรส่งเสริมกิจกรรมต่าง ๆ ที่ช่วย
ให้บุคลากรเกิดการสร้างพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้เช่นการฝึกสอน การสัมมนา การอบรม การ
สร้างฐานข้อมูลความรู้ ซึ่งเป็นสิ่งที่ทำให้บุคลากรเหล่านั้นสามารถสร้าง ส่ งเสริมและประยุกต์ใช้
แนวคิด วิธีการ เทคนิคและเครื่องมือใหม่ๆ ที่ได้รับจากกิจกรรมการแบ่งปันความรู้ ได้ดียิ่งขึ้น 
          จากวรรณกรรมที่ผ่านมาจะเห็นได้ว่าการศึกษาความสัมพันธ์ระหว่าง การแบ่งปันความรู้  
(Knowledge Sharing) และพฤติกรรมสร้างสรรค์นวัตกรรม (Innovative Work Behavior) พบว่า 
ผลของการศึกษาส่วนใหญ่แสดงถึง ระดับของการแบ่งปันความรู้ของพนักงานที่สูง ย่อมแสดง
พฤติกรรมสร้างสรรค์นวัตกรรมที่สูงด้วยเช่นกัน ซึ่งพฤติกรรมสร้างสรรค์นวัตกรรมสามารถแบ่งออกได้
เป็น การสร้างความคิด (Idea Generation) การหาแนวร่วมสนับสนุนความคิด (Idea Promotion) 
และการทำความคิดให้เป็นจริง (Idea Realization) ดังนั้นผู้วิจัยจึงตั้งสมมติฐานว่า 
 
          สมมติฐานที่5 : การแบ่งปันความรู้มีอิทธิพลเชิงบวกต่อพฤติกรรมสร้างสรรค์นวัตกรรม 

 
ภาพที่ 7 แสดงสมมติฐานที่5 การแบ่งปันความรู้มีอิทธิพลเชิงบวกต่อพฤติกรรมสร้างสรรค์นวัตกรรม 
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2.7 กรอบแนวคิดในการวิจัย 
          จากการทบทวนวรรณกรรมที่ผ่านมา ผู้วิจัยพบหลักฐานเชิงประจักษ์หรือแนวโน้มที่มีโอกาส
เกิดความสัมพันธ์ระหว่างตัวแปรที่จะศึกษาในกรอกแนวคิดการวิจัยในครั้งนี้ และนำไปสู่การพัฒนา
สมมติฐานทั้งหมดข้างต้น โดยมีพ้ืนฐานมาจากแนวคิดการคล้อยตามกลุ่มอ้างอิง ความไว้วางใจ การ
แลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้บังคับบัญชาและผู้ใต้บังคับบัญชา อันเป็นปัจจัยที่มีอิทธิพลต่อ
พฤติกรรมการแบ่งปันความรู้  ซึ่งนำไปสู่พฤติกรรมสร้างสรรค์นวัตกรรมของพนักงานในองค์กร โดย
สามารถออกแบบโครงสร้างกรอบแนวคิดในการวิจัยได้ดังนี้ 

 
ภาพที่ 8 กรอบแนวคิดการวิจัย (Conceptual Model) 
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บทที่3 
วิธีดำเนินการวิจัย 

 
        การศึกษาวิจัยเรื่อง “การแบ่งปันความรู้และพฤติกรรมสร้างสรรค์นวัตกรรมของพนักงานระดับ
บังคับบัญชาในบริษัทผลิตบรรจุภัณฑ์”  เป็นศึกษาหาความสัมพันธ์เชิงสาเหตุโดยมุ่งศึกษาปัจจัยที่มี
อิทธิพลต่อการแบ่งปันความรู้และพฤติกรรมสร้างสรรค์นวัตกรรมในองค์กร ซึ่งการศึกษานี้เป็นการ
วิจัยเชิงปริมาณโดยใช้ข้อมูลปฐมภูมิ (Primary Data) มีแบบสอบถามเป็นเครื่องมือในการเก็บรวบรวม
ข้อมูลจากกลุ่มตัวอย่างเป็นพนักงาน ระดับบังคับบัญชาของบริษัทผลิตบรรจุภัณฑ์แห่งหนึ่ง ทั้งนี้ผู้วิจัย
ได้จัดทำแบบสอบถามโดยการทบทวนวรรณกรรม ทฤษฎีและงานวิจัยที่เก่ียวข้อง โดยมีสาระสำคัญถึง
วิธีการดำเนินการวิจัยและข้ันตอน เพ่ือให้ได้มาซึ่งข้อมูลจากกลุ่มตัวอย่างและจะนำไปวิเคราะห์ด้วยวิธี
ทางสถิติต่อไป ในการวิจัยครั้งนี้ ผู้วิจัยได้ดำเนินการวิจัยตามขั้นตอน ดังนี้ 
        3.1ประชากรและกลุ่มตัวอย่าง 
        3.2เครือ่งมือที่ใช้ในการวิจัย 
        3.3การประเมินความเชื่อมั่น และความเท่ียงตรงของเครื่องมือ 
        3.4ระยะเวลาในการเก็บรวบรวมข้อมูล 
        3.5ขั้นตอนการเก็บรวบรวมข้อมูล 
        3.6การวิเคราะห์ข้อมูล 
 

3.1 ประชากรและกลุ่มตัวอย่าง 
          3.1.1 ประชากร 
             เนื่องจากการศึกษาครั้งนี้มุ่งเน้นปัจจัยที่มีอิทธิพลต่อการแบ่งปันความรู้และพฤติกรรม
สร้างสรรค์นวัตกรรมของพนักงานระดับบังคับบัญชา ซึ่งในบริบทของอุตสาหกรรมบรรจุภัณฑ์นั้น มัก
ปรากฏความคิดสร้างสรรค์เชิงนวัตกรรมในหมู่พนักงานระดับบังคับบัญชา โดยหมายถึงพนักงานระดับ
ผู้บริหารชั้นต้น หัวหน้าแผนก และหัวหน้างานขององค์กร ดังนั้นประชากรที่ใช้ในการศึกษาวิจัยครั้งนี้
คือพนักงานระดับบังคับบัญชาในบริษัทผลิตบรรจุภัณฑ์แห่งหนึ่ง ซึ่งประกอบด้วย 12 สำนักงาน 
แบ่งเป็น สังกัดบริษัทผลิตบรรจุภัณฑ์ (สำนักงานใหญ่) จำนวน 300 คน สังกัดบริษัทผลิตบรรจุภัณฑ์ 
(โรงงานนวนคร) จำนวน 29 คน สังกัดบริษัทผลิตบรรจุภัณฑ์ (โรงงานปทุมธานี) จำนวน 26 คน 
สังกัดบริษัทผลิตบรรจุภัณฑ์ (โรงงานราชุรี) จำนวน 29 คน สังกัดบริษัทผลิตบรรจุภัณฑ์ (โรงงาน
ขอนแก่น) จำนวน 14 คน สังกัดบริษัทผลิตบรรจุภัณฑ์ (โรงงานระยอง) จำนวน 18 คน สังกัดบริษัท
ผลิตบรรจุภัณฑ์ (โรงงานชลบุรี) จำนวน 21 คน สังกัดบริษัทผลิตบรรจุภัณฑ์ (โรงงานสงขลา) จำนวน 
9 คน สังกัดบริษัทผลิตบรรจุภัณฑ์ (โรงงานสมุทรปราการ) จำนวน 29 คน สังกัดบริษัทผลิตบรรจุ
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ภัณฑ์ (โรงงานกำแพงเพชร) จำนวน 12 คน สังกัดบริษัทผลิตบรรจุภัณฑ์ (โรงงานปราจีนบุรี) จำนวน 
18 คน สังกัดบริษัทผลิตบรรจุภัณฑ์ (โรงงานสระบุรี) จำนวน 24คน รวมทั้งสิ้นเป็นจำนวน 529คน 
(ข้อมูล ณ พฤษภาคม 2565) ตามตารางท่ี 4 
 
ตารางท่ี 4 แสดงจำนวนประชากร 

สำนักงาน จำนวนประชากร 
บริษัทผลิตบรรจุภัณฑ์ (สำนักงานใหญ่) 300 
บริษัทผลิตบรรจุภัณฑ์ (โรงงานนวนคร) 29 
บริษัทผลิตบรรจุภัณฑ์ (โรงงานปทุมธานี) 26 
บริษัทผลิตบรรจุภัณฑ์ (โรงงานราชุรี) 29 
บริษัทผลิตบรรจุภัณฑ์ (โรงงานขอนแก่น) 14 
บริษัทผลิตบรรจุภัณฑ์ (โรงงานระยอง) 18 
บริษัทผลิตบรรจุภัณฑ์ (โรงงานชลบุรี) 21 
บริษัทผลิตบรรจุภัณฑ์ (โรงงานสงขลา) 9 
บริษัทผลิตบรรจุภัณฑ์ (โรงงานสมุทรปราการ) 29 
บริษัทผลิตบรรจุภัณฑ์ (โรงงานกำแพงเพชร) 12 
บริษัทผลิตบรรจุภัณฑ์ (โรงงานปราจีนบุรี) 18 
บริษัทผลิตบรรจุภัณฑ์ (โรงงานสระบุรี) 24 

รวม 529 
 
          3.1.2 กลุ่มตัวอย่าง 
          จากประชากรของการศึกษาวิจัยในครั้งนี้คือพนักงานระดับบังคับบัญชาในบริษัทผลิตบรรจุ
ภัณฑ์ จำนวนทั้งสิ้น 529 คน ซึ่งการศึกษาในครั้งนี้จะใช้การวิเคราะห์แบบจำลองสมการเชิงโครงสร้าง 
(Structural Equation Modeling: SEM) โดย Kline (2005) อธิบายว่าหลักการทั่วไปในการคำนวณ
กลุ่มตัวอย่างสำหรับการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยัน คือ 10 เท่าของตัวชี้วัด (indicator) หรือตัว
แปรสังเกต (Observed Variable) ซึ่งในการศึกษานี้มีตัวแปรแฝงจำนวน 5 ตัว ประกอบด้วย การ
คล้อยตามกลุ่มอ้างอิง (Subjective Norm) ความไว้วางใจ (Trust) และการแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์
ระหว่างผู้บังคับบัญชาและผู้ใต้บังคับบัญชา (Leader-Member Exchange) การแบ่งปันความรู้ 
(Knowledge Sharing) พฤติกรรมสร้างสรรค์นวัตกรรม (Innovative Work Behavior) และมีตัว
แปรสังเกตทั้งสิ้น 33 ตัว ดังนั้นจำนวนกลุ่มตัวอย่างที่มีความเหมาะสมของการศึกษานี้จึงเท่ากับ 330 
(33 x 10) ตัวอย่าง ซึ่งสอดคล้องกับ K. Yuan, Wu, and Bentler (2011) ที่นำเสนอว่ากลุ่มตัวอย่าง
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ที่มีความเหมาะสมในการวิเคราะห์แบบจำลองสมการเชิงโครงสร้าง ควรอยู่ระหว่าง  300 ถึง 400 
ตัวอย่าง ดังนั้นผู้วิจัยจึงเลือกเก็บข้อมูลจากพนักงานระดับบังคับบัญชาในบริษัทผลิตบรรจุภัณฑ์ 
จำนวนทั้งสิ้น 350 ตัวอย่าง เพื่อป้องกันความคลาดเคลื่อนที่เกิดขึ้นจากการเก็บแบบสอบถาม  
 
          3.1.3 การสุ่มตัวอย่าง 
          ในขั้นตอนแรกผู้วิจัยเลือกใช้วิธีการสุ่มตัวอย่างแบบโควตา (Quota Sampling) โดยกำหนด
จำนวนกลุ่มตัวอย่างพนักงานระดับบังคับบัญชาในบริษัทผลิตบรรจุภัณฑ์ จากสำนักงานสาขาทั้ง 12 
แห่ง ซึ่งการสุ่มตัวอย่างจากแบบโควตา ตามสัดส่วนดังนี้ สาขาสำนักงานใหญ่จำนวน 198 คน สาขา
โรงงานนวนคร จำนวน 19 คน สาขาโรงงานปทุมธานีจำนวน 17 สาขาโรงงานราชุรีจำนวน 20 คน 
สาขาโรงงานขอนแก่นจำนวน 9 คน สาขาโรงงานระยองจำนวน 12 คน สาขาโรงงานชลบุรีจำนวน 14 
คน สาขาโรงงานสงขลา จำนวน 6 คน สาขาโรงงานสมุทรปราการจำนวน 19 คน สาขาโรงงาน
กำแพงเพชรจำนวน 8 คน สาขาโรงงานปราจีนบุรีจำนวน 12 คน สาขาโรงงานสระบุรีจำนวน 16 คน 
เป็นจำนวนรวมเท่ากับ 350 คน ดังตารางที ่5 
 
ตารางท่ี 5 แสดงจำนวนประชากรและจำนวนกลุ่มตัวอย่าง จำแนกตามสำนักงาน 

สำนักงาน จำนวนประชากร จำนวนตัวอย่าง 
บริษัทผลิตบรรจุภัณฑ์ (สำนักงานใหญ่) 300 198 
บริษัทผลิตบรรจุภัณฑ์ (โรงงานนวนคร) 29 19 
บริษัทผลิตบรรจุภัณฑ์ (โรงงานปทุมธานี) 26 17 
บริษัทผลิตบรรจุภัณฑ์ (โรงงานราชุรี) 29 20 
บริษัทผลิตบรรจุภัณฑ์ (โรงงานขอนแก่น) 14 9 
บริษัทผลิตบรรจุภัณฑ์ (โรงงานระยอง) 18 12 
บริษัทผลิตบรรจุภัณฑ์ (โรงงานชลบุรี) 21 14 
บริษัทผลิตบรรจุภัณฑ์ (โรงงานสงขลา) 9 6 
บริษัทผลิตบรรจุภัณฑ์ (โรงงานสมุทรปราการ) 29 19 
บริษัทผลิตบรรจุภัณฑ์ (โรงงานกำแพงเพชร) 12 8 
บริษัทผลิตบรรจุภัณฑ์ (โรงงานปราจีนบุรี) 18 12 
บริษัทผลิตบรรจุภัณฑ์ (โรงงานสระบุรี) 24 16 

รวม 529 350 
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          จากตารางที่5 ผู้วิจัยใช้วิธีการสุ่มตัวอย่างแบบโควตา ซึ่งเป็นการกำหนดขนาดตัวอย่างจากแต่
ละกลุ่มของประชากรที่ถูกแบ่งตามคุณลักษณะที่กำหนดไว้ โดยต้องการเลือกให้เป็นสัดส่วนเดียวกับ
ขนาดของประชากรย่อยในแต่ละกลุ่ม ซึ่งหลักการพ้ืนฐานของวิธีการนี้ คือ กลุ่มใดที่มีจำนวนหน่วย
การเลือกตัวอย่างมาก ควรได้รับการเลือกตัวอย่างมากกว่ากลุ่มที่มีจำนวนหน่วยการเลือกตัวอย่างน้อย 
จากนั้นจึงใช้วิธีการการสุ่มตัวอย่างตามความสะดวก (Convenience Sampling Design) เป็น
ขั้นตอนหลังจากทำการแบ่งอัตราส่วนการสุ่มตัวอย่างแบบแบ่งชั้นแล้ว 
 

3.2 ขั้นตอนการเก็บรวบรวมข้อมูล 
          ในการศึกษางานวิจัยเรื่อง “การแบ่งปันความรู้และพฤติกรรมสร้างสรรค์นวัตกรรมของ
พนักงานระดับบังคับบัญชาในบริษัทผลิตบรรจุภัณฑ์” ซึ่งผู้วิจัยได้ทำการเก็บรวบรวมข้อมูลจาก
แหล่งข้อมูลปฐมภูมิ (Primary Data) ซึ่งเป็นการรวบรวมข้อมูลจากพนักงานระดับบังคับบัญชาบริษัท
ผลิตบรรจุภัณฑ์แห่งหนึ่ง โดยใช้แบบสอบถามที่ทางผู้วิจัยสร้างขึ้นซึ่งมีจำนวนกลุ่มตัวอย่างทั้งสิ้น 350 
คน โดยมีขั้นตอนดังนี้ 
              1. กำหนดข้อมูลและตัวชี้วัด โดยทำการศึกษาแบบวัดที่เหมาะสม เพ่ือนำมาใช้ในการวัด
ระดับความคิดเห็นให้สอดคล้องกับวัตถุประสงค์ของงานวิจัย โดยตัวแปรที่ใช้ในการศึกษา ได้แก่ การ
คล้อยตามกลุ่มอ้างอิง ความไว้วางใจ การแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้บังคับบัญชาและ
ผู้ใต้บังคับบัญชา การแบ่งปันความรู้ และพฤติกรรมสร้างสรรค์นวัตกรรม 
              2. กำหนดแหล่งข้อมูลและกลุ่มตัวอย่าง ซึ่งการศึกษาในครั้งนี้จะเป็นการเก็บข้อมูลจาก
พนักงานระดับบังคับบัญชาในบริษัทผลิตบรรจุภัณฑ์ รวมทั้งสิ้น 12 สำนักงาน โดยมีขนาดกลุ่ม
ตัวอย่างที่ 350 คน 
              3. วิธีการเก็บข้อมูล ผู้วิจัยทำการเก็บรวบรวมข้อมูลจากกลุ่มตัวอย่าง โดยการใช้
แบบสอบถามผ่านระบบออนไลน์ (Online Survey) ซึ่งใช้การสร้างแบบสอบถามใน Google Form 
และดำเนินการส่ง URL ของแบบสอบถามไปยังกลุ่มตัวอย่างผ่านแอพพลิเคชั่นสื่อสังคมออนไลน์ 
จำนวน 350 คน โดยมีการกำหนดเงื่อนไขในระบบให้ผู้ตอบแบบสอบถามสามารถตอบได้เพียง 1 ครั้ง 
จากนั้นจึงรวบรวมข้อมูลโดยพิจารณาตามประเภทของตัวแปร และตรวจสอบความสมบูรณ์ครบถ้วน
ของแบบสอบถามก่อนทำการวิเคราะห์ข้อมูลในขั้นต่อไป  
              4. ผู้ วิจัยศึกษาค้นคว้าข้อมูล แนวคิดที่ เกี่ยวข้องจากงานวิจัย ตำรา หนังสือ สื่อ
อิเล็กทรอนิกส์ และเอกสารอื่น ๆ ที่เกี่ยวข้องเพ่ิมเติม 
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3.3 เครื่องมือที่ใช้ในการวิจัย 
          การศึกษาวิจัย ในครั้ งนี้ เป็ นการวิจัย เชิ งปริมาณ  (Quantitative Research) โดยใช้
แบบสอบถาม (Questionnaire) เป็นเครื่องมือในการเก็บรวบรวมข้อมูลและวัดตัวแปร เพ่ือศึกษา
อิทธิพลของปัจจัยการคล้อยตามกลุ่มอ้างอิง ความไว้วางใจ และการแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่าง
ผู้บังคับบัญชาและผู้ใต้บังคับบัญชา และการแบ่งปันความรู้ต่อพฤติกรรมสร้างสรรค์นวัตกรรม ของ
พนักงานระดับบังคับบัญชาในบริษัทผลิตบรรจุภัณฑ์ และเพ่ือให้เครื่องมือตัวแบบสอบถามครอบคลุม
วัตถุประสงค์ของงานวิจัย ผู้วิจัยได้ทำการแบ่งแบบสอบถามออกเป็น 2 ส่วน ดังนี้ 
          ส่วนที่ 1 เป็นแบบสอบถามสำหรับรวบรวมข้อมูลทั่วไปของกลุ่มตัวอย่างซึ่งเป็นลักษณะของ
ข้อคำถามปลายปิดแบบตรวจสอบรายการ (Checklist) ประกอบไปด้วยข้อคำถามจำนวน 5 ข้อ ได้แก่ 
เพศ อายุ ระดับการศึกษา ระดับรายได้เฉลี่ยต่อเดือน และระยะเวลาการปฏิบัติงาน  
          ส่วนที่  2 เป็นแบบสอบถามเพ่ือรวบรวมข้อมูลเกี่ยวกับตัวแปรในการศึกษาครั้งนี้  โดย
ปรับปรุงและแปลมาจากงานวิจัยต่างประเทศ ซึ่งประกอบด้วยแบบวัดตามกรอบแนวคิดดังนี้ 
              แบบวัดการคล้อยตามกลุ่มอ้างอิง แบบสอบถามนี้ใช้วัดระดับการรับรู้แรงกดดันทางสังคม
ที่ส่งผลต่อพฤติกรรมการคล้อยตามกลุ่มอ้างอิงในที่ทำงาน มีข้อคำถามจำนวน 6 ข้อ โดยแปลมาจาก
งานวิจัยของ M. Balozi et al. (2018) ซึ่งแบบประเมินถูกพัฒนาขึ้นโดย Bock et al. (2005) 
              แบบวัดความไว้วางใจ แบบสอบถามนี้ใช้วัดระดับความไว้วางใจของพนักงานในองค์กร มี
ข้อคำถามจำนวน 6 ข้อ โดยแปลมาจากงานวิจัยของ Van Dong Phung et al. (2019) ซึ่งเป็นแบบ
ประเมินที่พัฒนาขึ้นโดย Lee and Choi (2003) 
              แบบวัดการแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้บังคับบัญชาและผู้ใต้บังคับบัญชา 
แบบสอบถามนี้ใช้วัดระดับการแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้บังคับบัญชาและผู้ใต้บังคับบัญชาใน
หน่วยงาน มีข้อคำถามจำนวน 7 ข้อ โดยแปลมาจากงานวิจัยของ S. Liu et al. (2018) ซึ่งเป็นแบบ
ประเมินที่พัฒนาขึ้นโดย Graen and Uhl-Bien (1995) 
              แบบวัดการแบ่งปันความรู้ แบบสอบถามนี้ใช้วัดระดับพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ของ
พนักงานต่อเพ่ือนร่วมงานและองค์กร มีข้อคำถามจำนวน 5 ข้อ โดยแปลมาจากงานวิจัยของ Van 
Dong Phung et al. (2019) ซึ่งเป็นแบบประเมินท่ีพัฒนาขึ้นโดย Hsu et al. (2007) 
              แบบวัดพฤติกรรมสร้างสรรค์นวัตกรรม แบบสอบถามนี้ใช้วัดระดับพฤติกรรมสร้างสรรค์
นวัตกรรม มีข้อคำถามจำนวน 9 ข้อ โดยแปลมาจากงานวิจัยของ Vandavasi et al. (2019) ซึ่งเป็น
แบบประเมินที่พัฒนาและปรับปรุงขึ้นโดย Janssen (2000) จะประกอบไปด้วยพฤติกรรมสร้างสรรค์
นวัตกรรมของพนักงานทั้ง 3 ด้านได้แก่ การสร้างความคิด การหาแนวร่วมสนับสนุนความคิดและการ
ทำความคิดให้เป็นจริง อย่างละ3ข้อ 
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          แบบสอบถามมีลักษณะเป็นคำถามปลายปิด (Close-Ended Question) โดยใช้มาตราส่วน
ประมาณค่า (Rating Scale) ซึ่งมีเกณฑ์ในการกำหนดค่าน้ำหนักของการประเมินเป็น 5 ระดับตามวิธี
ของลิเคิร์ท (Five-Point Likert Scales) เป็นการวัดข้อมูลในแบบอันตรภาคชั้น (Interval Scale) ซึ่ง
กำหนดให้เลือกตอบเพียงข้อเดียว โดยเกณฑ์ท่ีกำหนดค่าระดับการให้ความสำคัญตามหลักเกณฑ์ดังนี้ 
 

ระดับความคิดเห็น ค่าน้ำหนักคะแนนของตัวเลือกตอบ 
เห็นด้วยมากที่สุด กำหนดให้มีค่าเท่ากับ 5 คะแนน 
เห็นด้วยมาก กำหนดให้มีค่าเท่ากับ 4 คะแนน 
เห็นด้วยปานกลาง กำหนดให้มีค่าเท่ากับ 3 คะแนน 
เห็นด้วยน้อย กำหนดให้มีค่าเท่ากับ 2 คะแนน 
เห็นด้วยน้อยที่สุด กำหนดให้มีค่าเท่ากับ 1 คะแนน 

 
          เกณฑ์การแปลความหมายเพ่ือจัดระดับคะแนนเฉลี่ย ผู้วิจัยได้ใช้เกณฑ์ค่าเฉลี่ยในการแปลผล 
ซึ่งผลจากการคำนวณโดยใช้สูตรการหาความกว้างอันตรภาคชั้น ดังนี้ 
 

                         ความกว้างของอันตรภาคชั้น  =  
พิสัย

จำนวนช้ัน
     

                                                             =   
5−1

5
 

                                                             =   0.8         
 
          ดังนั้น เกณฑ์การให้คะแนนค่าเฉลี่ยสามารถแบ่งเกณฑ์วัดดังนี้ 
 

คะแนนเฉลี่ย ระดับความเห็น 
4.21-5.00 เห็นด้วยมากที่สุด 
3.41-4.20 เห็นด้วยมาก 
2.61-3.40 เห็นด้วยปานกลาง 
1.81-2.60 เห็นด้วยน้อย 
1.00-1.80 เห็นด้วยน้อยที่สุด 
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3.4 การประเมินความเชื่อม่ัน และความเที่ยงตรงของเครื่องมือ 
          การศึกษาในครั้งนี้ ผู้วิจัยได้มีการประเมินความเที่ยงตรง (Validity) และความเชื่อมั่นของ
เครื่องมือ (Reliability) ของแบบสอบถามก่อนนำไปใช้งานจริง ตามลำดับ ดังต่อไปนี้ 
 
          3.4.1 การหาค่าความเที่ยงตรงของเนื้อหา (Validity)  
          การหาค่าความเที่ยงตรงของแบบสอบถาม ซึ่งผู้วิจัยได้ตรวจสอบความเที่ยงตรงตามเนื้อหา
ของแบบวัด (Content Validity) โดยให้ผู้ทรงคุณวุฒิที่มีความเชี่ยวชาญในด้านเนื้อหาที่เกี่ยวข้อง 
จำนวน 3 ท่าน เป็นผู้ตรวจสอบและพิจารณาข้อคำถามแต่ละข้อว่ามีความสอดคล้องกับนิยามของตัว
แปรในการศึกษานี้หรือไม่ โดยค่าความเที่ยงตรงของแบบสอบถามควรต้องมีค่ามากกว่า 0.5 ขึ้นไป 
(ประสพชัย พสุนนท์, 2554) ซึ่งใช้ดัชนีความสอดคล้อง (Index of Consistency: IOC) จะแสดงถึง
ข้อคำถามตรงกับวัตถุประสงค์ของงานวิจัย โดยมีหลักการให้คะแนนดังนี้ 
              ถ้าหากผู้ทรงคุณวุฒิเห็นว่าข้อคำถามมีความเหมาะสม           คะแนนเท่ากับ 1 
              ถ้าหากผู้ทรงคุณวุฒิไม่แน่ใจในความเหมาะสมของข้อคำถาม   คะแนนเท่ากับ 0 
              ถ้าหากผู้ทรงคุณวุฒิเห็นว่าข้อคำถามไม่มีความเหมาะสม        คะแนนเท่ากับ -1  
 
          สำหรับการคำนวณดัชนีความสอดคล้อง คำนวณได้จากสูตร 
                                         

                                                     IOC= 
∑ 𝑅𝑖

𝑛
𝑖=1

𝑁
 

  
 
              โดยที่               IOC            =          ดัชนีความสอดคล้องของข้อคำถามกับเนื้อหา 

                                    ∑ 𝑅𝑖
𝑛
𝑖=1    =          ผลรวมคะแนนของผู้ทรงคุณวุฒิทั้งหมด 

                                    N               =          จำนวนของผู้ทรงคุณวุฒิ 
    
 
          โดยผลวิเคราะห์ดัชนีความสอดคล้อง (Index of Consistency: IOC) ของข้อคำถามหลังจาก
ให้ผู้ทรงคุณวุฒิที่ทั้ง 3 ท่านตรวจสอบ พบว่ามีค่าเท่ากับ 0.95-1.00 ซึ่งมีค่ามากกว่า0.5 เป็นไปตาม
เกณฑ์พิจารณา สามารถสรุปได้ว่า แบบวัดมีความสอดคล้องกับนิยามของตัวแปรในการศึกษานี้  
(ประสพชัย พสุนนท์, 2554) ดังแสดงในตารางที่ 6 ดังนี้ 
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ตารางท่ี 6 แสดงผลการวิเคราะห์ดัชนีความสอดคล้อง (Index of Consistency: IOC) 

 
 
          3.4.2 การหาค่าความเชื่อม่ัน (Reliability)  
          การหาค่าความเชื่อมั่น (Reliability) ของแบบสอบถาม โดยนำแบบสอบถามที่ผ่านการ
วิเคราะห์ความเที่ยงตรงไปทดลองใช้ (Try-out) กับพนักงานอ่ืนที่มีลักษณะใกล้เคียงกลุ่มตัวอย่างและ
ไม่ใช่กลุ่มตัวอย่างของการวิจัยจำนวน 30 คน โดยทำการทดสอบกับพนักงานระดับบังคับบัญชา 
บริษัท สยามคราฟท์อุตสาหกรรม จํากัด จากนั้นนำข้อมูลที่ได้จากแบบสอบถามมาหาค่าความเชื่อมั่น 
โดยใช้วิธีการหาค่าสัมประสิทธิ์แอลฟาของครอนบาค (Cronbach’s Alpha Coefficient) ซึ่งค่าที่
เหมาะสมควรมีค่าตั้งแต่ 0.7 ขึ้นไป (Cronbach, 1951) โดยมีสูตรการคำนวณตามสมการดังนี้ 
                                                

                                           ∝=
𝑛

𝑛−1
(1

∑ 𝑠𝑖
2𝑛

𝑖=1

𝑠2 ) 

 
 
 

          โดยที่               ∝               =          ค่าความเชื่อม่ันของแบบสอบถาม 

                                𝑛               =          จำนวนข้อในแบบสอบถาม 

                                ∑ 𝑠𝑖
2𝑛

𝑖=1     =         ผลรวมของค่าคะแนนความแปรปรวนเป็นรายข้อ 

                                𝑠2             =          คะแนนความแปรปรวนของแบบสอบถาม 
 
 
 
 

ตัวแปร จำนวนข้อคำถาม IOC 
แบบวัดการคล้อยตามกลุ่มอ้างอิง 6 1 
แบบวัดความไว้วางใจ 6 1 
แบบวัดการแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่าง
ผู้บังคับบัญชาและผู้ใต้บังคับบัญชา 

7 0.95 

แบบวัดการแบ่งปันความรู้ 5 1 
แบบวัดพฤติกรรมสร้างสรรค์นวัตกรรม 9 1 
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ตารางท่ี 7 การวิเคราะห์หาความเชื่อม่ันของเครื่องมือวัด 
รายการการตรวจสอบความเชื่อม่ันของเนื้อหา ค่าความเชื่อม่ัน 

(Cronbach’s Alpha) 
แบบวัดการคล้อยตามกลุ่มอ้างอิง 0.807 
แบบวัดความไว้วางใจ 0.819 
แบบวัดการแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่าง
ผู้บังคับบัญชาและผู้ใต้บังคับบัญชา 

0.800 

แบบวัดการแบ่งปันความรู้ 0.815 
แบบวัดพฤติกรรมสร้างสรรค์นวัตกรรม 0.934 
 
          จากตารางที่ 7 ผลจากการวิเคราะห์หาความเชื่อมั่นของเครื่องมือวัดด้วยโปรแกรมสำเร็จรูป 
พบว่าค่าความเชื่อมั่นของแบบวัดของทุกตัวแปร มีค่าความเชื่อมั่นระหว่าง 0.800 – 0.934 โดย แบบ

วัดการคล้อยตามกลุ่มอ้างอิง มีค่าความเชื่อมั่น () เท่ากับ 0.807 แบบวัดความไว้วางใจ มีค่าความ

เชื่อมั่น () เท่ากับ 0.819 แบบวัดการแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้บังคับบัญชาและ

ผู้ใต้บังคับบัญชา มีค่าความเชื่อมั่น () เท่ากับ 0.800 แบบวัดการแบ่งปันความรู้ มีค่าความเชื่อมั่น 

() เท่ากับ 0.815 แบบวัดพฤติกรรมสร้างสรรค์นวัตกรรม มีค่าความเชื่อมั่น () เท่ากับ 0.934 จึง
สามารถสรุปได้ว่าแบบวัดของทุกตัวแปรที่ใช้ในการทดสอบสมมติฐานในการวิจัยครั้งนี้ มีความน่าเชื่อ
ผ่านเกณฑ์พิจารณา 
 
          3.4.3 การตรวจสอบความเที่ยงตรงของแบบวัด 
          การตรวจสอบความเที่ยงตรงของแบบวัด โดยอาศัยการวิเคราะห์องค์ประกอบยืนยัน 
(Confirmatory Factor Analysis : CFA) เพ่ือยืนยันองค์ประกอบของตัววัดกับโมเดลหรือทฤษฎี 
(Byrne, 2010) ด้วยโปรแกรมสำเร็จรูปทางสถิติ โดยผลของการกลั่นกรองตัวแปรจากดัชนีชี้วัดความ
เหมาะสมของผลการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยัน แสดงให้เห็นว่า ตัวแบบวัดของการศึกษาวิจัยนี้
มีความสอดคล้องกับวัตถุประสงค์ จากนั้น ดำเนินการทดสอบความสัมพันธ์ระหว่างตัวแปรด้วยการ
วิ เคราะห์ สหสัม พันธ์แบบเพียร์สัน  (Pearson Correlation Analysis) ซึ่ งเป็นการวิ เคราะห์
ความสัมพันธ์ระหว่างตัวแปรที่ใช้ในการศึกษา เพ่ือประเมินว่าตัวแปรทุกตัวที่ใช้ในการทดสอบตาม
กรอบแนวคิดมีความสัมพันธ์กันสูงมากเกินไปหรือไม่ 
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ในการวิเคราะห์ข้อมูล ผู้วิจัยได้กำหนดสัญลักษณ์ที่ใช้แทนค่าและตัวแปรต่าง ๆ ดังนี้ 
        SN           หมายถึง     การคล้อยตามกลุ่มอ้างอิง 
        TR           หมายถึง     ความไว้วางใจ 
        LMX       หมายถึง    การแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้บังคับบัญชาและผู้ใต้บังคับบัญชา 
        KS           หมายถึง     การแบ่งปันความรู้ 
        IWB         หมายถึง     พฤติกรรมสร้างสรรค์นวัตกรรม 
        R2           หมายถึง     ค่าสหสัมพันธ์พหุคูณยกกำลังสองหรือสัมประสิทธิ์การพยากรณ์ 
        DF           หมายถึง     องศาอิสระ 
        CMIN/DF  หมายถึง      ค่าไค-สแควร์สัมพันธ์ 
        p-value    หมายถึง     ค่าระดับนัยสำคัญทางสถิติ 
        GFI          หมายถึง     ดัชนีวัดความกลมกลืน 
        NFI          หมายถึง     ดัชนีความกลมกลืนประเภทเปรียบเทียบกับรูปแบบอิสระ 
        CFI          หมายถึง     ค่าดัชนีวัดความสอดคล้องกลมกลืนเชิงสัมพันธ์ 
        RMSEA     หมายถึง     ดัชนีค่าความคลาดเคลื่อนกำลังสองของการประเมินค่า 
        RMR        หมายถึง     รากที่สองของค่าเฉลี่ยกำลังสองของส่วนเหลือมาตรฐาน 
        CR.          หมายถึง     ค่าความเชื่อม่ันองค์ประกอบ 
        AVE         หมายถึง     ค่าเฉลี่ยความแปรปรวนที่ถูกสกัดได้ 
 
ตารางท่ี 8 สรุปเกณฑ์การพิจารณาค่าดัชนีชี้วัดความสอดคล้องของโมเดลโครงสร้าง 
ดัชนีความสอดคล้อง เกณฑ์การพิจารณา แนวคิดในการอ้างอิง 
Chi-Square statistics มากกว่า 0.05 Hair et al. (2010) 
CMIN/DF น้อยกว่า 2.00 Diamantopoulos, Siguaw 

(2000) 
ดัชนีระดับความสอดคล้องกลมกลืน 
(Goodness-of-Fit Index: GFI) 

มากกว่า 0.90 Hair et al. (2006) 

ดั ช นี ค ว า ม ส อ ด ค ล้ อ ง สั ม พั น ธ์  
(Comparative Fit Index: CFI) 

มากกว่า 0.90 Hair et al. (2006), Mueller 
(1996) 

ดัชนีความกลมกลืนประเภทเปรียบเทียบ
กับรูปแบบอิสระ (Normed fit index: 
NFI) 

มากกว่า 0.90 Hair et al. (2006), Mueller 
(1996) 
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 ตารางท่ี 8 สรุปเกณฑ์การพิจารณาค่าดัชนีชี้วัดความสอดคล้องของโมเดลโครงสร้าง (ต่อ) 

 
 
          ในการวิเคราะห์องค์ประกอบยืนยันของแบบวัด ผู้วิจัยได้ทำการวิเคราะห์องค์ประกอบของตัว
แปรการคล้อยตามกลุ่มอ้างอิง ซึ่งแสดงผลตามภาพท่ี 9 ดังนี้ 

       
ภาพที่ 9 แสดงการวิเคราะห์องค์ประกอบยืนยันของตัวแปรการคล้อยตามกลุ่มอ้างอิง (SN) 
 

          จากภาพที่ 9 การวิเคราะห์องค์ประกอบยืนยันของตัวแปรการคล้อยตามกลุ่มอ้างอิง พบว่าค่า
ดัชนีชี้วัดความเหมาะสมที่ได้หลังปรับโมเดลโดยอาศัยดัชนีปรับโมเดล (Model Modification 
Indices: MI) มีความเหมาะสมตรงตามเกณฑ์กำหนด ดังแสดงในตารางที่ 9 ดังนี้ 
 
 

ดัชนีความสอดคล้อง เกณฑ์การพิจารณา แนวคิดในการอ้างอิง 
ค่ารากของค่าเฉลี่ยยกกำลังสองของ
ค ว า ม ค ล า ด เค ลื่ อ น ม า ต ร ฐ า น 
(Standardized Root Mean Squared 
Residual: Standard RMR) 

น้อยกว่า 0.05 Diamantopoulos, Siguaw 
(2000) 

ค่าความคลาดเคลื่อนในการประมาณ
ค่าพารามิเตอร์ (Root Mean Square 
Error of Approximation: RMSEA) 

น้อยกว่า 0.05 Hair et al. (2006) 
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ตารางท่ี 9 แสดงค่าสถิติการทดสอบการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันของตัวแปรการคล้อยตาม
กลุ่มอ้างอิง     

 
          ผลการวิเคราะห์ค่าสถิติการทดสอบการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันของตัวแปรการคล้อย
ตามกลุ่มอ้างอิง ดังตารางที่  9 สามารถสรุปได้ดังนี้  CMIN/DF = 1.81 และมีค่าดัชนีวัดความ
สอดคล้องกลมกลืนเชิงสัมพันธ์ (CFI) เท่ากับ 0.99, ดัชนีวัดความกลมกลืน (GFI) เท่ากับ 0.99, ดัชนี
ความกลมกลืนประเภทเปรียบเทียบกับรูปแบบอิสระ (NFI) เท่ากับ 0.99 , ดัชนีรากท่ีสองของค่าเฉลี่ย
ความคลาดเคลื่อนกำลังสองของการประเมินค่า (RMSEA) เท่ากับ 0.04, ดัชนีวัดความสอดคล้อง
กลมกลืนในรูปความคลาดเคลื่อน หรือ รากที่สองของค่าเฉลี่ยกำลังสองของส่วนเหลือมาตรฐาน 
(RMR) เท่ากับ 0.01 จากค่าดัชนีชี้วัดความเหมาะสมที่ได้เมื่อเทียบเกณฑ์พิจารณา พบว่า ผลการ
วิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันแสดงให้เห็นว่าแบบวัดการคล้อยตามกลุ่มอ้างอิงสอดคล้องกับโมเดล
และทฤษฎีที่ใช้ในการวิจัย (Hair et al., 2010) 
 
ตารางท่ี 10 แสดงค่าน้ำหนักองค์ประกอบมาตรฐาน (Standardized Loading) ค่าความเชื่อม่ันและ
ค่าเฉลี่ยความแปรปรวนที่ถูกสกัดได้ของแบบวัดการคล้อยตามกลุ่มอ้างอิง 

 
 

ค่าสถิติ เกณฑ์วัด ผลลัพธ์ ผลสรุป แนวคิดในการอ้างอิง 

Chi-square = 9.053   DF = 5 

CMIN/DF < 2.00 1.81 ตรงเกณฑ์ Diamantopoulos, Siguaw (2000) 

GFI > 0.90 0.99 ตรงเกณฑ์ Hair et al. (2006) 

CFI > 0.90 0.99 ตรงเกณฑ์ Hair et al. (2006), Mueller (1996) 

NFI > 0.90 0.99 ตรงเกณฑ์ Hair et al. (2006), Mueller (1996) 

RMR < 0.05 0.01 ตรงเกณฑ์ Diamantopoulos, Siguaw (2000) 

RMSEA < 0.05 0.04 ตรงเกณฑ์ Hair et al. (2006) 

Scale item Standardized 
Loading 

Composite 
Reliability 

AVE 

การคล้อยตามกลุ่มอ้างอิง     0.90 0.60 
SN1 ท่ านตั้ ง ใจปฏิ บั ติ ต ามน โยบายที่ ม าจาก

ผู้บริหารของท่าน 
0.76   
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ตารางท่ี 10 แสดงค่าน้ำหนักองค์ประกอบมาตรฐาน (Standardized Loading) ค่าความเชื่อม่ันและ
ค่าเฉลี่ยความแปรปรวนที่ถูกสกัดได้ของแบบวัดการคล้อยตามกลุ่มอ้างอิง (ต่อ) 

    
          จากตารางที่ 10 ตารางแสดงค่าน้ำหนักองค์ประกอบมาตรฐาน (Standardized Loading) 
ในการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยัน พบว่าองค์ประกอบของตัวแปรการคล้อยตามกลุ่มอ้างอิงมีค่า
น้ำหนักองค์ประกอบมาตรฐาน อยู่ระหว่าง 0.76 - 0.80 จากการพิจารณาค่าที่ได้ทุกค่ามีค่ามากกว่า 
± 0.5 จึงถึงว่าองค์ประกอบมีนัยสำคัญเชิงปฏิบัติในการวิเคราะห์องค์ประกอบ (Hair et al., 2010) 
ค่าเฉลี่ยความแปรปรวนที่ถูกสกัดได้ (AVE) เท่ากับ 0.60 ซึ่งมากกว่า 0.50 กล่าวได้ว่า โมเดลวัดมี
ความตรงเชิงลู่เข้าที่ดีถือว่าตัวแปรมีความเป็นเอกภาพที่ดี และมีค่าความเชื่อมั่น (CR) เท่ากับ 0.90 
มากกว่า 0.60 แสดงให้เห็นว่าตัวแปรแบบจำลองทุกตัวมีความเที่ยงตรงเชิงจำแนกสูง ซึ่งบ่งบอกถึง
ความเป็นเอกภาพของตัวแปรเป็นไปตามเกณฑ์กำหนด สามารถนำเข้าโมเดลแบบจำลองสมการเชิง
โครงสร้างการแบ่งปันความรู้และพฤติกรรมสร้างสรรค์นวัตกรรมของพนักงานระดับบังคับบัญชาใน
บริษัทผลิตบรรจุภัณฑ์ได ้
 
 

Scale item Standardized 
Loading 

Composite 
Reliability 

AVE 

การคล้อยตามกลุ่มอ้างอิง     0.90 0.60 
SN2 ท่านยอมรับและปฏิบัติตามการตัดสินใจของ

ผู้บังคับบัญชา แม้ว่ามีความคิดเห็นที่แตกต่าง
ก็ตาม 

0.76   

SN3 ท่านเคารพการตัดสินใจที่มาจากเสียงส่วน
ใหญ่ของเพ่ือนร่วมงาน 

0.79   

SN4 ผู้บริหารระดับสูงเห็นว่าท่านควรแบ่งปันและ
แลกเปลี่ยนความรู้กับเพ่ือนร่วมงานในองค์กร 

0.76   

SN5 ผู้บังคับบัญชาเห็นว่าท่านควรแบ่งปันและ
แลกเปลี่ยนความรู้กับเพ่ือนร่วมงานในองค์กร 

0.78   

SN6 เพ่ือนร่วมงานของท่านเห็นว่าท่านควรแบ่งปัน
และแลกเปลี่ยนความรู้กับเพ่ือนร่วมงานใน
องค์กร 

0.80   
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           ในการวิเคราะห์องค์ประกอบยืนยันของแบบวัด ผู้วิจัยได้ทำการวิเคราะห์องค์ประกอบของ
ตัวแปรความไว้วางใจ ซึ่งแสดงผลตามภาพท่ี 10 ดังนี้ 

 
      ภาพที่ 10 แสดงการวิเคราะห์องค์ประกอบยืนยันของตัวแปรความไว้วางใจ (TR) 
 
          จากภาพที่ 10 การวิเคราะห์องค์ประกอบยืนยันของตัวแปรความไว้วางใจ พบว่าค่าดัชนีชี้วัด
ความเหมาะสมที่ได้หลังปรับโมเดลโดยอาศัยดัชนีปรับโมเดล (Model Modification Indices: MI) มี
ความเหมาะสมตรงตามเกณฑ์กำหนด ดังแสดงในตารางที่ 11 ดังนี้ 
 
ตารางท่ี 11 แสดงค่าสถิติการทดสอบการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันของตัวแปรความไว้วางใจ 

 
 

ค่าสถิติ เกณฑ์วัด ผลลัพธ์ ผลสรุป แนวคิดในการอ้างอิง 

Chi-square = 8.477   DF = 7 

CMIN/DF < 2.00 1.21 ตรงเกณฑ์ Diamantopoulos, Siguaw (2000) 

GFI > 0.90 0.99 ตรงเกณฑ์ Hair et al. (2006) 

CFI > 0.90 0.99 ตรงเกณฑ์ Hair et al. (2006), Mueller (1996) 

NFI > 0.90 0.99 ตรงเกณฑ์ Hair et al. (2006), Mueller (1996) 

RMR < 0.05 0.01 ตรงเกณฑ์ Diamantopoulos, Siguaw (2000) 

RMSEA < 0.05 0.02 ตรงเกณฑ์ Hair et al. (2006) 
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          ผลการวิเคราะห์ค่าสถิติการทดสอบการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันของตัวแปรความ
ไว้วางใจ ดังตารางที่ 11 สามารถสรุปได้ดังนี้ CMIN/DF = 1.21 และมีค่าดัชนีวัดความสอดคล้อง
กลมกลืนเชิงสัมพันธ์ (CFI) เท่ากับ 0.99, ดัชนีวัดความกลมกลืน (GFI) เท่ากับ 0.99, ดัชนีความ
กลมกลืนประเภทเปรียบเทียบกับรูปแบบอิสระ (NFI) เท่ากับ 0.99 , ดัชนีรากท่ีสองของค่าเฉลี่ยความ
คลาดเคลื่อนกำลังสองของการประเมินค่า (RMSEA) เท่ากับ 0.02, ดัชนีวัดความสอดคล้องกลมกลืน
ในรูปความคลาดเคลื่อน หรือ รากที่สองของค่าเฉลี่ยกำลังสองของส่วนเหลือมาตรฐาน (RMR) เท่ากับ 
0.01 จากค่าดัชนีชี้วัดความเหมาะสมที่ ได้ เมื่อเทียบเกณฑ์พิจารณา พบว่า ผลการวิเคราะห์
องค์ประกอบเชิงยืนยันแสดงให้เห็นว่าแบบวัดความไว้วางใจสอดคล้องกับโมเดลและทฤษฎีที่ใช้ในการ
วิจัย (Hair et al., 2010) 
 
ตารางท่ี 12 แสดงค่าน้ำหนักองค์ประกอบมาตรฐาน (Standardized Loading) ค่าความเชื่อม่ันและ
ค่าเฉลี่ยความแปรปรวนที่ถูกสกัดได้ของแบบวัดความไว้วางใจ 

Scale item Standardized 
Loading 

Composite 
Reliability 

AVE 

ความไว้วางใจ 0.88 0.55 
TR1 ท่านเห็นว่าบุคลากรในองค์กรของท่าน เป็น

บุคคลที่มีความสามารถและน่าเชื่อถือ 
0.74   

TR2 ท่านเห็นว่าบุคลากรในองค์กรของท่านให้
ความเคารพต่อพฤติกรรมของผู้อ่ืน 

0.63   

TR3 ท่านเห็นว่าบุคลากรในองค์กรของท่านมีความ
เชื่อมั่นในศักยภาพของเพ่ือนร่วมงาน 

0.77   

TR4 ท่านเห็นว่าบุคลากรในองค์กรของท่านมีการ
ยึดมั่นในการปฏิบัติงานให้สำเร็จเพ่ือบรรลุ
เป้าหมายขององค์กร 

0.56   

TR5 ท่านเห็นว่าบุคลากรในองค์กรของท่านถือมั่น
ในผลประโยชน์ส่วนรวมขององค์กรมากกว่า
ประโยชน์ส่วนตน 

0.87   

TR6 ท่านเห็นว่าบุคลากรในองค์กรของท่านมีความ
เชื่อใจซึ่งกันและกัน 

0.86   

 



  78 

          จากตารางที่ 12 ตารางแสดงค่าน้ำหนักองค์ประกอบมาตรฐาน (Standardized Loading) 
ในการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยัน พบว่าองค์ประกอบของตัวแปรความไว้วางใจมีค่าน้ำหนัก
องค์ประกอบมาตรฐาน อยู่ระหว่าง 0.56-0.87 จากการพิจารณาค่าที่ได้ทุกค่ามีค่ามากกว่า ± 0.5 จึง
ถึงว่าองค์ประกอบมีนัยสำคัญเชิงปฏิบัติในการวิเคราะห์องค์ประกอบ (Hair et al., 2010) ค่าเฉลี่ย
ความแปรปรวนที่ถูกสกัดได้ (AVE) เท่ากับ 0.55 ซึ่งมากกว่า 0.50 กล่าวได้ว่า โมเดลวัดมีความตรงเชิง
ลู่เข้าที่ดีถือว่าตัวแปรมีความเป็นเอกภาพที่ดี และมีค่าความเชื่อมั่น (CR) เท่ากับ 0.88 มากกว่า 0.60 
แสดงให้เห็นว่าตัวแปรแบบจำลองทุกตัวมีความเท่ียงตรงเชิงจำแนกสูง ซึ่งบ่งบอกถึงความเป็นเอกภาพ
ของตัวแปรเป็นไปตามเกณฑ์กำหนด สามารถนำเข้าโมเดลแบบจำลองสมการเชิงโครงสร้างการ
แบ่งปันความรู้และพฤติกรรมสร้างสรรค์นวัตกรรมของพนักงานระดับบังคับบัญชาในบริษัทผลิตบรรจุ
ภัณฑ์ได ้
 
          ในการวิเคราะห์องค์ประกอบยืนยันของแบบวัด ผู้วิจัยได้ทำการวิเคราะห์องค์ประกอบของตัว
แปรการแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้บังคับบัญชาและผู้ใต้บังคับบัญชา ดังภาพที่ 11  

ภาพที่ 11 แสดงการวิเคราะห์องค์ประกอบยืนยันของตัวแปรการแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่าง
ผู้บังคับบัญชาและผู้ใต้บังคับบัญชา (LMX) 
 
          จากภาพที่ 11 การวิเคราะห์องค์ประกอบยืนยันของตัวแปรการแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์
ระหว่างผู้บังคับบัญชาและผู้ใต้บังคับบัญชา พบว่าค่าดัชนีชี้วัดความเหมาะสมที่ได้หลังปรับโมเดลโดย
อาศัยดัชนีปรับโมเดล (Model Modification Indices: MI) มีความเหมาะสมตรงตามเกณฑ์กำหนด 
ดังแสดงในตารางที่ 13 ดังนี้ 
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ตารางท่ี 13 แสดงค่าสถิติการทดสอบการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันของตัวแปรการแลกเปลี่ยน
ความสัมพันธ์ระหว่างผู้บังคับบัญชาและผู้ใต้บังคับบัญชา 

 

          ผลการวิเคราะห์ค่าสถิติการทดสอบการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันของตัวแปรการ
แลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้บังคับบัญชาและผู้ใต้บังคับบัญชา ดังตารางที่ 13 สามารถสรุปได้
ดังนี้ CMIN/DF = 1.69 และมีค่าดัชนีวัดความสอดคล้องกลมกลืนเชิงสัมพันธ์ (CFI) เท่ากับ 0.99, 
ดัชนีวัดความกลมกลืน (GFI) เท่ากับ 0.98, ดัชนีความกลมกลืนประเภทเปรียบเทียบกับรูปแบบอิสระ 
(NFI) เท่ากับ 0.98 , ดัชนีรากที่สองของค่าเฉลี่ยความคลาดเคลื่อนกำลังสองของการประเมินค่า 
(RMSEA) เท่ากับ 0.04, ค่ารากที่สองของค่าเฉลี่ยกำลังสองของส่วนเหลือมาตรฐาน (RMR) เท่ากับ 
0.01 จากค่าดัชนีชี้วัดความเหมาะสมที่ ได้ เมื่อเทียบเกณฑ์พิจารณา พบว่า ผลการวิเคราะห์
องค์ประกอบเชิงยืนยันแสดงให้เห็นว่าแบบวัดการแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้บังคับบัญชาและ
ผู้ใต้บังคับบัญชาสอดคล้องกับโมเดลและทฤษฎีที่ใช้ในการวิจัย (Hair et al., 2010) 
 
ตารางท่ี 14 แสดงค่าน้ำหนักองค์ประกอบมาตรฐาน (Standardized Loading) ค่าความเชื่อม่ันและ
ค่าเฉลี่ยความแปรปรวนที่ถูกสกัดได้ของแบบวัดการแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้บังคับบัญชา
และผู้ใต้บังคับบัญชา 

Scale item Standardized 
Loading 

Composite 
Reliability 

AVE 

การแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้บังคับบัญชาและผู้ใต้บังคับบัญชา 0.87 0.52 
LMX1 ท่านทราบว่าท่านต้องปฏิบัติอย่างไรเพ่ือให้

ผู้บังคับบัญชาพึงพอใจ 
0.54   

   

ค่าสถิติ เกณฑ์วัด ผลลัพธ์ ผลสรุป แนวคิดในการอ้างอิง 

Chi-square = 16.966   DF = 10 

CMIN/DF < 2.00 1.69 ตรงเกณฑ์ Diamantopoulos, Siguaw (2000) 

GFI > 0.90 0.98 ตรงเกณฑ์ Hair et al. (2006) 

CFI > 0.90 0.99 ตรงเกณฑ์ Hair et al. (2006), Mueller (1996) 

NFI > 0.90 0.98 ตรงเกณฑ์ Hair et al. (2006), Mueller (1996) 

RMR < 0.05 0.01 ตรงเกณฑ์ Diamantopoulos, Siguaw (2000) 

RMSEA < 0.05 0.04 ตรงเกณฑ์ Hair et al. (2006) 
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ตารางท่ี 14 แสดงค่าน้ำหนักองค์ประกอบมาตรฐาน (Standardized Loading) ค่าความเชื่อม่ันและ
ค่าเฉลี่ยความแปรปรวนที่ถูกสกัดได้ของแบบวัดการแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้บังคับบัญชา
และผู้ใต้บังคับบัญชา (ต่อ) 

          
            จากตารางที่ 14 ตารางแสดงค่าน้ำหนักองค์ประกอบมาตรฐาน (Standardized Loading) 
ในการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยัน พบว่าองค์ประกอบของตัวแปรการแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์
ระหว่างผู้บังคับบัญชาและผู้ใต้บังคับบัญชามีค่าน้ำหนักองค์ประกอบมาตรฐาน อยู่ระหว่าง 0.54-0.80 
จากการพิจารณาค่าที่ได้ทุกค่ามีค่ามากกว่า ± 0.5 จึงถึงว่าองค์ประกอบมีนัยสำคัญเชิงปฏิบัติในการ
วิเคราะห์องค์ประกอบ (Hair et al., 2010) ค่าเฉลี่ยความแปรปรวนที่ถูกสกัดได้ (AVE) เท่ากับ 0.52 
ซึ่งมากกว่า 0.50 กล่าวได้ว่า โมเดลวัดมีความตรงเชิงลู่เข้าที่ดีถือว่าตัวแปรมีความเป็นเอกภาพที่ดี 
และมีค่าความเชื่อมั่น (CR) เท่ากับ 0.87 มากกว่า 0.60 แสดงให้เห็นว่าตัวแปรแบบจำลองทุกตัวมี
ความเที่ยงตรงเชิงจำแนกสูง ซึ่งบ่งบอกถึงความเป็นเอกภาพของตัวแปรเป็นไปตามเกณฑ์กำหนด 

Scale item Standardized 
Loading 

Composite 
Reliability 

AVE 

การแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้บังคับบัญชาและผู้ใต้บังคับบัญชา 0.87 0.52 
LMX2 ผู้บังคับบัญชาของท่านเข้าใจปัญหาในการ

ทำงานของท่านและสิ่งที่ท่านต้องการ 
0.80   

LMX3 ผู้บังคับบัญชาของท่านรับรู้ถึงศักยภาพใน
การทำงานของท่าน 

0.74   

LMX4 ผู้บังคับบัญชาของท่านได้ใช้อำนาจหน้าที่ใน
การช่วยเหลือท่ านแก้ ไขปัญหาในการ
ทำงาน 

0.71   

LMX5 ผู้บังคับบัญชาของท่านได้ใช้อำนาจหน้าที่
เ พ่ื อ ป ก ป้ อ ง ช่ ว ย เห ลื อ ท่ า น  แ ม้ ว่ า
ผู้บังคับบัญชาจะต้องเสียสละบางอย่างก็ตาม 

0.68   

LMX6 ท่านมีความมั่นใจในตัวผู้บังคับบัญชา จน
สามารถแก้ต่างแทนและให้เหตุผลต่อการ
ตัดสินใจของผู้บังคับบัญชาได้ 

0.66   

LMX7 ท่านสามารถอธิบายถึงความสัมพันธ์ในการ
ทำงานระหว่างท่านกับผู้บังคับบัญชา 

076   
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สามารถนำเข้าโมเดลแบบจำลองสมการเชิงโครงสร้างการแบ่งปันความรู้และพฤติกรรมสร้างสรรค์
นวัตกรรมของพนักงานระดับบังคับบัญชาในบริษัทผลิตบรรจุภัณฑ์ได้ 
        
          ในการวิเคราะห์องค์ประกอบยืนยันของแบบวัด ผู้วิจัยได้ทำการวิเคราะห์องค์ประกอบของตัว
แปรการแบ่งปันความรู้ซึ่งแสดงผลตามภาพท่ี 12 ดังนี้ 

ภาพที่ 12 แสดงการวิเคราะห์องค์ประกอบยืนยันของตัวแปรการแบ่งปันความรู้ (KS) 
 
          จากภาพที่ 12 การวิเคราะห์องค์ประกอบยืนยันของตัวแปรการแบ่งปันความรู้ พบว่าค่าดัชนี
ชี้วัดความเหมาะสมที่ได้หลังปรับโมเดลโดยอาศัยดัชนีปรับโมเดล (Model Modification Indices: 
MI) มีความเหมาะสมตรงตามเกณฑ์กำหนด ดังแสดงในตารางที่ 15 ดังนี้ 

 
ตารางท่ี 15 แสดงค่าสถิติการทดสอบการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันของตัวแปรการแบ่งปัน
ความรู้ 

 
 

ค่าสถิติ เกณฑ์วัด ผลลัพธ์ ผลสรุป แนวคิดในการอ้างอิง 

Chi-square = 0.196   DF = 1 

CMIN/DF < 2.00 0.19 ตรงเกณฑ์ Diamantopoulos, Siguaw (2000) 

GFI > 0.90 1.00 ตรงเกณฑ์ Hair et al. (2006) 

CFI > 0.90 1.00 ตรงเกณฑ์ Hair et al. (2006), Mueller (1996) 

NFI > 0.90 1.00 ตรงเกณฑ์ Hair et al. (2006), Mueller (1996) 
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ตารางท่ี 15 แสดงค่าสถิติการทดสอบการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันของตัวแปรการแบ่งปัน
ความรู้ (ต่อ) 

          
          ผลการวิเคราะห์ค่าสถิติการทดสอบการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันของตัวแปรการ
แบ่งปันความรู้ ดังตารางที่  15 สามารถสรุปได้ดังนี้  CMIN/DF = 0.19 และมีค่าดัชนีวัดความ
สอดคล้องกลมกลืนเชิงสัมพันธ์ (CFI) เท่ากับ 1.00, ดัชนีวัดความกลมกลืน (GFI) เท่ากับ 1.00, ดัชนี
ความกลมกลืนประเภทเปรียบเทียบกับรูปแบบอิสระ (NFI) เท่ากับ 1.00 , ดัชนีรากท่ีสองของค่าเฉลี่ย
ความคลาดเคลื่อนกำลังสองของการประเมินค่า (RMSEA) เท่ากับ 0.00, ดัชนีวัดความสอดคล้อง
กลมกลืนในรูปความคลาดเคลื่อน หรือ รากที่สองของค่าเฉลี่ยกำลังสองของส่วนเหลือมาตรฐาน 
(RMR) เท่ากับ 0.01 จากค่าดัชนีชี้วัดความเหมาะสมที่ได้เมื่อเทียบเกณฑ์พิจารณา พบว่า ผลการ
วิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันแสดงให้เห็นว่าแบบวัดการแบ่งปันความรู้สอดคล้องกับโมเดลและ
ทฤษฎีที่ใช้ในการวิจัย (Hair et al., 2010) 
 
ตารางท่ี 16 แสดงค่าน้ำหนักองค์ประกอบมาตรฐาน (Standardized Loading) ค่าความเชื่อม่ันและ
ค่าเฉลี่ยความแปรปรวนที่ถูกสกัดได้ของแบบวัดตัวแปรการแบ่งปันความรู้ 

Scale item Standardized 
Loading 

Composite 
Reliability 

AVE 

การแบ่งปันความรู้ 0.91 0.68 
KS1 ท่านมักเข้าร่วมกิจกรรมของหน่วยงานหรือ

องค์กรที่จัดขึ้นเพ่ือแลกเปลี่ยนความรู้และ
เพ่ิมพูนความรู้ 

0.82   

KS2 ท่ านมั กสละเวลาเพ่ื อแบ่ งปั น ความรู้  
ประสบการณ์ ทักษะหรือวิธีการทำงานให้
เพ่ือนร่วมงาน 

0.81   

KS3 ท่ านมักแบ่ งปันความรู้  ประสบการณ์  
ทักษะหรือวิธีการทำงานให้เพ่ือนร่วมงาน
อย่างกระตือรือร้น 

0.80   

  

ค่าสถิติ เกณฑ์วัด ผลลัพธ์ ผลสรุป แนวคิดในการอ้างอิง 

RMR < 0.05 0.01 ตรงเกณฑ์ Diamantopoulos, Siguaw (2000) 

RMSEA < 0.05 0.00 ตรงเกณฑ์ Hair et al. (2006) 
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ตารางท่ี 16 แสดงค่าน้ำหนักองค์ประกอบมาตรฐาน (Standardized Loading) ค่าความเชื่อมั่นและ
ค่าเฉลี่ยความแปรปรวนที่ถูกสกัดได้ของแบบวัดตัวแปรการแบ่งปันความรู้ (ต่อ) 

          
          จากตารางที่ 16 ตารางแสดงค่าน้ำหนักองค์ประกอบมาตรฐาน (Standardized Loading) 
ในการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยัน พบว่าองค์ประกอบของตัวแปรการแบ่งปันความรู้มีค่าน้ำหนัก
องค์ประกอบมาตรฐาน อยู่ระหว่าง 0.80-0.89 จากการพิจารณาค่าที่ได้ทุกค่ามีค่ามากกว่า ± 0.5 จึง
ถึงว่าองค์ประกอบมีนัยสำคัญเชิงปฏิบัติในการวิเคราะห์องค์ประกอบ (Hair et al., 2010) ค่าเฉลี่ย
ความแปรปรวนที่ถูกสกัดได้ (AVE) เท่ากับ 0.68 ซึ่งมากกว่า 0.50 กล่าวได้ว่า โมเดลวัดมีความตรงเชิง
ลู่เข้าที่ดีถือว่าตัวแปรมีความเป็นเอกภาพที่ดี และมีค่าความเชื่อมั่น (CR) เท่ากับ 0.91 มากกว่า 0.60 
แสดงให้เห็นว่าตัวแปรแบบจำลองทุกตัวมีความเท่ียงตรงเชิงจำแนกสูง ซึ่งบ่งบอกถึงความเป็นเอกภาพ
ของตัวแปรเป็นไปตามเกณฑ์กำหนด 
           ในการวิเคราะห์องค์ประกอบยืนยันของแบบวัด ผู้วิจัยได้ทำการวิเคราะห์องค์ประกอบของ
ตัวแปรพฤติกรรมสร้างสรรค์นวัตกรรมซึ่งแสดงผลตามภาพที่ 13 ดังนี้ 

Scale item Standardized 
Loading 

Composite 
Reliability 

AVE 

การแบ่งปันความรู้ 0.91 0.68 
KS4 เมื่อมีการอภิปรายในประเด็นที่ซับซ้อน 

ท่านมักมีส่วนร่วมในการแลกเปลี่ยนความรู้
และแสดงความคิดเห็น 

0.89   

KS5 ท่านมักมีส่วนร่วมในการแบ่งปันความรู้หรือ
แสดงความคิดเห็นในเรื่องต่าง ๆ ระหว่างการ
ปฏิบัติงาน หรือการประชุม 

0.80   
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ภาพที่ 13 แสดงการวิเคราะห์องค์ประกอบยืนยันของตัวแปรพฤติกรรมสร้างสรรค์นวัตกรรม (IWB) 
 
          จากภาพที่ 13 การวิเคราะห์องค์ประกอบยืนยันของตัวแปรพฤติกรรมสร้างสรรค์นวัตกรรม 
พบว่าค่ าดัชนี ชี้ วัดความเหมาะสมที่ ได้หลั งปรับ โมเดลโดยอาศัยดัชนีปรับโมเดล (Model 
Modification Indices: MI) มีความเหมาะสมตรงตามเกณฑ์กำหนด ดังแสดงในตารางที่ 17 ดังนี้ 
      
ตารางท่ี 17 แสดงค่าสถิติการทดสอบการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันของตัวแปรพฤติกรรม
สร้างสรรค์นวัตกรรม 

    
          ผลการวิเคราะห์ค่าสถิติการทดสอบการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันของตัวแปร
พฤติกรรมสร้างสรรค์นวัตกรรม ดังตารางที่ 17 สามารถสรุปได้ดังนี้ CMIN/DF = 1.39 และมีค่าดัชนี
วัดความสอดคล้องกลมกลืนเชิงสัมพันธ์ (CFI) เท่ากับ 0.99, ดัชนีวัดความกลมกลืน (GFI) เท่ากับ 
0.98, ดัชนีความกลมกลืนประเภทเปรียบเทียบกับรูปแบบอิสระ (NFI) เท่ากับ 0.98 , ดัชนีรากที่สอง
ของค่าเฉลี่ยความคลาดเคลื่อนกำลังสองของการประเมินค่า (RMSEA) เท่ากับ 0.03, ดัชนีวัดความ
สอดคล้องกลมกลืนในรูปความคลาดเคลื่อน หรือ รากที่สองของค่าเฉลี่ยกำลังสองของส่วนเหลือ
มาตรฐาน (RMR) เท่ากับ 0.01 จากค่าดัชนีชี้วัดความเหมาะสมที่ได้เมื่อเทียบเกณฑ์พิจารณา พบว่า 
ผลการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันแสดงให้เห็นว่าแบบวัดพฤติกรรมสร้างสรรค์นวัตกรรม
สอดคล้องกับโมเดลและทฤษฎีที่ใช้ในการวิจัย (Hair et al., 2010) 
 
 
 
 

ค่าสถิติ เกณฑ์วัด ผลลัพธ์ ผลสรุป แนวคิดในการอ้างอิง 

Chi-square = 23.759   DF = 17 

CMIN/DF < 2.00 1.39 ตรงเกณฑ์ Diamantopoulos, Siguaw (2000) 

GFI > 0.90 0.98 ตรงเกณฑ์ Hair et al. (2006) 

CFI > 0.90 0.99 ตรงเกณฑ์ Hair et al. (2006), Mueller (1996) 

NFI > 0.90 0.98 ตรงเกณฑ์ Hair et al. (2006), Mueller (1996) 

RMR < 0.05 0.01 ตรงเกณฑ์ Diamantopoulos, Siguaw (2000) 

RMSEA < 0.05 0.03 ตรงเกณฑ์ Hair et al. (2006) 
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ตารางท่ี 18 แสดงค่าน้ำหนักองค์ประกอบมาตรฐาน (Standardized Loading) ค่าความเชื่อม่ันและ
ค่าเฉลี่ยความแปรปรวนที่ถูกสกัดได้ของแบบวัดตัวแปรพฤติกรรมสร้างสรรค์นวัตกรรม 

Scale item Standardized 
Loading 

Composite 
Reliability 

AVE 

พฤติกรรมสร้างสรรค์นวัตกรรม 0.92 0.58 
ด้านการสร้างความคิด   
IWB1 ท่านมีแนวคิดหรือวิธีการใหม่ๆในการทำงาน

เพ่ือแก้ปัญหาที่ยุ่งยาก 
0.75   

IWB2 ท่านแสวงหาวิธีการทำงานหรือเทคนิคใหม่ ๆ 
เพ่ือพัฒนาการทำงานในปัจจุบัน 

0.77   

IWB3 ท่านเสนอแนะแนวทางการแก้ไขปัญหา ที่
แปลกใหม่และสร้างสรรค์ 

0.83   

ด้านการส่งเสริมความคิดและหาแนวร่วมสนับสนุนความคิด   
IWB4 ท่านมักทำให้แนวความคิดสร้างสรรค์ เชิ ง

นวัตกรรมใหม่ของท่านได้รับการสนับสนุน 
0.72   

IWB5 ท่านมักกระตุ้นให้สมาชิกคนสำคัญในองค์กร 
(ผู้บังคับบัญชาหรือผู้บริหาร) แสดงความสนใจ
ต่อแนวความคิดสร้างสรรค์เชิงนวัตกรรมใหม่
ของท่าน 

0.77   

IWB6 ท่านมักทำให้แนวความคิดสร้างสรรค์ เชิ ง
นวัตกรรมของท่านได้รับการอนุมัติ 

0.79   

ด้านการทำความคิดให้เป็นจริง   
IWB7 ท่านนำแนวความคิดสร้างสรรค์เชิงนวัตกรรมไป

ประยุกต์ใช้ให้เกิดประโยชน์ในที่ทำงานได้จริง 
0.71   

IWB8 ท่านนำแนวความคิดสร้างสรรค์เชิงนวัตกรรมไป
ใช้ในสภาพแวดล้อมการทำงานอย่างเป็นระบบ 

0.73   

IWB9 ท่ าน ป ระ เมิ น ถึ งก า ร ใช้ ป ร ะ โย ช น์ ข อ ง
แนวความคิดสร้างสรรค์เชิงนวัตกรรมใหม่ภายใน
องค์กร 

0.75   
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          จากตารางที่ 18 ตารางแสดงค่าน้ำหนักองค์ประกอบมาตรฐาน (Standardized Loading) 
ในการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยัน พบว่าองค์ประกอบของตัวแปรพฤติกรรมสร้างสรรค์นวัตกรรม
มีค่าน้ำหนักองค์ประกอบมาตรฐาน อยู่ระหว่าง 0.71 -0.83 จากการพิจารณาค่าที่ได้ทุกค่ามีค่า
มากกว่า ±0.5 จึงถึงว่าองค์ประกอบมีนัยสำคัญเชิงปฏิบัติในการวิเคราะห์องค์ประกอบ (Hair et al., 
2010) ค่าเฉลี่ยความแปรปรวนที่ถูกสกัดได้ (AVE) เท่ากับ 0.58 ซึ่งมากกว่า 0.50 กล่าวได้ว่า โมเดล
วัดมีความตรงเชิงลู่เข้าที่ดีถือว่าตัวแปรมีความเป็นเอกภาพที่ดี และมีค่าความเชื่อมั่น (CR) เท่ากับ 
0.92 มากกว่า 0.60 แสดงให้เห็นว่าตัวแปรแบบจำลองทุกตัวมีความเที่ยงตรงเชิงจำแนกสูง ซึ่งบ่งบอก
ถึงความเป็นเอกภาพของตัวแปรเป็นไปตามเกณฑ์กำหนด 
 
          จากผลการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยัน (Confirmatory Factor Analysis) พบว่าตัว
แปรสังเกตทุกตัวมีความสอดคล้องในตัวเอง ค่าน้ำหนักองค์ประกอบมาตรฐาน และค่าดัชนีความ
เชื่อมั่นเป็นไปตามเกณฑ์กำหนด สามารถนำมาใช้ในการสร้างโมเดลวัดได้ จากนั้นผู้วิจัยจึงได้ทำการ
สร้างโมเดลวัด (Measurement Model) เพ่ือพิจารณาว่าตัวแปรแฝงสามารถวัดตัวแปรสังเกตได้
ตามที่ กำหนดไว้หรือไม่  นอกจากนั้น โมเดลวัด (Measurement Model) ยั งแสดงให้ เห็นถึง
ความสัมพันธ์ระหว่างตัวแปรแฝงและตัวแปรสังเกตได้อีกด้วย จากโมเดลวัด พบว่าค่าดัชนีชี้วัดความ
เหมาะสมที่ได้ มีค่าผ่านเกณฑ์การพิจารณา ดังแสดงในตารางที่ 19 
 
ตารางท่ี 19 แสดงค่าสถิติการทดสอบโมเดลวัด (Measurement Model) 

 
     
 
 

ค่าสถิติ เกณฑ์วัด ผลลัพธ์ ผลสรุป แนวคิดในการอ้างอิง 

Chi-square = 328.77   DF = 268 

CMIN/DF < 2.00 1.22 ตรงเกณฑ์ Diamantopoulos, Siguaw (2000) 

GFI > 0.90 0.94 ตรงเกณฑ์ Hair et al. (2006) 

CFI > 0.90 0.99 ตรงเกณฑ์ Hair et al. (2006), Mueller (1996) 

NFI > 0.90 0.96 ตรงเกณฑ์ Hair et al. (2006), Mueller (1996) 

RMR < 0.05 0.01 ตรงเกณฑ์ Diamantopoulos, Siguaw (2000) 

RMSEA < 0.05 0.02 ตรงเกณฑ์ Hair et al. (2006) 
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      ผลการวิเคราะห์ค่าสถิติการทดสอบโมเดล ดังตารางที่ 19 สามารถสรุปได้ดังนี้ CMIN/DF = 1.22 
และมีค่าดัชนีวัดความสอดคล้องกลมกลืนเชิงสัมพันธ์ (CFI) เท่ากับ 0.99, ดัชนีวัดความกลมกลืน 
(GFI) เท่ากับ 0.94, ดัชนีความกลมกลืนประเภทเปรียบเทียบกับรูปแบบอิสระ (NFI) เท่ากับ 0.96, 
ดัชนีรากที่สองของค่าเฉลี่ยความคลาดเคลื่อนกำลังสองของการประเมินค่า (RMSEA) เท่ากับ 0.02, 
ดัชนีวัดความสอดคล้องกลมกลืนในรูปความคลาดเคลื่อน หรือ รากที่สองของค่าเฉลี่ยกำลังสองของ
ส่วนเหลือมาตรฐาน (RMR) เท่ากับ 0.01 จากค่าดัชนีชี้วัดความเหมาะสมที่ได้เมื่อเทียบเกณฑ์
พิจารณา พบว่า ผลการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันแสดงให้เห็นว่า แบบวัดงานวิจัยนี้สอดคล้อง
กับโมเดลและทฤษฎีที่ใช้ในการวิจัย (Hair et al., 2010) ดังภาพที่ 14 
 

 
ภาพที่ 14 แสดงโมเดลวัด (Measurement Model) ตัวแปรบ่งชี้องค์ประกอบเชิงยืนยัน 
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3.5 ระยะเวลาในการดำเนินการวิจัย 
         ผู้วิจัยได้ทำการเก็บรวบรวมข้อมูล โดยเริ่มตั้งแต่เดือนสิงหาคม พ.ศ. 2565 ถึงเดือนพฤษภาคม
พ.ศ. 2566 ซึ่งมีระยะเวลาในการดำเนินงาน ดังตารางที่ 18 
 
ตารางท่ี 20 แสดงระยะเวลาในการดำเนินการวิจัย 
การดำเนินการ ส.ค

.65 
ก .ย
.65 

ต.ค
.65 

พ.ย
.65 

ธ .ค
.65 

ม.ค
.66 

ก.พ
.66 

มี .ค
.65 

เ ม .
ย .
66 

พ.ค
.66 

1.การทบทวนวรรณกรรม
ที่เก่ียวข้อง 

          

2.การกำหนดปัญหาใน
การวิจัย 

 
         

3.จัดทำโครงร่างการวิจัย   
 

       
4.จัดทำแบบสอบถามใน
การวิจัย 

      
 

   

5.เก็บข้อมูล        
 

  
6.วิเคราะห์ข้อมูล        

 

  
7.เขียนรายงานการวิจัย        

 
  

8.นำเสนอผลงานวิจัย        
 

  
 
 

3.6 การวิเคราะห์ข้อมูล 
          การศึกษาวิจัยครั้งนี้ ผู้วิจัยทำการวิเคราะห์ข้อมูลโดยเลือกวิธีการวิเคราะห์ข้อมูลทางสถิติให้
สอดคล้องกับลักษณะของข้อมูล โดยใช้ขั้นตอนการวิเคราะห์ข้อมูล  ดังนี้ 
              1. นำแบบสอบถามที่ได้จากกลุ่มตัวอย่างทั้งหมด ดำเนินการรวบรวมและตรวจสอบความ
ถูกต้องครบถ้วนอีกครั้ง   
              2. วิเคราะห์ข้อมูลด้านประชากรศาสตร์ของผู้ตอบแบบสอบถาม โดยใช้สถิติพรรณนา 
(Descriptive Statistics) ทำให้ทราบถึงลักษณะพ้ืนฐานของข้อมูลสถิติที่ใช้ ได้แก่ การแจกแจง
ความถี่ (Frequency) และร้อยละ (Percentage) เพ่ืออธิบายความถี่และร้อยละของข้อมูลที่ได้จาก
แบบสอบถาม 
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              3. วิเคราะห์ระดับความคิดเห็นของผู้ตอบแบบสอบถาม เพ่ือศึกษาถึงระดับ อิทธิพลของ
การคล้อยตามกลุ่มอ้างอิง ความไว้วางใจ และการแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้บังคับบัญชาและ
ผู้ใต้บังคับบัญชาต่อการแบ่งปันความรู้ และอิทธิพลของการแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่าง
ผู้บังคับบัญชาและผู้ใต้บังคับบัญชาและการแบ่งปันความรู้ต่อพฤติกรรมสร้างสรรค์นวัตกรรมของ
พนักงานระดับบังคับบัญชา บริษัท กลุ่มสยามบรรจุภัณฑ์ จำกัด  ซึ่งดำเนินการวิเคราะห์ในส่วนสถิติ
ด้วยโปรแกรมสำเร็จรูป โดยใช้สถิติพรรณนา (Descriptive Statistics) ได้แก่ ค่าเฉลี่ย (Mean) และ
ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน (Standard Deviation) ใช้อธิบายค่าเฉลี่ยและการกระจายตัวของข้อมูลที่ได้
จากแบบสอบถาม 
              4. นำข้อมูลจากแบบสอบถาม มาแยกหมวดหมู่ตามประเภทการวัดตัวแปร และ
ดำเนินการวิเคราะห์ในส่วนของสถิติ ด้วยโปรแกรมสำเร็จรูป SPSS และ AMOS เพ่ือวิเคราะห์
ความหมายจากการคำนวณค่าเฉลี่ยตามเกณฑ์การให้คะแนน ด้วยสูตรการหาความกว้างของอันตร
ภาคชั้น  
              5. การวิเคราะห์ความสัมพันธ์ระหว่างตัวแปร โดยใช้สถิติสัมประสิทธิ์ของเพียร์สัน 
(Pearson’s Product Moment Correlation Coefficient) เพ่ือทดสอบคุณสมบัติของตัวแปรทุกตัว 
โดยมีความหมายของสัญลักษณ์ ดังนี้  

        𝑥̅        หมายถึง   ค่าเฉลี่ย  
        S.D.     หมายถึง   ค่าส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน  
        Sig      หมายถึง   ระดับมีความนัยสำคัญทางสถิติ  
        *        หมายถึง    มีนัยสำคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 
        **       หมายถึง    มีนัยสำคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01    
        ***      หมายถึง    มีนัยสำคัญทางสถิติที่ระดับ 0.001    
        r         หมายถึง    ค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์ 
 
              การพิจารณาค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์ ระดับความสัมพันธ์ใช้สัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์เพียร์
สัน (Pearson’s Correlation Coefficient) ในการวิเคราะห์ความสัมพันธ์ระหว่างตัวแปรต่าง ๆ โดย
มีเกณฑ์วัดระดับความสัมพันธ์ของ Hinkle et al. (1998) ดังนี้ 
        -0.90 ถึง -1.00 หมายถึง มีความสัมพันธ์ในระดับสูงมากและมีทิศทางตรงกันข้าม  
        -0.70 ถึง -0.90 หมายถึง มีความสัมพันธ์ในระดับสูงและมีทิศทางตรงกันข้าม  
        -0.50 ถึง -0.70 หมายถึง มีความสัมพันธ์ในระดับปานกลางและมีทิศทางตรงกันข้าม  
        -0.30 ถึง -0.50 หมายถึง มีความสัมพันธ์ในระดับต่ำและมีทิศทางตรงกันข้าม  
        0.00 ถึง -0.30 หมายถึง มีความสัมพันธ์ในระดับต่ำมากและมีทิศทางตรงกันข้าม  
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        0.00 ถึง 0.30 หมายถึง มีความสัมพันธ์ในระดับต่ำมากและมีทิศทางเดียวกัน  
        0.30 ถึง 0.50 หมายถึง มีความสัมพันธ์ในระดับต่ำและไปในทิศทางเดียวกัน  
        0.50 ถึง 0.70 หมายถึง มีความสัมพันธ์ในระดับปานกลางและไปในทิศทางเดียวกัน  
        0.70 ถึง 0.90 หมายถึง มีความสัมพันธ์ในระดับสูงและไปในทิศทางเดียวกัน  
        0.90 ถึง 1.00 หมายถึง มีความสัมพันธ์ในระดับสูงมากและไปในทิศทางเดียวกัน  
        เครื่องหมาย + หรือ - หน้าตัวเลขค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์จะแสดงถึงทิศทางของ
ความสัมพันธ์ดังนี้  
        r มีความหมาย + หมายถึง การมีความสัมพันธ์ไปในทิศทางเดียวกัน (ตัวแปรหนึ่งมีค่าสูงอีกตัว
แปรหนึ่งจะมีค่าสูง)  
        r มีความหมาย - หมายถึง การมีความสัมพันธ์ไปในทิศทางตรงกันข้าม (ตัวแปรหนึ่งมีค่าสูง อีก
ตัวแปรหนึ่งจะมีค่าต่ำ)  
              6. การวิเคราะห์สมมติฐานการวิจัยด้วยแบบจำลองสมการเชิงโครงสร้าง (Structural 
Equation Modeling: SEM) เพ่ือศึกษาถึงความสัมพันธ์ของโครงสร้างของตัวแปรทั้งหมดที่ใช้ใน
การศึกษาครั้งนี้ ซึ่งแบบจำลองสมการเชิงโครงสร้างจะใช้เพ่ืออธิบายความสัมพันธ์ระหว่างตัวแปร
หลายตัวแปรในรูปแบบของการวิเคราะห์เส้นทาง (Path Analysis) หรือวิเคราะห์ปัจจัยเหตุสู่ผลลัพธ์ 
(Hair et al., 2010) 
              การวิเคราะห์สมการเชิงโครงสร้างใช้โปรแกรมสำเร็จรูปทางสถิติ ซึ่งเหมาะสมแก่การใช้
วิเคราะห์ในเชิงปริมาณ เพ่ือพิสูจน์การยอดรับหรือปฏิเสธความสัมพันธ์ระหว่างตัวแปร สำหรับค่าสถิติ
ที่ใช้ในการตรวจสอบความสอดคล้องของข้อมูลเชิงประจักษ์ มีดังนี้ 
                  6.1 ค่าไค-สแควร์ (Chi-square Statistics) คือ ค่าสถิติที่ใช้ทดสอบความสอดคล้อง
กลมกลืนของโมเดลสมมติฐานกับข้อมูลเชิงประจักษ์ ถ้าค่าสถิติไคสแควร์มีค่าสูงมาก และมีนัยสำคัญ
ทางสถิติแสดงว่าฟังก์ชันความกลมกลืนมีค่าแตกต่างจากศูนย์อย่างมีนัยสำคัญทางสถิติ หรืออีกนัยหนึ่ง
คือโมเดลตามสมมติฐานยังไม่กลมกลืนกับข้อมูลเชิงประจักษ์ ซึ่งฟังก์ชันความสอดคล้องมีค่าเป็นศูนย์ 
หรือเข้าใกล้ศูนย์ ค่าระดับนัยสำคัญทางสถิติ p จะต้องมากกว่า 0.05 จึงถือว่าตัวแบบมีความ
สอดคล้องกลมกลืนกับข้อมูลเชิงประจักษ์  
                  6.2 ดั ชนี ระดับความสอดคล้องกลมกลืน  (Goodness-of-Fit Index: GFI) คื อ 
อัตราส่วนของผลต่างระหว่างฟังก์ชันความสอดคล้องจากตัวแบบก่อนและหลังปรับตัวแบบ กับฟังก์ชัน
ความสอดคล้องก่อนปรับตัวแบบ ค่าดัชนี GFI จะต้องมีค่ามากกว่า 0.90 และถ้าค่าดัชนี GFI ยิ่งมีค่า
ใกล้ 1 มาก แสดงว่าโมเดลยิ่งมีความกลมกลืนสอดคล้องกับข้อมูลเชิงประจักษ์สูง  
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                  6.3 ดัชนีความสอดคล้องสัมพันธ์ (Comparative Fit Index: CFI) เป็นดัชนีที่พัฒนา
มาจาก NFI ของ Bentler and Bonett (1980) โดยค่า CFI หากมีค่าระหว่าง 0-1 ซึ่งมีค่าใกล้ 1(> 
0.9) แสดงว่าตัวแบบตามสมมติฐานสอดคล้องกับข้อมูลเชิงประจักษ์ 
                  6.4 ดัชนีความกลมกลืนประเภทเปรียบเทียบกับรูปแบบอิสระ (Normed fit index: 
NFI) เป็นดัชนีเชิงเปรียบเทียบโมเดลที่นำเสนอกับโมเดลหลักตามสมมติฐาน มีค่าอยู่ระหว่าง 0 -1 ถ้า
ค่า NFI มีค่าตั้งแต่ 0.90 ขึ้นไป ถือว่าโมเดลมีความเหมาะสม    
                  6.5 ค่ารากของค่าเฉลี่ยยกกำลังสองของความคลาดเคลื่อนมาตรฐาน (Standardized 
Root Mean Squared Residual: Standard RMR) เป็นค่าบอกความคลาดเคลื่อนของตัวแบบ หาก
มีค่าน้อยกว่า 0.05 แสดงว่า ตัวแบบมีความสอดคล้องกับข้อมูลเชิงประจักษ์  
                  6.6 ค่าความคลาดเคลื่อนในการประมาณค่าพารามิเตอร์ (Root Mean Square Error 
of Approximation: RMSEA) เป็นค่าที่บ่งบอกถึงความไม่สอดคล้องของตัวแบบที่สร้างขึ้นกับเมท
ริกซ์ความแปรปรวนร่วมของประชากร หากค่า RMSEA ต่ำกว่า 0.05 แสดงว่า ตัวแบบมีความ
สอดคล้องกับข้อมูลเชิงประจักษ ์ 
 
          การวิเคราะห์ความสัมพันธ์ระหว่างตัวแปรในตัวแบบโครงสร้างตามสมมติฐานการวิจัย เพ่ือ
ทดสอบรูปแบบที่ได้ทำการศึกษาเปรียบเทียบกับรูปแบบทฤษฎี ซึ่งแสดงความสัมพันธ์ระหว่างตัวแปร 
ด้วยค่าสัมประสิทธิ์ถดถอยมาตรฐาน (Standardized Regression Weight) และ p – value ซึ่งค่า
ค่าสัมประสิทธิ์ถดถอยมาตรฐาน ค่าความคลาดเคลื่อนมาตรฐานและค่า Square Multiple 
Correlation ที่ได้จากผลการวิเคราะห์จะเป็นตัวแบบโครงสร้างของการวิจัย ซึ่งจะแสดงค่าอิทธิพล
ระหว่างตัวแปรโดยการประเมินความสอดคล้องของตัวแบบกับข้อมูลเชิงประจักษ์ 
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บทที่4 
ผลการวิเคราะห์ข้อมูล 

 

          การวิจัยเรื่อง การแบ่งปันความรู้และพฤติกรรมสร้างสรรค์นวัตกรรมของพนักงานระดับบังคับ
บัญชาในบริษัทผลิตบรรจุภัณฑ์ มีวัตถุประสงค์คือ 1) เพ่ือศึกษาระดับ การคล้อยตามกลุ่มอ้างอิง 
ความไว้วางใจ การแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้บังคับบัญชาและผู้ใต้บังคับบัญชา การแบ่งปัน
ความรู้ และพฤติกรรมสร้างสรรค์นวัตกรรมของพนักงานระดับบังคับบัญชา 2) เพ่ือศึกษาอิทธิพลของ 
การคล้อยตามกลุ่มอ้างอิง ความไว้วางใจ การแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้บังคับบัญชาและ
ผู้ใต้บังคับบัญชาที่ส่งผลต่อการแบ่งปันความรู้ของพนักงานระดับบังคับบัญชา 3) เพ่ือศึกษาอิทธิพล
ของ การแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้บังคับบัญชาและผู้ใต้บังคับบัญชาและการแบ่งปันความรู้
ของพนักงานระดับบังคับบัญชาที่ส่งผลต่อพฤติกรรมสร้างสรรค์นวัตกรรม ซ่ึงผู้วิจัยใช้ตารางประกอบ
คำบรรยายในการแสดงผล เพ่ือวิเคราะห์ข้อมูลและการนำเสนอผลการวิเคราะห์ข้อมูล โดยผล
การศึกษาแบ่งออกเป็น 4 ส่วน ดังนี้           
          ส่วนที่ 1 ผลการวิเคราะห์ข้อมูลทั่วไปด้านประชากรศาสตร์ของผู้ตอบแบบสอบถาม โดยการ

วิเคราะห์ข้อมูลโดยใช้สถิติเชิงพรรณนา (Descriptive Statistics) เพ่ือหาความถี่ (Frequency) และ

ร้อยละ (Percentage) 

          ส่วนที่ 2 ผลการวิเคราะห์ระดับความคิดเห็นของผู้ตอบแบบสอบถาม โดยวิเคราะห์เชิง

พรรณนาตัวแปรการแบ่งปันความรู้และพฤติกรรมสร้างสรรค์นวัตกรรมของพนักงานระดับบังคับ

บัญชาในบริษัทผลิตบรรจุภัณฑ์ แสดงผลโดยใช้ค่าเฉลี่ย (Mean) และค่าส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน (SD.) 

รวมทั้ง ผลการรวิเคราะห์ค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์ โดยใช้สัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์เพียร์สัน 

(Pearson’s Correlation) ในการวิเคราะห์ความสัมพันธ์ระหว่างตัวแปรทั้งหมด 

          ส่วนที่ 3 ผลการวิเคราะห์ข้อมูลโดยใช้การวิเคราะห์สมการเชิงโครงสร้าง (Structural 

Equation Model: SEM) เพ่ือวิเคราะห์ความสอดคล้องของตัวแปรแฝงกับตัวแปรเชิงประจักษ์  

          ส่วนที่ 4 ผลการทดสอบสมมติฐานแบบจำลองสมการเชิงโครงสร้างผลสมฤทธิ์ การแบ่งปัน

ความรู้และพฤติกรรมสร้างสรรค์นวัตกรรมของพนักงานระดับบังคับบัญชาในบริษัทผลิตบรรจุภัณฑ์ 
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4.1 ผลการวิเคราะห์ข้อมูลทั่วไปด้านประชากรศาสตร์ของผู้ตอบแบบสอบถาม 
          จากการวิเคราะห์ข้อมูลทั่วไปด้านประชากรศาสตร์ของกลุ่มตัวอย่าง พนักงานระดับบังคับ

บัญชาในบริษัทผลิตบรรจุภัณฑ์ จำนวน 350 คน จำแนกข้อมูลตาม เพศ อายุ ระดับการศึกษา ระดับ

รายได้เฉลี่ยต่อเดือนและระยะเวลาในการปฏิบัติงาน ด้วยการวิเคราะห์ข้อมูลโดยใช้สถิติเชิงพรรณนา 

(Descriptive Statistics) เพ่ือหาความถ่ี (Frequency) และร้อยละ (Percentage) มีผลการวิเคราะห์

ดังนี้ 

 

ตารางท่ี 21 ค่าความถี่และค่าร้อยละของกลุ่มตัวอย่างจำแนกตามลักษณะประชากร 
ข้อมูลทั่วไปของผู้ตอบแบบสอบถาม จำนวน (คน) ร้อยละ 

เพศ ชาย 238 68.0 

 หญิง 112 32.0 

 รวม 350 100.0 

อายุ 20 - 25 ปี 14 4.0 

 26 - 30 ปี 68 19.4 

 31 - 35 ปี 92 26.3 

 36 – 40 ปี 120 34.3 

 41 – 45 ปี 49 14.0 

 46  - 50 ปี 7 2.0 

 รวม 350 100.0 

ระดับการศึกษา ปริญญาตรี 259 74.0 

 ปริญญาโท 91 26.0 

 รวม 350 100.0 

ระดับรายได้เฉลี่ยต่อ

เดือน 

20,000 - 40,000 บาท 87 24.9 

40,001 – 60,000 บาท 137 39.1 

 สูงกว่า 60,000 บาทข้ึนไป 126 36.0 

 รวม 350 100.0 
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ตารางท่ี 21 ค่าความถ่ีและค่าร้อยละของกลุ่มตัวอย่างจำแนกตามลักษณะประชากร (ต่อ) 

ข้อมูลทั่วไปของผู้ตอบแบบสอบถาม จำนวน (คน) ร้อยละ 
ระยะเวลาในการ
ปฏิบัติงาน 

น้อยกว่า 3 ปี 28 8.0 
3 – 5 ปี 25 7.1 

 6 – 8 ปี 70 20.0 
 9 – 11 ปี 87 24.9 
 มากกว่า 11 ปี 140 40.0 
 รวม 350 100.0 
 
          จากตารางที่ 21 ผลการวิเคราะห์ข้อมูลทั่วไปของผู้ตอบแบบสอบถาม จำนวน 350 กลุ่ม
ตัวอย่าง จำแนกตามเพศพบว่า ผู้ตอบแบบสอบถามส่วนใหญ่เป็นเพศชาย จำนวน 238 ราย คิดเป็น
ร้อยละ 68.0 และรองลงมาเป็นเพศหญิง จำนวน 112 ราย คิดเป็นร้อยละ 32.0 โดยมีอายุมากสุดอยู่
ในช่วง 36 – 40 ปี จำนวน 120 ราย คิดเป็นร้อยละ 34.3 รองลงมาคือช่วงอายุ 31 – 35 ปี จำนวน 
92 ราย คิดเป็นร้อยละ 26.3 ช่วงอายุ 26 – 30 ปี จำนวน 68 ราย คิดเป็นร้อยละ 19.4 ช่วงอายุ 20 
– 25 ปี จำนวน 14 ราย คิดเป็นร้อยละ 4.0 และน้อยที่สุดคือช่วงอายุ 46 – 50 ปี จำนวน 7 ราย คิด
เป็นร้อยละ 2.0 ตามลำดับ ในส่วนของวุฒิการศึกษาของผู้ตอบแบบสอบถาม ส่วนใหญ่จบการศึกษา
ในระดับปริญญาตรี จำนวน 259 ราย คิดเป็นร้อยละ 74.0 และรองลงมาคือระดับปริญญาโท จำนวน 
91 ราย คิดเป็นร้อยละ 26.0 สำหรับระดับรายได้เฉลี่ยต่อเดือนของผู้ตอบแบบสอบถามส่วนใหญ่ มี
รายได้อยู่ระหว่าง 40,001 – 60,000 บาท จำนวน 137 ราย คิดเป็นร้อยละ 39.1 รองลงมาคือ 
รายได้สูงกว่า 60,000 บาท จำนวน 126 ราย คิดเป็นร้อยละ 36.0 และน้อยที่สุดคือ รายได้ระหว่าง 
20,000 – 40,000 บาท จำนวน 87 ราย คิดเป็นร้อยละ 24.9 ตามลำดับ ส่วนระยะเวลาในการ
ปฏิบัติงานของผู้ตอบแบบสอบถามส่วนใหญ่ มีระยะเวลามากกว่า 11 ปี จำนวน 140 ราย คิดเป็นร้อย
ละ 40.0 รองลงมามีระยะเวลาอยู่ระหว่าง 9 – 11 ปี จำนวน 87 ราย คิดเป็นร้อยละ 24.9 ระยะเวลา 
6 – 8 ปี จำนวน 70 ราย คิดเป็นร้อยละ 20.0 ระยะเวลาน้อยกว่า 3 ปี จำนวน 28 ราย คิดเป็นร้อย
ละ 8.0 และน้อยที่สุดคือระยะเวลา 3 – 5 ปี จำนวน 25 ราย คิดเป็นร้อยละ 7.1 ตามลำดับ 
 

4.2 ผลการวิเคราะห์ระดับความคิดเห็นของแต่ละตัวแปรที่ศึกษา 
          จากข้อมูลระดับความคิดเห็นของผู้ตอบแบบสอบถามของพนักงานระดับบังคับบัญชาใน

บริษัทผลิตบรรจุภัณฑ์ จำนวน 350 คน ผู้วิจัยได้ใช้สถิติเชิงพรรณนา แสดงผลโดยใช้ค่าเฉลี่ย (Mean) 

และค่าส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน (SD.) ซึ่งประกอบด้วยการวิเคราะห์ระดับความคิดเห็นของตัวแปร 
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การคล้อยตามกลุ่มอ้างอิง ความไว้วางใจ การแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้บังคับบัญชาและ

ผู้ใต้บังคับบัญชา การแบ่งปันความรู้ และพฤติกรรมสร้างสรรค์นวัตกรรม สรุปผลการวิเคราะห์ดังนี้ 

 

          4.2.1 การวิเคราะห์ระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับการคล้อยตามกลุ่มอ้างอิง 

          การวิเคราะห์สถิติเชิงพรรณนาตัวแปรการคล้อยตามกลุ่มอ้างอิง มีตัวแปรสังเกต (Observed 

Variable) จำนวน 6 ตัวแปร  โดยใช้แบบสอบถามวัดการคล้อยตามกลุ่มอ้างอิง จำนวน 6 ข้อ 

ลักษณะคำถามแบบมาตรวัดประมาณค่าตามแบบของ Likert Scale 5 ระดับ นำมาวิเคราะห์ค่าเฉลี่ย 

(Mean) และค่าส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน (SD.) ดังตารางที ่22 

 

ตารางท่ี 22 แสดงระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับการคล้อยตามกลุ่มอ้างอิง 
ตัวย่อ การคล้อยตามกลุ่มอ้างอิง 𝒙 S.D. แปลค่า ลำดับ 

SN1 พนักงานตั้งใจปฏิบัติตามนโยบายที่มาจาก

ผู้บริหาร 

4.09 0.73 มาก 1 

SN2 พนักงานยอมรับและปฏิบัติตามการตัดสินใจ

ของผู้บังคับบัญชา แม้ว่ามีความคิดเห็นที่

แตกต่างก็ตาม 

4.07 0.77 มาก 2 

SN3 พนักงานมักเคารพการตัดสินใจที่มาจากเสียง

ส่วนใหญ่ของเพ่ือนร่วมงาน 

4.03 0.76 มาก 3 

SN4 ผู้บริหารระดับสูงเห็นว่าพนักงานควรแบ่งปัน

และแลกเปลี่ยนความรู้กับเพ่ือนร่วมงานใน

องค์กร 

3.91 0.79 มาก 6 

SN5 ผู้บังคับบัญชาเห็นว่าพนักงานควรแบ่งปันและ

แลกเปลี่ยนความรู้กับเพ่ือนร่วมงานในองค์กร 

3.96 0.71 มาก 4 

SN6 เพ่ือนร่วมงานเห็นว่าพนักงานควรแบ่งปันและ

แลกเปลี่ยนความรู้กับเพ่ือนร่วมงานในองค์กร 

3.92 0.82 มาก 5 

รวม 3.99 0.62 มาก  

        

          จากตารางที่ 22 ผลการวิเคราะห์ระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับการคล้อยตามกลุ่มอ้างอิง  มี

ค่าเฉลี่ยอยู่ระหว่าง 3.91 – 4.09 โดยมีค่าเฉลี่ยรวมอยู่ที่ 3.99 ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐานเฉลี่ย 0.62 
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หมายถึง  ผู้ตอบแบบสอบถามมีระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับการคล้อยตามกลุ่มอ้างอิง อยู่ในเกณฑ์

ระดับมาก โดยมีระดับความคิดเห็นต่อคำถามสูงสุดในประเด็น “พนักงานตั้งใจปฏิบัติตามนโยบาย

ที่มาจากผู้บริหาร”  มีค่าเฉลี่ย 4.09 ซึ่งอยู่ในระดับมาก รองลงมาคือ “พนักงานมักยอมรับและปฏิบัติ

ตามการตัดสินใจของผู้บังคับบัญชา แม้ว่ามีความคิดเห็นที่แตกต่างก็ตาม” มีค่าเฉลี่ย  4.07 อยู่ใน

ระดับมาก 

 

          4.2.2 การวิเคราะห์ระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับความไว้วางใจ 

         การวิเคราะห์สถิติเชิงพรรณนาตัวแปรความไว้วางใจ มีตัวแปรสังเกต (Observed Variable) 

จำนวน 6 ตัวแปร  โดยใช้แบบสอบถามวัดความไว้วางใจ จำนวน 6 ข้อ ลักษณะคำถามแบบมาตรวัด

ประมาณค่าตามแบบของ Likert Scale 5 ระดับ นำมาวิเคราะห์ค่าเฉลี่ย (Mean) และค่าส่วน

เบี่ยงเบนมาตรฐาน (S.D.) ดังตารางที ่23 

 

ตารางท่ี 23 แสดงระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับความไว้วางใจ 
ตัวย่อ ความไว้วางใจ 𝒙 S.D. แปลค่า ลำดับ 

TR1 พนักงานเห็นว่าบุคลากรในองค์กร เป็นบุคคลที่มี

ความสามารถและน่าเชื่อถือ 

4.21 0.68 มากที่สุด 2 

TR2 พนักงานเห็นว่าบุคลากรในองค์กรให้ความเคารพ

ต่อพฤติกรรมของผู้อื่น 

4.24 0.72 มากที่สุด 1 

TR3 พนักงานเห็นว่าบุคลากรในองค์กรมีความเชื่อมั่น

ในศักยภาพของเพ่ือนร่วมงาน 

4.07 0.76 มาก 6 

TR4 พนักงานเห็นว่าบุคลากรในองค์กรมีการยึดมั่นใน

การปฏิบัติงานให้สำเร็จเพ่ือบรรลุเป้าหมายของ

องค์กร 

4.19 0.69 มาก 3 

TR5 พนักงานเห็ นว่าบุ คลากรในองค์กรถือมั่นใน

ผลประโยชน์ ส่ วนรวมขององค์ กรมากกว่ า

ประโยชน์ส่วนตน 

4.07 0.79 มาก 5 

TR6 พนักงานเห็นว่าบุคลากรในองค์กรมีความเชื่อใจ

ซึ่งกันและกัน 

4.14 0.73 มาก 4 

รวม 4.15 0.58 มาก  
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          จากตารางที่ 23 ผลการวิเคราะห์ระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับความไว้วางใจ  มีค่าเฉลี่ยอยู่

ระหว่าง 4.07 – 4.24 โดยมีค่าเฉลี่ยรวมอยู่ที่ 4.15 ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐานเฉลี่ย 0.58 หมายถึง  ผู้ตอบ

แบบสอบถามมีระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับความไว้วางใจ อยู่ในเกณฑ์ระดับมาก โดยมีระดับความ

คิดเห็นต่อคำถามสูงสุดในประเด็น “พนักงานเห็นว่าบุคลากรในองค์กรให้ความเคารพต่อพฤติกรรม

ของผู้อ่ืน”  มีค่าเฉลี่ย 4.24 ซึ่งอยู่ในระดับมากที่สุด รองลงมาคือ “พนักงานเห็นว่าบุคลากรในองค์กร 

เป็นบุคคลที่มีความสามารถและน่าเชื่อถือ” มีค่าเฉลี่ย  4.21 อยู่ในระดับมากที่สุด 

 

         4.2.3 การวิเคราะห์ระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับการแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่าง

ผู้บังคับบัญชาและผู้ใต้บังคับบัญชา 

         การวิเคราะห์สถิติเชิงพรรณนาตัวแปรการแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้บังคับบัญชาและ

ผู้ใต้บังคับบัญชา มีตัวแปรสังเกต (Observed Variable) จำนวน 7 ตัวแปร  โดยใช้แบบสอบถามวัด

การแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้บังคับบัญชาและผู้ใต้บังคับบัญชา จำนวน 7 ข้อ ลักษณะ

คำถามแบบมาตรวัดประมาณค่าตามแบบของ Likert Scale 5 ระดับ นำมาวิเคราะห์ค่าเฉลี่ย (Mean) 

และค่าส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน (SD.) ดังตารางที ่24 

ตารางท่ี 24 แสดงระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับการแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้บังคับบัญชาและ
ผู้ใต้บังคับบัญชา 
ตัวย่อ การแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่าง

ผู้บังคับบัญชาและผู้ใต้บังคับบัญชา 
𝒙 S.D. แปลค่า ลำดับ 

LMX1 พนักงานมักทราบว่าต้องปฏิบัติอย่างไรเพ่ือให้

ผู้บังคับบัญชาพึงพอใจ 

4.28 0.69 มากที่สุด 1 

LMX2 ผู้บังคับบัญชาเข้าใจปัญหาในการทำงานของ

พนักงานและสิ่งทีพ่นักงานต้องการ 

4.07 0.69 มาก 5 

LMX3 ผู้บังคับบัญชารับรู้ถึงศักยภาพในการทำงานของ

พนักงาน 

3.96 0.89 มาก 6 

LMX4 ผู้บังคับบัญชาของพนักงานได้ใช้อำนาจหน้าที่ใน

การช่วยเหลือตนเพื่อแก้ไขปัญหาในการทำงาน 

4.22 0.65 มากที่สุด 2 
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ตารางที่ 24 แสดงระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับการแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้บังคับบัญชาและ

ผู้ใต้บังคับบัญชา (ต่อ) 

 

          จากตารางที่ 24 ผลการวิเคราะห์ระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับการแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์

ระหว่างผู้บังคับบัญชาและผู้ใต้บังคับบัญชา มีค่าเฉลี่ยอยู่ระหว่าง 3.85 – 4.28 โดยมีค่าเฉลี่ยรวมอยู่ที่ 

4.08 ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐานเฉลี่ย 0.57 หมายถึง  ผู้ตอบแบบสอบถามมีระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับ

การแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้บังคับบัญชาและผู้ใต้บังคับบัญชาอยู่ในเกณฑ์ระดับมาก โดยมี

ระดับความคิดเห็นต่อคำถามสูงสุดในประเด็น “พนักงานมักทราบว่าต้องปฏิบัติอย่างไรเพ่ือให้

ผู้บังคับบัญชาพึงพอใจ”  มีค่าเฉลี่ย 4.28 ซึ่งอยู่ในระดับมากที่สุด รองลงมาคือ “ผู้บั งคับบัญชาของ

พนักงานได้ใช้อำนาจหน้าที่ในการช่วยเหลือตนเพื่อแก้ไขปัญหาในการทำงาน” มีค่าเฉลี่ย  4.22 อยู่ใน

ระดับมากท่ีสุด 

 

         4.2.4 การวิเคราะห์ระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับการแบ่งปันความรู้ 

         การวิเคราะห์สถิติเชิงพรรณนาตัวแปรการแบ่งปันความรู้ มีตัวแปรสังเกต (Observed 

Variable) จำนวน 5 ตัวแปร  โดยใช้แบบสอบถามวัดการแบ่งปันความรู้ จำนวน 5 ข้อ ลักษณะ

คำถามแบบมาตรวัดประมาณค่าตามแบบของ Likert Scale 5 ระดับ นำมาวิเคราะห์ค่าเฉลี่ย (Mean) 

และค่าส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน (SD.) ดังตารางที ่25 

ตัวย่อ การแ ลก เป ลี่ ย น ค วามสั มพั น ธ์ ร ะห ว่ า ง

ผู้บังคับบัญชาและผู้ใต้บังคับบัญชา 
𝒙 S.D. แปลค่า ลำดับ 

LMX5 ผู้บังคับบัญชาของพนักงานได้ใช้อำนาจหน้าที่เพ่ือ

ปกป้องช่วยเหลือตน แม้ว่าผู้บังคับบัญชาจะต้อง

เสียสละบางอย่างก็ตาม 

3.85 0.92 มาก 7 

LMX6 พนักงานมีความมั่นใจในตัวผู้บังคับบัญชา จน

สามารถแก้ต่ างแทนและให้ เหตุผลต่อการ

ตัดสินใจของผู้บังคับบัญชาได้ 

4.08 0.69 มาก 4 

LMX7 พนักงานสามารถอธิบายถึงความสัมพันธ์ในการ

ทำงานระหว่างตนเองกับผู้บังคับบัญชา 

4.10 0.71 มาก 3 

รวม 4.08 0.57 มาก  
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ตารางท่ี 25 แสดงระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับการแบ่งปันความรู้ 
ตัวย่อ การแบ่งปันความรู้ 𝒙 S.D. แปลค่า ลำดับ 

KS1 พนักงานมักเข้าร่วมกิจกรรมของหน่วยงานหรือ

องค์กรที่จัดขึ้นเพ่ือแลกเปลี่ยนความรู้และเพ่ิมพูน

ความรู้ 

4.03 0.79 มาก 5 

KS2 พนั กงานมั กสละเวลาเพ่ื อแบ่ งปั นความรู้  

ประสบการณ์ ทักษะหรือวิธีการทำงานให้เพ่ือน

ร่วมงาน 

4.11 0.77 มาก 1 

KS3 พนักงานมักแบ่งปันความรู้ ประสบการณ์ ทักษะ

หรือวิ ธี ก ารท ำงาน ให้ เ พ่ื อนร่ วม งานอย่ าง

กระตือรือร้น 

4.05 0.77 มาก 3 

KS4 เมื่อมีการอภิปรายในประเด็นที่ซับซ้อน พนักงาน

มักมีส่วนร่วมในการแลกเปลี่ยนความรู้และแสดง

ความคิดเห็น 

4.08 0.81 มาก 2 

KS5 พนักงานมักมีส่วนร่วมในการแบ่งปันความรู้หรือ

แสดงความคิดเห็นในเรื่องต่าง ๆ ระหว่างการ

ปฏิบัติงาน หรือการประชุม 

4.04 0.89 มาก 4 

รวม 4.06 0.70 มาก  

 

          จากตารางที่ 25 ผลการวิเคราะห์ระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับการแบ่งปันความรู้ มีค่าเฉลี่ยอยู่

ระหว่าง 4.03 – 4.11 โดยมีค่าเฉลี่ยรวมอยู่ที่ 4.06 ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐานเฉลี่ย 0.70 หมายถึง  ผู้ตอบ

แบบสอบถามมีระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับการแบ่งปันความรู้ อยู่ในเกณฑ์ระดับมาก โดยมีระดับความ

คิดเห็นต่อคำถามสูงสุดในประเด็น “พนักงานมักสละเวลาเพ่ือแบ่งปันความรู้ ประสบการณ์ ทักษะ

หรือวิธีการทำงานให้เพ่ือนร่วมงาน”  มีค่าเฉลี่ย 4.11 ซึ่งอยู่ในระดับมาก รองลงมาคือ “เมื่อมีการ

อภิปรายในประเด็นที่ซับซ้อน พนักงานมักมีส่วนร่วมในการแลกเปลี่ยนความรู้และแสดงความคิดเห็น” 

มีค่าเฉลี่ย  4.08 อยู่ในระดับมาก 
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          4.2.5 การวิเคราะห์ระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับพฤติกรรมสร้างสรรค์นวัตกรรม 

         การวิเคราะห์สถิติเชิงพรรณนาตัวแปรพฤติกรรมสร้างสรรค์นวัตกรรม มีตัวแปรสังเกต 

(Observed Variable) จำนวน 9 ตัวแปร  โดยใช้แบบสอบถามวัดพฤติกรรมสร้างสรรค์นวัตกรรม 

จำนวน 9 ข้อ ลักษณะคำถามแบบมาตรวัดประมาณค่าตามแบบของ Likert Scale 5 ระดับ นำมา

วิเคราะห์ค่าเฉลี่ย (Mean) และค่าส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน (SD.) ดังตารางที ่26 

 

ตารางท่ี 26 แสดงระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับพฤติกรรมสร้างสรรค์นวัตกรรม 
ตัวย่อ พฤติกรรมสร้างสรรค์นวัตกรรม 𝒙 S.D. แปลค่า ลำดับ 

ด้านการสร้างความคิด     

IWB1 พนักงานมักมีแนวคิดหรือวิธีการใหม่ๆในการ

ทำงานเพ่ือแก้ปัญหาที่ยุ่งยาก 

4.25 0.73 มากที่สุด 1 

IWB2 พนักงานแสวงหาวิธีการทำงานหรือเทคนิคใหม่ 

ๆ เพ่ือพัฒนาการทำงานในปัจจุบัน 

4.22 0.70 มากที่สุด 2 

IWB3 พนักงานมักเสนอแนะแนวทางการแก้ไข

ปัญหา ที่แปลกใหม่และสร้างสรรค์ 

4.18 0.66 มาก 4 

ด้านการส่งเสริมความคิดและหาแนวร่วมสนับสนุนความคิด  

IWB4 พนักงานมักทำให้แนวความคิดสร้างสรรค์เชิง

นวัตกรรมใหม่ของตนได้รับการสนับสนุน 

4.14 0.67 มาก 5 

IWB5 พนักงานมักกระตุ้นให้สมาชิกคนสำคัญใน

องค์กร (ผู้บังคับบัญชาหรือผู้บริหาร) แสดง

ความสนใจต่อแนวความคิดสร้างสรรค์เชิง

นวัตกรรมใหม่ของตน 

4.10 0.73 มาก 7 

IWB6 พนักงานมักทำให้แนวความคิดสร้างสรรค์เชิง

นวัตกรรมของตนได้รับการอนุมัต ิ

4.13 0.70 มาก 6 
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ตารางท่ี 26 แสดงระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับพฤติกรรมสร้างสรรค์นวัตกรรม (ต่อ) 

ตัวย่อ พฤติกรรมสร้างสรรค์นวัตกรรม 𝒙 S.D. แปลค่า ลำดับ 

ด้านการทำความคิดให้เป็นจริง 

IWB7 พนักงานมักนำแนวความคิดสร้างสรรค์ เชิ ง

นวัตกรรมไปประยุกต์ใช้ให้เกิดประโยชน์ในที่

ทำงานได้จริง 

4.19 0.65 มาก 3 

IWB8 พนักงานมักนำแนวความคิดสร้างสรรค์ เชิ ง

นวัตกรรมไปใช้ในสภาพแวดล้อมการทำงาน

อย่างเป็นระบบ 

4.10 0.71 มาก 8 

IWB9 พนักงานมักประเมินถึงการใช้ประโยชน์ของ

แนวความคิดสร้างสรรค์ เชิงนวัตกรรมใหม่

ภายในองค์กร 

4.09 0.73 มาก 9 

รวม 4.15 0.55 มาก  

 

          จากตารางที่ 26 ผลการวิเคราะห์ระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับพฤติกรรมสร้างสรรค์นวัตกรรม 

มีค่าเฉลี่ยอยู่ระหว่าง 4.09 – 4.25 โดยมีค่าเฉลี่ยรวมอยู่ที่ 4.15 ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐานเฉลี่ย 0.55 

หมายถึง  ผู้ตอบแบบสอบถามมีระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับพฤติกรรมสร้างสรรค์นวัตกรรม อยู่ใน

เกณฑ์ระดับมาก โดยมีระดับความคิดเห็นต่อคำถามสูงสุดในประเด็น “พนักงานมักมีแนวคิดหรือ

วิธีการใหม่ๆในการทำงานเพ่ือแก้ปัญหาที่ยุ่งยาก”  มีค่าเฉลี่ย 4.25 ซึ่งอยู่ในระดับมากที่สุด รองลงมา

คือ “พนักงานมักแสวงหาวิธีการทำงานหรือเทคนิคใหม่ ๆ เพ่ือพัฒนาการทำงานในปัจจุบัน” มีค่าเฉลี่ย  

4.22 อยู่ในระดับมากที่สุด 

 

         4.2.6 การวิเคราะห์ความสัมพันธ์ระหว่างตัวแปร (Correlations) 

         การวิเคราะห์ความสัมพันธ์ระหว่างตัวแปร เพ่ือตรวจสอบว่าตัวแปรอิสระทุกตัวแปรมี

ความสัมพันธ์กันหรือไม่ และมีความสัมพันธ์กันในระดับสูงเกินไปจนกลมกลืนทั้งตัวแปรและข้อคำถาม

หรือไม่ การทดสอบเพ่ือไม่ให้เกิดปัญหา Multicollinearity คือ ตัวแปรต้นมีความสัมพันธ์กันเอง โดย

มีเกณฑ์ในการพิจารณา คือ VIF ( Variance Inflation Factor) ที่เหมาะสม ต้องมีค่าไม่ควรเกิน 10  

(Mile & Shevlin, 2001) และค่า Tolerance ที่เหมาะสมต้องมากกว่า 0.2 (Allison, 1999) 
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          ในการวิจัยครั้งนี้ ใช้การทดสอบความสัมพันธ์ระหว่างตัวแปรอิสระด้วยการวิเครา ะห์

สหสัมพันธ์แบบเพียร์สัน (Pearson Correlation Analysis) เป็นการวิเคราะห์ความสัมพันธ์ระหว่าง

ตัวแปรที่ใช้ในการศึกษา เพ่ือประเมินว่าตัวแปรทุกตัวที่ ใช้ในการทดสอบตามกรอบแนวคิดมี

ความสัมพันธ์กันสูงมากเกินไปหรือไม่ โดยทดสอบตัวแปรจำนวน 5 ตัวแปร ได้แก่ การคล้อยตามกลุ่ม

อ้างอิง ความไว้วางใจ การแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้บังคับบัญชาและผู้ใต้บังคับบัญชา การ

แบ่งปันความรู้ และพฤติกรรมสร้างสรรค์นวัตกรรม ซึ่งมีค่าความสัมพันธ์ระหว่างตัวแปรอยู่ระหว่าง 

0.573 – 0.741  ซึ่งแสดงให้เห็นว่าตัวแปรมีความสัมพันธ์ในระดับสูงและไปในทิศทางเดียวกัน 

นอกจากนี้ผู้วิจัยได้ทดสอบ  Variance Inflation Factor (VIF) พบว่ามีค่าอยู่ระหว่าง 1.995 – 3.116 

ซึ่งมีค่าน้อยกว่า 10 เป็นไปตามเกณฑ์พิจารณาที่กำหนด และค่า Tolerance พบว่ามีค่าอยู่ระหว่าง 

0.321 – 0.501 ซึ่งมีค่ามากกว่า 0.2 เป็นไปตามเกณฑ์พิจารณาที่กำหนด แสดงให้เห็นว่าตัวแปรอิสระ

ที่ใช้พยากรณ์ตัวแปรตามไม่มีความสัมพันธ์ต่อกัน (Hair et al., 2010) ดังตารางที่ 27 

ตารางท่ี 27 แสดงค่า VIF และ ค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์ระหว่างตัวแปร 
ตัวแปร (Constructs) VIF Tolerance 1 2 3 4 5 

1.การคล้อยตามกลุ่มอ้างอิง 1.995 .501      

2.ความไว้วางใจ 2.280 .439 .573**     

3.การแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์

ระหว่ างผู้ บั งคับบัญ ชาและ

ผู้ใต้บังคับบัญชา 

2.604 .384 .664** .623**    

4.การแบ่งปันความรู้ 3.116 .321 .635** .733** .741**   

5 .พ ฤ ติ ก ร ร ม ส ร้ า ง ส ร ร ค์

นวัตกรรมของพนักงาน 

  .655** .663** .679** .739**  

** p < 0.01   

 

          4.2.7 ผลการวิเคราะห์ตรวจสอบการแจกแจงค่าสถิติ 

          ในส่วนของการวิเคราะห์นี้ ผู้วิจัยได้ดำเนินการตรวจสอบการแจกแจงค่าสถิติเชิงพรรณนาของ

ตัวแปรสังเกต ซึ่งบ่งบอกถึงความเที่ยงความเหมาะสมที่จะนำไปวิเคราะห์โมเดลแบบจำลองสมการเชิง

โครงสร้าง ดังตารางที่28 

 



  103 

ตารางท่ี 28 แสดงการตรวจสอบการแจกแจงค่าสถิติเชิงพรรณนา 

 

 

 

 

 

ตัวแปร พิสัย ต่ำสุด สูงสุด 𝒙 SD. ความเบ้ ความโด่ง 

การคล้อยตามกลุ่มอ้างอิง 

SN1 4.00 1.00 5.00 4.09 0.73 -0.62 0.84 

SN2 4.00 1.00 5.00 4.07 0.77 -0.67 0.67 

SN3 4.00 1.00 5.00 4.03 0.76 -0.55 0.52 

SN4 4.00 1.00 5.00 3.91 0.79 -0.53 0.39 

SN5 4.00 1.00 5.00 3.96 0.71 -0.51 0.95 

SN6 4.00 1.00 5.00 3.92 0.82 -0.46 0.02 

ความไว้วางใจ 

TR1 2.00 3.00 5.00 4.21 0.68 -0.28 -0.85 

TR2 3.00 2.00 5.00 4.24 0.72 -0.76 0.49 

TR3 4.00 1.00 5.00 4.07 0.76 -0.84 1.02 

TR4 3.00 2.00 5.00 4.19 0.69 -0.38 -0.48 

TR5 3.00 2.00 5.00 4.07 0.79 -0.68 0.21 

TR6 4.00 1.00 5.00 4.14 0.73 -0.36 -0.67 

การแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้บังคับบัญชาและผู้ใต้บังคับบัญชา 

LMX1 3.00 2.00 5.00 4.28 0.69 -0.58 -0.16 

LMX2 3.00 2.00 5.00 4.07 0.69 -0.52 0.50 

LMX3 4.00 1.00 5.00 3.96 0.89 -0.71 0.11 

LMX4 3.00 2.00 5.00 4.22 0.65 -0.39 -0.21 

LMX5 4.00 1.00 5.00 3.85 0.92 -0.63 0.12 

LMX6 3.00 2.00 5.00 4.08 0.69 -0.21 -0.58 

LMX7 3.00 2.00 5.00 4.10 0.71 -0.57 0.35 
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ตารางท่ี 28 แสดงการตรวจสอบการแจกแจงค่าสถิติเชิงพรรณนา (ต่อ) 

 

          ผลการวิเคราะห์ตรวจสอบการแจกแจงค่าสถิติตัวแปรแบบจำลองการแบ่งปันความรู้และ

พฤติกรรมสร้างสรรค์นวัตกรรมของพนักงานระดับบังคับบัญชาในบริษัทผลิตบรรจุภัณฑ์ โดยมีตัวแปร

สังเกตได้จำนวน 33 ตัวแปร และตัวแปรแฝง จำนวน 5 ตัวแปร ประกอบด้วย การคล้อยตามกลุ่ม

อ้างอิง ความไว้วางใจ การแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้บังคับบัญชาและผู้ใต้บังคับบัญชา การ

แบ่งปันความรู้ และพฤติกรรมสร้างสรรค์นวัตกรรม มีค่าพิสัยที่ 2.00 – 4.00 ค่าต่ำสุด 1.00 และ

สูงสุด 5.00 โดยมีค่าเฉลี่ยอยู่ระหว่าง 3.85 – 4.28 อยู่ในเกณฑ์ระดับมาก โดยมีค่าส่วนเบี่ยงเบน

มาตรฐานอยู่ระหว่าง 0.65 – 0.92 แสดงให้เห็นว่าข้อมูลมีการกระจายอยู่ใกล้กับค่าเฉลี่ย โดยค่าส่วน

เบี่ยงเบนมาตรฐานดังกล่าวมีค่าไม่เกิน 30% ของค่าเฉลี่ย เมื่อพิจารณาค่าความเบ้ (Skewness) หรือ

ความไม่สมมาตรของการแจกแจงในภาพรวม ตัวแปรมีการแจกแจงในลักษณะเบ้ไปทางซ้าย โดยมีค่า

ตัวแปร พิสัย ต่ำสุด สูงสุด 𝒙 SD. ความเบ้ ความโด่ง 

การแบ่งปันความรู้ 

KS1 4.00 1.00 5.00 4.03 0.79 -0.55 0.77 

KS2 4.00 1.00 5.00 4.11 0.77 -0.38 -0.49 

KS3 4.00 1.00 5.00 4.05 0.77 -0.53 0.13 

KS4 4.00 1.00 5.00 4.08 0.81 -0.66 0.16 

KS5 4.00 1.00 5.00 4.04 0.89 -0.82 0.61 

พฤติกรรมสร้างสรรค์นวัตกรรม 

IWB1 4.00 1.00 5.00 4.25 0.73 -0.60 -0.09 

IWB2 4.00 1.00 5.00 4.22 0.70 -0.54 0.14 

IWB3 4.00 1.00 5.00 4.18 0.66 -0.27 -0.52 

IWB4 3.00 2.00 5.00 4.14 0.67 -0.39 0.51 

IWB5 3.00 2.00 5.00 4.10 0.73 -0.37 -046 

IWB6 3.00 2.00 5.00 4.13 0.70 -0.33 -0.47 

IWB7 3.00 2.00 5.00 4.19 0.65 -0.28 -0.49 

IWB8 3.00 2.00 5.00 4.10 0.71 -0.39 -0.19 

IWB9 3.00 2.00 5.00 4.09 0.73 -0.49 0.13 
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ความเบ้อยู่ระหว่าง (-0.84) ถึง (-0.21) และมีค่าความโด่ง (Kurtosis) มีค่าระหว่าง (-0.85) ถึง 1.02 

จึงถือว่าตัวแปรมีความโด่งสูงกว่าโค้งปกติเล็กน้อย ซึ่งแสดงให้เห็นว่าตัวแปรมีความเหมาะสมที่จะ

นำไปวิเคราะห์โมเดลแบบจำลองสมการเชิงโครงสร้าง 

 

4.3 การวิเคราะห์ข้อมูลโดยใช้การวิเคราะห์สมการเชิงโครงสร้าง (Structural Equation 
Model: SEM)            
          ในการศึกษานี้ผู้วิจัยได้ทำการทดสอบสมมติฐานเพ่ือวิเคราะห์อิทธิพลระหว่างตัวแปรต่าง ๆ 

ด้วยการใช้โปรแกรมสำเร็จรูปทางสถิติ เพ่ือทดสอบความสัมพันธ์ระหว่างตัวแปรแฝง (Latent 

Variable) กับตัวแปรสังเกต (Observed Variable) และความสัมพันธ์ระหว่างตัวแปรอิสระกับตัว

แปรตาม เพ่ือพิสูจน์การยอมรับหรือปฏิเสธโมเดล  

          ผู้วิจัยใช้การวิเคราะห์สมการเชิงโครงสร้าง (Structural Equation Model: SEM) ของโมเดล

แบบจำลองผลสัมฤทธิ์การแบ่งปันความรู้และพฤติกรรมสร้างสรรค์นวัตกรรมของพนักงานระดับบังคับ

บัญชาในบริษัทผลิตบรรจุภัณฑ์ เพ่ือตรวจสอบความสอดคล้องของสมมติฐานกับข้อมูลเชิงประจักษ์ 

จากนั้นจึงทำการตรวจสอบความเหมาะสมและความถูกต้องของโมเดลสมการเชิงโครงสร้างและทำ

การปรับโมเดลให้มีความสมบูรณ์ เพ่ือให้ค่าสถิติเป็นที่ยอมรับโดยอาศัยดัชนีปรับโมเดล (Model 

Modification Indices: MI) เป็นการปรับค่าดัชนีที่มากที่สุดก่อน โดยโยงความสัมพันธ์ของค่าความ

คลาดเคลื่อนระหว่างตัวแปรสังเกต แล้วจึงทำการวิเคราะห์ใหม่ (Hair et al., 2010)  

  

ตารางท่ี 29 แสดงค่าสถิติประเมินความสอดคล้องของสมการเชิงโครงสร้าง ก่อนปรับโมเดล 

 

 

ค่าสถิติ เกณฑ์วัด ผลลัพธ์ ผลสรุป แนวคิดในการอ้างอิง 

Chi-square = 1267.63   DF = 385 

CMIN/DF < 2.0 3.29 ไม่ตรงเกณฑ์ Diamantopoulos, Siguaw (2000) 

GFI > 0.90 0.82 ไม่ตรงเกณฑ์ Hair et al. (2006) 

CFI > 0.90 0.89 ไม่ตรงเกณฑ์ Hair et al. (2006), Mueller (1996) 

NFI > 0.90 0.86 ไม่ตรงเกณฑ์ Hair et al. (2006), Mueller (1996) 

RMR < 0.05 0.03 ตรงเกณฑ์ Diamantopoulos, Siguaw (2000) 

RMSEA < 0.05 0.08 ไม่ตรงเกณฑ์ Hair et al. (2006) 
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         จากตารางที่ 29 ผลการวิเคราะห์ค่าสถิติประเมินความสอดคล้องของสมการเชิงโครงสร้าง 

ก่อนปรับโมเดล พบว่า ไม่มีความสอดคล้องกับข้อมูลเชิงประจักษ์ โดยมีค่า Chi-square = 1267.63 

DF = 385 และ CMIN/DF = 3.29 ซึ่งมากกว่า 2.0 และมีค่าดัชนีวัดความสอดคล้องกลมกลืนเชิง

สัมพันธ์ (CFI) เท่ากับ 0.89 ต่ำกว่าเกณฑ์ 0.90, ดัชนีวัดความกลมกลืน (GFI) เท่ากับ 0.82 ต่ำกว่า

เกณฑ์ 0.90, ดัชนีความกลมกลืนประเภทเปรียบเทียบกับรูปแบบอิสระ (NFI) เท่ากับ 0.86 ต่ำกว่า

เกณฑ์ 0.90, ดัชนีรากที่สองของค่าเฉลี่ยความคลาดเคลื่อนกำลังสองของการประเมินค่า (RMSEA) 

เท่ากับ 0.08 > 0.05 สูงกว่าเกณฑ์, ดัชนีวัดความสอดคล้องกลมกลืนในรูปความคลาดเคลื่อน หรือ 

รากที่สองของค่าเฉลี่ยกำลังสองของส่วนเหลือมาตรฐาน (RMR) เท่ากับ 0.03 > 0.05 ตรงเกณฑ์ ซึ่ง

ดัชนีข้างต้นไม่ผ่านเกณฑ์ที่กำหนดไว้ทั้ง 5 ดัชนี จึงกล่าวได้ว่าโมเดลไม่มีความสอดคล้อยกลมกลืนกับ

ข้อมูลเชิงประจักษ์ จึงนำมาปรับแบบจำลองใหม่โดยใช้ดัชนีปรับโมเดล (Model Modification 

Indices: MI) ใหม่ดังภาพท่ี 15 และตารางท่ี 30 

 
ภาพที่ 15 ผลการวิเคราะห์โมเดลด้วยสมการเชิงโครงสร้าง หลังปรับโมเดล 
Note: SN=การคล้อยตามกลุ่มอ้างอิง, TR = ความไว้วางใจ, LMX = การแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์

ระหว่างผู้บังคับบัญชาและผู้ใต้บังคับบัญชา, KS = การแบ่งปันความรู้, IWB = พฤติกรรมสร้างสรรค์

นวัตกรรมของพนักงาน 
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         จากภาพที่ 15 ผลการวิเคราะห์โมเดลด้วยสมการเชิงโครงสร้างหลังปรับโมเดล พบว่า 1 ) 

ปัจจัยความไว้วางใจ มีอิทธิพลเชิงบวกต่อการแบ่งปันความรู้มากที่สุด รองลงมาปัจจัยการแลกเปลี่ยน

ความสัมพันธ์ระหว่างผู้บังคับบัญชาและผู้ใต้บังคับบัญชา และการคล้อยตามกลุ่มอ้างอิง โดยมีค่า

น้ำหนักองค์ประกอบเท่ากับ 0.49, 0.26 และ 0.23 ตามลำดับ 2) ปัจจัยการแบ่งปันความรู้มีอิทธิพล

เชิงบวกต่อพฤติกรรมสร้างสรรค์นวัตกรรมมากที่สุด รองลงมาปัจจัยการแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์

ระหว่างผู้บังคับบัญชาและผู้ใต้บังคับบัญชา โดยมีค่าน้ำหนักองค์ประกอบเท่ากับ 0.49, 0.34 

ตามลำดับ ซึ่งความไว้วางใจ การแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้บังคับบัญชาและผู้ใต้บังคับบัญชา 

และการคล้อยตามกลุ่มอ้างอิง สามารถร่วมกันอธิบายอิทธิพลความแปรปรวนของการแบ่งปันความรู้ 

ได้ร้อยละ 72 และการแบ่งปันความรู้ และการแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้บังคับบัญชาและ

ผู้ใต้บังคับบัญชาสามารถร่วมกันอธิบายอิทธิพลความแปรปรวนของพฤติกรรมสร้างสรรค์นวัตกรรมได้

ร้อยละ 62 

 

ตารางท่ี 30 แสดงค่าสถิติประเมินความสอดคล้องของสมการเชิงโครงสร้าง หลังปรับโมเดล 

      

          จากตารางที่ 30 ผลการวิเคราะห์ค่าสถิติประเมินความสอดคล้องของสมการเชิงโครงสร้าง  

หลังปรับโมเดล พบว่า มีความสอดคล้องกับข้อมูลเชิงประจักษ์ โดยมีค่า Chi-square = 364.19 DF 

= 305 และ CMIN/DF = 1.19 ซึ่งน้อยกว่า 2.0 ผลการวิเคราะห์จากการปรับโมเดล พบว่า ดัชนีมี

ความสอดคล้องและค่าสถิติเหล่านี้ผ่านเกณฑ์ท่ีกำหนดไว้ ทั้ง 5 ดัชนี สรุปได้ดังนี้ 

              1. ค่าดัชนีวัดความสอดคล้องกลมกลืนเชิงสัมพันธ์ (CFI) ซึ่งมีผลการวิเคราะห์เท่ากับ 0.99 

ซึ่งสูงกว่าเกณฑ ์0.90 แสดงว่าโมเดลมีความสอดคล้องกลมกลืนเชิงสัมพันธ์ 

ค่าสถิติ เกณฑ์วัด ผลลัพธ์ ผลสรุป แนวคิดในการอ้างอิง 

Chi-square = 364.199   DF = 305 

CMIN/DF < 2.0 1.19 ตรงเกณฑ์ Diamantopoulos, Siguaw (2000) 

GFI > 0.90 0.94 ตรงเกณฑ์ Hair et al. (2006) 

CFI > 0.90 0.99 ตรงเกณฑ์ Hair et al. (2006), Mueller (1996) 

NFI > 0.90 0.96 ตรงเกณฑ์ Hair et al. (2006), Mueller (1996) 

RMR < 0.05 0.01 ตรงเกณฑ์ Diamantopoulos, Siguaw (2000) 

RMSEA < 0.05 0.02 ตรงเกณฑ์ Hair et al. (2006) 
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              2. ดัชนีวัดความกลมกลืน (GFI) เป็นการแสดงถึงปริมาณความแปรปรวนและความ

แปรปรวนร่วมที่อธิบายได้ด้วยโมเดล ซึ่งผลวิเคราะห์มีค่าเท่ากับ 0.94 ซึ่งสูงกว่าเกณฑ์ 0.90 แสดงว่า

โมเดลมีความสอดคล้องกลมกลืนเชิงสัมพันธ์ 

              3. ดัชนีความกลมกลืนประเภทเปรียบเทียบกับรูปแบบอิสระ (NFI) เป็นค่าสถิติตที่ใช้ใน

การทดสอบสมมติฐาน โดยค่า NFI ที่ยอมรับได้ควรมีค่ามากกว่า 0.90 ซึ่งผลการวิเคราะห์มีค่าเท่ากับ 

0.96 แสดงว่าโมเดลมีความสอดคล้องกลมกลืนเชิงสัมพันธ์ 

              4. ดัชนีรากที่สองของค่าเฉลี่ยความคลาดเคลื่อนกำลังสองของการประเมินค่า (RMSEA) 

เป็นค่าสถิติที่ใช้ในการทดสอบสมมติฐาน โดยค่า RMSEA ที่ดีมากควรมีค่าน้อยกว่า 0.05 ซึ่งผลการ

วิเคราะห์มีค่าเท่ากับ 0.02 แสดงว่าโมเดลมีความสอดคล้องกลมกลืนเชิงสัมพันธ์ 

              5. ดัชนีวัดความสอดคล้องกลมกลืนในรูปความคลาดเคลื่อน หรือ รากที่สองของค่าเฉลี่ย

กำลังสองของส่วนเหลือมาตรฐาน (RMR) เป็นค่าสถิติที่ใช้ในการทดสอบสมมติฐาน โดยค่า RMR ควร

มีค่าน้อยกว่า 0.05 ซึ่งค่าที่ดีควรมีค่าเท่ากับ 0 หรือเข้าใกล้ 0 มากที่สุด ซึ่งผลการวิเคราะห์มีค่า RMR 

เท่ากับ 0.01 แสดงว่าโมเดลมีความสอดคล้องกลมกลืนเชิงสัมพันธ์ 

          จากผลการวิเคราะห์ค่าดัชนีทั้ง 5 ตัว มีความสอดคล้องกลมกลืนกับข้อมูลเชิงประจักษ์ 

ชี้ให้เห็นว่าสมการเชิงโครงสร้างแบบจำลองการแบ่งปันความรู้และพฤติกรรมสร้างสรรค์นวัตกรรมของ

พนักงานระดับบังคับบัญชาในบริษัทผลิตบรรจุภัณฑ์ มีความสอดคล้องกลมกลืนกับข้อมูลเชิงประจักษ์

ตามเงื่อนไขในระดับการยอมรับทางสถิติ ประกอบด้วยตัวแปรการคล้อยตามกลุ่มอ้างอิง ความ

ไว้วางใจ การแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้บังคับบัญชาและผู้ใต้บังคับบัญชา การแบ่งปันความรู้ 

และพฤติกรรมสร้างสรรค์นวัตกรรม มีความสอดคล้องเป็นไปตามเกณฑ์การกำหนดค่าซึ่งแสดงว่า

โมเดลในการวัดนี้มีความเท่ียงตรง (Validity) 

 

4.4 ผลการทดสอบสมมติฐาน 
          ผู้วิจัยได้ทดสอบสมมติฐานด้วยโมเดลสมการเชิงโครงสร้างในการทดสอบความสัมพันธ์เชิง

สาเหตุระหว่างตัวแปร โดยวิธีการประมาณค่าสูงสุด (Maximum likelihood estimation) ผลการ

ทดสอบสมมติฐานแบ่งออกเป็น 5 สมมติฐานหลัก ซ่ึงได้ผลลัพธ์ ดังแสดงในตารางที่ 31 
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ตารางท่ี 31 ผลการทดสอบสมมติฐาน 
สมมติฐาน ตัวแปร a bS.E. CC.R. dSig. ผลการทดสอบ 

สมมติฐานที่ 1 SN ---> KS 0.229 0.061 4.459 0.000*** ยอมรับสมมติฐาน 

สมมติฐานที่ 2 TR ---> KS 0.493 0.067 8.728 0.000*** ยอมรับสมมติฐาน 

สมมติฐานที่ 3 LMX ---> KS 0.257 0.081 4.217 0.000*** ยอมรับสมมติฐาน 

สมมติฐานที่ 4 LMX ---> IWB 0.340 0.109 3.256 0.001*** ยอมรับสมมติฐาน 

สมมติฐานที่ 5 KS ---> IWB 0.492 0.064 6.001 0.000*** ยอมรับสมมติฐาน 

*** อย่างมีนัยสำคัญทางสถิติที่ 0.001    
aStandardized parameter, bStandardized error, cCritical ratio, dSignificant level 

SN=การคล้อยตามกลุ่มอ้างอิง, TR = ความไว้วางใจ, LMX = การแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่าง

ผู้บังคับบัญชาและผู้ใต้บังคับบัญชา, KS = การแบ่งปันความรู,้ IWB = พฤติกรรมสร้างสรรค์นวัตกรรม 

 

          จากตารางที่ 31 สามารถวิเคราะห์ผลการทดสอบสมมติฐานได้ดังนี้ 

          จากการทดสอบด้วยวิธีการประเมินค่าสูงสุด (Maximum likelihood estimation) ผล

การศึกษา การคล้อยตามกลุ่มอ้างอิงมีอิทธิพลเชิงบวกต่อการแบ่งปันความรู้ ด้วยค่าสัมประสิทธิ์การ

ถดถอยมาตรฐาน () = 0.229 และค่า C.R. เท่ากับ 4.459 อธิบายอิทธิพลต่อการเปลี่ยนแปลงได้

ร้อยละ 72 อย่างมีนัยสำคัญทางสถิติที่ระดับ 0.001 จึงยอมรับสมมติฐานที่ 1 

          จากการทดสอบด้วยวิธีการประเมินค่าสูงสุด (Maximum likelihood estimation) ผล

การศึกษา ความไว้วางใจมีอิทธิพลเชิงบวกต่อการแบ่งปันความรู้ ด้วยค่าสัมประสิทธิ์การถดถอย

มาตรฐาน () = 0.493 และค่า C.R. เท่ากับ 8.728 อธิบายอิทธิพลต่อการเปลี่ยนแปลงได้ร้อยละ 72

อย่างมีนยัสำคัญทางสถิติที่ระดับ 0.001 จึงยอมรับสมมติฐานที่ 2 

          จากการทดสอบด้วยวิธีการประเมินค่าสูงสุด (Maximum likelihood estimation) ผล

การศึกษา การแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้บังคับบัญชาและผู้ใต้บังคับบัญชามีอิทธิพลเชิงบวก

ต่อการแบ่งปันความรู้ ด้วยค่าสัมประสิทธิ์การถดถอยมาตรฐาน () = 0.257 และค่า C.R. เท่ากับ 

4.217 อธิบายอิทธิพลต่อการเปลี่ยนแปลงได้ร้อยละ 72 อย่างมีนัยสำคัญทางสถิติที่ระดับ 0.001 จึง

ยอมรับสมมติฐานที่ 3 

          จากการทดสอบด้วยวิธีการประเมินค่าสูงสุด (Maximum likelihood estimation) ผล

การศึกษา การแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้บังคับบัญชาและผู้ใต้บังคับบัญชามีอิทธิพลเชิงบวก
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ต่อพฤติกรรมสร้างสรรค์นวัตกรรม ด้วยค่าสัมประสิทธิ์การถดถอยมาตรฐาน () = 0.340 และค่า 

C.R. เท่ากับ 3.256 อธิบายอิทธิพลต่อการเปลี่ยนแปลงได้ร้อยละ 62 อย่างมีนัยสำคัญทางสถิติที่ระดับ 

0.001 จึงยอมรับสมมติฐานที่ 4 

          จากการทดสอบด้วยวิธีการประเมินค่าสูงสุด (Maximum likelihood estimation) ผล

การศึกษา การแบ่งปันความรู้ มีอิทธิพลเชิงบวกต่อพฤติกรรมสร้างสรรค์นวัตกรรม ด้วยค่าสัมประสิทธิ์

การถดถอยมาตรฐาน () = 0.492 และค่า C.R. เท่ากับ 6.001 อธิบายอิทธิพลต่อการเปลี่ยนแปลง

ได้ร้อยละ 62 อย่างมีนัยสำคัญทางสถิติที่ระดับ 0.001 จึงยอมรับสมมติฐานที่ 5 
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บทที่5 
สรุป อภิปราย และข้อเสนอแนะการวิจัย 

 

          การศึกษาวิจัยเรื่อง “การแบ่งปันความรู้และพฤติกรรมสร้างสรรค์นวัตกรรมของพนักงาน
ระดับบังคับบัญชาในบริษัทผลิตบรรจุภัณฑ์” เป็นการวิจัยแบบเชิงปริมาณ (Quantitative 
Research) เพ่ือศึกษาถึงปัจจัยเชิงสาเหตุที่นำไปสู่การแบ่งปันความรู้และพฤติกรรมสร้างสรรค์
นวัตกรรมของพนักงานระดับบังคับบัญชาในบริษัทผลิตบรรจุภัณฑ์  เพ่ือนำไปปรับใช้เป็นแนวทางใน
การบริหารจัดการบุคลากรในระดับหน่วยงานและองค์กร ซึ่งมีวัตถุประสงค์ 1) เพ่ือศึกษาระดับ การ
คล้อยตามกลุ่มอ้างอิง ความไว้วางใจ การแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้บังคับบัญชาและ
ผู้ใต้บังคับบัญชา การแบ่งปันความรู้ และพฤติกรรมสร้างสรรค์นวัตกรรมของพนักงานระดับบังคับ
บัญชา 2) เพ่ือศึกษาอิทธิพลของ การคล้อยตามกลุ่มอ้างอิง ความไว้วางใจ การแลกเปลี่ยน
ความสัมพันธ์ระหว่างผู้บังคับบัญชาและผู้ใต้บังคับบัญชา ที่ส่งผลต่อการแบ่งปันความรู้ของพนักงาน
ระดับบังคับบัญชา 3) เพ่ือศึกษาอิทธิพลของ การแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้บังคับบัญชาและ
ผู้ใต้บังคับบัญชาและการแบ่งปันความรู้ของพนักงานระดับบังคับบัญชา ที่ส่งผลต่อพฤติกรรม
สร้างสรรค์นวัตกรรม 
          การวิจัยครั้งนี้ทำการเก็บข้อมูลโดยใช้แบบสอบถาม (Questionnaire) เป็นเครื่องมือสำหรับ
วัด โดยกลุ่มประชากรของการวิจัยคือ พนักงานระดับบังคับบัญชาในบริษัทผลิตบรรจุภัณฑ์แห่งหนึ่ง 
ทั้ง 12 สำนักงานทั่วประเทศซึ่งมีจำนวนทั้งสิ้น 529 คน ซึ่งเลือกใช้วิธีการสุ่มตัวอย่างแบบโควตา 
(Quota Sampling)  โดยแบ่งจำนวนกลุ่มตัวอย่างพนักงานระดับบังคับบัญชาในบริษัทผลิตบรรจุ
ภัณฑ์แห่งหนึ่ง จากสำนักงานสาขาทั้ง 12 แห่งตามสัดส่วนโควตา จากนั้นจึงใช้วิธีการการสุ่มตัวอย่าง
ตามความสะดวก (Convenience Sampling Design) ตามกลุ่มที่ได้ดำเนินการแบ่งกลุ่มตัวอย่างตาม
สัดส่วน ซึ่งการศึกษาครั้งนี้จะใช้การวิเคราะห์แบบจำลองสมการเชิงโครงสร้าง(Structural Equation 
Model: SEM) โดยใช้วิธีความเป็นไปได้สูงสุด (Maximum likelihood) ในการประเมินค่า ผู้วิจัยได้
กำหนดกลุ่มตัวอย่าง สำหรับการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยัน คือ 10 เท่าของตัวแปรสังเกต 
(Observed Variable) ซึ่งในการศึกษานี้มีตัวแปรสังเกตทั้งสิ้น 33 ตัว ดังนั้นจำนวนกลุ่มตัวอย่างที่มี
ความเหมาะสมของการศึกษานี้จึงเท่ากับ  330 ตัวอย่าง (Yuan, Wu, & Bentler, 2011) ซึ่งผู้วิจัย
เลือกเก็บข้อมูล จำนวนทั้งสิ้น 350 คน เพื่อป้องกันความคลาดเคลื่อนที่เกิดจากการเก็บแบบสอบถาม 
โดยมีจำนวนเพียงพอที่สามารถนำมาใช้การวิเคราะห์โมเดลสมการเชิงโครงสร้าง (Structural 
Equation Model: SEM) 
          จากนั้นนำมาข้อมูลที่ได้เก็บรวบรวมมาเข้าสู่กระบวนการวิเคราะห์ข้อมูล ซึ่งข้อมูลทั่วไปของ
กลุ่มตัวอย่าง ได้ทำการวิเคราะห์โดยใช้สถิติแจกแจงความถี่ (Frequency) และร้อยละ (Percentage) 
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สำหรับข้อมูลที่ได้จากการวัดระดับของตัวแปร ผู้วิจัยได้ใช้สถิติเชิงพรรณนา (Descriptive Statistics) 
ในการหา ค่าเฉลี่ย (Mean) และค่าส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน (SD) ของระดับความคิดเห็น โดยการ
วิเคราะห์ความสัมพันธ์ระหว่างตัวแปรใช้การวิเคราะห์สมการเชิงโครงสร้าง (Structural Equation 
Model: SEM) สำหรับทดสอบสมมติฐานเพ่ือวิเคราะห์อิทธิพลระหว่างตัวแปรทั้ง 5 ได้แก่  การคล้อย
ตามกลุ่ม อ้างอิง ความไว้วางใจ การแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้บั งคับบัญชาและ
ผู้ใต้บังคับบัญชา การแบ่งปันความรู้ และพฤติกรรมสร้างสรรค์นวัตกรรม 
 

5.1 สรุปผลวิจัย 
          การศึกษาเรื่องการแบ่งปันความรู้และพฤติกรรมสร้างสรรค์นวัตกรรมของพนักงานระดับ

บังคับบัญชาในบริษัทผลิตบรรจุภัณฑ์ ผู้วิจัยได้ทำการสรุปผลการวิจัย โดยแบ่งเป็น 4 ส่วน ดังต่อไปนี้ 

          5.1.1 การวิเคราะห์ข้อมูลทั่วไปด้านประชากรศาสตร์ของผู้ตอบแบบสอบถาม 

          ผลการวิเคราะห์ข้อมูลทั่วไปของผู้ตอบแบบสอบถาม จำนวน 350 กลุ่มตัวอย่าง จำแนกตาม

เพศพบว่า ผู้ตอบแบบสอบถามส่วนใหญ่เป็นเพศชาย จำนวน 238 ราย คิดเป็นร้อยละ 68.0 และ

รองลงมาเป็นเพศหญิง จำนวน 112 ราย คิดเป็นร้อยละ 32.0 โดยมีอายุมากสุดอยู่ในช่วง 36 – 40 ปี 

จำนวน 120 ราย คิดเป็นร้อยละ 34.3 รองลงมาคือช่วงอายุ 31 – 35 ปี จำนวน 92 ราย คิดเป็นร้อย

ละ 26.3 ช่วงอายุ 26 – 30 ปี จำนวน 68 ราย คิดเป็นร้อยละ 19.4 ช่วงอายุ 20 – 25 ปี จำนวน 14 

ราย คิดเป็นร้อยละ 4.0 และน้อยที่สุดคือช่วงอายุ 46 – 50 ปี จำนวน7 ราย คิดเป็นร้อยละ 2.0 

ตามลำดับ ในส่วนของวุฒิการศึกษาของผู้ตอบแบบสอบถาม ส่วนใหญ่จบการศึกษาในระดับปริญญา

ตรี จำนวน 259 ราย คิดเป็นร้อยละ 74.0 และรองลงมาคือระดับปริญญาโท จำนวน 91 ราย คิดเป็น

ร้อยละ 26.0 สำหรับระดับรายได้เฉลี่ยต่อเดือนของผู้ตอบแบบสอบถามส่วนใหญ่ มีรายได้อยู่ระหว่าง 

40,001 – 60,000 บาท จำนวน 137 ราย คิดเป็นร้อยละ 39.1 รองลงมาคือ รายได้สูงกว่า 60,000 

บาท จำนวน 126 ราย คิดเป็นร้อยละ 36.0 และน้อยที่สุดคือ รายได้ระหว่าง 20,000 – 40,000 บาท 

จำนวน 87 ราย คิดเป็นร้อยละ 24.9 ตามลำดับ ส่วนระยะเวลาในการปฏิบัติงานของผู้ตอบ

แบบสอบถามส่วนใหญ่ มีระยะเวลามากกว่า 11 ปี จำนวน 140 ราย คิดเป็นร้อยละ 40.0 รองลงมามี

ระยะเวลาอยู่ระหว่าง 9 – 11 ปี จำนวน 87 ราย คิดเป็นร้อยละ 24.9 ระยะเวลา 6 – 8 ปี จำนวน 

70 ราย คิดเป็นร้อยละ 20.0 ระยะเวลาน้อยกว่า 3 ปี จำนวน 28 ราย คิดเป็นร้อยละ8.0 และน้อย

ที่สุดคือระยะเวลา 3 – 5 ปี จำนวน 25 ราย คิดเป็นร้อยละ 7.1 ตามลำดับ 
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         5.1.2 การวิเคราะห์ระดับความคิดเห็นของแต่ละตัวแปร 
             1. ระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับการคล้อยตามกลุ่มอ้างอิง 
             ระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับการคล้อยตามกลุ่มอ้างอิง  มีค่าเฉลี่ยรวมอยู่ที่ 3.99 หมายถึง  

ผู้ตอบแบบสอบถามมีระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับการคล้อยตามกลุ่มอ้างอิง อยู่ในเกณฑ์ระดับมาก 

โดยมีระดับความคิดเห็นต่อคำถามสูงสุดในประเด็น “พนักงานตั้งใจปฏิบัติตามนโยบายที่มาจาก

ผู้บริหาร”  รองลงมาคือ “พนักงานมักยอมรับและปฏิบัติตามการตัดสินใจของผู้บังคับบัญชา แม้ว่ามี

ความคิดเห็นที่แตกต่างก็ตาม”  

             2. ระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับความไว้วางใจ 
             ผลการวิเคราะห์ระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับความมีค่าเฉลี่ยรวมอยู่ที่ 4.15 หมายถึง  
ผู้ตอบแบบสอบถามมีระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับความไว้วางใจ อยู่ในเกณฑ์ระดับมาก โดยมีระดับ
ความคิดเห็นต่อคำถามสูงสุดในประเด็น “พนักงานเห็นว่าบุคลากรในองค์กรให้ความเคารพต่อ
พฤติกรรมของผู้อ่ืน” รองลงมาคือ “พนักงานเห็นว่าบุคลากรในองค์กร เป็นบุคคลที่มีความสามารถ
และน่าเชื่อถือ”  
             3. ระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับการแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้บังคับบัญชาและ
ผู้ใต้บังคับบัญชา 
             ผลการวิเคราะห์ระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับการแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่าง

ผู้บังคับบัญชาและผู้ใต้บังคับบัญชา มีค่าเฉลี่ยรวมอยู่ที่ 4.08 หมายถึง  ผู้ตอบแบบสอบถามมีระดับ

ความคิดเห็นอยู่ในเกณฑ์ระดับมาก โดยมีระดับความคิดเห็นต่อคำถามสูงสุดในประเด็น “พนักงาน

ทราบว่าต้องปฏิบัติอย่างไรเพ่ือให้ผู้บังคับบัญชาพึงพอใจ” รองลงมาคือ “ผู้บังคับบัญชาของพนักงาน

ได้ใช้อำนาจหน้าที่ในการช่วยเหลือตนเพื่อแก้ไขปัญหาในการทำงาน” 

              4. ระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับการแบ่งปันความรู้ 

              ผลการวิเคราะห์ระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับการแบ่งปันความรู้มีค่าเฉลี่ยรวมอยู่ที่ 4.06 ค่า 

หมายถึง  ผู้ตอบแบบสอบถามมีระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับการแบ่งปันความรู้ อยู่ในเกณฑ์ระดับมาก 

โดยมีระดับความคิดเห็นต่อคำถามสูงสุดในประเด็น “พนักงานมักสละเวลาเพ่ือแบ่งปันความรู้ 

ประสบการณ์ ทักษะหรือวิธีการทำงานให้เพ่ือนร่วมงาน” รองลงมาคือ “เมื่อมีการอภิปรายในประเด็น

ที่ซับซ้อน พนักงานมักมีส่วนร่วมในการแลกเปลี่ยนความรู้และแสดงความคิดเห็น” 

              5. ระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับพฤติกรรมสร้างสรรค์นวัตกรรม 

              ผลการวิเคราะห์ระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับพฤติกรรมสร้างสรรค์นวัตกรรม มีค่าเฉลี่ย

รวมอยู่ที่ 4.15 หมายถึง  ผู้ตอบแบบสอบถามมีระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับพฤติกรรมสร้างสรรค์

นวัตกรรม อยู่ในเกณฑ์ระดับมาก โดยมีระดับความคิดเห็นต่อคำถามสูงสุดในประเด็น “พนักงานมักมี
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แนวคิดหรือวิธีการใหม่ๆในการทำงานเพ่ือแก้ปัญหาที่ยุ่งยาก” รองลงมาคือ “พนักงานมักแสวงหา

วิธีการทำงานหรือเทคนิคใหม่ ๆ เพ่ือพัฒนาการทำงานในปัจจุบัน”  

       

          5.1.3 ผลการตรวจสอบความสอดคล้องของโมเดลกับข้อมูลเชิงประจักษ์ 

          ผลการวิเคราะห์ค่าสถิติประเมินความสอดคล้องของสมการเชิงโครงสร้าง (Structural 

Equation Model: SEM) หลังปรับโมเดล โดยเพ่ิมความสัมพันธ์ระหว่างความแปรปรวนของตัวแปร

สังเกต  พบว่ามีความสอดคล้องกับข้อมูลเชิงประจักษ์ โดยมีค่า Chi-square เท่ากับ 364.19 DF 

เท่ากับ 305 และ CMIN/DF เท่ากับ 1.19 ซึ่ งน้อยกว่า 2.0 ดังนั้นค่า CMIN/DF จึงผ่านเกณฑ์

พิจารณา  

          สำหรับค่าดัชนีวัดความสอดคล้องกลมกลืนเชิงสัมพันธ์ (CFI) ซึ่งมีผลการวิเคราะห์เท่ากับ 

0.99 ซึ่งสูงกว่าเกณฑ์ 0.90 และดัชนีวัดความกลมกลืน (GFI) มีค่าเท่ากับ 0.94 ซึ่งสูงกว่าเกณฑ์ 0.90 

และดัชนีความกลมกลืนประเภทเปรียบเทียบกับรูปแบบอิสระ (NFI) ที่ยอมรับได้ควรมีค่ามากกว่า 

0.90 ซึ่งผลการวิเคราะห์มีค่าเท่ากับ 0.96 และดัชนีรากท่ีสองของค่าเฉลี่ยความคลาดเคลื่อนกำลังสอง

ของการประเมินค่า (RMSEA) โดยค่า RMSEA ที่ดีมากควรมีค่าน้อยกว่า 0.05 ซึ่งผลการวิเคราะห์มีค่า

เท่ากับ 0.02 และดัชนีวัดความสอดคล้องกลมกลืนในรูปความคลาดเคลื่อน หรือ รากที่สองของ

ค่าเฉลี่ยกำลังสองของส่วนเหลือมาตรฐาน (RMR) โดยค่า RMR ควรมีค่าน้อยกว่า 0.05 ซึ่งผลการ

วิเคราะห์มีค่า RMR เท่ากับ 0.01 แสดงว่าโมเดลมีความสอดคล้องกลมกลืนเชิงสัมพันธ์ หรือ

สมมติฐานมีความสอดคล้องกับข้อมูลเชิงประจักษ์ 

          ค่าที่ได้จากการวิเคราะห์สามารถสรุปได้ว่าโมเดลสมการเชิงโครงสร้างที่เลือกใช้มีความเหมาะ  

สมในการใช้และสามารถพยากรณ์การแบ่งปันความรู้ได้ที่ ร้อยละ 72% (R-Squared = 0.72)  และ

พยากรณ์พฤติกรรมสร้างสรรค์นวัตกรรมของพนักงานได้ที่ ร้อยละ 62% (R-Squared = 0.62) 

สอดคล้องกับข้อมูลเชิงประจักษ์ และพิจารณาค่าน้ำหนักองค์ประกอบมาตรฐานที่ได้ พบว่า ผ่านตาม

เกณฑ์ท้ังหมด (Hair et al., 2010) 

   

          5.1.4 ผลการทดสอบสมมติฐาน 
          การวิจัยครั้งนี้มีวัตถุประสงค์เพ่ือศึกษาอิทธิพลของการคล้อยตามกลุ่มอ้างอิง ความไว้วางใจ 

การแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้บังคับบัญชาและผู้ใต้บังคับบัญชา ที่ส่งผลต่อการแบ่งปันความรู้

ของพนักงาน และอิทธิพลของ การแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้บั งคับบัญชาและ

ผู้ใต้บังคับบัญชาและการแบ่งปันความรู้ที่ส่งผลต่อพฤติกรรมสร้างสรรค์นวัตกรรมของพนักงาน  ซึ่งผล
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ของการวิเคราะห์พบว่าการแบ่งปันความรู้ ได้รับอิทธิพลจากความไว้วางใจ รองลงมาคือการ

แลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้บังคับบัญชาและผู้ใต้บังคับบัญชา และการคล้อยตามกลุ่มอ้างอิง 

โดยมีขนาดอิทธิพลเท่ากับ 0.493, 0.257 และ 0.229 ตามลำดับ และพฤติกรรมสร้างสรรค์นวัตกรรม  

ได้รับอิทธิพลจากการแบ่งปันความรู้ รองลงมาคือการแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้บังคับบัญชา

และผู้ใต้บังคับบัญชา โดยมีขนาดอิทธิพลเท่ากับ 0.492 และ0.340 ตามลำดับ โดยผลการวิเคราะห์ค่า

อิทธิพลเชิงสาเหตุและทดสอบสมมติฐานในการวิจัย สรุปดังนี้ 

          สมมติฐานที่1 การคล้อยตามกลุ่มอ้างอิงมีอิทธิพลเชิงบวกต่อการแบ่งปันความรู้ 

          ผลการทดสอบพบว่า ผู้ตอบแบบสอบถามส่วนใหญ่มีความตระหนักถึงความสำคัญของกลุ่ม

อ้างอิงอยู่ในระดับมาก โดยมีความตั้งใจในการปฏิบัติตามนโยบายหรือตามความคาดหวังจากผู้บริหาร 

รวมไปถึงการดำเนินการปฏิบัติตามคำสั่งหรือการตัดสินใจของผู้บังคับบัญชา ซึ่งเป็นผู้ที่มีอิทธิพลใน

การทำงานของตน ถึงแม้ว่าคำสั่งหรือการตัดสินใจเหล่านั้น ตัวพนักงานเองจะมีความคิดเห็นที่

แตกต่างกับผู้บังคับบัญชาก็ตาม ซึ่งการรับรู้ถึงความคาดหวังหรือแรงกดดันของผู้ตอบแบบสอบถาม 

ที่มาจากกลุ่มอ้างอิงที่มีอิทธิพลในการทำงานของตนเองจะส่งเสริมให้เกิดการแบ่งปันความรู้ภายใน

องค์กรมากขึ้น จึงสรุปได้ว่าการคล้อยตามกลุ่มอ้างอิงมีอิทธิพลเชิงบวกต่อการแบ่งปันความรู้  อย่างมี

นัยสำคัญทางสถิติที่ระดับ 0.001  

          สมมติฐานที่2 ความไว้วางใจมีอิทธิพลเชิงบวกต่อการแบ่งปันความรู้ 

          ผลการทดสอบ พบว่า ผู้ตอบแบบสอบถามมีการรับรู้ว่าสภาพแวดล้อมและบุคลากรในองค์กร

ที่ตนอยู่นั้นประกอบไปด้วยบุคลากรที่มีความเคารพในพฤติกรรมและการกระทำของผู้อ่ืน อีกทั้ง

บุคลากรในองค์กรของตนล้วนแล้วแต่มีความสามารถ มีความน่าเชื่อถือ สามารถให้ความไว้วางใจได้ 

ซึ่งก่อให้เกิดสัมพันธภาพที่ดีและแสดงออกอย่างเปิดเผยตัวตน นำไปสู่ความเต็มใจที่จะแลกเปลี่ยน

และแบ่งปันความรู้  จึงสรุปได้ว่าความไว้วางใจมีอิทธิพลเชิงบวกต่อการแบ่งปันความรู้  อย่างมี

นัยสำคัญทางสถิติที่ระดับ 0.001 

         สมมติฐานที่3 การแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้บังคับบัญชาและผู้ใต้บังคับบัญชามี

อิทธิพลเชิงบวกต่อการแบ่งปันความรู้ 

         ผลการทดสอบ พบว่า ผู้ตอบแบบสอบถามมีระดับความคิดเห็นในประเด็นการปฏิบัติตนเอง

เพ่ือให้ผู้บังคับบัญชาพึงพอใจมากที่สุด ซึ่งการทราบถึงวิธีการปฏิบัติตนเพ่ือให้ผู้บังคับบัญชาพึงพอใจ

มักจะปรากฏในกลุ่มพนักงานที่มีสัมพันธภาพที่ดีต่อผู้บังคับบัญชา ดังนั้นจึงส่งผลให้พฤติกรรมเชิงบวก

ถูกกระทำโดยความสมัครใจและมีแนวโน้มที่จะเพ่ิมพฤติกรรมการแลกเปลี่ยนและแบ่งปันความรู้เพ่ิม
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มากขึ้น จึงสรุปได้ว่าการแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้บังคับบัญชาและผู้ใต้บังคับบัญชามีอิทธิพล

เชิงบวกต่อการแบ่งปันความรู้ อย่างมีนัยสำคัญทางสถิติที่ระดับ 0.001 

          สมมติฐานที่4 การแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้บังคับบัญชาและผู้ใต้บังคับบัญชามี

อิทธิพลเชิงบวกต่อพฤติกรรมสร้างสรรค์นวัตกรรม 

          ผลจากการทดสอบ พบว่า บุคลากรที่มีระดับการแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่าง

ผู้บังคับบัญชาและผู้ใต้บังคับบัญชาที่สูง จะทราบถึงวิธีการปฏิบัติตนเพ่ือให้ผู้บังคับบัญชาพึงพอใจและ

มักจะปฏิบัติงานเกินกว่าบทบาทงานที่ตนเองได้รับมอบหมาย โดยกระตุ้นให้ก้าวข้ามข้อจำกัดในการ

ทำงาน ก่อให้เกิดเป็นแนวคิดการทำงานใหม่ ๆ ซึ่งช่วยพัฒนาการทำงานของตน นำไปสู่พฤติกรรม

สร้างสรรค์นวัตกรรม จึงสรุปได้ว่าการแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้บังคับบัญชาและ

ผู้ใต้บังคับบัญชามีอิทธิพลเชิงบวกต่อพฤติกรรมสร้างสรรค์นวัตกรรม อย่างมีนัยสำคัญทางสถิติที่ระดับ 

0.001 

        สมมติฐานที่5 การแบ่งปันความรู้ มีอิทธิพลเชิงบวกต่อพฤติกรรมสร้างสรรค์นวัตกรรม 

        ผลจากการทดสอบ พบว่า ผู้ตอบแบบสอบถามมีระดับความคิดเห็นในประเด็นของการเสียสละ

เวลาเพ่ือแบ่งปันความรู้ ประสบการณ์ ทักษะในการทำงาน รวมไปถึงการให้ข้อแนะนำแก่เพ่ือน

ร่วมงานมากที่สุด รวมถึงการเข้าไปมีส่วนร่วมในการแลกเปลี่ยน หรือแสดงความคิดเห็นเมื่อมีวาระ

ของการอภิปรายประเด็นที่มีความซับซ้อน ซึ่งสะท้อนให้เห็นว่า บุคลากรให้ความสำคัญต่อการแบ่งปัน

ความรู้และมองเห็นความสำคัญของการแลกเปลี่ยนความรู้ระหว่างเพ่ือนร่วมงาน ซึ่งมีแนวโน้มที่จะนำ

ความรู้ ไปต่อยอดและพัฒนาเป็นวิธีการหรือแนวทางการทำงานใหม่ ๆ เกิดเป็นพฤติกรรมสร้างสรรค์

นวัตกรรม จึงสรุปได้ว่าการแบ่งปันความรู้ มีอิทธิพลเชิงบวกต่อพฤติกรรมสร้างสรรค์นวัตกรรม อย่างมี

นัยสำคัญทางสถิติที่ระดับ 0.001 

 

5.2 การอภิปรายผลวิจัย 
          การศึกษาการแบ่งปันความรู้และพฤติกรรมสร้างสรรค์นวัตกรรมของพนักงานระดับบังคับ

บัญชาในบริษัทผลิตบรรจุภัณฑ์ มีวัตถุประสงค์เพ่ือศึกษาระดับการคล้อยตามกลุ่มอ้างอิง ความ

ไว้วางใจ การแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้บังคับบัญชาและผู้ใต้บังคับบัญชา การแบ่งปันความรู้ 

และพฤติกรรมสร้างสรรค์นวัตกรรมของพนักงานระดับบังคับบัญชา และอิทธิพลของการคล้อยตาม

กลุ่มอ้างอิง ความไว้วางใจ การแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้บังคับบัญชาและผู้ใต้บังคับบัญชา ที่

ส่งผลต่อการแบ่งปันความรู้ของพนักงาน และอิทธิพลของ การแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่าง
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ผู้บังคับบัญชาและผู้ใต้บังคับบัญชาและการแบ่งปันความรู้ที่ส่งผลต่อพฤติกรรมสร้างสรรค์นวัตกรรม

ของพนักงาน โดยผู้วิจัยได้แบ่งส่วนของการอภิปรายผลการวิจัยออกเป็น 2 ส่วน ดังนี้ 

         

  5.2.1 อภิปรายผลส่วนของระดับความคิดเห็นของแต่ละตัวแปร 

          การอภิปรายผลในส่วนของระดับบความคิดเห็นจากการตอบแบบสอบถามของผู้ตอบ

แบบสอบถามนั้น ผู้วิจัยได้นำผลที่ได้จากการรวบรวมข้อมูลของแบบสอบถาม มาเรียบเรียง จัดอันดับ

ความสำคัญ และอภิปรายถึงสาเหตุพร้อมทั้งยกตัวอย่างผลการศึกษางานวิจัยที่สอดคล้องกับ

ผลการวิจัย 

              1. ระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับการคล้อยตามกลุ่มอ้างอิง 

              จากระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับพฤติกรรมการคล้อยตามกลุ่มอ้างอิงของพนักงาน ซึ่งอยู่ใน

เกณฑ์ระดับมาก พบว่าพนักงานได้ให้ความสำคัญที่สุดใน การแสดงพฤติกรรมการปฏิบัติตามนโยบาย

ที่มาจากผู้บริหาร รองลงมาคือ การยอมรับและปฏิบัติตามการตัดสินใจของผู้บังคับบัญชา แม้ว่า

ตนเองมีความคิดเห็นที่แตกต่างก็ตาม นอกจากนั้นยังรวมถึงการให้ความเคารพต่อการตัดสินใจที่มา

จากเสียงส่วนใหญ่ของเพ่ือนร่วมงาน ซึ่งโดยรวมเกิดมาจากการรับรู้ถึงแรงกดดันและความคาดหวัง

ของกลุ่มอ้างอิง จึงทำให้พนักงานแสดงพฤติกรรมให้สอดคล้อง กลมกลืนและคล้อยตามกับความ

คาดหวังของกลุ่มอ้างอิง ซึ่งสอดคล้องกับ Bock et al. (2005) ที่ได้กล่าวว่าองค์กรควรพยายามสร้าง

ความสัมพันธ์ทางสังคมต่อกลุ่มอ้างอิงที่เป็นเป้าหมายเพ่ือให้เกิดการรับรู้และปฏิสัมพันธ์ของพนักงาน

เพ่ือสร้างพฤติกรรมในเชิงบวก รวมถึงการสร้างสภาพแวดล้อมที่มีแรงกดดันทางสังคมในเชิงบวก ซึ่ง

เป็นสิ่งสำคัญในการขับเคลื่อนให้พนักงานรับรู้ถึงเจตจำนงและวัตถุประสงค์ของการปฏิบัติพฤติกรรมที่

องค์กรคาดหวัง 

              2. ระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับความไว้วางใจ 

              จากระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับความไว้วางใจของพนักงาน ซึ่งอยู่ในเกณฑ์ระดับมาก 
พบว่าพนักงานรับรู้ถึงการให้ความเคารพต่อพฤติกรรมและการกระทำของผู้อื่นจากบุคลากรในองค์กร
มากที่สุด รองลงมา พนักงานรับรู้ได้ว่าองค์กรของตนประกอบไปด้วยบุคคลที่มีความสามารถและ
น่าเชื่อถือ ซึ่งทุกคนล้วนแล้วแต่ยึดมั่นในการปฏิบัติงานให้สำเร็จเพ่ือบรรลุเป้าหมายขององค์กร โดยที่
มองว่าบุคลากรในองค์กรนั้นต่างมีความเชื่อใจซึ่งกันและกันในการปฏิบัติงาน ย่อมแสดงถึง ความรู้สึก
ไว้วางใจของพนักงานที่มีต่อบุคลากรในองค์กรอย่างเต็มใจ และพร้อมให้การสนับสนุนต่อบุคลากรใน
องค์กรโดยที่ต่างมีเป้าหมายขององค์กรร่วมกัน ซึ่งสอดคล้องกับ Rutten et al. (2016) ได้กล่าวว่า
ความไว้วางใจระหว่างบุคคล แสดงให้เห็นถึงแนวโน้มการประสบความสำเร็จของการสร้างพฤติกรรม
การแบ่งปันความรู้ของพนักงาน และผู้คนจะมีแนวโน้มที่จะแสดงพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ต่อ
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บุคคลอ่ืน เมื่อรับรู้ว่าบุคคลนั้นสามารถเชื่อถือได้ ดังนั้นระดับความไว้วางใจที่ มากขึ้นจะนำไปสู่
พฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ที่สูงขึ้น เนื่องจากบุคลากรไม่มีการคาดหวังผลลัพธ์ในเชิงลบจากผู้ที่
ตนเองไว้วางใจและแบ่งปัน แลกเปลี่ยนความรู้ 
              3. ระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับการแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้บังคับบัญชาและ

ผู้ใต้บังคับบัญชา 

              จากระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับการแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้บังคับบัญชาและ

ผู้ใต้บังคับบัญชาของพนักงาน ซึ่งอยู่ในเกณฑ์ระดับมาก พบว่า พนักงานทราบถึงวิธีปฏิบัติตนเพ่ือให้

ผู้บังคับบัญชาพึงพอใจมากที่สุด รองลงคือ พนักงานรับรู้ได้ว่าผู้บังคับบัญชาของตนนั้น ได้ใช้อำนาจ

หน้าที่ในการช่วยเหลือแก้ไขปัญหาในการทำงานและเข้าใจถึงปัญหาในการทำงานของตนและสิ่งที่ตน

ต้องการ ซึ่งในขณะเดียวกันนี้ พนักงานต่างมีความม่ันใจในตัวผู้บังคับบัญชาของตน จนสามารถแก้ต่าง

แทนและให้เหตุผลต่อการตัดสินใจของผู้บังคับบัญชาได้ แม้ว่าตัวผู้บังคับบัญชาเองจะไม่ได้อยู่ด้วย ณ 

ขณะนั้นก็ตาม ซ่ึงนำไปสู่สัมพันธภาพที่ดีระหว่างผู้บังคับบัญชาและผู้ใต้บังคับบัญชาและเต็มใจในการ

ปฏิบัติหน้าที่เกินกว่าที่ตนได้รับมอบหมาย สอดคล้องกับ Schriesheim et al. (2011) ได้กล่าวว่า 

คุณภาพของการแลกเปลี่ยนระหว่างผู้บังคับบัญชาและผู้ใต้บังคับบัญชาในระดับสูง (High LMX) โดย

มีลักษณะคือ ผู้บังคับบัญชาจะมีปฏิสัมพันธ์ของการแลกเปลี่ยนอย่างเป็นพิเศษต่อผู้ใต้บังคับบัญชาใน

กลุ่มที่ตนเองมีความไว้วางใจและมีปฏิสัมพันธ์ซึ่งกันและกันสูง มีการสนับสนุนและให้สิ่งตอบแทนทั้งที่

เป็นทางการและไม่เป็นทางการระหว่างกัน ให้ความเคารพนับถือกันทั้งสองฝ่าย ซึ่งผู้ใต้บังคับบัญชาที่

มีคุณภาพการแลกเปลี่ยนสูงจะมีแนวโน้มที่จะเพ่ิมระดับความพยายามในการทำงานและแสดงออกถึง

ความจงรักภักดีต่อผู้บังคับบัญชาเพื่อเป็นการตอบแทนในสิ่งที่ตนได้รับการปฏิบัติ 

              4. ระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับการแบ่งปันความรู้ 

              จากระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับการแบ่งปันความรู้ของพนักงาน ซึ่งอยู่ในเกณฑ์ระดับมาก 

พบว่า พนักงานให้ความสำคัญกับการสละเวลาเพ่ือแบ่งปันความรู้ ประสบการณ์ ทักษะหรือวิธีการ

ทำงานให้เพ่ือนร่วมงานมากที่สุด รองลงมาคือ เมื่อมีการอภิปรายในประเด็นที่ซับซ้อน พนักงานมักมี

ส่วนร่วมในการแลกเปลี่ยนความรู้และแสดงความคิดเห็น ซึ่งมีการแบ่งปันความรู้ ประสบการณ์ 

ทักษะหรือวิธีการทำงานให้เพ่ือนร่วมงานอย่างกระตือรือร้น โดยพนักงานต่างมีส่วนร่วมในการแบ่งปัน

ความรู้หรือแสดงความคิดเห็นในเรื่องต่าง ๆ ระหว่างการปฏิบัติงาน หรือการประชุม ซึ่งนำไปสู่การได้รับ

และการแลกเปลี่ยนองค์ความรู้ใหม่ จนเกิดเป็นแนวความคิดสร้างสรรค์ในการปฏิ บัติงาน ซึ่ง

สอดคล้องกับ จิรประภา อัครบวร (2552) ได้กล่าวว่า การส่งเสริมให้บุคลากรในองค์กรมีความเต็มใจ

แบ่งปันความรู้ให้ผู้อ่ืน ผู้นำในองค์กรต้องสร้างแรงจูงใจให้กับบุคคลผู้เชี่ยวชาญซึ่งเป็นแหล่งความรู้ใน
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องค์กรให้เกิดความต้องการที่จะแบ่งปันความรู้ให้แก่ผู้อ่ืน รวมถึงความสามารถในการสื่อสารและ

ถ่ายทอดองค์ความรู้ดังกล่าวได้อย่างมีประสิทธิภาพ ซึ่งหากบุคลากรในองค์กรรับรู้ค่านิยมองค์กร

ร่วมกัน (Core Value) จะก่อให้เกิดความมุ่งมั่นในการแสดงออกถึงพฤติกรรมในเชิงบวก และช่วย

ส่งเสริมให้เกิดพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้โดยมีจุดมุ่งหมายร่วมกันเพ่ือให้องค์กรที่ตนเองสังกัด 

พัฒนาไปในทิศทางที่ดีขึ้น ซึ่งเป็นพ้ืนฐานในการสร้างองค์ความรู้และประยุกต์ใช้ความรู้เพ่ือก่อให้เกิด

นวัตกรรมในองค์กร 

              5. ระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับการพฤติกรรมสร้างสรรค์นวัตกรรม 

  จากระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับการพฤติกรรมสร้างสรรค์นวัตกรรมของพนักงาน ซึ่งอยู่ใน

เกณฑ์ระดับมาก พบว่า พนักงานมักมีแนวคิดหรือวิธีการใหม่ๆในการทำงานเพ่ือแก้ปัญหาที่ยุ่งยาก

มากที่สุด รองลงมาคือ พนักงานมักแสวงหาวิธีการทำงานหรือเทคนิคใหม่ ๆ เพ่ือพัฒนาการทำงานใน

ปัจจุบัน โดยสามารถนำแนวความคิดสร้างสรรค์เชิงนวัตกรรมไปประยุกต์ใช้ให้เกิดประโยชน์ในที่ทำงาน

ได้จริง รวมไปถึงการเสนอแนะแนวทางการแก้ไขปัญหา ที่แปลกใหม่และสร้างสรรค์และทำให้

แนวความคิดสร้างสรรค์เชิงนวัตกรรมใหม่ของตนได้รับการสนับสนุน บ่งชี้ถึงพฤติกรรมสร้างสรรค์

นวัตกรรมของพนักงาน ซึ่งสอดคล้องกับ ตรีทิพ บุญแย้ม (2554) ได้กล่าวว่า พฤติกรรมสร้างสรรค์

นวัตกรรม จะก่อให้เกิดผลงานและแนวคิดเชิงนวัตกรรมที่สร้างสรรค์ โดยในหน่วยงานที่มีพฤติกรรม

สร้างสรรค์นวัตกรรมที่สูง จะส่งผลให้สมาชิกในหน่วยงานเกิดการเรียนรู้และพยายามพัฒนาตนเองจน

กลายเป็นบุคลากรที่มีพฤติกรรมสร้างสรรค์นวัตกรรม ซึ่งหากบุคลากรมีระดับพฤติกรรมสร้างสรรค์

นวัตกรรมสูง จะมีแนวโน้มที่บุคลากรเหล่านั้นจะเกิดการริเริ่มนำแนวคิด นำเอาองค์ความรู้มา

ประยุกต์ใช้บูรณาการร่วมกัน สร้างเป็นรูปแบบ วิธีการทำงานใหม่ที่สามารถนำไปใช้ปฏิบัติได้จริงเพ่ือ

ป้องกันและลดปัญหาที่เกิดข้ึนในการทำงาน รวมไปถึงสร้างผลผลิตและประโยชน์สูงสุดในแก่องค์กร 

 

          5.5.2 อภิปรายผลการทดสอบสมมติฐาน 

          การอภิปรายผลของการทดสอบสมมติฐาน ผู้วิจัยได้แบ่งการอภิปรายออกเป็น 5 หัวข้อหลัก

ตามข้อสมมติฐานที่ได้กำหนดไว้ โดยจะอภิปรายถึงอิทธิพลเชิงสาเหตุของการเกิดความสัมพันธ์กัน

ระหว่างตัวแปร และผลที่ได้จากการที่ตัวแปรมีความสัมพันธ์กัน ดังนี้ 
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          1. การคล้อยตามกลุ่มอ้างอิงมีอิทธิพลเชิงบวกต่อการแบ่งปันความรู้ 

          จากการทดสอบสมมติฐาน พบว่า การคล้อยตามกลุ่มอ้างอิงมีอิทธิพลเชิงบวกต่อการแบ่งปัน
ความรู้อย่างมีนัยสำคัญทางสถิติที่ระดับ 0.001 ซึ่งสอดคล้องกับสมมติฐานการวิจัย โดยพนักงานส่วน
ใหญ่มีความตระหนักถึงความสำคัญของกลุ่มอ้างอิงอยู่ในระดับมาก โดยมีความตั้งใจในการปฏิบัติตาม
นโยบายหรือตามความคาดหวังจากผู้บริหาร รวมไปถึงการดำเนินการปฏิบัติตามคำสั่งหรือการ
ตัดสินใจของผู้บังคับบัญชา ซึ่งเป็นผู้ที่มีอิทธิพลในการทำงานของตน ถึงแม้ว่าคำสั่งหรื อการตัดสินใจ
เหล่านั้น ตัวพนักงานเองจะมีความคิดเห็นที่แตกต่างกับผู้บังคับบัญชาก็ตาม ซึ่งการรับรู้ถึงความ
คาดหวังหรือแรงกดดันของผู้ตอบแบบสอบถาม ที่มาจากกลุ่มอ้างอิงที่มีอิทธิพลในการทำงานของ
ตนเองจะส่งเสริมให้เกิดพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ภายในหน่วยงานและระหว่างหน่วยงานใน
องค์กรมากข้ึน  
          ดังนั้นสามารถกล่าวได้ว่าการคล้อยตามกลุ่มอ้างอิงนั้น เป็นผลมาจากการที่พนักงานเลือกท่ีจะ
แสดงพฤติกรรมออกมาคล้อยตามแบบอย่างบุคคลหรือสังคมที่ตนเองมองว่ามีความสำคัญ หรือเพ่ือให้
คล้อยตามและอ้างอิงบรรทัดฐานทางสังคม ซึ่งเป็นสิ่งที่แต่ละบุคคลนำมาใช้เปรียบเทียบและประเมิน
ค่าทั้งทางค่านิยม ทัศนคติ และพฤติกรรมอันเป็นที่พึงปรารถนาของแต่ละบุคคล แม้ว่าไม่ได้มีการ
แสดงออกถึงความสมัครใจหรือมีความคิดเห็นที่แตกต่างก็ตาม แต่สามารถที่เปลี่ยนแปลงเจตคติของ
ตนเองได้จากพฤติกรรมการคล้อยตามกลุ่มอ้างอิง ดังนั้นหากพนักงานในหน่วยง านอยู่ ใน
สภาพแวดล้อมและสังคมที่ต่างแบ่งปันความรู้ซึ่งกันและกัน รวมไปถึงการถูกคาดหวังให้แสดง
พฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ ย่อมส่งผลให้พนักงานดังกล่าวแสดงพฤติกรรมแบ่งปันและแลกเปลี่ยน 
ความรู้ ทักษะ ประสบการณ์ของตนให้ผู้อ่ืน ทั้งนี้การแสดงพฤติกรรมคล้อยตามกลุ่มอ้างอิงดังกล่าว
อาจเกิดจากความตั้งใจหรือไม่ได้ตั้งใจของตัวพนักงานเองได้เช่นกัน ซึ่งผลการศึกษาจะขัดแย้งกับ
ทฤษฎีพฤติกรรมตามแผน (Theory of Planned Behavior: TPB) ของ Ajzen (1991) โดยผล
การศึกษานี้บ่งชี้ให้เห็นว่า แม้พฤติกรรมสามารถวางแผนได้และเป็นการไตร่ตรองล่วงหน้า แต่ความ
เชื่อมโยงระหว่างความตั้งใจและพฤติกรรมในมิติของพฤติกรรมการคล้อยตามกลุ่มอ้างอิง ไม่
จำเป็นต้องวัดความตั้งใจเชิงพฤติกรรมของแต่ละบุคคลเพ่ือทำนายพฤติกรรม ดังเช่น Kuo et al. 
(2008) กล่าวว่า การคล้อยตามกลุ่มอ้างอิงมีความสัมพันธ์กับพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ได้โดยตรง 
โดยไม่จำเป็นต้องผ่านความตั้งใจแบ่งปันความรู้เนื่องจากว่าบุคคลอาจเสแสร้งว่ามีความตั้งใจที่จะ
แสดงพฤติกรรมแต่อาจจะไม่สามารถแสดงพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ได้ 
          ซึ่ งผลของการศึกษาเป็น ไปในทิศทางเดียวกันกับ  Rabia Ishrat et al. (2021) ที่ ได้

ทำการศึกษาวิจัยเกี่ยวกับอิทธิพลด้านเพศสภาพต่อความสัมพันธ์ระหว่างการคล้อยตามกลุ่มอ้างอิง

และการแบ่งปันความรู้ของคณาจารย์ มหาวิทยาลัยเปชาวาร์ ประเทศปากีสถาน พบว่าการคล้อยตาม

กลุ่มอ้างอิงเป็นปัจจัยที่สำคัญที่มีอิทธิพลต่อการแบ่งปันความรู้ระหว่างบุคลากรในองค์กร ไม่ว่าจะเป็น
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บุคลากรเพศชายหรือเพศหญิงก็ตาม ซึ่งเพศสภาพไม่มีบทบาทต่อความสัมพันธ์ระหว่างการคล้อยตาม

กลุ่มอ้างอิงและการแบ่งปันความรู้ โดยบุคลากรเหล่านั้นมีความเชื่อว่าการคล้อยตามกลุ่มอ้างอิงมี

ความสัมพันธ์เชิงบวกต่อการแบ่งปันความรู้ขององค์กร ซึ่งมีความจำเป็นอย่างยิ่งที่ทางองค์กรควรทำ

ให้พนักงานตระหนักถึงความสำคัญของกลุ่มอ้างอิง เพ่ือเกิดเป็นการคล้อยตามกลุ่มอ้างอิง และ

เสริมสร้างวัฒนธรรมการแบ่งปันความรู้ในองค์กร ซึ่งสามารถสร้างความตระหนักและการรับรู้ด้วยการ 

จัดสัมมนาและการรฝึกอบรมเป็นต้น และ สอดคล้องกับการศึกษาของ Hosen et al. (2022) พบว่า

การคล้อยตามกลุ่มอ้างอิงมีความสัมพันธ์เชิงบวกต่อพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ โดยการคล้อยตาม

กลุ่มอ้างอิงถือเป็นแรงกดดันจากภายนอกที่กระตุ้นให้บุคลากรเกิดการแบ่งปันความรู้ โดยไม่

จำเป็นต้องคาดหวังถึงผลตอบแทนทางการเงินหรือรางวัลใด ๆ จากการแบ่งปันความรู้ และยัง

สอดคล้องกับการศึกษาของ Obrenovic et al. (2021) ที่ได้ศึกษาถึงกลไกทางจิตวิทยาที่อยู่เบื้องหลัง

พฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ โดยศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างลักษณะบุคลิกภาพของมโนธรรม การ

คล้อยตามกลุ่มอ้างอิงและความกระตือรือร้นต่อการแบ่งปันความรู้ ซึ่งพบว่าในบริบทของการคล้อย

ตามกลุ่มอ้างอิงนั้น มีอิทธิพลเชิงบวกต่อพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ของพนักงาน กล่าวคือพนักงาน

ที่มีมโนธรรม มักจะแสดงพฤติกรรมการคล้อยตามกลุ่มอ้างอิงหรือคล้อยตามบรรทัดฐานขององค์กร 

ซึ่งเมื่อกลุ่มอ้างอิงที่มีอิทธิพลต่อพนักงานได้มีการสนับสนุนหรือกระตุ้นให้พนักงานดังกล่าวแสดง

พฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ จะส่งผลให้พนักการดังกล่าวให้ความร่วมมือและแสดงพฤติกรรมการ

แบ่งปันความรู้อย่างเหมาะสม 

          2. ความไว้วางใจมีอิทธิพลเชิงบวกต่อพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ 

         จากการทดสอบสมมติฐาน พบว่า ความไว้วางใจมีอิทธิพลเชิงบวกต่อพฤติกรรมการแบ่งปัน

ความรู้อย่างมีนัยสำคัญทางสถิติท่ีระดับ 0.001 ซึ่งสอดคล้องกับสมมติฐานการวิจัย โดยพนักงานมีการ

รับรู้ว่า สภาพแวดล้อมและบุคลากรในองค์กรที่ตนอยู่นั้นประกอบไปด้วยบุคลากรที่มีความเคารพใน

พฤติกรรมและการกระทำของผู้อ่ืน อีกทั้งบุคลากรในองค์กรของตนล้วนแล้วแต่มีความสามารถ มี

ความน่าเชื่อถือ รวมไปถึงการยึดมั่นในการปฏิบัติงานให้สำเร็จเพ่ือบรรลุเป้าหมายขององค์กร โดยที่

บุคลากรในองค์กรของตนนั้นต่างมีความเชื่อใจซึ่งกันและกัน ย่อมแสดงถึงความรู้สึกไว้วางใจของ

พนักงานที่มีต่อบุคลากรในองค์กรอย่างเต็มใจ และพร้อมให้การสนับสนุนระหว่างภายในองค์กรโดยที่

บุคลากรมีเป้าหมายขององค์กรร่วมกัน ซึ่งก่อให้เกิดสัมพันธภาพที่ดีและแสดงออกอย่างเปิดเผยตัวตน 

นำไปสู่ความเต็มใจที่จะแลกเปลี่ยนและแบ่งปันความรู้   

          ดังนั้นจึงกล่าวได้ว่า ความไว้วางใจถือเป็นปัจจัยพ้ืนฐานทางสังคมที่สำคัญ ที่ทำให้เกิดการ
สร้างปฏิสัมพันธ์และความร่วมมือระหว่างสมาชิกในองค์กร ซึ่งถือเป็นสิ่งสำคัญสำหรับการปฏิบัติงาน
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ภายในองค์กร เปรียบเสมือนสิ่งที่ยึดเหนี่ยวส่วนต่าง ๆ ขององค์กรเข้าไว้ด้วยกัน และเมื่อพนักงานใน
องค์กรมีความไว้วางใจซึ่งกันและกันย่อมเป็นสิ่งที่เกื้อหนุนให้เกิดความร่วมมือ ซึ่งส่งผลให้ทั้งสองฝ่าย
เกิดความกระตือรือร้นในการทำงานร่วมกัน และมีส่วนร่วมในการโต้ตอบ แสดงความคิดเห็นต่าง ๆ ใน
การปฏิบัติหน้าที่การงานมากขึ้น ซึ่งเป็นการสร้างบรรยากาศในการทำงานที่ก่อให้เกิดพฤติกรรมการ
แลกเปลี่ยนความรู้ แบ่งปันความรู้ รวมไปถึงข้อมูล ข่าวสาร ซึ่งเป็นสิ่งสำคัญต่อทั้งบุคคล หน่วยงาน 
และองค์กร ดังนั้นการสร้างความไว้วางใจให้เกิดขึ้นระหว่างบุคลากรในองค์กรจึงเป็นสิ่งที่ช่วยปลูกฝัง
พฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ภายในองค์กรและเอ้ืออำนวยให้องค์กรบรรลุผลสำเร็จตามเป้าหมาย แต่
ทั้งนี้ระดับและคุณภาพของการแบ่งปันความรู้ ย่อมขึ้นอยู่กับระดับความไว้วางใจที่บุคคลได้ประเมิน
บุคลากรในหน่วยงานและองค์กร ตามแนวคิดของ Mishra (1996) ที่กล่าวถึงองค์ประกอบของความ
ไว้วางใจต่อบุคคลทั้ง 4 องค์ประกอบ ได้แก่ ด้านความสามารถ (Competency Dimension) ด้าน
ความเปิดเผย (Openness Dimension) ด้านความห่วงใย (Concern Dimension) และด้านความ
เชื่อถือได้ (Reliability Dimension)  
          ซึ่งผลของการศึกษาเป็นไปในทิศทางเดียวกันกับ Islam et al. (2021) พบว่าความไว้วางใจมี
อิทธิพลเชิงบวกต่อพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ของพนักงาน โดยความไว้วางใจช่วยส่งเสริมให้
พนักงานเต็มใจที่จะเรียนรู้และแบ่งปันความรู้ ซึ่งขึ้นอยู่กับระดับความไว้วางใจของพนักงานเหล่านั้น 
และสอดคล้องกันกับ Shehab et al. (2019) ที่ได้ศึกษาปัจจัยที่ส่งผลให้เกิดพฤติกรรมการแบ่งปัน
ความรู้ของพยาบาลระดับหัวหน้างานซึ่งพบว่าความไว้วางใจเป็นปัจจัยที่สำคัญที่ก่อให้เกิดพฤติกรรม
การแบ่งปันความรู้ของบุคลากรที่ทำหน้าที่เป็นหัวหน้างานด้านพยาบาล กล่าวคือหากบุคลากรรับรู้ว่า
ในกลุ่มสังคมที่ตนอยู่นั้นประกอบไปด้วยพลเมืองหรือบุคคลที่สามารถเชื่อถือได้ และให้ความไว้วางใจ
ได้ บุคลากรดังกล่าวมักจะมีแนวโน้มที่จะแบ่งปันความรู้ของตนให้แก่กลุ่มสังคมที่ตนอยู่  ซึ่ง
กระบวนการในการจัดการความรู้ของแต่ละบุคคลจะสะท้อนให้เห็นถึงการเปรียบเทียบน้ำหนักและ
ผลประโยชน์ที่จะได้รับเมื่อได้แบ่งปันความรู้ให้แก่บุคลอื่น ดังนั้นแสดงให้เห็นว่ากลไกที่เป็นสิ่งจูงใจใน
การสร้างพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้สามารถใช้ความไว้วางใจและการแลกเปลี่ยนทางสังคม (Social 
Exchange) เพ่ือเพ่ิมความเต็มใจในการแบ่งปันความรู้ของบุคลากร  และยังสอดคล้องกับการศึกษา
ของ Raza and Awang (2020) ที่ได้ศึกษาวิจัยเกี่ยวกับ พฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ของบุคลากรใน
สถานบันการศึกษาระดับสูง บนพ้ืนฐานของแนวคิดทฤษฎีพฤติกรรมตามแบบแผน ในอิสลามาบัด 
ประเทศปากีสถาน พบว่าความไว้วางใจมีความสัมพันธ์เชิงบวกต่อพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ 
เนื่องจากความไว้วางใจจะมีบทบาทสำคัญในการช่วยลดอุปสรรคในการแสดงพฤติกรรมการแบ่งปัน
ความรู้ของบุคลากรในระดับบุคคล ซึ่งผลลัพธ์ดังกล่าวมีนัยสำคัญต่อบุคลากรและหน่วยงานระดับสูง 
ซึ่งหากผู้บริหารสามารถให้ความไว้วางใจแก่พนักงานได้ ไม่ว่าจะเป็นเรื่องปัญหาที่เกิดจากความ
หลากหลายทางวัฒนธรรม หรือการแก้ไขปัญหาด้วยความยุติธรรม ย่อมส่งผลต่อกระบวนการตัดสินใจ 
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และความไว้วางใจในองค์กร ความไว้วางใจในผู้บังคับบัญชา ความไว้วางใจในเพ่ือนร่วมงานที่เพ่ิมขึ้น 
ซึ่งจะส่งผลให้มีแนวโน้มที่จะแสดงพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ของพนักงาน 
          3. การแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้บังคับบัญชาและผู้ใต้บังคับบัญชามีอิทธิพลเชิง
บวกต่อการแบ่งปันความรู้ 
          จากการทดสอบสมมติฐาน พบว่า การแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้บังคับบัญชาและ
ผู้ใต้บังคับบัญชามีอิทธิพลเชิงบวกต่อการแบ่งปันความรู้อย่างมีนัยสำคัญทางสถิติที่ระดับ 0.001 ซึ่ง
สอดคล้องกับสมมติฐานการวิจัย โดยพนักงานส่วนใหญ่  ทราบถึงวิธีการปฏิบัติตนเองเพ่ือให้
ผู้บังคับบัญชาพึงพอใจ ซึ่งการทราบถึงวิธีการปฏิบัติตนเพ่ือให้ผู้บังคับบัญชาพึงพอใจมักจะปรากฏใน
กลุ่มพนักงานที่มีสัมพันธภาพที่ดีต่อผู้บังคับบัญชา โดยที่ผู้ตอบแบบสอบถามมีความมั่นใจในตัว
ผู้บังคับบัญชา จนสามารถแก้ต่างแทนและให้เหตุผลต่อการตัดสินใจของผู้บังคับบัญชาได้ ใน
ขณะเดียวกันนี้ ผู้ตอบแบบสอบถามส่วนใหญ่ยังรับรู้ได้ว่า ผู้บังคับบัญชาได้ใช้อำนาจหน้าที่ในการ
ช่วยเหลือแก้ไขปัญหาในการทำงานของตน และเข้าใจปัญหาในการทำงานของตน รวมไปถึงสิ่งที่ ตน
ต้องการ นำไปสู่สัมพันธภาพที่ดีระหว่างผู้บังคับบัญชาและผู้ใต้บังคับบัญชาและเต็มใจในการปฏิบัติ
หน้าที่เกินกว่าที่ตนได้รับมอบหมาย ดังนั้นจึงส่งผลให้พฤติกรรมเชิงบวกถูกกระทำโดยความสมัครใจ
และมีแนวโน้มที่จะเพ่ิมพฤติกรรมการแลกเปลี่ยนและแบ่งปันความรู้เพ่ิมมากขึ้น 
          ดังนั้นจึงกล่าวได้ว่า ภายใต้บทบาทและหน้าที่ในการปฏิบัติงาน ส่งผลให้ระดับสัมพันธภาพ
ระหว่างผู้บังคับบัญชาและผู้ ใต้บังคับบัญชาในแต่ละรายบุคคลไม่ เท่ากัน ซึ่งจากกลุ่มผู้ตอบ
แบบสอบถามจะพบได้ว่าส่วนใหญ่จะมีปฏิสัมพันธ์ของการแลกเปลี่ยนอย่างเป็นพิเศษต่อ
ผู้บังคับบัญชาในหน่วยงานของตนเอง ซึ่งแสดงถึงความไว้วางใจและมีปฏิสัมพันธ์ซึ่งกันและกันภายใน
หน่วยงานสูง มีการสนับสนุนและให้สิ่งตอบแทนระหว่างกัน ให้ความเคารพนับถือกันทั้งสองฝ่าย ซึ่ง
พนักงานที่มีคุณภาพการแลกเปลี่ยนต่อผู้บังคับบัญชาของตนในระดับสูง จะมีแนวโน้มที่จะเพ่ิมระดับ
ความพยายามในการทำงานและแสดงออกถึงความจงรักภักดีต่อผู้บังคับบัญชาเพ่ือเป็นการตอบแทน
ในสิ่งที่ตนได้รับการปฏิบัติ ซึ่งจะนำไปสู่พฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ เนื่องจากพฤติกรรมการแบ่งปัน
ความรู้เกี่ยวข้องกับการรับรู้ความเสี่ยงจากการแลกเปลี่ยน แบ่งปันความรู้  ประสบการณ์ เทคนิคของ
ตนเองต่อผู้อ่ืน ซึ่งพนักงานดังกล่าวจะมีแนวโน้มแสดงพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ ให้ผู้อ่ืนต่อเมื่อตน
นั้นได้รับการปฏิบัติในเชิงบวกจากผู้บังคับบัญชาของตน 
          ซึ่งผลของการศึกษาเป็นไปในทิศทางเดียวกันกับ Hao et al. (2019) ที่ศึกษาเกี่ยวกับการ
แลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้บังคับบัญชาและผู้ใต้บังคับบัญชามีความสัมพันธ์เชิงบวกต่อการ
แบ่งปันความรู้ของบุคลากร เนื่องจากการรับรู้ของผู้ใต้บังคับบัญชาที่มีต่อพฤติกรรมของผู้บังคับบัญชา 
ได้แก่ การดูแลเอาใจใส่ การสนับสนุนและช่วยเหลือ ส่งผลให้ผู้ใต้บังคับบัญชาเกิดความผูกพันและมี
สัมพันธภาพที่ดีต่อผู้บังคับบัญชาและองค์กร โดยภายใต้สถานการณ์ดังกล่าว พนักงานมีแนวโน้มสูงที่
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จะแสดงพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ และสอดคล้องกับการศึกษาของ S. Liu et al. (2018) ที่ศึกษา
เรื่อง ความสัมพันธ์ระหว่างการแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้บังคับบัญชาและผู้ใต้บังคับบัญชา
และการแบ่งปันความรู้ ในบริบทของความสัมพันธ์ทางสังคม พบว่าการแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์
ระหว่างผู้บังคับบัญชาและผู้ใต้บังคับบัญชามีอิทธิพลเชิงบวกต่อการแบ่งปันความรู้ของพนักงาน โดย
ผู้บังคับบัญชาจำเป็นต้องให้ อิสระในการดำเนินงานและอำนาจการตัดสินใจที่ เหมาะสมแก่
ผู้ใต้บังคับบัญชา รวมไปถึงการแสดงความคิดเห็นต่าง ๆ ต่อบุคคลอื่นในเชิงลบอย่างรอบคอบ เพื่อเป็น
การสร้างความไว้วางใจและพัฒนาสัมพันธภาพในการแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้บังคับบัญชา
และผู้ใต้บังคับบัญชา เพ่ือสร้างสภาพแวดล้อมให้เหมาะสมต่อพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้  และของ 
S. Kim et al. (2017) ที่ได้ทำการศึกษาเกี่ยวกับบทบาทของการแลกเปลี่ยนทางสังคมในปัจจัยด้าน
การแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้บังคับบัญชาและผู้ใต้บังคับบัญชาและการแลกเปลี่ยน
อุดมการณ์ที่ส่งผลต่อพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ โดยเก็บข้อมูลจากบุคลากรที่ปฏิบัติงานในโรงงาน
อุตสาหกรรมอิเล็กทรอนิกส์และอุตสาหกรรมสินค้าอุปโภคบริโภคในประเทศเกาหลีใต้ พบว่าการ
แลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้บังคับบัญชาและผู้ใต้บังคับบัญชามีความสัมพันธ์เชิงบวกต่อการ
แบ่งปันความรู้ของพนักงาน เนื่องจากปัจจัยเชิงสัมพันธ์เป็นตัวขับเคลื่อนที่มีอิทธิพลต่อการแบ่งปัน
ความรู้ตามทฤษฎีการแลกเปลี่ยนทางสังคมซึ่งสะท้อนให้เห็นว่า บุคลากรที่มีระดับการแลกเปลี่ยน
ความสัมพันธ์ระหว่างผู้บังคับบัญชาและผู้ใต้บังคับบัญชาที่สูง มักจะปฏิบัติงานที่เกินกว่าบทบาทของ
งานที่ตนเองได้รับมอบหมายและมักจะแสดงพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ให้แก่ผู้ อ่ืน เนื่องจาก
บุคลากรเหล่านั้นมีความคาดหวังต่อผลประโยชน์และผลตอบแทนจากการแบ่งปันความรู้ในอนาคต 
รวมไปถึงระดับคุณภาพของการแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้บังคับบัญชาและผู้ใต้บังคับบัญชา
จะช่วยสร้างประสบการณ์ทำงานในเชิงบวกต่อผู้ใต้บังคับบัญชาและกระตุ้นให้ก้าวข้ามข้อจำกัดในการ
ทำงานและความสมัครใจในการแสดงพฤติกรรมเชิงบวกมากยิ่งข้ึน 
          4. การแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้บังคับบัญชาและผู้ใต้บังคับบัญชา มีอิทธิพลเชิง

บวกต่อพฤติกรรมสร้างสรรค์นวัตกรรม 

          จากการทดสอบสมมติฐาน พบว่า การแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้บังคับบัญชาและ
ผู้ใต้บังคับบัญชา มีอิทธิพลเชิงบวกต่อพฤติกรรมสร้างสรรค์นวัตกรรมอย่างมีนัยสำคัญทางสถิติที่ระดับ 
0.001 โดยพนักงานที่มีระดับคุณภาพของการแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้บังคับบัญชาสูง จะมี
แนวโน้มที่มีความมุ่งมั่นและความกระตือรือร้นในการทำงาน โดยจะยึดถือการปฏิบัติงานตามความ
ปรารถนาของผู้บังคับบัญชาเป็นสำคัญ อันเนื่องจากตนเองรับรู้ได้ว่าผู้บังคับบัญชามีความมั่นใจและ
ไว้วางใจในความสามารถและศักยภาพของตน รวมไปถึงคอยให้ความช่วยเหลือและสนับสนุนแนวคิด
สร้างสรรค์ในการดำเนินงานของตน ซึ่งส่งเสริมให้พนักงานมีความมั่นใจในความสามารถของตนเอง
มากขึ้นและ ริเริ่มแนวคิดใหม่ ๆ เพ่ือเพ่ิมประสิทธิภาพการปฏิบัติงานของตนเพ่ือตอบแทนในสิ่งที่
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ได้รับจากผู้บังคับบัญชา รวมถึงสามารถดำเนินการตัดสินใจในเรื่องต่าง ๆ ที่เกี่ยวข้องกับงานของ
ตนเองได้มากขึ้น โดยคุณลักษณะเหล่านี้จะช่วยส่งเสริมให้เกิดพฤติกรรมสร้างสรรค์นวัตกรรมของ
พนักงาน 
          นอกจากนี้คุณภาพของการแลกเปลี่ยนระหว่างผู้บังคับบัญชาและผู้ใต้บังคับบัญชาที่สูง ย่อม
แสดงให้เห็นถึงความไว้วางใจของผู้บังคับบัญชาที่มีต่อผู้ใต้บังคับบัญชา ในประเด็นการยอมรับความ
เสี่ยงจากการกระทำอันเกิดมาจากผู้ใต้บังคับบัญชา ดังนั้นจึงกล่าวได้ว่าผู้ใต้บังคับบัญชาที่มีคุณภาพ
ของการแลกเปลี่ยนที่สู งย่อมมี อิสระในการประพฤติปฏิบัติ  ดำเนินการทำงาน ได้มากกว่า 
ผู้ใต้บังคับบัญชาที่มีคุณภาพการแลกเปลี่ยนที่ต่ำกว่า ซึ่งเกี่ยวข้องกันกับคุณลักษณะของงานที่ให้อิสระ
ในการทำงานสูง (Job Autonomy) จะมีลักษณะการทำงานที่ให้พนักงานสามารถดำเนินการตัดสินใจ
ในเรื่องต่าง ๆ ที่ เกี่ยวข้องกับงานของตนเองได้มาก  ซึ่ งสะท้อนถึงการสร้างความคิด ( Idea 
Generation) ตามแนวคิดของ De Jong (2008) ทั้งในมิติของการสำรวจค้นหาปัญหาและความคิด
ใหม่ (Opportunity Exploration) และมิติของการก่อเกิดความคิด (Idea Generation)  
          ซึ่งผลของการศึกษาเป็นไปในทิศทางเดียวกันกับ โชติกา จันทร์อุ่ย (2562) ที่ทำการศึกษา
เรื่องพฤติกรรมเชิงนวัตกรรมของพนักงานเจเนอเรชั่นวายที่การไฟฟ้าฝ่ายผลิตแห่งประเทศ พบว่าการ
แลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้บังคับบัญชาและผู้ใต้บังคับบัญชาส่งผลเชิงบวกต่อพฤติกรรม
สร้างสรรค์นวัตกรรมของพนักงานเจนเนอเรชั่นวาย กล่าวคือหากพนักงานมีความไว้วางใจและเชื่อมั่น
ว่าตนเองจะได้รับความช่วยเหลือจากผู้บังคับบัญชาอย่างเต็มที่ในยามที่ตนเองเผชิญปัญหาในการ
ทำงาน รวมถึงเต็มใจที่จะแก้ต่างแทนผู้บังคับบัญชาในสถานการณ์ต่าง ๆ ซึ่งเกิดเป็นความนับถือซึ่งกัน
และกัน ทำให้เกิดเป็นสัมพันธภาพที่ดีต่อกัน จึงนำไปสู่การปฏิบัติงานที่เกินกว่าที่ได้รับมอบหมายและ
มุ่งมั่นที่จะแสดงออกซึ่งความคิดสร้างสรรค์ นำมาซึ่งพฤติกรรมสร้างสรรค์นวัตกรรม และสอดคล้อง
กับการศึกษาของ Vermeulen et al. (2022) ที่ได้ศึกษาปัจจัยที่มีอิทธิพลต่อพฤติกรรมสร้างสรรค์
นวัตกรรมของคณาจารย์ในประเทศเนเธอร์แลนด์ พบว่าความสัมพันธ์ระหว่างการแลกเปลี่ยน
ความสัมพันธ์ระหว่างผู้บังคับบัญชาและผู้ใต้บังคับบัญชามีอิทธิพลโดยตรงต่อพฤติกรรมสร้างสรรค์
นวัตกรรม เนื่องจากบุคลากรที่มีคุณภาพของการแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ที่สูง ย่อมแสดงถึงความ
ไว้วางใจ ความเคารพนับถือที่มากขึ้นตามความคาดหวังของการแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ซึ่งกันและ
กัน นำไปสู่พฤติกรรมพิเศษที่มีแนวโน้มจะปฏิบัติหน้าที่เกินกว่าบทบาทที่ตนเองได้รับมอบหมาย และ
สอดคล้องกันกับการศึกษาของ สุรางค์และคณะ (2564) พบว่าการแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่าง
ผู้บังคับบัญชาและผู้ใต้บังคับบัญชามีความสัมพันธ์และมีอิทธิพลต่อพฤติกรรมสร้างสรรค์นวัตกรรมใน
การทำงานของพนักงานในภาคเอกชน แม้ว่าการศึกษาในบริบทพยาบาลยังมีน้อยก็ตาม 
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          5. การแบ่งปันความรู้มีอิทธิพลเชิงบวกต่อพฤติกรรมสร้างสรรค์นวัตกรรม 
          จากการทดสอบสมมติฐาน พบว่า การแบ่งปันความรู้มี อิทธิพลเชิงบวกต่อพฤติกรรม
สร้างสรรค์นวัตกรรม อย่างมีนัยสำคัญทางสถิติที่ระดับ 0.001 โดย พนักงานให้ความสำคัญกับการ
สละเวลาเพ่ือแบ่งปันความรู้ ประสบการณ์ ทักษะหรือวิธีการทำงานให้เพ่ือนร่วมงานมากที่สุด 
รองลงมาคือเมื่อมีการอภิปรายในประเด็นที่ซับซ้อน พนักงานมักมีส่วนร่วมในการแลกเปลี่ยนความรู้
และแสดงความคิดเห็น ซึ่งมีการแบ่งปันความรู้ ประสบการณ์ ทักษะหรือวิธีการทำงานให้เพ่ือน
ร่วมงานอย่างกระตือรือร้น โดยพนักงานส่วนใหญ่ต่างมีส่วนร่วมในการแบ่งปันความรู้หรือแสดงความ
คิดเห็นในเรื่องต่าง ๆ ระหว่างการปฏิบัติงาน หรือการประชุม ซึ่งนำไปสู่การได้รับและการแลกเปลี่ยน
องค์ความรู้ใหม่ จนเกิดเป็นแนวความคิดสร้างสรรค์ในการปฏิบัติงาน 
          ดังนั้นจึงกล่าวได้ว่า พนักงานส่วนใหญ่มองเห็นความสำคัญของการแลกเปลี่ยน แบ่งปัน
ความรู้ระหว่างกัน ก่อให้เกิดเป็นพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ในการทำงาน ซึ่งเป็นไปในรูปแบบของ
การแบ่งปัน แลกเปลี่ยนข่าวสาร สถานการณ์ และปัญหาที่พบเจอในระหว่างการทำงาน แบ่งปัน
วิธีการแก้ไขปัญหาต่าง ๆ รวมไปถึงการต่อยอดความรู้เดิมเกิดเป็นความรู้ใหม่ ร่วมกันสร้างสรรค์และ
สนับสนุนแนวคิดใหม่ วิธีการดำเนินการและนวัตกรรมใหม่ ๆ เสริมสร้างลักษณะพฤติกรรมการริเริ่ม
สร้างความคิดในการมองปัญหาและค้นหาปัญหา ไปจนถึงสร้างวิธีการแก้ไขปัญหาใหม่ ๆ ที่แตกต่างไป
จากเดิมด้วยการประยุกต์ใช้องค์ความรู้ของตนซึ่ งเป็นการพัฒนาทั้งตัวบุคลากรด้านความรู้  
ความสามารถ พัฒนาคุณภาพและประสิทธิภาพของการดำเนินงาน ลดต้นทุน เวลาการปฏิบัติงาน
และพัฒนาองค์กรได้อย่างยั่งยืน ก่อให้เกิดการสร้างพฤติกรรมสร้างสรรค์นวัตกรรมในการทำงาน 
          ซึ่งผลของการศึกษาเป็นไปในทิศทางเดียวกันกับ Vandavasi et al. (2020) ได้ศึกษาวิจัย
เรื่องการวิเคราะห์ข้ามระดับระหว่างพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ การเป็นผู้นำร่วมกันและพฤติกรรม
สร้างสรรค์นวัตกรรม พบว่าการแบ่งปันความรู้ระหว่างสมาชิกในระดับทีมงานมีอิทธิพลในเชิงบวกต่อ
พฤติกรรมสร้างสรรค์นวัตกรรมของพนักงานแต่ละบุคคล โดยเฉพาะอย่างยิ่งสำหรับพนักงานที่มีระดับ
การแบ่งปันความรู้ที่สูงมักจะมีแนวโน้มที่จะแสดงพฤติกรรมสร้างสรรค์นวัตกรรมในระดับที่สูงกว่า
พนักงานกลุ่มที่มีระดับการแบ่งปันความรู้ต่ำ โดยทำการเก็บข้อมูลจากพนักงานระดับหัวหน้างานและ
ผู้จัดการในสายงานโรงแรม แต่ปัจจัยที่เกี่ยวข้องกับเพศ อายุและการศึกษา ล้วนไม่มีความอิทธิพลใด 
ๆ ต่อความสัมพันธ์ระหว่างการแบ่งปันความรู้ และพฤติกรรมสร้างสรรค์นวัตกรรม ซึ่งผลการศึกษายัง
แสดงให้เห็นว่าพฤติการแบ่งปันความรู้ท่ามกลางพนักงานที่มีความใฝ่รู้และมองเห็นความสำคัญของ
การเรียนรู้จะช่วยส่งเสริมให้พนักงานเหล่านั้นได้รับทักษะ ประสบการณ์และแนวคิดใหม่ๆที่สามารถ
นำไปต่อยอดเป็นนวัตกรรมในการทำงานได้ และสอดคล้องกับการศึกษาของ Haider et al. (2021) 
ที่ทำการศึกษา คุณลักษณะของผู้บังคับบัญชาในบริบทของความสัมพันธ์ระหว่างพฤติกรรมการ
แบ่งปันความรู้และพฤติกรรมการสร้างสรรค์นวัตกรรมจากอุตสาหกรรมก่อสร้างในประเทศปากีสถาน 
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ซึ่งพบว่าพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้มีความสัมพันธ์เชิงบวกต่อพฤติกรรมการสร้างสรรค์นวัตกรรม 
กล่าวคือเมื่อมีการแบ่งปันความรู้ในหมู่พนักงานเพ่ิมมากขึ้น ย่อมเกิดการสร้างสรรค์แนวคิด วิธีการ
ทำงาน การแก้ไขปัญหาใหม่ ๆ และค้นหาแนวคิดและโอกาสใหม่ ๆ นำไปสู่พฤติกรรมการสร้างสรรค์
นวัตกรรม และสอดคล้องกับการศึกษาของ Phung et al. (2019) ได้ทำการศึกษาวิจัยเรื่อง บทบาท
ของการแบ่งปันความรู้ที่ส่งผลต่อพฤติกรรมสร้างสรรค์นวัตกรรมผ่านภาวะผู้นำการเปลี่ยนแปลง 
พบว่าระดับของพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ที่สูงขึ้นจะนำไปสู่พฤติกรรมสร้างสรรค์นวัตกรรมของ
พนักงานในการทำงานที่มากกว่าพนักงานที่มีระดับการแบ่งปันความรู้ต่ำ ซึ่งองค์กรควรส่งเสริม
กิจกรรมต่าง ๆ ที่ช่วยให้บุคลากรเกิดการสร้างพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้เช่นการฝึกสอน การ
สัมมนา การอบรม การสร้างฐานข้อมูลความรู้ ซึ่งเป็นสิ่งที่ทำให้บุคลากรเหล่านั้นสามารถสร้าง 
ส่งเสริมและประยุกต์ใช้แนวคิด วิธีการ เทคนิคและเครื่องมือใหม่ๆ ที่ได้รับจากกิจกรรมการแบ่งปัน
ความรู้ ได้ดียิ่งขึ้น 
 
5.3 ข้อเสนอแนะจากการวิจัย 
          การนำเสนอในหัวข้อนี้ ผู้วิจัยนำเสนอแนะจากการวิจัย โดยแบ่งเป็น 2 ส่วน คือ ข้อเสนอแนะ

ด้านการบริหารจัดการ และข้อเสนอแนะในการวิจัยครั้งต่อไป โดยมีรายละเอียดดังนี้ 

          5.3.1 ข้อเสนอแนะด้านการบริหารจัดการ 

          จากการทบทวนวรรณกรรมเกี่ยวกับ การแบ่งปันความรู้และพฤติกรรมสร้างสรรค์นวัตกรรม

ของพนักงานระดับบังคับบัญชา พบว่า การศึกษาเกี่ยวกับการแบ่งปันความรู้ขององค์กรในประเทศ

ไทยยังมีไม่มากนัก ซึ่งผลที่ได้จากการวิจัยในครั้งนี้ถือเป็นประโยชน์สำหรับ องค์กรทั้งภาครั ฐและ

เอกชน รวมถึงผู้ประกอบการ สำหรับนำผลวิจัยครั้งนี้ไปเป็นข้อมูลและแนวทางในการพัฒนา

ประสิทธิภาพการทำงานของบุคลากรและองค์กร ซึ่งผู้วิจัยขอเสนอแนะจากการศึกษาท่ีสำคัญ ดังนี้ 

              1. การศึกษานี้พบว่า ความไว้วางใจเป็นปัจจัยทางสังคมขั้นพ้ืนฐานที่ก่อให้เกิดพฤติกรรม

การแบ่งปันความรู้มากที่สุด ดังนั้นองค์กรควรส่งเสริมและสนับสนุนให้พนักงานในองค์กร ทั้งภายใน

หน่วยงานและระหว่างหน่วยงาน มีความเคารพต่อการพฤติกรรม การตัดสินใจ และความคิดเห็นของ

พนักงานท่านอ่ืน ซึ่งถือเป็นบทบาทที่สำคัญอย่างยิ่งที่ช่วยให้พนักงานในองค์กรปฏิบัติต่อกันด้วยความ

เคารพ มีความเต็มใจและความกล้าในการแสดงความคิดเห็นและเพ่ิมระดับของพฤติกรรมการแบ่งปัน

ความรู้ในองค์กร              

              2.การศึกษานี้พบว่า การคล้อยตามกลุ่มอ้างอิงส่งผลให้เกิดการแบ่งปันความรู้ ดังนั้น 

ผู้บริหารและผู้บังคับบัญชาสามารถเพ่ิมระดับพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ของพนักงานในองค์กรได้ 
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โดยประยุกต์หลักของพฤติกรรมการคล้อยตามกลุ่มอ้างอิงเพ่ือให้พนักงานประพฤติปฏิบัติพฤติกรรม

ในเชิงบวก หลังจากท่ีตนได้รับรู้ถึงแรงกดดันและความคาดหวังของกลุ่มบุคคลอ้างอิง   

              3. จากแนวคิดการคล้อยตามกลุ่มอ้างอิงที่ได้จากการศึกษานี้ องค์กรควรให้ความสำคัญ

และสามารถระบุตัวบุคคลหรือกลุ่มบุคคลอ้างอิงที่อยู่ในองค์กรได้อย่างชัดเจน และดำเนินการ

สนับสนุนเพ่ือให้ตัวกลุ่มอ้างอิงดังกล่าวเกิดความเข้าใจถึงคุณประโยชน์ที่ได้รับจากการแบ่งปันความรู้  

ซึ่งกลุ่มบุคคลอ้างอิงดังกล่าวจะมีบทบาทที่สำคัญ ที่นำไปสู่การสร้างองค์กรแห่งการแบ่งปันความรู้ตาม

พฤติกรรมการคล้อยตามกลุ่มอ้างอิงของบุคคลากรในองค์กร และสร้างสภาพแวดล้อมในการทำงาน

ตามท่ีองค์กรคาดหวัง  

              4. เพ่ือให้เกิดพฤติกรรมเชิงบวกในหน่วยงานของตน ผู้บังคับบัญชาในองค์กร จำเป็นต้อง
คำนึงถึงคุณภาพของการแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์กับผู้ใต้บังคับบัญชาแต่ละบุคคลในหน่วยงานของตน 
ในประเด็นเกี่ยวกับความจงรักภักดี การร่วมกันสร้างผลงาน ความชอบพอที่มีต่อกันและกัน เพ่ือปรับ
ระดับหรือเพ่ิมคุณภาพของการแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ต่อผู้ใต้บังคับบัญชาแต่บุคคลในสังกัดของตน 
ซึ่งจะทำให้หน่วยงานในบังคับบัญชาเกิดพฤติกรรมในเชิงบวกได้แก่การแลกเปลี่ยน แบ่งปันข้อมูล 
ข่าวสาร ความรู้ที่มากขึ้น รวมไปถึงความกระตือรือร้นในการแสวงหาแนวคิดนวัตกรรมที่สร้างสรรค์
ใหม ่ๆ เพ่ือเพ่ิมประสิทธิภาพการทำงาน 
              5. องค์กรสามารถนำไปเป็นแนวทางในการบริหารจัดการ โดยการควบคุมปัจจัยเชิงสาเหตุ
ต่าง ๆ ที่ได้มาจากผลสรุปจากงานวิจัยนี้ เพ่ือให้เกิดวัฒนธรรมในการทำงานแห่งการแบ่งปันความรู้ 
เพ่ือแลกเปลี่ยน ประสบการณ์ คำแนะนำ วิธีการแก้ไขปัญหา เพ่ือให้บุคลากรเกิดการพัฒนา ต่อยอด
แนวคิดเป็นองค์ความรู้ใหม่ ๆ ไปสู่การสร้างสรรค์นวัตกรรมในการทำงาน เพ่ือเพ่ิมประสิทธิภาพของ
การดำเนินงาน รวมไปถึงคุณภาพของสินค้าและบริการ 
            
          5.3.2 ข้อเสนอแนะสำหรับงานวิจัยครั้งต่อไป 
           สำหรับนักวิจัยที่มีความสนใจเกี่ยวกับพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้และพฤติกรรมสร้างสรรค์
นวัตกรรมที่ หากนำแบบจำลอง การแบ่งปันความรู้และพฤติกรรมสร้างสรรค์นวัตกรรมของพนักงาน
ระดับบังคับบัญชาในบริษัทผลิตบรรจุภัณฑ์ เพ่ือไปใช้กับองค์กรธุรกิจในลักษณะอ่ืน หรือกลุ่มตัวอย่าง
อ่ืนเพ่ือพัฒนาแบบบจำลองที่เหมาะสม และสามารถนำไปอธิบายในลักษณะและบริบทอ่ืน ๆ ทั้งนี้ 
อาจปรับเปลี่ยนตัวแปรบางตัวเพ่ือให้เกิดความเหมาะสม หรืออาจนำไปทดลองในสถานที่ ช่วงเวลา
และสถานการณ์ที่แตกต่างกัน 
          จากผลการวิจัยได้ข้อเสนอแนะเกี่ยวกับประเด็นปัญหาที่ควรวิจัยต่อไปในอนาคต เพ่ือ
ประโยชน์เชิงวิชาการและเชิงบริหารจัดการ และเพ่ือเป็นการยืนยันที่ชัดเจนยิ่งขึ้น ผู้วิจัยขอเสนอแนะ
ดังนี้ 
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              1. ควรนำปัจจัยเชิงสาเหตุที่ได้จากการศึกษาครั้งนี้ ไปศึกษาในเชิงคุณภาพต่อไป เพื่อให้ได้
ข้อเท็จจริงเชิงลึกในมิติของปัจจัยที่มีอิทธิพลต่อการแบ่งปันความรู้และพฤติกรรมสร้างสรรค์นวัตกรรม
ของพนักงาน และสามารถนำไปกำหนดนโยบายในการบริหารหรือพัฒนาองค์กรให้มีประสิทธิภาพ
มากขึ้น 
              2. ข้อมูลที่ได้จากการศึกษาครั้งนี้มาจากบริษัทเอกชนขนาดใหญ่ในอุตสาหกรรมบรรจุ

ภัณฑ์ของประเทศไทยเท่านั้น ดังนั้นจึงจำกัดลักษณะทั่วไปของข้อมูล เพ่ือให้สะท้อนถึงความชัดเจน

มากยิ่งขึ้นทั้งด้านความแตกต่างในวัฒนธรรมองค์กรในอุตสาหกรรมต่าง ๆ สำหรับงานวิจัยในอนาคต

ควรศึกษาเพ่ิมเติมในอุตสาหกรรมอ่ืนเพ่ือเปรียบเทียบ เช่น อุตสาหกรรมธนาคาร อุตสาหกรรม

โรงแรม หรือ ภาคการศึกษา เป็นต้น                  

              3. การวิจัยครั้งต่อไป อาจจำเป็นต้องเพ่ิมเติมมิติของพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ที่ส่งผล

ต่อพฤติกรรมสร้างสรรค์นวัตกรรมของพนักงานในองค์กร เช่น การให้ความรู้  (Donating 

Knowledge) และการสะสมความรู้ (Collecting Knowledge) เพ่ือให้เกิดความชัดเจนในเชิงลึกของ

บริบทระหว่างพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้และพฤติกรรมสร้างสรรค์นวัตกรรม 

              4. จากผลการศึกษานี้ ผู้วิจัยเห็นว่าการคล้อยตามกลุ่มอ้างอิง เป็นปัจจัยเชิงสาเหตุที่มี
น้ำหนักอิทธิผลต่อตัวแปรการแบ่งปันความรู้น้อยที่สุด ดังนั้นเพ่ือขยายขอบเขตของการศึกษาและ
เพ่ือให้เกิดความเข้าใจกลไกพฤติกรรมการคล้อยตามกลุ่มอ้างอิงขององค์กรในประเทศไทยมากยิ่งขึ้น 
ควรศึกษาและเปรียบเทียบเพ่ิมเติมในบริบทของการนำตัวแปรคั่นกลางอ่ืน ๆ มาร่วมพิจารณาเพ่ือ
สะท้อนผลลัพธ์ของการเกิดพฤติกรรม 
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ภาคผนวก



 

ภาคผนวก ก 

แบบสอบถาม



 

 

แบบสอบถาม 

เรื่อง การแบ่งปันความรู้และพฤติกรรมสร้างสรรค์นวัตกรรมของพนักงานระดับบังคับบัญชาในบริษัทผลิต
บรรจุภัณฑ์ 

คำชี้แจง :  
           แบบสอบถามที่ใช้ในการวิจัยชุดนี้ ประกอบด้วย 
            ส่วนที่1       แบบสอบถามข้อมูลคุณลักษณะส่วนบุคคล จำนวน 5 ข้อ 
            ส่วนที่2.1    แบบประเมินการคล้อยตามกลุ่มอ้างอิง จำนวน 6 ข้อ 
            ส่วนที่2.2    แบบประเมินความไว้วางใจ จำนวน 6 ข้อ 
            ส่วนที่2.3  แบบประเมินการแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้บังคับบัญชาและ
ผู้ใต้บังคับบัญชาจำนวน 7 ข้อ 
            ส่วนที่2.4    แบบประเมินการแบ่งปันความรู้ จำนวน 5 ข้อ 
            ส่วนที่2.5    แบบประเมินพฤติกรรมการสร้างสรรค์นวัตกรรม จำนวน 9 ข้อ 
    
ส่วนที่1 แบบสอบถามข้อมูลคุณลักษณะส่วนบุคคล      
คำชี้แจง โปรดทำเครื่องหมาย  ลงใน ( ) ที่ตรงกับตามความเป็นจริงของท่านมากที่สุด 

1.เพศ 

            ( ) ชาย                                    ( ) หญิง 

2.อายุ 

            ( ) 20-25 ปี                              ( ) 26-30 ปี                                

            ( ) 31-35 ปี                              ( ) 36-40 ปี                                

            ( ) 41-45 ปี                              ( ) 46-50 ปี 

            ( ) 50 ปีขึ้นไป 

 

3.ระดับการศึกษา 

       ( ) ปริญญาตรี                             ( ) ปริญญาโท                            ( ) ปริญญาเอก 

 

4.รายได้โดยเฉลี่ยต่อเดือน 

            ( ) ต่ำกว่า 20,000 บาท                  ( ) 20,000 – 40,000 บาท 

            ( ) 40,001 – 60,000 บาท              ( ) สูงกว่า 60,000 บาทข้ึนไป 



  148 

5.ระยะเวลาในการปฏิบัติงาน 

            ( ) น้อยกว่า 3ปี                           ( ) 3-5 ปี 

            ( ) 6-8 ปี                                   ( ) 9-11 ปี 

            ( ) มากกว่า 11 ปี 

 

ส่วนที่2.1  แบบประเมินการคล้อยตามกลุ่มอ้างอิง 

คำชี้แจง  โปรดพิจารณาข้อความแต่ละข้อต่อไปนี้ และทำเครื่องหมาย  ลงในช่องที่ตรงกับความ

คิดเห็นของท่านมากที่สุด 

ข้อคำถาม 
ระดับความคิดเห็นของท่าน 

น้อย

ที่สุด 

น้อย ปาน

กลาง 

มาก มาก

ที่สุด 

1 ท่านตั้งใจปฏิบัติตามนโยบายที่มาจาก

ผู้บริหารของท่าน 

     

2 ท่านยอมรับและปฏิบัติตามการตัดสินใจ

ของผู้บังคับบัญชา แม้ว่ามีความคิดเห็นที่

แตกต่างก็ตาม 

     

3 ท่านเคารพการตัดสินใจที่มาจากเสียง

ส่วนใหญ่ของเพ่ือนร่วมงาน 

     

4 ผู้บริหารระดับสูงเห็นว่าท่านควรแบ่งปัน

และแลกเปลี่ยนความรู้กับเพ่ือนร่วมงาน

ในองค์กร 

     

5 ผู้บังคับบัญชาเห็นว่าท่านควรแบ่งปันและ

แลกเปลี่ยนความรู้กับเพ่ือนร่วมงานใน

องค์กร 

     

6 เพ่ือนร่วมงานของท่านเห็นว่าท่านควร

แบ่งปันและแลกเปลี่ยนความรู้กับเพ่ือน

ร่วมงานในองค์กร 
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ส่วนที่2.2  แบบประเมินความไว้วางใจ 

คำชี้แจง  โปรดพิจารณาข้อความแต่ละข้อต่อไปนี้ และทำเครื่องหมาย  ลงในช่องที่ตรงกับความ

คิดเห็นของท่านมากที่สุด 

ข้อคำถาม 
ระดับความคิดเห็นของท่าน 

น้อย

ที่สุด 

น้อย ปาน

กลาง 

มาก มาก

ที่สุด 

7 ท่านเห็นว่าบุคลากรในองค์กรของท่าน 

เป็ น บุ ค ค ล ที่ มี ค ว าม ส าม ารถ แ ล ะ

น่าเชื่อถือ 

     

8 ท่านเห็นว่าบุคลากรในองค์กรของท่านให้

ความเคารพต่อพฤติกรรมของผู้อ่ืน 

     

9 ท่านเห็นว่าบุคลากรในองค์กรของท่านมี

ความ เชื่ อมั่ น ในศั กยภาพของเพ่ื อน

ร่วมงาน 

     

10 ท่านเห็นว่าบุคลากรในองค์กรของท่านมี

การยึดมั่นในการปฏิบัติงานให้สำเร็จเพ่ือ

บรรลุเป้าหมายขององค์กร 

     

11 ท่านเห็นว่าบุคลากรในองค์กรของท่านถือ

มั่นในผลประโยชน์ส่วนรวมขององค์กร

มากกว่าประโยชน์ส่วนตน 

     

12 ท่านเห็นว่าบุคลากรในองค์กรของท่านมี

ความเชื่อใจซึ่งกันและกัน 
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ส่วนที่2.3  แบบประเมินการแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้บังคับบัญชาและผู้ใต้บังคับบัญชา 

คำชี้แจง  โปรดพิจารณาข้อความแต่ละข้อต่อไปนี้ และทำเครื่องหมาย  ลงในช่องที่ตรงกับความ

คิดเห็นของท่านมากที่สุด 

ข้อคำถาม 
ระดับความคิดเห็นของท่าน 

น้อย

ที่สุด 

น้อย ปาน

กลาง 

มาก มาก

ที่สุด 

13 ท่านทราบว่าท่านต้องปฏิบัติอย่างไร

เพ่ือให้ผู้บังคับบัญชาพึงพอใจ  

     

14 ผู้บังคับบัญชาของท่านเข้าใจปัญหาใน

การทำงานของท่านและสิ่งที่ท่านต้องการ 

     

15 ผู้บังคับบัญชาของท่านรับรู้ถึงศักยภาพใน

การทำงานของท่าน 

     

16 ผู้บังคับบัญชาของท่านได้ใช้อำนาจหน้าที่

ในการช่วยเหลือท่านแก้ไขปัญหาในการ

ทำงาน 

     

17 ผู้บังคับบัญชาของท่านได้ใช้อำนาจหน้าที่

เพ่ื อ ป กป้ อ งช่ วย เห ลื อ ท่ าน  แม้ ว่ า

ผู้บังคับบัญชาจะต้องเสียสละบางอย่างก็

ตาม 

     

18 ท่านมีความมั่นใจในตัวผู้บังคับบัญชา จน

สามารถแก้ต่างแทนและให้เหตุผลต่อการ

ตัดสินใจของผู้บังคับบัญชาได้  

     

19 ท่านสามารถอธิบายถึงความสัมพันธ์ใน

การทำงานระหว่างท่านกับผู้บังคับบัญชา 
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ส่วนที่2.4  แบบประเมินการแบ่งปันความรู้ 

คำชี้แจง  โปรดพิจารณาข้อความแต่ละข้อต่อไปนี้ และทำเครื่องหมาย  ลงในช่องที่ตรงกับความ

คิดเห็นของท่านมากที่สุด 

ข้อคำถาม 
ระดับความคิดเห็นของท่าน 

น้อย

ที่สุด 

น้อย ปาน

กลาง 

มาก มาก

ที่สุด 

20 ท่านมักเข้าร่วมกิจกรรมของหน่วยงาน

หรือองค์กรที่ จั ดขึ้ น เพ่ือแลกเปลี่ ยน

ความรู้และเพ่ิมพูนความรู้ 

     

21 ท่านมักสละเวลาเพ่ือแบ่ งปันความรู้  

ประสบการณ์ ทักษะหรือวิธีการทำงานให้

เพ่ือนร่วมงาน 

     

22 ท่านมักแบ่งปันความรู้ ประสบการณ์  

ทักษะหรือวิธีการทำงานให้เพ่ือนร่วมงาน

อย่างกระตือรือร้น 

     

23 เมื่อมีการอภิปรายในประเด็นที่ซับซ้อน 

ท่านมักมีส่วนร่วมในการแลกเปลี่ยน

ความรู้และแสดงความคิดเห็น 

     

24 ท่านมักมีส่วนร่วมในการแบ่งปันความรู้

หรือแสดงความคิดเห็นในเรื่องต่ าง ๆ 

ระหว่างการปฏิบัติงาน หรือการประชุม 
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ส่วนที่2.5  แบบประเมินพฤติกรรมการสร้างสรรค์นวัตกรรม 

คำชี้แจง  โปรดพิจารณาข้อความแต่ละข้อต่อไปนี้ และทำเครื่องหมาย  ลงในช่องที่ตรงกับความ

คิดเห็นของท่านมากที่สุด 

 

ข้อคำถาม 
ระดับความคิดเห็นของท่าน 

น้อย

ที่สุด 

น้อย ปาน

กลาง 

มาก มาก

ที่สุด 

ด้านการสร้างความคิด 

25 ท่านมีแนวคิดหรือวิธีการใหม่ๆในการ

ทำงานเพ่ือแก้ปัญหาที่ยุ่งยาก 

     

26 ท่านแสวงหาวิธีการทำงานหรือเทคนิคใหม่ 

ๆ เพ่ือพัฒนาการทำงานในปัจจุบัน 

     

27 ท่านเสนอแนะแนวทางการแก้ไขปัญหา       

ที่แปลกใหม่และสร้างสรรค์ 

     

ด้านการส่งเสริมความคิดและหาแนวร่วมสนับสนุนความคิด 

28 ท่านมักทำให้แนวความคิดสร้างสรรค์เชิง

น วั ต ก ร รม ให ม่ ข อ งท่ าน ได้ รั บ ก า ร

สนับสนุน 

     

29 ท่านมักกระตุ้นให้สมาชิกคนสำคัญใน

องค์กร (ผู้บังคับบัญชาหรือผู้บริหาร) 

แสด งค วาม สน ใจต่ อ แน วค วามคิ ด

สร้างสรรค์เชิงนวัตกรรมใหม่ของท่าน 

     

30 ท่านมักทำให้แนวความคิดสร้างสรรค์เชิง

นวัตกรรมของท่านได้รับการอนุมัติ 

     

ด้านการทำความคิดให้เป็นจริง 

31 ท่ านนำแนวความคิ ดสร้ างสรรค์ เชิ ง

นวัตกรรมไปประยุกต์ใช้ให้เกิดประโยชน์

ในที่ทำงานได้จริง 

     

32 ท่ านนำแนวความคิ ดสร้ างสรรค์ เชิ ง      
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นวัตกรรมไปใช้ ในสภาพแวดล้อมการ

ทำงานอย่างเป็นระบบ 

33 ท่ านประเมินถึ งการใช้ประโยชน์ของ

แนวความคิดสร้างสรรค์เชิงนวัตกรรมใหม่

ภายในองค์กร 

     

 

 



 

ประวัติผู้เขียน  

 

ประวัติผู้เขียน 
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วุฒิการศึกษา คณะวิทยาการจัการ มหาวิทยาลัยศิลปากร 
ที่อยู่ปัจจุบัน 183 หมู่บ้านเศรษฐสิริ ราชพฤกษ์-จรัญฯ ซอยปากน้ำฝั่งเหนือ11 แขวงบาง
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