
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

ความสัมพันธ์ระหว่างความถ่อมตนของผู้นำกับการแสดงความเห็นและความเงียบของพนักงาน 
โดยมีความปลอดภัยทางจิตใจเป็นตัวแปรส่งผ่าน และความกล้าหาญของผู้นำเป็นตัวแปรกำกับ 

 

น.ส.สริตา วรวิทย์อุดมสุข  

วิทยานิพนธ์นี้เป็นส่วนหนึ่งของการศึกษาตามหลักสูตรปริญญาศิลปศาสตรมหาบัณฑิต 
สาขาวิชาจิตวิทยา 

คณะจิตวิทยา จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย 
ปีการศึกษา 2564 

ลิขสิทธิ์ของจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย  
 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

Relationships between leader humility and employee voice and silence: 
The mediating role of psychological safety and the moderating role of leader courage 

 

Miss Sarita Worravitudomsuk 
 

A  Thesis Submitted in Partial Fulfillment of the Requirements 
for the Degree of Master of Arts in Psychology 

FACULTY OF PSYCHOLOGY 
Chulalongkorn University 

Academic Year 2021 
Copyright of Chulalongkorn University 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
หัวข้อวิทยานิพนธ์ ความสัมพันธ์ระหว่างความถ่อมตนของผู้นำกับการแสดง

ความเห็นและความเงียบของพนักงานโดยมีความปลอดภัย
ทางจิตใจเป็นตัวแปรส่งผ่าน และความกล้าหาญของผู้นำ
เป็นตัวแปรกำกับ 

โดย น.ส.สริตา วรวิทย์อุดมสุข 
สาขาวิชา จิตวิทยา 
อาจารย์ที่ปรึกษาวิทยานิพนธ์หลัก อาจารย์ ดร.เจนนิเฟอร์ ชวโนวานิช 

  
 

คณะจิตวิทยา จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย อนุมัติให้นับวิทยานิพนธ์ฉบับนี้เป็นส่วนหนึ่งของ
การศึกษาตามหลักสูตรปริญญาศิลปศาสตรมหาบัณฑิต 

  
   

 

คณบดีคณะจิตวิทยา 
 (ผู้ช่วยศาสตราจารย์ ดร.ณัฐสดุา เต้พันธ์)  

  
คณะกรรมการสอบวิทยานิพนธ์ 

    ประธานกรรมการ 
 (ผู้ช่วยศาสตราจารย์ ดร.ประพิมพา จรัลรัตนกุล)  
    อาจารย์ที่ปรึกษาวิทยานิพนธ์หลัก 
 (อาจารย์ ดร.เจนนิเฟอร์ ชวโนวานิช)  
    กรรมการ 
 (ผู้ช่วยศาสตราจารย์ ดร.ทิพย์นภา หวนสุริยา)  
    กรรมการภายนอกมหาวิทยาลัย 
 (ผู้ช่วยศาสตราจารย์ ดร.วิธัญญา วัณโณ)  

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ค 

บทคั ดย่อ ภาษาไทย 
 สริตา วรวิทย์อุดมสุข : ความสัมพันธ์ระหว่างความถ่อมตนของผู้นำกับการแสดง

ความเห็นและความเงียบของพนักงานโดยมีความปลอดภัยทางจิตใจเป็นตัวแปรส่งผ่าน 
และความกล้าหาญของผู้นำเป็นตัวแปรกำกับ. ( Relationships between leader 
humility and employee voice and silence:The mediating role of 
psychological safety and the moderating role of leader courage) อ.ที่ปรึกษา
หลัก : อ. ดร.เจนนิเฟอร์ ชวโนวานิช 

  
ในปัจจุบัน หลายองค์การให้ความสำคัญกับการบริหารงานแบบล่างขึ้นบนที่สนับสนนุให้

พนักงานแสดงความคิดเห็นเพ่ือพัฒนาองค์การ งานวิจัยนี้ศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างความถ่อมตน
ของผู้นำกับพฤติกรรมแสดงความเห็นและพฤติกรรมเงียบของพนักงาน  โดยมีความปลอดภัยทาง
จิตใจเป็นตัวแปรส่งผ่าน และมีความกล้าหาญของผู้นำเป็นตัวแปรกำกับ ผู้วิจัยศึกษาพฤติกรรม
แสดงความเห็นโดยแบ่งออกเป็น 2 มิติ ได้แก่ การพูดพร้อมคำแนะนำและการพูดเกี่ยวกับข้อกังวล 
และศึกษาพฤติกรรมเงียบโดยแบ่งออกเป็น 2 มิติ ได้แก่ การเงียบเพื่อป้องกันภัยที่อาจเกิดขึ้นกับ
ตนเองและการเงียบเพราะเชื่อว่าเสียงของตนเองไม่มีผลต่อการเปลี่ยนแปลง  ผู้วิจัยเก็บข้อมูลจาก
กลุ่มตัวอย่าง 210 คนที่เป็นพนักงานประจำในบริษัทเอกชนในประเทศไทยที่มีจำนวนพนักงาน
มากกว่า 100 คน เก็บข้อมูลโดยใช้แบบสอบถามออนไลน์ ผลการวิเคราะห์โดยใช้ PROCESS ใน
โปรแกรม SPSS พบว่า ความถ่อมตนของผู้นำมีอิทธิพลรวมต่อพฤติกรรมแสดงความเห็นรูปแบบ
การพูดพร้อมคำแนะนำและพฤติกรรมเงียบทั้งสองรูปแบบ  ความปลอดภัยทางจิตใจเป็นตัวแปร
ส่งผ่านแบบสมบูรณ์ทางบวกระหว่างความถ่อมตนของผู้นำไปยังพฤติกรรมการพูดพร้อมคำแนะนำ 
และความปลอดภัยทางจิตใจเป็นตัวแปรส่งผ่านแบบสมบูรณ์ทางลบระหว่างความถ่อมตนของผู้
นำไปยังพฤติกรรมเงียบเพื่อป้องกันภัยที่อาจเกิดขึ้นกับตนเอง  ความปลอดภัยทางจิตใจยังเป็นตัว
แปรส่งผ่านเพียงบางส่วนทางลบระหว่างความถ่อมตนของผู้นำไปยังพฤติกรรมเงียบที่เชื่อว่าเ สียง
ของตนเองไม่มีผลกระทบต่อการตัดสินใจ อย่างไรก็ตามผลการวิจัยไม่พบว่าความกล้าหาญของผู้นำ
แสดงอิทธิพลกำกับในความสัมพันธ์ดังกล่าว องค์ความรู้นี้เสนอแนะถึงความสำคัญของการพัฒนา
ภาวะผู้นำที่มีความถ่อมตนเพื่อสนับสนุนให้พนักงานรู้สึกปลอดภัยทางจิตใจเพื่อที่จะกล้าแสด ง
ความเห็นและลดพฤติกรรมเงียบ 

 สาขาวิชา จิตวิทยา ลายมือชื่อนิสิต ................................................ 
ปีการศึกษา 2564 ลายมือชื่อ อ.ที่ปรึกษาหลัก .............................. 
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บทคั ดย่อ ภาษาอังกฤษ 
# # 6270032538 : MAJOR PSYCHOLOGY 
KEYWORD: leader humility, voice behavior, silence behavior, psychological 

safety, leader courage 
 Sarita Worravitudomsuk : Relationships between leader humility and 

employee voice and silence:The mediating role of psychological safety and 
the moderating role of leader courage. Advisor: JENNIFER CHAVANOVANICH, 
Ph.D. 

  
Nowadays, many organizations focus on the bottom-up management that 

encourages employees to express their opinions to improve the organization. This 
research examined the relationships between leader humility and employee voice 
and silence behaviors with psychological safety as a mediator and leader courage as 
a moderator. The researcher examined two dimensions of the employee voice 
behavior (i.e. promotive and prohibitive voice), and two dimensions of the silence 
behavior (i.e. defensive and acquiescent silence). Data were collected from 210 full-
time employees in various private companies in Thailand with more than 100 full-
time employees via an online survey. The results of the moderated mediation model 
using PROCESS in the SPSS program found the total effects of leader humility on 
promotive voice, and defensive and acquiescent silence. Psychological safety fully 
mediated the positive relationship between leader humility and promotive voice, 
and the negative relationship between leader humility and defensive silence. 
Psychological safety partially mediated the negative relationship between leader 
humility and acquiescent silence. However, the results did not find the moderation 
effect of leader courage. This study suggests the importance of developing leader 
humility to encourage employees to feel psychologically safe to express more voice 
and reduce silence behaviors. 

 Field of Study: Psychology Student's Signature ............................... 
Academic Year: 2021 Advisor's Signature .............................. 
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บทที่ 1  
บทนำ 

 

 

ความเป็นมาและความสำคัญของปัญหา 
 

 

ในปัจจุบันหลายองค์การต้องเตรียมความพร้อมเพ่ือรับมือกับการแข่งขันทางธุรกิจและบริบท
ของการทำงานที ่ เปล ี ่ยนแปลงไปใน VUCA World ซ ึ ่งเป ็นคำย ่อมาจากสภาพแวดล้อมที่
มีความผันผวน (volatility) ความไม่แน่นอน (uncertainty) ความสลับซับซ้อน (complexity) 
และความคลุมเครือ (ambiguity) (George, 2017) ความเปลี ่ยนแปลงที ่เกิดขึ ้นอย่างรวดเร็วนี้  
ทำให้หลายองค์การต้องปรับเปลี่ยนวิธีการบริหารงานให้มีความคล่องตัวมากยิ่งขึ้น ซึ่งหนึ่งในวิธีการที่
องค์การเลือกใช้เพื ่อบริหารความเปลี ่ยนแปลง คือ ว ิธ ีบร ิหารแบบล่างขึ ้นบน  (bottom-up 
management) ที่พนักงานตั้งแต่ระดับปฏิบัติการ (frontline workers) ได้รับเชิญให้มีส่วนร่วมใน
การแสดงความคิดเห็น รายงานปัญหา ตั้งเป้าหมาย รวมถึงมีส่วนร่วมในการตัดสินใจในเรื่องสำคัญ
ขององค์การ เพราะการที่พนักงานระดับปฏิบัติการได้ทำงานใกล้ชิดกับลูกค้าและดูแลในส่วนหน้างาน
ขององค์การทำให้เขาได้รับฟังคำแนะนำติชมต่าง ๆ ซึ่งข้อมูลที่มาจากการแสดงความเห็นของพนักงาน
เหล่านี้ล้วนเป็นประโยชน์ต่อองค์การในการนำไปใช้ประกอบการตัดสินใจและบริหารการเปลี่ยนแปลง
ที่เกิดขึ้นอย่างรวดเร็วในยุค VUCA  

พฤติกรรมแสดงความเห็น (voice behavior) หมายถึงการสื่อสารความคิด ข้อเสนอแนะ ข้อ
กังวล หรือความคิดเห็นเกี่ยวกับปัญหาที่เกี่ยวข้องกับงานโดยมีเจตนาเพ่ือช่วยองค์การในการปรับปรุง
ประส ิทธ ิภาพการทำงาน  (Grant, 2013; Morrison, 2011) ช ่วยองค ์การปร ับต ัว ให ้ เข ้ ากับ
สภาพแวดล้อมทางธุรกิจที่มีการเปลี่ยนแปลง (Liang et al., 2012) และระบุข้อผิดพลาดที่เกิดขึ้นเพ่ือ
จัดการกับปัญหา (Detert et al., 2013) การแสดงความเห็นยังเป็นประโยชน์ต่อการทำงานเป็นทีม 
(Nemeth et al., 2001; Van Dyne & LePine, 1998) และช่วยทำให้สภาพแวดล้อมการทำงานมี
ความปลอดภัยและเอ้ือให้พนักงานสร้างนวัตกรรมในองค์การ (Detert et al., 2013; Li et al., 2017) 
ในทางกลับกัน พฤติกรรมเงียบของพนักงาน  (silence behavior) ซึ ่งหมายถึงการระงับข้อมูล 
ข้อเสนอแนะ คำถาม ข้อกังวลหรือปัญหาที่เกี่ยวข้องกับงาน เพื่อไม่ให้บุคคลที่สามารถดำเนินการ
แก้ไขปัญหาเข้าถึงข้อมูลเหล่านั้นได้  (Morrison, 2011) โดยเป็นพฤติกรรมที่จงใจทำให้ผู ้นำหรือ
สมาชิกในทีมไม่ได้รับข้อมูลสำคัญทำให้ไม่สามารถตรวจสอบข้อผิดพลาดหรือแก้ไขปัญหาที่เกิดขึ้น ซึ่ง
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ส่งผลให้เกิดความผิดพลาด ลดประสิทธิภาพในการทำงาน (Morrison & Milliken, 2000) และอาจ
ทำให้ปัญหาลุกลามบานปลายได้ 

อย่างไรก็ตาม การแสดงความเห็นเป็นพฤติกรรมที่สามารถนำความเสี่ยงมาสู่ผู้พูด เช่น 
ความรู ้สึก ไม่สบายใจ ความกลัวการท้าทายสถานะอำนาจ (status quo) ที ่เป็นอยู่ และอาจ
ทำร้ายความสัมพันธ์ทางสังคมเพราะการเสนอแนวคิดใหม่อาจไปท้าทายวิธีปฏิบัติที่ถูกยึดถือมา และ
อาจขัดต่อผลประโยชน์ของสมาชิกคนอื่นในองค์การ (Detert & Burris, 2007; Edmondson et al., 
2001) นอกจากนี้การแสดงความคิดเห็นอย่างตรงไปตรงมานั้นอาจทำลายภาพลักษณ์ของบุคคลที่ถูก
พาดพิงหรือทำให้บุคคลนั้นเสียหน้าได้ (Andiyasari et al., 2017; Liu et al., 2010; Van Dyne & 
LePine, 1998) การกระตุ ้นให้พนักงานแสดงความคิดเห็นในบริบทการทำงานแบบล่างขึ ้นบน 
(bottom-up) เพื ่อให้เกิดผลลัพธ์ตามที ่องค์การคาดหวังจึงไม่ใช่เร ื ่องง ่าย  หลายองค์การจึง
ประสบป ัญหาท ี ่ พน ักงานไม ่กล ้ าแสดงความค ิด เห ็น  ไม ่กล ้ า เสนอไอเด ี ยของตน เอง 
และที่ร้ายแรงไปกว่านั้น คือ การที ่พนักงานกลัวการรายงานปัญหา  รายงานความเสี่ยงหรือภัย
อันตรายที่อาจเกิดขึ้นให้หัวหน้ารับทราบเพราะเกรงว่าตนจะถูกลงโทษหรือเกรงว่าตนจะต้องเป็น
ผู้ร ับผ ิดชอบด ูแลป ัญหานั ้น ๆ ทำให ้พน ักงานเล ือกท ี ่จะเง ียบ แต่ความเง ียบนี้อาจทำให้ 
ปัญหาลุกลามบานปลายขึ้นจนกลายเป็นวิกฤติใหญ่ในองค์การที่สร้างความเสียหายร้ายแรงได้ ซึ่งถือ
เป็นความสูญเสียที ่น่าเสียดายเพราะองค์การ สามารถป้องกันภัยอันตรายเหล่านี้ล่วงหน้าและ
ลดความสูญเสียไดเ้พียงแค่พนักงานกล้าที่จะพูด (Edmondson, 2018) 

องค์การจึงจำเป็นต้องหาวิธีการที่เหมาะสมเพ่ือลดระดับความกังวลของพนักงานในการแสดง
ความเห็นหรือพูดรายงานปัญหาที่ตนเห็นว่ามีความสำคัญ โดยเฉพาะในบริบทองค์การของประเทศ
ไทยที่มีความเกรงใจ มีความเคารพผู้อาวุโส และให้ความสำคัญกับการพูดเพ่ือรักษาน้ำใจและไม่ให้ใคร
ต้องเสียหน้า (ตั้งไตรธรรม, 2548) ซึ่งสอดคล้องกับมิติทางวัฒนธรรมของ Hofstede (2011) ที่พบว่า
วัฒนธรรมของประเทศไทยมีระยะห่างทางอำนาจสูง (high power distance) ซึ่งหมายถึงการที่ผู้มี
อำนาจน้อยกว่าให้ความเคารพผู้ที่มีอำนาจมากกว่า และวัฒนธรรมของประเทศไทยที่ให้ความสำคัญ
กับคติรวมหมู่ (collectivism) ซ่ึงหมายถึงการที่ผูค้นในสังคมให้ความสำคัญกับการอยู่ร่วมกันเป็นกลุ่ม 
ต้องการให้ตนเองเป็นที่ยอมรับในกลุ่ม คงไว้ซึ่งความสามัคคี ซึ่งมีงานวิจัยที่ผ่านมาของ  Rhee และ
คณะ (2014) ในประเทศเกาหลีใต้ที่ศึกษาพฤติกรรมแสดงความเห็นของพนักงานและพบว่ามิติด้าน
วัฒนธรรมด้านระยะห่างทางอำนาจและคติรวมหมู่เป็นตัวแปรที่นำไปสู่พฤติกรรมเงียบที่มาจากความ
เชื่อของพนักงานว่าเสียงของตนเองไม่มีอำนาจสร้างความเปลี่ยนแปลง (acquiescent silence) ซึ่ง
ตรงกับข้อสังเกตของ Hofstede และ Bond (1988) ที่อธิบายว่าผู้คนในวัฒนธรรมแบบคติรวมหมู่
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มักจะสื่อสารประเด็นปัญหาที่เกี่ยวข้องกับงานไปยังบุคคลที่มีอำนาจให้เป็นผู้ตัดสินใจและดำเนินการ
แก้ไขปัญหานั้น 

หากถามความต้องการของลูกน้องเกี่ยวกับคุณสมบัติของหัวหน้าที่ดีก็พบว่า  ‘ความถ่อมตน’ 
(humility) เป็นหนึ่งในคุณสมบัติที่สำคัญของผู้นำ โดย Owens และคณะ (2013) นิยามความถ่อมตน
ของผู้นำ (leader humility) ว่าเป็นพฤติกรรมที่ผู้นำยอมรับว่าตนเองไม่ได้เก่งหรือมีความรู้ไปทุกเรื่อง 
ทำให้ผู้นำพร้อมเปิดโอกาสให้ผู้ตามได้แสดงฝีมือความสามารถ และผู้นำยังเป็นตัวอย่างของการเรียนรู้ 
(เป็นผู้ถูกสอนได้) ซึ่งพฤติกรรมถ่อมตนของผู้นำสามารถกระตุ้นให้ผู้ตามมีส่วนร่วมในการแสดงความ
คิดเห็นที่เป็นประโยชน์ (Ma et al., 2020) รวมถึงการสนับสนุนให้ผู้ตามกล้าบอกข้อกังวลและปัญหา
ต่าง ๆ ที่เกิดข้ึนในการทำงาน    

นอกจากนี้ ผู้นำที่มีความถ่อมตนมีความสำคัญต่อบริบทการทำงานในยุคปัจจุบันที่มีความ
สลับซับซ้อนมากขึ้น เพราะความสำเร็จขององค์การอาศัยการทำงานร่วมกันเป็นทีมอาศัยความรู้จาก
ผู้เชี่ยวชาญในหลากหลายสาขา ดังนั้นการประสานงานและการบูรณาการความรู้จากมุมมองต่าง ๆ จึง
เป็นเรื่องสำคัญในการทำงานร่วมกันเพื่อบรรลุเป้าหมายขององค์การ (Edmondson, 2003) วิธีการ
บริหารงานดั้งเดิมแบบบนลงล่าง (top-down) ที่อาศัยการรอรับคำสั่งจากหัวหน้าจึงเป็นวิธีที่ไม่ไดผ้ล 
ในยุคปัจจุบัน (Wang et al., 2017) นอกจากนี้การเฟ้นหาผู้บริหาร หรือเฟ้นหาหัวหน้าทีมที่มีความ
เพียบพร้อมและมีความรอบรู ้ในทุกด้านเพื ่อนำการตัดสินใจสำคัญขององค์การ ก็เป็นเรื ่องที่ 
แทบจะเป็นไปไม่ได้ในยุคปัจจุบันที่องค์ความรู้มีความหลากหลายและมีความเป็นพลวัตที่พัฒนาอยา่ง
ต่อเนื่องและรวดเร็ว ความเก่งของทีมจึงไม่ได้ขึ้นอยู่กับความเก่งของผู้นำแต่เพียงคนเดียวอีกต่อไป 
แต่เกิดขึ ้นจากการนำความเก่งในด้านต่าง ๆ และประสบการณ์ที ่หลากหลายของสมาชิกในทีม 
มาใช้ให้เกิดประโยชน์ร่วมกัน  

ด้วยวัฒนธรรมที่มีระยะห่างทางอำนาจสูงและมีคติรวมหมู่ของไทย ผู้วิจัยจึงสันนิษฐานว่าการ
สนับสนุนให้พนักงานแสดงความคิดเห็นจึงเป็นเรื่องที่ทำได้ยากมากยิ่งขึ้น แต่ในบริบทการทำงานที่
เปลี่ยนแปลงไปและมีความสลับซับซ้อนในยุค VUCA นั้น ผู้นำต้องอาศัยข้อมูลที่ได้รับจากพนักงาน
ระดับปฏิบัติการในการตัดสินใจ องค์การยังจำเป็นต้องสร้างพื้นที่ปลอดภัยให้พนักงานแสดงความ
คิดเห็นหรือรายงานปัญหาที่เกิดขึ้น ซึ่งงานวิจัยที่ผ่านมาพบว่าภาวะผู้นำเป็นปัจจัยสำคัญในการสร้าง
ความปลอดภัยทางจิตใจที่จะช่วยให้พนักงานกล้าพูดแสดงความเห็นและรายงานปัญหามากยิ่งขึ้น 
(Edmondson & Lei 2014) ดังนั้นหลายองค์การจึงต้องการหาวิธีสร้างบรรยากาศให้พนักงานกล้าพูด 
เช่น สร้างความปลอดภัยทางจิตใจ (psychological safety) ให้แก่พนักงาน นอกจากบรรยากาศที่
ปลอดภัยแล้ว การมีบุคลากรในองค์การที่เปิดรับความคิดเห็นของลูกน้องเพื่อให้ลูกน้องกล้าพูดและ
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กล้ารายงานปัญหาก็มีความจำเป็นเช่นกัน บรรยากาศที่ปลอดภัยและภาวะผู ้นำที ่สนับสนุนให้
พนักงานไม่กลัวการแสดงความเห็นจึงมีความสำคัญ  

นอกจากความถ่อมตนของผู้นำแล้ว คุณสมบัติสำคัญท่ีจะเอ้ือให้เกิดพฤติกรรมแสดงความเห็น
ของพนักงานก็คือ ‘ความกล้าหาญของผู ้นำ’ (leader courage) ที ่แสดงความกล้าหาญในการ
เผชิญหน้ากับปัญหาและความท้าทายที่เกิดขึ้นในองค์การ โดยไม่หลีกหนีคำวิพากษ์วิจารณ์หรือหลีก
หนีความเสี่ยง (George, 2017) โดย Edmondson (2018) ตั้งข้อสังเกตว่าความปลอดภัยทางจิตใจ
ถูกสร้างขึ้นโดยผู้นำที่มีความถ่อมตนและความกล้าหาญในการเปิดรับความคิดเห็นและข้อมูลเชิงลึก
จากคนในทีมของเขา ความกล้าหาญของผู้นำจึงเป็นพฤติกรรมที่สนับสนุนความถ่อมตนของผู้นำใน
การเอื้อให้พนักงานกล้าที่จะแสดงความเห็นที่เป็นประโยชน์มากขึ้น และความกล้าหาญเป็นสิ่งที่ผู้นำ
ควรให้ความสนใจเพราะความกล้าหาญเป็นองค์ประกอบสำคัญของการเป็นผู้นำที่มีประสิทธิผล  
(O’Connell, 2009) และยังส่งผลต่อผลงาน (performance) รวมถึงภาพลักษณ์ (image) ของผู้นำ 
(Palanski et al., 2015) งานวิจัยชิ้นนี้จึงต้องการศึกษาความกล้าหาญของผู้นำว่ามีอิทธิพลกำกับ
ความสัมพันธ์ระหว่างความถ่อมตนของผู้นำและความปลอดภัยทางจิตใจของผู้ตามอย่างไร เพราะ
หน้าที่สำคัญของผู้นำคือการตัดสินใจและสร้างผลลัพธ์ที่ดีให้แก่องค์การ ดังนั้นพฤติกรรมแสดง
ความเห็นและการลดพฤติกรรมเงียบของพนักงานที่มาจากความต้องการช่วยองค์การจะไม่มีประโยชน์
หากหัวหน้าของเขาไม่นำข้อมูลเหล่านั้นไปสร้างผลลัพธ์หรือสร้างความเปลี่ยนแปลงตามที่ลูกน้อง
คาดหวัง  

 

วัตถุประสงค์ของงานวิจัย  
 

งานวิจัยชิ้นนี้มีจุดประสงค์เพื่อศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างความถ่อมตนของผู้นำ (leader 
humility) และการแสดงความเห็นและความเงียบของพนักงานผู้อยู่ใต้บังคับบัญชา (employee 
voice and silence) โดยมีความปลอดภัยทางจิตใจ (psychological safety) เป็นตัวแปรส่งผ่าน 
และศึกษาอิทธิพลกำกับของความกล้าหาญของผู้นำ (leader courage) ในความสัมพันธ์ดังกล่าว  

 

ขอบเขตในการวิจัย  
 

ผู้วิจัยต้องการศึกษาความสัมพันธ์ของตัวแปรที่ได้กล่าวมาในข้างต้นในระดับปัจเจกบุคคล 
(individual level) โดยวัดการรับรู้พฤติกรรมถ่อมตนและพฤติกรรมกล้าหาญของหัวหน้าที่พนักงานผู้
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อยู่ใต้บังคับบัญชามีต่อหัวหน้าของเขา โดยหัวหน้าในที่นี้หมายถึงหัวหน้างาน ซึ่งเป็นบุคคลที่พนักงาน
มีหน้าที่รายงานการทำงานโดยตรง (direct report) เหตุผลที่หัวหน้างานมีความสำคัญเพราะตาม
อำนาจหน้าที่ที่ถูกกำหนดตามสายบังคับบัญชา หัวหน้างานเป็นผู้ที่สามารถตอบสนองต่อความคิดเห็น 
ข้อกังวล รวมถึงความคาดหวังต่าง ๆ ของลูกน้อง และโดยปกติแล้วหัวหน้างานจะเป็นบุคคลที่ลูกน้อง
แสดงพฤติกรรมแสดงความเห็นและพฤติกรรมเงียบที่เกี ่ยวข้องกับงานเพราะหัวหน้างานมีหน้าที่
จัดการกับคำถาม ข้อเสนอแนะและข้อกังวลของลูกน้องในสายบังคับบัญชาของตนเอง นอกจากนี้
หัวหน้างานยังเป็นผู้ประเมินผลงานของลูกน้องและมีหน้าที่ในการให้ผลสะท้อนกลับ (feedback) ที่
เกี่ยวข้องกับการทำงาน รวมถึงเป็นผู้มีอำนาจตามสายงานในการขับเคลื่อนข้อมูลต่าง ๆ จากลูกน้อง
ขึ้นไปยังผู้บริหารระดับสูงขึ้นไปตามสายบังคับบัญชา ซึ่งมีความสอดคล้องกับการบริหารงานแบบล่าง
ขึ้นบนซึ่งเป็นบริบทที่ผู้วิจัยสนใจศึกษา และผู้วิจัยวัดความรู้สึกปลอดภัยทางจิตใจรวมถึงพฤติกรรม
แสดงความเห็นและพฤติกรรมเงียบของพนักงานโดยให้พนักงานเป็นผู้ประเมินตนเอง 

 

กรอบแนวคิดในการวิจัย 
 

สำหรับงานวิจัยนี้ ผู้วิจัยกำหนดกรอบแนวคิดในการวิจัยเพื่อศึกษาความสัมพันธ์ระหว่าง
ความถ่อมตนของผู้นำและการแสดงความเห็นและความเงียบของพนักงานผู้อยู่ใต้บังคับบัญชา โดย
แบ่งประเภทของการแสดงความเห็นและความเงียบของพนักงานออกเป็นประเภทย่อยดังแสดงใน
แผนภาพ 1 และเลือกใช้โมเดลการทดสอบตัวแปรส่งผ ่านและตัวแปรกำกับอย่างมีเง ื ่อนไข 
(moderated mediation model) โดยมีความปลอดภ ัยทางจ ิตใจ เป ็นต ัวแปรส ่ งผ ่ านและ
ความกล้าหาญของผู้นำเป็นตัวแปรกำกับ 
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แผนภาพ 1 
กรอบแนวคิดในการวิจัย 

 

นิยามของตัวแปรที่ศึกษา 
 

ความถ่อมตนของผู้นำ (leader humility) 

อ้างอิงจากนิยามเชิงปฏิบัติการของ Owens และคณะ (2013) ที่นิยามความถ่อมตนของผู้นำ (leader 
humility) ว่าเป็นพฤติกรรมของผู ้นำที ่ (1) ยอมรับข้อบกพร่องและข้อจำกัดของตนเอง (2) 
ช ื ่นชมในผลงาน การมีส ่วนร่วม และคุณค่าของผู ้ตามและ (3) เป็นตัวอย่างที ่ด ีให ้แก่ผ ู ้ตาม 
ในเรื่องของการเรียนรู้จากผู้อ่ืน  

ความปลอดภัยทางจิตใจ (psychological safety) 

อ้างอิงจากนิยามเชิงปฏิบัติการของ  Edmondson (1999) และ Edmondson และ Lei (2014) 
โดยนิยามความรู้สึกปลอดภัยทางจิตใจที่พนักงานรับรู้ในที่ทำงานว่า เป็นการรับรู้ของพนักงานว่าเขา
จะไม่ถูกลงโทษเมื่อแสดงความคิดเห็นที่แตกต่างเพื่อช่วยพัฒนาองค์การ รู้สึกปลอดภัยที่จะลองทำ  
สิ่งใหม่ที่ตนยังไม่มั่นใจว่าจะประสบความสำเร็จตั้งแต่ครั้งแรกที่ทำ หรือรู้สึกปลอดภัยที่จะเสนอวิธี  
การทำงานแบบใหม ่ๆ เพื่อเพ่ิมประสิทธิภาพ  

พฤติกรรมแสดงความเห็นของพนักงาน (voice behavior) 

อ้างอิงจากนิยามเชิงปฏิบัติการของ Liang และคณะ (2012) โดยให้คำนิยามว่าเป็นความกล้าในการ 
แสดงความคิดเห็นที่เป็นประโยชน์ต่อองค์การ การแสดงความคิดเห็นอย่างสร้างสรรค์แทนการบ่น  

พฤติกรรมแสดงความเห็นของพนักงาน (voice behavior) 
 

 

ความถ่อมตนของผู้นำ  
(leader humility) 

 

ความกล้าหาญของผู้นำ 
(leader courage) 

 

ความปลอดภัยทางจิตใจ
(psychological safety) 

 

พฤติกรรมพูดเกี่ยวกับข้อกังวล (prohibitive voice) 

 

พฤติกรรมพูดพร้อมคำแนะนำ (promotive voice) 

 
+ 

- 

+ พฤติกรรมเงียบของพนักงาน (silence behavior) 

พฤติกรรมเงียบเพราะเชื่อว่าเสียงของตนไม่มีผลต่อการ
สร้างความเปลี่ยนแปลง (acquiescent silence) 

พฤติกรรมการเงียบเพ่ือป้องกันภัยที่อาจเกิดกับตนเอง 
(defensive silence) 

+ 
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หรือการวิจารณ์โดยไม่เสนอแนวทางการแก้ไขปัญหา โดย Liang และคณะ (2012) แบ่งพฤติกรรม
แสดงความเห็นเป็น 2 รูปแบบ คือ  

การพูดพร้อมคำแนะนำ (promotive voice) เป็นการเสนอแนวคิดใหม่ ๆ และวิธีปรับปรุง
เพื่อทำให้องค์การดีขึ ้น รวมถึงวิธีการแก้ปัญหาหรือความเป็นไปได้ใหม่ ๆ ที่สนับสนุนการสร้าง
นวัตกรรมในองค์การ 

การพูดเกี่ยวกับข้อกังวล (prohibitive voice) เป็นการรายงานปัญหาที่ยังไม่ถูกพบเจอ 
โดยมีแรงจูงใจในการพูดเพ่ือแก้ไขและป้องกันไม่ให้ปัญหาเกิดขึ้นในองค์การ หรือพูดเพ่ือป้องกันไม่ให้
ปัญหาลุกลามบานปลาย 

พฤติกรรมเงียบของพนักงาน (silence behavior) 

อ้างอิงจากนิยามเชิงปฏิบัติการของ Van Dyne และคณะ (2003) ว่าเป็นพฤติกรรมที่มาจากเจตนา 
ที่จะไม่แบ่งปันไอเดีย ข้อมูล หรือไม่แสดงความคิดเห็นที่เกี่ยวกับงาน ทำให้พนักงานเลือกที่จะเงียบ 
โดย Van Dyne และคณะ (2003) แบ่งประเภทของพฤติกรรมเงียบเป็น 3 ประเภท สำหรับงานวิจัยนี้
ผู้วิจัยเลือกศึกษาพฤติกรรมเงียบ 2 ประเภท คือ  

การเงียบเพื่อป้องกันภัยที่อาจเกิดขึ้นกับตนเอง (defensive silence) โดยมีแรงผลักดัน 
จากความกลัว (fear orientation) และพยายามป้องกันตนเองจากภัยคุกคามที ่อาจเกิดขึ้น 
โดยการเงียบ 

การเงียบเพราะเชื่อว่าเสียงของตนเองไม่มีผลกระทบต่อการตัดสินใจ (acquiescent 
silence) โดยมีแรงผลักดันจากการรับรู้ถึงความแตกต่างของอำนาจ (power distance orientation) 
โดยพนักงานจะเชื ่อว่าถึงตนพูดออกไป เสียงของตนเองก็ไม่สามารถสร้างความเปลี ่ยนแปลง  
หรือมีผลต่อการตัดสินใจขององค์การอยู่ดี จึงเลือกท่ีจะไม่สนใจ เลือกที่จะไม่มีส่วนร่วมและอยู่เงียบ ๆ 

 

ความกล้าหาญของผู้นำ (leader courage) 

อ้างอิงจากนิยามเชิงปฏิบัติการของ Tkachenko และคณะ (2020) ที่นิยามความกล้าหาญของผู้นำ 
ว่าเป็นพฤติกรรมที่ประกอบไปด้วยการยืนหยัดและแก้ไขปัญหาสำคัญ การตัดสินใจเมื่อเผชิญกับ 
ความไม่แน่นอน การท้าทายให้ผู้อื ่นให้ตัดสินใจ การขับเคลื่อนประเด็นที่มีความถูกต้องเหมาะสม 
และโน้มน้าวไปยังผ ู ้บร ิหารระดับสูงขึ ้นไป  การมีอิทธ ิพลและกำหนดรูปแบบการตัดส ินใจ 
ของผู้บริหารระดับสูง และการสนับสนุนความคิดริเริ่มใหม่ ๆ ทั้งในและนอกเหนือจากขอบเขตงาน 
ของตนเอง 
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ประโยชน์ทีค่าดว่าจะได้รับ 
 

ประโยชน์ที่คาดว่าจะได้รับจากงานวิจัยชิ้นนี้คือองค์ความรู้เกี่ยวกับความสัมพันธ์ระหว่าง
ความถ่อมตนของผู ้นำกับพฤติกรรมแสดงความเห็นและพฤติกรรมเงียบของพนักงาน โดยศึกษา
พฤติกรรมแสดงความเห็นและพฤติกรรมเงียบพร้อมกัน ซึ่งเท่าที่ผู้วิจัยทำการศึกษาค้นคว้ามานั้น 
งานวิจัยที่ผ่านมายังไม่มีการรวมพฤติกรรมทั้งสองนี้ เข้าไว้ในโมเดลเดียวกัน การแยกพฤติกรรมแสดง
ความเห็นออกเป็น 2 มิติย่อย ได้แก่ การพูดพร้อมคำแนะนำและการพูดเกี่ยวกับข้อกังวล และการ
แยกพฤติกรรมเงียบออกเป็น 2 มิติย่อย ได้แก่ การเงียบเพ่ือป้องกันภัยที่อาจเกิดขึ้นกับตนเองและการ
เงียบเพราะเชื่อว่าเสียงของตนเองไม่มีผลต่อการเปลี่ยนแปลง ตามหน้าที่และแรงจูงใจที่แตกต่างกัน
ของผู้พูดจะช่วยเพิ่มองค์ความรู้ในการศึกษาการแสดงความเห็นและความเงียบของพนักงานที่เป็นผล
มาจากการมีผู้นำที่มีความถ่อมตน นอกจากนี้ การศึกษาอิทธิพลกำกับของความกล้าหาญของผู้นำใน
ความสัมพันธ์ระหว่างความถ่อมตนของผู้นำและพฤติกรรมการแสดงความเห็นและพฤติกรรมเงียบของ
พนักงานโดยมีความปลอดภัยทางจิตใจเป็นตัวแปรส่งผ่านนั้น เท่าที่ผู้วิจัยทำการศึกษาค้นคว้ามานั้น
ยังไม่พบงานวิจัยที่ทดสอบโมเดลความสัมพันธ์ดังกล่าวโดยเฉพาะในบริบทของประเทศไทย  

หากผลการวิจัยชิ้นนี้พบว่าผู้นำที่ถ่อมตนสามารถส่งอิทธิพลต่อพฤติกรรมแสดงความเห็นและ
ลดพฤติกรรมเงียบ ผลที่ได้จากงานวิจัยจะช่วยเป็นแนวทางสำหรับองค์การในการส่งเสริม ให้เกิด 
พฤติกรรมแสดงความเห็นและลดพฤติกรรมเงียบในองค์การผ่านวิธีการต่าง ๆ เช่น การฝึกอบรบภาวะ 
ผู้นำให้หัวหน้างานมีความเปิดรับ การสร้างวัฒนธรรมองค์การที่มีความถ่อมตนเพื่อให้พนักงานรู้สึก
สบายใจว่าการไม่รู้หรือไม่เก่งไปเสียทุกเรื่องเป็นเรื่องที่น่าอาย รวมถึงการสร้างบรรยากาศในองค์การ
ให้มีความปลอดภัยทางจิตใจเพื่อส่งเสริมให้พนักงานไม่กลัวการแสดงความเห็นหรือแสดงความกังวล
ในสิ่งที่ตนเห็นว่าเป็นประโยชน์ต่อองค์การ ตลอดจนการสร้างแรงบันดาลใจในการศึกษาพฤติกรรม 
ของบุคลากรในองค์การที่มีความถ่อมตน เปิดใจ และมีความกล้าหาญ ซึ่งเป็นคุณสมบัติของผู้นำที่มี
ความน่าสนใจศึกษาเพ่ิมเติมในบริบทการทำงานที่เปลี่ยนแปลงไปในยุคปัจจุบัน 
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ทบทวนวรรณกรรมและทฤษฎีที่เกี่ยวข้อง 
 

ความเห็นและความเงียบของพนักงาน 
หากดูผิวเผินแล้ว ‘การแสดงความเห็น’ หรือ ‘การเงียบ’ นั้นดูจะเป็นพฤติกรรมที่อยู่ขั้ว

ตรงกันข้าม เพราะการแสดงความเห็นคือการ ‘พูด’ และการเงียบคือการ ‘ไม่พูด’ แต่นักวิจัยหลาย
ท่าน เช่น Brinsfield (2013) รวมถึง Van Dyne และคณะ (2003) เสนอว่าการเงียบและการแสดง
ความเห็นของพนักงานเป็นแนวความคิดที่ต้องแยกจากกันและไม่ได้อยู่บนขั้วตรงกันข้าม โดยความ
แตกต่างของพฤติกรรมทั้งสองคือ ‘แรงจูงใจของผู้พูด’ ที่ต่างกัน เพราะบางครั้งพนักงานมีข้อมูลและมี
ความคิดเห็นที่เป็นประโยชน์ต่อองค์การและเลือกที่จะพูดแสดงความคิดเห็นนั้น โดยแรงจูงใจคือการ
เสนอความคิดใหม่ ๆ ให้เกิดการเปลี่ยนแปลง หรือต้องการพูดเพ่ือเตือนภัยและลดความเสียหายที่อาจ
เกิดขึ้นต่อองค์การ แต่ในบางครั้งพนักงานเลือกที่จะเงียบไม่แชร์ข้อมูลและความคิดเห็นดังกล่าว โดย
แรงจูงใจคือความกลัวและความต้องการหลีกเลี่ยงภัยอันตรายที่อาจเกิดกับตนเอง หรือคิดว่าตนเองไม่
มีอำนาจในการเปลี่ยนแปลง จึงสังเกตเห็นว่าพฤติกรรมแสดงความเห็นและพฤติกรรมเงียบนั้นมาจาก
แรงจูงใจที่ต่างกันที่ไม่ได้อยู่บนขั้วตรงกันข้าม 

งานว ิจ ัยของ Sherf และคณะ (2020) ก็ชี ้ ให ้เห ็นว ่าพฤติกรรมแสดงความเห็นและ 
พฤติกรรมเงียบมีความแตกต่างและมีความเป็นอิสระต่อกัน  เพราะทั ้งสองมีตัวแปรที่เกิดก่อน 
(antecedents) ที่ต่างกัน กล่าวคือ การรับรู้ว่าการกระทำของตนจะสร้างผลลัพธ์ทางบวก สร้างความ
แตกต่างหรือสามารถเปลี่ยนแปลงสภาพความเป็นอยู่ให้ดีขึ้น (perceived impact) เป็นตัวทำนาย
พฤติกรรมแสดงความเห็น (voice behavior) ส่วนความปลอดภัยทางจิตใจ (psychological safety) 
เป็นตัวทำนายพฤติกรรมเงียบ (silence behavior) นอกจากนี้ Sherf และคณะ (2020) ก็พบว่า
พฤติกรรมแสดงความเห็น และพฤติกรรมเงียบมีความสัมพันธ์ต่อความเหนื่อยหน่ายในการทำงานของ
พนักงาน (employee burnout) ในระดับที่ต่างกัน โดยพฤติกรรมเงียบมีความสัมพันธ์กับความ
เหนื่อยหน่ายสูงกว่าเมื่อเทียบกับพฤติกรรมแสดงความเห็น งานวิจัยนี้แสดงให้เห็นว่าปัจจัยที่นำไปสู่
พฤติกรรมแสดงความเห็นที่มากขึ้นไม่ได้ลดพฤติกรรมเงียบในระดับที่เท่ากัน ตัวแปรทั้งสองจึงมีความ
เป็นอิสระต่อกัน (Sherf et al., 2021)   

ด้วยเหตุนี้นักวิจัยและผู้ปฏิบัติงานในองค์การทั่วไปจึงไม่สามารถสันนิษฐานได้ว่าพนักงานที่
พูดบ่อย ๆ นั้นไม่ได้กำลังปกปิดข้อมูลหรือปัญหาอื่น ๆ และในทำนองเดียวกันหากพนักงานพูดน้อยก็
ไม่สามารถสันนิษฐานได้ว่าพวกเขาจงใจไม่พูดข้อมูลบางอย่างโดยเจตนา งานวิจัยของ Sherf และ
คณะ (2020) ชี้ให้เห็นว่าพฤติกรรมที่แสดงให้เห็นได้ชัดเจนภายนอก เช่น พฤติกรรมแสดงความเห็น
ของพนักงานมักไม่สอดคล้องหรือสะท้อนความคิดภายในตัวพนักงานรวมถึงข้อกังวลที่เขายังคงระงับ
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ไว้ (พฤติกรรมเงียบ) โดยพนักงานส่วนใหญ่มักพูดประเด็นที่พวกเขาเชื่อว่าจะสามารถถูกนำไปปฏิบตัิ
ได้ ในขณะที่ยังระงับการพูดเกี่ยวกับปัญหาอ่ืน ๆ ที่พวกเขาไม่รู้สึกปลอดภัยที่จะพูดออกมา ด้วยเหตุนี้
หัวหน้าจึงต้องเข้าใจว่าถึงแม้ลูกน้องจะพูดหรือรายงานเรื่องราวต่าง ๆ ให้หัวหน้ารับทราบก็ไม่ได้
หมายความว่าเขาเล่าทุกเรื่องเพราะอาจยังมีบางอย่างที่พนักงานอาจปกปิดไว้ ดังนั้นหัวหน้าจึงต้อง
สนใจสัญญาณอ่ืน ๆ นอกเหนือจากพฤติกรรมที่สามารถสังเกตได้เพ่ือจัดการและจัดลำดับความสำคัญ
ในการปัญหา (Sherf et al., 2020) หัวหน้ายังจำเป็นต้องแสวงหาหรือสังเกตพฤติกรรมเงียบของ
พนักงานเพื่อหาวิธีดึงเอาข้อมูลหรือความกังวลของพนักงานออกมาเพื่อนำไปจัดการ ดังนั้นหัวหน้าที่
แสดงความถ่อมตน เปิดรับ ยอมรับว่าตนก็ไม่รู ้ไปเสียทุกเรื ่อง และเปิดโอกาสให้ลูกน้องแสดง
ความสามารถ น่าจะมีบทบาทในการสนับสนุนให้เกิดความปลอดภัยทางจิตใจที่เอื้อให้พนักงานลด
พฤติกรรมเงียบ ในขณะที่สนับสนุนพฤติกรรมแสดงความเห็น 

 

พฤติกรรมแสดงความเห็น (voice behavior)  
พฤติกรรมแสดงความเห็น (voice behavior) คือ ความกล้าแสดงความคิดเห็นที่ตนคิดว่า 

เป็นประโยชน์ต่อองค์การ โดย Van Dyne และคณะ (2003) นิยามว่าเป็นการแสดงความคิดเห็น 
อย่างสร้างสรรค์แทนการบ่นหรือวิจารณ์โดยไม่มีการช่วยแก้ไขปัญหา Morrison (2011) นิยาม 
พฤติกรรมแสดงความเห็นว่าเป็นการสื ่อสาร  ไอเดีย ข้อเสนอแนะ ข้อกังวลใจหรือความคิดเห็น 
เกี ่ยวกับประเด็นที ่เกี ่ยวข้องกับงาน โดยผู ้พูดมีเจตนาที่ต้องการปรับปรุงการทำงาน ที่เป็นอยู่  
ขององค์การ พฤติกรรมแสดงความคิดเห็นที่เป็นประโยชน์นี้จะเกิดขึ้นเมื่อบุคคลต้องการพูดเกี่ยวกับ  
สิ ่งที ่ตนมีความกังวล รวมถึงเสนอข้อแนะนำเพื ่อแก้ไขสิ ่งที ่เขากังวลนั ้น (Avey et al., 2012) 
Walumbwa และ Schaubroeck (2009) นิยามพฤติกรรมแสดงความคิดเห็นว่ายังรวมถึงพฤติกรรม 
ที่แสดงออกมาเพ่ือต่อต้านพฤติกรรมที่ไม่เหมาะสมหรือพฤติกรรมที่ผิดจรรยาบรรณด้วย 

 การทบทวนวรรณกรรมพบ 2 แนวคิดหลักที ่ใช้อธิบายพฤติกรรมแสดงความเห็น ได้แก่ 
แนวคิดของ (Hirschman, 1974)  ที่อธิบายว่าเป็นการแสดง Exit, Voice, Loyalty, and Neglect 
(EVLN) และแนวคิดของ Van Dyne และคณะ (1998) ที่อธิบายว่าเป็นพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดี
ขององค์การ (organizational citizenship behavior) ในส่วนของพฤติกรรมพิเศษ (extra-role 
behavior) ซึ่งอยู่นอกเหนือจากงานตามหน้าที่ซึ่งได้รับมอบหมายจากองค์การ และพฤติกรรมแสดง 
ความเห็นนี้เป็นพฤติกรรมที่เน้นสร้างประโยชน์ให้แก่ผู้อ่ืน (Botero & Van Dyne, 2009; Van Dyne 
& LePine, 1998) 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 13 

แนวคิดที ่หน ึ ่ง คือ Exit, Voice, Loyalty, and Neglect (EVLN) มองว ่าพนักงานจะมี  
พฤติกรรมแสดงความคิดเห็นเพื่อใช้เป็นวิธีตอบโต้ต่อความไม่พอใจในงานหรือปัญหาในองค์การ 
(Avgar et al., 2014; Harley et al., 2014; Hirschman, 1974) การที่พนักงานมีความไม่พอใจใน
งาน ไม่ได้หมายความว่าความไม่พอใจนั้นจะส่งผลให้เขามีความพยายามในการทำงานที่ลดลง (หรือมี
พฤติกรรมที่ละเลย) เพราะพนักงานอาจคงประสิทธิภาพในการทำงาน ในขณะเดียวกันพวกเขา
สามารถเลือกที่จะตอบโต้โดยการบ่น (voice) มองหางานอื่น (exit) รอคอยว่าอะไร ๆ จะดีขึ้นอย่าง
อดทน (loyalty) หรือเลือกที่จะลดความพยายามในการทำงานลง ขาดงาน และทำงานอย่างล่าช้า 
(neglect) เพ่ือใช้เป็นวิธีตอบโต้ต่อความไม่พอใจในงานหรือปัญหาต่าง ๆ ในองค์การ 

แนวคิดที ่สอง ที ่มองพฤติกรรมแสดงความเห็นว่าเป็นพฤติกรรมพิเศษ  (Botero & Van 
Dyne, 2009; Van Dyne & LePine, 1998) เห ็นว ่าการแสดงความเห็นเป ็นพฤติกรรมเช ิงรุก 
(proactive behavior) (Detert et al., 2013; Grant, 2013) ซึ ่งพฤติกรรมนี ้ส่งเสริมการทำงาน 
ขององค์การให้มีประสิทธิภาพ และการแสดงความเห็นนี้ไม่ได้มีที่มาจากความไม่พอใจ (Van Dyne & 
LePine, 1998) การแสดงความเห็นของพนักงานแสดงถึงความพยายามที่พนักงานต้องการช่วย
ปรับปรุงการทำงานขององค์การโดยการให้ข้อเสนอแนะหรือแสดงความคิดเห็นและข้อกังวลที่เป็น
ประโยชน์ การแสดงความเห็นและการเสนอคำแนะนำให้เกิดการเปลี่ยนแปลงถือเป็นพฤติกรรมการ
เป็นสมาชิกที่ดีขององค์การที่สร้างคุณค่าลำดับต้น ๆ เมื่อเทียบกับพฤติกรรมอ่ืน เพราะเป็นพฤติกรรม
ที่สร้างความเสี่ยงให้แก่ผู้พูด เนื่องจากพนักงานจำนวนมากในองค์การ (โดยเฉพาะผู้ที่มีอำนาจ) นั้น
อาจจะรู้สึกพอใจและรู้สึกสะดวกสบายกับการใช้วิธีการเดิม ๆ และเคยชินกับสิ่งต่าง ๆ ตามที่เป็นอยู่ 
ซึ่งพวกเขาต้องการรักษาสภาพความเป็นอยู่นั้น (Nemeth & Staw, 1989) แนวคิดท่ีสองท่ีมองว่าการ
แสดงความเห็นเป็นพฤติกรรมเชิงรุกที ่ม ีเป ้าหมายเพื ่อส่งเสริมการทำงานขององค์การให้มี  
ประสิทธิภาพยิ่งขึ้นและเป็นพฤติกรรมที่สร้างประโยชน์ต่อองค์การที่ต้องการปรับตัวเพื่อให้อยู่รอด
และแข่งขันได้ในโลก VUCA จึงมีความสอดคล้องกับสภาพการแข่งขันทางธุรกิจในปัจจุบัน และ
สอดคล้องกับความต้องการของหลายองค์การในปัจจุบันที่ต้องการให้พนักงานแสดงความเห็นที่เป็น
ประโยชน์และรายงานปัญหาที่อาจสร้างความเสียหายแก่องค์การ 

สำหรับงานวิจัยนี้ ผู้วิจัยเลือกศึกษาพฤติกรรมแสดงความเห็นโดยอ้างอิงจากแนวคิดที่สอง 
เนื่องจากการแสดงความคิดเห็นของพนักงานในบริบทการทำงานปัจจุบันไม่ได้มีที่มาจากความไม่
พอใจเสมอไป เพราะหลายองค์การสนับสนุนให้พนักงานแสดงความสามารถ เปิดโอกาสให้พนักงานตั้ง
คำถามเพ่ือท้าทายวิธีการเดิม ๆ ที่เป็นอยู่ในปัจจุบัน โดยมุ่งเป้าไปที่การสร้างประโยชน์และคุณค่าใหม่ 
ๆ แก่องค์การ (Liang et al., 2012) ซึ่งเป็นกลยุทธ์ที่ดีในการสร้างนวัตกรรมเพื่อตอบสนองความ
เปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นอย่างรวดเร็วขึ้น และตรงกับวิธีการบริหารงานแบบล่างขึ้นบน (bottom-up) ที่
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หลายองค์การปรับใช้เพื่อบริหารความเปลี่ยนแปลง นอกจากนี้บทบาทของผู้นำที่แสดงความถ่อมตน 
(leader humility) ที ่งานวิจัยนี ้ต้องการศึกษานั ้นก็มีจุดประสงค์เพื ่อส่งเสริมให้พนักงานแสดง
ความสามารถและแสดงความเห็นเชิงรุกและเชิงสร้างสรรค์ ด้วยความสลับซับซ้อนของสภาพแวดล้อม
ทางธุรกิจในปัจจุบัน การทำงานตามหน้าที ่ที ่ได้รับมอบหมายตามคำบรรยายลักษณะงาน  (job 
description) หรือทำตามคำสั่งของหัวหน้าเพียงอย่างเดียวนั้นไม่เพียงพอที่จะช่วยให้องค์การพัฒนา
และเป็นผู้นำในการแข่งขันได้อีกต่อไป (Kim et al., 2017) แนวคิดของพฤติกรรมแสดงความเห็นที่
มองว่าเป็นพฤติกรรมพิเศษ ในการเป็นสมาชิกที่ดีขององค์การจึงมีความเหมาะสมสำหรับงานวิจัยชิ้นนี้ 
โดยเฉพาะการแสดงความคิดเห็นที่นอกเหนือจากหน้าที่ที่ตนได้รับมอบหมาย 

สำหรับพฤติกรรมแสดงความเห็นที่นิยามโดยแนวคิดที่สอง เมื่อศึกษาลึกลงไปก็จะพบวา่เป็น 
พฤติกรรมที่มีองค์ประกอบอยู่หลายรูปแบบ สำหรับงานวิจัยนี้ ผู ้วิจัยศึกษาโดยอ้างอิงนิยามเชิง
ปฏิบัติการของ Liang และคณะ (2012) ที ่ต่อยอดจากงานของ Van Dyne และคณะ (2003) 
ซึ ่งจำแนกพฤติกรรมแสดงความเห็นออกเป็น 2 รูปแบบ ได้แก่ (1) การพูดพร้อมคำแนะนำ 
(promotive voice) และ (2) การพูดเกี่ยวกับข้อกังวล (prohibitive voice) 

รูปแบบที ่1 ของพฤติกรรมแสดงความเห็น คือ การพูดพร้อมคำแนะนำ (promotive voice) 
หมายถึง การที ่พนักงานแสดงความคิดเห็นหรือข้อเสนอแนะใหม่ ๆ ที ่มีเจตนาเพื ่อปรับปรุง
วิธีการทำงานของทีมหรือองค์การ และเจตนาช่วยเหลือโดยการเสนอวิธ ีในการเปลี ่ยนแปลง 
สภาพที่เป็นอยู่ (status quo) พร้อมกับแนะนำวิธีการแก้ปัญหาใหม่ ๆ โดยเน้นไปยังภาพอุดมคติใน
อนาคตที่เขาต้องการให้เป็น เช่น ชี้ให้เห็นถึงความเป็นไปได้ว่าจะทำสิ่งต่าง ๆ ให้ดีขึ้นในอนาคตได้
อย ่ า ง ไร  พฤต ิกรรมแสดงความเห ็นประเภทน ี ้ ม ี ความสำค ัญต ่ อการสร ้ า ง นว ัตกรรม 
การพูดพร้อมคำแนะนำถือเป็นการ ‘ส่งเสริม’ เพื่อปรับปรุงและผลักดันในการทำให้อนาคตดีขึ้น โดย
เจตนาที่ดีของพนักงานที่อยู่เบื ้องหลังพฤติกรรมแสดงความเห็นประเภทนี้มักเป็นที่สังเกตเห็นได้ 
(Liang et al., 2012)  

รูปแบบที ่2 ของพฤติกรรมแสดงความเห็น คือ การพูดเกี่ยวกับข้อกังวล (prohibitive voice) 
หมายถึง การที ่พนักงานแสดงความกังวลเกี ่ยวกับการปฏิบัต ิงาน เหตุการณ์หรือพฤติกรรม 
ของพนักงานที ่เป ็นอันตรายต่อองค์การ โดยการพูดเกี ่ยวกับข้อกังวลทำหน้าที ่ในการรักษา  
สุขภาวะขององค์การ เพราะเป็นการหยิบปัญหาที่ยังไม่ถูกพบเจอมาก่อน และช่วยในการแก้ไข  
หรือป้องกันปัญหาที่อาจเกิดข้ึนได้ โดยเจตนาที่ดีของพนักงานที่อยู่เบื้องหลังพฤติกรรมแสดงความเห็น
ประเภทนี้อาจไม่เป็นที่สังเกตเห็นหรือถูกตีความว่าเป็นสิ่งที่ดี เพราะอาจเกิดอารมณ์เชิงลบจากผู้ฟัง 
รวมถึงอาจเกิดการโยนความผิดเพื่อป้องกันตนเอง (defensiveness) ระหว่างคนในทีม (Liang et al., 
2012) 
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ถึงแม้องค์การได้ประโยชน์จากพฤติกรรมแสดงความคิดเห็นทั้งสองประเภทของพนักงาน 
และถึงแม้หลายองค์การต้องการสนับสนุนให้พนักงานแสดงพฤติกรรมนี้ การแสดงความคิดเห็นหรือ
การพูดเกี่ยวกับข้อกังวลนี้ถือเป็นพฤติกรรมที่สร้างความเสี่ยงต่อตัวผู้พูด เนื่องจากผลกระทบทางลบ
หลายประการ ได้แก่ (1) ความรู้สึกไม่สบายใจ (feeling of discomfort) จากผลกระทบจากสิ่งที่ 
ตนพูด เพราะอาจนำไปสู่ความเสี่ยงและผลเสียที่ผู้พูดต้องแบกรับ (2) การท้าทายสถานะอำนาจ 
(status quo) ที่เป็นอยู่ในปัจจุบันเพราะการแสดง ความคิดเห็นอย่างตรงไปตรงมานั้นอาจทำลาย 
ภาพลักษณ์ของหัวหน้างานผู้มีหน้าที ่ดูแลรับผิดชอบงาน (3) การทำร้ายความสัมพันธ์ทางสังคม 
การพ ูดความค ิดเห ็นของตนออกมาน ั ้นย ัง เพ ิ ่มความเส ี ่ยงให ้ก ับความส ัมพ ันธ ์ระหว ่าง  
พนักงานและหัวหน้าหรือกับทีม ปฏิกิริยาของหัวหน้างานหลังจากที่ได้รับฟังสิ ่งที ่พนักงานพูด  
ออกมานั้นอาจสร้างความกังวลใจอย่างมากให้แก่พนักงาน (Andiyasari et al., 2017; Liu et al., 
2010; Van Dyne & LePine, 1998) 

พฤติกรรมแสดงความคิดเห็นไม่ว่าจะเป็นการพูดเพื่อเสนอแนะหรือพูดเพื่อแสดงความกังวล 
นั้นเป็นเรื่องที่ถูกมองว่าจะนำความเสี่ยงและผลเสียมาสู่ผู้พูด โดยเฉพาะในวัฒนธรรมของประเทศ  
ในแถบตะวันออกมากกว่าในตะวันตกเพราะมันอาจทำให้เกิดการเสียหน้า และเสี่ยงที่จะถูกสมาชิก  
ในกลุ่มขับไล่หรือไม่ให้การยอมรับ (Friedman et al., 2006; Liu et al., 2010) พนักงานกลัวที่จะ 
แสดงความคิดเห็นเพราะกลัวว่าจะถูกทำโทษ กลัวว่าตนจะทำตัวโดดเด่นกว่าคนอื่น หรือกลัวว่าตน 
จะดูไม่เข้าพวก รวมถึงอาจทำให้ผู ้อื ่นเสียหน้า หรือส่งผลกระทบทางลบให้กับตนเองในเรื ่อง 
ความสัมพันธ์กับหัวหน้าและเพื ่อนร่วมงาน  นอกจากนี้สิ ่งที ่ตนพูดไปอาจจะส่งผลกระทบต่อ 
ความก้าวหน้าในหน้าที่การงาน พนักงานหลายคนเลือกที่จะเงียบ และหยั่งเชิงดูก่อนว่าตนควรจะ  
พูดดีไหมทั้ง ๆ ที่คำถามและความคิดเห็นของเขาเป็นสิ่งที่สร้างสรรค์ และเป็นประโยชน์ต่อองค์การ 
หากบรรยากาศของทีม และหากหัวหน้าแสดงว่าตนเองไม่เปิดร ับฟัง ก็อาจทำให้พนักงาน  
เลือกที่จะไม่แสดงความคิดเห็นออกมาเลย เพื่อให้ตนอยู่ได้อย่างปลอดภัยในสภาพแวดล้อมที่เขา
สามารถรักษาความกลมเกลียวได้ (Morrison, 2014) 

ในโลกธุรกิจและการทำงาน ก็พบสาเหตุที่พนักงานไม่กล้าพูดแสดงความคิดเห็น หรือไม่กล้า
พูดความจริงในบริบทการทำงาน ซึ่งมีสาเหตุหลักมากจาก ‘พฤติกรรมของหัวหน้า’ เพราะหาก
หัวหน้าไม ่ถามลูกน ้องไม ่ร ับฟัง ไม ่สนใจ ไม ่เช ื ่อ และไม่เห ็นประโยชน์ในส ิ ่งท ี ่ล ูกน ้องพูด 
ก็จะทำให้ลูกน้องไม่สะดวกใจที ่จะแสดงความคิดเห็น การตำหนิลูกน้องเมื ่อลูกน้องนำปัญหา 
มารายงาน รวมถึงการการรับรู ้ของลูกน้องว่าถึงตนพูดไปก็ไม่มีผลลัพธ์หรือพูดไปก็ไม่มีอะไร  
เปลี ่ยนแปลงอยู ่ด ี ล้วนเป็นเหตุผลที ่ทำให้ลูกน้องล้มเลิกความตั ้งใจที ่จะแสดงความคิดเห็น 
หรือพูดถึงป ัญหา นอกจากนี้ ‘บรรยากาศและบรรทัดฐานของทีม’ ก็มีความสำคัญ เพราะ
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หากคนในทีมรับรู้ว่าไม่เห็นมีใครพูดเลย หรือไม่มีระบบการแจ้งปัญหาแบบนิรนาม (anonymous) ที่
ทำให้เขารู้สึกปลอดภัยและมั่นใจว่าจะไม่มีผลกระทบทางลบว่าหากตนพูดไป ก็ไม่แปลกที่พนักงาน
เลือกที่จะไม่แสดงความเห็นหรือพูดความจริงออกมา  

พฤติกรรมเงียบ (silence behavior)  
พฤติกรรมที ่พนักงานเงียบ หรือการไม่พูดแสดงความคิดเห็น ( silence behavior) 

เป็นพฤติกรรมที่มาจากเจตนาของพนักงานที่ไม่ต้องการแลกเปลี่ยนความคิดเห็นที่เกี่ยวข้องกับงาน 
ไม่แบ่งปันข้อมูลเกี่ยวกับปัญหาหรือไม่แสดงความกังวลรวมถึงข้อเสนอแนะของตนเองที่เกี่ยวข้อง  
กับงาน (Morrison & Milliken, 2000; Pinder & Harlos, 2001; Tangirala & Ramanujam, 2008; 
Van Dyne et al., 2003) เช ่น เล ือกท ี ่จะไม ่แจ ้งข ่าวร ้ายหร ือรายงานป ัญหา เพราะกลัวว่า 
จะถูกไล่ออกจากงาน พฤติกรรมนี ้นำมาซึ ่งความสูญเสียทั ้ง  ๆ ที ่เป็นเหตุการณ์ที ่ป ้องกันได้  
หากพนักงานเลือกที่จะพูดและแชร์ข้อมูล (Edmondson, 2018) 

พฤติกรรมเงียบนั้นมีความคลุมเครือมากกว่าพฤติกรรมแสดงความเห็น เพราะหัวหน้ามี
แนวโน้มที่ประเมินแรงจูงใจของพนักงานที่แสดงพฤติกรรมเงียบได้ไม่ตรงกับแรงจูงใจที่แท้จริงเมื่อ
เทียบกับพฤติกรรมแสดงความเห็นที่สามารถสังเกตและคาดเดาแรงจูงใจของผู้พูดได้ง่ายกว่า  (Van 
Dyne et al., 2003) สำหรับพฤติกรรมเงียบที่ผู้วิจัยต้องการศึกษานั้น อ้างอิงตามนิยามของ Van 
Dyne และคณะ (2003) ที่จำแนกพฤติกรรมเงียบออกเป็น 3 รูปแบบ ตามแรงจูงใจที่แตกต่างกันของ
ผู้พูด ได้แก่  

รูปแบบที่ 1 ของพฤติกรรมเงียบ คือ เงียบเพื่อป้องกันภัยที่อาจเกิดขึ้นกับตนเอง (defensive 
silence) เป็นพฤติกรรมเชิงรุกโดยมีแรงผลักดันมาจากความกลัว เมื ่อพนักงานมีความกลัว 
พนักงานก็จะพยายามป้องกันตนเองจากภัยคุกคามที่อาจเกิดขึ้น โดยการเงียบแทนการเล่าปัญหา  
ที่เกิดขึ้นหรือแบ่งปันข้อมูลเกี่ยวกับปัญหาหรือข่าวร้าย (Pinder & Harlos, 2001; Van Dyne et al., 
2003) 

รูปแบบที่ 2 ของพฤติกรรมเงียบ คือ เงียบเพราะเชื ่อว่าเสียงของตนเองไม่มีผลต่อการ
เปลี ่ยนแปลง (acquiescent silence) โดยมีแรงผลักดันจากความแตกต่างทางอำนาจ (power 
distance orientation) ที ่พนักงานรับรู ้และเช ื ่อว ่าถึงตนพูดไปเสียงของตนเองก็ไม่สามารถ 
สร้างความเปลี่ยนแปลง หรือมีผลต่อการตัดสินใจขององค์การอยู่ดี จึงยอมอยู่ภายใต้อิทธิพลของ
อำนาจที่แตกต่างและเลือกที่จะไม่สนใจและไม่มีส่วนร่วม (Van Dyne et al., 2003)  

รูปแบบที่ 3 ของพฤติกรรมเงียบ คือ เงียบเพื่อส่วนรวม (prosocial silence) ซึ่งเป็นความ
เงียบเพื่อให้ความร่วมมือ ซึ่งเป็นการทำเพื่อคนอื่น โดยพนักงานจะไม่พูดเพื่อช่วยปกปิดข้อมูลที่เป็น
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ความลับหรือข้อมูลส่วนตัว เช่น ความลับทางการค้าหรือข้อมูลที่ยังไม่พร้อมสำหรับการเผยแพร่ในวง
กว้าง (Van Dyne et al., 2003) 

สำหรับงานวิจัยชิ้นนี้ ผู้วิจัยเลือกศึกษาความเงียบแค่ 2 ประเภท คือ รูปแบบที่ 1 พฤติกรรม
เงียบเพื่อ ป้องกันภัยที่อาจเกิดขึ้นกับตนเอง และรูปแบบที่ 2 พฤติกรรมเงียบเพราะเชื่อว่าเสียงของ
ตนเองไม่มีผลต่อการเปลี่ยนแปลง โดยไม่เลือกศึกษาพฤติกรรมเงียบเพ่ือส่วนรวม เพราะอยู่นอกเหนือ
บริบทของสิ่งที่ผู้วิจัยต้องการศึกษา คือ การแสดงความเห็นและลดพฤติกรรมเงียบที่มุ่งเน้นการนำ
ความคิดเห็นหรือข้อกังวลใจของพนักงานเพื่อแบ่งปันให้หัวหน้าและทีมได้รับฟังเพื่อนำไปสู่การสร้าง
ประโยชน์แก่องค์การ ไม่ใช่การเงียบเพื่อเก็บหรือปกปิดความลับหรือข้อมูลที่ไม่ควรถูกเปิดเผยซึ่งเป็น
ความเงียบที่เป็นประโยชน์ นอกจากนี้นิยามของความเงียบในงานวิจัยนี้จะไม่รวมความเงียบที่เกิดจาก
ความล้มเหลวในการสื่อสารโดยที่พนักงานไม่ได้ตั้งใจ เช่น เงียบเพราะไม่มีความคิดเห็นที่ต้องการพูด 
หรือไม่มีโอกาสที่จะแสดงความคิดเห็นนั้น (Van Dyne et al., 2003) ความเงียบที่ผู้วิจัยสนใจศึกษา
จึงเป็นความเงียบที่พนักงานตั้งใจที่จะไม่พูดทั้ง ๆ ที่ตนมีข้อมูลหรือมีความคิดเห็นที่ เป็นประโยชน์ต่อ
ทีมและองค์การ ด้วยความแตกต่างของการแสดงความเห็นและการเงียบของพนักงาน ผู้วิจัยจึงสรุป
ความแตกต่างทางพฤติกรรม และความแตกตากทางแรงจูงใจของพนักงานที่ส่งผลต่อพฤติกรรม ดัง
แสดงในตาราง 1 

 

ตาราง 1  

สรุปพฤติกรรมและแรงจูงใจของพฤติกรรมแสดงความเห็นและพฤติกรรมเงียบที่ศึกษาในงานวิจัยนี้
ของ Liang และคณะ (2012), Pacheco และคณะ (2015), Van Dyne และคณะ (2003) 

 พฤติกรรม  
(behavioral context) 

แรงจูงใจของพนักงาน 
(employee motives) 

 

พฤติกรรมการพูด
พร้อมคำแนะนำ 
(promotive 
voice) 

 

พน ักงานให ้คำแนะนำพร ้อมเสนอ
วิธีการปรับปรุงการทำงานของทีมหรือ
องค ์การเพ ื ่อเปล ี ่ยนแปลงสภาพที่
เป็นอยู ่ (status quo) แนะนำวิธีการ
แก้ปัญหาใหม่ ๆ เพื่อสร้างนวัตกรรม  

 

 

มีเจตนาดีเพื่อส่งเสริมทีมและองค์การให้
เกิดการพัฒนา โดยเน้นไปยังภาพในอุดม
คติที่เขาต้องการให้เกิดขึ้น และพูดเพื่อ
ผลักดันให้เกิดขึ้นจริงในอนาคต (future 
ideal state) 
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 พฤติกรรม  
(behavioral context) 

แรงจูงใจของพนักงาน 
(employee motives) 

พฤติกรรมการพูด
เกี่ยวกับข้อกังวล 
(prohibitive 
voice) 

พนักงานแสดงความกังวลเกี่ยวกับการ
ปฏิบ ัต ิงาน หร ือภ ัยอ ันตรายที ่อาจ
เก ิ ดข ึ ้ น  บอกเล ่ า เหต ุ การณ ์หรือ
พฤติกรรมของพนักงานที่เป็นอันตราย
ต่อองค์การ  

มีเจตนาดีเพื่อช่วยป้องกันปัญหาที ่อาจ
เกิดขึ้น เพื่อรักษาสภาพขององค์การ โดย
การหยิบปัญหาที่ยังไม่ถูกพบเจอมาก่อน 
แจ้งให้ผู้อ่ืนทราบเพื่อทำการป้องกันหรือ
แก้ไขให้ทันท่วงที 

พฤติกรรมการ
เงียบเพื่อป้องกัน
ภัยที่อาจเกิด
ขึ้นกับตนเอง 
(defensive 
silence) 

เป็นพฤติกรรมโดยเจตนาและเชิงรุก 
(proactive) พนักงานรับรู้และพิจารณา 
ทางเลือกและตัดสินใจอย่างมีสติที่จะ
ระงับการแสดงความคิดเห็นหรือให้
ข้อมูล เพราะเป็นกลยุทธ์ที่ตนเองได้รับ
ประโยชน์ เช่น การไม่แจ้งข่าวร้ายหรือ
ชะลอการแจ้งเพื่อเลี่ยงภัยที่อาจเกิดต่อ
ตนเอง 

ม ี เจตนาเพ ื ่อป ้องก ันตนเอง ซ ึ ่ งถูก
ข ั บ เ ค ล ื ่ อ น ด ้ ว ย ค ว า ม ก ล ั ว  ( self-
protective behaviour based on 
fear) เช่น หลีกเลี่ยงความไม่สบายใจที่
เกิดขึ้นกับตนเอง ป้องกันผลทางลบที่จะ
ตามมา (เช่น ความจริงเป็นสิ่งไม่ตาย แต่
ผู้พูดอาจตาย) 

พฤติกรรมเงียบ
เพราะเชื่อว่าเสียง
ของตนเองไม่มี
ผลกระทบต่อการ
เปลี่ยนแปลง 
(acquiescent 
silence) 

เป็นพฤติกรรมที่พนักงานเลือกใช้วิธีตั้ง
ร ั บ  (disengaged and passive) เกิ ด
จากความร ู ้ส ึกไม ่อยากม ีส ่วนร ่วม 
(based on resignation) พนักงานจึง
เก็บความคิดเห็นไว้กับตนเอง เพราะไม่
อยากเป็นผู ้เล่นในสถานการณ์นั ้นอีก
ต ่อไปและไม ่ เต ็ม ใจท ี ่ จะ ใช ้ความ
พยายามในการแสดงความคิดเห็น หรือ
มีส่วนร่วมเพื่อเปลี่ยนแปลงสถานการณ์ 

เกิดจากการประเมินความสามารถของ
ตนเองต่ำ ว่าตนไม่สามารถสร้างความ
แตกต ่าง ไม ่ม ีอ ิทธ ิพลในการทำใ ห้
สถานการณ์เปลี ่ยนแปลงไปในทางที ่ดี 
หรือคิดว่าพูดไปก็ไม่มีประโยชน์อยู ่ดี 
เพราะอะไร ๆ ก็จะยังเป็นเหมือนเดิม จึง
เลือกที่จะเงียบเพื่ออยู่ไปตามน้ำกับบริบท
ที่เป็นอยู่ 

 
งานวิจัยที่ผ่านมาในประเทศเกาหลีใต้ของ Rhee และคณะ (2014) พบว่าระยะห่างทาง

อำนาจ (power distance) มีความสัมพันธ์กับพฤติกรรมเงียบของพนักงานมาจากความเชื่อว่าเสียง
ของตนเองไม่มีความสำคัญและไม่สามารถสร้างความเปลี ่ยนแปลง (acquiescent silence) แต่
ระยะห่างทางอำนาจไม่ส่งผลต่อพฤติกรรมเงียบที่มีแรงจูงใจเพื่อป้องกันภัยที่อาจเกิดขึ้นกับผู้พูด 
(defensive silence) ซึ่งตรงกับวัฒนธรรมในประเทศเกาหลีใต้ที่พนักงานไม่กลัวภัยคุกคามหรือกลัว
อันตรายจากการท้าทายหัวหน้า เพราะแม้ว่าหัวหน้าจะใช้อำนาจบ่อยครั้งกับลูกน้อง แต่ลูกน้องก็ไม่มี
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แรงจูงใจที่จะเงียบหรือไม่แชร์ข้อมูลเพื่อป้องกันภัยที่อาจเกิดขึ้นกับตนเอง  (Rhee et al., 2014) 
งานวิจัยของ Rhee ยังได้ผลที่ตรงกับงานวิจัยของ (Khatri, 2009) ที่ว่าพนักงานในวัฒนธรรมที่มี
ระยะห่างทางอำนาจสูงต้องการให้ผู้นำเป็นคนตัดสินใจ และการสื่อสารในที่ทำงานจะเป็นในแนวดิ่ง 
แต่ในบริบทการทำงานใน VUCA World ที่ต้องการวิธีการบริหารงานแบบกระจายอำนาจแบบล่างขึ้น
บน จึงเกิดคำถามว่าภาวะผู้นำแบบใดและการบริหารงานแบบใดจะเอ้ือให้พนักงานไม่กลัวที่จะแสดง
ความคิดเห็น และองค์การจะต้องเลือกใช้วิธีบริหารความเปลี่ยนแปลงในรูปแบบใดเพื่อให้เหมาะสม
กับความเปลี่ยนแปลงทางธุรกิจและบริบททางวัฒนธรรมของไทย 

ถึงแม้ผู้วิจัยจะไม่ได้ศึกษาระยะห่างทางอำนาจในฐานะตัวแปรในงานวิจัยชิ้นนี้ ผู้วิจัยจะนำ
บริบทของวัฒนธรรมของประเทศไทยซึ่งมีระยะห่างทางอำนาจสูงและมีคติรวมหมู่ไปอภิปรายเพ่ิมเติม
ในส่วนผลของการวิจัย 
 

ความถ่อมตนของผู้นำ (leader humility)  
ความถ่อมตน (humility) ถูกรวมเป็นหนึ่งใน ‘คุณธรรมหลักขององค์การ’ ซึ่งเป็นรากฐาน 

ทางศ ีลธรรมขององค ์ การ  (Cameron & Winn, 2012) ในสภาพแวดล ้อมท ี ่ ม ี พลว ั ตและ 
ความเปลี่ยนแปลงที่มากขึ้น มีนักทฤษฎีที่ให้ความเห็นว่าความถ่อมตนมีความสำคัญมากขึ้นเรื่อย  ๆ 
และเป็นคุณสมบัติที่ผู้นำในองค์การควรมี (Morris et al., 2005; Vera & Rodriguez-Lopez, 2004) 
นอกจากนี้ (Weick, 2001) ก็ชี้ให้เห็นว่าสภาพแวดล้อมที่คาดเดาไม่ได้ และเต็มไปด้วยความไม่รู้นั้น 
ความไม่แน่นอนที ่มีเพิ ่มมากขึ ้นทำให้ผ ู ้นำในศตวรรษที ่ 21 ต้องมีความถ่อมตนมากขึ ้นและ  
ลดความโอหังให้น้อยลง (Owens, 2009) 

นิยามของความถ่อมตนของผู้นำ 

Owens และคณะ (2012) อธิบายความถ่อมตนของผู ้นำว่าเป็นพฤติกรรมที ่ (1) ผู ้นำ
ยอมรับข้อบกพร่องและข้อจำกัดของตนเอง (2) ผู้นำชื่นชมในผลงาน การมีส่วนร่วมและคุณค่า 
ของผู้ตาม (3) ผู้นำเป็นตัวอย่างที่ดีในเรื่องการเรียนรู้ การเป็นผู้ถูกสอนได้ กล่าวคือ ประการแรก การ
ยอมรับข้อบกพร่องและข้อจำกัดของตนเองแสดงถึงความต้องการของผู้นำที่ต้องการตระหนักรู้
เกี ่ยวกับตนเองอย่างถูกต้อง (accurate self-awareness) ผ่านการปฏิสัมพันธ์กับผู ้อื ่น ซึ ่งการ
ตระหนักรู้นี ้ทำให้เขารับรู้เกี ่ยวกับทรัพยากรภายในตนเองอย่างถูกต้อง เช่น ความสามารถและ
ข้อจำกัดที่แท้จริงของตนเอง การยอมรับข้อผิดพลาดและการมองหาคำติชมอย่างตรงไปตรงมาและ
เป็นจริงเกี ่ยวกับตนเองนี ้ม ีแนวโน้มที ่จะช่วยลดการเกิดความเชื ่อมั ่นในตนเองที ่มากเกินไป 
(overconfidence) ซึ่งเป็นพฤติกรรมที่สร้างภัยอันตรายให้แก่องค์การโดยเฉพาะเมื่อผู้นำระดับสูงของ
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องค์การมีคุณลักษณะนี้ เพราะความม่ันใจในตนเองท่ีมากเกินไปเป็นต้นเหตุของปัญหาต่าง ๆ เช่น การ
ตัดสินใจที่ไม่มีประสิทธิภาพ รวมถึงความประมาทหรือชะล่าใจจากการมีความพึงพอใจในตนอย่างไม่
สมเหตุสมผล นอกจากนี้การมีความเข้าใจที่ถูกต้องเกี่ยวกับตนเองจะยังช่วยเพิ่มปฏิสัมพันธ์ระหว่าง
บุคคลให้มีคุณภาพสูงขึ้นและมีความโปร่งใสมากขึ้นซึ่งเป็นสิ่งสำคัญต่อการสร้างความไว้วางใจในทีม 

ประการที่สอง การชื่นชมในผลงาน การมีส่วนร่วมและคุณค่าของผู้ตาม เป็นพฤติกรรมที่มา
จากความถ่อมตนที่ช่วยให้บุคคลไม่ตอบสนองเชิงเปรียบเทียบ-แข่งขัน (comparative–competitive 
response) เมื่อมีปฏิสัมพันธ์กับผู้อ่ืน เช่น เมื่อทำงานกับลูกน้องหรือเพ่ือนร่วมงานที่เก่ง เขาจะไม่รู้สึก
ว่าตนเองถูกคุกคามโดยความสามารถของผู้อื่น แต่กลับจะชื่นชมจุดแข็งและการมีส่วนร่วมของผู้อ่ืน
อย่างแท้จริงโดยไม่รู้สึกว่าตนเองด้อยค่าไปกว่าเขา (Exline & Geyer, 2004) และก็ไม่ได้หมายความ
ว่าคนที ่มีความถ่อมตนจะลืมจุดอ่อนและจุดด้อยของผู ้อื ่น แต่พวกเขาจะสามารถระบุและให้
ความสำคัญกับความสามารถและจุดแข็งที่เป็นเอกลักษณ์ของผู้อ่ืนได้ดีขึ้น คนที่ถ่อมตนมีแนวโน้มที่จะ
มีมุมมองต่อผู้อื่นผ่านเลนส์หลากหลายมุมแทนการประเมินผู้อื่นด้วยมุมมองที่แคบ เช่น คิดแบบขาว -
ดำว่าคนนี้มีความสามารถหรือไร้ความสามารถ พฤติกรรมเช่นนี้จะทำให้ผู้นำที่ถ่อมตนและสมาชิกของ
เขามีทัศนคติที่สร้างการเรียนรู้ร่วมกันจากจุดแข็งของแต่ละคน 

ประการสุดท้าย การเป็นตัวอย่างที่ดีในเรื่องการเรียนรู้ การเป็นผู้ถูกสอนได้ ( teachability) 
เป็นพฤติกรรมของความถ่อมตนที่เปิดกว้างในการเรียนรู้ข้อเสนอแนะและแนวคิดใหม่ ๆ จากผู้อ่ืน 
ความถ่อมตนประกอบไปด้วยการเปิดใจกว้างต่อคำติชม ความคิดเห็นและคำแนะนำของผู้อื่น รวมถึง
การมีความเต็มใจที่จะขอความช่วยเหลือจากผู้อื่นเพื่อแสวงหาคำแนะนำ โดยมีความปรารถนาที่จะ
เรียนรู้ Tangney (2000) การที่สมาชิกในองค์การเปิดรับและพร้อมเรียนรู้นั้นเป็นสิ่งสำคัญอย่างยิ่ง
สำหรับองค์การในปัจจุบันที ่อยู ่ท่ามกลางการแข่งขันใน "เศรษฐกิจแห่งความรู ้" (knowledge 
economy) (Dane & Pratt, 2007) ความก้าวหน้าอย่างรวดเร็วของเทคโนโลยีและความเชี่ยวชาญใน
การทำงานที่เพิ่มมากขึ้นชี้ให้เห็นว่าองค์การต้องการผู้นำและพนักงานที่เปิดรับ พร้อมเรียนรู้ มีความ
ปรารถนาและความเต็มใจที่จะรับทักษะใหม่ ๆ ดูดซับข้อมูลใหม่ ๆ และเรียนรู้จากผู้อื่น บุคคลที่มี
ความถ่อมตน โดยการแสดงผ่านความสามารถในการเป็นผู้ถูกสอน เปิดโอกาสให้ผู้อื่นมีโอกาสพูด
แสดงความเห็น เป็นการสร้างความไว้วางใจที่เพิ่มมากขึ้นในทีม รวมถึงการเพิ่มความรู้สึกถึงความ
ยุติธรรมในทีม (Cropanzano et al., 2007) เมื่อผู้นำสามารถยอมรับอย่างถ่อมตนได้ว่า ‘ฉันไม่รู้’ 
การยอมรับนั้นบังคับให้ผู้นำลดการเสแสร้ง ลดการแสดงความรอบรู้ ทิ้งอำนาจความเป็นผู้เชี่ยวชาญ 
ซึ่งผลที่ตามมาคือการรับฟังและเรียนรู้เพื่อเปิดรับสิ่งใหม่ (Owens et al., 2013; Weick, 2001) 

ความถ่อมตนของผู้นำตามนิยามของ Owens มีความแตกต่างจากความซื่อสัตย์สุจริต-ถ่อม
ตน (Honesty-Humility) ในแบบว ัดบ ุคล ิกภาพ HEXACO กล ่าวค ือ HEXACO-humility เป็น 
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ลักษณะบุคลิกภาพ (personality trait) ซึ่งแตกต่างจากความถ่อมตนของผู้นำ (leader humility) 
ตามคำนิยามของ Owens ที่อธิบายความถ่อมตนว่าเป็นพฤติกรรม HEXACO-humility ยังมีความ
แตกต่างในองค์ประกอบเพราะ Honesty-Humility (H-H) ที่เป็นบุคลิกภาพนั้น ประกอบ ด้วย 4 
องค์ประกอบ คือ (1) ความจริงใจ (sincerity) (2) ความยุติธรรม (fairness) (3) การหลีกเลี่ยง 
ความโลภ (greed avoidance) และ (4) ความพอประมาณและความไม่อวดดี/ถ่อมตัว (modesty) 
(Lee & Ashton, 2018) ถึงแม้ตัวแปร Honesty-Humility กับความถ่อมตนของผู ้นำ (leader 
humility) จะมีความแตกต่างกัน แต่มีงานวิจัยที่พบว่าบุคคลที ่มี Honesty-Humility สูงนั้น 
มีแนวโน้มที่จะเป็นคนจริงใจ และถ่อมตนในความสัมพันธ์ระหว่างบุคคล (Ashton & Lee, 2008; Lee 
& Ashton, 2018; Oh et al., 2011; Yang et al., 2019) เพราะคนที ่ม ี Honesty-Humility สูง
มักจะมองว่าตนเองเป็นคนธรรมดาโดยไม่มีการอ้างสิทธิ์พิเศษ หรือคิดว่าตนสมควรได้รับเอกสิทธิ์ ใด 
ๆ เหนือผู้อ่ืน (de Vries, 2013; Lee & Ashton, 2018; Yang et al., 2019) 

งานวิจัยที ่ผ่านมามีผู ้วิจัยศึกษาความความสัมพันธ์ระหว่าง Honesty & Humility ใน 
HEXACO (H-H โดยใช้มาตรวัด HEXACO Personality Inventory) และมาตรวัดความถ่อมตนของ
ผู ้นำ (leader humility) (Owens et al., 2013) เพื ่อค้นหาความเชื ่อมโยงระหว่างความถ่อมตน 
(expressed humility) และ Honesty–Humility (Owens et al., 2015; Yang et al., 2019; 
Zhang et al., 2017) โดยผลวิจัยของ Yang และคณะ (2019) ที่ศึกษาเกี่ยวกับด้านมืดของการแสดง
ความอ่อนน้อมถ่อมตนในผู้นำที่ไม่ถ่อมตน ชี้ให้เห็นว่าการแสร้งทำตัวที่ตรงข้ามกับความเป็นจริง 
นั ้นต ้องใช ้ทร ัพยากร เป ็นอย่างมาก ซ ึ ่งทำให ้เก ิดการส ูญเส ียทร ัพยากร ( resource loss) 
ผลการวิจัยแสดงให้เห็นว ่าสำหรับผู ้นำที ่มี Honesty–Humility ต่ำ การแสดงความถ่อมตน 
(expressed humility) ที่ขัดกับลักษณะนิสัยที่แท้จริงของตนนั้นต้องใช้พลังงานสูง และการฝืนนั้น 
นำไปสู่การสูญเสียทรัพยากร (resource loss) ซึ่งการที่บุคคลมีทรัพยากรจำกัด ผู้นำที่ต้องใช้พลังงาน 
ไปกับการแสร้งแสดงความถ่อมตนต้องใช้วิธีเผชิญปัญหาแบบหลีกเลี ่ยง (avoidance coping 
strategies) ซึ่งนำไปสู่ความขัดแย้งระหว่างงานและครอบครัว (work-to-family conflict) 

 

ผลของความถ่อมตนของผู้นำ 

งานวิจัยหลายชิ้นที่ผ่านมาชี้ให้เห็นถึงความสำคัญและประโยชน์ของการที่ผู้นำมีความถ่อมตน 
เพราะทำให้เกิดพฤติกรรมแสดงความเห็น (voice behavior) ผู้นำที่ถ่อมตนมีแนวโน้มที่จะสนับสนุน 
ให ้พน ักงานได ้แสดงความค ิดเห ็นมากข ึ ้น ช ่ วยลดความเส ี ่ยงในการพ ูดส ิ ่ งท ี ่อย ู ่ ในใจ 
และการที ่ล ูกน้องรับรู ้ว ่าหัวหน้าเปิดรับฟังคำแนะนำของพวกเขา ลูกน้องก็จะลดความกังวล  
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ในการแสดงความคิดเห็น (Lin et al., 2019) งานวิจัยของ Ma et al. (2020) ก็พบความสำคัญของ
ผู้นำที่มีความถ่อมตน (leader humility) ในการสนับสนุนกระบวนการแสดงความเห็นของพนักงาน 
(constructive voice) 

ผู ้นำที ่ถ่อมตนสามารถมอบอำนาจที่ตนเองมีไปยังผู ้อื ่น  (Chiu et al., 2016; Ou et al., 
2014) ซึ่งเป็นหนึ่งในรูปแบบภาวะผู้นำแบบล่างขึ้นบน (bottom-up) (Owens & Hekman, 2012) 
ที ่ผ ู ้นำช ื ่นชมการม ีส ่วนร ่วมของลู กน ้อง รวมถ ึงช ื ่นชมความร ู ้ความสามารถของล ูกน ้อง 
หัวหน้าจะไม่สนใจเฉพาะตัวเอง แต่จะเปิดรับความคิดเห็นและมุมมองของคนในทีมโดยเน้นจุดแข็ง 
และการม ี ส ่ วนร ่ วมของผ ู ้ อ ื ่ น  (Owens & Hekman, 2016; Owens et al., 2015) ผ ู ้ น ำท ี ่ มี  
ความถ่อมตนจึงเสริมสร้างพลังอำนาจ (sense of power) ของพนักงาน เพราะเขามีแนวโน้มที่จะ 
เห็นคุณค่าของจุดแข็งและการมีส่วนร่วมของลูกน้อง และหัวหน้าก็เต็มใจที่จะเรียนรู้จากพวกเขา    
(Lin et al., 2019) ความถ่อมตนของหัวหน้าจึงสร้างบรรยากาศที่ทีมงานได้รับการสนับสนุนจาก  
ผู ้บริหารระดับสูง (Ou et al., 2014) สร้างการเติบโตและการพัฒนาความสามารถแก่ลูกน้อง 
(Owens & Hekman, 2012) 

นอกจากนี้ ผู้นำที่มีความถ่อมตนสามารถส่งเสริมให้เกิดความจงรักภักดีและเพิ่มความมุ่งมั่น  
ของลูกน้อง (Basford et al., 2014) และยังเพิ่มประสิทธิภาพในการปฏิบัติงาน (Ou et al., 2014; 
Owens & Hekman, 2012; Owens et al., 2013; Owens & Hekman, 2016) เพิ่มพฤติกรรมเชิง
ร ุกของล ูกน ้อง (proactive behavior) เช ่น พฤติกรรมการร ิเร ิ ่มสร ้างสรรค์ด ้วยตนเอง 
การมุ ่งเน้นอนาคตเพื ่อปรับปรุงสภาพแวดล้อมในการทำงาน (Parker et al., 2006) เสริมสร้าง 
การเรียนรู ้ของพนักงาน ความพึงพอใจในงาน การมีส่วนร่วมในงาน และลดอัตราการลาออก  
ของพนักงาน (Owens et al., 2013)  

ในด้านผลลัพธ์ของทีม งานวิจัยที่ผ่านมาก็พบว่าผู้นำที่มีความถ่อมตนสามารถส่งเสริมให้เกิด 
การปรับปรุงประสิทธิภาพและประสิทธิผลของทีม  (Collins, 2001; Ou et al., 2014; Owens & 
Hekman, 2012; Rego et al., 2018) ด้วยข้อดีที่ได้กล่าวมาข้างต้น หลายองค์การจึงต้องการผู้นำ  
ที ่ม ีความถ่อมตนเพื ่อเข ้ามาบริหารจ ัดการสภาพการทำงานที ่ม ีความคลุมเคร ือและฝ่าฟัน  
ความสลับซับซ้อนที่มีเพ่ิมมากข้ึนเรื่อย ๆ (Morrison & Milliken, 2000; Owens & Hekman, 2012; 
Uhl-Bien et al., 2007; Yang et al., 2019) 
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ความปลอดภัยทางจิตใจ (psychological safety)  
ความปลอดภัยทางจิตใจ หมายถึง ความรู ้ส ึกปลอดภัยที ่พน ักงานร ับรู ้ในที ่ทำงาน  

ว่าเขาจะไม่ถูกลงโทษเมื่อแสดงความคิดเห็นที่แตกต่างเพื่อช่วยพัฒนาองค์การ รู้สึกปลอดภัยที่จะ  
ลองทำสิ่งใหม่ที่ตนยังไม่ม่ันใจว่าจะประสบความสำเร็จตั้งแต่ครั้งแรกท่ีทำ หรือรู้สึกปลอดภัยที่จะเสนอ 
วิธีการทำงานแบบใหม่ ๆ เพื่อเพิ่มประสิทธิภาพ ซึ่งความรู้สึกปลอดภัยทางจิตใจนี้จะทำให้เขาเติบโต 
เร ียนร ู ้  ม ีส ่วนร ่วม และทำงานได ้อย ่างมีประส ิทธ ิภาพในสภาพแวดล ้อมและโลกที ่กำลัง  
เปลี่ยนแปลงไปอย่างรวดเร็ว (Edmondson, 1999; Edmondson & Lei, 2014) Walumbwa และ 
Schaubroeck (2009) ยังกล่าวไว้ด้วยว่าความปลอดภัยทางจิตใจเกิดจากการมีความไว้วางใจ 
ระหว่างบุคคลในทีมที่มีมากขึ้น เป็นบรรยากาศในการทำงานซึ่งพนักงานมีความเคารพซึ่งกันและกัน 
และรู้สึกสบายใจในการทำงานด้วยกัน (Xue et al., 2020) 

ความรู้สึกปลอดภัยทางจิตใจนี้เป็นสิ่งที่จำเป็นอย่างยิ่งในกระบวนการละลายพฤติกรรมเดิม 
(unfreezing) ซึ่งเป็นขั้นตอนการเตรียมการไปสู่การเปลี่ยนแปลงขององค์การ โดยการลดอุปสรรค 
ในการเรียนรู ้ ลดอุปสรรคในการเปลี ่ยนแปลงในองค์การ และลดความรู ้ส ึกของพนักงานที ่ว่า  
ตนถูกคุกคามจากการเปลี ่ยนแปลงนั ้น ย ังม ีงานว ิจ ัยที ่พบว ่าพนักงานจะร ู ้ส ึกม ีส ่วนร ่ว ม
และใส ่ความพยายามเข ้าไปในการทำงาน  หากพน ักงานร ู ้ส ึกว ่าตนได ้ร ับการสน ับสนุน 
และมีความสัมพันธ์ที่ดีกับหัวหน้างานและเพื่อนร่วมงาน และได้รับแรงสนับสนุนทางด้านจิตใจ  
เพื่อที่จะทำงานชิ้นนั้นให้ประสบความสำเร็จ (Kahn, 1990) ความรู้สึกปลอดภัยทางจิตใจนี้จึงเป็น 
สิ่งสำคัญท่ีจะช่วยทำให้องค์การขับเคลื่อนไปข้างหน้า และทำให้ทีมงานสามารถสร้างนวัตกรรมใหม่ ๆ 
ที่เป็นประโยชน์ต่อองค์การ 

สำหรับบรรยากาศที่ทำให้พนักงานกล้าเสี ่ยงที ่จะพูด ก็พบว่าความปลอดภัยทางจิตใจ  
ได้รับความสนใจในช่วงที ่ผ่านมาหลังจากที่บริษัท Google ริเริ ่มโครงการ Project Aristotle 
ที่ศึกษาว่าทำไมบางทีมสามารถทำผลงานได้ดีและประสบความสำเร็จ ในขณะทีบ่างทีมกลับทำผลงาน 
ได้ไม่ดีเท่าที่ควร (Duhigg, 2016) ผลการศึกษาพบ 5 ปัจจัยสำคัญต่อการสร้างทีมให้มีความแข็งแกร่ง 
ซึ่งหนึ่งในปัจจัยสำคัญคือการมีความปลอดภัยทางจิตใจ ซึ่งหมายถึงการที่สมาชิกในทีมกล้านำเสนอ 
ความคิดเห็นของตนโดยไม่รู ้สึกกลัว หรือกังวลว่าจะมีผลกระทบทางลบเกิดขึ้น ความปลอดภัย 
ทางจิตใจจึงมีความสำคัญมากขึ ้นเร ื ่อย ๆ โดยเฉพาะในบริบทที ่องค์การให้ความสำคัญกับ 
การทำงานเป็นทีมซึ่งมีความจำเป็นในสภาพแวดล้อมทางธุรกิจที่มีความผันผวน  อย่างไรก็ตามความ
ปลอดภัยทางจิตใจไม่ได้หมายถึงสภาพแวดล้อมที่สะดวกสบาย หรือบรรยากาศที่พนักงานในทีมแต่ละ
คนเป็นเพื่อนสนิทหรือไม่มีปัญหาและความเครียดใด ๆ แต่เป็นการอธิบายถึงบรรยากาศในทีมที่
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มุ่งเน้นไปที่การมีพ้ืนที่ให้พูดคุยแลกเปลี่ยนความคิดเห็นหรือถกเถียงแนวคิดท่ีมีประสิทธิผลเพ่ือกระตุ้น
การป้องกันปัญหาและเพ่ือให้ทีมบรรลุเป้าหมาย (Edmondson, 2003) 

การทบทวนวรรณกรรมอย่างเป็นระบบ (systematic review) เกี่ยวกับความปลอดภัยทาง
จิตใจในระดับปัจเจกบุคคล (individual level) ดังแสดงในแผนภาพ 2 พบว่าพฤติกรรมของผู้นำ 
(leadership behavior) มีความสัมพันธ์ต่อเสียงของพนักงาน (voice) โดยมีความปลอดภัยทางจิตใจ
เป็นตัวแปรส่งผ่าน เช่น หัวหน้างานที่มีลักษณะเป็นผู ้นำการเปลี ่ยนแปลง  (transformational 
leadership) และมีความเปิดกว้างในการบริหารจัดการ (managerial openness) นั้นมีความสัมพันธ์
ทางบวกกับพฤติกรรมการแสดงความเห็นของลูกน้องที ่มุ ่งเน้นการปรับปรุง  (improvement-
oriented voice) โดยมีความปลอดภัยทางจิตใจเป็นตัวแปรส่งผ่าน  ซึ ่งผลการวิจัยชี ้ให้เห็นถึง
ความสำคัญของผู ้นำที ่มักจะถูกผู ้ตามประเมินความเสี ่ยงที่อาจเกิดขึ ้นกับตนเอง หากตนแสดง
พฤติกรรมแสดงความเห็นออกไป (Detert & Burris, 2007; Edmondson & Lei, 2014) 
 
แผนภาพ 2 
ความสัมพันธ์ของตัวแปรที่ถูกศึกษาในงานวิจัยระดับปัจเจกบุคคลที่เกี่ยวข้องกับความปลอดภัยทาง
จิตใจ (Edmonson & Lei, 2014 p.26) 

 
 

ในการวิเคราะห์อภิมาน (meta-analysis) ของ Frazier และคณะ (2017) ที่รวมรวมผล
การศึกษาเกี ่ยวกับความปลอดภัยทางจ ิตใจทั ้งในระดับป ัจเจกบุคคลและระดับทีม พบว่า 
ความรู้สึกปลอดภัยทางจิตใจมีผลทางบวกต่อความผูกพันของพนักงาน (employee engagement) 
ความพึงพอใจของพนักงาน (employee satisfaction) การแชร์ข้อมูล (information sharing) 
การเป็นสมาชิกที่ดี (citizen behavior) ความคิดสร้างสรรค์ (creativity) พฤติกรรมการเรียนรู้ 
(learning behavior) ความผูกพันและมุ่งมั่นในงาน (work engagement) (Frazier et al., 2017) 
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และงานวิจัยนี้พบว่าปัจจัยที่ก่อให้เกิดความปลอดภัยทางจิตใจในองค์การ คือ การเรียนรู้ขององค์การ 
(learning orientation) ความสัมพันธ์ที่ดีกับหัวหน้า เช่น ภาวะผู้นำที่ส่งเสริมการทำงานร่วมกัน 
ของสมาชิก (inclusive leadership) ภาวะผู้นำการเปลี่ยนแปลง (transformational leadership) 
(Frazier et al., 2017)  

สำหรับความสัมพันธ์ระหว่างความปลอดภัยทางจิตใจและพฤติกรรมแสดงความเห็นของ
พนักงาน งานวิจัยที่ผ่านมาพบว่าความปลอดภัยทางจิตใจมีความสัมพันธ์กับการพูดเกี่ยวกับข้อกังวล 
(prohibitive voice) มากกว่าการพูดพร้อมคำแนะนำ (promotive voice) (Liang et al., 2012) 
และช่วยลดการเงียบเพื่อป้องกันภัยที่อาจเกิดขึ้นกับตนเอง (defensive silence) มากกว่าการเงียบ
เพราะเชื ่อว่าเสียงของตนเองไม่มีผลต่อการเปลี ่ยนแปลง (acquiescent silence) (Sherf et al., 
2021) 

 

ความกล้าหาญของผู้นำ (leader courage) 
 

ความกล้าหาญ (courage) ถือเป็นหนึ่งในคุณธรรมที่ได้รับการยกย่องมากท่ีสุดในระดับสากล 
(Peterson & Seligman, 2004) โดยที่แนวคิดเรื่องความกล้าหาญมีในงานเขียนทางประวัติศาสตร์ 
ปรัชญา และศาสนาตั ้งแต่ในยุคแรก ๆ ตัวอย่างเช่น ในงานเขียนของเพลโตตั ้งแต่ปี ค.ศ. 1961 
โดยเพลโต มองว่าความกล้าหาญเป็นหนึ่งในสี่คุณธรรมหลัก ได้แก่ ปัญญา (wisdom) การควบคุม
อารมณ์ (temperance) ความกล้าหาญ (courage) และ ความยุติธรรม (justice) (Dahlsgaard et 
al., 2005) สำหรับอริสโตเติล ความกล้าหาญนั้นเป็นสิ่งที่ไม่สามารถแยกออกจากความสามารถ 
ของมนุษย์ในการพิจารณา และการเลือกปฏิบัติตาม ความรับผิดชอบทางศีลธรรม (Lee & Aristotle, 
2001; Ward, 2001) 

จากงานวิจัยของ Tkachenko และคณะ (2020) แสดงถึงบทบาทและความสำคัญของ 
ความกล้าหาญ ในบริบทการทำงานในองค์การ ความกล้าหาญได้รับการยอมรับว่ามีส่วนสำคัญ 
ต ่อผลการทำงาน เช ่น ความค ิดสร ้างสรรค ์ (May, 1975) และย ังถ ูกมองว ่าอย ู ่ ใน ‘ห ัวใจ 
ของความเป็นผู ้นำ’ นอกจากนี ้ความกล้าหาญยังถูกมองว่าเป็นกลไกที ่ขาดไม่ได้ในการฟื ้นฟู  
และการสร ้ า งองค ์ การกล ับข ึ ้ นมาใหม่  (Hornstein, 1986; Tkachenko et al., 2020) และ 
ความกล ้าหาญก ็ถ ูกจ ัดว ่า เป ็นค ุณธรรม ค ุณล ักษณะ หร ือพฤต ิกรรมท ี ่จำ เป ็นสำหรับ  
การเป็นผู้นำที่มีประสิทธิผล (Tkachenko et al., 2020) 
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งานว ิจ ัยของ Schilpzand และคณะ (2014) ให ้ข ้อส ังเกตว ่าการศ ึกษาเกี ่ยวกับ 
ความกล้าหาญมีอยู่ 2 กระแสหลัก ได้แก่ (1) งานวิจัยที่อธิบายความกล้าหาญว่าเป็นคุณลักษณะ (เช่น 
งานของ Chun, 2005; Peterson & Seligman, 2004) และ (2) งานวิจัยที่อธิบายความกล้าหาญ 
ว่าเป็นการตอบสนองเชิงพฤติกรรม (การกระทำ) ต่อเหตุการณ์ที ่ เก ิดขึ ้นในสภาพแวดล้อม  
ทางสังคมต่าง ๆ (เช ่น งานของ Rate et al., 2007) ซึ ่งมุมมองที ่สองที ่ว ิจ ัยความกล้าหาญ 
ในเชิงพฤติกรรมกำลังได้รับความสนใจเพิ่มขึ้นในการวิจัยในองค์การ  และเพราะแนวคิดนี้ไม่ได้ให้
ความสำคัญไปยังตัวบุคคลผู้แสดงความกล้าหาญ แต่สนใจความกล้าหาญที่ถูกแสดงออกมาในรูปแบบ
พฤติกรรมที่ไม่ว่าใครก็ตามสามารถเลือกที่จะแสดงพฤติกรรมที่กล้าหาญนี้ได้ (Tkachenko et al, 
2020)  

สำหรับงานวิจัยนี้ ผู้วิจัยต้องการศึกษาความกล้าหาญของผู้นำโดยอ้างอิงแนวคิดที่สองที่เห็น
ว ่าความกล้าหาญเป็นการตอบสนองเช ิงพฤติกรรม ไม ่ใช ่ความกล้าหาญที ่ เป ็นบุคลิกภาพ 
หรือลักษณะนิสัย โดยอ้างอิงนิยามเชิงปฏิบัติการของความกล้าหาญของ Tkachenko และคณะ 
(2020) ที ่อธ ิบายความกล้าหาญของผู ้นำว่าเป็นพฤติกรรมที ่แสดงถึง (1) การยืนหยัดและ 
แก้ไขปัญหาสำคัญ (2) การตัดสินใจเมื่อเผชิญกับความไม่แน่นอน (3) การท้าทายให้ผู้อื่นให้ตัดสินใจ 
(4) การขับเคลื่อนประเด็นที่มีความถูกต้องเหมาะสมและโน้มน้าวไปยังผู้บริหารระดับสูงขึ้นไป (5) การ
มีอิทธิพลและกำหนดรูปแบบการตัดสินใจของผู้บริหารระดับสูง (6) การสนับสนุนความคิดริเริ่มใหม่ ๆ 
ทั้งในและนอกขอบเขตงานของตนเอง การแสดงความกล้าหาญของผู้นำองค์การในสถานการณ์จำเป็น
ที่เรียกร้องให้ผู้นำแสดงพฤติกรรมนี้สร้างแบบอย่างให้แก่พนักงาน โดยเป็นการช่วยลดความกลัวและ
คลายความกังวลของพนักงานในขณะที่สนับสนุนให้พนักงานแสดงพฤติกรรมที่กล้าหาญมากขึ้นตาม
แบบอย่างของหัวหน้า โดยงานวิจัยของ Tkachenko และคณะ (2020) พบผลลัพธ์ที่สอดคล้องกับ
งานวิจัยของ Kilmann และคณะ (2010) ว่าการแสดงความกล้าหาญในที่ทำงานมีความสัมพันธ์เชิง
บวกกับผลลัพธ์ที ่สำคัญขององค์การ เช ่น ผลงาน (performance) ความพึงพอใจของลูกค้า 
(customer satisfaction) และ ศักยภาพในการประสบความสำเร็จในระยะยาว (potential for 
long-term success) 

 

การพัฒนาสมมติฐาน  
 

ผู้วิจัยใช้ทฤษฎีอนุรักษ์ทรัพยากร (Conservation of Resources หรือ COR) (Hobfoll, 
1989) เป็นกรอบแนวคิดในการอธิบายความสัมพันธ์ระหว่างความถ่อมตนของผู ้นำและการ
แสดงความเห็นและความเงียบของพนักงาน โดยมีความปลอดภัยทางจิตใจเป็นตัวแปรส่งผ่าน รวมถึง
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อธิบายอิทธิพลกำกับของการรับรู้ถึงความกล้าหาญของผู้นำโดยทฤษฎี COR อธิบายว่าบุคคลที่อยู่ใน 
สภาวะปกติจะมีความพยายามที ่จะรักษาและเพิ ่มพูนทรัพยากรของตนเอง แต่เมื ่อใดที ่เขา  
ไม่สามารถรักษาทรัพยากรเอาไว้ได้ เขาก็จะเกิดความเครียด ( stress) ขึ ้น (Hobfoll, 1989) 
มนุษย์พยายามที่จะหา รักษา และปกป้องทรัพยากรและสิ่งที่พวกเขาให้ความสำคัญ (centrally 
value) เช่น สุขภาพ (health) สุขภาวะ (well-being) ครอบครัว (family) การเคารพตนเอง (self-
esteem) และเป้าหมายและความหมายของชีวิต (a sense of purpose and meaning in life) 
(Hobfoll et al., 2018) สำหรับบริบทในที่ทำงานทรัพยากรนี้อาจรวมถึงการสนับสนุนทางสังคม 
รางวัล ผลตอบแทน ความเป็นอิสระ หรือความมั ่นคงในงาน และพนักงานได้ร ับทรัพยากรนี้  
จากองค์การและหัวหน้า (Hobfoll, 2012) 

แนวความคิดของทฤษฎี COR ถูกพัฒนามาจากทฤษฎีวิว ัฒนาการ มนุษย์มีแรงจูงใจ 
ในการเอาตัวรอด ใช้ทรัพยากรเพื่อป้องกันภัย โดยให้ความสำคัญทั้งทรัพยากรที่ทำให้เกิดความ
เข้มแข็งส่วนบุคคล (personal strength) และความผูกพันทางสังคม (social bond) กฎข้อ 1 ของ 
COR กล่าวไว้ว่า มนุษย์จะรู้สึกแย่ต่อการสูญเสียทรัพยากร (loss aversion) มากกว่าการได้รับมา 
ซึ่งทรัพยากรในปริมาณเท่ากัน ในบริบทของการทำงาน พนักงานที่สามารถเข้าถึงทรัพยากร เช่น 
การมีเครือข่ายความสัมพันธ์ที ่ดีในที ่ทำงาน การมีบรรยากาศการทำงานที่มีปลอดภัยทางจิตใจ 
ทำให้พนักงานรับรู้ความเสี่ยงที่จะสูญเสียทรัพยากรน้อยกว่าในบรรยากาศที่มีความเสี่ยงสูง กฎข้อ 2 
ของ COR กล่าวไว้ว่า มนุษย์ต้องลงทุนในการสร้างทรัพยากรเพื่อป้องการการสูญเสียทรัพยากรที่มี
และเพื่อหามาซึ่งทรัพยากรใหม่ ๆ บรรยากาศที่พนักงานไม่รู้สึกว่าตนจะสูญเสียทรัพยากรในการ
ทำงานจึงเป็นการ เปิดโอกาสให้พนักงานใช ้ทรัพยากรที ่ม ีอยู ่ เพื ่อรวบรวมทรัพยากรใหม่ ๆ 
(ลงทุนในทรัพยากรใหม่) การได้ร ับทรัพยากรเพิ ่มเติมเหล่านี ้ทำให ้พนักงานมีความพร้อม  
ในการทำงานและบรรลุเป้าหมายได้ดีข้ึน (Halbesleben et al., 2014) 

เหตุผลที่ผู้วิจัยเลือกใช้ทฤษฎี COR เนื่องจากทฤษฎีนี้อธิบายกลไกที่มนุษย์ใช้ทรัพยากร และ
อธิบายถึงกลไกของการมีวงจรของการได้รับหรือสูญเสียทรัพยากรอย่างต่อเนื่อง (gain or loss spiral 
of resources) ในการอธิบายกลไกที่มนุษย์ใช้ทรัพยากรที่มีอยู่เพื่อเพิ่มพูนทรัพยากรใหม่ การแสดง
ความคิดเห็นถือเป็นวิธีการในการเพิ่มพูนทรัพยากรในการทำงานให้แก่ผู้พูด เพราะเมื่อพนักงานมี
ทรัพยากรในการทำงานที่เพียงพอ เขาก็จะรู้สึกมีแรงจูงใจที่จะแสดงพฤติกรรมแสดงความเห็นและลด
พฤติกรรมเงียบ เพราะการแสดงความเห็นเป็น (1) โอกาสในการแบ่งปันไอเดียไปสู่ทีม (2) นำไปสู่การ
สร้างคุณค่าของตัวเองในสายตาของหัวหน้าและเพื่อนร่วมทีม (3) เป็นโอกาสในการเรียนรู้ร่วมกัน 
(mutual learning) ซึ่งเป็นวิธีการในการได้รับข้อมูลที่เป็นประโยชน์อื่นๆ เพิ่มเติมจากหัวหน้าและ
เพ่ือนร่วมงาน อันเป็นผลจากการพฤติกรรมแสดงความเห็น  
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ความสัมพันธ์ระหว่างความถ่อมตนของผู้นำ (leader humility) ความเห็นและความเงียบของ
พนักงาน (employee voice and silence) และความปลอดภัยทางจิตใจ (psychological 
safety) 

ความถ่อมตนของผู้นำในมุมมองทฤษฎี COR ถือเป็นการเพิ่มพูนทรัพยากรในการทำงาน
ให้แก่ลูกน้อง กล่าวคือ ความถ่อมตนของผู้นำเป็นการเสริมสร้างความสัมพันธ์  (Nielsen, 2013) 
ผู ้นำที ่ถ่อมตนเปิดโอกาสให้ลูกน้องแสดงความสามารถ เปิดโอกาสให้ลูกน้องได้พัฒนาตนเอง 
รวมถึงการให้โอกาสลูกน้องในการปรับตัว (Owens & Hekman, 2012) ซึ่งเป็นการให้ทรัพยากร 
ทางด้านจิตใจที่ส่งผ่านให้ลูกน้องรู้สึกปลอดภัย และส่งผ่านไปยังพฤติกรรมแสดงความเห็นที่ลูกน้อง
รู ้สึกว่าตนเองสามารถพูดได้โดยไม่ต้องกังวลว่าตนจะถูกมองไม่ดีในสายตาของผู ้อื ่น  พฤติกรรม 
ถ่อมตนของหัวหน้าสามารถส่งพลังและทรัพยากรให้ลูกน้องมีความมั่งคงทางจิตใจ  ที่ถูกส่งผ่าน
จากปฏิสัมพันธ์ระหว่างบุคคล (Owens & Hekman, 2016; Wang et al., 2017) ความถ่อมตนของ
หัวหน้าเป็นพฤติกรรมที่มอบพลังและนำไปสู ่พฤติกรรมสร้างความเปลี่ยนแปลงของลูกน้อง เช่น 
พฤติกรรมแสดงความเห็น (voice behavior) ที่จำเป็นต้องใช้พลังงานและทรัพยากรเป็นอย่างมาก 
เพราะเป็นพฤติกรรมที่มีลักษณะท้าทาย การพูดแสดงความคิดเห็นจึงใช้ทรัพยากรมากกว่าพฤติกรรม  
การเป็นสมาชิกที่ดีขององค์การ (organizational citizenship behavior) ประเภทอื่น ๆ เช่น การ
อาสาช่วยเหลือเพื่อนร่วมงานหรือหัวหน้าในส่วนงานที่นอกเหนือจากความรับผิดชอบของตนเอง  
(Detert et al., 2013; Detert & Edmondson, 2011) 

เมื่อพนักงานได้รับการสนับสนุนอย่างเพียงพอในที่ทำงาน พนักงานจะรู้สึกปลอดภัยทางจิตใจ 
ที่จะแบ่งปันความคิดเห็นและความรู้แก่ผู้อื ่นในที่ทำงาน โดยเชื่อว่าพฤติกรรมนี้จะช่วยให้พวกเขา  
ได้รับทรัพยากรเพิ่มเติม เช่น ได้รับคำชม หรือข้อเสนอแนะเพิ่มเติมจากเพื่อนร่วมงานเพื่อไปพัฒนา 
ปรับปรุงงานของตนเอง ซึ่งช่วยให้พวกเขาบรรลุเป้าหมายในการทำงาน และมีแนวโน้มที่จะส่งเสริม 
สภาพแวดล้อมการทำงานที่เกิดการเรียนรู้ของแต่ละบุคคล และเพิ่มประสิทธิภาพของทีมให้ทำงาน  
ร่วมกันได้ดียิ่งข้ึน (เป็นการได้รับทรัพยากรเพ่ิม)  

ในมุมมองของลูกน้อง หากตนมีหัวหน้าที ่เก่ง หัวหน้าก็มีแนวโน้มที ่จะให้ทรัพยากร  
ที่มีคุณภาพ เช่น การให้คำแนะนำและการสอนหรือให้ข้อเสนอแนะ ในทางกลับกันหากหัวหน้าสนใจ  
แต่ตนเอง โอกาสที่ลูกน้องจะรู้สึกว่าตนกำลังถูกหัวหน้าคุกคามและถูกพรากจากทรัพยากรที่ตนมีอยู่ 
ทฤษฎีการอนุรักษ์ทรัพยากร (COR) นี้จึงยืนยันว่าปริมาณทรัพยากรที่พนักงานมีในครอบครอง 
ส่งผลต่อสภาวะทางจิตใจของพนักงาน (Hobfoll, 2012) และการรับรู้ถึงปริมาณทรัพยากรที่มีอยู่นั้น 
มีความสำคัญมากกว่าปริมาณทรัพยากรที่ตนมีอยู่จริง (Clarkson et al., 2010; Newman et al., 
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2017) ดังนั ้นภาวะผู ้นำและพฤติกรรมของหัวหน้าถือเป็นตัวแปรที่สำคัญที่เกิดก่อนพฤติกรรม  
แสดงความเห็นของพนักงาน (voice behavior) เพราะผู้นำสามารถกำหนดมาตรฐานของพฤติกรรม 
แสดงความเห็นในทีม ผู ้นำสามารถสนับสนุนให้ลูกน้องพูดหรือขัดขวางการแสดงความคิดเห็น 
ผู้นำจึงมีบทบาทในการสร้างแรงจูงใจให้ลูกน้องและตอบสนองความต้องการทางสังคม ( social 
needs) ของพวกเขา (Detert & Burris, 2007) หัวหน้าสามารถช่วยลูกน้องพัฒนาความสัมพันธ์ 
บนพ ื ้ ่ นฐานของความไว ้วางใจ  (Burris, 2012; Van Dyne et al., 2008) การต ัดส ินใจอย ่าง 
ตรงไปตรงมาและการมีหลักการของหัวหน้า (Avey et al., 2012; Neubert et al., 2013) รวมถึง 
การเปิดกว้างในการรับความคิดเห็นของผู้อื่น (Burris, 2012; Detert & Burris, 2007) ซึ่งพฤติกรรม 
เหล่านี้ล้วนส่งผลต่อพฤติกรรมแสดงความเห็น  

งานวิจัยของ Li et al. (2019) พบความสัมพันธ์ทางบวกระหว่างความถ่อมตนของผู ้นำ 
และพฤติกรรมแสดงความเห็นของพนักงาน เพราะเมื ่อห ัวหน้ามองตนเองอย่างเป ็นกลาง  
และเปิดรับความคิดเห็นของผู ้อ ื ่น พฤติกรรมนี ้ของหัวหน้าถือเป็นการส่งเสริมให้พนักงาน  
กล้าแสดงความคิดเห็น ผู ้นำที ่แสดงความถ่อมตน ชื ่นชมคุณค่ าและการมีส่วนร่วมของผู ้ตาม 
ผู้นำจะนำเสียงของพนักงานที่ถูกแสดงขึ้นมานี้เพื่อช่วยปรับปรุงประสิทธิภาพการทำงานขององค์การ 
และถือเป็นรูปแบบหนึ่งที่แสดงให้เห็นถึงคุณค่าของพนักงาน 

ผู้นำที่แสดงความถ่อมตนแสดงให้เห็นถึงความสามารถในการเป็นผู้ถูกสอนให้แก่พนักงาน 
ซึ่งเป็นแบบอย่าง (model) ของการเรียนรู้ การเผชิญกับความผิดพลาดและความล้มเหลวของตนเอง 
ในทางบวก คุณลักษณะและการกระทำเหล่านี ้ไม่เพียงแค่เป็นตัวอย่างที ่ดีในการเป็นคนสุภาพ 
และการมีความตั้งใจที่จะเรียนรู้ แต่พวกเขายังแสดงให้ลูกน้องเห็นถึงทัศนคติเชิงบวกของผู้นำต่อ  
พฤติกรรมแสดงความเห็นของพนักงานซึ่งช่วยเพิ่มแรงจูงใจให้พนักงานกล้าพูดยิ่งขึ้น (Morris et al., 
2005) 

ความถ่อมตนของผู ้นำจะช่วยลดโอกาสที่พนักงานไม่ได้แสดงความคิดเห็น เพราะการ 
ตั ้งคำถามและการเปิดร ับฟังของหัวหน้าจะทำให้พน ักงานร ับร ู ้ว ่าหากเขามีความคิดเห็น  
หรือความกังวล ก็สามารถแลกเปลี่ยนแบ่งปันกับทีมได้ (Morrison, 2014; Pinder & Harlos, 2001) 
การชื่นชมความสามารถของผู้อื ่นที่แสดงออกผ่านผู้นำที่ถ่อมตนและเปิดรับ ก็จะช่วยเพิ่ม voice 
efficacy เพราะพนักงานร ับร ู ้ถ ึงความสำคัญของการแสดงความเห็นของพวกเขาท ี ่ม ีต่อ 
กระบวนการตัดสินใจ (Morrison, 2014) 

สำหร ับความปลอดภ ั ยทางจ ิต ใจ ในงานของ  Schein and Bennis (1965) พ ูดถึ ง 
ความปลอดภัยว่าเป็นหนึ่งในความต้องการขั้นพื้นฐานของมนุษย์ (Maslow, 1943) องค์การจึงควร 
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สร้างบรรยากาศที่ให้การสนับสนุนพนักงานในการทำงานซึ ่งเพิ ่มการรับรู ้ถ ึงทรัพยากรที ่ม ีอยู่  
และรับรู ้ถึงสภาพแวดล้อมในการทำงานที่ปลอดภัยจากมุมมองการรับรู ้ถึงทรัพยากรที่ตนเองมี 
เราจึงสามารถวิเคราะห์บทบาทพฤติกรรมของผู้นำทั้งความถ่อมตนและความกล้าหาญของผู ้นำ
ที่มีต่อความปลอดภัยทางจิตใจของพนักงานได้โดยใช้มุมมองของทรัพยากรที่มองว่าการมีความ
ปลอดภัยทางจิตใจถือเป็นทรัพยากรที่สำคัญต่อพนักงาน (Newman et al., 2017)  

งานวิจัยที่ผ่านมาที่เกี่ยวกับความถ่อมตนของผู้นำ ความปลอดภัยทางจิตใจ และพฤติกรรม 
แสดง ความเห็นพบว่าความถ ่อมตนของผู ้นำมีความสัมพ ันธ ์ต ่อการเก ิดพฤต ิกรรมแสดง 
ความเห็นของพนักงาน โดยมีความปลอดภัยทางจิตใจเป็นตัวแปรส่งผ่าน (Luo, 2020) ดังแสดงใน
แผนภาพ 3 

 
แผนภาพ 3  
อิทธิพลของความเป็นผู้นำที่ถ่อมตน (humility leadership) ต่อพฤติกรรมแสดงความเห็นของ 
พนักงาน (employee’s voice behavior) (Luo, 2020, p.537) 

 
 

งานว ิจ ัยของ (Newman et al., 2017) ก็พบความส ัมพ ันธ ์ของพฤต ิกรรมของผ ู ้นำ 
ที่สนับสนุนพนักงาน (supportive leadership behaviors) ว่ามีความสัมพันธ์ต่อพฤติกรรม 
แสดงความคิดเห็น (voicing ideas) โดยมีความปลอดภัยทางจิตใจเป็นตัวแปรส่งผ่าน ดังแสดงใน
แผนภาพ 4 
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แผนภาพ 4 

กรอบทฤษฎีเชิงบูรณาการของความปลอดภัยทางจิตใจ (psychological safety) (Newman et al., 
2017, p.530) 

 
 

ความถ่อมตนของผู้นำจึงถือเป็นพฤติกรรมของผู้นำที่ให้การสนับสนุนซึ่งเป็นการเพิ่มพูน 
ทรัพยากรให้กับลูกทีมเมื ่อตนต้องการ (1) พูดพร้อมคำแนะนำ เพราะการเปิดรับของหัวหน้า  
เป ็นการเพ ิ ่มทร ัพยากรให ้พน ักงานท ี ่ชอบแสดงความค ิดเห ็นหร ือข ้อเสนอแนะใหม่  ๆ 
กล้าแสดงความคิดเห็นเพื ่อปรับปรุงการทำงานของทีมหรือองค์การ (2) พูดเกี ่ยวกับข้อกังวล 
เพราะเมื่อพนักงานพบเห็นปัญหาที่ยังไม่ถูกพบเจอมาก่อน เขาจะกล้าพูดกับทีมเพื่อให้เกิดการแก้ไข 
หรือป้องกันปัญหาที่จะเกิดขึ้นได้ โดยไม่กลัวว่าตนจะโดนลงโทษ แต่เชื่อว่าการพูดไปนั้นเป็นประโยชน์ 
และอาจได้รับการชื่นชมหรือรางวัลจากการเตือนหรือแจ้งข่าวร้าย เพ่ือให้เกิดการแก้ไข 

 

H1: ความถ่อมตนของผู้นำมีความสัมพันธ์ทางบวกกับ (a) พฤติกรรมการพูดพร้อมคำแนะนำ และ (b) 
พฤติกรรมการพูดเกี่ยวกับข้อกังวล  

 

ในทางตรงกันข้าม สำหรับพฤติกรรมเงียบ Van Dyne และคณะ (2003) นิยามพฤติกรรม
เงียบรูปแบบการเงียบเพื่อป้องกันภัยที่อาจเกิดขึ้นกับตนเอง ว่าเป็นพฤติกรรมโดยเจตนาและเชิงรุก 
(proactive) ที่พนักงานรับรู้และพิจารณาทางเลือกและตัดสินใจอย่างมีสติที่จะระงับการแสดงความ
คิดเห็นหรือให้ข้อมูล เพราะเป็นกลยุทธ์ที่ตนเองได้รับประโยชน์ เช่น การไม่แจ้งข่าวร้ายหรือชะลอการ
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แจ้งเพ่ือเลี่ยงภัยที่อาจเกิดต่อตนเอง โดยมีเจตนาเพ่ือป้องกันตนเอง ซึ่งพฤติกรรมเงียบของพนักงานนี้
มีแรงจูงใจมาจากความกลัว พนักงานจึงเลือกที่จะไม่พูดแสดงความคิดเห็นออกไป (เลือกที่จะเงียบ) 
เพื ่อปกป้องตนเอง การที่ลูกน้องรับรู ้ว ่าหัวหน้ามีความถ่อมตน มองตนเองอย่างเป็นกลางและ
เปิดรับความคิดเห็นของผู้อ่ืนนั้น ถือเป็นตัวอย่างที่ดีให้กับพนักงานในแง่มุมของการเปิดรับเรียนรู้ การ
กล้าเผชิญหน้ากับความผิดพลาดของตนเองในทางบวก  ซึ ่งพฤติกรรมนี้ เป ็นตัวอย่างที ่ด ีใน
การส่งเสริมให้พนักงานคลายความกังวลที่จะแจ้งข่าวร้าย ลดความกลัวที่จะป้องกันภัยที่อาจจะเกิด
ขึ้นกับตนเอง จึงเป็นการส่งเสริมทรัพยากรในการทำงานให้พนักงานลดพฤติกรรมเงียบรูปแบบการ
เงียบเพื่อป้องกันภัยที่อาจเกิดข้ึนกับตนเอง  

สำหรับพฤติกรรมเงียบรูปแบบที่เชื่อว่าเสียงของตนเองไม่มีผลกระทบต่อการตัดสินใจในตัว
พนักงาน ตามคำนิยามของ Van Dyne และคณะ (2003) พฤติกรรมเงียบรูปแบบนี้เป็นพฤติกรรมตั้ง
รับ (disengaged and passive) ที่เกิดจากความรู้สึกไม่มีส่วนร่วมในทีม ซึ่งเป็นแรงจูงใจที่ทำให้
พนักงานแสดงพฤติกรรมเงียบเพราะเชื่อว่าเสียงของตนเองไม่มีผลกระทบต่อการตัดสินใจ หาก
พนักงานรับรู้ว่าหัวหน้าของตนมีความถ่อมตน ยอมรับในข้อจำกัดของตนเอง ชื่นชมในผลงานการมี
ส่วนร่วมและคุณค่าของผู้ตามแล้ว พฤติกรรมถ่อมตนของหัวหน้านี้เป็นตัวอย่างที่ดีให้กับพนักงานใน
การส่งเสริมให้เขาเพิ่มการมีส่วนร่วมในทีม เป็นการเพิ่มพูนทรัพยากรในการทำงานให้พนักงานเต็มใจ
ที่จะใช้ความพยายามในการแสดงความคิดเห็น หรือมีส่วนร่วมเพื่อเปลี่ยนแปลงสถานการณ์  ทำให้
พนักงานลดการประเมินความสามารถของตนเองในระดับต่ำ ลดความคิดที่ว่าตนไม่สามารถสร้าง
ความแตกต่าง หรือไม่สามารถมีอิทธิพลในการทำให้สถานการณ์เปลี่ยนแปลงไปในทางที่ดี หรือคิดว่า
พูดไปก็ไม่มีประโยชน์อยู่ดี เพราะผู้นำที่ถ่อมตนทำให้พนักงานรู้สึกมีส่วนร่วมมากขึ้นในทีมและ
องค์การและรับรู้ว่าตนเองสามารถสร้างความเปลี่ยนแปลง โดยเชื่อว่าสิ่งที่ตนพูดไปนั้นสามารถสร้าง
ความเปลี่ยนแปลงได้จริง จึงเป็นการลดพฤติกรรมเงียบแบบที่เชื่อว่าเสียงของตนเองไม่มีผลกระทบต่อ
การตัดสินใจ 

เมื ่อพนักงานได้รับทรัพยากรจากหัวหน้าที ่มีความถ่อมตน  ก็จะทำให้เขามีพลังมากขึ้น 
ซึ ่งทำหน้าที ่ลดพฤติกรรมเงียบของพนักงานทั้งสองรูปแบบที่ได้กล่าวมาข้างต้น การที่หัวหน้า 
เป็นตัวอย่างของการเปิดรับเร ียนรู ้ เป็นการเพิ ่มทรัพยากรให้พนักงานลดความกลัวที ่ม ีต่อ 
สถานการณ์ต่าง ๆ จึงไม่ต้องแสดงพฤติกรรมเงียบเพ่ือป้องกันตนเองจากภัยคุกคามที่อาจเกิดขึ้น และ
รูปแบบที่สอง คือ ลดพฤติกรรมเงียบเพราะเชื่อว่าเสียงของตนเองไม่มีผลกระทบต่อการเปลี่ยนแปลง 
เพราะการเปิดรับของหัวหน้า เป ็นการเพิ ่มทร ัพยากรให้ล ูกน ้องที ่ เช ื ่อว ่าเส ียงของพวกเขา 
ไม่มีผลต่อการตัดสินใจขององค์การ จึงเลือกท่ีจะไม่สนและเลือกที่จะไม่มีส่วนร่วม 
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H2: ความถ่อมตนของผู้นำมีความสัมพันธ์ทางลบกับ (a) พฤติกรรมเงียบเพื่อป้องกันภัย ที่อาจเกิดขึ้น 
กับตนเอง และ (b) พฤติกรรมเงียบเพราะเชื่อว่าเสียงของตนเองไม่มีผลกระทบต่อการเปลี่ยนแปลง  

 

งานวิจัยที ่ผ ่านมาพบว่าความถ่อมตนของผู ้นำ มีความสัมพันธ์ต่อการเกิดพฤติกรรม 
แสดงความเห็นของพนักงาน โดยมีความปลอดภัยทางจิตใจเป็นตัวแปรส่งผ่าน (Edmondson & Lei, 
2014; Luo, 2020; Newman et al., 2017) สำหรับงานวิจัยในระดับบุคคลนั้น Edmondson และ 
Lei (2014) ก็พบความสัมพันธ์ทางบวกระหว่างพฤติกรรมของหัวหน้าและพฤติกรรมแสดงความเห็น 
(voice) โดยมีความปลอดภัยทางจิตใจเป็นตัวแปรส่งผ่าน 

ทฤษฎีการอนุร ักษ์ทรัพยากร COR (Hobfoll, 1989) อธิบายกลไกว่าความปลอดภัย 
ทางจิตใจเกิดขึ้นจากการที่พนักงานเข้าถึงทรัพยากรในสภาพแวดล้อมการทำงาน ซึ่งผู้นำมีส่วนสำคัญ 
เป็นอย่างมากที ่ส ุดในการสร้างบรรยากาศที ่มีความปลอดภัยทางจิตใจนี้   (May et al., 2004) 
เมื ่อผู ้นำเป็นคนใจกว้าง เข้าถึงได้ง่าย ผลลัพธ์ที ่ตามมาก็คือการที ่พนักงานจะมีความปลอดภัย  
ทางจ ิตใจมากข ึ ้น (Wang & Zhou, 2021) นอกจากทฤษฎ ี  COR แล ้ว  ทฤษฎ ีอ ื ่น  ๆ เช่น 
การประมวลผล ข้อมูลทางสังคม (social information processing theory) ซึ่งสามารถอธิบาย 
อิทธิพลส่งผ่านของความปลอดภัยทางจิตใจได้ โดยทฤษฎีนี้อธิบายว่าบุคคลอ่านสัญญาณข้อมูล 
(cues) เพื่อทำความเข้าใจสภาพแวดล้อมการทำงาน และควบคุมพฤติกรรมของพวกเขาให้เป็นไป  
ในแนวทางเดียวกัน (Pfeffer, 1978)  ผู ้นำทำหน้าที ่เป็นแหล่งข้อมูลที ่สำคัญเนื ่องจากสถานะ 
ของหัวหน้าที่สูงกว่า รวมถึงการมีส่วนร่วมโดยตรงและการมีปฏิสัมพันธ์กับลูกน้อง (Chiu et al., 
2016) (เพราะทัศนคติและพฤติกรรมของคนจะได้รับผลกระทบจากปฏิสัมพันธ์กับสภาพแวดล้อม  
ทางสังคมที่พวกเขาอยู่ ความถ่อมตนของผู้นำที่มุ ่งเน้นไปยังการสร้างการแลกเปลี ่ยนทางสังคม  
ที่มีคุณภาพสูงระหว่างสมาชิกในองค์การ ทำให้พนักงานรู้สึกไว้วางใจผู้นำของพวกเขา ซึ่งนำไปสู่  
พฤติกรรมแสดงความเห็นของพนักงาน (Xue et al., 2020) 

พฤติกรรมแสดงความเห็นของพนักงานเป็นพฤติกรรมที ่ม ีความเส ี ่ยง ตัวอย่างเช่น 
พนักงานอาจคิดว่าหากเขาพูดออกไปอาจทำให้หัวหน้าเข้าใจผิด หรืออาจทำให้ความสัมพั นธ์ 
ของพวกเขาแย่ลงในที่สุด ในสถานการณ์เช่นนี้ ความปลอดภัยทางจิตใจทำหน้าที่เป็นเครื่องมือหลัก  
ในการประเมินความเสี ่ยงดังกล่าว และลดผลกระทบทางลบที่เป็นความเสี่ยงเมื่อพนักงานเลือก 
ที่จะพูด หัวหน้าที่มีความถ่อมตนเข้าใจถึงความสำคัญของความปลอดภัยทางจิตใจ  จึงมุ่งเน้นการ 
ส่งเสริมและรักษาสภาพแวดล้อมที ่เปิดรับความคิดเห็นของผู ้อื ่น ยอมรับในข้อบกพร่องหรือ 
สิ ่งที ่ตนเองไม่รู ้ การที ่หัวหน้าเป็นตัวอย่างของการเป็นผู ้ที ่ถูกสอนได้ และการเรียน รู้จากผู ้อ่ืน 
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ก็จะทำให้ลูกน้องรับรู้และมีความกล้ามากขึ ้น ซึ ่งเป็นทรัพยากรสำคัญที่ให้ลูกน้องมีพฤติกรรม 
แสดงความเห็น  

 

H3: ความปลอดภัยทางจิตใจเป็นตัวแปรส่งผ่านของความสัมพันธ์ทางบวกระหว่างความถ่อมตน 
ของผู้นำ และ (a) พฤติกรรมการพูดพร้อมคำแนะนำ และ (b) พฤติกรรมการพูดเกี่ยวกับข้อกังวล 

H4: ความปลอดภัยทางจิตใจเป็นตัวแปรส่งผ่านของความสัมพันธ์ทางลบระหว่างความถ่อมตน 
ของผู้นำ และ (a) พฤติกรรมการเงียบเพ่ือป้องกันภัยที่อาจเกิดขึ้นกับตนเอง และ (b) พฤติกรรมเงียบ 
เพราะเชื่อว่าเสียงของตนเองไม่มีผลกระทบต่อการเปลี่ยนแปลง  

 

อิทธิพลกำกับของความกล้าหาญของผู้นำ (leader courage) 
 

งานวิจัยที่ผ่านมาพบว่าความถ่อมตนของผู้นำอาจถูกมองว่าเป็นความอ่อนแอ  (Ou et al., 
2014) และพฤติกรรมที่แสดงความถ่อมตนอาจไม่เหมาะสมในบางสถานการณ์ เช่น การอยู่ภายใต้  
ภาวะกดดันทางด้านเวลาหรือการคุกคามอย่างรุนแรง (Owens & Hekman, 2012) นอกจากนี้
ระยะห่างทางอำนาจภายในทีมก็มีความสำคัญต่อการที ่ลูกน้องประเมินความถ่อมตนของผู ้นำ 
ของหัวหน้า เพราะหากทีมร ับร ู ้ถ ึงระยะห่างทางอำนาจในทีม (team power distance) 
ระหว่างผู ้นำและลูกน้องอยู ่ในระดับสูง ทีมจะคาดหวังให้ผู ้นำรับผิดชอบและทำการตัดสินใจ 
ความถ่อมตนจะถูกมองว ่าเป ็นความอ่อนแอ  และความถ่อมตนมีความสัมพ ันธ ์ทางลบกับ 
ความปลอดภัยทางจิตใจ (Hu et al., 2018) 

ด้วยข้อจำกัดของผู้นำที่แสดงความถ่อมตนที่กล่าวมาดังกล่าวทำให้ผู้วิจัยตั้งข้อสังเกตว่า  
การรับรู ้ถ ึงความกล้าหาญของผู ้นำสามารถเพิ ่มพูนทรัพยากรในที ่ทำงานให้แก่พนักงาน โดย
ความกล้าหาญของผู ้นำมีอิทธิผลกำกับความสัมพันธ์ระหว่างความถ่อมตนของหัวหน้าและ 
ความปลอดภัยทางจิตใจของลูกน้อง เพราะตามคำนิยามของความกล้าหาญของ Tkachenko และ
คณะ (2020) ผู้นำที่แสดงพฤติกรรมยืนหยัดและแก้ไขปัญหาสำคัญ ตัดสินใจเมื ่อเผชิญกับความ 
ไม ่แน ่นอน ท ้าทายให ้ผ ู ้อ ื ่น ให้ต ัดส ินใจ ข ับเคล ื ่อนประเด ็นท ี ่ม ีความถ ูกต ้องเหมาะสม 
และโน ้มน ้าวไปย ังผ ู ้บร ิหารระด ับส ูง ข ึ ้นไป ม ีอ ิทธ ิพลและกำหนดร ูปแบบการต ัดส ินใจ 
ของผู้บริหารระดับสูง และสนับสนุนความคิดริเริ ่มใหม่ ๆ ทั้งในและนอกขอบเขตงานของตนเอง 
พฤติกรรมความกล้าหาญของผู ้นำนี ้มีผลต่อความปลอดภัยทางจิตใจของทีมเพราะพฤติกรรม  
ความกล้าหาญของผู้นำเป็นการจัดหาทรัพยากรที่มีค่าให้แก่ลูกน้อง เช่น การช่วยลูกน้องแก้ปัญหา 
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ช่วยลูกน้องตัดสินใจและขับเคลื่อน ประเด็นให้เกิดการเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมที่แสดงความกล้าหาญ  
นี ้น่าจะส่งผลให้ผู ้นำที ่มีความถ่อมตนดูมีความสามารถมากขึ ้นในสายตาของลูกน้องผ่านการ  
ให้คำปรึกษา การสอน การให้ความช่วยเหลือและข้อเสนอแนะ เพื่อช่วยให้ลูกน้องปฏิบัติงานได้ 
(Bass, 1990; Blass & Ferris, 2007; Mao et al., 2019; Schaubroeck et al., 2007) 

ในบริบทประเทศไทยที่มีระยะห่างทางอำนาจในระดับที ่สูง ลูกน้องคาดหวังให้หัวหน้า
ตัดสินใจ ความกล้าหาญของผู้นำว่าหัวหน้าจะเป็นคนตัดสินใจและยืนหยัดเพื่อแก้ปัญหานั้นจะทำให้
ลูกน้องได้รับทรัพยากรทางจิตใจมากขึ้นตามทฤษฎี COR ซ่ึงความกล้าหาญของผู้นำที่อยู่ในระดับสูงนี้ 
จะส่งผลกำกับความสัมพันธ์ระหว่างความถ่อมตนและความปลอดภัยทางจิตใจให้มีความเข้มข้นขึ้น 
กล่าวคือ ความกล้าหาญของผู้นำที่อยู่ในระดับสูงจะทำให้ลูกน้องมีความปลอดภัยทางจิตใจมากขึ้น
ในทางตรงกันข้ามหากลูกน้องรับรู้ว่าหัวหน้าของตนเองไม่มีความกล้าหาญ ลูกน้องจะรู้สึกสูญเสีย
ทรัพยากรซึ่งกรณีที่ความกล้าหาญของผู้นำอยู่ในระดับต่ำ ความสัมพันธ์ระหว่างความถ่อมตนและ
ความปลอดภัยทางจิตใจก็จะมีความเข้มข้นน้อยลง ส่งผลให้ลูกน้องมีความปลอดภัยทางจิตใจน้อยลง 

 

H5: ความกล้าหาญของผู้นำกำกับความสัมพันธ์ระหว่างความถ่อมตนของผู้นำและความปลอดภัย  
ทางจิตใจ โดยที่ความสัมพันธ์จะเข้มข้นขึ้นเมื่อความกล้าหาญของผู้นำอยู่ในระดับสูงเมื่อเทียบกับต่ำ 

 

หากพนักงานรับรู้ว่าหัวหน้ามีความถ่อมตน หัวหน้ายอมรับว่าตนเองไม่รู้ไปเสียทุกเรื่องและ
พร้อมเปิดโอกาสให้พนักงานแสดงความสามารถและหากพนักงานรับรู้อีกด้วยว่าหัวหน้ามีความกล้า
หาญที่จะนำความคิดเห็นที่ลูกน้องพูดต่อหัวหน้าไปใช้ในการตัดสินใจและยืนหยัดต่อสู้เพื่อให้เกิดการ
เปลี่ยนแปลง พฤติกรรมนี้ของหัวหน้าจะไปเพิ่มพูนทรัพยากรในการทำงานของลูกน้องตามทฤษฎี  
COR ซึ่งส่งผลให้เกิดความปลอดภัยทางจิตใจแก่ลูกน้อง ทำให้เขากล้าเสี่ยงที่จะแสดงความคิดเห็นมาก
ขึ้นและลดพฤติกรรมเงียบลง ตัวอย่างงานวิจัยที่ผ่านมาของ Tangirala และ Ramanujam (2012) 
พบว่าหัวหน้าที่ช่วยให้คำปรึกษาแก่ลูกน้องนั้นเพิ่มพฤติกรรมแสดงความเห็นของลูกน้อง เพราะ
ลูกน้องจะรับรู้อิทธิพล (perceived influence) ของพวกเขาที่จะส่งผลลัพธ์ให้เกิดการเปลี่ยนแปลง 
ในทางกลับกันหากลูกน้องรู้สึกว่าความเห็นของตนเองนั้นไร้ประโยชน์ ก็จะทำให้เกิดพฤติกรรมเงียบ  
(Ng et al., 2019) 

หากลูกน้องรับรู้ว ่าหัวหน้าไม่มีความกล้าหาญ ถึงแม้หัวหน้าจะแสดงพฤติกรรมถ่อมตน 
เปิดรับ แต่ลูกน้องน่าจะเกิดข้อกังขาว่าถึงตนพูดแสดงความเห็นที่เป็นประโยชน์ออกไปและถึงแม้
หัวหน้าจะรับฟังแต่สิ่งที่เขาพูดออกไปนั้นอาจจะไม่นำไปสู่การที่หัวหน้าดำเนินการต่อและผลักดันให้
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เกิดการเปลี่ยนแปลง เพราะหัวหน้าขาด "ความกล้าหาญในการลงมือทำให้เกิดผลลัพธ์" ผู้วิจัยจึงตั้ง
ข้อสังเกตว่าความกล้าหาญของผู้นำเป็นตัวกำกับความสัมพันธ์ที่ส่งผลต่ออิทธิพลทางอ้อมเชิงบวกจาก
ความถ่อมตนของผู้นำไปยังพฤติกรรมแสดงความเห็นที่มีความปลอดภัยทางจิตใจเป็นตัวแปรส่งผ่าน 
โดยที่ความสัมพันธ์จะเข้มข้นขึ้นเมื่อความกล้าหาญของผู้นำอยู่ในระดับสูงเมื่อเทียบกับต่ำ กล่าวคือ 
ความกล้าหาญของผู้นำจะทำให้พนักงานกล้าที่จะแสดงความเห็นมากยิ่งขึ้นเมื่อผู้นำมีความถ่อมตน 
เพราะความกล้าจะเพิ่มระดับความปลอดภัยทางจิตใจที่เป็นบรรยากาศให้ลู กน้องกล้าเสี่ยง และ
นำไปสู่พฤติกรรมแสดงความเห็นและลดพฤติกรรมเงียบ 

ผู้วิจัยจึงตั้งสันนิษฐานว่าความปลอดภัยทางจิตใจเป็นตัวแปรส่งผ่านระหว่างความถ่อมตนของ
ผู้นำไปยังการแสดงความเห็นและความเงียบของพนักงาน โดยมีความกล้าหาญของผู้นำเป็นตัวกำกับ
ในขั้นที่หนึ่ง (first-stage moderated mediation) โดยความสัมพันธ์ทางบวกระหว่างความถ่อมตน
ของผู้นำและพฤติกรรมแสดงความเห็นจะมีความเข้มข้นมากขึ้นเมื่อความกล้าหาญของผู้นำอยู ่ใน
ระดับสูง และความสัมพันธ์ทางลบระหว่างความถ่อมตนของผู้นำและพฤติกรรมเงียบจะมีความเข้มข้น
มากขึ้นเมื่อความกล้าหาญของผู้นำอยู่ในระดับสูง 

 

H6: ความถ่อมตนของผู้นำมีอิทธิพลทางอ้อมเชิงบวกต่อพฤติกรรมแสดงความเห็นของพนักงานทั้ง (a) 
พฤติกรรมการพูดพร้อมคำแนะนำ และ (b) พฤติกรรมการพูดเกี่ยวกับข้อกังวล ผ่านความปลอดภัย 
ทางจิตใจที่เป็นตัวแปรส่งผ่าน โดยมีความกล้าหาญของผู้นำเป็นตัวแปรกำกับ 

H7: ความถ่อมตนของผู้นำมีอิทธิพลทางอ้อมเชิงลบต่อพฤติกรรมเงียบของพนักงานทั้ง (a) พฤติกรรม 
เงียบเพื่อป้องกันภัยที่อาจเกิดขึ้นกับตนเอง และ (b) พฤติกรรมเงียบเพราะเชื่อว่าเสียงของตนเอง 
ไม ่ม ีผลกระทบต่อการต ัดส ินใจ ผ ่านความปลอดภ ัยทางจ ิตใจที ่ เป ็นต ัวแปรส่งผ ่าน โดยมี 
ความกล้าหาญของผู้นำเป็นตัวแปรกำกับ 
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บทที่ 2 
วิธีดำเนินการวิจัย 

 

 

งานวิจัยชิ้นนี้เป็นการวิจัยเชิงปริมาณ (quantitative study) และเป็นการศึกษา ณ จุดเวลา
ใดเวลาหนึ่ง (cross-sectional study) โดยใช้แบบสอบถามทางออนไลน์ (online survey design) 
เพื่อศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างความถ่อมตนของผู้นำ (leader humility) และการแสดงความเห็น 
และความเงียบของพนักงานผู ้อยู ่ใต้บังคับบัญชา (employee voice and silence) โดยมีความ 
ปลอดภัยทางจิตใจ (psychological safety) เป็นตัวแปรส่งผ่าน และศึกษาอิทธิพลกำกับของ
ความกล้าหาญของผู้นำ (leader courage) ในความสัมพันธ์ดังกล่าว 

 
กลุ่มตัวอย่างที่ใช้ในการวิจัย 
 

กลุ่มตัวอย่างในงานวิจัยนี้เป็นพนักงานที่ทำงานในบริษัทเอกชนในประเทศไทย ที่มีจำนวน
พนักงาน (รวมทุกสาขา) ตั้งแต่ 100 คนขึ้นไป และทำงานในตำแหน่งที่มีหัวหน้างาน ผู้วิจัยเก็บกลุ่ม
ตัวอย่างโดยใช้การสุ่มตามความสะดวก (convenience sampling) และตามความสมัครใจ ผู้วิจัย
เลือกที ่จะไม่จำกัดประเภทอุตสาหกรรม ( industry) ของบริษัทที ่ผู ้เข้าร่วมวิจัยทำงาน เพื ่อเพ่ิม
ความสามารถในการอ้างอิงสรุปผลการวิจัยไปในวงกว้าง เพื่อใช้กับบุคคลหรือสถานการณ์ที่กว้างขึ้น 
(generalizability) โดยไม่จำกัดประเภทของอุตสาหกรรม  

 
ในส่วนของจำนวนกลุ่มตัวอย่าง ผู้วิจัยกำหนดกลุ่มตัวอย่างที่ใช้ในการวิจัยอย่างน้อยจำนวน 

131 คน โดยคำนวณจากโปรแกรม G*Power Version 3.1 กำหนดรูปแบบสถิติโดยอ้างอิงจาก Faul 
และคณะ (2009) ซึ่งมีรายละเอียดดังนี้ (Faul et al., 2009)  

1. ร ูปแบบทางสถ ิต ิ  ค ือ  F-test แบบ Linear Multiple Regression : Fixed model, R2 
deviation from zero  

2. ขนาดอิทธิพล (effect size) ที่ .15 ซึ่งเป็นขนาดปานกลางสำหรับรูปแบบทางสถิติข้างต้น  
(Cohen, 1988) 

3. ค่าความคลาดเคลื่อน (alpha) เท่ากับ .05  
4. ค่าอำนาจการทดสอบ (power level) เท่ากับ 0.8 (Erdfelder et al., 1996) 
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5. จำนวนตัวแปรทำนาย (number of predictors) กำหนดที ่8 ตามจำนวนตัวแปรในงานวิจัย
ชิ้นนี้ ได้แก่ ตัวแปรทำนาย 4 ตัว และตัวแปรควบคุม 4 ตัว1  

6. เมื่อคำนวณด้วยโปรแกรม จะได้จำนวนกลุ่มตัวอย่างทั้งสิ้น 109 คน โดยผู้วิจัยเก็บข้อมูลกลุ่ม
ตัวอย่างเพิ ่มเติมร้อยละ 20% เป็นอย่างน้อย 131 คน เพื ่อป้องกันกรณีข้อมูลสูญหาย 
(missing data) หรือกรณีเกิดข้อผิดพลาดระหว่างการเก็บข้อมูล  
 

ผู้วิจัยกำหนดให้มีเกณฑ์การคัดผู้เข้าร่วมวิจัยออกจากการวิเคราะห์ข้อมูล โดยแบ่งออกเป็น 2 
เกณฑ์ ได้แก่ ผู้เข้าร่วมวิจัยที่มีคำตอบสูญหาย (missing response) เกินร้อยละ 10% ของข้อคำถาม
ทั้งหมด และผู้เข้าร่วมวิจัยที่เลือกคำตอบเดียวกันในทุกข้อคำถามซึ่งเป็นการตอบแบบทิ้งดิ่ง ใน
งานวิจัยนี้มีผู้เข้าร่วมวิจัยจำนวนทั้งสิ้น 280 คน เมื่อตรวจสอบตามเกณฑ์การคัดเข้าและเกณฑ์การคัด
ออก จำนวนกลุ่มตัวอย่างที่ใช้ในการวิจัยนี้มีทั้งหมด 210 คน  

 

เครื่องมือที่ใช้ในการวิจัย 
 

การวิจัยครั้งนี้เก็บข้อมูลผ่านแบบสอบถามออนไลน์ (online questionnaire) (ดู ภาคผนวก 
ก) เพื่อให้สามารถกระจายแบบสอบถามออกไปในวงกว้างและสามารถเข้าถึงผู้เข้าร่วมวิจัยที่เป็น
ตัวแทนประชากร  

เครื่องมือที่ใช้ในแบบสอบถามแบ่งออกเป็น 7 ส่วน ดังนี้ 

ส่วนที่ 1 ข้อคำถามเก่ียวกับคุณลักษณะส่วนบุคคล 

ส่วนที่ 2 มาตรวัดความถ่อมตนของผู้นำ 

ส่วนที่ 3 มาตรวัดความปลอดภัยทางจิตใจ 

ส่วนที่ 4 มาตรวัดพฤติกรรมแสดงความเห็น 

ส่วนที่ 5 มาตรวัดพฤติกรรมเงียบ 

ส่วนที่ 6 มาตรวัดความกล้าหาญของผู้นำ 

ส่วนที่ 7 ตัวแปรควบคุม 

 
1 อธิบายตวัแปรควบคุมเพิ่มเติมในหน้า 42 
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ในส่วนที่ 2-6 ผู้วิจัยใช้มาตรวัดที่ได้พัฒนาและตรวจสอบคุณภาพโดยทำการแปลมาตรวัด 
เป็นภาษาไทยจากต้นฉบับภาษาอังกฤษตามขั ้นตอนการแปลย้อนกลับ  (back translation) ของ 
Brislin (1980)2  

 

ข้อคำถามเกี่ยวกับคุณลักษณะส่วนบุคคล 

แบบสอบถามในส่วนนี้ประกอบไปด้วยข้อคำถามทั้งหมด  11 ข้อ โดยให้เลือกตอบเพียง
คำตอบเดียวเท่านั้นที่ตรงกับคุณลักษณะของผู้เข้าร่วมวิจัย ได้แก่ เพศ ระดับการศึกษา  ประเภท
กิจการของบริษัท ตำแหน่งงาน แผนกหรือฝ่าย สถานที่ตั ้งของบริษัท สัญชาติของบริษัท จำนวน
พนักงานในบริษัทโดยประมาณ และมีข้อคำถามปลายเปิด ได้แก่ อายุ อายุงาน และระยะเวลาที่
ทำงานภายใต้หัวหน้างานปัจจุบัน 
 
มาตรวัดความถ่อมตนของผู้นำ  

ผู้วิจัยใช้มาตรวัด Expressed Humility Scale ของ Owens และคณะ (2013) เพื่อวัดการ
รับรู้พฤติกรรมถ่อมตนของหัวหน้า โดยมี 9 ข้อคำถาม ตัวอย่างข้อคำถาม เช่น “หัวหน้าของฉัน 
ยอมรับว่าตนเองไม่รู ้เมื ่อไม่ทราบวิธีการทำบางสิ่งบางอย่าง” และ “หัวหน้าของฉันเปิดรับความ 
คิดเห็นของผู้อื่น” คำนวณโดยใช้การรวมคะแนนเพื่อหาค่าเฉลี่ยของทุกข้อคำถาม และใช้การวัดแบบ 
Likert scale 7 จุด โดย 1 = ไม่เห็นด้วยอย่างยิ่ง และ 7 = เห็นด้วยอย่างยิ่ง 

ผู ้ว ิจัยได้ทดสอบคุณสมบัติของมาตรวัดจากกลุ ่มต ัวอย่างจำนวน 210 คน โดยมีค่า
สัมประสิทธิ์ครอนบราค (Cronbach's alpha) ของทั้งแบบวัดเท่ากับ 0.93 ซึ่งสูงกว่า .70 ตามเกณฑ์
ที่ยอมรับได้ (Cortina, 1993) และจากการทดสอบหาความสัมพันธ์ระหว่างข้อกระทงกับคะแนนรวม
ทั้งหมดของมาตรวัด (Corrected Item Total Correlation หรือ CITC) ซึ่งมีค่าตั้งแต่ 0.50 ถึง 0.85 
โดยข้อกระทงทุกข้อเกิน .30 ตามเกณฑ์ที่ยอมรับได ้(Cristobal et al., 2007) (ดู ภาคผนวก ข) 

 
2 ผู้วิจัยพัฒนาแบบสอบถามภาษาไทย โดยนำข้อคำถามจากมาตรวัดทั้งหมดให้ผู้เชี่ยวชาญทางด้านภาษา 2 คนแปลจาก อังกฤษ-ไทย 
และแปลย้อนกลับ ไทย-อังกฤษ จากนั้นผู้วิจัยได้นำไปทดสอบใช้กับกลุ่มตัวอย่างจำนวน 4 คนที่มีคุณสมบัติตรงกับกลุ่มประชากรที่
งานวิจัยชิ้นนี้ต้องการศึกษา โดยเป็นกลุ่มตัวอย่างที่มีความหลากหลายทางคุณลักษณะ เช่น อายุ เพศ รวมถึงตำแหน่งงาน เพื่อ
ตรวจสอบความกำกวมของข้อคำถามและเพื่อตรวจสอบให้แน่ใจว่าผู้เข้าร่วมวิจัยสามารถเข้าใจภาษา บริบทของข้อคำถาม และเข้าใจ
รายละเอียดของคำชี้แจงตลอดกระบวนการเก็บข้อมูลได้อย่างถูกต้องเหมาะสม ความคิดเห็นจากกลุ่มตัวอย่างที่ผู้วิจัยไดร้ับมานี้ถูกนำมา
ปรับปรุงแก้ไขโดยมีอาจารย์ที่ปรึกษาร่วมพิจารณาตรวจสอบอีกครั้ง หลังจากนั้นจึงนำเครื่องมือนี้ไปใช้เก็บข้อมูลจากกลุ่มตัวอย่างจริงที่
นำมาใช้ในงานวิจัยชิ้นนี้ 
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มาตรวัดความปลอดภัยทางจิตใจ  

ผู ้ว ิจ ัยใช้มาตรวัด Psychological Safety Scale ของ Edmonson (1999) เพื ่อวัดความ
ปลอดภัยทางจิตใจของผู้เข้าร่วมวิจัย โดยมี 7 ข้อคำถาม ตัวอย่างข้อคำถาม เช่น “ถ้าฉันทำอะไร
ผิดพลาดในทีมของฉัน เรื ่องนั้นจะถูกนำมาใช้เล่นงานฉัน” และ “ฉันสามารถหยิบยกปัญหาและ
ประเด็นที่หนักใจมาพูดคุยในทีม” คำนวณโดยใช้การรวมคะแนนเพื่อหาค่าเฉลี่ยของทุกข้อคำถาม 
และใช้การวัดแบบ Likert scale 7 จุด โดย 1 = ไม่เห็นด้วยอย่างยิ่ง และ 7 = เห็นด้วยอย่างยิ่ง  

ผู ้ว ิจ ัยได้ทดสอบคุณสมบัติของมาตรวัดจากกลุ ่มต ัวอย่างจำนวน 210 คน โดยมีค่า
สัมประสิทธิ์ครอนบราคเท่ากับ 0.77 (สูงกว่าเกณฑ ์.70) และจากการทดสอบหาความสัมพันธ์ระหว่าง
ข้อกระทงกับคะแนนรวมทั้งหมดของมาตรวัด ซึ่งมีค่าตั้งแต่ 0.40 ถึง 0.66 (ข้อกระทงทุกข้อสูงกว่า
เกณฑ ์.30) (ดู ภาคผนวก ข) 

 

มาตรวัดพฤติกรรมแสดงความเห็น  

ผู้วิจัยใช้มาตรวัดของ Liang และคณะ (2012) เพ่ือวัดพฤติกรรมแสดงความเห็นของผู้เข้าร่วม
วิจัย คำนวณโดยใช้การรวมคะแนนเพ่ือหาค่าเฉลี่ยของทุกข้อคำถาม และใช้การวัดแบบ Likert scale 
7 จุด โดย 1 = ไม่เห็นด้วยอย่างยิ่ง และ 7 = เห็นด้วยอย่างยิ่ง โดยมาตรวัดพฤติกรรมแสดงความเห็น
แบ่งออกเป็น 2 มิติ ได้แก่ มิติที ่1 พฤติกรรมการพูดพร้อมคำแนะนำ (promotive voice) ซ่ึงมี 4 ข้อ
คำถาม ตัวอย่างข้อคำถาม เช่น “ฉันพยายามให้ข้อเสนอแนะเชิงสร้างสรรค์เพื่อช่วยให้ทีมบรรลุ
เป้าหมาย” และ “ฉันพยายามให้ข้อเสนอแนะเชิงสร้างสรรค์เพื่อพัฒนาการทำงานของทีม” คำนวณ
โดยใช้การรวมคะแนนเพื่อหาค่าเฉลี่ยของพฤติกรรมการพูดพร้อมคำแนะนำ และมิติที่ 2 พฤติกรรม
การพูดเก ี ่ยวก ับข ้อก ังวล  (prohibitive voice) ซ ึ ่ งมี 4 ข ้อคำถาม  ต ัวอย ่างข ้อคำถาม เช่น 
“ฉันกล้าชี้ให้เห็น ถึงปัญหาในทีมแม้ว่าจะ ส่งผลลบต่อความสัมพันธ์กับเพื่อนร่วมงานก็ตาม” และ 
“ฉันกล้าแสดงความคิดเห็นเกี่ยวกับ สิ่งที่ส่งผลต่อประสิทธิภาพในทีมแม้ว่าอาจจะทำให้ผู้อ่ืนเสียหน้า” 
คำนวณโดยใช้การรวมคะแนนเพ่ือหาค่าเฉลี่ยของพฤติกรรมการพูดเกี่ยวกับข้อกังวล 

ผู้วิจัยได้ทดสอบคุณสมบัติของมาตรวัดจากกลุ่มตัวอย่างจำนวน 210 คน โดยมาตรวัดในมิติ
ของพฤติกรรมการพูดพร้อมคำแนะนำ มีค่าสัมประสิทธิ์ครอนบราคเท่ากับ 0.89 (สูงกว่าเกณฑ์ .70) 
และจากการทดสอบหาความสัมพันธ์ระหว่างข้อกระทงกับคะแนนรวมทั้งหมดของมาตรวัด ซึ่งมีค่า
ตั้งแต่ 0.67 ถึง 0.83 (ข้อกระทงทุกข้อสูงกว่าเกณฑ์ .30) สำหรับมิติพฤติกรรมการพูดเกี่ยวกับข้อ
กังวล มีค่าส ัมประสิทธิ ์ครอนบราคเท่ากับ  0.76 (ส ูงกว่าเกณฑ์ .70) และจากการทดสอบหา
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ความสัมพันธ์ระหว่างข้อกระทงกับคะแนนรวมทั้งหมดของมาตรวัด ซึ่งมีค่าตั้งแต่ 0.49 ถึง 0.64 (ข้อ
กระทงทุกข้อสูงกว่าเกณฑ ์.30) (ดู ภาคผนวก ข) 

 

มาตรวัดพฤติกรรมเงียบ  

ผู้วิจัยใช้มาตรวัดของ Van Dyne และคณะ (2003) เพ่ือวัดพฤติกรรมเงียบของผู้เข้าร่วมวิจัย 
คำนวณโดยใช้การรวมคะแนนเพื่อหาค่าเฉลี่ยของทุกข้อคำถาม และใช้การวัดแบบ Likert scale 7 
จุดโดย 1 = ไม่เห็นด้วยอย่างยิ่ง และ 7 = เห็นด้วยอย่างยิ่ง โดยมาตรวัดพฤติกรรมเงียบแบ่งออกเป็น 
2 มิติ ได้แก่ มิติที่ 1 พฤติกรรมการเงียบเพื่อป้องกันภัยที่อาจเกิดขึ้นกับตนเอง (defensive silence) 
ซ ึ ่ ง มี 5 ข ้อคำถาม ต ัวอย ่างข ้อคำถาม เช ่น “ฉ ันไม ่แสดงความค ิดเห ็นหร ือข ้อเสนอแนะ 
เพื ่อสร้างความเปลี ่ยนแปลงในทีมเพราะฉันรู ้ส ึกกลัว” และ“ฉันเก็บงำข้อเท็จจริงบางอย่าง 
เพ่ือปกป้องตนเอง” คำนวณโดยใช้การรวมคะแนนเพ่ือหาค่าเฉลี่ยของพฤติกรรมการเงียบเพ่ือป้องกัน
ภัยที่อาจเกิดขึ้นกับตนเอง และมิติที ่2 พฤติกรรมเงียบเพราะเชื่อว่าเสียงของตนเองไม่มีผลกระทบต่อ
การตัดสินใจ (acquiescent silence) ซึ่งมี 5 ข้อคำถาม ตัวอย่างข้อคำถาม เช่น “ฉันไม่อยากให้ 
ข ้อเสนอแนะเพ ื ่ อสร ้ างความเปล ี ่ ยนแปลง  เพราะฉ ันร ู ้ ส ึกไม ่ม ีส ่ วนร ่วมในท ีม” และ 
“ฉันไม่แสดงความคิดเห็นใด ๆ ในทีมเพราะฉันรู้สึกหมดใจ” คำนวณโดยใช้การรวมคะแนนเพื่อหา
ค่าเฉลี่ยของพฤติกรรมเงียบเพราะเชื่อว่าเสียงของตนเองไม่มีผลกระทบต่อการตัดสินใจ  

ผู้วิจัยได้ทดสอบคุณสมบัติของมาตรวัดจากกลุ่มตัวอย่างจำนวน 210 คน โดยมาตรวัดในมิติ
ของพฤติกรรมการเงียบเพ่ือป้องกันภัยที่อาจเกิดข้ึนกับตนเองมีค่าสัมประสิทธิ์ครอนบราคเท่ากับ 0.92 
(สูงกว่าเกณฑ์ .70)  และจากการทดสอบหาความสัมพันธ์ระหว่างข้อกระทงกับคะแนนรวมทั้งหมด
ของมาตรวัด ซึ ่งมีค่าตั ้งแต่ 0.73 ถึง 0.83 (ข้อกระทงทุกข้อสูงกว่าเกณฑ์ .30) ส่วนในมิติของ
พฤติกรรมเงียบเพราะเชื่อว่าเสียงของตนเองไม่มีผลกระทบต่อการตัดสินใจ มีค่าสัมประสิทธิ์ครอนบ
ราคเท่ากับ 0.88 (สูงกว่าเกณฑ์ .70) และจากการทดสอบหาความสัมพันธ์ระหว่างข้อกระทงกับ
คะแนนรวมทั้งหมดของมาตรวัด ซึ่งมีค่าตั้งแต่ 0.62 ถึง 0.81 (ข้อกระทงทุกข้อสูงกว่าเกณฑ์ .30) (ดู 
ภาคผนวก ข) 

 

มาตรวัดความกล้าหาญของผู้นำ  

ผู ้วิจัยใช้มาตรวัด Behavioral Courage in the Workplace ของ Tkachenko และคณะ 
(2020) เพื่อวัดการรับรู้ต่อพฤติกรรมความกล้าหาญของหัวหน้าโดยให้ผู้เข้าร่วมวิจัยประเมินหัวหน้า
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ของตนเองว่ามีความกล้าหาญในระดับใด โดยใช้การรวมคะแนนเพื่อหาค่าเฉลี่ยของทุกข้อคำถาม และ
ใช ้การว ัดแบบ Likert scale 5 จ ุด โดย 1 = ไม่มีเลย  5 = มีอย ่างมาก โดยม ี 6 ข ้อคำถาม 
ตัวอย่างข้อคำถาม เช่น “หัวหน้าของฉันมีจุดยืนในการแก้ปัญหาสำคัญ” และ “หัวหน้าของฉัน 
กล้าตัดสินใจเมื่อเผชิญกับความไม่แน่นอน” ผู้วิจัยได้ทดสอบคุณสมบัติของมาตรวัดกับกลุ่มตัวอย่าง
จำนวน 210 คน โดยมีค่าสัมประสิทธิ ์ครอนบราคเท่ากับ 0.88 (สูงกว่าเกณฑ์ .70) และจากการ
ทดสอบหาความสัมพันธ์ระหว่างข้อกระทงกับคะแนนรวมทั้งหมดของมาตรวัดมีค่าตั้งแต่ 0.55 ถึง 
0.77 (ข้อกระทงทุกข้อสูงกว่าเกณฑ์ .30) (ดู ภาคผนวก ข) 

 

ตัวแปรควบคุม  
 

งานวิจัยที่ผ่านมาพบว่าคุณลักษณะส่วนบุคคล เช่น เพศ อายุ การศึกษา และตำแหน่งในองค์การ
มีอิทธิพลต่อพฤติกรรมแสดงความเห็นและพฤติกรรมเงียบ สำหรับงานวิจัยนี้ผู ้วิจัยจึงเก็บข้อมูล
คุณลักษณะส่วนบุคคลที่อาจจะมีความสัมพันธ์กับการแสดงความเห็นและความเงียบของพนักงาน 
และนำมาพิจารณาเพื่อกำหนดเป็นตัวแปรควบคุม ดังต่อไปนี้ 
1. เพศ โดยงานวิจัยก่อนหน้านี้พบว่า ผู้หญิงอาจมีโอกาสพูดน้อยกว่าผู้ชาย (Duan et al., 2017; 

Tangirala et al., 2013) 
2. อายุ โดยงานวิจัยที่ผ่านมาของ Mishika (2020) พบว่าอายุของผู้ใต้บังคับบัญชามีความสัมพันธ์

กับการรับรู้เกี่ยวกับผู้นำที่เสริมสร้างพลัง (empowering leadership) ผู้วิจัยต้องการควบคุมอายุ
ของผู้เข้าร่วมวิจัยเพราะอายุอาจส่งผลต่อการรับรู้ความถ่อมตนของผู้นำ ซึ่งเป็นรูปแบบภาวะผู้นำ
ที่มีความคล้ายคลึงกับผู้นำที่เสริมสร้างพลัง แต่ผู้วิจัยจะไม่เก็บข้อมูลอายุของหัวหน้างานเพื่อลด
ความคลาดเคลื่อนของข้อมูล เพราะมีโอกาสที่ผู้เข้าร่วมวิจัยไม่ทราบอายุที่แท้จริงของหัวหน้างาน
ของตนเอง 

3. ระดับการศึกษา โดยพนักงานที่มีระดับการศึกษาที่สูงขึ้นอาจมีไอเดียในการแสดงความคิดเห็น
ทีม่ากขึ้น  (Liang et al., 2012) 

4. อายุงาน โดยอายุงานที่มากขึ้นอาจทำให้พนักงานรู้สึกสบายใจในการพูดมากขึ้น (Liang et al., 
2012) 

5. ตำแหน่งในองค์การ โดยพนักงานที่อยู ่ในตำแหน่งที ่สูงขึ ้นในองค์การอาจรู ้สึกว่าตนเองมี
ภาระหน้าที่ที่จะต้องพูดและมีส่วนร่วมในการแสดงความเห็นมากขึ้น (Morrison, 2014) 
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6. ระยะเวลาที่ทำงานภายใตห้ัวหน้างานปัจจุบัน โดยผู้วิจัยสันนิษฐานว่ายิ่งระยะเวลาที่ทำงานกับหัว
หน้าที่ยาวนานขึ้น จะส่งผลต่อความสนิทสนมซึ่งน่าจะมีส่วนเอื้อให้เกิดพฤติกรรมแบ่งปันข้อมูล
และพฤติกรรมแสดงความเห็นมากยิ่งขึ้น 

 

กระบวนการเก็บรวบรวมข้อมูลและการพิทักษ์สิทธิของกลุ่มตัวอย่าง 
 

หลังจากได้รับอนุมัติจากคณะกรรมการพิจารณาจริยธรรมการวิจัยในคน กลุ่มสหสถาบันชุดที่ 
1 จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย (โครงการวิจัยที่ 110.1/64 รับรองวันที่ 13 กรกฎาคม 2564) ผู้วิจัยได้
จัดทำแบบสอบถามออนไลน์บนเว็บไซต์ของ SurveyMonkey และกระจายแบบสอบถามไปยังกลุ่ม
ตัวอย่างผ่านทางสื่อช่องทางออนไลน์ เช่น LINE group และ facebook group ของเครือข่ายสมาคม
การจัดการงานบ ุคคลแห ่งประเทศไทย Personnel Management Association of Thailand 
(PMAT) เพื่อขอให้สมาชิกในกลุ่มช่วยตอบแบบสอบถาม และช่วยเผยแพร่โครงการวิจัยไปยังบุคคลที่
สนใจเข้าร่วม ผู้ที่สนใจสามารถกดเข้าไปร่วมทำแบบสอบถามผ่านทางลิงก์ที่ผู้วิจัยแนบไปกับข้อความ
ประชาสัมพันธ์โดยสม ัครใจ ข้อมูลถ ูกเก ็บโดยไม ่สามารถระบ ุต ัวตนของผ ู ้ตอบคำถามได้  
(anonymous) เพื่อลดข้อจำกัดที่อาจเกิดขึ้นจากการใช้วิธีให้ผู ้ตอบประเมินตนเอง (self-report 
method) และข้อมูลที่ถูกเก็บนี้จะถูกลบทิ้งภายในระยะเวลา 3 ปีหลังจากท่ีโครงการวิจัยเสร็จสิ้นแล้ว 

ผู้วิจัยใช้วิธีการปิดวัตถุประสงค์ที่แท้จริงในหนังสือแสดงความยินยอมเข้าร่วมการวิจัย 3 โดย
ผู้เข้าร่วมที่สนใจต้องอ่านทำความเข้าใจก่อนเริ่มตอบแบบสอบถาม และงานวิจัยนี้ใช้วิธีให้ความ
ยินยอมโดยการร่วมมือ (consent by action) ผู้เข้าร่วมวิจัยมีสิทธิ์ที่จะข้ามข้อคำถามที่ไม่ต้องการ
ตอบและสามารถถอนตัวระหว่างการทำแบบสอบถามได้ทุกเม่ือ  

  

 

  

 
3 เหตุผลที่ผู้วิจัยต้องการปิดวัตถุประสงค์ที่แท้จริงในเบื้องต้นนี้ เนื่องจากการอธิบายจุดประสงค์ที่แท้จริงที่ต้องการศึกษาอาจจะชักนำให้
ผู้เข้าร่วมวิจัยตอบคำถามไปในทิศทางที่ถูกชักจูงจากการทราบจุดประสงค์ของงานวิจัย และความเสี่ยงของการเข้าร่วมงานวิจัยนี้อยู่ใน
ระดับที่ต่ำไม่เกินไปกว่าระดับที่ผู้เข้าร่วมวิจัยสามารถพบเจอในชีวิตประจำวัน อย่างไรก็ตามหลังจากที่ผู้เข้าร่วมวิจัยตอบแบบสอบถาม
เสร็จแล้ว ผู้วิจัยจะเผยวัตถุประสงค์ที่แท้จริงของงานวิจัยนี้ รวมถึงแนะนำตัวแปรและสมมติฐานของงานวิจัยนี้ใน debrief ที่ถูกแนบ
หลังจากที่ตอบแบบสอบถามเสร็จ (ดู ภาคผนวก ก) 
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การวิเคราะห์ผล 
 

ผู้วิจัยใช้โปรแกรม SPSS เวอร์ชั ่น 26.0 เพื่อวิเคราะห์สถิติเชิงพรรณนาด้วยการแจกแจง
ความถี ่โดยคำนวณค่าร้อยละของข้อมูลคุณลักษณะส่วนบุคคลของกลุ่มตัวอย่าง รวมถึงวิเคราะห์สถิติ
สหสัมพันธ์ (correlation) เช่น ความสัมพันธ์ระหว่างข้อมูลคุณลักษณะส่วนบุคคล ความสัมพันธ์ของ
ตัวแปรที่ถูกศึกษาในงานวิจัยชิ้นนี้  รวมถึงตัวแปรผลเพื่อกำหนดตัวแปรควบคุม และตรวจสอบค่า
สหสัมพันธ์ของตัวแปรต่างๆ ว่าเป็นไปตามเกณฑ์ที ่ยอมรับได้ เช่น ค่าความสัมพันธ์เชิงเส้น 
(multicollinearity) (Hair et al., 2010) 

จากนั ้นผู ้ว ิจัยใช้โปรแกรรมสำเร็จรูป PROCESS ใน SPSS โดยใช้โมเดล 4 (mediation 
model) และโมเดล 7 (moderated mediation model) (Hayes, 2013) เพื ่อทดสอบสมมติฐาน
ของงานวิจัยดังนี้  

1. สำหรับการทดสอบสมมติฐานที่ 1 และ 2 ผู้วิจัยใช้ค่าอิทธิพลรวม (total effect) ของ
ความสัมพันธ์ระหว่างความถ่อมตนของผู้นำกับพฤติกรรมแสดงความเห็นและพฤติกรรม
เงียบ จากผลการวิเคราะห์ของ PROCESS โมเดล 4 

2. ผู้วิจัยทดสอบสมมติฐานที่ 3 และ 4 โดยทดสอบความปลอดภัยทางจิตใจในฐานะตัวแปร
ส่งผ่าน ผู้วิจัยใช้ค่าอิทธิพลทางอ้อม (indirect effect) ของความถ่อมตนของผู้นำไปยัง
พฤติกรรมแสดงความเห็นและพฤติกรรมเงียบ โดยมีความปลอดภัยทางจิตใจเป็นตัวแปร
ส่งผ่าน จากผลการวิเคราะห์ของ PROCESS โมเดล 4  

3. ผู ้วิจัยทดสอบสมมติฐานที่ 5 โดยทดสอบอิทธิพลกำกับของความกล้าหาญของผู้นำ
ระหว่างความสัมพันธ์ของความถ่อมตนของผู้นำและความปลอดภัยทางจิตใจ ผู้วิจัยใช้ค่า
ปฏิสัมพันธ์ (interaction) ที่ปรากฎในผลของ PROCESS โมเดล 7 

4. ผู ้ว ิจ ัยทดสอบสมมติฐานที่ 6 และ 7 โดยทดสอบอิทธ ิพลทางอ้อมเช ิงเง ื ่อนไข 
(moderated mediation) ของความถ่อมตนของผู้นำกับพฤติกรรมแสดงความเห็นและ
พฤติกรรมเงียบ โดยมีความปลอดภัยทางจิตใจเป็นตัวแปรส่งผ่าน และความกล้าหาญ
ของผู้นำเป็นตัวแปรกำกับ วิเคราะห์โดยการใช้ PROCESS โมเดล 7 

 

เนื่องจากงานวิจัยชิ้นนี้มีตัวแปรผลซึ่งเป็นตัวแปรพฤติกรรมแสดงความเห็น (2 มิติ) และ
พฤติกรรมเงียบ (2 มิติ) รวมทั้งหมดเป็นตัวแปรผลจำนวน 4 ตัวแปร ผู้วิจัยจึงใช้วิธีการแยกวิเคราะห์
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ผลทั้งหมด 4 ครั้ง โดยเปลี่ยนเฉพาะตัวแปรผลในการแยกวิเคราะห์ผลในแต่ละครั้ง แต่ยังคงใช้ตัวแปร
เกณฑ ์ตัวแปรส่งผ่าน ตัวแปรกำกับ และตัวแปรควบคุมชุดเดียวกันในแต่ละครั้งของการแยกวิเคราะห์  



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 46 

บทที่ 3  
ผลการวิเคราะห์ข้อมูล 

 

ผู้วิจัยนำเสนอผลการวิเคราะห์ข้อมูลโดยแบ่งออกเป็น 5 ส่วน ได้แก่ 

1. ข้อมูลสถิติพ้ืนฐานของกลุ่มตัวอย่าง  

2. ผลการวิเคราะห์ค่าความสัมพันธ์ระหว่างตัวแปรที่ศึกษา 
3. ผลการวิเคราะห์ค่าความสัมพันธ์ระหว่างข้อมูลคุณลักษณะส่วนบุคคลและตัวแปรผลเพ่ือ

กำหนดตัวแปรควบคุม 
4. ผลการวิเคราะห์ค่าสถิติพ้ืนฐานของตัวแปร 
5. ผลการทดสอบสมมติฐานการวิจัย วิเคราะห์โดยใช้ PROCESS Macro (Hayes, 2017) 

โมเดล 4 และ โมเดล 7 

 

สัญลักษณ์แทนค่าทางสถิติ 
 M  หมายถึง  ค่าเฉลี่ย 

SD  หมายถึง  ค่าส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน 

R2  หมายถึง  ค่าสัมประสิทธิ์การตัดสินใจ 

F  หมายถึง  ค่าสถิติทดสอบ F 

 b  หมายถึง  ค่าสัมประสิทธิ์ (coefficient) ของความสัมพันธ์ระหว่างตัวแปร  

Index  หมายถึง  Index of moderated mediation 

SE  หมายถึง  ค่าการกระจายตัวของค่าเฉลี่ย  

p  หมายถึง  ค่านัยสำคัญทางสถิติ 

CI  หมายถึง  ค่าความเชื่อมั่น 

 

สัญลักษณ์แทนตัวแปร 
 

 LH หมายถึง  ความถ่อมตนของผู้นำ (leader humility)  

 PS หมายถึง  ความปลอดภัยทางจิตใจ (psychological safety) 

 PmV หมายถึง  การพูดพร้อมคำแนะนำ (promotive voice)  
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 PhV หมายถึง  การพูดเกี่ยวกับข้อกังวล (prohibitive voice)  

 DS หมายถึง  การเงียบเพ่ือป้องกันภัยที่อาจเกิดข้ึนกับตนเอง (defensive  

                                          silence)  

 AS หมายถึง  การเงียบเพราะเชื่อว่าเสียงของตนเองไม่มีผลกระทบต่อการ 

                                          ตัดสินใจ (acquiescent silence)  

LC หมายถึง  ความกล้าหาญของผู้นำ (leader courage) 

 

ข้อมูลสถิติพื้นฐานของกลุ่มตัวอย่าง  
 

 ผู้เข้าร่วมวิจัยทั้งสิ ้น 210 คน มีคุณสมบัติ คือ (1) ปัจจุบันเป็นพนักงานประจำในบริษัท

ภาคเอกชน (2) ทำงานในบริษัทที่มีจำนวนพนักงาน (รวมทุกสาขา) ตั้งแต่ 100 คนขึ้นไป และ (3) 

ทำงานในตำแหน่งที่มีหัวหน้างาน โดยมีผู้เข้าร่วมวิจัยที่ตอบแบบสอบถามทาง SurveyMonkey.com 

ทั้งสิ้น 280 คน แต่มีจำนวนผู้ที่ไม่ผ่านเกณฑ์การคัดเข้า 70 คน จึงเหลือข้อมูลสำหรับใช้ในการวิจัย

จำนวน 210 คน (คิดเป็น 70% ของผู้เข้าร่วมวิจัยทั้งหมด) แบ่งเป็นเพศชาย 31.4% และเพศหญิง 

67.1% ผู้เข้าร่วมวิจัย 52.9% ทำงานในองค์การที่มีจำนวนพนักงานเกิน 500 คนขึ้นไป โดยแจกแจง

คุณสมบัติของผู้เข้าร่วมวิจัยตามรายละเอียดความถี่ (จำนวนคน) และร้อยละดังตาราง 2  

 

ตาราง 2  

ข้อมูลคุณลักษณะส่วนบุคคลของกลุ่มตัวอย่าง แจกแจงความถ่ีและร้อยละ 

คุณลักษณะของผู้เข้าร่วมวิจัย จำนวน (คน) ร้อยละ 

เพศ 

     ชาย 

     หญิง 

     ไม่ต้องการระบุ 

     ไม่ระบุ 

 

66 

141 

2 

1 

 

31.4% 

67.1% 

1% 

0.5% 
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คุณลักษณะของผู้เข้าร่วมวิจัย จำนวน (คน) ร้อยละ 

อายุ 

     ต่ำกว่า 20 ปี 

     20 – 29 ปี 

     30 – 39 ปี 

     40 – 49 ปี 

     50 – 59 ปี 

     60 ปีขึ้นไป 

     ไม่ระบุ 

 

1 

51 

76 

28 

26 

3 

25 

 

0.5% 

24.4% 

36.1% 

13.6% 

12.5% 

1.5% 

11.9% 

 

ประเภทกิจการของบริษัทที่ทำงานอยู่ 

การเกษตร 

การศึกษา  

การท่องเที่ยวและสันทนาการ  

การบริการประเภทพาณิชย์  

ขนส่งและโลจิสติกส์ 

ธุรกิจการเงิน 

พลังงานและสาธารณูปโภค 

สินค้าอุตสาหกรรม 

สื่อสิ่งพิมพ์ 

สินค้าอุปโภคบริโภค (เช่น แฟชั่นและของใช้) 

อสังหาริมทรัพย์และก่อสร้าง 

อาหารเครื่องดื่ม 

เทคโนโลยีสารสนเทศและการสื่อสาร 

 

1 

10 

6 

10 

4 

16 

13 

11 

2 

16 

12 

19 

23 

 

0.5% 

4.8% 

2.9% 

4.8% 

1.9% 

7.6% 

6.2% 

5.2% 

1% 

7.6% 

5.7% 

9% 

11% 
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คุณลักษณะของผู้เข้าร่วมวิจัย จำนวน (คน) ร้อยละ 

อ่ืน ๆ  

     ไม่ระบุ 

66 

1 

31.4% 

0.5% 

ตำแหน่งงาน 

พนักงานระดับปฏิบัติการ 

พนักงานระดับเชี่ยวชาญ 

ผู้จัดการ/หัวหน้างาน 

ผู้อำนวยการ 

ผู้ช่วยกรรมการผู้จัดการหรือรองประธาน 

อ่ืน ๆ  

     ไม่ระบุ 

 

66 

34 

82 

6 

7 

14 

1 

 

31.4% 

16.2% 

39% 

2.9% 

3.3% 

6.7% 

0.5% 

สถานที่ตั้งของบริษัทของท่าน 

กรุงเทพมหานครและปริมณฑล 

นอกกรุงเทพมหานครและปริมณฑล  

     ไม่ระบุ 

 

200 

9 

1 

 

95.2% 

4.3% 

0.5% 

บริษัทของท่านเป็นบริษัทข้ามชาติหรือไม่ 

ใช่ 

ไม่ใช่ 

     ไม่ระบุ 

 

98 

111 

1 

 

46.7% 

52.9% 

0.5% 

จำนวนพนักงานในบริษัทของท่านโดยประมาณ 

101-250 คน 

251-500 คน 

มากกว่า 500 คน 

ไม่แน่ใจ 

     ไม่ระบุ 

 

66 

24 

111 

8 

1 

 

31.4% 

11.4% 

52.9% 

3.8% 

0.5% 

หมายเหตุ: N = 210 
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อายุงานในบริษัทปัจจุบันของกลุ่มตัวอย่างที่ใช้ในการวิจัยครั้งนี้ มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 8.2 ปี (SD 

= 7.72) และมีระยะเวลาที่ทำงานภายใต้หัวหน้างานปัจจุบัน เฉลี่ยเท่ากับ 4.65 ปี (SD = 4.92) ดัง

แสดงในตาราง 3 

 

ตาราง 3  

ข้อมูลคุณสมบัติของกลุ่มตัวอย่าง แสดงค่าเฉลี่ย (M) ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน (SD) ค่าต่ำสุด (min) 

และค่าสูงสุด (max)  

คุณลักษณะของผู้เข้าร่วมวิจัย M SD min max 

อายุ (ปี) 36.81 10.58 18 62 

อายุงาน (ปี) 8.20 7.72 0.08 35.17 

ระยะเวลาที่ทำงานภายใต้หัวหน้างานปัจจุบัน (ปี) 4.65 4.92 0.08 27.58 

หมายเหตุ: N = 210 

 

ผลการตรวจสอบตัวแปรควบคุม 
 

ผู้วิจัยวิเคราะห์ความสัมพันธ์ระหว่างข้อมูลคุณลักษณะส่วนบุคคลกับตัวแปรผลด้วยสถิติ
สหสัมพันธ์แบบเพียร์สัน (Pearson correlation) เพื่อกำหนดตัวแปรควบคุมของงานวิจัยชิ้นนี้ในการ
ทดสอบสมมติฐาน  

จากการทบทวนวรรณกรรมที่ผ่านมาพบว่า เพศ อายุ ระดับการศึกษา ระยะเวลาที่ทำงาน 
ในองค์การ ตำแหน่งในองค์การ และระยะเวลาที่ทำงานภายใต้หัวหน้างานสามารถส่งอิทธิพลต่อ
พฤติกรรมแสดงความเห็นของพนักงาน ผู้วิจัยจึงนำข้อมูลดังกล่าวมาตรวจสอบหาสหสัมพันธ์กับการ
แสดงความเห็นและความเงียบของพนักงาน โดยสรุปผลของค่าความสัมพันธ์ตามตาราง 4 
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ตาราง 4  

ค่า coefficient ของความสัมพันธ์ระหว่างข้อมูลคุณลักษณะส่วนบุคคลกับตัวแปรผล 

ตัวแปรคุณลักษณะส่วนบุคคล ตัวแปรผล 

 พฤติกรรม

พูดพร้อม

คำแนะนำ  

พฤติกรรม

พูด

เกี่ยวกับ

ข้อกังวล 

พฤติกรรม

เงียบเพื่อ

ป้องกันภัยที่

อาจเกิดขึ้นกับ

ตนเอง  

พฤติกรรมเงียบ

เพราะเชื่อว่า

เสียงของตนเอง

ไม่มีผลกระทบ

ต่อการตัดสินใจ 

เพศ -.17* -.06 .10 .11 

อายุ .16* .12 -.17* -.18* 

ระดับการศึกษา .08 .08 -.14 -.16* 

อายุงาน  -.03 -.01 -.13 -.11 

ตำแหน่งในองค์การ .22** .10* -.27** -.28** 

ระยะเวลาที่ทำงานภายใตห้ัวหน้า -.05 .16 -.09 -.13 

หมายเหตุ: N = 210; *p < .05, **p < .01; เพศใช้การวัดแบบมาตรนามบัญญัติ (nominal scale) (ชาย = -1, 
หญิง = 1); ระดับการศึกษาใช้การวัดแบบเรียงลำดับ (ordinal scale) 1-4 (1 = ต่ำกว่าปริญญาตรี, 2 = ปริญญา
ตรี, 3 = ปริญญาโท, 4 = ปริญญาเอก); ตำแหน่งในองค์การใช้การวัดแบบเรยีงลำดับ (ordinal scale) 1-5 (1 = 
พนักงานระดับปฏิบตัิการ, 2 = พนักงานระดับเช่ียวชาญ, 3 = ผู้จดัการ/หัวหน้างาน, 4 = ผู้อำนวยการ, 5 = ผู้ช่วย
กรรมการผู้จดัการหรือรองประธาน) 

 

 ผลการวิเคราะห์พบว่า  

(1) เพศมีค่าสหสัมพันธ์กับพฤติกรรมพูดพร้อมคำแนะนำ เท่ากับ -.17 (p < .05)  

(2) อายุมีค่าสหสัมพันธ์กับพฤติกรรมพูดพร้อมคำแนะนำ เท่ากับ .16 (p < .05) แต่มีค่า

สหสัมพันธ์กับพฤติกรรมพูดเกี ่ยวกับข้อกังวล เท่ากับ -.17 (p < .05) และมีค่าสหสัมพันธ์กับ

พฤติกรรมเงียบเพราะเชื่อว่าเสียงของตนเองไม่มีผลกระทบต่อการตัดสินใจ เท่ากับ -.18 (p < .05)  

(3) ระดับการศึกษามีค่าสหสัมพันธ์กับพฤติกรรมเงียบเพราะเชื่อว่าเสียงของตนเองไม่มี

ผลกระทบต่อการตัดสินใจ เท่ากับ -.16 (p < .05)  
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(4) ตำแหน่งในองค์การมีค่าสหสัมพันธ์กับพฤติกรรมพูดพร้อมคำแนะนำ เท่ากับ .22 (p 

< .01) แต่มีค่าสหสัมพันธ์กับพฤติกรรมพูดเกี ่ยวกับข้อกังวล เท่ากับ -.27 (p < .01) และมีค่า

สหสัมพันธ์กับพฤติกรรมเงียบเพราะเชื่อว่าเสียงของตนเองไม่มีผลกระทบต่อการตัดสินใจ เท่ากับ -.28 

(p < .01)  

เนื่องจากงานวิจัยชิ้นนี้มีตัวแปรผลที่ใช้ศึกษา ทั้งหมดรวม 4 ตัวแปร (ตัวแปรพฤติกรรมแสดง
ความเห็น 2 มิติ และพฤติกรรมเงียบ 2 มิติ) ผู้วิจัยจึงจำเป็นต้องใช้วิธีแยกวิเคราะห์ผลทั้งหมด 4 ครั้ง 
โดยเปลี่ยนเฉพาะตัวแปรผลในการแยกวิเคราะห์ผลในแต่ละครั้ง แต่ยังคงใช้ตัวแปรอื่นๆ ในโมเดลเป็น
ตัวแปรชุดเดียวกัน ผู้วิจัยจึงกำหนดตัวแปรควบคุมของการแยกคิดวิเคราะห์ทั้ง 4 ครั้งนี้ให้เป็นตัวแปร
ควบคุมชุดเดียวกัน จึงเลือกกำหนดข้อมูลคุณลักษณะส่วนบุคคลเพื ่อเป็นตัวแปรควบคุมในการ
วิเคราะห์ข้อมูล ได้แก่ (1) เพศ (2) อายุ (3) ระดับการศึกษา และ (4) ตำแหน่งในองค์การ ซึ่งมีค่า
สหสัมพันธ์อย่างมีนัยสำคัญทางสถิติกับตัวแปรผล ดังแสดงในตาราง 4 ข้างต้นนี้  
 

ผลการวิเคราะห์ค่าสถิติพื้นฐานของตัวแปร 
 ผู้วิจัยวิเคราะห์ค่าสถิติพื้นฐานของตัวแปรที่ศึกษา ได้แก่ ค่าเฉลี่ย (mean หรือ M) ส่วน
เบี่ยงเบนมาตรฐาน (standard deviation หรือ SD) ค่าต่ำสุด (min) และค่าสูงสุด (max) เพื่อศึกษา
ลักษณะการแจกแจงและการกระจายของข้อมูล ดังแสดงในตาราง 5  
 

ตาราง 5  

ค่าเฉลี่ย (M) ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน (SD) ค่าต่ำสุด (Min) และค่าสูงสุด (Max) ของตัวแปรที่ศึกษา 

ตัวแปร M SD min max 

1. ความถ่อมตนของผู้นำ  5.48 1.18 1.00 7.00 

2. ความปลอดภัยทางจิตใจ  5.33 0.90 1.86 7.00 

3. การพูดพร้อมคำแนะนำ  5.73 0.85 2.25 7.00 

4. การพูดเกี่ยวกับข้อกังวล  4.89 1.08 1.75 7.00 

5. การเงียบเพ่ือป้องกันภัย  2.58 1.23 1.00 6.00 

6. การเงียบเพราะเชื่อว่าเสียงของตนไม่มีผล  2.31 1.21 1.00 6.60 

7. ความกล้าหาญของผู้นำ  3.82 0.77 1.00 5.00 

หมายเหตุ: N = 210; ตัวแปรที่ 1-6 ใช้มาตร 1-7, ตัวแปรที่ 7 ใช้มาตร 1-5  
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ผลการวิเคราะห์4 แสดงให้เห็นว่าความถ่อมตนของผู้นำมีค่าเฉลี่ย 5.48 และส่วนเบี่ยงเบน
มาตรฐาน 1.18 ความปลอดภัยทางจิตใจมีค่าเฉลี่ย 5.33 และส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน 0.90 การพูด
พร้อมคำแนะนำมีค่าเฉลี่ย 5.73 และส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน 0.85 การพูดเกี่ยวกับข้อกังวลมีค่าเฉลี่ย 
4.89 และส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน 1.08 การเงียบเพื่อป้องกันภัยที่อาจเกิดขึ้นกับตนเองมีค่าเฉลี่ย 
2.58 และส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน 1.23 การเงียบเพราะเชื่อว่าเสียงของตนเองไม่มีผลกระทบต่อการ
ตัดสินใจมีค่าเฉลี่ย 2.31 และส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน 1.21 และความกล้าหาญของผู้นำมีค่าเฉลี่ย 
3.82 และส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน 0.77 

 
 

การวิเคราะห์ความสัมพันธ์ของตัวแปรในโมเดล 
 

 จากการวิเคราะห์ค่าสถิติสหสัมพันธ์แบบเพียร์สัน (Pearson correlation) พบว่าตัวแปรที่
ผู้วิจัยศึกษานั้นเป็นอิสระทั้งหมด ไม่มีความสัมพันธ์ต่อกันมากจนเกินไป (multicollinearity) ตาม
เกณ์ของ Hair และคณะ (2010) ที่กำหนดว่าค่า coefficient ไม่ควรเกิน .80 แสดงว่าตัวแปรทั้งหมด
ไม่มีความสัมพันธ์กันเองในระดับที่สูงมากเกินไปจนเกิดปัญหาตัวแปรทำนายมีความสัมพันธ์เชิงเส้นสูง 
ผลการวิเคราะห์ค่าสถิติสหสัมพันธ์พบว่าคู่ที่มีค่าสหสัมพันธ์มากที่สุดคือคู่ของพฤติกรรมเงียบรูปแบบ
การเงียบเพื่อป้องกันภัยที่อาจเกิดขึ้นกับตนเองและรูปแบบการเงียบเพราะเชื่อว่าเสียงของตนเองไมม่ี
ผลกระทบต่อการตัดสินใจ ซึ่งมีค่าสหสัมพันธ์เท่ากับ .73 และคู่ของความถ่อมตนของผู้นำและความ
กล้าหาญของผู้นำ ซึ่งมีค่าสหสัมพันธ์เท่ากับ .68 ส่วนคู่ที่มีค่าสหสัมพันธ์น้อยที่สุด คือคู่ของความ
ปลอดภัยทางจิตใจกับพฤติกรรมแสดงความเห็นรูปแบบการพูดเกี่ยวกับข้อกังวล ซึ่งมีค่าสหสัมพันธ์
เท่ากับ .05 และคู่ของความถ่อมตนของผู้นำและพฤติกรรมแสดงความเห็นรูปแบบการพูดเกี่ยวกับข้อ
กังวล ซึ่งมีค่าสหสัมพันธ์เท่ากับ .09 ดังแสดงในตาราง 6 
 

  

 
4 ก่อนการวิเคราะหข์้อมูล ผูว้ิจัยแทนที่ค่าสูญหายในตัวแปรที่ศึกษาทุกตวัด้วยค่าเฉลี่ยเพื่อแกป้ัญหาของข้อมูลที่สูญหาย (missing 
data) เพื่อนำข้อมูลไปใช้ทำการทดสอบสมมติฐานในส่วนถัดไป 
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ตาราง 6  

ค่า Pearson’s correlation coefficient ระหว่างตัวแปรที่ศึกษา  

ตัวแปร 1 2 3 4 5 6 

1 ความถ่อมตนของผู้นำ - - - - - - 

2 ความปลอดภัยทางจิตใจ .45** - - - - - 

3 การพูดพร้อมคำแนะนำ .19** .38** - - - - 

4 การพูดเกี่ยวกับข้อกังวล .09 .05 .47** - - - 

5 การเงียบเพ่ือป้องกันภัย -.23** -.38** -.47** -.28** - - 

6 การเงียบเพราะเชื่อว่าเสียงของตนไม่มีผล -.40** -.48** -.46** -.22** .73** - 

7 ความกล้าหาญของผู้นำ .68** .38** .29** .14* -.17* -.31** 

หมายเหตุ: N = 210; **p < .01, *p < .05 

 
ผู้เข้าร่วมวิจัยจำนวน 25 คน (จากจำนวนข้อมูล 210 คน) ไม่ระบุอายุ เนื่องจากผู้วิจัย

กำหนดให้อายุเป็นตัวแปรควบคุม เพราะอายุกับตัวแปรผลที่ใช้ศึกษามีค่าสหสัมพันธ์กันในระดับที่สูง 
ทำให้จำนวนกลุ่มตัวอย่างที่ใช้ในการวิเคราะห์ (sample size) ลดลง ผู้วิจัยจึงทำการวิเคราะห์ผลโดย
ไม่ใส่ตัวแปรควบคุมทุกตัวแปรและเปรียบเทียบกับผลการวิเคราะห์ที่ใส่ตัวแปรควบคุม ซึ่งผลวิจัยที่
ได้รับจากการวิเคราะห์เปรียบเทียบกันนี้ให้ผลการทดสอบสมมติฐานที่ไม่แตกต่างกัน โดยจำนวนกลุ่ม
ประชากรที่สามารถใช้วิเคราะห์หลังจากใส่ตัวแปรควบคุมทั้งหมดรวม 169 คน ซึ่งยังสูงกว่าจำนวน
กลุ่มตัวอย่างขั้นต่ำที่คำนวณจากโปรแกรม G*Power  
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ผลการทดสอบสมมติฐานการวิจัย 
 

 ผู ้ว ิจ ัยทำการทดสอบตัวแปรส่งผ ่านและตัวแปรกำกับอย่างมีเง ื ่อนไข (moderated 

mediation model) โดยใช ้โปรแกรม  PROCESS (Hayes, 2017) ใน SPSS Statistics 26.0 โดย

เลือกรูปแบบความสัมพันธ์โมเดลที่ 4 เพื่อวิเคราะห์ตัวแปรส่งผ่าน คือ ความปลอดภัยทางจิตใจกับ

ความสัมพันธ์ระหว่างความถ่อมตนของผู้นำและพฤติกรรมแสดงความเห็นและพฤติกรรมเงียบของ

พนักงาน ผลแสดงในตาราง 7  

 

ตาราง 7  

ผลการวิเคราะห์ผลรวมของอิทธิพลทางตรงและอิทธิพลทางอ้อมของความถ่อมตนของผู ้นำ ต่อ
พฤติกรรมแสดงความเห็นและความเงียบของพนักงาน โดยมีความปลอดภัยทางจิตใจเป็นตัวแปร
ส่งผ่าน วิเคราะห์โดย PROCESS โมเดล 4 

  Total 
effect 

Direct 
effect 

Indirect effect Mediation 

LH → PS → PmV .12* -.002 .12, 95% CI [.05, .21] Full 

LH → PS → PhV .09 .07 02, 95% CI [-.06, .10] - 

LH → PS → DS -.22** -.08 -.14, 95% CI [-.25, -.06] Full 

LH → PS → AS -.44*** -.27*** -.17, 95% CI [-.28, -.08] Partial 

หมายเหตุ: N = 169; *p < .05, **p < .01, ***p < .001; LH = ความถ่อมตนของผู้นำ (leader humility), PS = 
ความปลอดภัยทางจิตใจ (psychological safety), PmV = การพูดพร้อมคำแนะนำ (promotive voice), PhV = 
การพูดเกี่ยวกับข้อกังวล (prohibitive voice), DS = การเงียบเพื่อป้องกันภัยที่อาจเกิดขึ้นกับตนเอง (defensive 
silence), AS = การเงียบเพราะเช่ือว่าเสียงของตนเองไม่มีผลกระทบต่อการตัดสินใจ (acquiescent silence) 

 

ผู้วิจัยใช้รูปแบบความสัมพันธ์โมเดลที่ 7 ในการวิเคราะห์ความสัมพันธ์ระหว่างความถ่อมตน

ของผู้นำและพฤติกรรมแสดงความเห็นและพฤติกรรมเงียบของพนักงานโดยมีความปลอดภัยทางจิตใจ

เป็นตัวแปรส่งผ่าน และความกล้าหาญของผู้นำเป็นตัวแปรกำกับ ผลแสดงในตาราง 8 และ 9 ผลการ

ทดสอบสมมติฐานมดีังนี้ 
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H1: ความถ่อมตนของผู้นำมีความสัมพันธ์ทางบวกกับ (a) พฤติกรรมการพูดพร้อมคำแนะนำ 
และ (b) พฤติกรรมการพูดเกี่ยวกับข้อกังวล  

ผลการทดสอบสมมติฐานที่ 1 พบว่ามีอิทธิพลรวม (total effect) ของความถ่อมตนของ

ผู้นำกับพฤติกรรมแสดงความเห็นของพนักงาน ในรูปแบบที่เป็นการพูดพร้อมคำแนะนำอย่างมี

นัยสำคัญทางสถิติ (b = .12, p < .05) แต่ไม่พบอิทธิพลรวมของความถ่อมตนของผู้นำกับการพูด

เกี่ยวกับข้อกังวล อย่างมีนัยสำคัญทางสถิติ (b = .09, p = .20) ดังแสดงในตารางที ่7 และในแผนภาพ

ที ่5 

ผลการศึกษาจึงสนับสนุนสมมติฐานที่ 1 เพียงบางส่วน โดยสนับสนุนสมมติฐานในส่วนของ 

1(a) แต่ไม่สนับสนุนสมมติฐานที่ 1 ในส่วนของ 1(b) 

  

H2: ความถ่อมตนของผู้นำมีความสัมพันธ์ทางลบกับ (a) พฤติกรรมเงียบเพื่อป้องกันภัยที่อาจเกิด

ขึ ้นกับตนเอง และ (b) พฤติกรรมเงียบเพราะเชื ่อว่าเสียงของตนเองไม่มีผลกระทบต่อการ

เปลี่ยนแปลง 

ผลการทดสอบสมมติฐานที่ 2  พบว่ามีอิทธิพลรวม (total effect) ของความถ่อมตนของ

ผู้นำกับการเงียบเพื่อป้องกันภัยที่อาจเกิดขึ้นกับตนเองอย่างมีนัยสำคัญทางสถิติ (b = -.22, p < .01) 

และพบอิทธิพลรวมของความถ่อมตนของผู้นำกับการเงียบเพราะเชื่อว่าเสียงของตนเองไม่มีผลกระทบ

ต่อการตัดสินใจอย่างมีนัยสำคัญทางสถิติ  (b = -.44, p < .001) ดังแสดงในตารางที่ 7 และใน

แผนภาพที ่6 

ผลการศ ึกษาจ ึงสน ับสน ุนสมมต ิฐานที่  2 ท ี ่พบว ่าความถ ่อมตนของผ ู ้นำม ีความ

ความสัมพันธ์ทางลบกับพฤติกรรมเงียบทั้ง 2 รูปแบบ คือ พฤติกรรมเงียบที่เชื่อว่าเสียงของตนเอง 

ไม่มีผลกระทบต่อการเปลี่ยนแปลง และพฤติกรรมเงียบเพ่ือป้องกันภัยที่อาจเกิดขึ้นกับตนเอง  

 

H3: ความปลอดภัยทางจิตใจเป็นตัวแปรส่งผ่านของความสัมพันธ์ทางบวกระหว่างความถ่อมตน 
ของผู ้นำ และ (a) พฤติกรรมการพูดพร้อมคำแนะนำ และ (b) พฤติกรรมการพูดเกี ่ยวกับ 
ข้อกังวล 

 ผลการทดสอบสมมติฐานที ่ 3 ผู ้วิจัยวิเคราะห์ข้อมูลโดยใช้วิธีการสุ ่มกลุ ่มตัวอย่างซ้ำ 

(bootstrapping method) ในการทดสอบอิทธิพลส่งผ่านของตัวแปรความปลอดภัยทางจิตใจ โดย
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เลือกกำหนดสุ่มกลุ่มตัวอย่างทั้งหมด 5,000 ครั้ง เมื่อเพิ่มความปลอดภัยทางจิตใจเข้าไปในการ

วิเคราะห์ พบว่าความถ่อมตนของผู้นำสามารถทำนายความปลอดภัยทางจิตใจได้อย่างมีนัยสำคัญ 

ทางสถิติ (b = .34, p < .001) และความปลอดภัยทางจิตใจสามารถทำนายพฤติกรรมการพูดพร้อม

คำแนะนำอย่างมีนัยทางสถิติ (b = .34, p < .001) แต่การเพิ่มความปลอดภัยทางจิตใจในฐานะตัว

แปรส่งผ่านนี้ทำให้ความถ่อมตนของผู้นำไม่มีอิทธิพลทางตรง (direct effect) ต่อพฤติกรรมแสดง

ความเห็นรูปแบบพฤติกรรมการพูดพร้อมคำแนะนำ (b = -.002, p = .98) 

ผลการวิเคราะห์ข้างต้นพบว่าความปลอดภัยทางจิตใจเป็นตัวแปรส่งผ่านระหว่างความถ่อม

ตนของผู้นำไปยังการพูดพร้อมคำแนะนำ อย่างมีนัยสำคัญทางสถิติ  (b = .12, SE = .04, 95% CI 

[.05, .21]) นั ่นหมายความว่า ความปลอดภัยทางจิตใจเป็นตัวแปรส่งผ ่านแบบสมบูรณ์  (full 

mediation) หรอืมีอิทธิพลทางอ้อมที่สามารถอธิบายความสัมพันธ์ระหว่างความถ่อมตนของผู้นำและ

การพูดพร้อมคำแนะนำ โดยอธิบายได้ว่าเมื่อพนักงานรับรู้ถึงความถ่อมตนของหัวหน้า เขาจะมี

ความรู้สึกปลอดภัยทางจิตใจ ซึ่งความปลอดภัยทางจิตใจนี้ทำหน้าที่เป็นกลไกที่ส่งอิทธิพลทางบวกให้

เกิดพฤติกรรมแสดงความเห็นรูปแบบการพูดพร้อมคำแนะนำที่เพ่ิมมากขึ้นในพนักงาน  

สำหรับอิทธิพลส่งผ่านไปยังพฤติกรรมแสดงความเห็นรูปแบบการพูดเกี่ยวกับข้อกังวล ผลการ

วิเคราะห์ไม่พบอิทธิพลทางตรงของความถ่อมตนของผู้นำต่อพฤติกรรมการพูดเกี่ยวกับข้อกังวล (b 

= .07, p = .36) และยังไม่พบความสัมพันธ์ระหว่างความปลอดภัยทางจิตใจกับพฤติกรรมการ

พูดเกี่ยวกับข้อกังวล  (b = .05, p = .59) เมื่อเพิ่มความปลอดภัยทางจิตใจในฐานะตัวแปรส่งผ่านนั้น

ไม่พบว่าความปลอดภัยทางจิตใจเป็นตัวแปรส่งผ่านระหว่างความถ่อมตนของผู้นำไปยังการพูด

เกี่ยวกับข้อกังวลอย่างมีนัยสำคัญทางสถิต ิ(b = .02, SE = .04, 95% CI [-.06, .10])  

ผลการทดสอบจึงสนับสนุนสมมติฐานเพียงบางส่วน คือ สนับสนุนสมมติฐานในส่วนของ 3(a) 

ที่พบอิทธิพลส่งผ่านแบบสมบูรณ์ทางบวกของความปลอดภัยทางจิตใจในความสัมพันธ์จากความถ่อม

ตนของผู้นำไปยังพฤติกรรมการพูดพร้อมคำแนะนำ แต่ไม่สนับสนุนส่วนของ 3(b) ดังแสดงในแผนภาพ 

5 และในตาราง 8 

 

  



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 58 

แผนภาพ 5 

สรุปค่า unstandardized coefficient ในการทดสอบสมมติฐานโดยมีพฤตกรรมแสดงความเห็น 

(voice behavior) เป็นตัวแปรผล  

 

  

ความปลอดภัยทางจิตใจ
(psychological safety) 

 

ความถ่อมตนของผู้นำ  
(leader humility) 

 

พฤติกรรมการพูดพร้อม
คำแนะนำ (promotive voice) 

พฤติกรรมการพูดเกี่ยวกับข้อ
กังวล (prohibitive voice) 

.34*** 

.34*** 
 

.05 
 

หมายเหตุ: รวมคา่จากการแยกวิเคราะหต์ัวแปรผล 2 ครั้งโดย PROCESS โมเดล 4 โดยคงตัวแปรเกณฑ์ ตัวแปร
ส่งผ่าน ตัวแปรกำกับ และตัวแปรควบคุมชุดเดยีวกันในแต่ละครั้งของการแยกวิเคราะห์ 
*p < .05, **p < .01, ***p < .001 
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ตาราง 8 

ผลการวิเคราะห์สถิติของพฤติกรรมแสดงความเห็น วิเคราะห์โดย PROCESS โมเดล 7  

 ความปลอดภัยทาง

จิตใจ (M) 

พฤติกรรมแสดง

ความเห็นรูปแบบการ

พูดพร้อมคำแนะนำ 

(Y1) 

พฤติกรรมแสดง

ความเห็นรูปแบบ

การพูดเกี่ยวกับข้อ

กังวล (Y2) 

ตัวแปรทำนาย b SE p b SE p b SE p 

ความถ่อมตนของผู้นำ (X) .26*** .08 .001 -.002 .06 .98 .07 .08 .36 

ความกล้าหาญของผู้นำ (W) .22 .11 .05       

X x W .02 .05 .64       

ความปลอดภัยทางจิตใจ (M)    .34*** .08 .00 .05 .10 .59 

เพศ .04 .07 .60 -.08 .07 .26 -.000 .09 1.00 

อาย ุ -.01 .01 .22 .01 .01 .08 .02 .01 .10 

ระดับการศึกษา .01 .12 .93 -.09 .11 .42 -.04 .15 .79 

ตำแหน่งในองค์การ .19* .08 .02 .05 .08 .56 -.001 .11 1.00 

 R2 = .26 

F (7, 161) = 8.28 

p < .001 

R2 = .19 

F (6, 162) = 6.18 

p < .001 

R2 = .03 

F (6, 162) = .94 

p = .47 

หมายเหตุ: N = 169; *p < .05, **p < .01, ***p < .001 

 

  



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 60 

H4: ความปลอดภัยทางจิตใจเป็นตัวแปรส่งผ่านของความสัมพันธ์ทางลบระหว่างความถ่อมตน 
ของผู ้นำ และ (a) พฤติกรรมการเง ียบเพื ่อป้องก ันภัยที ่อาจเกิดขึ ้นก ับตนเอง และ (b) 
พฤติกรรมเงียบเพราะเชื่อว่าเสียงของตนเองไม่มีผลกระทบต่อการเปลี่ยนแปลง  

 ผลการทดสอบสมมติฐานที่ 4 ผู ้วิจัยวิเคราะห์ข้อมูลโดยใช้วิธีการสุ ่มกลุ ่มตัวอย่างซ้ำ 

เช่นเดียวกับการทดสอบอิทธิพลส่งผ่านในสมมติฐานที่ 3 เมื่อเพิ่มความปลอดภัยทางจิตใจเข้าไปใน

การวิเคราะห์ ผลการวิเคราะห์ไม่พบว่าความถ่อมตนของผู้นำมีอิทธิพลทางตรงต่อรูปแบบพฤติกรรม

เพ่ือป้องกันภัยที่อาจเกิดกับตนเอง (b = −.08, p = .31) ส่วนความปลอดภัยทางจิตใจสามารถทำนาย

พฤติกรรมเงียบเพื ่อป้องกันภัยที ่อาจเกิดกับตนเองได้อย่างมีนัยสำคัญ (b = −.40, p < .001) 

ผลการวิจัยแสดงว่าความปลอดภัยทางจิตใจเป็นตัวแปรส่งผ่านระหว่างความถ่อมตนของผู้นำไปยัง

พฤติกรรมเงียบรูปแบบการเงียบเพื่อป้องกันภัยที่อาจเกิดขึ้นกับตนเองอย่างมีนัยสำคัญทางสถิติ (b = 

-.14, SE = .05, 95% CI [-.24, -.06])  นั่นหมายความว่า ความปลอดภัยทางจิตใจเป็นตัวแปรส่งผ่าน

แบบสมบูรณ์ หรือมีอิทธิพลทางอ้อมที่สามารถอธิบายปรากฎการณ์ความสัมพันธ์ระหว่างความถ่อม

ตนของผู้นำ และการเงียบเพื่อป้องกันภัยที่อาจเกิดขึ้นกับตนเอง โดยอธิบายได้ว่า เมื่อพนักงานรับรู้ถึง

ความถ่อมตนของหัวหน้า ความปลอดภัยทางจิตใจนั ้นทำหน้าที ่เป็นกลไกที่ส ่งผลไปยังการลด

พฤติกรรมการเงียบเพื่อป้องกันภัยที่อาจเกิดขึ้นกับตนเองในพนักงาน  

สำหรับอิทธิพลส่งผ่านไปยังพฤติกรรมเงียบรูปแบบการเงียบเพราะเชื่อว่าเสียงของตนเองไม่มี

ผลกระทบต่อการตัดสินใจ เมื่อเพ่ิมความปลอดภัยทางจิตใจเข้าไปในการวิเคราะห์ ผลการวิเคราะห์ยัง

พบว่าความถ่อมตนของผู้นำมีอิทธิพลทางตรงต่อรูปแบบการเงียบเพราะเชื่อว่าเสียงของตนเองไม่มี

ผลกระทบต่อการตัดสินใจ (b = −.27, p < .001) ส่วนความปลอดภัยทางจิตใจสามารถทำนาย

พฤติกรรมเงียบเพราะเชื่อว่าเสียงของตนเองไม่มีผลกระทบต่อการตัดสินใจได้อย่างมีนัยสำคัญ (b = 

−.49, p < .001) ผลการวิเคราะห์จึงแสดงว่าความปลอดภัยทางจิตใจเป็นตัวแปรส่งผ่านระหว่างความ

ถ่อมตนของผู้นำไปยังการเงียบเพราะเชื่อว่าเสียงของตนเองไม่มีผลกระทบต่อการตัดสินใจอย่างมี

นัยสำคัญทางสถิติ (b = -.17, SE = .05, 95% CI [-.28, -.08]) โดยเป็นตัวแปรส่งผ่านเพียงบางส่วน 

(partial mediation) เท่านั ้น ดังแสดงในแผนภาพ 6 และตาราง 9 ผลการทดสอบสมมติฐานจึง

สนับสนุนทั้ง 4(a) และ 4(b) 
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แผนภาพ 6 

สรุปค่า unstandardized coefficient ในการทดสอบสมมติฐานโดยมีพฤตกรรมแสดงความเห็น 

(silence behavior) เป็นตัวแปรผล  

 

  

ความปลอดภัยทางจิตใจ
(psychological safety) 

 

.34*** 

พฤติกรรมเงียบเพ่ือป้องกันภัยที่
อาจเกิดกับตนเอง  

(defensive silence) 

ความถ่อมตนของผู้นำ  
(leader humility) 

 

-.40***   
 

-.49*** 
 พฤติกรรมเงียบเพราะเชื่อว่าเสียง
ของตนไม่มีผลต่อการสร้างความ

เปลี่ยนแปลง  
(acquiescent silence) 

หมายเหตุ: รวมคา่จากการแยกวิเคราะหต์ัวแปรผล 2 ครั้งโดย PROCESS โมเดล 4 โดยคงตัวแปรเกณฑ์ ตัวแปร
ส่งผ่าน ตัวแปรกำกับ และตัวแปรควบคุมชุดเดยีวกันในแต่ละครั้งของการแยกวิเคราะห์ 
*p < .05, **p < .01, ***p < .001 
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ตาราง 9  

ผลการวิเคราะห์สถิติของพฤติกรรมเงียบ วิเคราะห์โดย PROCESS โมเดล 7  

 ความปลอดภัยทาง

จิตใจ (M) 

พฤติกรรมการเงียบ

เพ่ือป้องกันภัยที่อาจ

เกิดข้ึนกับตนเอง (Y3) 

พฤติกรรมเงียบ

เพราะเชื่อว่าเสียง

ของตนเองไม่มี

ผลกระทบต่อการ

ตัดสินใจ (Y4) 

ตัวแปรทำนาย b SE p b SE p b SE p 

ความถ่อมตนของผู้นำ (X) .26*** .08 .001 -.08 .08 .31 -.27*** .08 .001 

ความกล้าหาญของผู้นำ (W) .22 .11 .05       

X x W .02 .05 .64       

ความปลอดภัยทางจิตใจ (M)    -.40*** .11 .001 -.49*** .10 .00 

เพศ .04 .07 .60 .05 .10 .65 .12 .09 .22 

อาย ุ -.01 .01 .22 -.01 .01 .26 -.02 .01 .08 

ระดับการศึกษา .01 .12 .93 -.02 .16 .88 .05 .15 .73 

ตำแหน่งในองค์การ .19* .08 .02 -.19 .11 .09 -.10 .11 .36 

 R2 = .26 

F (7, 161) = 8.28 

p < .001 

R2 = .20 

F (6, 162) = 6.80 

p < .001 

R2 = .34 

F (6, 162) = 13.88 

p < .001 

หมายเหตุ: N = 169; *p < .05, **p < .01, ***p < .001 
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H5: ความกล้าหาญของผู้นำกำกับความสัมพันธ์ระหว่างความถ่อมตนของผู้นำและความปลอดภัย 
ทางจิตใจ โดยท่ีความสัมพันธ์จะเข้มข้นขึ้นเม่ือความกล้าหาญของผู้นำอยู่ในระดับสูงเม่ือเทียบกับ
ต่ำ 

 ผลการทดสอบสมมติฐานที่ 5 ผู้วิจัยทดสอบอิทธิพลกำกับของความกล้าหาญของผู้นำที่ใช้

แนวคิดของ Hayes (2013) ในการวิเคราะห์อิทธิพลปฏิสัมพันธ์ (interaction effect) ของความถ่อม

ตนของผู้นำและความปลอดภัยทางจิตใจ ผลการวิเคราะห์ไม่พบว่าความกล้าหาญของผู้นำเป็นตัวแปร

กำกับในความสัมพันธ์ระหว่างความถ่อมตนของผู้นำและความปลอดภัยทางจิตใจ (b = .02, p = .64) 

กล่าวคือ ระดับความกล้าหาญของผู้นำไม่มีอิทธิพลในการลดหรือเพิ่มความเข้มข้นของความสัมพันธ์

ระหว่างความถ่อมตนของผู้นำและความปลอดภัยทางจิตใจ กล่าวคือ ถึงแม้ความกล้าหาญของหัวหน้า

จะอยู่ในระดับใด ไม่ว่าจะสูง กลาง หรือต่ำ ก็ไม่ได้ส่งผลให้พนักงานรับรู้ถึงความปลอดภัยทางจิตใจที่

เพ่ิมมากข้ึน เมื่อหัวหน้ามีความถ่อมตนที่สูงขึ้น 

การวิเคราะห์จึงไม่สนับสนุนสมมติฐานที่ 5 เพราะว่าความกล้าหาญของผู้นำไม่ว่าจะอยู่ใน

ระดับใดก็ไม่ได้ส่งผลให้ความสัมพันธ์ของความถ่อมตนของผู้นำกับความปลอดภัยทางจิตใจมีความ

เข้มข้นที่เพ่ิมข้ึนหรือลดลง 

 

H6: ความถ่อมตนของผู้นำมีอิทธิพลทางอ้อมเชิงบวกต่อพฤติกรรมแสดงความเห็นของพนักงาน  
ทั ้ง (a) พฤติกรรมการพูดพร้อมคำแนะนำ และ (b) พฤติกรรมการพูดเกี ่ยวกับข้อกังวล 
ผ่านความปลอดภัยทางจิตใจที่เป็นตัวแปรส่งผ่าน โดยมีความกล้าหาญของผู้นำเป็นตัวแปรกำกับ 

ผลการทดสอบสมมต ิฐานท ี ่  6 ผลการว ิ เคราะห์ ไม่พบว ่าความถ ่อมตนของผ ู ้นำ

มีอิทธ ิพลทางอ ้อมเช ิงบวกต่อพฤติกรรมการพูดพร ้อมคำแนะนำ ของพนักงาน ผ่านความ 

ปลอดภัยทางจิตใจที่เป็นตัวแปรส่งผ่านโดยมีความกล้าหาญของผู้นำเป็นตัวแปรกำกับ (Index = .008, 

SE = .02, 95% CI [-.04, .06]) และไม่พบว่าความถ่อมตนของผู้นำมีอิทธิพลทางอ้อม เชิงบวกต่อ

พฤต ิกรรมการพูดเก ี ่ยวก ับข ้อก ังวล ผ ่านความปลอดภ ัยทางจ ิตใจ ที ่ เป ็นต ัวแปรส ่งผ ่าน

โดยมีความกล้าหาญของผู้นำเป็นตัวแปรกำกับ (Index = .001, SE =.009, 95% CI [-.01, .03]) ผล

การทดสอบจึงไม่สนับสนุนสมมติฐาน ทั้ง 6(a) และ 6(b) 
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H7: ความถ่อมตนของผู ้นำมีอิทธิพลทางอ้อมเชิงลบต่อพฤติกรรมเงียบของพนักงานทั้ง (a) 
พฤติกรรมเงียบเพื่อป้องกันภัยที่อาจเกิดขึ้นกับตนเอง และ (b) พฤติกรรมเงียบเพราะเชื่อว่า 
เสียงของตนเองไม่มีผลกระทบต่อการตัดสินใจ ผ่านความปลอดภัยทางจิตใจที่เป็นตัวแปรส่งผ่าน
โดยมี ความกล้าหาญของผู้นำเป็นตัวแปรกำกับ 

ผลการทดสอบสมมต ิฐานที่  7 ผลการว ิ เคราะห์ ไม่พบว ่าความถ ่อมตนของผ ู ้นำ 
มีอิทธิพลทางอ้อมเชิงลบต่อพฤติกรรมเงียบเพื่อป้องกันภัยที่อาจเกิดขึ้นกับตนเองของพนักงาน 
ผ่านความปลอดภัยทางจิตใจที่เป็นตัวแปรส่งผ่านโดยมีความกล้าหาญของผู้นำเป็นตัวแปรกำกับ 
(Index = .009, SE = .03, 95% CI [-.06, .05]) และไม่พบว ่าความถ ่อมตนของผ ู ้นำ มีอิทธ ิพล 
ทางอ้อมเชิงลบต่อพฤติกรรมเงียบเพราะเชื ่อว่าเสียงของตนเองไม่มีผลกระทบต่อการตัดสินใจ 
ผ่านความปลอดภัยทางจิตใจที่เป็นตัวแปรส่งผ่านโดยมี ความกล้าหาญของผู้นำเป็นตัวแปรกำกับ 
(Index = -.01, SE = .03, 95% CI [-.07, .07]) ผลการทดสอบจึงไม่สนับสนุนสมมติฐาน ทั้ง 7(a) 
และ 7(b) 
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สรุปการทดสอบสมมติฐาน 
 

การทดสอบสมมติฐานของงานวิจัยชิ้นนี้ สรุปได้ดังตาราง 10 
 
ตาราง 10  
สรุปการทดสอบสมมติฐาน 

 สมมติฐาน ผลการทดสอบ หมายเหตุ 

H1 ความถ่อมตนของผู้นำมีความสัมพันธ์ทางบวกกับ 

(a) พฤติกรรมการพูดพร้อมคำแนะนำ และ (b) 

พฤติกรรมการพูดเกี่ยวกับข้อกังวล  

สนับสนุนบางส่วน LH → PmV มีนัยสำคัญทาง

สถิติ (ทางบวก) 

LH → PhV ไม่มีนัยสำคัญ

ทางสถิติ 

H2 ความถ่อมตนของผู้นำมีความสัมพันธ์ทางลบกับ 

(a) พฤติกรรมเงียบเพ่ือป้องกันภัย ที่อาจเกิดขึ้น 

กับตนเอง และ (b) พฤติกรรมเงียบเพราะเชื่อว่า 

เสียงของตนเองไม่มีผลกระทบต่อการ

เปลี่ยนแปลง  

สนับสนุน LH → DS มีนัยสำคัญทาง

สถิติ (ทางลบ) 

LH → AS มีนัยสำคัญทาง

สถิติ (ทางลบ) 

 

H3 ความปลอดภัยทางจิตใจเป็นตัวแปรส่งผ่านของ

ความสัมพันธ์ทางบวกระหว่าง

ความถ่อมตนของผู้นำ และ (a) พฤติกรรมการ 

พูดพร้อมคำแนะนำ และ (b) พฤติกรรมการพูด 

เกี่ยวกับข้อกังวล 

สนับสนุนบางส่วน LH → PS → PmV พบ

อิทธิพลส่งผ่านแบบสมบูรณ์ 

(ทางบวก) 

LH → PS → PhV ไม่มี

นัยสำคัญทางสถิติ 

H4 ความปลอดภัยทางจิตใจเป็นตัวแปรส่งผ่านของ

ความสัมพันธ์ทางลบระหว่าง

ความถ่อมตนของผู้นำ และ (a) พฤติกรรมการ 

เงียบเพื่อป้องกันภัยที่อาจเกิดขึ้นกับตนเอง และ 

(b) พฤติกรรมเงียบเพราะเชื่อว่าเสียงของตนเอง 

ไม่มีผลกระทบต่อการเปลี่ยนแปลง  

สนับสนุน LH → PS → DS ส่งผ่าน

แบบสมบูรณ์ (ทางลบ) 

LH → PS → AS ส่งผ่าน

เพียงบางส่วน (ทางลบ) 
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 สมมติฐาน ผลการทดสอบ หมายเหตุ 

H5 ความกล้าหาญของผู้นำ

กำกับความสัมพันธ์ระหว่างความถ่อมตนของผู้นำ

และความปลอดภัย ทางจิตใจ โดยที่

ความสัมพันธ์จะเข้มข้นข้ึนเมื่อความกล้าหาญของ

ผู้นำอยู่ในระดับสูงเมื่อเทียบกับต่ำ 

ไม่สนับสนุน LH x LC → PS ไม่มี

นัยสำคัญทางสถิติ 

H6 ความถ่อมตนของผู้นำมีอิทธิพลทางอ้อมเชิงบวก 

ต่อพฤติกรรมแสดงความเห็นของพนักงานทั้ง (a) 

พฤติกรรมการพูดพร้อมคำแนะนำ และ (b) 

พฤติกรรมการพูดเกี่ยวกับข้อกังวล 

ผ่านความปลอดภัยทางจิตใจที่เป็นตัวแปรส่งผ่าน 

โดยมีความกล้าหาญของผู้นำเป็นตัวแปรกำกับ 

ไม่สนับสนุน ไม่มีนัยสำคัญทางสถิติ 

H7 ความถ่อมตนของผู้นำมีอิทธิพลทางอ้อมเชิงลบ

ต่อพฤติกรรมเงียบของพนักงานทั้ง (a) 

พฤติกรรมการเงียบเพื่อป้องกันภัยที่อาจเกิดขึ้น 

กับตนเอง และ (b) พฤติกรรมเงียบเพราะเชื่อว่า 

เสียงของตนเองไม่มีผลกระทบต่อการตัดสินใจ 

ผ่านความปลอดภัยทางจิตใจที่เป็นตัวแปรส่งผ่าน

โดยมีความกล้าหาญของผู้นำเป็นตัวแปรกำกับ 

ไม่สนับสนุน ไม่มีนัยสำคัญทางสถิติ 

หมายเหตุ: LH = ความถ่อมตนของผู ้นำ (leader humility), PS = ความปลอดภัยทางจิตใจ (psychological 
safety), PmV = การพูดพร้อมคำแนะนำ (promotive voice), PhV = การพูดเกี ่ยวกับข้อกังวล (prohibitive 
voice), DS = การเงียบเพื่อป้องกันภัยที่อาจเกิดขึ้นกับตนเอง (defensive silence), AS = การเงียบเพราะเชื่อว่า
เสียงของตนเองไม่มีผลกระทบต่อการตัดสินใจ (acquiescent silence) 
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การวิเคราะห์เพิ่มเติม 
 

ผลของการว ิเคราะห์สมมติฐานไม่พบอิทธิพลกำกับของความกล้าหาญของผู ้นำใน

ความสัมพันธ์ของความถ่อมตนของผู้นำและความปลอดภัยทางจิตใจ (สมมติฐานที่ 5) อย่างไรก็ตาม 

ตามคำนิยามของ Tkachenko และคณะ (2020) ที่นิยามความกล้าหาญของผู้นำว่าคือการที่หัวหน้ามี

จุดยืนในการแกไ้ขปัญหาทีส่ำคัญ กล้าตัดสินใจเมื่อเผชิญกับความไม่แน่นอน สนับสนุนให้ผู้อ่ืนตัดสินใจ

ในเรื่องที่ท้าทายและยืนหยัดเพื่อให้ได้มาซึ่งสิ ่งที่ถูกต้อง รวมถึงการมีอิทธิพลต่อการตัดสินใจของ

ผู้บริหารระดับสูงและให้การสนับสนุนการริเริ่มใหม่ ๆ ทั้งภายในและนอกเหนือขอบเขตงานของ

ตนเอง ผู้วิจัยมองว่าพฤติกรรมกล้าหาญของผู้นำนี้อาจสามารถเพิ่มพูนทรัพยากรในการทำงานให้กับ

ผู้ใต้บังคับบัญชา และตอบสนองต่อแรงจูงใจของพนักงานในการแสดงพฤติกรรมแสดงความเห็น

รูปแบบการพูดพร้อมคำแนะนำ ซึ่งมีแรงจูงใจมาจากเจตนาเพื่อส่ง เสริมทีมและองค์การให้เกิดการ

พัฒนา (Liang et al., 2012) หากคำแนะนำที่ผู้ใต้บังคับบัญชาเสนอมานั้นถูกนำไปปฏิบัติ ใช้จริงใน

องค์การ ก็ถือว่าแรงจูงใจในการพูดพร้อมคำแนะนำของผู้ใต้บังคับบัญชาประสบผลสำเร็จ ซ่ึงการแสดง

พฤติกรรมการพูดพร้อมคำแนะนำนี้อาจยังนำไปสู่การได้รับคำชื่นชมจากหัวหน้าและเพ่ือนร่วมงานซึ่ง

เป็นการเพ่ิมพูนทรัพยากรในการทำงานในด้านอ่ืนๆ ให้กับผู้ใต้บังคับบัญชา  

ด้วยเหตุผลที่กล่าวมาเบื้องต้น ผู้วิจัยจึงสันนิษฐานว่าพฤติกรรมความกล้าหาญของผู้นำมี

อิทธิพลต่อแรงจูงใจของผู้ใต้บังคับบัญชาในการเลือกท่ีจะแสดงพฤติกรรมแสดงความเห็น หรือเลือกที่

จะแสดงพฤติกรรมเงียบ ผู้วิจัยจึงสันนิษฐานว่าความกล้าหาญของผู้นำช่วยลดข้อจำกัดของผู ้นำ 

ที ่แสดงความถ่อมตน โดยพฤติกรรมที ่แสดงความกล้าหาญนี ้ส ่งผลให้ผู ้นำที ่ม ีความถ่อมตน 

ดูมีความสามารถมากขึ้นในสายตาของพนักงาน ซึ่งความกล้าหาญของผู้นำไปเพิ่มความเข้มข้นของ

ความสัมพันธ์ระหว่างความถ่อมตนของผู้นำไปยังพฤติกรรมการพูดพร้อมคำแนะนำ และลดความ

เข้มข้นของความสัมพันธ์ระหว่างความถ่อมตนของผู้นำไปยังพฤติกรรมเงียบเพื่อป้องกันภัยที่อาจเกิด

ขึ้นกับตนเอง 

ความกล้าหาญของผู้นำเป็นพฤติกรรมที่เติมเต็มพฤติกรรมถ่อมตนของผู ้นำให้สามารถ

ตอบสนองต่อความต้องการของพนักงานมากยิ่งขึ้นเมื่อหัวหน้าแสดงทั้งพฤติกรรมถ่อมตนที่เปิดรับ 

ยอมรับข้อจำกัดของตนเอง (ซึ่งมีลักษณะเป็นพฤติกรรมของผู้นำแบบ  soft style) ในขณะที่แสดง

ความเป็นผู้นำในอีกมิติหนึ่งที่มีความเข้มแข็งกล้าหาญ และกล้ายืนหยัดในสิ่งที่ถูกต้อง (ซึ่งมีลักษณะ
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เป็นพฤติกรรมของผู้นำแบบ hard style) อันเป็นการเสริมภาวะผู้นำที่มีทั ้งลักษณะอ่อนโยนและ

เข้มแข็งในคนเดียวกัน จึงเป็นเหตุผลที่ผู้วิจัยสนใจทำการวิเคราะห์เพิ่มเติมเพื่อศึกษาปฏิสัมพันธ์ของ

พฤติกรรมถ่อมตนและพฤติกรรมกล้าหาญของผู้นำ กับความสัมพันธ์ของพฤติกรรมแสดงความเห็น

และพฤติกรรมเงียบของพนักงาน โดยตั้งข้อสมมติฐานว่าหากพฤติกรรมของหัวหน้าอยู่ในกรอบของ

ความต้องการของพนักงานหรือผู้ใต้บังคับบัญชาที่พนักงานมองว่าเป็นการเพิ่มพูนทรัพยากรในการ

ทำงานให้แก่เขาแล้ว เขาก็จะแสดงความเห็นมากขึ้นและลดพฤติกรรมเงียบ  

นอกจากนี้ จากค่าสหสัมพันธ์ของความถ่อมตนของผู้นำและความกล้าหาญของผู้นำมีค่า

สหสัมพันธ์เท่ากับ .68 ซึ่งอยู่ในเกณฑ์ที่สูง ผู้วิจัยจึงสนใจทำการวิเคราะห์เพิ่มเติม เพื่อตรวจสอบ

อิทธิพลกำกับของความกล้าหาญของผู้นำในความสัมพันธ์ระหว่างความถ่อมตนของผู้นำกับพฤติกรรม

แสดงความเห็นและพฤติกรรมเงียบในแต่ละมิติ โดยใช้ PROCESS โมเดล 1 ใน SPSS  

 สำหรับประโยชน์ที่คาดว่าจะได้รับจากการวิเคราะห์เพิ่มเติมนั้น คือ การตรวจสอบปฏิสัมพันธ์

ของความถ่อมตนของผู้นำและความกล้าหาญของผู้นำ ไปยังพฤติกรรมแสดงความเห็นและพฤติกรรม

เงียบของพนักงาน โดยไม่ผ่านความปลอดภัยทางจิตใจ หากผลการวิเคราะห์เพ่ิมเติมพบอิทธิพลกำกับ

ของความกล้าหาญของผู้นำในความสัมพันธ์ดังกล่าว ก็จะเป็นการเพิ่มองค์ความรู้ในการผสมผสาน

พฤติกรรมของผู้นำทั้งสองรูปแบบนี้ให้เกิดผลลัพธ์ ในการสนับสนุนพฤติกรรมแสดงความเห็นของ

พนักงาน เพื่อที่พนักงานจะได้นำทรัพยากรที่ได้รับจากหัวหน้านี้ไปใช้ในการแสดงพฤติกรรมแสดง

ความเห็นและลดพฤติกรรมเงียบได้มากขึ้น  

 

ผลการวิเคราะห์เพิ่มเติม 

สำหรับพฤติกรรมแสดงความเห็น ผลการวิเคราะห์ข้อมูลดังแสดงในตาราง 11 พบว่าความ

กล้าหาญของผู้นำเป็นตัวแปรกำกับทางบวกในความสัมพันธ์ระหว่างความถ่อมตนของผู ้นำและ

พฤติกรรมแสดงความเห็นรูปแบบการพูดพร้อมคำแนะนำ (b = .25, p < .001) แต่ไม่พบอิทธิพลกำ

ลับของความกล้าหาญของผู้นำในความสัมพันธ์ระหว่างความถ่อมตนของผู้นำและพฤติกรรมแสดง

ความเห็นรูปแบบการพูดเกี่ยวกับข้อกังวล (b = .10, p = .11)  
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ตาราง 11  

ผลการทดสอบอิทธิพลกำกับของความกล้าหาญของผู้นำในความสัมพันธ์ระหว่างความถ่อมตนของ

ผู้นำและพฤติกรรมแสดงความเห็น วิเคราะห์โดย PROCESS โมเดล 1  

 พฤติกรรมแสดงความเห็น

รูปแบบการพูดพร้อมคำแนะนำ 

(Y1) 

พฤติกรรมแสดงความเห็น

รูปแบบการพูดเกี่ยวกับข้อกังวล 

(Y2) 

ตัวแปรทำนาย b SE p b SE p 

ความถ่อมตนของผู้นำ (X) .12 .07 .10 .05 .10 .63 

ความกล้าหาญของผู้นำ (W) .43*** .11 .0001 .27 15 .06 

X x W .25*** .05 .0001 .10 .06 .11 

เพศ -.10 .07 .15 -.01 .09 .94 

อายุ .01 .01 .09 .02 .01 .09 

ระดับการศึกษา -.05 .11 .65 -.01 .15 .96 

ตำแหน่งในองค์การ .08 .08 .28 -.01 .10 .96 

 R2 = .26 

F (7, 161) = 7.93 

p < .001 

R2 = .06 

F (7, 161) = 1.50 

p = .17 

หมายเหตุ: N = 169; *p < .05, **p < .01, ***p < .001 

 

เมื่อวิเคราะห์ความชันอย่างง่าย (simple slope analysis) ผลการทดสอบความชันพบว่า 

เมื่อความกล้าหาญของผู้นำอยู่ในระดับต่ำ ความสัมพันธ์ระหว่างความถ่อมตนของผู้นำและพฤติกรรม

แสดงความเห็นรูปแบบการพูดพร้อมคำแนะนำจะไม่มีนัยสำคัญทางสถิติ (b = -.07, t = - 1.09, p 

= .28) แต่เมื่อความกล้าหาญของผู้นำอยู่ในระดับสูง ความถ่อมตนของผู้นำจะมีความสัมพันธ์ทางบวก

กับพฤติกรรมแสดงความเห็นรูปแบบการพูดพร้อมคำแนะนำอย่างมีนัยสำคัญทางสถิติ (b = .31, t = 

3.43, p < .001) ดังแสดงแผนภาพ 7  

ผลการวิเคราะห์เพิ่มเติมพบว่าเมื่อพนักงานรับรู้ถึงความกล้าหาญของหัวหน้า การรับรู้นั้นมี

อิทธิพลในการเพิ่มความเข้มข้นของความสัมพันธ์ระหว่างความถ่อมตนของผู้นำและพฤติกรรมแสดง
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ความเห็นรูปแบบการพูดพร้อมคำแนะนำของพนักงาน หรืออธิบายได้ว่า เมื่อพนักงานรับรู้ว่าหัวหน้ามี

ระดับความกล้าหาญที่สูงขึ้น พนักงานก็จะแสดงพฤติกรรมการพูดพร้อมคำแนะนำที่มากขึ้น เมื่อเทียบ

กับการรับรู้ถึงความกล้าหาญของหัวหน้าในระดับที่ต่ำ 

 

แผนภาพ 7 

อิทธิพลกำกับของความกล้าหาญของผู ้นำในความสัมพันธ์ระหว่างความถ่อมตนของผู ้นำและ

พฤติกรรมแสดงความเห็นรูปแบบการพูดพร้อมคำแนะนำ 
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ความอ่อนน้อมถ่อมตนของผู้นำตำ่ ความอ่อนน้อมถ่อมตนของผู้นำสูง 
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นอกจากนี้ สำหรับอิทธิพลกำกับของความกล้าหาญของผู้นำในความสัมพันธ์ระหว่างความ

ถ่อมตนของผู้นำกับพฤติกรรมเงียบของพนักงาน ผลการวิเคราะห์ข้อมูลดังแสดงในตาราง 12 พบ

อิทธิพลกำกับของความกล้าหาญของผู ้นำในความสัมพันธ์ ระหว่างความถ่อมตนของผู ้นำและ

พฤติกรรมเงียบเพื่อป้องกันภัยที่อาจเกิดข้ึนกับตนเอง (b = -.14, p < .05) แต่ไม่พบอิทธิพลกำกับของ

ความกล้าหาญของผู้นำในความสัมพันธ์ระหว่างความถ่อมตนของผู้นำและพฤติกรรมเงียบเพราะเชื่อ

ว่าเสียงของตนเองไม่มีผลกระทบต่อการตัดสินใจ (b = -.07, p = .29)  

 

ตาราง 12 

ผลการทดสอบอิทธิพลกำกับของความกล้าหาญของผู้นำในความสัมพันธ์ระหว่างความถ่อมตนของ

ผู้นำและพฤติกรรมเงียบ วิเคราะห์โดย PROCESS โมเดล 1  

 พฤติกรรมการเงียบเพื่อป้องกัน

ภัยที่อาจเกิดขึ้นกับตนเอง (Y3) 

พฤติกรรมเงียบเพราะเชื่อว่า

เสียงของตนเองไม่มีผลกระทบ

ต่อการตัดสินใจ (Y4) 

ตัวแปรทำนาย b SE p b SE p 

ความถ่อมตนของผู้นำ (X) -.29** .11 .009 -.40*** .11 .0001 

ความกล้าหาญของผู้นำ (W) -.09 .16 .59 -.22 .16 .17 

X x W -.14* .07 .04 -.07 .07 .29 

เพศ .06 .10 .59 .10 .10 .30 

อายุ -.01 .01 .39 -.01 .01 .21 

ระดับการศึกษา -.02 .17 .89 .04 .16 .83 

ตำแหน่งในองค์การ -.26 .11 .03 -.18 .11 .10 

 R2 = .15 

F (7, 161) = 4.19 

p < .001 

R2 = .25 

F (7, 161) = 7.86 

p < .001 

หมายเหตุ: N = 169; *p < .05, **p < .01, ***p < .001 
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เมื่อวิเคราะห์ความชันอย่างง่าย (simple slope analysis) พบอิทธิพลกำกับของความกล้า

หาญของผู้นำในความสัมพันธ์ระหว่างความถ่อมตนของผู้นำและพฤติกรรมเงียบเพื่อป้องกันภัยที่อาจ

เกิดขึ ้นกับตนเอง เมื ่อทดสอบความชันปรากฏว่า เมื ่อความกล้าหาญของผู ้นำอยู ่ในระดับต่ำ 

ความสัมพันธ์ระหว่างความถ่อมตนของผู้นำและพฤติกรรมเงียบเพ่ือป้องกันภัยที่อาจเกิดขึ้นกับตนเอง 

จะไม่มีนัยสำคัญทางสถิติ (b = -.18, t = -1.74, p = .08) แต่เมื ่อความกล้าหาญของผู ้นำอยู ่ใน

ระดับสูง ความถ่อมตนของผู้นำจะมีความสัมพันธ์ทางบวกกับพฤติกรรมแสดงความเห็นรูปแบบการ

พูดพร้อมคำแนะนำอย่างมีนัยสำคัญทางสถิติ (b = -.40, t = -2.89, p < .01) ดังแสดงแผนภาพ 8  

 

แผนภาพ 8 

อิทธิพลกำกับของความกล้าหาญของผู้นำในความสัมพันธ์ระหว่างความถ่อมตนของผู้นำและ

พฤติกรรมเงียบเพ่ือป้องกันภัยที่อาจเกิดข้ึนกับตนเอง 

 

 

ผลการวิเคราะห์เพิ่มเติมพบว่า เมื่อพนักงานรับรู้ถึงความกล้าหาญของหัวหน้า การรับรู้นั้นมี

อิทธิพลในการเพิ่มความเข้มข้นของความสัมพันธ์ระหว่างความถ่อมตนของผู้นำและพฤติกรรมเงียบ

เพ่ือป้องกันภัยที่อาจเกิดข้ึนกับตนเองของพนักงาน 
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ความอ่อนน้อมถ่อมตนของผู้นำตำ่ ความอ่อนน้อมถ่อมตนของผู้นำสูง 
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 การวิเคราะห์เพิ ่มเติมแสดงให้เห ็นถ ึงอิทธิพลกำกับของความกล้าหาญของผู ้นำใน
ความสัมพันธ์ระหว่างความถ่อมตนของผู้นำและพฤติกรรมแสดงความเห็นรูปแบบการพูดพร้อม
คำแนะนำ และมีอิทธิพลกำกับในความสัมพันธ์ระหว่างความถ่อมตนของผู้นำและพฤติกรรมเงียบ
รูปแบบการเงียบเพื่อป้องกันภัยที่อาจเกิดขึ้นกับตนเอง โดยผู้วิจัยจะอภิปรายเพิ่มเติมในบทที่ 4 
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บทที่ 4  
อภิปรายผล 

 

 

งานวิจัยชิ้นนี้มีจุดประสงค์เพื่อทดสอบความสัมพันธ์ระหว่างความถ่อมตนของผู้นำ และ

พฤติกรรมแสดงความเห็นและความเงียบของพนักงานผู้อยู่ใต้บังคับบัญชา โดยมีความปลอดภัย 

ทางจิตใจเป็นตัวแปรส่งผ่าน และศึกษาอิทธิพลกำกับของความกล้าหาญของผู้นำ ในความสัมพันธ์

ดังกล่าว โดยแยกพฤติกรรมแสดงความเห็นและพฤติกรรมเงียบของพนักงานออกเป็นมิติต่าง ๆ ได้แก่ 

พฤติกรรมแสดงความเห็น 2 รูปแบบ คือ (1) การพูดพร้อมคำแนะนำ (promotive voice) ซึ่งมี

แรงจูงใจมาจากเจตนาเพ่ือส่งเสริมทีมและองค์การให้เกิดการพัฒนา และ (2) การพูดเกี่ยวกับข้อกังวล 

(prohibitive voice) โดยมีแรงจูงใจมาจากเจตนาเพ่ือช่วยป้องกันปัญหาที่อาจเกิดขึ้นในองค์การ เช่น 

การหยิบปัญหาที่ยังไม่ถูกพบเจอมาแจ้งให้ผู้อื่นทราบเพื่อทำการป้องกันหรือแก้ไขให้ทันท่วงที Liang 

et al. (2012) และ พฤติกรรมเงียบ 2 รูปแบบ คือ (1) เงียบเพื่อป้องกันภัยที่อาจเกิดขึ้นกับตนเอง 

(defensive silence) ซึ่งมีแรงผลักดันมาจากความกลัว โดยมีเจตนาเพื่อป้องกันตนเอง และ (2) เงียบ

เพราะเชื่อว่าเสียงของตนเองไม่มีผลต่อการเปลี่ยนแปลง (acquiescent silence) โดยมีแรงผลักดันมา

จากระยะห่างทางอำนาจ (power distance orientation) หรือเกิดจากการประเมินความสามารถ

ของตนเองว่าตนไม่สามารถสร้างความแตกต่าง รวมทั้งอาจเชื่อว่าตนเองไม่มีอิทธิพลในการทำให้

สถานการณ์เปลี่ยนแปลงไปในทางที่ดีหรือคิดว่าพูดไปก็ไม่มีประโยชน์ (Van Dyne et al., 2003) 

สำหรับองค์ความรู้ปัจจุบัน งานวิจัยที่ผ่านมาทำการศึกษาความสัมพันธ์ของความถ่อมตนของ

ผู้นำ ความปลอดภัยทางจิตใจ และพฤติกรรมแสดงความเห็นและพฤติกรรมเงียบของพนักงาน โดย

เท่าที่ผู้วิจัยทราบ เป็นการศึกษาโดยแยกพฤติกรรมแสดงความเห็นและพฤติกรรมเงียบออกจากกัน 

(e.g. Liang et al., 2012; Lin et al., 2019; Wang & Zhou, 2021) ถึงแม้จะมีการศึกษาที ่รวม

พฤติกรรมแสดงความเห็นและพฤติกรรมเงียบในงานวิจัยเดียวกันแล้ว ก็ยังไม่มีการแยกทดสอบ

พฤติกรรมแสดงความเห็นและพฤติกรรมเงียบของพนักงานออกเป็นมิติย่อยตามหน้าที่และแรงจูงใจที่

แตกต่างกันของผู้พูด และยังไม่ได้เป็นการศึกษาความสัมพันธ์โดยตรงระหว่างความถ่อมตนของผู้นำ

กับพฤติกรรมแสดงความเห็น (e.g. Sherf et al., 2020) งานวิจัยชิ้นนี้ที ่มีจุดประสงค์เพื่อทดสอบ

ความสัมพันธ์ โดยแยกพฤติกรรมแสดงความเห็นและพฤติกรรมเงียบของพนักงานออกเป็นมิติต่าง ๆ 
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จึงเป็นการต่อยอดจากงานวิจัยที่ผ่านมาโดยจะช่วยเพิ่มองค์ความรู้ในการศึกษาพฤติกรรมแสดง

ความเห็นและความเงียบของพนักงานตามหน้าที่และแรงจูงใจที่แตกต่างกันของผู้พูด ที่เป็นผลมาจาก

การมีผู้นำที่มีความถ่อมตน  

 สำหรับความแตกต่างระหว่างพฤติกรรมแสดงความเห็นและพฤติกรรมเงียบนั้น มีความ

แตกต่างกันตามแรงจูงใจของผู้พูดที่มีความต่างกัน และพฤติกรรมแสดงความเห็นและพฤติกรรมเงียบ

นั้นไม่ได้อยู่บนขั้วตรงข้ามกัน โดยความแตกต่างของพฤติกรรมทั้งสองคือ ‘แรงจูงใจของผู้พูด’ ที่

ต่างกัน เพราะบางครั้งพนักงานมีข้อมูลและมีความคิดเห็นที่เป็นประโยชน์ต่อองค์การและเลือกที่จะ

พูดแสดงความคิดเห็นนั้น โดยแรงจูงใจคือการเสนอความคิดใหม่ ๆ ให้เกิดการเปลี่ยนแปลง หรือ

ต้องการพูดเพื่อเตือนภัยและลดความเสียหายที่อาจเกิดขึ้นต่อองค์การ แต่ในบางครั้งพนักงานเลือกท่ี

จะเงียบไม่แชร์ข้อมูลและความคิดเห็นดังกล่าว โดยแรงจูงใจคือความกลัวและความต้องการหลีกเลี่ยง

ภัยอันตรายที่อาจเกิดกับตนเอง หรือคิดว่าตนเองไม่มีอำนาจในการเปลี่ยนแปลง จึงสังเกตเห็นว่า

พฤติกรรมแสดงความเห็นและพฤติกรรมเงียบนั้นมาจากแรงจูงใจที่ต่างกันที่ไม่ได้อยู่บนขั้วตรงกันข้าม 

พนักงานที่พูดแสดงความคิดเห็น ก็อาจจะกำลังจงใจเจตนาปิดบังข้อมูลอะไรบางอย่าง นั่นหมายความ

ว่าเขากำลังแสดงพฤติกรรมเงียบ เราจึงสามารถพบทั้งพฤติกรรมแสดงความเห็นและพฤติกรรมเงียบ

ในเวลาเดียวกันตามแรงจูงใจของผู้พูดท่ีต้องการบรรลุเป้าหมายที่แตกต่างกัน      

เหตุผลที่งานวิจัยนี้ต้องการศึกษาพฤติกรรมแสดงความเห็นและความเงียบของพนักงานโดย

แยกออกจากกันตามมิติต่าง ๆ เนื่องจากงานวิจัยที่ผ่านมาชี้ให้เห็นว่าการเงียบและการแสดงความเห็น

ของพนักงานเป็นแนวความคิดที่ต้องแยกจากกันและไม่ได้อยู่บนขั้วตรงกันข้าม (e.g. Brinsfield, 

2013; Sherf et al., 2020; Van Dyne et al., 2003) พฤติกรรมทั้งสองมาจากแรงจูงใจของผู้พูดที่

ต ่างกัน รวมถึงการมีตัวแปรที ่เกิดก่อน (antecedents) ที ่แตกต่างกัน ด้วยเหตุนี ้น ักวิจัยและ

ผู้ปฏิบัติงานในองค์การทั่วไปจึงไม่สามารถสันนิษฐานได้ว่าพนักงานที่มีพฤติกรรมแสดงความเห็นนั้น

ไม่ได้กำลังปกปิดข้อมูลหรือปัญหาอื่น ๆ ในทีมหรือองค์การ และในทำนองเดียวกันก็ไม่สามารถ

สันนิษฐานได้ว่าพนักงานพูดน้อยนั้นไม่ยอมให้คำแนะนำหรือข้อเสนอแนะที่เป็นประโยชน์ 

งานวิจัยชิ ้นนี ้นำทฤษฎีอนุรักษ์ทรัพยากร (Conservation of Resources Theory หรือ 

COR) มาใช้เพ่ือสร้างกรอบแนวคิดในการวิจัยและกำหนดสมมติฐาน สำหรับการวิเคราะห์ผลทางสถิติ 

โดยใช้ PROCESS ใน SPSS พบผลลัพธ์ที ่สนับสนุนและไม่สนับสนุนสมมติฐาน โดยจะอภิปราย

ผลการวิจัยตามสมมติฐานแต่ละข้อ ดังต่อไปนี้ 
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สมมติฐานที่ 1 ความถ่อมตนของผู้นำมีความสัมพันธ์ทางบวกกับ (a) พฤติกรรมการพูด 
พร้อมคำแนะนำ และ (b) พฤติกรรมการพูดเกี่ยวกับข้อกังวล  

ผลการวิจัยสนับสนุนสมมติฐานข้อ 1 (a) แต่ไม่สนับสนุนสมมติฐานข้อ 1 (b) ผลการวิเคราะห์
พบความสัมพันธ์ระหว่างความถ่อมตนของผู ้นำกับพฤติกรรมการพูดพร้อมคำแนะนำ  แต่ไม่พบ
ความสัมพันธ์ระหว่างความถ่อมตนของผู้นำกับพฤติกรรมการพูดเกี่ยวกับข้อกังวลอย่างมีนัยสำคัญทาง
สถิต ิ กล ่าวคือ ความถ่อมตนของผู ้นำมีอ ิทธ ิพลรวมต่อพฤติกรรมแสดงความเห็นร ูปแบบ
การพูดพร้อมคำแนะนำของพนักงาน แต่ไม่มีอิทธิพลรวมต่อพฤติกรรมแสดงความเห็นรูปแบบ
การพูดเกี่ยวกับข้อกังวล ผลการวิจัยนี้แสดงให้เห็นว่าความถ่อมตนของผู้นำแสดงบทบาทที่แตกต่างกัน
ต่อพฤติกรรมแสดงความเห็นทั้ง 2 รูปแบบ กล่าวคือ 

รูปแบบที่ 1 พูดพร้อมคำแนะนำ ตามคำนิยามของความถ่อมตนของผู ้นำ ของ Owens 
และคณะ (2013) ที่อธิบายความถ่อมตนว่าเป็นพฤติกรรมของผู้นำที่ (1) ยอมรับข้อบกพร่องและ
ข้อจำกัดของตนเอง (2) ชื่นชมในผลงาน การมีส่วนร่วม และคุณค่าของผู้ตาม และ (3) เป็นตัวอย่าง 
ที่ดีให้แก่ผู้ตามในเรื่องของการเรียนรู้จากผู้อื่นนั้น ผลการทดสอบสมมติฐานในงานวิจัยนี้พบว่า หัว
หน้าที่มีความถ่อมตนส่งอิทธิพลไปยังพนักงานหรือผู้ใต้บังคับบัญชาให้แสดงพฤติกรรมการพูดพร้อม
คำแนะนำทีม่ากขึ้น 

เมื่ออธิบายโดยใช้ทฤษฎี COR สามารถอธิบายได้ว่าหัวหน้าที่มีความถ่อมตน คือ มองตนเอง
อย่างเป็นกลางและเปิดรับความคิดเห็นของผู้อ่ืน พฤติกรรมนี้ของหัวหน้าสามารถเพ่ิมพูนทรัพยากรใน
การทำงานเพื่อส่งเสริมให้พนักงานหรือผู้ใต้บังคับบัญชาใช้ในการแสดงความคิดเห็นพร้อมคำแนะนำ
มากขึ้นได้ เนื่องจากการที่พนักงานตัดสินใจที่จะพูดแสดงความเห็น พนักงานอาจประเมินผลกระทบ
และเปรียบเทียบข้อดีและข้อเสียของการพูดพร้อมคำแนะนำ ว่าพฤติกรรมการพูดพร้อมคำแนะนำ
ของเขานี้จะสามารถเป็นโทษมากกว่าเป็นคุณหรือไม่ ความถ่อมตน เปิดรับของผู้นำทำให้พนักงาน
ได้รับทรัพยากรทางจิตใจมากเพียงพอที่จะนำไปสู่พฤติกรรมแสดงความคิดเห็นรูปแบบการพูดพร้อม
คำแนะนำได ้ 

ผลการวิจัยในสมมติฐานนี้ยังสอดคล้องกับงานวิจัยของ Lin et al. (2019) ที่ทำการศึกษา
ความสัมพันธ์ระหว่างความถ่อมตนของผู้นำและพฤติกรรมแสดงความเห็นของพนักงานในประเทศจีน 
ผลการวิจัยพบอิทธิพลรวมของความถ่อมตนของผู ้นำต่อพฤติกรรมแสดงความเห็นของพนักงาน 
(employee voice) ความถ่อมตนของผู้นำเป็นตัวทำนายพฤติกรรมแสดงความเห็นที่สำคัญโดยมีการ
รับรู้ถึงพลังอำนาจภายในตนเอง (personal sense of power) เป็นตัวแปรส่งผ่านแบบสมบูรณ์ และ
ยังสอดคล้องกับงานวิจัยของ Li et al. (2019) ที่พบว่าความถ่อมตนของผู ้นำมีความสัมพันธ์กับ
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พฤติกรรมแสดงความเห็นของพนักงาน โดยมีการรับรู้ว่าพฤติกรรมแสดงความเห็นเป็นส่วนหนึ่งของ
งาน (voice-role conception) เป็นตัวแปรส่งผ่านแบบสมบูรณ์เช่นกัน ผลการวิจัยทั้งสองมีความ
สอดคล้องกับงานวิจัยชิ ้นนี ้ที ่พบอิทธิพลรวมของความถ่อมตนของผู ้นำต่อพฤติกรรมการแสดง
ความเห็นรูปแบบการพูดพร้อมคำแนะนำ  

รูปแบบที่ 2 พูดเกี่ยวกับข้อกังวล ผลการทดสอบสมมติฐานไม่พบว่าหัวหน้าที่มีความถ่อมตน 
ส่งอิทธิพลทางตรงไปยังพนักงานหรือผู้ใต้บังคับบัญชาให้แสดงพฤติกรรมการพูดเกี่ยวกับข้อกังวลที่
มากขึ้น ตามคำนิยามของพฤติกรรมการแสดงความคิดเห็น มิติของการพูดเกี่ยวกบัข้อกังวลของ Liang 
และคณะ (2012) ว่าเป็นการที่พนักงานแสดงความกังวลเกี่ยวกับการปฏิบัติงาน หรือภัยอันตรายที่
อาจเกิดขึ้น โดยบอกเล่าเหตุการณ์หรือพฤติกรรมของพนักงานคนอื่นที่เป็นอันตรายต่อองค์การ  ซึ่ง
การพูดเกี่ยวกับข้อกังวลนี้ถือเป็นพฤติกรรมที่มีแนวโน้มสูงที่จะทำให้พนักงานสูญเสียทรัพยากรในการ
ทำงานที่มีอยู่ เช่น สูญเสียความสัมพันธ์ที่ดีกับหัวหน้าและเพ่ือนร่วมงาน เพราะเม่ือพนักงานได้แจ้งข้อ
กังวลที่มีออกไปแล้ว ข้อมูลเหล่านี้อาจส่งผลกระทบทางลบต่อคนบางกลุ่ม เช่น การทำให้เสียหน้า 
หรือนำมาซึ่งบทลงโทษต่อผู้ที่เกี่ยวข้อง การเตือนคนอื่นเกี่ยวกับพฤติกรรมเชิงลบของเขา รวมถึงการ
แสดงความคิดเห็นอย่างตรงไปตรงมาที่อาจบั่นทอนจิตใจของทีม ตามทฤษฎี COR นั้นถือเป็นการเผา
ผลาญทรัพยากรที่พนักงานมีอยู่ซึ่งก่อให้เกิดผลเชิงลบในการทำงาน เช่น การเพิ่มความเครียดให้กบัผู้
พูดและเพิ่มความขัดแย้งภายในทีมเป็นต้น สิ่งเหล่านี้นำไปสู่การสูญเสียทรัพยากรในการทำงานที่
สำคัญ เช่น กระทบความสัมพันธ์ทางสังคม (social bond) ซึ่งถือเป็นทรัพยากรในการทำงานที่สำคัญ
ในบริบทของสังคมไทยที่มีคติรวมหมู่ และมีระยะห่างของอำนาจสูง 

ผลการวิจัยครั้งนี้สอดคล้องกับงานวิจัยของ Wang และ Zhou (2021) ที่ทำวิจัยในบริษัท
พลังงานขนาดใหญ่ในประเทศจีน โดยไม่พบความสัมพันธ์ทางตรงระหว่างความถ่อมตนของผู้นำกับ
พฤติกรรมแสดงความเห็นรูปแบบการพูดเกี่ยวกับข้อกังวลของพนักงาน แต่พบว่าความถ่อมตนของ
ผู้นำมีความสัมพันธ์ทางอ้อมเชิงบวกกับพฤติกรรมแสดงความเห็นรูปแบบการพูดเกี่ยวกับข้อกังวล 
ส่งผ่านทางความปลอดภัยทางจิตใจสำหรับพนักงานที่มีทักษะทางการเมืองที่ต่ำ (political skills) แต่
สำหรับพนักงานที่มีทักษะทางการเมืองสูงนั้น ไม่ว่าหัวหน้าจะเป็นผู้นำแบบใช้อำนาจ (authoritarian 
leadership) หรือแบบถ่อมตนก็ไม่ส่งผลต่อพฤติกรรมแสดงความเห็นรูปแบบการพูดเกี่ยวกับข้อกังวล
ของพนักงาน  

 

สมมติฐานที ่ 2: ความถ่อมตนของผู ้นำมีความสัมพันธ์ทางลบกับ (a) พฤติกรรมเงียบ 
เพื ่อป้องกันภัยที ่อาจเกิดขึ ้นกับตนเอง และ (b) พฤติกรรมเงียบเพราะเชื ่อว่าเสียงของตนเอง 
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ไม่มีผลกระทบต่อการเปลี่ยนแปลง ผลการวิจัยสนับสนุนสมมติฐาน ซึ่งพบว่าความถ่อมตนของผู้นำมี
ความสัมพันธ์กับพฤติกรรมเงียบเพื่อป้องกันภัยที่อาจเกิดขึ้นกับตนเอง และพบความสัมพันธ์ทางลบ
ระหว่างความถ่อมตนของผู้นำกับพฤติกรรมเงียบเพราะเชื่อว่าเสียงของตนเองไม่มีผลกระทบต่อการ
เปลี่ยนแปลงอย่างมีนัยสำคัญทางสถิติ  

รูปแบบที่ 1 เงียบเพื่อป้องกันภัยที่อาจเกิดขึ้นกับตนเอง ผลการทดสอบสมมติฐานพบอิทธิพล
รวมของความถ่อมตนของผู้นำไปยังพฤติกรรมเงียบเพื่อป้องกันภัยที่อาจเกิดขึ้นกับตนเอง  พฤติกรรม
ถ่อมตนของหัวหน้าส่งอิทธิพลไปยังพนักงานหรือผู้ใต้บังคับบัญชาให้ลดพฤติกรรมเงียบเพ่ือป้องกันภัย
ที่อาจเกิดขึ้นกับตนเอง ตามคำนิยามของพฤติกรรมเงียบรูปแบบการเงียบเพ่ือป้องกันภัยที่อาจเกิด
ขึ้นกับตนเองของ Van Dyne และคณะ (2003) ว่าเป็นพฤติกรรมโดยเจตนาและเชิงรุก (proactive) 
ที่พนักงานรับรู้และพิจารณาทางเลือกและตัดสินใจอย่างมีสติที่จะระงับการแสดงความคิดเห็นหรือให้
ข้อมูล เพราะเป็นกลยุทธ์ที่ตนเองได้รับประโยชน์ เช่น การไม่แจ้งข่าวร้ายหรือชะลอการแจ้งเพื่อเลี่ยง
ภัยที่อาจเกิดต่อตนเอง โดยมีเจตนาเพื่อป้องกันตนเอง ซึ่งพฤติกรรมนี้ถูกขับเคลื่อนด้วยความกลัว 
(self-protective behaviour based on fear) เช่น ความต้องการหลีกเลี่ยงความไม่สบายใจที่เกิด
ขึ้นกับตนเอง ทั้งยังต้องการป้องกันผลทางลบต่อตนเองที่จะตามมา  

เมื่ออ้างอิงกฎข้อ 1 ของทฤษฎี COR ที่กล่าวไว้ว่าการสูญเสียทรัพยากรที่มีอยู่นั้น (resource 
loss) ส่งผลกระทบทางลบมากกว่าการได้รับทรัพยากรใหม่มา (resource gain) มนุษย์จึงมีแรงจูงใจที่
จะป้องกันไม่ให้เกิดการสูญเสียดังกล่าว เช่น การมีแรงจูงใจที่จะเงียบและปกปิดข้อมูลเพื่อรักษาการ
งานอาชีพที่มั่นคงของตนเอง รักษาความสัมพันธ์ที่ดีกับหัวหน้าและเพ่ือนร่วมงาน รวมถึงการรักษาสุข
ภาวะทางกายและจิตใจให้กับตนเอง ผลการวิเคราะห์พบว่าผู้นำที่มีความถ่อมตนสามารถเพิ่มพูน
ทรัพยากรในการทำงานให้พนักงานลดความกลัวการได้รับภัยอันตราย หรือลดความกังวลการสูญเสีย
ทรัพยากรที่อาจเกิดขึ้นจากการพูด จึงเป็นการลดพฤติกรรมเงียบเพื่อป้องกันภัยที่อาจเกิดขึ้นกับ
ตนเอง หัวหน้าที่มีพฤติกรรมถ่อมตนสามารถช่วยทำให้พนักงานคลายความกังวลในการเปิดเผยข้อมูล
สำคัญให้แก่ทมี โดยลดความกลัวเกี่ยวกับผลลัพธ์ทางลบที่อาจจะเกิดขึ้นกับตนเอง  

รูปแบบที่ 2 เงียบเพราะเชื่อว่าเสียงของตนเองไม่มีผลกระทบต่อการตัดสินใจ ผลการวิจัยใน
ครั้งนี้แสดงให้เห็นว่าหัวหน้าที่มีความถ่อมตนส่งอิทธิพลไปยังพนักงานหรือผู้ใต้บังคับบัญชาให้ลด
พฤติกรรมเงียบรูปแบบที่เชื่อว่าเสียงของตนเองไม่มีผลกระทบต่อการตัดสินใจในตัวพนักงาน ซึ่ง
หมายความว่า หากพนักงานรับรู้ว่าหัวหน้าของตนมีความถ่อมตน เขาก็จะมีแนวโน้มในการลด
พฤติกรรมเงียบรูปแบบดังกล่าว เพราะพฤติกรรมถ่อมตนของผู้นำตามคำนิยามของ Owens และคณะ 
(2013) เช่น การยอมรับข้อบกพร่องและข้อจำกัดของตนเอง การชื่นชมในผลงาน การมีส่วนร่วม และ
คุณค่าของผู้ตาม รวมถึงการเป็นตัวอย่างที่ดีในเรื่องของการเรียนรู้จากผู้อื่น เป็นการเพ่ิมพูนทรัพยากร
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ในการทำงานเพ่ือส่งเสริมให้พนักงานใช้ในการลดพฤติกรรมตั้งรับ (disengaged and passive) ที่เกิด
จากความรู้สึกไม่อยากมีส่วนร่วม ที่นำไปสู่พฤติกรรมเงียบเพราะเชื่อว่าเสียงของตนเองไม่มีผลกระทบ
ต่อการตัดสินใจ ผู้นำที่ถ่อมตนจึงมีอิทธิพลโดยตรงต่อพนักงาน ในการลดการเก็บความคิดเห็นไว้กับ
ตนเอง โดยเพิ่มพูนทรัพยากรในการทำงานให้พนักงานเต็มใจที่จะใช้ความพยายามในการแสดงความ
คิดเห็น หรือมีส่วนร่วมเพ่ือเปลี่ยนแปลงสถานการณ์ 

ความถ่อมตนของหัวหน้า เช่น การชื่นชมในการมีส่วนร่วมของพนักงาน รวมถึงการยอมรับ
ข้อบกพร่องของตนเองและพร้อมที่จะเรียนรู้จากผู้อื่น เป็นตัวอย่างของพฤติกรรมที่ส่งอิทธิพลไปยัง
พนักงานทำให้พนักงานลดการประเมินความสามารถของตนเองในระดับต่ำ ลดความคิดที่ว่าตนไม่
สามารถสร้างความแตกต่าง หรือไม่สามารถมีอิทธิพลในการทำให้สถานการณ์เปลี่ยนแปลงไปในทางที่
ดี หรือคิดว่าพูดไปก็ไม่มีประโยชน์อยู่ดี เพราะผู้นำที่ถ่อมตนทำให้พนักงานรู้สึกมีส่วนร่วมมากขึ้นในทีม
และองค์การ ซึ่งมีอิทธิพบให้พนักงานลดพฤติกรรมเงียบจากการรู้สึกไม่มีส่วนร่วม ซึ่งตามทฤษฎี COR 
การที่ลูกน้องรับรู้ว่าหัวหน้าเห็นคุณค่าของเขา หัวหน้าเปิดใจที่จะเรียนรู้จากผู้อื่น ถือเป็นการเพิ่มพูน
ทรัพยากรโดยตรงให้แก่ลูกน้อง ทำให้พนักงานรู้สึกเป็นส่วนหนึ่งของทีม มีส่วนร่วมในการสร้างความ
เปลี่ยนแปลง และเชื่อว่าสิ่งที่ตนพูดไปนั้นสามารถสร้างความเปลี่ยนแปลงได้จริง จึงเป็นการลด
พฤติกรรมเงียบแบบที่เชื่อว่าเสียงของตนเองไม่มีผลกระทบต่อการตัดสินใจ 

งานวิจัยของ Rhee และคณะ (2014) ในประเทศเกาหลีใต้พบว่าค่านิยมทางวัฒนธรรมมี
อิทธิพลสำคัญต่อการเกิดพฤติกรรมเงียบรูปแบบที่เชื ่อว่าเสียงของตนเองไม่มีผลกระทบต่อการ
ตัดสินใจ (acquiescent silence) ซึ ่งผลการวิจัยแสดงให้เห็นว่าความห่างของอำนาจ  (power 
distance) และคติรวมหมู่ (collectivism) เป็นตัวแปรที่นำไปสู่พฤติกรรมเงียบในรูปแบบดังกล่าว 
เพราะระยะห่างทางอำนาจทำให้พนักงานคาดหวังให้หัวหน้าซึ่งอยู่ในระดับขั้นขององค์การที่สูงกว่า
เป็นผู้ดำเนินการแก้ปัญหา และเชื่อว่าแม้ตนจะพูดออกไป ก็ไม่มีอำนาจในการสร้างความเปลี่ยนแปลง
อยู่ดีจึงเลือกท่ีจะเงียบ ซึ่งบริบททางวัฒนธรรมของการวิจัยในประเทศเกาหลีใต้นี้มีความคล้ายคลึงกับ
บริบทที่ผู้วิจัยศึกษา เพราะผู้เข้าร่วมการวิจัยชิ้นนี้กว่า 52.9% เป็นพนักงานในองค์การเอกชนที่มี
จำนวนพนักงานมากกว่า 500 คนขึ้นไป ส่วนผู้เข้าร่วมวิจัยที่เหลือทำงานในองค์การที่มีพนักงาน
จำนวน 100-500 คน ผลการวิจัยนี ้ที ่พบว่าความถ่อมตนของผู ้นำมีอิทธิพลทางตรงต่อการลด
พฤติกรรมเงียบรูปแบบที่เชื่อว่าเสียงของตนเองไม่มีผลกระทบต่อการตัดสินใจ จึงแสดงให้เห็นถึง
ความสำคัญของภาวะผู้นำรูปแบบถ่อมตนในการเพิ่มพูนทรัพยากรในการทำงานให้กับพนักงานใน
องค์การขนาดกลางและขนาดใหญ่ที่มีพนักงานเป็นจำนวนมากและมีลำดับชั้นในองค์การที่ซับซ้อน
ตามขนาดขององค์การ ผลการทดสอบสมมติฐานในข้อนี้จึงแสดงให้เห็นถึงแง่มุมที่น่าสนใจเกี่ยวกับ
ภาวะผู้นำแบบถ่อมตนที่มีอิทธิพลทางตรงต่อการลดพฤติกรรมเงียบรูปแบบที่เชื่อว่าเสียงของตนเองไม่
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มีผลกระทบต่อการตัดสินใจในบริบทที่ผู้วิจัยทำการศึกษาจากพนักงานในองค์การเอกชนขนาดกลาง
ถึงขนาดใหญ่ 

 

สมมติฐานที่ 3: ความปลอดภัยทางจิตใจเป็นตัวแปรส่งผ่านของความสัมพันธ์ทางบวกระหว่าง
ความถ่อมตนของผู ้นำ และ (a) พฤติกรรมการพูดพร้อมคำแนะนำ และ (b) พฤติกรรมการพูด 
เกี่ยวกับข้อกังวล 

 ผลการวิจัยสนับสนุนสมมติฐานบางส่วน เพราะพบว่าความปลอดภัยทางจิตใจเป็นตัวแปร
ส่งผ่านแบบสมบูรณ์ทางบวกระหว่างความถ่อมตนของผู้นำไปยังพฤติกรรมการพูดพร้อมคำแนะนำ แต่
ไม่มีอิทธิพลส่งผ่านระหว่างความถ่อมตนของผู้นำไปยังพฤติกรรมการพูดเกี่ยวกับข้อกังวล 

รูปแบบที่ 1 พูดพร้อมคำแนะนำ ผลการวิจัยพบว่าความปลอดภัยทางจิตใจเป็นตัวแปรส่งผ่าน
แบบสมบูรณ์ทางบวกระหว่างความถ่อมตนของผู้นำไปยังพฤติกรรมการพูดพร้อมคำแนะนำ ซึ่ง
หมายความว่าความปลอดภัยทางจิตใจเป็นกลไกที่อธิบายความสัมพันธ์ระหว่างความถ่อมตนของผู้นำ
กับพฤติกรรมแสดงความเห็นรูแปบบการพูดพร้อมคำแนะนำของพนักงาน เมื่ออ้างอิงทฤษฎี COR ก็
จะพบว่าการพูดแสดงความคิดเห็นถือเป็นพฤติกรรมเสี่ยงที่สร้างความเครียด (stressor) ให้กับตัว
พนักงานเพราะผลกระทบจากการพูดออกไปนั้นอาจนำมาซึ่งความขัดแย้งระหว่างบุคคลและกระทบ
กับความสัมพันธ์ ความปลอดภัยทางจิตใจจึงเป็นกระบวนการที่ช่วยให้ความถ่อมตนของหัวหน้าสรา้ง 
ทรัพยากรทางจิตใจให้แก่พนักงานได ้และทรัพยากรทางจิตใจนี้ทำให้พนักงานรู้สึกปลอดภัยที่จะแสดง
ความคิดเห็นในรูปแบบของการพูดพร้อมคำแนะนำ และมีความกล้าเสี่ยงที่จะพูดแนะนำในสิ่งที่ตนเชื่อ
ว่าเป็นประโยชน์ต่อทีม โดยมีแรงจูงใจให้ทีมและองค์การเกิดการพัฒนา โดยพนักงานที่รู้สึกปลอดภัย
ทางจิตใจจะเชื่อว่าการพูดพร้อมคำแนะนำจะไม่ทำให้เขาสูญเสียทรัพยากรในการทำงานจากการ
พฤติกรรมนี้ เช่น คลายความกังวลว่าหากพูดไปแล้วจะกระทบความสัมพันธ์ระหว่างเขากับหัวหน้า
หรือคนในทีม  

สำหรับงานวิจัยที่ผ่านมาเท่าที่ผู้วิจัยทราบ ยังไม่การศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างความถ่อมตน
ของผู้นำไปยังพฤติกรรมการพูดพร้อมคำแนะนำโดยมีความปลอดภัยทางจิตใจเป็นตัวแปรกำกับ แต่มี
งานวิจัยของ Detert และ Burris (2007) ที่ศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างภาวะผู้นำการเปลี่ยนแปลง 
(transformational leadership) ก ั บพฤต ิ ก ร รมแสดงคว าม เห ็ น ท ี ่ ม ุ ่ ง เ น ้ นการปร ั บปรุ ง 
(improvement oriented voice) และพบว่าความปลอดภัยทางจ ิตใจเป ็นต ัวแปรส ่งผ ่านใน
ความสัมพันธ์ด ังกล่าว และมีงานวิจัยของ Walumbwa และ Schaubroeck (2009) ที ่ศ ึกษา
ความสัมพันธ์ระหว่างภาวะผู้นําเชิงจริยธรรม (ethical leadership) กับ พฤติกรรมแสดงความเห็น
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ของพนักงานผู้ใต้บังคับบัญชา (follower voice behavior) และพบว่าความปลอดภัยทางจิตใจเป็น
ตัวแปรส่งผ่านในความสัมพันธ์ดังกล่าวเช่นกัน ผลการวิจัยครั้งนี้จึงสอดคล้องกับงานวิจัยข้างต้นที่พบ
ความสัมพันธ์ทางบวกระหว่างภาวะผู ้นำของหัวหน้าที ่ให้การสนับสนุนกับและพฤติกรรมแสดง
ความเห็นของพนักงาน โดยพบว่าความปลอดภัยทางจิตใจเป็นตัวแปรส่งผ่านในความสัมพันธ์ดังกล่าว  

รูปแบบที่ 2 พูดเกี่ยวกับข้อกังวล ผลการวิจัยไม่พบอิทธิผลส่งผ่านของความปลอดภัยทาง
จิตใจระหว่างความถ่อมตนของผู้นำไปยังพฤติกรรมการพูดเกี่ยวกับข้อกังวล ซึ่งหมายความว่าความ
ปลอดภัยทางจิตใจไม่ได้เป็นกลไกที่อธิบายถึงความสัมพันธ์ระหว่างความถ่อมตนของผู้นำไปยัง
พฤติกรรมพูดเกี ่ยวกับข้อกังวล เพราะไม่พบความสัมพันธ์ระหว่างความปลอดภัยทางจิตใจกับ
พฤติกรรมเงียบรูปแบบนี้ เมื่ออ้างอิงคำนิยามของพฤติกรรมการพูดเกี่ยวกับข้อกังวลของ Liang และ
คณะ (2012) ที่อธิบายว่าเป็นการที่พนักงานแสดงความกังวลเกี่ยวกับการปฏิบัติงานหรือแจ้งภัย
อันตรายที่อาจเกิดขึ้น หยิบยกปัญหาที่ยังไม่เคยถูกพบเจอมาก่อนมาแจ้งให้ผู้ที่มีอำนาจในการจัดการ
ทราบเพื่อทำการป้องกันหรือแก้ไขให้ทันท่วงที โดยพฤติกรรมแสดงความเห็นรูปแบบการพูดเกี่ยวกับ
ข้อกังวลนี้ถือเป็นพฤติกรรมเสี่ยงที่อาจทำให้ผู้พูดสูญเสียทรัพยากรในการทำงานที่สำคัญ เช่น การ
ทำลายความสัมพันธ์กับหัวหน้าหรือเพื่อนร่วมงาน การกระทบกระทั่งในที่ทำงานที่นำไปสู่ความไม่
สบายใจต่อผู้พูด  

Wang และ Zhou (2021) ตั้งข้อสังเกตว่า การพูดเกี่ยวกับข้อกังวลมีความไม่แน่นอนอยู่สูง
มาก เพราะเป็นการพูดเกี่ยวกับปัญหาที่ยังไม่ถูกค้นพบและยังไม่ถูกแก้ไข พนักงานจึงลังเลและไม่เต็ม
ใจที่จะพูดเกี่ยวกับข้อกังวลที่อาจดูเหมือนเป็นการวิจารณ์ เมื่อเปรียบเทียบกับการพูดพร้อมคำแนะนำ 
เพราะผลลัพธ์ที่จะเกิดขึ้นเมื่อพูดเกี่ยวกับข้อกังวลไม่ได้ส่งผลดีเสมอไปต่อผู้พูด เพราะบางครั้งการ
วิจารณ์อย่างตรงไปตรงมาหรือพูดเกี่ยวกับข้อกังวลอาจทำให้หัวหน้าไม่ชอบหรือไม่พอใจได้ ซึ่ง
สามารถนำไปสู่การประเมินผลการทำงานของพนักงานที่พูดในเชิงลบ ความไม่แน่นอนว่าตนเองจะ
ได้รับผลดีหรือผลร้ายนี้เองที่ทำให้พนักงานกังวลที่จะพูด ซึ่งผลการวิจัยแสดงให้เห็นว่าความปลอดภัย
ทางจิตใจยังไม่มีอิทธิพลทางตรงต่อพฤติกรรมการพูดเกี่ยวกับข้อกังวล และความปลอดภัยทางจิตใจก็
ไม่ได้เป็นกลไกทางจิตวิทยาที่เพ่ิมพูนทรัพยากรในการทำงานให้แก่พนักงาน ที่ทำให้พนักงานกล้าเสี่ยง
ที่จะแสดงความคิดเห็นในรูปแบบของการพูดเกี่ยวกับข้อกังวลด้วยเหตุผลข้างต้น  

ความสัมพันธ์ทางสังคมถือเป็นทรัพยากรในการทำงานที่สำคัญในบริบทของสังคมไทยที่มคีติ
รวมหมู่  มีความเกรงใจ มีความเคารพผู้อาวุโส ให้ความสำคัญกับการพูดเพ่ือรักษาน้ำใจ และไม่ให้ใคร
ต้องเสียหน้า รวมถึงบริบททางวัฒนธรรมที่ให้ความสำคัญกับการอยู่ร่วมกันเป็นกลุ่ม ความต้องการให้
ตนเองเป็นที่ยอมรับในกลุ่มเพื่อคงไว้ซึ่งความสามัคคี ซึ่งตรงกับทฤษฎี COR ที่อธิบายถึงแรงจูงใจของ
ผู้คนที่จะหลีกเลี่ยงความสูญเสีย เพราะผลของการสูญเสียทรัพยากร (resource depletion) ในการ
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ทำงานนำไปสู่ความทุกข์ทางจิตใจ (psychological distress) ผู้คนจึงต้องการหลีกเลี่ยงพฤติกรรม
ดังกล่าวเพ่ือรักษาทรัพยากรที่มีอยู่ เช่น การมีการงานอาชีพที่มั่นคง การมีความสัมพันธ์ที่ดีกับหัวหน้า
และเพ่ือนร่วมงาน และการมีสุขภาพทางกายและจิตใจที่ดี  

ผลการวิจัยครั้งนี้ไม่สอดคล้องกับงานวิจัยของ Liang และคณะ (2012) ที่ทำการศึกษาใน
บริษัทค้าปลีกในประเทศจีน พบว่าความปลอดภัยทางจิตใจมีความสัมพันธ์กับการพูดเกี่ยวกับข้อกังวล 
(prohibitive voice) มากกว่าการพูดพร้อมคำแนะนำ (promotive voice) งานวิจัยชิ้นนี้กลับไม่พบ
ความสัมพันธ์ระหว่างความปลอดภัยทางจิตใจและการพูดเกี่ยวกับข้อกังวล และไม่พบความสัมพันธ์
ระหว่างความถ่อมตนของผู้นำกับการพูดเกี่ยวกับข้อกังวลอย่างมีนัยสำคัญดังที่อภิปรายในสมมติฐาน 
1(b) เหตุผลที่ทำให้ผลการวิจัยมีความแตกต่าง น่าจะมาจากบริบททางสังคมไทยที่มีความเกรงใจ ไม่
ต้องการพูดแล้วสร้างความขัดแย้งหรือทำให้ใครเสียหน้า รวมถึงการเตือนเพื่อนร่วมงานแม้ผู้อื่นกระทำ
ผิดก็เป็นเรื่องที่ท้าทายหากผู้พูดไม่ได้อยู่ในฐานะที่สามารถพูดออกไปได้โดยไม่มีผลกระทบทางลบต่อ
ตนเอง การพูดเกี่ยวกับข้อกังวลจึงถือเป็นพฤติกรรมเสี่ยงที่นำไปสู่การสูญเสียทรัพยากรในการทำงาน
ที่สำคัญต่อผู้พูด  

 

สมมติฐานที่ 4: ความปลอดภัยทางจิตใจเป็นตัวแปรส่งผ่านของความสัมพันธ์ทางลบระหวา่ง
ความถ่อมตนของผู้นำ และ (a) พฤติกรรมการเงียบเพื่อป้องกันภัยที่อาจเกิดขึ้นกับตนเอง และ (b) 
พฤติกรรมเงียบเพราะเชื่อว่าเสียงของตนเองไม่มีผลกระทบต่อการเปลี่ยนแปลง  

ผลการวิจัยสนับสนุนสมมติฐาน เพราะพบว่าความปลอดภัยทางจิตใจเป็นตัวแปรส่งผ่านแบบ
สมบูรณ์ทางลบระหว่างความถ่อมตนของผู้นำไปยังพฤติกรรมการเงียบเพื่อป้องกันภัยที่อาจเกิดขึ้น 
กับตนเอง และความปลอดภัยทางจิตใจเป็นตัวแปรส่งผ่านบางส่วนทางลบระหว่างความถ่อมตนของผู้
นำไปยังพฤติกรรมการเงียบเพราะเชื่อว่าเสียงของตนเองไม่มีผลกระทบต่อการเปลี่ยนแปลง 

รูปแบบที่ 1 เงียบเพื่อป้องกันภัยที่อาจเกิดขึ้นกับตนเอง ผลการวิจัยพบว่าความปลอดภัยทาง
จิตใจเป็นตัวแปรส่งผ่านแบบสมบูรณ์ทางลบระหว่างความถ่อมตนของผู้นำไปยังพฤติกรรมเงียบเพ่ือ
ป้องกันภัยที่อาจเกิดขึ้นกับตนเอง ซึ่งหมายความว่าความปลอดภัยทางจิตใจเป็นกลไกที่อธิบาย
ความสัมพันธ์ระหว่างความถ่อมตนของผู้นำไปยังพฤติกรรมเงียบเพ่ือป้องกันภัยที่อาจเกิดข้ึนกับตนเอง 
ตามท่ีอภิปรายในข้างต้น หากหัวหน้ามีความถ่อมตน เปิดใจ พร้อมเรียนรู้จากผู้อื่นแล้ว พฤติกรรมของ
หัวหน้าที่มีความถ่อมตนนี้จะช่วยเพิ่มพูนทรัพยากรในการทำงานให้พนักงานเกิดความปลอดภัยทาง
จิตใจ อันเป็นกลไกทางจิตวิทยาที่ทำให้พนักงานลดความกลัวต่อภัยที่อาจเกิดขึ้นกับตนเอง จึงกล้า
เสี่ยงที่จะแจ้งข่าวร้ายโดยลดความกังวลว่าตนเองจะได้รับผลร้ายจากการพูดออกไป  



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 83 

รูปแบบที่ 2 เงียบเพราะเชื่อว่าเสียงของตนเองไม่มีผลกระทบต่อการตัดสินใจ  ผลการวิจัย
พบว่าความปลอดภัยทางจิตใจเป็นตัวแปรส่งผ่านเพียงบางส่วนระหว่างความถ่อมตนของผู้นำไปยัง
พฤติกรรมเงียบที ่พนักงานเชื ่อว่าเสียงของตนเองไม่มีผลกระทบต่อการตัดสินใจของผู ้นำ ซึ่ง
หมายความว่าความปลอดภัยทางจิตใจเป็นกลไกบางส่วนที่อธิบายสาเหตุที่ความถ่อมตนของผู้นำทำให้
พนักงานลดพฤติกรรมเงียบรูปแบบนี้  

ผลการวิจ ัยนี ้สอดคล้องกับงานวิจ ัยของ Riantoputra และคณะ (2016) ในประเทศ
อินโดนีเซีย ที่พบความสัมพันธ์ตรงทางลบระหว่างความปลอดภัยทางจิตใจกับพฤติกรรมการเงียบ 
เพื ่อป ้องกันภ ัยที ่อาจเก ิดข ึ ้นก ับตนเองและพฤติกรรมเง ียบเพราะเช ื ่อว ่าเส ียงของตนเอง 
ไม่มีผลกระทบต่อการเปลี ่ยนแปลง โดยผลการวิจัยพบว่าตัวแปรในระดับกลุ ่ม (group level 
variable) เช่น การทำงานร่วมกัน (task cohesion) ที่พนักงานรู้สึกว่าทีมของเขามีความสามัคคีใน
การบรรลุเป้าหมายร่วมกัน เป็นการเพิ่มการรับรู้ถึงหน้าที่ต่อทีม (sense of duty towards one’s 
group) ซึ ่งเป็นปัจจัยสำคัญในระดับกลุ ่มที่สนับสนุนให้พนักงานลดพฤติกรรมเงียบรูปแบบการ
เง ียบเพ ื ่ อป ้องก ันภ ัยท ี ่ อาจเก ิดข ึ ้นก ับตนเอง และ เง ียบเพราะเช ื ่ อว ่า เส ียงของตนเอง 
ไม่มีผลกระทบต่อการเปลี่ยนแปลง  

งานวิจัยของ Sherf และคณะ (2020) ที่ศึกษาในประเทศสหรัฐอเมริกาก็พบความสัมพันธ์
ระหว่างความปลอดภัยทางจิตใจกับพฤติกรรมเงียบทั้งสองรูปแบบข้างต้น โดยพบว่าความปลอดภัย
ทางจิตใจช่วยลดการเงียบเพื่อป้องกันภัยที่อาจเกิดขึ้นกับตนเอง  (defensive silence) มากกว่าการ
เงียบเพราะเชื่อว่าเสียงของตนเองไม่มีผลต่อการเปลี่ยนแปลง (acquiescent silence) แต่ผลการวิจัย
ชิ้นนี้พบอิทธิพลของความปลอดภัยทางจิตใจต่อพฤติกรรมเงียบเพ่ือป้องกันภัยที่อาจเกิดขึ้นกับตนเอง 
(b = .40) ในระดับที่ต่ำกว่าการเงียบเพราะเชื่อว่าเสียงของตนเองไม่มีผลต่อการเปลี่ยนแปลง (b 
= .49)  

 

สมมติฐานที่ 5: ความกล้าหาญของผู้นำกำกับความสัมพันธ์ระหว่างความถ่อมตนของผู้นำและ 

ความปลอดภัยทางจิตใจ โดยที่ความสัมพันธ์จะเข้มข้นขึ้นเมื่อความกล้าหาญของผู้นำอยู่ในระดับสูง

เมื่อเทียบกับต่ำ 

ผลการวิจัยไม่สนับสนุนสมมติฐาน เพราะไม่พบอิทธิพลกำกับของความกล้าหาญของผู้นำใน
ความสัมพันธ์ระหว่างความถ่อมตนของผู้นำและความปลอดภัยทางจิตใจดังกล่าว ซึ่งหมายความว่า 
ความกล้าหาญของผู้นำไม่มีอิทธิพลในการลดหรือเพิ่มความเข้มข้นของความสัมพันธ์ระหว่างความ
ถ่อมตนของผู้นำกับความปลอดภัยทางจิตใจ ถึงแม้หัวหน้าจะมีความกล้าหาญในระดับสูง ความถ่อม
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ตนของหัวหน้าก็ไม่ได้ส่งผลให้พนักงานรับรู้ถึงความปลอดภัยทางจิตใจที่เพิ่มมากขึ้นเมื่อเทียบกับหัว
หน้าที่มีความกล้าหาญในระดับที่ต่ำ เมื่ออ้างอิงคำนิยามของความกล้าหาญของผู้นำของ Tkachenko 
และคณะ (2020) ว่าเป็นการที่หัวหน้ามีจุดยืนในการแก้ปัญหาสำคัญ กล้าตัดสินใจเมื่อเผชิญกับความ
ไม่แน่นอน สนับสนุนให้ผู้อ่ืนตัดสินใจในเรื่องที่ท้าทาย ยืนหยัดเพื่อให้ได้มาซึ่งสิ่งที่ถูกต้อง แม้แต่การที่
หัวหน้ามีอิทธิพลต่อการตัดสินใจของผู้บริหารระดับสูง รวมถึงให้การสนับสนุนการริเริ่มใหม่ ๆ ทั้ง
ภายในและนอกเหนือขอบเขตงานของตนเอง แม้จะเป็นพฤติกรรมของผู้นำที่แสดงความเข้มแข็งและ
กล้าหาญ ผลการวิจัยไม่พบว่าความกล้าหาญของผู้นำที่สูงขึ้นนี้จะทำให้พนักงานหรือผู้ใต้บังคับบัญชา
มีความปลอดภัยทางจิตใจที่เพ่ิมมากขึ้นเมื่อเทียบกับผู้นำที่มีความกล้าหาญในระดับที่ต่ำกว่า  

เมื่อใช้ทฤษฎี COR ในการอธิบายปรากฏการณ์นี้ พฤติกรรมในด้านความกล้าหาญของผู้นำยัง
ไม่ได้ทำหน้าที่ในการมอบทรัพยากรในการทำงานที่เพิ่มมากขึ้นให้กับตัวพนักงาน ที่จะทำให้พนักงาน
รู้สึกว่ามีความปลอดภัยทางจิตใจที่เพิ่มมากขึ้น (แม้หัวหน้าจะมีความถ่อมตน) ผู้วิจัยตั้งข้อสังเกตว่า
พนักงานหรือผู้ใต้บังคับบัญชาอาจผลักภาระให้หัวหน้าที่แสดงพฤติกรรมกล้าหาญให้เป็นคนแก้ปัญหา
เอง ความกล้าหาญของผู้นำที่มากขึ้นจึงยังไม่เป็นการเพิ่มทรัพยากรทางจิตใจที่มากขึ้นให้แก่พนักงาน 
เพราะอาจจะยังขาดพฤติกรรมของผู้นำที่ทำหน้าที่ลดการรับรู้ เกี่ยวกับความเสี่ยงหรือผลกระทบทาง
ลบที่อาจเกิดข้ึนกับตัวพนักงาน หากพนักงานเลือกที่จะแสดงพฤติกรรมเสี่ยง 

ในบริบทประเทศไทยที่มีระยะห่างทางอำนาจในระดับที่สูง รวมถึงบริบทในการวิจัยที่ถูก
ศึกษาในองค์การเอกชนที่มีจำนวนพนักงานเกิน 100 คน ที่ทำให้มีลำดับขั้นในองค์การที่ซับซ้อน ผล
วิจัยแสดงให้เห็นว่าความกล้าหาญของผู้นำตามนิยามที่ผู้วิจัยศึกษาไม่มีอิทธิพลกำกับความสัมพันธ์
ระหว่างความถ่อมตนของผู้นำกับความปลอดภัยทางจิตใจ ภาวะผู้นำที่มีประสิทธิภาพขึ้นอยู่กับ
สถานการณ์และบริบททางสังคม เช่น การวางตัวให้เหมาะสมกับความต่างทางอำนาจ และยังขึ้นอยู่
กับบุคลิกลักษณะของพนักงานแต่ละคนที่มีความคาดหวังเกี่ยวกับพฤติกรรมของหัวหน้าที่แตกต่างกัน 
(Wang & Zhou, 2021) แม้ผลของงานวิจัยชิ้นนี้ไม่พบความอิทธิพลกำกับของความกล้าหาญของผู้นำ 
แต่ก็ถือเป็นการเพิ ่มองค์ความรู้ ให้มีการศึกษาภาวะผู ้นำรูปแบบอื่นๆ เพื ่อหาอิทธิพลกำกับ ใน
ความสัมพันธ์ระหว่างความถ่อมตนของผู้นำกับความปลอดภัยทางจิตใจ  

นอกจากนี้งานวิจัยที่ผ่านมาของ Wang และ Zhou (2021) ก็พบว่าความแตกต่างทางใน
ระดับทักษะทางการเมืองของพนักงาน (political skill) ตอบสนองต่อภาวะผู้นำแบบต่างๆ ที่ต่างกัน 
เช่น พนักงานที่มีทักษะทางการเมืองในระดับที่ต่ำกว่าจะได้รับประโยชน์จากหัวหน้าที่มีความถ่อมตน 
ในขณะที่พนักงานที่มีทักษะทางการเมืองในระดับที่สูงกว่า ไม่ว่าเขาจะมีหัวหน้าแบบใช้อำนาจหรือ
แบบถ่อมตน เขาก็ไม่ได้แสดงพฤติกรรมแสดงความเห็นรูปแบบพูดเกี่ยวกับข้อกังวลในระดับที่แตกต่าง
กัน ซึ ่งแสดงว่าหากพฤติกรรมของหัวหน้าไม่อยู ่ในกรอบของความต้องการของพนักงานหรือ
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ผู้ใต้บังคับบัญชา พนักงานก็อาจจะมองว่าหัวหน้าไม่ได้ช่วยเพิ่มพูนทรัพยากรในการทำงานให้แก่เขา 
การศึกษาความสอดคล้องกันระหว่างหัวหน้าและผู้ใต้บังคับบัญชา (leader-member fit) ในฐานะ
อิทธิพลกำกับจึงมีความน่าสนใจสำหรับงานวิจัยในอนาคต 

อย่างไรก็ตาม การวิเคราะห์เพิ่มเติม (ในหน้า 66) เพื่อหาอิทธิพลกำกับของความกล้าหาญ

ของผู้นำในความสัมพันธ์ระหว่างความถ่อมตนของผู้นำและพฤติกรรมแสดงความเห็นและพฤติกรรม

เงียบ พบว่าความกล้าหาญของผู้นำแสดงอิทธิพลกำกับในความสัมพันธ์ระหว่างความถ่อมตนของผู้นำ

และพฤติกรรมแสดงความเห็นรูปแบบการพูดพร้อมคำแนะนำ ซึ่งแสดงว่าการรับรู้ถึงความกล้าหาญ

ของหัวหน้าที่เพิ่มขึ้น ทำให้ความสัมพันธ์ระหว่างความถ่อมตนของหัวหน้าและพฤติกรรมแสดง

ความเห็นรูปแบบการพูดพร้อมคำแนะนำของพนักงานมีความเข้มข้นขึ ้น หรืออธิบายได้ว่า เมื่อ

พนักงานรับรู้ว่าหัวหน้ามีระดับความกล้าหาญที่สูงขึ ้น พนักงานก็จะแสดงพฤติกรรมการพูดพร้อม

คำแนะนำท่ีมากขึ้น เมื่อเทียบกับการรับรู้ถึงความกล้าหาญของหัวหน้าในระดับที่ต่ำ  

นอกจากนี้ผลการวิเคราะห์ยังพบอิทธิพลกำกับของความกล้าหาญของผู้นำในความสัมพันธ์

ของความถ่อมตนของผู้นำและพฤติกรรมเงียบเพื่อป้องกันภัยที่อาจเกิดขึ้นกับตนเอง กล่าวคื อ การ

รับรู ้ถ ึงความกล้าหาญของหัวหน้าที ่เพิ ่มมากขึ ้น ในพนักงานนำไปสู ่การลดความเข้มเข้นของ

ความสัมพันธ์ระหว่างความถ่อมตนของผู้นำและพฤติกรรมเงียบเพ่ือป้องกันภัยที่อาจเกิดขึ้นกับตนเอง

ของพนักงาน หรืออธิบายได้ว่า เมื่อพนักงานรับรู้ว่าหัวหน้ามีระดับความกล้าหาญที่สูงขึ้น พนักงานก็

จะลดพฤติกรรมเงียบเพื่อป้องกันภัยที่อาจเกิดขึ้นกับตนเอง เมื่อเทียบกับการรับรู้ถึงความกล้าหาญ

ของหัวหน้าในระดับที่ต่ำ 

ผลของการวิเคราะห์เพิ่มเติมของอิทธิพลกำกับของความกล้าหาญของผู้นำนี้ทำให้ได้เห็นถึง
ความสำคัญของการมีพฤติกรรมของผู้นำทั้งแบบอ่อนน้อมถ่อมตน (soft leadership style) ที่แสดง
พฤติกรรมเปิดรับ ยอมรับข้อจำกัดของตนเอง และพร้อมเรียนรู้จากผู้อื่น ที่ในขณะที่คงไว้ซึ่งพฤติกรรม
ที่มีความกล้าตัดสินใจ ยืนหยัดในสิ่งที่ถูกต้อง พร้อมที่จะโน้มน้าวการตัดสินใจไปยังผู้บริหารระดับสูง
ขึ้นไป ซึ่งถูกแสดงออกมาในพฤติกรรมของความกล้าหาญ (hard leadership style) โดยพฤติกรรม
ของผู้นำทั้งสองรูปแบบนี้สามารถนำมาผสมผสานกันตามบริบทในการทำงาน ให้เกิดผลลัพธ์ที่มี
ประสิทธิภาพในการเพิ่มพูนทรัพยากรในการทำงานแก่พนักงาน เพ่ือที่พนักงานจะได้นำทรัพยากรนี้ไป
ใช้ในการแสดงพฤติกรรมแสดงความเห็นมากขึ้น อันจะเป็นประโยชน์ต่อองค์การ 

ผลของการวิเคราะห์เพ่ิมเติมที่ได้อภิปรายไปในข้างต้น มีความสอดคล้องกับงานวิจัยที่ผ่านมา
ของ Ou และคณะ (2014) ที่ตั้งข้อสังเกตว่า ความถ่อมตนของผู้นำอาจถูกมองว่าเป็นความอ่อนแอ 
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และอาจไม่เหมาะสมในบางสถานการณ์ เช่น เมื่ออยู่ภายใต้ภาวะกดดันทางด้านเวลาหรือการคุกคาม 
อย่างรุนแรง หรือในบริบทที่มีระยะห่างทางอำนาจ ความกล้าหาญของผู ้นำจึงช่วยลดข้อจำกัด 
ของผู้นำที่แสดงความถ่อมตน  โดยพฤติกรรมที่แสดงความกล้าหาญนี้ส่งผลให้ผู้นำที่มีความถ่อมตน 
ดูมีความสามารถมากขึ้นในสายตาของพนักงาน ซึ่งความกล้าหาญของผู้นำไปเพิ่มความเข้มข้นของ
ความสัมพันธ์ระหว่างความถ่อมตนของผู้นำไปยังพฤติกรรมการพูดพร้อมคำแนะนำ และลดความ
เข้มข้นของความสัมพันธ์ระหว่างความถ่อมตนของผู้นำไปยังพฤติกรรมเงียบเพื่อป้องกันภัยที่อาจเกิด
ขึ้นกับตนเอง 

 

สมมติฐานที่ 6: ความถ่อมตนของผู้นำมีอิทธิพลทางอ้อมเชิงบวกต่อพฤติกรรมแสดงความเห็น 
ของพนักงานทั้ง (a) พฤติกรรมการพูดพร้อมคำแนะนำ และ (b) พฤติกรรมการพูดเกี่ยวกับข้อกังวล 
ผ่านความปลอดภัยทางจิตใจที่เป็นตัวแปรส่งผ่าน โดยมีความกล้าหาญของผู้นำเป็นตัวแปรกำกับ 

สมมติฐานที่ 7: ความถ่อมตนของผู ้นำมีอิทธิพลทางอ้อมเชิงลบต่อพฤติกรรมเงียบของ 
พนักงานทั้ง (a) พฤติกรรมการเงียบเพื่อป้องกันภัยที่อาจเกิดขึ้นกับตนเอง และ (b) พฤติกรรมเงียบ 
เพราะเชื่อว่าเสียงของตนเองไม่มีผลกระทบต่อการตัดสินใจ ผ่านความปลอดภัยทางจิตใจที่เป็นตัวแปร
ส่งผ่านโดยมีความกล้าหาญของผู้นำเป็นตัวแปรกำกับ 

สำหรับสมมติฐานที ่ 6 และ 7 เมื ่อวิเคราะห์โมเดลรวมของการส่งผ่านอย่างมีเง ื ่อนไข 

(moderated mediation model) แล้วนั้น ผลการวิจัยไม่พบความสัมพันธ์ของการกำกับอย่างมี

เงื่อนไขในโมเดลดังกล่าว ผลการวิจัยพบเพียงว่าความถ่อมตนของหัวหน้าเป็นตัวแปรทำนายที่สำคัญ

ต่อพฤติกรรมแสดงความเห็นรูปแบบการพูดพร้อมคำแนะนำ และพฤติกรรมเงียบทั้งสองรูปแบบคือ 

การเง ียบเพื ่อป ้องกันภ ัยที ่อาจเก ิดข ึ ้นก ับตนเอง และ เง ียบเพราะเช ื ่อว ่าเส ียงของตนเอง 

ไม่มีผลกระทบต่อการตัดสินใจ ผ่านความปลอดภัยทางจิตใจ แต่ไม่พบว่ามีอิทธิพลทางอ้อมของความ

ถ่อมตนของผู้นำต่อพฤติกรรมแสดงความเห็นและพฤติกรรมเงียบในทุกรูปแบบผ่านความปลอดภัย

ทางจิตใจโดยมคีวามกล้าหาญของผู้นำเป็นตัวแปรกำกับ    

สาเหตุที่ผลการวิเคราะห์ไม่พบความสัมพันธ์ของการกำกับอย่างมีเงื่อนไขในโมเดลดังกล่าว 

อาจเป็นเพราะ ตามคำนิยามของความกล้าหาญของผู้นำ Tkachenko และคณะ (2020) ว่าเป็นการที่

หัวหน้ามีจุดยืนในการแก้ปัญหาสำคัญ กล้าตัดสินใจเมื่อเผชิญกับความไม่แน่นอน สนับสนุนให้ผู้อ่ืน

ตัดสินใจในเรื่องที่ท้าทาย ยืนหยัดเพื่อให้ได้มาซึ่งสิ่งที่ถูกต้อง แม้แต่การที่หัวหน้ามีอิทธิพลต่อการ
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ตัดสินใจของผู้บริหารระดับสูง รวมถึงให้การสนับสนุนการริเริ ่มใหม่ ๆ ทั้งภายในและนอกเหนือ

ขอบเขตงานของตนเอง แม้จะเป็นพฤติกรรมของผู้นำที่แสดงความเข้มแข็งและกล้าหาญ แต่พนักงาน

ยังไม่ได้รับความรู้สึกปลอดภัย และมั่นใจได้ว่าหากตนเองแสดงพฤติกรรมแสดงความเห็นละลด

พฤติกรรมเงียบไปแล้ว จะเกิดผลดีต่อตนเองจริง ๆ  

ด้วยแรงจูงใจของพนักงานที่ต้องการเห็นองค์การพัฒนาซึ่งนำไปสู ่พฤติกรรมการแสดง

ความเห็นพร้อมคำแนะนำ แรงจูงใจของพนักงานที่อยากช่วยให้องค์การไม่ต้องประสบปัญหาซึ่ง

นำไปสู่พฤติกรรมการพูดเกี่ยวกับข้อกังวล ความกลัวและความต้องการหลีกหนีอันตรายที่อาจเกิดขึ้น

ต่อตนเองซึ่งนำไปสู่พฤติกรรมเงียบเพื่อป้องกันภัยที่อาจเกิดขึ้นกับตนเอง และสุดท้ายความรู้สึกของ

พนักงานที่คิดว่าตนเองไม่มีอำนาจในการสร้างความเปลี่ยนแปลง เมื่อพนักงานรับรู้ว่าหัวหน้าของ

ตนเองมีพฤติกรรมที่กล้าหาญและกล้ายืนหยัดต่อสู้เพื่อขับเคลื่อนให้ได้มาในสิ่งที่ตนเชื่อแล้วนั้น 

พนักงานอาจจะรู้สึกสบายใจขึ้นที่ตนเองมีผู้นำในลักษณะนี้เพราะเชื่อว่าหัวหน้าสามารถจัดการเรื่อง

ต่าง ๆ ได้ด้วยตนเอง พนักงานจึงอาจจะผลักภาระไปยังหัวหน้าที่แสดงพฤติกรรมกล้าหาญให้เป็นคน

จัดการเรื่องต่าง ๆ รวมถึงทำการแก้ปัญหาด้วยตนเอง ความกล้าหาญของผู้นำในระดับที่มากขึ้นจึงยัง

ไมไ่ด้ช่วยเพ่ิมทรัพยากรทางจิตใจที่มากข้ึนให้แก่พนักงาน เพราะอาจจะยังขาดพฤติกรรมของผู้นำที่ทำ

หน้าที่ลดการรับรู้เกี่ยวกับความเสี่ยงหรือผลกระทบทางลบที่อาจเกิดขึ้นกับตัวพนักงาน หากพนักงาน

เลือกที่จะแสดงพฤติกรรมเสี่ยงในการพูดแสดงความเห็นหรือลดพฤติกรรมเงียบ 

ด้วยเหตุผลที่ได้กล่าวมาเบื้องต้น ผู้วิจัยจึงตั้งข้อสังเกตว่า ความปลอดภัยทางจิตใจจึงไม่ได้ทำ

หน้าที่เป็นตัวแปรส่งผ่านในโมเดลการกำกับอย่างมีเงื่อนไข เนื่องจากพนักงานไม่ได้รู้สึกว่าตนเองต้อง

เสี่ยงที่จะแสดงพฤติกรรมแสดงความเห็นและเสี่ยงที่จะลดพฤติกรรมเงียบ จึงเป็นไปได้ว่าในกรณีนี้ มี

การส่งผ่านของตัวแปรตัวอื่นที่ส่งผ่านความถ่อมตนของผู้นำไปยังพฤติกรรมแสดงความเห็นและ

พฤติกรรมเงียบที่ไม่ใช่ความปลอดภัยทางจิตใจ เมื่อถูกกำกับด้วยความกล้าหาญของผู้นำในขั้นที่ 1  

 

การนำไปประยุกต์ใช้ในองค์การ 
 

การทำงานในองค์การขนาดกลางถึงขนาดใหญ่ที่มีลำดับขั้นในองค์การที่มีความซับซ้อนอาจ

ทำให้การแสดงพฤติกรรมแสดงความเห็นเป็นสิ่งที่ท้าทายมากกว่าเมื่อเทียบกับการทำงานในองค์การ

ขนาดเล็ก ผลของงานวิจัยนี ้แสดงให้เห็นว ่าพฤติกรรมของภาวะผู ้นำแบบถ่อมตน เช ่น การ
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ยอมรับข้อบกพร่อง และข้อจำกัดของตนเอง ชื่นชมในผลงานการมีส่วนร่วมและคุณค่าของผู้ตาม 

รวมถึงการที่ผู ้นำพร้อมเรียนรู้จากผู้อ่ืนนั้น เป็นภาวะผู้นำที่เพิ่มพูนทรัพยากรในการทำงานให้แก่

พนักงานซึ่งสนับสนุนให้พนักงานมีความปลอดภัยทางจิตใจ และเป็นการส่งเสริมให้พนักงานกล้าแสดง

ความเห็นรูปแบบการพูดพร้อมคำแนะนำและลดพฤติกรรมเงียบทั้งสองรูปแบบ องค์การสามารถนำ

องค์ความรู้นี้ไปใช้เพื่อพัฒนาภาวะผู้นำของบุคลากรชี้ให้เห็นถึงความสำคัญและประโยชน์ของการมี

ความถ่อมตน โดยเฉพาะองค์การเอกชนขนาดกลางถึงขนาดใหญ่ที่มีจำนวนพนักงานมากกว่า 100 คน

ขึ้นไปตามบริบทที่ผู้วิจัยทำการศึกษา  

ผลการวิจังยังแสดงให้เห็นถึงความสำคัญของความปลอดภัยทางจิตใจ ซึ่งเป็นกลไกทาง

จิตวิทยาที ่ทำให้พนักงานกล้าเสี่ยงที ่จะแสดงพฤติกรรมพูดพร้อมคำแนะนำ ลดพฤติกรรมเงียบ

เพื ่อป้องกันภัยที ่อาจเกิดขึ ้นกับตนเอง และลดพฤติกรรมเงียบเพราะเชื ่อว่าเสียงของตนเอง 

ไม่มีผลกระทบต่อการเปลี่ยนแปลง องค์การสามารถนำองค์ความรู้นี้ไปปรับใช้เพื่อสร้างบรรยากาศใน

การทำงานให้พนักงานรับรู้ว่าเขาจะไม่ถูกลงโทษเมื่อแสดงความคิดเห็นที่แตกต่าง หรือเสนอวิธีการ 

ทำงานแบบใหม่ ๆ เพื่อเพิ่มประสิทธิภาพและพัฒนาองค์การ องค์การสามารถสร้างบรรยากาศการ

ทำงานและสนับสนุนภาวะผู้นำที่เน้นให้พนักงานเติบโต เรียนรู้ และมีส่วนร่วมในการทำงาน อันจะ

เป็นการส่งเสริมให้พนักงานรู้สึกปลอดภัยทางจิตใจ ซึ่งเป็นการเพิ่มพูนทรัพยากรทางจิตใจทางบวก

ให้แก่พนักงานที่ทำให้พนักงานกล้าแสดงความเห็นมากข้ึนและลดพฤติกรรมเงียบ  

การจัดการอบรมภาวะผู้นำให้เห็นถึงคุณค่าของความถ่อมตน การสอนให้หัวหน้ารู้จักชื่นชม

หรือให้ความสำคัญกับการมีส่วนร่วมและจุดแข็งของผู้ใต้บังคับบัญชาอย่างเหมาะสม การเพิ่มความ

ตระหนักรู้เกี ่ยวกับข้อจำกัดของตนเอง จะช่วยส่งเสริมผู้นำในองค์การให้มีความถ่อมตน อันเป็น

พฤติกรรมที่ช่วยสร้างบรรยากาศในทีมให้มีความปลอดภัยทางจิตใจ เมื่อพนักงานรู้สึกปลอดภัยทาง

จิตใจแล้ว เขาก็จะสามารถใช้ทรัพยากรในการทำงานที่เขามีในการทำงานให้สำเร็จลุล่วง งานวิจัยที่

ผ่านมาพบว่าเมื่อสมาชิกในทีมรู้สึกปลอดภัย เขาจะรู้สึกมีส่วนร่วมในงานมากยิ่งขึ้น ใส่ความพยายาม

มากขึ้นในการทำงาน มีความกระตือรือร้นในการขอคำแนะนำและขอความช่วยเหลือจากคนในทีม 

(Edmondson, 2003) ความปลอดภัยทางจ ิตใจนี ้สร ้างบรรยากาศในการทำงานที่พนักงาน 

มีความเคารพซึ่งกันและกัน และรู้สึกสบายใจในการทำงานด้วยกัน (Xue et al., 2020) การส่งเสริม

ให้ผู้นำในองค์การมีความถ่อมตนจึงเป็นการสนับสนุนการบริหารแบบล่างขึ้นบน ที่พนักงานสามารถ

แบ่งปันข้อมูลและไอเดียที่เกี่ยวข้องกับงานภายใต้บรรยากาศที่มีความปลอดภัยทางจิตใจ  อันนำไปสู่
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พฤติกรรมการเรียนรู้ของทีม รวมถึงการเพิ่มความมั่นใจให้กับทีมในการแก้ปัญหา (Hu et al., 2018) 

ในทางตรงกันข้ามหากพนักงานไม่รู้สึกปลอดภัย เขาก็จะมุ่งความสนใจไปยังการรักษาทรัพยากรของ

ตนเอง (Hobfoll, 2002) ซึ่งสถานการณ์นี้นำไปสู่ความเครียด และทำให้ลดสมาธิในการทำงาน เมื่อ

พนักงานรู้สึกไม่ปลอดภัยก็จะเกิดพฤติกรรมที่ไม่แชร์ข้อมูลกับคนอื่นในทีม ไม่รู้สึกมีส่วนร่วมในงาน 

และไม่มีพลังงานที่จะลองทำสิ่งใหม่ๆ (May et al., 2004) และในที่สุดก็จะไม่อยากจะรับผิดชอบงาน

หรือทำงานใหม่ๆ เพราะกลัวว่าเขาอาจจะผิดพลาดและต้องกลายเป็นแพะรับบาป (Mao et al., 

2019) 
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การนำไปใช้ในทางวิชาการ 
 

สำหรับองค์ความรู้ที่ผ่านมา เท่าที่ผู้วิจัยทราบนั้นการศึกษาเกี่ยวกับภาวะผู้นำแบบถ่อมตน

และพฤติกรรมแสดงเสียงของพนักงานในประเทศไทยยังมีไม่มากนัก งานวิจัยนี้เป็นงานวิจัยชิ้นแรกๆ 

ที่ศึกษาภาวะผู้นำที่มีความถ่อมตน พฤติกรรมแสดงความเห็นและพฤติกรรมเงียบของพนักงานผ่าน

ความปลอดภัยทางจิตใจที่เป็นตัวแปรส่งผ่าน และศึกษาอิทธิพลกำกับของความกล้าหาญของผู้นำใน

ประเทศไทย ซึ่งพบว่าผลการวิจัยบางส่วนมีความแตกต่างออกไปจากงานวิจัยก่อนหน้านี้ที่ถูกศึกษาใน

ประเทศอ่ืน ๆ เช่นในประเทศจีน ซึ่งมีบริบททางวัฒนธรรมที่แตกต่างจากบริบทการทำงานในองค์การ

เอกชนในประเทศไทย  

นอกจากนี้ งานวิจัยชิ้นนี้ศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างความถ่อมตนของผู้นำ และพฤติกรรม

แสดงความเห็นและความเงียบของพนักงาน โดยแยกพฤติกรรมแสดงความเห็นและพฤติกรรมเงียบ

ออกเป็นมิติต่าง ๆ ตามหน้าที่และแรงจูงใจที่แตกต่างกันของผู้พูด ซึ่งเป็นการต่อยอดจากงานวิจัยที่

ผ่านมาที่ทำการศึกษาความถ่อมตนของผู้นำกับพฤติกรรมแสดงความเห็น หรือความถ่อมตนของผู้นำ

กับพฤติกรรมเงียบโดยไม่ได้รวมพฤติกรรมทั้งสองนี้ไว้ในโมเดลเดียวกัน จึงเป็นการเพิ่มองค์ความรู้ใน

การศึกษาพฤติกรรมแสดงความเห็นของพนักงานในมิติต่าง ๆ ที่เป็นผลมาจากการมีผู้นำที่มีความ 

ถ่อมตน 

 สำหรับผลการวิจัยนี้แสดงให้เห็นความสำคัญของความปลอดภัยทางจิตใจที ่เป็นตัวแปร

ส่งผ่านระหว่างความถ่อมตนของผู้นำไปยังพฤติกรรมแสดงความเห็นรูปแบบการพูดพร้อมคำแนะนำ 

และพฤติกรรมเงียบทั้ง 2 รูปแบบ แต่ไม่พบความอิทธิพลส่งผ่านของความปลอดภัยทางจิตใจระหว่าง

ความถ่อมตนของผู้นำไปยังพฤติกรรมแสดงความเห็นรูปแบบพูดเกี่ยวกับข้อกังวล ซึ่งผลการวิจัยยังมี

ความไม่สอดคล้องกับงานวิจัยก่อนหน้านี้ของ Liang และคณะ (2012) ที่พบว่าความปลอดภัยทาง

จิตใจมีความสัมพันธ์กับการพูดเกี่ยวกับข้อกังวล งานวิจัยในอนาคตสามารถศึกษาเพิ่มเติมถึงปัจจัยที่

เกี่ยวกับความปลอดภัยอ่ืนๆ ที่เอ้ือให้พนักงานไทยกล้าแสดงความคิดเห็นเกี่ยวกับข้อกังวลมากข้ึน  

 สุดท้าย งานวิจัยนี้ศึกษาโดยอ้างอิงทฤษฎีอนุรักษ์ทรัพยากร (COR Theory) เพื่อใช้ในการ

อธิบายความสัมพันธ์จากมุมมองของทรัพยากรในการทำงานที่เอื ้อหรือขัดขวางให้พนักงานแสดง

พฤติกรรมแสดงความเห็นและพฤติกรรมเงียบ ผลของการวิจัยยืนยันว่าความปลอดภัยทางจิตใจเป็น

กลไกสำคัญในกระบวนการส่งเสริมทรัพยากรทางจิตใจในที่ทำงาน ซึ่งสามารถนำไปต่อยอดในการวิจัย
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ที่เกี ่ยวข้องในอนาคตโดยอ้างอิงทฤษฎีเดียวกันนี้ในการทำความเข้าใจแรงจูงใจที่เป็นต้นเหตุของ

พฤติกรรมแสดงความเห็นและพฤติกรรมเงียบ 

 

ข้อจำกัดและข้อเสนอแนะเพื่อการวิจัยในอนาคต 
 

 สำหรับงานวิจัยในอนาคต ผู้วิจัยสรุปข้อจำกัดของงานวิจัยชิ้นนี้รวมถึงข้อเสนอแนะสำหรับ
การวิจัยในอนาคต ดังต่อไปนี้ 
 

1. งานวิจัยนี้ศึกษาโดยอ้างอิงทฤษฎีอนุรักษ์ทรัพยากร (COR) ซึ่งเน้นการศึกษาไปยังทรัพยากร

ที่มาจากผู้นำรูปแบบผู้นำที่ให้การสนับสนุนพนักงานหรือผู้ใต้บังคับบัญชา งานวิจัยในอนาคต

สามารถทำการศึกษาโดยใช้ทฤษฎี COR แต่สามารถเลือกศึกษาทรัพยากรในการทำงาน

รูปแบบอื่น ๆ นอกเหนือจากทรัพยากรที่ได้รับจากหัวหน้า ซึ่งหนึ่งในทรัพยากรที่น่าสนใจ

ศึกษาคือทรัพยากรที่มาจากตัวพนักงานเอง เช่น บุคลิกภาพเชิงรุกของพนักงาน (proactive 

personality) และสามารถต่อยอดจากงานวิจัยของ (Xu, 2019) ที่พูดถึงปัจจัยอื่น ๆ ได้แก่ 

ป ัจจ ัยจากล ูกน ้อง  (subordinate factors) ป ัจจ ัยจากห ัวหน ้า  (leader factors) การ

ปฏิสัมพันธ์ของทีม (team Interactions) รวมถึงปัจจัยด้านองค์กร (organizational factor) 

ที่ส่งผลต่อพฤติกรรมแสดงความเห็นและพฤติกรรมเงียบ  

2. การศึกษาเกี่ยวกับความเข้ากันของหัวหน้าและลูกน้อง (leader-subordinator fit) ก็มีความ

น่าสนใจ เช่น งานวิจัยของ Wang และ Zhou (2021) ที่พบความสัมพันธ์ระหว่างความถ่อม

ตนของผู้นำว่ามีความสัมพันธ์ทางอ้อมเชิงบวกกับพฤติกรรมแสดงความเห็นรูปแบบการพูด

เกี่ยวกับข้อกังวล ส่งผ่านทางความปลอดภัยทางจิตใจสำหรับพนักงานที่มีทักษะทางการเมือง

ที่ต่ำ (political skills) แต่สำหรับพนักงานที่มีทักษะทางการเมืองสูงนั้น ไม่ว่าหัวหน้าจะเป็น

ผู้นำแบบใช้อำนาจ (authoritarian leadership) หรือแบบถ่อมตน (humility leadership) 

ก็ไม่ส่งผลต่อพฤติกรรมแสดงความเห็นรูปแบบการพูดเกี่ยวกับข้อกังวลของพนักงาน  

3. งานวิจัยชิ้นนี้คำนึงถึงปัจจัยทางวัฒนธรรมที่ส่งผลให้พนักงานในประเทศไทยมีพฤติกรรม

แสดงความเห็นและพฤติกรรมเงียบที่แตกต่างออกไปจากบริบทวัฒนธรรมในตะวันตก 

อย่างไรก็ตามงานวิจัยชิ้นนี้ไม่ได้รวมตัวแปรทางวัฒนธรรมเข้ามาศึกษาในโมเดล ซึ่งผู้วิจัย

พบว่าระยะห่างทางอำนาจ (power distance) คติรวมหมู่ (collectivism) รวมถึงการให้
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คุณค่ากับความสามัคคีอย่างผิวเผิน (superficial harmony) มีความสำคัญและน่าจะมี

อิทธ ิพลต่อพฤติกรรมแสดงความเห็นและพฤติกรรมเงียบในบริบทของประเทศไทย 

ตัวอย่างเช่นงานวิจัยของ Wei และคณะ (2015) ที่พบว่าแม้พนักงานให้คุณค่ากับความ

สามัคคีอย่างผิวเผิน แต่เมื่อเขาอยู่ในทีมที่มีบรรยากาศที่เอื้อให้พนักงานมีอิสรภาพในการ

แสดงความคิดกังวลหรือข้อสงสัย (group voice climate) ซึ่งเปิดโอกาสให้พนักงานพูดไม่ว่า

จะเรื่องอะไรก็ตาม พนักงานก็จะกล้าพูดเกี่ยวกับข้อกังวลมากขึ้น  นอกจากนี้ ในบริบทที่มี

ระยะห่างทางอำนาจสูง งานวิจัยของ Wei และคณะ (2015) ก็พบว่าการมอบหมายงานจาก

หัวหน้า (supervisory delegation) กำกับความสัมพันธ์ระหว่างระยะห่างทางอำนาจ 

(power distance) ก ับการเห ็นคุณค่าของการแสดงความเห็นรูปแบบการพูดพร ้อม

คำแนะนำ การศึกษาตัวแปรที่เกี่ยวกับวัฒนธรรมจึงมีความน่าสนใจในการเพิ่มองค์ความรู้

เกี่ยวกับพฤติกรรมแสดงความเห็นและพฤติกรรมเงียบในบริบทของประเทศไทย 

4. งานวิจัยในอนาคตสามารถเลือกศึกษาตัวแปรกำกับอื่น ๆ ที่จะช่วยหาปัจจัยที่เพิ่มความ

เข้มข้นของความสัมพันธ์ระหว่างความถ่อมตนของผู้นำไปยังความปลอดภัยทางจิตใจให้มี

ความเข้มข้นมากยิ่งขึ้น นอกเหนือจากความกล้าหาญของผู้นำที่ถูกศึกษาในงานวิจัยชิ้นนี้ 

5. งานวิจัยในครั้งนี้มีข้อจำกัดเรื่องกลุ่มตัวอย่างที่ใช้ในการวิจัย เพราะผู้วิจัยเลือกศึกษาจาก

พนักงานเอกชนโดยไม่จำกัดประเภทของธุรกิจ จึงเป็นการศึกษาเพื่อเข้าใจภาพรวมเท่านั้น 

งานวิจัยในอนาคตสามารถเลือกศึกษาจากกลุ่มตัวอย่างที่มีความเฉพาะเจาะจงมากขึ้นตาม

ประเภทของธุรกิจ เพื่อจะได้เข้าใจบริบทของประเภทอุตสาหกรรมรวมถึงวัฒนธรรมของ

องค์การนั้นๆ สำหรับขนาดขององค์การ งานวิจัยนี้เลือกศึกษาจากพนักงานในองค์การเอกชน

ที่มีจำนวนพนักงานอย่างน้อย 100 คนข้ึนไป ซึ่งการศึกษาในบริบทขององค์กรขนาดเล็ก เช่น 

องค์การ start-up หรือองค์การขนาดเล็กถึงขนาดกลาง อย่างเช่น SMEs ก็มีความน่าสนใจ

และอาจให้ผลการวิจัยที่แตกต่างกันออกไป การเลือกศึกษาจากประเภทขององค์การอื่นๆ 

นอกเหนือจากองค์การเอกชน เช่น องค์การภาครัฐ หรือองค์การรัฐวิสาหกิจ ก็มีความ

น่าสนใจ อันจะเป็นการเพิ่มองค์ความรู้เกี่ยวกับปัจจัยและตัวแปรสำคัญอื่นๆ ที่ส่งผลต่อ

พฤติกรรมแสดงความเห็นและพฤติกรรมเงียบของพนักงานในประเทศไทย 

6. งานวิจัยนี ้ทำการศึกษาในระดับปัจเจกบุคคล (individual level) โดยให้พนักงานเป็นผู้

ประเมินพฤติกรรมของหัวหน้า รวมถึงประเมินความปลอดภัยทางจิตใจและพฤติกรรมแสดง
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ความเห็นและพฤติกรรมเงียบของตนเอง เพื่อให้ผลการวิจัยมีความน่าสนใจและสะท้อนการ

ทำงานเป็นทีม งานวิจัยในอนาคตสามารถเลือกศึกษาตัวแปรในระดับทีม (team level) ที่ให้

พนักงานเป็นคนประเมินหัวหน้า และในทางกลับกันให้หัวหน้าประเมินพฤติกรรมแสดง

ความเห็นและความเงียบของพนักงาน  

 

(Chun, 2005; Hofstede, 2011; Hofstede & Bond, 1988; Kilmann et al., 2010; Pacheco et 

al., 2015; Rate et al., 2007; Schilpzand et al., 2015; Walumbwa & Schaubroeck, 2009) 
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บทที่ 5  
สรุปผลการวิจัย 

 

วัตถุประสงค์ของงานวิจัย 
 

งานวิจ ัยนี้ีมีจุดประสงค์เพื ่อศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างความถ่อมตนของผู ้นำและ  

การแสดงความเห็นและ ความเงียบของพนักงานผู ้อยู ่ใต ้บ ังคับบัญชา โดยมีความปลอดภัย 

ทางจิตใจเป็นตัวแปรส่งผ่าน และศึกษาอิทธิพลกำกับของความกล้าหาญของผู้นำในความสัมพันธ์ 

ผู้วิจัยแยกมิติของพฤติกรรมแสดงความเห็นออกเป็น 2 รูปแบบ คือ (1) การพูดพร้อมคำแนะนำ (2) 

การพูดเกี่ยวกับข้อกังวล และแยกมิติของพฤติกรรมเงียบออกเป็น 2 รูปแบบ คือ (1) เงียบเพ่ือ 

ป้องกันภัยที่อาจเกิดข้ึนกับตนเอง (2) เงียบเพราะเชื่อว่าเสียงของตนเองไม่มีผลต่อการเปลี่ยนแปลง  

 

 

สมมติฐานของงานวิจัย 
 

สมมติฐานที่ 1 ความถ่อมตนของผู ้นำ มีความสัมพันธ์ทางบวกกับพฤติกรรมการพูด 

พร้อมคำแนะนำและพฤติกรรมการพูดเกี่ยวกับข้อกังวล  

สมมติฐานที่ 2 ความถ่อมตนของผู้นำ มีความสัมพันธ์ทางลบกับพฤติกรรมเงียบเพ่ือป้องกัน 

ภัยที่อาจเกิดขึ้นกับตนเองและพฤติกรรมเงียบเพราะเชื่อว่าเสียงของตนเอง 

ไม่มีผลกระทบต่อการเปลี่ยนแปลง 

สมมติฐานที่ 3 ความปลอดภัยทางจิตใจเป็นตัวแปรส่งผ่านของความสัมพันธ์ทางบวก

ระหว่างความถ่อมตนของผู้นำกับพฤติกรรมการพูดพร้อมคำแนะนำและ

พฤติกรรมการพูดเกี่ยวกับข้อกังวล 

สมมติฐานที่ 4 ความปลอดภัยทางจิตใจเป็นตัวแปรส่งผ่านของความสัมพันธ์ทางลบ

ระหว่าง ความถ่อมตนของผู ้นำและพฤติกรรมการเงียบเพื่อป้องกันภัย 

ที่อาจเกิดขึ้นกับตนเองและพฤติกรรมเงียบเพราะเชื่อว่าเสียงของตนเอง 

ไม่มีผลกระทบต่อการเปลี่ยนแปลง 
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สมมติฐานที่ 5 ความกล้าหาญของผู ้นำกำกับความส ัมพันธ ์ระหว ่างความถ่อมตน 

ของผู้นำและความปลอดภัยทางจิตใจ โดยที่ความสัมพันธ์จะเข้มข้นขึ้นเมื่อ

ความกล้าหาญของผู้นำอยู่ในระดับสูงเมื่อเทียบกับต่ำ  

สมมติฐานที่ 6 ความถ ่อมตนของผ ู ้นำม ีอ ิทธ ิพลทางอ ้อมเช ิงบวกต ่อพฤต ิกรรม 

แสดงความเห็นของ พนักงานทั้งพฤติกรรมการพูดพร้อมคำแนะนำและ 

พฤติกรรมการพูดเกี่ยวกับข้อกังวล ผ่านความปลอดภัยทางจิตใจที่เป็นตัว

แปรส่งผ่านโดยมีความกล้าหาญของผู้นำเป็นตัวแปรกำกับ 

สมมติฐานที่ 7 ความถ่อมตนของผู ้นำมีอิทธิพลทางอ้อมเชิงลบต่อพฤติกรรมเงียบของ 

พนักงานทั้ง พฤติกรรมการเงียบเพื่อป้องกันภัยที่อาจเกิดขึ้นกับตนเอง 

และพฤต ิกรรมเง ียบเพราะเชื่อว ่าเส ียงของตนเองไม ่ม ีผลกระทบ 

ต่อการตัดสินใจ ผ่านความปลอดภัยทางจิตใจที ่เป ็นตัวแปรส่งผ ่าน

โดยมีความกล้าหาญของผู้นำเป็นตัวแปรกำกับ 

 

 

วิธีดำเนินการวิจัย 
 

ผู ้ว ิจ ัยเก็บข้อมูลโดยใช้แบบสอบถามออนไลน์ผ่านทาง SurveyMonkey ในการเข้าถึง 

ผู ้เข้าร่วมวิจัย ใช้ว ิธ ีการประกาศรับผู ้เข ้าร่วมวิจัยผ่านทางในกลุ ่มที ่เกี ่ยวข้องกับนักจัดการ  

ทรัพยากรบุคคล เช ่น เครือข่ายสมาคมการจัดการงานบุคคลแห่งประเทศไทย Personnel 

Management Association of Thailand (PMAT) เพื่อขอให้สมาชิกในกลุ่มช่วยตอบแบบสอบถาม 

และช่วยเผยแพร่ไปยังบุคคลที่สนใจเข้าร่วม งานวิจัยนี้ใช้วิธีให้ความยินยอมโดยการร่วมมือ (consent 

by action) โดยให้ผู ้ที ่สนใจเข้าร่วมวิจัยโดยสมัครใจ ผู้เข้าร่วมวิจัยมีสิทธิ์ที ่จะข้ามข้อคำถามที่ไ ม่

ต้องการตอบและสามารถถอนตัวระหว่างการทำแบบสอบถามได้ทุกเมื่อ เก็บข้อมูลโดยวิธีที่ไม่ 

สามารถระบุตัวตนของผู้ตอบคำถามได้  

กลุ ่มตัวอย่างทั ้งหมด 210 คน มีช่วงอายุตั ้งแต่ 18 ถึง 62 ปี (M = 36.81, SD = 10.58) 

แบ่งเป็นเพศชาย 31.4% เพศหญิง 67.1% ผู ้เข้าร่วมวิจัย 52.9% ทำงานในองค์การที ่มีจำนวน

พนักงานเกิน 500 คนขึ้นไป ผู้วิจัยกำหนดเกณฑ์ในการคัดเลือกกลุ่มตัวอย่างเพื่อเข้าร่วมงานวิจัย 3 
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ข้อได้แก่ (1) ปัจจุบันเป็นพนักงานประจำในบริษัทภาคเอกชน (2) ทำงานในบริษัทที่มีจำนวนพนักงาน 

(รวมทุกสาขา) ตั้งแต่ 100 คนขึ้นไป (3) ทำงานในตำแหน่งที่มีหัวหน้างาน ผู้วิจัยเลือกที่จะไม่จำกัด 

ประเภทอุตสาหกรรมของบริษัทที ่ผู ้เข้าร่วมวิจัยทำงานอยู ่เพื ่อเพิ ่มความสามารถในการนำผล  

ของงานวิจัยชิ้นนี้ไปใช้ได้อย่างกว้างขวางกับบุคคล หรือสถานการณ์ที่กว้างขึ้น (generalizability) 

สำหรับขอบเขตในการศึกษา ผู้วิจัยศึกษาในระดับปัจเจกบุคคล ( individual level) โดยให้ผู้เข้าร่วม

ว ิจ ัยประเม ินพฤต ิกรรมของห ัวหน ้า จำนวนกล ุ ่มต ัวอย ่างท ี ่ ผ ู ้ ว ิจ ัยสามารถเก ็บข ้อมูล  

ได้อย่างครบถ้วนและสามารถนำข้อมูลนั้นมาวิเคราะห์ผลได้ รวมแล้วเป็นข้อมูลจากกลุ่มตัวอย่าง 210 

คน จากผู้เข้าร่วมวิจัยทั้งสิ้น 280 คน 

 

ผลการวิจัย 
 

1. ผลการวิจัยพบอิทธิพลรวมของความถ่อมตนของผู้นำไปยังพฤติกรรมแสดงความเห็นของ
พนักงานในรูปแบบที่เป็นการพูดพร้อมคำแนะนำอย่างมีนัยสำคัญ (b = .12, p < .05) 
แต่ไม่พบอิทธิพลรวมของความถ่อมตนของผู้นำไปยังพฤติกรรมแสดงความเห็นรูปแบบ
การพูดเกี่ยวกับข้อกังวล (b = .09, p = .20) ผลการศึกษาจึงสนับสนุนสมมติฐานที่ 1 
เพียงบางส่วน 

2. ผลการวิจัยพบอิทธิพลรวมของความถ่อมตนของผู้นำไปยังพฤติกรรมเงียบเพ่ือป้องกันภัย

ที่อาจเกิดขึ้นกับตนเองอย่างมีนัยสำคัญ (b = -.22, p < .01) และพบอิทธิพลรวมของ

ความถ่อมตนของผู้นำไปยังพฤติกรรมเงียบเพราะเชื่อว่าเสียงของตนเองไม่มีผลกระทบ

ต่อการตัดสินใจอย่างมีนัยสำคัญ (b = -.44, p < .001) ผลการศึกษาจึงสนับสนุน

สมมติฐานที่ 2 

3. พบว่าความปลอดภัยทางจิตใจเป็นตัวแปรส่งผ่านแบบสมบูรณ์ทางบวกระหว่างความ

ถ่อมตนของผู้นำไปยังการพูดพร้อมคำแนะนำ (b = .12, SE = .04, 95% CI [.05, .21]) 

แต่ไม่พบอิทธิพลส่งผ่านของความปลอดภัยทางจิตใจไปยังการพูดเกี่ยวกับข้อกังวล (b 

= .02, SE = .04, 95% CI [-.06, .10]) จึงสนับสนุนสมมติฐานที่ 3 เพียงบางส่วน 

4. ความปลอดภัยทางจิตใจเป็นตัวแปรส่งผ่านแบบสมบูรณ์ทางลบระหว่างความถ่อมตน
ของผู้นำไปยังการเงียบเพ่ือป้องกันภัยที่อาจเกิดขึ้นกับตนเองอย่างมีนัยสำคัญทางสถิติ (b 
= -.14, SE = .05, 95% CI [-.24, -.06]) ความปลอดภัยทางจิตใจก็เป็นตัวแปรส่งผ่าน
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เพียงบางส่วนทางลบระหว่างความถ่อมตนของผู้นำไปยังการเงียบเพราะเชื่อว่าเสียงของ
ตนเองไม่มีผลกระทบต่อการตัดสินใจ (b = -.17, SE = .05, 95% CI [-.28, -.08]) ผล
การศึกษาจึงสนับสนุนสมมติฐานที่ 4 

5. ผลการวิเคราะห์ข้อมูลข้างต้นไม่พบว่าความกล้าหาญของผู้นำเป็นตัวแปรกำกับใน

ความสัมพันธ์ระหว่างความถ่อมตนของผู้นำและความปลอดภัยทางจิตใจ (b = .02, p 

= .64) จึงไม่สนับสนุนสมมติฐานที่ 5 

6. ความถ่อมตนของผู้นำไม่มีอิทธิพลทางอ้อมเชิงบวกต่อพฤติกรรมการพูดพร้อมคำแนะนำ

ของพนักงาน ผ่านความปลอดภัยทางจิตใจที่เป็นตัวแปรส่งผ่านโดยมีความกล้าหาญของ

ผ ู ้นำ เป ็นต ัวแปรกำก ับ (Index = .008, SE =.02, 95% CI [-.04, .06]) และพบว่า

ความถ่อมตนของผู ้นำไม่มีอิทธิพลทางอ้อมเชิงบวกต่อพฤติกรรมการพูดเกี ่ยวกับ 

ข้อกังวล ผ่านความปลอดภัยทางจิตใจที่เป็นตัวแปรส่งผ่านโดยมีความกล้าหาญของผู้นำ

เป็นตัวแปรกำกับ (Index = .001, SE =.009, 95% CI [-.01, .03]) จึงไม่สนับสนุน

สมมติฐานที่ 6 

7. ความถ่อมตนของผู้นำไม่มีอิทธิพลทางอ้อมเชิงลบต่อพฤติกรรมเงียบเพื่อป้องกันภัย 

ที่อาจเกิดขึ้นกับตนเองของพนักงานทั้งผ่านความปลอดภัยทางจิตใจที่เป็นตัวแปรส่งผ่าน

โดยมีความกล้าหาญของผู ้นำเป็นตัวแปรกำกับ (Index = .009, SE = .03, 95% CI 

[-.06, .05]) และพบว ่ าความถ ่ อมตนของผ ู ้ น ำ ไม ่มีอ ิทธ ิพลทางอ ้ อมเช ิ งลบ

ต่อพฤติกรรมเงียบเพราะเชื ่อว ่าเส ียงของตนเองไม่ม ีผลกระทบต่อการตัดสินใจ 

ผ่านความปลอดภัยทางจิตใจที ่เป ็นตัวแปรส่งผ่านโดยมีความกล้าหาญของผู ้นำ

เป ็นต ัวแปรกำก ับ (Index = -.01, SE = .03, 95% CI [-.07, .07]) จ ึงไม ่สน ับสนุน

สมมติฐานที่ 7 
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ภาคผนวก ก 
แบบสอบถาม 

 

แบบสอบถาม 

เรียน ผู้เข้าร่วมวิจัยทุกท่าน  
 ขอเรียนเชิญเข้าร่วมการวิจัย กรุณาอ่านข้อมูลต่อไปนี้อย่างรอบคอบก่อนตัดสินใจเข้าร่วมใน

การวิจัยนี้  หากมีข้อมูลส่วนใดที่ไม่ชัดเจน ท่านสามารถสอบถามผู้วิจัยเพิ่มเติมได้ 
ด้วยข้าพเจ้า นางสาว สริตา วรวิทย์อุดมสุข นิสิตปริญญาโท สาขาจิตวิทยาองค์การและการ

ทำงาน คณะจิตวิทยา จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย มีความประสงค์ทำวิจัยเรื่อง  “การศึกษาผู้นำและ
พฤติกรรมแสดงความเห็นของพนักงานในองค์การไทย”  

ในการเข้าร่วมงานวิจัยนี้ ท่านต้องมีคุณลักษณะทุกข้อดังต่อไปนี้ 
· ปัจจุบันเป็นพนักงานประจำในบริษัทภาคเอกชน  
· ทำงานในบริษัทที่มีจำนวนพนักงาน (รวมทุกสาขา) ตั้งแต่ 100 คนข้ึนไป 
· ท่านทำงานในตำแหน่งที่มีหัวหน้างาน  

หากท่านยินดีเข้าร่วมงานวิจัย ผู้วิจัยขอให้ท่านตอบแบบสอบถามออนไลน์ โดยเริ่มในหน้าถัดไป 
แบบสอบถามใช้เวลาในการตอบไม่เกิน 10-15 นาที โดยมีข้อคำถามทั้งหมด 51 ข้อ ซึ่งจะสอบถาม
เกี่ยวกับความคิดเห็นของท่านต่อพฤติกรรมของผู้นำและพฤติกรรมแสดงความเห็นของพนักงานใน
องค์การไทย 

เนื่องจากแบบสอบถามประกอบด้วยคำถามหลายส่วน จึงขอความกรุณาให้ท่านพิจารณาตอบ
ตามความรู้สึกของท่านให้มากที่สุด โดยข้อมูลและคำตอบทั้งหมดจะถูกปกปิดเป็นความลับ และจะ
นำมาใช้ในการวิเคราะห์ผลการศึกษาครั้งนี้โดยออกมาเป็นภาพรวมของการวิจัยเท่านั้น ท่านมีสิทธิ์ที่
จะไม่ตอบคำถามข้อใดข้อหนึ่ง และการตอบคำถามในแบบสอบถามนี้จะไม่ส่งผลต่องานและการ
ประเมินของท่าน หากท่านไม่สบายใจที่จะตอบคำถามนั้น ท่านสามารถข้ามข้อคำถามหรือไม่ตอบ
แบบสอบถามทั้งหมดเลยก็ได้ โดยไม่มีผลกระทบใด ๆ ท่านมีสิทธิ์ปฎิเสธที่จะไม่เข้าร่วมการวิจัยหรือ
ถอนตัวระหว่างการทำแบบสอบถามเม่ือรู้สึกไม่สบายใจได้โดยไม่ต้องแจ้งเหตุผลใด ๆ 

งานวิจัยนี้ใช้วิธีให้ความยินยอมโดยการร่วมมือ (consent by action) ผู้เข้าร่วมวิจัยตกลง
ยินยอมเข้าร่วมโดยการทำแบบสอบถาม ไม่จำเป็นต้องเซ็นชื่อเข้าร่วมการวิจัย ความเสี่ยงของการเข้า
ร่วมงานวิจัยนี้อยู่ในระดับที่ต่ำ ไม่เกินไปกว่าระดับที่ท่านสามารถพบเจอในชีวิตประจำวัน ผลลัพธ์ที่
คาดว่าจะได้รับอาจไม่ได้ส่งผลต่อท่านหรือบริษัทโดยตรง แต่ข้อมูลจากผลวิจัยจะเป็นประโยชน์ในทาง
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วิชาการที่จะถูกเผยแพร่ทางวิชาการและผ่านบทความ การเริ่มทำแบบสอบถามแสดงถึงความยินยอม
ของผู้เข้าร่วมการวิจัย  

วิธีเก็บรักษาข้อมูลและคำตอบทั้งหมด ผู้วิจัยจะเก็บข้อมูลโดยจำกัดสิทธิ์การเข้าถึงได้แค่ทีมวิจัย
เท่านั ้น ข้อมูลที ่ถ ูกเก็บจะถูกลบทิ ้งภายในระยะเวลา 3 ปีหลังจากที ่โครงการวิจ ัยเสร็จสิ้น
แล้ว แบบสอบถามนี้จะไม่มีการถามชื่อ รวมถึงข้อมูลส่วนตัวอื่น ๆ ของผู้เข้าร่วมวิจัยเพื่อเป็นการ
พิทักษ์สิทธิของกลุ่มตัวอย่าง 

การเข้าร่วมงานวิจัยนี้ ไม่มีค่าชดเชยการเสียเวลามอบให้ แต่ผู้วิจัยขอขอบคุณท่านที่ได้สละเวลา
ให้ข้อมูลในครั้งนี ้หากท่านมีข้อสงสัยเกี่ยวกับงานวิจัยหรือแบบสอบถาม รวมถึงกรณีเกิดผลกระทบใด 
ๆ ต่อท่าน (ผู้เข้าร่วมงานวิจัย) อันเนื่องมาจากการเข้าร่วมงานวิจัยนี้ ขอให้ท่านแจ้งมายังผู้วิจัยเพ่ือจัก
ได ้หาทางช ่วยเหลือและแนะนำร ่วมกันต ่อไป สามารถติดต ่อสอบถามผู ้ว ิจ ัยได ้ท ี ่  email: 
sarita.udomsuk@gmail.com และหมายเลขโทรศัพท์มือถือ 091-009-1590 

หากท่านไม่ได้รับการปฏิบัติตามข้อมูลดังกล่าวสามารถร้องเรียนได้ที่คณะกรรมการพิจารณา 
จริยธรรมการวิจัยในคน กลุ่มสหสถาบัน ชุดที่ 1 จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย 254 อาคารจามจุรี 1 ชั้น 2 
ถนนพญาไท  เขตปทุมว ัน กร ุงเทพฯ 10330 โทรศ ัพท ์/โทรสาร 0 -2218-3202 E-mail: 
eccu@chula.ac.th 
  



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 114 

ข้อคำถามสำหรับผู้เข้าร่วมวิจัย 
เพศ 

• ชาย 
• หญิง 
• อ่ืน ๆ 
• ไม่ต้องการระบุ 

 
อายุ __________ ปี 
 
ระดับการศึกษาสูงสุด 

• มัธยมศึกษาตอนปลาย หรือ ปวช. 
• อนุปริญญา หรือ ปวส. 
• ปริญญาตรี 
• สูงกว่าปริญญาตรีขึ้นไป 

 
ประเภทกิจการของบริษัทที่ท่านทำงานอยู่ 

• การเกษตร 
• การศึกษา  
• การท่องเที่ยวและสันทนาการ  
• การบริการประเภทพาณิชย์ 
• ขนส่งและโลจิสติกส์ 
• ธุรกิจการเงิน 
• พลังงานและสาธารณูปโภค 
• สินค้าอุตสาหกรรม 
• สื่อสิ่งพิมพ์ 
• สินค้าอุปโภคบริโภค (เช่น แฟชั่นและของใช้) 
• อสังหาริมทรัพย์และก่อสร้าง 
• อาหารเครื่องดื่ม 
• เทคโนโลยีสารสนเทศและการสื่อสาร 
• อ่ืน ๆ (โปรดระบุ) 
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ตำแหน่งงาน 
• พนักงานระดับปฏิบัติการ 
• พนักงานระดับเชี่ยวชาญ 
• ผู้จัดการ/หัวหน้างาน 
• ผู้อำนวยการ 
• ผู้ช่วยกรรมการผู้จัดการหรือรองประธาน 
• อ่ืน ๆ (โปรดระบุ) 

 
แผนกหรือฝ่าย 

• ฝ่ายการตลาด 
• ฝ่ายลูกค้าสัมพันธ์ 
• ฝ่ายไอที 
• ฝ่ายผลิต 
• ฝ่าย R&D 
• ฝ่ายบุคคล  
• ฝ่ายบัญชี 
• ฝ่ายกฎหมาย 
• อ่ืน ๆ (โปรดระบุ) 

 
ระยะเวลาการทำงานในบริษัทแห่งนี้ 

• จำนวนปี 
• จำนวนเดือน 

 
ระยะเวลาที่ท่านทำงานภายใต้หัวหน้างานปัจจุบัน  

• จำนวนปี 
• จำนวนเดือน 

 
สถานที่ตั้งของบริษัทของท่าน 

• กรุงเทพมหานครและปริมณฑล 
• นอกกรุงเทพมหานครและปริมณฑล (โปรดระบุ) 
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บริษัทของท่านเป็นบริษัทข้ามชาติหรือไม่ 
• ใช่ 
• ไม่ใช่ 

 
จำนวนพนักงานในบริษัทของท่านโดยประมาณ 

• ต่ำกว่า 100 คน 
• 101-250 คน 
• 251-500 คน 
• มากกว่า 500 คน 
• ไม่แน่ใจ 

 

ข้อคำถามอ่ืน ๆ 

“หัวหน้า” ในที่นี้ หมายถึง “หัวหน้างาน” ซึ่งเป็นผู้ที่ท่านต้องรายงานผลการปฏิบัติงานให้ทราบอยู่
เป็นประจำ และเป็นผู้ที่ประเมินผลการปฏิบัติงานของท่าน (หากมีหัวหน้างานมากกว่า  1 คน กรุณา
เลือกหัวหน้างานที่ท่านทำงานด้วยบ่อยครั้งที่สุด) 
 
ตลอดช่วงระยะเวลาที่ท่านทำงานกับหัวหน้า (หรือในช่วงระยะเวลา 1 ปีที่ผ่านมา หากทำงานด้วยกัน
มานานกว่านั้น) ท่านเห็นด้วยว่าหัวหน้าของท่านมีพฤติกรรมนี้หรือไม่  
 
มาตรวัดความถ่อมตนของผู้นำ (leader humility)  9-item (Owens et al., 2013) 

13 หัวหน้าของฉันแสวงหาความคิดเห็นของผู้อื่นอย่างกระตือรือร้น แม้จะเป็นความเห็นเชิงวิจารณ์ 

14 หัวหน้าของฉันยอมรับว่าตนเองไม่รู้ เมื่อไม่ทราบวิธีการทำบางสิ่งบางอย่าง 

15 หัวหน้าของฉันยอมรับเมื่อคนอ่ืนมีความรู้หรือทักษะมากกว่าตนเอง 

16 หัวหน้าของฉันมองเห็นจุดแข็งของผู้อ่ืน 

17 หัวหน้าของฉันมักชมเชยจุดแข็งของผู้อื่น 

18 หัวหน้าของฉันแสดงความขอบคุณต่อการมีส่วนร่วมที่แตกต่างกันของผู้อ่ืน 

19 หัวหน้าของฉันยินดีที่จะเรียนรู้จากผู้อื่น 

20 หัวหน้าของฉันรับฟังความคิดเห็นของผู้อ่ืน 
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21 หัวหน้าของฉันเปิดรับคำแนะนำของผู้อ่ืน 

 
มาตรวัดความปลอดภัยทางจิตใจ (psychological safety) 7-item (Edmondson, 1999) 

22 ถ้าฉันทำอะไรผิดพลาดในทีมของฉัน เรื่องนั้นจะถูกนำมาใช้เล่นงานฉัน  

23 ฉันสามารถหยิบยกปัญหาและประเด็นที่หนักใจมาพูดคุยในทีม 

24 บางครั้งสมาชิกในทีมนี้ไม่ยอมรับผู้อ่ืนที่แตกต่าง 

25 ฉันรู้สึกปลอดภัยที่จะเสนอความคิดเห็นหรือวิธีการทำงานใหม่ ๆ ในทีมของฉัน  

26 เป็นเรื่องง่ายสำหรับฉันที่จะขอความช่วยเหลือจากสมาชิกคนอื่น ๆ ในทีม 

27 ไม่มีใครในทีมที่จงใจขัดขวางความพยายามของฉัน  

28 
ในทีมของฉันมีคนเห็นคุณค่าของทักษะความสามารถพิเศษของฉัน และเปิดโอกาสให้ฉัน
นำมาใช้ 

 
มาตรวัดการพูดพร้อมคำแนะนำ (promotive voice) 4-item (Liang et al., 2012) 

29 ฉันกระตือรือร้นที่จะให้ข้อเสนอแนะที่สร้างสรรค์เพ่ือช่วยให้ทีมบรรลุเป้าหมาย 

30 ฉันได้เคยให้ข้อเสนอแนะที่สร้างสรรค์เพ่ือพัฒนาการทำงานของทีม 

31 ฉันยกข้อเสนอแนะขึ้นมาเพ่ือปรับปรุงขั้นตอนการทำงานของทีม 

32 ฉันกระตือรือร้นในการเสนอโครงการใหม่ ๆ ที่เป็นประโยชน์ต่อทีม 

 
มาตรวัดการพูดเกี่ยวกับข้อกังวล (prohibitive voice) 4-item (Liang et al., 2012) 

33 
ฉันกล้าชี้ให้ทีมเห็นถึงปัญหาที่เกิดข้ึนในทีมแม้ว่าการกระทำนั้นจะขัดขวางความสัมพันธ์ต่อ
เพ่ือนร่วมงานก็ตาม 

34 
ฉันกล้าแสดงความคิดเห็นเกี่ยวกับสิ่งที่ส่งผลต่อประสิทธิผลของงานในทีม แม้ว่าการกระทำนั้น
จะทำให้ผู้อ่ืนอับอาย 

35 ฉันแนะนำเพ่ือนร่วมงานเก่ียวกับพฤติกรรมที่ไม่พึงประสงค์ที่ส่งผลทางลบต่อการปฏิบัติงาน 

36 
ฉันพูดประเด็นปัญหาที่อาจสร้างความเสียหายร้ายแรงกับทีมอย่างตรงไปตรงมา แม้ว่าความ
คิดเห็นนั้นจะฟังดูน่าท้อใจบ้างก็ตาม 
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มาตรวัดการเงียบเพราะเชื่อว่าเสียงของตนเองไม่มีผลกระทบต่อการตัดสินใจ (acquiescent 
silence) 5-item (Van Dyne, 2003)  

37 ฉันไม่เต็มใจที่จะพูดข้อเสนอแนะเพ่ือสร้างความเปลี่ยนแปลง เพราะฉันไม่มีส่วนร่วม  

38 ฉันเก็บความคิดเห็นไว้เฉยๆ เพราะอยู่ในสภาวะกล้ำกลืนฝืนทน 

39 ฉันเก็บความคิดเห็นที่เกี่ยวกับทางออกของปัญหาไว้กับตัวเองคนเดียว 

40 
ฉันเก็บความคิดเห็นในการพัฒนาไว้กับตัวเอง เพราะคิดว่าตนเองมีความสามารถในการสร้าง
ความเปลี่ยนแปลงในระดับที่ต่ำ 

41 ฉันเก็บความคิดเห็นที่เกี่ยวกับวิธีพัฒนาการทำงานในทีม เนื่องจากมีความรู้สึกไม่มีส่วนร่วม 

 
มาตรวัดการเงียบเพ่ือป้องกันภัยที่อาจเกิดขึ้นกับตนเอง (defensive silence) 5-item (Van Dyne 
et al., 2003)   

42 
ฉันไม่พูดแสดงความคิดเห็นหรือข้อเสนอแนะเพ่ือสร้างความเปลี่ยนแปลง โดยมีสาเหตุมาจาก
ความกลัว 

43 ฉันไม่แชร์ข้อมูลที่เก่ียวข้องกับงาน เพราะความกลัว 

44 ฉันเพิกเฉยต่อข้อเท็จจริงบางอย่างที่เกี่ยวข้องกับงาน เพื่อปกป้องตนเอง 

45 ฉันหลีกเลี่ยงการแสดงความคิดเห็นเกี่ยวกับการพัฒนา เพราะต้องการปกป้องตนเอง 

46 ฉันเก็บวิธีการแก้ปัญหาไว้เฉยๆ เพราะฉันมีความกลัวเป็นแรงจูงใจ 

 
มาตรวัดความกล้าหาญของผู้นำ (leader courage) 6-item (Tkachenko et al, 2020)  

47 หัวหน้าของฉันมีจุดยืนและแก้ไขปัญหาสำคัญ  

48 หัวหน้าของฉันตัดสินใจเมื่อเผชิญกับความไม่แน่นอน  

49 หัวหน้าของฉันท้าทายให้ผู้อ่ืนตัดสินใจในเรื่องท่ียาก 

50 หัวหน้าของฉันต่อสู้เพื่อให้ได้มาซึ่งสิ่งที่ถูกต้อง 

51 หัวหน้าของฉันมีอิทธิพลต่อการตัดสินใจของผู้บริหารระดับสูง  
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Debrief หลังจากทำแบบสอบถามเสร็จ 
ผู้วิจัยขอขอบคุณท่านที่ได้สละเวลาให้ข้อมูลในครั้งนี้ งานวิจัย “การศึกษาผู้นำและพฤติกรรม

แสดงความเห็นของพนักงานในองค์การไทย”  ในครั้งนี้มีจุดประสงค์เพื่อศึกษาความสัมพันธ์ระหว่าง
ความถ่อมตนของผู้นำ (leader humility) และการแสดงความเห็นและความเงียบของพนักงานผู้อยู่
ใต้บังคับบัญชา (employee voice and silence) โดยมีความปลอดภัยทางจิตใจ (psychological 
safety) เป็นตัวแปรส่งผ่าน และศึกษาอิทธิพลกำกับของความกล้าหาญของผู้นำ (leader courage) 
ในความสัมพันธ์ดังกล่าว 
 ผู้วิจัยสันนิษฐานว่าการที่พนักงานรับรู้ถึงความถ่อมตนและความกล้าหาญของหัวหน้าของ
ตนเองนั้น จะทำให้พนักงานกล้าแสดงความเห็นเพื่อช่วยเหลือทีม และกล้ารายงานปัญหากับหัวหน้า
ของตนเองมากยิ่งขึ้น และมีแนวโน้มที่จะลดพฤติกรรมเงียบที่มาจากความกลัวหรือความรู้สึกว่าตนเอง
ไม่มีอำนาจในการสร้างความเปลี่ยนแปลง ซึ่งความปลอดภัยทางจิตใจเป็นกลไกที่ทำให้พนักงานรู้สึก
ปลอดภัยที่จะกล้าเสี่ยงในการเสนอความคิดเห็น และลดการนิ่งเงียบมากยิ่งขึ้น 

หากท่านมีข้อสงสัยเกี่ยวกับงานวิจัยหรือแบบสอบถาม รวมถึงหากเกิดผลกระทบใด ๆ ต่อท่าน
อันเนื่องมาจากการเข้าร่วมงานวิจัยนี้ ขอให้ท่านแจ้งมายังผู้วิจัยเพ่ือจักได้หาทางช่วยเหลือและแนะนำ
ร่วมกันต่อไป โดยสามารถติดต่อสอบถามผู้วิจัยได้ที่ email: sarita.udomsuk@gmail.com และ
หมายเลขโทรศัพท์มือถือ 091-009-1590 ท่านยังสามารถติดต่อศูนย์สุขภาวะทางจิต (Center for 
Psychological Wellness) หากต้องการความช่วยเหลืออื่น ๆ เพิ่มเติม (มีค่าใช้จ่าย) โดยสามารถ
ติดต่อได้ที่ 02-2181171 หรือ Inbox FB: ศูนย์สุขภาวะทางจิต และยังสามารถลงทะเบียนออนไลน์ที่ 
https://forms.gle/JgDWgFCRTQeVr4q38  
ผู้วิจัยขอขอบคุณทุกท่านที่ให้ความร่วมมือของท่านมา ณ โอกาสนี้ 
 

 

  

https://forms.gle/JgDWgFCRTQeVr4q38
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แผนภาพเปรียบเทียบมิติทางวัฒนธรรม  
เปรียบเทียบมิติทางวัฒนธรรมของประเทศจีน เกาหลีใต้ ไทย และสหรัฐอเมริกา (Hofstede, 2021) 
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ภาคผนวก ข 
การพัฒนามาตรวัด 

  

แจกแจงค่าสัมประสิทธิ์ครอนบราค และค่าความสัมพันธ์ระหว่างข้อกระทงกับคะแนนรวมของมาตร
วัด (N = 210) 

มาตรวัด ข้อกระทง CITC 

ความถ่อมตนของผู้นำ 
(leader humility)  

α = 0.93 

 

หัวหน้าของฉันพยายามถามความคิดเห็นของผู้อื่น ถึงแม้จะ
เป็นความคิดเห็นเชิงวิพากษ์วิจารณ์ 0.50 

หัวหน้าของฉันยอมรับว่าตนเองไม่รู้ เมื่อไม่ทราบวิธีการทำ
บางสิ่งบางอย่าง 0.73 

หัวหน้าของฉันยอมรับเมื่อคนอ่ืนมีความรู้หรือมีทักษะ
มากกว่าตนเอง 0.85 

หัวหน้าของฉันมองเห็นจุดแข็งของผู้อ่ืน 0.77 

หัวหน้าของฉันมักชมเชยจุดแข็งของผู้อื่น  0.70 

หัวหน้าของฉันชื่นชมและขอบคุณผู้อื่นที่นำทักษะความรู้
เฉพาะตัวมาใช้ 0.79 

หัวหน้าของฉันยินดีที่จะเรียนรู้จากผู้อื่น 0.82 

หัวหน้าของฉันเปิดรับความคิดเห็นของผู้อ่ืน 0.80 

หัวหน้าของฉันเปิดรับคำแนะนำของผู้อ่ืน 0.81 

ความปลอดภัยทาง
จิตใจ (psychological 
safety) 

α = 0.77 

ถ้าฉันทำอะไรผิดพลาดในทีมของฉัน เรื่องนั้นจะถูกนำมาใช้
เล่นงานฉัน  0.40 

ฉันสามารถหยิบยกปัญหาและประเด็นที่หนักใจมาพูดคุยใน
ทีม 0.45 

บางครั้งสมาชิกในทีมของฉันไม่ยอมรับผู้อ่ืนที่แตกต่าง 0.45 
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 ฉันสะดวกใจที่จะเสนอความคิดเห็นหรือวิธีการทำงานใหม่ 
ๆ ในทีมของฉัน  0.41 

ฉันสามารถขอความช่วยเหลือจากสมาชิกคนอ่ืนในทีมได้
อย่างง่ายดาย 0.66 

ไม่มีใครในทีมที่จงใจขัดขวางความพยายามของฉัน  0.54 

ทีมของฉันเห็นคุณค่าของทักษะพิเศษและความสามารถ
ของฉัน และเปิดโอกาสให้นำมาใช้ 0.62 

พฤติกรรมการพูด
พร้อมคำแนะนำ 
(promotive voice)  

α = 0.89 

 

ฉันพยายามให้ข้อเสนอแนะเชิงสร้างสรรค์เพ่ือช่วยให้ทีม
บรรลุเป้าหมาย 0.76 

ฉันพยายามให้ข้อเสนอแนะเชิงสร้างสรรค์เพ่ือพัฒนาการ
ทำงานของทีม 0.83 

ฉันให้ข้อเสนอแนะในการปรับปรุงขั้นตอนการทำงานของ
ทีม 0.79 

ฉันพยายามเสนอโครงการใหม่ ๆ ที่เป็นประโยชน์ต่อทีม 0.67 

พฤติกรรมการพูด
เกี่ยวกับข้อกังวล 
(prohibitive voice)  

α = 0.76 

 

ฉันกล้าชี้ให้เห็นถึงปัญหาในทีม แม้ว่าจะส่งผลลบต่อ
ความสัมพันธ์กับเพื่อนร่วมงานก็ตาม 0.58 

ฉันกล้าแสดงความคิดเห็นเกี่ยวกับสิ่งที่ส่งผลต่อ
ประสิทธิภาพในทีม แม้ว่าอาจจะทำให้ผู้อ่ืนเสียหน้า 0.64 

ฉันเตือนเพ่ือนร่วมงานเกี่ยวกับพฤติกรรมที่ส่งผลลบต่อการ
ปฏิบัติงาน 0.49 

ฉันแสดงความคิดเห็นอย่างตรงไปตรงมาถึงปัญหาที่อาจ
สร้างความเสียหายร้ายแรงต่อทีม แม้(สิ่งนั้น)จะบั่นทอน
จิตใจบ้างก็ตาม 0.55 

พฤติกรรมการเงียบ
เพ่ือป้องกันภัยที่อาจ

ฉันไม่แสดงความคิดเห็นหรือข้อเสนอแนะเพ่ือสร้างความ
เปลี่ยนแปลงในทีม เพราะฉันรู้สึกกลัว 0.80 
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เกิดข้ึนกับตนเอง 
(defensive silence)  

α = 0.92 

 

ฉันไม่เปิดเผยข้อมูลสำคัญท่ีเกี่ยวข้องให้กับทีม เพราะฉัน
รู้สึกกลัว 0.82 

ฉันเก็บงำข้อเท็จจริงบางอย่างเพ่ือปกป้องตนเอง 0.73 

ฉันหลีกเลี่ยงการแสดงความคิดเห็นเพื่อทำให้เกิดการพัฒนา
ในทีม เพราะฉันต้องการปกป้องตนเอง 0.83 

ฉันไม่เสนอวิธีการแก้ปัญหาในรูปแบบของฉันให้กับทีม 
เพราะฉันรู้สึกกลัว 0.77 

พฤติกรรมการเงียบ
เพราะเชื่อว่าเสียงของ
ตนเองไม่มีผลกระทบ
ต่อการตัดสินใจ 
(acquiescent 
silence)  

α = 0.88 

 

ฉันไม่อยากให้ข้อเสนอแนะเพ่ือสร้างความเปลี่ยนแปลง 
เพราะฉันรู้สึกไม่มีส่วนร่วมในทีม 0.68 

ฉันไม่แสดงความคิดเห็นใดๆ ในทีมเพราะฉันรู้สึกหมดใจ 0.73 

ฉันเก็บความคิดเห็นในการแก้ปัญหาในทีมไว้กับตัวเอง 0.76 

ฉันไม่แสดงความคิดเห็นที่อาจทำให้เกิดการพัฒนาในทีม 
เพราะฉันเชื่อว่าตนเองมีความสามารถน้อยในการสร้าง
ความเปลี่ยนแปลง 0.62 

ฉันเก็บความคิดเห็นเกี่ยวกับการพัฒนาการทำงานในทีม 
เพราะรู้สึกไม่มีส่วนร่วม 0.81 

ความกล้าหาญของผู้นำ 
(leader courage) 

α = 0.88 

หัวหน้าของฉันมีจุดยืนในการแก้ปัญหาสำคัญ  0.77 

หัวหน้าของฉันกล้าตัดสินใจเมื่อเผชิญกับความไม่แน่นอน  0.75 

หัวหน้าของฉันสนับสนุนให้ผู้อ่ืนตัดสินใจในเรื่องที่ท้าทาย 0.66 

หัวหน้าของฉันยืนหยัดเพ่ือให้ได้มาซึ่งสิ่งที่ถูกต้อง 0.73 

หัวหน้าของฉันมีอิทธิพลต่อการตัดสินใจของผู้บริหาร
ระดับสูง  0.55 

หัวหน้าของฉันสนับสนุนการริเริ่มใหม่ๆ ทั้งภายในและ
นอกเหนือขอบเขตงานของตนเอง 0.69 
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ภาคผนวก ค 
ผลการวิเคราะห์ 

 
 ผลการวิเคราะห์โดยเปรียบเทียบค่าวิเคราะห์สถิตขิองรูปแบบความสัมพันธ์ของพฤติกรรม
แสดงความเห็น (voice behavior) วิเคราะห์โดย PROCESS โมเดล 7 (ตามตาราง 8) เปรียบเทียบ
ค่าสถิติท่ีไม่ได้ทำการใส่ตัวแปรควบคุมในโมเดล และค่าสถิติที่มีการใส่ตัวแปรควบคุมในโมเดล 
 
หมายเหตุ: ข้อมูลที่ไม่ได้ใส่ตัวแปรควบคุมในโมเดล จะอยู่ในรูปแบบของตัวเอียง และแสดงในบรรทัด

ล่างของข้อมูลที่มีการใส่ตัวแปรควบคุมในโมเดล (ตัวไม่เอียง) 

 ความปลอดภัยทาง

จิตใจ (M) 

พฤติกรรมแสดง

ความเห็นรูปแบบการ

พูดพร้อมคำแนะนำ 

(Y1) 

พฤติกรรมแสดง

ความเห็นรูปแบบ

การพูดเกี่ยวกับข้อ

กังวล (Y2) 

ตัวแปรทำนาย b SE p b SE p b SE p 

ความถ่อมตนของผู้นำ (X) .26*** 

.27*** 

.08 

.07 

.001 

.00 

-.002 

.02 

.06 

.05 

.98 

.68 

.07 

.07 

.08 

.07 

.36 

.30 

ความกล้าหาญของผู้นำ (W) .22 

.17 

.11 

.10 

.05 

.09 

      

X x W .02 

.008 

.05 

.05 

.64 

.87 

      

ความปลอดภัยทางจิตใจ 

(M) 

   .34*** 

.35*** 

.08 

.07 

.00 

.00 

.05 

.02 

.10 

.09 

.59 

.87 

เพศ .04 .07 .60 -.08 .07 .26 -.0004 .09 1.00 

อายุ -.01 .01 .22 .01 .01 .08 .02 .01 .10 

ระดับการศึกษา .01 .12 .93 -.09 .11 .42 -.04 .15 .79 

ตำแหน่งในองค์การ .19* .08 .02 .05 .08 .56 -.001 .11 1.00 
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 ความปลอดภัยทาง

จิตใจ (M) 

พฤติกรรมแสดง

ความเห็นรูปแบบการ

พูดพร้อมคำแนะนำ 

(Y1) 

พฤติกรรมแสดง

ความเห็นรูปแบบ

การพูดเกี่ยวกับข้อ

กังวล (Y2) 

ตัวแปรทำนาย b SE p 

 R2 = .26 

R2 = .21 

F (7, 161) = 8.28 

F (3, 206) = 18.34 

p < .001 

p < .00 

R2 = .19 

R2 = .14 

F (6, 162) = 6.18 

F (7, 135) = 5.91 

p < .001 

p < .00 

R2 = .03 

R2 = .008 

F (6, 162) = .94 

F (7, 135) = 5.91 

p = .47 

p < .00 

หมายเหตุ: N = 169; *p < .05, **p < .01, ***p < .001 ข้อมูลที่มีการใส่ตัวแปรควบคุม (เพศ อายุ ระดับ

การศึกษา และตำแหน่งในองค์การ) ในโมเดล   

หมายเหตุ: N = 210; *p < .05, **p < .01, ***p < .001 ข้อมูลที่ไม่มีการใส่ตัวแปรควบคุมในโมเดล   
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 ผลการวิเคราะห์โดยเปรียบเทียบค่าวิเคราะห์สถิติของรูปแบบความสัมพันธ์ของพฤติกรรม
เงียบ (silence behavior) วิเคราะห์โดย PROCESS โมเดล 7 (ตามตาราง 9) เปรียบเทียบค่าสถิติที่
ไม่ได้ทำการใส่ตัวแปรควบคุมในโมเดล และค่าสถิติที่มีการใส่ตัวแปรควบคุมในโมเดล 
 
หมายเหตุ: ข้อมูลที่ไม่ได้ใส่ตัวแปรควบคุมในโมเดล จะอยู่ในรูปแบบของตัวเอียง และแสดงในบรรทัด

ล่างของข้อมูลที่มีการใส่ตัวแปรควบคุมในโมเดล (ตัวไม่เอียง) 

 ความปลอดภัยทาง

จิตใจ (M) 

พฤติกรรมการเงียบ

เพ่ือป้องกันภัยที่อาจ

เกิดข้ึนกับตนเอง (Y3) 

พฤติกรรมเงียบ

เพราะเชื่อว่าเสียง

ของตนเองไม่มี

ผลกระทบต่อการ

ตัดสินใจ (Y4) 

ตัวแปรทำนาย b SE p b SE p b SE p 

ความถ่อมตนของผู้นำ (X) .26*** 

.27*** 

.08 

.07 

.001 

.00 

-.08 

-.08 

.08 

.07 

.31 

.29 

-.27*** 

-.24*** 

.08 

.07 

.001 

.001 

ความกล้าหาญของผู้นำ 

(W) 

.22 

.17 

.11 

.10 

.05 

.09 

      

X x W .02 

.008 

.05 

.05 

.64 

.87 

      

ความปลอดภัยทางจิตใจ 

(M) 

   -.40*** 

-.47*** 

.11 

.10 

.001 

.00 

-.49*** 

-.51 

.10 

.09 

.00 

.00 

เพศ .04 .07 .60 .05 .10 .65 .12 .09 .22 

อายุ -.01 .01 .22 -.01 .01 .26 -.02 .01 .08 

ระดับการศึกษา .01 .12 .93 -.02 .16 .88 .05 .15 .73 

ตำแหน่งในองค์การ .19* .08 .02 -.19 .11 .09 -.10 .11 .36 
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 ความปลอดภัยทาง

จิตใจ (M) 

พฤติกรรมการเงียบ

เพ่ือป้องกันภัยที่อาจ

เกิดข้ึนกับตนเอง (Y3) 

พฤติกรรมเงียบ

เพราะเชื่อว่าเสียง

ของตนเองไม่มี

ผลกระทบต่อการ

ตัดสินใจ (Y4) 

ตัวแปรทำนาย b SE p 

 R2 = .26 

R2 = .21 

F (7, 161) = 8.28 

F (3, 206) = 18.34  

p < .001 

p < .001 

R2 = .20 

R2 = .15   

F (6, 162) = 6.80 

F (2, 207) = 18.34  

p < .001 

p < .001 

R2 =.34 

R2 = .27 

F (6, 162) = 13.88 

F (2, 207) = 38.36  

p < .001 

p < .001 

หมายเหตุ: N = 169; *p < .05, **p < .01, ***p < .001 ข้อมูลที่มีการใส่ตัวแปรควบคุม (เพศ อายุ ระดับ

การศึกษา และตำแหน่งในองค์การ) ในโมเดล   

หมายเหตุ: N = 210; *p < .05, **p < .01, ***p < .001 ข้อมูลที่ไม่มีการใส่ตัวแปรควบคุมในโมเดล   
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ผลการวิเคราะห์ผลรวมของอิทธิพลทางตรงและอิทธิพลทางอ้อมของความถ่อมตนของผู้นำ ต่อ
พฤติกรรมแสดงความเห็นและความเงียบของพนักงาน โดยมีความปลอดภัยทางจิตใจเป็นตัวแปร
ส่งผ่าน วิเคราะห์โดย PROCESS โมเดล 4 (ตามตาราง 7) เปรียบเทียบค่าสถิติที่ไม่ได้ทำการใส่ตัวแปร
ควบคุมในโมเดล และค่าสถิติที่มีการใส่ตัวแปรควบคุมในโมเดล 
 
หมายเหตุ: ข้อมูลที่ไม่ได้ใส่ตัวแปรควบคุมในโมเดล จะอยู่ในรูปแบบของตัวเอียง และแสดงในบรรทัด

ล่างของข้อมูลที่มีการใส่ตัวแปรควบคุมในโมเดล (ตัวไม่เอียง) 

  Total 
effect 

Direct 
effect 

Indirect effect Mediation 

LH → PS → PmV .12* 
.14** 

-.002 
.02 

.12, 95% CI [.05, .21] 

.12, 95% CI [.06, .19] 
Full 
Full 

LH → PS → PhV .09 
.08  

.07 

.07  

02, 95% CI [-.06, .10] 
.005, 95% CI [-.06, .07]  

- 
-  

LH → PS → DS -.22** 
-.24***  

-.08 
-.08  

-.14, 95% CI [-.25, -.06] 
-.16, 95% CI [-.26, -.08]  

Full 
Full  

LH → PS → AS -.44*** 
-.41*** 

-.27*** 
-.24*** 

-.17, 95% CI [-.28, -.08] 
-.17, 95% CI [-.27, -.09] 

Partial 
Partial 

หมายเหตุ: LH = ความถ่อมตนของผู ้นำ (leader humility), PS = ความปลอดภัยทางจิตใจ (psychological 
safety), PmV = การพูดพร้อมคำแนะนำ (promotive voice), PhV = การพูดเกี ่ยวกับข้อกังวล (prohibitive 
voice), DS = การเงียบเพื่อป้องกันภัยที่อาจเกิดขึ้นกับตนเอง (defensive silence), AS = การเงียบเพราะเชื่อว่า
เสียงของตนเองไม่มีผลกระทบต่อการตัดสินใจ (acquiescent silence) 
N = 169; *p < .05, **p < .01, ***p < .001 ข้อมูลที่มีการใส่ตัวแปรควบคุม (เพศ อายุ ระดับการศกึษา และ

ตำแหน่งในองค์การ) ในโมเดล   

N = 210; *p < .05, **p < .01, ***p < .001 ข้อมูลที่ไม่มีการใส่ตวัแปรควบคุมในโมเดล   

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ประวัติผู้เขียน 
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