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บทคัดย่อ 
  

นวัตกรรมถือเป็นปัจจัยส าคัญที่ขับเคลื่อนผลการปฏิบัติงานขององค์การสมัยใหม่ การวิจัย
ครั้งนี้มีวัตถุประสงค์เพ่ือ 1) เพ่ือวิเคราะห์อิทธิพลของแนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ต่อ
พฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างานของพนักงานอุตสาหกรรมโทรคมนาคมของประเทศไทย 2) 
เพ่ือวิเคราะห์อิทธิพลของแนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ต่อพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมใน
การท างานของพนักงานอุตสาหกรรมโทรคมนาคมของประเทศไทย อิทธิพลของตัวแปรบรรยากาศ
องค์การส่งเสริมนวัตกรรม และการเสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจิตวิทยาในฐานะตัวแปรคั่นกลางและ 3) 
เพ่ือเปรียบเทียบระดับของแนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์และพฤติกรรมสร้างนวัตกรรม
ในการท างาน บรรยากาศองค์การส่งเสริมนวัตกรรม และการเสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจิตวิทยา
ระหว่างพนักงานองค์การภาครัฐและภาคเอกชน การศึกษาวิจัยครั้งนี้เป็นการวิจัยแบบผสมผสานวิธี 
แบบรองรับภายใน ส าหรับการวิจัยเชิงปริมาณของการศึกษานี้ใช้แบบสอบถามเป็นเครื่องมือในการ
เก็บรวบรวมข้อมูล กลุ่มตัวอย่างที่ ใช้ในการวิจัย คือ พนักงานจ านวน 709 คนจากองค์การ
โทรคมนาคม 6 แห่งในอุตสาหกรรมโทรคมนาคมของประเทศไทย ท าการวิเคราะห์ข้อมูลด้วยสถิติเชิง
พรรณนาและโมเดลสมการโครงสร้างด้วยโปรแกรมส าเร็จรูป Mplus และท าการวิเคราะห์ข้อมูลโดย
ใช้เทคนิคการทดสอบ ที (t – test) แบบ indendent samples เพ่ือหาความแตกต่างระหว่าง
พนักงานองค์การภาครัฐและภาคเอกชน  

ผลการวิเคราะห์โมเดลสมการโครงสร้างพบว่าแนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์มี
อิทธิพลทางตรงต่อพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างาน แนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากร
มนุษย์มีอิทธิพลทางอ้อมเชิงบวกต่อพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างานโดยส่งผ่านบรรยากาศ
องค์การส่งเสริมนวัตกรรม แนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์มีอิทธิพลทางอ้อมเชิงบวกต่อ
พฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างานโดยส่งผ่านการเสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจิตวิทยา และสุดท้าย
แนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์มีอิทธิพลทางอ้อมเชิงบวกต่อพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมใน
การท างานอย่างต่อเนื่อง (Sequentail Mediator) โดยส่งผ่านบรรยากาศองค์การส่งเสริมนวัตกรรม
และการเสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจิตวิทยา ส่วนผลการทดสอบ ที (t-test) พบว่า ตัวแปรแนวปฏิบัติ
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ด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ในด้านการมีอิสระในการท างานของพนักงานองค์การภาคเอกชนมี
ค่าเฉลี่ยสูงกว่าค่าเฉลี่ยของพนักงานภาครัฐอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติระดับ  0.05 ตัวแปรการ
เสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจิตวิทยานด้านความหมายของงานและด้านผลกระทบในงานของพนักงาน
องค์การภาคเอกชนมีค่าเฉลี่ยสูงกว่าค่าเฉลี่ยของพนักงานภาครัฐอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติระดับ  0.05 
หมายความได้ว่าพนักงานองค์การภาคเอกชนมีอิสระในการท างาน การเห็นความหมายของงาน และ
การมองว่างานมีผลกระทบต่อหน่วยงานสูงกว่าพนักงานองค์การภาครัฐ   

ส าหรับการวิจัยเชิงคุณภาพผลการศึกษาพบว่า การออกแบบแนวปฏิบัติด้านการจัดการ
ทรัพยากรมนุษย์ บรรยากาศองค์การส่งเสริมนวัตกรรม การเสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจิตวิทยา ล้วนมี
ความส าคัญและส่งผลต่อพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างานของพนักงาน นอกจากนั้นยังพบว่า
แนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ บรรยากาศองค์การส่งเสริมนวัตกรรม การเสริมสร้างพลัง
อ านาจเชิงจิตวิทยาระหว่างพนักงานองค์การภาครัฐและภาคเอกชนนั้นยังคงมีความแตกต่างกันโดย
ผลการวิจัยมีความสอดคล้องกับงานวิจัยเชิงปริมาณที่พบว่าค่าเฉลี่ยของเแนวปฏิบัติด้านการจัดการ
ทรัพยากรมนุษย์ บรรยากาศองค์การส่งเสริมนวัตกรรม การเสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจิตวิทยา และ
พฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างานพบว่าพนักงานองค์การภาคเอกชนมีค่าเฉลี่ยในทุกๆ ด้านสูง
กว่าองค์การภาครัฐ  

จากผลการศึกษาโดยรวมสรุปได้ว่า องค์การโทรคมนาคมของประเทศไทยต้องตระหนักและ
ให้ความส าคัญในการปรับเปลี่ยนกระบวนการต่างๆ ในการบริหารทรัพยากรมนุษย์เพ่ือตอบสนองต่อ
พฤติกรรมของพนักงานซึ่งจะสามารถน าไปสู่การสร้างทัศนคติเชิงบวกและสร้างแรงจูงใจภายในการ
ส่งเสริมพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างานของพนักงานให้เท่าเทียมองค์การภาคเอกชนและเพ่ือ
สร้างความได้เปรียบในการแข่งขันขององค์การต่อไป 
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Abstract 

Innovation is a key factor driving the performance of modern organizations.  The 
objectives of this research were 1)  to analyze the influence of human resource management 
practices on innovative work behaviors of employees in the telecommunication industry of 
Thailand  2) to analyze the influence of human resource management practices on innovative 
work behaviors of employees in the telecommunication industry of Thailand Influence of 
climate variables for innovation organizations and 3)  to compare levels of human resource 
management practices and innovative work behaviors.  Organizational climate for innovation 
and psychological empowerment among employees of public and private organizations.  This 
research study is a mixed research study. Embedded research types between quantitative and 
qualitative research. For the quantitative research of this study, questionnaires were used as a 
data collection tool.  The sample group used in this research was 709 employees from 6 
telecommunication organizations in Thailand's telecommunication industry.  Data were 
analyzed using descriptive statistics and structural equation modeling with Mplus program. 
Data were analyzed by using independent t- test samples technique to find differences 
between public and private organization of employees. 

The analysis of the structural equation model revealed that human resource 
management practices directly influenced innovative work behaviors. Human resource 
management practices have a positive indirect influence on innovative work behavior through 
organizational climate for innovation.  Human resource management practices have a positive 
indirect influence on innovative work behaviors  through psychological empowerment. Finally, 
human resource management practices have a positive indirect influence on sequentail 
mediator behavior through organizational climate for innovation and psychological 
empowerment.  As for the results of the t- test found that the human resource management 
practice variables in terms of job  autonomy of private organizations employees were higher 
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than the average of public organizations employees at a statistically significant level of 0.05.The 
psychological empowerment of job meaning and job impact of private organization employees 
was statistically higher than the average of 0. 05 level of public organization employees.  It 
appeared that private sector employees were independent, job meaning and job impact higher 
impact on the organization than the employees of public organizations.  

For qualitative research, the results showed that human resource management 
practices,  organizational climate for innovation, psychological empowerment, all affect 
employee innovative work behavior.  It was also found that human resource management 
practices, organizational climate for innovation, psychological empowerment are still a 
difference between public and private organization. In addition, the findings are consistent with 
the quantitative research which found that the levels of human resource management 
practices, organizational climate for Innovation, psychological empowerment and innovation 
work  behavior of private organization are higher than private organizations. 

Overall, it can be concluded that the public telecommunications organization in 
Thailand must recognize and emphasize importance of modifying the processes of human 
resource management, which can lead to positive attitudes and motivation in the promotion 
of innovative behaviors in order to the same level as in the private sector. 
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วิทยานิพนธ์ฉบับนี้ส าเร็จลุล่วงได้ด้วยความกรุณาอย่างสูงจากบุคคลหลายฝ่าย บุคคลท่าน
แรกขอกราบขอบพระคุณ รองศาสตราจารย์ ดร.วิษณุพงษ์ โพธิพิรุฬห์ อาจารย์ที่ปรึกษาวิทยานิพนธ์ 
ที่ได้เสียสละเวลาให้ค าปรึกษา แนะน า ตรวจสอบแก้ไขข้อบกพร่องต่าง ๆ ด้วยความเอาใจใส่อย่างดียิ่ง 
ตลอดจนคอยให้ก าลังใจทั้งเรื่องการเรียนและการจัดท าวิทยานิพนธ์ จนผู้วิจัยรู้สึกซาบซึ้งในความ
กรุณาของท่านเป็นอย่างยิ่ง  

ผู้วิจัยขอกราบขอบพระคุณ ผู้ช่วยศาตราจารย์ ดร.คณน ไตรจันทร์ และ ดร. อิศรัฎฐ์ รินไธสง 
ส าหรับความรู้และค าแนะน าที่เอ้ือต่อการท างานวิจัยตลอดระยะเวลาที่ได้ศึกษาและท าวิทยานิพนธ์ 
รองศาสตราจารย์ ดร.เจษฎา นกน้อย ประธานกรรมการสอบวิทยานิพนธ์ รองศาสตราจารย์ ดร.อรนุช 
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บทที่ 1 
บทน า 

 
ที่มาและความส าคัญของปัญหา 

 ปัจจุบันสังคมไทยก าลังก้าวเข้าสู่ยุคของนวัตกรรม โดยเฉพาะในด้านมุมมองของนวัตกรรม
การบริหารงานในองค์การยุคใหม่และเพ่ือความอยู่รอดภายใต้สภาพแวดล้อมที่เต็มไปด้วยการแข่งขัน 
องค์การจึงต้องมุ่งเน้นไปที่การขับเคลื่อนด้วยนวัตกรรมบนฐานความรู้ นวัตกรรมจึงมีบทบาทส าคัญใน
การปรับปรุงกระบวนการภายในและผลลัพธ์ขององค์การ เราคงจะปฏิเสธไม่ได้เลยว่านวัตกรรมนั้นคือ
สิ่งที่ช่วยให้โลกขับเคลื่อนไปในทิศทางที่ดีและง่ายขึ้น เพราะตามความหมายแล้ว นวัตกรรม คือ “สิ่ง
ใหม่ที่เกิดจากการใช้ความรู้และความคิดสร้างสรรค์ที่มีประโยชน์ต่อเศรษฐกิจและสังคม”(ส านักงาน
นวัตกรรมแห่งชาติ, 2017) การน านวัตกรรมใหม่ๆ มาใช้ในองค์การนั้นสามารถสร้างความก้าวหน้า
ให้แก่องค์การได้รวมไปถึงพัฒนาความสามารถของพนักงานทุกคนในองค์การอีกด้วย ในประเทศไทย
ของเรานั้นมีการพัฒนาในด้านนวัตกรรมมาโดยตลอด ซึ่งจากการจัดอันดับขององค์การทรัพย์สินทาง
ปัญญาโลก (WIPO) ด้านการส่งเสริมและพัฒนานวัตกรรมของ 126 ประเทศทั่วโลกนั้น ประเทศไทย
อยู่ในอันดับ 44 จากอันดับที่ 51 ซึ่งดีข้ึนถึง 7 อันดับจากปี ค.ศ. 2017 ซึ่งถือว่าเป็นแนวโน้มที่น่ายินดี
เป็นอย่างยิ่ง (ส านักงานนวัตกรรมแห่งชาติ, 2021) 
 ในปัจจุบันนวัตกรรมถือเป็นปัจจัยส าคัญที่ท าให้องค์การสามารถปรับตัวให้เข้ากับการ
เปลี่ยนแปลงทางเศรษฐกิจที่เกิดขึ้นอย่างรวดเร็วและเพ่ือเป็นการสร้างความได้เปรียบในการ
แข่งขัน งานวิจัยที่ผ่านมาได้แสดงให้เห็นว่านวัตกรรมเป็นคุณประโยชน์อย่างมากต่อผลการด าเนินงาน
ขององค์การ (Caniëls & Veld, 2019; Chen et al., 2018; Miao et al., 2020; Ode and Ayavoo, 
2020; Sanz-Valle &Jiménez-Jiménez, 2018; Shahzad et al., 2019; Singh, Bamel & Vohra, 
2021) เพราะองค์การสามารถตอบสนองต่อความท้าทายได้อย่างรวดเร็วและสามารถใช้ประโยชน์จาก
การสร้างผลิตภัณฑ์ใหม่ๆและสามารถเพ่ิมโอกาสทางการตลาดได้อีกด้วย  แม้จะมีการขยายความ
สนใจงานวิจัยด้านนวัตกรรมในระดับองค์การ แต่องค์การยังคงมีความขาดแคลนความรู้ความเข้าใจ
เกี่ยวกับวิธีการเสริมสร้างนวัตกรรมในระดับบุคคล (Bos-Nehles, Renkema & Janssen, 2017; 
Jiang et al. 2012a; Renkema & Janssen, 2017; Wang & Zhao, 2012; Zhou, Hong, and Liu; 
2013) อย่างไรก็ตาม การท าความเข้าใจถึงความรู้ด้านนวัตกรรมเป็นสิ่งที่ส าคัญและจ าเป็นอย่างมาก 
เพราะหากองค์การต้องการด าเนินกลยุทธ์ต่างๆ ที่เป็นการส่งเสริมนวัตกรรมและสอดคล้องกับ
พฤติกรรมของพนักงานด้วยกลยุทธ์นั้น งานวิจัยของ Agarwal (2014, p.43) ได้กล่าวไว้ว่า “หนึ่งใน
ทางเลือกส าหรับองค์การที่จะกลายเป็นองค์การนวัตกรรมได้นั้น คือ การส่งเสริมให้พนักงานของพวก
เขามีนวัตกรรม” 
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 นอกจากนี้ นวัตกรรมยังมีความส าคัญส าหรับองค์การในการสร้างความยืดหยุ่นและความ
ได้เปรียบในการแข่งขัน นี่เป็นหนึ่งในกระบวนการในการแก้ปัญหาในองค์การ การแก้ปัญหา และ
นวัตกรรมไปพร้อม ๆ กันเพ่ือช่วยให้องค์การบรรลุเป้าหมาย ตั้งแต่วิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม 
(SMEs) ไปจนถึงองค์การระดับโลกมากมายที่ปรากฎขึ้นในปัจจุบัน เพ่ือที่จะน าหน้าคู่แข่งในการ
แข่งขันที่ดุเดือด ความส าเร็จขององค์การต้องผ่านประสบการณ์การแข่งขัน การสร้างความได้เปรียบ
ในการแข่งขันอยางยั่งยืนองคการจ าเป็นตองผสานการจัดการความรู้เข้ากับนวัตกรรม โดยใช้ความรู้
และพนักงานเพ่ือสร้างให้เกิดนวัตกรรมทางด้านสินค้าบริการ หรือนวัตกรรมกระบวนการ เพ่ือสราง
มูลคาเพ่ิมให้กับองคการและน าไปสูความได้เปรียบในการแขงขันอยางยั่งยืน (พยัต วุฒิรงค์ และ 
เจษฎา นกน้อย, 2553) โลกที่ไร้พรมแดนได้กดดันให้ผู้แข่งขันทุกรายหาแนวทางคิดค้นวิธีการที่จะเพ่ิม
ขีดความสามารถในการแข่งขัน ซึ่งหนึ่งในความสามารถที่ว่านี้ก็คือ ความสามารถในการสร้างสรรค์
นวัตกรรมเพ่ือมุ่งสู่องค์การแห่งนวัตกรรม ( Innovative Organizations) (Arundel et al., 2007; 
Jiménez-Jiménez and Sanz-Valle, 2011; Singh, Bamel & Vohra, 2021; Thornhill, 2006)  
 การมุ่งสู่องค์การแห่งนวัตกรรม องค์การต้องออกแบบการบริหารจัดการทรัพยากรมนุษย์เพ่ือ
น าไปสู่นวัตกรรมที่มีความแตกต่างจากองค์การแบบดั้งเดิม (Traditional Organizations) องค์การ
จ าเป็นต้องฝึกอบรมพนักงานให้คิดนอกกรอบเพ่ือแก้ปัญหา การพัฒนากระบวนการเรียนรู้ที่เป็นวัฏ
จักรที่เกี่ยวข้องกับพฤติกรรมของพนักงานท าให้เกิดความสามารถในการปรับตัวอย่างต่อเนื่อง ดังนั้น
ในการจัดการทรัพยากรมนุษย์จึงต้องมีการปรับกระบวนการต่างๆ เพ่ือตอบสนองต่อพฤติกรรมของ
พนักงาน พนักงานต้องคิดอย่างกล้าหาญ กล้าเสี่ยง ที่ ไม่สามารถใช้แรงจูงใจได้ หรือก าหนดตัวบ่งชี้
ปกติของนวัตกรรม แนวทางการบริหารทรัพยากรบุคคลต้องมีวิธีการหรือกระบวนการที่สอดคล้องกับ
องค์กรนวัตกรรม บางองค์กรอาจให้ความรู้หรือให้พนักงานมีส่วนร่วมในโครงการฝึกอบรมเกี่ยวกับ
นวัตกรรมเพ่ือกระตุ้นให้พวกเขาคิดอย่างสร้างสรรค์มากขึ้น หรือบางองค์การได้จัดท าโครงการหรือ
กิจกรรมเพ่ือพัฒนานวัตกรรมให้กับพนักงาน เช่น การจัดงานปีนวัตกรรมหรือจัดกิจกรรมสร้างความ
ภาคภูมิใจให้กับพนักงานที่สร้างสรรค์นวัตกรรม ซึ่งน าไปสู่ความเปลี่ยนแปลงในองค์การ นวัตกรรม
ขององค์การเป็นพ้ืนฐานของการพัฒนาทางเศรษฐกิจ และเป็นหนทางที่จ าเป็นของการพัฒนาองค์การ
นวัตกรรมสร้างพนักงานให้มีผลผลิตมากขึ้นและท าให้องค์การมีประสิทธิภาพมากขึ้น ดังนั้น นวัตกรรม
สามารถปรับปรุงผลการด าเนินงานขององค์การได้ องค์การต้องมีการบริหารจัดการทรัพยากรมนุษย์ที่
ดีเพ่ือสร้างให้เกิดนวัตกรรมองค์การโดยใช้แนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ ยกตัวอย่างเช่น 
กระบวนการรับคนเข้าด ารงต าแหน่ง การฝึกอบรมและพัฒนาพนักงาน การให้สิ่งจูงใจ การประเมินผล
งาน การให้มีส่วนร่วมในการตัดสินใจ ความก้าวหน้าในอาชีพ และการควบคุมการปฏิบัติงาน เพ่ือให้
พนักงานนั้นท างานได้อย่างมีประสิทธิผล ซึ่งปัจจัยดังกล่าวมีความส าคัญต่อการสร้างสรรค์นวัตกรรม
ทั้ ง สิ้ น  (Bowen & Ostroff, 2004; Caniëls & Veld, 2019; Miao et al., 2020; Sanz-Valle 
&Jiménez-Jiménez, 2018, Singh, Bamel & Vohra, 2021)  
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 อย่างไรก็ตาม ความก้าวหน้าทางด้านนวัตกรรมจึงถือเป็นปัจจัยส าคัญส าหรับความสามารถ
ในการแข่งขันขององค์กรและการอยู่รอดในระยะยาว (Amablie, 1988; Cefis & Masili, 2006; Fu 
et al., 2015) ส่งผลให้ผู้บริหารธุรกิจหันความสนใจไปที่ปัจจัยเชิงสาเหตุของนวัตกรรม เพ่ือน าความรู้
และความเข้าใจนี้ไปใช้ในการสร้างนวัตกรรมในองค์กรของตน ในตอนแรก ผู้บริหารธุรกิจเชื่อว่า
เทคโนโลยีและเครื่องจักรที่ทันสมัยเป็นแหล่งของนวัตกรรม น าไปสู่การแข่งขันที่รุนแรงระหว่าง
เทคโนโลยีและเครื่องจักร แต่แล้วฝ่ายบริหารก็พบว่าเทคโนโลยีและเครื่องจักรไม่ได้จุดประกายให้เกิด
นวัตกรรมอย่างแท้จริง เพราะนวัตกรรมไม่ได้ถูกออกแบบด้วยเครื่องจักร แต่นวัตกรรมส่วนใหญ่ขึ้นอยู่
กับทักษะการท างานของผู้ปฏิบัติงาน ดังนั้น จึงกล่าวได้ว่าทรัพยากรมนุษย์เป็นปัจจัยส าคัญส าหรับ
นวัตกรรม (Černe et al., 2017: 281; Kanter, 1983: 25) นักจิตวิทยาอุตสาหกรรมและองค์การเริ่ม
ให้ความสนใจกับนวัตกรรมที่เกิดขึ้นในองค์กรเป็นอย่างมาก โดยแนวคิดนี้เริ่มต้นโดยงานวิจัยของ 
Kenter (1988: 521-522) ซึ่งกล่าวถึงกระบวนการทางการศึกษาที่เป็นนวัตกรรมในอดีตและวิธีการ
วิจัยเชิงนวัตกรรมในอนาคต ควรให้ความสนใจกับปัจจัยในองค์การที่ส่งเสริมนวัตกรรมของพนักงาน 
บทความนี้ได้รับความสนใจอย่างกว้างขวางจากนักจิตวิทยาอุตสาหกรรมและองค์การ จนนักวิจัย
หลายท่านได้น าเอาแนวคิดดังกล่าวไปวิจัยต่อยอดท าให้เกิดเป็นแนวคิดพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมใน
การท างาน (Innovative Work Behavior หรือที่เรียกว่า “IWB”) ขึ้นในท้ายท่ีสุด   

งานวิจัยที่ผ่านมาพบว่าการท่ีพนักงานจะแสดงออกซึ่งพฤติกรรมนวัตกรรมในการปฏิบัติงาน
นั้นขึ้นอยู่กับอิทธิพลของหลายปัจจัยในระดับองค์การ ตัวอย่างเช่น ภาวะผู้น าที่เน้นการเสริมสร้างพลัง
ให้กับผู้ใต้บังคับบัญชา (Empowering Leadership) (Jada et al., 2019) ภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม 
(Ethical Leadership) (Yidong & Xinxin, 2013) บรรยากาศองค์การเชิงนวัตกรรม ( Innovative 
Climate)  (Bos-Nehles & Veenendaal, 2019)  และระบบการจั ดการความรู้ ใ นองค์ ก า ร 
(Knowledge Management) (Carneiro, 2000) โดยปัจจัยเหล่านี้ล้วนมีส่วนส าคัญในการเสริมสร้าง
แรงจูงใจจากภายใน (Intrinsic Motivation) ของพนักงานในการแสดงออกซึ่งพฤติกรรมเชิงนวัตกรรม 
และจากการทบทวนวรรณกรรมเป็นที่ยอมรับว่าแนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ (Human 
Resource Management Practices : HRM Practices) นั้นจะช่วยส่งเสริมให้เกิดพฤติกรรมสร้าง
นวัตกรรมในการท างานของพนักงาน (Innovative Work Behavior : IWB) ได้โดยจะช่วยเพ่ิมทักษะ 
แรงจูงใจ และโอกาสในการพัฒนาศักยภาพของพนักงานน าไปสู่การเสริมสร้างความเข้มแข็งให้
องค์การและผลลัพธ์การปฏิบัติงานที่มีประสิทธิภาพสูงขึ้น (Combs et al., 2006; Fernandez & 
Pitts, 2011; Scott & Bruce, 1994; Jiang, Wang & Zhao, 2012) 

ส าหรับงานวิจัยนี้ให้ความส าคัญกับอิทธิพลของ HRM Practices ซึ่งหมายถึงกลุ่มกิจกรรม
ทางด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ที่มีความสอดคล้องกันทั้งภายใน ( Internal Aligned) และ
ภายนอก (External Aligned) (Appelbaum et al. 2000;  Bailey et al., 2001; Carneiro, 2000 
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Delaney and Huselid, 1996; Guest, 1997; MacDuffie, 1995; Subramony, 2009)  โดยความ
สอดคล้องภายใน หมายถึง การที่  HRM Practices ทั้งหมดมีความสอดคล้องเป็นเนื้อเดียวกันบน
พ้ืนฐานของชุดสมรรถนะของพนักงาน (Competency) ส่วนความสอดคล้องภายนอกหมายถึงการที่  
HRM Practices มีความสอดคล้องกับกลยุทธ์ขององค์การ โดยงานวิจัยของ Appelbaum and Berg 
(2001) ได้ระบุว่า HRM Practices  มี 3 องค์ประกอบหลัก ได้แก่  (1) HRM Practices ที่ เน้น
เสริมสร้างความสามารถของพนักงาน (Ability-enhancing HR practices) ประกอบด้วยการสรรหา
คัดเลือกพนักงานและการฝึกอบรมและพัฒนา(Bozeman, Young, & Meurs, 2007; Carneiro, 
2000; Fiorito; Taylor, Levy, Boyacigiller, & Beechler, 2008; Michie & Sheehan, 2005;) (2) 
HRM Practices ที่เน้นเสริมสร้างแรงจูงใจของพนักงาน (Motivation-enhancing HR practices) 
ประกอบด้วย เงินรางวัลตามผลงาน การประเมินผลการท างานและความก้าวหน้าในอาชีพและการ
เลื่อนต าแหน่ง (Bendickson et al. , 2017; Carneiro, 2000; Evans & Davis, 2005; Murphy & 
Cleveland, 1995; Pittino et al., 2016; ) และ (3) HRM Practices ที่เน้นเสริมสร้างโอกาสในการ
ปฏิบัติงานให้พนักงาน (Opportunity-enhancing HR practices) ประกอบด้วย การได้รับข้อมูล
ข่าวสาร การมีส่วนร่วมการตัดสินใจ  ทีมบริหารตนเอง และการมีอิสระในการท างาน( Bendickson 
et al., 2017; Carneiro, 2000; Evans & Davis, 2005; Pittino et al., 2016) ดังนั้น การน ากลยุทธ์
การจัดการทรัพยากรมนุษย์ (Strategic Human Resource Management) มาเป็นกลยุทธ์เพื่อสร้าง
ความได้เปรียบทางการแข่งขันจึงเป็นแนวทางที่นักวิชาการได้ให้ความสนใจมาโดยตลอด (Chughtai, 
2013; Kintana, Alonso, & Olaverri, 2006) 
 ส าหรับแนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ในงานวิจัยนี้ ได้ถูกออกแบบให้ครอบคลุม 
9 กิจกรรมหลักด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ตามกรอบแนวคิดความสามารถแรงจูงใจและโอกาส  
AMO ( Ability- Motivation- Opportunity)  ( Appelbaum, Bailey, Berg & Kalleberg, 2000; 
Boxall & Purcell, 2003) ประกอบด้วย 1) การสรรหาทรัพยากรบุคคลและการคัดเลือกคนเข้า
ท างาน 2) การฝึกอบรมและพัฒนา 3) ค่าตอบแทน ผลประโยชน์/การให้รางวัล 4) การประเมินผล
การปฏิบัติงาน 5) ความก้าวหน้าในอาชีพและการเลื่อนต าแหน่ง 6) การได้รับข้อมูลข่าวสารใน
องค์การ 7) การมีส่วนร่วมการตัดสินใจ 8) ทีมบริหารตนเอง และ 9) การมีอิสระในการท างาน ซึ่ง
กิจกรรม HRM Practices เหล่านี้จะมุ่งเน้นไปที่การลงทุนในบุคลากรเป็นระบบการบริหารงานที่ท าให้
คนมีประสิทธิภาพสูง อีกท้ังจะเป็นการน าเอากิจกรรมด้านทรัพยากรมนุษย์มารวมเข้าด้วยกันเป็นกลุ่ม 
(Bundles) เพ่ือสามารถให้เกิดการปรับปรุงผลการปฏิบัติงานอย่างยั่งยืน และจะท าให้พฤติกรรมใน
การท างานของพนักงานเปลี่ยนไป  
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 ถึงแม้ว่ามีงานวิจัยหลายๆ งานจะพบข้อมูลสนับสนุนเกี่ยวกับความเชื่อมโยงระหว่างการ
บริหารจัดการทรัพยากรมนุษย์กับนวัตกรรม (Spiegelaere etl, 2018; Imran, & Al-Ansi, 2019; 
Laursen & Foss, 2003; Messersmith & Guthrie, 2010; Jiménez- Jiménez & Sanz-Valle, 
2008; Mumford, 2000; Shipton et., 2006) โดยงานที่ผ่านมาได้ศึกษาอิทธิพลของการบริหาร
จัดการทรัพยากรมนุษย์ต่อการก าหนดทัศนคติ พฤติกรรม และความรู้ของพนักงานแต่ละคนและ
เชื่อมโยงกับนวัตกรรมในระดับองค์การแล้วนั้น อย่างไรก็ดี งานวิจัยนี้ผู้วิจัยสนใจศึกษาแนวปฏิบัติด้าน
การจัดการทรัพยากรมนุษย์ที่ส่งผลต่อพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างานของของพนักงานใน
ระดับบุคคล อีกทั้งการศึกษาปัจจัยที่มีอิทธิพลต่อพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างานในประเทศ
ไทยนั้น พบว่า มีผลงานวิจัยที่เกี่ยวข้องอยู่จ านวนหนึ่งที่เน้นการศึกษาพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการ
ท างานในบริบทขององค์การบางประเภท ยกตัวอย่างเช่น งานวิจัยในบริบทของโรงพยาบาล (ลักขณา 
ศรีบุญวงศ,์ 2020) ในบริบทขององค์การบริหารส่วนท้องถื่น (รัชชพงษ์ ชัชวาลย์, 2018) ในบริบทของ 
SMEs (ตรีทิพย์ บุญแย้ม, 2011; ปิยรัตน์ วงศ์ทองเหลือ, 2017) ในบริบทของมหาวิทยาลัย (วัชรพงษ 
อินทรวงศ,์ 2009) และในบริบทของกลุ่มธุรกิจอุตสาหกรรมเทคโนโลยีสารสนเทศ (สุขุมาลย์ เกิดนอก, 
2016) แตท่ั้งนี ้งานวิจัยที่ศึกษากับภาคธุรกิจด้านสื่อสารโทรคมนาคมทีเ่กี่ยวข้องกับนวัตกรรมโดยตรง
และศึกษาถึงความแตกต่างระหว่างภาครัฐและภาคเอกชนนั้นยังมีอยู่ไม่มากนัก (จิรภาวดี โสภณ, 
2014; นิวัฒน์ รังสร้อย และคณะ, 2021) นอกจากนั้น งานวิจัยที่ผ่านมาล้วนท าการศึกษาปัจจัยเชิง
สาเหตุด้วยตัวแปรต่างๆ ด้านพฤติกรรมศาสตร์ที่ส่งผลต่อพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างาน แต่
ยังไม่พบงานวิจัยที่ศึกษาอิทธิพลของแนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ต่อพฤติกรรมสร้าง
นวัตกรรมในการท างานในระดับพนักงานและส่งผ่านตัวแปรด้านบรรยากาศองค์การส่งเสริมนวัตกรรม
และการเสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจิตวิทยา   
 นอกจากการศึกษาอิทธิพลของแนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ต่อพฤติกรรมสร้าง
นวัตกรรมในการท างานแล้ว ผู้วิจัยยังพบกลไกความเชื่อมโยงสัมพันธ์ระหว่างแนวปฎิบัติด้านการ
จัดการทรัพยากรมนุษย์กับพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างานของพนักงานว่าจะเชื่อมโยงกัน
อย่างไร (Seeck and Diehl, 2017) ซึ่งนั่นคือ การท าความเข้าใจเหตุผลในเชิงทฤษฎีและค้นพบตัว
แปรส่งผ่านในการเชื่อมโยงความสัมพันธ์ระหว่างแนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ และ
พฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างานได้อย่างเหมาะสมหรือเป็นการศึกษากล่องด า (Black Box) ที่
สามารถอธิบายอิทธิพลของแนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ต่อพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมใน
การท างานได้ ผู้วิจัยจึงต้องการศึกษาบทบาทของตัวแปรส่งผ่านที่จะสามารถอธิบายเหตุผลเชิงทฤษฎี
ในความสัมพันธ์ ประกอบด้วย (1) บรรยากาศองค์การส่งเสริมนวัตกรรม (Organzational Climate 
for Innovation : OC)  ซึ่งหมายถึง กรอบแนวคิดเกี่ยวกับทัศนคติ ค่านิยม บรรทัดฐาน และความ
คาดหวังที่บุคคลในองค์การแบ่งปัน บรรยากาศขององค์กร ท าให้พนักงานรู้สึกว่านวัตกรรมเป็นที่
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ต้องการในองค์การ ดังนั้นพนักงานจึงพยายามแสดงพฤติกรรมเชิงนวัตกรรมในองค์การให้เป็นไปตาม
ความคาดหวังขององค์การ (Balkar, 2015: 86-87; Imran, Saeed, Anis-ul-Haq, & Fatima, 2015: 
3341; Shanker, Bhanugopan, Van Der Heijden, & Farrell, 2017: 71; ตรีทิพย์ บุญแย้ม, 2554; 
114-115) และ (2) การเสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจิตวิทยา (Psychological Empowerrment : PE)  
ซึ่งหมายถึง การเพ่ิมขึ้นของแรงจูงใจภายในงานของพนักงานซึ่งสะท้อนให้เห็นถึงเป้าหมายภายใน
บทบาทการท างาน และการรับรู้ ความสามารถของตนเอง รวมไปถึงการควบคุมตนเองให้สามารถ
ท างานได้อย่างมีประสิทธิภาพ (Spreitzer, 1995)  โดยผู้วิจัยคาดว่า (1) บรรยากาศองค์การส่งเสริม
นวัตกรรม (OC) จะเป็นตัวแปรส่งผ่านความสัมพันธ์ระหว่างแนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากร
มนุษย ์(HRM Practices) และพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างาน (IWB) ตามทฤษฎีเรียนรู้ปัญญา
ทางสังคม (Social Learning Theory) เนื่องจากการทบทวนวรรณกรรมที่ผ่านมาพบว่า แนวปฏิบัติ
ด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์มีอิทธิพลต่อการรับรู้ในบรรยากาศองค์การ (Brown & Ostroff, 
2004: 205) และยังพบอีกว่าแนวปฏิบัติด้านทรัพยากรมนุษย์นั้นมีบทบาทส าคัญต่อการรับรู้
บรรยากาศการท างานของพนักงาน (Galade & Ivery, 2003; Zacharators, Barling, &  Inverson, 
2005)  
 นอกจากนี้แนวปฏิบัติด้านจัดการทรัพยากรมนุษย์ยังเป็นสัญญาณท่ีบอกให้รู้ว่าพนักงานจะถูก
คาดหวังว่าจะแสดงพฤติกรรมในการท างาน การรับรู้ถึงแนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ต่อ
พฤติกรรมสร้างนวัตกรรมเป็นเรื่องของแต่ละบุคคล เพราะขึ้นอยู่กับว่าพนักงานมีการรับรู้ถึง
สภาพแวดล้อมในการท างานเป็นอย่างไร (James & Jones, 1979) และผู้วิจัยยังคาดว่า (2) การ
เสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจิตวิทยา (PE) จะเป็นตัวแปรส่งผ่านความสัมพันธ์ระหว่างแนวปฏิบัติด้าน
การจัดการทรัพยากรมนุษย์ (HRM Practices) และพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างาน ( IWB) 
ตามทฤษฎีการตัดสินใจด้วยตนเอง (Self Determination Theory : SDT) (Ryan & Deci, 2000 a) 
เนื่องจากผลการวิจัยของนักวิชาการหลายท่านไม่ว่าจะเป็น Spreitzer (1995), Erturk (2012), 
Zhang and Bartol (2010) ยังคงเน้นย้ าว่าการตัดสินใจด้วยตนเองและการเสริมสร้างพลังเชิง
จิตวิทยาที่สูงขึ้นจะช่วยเพิ่มนวัตกรรมและความคิดสร้างสรรค์ในการท างานของพนักงานได้   
 งานวิจัยครั้ งนี้ผู้ วิจัยเลือกท าการศึกษาในบริบทขององค์การภาคธุรกิจด้านสื่อสาร
โทรคมนาคมของประเทศไทยซึ่งจัดอยู่ในกลุ่มให้บริการผู้ประกอบกิจการโทรศัพท์เคลื่อนที่
ภายในประเทศ (ส านักงานคณะกรรรมการกระจายเสียง กิจการโทรทัศน์ และกิจการโทรคมนาคม
แห่งชาติ, 2563) ซึ่งมีเพียง 6 องค์การในประเทศไทย โดยจะท าการศึกษาแบ่งเป็น 2 กลุ่มตัวอย่าง 
ได้แก่ พนักงานองค์การภาครัฐ 3 แห่ง และภาคเอกชน 3 แห่ง ซึ่งจะเห็นได้ว่าผู้ให้บริการด้าน
โทรคมนาคมจะมีบทบาทที่ส าคัญในการก่อให้เกิดนวัตกรรมและบริการใหม่ๆ และส่งผลกระทบต่อ
บุคลากรผู้ปฏิบัติงานในกลุ่มธุรกิจโทรคมนาคมซึ่งผู้ให้บริการด้านโทรคมนาคมจึงจ าเป็นต้องเตรียม
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ความพร้อมให้กับพนักงานของเขา โดยต้องมีการปรับปรุงการด าเนินงานให้มีประสิทธิภาพมากยิ่งขึ้น 
เพราะองค์การเหล่านี้ต่างเป็นองค์การนวัตกรรมที่เชื่อมั่นว่าพนักงานถือเป็นทรัพยากรที่มีคุณค่าและ
เป็นหัวใจส าคัญส าหรับการขับเคลื่อนความส าเร็จของยุคดิจิทัล ซึ่งเป็นผู้สร้างสรรค์นวัตกรรมใหม่ๆ 
เสมอมา  
 นอกจากนั้นงานวิจัยนี้ผู้วิจัยต้องการศึกษาความแตกต่างระหว่างองค์การภาครัฐและ
ภาคเอกชนในเรื่องของแนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ บรรยากาศองค์การส่งเสริม
นวัตกรรม การเสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจิตวิทยาและพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างาน ว่ามี
ความแตกต่างกันหรือไม่ อย่างไร เพ่ือจะได้สังเคราะห์ผลการวิจัยและสามารถน าไปใช้เป็นแนวทางใน
การก าหนดเป็นนโยบายในการบริหารจัดการและพัฒนาองค์การอุตสาหกรรมโทรคมนาคมของ
ประเทศไทยให้มีคุณภาพมากยิ่งขึ้น  
 จากความส าคัญและเหตุผลดังกล่าว ผู้วิจัยมองว่าการศึกษาพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมของ
กลุ่มพนักงานอุตสาหกรรมโทรคมนาคมจะสามารถเป็นต้นแบบให้กับพนักงานขององค์การภาคธุรกิจ
อ่ืนๆ ในการที่จะสามารถสร้างสรรค์พฤติกรรมนวัตกรรมการท างานในระดับบุคคลได้ โดยผ่านอิทธิพล
ของแนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยามนุษย์ในแต่ละด้านได้เป็นอย่างดี จึงเป็นที่มาของการศึกษา
งานวิจัยอิทธิพลของแนวปฎิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ต่อพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการ
ท างานในครั้งนี้ และผู้วิจัยคาดว่าจะท าให้เกิดองค์ความรู้ที่เป็นประโยชน์ต่อวิชาการและเป็นแนวทาง
ในการเสริมสร้างพัฒนาบุคลากรในองค์การ เพ่ือให้พนักงานสามารถแสดงพฤติกรรมสร้างนวัตกรรม
ในการท างานได้ด้วยตัวเองและมีความชัดเจนยิ่งขึ้น   
 

1.2 ค าถามการวิจัย 
 งานวิจัยครั้งนี้มุ่งศึกษาเกี่ยวกับอิทธิพลของแนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์  
(Human Resource Management Practices: HRM Practices) ต่อพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมใน
การท างาน (Innovative Work Behavior: IWB) ของพนักงานอุตสาหกรรมโทรคมนาคมของประเทศ
ไทย  โดยผู้วิจัยมีค าถามวิจัยดังต่อไปนี้ 
 1.2.1 แนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์มีอิทธิพลต่อพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมใน
การท างานของพนักงานหรือไม่ อย่างไร 
 1.2.2 ตัวแปรบรรยากาศขององค์การ สามารถเป็นตัวแปรส่งผ่านระหว่างแนวปฏิบัติด้านการ
จัดการทรัพยากรมนุษย์กับพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างานของพนักงานไดห้รือไม่  อย่างไร 
 1.2.3 ตัวแปรการเสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจิตวิทยา สามารถเป็นตัวแปรส่งผ่านระหว่างแนว
ปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์กับพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างานของพนักงานได้
หรือไม ่อย่างไร 
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  1.2.4 แนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ บรรยากาศองค์การส่งเสริมนวัตกรรม การ
เสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจิตวิทยา และพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างานระหว่างพนักงาน
องค์การภาครัฐและภาคเอกชน มีความแตกต่างกันหรือไม่ อย่างไร  
   1.2.5 ปัจจัยที่มีอิทธิพลต่อพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างานของพนักงานในองค์การ
อุตสาหกรรมโทรคมนาคมของประเทศไทยมีอะไรบ้าง  
 

1.3 วัตถุประสงค์การวิจัย  
 การศึกษาในครั้งนี้มีวัตถุประสงค์ทีส่ าคัญ 3 ประการคือ 

 1.3.1 เพ่ือวิเคราะห์อิทธิพลของแนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ต่อพฤติกรรม
สร้างนวัตกรรมในการท างานของพนักงานอุตสาหกรรมโทรคมนาคมของประเทศไทย   
 1.3.2 เพ่ือวิเคราะห์อิทธิพลของแนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ต่อพฤติกรรม
สร้างนวัตกรรมในการท างานของพนักงานอุตสาหกรรมโทรคมนาคมของประเทศไทย โดยส่งผ่านตัว
แปรบรรยากาศองค์การส่งเสริมนวัตกรรมและการเสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจิตวิทยา  

 1.3.3 เพ่ือเปรียบเทียบระดับของแนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ บรรยากาศ
องค์การส่งเสริมนวัตกรรม การเสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจิตวิทยา และพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมใน
การท างาน ระหว่างพนักงานองค์การภาครัฐและภาคเอกชน  
 1.3.4 เพ่ือศึกษาแนวทางการเสริมสร้างพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมนการท างานของพนักงาน 
ในองค์การอุตสาหกรรมโทรคมนาคมของประเทศไทย  

 

1.4 สมมติฐานการวิจัย 
 งานวิจัยครั้งนี้มุ่งศึกษาเกี่ยวกับอิทธิพลของแนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์  
(HRM Practices) ต่อพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างาน (IWB) ของพนักงานในอุตสาหกรรม
โทรคมนาคมของประเทศไทย โดยผู้วิจัยก าหนดสมมติฐานการวิจัยดังต่อไปนี้ 
 สมมติฐานข้อที่ 1 แนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์มีอิทธิพลทางตรงเชิงบวกต่อ
พฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างาน  
 สมมติฐานข้อที่ 2 แนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์มีอิทธิพลทางตรงเชิงบวกต่อ
บรรยากาศองค์การส่งเสริมนวัตกรรมส่งเสริมนวัตกรรม 
 สมมติฐานข้อที่ 3 บรรยากาศองค์การส่งเสริมนวัตกรรมมีอิทธิพลทางตรงเชิงบวกต่อ
พฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างาน  
 สมมติฐานข้อที่ 4 บรรยากาศองค์การส่งเสริมนวัตกรรมมีอิทธิพลทางตรงเชิงบวกต่อการ
เสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจิตวิทยา  
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 สมมติฐานข้อที่ 5 แนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์มีอิทธิพลทางอ้อมเชิงบวกต่อ
พฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างานโดยผ่านบรรยากาศองค์การส่งเสริมนวัตกรรม 
 สมมติฐานข้อที่ 6 แนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์มีอิทธิพลทางตรงเชิงบวกต่อ
การเสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจิตวิทยา   
 สมมติฐานข้อที่ 7 การเสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจิตวิทยาอิทธิพลทางตรงเชิงบวกต่อ
พฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างาน 
 สมมติฐานข้อที่ 8 แนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์มีอิทธิพลทางอ้อมเชิงบวกต่อ
พฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างานโดยผ่านการเสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจิตวิทยา  
 สมมติฐานข้อที่ 9 แนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์มีอิทธิพลทางอ้อมเชิงบวกต่อ
พฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างานโดยผ่านบรรยากาศองค์การส่งเสริมนวัตกรรมและการ
เสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจิตวิทยา 
 สมมติฐานข้อที่ 10 พนักงานองค์การภาครัฐและภาคเอกชนมีระดับแนวปฏิบัติด้านการ
จัดการทรัพยากรมนษย์ บรรยากาศองค์การส่งเสริมนวัตกรรม และการเสริมสร้างพลังอ านาจเชิง
จิตวิทยาที่ส่งเสริมพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างานที่แตกต่างกัน  
 

1.5 ประโยชน์ของการวิจัย 
 การศึกษาครั้งผู้วิจัยคาดหวังว่าจะเกิดประโยชน์ทั้งในด้านการพัฒนาองค์ความรู้และด้านการ
น าไปปฏิบัติดังนี้   
 1.5.1 ประโยชน์ทางด้านวิชาการ 
           1) รายงานผลการศึกษาวิจัยที่สามารถช่วยเติมเต็มองค์ความรู้และท าให้เกิดความ
เข้าใจเกี่ยวกับอิทธิพลของแนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษยที่มีต่อพฤติกรรมสร้างนวัตกรรม
ในการท างานของพนักงานตามทฤษฎีความสามารถแรงใจและโอกาส อีกทั้งเกิดความรู้ความเข้าใจใน
บทบาทของตัวแปรบรรยากาศองค์การส่งเสริมนวัตกรรมและการเสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจิตวิทยาใน
ฐานะตัวแปรคั่นกลางความสัมพันธ์ระหว่างแนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์กับพฤติกรรม
สร้างนวัตกรรมในการท างาน โดยอธิบายผ่านทฤษฎีการเรียนรู้ปัญญาทางสังคมและทฤษฎีการ
ตัดสินใจด้วยตนเอง  
         2) รายงานผลการศึกษาวิจัยท าให้ทราบถึงความแตกต่างของพฤติกรรมสร้าง
นวัตกรรมในการท างานของพนักงาน และทุกตัวแปรอ่ืนๆ ที่ท าการศึกษา ได้แก่ แนวปฏิบัติด้านการ
จัดการทรัพยากรมนุษย์ตัวแปรบรรยากาศองค์การส่งเสริมนวัตกรรมและการเสริมสร้างพลังอ านาจ
เชิงจิตวิทยา ระหว่างพนักงานองค์การภาครัฐและภาคเอกชน สามารถวิเคราห์ 
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 1.5.2 ประโยชน์ทางด้านการน าไปปฏิบัติ 
1) รายงานผลการศึกษาที่ได้ไปใช้ประโยชน์ในการพัฒนาระบบบริหารทรัพยากร

มนุษยข์ององค์การไม่ว่าจะใช้เป็นแนวทางในการสรรหาและคัดเลือกบุคลากรเข้าสู่องค์การรวมถึงเป็น
แนวทางก าหนดกลยุทธ์การพัฒนาและส่งเสริมปัจจัยที่ส่งผลให้พนักงานเกิดพฤติกรรมการสร้าง
นวัตกรรมในการท างานในระดับบุคคล   

2) รายงานผลการศึกษาที่ได้ท าให้สามารถน าเอาองค์ความรู้ที่ได้ไปพัฒนาตัวแบบที่
แสดงการเชื่อมโยงระหวางแนวปฏิบัติด้านจัดการทรัพยากรมนุษยกับผลการปฏิบัติงานในระดับบุคคล
โดยผ่านตัวกลางไดอยางเหมาะสม  

3) รายงานผลการศึกษาที่ได้จะสามารถใช้เป็นข้อมูลในการพัฒนาและส่งเสริมให้เกิด
ความสัมพันธ์ของแนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ที่สอดคล้องกันตามการรับรู้ของทั้งฝ่าย
พนักงานและองค์การ สามารถรักษาบุคลากรที่ดีและยึดเหนี่ยวจูงใจให้บุคลากรเกิดความผูกพันธ์ ต่อ
องค์การ ซึ่งจะส่งผลต่อพฤติกรรมเชิงบวก สามารถปฏิบัติงานตามบทบาทและหน้าที่ของตนได้อย่าง
เหมาะสมและมีประสิทธิภาพเพ่ือเป้าหมายและภารกิจหลักขององค์การ 
 

1.6 ขอบเขตการวิจัย 
การวิจัยครั้งนี้มีขอบเขตในด้านต่างๆ ดังต่อไปนี้ 
1.6.1 ขอบเขตด้านเนื้อหา 
การวิจัยครั้งนี้เป็นการศึกษาอิทธิพลของแนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ต่อผล

การปฏิบัติงานของพนักงานตัวแบบพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างานโดยมีบรรยากาศองค์การ
ส่งเสริมนวัตกรรมและการเสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจิตวิทยาเป็นตัวแปรส่งผ่านภายใต้ทฤษฎี 
ความสามารถแรงจูงใจและโอกาส  ทฤษฎีการเรียนรู้ปัญญาทางสังคม และทฤษฎีความมุ่งมั่นใน
ตนเอง เป็นแนวคิดพ้ืนฐานในการศึกษาและวิเคราะห์อิทธิพลของแนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากร
มนุษยท์ี่มีผลต่อพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างาน  
 1.6.2 ขอบเขตด้านพื้นที่  

งานวิจัยนี้เก็บข้อมูลจากองค์การในภาคอุตสาหกรรมโทรคมนาคมที่ประกอบกิจการเป็นผู้
ให้บริการโทรศัพท์เคลื่อนที่ของประเทศไทย มีจ านวน 6 องค์การ ประกอบด้วย พนักงานองค์การ
ภาครัฐ 3 แห่ง และภาคเอกชน 3 แห่ง(ส านักงานคณะกรรรมการกระจายเสียง กิจการโทรทัศน์ และ
กิจการโทรคมนาคมแห่งชาติ, 2564)  

1.6.3 ขอบเขตด้านประชากรและกลุ่มตัวอย่าง 
หน่วยที่ใช้ในการวิเคราะห์ (Unit of Analysis) ในงานวิจัยครั้งนี้ คือ ระดับปัจเจกบุคคล 

( Individual level of analysis)  โดยเป็นพนักงานขององค์การภาครัฐและภาคเอกชนของ
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ภาคอุตสาหกรรมโทรคมนาคมของประเทศไทย จ านวน 6 องค์การ ประกอบด้วยขนาดของประชากร
และกลุ่มตัวอย่าง ดังนี้  

ประชากรที่ใช้ในการวิจัย คือ พนักงานขององค์การธุรกิจในอุตสาหกรรมโทรคมนาคมของ
ประเทศไทยจ านวนรวม 6 องค์การ ซึ่งมีจ านวนรวม 55,500 คน ข้อมูลสถิติจ านวนพนักงานของแต่
ละองค์การ ผู้วิจัยได้สืบค้นจากเว็บไซต์ของแต่ละองค์การ จากเว็บไซต์ของตลาดหลักทรัพย์แห่ง
ประเทศไทยปี 2564 และจากรายงานข้อมูลประจ าปี (แบบ 56-1) พ.ศ. 2563 (ตลาดหลักทรัพย์แห่ง
ประเทศไทย, 2563b)  ซึ่งประกอบด้วย พนักงานองค์การภาครัฐ 3 องค์การ ได้แก่ 1) ส านักงาน
คณะกรรมการกิจการกระจายเสียง กิจการโทรทัศน์ และกิจการโทรคมนาคมแห่งชาติ (กสทช) จ านวน 
1,500 คน  2) บริษัท ทีโอที จ ากัด (มหาชน) (TOT) จ านวน 12,000 คน 3) บริษัท กสท โทรคมนาคม 
จ ากัด (มหาชน) (CAT) จ านวน 4,500 และภาคเอกชน 3 องค์การ ได้แก่ 1) บริษัท ดีแทค ไตรเน็ต 
จ ากัด (DTAC) จ านวน 4,000 คน 2) บริษัท ทรู มูฟ เอช ยูนิเวอร์แซล คอม  มิวนิเคชั่น จ ากัด (TRUE) 
จ านวน 23,000 คน 3) บริษัท แอดวานซ์ ไวร์เลส เน็ทเวอร์ค จ ากัด (AIS) จ านวน 10,500 คน 

ขนาดกลุ่มตัวอย่างที่ใช้ในการวิจัย ผู้วิจัยก าหนดกลุ่มตัวอย่างไว้ที่ 420 คน ซึ่งเป็นจ านวนที่
เพียงพอต่อการวิเคราะห์ตามแนวทางของ Loehlin (1992) ที่เสนอว่าจ านวนกลุ่มตัวอย่างไม่ควรน้อย
กว่า 8 เท่า ซึ่งผู้วิจัยจะใช้สัดส่วน 20:1 หรือเกณฑ์ 20 เท่าของตัวแปรสังเกตได้ (จ านวนตัวแปรสังเกต
ได้ 21 ตัวแปร คูณด้วย 20 เท่า) และสอดคล้องกับข้อเสนอแนะของ Hair et al. (2019) ที่เสนอว่า
กรณีโมเดลที่ประกอบด้วยตัวแปรแฝง 7 ตัวแปร หรือน้อยกว่านั่น ควรมีขนาดกลุ่มตัวอย่างขั้นต่ า
อย่างน้อย 100 - 300 ตัวอย่าง ส าหรับงานวิจัยนี้ ประกอบด้วยตัวแปรแฝง 4 ตัวแปร ส าหรับการวิจัย
นี้ใช้อัตราส่วนกลุ่มตัวอย่างมากกกว่า 10:1 จึงจะเพียงพอส าหรับการวิเคราะห์โมเดลสมการโครงสร้าง 
ท าให้ขนาดตัวอย่างที่ต้องการจ านวน 70 คน ในแต่ละองค์การ ดังนั้น การวิจัยครั้งนี้ก าหนดขนาดกลุ่ม
ตัวอย่างขั้นต่ าไว้จ านวน 420 คน 

ผู้ให้เข้อมูลในการวิจัยเชิงคุณภาพ คือ ผู้บริหารด้านนวัตกรรม (Director of Innovation) 
องค์การละ 1 คน และผู้อ านวยการฝ่ายทรัพยากรบุคคล (HR Director) ขององค์การในอุตสาหกรรม
โทรคมนาคมของประเทศไทยองค์การละ 1 คน รวมทั้งหมด 10 คนจาก 6 องค์การ 

1.6.4 ขอบเขตตัวแปร 
ตัวแปรที่ใช้ในการวิจัยแบ่งออกเป็น 2 ประเภท ประเภทแรก คือ ตัวแปรแฝงภายนอก 

(Exogenous Latent Variables) ประกอบด้วย จ านวน 1 ตัวแปร คือ แนวปฏิบัติด้านการจัดการ
ทรัพยากรมนุษย์ (HRM Practices) และตัวแปรแฝงภายใน (Endogenous Latent Variables) 
จ านวน 3 ตัวแปร ได้แก่ บรรยากาศองค์การส่งเสริมนวัตกรรม (OC) การเสริมสร้างพลังอ านาจเชิง
จิตวิทยา (PE) และพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างาน ( IWB) ซึ่งทั้งหมดประกอบด้วยตัวแปร
สังเกตได้ (Observed Variables) จ านวน 21 ตัวแปร  
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 1.6.5 ขอบเขตด้านระยะเวลา 
 ระยะเวลาที่ใช้ในการศึกษาครั้งนี้ ระหว่างเดือนเมษายน พ.ศ.2564 ถึงเดือนกุมภาพันธ์ พ.ศ. 
2565   
 

1.7 นิยามศัพท์เฉพาะ 
1.7.1 แนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์  (Human Resource Management  

Practices: HRM Practices) หมายถึง กิจกรรมที่เกิดจากหน้าที่หลักของการบริหารจัดการทรัพยากร
มนุษย์ ได้แก่ 1) การสรรหาทรัพยากรบุคคลและการคัดเลือกคนเข้าท างาน 2) การฝึกอบรมและ
พัฒนา 3) ค่าตอบแทน ผลประโยชน์/การให้รางวัล 4) การประเมินผลการปฏิบัติงาน 5) 
ความก้าวหน้าในอาชีพและการเลื่อนต าแหน่ง 6) การได้รับข้อมูลข่าวสารในองค์การ 7) การมีส่วนร่วม
การตัดสินใจ 8) ทีมบริหารตนเอง และ 9) การมีอิสระในการท างาน เป็นต้น ที่จะช่วยในการบริหาร
คนในองค์การ เพ่ือท าให้พนักงานมีส่วนร่วมในการบรรลุเป้าหมายขององค์การและมีความส าคัญต่อ
องค์การในการสร้างความได้เปรียบทางการแข่งขันได้ (Rioux et al., 2000; Schuler & Jackson 
1987; Huselid, 1995; Delery & Doty, 1996)  
 1.7.2 พฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างาน (Innovative Work Behavior: IWB) หมายถึง 
พฤติกรรมของพนักงานในขั้นตอนใดขั้นตอนหนึ่งที่เกี่ยวข้องกับการส ารวจความคิด การสร้างความคิด 
การสนับสนุนความคิด และการท าความคิดให้เป็นจริง หรือการประยุกต์ใช้ความคิดใหม่ๆ 
กระบวนการใหม่ๆ เพ่ือให้ได้ผลิตภัณฑ์ใหม่หรือขั้นตอนการท างานใหม่ หรือเพ่ือปรับปรุงงานให้ดีขึ้น 
เกิดประโยชน์ต่อตนเอง ต่อกลุ่มงานหรือต่อองค์การในที่สุด (De Spiegelaere, Gyes, Tom, & 
Greet, 2012:13; Prieto & PErez-Santana, 2014; Xerri & Brunetto, 2013; Janssen, 2000:288) 

1.7.3 บรรยากาศองค์การส่งเสริมนวัตกรรม (Organizational Climate for Innovation: 
OC) หมายถึง กรอบแนวคิดเกี่ยวกับทัศนคติ ค่านิยม บรรทัดฐาน และความคาดหวังที่บุคคลใน
องค์การแบ่งปัน สิ่งเหล่านี้จะช่วยอธิบายและท าความเข้าใจพฤติกรรมมนุษย์ในองค์การ (Balkar, 
2015: 82-83) องค์การที่มีบรรยากาศขององค์กรที่ส่งเสริมนวัตกรรมจะท าให้พนักงานขององค์การมี
นวัตกรรมในที่ท างานมากขึ้นเนื่องจากสภาพอากาศนั้น องค์การท าให้พนักงานคิดว่าองค์การ
จ าเป็นต้องสร้างนวัตกรรม ดังนั้นพนักงานจึงพยายามแสดงพฤติกรรมเชิงนวัตกรรมในองค์การให้
เป็นไปตามความคาดหวังขององค์การ (Balkar, 2015: 86-87; Imran, Saeed, Anis-ul-Haq, & 
Fatima, 2015: 3341; Shanker, Bhanugopan,Van Der Heijden, & Farrell, 2017: 71; ตรีทิพย์ 
บุญแย้ม, 2554; 114-115)  
 1.7.4 การเสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจิตวิทยา (Psychological Empowerment:  PE) 
หมายถึง การเพ่ิมขึ้นของแรงจูงใจภายในงานของพนักงานซึ่งสะท้อนให้เห็นถึงเป้าหมายภายใน 
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บทบาทการท างาน และการรับรู้ ความสามารถของตนเอง รวมถึง การควบคุมตนเองที่เกี่ยวข้องกับ
งาน (Spreitzer, 1995)  ซึ่งวัดจากองค์ประกอบ 4 ด้าน ประกอบด้วย 
        1) ด้านความหมาย (Meaning) หมายถึง การที่พนักงานรับรู้ ว่างานมีคุณค่า ความ
ภาคภูมิใจ และความส าคัญ ซึ่งเข้ากันได้กับคุณค่าของบุคคล ความเชื่อ และพฤติกรรม 
        2) ด้านสมรรถนะ (Competence) หมายถึง การที่พนักงานรับรู้ ความสามารถของ
ตนเองว่า มีความช านาญและความสามารถในการท างานได้บรรลุเป้าหมาย สามารถแก้ไขปัญหาที่
เกิดข้ึนจากการท างาน และสามารถฟันฝ่าอุปสรรคได้จนส าเร็จ 
        3) ด้านการตัดสินใจด้วยตนเอง (Self-determination) หมายถึง การที่พนักงานรับรู้ว่า
ตนเองมีอิสระใการที่จะเริ่มต้น สามารถตัดสินใจ และการปัญหาเกี่ยวกับวิธีการท างานได้ด้วยตนเอง 
        4) ด้านผลกระทบ (Impact) หมายถึง การที่พนักงานรับรู้ว่างานที่ปฏิบัติมีผลกระทบ
ต่องานต่างๆภายในองค์การ หรือผลการด าเนินงานขององค์การ 
 1.7.5 ภาคอุตสาหกรรมโทรคมนาคม หมายถึง กิจการซึ่งให้บริการการส่ง การแพร่ หรือการ
รับเครื่องหมายสัญญาณ ตัวหนังสือ ตัวเลข ภาพ เสียง รหัส หรือสิ่งอ่ืนใด ซึ่งสามารถให เขาใจ
ความหมายไดโดยระบบคลื่นความถี่ ระบบสาย ระบบแสง ระบบแมเหล็กไฟฟา หรือระบบอ่ืน ระบบ
ใดระบบหนึ่งหรือหลายระบบรวมกัน และรวมถึงกิจการซึ่งให้บริการดาวเทียมสื่อสาร หรือกิจการอื่นที่ 
กสทช. ก าหนดใหเปนกิจการโทรคมนาคม แตไมรวมถึงกิจการที่เปนกิจการกระจายเสียง กิจการโทร
ทัศนและกิจการวิทยุคมนาคม (ส านักงานส านักงานคณะกรรมการกิจการกระจายเสียง กิจการ
โทรทัศน์และกิจการโทรคมนาคมแห่งชาติ, 2563)  ประกอบด้วย  
       1) องค์การภาครัฐ ประกอบด้วย 3 องค์การหลัก ได้แก่  (1) ส านักงานคณะกรรมการ
กิจการกระจายเสียง กิจการโทรทัศน์และกิจการโทรคมนาคมแห่งชาติ หรือ กสทช.  (NTBC)  เป็น
องค์การของรัฐที่เป็นอิสระที่ก ากับดูแลด้านกิจการโทรคมนาคม  มีอ านาจหน้าที่ด าเนินการจัดสรร
คลื่นความถี่และก ากับการประกอบกิจการวิทยุ กระจายเสียง วิทยุโทรทัศน์และกิจการโทรคมนาคม
ให้เกิดประโยชน์สูงสุดแก่ประชาชน  (2) บริษัท กสท โทรคมนาคม จ ากัด (มหาชน) หรือ CAT และ 
(3) บริษัท ทีโอที จ ากัด (มหาชน) หรือ TOT ซึ่งเป็นองค์การภาครัฐที่เป็นผู้ให้บริการกิจการ
โทรคมนาคมหลักตามส่วนแบ่งตลาดอยู่ด้วยกัน 
       2) องค์การภาคเอกชน ซึ่งเป็นผู้ให้บริการกิจการโทรคมนาคม (โทรศัพท์เคลื่อนที่
ภายในประเทศไทย) ประกอบด้วย 3 องค์การหลัก ได้แก่ (1) บริษัท แอดวานซ์ ไวร์เลส เน็ทเวอร์ค 
จ ากัด (AWN) หรือ AIS  (2) บริษัท ทรู มูฟ เอช  ยูนิเวอร์แซล คอมมิวนิเคชั่น จ ากัด หรือกลุ่ม TRUE  
และ (3) บริษัท ดีแทค ไตรเน็ต จ ากัด (DTN) หรือ DTAC  
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บทท่ี 2 

เอกสารและงานวิจัยที่เกี่ยวข้อง 
 
 การวิจัยครั้งนี้มีวัตถุประสงค์เพ่ือศึกษาทางพฤติกรรมศาสตร์โดยใช้การศึกษาแนวคิดทฤษฎี
และงานวิจัยที่เกี่ยวข้องทั้งในและต่างประเทศ เพ่ือศึกษาอิทธิพลของแนวปฏิบัติด้านการจัดการ
ทรัพยากรมนุษย์ต่อพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างานของพนักงานอุตสาหกรรมโทรคมนาคม
ของประเทศไทย ซึ่งประกอบด้วยแนวคิดเก่ียวกับพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างานของพนักงาน 
แนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ บรรยากาศองค์การส่งเสริมนวัตกรรม การเสริมสร้างพลัง
อ านาจเชิงจิตวิทยา และทฤษฎีหลัก 3 ทฤษฎี ได้แก่ ทฤษฎีความสามารถ แรงจูงใจ โอกาส (Ability-
Motivation-Opportunity Theory) ทฤษฎีการเรียนรู้ปัญญาทางสังคม (Social Learning Theory) 
และทฤษฎีการตัดสินใจด้วยตนเอง (Self- Determination Theory) โดยผู้วิจัยจะได้น าเสนอ
รายละเอียดเนื้อหาตัวแปรที่ส่งผลพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างานของพนักงานตามล าดับ ดังนี้  
 2.1 พฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างาน   

2.2 แนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์   
          2.3 บรรยากาศองค์การส่งเสริมนวัตกรรม 
          2.4 การเสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจิตวิทยา 
          2.5 ความแตกต่างระหว่างพนักงานองค์การภาครัฐและภาคเอกชน 
          2.6 กรอบแนวคิดในการวิจัย 
 
2.1 พฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างาน 
 

2.1.1 ความหมายของพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างาน 
ค าว่า“พฤติกรรมสร้างนวัตกรรม (Innovative behavior)” นั้น นักวิจัยหลายท่านได้ให้ค า

จ ากัดความไว้ แต่ส่วนใหญ่มักใช้ค าว่า "นวัตกรรม" ยกตัวอย่างเช่น  
Scott & Bruce (1994) ได้ให้ความหมายว่า “เป็นการผลิตหรือการน าความคิดที่มีประโยชน์

ไปใช้ (Adoption) หรือลงมือปฏิบัติ (Implementation)” และได้กล่าวเพ่ิมเติมไว้ว่า พฤติกรรมสร้าง
นวัตกรรมในการท างาน เป็นพฤติกรรมของพนักงานในองค์การที่มีการสร้าง การส่งเสริม และการ
ประยุกต์ใช้ความคิดสร้างสรรค์ในองค์การ เพ่ือเป็นประโยชน์ในการท างาน ทั้งส่วนบุคคล ในกลุ่ม และ
องค์การ จะช่วยให้พนักงานสามารถใช้กระบวนการคิดในการสร้างสรรค์ได้รวดเร็วและถูกต้องตาม
ความต้องการของลูกค้า และส่งผลดีต่อผลการปฏิบัติงานของพนักงาน  
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ขณะที่ Janssen (2000: 288) มองว่า พฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างานเป็นพฤติกรรม
ที่นอกเหนือบทบาทการท างาน (Extra-role Behavior) และได้ให้ความหมายพฤติกรรมสร้าง
นวัตกรรมในการท างานไว้ว่า หมายถึง ความตั้งใจที่สร้างแนวคิดใหม่ การแนะน าหรือการประยุกต์ใช้
แนวคิดใหม่นั้นในการท างานของตน ของกลุ่ม หรือขององค์การ โดยมีวัตถุประสงค์เพ่ือให้เกิด
ประโยชน์ต่อการท างานในบทบาทนั้นๆ 

ต่อมา Janssen (2004: 202) ยังได้ให้ค าจ ากัดความพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมเพ่ิมเติมโดย
อ้างอิงค าจ ากัดความหลักเกี่ยวกับนวัตกรรมของ (West & Farr, 1990) ที่กล่าวว่า นวัตกรรมเป็น
แนวคดิที่มุ่งหมายเกี่ยวข้องกับงาน (Job) กลุ่มงาน งาน (Work group) หรือองค์การ (Organization) 
ที่น าเสนอและน าไปใช้จริงในทางปฏิบัติ เป็นสิ่งใหม่และถูกออกแบบเพ่ือเป็นประโยชน์กับงาน ทั้งนี้ 
Anderson et al. (2004: 149) ยังได้ระบุว่าค าจ ากัดความของ West & Farr (1990) เป็นค าจ ากัด
ความที่ชัดเจนและน าไปสู่การวัดผลนวัตกรรมได้ในทุกระดับ  

Parker, Williams, & Turner (2006) ได้ให้ความหมายว่า พฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการ
ท างาน เป็นพฤติกรรมการท างานเชิงรุก ซึ่งปัจเจกบุคคลจะมองหาเทคโนโลยีใหม่ๆ กระบวนการ 
เทคนิค รวมถึง ความคิดเก่ียวกับผลิตภัณฑ์  

อีกท้ัง Tuominen and Toivonen (2011: 412- 415) เสนอว่าพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมใน
การท างานเป็นทั้งพฤติกรรมนอกบทบาทการท างานและในบทบาทการท างาน (Extra-role and In-
role Behavior)  

Yuan and Woodman (2010) กล่าวไว้ พฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างาน หมายถึง 
การพัฒนา การยอมรับ และการด าเนินการตามความคิดใหม่ที่เกี่ยวกับผลิตภัณฑ์ เทคโนโลยี และ
วิธีการท างานของพนักงาน 

Spiegelaere de et al. (2012) ได้ให้ค านิยามพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างานว่าเป็น
พฤติกรรมโดยรวมทั้งหมดของพนักงาน ที่ก ากับตั้งแต่การสร้าง การพัฒนา การแนะน า และการ
ประยุกต์ใช้ภายในบทบาทของตนเอง ของกลุ่มงาน หรือ องค์การ ซึ่งเกี่ยวกับความคิดกระบวนการ
ผลิตภัณฑ์หรือวิธีการใหม่ และตั้งใจให้ได้ประโยชน์ต่อหน่วยงานที่เกี่ยวข้องน าไปใช้  

ต่อมานักวิชาการ Xerri and Brunetto (2013) ยังได้ให้ความหมายเพ่ิมเติมอีกว่า พฤติกรรม
สร้างนวัตกรรมในการท างาน เป็นพฤติกรรมในการแก้ไขปัญหาในการท างาน เพ่ือเป็นการปรับปรุง
กระบวนการให้มีประสิทธิภาพและประสิทธิผลดียิ่งขึ้น  

Prieto and Perez-Santana (2014) ได้ให้ความหมายว่า พฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการ
ท างาน เป็นการเสนอแนะและใช้กระบวนการคิดในการแก้ปัญหา นอกจากนี้ นักวิจัยบางคนมีความไม่
สอดคล้องกันในการพิจารณาว่าการกระท านั้นเป็นนวัตกรรมใหม่หรือไม่ บางคนโต้แย้งว่าการสร้าง
นวัตกรรมในที่ท างานต้องเป็นการกระท าของนวัตกรรมที่น าไปสู่การเปลี่ยนแปลงอย่างฉับพลัน 
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(Radical innovation) ในขณะที่บางกรณีรวมถึงการกระท าที่น าไปสู่นวัตกรรมที่น ามาซึ่งการ
เปลี่ยนแปลงทีละน้อย  (Incremental innovation) ด้วย (De Spiegelaere, Gyes, Tom, & Greet, 
2012: 13) 

Ruhnke and Mulder (2016) ได้ให้ความหมาย พฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างานของ
พนักงานเป็นพฤติกรรมที่จะน าไปสู่การมีนวัตกรรมขององค์การที่จะช่วยให้องค์การสามารถเผชิญ
ความท้าทายจากสถานการณ์แวดล้อมที่มีการเปลี่ยนแปลงและอาจมีความซับซ้อนอยู่ตลอดเวลาได้ 
(Scott & Bruce, 1998) 

ประเวช ชุมคีศรากุลกิจ (2018) สรุปว่า หากแปลตามตัวอักษร การใช้ค าว่า "พฤติกรรมสร้าง
นวัตกรรมในการท างาน" ในภาษาอังกฤษหมายถึง ค าว่า "Innovative  Behavior" และ " Innovative  
Behavior " ซึ่งหมายถึง แง่มุมต่างๆ ได้แก่ พฤติกรรมสร้างนวัตกรรม  เป็นบริบทที่ไม่เฉพาะเจาะจง 
สามารถถ่ายทอดพฤติกรรมเชิงนวัตกรรมทั่วไปได้ แม้ว่าบริบทของพฤติกรรมสร้างการท า งานในการ
ท างาน (Innovative Work Behavior ) จะแคบลง แต่ก็หมายถึงบริบทที่เกี่ยวข้องกับงาน ดังนั้นการ
สร้างนวัตกรรมในท่ีท างานจึงถูกก าหนดให้เป็นพฤติกรรมของพนักงานในทุกขั้นตอนที่เก่ียวข้องกับการ
สร้างสรรค์ สนับสนุนและ/หรือน าแนวคิดใหม่ๆ และกระบวนการใหม่ๆ ไปใช้ในกลุ่มงานหรือองค์การ 
ในงานหรืองานประจ าของตนเองส าหรับผลิตภัณฑ์ใหม่หรือเวิร์กโฟลว์ใหม่ ซึ่งสิ่งใหม่นี้ควรเป็นสิ่งใหม่
ในสภาพแวดล้อมการท างาน และมีแนวโน้มที่จะแก้ปัญหาหรือสร้างประโยชน์ให้กับองค์การ 

ดังนั้น จากการให้ค านิยามของนักวิชาการต่างๆ ของพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างาน 
ผู้วิจัยขอเลือกใช้ผู้วิจัยเลือกใช้ค าว่า “พฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างาน” ในการศึกษาวิจัยครั้งนี้ 
สามารถสรุปความหมายของพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างานได้ว่า หมายถึง พฤติกรรมของ
พนักงานในขั้นตอนใดขั้นตอนหนึ่งที่เกี่ยวข้องกับการสร้าง การสนับสนุน และหรือการประยุกต์ใช้
ความคิดใหม่ กระบวนการใหม่ๆ เพ่ือให้ได้ผลิตภัณฑ์ใหม่หรือขั้นตอนการท างานใหม่ หรือเพ่ือ
ปรับปรุงงานให้ดีขึ้น เกิดประโยชน์ต่อตนเอง ต่อกลุ่มงาน หรือต่อองค์การในที่สุด   
 

2.1.2 แนวคิดของพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างาน 
 ประวัติการศึกษาและแนวคิดเกี่ยวกับพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมได้รับการพัฒนาและศึกษาใน
รูปแบบต่างๆ เริ่มต้นด้วยการศึกษาแบบองค์รวมขององค์กรที่ต้องการสร้างความแตกต่างจากคู่แข่ง 
สิ่งนี้น าไปสู่การศึกษานวัตกรรมที่ใหญ่ขึ้นเป็นลักษณะเฉพาะของแต่ละบุคคล( Individual) การวิจัย
เกี่ยวกับนวัตกรรมในขั้นต้นมุ่งเน้นไปที่การศึกษาขององค์การหรืออุตสาหกรรมมากกว่าพฤติกรรม
มนุษย์ (West & Altink. 1996: 3) กล่าวอีกนัยหนึ่ง เมื่อถึงศตวรรษที่ 20 นวัตกรรมได้กลายเป็น
ศาสนาทางอุตสาหกรรม (Industrial religio)  ซึ่งถูกมองว่าเป็นกุญแจส าคัญในการเพ่ิมความสามารถ
ในการท าก าไรและส่วนแบ่งการตลาด (Market Share) (Baer & Frese. 2003: 45) และเป็นปัจจัย
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ส าคัญในการสร้างความได้เปรียบในการแข่งขัน (Competitive advantage) (e.g. Kanter. 1983; 
Sherwood 2002; Fagerberg. 2005; Maital; & Seshadri. 2007) งานและผู้คนมากขึ้นในเรื่องของ
จิตวิทยา ดังนั้น จึงได้รับอิทธิพลจากข้อเท็จจริงส าคัญสองประการของพฤติกรรมมนุษย์ นั่นคือ
  1) มนุษย์ถูกจูงใจให้ส ารวจ (Explore) และจัดกระท าต่อสภาพแวดล้อมของเขาใน
หนทางที่สร้างสรรค์เท่าที่จ าเป็น ซึ่งในโอกาสที่เหมาะสมและมีระดับการถูกกระตุ้นและความมั่นคงที่
เหมาะสมนั้น มนุษย์จะส ารวจและจัดกระท าสภาพแวดล้อมในทางที่สร้างสรรค์และประยุกต์ จึงเป็น
เหตุที่ว่ามนุษย์มีความสามารถในการปรับตัวและสร้างสรรค์อย่างเหนือธรรมดาในสภาพแวดล้อมที่
เปลี่ยนแปลงและหลากหลายได้  
  2) มนุษย์ถูกขับ (Driven) โดยความต้องการที่จะเป็นอิสระจากอุปสรรคและเพ่ือความ
ปลอดภัยทางจิต ความรู้ทั้ง 2 ประการนี้ จึงสนับสนุนและผลักดันให้บุคคลมีนวัตกรรมเพ่ือสนองความ
จริงพื้นฐานดังกล่าว (King & West, 2002: 6) 
  แนวคิดของการวิจัยถึงพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างานที่เน้นงานในระดับหน่วยย่อย
ถูกน าเสนอใน Kanter's The Change Masters (1983) ซึ่งเป็นต าราระดับองค์การที่ได้รับการยกย่อง 
Kanter (1983)  ได้เสนอว่าการจัดล าดับความส าคัญของเครื่องจักรหรือเทคโนโลยีส าหรับองค์การ
ส่วนใหญ่มีความส าคัญต่อการสร้างการเปลี่ยนแปลงหรือนวัตกรรมส าหรับองค์การ พนักงานของ
บริษัทจึงถูกละเลย แต่ในความเป็นจริง บริษัทต้องพ่ึงพาการตัดสินใจของพนักงาน ซึ่งผู้ที่สร้างสรรค์
แนวคิดใหม่ ความคิดสร้างสรรค์ และสามารถขับเคลื่อนการเปลี่ยนแปลงได้ แท้จริงแล้วคือคนใน
องค์การนั่นเอง กระบวนการหรือประสิทธิภาพกลยุทธ์ทางการตลาด ดังนั้นจึงไม่ได้ออกแบบโดย
เครื่อง ค่อนข้างจะประกอบด้วยบุคคล ส่งเสริมให้พนักงานมีความคิดสร้างสรรค์อย่างเต็มที่ จึงถือเป็น
พลังแห่งความคิด (Idea power) อย่างแท้จริง (Kanter, 1983, p.18)  ทั้งนี้ Kanter ยังเชื่อว่าการ
สร้างนวัตกรรมที่เรียบง่ายนั้นเป็นเรื่องง่าย อาจเกิดขึ้นในระดับบุคคล แต่ส าหรับนวัตกรรมที่ซับซ้อน
มากขึ้นหรือต้องการประสบความส าเร็จมากขึ้น จ าเป็นต้องอาศัยกลุ่มงานหรือคณะท างานเป็นผู้
อุปถัมภ์ (Kanter, 1989) หมายถึงการรวมกลุ่มตั้งแต่สองคนขึ้นไป (รังสรรค์ ประเสริฐศรี. 2548: 
138) แบบถาวรหรือกึ่งถาวรก็ได้ โดยก าหนดให้บุคคลเป็นสมาชิก ปฏิสัมพันธ์ที่ถูกมองว่าเหมือนกัน
และเกี่ยวข้องกับงานกลุ่ม (Anderson & West. 1998: 236) มักเกิดขึ้นเป็นงานปกติในองค์กรธุรกิจ 
ทั้งนี ้เพราะกลุ่มสามารถช่วยให้องค์การบรรลุความส าเร็จในงานที่ส าคัญที่บุคคลเพียงหนึ่งเดียวไม่อาจ
ท าให้ส าเร็จลุล่วงไปได้ นอกจากนี้กลุ่มยังมีบทบาทส าคัญในการแลกเปลี่ยนเรียนรู้ ก่อให้เกิดความคิด
สร้างสรรค์ ตลอดจนยังตอบสนองความต้องการทางด้านสังคมให้กับสมาชิกได้ อีกด้วย (รังสรรค์ 
ประเสริฐศรี, 2548: 139) 
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 อย่างไรก็ตามในการศึกษาครั้งนี้ ผู้วิจัยมีความประสงค์จะให้น้ าหนักกับค าว่าพฤติกรรมให้มี
ความชัดเจนยิ่งขึ้นและพบว่าการสร้างนวัตกรรมในการท างานนั้น มีการแสดงออกด้านพฤติกรรม ใน
ระดับบุคคลได้อย่างเด่นชัด ซึ่งจะสามารถสะท้อนให้เห็นถึงความแตกต่างและความเชื่อมโยงระหว่าง
ความคิดสร้างสรรค์และนวัตกรรมไว้ด้วยกัน 

พฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างานมาจากแบบจ าลองทางจิตวิทยาองค์การนวัตกรรม
และเป็นตัวแปรที่อธิบายการมีส่วนร่วมในการพัฒนานวัตกรรมของพนักงาน โดยแบ่งกระบวนการเป็น 
2 ขั้นตอน ครอบคลุมขั้นตอนการสร้างสรรค์ท่ีเป็นการรับรู้ปัญหาและการสร้างความคิดในระดับบุคคล
และขั้นตอนการด าเนินงานที่เป็นการประยุกต์ใช้ความคิดเชิงนวัตกรรม (Amabile 1988; Oldham 
and Cummings 1996; West 2002)  นักวิจัยหลายคนเน้นศึกษาพฤติกรรมการสร้างนวัตกรรมใน
การท างาน โดยพิจารณาไปที่พฤติกรรมของพนักงานที่มีความรู้ในกลุ่มธุรกิจบริการอย่างหลากหลาย
มุมมอง (De Jong, Den Hartog & Zoetermeer, 2003) โดยแบ่งเป็น 2 ขั้นตอน ดังนี้ 

1) ขั้นเริ่มต้น ในขั้นนี้เป็นขั้นพ้ืนฐานเกี่ยวกับการส ารวจโอกาส เพ่ือการสร้างความคิด 
( idea generation) โดยความคิดทั้งหมดเป็นการน าเสนอโอกาสส าหรับการปรับปรุงผลต่างๆ 
(Amabile, 1988) ซึ่งประกอบด้วยพฤติกรรมย่อย คือ การส ารวจโอกาส และการสร้างความคิด 

 1.1 การส ารวจโอกาส ในระหว่างขั้นตอนการส ารวจโอกาส กระบวนการนวัตกรรม
เกิดขึ้นเมื่อมีการเริ่มต้นค้นหาโอกาสใหม่ (Krueger, 2000) ขั้นตอนนี้ส าคัญและองค์การควรให้อยู่ใน
งานประจ าและระบบขององค์การด้วย โดยโอกาสต่างๆ สามารถก าหนดได้หลายวิธี มักเกิดขึ้นเมื่อมี
ความไม่ลงรอยและความไม่ต่อเนื่อง และน าไปสู่การเบี่ยงเบนของรูปแบบที่มีอยู่ หรือแม้กระทั่งการ
เกิดข้ึนของสัญญาณการเปลี่ยนแปลงต่างๆที่มีแนวโน้มมาแทนที่ ความล้มเหลวในการตอบสนองความ
ต้องการของลูกค้าน าไปสู่การพัฒนาวิธีการท างานที่มีอยู่ (Mumford, Baughman, Suppinski & 
Maher, 1996). การส ารวจโอกาส เป็นขั้นตอนท่ีมองหาวิธีการให้การบริการดียิ่งขึ้น หรือเป็นวิธีการที่
พนักงานมองหาข้อแก้ไขปัญหาต่างๆ (Farr & Ford, 1990; Kanter, 1988) การส ารวจโอกาสถูก
นิยามให้เป็นการระบุโอกาสใหม่ ๆ ซึ่งมักจะอยู่ในเหตุการณ์ที่ไม่ปกติและความจริงที่ว่าพนักงานมีการ
ติดต่อใกล้ชิด เพ่ือสร้างความสัมพันธ์ระยะยาวกับลูกค้าจะส่งผลให้พนักงานเป็นแหล่งรวมของการเกิด
ความคิดใหม่ๆ (Atuahene-Gima, 1996) 

1.2 การสร้างความคิดในการสร้างสรรค์นวัตกรรม แหล่งที่ดีที่สุดของความคิดใหม่มา
จากพนักงาน (Mumford, 2000) ทั้งนี้ Kleysen and Street (2001) กล่าวว่า การสร้างความคิด
เกิดขึ้น เมื่อพนักงานสามารถที่จะก ากับพฤติกรรมเพ่ือมุ่งต่อการเกิดแนวคิด และเพ่ือวัตถุประสงค์ใน
การปรับปรุงต่างๆ การสร้างความคิดเป็นกระบวนการทางความคิดที่เชื่อมโยงกัน ทั้งที่อยู่ในรูปของ
นามธรรม รูปธรรม หรือรูปภาพ ขณะเดียวกันกระบวนการการสร้างความคิดถูกกล่าวถึงในด้านของ
ความคิดใหม่ที่ถูกสร้างขึ้น หรือ การบริการต่างๆที่ถูกปรับปรุงใหม่ การพัฒนาส่วนของการติดต่อกับ
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ลูกค้าหรือการสนับสนุนทางเทคโนโลยีต่างๆ (Kanter ,1988; Van de Ven, 1988; Amabile, 1988) 
ซ่ึงหมายถึง ความพยายามที่จะส่งมอบการบริการต่างๆให้ดียิ่งขึ้นในขณะที่เพ่ิมประสิทธิภาพการ
แก้ปัญหาต่างๆด้วย (Mumford, 2000) 

การสร้างความคิดจะปรากฏชัดขึ้น เมื่อข้อมูลและแนวความคิดที่มีอยู่มีการเชื่อมโยงและ
ปรับปรุงระบบความคิดใหม่ เพื่อสามารถแก้ปัญหาหรือผลการปฏิบัติงานดีขึ้น (DeJong, Den Hartog 
& Zoetermeer, 2003)   ดั ง นั้ น  จึ ง ต้ อ ง ใ ช้ ทั ก ษ ะ ใ น ก า ร เ ชื่ อ ม โ ย ง แ ล ะ จั ด ร ะ เ บี ย บ 
แนวความคิดในการสร้างสรรค์เพ่ือให้เกิดความส าเร็จ (Mumford, Baughman & Palmon, 1997) 
การเริ่มต้นกระบวนการสร้างนวัตกรรม มักเกิดขึ้นจากช่องว่างของผลปฏิบัติงานที่ได้รับการค้นพบ  
(เป็นการเกิดขึ้นของความแตกต่างระหว่างประสิทธิภาพที่ต้องการและที่เกิดขึ้นจริง) (Zaltman, 
Duncan, & Holbek, 1973) เป็นที่น่าสังเกตว่าในขั้นเริ่มต้นซึ่งหมายถึงการส ารวจโอกาสและการ
สร้างความคิดอาจไม่เป็นต้องเรียงตามล าดับ (De Jong, Den Hartog & Zoetermeer, 2003) 
รวมถึง การส ารวจการสร้างความคิด อาจตามด้วยการประเมินความเป็นไปได้ของความคิดในแง่ของ
ความเหมาะสมเชิงเศรษฐกิจ 

2) ขั้นการด าเนินงาน (Implementation) พฤติกรรมการท างานในขั้นตอนนี้เป็นที่รู้จักกันว่า
เป็นพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างาน (De Jong, Den Hartog and Zoetermeer, 2003) โดย
ขั้นตอนนี้พบว่าเป็นสิ่งจ าเป็นส าหรับพนักงานที่ต้องคุ้นเคยกับผลลัพธ์ของการพัฒนาความคิดและการ
ด าเนินงาน (Mumford, 2000) การน าไปสู่ข้อสรุป (Kanter, 1988) ให้ความคิดใหม่ได้ถูกพัฒนา
ทดสอบ โดยขั้นการด าเนินการ ประกอบด้วย 2 องค์ประกอบที่ประสานกัน คือ การส่งเสริมความคิด
และความพยายามประยุกต์ใช้ 
                  2.1 ขั้นการส่งเสริมความคิด (Championing/Idea promotion) บ่อยครั้งที่พบว่าใน
หลายกรณี ไม่ได้มาจากพนักงานกลุ่มที่มีความรู้ที่ได้รับการแต่งตั้งจากผู้ประกอบการเป็นการเฉพาะ
แต่เป็นความคิดมาจากคนที่มีความมุ่งมั่นอย่างแท้จริง และเชื่อว่าความคิดของพวกเขาจะได้รับการ
ยอมรับจากคนอ่ืน ๆ (De Jong, Den Hartog & Zoetermeer, 2003) คนเหล่านี้ถูกเรียกว่า แชมป์
ความคิด ซึ่งโดยทั่วไปหมายถึงคนที่ใส่ใจ พยายามที่จะพัฒนาความคิดสร้างสรรค์ โดยการเอาชนะ
อุปสรรคขององค์การที่เป็นไปได้ทั้งหมด (Kleysen & Street, 2001) นอกจากนี้ยังหมายถึงคนที่ไม่มี
บทบาทอย่างเป็นทางการในการท าให้องค์การสามารถก้าวไปข้างหน้าเพ่ือบริการรูปแบบใหม่ 
(Shane,1994) รวมถึง มีความสามารถในการชักชวนและมีอิทธิพลต่อพนักงานคนอ่ืน ๆ (Kanter, 
1983;Kanter, 1988; Anderson & King, 1993) ในขณะที่ยังเห็นองค์ประกอบต่างๆ ที่จะช่วย
ผลักดันและเจรจาต่อรอง (Maute & Locander, 1994 and Anderson & King, 1993) องค์การที่
ประสบความส าเร็จ มักใช้ผู้ที่เป็นแชมป์ ความคิดและให้การดูแลคนเหล่านี้เนื่องจากบริษัทมักไม่ได้
เผชิญกับสถานการณ์เดียวกันเสมอไป (Martin & Horne, 1993) ทั้งนี้ ผู้ที่เป็นแชมป์ ความคิดยังมี
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ความเกี่ยวข้องกับพฤติกรรมระดมทรัพยากร การจูงใจ ความท้าทาย และความเสี่ยงที่จะต้องตระหนัก
ถึงรวมถึง มีอิทธิพลต่อการผลักดันและการเจรจาต่อรองด้วย 

2.2 ขั้นการประยุกต์ใช้ เมื่อพนักงานได้ตัดสินใจที่จะพัฒนาการด าเนินงานตาม 
ความคิด โดยทดสอบและท าให้บริการใหม่อยู่ ในรูปเชิงพาณิชย์  (De Jong, Den Hartog & 
Zoetermeer, 2003) และเพ่ือให้นวัตกรรมกลายเป็นส่วนหนึ่งของกระบวนการท างานในองค์การ 
(Kleysen & Street, 2001) ขั้นตอนการประยุกต์ใช้จะมีกระบวนการในการพัฒนาบริการใหม่ ๆ 
เช่นเดียวกับวิธีการท างานด้วย (West & Farr, 1989; Van der Ven, 1988) ในขณะที่ (Anderson 
and King, 1993) (Kanter, 1983) ได้รวมถึงกระบวนการปรับเปลี่ยนความคิดและความสามารถใน
การระบุความต้องการของลูกค้าและการให้บริการในการแข่งขันที่หลายหลาย เพ่ือให้ได้บริการที่
สามารถปรับแต่งได้ตรงตามความต้องการของลูกค้า และการใช้งานที่ง่ายข้ึน (De Brentani, 2001) 

 
 2.1.3 มิติของพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างาน 
 พฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างานเป็นตัวแปรที่มีความเกี่ยวข้องกับพฤติกรรม
สร้างสรรค์ (Creative Behavior) เป็นอย่างมาก โดยเฉพาะอย่างยิ่งเมื่อในส่วนของการคิดค้นความคิด
หรือแนวคิดใหม่ที่เป็นประโยชน์ (Amabile,1988: 125) แต่พฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างานมี
ความแตกต่างจากความคิดสร้างสรรค์ คือ พฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างาน มีจุดมุ่งหมายเพ่ือ
ท าให้ความคิดเหล่านั้นเป็นจริงด้วย มากกว่าแค่คิดเพียงอย่างเดียว (Oldham & Cunning, 1996: 
608) สิ่งนี้เองที่ท านักวิจัยบางคนเชื่อว่า พฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างานนั้นสามารถแบ่งได้
ออกเป็น 2 มิติ คือ 1) การสร้างความคิด (Idea generation) หมายถึง การสร้างแนวคิดใหม่ๆ หรือ
วิธีการแก้ไขปัญหาใหม่ๆ ซึ่งส่วนนี้คือส่วนของความคิดสร้างสรรค์ และ 2) การท าความคิดให้เกิดผล 
(Idea implementation) หมายถึง การน าเอาความคิดสร้างสรรค์ที่ได้คิดไว้ดีแล้วมาท าให้เป็น
รูปธรรม ซึ่งถูกพิจารณาว่าเป็นส่วนของพฤติกรรมนั้นเอง การแบ่งมิติแบบนี้มีข้อดี คือ ชัดเจนและง่าย
ต่อการท าความเข้าใจ อย่างไรก็ตามแนวคิดในการแบ่งมิติของพฤติกรรมดังกล่าวไม่ได้รับความนิยมใน
การท าวิจัยมากนัก เนื่องจากการแบ่งมิติยังไม่มีความชัดเจนเท่าที่ควร โดยเฉพาะในมิติด้านความคิด
สร้างสรรค์ที่มีความเป็นนามธรรมสูง ท าให้ยากแก่การวัดพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างานพบ
ให้องค์ประกอบเป็นไปในทิศทางเดียวกัน  
 งานวิจัยของ Kanter (1988: 91) Janssen (2000) ตรีทิพย์ บุญแย้ม (2554) และปิยะรัตน์ 
วงศ์ทองเหลือ (2560) ได้แบ่ง มิติการสร้างนวัตกรรมในการท างานออกได้ 3 องค์ประกอบหลัก โดยได้
ค้นพบว่าพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมนั้นเป็นผลของพฤติกรรมที่มีความซับซ้อนและประกอบด้วย
พฤติกรรม 3 ประการ ดังนี้ 
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 1) การสร้างความคิด (Idea Generation) หมายถึง การสร้างแนวคิดที่แปลกใหม่และมี
ประโยชน์ในทุกขอบเขต (Domain) ในขั้นตอนนี้จะเริ่มจากการรับรู้ปัญหาที่เกี่ยวกับงาน (perceived 
work related problems)  ในด้านต่างๆ ความไม่ลงรอย ( Incongruities)  ความไม่ต่อเนื่ อง 
(Discontinuities) และแนวโน้มที่เกิดขึ้น (Emerging trend) โดยจะพยายามหาแนวทางแก้ปัญหาซึ่ง
จะท าให้บุคคลเกิดความคิดท่ีแปลกใหม่ (Drucker. 1991) 
 2) การสนับสนุนความคิด (Idea Promotion) เมื่อบุคคลสร้างความคิดใหม่ขึ้นมา เขาจะต้อง
เข้าร่วมกิจกรรมทางสังคมเพ่ือหาเพ่ือนผู้สนับสนุน (Backer) และผู้อุปถัมภ์ (Sponsor) ให้กับแนวคิด
ของตน หรือเพ่ือสร้างผู้สนับสนุนที่สามารถให้อ านาจที่จ าเป็น เบื้องหลังเพ่ือให้ความคิดของตนเป็นที่
ประจักษ์ (Realized) และเปน็รูปธรรมได ้
 3) การท าความคิดให้เป็นจริง (Idea Realization and Innovation) Kanter (1988:191) 
Kanter (1988:191) เชื่อว่านวัตกรรมเริ่มต้นด้วยการระบุปัญหาและสร้างแนวคิดหรือทางเลือกในการ
แก้ปัญหา จากนั้นจะเข้าสู่ขั้นตอนที่สองของสิ่งที่ผู้ริเริ่มพยายามสนับสนุนแนวคิดและท างานเพ่ือ
สนับสนุนโซลูชันดังกล่าว และในที่สุดผู้ริเริ่มก็จะตระหนักถึงแนวคิดดังกล่าว สร้างผลงานที่เป็น
นวัตกรรมโดยการผลิตต้นแบบหรือแบบจ าลอง ประสบการณ์ท่ีท าให้นวัตกรรมเป็นรูปธรรม จับต้องได้ 
และอธิบายได้ หรือสามารถกระจายไปตามภาคส่วนต่างๆ ดูเหมือนว่าฉันท าได้  
 ต่อมายังคงมีงานวิจัยที่ผ่านมาพบว่ามีการแบ่งองค์ประกอบของตัวแปรพฤติกรรมสร้าง
นวัตกรรมในการท างานโดยรวมองค์ประกอบของการส ารวจโอกาส และการระบุโอกาส เป็น
องค์ประกอบที่ 1 คือ การสร้างความคิด (generation) โดยองค์ประกอบที่ 2 คือ การส่งเสริมความคิด 
(Promotion) และองค์ประกอบที่ 3 คือ การท าความคิดให้เป็นจริง (Realization) ตัวแปรพฤติกรรม
สร้างนวัตกรรมในการท างานจึงพบเพียง 3 องค์ประกอบ (Rahman, Panatik and Alias, 2014) 
 ในส่วนงานวิจัยของประเวช ชุ่มเกษรกูลกิจ (2018) มองว่าแม้ว่าการแบ่งมิติของพฤติกรรม
สร้างนวัตกรรมในการท างานเป็น 3 มิติจะได้รับความนิยมจากนักวิจัยอยู่ช่วงหนึ่ง แต่ต่อมา De Jong 
& Den Hartog (2010: 24) เสนอในภายหลังว่า การแบ่งกระบวนการเกิดนวัตกรรมเป็น 3 ขั้นตอน
ดังกล่าวอาจไม่ถูกต้อง โดยเฉพาะในส่วนของ การสร้างความคิด ( Idea Generation) ที่ De Jong & 
Den Hartog ให้เหตุผลว่ามิติตามค านิยามของ Scott & Bruce (1994: 581-582) นั้นยังสามารถแยก
ออกเป็นมิติย่อย 2 มิติ คือ การหาแนวคิดใหม่ (Ideal exploration) และการสร้างความคิด (Idea 
generation)  การแบ่งองค์ประกอบแบบนี้มีข้อดี คือ การแบ่งมิติที่ชัดเจน แต่ข้อด้อยของการแบ่ง
องค์ประกอบออกเป็น 4 มิติแบบนี้ คือ ลักษณะการแบ่งมิติไม่สอดคล้องกับข้อมูลเชิงประจักษ์ทาง
สถิต โดยสามารถสรุปให้เห็นรายละเอียดใน 4 องค์ประกอบดังนี้ 
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1) การส ารวจโอกาส หมายถึง การรับรู้และความเข้าใจเกี่ยวกับปัญหาและความ
ต้องการในบริบทการท างาน เพ่ือสร้างโอกาสส าหรับการเปลี่ยนแปลงและการปรับปรุง  

2) การระบุโอกาสเป็นการสร้างและเสนอแนะความคิด ส าหรับผลิตภัณฑ์หรือ
กระบวนการที่มีความใหม่และใช้งานได้  

3) การส่งเสริมความคิดเชิงนวัตกรรมที่ครอบคลุมการน าความคิดและการสร้าง
พันธมิตรโดยให้ข้อมูลที่จ าเป็นและการสนับสนุนต่างๆ และ  

4) การท าความคิดให้เป็นจริง เกี่ยวข้องกับการทดลองความคิดสร้างต้นแบบทาง 
กายภาพหรือทางปัญญาเพ่ือนวัตกรรมนั้น โดยตรวจสอบ ปรับปรุง และวางแผนเชิงกลยุทธ์ เพ่ือ  
บูรณาการเข้ากับการปฏิบัติงานขององค์การ (Amabile, 1988; De Jong, 2007; Dorenbosch, Van 
Engen, & Verhagen 2005; Janssen, 2005; Kanter, 1988; Kleysen & Street, 2001; Scott 
& Bruce, 1994; West & Farr, 1990; De Jong, 2010)   

นอกเหนือจากการจ าแนกพฤติกรรมนวัตกรรมงานออกเป็น 4 มิติแล้ว นักวิจัยบางคนได้
พยายามอธิบายกระบวนการของพฤติกรรมนวัตกรรมงานอย่างละเอียดมากขึ้น โดยแบ่งมิติพฤติกรรม
นวัตกรรมในองค์กรออกเป็น 5 มิติ คือ  1) การตระหนักถึงปัญหา (Problem recognition) 2) การ
สร้างความคิด (Idea generation)  3) การพัฒนาความคิด (Idea development) 4) การหาแนว
ร่วมสนับสนุนความคิด (Idea championing) 5) การท าความคิดให้เกิดผล (Idea implementation) 
(De Spiegelaere, Gyes, Tom, & Greet, 2012: 7) ซึ่งการแบ่งมิติด้วยวิธีนี้แม้ว่าจะเป็นประโยชน์
ในการอธิบายการเกิดขึ้นของพฤติกรรมที่เป็นนวัตกรรมในรายละเอียด แต่การมีองค์ประกอบหรือมิติ
ที่มากขึ้นมักจะน าไปสู่ปัญหามากขึ้นกับมาตรการทางพฤติกรรมดังกล่าว แบ่งมิติจากพฤติกรรมที่เป็น
นวัตกรรมในที่ท างาน แต่ละมิติจะวัดพฤติกรรมที่เกี่ยวข้องกับนวัตกรรมในแต่ละขั้นตอน การมีส่วน
ร่วมของพนักงานในทุกขั้นตอนของกระบวนการถือเป็นนวัตกรรมในที่ท างาน การตีความนี้สอดคล้อง
กับการค้นพบข้อมูลเชิงประจักษ์ว่าการวัดพฤติกรรมเชิงนวัตกรรมในที่ท างานควรวัดในมิติเดียว(De 
Spiegelaere, Gyes, Tom, & Greet, 2012: 23; Janssen, 2000: 292; Kleysen & Street, 2001: 
289-290)  

จากการทบทวนวรรณกรรมและงานวิจัยของนักวิชาการแต่ละท่านที่เกี่ยวข้องกับพฤติกรรม
สร้างนวัตกรรมในการท างาน จะเห็นได้ว่าบางองค์ประกอบที่มีความเหมือนกันและสอดคล้องกัน แต่
บางองค์ประกอบก็มีความแตกต่างกันออกไป ทั้งนี้ ผู้วิจัยได้รวบรวมและสรุปการศึกษาที่ผ่านมา
เกี่ยวกับมิติและการวัดพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างาน ดังแสดงในตารางที ่2.1  
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ตารางที ่2.1 แสดงมิติและการวัดความคิดสร้างสรรค์และพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างาน 

งานวิจัย มิติการวดัของ IWB รายการวดั 
กลุ่มตัวอย่าง 

ประเมินตนเองหรือคนอ่ืนประเมิน 
ความคิดสร้างสรรค์  (หนึ่งมิติ ):  
Oldham and 
Cummings (1996) 

หนึ่งมิต ิ 3 ข้อค าถาม พนักงาน 171 คน จากสองโรงงานผลิต 
ประเมินตนเอง แหล่งข้อมูลเดียว 

Tierney, Farmer 
and Graen (1999) 

หนึ่งมิต ิ 9 ข้อค าถาม พนักงาน 171 คน จากสองโรงงานผลิต 
พนักงานประเมินตนเอง แหล่งข้อมูลเดียว 

Zhou and George 
(2001) 

หนึ่งมิต ิ 13 ข้อค าถาม หัวหน้างาน 290 คน ในแผนก R&D จาก 6 บริษัท 
และบริษัทฯด้านเทคโนโลยี 40 บริษัทในเกาหลี 
ประเมินจากคนอื่น แหล่งข้อมูลหลายแหล่ง 

พฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างาน ( หนึ่งมิติ ):  
Scott and Bruce 
(1994) 

หนึ่งมิต ิ 6 ข้อค าถาม ผู้จัดการ  172 คนที่เป็นวิศวกร นักวิทยาศาสตร์ และ
ช่างเทคนิคในแผนก R&D 
ถูกประเมินจากคนอื่น แหล่งข้อมูลเดียว 

Bunce and West 
(1995) 

หนึ่งมิต ิ 5 ข้อค าถาม กลุ่มตัวอย่างที่ 1 
พนักงาน 435 คน จากหน่วยบริการสาธารณสุข  
ที่ประเมินตนเอง แหล่งข้อมูลเดียว 
กลุ่มตัวอย่างที่ 2 
พนักงาน 281 คน จากหน่วยบริการสาธารณสุข 
ประเมินตนเอง 

Spreitzer (1995) หนึ่งมิต ิ 4 ข้อค าถาม ผู้จัดการที่มีผู้ใต้บังคับบัญชา จ านวน 39 คนของบริษัท
อุตสาหกรรฒ 
ประเมินจากคนอื่น แหล่งข้อมูลหลายแหล่ง 

Basu and Green 
(1997) 

หนึ่งมิต ิ 4 ข้อค าถาม พนักงานที่เป็นหัวหน้างาน 225 คน จากโรงงานผู้ผลิต
สิ่งพิมพ์  
ประเมินตนเอง แหล่งข้อมูลเดียว 

Scott and Bruce 
(1998) 

หนึ่งมิต ิ 4 ข้อค าถาม กลุ่มตัวอย่างที่ 1 
หัวหน้างานช านวญการ 110 คนในกลุ่ม R&D  
ประเมินจากคนอื่น แหล่งข้อมูลหลายแหล่ง 
กลุ่มตัวอย่างที่  2 
ผู้บริหารวิศวกร แผนก R&D ที่ท างานใน 4 สาขาของ
ผู้ผลิตอุปกรณ์ไฟฟ้า  
ประเมินจากคนอื่น แหล่งข้อมูลหลายแหล่ง 

Janssen (2000) หนึ่งมิต ิ 9 ข้อค าถาม การให้คะแนนตนเอง ของพนักงาน170 คนของผู้ผลิต
อาหาร และหัวหน้างานอีก 110 คน  
เป็นกลุ่ มที่ ให้ คนอื่ น ให้คะแนนพฤติกรรมสร้าง
นวัตกรรมในการท างาน แหล่งข้อมูลหลายแหล่ง 

Kleysen and Street 
(2001) 

หนึ่งมิต ิ 14 ข้อค าถาม พนักงาน 225 คน จากองค์การต่างกัน 
ประเมินตนเอง แหล่งข้อมูลเดียว 
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งานวิจัย มิติการวดัของ IWB รายการวดั 
กลุ่มตัวอย่าง 

ประเมินตนเองหรือคนอ่ืนประเมิน 
พฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างาน (หลายมิติ):  
Dorenbosch et al. 
(2005) 
 
 
 

สองมิติ 
 

16 ข้อค าถาม  
10 ข้อค าถามเกีย่วกับ
ความคิดสร้างสรรค์  
6 ข้อค าถาม จากการ
น าไปใช้ - 
Implementation ) 

พนักงานระดับปฏิบัติการ 132 คน ในองค์การท้องถิ่น
ภาครัฐใน 
ประเมินตนเอง แหล่งข้อมูลเดียว 

Krause (2004) สองมิติ 
การสร้างความคิด 
การน าความคิดไปใช้  

8 ข้อค าถาม ( 5 ข้อ
ค าถามเกี่ยวกับความคิด
สร้างสรรค์ และจาก 3 
ข้อค าถามจากการ
น าไปใช้ - 
Implementation ) 

ผู้บริหารระดับกลาง 399 คน องค์การที่แตกต่างกันใน
เยอรมันประเมินตนเอง แหล่งข้อมูลเดียว 

West and Farr 
(1990); 
 

สองมิติ 
การสร้างความคิด 
การน าความคิดไปใช้  

 ไม่ระบุ 

Reuvers et al. 
(2008) 
 
 

สามมิต ิ
การสร้างความคิด  
การส่งเสริมความคิด 
การท าความคิดให้เป็น
จริง 

ใช้ข้อความถาม 4 ข้อ
เ พื่ อ วั ด ก า ร รั บ รู้
พฤติกรรมนวัตกรรม
ของทีมงาน 

ผู้จัดการและพนักงาน โรงพยาบาลในออสเตรเลีย 4 
แห่ง 335 คน 

Janssen (2000) 
 
 

สามมิต ิ
การสร้างความคิด  
การส่งเสริมความคิด 
การท าความคิดให้เป็น
จริง 

9   ข้อค าถาม 
การสร้างความคิด 3 ขอ้
ค าถาม 
การส่งเสรมิความคิด 3 
ข้อค าถาม 
การท าความคิดให้เป็นจริง 
3 ข้อค าถาม 

พนักงานที่ไม่ใช่ผู้บริหาร 170 คนจาก 
บริษัทอุตสาหกรรมภาคอาหารในเนเธอร์แลนด์ 

De Jong and Den 
Hartog (2010) 
 
 

สี่มิต ิ
การส ารวจความคิดใหม่ 
การสร้างความคิด 
การสร้างแนวร่วม  
การประยุกต์ใช้ความคิด 

10 ข้อค าถาม 
 

94 บริษัทในเนเธอร์แลนด์ 

Terje Slåtten and 
Mehmet 
Mehmetoglu (2011) 
 
  

สีม่ิต ิ
ด้านการแสวงหาโอกาส  
ด้านความคิดริเริ่ม 
ด้านผู้น าทางความคิด 
ด้านการประยุกต์ใช้ 

ข้อค าถามปรับแก้จาก 
Janssen (2000) 
 

158 พนักงานต้อนรับในประเทศนอร์เวย์ 

De Spiegelaere et 
al.  (2012) 
 
 

ห้ามิต ิ
การตระหนักถึงปัญหา 
การสร้างความคิด  
การพัฒนาความคิด 

ข้อค าถาม 2 ข้อย่อยใน
แต่ละมิติ 

พนักงาน 952 คนจาก 17 ประเทศ 
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งานวิจัย มิติการวดัของ IWB รายการวดั 
กลุ่มตัวอย่าง 

ประเมินตนเองหรือคนอ่ืนประเมิน 
 
 

การหาแนวร่วมสนับสนนุ
ความคิด  
การท าความคิดให้เป็น
จริง 

Kleysen and Street 
(2001) 

ห้ามิติ 
การตระหนักถึงปัญหา 
การสร้างความคิด  
การพัฒนาความคิด 
การหาแนวร่วมสนับสนนุ
ความคิด  

การท าความคิดให้เป็น
จริง 

ข้อค าถาม 2 ข้อย่อยใน
แต่ละมิติ 

พนักงาน 225 คนใน 9 องค์การ  

 
จากตารางที่ 2.1 แสดงให้เห็นถึงมิติและการวัดพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างาน ซึ่ง

ได้รับการพัฒนาจากงานวิจัยของ Scott and Bruce (1994) โดยที่พวกเขาได้พัฒนาแบบวัด 6 
รายการ ในหนึ่งมิติ ซึ่งครอบคลุมทั้งการสร้างความคิด การสร้างแนวร่วมและการท าความคิดให้เป็น
จริง  แต่อย่างไรก็ตามพวกเขายังไม่ได้แยกมิติเหล่านั้นออกให้เห็นผลในเชิงประจักษ์ และตั้งแต่นั้นเป็น
ต้นมา มีงานวิจัยหลายงานที่ใช้การวัดที่คล้ายคลึงกันแบบหนึ่งมิติและก าหนดจ านวนข้อค าถามที่
แตกต่างกันออกไป (e.g., Bunce & West, 1995; Spreitzer, 1995; Basu & Green, 1997; Scott 
& Bruce, 1998) 

Janssen (2000) เป็นนักวิจัยคนแรกที่พยายามพัฒนาการวัดพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมใน
การท างานในหลายมิติ โดยใช้การวัดทั้งแบบวัดแบบเดียวและวัดในมุมมองอ่อน Janssen ได้ก าหนด
รายการวัดแบบเฉพาะเจาะจงของการสร้างความคิด ( Idea Generation) การสนับสนุนความคิด 
( Idea Promotion) และ  การน าความคิ ด ไป ใช้  ( Idea Realization Innovation)   แต่ ยั งพบ
ความสัมพันธ์ที่แข็งแกร่งและมีงานวิจัยต่อมาที่มีผลการวิจัยที่คล้ายๆกัน ได้แก่ งานวิจัยของ Kleysen 
and Street (2001)  โดยแท้ที่จริงแล้ว Krause (2004) and Dorenbosch, van Engen and  
Verhagen (2005) เป็นนักวิจัยกลุ่มแรกที่น าเสนอพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างานในรูปแบบ
ของสองมิติ นั่นคือ การสร้างความคิด ( Idea Generation)  และการน าความคิดไปใช้ ( Idea 
Realization Innovation)  ทั้งนี้ งานวิจัยทั้งสองงานสามารถใช้ยึดถือปฏิบัติเพ่ือใช้ในการพัฒนาการ
วัดของพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างานได้ อย่างไรก็ดี Reuvers et al. (2008) ยังได้กล่าวถึง 
การสร้างความคิด การส่งเสริมและการท าความคิดให้เป็นจริงในกรอบแนวคิดของพฤติกรรมสร้าง
นวัตกรรมในการท างาน แต่ยังคงไม่สามารถแสดงรายงานให้เห็นผลในเชิงประจักษ์ที่จะสามารถแยก
ความแตกต่างระหว่างมิติของพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมเหล่านี้ได้ 
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การศึกษาก่อนหน้าเกี่ยวกับการวัดพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างาน มีข้อสังเกตบาง
ประการที่น่าสนใจ ประการแรก แม้ว่าพวกเขาจะมีพฤติกรรมที่แตกต่างกัน แต่การวัดพฤติกรรมสร้าง
นวัตกรรมส่วนใหญ่ที่ใช้ในงานวิจัยจะใช้มิติเดียวในการวัดผลลัพธ์ในการท างาน (e.g., Scott & 
Bruce, 1994; Reuvers et al., 2008) ประการที่สอง งานวิจัยก่อนหน้ายังพบความไม่ถูกต้องในเรื่อง 
ยกตัวอย่าง เช่น นักวิจัยพบเพียงบางกรณีเท่านั้นที่ให้ข้อมูลที่มีความถูกต้องแม่นย า ยกตัวอย่างเช่น 
การศึกษาของ Scott and Bruce (1994) ที่ได้แสดงความสัมพันธ์ของการวัดพฤติกรรมสร้าง
นวัตกรรมที่มีวัตถุประสงค์เพ่ือวัดผลลัพธ์ทางนวัตกรรม ในขณะที่ Janssen (2000) ได้วิเคราะห์การ
แก้ไขระหว่างผู้น าและผู้ใต้บังคับบัญชาเกี่ยวกับนวัตกรรม  การวัดพฤติกรรมนวัตกรรมในการท างาน
ค่อนข้างใช้ในงานวิจัยเพ่ือใช้วัดผลลัพธ์ด้านอ่ืน ๆ เช่น การเสริมสร้างพลังอ านาจ ซึ่งเป็นตัวแปรที่
ได้รับความนิยมและได้รับความสนใจ ประการที่สาม การศึกษาจ านวนมากรวบรวมเฉพาะข้อมูลจาก
แหล่งข้อมูลที่เดียว เช่น พนักงานให้คะแนนตนเองหรือขอหัวหน้างานเป็นคนให้คะแนนพฤติกรรม
สร้างนวัตกรรมในการท างานของพนักงาน   

ทั้งนี้ จากการทบทวนวรรณกรรมที่ผ่านมาทั้งหมด ท าให้ผู้วิจัยสามารถระบุความหมายของ
พฤติกรรมสร้างนวัตกรรมได้ชัดเจนยิ่งขึ้นว่า หมายถึง “การแสดงออกถึงกระบวนการส ารวจความคิด 
การสร้างความคิด  การน าเสนอความคิด และการผลักดันความคิดที่มีประโยชน์และแปลกใหม่ที่
เกี่ยวกับงานที่ตนได้รับมอบหมายให้กับหน่วยงานหรือองค์การได้ใช้ประโยชน์ต่อไป” และส าหรับ
งานวิจัยครั้งนี้ ผู้วิจัยจะได้แบ่งองค์ประกอบการวัดพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างานออกเป็น 4 
องค์ประกอบ ได้แก่ 1) การส ารวจความคิด ( Idea Exploration) 2) การสร้างความคิด ( Idea 
Generation) 3) การสนับสนุนความคิด ( Idea Promotion) และ 4) การท าความคิดให้เป็นจริง 
(Idea Implementaion) ดังภาพประกอบ 2.1  

 
 
 
 
 

 
 
 
 

ภาพประกอบ 2.1 มิติของพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างาน 
ที่มา: ดัดแปลงจาก Veenendaal, A., & Bondarouk, T. (2015) 

การสร้างความคิด 

การสนับสนุนความคิด 

การท าความคดิให้เป็นจริง 

การส ารวจความคิด 
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2.1.4 การวัดพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างาน 
 การศึกษาพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างานโดยส่วนใหญ่จะวัดที่ระดับบุคคล และเน้น
การวัดเฉพาะการสร้างความคิด และยังพบว่า มีงานวิจัยจ านวนน้อยที่ก าหนดกรอบแนวคิดการวิจัย
โดยรวมองค์ประกอบของตัวแปรทั้งแชมป์ ความคิด และการประยุกต์ใช้ ทั้งนี้ งานวิจัยส่วนใหญ่ยังวัด
พฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างานโดยใช้องค์ประกอบเดียว และยังพบว่าการศึกษาส่ วนใหญ่มี
เพียงรายงานการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงส ารวจ (exploratory factor analysis) และค่าความ
น่าเชื่อถือ แตไม่มีการให้ข้อมูลเกี่ยวกับความเที่ยงตรงของแบบวัด (De Jong and Den Hartog, 
2008) 
 พฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างาน มีการวัดขึ้นอยู่กับกิจกรรมการท างาน (De Jong, 
2007; Kleysen & Street, 2001) ทั้งนี้ มีคณะผู้วิจัยได้ท าการศึกษางานวิจัย จ านวน 23 เรื่องจาก
ทั้งหมดจ านวน 26 เรื่อง พบว่า มีการวัดสร้างนวัตกรรมในการท างาน โดยใช้แบบสอบถามแบบมาตร
ประเมินค่า ประกอบด้วย ข้อค าถามเพ่ือวัดพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างานของพนักงาน โดย
มีจ านวนข้อค าถามประมาณ 4-16 ข้อ ทั้งนี้ บางงานวิจัยยังใช้การสัมภาษณ์เชิงคุณภาพ เพ่ือสร้าง
เครื่องมือวัดพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างาน (De Jong & Den Hartog 2007; Messmann 
& Mulder 2011; Tuominen & Toivonen 2011) 
 ส าหรับแบบวัดที่โดดเด่น มี 2 ชุดคือ แบบวัดของ Scott and Bruce (1994) และแบบวัด
ของ Janssen (2000) โดยมีข้อค าถามที่คล้ายกัน แต่ต่างกันตรงที่การเลือกใช้ถ้อยค าส าหรับข้อ
ค าถาม อย่างไรก็ตาม การศึกษาล่าสุดของ De Jong and Den Hartog (2010) ได้รวมมีค าถามต่างๆ
ที่ใช้ในแบบวัดทั้ง 2 ชุดดังกล่าว และแบบวัดอ่ืนๆที่เก่ียวข้อง มาพัฒนาเป็นแบบวัด 10 ข้อค าถาม โดย
มีค่าความเชื่อมั่นของแบบวัดเท่ากับ .90 และยังพบว่าเป็นแบบวัดที่เหมาะสมที่สุดส าหรับการวัด
พฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างาน (Spiegelaere et al, 2012) 
 

2.1.5 งานวิจัยท่ีเกี่ยวข้องกับพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างาน 
 จากการทบทวนวรรณกรรมงานวิจัยเกี่ยวกับนวัตกรรมส่วนใหญ่ยังมุ่งเน้นศึกษาการจัดการ
นวัตกรรมระดับองค์การ (Krause, 2004) การสร้างนวัตกรรมขององค์การ (Dundon, 2002) รวมถึง
มีการศึกษานวัตกรรมในระดับองค์การที่ท าให้เกิดการเปลี่ยนแปลงที่มีอิทธิพลต่อผลการด าเนินงาน
ขององค์การ ซึ่งเป็นองค์ประกอบหนึ่งในความส าเร็จของอุตสาหกรรม (Hutt et al, 2004) มีงานวิจัย
จ านวนน้อยมากที่ศึกษาการจัดการนวัตกรรมในมิติของพนักงาน และมักเป็นการศึกษาความสัมพันธ์
ระหว่างตัวแปรที่พัฒนาจากทฤษฎีด้านการบริหารจัดการกับพฤติกรรมการสร้างนวัตกรรมของ
พนักงาน (Nanda & Singh, 2009; Josje et al, 2010; ศิวะนันท์ ศิวพิทักษ์ และคณะ, 2555)  ทั้งนี้ 
งานวิจัยพฤติกรรมการสร้างนวัตกรรมตามแนวพฤติกรรมศาสตร์ยังพบในงานวิจัยของตรีทิพย์ บุญ
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แย้มและคณะ (2554) ผลการวิจัยพบว่าพฤติกรรมนวัตกรรมระดับบุคคลได้รับอิทธิพลจากตัวแปร
ระดับบุคคลและระดับกลุ่มงาน พฤติกรรมนวัตกรรมในระดับกลุ่มส่งผลต่อนวัตกรรมผลิตภัณฑ์ แต่ไม่
พบตัวแปรในระดับกลุ่มงาน มีอิทธิพลต่อพฤติกรรมนวัตกรรมในระดับกลุ่มงาน 
 ส าหรับพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างาน นักวิจัยหลายท่านได้ตรวจสอบปัจจัยที่ส่งผล
ต่อพฤติกรรมพบว่าการวิจัยส่วนใหญ่ท าแบบแยกส่วน และขาดความเชื่อมโยงกัน(Ramamoorthy 
etal., 2005; Scott & Bruce, 1994) ตามผลการวิจัยก่อนหน้า พฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการ
ท างาน เป็นตัวแปรที่ครอบคลุมเกี่ยวกับตัวบุคคลและบริบทแวดล้อม (De Jong, 2008) นักวิจัยต่าง
ให้ความสนใจในการศึกษาความสัมพันธ์ของพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างาน กับภาวะผู้น า 
เช่น งานวิจัยของ Basu & Green, 1997 ตัวแปรความเป็นธรรม (Janssen 2004) และตัวแปรที่มี
ความสัมพันธ์อื่นๆ อีกจ านวนมาก 
 งานวิจัยของ Amabile et al. (1996) ได้ท าการศึกษาพนักงานของบริษัท High-Tech 
ElectronicsInternational ในประเทศสหรัฐอเมริกา พบว่ามีปัจจัย 5 ข้อที่มีผลกระทบต่อพฤติกรรม
การสร้างสรรค์ของบุคคลในการส่งเสริมให้เกิดพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างาน ได้แก่ (1) การมี
ข้อมูลข่าวสารที่เปิดเผยสนับสนุนให้เกิดความคิดใหม่ (2) ความอิสระในการท างาน (3) มีทรัพยากรที่
เพียงพอเหมาะสมในการท างาน (4) แรงกดดัน ซึ่งประกอบทั้งแรงกดดันทางบวกและแรงกดดันทาง
ลบที่ท าให้พนักงานรู้สึกท้าทายในการท างานและ (5) การสนับสนุนจากองค์การหรือผู้บังคับบัญชา 
กล่าวโดยสรุปได้ว่า วิธีการส่งเสริมพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างาน สามารถกระท าได้ และ
เกิดขึ้นได้ทุกเพศทุกวัย ซึ่งจะต้องมีศักยภาพทางการคิดความอยากรู้อยากเห็น กล้าเสี่ยง กล้าที่จะคิด
ริเริ่มในสิ่งที่แปลกใหม่ มีจินตนาการและอารมณ์ขัน รู้จักประเมินความก้าวหน้าด้วยตนเอง ฝึกต่อสู้กับ
ความล้มเหลว และความคับข้องใจ สามารถอยู่ในสถานการณ์ที่คลุมเครือและหลีกเลี่ยงการใช้เกณฑ์
มาตรฐาน ควรจัดบรรยากาศแบบอิสระในการคิดและการแสดงออก เพ่ือเป็นพลังขับเคลื่อนให้
องค์การเจริญก้าวหน้าต่อไป 

ต่อมางานวิจัยของ Lopez Cabrales, Pérez Luño and Cabrera (2009) ได้ท าการศึกษา
ความสัมพันธ์ระหว่างแนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์กับการเรียนรู้ของพนักงานว่าจะมี
อิทธิพลต่อการพัฒนาความสามารถด้านนวัตกรรมและขยายผลสู่ผลการด าเนินงานของบริษัทได้
อย่างไร  ผลการวิจัยยืนยันว่าแนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ไม่ได้มีอิทธิพลทางตรงต่อกับ
พฤติกรรมนวัตกรรม แต่จ าเป็นต้องเพ่ิมความรู้ต่างๆ ให้กับพนักงาน โดยเฉพาะอย่างยิ่งการวิเคราะห์
ถึงตัวแปรคั่นกลางที่จะกระตุ้นให้เกิดความรู้ร่วมเกี่ยวกับแนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์
และกิจกรรมที่สร้างสรรค์นวัตกรรม ทัศนคติดีที่ดีต่อแนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ที่มีต่อ
ความรู้ที่มีคุณค่าและรู้คุณประโยชน์ของนวัตกรรมที่จะท าให้องค์การมีผลก าไรในที่สุด 
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 ทั้งนี้ การศึกษาพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างาน พบมีการศึกษาปัจจัยที่ส่งผลต่อ
พฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างานดังกล่าวในภาครัฐด้วย โดยงานวิจัยพบว่า การสนับสนุนจาก
หัวหน้างาน และภาวะผู้น าเป็นปัจจัยส าคัญที่ส่งผลต่อพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างาน 
(Nijenhuis, 2015) ในขณะที่ Haida (2015) ศึกษาตัวแปรที่ท านายพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการ
ท างานขององค์การธุรกิจ และพบว่าภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง ภาวะผู้น าตนเอง การแลกเปลี่ยน
ระหว่างผู้น าผู้ตาม การรับรู้การสนับสนุนจากองค์การ ความผูกพันในงาน ส่งผลต่อพฤติกรรมสร้าง
นวัตกรรมในการท างาน  ส่วนงานวิจัยของ Yeoh, Sethela and Rosli (2013) ที่ได้ศึกษาปัจจัยที่
ส่งผลต่อพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างาน พบว่า บรรยากาศองค์การและการแลกเปลี่ยน
ระหว่างผู้น า-ผู้ตาม ทุนทางสังคม ส่งผลต่อพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างานด้วยเช่นกัน 

งานวิจัยของ Prieto and Pérez-Santana (2014) ชี้ให้เห็นว่าให้เห็นว่าแนวปฏิบัติด้านการ
จัดการทรัพยากรมนษย์บุคคลในด้านของการเสริมทักษะความสามารถและเพ่ิมโอกาสให้กับพนักงาน
มีความสัมพันธ์เชิงบวกกับพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมการท างาน โดยมีตัวแปรส่งผ่านที่ เป็น
สภาพแวดล้อมในการท างาน สองประการ ได้แก่ การสนับสนุนจากหัวหน้างานและการสนับสนุน
เพ่ือนร่วมงาน ซึ่งสอดคล้องกับงานวิจัยของ Yasir and  Majid (2020) ที่ได้ทดสอบความสัมพันธ์
ระหว่างระบบการปฎิบัติงานแบบมีส่วนร่วมของพนักงานในระดับสูง (Hight Involvement HRM : 
HI HRM) กับพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างานโดยมีความยืดหยุ่นในการท างานเป็นตัวแปร
ส่งผ่าน ผลการวิจัยพบว่า HI HRM มีอิทธิพลทางตรงต่อพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างานและ
ความยืดหยุ่นในการท างาน โดย HI HRM ในองค์ประกอบทั้ง 3 องค์ประกอบได้แก่ การเพ่ิม
ความสามารถ เพ่ิมแรงจูงใจ และโอกาส สามารถท านายพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างานและ
ความยืดหยุ่นในการท างานได้ 
 ต่อมางานวิจัยของ Craig (2015), Shibin, Wang and Liu (2016) พบว่าการเสริมสร้างพลัง
อ านาจด้านจิตใจเป็นตัวแปรส่งผ่านของตัวแปรภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงกับพฤติกรรมสร้าง
นวัตกรรมในการท างานระดับบุคคล ซึ่งตรงตามแนวคิดของซูและหวาง (Hsu & Wang, 2015)   
 ทั้งนี้ ผู้วิจัยยังพบงานวิจัยที่แสดงให้เห็นว่าพนักงานที่มีระดับการศึกษาที่แตกต่างกันจะไม่
ส่งผลต่อพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างาน (Rooney, 2014)  แต่พบว่าประสบการณ์ท างานที่
แตกต่างกันนั้นจะส่งผลต่อพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างานที่แตกต่างกันอย่างมีนัยส าคัญทาง
สถิติ (Schmitz et al, 2015)  โดยเหตุผลที่ว่าประสบการณ์การท างานส่งผลต่อพฤติกรรมสร้าง
นวัตกรรมในการท างานเพราะคนที่มีประสบการณ์การท างานมากจะมีความคุ้นเคย คุ้นชินกับงาน 
และสามารถปรับหาวิธีการท างานรูปแบบใหม่ได้ง่าย รวมไปถึง สามารถเอาชนะความล้มเหลวต่อการ
ท างานเชิงนวัตกรรมได้เป็นอย่างดี (Ericson et al, 1993) 
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 ส าหรับงานวิจัยในประเทศไทย พบงานวิจัยของประเวช ชุ่มเกษรกูลกิจ (2561: 32) ได้กล่าว
ไว้ว่า โดยทั่วไปแล้ว การที่บุคคลหนึ่งสามารถสร้างนวัตกรรมได้หรือไม่นั้นขึ้นอยู่กับปัจจัยที่ส าคัญที่สุด 
คือ ความรู้ ความสามารถ และแรงจูงใจ (Ford, 2000: 1117) สิ่งที่ท าให้บุคคลสามารถสร้างสรรค์สิ่ง
ใหม่ ๆ คือความคิดสร้างสรรค์หมายถึงความสามารถของบุคคลในการคิดในแบบโมดูลาร์ น าไปสู่การ
ค้นพบที่มีประโยชน์และมีคุณภาพสูง การค้นหาวิธีแก้ไขปัญหาและค้นหาสิ่งใหม่โดยความคิด
สร้างสรรค์ประกอบไปด้วยคุณลักษณะ 4 อย่าง คือ ความคิดริเริ่ม ความคิดคล่องแคล่ว ความคิด
ยืดหยุ่น และ ความคิดละเอียดลออ  (ก่ิงแก้ว ทรัพย์พระวงศ์, 2551: 11) ซึ่งแนวคิดดังกล่าวสอดคล้อง
กับผลการวิจัยของ ภัชร์ชนัน สมสมานและสมประสงค์ โกศลบุญ (2558: 20) ซึ่งพบว่าความคิด
สร้างสรรค์ส่งผลต่อพฤติกรรมเชิงนวัตกรรม นอกจากความคิดสร้างสรรค์ ความรู้ และความสามารถ
ในการท างานเป็นอีกปัจจัยหนึ่งที่ช่วยให้บุคคลสามารถสร้างนวัตกรรมในที่ท างาน ปัจจัยด้าน
พฤติกรรม ความรู้และความสามารถในการท างานของพนักงานขึ้นอยู่กับความรู้เดิม การฝึกอบรม 
ประสบการณ์การท างานที่ผ่านมา  
 งานวิจัยของศิวะนันท์ ศิวพิทักษ์, นพพร ศรีวรวิไลและอดิศร ณ อุบล (2554) ที่ศึกษาการ
จัดการนวัตกรรมขององค์การธุรกิจที่มีผลต่อพฤติกรรมการสร้างสรรค์นวัตกรรมของสถาน
ประกอบการอุตสาหกรรมการผลิตขนาดใหญ่ในพ้ืนที่การนิคมอุตสาหกรรมแห่งประเทศไทย พบว่าตัว
แปรระดับพนักงาน ได้แก่ ตัวแปรการเป็นทรัพยากรมนุษย์ที่มีคุณค่าส่งผลโดยตรงต่อพฤติกรรมการ
สร้างสรรคน์วัตกรรมของพนักงานอยู่ในระดับสูง ส่วนตัวแปรความพึงพอใจในการปฏิบัติงานมีอิทธิพล
ต่อพฤติกรรมการสร้างสรรค์นวัตกรรมของพนักงาน แต่ส่งอิทธิพลผ่านตัวแปรการเป็นทรัพยากร
มนุษยที่มีคุณค่า ส าหรับตัวแปรระดับองค์การ ได้แก่ ตัวแปรบรรยากาศการสร้างนวัตกรรมมีอิทธิพล
โดยตรงต่อพฤติกรรมการสร้างสรรค์นวัตกรรมของพนักงานและยังพบว่าตัวแปรภาวะผู้น าการ
เปลี่ยนแปลงมีอิทธิพลต่อพฤติกรรมการสร้างสรรค์นวัตกรรมของพนักงาน แต่ส่งอิทธิพลผ่ านตัวแปร
บรรยากาศการสร้างนวตักรรม และท้ายสุดพฤติกรรมการสร้างสรรค์นวัตกรรมของพนักงานใน
องค์การแต่ละประเภทได้รับอิทธิพลจากปัจจยั ต่าง ๆ ไม่เหมือนกัน  
 การศึกษาของสุขุมาล เกิดนอก (2559) ที่ได้ศึกษาอิทธิพลปัจจัยพหุระดับของแนวปฏิบัติด้าน
ทรัพยากรทรัพยากรมนุษย์ต่อพฤติกรรมเชิงนวัตกรรมของพนักงานกลุ่มธุรกิจอุตสาหกรรมเทคโนโลยี
สารสนเทศและการสื่อสารในตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทย ผลการศึกษาพบว่าแบบจ าลองโมเดล
สมการโครงสร้างพหุระดับของแนวปฏิบัติด้านทรัพยากรมนุษย์ต่อพฤติกรรมเชิงนวัตกรรมมีความ
สอดคล้องกับข้อมูลประจักษ์ โดยระดับกลุ่มพบว่าความไว้วางใจในนวัตกรรมสามารถเป็นตัวแปร
คั่นกลางระหว่างแนวปฏิบัติด้านการทรัพยากรมนุษย์กับพฤติกรรมเชิงนวัตกรรม ในอิทธิพลข้ามระดับ
พบว่าแนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ระดับกลุ่มมีอิทธิพลทางบวกต่อปฏิบัติด้านทรัพยากร
มนุษย์ระดับบุคคล และในระดับบุคคลพบว่า แนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์จะส่งผล
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ทางอ้อมต่อพฤติกรรมเชิงนวัตกรรมผ่านความมุ่งมั่นและพลังการขับเคลื่อน และผลการวิจัยยังพบว่า
แนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ระดับกลุ่มจะส่งผลทางอ้อมต่อพฤติกรรมเชิงนวัตกรรมใน
ระดับบุคคล ผ่านความไว้วางใจในนวัตกรรมในระดับกลุ่ม และความมุ่งม่ันและพลังขับเคลื่อนในระดับ
บุคคล  
 การศึกษาของปิยรัตน์ วงศ์ทองเหลือ (2560) ที่ศึกษาปัจจัยที่มีอิทธิพลต่อพฤติกรรมการ
ท างานเชิงนวัตกรรมของพนักงานอุตสาหกรรมอาหารขนาดกลางและขนาดย่อม  (SMEs) ผล
การศึกษาพบว่า พฤติกรรมการท างานเชิงนวัตกรรมได้รับอิทธิพลโดยตรงจากความผูกพันในงานและ
การเสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจิตวิทยาและได้รับอิทธิพลโดยอ้อมจากการริเริ่มด้วยตนเอง ภาวะผู้น า
การเปลี่ยนแปลงผ่านความผูกพันในงานและได้รับอิทธิพลโดยอ้อมจากบรรยากาศการท างานเชิง
นวัตกรรมและการสนับสนุนจากหัวหน้างานผ่านการเสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจิตวิทยา  
 ต่อมารัชชพงษ์ ชัชวาลย์ และคณะ (2018) ได้ศึกษาปัจจัยเชิงสาเหตุที่มีผลต่อพฤติกรรมการ
สร้างสรรค์นวัตกรรมของพนักงานองค์การปกครองส่วนท้องถิ่นในภาคใต้ของประเทศไทยประชากรใน
การวิจัย คือ พนักงานองค์การปกครองส่วนท้องถิ่นในภาคใต้ของประเทศไทย ก าหนดขนาดของกลุ่ม
ตัวอย่างเป็น 900 คน ผลการศึกษาพบว่าปัจจัยที่มีอิทธิพลทางตรงเชิงบวกต่อพฤติกรรมการ
สร้างสรรค์นวัตกรรม คือ บรรยากาศส่งเสริมนวัตกรรมของทีมงาน และการมุ่งเน้นการเรียนรู้และ
นอกจากนี้ การสนับสนุนนวัตกรรมขององค์การและภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงมีอิทธิพลทางอ้อมต่อ
พฤติกรรมการสร้างสรรค์นวัตกรรม 
 งานของบุปผา กิจสหวงศ์ (2563) ได้ศึกษาบทบาทการจัดการพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมใน
การท างานและความสัมพันธ์ระหว่างบทบาทการจัดการต่อพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างาน
ของผู้บริหารการพยาบาลระดับต้นในโรงพยาบาลเอกชนมแห่งหนึ่ง ผลการศึกษาพบว่า บทบาทการ
จัดการของผู้บริหารการพยาบาลระดับต้นมีอิทธิพลทางตรงต่อการส ารวจความคิดด้านนวัตกรรม และ
มีอิทธิพลทางอ้อมผ่านการเกิดความคิดด้านนวัตกรรม และการน าความคิดด้านนวัตกรรมสู่การ
ยอมรับไปยังการน านวัตกรรมไปใช้ในการท างานอย่างต่อเนื่องเป็นล าดับ ผลการวิจัยชี้ให้เห็นว่า 
บทบาทการจัดการ ทั้ง 8  บทบาท ของผู้บริหารการพยาบาลในโรงพยาบาลเอกชน มีความส าคัญต่อ
การพัฒนาพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างานโดยต้องเน้นการพัฒนาให้เกิดพฤติกรรมอย่าง
ต่อเนื่องตั้งแต่ การส ารวจความคิดด้านนวัตกรรม การเกิดความคิดด้านนวัตกรรมด้านการน าความคิด 
ด้านนวัตกรรมสู่การยอมรับจนถึงการน านวัตกรรมไปใช้ในการท างานซึ่งทุกปัจจัยมีความจ าเป็นต่อ
ผู้บริหารการพยาบาลระดับต้น ผู้บริหารสูงสุดทางการพยาบาลจึงควรกระตุ้นและส่งเสริมให้เกิด
พฤติกรรมนี้ขึ้นเพ่ือเพ่ิมคุณภาพของบริการการพยาบาล รวมไปถึงการบรรลุเป้าหมายการพัฒนา
นวัตกรรมขององค์การการพยาบาลได้ต่อไป ซึ่งสอดคล้องกับการศึกษาของ ลักขณา ศรีบุญวงศ์ 
(2563) ที่พบว่าภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงของหัวหน้าหอผู้ป่วยมีอิทธิพลทางตรงต่อพฤติกรรมสร้าง
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นวัตกรรมในการท างาน พฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างานมีอิทธิพลทางตรงต่อผลการปฏิบัติงาน
ตามหน้าที่ของพยาบาลวิชาชีพ ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงของหัวหน้าหอผู้ป่วยมีอิทธิพลทางตรงต่อ
ผลการปฏิบัติงานตามหน้าที่ของพยาบาลวิชาชีพและมีอิทธิพลทางอ้อมต่อผลการปฏิบัติงานตาม
หน้าที่ของพยาบาลวิชาชีพโดยผ่านพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างาน ผลการวิจัยชี้ให้เห็นว่าผล
การปฏิบัติงานตามหน้าที่ของพยาบาลวิชาชีพได้รับอิทธิพลจากภาวะผู้น าทางการพยาบาลที่มีค านึงถึง
ความแตกต่างระหว่างบุคคลในด้านพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างานที่ส่งผลให้การปฏิบัติงาน
เป็นไปตามเป้าหมายขององค์การ 

ทั้งนี้ ผู้วิจัยได้ท าการทบทวนวรรณกรรมที่เกี่ยวข้องเกี่ยวกับพฤติกรรมสร้างนวัตกรรม โดยได้
ใช้การทบทวนวรรณกรรมแบบบูรณาการ (Integrative Review) (Torraco, 2005) ตั้งแต่ช่วงปี 2005 
– 2015 ทั้งในระดับบุคคลและระดับองค์การ มากกว่า 5 ฐานข้อมูลที่มีผู้เชี่ยวชาญ (Peer Review) 
ได้แก่ ฐานข้อมูลวารสาร  Emerald e-Journal  ฐานข้อมูล ScienceDirect  ฐานข้อมูลวารสาร 
SpringerLink Journal ฐานข้อมูล Wiley-Blackwell ฐานข้อมูล EBSCO และอ่ืน ๆ ซึ่งพบว่ามี
จ านวนงานวิจัย 22 บทความที่ผ่านเกณฑ์การคัดเลือกในการศึกษาเกี่ยวกับพฤติกรรมสร้างนวัตกรรม
ในการท างาน โดยผู้วิจัยได้สังเคราะห์และสามารถสรุปได้ดังตารางที ่2.2 ซึ่งมีรายละเอียดดังนี้
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ตารางที ่2.2  การทบทวนวรรณกรรมตัวแปรที่ส่งผลต่อพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างาน  

งานวิจัย กลุ่มตัวอย่าง ประเทศ ตัวแปรอิสระ ตัวแปรส่งผ่าน ตัวแปรก ากับ 
พฤติกรรมสร้าง
นวัตกรรมในการ

ท างาน 

ผลการวิจัย / 
ข้อมูลและการวิเคราะหข์้อมูล 

วิธีวิจัยเชงิ
ปริมาณ/
คุณภาพ 

Agarwal (2014) ผู้จัดการ 323 คน
ในองค์การผลิตยา 

อินเดีย ความยุติธรรม 
พันธะสัญญาใจ 

ความไว้วางใจ  
ความผูกพันในงาน 

 พฤติกรรมสร้าง
นวัตกรรมในการ
ท างาน 

ความยุติธรรม พันธะสัญญาใจ 
ส่งผลเชิงบวกต่อ IWB ผา่นความ
ไว้วางใจและความผูกพันธ์ในงาน
ส่งผลโดยตรงต่อ IWB  

เชิงปริมาณ 

Battistelli, 
Montani, and 
Odoardi (2011)  

พนักงานภาครัฐ 
270 คน  

อิตาลี การต่อต้านการเปลี่ยนแปลง
dispositional resistance 
 

การออกแบบงาน 
การมีอิสระในการ
ท างาน 
 

ผลสะท้อนกลับจาก
งาน 

พฤติกรรมสร้าง
นวัตกรรมในการ
ท างาน 

การมีอิสระในการท างานสูงจะ
ส่งผลต่อ IWB และผลสะทอ้น
กลับจากงานก็เป็นตัวแปรก ากับ
ในความสัมพันธ์ระหว่างผล
สะท้อนกลับจากงานและ IWB  

เชิงปริมาณ 

Binnewies and 
Gromer 
(2012) 

ครู 89 คน เยอรมัน  • คุณลักษณะของงาน  
   1) ความต้องการด้าน
ความคิดสร้างสรรค์ 
   2) การควบคุมงาน 
   3)  เพื่อนร่วมงาน 
   4) หัวหนา้งาน  
•  ความคิดริเริ่มส่วนบุคคล 

  การสร้างความคิด 
การเสนอความคิด 
การท าความคิดให้
เป็นจริง หรือ การน า
ความคิดไปใช้ 

แบบสอบถามที่มีแบบวัด 
  

เชิงปริมาณ 

Bourgonjon et 
al. (2013) 
 
 

ครูโรงเรียน
มัธยมศึกษา 505 

คน 
 

เบลเยี่ยม • บรรทัดฐานส่วนตัว 
• การมีนวัตกรรมส่วนบุคคล 
• โอกาสในการเรียนรู้เกมส์ 
• มวลวิกฤต 

• ประสบการณ์ทั่วไป
เกี่ยวกบัเกมส ์
•การได้รับประโยชน ์
• ความซับซ้อน 

 ความตั้งใจในเชิง
พฤติกรรม  

แบบสอบถามที่มีแบบวัด 
  

เชิงปริมาณ 

34 
34 33 
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งานวิจัย กลุ่มตัวอย่าง ประเทศ ตัวแปรอิสระ ตัวแปรส่งผ่าน ตัวแปรก ากับ 
พฤติกรรมสร้าง
นวัตกรรมในการ

ท างาน 

ผลการวิจัย / 
ข้อมูลและการวิเคราะหข์้อมูล 

วิธีวิจัยเชงิ
ปริมาณ/
คุณภาพ 

Bysted and 
Hansen (2015) 

พนักงาน 8,310 
คนจาก 3 

ประเทศในแถบ
สแกนดิเนเวีย 

สแกนดิเนเวีย • แผนกงาน 
 

ประเภทงาน 
ลักษณะขององค์การ 

บริบทของงาน พฤติกรรมสร้าง
นวัตกรรมในการ
ท างาน 

ผลการวิจยัไม่พบวา่พนักงาน
ภาครัฐจะมี IWB น้อย 

เชิงปริมาณ 

Carmeli, Meitar, 
and 
Weisberg (2006) 

พนักงานภาครัฐ 
175 คน เช่น ครู 
และพนักงานฝ่าย 

ผลประโยชน ์

อิสราเอล • ทักษะความเป็นผู้น าใน
ตนเอง 
1) กลยุทธ์มุ่งพฤตกิรรม 
2) กลยุทธก์ารให้รางวัล 
3) สร้างสรรค์ผ่านรูปแบบ 

  พฤติกรรมสร้าง
นวัตกรรมในการ
ท างาน 

แบบสอบถามที่มีแบบวัด: 
• แบบวัด IWB ของ (Scott & 
Bruce, 1994) 
 

เชิงปริมาณ 

Chang, Chuang, 
and Bennington 
(2011) 

ครู 651 คน ไต้หวัน • บรรยากาศสร้างนวัตกรรม
ขององค์การ 

  พฤติกรรมสร้างสรรค์
ของครู (Creativity)  
 

แบบสอบถามที่มีแบบวัด: 
 

เชิงปริมาณ 

Chang et al,  
(2013) 

วิศวกร R&D และ
หัวหน้างาน
จ านวน จ านวน 
267 คน 

จีน พันธะสัญญาใจ  ความผูกพันธ์ใน
งาน 
ปัจจัยเอือ้ต่องาน 

พฤติกรรมสร้าง
นวัตกรรมในการ
ท างาน 

ความผูกพันในงานเป็นตัวแปร
ค่ันกลางโดยสมบูรณ์ในทิศทางลบ
ระหว่าง Transaction 
contracts and IWB ในขณะที ่
ปัจจัยเอือ้ต่องานเป็นตัวแปร
ค่ันกลางในความสัมพันธ์ระหว่า
พันธะสัญญาใจกับ IWB 

เชิงปริมาณ 

34 34 
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งานวิจัย กลุ่มตัวอย่าง ประเทศ ตัวแปรอิสระ ตัวแปรส่งผ่าน ตัวแปรก ากับ 
พฤติกรรมสร้าง
นวัตกรรมในการ

ท างาน 

ผลการวิจัย / 
ข้อมูลและการวิเคราะหข์้อมูล 

วิธีวิจัยเชงิ
ปริมาณ/
คุณภาพ 

Janssen (2005) พนักงาน170 ที่
ไม่ใช่ผู้บริหารใน
องค์การ
อุตสาหกรรม
อาหาร 

เนเธอร์แลนด์ • ความต้องการงาน 
 

 การรับรู้การเสนอ
รางวัลที่เป็นธรรม 
 

พฤติกรรมสร้าง
นวัตกรรมในการ
ท างาน 

พบความสัมพันธ์เชิงบวกระหว่าง
ความต้องการงานและ IWBเมื่อ 
พนักงานรับรู้การได้รับรางวับที่
เป็นธรรมมากกว่าการให้รางวัล
กับที่ไม่เป็นธรรม 

เชิงปริมาณ 

Janssen (2005) พนักงาน170 ที่
ไม่ใช่ผู้บริหารใน
องค์การ
อุตสาหกรรม
อาหาร 

เนเธอร์แลนด์ การรับรู้ของพนักงาน  การได้รับการ
สนับสนุนจาก
หัวหน้างาน 

ระดับของพฤติกรรม
สร้างนวัตกรรมใน
การท างาน 

เมื่อพนักงานรับรู้ถึงการสนับสนุน
ของหัวหนา้งาน พนกังานจะ
แสดงพฤติกรรมสร้างนวัตกรรม
ออกมาเพือ่สร้างสรรค์กิจกรรม
ใหม่ๆ ในที่ท างาน  

 เชิงปริมาณ 

Janssen (2003) ครูชั้นมัธยมศึกษา 
76 คน 

เนเธอร์แลนด์ • พฤตกิรรมสร้างนวัตกรรม
ในการท างาน 
 

ความขัดแย้งกบัเพื่อน
ร่วมงาน 

การมีส่วนร่วมใน
งาน 
 

ความพึงพอใจใน
ความสัมพันธอ์ันดี
กับเพื่อนร่วมงาน 

แบบสอบถามที่มีแบบวัด: 
• ใช้แบบวัด IWB ของ (Janssen, 
2000) 

เชิงปริมาณ 

Noefer, 
Stegmaier, 
Molter, and 
Sonntag (2009) 

พนักงาน 81 คน  
( ครู 16 คน) 

เยอรมัน • การมีทักษะทีห่ลากหลาย  
• ความกดดันด้านเวลา 

 ผลสะท้อนกลับจาก
หัวหน้างาน  

การสร้างความคิด 
การท าความคิดให้
เป็นจริง หรือการน า
ความคิดไปใช้ 

แบบสอบถามที่มีแบบวัด: 
• การสร้างความคิด (George & 
Zhous, 2001) 
• การน าความคิดไปใช้ (George 
& Zhous, 2001) 

วิจัยเชิง
ปริมาณ 

Pieterse et al, 
(2010) 

ข้าราชการ 
จ านวน 230 คน 

เนเธอร์แลนด์ ผู้น าการเปลี่ยนแปลง 
ผู้น าที่เน้นธุรกิจ 

 การให้อ านาจเชิง
จิตวิทยา 

พฤติกรรมสร้าง
นวัตกรรมในการ
ท างาน 

ผู้น าเน้นธุรกิจจะมีอิทธพิล
ทางบวกต่อ IWB ของพนกังาน

เชิงปริมาณ 
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งานวิจัย กลุ่มตัวอย่าง ประเทศ ตัวแปรอิสระ ตัวแปรส่งผ่าน ตัวแปรก ากับ 
พฤติกรรมสร้าง
นวัตกรรมในการ

ท างาน 

ผลการวิจัย / 
ข้อมูลและการวิเคราะหข์้อมูล 

วิธีวิจัยเชงิ
ปริมาณ/
คุณภาพ 

เมื่อการให้อ านาจแก่พนักงานอยู่
ในระดับสูง 

Runhaar (2008) ครูสัตวแพทย์ 456 
คน 

เนเธอร์แลนด์ • การแบ่งปันความรู ้
• การรับรู้ถึงงานและ
เป้าหมายที่ตอ้งพึ่งพาอาศัย
กัน 
• การรับรู้ความสามารถของ
ตนเอง 
• การวางแนวทางเป้าหมาย
การเรียนรู้ 

  พฤติกรรมสร้าง
นวัตกรรมในการ
ท างาน 

แบบสอบถามที่มีแบบวัด: 
• ใช้แบบวัด IWB ของ (De Jong 
& den Hartog, 
2005) 
 

วิจัยเชิง
คุณภาพ 

Sajjad et al, 2019 281 องค์การ  จีน ผู้น าการเปลี่ยนแปลง ความไว้ใจ 
ความผูกพันธ์ในงาน 

การให้อ านาจ พฤติกรรมสร้าง
นวัตกรรมในการ
ท างาน 

ผู้น าการเปลี่ยนแปลงส่งผลเชิง
บวกต่อ IWB ผ่านความไว้วางใจ
ในผู้น า และความผูกพันธ์ของ
พนักงาน โดยมีการให้อ านาจเป็น
ตัวแปรก ากับ  

เชิงปริมาณ 

Sagnak (2012). ครู 709 คน ตุรกี ผู้น าเสริมพลังอ านาจ บรรยากาศนวัตกรรม
ขององค์การ 

 พฤติกรรมสร้าง
นวัตกรรมในการ
ท างาน 

ผู้น าเสริมพลังอ านาจส่งผลเชิง
บวกต่อ IWB และบรรยากาศ
นวัตกรรมเป็นตัวแปรค่ันกลาง
เป็นบางครั้ง  

เชิงปริมาณ 

34 
36 
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งานวิจัย กลุ่มตัวอย่าง ประเทศ ตัวแปรอิสระ ตัวแปรส่งผ่าน ตัวแปรก ากับ 
พฤติกรรมสร้าง
นวัตกรรมในการ

ท างาน 

ผลการวิจัย / 
ข้อมูลและการวิเคราะหข์้อมูล 

วิธีวิจัยเชงิ
ปริมาณ/
คุณภาพ 

Stock (2015)  142 พ นั ก ง า น
ต้อนรับ  

เยอรมัน วิกฤติของคุณค่าในงาน 
ความเบื่อหน่ายในงาน 
วิกฤติการเติบโตในงาน  

 ข้อมูลสนับสนุน
ของลูกค้า 

พฤติกรรมสร้าง
นวัตกรรมในการ
ท างาน 

ความเบื่อหน่ายในงาน 
จะส่งผลเชิงลบต่อ IWB 

 

Tastan (2013) พนักงาน 400 คน 
ของSME 

ตุรกี ภาวะผู้น าตนเอง 
บรรยากาศการมีส่วนร่วม
ขององค์การ 

 การมีส่วนเกีย่วขอ้ง
กับงาน 
บุคลิกภาพเชิงรุก 

พฤติกรรมสร้าง
นวัตกรรมในการ
ท างาน 

บรรยากาศการมีส่วนร่วมของ
องค์การส่งผลเชิงบวกต่อ IWB 

 

Tastan and 
Davoudi (2015) 

พนักงาน 327 คน
ของธุ รกิ จขนาด
กลาง 

ตุรกี การแลกเปลี่ยนระหวา่งผู้น า
และผู้ตาม 

ความไว้วางใจ  พฤติกรรมสร้าง
นวัตกรรมในการ
ท างาน 

การแลกเปลี่ยนระหวา่งผู้น าและ
ผู้ตามไม่ได้ส่งผลต่อ IWB หากแต่
ความไว้วางส่งผลเชิงบวกต่อ IWB 

 

Wojtczuk-Turek 
and Turek (2015) 
 

พนักงานที่เพิ่งจบ
ใหม่ 166 คน 

โปแลนด ์ ความยืดหยุ่นของ
คุณลักษณะส่วนบุคคล  
ความยืดหยุ่นของฝ่าย
ทรัพยากรมนุษย ์

ทุนจิตวิทยา  พฤติกรรมสร้าง
นวัตกรรมในการ
ท างาน 

ความยืดหยุ่นของคุณลักษณะ
ส่วนบุคคล  
ความยืดหยุ่นของฝ่ายทรัพยากร
มนุษย์เป็นตัวท านาย IWB ได้
น้อยมาก 

 

Yidong and 
Xinxin (2013) 

พนักงาน 302 คน
จาก 34 
หน่วยงานของสอง 
บริษัท ของจีน
แผ่นดินใหญ่ 

จีน • ผู้น าจรยิธรรม   พฤติกรรมสร้าง
นวัตกรรมในการ
ท างาน 

 เชิงปริมาณ 

34 37 
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งานวิจัย กลุ่มตัวอย่าง ประเทศ ตัวแปรอิสระ ตัวแปรส่งผ่าน ตัวแปรก ากับ 
พฤติกรรมสร้าง
นวัตกรรมในการ

ท างาน 

ผลการวิจัย / 
ข้อมูลและการวิเคราะหข์้อมูล 

วิธีวิจัยเชงิ
ปริมาณ/
คุณภาพ 

Yu, Wu, Chen, 
and Lin (2007) 

พนักงาน 1,493 
คน 
ครูผู้สอน 521 คน
ระดับ
ประถมศึกษาและ
มัธยมต้น  

ไต้หวัน • ความขี้เล่นของผู้ใหญ่ 
• ความพึงพอใจในงาน 
• บรรยากาศการขี้เล่นใน
องค์การ 
-ผลการปฏบิัติงาน 
 

  พฤติกรรมสร้าง
นวัตกรรมในการ
ท างาน 

แบบสอบถามที่มีแบบวัด:  
• พัฒนาแบบวัดของ (Scott & 
Bruce, 1994, 

เชิงปริมาณ 

 
 

 
 

34 
38 



39 
 

 จากตารางที่ 2.2 เป็นการทบทวนวรรณกรรมที่เกี่ยวข้องถึงปัจจัยที่จะส่งผลต่อพฤติกรรม
สร้างนวัตกรรมในการท างานนั้นสามารถแบ่งออกได้เป็นปัจจัยหลักใน 3 ด้าน ได้แก่ ด้านข้อมูล
ประชากรศาสตร์ ด้านปัจจัยส่วนบุคคล และด้านองค์การ ซึ่งในแต่ละปัจจัยหลักในแต่ละด้านนั้น ได้มี
การสร้างหมวดหมู่ต่างๆ ขึ้น พร้อมรวบรวมการทบทวนวรรณกรรมในอดีตเข้าด้วยกัน และการเข้าถึง
วิธีการเชิงชาติพันธุ์วรรณนา โดยมีการส ารวจความเหมือนและความแตกต่างระหว่างผลการศึกษาของ
แต่ละบุคคล การค้นพบเหล่านี้แสดงถึงรูปแบบที่ครอบคลุมได้รับควาวมสนใจอย่างยิ่ง (Petticrew & 
Roberts, 2006)  ซึ่งในแต่ละปัจจัยนั้นจะสามารถเสริมแรงซึ่งกันและกันและก่อให้เกิดพฤติกรรม
สร้างนวัตกรรมในการท างาน  
 ส าหรับปัจจัยด้านทางประชากรศาสตร์ เช่น อายุและเพศ ถูกน ามาใช้เพ่ือในการศึกษาด้าน
ปัจจัยส่วนบุคคล ได้แก่ บุคลิกภาพลักษณะ และความสามารถ (Messmann, Mulder,& Gruber, 
2010; Studulski & van der Vegt, 2007; Yu et al., 2007) และปัจจัยด้านองค์การ ประกอบด้วย 
1) การแสดงหรือการสร้างความสัมพันธ์กับบุคคลอื่น เช่น เพ่ือนร่วมงาน และผู้จัดการ 2)  สิ่งอ านวย
ความสะดวกต่างๆและทรัพยากรที่เอ้ือประโยชน์ในองค์การ 3) วัฒนธรรม 4) ปัจจัยด้านงาน 5) 
ลักษณะทางกายภาพขององค์การ และ 6) ปัจจัยภายนอกองค์การ (Evers, Kreijns, van der 
Heijden & Gerrichhauzen, 2011 & Tennekes, 1995)  
 จากการที่ผู้วิจัยทบทวนวรรณกรรมแบบบูรณาการจากบทความที่เกี่ยวข้องกับพฤติกรรมเชิง
นวัตกรรม ในช่วงปี 2005-2015 พบว่า มีการศึกษาความสัมพันธ์ของตัวแปรที่ซับซ้อนมากขึ้นมีโดยมี
งานวิจัยมี่ศึกษาเกี่ยวกับตัวแปรส่งผ่าน (Mediators) และตัวแปรควบคุม (Moderators) เพ่ิมขึ้นเพ่ือ
การอธิบายความสัมพันธ์ในการเกิดพฤติกรรมเชิงนวัตกรรมได้อย่างชัดเจนยิ่งขึ้น เช่น การศึกษาของ   
(Sajjad et al, 2019 ) ซึ่งมีวัตถุประสงค์หลักเพ่ือศึกษาอิทธิพลของภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงจะช่วย
ส่งเสริมพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างานของลูกน้อง  ผ่านความไว้วางใจในผู้น า การเสริมสร้าง
พลัง และการมีส่วนร่วมในการท างาน  โดยท าการรวบรวมข้อมูลจากพนักงานองค์การข้ามชาติ 281 
แห่งในจีน ผลการวิจัยพบว่า ผู้น าการเปลี่ยนแปลงมีอิทธิพลทางบวกต่อพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมใน
การท างานของลูกน้อง ผ่านตัวแปรความไว้วางใจในผู้น า และความผูกพันของพนักงาน และ
ผลการวิจัยยังแสดงให้เห็นถึงการให้อ านาจแก่ลูกน้องเป็นตัวแปรก ากับความสัมพันธ์ระหว่างผู้น าการ
เปลี่ยนแปลงและพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างานอีกด้วย ดังนั้น เพ่ือส่งเสริมพฤติกรรมสร้าง
นวัตกรรมการท างานของพนักงาน ผู้น าในองค์การควรส่งเสริมให้พนักงานมีส่วนร่ วมเพ่ือการ
ปฏิบัติงานที่มีประสิทธิผล ทั้งนี้ โดยการได้รับความไว้วางใจ ซึ่งสามารถช่วยให้พนักงานมีส่วนร่วมใน
การสร้างสรรค์พฤติกรรมนวัตกรรมในองค์การ และพบงานวิจัยที่พบตัวแปรที่ส่งผลเชิงลบต่อ
พฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างาน ได้แก่ ความเบื่อหน่ายในการท างาน (Bore Out) ของ Stock 
(2015) ซึ่งเป็นตัวแปรจิตวิทยาเชิงลบ โดยศึกษาพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างานของพนักงาน
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บริการส่วนหน้า จ านวน 142 คน พบความเบื่อหน่ายในงานจะประกอบด้วย 3 ด้าน ได้แก่  วิกฤติของ
คุณค่าของงาน ความเบื่อหน่ายในงาน และวิกฤตด้านการเติบโตในงาน โดยผลการวิจัยพบว่า วิกฤติ
ของคุณค่าของงานและวิกฤติด้านการเติบโตในงานส่งผลเชิงลบโดยตรงต่อพฤติกรรมเชิงนวัตกรรม 
ในขณะที่ทั้งวิกฤติของคุณค่างาน ความเบื่อหน่ายในงาน กลับส่งผลเชิงบวกทางอ้อมผ่านข้อมูล
สนับสนุนของลูกค้า ส่วนวิกฤติการเติบโตในงานยังคงส่งผลเชิงลบผ่านตัวแปรควบคุมของข้อมูล
สนับสนุนจากลูกค้า  โดยการทบทวนวรรรณกรรมที่ผ่านมาสามารถสรุปได้ว่า การศึกษาด้าน
พฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในระดับบุคคลนั้น ต้องอาศัยตัวแปรเสริมด้านแรงจูงใจภายใน (Instrintic 
Motivation) ที่สามารถกระตุ้นก่อให้เกิดพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างาน  เช่น ทุนทางสังคม 
(Mura et al., 2013) หรือความพึงพอใจในงาน (Niu, 2014) ในขณะเดียวกันนั้นการขาดแรงจูงใจ
หรือทรัพยากรที่เพียงพอ เช่น วิกฤติของคุณค่าในงานและวิกฤติด้านการเติบโตในงาน จะท าให้
พนักงานเหล่านั้นขาดแรงจูงใจและจะส่งผลก่อให้เกิดพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างานที่น้อยลง
ได้เช่นเดียวกัน (Stock, 2015)  
 จากการทบทวนวรรณกรรมที่ผ่านมาเกี่ยวกับพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างาน 
(Innovative Work Behavior) พบว่าเป็นเรื่องที่ได้รับความสนใจมากจากบรรดานักวิชาการที่
ท าการศึกษาเกี่ยวกับพฤติกรรมการสร้างนวัตกรรมทั้งในอดีตจนถึงปัจจุบันซึ่งเป็นสิ่งที่น่าสนใจและ
ยืนยันถึงความส าคัญการศึกษาเรื่องนี้  การศึกษางานวิจัยในอดีตชี้ให้เห็นว่าองค์การต่าง ๆ สามารถ
สร้างประโยชน์จากพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างานของบุคคล ตามที่ Miron et al.(2004) ได้
ชี้ให้เห็นว่าการแสดงออกซึ่งพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมของบุคคลไม่ได้ส่งผลต่อการลดทอนคุณภาพ
และประสิทธิภาพของการท างานตามปกติ ด้วยเพราะพวกเขาเหล่านั้นมีความสามารถในการปรับ
สมดุลระหว่างการสร้างนวัตกรรมและให้ความส าคัญอย่างต่อเนื่องอาจส่งผลท าให้ไม่สามารถรักษา
ระดับของการมีนวัตกรรมให้คงอยู่กับองค์การได้ในระยะยาว (Cormican & O'Sullivan, 2004) 
ผู้ปฏิบัติงานและนักวิทยาศาสตร์จ านวนมากให้ข้อเสนอว่าองค์การสามารถสร้างสรรค์นวัตกรรมได้
อย่างต่อเนื่องโดยเชื่อมโยงนวัตกรรมกับพนักงานแต่ละคน (Sharma & Chrisman, 1999; De Jong 
& Den Hartog, 2007) พนักงานเหล่านั้นสามารถสร้างสรรค์สิ่งใหม่ ๆ ได้เพราะมันอาจมีส่วน
เกี่ยวข้องกับการท างานที่รับผิดชอบโดยตรงหรืออาจแสดงออกถึงพฤติกรรมที่เป็นนวัตกรรมใหม่โดย
ธรรมชาติตามความสมัครใจ ดังนั้น พฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างาน จึงครอบคลุมทั้ง
พฤติกรรมที่เกิดขึ้นด้วยตัวเองหรือมาจากคนอ่ืน และการมีส านึกหรือการใช้ความคิดใหม่ๆ ในการ
ท างาน (Yuan & Woodman, 2010) 
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2.2 แนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ (Human Resource Management Practices 
: HRM Practices) 
 

2.2.1 การบริหารจัดการทรัพยากรมนุษย์ (Human Resource Management) 
           การบริหารจัดการทรัพยากรมนุษย์ (Human Resource Management : HRM) เป็นหัวใจ
ส าคัญของการขับเคลื่อนองค์การยุคปัจจุบัน ยุคศตวรรษที่ 21 เป็นยุคที่ทุกองค์การหันมาใส่ใจในการ
พัฒนาศักยภาพทรัพยากรมนุษย์มากขึ้น เพราะนี่คือขุมพลังส าคัญที่จะท าให้ องค์การประสบ
ความส าเร็จและก้าวไปข้างหน้าได้อย่างไร้ขีดจ ากัด การบริหารจัดการทรัพยากรมนุษย์ที่ดีไม่ใช่การให้
ความส าคัญที่เรื่องอัตราจ้างเพียงอย่างเดียว แต่ควรหันมาใส่ใจการพัฒนาศักยภาพของบุคลากรใน
องค์การด้วย เพราะทุกคนต้องการความก้าวหน้าและพัฒนาศักยภาพในชีวิต  

 ในบรรดาปัจจัยทางการบริหาร 4 ประการ ได้แก่ มนุษย์ เงิน วัสดุอุปกรณ์ และการบริหาร
จัดการ มนุษย์นับเป็นทรัพยากรที่มีคุณค่าและส าคัญยิ่ง เพราะมนุษย์มีสติปัญญาที่สามารถใช้
ทรัพยากรอ่ืนๆ ได้แก่ เงิน วัสดุอุปกรณ์ เครื่องจักร และกระบวนการจัดการในการท างานให้ได้ผลงาน
มีประสิทธิภาพและประสิทธิผล นอกจากนี้ มนุษย์ยังมีความคิดสร้างสรรค์และสามารถคิดค้นนวัตกรรม
ใหม่ ซึ่งปัจจัยทางการบริหารอ่ืน ๆ ไม่สามารถท าได้ ดังนั้น การบริหารคนจ านวนมากที่มีความ
หลากหลายด้านวิชาชีพ ด้านทักษะและความสามารถให้สามารถให้บริการแก่ลูกค้าได้อย่างมีคุณภาพ
และเป็นไปอย่างต่อเนื่อง จึงมีความส าคัญอย่างมาก ผู้บริหารจึงควรเรียนรู้ความหมายและ
ความส าคัญของการบริหารจัดการทรัพยากรมนุษย์ เพ่ือเป็นพื้นฐานในการเรียนรู้วิธีการบริหารจัดการ
ทรัพยากรมนุษย์ที่เหมาะสมต่อไป 

การท าให้องค์การบรรลุวัตถุประสงค์ โดยจะเกี่ยวข้องกับการบริหารจัดการทรัพยากรมนุษย์
ตั้งแต่การได้คนมาท างานจนถึงคนนั้นออกจากงานไป ซึ่งสามารถแบ่งได้เป็น 3 ระยะที่ส าคัญ คือ  

ระยะการได้มาซึ่งทรัพยากรมนุษย์ (Acquisition phase)  ระยะการรักษาทรัพยากรมนุษย์ที่
ท างานในองค์การ (Retention phase) และระยะการให้พ้นจากงาน (Termination phase) ซึ่งการ
จัดการทรัพยากรมนุษย์เป็นบทบาทหน้าที่ของผู้บริหารในทุกระดับ เนื่องจากเก่ียวข้องกับการหาวิธีท า
ให้ไดค้นดีมาท างาน ความสามารถในการจัดคนให้เหมาะสมกับงาน มีการพัฒนาสนับสนุนและควบคุม
คนให้ท างานได้อย่างมีประสิทธิภาพ อีกทั้งดูแลเรื่องสุขภาพและความปลอดภัยของคนงาน ตลอดจน
เตรียมพร้อมส าหรับการเกษียณอายุหรือเลิกจ้าง  

ในการบริหารทรัพยากรมนุษย์ขององค์การ มีความส าคัญและจ าป็นต้องใช้ทรัพยากรมนุษย์
จ านวนมากในการท างานในหน้าที่ต่างๆ  เพราะมนุษย์จะเป็นผู้สร้างสรรค์งานบริการและเป็นผู้
ให้บริการด้านสุขภาพ เน้นคุณภาพ มาตรฐาน ความปลอดภัย และจริยธรรม เพ่ือให้ได้บุคลการที่มี
คุณภาพ การพัฒนาและการรักษาบุคลากรให้ท างานอย่างมีประสิทธิภาพและประสิทธิผลส าหรับองค
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การ ตลอดจนการลาออกจากองค์การไปด้วยดีนั้น ต้องอาศัยการบริหารจัดการทรัพยากรมนุษย์ที่ดี 
ดังนั้น การบริหารจัดการทรัพยากรมนุษยม์ีความส าคัญกับการบริหารองค์การ ดังต่อไปนี้คือ 

1) ท าให้มีบุคลากรท างานที่เพียงพอและต่อเนื่อง เนื่องจากการบริหารจัดการ
ทรัพยากรมนุษย์ที่ดีจะต้องมีการวางแผนทรัพยากรมนุษย์ โดยมีการท านายความต้องการทรัพยากร
มนุษย์ในอนาคต ซึ่งต้องสัมพันธ์กับทิศทางและแผนงานขององค์การ ตลอดจนกิจกรรมขององค์การที่
คาดว่าจะมีในอนาคต นอกจากนี้ ยังต้องค านึงถึงตลาดแรงงานของทรัพยากรมนุษย์ เพ่ือที่จะ
คาดการณ์ได้ว่าองค์การมีความต้องการทรัพยากรมนุษย์ประเภทใด จ านวนเท่าใด เมื่อใด ท าให้
สามารถวางแผนการรับคนเข้าท างาน การฝึกอบรมและพัฒนา และการหาทรัพยากรอ่ืนมาทดแทนถ้า
จ าเป็นซึ่งจะส่งผลให้องค์การมีบุคลากรท างานอย่างเพียงพอตามความจ าเป็น และมีบุคลากรที่ท างาน
ในหน้าที่ต่าง ๆ อย่างต่อเนื่อง สอดคล้องกับการขยายหรือหดตัวของธุรกิจขององค์การ ส่งผลให้
องค์การสามารถด าเนินงานไปไดต้ามทิศทางและบรรลุเป้าหมายที่ต้องการ 

2) ท าให้ได้คนดีและมีความสามารถเข้ามาท างานในองค์การ การบริหารจัดการ
ทรัพยากรมนุษย์ที่ดีจะน ามาสู่กระบวนการสรรหา คัดเลือกและบรรจุแต่งตั้งบุคคลที่เป็นคนดีและมี
ความสามารถสอดคล้องกับความต้องการขององค์การ 

3) ท าให้มีการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ การฝึกอบรมและพัฒนาทรัพยากรมนุษย์
นับเป็นบทบาทหนึ่งของการบริหารจัดการทรัพยากรมนุษย์ ซึ่งการฝึกอบรมและพัฒนาจะเกี่ยวข้องกับ
คนที่ท างานในองค์การ ทั้งคนที่รับเข้ามาท างานใหม่และคนที่ท างานอยู่เดิม เพ่ือเพ่ิมศักยภาพของ
ทรัพยากรมนุษย์เหล่านี้ให้ท างานได้ ท างานเป็น ท างานอย่างมีประสิทธิภาพมากขึ้น และท างานได้
สอดคล้องกับการเปลี่ยนแปลงของปัจจัยต่าง ๆ ในการบริหารองค์การ  

4) ท าให้มีการบริหารค่าตอบแทนและสวัสดิการแก่บุคลากรอย่างเหมาะสม การ
บริหารจัดการทรัพยากรมนุษย์ที่ดีจะท าให้เกิดการพิจารณาเรื่องค่าตอบแทนและสวัสดิการที่
เหมาะสมกับการด ารงชีวิตอย่างมีคุณภาพ เป็นการดึงดูดและรักษาคนให้คงอยู่กับองค์การ มีขวัญและ
ก าลังใจในการท างานให้กับองค์การ 

5) ท าให้เกิดการป้องกันและแก้ไขพฤติกรรมที่เบี่ยงเบนของบุคลากร ในการบริหาร
จัดการทรัพยากรมนุษย์จะมีการวางกฎระเบียบด้านวินัยของบุคลากรหรือคนท างานให้เป็นไปตาม
สภาพลักษณะงานและวัตถุประสงค์ขององค์การ  

6) ท าให้เกิดการประเมินผลงานของบุคลากรที่เหมาะสมและสนับสนุนคนท างานดี 
การบริหารจัดการทรัพยากรมนุษย์ที่มีการก าหนดกระบวนการประเมินผลงานของบุคคลากรที่ดีและ
เป็นธรรม จะส่งผลให้มีการให้รางวัล การเลื่อนต าแหน่งแก่ผู้ที่ปฏิบัติงานดี และการลงโทษผู้ที
ปฏิบัติงานไม่ดีและก่อให้เกิดความเสียหายแก่องค์การ อันเป็นการสร้างแรงจูงใจบุคลากรให้ท างาน
อย่างมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล 
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7) ท าให้เกิดความสัมพันธ์อันดีระหว่างคนท างานด้วยกันและคนท างานกับผู้บริหาร 
เนื่องจากการบริหารจัดการทรัพยากรมนุษย์จะให้ความส าคัญกับการพัฒนาความสัมพันธ์ที่ดีระหว่าง
คนท างานด้วยกัน และระหว่างคนท างานกับผู้บริหารหรือแรงงานสัมพันธ์ เพ่ือให้เกิดบรรยากาศที่ดีใน
การท างาน และเป็นการลดความขัดแย้งและกรณีพิพาทต่าง ๆ ที่จะส่งผลลบต่อองค์การ 

โดยสรุปแล้ว การบริหารจัดการทรัพยากรมนุษย์มีความส าคัญต่อการบริหารองค์การ เพราะ
ต้องใช้มนุษย์เป็นผู้ให้บริการที่ส าคัญ ซึ่งการบริหารจัดการทรัพยากรมนุษย์จะช่วยให้มีคนท างานที่
เพียงพอและต่อเนื่อง ได้คนดีมีความสามารถมาท างานที่เหมาะสมกับงาน มีการรักษาคนให้อยู่กับ
องค์การโดยมีการพัฒนา การให้ค่าตอบแทนและสวัสดิการ และการประเมินผลที่เหมาะสม ตลอดจน
การสร้างความสัมพันธ์ที่ดีกับคนท างาน เป็นการบริหารจัดการบุคลากรภายในองค์การในทุกๆ ด้าน 
ซึ่งจะส่งผลให้สามารถใช้ศักยภาพของทรัพยากรมนุษย์ได้อย่างเหมาะสมในการท างานให้องค์การ
บรรลุตามวัตถุประสงค์ เพ่ือให้พนักงานเกิดการท างานอย่างมีประสิทธิภาพ และองค์การมีศักยภาพ 
 

2.2.2 แนวคิดแนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์  (Human Resource 
Management Practice s: HRM Practices) 

แนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ในความหมายโดยทั่วไป (Rioux et al., 2000) 
หมายถึง ความรับผิดชอบหลักของหน้าที่ของการบริหารจัดการทรัพยากรมนุษย์ ในองค์การ 
ยกตัวอย่าง เช่น การฝึกอบรม การพัฒนาบุคลากร การคัดสรรบุคลากร และการให้ค่าตอบแทน เป็น
ต้น นอกจากนั้น แนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ ยังหมายความรวมไปถึง กิจกรรมของ
องค์การที่จะช่วยให้เกิดการบริหารทรัพยากรมนุษย์เพ่ือให้แน่ใจว่าพนักงานมีส่วนร่วมในการบรรลุ
เป้าหมายขององค์การ (Schuler & Jackson 1987)  ทั้งนี้ Ulrich (1998) ได้ให้ความหมายว่า แนว
ปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ หมายถึง กิจกรรมต่างๆ ด้านการบริหารทรัพยากรมนุษยที่มี
ผลกระทบต่อบุคลากรขององค์การ ประกอบกับในขณะที่ Schuler (1989) ได้ให้ความหมายว่า แนว
ปฏิบัติด้านทรัพยากรมนุษย์ คือ กิจกรรมหลักขององค์การที่เกี่ยวข้องกับการบริหารทรัพยากรใน
ส่วนรวมเพ่ือที่จะท าให้มั่นใจว่าทรัพยากรมนุษย์เหล่านั้นจะเป็นสิ่งที่ผลักดันให้องค์การประสบ
ความส าเร็จตามเป้าหมายโดยรวม โดยผู้เชี่ยวชาญฝั่งวิชาการระบุว่าแนวปฏิบัติด้านการจัดการ
ทรัพยากรมนุษย์มีผลต่อทัศนคติและพฤติกรรมของพนักงานซึ่งจะส่งผลต่อผลด าเนินงานขององค์การ
ได้ (Huselid, 1995)   

จากความหมายที่กล่าวมาข้างต้น ผู้วิจัยสามารถสรุปความหมายของแนวปฏิบัติด้านการ
จัดการทรัพยากรมนุษย์ว่า หมายถึง กลุ่มของกิจกรรมที่องค์การปฏิบัติต่อพนักงานในองค์การเพ่ือให้
องค์การประสบความส าเร็จตามเป้าหมาย ดังนั้น ในมุมมองทางด้านการบริหารจัดการทรัพยากร
มนุษย ์แนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์จึงเป็นพ้ืนฐานและมีความส าคัญในองค์การในสร้าง
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ความได้เปรียบทางการแข่งขันได้ เนื่องจากแนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์นั้นเป็นทั้ง
กิจกรรมที่เกิดจากหน้าที่หลักของการบริหารจัดการทรัพยากรมนุษย์และกิจกรรมขององค์การที่จะ
ช่วยในการบริหารจัดการทรัพยากรมนุษย์เพ่ือท าให้พนักงานมีส่วนร่วมในการบรรลุเป้าหมายของ
องค์การได้ และนอกจากนั้นแนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์และนโยบายจะสะท้อนถึง
ความสัมพันธ์ระหว่างพนักงานและผู้บริหารขององค์การอีก (Delery & Doty, 1996)   

แนวปฏิบัติด้านการจัดการบริหารจัดการทรัพยากรมนุษย์มีแนวคิดและการน าเสนอจาก
นักวิจัยหลายท่านซึ่งท าให้ผลการวิจัยแตกต่างกันไปตามแต่ละแนวคิด ซึ่งเป็นการระบุหน้าที่ แนว
ปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ โดยมีองค์ประกอบคล้ายกันหลายประการโดยลักษณะที่
เหมือนกันส่วนมาก ได้แก่ การสรรหาและคัดเลือกด้วยกระบวนการที่ละเอียดเข้มข้น การให้
ความส าคัญระดับสูงกับการอบรมการเรียนรู้และการพัฒนาทีมงานที่มีอ านาจในการจัดการตนเอง 
และการมีส่วนร่วม การก าหนดค่าตอบแทนที่ยึดหลักผลการปฏิบัติงาน และความมั่นคงในงาน เป็น
ต้น ตัวอย่าง องค์ประกอบของแนวปฏิบัติด้านทรัพยากรมนุษยที่ส าคัญ เช่น งานวิจัยของ Pfeffer 
(1994, อ้างใน วัชรพงษ์ อินทรวงศ์, 2552) ซึ่งเป็นกลุ่ม Best Practice ที่ได้รับการกล่าวถึงมากที่สุด
ได้ท าการศึกษาด้านแนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์  มีทั้งหมด 16 วิธีปฏิบัติ ชื่อ 
“Pfeffer’s 16 Practices for Competitive Advantage Through People” ซึ่ งอธิบายปัจจัยที่
เกี่ยวของกับคนในองคการ 16 ประการที่จะท าใหเกิดความได้เปรียบในการแข่งขันประกอบด้วย
รายละเอียดดังนี้ 1) ความมั่นคงในงานและการท างาน 2) ความสามารถในการคัดเลือกบุคลากร 3) 
ค่าจ้างในระดับสูง 4) ค่าตอบแทนเสริม ค่าจ้างจูงใจ  5) ความรู้สึกเป็นเจ้าขององคการของบุคลากร 
6) การแบ่งปันข้อมูลสารสนเทศขององค์การ 7) การมีส่วนรวมและการมอบอ านาจ 8) ทีมและการ
ออกแบบงาน 9) การฝึกอบรมและการพัฒนาทักษะ 10) การใช้ประโยชน์และการฝึกอบรมบุคลากร
ในลักษณะข้ามสายงาน 11) ความเสมอภาคเป็นธรรม 12) การควบคุมค่าจ้าง 13) การเลื่อนขั้นจาก
ภายในองค์การ 14) การมองระยะยาว 15) การวัดผลการปฏิบัติงาน 16) การยึดหลักปรัชญาของ
องค์การ    

ต่อมาในปี 1998 Pfeffer (1998) ได้ปรับลดองค์ประกอบคงเหลือ 7 ข้อหลัก ๆ ชื่อ 
“Pfeffer’s 7 Practices for Building Profit by Putting People First” ซึ่ งมีรายละเอียดดั งนี้       
1) ความมั่นคงในการจ้างงาน 2) การคัดเลือก 3) ทีมบริหารจัดการตนเองและการท างานเป็นทีม 4) 
การจ่ายค่าตอบแทนในระดับสูงที่เชื่อมโยงกับผลประกอบการขององค์การ 5) การฝึกอบรมอย่าง
เขม้ข้น 6) ลดความแตกต่างด้านสถานะของบุคคลในองค์การ 7) การแบ่งปันข้อมูลข่าวสาร  

แต่ยังมีผู้วิจัยบางคนที่กล่าวว่าแนวคิดวิธีปฏิบัติที่ดีนั้นเป็นในแต่ละด้านของวิธี ปฏิบัติด้าน
ทรัพยากรมนุษย์กับผลการปฏิบัติงานขององค์การมากกว่าที่จะเป็นในทั้งชุดขอวิธีปฏิบัติ ด้านการ
บริหารจัดการทรัพยากรมนุษย์ (Gooderham, Parry & Ringdal, 2008) โดยได้มีการระบุว่ามีด้าน
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ต่างๆ ของแนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์เดี่ยวๆ หลายตัว ที่สามารถน าไปใช้เพ่ือท าให้ผล
การปฏิบัติงานขององค์การนั้นที่ดีขึ้น อย่างไรก็ตาม งานวิจัยส่วนใหญ่แนะน าว่าการใช้ ชุดของแนว
ปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ที่มัดรวมกัน (Bundle) จะท าให้ผลการปฏิบัติงานขององค์การ
นั้นมีประสิทธิภาพมากกว่า  (Delery & Doly1996)  โดย Delery & Doly ได้น าเสนอใช้แนวปฏิบัติ
ด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ จ านวน 7 ด้านเพ่ือให้องค์การน าไปใช้ ซึ่งประกอบด้วย 1) โอกาส
เติบโตในหน้าที่ 2) การฝึกอบรม 3) การประเมินผลงาน 4) การมีส่วนร่วมในผลก าไร 5) ความมั่นคง
ในงาน 6) การมีส่วนร่วมในการเสนอความคิดเห็น และ 7) การก าหนดหน้าที่ของงานอย่างชัดเจน โดย
ต่อมาชุดของวิธีปฏิบัติที่ดีที่สุดก็กลายเป็นแก่นของการบริหารจัดการทรัพยากรมนุษย์ โดยนักวิจัยส่วน
ใหญ่แนะน าว่า ทฤษฎีความเป็นสากลเป็นการรวบรวมเอาแนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์
เข้าเป็นชุด เพ่ือท าให้เกิดการบริหารงานที่มีประสิทธิภาพ ท าให้เกิดการจัดกลุ่มกลุ่มของแนวปฏิบัติ
ด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ ต่างๆ เพ่ือให้สามารถอธิบายและเชื่อมโยงกับผลการปฏิบัติงานด้าน
ทรัพยากรมนุษย์ได้ (Gooderham, Parry & Ringdal, 2008) 

นักวิจัยหลายกลุ่มรวมถึง Guthric (2001) Guest et al. (2003) ได้ก าหนดชุดของแนวปฏิบัติ
ด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์และพยายามที่จะเชื่อมโยงกับผลประกอบการขององค์การและมี
นักวิจัยที่พยายามจะให้ใช้ชุดแนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ ที่ดีที่สุด เพ่ือเ พ่ิม
ประสิทธิภาพในการบริหารองค์การ (Delery & Doty, 1996; Yang 2005) 

จากความสัมพันธ์ของการบริหารทรัพยากรมนุษย์ที่ส่งผลต่อผลการปฏิบัติงาน ท าให้มีการ
การศึกษาและพัฒนากรอบแนวคิดและการวัดอิทธิพลของวิธีปฏิบัติด้านทรัพยากรมนุษย์ว่าส่งผลต่อ
การปฏิบัติงานอย่างไร โดยแนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์เป็นการปฏิบัติงานหลักของการ
บริหารทรัพยากรมนุษย์เป็นการด าเนินการในฝั่งปฏิบัติซึ่งยังคงเป็นประเด็นที่ได้รับความนิยมในการ
วิจัยที่เกี่ยวข้องกับการบริหารจัดการทรัพยากรมนุษย์ (Huselid, 1995; Wright & Kehoe, 2007)  
เนื่องจากผลการวิจัยยังคงมีความแตกต่างระหว่างแนวปฏิบัติด้านทรัพยากรมนุษยที่ส่งผลต่อผลลัพธ์
ด้านทรัพยากรมนุษย์และผลการด าเนินงานโดยรวม (Huselid & Becker, 1996) แม้ว่ามีหลาย
งานวิจัยพยายามระบุว่าแนวปฏิบัติด้านทรัพยากรมนุษย์ส่งผลต่อการปฏิบัติงานอย่างไรก็ตาม แนว
ปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ยังคงมีหลายแนวคิด เช่น วิธีปฏิบัติที่ดีที่สุด (Best Practices) 
และวิธีปฏิบัติที่เหมาะสมที่สุด (Best Fit)  ซึ่งยังคงไม่สามารถหาหลักฐานเชิงประจักษ์ได้อย่างแน่ชัด
ว่าแนวทางหรือวิธีปฏิบัติตามแนวทางใดมีความส าคัญต่อแนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์
มากที่สุด โดยจากข้อคิดเห็นของ Guest (1997) ที่เสนอว่าเครื่องมือและเทคนิคที่น ามาใช้ในการ
บริหารจัดการทรัพยากรมนุษย์นั้นมีปัญหาอยู่ 3 ประเด็นที่ส าคัญคือ เรื่องปัญหาที่เกี่ยวกับทฤษฎีที่
หลากหลายที่น ามาใช้ในการบริหารจัดการทรัพยากรมนุษย์ ปัญหาด้านการวัดผลลัพธ์ที่เกิดจาก
อิทธิพลของการบริหารจัดการทรัพยากรมนุษย์และปัญหาด้านการเชื่อมโยงระหว่างการบริหารจัดการ
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ทรัพยากรมนุษย์กับผลการปฏิบัติงานโดย Guest ได้ตั้งค าถามเกี่ยวกับวิธีด้านทรัพยากรมนุษย์ใน  3 
ประเด็นว่า  

1. การบริหารจัดการทรัพยากรมนุษย์คืออะไรควรประกอบด้วยเครื่องมือใดบ้าง 
2. ผลการปฏิบัติงานที่เป็นผลลัพธ์ของการบริหารจัดการทรัพยากรมนุษย์คืออะไร 
3. ธรรมชาติการเชื่อมโยงระหว่างการบริหารจัดการทรัพยากรมนุษย์กับผลการ 

ปฏิบัติงานมีกระบวนการอย่างไรต้องผ่านปัจจัยกล่องด า (Black Box) ใดบ้าง 
 
2.2.3 ทฤษฎีความสามารถ แรงจูงใจ โอกาส (Ability-Motivation-Opportunity 

Theory: AMO) 
กรอบแนวคิดความสามารถแรงจูงใจและโอกาส (Ability Motivation Opportunity 

Theory : AMO) (Appelbaum, Bailey, Berg & Kalleberg2000; Boxall & Purcell, 2003) ได้รับ
การยอมรับเป็นอย่างมากนับตั้งแต่ปี 2543 เป็นต้นมา ซึ่งถือเป็นการอธิบายความเชื่อมโยงระหว่าง
การบริหารจัดการทรัพยากรมนุษย์และผลการปฎิบัติงาน ซึ่งมีหลายๆ บทความที่ตีพิมพ์เผยแพร่
หลังจากปี 2000 ที่ค้นพบการเชื่อมโยงกันของแนวปฏิบัติบัติการจัดการทรัพยากรมนุษย์และผลการ
ปฎิบัติงานโดยมีการใช้ทฤษฎี AMO นี้ได้อย่างชัดเจนหรือโดยปริยาย (Boselie, Dietz & Boon, 
2005; Ehrnrooth & Björkman, 2012; Hutchinson, 2013; Paauwe & Boselie, 2548) และยัง
เป็นทฤษฎีที่ใช้ในการอธิบายแนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ว่าช่วยให้เพ่ิมประสิทธิภาพ
ของพนักงานได้อย่างไร  โดยได้อธิบายว่า หากต้องการเพ่ิมประสิทธิภาพการท างานของพนักงาน 
จ ะต้ อ ง เ พ่ิ ม ร ะดั บ คว ามส ามา รถ  ( Ability Enhancement )  เ พ่ิ ม แ ร ง จู ง ใ จ  ( Motivation 
Enhancement )  และ เ พ่ิ ม โ อกาสภาย ในองค์ ก า รของพนั ก ง าน ให้ สู งขึ้ น  ( Opportunity 
Enhancement)  โดยต้องมีการจัดรูปแบบแนวปฏิบัติด้านทรัพยากรมนุษยที่ส่งเสริมให้พนักงานมี
ความสามารถ แรงจูงใจและโอกาสเพิ่มมากข้ึน (Boxall and Purcell, 2003)   

ทฤษฎี AMO เป็นทฤษฎีที่มีแนวคิดในการน าองค์ประกอบของการปฏิบัติงานด้านทรัพยากร
มนุษย์หลาย ๆ องค์ประกอบมาท างานประสานกัน เพ่ือใช้ในการอธิบายความสัมพันธ์ระหว่างการ
จัดการทรัพยากรมนุษย์กับผลการด าเนินงานขององค์การ (Knies & Leisink, 2014) ดังนั้น ทฤษฎี 
AMO เป็นวิธีการก าหนดการจัดการทรัพยากรมนุษย์โดยผ่านความรู้ความสามารถของพนักงานใน
องค์การ (Ability) แรงจูงใจภายในองค์การ (Motivation) และโอกาสภายในองค์การ(Opportunity) 
โดยต้องมีครบองค์ประกอบทั้งสามองค์ประกอบนั้นหมายถึงว่า หากขาดปัจจัยหนึ่งปัจจัยใดโอกาสที่
พนักงานจะท างานได้ผลการปฏิบัติงานที่ดีนั้นไม่สามารถเกิดขึ้นได้  ยกตัวอย่าง พนักงานไม่มีความรู้ 
ทักษะ ความสามารถ ที่เพียงพอ ถึงแม้พนักงานจะมีแรงจูงใจในการท างาน และโอกาสในองค์การ 
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พนักงานก็ไม่สามารถพัฒนาผลการปฏิบัติงานได้  โดยแต่ละองค์ประกอบของทฤษฎี AMO สามารถ
อธิบายได้ดังนี้ (Bailey, Berg, & Sandy, 2001; Boselie, 2010; Macky & Boxall, 2007) 

1) ความรู้ความสามารถของพนักงาน พนักงานมีความสามารถในการท างาน ซึ่ง
พนักงานจะท างานได้เพราะพนักงานมีความรู้ ความสามารถและทักษะที่จ าเป็นต่อการท างาน  

2) แรงจูงใจของพนักงานทั้ งจากภายนอก (Extrinsic) และแรงขับจากภายใน 
(Intrinsic) พนักงานมีแรงจูงใจในการท างาน พนักงานมีแรงกระตุ้น มีความต้องการในการที่จะท างาน
ให้ส าเร็จ และพนักงานมีแรงจูงใจที่เพียงพอ พนักงานก็จะปฏิบัติงานได้ 

3) โอกาสภายในองค์การ พนักงานจะท างานได้ดี เมื่อได้รับโอกาสจากเพ่ือนร่วมงาน 
ผู้บังคับบัญชา ตลอดจนสภาพแวดล้อมในการท างานที่มีส่วนช่วยสนับสนุนให้พนักงานสามารถใช้
ทักษะความรู้ ความสามารถ และมีแรงจูงใจที่เพียงพอในการที่จะท างาน  

Vroom (1964) ได้น าความสัมพันธ์แบบโต้ตอบโดยพิจารณาจากความสามารถและแรงจูงใจ
และอธิบายผลการปฏิบัติงาน โดยฟังก์ชัน P = f (A x M) (Blumberg & Pringle, 1982) จะเห็นได้ว่า
ฟังก์ชันนี้พิจารณาว่ามิติข้อมูลส่วนบุคคลเท่านั้นที่มีผลต่อประสิทธิภาพและไม่สามารถอธิบาย
ผลกระทบสภาพแวดล้อมจากภายนอก ด้วยจุดมุ่งหมายในการแก้ไขปัญหานี้ Blumberg and 
Pringle (1982) จึงได้พัฒนารูปแบบใหม่โดยขยายแนวคิดเกี่ยวกับแรงจูงใจ ความสามารถและการ
แนะน าสิ่งใหม่ นั่นหมายถึง โอกาส ซึ่งถือว่าเป็นมิติที่ขาดหายไป  ผลที่ตามมานั่นประสิทธิภาพเป็น
หน้าที่ของความสามารถในการด าเนินการ รวมถึงตัวแปรต่างๆ เช่น อายุ ความรู้ระดับการศึกษาและ
ระดับพลังงาน) ความเต็มใจที่จะด าเนินการ รวมถึงตัวแปรต่างๆ เช่น แรงจูงใจ ความพึงพอใจในงาน 
บุคลิกภาพ ค่านิยมและความคาดหวัง) และโอกาสในการด าเนินการ และนั่นคือ การรวมตัวแปร เช่น
สภาพการท างานเครื่องมือวัสดุพฤติกรรมผู้น าขั้นตอนและเวลา (Blumberg & Pringle, 1982) 
นักวิชาการเหล่านี้ได้ชี้ให้เห็นว่าองค์ประกอบทั้งสาม (โอกาส ความสามารถ และความเต็มใจ) ต้อง
ได้รับการน าเสนอเพ่ือให้เกิดผลการปฏิบัติงาน โดยสมมติว่าเป็นรูปแบบการโต้ตอบ (P = f (O x Cx 
Ws)) นอกจากนี้ ระดับต่ าของมิติข้อมูลใด ๆ จะท าให้ระดับประสิทธิภาพลดลงอย่างมาก (Blumberg 
& Pringle, 1982) 

ทฤษฎี AMO ได้รับการเสนอครั้งแรกโดย Bailey (1993)  ซึ่งแนะน าว่าการสร้างความมั่นใจ
ในความพยายามในการตัดสินใจของพนักงานจ าเป็นต้องมีองค์ประกอบสามประการ ได้แก่ พนักงาน
ต้องมีทักษะ ความสามารถที่จ าเป็น พวกเขาต้องการแรงจูงใจที่เหมาะสม และต้องการนายจ้างที่เปิด
โอกาสให้พวกเขาได้มีส่วนร่วม (Appelbaum et al., 2000) จากแบบจ าลองนี้ท าให้เกิดแนวคิดระบบ
การบริหารงานที่มีประสิทธิภาพสูง หรือระบบ HPWS ซึ่งต่อมาได้รับการพัฒนาโดย Appelbaum, 
Bailey, Berg and Kalleberg (Appelbaum et al. , 2000) และหมายถึง องค์ประกอบทั้ งสาม
ประการ ที่เสริมแรงด้วยกัน โดยผลการปฏิบัติงานของพนักงาน หมายถึง การผสมผสานกันระหว่าง 
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ความสามารถของแต่ละบุคคล (A) แรงจูงใจ (M) และโอกาสในการมีส่วนร่วม (O) (Bayo-Moriones 
& Galdon-Sanchez, 2010; Boselie, 2010; Claudia, 2015; Knies & Leisink, 2014; Kroon,Van 
De Voorde & Timmers, 2013; Munteanu, 2014) ตามแบบจ าลองโมเดลนี้คนจะปฏิบัติงานได้ดี 
เมื่อพวกเขามีความสามารถ พวกเขามีแรงจูงใจที่เพียงพอและมีสภาพแวดล้อมในการท างานที่ท าให้มี
โอกาสในการมีส่วนร่วม (Boselie, 2010; Boxall & Purcell, 2003; Choi, 2014; Marín-García, 
Miralles, Garcia- Sabater & Perello- Marin, 2011; Marín- García, 2013; Raidén, Dainty & 
Neale, 2006) 

ดังนั้น แบบจ าลองจึงประกอบด้วยแนวคิดพ้ืนฐานทางจิตวิทยา (Kroon et al., 2013) ซึ่งมี
ความเกี่ยวข้องกับองค์ประกอบสามประการที่จะก าหนดคุณลักษณะของแต่ละบุคคลเพ่ือ ให้ท าให้
มั่นใจว่าพนักงานมีความเหมาะสม และความสามารถกระตุ้นให้พนักงานเพ่ิมพูนพฤติกรรมการ
ตัดสินใจและเพ่ิมขีดความสามารถให้กับพวกเขาเพ่ือให้บรรลุผลลัพธ์ขององค์การ (Harney & 
Jordan, 2008)  มิติด้านความสามารถนั้นมักจะก าหนดโดยตัวย่อคือ KSA : Knowledge  Skill 
Ability (ความรู้ ทักษะ และความสามารถ) (Fu, Flood, Bosak, Morris & O'Regan, 2013) ดังนั้น 
การเสริมสร้างแนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนษย์มีเป้าหมายเพ่ือปรับปรุงองค์ประกอบทั้งสาม
นี้ ยกตัวอย่าง เช่น เทคนิคการคัดเลือกพนักงานหรือการฝึกอบรม (Kroon et al., 2013; Raidén et 
al., 2006)  ข้อเสนอด้านแรงจูงใจที่จะดึงดูดพนักงานเพ่ือให้ปฏิบัติงานโดยสามารถเพ่ิมแรงจูงใจ
ภายนอกหรือเพ่ิมแรงขับภายในของพนักงานเอง ยกตัวอย่าง วิธีปฏิบัติที่จะสามารถเสริมสร้าง
แรงจูงใจ ได้แก่ รายได้พิเศษ รางวัลเบี้ยขยัน หรือ โอกาสก้าวหน้าในการท างาน (Munteanu, 2014; 
Raidén et al., 2006)  แบบจ าลอง AMO ได้เสนอแนะมิติของโอกาสบนพ้ืนฐานของทฤษฎีการ
ออกแบบงาน (Hackman & Oldham, 1980; Kroon et al., 2013)  หรือการทบทวนวรรณกรรม
ด้านการเสริมสร้างพลังอ านาจ (Gerhart, 2005; Kroon et al., 2013) ดังนั้น การมีโอกาสของ
พนักงานในองค์การ ที่ต้องค านึงถึงจะไม่ใช่ลักษณะเฉพาะบุคคลเท่านั้น แต่ยังรวมไปถึงสภาพแวดล้อม
การท างานด้วยที่เอ้ือประโยชน์ต่อมิติของโอกาส นั่นก็คือ ระบบการท างานเป็นทีม 

แบบจ าลอง AMO มีการพัฒนาและได้รับการปรับปรุงมาโดยตลอดอย่างต่อเนื่อง ซึ่งตาม
สภาพความเป็นจริง นักวิจัยบางส่วนได้วิเคราะห์ว่าอิทธิพลของแบบจ าลอง AMO ที่ส่งผลต่อผลการ
ปฏิบัติงานนั้นซับซ้อนกว่าที่คาดการณ์กันไว้เยอะ เพราะมันไม่ได้ขึ้นอยู่เพียงแค่เป็นชุดของวิธีปฏิบัติใน
บริบทของการบริหารทรัพยกรมนุษย์ แต่ยังรวมถึงไปถึงการรับรู้ในวิธีปฏิบัติเหล่านั้นของพนักงานด้วย  
(Boxall & MacKy, 2009; Ehrnrooth & Björkman, 2012; Lepak, Liao, Chung & Harden, 
2006; Wright & Nishii, 2007) กล่าวคือ เราต้องแยกแยะระหว่างเจตนาของการจัดการด้าน
ทรัพยากรมนุษย์ที่เกิดขึ้นจริงและการรับรู้ (Vermeeren, 2010)  นอกจากนี้นักวิชาการบางท่านยัง
ชี้ให้เห็นว่าพนักงาน-มุมมองตามที่น ามาใช้โดยแบบจ าลอง AMO สามารถอธิบายได้ดีกว่าจากมุมมอง
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ด้านการจัดการ (Bos – Nehles,Van Riemsdijk & Kees Looise, 2013)  มุมมองนี้ อ้างว่าชุด
ทรัพยากรบุคคลที่ออกแบบมาอย่างดีของการปฏิบัติไม่ได้รับประกันการใช้งานที่มีประสิทธิภาพและ
มุ่งเน้นไปที่ความสามารถของผู้จัดการสายงานใช้แนวปฏิบัติด้านทรัพยากรบุคคล (A) แรงจูงใจในการ
ท าให้เกิด (M) และการสนับสนุนจากองค์การส าหรับด าเนินการเปลี่ยนแปลงที่จ าเป็น (O) 
(Bainbridge, 2015; Ozcelik & Uyargil, 2015) นอกจากนี้ยังมีความหลากหลายของการปฏิบัติและ
การวัดผลการด าเนินงานในการสืบสวนท าให้ยากต่อการระบุข้อสรุปเกี่ยวกับแนวทางที่ชี้ขาดต่อ
ประสิทธิภาพ ในความเป็นจริงการเลือกปฏิบัติดูเหมือนจะขึ้นอยู่กับสัญชาตญาณเกี่ยวกับอิทธิพลของ
พวกเขาต่อประสิทธิภาพมากกว่าเชิงประจักษ์ที่ส าคัญ หลักฐาน (Wood, Burridge, Rudloff, Green 
& Nolte, 2015)  ด้วยเหตุนี้จึงยังไม่ชัดเจนว่าเป็นไฟล์กลไกการเชื่อมโยงระหว่างกลุ่มแนวทางปฏิบัติ
และผลลัพธ์ขององค์การ  (Jiang, Lepak, Hu, Baer, Jia & Baer, 2012; Renwick, Redman & 
Maguire, 2013; Vermeeren, 2010) 

โดยตั้งแต่ปี 2000 เป็นต้นมา นักวิชาการหลายท่านได้ท าการศึกษาแนวปฏิบัติด้านการจัดการ
ทรัพยากรมนุษย์ โดยใช้ทฤษฎีความสามารถ แรงจูงใจ และโอกาส (AMO Theory) มากขึ้นโดยจาก
ผลการศึกษาแนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ของ Boselie et al. (2005)  ได้ท าการศึกษา
จาก 104 บทความที่ท าถูกตีพิมพ์ในวารสารต่างประเทศระหว่างช่วงปี 1994 ถึง 2003 พบว่ามีการใช้
แนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ตามทฤษฎี ความสามารถ แรงจูงใจและโอกาส (AMO 
Theory) เพ่ิมมากขึ้นถึงครึ่งหนึ่งจากบทความทั้งหมดเนื่องจากสามารถอธิบายความสัมพันธ์ระหว่าง
แนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์การปฏิบัติงานได้เป็นอย่างดี  

ต่อมาได้มีการพัฒนากรอบแนวคิดซึ่งเสนอโดย Purcell et al. (2003) The people 
performance framework ตามทฤษฎี AMO Theory จากกรอบแนวคิดแสดงให้เห็นความเชื่อมโยง
ระหว่างแนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์กับผลการปฏิบัติงานที่ชัดเจนมากขึ้น โดยได้เสนอ
ว่าแนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ส่งผลให้พนักงานเกิดความผูกพันต่อองค์การ แรงจูงใจ
และความพึงพอใจในงานได้และเสนอแนวคิดของพฤติกรรมความสมัครใจ (Discretionary Behavior)  
ที่ส่งผลต่อผลลัพธ์ด้านผลการปฏิบัติงานซึ่งเป็นพ้ืนฐานที่ส าคัญในการช่วยอธิบายความสัมพันธ์โดย
แสดงให้เห็นตัวแปรส่งผ่านที่เป็นผลมาจากแนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์และผลลัพธ์ที่
เกิดขึ้นซึ่ง Harneyand Jordan (2008) ได้ระบุว่าทฤษฎี AMO เป็นการปลดล็อคกล่องด า “Unlock 
the black box” ของความสัมพันธ์ระหว่างการจักการทรัพยากรมนุษย์และผลการปฏิบัติงานได้ จาก
กรอบแนวคิดดังกล่าวจะเห็นความโยงระหว่างวิธีปฏิบัติตามทฤษฎี AMO Theory ที่สามารถเชื่อมโยง
กับการเกิดพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างานได้เนื่องจากพฤติกรรมความสมัครใจมีความสัมพันธ์
ในการเกิดพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างาน 
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กล่องด า (Black Box) ระหว่างการจัดการทรัพยากรมนุษย์และผลการปฏิบัติงานขององค์การ 
เป็นปัญหาที่ถกเถียงในการศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างแนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์กับ
ผลการปฏิบัติงาน เป็นสิ่งที่เชื่อมความสัมพันธ์ระหว่างสองปัจจัยนี้ (Paauwe & Baselie, 2005)  
อย่างไรก็ตาม มีความขัดแย้งระหว่างผู้ศึกษา 2 กลุ่ม (Chand & Katua, 2007) คือ กลุ่มแรก มี
ความเห็นว่าแนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ส่งผลโดยตรงต่อผลการปฏิบัติงานของ
องค์การ และกลุ่มที่สองนั้นเห็นว่าแนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์นั้นไม่ได้ส่งผลโดยตรงต่อ
ผลการปฏิบัติงานขององค์การ (Edward & Wright, 2001) ผู้สนับสนุนในกลุ่มแรกเชื่อในทฤษฎีความ
เป็นสากลและทฤษฎีการจัดการตามสถานการณ์ ส่วนผู้สนับสนุนกลุ่มที่สองโต้แย้งว่ามีปัจจัยคั่นกลาง
ในความความสัมพันธ์ของทั้งสองอย่าง  ซึ่งจะท าให้ความสัมพันธ์ระหว่างแนวปฏิบัติด้านการจัดการ
ทรัพยากรมนุษย์กับผลการปฏิบัติงานขององค์การมีความสมบูรณ์และเข้าใจมากขึ้น (Becker & 
Gerhart, 1996) โดยมีนักวิชาการหลายคนที่สนับสนุนแนวคิดในกลุ่มที่ 2  เช่น Boselie et al. 
(2005) กล่าวว่า“ระหว่างแนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์และตัวชี้วัดผลการปฏิบัติงาน
ขององค์การ โดยเน้นแนวปฏิบัติด้านทรัพยากรมนุษย์ไม่ได้ส่งผลโดยตรงต่อตัวชี้วัดผลการปฏิบัติงาน
ขององค์การแต่จะมีตัวสนับสนุนซึ่งเป็นตัวแปรแทรกซึ่งจะต้องมีการศึกษาว่าท าไมและอย่างไร แต่ก็มี
การศึกษาจ านวนน้อยที่จะแสดงถึงกลไกการเชื่อมโยงและผลกระทบที่เกิดจากตัวแปรกลางที่เชื่อมโยง
ความสัมพันธ์” ในขณะที่ Lytras & Ordonez de Plos (2008) กล่าวว่า “มีช่องว่างที่ต้องอธิบายว่า
แนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ส่งผลต่อการได้เปรียบในการแข่งขันได้อย่างไร” และ
ถึงแม้ว่าจะมีปริมาณและความแตกต่างจ านวนมากที่ศึกษาถึงผลกระทบของแนวปฏิบัติด้านทรัพยากร
มนุษย์ที่แตกต่างกันกับผลการปฏิบัติงานขององค์การแต่ก็มีงานวิจัยจ านวนน้อยมากที่จะมุ่งเน้นเพ่ือ
แสดงให้เห็นถึงหลักการหรือกลไกที่แสดงให้เข้าใจในความสัมพันธ์ระหว่างตัวแปรทั้งสอง (Theriuo & 
Chatzoglou, 2009)  

Appelbaum et al. (2000) Boxall and  Purcell (2003) ได้ให้ความเห็นว่าแนวปฏิบัติ
ด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ไม่ได้มีอิทธิพลโดยตรงต่อผลการปฏิบัติงาน แต่ยังต้องผ่านผลที่เกิดขึ้น
โดยตรงจากแนวปฏิบัติด้านการจัดทรัพยากรมนุษย์ซึ่งยังมีหลักฐานจากการศึกษาไม่มากโดย Wright 
et al. (2005) เรียกกลุ่ม ปัจจัยที่แทรกอยู่ระหว่างแนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์กับผล
การด าเนินงานขององค์การว่ากล่องด า (Black Box) ซึ่งต่อมาได้มีนักวิจัยจ านวนมากพยายามที่จะ
ศึกษาท าการศึกษาว่ากลุ่มตัวแปรแทรกเหล่านี้มีตัวแปรไหนบ้าง เช่น Wright & Kehoe (2008) 
วิเคราะห์ความสัมพันธ์ระหว่างแนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์และผลการปฏิบัติงานของ
องค์การโดยผ่านความผูกพันของพนักงานในองค์การ การที่พนักงานขององค์การมีความรู้และทักษะ
ในการท างานที่ไม่สามารถลอกเลียนแบบได้นั้น ถือว่าพนักงานเป็นทุนมนุษย์ (Human Capital) ที่
ก่อให้เกิดการได้เปรียบในการแข่งขันขององค์การ (Barney, 2001) การที่พนักงานใช้ทักษะ 
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ประสบการณ์ และความรู้ในการท างานนั้น ถือว่าพนักงานเป็นทุนที่ส าคัญในการก่อให้เกิดคุณค่า
ทางด้านเศรษฐศาสตร์แก่องค์การโดยทุนมนุษย์เป็นการลงทุนในตัวบุคคล โดยเพิ่มศักยภาพของบุคคล 
เป็นการเพ่ิมคุณค่าต่อผลด าเนินงานขององค์การ (Becker, 2006)  แต่การที่พนักงานจะน าความรู้
ความสามารถออกมาใช้ในการปฏิบัติงานนั้นขึ้นอยู่กับความยินยอมโดยสมัครใจของพนักงาน ที่จะน า
ออกมาใช้ให้เกิดประโยชน์ต่อองค์การ ซึ่งเป็นไปตามทฤษฎี AMO (Guest,1997; Appelbaum et 
al., 2000) โดยทฤษฎี AMO กล่าวว่า ผลิตภาพขององค์การมาจากความสามารถ (Ability) แรงจูงใจ 
(Motivation) และโอกาสในการมีส่วนร่วม (Opportunity) ที่จะได้ใช้ความรู้ความสามารถที่มีอยู่ของ
พนักงานในองค์การ สามารถสร้างความได้เปรียบในการแข่งขัน โดยการพัฒนาความรู้ความสามารถ
แรงจูงใจและการมีส่วนร่วมใน การพัฒนางานซึ่งจะช่วยเพ่ิมผลิตภาพและผลก าไรขององค์การ  

Guest (1997) อธิบายถึงผลลัพธ์ของการบริหารทรัพยากรบุคคลผ่านทฤษฎี AMO นั่นคือ 
เมื่อพนักงานมีความรู้และความสามารถในการท างาน พวกเขาสามารถใช้ในการท างานโดยไม่มี
แรงจูงใจ ตกลงในที่สุด หากพนักงานได้รับโอกาสจากหัวหน้างานและเพ่ือนร่วมงาน ก็จะสามารถใช้
ความรู้ ความสามารถ และแรงจูงใจในการปฏิบัติหน้าที่ให้บรรลุเป้าหมายขององค์การได้ 

Boxall and Purcell (2003) ไดเ้สนอสมมติฐานความสัมพันธ์ระบบการบริหารประสิทธิภาพ
สูงกับผลด าเนินงานขององค์การที่เป็นออกแบบแนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากร์มนุษย์เข้าด้วยกัน
เพ่ือเสริมสร้างความสามารถ แรงจูงใจ และโอกาส ดังภาพประกอบ 2.2  

จากภาพประกอบ 2.2 ผู้วิจัยสามารถอธิบายได้ว่าแนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์
หรือระบบบริหารงานที่มีประสิทธิภาพสูงจะช่วยส่งเสริมให้พนักงานมีทักษะ แรงจูงใจและโอกาสใน
การมีส่วนร่วมในการท างานในองค์การ ซึ่งจะท าให้พนักงานเกิดความอุตสาหะอย่างเต็มใจในการที่จะ
ท างานได้อย่างมีประสิทธิภาพ ท าให้ศักยภาพของพนักงานเพ่ิมเติมและในขณะเดียวกันก็สามารถที่จะ
ปรับปรุงระบบการปฏิบัติงานเพือตอบสนองต่อความพยายามและการมีส่วนร่วมของพนักงานที่
เพ่ิมขึ้น ส่งผลให้ผลการปฏิบัติงานทั้งของพนักงานและผลการปฏิบัติงานขององค์การดีขึ้นในที่สุด 
อย่างไรก็ดี พนักงานยังคงจ าเป็นที่จะต้องได้รับการสนับสนุนจากองค์การอย่างต่อเนื่อง 
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ภาพประกอบ 2.2 สมมติฐานความสัมพันธ์ระหว่างการบริหารประสิทธิภาพสูงกับผลด าเนินงานของ

องค์การ 
ที่มา :  Boxall and  Purcell (2003) 
 

2.2.4 องค์ประกอบของแนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ 
จากการทบทวนวรรณกรรมที่เกี่ยวข้องกับองค์ประกอบของแนวปฏิบัติด้านการ

จัดการทรัพยากรมนุษย์ พบว่ามีนักวิชาการหลายท่านได้ศึกษาแนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากร
มนุษย์และมีองค์ประกอบของการปฏิบัติงานด้านทรัพยากรมนุษย์ที่น ามาใช้ในงานวิจัยมีความ
หลากหลายและแตกต่างกันตามการออกแบบงานวิจัยของแต่ละท่าน โดยผู้วิจัยได้รวบรวมและ
สามารถสรุปองค์ประกอบของแนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ ได้ดงัตารางที ่2.3 
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ตารางที่ 2.3  องค์ประกอบของแนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์จ าแนกตามทฤษฎี AMO   

องค์ประกอบแนวปฏิบัติด้าน 
การจดัการทรัพยากรมนุษย์ 

Agarwala 
(2003) 

Allen 
et al., 
(2003) 

Altarawneh 
and Al-
Killani 
(2010) 

Camps 
and 
Luna 
(2009) 

Cheng-
Hua et 

al., 
(2009) 

Choi 
and 
Lee  

(2013) 

De 
Spiegelaere 

et al.  
(2012) 

Evans 
and 
Davis   
(2005) 

Gavino 
et al., 
(2012) 

Hassan 
et al., 
(2013) 

Karatepe 
(2013) 

Kintana  
et al.,  
(2006) 

Lee 
et al., 
(2012) 

Patipan 
(2012) 

Purcell 
et al.,  
(2003) 

Wang 
and 

Verma 
(2012) 

ความรู้ความสามารถ (Ability)                 
การฝึกอบรม                 
การสรรหาและการคัดเลือก                 

การวางแผนพัฒนางาน                  
การพัฒนาคุณภาพงาน                 

การให้ค าปรึกษา                 
แรงจูงใจ (Motivation)                 
การให้รางวัล                 
ค่าตอบแทน                 
ความมั่นใจในการท างาน                 

การรักษาบุคลากร                 
การประเมินผลการปฏิบัติงาน                 
โอกาสในองค์การ 
(Opportunity) 

                

โอกาสการเติบโตในอาชีพ                 
การติดต่อสือ่สาร                 

การมสี่วนร่วม                 
ทีมบริหารตนเอง                 
การมอบอ านาจ                 

การออกแบบและวิเคราะห์งาน 
ความมีอสิระในการท างาน 
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จากการทบทวนวรรณกรรมที่เกี่ยวข้องดังที่ได้สรุปในตารางที่ 2.2 เกี่ยวกับองค์ประกอบแนว
ปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์จ าแนกตามทฤษฎี AMO  นั้น ท าให้ผู้วิจัยสามารถสรุปได้ว่า 
องค์ประกอบของแนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ที่ผู้วิจัยสนใจจะใช้ศึกษาในงานวิจัยครั้งนี้
จะประกอบด้วยไป แนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ด้านความรู้ความสามารถที่นักวิชาการ
น ามาศึกษามากที่สุด คือ 1) การสรรหาทรัพยากรบุคคลและการคัดเลือกคนเข้าท างาน (Recruiting 
and Selection)  2) การฝึกอบรมและพัฒนา (Training)  ต่อมาด้านแรงจูงใจ แนวปฏิบัติด้านการ
จัดการทรัพยากรมนุษย์ที่นักวิชาการศึกษามากที่สุด คือ 3) ค่าตอบแทน ผลประโยชน์/การให้รางวัล 
(Compensation or Reward Benefit ) 4) การประเมินผลการปฏิบัติงาน 5) ความก้าวหน้าในอาชีพ
และการเลื่อนต าแหน่ง (Career Development and Promotion)  ส าหรับแนวปฏิบัติด้านการ
จัดการทรัพยากรมนุษย์ที่นักวิชาการศึกษามากท่ีสุดส าหรับด้านโอกาสของพนักงานในองค์การ คือ 6) 
การได้รับข้อมูลข่าวสารในองค์การ 7) การมีส่วนร่วมการตัดสินใจ (Participation in Decision 
Making) 8) ทีมบริหารตนเอง (Self-Managed Teams) และ 9) การมีอิสระในการท างาน (Job 
Autonomy) โดยในแต่ละองค์ประกอบของแนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์สามารถ
อธิบายได้ดังต่อนี้ 

 

1) การสรรหาทรัพยากรบุคคลและการคัดเลือกคนเข้าท างาน (Recruiting and 
Selection) 

การคัดเลือกเป็นกระบวนการที่องค์การจะใช้วิธีการและเครื่องมือในการคัดเลือก
ผู้สมัครโดยก าหนดเกณฑ์ในการคัดเลือกและด าเนินกระบวนการคัดเลือกเพ่ือให้ได้พนักงานที่มี
คุณสมบัติและมีความรู้ความสามารถ การจับคู่ทักษะกับต าแหน่งงานว่างและต้องการของพนักงานใน
การท างานเพ่ือให้ได้คนที่ดีและเหมาะสมที่สุด (Werther & Davis, 1996; Mondy, 2012) การ
คัดเลือกพนักงานเป็นกระบวนการที่องค์การใช้เป็นเครื่องมือในการเลือกผู้สมัครให้ได้ตรงตาม
คุณสมบัติของงาน สามารถท าให้งานของตนเองและองค์การประสบความส าเร็จ องค์การที่มีระบบ
การสรรหาคัดเลือกที่ดีจะท าให้ได้พนักงานที่มีคุณภาพและจะส่งผลต่อผลิตภาพขององค์การได้
(Huselid, 1995; Ichnoiwski et al. , 1997) เช่นเดียวกันกับการศึกษาของ Koch & McGreth 
(1996) พบว่า การน านโยบายการจ้างงานที่เข้มข้นขององค์การจะมีความสัมพันธ์ในทางบวกกับผลิต
ภาพแรงงานขององคก์าร งานวิจัยส่วนมากจะน าการคัดเลือกคนเข้าท างานเข้าเป็นส่วนหนึ่งของแนว
ปฏิบัติ ด้ านการจัดการทรัพยากรมนุษย์  (e.g.  Huselid, 1995; McDuffie, 1995; Delery & 
Doty,1996; Youndt et al. , 1996; Guest, 1997; Ichnoiwski et al. , 1997; Pfeffer, 1998; Nai-
Wan Chi & Carol Yeh-Yun Lin, 2010; Fiorito, Bozeman,Young, & Meurs, 2007; Taylor, 
Levy, Boyacigiller, & Beechler, 2008; Mondy & Noe, 2008 quoted in Wu ;Gong, Chang, 
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& Cheung, 2010; Gitell, Seidner, & Wimbush, 2010; Chuang & Liao.  2010; Lin and Lee, 
2010) และหากระดับของทุนมนุษย์ยิ่งสูงขึ้นยิ่งจะส่งผลให้ผลการด าเนินงานโดยรวมขององค์การ
สูงขึ้นด้วยเช่นกัน (Takeuchi et al., 2007) 

 

2) การฝึกอบรบและพัฒนาบุคลากร (Training and Development)    
         การฝึกอบรมและพัฒนา เป็นกระบวนการที่ระบบเพ่ือการปรับปรุงความรู้ ทักษะ 

ทัศนคติ และพฤติกรรมโดยผ่านประสบการณ์การเรียนรู้ ที่จะช่วยบุคลากรที่ปฏิบัติงานหรือร่วมท า
กิจกรรมต่างๆ ให้เกิดประสิทธิภาพและมีประสิทธิผล เพ่ือพัฒนาศักยภาพของพนักงานและตอบสนอง
ความต้องการขององคก์าร (Cascio, 2003.,ธัญญา ผลอนันต์, 2546)  เมื่อองคก์ารคัดเลือกพนักงานที่
เหมาะสมแล้ว องค์การต้องมั่นใจว่าพนักงานเหล่านี้จะสามารถท างานได้ ซึ่งคงไม่ได้แค่เพียงเป็นมือ
อาชีพเท่านั้น แต่จะรวมไปถงึความรู้เกี่ยวกับการมีปฏิสัมพันธ์กับผู้อ่ืนด้วย (Boxall & Purcell, 2003) 
การฝึกอบรมพนักงานถือเป็นแนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยกรมนุษย์ที่ใช้กันอย่างกว้างขวางในกลุ่ม
แนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ (Wrightet al., 2005) มีงานวิจัยหลายงานที่สนับสนุน
ความคิดที่ว่าการฝึกอบรมอย่างทั่วถึงจะส่งผลต่อผลการปฏิบัติงานขององค์การด้วย ยกตัวอย่างเช่น 
McDuffie, 1995; Delery & Doty,1996; Wood, 1996; Guest, 1997, Ichinoiwski et al. , 1997; 
Martin & Romero, 2000; Nai-Wan Chi & Carol Yeh-Yun Lin, 2010; Gong, Chang, & Cheung, 
2010; Chuang & Liao, 2010; Lin and Lee, 2010; Bendickson et al. , 2017; Evans & Davis, 
2005; Pittino et al., 2016)   

 

3) ค่าตอบแทน ผลประโยชน์และความม่ันคง (ComPensation or Reward 
Benefit and Job Security)  

         ค่าตอบแทนพนักงาน หมายถึง ค่าจ้างหรือค่าตอบแทนในรูปแบบต่างๆ ของลูกจ้าง
อันเนื่องมาจากการจ้างงาน มีองค์ประกอบส าคัญสองประการ: สิ่งแรกคือการชดเชยทางการเงินใน
รูปแบบของค่าจ้าง เงินเดือน สิ่งจูงใจ ค่าคอมมิชชั่น และโบนัส แบบฟอร์มผลประโยชน์การชดเชย
ทางอ้อมที่ไม่ใช่ตัวเงินจะคล้ายกับค่าตอบแทนที่เป็นตัวเงิน เช่น การจ่ายเบี้ยประกันชีวิต วันหยุด 
(Dessler, 2010)  การจ่ายเงินกองทุนส ารองเลี้ยงชีพ เป็นต้น 

         Snell & Bohlander (2010)  กล่าวว่า: ค่าตอบแทนพนักงานเป็นการรวมกันของการ
จ่ายเงินและรางวัลส าหรับผลการปฏิบัติงานของพนักงาน ซึ่งรวมถึง ค่าตอบแทนทางตรง เช่น ค่าจ้าง
และเงินเดือน โบนัสตอบแทนค่าคอมมิชชั่น และค่าตอบแทนทางอ้อม เช่น สวัสดิการ อาหารกลางวัน 
สถานที่ท างานที่ดี ด้วยปัจจัยเหล่านี้ คุณภาพและประสิทธิผลของงานสามารถปรับปรุงได้ หาก
องค์การจ่ายค่าตอบแทนและผลประโยชน์ที่น่าดึงดูดใจ และพนักงานพอใจกับสิ่งเหล่านี้ จะเป็น
แรงจูงใจให้ท างานอย่างมีประสิทธิภาพ มีการศึกษาหลายเรื่อง ค่าตอบแทนจะดึงดูดแนวทางการ
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จัดการทรัพยากรมนุษย์ที่ส่พงผลต่อประสิทธิภาพการท างานขององค์การ (e.g. Arthur, 1994; 
Huselid, 1995; MacDuffie, 1995; Delery & Doty, 1996; Nai-Wan Chi & Carol Yeh-Yun Lin, 
2010) โดยได้เน้นการจ่ายค่าตอบแทนที่ดึงดูดตามผลการปฏิบัติงานเป็นตัวพยากรณ์ผลการปฏิบัติงาน
องค์การได้อย่างดี  

 

4) การประเมินผลการปฏิบัติงานตามผลงาน (Performance Appraisal)  
        การประเมินผลการปฏิบัติงาน หมายถึง ระบบในการทบทวน ตรวจสอบและประเมินผลงาน
บุคคลหรือทีมงานที่เกี่ยวข้องกับผลการปฏิบัติงาน  (Mondy, 2012)  พยอม วงศ์สารศรี (2544) ได้
กล่าวไว้ว่า การประเมินพนักงานหมายถึงระบบการประเมินรายบุคคล เนื่องด้วยการปฏิบัติงานตาม
หลักการและวิธีการที่ปราศจากอคติใดๆ ทั้งสิ้น เพ่ือการตัดสินใจ ปรับปรุง ส่งเสริม และพัฒนา
พนักงานให้มีคุณภาพดีขึ้น การประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานเป็นส่วนส าคัญในการช่วยให้
ฝ่ายบริหารสามารถตรวจสอบประสิทธิภาพของพนักงานได้ นอกจากนี้ยังเป็นเครื่องมือส าหรับ
พนักงานในการปรับปรุงและปรับปรุงประสิทธิภาพการท างาน การประเมินประสิทธิภาพการท างานที่
ให้ข้อมูลแก่พนักงาน เพ่ือให้พนักงานทราบเกี่ยวกับผลการประเมินตนเอง จึงเป็นแรงจูงใจที่จะเตือน
พวกเขาถึงสิ่งที่จ าเป็นในการปรับปรุงผลการปฏิบัติงาน การประเมินประสิทธิภาพสามารถใช้เป็น
เครื่องมือในการตัดสินใจด้านการบริหาร เช่น การเลื่อนต าแหน่ง  ลดขั้น  และการจ่ายค่าตอบแทน 
ดังนั้น การประเมินผลการปฏิบัติงานจึงสามารถจูงใจพนักงานให้พัฒนาตนเองอย่างสม่ าเสมอ ซึ่ง
ส่งผลต่อการปฏิบัติงานขององค์การในที่สุด การประเมินผลการปฏิบัติงาน เป็นประจ าจะน าไปสู่ความ
มุ่งมั่นของพนักงานต่อองค์การและเพ่ิมประสิทธิภาพการท างานขององค์การในท้ายที่สุด (Brown & 
Benson, 2003) ร่วมเป็นส่วนหนึ่งของแนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ที่ส่งผลต่อ
ประสิทธิภาพขององค์การ (e.g. Huselid, 1995; Youndt et al.,1996; Guest, 1997; Cakar, Bitici, 
& MacBryde, 2003 quoted in Wu; Chuang & Liao, 2010; Nai-Wan Chi & Carol Yeh-Yun 
Lin, 2010; Lin and Lee, 2010) 
 

5) ความก้าวหน้าในอาชีพและการเลื่อนต าแหน่ง (Career Development and 
Promotion)   

การส่งเสริมความก้าวหน้าและการพัฒนาในอาชีพ  หมายถึง การที่บุคลากรได้รับการ
เลื่อนต าแหน่งงานที่สูงขึ้น จะขยายขอบเขตความรับผิดชอบของพนักงานในต าแหน่งที่สูงขึ้น การมี
ระดับรายได้และค่าตอบแทนที่ดีขึ้นเพ่ือส่งเสริมการพัฒนาอาชีพ การส่งเสริมพนักงานภายในคือสิ่งที่
ส่งเสริมให้พนักงานมีแรงจูงใจและคงอยู่ ในองค์กรเพ่ือช่วยให้องค์ก ารประสบความส าเร็จ 
(Guest,1997)  อีกทั้ง Miller & Wheeler (1992) พบว่า การขาดคุณค่าของงานหรือการขาดโอกาส
ในการเลื่อนต าแหน่งสามารถน าไปสู่การขาดแรงจูงใจของพนักงานซึ่งส่งผลเสียต่อประสิทธิภาพการ
ท างาน ในขณะเดียวกัน การลาออกครั้งสุดท้ายยังสะท้อนให้เห็นถึงความรู้สึกเป็นธรรมต่อองค์ก าร
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ของพนักงาน นั่นคือ คุณค่าของพนักงานต่อองค์การ ดังนั้น องค์การจึงควรให้ความส าคัญกับคุณค่า
ของพนักงานด้วย (Pfeffer, 1998)  มีนักวิจัยหลายท่านได้ศึกษาโดยน าการส่งเสริมความก้าวหน้าใน
หน้าที่เข้ามาเป็นส่วนหนึ่งในวิธีปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ซึ่งส่งผลการปฏิบัติงานของ
องค์การ (e.g. Huselid, 1995; Delery & Doty, 1996; Guest, 1997; Nai-Wan Chi & Carol Yeh-
Yun Lin, 2010; Gong, Chang, & Cheung, 2010; Gavino et al., 2012) 

 

6) การมีส่วนร่วมในการตัดสินใจ (Participation in Decision Making) 
          การมีส่วนร่วมของพนักงาน หมายถึง ขอบเขตบุคคลใดที่มีล าดับชั้นไม่เท่ากันมีส่วน
ร่วมอย่างแข็งขันในกระบวนการตัดสินใจขององค์การ(Locke & Schweiger, 1979; Wagner, 1994) 
การมีส่วนร่วมในการตัดสินใจสามารถสร้างผลประโยชน์ที่ส าคัญให้กับคนงานเช่นการมีส่วนร่วมของ
พนักงานความพึงพอใจในงานของพนักงานการปฏิบัติงานของพนักงานพนักงานทัศนคติและรวมถึง
ความยืดหยุ่นและความเป็นอิสระ (Arthur, 1994; Bowen & Ostroff, 2004; Cordery, Mueller, & 
Smith, 1991; Mark A Huselid et al., 1997; LPeak & Snell, 1999) 
 

7) การสื่อสารในองค์การ (Communication and Information Sharing)  
การสื่อสารในองค์การ คือ กระบวนการถ่ายทอดส่งถ่ายโอนความหมายของสาร ไม่ว่า

จะเป็นข้อมูลต่างๆ และแนวคิดต่างๆ จากคนหนึ่งไปยังอีกคนหนึ่งแล้วผู้ที่ได้รับสารต้องมีความเข้าใจ
สารที่ได้รับตามเจตนาของผู้ส่งสาร ซึ่งการสื่อสารในองค์การอาจจะเป็นในรูปแบบ การส่งจากผู้บริหาร
สู่ระดับที่ต่ ากว่าการส่งจากระดับล่างไปยังระดับที่สูงกว่า การสื่อสารข้ามแผนกที่อยู่ในองค์การ
เดียวกัน และการสื่อสารต่างหน่วยงาน เพ่ือให้เกิดความเข้าใจที่ตรงกันและสามารถน าไปปฏิบัติหรือ
แก้ไขปัญหาในงานได้อย่างถูกต้อง (Koulikoff-Souviron and Harrison 2010) 

 

8) ทีมบริหารตนเอง (Self - Managed Teams)  
 ทีมบริหารตนเอง หมายถึง ทีมที่สมาชิกทุกคนมีความรับผิดชอบอย่างแท้จริงต่อการ

ด าเนินงานทุกด้าน เป็นอิสระจากการจัดการ ซึ่งสมาชิกมักจะปฏิบัติหน้าที่ ทีมที่บริหารจัดการตนเอง
มีการแบ่งหน้าที่ความรับผิดชอบเพ่ือให้สามารถเลือกสมาชิ กในทีมได้ และสามารถให้สมาชิก
ตรวจสอบการมีส่วนร่วมของกันและกันและส่งเสริมให้ทีมบริหารตนเองทั่วทั้งองค์กร(Bendickson et 
al., 2017; Evans & David, 2548; Pittino et al., 2016) ทีมสามารถให้ประโยชน์ในรูปแบบต่างๆ 
ส าหรับตัวอย่างเช่น Gibson et al. (2007) แสดงให้เห็นว่าการปฏิบัติที่เป็นทีมมีความส าคัญคุณภาพ
ที่คาดการณ์ไว้ การมอบหมายงานให้ทีมที่จัดการตนเองไม่เพียงแต่เป็นการให้อ านาจให้แก่ทีมเท่านั้น
แต่ยังเป็นการเพ่ิมขีดความสามารถของพนักงาน และเปิดโอกาสให้พนักงานได้แสดงความคิดริเริ่มและ
พนักงานบรรลุผลตามเป้าหมาย และสามารถพัฒนาตนเอง (Heimovics, Herman, & Coughlin, 
1993) 
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9) ความมีอิสระในงาน (Job Autonomy)  
                   ความมีอิสระในงาน หมายถึง การให้อิสระแก่พนักงานในการก าหนดรายการหรือ
ตารางทีก่ารท างานและการจัดการนั้น หรือในทางกลับกันอาจจะเป็นงานที่ต้องท าตามคู่มือ หรือค าสั่ง
เท่านั้น เป็นการรับรู้ของพนักงานต่อแนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ในเรื่องความมีอิสระ
ในงานว่าพนักงานสามารถสร้างกระบวนการท างานที่จะก่อให้เกิดความมีอิสระในการท างาน (Purcell 
et al. , 2003) ซึ่งผลงานวิจัยของ Purcell และคณะ (2003) ได้แบ่งวิธีปฏิบัติด้านการจัดการ
ทรัพยากรมนุษยต์อ้างอิงตามทฤษฎี AMO และเนื่องจากความท้าทายและความมีอิสระในงาน พบผล
จากงานวิจัยก่อนหน้าว่ามีอิทธิพลต่อพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างานอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติ 
(Shipton et al., 2006a; Jimenez and Sanz, 2008)  

ดังนั้น ผู้วิจัยไดส้รุปองค์ประกอบของแนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์เพ่ือ
ใช้ในการศึกษาในงานวิจัยครั้งนี้ ได้ตามตารางที่ 2.4 

 

ตารางที ่2.4 องค์ประกอบของแนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ 
ประเภทของแนวปฏบิัตดิ้าน 
การจัดการทรัพยากรมนุษย ์

ค าอธิบาย ตัวอย่าง 

1. การสรรหาและคัดเลือก ขั้นตอนที่ใช้ในการประเมินที่เกี่ยวข้อง
ความรู้ทักษะและ 
ความสามารถในการท างานและพอดี
กับองค์การ 

 การคัดเลือก / การวางแผนการคัดเลือก
กระบวนการและการจัดหาพนักงาน 

 การประเมินด้านเทคนิคและความสัมพนัธ์ระหวา่ง
บุคคล ทักษะทัศนคติและ / หรือบุคลิกภาพ 

 ผูส้มัครเหมาะสมกับทีมและองค์การ 

 เกณฑ์การคัดเลือกเฉพาะขึ้นอยูก่ับกลยทุธ์ของ
องค์การ 

 การจ้างหวักะทหิรืออัตราสว่นการเลือกต่ า 
2. การมีส่วนร่วมในการ

ตัดสินใจ 
เพิ่มขีดความสามารถให้กับพนักงาน
ผ่านความรับผิดชอบที่มากขึ้นและ
เข้าถึงทรัพยากร 

 งานที่ก าหนดน้อยลง 

 อ านาจในการตัดสินใจ 

 การมีส่วนร่วมของพนักงาน 

 การจัดการแบบมีส่วนรว่ม 

 การแก้ปญัหา 
3. การฝึกอบรมและการ

พัฒนา 
โปรแกรมที่เป็นทางการเป็น 
พัฒนาทักษะความรู้และความสามารถ 

 ฝึกอบรมเพื่อพัฒนาอาชีพ 

 คนงานอายุน้อยเรียนรู้จากสิ่งต่าง ๆ มากขึ้นเพื่อน
ร่วมงานที่มีประสบการณ์ 

 การฝึกอบรมทกัษะเฉพาะของ บริษัท 

 การใช้การฝึกอบรมเพื่อปรับปรุงประสิทธิภาพ 

 ความกวา้งขวางในการฝึกอบรม 
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ประเภทของแนวปฏบิัตดิ้าน 
การจัดการทรัพยากรมนุษย ์

ค าอธิบาย ตัวอย่าง 

4. การสื่อสารและการ
แบ่งปันข้อมูล 

เปิดการสื่อสารในแนวตั้งและแนวนอน
ช่องทางที่ให้การเข้าถึงข้อมูลและ
โอกาสในการแสดงออกมุมมอง 

 ค าอธิบายกลยุทธ์ทางธุรกิจ 

 โปรแกรมแบ่งปันขอ้มูลอยา่งเป็นทางการ 

 จัดหาพนกังานด้วยกลยุทธ์ข้อมูลทางธุรกิจ 

 พนักงานได้รับผลการปฏิบัติงานที่มั่นคง 

 การป้อนขอ้มูลและข้อเสนอแนะของพนกังาน 
5. ค่าตอบแทน รางวัลมอบให้พนักงานตาม 

หน้าที่การงานคุณภาพและงาน
ประสิทธิภาพ 

    ก าไร / ก าไรแบ่งปันความเป็นเจา้ของของ    
   พนกังาน  จ่ายค่าจา้งที่แข่งขันได้ 

 ค่าตอบแทนจูงใจ 

 ความสามารถในการจ่ายเงินภายนอก / การแข่งขัน 

 จ่ายส าหรับประสิทธภิาพ 

 การประเมินอยา่งเป็นทางการส าหรับการจ่ายเงิน 
6.การประเมินผลงาน การวัดและปรับปรุงรายบุคคลและทีม

ประสทิธิภาพโดยการจัดต าแหน่ง
รายบุคคลและทีม 
ประสิทธิภาพด้วยกลยุทธ์ขององค์การ 

 การประเมินตามวัตถปุระสงค์และอัตนัย
ประสิทธิภาพ 

 การจัดการวัตถุประสงค์ที่เชื่อมโยงกับองค์การกล
ยุทธ์และอื่น ๆ 

 ข้อเสนอแนะเกีย่วกบัประสิทธภิาพ 

 การประเมินตามเป้าหมายเชิงกลยุทธ์หรือทีม 
    ประเมินพัฒนาการ / ศักยภาพ 

7.การพัฒนาอาชพีและการปรับ
เล่ือนต าแหน่ง 

โอกาสและวิธีการโดยที่พนักงาน
สามารถท าได้ 
เล่ือนขึ้นไประดับที่สูงขึ้น 
ต าแหน่งภายในองค์การ 

 เส้นทางอาชีพและการเลื่อนต าแหน่งงาน 

 โปรโมชั่นจากภายใน 

 การวางแผนอาชีพ 

 การส่งเสริมอย่างเป็นกลางบนพื้นฐานของความดี
การวางแผน 

   โอกาสในการส่งเสริมการขาย 
8.ทีมบริหารตนเอง การกระจายอ านาจลงโดยการอนุญาต

อ านาจหน้าที่และความรับผิดชอบตาม
โครงสร้างทีม 

 โปรแกรมการมีส่วนร่วมของพนักงาน 

 ท างานเป็นทีมและมีอ านาจในการตัดสินใจ 

 การใช้งานทีมอยา่งกว้างขวางตลอดทั้งองค์การ 
 

9.การมีอิสระในการท างาน การให้อิสระแก่พนักงานในการก าหนด
รายการหรือตารางทีก่ารท างานและ
การจัดการนั้น 

 การให้อิสระแก่พนักงานในการก าหนดตารางทีง่าน 

 จัดท าคู่มือที่ง่ายในการท างาน 

 ปล่อยให้พนกังานสร้างกระบวนการท างานด้วย
ตัวเอง 

ที่มา : ปรับปรุงมาจาก Evans and Davis (2005) ; Bendickson et al. (2017) ; Pittino et al. 
(2016); Posthuma et al. (2013); Chumpong and Potipiroon(2019)  
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จากการทบทวนแนวคิดและทฤษฎีแนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ พบว่ามีความ
คล้ายคลึงกันแต่มีความแตกต่างในรายละเอียดการจัดกลุ่มของกระบวนการบริหาร ทรัพยากรมนุษย์ 
ดังนั้น ผู้วิจัยจึงสามารถสรุปได้ว่า แนวคิดและทฤษฎีแนวปฏิบัติด้านการจัดการ ทรัพยากรมนุษย์
ส าหรับพนักงานในอุตสาหกรรมโทรคมนาคมของประเทศไทยจะส่งผลต่อพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมใน
การท างานประกอบด้วย 9 ด้าน ได้แก่ การสรรหาและคัดเลือกพนักงาน  การฝึกอบรมและพัฒนา 
การให้รางวัล การประเมินผลการปฏิบัติงาน ความก้าวหน้าในอาชีพและการเลื่อนต าแหน่ง การได้รับ
ข้อมูลข่าวสารในองค์การ การมีส่วนร่วมการตัดสินใจ  ทีมบริหารตนเอง และการมีอิสระในการท างาน   

 
2.2.5 งานวิจัยที่เกี่ยวข้องในความสัมพันธ์ระหว่างแนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากร

มนุษย์กับพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างาน 
ในส่วนนี้ ผู้วิจัยได้ทบทวนวรรณกรรมที่เกี่ยวข้องในความสัมพันธ์ระหว่างแนวปฏิบัติด้านการ

จัดการทรัพยากรมนุษย์กับพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างาน พร้อมทั้งศึกษาบทบาทอิทธิพลของ
ตัวแปรส่งผ่านในความสัมพันธ์ระหว่างแนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์กับพฤติกรรมสร้าง
นวัตกรรมในการท างานดังแสดงในตารางที ่2.5  
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ตารางที ่2.5 การทบทวนวรรณกรรมความสัมพันธ์ระหว่างแนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์กับพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างาน 
ผู้แต่ง( ปี)     วารสาร          ชื่องานวิจยั แนวคิด / ทฤษฎี แนวปฏิบัติด้าน HRM IWB ตัวอย่าง วิจัยวธิ ี ผลการวิจยั  

Abstein and 
Spieth (2014 ) 

 

Creativity and 
Innovation 
Management 

 

การส ารวจด้าน HRM 
Meta – ที่ส่งเสรมิพฤตกิรรม
สร้างนวตักรรมในการท างาน
ของพนกังาน ทีจ่ะเพิม่ความ
ขัดแย้งในชีวติการท างาน 

ทฤษฎีการประเมนิ
ความรู้ความเขา้ใจ 
การมสี่วนร่วม 

 

ความมีอสิระ หนึ่ง 
มิติ 
 

21 บริษัท ในเยอรมน ี
 

กึ่ง- โครงสร้าง 
การสมัภาษณ ์
(การวิเคราะห์เชิง
คุณภาพ) 

 

การมีอิสระในการท างานของพนักงานมี
อิทธิพลทางตรงเชิงบวกต่อ IWB และ
สามารถ เพิ่ ม ผลการปฎิ บั ติ ง าน เชิ ง
นวัตกรรมโดยผ่านการมีส่วนร่วมและ
ทฤษฎีการประเมินความรู้และความเข้าใจ 

Battistelli et al, 
( 2011 ) 

 

EuroPEan Journal 
of Work and 
Organizational 
Psychology 

 

ผลสะทอ้นกลับของงาน 
การมอีิสระในงานใน
ความสัมพนัธ์ระหว่างการ
ต่อต้านต่อการเปลี่ยนแปลง
และ 
พฤติกรรมสร้างนวัตกรรมใน
การท างาน  

มุมมองคุณลักษณะ  
 

ผลสะทอ้นกลับของงาน  
การมอีิสระในการท างาน 
 

 

หนึ่ง 
มิติ 
 

มหาวิทยาลัย 1 แห่ง  
ในฟลอเรนซ์ 
พนักงาน 270 
คน 

 

การส ารวจ 
 

การมีอิสระในการท างานไม่ได้ เป็นตัว
ก ากับในความสัมพันธ์ระหว่างการต่อต้าน
ต่อการเปลี่ยนแปลงและ IWB และในทาง
ตรงกันข้าม ผลสะท้อนกลับที่เฉียบคมจะ
เป็นตัวก ากับความสัมพันธ์ระหว่างการ
ต่อต้านต่อการเปลี่ยนแปลงและ IWB ( ผล
สะท้อนกลับของงานที่ สู งจะน า ไปสู่
ความสัมพันธ์เชิงบวกระหว่างการต่อต้าน
ต่อการเปลี่ยนแปลงและ IWB) 

Bommer and 
Jalajas (1999 ) 

 

R&D Management 
 

ภัยคุกคามของการลดขนาด
องค์การต่อแนวโนม้เชิง
นวัตกรรมของผู้เชี่ยวชาญด้าน
การวจิัยและพัฒนา ( R & D ) 

ภัยคุกคาม- แบบจ าลอง
ความเขม้งวด 

 

ความไม่มั่นคงในงาน  
 

สองมิต ิ
 

พนักงาน R&D จ านวน 
150 คน จากบริษัทที่
แตกต่างกนัจ านว15 
บริษัท 

การส ารวจ 
 

ความไม่มั่นคงในงานส่งผลเชิงลบอย่างมี
นัยส าคัญทางสถิติต่อความเต็มใจที่จะรับ
ความเสี่ยงและในขณะเดียวกันก็ส่งผลเขิง
ลบกับความเต็มใจที่จะให้ค าแนะน า 

Bysted and 
Hansen ( 2015 ) 

 

Public Management 
Review 

การเปรียบเทียบพฤตกิรรม
สร้างนวตักรรมในการท างาน
ระหว่างพนักงานภาครฐัและ
เอกชน 

วัฒนธรรมความเสี่ยง 
ของนวัตกรรม 
การสนับสนนุจาก  

รางวัล (ความคาดหวังที่
ชัดเจน) 
การมอีิสระในการท างาน 

หนึ่ง 
มิติ 
 

พนักงาน 8,310 คน 
จากเดนมารก์ 
นอร์เวย์ สวเีดน 

การส ารวจ 
 

 การมีอิสระในงานมอีิทธิพลทางตรงเชิง
บวกต่อIWB ของพนกังาน ซ่ึงไม่พบความ
แตกต่างระหว่างพนกังานภาคเอกชนและ
ภาครัฐ  
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ผู้แต่ง( ปี)     วารสาร          ชื่องานวิจยั แนวคิด / ทฤษฎี แนวปฏิบัติด้าน HRM IWB ตัวอย่าง วิจัยวธิ ี ผลการวิจยั  

  องค์การ/ บรรยากาศ   
ส่งเสริมนวัตกรรม) 
 ประเภทของกลุม่ 
 แรงจูงใจทีแ่ทจ้ริง 

   ส่วนผลการปฏิบัติงานเขิงนวัตกรรมและ
การให้รางวัล มีอิทธิพลทางลบต่อ IWB 
โดยความสัมพันธ์นี้เห็นได้ชัดเจนในกลุ่ม
พนักงานองค์การภาครัฐ 

Bysted and 
JesPErsen 
( 2014 ) 

 

Public Management 
Review 
 

การส ารวจกลไกด้านการ
บริหารจัดการที่มอีิทธิพลต่อ
พฤติกรรมสร้างนวัตกรรมใน
การท างาน : การเปรียบเทียบ
ระหว่างพนักงานภครฐัและ
ภาคเอกชน  

  

ประเภทของกลุ่ม
แรงจูงใจทีแ่ทจ้ริง 

 

การให้รางวัล 
การมอีิสระในการท างาน 
การพัฒนาความรู้
ความสามารถ 
 
 

 

สอง 
มิติ 

 

พนักงาน 8,310 คน 
จากเดนมารก์ 
นอร์เวย์ สวเีดน 

 

การส ารวจ 
 

การมีอิสระในการท างานมีอิทธิพล
ทางตรงเชิงบวกอย่างมีนัยส าคัญทาง
สถิติกับ IWB โดยไม่ค านึงถึงประเภท
ข อ งอ งค์ ก า ร  ส่ ว น ก า ร พัฒนาขี ด
ความสามารถ มีความสัมพันธ์เชิงบวก
อย่างมีนัยส าคัญกับ IWB โดยประเภท
ขององค์การเป็นตัวแปรก ากับในความ
ความสั มพั น ธ์ นี้   ก า ร ใ ห้ ร า ง วั ล มี
ความสัมพันธ์เชิงลบต่อ IIWB อย่างไรก็
ตาม ในกลุ่มพนักงานองค์การภาครัฐ 
พบว่า การให้รางวัลจะส่งผลเชิงบวก 
เมื่อต้องการให้พนักงานแสดง IWB 

Chang  et al, 
(2013) 

 

Journal of Applied 
Social Psychology 
 

สัญญาใจและพฤตกิรรม
สร้างนวตักรรมในการท างาน 
: การวิเคราะห์เสน้ทางการ
ก ากับด้วยการมีส่วนร่วมใน
งานและทรัพยากรที่เอื้อตอ่
งาน  

พันธะสญัญา 
ธุรกรรม 
และความสมัพันธ ์
มุมมองด้านนวัตกรรม
ด้านสังคม 

ผลสะทอ้นจากหัวหน้า
งาน 
 
  

หนึ่ง 
มิติ 
 

พนักงาน 267 คนและ
หัวหน้างน 30 คน ใน
บริษัท เทคโนโลยี ใน
ไต้หวัน 

การส ารวจ 
 

การมี ส่ ว นร่ วม ในง าน เ ป็นตั วแปร
คั่นกลางในความสัมพันธ์ระหว่างพันธะ
สัญญาและ IWB และผลสะท้อนกลับ
จากหัวหน้างานเป็นตัวแปรก ากับใน
ความสัมพันธ์ 
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ผู้แต่ง( ปี)     วารสาร          ชื่องานวิจยั แนวคิด / ทฤษฎี แนวปฏิบัติด้าน HRM IWB ตัวอย่าง วิจัยวธิ ี ผลการวิจยั  

De Jong et al . 

( 2015 ) 

  

Entrepreneurship 
Theory and 
Practice 

พฤติกรรมของ

ผู้ประกอบการในองค์การ : 

การออกแบบงานมี

ผลกระทบหรอืไม่  

ไม่ได้กล่าวถึง 

  

การมอีิสระ 

ความหลากหลายของงาน

อิสระ 

 

  

หนึ่งมิต ิ

  

พนักงาน 179 คน 
จากบริษัท Dutch 1 
องค์การ 
 

การส ารวจครั้ง
แรกพนกังาน 
179 คน 
การส ารวจครั้ง
ที่สองในสามปี 
ต่อมา 93 คน 

การมีอิสระเพิ่มการรับรู้การควบคุม
สภาพแวดล้อมการท างานซึ่งจะช่วยเพิ่ม
แรงจูงใจและความเต็มใจที่จะมีส่วนร่วม
ในพฤติกรรมของผู้ประกอบการ ส่วน
ความหลากหลายงานไม่พบว่าจะข่วย
เสริมสร้างพฤติกรรมของผู้ประกอบการ 
อาจเป็นเพราะการรับรู้  ว่าเป็นการ
ท างานเพิ่ม แทนการรับรู้ว่างานนั้นต้อง
ใช้การตัดสินใจ 

De Spiegelaere 
et al .( 2012 ) 
  

Journal of 
Entrepreneurship, 
Management and 
Innovation 
 

  กลุ่มอาชีพแรงจูงใจที่
แท้จริง 
 
  

- ความมอีิสระ 
- งานประจ า 
- เวลากดดนั 
- เนือ้หางานที่ไม่มัน่คง  
- โอกาสในการเรียนรู ้
 
  

หนึ่งมิต ิ
  

พนักงาน 893 คน 
จาก 17 บริษัท 
ในเบลเยียม 
  

การส ารวจ 
  

ความเป็นอิสระน าไปสู่ผลการปฏิบัติงาน
ที่ดีของพนักงาน( IWB ) การจัดระเบียบ
งานมีความสัมพันธ์ เชิงบวกกับ IWB 
ส าหรับพนักงานที่ท างานในออฟฟิต แต่
ส่งผลทางลบต่อพนักงานที่ไม่ได้ท างาน
ในออฟฟิต ส่วนงานประจ าจะส่งผล
กระทบเชิงลบต่อพนักงานที่ท างานใน 
อ อ ฟ ฟิ ต  แ ล ะ ยั ง ส่ ง ผ ล ก ร ะ ท บ
ค่อนข้างมากต่อพนักงานที่ไม่ได้ท าใน
ออฟฟิตด้วย ความรู้สึกไม่มั่นคงในงาน
ส่งผลทางบวกต่อ IWB ส าหรับพนักงาน
ที่ท างานในออฟฟิต และส่งผลกระทบ
ทางลบอย่างมาก ส าหรับพนักงานที่
ไม่ได้ท างานในออฟฟิต ความกดดันเรื่อง
เวลาไม่ส่งผลต่อ IWB อย่างมีนัยส าคัญ
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ทางสถิติ  และไม่มีความแตกต่างกัน
ระหว่างพนักงานที่ท างานในออฟฟิต
และพนักงานที่ไม่ได้ท างานในออฟฟิต 
และพบว่ า  โอกาสในการ เ รี ยนรู้ มี
ความสัมพันธ์เชิงบวกอย่างมีนัยส าคัญ
ทางสถิติกับ IWB และกลุ่มอาชีพเป็นสิ่ง
ที่ส าคัญ 

Dorenbosch 
et all, (2005) 

Creativity and 
Innovation 
management 
 

งานที่มวีัตกรรม: ผลกระทบ
ของการออกแบบงานและ
การจดัการทรัพยากรมนุษย์
ผ่านความเป้นเจ้าของ
ผลผลิต 
  

  การฝกึอบรมและ 
การพัฒนา 
multifunctionality 
ผลสะทอ้นกลับ 
การให้รางวัล 

สองมิต ิ
  

พนักงาน 132 คน 
ขององคก์ารภาครฐั
ของ Dutch 
  
  

การส ารวจ 
 

multifunctionality มีความสัมพันธ์เชิง
บวกอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติกับ IWB  
โดยรวมเช่นเดียวกับขั้นตอนที่มุ่งเน้น
การน าไปใช้ แต่ไม่ส่งผลกระทบเชิงบวก
อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติกับตัวแปรที่
มุ่งเน้นด้านความคิดสร้างสรรค์ 

Fernandez and 
Moldogaziev 
(2012) 
  

Public 
Administration 
Review 
 

การเสริมสร้างพลังอ านาจ
ของพนกังาน ทัศนคติของ
พนักงานและผลการ
ปฏิบัติงานของ
พนักงาน: การทดสอบ 
รูปแบบเชิงสาเหต ุ

ความพึงพอใจในงาน 
  

การให้รางวัล 
การฝกึอบรมและ 
การพัฒนา 
การเสริมสร้างพลัง
อ านาจ  

หนึ่งมิติ  พนักงานของรฐับาล
กลางสหรฐั จ านวน
197,446 
คน 
  

การส ารวจ 
 

ก า ร เ ส ริ ม ส ร้ า ง พ ลั ง อ า น า จ มี
ความสัมพันธ์เชิงบวกต่อ IWB อย่างมี
นัยส าคัญทางสถิติ โดยที่การเสริมสร้าง
พลังอ านาจอาจจะเพิ่มความพึงพอใจใน
งาน และช่วยส่งเสริม ปรับปรุง IWB ได้ 

Janssen (2000) 
  

Journal of 
Occupational and 
Organizational 
Psychology 

ความต้องการในงาน : การ
รับรู้ถึงการไดร้ับผลตอบแทน
ที่ยุติธรรม และ IWB 
  

ทฤษฎีการแลกเปลี่ยน
ทางสังคม 
  

ความพยายามตอบแทน
ความต้องการงานที่เป็น
ธรรม 
  

หนึ่งมิต ิ
  

พนักงาน 170 คน 
จาก 1 องค์การของ
Dutch  
(แผนกอาหาร) 

การส ารวจ 
  

ความต้องการงานมีความสัมพันธ์เชิง
บวกอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติกับ IWB 
เมื่อพนักงานรับรู้ว่าความพยายามของ
พวกเขาได้รับผลตอบแทนที่เป็นธรรม 
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Janssen (2005) 
  
 

Journal of 
Occupational and 
Organizational 
Psychology 

ผลกระทบรว่มกันของการ 
รับรู้อทิธิพลและการ
สนับสนุนของหัวหน้างานต่อ
พฤติกรรมที่เป็นนวตักรรม
ใหม่ของพนกังาน 

การสนับสนนุ
ผู้บังคับบัญชา 
แนวทางสังคม
การเมือง 

การรับรู้การได้รับอิทธิพล 
  

หนึ่งมิติ  พนักงาน 170 คน 
จากบริษัท Dutch 1 
แห่ง 
 

การส ารวจ 
 

การรับรู้การได้รับอิทธิพลมี
ความสัมพนัธ์เชิงบวกอย่างมีนัยส าคัญ
ทางสถิตกิับ IWB และการสนับสนุนของ
หัวหน้างาน ซึงท าหน้าที่เป็นตัวแปร
ก ากับในความสัมพนัธน์ี ้

Knol and Van 
Linge ( 2009 ) 
  

Journal of 
Advanced Nursing 
 

พฤติกรรมสร้างนวัตกรรมใน
การท างาน :  การศกึษา
ผลกระทบของการเสริมสร้าง
พลังอ านาจเชิงโครงสร้าง
และเชิงจิตวทิยากของ
พยาบาล 
 
 
  

ทฤษฎีการไกลเ่กลี่ย
ทางปัญญา 
  

แนวทางการเสริมสร้าง
พลังอ านาจ 
ผลสะทอ้นกลับ 
โอกาสและ 
ข้อมูล 
  

หนึ่งมิต ิ
  

พยาบาลที่ขึ้นทะเบียน 
519 คนใน 
เนเธอร์แลนด ์
  

การส ารวจ 
 

ทั้ ง การ เสริ มสร้ า งพลั ง อ านาจ เ ชิ ง
โครงสร้าง (SE)  และการเสริมพลัง
อ านาจเชิงจิตวิทยาก (PE) ส่งผลกระทบ
เชิงบวกอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติต่อ 
IWB PE เ ป็ น ตั ว แ ป ร คั่ น ก ล า ง
ความสัมพันธ์ระหว่าง SE และ IWB 
อธิบายโดยทฤษฎีการไกล่เกลี่ยทาง
ปัญญา อีกทั้ง ผลสะท้อนกลับซ่ึงเป็น
ส่วนหนึ่ งของ SE นั้น ส่งผลกระทบ
ทางตรงเชิงบวกอย่างมีนัยส าคัญต่อ 
IWB  การได้รับข้อมูลซ่ึงเป็นส่วนหนึ่ง
ของ SE ส่งผลกระทบทางตรงเชิงบวก
อย่างมีนัยส าคัญต่อ IWB   

Lu et al . ( 2012 ) 
  

Journal of Applied 
Social Psychology 
 

การวางเป้าหมายและ
ประสิทธภิาพด้านนวัตกรรม: 
บทบาทขอตัวแปรคั่นกลาง
ของการแบ่งปันความรู้และ
การได้รับอิสระ 
  

การวางแนวเป้าหมาย
การเรียนรู้ ( LGO )   

การรับรู้การมอีิสระใน
การท างาน 
  

หนึ่งมิต ิ
  

นักศกึษา MBA ภาค
พิเศษ จ านวน 
248 คน 
จากมหาวิทยาลัยใน
ประเทศจีนซ่ึงท างาน 
Part time ในบริษัท 
ต่างๆ 

ส ารวจ 
 

การรับรู้การมีอิสระในการท างานไม่ได้
เป็นตัวแปรคั่นกลางในความสัมพันธ์
ระหว่าง การวางเป้าหมายการเรียนรู้ 
( LGO ) และ IWB 
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Marane ( 2012 ) 
  

EuroPEan Journal 
of Social Sciences 

บทบาทตัวแปรคั่นกลางของ
ความไว้ใจในองค์การที่ส่งผล
ต่อการเสริมสร้างพลังอ านาจ
เชิงจิตวทิยาต่อ IWB 

ทฤษฎีการแลกเปลี่ยน
ทางสังคม 
 
 

การเสริมสร้างพลัง 
อ านาจ 

หนึ่งมิต ิ
  

ผู้จัดการ 245 คน 
จากบริษัทผู้ผลิต 
 

ส ารวจ 
 

การเสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจิตวิทยา
( PE ) ส่งผลกระทบเชิงบวกอย่างมี 
นัยส าคัญต่อ IWB; ความไว้วางใจเป็นตัว
แปรคั่นกลางของความสัมพันธ์นี้ 

Messmann and 
Mulder ( 2014 ) 
  

Journal of 
Occupational and 
Organizational 
Psychology 

การคน้พบบทบาทของ
เป้าหมายที่เฉพาะเจาะจงใน
การอ านวยความสะดวก 
ของพฤตกิรรมสร้าง
นวัตกรรมของครอูาชีวศกึษา 

แรงจูงใจภายใน
เกี่ยวกับงาน 
  

การรับรู้ผลกระทบ 
  

สี่มิต ิ
  

ครูอาชีวศกึษา 
239 คนจาก 
วิทยาลัยอาชีวศกึษาใน
เยอรมนั 
  

ส ารวจ 
 

การรับรู้ผลกระทบมีความสัมพันธ์เชิง
บวกกับ IWB; แรงจูงใจภายในเกี่ยวกับ
งานพบว่าเป็นสิ่งส าคัญต่อ  IWB เป็นตัว
แปรคั่นกลางบางส่วนในความสัมพันธ์
ระหว่างระหว่างการรับรู้ผลกระทบและ 
IWB 

Noefer et al . , 
( 2009 ) 
  

Creativity 
Research Journal 
 

มีกิจกรรมให้ท ามากมายจน
ไม่ 
เหลือเวลา: ผลสะทอ้นกลับ
จากหัวหน้างาน 
เป็นตัวก ากับความสัมพนัธ์
ระหว่างทักษะทีหลากหลาย 
ความกดดันด้านเวลาและ 
IWBของพนกังาน 

ทฤษฎีการกระตุน้ 
  

ความหลากหลายของงาน 
ความกดดันด้านเวลาผล
สะท้อนกลับpressure 
feedback 
  

สองมิต ิ
  

พนักงานใน
มหาวิทยาลัย81 คน 
ในเยอรมัน 
  

ส ารวจ 
  

ค ว า ม ห ล า ก ห ล า ย ข อ ง ทั ก ษ ะ ส่ ง
ผลกระทบเชิงบวกอย่างมีนัยส าคัญต่อ
การสร้างความคิดและการน าความคิด
ไปใช้ ผลสะท้อนกลับบของหัวหน้าไม่ได้
เ ป็นตัวแปรก ากับในความสัมพันธ์
ระหว่างความหลากหลายของทักษะ
และการสร้างความคิด มีเพียงการน า
ความคิดไปใช้เท่านั้นที่จะเพิ่มขึ้นหาก
ได้รับผลสะท้อนกลับที่สูง  

Ohly et al . 
( 2006 ) 
  

Journal of 
Organizational 
Behavior 
 

Routinisation, work 
characteristics and their 
relationships with 
creative 

การสนับสนนุจาก
หัวหน้างาน 
ทฤษฎีการกระตุน้
แรงจูงใจภายใน 
  

การควบคุมการท างาน 
ความซับซ้อนของงาน/ 
การท างานที่เป็นกจิวัตร
ประจ าวนั 
ตวามกดดันด้านเวลา 

สองมิต ิ
  

278 พนักงาจาก 
บริษัทชองเยอรมัน 1 
บริษัท 
ซ่ึงเป็นบริษัท

การส ารวจ 
  

การควบคุมงานส่งผลกระทบต่อการ
ท านายพฤติกรรมเชิงสร้างสรรค์และการ
ท างาน เชิ งรุกอย่างมีนัยส าคัญทาง
สถิติ การท างานที่เป็นกิจวัตรประจ าวัน
มีความสัมพันธ์เชิงบวกอย่างมีนัยส าคัญ
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and proactive 
behaviours  

  เทคโนโลยีสูง 
 
  

ทางสถิติ พฤติกรรมเชิงสร้างสรรค์และ
การท างาน เชิ งรุก  ในขณะที่ ความ
ซับซ้อนของงาน มีความสัมพันธ์เชิงบวก
อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติต่อพฤติกรรม
การท างานเชิงรุก แต่ส่งผลต่อพฤตกิรรม
เชิงสร้างสรรค์  ความกดดันด้านเวลา 
ส่ ง ผ ล ก ร ะ ท บ ต่ อ พ ฤ ติ ก ร ร ม เ ชิ ง
สร้างสรรค์  และการท างานเชิงรุก การ
สนับสนุนจากหัวหน้างาน ไม่ได้ส่งผล
กระทบต่อพฤติกรรมเชิงสร้างสรรค์และ
การท างานเชิงรุกอย่างมีนัยส าคัญทาง
สถิติ 

Ong et al, 
( 2003 ) 
  

Technovation 
 

Factors affecting 
individual 
innovation: an 
examination 
within a Japanese 
subsidiary 
in Singapore  

ความเป็นผูน้ า 
การสนับสนนุจาก
องค์การ 
  

งานทีท่้าทาย 
การฝกึอบรมและการ 
พัฒนา 
(โครงสร้างความรู้) 
 
  

สองมิต ิ
  

พนักงาน 190 คน 
ของบริษัทย่อยในญี่ปุ่น 
 
  

การส ารวจ 
  

งานที่ท้ าทายไม่ ส่ งผลต่อการสร้าง
ความคิด หรือการน าความคิด เชิ ง
นวัตกรรมไปใช้อย่างมีนัยส าคัญทาง
สถิ ติ  การฝึ กอบรมและการพัฒนา
(โครงสร้างความรู้) มีความส าคัญในเชิง
บวกที่ส่งผลกระทบต่อการสร้างและการ
น าความคิดเชิงนวัตกรรมไปใช้ ภาวร
ผู้น า ไม่ไดส้่งผลกระทบอย่างมีนัยส าคัญ
ทางสถิติต่อการสร้างความคิดหรือการ
น า ค ว า ม คิ ด เ ชิ ง น วั ต ก ร ร ม ไป ใ ช้  
เ ช่ น เดียวกันกับการสนับสนุนจาก
องค์การ 

67 



70 
 

ผู้แต่ง( ปี)     วารสาร          ชื่องานวิจยั แนวคิด / ทฤษฎี แนวปฏิบัติด้าน HRM IWB ตัวอย่าง วิจัยวธิ ี ผลการวิจยั  

ประทุม และ 
สวัสดิ์สมบูรณ ์
( 2012 ) 
  

Asia Pacific 
Journal of 
Management 
 

การอธิบายปัจจัยที่มีผลต่อ
นวัตกรรมของแต่ละ
บุคคล: กรณขีองสมาชกิกลุม่
ในประเทศไทย 
  

ไม่กล่าวถึง 
  

Training & 
Development การ
จัดการความรู ้
 
  

หนึ่งมิต ิ
  

พนักงาน 1,526 คน 
จาก 138 กลุ่มผู้ผลิต
ใน 19 
จังหวัดภาค
ตะวันออกเฉียงเหนอื
ของประเทศไทย 

การส ารวจ 
  

การจดัการความรู้ม ี
ความสัมพนัธ์เชิงบวกอย่างมีนัยส าคัญ
ทางสถิตกิับ IWB 
  

ประทุม และ 
สวัสดิ์สมบูรณ ์
( 2005 ) 
  

Asia Pacific 
Journal of 
Management 
 

การอธิบายปัจจัยที่มีผลต่อ
นวัตกรรมของแต่ละ
บุคคล: กรณขีองสมาชกิกลุม่
ในประเทศไทย 
  

ไม่กล่าวถึง 
  

Training & 
Development การ
จัดการความรู ้
 
  

หนึ่งมิต ิ
  

พนักงาน 1,526 คน 
จาก 138 กลุ่มผู้ผลิต
ใน 19 
จังหวัดภาค
ตะวันออกเฉียงเหนอื
ของประเทศไทย 

การส ารวจ 
  

การจัดการความรู้มีความสัมพันธ์เชิง
บวกอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติกับ IWB 
  

Ramamoorthy 
et al, ( 2005 ) 
  

Creativity and 
Innovation 
Management 
 

A22 หนึ่ง
ตัว: I22dimension 
  

สัญญาทางจิตวทิยา
พบกับความคาดหวัง
และภาระผูกพนัใน
การ 
สร้างสรรค์สิ่งใหม่ ๆ 
  

การมอีิสระ  
การให้รางวัล 
 
  

หนึ่งมิต ิ
  

พนักงาน 204 คน 
จาก 
องค์การการผลิตใน 
ไอร์แลนด ์
  

การส ารวจ 
  

การมีอิสระในการท างานมีอิทธพล
ท า งต ร ง ต่ อ  IWB อี ก ทั้ ง มี อิ ท ธิ พล
ท า ง อ้ อ ม ผ่ าน ภา ร ะหน้ า ที่ ใ นก าร
สร้างสรรค์สิ่งใหม่ ๆ  การให้รางวัลมี
อิทธิพลทางตรงเชิงบวกต่อ IWB และยัง
มีอิทธิพลทางอ้อมต่อ IWB ผ่านความ
ค าดหวั ง แ ล ะ ภ า ร ะ ผู ก พั น ในการ
สร้างสรรค์สิ่งใหม่ ๆ 

Sanders et al . 
( 2010 ) 
  

Technology and 
Investment 
 

จะสนับสนุนพฤติกรรมเชิง
นวัตกรรมได้
อย่างไร? บทบาทของ LMX 

การแลกเปลี่ยน
ระหว่างผูน้ าและ
สมาชิกในทีม( LMX )  

พนักงาน 
มีอิทธิพลตอ่รางวัลและ
การไหลของ 

หนึ่งมิต ิ
  

พนักงาน 272 คน 
จาก 1 องค์การ 
ด้านเทคนิคของดัตช์

การส ารวจ 
  

อิทธิพลของความพึงพอใจและบริบท
ของงานมีความสัมพันธ์เชิงบวกต่อ IWB 
การให้รางวัลหลัก มีความสัมพันธ์เชิงลบ
ต่อ  IWB อ ย่างมีนั ยส าคัญทางสถิติ
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และความพึงพอใจตอ่แนว
ปฏิบัติด้านทรพัยากรมนุษยื  
  

ทฤษฎีการแลกเปลี่ยน
ทางสังคม 
 
  

เนื้อหาในการท างาน 
 
  

และ 3 
องค์การ 
  

รางวัลรองไม่ส่งผลกระทบต่อ IWB 
อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติเช่นเดียวกับ
ส าหรับเชิง HR LMX มีความสัมพันธ์เชิง
บวกอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติกับ IWB 
และอิทธิพลรางวัลหลักและบริบทของ
งานเป็นสื่อกลางความสัมพันธ์ระหว่าง 
LMX และ IWB 

Scott and 
Bruce (1994) 
  

Academy of 
Management 
Journal 
 

ตัวก าหนดพฤตกิรรมเชิง
นวัตกรรม: แบบจ าลอง
เส้นทางของนวัตกรรมสว่น
บุคคลในสถานที่ท างาน 
  

สภาพอากาศที่
เอื้ออ านวยต่อบทบาท
ผู้น า LMX 
คาดหวังผลของ 
Pygmalion 
  

งานหลากหลาย 
  

หนึ่งมิต ิ
  

172 พนักงานของ 
บริษัท R&D ใน 
สหรัฐอเมริกา 
  

การส ารวจ 
  

ความหลากหลายของงานไม่ได้เป็นตัว
แปรก ากับในความสัมพนัธ์ระหว่าง
บรรยากาศที่เอือ้อ านวยและ IWB LMX 
และความคาดหวังในบทบาทของผู้น ามี
ความสัมพนัธ์เชิงบวกอย่างมีนัยส าคัญ
ทางสถิตกิับ IWB การสนับสนนุมี
ความสัมพนัธ์เชิงบวกอย่างมีนัยส าคัญ
ทางสถิตกิับ IWB อย่างไรก็ตามการ
จัดหาทรัพยากรมีความเกี่ยวขอ้งกับIWB 
ในเชิงลบ 

Urbach et al, , 
( 2010 ) 
  

Journal of 
Occupational and 
Organizational 
Psychology 
 

การขยาย 
มุมมองการออกแบบงาน
เกี่ยวกับ 
นวัตกรรมของแต่ละ
บุคคล: ส ารวจ 
ผลของการสะทอ้นกลับของ
กลุ่ม 

ไม่กล่าวถึง 
 

การควบคุม 
งานความซับซ้อนของงาน 
  

สองมิต ิ
  

พนักงาน 135 คน 
จาก 
บริษัทซอฟตแ์วร ์
1 แห่งใน 
โปแลนด ์
  

การส ารวจ 
  

การควบคุมงานมีความสัมพนัธเ์ชิงบวก
อย่างมีนัยส าคัญทางสถิตกิับ Ideation 
แต่มีความส าคัญเพียงเล็กน้อยเท่านัน้ที่
เชื่อมโยงกับการน าไปปฏิบัติ ความ
ซับซ้อนของงานไม่ได้ท านายความคิด 
แต่ส่งผลตอ่การน าความคิดไปใช้ในเชิง
บวก 
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Wu et al, ( 2014) 
  

Journal of 
Management 
 

ผู้ที่มีความต้องการทาง
ปัญญาเป็นหนึ่งทีจ่ะ
ก่อให้เกิดพฤติกรรมสร้าง
นวัตกรรมในการท างานของ
แต่ละบุคคล 
 
  

แบบจ าลองบุคลิกภาพ
แบบปฏิสัมพันธ ์
  

ความเป็นอิสระในการ
ท างาน 
ความกดดันด้านเวลา 
  

หนึ่งมิต ิ
  

พนักงาน 179 คน 
ของ บริษัท วจิัย 
และที่ปรึกษา 
ใน 
เนเธอร์แลนด ์

การส ารวจ 
  

ความอิสระในงานและความกดดนัด้าน
เวลาเป็นตัวแปรก ากับในความสัมพันธ์
ระหว่างที่มีความต้องการทางปัญญา
“ และ IWB  ในแงข่องความอิสระใน
การท างานที่ต่ าจะมีความสัมพนัธ์ในเชิง
บวกทีม่ั่นคง หรืออ่อนแอลง  อีกทั้ง
ความกดดันด้านเวลา ผลวจิัยชี้ให้เห็นว่า
ในรูปแบบเดียวกันความกดดันด้านเวลา
ในระดับต่ าจะสร้างความสัมพันธเ์ชิง
บวกอย่างแข็งแกร่งระหว่าง" ผู้ที่
ต้องการทางปัญญากับ IWB 

Zhang and 
Begely ( 2011 ) 
  

The International 
Journal of Human 
Resource 
Management 
 

การรับรู ้
บรรยากาศขององคก์ารการ
ถ่ายทอดความรู ้
และนวัตกรรมใน บริษทั 
วิจัยและพัฒนาของจนี 
  

บริษัท' ประเทศบ้าน
เกิดของบรรยากาศ
องค์การ 
  

เพิ่มขีดความสามารถ 
ของรางวัล 
ความรู ้
ทรัพยากรและ 
ความรู้เกี่ยวกับ 
การถา่ยโอน 
  

หนึ่งมิต ิ
  

พนักงาน 327 คนเป็น 
ชาวจีน 5 คนและ 5 
คน 
บริษัท R&D ของ
สหรัฐฯที่ตั้งอยู่ใน
ประเทศจีน 
  

การส ารวจ 
  

การให้อ านาจจะส่งผลตอ่ความสัมพันธื
เชิงบวกอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติกับ 
IWB ส าหรับกลุ่มคนอเมริกนัทีเ่ป็น
เจ้าของกจิการในประเทศจีน  แต่ไม่ไดม้ี
ความสัมพนัธ์เชิงบวกอย่างมีนัยส าคัญ
ทางสถิติตอ่ IWB ส าหรับเจ้าของกิจการ
ที่เป็นคนจนี ซ่ึงมีนัยว่า วัฒนธรรมเป้น
ตัวแปรก ากับที่เชือ่มโยงความสัมพนัธ์
ระหว่างทรัพยากรความรู้และการ
ถ่ายทอดความรูท้ี่แนบแน่นและมี
ความสัมพนัธ์กับบริษัทที่คนอเมริกนัเป็น
เจ้าของและความสมัพันธร์ะหว่างการ
ถ่ายโอนความรู ้และนวัตกรรมเป็นตัว
แปรคั่นกลางอย่างสมบูรณ์ ส าหรับ
บริษัททีม่ีคนจนีเป็นเจ้าของ 
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จากการทบทวนวรรณกรรมผลงานวิจัยในอดีตที่กล่าวมาในตารางที่ 2.5  ในประเด็นเกี่ยวกับ
ความสัมพันธ์ระหว่างแนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์กับพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการ
ท างาน จากตารางที่ 2.4 ผู้วิจัยพบว่า แนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์นั้นมีพ้ืนฐานอยู่บน
กรอบทฤษฎีความสามารถ แรงจูงใจ และโอกาส : AMO (Ability-Motivation-Opportunity 
Theory) ซึ่งเป็นการสรุปโครงสร้างผลลัพธ์ที่เกี่ยวกับความสัมพันธ์ระหว่างแนวปฏิบัติด้านการจัดการ
ทรัพยากรมนุษย์และพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างาน เพ่ือเป็นการเพ่ิมความสามารถในการ
บริหารจัดการทรัพยากรมนุษย์ การเพ่ิมประสิทธิภาพการบริหารจัดการทรัพยากรมนุษย์และการเพ่ิม
โอกาสในการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ (Jiang et al., 2012) ซึ่งจากการทบทวนวรรณกรรมนั้น ผู้วิจัย
พบความสัมพันธ์ของแนวปฏิบัติด้านการบริหารจัดการทรัพยากรมนุษย์ 7 แนวปฏิบัติในแง่ของการ
ส่งเสริมให้เกิดพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างานโดยผู้วิจัยพบว่า แนวปฏิบัติด้านการจัดการ
ทรัพยากรมนุษย์เพ่ือการเพ่ิมพูนความสามารถมีเพียง 1 แนวปฏิบัติ คือ การฝึกอบรมและการพัฒนา 
แนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ที่เพ่ิมแรงจูงใจในการท างานพบ 2 แนวปฏิบัติ ได้แก่ 
รางวัลและความมั่นคงของงาน  และแนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์เพ่ิมพูนโอกาสในการ
ท างาน 4 แนวปฏิบัติ ได้แก่ 1) การมีอิสระในการท างาน 2) องค์ประกอบของงาน 3) ความซับซ้อน
ของงาน และ 4) ความกดดันด้านเวลาและการสะท้อนของงานหรือการป้อนกลับ  ทั้งนี้ จากการ
ทบทวนวรรณกรรมในแต่ละด้านของความสัมพันธ์ระหว่างแนวปฎิบัติด้านการบริหารจัดการ
ทรัพยากรมนุษย์กับพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างาน ผู้วิจัยสามารถอธิบายในรายละเอียดได้
ดังนี้  

1) การฝึกอบรมและพัฒนา ซ่ึงเป็นองค์ประกอบของแนวปฏิบัติด้านการจัดการ
ทรัพยากรมนุษย์เพ่ือเพ่ิมพูนความสามารถ จากการศึกษาของนักวิจัยหลายหนึ่งพบว่าการฝึกอบรม
และพัฒนามีอิทธิพลต่อพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างานอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติ ในการศึกษา
ของนักวิจัยหลายๆ คน (Knol and van Linge, 2009; Pratoom and Savatsomboon, 2012; 
Zhang and Begley, 2011) ผลการวิจัยพบว่าการฝึกอบรมและพัฒนามีความสัมพันธ์ทางตรงเชิง
บวกต่อพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างานและยังเห็นได้ว่า “การฝึกอบรมและการพัฒนา” ยัง
เป็นองค์ประกอบหลักของกิจกรรมที่มุ่งเน้นการพัฒนาความสามารถและความรู้ของพนักงานภายใน
องค์การ ตัวอย่าง เช่น ผลการศึกษาของ ( Zhang and Begley, 2011; Ong et al., 2003; Pratoom 
and Savatsomboon, 2012; Knol and van Linge, 2009) ได้ทดสอบแหล่งการเรียนรู้และการ
จัดการความรู้พบว่ามีความสัมพันธ์กับพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างาน ในขณะที่งานวิจัยอื่นๆ 
ของ Bysted and Jesperrsen, 2014; De Spiegelaere et al., 2012  ได้ยกให้การฝึกอบรมและ
การพัฒนาเป็นแนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรณ์มนุษย์ที่จะช่วยเสริมสร้างความสามารถและการ
ปฏิบัติงานของพนักงานให้ดียิ่งขึ้น 
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ความสัมพันธ์ทางทฤษฎีที่น าเสนอระหว่างการฝึกอบรมและการพัฒนาและพฤติกรรม
สร้างนวัตกรรมในการท างานมีความแตกต่างกันของการศึกษาที่ผ่าน Knol and Van Linge (2009), 
Ong et al., (2003) and Pratoom and Savatsomboon (2012) อธิบายความสัมพันธ์ระหว่างทุน
มนุษย์และมุมมองความรู้ว่าการฝึกอบรมและการพัฒนาจะสามารถช่วยเพ่ิมพูนความรู้ทักษะและ
ความสามารถของพนักงาน ท าให้พนักงานสามารถน าไปใช้เพ่ือเสริมสร้างพฤติกรรมวัตกรรมในการ
ท างานได้ งานวิจัยของ Sanders et al., (2010) อธิบายความสัมพันธ์ระหว่างการฝึกอบรมและการ
พัฒนากับพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างานว่าเป็นเรื่องของการแลกเปลี่ยนทางสังคม (Blau, 
1964) เพราะเป็นสิ่งที่บริษัทฯ เล็งเห็นและจัดให้การฝึกอบรมพัฒนาประสิทธิภาพการท างานของ
พนักงาน ท าให้เกิดความผูกพันธ์ขององค์การ และองค์การนั้นต้องการให้พนักงานมีทัศนคติและ
พฤติกรรมเชิงบวก ยกตัวอย่างเช่น พฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างานนั่นเอง 

หากพูดถึงความสัมพันธ์ระหว่างการฝึกอบรมและการพัฒนากับพฤติกรรมสร้าง
นวัตกรรมในการท างานในบริบทขององค์การนั้น งานวิจัยของ Bysted and Jespersen (2014) ค้น
พบว่า พนักงานองค์การรัฐจะแสดงพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างานน้อยกว่าพนักงานองค์
เอกชน อีกทั้งยังค้นพบว่า เนื่องจากระดับการศึกษาของพนักงานองค์การภาครัฐนั้นสูงกว่าองค์การ
ภาคเอกชน ท าให้พวกเขาสามารถที่จะสร้างความคิด สร้างสรรค์สิ่งใหม่ๆ ดังนั้น แทบจะไม่จ าเป็น
ส าหรับการฝึกอบรมและการพัฒนาเพ่ือให้พนักงานเกิดพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างานใน
ภาครัฐ 

2) การให้รางวัล การให้รางวัลถือว่าเป็นแนวปฏิบัติในการจัดการทรัพยากรมนุษย์เพ่ือ
เพ่ิมแรงจูงใจจะส่งผลต่อการเสริมสร้างพฤติกรรมนวัตกรรมในการท างานได้ (Bysted and 
Jesperrsen, 2014; Sanders et al. , 2010; Zhang and Begley, 2011)  ผล ง านวิ จั ยบ า ง ง าน 
(Bysted and Hansen, 2015) พบความเชื่อมโยงกันระหว่างผลการปฎิบัติงานเชิงนวัตกรรมและการ
ให้รางวัล  (Bysted and Jespersen, 2014)  และรวมไปถึงการให้รางวัลในระดับ องค์การ 
(Sanders et al., 2010; Zhang and Begley, 2011) ซึ่งอาจรวมถึงรางวัลหรือผลประโยชน์ที่ไม่ได้
เป็นตัวเงิน (Ramamoorthy et al., 2005)  

ผลงานวิจัยที่ค้นพบเกี่ยวกับความสัมพันธ์ระหว่างการให้รางวัลกับพฤติกรรมสร้าง
นวัตกรรมในการท างานนั้นยังคงมีความไม่ชัดเจน โดยการศึกษาส่วนใหญ่ เช่น งานวิจัยของ (Bysted 
and Hansen, 2015; Bysted and Jespesen, 2013; Dorenbosch et al., 2005; Sanders et al., 
2010) พบความสัมพันธ์เชิงลบที่ส าคัญระหว่างการให้รางวัลและมิติของพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมใน
การท างาน แต่งานวิจัยอีกบางส่วนที่ยังคงพบความสัมพันธ์เชิงบวกระหว่างการให้รางวัลที่เป็นตัวเงิน
และที่ไม่ใช่ตัวเงินกับพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างาน ซึ่งงานวิจัยของ Ramamoorthy et al., 
(2005) ได้อธิบายถึง ผลงานวิจัยที่มีความสัมพันธ์เชิงบวกโดยผ่านพันธะสัญญาใจของนายจ้างและ
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พนักงานที่ได้ตกลงกัน เพ่ือที่ก่อให้เกิดความสัมพันธ์ที่ดีที่สุดของทั้งสองฝ่าย ในขณะที่ Janssen 
(2000) พบความสอดคล้องกับงานวิจัยของ Ramamoorthy et al., (2005) ในแง่ท่ีว่าการรับรู้ของทั้ง
สองฝ่ายชี้ให้เห็นว่าความสัมพันธ์ระหว่างนายจ้างและลูกจ้างจะส่งผลพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการ
ท างาน  อย่างไรก็ตาม งานวิจัยของ Janssen (2000)  ได้โต้แย้งว่าการรับรู้การให้ผลตอบแทนอย่าง
เป็นธรรมระหว่างนายจ้างกับลูกจ้างถือเป็นสิ่งที่มีความส าคัญที่จะท าให้เกิดความสัมพันธ์ที่ดีต่อกันได้ 

ในการอธิบายความสัมพันธ์ระหว่างการให้รางวัลกับพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการ
ท างาน นักวิจัยได้ท าการศึกษาข้อมูลเชิงลึกจากทฤษฎีความมุ่งมั่นในตนเอง(Self Determination 
Theory: SDT)(Gagné and Deci, 2005) แต่ทฤษฎี SDT ยังคงมีพ้ืนฐานมาจากทฤษฎีการแลกเปลี่ยน
ทางสังคม (Blau, 1964) ซึ่งเป็นทฤษฎีที่ใช้อธิบายความสัมพันธ์ในเรื่องนี้ได้ วิชาการได้เลือกตัวแปร
ก ากับและตัวแปรส่งผ่านเพ่ือใช้อธิบายว่าการให้รางวัลและพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างานนั้น
มีความสัมพันธ์กันอย่างไร และความสัมพันธ์นั้นได้สร้างคุณูปการได้อย่างไร ส าหรับ Janssen (2000) 
ได้อาศัยข้อโต้แย้งตามทฤษฎีการแลกเปลี่ยนทางสังคมเพ่ือสนับสนุนความสัมพันธ์ระหว่างการให้
รางวัลและพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างานและระบุว่าพนักงานที่ รู้สึกว่าพวกเขาได้รับรางวัล
อย่างเป็นธรรม พวกเขารู้สึกจะตอบสนองผ่านพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างานด้วยแรงบันดาล
ใจจากแนวคิดนี้ นักวิชาการ Ramamoorthy et al., (2005) ได้ใช้พันธะสัญญาใจ เพ่ือเป็นการเลือก
ต้วแปรคั่นกลางในการวิจัย ยกตัวอย่างเช่น การค้นพบความคาดหวังและความผูกพันในการ
สร้างสรรค์นวัตกรรม” 

แนวคิดเกี่ยวกับทฤษฎีความมุ่งมั่นในตนเอง การผลตอบแทนรางวัลที่เป็นตัวเงิน 
ยกตัวอย่าง เช่น เงินโบนัสและผลตอบแทนทางการเงินทางอ้อม ยกตัวอย่างเช่น แผนประกันสุขภาพ 
ประกันชีวิต  สามารถลดแรงจูงใจของพนักงานสร้างพฤติกรรมนวัตกรรมในการท างาน เพราะ
แรงจูงใจภายในนั้นเกิดขึ้นเองโดยธรรมชาติ (Scanders et al., 2010) และยิ่งไปกว่านั้น หากการให้
รางวัลขึ้นอยู่กับผลการปฏิบัติงานจะมีผลกระทบอย่างยิ่งต่อพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างาน 
(Fernandea and Moldogaziev, 2012) ผลการปฏิบัติงานมักจะถูกก าหนดในระยะสั้นๆ กระตุ้นให้
พนักงานพยายามสร้างสรรค์ แนวความคิด วิธีการใหม่ เพ่ือให้ผลการปฏิบัติงานนั้นออกมาดี 
(Fernandez และ Moldogaviez, 2012, p. 177) อย่างไรก็ตาม เมื่อพนักงานไม่มีแรงจูงใจจาก
ภายในที่จะแสดงพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างานออกมา แต่หากพวกเราจะรับรู้ถึงว่า
พฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างานว่าเป็นพฤติกรรมที่อยู่นอกเหนือบทบาทหน้าที่ที่ท าอยู่ประจ า  
พนักงานจะมีความคาดหวังว่าจะได้รับรางวัลหากพวกเขาแสดงพฤติกรรมนั้นออกมาได้ นักวิชาการ 
Zhang and Begley (2011) ได้ค้นพบอีกว่า เมื่อองค์การน าระบบจ่ายค่าตอนแทนจากการสร้าง
พฤติกรรมนวัตกรรมที่อยู่นอกเหนือบทบาทหน้าที่งานประจ า และพนักงานจะรับรู้ได้ว่ามันเป็น
พฤติกรรมที่อยู่เหนือบทบาทหน้าที่ ท าให้พวกเขายอมรับและเห็นคุณค่าของ IWB อย่างไรก็ตาม 
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พนักงานจะพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างาน เมื่อพวกเขารู้สึกว่าพวกเขาได้รับรางวัลอย่างเป็น
ธรรม (Janssen, 2000) และเมื่อการให้รางวัลนั้นไม่ได้เป็นการลดต้นทุนในการน าไปปฏิบัติ จะได้รับ
รางวัลส าหรับผลงานของพวกเขาเพ่ือกระบวนการสร้างนวัตกรรมมากกว่าผลของมัน (Fernandez 
and Moldogaziev, 2012)  ส าหรับแรงจูงใจภายนอกส่วนใหญ่จะมีความเชื่อมโยงกับพนักงาน
องค์การภาครัฐ เนื่องจากนวัตกรรมถูกก าหนดจากผู้บังคับบัญชาชั้นบนลงมายังผู้ใต้บังคับบัญชา  
ในขณะที่ Bysted and Jespersen (2014, p. 234) ได้ข้อสรุปว่าพนักงานของพนักงานองค์การ
ภาครัฐต้องได้รับความชัดเจนก่อนที่พวกเขาจะแสดงพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างานออกมา 
เพราะพวกเขาคิดว่าพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างานเป็นพฤติกรรมที่มีความเสี่ ยงเพราะเป็น
พฤติกรรมที่ถูกสั่งให้ท าและควรได้รับผลตอบแทน  

3. ความม่ันคงในงาน (Job Security) มีพ้ืนฐานจากทฤษฎีการแลกเปลี่ยนทาง
สังคม โดยที่ความมั่นคงในงานจะมีความสัมพันธ์ทางตรงเชิงบวกกับพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการ
ท างาน เพราะคนจะตอบสนองความมั่นคงในงานด้วยดุลพินิจของพวกเขาเอง (Bommer Jalajas, 
1999; De Spiegelaere et al., 2012)  แต่ถึงกระนั้นก็ตาม จากการทบทวนวรรณกรรมผู้วิจัยได้
พบว่า ความไม่มั่นคงของงานส่งผลต่อพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างาน โดยพนักงานสามารถ
รับรู้ได้ถึงความไม่มั่นคงในงานด้วยเหตุผลหลายประการ ยกตัวอย่างเช่น พวกเขาอาจจะกลัวถูกเลิก
จ้าง เนื่องจากมีการลดขนาดองค์การหรือมีการปรับโครงสร้างภายในองค์การ ซึ่งเหตุการณ์จากสิ่งที่
อยู่รอบตัว อาจจะท าให้พนักงานเกิดความกลัว และรับรู้ได้ทั้งองค์การ เมื่อเพ่ือนร่วมงานได้รับ
ผลกระทบจากการลดขนาดองค์การ (Bommer and Jalajas, 1999) และความไม่มั่นคงในงานนั้นมี
พ้ืนฐานจากทฤษฎีความต้องการทรัพยากร (Bakker and Demerouti, 2007) โดยที่ความไม่มั่นคง
ของงานมักจะถือว่าเป็นความต้องการงานและจะเป็นการอธิบายสมมติฐานในทิศทางตรงกันข้าม  

จากการทบทวนวรรณกรรมพบว่า ความไม่ม่ันคงในงานนั้นมีความสัมพันธ์ในทิศทาง
ตรงกันข้ามกับความคิดสร้างสรรค์ (Probst et al., 2007; Sverke et al., 2002)  เนื่องจากความไม่
มั่นคงในงานจะลดความผูกพันของพนักงานในระยะยาวและลดความมุ่งมั่นของพนักงานในการ
ท างาน  งานวิจัยของ  Bommer and Jalajas (1999) ได้ตั้งสมมติฐานไว้ว่า ความรู้สึกท่ีถูกคุกคามจะ
น าไปสู่ผลลัพธ์เชิงพฤติกรรมและแรงจูงใจที่หลากหลาย มีข้อเสนอแนะว่าในแง่มุมหนึ่งว่า ผลการ
ปฏิบัติงานของพนักงานจะลดลง หากพวกเขารู้สึกว่าพวกเขาจะไม่เต็มใจที่จะให้ค าแนะน าหรือกลัว
ได้รับความเสี่ยง และในอีกมุมหนึ่ง อาจกล่าวได้ว่า พนักงานจะมีแรงจูงใจมากขึ้นที่จะปฎิบัติงานได้ดี
เมื่อพวกเขารู้ว่าจะลดความเสี่ยงจากการที่จะถูกเลิกจ้าง (Bommer and Jalajas, 1999)  ดังนั้น 
ความไม่มั่นคงของงานสามารถส่งผลต่อพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างานในระดับสูงขึ้นหรือ
ต่ าลงได้ สมมติฐานทั้งสองข้อตั้งอยู่บนพ้ืนฐานของความกลัว ซึ่งอาจจะไม่ถูกมองว่าเป็นแรงจูงใจที่
แข็งแกร่งส าหรับพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างาน  ในขณะที่ De Spiegelaere et al., (2012) 
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ศึกษาความไม่มั่นคงของเนื้อหางาน ซึ่งพนักงานจะกลัวเนื้อหาของงานจะเปลี่ยนมากกว่าความไม่
มั่นคงในการจ้างงานหรือกลัวว่าจะสูญเสียงาน ซึ่งนักวิจัยเองสามารถแสดงหลักฐานเพ่ือตั้งสมมติฐาน
ได้ทั้งในเชิงบวกและเชิงลบของความมั่นคงในงานที่มี อิทธิพลต่อพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการ
ท างาน ความไม่มั่นคงของเนื้อหางาน ส าหรับคนท างานที่ไม่ได้ท าในออฟฟิต คนงาน คนใช้แรงงาน
ต่างๆ จะมีพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างานในระดับที่ต่ าคนที่ท างานในออฟฟิต พนักงานตาม
ออฟฟิต มนุษย์เงินเดือน ซึ่งจะมีพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างานในระดับที่สูงกว่า ซึ่งอธิบายได้
ว่า คนท างานที่ไม่ได้ท าในออฟฟิต จะถูกกระตุ้นให้เกิดพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างาน โดยใช้
แรงจูงใจภายนอก เช่น ความม่ันคงในงาน ในขณะที่คนที่ท างานในออฟฟิตจะถูกกระตุ้นจากแรงจูงใจ
ภายในอย่างเช่น ความอิสระในการท างาน  

4. การมีอิสระในการท างาน  ถือเป็นแนวปฏิบัติในการบริหารจัดการทรัพยากรมนุษย์
เพ่ือเพ่ิมโอกาส เป็นการให้อิสระแก่พนักงานในการก าหนดรายการหรือตารางที่การท างาน และการ
จัดการนั้น หรือในทางกลับกันอาจจะเป็นงานที่ต้องท าตามคู่มือ หรือค าสั่งเท่านั้น  แม้ว่านักวิชาการ
จะก าหนดวิธีปฏิบัติในการบริหารจัดการทรัพยากรมนุษย์ในทิศทางที่แตกต่างกันออกไป และจากการ
ทบทวนวรรณกรรมที่หลากหลาย นักวิชาการเหล่านั้นได้อธิบายไว้ว่าความมีอิสระในการท างานไปใน
ทิศทางเดียวกันว่าความมีอิสระในการท างานเปรียบเสมือนระดับของความมีอิสระและมีเสรีภาพ เป็น
ประสบการณ์ของพนักงานที่พวกเขามีบทบาทในการปฏิบัติหน้าที่การงานได้อย่างไร ( e.g. Janssen, 
2005; Ramamoorthy et al., 2005)  

จากการศึกษางานวิจัยจ านวนหนึ่ง (Fernandez and Moldogaziev, 2012; Knol 
& van Linge, 2009; Marane, 2012) ได้มีการตรวจสอบแนวคิดของการเสริมสร้างพลังอ านาจซึ่ง
ประกอบด้วยสองประเภท : การเสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจิตวิทยาและการเสริมสร้างพลังอ านาจอย่าง
มีโครงสร้าง โดยผ่านการเป็นภาวะผู้น า การเสริมสร้างพลังอ านาจนี้ หมายถึง การรับรู้ในเชิงจิตวิทยา
หรือรูปแบบความเป็นผู้น ามากกว่าแนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์  อย่างไรก็ตาม 
คุณสมบัติสองอย่างของ Spreitzer (1995) ในสี่ประการของการเสริมสร้างพลังจิตวิทยา ได้แก่ การ
ตัดสินใจด้วยตนเองและผลกระทบต่อพนักงาน สะท้อนให้เห็นถึงประสบการณ์ของสภาพแวดล้อมใน
การท างาน และสอดคล้องกับความมีอิสระในการท างาน (Knol and van Linge, 2009; Fernandez 
and Moldogaziev, 2012) การตัดสินใจด้วยตนเอง หมายถึง ความมีอิสระที่พนักงานสามารถ
ตัดสินใจได้ว่าพวกเขาจะท างานอย่างไร และผลกระทบนั้นสามารถอธิบายได้ว่า องค์การให้
ความส าคัญกับความคิดของพนักงานอย่างจริงจังอย่างไร (Knol and van Linge, 2009, p. 361) 

จากการทบทวนวรรณกรรม ผู้วิจัยสามารถวิเคราะห์ได้ว่าการมีอิสระในการท างานมี
อิทธิพลทางตรงต่อพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างาน ในขณะเดียวกันการศึกษาที่ผ่านมาส่วน
ใหญ่พบความสัมพันธ์เชิงบวกที่ส าคัญระหว่างการมีอิสระในการท างานกับพฤติกรรมสร้างนวัตกรรม
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ในการท างาน เลยท าให้ดูเหมือนว่ายิ่งพนักงานมีความเป็นอิสระในการท างานและมีเสรีภาพในการ
ท างานมากขึ้นในการก าหนดกรอบท างานของพวกเขา ยิ่งผลักดันให้พวกเขามีพฤติกรรมสร้าง
นวัตกรรมในการท างานมากยิ่งขึ้น ด้วยเหตุนี้ ความมีอิสระในการท างานจึงเป็นแนวปฏิบัติด้านการ
จัดการทรัพยากรมนุษย์ที่ส าคัญส าหรับพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างานในหลายมิติ เนื่องจาก
พบว่ามีความสัมพันธ์เชิงบวกอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติกับการสร้างความคิดและการท าความคิดให้
เป็นจริง  (Bysted and Jespersen, 2014)  

อิทธิพลของความอิสระในการท างานต่อพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างาน 
สามารถอธิบายได้โดยทฤษฎีต่าง ๆ ที่โดดเด่นที่สุดโดย ทฤษฎีการแลกเปลี่ยนทางสังคม (Blau, 
1964), ทฤษฎีการตัดสินใจด้วยตนเอง (Gagné and Deci, 2005) ทฤษฎีการประเมินองค์ความรู้ 
(Deci and Ryan, 1985) และทฤษฎีความต้องการงานและทรัพยากรในงาน (JD-R) (Bakker and 
Demerouti, 2007) ทฤษฎีการแลกเปลี่ยนทางสังคม ได้ระบุว่า การมีอิสระในการท างานหรือการ
เสริมสร้างพลังอ านาจของพนักงาน เป็นปัจจัยที่จูงใจในการกระตุ้นให้พนักงานเกิดพฤติกรรมสร้าง
นวัตกรรมในการท างาน (Marane, 2012; Ramamoorthy et al., 2005) ยกตัวอย่าง เช่น งานวิจัย
ของ Marane (2012) ได้ค้นพบว่า หากพนักงานมีความไว้วางใจ เชื่อมั่นในผู้บริหารระดับสูงสุดของ
พวกเขา ซึ่งท าให้พวกเขารู้สึกว่าองค์การของพวกเขาดูแลเอาใจใส่พวกเขา  พวกเขาจะรู้สึกผูกพันและ
ที่จะตอบแทนและสร้างคุณค่าในแง่ของพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างาน ดังนั้น ความไว้วางใจ
จึงกลายเป็นตัวแปรส่งผ่านไปในที่สุด นักวิชาการ Ramamoorthy et al., (2005) ได้ใช้พันธะสัญญา
ทางใจระหว่างนายจ้างและลูกจ้างเพ่ืออธิบายการแลกเปลี่ยนทางสังคม โดยใช้ “ภาระผูกพันในการ
สร้างนวัตกรรม”ต่อกัน เป็นตัวแปรส่งผ่านของงานวิจัย อย่างไรก็ตาม นักวิชาการหลายคนพบว่า การ
มีอิสระในการท างานมีอิทธิพลทางตรงต่อพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างานและมีความแข็งแกร่ง
มากกว่าการที่จะเป็นตัวแปรส่งผ่าน  

จากแนวคิดจากทฤษฎีการมุ่งมั่นด้วยด้วยตนเอง  นักวิจัยหลายคนลงความเห็นว่า
แรงจูงใจภายในสามารถอธิบายความสัมพันธ์ระหว่างการมีอิสระในการท างานและพฤติกรรมสร้าง
นวัตกรรมในการท างาน (De Spiegelaere et al. , 2012; Ohly et al. , 2006; Sanders et al., 
2010) Ohly et al (2006) ยกตัวอย่าง เช่น การให้เหตุผลว่าพนักงานที่ได้รับการเสริมสร้างพลัง
อ านาจจะยิ่งมีแรงจูงใจจากภายใน และในทางกลับกันจะยิ่งช่วยกระตุ้นให้เกิดพฤติกรรมเชิงรุก 
อย่างเช่น พฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างาน อีกทั้งงานวิจัยของ Salders et al. (2010) & De 
Spiegelaereet al. (2012) ยังคงค้นพบแรงจูงใจภายในยังคงอยู่เบื้องหลังของอิทธิพลของการมีอิสระ
ในการท างานที่มีผลเชิงบวกต่อพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างาน  งานวิจัยหลายงานต่างยืนยัน
ว่ากลุ่มอาชีพที่แตกต่างกันย่อมรับรู้ถึงแรงจูงใจภายในในระดับที่แตกต่างกัน และสิ่งเหล่านี้จะเป็น ตัว
แปรก ากับในเรื่องอิทธิพลของการมีอิสระในท างานต่อพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างาน  
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ตามแนวคิดของทฤษฎีการประเมินความรู้ความเข้าใจ (Deci and Ryan, 1985), 
Abstein & Spieth (2014)  ได้ให้ค าอธิบายว่า ท าไมแรงจูงใจภายในนั้นมีส่วนช่วยสนับสนุนการ
เชื่อมโยงความสัมพันธ์ระหว่างการมีอิสระในท างานกับพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างาน ทฤษฎี
การประเมินความรู้ความเข้าใจนี้ ให้เหตุผลว่า เมื่อพวกเขามีส่วนร่วมในการตัดสินใจ พนักงานจะมี
ความรู้สึกว่าตนเองมีความมุ่งมั่นและมีความสามารถในการตัดสินใจ และในทางกลับกัน สิ่งเหล่านี้จะ
เป็นตัวสนับสนุนแรงจูงใจภายในของพวกเขา 

ทฤษฎีความต้องการของงานและปัจจัยเ อ้ือต่อการท างาน  (Job Demand-
Resource)  ซึ่งหากพิจารณาความอิสระในการท างาน พบว่าเป็นปัจจัยเอ้ือต่อการท างาน และท าให้
เกิดสมมติฐานความมีอิสระในการท างานจะส่งผลทางบวกต่อพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างาน 
ซึ่ ง มี ง า น วิ จั ย หล าย ง าน ได้ ศึ กษ า ใน เ รื่ อ ง นี้ ร ว มถึ ง  De Spiegelaere et al. , (2012)  and 
Ramamoorthy et al., (2005)  

อิทธิพลความอิสระในการท างานที่ส่งผลต่อพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างาน 
ไม่พบความแตกต่างกันระหว่างพนักงานองค์การภาครัฐและภาคเอกชน (Bysted and Hansen, 
2015) หรือระหว่างหน่วยงาน (Bysted and Jespersen, 2014)  แต่มีความแตกต่างกันระหว่าง
องค์การที่มีถิ่นก าเหนิดที่แตกต่างกัน (Zhang and Begley, 2011)  ประเทศถิ่นก าเนิดของบริษัทนั้น
จะเป็นตัวแปรก ากับในความสัมพันธ์ระหว่างความมีอิสระในการท างานกับพฤติกรรมสร้างนวัตกรรม
ในการท างาน โดยแนวคิดการเสริมสร้างพลังอ านาจของความเป็นอิสระในการท างานมีความสัมพันธ์
เชิงบวกอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติต่อพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างาน ส าหรับพนักงานที่ท างาน
ในประเทศจีน โดยที่เจ้าของเป็นสหรัฐอเมริกา แต่จะไม่มีความสัมพันธ์เชิงบวกอย่างมีนัยส าคัญทาง
สถิติ หากพนักงานนั้น มีเจ้าของเป็นจีน นอกจากนี้ยังพบงานวิจัยที่ยืนยันว่าความเป็นอิสระในการ
ท างานนั้นส่งผลต่อพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างาน ส าหรับพนักงานผู้มีโอกาสในการเรียนรู้
และพัฒนา (Fernandez and Moldogaziev, 2012) 

5. องค์ประกอบของงาน เป็นแนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ที่ส าคัญ
อย่างหนึ่งในการเสริมสร้างพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างาน (e.g. Dorenbosch et al., 2005; 
Ohly et al., 2006) ถึงแม้ว่าจะมีการศึกษาในเรื่องความหลากหลายของงาน ความซับซ้อนของงาน 
และงานที่ท าประจ าเทียบกับงานที่ไม่ใช่งานประจ า เราเรียกตัวแปรนี้ว่า ตัวแปรองค์ประกอบของงาน 
เนื่องจากสิ่งนี้สะท้อนถึงแง่มุมของการออกแบบงานที่ดีกว่าความมีอิสระในการท างาน และรวมไปถึง
งานประจ าซึ่งเป็นส่วนหนึ่งของงานที่มีความซับซ้อน  

ตามแนวคิดจากทฤษฎีการตัดสินใจของตนเอง (Gagné and Deci, 2005) และ
ความรู้ความเข้าใจทฤษฎีการประเมิน (Deci and Ryan, 1985) การจัดองค์ประกอบงานที่เหมาะสม
สามารถช่วยกระตุ้นได้พนักงานสามารถท างานที่ซับซ้อนได้ ซึ่งพวกเขาได้เรียนรู้และเพ่ิมทักษะในงาน
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ที่เกี่ยวข้องกัน ซึ่งจะช่วยสร้างความคิดใหม่ รวมถึงการน ามาใช้ (Noefer et al. , 2009;Urbach et 
al. , 2010)  จากการทบทวนวรรณกรรมมีผลการวิจัยเกี่ยวกับความสัมพันธ์ระหว่างองค์ประกอบของ
งานและพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างานได้น ามาผสมผสานกัน  โดยงานที่ท้าทายและเร้าใจ
ยังคงถูกกระตุ้นจากแรงจูงใจภายในของพนักงาน ซึ่งถือเป็นสิ่งส าคัญส าหรับการเสริมสร้างพฤติกรรม
สร้างนวัตกรรมในการท างาน (Noefer et al. , 2009; Sanders et al. ,2010)  แม้ว่าจะมีการ
ตั้งสมมติฐานในความสัมพันธ์เชิงบวก การศึกษาส่วนใหญ่มีแนวโน้มที่จะพบว่า งานประจ าจะส่งผล
กระทบเชิงลบต่อพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างาน และดูเหมือนว่าพนักงานจะไม่รับรู้ถึงว่างาน
หลากหลายที่ได้รับ หรือมีความรู้สึกพอใจ อาจจะเป็นเพราะมันให้รู้สึกว่าก่อให้เกิดงานที่มากขึ้นและ
อาจน าไปสู่การท างานที่เกินก าลัง (De Jong et al. , 2015)  ดังนั้น จึงอาจมีการถกเถียงกันอยู่ว่างาน
ที่ซับซ้อนควรมีงานประจ ารวมอยู่ด้วยและสามารถก าหนดไว้ล่วงหน้าได้ที่สามารถท าซ้ าๆ และ
สามารถท าได้ส าเร็จ งานที่ท าเป็นประจ าจะช่วยรักษาความส าคัญของทรัพยากรเกี่ยวกับความรู้ความ
เช้าใจและเวลาที่จ าเป็นในการสร้างความคิดใหม่และน าความคิดที่เป็นประโยชน์ไปใช้ (Ohly et al. , 
2006) 

ความซับซ้อนของงาน (Job Complexcity) แสดงให้เห็นแล้วว่าจะไม่ส่งผลกระทบ
อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติต่อความคิดสร้างสรรค์ (Ohly et al. ,2006) หรือในการสร้างความคิด 
(Urbach et al. , 2010) หากแต่จะส่งผลต่อการน าไปใช้งานอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติ (Ohly et al. , 
2006; Urbach et al. , 2010) นักวิชาการ Ohly et al (2006)  ได้อธิบายการค้นพบเหล่านี้ด้วย
ข้อเสนอแนะที่ว่าพนักงานจะสามารถใช้ทรัพยากรในด้านความรู้ความเข้าใจและเวลาในการสร้าง
ความคิดใหม่และน าความคิดนี้ไปใช้ให้เกิดเกิดประโยชน์  นอกจากนี้นักวิจัยยังเห็นว่าสิ่งนี่อาจจะไม่ใช่
กรณีที่เกิดขึ้นเมื่องานประจ าวันซึ่งเป็นงานเฉพาะที่ไม่ใช่ในเนื้อหางาน เนื่องจากการท างานซ้ าๆ อาจ
น าไปสู่ความน่าเบื่อหน่ายในที่สุด  ความซับซ้อนของงานจึงถือได้ว่ามีผลต่อการน าความคิดไปใช้ 
เพราะพนักงานจะเติมต็มงานที่ซับซ้อน อาจจัดสรรความรู้ที่จ าเป็นเพ่ือน าความคิดของพวกเขาไปใช้
ในวงกว้างและเพ่ือให้ได้มาซึ่งความรู้และทักษะ งานวิจัยของ  De Spiegelaere et., al., (2012)  ได้
ค้นพบความแตกต่างในเรื่องอิทธิพลของงานประจ าต่อพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างาน ส าหรับ
พนักงานที่ท างานในออฟฟิตและพนักงานที่ไม่ได้ท างานในออฟฟิต ผลการวิจัยชี้ให้เห็นว่าหากลักษณะ
งานที่ท้าทายมีส่วนส าคัญในการสร้างแรงจูงใจให้พนักงานที่ท างานในออฟฟิตมากกว่าพนักงานที่ไม่ได้
ท างานในออฟฟิตในพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างาน ดังนั้น หากยิ่งต้องท างานประจ ามากขึ้น
พนักงานที่ท างานในออฟฟิตก็จะแสดงพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างานได้น้อยลง 

6.ความต้องการของงานและความกดดันด้านเวลา ตามทฤษฎีความต้องการของงาน 
JD-R (Bakker and Demerouti, 2007) ความต้องการของงานได้รับการตรวจสอบว่าเป็นสิ่งที่มาก่อน
พฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างาน (Janssen, 2000; De Spiegelaere et al., 2012; Wu et 
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al., 2014) ความต้องการของงานจะเกิดขึ้นกรณีที่ปริมาณงานมากเกินก าลังมีปริมาณงานที่ต้องท า
มากเกินไปภายในกรอบเวลาที่จ ากัด (Janssen, 2000) จากการทบทวนวรรณกรรมผู้วิจัยพบว่าความ
กดดันด้านเวลาเมื่อมีความต้องการของงานที่ส าคัญ (Noefer et al., 2009; Ohly et al., 2006; De 
Spiegelaere et al., 2012; Wu et al.,2014) และถือว่าเป็นงานที่ท้าทาย (De Spiegelaere et al. , 
2012) 

มีงานวิจัยหลายงานที่ตรวจสอบตัวแปรแทรกแซงที่มีความเป็นไปได้ เช่น การให้
รางวัลที่เป็นธรรม ปัจจัยเอ้ือต่อการท างานและกลุ่มอาชีพ (Janssen, 2000; Martín et al., 2007; 
De Spiegelaere et al., 2012)  ผลการวิจัยเกี่ยวกับการเชื่อมโยงระหว่างความต้องการของงานและ
พฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างานได้ถูกผสมผสานกัน ความต้องการของงานจะมีความสัมพันธ์
เชิงบวกต่อพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างาน เมื่อพนักงานได้รับรางวัลที่รู้สึกว่ามีความชัดเจน
และเป็นธรรมหรือเมื่อปัจจัยเอ้ือต่อการท างาน มีโครงสร้างของงานที่มีเป้าหมายชัดเจน ในแง่ของแรง
กดดันด้านเวลาจะเป็นตัวแปรก ากับในการกระตุ้นให้เกิดพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างานของ
พนักงาน หากแรงกดดันด้านเวลามากเกินไฟอาจน าไปสู่การเรียนรู้ที่เกินพิกัด และหากการเรียนรู้นั้น
อยู่ในระดับที่ต่ าเกินไปอาจท าให้ไม่สามารถกระตุ้นให้เกิดการเรียนรู้แสดงพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมใน
การท างานของพนักงานออกมาได้เพียงพอ (Ohly et al. , 2006).  อีกทั้งงานวิจัยของ Noefer et 
al. (2009) ได้เสนอแนะเพ่ิมเติมอีกว่าความกดดันด้านเวลาจะส่งผลกระทบในทิศทางตรงกันข้ามต่อ
การสร้างความคิดแต่จะส่งผลกระทบในทิศทางบวกต่อการน าความคิดไปใช้  อีกทั้งนักวิชาการเหล่านี้
ได้ยืนยันอีกว่าความดันของเวลาที่เหมาะสมจะสามารถสร้างกลยุทธ์เพ่ือรับมือกับปัญหาต่างๆ ได้ และ
สามารถน าความคิดเหล่านั้นไปใช้ได้เร็วกว่าและสามารถขจัดขั้นตอนการท างานที่ไม่มีประสิทธิภาพได้
อย่างดียิ่งขึ้น  

7.การสะท้อนของงานหรือการป้อนกลับ (Feedback)  เป็นอีกหนึ่งปัจจัยส าคัญที่มี
อิทธิพลต่อพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างานในหลายเหตุผล  เหตุผลประการแรก การสะท้อน
ของงานหรือการป้อนกลับเป็นการให้พนักงานได้รับทราบเกี่ยวกับประสิทธิภาพและคุณภาพในการ
ท างานของตัวเอง ซึ่งการย้อนกลับจะท าให้ทราบว่า ผลงานที่เกิดขึ้นนั้นเป็นอย่างไร มีผลต่อผู้เกี่ยวข้อง
อย่างไร และงานนั้นประสบความส าเร็จหรือไม่ต้องมีการปรับปรุงอย่างไร เพ่ือจะได้พัฒนาให้เกิด
ประสิทธิภาพที่ดีขึ้นต่อไปเรื่อยๆ จะเป็นแหล่งข้อมูลที่มีคุณค่าที่ช่วยท าให้การท างานนั้นส าเร็จและ
ส่งผลให้การปฏิบัติงานของพนักงานที่ เหมาะสม จะสามารถท าให้งานนั้นบรรลุเป้าหมายที่
ต้องการ ดังนั้น การสะท้อนของงานหรือการป้อนกลับ  พนักงานจะสามารถตรวจสอบปัญหาและหา
โอกาสในการแก้ปัญหาได้  เหตุผลประการที่สอง พนักงานจะสามารถน าผลจากข้อเสนอแนะที่ ได้รับ
ไปปรับใช้ในการท างานซึ่งจะท าให้งานนั้นเกิดประสิทธิภาพและเกิดประสิทธิผลมากขึ้น เนื่องจาก
พฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างานมีความซับซ้อนในมุมมองที่แตกต่างกันอย่างน้อยแหล่งข้อมูลที่
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ได้รับจะสามารถช่วยให้พนักงานได้สร้างพฤติกรรมที่ซับซ้อนเช่นนี้  จากผลงานวิจัยของ Knol and 
Van Linge (2009)  ได้ทดสอบว่า การสะท้อนของงานหรือการป้อนกลับจะมีอิทธิพลทางตรงต่อ
พฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างาน  ในขณะที่การศึกษาอ่ืน ๆ พบว่า การสะท้อนของงานหรือ
การป้อนกลับจะเป็นตัวแปรก ากับได้แก่  ปัจจัยอ่ืนๆ เช่น ความกดดันด้านเวลา ทักษะที่หลากหลาย 
การต่อต้านต่อการเปลี่ยนแปลงและพันธะสัญญาใจ  และความสัมพันธ์ของตัวแปรดังกล่าวกับ
พฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างาน จะได้รับอิทธิพลจากการรับฟังข้อเสนอแนะจากตัวเนื้องานเอง
หรือจากเพ่ือนร่วมงานหรือจากหัวหน้างานด้วยเช่นกัน (Battistelli et al., 2011; Chang et al. , 
2013; Noefer et al., 2009)  

ทฤษฎีที่ใช้อธิบายความสัมพันธ์ต่าง ๆ ที่ยังรวมไปถึงทฤษฎีคุณลักษณะ (Trait 
Activation Theory) (Lievens et al., 2006) และความคิดเก่ียวกับสังคมรอบๆ ตัวพนักงานซึ่งได้แก่ 
ข้อเสนอแนะจากเพ่ือนร่วมงานและจากหัวหน้างานก็มีส่วนส าคัญเนื่องจากจะไม่ส่งผลกระทบเชิงลบที่
น้อยมากในระหว่างการปฏิสัมพันธ์ระหว่างกันแต่จะส่งผลกระทบเชิงบวกมากขึ้นในการปฎิสัมพันธ์
เพ่ือสร้างพฤติกรรมนวัตกรรมในการท างาน (Noefer et al., 2009) 

การสะท้อนของงานหรือการป้อนกลับจากหัวหน้างานที่เกี่ยวข้องกับกระบวนการ
ท างานและผลการปฏิบัติงาน พบว่าอิทธิพลในเชิงบวกต่อพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างาน โดย
เป็นการเสริมสร้างความรู้ที่เกี่ยวข้องกับงานและความมั่นใจในตนเอง (Knol & van Linge, 2009)  
การรับฟังข้อเสนอแนะ พบว่าจะสามารถเสริมสร้างพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างานในหมู่
พนักงานที่ค่อนข้างต่อต้านการเปลี่ยนแปลง (Battistelli et al. , 2011)  โดยการช่วยลดความรู้สึก
ขาดความมั่นใจของพวกเขาและจะมีอิทธิพลต่อการปรับตัวต่อการเปลี่ยนแปลงผ่านพฤติกรรมสร้าง
นวัตกรรมในการท างาน โดยการศึกษาเพ่ิมเติมในเรื่องนี้ของ Noefer et al. (2009) พบว่า การรับฟัง
ข้อเสนอแนะจากหัวหน้างานจะส่งผลกระทบอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติต่อพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมใน
การท างาน นักวิจัยต่างมองว่าการรับฟังข้อเสนอแนะจะช่วยให้พนักงานสามารถติดตามผลการ
ด าเนินงาน จะช่วยให้พวกเขาจัดโครงสร้างงานได้อย่างมีประสิทธิภาพมากขึ้น จึงช่วยลดแรงกดดัน
ด้านเวลาและสร้างพ้ืนที่ให้พนักงานเหล่านั้นได้น าความคิดต่างๆ ไปใช้ในการปฏิบัติงานต่อไป  โดย
ผู้วิจัยสามารถสรุปรายละเอียดได้ดังตารางที ่2.6  
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ตารางที่ 2.6  สรุปความสัมพันธ์ระหว่างแนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ที่ช่วยเสริมสร้าง
พฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างาน 

กรอบแนวคิด 

AMO 

วิธีปฏิบัติที่ดีที่สุด
ส าหรับพฤติกรรมสร้าง

นวัตกรรม 
ตัวแปรส่งผ่าน ตัวแปรก ากับ ทฤษฎ ี

การเพิ่มพูน
ความสามารถ 
(A) 
 

การอบรมและพัฒนา 
(+)  
 
 

การแบ่งปันความรู ้
 

กลุ่มอาชีพ,  
ประเภทธุรกิจภาครัฐหรือ
เอกชน, 
ประเทศที่ตั้งขององค์การ 

ทฤษฎีแลกเปลีย่นทางสังคม, 
ทฤษฎีทุนมนุษย์, 
มุมมองด้านความรู ้

การเพิ่มพูน
แรงจูงใจ 
(M) 

การให้รางวัล (+/−) 
ความไม่มั่นคงในงาน 
(+/−)    
 

ภาระหนา้ที่เพื่อ
สร้างนวัตกรรม
สัญญาใจ 
 

ประเทศที่ตั้งขององค์การ, 
ประเภทธุรกิจภาครัฐหรือ
ภาคเอกชน, 
กลุ่มอาชีพ 

ทฤษฎีแลกเปลีย่นทางสังคม, 
ทฤษฎีความมุ่งมั่นในตนเอง, 
ทฤษฎีการออกแบบงาน-
ปัจจัยเอือ้ต่อการท างาน 

การเพิ่มพูน
โอกาส 
(O) 

การมีอิสระในการ
ท างาน (+) 
 
 

 
 

ประเทศที่ตั้งขององค์การ,   
กลุ่มอาชีพ 
ความไว้วางใจ, 
การแลกเปลี่ยนระหวา่ง
หัวหน้าและลูกนอ้ง, 
โอกาสทีจ่ะเรียนรู้และพัฒนา 

ทฤษฎีแลกเปลีย่นทางสังคม, 
ทฤษฎีความมุ่งมั่นในตนเอง, 
ทฤษฎีการประเมินความรู้
ความเข้าใจ, 
ทฤษฎีการออกแบบงาน-
ปัจจัยเอือ้ต่อการท างาน 

 องค์ประกอบของงาน 
(+/−)       

การแลกเปลี่ยน
ระหว่างหวัหน้าและ
ลูกน้อง 
 

กลุ่มอาชีพ,  
ผลสะท้อนจากหัวหนา้งาน,  
การแลกเปลี่ยนระหวา่ง
หัวหน้าและลูกนอ้ง 

ทฤษฎีความมุ่งมั่นในตนเอง,  
ทฤษฎีการออกแบบงาน-
ปัจจัยเอือ้ต่อการท างาน, 
มุมมองด้านความรู ้

 ความต้องการงาน  
(+/−) 
 

 กลุ่มอาชีพ,  
ผลสะท้อนจากหัวหนา้งาน, 
การแลกเปลี่ยนระหวา่ง
หัวหน้าและลูกนอ้ง, 

ทฤษฎีความมุ่งมั่นในตนเอง, 
ทฤษฎีการออกแบบงาน-
ปัจจัยเอือ้ต่อการท างาน 
 

 การสะท้อนของงาน
หรือการป้อนกลับ (+) 
 
 

 ปัจจัยเอือ้ต่อการท างาน, 
การให้รางวัลอย่างเป็นธรรม 
สัญญาใจ 
คุณลักษณะ 

ทฤษฎีความมุ่งมั่นในตนเอง,  
ทฤษฎีการออกแบบงาน-
ปัจจัยเอือ้ต่อการท างาน, 
ทฤษฎีการกระตุ้นคุณลักษณะ 

ที่มา : Bos-Nehles, A., Renkema, M., & Janssen, M. (2017) 
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ดังนั้น อิทธิพลของแนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ต่อพฤติกรรมสร้างนวัตกรรม
ในการท างานจึงอธิบายได้ด้วยทฤษฎีความสามารถ แรงจูงใจ โอกาส (Ability-Motivation-
Opportunity Theory : AMO) และงานวิจัยที่เกี่ยวข้อง เนื่องจากทฤษฎีความสามารถ แรงจูงใจ 
โอกาส (AMO) อธิบายถึง ความเชื่อมโยงระหว่างการบริหารทรัพยากรมนุษย์และผลการปฏิบัติงาน 
และใช้ในการอธิบายแนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ว่าสามารถช่วยเพ่ิมประสิทธิภาพของ
พนักงานได้ โดยอธิบายว่า หากต้องการเพ่ิมประสิทธิภาพการท างานของพนักงาน จะต้องเพ่ิมระดับ
ความสามารถ (Ability Enhancement ) เพ่ิมแรงจูงใจ (Motivation Enhancement ) และเพ่ิม
โอกาสภายในองค์การของพนักงานให้สูงขึ้น (Opportunity Enhancement)  โดยต้องมีการ
จัดรูปแบบแนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ที่ส่งเสริมให้พนักงานมีความสามารถ แรงจูงใจ
และโอกาสเพ่ิมมากขึ้น (Boxall and Purcell, 2003) ดังนั้น หากฝ่ายบริหารจัดการทรัพยากรมนุษย์
สามารถก าหนดวิธีการในการส่งเสริมพนักงานให้มีพฤติกรรมเชิงนวัตกรรมได้อย่างเหมาะสม จะช่วย
ให้พนักงานมีระดับความสามารถที่สูงขึ้น มีแรงจูงใจในการคิดค้นนวัตกรรมใหม่ และถือเป็นการเพ่ิม
โอกาสในพฤติกรรมการท างานเชิงนวัตกรรมให้กับพนักงาน 

ทั้งนี้ แนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ เป็นกิจกรรมที่เกิดจากหน้าที่หลักของการ
บริหารจัดการทรัพยากรมนุษย์ เช่น การฝึกอบรม การพัฒนาบุคลากร การคัดสรรบุคลากร และการ
ให้ค่าตอบแทน เป็นต้น ดังนั้นหากองค์การมีแนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ที่เกี่ยวข้องกับ
การส่งเสริมการสร้างนวัตกรรมในการท างานให้กับพนักงาน จะช่วยส่งเสริมให้พนักงานในองค์การมี
พฤติกรรมที่เกี่ยวข้องกับการสร้างหรือการประยุกต์ใช้ความคิดใหม่ กระบวนการใหม่ ผลิตภัณฑ์ใหม่
หรือขั้นตอนการท างานใหม่ในงานของตัวเอง ซึ่งถือเป็นพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างาน 
(Innovative Work behavior)  ดังนั้นจากทฤษฎีความสามารถ แรงจูงใจ โอกาส (AMO) และ
งานวิจัยที่เกี่ยวข้อง น าไปสู่การก าหนดสมมติฐานที่ 1 ดังนี้ 
 
 สมมติฐานที่ 1 แนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์มีอิทธิพลทางตรงเชิงบวกต่อ
พฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างาน  

 
 

ภาพประกอบ 2.3 เส้นแสดงความสัมพันธ์ของแนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์กับ
พฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างาน 

แนวปฏบิัติด้านการ
จัดการทรัพยากร

มนุษย ์

พฤติกรรมสร้าง
นวัตกรรมในการ

ท างาน 
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2.3 บรรยากาศองค์การส่งเสริมนวัตกรรม (Organizational Climate for innovation: OC) 
 

2.3.1 ความหมายบรรยากาศองค์การ  
Klein and Sorra (1996) ได้ให้ความหมายของบรรยากาศองค์การว่า หมายถึง การรับรู้ของ

พนักงานเกี่ยวกับการได้รับรางวัล ได้รับการสนับสนุนจากองค์การที่เกี่ยวข้องกับพฤติกรรมการสร้าง
นวัตกรรมในการท างานของพนักงาน 

Bharadwaj and Menon (2002) กล่าวไว้ว่า บรรยากาศการท างานส่งเสริมนวัตกรรม เป็น
วิธีการที่องค์การส่งเสริมให้เกิดพฤติกรรมเกี่ยวกับการสร้างนวัตกรรม ผ่านวิธีการอย่างเป็นทางการ 
เครื่องมือ แลทรัพยากรต่างๆ 

ในขณะที่ Tesluk et., al (1997) ได้ให้ความหมายว่าบรรยากาศส่งเสริมนวัตกรรม เป็น
นโยบายและการปฏิบัติที่เกิดขึ้นจริงรวมถึงขั้นตอนการท างานที่เกี่ยวข้องกับความรู้ของบุคคล
วัตถุประสงค์ที่ชัดเจน เพ่ือพัฒนาผลิตภัณฑ์ใหม่ ความคิดสร้างสรรค์ บริการ และวิธีการต่างๆ รวมถึง
เพ่ือให้บรรลุนวัตกรรม 

ประเวช ชุ่มเกสรกูลกิจและศจีมาจ ณ วิเชียร (2561) ยังกล่าวไว้ว่า บรรยากาศองค์การ 
(Organization Climate) หมายถึง กรอบแนวคิดเกี่ยวกับเจตคติ ค่านิยม บรรทัดฐาน และความ
คาดหวังที่บุคคลในองค์การมีร่วมกัน ซึ่งสิ่งเหล่านี้จะเป็นเครื่องช่วยอธิบายและท าความเข้าใจกับ 
พฤติกรรมของคนในองค์การ และที่ส าคัญองค์การที่มีบรรยากาศองค์การแบบสนับสนุนนวัตกรรมจะ
ท าให้พนักงานมีการรับรู้ว่านวัตกรรมเป็นสิ่งที่พึงปรารถนาในองค์การ พนักงานจึงพยายามที่จะแสดง
ถึงพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในองค์การขึ้นเพ่ือตอบสนองความคาดหวังดังกล่าวในองค์การ 

นอกจากนี้ ตรีทิพ บุญแย้ม (2554) ซึ่งได้ศึกษาเกี่ยวกับปัจจัยบรรยากาศส่งเสริมนวัตกรรม
ของกลุ่มงานที่มีอิทธิพลต่อพฤติกรรมการสร้างนวัตกรรมในการท างาน ก็ได้ให้ความหมายไว้ว่า เป็น
การรับรู้ร่วมกันของสมาชิกในกลุ่มงานต่อสภาพแวดล้อมในการท างาน ตลอดจนคุณสมบัติของกลุ่ม
งานที่สมาชิกได้ด ารงอยู่ ว่ามีลักษณะเป็นบรรยากาศที่เอ้ือต่อการสร้างสรรค์และพัฒนาผลงานเชิง
นวัตกรรม 

James and Sells (1981 อ้างถึงใน Anderson & West, 1998) ได้ให้ค าจ ากัดความของค า
ว่าบรรยากาศในการท างานไว้ว่าเป็นการรับรู้ของบุคคลต่อสภาพแวดล้อม ซึ่งถูกแสดงออกในรูปของ
ความหมายทางจิตวิทยาและมีนัยส าคัญต่อบุคคล ต่อมา James et., al. (1988 อ้างถึงใน Bear & 
Frese, 2003) ได้เสนอเพ่ิมเติม บรรยากาศในการท างานนั้นเป็นบรรยากาศด้านจิตวิทยา ซึ่งเป็นกลุ่ม
ของการรับรู้ที่สะท้อนว่าสภาพแวดล้อมในการท างานนั้นเป็นอย่างไร และคุณสมบัติขององค์การซึ่งได้
ถูกประเมินพร้อมทั้งน าเสนอในรูปของความหมายและความส าคัญต่อบุคคล ซึ่งเมื่อการรับรู้ต่อ
บรรยากาศเหล่านั้นของบุคคลมีความคล้ายคลึงกันมันก็จะเป็นการหลอมรวมเป็นตัวบ่งชี้บรรยากาศ
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ขององค์การได้ จากค าจ ากัดความดังกล่าวข้างต้นได้แสดงให้เห็นถึงกระบวนการรู้คิดและการรับรู้ของ
บุคคล ต่อสภาพแวดล้อมอย่างใกล้ชิดที่บุคคลได้ด ารงอยู่ 

อีกทั้ ง Burton (2004) ได้ ให้ความหมายว่า บรรยากาศองค์การเป็นบรรยากาศที่มี
ความสัมพันธ์กับความมั่นคงของสิ่งแวดล้อมภายในองค์การ โดยเป็นประสบการณ์รับรู้ของสมาชิก
ภายในองค์การ ซึ่งมีอิทธิพลต่อพฤติกรรมของสมาชิกองค์การ  

ส่วน Hofstede (2001) ได้ให้ความหมายวัฒนธรรมเป็นโปรแกรมรวมของความคิดซึ่ งแยก
สมาชิกของกลุ่มหนึ่งหรือหมวดหมู่ของคนจากกลุ่มอ่ืนและแสดงให้เห็นว่าบรรยากาศและวัฒนธรรมมี
ความแตกต่างกัน เช่น บรรยากาศเกี่ยวข้องกับบุคคลแรงจูงใจ และพฤติกรรม ในขณะที่วัฒนธรรม
เกี่ยวข้องข้องกับระดับองค์การทั้งหมด 

ส่วน Deshpande and Farley (2004) กล่าวว่า บรรยากาศองค์การและวัฒนธรรมองค์การ
มีความแตกต่างกันที่บรรยากาศองค์การให้ความส าคัญท่ีกระบวนการตัดสินใจขององค์การ 

ต่อมาการศึกษาของ Chen and Huang (2007) พบว่าบรรยากาศองค์การประกอบด้วย 2 
ปัจจัยย่อย ได้แก่ บรรยากาศเกี่ยวกับนวัตกรรม (Innovative Climate) และบรรยากาศการร่วมมือ
กัน (CooPErative Climate) ในขณะที่การศึกษาของ Nystrom et., al. (2002) บรรยากาศองค์การ
ประกอบด้วย 3 ปัจจัยย่อย คือ การมุ่งเน้นความเสี่ยง (Risk Orientation) การมุ่งเน้นภายนอก
(External Orientation) และการมุ่งเน้นการประสบความส าเร็จ (Achievement Orientation)   
           ส าหรับการศึกษาของ Crespell and Hanson (2008) พบว่า สภาพบรรยากาศภายใน
องค์การที่จะสามารถช่วยสร้างนวัตกรรมอย่างมืออาชีพ (A Pro-Innovation Climate) ประกอบด้วย 
6 ปัจจัย ได้แก่ 1) การติดต่อกันของทีม (Team Cohesion) 2) การให้ก าลังใจของผู้บังคับบัญชา 
(Supervisor Encouragement) 3) ความมีอิสระ (Autonomy) 4) ความท้าทาย (Challenge) 5) 
การเปิดกว้างต่อนวัตกรรม (Openness to Innovation) และ 6)  ทรัพยากรที่มีอยู่ (Availability of 
Resources)  
            จากความหมายดังกล่าวทั้งหมดข้างต้น ผู้วิจัยจึงก าหนดความหมายของบรรยากาศองค์การ
ส่งเสริมนวัตกรรมนั้น หมายถึง การรับรู้ของพนักงานถึงวิธีการที่องค์การส่งเสริมโดยใช้วิธีการ 
เครื่องมือ และทรัพยากรต่างๆ เพ่ือให้พนักงานแสดงพฤติกรรมเกี่ยวกับการท างานเชิงนวัตกรรมหรือ
พฤติกรรมสร้างนวัตกรรมการท างานในองค์การข้ึนเพ่ือตอบสนองความคาดหวังดังกล่าวในองค์การึ 
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2.3.2 แนวคิดบรรยากาศองค์การส่งเสริมนวัตกรรม 
การศึกษาเรื่องบรรยากาศองค์การ พัฒนามาจากการศึกษาบรรยากาศองค์การ ซึ่งเริ่มต้นโดย 

Litwin (1930) เป็นการเชื่อมโยงสภาพแวดล้อมและพฤติกรรมของบุคคลเข้าด้วยกัน (Litwin, 1968) 
บรรยากาศองค์การเป็นพ้ืนฐานในการอธิบายสภาพการณ์ต่างๆ และเป็นแหล่งผลักดันพฤติกรรมต่างๆ
ของบุคคลในองค์การโดยเป็นผลมาจากนโยบาย และพฤติกรรมของสมาชิกภายในองค์การ (Dubrin, 
1991) รวมถึง เป็นภาพสะท้อนลักษณะองค์การ ซึ่งช่วยให้เราสามารถเข้าใจองค์การในสภาพที่เป็นอยู่
จริง โดยบรรยากาศที่แตกต่างกัน ย่อมมีอิทธิพลต่อการสร้างความพึงพอใจ และพฤติกรรมของ
บุคลากรในองค์การที่แตกต่างกัน และเมื่อตัวแปรหนึ่งขององค์การมีการเปลี่ยนแปลง ไม่ว่าจะเป็นตัว
แปรในพฤติกรรม โครงสร้างหรือกระบวนการ บรรยากาศองค์การก็จะถูกกระทบโดยการเปลี่ยนแปลง
นั้นไปด้วย โดยอาจส่งผลทางบวกหรือทางลบ และมีอิทธิพลต่อการปฏิบัติงาน รวมถึงระดับพฤติกรรม
ในการท างานของพนักงาน ประสิทธิผล และวัฒนธรรมองค์การด้วย (Litwin & Stringer, 1968)  

Steers and Porter (1979) ได้กล่าวถึง ความส าคัญของบรรยากาศองค์การว่าเป็นตัวแปร
ส าคัญที่ใช้ในการวิเคราะห์พฤติกรรมการท างานของบุคคลซึ่งจะไม่ถูกต้องสมบูรณ์หากไม่พิจารณาถึง
สภาพแวดล้อมในองค์การ (Internal Environment) เนื่องจากมีส่วนก าหนดเจตคติและพฤติกรรม
การท างานด้วย ทั้งนี้ Amabile (1988) and Scott & Bruce (1994) ยังกล่าวว่า บรรยากาศองค์การ
ในรูปแบบของการสนับสนุนการสร้างนวัตกรรมขององค์การ เป็นการส่งมอบคุณค่าขององค์การและ
บรรทัดฐานเพ่ือให้ได้รับภาพตามที่คาดหวัง ลดความเสี่ยง และสามารถเชื่อมโยงพฤติกรรมสร้าง
นวัตกรรมในการท างานได้ (Farr & Ford, 1990; Yuan & Woodman, 2010) 

บรรยากาศขององค์การเป็นบรรยากาศที่เกี่ยวข้องกับองค์การและบุคคล เพราะคนไม่ได้
ท างานคนเดียว แต่งานอยู่ภายใต้การก ากับดูแล การควบคุม โครงสร้างองค์การ รูปแบบความเป็น
ผู้น า กฎระเบียบและข้อบังคับ รวมถึงสภาพแวดล้อมที่มองไม่เห็นแต่มอง เห็นได้ภายในองค์การ 
พนักงานที่มีความเข้าใจที่ดีเกี่ยวกับบรรยากาศขององค์การ มีทัศนคติในการท างานที่สูงขึ้น และอัตรา
การขาดงานลดลง(ชฎิลรัตน์ เอ่ียมเกษมสิน, 2547)  สิ่งต่างๆ เหล่านี้มีผลกระทบต่อตัวบุคคล องค์การ 
และการรับรู้ที่มีเป็นสิ่งที่มีอิทธิพลต่อพฤติกรรมและทัศนคติ บรรยากาศขององค์การจึงเป็นอีกปัจจัยที่
มีความส าคัญและมีผลต่อประสิทธิภาพขององค์การเป็นอย่างมาก 

การท าวิจัยในช่วงระยะหลัง เริ่มมีการวัดตัวแปรบรรยากาศองค์การที่มีความชัดเจน และระบุ
เป็นรูปแบบเฉพาะที่ส่งผลโดยตรงต่อพฤติกรรมมากขึ้น เช่น บรรยากาศองค์การ และเมื่อนักวิชาการ
ได้ศึกษาเรื่องบรรยากาศองค์การมาหลายทศวรรษ (Roderic, 2007) เริ่มมีแนวคิดที่แสดงให้เห็นว่า
การที่พนักงานจะมีพฤติกรรมเกี่ยวกับการสร้างนวัตกรรมมากน้อยแค่ไหน ขึ้นอยู่กับบรรยากาศที่เอ้ือ
ต่อการสร้างนวัตกรรม ซึ่งมี 8 มิติ ดังนี้   
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1. มิติอิสรภาพด้านความคิด (Free expression of Ideas) เป็นสภาพแวดล้อมในการ
ท างานที่พนักงานเคารพ ไว้วางใจ และยอมรับความคิดเห็นของกันและกัน ทั้งที่บางทีก็คิดว่ามันไม่ดี
เสมอไป แต่ผู้บริหารต้องแสดงให้พนักงานเห็นว่าพวกเขาสนใจที่จะฟังความคิดของตนอย่างแท้จริง 

2. มิติอิสรภาพด้านการแสดงความเห็น (Free expression of Concerns) โดยการแสดง
ความคิดเห็นของพนักงานไม่จ าเป็นต้องมีความคิดใหม่ๆ เสมอไป แต่เมื่อพนักงานสังเกตเห็นการ
ด าเนินงานหรือเหตุการณ์ในบริษัทท่ีดูเหมือนผิดปกติและไม่ถูกต้องพนักงาน ควรมีสิทธิวิพากษ์วิจารณ์
เหตุการณ์หรือการปฏิบัติดังกล่าว มันส าคัญพอๆ กับการมีความคิดใหม่ๆ ความล้มเหลวในการแจ้งให้
องค์การทราบหากพนักงานพบปัญหาอาจกลายเป็นปัญหาที่ส่งผลเสียต่อองค์การ 

3. มิติอิสรภาพด้านการซักถาม (Freedom to Question) พนักงานควรมีอิสระในการ
ถามค าถามผู้บริหารทุกระดับเมื่อไม่เข้าใจงาน หรือสงสัยในความเป็นไปขององค์กรและพนักงานที่
ผิดปกติต่างๆ มีสิทธิตั้งค าถาม ได้ค าตอบ เพราะการแข่งขันทางธุรกิจดุเดือด การเปลี่ยนแปลงเกิดข้ึน
ตลอดเวลา ผู้บริหารไม่สามารถรู้ทุกอย่างได้ หรือรับข่าวสารล่าสุดพนักงานทุกคนต้องดูแลพวกเขาใน
ทุกสถานการณ ์

4. มิติการมีส่วนร่วมในการก าหนดเป้าหมาย (Participation in Defining Goals) เปิด
โอกาสให้พนักงานได้แสดงความคิดเห็นเมื่อตั้งเป้าหมายในการท างานร่วมกัน นี่อาจเป็นเป้าหมายที่ไม่
เหมาะสมหากผู้บริหารมีอ านาจเพียงฝ่ายเดียวในการก าหนดเป้าหมาย เช่น ยากหรือง่ายเกินไป การ
ส่งเสริมให้พนักงานมีส่วนร่วมในการตั้งเป้าหมายแสดงให้เห็นว่าผู้น าเคารพและยอมรับพวกเขา และ
ท าให้พวกเขารู้สึกเหมือนเป็นเจ้าของงาน แทนที่จะรับค าสั่งหรือเพียงแค่ผู้ปฏิบัติ 

5. มิติความพึงพอใจในงาน (Instrinsic Satisfactions from the Work Itself) มิตินี้เป็น
เรื่องเกี่ยวกับลักษณะงานของความพึงพอใจของพนักงาน นี่เป็นเหตุการณ์ส าหรับคน ฝ่ายบริหารไม่
จ าเป็นต้องเข้มงวดกับผลการปฏิบัติงานของพนักงานเมื่อพนักงานมีความสุขและสนุกกับงานที่ท า 

6. มิติอิสรภาพในการสร้างนวัตกรรม ( Innovation- Freedom to try new concepts 
and approaches) พนักงานมีโอกาสทดลองแนวคิดหรือแนวทางใหม่ๆ หากพนักงานมีความคิด
สร้างสรรค์ ผู้บริหารควรรับฟังและมีอิสระในการท างานในรูปแบบใหม่ เพราะอาจจะดีกว่าวิธีเดิมๆ ที่
เคยปฏิบัติมาแล้ว 

7. มิติสภาพแวดล้อมที่คุกคาม (Environmental Threat) เช่น ภัยธรรมชาติ ความ
วุ่นวายทางการเมือง วิกฤตเศรษฐกิจ ฯลฯ ไม่สามารถควบคุมได้ แต่มีวิธีส่งเสริมให้พนักงานไม่ต้อง
กังวลมากเกินไป 

8. มิติการคุกคามที่มีวัตถุประสงค์จ าเพาะ (Purposive Threats) ภัยคุกคามคือวิกฤตที่
เกิดข้ึนและกระทบต่อส่วนรวมแต่ก็มีภัยคุกคามเป้าหมายเฉพาะนั้นย่อมเป็นภัยเฉพาะกลุ่มหรือเฉพาะ
บุคคล เช่น การท ากฎเกณฑ์ให้รางวัลหรือลงโทษพนักงานในการท างาน หรือไม่บรรลุเป้าหมายหาก



87 
 

มองจากด้านบวกนั่นคือแรงจูงใจพนักงานท างานตามเป้าหมาย และชนะ แต่ถ้ามองในแง่ลบ มัน
อาจจะเครียด 

การข่มขู่พนักงานหากเป้าหมายสูงเกินไปและยากจะบรรลุผล อาจท าให้พนักงานรู้สึกถูก
บีบบังคับการท างานดีกว่าแรงจูงใจ 

ในปีเดียวกัน (De Jong, 2007) ได้วัดบรรยากาศองค์การด้วยตัวบ่งชี้เพียง 3 มิติ ดังนี้ 
1. ความปลอดภัยในการมีส่วนร่วม (Participative Safety) พนักงานควรรู้สึกปลอดภัย

ทางจิตใจและไม่เป็นภัยคุกคามต่องานของตน พนักงานไม่ควรถูกต าหนิหรือลงโทษส าหรับแนวคิดใหม่ 
หรือท าอะไรผิด 

2. ความพยายามเพ่ือความเป็นเลิศ (Striving for Excellence) ช่วยเพ่ิมความตระหนัก
ในการปรับปรุงคุณภาพการปฏิบัติงาน ซึ่งเป็นความพยายามของพนักงานในองค์กรที่จะบรรลุความ
เป็นเลิศในการปฏิบัติงาน มีการประเมิน ปรับปรุง และวิพากษ์วิจารณ์ในเชิงบวกอย่างต่อเนื่องใน
บรรยากาศที่เป็นนวัตกรรม ให้ข้อเสนอแนะส าหรับการควบคุมซึ่งกันและกันรวมถึงการคิดและการ
ประเมินประสิทธิภาพ 

3. การสนับสนุนการสร้างนวัตกรรม (Support for Innovation) คือ สนับสนุนความ
พยายามในการแนะน าแนวคิดใหม่และวิธีการท างานที่ได้รับการปรับปรุง (West & Farr, 1990) การ
สนับสนุนนวัตกรรมมีหลายรูปแบบ เช่น การสนับสนุนทางวาจาภายในและภายนอกกลุ่ม เช่น การ
ประชุมกลุ่ม และการท างานร่วมกันระหว่างบุคคลในการสร้างสรรค์และน าแนวคิดใหม่ๆ ไปปฏิบัติ ให้
เวลาและทรัพยากรแก่สมาชิกในกลุ่มเพ่ือสร้างและน าแนวคิดไปใช้ ฯลฯ  

การที่พนักงานจะมีพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างานมากน้อยแค่ไหนขึ้นอยู่กับ
บรรยากาศการท างานเชิงนวัตกรรม โดยสภาพแวดล้อมเหล่านี้ จะท าให้พนักงานเกิดการรับรู้และเป็น
แรงกดดันที่ท าให้พนักงานแสดงพฤติกรรมการท างานออกมา (Mumford et.al., 2002) ดังนั้น จะ
เห็นได้ว่าบรรยากาศการท างานเชิงนวัตกรรมมีความสัมพันธ์กับพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการ
ท างานอย่างชัดเจน  บรรยากาศส่งเสริมนวัตกรรม (Scott & Bruce, 1994) หรือบรรยากาศองค์กา
รทที่เอ้ืออ านวยต่อความคิดสร้างสรรค์สิ่งใหม่ๆ (Van Esch et al., 2016) จึงเป็นสิ่งหนึ่งที่จะช่วย
สนับสนุนให้พนักงานมีความคิดริเริ่ม และการพัฒนาความคิดใหม่ๆ และท าให้พนักงานตระหนักว่า
ความคิดสร้างสรรค์เป็นนั้นเป็นเรื่องที่สามารถสร้างได้ในแต่ละบุคคล ที่โดดเด่นด้วยความมีอิสระทาง
ความคิดเฉพาะตัว และเกิดความรู้สึกความเป็นเจ้าของในความคิดใหม่ๆนั้น (Siegel & Kaemmerer, 
1978) 
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2.3.3 ทฤษฎีการเรียนรู้ทางสังคม (Social Learning Theory) 
Albert Bandura (1962 - 1986) นักจิตวิทยาร่วมสมัยที่มหาวิทยาลัยสแตนฟอร์ดใน

สหรัฐอเมริกา (An Contemporary Phychologist) ได้พัฒนาทฤษฎีนี้จากการวิจัยของเขาเองซึ่งเดิม
เรียกว่า "ทฤษฎีการเรียนรู้ทางสังคม" (Social Learning Theory)  Bandura ชี้ให้เห็นว่าการเรียนรู้
ของมนุษย์เกิดจากพฤติกรรมปฏิสัมพันธ์ของมนุษย์ (Interaction) อย่างต่อเนื่องระหว่างบุคคลนั้น
(Person) และสิ่งแวดล้อม (Environment) ซึ่งทฤษฎีนี้ เน้นว่าผู้คนเรียนรู้ โดยให้แบบจ าลอง 
(Learning Through Modeling) และผู้เรียนจะเลียนแบบจากแบบจ าลอง  และและการเลียนแบบนี้
เป็นกระบวนการต่อเนื่อง โดยการสังเกตพฤติกรรมของตัวแบบ ราสามารถสังเกตปฏิกิริยาและ
ปฏิกิริยาต่างๆ ของวัตถุ สภาพแวดล้อม ผลของการกระท า การเล่าเรื่อง ความน่าเชื่อถือของ
แบบจ าลองได้ ดังนั้นการเรียนรู้ของเด็กปฐมวัยจึงสามารถท าได้ ภายหลังเขาได้เปลี่ยนชื่อทฤษฎีเป็น  
"ทฤษฎีปัญญาสังคม" ทฤษฎีปัญญาสังคมเน้นหลักการเรียนรู้โดยการสังเกต (Observational 
Learning) เน้นหลักการเรียนรู้ผ่านการสังเกต สิ่งนี้เกิดขึ้นเมื่อบุคคลสังเกตพฤติกรรมของผู้อ่ืนและ
พยายามเลียนแบบพฤติกรรมนั้น เป็นการเรียนรู้ที่เกิดขึ้นในบริบททางสังคมในชีวิตประจ าวันของเรา  
เช่น การออกเสียง การขับรถยนต์ การเล่นกีฬาประเภทต่างๆ เป็นต้น 

ขั้นตอนของการเรียนรู้โดยการสังเกต 
1. ขั้นให้ความสนใจ (Attention Phase) หากไม่มีขั้นตอนนี้ การเรียนรู้อาจไม่

เกิดขึ้นเนื่องจากผู้เรียนให้ความส าคัญกับตัวแบบ (Modeling) ความสามารถ และชื่อเสียงของตนเอง 
และลักษณะเด่นของตัวแบบจะเป็นสิ่งที่ดึงดูดความสนใจของนักเรียน เด็ก ๆ สังเกตกิจกรรมการ
เรียนรู้ของตัวแบบและธีมดึงดูดความสนใจของเด็ก ๆ ให้เลียนแบบ ควรเป็นพฤติกรรมที่เรียบง่ายและ
ไม่ซับซ้อน เด็กท่ีเลียนแบบและเรียนรู้จะสังเกตเห็นได้ง่าย 

2. ขั้นจ า (Retention Phase) เมื่อผู้เรียนสนใจพฤติกรรมของตัวแบบแล้วจะบันทึก
อะไร การสังเกตสิ่งนี้ในความทรงจ าของตนเองมักถูกมองว่าเป็นภาพกระบวนการทางพฤติกรรม เด็ก
โตเรียนรู้มากขึ้นโดยการสังเกตการเคลื่อนไหวที่ชาญฉลาดของผู้ อ่ืนและประมวลผลเป็นภาพ 
(Imaginal Coding) และในรูปแบบของภาษา (Verbal Coding) และเด็กโตน าประสบการณ์และ
สัญลักษณ์มาเชื่อมต่อกัน แล้วใช้เทคนิคการเรียนรู้ที่ช่วยในเรื่องความจ า เช่น การท่องจ า ทบทวน 
หรือฝึกฝน และรวบรวมสิ่งที่เกี่ยวข้องในงานที่จะท าให้เขาสะสมความรู้ในระดับที่เขาสามารถใช้เมื่อ
จ าเป็น 

3. ขั้นปฏิบัติ (Reproduction Phase) เป็นขั้นตอนที่ผู้เรียนพยายามประพฤติตาม
แบบจ าลอง ซึ่งน าไปสู่การเรียนรู้เรื่องความจ าที่ก าลังทบทวนอยู่ การแสดงภาพการเรียนรู้จากการ
กระท าเป็นวิธีที่เด็กประสบความส าเร็จในการเรียนรู้จากแบบจ าลองต่างๆ เพ่ือให้ได้ความแม่นย า เด็ก
ต้องแสดงพฤติกรรมที่เรียนรู้ผ่านการเคลื่อนไหว เป็นการเคลื่อนไหวในรูปแบบของการใช้กล้ามเนื้อรับ
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ความรู้สึก และการเคลื่อนไหวครั้งแรกยังไม่สมบูรณ์ ดังนั้น เด็กจึงต้องพยายามหลายครั้งเพ่ือให้ได้
พฤติกรรมที่ต้องการ แล้วเขาจะทราบผลของประสบการณ์เหล่านี้ ใช้เพ่ือแก้ไขพฤติกรรมที่ไม่เป็นรูป
เป็นร่างซึ่งจะน าไปสู่การพัฒนาการเรียนรู้ที่มีประสิทธิภาพ เด็กโตมีกล้ามเนื้อที่แข็งแรงและควบคุมได้
ง่ายกว่าเด็กท่ีอายุน้อยกว่า 

4.  ขั้นจูงใจ (Motivation Phase) ขั้นตอนนี้ เป็นขั้นแสดงผลของการกระท า  
(Consequence)  พฤติกรรมจาก ตัวแบบ หากผลสืบเนื่ อง เป็นผลในเชิ งบวก ( Vicarious 
Consequence) เป็นไปในทางบวก (Vicarious Reinforcement) ก็ก็ส่งเสริมให้ผู้เรียนประพฤติตาม
แบบอย่าง ถ้าเป็นไปในทางลบ (Vicarious Punishment) ผู้เรียนมักจะหลีกเลี่ยงการแสดงพฤติกรรม 

พ้ืนฐานแนวความคิด Bandura ได้เน้นย้ าว่าพฤติกรรมใด ๆ ก็ตามสามารถปรับหรือ
เปลี่ยนได้ตามหลักการเรียนรู้ เชื่อว่าในการศึกษาพฤติกรรมของมนุษย์จะต้องวิเคราะห์เงื่อนไขและสิ่ง
เร้าที่จะมาเสริมแรงให้เงื่อนไขนั้นคงอยู่ พฤติกรรมการเรียนรู้ของมนุษย์ จึงเกิดจากกระบวนการเรียนรู้
ขององค์ประกอบหลายอย่าง โดยมีพันธุกรรม สภาพแวดล้อม สังคม ประสบการณ์ ความสามารถ
เฉพาะตัวของบุคคล ผสมผสานกันจนยากแก่การตัดสินใจว่า พฤติกรรมนั้นๆ เกิดจากสิ่งใดสิ่งหนึ่ง
โดยเฉพาะ สาเหตุของพฤติกรรมที่เกิดขึ้นจึงมีลักษณะความสัมพันธ์แบบก าหนดซึ่งกันและกัน 
(Reciprocal Determinism)  

ทั้งนี้หลักพ้ืนฐานของทฤษฎีปัญญาสังคม มี 3 ประการ คือ 
1. กระบวนการเรียนรู้ต้องอาศัยทั้งกระบวนการทางปัญญา และทักษะการ 

ตัดสินใจของผู้เรียน เป็นผลของปฏิสัมพันธ์ระหว่างผู้เรียนและสิ่งแวดล้อม โดยผู้เรียนและสิ่งแวดล้อม
มีอิทธิพลต่อกันและกัน การเรียนรู้เป็นความสัมพันธ์ระหว่างองค์ประกอบ 3 ประการ คือ 

1) ปัจจัยส่วนบุคคล (Personal Factor: P) ได้แก่ ปัญญาความสามารถของตนเอง 
ชีวภาพ และสิ่งภายในอ่ืนๆ  

2) เงื่อนไขเชิงพฤติกรรม (Behavioral condition: B)   
3) เงื่อนไขเชิงสภาพแวดล้อม (Environment: E) ซึ่งมีอิทธิพลต่อกันและกันดัง

แผนภูมิภาพประกอบ 2.4    
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B = พฤติกรรม (Behavior) 
P = บุคคล (Person) ได้แก่ ปัญญาความสามารถของตนเอง ชีวภาพ และอ่ืนๆ  
E = สิ่งแวดล้อม (Environment) 

ภาพประกอบ 2.4 แสดงโครงสร้างความสัมพันธ์ระหว่าง 3 องค์ประกอบ ซึ่งเป็นตัวก าหนดที่มีอิทธิพล
ซึ่งกันและกัน 
ที่มา : Bandura, 1997 
 

จากกระบวนการปฏิกิริยาสัมพันธ์แบบก าหนดอาศัยซึ่งกันและกันขององค์ประกอบทั้ง 3 
(Triadic reciprocal interaction) ดังแสดงในรูปนั้น แสดงให้เห็นว่าพฤติกรรม ปัจจัยส่วนบุคคลและ
อิทธิพลของสภาพแวดล้อมนั้นต่างก็เป็นตัวก าหนดที่มีอิทธิพลเชิงเหตุ -ผลซึ่งกันและกัน ซึ่งก็
หมายความว่า ถ้าองค์ประกอบใดองค์ประกอบหนึ่งเปลี่ยนแปลงไปก็จะมีผลท าให้องค์ประกอบอ่ืน
เปลี่ยนแปลงไปด้วย เช่น นาย A ปฏิบัติงานด้วยความปลอดภัยเช่นเดียวกับพนักงานคนอ่ืน ๆ (E) 
เช่นนี้มีผลท าให้นาย A เชื่อว่า (P) การปฏิบัติงานด้วยความปลอดภัยเป็นบรรทัดฐานของพนักงาน ซึ่ง
มีผลท าให้นาย A มีพฤติกรรม (B) ซึ่งแสดงถึงการปฏิบัติที่ปลอดภัยด้วย แล้วพฤติกรรมซึ่งแสดงถึงการ
ปฏิบัติงานด้วยความปลอดภัยก็ท าหน้าที่เป็นสภาพแวดล้อม (E) ให้กับพนักงานคนอ่ืน ๆ ด้วย ส่วน
ความสามารถของตนเองนั้น เมื่อบุคคลแสดงการกระท า บุคคลจะรับรู้ถึงความสามารถของตนเองและ
จะคาดหวังถึงผลของการกระท า (Outcomes) ความสามารถของตนที่บุคคลรับรู้และผลการกระท า
ตามความคาดหวังของบุคคลจะส่งผลกลับไปมีอิทธิพลต่อพฤติกรรมต่าง ๆ ของบุคคล นอกจากนี้ผล
ของสภาพแวดล้อมที่ได้รับการสร้างขึ้นโดยการกระท าของบุคคลก็จะส่งผลกลับมายังความคาดหวัง
ของบุคคลอีก Bandura ได้สรุปว่าการรับรู้ในความสามารถของตน (Self Efficacy) เป็นการค านึงถึง
การตัดสินพิจารณาของบุคคลเกี่ยวกับความสามารถของตนในการที่จะด าเนินงานบางอย่างให้ส าเร็จ
ด้วยระดับความสามารถเฉพาะที่แตกต่างกัน ดังนั้น ทฤษฎีของ Bandura นี้จึงแตกต่างไปจากทฤษฎี
เชิงปัญญา (Cognitive theories) อ่ืนๆที่สัมพันธ์กับความคาดหวังของบุคคล (Expectancies) 
กล่าวคือ Bandura ได้พิจารณาไปที่ความเชื่อหรือการรับรู้ความสามารถของตนเองที่จะท าการ
ตอบสนองบางอย่างโดยเฉพาะ (One own ability to produce particular response) ซึ่งในขณะ
ที่ทฤษฎี อ่ืน ๆ มุ่งพิจารณาไปที่ประสิทธิภาพของการตอบสนองเหล่านั้น (Effectiveness of 

B 

P E 
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response) นอกจากนั้น Bandura ยังไม่เสนอแนะให้บุคคลได้ฝึกทักษะการสร้างสรรค์ตนเองให้มี
ความเชื่อมั่นในความสามารถของตนเองให้ได้ก่อนจึงจะเปลี่ยนพฤติกรรมได้ เพราะความเชื่อของ
บุคคลในความสามารถของเขาที่จะกระท าพฤติกรรมใดนั้นเป็นสิ่งส าคัญที่เป็นตัวเชื่อมระหว่างการที่
เขาทราบว่าจะต้องท าอะไร (Knowing what to do) กับสิ่งที่เขาจะกระท าจริง ๆ (Actually doing 
it)  ดังนั้นการที่ปัจจัยทั้ง 3 ท าหน้าที่ก าหนดซึ่งกันและกัน ก็ไม่ได้หมายความว่าทั้ง 3 ปัจจัยนั้น จะมี
อิทธิพลในการก าหนดซึ่งกันและกันอย่างเท่าเทียมกัน ปัจจัยบางปัจจัยอาจมีอิทธิพลมากว่าอีกปัจจัย 
และอิทธิพลจากปัจจัยทั้ง 3 ก็อาจจะไม่ได้เกิดขึ้นพร้อมกันก็ได้ ซึ่งต้องอาศัยเวลาในการที่ปัจจัยใด
ปัจจัยหนึ่งจะไปมีผลในการก าหนดปัจจัย  

2. ผลของการเรียนรู้กับการแสดงออกอาจจะแตกต่างกัน สิ่งที่เรียนรู้แล้วอาจไม่มี 
การแสดงออกก็ได้ เช่น ผลของการกระท า (Consequence) ด้านบวก เมื่อเรียนรู้แล้วจะเกิดการ
แสดงพฤติกรรมเลียนแบบ แต่ผลการกระท าด้านลบ อาจมีการเรียนรู้แต่ไม่มีการเลียนแบบ 

3.Bandura (1986) ไม่เชื่อว่าพฤติกรรมที่เกิดขึ้นจะอยู่คงตัวเสมอเนื่องจากสิ่งแวดล้อม
มีการเปลี่ยนแปลงอยู่เสมอ รวมถึง สิ่งแวดล้อมและพฤติกรรมจะยังมีอิทธิพลซึ่งกันและกันด้วย 

อย่างไรก็ตาม 3 ปัจจัยดังกล่าวข้างต้นไม่ได้มีอิทธิพลที่เท่าเทียมกัน บางปัจจัยอาจจะ
มีอิทธิพลมากกว่าอีกปัจจัย และต้องอาศัยระยะเวลาที่ปัจจัยใดปัจจัยหนึ่ง มีผลต่อปัจจัยอื่น โดยปัจจัย
ทั้ง 3 สามารถสรุปได้เป็นคู่ความสัมพันธ์ ดังต่อไปนี้ 

1) ความสัมพันธ์ระหว่าง P-B แสดงให้เห็นถึงปฏิสัมพันธ์ระหว่างความคิด ความรู้สึก 
และการกระท า ความคาดหวัง ความเชื่อ การรับรู้ตนเองเกี่ยวกับเป้าหมายความตั้งใจ ซึ่งปัจจัย
ดังกล่าวก าหนดลักษณะและทิศทางของพฤติกรรม สิ่งที่บุคคลเชื่อ และรู้สึก รวมถึงก าหนดว่าบุคคล
จะแสดงพฤติกรรมเช่นใด ในขณะเดียวกันการกระท าของบุคคลจะก าหนดลักษณะการคิด ลักษณะ
ทางร่างกาย ระบบการเรียนรู้ระบบประสาท และการตอบสนองทางอารมณ์ ซึ่งมีผลต่อพฤติกรรม
เช่นกัน 

2) ความสัมพันธ์ระหว่าง E-P แสดงให้เห็นถึงความสัมพันธ์ระหว่างสภาพแวดล้อม
และบุคคลความคาดหวัง ความเชื่อ อารมณ์ และความสามารถทางปัญญาของบุคคลนั้นจะพัฒนาและ
เปลี่ยนแปลงตามอิทธิพลทางสังคมที่เขาด ารงอยู่ 

3. ความสัมพันธ์ของ B-E แสดงให้เห็นถึงความสัมพันธ์ระหว่างพฤติกรรมและ
สภาพแวดล้อม โดยพฤติกรรมเปลี่ยนเงื่อนไขสภาพแวดล้อม ในขณะเดียวกัน เงื่อนไขของ
สภาพแวดล้อมที่ เปลี่ยนไปนั้น ท าให้พฤติกรรมถูกเปลี่ยนไปด้วย เนื่องจากพฤติกรรมและ
สภาพแวดล้อมมีอิทธิพลซึ่งกันและกัน 
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ดังนั้น จึงสามารถสรุปได้ว่า ทฤษฎีการเรียนรู้ปัญญาสังคม (Social cognitive 
theory) นั้นอธิบายพฤติกรรมของบุคคลขึ้นอยู่กับปัจจัยสองประการ คือ ความสามารถและการรับรู้
ความสามารถของตนเอง ดังนั้น นอกจากความสามารถของพนักงานแล้ว การรับรู้ความสามารถของ
ตนเอง (Self-efficacy) ยังเป็นอีกปัจจัยหนึ่งที่มีอิทธิพลต่อพฤติกรรมการสร้างนวัตกรรมในการท างาน 
โดยนอกจากการรับรู้ความสามารถของตนโดยทั่วไปแล้วยังมีนักวิจัยหลายคนพบว่าการรับรู้
ความสามารถในอาชีพ (Occupational self-efficacy) ยังมีอิทธิพลต่อพฤติกรรมการสร้างนวัตกรรม
ในการท างานอีกด้วย (Hsiao, Chang, Tu, & Chen, 2011:  32-33; Klaeijsen, Vermevlen, & 
Martens, 2017: 8-9)  โดยมีพฤติกรรมการท างานของพนักงานจะถูกก าหนดโดยบรรยากาศองค์การ
ซ่ึงสภาพแวดล้อมเหล่านี้จะกระตุ้นให้พนักงานให้ความสนใจ เป็นแรงกดดันที่กระตุ้นให้พนักงานแสดง
พฤติกรรมการท างานของตนเอง (Mumford et.al., 2002) ดังนั้น จะเห็นได้ว่าบรรยากาศองค์การมี
ความสัมพันธ์กับพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างานอย่างชัดเจน จากที่กล่าวมาข้างต้นผู้วิจัยจึงใช้
ทฤษฎีการเรียนรู้ปัญญาทางสังคม (Social Learning Theory (SLT) เป็นทฤษฎีในการอธิบาย
ความสัมพันธ์ระหว่างแนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยรมนุษย์กับพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการ
ท างานของพนักงานอุตสาหกรรมโทรคมนาคมของประเทศไทย 

 
2.3.4 งานวิจัยท่ีเกี่ยวข้องกับบรรยากาศขององค์การส่งเสริมนวัตกรรม 
ในเบื้องต้นบรรยากาศขององค์การถูกมองว่าเป็นแค่แนวคิดทั่วไปที่เหมือนเป็นการรวมเอา

แนวทางปฏิบัติขององค์การในหลายๆ มิติที่จะสามารถผลักดันให้พนักงานมีประสบการณ์เชิงบวกต่อ
สถานที่ท างานของพวกเขา แต่เนื่องจากพนักงานต้องเผชิญกับเหตุการณ์ต่างๆ ตามแนวทางการ
ปฏิบัติซึ่งมีขั้นตอนหลากหลายในองค์การ Schneider and Reichers (1983) โต้แย้งว่าบรรยากาศ
ขององค์การจ าเป็นต้องเป็นบรรยากาศเพ่ืออะไรบางอย่างที่องค์การสามารถอธิบายได้ว่า การสร้าง
บรรยากาศต่างๆ มาเพ่ือวัตถุประสงค์อะไร (Schneider & Reichers (1983, p.21) อีกทั้งควร
เฉพาะเจาะจงว่า เป็กการสร้างบรรยากาสมุ่งเน้นในเรื่องใด ( Jones & James, 1979, p.203) 
ยกตัวอย่างเช่น บรรยากาศองค์การส่งเสริมนวัตกรรม (Scott & Bruce,1994) หรือบรรยากาศส าหรับ
ความคิดสร้างสรรค์ (Van Esch et al., 2016) บรรยากาศองค์การส่งเสริมนวัตกรรมจึงเป็นตัวแปร
หนึ่งที่สนับสนุนความคิดริเริ่มและการพัฒนาแนวความคิดใหม่ๆ ที่ตระหนักถึงความคิดสร้างสรรค์ของ
แต่ละบุคคลและจะมีความโดดเด่นด้วยความเป็นอิสระของแต่ละคนและความเป็นเจ้าของความคิด
สร้างสรรค์นั้น 

Amabile, 1988; Isaksen, 1987; Kanter, 1988 พบว่า ตัวแปรบรรยากาศองค์การส่งผลต่อ
นวัตกรรมซึ่งสอดคล้องกับงานวิจัยอ่ืนๆที่ตรวจพบ ผลวิจัยเช่นเดียวกัน (Abbey & Dickson, 1983; 
Paolillo & Brown, 1978; Siegel & Kaemmerer, 1978)  ต่ อ ม า  Mumford, Scott, Gaddis, & 
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Strange, 2002; Unsworth & Parker (2003) พบว่า บรรยากาศองค์การมีอิทธิพลต่อพฤติกรรม
สร้างนวัตกรรมในการท างาน  ส าหรับงานวิจัยที่เป็นองค์ความรู้เกี่ยวกับบรรยากาศกับพฤติกรรมสร้าง
นวัตกรรมในการท างานยังมีจ านวนน้อย (Amabile and Gryskiewicz, 1989) โดยส่วนหนึ่งอาจเป็น
ผลมาจากที่นักวิชาการหลายท่าน ให้ความสนใจศึกษาบรรยากาศองค์การรูปแบบเฉพาะที่ส่งผลต่อ
พฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างาน ดังเช่น บรรยากาศองค์การ โดยพบว่า บรรยากาศองค์การ
รูปแบบนี้มีความสัมพันธ์ทางบวกกับผลการด าเนินงานขององค์การ และพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมใน
การท างาน  (Unsworth & Parker, 2003; Chien Yu, Tsai-Fang Yu, and Chin-Cheh Yu, 2013) 
รวมถึง พบผลวิจัยที่แสดงว่าบรรยากาศองค์การมีอิทธิพลทางบวกกับพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการ
ท างานเชิงนวัตกรรม(Patterson, et al. , 2005; De Jong & De Hartog, 2005; Shiau Hauang, 
2010) 

จากการทบทวนวรรณกรรมพบว่า แนวคิดปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์มีอิทธิพล
ต่อการรับรู้ในบรรยากาศองค์การ (Brown & Ostroff, 2004: 205) นักวิชาการได้ชี้ให้เห็นว่าการ
ปฏิบัติทางทรัพยากรมนุษย์นั้นมีบทบาทส าคัญต่อการรับรู้ บรรยากาศการท างานของพนักงาน 
(Galade and Ivery, 2003; Zacharators, Barling, and Inverson, 2005)  แนวปฏิบัติด้านการ
จัดการทรัพยากรมนุษย์เป็นเหมือนสัญลักษณ์หรือสัญญาณท่ีท าหน้าที่ในการสื่อความช่วยให้พนักงาน
รับรู้สถานการณ์ของงานที่ประสบอยู่ ทั้งนี้ เพ่ือการบรรลุวัตถุประสงค์เชิงกลยุทธ์ขององค์การ 
นอกจากนี้การปฏิบัติทางทรัพยากรมนุษย์ยังเป็นสัญญาณที่บอกให้รู้ว่าพนักงานจะถูกคาดหวังว่าจะ
แสดงพฤติกรรมการท างาน  การรับรู้ถึงแนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ต่อพฤติกรรมสร้าง
นวัตกรรมเป็นเรื่องของแต่ละบุคคล เพราะขึ้นอยู่กับว่าพนักงานมีการรับรู้ถึงสภาพแวดล้อมในการ
ท างานเป็นอย่างไร (James & Jones, 1979) และท าให้เราเข้าใจได้ถึงความสัมพันธ์ระหว่างแนว
ปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์กับและพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างานนั้นจะแข็งแกร่ง
มากยิ่งขึ้น เมื่อพนักงานรับรู้ถึงสภาพบรรยากาศที่เอ้ือประโยชน์และสนับสนุนต่อการสร้างสรรค์
พฤติกรรมนวัตกรรมในการท างานใหม่ๆ นั้นได้ 

อนึ่ง งานวิจัยจ านวนมากพบว่า ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงใช้การเสริมสร้างพลังอ านาจแก่ผู้
ตาม (Jung & Sosik, 2002) และผู้ตามสร้างบรรยากาศองค์การ (Jung et al. , 2003) รวมถึง 
บรรยากาศองค์การยังส่งผลต่อการเสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจิตวิทยา(Lee & Tan, 2012) แต่อย่างไร
ก็ตามยังไม่มีงานวิจัยที่ตรวจสอบการเป็นตัวแปรส่งผ่านของการเสริมสร้างพลังอ านาจกับบรรยากาศ
องค์การในลักษณะที่สัมพันธ์กับภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง และความคิดสร้างสรรค์ของผู้ตาม 
(Gumusluoglu & Ilsev, 2007) and (Sagnak et al., 2015) จึงได้ท าการวิจัยในเรื่องนี้และพบว่า
ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงส่งผลต่อบรรยากาศองค์การ ผ่านการเสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจิตวิทยาซึ่ง
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ผลการวิจัยดังกล่าว สนับสนุนความสัมพันธ์ของตัวแปรภายนอกของงานวิจัยนี้ที่ส่งผ่ านตัวแปร
คั่นกลางการเสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจิตวิทยาด้วย 

จากการศึกษาของ Crespell and Hanson (2008)  ได้กล่าวไว้ว่า บรรยากาศส าหรับ
นวัตกรรม (Climate for Innovation) จะประกอบด้วย 6 ปัจจัยย่อย คือ การติดต่อกันของทีม 
(Team Cohesion) การให้ก าลังใจของผู้บังคับบัญชา (Supervisor Encouragement) ความมีอิสระ 
(Autonomy) ความท้าทาย (Challenge) การเปิดกว้างต่อนวัตกรรม (Openness to Innovation) 
และทรัพยากร (Resources) และจากการทบทวนวรรณกรรม พบว่า บรรยากาศองค์การมี
ความสัมพันธ์ทางตรงเชิงบวกกับความสามารถทางนวัตกรรม (Nystrom et al., 2002; CresPEll & 
Hanson, 2008; Chen et al, 2010) 

ส าหรับความสัมพันธ์ทางอ้อมของตัวแปรบรรยากาศองค์การ หรือบรรยากาศการท างานเชิง
นวัตกรรมที่ส่งผลกับพฤติกรรมต่างๆ พบงานวิจัยที่แสดงว่าบรรยากาศองค์การส่งผลต่อความพึงพอใจ
ในงาน โดยผ่านการเสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจิตวิทยา (Carless, 2004; Saif & Saleh, 2013; 
Blumberg, Kent & Hare, 2011; Ritter, Venkatraman & Schlauch, 2014) ต่อมาพบบรรยากาศ
องค์การภาวะผู้น าส่งผลต่อการปฏิบัติงานในเชิงความคิดสร้างสรรค์โดยส่งผ่านตัวแปรการเสริมสร้าง
พลังอ านาจเชิงจิตวิทยาด้วยเช่นกัน (Wei, Yuan & Di, 2010) และยังพบว่าบรรยากาศองค์การแบบ
เสริมสร้างพลังอ านาจมีอิทธิพลต่อการปฏิบัติงานของบุคคล และความพึงพอใจในงานผ่านตัวแปรการ
เสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจิตวิทยาด้วย (Farida, 2011) ทั้งนี้ (Samuel et al., 2012) ยังพบว่า
บรรยากาศองค์การแบบเสริมสร้างพลังอ านาจส่งผลต่อระบบการท างานที่มุ่งผลสัมฤทธิ์สงูผ่านตัวแปร
ส่งผ่านการเสริมสร้างพลังอานาจด้านจิตใจ (Samuel et al., 2012) และยังพบงานวิจัยที่แสดงว่า
บรรยากาศองค์การ มีอิทธิพลต่อพฤติกรรมการท างานเชิงนวัตกรรมผ่านการเสริมสร้างพลังอ านาจเชิง
จิตวิทยาด้วย (Hao & Lirong, 2004) 

อีกทั้งงานวิจัยของ Bos-Nehles et al. (2019) ได้อีกแง่มุมหนึ่งได้ศึกษาผลกระทบของการ
รับรู้การปฏิบัติด้านทรัพยากรบุคคลมีผลต่อพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างานของพนักงานโดยมี
บรรยากาศองค์การส่งเสริมนวัตกรรมเป็นตัวแปรก ากับ กลุ่มตัวอย่างเป็นพนักงานจ านวน 463 คน
ของบริษัทผู้ผลิตสี่แห่งในในเนเธอร์แลนด์ โดยตั้งสมมติฐานว่าพนักงานจะแสดงพฤติกรรมสร้าง
นวัตกรรมในการท างานมากขึ้นเมื่อเขารับรู้และสัมผัสได้ถึงบรรยากาศองค์การที่สนับสนุนนวัตกรรม
และการรับรู้แนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ที่เกี่ยวข้องกับค่าตอบแทน ระบบการ
ฝึกอบรมและการพัฒนาการแบ่งปันข้อมูลและการสนับสนุนจากหัวหน้างาน ผลการวิจัยพบว่า การ
รับรู้ของพนักงานเกี่ยวกับระบบการจ่ายผลตอบแทนจะส่งผลในทิศทางตรงข้ามกับพฤติกรรมสร้าง
นวัตกรรมในการท างาน การรับรู้ของพนักงานในเรื่องการแบ่งปันข้อมูลและการสนับสนุนจากหัวหน้า
งานจะส่งผลเชิงบวกต่อพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างาน ผลกระทบของการรับรู้ในด้านการ
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แบ่งปันข้อมูลและการฝึกอบรมและการพัฒนามีอิทธิพลเชิงบวกต่อพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการ
ท างานโดยมีบรรยายกาศองค์การส่งเสริมนวัตกรรมเป็นตัวแปรก ากับ และท้ายที่สุดผลการวิจัยได้
เสนอให้ผู้จัดการสามารถกระตุ้นพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมการลงทุนในการแบ่งปันข้อมูล การ
สนับสนุนจากหัวหน้างานการปรับเปลี่ยนบรรยากาศองค์การส่งเสริมนวัตกรรมอยู่ตลอดเวลา  

บรรยากาศองค์การ แสดงให้เห็นว่า บรรยากาศองค์การส่งผลต่อการเสริมสร้างพลังอ านาจ
เชิงจิตวิทยา (Lee &  Tan, 2012) และยังพบว่าบรรยากาศองค์การมีอิทธิพลทางบวกกับพฤติกรรม
สร้างนวัตกรรมในการท างาน (Patterson, et al. , 2005; De Jong & De Hartog, 2005; Shiau 
Hauang, 2010) จากการทบทวนวรรณกรรมผู้วิจัยคาดว่าบรรยากาศองค์การส่งเสริมนวัตกรรม จะ
ส่งผลต่อพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างานผ่านการเสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจิตวิทยาด้วยเช่นกัน  

ผู้วิจัยได้เลือกใช้แบบวัดบรรยากาศองค์การส่งเสริมนวัตกรรม Oke, A.; Prajogo, D.I.; 
Jayaram, J. (2013) ใช้มาตรวัดแบบลิเคิร์ท (Likert Scales) 5 ระดับ ระดับ โดยที่ 1 หมายถึง ไม่
เห็นด้วยอย่างยิ่ง (Strongly Disagree) และ 5 หมายถึง เห็นด้วยอย่างยิ่ง (Strongly Agree)  เป็น
การน าข้อค าถามมาเป็นตัวบ่งชี้โดยตรง ประกอบด้วย 4 ข้อค าถาม  

ดังนั้น จากทฤษฎีการเรียนรู้ปัญญาทางสังคม (Social Learning Theory) และงานวิจัยที่
เกี่ยวข้องน าไปสู่การก าหนดสมมติฐานที่ 2 ถึง สมมติฐานที่ 5 สามารถอธิบายได้ดังนี้  

หลักการของทฤษฎีการเรียนรู้ปัญญาทางสังคม ระบุว่า การเรียนรู้ของมนุษย์นั้นเกิดจาก
พฤติกรรมบุคคล (Behavior) นั้น โดยมีการปฏิสัมพันธ์ (Interaction) อย่างต่อเนื่องระหว่างบุคคลนั้น 
(Person) และสิ่งแวดล้อม (Environment) โดยการเลียนแบบแบบจ าลองและการเลียนแบบนี้เป็น
กระบวนการต่อเนื่องโดยอาศัยการสังเกตพฤติกรรมของตัวแบบ การสังเกตการณ์ตอบสนองและ
ปฏิกิริยาต่าง ๆ ของตัวแบบ สภาพแวดล้อมของตัวแบบ ผลการกระท า ค าบอกเล่า  และความ
น่าเชื่อถือของตัวแบบได้ เป็นต้น นอกจากนี้พ้ืนฐานแนวความคิด Bandura ระบุว่า พฤติกรรมใด ๆ ก็
ตามสามารถปรับหรือเปลี่ยนได้ตามหลักการเรียนรู้ โดยพฤติกรรมการเรียนรู้ของมนุษย์ จึงเกิดจาก
กระบวนการเรียนรู้ขององค์ประกอบหลายอย่าง โดยมีพันธุกรรม สภาพแวดล้อม สังคม ประสบการณ์ 
ความสามารถเฉพาะตัวของบุคคล ผสมผสานกันจนยากแก่การตัดสินใจว่า พฤติกรรมนั้นๆ เกิดจากสิ่ง
ใดสิ่งหนึ่งโดยเฉพาะ สาเหตุของพฤติกรรมที่เกิดขึ้นจึงมีลักษณะความสัมพันธ์แบบก าหนดซึ่งกันและ
กัน (Reciprocal Determinism)   
 ดังนั้นหากองค์การมีแนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ที่เกี่ยวข้องกับการส่งเสริม
การสร้างนวัตกรรมในการท างานให้กับพนักงาน จะส่วนส าคัญที่สนับสนุนในการเสริมสร้างให้
พนักงานในองค์การมีการพฤติกรรมในการสร้างนวัตกรรมในการท างานอย่างสม่ าเสมอ และก่อให้เกิด
การเรียนรู้ในกระบวนการท างานเชิงนวัตกรรมขึ้นในองค์การ อันน าไปสู่บรรยากาศในการส่งเสริม
นวัตกรรมขององค์การ (Organizational Climate) ตามมา และหากองค์การมีบรรยากาศในการ
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ส่งเสริมนวัตกรรมจะท าให้พนักงานขององค์การมีพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างานมากขึ้น
เพราะบรรยากาศองค์การส่งเสริมนวัตกรรมท าให้พนักงานมีการรับรู้ว่านวัตกรรมเป็นสิ่งที่ พึง
ปรารถนาในองค์การ พนักงานจึงพยายามที่จะแสดงพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในองค์การเพ่ือ
ตอบสนองความคาดหวังดังกล่าวขององค์การ อันน าไปสู่การก าหนดสมมติฐานที่ 2-5 
 สมมติฐานข้อที่ 2 แนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์มีอิทธิพลทางตรงเชิงบวกต่อ
บรรยากาศองค์การส่งเสริมนวัตกรรม 
 สมมติฐานข้อที่ 3 บรรยากาศองค์การส่งเสริมนวัตกรรมมีอิทธิพลทางตรงเชิงบวกต่อ
พฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างาน  
 สมมติฐานข้อที่ 4 แนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์มีอิทธิพลทางอ้อมเชิงบวกต่อ
พฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างานโดยผ่านบรรยากาศองค์การ 
 สมมติฐานข้อที่ 5 บรรยากาศองค์การส่งเสริมนวัตกรรมมีอิทธิพลทางอ้อมเชิงบวกต่อการ
เสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจิตวิทยา 

 
 
 
 
 

ภาพประกอบ 2.5 เส้นแสดงความสัมพันธ์ของแนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์  
บรรยากาศองค์การ และพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างาน 

 
2.4 การเสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจิตวิทยา (Psychological Empowerment) 
 
 2.4.1 ความหมายของการเสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจิตวิทยา 
 Thomas and Velthouse (1990) ได้ให้ความหมายของการเสริมสร้างพลังอ านาจ
เชิงจิตวิทยาว่าเป็นการเพ่ิมแรงจูงใจภายในส าหรับการท างาน และบทบาทการท างานของบุคคล 
 Spreitzer (1995) กล่าวไว้ว่าการเสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจิตวิทยาไว้ว่าเป็นแรงจูงใจ
ภายในตนเองที่เกี่ยวข้องกับงาน ซึ่งส่งผลกระทบต่อบทบาทการท างานของบุคคลในเชิงรุกมากกว่า              
เชิงรับ Liden and Arad (1996) ได้ให้ความหมายว่าการเสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจิตวิทยาเป็น
กระบวนการรู้คิด แรงจูงใจภายในงาน การควบคุมตามการรับรู้ และการใช้จิตวิทยา 

แนวปฏบิัติด้านการ
จัดการทรัพยากร

มนุษย ์

บรรยากาศองค์การ
ส่งเสริมนวัตกรรม 

พฤติกรรมสร้าง
นวัตกรรมในการ

ท างาน 
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 Menon (1999) ได้กล่าวเสริมว่า การเสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจิตวิทยานั้นถูกก าหนดจาก
มุมมองของพนักงานแต่ละคน เป็นเรื่องเกี่ยวกับการควบคุมความรู้ความเข้าใจ การรับรู้ประสิทธิภาพ 
และการเชื่อมโยงเป้าหมายส่วนบุคคลกับเป้าหมายขององค์การ  
 อารีย์วรรณ อ่วมตานี (2549) ได้ให้ความหมายของการสร้างเสริมพลังอ านาจ หมายถึง การ
เสริมสร้างพลังอ านาจเป็นการเพ่ิมคุณค่าและความสามารถของตน เป็นการมุ่งสร้างความเข้มแข็งให้
บุคคลเพื่อมุ่งการแก้ปัญหาด้วยการแลกเปลี่ยนและมีการปฏิสัมพันธ์กับผู้อ่ืน 
 Yukl (2002, p. 106) ได้ให้ความหมายของการเสริมสร้างพลังอ านาจไว้ว่า หมายถึง แรงจูงใจ
ภายใน (Intrinsic Motivation) และการรับรู้ความสามารถของตนเอง (Self-Efficacy) ที่ ได้รับ
อิทธิพลจากความเป็นผู้น า โครงสร้างองค์การ, คุณลักษณะในงาน รวมถึงความต้องการที่จะให้ ตนเอง
มีคุณค่าและเป็นที่ยอมรับ  
 จากค านิยามที่กล่าวมาข้างต้นทั้งหมด ผู้วิจัยสรุปความหมายได้ว่า การเสริมสร้างพลังอ านาจ
เชิงจิตวิทยา เป็นการเพ่ิมแรงจูงใจภายในตนเองซึ่งจะผลักดันและส่งผลท าให้กล้าตัดสินใจด้วยตนเอง
เมื่อเผชิญปัญหา มีการท างานเชิงรุก และเชื่อมโยงเป้าหมายส่วนตนกับวัตถุประสงค์ขององค์การ 
 
 2.4.2 แนวคิดการเสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจิตวิทยา 

การเสริมสร้างพลังอ านาจ (Empowerment) ได้ถูกน ามาใช้เป็นแนวทางในการท าวิจัยใน 5 
สาขา คือ การศึกษาด้านองค์การ ด้านจิตวิทยา ด้านที่เกี่ยวข้องกับจิตวิทยา ด้านศาสนา และด้าน
สังคมวิทยา โดยพัฒนามาจากทฤษฎีโครงสร้างอ านาจในองค์การ (Theory of Structural Power in 
Organization) ของ Kanter (1977) ซึ่งได้เสนอโครงสร้างปัจจัยที่เป็นตัวก าหนดพฤติกรรม เจตคติ 
และประสิทธิผลของพนักงานว่าประกอบด้วยอ านาจ และโอกาส โดยอ านาจในที่นี้ แสดงให้เห็นจาก
ความสามารถที่จะได้รับการสนับสนุน การได้รับข้อมูลข่าวสาร การได้รับทรัพยากร และความสามารถ
ที่จะปรับเปลี่ยนปัจจัยต่างๆ เพ่ือให้บรรลุเป้าหมายขององค์การ ด้านโอกาส รวมถึงความคาดหวัง
ส าหรับ ความก้าวหน้าในหน้าที่การงาน การได้รับโอกาสในการพัฒนาทักษะและความสามารถ และ
การได้รับรางวัลและการยอมรับ Zimmermann and Rapparport (1988) ได้กล่าวไว้ว่า การ
เสริมสร้างพลังอ านาจ (Peowerment) เป็นตัวแปรที่ประกอบด้วยคุณลักษณะที่ส าคัญ คือ ความ
เข้มแข็งของปัจเจกบุคคล ศักยภาพ ระบบช่วยเหลือที่มีอยู่ในธรรมชาติ และบุคลิกภาพเชิงรุก โดยมี 

1) Psychological Empowerment คือ การแสดงออกระดับบุคคล โดยมีองค์ประกอบ
ที่ส าคัญคือ ความเชื่อในศักยภาพของตนเอง การยกย่องตนเอง การรับรู้สาเหตุและปัจจัยที่ส าคัญ ซึ่ง
จุดเน้นอยู่ที่การเสริมสร้างพลังอ านาจด้วยตัวเอง และการวัดพิจารณาที่ความเชื่ออ านาจภายในตน 
(Locus of Control) 
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2) Community Empowerment คือ ความเชื่อในความสามารถของตนเองและสังคม 
การรับรู้ศักยภาพและความต้องการที่จะควบคุมคนในองค์การและในสังคม ที่จะจัดการให้เกิดความ
เสมอภาค และการกระจายทรัพยากรที่ส่งผลดีต่อสังคม   

แนวคิดการเสริมสร้างพลังอ านาจจิตวิทยาของ (Thomas & Velthouse, 1990; 
Spreitzer, 1995, อ้างถึงใน ปิยะรัตน์ วงศ์ทองเหลือ, 2560) ได้เสนอว่าบุคคลที่มีพฤติกรรมการ
แสดงออกที่เหมาะสม เมื่อได้รับการเสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจิตวิทยาจะส่งผลให้บุคคลนั้น รู้จัก
คุณค่าของตนเอง เพ่ิมสมรรถนะของตนเกิดความพึงพอใจในงาน และเพ่ิมแรงจูงใจภายในที่เกี่ยวข้อง
กับงาน และพบว่า การรับรู้พลังอ านาจด้านจิตใจเป็นการกระตุ้นให้บุคคลมีแรงจูงใจภายในตนมากขึ้น 
(Spreitzer, 1996; Chan & Lam, 2011) ทั้งนี้  พนักงานที่มีการรับรู้พลังอ านาจเชิงจิตวิทยาใน
ระดับสูง จะมีผลการปฏิบัติงานที่สูงและน าไปสู่การสร้างนวัตกรรมในระดับที่สูงขึ้นได้ (Bowen & 
Lawler, 1992; Shalley et al., 2004; Ghani et al., 2009)  นอกจากนี้ Spreitzer (1995) ยังได้
กล่าวไว้ว่า การเสริมสร้างพลังอ านาจเป็นการอธิบายพฤติกรรมมนุษย์ในความสามารถที่จะเข้าถึง
ทรัพยากรและสามารถที่จะควบคุมชีวิตของตนเองได้ในการบริหารองค์การนั้น แนวคิดการสร้า ง
อ านาจถูกน ามาใช้เพ่ือสร้างศักยภาพของปัจเจกบุคคลหรือกลุ่มคนในลักษณะของกระบวนการถ่าย
โอนอ านาจไปสู่ระดับผู้ใต้บังคับบัญชา การจัดสภาพแวดล้อมที่เอ้ือต่อการปฏิบัติงาน การพัฒนา
ความรู้สึกมีคุณค่าในตนเองและสามารถเสริมสร้างพลังอ านาจให้กับผู้อื่นได้ เมื่อบุคคลหรือกลุ่ มคนใน
องค์การรับรู้ถึงความสามารถที่มีอยู่ในตนเองพวกเขาย่อมน าความสามารถนั้นมาใช้ให้เกิดประโยชน์
ต่อการท างานได้อย่างมีประสิทธิภาพ 

อนึ่ง บุคคลที่ได้รับการเสริมสร้างพลังอ านาจในงานเชิงจิตวิทยาแล้ว จะเชื่อว่าตนเองมี
อิสระด้วยความรู้สึกว่า ถูกกดดันน้อยกว่าคนอ่ืนที่ต้องปฏิบัติตามวิธีการหรือกฎในการท าางาน ยิ่งไป
กว่านั้นปัจเจกบุคคลที่ได้รับการเสริมสร้างพลังอ านาจในงานด้านจิตใจจะรับรู้ถึงความสามารถของ
ตนเอง พวกเขาจึงมีคาดหวังความส าเร็จสูงและมีความคิดริเริ่มสร้างสรรค์ในงาน (ชรินทร์ยา ป้อมใย , 
2554) รวมถึงยอมรับกับการเปลี่ยนแปลงและกล้าที่จะต่อสู้แข่งขันกับสิ่งใหม่ๆ (Spreitzer & Quinn, 
2001) และเมื่อพนักงานรับรู้ว่า การท างานของเขามีความหมาย และมีความส าคัญ จะใช้ความ
พยายามมากขึ้นในการท าความเข้าใจปัญหาที่เกิดขึ้นจากมุมมองที่แตกต่าง และน าแหล่งข้อมูลที่
หลากหลายเพ่ือระบุการแก้ปัญหา (Gilson & Shalley, 2004) ความรู้สึกนี้ส่งเสริมให้พนักงานก้าว
ข้ามรูปแบบความคิดที่มีอยู่ พนักงานมีความมั่นใจในการด าเนินการ และตัดสินใจได้ด้วยตนเองในการ
แก้ปัญหาที่อาจต้องเผชิญ และใช้ความพยายามมากขึ้นเพ่ือให้งานส าเร็จ (Deci and Ryan,1991; 
Spreitzer, 1995) นอกจากนี้ พนักงานยังยินดีที่จะกล้าเสี่ยง เพ่ือสร้างความคิดใหม่มากข้ึน(Amabile, 
1996) ท าให้มีความมั่นใจมากขึ้นในการท างาน สามารถเสริมสร้างความคิดสร้างสรรค์ และ 
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ความสามารถในการแก้ปัญหา (Kelley et al. , 1996) ซึ่งส่งผลต่อการแสดงพฤติกรรมสร้างนวัตกรรม
ในการท างานได้เป็นอย่างดี 

การเสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจิตวิทยาเป็นแรงจูงใจภายในที่เกี่ยวข้องกับงาน โดยมี 4 
องค์ประกอบที่สะท้อนบทบาทการท างานของบุคคล ได้แก่ ความหมาย (meaning) สมรรถนะ 
(competence) การตัดสินใจด้วยตนเอง (self-determination) และผลกระทบ (impact) (Thomas 
& Velthouse, 1990)   

ด้านความหมาย หมายถึง ความต้องการบทบาทการท างาน ซึ่งเข้ากันได้กับคุณค่าส่วน
บุคคล ความเชื่อและพฤติกรรม เมื่องานมีคุณค่าและมีความส าคัญ พนักงานจะมีความรู้สึกถึง
ความส าคัญนั้น (Hackman & Oldham, 1980)  

ด้านสมรรถนะ หมายถึง การรับรู้ความสามารถของตนเอง และความเชื่อของพนักงานที่
รู้ว่าตนเองมีความสามารถท่ีจะประสบความส าเร็จในงานที่ได้รับมอบหมาย (Bandura, 1989)  

ด้านการตัดสินใจด้วยตนเอง หมายถึง การเป็นอิสระที่จะเริ่มต้น และควบคุม
กระบวนการ และพฤติกรรม เช่น การตัดสินใจเกี่ยวกับงานท่ีท า (Deci, Connell & Ryan, 1989)  

ด้านผลกระทบ หมายถึง ระดับที่พนักงานสามารถมีอิทธิพลต่อกลยุทธ์การบริหาร หรือ 
ผลการด าเนินงาน (Ashforth, 1989) 

ต่อมา Spreitzer (1995, p. 1442-1443) ได้นิยามการเสริมสร้างพลังอ านาจในงานว่า 
คือ การเพ่ิมขึ้นของแรงจูงใจภายใน (Intrinsic Motivation) ที่รับรู้ผ่านกระบวนการรับรู้หรือการ
จดจ า (Cognition) 4 ประการ อันได้แก่ การรับรู้ด้านความหมาย (Meaning) การรับรู้ด้าน
ความสามารถในการท างาน (Competence) การรับรู้ด้านการตัดสินใจด้วยตนเอง (Self-
Determination) และการรับรู้ด้านผลกระทบต่อหน่วยงาน (Impact) เขาจึงได้เสนอองค์ประกอบการ
เสริมสร้างพลังอ านาจในงานด้านโครงสร้างแรงจูงใจ ซึ่งผ่านการทดสอบการวิเคราะห์องค์ประกอบ
แบบยืนยัน (Confirmatory factor analysis) แล้ว พบว่า มี 4 องค์ประกอบตรงตามแนวคิดของ 
(Thomas & Velthouse, 1990) ได้ระบุไว้ว่า คือ การรับรู้ความหมายของงาน ความสามารถใน
ท างาน การตัดสินใจด้วยตนเอง และผลกระทบต่อหน่วยงาน ส าหรับการเสริมสร้างพลังอ านาจเชิง
จิตวิทยาจะประกอบด้วย 4 องคป์ระกอบ โดยมีรายละเอียด ดังนี้ 

1) ด้านการรับรู้ความหมาย (Meaning) คือ การรับรู้ของบุคคลถึงคุณค่าของงาน เป็น
งานที่มีความหมายและมีความส าคัญ การมีความภาคภูมิใจช่วยพัฒนาความสามารถในการท างาน 
การรับรู้ของทุกคนแตกต่างกันไปขึ้นอยู่กับความต้องการของบทบาทงาน ความเชื่อ ค่านิยม และ
พฤติกรรมของทุกคนความต้องการของหน้าที่การงานเกี่ยวข้องกับความเชื่อ ค่านิยม และพฤติกรรม
ส่วนตัว 
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2) ด้านสมรรถนะ (Competence) หรือการรับรู้ความสามารถของตนเอง (Self-
efficacy) คือความเชื่อของบุคคลว่าตนมีความเชี่ยวชาญและมีความสามารถในการท างานไปสู่
เป้าหมาย เพ่ือแก้ปัญหาที่เกิดขึ้นในที่ท างาน และประสบความส าเร็จในการเอาชนะอุปสรรคในการ
ท างานด้วยทักษะและความเชี่ยวชาญเฉพาะด้าน 

3) การรับรู้ด้านการตัดสินใจด้วยตนเอง (Self-determination) คือ การรับรู้ว่าตนเองมี
อิสระในทางเลือกและสามารถควบคุมการกระท าสิ่งต่างๆ และการท างานอย่างสร้างสรรค์ ซึ่งรวมถึง 
รวมถึงการตัดสินใจและแก้ไขปัญหาเกี่ยวกับวิธีการท างานอย่างอิสระ 

4) การรับรู้ด้านผลกระทบของหน่วยงาน (Impact) คือ การรับรู้ถึงงานของตนหรือสิ่งที่
ท า มีอิทธิพลต่องานต่าง ๆ ภายในองค์การในแง่ของกลยุทธ์ การจัดการ และการด าเนินงานใน
สภาพแวดล้อมการท างานที่เฉพาะเจาะจง 
 
 2.4.3 การวัดการเสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจิตวิทยา 
           Spreitzer (1995) ได้สร้างและพัฒนาแบบวัดการเสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจิตวิทยาภายใต้
บริบทสภาพแวดล้อมของการท างาน ได้ระบุโครงสร้างและความหมายในแต่ละด้านไว้อย่างชัดเจน 
โดยแบ่งออกเป็น 4 ด้าน ประกอบด้วย 1) ด้านความหมาย (Meaning)  2) ด้านสมรรถนะ 
(Competence) 3) ด้านการตัดสินใจด้วยตนเอง (Self-determination) และ 4) ด้านผลกระทบ 
(Impact) โดยแบบวัดเป็นมาตรประมาณค่าแบบลิเคิร์ท (Likert Scale)  มีเกณฑ์ในการประเมินค่า
เป็น 5 ระดับ โดยมีค่าความเชื่อมั่นของแบบวัดเท่ากับ .88 และข้อค าถามเน้นที่ประสบการณ์ส่วน
บุคคลมากกว่าที่จะเน้นไปที่ค าบรรยายด้านสภาพแวดล้อมในการท างาน ทั้งนี้ มาตรวัดในด้าน
ความหมายได้พัฒนามาจากมาตรวัดสถานภาพทางจิตวิทยาในเรื่องความส าคัญของงานของ
(Hackman and oldham, 1980) and (Tymon, 1988) ด้านสมรรถนะ พัฒนามาจากมาตรวัดการ
รับรู้ความสามารถภายในตนเองของ (Jones, 1986) ด้านการตัดสินใจด้วยตนเอง พัฒนามาจากมาตร
วัดเรื่องการมีอิสระในการควบคุมด้วยตนเองของ (Hackman & Oldham, 1985) และสุดท้ายด้าน
ผลกระทบได้พัฒนามาจากมาตรวัดในเรื่องการช่วยเหลือตนเองไม่ได้ (Helplessness) ของ 
(Ashforth,1989) 

 
2.4.4 ทฤษฎีตัดสินใจด้วยตนเอง (Self- Determination Theory) 

  วิษณุพงษ์ โพธิพิรุฬห์ (2560)  ได้กล่าวว่า ทฤษฎีตัดสินใจด้วยตัวเอง (Self-determination) 
(Deci & Ryan, 1985, 2000; Ryan & Deci, 2000 a) เป็นทฤษฎีที่ได้ถูกน าไปใช้และทดสอบอย่าง
แพร่หลาย และมีการวิจัยกว่า 800 เรื่อง ในวารสารวิชาการที่เป็นการศึกษาที่เกี่ยวข้องกับแรงจูงใจ
ภายใน แรงจูงใจภายนอกและการขาดแรงจูงใจ ทฤษฎีนี้ถูกสร้างเป็นกรอบแนวคิดของการศึกษาทาง
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จิตวิทยาสมัยใหม่โดยอธิบายถึงการพัฒนาบุคลิกภาพ และการเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมในการสร้าง
แรงจูงใจให้กับตนเอง ซึ่งสันนิษฐานว่า มนุษย์มีเรื่องของการเรียนรู้ ความสามารถ การพัฒนาตนเอง
ประสบการณ์ และการมีสุขภาวะที่ดีมาตั้งแต่เกิด โดยมีลักษณะนิสัยที่จะไปสู่การเจริญเติบโตการ
เรียนรู้สิ่งที่ท้าทายจากสภาพแวดล้อมทางสังคม และการรวมองค์ประกอบต่าง ๆ เข้าไว้ด้วยกันที่มา
จากประสบการณ์ใหม่ในการเรียนรู้ผ่านกระบวนการทางจิตวิทยาเพ่ือน าไปสู่ความสอดคล้องที่ตรงกับ
ความรู้สึกของตนเองและพัฒนาขึ้นจนกลายเป็นบุคลิกภาพของตนเอง (Ryan & Deci, 2000 a) 
(วิษณุพงษ์ โพธิพิรุฬห์, 2560)  
  การเกิดขึ้นของกระบวนการทางจิตที่ตระหนักในตนเอง เช่น แรงจูงใจจากภายใน 
สามารถช่วยเพ่ิมความเต็มใจของผู้คนในการออกก าลังกายหรือเล่นกีฬา ความรู้สึกของการควบคุม
พฤติกรรมตั้งแต่เริ่มต้นนั้นรวมกับความคงอยู่และการเลิกท าพฤติกรรมกิจกรรมยังรวมถึงแรงจูงใจของ
บุคคลอันเป็นผลมาจากการมีปฏิสัมพันธ์กับสภาพแวดล้อมทางสังคมเพ่ือพัฒนาพฤติกรรมและสุขภาพ
ร่างกายของตนเอง เช่น สุขภาพหรือคุณภาพชีวิตที่ดีด้านร่างกายและจิตใจ เป็นต้น (Deci & Ryan, 
2000; Ryan & Deci, 2000 b)   
  ดังนั้น ทฤษฎีความมุ่งมั่นในตนเองถือเป็นแนวทางหนึ่งของการศึกษาที่เกี่ยวข้องกับบุคคล
และสิ่งที่เกิดขึ้นระหว่างการกระท าของบุคคลกับสภาพแวดล้อมทางสังคมที่เป็นพื้นฐานในการท านาย
การก าหนดตนเองในการปฏิบัติพฤติกรรม เรียนรู้ประสบการณ์ และการพัฒนาตนเองให้ส าเร็จตาม
เป้าหมาย 
  ทฤษฎีความมุ่งมั่นในตนเอง (Deci & Ryan, 2008) เป็นทฤษฎีกว้างๆ ที่ใช้อธิบายถึง
แรงจูงใจ ตลอดจนสภาพแวดล้อมทางสังคมและพฤติกรรมที่มีอิทธิพลต่อทัศนคติในการเพ่ิมการ
ปฏิบัติและเพ่ิมกระบวนการทางจิต โดยให้ค าจ ากัดความของปัจจัยที่ก่ อให้เกิดแรงจูงใจภายใน 
ตลอดจนปัจจัยต่างๆ จากแรงจูงใจภายนอก ผู้อ านวยความสะดวกทางสังคมหรือวัฒนธรรมหรือผู้
อ านวยความสะดวกบางครั้งเกิดขึ้นจากการอธิบายบทบาทของแรงจูงใจภายในและธรรมชาติของ
แรงจูงใจภายนอกเพ่ือพัฒนาทัศนคติและสังคม รวมถึงความแตกต่างในพฤติกรรมของแต่ละบุ คคล 
และในความตั้งใจของตนเองและการเริ่มต้นที่จะมีสุขภาพที่ดีและมีคุณภาพหรือปริมาณที่แสดงออก
ในพฤติกรรมรวมทั้งความสามารถในการเกิดขึ้นภายใต้เงื่อนไขที่เอ้ือต่อประสบการณ์ที่เป็นอิสระของ
แต่ละบุคคล สิทธิ์และการโต้ตอบเพ่ิมขึ้น ความตั้งใจ ธรรมชาติของแรงจูงใจ ความพากเพียร และ
กิจกรรมที่เพ่ิมขึ้น รวมทั้งความคิด ความรู้สึก และพฤติกรรม (Ryan & Deci, 2000 )  ดังแสดงใน
ภาพประกอบ 2.6   
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ภาพประกอบ 2.6 การจัดกลุ่มแบ่งประเภทของแรงจูงใจภายนอกและแรงจูงใจภายในของมนุษย์ 

   ทีม่า : ปรับปรุงจาก Ryan & Deci, 2000 
 
  ภายใต้กรอบแนวคิดของทฤษฎีความมุ่งมั่นในตนเอง จึงประกอบไปด้วยทฤษฎีย่อย  
5 ทฤษฎี ที่อธิบายถึงความชัดเจน 
   1. Cognitive Evaluation Theory (CET) เป็นทฤษฎีที่อธิบายแรงจูงใจที่แท้จริง
โดยพิจารณาจากความพึงพอใจที่เกิดจากพฤติกรรมของบุคคล เป็นการกระท าของตนเองหรือการ
ตอบสนอง ความภาคภูมิใจในตนเองคือความสนุก ความพอใจ และความสนใจ นอกจากนี้ยังระบุ
ลักษณะปัจจัยทางสังคมและสิ่งแวดล้อมที่ประเมินการพัฒนาแรงจูงใจภายใน สิ่งนี้เกี่ยวข้องกับการ
รับรู้จากภายในตนเอง เช่น การกระตุ้นความพึงพอใจ ความท้าทาย และความพึงพอใจ เช่น รางวัล 
ระหว่างบุคคลที่ก าหนดจากการปฏิบัติหน้าที่ที่ได้รับมอบหมายทางสังคม (Interpersonal control) 
การควบคุมระหว่างบุคคลส่งผลต่อแรงจูงใจและความสนใจที่แท้จริงเมื่อเปรียบเทียบกับผู้อ่ืน (Ego-
involvements impact intrinsic motivation and interest) (Deci & Ryan, 1985, 2000) และ
การมีส่วนร่วมของสภาพแวดล้อมทางสังคมที่มีอิทธิพลต่อความพึงพอใจตามจิตวิทยา: ความเป็นอิสระ 
การเป็นผู้ที่มีความสามารถ และการปฏิสัมพันธ์กับผู้อื่นจะมีอิทธิพลต่อแรงจูงใจที่แท้จริงและมีอิทธิพล
ต่อการก าหนดตนเองในการควบคุมพฤติกรรม (Self-determined of behavioral regulation) 
แรงจูงใจภายในและความสนใจที่เกิดจากพฤติกรรม และการท ากิจกรรมอย่างสนุกสนานถือเป็นชุด
ของความมุ่งมั่นอย่างเต็มที่เพ่ือให้บรรลุเป้าหมาย (Deci & Ryan, 2002) ทฤษฎีย่อยนี้จึงถือว่ามี
บทบาทส าคัญกับน าไปใช้ศึกษาวิจัยถึงวิธีการเพ่ิมแรงจูงใจต่อการท ากิจกรรมทั้งวงการศึกษา ศิลปะ 
การกีฬา และการออกก าลังกาย เป็นต้น 
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   2. Organismic integration theory (OIT)  ป็นทฤษฏีที่อธิบายความมุ่งหมายใน
จิตใจที่มีอยู่ภายในตนเอง โดยเฉพาะอย่างยิ่งในแง่ของความหลากหลายของปัจจัยที่ส่งผลต่อธรรมชาติ
ของแรงจูงใจภายนอก ธรรมชาติขององค์ประกอบภายในของตนเอง เป็นต้น  (Properties)                      
การตัดสินใจและผลลัพธ์ที่กระตุ้นหรือมีอิทธิพล เช่น การลดน้ าหนัก เป็นต้น  แรงจูงใจภายนอก
ส าหรับเป้าหมายมาจากอิทธิพลภายนอก เช่น รางวัล การยกย่องในพฤติกรรมของตนเอง ดังนั้น
แรงจูงใจที่เพ่ิมขึ้นอย่างต่อเนื่องภายใต้ลักษณะพฤติกรรมที่แตกต่างกันจึงเริ่มต้นด้วยการขาดแรงจูงใจ 
แรงจูงใจจากภายนอกสู่แรงจูงใจภายใน ดังนั้น การตระหนักรู้ด้วยตนเองจึงเป็นกระบวนการที่เริ่มต้น
ด้วยการขาดการก ากับตนเองหรือขาดแรงจูงใจ (Non-regulation or A motivation) ผ่านการก ากับ
ตนเองจากแรงจูงใจภายนอก (Extrinsicregulation) ไปจนถึงการก ากับตนเองจากแรงจูงใจภายใน
หรือแรงจูงใจภายใน (Intrinsic 16 regulation) (Deci & Ryan, 1985, 2000) การได้รับการสนับสนุน
จากสภาพแวดล้อมทางสังคมส่งผลต่อการเสริมสร้างหรือส่งเสริมคุณลักษณะภายใน เช่น การรับรู้ ถึง
ค่านิยม เป้าหมาย และความเชื่อ ซึ่งจะส่งผลต่อการรับรู้ถึงการสนับสนุนความเป็นอิสระในตนเองและ
ผลที่ตามมาของการมีปฏิสัมพันธ์กับผู้ อ่ืนนี้ จึงน าไปสู่ความมุ่งมั่นในตนเอง (Self-determine 
regulation) เรียกว่า เรียกว่าธรรมชาติที่เกิดขึ้นจากภายใน (Internalization) เกิดจากแรงจูงใจหรือ
ความปรารถนาที่จะเปลี่ยนแปลงสิ่งต่าง ๆ และการเปลี่ยนแปลงจะเกิดขึ้นก็ต่อเมื่อบุคคลยอมรับ
อิทธิพลจากภูมิหลังทางสังคมที่สูงกว่าของตัวเองและตอบสนองความต้องการที่มีอยู่   เช่น ค่านิยม 
รวมถึงความสอดคล้องกับค่านิยมที่บุคคลมีอยู่ ด้วยเหตุนี้ความพึงพอใจที่ได้รับจึงขึ้นอยู่กับลักษณะ
ของการกระท านั้น ๆ แล้วส่งผลต่อความคิด ความรู้สึกและพฤติกรรม น าไปสู่ทัศนคติที่มีการเพ่ิมขึ้น
หรือลดลงจากความสอดคล้องภายในตนเองด้วยการก ากับพฤติกรรมจากการถูกจูงใจจากภายนอก
โดยสภาพแวดล้อมทางสังคม (Ryan & Deci, 2000 a) ซึ่งการแสดงพฤติกรรมของบุคคลมีสาเหตุ
เกิดขึ้นจากการได้รับหรือประเมินคุณค่าในตนเองมาจากการให้ข้อมูลย้อนกลับของผู้อ่ืน ท าให้คนมี
การปรับพฤติกรรมหรือค้นหาความหมายของการพัฒนาตนเอง (Deci & Ryan, 1985, 2002; Ryan 
& Deci, 2000 b) ดังนั้น การเปลี่ยนแปลงหรือปรับเปลี่ยนลักษณะของแรงจูงใจจึงเกิดขึ้นมาจากการ
ที่บุคคลเกิดความรู้สึกยอมรับในตนเอง 
   3. Causality orientation theory (COT) ระหว่างพฤติกรรมที่เกิดขึ้นเองกับ
สิ่งแวดล้อมในการชี้น าพฤติกรรมไปสู่สิ่งที่คาดหวังหรือต้องการและจัดการสภาพแวดล้อมนี้ด้วยการ
ส่งเสริมความมุ่งม่ันในตนเองมาจากการประเมินคุณสมบัติสามประการของการหล่อจากสาเหตุภายใน
(Causalityorientations) ได้แก่ ด้านการหล่อหลอมความมีอิสระ (Autonomy orientation) ซึ่งเป็น
พฤติกรรมที่บุคคลได้ปฏิบัติหรือแสดงความต้องการของตนเองมาเป็นพฤติกรรมจากสิ่งที่ตนเองสนใจ 
หรือ 
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เห็นคุณค่าจากสิ่งที่เกิดขึ้น ด้านการหล่อหลอมจากการถูกก าหนด (Control orientation) คือ สิ่งที่
บุคคลแสดงเป็นผลจากรางวัลนั้นมีประโยชน์และเป็นที่ยอมรับ และในท้ายที่สุด การคัดเลือกนักแสดง
ไม่ใช่เรื่องส่วนตัวหรือสร้างแรงบันดาลใจ (Impersonal or amotivated orientation) มีลักษณะ
เป็นวิตกกังวลเรื่องความสามารถ ดังนั้น ความสนใจในตนเองจึงสัมพันธ์กับการรับรู้ถึงพฤติกรรมอิสระ
ในตนเอง (Ryan, Williams, Patrick, & Deci, 2009) 
   4. Basic psychological needs (BPN) ทฤษฎีนี้อธิบายว่าทุกคนมีความต้องการ
เป็นพ้ืนฐานของจิตวิทยาและเกี่ยวข้องกับความรู้ความเข้าใจในจิตวิทยาสุขภาพ ความเป็นอยู่ที่ดีขึ้น
และส่งผลต่อความพึงพอใจของความต้องการขั้นพื้นฐาน ความต้องการที่จะสามารถรู้สึกมีปฏิสัมพันธ์
กับสภาพแวดล้อมทางสังคม และความปรารถนาเพ่ือผลลัพธ์ที่ประสบความส าเร็จ การตระหนักรู้ใน
ตนเองเป็นข้อก าหนดเบื้องต้นส าหรับการแสวงหาความท้าทาย การเรียนรู้และการพัฒนา บุคคลที่เริ่ม
ฝึกฝนด้วยตนเองก าลังพัฒนาความรู้สึกถึงความจ าเป็นในการจูงใจพฤติ กรรมอย่างต่อเนื่อง 
เช่นเดียวกับความจ าเป็นในการโต้ตอบกับผู้อ่ืน มันเป็นความพึงพอใจเมื่อมีความใกล้ชิดกับอีกคนหนึ่ง 
และการมีส่วนร่วมในสภาพแวดล้อมทางสังคม (Deci & Ryan,1985; Ryan & Deci, 2000) ดังนั้น 
สภาพแวดล้อมทางสังคมอาจส่งผลต่อการสนับสนุนหรือขัดขวางความต้องการนี้ซึ่งจะน าไปสู่ความ
ผาสุกทางร่างกาย ระดับความพึงพอใจของความต้องการทางจิตใจเป็นแรงจูงใจเฉพาะส าหรับบุคคล
ในการแสวงหาหรือถอนตัวจากพฤติกรรมที่ดีต่อสุขภาพ เช่น การออกก าลังกาย (Deci & Ryan, 
2000, 2002) ความพึงพอใจของความต้องการพ้ืนฐานทั้งสามนี้ถือเป็นกระบวนการทางจิตที่จ าเป็น
และเป็นประโยชน์มากที่สุดเพ่ือความสุข  5. Goal content theory (GCT) เป็นทฤษฎีที่แตกต่าง
อย่างมากจากเป้าหมายของแรงจูงใจภายในและภายนอก ความแตกต่างนี้ รวมทั้งสิ่งที่ส่งผลต่อ
แรงจูงใจและสุขภาพ นั้นขึ้นอยู่กับเหตุผลทั้งภายในและภายนอกส าหรับการไล่ตามเป้าหมาย 
ท่ามกลางความมีเหตุมีผลคือสมมติฐานของทฤษฎีความมุ่งมั่นในตนเอง ดังนั้น มีสองด้านของ
การศึกษา: แง่มุมที่สร้างแรงบันดาลใจว่าเหตุใดหรือเหตุผลใดภายใต้การเพ่ิมพฤติกรรม และเนื้อหา
ของเป้าหมาย หรือการรับรู้ของเป้าหมาย และเหตุใดจึงน าไปสู่ความมุ่งมั่น การมีเป้าหมายท้ังสองนี้ไม่
เหมือนกับการตอบสนองความต้องการขั้นพ้ืนฐาน และความแตกต่างที่เกี่ยวข้องกับความเป็นอยู่ที่ดี 
(Ryan, Williams, Patrick & Deci, 2009) เป้าหมายที่สร้างแรงบันดาลใจถูกก าหนดให้เป็นรางวัล
และความพึงพอใจ ความพึงพอใจเกิดขึ้นได้โดยการตอบสนองความต้องการสามประการของ
กระบวนการทางจิต เช่น การมีส่วนร่วมตามเป้าหมายในการพัฒนาความสนใจส่วนตัวหรือการเพ่ิม
แรงบันดาลใจ รวมไปถึงการได้รับการสนับสนุนจากความสัมพันธ์ทางสังคม การมีส่วนร่วมในชุมชน 
และการเจริญเติบโตของตัวบุคคลในทางตรงกันข้ามนั้นการมีเป้าหมายของการจูงใจจากภายนอกนั้น
อาจสัมพันธ์กับการมีชื่อเสียง การประสบความส าเร็จทางการเงินการได้รับการยอมรับ รวมไปถึงความ
พึงพอใจจากลักษณะที่ปรากฏให้เห็นจากภายนอก 
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  เป้าหมายสูงสุดในการจูงใจพนักงานในองค์การ คือ การท าให้พนักงานทุกคนมี
แรงจูงใจในการท างาน โดยไม่หวังสิ่งตอบแทนอันเป็นอามิสสินจ้าง หรือรางวัลใด ๆ เลย หรือพูดง่าย 
ๆ ก็คือ การให้พนักงานทุกคนมีแรงจูงใจอันเกิดจากแรงจูงใจภายในของตัวเอง หรือรักในงานที่ท า
นั่นเอง (วิษณุพงษ์ โพธิพิรุฬห์, 2560) 
      Deci (1975) ได้น าเสนอแนวคิดเรื่องของแรงจูงใจภายใน ( Intrinsic Motivation) 
เอาไว้และได้มีการศึกษาและวิจัยเ พ่ิมเติมอย่างต่อเนื่อง ส าหรับ Deci แล้วคนที่มี Intrinsic 
Motivation ต่อกิจกรรมหรือพฤติกรรมอะไรบางอย่าง คือ คนที่เริ่มท ากิจกรรมหรือพฤติกรรมนั้น ๆ 
ด้วยตนเอง เพราะรู้สึกชอบพอ สนใจ และพึงพอใจที่ได้กระท ากิจกรรมหรือพฤติกรรมนั้น ๆ  
      Deci and Ryan (1985) ได้เสนอว่า ในการท าพฤติกรรมของคนเรานั้น สามารถแบ่ง
ระดับของแรงจูงใจออกได้เป็น 6 ระดับ โดยสามารถไล่ระดับได้ตั้งแต่ท าพฤติกรรมโดยไม่ต้องมี
แรงจูงใจใด ๆ เลย (Amotivation) ไปจนถึงพฤติกรรมโดยมีแรงจู งใจจากภายใน ( Intrinsic 
Motivation) แต่ละระดับสามารถอธิบายได้ ดังนี้ 
   1) Non-regulation เป็นระดับที่การท าพฤติกรรมนั้นไม่ต้องอาศัยแรงจูงใจแต่อย่าง
ใด โดยมากมักจะเป็นพฤติกรรมที่เกิดขึ้นโดยไม่ได้ตั้งใจ หรือเราไม่สามารถควบคุมได้ และรวมไปถึง
พฤติกรรมใดๆ ก็ตามที่ท าโดยไม่หวังผลอะไร 
   2) Enternal Regulation เป็นระดับที่การท าพฤติกรรมนั้นอาศัยเรงจูงใจจาก
ภายนอกล้วนๆ เช่น ท าไปเพราะต้องการเงินรางวัล หรือค าชมเชย เป็นต้น 
   3) Introjected Regulation เป็นระดับที่การท าพฤติกรรมนั้น เริ่มอยู่ในการควบคุม
โดยความต้องกาของตนเองขึ้นมาบ้าง ท าเพ่ือตอบสนองอีโก้ (Ego) ของตนเอง ท าเพ่ือหลีกเลี่ยง
ความรู้สึกผิด เป็นต้น 
   4) Identified Regulation เป็นระดับที่การท าพฤติกรรมนั้น เกิดจากความรู้สึกว่า
เรามองเห็นคุณค่าของพฤติกรรมดังกล่าว เราอยากท าพฤติกรรมนั้นเพราะมันส าคัญ 
   5) Integrated Regulation เป็นระดับที่การท าพฤติกรรมนั้น กลายเป็นส่วนหนึ่ง
ของเราไปเสียแล้ว เรามองว่า พฤติกรรมนั้นมีความสอดคล้องกับแนวคิดของเรา ซึ่งหากอยู่ในระดับนี้
เป็นระยะเวลาหนึ่ง ๆ ก็จะน าไปสู่ระดับสุดท้าย 
   6) Instrinsic Regulation หรือระดับที่เราท าพฤติกรรมนั้นเพราะเราอยากท า ท า
แล้วสนุกท าแล้วมีความสุข  
   ทั้งนี้ Deci and Ryan (1985) ได้เสนอทฤษฎี Cognitive Evaluation Theory ซึ่ง
อธิบายว่า  ถ้าอยากกระตุ้นให้คนเราเกิดแรงจูงใจภายใน (Intrinsic Motivation) นั้น เราจะต้องได้รับ
การตอบสนองความต้องการขั้นพ้ืนฐาน (Basic Needs) ที่ส าคัญ 3 อย่างก่อน ได้แก่ 

1. ความต้องการอิสระในการตัดสินใจด้วยตนเอง (Need for Autonomy)  หมาย 
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ถึง ความรู้สึกในการได้โอกาสเลือกและตัดสินใจด้วยตนเอง การได้เป็นผู้ริเริ่มการกระท าด้วยตนเองซึ่ง
ไม่ได้หมายความรวมถึงความเป็นอิสระในลักษณะที่บุคคลนั้นไม่ได้ขึ้นอยู่กับใคร (Independence) 
เท่านั้น ตัวอย่างเช่น ถ้าพนักงานได้รับมอบหมายให้ท างาน โดยพนักงานมีโอกาสตัดสินใจเลือกวิธีการ
ที่จะท างานส าเร็จได้ด้วยตนเอง แม้จะเป็นการตัดสินใจในเรื่องเล็กๆ น้อย ๆ แต่พนักงานจะรู้สึกว่างาน
มีความสนุก น่าสนใจ และมีความหมาย เกิดความผูกพันกับงาน จากตัวอย่างจะเห็นว่า พนักงานไม่ได้
มีอิสระในการเลือกงานที่จะปฏิบัติ แต่พนักงานมีอิสระในการตัดสินใจเลือกวิธีปฏิบัติด้วยตนเอง ซึ่ง
แสดงให้เห็นว่า การปฎิบัติงานที่ได้รับมอบหมายจากผู้บังคับบัญชาก็สามารถท าให้เกิดความรู้สึกว่ามี
อิสระในการตัดสินใจได้  

2. ความต้องการที่จะมีปฎิสัมพันธ์อันดีกับผู้อ่ืน (Need for Relatedness) หมาย 
ถึง ความรู้สึกท่ีได้เกี่ยวข้องกับผู้อ่ืน การได้เป็นสมาชิกกลุ่ม การได้รับและห่วงใยผู้อื่น รวมถึงการเป็นผู้
ถูกรัก และห่วงใยจากผู้อ่ืน บุคคลจะรู้สึกพึงพอใจในการได้รับการตอบสนองความต้องการมีความ
ความสัมพันธ์กับผู้อ่ืน เมื่อบุคคลรู้สึกถึงการมีส่วนร่วม ความใกล้ชิด ความสนิทสนม ตัวอย่างเช่น 
พนักงานรู้สึกว่าตนเองเป็นส่วนหนึ่งของทีม และมีอิสระในการแสดงความคิดเห็นส่วนตัวให้ทีมรับรู้จะ
รู้สึกพึงพอใจในการได้รับการตอบสอบความต้องการมีความสัมพันธ์กับผู้อ่ืน ซึ่งกันข้ามกับพนักงานที่
อยู่โดดเดี่ยวไม่ได้รับการสนับสนุนจากเพ่ือนร่วมงาน หรือองค์การ 

3. ความต้องการเป็นคนที่มีทักษะ ความสามารถ  (Need for Competence) 
หมายถึง ความรู้สึกว่าตนเองสามารถจัดการสภาพแวดล้อรอบตัว และประสบความส าเร็จตาม
เป้าหมายที่ตนปรารถนา หรือก าหนดไว้ ซึ่งความพึงพอใจในการได้รับการตอบสนองความต้องการมี
ความสามารถจะช่วยให้บุคคลพัฒนาทักษาะ ความคิด รวมทั้งวิธีการจัดการกับสภาพแวดล้อมรอบตัว 

  เมื่อน าทฤษฎีนี้มาประยุกต์ใช้กับในองค์การ ก็หมายความว่า หากเราต้องการที่จะให้ 
พนักงานมีแรงจูงใจภายในในการท างานของตน เราก็ควรจะออกแบบงาน ดังนี้ 
   1. พนักงานมีโอกาสที่จะตัดสินใจด้วยตนเองในระดับที่เหมาะสมกับหน้าที่ความ
รับผิดชอบของพนักงานคนนั้น ๆ ซึ่งหมายความว่า หัวหน้าควรมอบหมายงานให้กับลูกน้อง โดย
อธิบายถึงเป้าหมายของงาน แต่ให้ตัวพนักงานผู้ปฏิบัติงานนั้น ได้มีโอกาสในการเลือกวิธีในการปฎิบัติ
เอง 
        2. หัวหน้าได้มีโอกาสที่จะให้ความช่วยเหลือผู้ ใต้บังคับบัญชาเมื่อจ าเป็น  ใน
ขณะเดียวกันก็ให้ข้อเสนอแนะแก่ผู้ใต้บังคับบัญชาด้วย ณ จุดนี้ สิ่งส าคัญที่ควรทราบคือความ
ช่วยเหลือควรอยู่ในระดับที่เหมาะสม สามารถให้ความช่วยเหลือได้หากพนักงานขาดองค์ประกอบที่
จ าเป็นเพ่ือให้พนักงานสามารถท างานได้อย่างอิสระและข้อเสนอแนะ ควรสร้างสรรค์ กล่าวคือ ควร
มุ่งเน้นที่การสร้างผลประโยชน์ การชมเชยพนักงานมากกว่าการทบทวนพนักงาน ถ้าเป็นไปได้ ควร
ได้รับการออกแบบให้มีปฏิสัมพันธ์กับผู้อ่ืนภายในองค์กร หากพนักงานรู้ว่าพวกเขาก าลังท าอะไรอยู่ 



107 
 

การมีความส าคัญต่อผู้ อ่ืนจะช่วยเพ่ิมความรู้สึกว่างานนั้นมีคุณค่าเช่นกัน  และจะตอบสนองความ
ต้องการของพนักงานได้อีกทางหนึ่ง  
   3. พนักงานที่ปฎิบัติงานมีความรู้สึกว่างานที่ตนเองท านั้น มีความท้าทายในระดับ
หนึ่ง คือ ไม่ง่ายจนเกินไป และไม่ยากจนท าไม่ได้   
 โดยสรุปอาจกล่าวได้ว่าทฤษฎีแรงจูงใจของ Ryan และ Deci (2000) เป็นแบบแผนตามความ
ต้องการทางจิตวิทยา นี่คือความต้องการโดยธรรมชาติส าหรับความสามารถ (Competence) การ
เป็นอิสระ (Autonomy) และความเก่ียวข้อง (Relatedness) และเข้าใจถึงความพึงพอใจพ้ืนฐานที่มา
จากการเข้าร่วมกิจกรรมที่สนใจ จุดเน้นที่นี่คือสิ่งจูงใจตามความพึงพอใจในงานและความพึงพอใจใน
งานของผู้ที่เกี่ยวข้องกับงาน และไม่เพิกเฉยต่อเงื่อนไขเฉพาะที่กระตุ้นหรือลดแรงจูงใจ กล่าวคือ 
ปัจจัยด้านสิ่งแวดล้อมทางสังคม สิ่งนี้จะช่วยสนับสนุนพฤติกรรมที่สอดคล้องกับแรงจูงใจที่แท้จริง
 ดังนั้นสามารถสรุปได้ว่า การเสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจิตวิทยาในบริบทของโครงสร้างด้าน
แรงจูงใจ (Motivational Construct) ก็คือแรงจูงใจในงานที่มีเพ่ิมขึ้น โดยสะท้อนออกมาในรูปของ
การรับรู้และการจดจ าในองค์ประกอบ 4 ประการ อันได้แก่ การรับรู้ด้านความหมาย (Meaning) การ
รับรู้ด้านความสามารถในการท างาน (Competence) หรือกล่าวอีกนัยหนึ่งก็คือการรับรู้ ใน
ความสามารถของตนเอง การรับรู้ด้านการตัดสินใจด้วยตนเอง (Self-Determination) และการรับรู้
ด้านผลกระทบต่อหน่วยงาน (Impact) ซึ่งทั้ง 4 ประการนี้จะมีผลต่อพฤติกรรมที่แต่ละบุคคลจะมีต่อ
งานของตน   
 

2.4.5 งานวิจัยท่ีเกี่ยวข้องเกี่ยวกับการเสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจิตวิทยา 
จากการทบทวนวรรณกรรมที่ผ่านมาโดยส่วนใหญ่ผู้วิจัยพบงานวิจัยที่เกี่ยวข้องกับการ

เสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจิตวิทยา เป็นงานวิจัยที่การเสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจิตวิทยาจะเป็นตัวแปร
ส่งผ่านให้กับตัวแปรต่างๆ  

งานวิจัยของ Lana and Chong (2014) พบว่าการเสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจิตวิทยามี
อิทธิพลเชิงบวกต่อภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง แต่ไม่ได้มีอิทธิพลครบทุกมิติของภาวะผู้น าการ
เปลี่ยนแปลงและยังมีงานวิจัยที่บ่งชี้ว่าการเสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจิตวิทยามีความสัมพันธ์ทางบวก
กับบรรยากาศการสร้างนวัตกรรม (Mesut et al., 2015)  

ต่อมาพบงานวิจัยที่แสดงว่าการเสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจิตวิทยามีความสัมพันธ์กับ
นวัตกรรมในการบริการ (Huijun and Wei, 2010) และมีความสัมพันธ์กับพฤติกรรมสร้างนวัตกรรม
ในการท างาน (Sabita, Mohammad and Shazia, 2015; Abdullatif, Johari and Adman, 2016
) โดยการเสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจิตวิทยา (การรับรู้ความสามารถของตนเอง) มีความสัมพันธ์กับ
พฤติกรรมการท างานเชิงนวัตกรรม (Thurlings et al., 2015) 
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อีกทั้งงานวิจัยของ Bonias et al. (2010) ได้ทดสอบอิทธิพลของการเป็นตัวแปรส่งผ่านของ
การเสริมสร้างพลังอ านาจทางจิตวิทยาจากองค์ประกอบทั้ง 4 องค์ประกอบได้แก่ ความหมาย  
ความสามารถหรือสมรรถนะ การมีอิสระ และผลกระทบ ในการอธิบายความสัมพันธ์ระหว่างระบบ
การบริหารงานที่มีประสิทธิภาพสูง (HPWS) และการรับรู้คุณภาพของการดูแลผู้ป่วยของพนักงานใน
โรงพยาบาลจาก 541 โรงพยาบาล ผลการวิจัยแสดงให้เป็นว่า การเสริมสร้างพลังอ านาจทางจิตวิทยา
ใน 3 องค์ประกอบ ได้แก่ ความมีอิสระในการท างาน ความสามารถ และความหมาย  เป็นตัวแปร
ส่งผ่านความสัมพันธ์ระหว่างระบบการบริหารงานที่มีประสิทธิภาพสูง (HPWS) และการรับรู้คุณภาพ
ของการดูแลผู้ป่วยได้อย่างสมบูรณ์ ในขณะที่องค์ประกอบด้านผลกระทบของการเสริมสร้างพลัง
อ านาจทางจิตวิทยาไม่เป็นตัวแปรส่งผ่านความสัมพันธ์ ซึ่งชี้ให้เห็นความจ าเป็นในการยอมรับว่า
คุณภาพของการดูแลผู้ป่วยไม่ใช้เพียงแค่แพทย์ผู้ท าการรักษาเท่านั้น  แต่จะต้องให้พนักงานของ
โรงพยาบาลได้ฝึกฝนเรียนรู้ในงานที่ตนเองปฏิบัติและรับผิดชอบอยู่ ทั้งนี้  ผู้จัดการฝ่ายดูแลสุขภาพ
ของโรงพยาบาลจะต้องให้ความส าคัญเพ่ือให้มั่นใจว่า กลยุทธ์การบริหารจัดการทรัพยากรมนุษย์ 
นโยบาย และกระบวนการที่จะสนับสนุนการน าวิธีปฏิบัตด้านทรัพยากรมนุษย์ไปปรับใช้ในระดับ
หน่วยงานได้   

พฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างานเป็นแนวคิดที่ค่อนข้างใหม่ ดังนั้น งานวิจัยต่างๆ จึง
มักพัฒนาข้อสมมติฐานในลักษณะหาตัวแปรที่มีความสัมพันธ์ (Spiegelaere, 2014) และใช้การรับรู้
ความสามารถของตนเอง (Self-efficacy) ซึ่งเป็นองค์ประกอบหนึ่งของตัวแปรการเสริมสร้างพลัง
อ านาจเชิงจิตวิทยา ในการศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างปัจจัยบุคคลกับการสนับสนุนด้าน
สภาพแวดล้อมแวดล้อมที่องค์การสร้างขึ้น (Vogt and Murrell, 1990) ซึ่งการวิจัยในระยะต่อมา 
สไปร์ทเซอร์ (Spreitzer, 1995) พบการเสริมสร้างพลังอ านาจเป็นตัวท านายส าคัญของพฤติกรรมการ
สร้างนวัตกรรมและมีนักวิจัย พบว่า การเสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจิตวิทยา (ด้านความหมาย 
สมรรถนะ และการตัดสินใจด้วยตนเอง) มีอิทธิพลทางตรงต่อพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างาน 
(ด้านการสร้างความคิด การส่งเสริมความคิด และการท าความคิดให้เป็นจริง) (Rahman, Panatik 
and Alias, 2014)  
 ส าหรับงานวิจัยในประเทศไทย ปิยะรัตน์ พุ่มวิเศษ (2553) ได้ศึกษาปัจจัยพยากรณ์พฤติกรรม
สร้างสรรค์ของพยาบาลวิชาชีพโรงพยาบาลเอกชน กรุงเทพมหานคร ผลวิจัยพบว่า พยาบาลที่เป็น
กลุ่มตัวอย่างมีการแสดงออกถึงพฤติกรรมเชิงสร้างสรรค์ในระดับดี ซึ่งมีการแสดงออกทางพฤติกรรม
โดยการสนับสนุนให้ผู้ร่วมงานมี ส่วนร่วมในการพัฒนา มีการหาโอกาสเรียนรู้ประสบการณ์ใหม่ๆ และ
น าแนวคิดที่ได้จากการประชุม วิชาการมาใช้ในการปฏิบัติงาน ถึงแม้ว่าจะมีระดับความเครียดในงาน 
แต่ไม่พบว่ามีความสัมพันธ์กับพฤติกรรมสร้างสรรค์ของพยาบาลวิชาชีพในโรงพยาบาลเอกชน 
นอกจากนี้ยังพบว่า การเสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจิตวิทยา ท าให้พยาบาลวิชาชีพในโรงพยาบาล
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เอกชนแสดงออกถึงพฤติกรรมสร้างสรรค์ได้ กล่าวได้ว่า เมื่อหัวหน้าหอผู้ป่วยมีการให้ก าลังใจ สร้าง
แรงจูงใจให้พยาบาลเห็นความส าคัญของงาน เห็นถึง ความสามารถของตนเองในการที่จะท างานให้
ส าเร็จได้ รวมทั้งการให้อิสระในการตัดสินใจ ให้ค าแนะน าที่มีประโยชน์ต่อการท างานเพ่ือพัฒนา
ศักยภาพของตน ท าให้พยาบาลมีความมุ่งมั่นและกระตือรือร้นที่จะพัฒนางานของหน่วยงานให้บรรลุ
เป้าหมาย โดยเฉพาะการสร้างสรรค์งานใหม่ๆที่จะท าให้เกิดคุณภาพที่ เป็นเลิศของหน่วยงานที่ตน
ปฏิบัติงานอยู่   
 ต่อมางานวิจัยของปิยรัตน์ วงศ์ทองเหลือ (2560) ได้ศึกษาปัจจัยที่มีอิทธิพลและแนวทางการ
เสริมสร้างพฤติกรรมการท างานเชิงนวัตกรรมของพนักงานอุตสาหกรรมอาหารขนาดกลางและขนาด
ย่อม ผลการวิจัยพบว่า พฤติกรรมการท างานเชิงนวัตกรรม ได้รับอิทธิพลโดยตรงจากความผูกพันใน
งานและการเสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจิตวิทยา และได้รับอิทธิพลโดยอ้อมจากการริเริ่มด้วยตนเอง 
ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง ผ่านความผูกพันในงาน และได้รับอิทธิพลโดยอ้อมจากบรรยากาศการ
ท างานเชิงวัตกรรม และการสนับสนุนจากหัวหน้างาน ผ่านการเสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจิตวิทยา 
ส าหรับการเป็นตัวแปรส่งผ่านของตัวแปรการเสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจิตวิทยา พบเป็นตัวแปร
ส่งผ่านของภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงและเจตคติต่องาน (Lan & Chong, 2014) ต่อมาพบเป็นตัว
แปรส่งผ่านของพฤติกรรมเชิงบวกหลายด้าน เช่น งานวิจัยของ Arefin, Arif and Raquib (2015:1) 
พบว่า การเสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจิตวิทยาเป็นตัวแปรส่งผ่านของพฤติกรรมที่เป็นบทบาทพิเศษ 
และยังพบเป็นตัวแปรส่งผ่านของพฤติกรรมเชิงรุก (Raub & Robert, 2010:1743) นอกจากนี้ ยัง
พบว่า เป็นตัวแปรส่งผ่านของภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงกับพฤติกรรมการสร้างนวัตกรรมด้วย 
(Pieterse et al., 2010; Lei & Zhou, 2011; Craig, 2015 และผลการวิจัยของนักวิชาการหลาย
ท่านไม่ว่าจะเป็น Spreitzer (1995), Erturk (2012), Zhang and Bartol (2010) ยังคงเน้นย้ าว่า 
ความมุ่งมั่นในตนเองและการเสริมสร้างพลังเชิงจิตวิทยาที่สูงขึ้นจะช่วยเพ่ิมนวัตกรรมและความคิด
สร้างสรรค์ในการท างานของพนักงานได้ 

อนึ่ง งานวิจัยที่แสดงถึงตัวแปรส่งผ่านการเสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจิตวิทยากับพฤติกรรม
สร้างนวัตกรรมในการท างาน พบยังมีจ านวนน้อย โดยนักวิจัยหลายท่านพบว่างานวิจัยในสาขาที่
เกี่ยวกับนวัตกรรม โดยเฉพาะในส่วนของการอธิบายกระบวนการเชิงจิตวิทยาที่เป็นตัวแปรส่งผ่านและ
การอธิบายว่าท าไมและอย่างไรที่ความแตกต่างของบุคคล/ปัจจัยเชิงบริบทส่งผลต่อพฤติกรรมสร้าง
นวัตกรรมในการท างาน ซึ่งยังไม่มีข้อพิสูจน์ที่ชัดเจน และไม่ค่อยได้รับการพัฒนาในส่วนนี้ (West and 
Farr, 1989; Yuan & Woodman, 2010; Shalley, Zhou & Oldham, 2004) 

จากการทบทวนวรรณกรรมทั้งหมดข้างต้น จะเห็นได้ว่า การเสริมสร้างพลังอ านาจเชิง
จิตวิทยาเป็นตัวแปรส าคัญที่มีอิทธิพลทางตรงต่อพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างาน และมี
อิทธิพลทางอ้อมในความสัมพันธ์ระหว่างแนวปฏิบัติด้านการบริหารทรัพยกรมนุษย์และพฤติกรรม
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สร้างนวัตกรรมในการท างาน  แม้การศึกษาการเสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจิตวิทยายังเป็นตัวแปรที่พบ
น้อยในงานวิจัยที่เกี่ยวกับพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างานก็ตาม เพราะนักวิจัยส่วนใหญ่จะใช้
ตัวแปรการรับรู้ความสามารถของตน (self-efficacy) ซึ่งเป็นองค์ประกอบหนึ่งของการเสริมสร้างพลัง
อ านาจเชิงจิตวิทยา (องค์ประกอบด้านสมรรถนะ) เป็นตัวแปรส่งผ่านของพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมใน
การท างานอยู่ 

ด้วยเหตุนี้ ผู้วิจัยจึงสนใจเลือกใช้ตัวแปรการเสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจิตวิทยาเป็นตัวแปร
ส่งผ่านของพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างาน ในงานวิจัยครั้งนี้ ซึ่งถือได้ว่าเป็นตัวแปรที่ค่อนข้าง
ใหม่ในวงการวิชาการส าหรับการศึกษาพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างาน และยังมีงานวิจัย
รองรับจ านวนไม่มาก และในบริบทของพนักงานอุตสาหกรรมโทรคมนาคมที่ผู้วิจัยมองว่า จะมี
พฤติกรรมครบทั้งสี่องค์ประกอบในด้านการเสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจิตวิทยา จึงคาดว่างานวิจัยครั้งนี้
จะเกิดองค์ความรู้และเป็นประโยชน์ในทางวิชาการต่อไป  

ดังนั้น จากทฤษฎีความมุ่งมั่นในตนเอง (Self- Determination Theory) และงานวิจัยที่
เกี่ยวข้อง น าไปสู่การก าหนดสมมติฐานที่ 5 ถึง สมมติฐานที่ 7 สามารถอธิบายได้ดังนี้  

หลักการของทฤษฎีตัดสินใจด้วยตัวเอง อธิบายถึง การพัฒนาบุคลิกภาพและการเปลี่ยนแปลง
พฤติกรรมในการสร้างแรงจูงใจให้กับตนเอง ซึ่งสันนิษฐานว่า มนุษย์มีเรื่องของการเรียนรู้  มี
ความสามารถ ในการพัฒนาตนเอง มีประสบการณ์ และการมีสุขภาวะที่ดีมาตั้งแต่เกิด โดยมีลักษณะ
นิสัยเหล่านี้จะน าไปสู่การเจริญเติบโต การเรียนรู้สิ่งที่ท้าทายจากสภาพแวดล้อมทางสังคม และการ
รวมองค์ประกอบต่าง ๆ เข้าไว้ด้วยกันที่มาจากประสบการณ์ใหม่ในการเรียนรู้ผ่านกระบวนการทาง
จิตวิทยาเพ่ือน าไปสู่ความสอดคล้องที่ตรงกับความรู้สึกของตนเองและพัฒนาขึ้นจนกลายเป็น
บุคลิกภาพของตนเองในที่สุด (Ryan & Deci, 2000 a) ดังนั้น ทฤษฎีความมุ่งมั่นในตนเองถือเป็น
แนวทางหนึ่งของการศึกษาที่เกี่ยวข้องกับบุคคลและสิ่งที่เกิดขึ้นระหว่างการกระท าของบุคคลกับ
สภาพแวดล้อมทางสังคมที่เป็นพ้ืนฐานในการท านายการก าหนดตนเองในการปฏิบัติพฤติกรรมการ
เรียนรู้ ประสบการณ์ และการพัฒนาตนเองให้ส าเร็จตามเป้าหมาย 
 การเสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจิตวิทยา หมายถึง การเพ่ิมขึ้นของแรงจูงใจภายในงานของ
พนักงานซึ่งสะท้อนให้เห็นถึงเป้าหมายภายในบทบาทการท างาน และการรับรู้ความสามารถของ
ตนเอง รวมถึงการควบคุมตนเองที่เก่ียวข้องกับงาน (Spreitzer, 1995)  
 ดังนั้น หากองค์การมีแนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ที่เกี่ยวข้องกับการส่งเสริม
การสร้างนวัตกรรมในการท างานให้กับพนักงานอย่างเหมาะสม โดยเน้นแนวทางในการปฏิบัติที่ช่วย
สร้างแรงจูงใจภายในในการท างานให้แก่พนักงาน เพ่ือช่วยส่งเสริมให้พนักงานในองค์การมีพฤติกรรม
การท างานเชิงนวัตกรรม ก็จะเป็นส่วนหนึ่งที่ช่วยเสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจิตวิทยาให้กับพนักงานได้ 
เช่น การได้รับโอกาสมีส่วนร่วมในการตัดสินใจ การให้อิสระ เพ่ือให้ผู้ตามปรารถนาที่จะท างานเพ่ือ
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งาน ซึ่งพนักงานที่ได้รับการเสริมสร้างพลังอ านาจจะสามารถหารางวัลที่เป็นแรงจูงใจจากงานที่ตนท า
(Conger and Kanungo, 1998) เป็นต้น ทั้งนี้ หากพนักงานได้รับการเสริมสร้างพลังอ านาจเชิง
จิตวิทยา ก็จะก่อให้เกิดผลดีต่อพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างาน เนื่องจากหากพนักงานได้รับ
การเสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจิตวิทยาอย่างเหมาะสม เสมือนเป็นการเพ่ิมแรงจูงใจภายใน ในการ
ท างานให้กับพนักงาน เนื่องจาก 1) พนักงานจะรับรู้ว่างานมีคุณค่า มีความภาคภูมิใจในงาน 2) 
พนักงานจะรับรู้ความสามารถของตนเองว่าสามารถท างานได้บรรลุเป้าหมาย 3) พนักงานจะรับรู้ว่า
ตนเองมีอิสระในการตัดสินใจและการปัญหาเกี่ยวกับวิธีการท างานได้ด้วยตนเอง อันจะเป็นแรงจูงใจ
และช่วยสนับสนุนให้พนักงานมีพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างานตามมา  
 ดังนั้น หากองค์การมีแนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ที่ช่วยสนับสนุนพฤติกรรม
การสร้างนวัตกรรมในการท างานของพนักงานอย่างเหมาะสมจะช่วย เสริมสร้างพลังอ านาจเชิง
จิตวิทยาให้กับพนักงาน นับเป็นการสร้างแรงจูงใจในการท างานให้พนักงานและจะส่งผลเชิงบวกต่อ
พฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างานของพนักงานต่อไป น าไปสู่การก าหนดสมมติฐานที่ 6 ถึง 
สมมติฐานที่ 8 ดังนี้ 
 สมมติฐานที่ 6 แนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์มีอิทธิพลทางตรงเชิงบวกต่อการ
เสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจิตวิทยา   
 สมมติฐานที่ 7 การเสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจิตวิทยาอิทธิพลทางตรงเชิงบวกต่อพฤติกรรม
สร้างนวัตกรรมในการท างาน 
 สมมติฐานที่ 8 แนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์มีอิทธิพลทางอ้อมเชิงบวกต่อ
พฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างานโดยผ่านการเสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจิตวิทยา 
 
 
 
 
 

 
ภาพประกอบ 2.7  เส้นแสดงความสัมพันธ์ของแนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ การ

เสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจิตวิทยา และพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างาน 
นอกจากนี้หากองค์การมีแนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์อย่างเหมาะสม มี 

สภาพแวดล้อมในองค์การที่ก่อให้เกิดการเรียนรู้ในกระบวนการท างานเชิงนวัตกรรม มีบรรยากาศ
องค์การแบบสนับสนุนนวัตกรรม และท าให้พนักงานมีการรับรู้ว่านวัตกรรมเป็นสิ่งที่พึงปรารถนาใน
องค์การ สิ่งเหล่านี้จะช่วยกระตุ้นแรงจูงใจภายในให้พนักงานพยายามที่จะแสดงถึงพฤติกรรมสร้าง

แนวปฏบิัติด้านการ
จัดการทรัพยากร

มนุษย ์

การเสริมสร้างพลัง
อ านาจเชิงจิตวิทยา 

พฤติกรรมสร้าง
นวัตกรรมในการ

ท างาน 
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นวัตกรรมออกมาในทุกๆ ด้านเพ่ือตอบสนองความคาดหวังดังกล่าวในองค์การ ไม่ว่าจะเป็นการสร้าง
ความคิด สร้างสรรค์สิ่งใหม่ๆ การสนับสนุนความคิดจากเพ่ือนร่วมงาน และท าความคิดให้เป็นจริง นั่น
หมายถึง การท าให้นวัตกรรมเป็นรูปเป็นร่าง สามารถสัมผัสและอธิบาย ซึ่งทั้งหมดที่กล่าวมาล้วนแล้ว
จะน าไปสู่พฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างานของพนักงานนั่นเอง จึงน าไปสู่การก าหนดสมมติฐาน
ที่ 9 ดังนี้ 
 สมมติฐานที่ 9 แนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์มีอิทธิพลทางอ้อมเชิงบวกต่อ
พฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างานโดยผ่านบรรยากาศองค์การและการเสริมสร้างพลังอ านาจเชิง
จิตวิทยา 
 

 
 

ภาพประกอบ 2.8 เส้นแสดงความสัมพันธ์ของแนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ บรรยากาศ
องค์การ การเสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจิตวิทยา และพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างาน 

 
2.5  ความแตกต่างระหว่างพนักงานองค์การภาครัฐและภาคเอกชน 

 ปัจจุบันองค์การในภาคอุตสาหกรรมโทรคมนาคมที่ประกอบกิจการเป็นผู้ให้บริการ
โทรศัพท์เคลื่อนที่ของประเทศไทย มีจ านวน 6 องค์การ ประกอบด้วย พนักงานองค์การภาครัฐ 3 ราย 
และภาคเอกชน 3 ราย (ส านักงานคณะกรรรมการกระจายเสียง กิจการโทรทัศน์ และกิจการ
โทรคมนาคมแห่งชาติ, 2563)  ส าหรับในหัวข้อนี้ ผู้วิจัยต้องการทดสอบความแตกต่างของพนักงาน
องค์การภาครัฐและภาคเอกชนว่าจะมีความแตกต่างกันในเรื่องของแนวปฏิบัติด้านการจัดการ
ทรัพยากร บรรยากาศองค์การส่งเสริมนวัตกรรม การเสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจิตวิทยาและพฤติกรรม
สร้างนวัตกรรมในการท างานตามกรอบแนวคิดที่ได้ออกแบบไว้ หรือไม่ อย่างไร ซึ่งจากการทบทวน
วรรณกรรมที่ผ่านมา ผู้วิจัยพบงานวิจัยของ Graham (1983) ที่ได้ศึกษาอย่างเป็นระบบถึงความ
แตกต่างระหว่างการจัดการขององค์การภาครัฐและภาคเอกชนซ่ึงผลการศึกษาได้ค้นพบความแตกต่าง
ระหว่างพนักงานองค์การภาครัฐและภาคเอกชนอย่างเห็นได้ชัด อีกทั้งในวรรณกรรมไทยของ วิษณุ
พงษ์ โพธิพิรุฬห์ (2560) พบความแตกต่างระหว่างองค์การภาครัฐและภาคเอกชนด้วยเช่นกัน ผู้วิจัย
ได้รวบรวมและแยกสรุปรายละเอียดในแต่ละประเด็นความแตกต่างระหว่างภาครัฐและภาคเอกชนได้ 
ดังตารางที่ 2.7  
 

แนวปฏบิัติด้าน
การจัดการ

ทรัพยากรมนุษย ์

 

การเสริมสร้าง
พลังอ านาจเชิง

จิตวิทยา 

บรรยากาศ
องค์การส่งเสริม

นวัตกรรม 

พฤติกรรมสร้าง
นวัตกรรมในการ

ท างาน 
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ตารางที่ 2.7 การเปรียบเทียบความแตกต่างระหว่างภาครัฐและภาคเอกชน 
ความแตกต่าง องค์การภาครัฐ องค์การภาคเอกชน 

1.มุมมองด้านเวลา  
(Time perspective) 

- ระยะสั้น  
- ปฎิทินการบัญชี ไม่มีการออม 

- การคิดระยะยาว 
- การพัฒนา/ขยายตลาด 

2. เป้าหมายการ
ปฏิบัติงาน 
(Performance goal) 

- ไม่ชัดเจน คลุมเครือ ไม่สอดคล้องกัน 
- ความเป็นอยู่ท่ีดีของประชาชน 

- ชัดเจน 
- ผลตอบแทน 

3.การก าหนดทิศทาง 
(Direction) 

- แรงกดดันจากผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย 
- ใครเป็นเจ้านาย 

- ค าสั่งจากผู้ถือหุ้นและคณะกรรมการ
บริษัท 

4.ผู้บริหาร (Managers) - วาระการด ารงต าแหน่งท่ีสั้น 
- ขาดผู้สืบทอดตามแผน 
- มองหาการสนับสนุนทางการเมืองจาก
ภายนอก (เพื่อเห็นคุณค่าในตนเอง) 
- ขับเคลื่อนด้วยข้อจ ากัด 
- เน้นกระบวนการ (เช่น กฎ) 
- ผู้จัดการไม่ได้รับผลตอบแทนจากการเพิ่ม
ประสิทธิภาพ 

- วาระการด ารงต าแหน่งที่ยาว 
- มีผู้สืบทอดตามแผน 
- มองภายนอกเพื่อลดการแข่งขัน 
- ขับเคลื่อนด้วยเป้าหมาย 
-  การบริหารท างานของผู้จัดการ
สัมพันธ์กับประสิทธิภาพของงาน 
 

5.กลยุทธ์ (Strategy) - ไม่ต้องตัดสินใจว่าจะท าอะไร 
- ตัดสินใจโดยรัฐสภา 

- ต้องตัดสินใจว่าจะท าอะไร 
- ทบทวนเป้าหมาย วัตถุประสงค์ แผน 

6.โครงสรา้งองค์การ 
(Organizing) 

- การตัดสินใจของบุคลากร  (เช่น การเลิกจ้าง) 
ใช้เวลานาน 
-สหภาพที่แข็งแกร่ง 

-  สามารถไล่พนักงานออกได้ตาม
ต้องการ 
- สามารถย้ายไปท่ีอื่นได้ 
- สหภาพที่อ่อนแอ 

7.ประสิทธิภาพ
(Efficiency) 

- เน้นย้ าความเสมอภาคมากเกินไป (เช่น 
กระบวนการประมลู กระบวนการด้าน
บุคลากร) 

- มีประสิทธิภาพ (ต้นทุนต่อผลผลิต) 
- ระบบคุณสมบัติ (ผลงาน). 
- ใช้ศักยภาพของพนักงาน 

8.กระบวนการ (Process) -การตรวจสอบสาธารณะ 
-มีความรับผิดชอบสูง 

- บทวิจารณ์สาธารณะต่ า  
- มีความเป็นส่วนตัวมากกว่า 

9.อิทธิพลจากภายนอก 
(External Influence) 

- ตรวจสอบโดยฝ่ายนิติบัญญัติและตุลาการ - ประธานบริษัทที่รับผิดชอบต่อ
คณะกรรมการบริษัท 

10.การคงอยู่ 
(Continuity) 

- ถาวร - อาจมีการเปลี่ยนแปลงของตลาด 

11.การบริการ/หน้าท่ีหลัก 
(Services/ Core tasks)  

- งานท่ีตีความในเชิงลบ (เช่น เป็นภาระ) 
- การรับรู้ที่ไม่เป็นธรรมขององค์กรสาธารณะ 

- งานเกี่ยวข้องกับปัจจัยความสุข 

ที่มา: ปรับปรุงจาก Graham (1983) และวิษณุพงษ์ โพธิพิรุฬห์ (2560)   
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 งานวิจัยของ Bysted and Jespersen (2014) พบว่า พนักงานจะเกิดการรับรู้ที่แตกต่างกัน
โดยที่พนักงานองค์การภาครัฐเชื่อว่าพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างานจะเป็นบทบาทเสริมที่จะ
ท าให้พวกเขาได้รับการชดเชยและค่าตอบแทนพิเศษ ในขณะที่พนักงานองค์การภาคเอกชนจะ
ตระหนักถึงพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างานว่าเป็นพฤติกรรมที่ส าคัญ และพวกเขาจ าเป็นต้อง
สร้างพฤติกรรมนวัตกรรม เพ่ือประโยชน์ต่อความก้าวหน้าในอาชีพการงานของพวกเขา 
 งานวิจัยต่อมาของ Bysted and Hansen (2015) ผลการวิจัยพบว่าพนักงานที่ประเทศ
นอร์เวย์จะมีพฤติกรรมนวัตกรรมในการท างานในระดับที่ต่ ากว่าาพนักงานในประเทศเดนมาร์ก และ
สวีเดน ซึ่งสอดคล้องกับข้อเท็จจริงจากข้อมูลของคณะกรรมาธิการยุโรปที่ได้จัดท า Innovation 
Union Scoreboard 2010 (The Innovation Union’s Performance scoreboard for Research 
and Innovation, 1 February 2011) เพ่ือจัดล าดับประเทศนวัตกรรมในยุโรป โดยแบ่งหมวดหมู่ 
เป็น 4 หมวด ได้แก่ ผู้น านวัตกรรม (innovation leaders) ผู้ตามนวัตกรรม (innovation follower) 
ผู้สร้างสรรค์นวัตกรรมระดับกลาง (moderate innovators) และผู้สร้างสรรค์นวัตกรรมพอประมาณ 
(modest innovators) ซึ่งประเทศนอร์เวย์ได้รับการจัดอันดับอยู่ในหมวดผู้สร้างสรรค์นวัตกรรม
ระดับกลาง (moderate innovators)  มีความสามารถด้านนวัตกรรมต่ ากว่าค่าเฉลี่ยของอียูประเทศ
อ่ืนๆที่อยู่ในหมวดเดียวกัน โดยถูกจัดอันดับที่ 19 ในขณะที่ประเทศสวีเดน ได้รับการจัดอันดับอยู่ใน
อันดับที่ 2 ส่วนประเทศเดนมาร์คได้รับการจัดอันดับอยู่ในอันดับที่ 2 ตามล าดับ  
 ผลการวิจัยพบความแตกต่างระหว่างพนักงานองค์การภาครัฐและภาคเอกชน กล่าวคือ 
พนักงานองค์การภาครัฐมีความคาดหวังในงานน้อยกว่าองค์การภาคเอกชนอย่างเห็นได้ชัดเจน ซึ่งใน
ตอนแรกดูเหมือนว่าพนักงานองค์การภาครัฐจะมีการรับรู้และมีความสามารถในการสร้างพฤติกรรม
นวัตกรรมในการท างานได้สูงกว่าภาคเอกชน ซึ่งผลการวิจัยพบระดับพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการ
ท างานที่แตกต่างกันในประเภทของอุตสาหกรรมและประเภทของงาน ยกตัวอย่างเช่น ในประเภทอุต
สาหรรมการขนส่งและการก่อสร้างอาคาร พนักงานองค์การภาครัฐ จะมีพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมใน
การท างานที่ค่อนข้างน้อยภาคเอกชน แต่ในขณะที่องค์การด้านการศึกษา การวิจัยและพัฒนา 
องค์การด้านการบริการสังคม องค์การไปรษณีย์และกิจการโทรคมนาคม จะมีพฤติกรรมสร้าง
นวัตกรรมในการท างานที่สูงกว่า ส่วนความแตกต่างที่เก่ียวกับประเภทของงาน พบว่า พฤติกรรมสร้าง
นวัตกรรมในการท างานในงานที่เกี่ยวกับด้านการสอนหนังสือจะมีพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมสูงกว่า
ประเภทของงานด้านธุรการ 
 จากที่กล่าวมาทั้งหมด ท าให้ผู้วิจัยมีความเห็นว่าการศึกษาในงานวิจัยนี้จะพบความแตกต่าง
ระหว่างพนักงานองค์การภาครัฐและภาคเอกชน  จึงน าไปสู่การก าหนดสมมติฐานที่ 10 ดังนี้ 
 



115 
 

 สมมติฐานที่ 10 พนักงานองค์การภาครัฐและภาคเอกชนมีระดับของแนวปฏิบัติด้านการ
จัดการทรัพยากรมนุษย์ บรรยากาศองค์การส่งเสริมนวัตกรรม การเสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจิตวิทยา 
และพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างานที่แตกต่างกัน  
 

2.6 กรอบแนวคิดการวิจัย 
การวิจัยครั้งนี้ ผู้วิจัยได้จัดกลุ่มตัวแปร ประกอบด้วย ตัวแปรต้น (IndPeEndent Variables) 

ตัวแปรตาม (DPeEndent Variables) และตัวแปรคั่นกลาง (Mediator Variables)  
ตัวแปรต้น  คือ แนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ (HRM Practices) 
ตัวแปรตาม คือ พฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างาน ( Innovative Work Behavior) 
ตัวแปรคั่นกลาง คือ  
1. บรรยากาศองค์การส่งเสริมนวัตกรรม (Organizational Climate for innovation) 
2. การเสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจิตวิทยา (Pshychological Empowerment)
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ภาพประกอบ 2.9 กรอบแนวคิดการวิจัย

H8 

H7 H6 

H5
44

H3 H2 

H1 

H4 

พฤติกรรมสร้างนวัตกรรม 

ในการท างาน  

บรรยากาศองค์การ
ส่งเสริมนวัตกรรม 

แนวปฎิบัติด้านการจัดการ
ทรัพยากรมนุษย์ 

การเสริมสร้างพลังอ านาจ
เชิงจิตวิทยา   

H9 
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บทที่ 3 
วิธีด าเนินการวิจัย 

 
การวิจัยครั้งนี้ใช้การวิจัยแบบผสมผสานวิธี (Mixed Methods Research) แบบรองรับ

ภายใน (Embedded Design)  เพ่ือศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างแนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากร
มนุษย์และพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างาน โดยแบ่งการอธิบายวิธีด าเนินการวิจัย ดังต่อไปนี้ 

3.1 รูปแบบการวิจัย 
3.2 ระเบียบวิธีวิจัยเชิงปริมาณ  

 3.2.1 ประชากรและกลุ่มตัวอย่าง 
 3.2.2 ขั้นตอนการด าเนินการวิจัย 
 3.2.3 เครื่องมือที่ใช้ในการวิจัย 
 3.2.4 การรวบรวมข้อมูล 
 3.2.5 การวิเคราะห์ข้อมูล 

3.3 ระเบียบวิจัยเชิงคุณภาพ 
 3.3.1 ประชากรและกลุ่มตัวอย่าง 
 3.3.2 ขั้นตอนการด าเนินการวิจัย 
 3.3.3 เครื่องมือที่ใช้ในการวิจัย 
 3.3.4 การรวบรวมข้อมูล 
 3.3.5 การตรวจสอบข้อมูล 
 3.3.6 การวิเคราะห์ข้อมูล 
 
3.1 รูปแบบการวิจัย 

การด าเนินการวิจัยครั้งนี้ใช้การวิจัยแบบผสมผสานวิธี  แบบรองรับภายใน (Mixed 
Methods Research:  Embedded Design) , (Creswell, 2014; Creswell & Plano Clark, 2011) 
ประกอบด้วยการวิจัย 2 รูปแบบ คือ การวิจัยเชิงปริมาณ (Quantitative Research) และการวิจัยเชิง
คุณภาพ (Qualitative Research)  โดยเป็นการวิจัยที่มีการวิจัยย่อยเป็นเชิงคุณภาพหรือเชิงปริมาณ
ภายในการวิจัยหลักซึ่งอาจเป็นเชิงคุณภาพหรือเชิงปริมาณ เพ่ือให้การวิจัยย่อยไปสนับสนุนการวิจัย
หลักให้งานวิจัยมีความสมบูรณ์และมีคุณภาพยิ่งขึ้น (Creswell, 2014; Creswell & Plano Clark, 
2011) ดังภาพประกอบ 3.1 ซึ่งการวิจัยครั้งนี้ ผู้วิจัยก าหนดให้การวิจัยเชิงปริมาณเป็นการวิจัยหลัก 
และการวิจัยเชิงคุณภาพเป็นการวิจัยย่อย 
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ภาพประกอบ 3.1 รูปแบบการวิจัยแบบผสมผสานวิธี แบบรองรับภายใน 

(Mixed Methods Research: Embedded Design) (Creswell, 2014, p.221) 
 
 จากภาพประกอบ 3.1 จะเห็นได้ว่าการวิจัยแบบผสมผสานวิธี  แบบรองรับภายใน  
มีวัตถุประสงค์เพ่ือตอบปัญหาการวิจัยได้ครบถ้วน โดยอาศัยการวิจัยแบบพหุวิธี กรณีท่ีค าถามการวิจัย
มีความส าคัญไม่เท่ากัน หรือกรณีที่นักวิจัยต้องการเพียงข้อมูลสนับสนุนจากการวิจัยย่อยไปเสริม  
การวิจัยหลักที่มีความส าคัญมากกว่า โดยการเก็บข้อมูลการวิจัยย่อยสามารถเก็บก่อน ระหว่าง หรือ
หลังการวิจัยได้ทั้งสิ้น เพ่ือน าผลไปสนับสนุนการวิจัยหลักทางใดทางหนึ่ง เช่น ท าเพ่ือตอบปัญหา  
การวิจัยที่ส าคัญน้อยกว่า (เก็บข้อมูลเวลาใดก็ได้) หรือ การใช้ผลไปพัฒนากระบวนการวิจัยหลัก (เก็บ
ข้อมูลก่อนการวิจัย) เป็นต้น การสรุปผลการวิจัยเป็นไปตามช่วงเวลาและวัตถุประสงค์การวิจัย เช่น 
หากมีการวิจัยย่อยเชิงคุณภาพก่อนการวิจัยหลักที่ เป็นเชิงปริมาณ จะสรุปผลการวิจัยย่อย  
เชิงคุณภาพก่อนตามด้วยวิจัยหลัก เป็นต้น (Creswell, 2014; Creswell & Plano Clark, 2011) 
 

ความส าคัญของการวิจัยแบบผสมผสานวิธี 
  Greene et al. (1989) กล่าวถึง ความส าคัญของการวิจัยแบบผสมผสานวิธี เพ่ือใช้พิจารณา

ว่าควรเลือกใช้การวิจัยแบบผสมสานวิธีหรือไม่ ประกอบด้วย 5 ประการหลัก ดังต่อไปนี้ 1) การ
ตรวจสอบแบบสามเส้า (Triangulation) เนื่องจากสามารถตรวจสอบความสอดคล้องและยืนยันความ
ถูกต้องกับความเป็นจริง ผ่านการเปรียบเทียบผลที่ได้จากการวิจัยทั้งสองรูปแบบ 2) การสนับสนุนผล
ให้สมบูรณ์ (Complementary) เนื่องจากสามารถน าผลมาขยายความอธิบายผลซึ่งกันและกัน ช่วย
ท าให้ผลการวิจัยมีความละเอียดขึ้น และท าให้ผลการวิจัยสมบูรณ์มากยิ่งขึ้นเนื่องจากการวิจัยเชิง
ปริมาณแสดงผลได้ด้วยตัวเลข ในขณะที่การวิจัยเชิงคุณภาพแสดงผลได้ด้วยเนื้อหา 3) การพัฒนา 
(Development) เนื่องจากท าให้สามารถน าผลจากการวิจัยแรกไปช่วยในการพัฒนาวิธีวิจัยในการ
วิจัยต่อไปให้ดียิ่งขึ้น เช่น การคัดเลือกกลุ่มตัวอย่าง กระบวนวิธีวิจัย และการวัด เป็นต้น 4) การเริ่มต้น 
(Initiation) เนื่องจากท าให้สามารถน าผลการวิจัยหรือกรอบแนวคิดใหม่ที่ไปตั้งค าถามการวิจัยหรือ

Quantitative  
Data collection and Analysis (QUAN) 

 
 Qualitative  

Data collection and Analysis (qual) 
(during)  

 

Interpretation 



119 
 

พัฒนาการวิจัยต่อไปได้ และ 5) การขยายความ (Expansion) เนื่องจาก ท าให้สามารถขยายขอบเขต
การวิจัยได้ทั้งแนวกว้างและแนวลึก โดยผ่านกระบวนการวิธีวิจัยที่หลากหลาย ดังนั้นการวิจัยครั้งนี้ที่
ซึ่งใช้การวิจัยแบบผสมผสานวิธี แบบรองรับภายในจะได้รับประโยชน์ดังที่ Greene et al. (1989) 
กล่าวถึง คือการสนับสนุนผลให้สมบูรณ์ยิ่งขึ้น (Complementary)  

 
          สาเหตุในการเลือกเลือกใช้การวิจัยแบบผสมผสานวิธี แบบรองรับภายใน  
          การวิจัยครั้งนี้ เลือกใช้การวิจัยแบบผสมผสานวิธีแบบรองรับภายใน เนื่องจากการวิจัย 
เพียงวิธีเดียว (Mono-method) ไม่สามารถตอบปัญหาการวิจัยและวัตถุประสงค์การวิจัยได้อย่าง
ครบถ้วน โดยการศึกษาครั้งนี้ใช้การวิจัยเชิงปริมาณเป็นการวิจัยหลัก เพ่ือตอบค าถามการวิจัยข้อที่  
1-4  และวัตถุประสงค์การวิจัยข้อที่ 1-3 โดยศึกษาถึงความสัมพันธ์ระหว่างแนวปฏิบัติด้านการจัดการ
ทรัพยากรมนุษย์ บรรยากาศองค์การส่งเสริมนวัตกรรม การเสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจิตวิทยา และ
พฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างานของพนักงาน อีกทั้งเพ่ือเปรียบเทียบระดับของแนวปฏิบัติด้าน
การจัดการทรัพยากรมนุษย์ บรรยากาศองค์การส่งเสริมนวัตกรรม การเสริมสร้างพลังอ านาจเชิง
จิตวิทยาและพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างาน ระหว่างพนักงานองค์การภาครัฐและภาคเอกชน 
ในบริบทขององค์การอุตสาหกรรมโทรคมนาคมของประเทศไทย ส าหรับการวิจัยเชิงคุณภาพเป็นการ
วิจัยย่อย เพ่ือตอบค าถามการวิจัยข้อที่ 5 และวัตถุประสงค์การวิจัยข้อที่ 4 เพ่ือส ารวจถึงปัจจัยที่มี
อิทธิพลต่อพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างานของพนักงานในอุตสาหกรรมโทรคมนาคมของ
ประเทศไทย และแนวทางการเสริมสร้างพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างานของพนักงาน โดยมี
ขั้นตอนการวิจัยแบบผสมผสานวิธี ดังภาพประกอบ 3.2 
 
          การผสมผสานวิธี 
          การเลือกใช้วิธีการวิจัยแบบผสมผสานวิธีในการวิจัยครั้งนี้ มีการผสมผสานวิธี โดยพิจารณา
ตาม 1) ระดับการเชื่อมโยง ( Integration) 2) ระดับความส าคัญ (Priority) 3) เวลา (Timing)  
4) วิธีการผสม (Mixing) 

1) ระดับการเชื่อมโยงผลการวิจัยเชิงปริมาณและเชิงคุณภาพ ( Integration): ผลการวิจัย 
เชิงปริมาณและผลการวิจัยเชิงคุณภาพเป็นอิสระต่อกัน โดยจะน าผลการวิจัยทั้งสองส่วนมาเชื่อมโยง
กันในข้ันตอนสรุปผลการวิจัย 

2) ระดับความส าคัญของผลการวิจัยเชิงคุณภาพและเชิงปริมาณ (Priority): ให้ความส าคัญ
กับการวิจัยเชิงปริมาณมากกว่า โดยท าการวิจัยเชิงคุณภาพเพ่ือให้สามารถตอบค าถามการวิจัยและ
วัตถุประสงค์ได้อย่างครบถ้วนทุกข้อ 
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3) เวลาในการด าเนินการวิจัยเชิงคุณภาพและเชิงปริมาณ (Timing): ด าเนินการเก็บข้อมูล
การวิจัยเชิงปริมาณและการวิจัยเชิงคุณภาพพร้อมกัน (Concurrent) 

4) ช่วงเวลาและวิธีการผสมการวิจัยเชิงคุณภาพและเชิงปริมาณ (Mixing): ผสมผสานวิธีวิจัย
ทั้งสองวิธี ในช่วงการแปลผล โดยจะน าผลการวิจัยทั้งสองส่วน โดยการผสมผสานวิธีวิจัยจะเกิดขึ้น
ขั้นตอนสรุปผลการวิจัย เพ่ืออธิบายและตอบค าถามการวิจัยและวัตถุประสงค์การวิจัยได้ครบถ้วน 
ทุกข้อ 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 

 
 
 

ภาพประกอบ 3.2 ขั้นตอนการวิจัยแบบผสมผสานวิธี 
 
 
 
 
 

วิธีวิจัยเชิงคุณภาพ                
(Quanlitative Method)

เก็บรวบรวมข้อมูลเชิงคุณภาพ         
(ระหว่างเก็บรวบรวมข้อมูลเชิงปริมาณ)

วิเคราะห์ผลการวิจัยเชิงคุณภาพ

อธิบายผลการวิจัยเชิงคุณภาพ

ตีความ (Interpretation)

วิธีวิจัยเชิงปริมาณ                
(Quantitative Method)

เก็บรวบรวมข้อมูลเชิงปริมาณ

วิเคราะห์ผลการวิจัยเชิงปริมาณ

อธิบายผลการวิจัยเชิงปริมาณ

ตีความ (Interpretation)



121 
 

3.2 ระเบียบวิธีวิจัยเชิงปริมาณ  
ระเบียบวิธีการวิจัยเชิงปริมาณ ประกอบด้วย 1) ประชากรและกลุ่มตัวอย่าง  2) เครื่องมือที่ใช้

ในการวิจัย 3) การรวบรวมข้อมูล 4) การวิเคราะห์ข้อมูล ดังภาพประกอบ 3.3  
 

 
 

ภาพประกอบ 3.2 ระเบียบวิธีวิจัยเชิงปริมาณ 
  
3.2.1 ประชากรและกลุ่มตัวอย่าง 
  
 1) ประชากร  

        ประชากร คือ พนักงานในองค์การอุตสาหกรรมโทรคมนาคมของของประเทศไทย 
หน่วยที่ใช้ในการวิเคราะห์ (Unit of Analysis) คือ ระดับบุคคล โดยการวิจัยครั้งนี้การก าหนด
ประชากรเป็นพนักงานในองค์การอุตสาหกรรมโทรคมนาคม รวม 6 องค์การ 

ประชากรและกลุ่มตัวอย่าง:
ประชากร: พนักงานในองค์การอุตสาหกรรมโทรคมนาคมของของประเทศไทย                                     
กลุ่มตัวอย่าง: พนักงานองค์การภาครัฐ 3 แห่ง และองค์การภาคเอกชน 3 แห่ง จ านวน 
709 คน

ขั้นตอนการด าเนินการวิจัย: 1) ศึกษาแนวคิดและทฤษฎี 2) ก าหนดกรอบแนวคิดการวิจัย 
3) สร้างเครื่องมือการวิจัย 4) เก็บรวบรวมข้อมูล 5) วิเคราะห์ข้อมูล 6) สรุปผลและ
อภิปรายผล 7) การน าเสนอและการเผยแพร่งานวิจัย

เคร่ืองมือท่ีใช้ในการวิจัย: แบบสอบถาม (Questionnaire) ส าหรับ 4 ตัวแปร ดังนี้ 1) 
แนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ 2) พฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างาน 3) 
บรรยากาศองค์การส่งเสริมนวัตกรรม 4) การเสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจิตวิทยา

การรวบรวมข้อมูล: เก็บรวบรวมข้อมูลจากพนักงานขององค์การอุตสาหกรรม
โทรคมนาคมของประเทศไทย

การวิเคราะห์ข้อมูล: การวิเคราะห์โมเดลสมการโครงสรา้ง (Structural Equation 
Modeling:SEM)และการวิเคราะห์กลุม่พหุคูณ (Multiple Group Analysis)
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        ประชากรที่ใช้ในการวิจัย คือ พนักงานขององค์การธุรกิจในอุตสาหกรรมโทรคมนาคม
ของประเทศไทยจ านวนรวม 6 องค์การ ซึ่งมีจ านวนรวม 55,500 คน ข้อมูลสถิติจ านวนพนักงานของ
แต่ละองค์การ ผู้วิจัยได้สืบค้นจากเว็บไซต์ของแต่ละองค์การ จากเว็บไซต์ของตลาดหลักทรัพย์แห่ง
ประเทศไทยปี 2563 และจากรายงานข้อมูลประจ าปี (แบบ 56-1) พ.ศ. 2563 (ตลาดหลักทรัพย์แห่ง
ประเทศไทย, 2563b) ซึ่งประกอบด้วย พนักงานองค์การภาครัฐ 3 องค์การ ได้แก่ 1) ส านักงาน
คณะกรรมการกิจการกระจายเสียง กิจการโทรทัศน์ และกิจการโทรคมนาคมแห่งชาติ (กสทช) จ านวน 
1,500 คน  2) บริษัท ทีโอที จ ากัด (มหาชน) (TOT) จ านวน 12,000 คน 3) บริษัท กสท โทรคมนาคม 
จ ากัด (มหาชน) (CAT) จ านวน 4,500 และภาคเอกชน 3 องค์การ ได้แก่ 1) บริษัท ดีแทค ไตรเน็ต 
จ ากัด (DTAC) จ านวน 4,000 คน 2) บริษัท ทรู มูฟ เอช ยูนิเวอร์แซล คอมมิวนิเคชั่น จ ากัด (TRUE) 
จ านวน 23,000 คน 3) บริษัท แอดวานซ์ ไวร์เลส เน็ทเวอร์ค จ ากัด (AIS) จ านวน 10,500 คน  
(ส านักงานคณะกรรมการกิจการกระจายเสียง กิจการโทรทัศน์และกิจการโทรคมนาคมแห่งชาติ  
(2563) (ตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทย, 2564)  ดังแสดงจ านวนประชากรดังตารางที ่3.1 
 

ตารางที ่3.1 จ านวนประชากรแยกตามองค์การ ณ ปี พ.ศ. 2563 (หน่วย: คน) 

องค์การ ประชากร 

องค์การรัฐ  
1. TOT 12,000 
2. CAT 4,500 
3. กสทช 1,500 

รวมองค์การรัฐ 18,000 
องค์การเอกชน  
4. TRUE 23,000 
5. AIS 10,500 
6. DTAC 4,000 

รวมองค์การเอกชน 37,500 
รวม 55,500 

 
ที่มา: ส านักงานส านักงานคณะกรรมการกิจการกระจายเสียง กิจการโทรทัศน์และกิจการโทรคมนาคมแห่งชาติ ( 2563) ,                          
ตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทย, (2563)  
หมายเหตุ กสทช=ส านักงานคณะกรรมการกิจการกระจายเสียง กิจการโทรทัศน์และกิจการโทรคมนาคมแห่งชาติ , TOT=บริษัท ทีโอที 
จ ากัด (มหาชน), CAT=บริษัท กสท โทรคมนาคม จ ากัด (มหาชน),  DTAC=บริษัท ดีแทค ไตรเน็ต จ ากัด, TRUE=บริษัท ทรู มูฟ เอช ยู
นิเวอร์แซล คอมมิวนิเคชั่น จ ากัด, AIS=บริษัท แอดวานซ์ ไวร์เลส เน็ทเวอร์ค จ ากัด  
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2) กลุ่มตัวอย่าง 
 กลุ่มตัวอย่างที่ใช้ในการวิจัยเชิงปริมาณ คือ พนักงานขององค์การอุตสาหกรรม
โทรคมนาคมของประเทศไทย จ านวนรวม 6 องค์การ 
  3) ขนาดกลุ่มตัวอย่าง (Sample Size)  
 อิศรัฏฐ์ รินไธสง (2563: 75) กล่าวว่า การก าหนดขนาดตัวอย่างในการวิเคราะห์
โมเดลสมการโครงสร้างโดยอาศัยเกณฑ์ขนาดกลุ่มตัวอย่างขั้นต่ าและเกณฑ์อัตราส่วนของตัวแปร
สังเกตได้ต่อขนาดตัวอย่างเป็นวิธีที่สะดวกที่สุด อย่างไรก็ตามขนาดตัวอย่างควรจะเพ่ิมมากขึ้นเมื่อ
โมเดลมีความซับซ้อนหรือข้อมูลไม่แจกแจงเป็นปกติ หรือขึ้นอยู่กับการใช้วิธีการประมาณพารามิเตอร์
แบบต่าง ๆ ดังนั้น การศึกษาครั้งนี้ผู้วิจัยใช้เกณฑ์ในการพิจารณาก าหนดขนาดกลุ่มตัวอย่างเบื้องต้น 2 
เกณฑ์ คือ เกณฑ์ขนาดกลุ่มตัวอย่างขั้นต่ า และ เกณฑ์อัตราส่วนของตัวแปรสังเกตได้ต่อขนาดตัวอย่าง 
อธิบายได้ดังนี ้
 1. เกณฑ์ขนาดกลุ่มตัวอย่างขั้นต่ า (Minimum Sample Size) 
 โดยทั่วไปขนาดกลุ่มตัวอย่างที่ใช้ในการวิเคราะห์โมเดลสมการโครงสร้างอยู่ในช่วง 
200-400 ตัวอย่าง (อิศรัฏฐ์ รินไธสง 2563 , p.72) และจากการศึกษาเอกสารและงานวิจัยรวมทั้ง
ประสบการณ์ในการวิเคราะห์โมเดลสมการโครงสร้างของ อิศรัฏฐ์ รินไธสง (2563 , p.75) จึงได้
เสนอแนะว่าจ านวนตัวอย่างขั้นต่ าที่เห็นว่ามีความเหมาะสมอยู่ที่ 200 ตัวอย่างเป็นอย่างต่ า สอดคล้อง
กับ Siddiqui (2013, p.286 อ้างถึงใน อิศรัฏฐ์ รินไธสง, 2563) ที่กล่าวว่า หากมีจ านวนตัวแปรสังเกต
ได้มากกว่า 10 ตัวขึ้นไป ขนาดตัวอย่างที่น้อยกว่า 200 ตัวอย่าง จะท าให้ค่าที่ได้จากการประมาณ
พารามิเตอร์ขาดความแม่นย า และไม่มีอ านาจในการทดสอบเพียงพอ (Marsh et al., 1988, p.245-
258 อ้างถึงใน อิศรัฏฐ์ รินไธสง , 2563) ดังนั้นขนาดกลุ่มตัวอย่างขั้นต่ าจึงไม่ควรน้อยกว่า 200 
ตัวอย่าง 

 2. เกณฑ์อัตราส่วนของตัวแปรสังเกตได้ต่อขนาดตัวอย่าง (Observed Variable To 
Sample Ratio) 
 เกณฑ์อัตราส่วนของตัวแปรสังเกตได้ต่อขนาดตัวอย่างจะขึ้นอยู่กับขนาดโมเดล 
(Model Size) เนื่องจากหากมีตัวแปรสังเกตได้มากขึ้น โมเดลก็จะมีขนาดใหญ่ขึ้น จึงท าให้มี
พารามิเตอร์ที่ต้องประมาณค่ามากขึ้นไปด้วย โดย Loehlin (1992) ได้เสนอกฎทั่วไป (Rule of 
Thumb) ว่า จ านวนกลุ่มตัวอย่างไม่ควรน้อยกว่า 8 เท่าของตัวแปรสังเกตได้ในโมเดล ในขณะที่ 
Stevens (2002 อ้างถึงใน อิศรัฏฐ์ รินไธสง, 2563) ได้เสนอว่าควรมีอย่างน้อยประมาณ 15 เท่าของ
ตัวแปรสังเกตได้ อย่างไรก็ตามกฎทั่วไปนี้ยังมีความคิดเห็นที่ไม่ตรงกัน ผู้วิจัยจึงอาจปรับใช้ตามความ
เหมาะสมกับงานวิจัยของตนเอง (อิศรัฏฐ์ รินไธสง, 2563, p.75) 
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 จากกรอบแนวคิดการวิจัยเ พ่ือวิ เคราะห์ โมเดลสมการโครงสร้างในครั้ งนี้  
ประกอบด้วยตัวแปรแฝงจ านวน 4 ตัวแปร และตัวแปรสังเกตได้จ านวน 21 ตัวแปร หากพิจารณาตาม
เกณฑ์อัตราส่วนของตัวแปรสังเกตได้ต่อขนาดตัวอย่าง ตามแนวทางของ Loehlin (1992) ที่เสนอว่า
จ านวนกลุ่มตัวอย่างไม่ควรน้อยกว่า 8 เท่า ซึ่งผู้วิจัยจะใช้เกณฑ์ 20 เท่าของตัวแปรสังเกตได้ (จ านวน
ตัวแปรสังเกตได้ 21 ตัวแปร คูณด้วย 20 เท่า) ผู้วิจัยจึงได้ก าหนดขนาดตัวอย่างไว้ที่ 420 ตัวอย่าง  
ซึ่งสอดคล้องกับเกณฑ์ขนาดกลุ่มตัวอย่างขั้นต่ าที่นักวิชาการเสนอว่าการวิเคราะห์โมเดลสมการ
โครงสร้าง ขนาดกลุ่มตัวอย่างขั้นต่ าไม่ควรน้อยกว่า 200 ตัวอย่าง และสอดคล้องกับข้อเสนอแนะของ 
Hair et al. (2019) ที่เสนอว่ากรณีโมเดลที่ประกอบด้วยตัวแปรแฝง 7 ตัวแปร หรือน้อยกว่านั่น ควรมี
ขนาดกลุ่มตัวอย่างขั้นต่ าอย่างน้อย 100 - 300 ตัวอย่าง ส าหรับการวิจัยนี้ใช้อัตราส่วนกลุ่มตัวอย่าง
มากกกว่า 10:1 จึงจะเพียงพอส าหรับการวิเคราะห์โมเดลสมการโครงสร้าง ท าให้ขนาดตัวอย่างที่
ต้องการอย่างน้อยจ านวน 70 คนในแต่ละองค์การ ดังนั้นการวิจัยครั้งนี้ก าหนดขนาดกลุ่มตัวอย่างไว้
จ านวน 420 คน แตก่ลุ่มตัวอย่างท่ีเก็บได้จริงรวม 709 คน ดังแสดงในตารางที่ 3.2 
 4) การสุ่มกลุ่มตัวอย่าง 

ผู้วิจัยใช้วิธีการสุ่มตัวอย่างโดยไม่ค านึงถึงความน่าจะเป็นในการสุ่ม (Non – 
Probability Sampling)  ผู้วิจัยใช้วิธีการสุ่มกระจายตามสะดวก (Conveniece Sampling) จนกว่า
จะได้จ านวนกลุ่มตัวอย่างครบตามความต้องการของผู้วิจัย โดยใช้การเลือกกลุ่มตัวอย่างแบบสอง
ขั้นตอน  (Two-Stage Cluster Sampling approach)   

ชั้นตอนที ่1  ใช้วิธีคัดเลือกกลุ่มตัวอย่างจากทั้ง 6 องค์การใน 7 ภูมิภาค 
ชั้นตอนที่ 2  ชั้นตอนที่สองท าการสุ่มกลุ่มพนักงานทั้ง 6 องค์การใน 7 ภูมิภาค ดัง

แสดงในตารางที่ 3.2  
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 ตารางที่ 3.2 จ านวนกลุม่ตัวอย่าง (หน่วย: คน) 

องค์การ ประชากร กลุ่มตัวอย่าง 
เปอร์เซ็นต์ 

(%) 

องค์การรัฐ 18,000 299 42.2 
1. TOT 12,000 97 13.7 
2. CAT 4,500 97 13.7 
3. กสทช 1,500 105 14.8 
องค์การเอกชน 37,500 410 57.8 
4. TRUE 23,000 189 26.7 
5. AIS 10,500 112 15.8 
6. DTAC 4,000 109 15.4 

รวม 55,500 709 100 
หมายเหตุ TOT=บริษัท ทีโอที จ ากัด (มหาชน), CAT=บริษัท กสท โทรคมนาคม จ ากัด (มหาชน), กสทช=ส านักงานคณะกรรมการ
กิจการกระจายเสียง กิจการโทรทัศน์และกิจการโทรคมนาคมแห่งชาติ, TRUE=บริษัท ทรู มูฟ เอช ยูนิเวอร์แซล คอมมิวนิเคชั่น จ ากัด,  
AIS=บริษัท แอดวานซ์ ไวร์เลส เน็ทเวอร์ค จ ากัด, DTAC=บริษัท ดีแทค ไตรเน็ต จ ากัด 
 

 3.2.2 ขั้นตอนการด าเนินการวิจัย 
ขั้นตอนที่ 1 การศึกษาแนวคิด ทฤษฎีต่าง ๆ และทบทวนวรรณกรรมที่เกี่ยวข้อง 

เพ่ือให้ผู้วิจัยได้รับความรู้พื้นฐานในการวิจัยและพัฒนากรอบแนวคิดการวิจัย 
ขั้นตอนที่ 2 การก าหนดกรอบแนวคิดการวิจัย ซึ่งผู้วิจัยมีจุดมุ่งหมายเพ่ือตรวจสอบ

อิทธิพลของแนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ต่อพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างานของ
พนักงานอุตสาหกรรมโทรคมนาคมของประเทศไทย 

ขั้นตอนที่ 3 การสร้างเครื่องมือการวิจัย ผู้วิจัยได้สร้างแบบสอบถาม ซึ่งปรับปรุงและ
พัฒนาจากทฤษฎีแนวคิด และเอกสารงานวิจัยที่เกี่ยวข้อง และตรวจสอบคุณภาพของเครื่องมือวิจัย 
โดยการ ตรวจสอบความตรง (Validity) การตรวจสอบความเชื่อมั่น (Reliability) และการตรวจสอบ
อ านาจจ าแนกรายข้อ (Discrimination Power)  
 ขั้นตอนที่  4 การเก็บรวบรวมข้อมูล  เก็บรวบรวมข้อมูลด้วยแบบสอบถาม 
(Questionnaire)  

ขั้นตอนที่ 5 การวิเคราะห์ข้อมูลด้วยสมการแบบจ าลองโครงสร้าง (Structural 
Equation Modeling: SEM)  
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ขั้นตอนที่ 6 การสรุปผลและอภิปรายผลวิจัย อธิบายและสรุปผลการวิจัยให้ครอบคลุม
ค าถามการวิจัย วัตถุประสงค์การวิจัย และสมมติฐานการวิจัยที่ได้ก าหนดไว้ และอภิปรายผลการวิจัย
เพ่ือเปรียบเทียบกับวรรณกรรมและทฤษฎีที่เกี่ยวข้อง 
 ขั้นตอนที่ 7 การน าเสนอและการเผยแพร่งานวิจัย น าเสนอผลการวิจัยโดยครอบคลุม
เนื้อหาทั้งหมด และเผยแพร่งานวิจัยโดยการตีพิมพ์บทความวิจัยในวารสารวิชาการท่ีเกี่ยวข้อง  
 
 3.2.3 เครื่องมือที่ใช้ในการวิจัย 
 เครื่องมือที่ใช้ในการวิจัย คือ แบบสอบถาม (Questionnaire) ซึ่งปรับปรุงและพัฒนาจาก
การศึกษาแนวคิด ทฤษฎีและงานวิจัยที่เกี่ยวข้อง แบ่งเป็น 3 ขั้นตอนดังนี้ 
 1)  การปรับปรุงแบบสอบถาม 
 การวิจัยครั้งนี้ แบบสอบถามต้นฉบับเป็นภาษาอังกฤษและถูกพัฒนาในต่างประเทศ เพ่ือวัด
ตัวแปรแฝง 4 ตัวแปร ดังต่อไปนี้ แนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ พฤติกรรมสร้าง
นวัตกรรมในการท างาน บรรยากาศองค์การส่งเสริมนวัตกรรม การเสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจิตวิทยา 
แสดงขั้นตอนการด าเนินการ 3 ขั้นตอนได้ ดังภาพประกอบ 3.2 

 
  

ภาพประกอบ 3.3 ขั้นตอนการด าเนินการปรับปรุงแบบสอบถาม 

ขั้นตอนที่ 1 การแปลเครื่องมือวิจัยจากภาษาตน้ฉบับ (Forward Translation)  

ขั้นตอนที่ 2 การตรวจสอบเครื่องมือวิจัยฉบับแปลเป็นภาษาเป้าหมาย
โดยผู้ทรงคุณวุฒิ (Review Of The Translated Version By Reviewer) 

ขั้นตอนที่ 3 การแปลย้อนกลับ (Backward Translation) 

ขั้นตอนที่ 4 การเปรียบเทียบเครื่องมือวิจัยชุดตน้ฉบับกับชุดแปลที่ย้อนกลับ 
(Comparison Of The Original Version And The Back-Translated Version) 

ขั้นตอนที่ 5 การทดสอบเครื่องมือวิจัย (Pretest Procedures)
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สามารถอธิบายขั้นตอนของกระบวนการด าเนินการปรับปรุงแบบสอบถาม ได้ดังต่อไปนี้ 
 ขั้นตอนที่ 1 การแปลเครื่องมือวิจัยจากภาษาต้นฉบับ คือ การแปลภาษาอังกฤษเป็น
ภาษาเป้าหมาย ซึ่งการวิจัยครั้งนี้ ภาษาเป้าหมาย คือ ภาษาไทย โดยผู้วิจัยเป็นผู้แปลจากภาษาอังกฤษ
เป็นภาษาไทย 
 ขั้นตอนที่  2 การตรวจสอบเครื่องมือวิจัยฉบับแปลเป็นภาษาเป้าหมายโดย
ผู้ทรงคุณวุฒิ คือ การตรวจสอบความถูกต้องของการแปลเครื่องมือวิจัยจากภาษาต้นฉบับเป็น
ภาษาเป้าหมาย นั่นคือจากภาษาอังกฤษเป็นภาษาไทย เพ่ือตรวจสอบความถูกต้องและความเหมาะสม
ของภาษา โดยผู้ตรวจสอบความถูกต้องจะเป็นผู้ที่มีความรู้ความสามารถในการใช้ทั้งภาษาไทยและ
ภาษาอังกฤษ และเป็นผู้ที่มีความรู้ทางด้านการจัดการเป็นอย่างดี ดังนั้น ผู้ทรงคุณวุฒิในการตรวจสอบ
ครั้งนี้ คือ อาจารย์ที่ปรึกษาวิทยานิพนธ์ เนื่องจากเป็นบุคคลที่มีความรู้ความสามารถทางด้าน
ภาษาไทยและภาษาอังกฤษ มีความรู้ความสามารถทางด้านการจัดการเป็นอย่างดี รวมถึงมีความ
เข้าใจในบริบทของงานวิจัยครั้งนี้ 

 ขั้นตอนที่ 3 การแปลย้อนกลับ (Backward Translation) หลังจากที่ผู้ทรงคุณวุฒิ
ตรวจสอบความถูกต้องเหมาะสมแล้ว ล าดับถัดมา คือ ผู้เชี่ยวชาญด้านภาษา (Bilingual Person) ท า
การแปลกลับจากภาษาไทยเป็นภาษาอังกฤษ จ านวน 2 ท่านเพ่ือน ามาเปรียบเทียบในขั้นตอน 
ที ่4  
  ขั้นตอนที่ 4 การเปรียบเทียบเครื่องมือวิจัยชุดต้นฉบับกับชุดแปลที่ย้อนกลับ 
(Comparison Of The Original Version And The Back-Translated Version) คือ การตรวจสอบ
เปรียบเทียบของแบบวัดชุดต้นฉบับและชุดแปลกลับว่ามีความเหมือนกันหรือเทียบเท่ากันหรือไม่ 
(Equivalence) โดยพิจารณาจากความเหมาะสมของภาษาและวัฒนธรรม ซึ่งการวิจัยครั้งนี้เลือกใช้
หลักเกณฑ์ความเทียบเท่าด้านเนื้อหา  

ขั้นตอนที่ 5 การทดสอบเครื่องมือวิจัย คือ การน าเครื่องมือการวิจัย ซึ่งก็คือ 
แบบสอบถามที่ผ่านกระบวนการตามขั้นตอนที่ 1 และ 2 ไปทดสอบกับกลุ่มตัวอย่าง เพ่ือพิจารณาว่า
เครื่องมือวิจัยมีความเหมาะสมและสามารถน าไปใช้เก็บรวบรวมข้อมูลและใช้วัดได้จริง โดยผู้วิจัยจะสุ่ม
กลุ่มตัวอย่าง คือ พนักงานองค์การอุตสาหกรรมโทรคมนาคม เพ่ือตอบแบบสอบถามและสัมภาษณ์
เพ่ิมเติมเพ่ือสอบถามความเข้าใจในการตอบแบบสอบถามและปัญหาในการตอบแบบสอบถามที่อาจ
เกิดขึ้นได้ เพ่ือให้เกิดความเข้าใจที่ตรงกันระหว่างผู้วิจัยและผู้ตอบแบบสอบถาม เพ่ือน าข้อเสนอแนะ
มาปรับปรุงแบบสอบถามให้ดียิ่งขึ้น จากนั้นผู้วิจัยจะส่งแบบสอบถามฉบับปรับปรุงให้กับอาจารย์ที่
ปรึกษาวิทยานิพนธ์เพ่ือประเมินความถูกต้องและเหมาะสมของแบบสอบถามอีกครั้ง เพ่ือน าใช้ในการ
วิจัยครั้งนี้ 
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การสร้างแบบสอบถาม  
 การวิจัยครั้งนี้ใช้แบบสอบถามปลายปิด (Close Ended Question) โดยสร้าง
แบบสอบถามจากการทบทวนวรรณกรรมต่าง ๆ แบ่งแบบสอบถามเป็น 5 ตอน ดังนี้ 
 ตอนที่ 1 ข้อมูลพื้นฐานทั่วไป 
 ข้อมูลทั่วไปของผู้ตอบแบบสอบถาม เป็นค าถามเกี่ยวกับลักษณะประชากรศาสตร์
ของผู้ตอบแบบสอบถาม ประกอบด้วย 1) เพศ  2) อายุ 3) ระดับการศึกษา 4) ประสบการณ์ท างาน  
5) ต าแหน่งงานในปัจจุบัน 6) แผนก/ฝ่าย 7) ชื่อองค์การที่ปฏิบัติงาน 8) สถานที่ปฏิบัติงาน เป็นต้น    
 ตอนที่ 2 แบบสอบถามเพ่ือวัดแนวปฎิบัติด้านการบริหารจัดการทรัพยากรมนุษย์ 
 การวัดแนวปฎิบัติด้านการบริหารจัดการทรัพยากรมนุษย์ โดยการศึกษาครั้งนี้มีข้อ
ค าถามมีจ านวน 27 ข้อค าถาม ใน 9 HRM practices  โดย HRM Practices ที ่1- 8 ผู้วิจัยการใช้แบบ
วัดของ Chumphong & Potipiroon (2019) และส าหรับ HRM Practices ในเรื่องการมีอิสระในการ
ท างาน ผู้วิจัยประยุกต์ใช้แบบวัดของ Bacharach &  Aiken (1976), Nybakk & Jenssen (2012)  
โดยปรับให้เข้ากับบริบทขององค์การโทรคมนาคมให้ได้มากท่ีสุด ซึ่งได้ระบุรายละเอียดไว้ในตารางที ่ 

3.7 สรุปเครื่องมือที่ใช้ในการวิจัย โดยมีมาตรวัดแบบลิเคิร์ท (Likert Scales) 5 
ระดับ โดยที่ 1 หมายถึง ไม่เห็นด้วยอย่างยิ่ง (Strongly Disagree) และ 5 หมายถึง เห็นด้วยอย่างยิ่ง 
(Strongly Agree) โดยตัวแปรสังเกตได้ (Observed Variables) ที่ท าหน้าที่เป็นตัวบ่งชี้ (Indicator) 
จะเป็นข้อค าถามเดี่ยว (Item Scale) นั่นคือ เป็นการน าข้อค าถามมาเป็นตัวบ่งชี้โดยตรง ประกอบด้วย 
27 ข้อค าถาม โดยใช้แบบวัดที่ผู้วิจัยได้พัฒนาปรับปรุงจากงานวิจัยก่อนหน้าและปรับเพ่ิมแนวฏิบัติ
ด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์เพ่ิมเติมที่ส่งผลพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างานใน 9 
องค์ประกอบโดยมีพ้ืนฐานมาจากทฤษฎี AMO เป็นหลัก 

ด้านที่ 1 HRM Practices ที่ส่งเสริมด้านความสามารถ (Ability) ได้แก่ การสรรหา
และคัดเลือกพนักงาน การฝึกอบรมและพัฒนา  

ด้านที่ 2 HRM Practices ที่ส่งเสริมด้านแรงจูงใจ (Motivation) ได้แก่ เงินรางวัล
ตามผลงาน การประเมินผลการปฎิบัติาน ได้แก่ ความก้าวหน้าในอาชีพและการเลื่อนต าแหน่ง 
 ด้านที่ 3 HRM Practices ที่ส่งเสริมด้านโอกาส (Oppotunity) ได้แก่ การได้รับ
ข้อมูลข่าวสาร การมีส่วนร่วมการตัดสินใจ  ทีมบริหารตนเอง การมีอิสระในการท างาน ดังแสดงใน
ตารางที ่3.3 
 
 
 
 



129 
 

ตารางที ่3.3 แบบวัดระดับของแนวปฎิบัติด้านการบริหารจัดการทรัพยากรมนุษย์ 
ข้อ                  รายละเอียดข้อค าถาม 
การสรรหาและคัดเลือกพนักงาน 
1. องค์การของฉันมีกระบวนการคัดเลือกพนักงานใหม่ที่เคร่งครัด/เข้มข้น 
2. องค์การของฉันมีการสัมภาษณ์ และทดสอบความสามารถในกระบวนการคัดเลือกพนักงาน 
3. องค์การของฉันมีการก าหนดเกณฑ์ในการคัดเลือกพนักงานที่ชัดเจน 

การฝึกอบรมและพัฒนา 
4. โดยรวมฉันรู้สึกพึงพอใจกับโอกาสในการได้รับการฝึกอบรมพัฒนา 
5. ฉันรู้สึกว่าองค์การจัดการฝึกอบรมให้กับฉันอย่างต่อเน่ืองซึ่งท าให้ฉันท างานได้ง่ายขึ้น           
6. ฉันได้รับโอกาสที่เพียงพอในการอบรมพัฒนาตนเอง 

เงินรางวัลตามผลงาน 
7. การปรับขึ้นเงินเดือนและการเลื่อนต าแหน่งอยู่บนพื้นฐานของผลการท างานของฉันจริง ๆ 
8. ฉันรู้สึกว่าให้รางวัลจูงใจต่าง ๆ อยู่บนพื้นฐานของผลการท างานของฉันจริง ๆ 
9. ค่าตอบแทน เงินเดือนท่ีเพิ่มขึ้นสอดคล้องกับผลการปฏิบัติงานของฉันอย่างแท้จริง 

การประเมินผลการท างาน 
10. ฉันมีโอกาสก าหนดเป้าหมายการท างานของฉันร่วมกับหัวหน้างาน 
11. ฉันได้รับข้อมูลป้อนกลับจากหัวหน้างานเสมอ  

(เช่น ฉันท างานได้ดีเพียงใด หรือควรปรับปรุงอะไร) 
12. การประเมินผลงานขึ้นอยู่กับวัตถุประสงค์และผลลัพธ์ท่ีวัดค่าได้ 
ความก้าวหน้าในอาชีพและการเลื่อนต าแหน่ง 
13. ฉันมีโอกาสเติบโตก้าวหน้าในองค์การนี ้
14. ฉันมีโอกาสท่ีดีท่ีจะก้าวหน้าในองค์การของฉัน 
15. องค์การนี้พิจารณาเลื่อนต าแหน่งงานโดยเปิดโอกาสให้แก่พนักงานภายในองค์การก่อนเสมอ 
การได้รับข้อมูลข่าวสาร 
16. ฉันได้รับข้อมูลต่าง ๆ เกี่ยวกับเป้าหมายและผลงานขององค์การอย่างสม่ าเสมอ 
17. ฉันมีข้อมูลในการปฏิบัติงานอย่างเพียงพอ 
18. ฉันรับทราบข้อมูลความเป็นไปต่าง ๆ ทางธุรกิจและผลการด าเนินงานขององค์การอย่าง

สม่ าเสมอ 

การมีส่วนร่วมการตัดสินใจ 
19. ฉันมีส่วนร่วมในการตัดสินใจท่ีมีความส าคัญเกี่ยวกับอนาคตขององค์การ 
20. งานของฉันเปิดโอกาสให้มีการตัดสินใจในเรื่องต่าง ๆ ได้เอง 
21. งานของฉันให้อิสระในการตัดสินใจอย่างมาก 
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ข้อ                                            รายละเอียดข้อค าถาม 
ทีมบริหารตนเอง 
22. องค์การของฉันส่งเสริมการท างานเป็นทีมอย่างมาก 
23. ฉันสัมผัสได้ถึงบรรยากาศการท างานเป็นทีมในองค์การนี้ 
24. ฉันรู้สึกว่าการท างานเป็นทีมเป็นส่วนส าคัญในการท างานในองค์การนี้ 
การมีอิสระในการท างาน 
25. พนักงานในองค์การนี้มีอิสระในการตัดสินใจเกี่ยวกับงานของตนเอง 
26. 
27.  

พนักงานส่วนใหญ่ก าหนดกฎเกณฑ์ในการท างานของพวกเขาได้ 
พนักงานมีอิสระในการออกแบบวิธีการท างานของตนเองได้ 

 
ตอนที่ 3 แบบสอบถามเพื่อวัดพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างาน 

การวัดพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างาน เป็นการวัดพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการ
ท างานของพนักงาน ผู้วิจัยวัดได้โดยใช้แบบสอบถามที่ได้พัฒนาปรับปรุงมาจากแบบวัดของ De Jong 
& Den Hartog (2010) และ Janssen (2000) ใช้มาตรวัดแบบลิเคิร์ท (Likert Scales) 5 ระดับ โดย
ที่ 1 หมายถึง ไม่เห็นด้วยอย่างยิ่ง (Strongly Disagree) และ 5 หมายถึง เห็นด้วยอย่างยิ่ง (Strongly 
Agree) โดยตัวแปรสังเกตได้ ที่ท าหน้าที่เป็นตัวบ่งชี้ จะเป็นข้อค าถามเดี่ยว (Item Scale) นั่นคือ เป็น
การน าข้อค าถามมาเป็นตัวบ่งชี้โดยตรง ประกอบด้วย 9 ข้อค าถาม ดังแสดงในตารางที ่3.4 
 
ตารางที ่3.4 แบบวัดพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างาน 
ข้อ                 รายละเอียดข้อค าถาม 
ด้านการส ารวจความคิด 
1. ฉันมักจะให้ความสนใจต่อประเด็น/เรื่องราวต่างๆ นอกเหนือจากงานประจ าของตนเอง 
2. ฉันมักจะมีความสนใจว่าจะพัฒนาสิ่งต่างๆให้ดีขึ้นได้อย่างไร 
3. ฉันชอบกาโอกาสที่จะเรียนรู้อย่างต่อเนื่องเพื่อการพัฒนาความสามารถมและศักยภาพของตนเอง

อยู่เสมอ 
ด้านการสร้างความคิด 
4. ฉันมักจะค้นหาวิธีการท างานหรือเทคนิคการท างานหรือเครื่องมือการท างานใหม่ๆ 
5. ฉันมักจะหาทางออกใหม่ๆ ในการแก้ปัญหา 
6. ฉันมักจะหาวิธีการใหม่ๆ ในการท างาน 

ด้านการส่งเสริมความคิด 
7. ฉันสามารถท าให้คนอ่ืนๆ ในองค์การมีความกระตือรือร้นเก่ียวกับแนวความคิดใหม่ๆ อยู่บ่อยครั้ง 
8. ฉันมักพยายามโน้มน้าวเพื่อนร่วมงานหรือหัวหน้าให้สนับสนุนความคิดเชิงนวัตกรรมใหม่ๆ 
9. ฉันมักจะได้รับความเห็นชอบจากผู้บังคับบัญชาในการน าเสนอความคิดเชิงนวัตกรรมใหม่ๆ 
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ข้อ                 รายละเอียดข้อค าถาม 
ด้านการน าแนวคิดไปปฏิบัติจริง 
7. ฉันสามารถแนะน าหรือเสนอแนะแนวความคิดเชิงนวัตกรรมได้อย่างเป็นระบบบ 
8. ฉันน าแนวคิดใหม่ ๆ ไปใช้ในการปฏิบัติงาน 
9. ฉันมักจะพยายามเพื่อพัฒนางานหรือสร้างนวัตกรรมนวัตกรรมใหม่ๆ ในการท างาน 

 
ตอนที่ 4 แบบสอบถามเพื่อวัดบรรยากาศองค์การส่งเสริมนวัตกรรม 

การวัดบรรยากาศองค์การส่งเสริมนวัตกรรม เป็นการวัดบรรยากาศองค์การส่งเสริมนวัตกรรม 
โดยการศึกษาครั้งนี้ได้ประยุกต์ใช้แบบวัดของ Oke, A.; Prajogo, D.I.; Jayaram, J. (2013) ส าหรับ
แบบวัดนี้ ผู้วิจัยได้ดึงมาเฉพาะมิติด้านการสนับสนุนการสร้างนวัตกรรม ใช้มาตรวัดแบบลิเคิร์ท 
(Likert Scales) 5 ระดับ โดยที่ 1 หมายถึง ไม่เห็นด้วยอย่างยิ่ง (Strongly Disagree) และ 5 หมายถึง 
เห็นด้วยอย่างยิ่ง (Strongly Agree) โดยตัวแปรสังเกตได้ ที่ท าหน้าที่เป็นตัวบ่งชี้ จะเป็นข้อค าถาม
เดี่ยว (Item Scale) นั่นคือ เป็นการน าข้อค าถามมาเป็นตัวบ่งชี้โดยตรง ประกอบด้วย 4 ข้อค าถาม ดัง
แสดงในตารางที่ 3.5 
 
ตารางที ่3.5 แบบวัดบรรยากาศองค์การส่งเสริมนวัตกรรม 
ข้อ                รายละเอียดข้อค าถาม 
1. องค์การของฉันมีการจัดสรรเวลาและทรัพยากรต่างๆ ให้แก่พนักงานเพ่ือให้เกิดการ

เสริมสร้าง การแลกเปลี่ยน และการทดลองใช้แนวคิดเชิงนวัตกรรมหรือแนวทางการ
แก้ปัญหาใหม่ๆ 

2. บุคลากรของเราก าลังท างานร่วมกับกลุ่มคนท างานที่มีทักษะหลากหลาย ซึ่งมีการสื่อสารที่
เป็นอิสระและเปิดกว้างระหว่างสมาชิกในกลุ่มด้วยกัน 

3. บ่อยครั้งที่พนักงานต้องเผชิญกับงานท้าทายนอกเหนือจากงานประจ าซึ่งช่วยกระตุ้นให้เกิด
ความคิดสร้างสรรค์อยู่เสมอ 

4. พนักงานมักจะได้รับการยอมรับ/จดจ า/ยกย่องและได้รับรางวัลจากการสร้างสรรค์และ
ความคิดเชิงนวัตกรรม 
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ตอนที่ 5 แบบสอบถามการเสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจิตวิทยา 
การวัดการเสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจิตวิทยา เป็นการวัดการมอบอ านาจให้พนักงานมีอ านาจ

ในงานที่ท า โดยการศึกษาครั้งนี้ ข้อค าถามท่ี 1-3 เป็นแบบวัดของ Spreitzer (1995)  ใช้มาตรวัดแบบ
ลิเคิร์ท (Likert Scales) 5 ระดับ โดยที่ 1 หมายถึง ไม่เห็นด้วยอย่างยิ่ง (Strongly Disagree) และ 5 
หมายถึง เห็นด้วยอย่างยิ่ง (Strongly Agree) โดยตัวแปรสังเกตได้ ที่ท าหน้าที่เป็นตัวบ่งชี้ จะเป็นข้อ
ค าถามเดี่ยว (Item Scale) นั่นคือ เป็นการน าข้อค าถามมาเป็นตัวบ่งชี้โดยตรง ประกอบด้วย 12 ข้อ
ค าถาม ดังแสดงในตารางที ่3.6 

 
ตารางที ่3.6 แบบวัดการเสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจิตวิทยา 
ข้อ                รายละเอียดข้อค าถาม 
ด้านความหมายของงาน 
1. งานที่ฉันท ามีความส าคัญต่อฉันเป็นอย่างมาก 
2. โดยส่วนตัวแล้ว ภาระงานของฉันมีความหมายกับฉันอย่างมาก 
3. งานที่ฉันท ามีความหมายต่อฉันอย่างเต็มเปี่ยม 

ด้านความสามารถในการท างาน 
4. ฉันรู้สึกม่ันใจในความสามารถในการท างานของตัวเอง 
5. ฉันรู้สึกพอใจในขีดความสามารถของจนเองในการปฏิบัติงาน 
6. ฉันมีการพัฒนาทักษะในการท างานจนเกิดความเชี่ยวชาญ 

ด้านการตัดสินใจในการท างาน 
7. ฉันมีอิสระอย่างมากในการก าหนดวิธีการท างานของตนเอง 
8. ฉันสามารถตัดสินใจได้เองว่าจะท างานอย่างไร 
9. ฉันมีอิสระเสรีในการพิจารณาว่าจะท างานที่ได้รับมอบหมายอย่างไร 

ด้านผลกระทบในงาน 
10. งานที่ฉันท าส่งผลกระทบและสร้างความเปลี่ยนแปลงในหน่วยงานของฉันเป็นอย่างมาก 
11. ฉันมีบทบาทอย่างมากในการควบคุมสิ่งที่เกิดข้ึนในหน่วยงานของฉัน 
12. ฉันมีอิทธิพลต่อสิ่งที่จะเกิดข้ึนในหน่วยงานของฉัน 
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ตารางที ่3.7 สรุปเครื่องมือที่ใช้ในการวิจัย 

ข้อ ตัวแปร 
จ านวน 

ข้อค าถาม 

จ านวน 
ตัวแปร

สังเกตได้ 
    มาตรวัด           แบบวัด 

1. 
 
1.1 
1.2 
1.3 
1.4 
1.5 
 
1.6 
1.7 
1.8 
1.9 

แนวปฏิบัติด้านการจัดการ
ทรัพยากรมนุษย์ 
การสรรหาและคัดเลือกพนักงาน 
การฝึกอบรมและพัฒนา 
การให้รางวัล 
การประเมินผลการปฏิบัติงาน 
ความก้าวหน้าในอาชีพและการ
เลื่อนต าแหน่ง 
การได้รับข้อมูลข่าวสารในองค์การ 
การมีส่วนร่วมการตัดสินใจ 
ทีมบริหารตนเอง 
การมีอิสระในการท างาน 

27 
 
3 
3 
3 
3 
3 
 
3 
3 
3 
3 

  9 
 

มาตรวัด 
5 ระดับ 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

Chumphong & 
Potipiroon 
(2019),  
 
 
 
 
 
Bacharach &  
Aiken (1976), 
Nybakk & 
Jenssen (2012)   

2. พฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการ
ท างาน  

12 4 มาตรวัด 
5 ระดับ 

De Jong & Den 
Hartog (2010), 
Scott & Bruce 
(1994), 
Janssen(2004) 

3. บรรยากาศองค์การส่งเสริม
นวัตกรรม 

 4   4 มาตรวัด 
5 ระดับ 

Oke, A.; Prajogo, 
D.I.; Jayaram, J. 
(2013) 

4. การเสริมสร้างพลังอ านาจ
เชิงจิตวิทยา 

        12 4    มาตรวัด  
  5 ระดับ 

Spreitzer (1995) 

รวม        55 21   
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ตรวจสอบคุณภาพเครื่องมือการวิจัย 
การวิจัยครั้งนี้ตรวจสอบคุณภาพของเครื่องมือการวิจัย ดังนี้ 1) ตรวจสอบความเที่ยงตรงเชิง

เนื้อหา (Content Validity) 2) ตรวจสอบความเชื่อมั่น (Reliability) 3) การตรวจสอบค่าอ านาจ
จ าแนก (Discrimination Power) โดยอธิบายได้ดังต่อไปนี้  

 
1) การตรวจสอบความเที่ยงตรงเชิงเนื้อหา (Content Validity)  
 ผู้วิจัยใช้วิธีการหาดัชนีความเที่ยงตรงเชิงเนื้อหาในการวิจัยครั้งนี้โดยใช้กระบวนการ

ตรวจสอบเพ่ือหาค่าความเที่ยงตรงของแบบสอบถามหรือค่าสอดคล้องระหว่างข้อค าถามกับ
วัตถุประสงค์หรือเนื้อหา ที่ เรียกว่า IOC : Index of item objective congruence เพ่ือความ
น่าเชื่อถือของข้อมูลและเครื่องมือในการวิเคราะห์ให้ได้รับความแม่นย าในการศึกษาให้มากที่สุด โดย
ผู้วิจัยได้น าเสนอแบบสอบถามที่ได้สร้างขึ้นต่ออาจารย์ที่ปรึกษาและผู้ทรงคุณวุฒิ จ านวน 3-5 ท่าน 
เพ่ือตรวจสอบความครบถ้วนและความสอดคล้องของเนื้อหา (Content Validity) ของแบบสอบถาม
ให้ตรงกับเรื่องที่จะศึกษา ในการตรวจสอบโดยให้เกณฑ์ในการตรวจพิจารณาข้อค าถาม ดังนี้ 

 

            ให้คะแนน +1  ถ้าแน่ใจว่าข้อค าถามวัดได้ตรงตามวัตถุประสงค์ 
            ให้คะแนน   0  ถ้าไม่แน่ใจว่าข้อค าถามวัดได้ตรงตามวัตถุประสงค์ 
            ให้คะแนน  -1  ถ้าแน่ใจว่าข้อค าถามวัดได้ไม่ตรงตามวัตถุประสงค์ 
แล้วน าผลคะแนนที่ได้จากผู้เชี่ยวชาญมาค านวณหาค่า IOC ตามสูตร โดยเกณฑ์ของ IOC คือ  

ข้อค าถามท่ีมีค่า IOC ตั้งแต ่0.50-1.00 มีค่าความเที่ยงตรง ถือว่าใช้ได้ 
 ข้อค าถามท่ีมีค่า IOC ต่ ากว่า 0.50 ต้องปรับปรุง ยังใช้ไม่ได้ 

โดยผู้วิจัยน าแบบสอบถามที่ได้พัฒนาขึ้นไปให้ผู้เชี่ยวชาญจ านวน 5 ท่าน เป็นผู้ตรวจสอบ
ความเที่ยงตรงเชิงเนื้อหา จากนั้นน าแบบสอบถามมาปรับปรุงแก้ไขตามข้อเสนอแนะของผู้เชี่ย วชาญ
เพ่ือให้เหมาะสมกับการน าไปใช้จริงตามวัตถุประสงค์ของการศึกษา 
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2) การตรวจสอบความเชื่อม่ัน (Reliability) 
การตรวจสอบความเชื่อมั่น  ตรวจสอบโดยใช้ค่าสัมประสิทธิ์แอลฟาของครอนบัค 

(Cronbach’s alpha coefficient: α) เนื่องจากเป็นวิธีการตรวจสอบความเชื่อมั่นที่เหมาะสมกับ
เครื่องมือที่เป็นมาตราส่วนประมาณค่า (Rating Scale) โดยมีขั้นตอนดังต่อไปนี้ 
 1) ทดลองใช้ (Try Out) เครื่องมือวิจัย โดยการน าแบบสอบถามที่ปรับปรุงตาม
ค าแนะน าของผู้ทรงคุณวุฒิไปทดลองใช้กับประชากรที่ไม่ใช่กลุ่มตัวอย่าง จ านวน 30 คน  
 2) ตรวจสอบค่าความเชื่อมั่นของแบบสอบถามที่เก็บรวบรวมข้อมูลมา โดยใช้ค่า
สัมประสิทธิ์แอลฟาของครอนบาค (Cronbach’s Alpha Coefficient) โดยมีเกณฑ์ในการพิจารณา 
คือ ควรมีค่าตั้งแต่ 0.7 ขึ้นไป จึงยอมรับว่าแบบสอบถามมีความเชื่อม่ันของตัวแปรในการศกึษาท้ังหมด
ที่ยอมรับได้ (Hair, Black, Babin, Anderson & Tatham, 2010) 
 3) การตรวจสอบค่าอ านาจจ าแนก (Discrimination Power) 
 ใช้วิธีการตรวจสอบจากค่า Item-total Correlation โดยข้อค าถามท่ีสามารถจ าแนก
ได้ควรมีค่าตั้งแต่ 0.2 ขึ้นไป อย่างไรก็ตาม Clark and Watson (1995) เห็นว่าค่าอ านาจจ าแนกท่ีมีค่า
ระหว่าง 0.15-0.20 ยังคงสามารถใช้ได้  
 จากผลการวิเคราะห์ค่าอ านาจจ าแนกรายข้อมีค่า .368 - .893 ซึ่งมีค่ามากว่า 0.30 แสดงว่า
เป็นค าถามที่ดี  ดังนั้นผู้วิจัยจึงเก็บข้อค าถามในแบบสอบถามทุกข้อโดยไม่มีการตัดข้อค าถามทิ้ง 
นอกจากนี้ผลการวิเคราะห์ค่าสัมประสิทธิ์แอลฟาตามวิธีของครอนบาค พบว่า ค่าสัมประสิทธิ์แอลฟามี
ค่า 0.729 - 0.913 ซึ่งแต่ละตัวแปรมีค่ามากกว่า 0.70 (Hair, Black, Babin, Anderson & Tatham, 
2010) แสดงว่าทุกตัวแปรมีค่าความเชื่อมั่นรวมข้อค าถามอยู่ในระดับที่ยอมรับได้ ดังนั้น จึงสรุปได้ว่า
แบบสอบถามนี้มีความเหมาะสมที่จะน าไปใช้เก็บข้อมูลกับกลุ่มตัวอย่างจริงของงานวิจัยนี้ ได้ ผล
วิเคราะห์ค่าดัชนีความสอดคล้อง ค่าอ านาจจ าแนกรายข้อและค่าความเชื่อมั่นทั้งฉบับแสดง
รายละเอียดดังตารางที่ 3.8  
 
 
 
 
 
 
 
 
 



136 
 

ตารางที่ 3.8 ผลวิเคราะห์ค่าดัชนีความสอดคล้อง ค่าอ านาจจ าแนกรายข้อและค่าความเชื่อมั่นทั้งฉบับ 

  
 
 
 
 

        องค์ประกอบ/ตัวบ่งชี้ 
จ านวน

ข้อ
ค าถาม 

แบบสอบถามฉบับทดลอง 

ค่าอ านาจจ าแนก ค่าความเชื่อม่ัน 

1. แนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ 
1.1 การสรรหาและคัดเลือกพนักงาน    

     
    3 

 
.633-.800 

0.920 
       0.850 

1.2 การฝึกอบรมและพัฒนา     3 .783-.893 0.926 
1.3 เงินรางวัลตามผลงาน    3 .776-.873 0.904 
1.4 การประเมินผลการท างาน   3 .496-.571 0.716 
1.5 ความก้าวหน้าในอาชีพและการเลื่อนต าแหน่ง        
1.6 การได้รับข้อมูลข่าวสาร                                                         

3 
3 

.587-.783 

.508-.664 
0.832 
0.757   

1.7 ความมีส่วนร่วมในการตัดสินใจ                                                3 .500-.746 0.757   
1.8 ทีมบริหารตนเอง                                                                3 .368-.820 0.762       
1.9 การมีอิสระในการท างาน                                                       3 .652-.767 0.851 
2. บรรยากาศส่งเสริมนวัตกรรม     3 .555-.799        0.849 
3. การเสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจิตวิทยา   0.813 
3.1 ด้านความหมายของงาน                                                                                3 .678-.867 0.876 
3.2 ด้านความสามารถในการท างาน                                                              3 .663-.804 0.856 
3.3 ด้านการตัดสินใจในการท างาน                                                                3 .755-.826 0.892 
3.4 ด้านผลกระทบของงาน                                                                         3 .745-.803 0.885 
4. พฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างาน   
4.1 ด้านส ารวจความคิด             
4.2 ด้านการสร้างความคิด                                                      

 
    3  
    3 

 
.373-.591 
.814-.847 

0.878       
0.729 
0.913 

4.3 ด้านการส่งเสริมความคิด                                                            3 .749-.807 0.880 
4.4 ด้านการน าแนวคิดไปปฏิบัติจริง                                                    3 .786-.811 0.880 
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3.2.4 การรวบรวมข้อมูล 
ส าหรับขั้นตอนการรวบรวมข้อมูลนี้ ผู้วิจัยเริ่มต้นด้วยการสืบค้นข้อมูลที่ตั้งส านักงาน

ของทั้ง 6 องค์การโดยก าหนดพ้ืนที่ให้ครอบคลุมใน 7 ภูมิภาคทั่วประเทศ หลังจากนั้นผู้วิจัยจัดท า
หนังสือขอความอนุเคราะห์จากคณบดี คณะวิทยาการจัดการ มหาวิยาลัยสงขลานครินทร์ ไปยัง
ผู้บริหารทั้ง 6 องค์การ เพ่ือพิจารณาตอบแบบสอบถาม และขอความอนุเคราะห์ให้ผู้บริหารและ
พนักงานช่วยตอบแบบสอบถามในครั้งนี้ แต่ในระหว่างนั้นเนื่องด้วยสถานการณ์โควิดท าให้พนักงาน
องค์การทั้งภาครัฐและเอกชน ท างานจากที่บ้าน (Work From Home) ซึ่งเป็นอุปสรรคและข้อจ ากัด
อย่างยิ่งในการเก็บช้อมูลในครั้งนี้ ท าให้ผู้วิจัยปรับเปลี่ยนวิธีการเก็บรวบรวมข้อมูลเพ่ือให้ได้มาซึ่งกลุ่ม
ตัวอย่างดังนี้  

(1) กลุ่มตัวอย่างของพนักงานองค์การภาครัฐ ทั้ง 3 องค์การ ผู้วิจัยเลือกใช้วิธีการส่ง
แบบสอบถามทางไปรษณีย์ โดยไดแ้นบซองเปล่าที่จ่าหน้าซองส าหรับส่งแบบสอบถามกลับมายังผู้วิจัย 
หลังจากนั้นผู้วิจัยใช้วิธีโทรศัพท์ประสานเข้าไปยังแต่ละส านักงานเพ่ือสอบถามความคืบหน้าของการ
ตอบสอบถามและส่งกลับมายังผู้วิจัย ทั้งนี้ ผู้วิจัยส่งแบบสอบถามไปยังพนักงานจ านวน 800 คน จาก
องค์การภาครัฐ 80 แห่งทั่วประเทศ และได้รับแบบสอบถามตอบกลับคืนมาจากพนักงานจ านวนทั้งสิ้น 
299 คน จาก 30 คิดเป็นอัตราส่วนตอบกลับร้อยละ 37.37  ใช้ระยะเวลาในการเก็บข้อมูล 3 เดือน 
(กันยายน – พฤศจิกายน 2564)  โดยมีระยะเวลารอคอยประมาณ 3 เดือน   

(2) ส าหรับกลุ่มตัวอย่างของพนักงานภาคเอกชนทั้ง 3 องค์การ ผู้วิจัยปรับใช้แผน
ส ารองด้วยการส่งแบบสอบถามออนไลน์ (Online Questionnaire) ซึ่งจัดท าด้วย Google Form 
Template และจัดส่ง Link ผ่านช่องทางกลุ่มไลน์ (Line) ไปยังกลุ่มพนักงานที่เป็นกลุ่มตัวอย่าง
โดยตรง  ผู้วิจัยได้ส่ง Link แยกแบบสอบถามไปยัง 3 องค์การและแยกตาม 7 ภูมิภาค เพ่ือให้ง่ายใน
การจัดกระท าข้อมูล กรณีจ านวนผู้ตอบแบบสอบถามไม่ครบจ านวนตามก าหนด ผู้วิจัยจะส่งต่อและ
ติดตามผลเพ่ือให้ครบตามจ านวนที่ต้องการ ได้จ านวนกลุ่มตัวอย่างทั้งสิ้น 410 คน รวมระยะเวลาใน
การเก็บแบบสอบถามใช้เวลา 3 เดือน นับจากวันที่ส่งแบบสอบถามวันแรก ระหว่างเดือนกันยายน
จนถึงเดือนพฤศจิกายน 2564 

 
  3.2.5 การวิเคราะห์ข้อมูล 
  การวิเคราะห์ข้อมูลเชิงปริมาณ ประกอบด้วย 2 ส่วน คือ ส่วนที่ 1 การวิเคราะห์
โมเดลสมการโครงสร้าง (Structural Equation Modeling: SEM) และส่วนที่ 2 การวิเคราะห์ t-test  
เปรียบเทียบความแตกต่างระหว่างพนักงานองค์การภาครัฐและภาคเอกชน  จึงแบ่งการอธิบาย
ขั้นตอนการวิเคราะห์ข้อมูลเป็น 2 ส่วน ดังนี้ 
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            ส่วนที่  1 การวิเคราะห์ โมเดลสมการโครงสร้าง (Structural Equation 
Modeling: SEM)  ซึ่งประกอบด้วย 3 ขั้นตอนหลัก ดังนี้ 1) การตรวจสอบข้อมูล 2) การวิเคราะห์
ข้อมูลพ้ืนฐานของผู้ตอบแบบสอบถาม และ 3) การวิเคราะห์โมเดลสมการโครงสร้าง อธิบายแต่ละ
ขั้นตอนได้ดังต่อไปนี้  
 ขั้นตอนที่ 1 การตรวจสอบข้อมูล มีการตรวจสอบข้อมูล โดยใช้โปรแกรม R (R 
Program) ในการวิเคราะห์ ดังนี้  
 1) ข้อมูลสูญหาย (Missing Value)  
 2) ค่าสุดโต่ง (Outliers) เพ่ือตรวจสอบว่าค่าของข้อมูลที่น ามาวิเคราะห์มีค่าสูงหรือ
ต่ าว่าปกติหรือเป็นข้อมูลที่อยู่นอกขอบเขตเกินกว่าที่จะน ามาวิเคราะห์หรือไม่  
 3) การแจกแจงปกติ (Normality) เพ่ือตรวจสอบว่าตัวแปรสังเกตได้มีการแจกแจง
ปกติหรือไม่ สามารถทดสอบโดยดูจากค่าความเบ้ (Skewness) หรือค่าความโด่ง (Kurtosis)  
 ขั้นตอนที่ 2 การวิเคราะห์ข้อมูลพื้นฐานของผู้ตอบแบบสอบถาม โดยใช้สถิติพรรณนา 
(Descriptive Statistics) ได้แก่ การหาค่าเฉลี่ย (Mean) ค่าส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน (Standard 
Deviation) ค่าความถี่ (Frequency) และค่าร้อยละ (PErcent) โดยใช้โปรแกรม SPSS ในการ
วิเคราะห์ 
 ขั้นตอนที่  3 การวิ เคราะห์ โมเดลสมการโครงสร้ า ง  ( Structural Equation 
Modeling: SEM)  
 การวิเคราะห์โมเดลสมการโครงสร้าง เป็นโมเดลที่แสดงความสัมพันธ์โครงสร้างเชิง
เส้นระหว่างตัวแปรทั้งหมด เป็นการน าเอาเทคนิคการวิเคราะห์สองอย่างประกอบเข้าด้วยกัน คือ  
การวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยัน (Confirmatory Factor Analysis: CFA) และการวิเคราะห์
เส้นทาง (Path Analysis) โดยการวิเคราะห์โมเดลสมการโครงสร้าง ประกอบด้วย 2 โมเดลย่อย คือ 
โมเดลการวัด (Measurement Model) และโมเดลโครงสร้าง (Structural Model) (อิศรัฏฐ์ รินไธส, 
2563, p.61) โดยที่โมเดลการวัด (Measurement Model) จะอธิบายความสัมพันธ์ระหว่างตัวแปร
สังเกตได้  (Observed Variables) กับตัวแปรแฝง (Latent Variables) และโมเดลโครงสร้าง 
(Structural Model) จะอธิบายความสัมพันธ์เชิงสาเหตุระหว่างตัวแปรแฝงด้วยกัน การวิเคราะห์
โมเดลสมการโครงสร้างครั้งนี้จะวิเคราะห์ข้อมูลด้วยโปรแกรม Mplus โดยประกอบไปด้วยขั้นตอน ดัง
อธิบาย  

การวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยัน (Confirmatory Factor Analysis: CFA) 
 การวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยัน เป็นโมเดลส าหรับการวิเคราะห์โมเดลการวัด  
ในการวิเคราะห์โมเดลสมการโครงสร้าง มีขั้นตอนการวิเคราะห์ 6 ขั้นตอน ดังแสดงด้วยภาพประกอบ 
3.5 (อิศรัฏฐ์ รินไธสง, 2563)  
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 ขั้นตอนที่ 1 ก าหนดลักษณะเฉพาะของโมเดล (Model Specification) 
 การก าหนดลักษณะเฉพาะในการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยัน เป็นการก าหนด
ความสัมพันธ์เชิงโครงสร้างระหว่างตัวแปรสังเกตได้กับตัวแปรแฝงในโมเดลการวัดนั้น ซึ่งเป็นการ
ก าหนดตามทฤษฎีหรือพัฒนามาจากการทบทวนวรรณกรรม 
 ลักษณะเฉพาะของโมเดลองค์ประกอบเชิงยืนยัน โดยทั่วไปควรมีลักษณะ 1) ตัวบ่งชี้
ควรมีค่าต่อเนื่อง เป็นตัวบ่งชี้ขององค์ประกอบเดียว และมีความสัมพันธ์เชิงสาเหตุกับองค์ประกอบ
เฉพาะ (Unique) ซึ่งแสดงถึงเทอมความคลาดเคลื่อนของการวัด (Measurement Error) 2) เทอม
ความคลาดเคลื่อนจะต้องมีอิสระต่อกัน และอิสระกับองค์ประกอบ 3) มีการวิเคราะห์ความสัมพันธ์
ระหว่างองค์ประกอบทุกค่า และ 4) ไม่เป็นโมเดลที่รวมค่าเฉลี่ยอยู่ด้วย (No Mean Structure) 
    ก าหนดให้เป็นโมเดลการวัดสะท้อนรูป (Reflective Measurement) หรือเรียกว่า 
โมเดลตัวแปรแฝงร่วมแบบตัวบ่งชี้สะท้อนรูป (Common Latent Construct with Reflective 
Indicators) ประกอบด้วยตัวแปรแฝงหรือองค์ประกอบจ านวน 5 องค์ประกอบ และมีตัวแปรสังเกตได้
ทั้งหมด 30 ตัว  

ขั้นตอนที่ 2 การระบุความเป็นไปได้ค่าเดียว (Model Identification) โมเดลจะ
สามารถระบุความเป็นไปได้ค่าเดียว เมื่อจ านวนพารามิเตอร์อิสระน้อยกว่าจ านวนข้อมูลที่อยู่ในเมท
ริกซ์ S พิจารณาได้จากกฎที t ≤ S/2 เพ่ือให้มีข้อมูลเพียงพอที่จะค านวณหาค่าพารามิเตอร์ได้ และ
สามารถตรวจสอบพารามิเตอร์ได้ 

โดยที่  t = จ านวนพารามิเตอร์ที่ต้องการประมาณ 
     S/2 = จ านวนสมาชิกในเมทริกซ์ความแปรปรวน-ความแปรปรวนร่วม  

ในกรณีที่จ านวนพารามิเตอร์ที่ต้องการประมาณเท่ากับจ านวนสมการที่ใช้ ในการประมาณ
ค่าพารามิเตอร์โมเดล (t = s/2) เรียกโมเดลนั้นว่า โมเดลระบุความเป็นไปได้ค่าเดียวพอดี หรือ โมเดล
ระบุพอดี (Just Identified Model) ถ้าจ านวนพารามิเตอร์ที่ต้องการประมาณน้อยกว่าจ านวนสมการ
ที่ใช้ในการประมาณค่าพารามิเตอร์ (t<s/2) เรียกโมเดลนั้นว่าโมเดลระบุความเป็นไปได้ค่าเดียวเกิน
พอดี (Over Identified Model) 
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ภาพประกอบ 3.4 ขั้นตอนการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยัน 
 

ขั้นตอนที่ 3 การประมาณค่าพารามิเตอร์ (Parameter Estimation of the Model) 
 การก าหนดวิธีการประมาณค่าพารามิเตอร์ โดยวิธีการประมาณพารามิเตอร์ในโมเดล 
การวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยัน คือ วิธีความเป็นไปได้สูงสุด (Maximum Likelihood: ML)  
 
 
 

ขั้นตอนที่ 1 ก าหนดลักษณะเฉพาะของโมเดล

ขั้นตอนที่ 2 การระบุความเป็นไปได้ค่าเดียว

ขั้นตอนที่ 3 การประมาณค่าพารามิเตอร์

ขั้นตอนที่ 4 การประเมินความกลมกลืนของโมเดล

โมเดลมีความกลมกลืน 

ขั้นตอนที่   6 การตรวจสอบความเที่ยงตรง 
ของตัวบ่งชี้และตัวแปรแฝง 
 

ขั้นตอนที่ 5 ปรับโมเดล 

ใช่ 

ไม่ใช่ 
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ขั้นตอนที่ 4 การประเมินความกลมกลืนของโมเดล (Goodness of Fit Measures) 
เป็นการประเมินความกลมกลืนโดยรวม (Over all Fit) ของโมเดลการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิง
ยืนยันกับข้อมูลเชิงประจักษ์ โดยพิจารณาจากดัชนีวัดความกลมกลืนที่ได้จากการวิเคราะห์ข้อมูล ตาม

ค่าสถิติ ดังนี้ Chi-square (x2), Relative Chi-Square Ratio (x2/df), SRMR, RMSEA, CFI, TLI  
ขั้นตอนที่ 5 ปรับโมเดล (Model Modification) 

 หากโมเดลการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันโดยรวมยังไม่กลมกลืนกับข้อมูลเชิง
ประจักษ์ จะต้องปรับโมเดลการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยัน โดยพิจารณาจากค่า Modification 
Indices (MI) โดยการกลับไปพิจารณาขั้นตอนที่ 1 ก าหนดลักษณะเฉพาะของโมเดล อีกครั้ง แต่หาก
การวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันโดยรวมมีความกลมกลืนกับข้อมูลเชิงประจักษ์ ให้ท าตามขั้นตอน
ที่ 6  

ขั้นตอนที่ 6 การตรวจสอบความเที่ยงตรงของตัวบ่งชี้และตัวแปรแฝง 
 การตรวจสอบ ค่าน้ าหนักองค์ประกอบ (Factor Loadings) ค่าความเชื่อมั่น
องค์ประกอบ (Composite Reliability: CR) ค่าความแปรปรวนที่สกัดได้เฉลี่ย (Average variance 
Extracted: AVE) และการเปรียบเทียบค่า AVE เทียบกับค่าสหสัมพันธ์ (R2) ระหว่างองค์ประกอบ 
โดยจะต้องเป็นไปตามเกณฑ์ท่ียอมรับได้ตามตารางที ่3.10 
  การวิเคราะห์โมเดลสมการโครงสร้าง (Structural Equation Modeling: 
SEM)  
 สามารถแสดงขั้นตอนการพัฒนาโมเดลสมการโครงสร้าง ได้ดังภาพประกอบ 3.5 โดย
จะเห็นว่า 2 ขั้นตอนแรกจะเกี่ยวข้องกับกระบวนการวิจัยโดยอาศัยการทบทวนวรรณกรรมที่เกี่ยวข้อง 
ซึ่งเป็นกระบวนการที่จะถูกสร้างเป็นกรอบแนวคิดการวิจัยก่อนที่จะมีการเก็บข้อมูล ดังนั้นขั้นตอนการ
วิเคราะห์โมเดลสมการโครงสร้างในทางสถิติจึงเริ่มจากขั้นตอนที่ 3 เป็นต้นไป ทั้งนี้ขั้นตอนการพัฒนา
โมเดลสมการโครงสร้างดังภาพประกอบ 3.3 จะแสดงขั้นตอนตั้งแต่กระบวนการสร้างกรอบความคิด
ของโมเดลเพ่ือให้มองเห็นภาพรวมทั้งหมดในการพัฒนาโมเดลสมการโครงสร้าง (อิศรัฏฐ์   
รินไธสง, 2563)  
 



142 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
                                                                             ที่มา: อิศรัฏฐ์ รินไธสง (2563, p.77) 

ภาพประกอบ 3.5 ขั้นตอนการวิเคราะห์โมเดลสมการโครงสร้าง 

ขั้นตอนที่ 1 การสร้างกรอบความคิดของโมเดล

ขั้นตอนที่ 2 โมเดลการวิจัย

ขั้นตอนที่ 3 การก าหนดลักษณะเฉพาะของโมเดล

ขั้นตอนที่ 4 การระบุความเป็นไปได้ค่าเดียว

ขั้นตอนที่ 5 การประมาณค่าพารามิเตอร์

ขั้นตอนที่  6 การประเมินความกลมกลืนของโมเดล

โมเดลมีความกลมกลืน 

แปลความหมายของโมเดล 

ขั้นตอนที่ 7 ปรับโมเดล 

ใช่ 

ไม่ใช่ 
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          ขั้นตอนที่ 1 การสร้างกรอบความคิดของโมเดล (Model Concpetualization) การสร้าง
กรอบความคิดของโมเดล ประกอบด้วย 2 ส่วน คือ ขั้นตอนแรก ระบุความสัมพันธ์ระหว่างตัวแปรแฝง 
ซึ่งเป็นการสร้างโมเดลโครงสร้าง ซึ่งแสดงให้เห็นถึงกรอบความคิดการวิจัยเชิงทฤษฎี (Theoretical 
Framework) ที่ต้องการทดสอบ โดยก าหนดว่าตัวแปรใดเป็นตัวแปรภายนอก ตัวแปรใด เป็นตัวแปร
ภายใน เป็นขั้นตอนที่ต้องอาศัย ทฤษฎีและผลการวิจัยที่ผ่านมา ขั้นตอนที่สอง คือ การพัฒนากรอบ
ความคิดของโมเดล เป็นการสร้างโมเดลการวัดและการก าหนดตัวแปรสังเกตได้เพ่ือใช้ในการวัดตัวแปร
แฝง  
 ขั้นตอนที่ 2 โมเดลการวิจัย (Research Model) เป็นการสร้างโมเดลการวิจัยของกรอบ
ความคิดการวิจัย ซึ่งจะเป็นการสร้างแผนภูมิเส้นทาง (Path Diagram) เพ่ือแสดงให้เห็นความสัมพันธ์
ระหว่างตัวแปรต่าง ๆ ในโมเดล  
 ขั้นตอนที่ 3 การก าหนดลักษณะเฉพาะของโมเดล (Model Specification) 

1) เป็นการก าหนดลักษณะเฉพาะของโครงสร้างระหว่างตัวแปรแฝงภายนอกกับตัว
แปรแฝงภายใน โดยอาศัยทฤษฎี 2) การก าหนดลักษณะการวัดให้กับตัวแปรแฝงภายนอก และ 3) 
ก าหนดลักษณะการวัดให้กับตัวแปรแฝงภายใน (Mueller, 1996, p.131 อ้างถึงใน อิศรัฏฐ์ รินไธสง, 
2563, p.80) โดยข้อ 2) และ 3) เป็นการก าหนดในระดับโมเดลการวัด หรือ การวิเคราะห์องค์ประกอบ
เชิงยืนยัน 
 ขั้นตอนที่ 4 การระบุความเป็นไปได้ค่าเดียว (Model Identification) เป็นการระบุว่าโมเดล
นั้นสามารถน ามาประมาณค่าพารามิเตอร์ได้เป็นค่าเดียว (Unique Solution) หรือไม่ โมเดลจะ
สามารถระบุความเป็นไปได้ค่าเดียว เมื่อจ านวนพารามิเตอร์อิสระน้อยกว่าจ านวนข้อมูลที่อยู่ในเมริกซ์ 
S พิจารณาได้จากกฎที t ≤ S/2 
 ขั้นตอนที่ 5 การประมาณค่าพารามิเตอร์ (Parameter Estimation of the Model) ก าหนด
วิธีการประมาณค่าด้วยวิธีความเป็นไปได้สูงสุด (Maximum Likelihood: ML) 
 ขั้นตอนที่ 6 การประเมินความกลมกลืนของโมเดล (Goodness of Fit Measures) ประเมิน
ความกลมกลืนโดยรวม (Over all Fit) ของโมเดลการวิเคราะห์สมการโครงสร้างกับข้อมูลเชิงประจักษ์ 
โดยพิจารณาจากดัชนีวัดความกลมกลืนที่ได้จากการวิเคราะห์ข้อมูล ตามค่าสถิติ ดังนี้ Chi-square 

(x2), Relative Chi-Square Ratio (x2/df), SRMR, RMSEA, CFI, TLI และพิจารณาเกณฑ์ที่ยอมรับ
ได้ ดังแสดงในตารางที่ 3.9 
 
 
 
 



144 
 

 ขั้นตอนที่ 7 ปรับโมเดล (Model Modification)  
 หากโมเดลการวิเคราะห์สมการโครงสร้างโดยรวมยังไม่กลมกลืนกับข้อมูลเชิงประจักษ์ จะต้อง
ปรับโมเดล โดยพิจารณาจากค่า Modification Indices (MI) โดยการกลับไปพิจารณาขั้นตอนที่ 3 
ก าหนดลักษณะเฉพาะของโมเดล หรือ ขั้นตอนที่ 2 โมเดลการวิจัย อีกครั้ง  
 แต่หากการวิเคราะห์โมเดลสมการโครงสร้างโดยรวมมีความกลมกลืนกับข้อมูลเชิงประจักษ์
แล้ว ให้แปลความหมายของโมเดลโดยการอธิบายความสัมพันธ์ของตัวแปรแฝงภายในและตัวแปรแฝง
ภายนอก โดยจะอธิบายทั้งอิทธิพลทางตรงและอิทธิพลทางอ้อมที่เกิดข้ึนระหว่างตัวแปร 
 ค่าสถิติท่ีใช้ในการตรวจสอบความกลมกลืนระหว่างโมเดลกับข้อมูลเชิงประจักษ์ 
 การตรวจสอบความกลมกลืนระหว่างโมเดลกับข้อมูลเชิงประจักษ์ในการวิจัยครั้งนี้  
ประกอบด้วย 3 ส่วน ดังนี้ 1) การตรวจสอบความกลมกลืนโมเดลโดยรวม 2) การตรวจสอบความ
เที่ยงตรงของตัวบ่งชี้ 3) การตรวจสอบความเที่ยงตรงของตัวแปรแฝง 
 1) การตรวจสอบความกลมกลืนโมเดลโดยรวม  

 (1) ค่าสถิติไค-สแควร์ (Chi-Square Statistics: x2) ใช้เพ่ือวัดความแตกต่างระหว่าง
เมทริกซ์ความแปรปรวน-ความแปรปรวนร่วม ที่ได้จากข้อมูลเชิงประจักษ์กับเมทริกซ์ดังกล่าวที่ได้จาก
โมเดลที่ผู้วิจัยสร้าง  

 (2) ค่าสถิติไค-สแควร์สัมพัทธ์ (Relative Chi-Square Ratio: x2/df) เป็นการใช้
อัตราส่วนระหว่างค่าไค-สแควร์กับค่าองศาอิสระ หากค่าที่ค านวณได้มีค่าน้อยกว่า 3.0 แสดงว่าโมเดล
มีความสอดคล้องกับข้อมูลเชิงประจักษ์   
 (3) ดัชนีรากที่สองของส่วนเหลือก าลังสองเฉลี่ยมาตรฐาน (Standard Root Mean 
Squared Residual: SRMR) เป็นค่าที่ได้จากคะแนนมาตรฐาน มีค่าอยู่ระหว่าง 0 ถึง 1 ยิ่งมีค่าเข้าใกล้
ศูนย์ แสดงว่าโมเดลมีความกลมกลืนกับข้อมูลเชิงประจักษ์ 
 (4) ดัชนีรากที่สองของค่าเฉลี่ยความคลาดเคลื่อนก าลังสองของการประมาณค่า 
(Root Mean Square of Error Approximation: RMSEA) มีค่าอยู่ระหว่าง 0 ถึง 1 ค่า ยิ่งมีค่าต่ า
หรือเข้าใกล้ศูนย์ แสดงว่าโมเดลมีความกลมกลืนกับข้อมูลเชิงประจักษ์ 
 (5) ดัชนีความกลมกลืนเชิงเปรียบเทียบ (Comparative fit index: CFI) เป็นการ
เปรียบเทียบโมเดลวิจัยกับโมเดลอิสระ เป็นการเปรียบเทียบระหว่างเมทริกซ์ความแปรปรวน-ความ
แปรปรวนร่วมของโมเดลที่ทุกตัวแปรไม่สัมพันธ์กันกับเมทริกซ์ความแปรปรวน-ความแปรปรวนร่วม
ของโมเดลการวิจัย มีค่าอยู่ระหว่าง 0 ถึง 1 โดยค่าที่เข้าใกล้ 1 มากขึ้น แสดงว่าโมเดลมีความกลมกลืน
กับข้อมูลเชิงประจักษ์ 
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 (6) ดัชนีความกลมกลืน Tucker Lewis Index (Tucker Lewis Index: TLI) หรือ
บางครั้งเรียกว่า Non-Normed Fit Index: NNFI) มีค่าอยู่ระหว่าง 0 ถึง 1 โดยค่าที่เข้าใกล้ 1 มากขึ้น  
แสดงว่าโมเดลมีความกลมกลืนกับข้อมูลเชิงประจักษ์ 
 2) การตรวจสอบความเที่ยงตรงของตัวบ่งชี้  
 การตรวจสอบความเที่ยงตรงของตัวบ่งชี้ เป็นการพิจารณาความสัมพันธ์ระหว่างตัวแปร
สังเกตได้และตัวแปรแฝง หรือค่าน้ าหนักองค์ประกอบ (Factor Loadings) โดยทั่วไปค่าน้ าหนัก
องค์ประกอบมาตรฐาน (Standardized) ควรมีค่าอย่างน้อย 0.5 ขึ้นไป และค่าน้ าหนักองค์ประกอบ
ต้องมีนัยส าคัญทางสถิติ (Hair et al., 2019)  
 3) การตรวจสอบความเที่ยงตรงของตัวแปรแฝง (Construct Validity) 
 ความเที่ยงตรงเชิงสอดคล้อง (Convergent Validity) พิจารณาจาก 1) ค่าความเชื่อมั่น
องค์ประกอบ (Composite Reliability: CR) เป็นการตรวจสอบความเชื่อมั่นของตัวบ่งชี้นั้น 2) ค่า
ความแปรปรวนที่สกัดได้เฉลี่ย (Average variance Extracted: AVE) เป็นค่าที่แสดงถึงปริมาณความ
แปรปรวนโดยรวมของตัวบ่งชี้ส าหรับตัวแปรแฝง โดยค่าความแปรปรวนที่ถูกสกัดได้จะมีค่าสูงเมื่อตัว
บ่งชี้เป็นตัวแทนที่แท้จริงของตัวแปรแฝง  
 ความเที่ยงตรงเชิงจ าแนก (Discriminant Validity) โดยใช้วิธีการการเปรียบเทียบค่า AVE 
เทียบกับค่าสหสัมพันธ์ (R2) ระหว่างองค์ประกอบ โดยถ้าพบว่า AVE > R2 แสดงว่าตัวแปรแฝงนั้นมี
ความเที่ยงตรงเชิงจ าแนก 
 สามารถสรุปเกณฑ์ในการพิจารณาเพ่ือตรวจสอบความกลมกลืนระหว่างโมเดลกับข้อมูลเชิง
ประจักษ์ ได้ดังตารางที่ 3.8 
 
ตารางที ่3.9 ค่าสถิติวัดความกลมกลืนระหว่างโมเดลกับข้อมูลเชิงประจักษ์ 

ล าดับ ค่าสถิติ 
หลักเกณฑ์ 

(n>250 และ k≥30) 
แหล่งอ้างอิง 

1. Chi-square (x2) ไม่มีนัยส าคัญทางสถิติ 
( แ ต่ มี ค ว า ม เ ป็ น ไ ป ไ ด้ ที่ จ ะ มี
นั ยส าคัญทางสถิ ติ  หากขนาด
ตัวอย่างมีขนาดใหญ่) 

Hair et al. (2014) 

2. Relative Chi- Square 

Ratio (x2/df) 

ไม่ควรเกิน 5.00 Hair et al. (2014) 

3. SRMR น้อยกว่าหรือเท่ากับ 0.08 
พร้อมกับค่า CFI มากกว่า 0.92 

Hair et al. (2014) 
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ล าดับ ค่าสถิติ 
หลักเกณฑ์ 

(n>250 และ k≥30) 
แหล่งอ้างอิง 

4. RMSEA น้อยกว่า 0.07 พร้อมกับค่า  CFI 
มากกว่าหรือเท่ากับ 0.92 

Hair et al. (2014) 

5. CFI มากกว่า 0.90 Hu & Bentler (1999) 
6. TLI มากกว่า 0.90 Hu & Bentler (1999) 
7. Factor Loading เท่ากับหรือมากกว่า 0.5 Hair et al. (2014) 
8. CR  เท่ากับหรือมากกว่า 0.7 Hair et al. (2014) 
9. AVE  มากกว่า 0.5 Hair et al. (2014) 
10. Discriminant Validity AVE > R2 Hair et al. (2014) 

(k= จ านวนตัวแปรสังเกตได้, N=ขนาดกลุ่มตัวอย่าง) 
 

ส่วนที่ 2 การวิเคราะห์ t-test   
ผู้วิจัยท าการวิเคราะห์ t-test เพ่ือเปรียบเทียบความแตกต่างตามมิติของทุกตัวแปรแฝง 

ประกอบด้วยแนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์  (HRM Practices) บรรยากาศองค์การ
ส่งเสริมนวัตกรรม (OC) การเสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจิตวิทยา (PE) พฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการ
ท างาน (IWB) ของพนักงานระหว่างพนักงานองค์การภาครัฐและภาคเอกชน 
 
3.3 ระเบียบวิจัยเชิงคุณภาพ 
 ระเบียบวิจัยเชิงคุณภาพ ด าเนินการพร้อมกับงานวิจัยเชิงปริมาณแบบรองรับภายใน (Mixed 
Methods Research:  Embedded Design) , (Creswell, 2014; Creswell & Plano Clark, 2011)
เพ่ือตอบค าถามวิจัยเกี่ยวกับความคิดเห็นของผู้บริหารองค์การที่มีพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการ
ท างานของพนักงานอุตสาหกรรมโทรคมนาคม นอกจากนั้นยังหมายรวมถึงทัศนคติ มุมมองความ
คิดเห็นที่มีต่อแนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ บรรยากาศองค์การส่งเสริมนวัตกรรม การ
เสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจิตวิทยา และพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างาน  โดยใช้หน่วยการ
วิเคราะห์ข้อมูล คือ ผู้บริหารด้านนวัตกรรม และผู้บริหารด้านทรัพยากบุคคล  กระบวนการวิจัยเริ่มต้น
ด้วยการสัมภาษณ์เชิงลึกรายบุคคล ซึ่งจะท าให้ผู้วิจัยได้รับทราบถึงแนวคิด ทัศนคติมุมมองความ
คิดเห็นที่มีต่อแนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ บรรยากาศองค์การส่งเสริมนวัตกรรม การ
เสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจิตวิทยา และพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างาน โดยวิเคราะห์แยก
ระหว่างพนักงานองค์การภาครัฐและภาคเอกชน การได้รับข้อมูลเชิงลึกด้วยแบบสอบถามกึ่งโครงสร้าง
จะเป็นประโยชน์ต่อการน าผลการวิเคราะห์เชิงคุณภาพไปใช้สนับสนุนเติมเต็มและอธิบายผลการวิจัย
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เ ชิ ง ป ริ ม าณ  ( Gelo, Braakmann & Benetka, 2008 ; Klassen, Creswell, Clark, Smith & 
Meissner, 2012) ควบคู่กันไป 
 โดยระเบียบวิธีการวิจัยเชิงคุณภาพ ประกอบด้วย 1) ประชากรและกลุ่มตัวอย่าง 2) ขั้นตอน
การด าเนินการวิจัย 3) เครื่องมือทีใ่ช้ในการวิจัย 4) การรวบรวมข้อมูล 5) การตรวจสอบข้อมูล 6) การ
วิเคราะห์ข้อมูล ดังภาพประกอบ 3.5 

 
 

ภาพประกอบ 3.6 ระเบียบวิธีวิจัยเชิงคุณภาพ 
 
 

ประชากรและกลุ่มตัวอย่าง:
กลุ่มผู้ให้ข้อมูล: ผู้บริหารด้านนวัตกรรม และผู้บริหารด้านทรัพยาบุคคลของ 6 องค์การ 
ผู้ให้ข้อมูลหลัก: ผู้บริหารด้านนวัตกรรม และผูบ้ริหารด้านทรัพยาบุคคลของ 6 องค์การ 
จ านวน 10 ท่าน  โดยพิจารณาถึงความอิ่มตัวของข้อมูลประกอบ

ขั้นตอนการด าเนินการวิจัย: 1) ศึกษาแนวคิดและทฤษฎี ทบทวนวรรณกรรมที่เกี่ยวข้อง
2) สร้างเครื่องมือการวิจัย 3) เก็บรวบรวมข้อมูล 4) วิเคราะห์ข้อมูล 5) สรุปผลและอภปิรายผล 
6) การน าเสนอและการเผยแพร่งานวิจัย

เคร่ืองมือท่ีใช้ในการวิจัย: แบบสัมภาษณ์กึ่งโครงสร้าง (Semi-Structure Interview)
เครื่องบันทึกเสียง กล้องถ่ายรูป และตัวผู้วิจัย 

การรวบรวมข้อมูล: เก็บรวบรวมข้อมูลจากพนักงานด้วยวิธีการสัมภาษณเ์ชิงลึก (In-Dept Interview) 
ด้วยวิธี face to face แบบพบหน้า และแบบสัมภาษณ์ online ผ่าน zoom meeting

การตรวจสอบข้อมูล: ทบทวนรายละเอียดของข้อมูลที่ได้จากการจดบันทึกและจากการถอดเทป
การบันทึกในการสัมภาษณ์

การวิเคราะห์ข้อมูล:  ผู้วิจัยเลือกใช้การวิเคราะห์ข้อมูลด้วยการสงัเคราะห์ระหว่างการศึกษาหลายกรณี 
โดยใช้การวิเคราะห์แบบอุปนัย (Analytic Analysis)
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3.3.1 ประชากรและกลุ่มตัวอย่าง 
1) ประชากรหรือกลุ่มผู้ให้ข้อมูล 
ผู้ให้ข้อมูล คือ ผู้บริหารด้านนวัตกรรม ( Director of Innovation)  และผู้บริหาร

ฝ่ายทรัพยากรบุคคล (HR Director) ขององค์การอุตสาหกรรมโทรคมนาคมของประเทศไทย
ประกอบด้วยพนักงานองค์การภาครัฐ 3 องค์การ และภาคเอกชน 3 องค์การ รวมทั้งหมด 6 องค์การ 

2) กลุ่มตัวอย่างหรือผู้ให้ข้อมูลหลัก 
ผู้ ให้ข้อมูลหลัก (Key Informant) คือ ผู้บริหารด้านนวัตกรรม ( Director of 

Innovation) และผู้บริหารด้านทรัพยากรบุคคล (HR Director)  จาก 6 องค์การ รวมทั้งหมด 10 คน  
3) ขนาดกลุ่มตัวอย่างหรือผู้ให้ข้อมูลหลัก 

 การเก็บรวบรวมข้อมูลครั้งนี้ ผู้วิจัยจึงก าหนดขนาดตัวอย่างเบื้องต้นอยู่ระหว่าง 10-
15 คน ทั้งหมด 6 องค์การ ในขณะเดียวกันขณะเก็บรวบรวมข้อมูล ผู้วิจัยจะพิจารณาถึงความอ่ิมตัว
ของข้อมูล (Data Saturation) ด้วยเช่นกัน เพ่ือพิจารณาว่าขนาดตัวอย่างในการวิจัยถึงจุดอ่ิมตัวของ
ข้อมูลหรือยัง เพ่ือให้ได้ข้อมูลที่สมบูรณ์ ถูกต้อง และได้ข้อค้นพบตามวัตถุประสงค์ของการวิจัยได้ โดย
ผู้วิจัยพิจารณาก าหนดจ านวนกลุ่มตัวอย่างเบื้องต้น ด้วยเหตุผลดังนี้ 
 Morse (2000) แนะน าว่า การก าหนดขนาดกลุ่มตัวอย่างในกรณีการศึกษา
ปรากฏการณ์ (Phenomenology) ควรมีขนาดตัวอย่างประมาณ 6-10 ตัวอย่าง และ Moser and 
Korstjens (2018) แนะน าว่าการก าหนดขนาดกลุ่มตัวอย่างในกรณีการศึกษาปรากฏการณ์ 
(Phenomenology) ควรมีขนาดตัวอย่างประมาณ 10 ตัวอย่าง 
 นอกจากนี้มีการเสนอแนะถึงการก าหนดขนาดตัวอย่างของแนวทางการเก็บรวบรวม
ข้อมูลในกรณีรวบรวมข้อมูลด้วยวิธีการสัมภาษณ์ ( Interview) โดยแนะน าว่าขนาดตัวอย่างในการ
สัมภาษณ์ควรอยู่ที่ประมาณ 12-20 ตัวอย่าง (Lincoln & Guba, 1985: 235 as cited in Sim et al., 
2018) อย่างไรก็ตาม จะเห็นได้ว่านักวิจัยเชิงคุณภาพได้เสนอขนาดกลุ่มตัวอย่างที่แตกต่างกัน  
โดยไม่ได้น าเสนอหลักการและเหตุผลประกอบไว้ (Marshall et al., 2013) ดังนั้นผู้วิจัยจึงต้อง
พิจารณาถึงความอ่ิมตัวของข้อมูลด้วยเช่นกัน เพ่ือให้ได้จ านวนกลุ่มตัวอย่างของการวิจัยเชิงคุณภาพ
อย่างเหมาะสม และดว้ยในขณะนั้นพนักงานองค์การภาครัฐ ได้แก่ บริษัท TOT และ CAT ได้ควบรวม
กิจการภายใต้ชื่อ NT ในปี พ.ศ. 2564 ท าให้ผู้วิจัยพิจารณาปรับลดยอดผู้ให้ข้อมูลหลักคงเหลือ 10 คน
จาก 6 องค์การ ด้วยพิจารณาเห็นว่าถึงจุดอิ่มตัวของข้อมูลแล้ว 
 4) การสุ่มกลุ่มตัวอย่างหรือผู้ให้ข้อมูลหลัก 
 การวิจัยเชิงคุณภาพครั้งนี้ ใช้วิธีการสุ่มกลุ่มตัวอย่างที่ไม่ใช้ความน่าจะเป็น (Non-
Probability Sampling)  ด้วยวิธีการเลือกกลุ่มตัวอย่างแบบเจาะจง (Purposive Sampling)  
ลักษณะของกลุ่มที่เลือกเป็นไปตามวัตถุประสงค์ของการวิจัย โดยการเลือกตัวอย่างแบบสุ่มตาม
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วัตถุประสงค์นี้ เพ่ือให้ได้ผู้ให้ข้อมูลหลักที่เหมาะสมกับวัตถุประสงค์การวิจัยครั้งนี้มากที่สุด เป็นการ
เพ่ิมความน่าเชื่อถือให้กลุ่มตัวอย่างในกรณีที่ประชากรหรือกลุ่มผู้ให้ข้อมูลนั้นมีจ านวนมาก (Suri, 
2011; Palinkas et al., 2015) 
 

3.3.2 ขั้นตอนการด าเนินการวิจัย 
การวิจัยเชิงคุณภาพ ประกอบด้วย 6 ขั้นตอน ดังต่อไปนี้ 

 ขั้นตอนที่ 1 ทบทวนวรรณกรรมที่เกี่ยวข้องจากแหล่งข้อมูลทุติยภูมิ (Secondary 
Sources) เพ่ือให้ผู้วิจัยสามารถน ามาสร้างแบบสัมภาษณ์กึ่งโครงสร้างเพื่อใช้เป็นเครื่องมือวิจัย 
 ขั้นตอนที่ 2 การสร้างเครื่องมือการวิจัย ผู้วิจัยได้สร้างรูปแบบค าถามที่จะใช้ในการ
สัมภาษณ์ให้เหมาะสมกับค าถามการวิจัยและวัตุประสงค์การวิจัย  
 ขั้นตอนที่ 3 การเก็บรวบรวมข้อมูล ผู้วิจัยเก็บรวบรวมข้อมูลด้วย วิธีการสัมภาษณ์
เชิงลึก (In-Depth Interview) 
 ขั้นตอนที่ 4 การวิเคราะห์ข้อมูล ใช้วิธีการ content analysis ในการวิเคราะห์ข้อมูล
เชิงคุณภาพ 
 ขั้นตอนที่ 5 การสรุปผลและอภิปรายผลวิจัย ผู้วิจัยจะอธิบายและสรุปผลการวิจัยให้
ครอบคลุมค าถามการวิจัย วัตถุประสงค์การวิจัยที่ได้ก าหนดไว้ 
 ขั้นตอนที่ 6 การน าเสนอและการเผยแพร่งานวิจัย โดยน าเสนอผลการวิจัยโดย
ครอบคลุมเนื้อหาทั้งหมดและเผยแพร่งานวิจัยโดยการตีพิมพ์บทความวิจัยในวารสารวิชาการที่
เกี่ยวข้อง  
 

3.3.3 เครื่องมือที่ใช้ในการวิจัย 
  เครื่องมือที่ใช้ในการวิจัยเชิงคุณภาพ คือ แบบสัมภาษณ์กึ่งโครงสร้าง (Semi-

Structured Interview) และตัวผู้วิจัย แต่ด้วยสถานการณ์แพร่กระจายของโรคโควิด 2019 เป็น
เหตุผลท าให้ผู้วิจัยใช้วิธีการสัมภาษณ์ Online ผ่าน Zoom Meeting เพ่ิมอีกหนึ่งช่องทาง นอกจาก
การสัมภาษณ์แบบ Face to Face  ผู้วิจัยใช้เครื่องมือส าหรับการเก็บรวบรวมข้อมูลคือ การสัมภาษณ์ 
ซึ่งหมายถึง การสื่อสารกันระหว่างผู้ให้ข้อมูลกับผู้วิจัย ดังนั้น เครื่องมือที่ส าคัญที่สุดส าหรับการวิจัย
เชิงคุณภาพคอืผู้วิจัย เครื่องบันทึกเสียง และกล้องถ่ายรูป การได้มาของข้อมูลที่ดีที่สุดมาจากศักยภาพ
ของผู้วิจัยซึ่งไหวพริบ ทักษะ ประสบการณ์และศักยภาพของนักวิจัยจะส่งผลต่อการเก็บรวมรวมข้อมูล
ทีดี่ (เพชรน้อย สิงห์ช่างชัย, 2550;  อมาวสี อัมพันศิริรัตน์, 2557)  
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ส าหรับการวิจัยครั้ งนี้ผู้ วิจัยใช้แบบสัมภาษณ์แบบกึ่ งโครงสร้าง (Semi-Structured 
Interview) โดยใช้ค าส าคัญ (Keyword) เป็นเครื่องมือชี้น าการสัมภาษณ์โดยการตั้งแนวค าถามว่าจะ
ถามอะไรบ้าง ตั้งค าถามแบบหลวมๆในลักษณะกึ่งโครงสร้างคือการร่างค าถามแบบปลายเปิดที่มีค า
ส าคัญที่ต้องการพร้อมกับความยืดหยุ่นและสามารถปรับเปลี่ยนให้เหมาะสมกับผู้ร่วมวิจัยตามบริบท
บนพ้ืนฐานค าส าคัญยังคงอยู่และเป็นไปตามวัตถุประสงค์ของการวิจัยให้ได้รับข้อมูลอย่างครบถ้วน 
ทั้งนี้ผู้วิจัยใช้เครื่องบันทึกเสียงและสมุดจดบันทึกเพ่ือบันทึกรายละเอียดตั้งแต่เริ่มท าการสัมภาษณ์และ
จากการสังเกตโดยไม่มีส่วนร่วมและได้ออกแบบข้อค าถามตามตารางที่ 3.10  

 
ตารางที ่3.10  ตารางแสดงข้อค าถามแบบกึ่งโครงสร้าง 

ผู้ให้ข้อมูลหลัก ค าถามหลัก 
ผู้บริหารด้านทรัพยากรบุคคล  1. องค์การของท่านมีแนวนโยบายด้าน HR อย่างไรบา้ง 

2. ขอให้ท่านผู้บริหารอฺธิบายกิจกรรมด้าน HR (HR practices) ใน   
    องค์การว่าท าอะไรบ้างที่ผา่นมา ได้พบความเปลี่ยนแปลงอย่างไร    
    บ้าง มีแนวทางอย่างไรกับการพัฒนานวัตกรรมของพนักงานใน    
    องค์การ  
3.  ตอนนี้หากเปรียบเทียบกับองค์การอื่น ๆ HR ของเราตอนนี้ดีขนาด   
    ไหน เป็นแนวหน้าเพียงใด  
4.  ในมุมมองของท่านในฐานะผู้บริหารด้านทรัพยากรบุคคล มองยังไง 
     เก่ียวกับเร่ือง innovation หรือนวัตกรรมของพนักงาน มองว่า   
     พนักงานทุกคนต้องมี innovation หรือเฉพาะบางต าแหน่ง  
     บางฝ่าย เชน่ Engineer Programmer หรือฝ่ายเทคโนโลย ี  
     สารสนเทศ   
5. บทบาทของตัวท่านในการส่งเสริมนวัตกรรมขององค์การเป็นอย่างไรบา้ง   
6. เร่ืองไหนที่ท่านคิดว่าเป็นช่องว่างที่องค์การจะต้องปรับปรุงพฒันา  
    และต้องด าเนนิการเพิ่มเติมอีกบ้าง 

ผู้บริหารด้านนวัตกรรม 
 
 
 
 
 
 

1.ในฐานะทีท่่านเป็นผู้บริหารองค์การที่มุ่งเน้นนวัตกรรม  
1) ค าว่า innovation ในความหมายส าหรับคุณนัน้หมายถึงอะไร   
2) ขอให้ยกตัวอย่าง innovation ในองค์การของท่าน 
3) ปัจจุบนันี้ในเร่ืองของ innovation ของพนักงานเปน็อย่างไรบ้าง     
    มีช่องว่างอะไรตรงไหนบ้างไหม หรือท าได้ดีแล้ว ท าดีหรือยัง      
    หรือยังขาดอะไรที่ยังคงต้องสนับสนนุ 
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ผู้ให้ข้อมูลหลัก ค าถามหลัก 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

2.ท่านมีความคิดเห็นอย่างไรกับบรรยากาศองค์การส่งเสริมนวตักรรม  
  ในขณะนี ้
3.ตอนนี้มีโครงการอะไรบา้งทีส่นับสนุนการสร้างนวัตกรรมของในองค์การ   
4.บทสะท้อนขององค์การเมื่อเทียบกับองค์การอ่ืนๆ ในดา้น Innovation   
5.ท่านมองคนที่ท า innovation โดยตรง โดยท่านคิดว่าพนักงานที่ 
  รับผิดชอบเก่ียวกับ innovation ในองค์การ พนักงานเค้าต้องการ   
  อะไร ลักษณะของคนกลุ่มนี้เปน็ยังไง พฤติกรรม innovation ในการ   
  ท างานส าหรับแต่ละองค์การนัน้เป็น คืออะไร  มองคนทุกคนใน   
  องค์การ หรือมองเฉพาะบางคนหรือเปล่าที่ต้องมี innovation 
6.ในมุมมองของท่านในฐานะผูบ้ริหารด้านทรัพยากรบุคคล มองยังไง 
   เก่ียวกับเร่ือง innovation หรือนวัตกรรมของพนักงาน มองว่า   
   พนักงานทุกคนต้องมี innovation หรือเฉพาะบางต าแหน่ง บางฝ่าย    
   เช่น Engineer Programmer หรือฝ่ายเทคโนโลยสีารสนเทศ   
7.ท่านจะฝากข้อความอะไรไปถงึ HR ขององค์การท่านบ้าง 

 
 3.3.4 การรวบรวมข้อมูล 

การศึกษาครั้งนี้ผู้วิจัยใช้เทคนิคการเก็บรวมรวมข้อมูลโดยวิธีการสัมภาษณ์เชิงลึก 
(Indepth Interview) ด้วยแบบสัมภาษณ์กึ่งโครงสร้าง ผู้วิจัยเป็นผู้ด าเนินการเก็บรวบรวมข้อมูลด้วย
ตนเองตามวัตถุประสงค์ที่ก าหนดตามแบบแนวค าถามสัมภาษณ์ที่มาจากค าถามการวิจัย ได้แก่ แนว
ปฏิบัตดิ้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ท่ีมีต่อพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างานของพนักงาน โดย
มีบรรยากาศองค์การส่งเสริมนวัตกรรม และการเสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจิตวิทยา ในฐานะตัวแปร
คั่นกลาง ผู้วิจัยบันทึกข้อมูลด้วยการบันทึกเสียง บันทึกภาพนิ่ง  

ลักษณะการเก็บรวบรวมข้อมูล โดยใช้แบบสัมภาษณ์แบบกึ่งโครงสร้าง (Semi 
Structured Interview Guide) จะมีลักษณะแบบน าสัมภาษณ์ โดยใช้ค าส าคัญ (Key Word) ในการ
ชี้น าเข้าสู่ค าถามตามประเด็นที่ได้ก าหนดไว้ พร้อมกับมีความยืดหยุ่นในการสัมภาษณ์ และพร้อม
ปรับเปลี่ยนถ้อยค าให้สอดคล้องกับผู้ให้ข้อมูลและสถานการณ์การสัมภาษณ์ที่เปลี่ยนแปลงไป 
ประกอบด้วย 3 ขั้นตอนดังนี้ 

ขั้นตอนที่ 1 การนัดหมายผู้ให้ข้อมูล ผู้วิจัยนัดหมายวัน เวลา และสถานที่ ในการ
สัมภาษณ์ ผ่านช่องทาง online โดยใช้ ระบบ Zoom meeting และขออนุญาตเข้าสัมภาษณ์ด้วย
ตนเอง (face-to-face) ในบางองคก์าร 
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 ขั้นตอนที่ 2 การด าเนินการสัมภาษณ์ ผู้วิจัยเป็นผู้สัมภาษณ์ โดยการแนะน าตัวเอง 
ชี้แจง วัตถุประสงค์ของการวิจัยและประโยชน์ของงานวิจัย และขออนุญาตผู้ให้ข้อมูลในการจดบันทึก
และบันทึกเสียง ก่อนน าเข้าสู่ประเด็นค าถามเพ่ือสัมภาษณ์เชิงลึก โดยผู้วิจัยจะจดบันทึกข้อมูลใน
ประเด็นหลัก พร้อมทั้งบันทึกเสียงขณะท าการสัมภาษณ์ 
 ขั้นตอนที่ 3 สรุปข้อมูลจากการสัมภาษณ์ โดยการถอดเทปบันทึกเสียงเป็นบท
สนทนาอย่างละเอียด ระบุเครื่องหมายค าพูดพร้อมระบุว่าเป็นค าพูดของใคร และน าข้อมูลที่ได้จาก
การถอดเทปบันทึกเสียงมาเทียบกับข้อมูลหลักที่จดบันทึกไว้ โดยผู้วิจัยจะจดบันทึกและถอดเทป
รายละเอียดให้เสร็จสิ้นทุกครั้งในแต่ละการสัมภาษณ์ 
 

3.3.5 การตรวจสอบข้อมูล 
        การวิจัยครั้งนี้ตรวจสอบข้อมูลที่ได้จากการวิจัยเชิงคุณภาพ ก่อนการน าข้อมูลไปสู่

กระบวนการวิเคราะห์ เพ่ือยืนยันความน่าเชื่อถือของข้อมูลเชิงคุณภาพ ดังนี้ 
ผู้วิจัยทบทวนรายละเอียดข้อมูลที่ได้จากการจดบันทึกและจากการถอดเทปการบันทึก

จากมือถือในการสัมภาษณ์ว่ามีการรวบรวมรายละเอียดที่ได้รับจากการสัมภาษณ์ไว้อย่างครบถ้วนทุก
ประเด็น มีรายละเอียดที่ตรงกับที่ผู้ให้สัมภาษณ์ได้กล่าวไว้ ทั้งนี้การบันทึกข้อมูลจะไม่มีการแต่งเติม
ความคิดเห็นของผู้วิจัย โดยการศึกษาครั้งนี้จะตรวจสอบข้อมูลจากการสัมภาษณ์เชิงลึก และการศึกษา
ข้อมูลจากแหล่งข้อมูลทุติยภูมิ เช่น การศึกษาวิเคราะห์เอกสารต่าง ๆ (Content Analysis) เป็นต้น 
สุดท้ายได้ตัดข้อมูลส่วนตัวของผู้ให้ข้อมูลออกเพ่ือรักษาข้อมูลให้เป็นความลับ  

 
3.3.6 การวิเคราะห์ข้อมูล 

  การวิเคราะห์ข้อมูล ผู้วิจัยเลือกใช้การวิเคราะห์ข้อมูลด้วยการสังเคราะห์ระหว่าง
การศึกษาการศึกษาหลายกรณี โดยใช้การวิเคราะห์แบบอุปนัย (Analytic Analysis) ผู้วิจัยท าการ
วิเคราะห์สรุปข้อมูลจากการบันทึก และบทสัมภาษณ์ข้อมูลจากผู้ให้ข้อมูล โดยเริ่มจากการอ่าน
รายละเอียดการจดบันทึกและการถอดเทปการสนทนา ท าความเข้าใจความหมายของผู้ให้ข้อมูล จัด
หมวดหมู่น ามาบันทึกสรุป จากนั้นผู้วิจัยใช้การตีความหมายจากข้อมูลเพ่ือเขียนและบรรยายแนวคิด 
สร้างข้อสรุปและความสอดคล้องตามวัตถุประสงค์ โดยการสังเคราะห์ข้อมูลทฤษฎีหลักการ และ
แนวคิดต่างๆที่เกี่ยวข้อง ผู้วิจัยท าการจัดระเบียบ โดยการน าข้อมูลที่ได้บันทึกไว้และท าการถถอดถอด
เทปบทสัมภาษณ์มาจัดเรียงตามวันและเวลาในการสัมภาษณ์และบันทึกไว้ในคอมพิวเตอร์ จากนั้น 
ผู้วิจัยจัดท าดัชนีข้อมูล แยกประเด็นค าถามที่ได้ก าหนดไว้ก่อนหน้าโดยท าการแยกข้อมูลเป็นรายบุคคล
ที่ให้การสัมภาษณ์และจดบันทึกไว้ในตารางวิเคราะห์สรุปเป็นรายบุคคล จากนั้นผู้วิจัยมองงหา
ความหมายที่มีความคล้ายคลึงกัน ท าการตีความ และสร้างข้อสรุปต่างๆของผู้ตอบแบบสัมภาษณ์ 
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จ านวน 10 กรณี หลังจากนั้นน าข้อมูลที่ได้น ามาเปรียบเทียบกรอบแนวคิดที่คล้ายคลึงกัน เพ่ือแสดง
ความสอดคล้องต้องกันในแต่ละรายจากผู้ตอบแบบสัมภาษณ์ เพ่ือให้ได้ข้อสรุปที่ตรงและได้ข้อมูลเชิง
ลึก เพ่ือให้ข้อมูลที่ได้มานั้นสามารถสรุปและอธิบายในสิ่งที่ผู้วิจัยต้องการศึกษาได้หรืออีกนัยหนึ่งคือ
สามารถให้ข้อมูลที่ได้เป็นตัวแทนของสิ่งที่ผู้วิจัยต้องการศึกษาได้ ส าหรับการน าเสนอผลการวิเคราะห์
นั้น ผู้วิจัยน าเสนอผลการวิเคราะห์ข้อมูลเชิงคุณภาพ ด้วยการบรรยายด้วยถ้อยค าโดยตรงของกลุ่ม
ตัวอย่าง ซึ่งไม่มีการปรับแต่งและน าเสนอด้วยการแสดงเครื่องหมายค าพูดจากการสรุปข้อมูลจากผู้
ร่วมวิจัยและแยกการวิเคราะห์ระหว่างองค์การภาครัฐและภาคเอกชน  
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บทที่ 4 
ผลการวิจัย 

 
 การศึกษาอิทธิพลของแนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ต่อพฤติกรรมสร้าง
นวัตกรรมในการท างานของพนักงานในอุตสาหกรรมโทรคมนาคมของประเทศไทยครั้งนี้  มี
วัตถุประสงค์ 1) เพ่ือวิเคราะห์อิทธิพลของแนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ต่อพฤติกรรม
สร้างนวัตกรรมในการท างานของพนักงานอุตสาหกรรมโทรคมนาคมของประเทศไทย  2) เพ่ือ
วิเคราะห์อิทธิพลของแนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ต่อพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการ
ท างานของพนักงานอุตสาหกรรมโทรคมนาคมของประเทศไทย โดยส่งผ่านตัวแปรบรรยากาศองค์การ
ส่งเสริมนวัตกรรมและการเสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจิตวิทยา และ 3) เพื่อเปรียบเทียบอิทธิพลของแนว
ปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ต่อพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างานของพนักงาน
องค์การภาครัฐและภาคเอกชน การวิจัยครั้งนี้ใช้ระเบียบวิธีการวิจัยแบบผสมผสานวิธี (Mix Method) 
ปรเภทการวิจัยแบบพร้อมกัน (Convergent Pararell Design ในบทนี้จะได้น าเสนอผลการวิจัย โดย
การน าเสนอสามารถจ าแนกออกได้เป็น 2 ส่วน ดังนี้ 
            4.1 ผลการวิจัยเชิงปริมาณ  
      4.1.1 ผลการวิเคราะห์ข้อมูลพื้นฐานของกลุ่มตัวอย่าง   

      4.2.2 ผลการวิเคราะห์ค่าสถิติพ้ืนฐานของตัวแปร ประกอบด้วย ค่าเฉลี่ย ค่าเบี่ยงเบน 
              มาตรฐาน ค่าสูงสุด ค่าต่ าสุด และค่าความโด่งของตัวแปรที่ศึกษา  
     4.1.3 ผลการวิเคราะห์แนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ในอุตสาหกรรม      
            โทรคมนาคมของประเทศไทย  

      4.1.4 การวิเคราะห์ความสัมพันธ์ระหว่างตัวแปรสังเกตได้ที่ศึกษาในโมเดล 
                 4.1.5 การวิเคราะห์ข้อมูลเพื่อตอบปัญหาการวิจัยตามวัตถุประสงค์ ประกอบด้วยการ  
                         วิเคราะห์โมเดลการวัดและการวิเคราะห์โมเดลสมการโครงสร้าง 

4.2 ผลการวิจัยเชิงคุณภาพ  
        4.2.1 ข้อมูลพื้นฐานของผู้ให้ข้อมูลหลัก 

                  4.2.2 ผลการวเิคราะห์ข้อมูลเชิงคุณภาพ 
 ทั้งนี้ เพ่ือให้การน าเสนอผลการวิจัยตามล าดับที่กล่าวมาข้างต้น  ผู้วิจัยชอก าหนดสัญลักษณ์ 
และอักษรย่อที่ใช้แทนค่าสถิติ และตัวแปรต่าง ๆ ที่เกี่ยวข้องส าหรับงานวิจัยในครั้งนี้  ดังรายละเอียด
ในตารางที่ 4.1  
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ตารางที่ 4.1 อักษรย่อและสัญลักษณ์ท่ีใช้ในการวิเคราะห์ข้อมูล 
สัญลักษณ์ ความหมาย 

N จ านวนกลุ่มตัวอย่าง 
X ค่าเฉลี่ย (Mean) 

S.D. ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน (Standard Deviation) 
T ค่า t-tested 

Max ค่าสูงสุด (Maximum) 
Min ค่าต่ าสุด (Minimum) 
Sk ค่าความเบ้ (Skeness) 
Ku ค่าความโด่ง (Kurtosis) 
X2 ค่าสถิติไค-สแควร์ (Chi-Square) 
df ค่าองศาอิสระ (Degree of Freedom) 

X2 / df ค่าความกลมกลืนของค่าไค-สแควร์ 
S.E. ค่าความคลาดเคลื่อนมาตรฐาน (Standard Error) 
R2 ค่าสัมประสิทธิ์การพยากรณ์ (Coefficient of Determination) 
P ระดับนัยส าคัญทางสถิต ิ

RMSEA ดัชนีรากที่สองของค่าเฉลี่ยความคลาดเคลื่อนยกก าลังสองของการ
ประมาณค่า (Root Mean Square Error of Approximation) 

SRMR ดัชชนีรากที่ สองของค่า เฉลี่ยก าลั งสองของส่วนเหลือมาตรฐาน 
(Standardize Root Mean Square Residual) 

CFI ดัชนีวัดระดับความสอดคล้องเปรียบเทียบ (Comparative Fit Index) 
TLI ดัชนีวัดระดับความสอดคล้องเปรียบเทียบของ Tucker และ Lewis  
CR ค่าความเชื่อม่ัน (Composite Reliability) 
AVE ค่าเฉลี่ยความแปรปรวนที่สกัดได้ (Average Variance Extracted) 

Factor Loading ค่าน้ าหนักองค์ประกอบ 
Z ค่าอัตราส่วน Z ใช้ทดสอบนัยส าคัญทางสถิติของค่าสัมประสิทธิ์ถดถอย 
TE ขนาดอิทธิพลรวม (Total Effect) 
IE ขนาดอิทธิพลทางอ้อม (Indirect Effect) 
CI ช่วงความเชื่อมั่น (Confidence Intervals) 
DE ขนาดอิทธิพลทางตรง (Direct Effect)  
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  ตารางที่ 4.1 แสดงสัญลักษณ์ที่ถูกน ามาใช้ส าหรับการน าเสนอผลการวิจัย และใช้ส าหรับ
อธิบายค่าทางสถิติที่ค านวณได้จากข้อมูลที่มาจากแบบสอบถาม โดยการอธิบายค่าสถิติส่วนใหญ่จะอยู่
ในตอน ที่ 2 ซึ่งเป็นค่าสถิติพ้ืนฐาน ประกอบด้วย ค่าเฉลี่ย ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน ค่าสูงสุด ค่าต่ําสุด 
ค่าความเบ้ และค่าความโด่งของตัวแปรที่ศึกษา และตอนที่ 4 การวิเคราะห์ข้อมูลเพ่ือตอบปัญหาการ
วิจัยตามวัตถุประสงค์ ประกอบด้วย ค่าสถิติไค-สแควร์ ค่าองศาอิสระ ดัชนีรากที่สองของค่าเฉลี่ยก าลัง
สองของส่วนเหลือมาตรฐาน ดัชนีรากที่สองของค่าเฉลี่ยความคลาดเคลื่อนก าลังสองของการประมาณ
ค่า ดัชนีวัดระดับความกลมกลืนเชิงสัมพัทธ์ ดัชนี Tucker และ Lewis ค่าความคลาดเคลื่อนมาตรฐาน
ค่าอัตราส่วน Z ที่ใช้ทดสอบนัยส าคัญทางสถิติของค่าสัมประสิทธิ์ถดถอย ค่าสัมประสิทธิ์การพยากรณ์
ค่าน้ําหนักองค์ประกอบ ค่าความเชื่อม่ันของตัวแปรแฝง และค่าความแปรปรวนที่สกัดได้เฉลี่ย 
 
ตารางที่ 4.2  อักษรย่อและสัญลักษณ์ท่ีใช้แทนตัวแปรในผลการวิจัย 

สัญลักษณ์ ความหมาย  
ประเภทตัวแปร 

ตัวแปรแฝง ตัวแปรสังเกตได้ 

HRM 1.แนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์   
sel -การสรรหาและคัดเลือกพนักงาน   

train -การฝึกอบรมและพัฒนา   
rew -เงินรางวัลตามผลงาน   
appr -การประเมินผลการท างาน   
pro -ความก้าวหน้าในอาชีพและการเลื่อนต าแหน่ง    
com -การได้รับข้อมูลข่าวสาร   
deci -การมีส่วนร่วมการตัดสินใจ   
self -ทีมบริหารตนเอง   
auto -การมีอิสระในการท างาน   
IWB 2.พฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างาน   
exp -ด้านการส ารวจค้นพบความคิด   
gen -ด้านการสร้างความคิด   

prom -ด้านการส่งเสริมความคิด   
imp -ด้านการน าแนวคิดไปปฏิบัติจริง   
OC 3.บรรยากาศองค์การส่งเสริมนวัตกรรม   
OC5 -การจัดสรรเวลาและทรัพยากรให้พนักงาน   
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สัญลักษณ์ ความหมาย  
ประเภทตัวแปร 

ตัวแปรแฝง ตัวแปรสังเกตได้ 
OC6 -กลุ่มคนท างานที่มีทักษะหลากหลาย   
OC7 -งานท้าทายนอกเหนืองานประจ า   
OC8 -การได้รับการยอมรับและการยกย่อง   
PE 4.การเสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจิตวิทยา   

mean ความมีความหมายของงาน   
compe ความสามารถในการท างาน   
selfde การตัดสินใจในการท างาน   
impact ผลกระทบในงาน   

 
ตาราง 4.2 แสดงสัญลักษณ์ที่ใช้แทนตัวแปรในโมเดลสมการโครงสร้าง ซึ่งประกอบด้วยตัว

แปรแฝง 4 ตัวแปร และตัวแปรสังเกตได้ 21 ตัวแปร ได้แก่ โดยตัวแปรแฝง แนวปฏิบัติด้านการจัดการ
ทรัพยากรมนุษย์ (HRM) มี 9 ตัวแปรสังเกตได้ ได้แก่ การสรรหาทรัพยากรบุคคลและการคัดเลือกคน
เข้าท างาน (sel) การฝึกอบรมและพัฒนา (train) ค่าตอบแทน ผลประโยชน์/การให้รางวัล (reward) 
การประเมินผลการปฏิบัติงาน (appr) ความก้าวหน้าในอาชีพและการเลื่อนต าแหน่ง (pro) การได้รับ
ข้อมูลข่าวสารในองค์การ (com) การมีส่วนร่วมการตัดสินใจ (deci) ทีมบริหารตนเอง (self) และการ
มีอิสระในการท างาน (auto)  ตัวแปรบรรยากาศองค์การส่งเสริมนวัตกรรม (OC) มี 4 ตัวแปรสังเกต้
ได้ ตัวแปรแฝงการเสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจิตวิตวิทยา (PE)  มี 4 ตัวแปรสังเกตได้ ได้แก่ ด้าน
ความหมาย (mean) ด้านความสามารถ (compe) ด้านการตัดสินใจด้วยตนเอง (Selfde) ด้าน
ผลกระทบ (impact)  ตัวแปรแฝงพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างาน ( IWB)  มี 4 ตัวแปรสังเกต
ได้ ได้แก่ ด้านการส ารวจค้นพบความคิด (expo) ด้านการสร้างความคิด (gen) ด้านการส่งเสริม
ความคิด (prom) และด้านการน าแนวคิดไปปฏิบัติจริง (imp) รายละเอียดถัดไปแสดงในตารางที่ 4.2 
สัญลักษณ์ที่ใช้แทนชื่อตัวแปรในการวิจัยเพ่ืออธิบายค่าทางสถิติที่ค านวณได้จากข้อมูลแบบสอบถาม
จากกลุ่มตัวอย่าง ซึ่งแสดงในส่วนที่ 1 ผลการวิเคราะห์ข้อมูลเบื้องต้น และส่วนที่ 2 ผลการวิเคราะห์
ความสอดคล้องของแบบจ าลองตามกรอบแนวคิดการวิจัย  
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4.1 ผลการวิจัยเชิงปริมาณ 
 ผลการวิจัยเชิงปริมาณเป็นไปตามวัตถุประสงค์ของการวิจัยครั้งนี้ประกอบด้วยการวิเคราะห์

รูปแบบความสัมพันธ์แบบจ าลองสมการโครงสร้าง โดยผู้วิจัยแบ่งการน าเสนอผลการวิจัยออกเป็น 5
ส่วนดังนี้ 

            4.1.1 ผลการวิเคราะห์ข้อมูลพื้นฐานของกลุ่มตัวอย่าง   
  ผลการวิเคราะห์วิเคราะห์สถิติเชิงพรรณนาข้อมูลทั่วไปของตัวแทนผู้ตอบแบบสอบถาม ผล

การพบว่า ผู้ตอบแบบสอบถามส่วนใหญ่เป็นเพศชายและเพศหญิงร้อยละ 56.3 และ 43.7 ตามล าดับ 
ส่วนใหญ่มีอายุตั้งแต่ 30-40 ปี คิดเป็นร้อยละ 35.1 รองลงมาอายุตั้งแต่ 41-50 ปี คิดเป็นร้อยละ 32.4  
ผู้ตอบแบบสอบถามเป็นพนักงานประจ าคิดเป็นร้อยละ 80.3  ส่วนใหญ่จบการศึกษาในระดับปริญญา
ตรีจ านวน 500 คน คิดเป็นร้อยละ 70.5 พนักงานปฏิบัติงานอยู่ในพนักงานองค์การภาครัฐคิดเป็นร้อย
ละ 42.3 และปฎิบัติงานในองค์การภาคเอกชนคิดเป็นร้อยละ 57.7  ส่วนใหญ่มีอายุงานมากกว่า 15 ปี 
คิดเป็นร้อยละ 43.5 ซึ่งมีจ านวนเกือบครึ่งหนึ่งของผู้ตอบแบบสอบถาม โดยผู้ตอบแบบสอบถาม
ปฏิบัติงานกระจายอยู่ในแต่ละภาค โดยผู้ตอบแบบสอบถามมากท่ีสุด คือ ภาคใต้ จ านวน 232 คน คิด
เป็นร้อยละ 32.6 รองลงมาคือภาคตะวันออก  จ านวน 107 คน คิดเป็นร้อยละ 15.1 ดังตารางที ่4.3  
 
ตารางที่ 4.3 ตารางแสดงข้อมูลทั่วไปของพนักงาน  
ข้อมูลทั่วไป                           ผู้ตอบแบบสอบถาม      จ านวน ร้อยละ 
เพศ ชาย 399 56.3 
 หญิง 310 43.7 
อาย ุ ต่ ากว่า  30 ปี 81 11.4 
 30 – 40 ปี 249 35.1 
 41 – 50 ปี 230 32.4 
 51 – 65 ปี 149 21.1 
ประเภทพนักงาน พนักงานประจ า 270 80.3 
 พนักงานชั่วคราว 140 19.7 
ระดับการศึกษา ต่ ากว่าปริญญาตรี 67 9.4 
 ปริญญาตรี    500 70.5 
 ปริญญาโท   138 19.5 
 ปริญญาเอก   4 0.6 
ประเภทองค์การ ภาครัฐ / รัฐวิสาหกิจ 299 42.2 
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ข้อมูลทั่วไป                           ผู้ตอบแบบสอบถาม      จ านวน ร้อยละ 
ภาคเอกชน 410 57.8 

องค์การ NTBC 105 14.8 
 CAT 97 13.7 
 TOT 97 13.7 
 DTAC 109 15.4 
 AIS 112 15.8 
 TRUE 189 26.7 
ภูมิภาคที่ปฏิบัติงาน กรุงเทพปริมณฑล 106 15.0 
 ภาคกลาง 78 11.0 
 ภาคเหนือ 90 12.7 
 ภาคใต้ 171 24.1 
 ภาคตะวันออก 107 15.1 
 ภาคตะวันตก 55 7.8 
 ภาคตะวันออกเฉียงเหนือ 102 14.3 
ประสบการณ์ท างาน น้อยกว่า 3 ปี 109 15.4 
 3-6 ปี 94 13.2 
 7-9 ปี 53 7.5 
 9-12 ปี 94 13.2 
 13-15 ปี 51 7.2 
 มากกว่า 15 ปี 309 43.5 

ต าแหน่ง 
 
 
 

ผู้บริหารระดับกลาง 
ผู้จัดการหรือเทียบเท่า 
เจ้าหน้าอาวุโส 
พนักงานระดับปฏิบัติการ 

38 
144 
111 
416 

5.4 
20.3 
15.6 
58.7 

แผนก  
 
 

ฝ่ายบริหาร 
ฝ่ายเทคนิคและวิศวกรรม 
ฝ่ายบัญชีและการเงิน 
ฝ่ายจัดซ้อ 
ฝ่ายขายและส่งเสริมการขาย 
ฝ่ายการตลาด 

61 
301 
47 
26 
47 
38 

8.6 
42.4 
6.6 
3.7 
6.6 
5.4 
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ข้อมูลทั่วไป                           ผู้ตอบแบบสอบถาม      จ านวน ร้อยละ 
ฝ่ายบริการลูกค้า 
ฝ่ายทรัพยากรมนุษย์ 
ฝ่ายกฎหมาย 
ฝ่าย IT 
ฝ่ายธุรการและสนับสนุน 

91 
16 
31 
20 
31 

12.8 
2.3 
4.5 
2.8 
4.4 

   

            4.1.2  วิเคราะห์ค่าสถิติพื้นฐานของตัวแปรสังเกตได้ในโมเดลสมการโครงสร้าง 
             ในส่วนนี้จะเป็นผลการวิเคราะห์ข้อมูลค่าสถิติพ้ืนฐานของตัวแปรสังเกตได้ในโมเดลสมการ
โครงสร้าง ซึ่งเป็นการตรวจสอบข้อมูลก่อนการวิเคราะห์ทางสถิติ (Data Screening) ซึ่งมีทั้งหมด 21 
ตัวแปรสังเกตได้ การวิเคราะห์จะประกอบด้วย ค่าเฉลี่ย (Mean) ค่าความคลาดเคลื่อนมาตรฐาน 
(Standard Deviations)  ค่าต่ าสุด (Minimum)  ค่าสู งสุด (Maximum)  การกระจายความเบ้  
(Skewness) และความโด่ง (Kurtosis) แสดงดังตารางที ่4.4  
 
ตารางที ่4.4 ค่าสถิติพ้ืนฐานของตัวแปรสังเกตได้ในโมเดลสมการโครงสร้าง 

ตัวแปร M S.D. Min Max Sk Ku 

1. แนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยามนุษย์       
   1.1 การสรรหาและคัดเลือกพนักงาน    4.23 .71 1.00 5.00 -.96 1.06 
   1.2 การฝึกอบรมและพัฒนา     4.23 .73 1.00 5.00 -.86 .48 
   1.3 เงินรางวัลตามผลงาน 3.93 .88 1.00 5.00 -.81 .47 
   1.4 การประเมินผลการท างาน 4.05 .72 1.00 5.00 -.80 1.09 
   1.5 ความก้าวหน้าในอาชีพและการเลื่อนต าแหน่ง   3.94 .87 1.00 5.00 -.71 .320 
   1.6 การได้รับข้อมูลข่าวสาร 4.11 .67 1.00 5.00 -.71 .84 
   1.7 การมีส่วนร่วมในการตัดสินใจ 3.81 .78 1.00 5.00 -.56 .46 
   1.8 ทีมบริหารตนเอง 4.16 .77 1.00 5.00 -1.00 1.18 
   1.9 การมีอิสระในการท างาน  3.65 .81 1.00 5.00 -.47 .30 
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ตัวแปร M S.D. Min Max Sk Ku 
2. บรรยากาศองค์การส่งเสริมนวัตกรรม 
   2.1 องค์การของฉันมีการจัดสรรเวลาและทรัพยากรต่างๆ  
         ให้แก่พนักงานเพื่อให้เกิดการเสริมสร้างการ    
         แลกเปลี่ยนและการทดลองใช้แนวคิดเชิงนวัตกรรม       
         หรือแนวทางการแก้ปัญหาใหม่ๆ 

3.96 .88 1.00 5.00 -.73 .51 

    2.2 บุคลากรของเราก าลังท างานร่วมกับกลุ่มคนท างาน 
         ที่มีทักษะหลากหลายซึ่งมีการสื่อสารที่เป็นอิสระ  
         และเปิดกว้างระหว่างสมาชิกในกลุ่มด้วยกัน 

4.05 .82 1.00 5.00 -.70 .41 

    2.3 บ่อยครั้งที่พนักงานต้องเผชิญกับงานท้าทาย 
         นอกเหนือจากงานประจ าซึ่งช่วยกระตุ้นให้เกิด   
         ความคิดสร้างสรรค์อยู่เสมอ 

4.10 .80 1.00 5.00 -.72 .48 

    2.4 พนักงานมักจะได้รับการยอมรับ/จดจ า/ยกย่อง   
         และได้รับรางวัลจากการสร้างสรรค์และ     
         ความคิดเชิงนวัตกรรม 

3.99 .83 1.00 5.00 -.67 .60 

3. การเสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจิตวิทยา       
   3.1 ด้านความหมาย 4.39 .60 2.00 5.00 -.70 -.09 
   3.2 ด้านสมรรถนะ 4.30 .61 2.00 5.00 -.63 .18 
   3.3 ด้านการตัดสินใจด้วยตนเอง                                                                                                                      4.08 .72 1.00 5.00 -.73 1.03 
   3.4 ด้านผลกระทบ  3.79 .80 1.00 5.00 -.41 .12 
4. พฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างาน       
   4.1 ด้านส ารวจความคิด 4.09 .60 1.00 5.00 -.37 .41 
   4.2 ด้านการสร้างความคิด 4.27 .61 2.33 5.00 -.39 -.55 
   4.3 ด้านการส่งเสริมความคิด 3.85 .73 1.00 5.00 -.29 .03 
   4.4 ด้านการน าแนวคิดไปปฎิบัติจริง 3.94 .70 1.00 5.00 -.42 .35 

 
 จากตารางที่ 4.4 แสดงให้เห็นว่าตัวแปรแนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์มี
ค่าเฉลี่ยอยู่ระหว่าง  3.65 – 4.23  และส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานมีค่าเฉลี่ยอยู่ระหว่าง  0.47 - 0.42 ตัว
แปรบรรยากาศองค์การส่งเสริมนวัตกรรมมีค่าเฉลี่ย 4.02  และส่วนเบี่ยงเบนตรฐานมีค่ าเฉลี่ยอยู่
ระหว่าง 0.45 - 0.48 ตัวแปรการเสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจิตวิทยาค่าเฉลี่ย 0.71 และส่วนเบี่ยงเบน
มาตรฐานมีค่าเฉลี่ยอยู่ระหว่าง 0.60 - 0.80 ส่วนตัวแปรพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างานมีค่าฉ
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ลี่ยอยู่ระหว่าง  3.85 – 4.27 และส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานมีค่าฉลี่ยอยู่ระหว่าง 0.60 – 0.73  ส่วน
ค่าเฉลี่ยส่วนใหญ่ของตัวแปรส่วนใหญ่อยู่ในระดับสูง  
 นอกจากนั้น การแจกแจงของตัวแปรสังเกตได้แต่ละตัวพบว่า ค่าความเบ้ (Skewness) อยู่
ระหว่าง -0.20 ถึง  -1.00  ซึ่งมีค่าน้อยกว่า 3.0 และความโด่ง  (Kurtosis) อยู่ระหว่าง -0.55 ถึง  1.18 
ซึ่งมีค่าไม่เกิน 7.0 (Kline, 2011) โดยค่าภาวะยอดมนส่วนใหญ่เป็นลบหรือมีลักษณะแบนคว่ ากว่าโค้ง
ปกติ ผู้วิจัยจึงสามารถสรุปได้ว่า ตัวแปรสังเกตได้ทุกตัวแปรมีการแจกแจงเป็นโค้งปกติ จึงส ามารถ
น าไปวิเคราะห์ด้วยแบบจ าลองสมการโครงสร้างโดยการประมาณค่าพารามิเตอร์ด้วยวิธีไลค์ลิฮู้ดสูงสุด 
(Maximum likelihood)  

            4.1.3 การวิเคราะห์ความสัมพันธ์ระหว่างตัวแปรสังเกตได้ที่ศึกษาในโมเดล 
  ผลการวิเคราะห์ความสัมพันธ์ระหว่างตัวแปรสังเกตได้ ในส่วนนี้จะแสดงผลการวิเคราะห์
ค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์แบบเพียร์สัน (Pearson’s Product-Moment Correlation Coefficient) 
เพ่ือตรวจสอบข้อตกลงเบื้องต้นของการวิเคราะห์โมเดลสมการโครงสร้าง เพ่ือตรวจสอบความส าคัญมี
ความสัมพันธ์กัน ดังนั้น ผู้วิจัยจึงหาความสัมพันธ์ระหว่างคู่ตัวแปรสังเกตได้ 21 ตัวแปรและปัญหา
ภาวะร่วมเส้นตรง (Multicollinearity) พบว่า ส าหรับเกณฑ์การพิจารณาปัญหาภาวะร่วมเส้นตรง คือ 
ความสัมพันธ์ของตัวแปรแต่ละคู่ไม่เกิน 0.90 (Hair et al., 2010) ดังตารางที ่4.5  
 จากตารางที่ 4.5  แสดงให้เห็นว่าเมื่อพิจารณาค่าสัมประสิทธิ์ระหว่างตัวแปรสังเกตได้
ทั้งหมด 21 ตัวแปร พบว่า ความสัมพันธ์ระหว่างตัวแปรทั้งหมด 210 คู่ มีความสัมพันธ์เชิงบวกใน
ทิศทางเดียวกันทุกคู่ และมีค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์อยู่ระหว่าง 0.323 - 0.808 อย่างมีนัยส าคัญทาง
สถิติ และไม่พบค่าสัมประสิทธิ์ระหว่างตัวแปรมีค่าเท่ากับ 0.00 เมื่อตรวจสอบปัญหาภาวะร่วมเส้นตรง 
(Multicollinearity) พบว่า ค่าสัมประสิทธิ์ระหว่างตัวแปรสังเกตได้ ทั้ง 21 ตัวแปร ไม่ท าให้เกิดภาวะ
ร่วมเส้นตรง เป็นไปตามเกณฑ์การพิจารณา คือ ความสัมพันธ์ของตัวแปรแต่ละคู่ไม่เกิน 0.90 (Hair et 
al., 2010) ดังนั้นตัวแปรจึงมีคว ามสัมพันธ์เชิงเส้นตรงและมีความเหมาะสมที่จะตรวจสอบความ
กลมกลืนของโมเดลสมการโครงสร้างกับข้อมูลเชิงประจักษ์
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ตารางที่ 4.5 การวิเคราะห์ค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์ระหว่างตัวแปรสังเกตได้ในการวิจัย จ านวน 21 ตัวแปร 
ตัวแปร 
สังเกตได ้

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 

1 SEL  1                     

2 TRAIN  .566** 1                    

3 REW  .567** .595** 1                   

4 APPR  .587** .615** .703** 1                  

5 PRO  .488** .576** .680** .700** 1                 

6 COM  .527** .654** .600** .649** .669** 1                

7 DECI  .398** .513** .546** .623** .653** .662** 1               

8 SELF  .498** .563** .539** .683** .638** .611** .630** 1              

9 AUTO  .314** .383** .417** .487** .446** .476** .664** .479** 1             

10 OC1  .486** .523** .487** .573** .550** .554** .516** .620** .462** 1            

11 OC2  .483** .568** .488** .600** .563** .579** .549** .614** .485** .657** 1           

12 OC3  .526** .509** .518** .618** .556** .549** .540** .638** .475** .672** .729** 1          

13 OC4  .490** .483** .466** .584** .527** .547** .481** .548** .434** .551** .601** .650** 1         

14 MEAN  .394** .394** .397** .454** .437** .479** .379** .463** .263** .476** .400** .445** .480** 1        

15 COMPE  .332** .349** .326** .382** .400** .421** .387** .407** .308** .427** .405** .416** .466** .688** 1       

16 SELFDE  .327** .400** .375** .436** .422** .458** .568** .496** .563** .477** .438** .464** .443** .505** .580** 1      

17 IMPACT  .323** .356** .404** .422** .467** .456** .553** .420** .513** .451** .397** .361** .378** .409** .447** .585** 1     

18 EXPO  .341** .360** .364** .433** .403** .436** .412** .348** .374** .414** .389** .402** .497** .462** .495** .391** .369** 1    

19 GEN  .361** .360** .345** .446** .393** .427** .397** .382** .352** .405** .389** .438** .497** .485** .536** .381** .340** .701** 1   

20 IPROM  .380** .436** .457** .537** .542** .488** .576** .478** .506** .510** .510** .508** .509** .388** .467** .455** .570** .569** .582** 1  

21 IMP  .394** .430** .458** .508** .552** .504** .575** .478** .518** .512** .512** .509** .542** .422** .532** .461** .559** .629** .649** .808** 1 

* ระดับนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05, **ระดับนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 
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    4.1.4 การวิเคราะห์ข้อมูลเพื่อตอบปัญหาการวิจัยตามวัตถุประสงค์ 
 ในส่วนนี้ผู้วิจัยน าเสนอผลการศึกษาจากการวิเคราะห์โมเดลสมการโครงสร้าง (Structural 
Equation Modeling : SEM) โดยวิธีการวิเคราะห์สองขั้นตอน (A Two-StPe Procedure) ซึ่ง
ประกอบด้วยผลการศึกษา 2 ตอน คือ ผลการวิเคราะห์แบบจ าลองการวัด (Measurement Model) 
และผลการวิเคราะห์แบบจ าลองโครงสร้าง (Structural Model)   
 
                    4.1.4.1 การวิเคราะห์โมเดลการวัด (Measurement Model)  

           ในส่วนนี้เป็นการวิเคราะห์โมเดลการวัด โดยใช้เทคนิคการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิง
ยืนยัน (Confirmatory Factor Analysis : CFA) เพ่ือยืนยันว่าชุดตัวแปรสังเกตได้เป็นไปตาม
โครงสร้างหรือตามทฤษฎีหรือไม่  องค์ประกอบเชิงยืนยันส าหรับการวิจัยครั้งนี้ เป็นโมเดลการวัด
สะท้อนรูปโดยตัวแปรสังเกตได้มีค่าต่อเนื่อง และเป็นตัวบ่งชี้ขององค์ประกอบเดียวมีความสัมพันธ์เชิง
สาเหตุกับองค์ประกอบเฉพาะ โดยผู้วิจัยท าการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับที่ 2 (Second 
order confirmatory factor analysis)  ในขั้นตอนนี้เป็นการประเมินความกลมกลืนโดยรวม (Over 
All Fit) ของโมเดลการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันกับข้อมูลเชิงประจักษ์ โดยพิจารณาจากดัชนี
วัดความกลมกลืนที่ได้จากการวิเคราะห์ข้อมูล 

 การวิเคราะห์โมเดลการวัดเป็นแบบจ าลองที่วิเคราะห์ความสัมพันธ์เชิงเส้นระหว่าง
ตัวแปรแฝง 4 ตัว ประกอบด้วย แนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ บรรยากาศองค์การ
ส่งเสริมนวัตกรรม การเสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจิตวิทยา และพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างาน
กับตัวแปรสังเกตได้ 21  ตัว โดยการวิเคราะห์โมเดลการวัดประกอบด้วย 5 ขั้นตอน ได้แก่ 1) การระบุ
ความเป็นไปได้เพียงค่าเดียวของโมเดล  2) การวิเคราะห์ความตรงของโมเดลการวัด 3) การตรวจสอบ
ความกลมกลืนของโมเดลการวัดกับข้อมูลเชิงประจักษ์  4) ค่าความเชื่อมั่นเชิงโครงสร้างของมาตรวัด 
และ 5) การประเมินความเที่ยงตรงเชิงจ าแนกโดยมีรายละเอียดแต่ละขั้นตอนดังนี้ 
                   1) การก าหนดลักษณะเฉพาะของโมเดล (Model Specification) ประกอบด้วย 
1) เป็นการก าหนดลักษณะเฉพาะของโครงสร้างระหว่างตัวแปรแฝงภายนอกกับตัวแปรแฝงภายใน 
โดยอาศัยทฤษฎี 2) การก าหนดลักษณะการวัดให้กับตัวแปรแฝงภายนอก และ 3) ก าหนดลักษณะ
การวัดให้กับตัวแปรแฝงภายใน (Mueller, 1996, p.131 อ้างถึงใน อิศรัฏฐ์ รินไธสง, 2563, p.80) 
โดยข้อ 2) และ 3) เป็นการก าหนดในระดับโมเดลการวัด หรือ การวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยัน 
                  2) การระบุความเป็นไปได้เพียงค่าเดียวของโมเดล (Model Identification) 
     เป็นการระบุว่าโมเดลนั้นสามารถน ามาประมาณค่าพารามิเตอร์ได้เป็นค่าเดียว 
(Unique Solution) หรือไม่ เงื่อนไขการพิจารณาความเป็นไปได้ค่าเดียวของแบบจ าลองพิจารณา
จากจ านวนพารามิเตอร์ที่ไม่ทราบค่าต้องน้อยกว่าหรือเท่ากับจ านวนสมาชิกในเมทริกซ์ความ
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แปรปรวน-ความแปรปรวนร่วม (variance –covariance matrix) ของตัวแปรสังเกตได้  ซึ่งการระบุ

ความเป็นไปได้ค่าเดียวของโมเดลส าหรับการศึกษาครั้งนี้ใช้กฎที (t rule)  สูตร t  (p)(p+1)/2 เมื่อ
ค่า t แทนจ านวนพารามิเตอร์ที่ต้องการประมาณค่า ส่วน p จ านวนตัวแปรสังเกตได้ของโมเดล จาก
โมเดลงานวิจัยนี้ พบว่า มีจ านวนตัวแปรสังเกตได้ 21 ตัวแปร จึงมีจ านวนสมาชิกในเมทริกซ์ความ
แปรปรวน-ความแปรปรวนร่วม หรือค านวณได้จากสูตร เท่ากับ (p)(p+1)/2 = (21)(21+1)/2 = 231  
และเมื่อค านวณจ านวนพารามิเตอร์ที่ต้องการประมาณสรุปได้ว่าแบบจ าลองการวัดที่สามารถระบุค่า
ได้และมีลักษณะเป็นแบบจ าลองระบุเกินพอดี (Over Identified Model) แสดงว่า โมเดลนี้สามารถ
น าไปตรวจสอบความกลมกลืนของโมเดลการวัดกับข้อมูลเชิงประจักษ์ได้ 
  3) การประมาณค่าพารามิเตอร์ของโมเดล (Parameter Estimation of the 
Model) โดยก าหนดวิธีการประมาณค่าด้วยวิธีความเป็นไปได้สูงสุด (Maximum Likelihood: ML) 
ใช้วิธีการประมาณค่าพารามิเตอร์ในปรแกรมทางสถิติ  Mplus (Muthén & Muthén, 2012 
           4) การประเมินความกลมกลืนของโมเดล (Goodness of Fit Measures) 
ประเมินความกลมกลืนโดยรวม (Over all Fit) ของโมเดลการวิเคราะห์สมการโครงสร้างกับข้อมูล
เชิงประจักษ์ โดยพิจารณาจากดัชนีวัดความกลมกลืนที่ได้จากการวิเคราะห์ข้อมูล ตามค่าสถิติ ดังนี้ 
Chi-square ("x" ^"2" ), Relative Chi-Square Ratio ("x" ^"2" /df), SRMR, RMSEA, CFI, TLI และ
พิจารณาเกณฑ์ท่ียอมรับได้  ผลการวิเคราะห์ปรากฎดังตารางที่ 4.6 
 
ตารางที่ 4.6  ค่าสถิติวัดความกลมกลืนของโมเดล CFA โดยรวม 

ค่าสถิติ 

X2 df P-Value X2/df RMSEA CFI TLI SRMR 

4136.20 1404 0.000 2.96 0.05 0.908 0.903 0.06 
  
 จากตารางที่ 4.18  พบว่า ค่า ไค-สแควร์ (X2) มีค่าเท่ากับ 4163.203, องศาอิสระ 
(df) มีค่าเท่ากับ 1404,  ค่าไค-สแควร์สัมพัทธ์ (X2/df) มีค่าเท่ากับ  2.69   ดัชนีรากที่สองของค่าเฉลี่ย
ก าลังสองของส่วนเหลือมาตรฐาน(SRMR) มีค่าเท่ากับ 0.05 (Hu & Bentler,1999 ดัชนีรากที่สองของ
ค่าเฉลี่ยความคลาดเคลื่อนก าลังสองของการประมาณค่า (RMSEA)  มีค่าเท่ากับ 0.06 ค่าดัชนีวัด
ระดับความกลมกลืนเชิงสัมพัทธ์ (CFI) มีค่าเท่ากับ 0.908  และค่าดัชนี Tucker และ Lewis (TLI) มี
ค่าเท่ากับ 0.903  เมื่อตรวจสอบความกลมกลืนโมเดลโด้ยรวม ผลการวิเคราะห์ แสดงให้เห็นว่าโมเดล
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การวัด ยังมีความกลมกลืนกับข้อมูลเชิงประจักษ์ไม่ดีเท่าที่ควร ดังนั้น ผู้วิจัยจึงน าไปสู่ขั้นตอนในการ
ปรับโมเดลต่อไปตามเกณฑ์พิจารณาความกลมกลืนระหว่างโมเดลการวัดกับข้อมูลเชิงประจักษ์ 
 
 5) การปรับโมเดล  
 จากการตรวจสอบความสอดคล้องระหว่างโมเดลกับข้อมูลเชิงประจักษ์ พบว่าว่า
โมเดลโดยรวมนั้นยังไม่กลมกลืนกับข้อมูลเชิงประจักษ์เพียงพอ ผู้วิจัยจึงปรับโมเดลการวิเคราะห์
องค์ประกอบเชิงยืนยัน โดยพิจารณาจากค่า MI (Modification indices) โดยครั้งนี้ได้พิจารณาการ
แก้ปรับโมเดลค าสั่ง WITH โดยได้มีการปรับ โมเดลทั้งหมด จ านวน 6 จุด เพ่ือให้ได้โมเดลมีความ
กลมกลืนมากขึ้น ได้แก  ่ PRO2 WITH PRO1 , DECI3 WITH DECI1 , EXPO3 WITH EXPO1 , 
TRAIN3 WITH TRAIN2, REW3 WITH REW1, IMPACT3 WITH IMPACT2 ซึ่งข้อค าถามเหล่านี้
ค าถามท่ีคล้ายคลึงกัน (ภายในตัวแปรแฝงเดียวกัน) ดังแสดงในตารางที่ 4.7 
 
ตารางที่ 4.7 ความสอดคล้องของแบบจ าลองการวัดกับข้อมูลเชิงประจักษ์โดยค่าดัชนีปรับโมเดล 

ค่าสถิติ 
 

X2 df P-Value X2/df RMSEA CFI TLI SRMR 
 

1.ก่อนปรับ 4136.20 1404 0.000 2.96 0.05 0.908 0.903 0.06 
2.หลังปรับ  3874.20 1398 0.000 2.77 0.05 0.918 0.913 0.05 

    
  จากตารางการปรับโมเดลผลการตรวจสอบความกลมกลืนของโมเดลการวัดกับ
ข้อมูลเชิงประจักษ์ หลังจากผู้วิจัยท าการปรับโมเดลทั้งหมดจ านวน 6  คู่ พบว่า โมเดลนี้มีความ
สอดคล้องกับข้อมูลเชิงประจักษ์โดยมี ค่าไค-สแควร์มีค่าเท่ากับ 3874.20 องศาอิสระเท่ากับ 1398 ค่า
ไค-สแควร์สัมพัทธ์เท่ากับ 2.77 ดัชนีรากที่สองของค่าเฉลี่ยความคลาดเคลื่อนก าลังสองของการ
ประมาณ ค่า (RMSEA) มีค่าเท่ากับ 0.05 ดัชนีรากที่สองของค่าเฉลี่ยก าลังสองของส่วนเหลือมาตรฐาน 
(SRMR) มีค่าเท่ากับ 0.05 ดัชนีวัดระดับความกลมกลืนเชิงสัมพัทธ์ (CFI) มีค่าเท่ากับ 0.918 และ 
ดัชนี Tucker และ Lewis (TLI) มีค่าเท่ากับ 0.913 ถึงแม้ว่าค่าไค-สแควร์ มีนัยส าคัญทางสถิติ แต่ค่า
ไค-สแควร์สัมพัทธ์ น้อยกว่าหรือเท่ากับ 3 (Kline, 1998) และเม่ือพิจารณาความกลมกลืนจากค่าสถิติ
อ่ืนๆ ทั้งหมด ท าให้ยอมรับได้ว่าโมเดลมีความกลมกลืนกับข้อมูลเชิงประจักษ์ 
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                    6) การตรวจสอบความเที่ยงตรงของตัวบ่งชี้และตัวแปรแฝง 
  การตรวจสอบความเที่ยงตรงของตัวบ่งชี้และตัวแปรแฝง เป็นการตรวจสอบว่าตัว
บ่งชี้นั้นมีความสอดคล้องกันมากน้อยแค่ไหน ประกอบด้วย  
            การตรวจสอบความเที่ยงตรงของตัวบ่งชี้ เป็นการพิจารณาความสัมพันธ์ระหว่างตัว
แปรสังเกตุได้และตัวแปรแฝง หรือ ค่าน้ าหนักองค์ประกอบ (Factor Loading) โดยทั่วไปค่าน้ าหนัก
องค์ประกอบมาตรฐาน (Standardized) ควรมีค่าอย่างน้อย  0.50 ขึ้นไป และถ้ามีค่าเกิน 0.70 ถือว่า
ดี (Hair et al., 2010) และค่าน้ าหนักองค์ประกอบต้องมีนัยส าคัญทางสถิติ (t หรือ Z≥ 1.96 ) กรณี
ที่ค่าน้ าหนักของตัวแปรสังเกตได้ไม่มีนัยส าคัญทางสถิติก็แสดงว่าตัวแปรสังเกตนั้นไม่ได้เป็นตัวแปร
สังเกตได้ที่แท้จริง จากผลการวิเคราะห์ความเที่ยงตรงของตัวบ่งชี้ ผลการวิเคราะห์พบว่า ค่าน้ าหนัก
องค์ประกอบของตัวแปรสังเกตได้ทั้งหมด มีค่าอยู่ระหว่าง 0.70 – 0.98 และมีนัยส าคัญทางสถิติที่
ระดับ 0.001 เป็นไปตามเกณฑ์ที่ก าหนดไว้คือค่าน้ าหนักองค์ประกอบมาตรฐานอย่างน้อยควรมีค่า 
0.50 ขึ้นไป และถ้ามีค่าเกิน 0.70 ถือว่าดี (Hair et al.,2010) แสดงว่าตัวแปรสังเกตได้เป็นตัวบ่งชี้
ของตัวแปรแฝงของมันเองทุกตัว ดังแสดงในตารางที ่4.8 ถึงตารางที่ 4.11   
 

ตารางที่ 4.8 ผลการวิเคราะห์ความตรงของตัวแปรสังเกตได้ 
แนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ 

องค์ประกอบ / ตัวชี้วัด  
ค่าน้ าหนัก

องค์ประกอบ 
M SD 

การสรรหาและคัดเลือกพนักงาน   AVE = .66     CR = .85 0.70 4.31 .71 
1. องค์การของฉันมีกระบวนการคัดเลือกพนักงานใหม่ที่เคร่งครัด/ 
    เข้มข้น 

0.81 4.24 .80 

2. เทคนิคการคัดเลือกพนักงาน เช่น การสัมภาษณ์ การทดสอบการ 
   ท างานถูกใช้ในกระบวนการคัดเลือกในองค์การของฉัน 

0.79 4.37 .75 

3. องค์การของฉันมีการก าหนดเกณฑ์ในการคัดเลือกพนักงานใหม่ที่  
   ชัดเจน 

0.84 4.31 .81 

การฝึกอบรมและพัฒนา    AVE =  .71     CR = .88 0.76 4.24 .76 
4. โดยรวมฉันรู้สึกพึงพอใจกับโอกาสในการได้รับการฝึกอบรม

พัฒนา 
0.71 4.37 .76 

5. องค์การของฉันจัดการฝึกอบรมให้กับฉันอย่างต่อเนื่องซึ่งท าให้
ฉันท างานได้ดีขึ้น 

0.93 4.23 .85 

6. ฉันได้รับโอกาสที่เพียงพอในการอบรมและพัฒนาตนเอง 0.88 4.11 .90 
เงินรางวัลตามผลงาน   AVE = .76     CR = .90 0.81 3.99 .88 
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แนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ 
องค์ประกอบ / ตัวชี้วัด  

ค่าน้ าหนัก
องค์ประกอบ 

M SD 

7. องค์การปรับขึ้นเงินเดือนและเลื่อนต าแหน่งโดยอิงผลการท างาน 
    ของฉัน 

0.88 3.94 .98 

8. ฉันรู้สึกว่าการให้รางวัลจูงใจต่าง ๆ อยู่บนพ้ืนฐานของผลการ
ท างานของฉันจริงๆ  

0.86 4.00 .96 

9. มีความเชื่อมโยงระหว่างผลการปฏิบัติงานของฉันกับการปรับ 
   เงินเดือน 

      0.87 4.02 .97 

การประเมินผลการท างาน  AVE = .59    CR = .81 0.93    4.08 .75 
10. หัวหน้างานร่วมก าหนดเป้าหมายการท างานของพนักงานแต่ละ

คน 
      0.81    4.14 .88 

11. ฉันได้รับข้อมูลย้อนกลับจากบุคคลกรอื่นๆ ในองค์การ  
     (เช่น ผู้จัดการหรือเพ่ือนร่วมงาน) 
12. การประเมินผลงานขึ้นอยู่กับวัตถุประสงค์และผลลัพธ์ที่วัดค่าได้ 

      0.72 
      0.77 

   3.98 
   4.12 

.89 

.86 

ความก้าวหน้าในอาชีพและการเลื่อนต าแหน่ง AVE =  .77 CR = 
.90 

      0.82    3.90 .94 

13.ฉันมีโอกาสเติบโตก้าวหน้าในองค์การนี้ 
14.ฉันมีโอกาสที่ดีที่จะก้าวหน้าในองค์การของฉัน 
15.องค์การนี้พิจารณาเลื่อนต าแหน่งงาน โดยเปิดโอกาสแก่

พนักงานภายในองค์การเสมอ 

      0.94 
      0.95 
      0.72 

  3.84 
  3.85 
  3.98 

  1.00 
  1.03 
   .98 

การได้รับข้อมูลข่าวสาร  AVE =  .58    CR =.80       0.89  4.12    .70 

16. ในองค์การของฉัน เป้าหมายวัตถุประสงค์และยุทธศาตร์ของ
องค์การถูกสื่อสารมายังฉัน  

17. ฉันมีข้อมูลส าคัญท่ีเพียงพอในการท างานอย่างเหมาะสม 
18. องค์การของฉันแจ้งให้ทราบถึงผลประกอบการว่าดีเพียงใด 

   0.78        4.19                       
                     
  0.78        4.12 
  0.72        4.05     

    .81             
     
    .79 
    .87 

 
 

การมีส่วนร่วมในการตัดสินใจ  AVE =  .63    CR = .83                        0.81       3.80     .86  

19. ฉันมีส่วนร่วมในการตัดสินใจที่มีความส าคัญเก่ียวกับอนาคต 
     ขององค์การ 

   0.71        3.45 
    

  1.15 
     

 

20. ในงานของฉัน ฉันได้รับอนุญาตให้ตัดสินใจในเรื่องต่างๆ ได้ 
     หลากหลาย 

   0.88        3.86    .97 
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แนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ 
องค์ประกอบ / ตัวชี้วัด  

ค่าน้ าหนัก
องค์ประกอบ 

M SD 

21. ฉันสามารถตัดสินใจตามชิ้นงานที่ได้รับมอบหมายได้       0.78           4.07    .85 
ทีมบริหารตนเอง    AVE =  .69     CR = .86      0.80        4.09          .83 
22. การท างานเป็นทีมถูกส่งเสริมอย่างแข้มแข็งในองค์การ 
     ของฉัน 

       0.90       4.04    .96 

23. ฉันสัมผัสได้ถึงบรรยากาศการท างานเป็นทีมในองค์การนี้               0.90        3.94   1.00 
24. ฉันรู้สึกว่าการท างานเป็นทีมเป็นส่วนส าคัญในการท างานใน

องค์การนี้ 
   0.67       4.30    .84 

 

การมีอิสระในการท างาน   AVE =  .59     CR = .80       0.67  3.72 .84 
25. ฉันสามารถตัดสินใจด้วยตัวเอง โดยไม่ต้องปรึกษาผู้ใด      0.66  3.61 .96 
26. บุคลากรส่วนใหญ่ก าหนดกฎเกณฑ์ในการท างานของพวกเขาได้      0.82  3.80 .94 
27. พนักงานมีอิสระในการออกแบบวิธีการท างานของตนเองได้      0.81   3.77   1.01 
 

ตารางที่ 4.9 ผลการวิเคราะห์ความตรงของตัวแปรสังเกตได้ 
บรรยากาศองค์การส่งเสริมนวัตกรรม 

องค์ประกอบ / ตัวชี้วัด 
ค่าน้ าหนัก 

องค์ประกอบ 
M    SD 

บรรยากาศองค์การส่งเสริมนวัตกรรม AVE = .64        CR = .87   4.02  .71 

1. องค์การของฉันมีการจัดสรรเวลาและทรัพยากรต่างๆ ให้แก่พนักงาน 
   เพ่ือให้เกิดการเสริมสร้างการแลกเปลี่ยนและการทดลองใช้แนวคิดเชิง 
   นวัตกรรมหรือแนวทางการแก้ปัญหาใหม่ๆ 

0.82 3.96 .81 

2. บุคลากรของเราก าลังท างานร่วมกับกลุ่มคนท างานที่มีทักษะ
หลากหลาย ซึ่งมีการสื่อสารที่เป็นอิสระและเปิดกว้างระหว่างสมาชิก
ในกลุ่มด้วยกัน 

0.86 4.05  .82 

3. บ่อยครั้งที่พนักงานต้องเผชิญกับงานท้าทายนอกเหนือจากงานประจ า
ซึ่งช่วยกระตุ้นให้เกิดความคิดสร้างสรรค์อยู่เสมอ 

4. พนักงานมักจะได้รับการยอมรับ/จดจ า/ยกย่องและได้รับรางวัลจาก
การสร้างสรรค์และความคิดเชิงนวัตกรรม 

0.75 
 

0.76 

 4.10 
 

3.99 

 .80 
 

.83 
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ตารางที่ 4.10 ผลการวิเคราะห์ความตรงของตัวแปรสังเกตได้ 
การเสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจิตวิทยา 

องค์ประกอบ/ตัวบ่งชี้  
ค่าน้ าหนัก 

องค์ประกอบ 
M SD 

การมีความหมายของงาน    AVE =  .71     CR =  .87  4.38 .60 
1. งานที่ฉันท ามีความส าคัญต่อฉันเป็นอย่างมาก 0.83 4.41 .77 
2. โดยส่วนตัวแล้ว ภาระงานของฉันมีความหมายกับฉันอย่างมาก 0.85 4.38 .76 
3. งานที่ฉันท ามีความหมายต่อฉันอย่างเต็มเปี่ยม 0.84 4.38 .79 
ความสามารถในการท างาน    AVE =   .69    CR = .86  4.30 .61 
4. ฉันรู้สึกมั่นใจในความสามารถในการท างานของตัวเองโดยรวม

ฉันรู้สึกพึงพอใจกับโอกาสในการได้รับการฝึกอบรมพัฒนา 
0.83 4.35 

 
.76 

5. ฉันรู้สึกพอใจในขีดความสามารถของจนเองในการปฏิบัติงาน 0.82  4.29 .77 
6. ฉันมีการพัฒนาทักษะในการท างานจนเกิดความเชี่ยวชาญ 0.84 3.85 .80 
การตัดสินใจในการท างาน     AVE =  .71    CR = .87  4.08 .72 
7. ฉันมีอิสระอย่างมากในการก าหนดวิธีการท างานของตนเอง 0.79 4.08 .83 
8. ฉันสามารถตัดสินใจได้เองว่าจะท างานอย่างไร 0.86 4.06 .78 
9. ฉันมีอิสระเสรีในการพิจารณาว่าว่าจะท างานที่ได้รับมอบหมาย 
    อย่างไร 

0.87  4.11 .81 

ผลกระทบของงาน     AVE =  .73     CR = .88   3.91 .81 
10.งานที่ฉันท าส่งผลกระทบและสร้างความเปลี่ยนแปลงใน

หน่วยงานของฉันเป็นอย่างมาก 
0.73 3.75 .84 

11.ฉันมีบทบาทอย่างมากในการควบคุมสิ่งที่เกิดขึ้นในหน่วยงาน
ของฉัน 

0.92 3.72 .84 

12.ฉันมีอิทธิพลต่อสิ่งที่จะเกิดข้ึนในหน่วยงานของฉัน 0.90 3.64 .84 
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ตารางที่ 4.11 ผลการวิเคราะห์ความตรงของตัวแปรสังเกตได้ 
พฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างาน  

องค์ประกอบตัวบ่งชี้ 
ค่าน้ าหนัก 

องค์ประกอบ 
M SD 

ด้านส ารวจความคิด      AVE =  .54     CR = 0.76  4.09 .60 
1.ฉันมักจะให้ความสนใจต่อประเด็น/เรื่องราวต่างๆ นอกเหนือ

งานประจ าของตนเอง 
0.51 3.81 .77 

2.ฉันมักจะมีความสนใจว่าจะพัฒนาสิ่งต่างๆ ให้ดีขึ้นได้อย่างไร 0.83 4.20 .76 
3.ฉันชอบหาโอกาสที่จะเรียนรู้อย่างต่อเนื่องเพ่ือการพัฒนา  
  ความสามารถและศักยภาพของตนเองอยู่เสมอ 

0.81 4.28 .79 

ด้านการสร้างความคิด    AVE =  .73   CR = .89  4.27 .61 
4.ฉันมักจะค้นหาวิธีการท างานหรือเทคนิคการท างานหรือ

เครื่องมือการท างานใหม่ๆ 
0.82 4.20 .69 

5.ฉันมักจะหาทางออกใหม่ๆ ในการแก้ปัญหา     0.86       4.28 .66 
6.ฉันมักจะหาวิธีการใหม่ๆในการท างาน     0.89 4.27 .69 
ด้านการส่งเสริมความคิด   AVE =  0.67     CR = . 58     3.85 .73 
7. ฉันสามารถท าให้คนอ่ืนๆ ในองค์การมีความกระตือรือร้น

เกี่ยวกับแนวความคิดใหม่ๆ อยู่บ่อยครั้ง 
0.80   3.87   .81 

8. ฉันมักจะพยายามโน้มน้าวเพ่ือนร่วมงานหรือหัวหน้าให้
สนับสนุนความคิดเชิงนวัตกรรมใหม่ๆ 

0.86    3.89 .81 

9. ฉันมักจะได้รับความเห็นชอบจากผู้บังคับบัญชาในการน าเสนอ 
   ความคิดเชิงนวัตกรรมใหม่ๆ 

0.79  3.79 .87 

ด้านการน าแนวคิดไปปฏิบัติจริง    AVE =   .68     CR = .86  3.94 .71 
10.ฉันสามารถแนะน าหรือเสนอแนะแนวคิดเชิงนวัตกรรมได้อย่าง 
    เป็นระบบ 

0.79 3.77 .86 

11.ฉันน าแนวคิดใหม่ๆ ไปใช้ในการปฏิบัติงาน 0.83 4.04 .76 
12.ฉันมักจะพยายามเพ่ือพัฒนางานหรือสร้างนวัตกรรมใหม่ๆ ใน

การท างาน 
0.85 4.02 .76 
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ส าหรับการตรวจสอบความเที่ยงตรงของตัวแปรแฝง (Construct Validity) คือ ดูว่า
ชุดของตัวบ่งชี้หรือข้อค าถามสะท้อนโครงสร้างของตัวแปรแฝงเชิงทฤษฎี ซึ่งหมายถึง ความแม่นย า 
(acuuracy) ของการวัด โดยสามารถตรวจสอบความเที่ยงตรงของตัวแปรแฝงได้จาก  

1) ค่าความเชื่อม่ันองค์ประกอบ (Composite reliablility : CR)  คือ การตรวจสอบ
ความเชื่อมั่นของตัวบ่งชี้นั้น พิจารณาได้จากค่าสหสัมพันธ์พหุคูณยกก าลังสอง (R2)  ของตัวบ่งชี้นั้น 
ถ้า R2 มีค่ามากแสดงว่ามีความเชื่อมั่นมาก ดังนั้น การประเมินค่าความเชื่อมั่นตัวแปรแฝง (CR) ซึ่ง
ควรมีค่ามากกว่า 0.7 ขึ้นไป 

2) ค่าความแปรปรวนที่สกัดได้เฉลี่ย (Average variance extracte : AVE) คือ ค่า
ความแปรปรวนที่ถูกสกัดได้เป็นการวัดค่าความเชื่อมั่นแบบหนึ่งซึ่งเป็นค่าที่ใช้บอกปริมาณความ
แปรปรวนโดยรวมของตัวบ่งชี้ส าหรับตัวแปรแฝง ซึ่งควรมีค่ามากกว่า 0.5  (Fornell & Larcker, 
1981;Hair et al., 2010)   

ผลการวิเคราะห์ค่าตวามเที่ยงตรงของตัวบ่งชี้หรือตัวแปรแฝง โดยพิจารณาจากการ
ประเมินค่าความเชื่อมั่นองค์ประกอบของตัวแปรแฝง (CR) ซึ่งควรมีค่ามากกว่า 0.7 และค่าความ
แปรปรวนที่สกัดได้เฉลี่ย (AVE) ซึ่งควรมีค่ามากกว่า 0.5 (Fornell & Larcker,1981; Hair et al., 
2010) ผลการวิเคราะห์ความเชื่อมั่นเชิงโครงสร้างของมาตรวัด พบว่า การประเมินค่าความเชื่อมั่น
องค์ประกอบของตัวแปรแฝง (CR) มีค่า อยู่ระหว่าง 0.85 - 0.94  ซึ่งมีค่ามากกว่า 0.7 แสดงว่าค่า
ความเชื่อมั่นของตัวบ่งชี้มีความเชื่อมั่นมาก และค่าความแปรปรวนที่สกัดได้เฉลี่ย (AVE) มีค่าอยู่
ระหว่าง 0.60 - 0.76 ซึ่งมีค่ามากกว่า 0.5 แสดงว่า ตัวบ่งชี้ในโมเดลการวัดสามารถเป็นตัวแทนที่
แท้จริงของตัวแปรแฝงได้ แสดงได้ดังตารางที่ 4.12 

 
ตารางที่ 4.12 ตารางแสดงค่า AVE ค่า CR และค่าน้ าหนักองค์ประกอบเชิงยืนยันทุกตัวแปร 

องค์ประกอบ/ตัวบง่ชี ้
ค่าน้ าหนัก 

องค์ประกอบ 
S.E  Z R2 

1.ตัวบ่งชี้แนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากร
มนุษย ์ 

             AVE = .76     CR  =   .94   

  ตัวแปรแฝงด้านความสามารถ                    0.90  0.036   22.69***     .81 
  1.1 การสรรหาและคัดเลือกพนักงาน    0.70 0.033 14.89***  .49 
  1.2 การฝึกอบรมและพัฒนา     0.75 0.030 19.28***  .54 
  ตัวแปรแฝงด้านแรงจูงใจ 0.94 0.021 43.20***  .88 
  1.3 เงินรางวัลตามผลงาน    0.79 0.028 22.75***  .64 
  1.4 การประเมินผลการท างาน   0.92 0.023 36.61***  .86 
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องค์ประกอบ/ตัวบง่ชี ้
ค่าน้ าหนัก 

องค์ประกอบ 
S.E  Z R2 

  1.5 ความก้าวหน้าในอาชีพและการเลื่อนต าแหน่ง                                                   0.89 0.025 26.78***  .66 
  ตัวแปรแฝงด้านโอกาส  0.97 0.020 43.37***  .94 
  1.6 การได้รับข้อมูลข่าวสาร                                                         0.82 0.027 29.92***  .79 
  1.7 ความมีส่วนร่วมในการตัดสินใจ                                                0.82 0.027 24.75***  .67 
  1.8 ทีมบริหารตนเอง                                                                0.82 0.026 25.58***  .67 
  1.9 การมีอิสระในการท างาน                                                       0.70 0.499 14.37***  .49 
2. ตัวแปรแฝงบรรยากาศองค์การส่งเสริมนวัตกรรม   AVE =.64    CR  = .87   
  2.1 องค์การของฉันมีการจัดสรรเวลาและทรัพยากรต่างๆ ให้แก่ 

พนักงานเพื่อให้เกิดการเสริมสร้างการแลกเปลี่ยนและการ
ทดลองใช้แนวคิดเชิงนวัตกรรมหรือแนวทางการแก้ปัญหา
ใหม่ๆ 

0.82 0.01 56.29***  .67 

  2.2 บุคลากรของเราก าลังท างานร่วมกับกลุ่มคนท างานที่มีทักษะ
หลากหลายซึ่งมีการสื่อสารที่ เป็นอิสระและเปิดกว้าง
ระหว่างสมาชิกในกลุ่มด้วยกัน 

0.84 0.01 63.82***  .70 

  2.3 บ่อยครั้งที่พนักงานต้องเผชิญกับงานท้าทายนอกเหนือจาก
งานประจ าซึ่งช่วยกระตุ้นให้เกิดความคิดสร้างสรรค์อยู่
เสมอ 

0.77 0.01 44.20***  .59 

  2.4 พนักงานมักจะได้รับการยอมรับ/จดจ า/ยกย่องและได้รับ
รางวัลจากการสร้างสรรค์และความคิดเชิงนวัตกรรม 

0.76 0.01 43.58***  .69 

3.ตัวแปรแฝงการเสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจิตวิทยา  AVE = .60   CR = .85   
  3.1 ด้านความหมาย 0.78 0.03 12.44***  .62 
  3.2 ด้านสมรรถนะ 0.74 0.03 14.79***  .71 
  3.3 ด้านการมีอิสระ/ การตัดสินใจด้วยตนเอง                                                                                                                      0.81 0.03 18.46***     .61 
  3.4 ด้านผลกระทบ 0.76 0.03 14.10***  .42 
 4.ตัวแปรแฝงพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างาน  AVE = .75  CR = .92   

  4.1 ด้านส ารวจความคิด 0.78 0.03 18.25***   .72 
  4.2 ด้านการสร้างความคิด 0.75 0.02  18.18***   .65 
  4.3 ด้านการส่งเสริมความคิด 0.93 0.02 37.50***   .80 
  4.4 ด้านการน าแนวคิดไปปฎิบัติจริง 0.98 0.02 47.57***   .92 

***p<.001 
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 4.1.5.7 การประเมินความเที่ยงตรงเชิงจ าแนก 
                     การประเมินความเที่ยงตรงเชิงจ าแนกอยู่บนหลักการที่ว่าการวัดองค์ประกอบที่
ต่างกันควรมีคุณลักษณะที่ต่างกัน โดยการเปรียบเทียบค่า AVE ขององค์ประกอบหนึ่ง ๆ กับค่า
สหสัมพันธ์ยกก าลังสอง ระหว่างองค์ประกอบนั้นกับองค์ประกอบอ่ืน ๆ โดยค่า AVE ที่สูงกว่าค่า
สหสัมพันธ์ยกก าลังสองระหว่างองค์ประกอบ แสดงให้เห็นว่าองค์ประกอบนั้นมีความเที่ยงตรงเชิง
จ าแนก (Fornell, & Larcker, 1981; อิศรัฏฐ์ รินไธสง, 2558ข) ซึ่งผลการวิเคราะห์ความเที่ยงตรงเชิง
จ าแนก แสดงได้ดังตารางที่ 4.13 
 
ตารางที่ 4.13  ผลการวิเคราะห์ความเท่ียงตรงเชิงจ าแนก 

ตัวแปรการวิจัย M SD 1 2 3  4 
1. แนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์  4.05 0.60 (0.95)    
2. บรรยากาศองค์การส่งเสริมนวัตกรรม  4.02 0.71 .68** (0.81)   

3. การเสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจิตวิทยา 4.14 0.55 .64** .67** (0.77)   

4. พฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างาน 4.04 0.57 .64** .67** .67** (0.88) 

 
จากตาราง 4.13  ตัวเลขที่ยู่ในวงเล็บและอยู่ตามแนวทแยง หมายถึง ค่า AVE  ส่วน

ค่าใต้แนวทแยง หมายถึง ค่าสหสัมพันธ์ยกก าลังสอง (R2) ระหว่างองค์ประกอบ จากผลการวิเคราะห์
ความเที่ยงตรงเชิงจ าแนก เมื่อ AVE > R2  จะเห็นว่า ค่า AVE มีค่าสูงกว่าค่าที่อยู่ในสดมภ์และแถว
เดียวกันทุกค่า โดยค่า AVE ของแนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์  (HRM Practices) มีค่า
เท่ากับ 0.95 และสูงกว่า 0.68, 0.64 และ 0.64 แสดงว่าองค์ประกอบแนวปฏิบัติด้านการจัดการ
ทรัพยากรมนุษย์ มีความเที่ยงตรงเชิงจ าแนก ส่วนค่า AVE ของบรรยาอากาศองค์การส่งเสริม
นวัตกรรมอ านาจ (OC) เท่ากับ 0.81 และมีค่าสูงกว่า 0.68, 0.67 และ 0.67 แสดงว่าองค์ประกอบ
บรรยาอากาศองค์การส่งเสริมนวัตกรรมมีความเที่ยงตรงเชิงจ าแนก ส าหรับค่า AVE ของการ
เสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจิตวิทยาก (PPe) เท่ากับ 0.77 และมีค่าสูงกว่า 0.64, 0.67 และ 0.67 แสดง
ว่าองค์ประกอบการเสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจิตวิทยา มีความเที่ยงตรงเชิงจ าแนก และค่า AVE ของ
พฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างาน (IWB) เท่ากับ 0.88 และมีค่าสูงกว่า 0.64, 0.67 และ 0.67 
แสดงว่าองค์ประกอบพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างาน (IWB) มีความเที่ยงตรงเชิงจ าแนก 
ดังนั้น เมื่อพิจารณาค่าน้ าหนักองค์ประกอบ ความเชื่อมั่นของตัวแปรแฝง ค่าความแปรปรวนที่สกัดได้
เฉลี่ยและค่าความเที่ยงตรงเชิงจ าแนก สามารถสรุปได้ว่าโมเดลการวัดของการศึกษานี้มีความ
เหมาะสมที่จะน าไปวิเคราะห์โมเดลสมการโครงสร้างในขั้นตอนถัดไป 
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      4.1.4.2 การวิเคราะห์แบบจ าลองโครงสร้าง (Structural Model)   
             ในส่วนนี้เป็นการอธิบายความสัมพันธ์เชิงสาเหตุของตัวแปรต่าง ๆ ที่ปรากฏอยู่ใน 
โมเดล โดยโมเดลที่สร้างขึ้นเกิดจากทฤษฎีและการทบทวนวรรณกรรมที่เกี่ยวข้องกับความสัมพันธ์
ระหว่างแนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์กับพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างาน ส าหรับ
การวิเคราะห์โมเดลสมการโครงสร้างเพ่ือตอบปัญหาการวิจัยตามวัตถุประสงค์ประกอบด้วยขั้นตอน
ต่าง ๆ ดังนี้ 
    1) การก าหนดลักษณะเฉพาะของโมเดล (Model Pecification) ประกอบด้วย 1) 
เป็นการก าหนดลักษณะเฉพาะของโครงสร้างระหว่างตัวแปรแฝงภายนอกกับตัวแปรแฝงภายใน โดย
อาศัยทฤษฎี 2) การก าหนดลักษณะการวัดให้กับตัวแปรแฝงภายนอก และ 3) ก าหนดลักษณะการวัด
ให้กับตัวแปรแฝงภายใน (Mueller, 1996, p.131 อ้างถึงใน อิศรัฏฐ์ รินไธสง, 2563, p.80) โดยข้อ 2) 
และ 3) เป็นการก าหนดในระดับโมเดลการวัด หรือ การวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยัน 
                 2) การระบุความเป็นไปได้เพียงค่าเดียวของโมเดล (Model Identification) 
         การพิจารณาความเป็นไปได้ค่าเดียวของแบบจ าลองสมการโครงสร้างปัจจัยที่ส่งผลต่อ
ความส าเร็จในอาชีพตัวแทนประกันชีวิต ประกอบด้วย 5 องค์ประกอบ และมีจ านวนตัวแปรสังเกตได้ 
จ านวน 21 ตัวแปร จากภาพ 8 จ านวนพารามิเตอร์ที่ไม่ทราบค่าต้องน้อยกว่าหรือเท่ากับจ านวน
สมาชิกในเมทริกซ์ความแปรปรวน-ความแปรปรวนร่วม ซึ่งการระบุความเป็นไปได้ค่าเดียวของโมเดล

ส าหรับการศึกษาครั้งนี้ใช้สูตรของ t โดยที่ t  (p)(p+1)/2 เมื่อแทนจ านวนพารามิเตอร์ที่ต้องการ
ประมาณ และตัวแปรสังเกตได้ในสูตร จากโมเดลการวิจัย พบว่า มีจ านวนตัวแปรสังเกตได้ 21 ตัวแปร 
จึงมีจ านวนสมาชิกในเมทริกซ์ความแปรปรวน -ความแปรปรวนร่วมเท่ากับ (p)(p+1)/2 = 
(21)(/21+1)/2 = 232 (เมื่อ p แทนจ านวนตัวแปรสังเกตได้) และเมื่อค านวณจ านวนพารามิเตอร์ที่
ต้องการประมาณสรุปได้ว่าแบบจ าลองการวัดที่สามารถระบุค่าได้และมีลักษณะเป็นแบบจ าลองระบุ
เกินพอดี (Over Identified Model)  
  3) การประมาณค่าพารามิเตอร์ (Parameter Estimation of the Model) โดย
ก าหนดวิธีการประมาณค่าด้วยวิธีความเป็นไปได้สูงสุด (Maximum Likelihood: ML) การหา
ค่าประมาณพารามิเตอร์ส าหรับโมเดลระบุความเป็นไปได้ค่าเดียวเกินพอดีของโมเดล CFA คือ 
กระบวนการค านวณทวนซ้ า (iteration) 
                 4) การตรวจสอบความกลมกลืนของโมเดลการโครงสร้างกับข้อมูลเชิงประจักษ์ 
 การตรวจสอบความกลมกลืนของโมเดลสมการโครงสร้างกับข้อมูลเชิงประจักษ ์
ส าหรับอิทธิพลของแนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัยพยากรมนุษย์ต่อพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการ
ท างานของพนักงานในอุตสาหกรรมโทรคมนาคมของประเทศไทย จากการวิเคราะห์พบว่าค่า ไค -
สแควร์ (X2) มีค่าเท่ากับ 3874.20, องศาอิสระ (df) มีค่าเท่ากับ 1398, ค่าไค-สแควร์สัมพัทธ์ (X2/df)  
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มีค่าเท่ากับ 2.77 ดัชนีรากที่สองของค่าเฉลี่ยก าลังสองของส่วนเหลือมาตรฐาน (SRMR) มีค่าเท่ากับ 
0.05 (Hu & Bentler,1999 ดัชนีรากที่สองของค่าเฉลี่ยความคลาดเคลื่อนก าลังสองของการประมาณ
ค่า (RMSEA)  มีค่าเท่ากับ 0.05 ค่าดัชนีวัดระดับความกลมกลืนเชิงสัมพัทธ์ (CFI) มีค่าเท่ากับ 0.918 
และค่าดัชนี Tucker และ Lewis (TLI) มีค่าเท่ากับ 0.913 ผลการวิเคราะห์โมเดลสมการโครงสร้าง 
พบว่าโมเดลสมการโครงสร้างอิทธิพลของแนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัยพยากรมนุษย์ต่อพฤติกรรม
สร้างนวัตกรรมในการท างานมีความสอดคล้องกับข้อมูลเชิงประจักษ์ โดยมีรายละเอียดดังตารางที่ 4.7
  

4.1.4.3 การวิเคราะห์ค่าสัมประสิทธิ์อิทธิพลทางตรง  (DE: Direct Effects) 
                    การวิเคราะห์แบบจ าลองสมการโครงสร้างงอิทธิพลของแนวปฏิบัติด้านการจัดการ
ทรัพยากรมนุษย์ต่อพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างานของพนักงานอุตสาหกรรมโทรคมนาคม
ของประเทศไทย ผู้วิจัยน าเสนอผลการวิเคราะห์ค่าสัมประสิทธิ์การพยากรณ์ (R2) ค่าสัมประสิทธิ์
อิทธิพลและภาพรวมผลการทดสอบตามสมมติฐานการวิจัย โดยการแสดงผลของค่าสัมประสิทธิ์
อิทธิพลแยกออกเป็น 2 ส่วน คือ ผลการวิเคราะห์ค่าสัมประสิทธิ์อิทธิพลทางตรง (DE: Direct 
Effects) และผลการวิเคราะห์ค่าสัมประสิทธิ์อิทธิพลทางอ้อม (IE: Indirect Effects) ของแบบจ าลอง
สมการโครงสร้าง รายละเอียดดังตารางที ่4.14 ดังนี้  
 
ตาราง 4.14  ค่าสัมประสิทธิ์อิทธิพลทางตรง 

เส้น 
ทาง 

เส้นทางอิทธิพลทางตรง 
ค่าสัมประสิทธิ ์

อิทธิพล 
S.E. Z P-Value 

มีนัยส าคัญ/ 
ไม่มีนัยส าคัญ 

1 HRM        →  IWB 0.181 0.079 2.278 0.02* มีนัยส าคัญ 

2 HRM        →  OC 0.870 0.088 15.563 0.000*** มีนัยส าคัญ 

3 OC          →  IWB 0.123 0.036 3.081 0.01* มีนัยส าคัญ 

4 OC          →  PE 0.144 0.056 2.556 0.01* มีนัยส าคัญ 

5 HRM        →  PE 0.494 0.092 5.358 0.000*** มีนัยส าคัญ 

6 PE          →  IWB 0.442 0.063 7.061 0.000*** มีนัยส าคัญ 

*p<.05, **p<.01, ***p<.001 
 จากตารางที่ 4.14  ผลการทดสอบอิทธิพลทางตรงทั้ง 6 เส้นทาง พบว่า มีนัยส าคัญ
ทางสถิติท้ังหมด 6 เส้นทาง สามารถอธิบายเส้นความสัมพันธ์ตามสมมุติฐานได้ดังนี้ 
 เส้นทางที่ 1 (สมมติฐานที่ 1) แนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์มีอิทธิพล
ทางตรงเชิงบวกต่อพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างานอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติ โดยแนวปฏิบัติ
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ด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์มีค่าสัมประสิทธิ์ อิทธิพลทางตรงต่อพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการ
ท างานเท่ากับ 0.181 ( Z = 2.278,  p<.05) 
 เส้นทางที่ 2 (สมมติฐานที่ 2) แนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์มีอิทธิพล
ทางตรงเชิงบวกต่อบรรยากาศองค์การส่งเสริมนวัตกรรมอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติ โดยแนวปฏิบัติด้าน
การจัดการทรัพยากรมนุษย์มีค่าสัมประสิทธิ์ อิทธิพลทางตรงเชิงบวกต่อบรรยากาศองค์การส่งเสริม
นวัตกรรมเท่ากับ 0.870 ( Z = 15.563, p<.001) 
 เส้นทางที่ 3. (สมมติฐานที่ 3) บรรยากาศองค์การส่งเสริมนวัตกรรมมีอิทธิพล
ทางตรงเชิงบวกต่อพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างานอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติ โดยบรรยากาศ
องค์การส่งเสริมนวัตกรรมมีค่าสัมประสิทธิ์ทางตรงต่อพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างานเท่ากับ 

0.123 (Z= 3.081, p<.01) 
 เส้นทางท่ี 4 (สมมติฐานที่ 4) บรรยากาศองค์การส่งเสริมนวัตกรรมมีอิทธิพลทางตรง

เชิงบวกต่อการเสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจิตวิทยา (โดยบรรยากาศองค์การส่งเสริมนวัตกรรมมีค่า
สัมประสิทธิ์ทางตรงต่อการเสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจิตวิทยาเท่ากับ 0.246 (Z = 2.904, p<.01) 

 เส้นทางที่ 5 (สมมติฐานที่ 6) แนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์มีอิทธิพล
ทางตรงเชิงบวกต่อการเสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจิตวิทยาอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติ โดยแนวปฏิบัติ
ด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์มีค่าสัมประสิทธิ์ทางตรงต่อการเสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจิ ตวิทยา
เท่ากับ 0.144 (Z = 2.556 , p<.001) 

 เส้นทางที่ 6 (สมมติฐานที่ 7) การเสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจิตวิทยาอิทธิพลทางตรง
เชิงบวกต่อพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างาน โดยการเสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจิตวิทยามีค่า
สัมประสิทธิ์ทางตรงต่อพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างานเท่ากับ 0.442 (Z= 7.061, p <.001) 

 ทั้งนี้ จากภาพประกอบ 4.1 เมื่อพิจารณาค่าสัมประสิทธิ์การพยากรณ์ (R-Square) 
พบว่าตัวแปรแนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์สามารถอธิบายความแปรปรวนของตัวแปร
บรรยากาศองค์การส่งเสริมนวัตกรรม ได้ร้อยละ 77.30 การเสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจิตวิทยาได้ร้อย
ละ 56.40 และพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างานได้ร้อยละ 63.50 ตามล าดับ ตามที่แสดงใน
ภาพประกอบ 4.1
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ภาพประกอบที่ 4.1 โมเดลสมการโครงสร้างความสัมพันธ์ระหว่างอิทธิพลของแนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ต่อพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างาน 
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      4.1.4.4  การวิเคราะห์ค่าสัมประสิทธิ์อิทธิพลทางอ้อม (IE: Indirect Effects) 
           ผู้วิจัยพิจารณาการประมาณช่วงความเชื่อมั่นค่าสัมประสิทธิ์ด้วยวิธีบูตสแตรป 

(Bootstrapping) (Preacher & Hayes, 2008) เป็นเกณฑ์การตัดสินใจประกอบการยอมรับอิทธิพล
ทางอ้อม ผู้วิจัยก าหนดช่วงความเชื่อมั่นท่ี 95% โดยใช้จ านวนการสุ่มตัวอย่างซ้ า 10,000 ครั้ง (Hayes 
& Preacher, 2010) ผลการวิเคราะห์ค่าสัมประสิทธิ์อิทธิพลทางอ้อมเพ่ือตรวจสอบผลตามสมมติฐาน 
จ านวน 3 สมมติฐาน ประกอบด้วย รายละเอียดดังตารางที่ 4.15 
 
ตารางที่ 4.15  ตารางแสดงอิทธิพลรวม อิทธิพลทางตรงและอิทธิพลทางอ้อม 
เส้นทางที ่ เส้นความสัมพันธ์ 

ตามสมมติฐาน 
อิทธิพล
ทางตรง 

 อิทธิพล
ทางอ้อม 

    Z           p-value        95% (CIs) 
LLCI ULCI 

1 HRM → OC → IWB - 0.168 2.552 0.01* 0.060 0.276 

2 HRM → PE → IWB - 0.218 4.369 0.000*** 0.136 0.301 

3 HRM → OC → PE → IWB       - 0.087 2.450 0.01* 0.017 0.145 

  HRM → IWB 0.181 - 2.278 0.02* 0.050 0.311 

 ค่าอิทธิพลทางอ้อมโดยรวม - 0.473 - - 0.338 0.607 
 ค่าอิทธิพลรวม  0.653 - - 0.552 0.755 

 *p<.05, **p<.01***p<.001 
 

                จากตารางที่ 4.15 เมื่อพิจารณาค่าสัมประสิทธิ์อิทธิพลของโมเดลสามารถอธิบายได้ดังนี้ 
               เส้นทางที่ 1 (สมมติฐานข้อที่ 5) แนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์( HRM) มี
อิทธิพลทางอ้อมเชิงบวกต่อพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างาน ( IWB) โดยผ่านบรรยากาศ
องค์การส่งเสริมนวัตกรรม (OC) อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติ โดยมีสัมประสิทธิ์อิทธิพลทางอ้อมเท่ากับ 
0.168 (Z = 2.552, p<.05) 

     เส้นทางที่ 2 (สมมติฐานข้อที่ 8) แนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ (HRM) มี
อิทธิพลทางอ้อมเชิงบวกต่อพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างานโดยผ่านการเสริมสร้างพลังอ านาจ
เชิงจิตวิทยาอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติ โดยมีสัมประสิทธิ์อิทธิพลทางอ้อมเท่ากับ 0.218 (Z = 4.369, p 
< 0.001) 
               เส้นทางที่ 3 (สมมติฐานข้อที่ 9) แนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ (HRM) มี
อิทธิพลทางอ้อมเชิงบวกต่อพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างานโดยผ่านบรรยากาศองค์การ
ส่งเสริมนวัตกรรมและการเสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจิตวิทยาอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติ โดยมี
สัมประสิทธิ์อิทธิพลทางอ้อมเท่ากับ 0.087 (Z = 2.450,  p< .01) 
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                ทั้งนี้จากตารางที่ 4.12  สามารถวิเคราะห์ค่าสัมประสิทธิอํิทธิพลรวม (Total Effects: 
TE) ของโมเดลสมการโครงสร้างอิทธิพลของแนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ต่อพฤติกรรม
สร้างนวัตกรรมในการท างานของพนักงานอุตสาหกรรมของประเทศไทย อธิบายได้ว่า ตัวแปรแนว
ปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ (HRM Practices) บรรยากาศองค์การส่งเสริมนวัตกรรม (OC) 
และการเสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจิตวิทยา (PE)  มีค่าอิทธิพลรวมต่อตัวแปรพฤติกรรมสร้างนวัตกรรม
ในการท างาน ( IWB) อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติทั้ งหมด โดยมีค่าอิทธิพลรวมเท่ากับ 0.653 
(0.168+0.218+0.087+0.181)   

ผลการวิเคราะห์แสดงให้เห็นว่าแนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์มีอิทธิพลต่อ
พฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างานทั้งทางตรงและทางอ้อม กล่าวคือ เมื่อองค์การน าแนวปฏิบัติ
ด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์มาใช้ นอกจากจะส่งผลท าให้พนักงานแสดงพฤติกรรมสร้างนวัตกรรม
ในการท างานที่ดีแล้ว พนักงานในองค์การจะรู้สึกว่าได้รับรู้ถึงบรรยากาศส่งเสริมนวัตกรรมของ
องค์การ อีกทั้งท าให้เกิดการับรู้ได้ว่า นวัตกรรม เป็นสิ่งที่องค์การพึงปรารถนา ซึ่งเป็นการจูงใจให้
พนักงานปฏิบัติงานและแสดงพฤติกรรมสร้างสรรค์เชิงนวัตกรรมให้ดียิ่งขึ้นและสุดท้ายส่งผลให้ผลการ
ด าเนินงานขององค์การเพ่ิมมากข้ึนด้วย 

 
4.1.4.5  ผลการศึกษาตามสมมติฐานการวิจัย 

            การศึกษาอิทธิพลของแนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ต่อพฤติกรรมสร้าง
นวัตกรรมในการท างานของพนักงานในอุตสาหกรรมโทรคมนาคมของประเทศไทย ประกอบด้วย 9 
สมมติฐาน ผู้วิจัยได้สรุปภาพรวมของผลการศึกษาตามสมมติฐานการวิจัยที่ได้ก าหนดไว้เพ่ือให้ง่ายต่อ
การท าความเข้าใจ โดยแสดงรายละเอียดดังตารางที่ 4.16  ดังนี้ 
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ตารางที่ 4.16  ผลการศึกษาตามสมมติฐานการวิจัย 

สมมติฐาน รายละเอียด 
สมมติฐาน 

ยอมรับ ปฏิเสธ 
1 แนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์มีอิทธิพลทางตรงเชิง

บวกต่อพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างาน 
        
   

 
-  

2 แนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์มีอิทธิพลทางตรงเชิง
บวกต่อบรรยากาศองค์การส่งเสริมนวัตกรรม 

 
 

 

3 
 
4 
 

บรรยากาศองค์การส่งเสริมนวัตกรรมมีอิทธิพลทางตรงเชิงบวกต่อ
พฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างาน 
บรรยากาศองค์การส่งเสริมนวัตกรรมมีอิทธิพลทางตรงเชิงบวกต่อ
การเสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจิตวิทยา  

 
 
 
 

 
 

5 แนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์มีอิทธิพลทางอ้อมเชิง
บวกต่อพฤติกรรมสร้ างนวัตกรรมในการท างานโดยผ่ าน
บรรยากาศองค์การส่งเสริมนวัตกรรม  

 
 

 
 

6 แนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์มีอิทธิพลทางตรงเชิง
บวกต่อการเสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจิตวิทยา 

  

7 
 

การเสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจิตวิทยาอิทธิพลทางตรงเชิงบวกต่อ
พฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างาน 

  

8 แนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์มีอิทธิพลทางอ้อมเชิง
บวกต่อพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างานโดยผ่านการ
เสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจิตวิทยา  

 
 

 

9 
 
 

 

แนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์มีอิทธิพลทางอ้อมเชิง
บวกต่อพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างานโดยผ่านบรรยากาศ
องค์การส่งเสริมนวัตกรรมและการเสริมสร้างพลังอ านาจเชิง
จิตวิทยา 

 
  

    

 

10 พนักงานองค์การภาครัฐและภาคเอกชนมีระดับแนวปฏิบัติด้านการ
จัดการทรัพยากรมนษย์ บรรยากาศองค์การส่งเสริมนวัตกรรม และ
การเสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจิตวิทยาที่ส่งเสริมพฤติกรรมสร้าง
นวัตกรรมในการท างานที่แตกต่างกัน 
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             จากตารางที่ 4.16  ผลการวิจัยสามารถสรุปในภาพรวมได้ว่า สมมติฐานทั้ง 9 ข้อ ที่
ผู้วิจัยท าการทดสอบเป็นไปตามสมมติฐานอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติ ทั้งนี้ ผลการวิจัยที่ค้นพบได้เน้น
ย้ าถึงบทบาทของแนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ในการที่จะช่วยเสริมสร้างพฤติกรรมสร้าง
นวัตกรรมในการท างานของพนักงาน โดยข้อค้นพบส าคัญอีกประการหนึ่ง คือ การเป็นตัวแปร
คั่นกลางแบบต่อเนื่อง (Sequential Mediation) ที่ส าคัญของบรรยากาศองค์การส่งเสริมนวัตกรรม
และการเสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจิตวิทยาในการอธิบายความสัมพันธ์ระหว่างแนวปฏิบัติด้านการ
จัดการทรัพยามนุษย์และพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างานของพนักงานในอุตสาหกรรม
โทรคมนาคมได้เป็นอย่างดี  
              อีกทั้งเมื่อพิจารณาค่าสัมประสิทธิ์การพยากรณ์ (R-square) พบว่าตัวแปรแนว
ปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์นั้นสามารถอธิบายความแปรปรวนของตัวแปรพฤติกรรมสร้าง
นวัตกรรมในการท างาน ได้ถึงร้อยละ 63.50 ตัวแปรบรรยากาศองค์การส่งเสริมนวัตกรรมได้ร้อยละ 
77.30  และตัวแปรการเสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจิตวิทยาได้ร้อยละ 56.20  ตามล าดับ ดังแสดงใน
ภาพประกอบ 4.1  
 
          4.1.5 การวิเคราะห์ความแตกต่างระหว่างพนักงานองค์การภาครัฐและภาคเอกชน 

การวิเคราะห์ในส่วนนี้มีจุดมุ่งหมายเพ่ือหาความแตกต่างระหว่างพนักงานองค์การภาครัฐ
และภาคเอกชน โดยใช้เทคนิคการทดสอบ ที (t-test) แบบ independent ซึ่งเป็นเทคนิคการทดสอบ
สมมติฐาน ข้อตกลงเบื้องต้นของสถิติที่ใช้ในการทดสอบกลุ่มตัวอย่าง 2 กลุ่มที่เป็นอิสระต่อกัน (Two 
Independent Samples) ใช้สถิติการทดสอบค่า t  มีชื่อเฉพาะว่า  t-test  for Independent 
Samples)  ตามมิติของทุกตัวแปรแฝง ประกอบด้วยแนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์  
(HRM Practices) บรรยากาศองค์การส่งเสริมนวัตกรรม (OC) การเสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจิตวิทยา 
(PE) และพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างาน (IWB) รายละเอียดดังตารางที่ 4.17  
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ตารางที่ 4.17 ผลการวิเคราะห์ t-test for Indepedent samples เพ่ือทดสอบความแตกต่าง 
 

ตัวแปรสังเกตได ้

องค์การ 
ภาครัฐ      

องค์การ
ภาคเอกชน     

 
t 

 
p 

M SD M SD 

1.แนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยามนุษย์       
   1) การสรรหาทรัพยากรบุคคล 4.18 71 4.26 71 -1.451 .147 
   2) การฝึกอบรมและพัฒนา 4.23 .68 4.23 .76 -.074 .941 
   3) ค่าตอบแทนผลประโยชน์/การให้รางวัล 3.93 .86 3.93 .90 .018 .986 
   4) การประเมินผลการปฏิบัติงาน 4.01 .70 4.08 .74 -1.147 .252 
   5) ความก้าวหน้าในอาชีพและการเลื่อนต าแหน่ง 3.99 .79 3.90 .92 1.401 .162 
   6) การได้รับข้อมูลข่าวสารในองค์การ  4.10 .64 4.11 .70 -.135 .892 
   7) การมีส่วนร่วมการตัดสินใจ  3.85 .69 3.78 .84 1.144 .253 
   8) ทีมบริหารตนเอง 4.18 .72 4.15 .80 .534 .594 
   9) การมีอิสระในการท างาน 3.58 .78 3.70 .82 -1.966* .050 
2.บรรยากาศองค์การส่งเสริมนวัตกรรม 4.00 .66 4.03 .74 -.562 .575 
3.การเสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจิตวิทยา       
   1) ด้านความหมาย 4.32 .59 4.43 .60 -2.329*  .020 
   2) ด้านสมรรถนะ/ความสามารถ 4.25 .60 4.33 62 -1.614 .107 
   3) การตัดสินใจด้วยตนเอง   4.05 .67 4.10 .75 -.880 .379 
   4) ผลกระทบของงาน 3.68 .80 3.87 .80 -3.079* .002 
4.พฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างาน       
   1) ด้านส ารวจความคิด 4.10 .57 4.09 .63 -.077 .938 
   2) ด้านสร้างความคิด 4.24 .57 4.29 .64 -1.092 .275 
   3) ด้านการส่งเสริมความคิด 3.82 .69 3.87 .77 -.980 .327 
   4) ด้านการน าความคิดไปปฏิบัติจริง 3.92 .63 3.95 .75 -.478 .633 

* ระดับนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 
 

จากตารางที่  4.17 แสดงผลการวิเคราะห์การเปรียบเทียบค่าเฉลี่ยของแนวปฏิบัติด้านการ
จัดการทรัพยากรมนุษย์ บรรยากาศองค์การส่งเสริมนวัตกรรม การเสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจิตวิทยา 
และพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างานของพนักงานระหว่างองค์การภาครัฐและภาคเอกชนว่ามี
ความแตกต่างกันหรือไม่ ซึ่งสามารถอธิบายได้ดังนี้ 
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1. ตัวแปร HRM Practices สามารถแบ่งอธิบายแยกองค์ประกอบได้ 9 ด้าน ได้แก่  
1) การสรรหาทรัพยากรบุคคล พนักงานองค์การภาครัฐมีค่าเฉลี่ย 4.18 ส่วนเบี่ยงเบน

มาตรฐาน 0.71 ในขณะที่องค์การภาคเอกชนมีค่าเฉลี่ย 4.26 ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน 0.71 เมื่อ
ทดสอบความแตกต่างระหว่างค่าเฉลี่ยพบว่า HRM Practices ในเรื่องการสรรหาทรัพยากรบุคคล
ระหว่างพนักงานองค์การภาครัฐและภาคเอกชนไม่แตกต่างกัน อธิบายได้ว่าเมื่อเปรียบเทียบการสรร
หาทรัพยากรบุคคลระหว่างพนักงานองค์การภาครัฐและภาคเอกชน พบว่าไม่มีความแตกต่างกัน  

2) การฝึกอบรมและพัฒนา พนักงานองค์การภาครัฐมีค่าเฉลี่ย 4.23 ส่วนเบี่ยงเบน
มาตรฐาน 0.68 ในขณะที่องค์การภาคเอกชนมีค่าเฉลี่ย 4.23  ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน 0.76 เมื่อ
ทดสอบความแตกต่างระหว่างค่าเฉลี่ยพบว่า HRM Practices ในเรื่องการฝึกอบรมและพัฒนาระหว่าง
พนักงานองค์การภาครัฐและภาคเอกชนไม่แตกต่างกัน อธิบายได้ว่าเมื่อเปรียบเทียบการฝึกอบรมและ
พัฒนาระหว่างพนักงานองค์การภาครัฐและภาคเอกชน พบว่าไม่มีความแตกต่างกัน  

3) ค่าตอบแทนผลประโยชน์/การให้รางวัล พนักงานองค์การภาครัฐมีค่าเฉลี่ย 3.93 ส่วน
เบี่ยงเบนมาตรฐาน 0.86  ในขณะทีอ่งค์การภาคเอกชนมีค่าเฉลี่ย 3.93 ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน 0.90 
เมื่อทดสอบความแตกต่างระหว่างค่าเฉลี่ยพบว่า HRM Practices ในเรื่องของค่าตอบแทน
ผลประโยชน์/การให้รางวัล ระหว่างพนักงานองค์การภาครัฐและภาคเอกชนไม่แตกต่างกัน อธิบายได้
ว่าเมื่อเปรียบเทียบค่าตอบแทนผลประโยชน์/การให้รางวัล ระหว่างพนักงานองค์การภาครัฐและ
ภาคเอกชน พบว่าไม่มีความแตกต่างกัน 

4) การประเมินผลการปฏิบัติงาน พนักงานองค์การภาครัฐมีค่าเฉลี่ย 4.01 ส่วนเบี่ยงเบน
มาตรฐาน 0.70  ในขณะที่องค์การภาคเอกชนมีค่าเฉลี่ย 4.08 ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน 0.74 เมื่อ
ทดสอบความแตกต่างระหว่างค่าเฉลี่ยพบว่า HRM Practices ในเรื่องของการประเมินผลการ
ปฏิบัติงานระหว่างพนักงานองค์การภาครัฐและภาคเอกชนไม่แตกต่างกัน อธิบายได้ว่าเมื่อ
เปรียบเทียบการประเมินผลการปฏิบัติงานระหว่างพนักงานองค์การภาครัฐและภาคเอกชน พบว่าไม่มี
ความแตกตา่งกัน 

5) ความก้าวหน้าในอาชีพและการเลื่อนต าแหน่ง พนักงานองค์การภาครัฐมีค่าเฉลี่ย 3.99 
ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน 0.79  ในขณะที่องค์การภาคเอกชนมีค่าเฉลี่ย 3.90 ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน 
0.92 เมื่อทดสอบความแตกต่างระหว่างค่าเฉลี่ยพบว่า HRM Practices ในเรื่องของค่าตอบแทน
ผลประโยชน์/การให้รางวัล ระหว่างพนักงานองค์การภาครัฐและภาคเอกชนไม่แตกต่างกัน อธิบายได้
ว่าเมื่อเปรียบเทียบความก้าวหน้าในอาชีพและการเลื่อนต าแหน่งระหว่างพนักงานองค์การภาครัฐและ
ภาคเอกชน พบว่าไม่มีความแตกต่างกัน 
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6) การได้รับข้อมูลข่าวสารในองค์การ พนักงานองค์การภาครัฐมีค่าเฉลี่ย 4.10 ส่วน
เบี่ยงเบนมาตรฐาน 0.64  ในขณะทีอ่งค์การภาคเอกชนมีค่าเฉลี่ย 4.11 ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน 0.70 
เมื่อทดสอบความแตกต่างระหว่างค่าเฉลี่ยพบว่า HRM Practices ในเรื่องของการได้รับข้อมูลข่าวสาร
ในองค์การ ระหว่างพนักงานองค์การภาครัฐและภาคเอกชนไม่แตกต่างกัน อธิบายได้ว่าเมื่อ
เปรียบเทียบการได้รับข้อมูลข่าวสารในองค์การระหว่างพนักงานองค์การภาครัฐและภาคเอกชน 
พบว่าไม่มีความแตกต่างกัน 

7) การมีส่วนร่วมการตัดสินใจ พนักงานองค์การภาครัฐมีค่าเฉลี่ย 3.85 ส่วนเบี่ยงเบน
มาตรฐาน 0.69 ในขณะที่องค์การภาคเอกชนมีค่าเฉลี่ย 3.78 ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน 0.84 เมื่อ
ทดสอบความแตกต่างระหว่างค่าเฉลี่ยพบว่า HRM Practices ในเรื่องของการมีส่วนร่วมการตัดสินใจ 
ระหว่างพนักงานองค์การภาครัฐและภาคเอกชนไม่แตกต่างกัน อธิบายได้ว่าเมื่อเปรียบเทียบการมีส่วน
ร่วมการตัดสินใจระหว่างพนักงานองค์การภาครัฐและภาคเอกชน พบว่าไม่มีความแตกต่างกัน 

8) ทีมบริหารตนเอง พนักงานองค์การภาครัฐมีค่าเฉลี่ย 4.18 ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน 
0.72 ในขณะที่องค์การภาคเอกชนมีค่าเฉลี่ย 4.15 ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน 0.80 เมื่อทดสอบความ
แตกต่างระหว่างค่าเฉลี่ยพบว่า HRM Practices ในเรื่องของทีมบริหารตนเองระหว่างพนักงาน
องค์การภาครัฐและภาคเอกชนไม่แตกต่างกัน อธิบายได้ว่าเมื่อเปรียบเทียบทีมบริหารตนเอง ระหว่าง
พนักงานองค์การภาครัฐและภาคเอกชน พบว่าไม่มีความแตกต่างกัน 

9) การมีอิสระในการท างาน พนักงานองค์การภาครัฐมีค่าเฉลี่ย 3.58 ส่วนเบี่ยงเบน
มาตรฐาน 0.78 ในขณะที่องค์การภาคเอกชนมีค่าเฉลี่ย 3.70 ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน 0.82 เมื่อ
ทดสอบความแตกต่างระหว่างค่าเฉลี่ยพบว่า HRM Practices ในเรื่องของการมีอิสระในการท างาน
ระหว่างพนักงานองค์การภาคเอกชนสูงกว่าภาครัฐอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติ อธิบายได้ว่าเมื่อ
เปรียบเทียบการมีอิสระในการท างาน ระหว่างพนักงานองค์การภาครัฐและภาคเอกชน พบว่ามีความ
แตกต่างกัน โดยพนักงานองค์การภาคเอกชนจะมีอิสระในการท างานมากกว่าพนักงานองค์การภาครัฐ 

  
2. ตัวแปรบรรยากาศองค์การส่งเสริมนวัตกรรม พบว่า องค์การภาครัฐมีค่าเฉลี่ย 4.006 

ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน 0.667 ในขณะที่องค์การภาคเอกชนมีค่าเฉลี่ย 4.0375 ส่วนเบี่ยงเบน
มาตรฐาน 0.746  เมื่อทดสอบความแตกต่างระหว่างค่าเฉลี่ยพบว่าบรรยากาศองค์การส่งเสริม
นวัตกรรมทั้งองค์การภาครัฐและภาคเอกชนไม่แตกต่างกัน อธิบายได้ว่า เมื่อเปรียบเทียบบรรยากาศ
องค์การส่งเสริมนวัตกรรมระหว่างองค์การภาครัฐและภาคเอกชน พบว่าไม่มีความแตกต่างกัน 

 
 



186 
 

3. ตัวแปรการเสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจิตวิทยา สามารถแบ่งอธิบายแยกองค์ประกอบได้ 
4 มิติ ได้แก่  

1) ด้านความหมายของงาน การเสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจิตวิทยา พนักงานองค์การ
ภาครัฐมีค่าเฉลี่ย 4.32 ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน 0.34 ในขณะที่พนักงานองค์การเอกชนมีค่าเฉลี่ย 
4.43 ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน 0.60 เมื่อทดสอบความแตกต่างระหว่างค่าเฉลี่ยพบว่า องค์การ
ภาคเอกชนมีค่าเฉลี่ยสูงกว่าค่าเฉลี่ยพนักงานองค์การภาครัฐอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติระดับ 0.05 
อธิบายได้ว่า เมื่อเปรียบเทียบการเสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจิตวิทยาระหว่างพนักงานองค์การภาครัฐ
และภาคเอกชน พบว่ามีความแตกต่างกัน โดยพนักงานองค์การภาคเอกชนมีการรับรู้ด้านความหมาย
ของงานสูงกว่าพนักงานองค์การภาครัฐ  

2) ด้านความสามารถหรือสมรรถนะ การเสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจิตวิทยา พนักงาน
องค์การภาครัฐมีค่าเฉลี่ย 4.25 ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน 0.60 ในขณะที่องค์การภาคเอกชนมีค่าเฉลี่ย 
4.33 ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน 0.62 เมื่อทดสอบความแตกต่างระหว่างค่าเฉลี่ยพบว่า การเสริมสร้าง
พลังอ านาจเชิงจิตวิทยาด้านความสามารถระหว่างพนักงานองค์การภาครัฐและภาคเอกชนไม่แตกต่าง
กัน อธิบายได้ว่าเมื่อเปรียบเทียบการเสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจิตวิทยา ระหว่างพนักงานองค์การ
ภาครัฐและภาคเอกชน พบว่าไม่มีความแตกต่างกัน   

3) ด้านการตัดสินใจด้วยตนเองหรือการมีอิสระ การเสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจิตวิทยา 
พนักงานองค์การภาครัฐมีค่าเฉลี่ย 4.05  ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน 0.67 ในขณะที่องค์การภาคเอกชน
มีค่าเฉลี่ย 4.10 ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน 0.75 เมื่อทดสอบความแตกต่างระหว่างค่าเฉลี่ยพบว่า การ
เสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจิตวิทยาด้านการตัดสินใจด้วยตนเองหรือการมีอิสระในการท างานระหว่าง
พนักงานองค์การภาครัฐและภาคเอกชนไม่แตกต่างกัน อธิบายได้ว่า เมื่อเปรียบเทียบการเสริมสร้าง
พลังอ านาจเชิงจิตวิทยาระหว่างพนักงานองค์การภาครัฐและภาคเอกชนพบว่าไมม่ีความแตกต่างกัน  

4) ด้านผลกระทบของงาน การเสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจิตวิทยา พนักงานองค์การ
ภาครัฐมีค่าเฉลี่ย 3.68 ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน 0.80 ในขณะที่พนักงานองค์การภาครัฐมีค่าเฉลี่ย 
3.87 ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน 0.80 เมื่อทดสอบความแตกต่างระหว่างค่าเฉลี่ยพบว่า องค์การ
ภาคเอกชนมีค่าเฉลี่ยสูงกว่าค่าเฉลี่ยพนักงานองค์การภาครัฐอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติระดับ 0.05 
อธิบายได้ว่า เมื่อเปรียบเทียบการเสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจิตวิทยาด้านผลกระทบของงานระหว่าง
พนักงานองค์การภาครัฐและภาคเอกชน พบว่ามีความแตกต่างกัน โดยพนักงานองค์การภาคเอกชนมี
การเสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจิตวิทยาด้านผลกระทบของงานสูงกว่าองค์การภาครัฐ 
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4.ตัวแปรพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างาน สามารถแบ่งอธิบายแยกองค์ประกอบ
ได้ 4 มิติ ได้แก่  

1) ด้านส ารวจความคิด พนักงานองค์การภาครัฐมีค่าเฉลี่ย 4.100  ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน 
0.577 ในขณะที่องค์การภาคเอกชนมีค่าเฉลี่ย 4.096 ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน 0.630 เมื่อทดสอบ
ความแตกต่างระหว่างค่าเฉลี่ยพบว่าด้านส ารวจความคิด ทั้งพนักงานองค์การภาครัฐและภาคเอกชน
ไม่แตกต่างกัน อธิบายได้ว่า เมื่อเปรียบเทียบด้านส ารวจความคิดระหว่างพนักงานองค์การภาครัฐและ
ภาคเอกชน พบว่าไม่มีความแตกต่างกัน  

2) ด้านการสร้างความคิด พนักงานองค์การภาครัฐมีค่าเฉลี่ย 4.424  ส่วนเบี่ยงเบน
มาตรฐาน 0.578 ในขณะที่องค์การภาคเอกชนมีค่าเฉลี่ย 4.294  ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน 0.643 เมื่อ
ทดสอบความแตกต่างระหว่างค่าเฉลี่ย พบว่าด้านการสร้างความคิด ระหว่างพนักงานองค์การภาครัฐ
และภาคเอกชนไม่แตกต่างกัน อธิบายได้ว่า เมื่อเปรียบเทียบด้านการสร้างความคิดระหว่างพนักงาน
องค์การภาครัฐและภาคเอกชน พบว่าไม่มีความแตกต่างกัน   

3) ด้านส่งเสริมความคิด พนักงานองค์การภาครัฐมีค่าเฉลี่ย 3.820 ส่วนเบี่ยงเบน
มาตรฐาน 0.691 ในขณะที่องค์การภาคเอกชนมีค่าเฉลี่ย 3.875 ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน 0.772 เมื่อ
ทดสอบความแตกต่างระหว่างค่าเฉลี่ยพบว่า ด้านส่งเสริมความคิดทั้งพนักงานองค์การภาครัฐและ
ภาคเอกชนไม่แตกต่างกัน อธิบายได้ว่า เมื่อเปรียบเทียบด้านส่งเสริมความคิดระหว่างพนักงาน
องค์การภาครัฐและภาคเอกชน พบว่าไม่มีความแตกต่างกัน   

4) ด้านการน าความคิดไปปฏิบัติจริง พนักงานองค์การภาครัฐมีค่าเฉลี่ย 3.92 ส่วน
เบี่ยงเบนมาตรฐาน 0.63  ในขณะทีอ่งค์การภาคเอกชนมีค่าเฉลี่ย 3.95 ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน 0.75 
เมื่อทดสอบความแตกต่างระหว่างค่าเฉลี่ยพบว่าด้านการน าความคิดไปปฏิบัติจริงระหว่างพนักงาน
องค์การภาครัฐและภาคเอกชนไม่แตกต่างกัน อธิบายได้ว่า เมื่อเปรียบเทียบด้านการน าความคิดไป
ปฏิบัติจริงระหว่างพนักงานองค์การภาครัฐและภาคเอกชน พบว่าไม่มีความแตกต่างกัน 

กล่าวโดยสรุป จากผลการวิเคราะห์สามารถอธิบายได้ว่า ตัวแปรแนวปฏิบัติด้านการจัดการ
ทรัพยากรมนุษย์ ด้านการมีอิสระในการท างาน ตัวแปรการเสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจิตวิทยา ด้าน
ความหมายของงาน และด้านผลกระทบของงาน นั้น มีความแตกต่างของค่าเฉลี่ยระหว่างพนักงาน
องค์การภาครัฐและภาคเอกชน อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติระดับ 0.05 ในขณะที่ตัวแปรแนวปฏิบัติด้าน
การจัดการทรัพยากรมนุษย์อีก 8 ด้านที่เหลือ ตัวแปรบรรยากาศองค์การส่งเสริมนวัตกรรม และ
พฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างานทั้ง 4 ด้าน เมื่อเปรียบเทียบความแตกต่างของค่าเฉลี่ยระหว่าง
พนักงานองค์การภาครัฐและภาคเอกชนพบว่าไม่แตกต่างกัน 
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4.2  ผลการวิจัยเชิงคุณภาพ 
การวิจัยเชิงคุณภาพผู้วิจัยด าเนินการพร้อมกับงานวิจัยเชิ งปริมาณเพ่ือตอบค าถามวิจัย

เกี่ยวกับความคิดเห็น ทัศนคติ รวมไปถึงมุมมองของผู้บริหารองค์การภาครัฐและภาคเอกชนที่มีต่อ
แนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ บรรยากาศองค์การส่งเสริมนวัตกรรม การเสริมสร้างพลัง
อ านาจเชิงจิตวิทยา และพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างาน ผู้วิจัยใช้หน่วยการวิเคราะห์ข้อมูล 
คือ ผู้บริหารด้านนวัตกรรม และผู้บริหารด้านทรัพยากรบุคคลขององค์การ เป็นผู้ให้ข้อมูล ผู้วิจัย
ด าเนินการเก็บข้อมูลจากผู้ให้ข้อมูลโดยใช้วิธีการสัมภาษณ์กึ่งโครงสร้างผ่านหลายช่องทาง เช่น ขอเข้า
สัมภาษณ์แบบเจอหน้าโดยตรงต่อผู้ให้ข้อมูลหลัก (face to face) และแบบ Online ผ่านZoom 
meeting)  ผลการวิจัยเชิงคุณภาพน าเสนอรายละเอียดดังต่อไปนี้ 

 

           4.2.1 ข้อมูลทั่วไปของผู้ให้ข้อมูล 
  ผู้ให้ข้อมูลมีจ านวนรวมทั้งสิ้น 10 คนจากจ านวน 6 องค์การ ประกอบด้วยผู้บริหารด้าน
นวัตกรรม จ านวน 6 คน และผู้บริหารด้านทรัพยากรบุคคล จ านวน 4 คน  เพศชาย จ านวน 7 คน 
และเพศหญิง จ านวน 3 คน รายละเอียดดังตารางที่ 4.18 
 
ตารางที่ 4.18  ข้อมูลทั่วไปของผู้ให้ข้อมูล 

ผู้ให้ข้อมูล เพศ อายุ 
ประเภท
องค์การ 

การศึกษา ต าแหน่ง 
วิธีการ 

สัมภาษณ์ 
ประสบการณ ์

(ปี) 
ท่านที่ 1 ชาย 44 ภาครัฐ ปริญญา

เอก 
ผู้บริหาร Online 20 

ท่านที่ 2 ชาย 45 ภาครัฐ ปริญญาโท ผู้บริหาร Online 25 
ท่านที่ 3 ชาย 57 ภาครัฐ ปริญญาโท ผู้บริหาร Online 30 
ท่านที่ 4 หญิง 57 ภาครัฐ ปริญญาโท ผู้บริหาร Face to face 32 
ท่านที่ 5 ชาย 54 ภาครัฐ ปริญญาโท ผู้บริหาร Face to face 25 
ท่านที่ 6 หญิง 52 ภาคเอกชน ปริญญาโท ผู้บริหาร Face to face 30 
ท่านที่ 7 หญิง 49 ภาคเอกชน ปริญญาโท ผู้จัดการ Face to face 25 
ท่านที่ 8 ชาย 48 ภาคเอกชน ปริญญาโท ผู้บริหาร Online 15 
ท่านที่ 9 หญิง   42 ภาคเอกชน ปริญญาโท ผู้จัดการ Online 15 
ท่านที่ 10  หญิง 56 ภาคเอกชน ปริญญาตร ี ผู้บริหาร Face to face 23 
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4.2.2  ผลการการศึกษาข้อมูลเชิงคุณภาพ 
 ในส่วนนี้ผู้วิจัยได้แสดงผลการวิเคราะห์ข้อมูลเชิงคุณภาพเพ่ือศึกษาเปรียบเทียบข้อมูล
ระหว่างองค์การภาครัฐและภาคเอกชน ซึ่งเป็นผลการแสดงความคิดเห็นของผู้ให้ข้อมูลเกี่ยวกับความ
ทัศนคติมุมมองความคิดที่มีต่อแนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ บรรยากาศองค์การส่งเสริม
นวัตกรรม การเสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจิตวิทยา และพฤติกรรมสร้างนวั ตกรรมในการท างาน 
รายละเอียดดังตารางที่ 4.16  

1. ด้านแนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ (HRM Practices) ซึ่งหมายถึงแนว 

ปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ ซึ่งเป็นกิจกรรมที่เกิดจากหน้าที่หลักของการบริหารจัดการ
ทรัพยากรมนุษย์  ได้แก่ 1) การสรรหาทรัพยากรบุคคลและการคัดเลือกคนเข้าท างาน 2) การ
ฝึกอบรมและพัฒนา 3) ค่าตอบแทน ผลประโยชน์/การให้รางวัล 4) การประเมินผลการปฏิบัติงาน 5) 
ความก้าวหน้าในอาชีพและการเลื่อนต าแหน่ง 6) การได้รับข้อมูลข่าวสารในองค์การ 7) การมีส่วนร่วม
การตัดสินใจ 8) ทีมบริหารตนเอง และ 9) การมีอิสระในการท างาน ที่องค์การได้ด าเนินการและส่งผล
ต่อพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างาน   

       ส าหรับการก าหนดนโยบายด้านทรัพยากรมนุษย์ขององค์การภาคเอกชนมีความ
แตกต่างจากองค์การภาครัฐ เพราะภาคเอกชนให้ความส าคัญด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์และ
นวัตกรรมควบคู่กันไป  ไม่ว่าจะเป็นการก าหนดนโยบายด้านทรัพยากรมนุษย์ที่ให้ความส าคัญกับ
พนักงาน การลงทุนด้านทรัพยากรมนุษย์มากขึ้นเพ่ือเพ่ิมขีดความสามารถในการแข่งขัน นั่นคือ 
ความสามารถในการสร้างสรรค์นวัตกรรมเพ่ือมุ่งสู่องค์การแห่งนวัตกรรม ซึ่งปัจจุบันผู้ให้บริการ
โทรคมนาคมทั้งสามองค์การ ล้วนเป็นองค์การแห่งนวัตกรรม การก าหนดนโยบายด้านนวัตกรรมของ
องค์การก็มีความชัดเจนพร้อมทั้งสื่อสารให้พนักงานได้รับทราบ  การปรับเปลี่ยนแนวปฏิบัติด้าน
ทรัพยากรมนุษย์เพ่ือให้สอดคล้องกับกลยุทธ์ด้านนวัตกรรม ซึ่งแตกต่างจากแนวปฏิบัติด้านทรัพยากร
มนุษย์แบบดั้งเดิม ส าหรับแนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ในการสร้างสรรค์นวัตกรรมใน
องค์การที่มีความโดดเด่นในกลุ่มองค์การเอกชน ได้แก่ 1) การสรรหาทรัพยากรบุคคลและการคัดเลือก
คนเข้าท างาน องค์การภาคเอกชนจะมีความยืดหยุ่นอ่อนตัวมากกว่าองค์การภาครัฐ 2)  การฝึกอบรม
และพัฒนา องค์การภาคเอกชนจะมีการส่งเสริมและมีความยืดหยุ่นในการจัดสรรงบประมาณเพ่ือ
พัฒนาบุคลากรขององค์การมากกว่าองค์การภาครัฐ 3) การประเมินผลการปฏิบัติงาน ของภาคเอกชน
จะประเมินและควบคุมจากกระบวนการท างานมากกว่าการประเมินและควบคุมผลลัพธ์เหมือน
ภาครัฐ ซึ่งหลักการนี้จะท าให้พนักงานเกิดความกลัวกับการเริ่มต้นใหม่ เรียนรู้สิ่งใหม่ๆ และจะกลัว
ความผิดพลาดที่จะเกิดขึ้น ซึ่งจะส่งผลท าให้ไม่ได้เพ่ิมผลผลิตทางนวัตกรรม ท าให้นวัตกรรมไม่
สามารถเกิดขึ้น 4) การให้รางวัลตามสถานการณ์ การบริหารค่าจ้าง ค่าตอบแทนต่างๆ องค์การ
ภาคเอกชนจะมีการจ่ายค่าตอบแทนที่สูงกว่า แต่ในขณะที่องค์การภาครัฐจะให้ความส าคัญใน
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สวัสดิการมากกว่าค่าตอนแทน สนับสนุนการท างานให้ Work Life Balance มากกว่าภาคเอกชน  5) 
และการมีส่วนร่วมในการท างานขององค์การภาคเอกชนจะมีมากกว่าองค์การภาครัฐ ที่ถูกสั่งการและ
ก าหนดนโยบายภาพรวมจากส่วนกลาง  

ส่วนการก าหนดนโยบายด้านทรัพยากรมนุษย์ขององค์การภาครัฐนั้น ยังรู้สึกว่าการ
ออกแบบการบริหารทรัพยากรมนุษย์ยังมองว่า เป็นองค์การแบบดั้งเดิม ซึ่งกิจกรรมที่ยัง มุ่งเน้นให้
ความส าคัญจะเป็นเรื่องของการฝึกอบรมและพัฒนามากที่สุด เนื่องจากองค์การภาครัฐมองว่าการ
ฝึกอบรมและพัฒนาจะเป็นสิ่งเดียวที่จะสามารถท าให้พนักงานมีพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการ
ท างานได้ ไม่ว่าจะเป็นการคิดนอกกรอบ หรือการคิดที่มีความแตกต่างกันในกลุ่มพนักงานด้วยกัน แต่
ก็ยังค่อนช้างลังเลว่า การฝึกอบรมดังกล่าวจะสามารถส่งเสริมให้พนักงานมีความสามารถเพ่ิมขึ้น และ
สร้างพฤติกรรมนวัตกรรมในการท างานได้หรือไม่ ส่วนการให้รางวัลไม่ว่าจะเป็นการจัดแข่งขัน
ประกวดผลงานหรือน าเสนอ จะจัดให้มีบ้างเป็นครั้งคราวและมูลค่ารางวัลไม่สูง และเน้นการน าเสนอ
เป็นผลงานกลุ่มมากกว่าผลงานรายคน จะเห็นได้ว่า รูปแบบกิจกรรมด้านทรัพยากรมนุษย์ระหว่าง
ภาครัฐและภาคเอกชนจึงมีความแตกต่างกัน เนื่องจากองค์กาคภาครัฐมีล าดับชั้นการอนุมัติที่ซับซ้อน
ที่ต้องรอค าสั่งหรือการอนุมัติจากหน่วยงานต้นสังกัดก่อนเท่านั้น ซึ่งอาจจะท าให้เกิดความล่าช้าในการ
วางแผน จัดท ากิจกรรมด้านทรัพยากรมนุษย์ 

สรุปผลจากการสัมภาษณ์ได้ว่า พนักงานองค์การภาครัฐและภาคเอกชนมีแนวปฏิบัติด้านการ
จัดการด้านทรัพยากรมนุษย์ที่แตกต่างกัน เพราะมีการมุ่งเน้นและให้ความส าคัญในบางกิจกรรมด้าน
ทรัพยากรมนุษย์แตกต่างกันตามกรอบนโยบาย โดยเฉพาะองค์การภาคเอกชนปัจจุบันได้ปรับเปลี่ยน
แนวปฏิบัติด้านทรัพยากรมนุษย์ที่จากองค์การดั้งเดิมเพ่ือมุ่งสู่การเป็นองค์การแห่งนวัตกรรม ท าให้มี
การก าหนดนโยบายด้านนวัตกรรมชัดเจนมากยิ่งขึ้น ในขณะที่พนักงานองค์การภาครัฐยังคงมีแนว
ปฏิบัติด้านทรัพยากรมนุษย์แบบเดิม ๆ และมีขั้นตอนที่ยุ่งยากซับซ้อนและใช้เวลานานกว่า อีกทั้ง
พนักงานภาครัฐยังไม่สามารถปรับตัวเพ่ือรับกับการเปลี่ยนแปลงต่างๆ ได้เหมือนพนักงานภาคเอกชน 
ซึ่งหากพิจารณาในภาพรวมของแนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรทั้งหมดจะเห็นได้ว่า องค์การ
ภาคเอกชนจะมองเห็นภาพได้ชัดเจนกว่าของพนักงานองค์การภาครัฐ  

2. ด้านบรรยากาศองค์การส่งเสริมนวัตกรรม  ผลจากการสัมภาษณ์สรุปได้ว่า องค์การ 
ภาคเอกชนนั้นให้ความส าคัญและมีการลงุทนในเรื่องการสร้างบรรยากาศองค์การส่งเสริมนวัตกรรมใน
องค์การมากกว่าองค์การภาครัฐ มีหนึ่งในกิจกรรมที่องค์การภาครัฐและภาคเอกชนต่างให้ความส าคัญ
และปฏิบัติเหมือนกันในทุกๆ ปี คือ การประกวดผลงานสร้างสรรค์นวัตกรรมของพนักงาน เพ่ือเปิดโอ
การให้พนักงานได้มีโอกาสคิดค้น แนวคิดใหม่ๆ วิธีการใหม่ ได้น าเสนอเข้าแข่งชันซึ่งโดยส่วนใหญ่
บริษทัจะใช้ทั้งรางวัลที่เป็นตัวเงิน และไม่เป็นตัวเงิน ซึ่งถือเป็นการประกาศเกียรติคุณของพนักงานให้
เพ่ือนพนักงานทราบ อีกทั้งยังให้พนักงานได้รับรางวัลอันทรงเกียรติจากผู้บริหารระดับสูงอีกด้วย  
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ส าหรับเงินรางวัล การจัดสรรงบประมาณ และการประชาสัมพันธ์โครงการแข่งขันต่างๆ ของภาครัฐยัง
น้อยกว่าภาคเอกชนมาก  
              แม้ว่าองค์การภาครัฐเองได้ช่วยสนับสนุนการใช้เครื่องมือการสื่อสารที่จะน าไปไปสู่การน า
นวัตกรรมไปใช้ในองค์การก็ตาม ทั้งนี้ ต้องให้พนักงานมีการปรับตัว เรียนรู้ และมีส่วนร่วมในการใช้ 
Platform Online ต่าง ๆ  เอ้ืออ านวยความสะดวกส าหรับการท างานในสถานการณ์ปัจจุบันนี้แต่
ยังคงต้องเพ่ิมระบบการสื่อสารผ่านทาง Social Media ให้ครอบคลุมกว้างขวางและรวดเร็ว ที่จะ
สามารถเข้าถึงได้ทุกบริการขององค์การซึ่งมีความคล้ายคลึงกับองค์การเอกชน และส าหรับการบริการ
พนักงาน ตั้งแต่สถานการณ์ Covid นโยบาย Work Form Anywhere ได้ถูกประกาศใช้ในเกือบใน
องค์การภาคเอกชน  ท าให้การติดต่อสื่อสารระหว่างบริษัทฯ กับพนักงานได้เปลี่ยนไปใช้การพัฒนา 
platform ต่างๆ ใหมเพ่ือใช้การติดต่อกับหน่วยงานต่างๆ ภายในบริษัทฯ โดยผ่าน Application ใน 
smartphone ของเราและรวมไปถึงการฝึกอบรมต่างเปลี่ยนมาใช้วิธีการอบรมผ่านระบบ 
Application จาก Learning Center หรือศูนย์ฝึกอบรมกลาง 

ส าหรับบรรยากาศองค์การส่งเสริมนวัตกรรมของภาคเอกชน จะเป็นแบบอิสระ ที่เปิด
โอกาสให้พนักงานได้เสนอความคิด แสดงความเห็นได้ และให้อิสระในการแก้ปัญหาด้วยตัวเอง ดังนั้น 
พนักงานทุกคนจะรับรู้ว่า งานที่เขาท า หรือสิ่งที่เขาคิดค้น หรือพฤติกรรมที่เขาแสดงออกจะสามารถ
ส่งผลต่อนวัตกรรมของการได้ขององค์การได้ และหากมีพบอุปสรรคปัญหาที่เกิดขึ้นระหว่างทาง 
พนักงานสามารถคิดและแก้ไขปัญหานั้นๆ ด้วยตัวเอง และกล้าที่จะเสนอแนวทางแก้ไข ในวิธีการใหม่
ให้กับเพ่ือนร่วมงานหรือหัวหน้างานได้ แต่ทั้งนี้ ผู้ให้ข้อมูลในภาครัฐมองว่า บรรยากาศองค์การ
ส่งเสริมนวัตกรรมของภาครัฐ ยังสู้ภาคเอกชนไม่ได้ เพราะเนื่องจากงบประมาณ ความทันสมัย การ
พัฒนาเทคโนโยลีใหม่ขององค์การภาคเชนจะมีเยอะกว่าและเห็นได้ชัดเจนยิ่งกว่า อีกทั้งองค์การ
ภาคเอกชนยังมีความรวดเร็วในการด าเนินการมากกว่าพนักงานองค์การภาครัฐ  

3. ด้านการเสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจิตวิทยา  ในเรื่องของโครงสร้างด้านแรงจูงใจ  
(Motivational Construct) ซึ่งหมายถึง แรงจูงใจในงานที่มีเพ่ิมขึ้น โดยสะท้อนออกมาในรูปของการ
รับรู้และการจดจ าในองค์ประกอบ 4 ประการ อันได้แก่ การรับรู้ด้านความหมาย (Meaning) การรับรู้
ด้านความสามารถในการท างาน (Competence) หรือกล่าวอีกนัยหนึ่งก็คือการรับรู้ในความสามารถ
ของตนเอง การรับรู้ด้านการตัดสินใจด้วยตนเอง (Self-Determination) และการรับรู้ด้านผลกระทบ
ต่อหน่วยงาน (Impact) ซึ่งทั้ง 4 ประการนี้จะมีผลต่อพฤติกรรมที่แต่ละบุคคลจะมีต่องานของตน ผล
การวิเคราะห์เชิงคุณภาพ ส าหรับองค์การเอกชนอธิบายได้ดังนี้ ในด้านการรับรู้ด้านความหมายนั้น 
พนักงานของภาคเอกชนจะให้ความส าคัญกับงานที่ท ารู้ว่างานของตนนั้นมีความหมายต่อตนเองและ
หน่วยงานและตัวเองช่วยสร้างแรงบันดาลใจในการท างานให้กับพ่ือนร่วมงาน และสามารถปฏิบัติงาน
ได้ส าเร็จได้ตามเวลาหรือแผนที่วางไว้ ไม่ท าให้ผู้อ่ืนเดือดร้อน หรืออีกนัยนึง พนักงานมองว่างานนั้นมี
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ความหมายกับตนยิ่งนัก อีกทั้งด้านสมรรถนะหรือการรับรู้ความสามารถ พนักงานรับรู้ความสามารถ
ของตนเองว่ามีความช านาญ มีความสามารถในการฝ่าฟันอุปสรรค รับรู้ ได้ว่าตนมีความสามารถว่า
ตนเองมีศักยภาพ มีความช านาญในการท างานในเชิงของการคิดค้นแนวคิด กระบวนการหรือ
นวัตกรรมใหม่โดยพิจารณาจากการได้รับความไว้วางใจจากหัวหน้า รวมถึงมีการสร้างความเชื่อมั่น
ให้กับตนเอง ส าหรับด้านการรับรู้ด้านการตัดสินใจด้วยตนเองนั้น พนักงานส่วนใหญ่มีอิสระในการคิด
ริเริ่มสิ่งใหม่ มีอิสระในการตัดสินใจต่อการท างานของเขา เพราะเนื่องมาจากการเปิดโอกาสของ
หัวหน้างาน หัวหน้าให้อ านาจอย่างเต็มที่ในการวางแผนการท างาน และไม่ได้รับการต าหนิหากงาน
เกิดความผิดพลาดจากการลองริเริ่มท าสิ่งใหม่ และหัวหน้างานเองก็กล้าสนับสนุนความกล้าเสนอ
ความคิดของพนักงาน และสุดท้ายในด้านการรับรู้ด้านผลกระทบต่อหน่วยงาน พนักงานภาคเอกชน 
มองว่า พนักงานรับรู้ได้ว่างานที่ตนเองท าจะส่งผลกระทบต่อหน่วยงาน โดยพนังงานก็จะแสดงความ
มุ่งมั่นตั้งใจปฏิบัติงานแหล่านั้นให้ประสบผลส าเร็จ เพราะมองว่าจะเป็นผลงานรวมของหน่วยงานอีก
ด้วย  

แต่ส าหรับพนักงานองค์การภาครัฐยังมองว่าพนักงานองค์การภาครัฐยังมีระดับของการ
เสริมสร้างอ านาจเชิงจิตวิทยาที่น้อยกว่าพนักงานองค์การภาคเอกชน เนื่องด้วยลักษณะงานที่ท าและ
บุคลิกภาพของพนักงานส่วนใหญ่ท างานในองค์การมานาน เป็นกลุ่มคนสูงอายุมาก แรงกระตุ้น และ
แรงขับเคลื่อนเริ่มลดน้อยถอยลง แรงจูงใจการท างานในงานจะมีน้อยกว่าพนักงานองค์การภาคเอกชน 
และกลัวการเปลี่ยนแปลง ชอบท างานอะไรที่ซ้ าๆ เดิม ๆ การส่งเสริมการสร้างพฤติกรรมนวัตกรรมใน
การท างานก็จะท าได้ยาก เพราะหากต้องฝึกอบรมเพ่ิมเติม คนกลุ่มนี้จะเข้าใจได้ช้าและต้องใช้เวลาใน
การปรับเปลี่ยนพฤติกรรมนาน และอีกอย่างพนักงานองค์การภาครัฐ มองว่า การท างานในความ
รับผิดชอบของตนเองเป็นผลงานในหน่วยงานด้วยกัน ที่จะไม่ส่งผลกระทบต่อหน่วยงานหรือผลการ
ปฏิบัติงานโดยรวมขององค์การตน อีกอย่างนโยบายภาครัฐเองไม่ได้ให้อ านาจการตัดสินใจแก่พนักงาน
ของตนมากนัก กระบวนการท างานหลายๆ อย่างจึงยังคงอยู่ในกรอบภายใต้ นโยบายและการสั่งการ
จากส่วนกลาง พนักงานภาครัฐเองปฏิบัติงานเหมือนการงานประจ า และยังมองว่าผู้บังคับบัญชาก็มี
ส่วนช่วยผลักดันในเรื่องนี้ หากพนักงานได้รับก าลังใจจากผู้บังคับบัญชา ได้รับ แรงจูงใจจากหัวหน้า
บ้าง รวมทั้งมีอิสระในการตัดสินใจโดยไม่ต้องควบคุมเขามากพร้อมทั้งให้ค าแนะน าที่เป็นประโยชน์ต่อ
การท างานเพ่ือมาพัฒนาศักยภาพของตนเอง เท่านี้ก็จะช่วยกระตุ้นให้ลูกน้องของตน มีความมุ่งมั่น 
ตั้งใจ จะพัฒนางานของหน่วยงานบรรลุเป้าหมายได้อีกท้ังพวกเขายังสามารถสร้างสรรค์สิ่งใหม่ๆ ที่จะ
ท าให้เกิดคุณภาพงานท่ีดี สร้างความเป็นเลิศให้กับหน่วยงานที่ตนเองอยู่ 
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 4. ด้านพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างาน  ในภาพรวมประกอบด้วย 4 ด้าน ได้แก่  1) 
ด้านการส ารวจความคิด 2) ด้านการการสร้างและเสนอความคิด 3) ด้านการส่งเสริมความคิดเชิง
นวัตกรรม 4) ด้านการท าความคิดให้เป็นจริง ผลการวิเคราะห์เชิงคุณภาพ อธิบายได้ว่า พนักงาน
องค์การภาคเอกชนจะมีพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างานสูงกว่าภาครัฐอย่างเห็นได้ชัด กล่าวคือ 
องค์การภาคเอกชนได้ให้ความส าคัญกับการบริการและการสร้างสรรค์นวัตกรรมอย่างต่อเนื่องโดยมี
การปรับตัวให้ทันกับการเปลี่ยนแปลงของสภาพแวดล้อมภายนอก มีการให้ความส าคัญกับการสร้าง
ความแตกต่างเพ่ือก้าวน าคู่แข่งขันเพ่ือสร้างความได้เปรียบทางการแข่งขัน ยกตัวอย่างเช่น องค์การ
ภาคเอกชนต่างได้รับรางวัลสร้างสรรค์ผลงานด้านนวัตกรรมจากการส ารวจของหนังสือชั้นน า ได้แก่ 
Wall Street Journal ASIA ในหมวดของธุรกิจเทคโนโลยีและการสื่อสาร ซึ่งรางวัลดังกล่าวเกิดจาก
ความคิดและการสร้างสรรค์สิ่งใหม่ ๆ ของพนักงานในองค์การทั้งสิ้น องค์การภาคเอกชนมองว่าการ
สร้างสรรค์นวัตกรรมในทุกกระบวนเป็นหลักการส าคัญในการพัฒนาองค์การ โดยมีนโยบายส าคัญใน
การพัฒนาให้เป็นองค์การดิจิตอล โดยมีนโยบายที่ชัดเจน และต่างพยายามหาเครื่องมือที่จะช่วยใน
การส่งเสริมนวัตกรรมของบุคคล และมุ่งเน้นการสร้างสภาพแวดล้อมการมีส่วนร่วมในองค์การ
ตลอดเวลา การน านวัตกรรมไปใช้เป็นเรื่องของทุกฝ่าย ทุกแผนก ตั้งแต่การน าเสนอความคิดหรือ 
Idea ต่าง ๆ ร่วมกันภายในองค์การ และรวมไปถึงการน าไปประยุกต์ปรับใช้ให้เกิดเป็นรูปธรรมและ
วัฒนธรรมองค์การ มีรูปแบบการสนับสนุนด้านต่างๆ เพ่ือส่งเสริมให้พนักงานมีพฤติกรรมสร้างนวัต
กรรรมในการท างานได้ชัดเจนกว่าพนักงานองค์การภาครัฐ 
 ส าหรับพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างานของพนักงานองค์การภาครัฐ ผู้บริหารองค์การ
มองว่านวัตกรรมไม่ใช่เป็นเพียงสิ่งประดิษฐ์ หรือ Hardware หรือ Software  เท่านั้น แต่คือ
กระบวนการคิดและน าไปใช้ให้เกิดผลตามมาที่ดีขึ้น เป็นเรื่องการพัฒนาผลิตภัณฑ์ หรือกระบวนการ
ท างานให้ตอบโจทย์ เพ่ือให้เกิดเป้าหมายสูงสุด ก่อให้เกิดประสิทธิภาพในการท างานได้ Productivity 
ทั้งนี้ หากได้รับการสนับสนุนจากหน่วยงานทรัพยากรบุคคลเพ่ิมเติมขั้น จะสามารถช่วยในการลด
ค่าใช้จ่ายและขั้นตอนการท างานที่ไม่จ าเป็นออกไป อีกท้ังเป็นความคิดใหม่ๆ  ที่จับต้องได้ และมีคุณค่า 
แต่ด้วยข้อจ ากัดในเรื่องวัฒนธรรมองค์การยังไม่ได้เป็นองค์การแห่งนวัตกรรมเต็มรูปแบบ จึงท าให้การ
สนับสนุนด้านต่างๆ เพ่ือส่งเสริมให้พนักงานมีพฤติกรรมสร้างนวัตกรรรมในการท างานยังไมช่ัดเจนเท่า
องค์การภาคเอกชน  อีกทั้ง หน่วยงานภายใต้องค์การภาครัฐ บุคลกรที่แสดงพฤติกรรมสร้างนวัตกรรม
จะเห็นได้ชัดกับสายงานเทคโนโลยี หรือที่ฝ่ายวิศวกรรมมากกว่าหน่วยงานๆ เลยท าให้ดูแล้วพนักงาน
มีโอกาสในการเสนอความคิด หรือสร้างกระบวนการที่เป็นนวัตกรรมได้น้อยกว่าองค์การเอกชน 
           ทั้งนี้ผู้วิจัยขอสรุปผลการวิเคราะห์ข้อมูลเชิงคุณภาพของผู้ให้ข้อมูลโดยแยกการวิเคราะห์
ระหว่างองค์การภาครัฐและภาคเอกชน ดังตารางที่ 4.19
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ตารางที่ 4.19  ผลการวิเคราะห์ข้อมูลเชิงคุณภาพ 
ประเด็นสัมภาษณ์ องค์การภาครัฐ องค์การภาคเอกชน 

1.แนวปฏิบัติด้านการ 
จัดการทรัพยากรมนุษย์  

ผู้ให้ข้อมูลท่านที่ 1 
“บริษัทฯ ได้มีการก าหนด practices ด้าน HR เพื่อสนับสนุนการสร้างนวัตกรรม
ให้กับพนักงานอย่างต่อเนื่องนะ  เช่น Training, การให้รางวัลตอบแทน, ให้
อิสระในการท างาน และมีการจัดประกวดผลงาน เป็นต้น  ส่วนหน่วยงาน HR 
เป็นหัวใจส าคัญที่ช่วยผลักดันเรื่องการสื่อสารให้พนักงานเกิดการรับรู้และเข้าใจ
ตรงกัน ส่งผลให้องค์การเกิดการพัฒนาในทิศทางเดียวกันตามวิสัยทัศน์ของ
องค์การ” 

“ องค์การของเรามีวิธีบริหารงานแบบเดิมเต็มไปด้วยล าดับขั้น (Hierarchy) ใน
องค์การเคลื่อนไหวช้า เพราะเป็นองค์การภายใต้การดูแลของรัฐบาลดูแล้วจะไม่
เหมือนองค์การภาคเอกชนที่ท าทุกอย่างด้วยความรวดเร็ว ซึ่งเป็นอุปสรรคใน
การบริหารองค์การในยุค Digital” 
“ทุกองค์กรมี Hierarchy หมด แต่ค าถามก็คือเราจะท าอย่างไรให้ความคิดดีๆ 
ของพนักงานที่ก่อนหน้านี้  อาจจะไม่มีช่องทาง ไม่มีเวที หรือมีคนรับฟัง ไหล
พรวดขึ้นมาข้างบน ไปถึงผู้บริหารระดับสูงได้จริงๆ เราจึงพยายามท าให้
กระบวนการท างานต่างๆ ภายในองค์กรมันไปในแนวราบมากขึ้น” 
“เราเป็นหน่วยงานรัฐวิสาหกิจภายใต้สังกัดกระทรวงดิจิทัลเพื่อเศรษฐกิจและ
สังคมด้วยอายุที่มากกว่า 43 ปี ถ้าเปรียบเทียบเป็นคน ถึงเขาคนนี้จะเช่ียวชาญ
ด้านเทคโนโลยีการติดต่อสื่อสาร แต่ด้วยเทคโนโลยีที่ขับเคลื่อนอยู่ตลอดเวลา ก็
ถึงเวลาทีบ่ริษัทจะปรับดีเอ็นเอครั้งใหญ่ โดยเน้นย้ าการขับเคลื่อนทุกความส าเรจ็
ด้วยเทคโนโลยี 
 

ผู้ให้ข้อมูลที่ท่านที่  6  
“เรามีพนักงานที่มีความหลากหลายมากกว่า 12,000 คน โดยเฉพาะอย่างยิ่ง
ในประเด็นรุ่นต่อรุ่น เช่น BabyBoom, GenX และ GenY เราเช่ือในการอยู่
ร่วมกันที่เช่ือมโยงถึงกันและพฤติกรรมร่วมทาง การใช้ชีวิตที่เช่ือมต่อทาง
ดิจิทัล และการอยู่ร่วมกัน มีความแตกต่างในภาษา ชาติพันธุ์ และคุณค่าที่อยู่
อาศัย งานที่ส าคัญอย่างหนึ่งของการจัดการทรัพยากรมนุษย์คือการจัดการ
ความแตกต่างอย่างเท่าเทียมกัน เพื่อให้ทุกคนสามารถอยู่ร่วมกันภายใต้
วัฒนธรรมองค์กรเดียวกันและมีเป้าหมายเดียวกัน”  
“บริษัทฯ เล็งเห็นถึงความส าคัญในการดูแลพนักงานทุกคนในองค์กรด้วยความ
ยุติธรรม การให้ผลตอบแทนที่เป็นธรรม นอกจากเรื่องการพัฒนาพนักงานให้
สามารถเติบโตในสายอาชีพแล้ว การได้รับแรงจูงใจเพียงพอที่เป็นหนึ่งในกล
ยุทธ์จะสามารถรักษาพนักงานคนส าคัญให้อยู่กับเอไอเอสเป็นเรื่องที่สาย
บริหารให้ความส าคัญและทบทวนเป็นประจ าทุกปี "  
“การสื่อสารกับพนักงาน การรับฟังเสียงของพวกเขา(employee voice ) 
และใช้กลไกการสื่อสารภายในเพื่อสร้างชีวิตดิจิทัล จากมุมมองของทุกส่วนใน
องค์กร จะต้องมีการเปลี่ยนแปลงเพื่อให้ทันกับความก้าวหน้าขององค์กร ปรับ
วิธีการและรูปแบบการสื่อสารกับพนักงานจะต้องรวดเร็ว ถูกต้อง ครบถ้วน 
ทันเวลา และมั่นใจว่าพนักงานทุกคนได้รับแจ้งข้อมูลครบถ้วน” 
“การดูแลพนักงานแบบครบวงจร เน้นที่ทรัพยากรบุคคล เช่น ก ากับดูแล
ส่งเสริมความรู้และทักษะ พัฒนาวิชาชีพ พัฒนาความสามารถในการเป็นผู้น า 
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ประเด็นสัมภาษณ์ องค์การภาครัฐ องค์การภาคเอกชน 
ผู้ให้ข้อมูลท่านที่ 2  
“นโยบายด้านทรัพยากรบุคคล เพื่อยกระดับการบริหารทรัพยากรบุคคลให้
รองรับการเปลี่ยนแปลงและขับเคลื่อนกลยุทธขององค์การเพื่อน าไปสู่ยุคดิจิทัล 
โดยการสร้างระบบการจัดการระดับสากล มุ่งพัฒนาศักยภาพบุคลากรในเชิง
วิชาการ การเรียนที่สร้างแรงบันดาลใจ พัฒนาศักยภาพความสามารถ และ
พัฒนาความสามารถที่มุ่งเน้นประสิทธิภาพโดยการสร้าง สภาพแวดล้อมในการ
ท างานท าให้เกิดคุณภาพชีวิตที่ดีโดยยึดถือค่านิยมหลักขององค์กร สร้างความรัก 
ความผูกพันต่อองค์กร และปฏิบัติต่อกันในฐานะที่เป็นสินทรัพย์ (Human 
capital) ที่มีคุณค่ายิ่งต่อการดูแลรักษาอย่างยั่งยืน โดยมีเป้าหมายเพื่อ 1) 
จัดระบบการบริหารจัดการทรัพยากรบุคคลที่มีมาตรฐาน 2) พัฒนาทรัพยากร
บุคคลให้มีศักยภาพพร้อมรับการเปลี่ยนแปลง 3) สร้างความสุข เป็นองค์กรที่
ส่งเสริมคุณภาพชีวิตที่ดีให้กับพนักงาน” 
“เราได้ด าเนินการปฏิบัติงานจากที่บ้าน (Work From Home) น ารูปแบบ
การปฏ็บัติงานที่บ้าน (Work From Home) มาใช้ในสถานการณ์การแพร่ระบ
บาดชอของ โรคติดเชื้อไวรัสโคโรน่า 2019” 
 
ผู้ให้ข้อมูลท่านที่ 3 
“องค์การของเราให้ความส าคัญกับการพัฒนาบุคลากรทุกต าแหน่งทุกระดับให้
สามารถปฏิบัติงานได้อย่างมีประสิทธิภาพ และมีศักยภาพ เพื่อร่วมกันขับเคลื่อน
ให้องค์การ บรรลุเป้าหมายวิสัยทัศน์ และภารกิจด้วย 4 แผนงาน 1)การ
ฝึกอบรมตาม training roadmap 2) แผนพัฒนาผู้บริหาร 3) แผนฝึกอบรมด้าน
นโยบายกลุยทุธ์ 4) แผนองค์การแห่งการเรียนรู้ 

เตรียมความพร้อมด้านร่างกายและจิตใจเพื่อสร้างความสัมพันธ์ทางสายตาที่ดี
ระหว่างผู้บังคับบัญชาและเพื่อนร่วมงาน” 
 
ผู้ให้ข้อมูลท่านที่  7  
“บริษัทมีการก าหนดนโยบายด้านทรัพยากรมนุษย์ที่ ให้ความส าคัญกับ
พนักงาน การลงทุนด้านทรัพยากรมนุษย์เพิ่มขึ้นอย่างต่อเนื่องเพื่อให้ได้
พนักงานที่มีศักยภาพสามารถแข่งขันในตลาดได้  เราก าหนดนโยบาลด้าน
นวัตกรรมที่ชัดเจน ” 
“เรามองว่า การให้รางวัลตามสถานการณ์แก่พนักงานจากการประกวดผลงาน
สร้างสรรค์ หรือวิธีการท างานรูปแบบใหม่ๆ จะเพิ่มสร้างแรงจูงใจให้พนักงาน
สร้างสรรค์นวัตกรรมอย่างต่อเนื่อง ” 
“การประเมินผลการปฏิบัติงานจะประเมินในสิ่งที่พนักงานท าเป็นประจ า
มากกว่า แต่สิ่งที่ได้จากนวัตกรรมควรเป็นรางวัลส่วนเพิ่มที่จัดขึ้นเป็นครั้ง
คราว” 
 
ผู้ให้ข้อมูลท่านที่  8 
“เรามุ่งเน้นด้านศักยภาพในการท างานเป็นส าคัญ มุ่งเน้นการพัฒนาทักษะ 
ความรู้ และความสามารถของบุคลากรแทน มีการฝึกอบรมในหลักสูตรต่างๆ 
เพื่อพัฒนาทักษะส าหรับงานที่หลากหลายเพื่อรับมือกับสภาพแวดล้อมที่
เปลี่ยนแปลงและท้าทายมากขึ้นเรื่อย ๆพฤติกรรมเหล่านี้จะได้รับการ
ประเมินผลเพื่อให้พนักงานได้พัฒนาตนเองควบคู่ไปกับองค์การ ” 
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ประเด็นสัมภาษณ์ องค์การภาครัฐ องค์การภาคเอกชน 
“HR เป็นส่วนหนึ่งในการสร้างแรงจูงใจ เพื่อผลักดันพฤติกรรมของพนักงานให้
เกิดการท างานท่ีดีขึ้น แต่ทั้งนี้ทุกอย่างยังขึ้นอยู่กับ HR กลาง” 
“แม้องค์การของเราจะมีหลากหลายช่วงวัย แต่เรามองว่าค านีไ้ม่เกี่ยวข้องกับ
อายุ มันคือ วิธีคิดที่อยากจะเรียนรู้ เปลี่ยนแปลง สร้างสรรค์สิ่งใหม่ๆ  ด้วย
เป้าหมายเดียวกัน ซึ่งจะเป็นช้ินส่วนส าคัญที่ช่วยเชื่อมต่อช่วงห่างด้านวัยของคน
ในองค์การได้เป็นอย่างดี ตามมาดว้ย Skill หรือทักษะที่ทุกคนในองค์การต้องมี
ไม่ว่าจะด้านใดดา้นหนึ่ง ซึ่งจะช่วยขับเคลื่อนให้ธุรกิจองค์การเดินต่อไปได้อย่าง
มั่นคง” ได้แก่ การพัฒนาทรัพยากรบุคคล พัฒนาบุคลากรใหม้ีความเชี่ยวชาญ
ช้ันสูงและเป็นทรัพยากรที่มีทรงคุณค่า  เสริมสร้างความผูกพัน 
และมุ่งมั่นทุ่มเทเพื่อความส าเร็จขององค์การ พัฒนาระบบบริหาร คณุภาพที่ด ี
และสุดท้ายสร้างองค์กรแห่งการเรียนรู้ (Learning Organization) เพื่อการ
พัฒนากิจการสื่อสารของประเทศด้วยระบบเปิด (Open system)” 
 
ผู้ให้ข้อมูลท่านที่ 4 
 “ เรายังคงต้องการให้ HR ช่วยในการส ารวจภายในองค์การและการศึกษาอตัรา
ต าแหน่งใหม่ ๆ ให้เหมาะสมกับการเปลี่ยนแปลงในอนาคตที่ก าลังจะเข้าสู่ 
Digital อยากให้มีจัดฝึกอบรมพัฒนาพนักงานในหน่วยงานแบบเฉพาะเจาะจง
มากกว่าน้ี จัดให้มีการให้รางวัลการสร้างสรรค์ผลงานมากขึ้น” 
 
 
 
 

ผู้ให้ข้อมูลท่านที่  9 
“บริษัทให้ความส าคัญกับการพัฒนาระบบการจัดการและระบบการจัดการ
และการฝึกอบรมบุคลากรตั้งแต่กระบวนการสรรหา พัฒนาศักยภาพบุคลากร
และการดูแลรักษาบุคลากรที่มีความรู้ความสามารถที่มีความหลากหลาย 
พร้ อมทั้ ง ว า งกลยุ ท ธ์ ก า ร ด า เ นิ น ง าน  ต าม  Employeee Journey” 
ประกอบด้วย HR 6 CYCLE 1) การสรรหาเชิงรุกและการดูแลรักษาพนักงาน 
2) การพัฒนาศักยภาพทรัพยากรบุคคล 3) Assess การดูแลรักษาพนักงาน  4) 
reward ค่าตอบแทน สวัสดิการและสิทธิประโยชน์ 5) Manage ความผูกพัน
องค์กรและ ความพึงพอใจของพนักงานเป็นประจ าอย่างต่อเนื่องทุกปี 6) Exit 
การลาออก  
“หน่วยงานบริหารทรัพยากรบุคคลมีเป้าหมายมุ่งสู่การเป็นองค์การบริหาร
ทรัพยากรบุคคลแบบดิจิทัล (HR Digitization) เพื่อตอบสนองต่อแนวโน้มทั่ว
โลกท่ีเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็ว”  
“เรามองว่าการให้รางวัลแก่พนักงานอาจไม่ต้องมากแต่เป็นสิง่ที่ท าให้เกิดการมี
ส่วนร่วม มีความสนุกและช่วยส่งเสริมบรรยากาศท างานเชิงนวัตกรรมมากข้ึน
ได้” 
“องค์การของเราเป็นองค์การที่มีขนาดใหญ่ มีพนักงานเยอะ หากเราต้องการ
ผลักดันให้พนักงานแสดงพฤติกรรมสร้างสรรค์นวัตกรรมเพิ่มขึ้น จ าเป็นต้องใช้
วิธีการให้รางวัลในรูปแบบของเงินมากกว่า”  
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ประเด็นสัมภาษณ์ องค์การภาครัฐ องค์การภาคเอกชน 
ผู้ให้ข้อมูลท่านที่ 5 
“องค์การของเรามีการจัดประกวด Digital Governance Award การจัดอบรม
ให้แก่พนักงานในองค์การ โดยองค์การเป็นผู้จัดอบรมให้แก่พนักงานเองเพื่อเป็น
การรับรู้ตนเองและแก้ไขปัญหาด้วยตนเอง แต่บางครั้งพนักงานของเราไม่ค่อยให้
ความสนใจเท่าที่ควร” 
 
ผู้ให้ข้อมูลท่านที่ 6 
 “เรื่องการปรับตัวและเพิ่มความคล่องตัวในการพัฒนา เพื่อให้กระบวนการการ
ท างานทันต่อการเปลี่ยนแปลงภายนอก และการรับฟัง Feedback จากพนักงาน
และสิ่งที่พนักงานต้องการ ซึ่งเป็นสิ่งที่ HR ต้อง Support พนักงานในองค์การ
เพื่อเป็นการสร้างแรงจูงใจในการท างานให้ดีขึ้น”  
“HR ยังไม่ทันต่อการเปลี่ยนแปลงในหลาย ๆ อย่างที่เกิดการเปลี่ยนแปลงใน
ปัจจุบัน ท าให้เกิดอุปสรรคต่อการท างาน” 
 

ผู้ให้ข้อมูลท่านที่  10  
“เราคิดว่า กิจกรรม HR ในหลายๆกิจกรรม จะสามารถส่งเสริมกระตุ้นให้
พนักงานสร้างพฤติกรรม หรือมีความคิดนอกกรอบ และคิดแตกต่าง ไม่ว่าจะ
เป็น การฝึกอบรมพัฒนาทาง online การให้รางวัลจากการส่งผลงาน เข้า
แข่งขัน อีกทั้งช่วงนี้อยู่ในช่วง Covid พนักงานเอกชน WFH กันส่วนใหญ่ ท า
ให้ HR มีภารกิจที่ส าคัญในการสร้าง Platform สื่อสารกับพนักงานผ่านระบบ 
digital โดยเฉพาะทาง Smart Phone โดยการสร้าง application ต่างๆ เพื่อ
ลดขั้นตอน และสามารถเข้าถึงแหล่งข้อมูลได้ง่ายและสะดวกยิงขึ้นตาม
สิ่งแวดล้อมของโลกท่ีเปลี่ยนแปลงไปในขณะนี้”  

2.บรรยากาศองค์การ 
ส่งเสริมนวัตกรรม 

ผู้ให้ข้อมูลท่านที่ 1 
“ตอนนี้องค์การของเรามีบรรยากาศที่ช่วยเสริมสร้างขวัญก าลังใจแก่พนักงานใน
การท างาน และเพิ่มศักยภาพการท างานให้ดีขึ้น” 
“องค์การสนับสนุนกระบวนการท างาน เพื่อให้คุณภาพการให้บริการลูกค้าดีขึ้น 
ลดขั้นตอนการท างานและลดค่าใช้จ่าย 
“เนื่องจากเราต้องการพัฒนาองค์การให้เป็นองค์การที่มีธรรมาภิบาลและ
สมรรถนะสูงอย่ างยั่งยืน ดังนั้น เสริมสร้างประสิทธิภาพการบริหารงานบุคคล
และสภาพแวดล้อมภายในองค์การ  เป็นแผนสร้างการมีส่วนร่วมในการ

ผู้ให้ข้อมูลท่านที่ 6 
“เราจัดให้มีทีมส าหรับการสนับสนุนนวัตกรรม และการสนับสนุนทุนวิจัยให้
พนักงานในองค์การได้สร้าง Idea และการ Implementation เพื่อสนับสนุน
ระบบการท างานให้มีประสิทธิภาพมากขึ้น รวมไปถึงการพัฒนาศักยภาพตัว
ของบุคคลเอง ที่มีความเกี่ยวข้องกับสภาพแวดล้อมการท างาน Motivation 
และ Self-Motivation” 
“ด้านสิ่งแวดล้อมในการท างาน อาทิ เช่น การสร้างสภาพแวดล้อมในการ
ท างานที่เหมาะสม ส่งเสริมแรงจูงในในการท างาน พนักงานอยู่ร่วมกันอย่าง
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ประเด็นสัมภาษณ์ องค์การภาครัฐ องค์การภาคเอกชน 
บริหารงานบุคคลและสร้างความผูกพันธ์ต่อองค์การโดยสร้างความเชื่อมั่นในการ
บริหารงานบุคคลด้วรระบบคุณธรรม ได้แก่  การด าเนินการปฏิบัติงานจากที่
บ้าน (Work From Home) การจัดท าแผนการสร้างความผูกพันต่อองค์กร การ
พัฒนาระบบ Job Rotation การส ารวจและปรับปรุงระบบสวัสดิการแบบ
ยืดหยุ่น การสื่อสารและประชาสัมพันธ์เส้นทางความก้าวหน้าทางอาชีพ” 
 
ผู้ให้ข้อมูลท่านที่ 2 
“เราได้พัฒนารูปแบบและระบบการท างานให้เป็นส านักงานดิจิทัล โดยศึกษา
วิเคราะห์ ก าหนดกกรอบเพื่อพัฒนารูปแบบและระบบการท างานของส านักงาน
ให้เป็นส านักงานดิจิทัล ด าเนินการตามรูปแบบและระบบการท างานในลักษณะ
ที่เป็นส านักงานดิจิทัลตามที่ได้ก าหนดไว้ โดยอาจะด าเนินโครงการน าร่อง 
เพื่ อ ให้ เป็นหน่ วย งานดิ จิทั ลต้นแบบให้กับหน่ วย งานอื่ นๆ และปรับ
สภาพแวดล้อมการท างานให้ เป็นดิจิทัล รวมถึงการเปลี่ยนแปลงวิธีคิด 
(Mindset) ของบุคลากรในการปฏิบัติงานภายใต้รูปแบบและระบบการท างานใน
ลักษณะที่เป็นส านักงานดิจิทัล  
 
ผู้ให้ข้อมูลท่านที่ 3 
“การออกแบบนวัตกรรมเกิดจากการมีส่วนร่วมโดยมีวิธีคิด Eco system ให้
บุคคลสามารถสร้างนวัตกรรมได้โดยตัวเอง องค์การให้ความส าคัญกับบุคคลเป็น
อันดับหนึ่งและสนับสนุนให้เกิดการมีส่วนร่วมของทุกคนภายในองค์การ สร้าง 
Bottom-up ภายในองค์การ เพื่อให้เกิดการท างานที่มีประสิทธิภาพเพิ่มมาก
ขึ้น” 

ครอบครัวและให้ค าแนะน าซึ่งกันและกัน อีกทั้งผู้บริหารในทุกระดับได้ท างาน
ใกล้ชิดกับพนักงาน เพื่อเปิดรับฟังเสียงของพนักงานส าหรับการพัฒนา 
องค์การให้ดียิ่งขึ้น และเพื่อให้มั่นใจว่านโยบายและเป้าหมายขององค์การนั้น
ได้สื่อสารให้พนักงานทุกคน ทราบอย่างทั่วถึงและมีประสิทธิภาพ” 
 
ผู้ให้ข้อมูลท่านที่  7  
“เรามองว่า ผู้บริหารหน่วยงานก็มีส่วนส าคัญในการผลักดันให้พนักงานคิดค้น
วิธีการใหม่ ปรับปรุงการท างาน เพราะเห็นตัวอย่างจากหัวหน้าหรือผู้บริหาร
หน่วยงาน”  
 
ผู้ให้ข้อมูลท่านที่  8 
“บริษัทของเราน าเรื่องพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมของพนักงานเข้ามาเป็นส่วน
หนึ่งของการประเมินผลการปฏิบัติงานด้วยนะ  เพื่อต้องการให้พนักงาน
แสดงออกสะท้อนถึงผลการปฏิบัติงาน และอีกเรื่อง คือ สนับสนุนการฝึกอบรม
พัฒนา เราต้องการให้พนักงานของเรา มีทักษะในงานที่มีความหลากหลาย 
เพื่อรองรับการเปลียนแปลงและสภาพแวดล้อมท่ีมีความท้าทายมากยิ่งขึ้น”   
 
ผู้ให้ข้อมูลท่านที่  9 
“บรรยากาศองค์การเพื่อสร้างนวัตกรรมของที่นี่ให้ความส าค ญมากมีการจัด
ประกวดแข่งขันกันทุกปี พนักงานส่งช้ินงานประกวดก็เยอะนะ เป็นการส่ง
ผลงานรายบุคคลด้วย และหากได้รับรางวัลในบริษัทแล้ว จะให้น าผลงานไป
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ผู้ให้ข้อมูลท่านที่ 4 
“บรรยากาศองค์การเพื่อสร้างนวัตกรรมของเรา ยังไม่โดดเด่นและเป็นรูปธรรม
มากนัก แต่เราก็จัดกิจกรรมประกวดส่งผลงานนวัตกรรมทุกปี โดยให้แต่ละ
แผนกส่งผลงานประกวด แต่รางวัลที่ได้ก็ไม่ได้มีมูลค่ามาก แต่แค่ให้พวกเขารู้สึก
ภูมิใจท่ีได้รางวัล” 
 
ผู้ให้ข้อมูลท่านที่ 5 
“ นวัตกรรมเป็นเรื่องของทุก ๆ คนในองค์การทุกระดับให้ความส าคัญ และ
สนับสนุนให้เกิดการ Brainstorm ภายในองค์การ และต้องมีการพัฒนา
นวัตกรรมอยู่เรื่อย ๆ เพื่อให้เกิดความเสถียรภาพ” 

ประกวดภายนอกบริษัทฯ แบบว่าประกวดในเครือด้วย ถือเป็น ความท้าทาย 
ก้าวไปอีกระดับนึงของพนักงานนะ ” 
 
ผู้ให้ข้อมูลท่านที่  10  
“องค์การสนับสนุนการใช้เครื่องมือการสื่อสารที่จะน าไปสู่การน านวัตกรรมไป
ใช้ในองค์การ โดยพนักงานมีการปรับตัว เรียนรู้ และมีส่วนร่วมในการใช้ 
Platform Online ต่าง ๆ เอื้ออ านวยความสะดวกส าหรับการท างานใน
สถานการณ์ปัจจุบันนี้  แต่ยังคงต้องเพิ่มระบบการสื่อสารผ่านทาง Social 
Media ให้ครอบคลุม กว้างขวางและรวดเร็ว ที่จะสามารถเข้าถึงได้ทุกบริการ
ขององค์การ” 

3.การเสริมสร้างพลัง 
อ านาจเชิงจิตวิทยา 

ผู้ให้เข้อมูลท่านที่ 1  
“องค์การได้เปิดโอกาสให้พนักงานทุกคนได้แสดงความคิดเห็น Brainstorm 
ร่วมกัน เพื่อให้เกิดนวัตกรรมภายในองค์การ” 
“หน่วยงานของเราจะมีพนักงานอยู่กลุ่มหนึ่งที่เป็นกลุ่มคนสูงอายุรุ่นใหญ่ กลุ่มนี้
จะไม่ค่อยกล้าแสดงความคิดอะไรใหม่ ๆ เท่าไหร่แล้ว ชอบเป็นผู้ตาม เพราะอยู่
มานาน และตอบรับการเปลี่ยนแปลงได้ช้า แต่ยังไงเราก็ต้องรักษาคนกลุ่มนี้ไว้ 
เพราะส่วนใหญ่ก็จะอยู่จนเกษียณ  ต้องให้เวลาพวกเขา หากจะเปลี่ยนแปลง
อะไร ต้องให้เวลาพวกเขาในการปรับตัวด้วยนะ” 
 
ผู้ให้เข้อมูลท่านที่ 2  
“เรามีกลยุทธ์การสร้างสมดุลระหว่างงานและชีวิตส่วนตัว  กลยุทธ์การ
เสริมสร้างความสุขในงานที่ได้รับมอบหมาย กลยุทธ์การพัฒนาระบบการเรียนรู้

ผู้ให้เข้อมูลท่านที่ 6 
“องค์การจัดให้มีทีมส าหรับการสนับสนุนนวัตกรรม และการสนับสนุนทุนวิจัย
ให้พนักงานในองค์การได้สร้าง Idea และการ Implementation idea ใหม่ๆ 
เพื่อสนับสนุนระบบการท างานให้มีประสิทธิภาพมากขึ้น รวมไปถึงการพัฒนา
ศักยภาพตัวของบุคคลเองที่มีความเกี่ยวข้องกับสภาพแวดล้อมการท างาน 
Motivation และ Self-Motivation 
 
ผู้ให้เข้อมูลท่านที่ 7  
“พยายามมองหาแนวทางในการสนับสนุน การสร้างแรงจูงใจให้พนักงาน และ
การสร้างแรงกระตุ้นในการท างาน รวมไปถึงการช่วยเหลือพนักงานในองค์การ 
เป็นการสร้างสภาพแวดล้อมภายในองค์การที่เอื้ออ านวยต่อการท างาน”  
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และพัฒนากลยุทธ์การพัฒนาเส้นทางความก้างวหน้าในอาชีพ (Career path) 
กลยุทธ์การเสริมสร้างขวัญ ก าลังใจในการท างาน กลยุทธ์การสอบทานค่างาน  
โครงสร้างอัตราก าลัง และระบบค่าตอบแทน กลยุทธ์การสอบทานและปรับปรุง
ระบบสวัสดิการ กลยุทธ์การพัฒนาระบบประเมินผลการปฏิบัติงานและกลยุทธ์
การเสริมสร้างภาพลักษณ์ขององค์กร โดยได้มีการระดมความคิดเห็นของ
ส านักงานต่างๆ ที่เกี่ยวข้อง เพื่อน าความเห็นมาปรับปรุงแผนการสร้างความ
ผูกพันต่อองค์กรให้บรรลุผลได้ต่อไป”  
“เราสร้างขวัญและก าลังใจแก่พนักงานในการท างาน เพื่อให้พนักงานท างาน
อย่างมีศักยภาพ พนักงานของเราไม่ค่อยกล้า ขีอ้าย และบางคนอยู่ในองค์การมา
นาน บางทีมองว่าตัวเองท างาน routine ที่ไม่ต้องขยันขันแข็งมาก บางทีก็สู้
พนักงานของค่ายมือถืออื่นๆ ไม่ได้น่ะ” 
 
ผู้ให้ข้อมูลท่านที่ 3 
“เพราะว่าเป็นองค์การของรัฐ พนักงานส่วนใหญ่อยู่มานาน มีกลุ่มคนสูงอายุมาก
ขึ้น แรงกระตุ้น และแรงขับเคลื่อนเริ่มลดน้อยถอยลง การส่งเสริมการสร้าง
พฤติกรรมนวัตกรรมในการท างานก็จะท าได้ยาก เพราะหากต้องฝึกอบรม
เพิ่มเติม คนกลุ่มนี้จะเข้าใจได้ช้าและต้องใช้เวลาในการปรับเปลี่ยนพฤติกรรม
นาน” 
“ องค์การของเรามีการส่งเสริมสุขภาพบุคลากร เช่น การตรวจสุขภาพประจ าปี  
กิจกรรมนันทการและการบริหาร การจัดสวัสดิการที่ดี และช่วยในการส่งเสริม
ต่อคุณภาพชีวิตและการปฏิบัติงาน  

ผู้ให้เข้อมูลท่านที่ 8 
“สมัยก่อนยุค HR ดั้งเดิมเราใช้แรงจูงใจเป็นตัวเงิน แต่จะสามารถกระตุ้น
พฤติกรรมสร้างนวัตกรรมได้เพียงช่ัวระยะหนึ่ง แต่ไม่ยั่งยื่น ดังนั้น องค์การต้อง
มีการให้รางวัลแบบไม่เป็นตัวเงินควบคู่ไปด้วยเช่น การเข้ารับรางวัลกับ CEO 
ท าได้ผู้ได้รับรางวัลรู้สึกภาคภูมิใจและได้รับการยอมรับจากหัวหน้าและเพื่อน
ร่วมงานในบริษัทฯ ” 
 
ผู้ให้เข้อมูลท่านที่ 9 
“องค์การของเราเป็นองค์การที่มีขนาดใหญ่ มีพนักงานเยอะ หากเราต้องการ
ผลักดันให้พนักงานแสดงพฤติกรรมสร้างสรรค์นวัตกรรมเพิ่มขึ้น จ าเป็นต้องใช้
วิธีการให้รางวัลในรูปแบบของเงินมากกว่า” 
 
ผู้ให้เข้อมูลท่านที่ 10 
“ก็มีประชุม แลกเปลี่ยนเรียนรู้กัน ยกย่อมผู้คิดค้นนวัตกรรมให้กับองค์การ
และแบ่งปัน พร้อมถ่ายทอดความส าเร็จส าเร็จ เพื่อสร้างแรงจูงใจ เพื่อสร้าง
คลื่นลูกใหม่ที่จะสามารถเดินตามรอยรุน่พ่ี บางครั้งเราเองก็ต้องเป็นตัวอย่างใน
การคิดค้นวิธีการท างานใหม่ ๆ ท่ีช่วยท าให้งานมีประสิทธิภาพ เพราเจ้านายก็
มองเราอยู่เช่นกัน และลูกน้องเองก็เฝ้าติดตาม และเดินรอยตามเราอยู่
เช่นกัน” 
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  -องค์การจ่ายค่าตอบแทนที่เหมาะสมและเป็นไปตามสภาพของเศรษฐกิจใน
ปัจจุบัน ผู้บังคับบัญชา เปิดโอกาสให้ ได้แลกเปลี่ยนความคิดเห็นและร่วม
เสนอแนะการปฏิบัติงาน มีการส ารวจความพึงพอใจเกี่ยวกับค่าตอบแทน
สวัสดิการ และสิทธิประโยชน์เกื้อกูลที่จัดให้มีโครงสร้างเกี่ยวกับค่าตอบแทนที่
เหมาะสมกับต าแหน่ง  
  -องค์การมีการก าหนดค่าตอบแทนที่ชัดเจนและเป็นธรรม องค์การมีการมอบ
รางวัลต่อบุคลากรที่ปฏิบัติงานในระดับดีมาก เพื่อเป็นขวัญก าลังใจแก่บุคลากร  
  -องค์การมีการจัดระบบการยกย่องชมเชยบุคลากรในการปฏิบัติงาน เพื่อให้มี
แรงจูงใจในการปฏิบัติงานได้ดียิ่งขึ้น  
  -องค์การมีการก าหนดค่าตอบแทนท่ีจูงใจให้ปฏิบัติงานได้อย่างมีประสิทธิภาพ 
องค์การค านวณค่าตอบแทนโดยวัดจากทักษะความรู้ ความสามารถ และ
ประสบการณ์ของการปฏิบัติงาน” 
 
ผู้ให้ข้อมูลท่านที่ 4 
“พนักงานจะภูมิใจว่า พวกเขาเป็นส่วนหนึ่งในความส าเร็จนั้น และรู้สึกว่า งาน
ไม่เยอะ และมีความสนุกกับมัน ท าแล้วเพลินดี ” 
 
ผู้ให้ข้อมูลท่านที่ 5  
“พนักงานที่นี่ได้รับอิสระทางความคิดในการออบแบบการท างานอยู่แล้ว ซึ่งเรา
มองว่า หัวหน้าหรือผู้บังคัญชาเองก็มีส่วนช่วยผลักดันในเรื่องนี้ได้นะ หากมีการ
ให้ก าลังใจผู้ใต้บังคับบัญชา สร้างแรงจูงใจให้ลูกน้องบ้าง รวมทั้งให้อิสระในการ
ตัดสินใจ ไม่ต้องควบคุมเขามาก พร้อมให้ค าแนะน าที่เป็นประโยชน์ต่อการ

ผู้ให้เข้อมูลท่านที่ 9 “ 
หน่วยงาน HR จะประชาสัมพันธ์กิจกรรมแข่งขันนวัตกรรมในบริษัทฯ ทุกปี 
เชิญชวนให้เพื่อนพนักงานส่งผลงานเข้าประกวด แต่ละปีก็ได้รับความสนใจ
มากน่ะ บางปีเป็น 100 โครงการเลย แสดงว่า เขาก็รู้สึกอยากมีส่วนร่วม อยาก
แสดงผลงานให้โลกรู้  การส่งผลงานบางครั้งก็ส่งรายคน บางครั้งก็ส่งเป็น
หน่วยงาน  และโครงการที่ได้รับรางวัลยอดเยี่ยม ก็จะน ามาปรับใช้ในการ
ท างานของพนักงานภายในบริษัทฯ ด้วยนะ” 
 
ผู้ให้เข้อมูลท่านที่ 6 
“ผู้บริหารที่นี่ จะเปิดกว้างทางความคิดให้พนักงาน ลูกน้องได้คิดอะไรใหม่ๆ 
เพื่อช่วยปรับปรุงและพัฒนางานท่ีท าอยู่ประจ าอยู่แล้ว อีกอย่าง หัวหน้ามักจะ
ให้ Empower มอบอ านาจให้พนักงาน เค้าได้บริหารจัดการงานที่รับผิดชอบ
ด้วยตัวของเขาเอง ซึ่งอันนี้เองมั๊งที่ท าให้พนักงาน happy ที่จะสร้างสรรค์สิ่ง
ใหม่ให้เกิดขึ้นตลอดเวลาซึ่งเป็นผลดีกับองค์การนะ”  
 
ผู้ให้เข้อมูลท่านที่ 7 
“เรื่องของบรรยากาศการท างานในองค์การก็จะเป็นแบบอิสระ ทุกคนมีอิสระ
ในการเสนอความคิดเห็นได้ แก้ปัญหาด้วยตัวเองได้ ท าให้พนักงานเหล่านั้น 
เค้ารับรู้ว่า งานที่เขาท า หรือวิธีการที่เขาคิด เพื่อลดขั้นตอนการท างานต่างๆ 
มันส่งผลก่อให้เกิดนวัตกรรมขององค์การได้ ยิ่งช่วงโควิดที่แต่ละคนก็ต่างแยก
ย้ายท างานจากบ้าน WFH กัน การติดต่อสื่อสารก็ต้องแบบ online ใช้ line 
หรือประชุม online ถ้ามันมีอะไร ท่ีพวกเขาสามารถที่จะคิดหรือแก้ปัญหา
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ท างานเพื่อมาพัฒนาศักยภาพของตนเอง เท่านี้ก็จะช่วยกระตุ้นให้ลูกน้องของตน 
มีความมุ่งมั่น ตั้งใจ จะพัฒนางานของหน่วยงานบรรลุเป้าหมายได้อีกทั้งพวกเขา
ยังสามารถสร้างสรรค์สิ่งใหม่ๆ ที่จะท าให้เกิดคุณภาพงานท่ีดี สร้างความเป็นเลิศ
ให้กับหน่วยงานที่ตนเองอยู่ ” 

ด้วยตัวเอง และหาวิธีการใหม่ๆ เขาก็จะกล้าที่จะน าเสนอวิธีการต่างๆ ให้กับ
ทีมงานประยุกต์ใช้ได้ 

4. พฤติกรรมสร้าง
นวัตกรรมในการท างาน  

ผู้ให้ข้อมูลท่านที่ 1 
“ Innovation ไม่ ใ ช่ เพี ย งสิ่ งประดิษฐ์  Hardware หรื อ  Software แต่คื อ
กระบวนการคิดและน าไปใช้ให้เกิดผลตามมาที่ดีขึ้น” 
 
ผู้ให้ข้อมูลท่านที่ 2 
“พฤติกรรมของพนักงานสามารถท าให้เกิดการสร้างนวัตกรรมภายในองค์การ 
โดยทุกคนในองค์การต้องมีส่วนร่วมกันสร้างความคิดและการประยุกต์ใช้ เพื่อให้ 
innovation กลายเป็นรูปธรรมได้มากท่ีสุด” 
 
ผู้ให้ข้อมูลท่านที่ 3 
“พยายามมองหาแนวทางในการสนับสนุน การสร้างแรงจูงใจให้พนักงาน และ
การสร้างแรงกระตุ้นในการท างานรวมไปถึงการช่วยเหลือพนักงานในองค์การ 
เป็นการสร้างสภาพแวดล้อมภายในองค์การที่เอื้ออ านวยต่อการท างาน” 
 
ผู้ให้ข้อมูลท่านที่ 4 
“รู้สึกว่าในองค์การของเรา พฤติกรรมนวัตกรรมของพนักงานจะเห็นได้ชัดที่ฝ่าย
วิศวกรรมมากกว่า แผนกอื่น และบางส่วนก็ยังไม่ชัดเจนเท่าองค์การเอกชนเค้า
นะ ” 

ผู้ให้ข้อมูลท่านที่ 6 
“นิทรรศการแสดงผลงานและประลองไอเดียความคิดสร้างสรรค์ที่ได้แรง
บันดาลใจมาจากความต้องการสร้างวัฒนธรรมองค์การทางด้านนวัตกรรม 
หรือตัว I ที่สอง ( Idea Generations) ให้แข็งแกร่ง เราจัด INNOLYMPICS 
FESTIVALจัดโดยศูนย์นวัตกรรมและการวิจัยพัฒนา( Innovation Center) 
ของบริษัท เพื่อเปิดโอกาสให้พนักงานจากทุกสายงาน ทุกแผนก ทุกภาคส่วน
น าผลงานนวัตกรรมจากความคิดสร้างสรรค์ของตนภายใต้บริบทของ 
“Internet of Things” ที่เน้นการสร้างความแตกต่าง มาจัดแสดง แลกเปลี่ยน
ความรู้และประสบการณ์เชิงนวัตกรรม พร้อมทั้งสร้างแรงบันดาลใจ ให้แก่
พนักงานคนอื่นๆ อันจะน า ไปสู่การสร้างสรรค์สินค้าและบริการ การ
ปรับเปลี่ยนกระบวนการท างาน” 
“การสร้างองค์การแห่งนวัตกรรม เพราะความคิดสร้างสรรค์ คือหัวใจของพวก
เราทุกคน” 
“เราจัดให้มีทีมส าหรับการสนับสนุนนวัตกรรม และการสนับสนุนทุนวิจัยให้
พนักงานในองค์การได้สร้าง Idea และการ Implementation เพื่อสนับสนุน
ระบบการท างานให้มีประสิทธิภาพมากขึ้น รวมไปถึงการพัฒนาศักยภาพตัว
ของบุคคลเอง ที่มีความเกี่ยวข้องกับสภาพแวดล้อมการท างาน Motivation 
และ Self-Motivation”  
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ผู้ให้ข้อมูลท่านที่ 5 
“ก็มีอยู่บ้างในแต่ละหน่วยงาน มีการแข่งขันคิดค้นนวัตกรรมการท างานใน
รูปแบบใหม่ และให้รางวัล เพื่อเป็นขวัญและก าลังใจ  ส่วนใหญ่ องค์การเน้นการ
สร้างปรับเปลี่ยนกระบวนารให้ทันสมัย ใช้เทคโนโลยีเพิ่มมากขึ้น และมีการจัด
ประกวดการสร้างนวัตกรรมและมอบรางวัลตอบแทนในทุก ๆ ปี ทั้งระดับบุคคล
และระดับกลุ่ม และสามารถน ามาปรับใช้กับองค์การได้จริง มีการท า MOU 
ร่วมกับทางวิทยาลัย เพื่อเป็นการส่งเสริมและสนับสนุนบุคลากรให้มี
ประสิทธิภาพในภาคปฏิบัติงานจริง 
 
 

ผู้ให้ข้อมูลท่านที่ 7 
“Innovation เป็นเรื่องของทุกคนภายในองค์การในการมีส่วนร่วมในการคิด 
ออกแบบ การประยุกต์ โดยมีจุดประสงค์ให้หลาย ๆ ความคิด เป็นหนึ่ง
เดียวกันภายในองค์การ” 
 
ผู้ให้ข้อมูลท่านที่ 8  
”ทุกคนในองค์การ ทุกระดับ ทุกแผนก โดยเฉพาะพนักงานที่นอกเหนือจาก
แผนก IT จะต้องมีการพัฒนานวัตกรรมมากกว่าแผนกอื่น ๆ ที่จะสามารถ
พัฒนานวัตกรรมเพื่อการท างานดีขึ้นได้ ไม่ว่าจะอยู่ที่ไหนก็สามารถสร้างสรรค์
นวัตกรรมได้ด้วยตัวเอง” 
 
ผู้ให้ข้อมูลท่านที่ 9 
”ทุกคนในองค์การสามารถสร้างนวัตกรรมได้ โดยคิดค้นวิธีการและประยุกต์
น าไปใช้งาน เพื่ออ านวยความสะดวกในการท างาน และเป็นประโยชน์ให้กับ
องค์การ” 
 
ผู้ให้ข้อมูลท่านที่ 10 
“องค์การของเรามีการวางกลยุทธ์ที่ให้ความส าคัญกับบุคคลเป็นหลัก เริ่มจาก
การสร้าง mindset skill innovative mindset เครื่องมือการเรียนรู้ Design 
thinking และให้อิสระในการ Design ”  
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5.ประเด็นอื่นๆ  
5.1 แต่ละภาคส่วน
เปรียบเทียบอีกฝั่งว่า
อย่างไรบ้าง 

ผู้ให้ข้อมูลคนที่ 1  
“องค์การของเรายังไม่ค่อยทันสมัยเหมือนผู้ให้บริการภาคเอกชนรายอื่นๆ  
บุคลากรของเราอยู่มานาน เป็นรุ่นเก่าและแก่แล้ว  จะปรับอะไรก็ยาก ไม่ค่อย
ยอมรับ ต้องขอร้อง อ้อนวอน ให้ท าตามกัน แต่ยังไง นโยบายรักษาคนไว้ยังคง
ต้องท า เพราะคนเหล่านี้อยู่กับองค์การมานาน ต้องดูแลเขาไปจนเกษียณอายุ 
เพราะคนเหล่านี้ ไม่เปลี่ยนงาน กะว่าอยู่จนเกษียณทั้งนั้น  ซึ่งการปรับเปลี่ยน
ต้องท าแบบค่อยเป็นค่อยไป เพราะพวกเขาจะรับไม่ได้ ไม่ทัน ค่อยๆ สอนกัน ก็
จะท าได้เอง” 
 
ผู้ให้ข้อมูลคนที่ 2  
“เนื่องจากเป็นองค์การอิสระ ยังไม่สามารถท าอะไรได้มาก บางทีต้องรอค าสั่ง
จาก บอร์ดใหญ่ แจ้งมายัง เลขาธิการและส่งต่อมายังภูมิภาค” 
“อยากให้การฝึกอบรมมุ่งเน้นการพัฒนาบุคลากรแต่ละหน่วยงานแบบ
เฉพาะเจาะจง อย่างเช่น ทีมวิศวกร ที่ผ่านมีความรู้สึกว่าจะยังมีการส่งเสริมและ
พัฒนาอยู่น้อย  หากเทียบกับภาคเอกชนเรายังคงสู้เขาไม่ได้ในเรื่องนี้  
 
ผู้ให้ข้อมูลคนที่ 3  
“องค์การของเราเกิดก่อน เรียกว่า เป็นยุคบุกเบิกโทรคมนาคมเลยก็ว่าได้ เราคิด
ว่า คนของเราเก่งที่สุดเลยในตอนนั้น  ไม่แพ้องค์การอื่นเลย  แต่ปัจจุบันหลายๆ 
อย่างเปลี่ยนแปลง องค์การของยังไม่ทันต่อการเปลี่ยนแปลง พนักงานก็ยังคง
เป็นรุ่นเก่าๆ ที่อยู่กันมานาน เลยเป็นอุปสรรคในการก้าวผ่านการเปลี่ยนแปลงท่ี
เกิดขึ้นในยุคปัจจุบันเมื่อเทียบกับองค์การเอกชน เดี่ยวนี้เค้าก้าวล้ าน าสมัยกว่า 
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องค์การภาครัฐ ไปเยอะแล้ว จนเราตามไม่ทัน อีกอย่างเทค โนโลยีมัน
เปลี่ยนแปลงตลอดเวลา บุคลากรเองก็มีส่วนผลักดันให้ธุรกิจก้าวต่อไป เลยท าให้
การพัฒนาบุคลากร จึงต้องกระท าอย่างต่อเนื่อง อันนี้ เป็นจุดอ่อนขององค์การ
ภาครัฐจริงๆ ท่ีสู้องค์การเอกชนไม่ได้ ”  
 
ผู้ให้ข้อมูลคนที่ 4  
“HR ของเราก็ช่วยส่งเสริมการเสริมสร้างนวัตกรรมให้พนักงานอยู่บ้างน่ะ แต่ก็
ยังไม่ได้กระจ่ายถึงส่วนภูมิภาคมากนัก ไม่เหมือนภาคเอกชนที่เขามีความพร้แม
ในทุก ๆอย่างมากกว่าเรา ” 
“HR ของเราเองยังไม่ทันต่อการเปลี่ยนแปลงในหลาย ๆ อย่างที่เกิดการ
เปลี่ยนแปลงในปัจจุบัน เป็นปัญหาหลักอยู่เหมือนกัน ที่ท าให้เกิดอุปสรรคในการ
ปรับเปลี่ยนหรือหากต้องการ change สิ่งต่างๆ ในองค์การ” 
 
ผู้ให้ข้อมูลคนที่ 5  
“องค์การของเราหากเทียบกับองค์การอื่น หรือเปรียบเทียบกับภาคเอกชน หาก
เทียบความทันสมัยหรือหลายอย่างๆ บอกเลยว่าเรายังสู้องค์การภาคเอกชนไมไ่ด ้
แม้ปัจจุบันองค์การของเราได้หันมาให้ความส าคัญกับการใช้เทคโนโลยี  ” 

5.2 การเตรียมความพร้อม
ของบุคลากรสูก่ารเป็น
องค์การแห่งนวัตกรรม  

ผู้ให้ข้อมูลคนที่ 1 
“องค์การของเราเกาะติด  Digital Transformation Trends in Education ที่
เข้ามามีบทบาทต่อการเรียนการสอน ในมุมเกี่ยวเนื่องกับเทคโนโลยีดิจิทัลใน
อนาคต องค์การของเรามุ่งเน้นที่จะพัฒนาบริการด้านดิจิทัลและโทรคมนาคม
รูปแบบใหม่ๆอยู่เสมอ เพื่อสนับสนุนการเติบโตในธุรกิจต่างๆ รวมถึงภาค

ผู้ให้ข้อมูลคนที่ 6 
“องค์การมุ่งมั่นเสริมสร้างศักยภาพบุคลากรให้สอดคล้องกับกลยุทธ์ และ
เป้าหมายธุรกิจ โดยมีวัฒนธรรมการท างานอย่างมืออาชีพ มีการพัฒนา
บุคลากรให้มีความรู้ทักษะ และศักยภาพที่ เหมาะสม รวมถึงพัฒนา New 
Abilities ให้กับพนักงานทั่วทั้งองค์การ ที่สอดคล้องต่อแผนความก้าวหน้า
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การศึกษา ซึ่งนอกจากจะเป็นการพัฒนาระบบการศึกษาให้มีความทันสมัยและมี
ประสิทธิภาพแล้ว ยังส่งผลต่อการสร้างบุคลากรที่มีประสิทธิภาพส าหรับภาค
ธุรกิจในอนาคตที่จะท าให้ประเทศเราเติบโตอย่างยั่งยืน โดยได้มีการพัฒนาธุรกิจ
ร่วมกับพันธมิตรทั้งภาครัฐและเอกชน ท าให้มีความพร้อมที่จะรองรับการ
ขยายตัวของธุรกิจ e-commerce ที่มีการเติบโตแบบก้าวกระโดด ถึงเวลา HR 
ต้องทรานส์ฟอร์มสู่ Digital HR “โอกาส” น าองค์กรประสบผลส าเร็จยุค Digital  
” 
“การมี Digital Platform เกี่ยวกับการท างานใหม่ ๆ ช่วยให้สามารถท างานได้
ทุกที่ทุกเวลา ท้ังยังพบคนท างานมีความภักดีต่อองค์กรน้อยลง เปลี่ยนงานบ่อย
ขึ้น มีแนวโน้มคนวัยเกษียณกลับเข้าสู่ตลาดแรงงานมากขึ้น ส่งผลงานด้าน HR 
ต้องตั้งรับการเปลี่ยนแปลง แนะน าองค์กรปรับใช้ HR Technology เพื่อก้าวสู่
ผู้น าการเปลี่ยนแปลง ส่งผลให้ผู้บริหารด้าน HR หลายองค์กรเริ่มหันมาให้
ความส าคัญกับการท า Transformation สู่ Digital HR เพื่อช่วยน าองค์กรไปสู่
การเปลี่ยนแปลงส าเร็จ และหากสามารถประยุกต์ใช้ Platform Digital เพื่อรอง
รับความท้าทายคู่ขนานกับการปรับแนวทางการด าเนินงานของ HR ยิ่งจะ
สามารถสร้างการเปลี่ยนแปลงในเชิงบวกต่อธุรกิจและสร้างประสบการณ์ที่ดีต่อ
พนักงานได้อย่างมาก ปัจจุบันและในอนาคตอันใกล้ คนจะสามารถท างานผ่าน 
Digital Platform ได้ทุกที่ทุกเวลาท าให้ประหยัดเวลาการเดินทางโดยเฉพาะ
ช่ัวโมงเร่งด่วน”  
 
 
 

เติบโตในสายอาชีพ โดยจัดให้มีการอบรม สัมมนา ดูงานท้ังในและต่างประเทศ 
การหมุนเปลี่ยนเรียนงาน การโอนย้ายงาน โดยใช้ระบบ ComPetency-
Based Development และมีการวางแผนพัฒนาความก้าวหน้าในอาชีพ 
(Career Advancement)  โดยจัดให้มี โปรแกรมการพัฒนา รักษากลุ่ม
พนักงานที่มีศักยภาพ ความสามารถโดดเด่น เพื่อเปิดโอกาสให้พนักงานได้
แสดงศักยภาพในการท างานอย่างเต็มที่และประสบความส าเร็จในวิชาชีพ 
รวมทั้ง จัดให้มีทุนการศึกษา ระดับปริญญาโทในและต่างประเทศ องค์การ
เล็งเห็นความส าคัญของการพัฒนาศักยภาพพนักงาน ตั้งแต่เริ่มงานใหม่จนถึง
ปัจจุบันที่จะก้าวเติบโตไปด้วยกัน เพื่อให้เข้าใจวัฒนธรรมการท างาน แนวทาง
ปฏิบัติ ลักษณะการด าเนินธุรกิจขององค์กร ซึ่งจะช่วยให้พนักงาน ได้เรียนรู้
และท างานได้อย่างมีประสิทธิภาพ” 
 
ผู้ให้ข้อมูลคนที่ 7 
“บริษัทของเราเล็งเห็นถึงความส าคัญของการพัฒนาเพื่อเข้าสู่การเปลี่ยนแปลง
ยุคดิจิทัล (DigitalTransformation) ที่จะเป็นองค์กรแห่งนวัตกรรมด้วยการ
น าความเชี่ยวชาญด้านเทคโนโลยีดิจิทัลมาสร้างสรรค์สิ่งใหม่สามารถเพิ่มมูลค่า
ผลิตภัณฑ์กระบวนการและบริการใหม่เชิงนวัตกรรม โดยมีนวัตกรส่งผลงาน
เข้าร่วมประกวดInnovation Award และนวัตกรรม ไม่ใช่แค่การคิดสิ่งใหม่ 
แต่รวมถึงการต่อยอดแล้วน ามาสร้างคุณค่าได้จริงอย่างยั่งยืน นอกจากนี้ 
ความเร็วเป็นเรื่องส าคัญท าให้เราต้องเปิดท านวัตกรรมแบบเปิด สร้างความ
ร่วมมือจากทุกภาคส่วนให้เกิดประโยชน์กับทุกฝ่าย บางอย่างไม่ต้องท า เอง 
เช่น สนับสนุนสตาร์ทอัพ ก็ถือเป็นกระบวนการสร้างนวัตกรรมที่ส าคัญ 

206 



207 
 

ประเด็นสัมภาษณ์ องค์การภาครัฐ องค์การภาคเอกชน 
ผู้ให้ข้อมูลคนที่ 2 
“จุดอ่อนของนโยบายและการก ากับดูแลของประเทศไทยคือไม่ได้อยู่บนพื้นฐาน
ของข้อมูลที่ดี และเพียงพอ ไม่มีหลักฐานเชิงประจักษ์ที่เพียงพอ ไม่มีเหตุผลที่
เพียงพอ  ยิ่งในยุคที่เทคโนโลยีเปลี่ยนแปลงไปรวดเร็วมาก เราจะท างานกัน
แบบเดิมไม่ได้ ถ้าคุณก ากับเข้มเกินไป เทคโนโลยีใหม่ๆ ก็ไม่เกิด ประโยชน์ใหม่ๆ 
ที่เราควรได้ก็ไม่เกิด แต่ถ้าเราก ากับน้อยเกินไป มันก็เสี่ยง ทุกอย่างต้องสมดุล ทั้ง
การสนับสนุนผู้ลงทุนใหม่ๆ และการคุ้มครองผู้บริโภค เรื่องนี้ไม่ง่าย งานก ากับ
ดูแลไม่ใช่การเปิดต าราท างานอีกต่อไป” 
“ในฐานะผู้ก ากับดูแลกิจการโทรคมนาคม ความท้าทายของผู้ก าหนดนโยบาย
และผู้ก ากับดูแล ในยุค disruptive technology หรือยุค 5G จึงครอบคลุม
หลายส่วน ไม่ใช่แค่โทรคมนาคมอีกต่อไปแล้ว เช่น เราจะก ากับดูแล bitcoin 
ยังไง จะควบคุม AI Fund ยังไง นี่เป็นโจทย์ที่ผู้ก ากับดูแล รวมถึงผู้ที่ออก
นโยบาย จะต้องค านึงถึง และหาวิธีสร้างสมดุลให้ได้” 
“ในขณะที่โลกก าลังมุ่งไปสู่ยุค 5G ที่เทคโนโลยีด้านการสื่อสารและอุตสาหกรรม
ต่างๆ ก าลังหลอมรวมกันอย่างไร้พรมแดน โจทย์ข้อใหญ่ที่   Board ชุดใหม่ ใน
ฐานะองค์กรที่ก ากับดูแลกิจการด้านโทรคมนาคมและการสื่อสาร ต้องตีให้แตก 
และต้องตอบสังคมให้ได้ คือจะน าพาประเทศไทยไปสู่ยุคดิจิทัลอย่างแท้จริงได้
อย่างไร ซึ่งแน่นอนว่าคงไม่ใช่การเติมเลข 4.0 หรือ 5.0 ไว้แบบลอยๆ” 
 
 
 
 

มูลค่าเพิ่มจากผลิตภัณฑ์และบริการใหม่เชิงนวัตกรรมสูงขึ้น แลมีผลงานเข้า
ร่วมประกวด Innovation Award จ านวนมากขึ้น” 
 
ผู้ให้ข้อมูลคนที่ 8 
“พนักงานในองค์กรคือลูกค้าของฝ่าย HR” เพราะฉะนั้นการจะปั้นพนักงานให้
มีทักษะด้านดิจิทัลจึงต้องผ่านการสนับสนุนจากองค์การ อย่างเต็มที.่ 
“วันนี้เวลาเราพูดถึงการปรับตัวเข้าสู่ Digital Transformation เรามักพูดถึง
แต่ด้านของ Hard Skill เช่น เขียนโค้ด ท าโปรแกรม แต่ในด้านของ Soft Skill 
เช่น ทักษะในการสร้างประสบการณ์ดิจิทัล การบริหารจัดการองค์กรในยุค
ดิจิทัล มีการพูดถึงกันน้อย แต่เอาเข้าจริงก าลังขาดแคลนอย่างมาก และใน
บางแง่มุมอาจจะส าคัญกว่า Hard Skill เสียด้วย” 
“โครงการล่าสุดที่ฝ่าย HR ขององค์การส่งออกมคือ “โปรแกรม 40-hour 
Challenge” โดยเป็นคอร์สอบรมเกี่ยวกับดิจิทัลผ่านระบบออนไลน์จ านวน 
40 ช่ัวโมง เป็นข้อบังคับที่ทุกคนในบริษัทต้องท าเพื่อพัฒนาทักษะเหมือนกัน
หมด ตั้งแต่ระดับผู้บริหารจนถึงพนักงานในทุกแผนก บอกว่า คิดรวมแล้ว
ช่ัวโมงในการเรียนรู้ Digital Talent ของทั้งองค์กรทั้งปี จะอยู่ที่ไม่ต่ ากว่า 
100,000 ช่ัวโมง”  
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ประเด็นสัมภาษณ์ องค์การภาครัฐ องค์การภาคเอกชน 
ผู้ให้ข้อมูลคนที่ 3  
“ในยุคของ Digital Transformation บุคลากรตั้งแต่ผู้บริหารไปจนถึงพนักงาน
ต้องมีความเข้าใจถึงการเปลี่ยนแปลงของเทคโนโลยีและให้ควรความส าคัญมาก
ยิ่งขึ้น เมื่อเป็นเช่นนี้ ทุกคนจึงต้องปรับตัวให้ทันกับความเปลี่ยนแปลงที่จะเกิด
ขึ้นอยู่เสมอ เพราะในวันใดวันหนึ่งอาจจะมีธุรกิจเจ้าอื่นเข้ามามีบทบาทแทนที่
ธุรกิจของคุณก็เป็นได้ ดังนั้นบุคลากรและบริษัทจึงมีความจ าเป็นอย่างยิ่งที่
จะต้องเรียนรู้และวางแผนกลยุทธ์ให้สอดคล้องกับความต้องการของผู้บริโภค
และเทคโนโลยีที่เข้ามามีส่วนเกี่ยวข้องอยู่เสมอๆ Digital Transformation คือ
การปรับตัวเพื่อความอยู่รอดของธุรกิจในยุคที่  สรุปง่ายๆ คือ สังคมและ
เทคโนโลยีมีความเปลี่ยนแปลงไปอย่างรวดเร็ว และถ้าหากองค์กรใดไม่รู้จัก
ปรับตัว ย่อมได้รับผลกระทบไม่ทางใดก็ทางหนึ่งอย่างแน่นอนครับ” 
 

ผู้ให้ข้อมูลคนที่ 9  
“ต้องยอมรับว่ากระแสการเปลี่ยนแปลงของเทคโนโลยีและดิจิทัล ที่เกิดขึ้น
อย่างรวดเร็ว ส่งผลให้องค์กรธุรกิจเอกชนไม่ว่าจะขนาดเล็ก ขนาดใหญ่ หรือ
ขนาดกลาง ต่างต้องมีการปรับตัวเพื่อรับมือกับพลวัตที่เกิดขึ้นในทุกขณะ และ
โดยเฉพาะหน่วยงานที่เกี่ยวข้องกับการก ากับดูแลพนักงานยิ่งต้องการมีการ
เตรียมความพร้อมให้กับ “คน” ในองค์กรให้สามารถรับมือ และรู้เท่าทัน
สถานการณ์ในภาพรวมที่เกิดขึ้นเพราะการที่จะขับเคลื่อนธุรกิจก้าวข้ามวงล้อม
ของ “ดิสรัปช่ัน” ได้นั้น “คน” ในองค์กรถือเป็น “หัวใจ” ส าคัญ ในการที่จะ
ค้นหานวัตกรรม เทคโนโลยี หรือธุรกิจใหม่ ๆ เพื่อให้องค์กรสามารถแข่งขัน 
และอยู่รอดได้ในโลกธุรกิจท่ีเปลี่ยนไปอย่างรวดเร็ว” 
ได้มีการปรับตัวในเรื่องที่ เกี่ยวข้องกับ digitization ในหลากหลายเรื่อง 
โดยเฉพาะฝ่ายทรัพยากรบุคคลที่น าเอาเทคโนโลยีเข้ามาช่วยบริหารจัดการ
บุคลากร เพื่อลดขั้นตอนการท างานต่าง ๆ ลง พนักงานทุกคนสามารถเข้าถึง
ข้อมูลต่าง ๆ ได้แบบ real time ทุกที ทุกเวลา ผ่านแอปพลิเคช่ัน “True 
Connect”  
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บทที่ 5 
สรุปผลและอภิปรายผลการวิจัย  

 
การศึกษาอิทธิพลของแนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ต่อพฤติกรรมสร้าง

นวัตกรรมในการท างานของพนักงานในอุตสาหกรรมโทรคมนาคมของประเทศไทยครั้งนี้ โดยมี
วัตถุประสงค์ 1) เพ่ือวิเคราะห์อิทธิพลของแนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ต่อพฤติกรรม
สร้างนวัตกรรมในการท างานของพนักงานอุตสาหกรรมโทรคมนาคมของประเทศไทย  2) เพ่ือ
วิเคราะห์อิทธิพลของแนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ต่อพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการ
ท างานของพนักงานอุตสาหกรรมโทรคมนาคมของประเทศไทย โดยส่งผ่านตัวแปรบรรยากาศองค์การ
ส่งเสริมนวัตกรรมและการเสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจิตวิทยา และ 3) เพ่ือเปรียบเทียบอิทธิพลของ
แนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ต่อพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างานของพนักงาน
องค์การภาครัฐและภาคเอกชน ส าหรับเนื้อหาในบทนี้จะได้สรุปผลการวิจัยน าเสนออกเป็น 2 ส่วน
หลัก โดยมีรายละเอียดแสดงดังต่อไปนี้ 

5.1 สรุปผลและอภิปรายผลการวิจัย    
     5.1.1 สรุปผลการวิเคราะห์ข้อมูลพื้นฐานกลุ่มตัวอย่าง 
     5.1.2 สรุปผลการวิเคราะห์ค่าสถิติพ้ืนฐานของกลุ่มตัวแปร 
     5.1.3 สรุปผลการวิเคราะห์ข้อมูลตามวัตถุประสงค์ของการวิจัยและกรอบแนวคิด 
     5.1.4 การอภิปรายผลการวิจัย  
5.2 ข้อเสนอแนะ 

5.1 สรุปผลและอภิปรายผลการวิจัย  

5.1.1 สรุปผลการวิเคราะห์ข้อมูลพื้นฐานกลุ่มตัวอย่าง 

ส าหรับการวิจัยเชิงปริมาณ กลุ่มตัวอย่างของการศึกษา คือ พนักงานในองค์การอุตสาหกรรม
โทรคมนาคมของประเทศไทย จ านวน 6 องค์การ รวม 7 ภูมิภาคของประเทศไทย ได้แก่ กรุงเทพและ
ปริมณฑล ภาคเหนือ ภาคตะวันออกเฉียงเหนือ ภาคใต้ ภาคตะวันตก ภาคกลางและภาคตะวันออก 
ส าหรับองค์การโทรคมนาคมของประเทศไทย ประกอบด้วย พนักงานองค์การภาครัฐ 3 องค์การ และ
ภาคเอกชน 3 องค์การ  จ านวนกลุ่มตัวอย่างขั้นต่ าที่ต้องใช้จ านวน  420 คน โดยใช้อัตราส่วนกลุ่ม
ตัวอย่างมากกกว่า 10:1 จึงจะเพียงพอส าหรับการวิเคราะห์โมเดลสมการโครงสร้าง ท าให้ขนาด
ตัวอย่างที่ต้องการจ านวน 70 คนในแต่ละองค์การ ซึ่งการได้มาของกลุ่มตัวอย่างในครั้งนี้ ผู้วิจัยได้
ด าเนินการเลือกกลุ่มตัวอย่าง โดยใช้การสุ่มกลุ่มตัวอย่างแบบกลุ่มสองขั้นตอน (Two Stage Cluster 
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Sampling)  โดยไม่ค านึงถึงความน่าจะเป็นในการสุ่ม (Non – Probability Sampling)  ผู้วิจัยใช้
วิธีการสุ่มตามสะดวก (Conveniece Sampling) ขั้นตอนแรกใช้คัดเลือกกลุ่มตัวอย่างจากทั้ง 6 
องค์การใน 7 ภูมิภาค ชั้นตอนที่สองท าการสุ่มกลุ่มพนักงานทั้ง 6 องค์การจาก 7 ภูมิภาคที่เลือกแล้ว 
ผู้วิจัยใช้เวลาในการเก็บข้อมูลเป็นเวลา 3 เดือน ตั้งแต่ วันที่ 16 กันยายน  2564 ถึ ง 15 พฤศจิกยน 
2564 ผุ้วิจัยได้รับแบบสอบถามกลับจากพนักงานองค์การภาครัฐ 299 ชุด และแบบสอบถามกลับจาก
พนักงานองค์การภาครัฐ 410 ชุด ท าให้จ านวนกลุ่มตัวอย่างในการวิเคราะห์รวมทั้งสิ้น 709 คน 
เครื่องมือวิจัยเชิงปริมาณเป็นแบบสอบถาม (Questionnaire) ที่ส่งไปยังผู้ตอบแบบสอบถามทั้งทาง
ไปรษณีย์และแบบสอบถาม online ผ่านช่องทาง line group ซึ่งแบบสอบถามประกอบด้วยข้อมูล
ส่วนบุคคลของผู้ตอบแบบสอบถาม และการแสดงความคิดเห็นต่อแนวปฏิบัติด้านการจัดการ
ทรัพยากรมนุษย์ที่ส่งผลต่อพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างาน การวิเคราะห์ข้อมูลที่ได้จาก
แบบสอบถามใช้การวิเคราะห์ทางสถิติแบบจ าลองสมการโครงสร้างด้วยวิธี Two StPes Approach 
และใช้การพรรณนาในการวิเคราะห์ข้อมูลทางสถิติ เช่น การแจกแจง ความถี่ ค่าร้อยละ ค่าสูงสุด 
และค่าต่ าสุด รวมทั้งสถิติอ่ืนที่จ าเป็นต่อการวิจัย 

 ผลการเก็บรวบรวมข้อมูลเชิงปริมาณได้จ านวนกลุ่มตัวอย่างมากกว่าที่ก าหนด ผล
การวิเคราะห์ข้อมูลเบื้องต้นระดับบุคคลจากแบบสอบถาม 709 ชุด เป็นเพศชายร้อยละ 56.3 และ
เป็นเพศหญิ่งร้อยละ 43.7 อยู่ในช่วงอายุระหว่าง 30-40 ปี การศึกษาส่วนใหญ่จบในระดับปริญญาตรี 
และเป็นพนักงานประจ า อายุการท างานส่วนใหญ่มากกว่า 15 ปี  ต าแหน่งงานปัจจุบันส่วนใหญ่เป็น
ผู้จัดการหรือเทียบเท่า ผลการวิเคราะห์ค่าสถิติพ้ืนฐานของตัวแปร เมื่อพิจารณาพบว่าค่าเฉลี่ยส่วน
ใหญ่ของตัวแปรอยู่ในระดับมาก และการแจกแจงของตัวแปรสังเกตได้เป็นปกติ ด้านความสัมพันธ์
ระหว่างตัวแปรสังเกตได้ทั้งหมดมีความสัมพันธ์ในทิศทางเดียวกันทุกคู่ 

5.1.2 สรุปผลการวิเคราะห์ค่าสถิติพื้นฐานของกลุ่มตัวแปร 

เมื่อพิจารณาค่าสถิติพ้ืนฐานรายตัวแปรส าหรับระดับความคิดเห็นของพนักงานเกี่ยวกับแนว
ปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ในอุตสาหกรรมโทรคมนาคม ได้แก่ การฝึกอบรม การให้รางวัล 
และโอกาสการเติบโตในอาชีพ พบว่า พนักงานมีระดับความคิดเห็นเฉลี่ยอยู่ในระดับเห็นด้วย โดยมี
ระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับโอกาสการเติบโตในอาชีพมากกว่าการฝึกอบรมและการให้รางวัล ระดับ
ความคิดเห็นของพนักงานเกี่ยวกับบรรยากาศองค์การส่งเสริมนวัตกรรมพบว่า พนักงานมีระดับความ
คิดเห็นเฉลี่ยอยู่ในระดับเห็นด้วย ส่วนระดับคิดเห็นของพนักงานเกี่ยวกับการเสริมสร้างพลังอ านาจเชิง
จิตวิทยา พบว่า พนักงานมีความคิดเห็นเฉลี่ยอยู่ในระดับเห็นด้วย แต่ความคิดเห็นที่ว่างานที่ท ามี
ผลกระทบต่อหน่วยงานอยู่ในระดับปานกลาง สุดท้ายระดับความคิดเห็นของพนั กงานเกี่ยวกับ
พฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างาน ระดับความคิดเห็นเฉลี่ยอยู่ในระดับเห็นด้วย ส าหรับระดับ
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ความคิดเห็นของพนักงานเกี่ยวกับพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างาน  พนักงานมีระดับความ
คิดเห็นเฉลี่ยอยู่ในระดับค่อนข้างเห็นด้วย   

   5.1.3 สรุปผลการวิเคราะห์ข้อมูลตามวัตถุประสงค์ของการวิจัยและกรอบแนวคิด  

              ผลการวิเคราะห์โมเดลสมการโครงสร้าง  สรุปผลการวิเคราะห์โมเดลสมการโครงสร้าง
อิทธิพลของแนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ต่อพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างานของ
พนักงานอุตสาหกรรมโทรคมนาคมของประเทศไทย พบว่า ตามกรอบแนวคิดการวิจัยผู้วิจัย
ด าเนินการตามขั้นตอนตามล าดับกล่าวคือ 1) การก าหนดลักษณะเฉพาะของโมดล โดยการก าหนด
ลักษณะเฉพาะความสัมพันธ์ระหว่างตัวแปรแฝงภายนอกกับตัวแปรแฝงภายใน รวมทั้ง ความสัมพันธ์
ระหว่างตัวแปรแฝงภายในด้วยกันเองก าหนดลักษณะเฉพาะความสัมพันธ์ระหว่างตัวแปรแฝง
ภายนอกกับตัวบ่งชี้ของมันเอง ก าหนดลักษณะเฉพาะความสัมพันธ์ระหว่างตัวแปรแฝงภายในกับตัว
บ่งชี้ของมันเอง  2) การระบุความเป็นไปได้ค่าเดียวของโมเดล พิจารณาโดยกฎ (t-true) สรุปได้ว่า
ความเป็นไปได้ค่าเดียว (Over Identified Model)  3) การประมาณค่าพารามิเตอร์ ผู้วิจัยเลือก
วิธีการประมาณค่า ด้วยวิธีความเป็นไปได้สูงสุด (Maximum Likelihood : ML) ซึ่งเป็นที่ยอมรับว่ามี
ประสิทธิภาพและมีการประมาณที่ไม่ล าเอียงแม้จะมีการฝ่าฝืนข้อตกลงเบื้องต้นบางประการ 4) การ
ตรวจสอบความสอดคล้องของโมเดลกับข้อมูลเชิงประจักษ์ ผลการตรวจสอบความสอดคล้องระหว่าง
โมเดลสมการโครงสร้างกับข้อมูลเชิงประจักษ์ ทั้ง 5 ตัวแปรแฝง พบว่า โมเดลสมการโครงสร้างมีความ
ถูกต้องตามหลักทฤษฎีซึ่งเกิดจากการทบทวนวรรณกรรมในบทที่ 2 และถูกต้องตามหลักการวิเคราะห์
ทางสถิติ โมเดลที่ได้จึงมีความพร้อมวิเคราะห์ข้อมูลเพ่ือตอบวัตถุประสงค์ของการวิจัย จากนั้นผู้วิจัย
จึงด าเนินการวิเคราะห์โมเดลสมการโครงสร้างด้วยการทดสอบอิทธิพลทั้งทางตรงและทางอ้อม พบว่า 
ค่า ไค-สแควร์ (X2) มีค่าเท่ากับ 3874.20, องศาอิสระ (df) มีค่าเท่ากับ 1398,  ค่าไค-สแควร์สัมพัทธ์ 
(X2/df) มีค่าเท่ากับ  2.77 ดัชนีรากที่สองของค่าเฉลี่ยก าลังสองของส่วนเหลือมาตรฐาน (SRMR) มีค่า
เท่ากับ 0.05 (Hu & Bentler,1999 ดัชนีรากที่สองของค่าเฉลี่ยความคลาดเคลื่อนก าลังสองของการ
ประมาณค่า (RMSEA)  มีค่าเท่ากับ 0.05 ค่าดัชนีวัดระดับความกลมกลืนเชิงสัมพัทธ์ (CFI) มีค่า
เท่ากับ 0.918  และค่าดัชนี Tucker และ Lewis (TLI) มีค่าเท่ากับ 0.913  ท าให้ยอมรับได้ว่าโมเดลมี
ความกลมกลืนกับข้อมูลเชิงประจักษ์ 
 ผลการวิเคราะห์ค่าอิทธิพลทางตรงระหว่างตัวแปรแฝงภายนอกและตัวแปรแฝงภายใน 
พบว่า ตัวแปรแฝงภายนอกแนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์มีอิทธิพลทางตรงต่อตัวแปร
แฝงภายในทั้ง 3 ตัวแปร ได้แก่ แนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์มีอิทธิพลทางตรงเชิงบวก
ต่อบรรยากาศองค์การส่งเสริมนวัตกรรมอย่างมีนัยส าคัญ โดยมีค่าสัมประสิทธิ์อิทธิพลทางตรงเท่ากับ 
1.364 และแนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์มีอิทธิพลทางตรงเชิงบวกต่อการเสริมสร้างพลัง
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อ านาจเชิงจิตวิทยาอย่างมีนัยส าคัญ โดยมีค่าสัมประสิทธิ์ อิทธิพลทางตรงเท่ากับ 0. 494และ
ผลการวิจัยพบว่าแนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์อิทธิพลทางตรงเชิงบวกต่อพฤติกรรม
สร้างนวัตกรรมในการท างานอย่างมีนัยส าคัญ โดยมีค่าสัมประสิทธิ์อิทธิพลทางตรงเท่ากับ 0.181 
 ส าหรับผลการวิเคราะห์ค่าอิทธิพลทางตรงระหว่างตัวแปรแฝงภายใน พบว่า บรรยากาศ
องค์การส่งเสริมนวัตกรรมมีอิทธิพลทางตรงเชิงบวกต่อพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างานอย่างมี
นัยส าคัญทางสถิติ โดยมีค่าสัมประสิทธิ์อิทธิพลทางตรงเท่ากับ 0.123  และบรรยากาศองค์การ
ส่งเสริมนวัตกรรมมีอิทธิพลทางตรงเชิงบวกต่อการเสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจิตวิทยาอย่างมีนัยส าคัญ
ทางสถิติ โดยมีค่าสัมประสิทธิ์อิทธิพลทางตรงเท่ากับ 0.144  ส่วนการเสริมสร้างพลังอ านาจเชิง
จิตวิทยามีอิทธิพลทางตรงเชิงบวกต่อพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างานอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติ  
โดยมีค่าสัมประสิทธิ์อิทธิพลทางตรงเท่ากับ 0.442  ดังนั้น ผลการวิเคราะห์โมเดลสมการโครงสร้าง
เพ่ือทดสอบอิทธิพลทางตรงซึ่งมีสมมติฐาน 6 พบว่าเป็นไปตามสมมติฐานทั้ง 6 ข้อ   
 นอกจากนี้ การทดสอบอิทธิพลทางอ้อมระหว่างแนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์
กับพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างานของพนักงานอุตสาหกรรมโทรคมนาคมของประเทศไทย 
ผลจากการวิเคราะห์ค่าอิทธิพลทางอ้อมพบว่า พฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างานได้รับอิทธิพล
ทางอ้อมจากแนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติผ่านบรรยากาศ
องค์การส่งเสริมนวัตกรรมและการเสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจิตวิทยาโดยมีขนาดอิทธิพลทางอ้อม
เท่ากับ 0.473 ส่งผลให้มีขนาดอิทธิพลรวมระหว่างแนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์กับ
พฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างานเท่ากับ 0.653 (0.181+0.473)  โดยเส้นทางนี้มีความส าคัญ
ที่สุดและเป็นองค์ความรู้ใหม่ที่ว่าเส้นทางระหว่างแนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ไปยัง
พฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างานของพนักงานองค์การโทรคมนาคมไทย ผ่านตัวแปรบรรยากาศ
องค์การส่งเสริมนวัตกรรมและการเสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจิตวิทยาตามล า ดับ(Sequrential 
Mediator)  
 นอกจากตัวแปรเชิงสาเหตุส่งผลโดยตรงต่อตัวแปรตามแล้ว ผลการวิเคราะห์ยังเกิดองค์
ความรู้ใหม่เพ่ิมเติมกล่าวคือ แนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์มีอิทธิพลทางตรงทางอ้อมเชิง
บวกต่อพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างานโดยผ่านบรรยากาศองค์การส่งเสริมนวัตกรรมและการ
เสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจิตวิทยา นอกจากนั้นสามารถสรุปได้ว่าตัวแปรคั่นกลางในโมเดลทั้งสอง 
ได้แก่ บรรยากาศองค์การส่งเสริมนวัตกรรมและการเสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจิตวิทยาเป็นตัวแปร
คั่นกลางแบบบางส่วน (Partial Mediating Effect)   
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5.1.4 การอภิปรายผลการวิจัย 
   การศึกษาอิทธิพลของแนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ต่อพฤติกรรมสร้าง
นวัตกรรมในการท างานของพนักงานอุตสาหกรรมโทรคมนาคมของประเทศไทยครั้งนี้ มีวัตถุประสงค์ 
1) เพ่ือวิเคราะห์อิทธิพลของแนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ต่อพฤติกรรมสร้ างนวัตกรรม
ในการท างานของพนักงานอุตสาหกรรมโทรคมนาคมของประเทศไทย 2) เพ่ือวิเคราะห์อิทธิพลของ
แนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ต่อพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างานของพนักงาน
อุตสาหกรรมโทรคมนาคมของประเทศไทย โดยส่งผ่านตัวแปรบรรยากาศองค์การส่งเสริมนวัตกรรม
และการเสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจิตวิทยา และ 3) เพ่ือเปรียบเทียบระดับของแนวปฏิบัติด้านการ
จัดการทรัพยากรมนุษย์ บรรยากาศองค์การส่งเสริมนวัตกรรม การเสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจิตวิทยา 
และพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างานของระหว่างพนักงานองค์การภาครัฐและภาคเอกชน  
การศึกษาในครัง้นี้ประกอบด้วยตัวแปรตามพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างานและตัวแปรท านาย
ที่มีอิทธิพลต่อพฤติการรมสร้างนวัตกรรมในการท างาน จ านวน 4 ตัวแปร ประกอบด้วยแนวปฏิบัติ
ด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ บรรยากาศองค์การส่งเสริมนวัตกรรม การเสริมสร้างพลังอ านาจเชิง
จิตวิทยา และพฤติการรมสร้างนวัตกรรมในการท างาน ส าหรับการอภิปรายผลการวิจัยในครั้งนี้
จ าแนกออกเป็น 3 ส่วนตามวัตถุประสงค์การวิจัย และจะได้อภิปรายผลควบคู่กันไประหว่าง
ผลการวิจัยเชิงปริมาณและผลการวิจัยเชิงคุณภาพ รายละเอียดังต่อไปนี้ 
           
 1.อิทธิพลของแนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ต่อพฤติกรรมสร้างนวัตกรรม
ในการท างานของพนักงานอุตสาหกรรมโทรคมนาคมของประเทศไทย    
 ข้อค้นพบที่ปรากฎชี้ให้เห็นว่า แนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ซึ่งแบ่งออกเป็น 
9 ด้านประกอบด้วย 1) การสรรหาทรัพยากรบุคคลและการคัดเลือกคนเข้าท างาน 2) การฝึกอบรม
และพัฒนา 3) ค่าตอบแทน ผลประโยชน์/การให้รางวัล 4) การประเมินผลการปฏิบัติงาน 5) 
ความก้าวหน้าในอาชีพและการเลื่อนต าแหน่ง 6) การได้รับข้อมูลข่าวสารในองค์การ 7) การมีส่วนร่วม
การตัดสินใจ 8) ทีมบริหารตนเอง และ 9) การมีอิสระในการท างานนั้น มีอิทธิพลทางตรงเชิงบวกต่อ
พฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างาน อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ .01 นั่นหมายความว่า 
พฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างานของพนักงานได้รับอิทธิพลมาจากแนวปฏิบัติด้านการจัดการ
ทรัพยากรมนุษย์โดยตรงนั่นเอง ซึ่งสามารถอธิบายด้วยทฤษฎี Ability-Motivation-Opportunity 
(AMO theory) กล่าวคือ เหตุที่ท าให้แนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์มีอิทธิพลทางตรง เชิง
บวกต่อพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างานของพนักงานเป็นเพราะความรู้ความสามารถของ
พนักงาน (A: Ability) แรงจูงใจภายในของพนักงาน (M: Motivation) และโอกาสภายในองค์การ              
(O: Opportunity) ที่ท างานสอดประสานกันทั้ง 3 องค์ประกอบ จนน าไปสู่ประสิทธิภาพในการ
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ท างานของพนักงาน และส่งผลต่อผลการด าเนินงานที่ดีขึ้นขององค์การ ( Innocenti, Pilati, & 
Peluso, 2011; Katou & Badhwar, 2010; Paauwe, 2009; Savaneviciene & Stankeviciute, 
2011)  โดยจากการศึกษาครั้งนี้สามารถอธิบายตามทฤษฎี AMO ได้ว่า การสรรหาทรัพยากรบุคคล
และการคัดเลือกคนเข้าท างาน และการฝึกอบรมเป็นตัวแทนของ ความรู้ความสามารถ ที่ท าให้
พนักงานมีความรู้ความสามารถและทักษะที่จ าเป็นต่อการปฏิบัติงาน (Bartlett, 2001; Razi & More, 
2012)  ส่วนการให้รางวัล การประเมินผลการปฏิบัติงาน และความก้าวหน้าในอาชีพและการเลื่อน
ต าแหน่งเป็นตัวแทนของแรงจูงใจภายในองค์การ ซึ่งเป็นแรงจูงใจให้พนักงานท างานให้กับองค์การได้
อย่างมีประสิทธิภาพ (Babakus et al., 2003; Stajkovic & Luthans, 2003) ส่วนการได้รับข้อมูล
ข่าวสารในองค์การ การมีส่วนร่วมการตัดสินใจ ทีมบริหารตนเอง และการมีอิสระในการท างานเป็น
ตัวแทนของโอกาสภายในองค์การ เนื่องจากสิ่งเหล่านี้ เป็นการสนับสนุนจากองค์การที่พนักงานจะ
ได้รับในระหว่างปฏิบัติงาน (Lee & Bruvold, 2003; Rhoades & Eisenberger, 2002; Wayne et 
al., 1997)  
 จากผลการวิจัยอิทธิพลแนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ต่อพฤติกรรมสร้าง
นวัตกรรมในการท างานในครั้งนี้ ได้แบ่งเป็นชุดของการจัดการทรัพยากรมนุษย์ (Bundles of 
practices) (Batt, 2002) ที่มีลักษณะตามองค์ประกอบที่ถูกออกแบบมาเพ่ือเพ่ิมความสามารถ 
แรงจูงใจและโอกาสของพนักงาน สามารถแบ่งได้เป็น 3 องค์ประกอบหลัก ดังนี้  
 องค์ประกอบที่ 1 แนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์เพ่ือเสริมสร้างความรู้
ความสามารถ (Ability) ได้แก่  
 1) การสรรหาทรัพยากรบุคคลและการคัดเลือกคนเข้าท างาน ผลการวิจัยพบว่า
องค์การโทรคมนาคมทั้งภาครัฐและภาคเอกชนต่างให้ความส าคัญในการน ากิจกรรมด้านการคัดเลือก
คนเข้าท างานมาประยุกต์ในองค์การในระดับใกล้เคียงกัน การคัดเลือกเป็นกระบวนการที่องค์การจะ
ใช้วิธีการและเครื่องมือในการคัดเลือกผู้สมัครโดยก าหนดเกณฑ์ในการคัดเลือกและด าเนินการคัดเลือก
เพ่ือให้ได้พนักงานที่มีคุณสมบัติมีความรู้ความสามารถ ทักษะที่ตรงกับลักษณะงานที่ว่างอยู่และ
ต้องการพนักงานไปปฏิบัติงานให้ได้คนที่เหมาะสมและดีที่สุด (Werther & Davis, 1996; Mondy, 
2012) การคัดเลือกพนักงานเป็นกระบวนการที่องค์การใช้เป็นเครื่องมือที่เฉพาะในการเลือกผู้สมัครให้
ได้ตรงตามคุณสมบัติของงาน สามารถท าให้งานของตนเองและองค์การประสบความส าเร็จ องค์การที่
มีระบบการคัดเลือกพนักงานที่ดีท าให้ได้พนักงานที่มีคุณภาพจะส่งผลต่อผลิตภาพขององค์การ 
(Huselid, 1995; Ichnoiwski et al., 1997) เช่นเดียวกันกับการศึกษาของ Koch & McGreth 
(1996) พบว่าองค์การที่มีนโยบายการคัดเลือกคนเข้าท างานอย่างเข้มข้นจะมีความสัมพันธ์ในทางบวก
กับผลิตภาพแรงงานขององคก์าร การคัดเลือกเป็นกระบวนการที่องค์การจะใช้วิธีการและเครื่องมือใน
การคัดเลือกผู้สมัครโดยก าหนดเกณฑ์ในการคัดเลือกและด าเนินการคัดเลือกเพ่ือให้ได้พนักงานที่มี



215 
 
คุณสมบัติมีความรู้ความสามารถ ทักษะที่ตรงกับลักษณะงานที่ว่างอยู่และต้องการพนักงานไป
ปฏิบัติงานให้ได้คนที่เหมาะสมและดีที่สุด (Werther & Davis, 1996; Mondy, 2012) การคัดเลือก
พนักงานเป็นกระบวนการที่องค์การใช้เป็นเครื่องมือที่เฉพาะในการเลือกผู้สมัครให้ได้ตรงตาม
คุณสมบัติของงาน สามารถท าให้งานของตนเองและองค์การประสบความส าเร็จ องค์การที่มีระบบ
การคัดเลือกพนักงานที่ดีท าให้ได้พนักงานที่มีคุณภาพจะส่งผลต่อผลิตภาพขององค์การ (Huselid, 
1995; Ichnoiwski et al., 1997) เช่นเดียวกันกับการศึกษาของ Koch & McGreth (1996) พบว่า
องค์การที่มีนโยบายการคัดเลือกคนเข้าท างานอย่างเข้มข้นจะมีความสัมพันธ์ในทางบวกกับผลิตภาพ
แรงงานขององคก์าร ยกตัวอย่างเช่น พฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างานนั่นเอง 
 2) การฝึกอบรมและพัฒนา ส าหรับความสัมพันธ์ทางทฤษฎีที่น าเสนอระหว่างการ
ฝึกอบรมและการพัฒนาและพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างานมีความแตกต่างกันของการศึกษา
ที่ผ่าน Knol and Van Linge (2009), Ong et al., (2003) and Pratoom and Savatsomboon 
(2012) อธิบายความสัมพันธ์ระหว่างทุนมนุษย์และมุมมองความรู้ว่าการฝึกอบรมและการพัฒนาจะ
สามารถช่วยเพ่ิมพูนความรู้ทักษะและความสามารถของพนักงาน ท าให้พนักงานสามารถน าไปใช้เพ่ือ
เสริมสร้างพฤติกรรมวัตกรรมในการท างานได้ งานวิจัยของ Sanders et al., (2010) อธิบาย
ความสัมพันธ์ระหว่างการฝึกอบรมและการพัฒนากับพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างานว่าเป็น
เรื่องของการแลกเปลี่ยนทางสังคม (Blau, 1964) เพราะเป็นสิ่งที่บริษัทฯ เล็งเห็นและจัดให้การ
ฝึกอบรมพัฒนาประสิทธิภาพการท างานของพนักงาน ท าให้เกิดความผูกพันธ์ขององค์การ และ
องค์การนั้นต้องการให้พนักงานมีทัศนคติและพฤติกรรมเชิงบวก อีกทั้งการฝึกอบรมและพัฒนา เป็น
กิจกรรมด้านทรัพยากรมนุษญ์ท่ีส าคัญตามล าดับ เนื่องจากพนักงานจ าเป็นต้องได้รับการฝึกอบรมและ
พัฒนาอย่างต่อเนื่อง พนักงานจ าเป็นที่ต้องมีทักษะ มีความพร้อมที่จะเรียนรู้อยู่ตลอดเวลา โดยที่
พนักงานบางคน อาจต้องใช้ระยะเวลานานในการฝึกฝนตนเองเพ่ือให้เกิดความช านาญ ดังนั้น  การ
ฝึกอบรมและพัฒนาจึงเป็นสิ่งจ าเป็นอย่างยิ่งในการพัฒนาศักยภาพของพนักงานอย่างต่อเนื่อง เพ่ือ
สร้างความเชี่ยวชาญให้แก่พนักงาน อีกทั้งยัง ช่วยลดความเสี่ยงที่อาจเกิดจากความผิดพลาดของ
พนักงานในข้ันตอนการปฏิบัติงานใด ๆ ที่อาจจะเกิดขึ้นได้  
 ส าหรับการฝึกอบรมและพัฒนาขององค์การภาคเอกชนจะมีความโดดเด่นกว่าองค์การ
ภาครัฐอย่างเห็นได้ชัด โดยจะไม่เรียกการพัฒนาทักษะว่าเป็นการฝึกอบรม เพราะการฝึกอบรมเป็น
ความหมายที่หัวหน้าสั่งให้ไปท าอะไรบางอย่าง หรือถ้าใครได้ยินว่าพนักงานคนนี้ไปฝึกอบรม นั่น
แปลว่า เขาก าลังมีปัญหา ต้องได้รับการแก้ไข แต่ ณ วันนี้ องค์การภาคเอกชนทั้งหมดท าคอร์สให้
พนักงานไปเรียนรู้ด้วยตนเอง หมายความว่า ให้พนักงานเลือกทักษะที่อยากเรียนรู้ด้วยตนเอง ไม่มีใคร
มาสั่ง ไม่มีใครมาบังคับ ขึ้นอยู่กับความต้องการของพนักงานเอง โดยหน่วยงาน HR จะสร้าง 
Platform แบบใหม่ผ่าน applicaition บน Smartphone เพ่ือให้พนักงานสามารถเข้าถึงและเข้าร่วม
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กิจกรรมฝึกอบรมต่างๆ ของบริษัทฯ ได้ในทุกที ตามนโยบาย Work from Anywhere  ซึ่ ง ส า ห รั บ
องค์การภาครัฐ อาจจะเพ่ิงเริ่มพัฒนา application เหล่านี้ และคงต้องใช้เวลาในการฝึกอบรมเพ่ือให้
พนักงานขององค์การเรียนรู้ และท าความเข้าใจ ก่อนที่จะประกาศใช้ในองค์การได้  
 องค์ประกอบที่ 2 แนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์เพ่ือเสริมสร้างแรงจูงใจ 
(Motivation)  ได้แก่  

1) การให้รางวัล รวมถึง การให้รางวัลตามสถานการณ์ โดยแรงจูงใจที่เป็นตัวเงินและไม่
เป็นตัวเงิน ในรูปของผลประโยชน์ที่คล้ายกับค่าตอบแทนในรูปตัวเงิน เช่น การจ่ายค่าเบี้ยประกันชีวิต 
การให้วันลาพักร้อนที่เพ่ิมขึ้น (Dessler, 2010) การจ่ายเงินกองทุนส ารองเลี้ยงชีพ เป็นต้น ซึ่งจะ
สามารถตอบสนองความต้องการของพนักงานที่แตกต่างกันในกิจกรรมทางนวัตกรรมการให้รางวัล
และค่าตอบแทน องค์การโทรคมนาควรให้ความส าคัญกับการให้รางวัลที่ไม่เป็นตัวเงินซึ่งแตกต่างจาก
องค์การแบบดั้งเดิม ควรมีการประเมินผลงานเพื่อการพัฒนาเลื่อนชั้นเลื่อนต าแหน่งขั้นเลื่อนต าาแหน่ง
โดยเฉพาะกับบุคคลากรที่มีพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างานที่โดดเด่น ไม่ว่าจะเป็นการคิดค้น
แนวทางใหม่ๆ ในการท างานและการท าให้เกิดนวัตกรรมใหม่ๆในองค์การเพ่ือสร้างความมุ่งมั่นและ
พลังในการขับเคลื่อนในการท างานมากยิ่งขึ้น  

2) การประเมินผลการปฏิบัติงาน ผลการวิจัยพบว่าองค์การโทรคมนาคมให้ความส าคัญ
ในการน ากิจกรรมด้านการประเมินผลการปฏิบัติงานมาประยุกต์ใช้มากที่สุด ซึ่งสอดคล้องกับงานวิจัย
ของ Li et atl, (2005) ที่ว่าการประเมินและควบคุมกระบวนการจะเน้นการรวบรวมข้อมูลและ
แลกเปลี่ยนข้อมูลภายในองค์การเพ่ือพัฒนาการประเมินผลแบบนามธรรมโดยใช้เกณฑ์เชิงกลยุทธ์ 
(พยัค วุฒิรงค์, 2554)  การฝึกอบรมและพัฒนาจะก่อให้เกิดทั้งความสามารถและแรงจูงใจในการ
ท างานโดยเฉพาะ ทั้งการมอบหมายโครงงานให้พนักงาน การฝึกปฏิบัติจริง และการฝึกอบรมใน
ห้องเรียน โดยเป้าหมายของการฝึกอบรมและพัฒนาพนักงาน เพ่ือให้พนักงานเหล่านั้น เกิดความคิด
นอกกรอบและพัฒนาสู่พฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างาน อีกทึ้งผลการศึกษาของ Becker 
(1964) พบว่า การฝึกอบรมและพัฒนาท าให้พนักงานได้ใช้ทักษะใหม่ๆ ในองค์การที่มีเทคโนโลยีสูง 
พนักงานที่มีความรุ้ด้านนวัตกรรมเป็นทรัพยการที่ส าคัญขององค์การ  การประเมินผลการปฏิบัติงาน 
ที่อยูบนพ้ืนฐานของกระบวนการมีความจ าเป็นต่อองค์การที่ต้องการสร้างสรรค์นวัตกรรมสาเหตุ
เนื่องมาจากนวัตกรรมมีความเสี่ยง ดังนั้น การใหความส าคัญกับการประเมินผลการปฏิบัติงานที่อยู
บนพ้ืนฐานของผลลัพธเพียงอยางเดียวจะท าใหพนักงานกลัวความเสี่ยงที่เกิดขึ้นจากการสรางสรรค
นวัตกรรมและสงผลเชิงลบตอความสามารถในการสรางสรรคนวัตกรรมองคการ ทั้งนี้ องค์การ
จ าเป็นต้องน าพฤติกรรมด้านนวัตกรรมเข้ามาเป็นส่วนหนึ่งของการประเมินผลเพ่ือท าให้สิ่งที่พนักงาน
แสดงออกได้สะท้อนถึงผลการปฏิบัติงาน มุ่งเน้นด้านศักยภาพในการท างานเป็นสิ่งส าคัญ   ไม่ว่าจะ
เป็นในการพัฒนาทักษะ ความรู้ ความสามารถของบุคลากรทุกคน โดยจัดให้มีการฝึกอบมในหลักสูตร
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ต่างๆ ที่ออกแบบมาเพ่ือพัฒนาทักษะในงานที่มีความหลายหลายเพ่ือรองรับการเปลี่ยนแปลงและ
สภาพแวดล้อมที่มีความท้าท้ายเพ่ิมมากขึ้น โดยพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างานเล่านี้จะถูก
น ามาประเมินผลเพ่ือให้พนักงานมีการพัฒนาจนเองควบคู่ไปกับองค์การความก้าวหน้าในอาชีพและ
การเลื่อนต าแหน่งเป็นการส่งเสริมความก้าวหน้าในอาชีพและการเลื่อนต าแหน่งให้กับพนักงานใน
องค์การ เป็นการสร้างแรงจูงใจในการท างานและยังคงอยู่ในองค์การเพ่ือช่วยให้องค์การประสบ
ผลส าเร็จ (Guest,1997)  

 3) ความก้าวหน้าในอาชีพและการเลื่อนต าแหน่ง ความก้าวหน้าในอาชีพและการเลื่อน
ต าแหน่งเป็นการส่งเสริมความก้าวหน้าในอาชีพและการเลื่อนต าแหน่งให้กับพนักงานในองค์การ เป็น
การสร้างแรงจูงใจในการท างานและยังคงอยู่ในองค์การเพ่ือช่วยให้องค์การประสบผลส าเร็จ 
(Guest,1997) ) มีนักวิจัยหลายท่านได้ศึกษาโดยน าการส่งเสริมความก้าวหน้าในหน้าที่เข้ามาเป็นส่วน
หนึ่งในแนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ซึ่งส่งผลการปฏิบัติงานขององค์การ (Nai-Wan Chi 
& Carol Yeh-Yun Lin, 2010; Gong, Chang, & Cheung, 2010; Gavino et al., 2012) 

 องค์ประกอบที่ 3 แนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์เพ่ือเสริมสร้างโอกาสให้
พนักงาน ได้แก่  

1) การได้รับข้อมูลข่าวสารในองค์การ ท าการสื่อสารให้พนักงานทราบถึงนโยบายการ
บริหารด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ และรับฟังความคิดเห็นของพนักงาน จะน ามาซึ่งความร่วมมือ
ที่มากขึ้น ซึ่งทั้งหมดล้วนจะส่งให้การบริหารจัดการทรัพยากรมนุษย์ มีโอกาสประสบความส าเร็จมาก
ขึ้น 

2) การมีส่วนร่วมการตัดสินใจ  เป็นแนวปฏิบัติที่ส่งเสริมให้เกิดพฤติกรรมสร้างนวัตกรรม
ในการท างานมากยิ่งขึ้น โดยการขยายขอบเขตความรับผิดชอบในการท างาน การให้พนักงานมีส่วน
ร่วมในการริเริ่มสร้างสรรค์การท างาน หรือโครงการใหม่ๆ ซึ่งต้องสอดคล้องกับเงินรางวัล และ
ค่าตอบแทนที่พนักงานจะได้รับโดยการให้รางวัลนั้น ควรมีการให้รางวัลทั้งภายนอกและภายในของ
องค์การ การให้รางวัลจากภายนอก ยกตัวอย่างเช่น การจัดประกวดแข่งขันผลงานสร้างสรรค์
นวัตกรรม โดยมีรางวัลจูงใจ ซึ่งจะเป็นตัวกระตุ้นให้พนักงานเกิดการรับรู้ และตอบสนองต่อแนว
ปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมุนษย์ได้เป็นอย่างดีส่วนรางวัลจากภายในนั้น ได้แก่ การประกาศ
เกียรติคุณ การสร้างชื่อเสียง การได้รับการยอมรับจากเพ่ือนพนักงานด้วยกัน ท าให้พนักงานเกิดความ
ภาคภูมิใจในผลงานและศักยภาพของตนเอง ซึ่งการให้รางวัลจากภายในนั้น สอดคล้องภายใต้ทฤษฎี
ตัดสินใจด้วยตนเอง (Self- Determination Theory) ที่มีผลต่อแรงจูงใจภายในมากกว่าแรงจูงใจจาก
ภายนอก (วิษณุพงษ์ โพธิพิรุฬห์, 2560) 
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3) ทีมบริหารตนเอง ผลการวิจัยพบว่าองค์การโทรคมนาคมให้ความส าคัญในการน า
กิจกรรมด้านการให้ทีมบริหารตนเองมาประยุกต์ใช้มากที่สุดทีมบริหารตนเอง การขับเคลื่อนแนว
ปฏิบัติด้านการให้ทีมบริหารตนเอง การมีโอกาสรวมกันในการก าหนดเป้าหมาย การตัดสินใจ การแก
ไขปัญหาระหว่างบุคลากรในลักษณะทีมงาน จะช่วยให้เกิดกระบวนการแบ่งปัน ข้อมูลข่าวสารและ
การเรียนรู้ร่วมกันระหว่างระหวางสมาชิกทีมงาน จะช่วยส่งเสริมและสนับสนุนการท างานเป็นทีม เกิด
ความไว้วางใจ ความสามัคคีปรองดองและความเหนียวแน่นในทีม เพ่ือการท างานที่มีประสิทธิภาพ
มากยิ่งขึ้น   

4) การมีอิสระในการท างาน ควรส่งเสริมให้พนักงานเกิดความรู้สึกว่ามีอิสระในการ
น าเสนอแนวความคิดใหม่ ๆ ในการท างาน  ถ้าองค์การมีนโยบายในการสนับสนุนและมีแนวปฏิบัติ
ด้านการจัดการทรัพยากมนุษย์ที่ชัดเจนจะช่วยให้พนักงานเกิดความมุ่งมั่นและมีพลังใจในการ
ขับเคลื่อนการท างานและสร้างสรรค์นวัตกรรมต่อไปได้  

ผลการวิจัยนี้แสดงให้เห็นว่า องค์การโทรคมนาคมของประเทศไทยต่างให้ความส าคัญกับ
การน าแนวปฏิบัติด้านทรัพยากรมนุษย์มาปรับใช้ในการด าเนินธุรกิจขององค์การ ซึ่งสอดคล้องกับ
งานวิจัยของ Chen and Huang (2009) ที่ว่ากลุ่มกิจกรรมทางด้านทรัพยากรมนุษย์จะช่วยให้
องค์การสามารถสร้างอิทธิพลและก าหนดรูปแบบทักษะการปฏิบัติงานและพฤติกรรมของบุคคลใน
องค์การ เพ่ือให้สามารถบรรลุถึงเป้าหมายหลักขององค์การได้และยังสอดคล้องกับงานวิจัยที่ว่า แนว
ปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์มีวัตถุประสงค์เพ่ือเพ่ิมทักษะ แรงจูงใจ และโอกาสในการ
พัฒนาศักยภาพของพนักงาน น าไปสู่การเสริมสร้างความเข็มแข็งขององค์การและผลลัพท์การ
ปฏิบัติงานที่สูงขึ้น (Bowen & Ostroff, 2004; Datta, Guthrie et al., 2005; Huselid, 1995) ดังนั้น 
หากฝ่ายบริหารจัดการทรัพยากรมนุษย์สามารถก าหนดวิธีการในการส่งเสริมพนักงานให้มีพฤติกรรม
เชิงนวัตกรรมได้อย่างเหมาะสม จะช่วยให้พนักงานมีระดับความสามารถที่สูงขึ้น มีแรงจูงใจในการ
คิดค้นนวัตกรรมใหม่ และถือเป็นการเพ่ิมโอกาสในการสร้างพฤติกรรมการท างานเชิงนวัตกรรม 

ส าหรับผลการวิจัยเชิงคุณภาพ พบว่า องค์การภาครัฐและภาคเอกชนมีแนวปฎิบัติด้าน
การจัดการทรัพยากรมนุษย์ที่แตกต่างกัน โดยที่องค์การภาคเอกชนเป็นองค์การที่ให้ความส าคัญกับ
ทรัพยากรมนุษย์เป็นอย่างมากและมีการลงทุนด้านทรัพยากรมนุษย์ที่เพ่ิมขึ้นอย่างต่อเนื่อง โดยที่
องค์การภาคเอกชนให้ความเห็นว่าพนักงานถือเป็นฟันเฟืองที่มีค่ามากที่สุดในการขับเคลื่อนองค์การ
ให้เติบโตอย่างยั่งยืน ฉะนั้น จึงให้ความส าคัญในการพัฒนาทักษะของพนักงานเพ่ือเตรียมพร้อมเผชิญ
กับการเปลี่ยนแปลงที่เกิดจากเทคโนโลยีดิจิทัล (Technology Disruption) และมีขีดความสามารถใน
การสร้างสรรค์นวัตกรรมใหม่ๆ ที่สร้างคุณค่าแก่ลูกค้าและสังคมมากยิ่งขึ้น อีกทั้งมีนโยบายและ
ทิศทางของนวัตกรรมที่ชัดเจน มีการก าหนดวิสัยทัศณ์ พันธกิจ และแนวทางการด าเนินงานที่
สอดคล้องระหว่างนโยบายขององค์การและนโยบายที่เก่ียวกับคนในองค์การ  
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 ส าหรับแนวปฏิบัติด้านทรัพยากรบุคคลขององค์การภาคเอกชน ที่ผู้วิจัยสามารถสรุป
ผลการวิจัยได้ว่า องค์การภาคเอกชนยังคงให้ความส าคัญกับคนเป็นศูนย์กลาง โดยเปลี่ยนจากระดับ
นโยบายการบริหารทรัพยากรบุคคล การปรับโครงสร้างองค์การ และบทบาทของสายการบริหารงาน
บุคคลจากรุ่นก่อนเน้นสายสนับสนุนการด าเนินงาน (HR Operations) ปรับเปลี่ยนการบริหารเชิงกล
ยุทธ์เป็นคู่ค้าทางธุรกิจ (Business Partner) ) ให้งานบริหารทรัพยากรบุคคลเป็นกุญแจส าคัญในการ
พัฒนาองค์กร ได้แก่ 1) นโยบายการบริหารทรัพยากรบุคคลที่ชัดเจน ทันสมัย และสนับสนุนขั้นตอน
การปฏิบัติงานที่โปร่งใส 2) วางแผนบุคลากรที่มีความรู้ความสามารถได้ปฏิบัติงานเพ่ือเพ่ิม
ผลประโยชน์สูงสุดในบทบาทที่เหมาะสม 3) บุคลากรคือกุญแจสู่ความส าเร็จขององค์กรในด้านการ
พัฒนาศักยภาพของพนักงานเป็นสิ่งที่ต้องด าเนินต่อไป โดยส่งเสริมให้พนักงานเติบโตตามองค์การที่
เติบโต 4) HR มีความรู้ความเข้าใจเกี่ยวกับทิศทางธุรกิจ รวมถึงการเข้าร่วมกลยุทธ์ในการเตรียมความ
พร้อมและการจัดการทรัพยากรองค์การอย่างมีประสิทธิภาพ รวมถึงการให้ค าแนะน าแก่บุคลากรมือ
อาชีพของฝ่ายธุรการต่างๆ 5) การบริหารทรัพยากรบุคคลตามศักยภาพของพนักงานภายในสายงาน 
แผนธุรกิจขององค์กรสนับสนุนรวมถึงการปรับปรุงความรู้ด้านการจัดการทุนมนุษย์ (Human Capital
) อย่างมีประสิทธิภาพและท าให้ทันสมัยอยู่เสมอ 6) องค์การและกระบวนการประเมินผลการ
ปฏิบัติงานของพนักงานเพ่ือขับเคลื่อนผลประกอบการขององค์การ  

แต่ถึงแม้ว่าระดับของแนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ของพนักงานองค์การ
ภาครัฐจะต่ ากว่าองค์การภาคเอกชนอยู่บ้าง แต่พนักงานองค์การภาครัฐ สามารถที่จะน าเอาแนว
ปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์บางด้านที่องค์การภาคเอกชนปรับใช้ในองค์การ เพ่ือจะ
สามารถเพ่ิมการรับรู้ของพนักงานเกี่ยวกับแนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ ส่งผลให้
พนักงานมีพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างานได้เพ่ิมขึ้นด้วย แม้ว่าองค์การภาครัฐจะเป็นองค์การ
ภายใต้การดูแลของรัฐบาลที่มีรายได้สูง มีวิธีบริหารงานแบบเดิมและเต็มไปด้วยล าดับขั้น (Hierarchy) 
ในองค์การเคลื่อนไหวช้า ซึ่งในปัจจบัน องค์การภาครัฐจะมีความ Flat กว่าเดิม และยังเปิดโอกาสให้
พนักงานสะท้อนความคิดที่เป็นประโยชน์ในการขับเคลื่อนองค์การได้ด้วย 

ส าหรับแนวปฏิบัติด้านทรัพยากรบุคคลขององค์การภาครัฐที่ผู้วิจัยสามารถสรุปใน
ประเด็นหลักได้ว่า องค์การภาครัฐไดส้่งเสริมพัฒนาขีดความสามารถของบุคลากรให้สามารถแข่งขันได้
ในธุรกิจโทรคมนาคมท่ีมีการแข่งขันสูง โดยมีการด าเนินการตามแนว 4R ได้แก่  

Recruit: มุ่งการบริหารจัดการอัตราก าลังที่ค านึงถึงประสิทธิภาพประสิทธิภาพสอดคล้อง
กับการด าเนินธุรกิจตามยุทธศาสตร์องค์การ ปรับรูปแบบการจ้างงานและมุ่งเน้นสรรหาบุคลากรที่
เหมาะสมและมีคุณสมบัติสอดคลอ้งกับต าแหน่งงาน โดยการใช้กระบวนกการคัดเลือกเชิงสมรรถนะ 
(Competency Based Interview - CBI) และใช้การทดสองบุคลิกภาพ (Personality Test) เพ่ือวัด
ถึงบุคลิกภาพและทัศนคติที่อยู่ภายในตัวบุคคล รวมถึงการบริหารรูปแบบการจ้างงานแบบ 
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Outsourcing และการจ้างเหมาการท างานแบบ Out Task เพ่ือรองรับงานและมุ่งให้บริการ
ตอบสนองความตอ้งการของลูกค้าอย่างรวดเร็วและสามารถควบคุมคุณภาพได้แทนการจ้างแรงงาน 
และเป็นการลดลดต้นทุนด้านบุคลากรอีกด้วย   

Retain: ในการรักษาบุคลากร มีกระบวนการส่งเสริมและสนับสนุนเพ่ือสร้างแรงจูงใจให้
พนักงานมุ่งศักยภาพ มุ่งพัฒนาผลงานตนเองและสร้างมูลค่าเพ่ิมให้กับองค์การ มีการก าหนด
หลักเกณฑ์การเลื่อนระดับต าแหน่งและการแต่งตั้งมอบหมายต าแหน่งหน้าที่งานที่ส่งเสริม
ความก้าวหน้าในอาชพให้กับบุคลากรที่มีศักยภาพและมีผลการปฏิบัติงานที่ดีรวมถึง การส่งเสริมการ
พัฒนาด้วยวิธีการอ่ืนๆ เช่น การเพ่ิมปริมาณงาน (Job Enlargement), การเพ่ิมคุณค่าในงาน (Job 
Enrichment), การเป็นพ่ีเลี้ยง (Coaching) หรือการติดตามหัวหน้างาน (Work Shadowing) เป็นต้น 
เพือเป็นการสร้างแรงจูงใจในการท างานให้บุคลากรมีความกระตือรือร  ้นสามารถปฏิบัติงานได้อย่าง
เต็มประสิทธิภาพพร้อมทั้งด าเนินการก าหนดหลักเกณฑ์การบริหารสายอาชีพที่ให้โอกสาสพนักงาน
เรียนรู้ และปฏิบัติ เพ่ือส่งเสริมความก้าวหน้าาํในอาชีพของบุคคล ทั้งนี้ ยังให้มีการจัดท าส ารวจ
ค่าตอบแทนเพ่ือศึกษาความเป็นไปได้ในการปรับสวัสดิการรวมถึงมีการปรับและจัดสรรสวัสดิการและ
สิทธิประโยชน์ของพนักงานเพ่ือสร้างขวัญและก าลังใจ มีการพจิารณาผลการปฏิบัติงานประกอบกับ
การข้ึนเงินเดือนอย่างยุติธรมม โปร่ง่ใส  

Renewal: องค์การมีความมุ่งมั่นและสนับสนุนส่งเสริมบุคลากรใหเํกิดการเรียนรู้และ
พัฒนาอย่างต่อเนื่องทั้งในเรื่องความรู้ทักษะและทัศนคติดเพ่ือให้มีความพร้อมต่อารปฏิบัติงานและ
รองรับเทคโนยีและการเปลี่ยนแปลงใหม่ ๆ ที่อาจเกิดขึ้นในอนาคตอนาคต มีการก าหนดการเรียนรู้ 
สร้างหลักสูตร และบรรยากาศการเรียนรู้ได้อย่างสอดคล้องกับทิศทางและเป้าหมายทางธุรกิจของ
องค์กร มีวิธีการเรียนรู้ที่หลากหลาย เช่น การฝึกอบรมและการฝึกปฏิบัติทั้งสถาบันภายในและสถาบัน
ภายนอก การสอนงาน การเยี่ยมดูงานองค์การชั้นน า เป็นต้น รวมถึงระบบการประเมิรสมรรถนะ 
(CompetencyAssessment) โดยมวัตถุประสงค์เพ่ือประเมินความรู้ ทักษะของพนักงานเพ่ือน าไปสู่
การพัฒนาและส่งเสริมสมรรถนะของพนักงานให้เหมาะสมกับความรู้และทักษะที่จ าเป็นในการ
น าไปใช้ในการปฏิบัติงานต่อไปในอนาคตให้ดียิ่งขึ้น ทั้งนี้ บริษัทได้มีการก าหนดจัดท า Training 
Roadmap ส าหรับการเรียนรู้และฝึกอบรมเพ่ือรองรับความก้าวหน้าตามสายอาชีพซึ่งแนวทางการ
พัฒนามีความสอดคล้อง กับแนวคิด Competency Based Development ที่จะช่วยให้การเรียนรู้
เกิดประสิทธิภพาและสามารถน าไปประยุกต์ใช้กับงานได้อย่างสูงสุด รวมถึงมีการส่งเสริมฝึกอบรม
และสัมมนาให้กับพนักงานด้าน ICT และด้านบริหารจัดการและเรื่องความปลอดภัยของดิจิทัลทั้ง
สถาบันภายในและภายนอกองค์กรพ่ือรองรับเทคโนโลยี่ใหม่ในอนาคต   
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Reinforcement: องค์การมีการก าหนดหลักเกณฑ์การประเมินผลการปฏิบัติงานที่มี
ความยุติธรรมพร้อมทั้งการส่งเสริม และเปิดกว้างให้พนักงานสามารถน าเสนอผลงานี่จะสามารถ
ส่งเสริมมีการท างานและสร้างนวัตกรรมให้กับส่วนงานหรือบริษัทได้มีการก าหนดเกณฑก์ารประเมินที่
มีความความเหมาะสมเพ่ือกระตุ้นพนักงานให้มีความมุ่งมั่นในการปฏิบัติงาน มีการน าผลการ
ปฏิบัติงานของพนักงานใช้เป็นปัจจัยในการพิจารณาประกอบเพ่ือส่งเสริมความก้างหน้าทางสายอาชีพ
รวมถึงการก าหนดแนวทางเพือเสริมสร้างการประพฤติปฏิบัติที่ดีของพนักงาน เช่น การบังคับใช้ข้อ
ระเบียบและการลงโทษที่มีความเป็นธรรม การส่งเสริมในเรื่องจริยธรรมและจรรยาบรรณของ
พนักงาน เป็นต้น และได้ด าเนินการปรับสิทธิประโยชน์ส าหรับพนักงาน ยกตัวอย่างเช่น เงินสมทุน
ส ารองเลี้ยงชีพ ค่ารักษาพยาบาล เงินช่วยเหลือบุตร เงินช่วยเหลือการคลอดบุตร เป็นต้น 
 
 2. อิทธิพลของแนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ต่อพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมใน
การท างานของพนักงานอุตสาหกรรมโทรคมนาคมของประเทศไทย โดยส่งผ่านตัวแปรบรรยากาศ
ส่งเสริมนวัตรรมขององค์การและการเสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจิตวิทยา 
 
 2.1 บรรยากาศองค์การส่งเสริมนวัตกรรม  
 จากค าถามการวิจัยที่ว่า ตัวแปรบรรยากาศขององค์การส่งเสริมนวัตกรรมสามารถเป็นตัว
แปรส่งผ่านระหว่างแนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์กับพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการ
ท างานของพนักงานได้หรือไม่ 
                ผลการวิจัยนี้พบว่า แนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์มีอิทธิพลทางอ้อมเชิงบวก
ต่อพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างานผ่านบรรยากาศองค์การส่งเสริมนวัตกรรมอย่างมีนัยส าคัญ
ทางสถิติ ที่ระดับ .05  ซึ่งข้อค้นพบดังกล่าวแสดงให้เห็นว่า แนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากร
มนุษย์มีความสัมพันธ์กับบรรยากาศองค์การส่งเสริมนวัตกรรม โดยที่แนวปฏิบัติด้านการจัดการ
ทรัพยากรมนุษย์เป็นเหมือนสัญลักษณ์หรือสัญญาณที่ท าหน้าที่ในการสื่อกลางช่วยให้พนักงานรับรู้
สถานการณ์ของงานที่ประสบอยู่ การรับรู้ถึงแนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ต่อพฤติกรรม
สร้างนวัตกรรมเป็นเรื่องของแต่ละบุคคล เพราะขึ้นอยู่กับว่าพนักงานมีการรับรู้ถึงสภาพแวดล้อมใน
การท างานเป็นอย่างไร (James & Jones, 1979) และท าให้พนักงานเข้าใจได้ถึงความสัมพันธ์ระหว่าง
แนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์กับและพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างานนั้นจะ
แข็งแกร่งมากยิ่งขึ้น เมื่อพนักงานรับรู้ถึงสภาพบรรยากาศที่เอ้ือประโยชน์และสนับสนุนต่อการ
สร้างสรรค์พฤติกรรมนวัตกรรมในการท างานใหม่ๆ นั้นได้  โดยข้อค้นพบดังกล่าวเป็นไปตามแนวคิด
ที่ว่า การสนับสนุนการสร้างนวัตกรรม (Support for Innovation) คือ การสนับสนุนความพยายาม
ในการแนะน าแนวคิดใหม่ และปรับปรุงวิธีการท างาน (West & Farr, 1990) การสนับสนุนนวัตกรรม
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มีหลายรูปแบบ เช่น การสนับสนุนทางวาจาภายในและภายนอกกลุ่ม เช่น การประชุมกลุ่ม และการ
ท างานร่วมกันระหว่างบุคคลในการสร้างสรรค์และน าแนวคิดใหม่ๆ ไปปฏิบัติ ให้ เวลาและทรัพยากร
แก่สมาชิกในกลุ่มเพ่ือสร้างและน าแนวคิดไปปฏิบัติ การจัดหาเวลาและทรัพยากรของสมาชิกในกลุ่ม
เพ่ือการสร้างและการใช้ความคิด และเป็นไปตามแนวคิดทฤษฎีของทฤษฎีการเรียนรู้ทางสังคม 
(Social Learning Theory: SLT) ของแบนดูรา (Bandura ,1986)  ที่เชื่อว่าพฤติกรรมเป็นผลจาก
การเรียนรู้ที่เป็นการปฏิสัมพันธ์ระหว่างปัจจัยด้านบุคคล (Person) ได้แก่ ความคิด ความรู้ สึก ความ
คาดหวัง ความเชื่อ การรับรู้ ตนเองเกี่ยวกับเป้าหมาย ความตั้งใจกับปัจจัยด้านสภาพแวดล้อม 
(Environment) โดยแบนดูร่า เน้นว่าปัจจัยดังกล่าวข้างต้น ไม่ได้มีอิทธิพลที่เท่าเทียมกัน พฤติกรรม
ของบุคคลมีการเปลี่ยนแปลง ไม่ได้มาจากสภาพแวดล้อมอย่างเดียว แต่มาจากกระบวนการทาง
ปัญญา พฤติกรรมของบุคคลจะเกิดขึ้นหรือไม่นั้นขึ้นอยู่กับสองปัจจัย ได้แก่ ความสามารถและการ
รับรู้ การรับรู้ความสามารถของตนเอง (self-efficiency) เป็นอีกปัจจัยหนึ่งที่มีอิทธิพลต่อพฤติกรรมที่
เป็นนวัตกรรมในที่ท างาน นอกจากการรับรู้ความสามารถของตนเองโดยทั่วไปแล้ว นักวิจัยหลายคน
ยังพบว่าประสิทธิภาพในการท างาน (Occupational self-efficacy) ก็มีอิทธิพลต่อพฤติกรรมการ
สร้างนวัตกรรมในการท างานเช่นกัน (Hsiao, Chang, Tu, & Chen, 2011:  32-33;Klaeijsen, 
Vermevlen, & Martens, 2017: 8-9)  โดยการที่พนักงานจะมีพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการ
ท างานมากน้อยแค่ไหนขึ้นอยู่กับบรรยากาศองค์การโดยสภาพแวดล้อมเหล่านี้จะส่งเสริมให้พนักงาน
เกิดการรับรู้ และเป็นแรงกดดันที่ท าให้พนักงานแสดงพฤติกรรมการท างานออกมา (Mumford et.al., 
2002) หรืออาจสรุปได้ หากพนักงานมีการรับรู้ถึงบรรยากาศองค์การที่ส่งเสริมนวัตกรรมมากเท่าไหร่ 
ก็จะยิ่งช่วยส่งเสริมให้พนักงานมีพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างานมากขึ้นเท่านั้น   
 นอกจากนี้ ผลการวิจัยยังยังสอดคล้องกับงานวิจัยจากแนวปฏิบัติด้านการจัดการ
ทรัพยากรมนุษย์มีอิทธิพลต่อการรับรู้ ในบรรยากาศองค์การ (Brown & Ostroff, 2004: 205) 
นักวิชาการหลายท่านได้ชี้ให้เห็นว่าแนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์มีความส าคัญต่อการ
รับรู้บรรยากาศการท างานของพนักงาน (Galade and Ivery, 2003; Zacharators, Barling, and 
Inverson, 2005) โดยทั่วไป บรรยากาศองค์การเป็นการรับรู้ถึงสภาพแวดล้อมที่มีผลต่อการ
ปฏิบัติงาน ซึ่งสะท้อนให้เห็นถึงเจตคติ ค่านิยมของคนในองค์การที่แสดงออกมาจากความรู้สึกหรือ
การรับรู้ทั้งทางตรงและทางอ้อมโดยที่เราไม่สามารถสัมผัสได้ แต่สามารถมีอิทธิพลต่อพฤติกรรมของ
บุคคล แต่ในอีกแง่มุมของการศึกษาพบงานวิจัยของ Bos-Nehles et al. (2019) ได้ศึกษาผลกระทบ
ของการรับรู้การปฏิบัติด้านทรัพยากรบุคคลมีผลต่อพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างานของ
พนักงานโดยมีบรรยากาศองค์การส่งเสริมนวัตกรรมเป็นตัวแปรก ากับในความสัมพันธ์ดังกล่าว   
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แม้ที่ผ่านมางานวิจัยที่เป็นองค์ความรู้เกี่ยวกับบรรยากาศกับพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมใน
การท างานยังมีจ านวนน้อย (Amabile and Gryskiewicz, 1989)  แต่ยังคงมีงานวิจัยส่วนหนึ่งที่
พบว่า บรรยากาศองค์การมีความสัมพันธ์ทางบวกกับผลการด าเนินงานขององค์การและพฤติกรรม
สร้างนวัตกรรมในการท างาน (Unsworth & Parker, 2003; Chien Yu, Tsai-Fang Yu, and Chin-
Cheh Yu, 2013) และยังพบว่าบรรยากาศองค์การแบบเสริมสร้างพลังอ านาจมีอิทธิพลต่อการ
ปฏิบัติงานของบุคคล และความพึงพอใจในงานผ่านตัวแปรการเสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจิตวิทยาด้วย 
(Farida, 2011) ยังพบว่าบรรยากาศองค์การแบบเสริมสร้างพลังอ านาจส่งผลต่อแนวปฏิบัติด้านการ
จัดการทรัพยากรมนุษย์ผ่านตัวแปรการเสริมสร้างพลังอ านาจทางจิตวิทยา (Samuel et al., 2012) 
ซึ่งสอดคล้องกับงานวิจัยของ Mumford (2002) ที่ว่า พนักงานจะมีพฤติกรรมการท างานเชิง
นวัตกรรมมากน้อยขึ้นอยู่กับบรรยากาศการท างานเชิงนวัตกรรม โดยสภาพแวดล้อมเหล่านี้ท าให้
พนักงานเกิดการรับรู้และเป็นแรงกดดันที่ท าให้พนักงานแสดงพฤติกรรมการท างานออกมา   
  อีกทั้งสอดคล้องกับงานวิจัยในอดีตเกี่ยวกับบรรยากาศองค์การส่งเสริมนวัตกรรมโดยพบ
ความสัมพันธ์ทางอ้อมของตัวแปรบรรยากาศองค์การส่งเสริมนวัตกรรมส่งผลกับพฤติกรรมต่างๆ ของ
พนังาน โดยพบงานวิจัยจ านวนหนึ่งที่แสดงว่า บรรยากาศองค์การส่งผลต่อความพึงพอใจในงาน โดย
ผ่านการเสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจิตวิทยา (Carless, 2004; Saif & Saleh, 2013; Blumberg, Kent 
& Hare, 2011; Ritter, Venkatraman & Schlauch, 2014) ต่อมาพบบรรยากาศองค์การภาวะผู้น า
ส่งผลต่อการปฏิบัติงานในเชิงความคิดสร้างสรรค์โดยส่งผ่านตัวแปรการเสริมสร้างพลังอ านาจเชิง
จิตวิทยาด้วยเช่นกัน (Wei, Yuan & Di, 2010)  
 ส าหรับผลการวิจัยเชิงคุณภาพพบว่า องค์การภาครัฐและภาคเอกชนมีบรรยากาศองค์การ
ส่งเสริมนวัตกรรมที่แตกต่างกัน  เหตุผลหนึ่งอาจเป็นเพราะองค์การเอกชนนั้นล้วนต้องการมุ่งสู่
องค์การแห่งนวัตกรรม ดังนั้นจ าเป็นต้องอาศัยการบริหารทรัพยากรมนุษย์ที่สอดคล้องและ
ประสานกันเพ่ือให้พนักงานมีสามารถในการสร้างสรรค์นวัตกรรมในการท างานให้เกิดขึ้นในองค์การ
มากกว่าภาครัฐ ยกตัวอย่างเช่น ผู้ให้ข้อมูลภาคเอกชนให้ความเห็นว่า องค์การได้ก าหนดความมุ่งมั่น
ตั้งใจในการน าเทคโนโลยีและนวัตกรรมดิจิทัลเข้ามายกระดับการบริหารจัดการองค์การ พร้อมสร้าง
คุณค่าในด้านธุรกิจ สังคม และสิ่งแวดล้อมได้อย่างมีประสิทธิภาพ ได้ปรับเปลี่ยนวัฒนธรรมองค์การ
พร้อมสร้างระบบนิเวศที่เอ้ือต่อการท างานของคนรุ่นใหม่ ตลอดจนวางแผนบริหารจัดการนวัตกรรม
ภายในองค์การให้พร้อมรับกระแสดิสรัปชั่นมาอย่างต่อเนื่อง  และกิจกรรมที่ภาครัฐและภาคเอกชน
ต่างให้ความส าคัญและปฏิบัติเหมือนกันในทุกๆ ปี คือ การประกวดผลงานสร้างสรรค์นวัตกรรมของ
พนักงาน เพ่ือเปิดโอการให้พนักงานได้มีโอกาสคิดค้น แนวคิดใหม่ๆ วิธีการใหม่ ได้น าเสนอเข้าแข่งชัน
ซึ่งโดยส่วนใหญ่บริษัฯจะใช้ทั้งรางวัลที่เป็นตัวเงิน และไม่เป็นตัวเงิน ซึ่งถือเป็นการประกาศเกียรติคุณ
ของพนักงานให้เพ่ือนพนักงานทราบ อีกทั้งยังให้พนักงานได้รับรางวัลอันทรงเกียรติจากผู้บริหาร
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ระดับสูงอีกด้วย ส าหรับการมุ่งเน้นสู่การเป็นองค์การนวัตกรรมที่สมบูรณ์แบบ ยกตัวอย่างเช่น 
องค์การสีแดง มุ่งเป็นผู้น าเทคโนโลยีด้านการสื่อสารและโทรคมนาคมหนึ่งในเครือข่ายนวัตกรรมไทย 
ที่มุ่งมั่นสร้างสังคมให้ดีขึ้นด้วยนวัตกรรม การส่งเสริมการสร้างนวัตกรรมของกลุ่มบริษัมในเครือจะ
สอดคล้องกับแผนยุทธศาสตร์ทั้งการต่อยอดจากธุรกิจปัจจุบัน และการก้าวเข้าสู่ธุรกิจใหม่ เพ่ือปรับ
องค์การให้ทันต่อการเปลี่ยนแปลง ทั้งด้านคนที่ต้องมีความพร้อมด้านทักษะส าหรับการเป็น Digital & 
Technology-Driven Organization เป็นต้น ดังนั้น ทั้งหมดนี้ จึงเป็นสิ่งน่ารู้ที่พนักงานองค์การ
ภาครัฐจ าเป็นที่จะต้องปรับเปลี่ยนวิธี คิดค้นแนวทาง เพ่ือสร้างบรรยากาศองค์การสนับสนุนหรือ
ส่งเสริมนวัตกรรม เพ่ือสร้างองค์การแห่งนวัตกรรมให้มีความโดดเด่นและชัดเจนเที่ยบเท่าสิ่งที่องค์การ
ภาคเอกชนด าเนินการอยู่ 
 ในขณะที่องค์การภาครัฐนั้นมีการส่งเสริมและจัดกิจกรรมประกวดผลงานสร้างสรรค์อยู่
บ้างแต่ไม่มากนัก มีข้อจ ากัดหนึ่งที่ผู้ให้ข้อมูลพนักงานองค์การภาครัฐให้ความเห็น ได้แก่ การจัดสรร
งบประมาณในการสนับสนุนนวัตกรรมของพนักงานองค์การภาครัฐยังมีไม่ มากพอหากเทียบกับ
องค์การภาคเอกชน ยังขาดทีมงานสนับสนุนนวัตกรรมในองค์การโดยเฉพาะในองค์การเพ่ือจัดท า
โครงการส่งเสริมนวัตกรรมขององค์การ พนักงานและผู้บริหารส่วนใหญ่ ท างานอยู่ในองค์การมาเป็น
เวลานาน กลุ่มพนักงานรุ่นใหม่ไฟแรงยังไม่สามารถจัดสร้าง หรือสรรหาได้ตามความต้องการ ไม่
เหมือนกับองค์การภาคเอกชนที่เล็งเห็นและให้ความส าคัญกับการสร้างหน่วยงานสนับสนุนด้าน
นวัตกรรมขององค์การเอกชนโดยเฉพาะ ด้วยเนื่องจากเป็นองค์การอิสระ ที่ยังไม่สามารถก าหนด
ทิศทางหรือมีอ านาจตัดสินใจท าอะไรได้มาก บางครั้งยังต้องรอค าสั่งจากบอร์ดใหญ่ขององค์การแจ้ง
เรื่องผ่านมายังเลขาธิการและส่งต่อมายังภูมิภาค ท าให้เกิดความล่าช้าในการขออนุมัติด าเนินการ
โครงการต่างๆ  ซึ่งถือเป็นจุดอ่อนเหมือนเป็นระบบราชการ   
 
 2.2 การเสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจิตวิทยา  
 จากค าถามการวิจัยที่ว่า ตัวแปรการเสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจิตวิทยา สามารถเป็นตัวแปร
ส่งผ่านระหว่างแนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์กับพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างาน
ของพนักงานได้หรือไม่ อย่างไร 
 จากผลการวิจัยเชิงปริมาณพบว่า การเสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจิตวิทยาเป็นตัวแปรคั่นกลาง
ในความสัมพันธ์ระหว่างแนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์กับพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมใน
การท างาน อย่างมีนัยส าคัญที่ระดับ .001 ข้อค้นพบดังกล่าวแสดงให้เห็นว่า หากพนักงาน
อุตสาหกรรมโทรคมนาคมที่มีการเสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจิตวิทยามากเท่าไหร่ ก็จะยิ่งช่วยส่งเสริมให้
มีพฤติกรรมการท างานเชิงนวัตกรรมมากขึ้นเท่านั้น ซึ่งตรงตามแนวคิดการเสริมสร้างพลังอ านาจทาง
จิตวิทยา (Spreitzer,1995) ซึ่ง หมายถึง แรงจูงใจภายใน (Intrinsic Motivation) ที่เพ่ิมขึ้นและรับรู้
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ได้ผ่านกระบวนการรับรู้หรือการจดจ า (Cognition) 4 ประการที่สะท้อนบทบาทการท างานของบุคคล 
ได้แก่ ความหมาย (meaning) ความสามารถ/สมรรถนะ (competence) การตัดสินใจด้วยตนเอง 
(self-determination) และผลกระทบ (impact) ซึ่ง Sprietzer ได้กล่าวว่า การเพ่ิมขึ้นของแรงจูงใจ
ภายในงานของพนักงานที่มาจากการได้ท างานที่มีคุณค่าและมีความหมาย สามารถสะท้อนให้เห็นถึง
เป้าหมายภายในบทบาทการท างาน และการรับรู้ ความสามารถของตนเอง รวมถึงการควบคุมตนเอง
ที่เกี่ยวข้องกับงาน ซึ่งทั้งหมดนี้ล้วนแต่เป็นแรงจูงใจจากภายใน (intrinsic motivation) ตามทฤษฎี
ตัดสินใจด้วยตนเอง (Self- Determination Theory: SDT) ที่ว่าเป้าหมายสูงสุดในการจูงใจพนักงาน
ในองค์การ คือ การท าให้พนักงานทุกคนมีแรงจูงใจในการท างาน โดยไม่หวังสิ่งตอบแทนอันเป็นอามิส
สินจ้าง หรือรางวัลใด ๆ เลย หรือพูดง่ายๆ ก็คือ การให้พนักงานทุกคนมีแรงจูงใจอันเกิดจากแรงจูงใจ
ภายในของตัวเองหรือรักในงานที่ท านั่นเอง (วิษณุพงษ์ โพธิพิรุฬห์, 2560)    
 อีกทั้งผลการวิจัยนี้พบว่า แนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์มีอิทธิพลทางตรงเชิง
บวกต่อการเสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจิตวิทยา ซึ่งสอดคล้องกับงานวิจัยที่แสดงว่าการเสริมสร้างพลัง
อ านาจเชิงจิตวิทยามีความสัมพันธ์กับนวัตกรรมในการบริการ (Huijun and Wei, 2010) และมี
ความสัมพันธ์กับพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างาน (Sabita, Mohammad and Shazia, 2015; 
Abdullatif, Johari and Adman,2016) โดยการเสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจิตวิทยา (การรับรู้
ความสามารถของตนเอง) มีความสัมพันธ์กับพฤติกรรมการท าางานเชิงนวัตกรรม (Thurlings et al., 
2015)   
 ดังนั้น หากองค์การมีแนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ที่เกี่ยวข้องกับการส่งเสริม
การสร้างนวัตกรรมในการท างานให้กับพนักงานอย่างเหมาะสม โดยเน้นแนวทางในการปฏิบัติที่ช่วย
สร้างแรงจูงใจภายในในการท างานให้แก่พนักงาน เพ่ือช่วยส่งเสริมให้พนักงานในองค์การมีพฤติกรรม
การท างานเชิงนวัตกรรม ก็จะเป็นส่วนหนึ่งที่ช่วยเสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจิตวิทยาให้กับพนักงานได้ 
เช่น การได้รับโอกาสมีส่วนร่วมในการตัดสินใจ การให้อิสระในการท างาน การให้รางวัล การได้รับการ
ฝึกอบรมและพัฒนา การให้ทีมบริหารตนเอง การได้รับการแบ่งปันความรู้อย่างทั่วถึงในองค์การ และ
การได้รับการประเมินผลการปฏิบัติงานที่เป็นธรรม จะท าให้พนักงานมีความปรารถนาที่จะท างานให้
ได้ผลส าเร็จตามเป้าหมายที่วางไว้ ซึ่งพนักงานที่ ได้รับการเสริมสร้างพลังอ านาจทางจิตวิทยาจะ
สามารถหารางวัลที่เป็นแรงจูงใจจากงานที่ตนเองท า (Conger and Kanungo, 1998) และจะ
ก่อให้เกิดผลดีต่อพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างาน เนื่องจากหากพนักงานได้รับการเสริมสร้าง
พลังอ านาจเชิงจิตวิทยาอย่างเหมาะสม เสมือนเป็นการเพ่ิมแรงจูงใจภายในในการท างาน เนื่องจาก 1) 
พนักงานจะรับรู้ว่างานมีคุณค่า มีความภาคภูมิใจในงาน 2) พนักงานจะรับรู้ความสามารถของตนเอง
ว่าสามารถท างานได้บรรลุเป้าหมาย และ 3) พนักงานจะรับรู้ว่าตนเองมีอิสระในการตัดสินใจและการ
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ปัญหาเกี่ยวกับวิธีการท างานได้ด้วยตนเอง อันจะเป็นแรงจูงใจและช่วยสนับสนุนให้พนักงานมี
พฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างานตามมา  
 ทั้งนี ้เมื่อพิจารณาทั้ง 4 องค์ประกอบ ได้แก่ การเสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจิตวิทยาใน 
  1) ด้านความหมาย (Meaning) หมายถึง การที่พนักงานรับรู้ ว่างานมีคุณค่า ความ
ภาคภูมิใจ และความส าคัญ ซึ่งเข้ากันได้กับคุณค่าของบุคคล ความเชื่อ และพฤติกรรม 
  2) ด้านสมรรถนะ (Competence) หมายถึง การที่พนักงานรับรู้ ความสามารถของ
ตนเองว่า มีความช านาญและความสามารถในการท างานได้บรรลุเป้าหมาย สามารถแก้ไขปัญหาที่
เกิดข้ึนจากการท างาน และสามารถฟันฝ่าอุปสรรคได้จนส าเร็จ 
  3) ด้านการตัดสินใจด้วยตนเอง (Self-determination) หมายถึง การที่พนักงานรับรู้ว่า
ตนเองมีอิสระใการที่จะเริ่มต้น สามารถตัดสินใจ และการปัญหาเกี่ยวกับวิธีการท างานได้ด้วยตนเอง 
  4) ด้านผลกระทบ (Impact) หมายถึง การที่พนักงานรับรู้ว่างานที่ปฏิบัติมีผลกระทบต่อ
งานต่างๆภายในองค์การ หรือผลการด าเนินงานขององค์การ 
 ผลการวิจัยจากกลุ่มตัวอย่างพนักงานอุตสาหกรรมโทรคมนาคม พบว่า ระดับค่าเฉลี่ยของการ
เสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจิควิทยาในทุกๆ ด้านของพนักงานภาคเอกชนจะสูงกว่าองค์การภาครัฐ แต่
อย่างไรก็ดี อิทธิพลของการเป็นตัวแปรส่งผ่านของการเสริมสร้างพลังอ านาจทางจิตวิทยา สามารถ
เป็นตัวท านายส าคัญของพฤติกรรมการสร้างนวัตกรรมจากองค์ประกอบของการเสริมสร้างพลัง
อ านาจทางจิตวิทยา ทั้ง 4 องค์ประกอบไดอ้ย่างสมบูรณ์  
 ส าหรับผลการวิจัยเชิงคุณภาพพบว่า การเสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจิตวิทยานั้นเป็นแรงจูงใจ 
ตลอดจนสภาพแวดล้อมทางสังคมและพฤติกรรมที่มีอิทธิพลต่อทัศนคติในการเพ่ิมการปฏิบัติและเพ่ิม
กระบวนการทางจิต ดังนั้น การเกิดขึ้นของกระบวนการทางจิตอย่างมีสติ เช่น แรงจูงใจจากภายใน จึง
ช่วยเพ่ิมความเต็มใจของผู้คนในการออกก าลังกายหรือเล่นกีฬา การรับรู้ถึงความรู้สึกของการควบคุม
พฤติกรรมตั้งแต่เริ่มแรกเพ่ิมความคงอยู่ของพฤติกรรม การยุติกิจกรรมยังรวมถึงแรงจูงใจของแต่ละ
บุคคลในการโต้ตอบกับสภาพแวดล้อมทางสังคมเพ่ือพัฒนาพฤติกรรม สอดคล้องกับงานวิจัยของวิษณุ
พงษ์ โพธิพิรุฬห์ (2560) ที่ว่าเป้าหมายสูงสุดในการจูงใจพนักงานในองค์การ คือ การท าให้พนักงาน
ทุกคนมีแรงจูงใจในการท างาน โดยไม่หวังสิ่งตอบแทนอันเป็นอามิสสินจ้าง หรือรางวัลใด ๆ เลย หรือ
พูดง่ายๆ ก็คือการให้พนักงานทุกคนมีแรงจูงใจอันเกิดจากแรงจูงใจภายในของตัวเอง หรือรักในงานที่
ท านั่นเอง (วิษณุพงษ์ โพธิพิรุฬห์, 2560)  ดังนั้น การเพ่ิมขึ้นของแรงจูงใจภายในงานของพนักงาน ซึ่ง
สะท้อนให้เห็นถึงเป้าหมายภายใน การรับรู้ ความสามารถของตนเอง รวมถึงการควบคุมตนเองที่
เกี่ยวข้องกับงาน การรับรู้ ว่าตนเองมีอิสระในการตัดสินใจระหว่างด าเนินการมีความเกี่ยวข้องกับ
พฤติกรรมการท างานเชิงนวัตกรรม ท าให้กล้าที่จะแก้ปัญหาในการท างานของตนเองด้วยวิธีการใหม่ๆ 
ซึ่งสอดคล้องกับทฤษฎีแรงจูงใจของ Ryan and Deci (2000) นี่เป็นแบบจ าลองที่เน้นความต้องการ
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ทางจิตวิทยาโดยพิจารณาจากความต้องการที่แท้จริงในด้านความสามารถ (Competence)  ความ
เป็นอิสระ (Autonomy) และความเกี่ยวข้อง ((Relatedness) และเข้าใจถึงความพึงพอใจพ้ืนฐาน
ที่มาจากการเข้าร่วมกิจกรรมที่สนใจ จุดเน้นที่นี่คือสิ่งจูงใจตามความพึงพอใจในงานและความพึง
พอใจที่เกี่ยวข้องกับงานของผู้ที่ เกี่ยวข้องกับงาน ทั้งนี้  งานวิจัยของ Kanter (1997) ยังพบว่า
ผู้ปฏิบัติงานที่ได้รับการเสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจิตวิทยาจะมีส่วนร่วมในการพัฒนาปรับปรุงและ
พัฒนาการปฏิบัติงานอย่างต่อเนื่อง เนื่องจากผู้ปฏิบัติงานเกิดความรู้สึกเป็นเจ้าของร่วมโดยเมื่อ
เชื่อมโยงกับความผูกพันในงาน ท าให้พนักงานสามารถแสดงพฤติกรรมการท างานเชิงนวัตกรรมตามที่
องค์การต้องการได ้
 ทั้งนี้ผู้ให้ข้อมูลของพนักงานองค์การภาคเอกชนมองว่าพนักงานของเขายังมีสมรรถนะหรือ
ความสามารถในการท างานและความมุ่งมั่นตั้งใจในการท างาน ส่วนหนึ่งเป็นเพราะพนักงานความรู้สึก
ในการได้โอกาสเลือกและตัดสินใจด้วยตนเอง การได้เป็นผู้ริเริ่มการกระท าด้วยตนเองซึ่งไม่ได้
หมายความรวมถึงความเป็นอิสระในลักษณะที่บุคคลนั้นไม่ได้ขึ้นอยู่กับใคร (Independence) เท่านั้น 
ตัวอย่างเช่น ถ้าพนักงานได้รับมอบหมายให้ท างาน โดยพนักงานมีโอกาสตัดสินใจเลือกวิธีการที่จะ
ท างานส าเร็จได้ด้วยตนเอง แม้จะเป็นการตัดสินใจในเรื่องเล็กๆ น้อย ๆ แต่พนักงานจะรู้สึกว่างานมี
ความสนุก น่าสนใจ และมีความหมาย เกิดความผูกพันกับงาน จากตัวอย่างจะเห็นว่า พนักงานไม่ได้มี
อิสระในการเลือกงานที่จะปฏิบัติ แต่พนักงานมีอิสระในการตัดสินใจเลือกวิธีปฏิบัติด้วยตนเอง ซึ่ง
แสดงให้เห็นว่า การปฎิบัติงานที่ได้รับมอบหมายจากผู้บังคับบัญชาก็สามารถท าให้เกิดความรู้สึกว่ามี
อิสระในการตัดสินใจได้   
 ส่วนพนักงานองค์การภาครัฐนั้นมองว่าพนักงานของเขามีแรงจูงใจขับเคลื่อนภายในค่อนข้าง
น้อย เพราะพนักงานกลุ่มนี้อยู่ในองค์การมานาน ขาดการท างานที่ท้าทายมานานแล้ว และส่วนใหญ่มี
กรอบการท างานที่ชัดเจน บางครั้งไม่สามารถคิดนอกกรอบได้เพราะถูกสั่งการจากหน่วยงานต้นสังกัด
ที่ส านักงานใหญ่  ท าให้การตัดสินใจด้วยตนเอง หรือการมีอิสระในการท างานค่อนข้างต่ า ซึ่ง
สอดคล้องกับการทดสอบความแตกต่างระหว่างพนักงานองค์การภาครัฐและภาคเอกชนในเรื่องของ
การเสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจิตวิทยา ในมิตด้ิานความหมายของงาน (meaning) และ ผลกระทบของ
หน่วยงาน (impact) ว่าพนักงานองค์การภาคเอกชนมีระดับค่าเฉลี่ยในเรื่องของการมองงานที่
รับผิดชอบของตนเองว่ามีความหมาย เล็งเห็นคุณค่าในการท างานของตนเองว่าจะสามารถสร้างแรง
บันดาลใจให้ผู้อ่ืนได้ การท างานของตนเองนั้นมีความส าคัญและยังรวมไปถึงมีความภาคภูมิใจใน
ความส าเร็จและจะพยายามรักษามาตรฐานของตนเองไว้   
 



228 
 
 2.3 การเป็นตัวแปรคั่นกลางแบบต่อเนื่อง (Sequentail Mediator) ของบรรยากาศ
องค์การส่งเสริมนวัตกรรมและการเสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจิตวิทยาในความสัมพันธ์ระหว่างแนว
ปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์กับพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างาน 
 ผลการวิจัยเชิงปริมาณพบว่าแนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์มีอิทธิพลทางอ้อมเชิง
บวกต่อพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างานโดยผ่านบรรยากาศองค์การส่งเสริมนวัตกรรมและการ
เสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจิตวิทยาอย่างมีนัยส าคัญ กล่าวคือ บรรยากาศองค์การส่งเสริมนวัตกรรม
และการเสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจิตวิทยา เป็นตัวแปรคั่นกลางที่มีความส าคัญต่อการเชื่อมโยง
ความสัมพันธ์ระหว่างแนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์กับพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการ
ท างานได้  ซึ่งสอดคล้องกับการศึกษาของ Nishii และคณะ (2008) ที่พบว่า ระบบการจัดการ
ทรัพยากรมนุษย์มีอิทธิพลต่อทัศนคติและพฤติกรรมของพนักงาน  
 จากการค้นพบอิทธิพลทางอ้อมระหว่างแนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์กับ
พฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างานชองพนักงานองค์การโทรคมนาคมของประเทศไทย โดยการ
น าตัวแปรบรรยากาศองค์การส่งเสริมนวัตกรรมและการเสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจิตวิทยามาใช้ใน
ฐานะของตัวแปรคั่นกลางแบบต่อเนื่องเป็นการอธิบายความสัมพันธ์ดังกล่าวได้อย่างละเอียดและ
ชัดเจนมากยิ่งขึ้น เพราะสามารถอธิบายได้ว่าแนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์มีอิทธิพลต่อ
พฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างานชองพนักงานได้อย่างไร (Choi & Lee, 2013; Messersmith 
et al., 2011) หรืออาจกล่าวได้ว่าตัวแปรคั่นกลางเหล่านี้สามารถอธิบายกระบวนการ (Process) ที่
เชื่อมโยงระหว่างความสัมพันธ์ดังกล่าว (Nishii et al., 2008; Takeuchi et al., 2007) กล่าวคือ ตัว
แปรด้านบรรยากาศองค์การส่งเสริมนวัตกรรมและการเสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจิตวิทย า สามารถ
อธิบายให้เห็นถึงปัจจัยด้านมนุษย์ที่เป็นสื่อกลางส าคัญในการเชื่อมโยงการปฏิบัติงานด้านทรัพยากร
มนุษย์ผ่านพนักงานซึ่งเป็นผู้ปฏิบัติงานจริงและเป็นกลไกส าคัญในการขับเคลื่อนองค์การไปสู่องค์การ
นวัตกรรม และเพ่ือผลการด าเนินงานที่ดีขึ้นขององค์การ (Batt, 2002; Takeuchi et al., 2007)  
หรืออาจกล่าวได้ว่า การรับรู้การปฏิบัติงานด้านทรัพยากรมนุษย์ของพนักงานเป็นต้นเหตุอันก่อให้เกิด
ทัศนคติและพฤติกรรมของพนักงานแล้วส่งผลต่อไปยังพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างานของ
พนักงาน (Baluch et al. , 2013 ; Nishii et al. , 2008)  อีกทั้งยังสอดคล้องกับการศึกษาของ 
Messersmith และคณะ (2011) ที่ศึกษากลไกการท างานของตัวแปรคั่นกลางที่เชื่อมโยงระหว่างแนว
ปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์กับผลการด าเนินงานขององค์การ โดยผลการศึกษาค้นพบว่า
การน าแนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์มาประยุกต์ใช้ในองค์การมีความสัมพันธ์ต่อการ
เพ่ิมขึ้นของความพึงพอใจในการท างาน ความผูกพันต่อองค์การ และการมีพลังอ านาจในเชิงจิตวิทยา
ของพนักงาน (Psychological  Empowerment) นอกจากนี้ยังพบงานวิจัยที่แสดงว่าบรรยากาศ
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องค์การ มีอิทธิพลต่อพฤติกรรมการท างานเชิงนวัตกรรมผ่านการเสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจิตวิทยา
ด้วย (Hao & Lirong, 2004)  
 อีกทั้งพนักงานจะมีพฤติกรรมการท างานเชิงนวัตกรรมจะมากหรือน้อยนั้นขั้นอยู่กับ
บรรยากาศองค์การส่งเสริมนวัตกรรม โดยหากสภาพแวดล้อมเหล่านี้ท าให้พนักงานรับรู้ว่าให้พนักงาน
เกิดการรับรู้ก็ยิ่งจะเป็นแรงผลักดันที่จะท าให้พนักงานแสดงพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างาน
ออกมา (Mumford, 200) ซึ่งสอดคล้องกับแนวคิดของทฤษฎีการเรียนรู้ทางสังคม (Social Learing 
Theory : SLT ) (Bandura, 1989) ที่กล่าวไว้ว่า สภาวะแวดล้อมที่เป็นนวัตกรรมขององค์การจะ
สามารถสร้างการรับรู้ให้พนักงานรับรู้ว่า พฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างานเป็นกิจกรรมที่มี
คุณค่าในองค์การที่จะช่วยให้พนักงานแสดงพฤติกรรมดังกล่าวออกมาและส่งผลต่อผลการด าเนินงาน
ขององค์การให้ดีขึ้นและสร้างความได้เปรียบในการแข่งขันในที่สุด (Karatee,2013; Tsaur & Lin, 
2004)  นอกจากนั้น ผลการวิจัยนี้ ยังได้ดึงเอาทฤษฎีตัดสินใจด้วยตนเอง (SDT) (Deci & Ryan, 
2000) เพ่ือสนับสนุนการเสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจิตวิทยา ซึ่งแนวคิดการเสริมสร้างพลังอ านาจ
จิตวิทยาของ (Thomas & Velthouse, 1990; Spreitzer, 1995, อ้างถึงใน ปิยะรัตน์ วงศ์ทองเหลือ, 
2560) ได้เสนอว่าบุคคลที่มีพฤติกรรมการแสดงออกที่เหมาะสม เมื่อได้รับการเสริมสร้างพลังอ านาจ
เชิงจิตวิทยาจะส่งผลให้บุคคลเหล่านั้น รู้จักคุณค่าของตนเอง เพ่ิมสมรรถนะของตนเกิดความพึงพอใจ
ในงาน และเพ่ิมแรงจูงใจภายในที่เกี่ยวข้องกับงาน และพบว่าการรับรู้พลังอ านาจด้านจิตใจเป็นการ
กระตุ้น ให้บุคคลมีแรงจู ง ใจภายในตนเองมากขึ้น  ( Spreitzer, 1996; Chan & Lam, 2011; 
Chumphong & Potipiroon, 2019)  
 ดังนั้น หากองค์การมีแนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ที่เกี่ยวข้องกับการส่งเสริม
การสร้างนวัตกรรมในการท างานให้กับพนักงาน จะมีส่วนส าคัญที่สนับสนุนในการเสริมสร้างให้
พนักงานในองค์การมีพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างานอย่างสม่ าเสมอ และก่อให้เกิดการเรียนรู้
ในกระบวนการท างานเชิงนวัตกรรมขึ้นในองค์การ อันน าไปสู่บรรยากาศองค์การส่งเสริมนวัตกรรม
ตามมา และหากองค์การมีบรรยากาศในการส่งเสริมนวัตกรรมจะท าให้พนักงานขององค์การมี
พฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างานมากขึ้นเพราะบรรยากาศองค์การท าให้พนักงานมีการรับรู้ว่า
นวัตกรรมเป็นสิ่งที่พึงปรารถนาในองค์การ พนักงานจึงพยายามที่จะแสดงพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมใน
องค์การเพ่ือตอบสนองความคาดหวังดังกล่าวขององค์การ  นอกจากนี้หากองค์การมีแนวปฏิบัติด้าน
การจัดการทรัพยากรมนุษย์อย่างเหมาะสมมีสภาพแวดล้อมในองค์การที่ก่อให้เกิดการเรียนรู้ใน
กระบวนการท างานเชิงนวัตกรรม มีบรรยากาศองค์การแบบสนับสนุนนวัตกรรม และท าให้พนักงานมี
การรับรู้ว่า นวัตกรรมเป็นสิ่งที่พึงปรารถนาในองค์การ สิ่งเหล่านี้จะช่วยกระตุ้นแรงจูงใจภายในให้
พนักงานพยายามที่จะแสดงถึงพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมออกมาในทุกๆ ด้านเพ่ือตอบสนองความ
คาดหวังดังกล่าวในองค์การ ไม่ว่าจะเป็นการสร้างความคิด สร้างสรรค์สิ่งใหม่ๆ การสนับสนุนความคิด
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จากเพ่ือนร่วมงาน และท าความคิดให้เป็นจริง นั่นหมายถึง การท าให้นวัตกรรมเป็นรูปเป็นร่าง 
สามารถสัมผัสและอธิบายซึ่งทั้งหมดที่กล่าวมาล้วนแล้วจะน าไปสู่พฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการ
ท างานของพนักงานนั่นเอง 
 
 3 การเปรียบเทียบระดับของแนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ บรรยากาศ
องค์การส่งเสริมนวัตกรรม การเสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจิตวิทยา และพฤติกรรมสร้างนวัตกรรม
ในการท างานของระหว่างพนักงานองค์การภาครัฐและภาคเอกชน  
 3.1 ส าหรับแนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ ผลการทดสอบความแตกต่าง โดย
วิธีทดสอบ ที (t-test) for Independent Samples  พบว่า แนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากร
มนุษย์ในด้านการมีอิสระในการท างานของพนักงานขององค์การภาคเอกชนมีระดับที่สูงกว่าพนักงาน
ขององค์การภาครัฐอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05  หมายความว่า องค์การภาคเอกชนนั้นให้
ความส าคัญกับการให้อิสระในการท างานแก่พนักงาน  ไม่ว่าจะเป็นการก าหนดแผนงาน หรือตารางที่
การท างาน และสามารถจัดการงานนั้นได้อย่างเต็มที่ ท าให้พนักงานสามารถสร้างกระบวนการท างาน
ที่จะก่อให้เกิดความมีอิสระในการท างาน (Purcell et al., 2003) อีกทั้งพบงานวิจัยก่อนหน้าพบว่า
การมีอิสระในการท างานว่ามีอิทธิพลต่อพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างานอย่างมีนัยส าคัญทาง
สถิติ (Shipton et al., 2006a; Jimenez and Sanz, 2008) นอกจากนั้นผลการวิจัยเชิงปริมาณยัง
สอดคล้องกับผลการวิจัยเชิงคุณภาพที่ว่า ผู้ให้ข้อมูลองค์การภาครัฐให้ความเห็นว่า การมีอิสระในการ
ท างานของพนักงานองค์การภาครัฐยังมีอยู่น้อย เพราะรัฐไม่ได้ให้อ านาจแก่พนักงานในการปฏิบัติงาน
ได้อย่างเต็มที่ การสั่งการอยู่ในกรอบและนโยบายหลักท่ีถูกควบคุมจากส่วนกลาง  ซึ่งแตกต่างจากผู้ให้
ข้อมูลขององค์การภาคเอกชนที่อธิบายว่า หากองค์การได้ให้อิสระในการท างานแก่พนักงาน ไม่ว่าจะ
เป็นหัวหน้างาน หรือผู้บริหารหน่วยงานต่างๆ จะท าให้พนักงานเกิดการรับรู้และมีอิสระในการเสนอ
แนวความคิดใหม่ ๆ ในการท างานมากขึ้น ท าให้พนักงานกล้าคิด กล้าท า กล้าถาม กล้าแสดงออก ซึ่ง
สอดคล้องกับงานวิจัยของ Graham (1983) ที่ศึกษาความแตกต่างระหว่างการบริหารจัดการภาคร ฐ
กับภาคเอกชน ในเรื่องของข้อจ ากัดในเรื่องบุคลากร ซึ่งพบว่าพนักงานองค์การภาครัฐ จะมีความ
อิสระในเรื่องก าหนดนโยบายและบริหารบุคลากรได้น้อยกว่าภาคเอกชน เนื่องจากภาครัฐจะได้ถูก
ก ากับด้วยต าแหน่งใดต าแหน่งหนึ่ง แต่ในขณะที่องค์การภาคเอกชน มีความอิสระในการท างาน
มากกว่า เนื่องจากภาคเอกชนสามารถก ากับดูแลได้ตามสายงานบังคับบัญชา ดังนั้น หากองค์การมี
นโยบายในการสนับสนุนและมีแนวปฏิบัติด้านทรัพยากรมนุษย์ที่ชัดเจนในเรื่องนี้จะช่วยให้พนักงาน
เกิดความมุ่งมั่นและมีพลังในการขับเคลื่อนในการท างานและการสร้างสรรคนวัตกรรม ส่วนแนวปฏิบัติ
ด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ในด้านอ่ืนๆ ได้แก่  1) การสรรหาทรัพยากรบุคคลและการคัดเลือก
คนเข้าท างาน 2) การฝึกอบรมและพัฒนา 3) ค่าตอบแทน ผลประโยชน์/การให้รางวัล 4) การ
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ประเมินผลการปฏิบัติงาน 5) ความก้าวหน้าในอาชีพและการเลื่อนต าแหน่ง 6) การได้รับข้อมูล
ข่าวสารในองค์การ 7) การมีส่วนร่วมการตัดสินใจ และ 8) ทีมบริหารตนเองนั้น แม้ผลการวิจัยเชิง
ปริมาณพบว่าไม่มีความแตกต่างระหว่างองค์การภาครัฐและภาคเอกชนก็ตาม แต่ดูเหมือนว่าองค์การ
ภาคเอกชนจะมีแนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ที่มีนโยบายและทิศทางในการลงทุนด้าน
ทรัพยากรมนุษย์อย่างต่อเนื่องและสอดคล้องด้านนวัตกรรมและแตกต่างจากองค์การดั้งเดิม  

3.2 ในส่วนของบรรยากาศองค์การส่งเสริมนวัตกรรม ผลการทดสอบความแตกต่างโดยวิธี
ทดสอบ ที (t-test) for Independent Samples พบว่า บรรยากาศองค์การส่งเสริมนวัตกรรมของ
องค์การระหว่างองค์การภาครัฐและภาคเอกชนไม่พบความแตกต่าง  ซึ่งบรรยากาศองค์การส่งเสริม
นวัตกรรมนั้น หมายถึง การรับรู้ของพนักงานถึงวิธีการที่องค์การส่งเสริมโดยใช้วิธีการ เครื่องมือ และ
ทรัพยากรต่างๆ เพ่ือให้พนักงานแสดงพฤติกรรมเกี่ยวกับการท างานเชิงนวัตกรรมหรือพฤติกรรมสร้าง
นวัตกรรมการท างานในองค์การขึ้นเพ่ือตอบสนองความคาดหวังดังกล่าวในองค์การ  แสดงให้เห็นว่า 
องค์การภาครัฐและภาคเอกชนต่างให้ความส าคัญกับการสร้างบรรยากาศองค์การส่งเสริมนวัตกรรมที่
เหมือนกัน เพราะต่างมองว่าพนักงานจะมีพฤติกรรมการท างานเชิงนวัตกรรมได้มากน้อยขึ้นอยู่กับ
บบรรยากาศการท างานเชิงนวัตกรรม โดยสภาพแวดล้อมเหล่านี้ท าให้พนักงานเกิดการรับรู้และเป็น
แรงกดดันที่ท าให้พนักงานสร้างพฤติกรรมนวัตกรรมในการท างานออกมา นอกจากนั้นผลการวิจัยเชิง
ปริมาณยังสอดคล้องกับผลการวิจัยเชิงคุณภาพที่ว่า ผู้บริหารหน่วยงานทั้งภาครัฐและภาคเอกชน ให้
ความเห็นว่า องค์การต่างให้ความส าคัญกับการสร้างบรรยากาศองค์การส่งเสริมนวัตกรรมอย่าง
ต่อเนื่อง ไม่ว่าจะเป็นการจัดกิจกรรมต่างๆ ในองค์การ ได้แก่ การน าเสนอและการแข่งขันเชิง
สร้างสรรค์ได้รับแรงบันดาลใจจากความปรารถนาที่จะสร้างวัฒนธรรมขององค์กรนวัตกรรมที่
สอดคล้องกับการส่งเสริมพฤติกรรมที่เป็นนวัตกรรมในด้านที่สอง สร้างแนวคิดนวัตกรรมที่แข็งแกร่ง 
(Idea Generations) เพ่ือสร้างศูนย์นวัตกรรมและการวิจัยขององค์กรเพ่ือเปิดโอกาส ให้พนักงานใน
สาขา แผนก และอุตสาหกรรมต่าง ๆ ในบริบทของ "Internet of Things" ที่เน้นความคิดสร้างสรรค์ 
น านวัตกรรมจากความคิด และแลกเปลี่ยนความรู้และประสบการณ์ด้านนวัตกรรมต่อหน้าพนักงาน
คนอ่ืนๆ พร้อมแรงบันดาลใจ ซึ่งจะน าไปสู่ความคิดสร้างสรรค์ สินค้าปรับเปลี่ยนเวิร์กโฟลว์ด้วยบริการ
แนะน าแนวคิดใหม่เพ่ือสร้างการมีส่วนร่วม ความได้เปรียบทางการแข่งขันจากการปรับโฉมใหม่ใน
ทิศทางที่ขับเคลื่อนองค์กรให้สร้างกระบวนการภายใน (Process Innovation) และการแนะน า
ผลิตภัณฑ์และบริการใหม่ๆ ที่ตอบสนองความต้องการใช้งานของลูกค้า (Product Innovation) เพ่ือ
ชีวิตดิจิทัลที่มากขึ้น 

3.3 ส่วนของการเสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจิตวิทยา ผลการทดสอบความแตกต่าง โดยวิธี
ทดสอบ ที (t-test) for Independent Samples พบว่า การเสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจิตวิทยาในมิติ
ด้านความหมาย (Meaning) และมิติด้านผลกระทบของหน่วยงาน (impact) ของพนักงานของ
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องค์การภาคเอกชนมีระดับที่สูงกว่าพนักงานขององค์การภาครัฐอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 
0.05 กล่าวคือ เมื่อเปรียบเทียบการเสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจิตวิทยาในมิติด้านความหมายของงาน
และด้านผลกระทบของหน่วยงานระหว่างพนักงานองค์การภาครัฐและภาคเอกชน พบว่า มีความ
แตกต่างกัน ส าหรับด้านความหมายของงาน สามารถอธิบายได้ว่า พนักงานองค์การภาคเอกชนมองว่า
งานที่ตนเองรับผิดชอบของตนเองว่ามีความหมายเล็งเห็นคุณค่าในการท างานของตนเองว่าจะสามารถ
สร้างแรงบันดาลใจให้ผู้ อ่ืน มีการสร้างความหมายเพ่ือเสริมพลังอ านาจให้กับตนเองในการท างาน  
ด้วยการรับรู้ว่าการท างานของตนเองมีความหมายยิ่งใหญ่ เกิดการทุ่มเท มุ่งมั่นตั้งใจเพ่ือจะท างานให้
ส าเร็จ มองเห็นคุณค่าของงานที่ตนเองปฏฺบัติ ซึ่งมีความคาดหวังว่าการท างานของตนเองนั้นมี
ความส าคัญและยังรวมไปถึงมีความภาคภูมิใจในความส าเร็จและจะพยายามรักษามาตรฐานของ
ตนเองไว้หรือพูดง่ายๆว่าพนักงานเห็นคุณค่าในการท างานของตนเอง ซึ่งอาจจะมีความแตกต่างกับ
พนักงานองค์การภาครัฐ ที่มองว่า งานที่ท าอยู่ในปัจจุบันพนักงานปฏิบัติไปตามหน้าที่ ตามกรอบที่ 
ตามขอบเขตขององค์การได้วางไว้ให้ มองว่างานที่ท าอยู่เป็นงานประจ าวันที่ไม่ได้มีกฎเกณฑ์อะไร
ตายตัว แค่ท าให้เสร็จตามเวลาที่ได้รับมอบหมาย  

อีกทั้งในด้านผลกระทบ (Impact) ของหน่วยงานนั้น พนักงานองค์การภาคเอกชนรับรู้ว่า
งานที่ตนเองปฏิบัตินั้นจะมีผลกระทบต่องานต่างๆภายในองค์การทั้งงในเชิงกลยุทธ์ การจัดการ และ
การปฏิบัติงาน ภายใต้บริบทงานใดงานหนึ่งที่เฉพาะเจาะจง หรือผลการด าเนินงานขององค์การ ทั้งนี้
สอดคล้องกับงานวิจัยของ Graham (1983) ที่พบความแตกต่างที่อย่างเห็นได้ชัดเจนระหว่างการ
บริหารจัดการระหว่างองค์การภาครัฐและภาคเอกชน 

3.4  ส่วนของพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างาน ผลการทดสอบความแตกต่างโดยวิธี
ทดสอบ ที (t-test) for Independent Samples พบว่า พฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างาน
ระหว่างองค์การภาครัฐและภาคเอกชนพบว่าไม่มีความแตกต่าง แสดงว่า พนักงานทั้งภาครัฐและ
ภาคเอกชนมีพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างานมีความใกล้เคียงกัน ผลการวิจัยเชิงปริมาณยัง
สอดคล้องกับผลการวิจัยเชิงคุณภาพที่ว่า องค์การภาครัฐและภาคเอกชน ต่างสนับสนุนพฤติกรรม
สร้างนวัตกรรมในการท างาน โดยเฉพาะด้านที่สอง หรือการสร้างความคิดนวัตกรรม (Idea 
Generations) เพ่ือมุ่งสู่องค์การนวัตกรรมแห่งการสร้างสรรค์ อย่างมีทิศทางที่ชัดเจนและต่อเนื่องนั้น 
สามารถน าพาให้องค์การมุ่งสู่เป้าหมายที่ตั้งไว้ได้แบบก้าวกระโดด ทั้งในด้านบุคลากรและธุรกิจ 
ภาพรวมคือการเป็นผู้ให้บริการชีวิตดิจิทัล "ผู้ให้บริการชีวิตดิจิทัล" คิดค้นวิธีการท างาน คิดค้นวิธี
บริการ และสร้างสรรค์ความสามารถใหม่ๆ ความสามารถในการต้องใช้ความรู้ใหม่ๆ อย่างที่ไม่เคยมี
มาก่อน เช่น ความต้องการพนักงาน call center ความรู้รอบด้าน การเพ่ิมความรู้เกี่ยวกับบริการบ
รอดแบนด์คงที่จากเดิมสู่มือถือและปรับให้เข้ากับบริการดิจิทัล พนักงานต้องเข้าใจสิ่งที่องค์กรเสนอ
ให้กับลูกค้าไม่ว่าจะพยายามใช้บริการหรือไม่ก็ตาม สุดท้าย ความรู้สึกเร่งด่วนท าให้พนักงานมี
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ความเร็วในการเปลี่ยนแปลงทางดิจิทัล ตอบสนองความต้องการของลูกค้าได้ทันที 
  อีกทั้งงานวิจัยต่อมาของ Bysted & Hansen (2015) มีขัอสมมติฐานว่าหากประเทศที่มี
การส่งเสริมด้านนวัตกรรมที่แตกต่างกันก็จะค้นพบพฤติกรรมนวัตกรรมในการท างานที่แตกต่างกัน
อย่างเห็นได้ชัด ผลการวิจัยพบความแตกต่างระหว่างพนักงานองค์การภาครัฐและภาคเอกชน 
กล่าวคือ พนักงานองค์การภาครัฐมีความคาดหวังในงานน้อยพนักงานเอกชนอย่างเห็นได้ชัดเจน อีก
ทั้งผลการวิจัยยังพบระดับพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างานที่แตกต่างกันที่แยกย่อยไปถึง
องค์การย่อยๆ รวมไปถึงประเภทของอุตสาหกรรมและความแตกต่างในประเภทของงาน ยกตัวอย่าง
เช่น ในพนักงานองค์การภาครัฐ ประเภทอุตสาหรรมการขนส่งและการก่อสร้างอาคารจะมีพฤติกรรม
สร้างนวัตกรรมในการท างานที่ค่อนข้างน้อย ในขณะที่องค์การด้านการศึกษา การวิจัยและพัฒนา 
องค์การด้านการบริการสังคม องค์การไปรษณีย์และกิจการโทรคมนาคม จะมีพฤติกรรมส ร้าง
นวัตกรรมในการท างานที่สูงกว่าซึ่งสอดคล้องส าหรับผลการวิจัยเชิงคุณภาพที่ผู้บริหารให้ความเห็น
สอดคล้องกันว่า พนักงานองคก์ารภาครัฐแสดงพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างานได้ในระดับที่ต่ า
กว่าพนักงานองค์การภาคเอกชนเนื่องจากแนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ บรรยากาศ
องค์การส่งเสริมนวัตกรรม  และการเสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจิตวิทยาของพนักงานที่ยังคงมี ความ
แตกต่างกัน  

อย่างไรก็ดี การที่อิทธิพลของแนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ต่อพฤติกรรม
สร้างนวัตกรรมในการท างานของพนักงานองค์การภาครัฐและภาคเอกชนไม่มีความแตกต่างกันมาก
นัก อาจจะเป็นเพราะว่าในปัจจุบันองค์การเหล่านี้ต่างให้ความส าคัญกับนวัตกรรมเพราะเชื่อว่าจะ
สามารถสร้างความยืดหยุ่นและความได้ เปรียบในการแข่งขัน (Borins, 2000; Hage, 1999; 
Wutthirong, 2011) เพ่ือมุ่งไปสู่การเป็นองค์การนวัตกรรม ทั้งนี้ เพ่ือเพ่ิมความสามารถในการ
สร้างสรรค์นวัตกรรม ดังนั้น ผู้บริหารระดับสูงที่ลงุทนด้านนวัตกรรมส่วนใหญ่ต้องการแน่ใจว่า แนว
ปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ที่น ามาใช้มีผลท าให้เกิดการสร้างนวัตกรรมเพ่ิมขั้นและน าไปสู่
การปฏิบัติงานที่สูงขึ้นจริง (Prayat Wutthirong and Chetsada Noknoi, 2008) อีกท้ัง  
 

5.2  ข้อเสนอแนะ  
 การวิจัยครั้งนี้มีจุดมุ่งหมายหลักเพ่ือศึกษาอิทธิพลของแนวปฏิบัตด้านการจัดการทรัพยากร
มนุษย์ต่อพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างานของพนักงานอุตสาหกรรมโทรคมนาคมของประเทศ
ไทย โดยใช้ทฤษฎีความสามารถ แรงจูงใจ โอกาส และแนวคิดพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างาน 
ทฤษฎีเรียนรู้ปัญญาทางสังคม และทฤษฎีตัดสินใจด้วยตนเอง เป็นกรอบในการวิจัย โดยผู้วิจัยสรุป
ข้อเสนอแนะจากผลการวิจัยและการอภิปรายผลการวิจัย มีรายละเอียดดังนี้   
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1. ข้อเสนอแนะในการวิจัย 
 1) เนื่องจากผลการศึกษาในงานวิจัยนี้พบอิทธิพลของแนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากร
มนุษย์ต่อพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างานอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติ เป็นงานวิจัยเชิงส ารวจ
ภาคตัดขวาง (Cross sectional research) ที่ท าการศึกษาแนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ 
ณ เวลาใดเวลาหนึ่งเพียงครั้งเดียว และเป็นการวัดตัวแปรสาเหตุและผลพร้อมกัน ดังนั้น เพ่ือให้ได้
ผลการวิจัยที่มีความชัดเจนมากยิ่งขึ้นว่าแนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์จะส่งผลพฤติกรรม
สร้างนวัตกรรมในการท างานหรือไม่นั้น งานวิจัยต่อไปควรใช้การออกแบบการวิจัยเชิงส ารวจระยะ
ยาว (Longitudinal survey research) เพ่ือให้เห็นสภาพลักษณะของการเปลี่ยนแปลง และเป็นการ
ยืนยันผลของการศึกษาได้ชัดเจนยิ่งขึ้น 
 2) ผลการวิจัยแสดงให้เห็นว่าแนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์มีอิทธิพลต่อ
พฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างาน โดยผ่านตัวแปรบรรยากาศองค์การส่งเสริมนวัตกรรมและการ
เสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจิตวิทยา ดังนั้น งานวิจัยต่อไปอาจน าแบบจ าลองท่ีผู้วิจัยพัฒนาขึ้นไปต่อยอด
ท าการวิจัยเชิงทดลอง หรือสร้างโปรแกรมพัฒนากลยุทธ์การบริหารทรัพยากรมนุษย์ (Human 
Resorce Development Program : HRD) ซึ่งองค์การสามารถปรับปรุงและพัฒนาทรัพยากรมนุษย์
ได้อย่างต่อเนื่อง เพ่ือส่งเสริมและพัฒนาอัตราการสร้างนวัตกรรมให้รวดเร็วมากกว่าเดิมอีกด้วย การ
สร้างพฤติกรรมการท างานเชิงนวัตกรรมที่ดีจะเป็นตัวเร่งสร้างความก้าวหน้าให้องค์การการสร้าง
นวัตกรรมในองค์การ เพ่ือท าให้เกิดเป็นค่านิยมและเป็นวัฒนธรรมขององค์การ ดังนั้น เมื่อพนักงานรุ่น
ใหม่ หรือวัยแรงงานรุ่นใหม่ มีพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างานยิ่งจะท าให้องค์การก้าวเข้าสู่การ
แข่งขันตลาดแรงงานในระบบเศรษฐกิจสร้างสรรค์ได้อย่างมีศักยภาพ ทั้งนี้ แนวปฏิบัติด้านการจัดการ
ทรัพยากรมนุษย์ของแต่ละองค์การมีจุดเน้นที่แตกต่างกันออกไป 

3) ส าหรับผู้ที่สนใจศึกษาแบบจ าลองโครงสร้างความสัมพันธ์เชิงสาเหตุของพฤติกรรมสร้าง
นวัตกรรมในการท างาน อาจประยุกต์ใช้แบบจ าลองที่ผู้วิจัยพัฒนาขึ้นไปใช้กับกับกลุ่มตัวอย่างที่มี
ลักษณะการท างานเชิงนวัตกรรมหรือองค์การแห่งนวัตกรรมอ่ืนๆ ในประเทศไทย ที่มีความใกล้เคียง
กับพนักงานในอุตสาหกรรมโทรคมนาคม โดยอาจพิจารณาปรับเปลี่ยนตัวแปรหรือข้อค าถามในแบบ
วัด เพื่อให้มีความเหมาะสมกับกลุ่มตัวอย่างของงานวิจัยมากยิ่งขึ้น 

4) ผลการศึกษาในงานวิจัยนี้เป็นการวิเคราะห์อิทธิพลแนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากร
มนุษย์ต่อพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างานของพนักงานอุตสาหกรรมโทรคมนาคมของประเทศ
ไทยในระดับบุคคล งานวิจัยต่อไปควรมีการศึกษาเพ่ิมเติมอิทธิพลปัจจัยพหุระดับ (Multi Level) ของ
แนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ต่อพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างานใน ไม่ว่าจะเป็น
ระดับกลุ่มงานหรือข้ามระดับกลุ่มองค์การ เพ่ือขยายขอบเขตทางทฤษฎีของตัวแปรแนวปฏิบัติด้าน
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การจัดการทรัพยากรมนุษย์ในมิติและระดับของการวัด เพ่ือสร้างคุณปการในศาสตร์ด้านการบริหาร
ทรัพยากรมนษย์และเพ่ิมองค์ความรู้เพ่ิมเติมยิ่งขึ้น 

5) เนื่องจากผลการศึกษาในงานวิจัยนี้มุ่งศึกษาเฉพาะกลุ่มตัวแปรของแนวปฏิบัติด้านการ
จัดการทรัพยากรมนุษย์ (Best Practices) ที่มีอิทธิพลต่อพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างาน 
งานวิจัยต่อไปควรมีการศึกษากลุ่ม Best Practices อ่ืนๆ ของแนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากร
มนุษย์ เช่น ความมั่นคงในงาน (Job Security)  ความต้องการของงานและความกดดันด้านเวลา (Job 
demand and Time Pressure)  การสะท้อนของงานหรือการป้อนกลับ (Feedback) ควาดคาดหวัง
ในงาน (Job expectation)  เป็นต้น ว่าจะส่งผลต่อพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างานได้หรือไม่
อย่างไร 

6) เนื่องจากผลการศึกษาในงานวิจัยนี้ได้วิเคราะห์อิทธิพลของบรรยากาศองค์การส่งเสริม
นวัตกรรมและการเสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจิตวิทยาในฐานะตัวแปรคั่นกลางเชื่อมความสัมพันธ์
ระหว่างแนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์และพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างานของ
พนักงาน งานวิจัยต่อไปอาจจะท าการศึกษาตัวแปรคั่นกลางอ่ืน ๆ ที่เกี่ยวข้องไม่ว่าจะเป็นความ
ไว้วางใจในนวัตกรรม ( Innovation Trust) การรับรู้การสนับสนุนจากหัวหน้างาน (Percieved 
Supervisor Support) การรับรู้การสนับสนุนจากองค์การ(Perciebed Orgranziation Support) 
และตัวแปรภาวะผู้น านวัตกร (Innovative Leadership) เป็นต้น เพ่ือขยายขอบเขตการศึกษาและ
พบการมีอิทธิพลต่อตัวแปรตามของงานวิจัยมาศึกษาและสามารถอธิบายพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมใน
งานวิจัยได้สมบูรณ์ยิ่งขึ้น 

2.ข้อเสนอแนะเชิงนโยบายและการน าไปประยุกต์ใช้ 
 2.1 จากผลการวิจัยพบว่าแนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์เป็นตัวแปรสาเหตุหลัก

ที่ส่งผลต่อพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างานของพนักงานอุตสาหกรรมโทรคมนาคมทั้งส่งผล
ทางตรงและผ่านตัวแปรคั่นกลางแบบบางส่วน ได้แก่ บรรยากาศส่งเสริมนวัตกรรมองค์การ และการ
เสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจิตวิทยา จากข้อค้นพบดังกล่าวแสดงให้เห็นว่า องค์การโทรคมนาคมต่างๆ 
ควรให้ความส าคัญในการออกแบบและพัฒนาแนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรย์เพ่ือเสริมสร้าง
พฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างานของพนักงานให้เพ่ิมมากยิ่งขึ้น โดย ก่อนที่องค์การเริ่มต้น
นโยบายด้านนวัตกรรมมาประยุกต์ใช้ในองค์การ องค์การจ าเป็นต้องศึกษารูปแบบ และการออกแบบ
แนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์  ให้เหมาะสมกับกลยุทธ์ขององค์การ โดยสร้างความ
สอดคล้องระหว่างแนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ในด้านต่างๆให้ครบถ้วน  

อีกทั้ งผลการวิจัยพบว่าแนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษยเพ่ือเสริมสร้าง
ความสามารถทางด้านนวัตกรรมของพนักงาน ได้แก่ การสรรหาและการคัดเลือกพนักงาน การอบรม
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และพัฒนา แนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์เพ่ือเสริมสร้างแรงจูงใจ ได้แก่ การให้รางวัล 
การประเมินผลการปฏิบัติงาน ความก้าวหน้าในอาชีพและการเลื่อนต าแหน่ง ส่วนแนวปฏิบัติด้านการ
จัดการทรัพยากรมนุษยเพ่ือเสริมสร้างโอกาส ได้แก่ การได้รับข้อมูลข่าวสารในองค์การ การมีส่วนร่วม
การตัดสินใจ ทีมบริหารตนเอง และการมีอิสระในการท างาน โดยสามารถอธิบายแนวทางในการ
พัฒนาแนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์โดยปรับเปลี่ยนให้เป็น Innovative HR หมายถึง 
การพัฒนาคนด้านการบริหารจัดการทรัพยากรมนุษย์ (HR) ให้สามารถคิดและท าสิ่งใหม่ๆ ขึ้นมาใช้
งาน โดยสิ่งใหม่ๆ เหล่านั้น จะสามารถสร้างความแตกต่าง ได้อย่างชัดเจน ดังนี้ 

1) การสรรหาและการคัดเลือกพนักงาน เพ่ิมนวัตกรรมในการสรรหาและการสรรหา เช่น 
การสรรหาพนักงานใหม่โดยพนักงานที่มีอยู่  (หัวหน้าฮันเตอร์ภายใน) แทนที่จะใช้บริการ 
headhunting ภายนอกเพราะคนในองค์การรู้และเข้าใจวัฒนธรรมองค์กรเป็นอย่างดี และสามารถ
กรองคุณสมบัติพื้นฐานได้ และท่ีส าคัญ จะช่วยประหยัดเงินเดือน Headhunting จากภายนอกได้มาก 
แต่ควรเป็นระบบค่าตอบแทนการจัดหางาน เพ่ือจูงใจคนในองค์การให้ช่วยกันหาคนมาสมัครงานมาก
ขึ้น ซึ่งสามารถท าได้โดยให้พนักงานแต่ละคนแนะน าเพ่ือนของตน หรือคนรู้จักที่มีทัศนคติ ความคิด 
หรือวิธีการท างานที่สอดคล้องกับองค์กรในการสมัครงาน พนักงานที่ได้รับการแนะน าจะได้รับ
ค่าตอบแทนหากเลือกโดย HR และผู้จัดการสายงาน ค่าตอบแทนจะอยู่ในรูปของเงิน หรือไม่ใช่เงินแต่
ควรเป็นสิ่งที่มีค่าพอสมควร เพราะเราประหยัดงบไม่ต้องจ้างหัวหน้าฮันเตอร์จากภายนอก การสรรหา
ผู้มีความสามารถเหมาะสมกับต าแหน่งที่หน่วยงานก าลังมองหา 

2) การฝึกอบรมและพัฒนา ท าให้เกิดความสามารถและแรงจูงใจในการท างาน โดยเฉพาะ
โครงการที่ได้รับมอบหมายให้พนักงาน การฝึกอบรมภาคปฏิบัติและในชั้นเรียนก าหนดเป้าหมายการ
ฝึกอบรมและการพัฒนาพนักงาน ส าหรับพนักงานที่คิดนอกกรอบและพัฒนาไปสู่การเปลี่ยนแปลง
พฤติกรรมเชิงนวัตกรรมในที่ท างาน (Learner-Centered Training) สร้างและพัฒนาหรือมีผู้สอนที่
เน้นผู้เรียน ห้ามใช้วิทยากรที่ก าลังน าเสนอผ่าน PowerPoint นอกจากนี้ จากการศึกษาโดย Becker 
(1964) พบว่าการฝึกอบรมและการพัฒนาช่วยให้พนักงานสามารถใช้ทักษะใหม่ๆ ได้ พนักงานที่ มี
ความรู้ด้านนวัตกรรมในองค์กรที่มีเทคโนโลยีสูงเป็นทรัพยากรที่ส าคัญส าหรับองค์กร 

3) การให้รางวัลและค่าตอบแทน  องค์การโทรคมนาคมควรเน้นที่สิ่งจูงใจที่ไม่ใช่ตัวเงิน 
ควรเน้นที่การส่งต่อความสุขในการท างานให้กับพนักงาน ต่างจากองค์กรแบบเดิมๆ การพัฒนางาน
ต้องได้รับการประเมิน ส่งเสริม ส่งเสริม ส่งเสริม โดยเฉพาะผู้ที่มีพฤติกรรมนวัตกรรมที่โดดเด่น ไม่ว่า
จะเป็นการคิดค้นวิธีการท างานใหม่ๆ และสร้างนวัตกรรมใหม่ๆ ในองค์กร เพ่ือสร้างความมุ่งมั่นและ
แรงจูงใจในการขับเคลื่อนงานมากขึ้น การลดชั่วโมงท างานท าให้พนักงานมีเวลาส่วนตัวมากขึ้น  
ตัวอย่างเช่น Google อนุญาตให้พนักงานทุกคนแบ่งปันเวลา 20% กับของการท างานที่ตนเองมีใจรัก 
(passion) และอาจส่งผลดีต่อองค์การ   
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4) การประเมินผลการปฏิบัติงานตามกระบวนการเป็นสิ่งส าคัญส าหรับองค์การที่ต้องการ
สร้างสรรค์นวัตกรรม เนื่องจากนวัตกรรมมีความเสี่ยง การทบทวนประสิทธิภาพตามผลลัพธ์เพียง
อย่างเดียวสามารถท าให้พนักงานกลัวนวัตกรรมและความเสี่ยงด้านประสิทธิภาพ มันส่งผลเสียต่อ
ความสามารถขององค์การในการสร้างสรรค์นวัตกรรม องค์การจ าเป็นต้องรวมพฤติกรรมที่เป็น
นวัตกรรมเข้าเป็นส่วนหนึ่งของการประเมินเพ่ือให้ประสิทธิภาพการท างานของพนักงานสะท้อนถึง
ประสิทธิภาพของพวกเขา สิ่งส าคัญคือต้องให้ความส าคัญกับศักยภาพของงาน ไม่ว่าจะเป็นการพัฒนา
ทักษะ ความรู้ และความสามารถของบุคลากรทั้งหมดผ่านการจัดหลักสูตรฝึกอบรมต่างๆ ที่มุ่งพัฒนา
ทักษะในงานที่หลากหลายเพ่ือปรับตัวให้เข้ากับสภาพแวดล้อมที่เปลี่ยนแปลงและท้าทายมากขึ้น 
พฤติกรรมที่เป็นนวัตกรรมในที่ท างานนี้จะได้รับการประเมินเพ่ือให้พนักงานสามารถพัฒนาตนเองกับ
องค์การพัฒนาอาชีพและส่งเสริมอาชีพเพ่ืออ านวยความสะดวกในการพัฒนาอาชีพและส่งเสริม
พนักงานในองค์กร   

5) ความก้าวหน้าในอาชีพและการเลื่อนต าแหน่ง ส่งเสริมการพัฒนาอาชีพและส่งเสริม
พนักงานในองค์กร การท างานและอยู่ในองค์กรเพ่ือช่วยให้องค์กรประสบความส าเร็จเป็นสิ่งจูงใจ 
(Guest, 1997) 

6) การรับข้อมูลในองค์กรที่บริษัทควรสื่อสารกับพนักงาน 
นโยบายการจัดการทรัพยากรบุคคลและการรับฟังพนักงานจะน าไปสู่การท างานร่วมกัน

มากขึ้น ซึ่งทั้งหมดนี้จะน าไปสู่การจัดการทรัพยากรมนุษย์ มีโอกาสมากขึ้นที่จะประสบความส าเร็จใน
การรวบรวมข้อมูลที่เป็นประโยชน์ส าหรับองค์กร เพ่ือให้คนในองค์กรสามารถค้นหาข้อมูลได้ง่าย
เหมือนกับการค้นหาข้อมูลในโลกออนไลน์ที่เราใช้ในชีวิตประจ าวันอยู่แล้ว ควรให้ข้อมูล ในหลายด้าน 
เช่น ข้อมูลพนักงาน สภาพแวดล้อมขององค์กรรวมถึงการใช้เครื่องมือต่างๆ มากมาย แหล่งข้อมูล
เหล่านี้ไม่เพียงช่วยให้พนักงานค้นหาข้อมูลที่ต้องการได้ง่ายเท่านั้น แต่ยังช่วยให้เราเข้าใจงานของคน
ในองค์กรและวิเคราะห์เพ่ือแก้ไขปัญหาที่อาจเกิดขึ้นได้อย่างทันท่วงท ี

7) การให้อ านาจและการมีส่วนร่วมในการตัดสินใจของพนักงาน การมีส่วนร่วมในการ
ตัดสินใจของพนักงานเป็นแนวปฏิบัติที่ส่งเสริมพฤติกรรมที่เป็นนวัตกรรมใหม่ ๆ ในที่ท างาน การมี
ส่วนร่วมของพนักงานในโครงการงานสร้างสรรค์หรือโครงการใหม่ๆ โดยการขยายความรับผิดชอบ
งานจะต้องสอดคล้องกับโบนัสและค่าตอบแทนที่พนักงานจะได้รับผ่านสิ่งจูงใจ องค์กร ควรมีแรงจูงใจ
ทั้งภายนอกและภายใน สิ่งจูงใจภายนอก เช่น การจัดการแข่งขันด้านนวัตกรรม มีแรงจูงใจที่จะ
กระตุ้นให้พนักงานตระหนักถึงสิ่งนี้ และตอบสนองต่อแนวทางการบริหารทรัพยากรบุคคลได้เป็น
อย่างดี การสร้างชื่อเสียงเป็นที่ยอมรับจากเพ่ือนร่วมงานท าให้พนักงานภาคภูมิใจในผลงานและ
ศักยภาพของตน สอดคล้องภายใต้ทฤษฎีตัดสินใจด้วยตนเอง (Self- Determination Theory) ที่ว่า
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รางวัลจากภายในส่งผลต่อแรงจูงใจภายในเสมอมากกว่าแรงจูงใจภายนอกตามทฤษฎีการก าหนด
ตนเอง (วิษณุพงษ์ โพธิพิรุฬห,์ 2017) 

8) ทีมบริหารตนเอง การขับเคลื่อนแนวปฏิบัติด้านการให้ทีมบริหารตนเอง การที่สมาชิก
ในทีมได้แบ่งปันโอกาสในการก าหนดเป้าหมาย การตัดสินใจ และการแก้ปัญหา กระบวนการแบ่งปัน
จะได้รับการอ านวยความสะดวก ข้อมูลและการเรียนรู้ร่วมกันระหว่างสมาชิกและทีมจะช่วยอ านวย
ความสะดวกและสนับสนุนการท างานเป็นทีม เชื่อมั่นในความสามัคคีและความสามัคคีในทีมเพ่ือการ
ท างานที่มีประสิทธิภาพมากขึ้น 

9) ความท้าทาย/ความเป็นอิสระในการท างาน ควรส่งเสริมให้พนักงานมีความคิดใหม่ๆ 
ในที่ท างานอย่างอิสระ มีแรงจูงใจในการผลักดันงานและสร้างสรรค์สิ่งใหม่ๆ ต่อไป 
 2.2  แม้จากผลการวิจัยพบว่าระดับของแนวปฏิบัติด้านทรัพยากรมนุษย์ของพนักงาน 
บรรยากาศองค์การส่งเสริมนวัตกรรม และการเสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจิตวิทยา ของพนักงาน
องค์การภาครัฐจะต่ ากว่าองค์การภาคเอกชนอยู่บ้าง องค์การภาครัฐสามารถที่จะน าเอาแนวปฏิบัติ
ด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์บางด้านที่องค์การภาคเอกชนปรับใช้และให้ความส าคัญในองค์การ 
เพ่ือจะสามารถเพ่ิมการรับรู้ของพนักงานเกี่ยวกับแนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ ส่งผลให้
พนักงานมีพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างานได้เพ่ิมขึ้นด้วย ในขณะที่องค์การภาคเอกชน
สามารถที่เพ่ิมระดับแนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ให้สูงยิ่งขึ้นไป และให้เหมาะสมกับกล
ยุทธ์องค์การและสร้างความได้เปรียบในการแข่งขันมากยิ่งขึ้น ดังนั้น บทบาทของผู้ให้บริการด้าน
โทรคมนาคมยิ่งทวีความส าคัญในแง่การอ านวยความสะดวกให้กับ “ชีวิตวิถีใหม่” (New Normal) 
และยังถือเป็นอีกก้าวของการยกระดับองค์การสู่การเป็นองค์การนวัตกรรมที่พร้อมรับมือการ
เปลี่ยนแปลงในบริบทโลก ไม่ว่ าจะเป็นการน าเทคโนโลยีและกลยุทธ์ทางดิจิทัล (Digital 
Transformation) เข้ามาใช้ในการวางรากฐาน เป้าหมาย การด าเนินธุรกิจ ตลอดจนขั้นตอนการ
ท างานและวัฒนธรรมขององค์การ ทั้งนี้ แม้ว่าผู้บริหารจะพยายามเปลี่ยนแปลงองค์การหรือประกาศ
นโยบายด้านวัตกรรมเพียงไรก็ตาม หากไม่มีการปรับเปลี่ยนเปลี่ยนกลยุทธ์ด้านการบริหารทรัพยากร
มนุษย์ให้เป็นไปในทิศทางเดียวกัน องคการนั้นก็ไมสามารถสรางสรรคสิ่งใหมใหเกิดข้ึนได 

2.3 การขับเคลื่อนองค์การให้ก้าวไกลด้วยเทคโนโลยี หรือที่เรียกว่า HR 4.0  
 ด้วยนโยบายการพัฒนาเศรษฐกิจไทยแลนด์ 4.0 ที่เน้นการใช้เทคโนโลยีที่ทันสมัยเพ่ือ

ขับเคลื่อนการพัฒนาธุรกิจ ฝ่ายทรัพยากรบุคคลจ าเป็นต้องปรับตัวเร่งความเร็วเพ่ือให้ทันกับการ
เปลี่ยนแปลงเพ่ือช่วยขับเคลื่อนการเติบโตของประสิทธิภาพโดยรวมขององค์กร ดังนั้นการเลือก
เครื่องมือเพ่ือรองรับการท างานและ Internet of Things จึงเป็นปัจจัยหนึ่งที่ช่วยให้ HR ก้าวเข้ามาได้ 
การเข้าสู่ HR 4.0 อย่างเต็มรูปแบบ ในหลายด้านดังนี้  
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1) การสื่อสาร คือ การรวบรวมข้อมูลที่เป็นประโยชน์ส าหรับองค์การ เพ่ือให้คนในองค์กร
สามารถหาข้อมูลได้ง่าย เช่น การค้นหาข้อมูลในโลกออนไลน์ที่เราใช้ในชีวิตประจ าวันอยู่แล้ว ควรให้
ข้อมูลในหลายด้าน เช่น ข้อมูลพนักงาน สภาพแวดล้อมขององค์กรรวมถึงการใช้เครื่องมือต่าง ๆ 
ทรัพยากรเหล่านี้ไม่เพียงช่วยให้พนักงานค้นหาข้อมูลที่ต้องการได้ง่าย แต่ยังช่วยให้เราเข้าใจการ
ท างานของคนในองค์กรและวิเคราะห์เพื่อแก้ไขปัญหาที่อาจเกิดขึ้นได้ทันท่วงที มารยาท. 

2) HR จะต้องเตรียมรับมือกับวิธีการท างานนี้ โดยเริ่มจากการเพ่ิมความยืดหยุ่นให้กับ
องค์กร ส่งเสริมให้พนักงานในแต่ละแผนกเรียนรู้และพัฒนาทักษะใหม่ๆ ช่วยให้บุคคลสามารถท างาน
ได้หลายวิธี ไม่ใช่แค่กรอบการท างานของตนเอง เตรียมพร้อมที่จะปรับตัวและสร้ างความยืดหยุ่นให้
มากที่สุด 

3) สถานที่ท างาน สภาพแวดล้อมในการท างานที่เหมาะสมกับการท างานยังช่วยปรับปรุง
ประสิทธิภาพการท างานของพนักงาน ดังนั้น HR จึงควรให้ความสนใจและปรับเปลี่ยนตามนั้นเสมอ 
โดยเฉพาะในยุค 4.0 ที่เต็มไปด้วยแพลตฟอร์มดิจิทัลและเทคโนโลยีมือถือ ซึ่งสามารถน าไปใช้เพ่ือลด
ต้นทุนของบริษัท พร้อมเพ่ิมความสะดวกให้กับพนักงาน เช่น ส่งข้อความออนไลน์หรือผ่านการประชุม
ทาง VDO call เป็นต้น  

2.4 การใช้เครื่องมือการท างานเพ่ือช่วยสนับสนุนการท างานของ HR 4.0 ได้แก่  
1) ระบบปฏิบัติการออนไลน์: สร้าง แก้ไข และจัดเก็บข้อมูลทั้ งหมด ไม่ว่าจะเป็นสมุด

งาน กฎของบริษัทและแม้แต่ความรู้ทุกประเภทก็อยู่ในคลาวด์ทางอินเทอร์เน็ต ท าให้สามารถค้นหา
และใช้ข้อมูลได้ทุกที่ทุกเวลา รองรับความสะดวกและรวดเร็วในการใช้งานในยุคดิจิทัล แต่ถ้าคุณไม่มี
อินเทอร์เน็ต คุณสามารถใช้แบบออฟไลน์ได้ด้วยฟังก์ชันคั่นหน้า 

2) การสื่อสารที่เข้าใจง่าย: การใช้แพลตฟอร์มส าหรับสร้างคู่มือทีละขั้นตอน รวมถึง
ความสามารถในการแทรกข้อความ รูปภาพ และวิดีโอ แม้กระทั่งการท างาน ช่วยให้สื่อสารอย่าง
ชัดเจนและง่ายดายในสิ่งที่ไม่เคยท ามาก่อน และ แล้วรับทันที ด าเนินการตามแบบผู้มีประสบการณ์ 
นอกจากนี้ยังมีฟีเจอร์ Like and Comment ที่อนุญาตให้ผู้ใช้และคู่มือสื่อสารกันได้สองวิธี เพ่ือรับ
ข้อมูลจากพนักงานเพ่ือวิเคราะห์ว่าพนักงานต้องการอะไรและควรแก้ไขตรงไหนเพ่ิมเติม 

3) ลดความสิ้นเปลืองที่ไม่จ าเป็น ได้แก่  
- ลดค่ากระดาษ ไม่ต้องพิมพ์เป็นไฟล์ข้อมูลเหมือนก่อน แชร์คู่มือ/ขั้นตอนการ

ท างานผ่านอินเทอร์เน็ต ลดค่าเอกสารหรือส่งค่าเดินทาง 
- ลดการจัดการฝึกอบรมพนักงาน เนื่องจากฟังก์ชั่นการฝึกอบรมสามารถจัดเป็น

หลักสูตรออนไลน์และแจกจ่ายให้กับพนักงานเพ่ือการเรียนรู้ออนไลน์ได้ 
- ลดค่าใช้จ่ายในการฝึกอบรมบุคลากร เมื่อไม่มีการฝึกอบรมก็ไม่ต้องเสียค่าฝึกอบรม

บุคลากร 
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- ลดค่าใช้จ่ายในการท าใหม่ เนื่องจากพนักงานสามารถเข้าถึงเวิร์กโฟลว์ที่ถูกต้องได้
เสมอ ลดโอกาสเกิดข้อผิดพลาดในงาน 

- ลดอัตราการลาออกของพนักงาน เพราะเมื่อพนักงานสามารถเรียนรู้ได้ด้วยตนเอง 
ก็ไม่ต้องพ่ึงพาผู้อื่น ท างานด้วยความม่ันใจลดโอกาสเกิดความเข้าใจผิดในที่ท างาน 

- ลดค่าใช้จ่ายในการหาคนมาแทนที่เม่ือออกจากบริษัทเมื่ออัตราการหมุนเวียนลดลง 
- ลดเวลารอเพราะพนักงานสามารถค้นหาข้อมูลได้เองโดยไม่ต้องรอ HR Support 
- HR แปลงสมุดงานต่างๆ เป็นสไลด์ ท าให้ลดเวลาการท างานได้ 
 

กล่าวโดยสรุป ผลการศึกษาครั้งนี้ได้เน้นย้ าถึงความส าคัญของแนวปฏิบัติด้านการจัดการ
ทรัพยากรมนุษย์ (HRM  Practices) ที่ส่งผลต่อพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างานของพนักงาน
ในภาคอุตสาหกรรมโทรคมนาคมของประเทศไทย โดยจากการทบทวนวรรณกรรมงานวิจัยเกี่ยวกับ
แนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ที่ศึกษามาอย่างต่อเนื่องนั้น การศึกษาครั้งนี้เป็นการ
ยกระดับความรู้ในงานวิจัยที่ผ่านมาของการจัดการทรัพยากรมนษย์เชิงกลยุทธ์โดยเน้นย้ าบทบาทของ
บรรยากาศองค์การส่งเสริมนวัตกรรม และกลไลด้านการเสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจิตวิทยา ในฐานะ
ตัวแปรคันกลางในความสัมพันธ์ดังกล่าว ผลการวิจัยพบว่า อิทธิพลของแนวปฏิบัติด้านการจัดการ
ทรัพยากรมนุษย์นั้นส่งผลทางตรงต่อพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างานของพนักงานและยังส่งผล
ทางอ้อมผ่านบรรยากาศองค์การส่งเสริมนวัตกรรมและการเสริมพลังอ านาจเชิงจิตวิทยา ซึ่งหาก
องค์การได้ให้ความส าคัญและพยายามปรับใช้แนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ในด้านต่างๆ 
มากขึ้น จะท าให้สามารถเสริมสร้างพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างานของพนักงานได้ ในทาง
กลับกัน หากระดับของบรรยากาศองค์การส่งเสริมนวัตกรรมและแรงใจภายในในการท างานผ่านการ
เสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจิตวิทยาที่สูงขึ้น ก็จะยิ่งส่งผลให้พฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างานของ
พนักงานยิ่งสูงขึ้นเช่นกัน  และท้ายที่สุดจะส่งผลท าให้เกิดนวัตกรรมในองค์การซึ่งจะสามารถพัฒนา
ไปสู่องค์การแห่งนวัตกรรมทีมี่ผลการปฏิบัติงานสูงและมีประสิทธิภาพในที่สุด  
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ภาคผนวก ก 
หนังสือขอความอนุเคราะห์การตอบแบบสอบถาม 

ส าหรับการท าวิจัยเพ่ือวิทยานิพนธ์ 
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ภาคผนวก ข 
แบบสอบถาม 
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Code_______  

โครงร่างแบบสอบถามส าหรับพนักงาน 
 

เรียน ผู้ตอบแบบสอบถามที่เคารพ 
 

ข้าพเจ้าใคร่ขอความอนุเคราะห์ท่านในการกรอกแบบสอบถามส าหรับใช้ในการศึกษา
เกี่ยวกับอิทธิพลของแนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ต่อพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการ
ท างานของพนักงานในอุตสาหกรรมโทรคมนาคมของประเทศไทยโดยข้อมูลที่ได้รับจากท่านนับเป็น
ประโยชน์ทางวิชาการอย่างยิ่งและเพ่ือให้เกิดองค์ความรู้ที่เป็นประโยชน์ต่อวิชาการและเป็นแนวทาง
ในการเสริมสร้างพัฒนาบุคลากรในองค์การ สามารถเสริมสร้างการแสดงออกในพฤติกรรมสร้าง
นวัตกรรมในการท างานได้ชัดเจน  โดยแบบสอบถามนี้จะใช้เวลาประมาณ 10 นาที โดย แบบสอบถาม
แบ่งออกเป็น 4 ตอน จ านวน 6 หนา้ 
 
 ในการตอบแบบสอบถามนี้ขอให้ท่านผู้ตอบแบบสอบถามมั่นใจว่าค าตอบของท่านจะถูก
เก็บไว้เป็นความลับจะไม่ถูกเปิดเผยให้ผู้อ่ืนรับทราบโดยเด็ดขาดและไม่มีการให้ข้อมูลดังกล่าวกับ
บุคคลภายนอกโดยไม่ได้รับอนุญาตจากท่านทั้งนี้ผู้วิจัยจะน าข้อมูลที่ได้มาวิเคราะห์ในภาพรวมด้วย
โปรแกรมสถิติเท่านั้น  
 

หากท่านยินดีตอบแบบสอบถาม กรุณาท าเครื่องหมาย ✓ 
 ยินดีตอบแบบสอบถาม 
 
ขอขอบพระคุณอย่างสูงในความร่วมมือมา ณ โอกาสนี้ 
 
นางสาวผกาวรรณ ไพรัตน์ 
นักศึกษาปริญญาเอก หลักสูตรปรัชญาดุษฎีบัณฑิต  
สาขาวิชาการจัดการ  มหาวิทยาลัยสงขลานครินทร์วิทยาเขตหาดใหญ่ 
Phakawan.pha@gmail.com 
 
 
 
 

mailto:Phakawan.pha@gmail.com
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ตอนที่ 1 ค าถามในส่วนนี้เกี่ยวกับ ข้อมูลส่วนบุคคลของพนักงาน 
แบบวัดลักษณะทางชีวสังคมของผู้ตอบแบบสอบถาม เป็นแบบการเลือกตอบลงในช่องว่าง ได้แก่  
ค าชี้แจง กรุณาเขียนเครื่องหมาย ลงใน  หรือเติมลงในช่องว่างตามความจริง 
1) เพศ   

 1) ชาย              2) หญิง 
2) อายุ   

 1) 20 - 25 ปี           2) 26 - 30 ปี 
   2) 31 - 35 ปี           4) 36 - 40 ปี  

 5) 41 - 45 ปี           6) 45 - 50 ปี 
 8) 51 ปีขึ้นไป 

3) การศึกษา      
 1) ต่ ากว่าปริญญาตรี     2) ปริญญาตรี  
 3) ปริญญาโท             4) ปริญญาเอก   

4) ชื่อองค์การที่ท่านปฏิบัติงานอยู่   
 1) กสทช                  2) CAT 
 3) DTAC                  4) TOT 
 5) TRUE                  6) AIS 

5) ท่านปฏิบัติงานอยู่ภูมิภาคใด     
  1) กรุงเทพปริมณฑล          2) ภาคกลาง 
  3) ภาคเหนือ                  4) ภาคใต้ 
  5) ภาคตะวันออก             6) ภาคตะวันตก 
  7) ภาคตะวันออกเฉียงเหนือ          

6) ท่านปฏิบัติงานอยู่จังหวัดใด (ระบุ):  …………………………………………….            
7) ระยะเวลาที่ท่านท างานในองค์การนี้:    

  1) น้อยกว่า 3 ปี             2) 3 – 6 ปี 
  3) 7 – 9 ปี                   4) 9 – 12 ปี 
  5) 13 – 15ปี                6) มากกว่า 15 ปี 

8) ต าแหน่งงานในปัจจุบัน (ระบุ): .......................................... 
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9) หน่วยงาน / แผนก  

 ฝ่ายบริหาร     ฝ่ายการตลาด    
 ฝ่ายเทคนิคและวิศวกรรม    ฝ่ายบริการลูกค้า   
 ฝ่ายบัญชีและการเงิน   ฝ่ายทรัพยากรมนุษย์ 
 ฝ่ายจัดซื้อ    ฝ่ายกฎหมาย 
 ฝ่ายขาย/ส่งเสริมการขาย   ฝ่าย IT 
 แผนกอ่ืนๆ โปรดระบุ ___________________________________ 

10) ท่านเป็นพนักงานประเภทใด   
  1) พนักงานประจ า      
 2)  พนักงานสัญญาจ้าง (Contract staff/outsource) 

11) ท่านเป็นผู้มีศักยภาพสูงใช่หรือไม่    
  1) ใช่                      2) ไม่ใช่  
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ตอนที่ 2. ค าถามในส่วนนี้ เกี่ยวกับการรับรู้ของพนักงานเกี่ยวกับแนวปฏิบัติด้านการจัดการ
ทรัพยากรมนุษย์ 
โปรดท าเครื่องหมาย  ลงในช่องที่ตรงกับความเป็นจริงมากที่สุด 
 

คุณ เห็นด้วย เก่ียวกับข้อความต่อไปนี้                       
มากน้อยเพียงใด 

ไม่เห็น
ด้วย

อย่างยิ่ง 
(1) 

ไม่เห็น
ด้วย 

 
(2) 

เฉยๆ 
 
 

(3) 

เห็น
ด้วย 

 
(4) 

เห็น
ด้วย
อย่าง 
ยิ่ง 
(5) 

1) การสรรหาและคัดเลือกพนักงาน      
1. องค์การของฉันมีกระบวนการคดัเลือกพนักงาน

ใหม่ที่เคร่งครัด/เข้มข้น 
     

2. องค์การของฉันมีการสัมภาษณ์ และทดสอบ
ความสามารถในกระบวนการคัดเลือกพนักงาน 

     

3. องค์การของฉันมีการก าหนดเกณฑ์ในการคัดเลือก
พนักงานที่ชัดเจน 

     

2) การฝึกอบรมและพัฒนา      
4. โดยรวมฉันรู้สึกพึงพอใจกับโอกาสในการได้รับการ

ฝึกอบรมพัฒนา 
     

5. ฉันรู้สึกว่าองค์การจัดการฝึกอบรมให้กับฉันอย่าง
ต่อเนื่องซึ่งท าให้ฉันท างานได้งา่ยขึ้น 

     

6. ฉันได้รับโอกาสที่เพียงพอในการอบรมและพัฒนา
ตนเอง 

     

3) เงินรางวัลตามผลงาน      
7. การปรับขึ้นเงินเดือนและการเลือ่นต าแหน่งอยู่บน

พื้นฐานของผลการท างานของฉนัจริง ๆ 
     

8. ฉันรู้สึกว่าให้รางวัลจงูใจต่าง ๆ อยู่บนพื้นฐานของ
ผลการท างานของฉันจริง ๆ 

     

9. ค่าตอบแทน เงนิเดือนที่เพิ่มขึ้นสอดคล้องกับผล
การปฏิบัติงานของฉันอย่างแท้จริง 
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คุณ เห็นด้วย เก่ียวกับข้อความต่อไปนี้                 
มากน้อยเพียงใด 

ไม่เห็น
ด้วย

อย่างยิ่ง 
(1) 

ไม่เห็น
ด้วย 

 
(2) 

เฉยๆ 
 
 

(3) 

เห็น
ด้วย 

 
(4) 

เห็น
ด้วย
อย่าง 
ยิ่ง 
(5) 

4) การประเมินผลการท างาน      
10. ฉันมีโอกาสก าหนดเป้าหมายการท างานของฉัน

ร่วมกับหัวหน้างาน 
     

11. ฉันได้รับข้อมูลป้อนกลับจากหัวหน้างานเสมอ 
(เช่น ฉันท างานได้ดีเพียงใด หรือควรปรับปรุง
อะไร) 

     

12. การประเมินผลงานขึ้นอยู่กับวัตถุประสงค์และ
ผลลัพธท์ี่วัดค่าได ้

     

5) ความก้าวหน้าในอาชีพและการเลื่อนต าแหน่ง      
13. ฉันมีโอกาสเติบโตก้าวหนา้ในองค์การนี้      
14. ฉันมีโอกาสที่ดทีี่จะก้าวหน้าในองค์การของฉัน      
15. องค์การนี้พิจารณาเลื่อนต าแหนง่งานโดยเปิด

โอกาสให้แก่พนักงานภายในองค์การก่อนเสมอ 
     

6) การได้รับข้อมูลข่าวสาร      
16. ฉันได้รับข้อมูลตา่ง ๆ เก่ียวกับเป้าหมายและ

ผลงานขององค์การอย่างสม่ าเสมอ 
     

17. ฉันมีข้อมูลในการปฏิบัตงิานอย่างเพียงพอ      
18. ฉันรับทราบข้อมูลความเป็นไปตา่ง ๆ ทางธุรกิจ

และผลการด าเนนิงานขององค์การอย่างสม่ าเสมอ 
     

7) ความมีส่วนร่วมการตัดสินใจ      
19. ฉันมีส่วนร่วมในการตัดสนิใจที่มคีวามส าคัญ

เก่ียวกับอนาคตขององค์การ 
     

20. งานของฉันเปิดโอกาสให้มีการตดัสินใจในเร่ืองต่าง 
ๆ ได้เอง 

     

21. งานของฉันให้อิสระในการตัดสนิใจอย่างมาก      
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คุณ เห็นด้วย เก่ียวกับข้อความต่อไปนี้                 
มากน้อยเพียงใด 

ไม่เห็น
ด้วย

อย่างยิ่ง 
(1) 

ไม่เห็น
ด้วย 

 
(2) 

เฉยๆ 
 
 

(3) 

เห็น
ด้วย 

 
(4) 

เห็น
ด้วย
อย่าง 
ยิ่ง 
(5) 

8) ทีมบริหารตนเอง      
22. องค์การของฉันส่งเสริมการท างานเปน็ทีมอย่าง

มาก 
     

23. ฉันสัมผัสได้ถึงบรรยากาศการท างานเป็นทีมใน
องค์การนี้ 

     

24. ฉันรู้สึกว่าการท างานเป็นทีมเปน็ส่วนส าคัญในการ
ท างานในองค์การนี ้

     

9) การมีอิสระในการท างาน      
25.พนักงานในองค์การนี้มีอิสระในการตัดสนิใจ
เก่ียวกับงานของตนเอง 

     

26.พนักงานส่วนใหญ่ก าหนดกฎเกณฑ์ในการท างาน
ของพวกเขาได้ 

     

27.พนักงานมีอิสระในการออกแบบวิธีการท างานของ
ตนเองได ้
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ตอนที่ 3 ค าถามในส่วนนี้ เกี่ยวกับแบบวัดถามพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างาน 
โปรดท าเครื่องหมาย  ลงในช่องที่ตรงกับความเป็นจริงมากที่สุด 
 

คุณแสดงพฤติกรรมเหล่านี้บ่อยเพียงใด 

ไม่เห็น
ด้วย
อย่าง 
ยิ่ง 
(1) 

ไม่เห็น
ด้วย 

 
(2) 

เฉยๆ 
 
 

(3) 

เห็น
ด้วย 

 
(4) 

เห็น
ด้วย
อย่าง 
ยิ่ง 
(5) 

1) ด้านส ารวจความคิด      
1. ฉันมักจะให้ความสนใจต่อประเด็น/เร่ืองราว

ต่างๆ นอกเหนืองานประจ าของตนเอง 
     

2. ฉันมักจะมีความสนใจว่าจะพฒันาสิง่ต่างๆ ให้
ดีขึ้นได้อย่างไร 

     

3   ฉันชอบหาโอกาสที่จะเรียนรู้อย่างต่อเนื่องเพื่อ
การพัฒนาความสามารถและศักยภาพของตนเอง
อยู่เสมอ 

     

2) ด้านการสร้างความคิด      
1. ฉันมักจะค้นหาวิธีการท างาน หรือ เทคนิคการ

ท างาน หรือ เครื่องมือการท างานใหม่ๆ 
     

2. ฉันมักจะหาทางออกใหม่ๆ ในการแก้ปัญหา      
3. ฉันมักจะหาวิธีการใหม่ๆในการท างาน      
3) ด้านการส่งเสริมความคิด      
7. ฉันสามารถท าให้คนอ่ืนๆ ในองค์การมีความ       
    กระตือรือร้นเก่ียวกับแนวความคิดใหม่ๆ อยู่
บ่อยครั้ง 

     

8. ฉันมักจะพยายามโน้มน้าวเพื่อนร่วมงานหรือ
หัวหน้าให้สนับสนุนความคิดเชิงนวัตกรรมใหม่ๆ 

     

9. ฉันมักจะได้รับความเห็นชอบจากผู้บังคับบัญชา
ในการน าเสนอความคิดเชิงนวัตกรรมใหม่ๆ 

     

4) ด้านการน าแนวคิดไปปฏิบัติจริง      
10. ฉันสามารถแนะน าหรือเสนอแนะแนวคิดเชิง
นวัตกรรมได้อย่างเปน็ระบบ 
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คุณแสดงพฤติกรรมเหล่านี้บ่อยเพียงใด 

ไม่เห็น
ด้วย
อย่าง 
ยิ่ง 
(1) 

ไม่เห็น
ด้วย 

 
(2) 

เฉยๆ 
 
 

(3) 

เห็น
ด้วย 

 
(4) 

เห็น
ด้วย
อย่าง 
ยิ่ง 
(5) 

11. ฉันน าแนวคิดใหม่ๆ ไปใช้ในการปฏิบัตงิาน      
12. ฉันมักจะพยายามเพื่อพัฒนางานหรือสร้าง
นวัตกรรมใหม่ๆ ในการท างาน 

     

 
ตอนที่ 4 ค าถามในส่วนนี้เกี่ยวกับ แบบวัดบรรยากาศองค์การส่งเสริมนวัตกรรม 
โปรดท าเครื่องหมาย  ลงในช่องที่ตรงกับความเป็นจริงมากที่สุด 
 

คุณ เห็นด้วย เก่ียวกับข้อความต่อไปนี้มากน้อย
เพียงใด 

ไม่เห็น
ด้วย

อย่างยิ่ง 
(1) 

ไม่เห็น
ด้วย 

 
(2) 

เฉยๆ 
 
 

(3) 

เห็น
ด้วย 

 
(4) 

เห็น
ด้วย
อย่าง 
ยิ่ง 
(5) 

1.องค์การของฉันมีการจัดสรรเวลาและทรัพยากร
ต่างๆ ให้แก่พนักงานเพื่อให้เกิดการเสริมสร้าง การ
แลกเปลี่ยน และการทดลองใชแ้นวคิดเชิงนวตักรรม
หรือแนวทางการแก้ปัญหาใหม่ๆ 

     

2.บุคลากรของเราก าลังท างานร่วมกับกลุ่มคนท างาน
ที่มีทักษะหลากหลาย ซึ่งมีการสือ่สาหรที่เป็นอิสระ
และเปิดกว้างระหว่างสมาชิกในกลุ่มด้วยกัน 

     

3.บ่อยคร้ังที่พนักงานต้องเผชิญกับงานท้าทาย
นอกเหนือจากงานประจ าซึ่งช่วยกระตุ้นให้เกิด
ความคิดสร้างสรรค์อยู่เสมอ 

     

4.พนักงานมักจะได้รับการยอมรับ/จดจ า/ยกย่อง
และได้รับรางวัลจากการสร้างสรรค์และความคิดเชิง
นวัตกรรม 
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ตอนที่ 5 ค าถามในส่วนนี้เกี่ยวกับ การเสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจิตวิทยา   
โปรดท าเครื่องหมาย  ลงในช่องที่ตรงกับความเป็นจริง 

คุณ เห็นด้วย เก่ียวกับข้อความต่อไปนี้มากน้อยเพียงใด 
ไม่เห็น
ด้วย

อย่างยิ่ง 
(1) 

ไม่เห็น
ด้วย 

 
(2) 

เฉยๆ 
 
 

(3) 

เห็น
ด้วย 

 
(4) 

เห็น
ด้วย
อย่าง 
ยิ่ง 
(5) 

1) ด้านความมีความหมายของงาน      
1. งานที่ฉนัท ามีความส าคัญต่อฉันอย่างมาก      
2. โดยส่วนตัวแล้ว ภาระงานของฉันมีความหมายกับ

ฉันอย่างมาก 
     

3. งานทีท่ ามีความหมายต่อฉันอยา่งเต็มเปี่ยม      
2) ด้านความสามารถในการท างาน      
4. ฉันรู้สึกมั่นใจในความสามารถการท างานของตัวเอง      
5. ฉันรู้สึกพอใจในขีดความสามารถของตนเองในการ

ปฏิบัติงาน 
     

6. ฉันมีการพัฒนาทักษะในการท างานจนเกิดความ
เข่ียวชาญ 

     

3) ด้านการตัดสินใจด้วยตนเอง      
7. ฉันมีอิสระอย่างมากในการก าหนดวิธีการท างานของ

ตนเอง 
     

8. ฉันสามารถตัดสินใจได้เองว่าจะท างานอย่างไร      
9. ฉันมีอิสระเสรีในการพิจารณาวา่ว่าจะท างานที่ได้รบั

มอบหมายอย่างไร 
     

4) ด้านผลกระทบในงาน      
10. งานที่ฉนัท าส่งผลกระทบและสร้างความ

เปลี่ยนแปลงในหนว่ยงานของฉันเป็นอย่างมาก 
     

11. ฉันมีบทบาทอยา่งมากในการควบคุมสิ่งที่เกิดขึ้นใน
หน่วยงานของฉัน 

     

12. ฉันมีอิทธิพลต่อสิ่งทีจ่ะเกิดขึ้นในหน่วยงานของฉัน      

 
**** ผู้วิจัยขอขอบพระคุณเป็นอย่างสูงความเห็นของท่านเป็นประโยชน์อย่างยิ่งในการท าวิจัยคร้ังนี้**** 
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ภาคผนวก ค 
รายนามผู้เชี่ยวชาญในการตรวจสอบเครื่องมือและ 

การตรวจสอบความเที่ยงตรงเชิงเนื้อหา 
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1. อาจารย์ ดร.ฤาชุตา เทพยากุล 
    คณะวิทยาการจัดการ 
    มหาวิทยาลัยสงขลานครินทร์ อ าเภอหาดใหญ่จังหวัดสงขลา 
 
2. อาจารย์ ดร.สิริวิท อิสโร 
    คณะวิทยาการจัดการ 
    มหาวิทยาลัยสงขลานครินทร์ อ าเภอหาดใหญ่ จังหวัดสงขลา 
 
3. อาจารย์ ดร.อิศรัฎฐ์ รินไธสง 
    คณะวิทยาการจัดการ 
    มหาวิทยาลัยสงขลานครินทร์ อ าเภอหาดใหญ่ จังหวัดสงขลา 
 
4. อาจารย์ ดร.ดรณีกร สุปันตี 
   คณะวิทยาการจัดการ 
   มหาวิทยาลัยสงขลานครินทร์ อ าเภอหาดใหญ่ จังหวัดสงขลา 
 
5. ผู้ช่วยศาสตราจารย์ดร.วิษณุพงษ์ โพธิพิรุฬห์ 
   คณะวิทยาการจัดการ 
   มหาวิทยาลัยสงขลานครินทร์ อ าเภอหาดใหญ่จังหวัดสงขลา 
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ค่าดัชนีความสอดคล้อง (IOC) 
อิทธิพลของแนวปฏิบัติด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ต่อพฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างาน

ของพนักงานในอุตสาหกรรมโทรคมนาคมของประเทศไทย 
 

 
ข้อที ่

ความคิดเห็นของผู้เชี่ยวชาญ  
 

IOC 

 
 

แปลผล 

ผู้เ
ชี่ย

วช
าญ

คน
ที่ 

1 

ผู้เ
ชี่ย

วช
าญ

คน
ที่ 

2 

ผู้เ
ชี่ย

วช
าญ

คน
ที่ 

3 

ผู้เ
ชี่ย

วช
าญ

คน
ที่ 

4 

ผู้เ
ชี่ย

วช
าญ

คน
ที่ 

5 

1.ระบบการบริหารงานที่มุ่งผลการปฏิบัติงานระดับสูง (HPWS) 
1.1 การสรรหาและคัดเลือกพนักงาน 

ข้อที่ 1 1 1 1 1 1 1 ใช้ได ้
ข้อที่ 2 1 0 1 1 1 0.8 ใช้ได ้
ข้อที่ 3 1 1 1 1 1 1 ใช้ได ้

1.2 การฝึกอบรมและพัฒนา 
ข้อที่ 4 1 1 1 1 1 1 ใช้ได ้
ข้อที่ 5 1 1 1 1 1 1 ใช้ได ้
ข้อที่ 6 1 0 1 1 1 0.8 ใช้ได ้

1.3 เงินรางวัลตามผลงาน 
ข้อที่ 7 1 1 1 1 1 1 ใช้ได ้
ข้อที่ 8 1 1 1 1 1 1 ใช้ได ้
ข้อที่ 9 1 0 1 0 1 0.6 ใช้ได ้

1.4 การประเมินผลการท างาน 
ข้อที่ 10 1 1 1 1 1 1 ใช้ได ้
ข้อที่ 11 1 0 1 1 1 0.8 ใช้ได ้
ข้อที่ 12 1 0 1 0 1 0.6 ใช้ได ้

1.5 ความก้าวหน้าในอาชีพและการเลื่อนต าแหน่ง 
ข้อที่ 13 1 1 1 1 1 1 ใช้ได ้
ข้อที่ 14 1 0 1 0 1 0.6 ใช้ได ้
ข้อที่ 15 1 0 1 0 1 0.6 ใช้ได ้

1.6 การได้รับข้อมูลข่าวสาร 
ข้อที่ 16 1 0 1 0 1 0.6 ใช้ได ้
ข้อที่ 17 1 0 1 1 1 0.8 ใช้ได ้
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ข้อที ่

ความคิดเห็นของผู้เชี่ยวชาญ  
 

IOC 

 
 

แปลผล 

ผู้เ
ชี่ย

วช
าญ

คน
ที่ 

1 

ผู้เ
ชี่ย

วช
าญ

คน
ที่ 

2 

ผู้เ
ชี่ย

วช
าญ

คน
ที่ 

3 

ผู้เ
ชี่ย

วช
าญ

คน
ที่ 

4 

ผู้เ
ชี่ย

วช
าญ

คน
ที่ 

5 

ข้อที่ 18 1 0 1 0 1 0.6 ใช้ได ้
1.7 ความมีส่วนร่วมการตัดสินใจ 

ข้อที่ 19 1 1 1 1 1 1 ใช้ได ้
ข้อที่ 20 1 0 1 0 1 0.6 ใช้ได ้
ข้อที่ 21 1 0 1 0 1 0.6 ใช้ได ้

1.8 ทีมบริหารตนเอง 
ข้อที่ 22 1 1 1 1 1 1 ใช้ได ้
ข้อที่ 23 1 1 1 1 1 1 ใช้ได ้
ข้อที่ 24 1 1 1 1 1 1 ใช้ได ้

1.9 การมีอิสระในการท างาน 
ข้อที่ 25 1 1 1 1 1 1 ใช้ได ้
ข้อที่ 26 1 1 1 0 1 0.8 ใช้ได ้
ข้อที่ 27 1 1 1 0 1 0.8 ใช้ได ้

2.พฤติกรรมสร้างนวัตกรรมในการท างาน 
2.1 ด้านการส ารวจความคิด 

ข้อที่ 28 0 1 1 0 1 0.6 ใช้ได ้
ข้อที่ 29 0 1 1 0 1 0.6 ใช้ได ้
ข้อที่ 30 1 1 1 1 1 1 ใช้ได ้

2.2 ด้านการสร้างความคิด 
ข้อที่ 31 0 1 1 1 1 0.8 ใช้ได ้
ข้อที่ 32 0 1 1 0 1 0.6 ใช้ได ้
ข้อที่ 33 0 1 1 1 1 0.8 ใช้ได ้

2.3 ด้านการส่งเสริมความคิด 
ข้อที่ 34 1 1 1 1 1 1 ใช้ได ้
ข้อที่ 35 1 0 1 1 1 0.8 ใช้ได ้
ข้อที่ 36 1 1 1 1 1 1 ใช้ได ้

2.4 ด้านการน าแนวคิดไปปฏิบัติจริง 
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ข้อที ่

ความคิดเห็นของผู้เชี่ยวชาญ  
 

IOC 

 
 

แปลผล 

ผู้เ
ชี่ย

วช
าญ

คน
ที่ 

1 

ผู้เ
ชี่ย

วช
าญ

คน
ที่ 

2 

ผู้เ
ชี่ย

วช
าญ

คน
ที่ 

3 

ผู้เ
ชี่ย

วช
าญ

คน
ที่ 

4 

ผู้เ
ชี่ย

วช
าญ

คน
ที่ 

5 

ข้อที่ 37 1 0 1 1 1 0.8 ใช้ได ้
ข้อที่ 38 1 0 1 1 1 0.8 ใช้ได ้
ข้อที่ 39 1 1 1 1 1 1 ใช้ได ้

3.บรรยากาศองค์การส่งเสริมนวัตกรรม 
ข้อที่ 40 1 1 1 0 1 0.8 ใช้ได ้
ข้อที่ 41 0 1 1 0 1 0.6 ใช้ได ้
ข้อที่ 42 1 1 1 1 1 1 ใช้ได ้
ข้อที่ 43 1 1 1 1 1 1 ใช้ได ้

4.การเสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจิตวิทยา 
4.1 ด้านความหมายของงาน 

ข้อที่ 44 1 1 1 1 1 1 ใช้ได ้
ข้อที่ 45 1 1 1 1 1 1 ใช้ได ้
ข้อที่ 46 1 1 1 1 1 1 ใช้ได ้

4.2 ด้านความสามารถในการท างาน 
ข้อที่ 47 1 1 1 1 1 1 ใช้ได ้
ข้อที่ 48 1 1 1 1 1 1 ใช้ได ้
ข้อที่ 49 1 1 1 1 1 1 ใช้ได ้

4.3 ด้านการตัดสินใจด้วยตนเอง 
ข้อที่ 50 1 1 1 0 1 0.8 ใช้ได ้
ข้อที่ 51 1 1 1 0 1 0.8 ใช้ได ้
ข้อที่ 52 1 1 1 0 1 0.8 ใช้ได ้

4.4 ด้านผลกระทบในงาน 
ข้อที่ 53 1 1 1 1 1 1 ใช้ได ้
ข้อที่ 54 1 1 1 1 1 1 ใช้ได ้
ข้อที่ 55 0 1 1 1 1 0.8 ใช้ได ้
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