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บทคั ดย่อ ภาษาไทย 
 ชนาพร ประพนัธ์กาญจน์ : อิทธิพลของความหลากหลายทางการรู้คิดต่อพฤติกรรมการแบ่งปัน

ความรู ้โดยมีความขัดแย้งในเร่ืองงานและความขัดแย้งในเร่ืองความสัมพันธ์เป็นตัวแปรส่งผ่าน 
และมีงานที่ต้องพึ่งพาซึ่งกนัและกันเป็นตัวแปรก ากบั. ( EFFECTS OF COGNITIVE 
DIVERSITY ON KNOWLEDGE SHARING BEHAVIOR: THE 
MEDIATING ROLES OF TASK CONFLICT AND RELATIONSHIP CONFLICT AND 
TASK INTERDEPENDENCE AS A MODERATOR) อ.ที่ปรึกษาหลัก : อ. ดร.เจนนิเฟอร ์ชวโน
วานชิ 

  
พฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ เป็นพฤติกรรมส าคัญที่น ามาสู่การเพิ่มความสามารถในการแก้ไข

ปัญหา ความคิดสร้างสรรค์ และนวัตกรรมในงาน ซึ่งเกิดประโยชน์โดยตรงต่อองค์การในการอาศัย
ศักยภาพของความรู้จากบุคลากรมาประยุกต์ใช้ โดยเฉพาะในบริบทของการท างานปัจจุบันที่ผู้คนมีความ
หลากหลายทางความคิดที่เพิ่มสูงขึ้น งานวิจัยครั้งนี้มีวัตถุประสงค์เพื่อศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างความ
หลากหลายทางการรู้คิดและพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ โดยมีความขัดแย้งในเรื่องงานและความขัดแย้ง
ในเร่ืองความสัมพันธ์เป็นตัวแปรส่งผ่านในเส้นทางคู่ขนาน (dual-pathway) และมีงานที่ต้องพึ่งพาซึ่งกัน
และกันเป็นตัวแปรก ากับ จากการศึกษาบุคลากรที่ปฏิบัติงานเป็นทีมในองค์การเอกชนในประเทศไทย 
จ านวน 224 คน ด้วยการทดสอบการเป็นตัวแปรส่งผ่านอย่างมีเงื่อนไข (moderated mediation) ผ่าน
โปรแกรมเสริม PROCESS ใน SPSS ผลการวิจัยพบว่า ความหลากหลายทางการรู้คิดมีความสัมพันธ์กับ
พฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ โดยมีความขัดแย้งทั้งสองรูปแบบเป็นตัวแปรส่งผ่านแบบสมบูรณ์  (full 
mediation) กล่าวคือ ความขัดแย้งในเร่ืองงานเป็นตัวแปรส่งผ่านความสัมพันธ์ทางบวก ในขณะที่ความ
ขัดแย้งในเรื่องความสัมพันธ์เป็นตัวแปรส่งผ่านความสัมพันธ์ทางลบ แต่ไม่พบอิทธิพลทางอ้อมเชิงเงื่อนไข
ของงานที่ต้องพึ่งพาซึ่งกันและกันในความสัมพันธ์ระหว่างความหลากหลายทางการรู้คิดและพฤติกรรม
การแบ่งปันความรู้อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติ การศึกษาแสดงให้เห็นว่า ความขัดแย้งในเร่ืองงานเป็นกลไก
ส าคัญที่ช่วยขับเคลื่อนให้บุคลากรที่มีการรับรู้ถึงความแตกต่างทางการรู้คิดภายในทีมระดับสูงมีแนวโน้มที่
จะแสดงพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ข้ึน ซึ่งองค์การควรตระหนักถึงความส าคัญของแลกเปลี่ยนประเด็น
ปัญหาในงานและการบริหารทีมท างานเพื่อสนับสนุนการแบ่งปันความรู้ให้เกิดขึ้นในการท างานร่วมกัน
ของบุคลากรที่มีความหลากหลายในองค์การ 
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บทคั ดย่อ ภาษาอังกฤษ 
# # 6270004038 : MAJOR PSYCHOLOGY 
KEYWORD: knowledge sharing behavior, diversity, conflict 
 Chanaporn Prabhandkarn :  EFFECTS OF COGNITIVE DIVERSITY 

ON KNOWLEDGE SHARING BEHAVIOR:  THE 
MEDIATING ROLES OF TASK CONFLICT AND RELATIONSHIP CONFLICT AND 
TASK INTERDEPENDENCE AS A MODERATOR.  Advisor:  Lecturer JENNIFER 
CHAVANOVANICH, Ph.D. 

  
Knowledge sharing behavior is an important behavior that leads to increasing 

problem-solving capacity, creativity and innovation at work. Organizations greatly benefit 
from employee’s knowledge, especially in the current working context where there is an 
increasing level of cognitive diversity.  The research aims to investigate the mediating 
roles of task conflict and relationship conflict in a dual-pathway, and the moderating 
effects of task interdependence on the relationship between cognitive diversity and 
knowledge sharing behavior. In this study. Participants were 224 employees working in a 
team in private organizations located in Thailand.  The moderated mediation analysis 
was conducted to test hypotheses using PROCESS Macro by SPSS statistical analysis 
software. The results showed that cognitive diversity was related to knowledge sharing 
behavior through both types of conflict as full mediators. Cognitive diversity positively 
predicted knowledge sharing behavior through task conflict, but negatively predicted 
knowledge sharing behavior through relationship conflict.  However, the moderating 
effect of task interdependence had no effect on the relationship between cognitive 
diversity and knowledge sharing behavior.  The study demonstrated that task conflict 
could be an important mechanism that drives employees who perceive a high level of 
cognitive diversity within their team to share knowledge. Therefore, organizations should 
pay attention to team member’ s discussions on task-relevant issues and focus on 
managing teams in order to encourage knowledge sharing behavior among employees in 
the diverse workplace.  
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บทที่ 1  
บทน า 

ความเป็นมาและความส าคัญของปัญหา 

จากงานเขียนเรื่อง Post-capitalist society หรือ สังคมยุคหลังทุนนิยม โดย Drucker 
(1993) ได้กล่าวว่า ทรัพยากรที่มีคุณค่าส าคัญที่สุดทางเศรษฐกิจในปัจจุบัน ไม่ใช่แหล่งเงินทุน 
ทรัพยากรธรรมชาติ หรือก าลังแรงงาน แต่เป็น “ความรู้” (knowledge) ที่จะกลายเป็นทรัพยากร
พ้ืนฐานที่ส าคัญในการแข่งขัน โดยความรู้ได้สร้างพลวัตทางเศรษฐกิจรูปแบบใหม่ที่มีการเปลี่ยนแปลง
รูปแบบการแข่งขันจากปัจจัยการผลิตแบบดั้งเดิมมาสู่การแข่งขันในยุคของสังคมเศรษฐกิจฐานความรู้ 
(knowledge-based economy) ซึ่งเป็นยุคที่การผลิตสินค้าและบริการอาศัยศักยภาพของความรู้  
มาเป็นกลไกส าคัญในการขับเคลื่อนความก้าวหน้าขององค์การ โดยองค์การต่างให้ความส าคัญกับการ
จัดการความรู้ที่มีประสิทธิภาพเพ่ือพัฒนาสู่การเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้และมีศักยภาพทางการ
แข่งขันที่เพ่ิมสูงขึ้น ภายใต้สภาวะการแข่งขันทางเศรษฐกิจที่เข้มข้นได้อย่างยั่งยืนและมีความพร้อม
รับมือต่อการเปลี่ยนแปลง (Beesley & Cooper, 2008; Hameed et al., 2019; Harris, 2001) 

โดยองค์การที่ท างานจากฐานความรู้จะสามารถธ ารงรักษาและพัฒนาความรู้ขององค์การได้
จากการที่บุคลากรเกิดพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ (knowledge sharing behavior) ซึ่งถือเป็น
พฤติกรรมที่มีความส าคัญอย่างยิ่งในการจัดการความรู้และได้รับความสนใจในปัจจุบัน (Alavi & 
Leidner, 2001) กล่าวคือ พฤติกรรมการแบ่งปันความรู้เป็นการแบ่งปันข้อมูล ความรู้ ความ
เชี่ยวชาญ และประสบการณ์ ในงานที่มีคุณค่าของตนเองให้แก่ผู้อ่ืนเพ่ือให้ความช่วยเหลือและพัฒนา
ผลการปฏิบัติงานให้ดียิ่งขึ้น (Huang et al., 2014; Zheng, 2017) ซึ่งการแบ่งปันความรู้จะช่วย
ส่งเสริมใหองคการเกิดองค์ความรู้ ความคิด และรูปแบบวิธีการท างานใหม่ ๆ เพ่ิมความสามารถใน
การตัดสินใจและการแก้ไขปัญหาในงาน รวมทั้งเกิดผลลัพธ์ที่มีความคิดสร้างสรรค์และนวัตกรรมต่าง 
ๆ ขึ้นในการท างาน (Jiang & Chen, 2018; Wang & Noe, 2010) ทั้งนี้เพ่ือประโยชน์ในการแข่งขันที่
ยั่งยืน องค์การจึงควรให้ความส าคัญต่อการแบ่งปันความรู้ของบุคลากร อันเนื่องมาจากพฤติกรรมการ
แบ่งปันความรู้มีนัยส าคัญต่อผลลัพธ์ในทางบวกต่าง ๆ ที่จะเกิดขึ้นในองค์การ (Quigley et al., 2007) 

แต่ในขณะเดียวกันจากกระแสโลกาภิวัตน์ที่เกิดการเปลี่ยนแปลงของโครงสร้างประชากรใน
สังคมอย่างไม่หยุดนิ่งได้ส่งอิทธิพลให้องค์การในปัจจุบันก าลังก้าวเข้าสู่ความหลากหลายที่เพ่ิมมากขึ้น
จากอดีต และมีผลต่อการปรับตัวขององค์การที่จะต้องตระหนักถึงความส าคัญของประเด็นความ
หลากหลายที่เกิดขึ้นในองค์การ ซึ่งไม่ใช่เพียงแค่ความหลากหลายในคุณลักษณะทางกายภาพเท่านั้น 
แต่ยังรวมไปถึงความหลากหลายทางความคิดท่ีเพ่ิมสูงขึ้นด้วยเช่นกัน (Nowak, 2020) โดยการท างาน
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ของหลายองค์การปัจจุบันมุ่งเน้นการท างานในรูปแบบของทีม และทีมที่มีความหลากหลายทาง
ความคิดถือเป็นเป้าหมายส าคัญหนึ่งขององค์การ กล่าวคือ การเปลี่ยนแปลงทางธุรกิจที่รวดเร็วและ
การแข่งขันที่รุนแรงได้กระตุ้นให้องค์การและทีมท างานมุ่งแบ่งปันมุมมองทางความคิดและความรู้ที่
หลากหลายในการพัฒนาผลการปฏิบัติงานเพ่ือให้ด ารงอยู่ได้และน าไปสู่ผลส าเร็จขององค์การ ดังนั้น
ทีมที่มีความหลากหลายในเรื่องของความคิดและแหล่งข้อมูลทางความรู้ จึงเป็นที่ต้องการอย่างมากใน
การสนับสนุนให้เกิดขึ้นในองค์การ (Shin et al., 2012) 

แต่อย่างไรก็ตามมีผู้วิจัยหลายท่านได้อธิบายถึงผลของความหลากหลายทางความคิดในทีม
ท างาน พบว่า ความหลากหลายทางการรู้คิด (cognitive diversity) มักจะแสดงผลในลักษณะของ
ดาบสองคม (double-edged sword) ซึ่งเป็นทั้งปัจจัยสนับสนุนและกีดขวางการพัฒนาผลการ
ปฏิบัติงานร่วมกันของบุคคล (Carter & Phillips, 2017) โดยทีมที่ประกอบไปด้วยสมาชิกที่มีความ
หลากหลายทางการรู้คิดจะมีการถือครองแหล่งข้อมูลของความรู้ ทักษะ และความคิดในขอบเขตที่
กว้าง ซึ่งจะกระตุ้นให้สมาชิกในทีมได้เกิดการอภิปรายและทบทวนประเด็นปัญหาในงานจากการรับรู้
ความแตกต่างทางความคิด หรือเกิด เป็นความขัดแย้งในเรื่องงาน (task conflict) แทนที่จะคล้อย
ตามไปกับความคิดและวิธีการท างานในรูปแบบเดิม ซึ่งจะเป็นประโยชน์ต่อประเด็นปัญหาต่าง ๆ ใน
งานที่ต้องอาศัยความคิดที่หลากหลายเพ่ือน าไปสู่ความสร้างสรรค์และนวัตกรรม (Mitchell et al., 
2009; Schippers et al., 2003; Williams & O’Reilly, 1998) แต่ในอีกทางหนึ่ง ความหลากหลาย
ทางการรู้คิดสามารถกระตุ้นให้สมาชิกในทีมเกิด อคติระหว่างบุคคล มีความรู้สึกไม่ชอบ และปฏิบัติใน
แง่ลบต่อผู้ที่มีความคิดแตกต่างจากตนในฐานะสมาชิกกลุ่มนอก (out-group) หรือเกิดเป็นความ
ขัดแย้งในเรื่องความสัมพันธ์ (relationship conflict) ซึ่งส่งผลส าคัญในการยับยั้งประสิทธิภาพการ
สื่อสารที่มีผลโดยตรงต่อคุณภาพงานและสุขภาวะของบุคลากรในองค์การ (Hon & Chan, 2013; 
Langfred, 2007; Simons et al., 1999)   

แม้ว่าการศึกษาที่ผ่านมาในอดีตจะระบุไว้ถึงผลกระทบทางบวกและลบจากความหลากหลาย
ทางการรู้คิด แต่พบงานวิจัยเพียงจ านวนหนึ่งเท่านั้นที่มีการศึกษาเพ่ือทดสอบผลกระทบทั้งสองด้าน
อย่างควบคู่กัน ซึ่งอาจท าให้การอธิบายถึงอิทธิพลของความหลากหลายทางการรู้คิดที่มีต่อผลลัพธ์ใน
งานต่าง ๆ ยังมีความชัดเจนไม่เพียงพอ (Chen et al., 2019) ดังนั้นในการศึกษาครั้งนี้ ผู้วิจัยจึงเลือก
ศึกษาอิทธิพลของความหลากหลายทางการรู้คิดต่อพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ในรูปแบบการศึกษา
เส้นทางคู่ขนาน (dual-pathway) ที่มีความขัดแย้งในเรื่องงานเป็นเส้นทางเชิงบวกและความขัดแย้ง
ในเรื่องความสัมพันธ์เป็นเส้นทางเชิงลบ โดยมีพ้ืนฐานมาจากทฤษฎีโมเดลการจัดหมวดหมู่และการ
แลกเปลี่ยนสารสนเทศ (The Categorization-Elaboration Model: CEM Model) ที่ประกอบด้วย 
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2 กระบวนการส าคัญ คือ กระบวนการแลกเปลี่ยนสารสนเทศและกระบวนการจัดหมวดหมู่เพ่ือ
ตรวจสอบบทบาทการส่งผ่านของความขัดแย้งที่แตกต่างกันทั้งในด้านงานและความสัมพันธ์  

นอกจากนี้ทางผู้ วิจัยยั งได้น างานที่ต้องพ่ึ งพาซึ่ งกันและกัน (task interdependence)  
มาศึกษาในฐานะตัวแปรก ากับ โดยพบว่าเป็นลักษณะงานที่จะช่วยส่งเสริมการแลกเปลี่ยนสารสนเทศ
และสนับสนุนให้สมาชิกในทีมที่มีความหลากหลายทางการรู้คิดได้ตระหนักถึงความส าคัญของการ
พ่ึงพาและเกิดความกล้าที่จะโต้แย้งหรือถกเถียงประเด็นในงานร่วมกันโดยมุ่งไปยังผลลัพธ์ความส าเร็จ
ของงาน (Walumbwa & Schaubroeck, 2009; Wang & Noe, 2010) และการพ่ึงพากันในงาน 
จะช่วยส่งเสริมความสัมพันธ์ระหว่างบุคคลให้มีความปรองดองและสามารถท างานร่วมกันได้มากยิ่งขึ้น 
เนื่องจากต้องอาศัยการพ่ึงพาและการประสานงานกันเพ่ือให้งานบรรลุผล ซึ่งส่งอิทธิพลให้ความรู้สึก
ในเชิงลบที่บุคคลมีต่อผู้อ่ืนอันเนื่องมาจากผลกระทบของความหลากหลายจะถูกลดทอนลงไปมากกว่า
การที่ต่างฝ่ายต่างท างานของตนเองโดยไม่จ าเป็นต้องพ่ึงพาซึ่งกันและกัน (Lee et al., 2014; McShane 
& Von Glinow, 2010) 

ทั้งนี้ยังพบว่า การศึกษาความหลากหลายทางการรู้คิดที่ผ่านมามักจะมุ่งศึกษาองค์การใน
สังคมตะวันตกเป็นหลัก ซึ่งงานวิจัยจ านวนหนึ่งได้อธิบายไว้อย่างน่าสนใจว่า ประเทศในภูมิภาคเอเชีย
ส่วนใหญ่จะมีลักษณะทางวัฒนธรรมแบบคตินิยมรวมหมู่ (collectivism) ซึ่งเป็นสังคมที่ให้คุณค่ากับ
การอยู่ร่วมกันเป็นกลุ่ม ส่งเสริมความสามัคคี และหลีกเลี่ยงความไม่ลงรอยระหว่างกัน โดยมีความ
แตกต่างจากสังคมตะวันตกส่วนใหญ่ที่มีลักษณะทางวัฒนธรรมแบบปัจเจกนิยม ( individualism)  
ซึ่งให้ความส าคัญกับความเป็นส่วนตัวในการแสดงออกทางอารมณ์ความรู้สึกของปัจเจกบุคคล 
(Hofstede, 1993, 2011; Olson et al., 2007) ทั้งนี้การศึกษาในสังคมวัฒนธรรมเอเชียที่ยึดถือ
ความเป็นหนึ่งเดียวกันอาจส่งผลให้บุคคลมีการแสดงออกต่อการรับรู้ความหลากหลายทางการรู้คิดที่
แตกต่างออกไป (Parayitam & Dooley, 2007; Parayitam et al., 2010) ซึ่งจากประเด็นในข้างต้น 
จึงมีความน่าสนใจอย่างยิ่งส าหรับการศึกษาองค์การในประเทศไทยซึ่งมีวัฒนธรรมหลักของชาติแบบ
คตินิยมรวมหมู่ เพ่ือประโยชน์ส าคัญในการท าความเข้าใจอิทธิพลของตัวแปรต่าง ๆ ในการศึกษาครั้งนี้
ได้อย่างชัดเจนมากยิ่งข้ึนผ่านการศึกษาในบริบทขององค์การในประเทศไทย  
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การทบทวนวรรณกรรมและงานวิจัยท่ีเกี่ยวข้อง 

ผู้วิจัยได้ท าการศึกษาแนวคิด ทฤษฎี และงานวิจัยที่เกี่ยวข้องเพ่ือสร้างกรอบแนวคิดและ
สมมติฐานของการวิจัย โดยจะด าเนินการน าเสนอรายละเอียดต่าง ๆ รวมทั้งสิ้น 6 หัวข้อ ตามล าดับ
ดังต่อไปนี้ 
 1.   พฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ 
 2.   ความหลากหลายทางการรู้คิด 
 3.   แนวคิดและทฤษฎีที่เกี่ยวข้องกับกระบวนการของความหลากหลาย 
 4.   ความขัดแย้งในเรื่องงาน 
 5.   ความขัดแย้งในเรื่องความสัมพันธ์ 
 6.   งานที่ต้องพ่ึงพาซึ่งกันและกัน 

พฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ (Knowledge Sharing Behavior) 

 จากมุมมองฐานความรู้ขององค์การ ความรู้ถูกระบุว่าเป็นทรัพยากรที่ส าคัญที่สุดในเชิงกลยุทธ์
และเป็นแหล่งข้อมูลส าคัญในการสร้างสรรค์คุณค่าต่าง ๆ ในองค์การ โดยคุณค่าของความรู้เหล่านั้น  
ได้ฝังอยู่ภายในตัวของผู้คน ซึ่งผู้คนสามารถแบ่งปันความรู้ที่เป็นประโยชน์เพ่ือถ่ายทอดไปยั งบุคคล
และกลุ่มต่าง ๆ รวมทั้งการแบ่งปันความรู้จากรุ่นหนึ่งไปสู่อีกรุ่นหนึ่งได้ (Nguyen et al., 2019; 
Zheng, 2017) โดยในช่วงสองถึงสามทศวรรษท่ีผ่านมานั้นได้มีข้อเสนอจ านวนมากท่ีบ่งชี้อย่างชัดเจน
ว่าความรู้เป็นจุดเริ่มต้นของความได้เปรียบในการแข่งขันที่มีอิทธิพลอย่างมากต่อการขับเคลื่อน
ความก้าวหน้าขององค์การอันเนื่องมาจากความรู้ คือ พลัง และเป็นสินทรัพย์ที่มีความจ าเป็นอย่างยิ่ง              
ต่อองค์การ (Henttonen et al., 2016; Jalili & Ghaleh, 2020) 

 เมื่อกล่าวถึงพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้นั้นจ าเป็นจะต้องมีความเข้าใจโดยพ้ืนฐานในนิยาม           
และประเภทของความรู้ (Zheng, 2017) ทั้งนี้จากการทบทวนวรรณกรรมเกี่ยวกับการจัดการความรู้
ในอดีต พบว่า นักวิชาการหลายท่านได้ให้นิยาม ค าว่า “ความรู้ (knowledge)” ไว้อย่างสอดคล้องกัน 
กล่าวคือ Nonaka (1994) ได้อธิบายว่า ความรู้ คือ ความเชื่อที่แท้จริงของบุคคลที่ช่วยเพ่ิมระดับ
ความสามารถในการท างานได้อย่างมีประสิทธิภาพในองค์การ ซึ่งมีการให้นิยามที่คล้ายคลึงกับ 
Davenport and Prusak (1998) ที่ได้นิยามว่า ความรู้ เป็นขอบเขตของการบูรณาการร่วมกันจาก
ประสบการณ์ ค่านิยม และความเชี่ยวชาญของบุคคล ซึ่งถือเป็นทรัพยากรที่ส าคัญที่สุดอย่างหนึ่ง 
ในการเพ่ิมคุณประโยชน์ในการแข่งขันที่ยั่งยืนขององค์การ (Hameed et al., 2019; Wang & Noe, 
2010) และมีนิยามที่เป็นไปในทิศทางเดียวกับ Turban et al. (2005) กล่าวคือ ความรู้ เป็นสารสนเทศ
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ที่มีคุณค่าและเป็นเนื้อหาสาระที่ผ่านกระบวนการประมวลผลโดยเชื่อมโยงข้อมูลและความเชี่ยวชาญ
ต่าง ๆ เพื่อน าไปประยุกต์ใช้ในการส่งเสริมศักยภาพในการปฏิบัติงานของบุคคลและองค์การให้ดียิ่งขึ้น  

 โดยความรู้สามารถแบ่งออกได้เป็นหลายมิติด้วยกัน ดังเช่น การจ าแนกตามแหล่งก าเนิด ,                
การจ าแนกตามช่วงเวลา, การจ าแนกตามเจ้าของ และการจ าแนกตามลักษณะ (Davenport & 
Prusak, 1998) แต่อย่างไรก็ตามพบว่า การจ าแนกประเภทของความรู้ที่ได้รับความนิยมมากท่ีสุด คือ 
การจ าแนกตามแนวคิดหลักของ Nonaka (1994) และ Polanyi (2009) ซึ่งได้จัดแบ่งความรู้ออกเป็น 
2 ประเภทโดยอ้างอิงตามลักษณะของความรู้ที่น าไปถ่ายทอด ได้แก่ ความรู โดยชัดแจ้ง (explicit 
knowledge) และความรู้โดยนัย (tacit knowledge) ซึ่งความรู้โดยชัดแจ้ง (explicit knowledge) 
หมายถึง ความรู้ที่ปรากฏขึ้นอย่างชัดเจนและมีลักษณะเป็นวัตถุวิสัย (objective) โดยสามารถ
รวบรวม จัดระบบ และถ่ายทอดออกมาได้อย่างเด่นชัดในรูปแบบของหนังสือ คู่ มือ เอกสาร และ
รายงานต่าง ๆ โดยสามารถประมวลผลและจัดเก็บได้ง่าย ซึ่งเป็นลักษณะความรู้ที่มีการใช้สัญลักษณ์ 
ทั้งในรูปแบบของภาษาพูดและภาษาเขียน และมีการบันทึกไว้อย่างเป็นลายลักษณ์อักษรในการส่งต่อ
ความรู้นั้น ๆ เพ่ือท าให้ผู้คนเกิดความเข้าใจได้อย่างกว้างขวาง สามารถใช้ร่วมกัน และแบ่งปันกันได้
อย่างสะดวกยิ่งขึ้น (Nonaka & Takeuchi, 1995; Nonaka et al., 2000) 

 และความรู้ในรูปแบบที่สอง หรือ ความรู้โดยนัย (tacit knowledge) หมายถึง ความรู้
เฉพาะตัวที่แต่ละบุคคลมีการครอบครองไว้อยู่ภายใน ซึ่งมีลักษณะเป็นอัตวิสัย ( subjective) ที่มี
รากฐานมาจากประสบการณ์ ทักษะ ความคิด และการเรียนรู้ โดยเป็นความรู้ที่มีความยากในการ
เปลี่ยนแปลงเป็นภาษาพูดหรือภาษาเขียนที่เป็นทางการอย่างชัดเจนเพ่ือถ่ายทอดและแบ่งปันร่วมกับ
ผู้อื่น แต่สามารถเกิดขึ้นได้และถือเป็นความรู้ที่มีคุณค่าส าคัญในการสร้างความได้เปรียบให้แก่องค์การ 
(Davenport & Prusak, 1998; Polanyi, 2009) 

 ทั้งนี้จากการทบทวนวรรณกรรมในการศึกษาเกี่ยวกับการจัดการความรู้และการแบ่งปัน
ความรู้ที่ผ่านมา พบว่า การใช้ค าในภาษาไทยที่สื่อถึงทั้งสองประเภทของความรู้ในข้างต้นมีการ
เลือกใช้ค าที่หลากหลายอย่างชัดเจน อาทิเช่น ความรู้โดยชัดแจ้ง มักมีค าที่ใช้สื่อแทนที่ คือ ความรู้  
เชิงประจักษ์ ความรู้ที่ชัดเจน และความรู้ที่เป็นลายลักษณ์อักษร และ ความรู้โดยนัย มักมีค าที่ใช้สื่อ
แทนที่คือ ความรู้เชิงแฝง ความรู้ที่ฝังลึก และความรู้ที่ไม่เป็นลายลักษณ์อักษร โดยในการศึกษาครั้งนี้                    
จะเลือกใช้ค าว่า ความรู้โดยชัดแจ้ง (explicit knowledge) และความรู้โดยนัย (tacit knowledge)                
เพ่ือความชัดเจนและเป็นไปในความเข้าใจเดียวกันตลอดการศึกษา 

 พฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ ถือเป็นหนึ่งในคุณสมบัติที่ส าคัญที่สุดในการด าเนินการ 
กับทุนทางปัญญา (intellectual capital) และเป็นแนวทางที่มีประสิทธิภาพในการรักษาไว้ซึ่งความ
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ได้เปรียบในการแข่งขันขององค์การ โดยในการแบ่งปันความรู้นั้น ทุนทางปัญญาจะถูกถ่ายทอดจาก
บุคคลหนึ่งไปยังอีกบุคคลหนึ่ง และจะน ามาซึ่งประโยชน์ที่มีคุณค่าต่าง ๆ แก่องค์การ (Hameed et 
al., 2019; Kwok & Gao, 2005) โดยบุคลากรทุกคนถือเป็นผู้ปฏิบัติงานที่มีความรู้และความรู้ที่
เกิดขึ้นจากบุคลากรทุกคนย่อมมีศักยภาพส าคัญต่อความก้าวหน้าขององค์การ (Cabrera & Cabrera, 
2005; Nonaka & Takeuchi, 1995) ทั้ งนี้ความราบรื่นของการพัฒนาองค์การจะต้องอาศัย
พฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ที่มีประสิทธิภาพระหว่างกันของบุคลากร (Nonaka et al., 2006)  
โดยพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้เป็นปัจจัยส าคัญที่สะท้อนให้เห็นว่า “ยิ่งพฤติกรรมการแบ่งปัน
ความรู้ในองค์การมีระดับที่เพ่ิมขึ้นมากเท่าใด ยิ่งแสดงถึงระดับประสิทธิภาพการท างานขององค์การ  
ทีเ่พ่ิมสูงขึ้นมากเท่านั้น” (Hameed et al., 2019, p. 749)  

 นิยามของพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้. จากการทบทวนวรรณกรรมเกี่ยวกับนิยาม 
ของการแบ่งปันความรู้ (knowledge sharing) ได้พบการให้ค านิยามโดยนักวิชาการต่าง ๆ ที่มีความ              
แตกต่างกัน ผู้วิจัยได้จ าแนกแนวคิดพ้ืนฐานเกี่ยวกับการแบ่งปันความรู้ออกเป็น 2 แนวคิดที่ส าคัญ                 
อันได้แก่ แนวคิดด้านพฤติกรรมมนุษย์ และ แนวคิดด้านกระบวนการ  

 แนวคิดที่หนึ่ง คือ แนวคิดด้านพฤติกรรมมนุษย์ ซึ่งได้อธิบาย พฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ 
(knowledge sharing behavior) ว่า เป็นพฤติกรรมที่เกี่ยวข้องกับการแบ่งปันความรู้ หรือการให้              
ความช่วยเหลือแก่ผู้อ่ืน ซึ่งแตกต่างจากการแบ่งปันข้อมูล ( information sharing) ที่โดยทั่วไปแล้ว                 
จะเกี่ยวข้องกับการจัดการข้อมูลภายในองค์การแก่พนักงานทุกระดับ (Connelly & Kelloway, 
2003) โดยมีความสอดคล้องกับการให้นิยามของ Ryu et al. (2003) ที่นิยามว่า การแบ่งปันความรู้
เป็นพฤติกรรมในการเผยแพร่และแบ่งปันความรู้ที่มีคุณค่าของตนเองแก่สมาชิกคนอ่ืน ๆ ในองค์การ
เดียวกัน และ Cummings (2004) ที่ให้นิยามว่า เป็นการให้ข้อมูลและความรู้ในงานเพ่ือช่วยเหลือ
และประสานการท างานร่วมกับผู้อ่ืนในการแก้ไขปัญหา พัฒนาแนวความคิดใหม่ ๆ หรือด าเนินการ
ตามขั้นตอนการปฏิบัติงานและนโยบายต่าง ๆ ในงาน นอกจากนี้ยังพบการให้นิยามของ Zheng 
(2017) ที่ให้นิยามว่า เป็นพฤติกรรมที่มีการแบ่งปันความรู้แก่ผู้อ่ืนหรือเป็นพฤติกรรมที่ช่วยเหลือผู้อ่ืน
ด้วยความรู้ ทั้งนี้จากการศึกษาที่ผ่านมา พบว่า มีนักวิจัยจ านวนหนึ่งได้ศึกษาพฤติกรรมการแบ่งปัน
ความรู้ที่ประกอบไปด้วยสองลักษณะของความรู้จากการจัดประเภทตามลักษณะความรู้ที่น าไป
ถ่ายทอด โดย Bartol and Srivastava (2002) นิยามว่า เป็นการที่บุคคลแบ่งปันข้อมูล ความคิด 
ข้อเสนอแนะ และความเชี่ยวชาญที่เกี่ยวข้องกับงานในองค์การแก่ผู้ อ่ืน ซึ่งความรู้ที่ถูกแบ่งปัน 
โดยบุคคลนั้นสามารถเป็นได้ทั้งความรู้โดยชัดแจ้งและความรู้โดยนัย โดยสอดคล้องกับการให้นิยาม
ของ Al-Hawamdeh (2003) ที่นิยามว่า เป็นพฤติกรรมการสื่อสารและแบ่งปันความรู้ทุกประเภท 
แก่ผู้อื่น ทั้งความรู้โดยชัดแจ้งและความรู้โดยนัย  
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 และแนวคิดที่สอง คือ แนวคิดด้านกระบวนการ กล่าวคือ Van Den Hoof (2004) ได้อธิบาย
ว่า การแบ่งปันความรู้เป็นกระบวนการที่บุคคลมีการแลกเปลี่ยนความรู้โดยชัดแจ้งและความรู้โดยนัย
ของตนเองให้แก่ผู้อ่ืนเพ่ือสร้างสรรค์ความรู้ใหม่ ๆ ซึ่งประกอบด้วย การเป็นผู้ให้ความรู้ (knowledge 
donating) หมายถึง การสื่อสารทุนทางปัญญาของตนเองให้แก่ผู้ อ่ืน และการเป็นผู้สั่งสมความรู้ 
(knowledge collecting) หมายถึง ความพยายามในการจูงใจผู้อ่ืนให้มีการแบ่งปันทุนทางปัญญา 
แก่ตนเอง ซึ่งมีความสอดคล้องกับ De Vries et al. (2006) ที่มีมุมมองว่า การแบ่งปันความรู้เป็น
กระบวนการปฏิบัติการ อันประกอบไปด้วย 2 บทบาท คือ การให้ความรู้ และการสั่งสมความรู้  
และการให้นิยามของ Srivastava et al. (2006) ที่นิยามว่า การแบ่งปันความรู้เป็นกระบวนการของ
ทีมท่ีสมาชิกในทีมมีการแบ่งปันความคิด ข้อมูล และข้อเสนอแนะที่เก่ียวข้องในงานให้แก่กันและกัน  

 โดยการศึกษาวิจัยในครั้งนี้  ผู้วิจัยมีความสนใจศึกษาการแบ่งปันความรู้ในฐานะของ
พฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ (knowledge sharing behavior) ซึ่งจะมีนิยามที่สอดคล้องและเป็นไป
ในทิศทางเดียวกับการอ้างอิงจากแนวคิดที่หนึ่ง คือ แนวคิดด้านพฤติกรรมมนุษย์ในข้างต้น โดยจะ
มุ่งเน้นไปยังสองลักษณะของความรู้ที่บุคคลแบ่งปันให้แก่ผู้ อ่ืน ซึ่งผู้วิจัยก าหนดให้พฤติกรรมการ
แบ่งปันความรู้ หมายถึง การแบ่งปันข้อมูล ความรู้ ความเชี่ยวชาญ และประสบการณ์ในงานของ
ตนเองให้แก่สมาชิกในทีม ซึ่งเป็นทั้งความรู้โดยชัดแจ้งและความรู้โดยนัย ตามการให้นิยามของ 
Huang et al. (2014) เนื่องจากผู้วิจัยต้องการศึกษาถึงพฤติกรรมที่บุคคลจะมีต่อผู้อ่ืนในการแบ่งปัน
ความรู้มากกว่าในบริบทของกระบวนการแบ่งปันความรู้ที่มีความเกี่ยวข้องในสองทางทั้งการเป็นผู้ให้
ความรู้แก่ผู้อ่ืนและการเป็นผู้สั่งสมความรู้จากผู้อ่ืน และเพ่ือให้เห็นถึงผลลัพธ์ของการแสดงออกใน 
เชิงพฤติกรรมของบุคคลในการแบ่งปันความรู้เพ่ือให้ความช่วยเหลือในงานแก่ผู้อ่ืนที่มีความชัดเจน
มากยิ่งขึ้นจากการได้รับปัจจัยที่ส่งอิทธิพลต่าง ๆ ในการศึกษาครั้งนี้  

 ทั้งนี้เมื่อได้ท าการทบทวนวรรณกรรมที่เกี่ยวข้องกับพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ที่ผ่านมา                  
ได้พบประเด็นส าคัญซึ่งเป็นประโยชน์ส าหรับการขยายความเข้าใจที่ลึกซึ้งมากยิ่งขึ้นเกี่ยวกับ
พฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ โดยมีรายละเอียดดังต่อไปนี้  

 พฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ได้ถูกพิจารณาว่าเป็นพฤติกรรมโดยความสมัครใจ ซึ่งโดยปกติ
บุคคลจะไม่แบ่งปันความรู้ที่มีคุณค่าของตนเองให้แก่ผู้อ่ืนโดยปราศจากแรงจูงใจภายในและความ
กระตือรือร้นที่จะมีส่วนร่วม (Nonaka & Takeuchi, 1995; Tang et al., 2016; Zheng, 2017)  
โดยพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ไม่มีความเกี่ยวข้องกับการให้บางสิ่งบางอย่างแก่ผู้ อ่ืนและการ
คาดหวังที่จะได้รับกลับคืน แต่การแบ่งปันความรู้จะเกิดขึ้นเมื่อผู้คนมีความสนใจอย่างแท้จริงที่จะ
ช่วยเหลือผู้อ่ืนในการพัฒนาระดับความสามารถใหม่ ๆ ส าหรับการน าไปปฏิบัติอย่างเกิ ดประโยชน์ 
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(Sandhu et al., 2011) ซึ่งสอดคล้องกับ Ipe (2003) ที่กล่าวว่า พฤติกรรมการแบ่งปันความรู้เป็น
การกระท าโดยความสมัครใจ โดยบุคคลจะตัดสินใจที่จะแบ่งปันความรู้ด้วยตนเองแม้ว่าจะไม่มี 
การบังคับให้ต้องกระท า และพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ยังมีลักษณะเป็นพฤติกรรมที่บุคคลจะมีการ
น าเสนอความรู้และประสบการณ์เฉพาะตัวของตนเองให้แก่ผู้อ่ืนอย่างสมัครใจ ซึ่งเป็นพฤติกรรมที่  
ไม่สามารถบังคับได้ด้วยการจัดการหรือระบบงานที่เป็นทางการ แต่สามารถส่งเสริมและสนับสนุนให้
เกิดข้ึนได้ (Bock et al., 2005; Jalili & Ghaleh, 2020; Jalili, 2019) 

 จากการทบทวนวรรณกรรมเกี่ยวกับพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ สามารถสรุปคุณลักษณะ
พ้ืนฐานได้ 4 คุณลักษณะด้วยกัน คือ (1) การแบ่งปันความรู้เป็นพฤติกรรมของปัจเจกบุคคล 
(individual behavior) (2) การแบ่งปันความรู้ เป็นพฤติกรรมโดยความสมัครใจ (voluntary 
behavior) และเป็นพฤติกรรมเชิงรุก (proactive behavior) (3) การแบ่งปันความรู้เป็นพฤติกรรมที่
เกี่ยวข้องกับการให้ความช่วยเหลือมากกว่าการคาดหวังสิ่งตอบแทน และ (4) ผลลัพธ์ของพฤติกรรม
การแบ่งปันความรู้มีความเกี่ยวข้องกับการถือครองข้อมูลร่วมกันของสองฝ่ายขึ้นไป (Ipe, 2003; 
Wang & Noe, 2010; Zheng, 2017)  

 นอกจากนี้จากการทบทวนวรรณกรรมเกี่ยวกับพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้พบว่า                      
มีค าอ่ืน ๆ อีกจ านวนหนึ่งที่มีความหมายใกล้เคียงและมักจะถูกน ามาใช้แทนที่ค าว่าการแบ่งปันความรู้                          
แต่อย่างไรก็ตาม เมื่อศึกษาอย่างละเอียดจะเห็นได้ถึงความแตกต่างกันอย่างชัดเจน อันได้แก่             
การถ่ายโอนความรู้ (knowledge transfer) และการแลกเปลี่ยนความรู้ (knowledge exchange)                
โดยการถ่ายโอนความรู้ เป็นการอธิบายถึงลักษณะการเคลื่อนย้ายของความรู้ระหว่างหน่วยหรือ                   
ฝ่ายงานขนาดใหญ่ภายในองค์การ หรือการเคลื่อนย้ายของความรู้ระหว่างองค์การมากกว่าการ
ด าเนินการในระดับบุคคล (Ipe, 2003; Wang & Noe, 2010; Zheng, 2017) ซึ่งการแบ่งปันความรู้ 
มีความแตกต่างจากการถ่ายโอนความรู้ใน 2 ลักษณะด้วยกัน คือ ประการที่หนึ่ง การถ่ายโอนความรู้  
มีขอบเขตที่กว้างมากกว่า โดยหน่วยหนึ่ง เช่น กลุ่ม ฝ่ายงาน หรือแผนก จะได้รับอิทธิพลจาก
ประสบการณ์ของอีกหน่วยหนึ่งผ่านการถ่ายโอนความรู้ ในขณะที่การแบ่งปันความรู้จะเกิดขึ้น  
ระหว่างกันในระดับบุคคล และประการที่สอง การถ่ายโอนความรู้จะเกี่ยวข้องกับสภาพแวดล้อมใหม่ 
ที่แตกต่างจากเดิม ในขณะที่การแบ่งปันความรู้สามารถเกิดขึ้นได้ ทั้งในสภาพแวดล้อมเดิมที่มีอยู่และ
สภาพแวดล้อมใหม่ที่ถูกจัดตั้งขึ้น (Szulanski, 2000) นอกจากนี้ยังพบการใช้ค าว่า การแลกเปลี่ยน
ความรู้สลับไปมาร่วมกับการแบ่งปันความรู้อยู่บ่อยครั้ง แต่ทั้งนี้การแลกเปลี่ยนความรู้จะมีลักษณะที่
ครอบคลุมทั้งการเป็นผู้ให้ความรู้ (knowledge providing) และการเป็นผู้แสวงหาความรู้ (knowledge 
seeking) ซึ่งเป็นการถ่ายทอดความรู้แก่ผู้ อ่ืนโดยมีความคาดหวังที่จะได้รับความรู้หรือบางสิ่งกลับคืน 
จากการแลกเปลี่ยนนั้น (Akram et al., 2020) 
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 ปัจจัยท่ีมีผลต่อพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้. พฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ เป็นพฤติกรรม              
โดยความสมัครใจของบุคคลและมีความเกี่ยวข้องกับแรงจูงใจทางพฤติกรรมที่จะมีส่วนร่วมใน 
การกระท าหรือการแบ่งปันความรู้นั้น (Abbasi et al., 2021) รวมทั้งเป็นพฤติกรรมที่เกิดขึ้นมาจาก 
ความตั้งใจที่จะแบ่งปัน (willingness to share) ของบุคคลที่จะช่วยเหลือผู้อ่ืนเพ่ือพัฒนาศักยภาพให้
เพ่ิมสูงขึ้น (Razak et al., 2016) โดยพบปัจจัยส าคัญในหลายประเด็นที่มีผลสนับสนุนการเกิดขึ้น 
ของพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ ดังต่อไปนี้  

 จากการวิเคราะห์อภิมาน (meta-analysis) ของ Nguyen et al. (2019) ซึ่งได้มีการรวบรวม 
ผลการศึกษาเกี่ยวกับแรงจูงใจและพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ พบว่า การรับรู้ความสามารถของ              
ตนเอง (self-efficacy) และการรับรู้ความเพลิดเพลินในตนเอง (self-enjoyment) เป็นแรงจูงใจ
ภายใน (intrinsic motivation) ที่มีความสัมพันธ์ทางบวกต่อพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ ทั้งนี้พบว่า
การรับรู้ความเพลิดเพลินในตนเองเกิดขึ้นมาจากแนวคิดของความเอ้ือเฟ้ือ (altruism) ที่บุคคลจะให้
ความช่วยเหลือแก่ผู้ อ่ืนโดยไม่คาดหวังสิ่งตอบแทน (Krebs, 1975) ซึ่งเช่นเดียวกับการศึกษาของ  
Lin (2007) ที่พบว่า ความเอ้ือเฟ้ือมีความสัมพันธ์ทางบวกต่อพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้  
โดยพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ได้รับแรงจูงใจมาจากความปรารถนาที่จะช่วยเหลือผู้ อ่ืนและ 
การได้รับการเติมเต็มทางจิตใจ เมื่อการกระท านั้นบรรลุผล (Davenport & Prusak, 1998) ดังนั้น
บุคคลที่มีความเอ้ือเฟ้ือจะเกิดความรู้สึกพึงพอใจจากการได้มีส่วนร่วมในพฤติกรรมการให้ความ
ช่วยเหลือและมีการแสดงออกถึงความรู้สึกเชิงบวกต่อการรวมกลุ่ม (collectivism) (Obrenovic et 
al., 2020) นอกจากนี้ยังพบว่า ความตั้งใจที่จะแบ่งปันเป็นปัจจัยส าคัญต่อพฤติกรรมการแบ่งปัน
ความรู้ (Yiu & Law, 2012) โดยความตั้งใจจะสร้างความรู้สึกเพลิดเพลินในการช่วยเหลือผู้ อ่ืน  
ซ่ึงในบริบทของการแบ่งปันความรู้ ความเพลิดเพลินในการแบ่งปันความรู้ที่บุคคลมีแก่ผู้อ่ืนจะช่วย
สร้างความสุขให้แก่ผู้แบ่งปันจากการได้ช่วยเหลือผู้อ่ืนในการแก้ไขปัญหาและการตัดสินใจในงาน 
รวมทั้งการเพ่ิมประสิทธิภาพการท างานในองค์การ (Razak et al., 2016) 

 จากประเด็นด้านแรงจูงใจภายในข้างต้น ได้พบความสอดคล้องกับการทบทวนวรรณกรรม              
ที่เกี่ยวข้องกับพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ของ Zheng (2017) ซึ่งได้มีการรวบรวมปัจจัยที่ส่งผลต่อ
พฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ โดยพบว่า แรงจูงใจภายในมีผลสนับสนุนต่อการเกิดพฤติกรรมการ              
แบ่งปันความรู้ โดยอธิบายบนพ้ืนฐานของทฤษฎีการก าหนดตนเอง (self-determination theory)                  
เพ่ือตรวจสอบอิทธิพลของความต้องการพ้ืนฐานทางจิตวิทยาที่มีต่อพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้  
ซึ่งพบว่าเมื่อบุคคลได้รับการตอบสนองความต้องการในด้านความสามารถ (competence) และการ 
มีสัมพันธภาพ (relatedness) จะส่งผลให้บุคคลเกิดแรงจูงใจภายในที่จะแบ่งปันความรู้แก่ผู้อ่ืนเพ่ือ
สร้างคุณประโยชน์เชิงบวกในงาน โดยมีทิศทางเดียวกับการศึกษาต่าง ๆ ที่ผ่านมา ซึ่งมักจะพิจารณา
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ว่าพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้เป็นพฤติกรรมโดยความสมัครใจและโดยทั่วไปแล้วบุคคลจะไม่แบ่งปัน
ความรู้ที่มีคุณค่าของตนเองให้แก่ผู้อ่ืนโดยปราศจากแรงจูงใจภายใน (Tang et al., 2016)  

 นอกจากนี้  Nguyen et al. (2019) ได้มีการอธิบายถึงบริบทองค์การ และบริบททาง
วัฒนธรรมในฐานะปัจจัยที่มีอิทธิพลต่อพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ โดยพบว่า บุคคลจะมีการแบ่งปัน
ความรู้เมื่ออยู่ในบริบทองค์การที่เป็นระบบปิด (closed systems) ซึ่งจะเกิดแรงจูงใจที่จะแบ่งปัน
ความรู้อันเนื่องมาจากการเป็นส่วนหนึ่งขององค์การเดียวกัน มีความสัมพันธ์ร่วมกัน และให้การ
ช่วยเหลือซึ่งกันและกันได้มากกว่าบริบทองค์การแบบเปิด (open systems) รวมทั้งบริบททาง
วัฒนธรรมที่มีอิทธิพลทางบวกต่อพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ ได้แก่ คตินิยมรวมหมู่ (collectivism) 
และการหลีกเลี่ยงความไม่แน่นอน (uncertainly avoidance) ทั้งนี้ พบว่าบริบททางวัฒนธรรมที่มี
ระยะห่างทางอ านาจ (power distance) อยู่ในระดับสูงจะส่งผลให้บุคคลกลัวการเสียหน้าและ 
จะหลีกเลี่ยงการแบ่งปันความรู้แก่ผู้ อ่ืน ซึ่งตรงข้ามกับวัฒนธรรมที่มีระยะห่างทางอ านาจที่ต่ า  
โดยบุคคลจะเกิดแรงจูงใจที่จะแบ่งปันความรู้แก่ผู้อื่นที่มากกว่า  

 ทั้งนี้ยังพบปัจจัยอ่ืน ๆ ที่มีความสัมพันธ์ในทางบวกต่อพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ ดังเช่น 
บุคลิกภาพของบุคคล (Khan & Zaman, 2022; Zheng, 2017) การรับรู้ความยุติธรรมในองค์การ 
(Akram et al., 2020; Imamoglu et al., 2019) การรับรู้การสนับสนุนจากองค์การ (Qamari, 
2019) บทบาทเชิงกลยุทธ์ในการบริหารทรัพยากรมนุษย์ (Qamari et al., 2019) ความไว้วางใจ
ระหว่างบุคคล การจัดการความหลากหลายทางวัฒนธรรม พฤติกรรมของหัวหน้างานแบบให้พลัง 
(Raza & Awang, 2020) ความเป็นเจ้าของทางด้านจิตใจ (Hameed et al., 2019) และงานที่ต้อง
พ่ึงพาซึ่งกันและกัน (Ahmad & Karim, 2019; Cabrera & Cabrera, 2005) เป็นต้น 

 แต่อย่างไรก็ตาม นอกเหนือจากปัจจัยทางบวกต่าง ๆ ที่มีผลต่อพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้                
ในข้างต้น ยังได้พบกับปัจจัยอื่น ๆ ที่เป็นอุปสรรคต่อพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ ซึ่งมีความเก่ียวข้อง            
กับความรู้สึกกลัวที่จะสูญเสียอ านาจ (power) เอกลักษณ์เฉพาะตัว (uniqueness) สถานะ (status)     
และความเป็นเจ้าของความรู้ (knowledge ownership) ภายหลังจากการแบ่งปันความรู้ที่ตนเองมี
ให้แก่ผู้ อ่ืน (Bartol & Srivastava, 2002; Szulanski, 2000; Yiu & Law, 2012) อันเนื่องมาจากผู้คน
มักจะมองว่า “ความรู้เป็นแหล่งของอ านาจ (knowledge is source of power)” ที่สามารถสร้าง
คุณค่าและความได้เปรียบให้แก่ตัวบุคคลได้ ซึ่งอาจน าไปสู่การตอบสนองโดยธรรมชาติที่บุคคลจะ
แสดงออกโดยการกักตุนความรู้ (knowledge hoarding) ที่มีไว้กับตนเองมากกว่าการเกิดพฤติกรรม
การแบง่ปันความรู้ขึ้น (Bartol & Srivastava, 2002; Davenport & Prusak, 1998) 
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 ผลกระทบของพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้. การศึกษาวิจัยต่าง ๆ ที่ผ่านมาได้แสดงให้เห็น
ถึงคุณค่าและความส าคัญของการเกิดพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ของบุคลากรขึ้นภายในองค์การ                    
โดยการแบ่งปันความรู้ไม่เพียงแต่จะน ามาสู่การเป็นแหล่งทรัพยากรส าคัญของบุคลากรในการเรียนรู้
วิธีการท างานใหม่ ๆ การแก้ไขปัญหา การสร้างสมรรถนะหลัก และการเกิดขึ้นของนวัตกรรมในงาน                   
แต่ยังมีบทบาทส าคัญในการสร้างความได้เปรียบในการแข่งขันให้กับองค์การได้อย่างมีประสิทธิภาพ 
(Cabrera & Cabrera, 2005; Chen et al., 2019) ทั้งนี้สามารถสรุปผลกระทบที่เป็นประโยชน์ของ
พฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ที่มีต่อบุคคล กลุ่ม และองค์การตามระดับ ดังนี้  

 ผลกระทบในระดับบุคคล กล่าวคือ จากงานวิจัยของ Bai et al. (2016) และ Suwanti 
(2019) พบว่า พฤติกรรมการแบ่งปันความรู้มีความสัมพันธ์ในทางบวกต่อความคิดสร้างสรรค์ของ
บุคลากร (employee creativity) โดยการแบ่งปันความรู้จะช่วยให้บุคลากรได้รับข้อมูล ความรู้ และ
ความคิดที่เป็นประโยชน์ต่องานจากสมาชิกคนอ่ืน ๆ ซึ่งความคิดสร้างสรรค์มักจะเกิดขึ้นได้จาก 
การรวบรวมข้อมูลและความคิดที่หลากหลายของผู้คนเข้าด้วยกัน (Bai et al., 2016) และยังมี
ความสัมพันธ์ทางบวกต่อพฤติกรรมสร้างสรรค์นวัตกรรม (innovative work behavior) (Akram et 
al., 2020; Helmy et al., 2019) โดยการแบ่งปันความรู้จะช่วยเพ่ิมความสามารถของบุคคลในการ
แก้ไขปัญหาที่สร้างสรรค์ ซึ่งท าให้บุคลากรเกิดพ้ืนที่ในการพัฒนาผลการปฏิบัติงานเชิงนวัตกรรมขึ้นได้ 
นอกจากนี้ยังพบความสัมพันธ์ในทางลบต่อความตั้งใจที่จะลาออก (intention to leave) (Reychav 
& Weisberg, 2009) โดยเมื่อบุคลากรได้รับความรู้และอยู่ในสภาพแวดล้อมขององค์การที่เกิดการ
แบ่งปันความรู้ขึ้น จะกระตุ้นให้บุคลากรเกิดความรู้สึกที่อยากจะมีส่วนร่วมในความรู้และเพ่ิมพูน
ความรู้ของตนเองให้เพ่ิมสูงขึ้น ซึ่งจะช่วยลดความตั้งใจที่จะลาออกของบุคคลลงได้  

 ผลกระทบในระดับทีม กล่าวคือ จากการวิจัยของ Staples and Webster (2008) พบว่า 
พฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ระหว่างกันของสมาชิกในทีมมีความสัมพันธ์ทางบวกต่อประสิทธิภาพ               
การท างานของทีม (team effectiveness) โดยการแบ่งปันความรู้ซึ่งมีความเกี่ยวข้องกับการแบ่งปัน
ข้อมูลและความรู้ที่ เป็นประโยชน์ต่องานนั้น เป็นปัจจัยส าคัญที่จะช่วยให้ทีมสามารถพัฒนา
ประสิทธิภาพการท างานร่วมกันได้โดยตั้งอยู่บนฐานของความรู้ที่ได้รับจากการแบ่งปัน ทั้งนี้หากไม่เกิด
การแบ่งปันความรู้ในการท างานขึ้นจะส่งผลให้ประสิทธิภาพในการท างานลดต่ าลงและโอกาสของการ
เกิดนวัตกรรมในงานก็จะลดน้อยลงเช่นกัน (Cummings, 2004) ซึ่งมีทิศทางเดียวกับการศึกษาของ 
Rahmi and Indarti (2019) ที่พบความสัมพันธ์ทางบวกต่อนวัตกรรมในทีม (team innovation) 
โดยการแบ่งปันความรู้ถือเป็นคุณสมบัติที่มีความส าคัญอย่างยิ่งต่อการสร้างสรรค์นวัตกรรม ซึ่งจะช่วย
กระตุ้นการเรียนรู้ร่วมกันของผู้ปฏิบัติงานและส่งเสริมนวัตกรรมในทีมให้เกิดขึ้นได้ โดยการแบ่งปัน
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ความรู้สามารถสร้างให้เกิดนวัตกรรมข้ึนได้ทั้งในระดับทีม ฝ่ายงาน และองค์การด้วยเช่นกัน (Nonaka 
& Takeuchi, 1995; Rahmi & Indarti, 2019) 

 และสุดท้ายผลกระทบในระดับองค์การ กล่าวคือ จากการศึกษาของ Chang et al. (2017)                 
ได้พบความสัมพันธ์ทางบวกของพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ที่มีต่อศักยภาพในเชิงนวัตกรรม 
(innovation capability) โดยในบริบทการท างานขององค์การ องค์การสามารถได้รับประโยชน์จาก
องค์ความรู้ที่ได้ถูกสั่งสมจากการแบ่งปันความรู้ของบุคลากรและจะช่วยเพ่ิมความสามารถในการ
ปรับตัวขององค์การ รวมทั้งศักยภาพในเชิงนวัตกรรมขององค์การให้เพิ่มสูงขึ้น (Chang et al., 2017) 
ทั้งนี้ยังพบว่าพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้เป็นตัวแปรท านายความส าเร็จต่าง ๆ ที่เกิดขึ้นในองค์การ
และมีความเกี่ยวข้องทางบวกต่อกิจกรรมเชิงนวัตกรรมต่าง ๆ ในองค์การด้วยเช่นเดียวกัน  
(Lee et al., 2020) และยังพบความสัมพันธ์ทางบวกต่อประสิทธิภาพการท างานขององค์การ 
(organizational effectiveness) (Noor et al., 2015) ซึ่งเป็นการศึกษาในบริบทขององค์การไม่
แสวงหาผลก าไร (nonprofit organization) โดยการแบ่งปันความรู้ถือเป็นพฤติกรรมที่ช่วยสร้างคุณค่า
ให้แก่งานต่าง ๆ ในองค์การเพราะมีความเกี่ยวข้องในการน าความรู้ซึ่งถือเป็นทรัพยากรเชิงกลยุทธ์  
ที่ส าคัญสูงสุดขององค์การมาสู่การปฏิบัติจริงในงาน ทั้งนี้โดยธรรมชาติการท างานขององค์การ 
ไม่แสวงหาผลก าไรซึ่งมีลักษณะการท างานในรูปแบบโครงการต่าง ๆ จ านวนมาก การแบ่งปันความรู้
จึงถือเป็นเครื่องมือส าคัญในการจัดการข้อมูลและความรู้ที่เป็นประโยชน์ต่อประสิทธิภาพการท างาน
ขององค์การ (Huang et al., 2014; Noor et al., 2015) 

 ส าหรับการศึกษาครั้งนี้  เป็นการศึกษาพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ตามแนวคิดด้าน
พฤติกรรมมนุษย์ ซึ่งเป็นพฤติกรรมที่เกี่ยวข้องกับการแบ่งปันความรู้โดยชัดแจ้งและความรู้โดยนัยที่มี
คุณค่าของบุคคลแก่ผู้ อ่ืนเพ่ือให้ความช่วยเหลือในงานหรือเป็นการช่วยเหลือผู้ อ่ืนด้วยความรู้  
และอ้างอิงการให้นิยามตาม Huang et al. (2014) กล่าวคือ พฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ หมายถึง 
การแบ่งปันข้อมูล ความรู้ ความเชี่ยวชาญ และประสบการณ์ในงานของตนเองให้แก่สมาชิกในทีม  
ซึ่งเป็นทั้งความรู้โดยชัดแจ้งและความรู้โดยนัย ทั้งนี้จะเป็นการศึกษาที่มุ่งเน้นไปยังพฤติกรรมเชิงบวก
ของบุคคลที่มีต่อผู้อื่นในการท างานร่วมกันในทีมเป็นส าคัญ                      

ความหลากหลายทางการรู้คิด (Cognitive Diversity) 

 องค์การต่าง ๆ ในปัจจุบันก าลังมีการเปลี่ยนแปลงรูปแบบการท างานมาสู่การท างานที่มุ่งเน้น
รากฐานของการท างานเป็นทีมอย่างเพ่ิมสูงขึ้น ซึ่งในขณะเดียวกันกับประเด็นความหลากหลายที่  
ก าลังเพ่ิมสูงขึ้นอย่างต่อเนื่อง ทั้งในระดับการท างานในองค์การและสภาพแวดล้อมทางสังคม  
(Van Knippenberg & Van Ginkel, 2010) โดยความหลากหลายของกลุ่มท างานถือเป็นข้อกังวลที่มี
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อิทธิพลส าคัญต่อทั้งแนวคิดและการปฏิบัติต่าง ๆ ในองค์การด้วยเช่นเดียวกัน (Van Knippenberg 
et al., 2004) ทั้งนี้ความหลากหลายของประชากรที่เกิดขึ้นในกลุ่มท างานได้เพ่ิมสูงขึ้นอย่างมาก
ในช่วงหลายปีที่ผ่านมาและมีแนวโน้มที่จะเกิดความหลากหลายเพ่ิมสูงขึ้นอย่างต่อเนื่องในปีต่อ ๆ ไป 
ที่ก าลังจะมาถึง (Carter & Phillips, 2017; Kim et al., 2021; Wang et al., 2016)  

 อันเนื่องมาจากการเปลี่ยนแปลงในข้างต้นส่งผลให้องค์การต่าง ๆ พยายามที่จะแสวงหา 
ประโยชน์จากความหลากหลายของบุคลากรที่มากยิ่งขึ้น โดยเฉพาะความหลากหลายของบุคลากร                  
ที่ท างานร่วมกันในรูปแบบของกลุ่มท างานหรือทีม (Van Knippenberg et al., 2004) แต่อย่างไรก็ตาม
จากงานศึกษาวิจัยต่าง ๆ ที่ผ่านมาในช่วงมากกว่า 50 ปีเกี่ยวกับความหลากหลายของกลุ่มท างาน 
ได้เสนอหลักฐานจ านวนมากที่แสดงให้เห็นว่า “การเกิดขึ้นของความหลากหลายจะน ามาสู่การเกิด
ผลลัพธ์บางสิ่งบางอย่างตามมาภายในองค์การเสมอ”(Van Knippenberg & Van Ginkel, 2010) 
ทั้งนี้ความหลากหลายของกลุ่มท างานอาจจะส่งอิทธิพลในทางบวกและทางลบต่อทั้งกระบวนการ 
ของกลุ่มและผลการปฏิบัติงานของกลุ่ม รวมทั้งอาจส่งผลกระทบต่อความเป็นอยู่ที่ดีของสมาชิกใน
กลุ่มด้วยเช่นเดียวกัน (Van Knippenberg & Schippers, 2007; Williams & O’Reilly, 1998) 

 ทั้งนี้การพิจารณาถึงความหลากหลายในการท างานจะให้ความส าคัญต่อระดับการวิเคราะห์  
ของปักเจกบุคคล โดยอ้างอิงจากคุณลักษณะพ้ืนฐาน ตัวอย่างเช่น ช่วงวัย เพศ เชื้อชาติ และ
ความสามารถที่มีอิทธิพลต่อประสิทธิภาพการท างานในองค์การ โดยความแตกต่างทางคุณลักษณะ
พ้ืนฐานสามารถบ่งชี้ถึงความแตกต่างของปัจเจกบุคคลเมื่อต้องอยู่ร่วมกันเป็นกลุ่มหรือเกิดการ
รวมกลุ่มต่าง ๆ ขึ้น (Griffin et al., 2017) โดยองค์การที่ก าลังเผชิญหน้ากับความหลากหลายของ
ปัจเจกบุคคล จึงต้องตระหนักถึงความส าคัญของประเด็นความหลากหลายอันเนื่องมาจากมีความ
เกี่ยวข้องกับผลกระทบต่าง ๆ ที่จะเกิดขึ้นในองค์การและผลกระทบที่มีต่อโครงสร้างก าลังแรงงาน 
(Judge & Robbins, 2017) 

 โดยทั่วไปแล้ว ความหลากหลาย (diversity) หรือ ความหลากหลายของกลุ่ม (group diversity) 
หมายถึง คุณลักษณะใด ๆ ก็ตามที่บุคคลใช้เพ่ือบอกกับตนเองว่า บุคคลอื่นมีความแตกต่างกัน (Pelled, 
1996; Williams & O’Reilly, 1998) หรือ ความแตกต่างระหว่างบุคคลในคุณลักษณะใด ๆ ก็ตามที่ 
อาจน าไปสู่การรับรู้ว่าบุคคลอ่ืนมีความแตกต่างกัน (Van Knippenberg & Schippers, 2007)  
โดย Harrison et al. (1998) ได้จัดแบ่งประเภทของความหลากหลายออกเป็น 2 ค าศัพท์เฉพาะทาง
คือ (1) ความหลากหลายภายนอก (surface-level diversity) และ (2) ความหลากหลายภายใน 
(deep-level diversity) 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 14 

 ความหลากหลายภายนอก หรือ ความหลากหลายแบบผิวเผิน (surface-level diversity) 
หมายถึง ความแตกต่างที่เกี่ยวข้องกับลักษณะทางชีวภาพ โดยแสดงออกผ่านทางคุณลักษณะทาง
กายภาพของปัจเจกบุคคลหรือคุณลักษณะด้านประชากร ซึ่งสามารถมองเห็นและสังเกตได้อย่าง
ชัดเจน โดยสามารถจ าแนกได้ตามความหลากหลายของการจัดหมวดหมู่ทางสังคม (social category 
diversity) ตัวอย่างเช่น อายุ เพศ และเชื้อชาติหรือชาติพันธุ์ เป็นต้น (Harrison et al., 1998; Van 
Knippenberg et al., 2004) 

 ในขณะที่ความหลากหลายภายใน หรือ ความหลากหลายในระดับลึก (deep-level 
diversity) หมายถึง ความแตกต่างที่เกี่ยวข้องกับคุณลักษณะทางจิต ซึ่งไม่สามารถมองเห็นและสังเกต 
ได้โดยตรง ซึ่งสามารถจ าแนกได้ตามความหลากหลายของข้อมูลหรือความแตกต่างของมุมมองทาง
ความคิดที่ เกี่ยวข้องกับงาน ตัวอย่างเช่น ทัศนคติ ความเชื่อ ค่านิยม และองค์ความรู้ เป็นต้น 
(Harrison et al., 2002; Van Knippenberg et al., 2004) 

 โดยการศึกษาวิจัยเกี่ยวกับความหลากหลายในอดีตที่ผ่านมามักจะมุ่งเน้นการศึกษาไปยัง              
ความหลากหลายภายนอกในประเด็นเกี่ยวกับเพศและเชื้อชาติเป็นส าคัญ และผลการศึกษาส่วนใหญ่
พบว่า ความหลากหลายภายนอกซึ่งเก่ียวข้องกับคุณลักษณะทางกายภาพมักจะส่งผลกระทบที่เป็นลบ                 
ซึ่งมีความแตกต่างจากความหลากหลายภายในที่มักจะส่งผลกระทบในทางบวกต่อผลการปฏิบัติงาน 
(Harrison et al., 2002; Mannix & Neale, 2005) ดังเช่นในการศึกษาของ Bodla et al. (2018) 
ซึ่งผลการศึกษาพบว่า การรับรู้ความหลากหลายภายนอกส่งผลกระทบในทางลบต่อทั้งพฤติกรรม 
การแบ่งปันความรู้และความคิดสร้างสรรค์ ในขณะที่การรับรู้ความหลากหลายภายในส่งผลกระทบ 
ในทางบวกต่อทั้ งพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้และความคิดสร้างสรรค์ นอกจากนี้ยังพบว่า 
นักวิชาการจ านวนมากในปัจจุบันให้ความสนใจศึกษาและเสนอข้อเรียกร้องเกี่ยวกับการศึกษาความ
หลากหลายภายในที่เพ่ิมมากขึ้น (Jackson et al., 2003; Pandolfo, 2017) โดย Wang et al. 
(2016) ได้อธิบายว่า ความหลากหลายภายนอกอาจจะไม่สามารถน าไปสู่การเกิดมุมมองและ 
องค์ความรู้ที่เกี่ยวข้องกับงานได้เสมอไป รวมทั้ง Carter and Phillips (2017) ซึ่งได้เสนอประเด็นที่
น่าสนใจไว้ว่า แม้ว่ากลุ่มที่ปรากฏว่ามีคุณลักษณะภายนอกที่เหมือนกัน (homogeneous) ก็ย่อม
ยังคงมีความแตกต่างกันในระดับภายใน เนื่องจากไม่มีบุคคลใดที่มีภูมิหลังและประสบการณ์ที่
เหมือนกันอย่างสิ้นเชิง  

 จากการทบทวนวรรณกรรมพบว่า ความสนใจศึกษาเกี่ยวกับความหลากหลายภายในที่เพ่ิม              
มากขึ้นนั้นเป็นรากฐานส าคัญมาสู่การศึกษาความหลากหลายทางการรู้คิด (cognitive diversity)                
โดยคุณลักษณะของความหลากหลายภายในได้แสดงถึงความหลากหลายทางการรู้คิดหรือความ
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หลากหลายทางจิตของสมาชิกภายในกลุ่ม ซึ่งมีการศึกษาวิจัยในหลากหลายสาขาวิชาด้วยกัน (Bodla 
et al., 2018; Mello & Rentsch, 2015) 

 นิยามของความหลากหลายทางการรู้คิด. จากการทบทวนวรรณกรรมในอดีตที่ผ่านมา              
พบว่า แม้ว่าความสนใจศึกษาเกี่ยวกับความหลากหลายทางการรู้คิดจะเพ่ิมสูงขึ้นอย่างต่อเนื่อง             
แต่ยังไม่พบนิยามที่เป็นมาตรฐานส าหรับการอธิบายอย่างชัดเจน โดยพบความหลากหลายและความ              
ไม่สอดคล้องกันของการให้ค านิยามเชิงทฤษฎีและการปฏิบัติการ รวมทั้งวิธีในการวัดโดยนักวิชาการ
ต่าง ๆ (Mello & Delise, 2015; Pandolfo, 2017) แต่อย่างไรก็ตามจากการศึกษาและทบทวน
งานวิจัยต่าง ๆ เกี่ยวกับความหลากหลายทางการรู้คิดที่ผ่านมานั้น ผู้วิจัยสามารถจ าแนกแนวทางการ
ให้ค านิยามและการศึกษาออกเป็น 3 กลุ่มหลักด้วยกัน ได้แก่ (1) ความหลากหลายทางการรู้คิด  
โดยศึกษาผ่านคุณลักษณะของบุคคล (2) ความหลากหลายทางการรู้คิดโดยศึกษาเฉพาะประเด็น และ 
(3) ความหลากหลายทางการรู้คิดโดยศึกษาผ่านการรับรู้ของบุคคล  

 แนวทางที่หนึ่ง คือ ความหลากหลายทางการรู้คิดโดยศึกษาผ่านคุณลักษณะเฉพาะของบุคคล 
กล่าวคือ ความหลากหลายทางการรู้คิดเป็นขอบเขตของคุณลักษณะที่หลากหลาย ซึ่งเกิดขึ้นมาจาก             
ความแตกต่างของภูมิหลังส่วนบุคคลและอาชีพ (Colón-Emeric et al., 2006) หรือจากความ
แตกต่างของภูมิหลังทางสังคมวัฒนธรรม การศึกษา และประสบการณ์การท างาน (Piven et al., 
2006) โดยการศึกษาในแนวทางนี้จะมุ่งเน้นการปฏิบัติการและด าเนินการวัดจากตัวแปรเชิงประชากร
ของบุคคลในกลุ่มเป็นส าคัญ เช่น อายุ ระดับการศึกษา และระยะเวลาการท างาน เป็นต้น (Mello & 
Delise, 2015; Pandolfo, 2017) 

 แนวทางที่สอง คือ ความหลากหลายทางการรู้คิดโดยศึกษาเฉพาะประเด็น กล่าวคือ 
นักวิชาการจ านวนหนึ่งได้มีการให้ค านิยามที่เฉพาะเจาะจงต่อประเด็นความหลากหลายทางการรู้คิด  
ที่ต้องการศึกษาอย่างลึกซึ้งมากยิ่งขึ้น โดย Scott and Bruce (1995) อธิบายว่า ความหลากหลาย
ทางการรู้คิดเป็นความแตกต่างของรูปแบบการตัดสินใจ (decision-making style) ของบุคคลภายในทีม 
และ Miller et al. (1998) ที่นิยามว่า ความหลากหลายทางการรู้คิดเป็นความแตกต่างทางความเชื่อ 
และความชอบที่เกี่ยวข้องกับเป้าหมายเชิงกลยุทธ์ขององค์การ ซึ่งมีการศึกษาเฉพาะกับระดับของกลุ่ม
ผู้บริหารในองค์การ รวมทั้งการให้นิยามของ Sauer et al. (2006) ที่นิยามว่า ความหลากหลาย
ทางการรู้คิดเป็นความแตกต่างของสมาชิกภายในทีมในเรื่องของความสามารถ ความเชี่ยวชาญเฉพาะ 
และกลยุทธ์ในการแก้ไขปัญหา โดยการศึกษาในแนวทางนี้จะมุ่งเน้นการศึกษาและการวัดไปยังวิธีการ
คิดที่แตกต่างกันของแต่ละบุคคลต่อประเด็นความหลากหลายเฉพาะที่นักวิชาการแต่ละท่านมีความสนใจ
และประสงค์จะศึกษา  
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 และสุดท้ายแนวทางที่สาม คือ ความหลากหลายทางการรู้คิดโดยศึกษาผ่านการรับรู้ของ
บุคคล กล่าวคือ นักวิชาการจ านวนมากได้ให้นิยามความหลากหลายทางการรู้คิดไว้อย่างสอดคล้อง
และเป็นไปในทิศทางเดียวกัน โดยท าการศึกษาและด าเนินการวัดผ่านการรับรู้ของบุคคลที่มีต่อความ
หลากหลายภายในกลุ่ม ซึ่งตั้งอยู่บนพ้ืนฐานของแนวคิดที่เกี่ยวข้องกับคุณลักษณะภายในของบุคคลที่
มีความแตกต่างกัน กล่าวคือ Kilduff et al. (2000) ได้นิยามว่า ความหลากหลายทางการรู้คิด 
หมายถึง การรับรู้ความแตกต่างของรูปแบบการคิด ค่านิยม และความเชื่อระหว่างสมาชิกภายในทีม 
ซึ่งมีความสอดคล้องกับ Van Der Vegt and Janssen (2003) ที่ได้ให้นิยามว่า ความหลากหลาย
ทางการรู้คิด หมายถึง การรับรู้ถึงความแตกต่างในเรื่องของความรู้ ค่านิยม และทักษะระหว่างสมาชิก
แต่ละบุคคลภายในทีม และการให้นิยามของ Dahlin et al. (2005) ที่นิยามว่า ความหลากหลาย
ทางการรู้คิด หมายถึง การรับรู้ถึงความแตกต่างในเรื่องของความรู้ คุณค่า ทักษะ ความเชื่อ และ
รูปแบบการคิดระหว่างสมาชิกภายในทีม รวมทั้งการให้นิยามของ Shin et al. (2012) ที่ได้นิยามว่า 
ความหลากหลายทางการรู้คิด หมายถึง การรับรู้ถึงความแตกต่างในเรื่องของความรู้ ความเชื่อ และ
ความชอบของสมาชิกภายในทีม 

 ในการศึกษาครั้งนี้  ผู้วิจัยได้เลือกศึกษาความหลากหลายทางการรู้คิดโดยอ้างอิงจาก
การศึกษาในแนวทางที่สาม ซึ่งเป็นการศึกษาความหลากหลายทางการรู้คิดผ่านการรับรู้ของบุคคล 
กล่าวคือ ความหลากหลายทางการรู้คิดในการศึกษาครั้งนี้ หมายถึง การรับรู้ถึงความแตกต่างในเรื่อง
ของความรู้ ค่านิยม และทักษะระหว่างสมาชิกแต่ละบุคคลภายในทีม โดยอ้างอิงนิยามเชิงปฏิบัติการ
ของ Van Der Vegt and Janssen (2003) เนื่องจากพบว่า ขอบเขตของความหลากหลายที่เกิดขึ้น
ขึ้นอยู่กับการรับรู้ของแต่ละบุคคล (Carter & Phillips, 2017; Dahlin et al., 2005) ทั้งนี้ เมื่อ
พิจารณาถึงแนวคิดและนิยามของความหลากหลายโดยพ้ืนฐานจะพบว่า ความหลากหลายเป็นการ
รับรู้ของแต่ละบุคคลว่าผู้อื่นมีความแตกต่างกัน (Van Knippenberg & Schippers, 2007; Williams 
& O’Reilly, 1998) โดย Van Der Vegt and Janssen (2003) ได้มีการศึกษาความหลากหลาย
ทางการรู้คิดของกลุ่มผ่านการรับรู้โดยปัจเจกบุคคล (Pandolfo, 2017) ทั้งนี้ยังพบว่าระดับของการ
รับรู้ความหลากหลายทางการรู้คิดของแต่ละบุคคลมีผลต่อแรงจูงใจภายในและการแสดงออกในเชิง
พฤติกรรมที่เกีย่วข้องกับงานด้วยเช่นเดียวกัน (Kim et al., 2020) 

 นอกจากนี้ยังพบข้อสนับสนุนจ านวนมากจากนักวิชาการต่าง ๆ ในการศึกษาความ
หลากหลายทางการรู้คิดผ่านการรับรู้ของบุคคล ซึ่งได้อธิบายว่า การศึกษาความหลากหลายทาง 
การรู้คิดโดยการวัดจากคุณลักษณะของบุคคล ไม่สามารถแสดงถึงความหลากหลายภายใน 
ได้อย่างชัดเจน โดยคุณลักษณะทางประชากรไม่ได้สอดคล้องกับคุณลักษณะทางจิตหรือความ
หลากหลายภายในที่บุคคลแสดงออกมาโดยเสมอไป (Bell et al., 2011; Mello & Delise, 2015; 
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Parayitam et al., 2012) โดยบุคคลที่มีภูมิหลังทางความรู้ หรือมีประสบการณ์ในงานที่คล้ายคลึงกัน 
แต่อาจที่จะมีมุมมองทางการรู้คิดหรือมีความรู้ ทักษะ แนวความคิด และค่านิยมที่แตกต่างกันออกไป 
(Shin et al., 2012) 

 ผลกระทบของความหลากหลายทางการรู้คิด. จากการทบทวนวรรณกรรมที่ผ่านมาพบว่า 
นักวิชาการมักจะมีการศึกษาความหลากหลายทางการรู้คิดโดยเชื่อมโยงกับผลลัพธ์ต่าง ๆ ในงาน                
เช่น ความคิดสร้างสรรค์ (Kim et al., 2021; Shin et al., 2012; Younis, 2019) นวัตกรรม 
(Mitchell et al., 2017; Wang et al., 2016) ผลลัพธ์ของการตัดสินใจ (Olson et al., 2007)  
การแก้ไขปัญหา (Sauer et al., 2006) และประสิทธิภาพการท างาน (Mitchell et al., 2019) 
รวมทั้งมีการศึกษาร่วมกับตัวแปรก ากับต่าง ๆ ตัวอย่างเช่น ความขัดแย้งในงาน (Mitchell et al., 
2019) การจัดการความขัดแย้ง (Mello & Delise, 2015) ความไว้วางใจ (Olson et al., 2007) 
ความปลอดภัยทางจิตใจ (psychological safety) (Martins et al., 2013) และบรรยากาศการ
ท างานร่วมกัน (collaborative climate) (Younis, 2019) 

 แต่ทั้งนี้นักวิชาการจ านวนมากได้อธิบายไว้ว่า ความหลากหลายระหว่างสมาชิกในทีม              
มักจะถูกรับรู้ถึงการเป็น “ดาบสองคม (double-edged sword)” เนื่องจากความหลากหลายที่
เกิดขึ้นสามารถเกิดผลลัพธ์ได้ทั้งทางบวกและทางลบ (Carter & Phillips, 2017; Parayitam et al., 
2012; Van Knippenberg & Schippers, 2007) โดยผลในทางบวก พบว่า ทีมที่มีความหลากหลาย
สูงจะสนับสนุนให้เกิดความคิดสร้างสรรค์และนวัตกรรมในงานที่ดียิ่งขึ้น (Kim et al., 2020; 
Parayitam et al, 2012; Shin et al., 2012; Wang et al., 2016; Younis, 2019) เกิดผลลัพธ์ของ
การตัดสินใจและผลการปฏิบัติงานที่มีประสิทธิภาพ (Carter & Phillips, 2017; Jackson et al., 
1995) รวมถึงไปถึงการเกิดพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ (knowledge sharing behavior) ของ
บุคลากรขึ้นในองค์การ (Rahmi & Indarti, 2019) โดยความหลากหลายทางการรู้คิดจะน าไปสู่การ
เกิดขอบเขตของความรู้ ทักษะ และแนวความคิด ที่กว้างมากยิ่งขึ้น ซึ่งถือเป็นเงื่อนไขเบื้องต้นของ
การบูรณาการทางมุมมองและความคิดที่จะก่อให้เกิดประโยชน์ส าคัญต่าง ๆ ในงาน (Shin et al., 
2012; Van Der Vegt & Janssen, 2003) 

 และในส่วนของผลทางลบพบว่า ความหลากหลายสามารถลดทอนความเหนียวแน่น 
(cohesiveness) และความร่วมมือกัน (cooperativeness) ของสมาชิกในทีมให้ลดน้อยลงได้  
ซึ่งมีผลต่อการเกิดความขัดแย้งในเรื่องความสัมพันธ์ (relationship conflict) และการถือครอง
ความรู้ (knowledge holding) ไว้แก่ตนเองโดยไม่แบ่งปันให้แก่ผู้ อ่ืน (Parayitam et al., 2012)  
โดยความหลากหลายทางการรู้คิดสามารถน าไปสู่การเกิดอคติระหว่างบุคคลขึ้นได้ ซึ่งบุคคลจะมีการ
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แสดงออกในเชิงเบียดขับ (exclusion) หรือแสดงความก้าวร้าว (aggression) แก่บุคคลหรือกลุ่มคนที่
มีความคิดแตกต่างจากตนเองในฐานะสมาชิกกลุ่มนอก (out-group members) (Simons et al., 1999) 

 ส าหรับการศึกษาครั้งนี้ เป็นการศึกษาความหลากหลายทางการรู้คิดผ่านการรับรู้ของบุคคล 
ที่มีต่อความหลากหลายทางความคิดภายในทีมท างาน ตามแนวทางหลักที่ได้รับความนิยมจาก
นักวิชาการจ านวนมาก และอ้างอิงการให้นิยามตาม Van Der Vegt and Janssen (2003) กล่าวคือ 
ความหลากหลายทางการรู้คิด หมายถึง การรับรู้ถึงความแตกต่างในเรื่องของความรู้  ค่านิยม และ
ทักษะระหว่างสมาชิกแต่ละบุคคลภายในทีม ทั้งนี้จะเป็นการศึกษาที่มุ่งเน้นไปยังการรับรู้ของบุคคลที่
มีต่อความหลากหลายของคุณลักษณะภายในระหว่างสมาชิกในทีมท างานเดียวกันเป็นส าคัญ  

แนวคิดและทฤษฎีที่เกี่ยวข้องกับกระบวนการของความหลากหลาย 

 การศึกษาวิจัยครั้งนี้เป็นการศึกษาในรูปแบบเส้นทางคู่ขนานที่มุ่งแสดงให้เห็นถึงผลลัพธ์  
ในสองทางที่เกิดขึ้นจากความหลากหลาย ซึ่งการศึกษาที่ผ่านมาจ านวนมากได้เสนอข้อสังเกตไว้อย่าง
น่าสนใจว่า ความหลากหลายที่เกิดขึ้นสามารถแสดงผลในลักษณะของดาบสองคมและส่งผลต่อ
ผลลัพธ์ในงานที่แตกต่างกันได้ ทั้งนี้เพ่ือการขยายความเข้าใจในกระบวนการของความหลากหลาย 
ทางผู้วิจัยจึงได้เสนอแนวคิดและทฤษฎีที่เกี่ยวข้องกับกระบวนการของความหลากหลายที่ส าคัญ
ด้วยกัน 2 แนวคิด อันได้แก่ (1) ทฤษฎีโมเดลการจัดหมวดหมู่และการแลกเปลี่ยนสารสนเทศ และ  
(2) ทฤษฎีดาบสองคมของความหลากหลาย  

 ทฤษฎีโมเดลการจัดหมวดหมู่และการแลกเปลี่ยนสารสนเทศ. ทฤษฎีโมเดลการ 
จัดหมวดหมู่และการแลกเปลี่ยนสารสนเทศ (The Categorization-Elaboration Model: CEM 
Model) โดย Van Knippenberg et al. (2004) เป็นกรอบแนวคิดที่ถูกน ามาใช้เพ่ืออธิบายและขยาย
ความชัดเจนการศึกษาวิจัยที่ผ่านมาในประเด็นกลไกของความหลากหลายที่จะส่งผลกระทบเชิงบวก
และลบในการท างาน ซึ่งได้รับแนวคิดด้านโครงสร้างมาจากการศึกษาและทบทวนวรรณกรรมโดย 
Williams and O’Reilly (1998) ที่เสนอแนวคิดข้อมูลและการตัดสินใจ และแนวคิดการจัดหมวดหมู่
ทางสังคมเพ่ือระบุถึงผลกระทบในสองด้านที่เกิดขึ้นจากความหลากหลายในกลุ่มท างานที่มีต่อผลการ
ปฏิบัติงาน โดยมีหลักการส าคัญในการวิเคราะห์ถึงผลกระทบของความหลากหลายจากมุมมองเชิง
บูรณาการผ่าน 2 กระบวนการที่ส าคัญตามทฤษฎี อันประกอบด้วย (1) กระบวนการแลกเปลี่ยน
สารสนเทศ (The elaboration process) และ (2) กระบวนการจัดหมวดหมู่ (The categorization 
process) (Van Knippenberg et al., 2004) โดยมีรายละเอียดตามทฤษฎี CEM ดังนี้ 
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 กระบวนการแลกเปลี่ยนสารสนเทศ (The elaboration process). กล่าวคือ ความหลากหลาย  
ในกลุ่มท างานมีความสัมพันธ์ทางบวกต่อการคิดอย่างละเอียดถี่ถ้วนในข้อมูลและมุมมองทางความคิด               
ที่เกี่ยวข้องกับเรื่องงานภายในกลุ่ม โดยสมาชิกในกลุ่มจะมีการโต้แย้ง ถกเถียง และอภิปรายความคิด 
และความรู้เชิงลึกในประเด็นที่เกี่ยวข้องกับงาน ซึ่งการแลกเปลี่ยนข้อมูลและมุมมองที่เกี่ยวข้องกับ
งานอย่างละเอียดนี้ยังมีความเกี่ยวข้องกับผลการปฏิบัติงานของกลุ่ม โดยเฉพาะอย่างยิ่งในด้าน
ความคิดสร้างสรรค์ นวัตกรรม และคุณภาพการตัดสินใจของกลุ่มท างาน 

 และกระบวนการจัดหมวดหมู่ (The categorization process) กล่าวคือ ขอบเขตความ
แตกต่างระหว่างสมาชิกในกลุ่มที่ก่อให้เกิดการจัดหมวดหมู่ทางสังคมมีความเชื่อมโยงกับปัจจัยที่ส าคัญ 
ได้แก่ ความง่ายดายที่ถูกกระตุ้นในการจัดกลุ่มจากความแตกต่างที่ได้รับรู้ อัตวิสัยของบุคคลที่สัมพันธ์
กับการจัดกลุ่ม และการจัดกลุ่มภายในจากความเหมือนและจัดกลุ่มภายนอกจากความแตกต่าง  
ทั้งนี้ยังได้เสนอการรับรู้ภัยคุกคามและความท้าทายในฐานะปัจจัยส าคัญที่ท าให้เกิดอคติระหว่างกลุ่มที่
มีความแตกต่างกันขึ้น ซึ่งจะมีผลส าคัญต่อการเกิดความขัดแย้งในเรื่องความสัมพันธ์และมีผลต่อเนื่อง
ในการยับยั้งโอกาสในการแลกเปลี่ยนข้อมูลและมุมมองทางความคิดท่ีเกี่ยวข้องในงานโดยละเอียดเพื่อ
ประโยชน์ต่อการพัฒนาผลการปฏิบัติงานอ่ืน ๆ ได้ (Van Knippenberg et al., 2004) 

 ซึ่งจากแนวคิดพ้ืนฐานของทฤษฎีโมเดลการจัดหมวดหมู่และการแลกเปลี่ยนสารสนเทศในข้างต้น 
สามารถสรุปการประยุกต์แนวคิดกับการศึกษาวิจัยในครั้งนี้ โดยแบ่งออกเป็น 2 บริบทที่ส าคัญด้วยกัน 
กล่าวคือ ในบริบทของกระบวนการแลกเปลี่ยนสารสนเทศ ทีมท างานที่ประกอบไปด้วยสมาชิกที่มี                
ความหลากหลายทางความคิดจะมีการถือครองชุดข้อมูลและองค์ความรู้ที่เกี่ยวข้องกับงานในขอบเขต
ที่กว้างหรือมีปริมาณที่ใหญ่มากขึ้น โดยข้อมูลและความคิดเห็นที่เกิดขึ้นจ านวนมากนี้จะกระตุ้นให้
สมาชิกในทีมท างานได้เกิดการคิดทบทวน อภิปราย และเสนอข้อคิดเห็นเชิงโต้แย้งต่อประเด็นในงานที่
ละเอียดมากยิ่งขึ้นแทนที่จะคล้อยตามไปกับฉันทามติทางความคิดของกลุ่มที่รวดเร็วเกินไปโดย
ปราศจากการคิดวิเคราะห์โดยละเอียด ซึ่งจะสามารถน าข้อมูล แนวความคิด และองค์ความรู้ต่าง ๆ  
ที่หลากหลายเหล่านั้นไปประยุกต์ใช้ในการพัฒนาและสร้างศักยภาพต่อผลการปฏิบัติงานได้อย่า งมี
ประสิทธิภาพ รวมทั้งยังเป็นการสนับสนุนให้เกิดชุดความคิดใหม่ ๆ ซึ่งจะเป็นประโยชน์ต่อการท างาน
ร่วมกันของสมาชิกในกลุ่มท างานที่เพ่ิมมากยิ่งขึ้นจากเดิม  

 แต่อย่างไรก็ตามในบริบทของกระบวนการจัดหมวดหมู่ ทีมท างานที่ประกอบไปด้วยสมาชิกที่
มีความหลากหลายทางความคิดนั้น มีโอกาสที่บุคคลจะเกิดการเบียดขับบุคคลอ่ืนในทีมที่มีความคิด
แตกต่างจากตนเอง ซึ่งจะถูกจัดหมวดหมู่โดยแยกออกจากการเป็นสมาชิกกลุ่มหลักหรือกลุ่มในไปสู่
การเป็นสมาชิกกลุ่มย่อยหรือกลุ่มนอก และน าไปสู่ความขัดแย้งในเรื่องความสัมพันธ์ขึ้นได้ โดยกลุ่ม
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+ + + 
การสะท้อนกลับ 

ในงาน 

ความหลากหลาย
ทางการรู้คิด 

การรับรู้การสนับสนุน 
ทางนวัตกรรม 

พฤติกรรม
สร้างสรรค์
นวัตกรรม 

- ความขัดแย้ง                   
ในเรื่องความสัมพันธ์ 

- 

+ 

บุคคลที่ถูกเบียดขับจะประสพกับความยากล าบากในการเข้าถึงข้อมูลและความรู้ที่เป็นประโยชน์ 
ในงาน (Jehn et al., 1999; Van Knippenberg & Schippers, 2007) 

 ทั้งนี้ทฤษฎี CEM ตั้งอยู่บนสมมติฐานที่ส าคัญ คือ ทุกรูปแบบของความหลากหลายสามารถ
น าไปสู่การเกิดกระบวนการแลกเปลี่ยนสารสนเทศและกระบวนการจัดหมวดหมู่ได้ ซึ่งไม่จ ากัดเพียง
แค่ความหลากหลายจากคุณลักษณะภายในที่มีความสัมพันธ์กับกระบวนการแลกเปลี่ยนสารสนเทศ 
และความหลากหลายจากคุณลักษณะภายนอกที่มีความสัมพันธ์กับกระบวนการจัดหมวดหมู่เท่านั้น 
(Van Knippenberg et al., 2004) ซึ่งจะเห็นได้จากงานวิจัยของ Chen et al. (2019) ที่มีการศึกษา
ความหลากหลายทางการรู้คิดในรูปแบบเส้นทางคู่ขนานเพ่ืออธิบายถึงผลกระทบจากความ
หลากหลายทางความคิดที่เกิดขึ้นในสองเส้นทางอย่างแตกต่างกันตามกรอบแนวคิดการวิจัย ดังแสดง
รายละเอียดในแผนภาพที่ 1 

แผนภาพที่  1 
กรอบแนวคิดการวิจัยที่มีการศึกษาความหลากหลายทางการรู้คิดผ่านรูปแบบเส้นทางคู่ขนาน (dual-
pathway model)  
 
 
 

 

 

 

 

 

  

 การศึกษาของ Chen et al. (2019) ท าการศึกษาวิจัย โดยมี พ้ืนฐานส าคัญมาจาก
กระบวนการแลกเปลี่ยนสารสนเทศและกระบวนการจัดหมวดหมู่ตามทฤษฎี CEM โดยได้อธิบาย
หลักการประยุกต์ใช้ไว้ กล่าวคือ ในกระบวนการแลกเปลี่ยนสารสนเทศ (The elaboration process) 
ระบุว่า ความหลากหลายสามารถพัฒนาผลการปฏิบัติงานได้ เนื่องจากทีมที่มีความหลากหลาย 
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(heterogeneous team) โดยเฉพาะสมาชิกทีมที่มีความหลากหลายทางการรู้คิดจะมีการถือครอง
ข้อมูล ทักษะ ความรู้ และมุมมองทางความคิดที่เกี่ยวข้องกับงานที่แตกต่างกันในขอบเขตที่กว้าง 
มากขึ้น ซึ่งจะส่งเสริมให้สมาชิกในทีมได้มีการตระหนักคิดถึงความก้าวหน้าของงานและเสนอ
ข้อคิดเห็นเชิงวิพากษ์ต่าง ๆ ต่อประเด็นในงานที่มากยิ่งขึ้น (Ely & Thomas, 2001; Jehn et al., 
1999) แต่อีกทางหนึ่ง ในกระบวนการจัดหมวดหมู่ (The categorization process) ซึ่งปรากฏข้อ
สันนิษฐานที่แตกต่างกันอย่างชัดเจน ได้เสนอว่า ทีมที่มีความหลากหลายสูงจะน าไปสู่การจัดแบ่งกลุ่ม
ย่อยจากพ้ืนฐานของการรับรู้ถึงความหลากหลายในคุณลักษณะบางประการที่ชัดเจน อาทิเช่น  
อายุ เชื้อชาติ และการรู้คิด (cognition) โดยส่งผลในการกีดขวางประสิทธิภาพทางการสื่อสารและ
การแลกเปลี่ยน ซึ่งจะท าให้การท างานร่วมกันเป็นทีมเกิดอุปสรรคในงานขึ้น หรือสามารถกล่าวได้ว่า 
บุคคลจะมีการเบียดขับผู้ที่มีการรู้คิดแตกต่างจากตนจากการเป็นสมาชิกกลุ่มหลักไปสู่การเป็นบุคคล
ในกลุ่มย่อยและส่งผลให้ผู้ที่ถูกเบียดขับเกิดปัญหาในการเข้าถึงข้อมูลที่เป็นประโยชน์ ซึ่งอาจเป็น
อันตรายต่อความไว้วางใจระหว่างสมาชิกในทีมและน ามาสู่การเกิดความขัดแย้งในเรื่องความสัมพันธ์
อันมีผลส าคัญต่อการกีดขวางการพัฒนานวัตกรรมในงานได้ (Chen et al., 2019; Van Knippenberg 
& Schippers, 2007) 

 จากกรอบแนวคิดการวิจัยในข้างต้นที่มีการศึกษาถึงผลกระทบในทางบวกและทางลบของ
ความหลากหลายทางการรู้คิดโดยตั้งอยู่บนพ้ืนฐานของกระบวนการแลกเปลี่ยนสารสนเทศและ
กระบวนการจัดหมวดหมู่ทางสังคมมีทิศทางเดียวกับการศึกษาวิจัยในครั้งนี้ ซึ่งเป็นการศึกษาถึง
ผลกระทบของความหลากหลายทางการรู้คิดในเส้นทางคู่ขนานทั้งทางบวกและทางลบที่มีต่อ
พฤติกรรมเชิงบวกของบุคคลในการท างาน โดยมีการสะท้อนกลับในงาน (task reflexivity) เป็น 
ตัวแปรส่งผ่านทางบวกที่มีคุณลักษณะสอดคล้องกับความขัดแย้งในเรื่องงานของการศึกษาครั้งนี้ 
กล่าวคือ การสะท้อนกลับในงานเป็นกระบวนการสื่อสารอย่างถี่ถ้วนระหว่างสมาชิกในกลุ่มเกี่ยวกับ
ประเด็นในงาน โดยเป็นการแสดงความคิดเห็นและอภิปรายงานที่ก าลังด าเนินการอย่างแตกต่างกัน
เพ่ือพิจารณาถึงแนวทางพัฒนาการท างานร่วมกัน (Schippers et al., 2003; Schippers et al., 
2015) ซึ่งการสะท้อนกลับในงานเป็นกระบวนการที่มีบทบาทส าคัญในการสร้างพ้ืนที่และโอกาสให้
บุคลากรได้เกิดการแลกเปลี่ยนความคิดเห็นและมุมมองในงาน ป้องกันการคล้อยตามกันทางความคิด
ของสมาชิกในกลุ่ม และช่วยให้เข้าถึงชุดความคิดใหม่ ๆ ที่เกิดประโยชน์ต่อการพัฒนาผลลัพธ์ในงาน
จากการสะท้อนกลับทางมุมมอง ความคิด และความเห็นร่วมกันในงานของสมาชิกในทีม (Moreland 
& McMinn, 2010) นอกจากนี้กรอบแนวคิดการวิจัยข้างต้นยังมีการศึกษาถึงความขัดแย้งในเรื่อง
ความสัมพันธ์ในฐานะของตัวแปรส่งผ่านความสัมพันธ์ทางลบระหว่างความหลากหลายทางการรู้คิด
และพฤติกรรมที่เกี่ยวข้องในงานเช่นเดียวกันกับการศึกษาครั้งนี้ ดังจะแสดงรายละเอียดเกี่ยวกับ 
ความขัดแย้งทั้งสองรูปแบบในล าดับหัวข้อถัดไป 
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 ดังนั้นกรอบแนวคิดในการศึกษาวิจัยครั้งนี้  จึงได้มีการศึกษาเส้นทางบวกของความ
หลากหลายโดยประยุกต์จากบริบทของการแลกเปลี่ยนสารสนเทศในข้อมูลที่เกี่ยวข้องกับงาน  
(the elaboration of task-relevant) และศึกษาเส้นทางลบของความหลากหลายโดยประยุกต์จาก
บริบทของการจัดหมวดหมู่จากความแตกต่างระหว่างตนเองและบุคคลอ่ืน (the categorization of self 
and others) ผ่านการศึกษาในรูปแบบเส้นทางคู่ขนานที่จะแสดงอิทธิพลของความหลากหลายทาง 
การรู้คิดต่อพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้  

 ทฤษฎีดาบสองคมของความหลากหลาย. ทฤษฎีดาบสองคมของความหลากหลาย  
(The double-edged sword of diversity) ตั้งอยู่บนสมมติฐานที่ส าคัญ คือ ความหลากหลายทุก
ประเภทสามารถน าไปสู่ผลลัพธ์ทั้งในทางลบและทางบวกได้ (Carter & Phillips, 2017) โดยได้รับ
อิทธิพลของทฤษฎีมาจาก William (ปัจจุบัน คือ Katherine W. Phillips) และ O’Reilly (1998)  
ที่ได้ท าการทบทวนวรรณกรรมเกี่ยวกับความหลากหลายในองค์การในรอบ 40 ปีที่ผ่านมา ซึ่งมุ่งเน้น
ความส าคัญของลักษณะการเป็นดาบสองคมของความหลากหลายที่ส่งผลต่อประเด็นด้านสังคมและ
ผลการปฏิบัติงานโดยมีองค์ประกอบพื้นฐานในการอธิบายถึงผลกระทบที่เกิดข้ึนจากความหลากหลาย
ตามทฤษฎี 3 แนวคิดส าคัญ คือ แนวคิดการจัดหมวดหมู่ทางสังคม (social categorization)  
แนวคิดการดึงดูดจากความเหมือน (similarity-attraction) และแนวคิดข้อมูลและการตัดสินใจ  
(The information and decision-making theory) โดยมีการอธิบายแนวคิดในข้างต้นอย่างบูรณาการ
ร่วมกันและสามารถจัดแบ่งออกเป็น 2 เส้นทางการศึกษา ดังนี้  

 เส้นทางของผลกระทบเชิงลบจากความหลากหลาย. สามารถอธิบายได้ด้วยแนวคิด 
การจัดหมวดหมู่ทางสังคม (social categorization) ร่วมกับแนวคิดการดึงดูดจากความเหมือน 
(similarity-attraction) กล่าวคือ โดยทั่วไปบุคคลจะมีการจัดกลุ่มตามคุณลักษณะหรืออัตลักษณ์ 
บางประการที่ตนรับรู้ โดยจะมีการจัดหมวดหมู่ระหว่างตนเองและผู้อื่นจากประเด็นความเหมือนและ                 
ความแตกต่าง ซึ่งมีผลให้เกิดการแบ่งกลุ่มบุคคลเข้าสู่กลุ่มเดียวกับตนเองหรือสมาชิกกลุ่มใน ( in-
group members) จากประเด็นความเหมือน และแบ่งกลุ่มบุคคลอ่ืนออกสู่คนละกลุ่มกับตนเองหรือ
สมาชิกกลุ่มนอก (out-group members) จากประเด็นความแตกต่าง อันเนื่องมาจากความต้องการ
คงไว้ซึ่งอัตลักษณ์เฉพาะตน (self-identity) และมุมมองที่ดีต่อตนเอง (positive self-view) หรือ
สามารถกล่าวได้ว่า เมื่อบุคคลเผชิญกับความหลากหลาย บุคคลจะถูกโน้มน้าวให้เข้าสู่กระบวนการ
เปรียบเทียบทางสังคมโดยธรรมชาติเพ่ือคงรักษาตัวตนไว้ ซึ่งแนวคิดนี้ได้ท านายว่า กลุ่มหรือทีม
ท างานที่มีความแตกต่างของสมาชิกมากจะยิ่งมีโอกาสเกิดการแบ่งแยกเป็นกลุ่มย่อยในทีมที่เพ่ิมมาก
ขึ้น โดยจัดแบ่งระหว่างความเป็น “พวกเรา (us) และ พวกเขา (them)” ซึ่งอาจมีผลให้บุคคลมี
แนวโน้มที่จะชื่นชอบ เกิดความไว้วางใจ ประสานความร่วมมือ และพยายามรักษาผลประโยชน์แก่
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สมาชิกในทีมที่ถูกจัดอยู่ในกลุ่มเดียวกับตนเอง (พวกเรา) แต่ในอีกทางหนึ่งอาจมีแนวโน้มที่จะเกิดอคติ
ระหว่างกลุ่มคนที่มีความแตกต่างจากตนเอง (พวกเขา) ซึ่งสามารถส่งผลในการบั่นทอนความสัมพันธ์ 
เกิดความขัดแย้งในเรื่องความสัมพันธ์ และอาจน าไปสู่ผลลัพธ์ในงานที่มีประสิทธิภาพลดน้อยลงได้ 

(Carter & Phillips, 2017; Van Knippenberg et al., 2004; Van Knippenberg & van Ginkel, 2010)  

 ซึ่งโดยทั่วไปบุคคลจะมีแรงดึงดูดแก่ผู้ที่มีความเหมือนกับตนเองมากกว่าผู้ที่มีความแตกต่าง 
จากตน อีกทั้งการมีปฏิสัมพันธ์ภายในทีมที่มีความเหมือนกัน (homogeneous team) จะช่วยเพ่ิม 
ความง่ายดายในการสื่อสารและความเพลิดเพลินที่มากยิ่งขึ้น เนื่องจากความแตกต่างจะต้องใช้
ระยะเวลาและกระบวนการที่ยากมากกว่าในการมีปฏิสัมพันธ์เมื่อเปรียบเทียบกับกลุ่มที่มีความเหมือน 
ทั้งนี้ทฤษฎีดาบสองคมยังได้เสนอข้อสังเกตที่พัฒนามาจากทฤษฎี CEM คือ การจัดหมวดหมู่ทางสังคม
จะเข้าไปกีดขวางกระบวนการของกลุ่มหรือทีมท างานจากอคติระหว่างกลุ่ม (intergroup bias) ที่ถูก
กระตุ้นให้เกิดขึ้น (ปัจจัยกระตุ้นอคติ อาทิเช่น สภาพแวดล้อมที่มีการแข่งขัน, การคุกคามตัวตน และ
ความผิดพลาดของการจัดกลุ่ม) (Carter & Phillips, 2017) ทั้ งนี้มีนักวิจัยหลายท่านที่ท าการ
ตรวจสอบผลกระทบเชิงลบของความหลากหลายพบว่า อคติโดยนัย (implicit bias) เป็นปัจจัยส าคัญ
ที่ท าให้เกิดผลในด้านลบขึ้นซึ่งเป็นอคติของบุคคลที่เกิดขึ้นอย่างไม่รู้ตัวและมีความเก่ียวข้องกับอารมณ์ 
ความเชื่อในเชิงลบต่อผู้อื่นหรือคนกลุ่มใดกลุ่มหนึ่งที่เกิดจากกระบวนการรู้คิดโดยธรรมชาติ (Dovidio 
& Gaertner, 2000) ซึ่งอคติโดยนัยสามารถน าไปสู่ผลในทางลบได้เมื่อกลุ่มที่มีความหลากหลายต้องมี
การปฏิสัมพันธ์ร่วมกันและอาจส่งอิทธิพลด้านลบต่อทั้งกระบวนการและผลการปฏิบัติงานของกลุ่มใน
การท างานร่วมกันได้ (Carter & Phillips, 2017)   

 เส้นทางของผลกระทบเชิงบวกจากความหลากหลาย. สามารถอธิบายได้ด้วยแนวคิดข้อมูล 
และการตัดสินใจ (The information and decision-making perspective) กล่าวคือ แนวคิด 
ข้อมูลและการตัดสินใจมีมุมมองที่ให้ความส าคัญกับกลุ่มที่มีความหลากหลายทางข้อมูลและ 
ความคิดมากกว่ากลุ่มที่มีลักษณะเหมือนกันหรือคล้อยตามกันทั้งหมด โดยแนวคิดนี้ได้เสนอว่า  
ความหลากหลายทางความคิดจะสามารถเปลี่ยนแปลงการรู้คิดในระดับปัจเจกบุคคล ( individual-
level cognition) ได้ อันเนื่องมาจากความคาดหวังถึงผลในทางบวกที่จะได้รับจากความหลากหลาย
นั้น โดยบุคคลที่อยู่ในกลุ่มที่มีความหลากหลายจะเกิดแรงดึงดูดให้เข้าร่วมสื่อสารข้อมูลในเครือข่ายที่
หลากหลายจากการที่อคติระหว่างกลุ่มไม่ถูกกระตุ้นให้เกิดขึ้น ซึ่งบุคคลจะมุ่งความส าคัญไปยัง
คุณประโยชน์ที่จะได้รับจากมุมมองที่แตกต่างเหล่านั้น (ความแตกต่างจะน ามาสู่ประโยชน์ที่
หลากหลายและดียิ่งขึ้นกว่าเดิม) แทนที่จะมุ่งไปยังความเข้ากันไม่ได้จากความแตกต่าง ซึ่งท าให้ความ
สนใจในด้านความสัมพันธ์ซึ่งเกี่ยวข้องกับความรู้สึกในเชิงลบลดน้อยลง โดยจะให้ความสนใจไปยัง
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ประเด็นในงานเป็นส าคัญ และจะพยายามพิจารณา ขบคิด และถกเถียงมุมมองที่หลากหลายจากผู้อื่น
เพ่ือเป้าหมายส าคัญในการเพ่ิมผลการปฏิบัติงาน (Carter & Phillips, 2017; Phillips et al., 2006) 

 โดยแนวคิดข้อมูลและการตัดสินใจได้ยึดถือหลักคิดส าคัญที่ว่า กลุ่มที่มีความหลากหลาย 
มีแนวโน้มที่จะมีองค์ความรู้ ทักษะ และศักยภาพที่เกี่ยวข้องกับงานที่กว้างมากขึ้นจากการที่สมาชิก 
ในกลุ่ มมีความคิด เห็นและมุมมองที่ แตกต่างหลากหลายกันออกไป (Van Knippenberg & 
Schippers, 2007) โดย De Meuse and Hostager (2001) ได้เสนอว่า เมื่อสมาชิกในทีม
พิจารณาแล้วว่าความหลากหลายที่เกิดขึ้นเป็นเหมือนกับสินทรัพย์ที่มีคุณค่า และให้ความไว้วางใจ 
เชื่อมั่นในพลังของความหลากหลายนั้น ย่อมก่อให้เกิดผลที่เป็นประโยชน์มากกว่าการเป็นอุปสรรคต่อ
งาน ซึ่งความหลากหลายทางข้อมูลและความคิดของกลุ่มได้ช่วยเพ่ิมความสามารถในการเข้าถึง 
ชุดความคิด ข้อมูล และความรู้จากผู้คนที่แตกต่างกันได้มากยิ่งขึ้น และถือเป็นแหล่งทรัพยากรส าคัญ
ที่จะน าไปสู่ผลในทางบวกต่อการปฏิบัติงานได้ หรือกล่าวได้ว่า ความหลากหลายที่เกิดขึ้นช่วย 
เพ่ิมประสิทธิภาพผลการปฏิบัติงานผ่านข้อมูลเฉพาะตัวของบุคคลที่น ามาอภิปรายร่วมกับผู้ อ่ืน 
(Williams & O'Reilly, 1998) โดยมุมมองทางความคิดที่แตกต่างหลากหลายจะผลักดันให้สมาชิก 
ในกลุ่มมีการประมวลผลของข้อมูลที่เกี่ยวข้องกับงานโดยถี่ถ้วนมากยิ่งขึ้น ซึ่งจะเป็นการป้องกันการ
เกิดฉันทามติหรือการตัดสินใจที่คล้อยตามกันของกลุ่มได้ ซึ่งพบงานวิจัยจ านวนหนึ่งได้อธิบายไว้อย่าง
สอดคล้องกับการวิเคราะห์ในข้างต้น โดยพบความเชื่อมโยงกันของความหลากหลายทางการรู้คิด 
ที่ท าให้เกิดความขัดแย้งในเรื่องงาน รวมทั้งการเกิดนวัตกรรมและผลการปฏิบัติงานที่ดียิ่งขึ้นด้วย
เช่นเดียวกัน (Jehn et al., 1999; Pelled et al., 1999; Van Knippenberg et al., 2004) 

 ส าหรับการศึกษาครั้งนี้ มีการศึกษาผลกระทบสองทางของความหลากหลายทางการรู้คิดต่อ
พฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ตามทฤษฎีโมเดลการจัดหมวดหมู่และการแลกเปลี่ยนสารสนเทศ  
ซึ่งประกอบด้วย กระบวนการแลกเปลี่ยนสารสนเทศและกระบวนการจัดหมวดหมู่ทางสังคม และ
ทฤษฎีดาบสองคมของความหลากหลาย ซึ่งแบ่งออกเป็น เส้นทางผลกระทบเชิงบวกและเส้นทาง
ผลกระทบเชิงลบจากความหลากหลายเพื่อเป็นแนวคิดพ้ืนฐานในการอธิบายถึงผลกระทบสองเส้นทาง
ในรูปแบบคู่ขนานจากความหลากหลายทางการรู้คิดที่มีแนวโน้มแสดงอิทธิพลต่อการเกิดพฤติกรรม
การแบ่งปันความรู้ที่แตกต่างกัน 

ความขัดแย้ง (Conflict) 

 Tjosvold (2008, p. 19) กล่าวว่า “การท างานในองค์การ คือ การเผชิญกับความขัดแย้ง”                     
ซึ่งความขัดแย้งถือเป็นเรื่องธรรมชาติที่สามารถเกิดขึ้นได้เมื่อบุคคลมีโอกาสได้ท างานร่วมกัน                    
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อันเนื่องมาจากแต่ละบุคคลย่อมมีความแตกต่างกัน ซึ่งเป็นผลมาจากปัจจัยด้านสภาพแวดล้อม                     
ที่แต่ละคนสั่งสมมา (Jehn et al., 1999)  

 ทั้งนี้จากการศึกษาในอดีตที่ผ่านมา พบสามทรรศนะส าคัญที่เกี่ยวข้องกับความขัดแย้ง ได้แก่                       
(1) มุมมองแบบดั้งเดิม (traditional view) มองว่า ความขัดแย้งทุกรูปแบบที่เกิดขึ้นล้วนแล้วแต่                   
เป็นสิ่งที่ไม่ดี มักจะน าไปสู่ผลกระทบทางลบเสมอ และท าให้ผลการปฏิบัติงานในองค์การถดถอยลง  
ความขัดแย้งจึงเป็นสิ่งที่ต้องหลีกเลี่ยงและด าเนินการจัดการด้วยวิธีการต่าง ๆ ให้หมดไป (2) มุมมอง             
ด้านมนุษย์สัมพันธ์ (human relations view) มุ่งเน้นการยอมรับความขัดแย้งที่เกิดขึ้น โดยมองว่า              
ความขัดแย้งเป็นเรื่องธรรมชาติและไม่สามารถหลีกเลี่ยงได้ในทุก ๆ องค์การ โดยความขัดแย้งอาจจะ
น าไปสู่ผลในทางบวกหรือลบก็ย่อมได้ขึ้นอยู่กับการจัดการความขัดแย้งนั้น ๆ และ (3) มุมมอง 
แบบร่วมสมัย (contemporary view) ส่งเสริมและกระตุ้นให้เกิดความขัดแย้งโดยคงอยู่ในระดับที่
เหมาะสม โดยมองว่าความขัดแย้งเป็นปัจจัยส าคัญต่อการเพ่ิมขึ้นของประสิทธิภาพในงานที่เกี่ยวข้อง
กับการคิดวิเคราะห์ ความคิดสร้างสรรค์ และนวัตกรรม และมองว่าความสงบเงียบและความกลมกลืน
กันของกลุ่มจะไม่น าไปสู่การเปลี่ยนแปลงที่ดีและนวัตกรรมใหม่ ๆ ในงานได้ (Lewis et al., 1997) 

 ในความหมายโดยกว้าง ความขัดแย้ง หมายถึง การรับรู้ของบุคคลต่าง ๆ ที่มีความเกี่ยวข้องกัน 
ซึ่งเป็นการรับรู้เกี่ยวกับเรื่องของมุมมองทางความคิดที่ไม่ตรงกัน หรือ มีความไม่ลงรอยกันระหว่าง
บุคคล (Jehn, 1995; Tjosvold, 1991, 2008; Van De Vliert & De Dreu, 1994) ซึ่งความขัดแย้ง
ถือเป็นกระบวนการกลุ่ม (group process) ที่เกิดขึ้นและสามารถส่งอิทธิพลไปสู่ทั้งผลลัพธ์ในทางบวก
และทางลบต่องานและองค์การได้ (Chen et al., 2019; Lu et al., 2011; Parayitam et al., 2012) 
อีกทั้งยังเป็นหนึ่งในข้อท้าทายส าคัญของการท างานร่วมกันเป็นกลุ่มหรือทีมที่องค์การพยายามจะ
ด าเนินการจัดการเพ่ือคงประสิทธิภาพที่ดีของผลลัพธ์ในงานไว้ได้ (Bai et al., 2016; Ballesteros-
Rodríguez et al., 2020; Lu et al., 2011) 

 แม้ว่าโดยทั่วไป ความขัดแย้งจะถูกพิจารณาถึงการส่งผลกระทบในทางลบที่ต้องการ               
หลีกเลี่ยง แต่กลับพบว่าความขัดแย้งในบางประเภทสามารถส่งผลในทางบวกที่เป็นประโยชน์ได้                  
ซึ่งจะเห็นได้จากงานวิจัยเกี่ยวกับความขัดแย้งส่วนใหญ่ในช่วงแรก มักจะมุ่งเน้นการศึกษาไปยัง
ผลกระทบเชิงลบของความขัดแย้งเป็นส าคัญ (De Dreu & Weingart, 2003) แต่อย่างไรก็ตาม 
ในช่วงเวลาต่อมาพบว่า ได้เริ่มมีนักวิจัยจ านวนหนึ่งให้ความสนใจตรวจสอบผลกระทบเชิงบวกที่เกิด
ขึ้นมาจากความขัดแย้งและให้ความส าคัญไปยังคุณประโยชน์มากกว่าต้นทุนของความขัดแย้งที่เกิดขึ้น 
(Tjosvold, 1991) ซึ่งได้มุ่งเน้นการศึกษาไปยังลักษณะของความขัดแย้งที่แตกต่างกันต่อผลลัพธ์ของ
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ความขัดแย้งที่จะเกิดขึ้น โดยมีความขัดแย้งในเรื่องงานน าไปสู่ผลลัพธ์ในทางบวกและความขัดแย้ง  
ในเรื่องความสัมพันธ์น าไปสู่ผลลัพธ์ในทางลบ (Lu et al., 2011) 

 ทั้งนี้การจ าแนกประเภทและสรุปความชัดเจนของความขัดแย้งออกเป็น ความขัดแย้งในเรื่อง
งานและความขัดแย้งในเรื่องความสัมพันธ์โดย Jehn ในปี ค.ศ. 1995 ได้สร้างให้เกิดกรอบแนวคิด
ส าคัญส าหรับการน าไปอภิปรายถึงผลกระทบที่แตกต่างกันจากความขัดแย้งที่เกิดขึ้น โดยความขัดแย้ง
ในเรื่องงานจะเกิดขึ้นเมื่อมีความคิดเห็นที่ไม่ตรงกันหรือไม่เป็นไปในทิศทางเดียวกันเกี่ยวกับวิธีการ
ท างานและการท าให้งานส าเร็จลุล่วง ซึ่งมีความเก่ียวข้องกับทัศนคติ แนวความคิด และความคิดเห็นที่
แตกต่างกันของบุคคล ในขณะที่ความขัดแย้งในเรื่องความสัมพันธ์จะเกิดขึ้นจากความสัมพันธ์ที่เข้ากัน
ไม่ได้ระหว่างบุคคล ซึ่งมีความเกี่ยวข้องกับความรู้สึกที่ตึงเครียด ความคับข้องใจ ความไม่ลงรอย
ระหว่างกันและอารมณ์เชิงลบต่าง ๆ (Jehn & Mannix, 2001; Lehmann-Willenbrock et al., 2011; 
Pelled, 1996) 

 แต่อย่างไรก็ตาม แม้ว่าความขัดแย้งในเรื่องความสัมพันธ์จะถูกตรวจสอบพบว่า มีผลขัดขวาง             
ผลการปฏิบัติงาน อันเนื่องมาจากความขัดแย้งในเรื่องความสัมพันธ์ท าให้บุคคลเกิดความไขว้เขวทางใจ 
เกิดอารมณ์เชิงลบ และพฤติกรรมแบบท าลายล้าง (Lu et al., 2011; Lehmann-Willenbrock et 
al., 2011) แต่ในงานวิจัยส่วนหนึ่งกลับแสดงให้เห็นว่า ความขัดแย้งในเรื่องงานหรือความขัดแย้งที่
เกี่ยวข้องกับงานมีผลสนับสนุนผลการปฏิบัติงานให้ดีมากยิ่งขึ้น อันเนื่องมาจากความขัดแย้งในเรื่อง
งานได้กระตุ้นให้เกิดการแสดงออกอย่างเปิดกว้างและท าให้เกิดการประเมินหรือพิจารณาถึงทางเลือก
และข้อสรุปต่าง ๆ ที่เกี่ยวข้องกับงานได้ดียิ่งขึ้น ซึ่งจะมีผลต่อการเพ่ิมขึ้นของวิธีการแก้ไขปัญหาต่าง ๆ 
ในงาน (Ballesteros-Rodríguez et al., 2020; Jehn, 1994) 

 นอกจากนี้ในการศึกษาส่วนหนึ่งได้อธิบายถึงความเป็นไปได้ที่บุคคลแต่ละคนในกลุ่มเดียวกัน            
อาจมีการรับรู้ถึงความรุนแรงของความขัดแย้งในเรื่องงงานและความขัดแย้งในเรื่องความสัมพันธ์  
ที่แตกต่างกัน โดยมีสาเหตุมาจากประสบการณ์หรือภูมิหลังของบุคคลที่แตกต่างกัน (Pelled, 1996) 

 ความขัดแย้งในเรื่องงาน (Task Conflict). ความขัดแย้งในเรื่องงานถือเป็นความขัดแย้ง                 
ในทีม (team conflict) รูปแบบหนึ่งที่เป็นกลไกส าคัญในการอธิบายถึงผลกระทบที่เกิดขึ้นมาจาก              
ความหลากหลายในองค์การที่มีต่อผลการปฏิบัติงานและพฤติกรรมต่าง ๆ ที่เกิดขึ้นของบุคคล (Chen 
et al., 2019) ด้วยสภาพแวดล้อมและการเปลี่ยนแปลงอย่างเป็นพลวัตที่เพ่ิมมากขึ้น นักวิจัยจ านวนหนึ่ง
ได้เริ่มให้ความสนใจศึกษาความขัดแย้งในเรื่องงานเกี่ยวกับผลลัพธ์ในทางบวกมากกว่าการหลีกเลี่ยง
ความขัดแย้งที่เกิดขึ้นเพ่ือแสดงให้เห็นว่า ความขัดแย้งในบางรูปแบบโดยเฉพาะความขัดแย้งที่
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เกี่ยวข้องกับประเด็นในงานสามารถน ามาสู่ผลลัพธ์ที่เกิดประโยชน์ต่องานและองค์การได้เช่นเดียวกัน 
(Bai et al., 2016; Ballesteros-Rodríguez et al., 2020; Jimmieson et al., 2017) 

 นิยามของความขัดแย้งในเรื่องงาน. จากการทบทวนวรรณกรรมที่ผ่านมาพบว่า การศึกษา            
ส่วนใหญ่เกี่ยวกับความขัดแย้งจะมีการให้ค านิยามความขัดแย้งในเรื่องงานที่คล้ายคลึงกัน โดยเป็น              
นิยามที่ยึดตามการให้ความหมายหลักของ Jehn (1995) กล่าวคือ ความขัดแย้งในเรื่องงาน หมายถึง              
การรับรู้ถึงความคิดเห็นที่ไม่ตรงกันระหว่างสมาชิกในกลุ่มเกี่ยวกับเรื่องของการตัดสินใจ ความ
แตกต่างทางมุมมอง ความคิด และความคิดเห็นเกี่ยวกับงานที่ก าลังด าเนินการ ซึ่งความขัดแย้งในเรื่อง
งานจะเกิดขึ้นในช่วงที่มีการแสดงความเห็นเกี่ยวกับงานและความกระตือรือร้นของบุคคลที่มีต่องาน               
แต่ไม่ใช่ปฏิสัมพันธ์ที่เกี่ยวข้องกับอารมณ์เชิงลบต่าง ๆ เหมือนกับความขัดแย้งในเรื่องความสัมพันธ์ 
(Jehn & Mammix, 2001) ทั้งนี้ความหลากหลายทางการรู้คิดที่เก่ียวข้องกับงานจะช่วยอ านวยให้เกิด
พ้ืนที่ของการอภิปรายและการแสดงความคิดเห็นในเชิงโต้แย้งของบุคคลขึ้นในกระบวนการตัดสินใจ
ร่วมกันของกลุ่มหรือเกิดเป็นความขัดแย้งระหว่างสมาชิกในกลุ่มต่อประเด็นในงานจากการมีความ
คิดเห็นที่ไม่สอดคล้องกัน (Olson et al., 2007) 

 นอกจากนี้ยังพบการให้นิยามจากนักวิชาการท่านต่าง ๆ โดย Pelled et al. (1999) กล่าวว่า  
ความขัดแย้งในเรื่องงาน เป็นความขัดแย้งที่สมาชิกในกลุ่มมีความคิดที่ไม่ตรงกันต่อประเด็น 
ในงาน ซึ่งเกี่ยวข้องกับการตัดสินใจและทางเลือกที่เหมาะสมต่อการปฏิบัติงาน และ Guerra et al. 
(2005) เสนอว่า ความขัดแย้งในเรื่องงาน คือ ความขัดแย้งระหว่างสมาชิกในกลุ่มเกี่ยวกับเนื้อหาของ
งานที่ก าลังปฏิบัติอยู่ รวมถึงความแตกต่างในมุมมอง ความคิด และความเห็นที่ไม่ไปในทางเดียวกัน
เกี่ยวกับแนวทางและวิธีการในการท างาน รวมทั้งการให้นิยามของ Stephen (2015) ที่อธิบายว่า 
ความขัดแย้งในเรื่องงาน คือ ความขัดแย้งที่เกิดขึ้นจากการท างานร่วมกันของบุคคลในกลุ่มเดียวกัน 
และมีความเกี่ยวข้องกับความคิดเห็นในการท างานที่แตกต่างกัน  

 ทั้งนี้ทางผู้วิจัยได้เลือกใช้นิยามเชิงปฏิบัติการตามการให้นิยามของ Jehn (1995) ในข้างต้น 
เนื่องจากเป็นนิยามความขัดแย้งในเรื่องงานต้นฉบับที่ได้เริ่มต้นศึกษาโดยมีการจัดแบ่งประเภทของ
ความขัดแย้งออกเป็นสองรูปแบบและก าหนดนิยามไว้อย่างชัดเจน (ความขัดแย้งในเรื่องงานและความ
ขัดแย้งในเรื่องความสัมพันธ์) รวมทั้งเป็นนิยามที่มีการศึกษาความขัดแย้งผ่านการรับรู้ของบุคคล  
ซึ่งสอดคล้องกับการศึกษาที่ผ่านมาที่อธิบายว่า แต่ละบุคคลอาจมีการรับรู้ถึงระดับความขัดแย้ง  
ที่แตกต่างกัน อันเนื่องมาจากภูมิหลังของบุคคลที่แตกต่างกัน (Pelled, 1996) 

 ผลลัพธ์ของความขัดแย้งในเรื่องงาน. ความขัดแย้งในเรื่องงานถูกพิจารณาถึงการน าไปสู่ 
ผลลัพธ์ในทางบวกหลายประการด้วยกัน ซึ่งล้วนแต่เป็นผลลัพธ์ที่เกี่ยวข้องกับงานโดยตรงทั้งสิ้น                
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ดังเช่น พฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ (Lu et al., 2011; Bai et al., 2016) พฤติกรรมสร้างสรรค์
นวัตกรรม (Lu et al., 2011) ความคิดสร้างสรรค์ของพนักงาน (Bai et al., 2016) ผลลัพธ์ของการ
ตัดสินใจ ทั้ง 3 ด้าน อันประกอบด้วย ความเข้าใจประเด็นปัญหาในงาน ความผูกใจมั่นในการตัดสินใจ 
และคุณภาพของการตัดสินใจ (Olson et al., 2007) และผลการปฏิบัติงาน (Bradley et al., 2012; 
Liu et al., 2008) เป็นต้น โดยผลลัพธ์ในทางบวกจากความขัดแย้งในเรื่องงานส่วนใหญ่จะเกี่ยวข้อง
กับลักษณะงานที่ไม่ใช่งานกิจวัตรประจ าวัน โดยจะเป็นลักษณะงานที่มีความซับซ้อน มีความท้าทาย 
หรือเป็นงานที่ต้องพ่ึงพาซึ่งกันและกัน ซึ่งเมื่อเกิดความขัดแย้งในเรื่องงานสูงระดับหนึ่งจะหมายถึง  
การมีข้อมูลที่หลากหลายมากขึ้นและเป็นข้อมูลที่ช่วยประกอบการตัดสินใจหรือท าให้ผลการ
ปฏิบัติงานต่าง ๆ มีประสิทธิภาพมากขึ้น เมื่อเปรียบเทียบกับการไม่เกิดความขัดแย้งในเรื่องงาน 
ขึ้นเลย (De Dreu & Weingart, 2003; Jehn, 1995; Olson et al., 2007; Tjovold et al., 2003) 

 แต่อย่างไรก็ตาม ความขัดแย้งในเรื่องงานที่มากเกินไปอาจส่งผลกระทบทางลบได้เช่นเดียวกัน 
ดังเช่น การศึกษาวิจัยของ Ballesteros-Rodríguez et al. (2020) ที่พบว่า ความขัดแย้งในเรื่องงาน
ส่งผลกระทบที่ เปลี่ยนแปลงไปจากผลในทางบวกไปสู่ผลในทางลบ ( inverted-U effect) ต่อ
พฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ เมื่อความขัดแย้งในเรื่องงานอยู่ในระดับที่สูงมากเกินไป  

 นอกจากนี้ยังพบความเชื่อมโยงกันระหว่างความขัดแย้งในเรื่องงานและความขัดแย้งในเรื่อง
ความสัมพันธ์ กล่าวคือ ความขัดแย้งในเรื่องงานระดับสูงสามารถน าไปสู่การเกิดความขัดแย้งในเรื่อง
ความสัมพันธ์ขึ้นได้ (Lehmann-Willenbrock et al., 2011) จากการทบทวนวรรณกรรมของ  
De Dreu and Weingart (2003) พบว่า ความขัดแย้ งใน เรื่องงานและความขัดแย้ งใน เรื่อง
ความสัมพันธ์ได้ส่งผลในทางลบต่อผลการปฏิบัติงานของทีมและความพึงพอใจในงานของสมาชิกใน
ทีม ซึ่งให้ผลลัพธ์ในทางตรงกันข้ามกับการศึกษาของ Jehn (1995) ที่แสดงว่า ความขัดแย้งในงาน
ส่งผลในทางบวกต่อผลการปฏิบัติงานอย่างชัดเจน โดยค าอธิบายที่มีความเป็นไปได้ส าหรับความคลาด
เคลื่อนที่เกิดขึ้นนี้ คือ ความขัดแย้งในเรื่องงานและความขัดแย้งในเรื่องความสัมพันธ์อาจไม่ได้เป็น
อิสระจากกัน (Pelled, 1996) โดยเมื่อสมาชิกในทีมที่มีความคิดที่แตกต่างกันในเรื่องเกี่ยวกับวิธีการ 
ขั้นตอน และแนวปฏิบัติในงาน  และไม่สามารถน าไปสู่ฉันทามติหรือข้อตกลงที่ยอมรับร่วมกันได้  
อาจน ามาสู่การเกิดความขัดแย้งในเรื่องความสัมพันธ์ตามมาได้ เช่นกัน ซึ่ งการถกเถียงเชิง
วิพากษ์วิจารณ์ในประเด็นที่เกี่ยวข้องกับงานอาจท าให้เกิดความขัดแย้งในเรื่องความสัมพันธ์ขึ้นได้จาก
การคุกคามการเห็นคุณค่าในตนเองของสมาชิกในทีม โดยสมาชิกในทีมอาจได้รับประโยชน์ในทางบวก
จากความขัดแย้งในเรื่องงานได้ เมื่อประสบกับความขัดแย้งในเรื่องความสัมพันธ์เพียงเล็กน้อยเท่านั้น 
(Huetterman & Boerner, 2011; Lehmann-Willenbrock et al., 2011)  
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 ซึ่งความไว้วางใจกันระหว่างสมาชิกในทีมเป็นปัจจัยหนึ่งที่ช่วยลดอิทธิพลไม่ให้ความขัดแย้ง                 
ในเรื่องงานเปลี่ยนแปลงไปสู่ความขัดแย้งในเรื่องความสัมพันธ์ และบุคคลที่มีการควบคุมตนเอง                   
ในระดับสูงจะไม่มีผลให้ความขัดแย้งในเรื่องงานเปลี่ยนแปลงไปสู่ความขัดแย้งในเรื่องความสัมพันธ์                    
ขึ้นได้เช่นเดียวกัน (Jimmieson et al., 2017; Pluut & Curşeu, 2013) แต่อย่างไรก็ตาม โดยทั่วไปแล้ว 
ความขัดแย้งในเรื่องงานจะไม่น าไปสู่ผลในทางลบต่อผลการปฏิบัติงาน แต่ผลในทางลบจะเกิดขึ้น  
เมื่อความชัดแย้งในเรื่องงานได้ไปกระตุ้นให้เกิดความขัดแย้งในเรื่องความสัมพันธ์ขึ้นและส่งผลทางลบ
ต่อผลการปฏิบัติงานตามมา (Liu et al., 2008) 

 ความขัดแย้งในเรื่องความสัมพันธ์ (Relationship Conflict). ความขัดแย้งในเรื่อง
ความสัมพันธ์เป็นปัจจัยเชิงสาเหตุและกลไกส าคัญที่มักจะถูกใช้ในการอธิบายถึงการส่งอิทธิพลทางลบ              
ต่อการท างานร่วมกันของบุคคลและผลการปฏิบัติงานในระดับต่าง ๆ ขององค์การ ตั้งแต่ระดับบุคคล  
กลุ่มหรือทีม และองค์การ โดยความขัดแย้งในเรื่องความสัมพันธ์มักจะถูกน ามาศึกษาเพ่ือใช้อธิบาย                
ถึงผลกระทบทางลบจากความหลากหลายในระดับผิวเผิน เช่น อายุ , เพศ และลักษณะทางกายภาพ
ภายนอกที่มีต่อผลการปฏิบัติงาน (Carter & Phillips, 2017; Liu et al., 2008; Shin et al., 2012)  
แต่อย่างไรก็ตาม จากการศึกษาจ านวนหนึ่ งพบว่า ความหลากหลายในระดับลึกอย่างความ
หลากหลายทางการรู้คิดสามารถน ามาสู่การเกิดความขัดแย้งในเรื่องความสัมพันธ์  ซึ่งจะส่งอิทธิพล
ทางลบต่าง ๆ ต่อความเป็นหนึ่งเดียวกันในงานของผู้ปฏิบัติงาน พฤติกรรมของบุคคล และผลการ
ปฏิบัติงานได้เช่นเดียวกัน (Chen et al., 2019; Harrison & Klein, 2007; Parayitam et al., 2012) 

 นิยามของความขัดแย้งในเรื่องความสัมพันธ์. ความขัดแย้งในเรื่องความสัมพันธ์ หรืออีก 
ชื่อหนึ่งคือ ความขัดแย้งทางอารมณ์ความรู้สึก จากการศึกษาวิจัยโดยนักวิชาการต่าง ๆ ที่ผ่านมา
พบว่า มีการให้นิยามไว้อย่างสอดคล้องและเป็นไปในทิศทางเดียวกันโดยยึดตามการให้ความหมาย
หลักของ Jehn (1995) กล่าวคือ ความขัดแย้งในเรื่องความสัมพันธ์ หมายถึง การรับรู้ถึงความ 
ไม่ลงรอยกันระหว่างบุคคล และเกี่ยวข้องกับความรู้สึกตึงเครียด ความร าคาญ และความเกลียดชัง
ระหว่างสมาชิกในกลุ่ม หรือการให้นิยามโดย Jehn (1997) ที่นิยามว่า ความขัดแย้งในเรื่อง
ความสัมพันธ์ หมายถึง การรับรู้ถึงความไม่ลงรอยกันระหว่างบุคคลที่เกี่ยวข้องกับความไม่เห็นพ้อง
ต้องกันในเรื่องของค่านิยมและประเด็นส่วนบุคคล ทั้งนี้ยังพบการให้นิยามที่มีการขยายความเพ่ิมเติม 
โดย Jehn (2008) ที่อธิบายว่า ความขัดแย้งในเรื่องความสัมพันธ์ หมายถึง การรับรู้ถึงความไม่ลงรอย
กันระหว่างบุคคล ซึ่งครอบคลุมถึงความตึงเครียดและความคับข้องใจเกี่ยวกับความแตกต่างส่วน
บุคคล อาทิเช่น เจตคติ ความชอบ รูปแบบและบุคลิกภาพระหว่างบุคคล 
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 ทั้งนี้ยังพบการให้ค านิยามจากนักวิชาการอีกจ านวนหนึ่ง กล่าวคือ Eisenhardt et al. 
(1997) ได้อธิบายว่า ความขัดแย้งในเรื่องความสัมพันธ์ เป็นสภาวะที่สมาชิกในกลุ่มเกิดการปะทะกัน
ทางอารมณ์ระหว่างบุคคล โดยจะมีความโกรธ ขุ่นเคือง และความรู้สึกด้านลบอ่ืน ๆ เข้ามาเกี่ยวข้อง 
และการให้นิยามโดย Guerra et al. (2005) กล่าวว่า ความขัดแย้งในเรื่องความสัมพันธ์ คือ ความ 
ไม่ลงรอยกันและความเข้ากันไม่ได้ระหว่างสมาชิกในกลุ่มเดียวกันในประเด็นส่วนบุคคลที่เกี่ยวข้องกับ
ความเกลียดชังและความร าคาญระหว่างบุคคล และไม่มีความเกี่ยวข้องกับประเด็นในงาน  

 ส าหรับในการศึกษาครั้งนี้  ทางผู้วิจัยเลือกก าหนดนิยามตามการให้ความหมายของ  
Jehn (1995) โดยเป็นการศึกษาความขัดแย้งในเรื่องความสัมพันธ์ผ่านการรับรู้ของบุคคลเป็นส าคัญ 
ซึ่งไม่ใช่สภาวะที่เกิดขึ้นภายในกลุ่มท างาน แต่จะมีการประเมินผ่านการรับรู้ของบุคคลต่อความขัดแย้ง
ที่เกิดขึ้นระหว่างสมาชิกในกลุ่ม ทั้งนี้เพ่ือความชัดเจนในตรวจสอบถึงอิทธิพลของระดับการรับรู้  
ความขัดแย้งที่เกิดขึ้นต่อการแสดงออกในเชิงพฤติกรรมทางบวกของบุคคลตามการศึกษาครั้งนี้ 
(พฤติกรรมการแบ่งปันความรู้) 

 ผลลัพธ์ของความขัดแย้งในเรื่องความสัมพันธ์. จากการศึกษาวิจัยต่าง ๆ ที่ผ่านมาพบว่า   
ความขัดแย้งในเรื่องความสัมพันธ์ล้วนมีความเกี่ยวข้องกับผลกระทบทางลบหลายประเภทที่เกิดขึ้น               
ซึ่งเป็นผลกระทบทางลบที่มีอิทธิพลต่อประสิทธิภาพการท างานขององค์การ (De Dreu & Van 
Vianen, 2001; De Dreu & Weingart, 2003) ทั้ งผลลัพธ์ที่ เกี่ยวข้องกับงานโดยตรง ดังเช่น 
พฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ (Bai et al., 2016; Ballesteros-Rodríguez et al., 2019; Lu et al., 
2011) พฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององค์การ (Lu et al., 2011; Yang, 2020) ความไว้วางใจ 
(Lehmann et al., 2011) ความผูกพันต่อองค์การ (Yang, 2020) ความคิดสร้างสรรค์ของพนักงาน 
(Bai et al., 2016) และผลการปฏิบัติงาน (De Dreu & Weingart 2003; Jehn, 1995; Jehn & 
Thatcher, 1997; Huang, 2011) รวมทั้งท าให้เกิดผลลัพธ์อ่ืน ๆ ที่เกี่ยวข้อง ดังเช่น พฤติกรรมการ
ท างานแบบถ่วงความก้าวหน้า (Ayoko et al., 2003) ความเครียดในงาน (Hon & Chan, 2013) 
และความตั้งใจที่จะลาออก (Shaukat et al., 2017) เป็นต้น 

 โดย Jehn (1995) ได้อธิบายว่า ความขัดแย้งในเรื่องความสัมพันธ์อาจไม่มีผลทางบวกต่อ                 
ผลการปฏิบัติงานที่มีประสิทธิภาพ อันเนื่องมาจากสมาชิกกลุ่มที่มีความขัดแย้งในเรื่องความสัมพันธ์
ต่อกันมีแนวโน้มที่จะหาทางหลีกเลี่ยงที่จะไม่ต้องท างานและพัฒนาผลการปฏิบัติงานร่วมกัน หรือ 
ในอีกทางหนึ่ง ความขัดแย้งในเรื่องความสัมพันธ์ได้เข้ามาจ ากัดความสามารถในการท างานของกลุ่ม  
โดยสมาชิกกลุ่มที่เผชิญกับความไม่ลงรอยกันทางปฏิสัมพันธ์ จะให้ความส าคัญไปยังเวลาและพลังงาน
ในการปรับความสัมพันธ์ซึ่งกันและกันมากกว่าที่จะให้ความส าคัญไปยังประเด็นปัญหาที่เกี่ยวข้อง 
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กับงาน ซึ่งส่งผลยับยั้งการพัฒนาการท างานที่ดียิ่งขึ้น (Jehn & Mannix, 2001; Simons & Peterson, 
2000; Yang, 2020) 

 แต่อย่างไรก็ตาม จากการทบทวนวรรณกรรมต่าง ๆ ที่ผ่านมาเกี่ยวกับความขัดแย้งทั้งสอง
รูปแบบในข้างต้น พบว่า แม้ว่าความขัดแย้งจะถูกน ามาศึกษาในสองแง่มุม ทั้งความขัดแย้งในเรื่องงาน
และแง่มุมเชิงบวก และความขัดแย้งในเรื่องความสัมพันธ์และแง่มุมเชิงล บ แต่กลับพบว่า  
การศึกษาวิจัยที่ผ่านมานั้นมักจะมีการศึกษาถึงความขัดแย้งทั้งสองลักษณะข้างต้นแยกออกจากกัน  
ซึ่งอาจเกิดเป็นช่องว่างของการศึกษาที่ไม่สามารถแสดงผลลัพธ์ที่เกิดขึ้นจากความขัดแย้งในสอง
ลักษณะที่แตกต่างกันได้อย่างชัดเจน 

 นอกจากนี้ยังพบว่า การศึกษาในบริบทของสังคมวัฒนธรรมเอเชียที่มีระยะห่างทางอ านาจที่
สูง และมีลักษณะทางวัฒนธรรมแบบคตินิยมรวมหมู่ โดยให้คุณค่ากับความปรองดองและความเป็น
หนึ่งเดียวกัน รวมทั้งหลีกเลี่ยงความไม่ลงรอยระหว่างกันนั้น อาจส่งผลให้บุคคลมีการแสดงออกต่อ
การรับรู้ความหลากหลายที่แตกต่างออกไปเมื่อเปรียบเทียบกับการศึกษาในสังคมตะวันตก โดยเฉพาะ
ผลกระทบทางลบที่เกิดขึ้นจากความขัดแย้งในเรื่องความสัมพันธ์ที่อาจปรากฏให้เห็นชัดเจนยิ่งขึ้น 
หรือผลกระทบจากความขัดแย้งในเรื่องงานที่อาจจะมีการแสดงผลลัพธ์ที่แตกต่างออกไป  
(Hofstede, 1993; Olson et al., 2007; Parayitam & Dooley, 2007; Parayitam et al., 2010) 

 ส าหรับการศึกษาครั้งนี้ เป็นการศึกษาความขัดแย้งทั้งสองรูปแบบข้างต้นจากการรับรู้ของ
บุคคลที่มีต่อความบ่อยครั้งของความขัดแย้งที่เกิดขึ้นในทีมท างานเดียวกัน เนื่องจากประสบการณ์หรือ
ภูมิหลังที่แตกต่างกันของแต่ละบุคคลส่งผลให้ระดับการรับรู้ความขัดแย้งที่ เกิดขึ้นมีความความ
แตกต่างกัน แม้จะเป็นกลุ่มบุคลากรที่ปฏิบัติงานในทีมเดียวกันและเผชิญประเด็นความขัดแย้ง
เช่นเดียวกัน (Jehn et al., 2006; Pelled, 1996) และอ้างอิงการให้นิยามตามความหมายหลักที่
ยอมรับในวงกว้างของ Jehn (1995) กล่าวคือ ความขัดแย้งในเรื่องงาน หมายถึง การรับรู้ถึงความ
คิดเห็นที่ไม่ตรงกันระหว่างสมาชิกในกลุ่มเกี่ยวกับเรื่องของการตัดสินใจ ความแตกต่างทางมุมมอง 
ความคิด และความคิดเห็นเกี่ยวกับงานที่ก าลังด าเนินการ และความขัดแย้งในเรื่องความสัมพันธ์  
หมายถึง การรับรู้ถึงความไม่ลงรอยกันระหว่างบุคคล และเกี่ยวข้องกับความรู้สึกตึงเครียด ความ
ร าคาญ และความเกลียดชังระหว่างสมาชิกในกลุ่ม ทั้งนี้จะเป็นการศึกษาที่มุ่งเน้นไปยังการรับรู้ของ
บุคคลต่อความขัดแย้งที่เกิดขึ้นระหว่างกันของสมาชิกในทีมท างาน ซึ่งเป็นการประเมินผ่านการรับรู้
ของบุคคลเป็นส าคัญ 
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งานที่ต้องพึ่งพาซึ่งกันและกัน (Task Interdependence) 

 จากการศึกษาวิจัยต่าง ๆ ที่ผ่านมาในอดีตพบว่า ผลการปฏิบัติงานของกลุ่มมักจะถูก
ขับเคลื่อนด้วยระดับของงานที่ต้องพ่ึงพาซึ่งกันและกัน (D’Silva et al., 2016; Le Blanc et al., 
2021; Lee et al., 2015; Wageman & Baker, 1997) โดยงานที่ต้องพ่ึงพาซึ่งกันและกันถือเป็น
คุณลักษณะหลักของการท างานเป็นทีม และงานวิจัยที่ผ่านมาได้แสดงให้เห็นว่า สามารถน ามาใช้
ศึกษาในฐานะตัวแปรก ากับได้ในการศึกษาระหว่างปัจจัยน าเข้าของกลุ่ม กระบวนการของกลุ่ม และ
ผลลัพธ์ที่เกิดขึ้น รวมทั้งยังเป็นปัจจัยส าคัญที่ส่งอิทธิพลทางอ้อมต่อผลการปฏิบัติงานผ่านทางความ
ร่วมมือกันในทีมและความขัดแย้งที่เกิดขึ้นในทีมด้วยเช่นกัน (Berntzen & Wong, 2021; Lee et 
al., 2015; Talat & Riaz, 2020) 

 โดย Thompson et al. (2017) ได้จัดแบ่งงานที่ต้องพ่ึงพาซึ่งกันและกัน ออกเป็น 3 ประเภท
ด้วยกัน อันได้แก่ (1) การพึ่งพาซึ่งกันและกันแบบต่างฝ่ายต่างท า (Pooled interdependence) เป็น
รูปแบบงานที่แต่ละส่วนงานไม่จ าเป็นต้องมีความเชื่อมโยงกัน โดยจะท างานแยกกันแล้วจึงน าผลลัพธ์
ของงานที่ได้มารวมกันในตอนท้าย ซึ่งเป็นประเภทที่ต้องการความร่วมมือระหว่างกันน้อยที่สุด  
(2) การพ่ึงพาซึ่งกันและกันแบบรับช่วงต่อหรือตามล าดับ (Sequential interdependence) เป็น
รูปแบบงานที่มีการส่งต่อผลลัพธ์ของงานในแต่ละขั้นตอนตามล าดับแบบลูกโซ่  โดยจะเกิด
ความสัมพันธ์ขึ้น เฉพาะแต่กับคนที่รับช่วงมาก่อนหน้าหรือส่งต่อข้อมูลร่วมกันเท่านั้น และ  
(3) การพึ่งพาซึ่งกันและกันแบบต่างตอบแทนร่วมกัน (Reciprocal interdependence) เป็นรูปแบบ
งานที่สมาชิกแต่ละคนในทีมจะต้องอาศัยและพ่ึงพาซึ่งกันและกันในการท างานเพ่ือให้ผลลัพธ์  
ในงานส าเร็จ ซึ่งเป็นประเภทที่ต้องอาศัยการประสานงานกันอย่างสูง (Lázaro et al., 2019) 

 แต่อย่างไรก็ตามจากการทบทวนวรรณกรรมที่ผ่านมาพบว่า การศึกษาวิจัยส่วนใหญ่เกี่ยวกับ             
งานที่ต้องพ่ึงพาซึ่งกันและกันในทางจิตวิทยามักไม่ได้มีการศึกษาโดยแยกประเภทของงานที่ต้องพ่ึงพา             
ซึ่งกันและกันตามการจัดแบ่งในข้างต้น โดยจะมุ่งเน้นเป็นการศึกษาผ่านขอบเขตของลักษณะงาน 
ที่ต้องพ่ึงพาซึ่งกันและกันของสมาชิกเพ่ือให้งานนั้นบรรลุผล ซึ่งจะมีความคล้ายคลึงกับประเภทที่สาม 
ในข้างต้น 

 โดยแนวคิดของงานที่ต้องพ่ึงพาซึ่งกันและกัน สามารถจัดแบ่งได้เป็น 2 แนวทางหลักที่ส าคัญ 
คือ (1) งานวิจัยที่อธิบายว่างานที่ต้องพ่ึงพาซึ่งกันและกันเป็นทิศทางของกระแสงาน (ตัวอย่างเช่น 
Lázaro et al., 2019) ซึ่งเป็นแนวคิดที่ อ้างอิงมาจากการจัดแบ่งงานที่ต้องพ่ึงพาซึ่งกันและกัน
ออกเป็น 3 ประเภท ตาม Thompson (2017) ในข้างต้น โดยจะมุ่งเน้นไปยังทิศทางของกระแสงาน 
(workflow) ที่จะท าให้สมาชิกในทีมมีการปฏิสัมพันธ์ร่วมกันมากขึ้นหรือน้อยลงในการปฏิบัติงาน 
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ให้ส าเร็จ (เช่น การท างานแบบต่างฝ่ายต่างท า เป็นการพ่ึงพากันระดับต่ า, การท างานแบบรับช่วงต่อ 
เป็นการพ่ึงพากันระดับปานกลาง และการท างานแบบต่างตอบแทนซึ่งกันและกัน เป็นการพ่ึงพากัน
ระดับสูง) และ (2) งานวิจัยที่อธิบายว่างานที่ต้องพ่ึงพาซึ่งกันและกันเป็นขอบเขตของงานที่สมาชิกใน
ทีมมีการพ่ึงพากัน (ตัวอย่างเช่น D’Silva et al., 2016; Lee et al., 2015; Staples & Webster, 
2008) ซึ่งเป็นแนวคิดที่มุ่งศึกษาไปยังขนาดของการพ่ึงพากันในงานที่บุคคลรับรู้ได้เพ่ือในงานที่
รับผิดชอบส าเร็จ โดยจะให้ความส าคัญไปยังผลลัพธ์ความส าเร็จของงานที่จะเกิดขึ้น 

 โดยการศึกษาครั้งนี้  ผู้วิจัยต้องการศึกษางานที่ต้องพ่ึงพาซึ่งกันและกันโดยอ้างอิงจาก 
แนวคิดที่สอง ซึ่งพบการให้นิยามไว้อย่างคล้ายคลึงกัน โดย Van Der Vegt et al. (2001) นิยามว่า 
งานที่ต้องพ่ึงพาซึ่งกันและกัน หมายถึง ขอบเขตของงานที่สมาชิกในทีมแต่ละคนเชื่อว่าจะต้องมีก าร
พ่ึงพากันในงานจากสมาชิกคนอ่ืน ๆ ภายในทีมเดียวกันเพ่ือที่จะสามารถท าให้งานนั้น ๆ เสร็จสมบูรณ์ 
และ Hülsheger et al. (2009) ที่อธิบายว่า เป็นขอบเขตของงานที่สมาชิกในทีมจะต้องมีการพ่ึงพา
กันในงานเพ่ือให้งานส าเร็จอย่างมีประสิทธิภาพ โดยในการศึกษาครั้งนี้ ผู้วิจัยก าหนดให้งานที่ต้อง
พ่ึงพาซึ่งกันและกันมีนิยามตามที่ Van Der Vegt et al. (2001) ระบุไว้ในข้างต้น ซึ่งเป็นนิยามที่ 
ถูกน ามาใช้อย่างแพร่หลายในการศึกษาทางจิตวิทยาและบริบทของการท างาน และสอดคล้องกับ
แนวคิดที่มองว่างานที่ต้องพ่ึงพาซึ่งกันและกันมีส่วนสนับสนุนให้บุคคลมีการสื่อสารและปฏิสัมพันธ์
ร่วมกันมากยิ่งขึ้น ซึ่งจะน าไปสู่ผลลัพธ์ในทางบวกต่อความสัมพันธ์และผลการปฏิบัติงานของบุคลากร 
(McShane & Von Glinow, 2010)  

 ทั้งนี้การออกแบบลักษณะงานส่งผลโดยตรงต่อมิติเชิงโครงสร้างของทุนทางสังคม ซึ่งเป็นทุน
หนึ่งที่เกิดคุณประโยชน์ขึ้นได้ต่อองค์การจากการประสานความร่วมมือและให้ความช่วยเหลือระหว่าง
กันของบุคคล (Cabrera & Cabrera, 2005) โดยสามารถด าเนินการได้ผ่านการสร้างการพ่ึงพาซึ่งกัน
และกันซึ่งเป็นการสร้างโอกาสหรือความถี่ในการมีปฏิสัมพันธ์ร่วมกันและเพ่ิมความใกล้ชิดในการ
ท างานเพ่ือให้เกิดความลื่นไหลของข้อมูลที่จ าเป็นในงานระหว่างการท างานร่วมกันของบุคลากร 
(Mohrman, 2003)  

 ซึ่งการออกแบบลักษณะงานให้มีการท างานเป็นทีมที่ต้องมีการท างานร่วมกัน ได้สนับสนุนให้
เกิดการแบ่งปันความรู้ระหว่างกันของสมาชิกในทีม โดยเมื่อทีมเผชิญกับประเด็นปัญหาในงานที่ต้อง
รับผิดชอบจัดการ สมาชิกในทีมจะพยายามค้นหาและแบ่งปันข้อมูลที่ตนเองถือครองอยู่ให้แก่ผู้อ่ืน 
โดยเฉพาะเมื่อผลตอบแทนที่จะได้รับขึ้นอยู่กับผลลัพธ์ในงานร่วมกันของสมาชิก (Cabrera & Cabrera, 
2005; Noe et al., 2003) ซึ่งสอดคล้องกับผลการวิจัยของ Wageman and Baker (1997) ที่พบว่า
ผลตอบแทนร่วมกัน มีความสัมพันธ์ทางบวกกับพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ และพบว่า งานที่ต้อง
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พ่ึงพาซึ่งกันและกันได้ส่งผลกระทบทางบวกต่อพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ด้วยเช่นกัน โดยเป็นไปใน
ทิศทางเดียวกับการอธิบายของ Le Blanc et al. (2021) กล่าวคือ งานที่ต้องพ่ึงพาซึ่งกันและกันเป็น
ลักษณะของงานที่เกิดขึ้นในการท างานเป็นทีม โดยสมาชิกในทีมที่ต้องมีการท างานโดยพ่ึงพาซึ่งกัน
และกันจะถูกคาดหวังให้มีการเอ้ืออ านวยข้อมูล ค าแนะน า การช่วยเหลือ และทรัพยากรอ่ืน ๆ  
แก่ผู้ร่วมงานในทีมเดียวกันเพ่ือบรรลุผลส าเร็จของงานร่วมกัน (Van Der Vegt et al., 1999)  
แต่อย่างไรก็ตามจากการทบทวนวรรณกรรมของ Allen et al. (2003) กล่าวว่าผลตอบแทนร่วมกัน
จะส่งผลกระทบต่อผลการปฏิบัติงานของกลุ่มเมื่อมีงานที่ต้องพ่ึงพาซึ่งกันและกันขึ้นเท่านั้น ดังนั้น  
การจัดระบบการท างานของทีมให้มีการพ่ึงพาซึ่งกันและกันขึ้นได้เพ่ิมการประสานงานและการท างาน
ร่วมกันให้มากยิ่งขึ้น อีกทั้งยังช่วยพัฒนาความสัมพันธ์ที่ใกล้ชิดซึ่งส่งผลกระทบทางบวกต่อความตั้งใจ
ที่จะแบ่งปัน ซึ่งเป็นปัจจัยหนึ่งที่ส าคัญในการเกิดพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ขึ้น (Cabrera & 
Cabrera, 2005) 

 จากการศึกษาของ Lee et al. (2015) ได้พบความสอดคล้องกับการอธิบายของ McShane 
and Von Gilnow (2010) ที่เสนอว่า งานที่ต้องพ่ึงพาซึ่งกันและกันมีความสัมพันธ์ทางบวกอย่างมี
นัยส าคัญต่อความร่วมมือกันของทีมมากกว่าการที่สมาชิกทีมต่างคนต่างท างานแยกกัน ทั้งนี้ยังพบว่า
งานที่ต้องพ่ึงพาซึ่งกันและกันส่งผลกระทบต่อทั้งความขัดแย้งในเรื่องงานและความขัดแย้งในเรื่อง
ความสัมพันธ์ โดยงานที่ต้องพ่ึงพาซึ่งกันและกันที่เข้มข้นจะสามารถลดความขัดแย้งในความสัมพันธ์ 
ลงได้ (Lee et al., 2015) นอกจากนี้ยังพบว่า งานที่ต้องพ่ึงพาซึ่งกันและกันไม่เพียงแต่จะช่วยเพ่ิม
แรงจูงใจในงานของบุคคลให้สูงขึ้นเท่านั้น แต่ยังช่วยเพ่ิมประสิทธิภาพของงานและผลการปฏิบัติงาน
ด้วยเช่นกัน (Cabrera & Cabrera, 2005; Lee et al., 2015) และได้ช่วยให้เกิดพฤติกรรมการให้
ความช่วยเหลือของบุคคลอันเนื่องมาจากงานที่ต้องพ่ึงพาซึ่งกันและกันต้องอาศัยการท างานร่วมกัน
เพ่ือให้งานของกลุ่มส าเร็จลุล่วง (Allen et al., 2003) โดย Podsakoff et al. (2000) ได้พบว่า 
ลักษณะวัฒนธรรมแบบคตินิยมรวมหมู่ (ปัจเจกบุคคลมีการพ่ึงพาซึ่งกันและกันสูง) มีความสัมพันธ์
ทางบวกกับความคิดสร้างสรรค์ของทีม ภายใต้เงื่อนไขที่มีงานที่ต้องพ่ึงพาซึ่งกันและกันอยู่ในระดับสูง 

 ทั้งนี้จากการศึกษาของ Chen et al. (2019) ได้มีการศึกษาถึงความสัมพันธ์ระหว่าง             
ความหลากหลายทางการรู้คิดและพฤติกรรมการสร้างสรรค์นวัตกรรม ซึ่งเป็นการศึกษาในรูปแบบ 
เส้นทางคู่ในด้านงานและความสัมพันธ์ และศึกษาอิทธิพลทางอ้อมเชิงเงื่อนไข ซึ่งมีการรับรู้การ
สนับสนุนทางนวัตกรรมเป็นตัวแปรก ากับ โดยงานวิจัยนี้ได้ให้ข้อมูลต่อยอดไว้ว่า ควรมีการศึกษาถึง  
ตัวแปรก ากับอ่ืน ๆ นอกเหนือจากตัวแปรด้านสภาพแวดล้อมของทีม ดังเช่น ปัจจัยที่เกี่ยวข้องกับ
คุณลักษณะของงานที่อาจมีอิทธิพลต่อบุคคลในการท าความเข้าใจมุมมองของผู้อ่ืนและกระตุ้นให้มี
การตอบสนองต่อการรับรู้ความหลากหลายในทีมที่แตกต่างออกไป ดังนั้นจากการทบทวนวรรณกรรม
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ที่เกี่ยวข้องกับงานที่ต้องพ่ึงพาซึ่งกันและกันและผลกระทบทางบวกต่าง ๆ ทางผู้วิจัยจึงมีความสนใจ
ศึกษางานที่ต้องพ่ึงพาซึ่งกันและกัน เพ่ือตรวจสอบอิทธิพลร่วมกับตัวแปรอื่น ๆ ในการศึกษาวิจัยครั้งนี้  

 ส าหรับการศึกษาครั้งนี้ เป็นการศึกษางานที่ต้องพ่ึงพาซึ่งกันและกันจากการรับรู้และความ
เชื่อของบุคคลเกี่ยวกับขนาดของขอบเขตงานที่จะต้องพ่ึงพาอาศัยร่วมกันในงานเพ่ือให้งานที่
รับผิดชอบร่วมกันบรรลุผลส าเร็จ และอ้างอิงการให้นิยามตาม Van Der Vegt et al. (2001) 
กล่าวคือ งานที่ต้องพ่ึงพาซึ่งกันและกัน หมายถึง ขอบเขตของงานที่สมาชิกในทีมแต่ละคนเชื่อว่า
จะต้องมีการพ่ึงพากันในงานจากสมาชิกคนอ่ืน ๆ ภายในทีมเดียวกันเพ่ือที่จะสามารถท าให้งานนั้น ๆ 
เสร็จสมบูรณ์ ทั้งนี้จะเป็นการศึกษาที่มุ่งเน้นไปยังการรับรู้ของบุคคลเกี่ยวกับความจ าเป็นที่จะต้อง
พ่ึงพาซึ่งกันและกันในงานระหว่างสมาชิกในทีมท างานเดียวกันเป็นส าคัญ 

การพัฒนาสมมติฐาน (Hypothesis Development) 

 ในส่วนของการพัฒนาสมมติฐานนี้จะมีการอธิบายถึง (1) ความสัมพันธ์ระหว่างความ
หลากหลายทางการรู้คิดและพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ (2) ความสัมพันธ์ระหว่างความหลากหลาย
ทางการรู้คิด ความขัดแย้งในเรื่องงาน ความขัดแย้งในเรื่องความสัมพันธ์ และพฤติกรรมการแบ่งปัน
ความรู้ (อิทธิพลการส่งผ่านของความขัดแย้งในเรื่องงานและความขัดแย้งในเรื่องความสัมพันธ์) และ 
(3) อิทธิพลก ากับของงานที่ต้องพ่ึงพาซึ่งกัน (ก ากับแบบก าหนดทิศทางและไม่ก าหนดทิศทาง) ดังนี้  

 ความสัมพันธ์ระหว่างความหลากหลายทางการรู้คิดและพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้.  
จากการทบทวนงานวิจัยที่เกี่ยวข้องกับความหลากหลายทางการรู้คิดได้พบการศึกษาของ Rahmi 
and Indarti (2018) ที่ท าการตรวจสอบความสัมพันธ์ระหว่างความหลากหลายทางการรู้คิด 
พฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ บรรยากาศในทีม และนวัตกรรมในทีมของสมาชิกในทีมท างานด้าน
ความสร้างสรรค์ของสถาบันกระจายเสียงและโทรทัศน์ ประเทศอินโดนีเซีย จากกลุ่มตัวอย่างจ านวน 
140 คน โดยพบว่า ความหลากหลายทางการรู้คิดมีความสัมพันธ์ทางบวกต่อพฤติกรรมการแบ่งปัน
ความรู้ของบุคลากรในทีมท างาน กล่าวคือ พฤติกรรมการแบ่งปันความรู้เป็นการแสดงออกของบุคคล
ภายในทีมที่ได้รับการกระตุ้นโดยแรงจูงใจภายในที่ เกิดขึ้น โดยแรงจูงใจนี้อาจขึ้นอยู่กับความ
หลากหลายของทีมท างานในแง่มุมของความหลากหลายทางการรู้คิดที่เกี่ยวข้องกับความคิด มุมมอง 
และทักษะความรู้ที่แตกต่างกัน ซึ่งประเด็นความหลากหลายนี้จะสร้างความโน้มน้าวให้สมาชิกในทีม
เกิดความกระตือรือร้นที่จะเข้าร่วมในกระบวนการแบ่งปันความรู้กับเพ่ือนร่วมงานเพ่ือการเรียนรู้  
สิ่งใหม่ ๆ และเพ่ือที่จะช่วยเหลือให้สมาชิกในทีมเดียวกันได้พัฒนาองค์ความรู้ที่จ าเป็นในงานร่วมกัน  
ซึ่งยิ่งความหลากหลายทางการรู้คิดในทีมเพ่ิมมากขึ้น ความตั้งใจที่จะแบ่งปันความรู้ภายในทีม 
ก็จะยิ่งเพ่ิมมากข้ึนเช่นกัน  
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 โดยสอดคล้องกับการเสนอของ Kurtzberg (2005) ที่ระบุว่า ทีมท างานจะมีการแบ่งปัน
ความรู้เมื่อมีความหลากหลายทางการรู้คิดในระดับสูงเกิดขึ้นภายในทีมนั้น ๆ ทั้งนี้การศึกษาในข้างต้น
ยังได้ยืนยันการศึกษาของ Cheung et al. (2016) และ Tang and Naumann (2016) ที่ว่า ทีมที่
สมาชิกมีความหลากหลายจะได้รับประโยชน์จากองค์ความรู้และข้อมูลที่หลากหลายเหล่านั้นได้ 
เมื่อสมาชิกในทีมแสดงพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ (Rahmi & Indarti, 2018) นอกจากนี้ยังพบ
การศึกษาของ Bodla et al. (2018) ที่ พิสูจน์สมมติฐานพบว่า ความหลากหลายในระดับลึกมี
ความสัมพันธ์ทางบวกต่อพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ โดยสมาชิกในทีมที่มีความหลากหลายจะแสดง
พฤติกรรมการแบ่งปันความรู้เมื่อมีแรงจูงใจในการเรียนรู้ที่สูงและให้ความส าคัญกับอัตลักษณ์ทาง
สังคมท่ีลดน้อยลง (Lauring & Selmer, 2012; Lin, 2007) 

 สมมติฐานที่ 1 คือ ความหลากหลายทางการรู้คิดมีความสัมพันธ์ทางบวกกับพฤติกรรม 
                         การแบ่งปันความรู้ 

 ความสัมพันธ์ระหว่างความหลากหลายทางการรู้คิด ความขัดแย้งในเรื่องงาน                         
ความขัดแย้งในเรื่องความสัมพันธ์ และพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้. จากการศึกษาพบว่า                  
ความหลากหลายทางการรู้คิดที่สูงจะสามารถกระตุ้นให้สมาชิกในทีมเกิดการแลกเปลี่ยน โต้แย้ง และ
ทบทวนความคิดของตนเองในประเด็นปัญหาที่เกี่ยวข้องในงานหรือเกิดเป็นความขัดแย้งในเรื่องงาน
ขึ้นมากกว่าการคล้อยตามไปกับรูปแบบและแนวคิดในการท างานลักษณะเดิมผ่านการรับรู้ถึงความ
แตกต่างทางความคิด โดย Kilduff et al. (2000) ได้เสนอว่า การรับรู้ถึงความหลากหลายทางการรู้
คิดที่มากขึ้น จะเป็นการสร้างความตระหนักรู้ของบุคคลเกี่ยวกับทางเลือกอ่ืน ๆ ที่เหมาะสมกับงาน
อย่างดีมากยิ่งขึ้น ซึ่งจะช่วยให้สมาชิกในกลุ่มผู้นั้นสามารถที่จะสังเคราะห์มุมมองที่หลากหลายเหล่านี้
ได้อย่างเกิดประโยชน์และตรงตามจริงมากที่สุด  

 ซึ่งจากการทบทวนงานวิจัยที่เกี่ยวข้องกับความหลากหลายทางการรู้คิดในอดีตพบว่า                   
ความหลากหลายทางการรู้คิดมีความสัมพันธ์ทางบวกต่อความขัดแย้งในเรื่องงานตามท่ี Olson et al. 
(2007) กล่าวว่า ความหลากหลายทางการรู้คิดมีความเกี่ยวข้องกับความขัดแย้งในเรื่องงาน ซึ่งความ
หลากหลายทางการรู้คิดที่เกิดขึ้นนี้มีบทบาทเชิงกลยุทธ์ที่ส าคัญในการท างานที่จะช่วยให้เกิดพ้ืนที่ที่จะ
สามารถน าไปสู่การร่วมกันอภิปรายหรือแสดงความคิดเห็นในเชิงโต้แย้ง และไม่คล้อยตามกันโดยง่าย
ระหว่างสมาชิกในทีม ซึ่งมีความสอดคล้องกับการศึกษาของ Liu et al. (2008) ที่ได้เสนอสมมติฐาน
และ มีผลการศึกษาพบว่า ความหลากหลายทางการรู้คิดมีความสัมพันธ์ทางบวกต่อความขัดแย้งใน
เรื่องงานอย่างมีนัยส าคัญ 
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 การจะเกิดการอภิปรายหรือโต้แย้งร่วมกันของบุคคลขึ้นได้นั้น จะต้องอาศัยขอบเขตของ
ข้อมูลขนาดใหญ่ที่มีความแตกต่างหลากหลายกัน ซึ่งความหลากหลายทางการรู้คิดนี้เองที่จะสามารถ
สร้างให้เกิดการตระหนักรู้ถึงมุมมองความคิดที่แตกต่างและน าไปสู่การเกิดทางเลือกที่เป็นประโยชน์
ต่อผลการปฏิบัติงานผ่านการคิดและการทบทวนมาเป็นอย่างดี (Mitchell et al., 2009; Shippers 
et al., 2003; Williams & O’Reilly, 1998) ทั้งนี้แม้ว่าทุกรูปแบบของความหลากหลายจะสามารถ
ท าให้เกิดความขัดแย้งในเรื่องงานขึ้นได้ แต่อย่างไรก็ตามพบว่า ความหลากหลายที่เกี่ยวข้องกั บ
มุมมองทางความคิดหรือความหลากหลายทางการรู้คิดในการศึกษาครั้งนี้มีความเกี่ยวข้องกับการเกิด
ความขัดแย้งในเรื่องงานมากกว่าความหลากหลายที่ไม่เกี่ยวข้องกับความคิดภายในของบุคคลที่จะ
ส่งผลในเชิงสนับสนุนคุณประโยชน์ทางบวกต่องานได้ (Olson et., 2007; Pelled et al., 1999) 

 โดยความขัดแย้งในเรื่องงานที่เกิดขึ้นได้ส่งอิทธิพลต่อพฤติกรรมระดับบุคคลในองค์การ                 
ดังเช่น พฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ ซึ่งจะเห็นได้จากการศึกษาของ Lu et al. (2011) และ Bai et 
al. (2016) ที่พบว่า ความขัดแย้งในเรื่องงานมีความสัมพันธ์ทางบวกต่อพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ 
เนื่องจากเมื่อบุคคลมีการรับรู้ถึงความขัดแย้งในเรื่องงานจะกระตุ้นให้เกิดปฏิสัมพันธ์ระหว่างบุคคลใน
ประเด็นปัญหาที่เกี่ยวข้องกับงานนั้น ๆ ขึ้นและจะช่วยผลักดันให้บุคคลเกิดการแบ่งปันความ
เชี่ยวชาญและความรู้เฉพาะตัวของตนเองแก่ผู้อ่ืนในการอธิบายขยายความและให้เหตุผลเพ่ือพิสูจน์
มุมมองทางความคิดและความคิดเห็นของผู้อ่ืนจากกระบวนการโต้แย้งหรือความขัดแย้งในเรื่องงานที่
เกิดขึ้น ดังนั้นการรับรู้ความคิดเห็นที่ไม่ตรงกันของประเด็นในงานกับเพ่ือนร่วมงานจะช่วย เพ่ิม
พฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ให้เกิดข้ึนได้ (Bai et al., 2016; Lu et al., 2011)   

 ทั้งนี้ Van Knippenberg et al. (2004) ได้อธิบายว่า ความแตกต่างในข้อมูลและมุมมองทาง
ความคิดนี้อาจจะท าให้เกิดความขัดแย้งในเรื่องงานและน าไปสู่ความจ าเป็นในการจัดการกับความ
ขัดแย้งที่เกิดข้ึน หรือท าให้ความขัดแย้งในเรื่องงานที่เกิดขึ้นประสานไปสู่ความเป็นหนึ่งเดียวกันในงาน
ได้ ซึ่งสมาชิกในกลุ่มจะให้ความส าคัญกับความพยายามในการสื่อสารข้อมูลหรือความรู้เฉพาะตนที่
เป็นประโยชน์เพ่ือมุ่งหาทางแก้ไขและพัฒนาประเด็นปัญหาในงานให้เกิดความคลี่คลายและด าเนินผล
การปฏิบัติงานให้มีประสิทธิภาพต่อไปได้  

 สมมติฐานที่ 2 คือ ความขัดแย้งในเรื่องงานท าหน้าที่เป็นตัวแปรส่งผ่านความสัมพันธ์ทางบวก   
    ระหว่างความหลากหลายทางการรู้คิดและพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ 

 ในอีกทางหนึ่งงานวิจัยบางส่วนพบว่า ความหลากหลายทางการรู้ คิดที่สูงจะท าให้สมาชิก 
ในทีมเกิดความรู้สึก คับข้องใจ ตึงเครียด และเกิดอารมณ์เชิงลบต่าง ๆ หรือเกิดเป็นความขัดแย้งใน
ความสัมพันธ์ขึ้นได้ (Jehn & Mannix, 2001; Pelled et al., 1999) โดยแนวคิดการจัดหมวดหมู่ 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 38 

ทางสังคมได้อธิบายว่า เมื่อบุคคลต้องเผชิญกับความหลากหลายทางความคิดหรือมีการรับรู้ถึงความ
หลากหลายทางการรู้คิด บุคคลจะมีการจัดแบ่งกลุ่มบุคคลออกเป็นสมาชิกกลุ่มในและสมาชิกกลุ่ม
นอกผ่านอัตลักษณ์บางประการตามแนวคิดอัตลักษณ์ทางสังคม ซึ่งตั้งอยู่บนพ้ืนฐานของความเหมือน
และความแตกต่างที่บุคคลก าหนดขึ้นผ่านการรับรู้ของตนเอง โดยสมาชิกกลุ่มในจะถูกมองว่าเป็นผู้ที่มี
ความเหมือนและเป็นพวกเดียวกันกับตน (พวกเรา) ในขณะที่สมาชิกกลุ่มนอกจะถูกมองว่าเป็นผู้ที่มี
ความแตกต่างและเป็นคนละพวกกับตน (พวกเขา) (Tajfel & Turner, 1982; Van Knippenberg et 
al., 2004; Williams & O’Reilly, 1998)  

 ทั้งนี้การจัดหมวดหมู่ถือเป็นการตอบสนองของบุคคลที่ถูกมองว่า “เกิดประโยชน์ในการลด            
ความซับซ้อนและท าให้โลกการรับรู้ของตนสามารถท านายและควบคุมได้” (Pelled et al., 1999,  
p. 3) แต่อย่างไรก็ตาม ผลลัพธ์ประการหนึ่งที่อาจเกิดขึ้นได้จากการจัดหมวดหมู่ คือ การเพ่ิมขึ้นของ
ความขัดแย้งในเรื่องความสัมพันธ์ระหว่างสมาชิกในทีมเดียวกันที่ถูกจัดแบ่งออกเป็นสมาชิกกลุ่มย่อย                     
อันเนื่องมาจากความแตกต่าง โดยบุคคลจะเกิดความคิดและความรู้สึกในเชิงลบต่อสมาชิกกลุ่มย่อย             
อย่างไม่รู้ตัว ทั้งนี้ความหลากหลายทางการรู้คิดสามารถกระตุ้นให้เกิดอคติระหว่างกลุ่มขึ้นได้  
โดยสมาชิกกลุ่มที่มีความคิดที่แตกต่างออกไปในฐานะกลุ่มนอกจะถูกปฏิบัติในลักษณะเบียดขับ 
และแสดงความก้าวร้าว (Olson et al., 2007; Pelled et al., 1999; Tajfel & Turner, 1982)  
ซึ่งมีความสอดคล้องกับผลการศึกษาของ Parayitam et al. (2012) ที่พบว่า ความหลากหลาย
ทางการรู้คิดมีความสัมพันธ์ทางบวกต่อความขัดแย้งในเรื่องความสัมพันธ์  

 โดย Chen et al. (2019) ได้เสนอว่า ความหลากหลายทางการรู้คิดสามารถเป็นปัจจัยเชิง              
สาเหตุที่ท าให้บุคคลมีการตอบสนองที่ไม่ลงรอยระหว่างกันได้อันเนื่องมาจากกระบวนการจัดหมวดหมู่              
ซึ่งจะส่งอิทธิพลส าคัญในการขัดขวางการพัฒนากิจกรรมในงานและผลการปฏิบัติงานต่าง ๆ ร่วมกัน
ของบุคลากร ทั้งนี้มีความสอดคล้องกับการศึกษาของ Harrison and Klein (2007) และ Tepper et 
al. (2011) ที่พบว่า เมื่อบุคคลมีการรับรู้ถึงความหลากหลายทางการรู้คิด บุคคลอาจมีการแสดง
ปฏิกิริยาทางอารมณ์เชิงลบ มีแนวโน้มที่จะยึดมั่นในมุมมองของตนเองและหักล้างความคิดของผู้อ่ืน 
รวมทั้งจะเกิดการตอบสนองอย่างไม่สมเหตุสมผล (irrational tit-for-tat responses) ผ่านการจัด
หมวดหมู่ทางสังคม ซึ่งจะมีผลในการกีดขวางการพัฒนาผลการปฏิบัติงานร่วมกัน  

 ทั้งนี้ความหลากหลายทางการรู้คิดสามารถถูกตีความได้ในรูปแบบของข้อสงสัยหรือการ
ปฏิเสธจากผู้อ่ืนที่มีต่อตนเอง ซึ่งมีผลต่อเนื่องไปยังการลดลงของระดับความปลอดภัยทางจิตใจ 
(psychological safety) และการเพ่ิมขึ้นของระดับความสงสัยในตนเอง (self-suspicion) และ
เพ่ือที่จะยังคงรักษาสภาวะสมดุลทางจิตใจ บุคคลอาจมีการแสดงออกในเชิงต่อสู้กับความหลากหลาย
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ทางการรู้คิดที่รับรู้ได้แทนที่จะมีการวิเคราะห์ถึงมุมมองทางความคิดที่แตกต่างเหล่านั้นในเชิงเหตุและ
ผล ซึ่ งจะน าไปสู่ การเกิดความขัดแย้งในความสัมพันธ์ขึ้น  (Martins et al., 2013; Yang & 
Mossholder, 2004) 

 นอกจากนี้อัตลักษณ์เฉพาะตน (self-identity) ที่ถูกท าให้ลดลงและอารมณ์ความรู้สึกเชิงลบ              
ที่ได้รับการกระตุ้นจากความขัดแย้งในเรื่องความสัมพันธ์ถือเป็นอุปสรรคส าคัญต่อประสิทธิภาพ              
การท างานของทีม ดังเช่น การวิเคราะห์อภิมาน (meta-analysis) ของ De Dreu and Weingart 
(2003) ได้แสดงให้เห็นถึงความสัมพันธ์เชิงลบที่เข้มข้นระหว่างความขัดแย้งในเรื่องความสัมพันธ์ที่มี
ต่อความพึงพอใจและผลการปฏิบัติงานของทีม โดยความขัดแย้งในเรื่องความสัมพันธ์ที่เกิดขึ้น
สามารถถูกอธิบายได้ถึงการเป็นภัยคุกคามต่ออัตตาของบุคคล (ego) และเป็นสาเหตุของความวิตก
กังวล ซึ่งถือเป็นภัยอันตรายต่อขวัญก าลังใจและความตั้งใจที่จะเป็นส่วนหนึ่งในงานของบุคลากร 
(De Dreu & Van Knippenberg, 2005) ยิ่งไปกว่านั้น เมื่อบุคลากรต้องประสพกับความขัดแย้งใน
เรื่องความสัมพันธ์ในที่ท างาน พวกเขามักจะใช้เวลาและก าลังของตนไปกับการจัดการข้อขัดแย้งด้าน
ความสัมพันธ์ที่เกิดข้ึนมากกว่าการให้ความส าคัญไปยังประเด็นปัญหาในงาน ซึ่งส่งผลให้ความสามารถ
ในการจัดการชุดข้อมูลต่าง ๆ ของบุคลากรถูกจ ากัดลงได้ (De Dreu & Van Vianen, 2001; Knight 
et al., 2017) ทั้งนี้ความสามารถและขวัญก าลังใจที่ลดน้อยลงยังเป็นอุปสรรคส าคัญต่องาน 
โดยเฉพาะในลักษณะงานที่ไม่ใช่งานกิจวัตรประจ าซึ่งจะต้องอาศัยการคิดและการด าเนินการในเชิง
สร้างสรรค์จากการแบ่งปันความรู้และข้อมูลต่าง ๆ ในงานร่วมกัน (Chen et al., 2019) 

 ซึ่งจากการทบทวนวรรณกรรมในอดีต พบงานวิจัยจ านวนหนึ่งที่มีผลการศึกษาสนับสนุนการ
อธิบายในข้างต้น โดยพบว่า ความขัดแย้งในเรื่องความสัมพันธ์มีความสัมพันธ์ทางลบต่อพฤติกรรม                 
การแบ่งปันความรู้ (Bai et al., 2016; Ballesteros-Rodríguez et al., 2020; Lu et al., 2011) 
โดย Lu et al. (2011) กล่าวว่า ความตึงเครียดระหว่างบุคคลที่เกิดขึ้นมาจากความขัดแย้งในเรื่อง
ความสัมพันธ์จะท าให้บุคคลต่อต้านและฝืนใจที่จะต้องสื่อสารร่วมกับเพ่ือนร่วมงานที่เป็นปฏิปักษ์และ
มีความขัดแย้งกับตนซึ่งจะมีผลต่อการแบ่งปันความรู้ที่ลดน้อยลงได้ นอกจากนี้ความขัดแย้งในเรื่อง
ความสัมพันธ์ยังได้เข้ามาท าลายความเชื่อใจและท าให้สัมพันธภาพระหว่างบุคคลอ่อนแอลง ซึ่งมีผลให้
ระดับของความตั้งใจที่จะแบ่งปันความรู้ลดน้อยลง (Langfred, 2007) ทั้งนี้บุคคลมักจะไม่เต็มใจ
แบ่งปันความรู้ของตนให้กับเพ่ือนร่วมงาน เนื่องจากมองว่าการแบ่งปันความรู้อาจจะคุกคาม
ความสามารถในการแข่งขันของเจ้าของความรู้ภายในองค์การได้ (Lu et al., 2006) แต่ในทางตรง 
กันข้าม ความสัมพันธ์ที่ดีระหว่างกันจะสามารถช่วยหักล้างข้อกังวลนี้ลงได้ โดยบุคคลจะให้ความเชื่อ
ใจและมีความเต็มใจที่จะแบ่งปันความรู้ให้แก่เพ่ือนร่วมงานที่มีความสัมพันธ์ที่ดีต่อกัน (Lu et al., 2011)    
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 สมมติฐานที่  3 คือ ความขัดแย้งในเรื่องความสัมพันธ์ท าหน้าที่ เป็นตัวแปรส่งผ่าน 
                                    ความสัมพันธ์ทางลบระหว่ างความหลากหลายทางการรู้ คิ ดและ 
                  พฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ 

 อิทธิพลการก ากับของงานที่ต้องพึ่งพาซึ่งกันและกัน. จากการศึกษาที่ผ่านมาพบว่า 
กระบวนการของความหลากหลายมักได้รับอิทธิพลจากบรรยากาศของทีมและลักษณะงานที่เอ้ือต่อ  
การท างานร่วมกัน (Joshi & Roh, 2009) ซึ่งลักษณะงานได้ถูกคาดหวังไว้เป็นล าดับแรกที่จะช่วย 
ส่งเสริมให้สมาชิกในทีมที่มีความหลากหลายสามารถพัฒนาผลการปฏิบัติงานร่วมกันได้โดยไม่น าไปสู่  
การจัดกลุ่มทางสังคมที่จะท าให้เกิดอารมณ์เชิงลบจากประเด็นความแตกต่างที่เกิดขึ้น (Chen et al., 
2019; Van Knippenberg et al., 2004) แต่อย่างไรก็ตามพบว่า งานวิจัยเกี่ยวกับความหลากหลาย 
ที่ผ่านมามักจะไม่ให้ความส าคัญไปยังลักษณะงานที่จ าเป็นต่อการท างานแบบกลุ่มหรือทีมท างาน  
ทั้งนี้ได้พบหลักฐานบางประการที่สนับสนุนข้อเสนอในข้างต้นนี้ไว้ ดังเช่น Jehn et al. (1999)  
ที่พบว่า ความหลากหลายของข้อมูลมีความสัมพันธ์ทางบวกต่อผลการปฏิบัติงาน เมื่อลักษณะงานเป็น
งานที่มีความซับซ้อน (task complexity) สูงมากกว่าต่ า และการวิเคราะห์อภิมานของ Bowers et 
al. (2000) ที่เสนอว่า กลุ่มที่มีความหลากหลายทางความคิดจะให้ผลการปฏิบัติงานที่ดีขึ้น เมื่องาน 
ที่ท ามีความยากอยู่ในระดับสูง โดยในการศึกษาครั้งนี้ผู้วิจัยจึงเลือกศึกษางานที่ต้องพ่ึงพาซึ่งกันและ
กันในฐานะตัวแปรก ากับซึ่งเป็นลักษณะงานที่งานวิจัยที่ผ่านมาศึกษาถึงอิทธิพลที่จะช่วยลดทอนความ
ขัดแย้งในเรื่องความสัมพันธ์อันเป็นสาเหตุมาจากความหลากหลายในประเภทต่าง ๆ ที่เกิดข้ึนได้ 

 ทั้งนี้จากงานวิจัยเกี่ยวกับความหลากหลายได้สรุปการศึกษาไว้อย่างน่าสนใจว่า ความ
หลากหลายทางการรู้คิดสามารถแสดงผลในลักษณะของดาบสองคม ซึ่งได้กระตุ้นให้เกิดความขัดแย้ง
ในเรื่องงานและความสัมพันธ์ขึ้น (Carter & Phillips, 2017; Olson et al., 2007; Parayitam et 
al., 2012) จากประเด็นในข้างต้น ทางผู้วิจัยจึงตั้งข้อสังเกตเกี่ยวกับปัจจัยที่จะช่วยส่งเสริมผล 
ในทางบวกและลดผลในทางลบที่เกิดขึ้น โดยเฉพาะผลในทางลบของความหลากหลาย (ความขัดแย้ง
ในเรื่องความสัมพันธ์) ที่สามารถส่งผลในการกีดขวางการพัฒนาผลการปฏิบัติงานอ่ืน ๆ ได้ ซึ่งพบ
การศึกษาจ านวนหนึ่งที่แสดงให้เห็นว่า งานที่ต้องพ่ึงพาซึ่งกันและกันมีความสัมพันธ์ในทางลบต่อ 
ความขัดแย้งในเรื่องความสัมพันธ์ (Wageman & Baker, 1997; Lee et al., 2014; Lee et al., 2015) 

 จากการศึกษาของ Lee et al. (2015) ที่เสนอว่า งานที่ต้องพ่ึงพาซึ่งกันและกันอย่างเข้มข้น
จะท าให้ความขัดแย้งในเรื่องความสัมพันธ์ลดลงได้ โดยสมาชิกในทีมที่ต้องพ่ึงพากันในงานจะถูก
ส่งเสริมให้ความสัมพันธ์ระหว่างบุคคลเกิดความกลมเกลียวและสามารถท างานร่วมกันได้ ซึ่งอารมณ์
ความรู้สึกในเชิงลบที่เกิดขึ้นจะถูกหลีกเลี่ยงไป และมีความสอดคล้องกับงานวิจัยของ McShane and 
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Von Glinow (2010) กล่าวคือ เมื่องานที่ต้องพ่ึงพาซึ่งกันและกันอยู่ในระดับสูง ความร่วมมือกันใน
ทีมจะแสดงผลอย่างมีนัยส าคัญมากกว่าการที่สมาชิกในทีมต่างคนต่างท างานแยกจากกัน นอกจากนี้
ยังช่วยกระตุ้นให้สมาชิกในทีมตระหนักถึงเป้าหมายในงานร่วมกัน ซึ่งมีผลให้ความรู้สึกของบุคคลต่อ
ผลลัพธ์ที่จะเกิดขึ้นจากการพ่ึงพากันมีความชัดเจนมากยิ่งขึ้นและจะช่วยลดโอกาสของการเกิดความ
ขัดแย้งในเรื่องความสัมพันธ์ลงได้ (Chen et al., 2019) แต่ในอีกทางหนึ่ง เมื่อสมาชิกในทีมสามารถ
ท างานหนึ่ งได้ โดยไม่ต้องพ่ึงพาสมาชิกคนอ่ืน ๆ บุคคลจะมีการ รับรู้ถึงความขัดแย้งในเรื่อง
ความสัมพันธ์ซึ่งมีความเก่ียวข้องกับอารมณ์ความรู้สึกในทางลบที่เพ่ิมมากขึ้น (Lee et al., 2014) 

 สมมติฐานที่ 4 คือ งานที่ต้องพ่ึงพาซึ่งกันและกันท าหน้าที่เป็นตัวแปรก ากับความสัมพันธ์ 
                         ทางบวกระหว่างความหลากหลายทางการรู้คิดและความขัดแย้ง 
      ในเรื่องความสัมพันธ์  โดยที่ความสัมพันธ์ทางบวกจะอ่อนแอลง  
      เมื่องานที่ต้องพ่ึงพาซึ่งกันและกันอยู่ในระดับสูง  

 ความหลากหลายทางการรู้คิดไม่เพียงแต่จะท าให้สมาชิกในทีมมีการไตร่ตรองต่อประเด็น
ปัญหา ที่เกี่ยวข้องในงานอย่างละเอียดถี่ถ้วนเพ่ือน าไปสู่ทางแก้ไขปัญหาหรือการพัฒนาผลการ
ปฏิบัติงานที่ดียิ่งขึ้นเท่านั้น (Carter & Phillips, 2017; Van Knippenberg et al., 2004) แต่ยังเป็น
สาเหตุของความไม่ลงรอยกันในความสัมพันธ์ระหว่างบุคคลและท าให้เกิดการเบียดขับมุมมองทา ง
ความคิดที่แตกต่างจากตนเองออกไป (Martins et al., 2013) ดังนั้นในการศึกษาครั้งนี้ ทางผู้วิจัยจึง
จัดวางความขัดแย้งในเรื่องความสัมพันธ์เป็นการศึกษาในเส้นทางลบ โดยเป็นกลไกส่งผ่าน
ความสัมพันธ์ระหว่างความหลากหลายทางการรู้คิดไปยังพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้  

 ซึ่งจากที่ได้อธิบายในก่อนหน้านี้จะเห็นได้ว่า งานที่ต้องพ่ึงพาซึ่งกันและกันได้ช่วยส่งเสริมการ
ปฏิสัมพันธ์อย่างพ่ึงพากันในงานของสมาชิกในทีม หรืออาจกล่าวได้ว่า เป็นลักษณะงานที่ช่วย
สนับสนุนขอบเขตการท างานร่วมกันของสมาชิกในทีมที่อาจมีมุมมองความคิดที่แตกต่างกันให้มุ่งเน้ น
ไปยังผลลัพธ์และเป้าหมายความส าเร็จในงานที่จะเกิดขึ้นร่วมกัน (McShane & Von Glinow, 2010; 
Wang et al., 2011) เนื่องด้วยลักษณะงานดังกล่าว ทีมที่สมาชิกมีความหลากหลายทางการรู้คิดมี
แนวโน้มที่จะให้ความส าคัญไปยังการปฏิบัติงานให้ส าเร็จมากกว่าการตกอยู่ในความไม่ลงรอยระหว่าง
กันทางความสัมพันธ์ ซึ่งจะมีผลต่อแรงจูงใจและความตั้งใจของบุคคลในการแบ่งปันความรู้ของตนเอง
ให้กับเพ่ือนร่วมงานคนอ่ืน ๆ ได้ แต่ในทางกลับกัน หากงานนั้น ๆ ไม่มีความจ าเป็นต้องพ่ึงพากันหรือ
มีการพ่ึงพากันในงานที่ต่ า สมาชิกในทีมอาจเลือกที่จะปฏิเสธความคิดที่ แตกต่างและยึดติดอยู่กับ
รูปแบบวิธีคิดเดิมที่ตายตัวและมีความคล้อยตามกันโดยง่าย ซึ่งจะเป็นอุปสรรคส าคัญที่ท าให้ความ
หลากหลายทางการรู้คิดไม่น าไปสู่การเกิดพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ขึ้น  
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 ทางผู้ วิจัยจึงสันนิษฐานว่า งานที่ต้องพ่ึงพาซึ่ งกันและกันจะส่งอิทธิพลทางอ้อมต่ อ
ความสัมพันธ์ระหว่างความหลากหลายทางการรู้คิดและพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ ผ่านตัวแปร
ส่งผ่าน คือ ความขัดแย้งในเรื่องความสัมพันธ์ ซึ่งเป็นรูปแบบของการศึกษาอิทธิพลทางอ้อมเชิง
เงื่อนไข (moderated mediation)  

 สมมติฐานที่ 5 คือ งานที่ต้องพ่ึงพาซึ่งกันและกันท าหน้าที่เป็นตัวแปรก ากับอิทธิพลทางอ้อม 
     เชิงลบของความหลากหลายทางการรู้คิดต่อพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้  
     ผ่านทางความขัดแย้งในเรื่องความสัมพันธ์ โดยที่อิทธิพลทางอ้อมจะ 
    อ่อนแอลง เมื่องานที่ต้องพ่ึงพาซึ่งกันและกันอยู่ในระดับสูง 

 จากการทบทวนวรรณกรรมเกี่ยวกับงานที่ต้องพ่ึงพาซึ่งกันและกันได้พบงานวิจัยจ านวนหนึ่ง 
ที่เสนอผลการศึกษาว่า งานที่ต้องพ่ึงพาซึ่งกันและกันมีความสัมพันธ์ทางบวกกับความขัดแย้งในเรื่อง
งาน กล่าวคือ งานที่ต้องพ่ึงพาซึ่งกันและกันมีความเกี่ยวข้องกับการออกแบบงานของกลุ่มหรือการ
ปฏิสัมพันธ์ของสมาชิกในกลุ่มในการพ่ึงพาอาศัยกันเพ่ือให้งานส าเร็จลุล่วง (Shaw et al., 2000)  
ซึ่งงานที่ต้องพ่ึงพาซึ่งกันและกันสูงมักจะเป็นงานที่มีความยากและมีผลให้สมาชิกในทีมจ าเป็นจะต้อง
อาศัยการพึ่งพากันในงานเพ่ือให้งานส าเร็จ (Lee et al., 2014)  

 โดย Wageman and Baker (1997) พบว่า งานที่ต้องพ่ึงพาซึ่งกันและกันจะท าให้ความ
ขัดแย้งในเรื่องงานเพ่ิมสูงขึ้น เนื่องจากการจะปฏิบัติงานได้ส าเร็จจะต้องอาศัยการพ่ึงพากันของ
สมาชิกในทีมในการท างานโดยการกระท าของทุกคนต่างส่งผลต่อกัน ซึ่งงานที่ต้องพ่ึงพาซึ่งกันและกัน
จะเข้าไปกระตุ้นความรู้สึกรับผิดชอบในงานและท าให้บุคคลกล้าที่จะโต้แย้งความคิดเห็นที่แตกต่างกัน
หรือกล้าเผชิญกับความขัดแย้งในเรื่องงานที่เกิดขึ้น โดยจะให้ความส าคัญไปยังเป้าหมายความส าเร็จ
ในงานร่วมกัน (Wang et al., 2011) หรือเม่ือสมาชิกในทีมรับรู้ได้ถึงความรับผิดชอบและความจ าเป็น
ในการพ่ึงพากัน บุคคลจะกล้าโต้แย้งต่อประเด็นในงานและมีแนวโน้มที่จะให้ความคิดเห็นเชิงโต้แย้ง
ต่อเพ่ือนร่วมงานอย่างเปิดเผยมากกว่าการแสดงความคิดเห็นอย่างง่ายโดยทั่วไป หรือหลีกเลี่ยงการ
เผชิญหน้าในการอภิปรายประเด็นปัญหาในงานร่วมกัน (Walumbwa & Schaubroeck, 2009) 

 แต่อย่างไรก็ตามจากการอธิบายถึงความสัมพันธ์ระหว่างงานที่ต้องพ่ึงพาซึ่งกันและกัน 
และความขัดแย้งในเรื่องงานจากงานวิจัยในข้างต้นนั้น ยังไม่ปรากฎหลักฐานเพียงพอที่จะสามารถ
ก าหนดทิศทางของอิทธิพลการก ากับของงานที่ต้องพ่ึงพาซึ่งกันในความสัมพันธ์ระหว่างความ
หลากหลายทางการรู้คิดและความขัดแย้งในเรื่องงาน รวมทั้งอิทธิพลทางอ้อมที่งานที่ต้องพ่ึงพาซึ่งกัน
และกันจะเข้ามามีบทบาทก ากับความสัมพันธ์ระหว่างความหลากหลายทางการรู้คิดต่อพฤติกรรมการ
แบ่งปันความรู้ผ่านความขัดแย้งในเรื่องงานอย่างชัดเจนได้ ทั้งนี้เพ่ือประโยชน์ในการตรวจสอบและ
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ขยายความชัดเจนของอิทธิพลการก ากับในข้างต้น ทางผู้วิจัยจึงเลือกศึกษางานที่ต้องพ่ึงพาซึ่งกันและ
กันผ่านการศึกษาในเส้นทางเชิงบวกโดยไม่ก าหนดทิศทางการก ากับ ซึ่งขอเสนอสมมติฐานดังนี้  

 สมมติฐานที่ 6 คือ งานที่ต้องพ่ึงพาซึ่งกันและกันท าหน้าที่เป็นตัวแปรก ากับความสัมพันธ์  
      ระหว่างความหลากหลายทางการรู้คิดและความขัดแย้งในเรื่องงาน 

 สมมติฐานที่ 7 คือ งานที่ต้องพ่ึงพาซึ่งกันและกันท าหน้าที่เป็นตัวแปรก ากับอิทธิพลทางอ้อม 
               ของความหลากหลายทางการรู้คิดต่อพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้  
      ผ่านทางความขัดแย้งในเรื่องงาน 

วัตถุประสงค์ของการวิจัย 

 1.  เพ่ือศึกษาถึงความสัมพันธ์ระหว่างความหลากหลายทางการรูคิด และพฤติกรรมการ                   
แบงปันความรู โดยมีความขัดแย้งในเรื่องงานและความขัดแย้งในเรื่องความสัมพันธ์เป็นตัวแปรส่งผ่าน 

 2.  เพ่ือศึกษาถึงบทบาทการเป็นตัวแปรก ากับของงานที่ตองพ่ึงพาซึ่งกันและกันที่มีต่อ                 
ความสัมพันธ์ระหว่างความหลากหลายทางการรูคิด และความขัดแย้งในเรื่องงานและความขัดแย้งใน
เรื่องความสัมพันธ์ 

 3.  เพ่ือศึกษาถึงความสัมพันธ์ระหว่างความหลากหลายทางการรู้คิดและพฤติกรรมการ
แบ่งปันความรู้ โดยมีงานที่ต้องพ่ึงพาซึ่งกันและกันเป็นตัวแปรก ากับ และมีความขัดแย้งในเรื่องงาน
และความขัดแย้งในเรื่องความสัมพันธ์เป็นตัวแปรส่งผ่าน 

ประโยชน์ที่คาดว่าจะได้รับ 

การวิจัยในครั้งนี้จัดท าขึ้นเพ่ือศึกษาและท าความเข้าใจความสัมพันธ์ของความหลากหลาย
ทางการรู้คิดและพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ ผ่านการศึกษาความขัดแย้งที่มีรูปแบบแตกต่างกัน                   
ทั้งความขัดแย้งในเรื่องงานและความสัมพันธ์ พร้อมทั้งศึกษาถึงอิทธิพลของงานที่ต้องพ่ึงพาซึ่งกัน                  
และกันในฐานะตัวแปรก ากับ  

ทั้งนี้หากผลของการวิจัยเป็นไปตามสมมติฐานโดยพบว่า ความขัดแย้งในเรื่องงานและ
ความสัมพันธ์ ซึ่งเป็นรูปแบบความขัดแย้งที่เกิดขึ้นมาจากความหลากหลายทางการรู้คิดส่งผลต่อ                
พฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ที่แตกต่างกัน รวมทั้งงานที่ต้องพ่ึงพาซึ่งกันและกันมีอิทธิพลในการ
ส่งเสริมผลในด้านบวกและช่วยลดผลในด้านลบของความสัมพันธ์ระหว่างความหลากหลายทางการรู้
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คิดต่อพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ จะเกิดเป็นประโยชน์แก่องค์การและผู้ที่มีความสนใจในประเด็น
การศึกษาข้างต้น ดังรายละเอียดต่อไปนี้ 

1) เป็นข้อมูลที่ช่วยให้องค์การได้เห็นถึงผลกระทบทั้งสองด้าน (the double-edged sword) 
ของความหลากหลายทางการรู้คิดที่มีต่อพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ ซึ่งจะท าให้องค์การได้ตระหนัก
ถึงท้ังปัจจัยที่เป็นประโยชน์และเป็นข้อท้าทายจากประเด็นความหลากหลายทางความคิดของบุคลากร
ในระบบการท างานแบบทีมที่จะมีผลต่อการปฏิบัติงานที่เป็นประโยชน์ ดังเช่น พฤติกรรมการแบ่งปัน
ความรู้ในการศึกษาครั้งนี้ 

2) เป็นข้อมูลที่ช่วยให้องค์การได้เห็นถึงผลที่เกิดขึ้นของความขัดแย้งในสองรูปแบบที่แตกต่าง
กัน ทั้งความขัดแย้งในเรื่องงานและความขัดแย้งในเรื่องความสัมพันธ์ที่มีต่อพฤติกรรมการแบ่งปัน
ความรู้ ซึ่งท าให้องค์การได้เห็นถึงความส าคัญของความขัดแย้งประเภทที่มีคุณค่าต่อง าน และ
หลีกเลี่ยงผลกระทบที่จะเกิดข้ึนของความขัดแย้งประเภทที่บั่นทอนต่องาน  

3) เป็นแนวทางแก่องค์การในการสนับสนุนให้บุคลากรที่ท างานร่วมกันได้มีการอภิปราย 
ถกเถียงและทบทวนประเด็นปัญหาที่เกี่ยวข้องในงานร่วมกัน พร้อมทั้งระมัดระวังการเกิดอารมณ์
ความรู้สึกในแง่ลบระหว่างกันของบุคลากร เพ่ือประโยชน์ในการแบ่งปันข้อมูล ความรู้ และความ
ช านาญในงานร่วมกันของบุคลากร 

4) เป็นแนวทางในการจัดการกับความขัดแย้งในสองรูปแบบที่แตกต่างกัน ทั้งความขัดแย้ง                 
ในเรื่องงานและความขัดแย้งในเรื่องความสัมพันธ์ โดยด าเนินการผ่านการจัดลักษณะงานหรือรูปแบบ
งานให้บุคลากรได้มีการท างานโดยพ่ึงพาอาศัยซึ่งกันและกันเพ่ือไปสู่เป้าหมายและความส าเร็จในงาน                
ที่จะเกิดประโยชน์ร่วมกัน    

กรอบแนวคิดในการวิจัย 

การศึกษาครั้งนี้  ผู้วิจัยได้ก าหนดกรอบแนวคิดในการวิจัยเพ่ือวิเคราะห์ อิทธิพลและ
ความสัมพันธ์ระหว่างตัวแปรต่าง ๆ  โดยจัดแบ่งรูปแบบการศึกษาออกเป็น 2 เส้นทางคู่ขนาน คือ 
การศึกษาในเส้นทางบวก และการศึกษาในเส้นทางลบ ดังแสดงในแผนภาพที่ 2 
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แผนภาพที่  2 
กรอบแนวคิดในการวิจัย 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

สมมติฐานของการวิจัย 

สมมติฐานที่ 1   ความหลากหลายทางการรู้คิดมีความสัมพันธ์กับพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ 

สมมติฐานที่ 2  ความขัดแย้งในเรื่องงานท าหน้าที่เป็นตัวแปรส่งผ่านความสัมพันธ์ทางบวก 
                              ระหว่างความหลากหลายทางการรู้คิดและพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ 

สมมติฐานที่ 3  ความขัดแย้งในเรื่องความสัมพันธ์ท าหน้าที่เป็นตัวแปรส่งผ่านความสัมพันธ์ 
            ทางลบระหว่างความหลากหลายทางการรู้คิดและพฤติกรรมการแบ่งปัน 
             ความรู้ 

สมมติฐานที่ 4  งานที่ต้องพ่ึงพาซึ่งกันและกันท าหน้าที่เป็นตัวแปรก ากับความสัมพันธ์ 
   ทางบวกระหว่างความหลากหลายทางการรู้คิดและความขัดแย้งในเรื่อง 
   ความสัมพันธ์ โดยที่ความสัมพันธ์ทางบวกจะอ่อนแอลง เมื่องานที่ต้อง 
   พ่ึงพาซึ่งกันและกันอยู่ในระดับสูง 

สมมติฐานที่ 5  งานที่ต้องพ่ึงพาซึ่งกันและกันท าหน้าที่เป็นตัวแปรก ากับอิทธิพลทางอ้อม 
            เชิงลบของความหลากหลายทางการรู้คิดต่อพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้  
   ผ่านทางความขัดแย้งในเรื่องความสัมพันธ์ โดยที่อิทธิพลทางอ้อมจะอ่อนแอลง 
   เมื่องานที่ต้องพ่ึงพาซึ่งกันและกันอยู่ในระดับสูง 

+ 
ความขัดแย้ง 
ในเรื่องงาน 

ความหลากหลาย
ทางการรู้คิด 

งานที่ต้องพึ่งพา  
ซึ่งกันและกัน 

พฤติกรรมการแบ่งปัน
ความรู้ 

- ความขัดแย้ง                   
ในเรื่อง

- 

+ 

+ 
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สมมติฐานที่ 6  งานที่ต้องพ่ึงพาซึ่งกันและกันท าหน้าที่เป็นตัวแปรก ากับความสัมพันธ์ระหว่าง 
           ความหลากหลายทางการรู้คิดและความขัดแย้งในเรื่องงาน 

สมมติฐานที่ 7  งานที่ต้องพ่ึงพาซึ่งกันและกันท าหน้าที่เป็นตัวแปรก ากับอิทธิพลทางอ้อม 
            ของความหลากหลายทางการรู้คิดต่อพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้  
   ผ่านทางความขัดแย้งในเรื่องงาน 
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บทที่ 2  
วิธีวิจัย 

การศึกษาวิจัยในครั้งนี้ เป็นการวิจัยเชิงปริมาณ (quantitative research) โดยมีการศึกษา               
เพ่ือรวบรวมข้อมูล ณ จุดเวลาใดเวลาหนึ่ง หรือแบบตัดขวาง (cross-sectional study) ซึ่งเลือกใช้
รูปแบบการวิจัยเชิงส ารวจ (survey research) ผ่านแบบสอบถามออนไลน์ (online survey)  
เพ่ือศึกษาถึงอิทธิพลของความหลากหลายทางการรู้คิดต่อพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ โดยมีความ
ขัดแย้งในเรื่องงานและความขัดแย้งในเรื่องความสัมพันธ์เป็นตัวแปรส่งผ่าน และมีงานที่ต้องพ่ึงพา 
ซึ่งกันและกันเป็นตัวแปรก ากับ โดยมีรายละเอียดดังนี้ 

กลุ่มตัวอย่างท่ีใช้ในการวิจัย 

 การรวบรวมข้อมูลจากกลุ่มตัวอย่างในการวิจัยครั้งนี้ ทางผู้วิจัยเลือกใช้การสุ่มตามความ
สะดวก (convenience sampling) โดยยึดตามหลักความสมัครใจของผู้เข้าร่วมเป็นส าคัญ ซึ่งได้
ก าหนดให้กลุ่มตัวอย่างเป็นบุคคลที่ปฏิบัติงานอยู่ในองค์การเอกชนภายในประเทศไทย และเป็น
สมาชิกในทีมท างานประจ าขององค์การนั้น ๆ ทั้งนี้ทางผู้วิจัยเลือกที่จะไม่ก าหนดประเภทกิจการของ
องค์การใดองค์การหนึ่งโดยเฉพาะ หรือจ ากัดประเภทอุตสาหกรรมและการบริการขององค์การที่
ผู้เข้าร่วมการวิจัยปฏิบัติงานอยู่ เพ่ือเพ่ิมความสามารถในการน าผลการศึกษาที่ได้ไปใช้ในการอธิบาย
สถานการณ์การท างานได้อย่างครอบคลุมและเกิดประโยชน์ในการอ้างอิงผลสรุปการศึกษาวิจัย
โดยทั่วไปได้ (generalization)  

 โดยขนาดกลุ่มตัวอย่างในการวิจัยครั้งนี้ ได้ด าเนินการค านวณผ่านทางโปรแกรม G*Power               
เวอร์ชันที่ 3.1 (Faul et al., 2009) ซึ่งเป็นโปรแกรมสร้างสูตรส าเร็จที่ได้ผ่านการตรวจสอบและ
รับรองคุณภาพโดยนักวิจัยหลายท่านด้วยกัน (Cunningham & McCrum-Gardner, 2007) โดยมี
การค านวณบนพ้ืนฐานของการก าหนดค่าทางสถิติ ตามรายละเอียดดังนี้  

 1.  ก าหนดรูปแบบทางสถิติเป็น F-Test แบบ Linear multiple regression: Fixed 
     model, R2 deviation from zero 
 2.  ก าหนดค่าขนาดอิทธิพล (effect size) ที่ 0.15  
 3.  ก าหนดค่าความคลาดเคลื่อน (alpha level) ที่ .05 
 4.  ก าหนดค่าอ านาจการทดสอบ (power level) ที่ .80 ซึ่งเป็นระดับที่แนะน าในการใช้ 
      ค านวณ (Erdfelder et al., 1996) 
 5.  ก าหนดจ านวนพารามิเตอร์ที่ต้องประมาณค่าทั้งหมด ที่ 8  
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 6.  เมื่อด าเนินการค านวณผ่านทางโปรแกรมในข้างต้น ผลลัพธ์ของขนาดกลุ่มตัวอย่างที่ได้  
      คือ จ านวน 109 คน ทั้งนี้ทางผู้วิจัยได้ปรับขนาดของกลุ่มตัวอย่างที่คาดหวังเพ่ิมมากขึ้น 
      โดยระบุไว้เป็นอย่างน้อยที่จ านวน 140 คน เพ่ือป้องกันโอกาสของความผิดพลาด 
      ในระหว่างการเก็บรวบรวมข้อมูลที่อาจเกิดขึ้นได้ และเพ่ือเพ่ิมความแม่นย าและความ 
      น่าเชื่อถือในการศึกษาวิจัยครั้งนี้ 

 นอกจากนี้ทางผู้วิจัยยังได้ก าหนดเกณฑ์การคัดเข้า (inclusion criteria) ได้แก่ 
 1.  อยู่ในระหว่างการปฏิบัติงานในองค์การเอกชนในประเทศไทย 
 2.  เป็นสมาชิกในทีมท างานประจ า (ท างานในองค์การเอกชนที่มีทีมประจ า) 
 3.  ผ่านการทดลองงานแล้ว และมีอายุการท างานไม่น้อยกว่า 6 เดือน  
 4.  เป็นผู้ที่ยินดีเข้าร่วมการวิจัย 

 และมีเกณฑ์การคัดออก (exclusion criteria) จากการวิเคราะห์ ได้แก่ 
 1.  บุคคลที่ไม่ได้ท างานในรูปแบบของทีมท างานประจ า  
 2.  เลือกตอบแบบสอบถามในทุกข้อค าถามเหมือนกัน เช่น ตอบ 3 ในทุกข้อค าถาม เป็นต้น   
 3.  ตอบแบบสอบถามไม่ครบตามจ านวน โดยมีข้อค าถามที่ไม่ได้ตอบมากกว่าร้อยละ 10 
               ของข้อค าถามท้ังหมด  
 4.  ผู้ที่ใช้ระยะเวลาในการตอบแบบสอบถามต่ ากว่าเวลา 3 นาที  

ตัวแปรที่ใช้ในการวิจัย 

 ตัวแปรต้น      คือ   ความหลากหลายทางการรู้คิด (Cognitive Diversity) 
 ตัวแปรส่งผ่าน  คือ   ความขัดแย้ง (Conflict) ประกอบด้วย 
    ความขัดแย้งในเรื่องงาน (Task Conflict) 
   ความขัดแย้งในเรื่องความสัมพันธ์ (Relationship Conflict) 
 ตัวแปรก ากับ   คือ   งานที่ต้องพ่ึงพาซึ่งกันและกัน (Task Interdependence) 
 ตัวแปรตาม     คือ   พฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ (Knowledge Sharing Behavior) 

เครื่องมือที่ใช้ในการวิจัย 

 การศึกษาวิจัยครั้งนี้ด าเนินการเก็บข้อมูลผ่านแบบสอบถามออนไลน์ เพ่ือเพ่ิมโอกาสในการ
เข้าถึงกลุ่มตัวอย่างในวงกว้าง และสามารถกระจายแบบสอบถามไปยังกลุ่มตัวอย่างได้อย่างสะดวก
และรวดเร็วมากยิ่งขึ้น ซึ่งสามารถเอ้ือประโยชน์ต่อทั้งระยะเวลาและงบประมาณในการเดินทาง และ
ค่าใช้จ่ายอ่ืน ๆ เพ่ิมเติมจากการเก็บข้อมูล รวมทั้งลดความเสี่ยงของการเผชิญกับสถานการณ์โรค
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ระบาดไวรัสโคโรนา หรือ โควิด-19 ที่ก าลังแสดงแนวโน้มความรุนแรงอยู่ในปัจจุบัน ทั้งนี้ยังเกิดความ
สะดวกในการน าข้อมูลที่ได้มาประมวลผลผ่านโปรแกรมคอมพิวเตอร์อย่างเป็นระบบจากการอาศัย
ความก้าวหน้าของเทคโนโลยี  

 โดยเครื่องมือที่ใช้ในการวิจัย ประกอบด้วยแบบสอบถามใน 7 ส่วนด้วยกัน ได้แก่  

 ส่วนที่ 1 แบบสอบถามส าหรับคัดคุณสมบัติของผู้เข้าร่วมการวิจัย 
 ส่วนที่ 2 แบบสอบถามคุณลักษณะส่วนบุคคล 
 ส่วนที่ 3 แบบสอบถามคุณลักษณะทีมท างาน 
 ส่วนที่ 4 มาตรวัดพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้  
 ส่วนที่ 5 มาตรวัดความหลากหลายทางการรู้คิด  
 ส่วนที่ 6 มาตรวัดความขัดแย้ง 
 ส่วนที่ 7 มาตรวัดงานที่ต้องพ่ึงพาซึ่งกันและกัน  

แบบสอบถามส าหรับคัดคุณสมบัติของผู้เข้าร่วมการวิจัย 

 แบบสอบถามในส่วนแรก เป็นข้อค าถามเพ่ือคัดเลือกคุณสมบัติของกลุ่มตัวอย่างในการเข้า
ร่วมการวิจัยตามเกณฑ์ที่ก าหนดไว้ ซึ่งประกอบด้วยข้อค าถามจ านวน 3 ข้อ เพ่ือยืนยัน (1) สถานะ 
การท างานและประเภทขององค์การที่ท างาน (2) รูปแบบการท างานในองค์การ และ (3) สถานะ 
การทดลองงานและอายุการท างานขั้นต่ า โดยจะมีการคัดเลือกกลุ่มตัวอย่างผู้เข้าร่วมการวิจัยที่อยู่ใน
สถานะผู้ปฏิบัติงานในองค์การเอกชนในประเทศไทย ท างานในรูปแบบทีมท างานประจ าในองค์การ 
และมีสถานะผ่านการทดลองงานและมีอายุการท างานไม่น้อยกว่า 6 เดือน  

แบบสอบถามคุณลักษณะส่วนบุคคล 

 แบบสอบถามในส่วนที่สอง เป็นข้อค าถามถึงข้อมูลส่วนบุคคลทั่วไปเกี่ยวกับคุณลักษณะทาง
ประชากรศาสตร์ของผู้เข้าร่วมการวิจัย ซึ่งประกอบด้วยข้อค าถามแบบเลือกตอบเพียงค าตอบเดียว                   
ที่ตรงตามความเป็นจริงมากที่สุด จ านวน 7 ข้อ ได้แก่ (1) เพศ (2) อายุ  (3) ระดับการศึกษาสูงสุด                  
(4) ประเภทกิจการขององค์การที่ท างาน (5) ต าแหน่งงาน (6) ฝ่ายงาน/ประเภทงาน และข้อสุดท้าย                  
(7) ระยะเวลาที่ท างานในองค์การแห่งนี้ 

แบบสอบถามคุณลักษณะทีมท างาน 

 แบบสอบถามในส่วนที่สาม เป็นข้อค าถามถึงข้อมูลเกี่ ยวกับคุณลักษณะทีมท างานของ
ผู้เข้าร่วมการวิจัย ซึ่งประกอบด้วยข้อค าถามแบบเลือกตอบเพียงค าตอบเดียวที่ตรงตามความเป็นจริง
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มากที่สุด จ านวน 3 ข้อ ได้แก่ (1) จ านวนสมาชิกภายในทีม (2) ระยะเวลาที่ท างานภายในทีมนี้ 
(จ านวนปีและเดือน) และข้อสุดท้าย (3) ความถี่ในการท างานร่วมกันของทีม  

มาตรวัดพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ 

 มาตรวัดพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ในงานวิจัยครั้งนี้ ผู้วิจัยเลือกใช้มาตรส าหรับประเมิน
พฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ภายในทีมที่พัฒนาโดย Huang (2009) มาตรวัดนี้ประกอบไปด้วย              
การวัดพฤติกรรมที่เกี่ยวกับการแบ่งปันความรู้ โดยวัดพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้โดยชัดแจ้ง และ 
พฤติกรรมการแบ่งปันความรู้โดยนัย รวมข้อค าถามทั้งหมด 5 ข้อ ซึ่งมาตรวัดนี้อ้างอิงมาจากแนวคิด  
ด้านพฤติกรรมมนุษย์ในการแบ่งปันความรู้ที่มุ่งเน้นไปยังสองลักษณะของความรู้ที่บุคคลแบ่งปัน คือ  
(1) ความรู้โดยชัดแจ้ง และ (2) ความรู้โดยนัย ซึ่งผู้วิจัยเลือกใช้ข้อค าถามทั้งหมดทุกข้อในมาตรวัด             
เพ่ือวัดพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ในการศึกษาครั้งนี้เนื่องจากเป็นมาตรวัดที่มีความสอดคล้องกับ                
ค านิยามพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ที่ผู้วิจัยได้อ้างอิงไว้ และด าเนินการแปลข้อค าถามจากมาตรวัด 
ตัวแปรในข้างต้นมาเป็นฉบับภาษาไทยเพ่ือใช้ในการเก็บข้อมูล 
 
 ตัวอย่างข้อค าถาม   “ฉันแบ่งปันรายงานการท างานและเอกสารทางการของฉันกับสมาชิก 
ในทีมนี้อย่างสม่ าเสมอ” (I share my work reports and official documents with members in 
this team frequently) ส าหรับพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ โดยชัดแจ้ง และ “ฉันแบ่งปัน
ประสบการณ์หรือองค์ความรู้ที่ฉันได้มาจากการท างานกับสมาชิกในทีมนี้อย่างสม่ าเสมอ” (I share 
my experience or know-how from work with members in this team frequently) ส าหรับ
พฤติกรรมการแบ่งปันความรู้โดยนัย เป็นต้น 

 เกณฑ์การให้คะแนนและการแปลผล   มาตรวัดพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้มีรูปแบบการ
ตอบเป็นมาตรประมาณค่าแบบลิเคิร์ต 5 ระดับ โดยระดับที่ 1 หมายถึง ไม่เห็นด้วยอย่างยิ่ง (strongly 
disagree) และ ระดับที่ 5 หมายถึง เห็นด้วยอย่างยิ่ง (strongly agree) ซึ่งสามารถแปลผลได้โดย                  
ไม่เห็นด้วยอย่างยิ่ง มีค่าเท่ากับ 1 คะแนน และ เห็นด้วยอย่างยิ่ง มีค่าเท่ากับ 5 คะแนน และมาตรวัด
ต้นฉบับมีค่าสัมประสิทธิ์แอลฟ่าของครอนบาคเท่ากับ .79 (Huang, 2009)  

มาตรวัดความหลากหลายทางการรู้คิด 

 มาตรวัดความหลากหลายทางการรู้คิดในงานวิจัยครั้งนี้ ผู้วิจัยเลือกใช้มาตรส าหรับประเมิน              
ความหลากหลายทางการรู้คิดภายในทีมที่พัฒนาขึ้น โดย Van Der Vegt and Janssen (2003)                  
ซึ่งเป็นมาตรวัดที่พัฒนาเพ่ือการเก็บข้อมูลแบบรายงานด้วยตนเอง (self-report) และได้รับความนิยม            
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ในการน าไปประยุกต์ใช้กับงานวิจัยที่เกี่ยวข้องกับการศึกษาความหลากหลายทางการรู้คิดจ านวนมาก 
(Shin et al., 2012; Wei & Wu, 2013) ดังเช่น ในการศึกษาของ Chen et al. (2019) ที่มีการศึกษา
เกี่ยวกับผลลัพธ์ในสองทางของความหลากหลายทางการรู้คิดที่เกิดขึ้นทั้งผลในทางบวกและผลในทาง
ลบผ่านทฤษฎีโมเดลการจัดหมวดหมู่และการแลกเปลี่ยนสารสนเทศ (The Categorization-
Elaboration Model: CEM Model) ซึ่ งมีความใกล้เคียงกับการศึกษาในครั้งนี้  โดยมาตรวัดนี้
ประกอบไปด้วยการวัดความหลากหลายทางการรู้คิด รวมข้อค าถามทั้งหมด 4 ข้อ ซึ่งผู้วิจัยเลือกใช้ข้อ
ค าถามทั้งหมดทุกข้อในมาตรวัดเพ่ือวัดความหลากหลายทางการรู้คิดภายในทีมท างานในการศึกษา
ครั้งนี้เนื่องจากเป็นมาตรวัดที่มีความสอดคล้องกับค านิยามความหลากหลายทางการรู้คิดที่ผู้วิจัย 
ได้อ้างอิงไว้ และด าเนินการแปลข้อค าถามจากมาตรวัดตัวแปรในข้างต้นมาเป็นฉบับภาษาไทยเพ่ือใช้
ในการเก็บข้อมูล 

 ตัวอย่างข้อค าถาม   “สมาชิกในทีมมีความแตกต่างในเรื่องของวิธีคิดมากน้อยเพียงใด” 
(the extent to which their team members differ in their way of thinking) และ “สมาชิก
ในทีมมีความแตกต่างในเรื่องของความรู้และทักษะมากน้อยเพียงใด” (the extent to which their 
team members differ in their knowledge and skills) เป็นต้น 

 เกณฑ์การให้คะแนนและการแปลผล   มาตรวัดความหลากหลายทางการรู้คิดมีรูปแบบการ
ตอบเป็นมาตรประมาณค่าแบบลิเคิร์ต 5 ระดับ โดยระดับที่ 1 หมายถึง ในระดับที่น้อยมากอย่างยิ่ง                 
(To a very small extent) และ ระดับที่ 5 หมายถึง ในระดับที่มากอย่างยิ่ง (To a very large 
extent) ซึ่งสามารถแปลผลได้โดย ในระดับที่น้อยมากอย่างยิ่ง มีค่าเท่ากับ 1 คะแนน และ ในระดับ
ที่มากอย่างยิ่ง มีค่าเท่ากับ 5 คะแนน และมาตรวัดต้นฉบับมีค่าสัมประสิทธิ์แอลฟ่าของครอนบาค
เท่ากับ .82 (Chen et al., 2019) 

มาตรวัดความขัดแย้ง 

 มาตรวัดความขัดแย้งในงานวิจัยครั้งนี้ ผู้วิจัยเลือกใช้มาตรส าหรับประเมินความขัดแย้งใน
เรื่องงานและความขัดแย้งในเรื่องความสัมพันธ์ที่พัฒนาขึ้นโดย Jehn (1997) ซึ่งเป็นมาตรวัดที่ให้
บุคคลประเมินระดับของความขัดแย้งทั้งสองประเภทตามความบ่อยครั้ง ( frequent) ที่เกิดขึ้น และ
พัฒนาขึ้นมาจากการศึกษาความขัดแย้งภายในกลุ่ม (Intragroup conflict) ของ Jehn (1995) ที่
ได้รับความนิยมในการน าไปประยุกต์ใช้ศึกษาในงานวิจัยที่เกี่ยวข้องกับความขัดแย้งประเภทต่าง ๆ ที่
เกิดขึ้น ทั้งความขัดแย้งในเรื่องงานและความขัดแย้งในเรื่องความสัมพันธ์ ซึ่งงานวิจัยในอดีตที่ผ่านมา
ได้น าข้อค าถามจากมาตรวัดความขัดแย้งภายในกลุ่มแบ่งออกตามประเภทความขัดแย้งที่มีความสนใจ
ศึกษา ดังเช่น การศึกษาของ Chen et al. (2019) ที่ได้น าข้อค าถามจากมาตรวัดเดียวกันนี้มา
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ประยุกต์ใช้ในการประเมินความบ่อยครั้งของความขัดแย้งในเรื่องความสัมพันธ์ที่เกิดขึ้นผ่านการรับรู้
ของบุคคล โดยมาตรวัดนี้ประกอบไปด้วยข้อค าถามทั้งหมด รวม 8 ข้อ แบ่งเป็นส าหรับวัดความ
ขัดแย้งในเรื่องงาน 4 ข้อ และวัดความขัดแย้งในเรื่องความสัมพันธ์ 4 ข้อ ซึ่งผู้วิจัยเลือกใช้ข้อค าถาม
ทั้งหมดทุกข้อในมาตรวัดเพ่ือวัดความขัดแย้งทั้งสองประเภทในการศึกษาครั้งนี้ เนื่องจากเป็นมาตรวัด
ที่มีความสอดคล้องกับค านิยามความขัดแย้งที่ผู้วิจัยได้ อ้างอิงไว้ ซึ่งมีการประเมินผ่านการรับรู้ของ
บุคคลเป็นส าคัญ และด าเนินการแปลข้อค าถามจากมาตรวัดตัวแปรในข้างต้นมาเป็นฉบับภาษาไทย
เพ่ือใช้ในการเก็บข้อมูล 

 ตัวอย่างข้อค าถาม  “สมาชิกในทีมของคุณมีความเห็นขัดแย้งกันเรื่องวิธีการท างานให้เสร็จ
บ่อยครั้งเพียงใด” (How often do people in your team disagree about opinions regarding 
the work being done?) ส าหรับความขัดแย้งในเรื่องงาน และ “มีความไม่ลงรอยกันระหว่างสมาชิก
ในทีมของคุณเกิดขึ้นบ่อยครั้งเพียงใด” (How much friction is there among members in your 
team?) ส าหรับความขัดแย้งในเรื่องความสัมพันธ์ 

 เกณฑ์การให้คะแนนและการแปลผล   มาตรวัดความขัดแย้งมีรูปแบบการตอบเป็นมาตร
ประมาณค่าแบบลิเคิร์ต 5 ระดับ โดยระดับที่ 1 หมายถึง ไม่เคยเลย (not at all) และ ระดับที่ 5 
หมายถึง เป็นอย่างมาก/เป็นประจ า (very much) ซึ่งสามารถแปลผลได้โดย ไม่เคยเลย มีค่าเท่ากับ  
1 คะแนน และ เป็นอย่างมาก/เป็นประจ า มีค่าเท่ากับ 5 คะแนน และมาตรวัดต้นฉบับมีค่า
สัมประสิทธิ์แอลฟ่าของครอนบาคเท่ากับ .87 ส าหรับความขัดแย้งในเรื่องงาน และ .92 ส าหรับ 
ความขัดแย้งในเรื่องความสัมพันธ์ (Jehn, 1995) 

มาตรวัดงานที่ต้องพึ่งพาซึ่งกันและกัน 

 มาตรวัดงานที่ต้องพ่ึงพาซึ่งกันและกันในงานวิจัยครั้งนี้ ผู้วิจัยเลือกใช้มาตรส าหรับประเมิน              
งานที่ต้องพ่ึงพาซึ่งกันและกันภายในทีมที่พัฒนาขึ้นโดย Van Der Vegt et al. (2001) ซึ่งเป็นมาตรวัด             
ที่พัฒนาเพ่ือการเก็บข้อมูลแบบรายงานด้วยตนเอง (self-report) โดยให้บุคคลประเมินงานที่ต้อง
พ่ึงพาซึ่งกันและกันผ่านการรับรู้ของตนเอง รวมข้อค าถามทั้งหมด 5 ข้อ ซึ่งผู้วิจัยเลือกใช้ข้อค าถาม
ทั้งหมดทุกข้อในมาตรวัดเพ่ือวัดงานที่ต้องพ่ึงพาซึ่งกันและกัน และด าเนินการแปลข้อค าถามจาก 
มาตรวัดตัวแปรในข้างต้นมาเป็นฉบับภาษาไทยเพ่ือใช้ในการเก็บข้อมูลส าหรับการศึกษาครั้งนี้ 
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 ตัวอย่างข้อค าถาม  “ฉันต้องได้รับข้อมูลและค าแนะน าจากสมาชิกในทีมของฉัน จึงจะ 
สามารถท างานได้ส าเร็จ” (I have to obtain information and advice from my team members in 
order to complete my work) และ “ฉันจ าเป็นต้องท างานใกล้ชิดกับสมาชิกในทีมของฉันเพ่ือให้
งานลุล่วงไปด้วยดี” (I have to work closely with my team members to do my work properly) 

 เกณฑ์การให้คะแนนและการแปลผล   มาตรวัดงานที่ต้องพ่ึงพาซึ่งกันและกันมีรูปแบบการ
ตอบเป็นมาตรประมาณค่าแบบลิเคิร์ต 5 ระดับ โดยที่ระดับที่ 1 หมายถึง ไม่เห็นด้วยอย่างยิ่ง 
(strongly disagree) และ ระดับที่ 5 หมายถึง เห็นด้วยอย่างยิ่ง (strongly agree) ซึ่งปรับระดับการ
ประมาณค่า จากมาตรวัดต้นฉบับ จากเดิมที่ระดับที่ 1 หมายถึง เห็นด้วยอย่างยิ่ง (strongly agree) 
และ ระดับที่ 5 หมายถึง ไม่เห็นด้วยอย่างยิ่ง (strongly disagree) เพ่ือให้ทิศทางของมาตรแบบ
ลิเคิร์ตเป็นไปในทิศทางเดียวกันกับมาตรวัดอ่ืน ๆ ทั้งนี้เพ่ือป้องกันความผิดพลาดและอ านวยความ
สะดวกแก่ผู้ตอบแบบสอบถาม ซึ่งสามารถแปลผลได้โดย ไม่เห็นด้วยอย่างยิ่ง มีค่าเท่ากับ 1 คะแนน 
และ เห็นด้วยอย่างยิ่ง มีค่าเท่ากับ 5 คะแนน และมาตรวัดต้นฉบับมีค่าสัมประสิทธิ์แอลฟ่าของครอนบาค
เท่ากับ .76 (Van Der Vegt et al., 2001) 

การตรวจสอบคุณภาพของเครื่องมือ 

 ทางผู้วิจัยพัฒนาแบบสอบถามจากมาตรวัดตัวแปรในข้างต้นมาเป็นฉบับภาษาไทย โดยน า 
ข้อค าถามทั้งหมดในแต่ละมาตรวัดให้ผู้เชี่ยวชาญทางด้านภาษาด าเนินการแปลจากภาษาอังกฤษ 
มาเป็นภาษาไทย และแปลย้อนกลับจากภาษาไทยมาเป็นภาษาอังกฤษ (back-to-back translation  
หรือ backward translation) เพ่ือตรวจสอบความถูกต้องในอีกครั้งหนึ่งตามหลักการแปลมาตรวัด 
ทางจิตวิทยา Tyupa (2011) ซึ่งเมื่อตรวจสอบและพิจารณาความเหมาะสมร่วมกับอาจารย์ที่ปรึกษา
แล้ว ผู้วิจัยจึงน ามาตรวัดทั้งหมดไปทดสอบการใช้กับบุคคลที่มีคุณสมบัติเป็นกลุ่มตัวอย่างจริง จ านวน 
10 คน ผ่านวิธีการอภิปรายร่วมกันเพ่ือตรวจสอบและรวบรวมข้อคิดเห็นที่เป็นประโยชน์เกี่ยวกับ
รายละเอียดค าชี้แจงและความเข้าใจทางด้านภาษาของข้อค าถาม ทั้งนี้เพ่ือน าข้อคิดเห็นที่ได้มาพัฒนา
แบบสอบถาม และน าส่งให้อาจารย์ที่ปรึกษาตรวจสอบความเหมาะสมเกี่ยวกับภาษาที่ใช้และความ
ถูกต้องของเนื้อหา จากนั้นผู้วิจัยน าข้อมูลที่ได้จากกลุ่มตัวอย่างจริง จ านวน 224 คน มาวิเคราะห์
คุณภาพของเครื่องมือด้วยโปรแกรมทางสถิติส าเร็จรูป ดังแสดงผลการตรวจสอบคุณภาพของแต่ละ
มาตรวัดต่อไปนี้ 
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 1. วิเคราะห์หาค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์ระหว่างข้อกระทงในแต่ละข้อกับข้อกระทงที่เหลือ
ทั้งหมดหรือคะแนนรวมของข้อค าถามอ่ืนในมาตรวัด (corrected item-total correlation [CITC])  
โดยพิจารณาจากค่าการวิเคราะห์แต่ละข้อกระทงไม่ต่ ากว่า .30 ซึ่งเป็นค่าเกณฑ์ที่ยอมรับได้ 
(Cristobal et al., 2007) ดังแสดงรายละเอียดเพิ่มเติมในภาคผนวก ข 

  2. ตรวจสอบหาค่าความเชื่อมั่น (reliability) ของตัวแปรทั้งหมด โดยประเมินจากค่าความ
สอดคล้องภายใน (internal consistency) ซึ่งพิจารณาจากค่าสัมประสิทธิ์แอลฟาของครอนบาค 
(Cronbach’s Alpha) จากการอ้างอิงค่าเกณฑ์ที่ยอมรับได้ที่ .70 ขึ้นไป (Cortina, 1993) ก่อนน าไป
ทดสอบสมมติฐานของการวิจัย 

 จากการตรวจสอบคุณภาพของเครื่องมือด้วยโปรแกรมทางสถิติในข้างต้นพบว่า ค่าสัมประสิทธิ์
สหสัมพันธ์ระหว่างข้อกระทงในแต่ละข้อกับข้อกระทงที่เหลือทั้งหมดของทุกมาตรวัด มีค่าอยู่ในช่วง
ระหว่าง .47 ถึง .79 ซึ่งเป็นค่าการวิเคราะห์ที่สูงกว่าเกณฑ์พ้ืนฐานขั้นต่ าที่สามารถยอมรับได้ทั่วไป 
รวมทั้งมีค่าสัมประสิทธิ์แอลฟาของครอนบาคของทุกมาตรวัดที่ใช้ในการเก็บรวบรวมข้อมูลอยู่ 
ในช่วงระหว่าง .76 ถึง .90 ซึ่งเป็นค่าการวิเคราะห์ที่อยู่ในระดับที่สามารถยอมรับได้เช่นเดียวกัน  
แสดงให้เห็นว่าข้อค าถามทุกข้อจากทั้ง 4 มาตรวัด ประกอบด้วย มาตรวัดพฤติกรรมการแบ่งปัน
ความรู้ มาตรวัดความหลากหลายทางการรู้คิด มาตรวัดความขัดแย้ง แบ่งออกเป็น มาตรความขัดแย้ง
ในเรื่องงานและมาตรวัดความขัดแย้งในเรื่องความสัมพันธ์ และมาตรวัดงานที่ต้องพ่ึงพาซึ่งกันและกัน 
มีค่าการวิเคราะห์คุณภาพของเครื่องมือที่ผ่านเกณฑ์ทั้งหมด ดังแสดงรายละเอียดในตารางที่ 1  

ตารางท่ี  1 
สรุปผลการตรวจสอบค่าความเชื่อม่ันของมาตรวัด 

มาตรวัด ช่วงค่า CITC Cronbach’s 
Alpha 

ผลการวิเคราะห์ 

1. มาตรวัดพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ .47  ถึง  .64 .79 ผ่านเกณฑ์ 

2. มาตรวัดความหลากหลายทางการรู้คิด .49  ถึง  .65 .76 ผ่านเกณฑ์ 

3. มาตรวัดความขัดแย้ง แบ่งออกเป็น  

   3.1 มาตรวัดความขัดแย้งในเรื่องงาน  

   3.2 มาตรวัดความขัดแย้งในเรื่องความสัมพันธ์ 

 

.75  ถึง  .79 

.65  ถึง  .74 

 

.90 

.85 

 

ผ่านเกณฑ์ 

ผ่านเกณฑ์ 

4. มาตรวัดงานที่ต้องพ่ึงพาซึ่งกันและกัน .53  ถึง  71 .82 ผ่านเกณฑ์ 
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การเก็บรวบรวมข้อมูลและการพิทักษ์สิทธิ์ของกลุ่มตัวอย่าง 

ผู้วิจัยด าเนินการขออนุมัติการวิจัยจากคณะกรรมการพิจารณาจริยธรรมการวิจัยในคน  
กลุ่มสหสถาบัน ชุดที่ 1 จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย และได้รับการอนุมัติรับรอง ลงวันที่ 8 กุมภาพันธ์ 
2565 เลขที่โครงการวิจัย 640227 จากนั้นผู้วิจัยจึงจัดท าแบบสอบถามออนไลน์ในภาคผนวก ก ด้วย
เว็บไซต์ Surveymonkey.com และกระจายแบบสอบถามไปยังกลุ่มตัวอย่างผ่านทางสื่อสังคม
ออนไลน์ ได้แก่ แอปพลิเคชัน Facebook และ LINE โดยกลุ่มตัวอย่างจะได้รับแบบสอบถามออนไลน์
ผ่านทาง URL Link หรือ QR Code ที่ผู้วิจัยจัดท าขึ้น  

เมื่อเข้าสู่แบบสอบถาม ผู้ที่สนใจเข้าร่วมวิจัยจะได้รับทราบข้อมูลเกี่ยวกับวัตถุประสงค์และ
การเก็บข้อมูลของการศึกษาวิจัย รวมถึงสิทธิ์ส่วนบุคคลในการเข้าร่วมวิจัยจากเอกสารข้อมูลส าหรับผู้
มีส่วนร่วมในการวิจัยและหนังสือแสดงความยินยอมซึ่งปรากฏในหน้าแรก งานวิจัยนี้ใช้วิธีให้ความ
ยินยอมโดยการร่วมมือ (consent by action) เมื่อผู้ที่สนใจได้รับทราบรายละเอียดทั้งหมดและ
ตัดสินใจเข้าร่วมการวิจัย จะสามารถให้ความยืนยันถึงการรับทราบข้อมูลในงานวิจัยและแสดงความ
ยินยอมในการตอบแบบสอบถาม ก่อนเริ่มเข้าสู่การท าแบบสอบถามในล าดับถัดไป  

 ภายหลังการแสดงความยินยอม จะเข้าสู่แบบสอบถามส าหรับคัดคุณสมบัติของผู้เข้าร่วม 
การวิจัย ซึ่งประกอบด้วยข้อค าถาม 3 ข้อ ส าหรับคัดคุณสมบัติของกลุ่มตัวอย่างที่จะเข้าร่วมการวิจัย  
โดยออกแบบให้มีการเลือกตอบเพ่ือยืนยันสถานะการท างานและประเภทขององค์การที่ท างาน 
รูปแบบการท างานในองค์การ รวมถึงสถานะการทดลองงานและอายุการท างานขั้นต่ า ทั้งนี้
แบบสอบถามส าหรับคัดคุณสมบัติของผู้เข้าร่วมการวิจัยจะปรากฎอยู่ในล าดับก่อนเข้าสู่แบบสอบถาม
ส าหรับเก็บข้อมูลเพื่อน าไปวิเคราะห์ผลในการวิจัย โดยผู้ที่มีคุณสมบัติครบถ้วนใน 3 ข้อค าถามข้างต้น 
จะผ่านเข้าสู่การท าแบบสอบถามในอีก 6 ส่วน และผู้ที่มีคุณสมบัติไม่ครบถ้วนหรือไม่เข้าข่ายตาม
เกณฑ์ที่ก าหนด จะสิ้นสุดการตอบแบบสอบถามและไม่ผ่านเข้าไปสู่การท าแบบสอบถามในล าดับ
ต่อไปในทันท ี

 ในการตอบแบบสอบถาม ผู้เข้าร่วมการวิจัยจะสามารถตอบแบบสอบถามได้เพียงจ านวน  
1 ครั้ง โดยใช้เวลาประมาณ 10 ถึง 15 นาที ทั้งนี้ตลอดการเก็บรวบรวมข้อมูล จะไม่มีการให้ระบุชื่อ
หรือข้อมูลเชิงลึกที่สามารถระบุตัวตนของผู้เข้าร่วมการวิจัยได้ในทุกขั้นตอนของแบบสอบถาม  
โดยยึดถือหลักการพิทักษ์สิทธิ์ของผู้เข้าร่วมเป็นส าคัญ ซึ่งข้อมูลทั้งหมดที่ได้จากแบบสอบถามครั้งนี้จะ
ถูกเก็บรักษาไว้อย่างเป็นความลับและไม่น าไปเปิดเผย โดยจะน ามาใช้เพ่ือวิเคราะห์ผลการศึกษาวิจัย  
ที่เกิดประโยชน์ในทางวิชาการเท่านั้น 
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ทั้งนี้ผู้เข้าร่วมวิจัยสามารถยุติหรือออกจากการตอบแบบสอบถามครั้งนี้ได้ตลอดเมื่อเกิด
ความรู้สึกไม่สบายใจหรือคับข้องใจ และไม่ต้องแสดงเหตุผลใด ๆ แก่ผู้วิจัย โดยผู้เข้าร่วมวิจัยทุกท่าน
จะสามารถขอข้อมูลเพ่ิมเติมที่เป็นประโยชน์จากผู้วิจัยได้ผ่านช่องทางการติดต่อที่ระบุไว้อย่างชัดเจน
ในหน้ารายละเอียดแรกก่อนเข้าสู่แบบสอบถาม เช่น อีเมล์ และเบอร์ติดต่อของผู้วิจัย เป็นต้น 

การวิเคราะห์ข้อมูล 

การวิจัยครั้งนี้ เป็นการศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างความหลากหลายทางการรู้คิดและ
พฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ และศึกษาบทบาทการส่งผ่านของความขัดแย้งในเรื่องงานและความ
ขัดแย้งในเรื่องความสัมพันธ์ รวมทั้งศึกษาถึงอิทธิพลก ากับของงานที่ต้องพ่ึงพาซึ่งกันและกันใน
ความสัมพันธ์ระหว่างความหลากหลายทางการรู้คิดและพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ โดยมีความ
ขัดแย้งในเรื่องงานและความขัดแย้งในเรื่องความสัมพันธ์เป็นตัวแปรส่งผ่านในรูปแบบคู่ขนาน โดยทาง
ผู้วิจัยเลือกใช้โปรแกรมทางสถิติส าเร็จรูป SPSS Statistics 22.0 ในการวิเคราะห์ข้อมูล ตามขั้นตอน
ต่อไปนี้ 

ขั้นตอนที่  1  ผู้วิจัยด าเนินการวิเคราะห์สถิติ เชิงพรรณนา ด้วยการแจกแจงความถี่ 
(frequency) และค านวณค่าร้อยละ (percentage) ของข้อมูลคุณลักษณะส่วนบุคคลของกลุ่มตัวอย่าง 

ขั้นตอนที่ 2   ผู้วิจัยด าเนินการวิเคราะห์ความสัมพันธ์ระหว่างข้อมูลคุณลักษณะส่วนบุคคล
ด้านเพศของกลุ่มตัวอย่างกับพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้เพ่ือทดสอบหาค่าความสัมพันธ์ในการ
ก าหนดเป็นตัวแปรควบคุม และวิเคราะห์สถิติสหสัมพันธ์ (correlation) เพ่ือวิเคราะห์สถิติพ้ืนฐาน
ของตัวแปรและความสัมพันธ์ระหว่างตัวแปรที่ใช้ในการศึกษาครั้งนี้ 

ขั้นตอนที่ 3  ผู้วิจัยด าเนินการวิเคราะห์ข้อมูลด้วยสถิติวิเคราะห์ถดถอยพหุคูณ (Multiple 
Regression Analysis) เพ่ือวิเคราะห์ความสัมพันธ์ระหว่างความหลากหลายทางการรู้คิดและ
พฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ ตามสมมติฐานที่ 1 และวิเคราะห์อิทธิพลการส่งผ่านของความขัดแย้งใน
เรื่องงานและความขัดแย้งในเรื่องความสัมพันธ์จากความหลากหลายทางการรู้คิดไปยังพฤติกรรมการ
แบ่งปันความรู้ ตามสมมติฐานที่ 2 และ 3 ตามล าดับ ผ่านโปรแกรมเสริม PROCESS Macro (Hayes, 
2017) ใน SPSS Statistics 22.0 รูปแบบปฏิบัติการที่ 4 (model 4) ตามแนวคิดของ Hayes (2017) 
ในการวิเคราะห์ผลทางสถิติ  

และด าเนินการวิเคราะห์อิทธิพลการก ากับของงานที่ต้องพ่ึงพาซึ่งกันและกันระหว่าง
ความสัมพันธ์ของความหลากหลายทางการรู้คิดและความขัดแย้งในเรื่องความสัมพันธ์ และอิทธิพล
การก ากับของงานที่ต้องพ่ึงพาซึ่งกันและกันระหว่างความสัมพันธ์ของความหลากหลายทางการรู้คิด
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และความขัดแย้งในเรื่องงาน ตามสมมติฐานที่ 4 และ 6 ตามล าดับ รวมทั้งวิเคราะห์อิทธิพลทางอ้อม
เชิงเงื่อนไขของงานที่ต้องพ่ึงพาซึ่งกันและกันในความสัมพันธ์ระหว่างความหลากหลายทางการรู้คิด
และพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ โดยมีความขัดแย้งในเรื่องงานและความขัดแย้งในเรื่องความสัมพันธ์
เป็นตัวแปรส่งผ่านในรูปแบบคู่ขนาน ตามสมมติฐานที่ 5 และ 7 ตามล าดับ ผ่านโปรแกรมเสริม 
PROCESS Macro (Hayes, 2017) ใน SPSS Statistics 22.0 รูปแบบปฏิบัติการที่ 7 (model 7) 
ตามแนวคิดของ Hayes (2017) ในการวิเคราะห์ผลทางสถิติ และส าหรับการวิเคราะห์ตัวแปรก ากับ 
ที่มีนัยส าคัญทางสถิติ ผู้ วิจัยเลือกใช้วิธีการทดสอบความชันอย่างง่าย ( simple slope test)  
ตามแนวทางของ Dawson (2014) ในการวิเคราะห์อิทธิพลของปฏิสัมพันธ์ (interaction effect) 
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บทที่ 3  
ผลการวิเคราะห์ข้อมูล 

 การศึกษาความหลากหลายทางการรู้คิด ความขัดแย้งในเรื่องงาน ความขัดแย้งในเรื่อง
ความสัมพันธ์ และงานที่ต้องพ่ึงพาซึ่งกันและกัน ต่อพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ สามารถสรุปผล 
การวิเคราะห์ข้อมูล โดยจัดแบ่งออกเป็น 5 ส่วนที่ส าคัญ ดังนี้ 

ส่วนที่ 1  ข้อมูลสถิติพ้ืนฐานของกลุ่มตัวอย่าง 
 ส่วนที่ 2  ความสัมพันธ์ระหว่างข้อมูลคุณลักษณะส่วนบุคคลกับตัวแปรผล 
            (ผลการตรวจสอบตัวแปรควบคุม) 
 ส่วนที่ 3  ค่าสถิติพ้ืนฐานของตัวแปร 
 ส่วนที่ 4  ความสัมพันธ์ระหว่างตัวแปร 
 ส่วนที่ 5  การทดสอบสมมติฐาน 

สัญลักษณ์แทนค่าสถิติ 

M   หมายถึง ค่าเฉลี่ย 
SD   หมายถึง ค่าส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน 
SK   หมายถึง ค่าความเบ้ 
KU   หมายถึง ค่าความโด่ง 
b   หมายถึง ค่าสัมประสิทธิ์ถดถอยในรูปแบบคะแนนดิบ 

β   หมายถึง ค่าสัมประสิทธิ์ถดถอยมาตรฐาน 
SE    หมายถึง ค่าความคลาดเคลื่อนมาตรฐาน 
R2    หมายถึง ค่าก าลังสองของความสัมพันธ์พหุคูณ 
F   หมายถึง ค่าความต่างของความแปรปรวน 

สัญลักษณ์แทนตัวแปร 

KS   หมายถึง พฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ 
CD   หมายถึง ความหลากหลายทางการรู้คิด 
TC   หมายถึง ความขัดแย้งในเรื่องงาน 
RC   หมายถึง ความขัดแย้งในเรื่องความสัมพันธ์ 
TI   หมายถึง งานที่ต้องพ่ึงพาซึ่งกันและกัน 
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ข้อมูลสถิติพื้นฐานของกลุ่มตัวอย่าง 

จากการเก็บข้อมูลปรากฏว่า มีผู้ร่วมตอบแบบสอบถามทั้งสิ้น จ านวน 272 คน ซึ่งในจ านวนนี้
มีผู้ที่ไม่ผ่านเกณฑ์การคัดเข้า 24 คน ซึ่งเหลือเป็นจ านวน 248 คน จากนั้นทางผู้วิจัยได้คัดข้อมูลของผู้
ที่ใช้เวลาในการตอบแบบสอบถามต่ ากว่าเวลาสามนาที 3 คน และผู้ที่ไม่ได้ตอบข้อค าถามมากกว่า
ร้อยละสิบของข้อค าถามทั้งหมด 21 คนออกตามเกณฑ์การคัดออกที่ก าหนดไว้ ซึ่งในท้ายที่สุด 
ปรากฏว่า มีข้อมูลจากผู้ตอบแบบสอบถามที่สามารถน ามาใช้วิเคราะห์ผลได้ทั้งสิ้น จ านวน 224 คน 
คิดเป็นร้อยละ 82.35 ของจ านวนผู้ตอบแบบสอบถามทั้งหมด  

ผลการวิเคราะห์ค่าสถิติพ้ืนฐานของกลุ่มตัวอย่าง จ านวน 224 คน พบว่า ผู้เข้าร่วมวิจัย 
ในครั้งนี้ส่วนใหญ่ เป็นเพศหญิง ร้อยละ 54.91 เป็นผู้มีอายุระหว่าง 26 – 30 ปี ร้อยละ 46.43  
(M = 30.19, SD = 6.00) ส าเร็จการศึกษาระดับปริญญาตรี ร้อยละ 69.64 ประเภทงานที่มีผู้เข้าร่วม
งานวิจัยมากที่สุด คือ ทรัพยากรบุคคล ร้อยละ 22.32 ด ารงต าแหน่งพนักงานระดับปฏิบัติการ ร้อยละ 
45.98 มีอายุงานในองค์การ 6 เดือน – 5 ปี ร้อยละ 80.36 (M = 3.72, SD = 4.14) จ านวนสมาชิก
ในทีมท างาน 2 – 5 คน ร้อยละ 45.98 (M = 7.29, SD = 4.63) มีอายุงานในทีมท างาน 6 เดือน – 5 ป ี
ร้อยละ 88.84 (M = 2.66, SD = 2.08) ความถี่ในการท างานร่วมกัน เป็นประจ าทุกวันท าการ (ตั้งแต่ 
5 ครั้งต่อสัปดาห์เป็นต้นไป) ร้อยละ 63.39 ซึ่งผู้ เข้าร่วมวิจัยมาจากประเภทกิจการที่แตกต่าง
หลากหลายกัน โดยข้อค าถามเพ่ือเก็บข้อมูลคุณลักษณะส่วนบุคคลเกี่ยวกับอายุและอายุงานใน
องค์การ รวมทั้งคุณลักษณะทีมท างานเกี่ยวกับอายุงานในทีมและจ านวนสมาชิกในทีมของงานวิจัยนี้
เป็นข้อค าถามปลายเปิด ผู้วิจัยจึงน าเสนอโดยจัดแบ่งกลุ่มออกเป็นช่วงระยะเวลา 5 ปี และจ านวน
สมาชิก 5 คน ตามล าดับ เพ่ือความสะดวกในการท าความเข้าใจ โดยข้อมูลสถิติพ้ืนฐานของกลุ่ม
ตัวอย่างสามารถสรุปรายละเอียดได้ดังแสดงในภาคผนวก ค 

ความสัมพันธ์ระหว่างข้อมูลคุณลักษณะส่วนบุคคลกับตัวแปรผล 

เนื่องจากการทบทวนวรรณกรรมที่ผ่านมาของตัวแปรพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ พบว่า  
เพศเป็นปัจจัยที่สามารถส่งผลต่อพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ได้ ซึ่งในการศึกษาครั้งนี้ ผู้วิจัยได้
ทดสอบคุณลักษณะทั่วไปของผู้เข้าร่วมการวิจัยเพ่ือตรวจสอบว่าควรที่จะมีการก าหนดตัวแปรควบคุม
จากตัวแปรคุณลักษณะหรือไม่ โดยใช้สถิติ Independent sample t-test ที่ระดับความเชื่อม่ัน 95% 
ในการวิเคราะห์เพ่ือเปรียบเทียบความแตกต่างของค่าพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ระหว่างกลุ่มเพศ
ชายและเพศหญิง ผลปรากฏว่า การเกิดพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ระหว่างสองกลุ่มไม่มีความ
แตกต่างกันอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติ เนื่องจากค่า p-value มีค่าเท่ากับ .60 ซึ่งมีค่ามากกว่า .05  
ดังแสดงข้อมูลในตารางที่ 2 
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จากข้อมูลดังกล่าว สามารถสรุปได้ว่า ในการศึกษาครั้งนี้ไม่มีการก าหนดตัวแปรควบคุมจาก
ตัวแปรคุณลักษณะทั่วไปของผู้เข้าร่วมการวิจัย เนื่องจากพบว่า เพศ ซึ่งเป็นตัวแปรคุณลักษณะทั่วไป
ของกลุ่มตัวอย่างในการวิจัยครั้งนี้ไม่ส่งผลต่อการเกิดพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ 

ตารางท่ี  2 
แสดงการเปรียบเทียบพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้โดยจ าแนกตามเพศ 

 
พฤติกรรมการแบ่งปัน

ความรู้ 

 
เพศ 

 
จ านวน 

t-test for Equality of Means 

Mean S.D. t Sig.(2-
tailed) 

 ชาย 81 4.35 .59 .53 .60 
 หญิง 123 4.31 .58   

ค่าสถิติพื้นฐานของตัวแปร 

การวิเคราะห์ค่าสถิติพ้ืนฐานของตัวแปร ได้แก่ ค่าเฉลี่ย (mean) ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน 
(standard deviation) ค่าความเบ้ (skewness) และค่าความโด่ง (kurtosis) มีวัตถุประสงค์เพ่ือ
ศึกษาลักษะการแจกแจงและการกระจายของข้อมูล ดังแสดงรายละเอียดในตารางที่ 3 

ตารางท่ี  3 
ค่าสถิติพ้ืนฐานของตัวแปรในการวิจัย 

ตัวแปร M SD min max SK KU 
พฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ 4.31 0.59 1.60 5.00 -1.47 2.66 
ความหลากหลายทางการรู้คิด 3.43 0.70 1.25 5.00 -.18 -.24 
ความขัดแย้ง       
     ความขัดแย้งในเรื่องงาน 3.07 0.92 1.25 5.00 .03 -1.36 
     ความขัดแย้งในเรื่องความสัมพันธ์ 2.31 0.79 1.00 5.00 .58 .34 
งานที่ต้องพ่ึงพาซึ่งกันและกัน 3.75 0.83 1.20 5.00 -.59 -.48 
หมายเหตุ. n = 224; พฤติกรรมการแบ่งปันความรู้และงานที่ต้องพึ่งพาซึ่งกันและกันมีระดับ 1 – 5, ความ
หลากหลายทางการรู้คิด ความขัดแย้งในเรื่องงาน และความขัดแย้งในเรื่องความสัมพันธ์มีระดับ 1 – 4, ความคลาด
เคลื่อนมาตรฐานของความเบ้ของทุกตัวแปร = .16, ความคลาดเคลื่อนมาตรฐานของความโด่งของทุกตัวแปร = .32 
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 พฤติกรรมการแบ่งปันความรู้มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.31 ค่าส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานเท่ากับ 0.59  
ความหลากหลายทางการรู้คิดมีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.43 ค่าส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานเท่ากับ 0.70  
ความขัดแย้ง ประกอบด้วย ความขัดแย้งในเรื่องงานมีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.07 ค่าส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน
เท่ากับ 0.92 ความขัดแย้งในเรื่องความสัมพันธ์มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 2.31 มีค่าส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน
เท่ากับ 0.79 และงานที่ต้องพ่ึงพาซึ่งกันและกันมีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.75 มีค่าส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน
เท่ากับ 0.83  

 โดยตัวแปรทั้งหมดในข้างต้น ได้แก่ พฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ ความหลากหลายทางการ 
รู้คิด ความขัดแย้งในเรื่องงาน ความขัดแย้งในเรื่องความสัมพันธ์ และงานที่ต้องพ่ึงพาซึ่งกันและกัน 
พบว่า มีค่าความเบ้อยู่ในช่วงระหว่าง -1.47 - .58 ซึ่งจากการพิจารณาพบว่า ข้อมูลมีการแจกแจงเป็น
ปกติ โดยค่าความเบ้ที่อยู่ในช่วงระหว่าง -2.00 – 2.00 ถือว่าอยู่ในเกณฑ์ที่ยอมรับได้ที่ระดับความ
เชื่อมั่น 0.05 (Hair et al., 2010) นอกจากนี้ยังพบว่า ตัวแปรทั้งหมดมีค่าความโด่งอยู่ในช่วงระหว่าง 
-1.36 – 2.66 ซึ่งจากการพิจารณาพบว่า ข้อมูลมีการกระจายตัวเป็นปกติ เนื่องจากค่าความโด่งที่  
ไม่เกิน 3.00 ยังคงอยู่ในช่วงเกณฑ์ที่สามารถยอมรับได้ (Kline, 2011) 

ความสัมพันธ์ระหว่างตัวแปร 

 การวิเคราะห์ค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์ (correlation coefficient) ของตัวแปรแต่ละคู่ใน
งานวิจัยนี้มีวัตถุประสงค์ข้ึนเพ่ือศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างตัวแปร โดยตัวแปรแต่ละคู่มีค่าสหสัมพันธ์ 
อยู่ในช่วงระหว่าง -.19 - .68 ซึ่งแสดงว่าตัวแปรแต่ละคู่ไม่มีความสัมพันธ์เชิงเส้นที่สูงเกิดขึ้น ทั้งนี้
โดยทั่วไปแล้วพบว่า ตัวแปรคู่ใดมีค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์เท่ากับหรือมากกว่า .80 อาจเกิดปัญหา 
ตัวแปรท านายมีความสัมพันธ์เชิงเส้นที่สูงหรือเกิดปัญหาภาวะร่วมของตัวแปรในตัวแบบเส้นตรง 
(multicollinearity) (Hair et al., 2010) นอกจากนี้ยังพบว่า คู่ที่มีค่าสหสัมพันธ์มากที่สุด คือ คู่ของ 
ความหลากหลายทางการรู้คิดและความขัดแย้งในเรื่องงาน ซึ่งมีค่าสหสัมพันธ์เท่ากับ .68 และคู่ที่มี  
ค่าสหสัมพันธ์น้อยที่สุด กล่าวคือ มีค่าที่เข้าใกล้ 0 มากที่สุด คือ คู่ของพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้
และความหลากหลายทางการรู้คิด ซึ่งมีค่าสหสัมพันธ์เท่ากับ .05 ดังแสดงรายละเอียดในตารางที่ 4 
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ตารางท่ี  4 
ค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์ ค่าเฉลี่ย และค่าส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานของตัวแปรในงานวิจัย 

ตัวแปร 1 2 3 4 5 
1. พฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ (.78)     
2. ความหลากหลายทางการรู้คิด .05 (.75)    
3. ความขัดแย้งในเรื่องงาน .07 .68** (.89)   
4. ความขัดแย้งในเรื่องความสัมพันธ์ -.19** .48** .58** (.85)  
5. งานที่ต้องพ่ึงพาซึ่งกันและกัน .42** .35** .55** .16* (.82) 
M 4.31 3.43 3.08 2.31 3.76 
SD .59 .71 .92 .79 .84 
หมายเหตุ. n = 224; *p < .05, **p < .01; ตัวเลขในวงเล็บ คือ ค่าสัมประสิทธ์ิแอลฟ่าของครอนบาค 

ผลการวิเคราะห์สมมติฐาน 

 ผู้วิจัยท าการวิเคราะห์สมมติฐาน ผ่านโปรแกรมเสริม PROCESS Macro (Hayes, 2017) ใน 
SPSS Statistics 22.0 โดยผู้วิจัยเลือกรูปแบบปฏิบัติการที่ 4 (model 4) เพ่ือวิเคราะห์ตัวแปรส่งผ่าน
ในรูปแบบคู่ขนาน (parallel mediation model) ประกอบด้วย ความขัดแย้งในเรื่องงาน และความ
ขัดแย้งในเรื่องความสัมพันธ์ กับความสัมพันธ์ระหว่างความหลากหลายทางการรู้ คิดและพฤติกรรม
การแบ่งปันความรู้ นอกจากนี้ผู้วิจัยยังได้เลือกรูปแบบปฏิบัติการที่ 7 (model 7) เพ่ือวิเคราะห์
ความสัมพันธ์ระหว่างความหลากหลายทางการรู้คิดและพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ โดยมีความ
ขัดแย้งในเรื่องงานและความขัดแย้งในเรื่องความสัมพันธ์เป็นตัวแปรส่งผ่าน และมีงานที่ต้องพ่ึงพา 
ซึ่งกันและกันเป็นตัวแปรก ากับ (moderated mediation)  

 ผลการทดสอบสมมติฐานที่ 1  ความหลากหลายทางการรู้คิดมีความสัมพันธ์กับพฤติกรรม 
การแบ่งปันความรู้ 

 ผลการวิเคราะห์สถิติถดถอยพหุคูณจากตารางที่ 5 แสดงให้เห็นว่า เมื่อควบคุมอิทธิพลของ 
ตัวแปรส่งผ่าน ได้แก่ ความขัดแย้งในเรื่องงาน และความขัดแย้งในเรื่องความสัมพันธ์ เพ่ือวิเคราะห์
อิทธิพลทางตรง (direct effect) ระหว่างความหลากหลายทางการรู้คิดและพฤติกรรมการแบ่งปัน
ความรู้ ผลปรากฎว่า ความหลากหลายทางการรู้คิดไม่มีความสัมพันธ์กับพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้
อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติ (b = .05, p = .54) ดังนั้น จากผลการวิเคราะห์จึงไม่สนับสนุนสมมติฐานที่ 1  
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ตารางท่ี  5 
สรุปผลการวิเคราะห์สถิติถดถอยพหุคูณจาก PROCESS โดยมีความขัดแย้งในเรื่องงาน ความขัดแย้งใน
เรื่องความสัมพันธ์ และพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้เป็นตัวแปรผล 
 ความขัดแย้ง 

ในเรื่องงาน  
ความขัดแย้ง 

ในเรื่องความสัมพันธ์  
พฤติกรรม 

การแบ่งปันความรู้  
ตัวแปรท านาย b SE p b SE p b SE p 
CD .73*** .06 .00 .55*** .07 .00 .05 .08 .54 
TI .38*** .05 .00 -.00 .06 .96    
CD x TI .06 .08 .45 -.20* .09 .03    
TC        .15* .06 .01 
RC        -.27*** .06 .00 
 R2 = .58 R2 = .25 R2 = .09 
 F(3, 220) = 100.04 F(3, 220) = 24.53 F(3, 220) = 6.89 
 p < .001  p < .001   p < .01 
หมายเหตุ. *p < .05, **p < .01, ***p < .001; CD = ความหลากหลายทางการรู้คิด, TI = งานที่ต้องพึ่งพาซึ่งกัน
และกัน, TC = ความขัดแย้งในเรื่องงาน, RC = ความขัดแย้งในเรื่องความสัมพันธ์ 

 ผลการทดสอบสมมติฐานที่  2  ความขัดแย้งในเรื่องงานท าหน้าที่เป็นตัวแปรส่งผ่าน
ความสัมพันธ์ทางบวกระหว่างความหลากหลายทางการรู้คิดและพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ 

 การศึกษาอิทธิพลการส่งผ่านของความขัดแย้งในเรื่องงาน พบว่า ความหลากหลายทางการ 
รู้คิดมีอิทธิพลทางบวกต่อความขัดแย้งในเรื่องงานอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติ (b = .73, p < .001) 
นอกจากนี้ พบว่า ความขัดแย้งในเรื่องงานสามารถส่งอิทธิพลต่อพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ได้อย่าง
มีนัยส าคัญทางสถิติ (b = .15, p < .05) กล่าวคือ ความขัดแย้งในเรื่องงานสามารถส่งผลทางบวก 
ต่อการเกิดพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ได้อย่างมีนัยส าคัญ 

 ทั้งนี้ เมื่อพิจารณาผลการวิเคราะห์เพ่ือทดสอบสมมติฐาน ผลปรากฏว่า ความขัดแย้งในเรื่อง
งานท าหน้าที่เป็นตัวแปรส่งผ่านความสัมพันธ์ทางบวกระหว่างความหลากหลายทางการรู้คิดและ
พฤติกรรมการแบ่งปันความรู้อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติ (b = .14, SE = .05, 95% CI [.04, .24])  

 จากการสรุปผลการศึกษาอิทธิพลส่งผ่านดังแสดงในแผนภาพที่  3 แสดงให้ เห็นว่า  
ความขัดแย้งในเรื่องงานท าหน้าที่เป็นตัวแปรส่งผ่านความสัมพันธ์ทางบวกระหว่างความหลากหลาย
ทางการรู้คิดและพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ โดยเป็นตัวแปรส่งผ่านแบบสมบูรณ์ (full mediation) 
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กล่าวคือ ความหลากหลายทางการรู้คิดมีอิทธิพลทางบวกต่อพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ โดยมีความ
ขัดแย้งในเรื่องงานเป็นตัวแปรส่งผ่าน ดังนั้น จากผลการวิเคราะห์จึงสนับสนุนสมมติฐานที่ 2 

 ผลการทดสอบสมมติฐานที่ 3  ความขัดแย้งในเรื่องความสัมพันธ์ท าหน้าที่เป็นตัวแปร
ส่งผ่านความสัมพันธ์ทางลบระหว่างความหลากหลายทางการรู้คิดและพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ 

 การศึกษาอิทธิพลการส่งผ่านของความขัดแย้งในเรื่องความสัมพันธ์ พบว่า ความหลากหลาย
ทางการรู้คิดมีอิทธิพลทางบวกต่อความขัดแย้งในเรื่องความสัมพันธ์อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติ  
(b = .55, p < .001) นอกจากนี้ พบว่า ความขัดแย้งในเรื่องความสัมพันธ์สามารถส่งอิทธิพลต่อ
พฤติกรรมการแบ่ งปันความรู้ ได้อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติ  (b = -.27, p < .001) กล่าวคือ  
ความขัดแย้งในเรื่องความสัมพันธ์สามารถส่งผลทางลบต่อการเกิดพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้  
ได้อย่างมีนัยส าคัญ 

 ทั้งนี้  เมื่อพิจารณาผลการวิเคราะห์เพ่ือทดสอบสมมติฐาน ผลปรากฏว่า ความขัดแย้ง 
ในเรื่องความสัมพันธ์ท าหน้าที่เป็นตัวแปรส่งผ่านความสัมพันธ์ทางลบระหว่างความหลากหลาย
ทางการรู้คิดและพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติ (b = -.14, SE = .04, 95%  
CI [-.24, -.07]) จากการสรุปผลการศึกษาอิทธิพลส่งผ่านดังแสดงในแผนภาพที่ 3 แสดงให้เห็นว่า 
ความขัดแย้งในเรื่องความสัมพันธ์ท าหน้าที่ เป็นตัวแปรส่งผ่านความสัมพันธ์ทางลบระหว่าง 
ความหลากหลายทางการรู้คิดและพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ โดยเป็นตัวแปรส่งผ่านแบบสมบูรณ์ 
(full mediation)1 กล่าวคือ ความหลากหลายทางการรู้คิดมีอิทธิพลทางลบต่อพฤติกรรมการแบ่งปัน
ความรู้ โดยมีความขัดแย้งในเรื่องความสัมพันธ์เป็นตัวแปรส่งผ่าน ดังนั้น จากผลการวิเคราะห์  
จึงสนับสนุนสมมติฐานที่ 3 
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แผนภาพที่  3 
เส้นอิทธิพลส่งผ่านทางบวกของความขัดแย้งในเรื่องงานและอิทธิพลส่งผ่านทางลบของความขัดแย้งใน
เรื่องความสัมพันธ์ ในความสัมพันธ์ระหว่างความหลากหลายทางการรู้คิดและพฤติกรรมการแบ่งปัน
ความรู้ 
 
 
 

 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
1 จากการทบทวนวรรณกรรมเกี่ยวกับการส่งผ่าน (mediation) พบ 2 แนวทางการศึกษาส าคัญที่อธิบายกระบวนการส่งผ่าน กล่าวคือ 
การศึกษาของ Barron และ Kenny (1986) ได้กล่าวถึง 4 ขั้นตอนในการทดสอบอิทธิพลการส่งผ่าน โดยอธิบายว่า ในขั้นตอนที่ 1  

จ าเป็นจะต้องพบว่า ตัวแปรต้นมีความสัมพันธ์ทางตรงกับตัวแปรตามอย่างมีนัยส าคัญ (X  →   Y) เพื่อน าไปสู่การก าหนดตัวแปรส่งผ่าน 
ที่อาจมีอิทธิพลท าให้ตัวแปรต้นส่งผลไปยังตัวแปรตามได้ แต่อย่างไรก็ตาม การวิจัยจ านวนหนึ่งในปัจจุบัน ( e.g., Hair et al., 2021; 
Hayes, 2017) ได้พบข้อจ ากัดของแนวคิดและระเบียบวิธีตามแนวทางของ Baron and Kenny (1986) ในข้างต้น โดยเสนอว่า  

การทดสอบอิทธิพลการส่งผ่านไม่จ าเป็นต้องพบความสัมพันธ์ทางตรงของตัวแปรต้นไปยังตัวแปรตาม (X  →  Y) เนื่องจากแนวคิด
ดังกล่าวอาจท าให้พลาดโอกาสในการพบอิทธิพลการส่งผ่านบางประการที่มีอยู่ และได้เสนอประเภทของการส่งผ่านรูปแบบหนึ่ง คือ  
การส่งผ่านทางอ้อมเท่านั้น (indirect-only mediation) หรือ การส่งผ่านแบบสมบูรณ์ (full mediation) ที่แสดงว่า อิทธิพลทางอ้อม 
(indirect effect) มีนัยส าคัญทางสถิติ โดยไม่จ าเป็นต้องพบนัยส าคัญทางสถิติของอิทธิพลทางตรง (direct effect) โดยการศึกษาครั้งนี้ 
ได้อ้างอิงแนวทางการอธิบายกระบวนการส่งผ่านปัจจุบันของ Hair et al. (2021) และ Hayes (2017) ในการสรุปผลการวิเคราะห์
อิทธิพลการส่งผ่านในเส้นทางคู่ขนานของความขัดแย้งในเร่ืองงานและความขัดแย้งในเรื่องความสัมพันธ์ ระหว่างความสัมพันธ์ของ  
ความหลากหลายทางการรู้คิดและพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้  

indirect effect =  .14 

ความขัดแย้ง 
ในเรื่องงาน 

ความหลากหลาย
ทางการรู้คิด 

พฤติกรรมการ
แบ่งปันความรู้ 

ความขัดแย้ง                   
ในเรื่องความสัมพันธ์ 

.73***     

direct effect = .05, total effect = .04    

.15*     

.55***    -.27***     

indirect effect = -.14 
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 ผลการทดสอบสมมติฐานที่ 4  งานที่ต้องพ่ึงพาซึ่งกันและกันท าหน้าที่เป็นตัวแปรก ากับ
ความสัมพันธ์ทางบวกระหว่างความหลากหลายทางการรู้คิดและความขัดแย้งในเรื่องความสัมพันธ์ 
โดยที่ความสัมพันธ์ทางบวกจะอ่อนแอลง เมื่องานที่ต้องพ่ึงพาซึ่งกันและกันอยู่ในระดับสูง 

 การทดสอบอิทธิพลการก ากับของงานที่ต้องพ่ึงพาซึ่งกันและกัน โดยดูผลการวิเคราะห์ 
ค่าปฏิสัมพันธ์ (interaction effect) ของความหลากหลายทางการรู้คิดและงานที่ต้องพ่ึงพาซึ่งกัน 
และกัน ดังแสดงในตารางที่ 5 พบว่า งานที่ต้องพ่ึงพาซึ่งกันและกันท าหน้าที่เป็นตัวแปรก ากับ
ความสัมพันธ์ทางลบระหว่างความหลากหลายทางการรู้คิดและความขัดแย้งในเรื่องความสัมพันธ์
อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติ (b = -.20, p < .05) ดังนั้น จากผลการวิเคราะห์จึงสนับสนุนสมมติฐานที่ 4 

 เมื่อทดสอบความชันอย่างงายตามแนวทางของ Dawson (2014) ผลปรากฎวา ณ งานที่ตอง
พ่ึงพาซึ่งกันและกันระดับต่ า ความหลากหลายทางการรูคิดมีความสัมพันธ์ทางบวกกับความขัดแย้งใน 
เรื่องความสัมพันธ์ (b = .71, p < .001) กล่าวคือ เมื่องานที่ต้องพ่ึงพาซึ่งกันและกันอยู่ในระดับต่ า  
ยิ่งมีความหลากหลายทางการรู้คิดเพ่ิมสูงขึ้นเท่าใด ยิ่งส่งผลให้เกิดความขัดแย้งในเรื่องความสัมพันธ์ 
เพ่ิมสูงขึ้นเท่านั้น และขณะที่ ณ งานที่ตองพ่ึงพาซึ่งกันและกันระดับสูง ค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์
ระหว่างความหลากหลายทางการรูคิดและความขัดแย้งในเรื่องความสัมพันธ์มีค่าที่ลดต่ าลง แต่ยังคงมี
นัยส าคัญทางสถิติ (b = .38, p < .01) กลาวคือ เมื่อความหลากหลายทางการรูคิดและงานที่ตอง
พ่ึงพาซึ่งกันและกันอยู่ในระดับสูง จะมีผลใหความขัดแย้งในเรื่องความสัมพันธ์อยู่ในระดับที่ต่ าลง  
โดยเปรียบเทียบกับ เมื่อความหลากหลายทางการรูคิดอยู่ในระดับสูง แต่งานที่ตองพ่ึงพาซึ่งกัน 
และกันอยู่ในระดับต่ าจะพบว่าความขัดแยงในเรื่องความสัมพันธอยูในระดับที่สูงมากกว่า ดังแสดง 
ในแผนภาพที่ 4  
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แผนภาพที่  4  
Plot ปฏิสัมพันธ์ระหว่างความหลากหลายทางการรู้คิดและงานที่ต้องพ่ึงพาซึ่งกันและกันต่อความ
ขัดแย้งในเรื่องความสัมพันธ์ 
 

 
 

 
 
 
 

 
 
 
 
 

 
ผลการทดสอบสมมติฐานที่ 5  งานที่ต้องพ่ึงพาซึ่งกันและกันท าหน้าที่เป็นตัวแปรก ากับ

อิทธิพลทางอ้อมเชิงลบของความหลากหลายทางการรู้คิดต่อพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ ผ่านทาง
ความขัดแย้งในเรื่องความสัมพันธ์ โดยที่อิทธิพลทางอ้อมจะอ่อนแอลง เมื่องานที่ต้องพ่ึงพาซึ่งกันและ
กันอยู่ในระดับสูง 

ผลการวิเคราะห์การทดสอบอิทธิพลทางอ้อมของความหลากหลายทางการรู้คิดว่ามีอิทธิพล
ก ากับของงานที่ต้องพ่ึงพาซึ่งกันและกันเป็นตัวแปรก ากับอิทธิพลหรือไม่ โดยมีผลการวิเคราะห์  
ดังแสดงในตารางที่ 6 ปรากฏว่า ไม่พบนัยส าคัญทางสถิติของงานที่ต้องพ่ึงพาซึ่งกันและกันว่าสามารถ
เป็นตัวแปรก ากับในอิทธิพลการส่งผ่านของความขัดแย้งในเรื่องความสัมพันธ์ได้ ที่ 95% ช่วงชั้นความ
เชื่อมั่นที่ -.0017 และ .1267 หมายความว่า ความสัมพันธ์ระหว่างความหลากหลายทางการรู้คิดและ
พฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ โดยมีความขัดแย้งในเรื่องความสัมพันธ์เป็นตัวแปรส่งผ่าน ไม่ได้ขึ้นอยู่
กับงานที่ต้องพ่ึงพาซึ่งกันและกันไม่ว่าจะอยู่ในระดับใดก็ตาม ดังนั้น จากผลการวิเคราะห์จึงไม่
สนับสนุนสมมติฐานที่ 5  
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ตารางท่ี  6 
ผลการวิเคราะห์ค่าความสัมพันธ์ระหว่างอิทธิพลทางอ้อมกับตัวแปรก ากับ 

Index of moderated mediation 
Moderated Mediated Index Boot(SE) LLCI ULCI 

งานที่ต้องพึ่งพาซึ่งกันและกัน CD          TC        KS .01 .02 -.02 .04 
CD          RC         KS .05 .03 -.00 .13 

หมายเหตุ. CD = ความหลากหลายทางการู้คิด , TC = ความขัดแย้งในเรื่องงาน, RC = ความขัดแย้งในเรื่อง
ความสัมพันธ์, KS = พฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ 

ผลการทดสอบสมมติฐานที่ 6  งานที่ต้องพ่ึงพาซึ่งกันและกันท าหน้าที่เป็นตัวแปรก ากับ
ความสัมพันธ์ระหว่างความหลากหลายทางการรู้คิดและความขัดแย้งในเรื่องงาน 

การทดสอบอิทธิพลการก ากับของงานที่ต้องพ่ึงพาซึ่ งกันและกัน โดยดูผลการวิเคราะห์ 
ค่าปฏิสัมพันธ์ (interaction effect) ของความหลากหลายทางการรู้คิดและงานที่ต้องพ่ึงพาซึ่งกัน 
และกัน ดังแสดงในตารางที่ 5 พบว่า งานที่ต้องพ่ึงพาซึ่งกันและกันไม่ได้ท าหน้าที่เป็นตัวแปรก ากับ
ความสัมพันธ์ระหว่างความหลากหลายทางการรู้คิดและความขัดแย้งในเรื่องงานได้อย่างมีนัยส าคัญ
ทางสถิติ (b = .06, p = .45) ดังนั้น จากผลการวิเคราะห์จึงไม่สนับสนุนสมมติฐานที่ 6 

ผลการทดสอบสมมติฐานที่ 7  งานที่ต้องพ่ึงพาซึ่งกันและกันท าหน้าที่เป็นตัวแปรก ากับ
อิทธิพลทางอ้อมของความหลากหลายทางการรู้คิดต่อพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ผ่านทางความ
ขัดแย้งในเรื่องงาน 

ผลการวิเคราะห์การทดสอบอิทธิพลทางอ้อมของความหลากหลายทางการรู้คิดต่อพฤติกรรม
การแบ่งปันความรู้ว่ามีอิทธิพลก ากับของงานที่ต้องพ่ึงพาซึ่งกันและกันเป็นตัวแปรก ากับอิทธิพล
หรอืไม่ โดยมีผลการวิเคราะห์ ดังแสดงในตารางที่ 6 ปรากฏว่า ไม่พบนัยส าคัญทางสถิติของงานที่ต้อง
พ่ึงพาซึ่งกันและกันว่าสามารถเป็นตัวแปรก ากับในอิทธิพลการส่งผ่านของความขัดแย้งในเรื่องงานได้ 
ที่ 95% ช่วงชั้นความเชื่อมั่นที่ -.0200 และ .0437 หมายความว่า ความสัมพันธ์ระหว่างความ
หลากหลายทางการรู้คิดและพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ โดยมีความขัดแย้งในเรื่องงานเป็นตัวแปร
ส่งผ่าน ไม่ได้ขึ้นอยู่กับงานที่ต้องพ่ึงพาซึ่งกันและกันไม่ว่าจะอยู่ในระดับใดก็ตาม ดังนั้น จากผล 
การวิเคราะห์จึงไม่สนับสนุนสมมติฐานที่ 7 
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จากการวิเคราะห์ข้อมูลเพ่ือทดสอบสมมติฐานของการวิจัยในข้างต้น สามารถสรุปเป็นตาราง
การทดสอบสมมติฐาน ดังแสดงในตารางที่ 7 

ตารางท่ี  7 
สรุปผลการทดสอบสมมติฐาน 

 สมมติฐาน ผลการทดสอบ หมายเหตุ 
H1 ความหลากหลายทางการรู้คิดมีความสัมพันธ์

กับพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ 
ไม่สนับสนุน  CD →  KS 

ไม่พบนัยส าคัญทางสถิติ 
H2 ความขัดแย้งในเรื่องงานท าหน้าที่เป็นตัวแปร

ส่งผ่านความสัมพันธ์ทางบวกระหว่างความ
หลากหลายทางการรู้คิดและพฤติกรรมการ
แบ่งปันความรู้ 

สนับสนุน CD →  TC →  KS 
 ทางบวก  

(ตัวแปรส่งผ่านแบบ
สมบูรณ์ หรือ full 

mediation) 
H3 ความขัดแย้งในเรื่องความสัมพันธ์ท าหน้าที่

เป็นตั วแปรส่ งผ่ านความสัม พันธ์ทางลบ
ระหว่างความหลากหลายทางการรู้คิดและ
พฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ 

สนับสนุน CD →  RC →  KS 
ทางลบ  

(ตัวแปรส่งผ่านแบบ
สมบูรณ์ หรือ full 

mediation) 
H4 งานที่ต้องพ่ึงพาซึ่งกันและกันท าหน้าที่เป็น 

ตัวแปรก ากับความสัมพันธ์ทางบวกระหว่าง
ความหลากหลายทางการรู้คิดและความขัดแย้ง
ในเรื่องความสัมพันธ์ โดยที่ความสัมพันธ์
ทางบวกจะอ่อนแอลง เมื่องานที่ต้องพ่ึงพาซึ่ง
กันและกันอยู่ในระดับสูง 

สนับสนุน CD x TI →   RC 

H5 งานที่ต้องพ่ึงพาซึ่งกันและกันท าหน้าที่เป็น 
ตัวแปรก ากับอิทธิพลทางอ้อมเชิงลบของความ
หลากหลายทางการรู้คิดต่อพฤติกรรมการ
แบ่ งปันความรู้  ผ่ านทางความขัดแย้ งใน 
เรื่องความสัมพันธ์ โดยที่ อิทธิพลทางอ้อม 
จะอ่อนแอลง เมื่องานที่ต้องพ่ึงพาซึ่งกันและ
กันอยู่ในระดับสูง 

ไม่สนับสนุน CD x TI →  RC →  KS 
ไม่พบนัยส าคัญทางสถิติ 
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ตารางท่ี 7 
สรุปผลการทดสอบสมมติฐาน (ต่อ) 

 สมมติฐาน ผลการทดสอบ หมายเหตุ 
H6 งานที่ต้องพ่ึงพาซึ่งกันและกันท าหน้าที่เป็น 

ตัวแปรก ากับความสัมพันธ์ระหว่างความ
หลากหลายทางการรู้คิดและความขัดแย้งใน
เรื่องงาน 

ไม่สนับสนุน CD x TI →  TC 
ไม่พบนัยส าคัญทางสถิติ 

H7 งานที่ต้องพ่ึงพาซึ่งกันและกันท าหน้าที่เป็น 
ตัวแปรก ากับ อิทธิพลทางอ้อมของความ
หลากหลายทางการรู้คิดต่อพฤติกรรมการ
แบ่ งปันความรู้  ผ่ านทางความขัดแย้ งใน 
เรื่องงาน 

ไม่สนับสนุน CD x TI →  TC →  KS 
ไม่พบนัยส าคัญทางสถิติ 

 
 นอกจากนี้ทางผู้วิจัยได้ด าเนินการวิเคราะห์เพ่ิมเติมผ่านโปรแกรมเสริม PROCESS Macro 
(Hayes, 2017) ในรูปแบบปฏิบัติการที่ 58 (model 58) เพ่ือทดสอบการเป็นตัวแปรส่งผ่านอย่าง 
มีเงื่อนไข (moderated mediation model) ในความสัมพันธ์ระหว่างความหลากหลายทางการรู้คิด 
และพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ โดยมีความขัดแย้งในเรื่องงานและความขัดแย้งในเรื่องความสัมพันธ์
เป็นตัวแปรส่งผ่านในรูปแบบคู่ขนาน และมีงานที่ต้องพ่ึงพาซึ่งกันและกันเป็นตัวแปรก ากับทั้งในขั้นที่
หนึ่งและขั้นที่สอง เนื่องจากผู้วิจัยพบการศึกษาจ านวนหนึ่งที่แสดงว่า งานที่ต้องพ่ึงพาซึ่งกันและกัน 
มีความสัมพันธ์ทางบวกต่อการเกิดพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้อย่างมีนัยส าคัญ (Cabrera & 
Cabrera, 2005; Lee et al., 2020) ซึ่งแสดงให้เห็นถึงโอกาสที่งานที่ต้องพ่ึงพาซึ่งกันและกันสามารถ
ท าหน้าทีเ่ป็นตัวแปรก ากับเพ่ิมเติมในขั้นที่สองได้ ทั้งนี้การศึกษาอิทธิพลการก ากับของงานที่ต้องพ่ึงพา
ซึ่งกันและกันในขั้นที่สองมีแนวโน้มที่จะช่วยขยายความชัดเจนของผลการวิจัยที่ไม่พบนัยส าคัญทาง
สถิติในการทดสอบการเป็นตัวแปรส่งผ่านอย่างมีเงื่อนไขของงานที่ต้องพ่ึงพาซึ่งกันและกันเฉพาะ 
ในขั้นที่หนึ่ง ส าหรับผลการวิเคราะห์เพิ่มเติมสามารถตรวจสอบรายละเอียดได้ในภาคผนวก ง  

สรุปการวิเคราะห์โมเดลรวมทั้งหมด 

 ในการศึกษาครั้งนี้มีผลการวิเคราะห์โดยสรุป คือ ความหลากหลายทางการรู้คิดไม่มี
ความสัมพันธ์ทางบวกกับพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ แต่ทั้งนี้พบว่า ความขัดแย้งทั้งสองรูปแบบที่
แตกต่างกัน ได้แก่ ความขัดแย้งในเรื่องงานและความขัดแย้งในเรื่องความสัมพันธ์สามารถส่งผ่าน
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ความสัมพันธ์ระหว่างความหลากหลายทางการรู้คิดและพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ได้ โดยท าหน้าที่
เป็นตัวแปรส่งผ่านแบบสมบูรณ์ (full mediation) กล่าวคือ ความขัดแย้งในเรื่องงานสามารถส่งผ่าน
ความสัมพันธ์ทางบวกระหว่างความหลากหลายทางการรู้คิดและพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ ในขณะ
ที่ความขัดแย้งในเรื่องความสัมพันธ์สามารถส่งผ่านความสัมพันธ์ทางลบระหว่างความหลากหลาย
ทางการรู้คิดและพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ แต่ไม่พบอิทธิพลทางอ้อมเชิงเงื่อนไข (moderated 
mediation) ของงานที่ต้องพ่ึงพาซึ่งกันและกันในความสัมพันธ์ระหว่างความหลากหลายทางการรู้คิด
และพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติ ถึงแม้ว่าจะพบอิทธิพลก ากับของงานที่ต้อง
พ่ึงพาซึ่งกันและกันในความสัมพันธ์ระหว่างความหลากหลายทางการรู้คิดและความขัดแย้งในเรื่อง
ความสัมพันธ์  
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บทที่ 4  
อภิปรายผล 

 การศึกษาที่ผ่านมาเกี่ยวกับประเด็นความหลากหลายแสดงให้เห็นถึงลักษณะการเป็นดาบ
สองคม (double-edge sword) ของความหลากหลายทางการรู้คิดที่สามารถเป็นได้ทั้ งปัจจัย
สนับสนุนและเป็นอุปสรรคต่อการปฏิบัติงานร่วมกันในทีม ดังเช่น การเกิดขึ้นของความขัดแย้งในเรื่อง
งานที่แสดงถึงการเป็นปัจจัยส่งเสริมและความขัดแย้งในเรื่องความสัมพันธ์ที่แสดงถึงการเป็นปัจจัย  
กีดขวาง (Carter & Phillips, 2017, Williams & O’Reilly, 1998) ดังนั้นการวิจัยในครั้งนี้ จึงมี
วัตถุประสงค์เพ่ือศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างความหลากหลายทางการรู้คิดและพฤติกรรมการแบ่งปัน
ความรู้ และศึกษาบทบาทการส่งผ่านของความขัดแย้งในเรื่องงานและความขัดแย้งในเรื่อง
ความสัมพันธ์ (parallel mediation) พร้อมทั้งศึกษาอิทธิพลทางอ้อมเชิงเงื่อนไข (moderated 
mediation) ของงานที่ต้องพ่ึงพาซึ่งกันและกันในความสัมพันธ์ระหว่างความหลากหลายทางการรู้คิด
และพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ โดยมีความขัดแย้งในเรื่องงานและความขัดแย้งในเรื่องความสัมพันธ์
เป็นตัวแปรส่งผ่านในรูปแบบคู่ขนาน  

 เมื่อท าการเก็บรวบรวมข้อมูลจากกลุ่มตัวอย่างและวิเคราะห์ผลทางสถิติ ผลการวิจัย พบว่า  
ความหลากหลายทางการรู้คิดไม่มีความสัมพันธ์ทางตรงกับพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ แต่อย่างไร 
ก็ตาม ผลการวิจัยได้แสดงว่า ความหลากหลายทางการรู้คิดมีความสัมพันธ์กับพฤติกรรมการแบ่งปัน
ความรู้ โดยมีความขัดแย้งสองรูปแบบที่แตกต่างกันเป็นตัวแปรส่งผ่านแบบสมบูรณ์ (full mediation) 
กล่าวคือ ความขัดแย้งในเรื่องงานมีบทบาทส่งผ่านความสัมพันธ์ทางบวก ในขณะที่ความขัดแย้งใน
เรื่องความสัมพันธ์มีบทบาทส่งผ่านความสัมพันธ์ทางลบ นอกจากนี้ยังพบว่า งานที่ต้องพ่ึงพาซึ่งกัน
และกันมีอิทธิพลก ากับช่วยลดความสัมพันธ์ระหว่างความหลากหลายทางการรู้คิดที่มีต่อความขัดแย้ง
ในเรื่องความสัมพันธ์ แต่กลับไม่พบอิทธิพลทางอ้อมเชิงเงื่อนไขของงานที่ต้องพ่ึงพาซึ่งกันและกันใน
ความสัมพันธ์ระหว่างความหลากหลายทางการรู้คิดและพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ ทั้งการมีความ
ขัดแย้งในเรื่องงานและความขัดแย้งในเรื่องความสัมพันธ์เป็นตัวแปรส่งผ่าน ทางผู้วิจัยขอเสนอการ
อภิปรายผล โดยแบ่งออกเป็น 7 ส่วน ตามสมมติฐานของการวิจัย ดังนี้ 

 สมมติฐานที่ 1 คือ ความหลากหลายทางการรู้คิดมีความสัมพันธ์กับพฤติกรรมการแบ่งปัน
ความรู้  

 จากผลการทดสอบสมมติฐาน พบว่า ความหลากหลายทางการรู้คิดไม่มีความสัมพันธ์กับ
พฤติกรรมการแบ่งปันความรู้อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติ กล่าวคือ การรับรู้ความหลากหลายทาง
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ความคิดของสมาชิกในทีมไม่มีความสัมพันธ์ต่อการเกิดขึ้นของพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ระหว่างกัน 
ผลการวิจัยจึงไม่สนับสนุนสมมติฐาน 

 ผลลัพธ์ข้างต้นแสดงให้เห็นว่า ความหลากหลายทางการรู้คิดตามมาตรวัดของ Van Der 
Vegt and Janssen (2003) ที่ใช้ในการศึกษาครั้งนี้  ซึ่งเกี่ยวข้องกับการรับรู้ความแตกต่างทาง
ความคิดของสมาชิกในทีมไม่พบความสัมพันธ์ใด ๆ กับพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ทั้งในทางบวกและ
ทางลบ ซึ่งพบความไม่สอดคล้องบางส่วนกับการศึกษาของ Rahmi and Indarti (2018) ที่แสดงว่า 
ความหลากหลายทางการรู้คิดมีความสัมพันธ์ทางบวกกับพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้อย่างมีนัยส าคัญ
ทางสถิติ แต่อย่างไรก็ตามพบว่า ในการศึกษาข้างต้น เป็นการเก็บข้อมูลเฉพาะจากกลุ่มตัวอย่างที่
ท างานเป็นทีมในฝ่ายสร้างสรรค์หรือทีมงานสร้างสรรค์ (creative team) ซึ่งสอดคล้องกับการอธิบาย
ของ Cheung et al. (2016) และ Wang et al. (2016) ที่อธิบายว่า ในทีมที่ต้องอาศัยความคิด
สร้างสรรค์ในการท างานจะเกิดแรงจูงใจในการแบ่งปันข้อมูลและความรู้ขึ้นในระดับสูง เนื่องจากประเภท
งานดังกล่าวมีส่วนสนับสนุนให้บุคลากรมุ่งเป้าหมายไปยังผลลัพธ์ของงานที่จะเกิดขึ้น ซึ่งมีความจ าเป็นที่
จะต้องอาศัยความรู้ที่หลากหลายจากการแบ่งปันซึ่งกันและกันในทีม ทั้งนี้พบว่า แรงจูงใจที่ เกิดขึ้นนี้
ขึ้นอยู่กับความหลากหลายของสมาชิกภายในทีมท างาน โดยเฉพาะความหลากหลายที่เกี่ยวข้องกับ
ความคิด มุมมอง และทักษะที่แตกต่างกัน เช่นเดียวกับการอธิบายของ Kim et al. (2020) ที่พบว่า 
ระดับของการรับรู้ความหลากหลายทางการรู้คิดมีผลต่อการเกิดแรงจูงใจภายในและการแสดงออกเชิง
พฤติกรรมที่เกี่ยวข้องในงาน 

 จากข้อสังเกตในข้างต้น ผู้วิจัยพิจารณาว่า มีแนวโน้มความเป็นไปได้ที่ความหลากหลาย
ทางการรู้คิดจะมีความสัมพันธ์หรือส่งอิทธิพลต่อพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ เมื่อผ่านการขับเคลื่อน
หรือเชื่อมโยงระหว่างกันบางประการ ทั้งนี้จะเห็นได้ว่า ปัจจัยด้านแรงจูงใจแสดงอิทธิพลส าคัญในการ
สนับสนุนความสัมพันธ์ดังกล่าว โดยเฉพาะแรงจูงใจภายใน ซึ่งสอดคล้องกับการอธิบายของ Zheng 
(2017) กล่าวคือ โดยปกติแล้ว บุคลากรที่รับรู้ถึงความหลากหลายของสมาชิกในทีมจะไม่แบ่งปัน
ความรู้ที่มีคุณค่าของตนเองให้แก่ผู้ อ่ืนหากปราศจากแรงจูงใจภายในที่มากพอ เนื่องจากมองว่า 
ความรู้เป็นข้อได้เปรียบที่จะน าประโยชน์มาสู่ตนเองได้ ซึ่งหากมีแรงจูงใจภายในที่ไม่มากพอ บุคลากร
จะเลือกกักเก็บความรู้ไว้กับตัวเองมากกว่าการแบ่งปันออกไป และในขณะเดียวกัน แม้พฤติกรรมการ
แบ่งปันความรู้จะเป็นพฤติกรรมโดยความสมัครใจ แต่สามารถส่งเสริมให้เกิดขึ้นได้ภายใต้การ
สนับสนุนบางประการจากองค์การ (Jalili & Salemipour, 2019) ซึ่งสะท้อนให้เห็นว่า อาจมีปัจจัย
บางอย่างที่สามารถเข้ามาเชื่อมโยงหรืออธิบายความสัมพันธ์ระหว่างความหลากหลายทางการรู้คิด
และพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้  
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 สมมติฐานที่ 2 คือ ความขัดแย้งในเรื่องงานท าหน้าที่เป็นตัวแปรส่งผ่านความสัมพันธ์ทางบวก 
ระหว่างความหลากหลายทางการรู้คิดและพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้  

 จากการทดสอบสมมติฐาน พบว่า ความหลากหลายทางการรู้คิดมีความสัมพันธ์ทางบวกกับ
พฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ โดยมีความขัดแย้งในเรื่องงานเป็นตัวแปรส่งผ่านแบบสมบูรณ์อย่างมี
นัยส าคัญทางสถิติ กล่าวคือ ความขัดแย้งในเรื่องงาน ซึ่งเป็นความขัดแย้งที่เกี่ยวข้องกับความคิดเห็นที่
ไม่ตรงกันระหว่างสมาชิกในกลุ่มเกี่ยวกับมุมมองและวิธีการในงานที่ก าลังด าเนินการ ซึ่งเป็นความ
ขัดแย้งที่เกิดขึ้นในช่วงที่มีการแสดงความคิดเห็นและความกระตือรือร้นของบุคคลที่มีต่องาน ( Jehn, 
1995; Jehn & Mannix, 2001) มีบทบาทส่งผ่านความสัมพันธ์ทางบวกจากการรับรู้ความหลากหลาย
ทางความคิดไปสู่การเกิดพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ ผลการวิจัยจึงสนับสนุนสมมติฐาน 

 ผลลัพธ์ข้างต้นมีความสอดคล้องกับแนวคิดข้อมูลและการตัดสินใจ (The information and 
decision-making perspective) ซึ่งเป็นแนวคิดที่อธิบายผลกระทบเชิงบวกจากความหลากหลายใน
ทฤษฎีดาบสองคมของความหลากหลาย (Carter & Phillips, 2017) กล่าวคือ ความหลากหลายทาง
ความคิดที่เกิดขึ้นภายในกลุ่มหรือทีมท างานเดียวกันสามารถเปลี่ยนแปลงการรู้คิดในระดับบุคคลได้  
โดยบุคคลที่อยู่ในสภาพแวดล้อมที่เต็มไปด้วยความหลากหลายทางความคิดจะให้ความส าคัญไปยัง
ประโยชน์ของการถือครองข้อมูลขนาดใหญ่ร่วมกัน ซึ่งกลุ่มที่มีความหลากหลายย่อมมีแนวโน้มที่จะมี
ข้อมูล ทักษะ ความรู้ และประสบการณ์ที่เกี่ยวข้องและจ าเป็นต่องานในปริมาณที่มากกว่ากลุ่มที่มี
ความคิดที่เหมือนกันเป็นส่วนใหญ่ ซึ่งเมื่อบุคคลมองเห็นถึงประโยชน์ของความหลากหลายและ
พยายามใช้ศักยภาพของความหลากหลายเหล่านั้น อคติระหว่างกลุ่ม (intergroup bias) ที่มักจะ
เกิดขึ้นจากประเด็นความแตกต่างระหว่างกลุ่ม จะไม่ถูกกระตุ้นให้เกิดขึ้น (Phillips, 2006) สอดคล้อง
กับการอธิบายของ De Meuse and Hostager (2001) ที่กล่าวว่า เมื่อบุคคลพิจารณาแล้วว่า  
ความหลากหลายที่เกิดขึ้นนี้เป็นเสมือนทรัพยากรที่มีคุณค่าและเชื่อมั่นในพลังของความหลากหลาย 
ย่อมน ามาสู่ประโยชน์ที่จะมีต่องานมากกว่าการเป็นอุปสรรค 

 ซึ่งเมื่อบุคคลให้ความสนใจไปยังคุณค่าที่จะได้รับจากข้อมูลที่หลากหลายเหล่านั้น บุคคล 
จะเข้าสู่กระบวนการพิจารณาทบทวนชุดข้อมูลที่มีความแตกต่างกันระหว่างตนเองและสมาชิกในทีม  
โดยจะมีการแสดงออกในเชิงการอภิปราย ถกเถียง และแสดงความเห็นเกี่ยวกับประเด็นในงานที่
แตกต่างกัน หรือเกิดเป็นความขัดแย้งในเรื่องงานขึ้นมากกว่าการเลือกคล้อยตามไปกับข้อมูลที่มีอยู่
ร่วมกันโดยไม่มีการโต้แย้งใด ๆ เกิดขึ้น หรืออาจกล่าวได้ว่า ความหลากหลายทางการรู้คิดที่เกี่ยวข้อง
ในงานช่วยอ านวยพ้ืนที่และโอกาสให้บุคลากรที่ปฏิบัติงานร่วมกันได้มีการแสดงความคิดเห็นในเชิง
โต้แย้งต่อประเด็นในงานมากกว่าการเพิกเฉยต่อการแสดงความคิดเห็นที่แตกต่างเพ่ือประโยชน์ในการ
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พัฒนาผลลัพธ์ในงานของทีม (Olson et al., 2007) และเมื่อบุคคลมีการรับรู้ถึงความขัดแย้งในเรื่อง
งานที่เกิดขึ้นในข้างต้น บุคคลจะถูกกระตุ้นให้มีการปฏิสัมพันธ์เพ่ือจัดการและคลี่คลายความขัดแย้งใน
เรื่องงาน โดยจะเกิดการแบ่งปันความรู้ที่ตนเองถือครองอยู่เพ่ืออธิบายข้อโต้แย้งและพิสูจน์ที่มาของ
ความคิดเห็นต่างของตนเองแก่ผู้อื่น ทั้งนี้เพ่ือรักษาประโยชน์จากความหลากหลายทางความคิดและการ
น าข้อมูลที่หลากหลายเหล่านี้ไปพัฒนาผลการปฏิบัติงานที่มีประสิทธิภาพและเกิดความส าเร็จในงาน
ร่วมกัน (Van Knippenberg et al., 2014) 

 จากการอธิบายในข้างต้นแสดงให้เห็นว่า แม้ความหลากหลายทางความคิดจะน ามาสู่การเกิด 
ความขัดแย้ง แต่ความขัดแย้งในเรื่องงานซึ่งเป็นความขัดแย้งที่เกิดขึ้นจากการรับรู้ความหลากหลาย
ทางการรู้คิดที่เกี่ยวข้องกับประเด็นในงานเป็นกลไกที่ส่งอิทธิพลส าคัญในการช่วยผลักดันให้บุคลากร
เกิดพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ขึ้นได้ ซึ่งแสดงให้เห็นถึงบทบาทการส่งผ่านทางบวกที่มีแนวโน้มเป็น
อีกตัวแปรหนึ่งที่สามารถส่งเสริมความสัมพันธ์ระหว่างความหลากหลายทางการรู้คิดและพฤติกรรมการ
แบ่งปันความรู้ 

 สมมติฐานที่  3 คือ ความขัดแย้งในเรื่องความสัมพันธ์ท าหน้าที่ เป็นตัวแปรส่งผ่าน
ความสัมพันธ์ทางลบระหว่างความหลากหลายทางการรู้คิดและพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ 

 จากการทดสอบสมมติฐาน พบว่า ความหลากหลายทางการรู้คิดมีความสัมพันธ์ทางลบกับ
พฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ โดยมีความขัดแย้งในเรื่องความสัมพันธ์เป็นตัวแปรส่งผ่านแบบสมบูรณ์
อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติ กล่าวคือ ความขัดแย้งในเรื่องความสัมพันธ์ ซึ่งเป็นความขัดแย้งที่เกี่ยวข้อง
กับความไม่ลงรอยกันระหว่างบุคคล ความรู้สึกไม่ชอบ และความเกลียดชังระหว่างกลุ่ม ซึ่งเป็นอารมณ์
ความรู้สึกส่วนตัวที่ ไม่เกี่ยวข้องกับประเด็นในงาน (Jehn, 1995; Jehn, 1997) มีบทบาทส่งผ่าน
ความสัมพันธ์ทางลบจากการรับรู้ความหลากหลายทางความคิดไปสู่การเกิดพฤติกรรมการแบ่งปัน
ความรู้ ผลการวิจัยจึงสนับสนุนสมมติฐาน 

 ผลลัพธ์ ในข้ างต้นมี ความสอดคล้องกับแนวคิ ดการจัดหมวดหมู่ ทางสั งคม ( social 
categorization) และแนวคิดการดึงดูดจากความเหมือน (similarity-attraction) ซึ่งเป็นแนวคิดที่
อธิบายผลกระทบเชิงลบจากความหลากหลายในทฤษฎีดาบสองคมของความหลากหลาย (Carter & 
Phillips, 2017) กล่าวคือ ทีมท างานที่สมาชิกในทีมมีความหลากหลายทางความคิดระดับสูง หมายถึง
การมีขอบเขตความแตกต่างและระยะห่างระหว่างกันของสมาชิกในทีมที่สูงขึ้นด้วยเช่นเดียวกัน ซึ่งโดย
ปกติแล้ว เมื่อบุคคลต้องอยู่ในกลุ่มที่มีความหลากหลาย บุคคลจะถูกโน้มน้าวให้เข้าสู่กระบวนการ
เปรียบเทียบทางสังคมโดยธรรมชาติ ซึ่งจะมีการจัดแบ่งกลุ่มผู้คนตามคุณลักษณะบางประการที่ตนเอง
รับรู้ โดยแบ่งออกเป็น กลุ่มที่เหมือนกับตน (กลุ่มใน) และกลุ่มที่แตกต่างจากตน (กลุ่มนอก) โดยมักจะ
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ชื่นชอบและให้ความไว้วางใจกลุ่มที่เหมือนกับตนมากกว่ากลุ่มที่มีความแตกต่างจากตน และเมื่อบุคคล
พิจารณาแล้วว่า กลุ่มที่แตกต่างจากตนเป็นภัยคุกคามที่อาจส่งผลต่ออัตลักษณ์เฉพาะตนที่ตนเอง
ต้องการคงรักษาไว้ บุคคลจะมีแนวโน้มเกลียดชังและไม่ชอบกลุ่มที่แตกต่าง อันเนื่องมาจากอคติ
ระหว่างกลุ่ม (intergroup bias) ได้ถูกกระตุ้นให้เกิดขึ้น ซึ่งอาจน ามาสู่ผลกระทบที่จะเป็นอุปสรรคต่อ
การปฏิสัมพันธ์ในงานร่วมกันของบุคลากร โดยเฉพาะในทีมที่มีความหลากหลายทางความคิดใน
ระดับสูง (Van Knippenberg et al., 2004; Van Knippenberg & Van Ginkel, 2010) 

 ทั้งนี้สอดคล้องกับการอธิบายของ (Martin et al., 2013) ที่อธิบายว่า เมื่อบุคคลมีการรับรู้ถึง
ความคิดที่แตกต่างจากตน บุคคลอาจจะตีความว่า ความแตกต่างนั้นเป็นภัยคุกคาม ข้อสงสัย และการ
ปฏิเสธบางอย่างจากสมาชิกในทีมเดียวกัน ซึ่งส่งผลต่อความเชื่อมั่นในเรื่องอัตลักษณ์เฉพาะตัว ( self-
identity) และการเห็นคุณค่าในตนเอง (self-esteem) รวมทั้งอาจมีระดับของความปลอดภัยทาง
จิตใจ (psychological safety) ที่ลดน้อยลง ดังนั้น เพ่ือที่จะยังคงรักษาสมดุลของความปลอดภัยทาง
จิตใจและมุมมองที่ดีต่อตนเองไว้ บุคคลอาจแสดงออกถึงความรู้สึกที่ไม่ชอบ ไม่พอใจ ไม่ลงรอย และ 
เป็นปฏิปักษ์กับผู้ที่มีความคิดแตกต่างจากตน ซึ่งเป็นอารมณ์ความรู้สึกส่วนบุคคลและไม่มีความ
เกี่ยวข้องกับประเด็นในงาน แต่อย่างไรก็ตาม เมื่อสมาชิกในทีมท างานเดียวเกิดความไม่ลงรอยกันใน
ความสัมพันธ์หรือเกิดเป็นความขัดแย้งในเรื่องความสัมพันธ์ขึ้นนั้น มักจะน ามาสู่แนวโน้มที่จะเกิดการ
กีดกันผู้ที่มีความแตกต่าง โดยจะมีการหลีกเลี่ยงการสื่อสารและการท างานร่วมกัน รวมทั้งส่งผล 
ต่อความตั้ งใจที่แบ่งปันข้อมูลความรู้ที่ เป็นประโยชน์ให้  (Bai et al., 2016; Lu et al., 2011)  
ซึ่งสอดคล้องกับการอธิบายของ Van Knippenberg et al. (2007) กล่าวคือ ทีมท างานที่ประกอบไป
ด้วยสมาชิกที่มีความหลากหลายทางความคิดที่สูงอาจส่งผลให้เกิดการเบียดขับผู้ที่มีความแตกต่าง 
จากตน โดยจะเกิดเป็นความรู้สึกที่ไม่ชอบและมองไม่เห็นความจ าเป็นที่จะต้องแบ่งปันข้อมูลที่เป็น
ประโยชน์ในงานให้ 

 จากการอธิบายในข้างต้นแสดงให้เห็นว่า แม้ความขัดแย้งในเรื่องความสัมพันธ์จะเป็นความ
ขัดแย้งที่เกี่ยวข้องกับอารมณ์ความรู้สึกส่วนบุคคลจากการรับรู้ความหลากหลายทางความคิดในทีม
ท างาน แต่ความขัดแย้งดังกล่าวกลับส่งผลในทางลบต่อการแบ่งปันความรู้ระหว่างกันของทีม ซึ่งแสดง
ให้เห็นถึงบทบาทการส่งผ่านทางลบที่อาจเป็นกลไกหนึ่งที่มีผลให้บุคคลที่มีการรับรู้ความหลากหลาย
ทางการรู้คิดที่สูงจะไม่เกิดการแบ่งปันความรู้แก่สมาชิกในทีม  

 สมมติฐานที่ 4  คือ งานที่ต้องพ่ึงพาซึ่งกันและกันท าหน้าที่เป็นตัวแปรก ากับความสัมพันธ์
ทางบวกระหว่างความหลากหลายทางการรู้คิดและความขัดแย้งในเรื่องความสัมพันธ์ โดยที่
ความสัมพันธ์ทางบวกจะอ่อนแอลง เมื่องานที่ต้องพ่ึงพาซึ่งกันและกันอยู่ในระดับสูง 
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 จากการทดสอบสมมติฐาน พบว่า ความสัมพันธ์ทางบวกระหว่างความหลากหลายทางการ 
รู้คิดและความขัดแย้งในเรื่องความสัมพันธ์จะอ่อนแอลง เมื่องานที่ต้องพ่ึงพาซึ่งกันและกันอยู่ใน
ระดับสูง กล่าวคือ จากการทดสอบความชันอย่างง่าย พบว่า ในกลุ่มบุคลากรที่ท างานเป็นทีมที่มีการ
พ่ึงพากันในงานต่ า ความหลากหลายทางการรู้คิดจะมีความสัมพันธ์กับความขัดแย้งในเรื่อง
ความสัมพันธ์ในทิศทางบวก ในขณะที่กลุ่มบุคลากรที่ท างานเป็นทีมที่มีการพ่ึงพากันในงานสูง ความ
หลากหลายทางการรู้คิดจะยังคงมีความสัมพันธ์กับความขัดแย้งในเรื่องความสัมพันธ์ในทิศทางบวก 
แต่เป็นความสัมพันธ์ที่อ่อนแอลงจากเดิม เมื่อเปรียบเทียบกันกลุ่มที่มีงานที่ต้องพ่ึงพาซึ่งกันและกันใน
ระดับต่ า ผลการวิจัยจึงสนับสนุนสมมติฐาน 

 ผลลัพธ์ในข้างต้นสอดคล้องกับการศึกษาของ Lee et al. (2015) ที่พบว่า งานที่ต้องพ่ึงพาซึ่ง
กันและกันมีความสัมพันธ์ทางลบกับความขัดแย้งในเรื่องความสัมพันธ์อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติ 
กล่าวคือ งานที่ต้องพ่ึงพาซึ่งกันและกันในระดับสูงจะมีส่วนช่วยให้ความขัดแย้งในเรื่องความสัมพันธ์
ลดน้อยลงได้ เนื่องจากงานที่ต้องพ่ึงพาซึ่งกันและกันเป็นขอบเขตงานที่ส่งเสริมให้บุคลากรที่ท างาน
ร่วมกันมีการปฏิสัมพันธ์อย่างพ่ึงพาอาศัยในงานระหว่างกันที่มากยิ่งขึ้น (Lee et al., 2014) โดยอยู่ใน
เงื่อนไขของความจ าเป็นในการพ่ึงพาซึ่งกันและกันเพ่ือให้งานที่รับผิดชอบร่วมกันเสร็จสมบูรณ์ได้  
ซึ่งจะมีผลให้บุคคลมุ่งความส าคัญไปยังกระบวนการท างานและความส าเร็จในงานมากกว่าอารมณ์
ความรู้สึกส่วนตัว และมีผลให้ความรู้สึกเชิงลบที่เกิดขึ้นจากการรับรู้ความคิดที่แตกต่างจากตนอาจจะ
ถูกหลีกเลี่ยงออกไป (Wageman & Baker, 1997) ซึ่งพบความสอดคล้องกับการอธิบายของ Mcshane 
and Von Gilnow (2010) กล่าวคือ เมื่อบุคลากรในทีมรับรู้ว่าต้องมีการพ่ึงพาซึ่งกันและกันในงาน
ระดับสูง ความร่วมมือกันในการท างานจะแสดงผลอย่างชัดเจนมากกว่าการท างานที่มีการพ่ึงพาซึ่งกัน
และกันในระดับต่ าหรือต่างคนต่างท างานเป็นส่วนใหญ่ ซึ่งลักษณะของงานที่ต้องพ่ึงพาซึ่งกันและกัน
ระดับสูงจะช่วยสนับสนุนให้บุคลากรตระหนักถึงเป้าหมายในงานร่วมกัน ซึ่งท าให้ผลลัพธ์ในงานที่จะ
เกิดจากการพ่ึงพาซึ่งกันและกันมีความชัดเจนมากยิ่งขึ้นและมีผลช่วยลดโอกาสของการเกิดความขัดแย้ง
ในเรื่องความสัมพันธ์ลงได้ แต่ในอีกทางหนึ่ง หากบุคคลมีการรับรู้ว่างานที่ตนเองรับผิดชอบอยู่เป็นงาน
ที่สามารถท าให้ส าเร็จได้โดยไม่มีความจ าเป็นต้องพ่ึงพาสมาชิกคนอ่ืน ๆ บุคคลจะมีการรับรู้ถึงความ
ขัดแย้งในเรื่องความสัมพันธ์ที่เพ่ิมสูงขึ้น (Chen et al., 2019; Lee et al., 2014) 

 จากการอธิบายในข้างต้นแสดงให้เห็นว่า ระดับของการรับรู้การพ่ึงพาซึ่งกันและกันในงานของ
บุคลากรที่แตกต่างกันส่งผลต่อการเพ่ิมขึ้นหรือลดน้อยลงของความขัดแย้งในเรื่องความสัมพันธ์ได้ 
โดยเฉพาะเมื่อมีการรับรู้ความหลากหลายทางการรู้คิดในทีมระดับสูง 
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 สมมติฐานที่ 5 คือ งานที่ต้องพ่ึงพาซึ่งกันและกันท าหน้าที่เป็นตัวแปรก ากับอิทธิพลทางอ้อม
เชิงลบของความหลากหลายทางการรู้คิดต่อพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ ผ่านทางความขัดแย้งใน
เรื่องความสัมพันธ์ โดยที่ อิทธิพลทางอ้อมจะอ่อนแอลง เมื่องานที่ต้องพ่ึงพาซึ่ งกันและกัน 
อยู่ในระดับสูง 

 จากการทดสอบสมมติฐานพบว่า งานที่ต้องพ่ึงพาซึ่งกันและกันไม่มีอิทธิพลก ากับทางอ้อมเชิง
ลบของความหลากหลายทางการรู้คิดต่อพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ ผ่านทางความขัดแย้งในเรื่อง
ความสัมพันธ์ กล่าวคือ ความสัมพันธ์ระหว่างความหลากหลายทางการรู้คิดและพฤติกรรมการแบ่งปัน
ความรู้ โดยมีความขัดแย้งในเรื่องความสัมพันธ์เป็นตัวแปรส่งผ่าน ไม่ได้ขึ้นอยู่กับงานที่ต้องพ่ึงพา 
ซึ่งกันและกันไม่ว่าจะอยู่ในระดับใด ผลการวิจัยจึงไม่สนับสนุนสมมติฐาน 

 ผลลัพธ์ในข้างต้นแสดงให้เห็นว่า แม้งานที่ต้องพ่ึงพาซึ่งกันและกันจะมีอิทธิพลก ากับใน
ความสัมพันธ์ระหว่างความหลากหลายทางการรู้คิดและความขัดแย้งในเรื่องความสัมพันธ์ โดยเมื่อ
งานที่ต้องพ่ึงพาซึ่งกันและกันอยู่ในระดับสูง ความสัมพันธ์ทางบวกระหว่างความหลากหลายทางการรู้
คิดต่อความขัดแย้งในเรื่องความสัมพันธ์จะอ่อนแอลง (ผลการวิจัยสนับสนุนสมมติฐานที่  4)  
แต่อย่างไรก็ตาม กลับไม่พบว่างานที่ต้องพ่ึงพาซึ่งกันและกันจะมีอิทธิพลทางอ้อมเชิงลบใน
ความสัมพันธ์ระหว่างความหลากหลายทางการรู้คิดและพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ โดยมีความ
ขัดแย้งในเรื่องความสัมพันธ์เป็นตัวแปรส่งผ่านได้ (ผลการวิจัยไม่สนับสนุนสมมติฐานที่ 5) 

 จากข้อสังเกตในข้างต้น ผู้วิจัยจึงพิจารณาว่า งานที่ต้องพ่ึงพาซึ่งกันและกันอาจส่งอิทธิพล 
การก ากับจากขั้นที่หนึ่งได้ไม่มากพอที่จะช่วยลดความสัมพันธ์ทางลบจากความหลากหลายทางการ  
รู้คิดไปยังพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ ผ่านทางความขัดแย้งในเรื่องความสัมพันธ์ ทั้งนี้ผู้วิจัย  
จึงด าเนินการวิเคราะห์ความสัมพันธ์ที่ทดสอบการเป็นตัวแปรส่งผ่านอย่างมีเงื่อนไข (moderated 
mediation) ผ่านโปรแกรมเสริม PROCESS Macro (Hayes, 2017) ในรูปแบบปฏิบัติการที่  58  
เพ่ือวิเคราะห์อิทธิพลก ากับทั้งในขั้นที่หนึ่งและขั้นที่สองของงานที่ตองพ่ึงพาซึ่งกันและกันเพ่ิมเติม  
ดังแสดงในภาคผนวก ง ซึ่งผลการวิเคราะห์อิทธิพลก ากับในขั้นที่สอง พบว่า งานที่ต้องพ่ึงพาซึ่งกัน
และกันเป็นตัวแปรก ากับในความสัมพันธ์ระหว่างความขัดแย้งในเรื่องความสัมพันธ์และพฤติกรรมการ
แบ่งปันความรู้อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติ และมีผลการทดสอบความชันอย่างง่ายที่แสดงว่า ในกลุ่ม
บุคลากรที่ท างานเป็นทีมที่มีการพ่ึงพากันในงานต่ า ความขัดแย้งในเรื่องความสัมพันธ์จะมี
ความสัมพันธ์กับพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ในทิศทางลบ ในขณะที่กลุ่มบุคลากรที่ท างานเป็นทีมที่มี
การพ่ึงพากันในงานสูง ความขัดแย้งในเรื่องความสัมพันธ์ไม่มีความสัมพันธ์กับพฤติกรรมการแบ่งปัน
ความรู้อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติ  
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 จากผลการวิเคราะห์เพ่ิมเติม ท าให้ผู้วิจัยได้พิจารณาถึงความส าคัญของอิทธิพลการก ากับของ
งานที่ต้องพ่ึงพาซึ่งกันและกันในขั้นที่สอง ซึ่งแม้ว่างานที่ต้องพ่ึงพาซึ่งกันและกันในระดับสูงอาจไม่ได้
ช่วยลดความสัมพันธ์ทางลบจากความขัดแย้งในเรื่องความสัมพันธ์ที่มีต่อพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้  
แต่อิทธิพลก ากับดังกล่าวยังคงท าหน้าที่ในการป้องกันไม่ให้พฤติกรรมการแบ่งปันความรู้เกิดน้อยลงไป
จากเดิมเมื่อเกิดเป็นความขัดแย้งในเรื่องความสัมพันธ์ขึ้นในระดับสูง เมื่อเปรียบเทียบกับงานที่ต้อง
พ่ึงพาซึ่งกันและกันในระดับต่ า 

 ผู้วิจัยจึงตั้งข้อสังเกตว่า ในการท างานร่วมกันเป็นทีมของบุคลากรที่มีความหลากหลายทาง
ความคิดอยู่ในระดับสูง และเกิดเป็นความขัดแย้งในเรื่องความสัมพันธ์ขึ้นนั้น แม้จะอยู่ภายใต้เงื่อนไข
ของการท างานที่ต้องมีการพ่ึงพาซึ่งกันและกัน แต่ยังคงไม่มีอิทธิพลทางอ้อมที่จะช่วยลดผลกระทบ
ทางลบของความขัดแย้งในเรื่องความสัมพันธ์ที่ส่งผลต่อพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ได้ ทั้งนี้อาจมี
แนวโน้มเป็นไปได้ว่า ในตลอดกระบวนการท างานร่วมกันของทีมที่มีความหลากหลายทางความคิด 
ควรจะค านึงถึงความส าคัญของการมีตัวแปรก ากับหรือปัจจัยที่ช่วยลดทอนอิทธิพลทางลบได้ 
โดยเฉพาะเมื่อเกิดเป็นความขัดแย้งในเรื่องความสัมพันธ์ขึ้น 

 ทั้งนี้ผู้วิจัยได้พบการศึกษาของ Ahmad and Karim (2019) ซึ่งมีการศึกษาเพ่ือรวบรวบปัจจัย
ที่ส่งผลให้เกิดพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ขึ้น โดยพบว่า งานที่ต้องพ่ึงพาซึ่งกันและกันมีความสัมพันธ์
ทางบวกกับพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ และได้อธิบายว่า ทีมที่มีงานที่ต้องพ่ึงพาซึ่งกันและกันใน
ระดับสูงจะเกิดการแบ่งปันความรู้ได้มากข้ึน เนื่องมาจากเป้าหมายการท างานร่วมกันของทีมจะส าเร็จ
ได้ขึ้นอยู่กับการสั่งสม รวบรวม และบูรณการจากข้อมูลความรู้ที่มีความหลากหลายจากสมาชิก ซึ่งพบ
ความสอดคล้องกับการอธิบายของ Cabrera and Cabrera (2005) กล่าวคือ งานที่ถูกออกแบบให้ต้อง
มีการพ่ึงพาซึ่งกันและกันในทีม จะผลักดันให้เกิดการแบ่งปันความรู้ระหว่างกันของสมาชิกในทีมได้  
โดยทีมที่มีการท างานอย่างพ่ึงพาจะเกิดความรู้สึกรับผิดชอบในงานร่วมกัน และเมื่อเกิดประเด็นปัญหา
ในงานขึ้น บุคคลจะมีการแบ่งปันความรู้ของตนเองให้แก่สมาชิกในทีมด้วยความพยายามที่จะค้นหา
ทางแก้ไขที่เกิดขึ้นในงานร่วมกัน และมีทิศทางเดียวกับการอธิบายของ Le Blanc et al. (2021) ที่
อธิบายว่า เมื่อสมาชิกในทีมต้องมีการท างานโดยพ่ึงพาซึ่งกันและกัน สมาชิกจะถูกคาดหวังให้การมีเอ้ือ
ข้อมูล ค าแนะน า การช่วยเหลือ และทรัพยากรอ่ืน ๆ แก่สมาชิกในทีมเพ่ือบรรลุผลส าเร็จในงานร่วมกัน  

 จากผลการศึกษาจ านวนหนึ่งในข้างต้นแสดงให้เห็นถึงความสัมพันธ์ทางบวกระหว่างงานที่ต้อง
พ่ึงพาซึ่งกันและกันกับพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ ซึ่งเป็นการยืนยันผลการวิเคราะห์เพ่ิมเติมที่พบ
อิทธิพลการก ากับของงานที่ต้องพ่ึงพาซึ่งกันและกันในขั้นที่สอง ทั้งนี้จากการศึกษาของ Wageman 
and Baker (1997) ที่นอกจากจะพบว่า งานที่ต้องพ่ึงพาซึ่งกันและกันมีความสัมพันธ์ทางบวกกับ
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พฤติกรรมการแบ่งปันความรู้แล้วนั้น ยังพบว่า ผลตอบแทบร่วมกันมีความสัมพันธ์ทางบวกกับ
พฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ด้วยเช่นกัน สอดคล้องกับการศึกษาของ Pee et al. (2010) ที่พบว่า  
งานที่ต้องพ่ึงพาซึ่งกันและกัน (task interdependence) เป้าหมายที่ต้องพ่ึงพาซึ่งกันและกัน (goal 
interdependence) และผลตอบแทนที่ต้องพ่ึงพาซึ่งกันและกัน (reward interdependence) ต่างมี
ความสัมพันธ์ทางบวกต่อการเกิดพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติทั้งสิ้น ซึ่งผู้วิจัย
ได้พิจารณาว่า มีความเป็นไปได้ที่อาจมีปัจจัยอ่ืนที่สามารถแสดงอิทธิพลก ากับทางอ้อมเชิงลบของ
ความสัมพันธ์ระหว่างความหลากหลายทางการรู้คิดและพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ ผ่านทางความ
ขัดแย้งในเรื่องความสัมพันธ์ ที่ไม่เพียงแต่จะมีอิทธิพลในการช่วยป้องกันไม่ให้พฤติกรรมการแบ่งปัน
ความรู้เกิดขึ้นน้อยลง แต่ยังอาจช่วยลดความสัมพันธ์ทางลบของความขัดแย้งในเรื่องความสัมพันธ์ที่มี
ต่อพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ลงได้  

 นอกจากนี้ผู้วิจัยยังได้พิจารณาเพ่ิมเติมถึงปัจจัยที่เป็นอุปสรรคต่อพฤติกรรมการแบ่ งปัน
ความรู้ กล่าวคือ ความรู้สึกกลัวที่จะสูญเสียอ านาจ (power) และเอกลักษณ์เฉพาะตัว (uniqueness) 
เป็นหนึ่งในปัจจัยที่เป็นอุปสรรคต่อการเกิดพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ เนื่องมาจากบุคคลจะมองว่า 
ความรู้ คือ อ านาจ และข้อได้เปรียบที่ตนเองถือครองอยู่ ซึ่งอาจน าไปสู่ก ารแสดงออกโดยการ 
กักตุนความรู้ (knowledge hoarding) หรือการซ่อนเร้นความรู้ได้ (knowledge hiding) (Bartol & 
Srivastana, 2002; Yiu & Law, 2012) ซึ่งพบความสอดคล้องกับการอธิบายของแนวคิดการดึงดูด
จากความเหมือน (similarity-attraction) (Byrne, 1971) ซึ่งเป็นหนึ่งในแนวคิดที่ใช้อธิบายผลกระทบ
ทางลบของความหลากหลายในการศึกษาครั้งนี้ กล่าวคือ โดยทั่วไปแล้ว เมื่อบุคคลอยู่ในสภาพแวดล้อม
ที่มีความหลากหลาย บุคคลจะมีการจัดหมวดหมู่ทางสังคมออกเป็น กลุ่มนอก (กลุ่มที่มีความแตกต่าง
จากตน) และกลุ่มใน (กลุ่มที่เหมือนกับตน) ตามอัตลักษณ์บางประการที่ตนเองรับรู้ โดยจะมีแนวโน้ม
ประสานความร่วมมือและพยายามรักษาประโยชน์ให้แก่สมาชิกในกลุ่มที่เหมือนกับตนเองมากกว่ากลุ่ม
ที่มีความแตกต่าง เพราะต้องการคงรักษาอัตลักษณ์เฉพาะตน (self-identity) ไว้ ซึ่งจะเห็นได้ว่า  
ความต้องการคงไว้ซึ่งอัตลักษณ์เฉพาะตนและความกลัวที่จะสูญเสียเอกลักษณ์เฉพาะตัว อาจเป็นปัจจัย
หนึ่งที่เป็นอุปสรรคส าคัญที่มีผลให้งานที่ต้องพ่ึงพาซึ่งกันและกันไม่สามารถส่งอิทธิพลก ากับทางอ้อมเชิง
ลบในความสัมพันธ์ระหว่างความหลากหลายทางการรู้คิดและพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ ผ่านความ
ขัดแย้งในเรื่องความสัมพันธ์ได้มากพอ 

 สมมติฐานที่ 6 คือ งานที่ต้องพ่ึงพาซึ่งกันและกันท าหน้าที่เป็นตัวแปรก ากับความสัมพันธ์
ระหว่างความหลากหลายทางการรู้คิดและความขัดแย้งในเรื่องงาน 
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 จากการทดสอบสมมติฐานพบว่า งานที่ต้องพ่ึงพาซึ่ งกันและกันไม่มี อิทธิพลก ากับ
ความสัมพันธ์ระหว่างความหลากหลายทางการรู้คิดและความขัดแย้งในเรื่องงานอย่างมีนัยส าคัญทาง
สถิติ กล่าวคือ ความสัมพันธ์ระหว่างความหลากหลายทางการรู้คิดและความขัดแย้งในเรื่องงาน ไม่ได้
ขึ้นอยู่กับงานที่ต้องพ่ึงพาซึ่งกันและกันไม่ว่าจะอยู่ในระดับใด ผลการวิจัยจึงไม่สนับสนุนสมติฐาน 

 สมมติฐานที่ 7 คือ งานที่ต้องพ่ึงพาซึ่งกันและกันท าหน้าที่เป็นตัวแปรก ากับอิทธิพลทางอ้อม
ของความหลากหลายทางการรู้คิดต่อพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ ผ่านทางความขัดแย้งในเรื่องงาน 

 จากการทดสอบสมมติฐานพบว่า งานที่ต้องพ่ึงพาซึ่งกันและกันไม่มีอิทธิพลก ากับทางอ้อม
ของความหลากหลายทางการรู้คิดต่อพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ ผ่านทางความขัดแย้งในเรื่องงาน 
กล่าวคือ ความสัมพันธ์ระหว่างความหลากหลายทางการรู้คิดและพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ โดยมี
ความขัดแย้งในเรื่องงานเป็นตัวแปรส่งผ่าน ไม่ได้ขึ้นอยู่กับงานที่ต้องพ่ึงพาซึ่งกันและกันไม่ว่าจะอยู่ใน
ระดับใด ผลการวิจัยจึงไม่สนับสนุนสมมติฐาน 

 จากผลการทดสอบสมมติฐานที่ 6 และ 7 ตามล าดับ ในข้างต้น มีผลการวิจัยที่ไม่สนับสนุน
สมมติฐานด้วยกันทั้งสองสมมติฐาน ทางผู้วิจัยจึงขออภิปรายความสอดคล้องของทั้งสองสมมติฐาน 
ในข้างต้นร่วมกัน ดังนี้ 

 ผลลัพธ์ในข้างต้นแสดงให้เห็นว่า การศึกษางานที่ต้องพ่ึงพาซึ่งกันและกันในฐานะตัวแปร
ก ากับในการศึกษาครั้งนี้ ไม่สอดคล้องกับงานวิจัยของ Wageman and Baker (1997) ที่กล่าวว่า 
งานที่ต้องพ่ึงพาซึ่งกันและกันสูงจะช่วยเพ่ิมความขัดแย้งในเรื่องงานให้สูงขึ้น เพราะการจะท างานให้
ส าเร็จจะต้องอาศัยการพ่ึงพาระหว่างกันของสมาชิกในทีมและการท างานของทุกคนต่างส่งผลต่อกัน 
โดยงานที่ต้องพ่ึงพาซึ่งกันและกันจะเข้าไปกระตุ้นให้บุคคลกล้าที่จะโต้แย้ง ถกเถียง และอภิปราย
ประเด็นปัญหาในงานร่วมกัน หรือเกิดเป็นความขัดแย้งในเรื่องงานขึ้น เนื่องจากเป้าหมายความส าเร็จ
ขึ้นอยู่กับการท างานร่วมกันของสมาชิกทุกคนในทีมที่ส่งผลต่อกันและกัน (Wageman, 1995) ทั้งนี้
ผู้วิจัยได้พิจารณาถึงประเด็นด้านวัฒนธรรมหลักของชาติที่อาจส่งผลกระทบบางประการต่อ
ผลการวิจัยในข้างต้น กล่าวคือ หนึ่งในวัฒนธรรมหลักของประเทศไทย คือ วัฒนธรรมแบบคตินิยม
รวมหมู่ (collectivism) ซึ่งเป็นวัฒนธรรมชาติที่ให้ความส าคัญกับการอยู่ร่วมกันเป็นกลุ่ม ความเป็น
หนึ่งเดียวกัน ความสามัคคี และหลีกเลี่ยงความไม่ลงรอยระหว่างกัน (Hofstede, 1993; Hofstede, 
2011) ซึ่งพบความสอดคล้องกับ Eby and Dobbins (1997) ที่อธิบายถึงผลกระทบจากปัจจัยด้าน
วัฒนธรรมที่มีต่อกระบวนการกลุ่ม กล่าวคือ ในทีมท างานที่ประกอบไปด้วยสมาชิกที่ให้ความส าคัญกับ
การอยู่ร่วมกันเป็นกลุ่มและความเป็นหนึ่งเดียวกันของกลุ่ม (collectivistic members) มักมีแนวโน้ม
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ที่จะแสดงออกถึงการยอมท าตามหรือการคล้อยตามกันโดยง่ายมากกว่าจะแสดงความคิดเห็นในเชิง
โต้แย้งใด ๆ ขึ้น  

 ซึ่งข้อสังเกตในข้างต้นมีความสอดคล้องกับการศึกษาของ Nibler and Harris (2003) ที่มี
การศึกษาเปรียบเทียบระหว่างกลุ่มคนเชื้อชาติอเมริกันและกลุ่มคนเชื้อชาติจีน ซึ่งเป็นสองกลุ่ม
ตัวอย่างที่มีวัฒนธรรมชาติที่แตกต่างกันอย่างชัดเจน กล่าวคือ กลุ่มคนอเมริกันมีวัฒนธรรมแบบ
ปัจเจกบุคคล (individualism) ที่ให้ความส าคัญกับความเป็นอิสระในการแสดงออกส่วนบุคคล และ
กลุ่มคนจีนมีวัฒนธรรมแบบคตินิยมรวมหมู่ (collectivism) ที่ให้ความส าคัญกับการอยู่รวมกลุ่มและ
ความเป็นหนึ่งเดียวกัน ซึ่งผลการศึกษาพบว่า ในกลุ่มคนเชื้อชาติอเมริกัน มีความขัดแย้งในเรื่องงาน
เกิดข้ึนและยังส่งผลทางบวกต่อผลการปฏิบัติงานของกลุ่ม ในขณะที่กลุ่มคนเชื้อชาติจีนไม่พบว่า ความ
ขัดแย้งในเรื่องงานจะสามารถท านายผลการปฏิบัติงานของกลุ่มได้ แต่เมื่อน าสองกลุ่มตั วอย่างมา
ศึกษาร่วมกันกลับพบว่า คนเชื้อชาติจีนมีการรับรู้ถึงความขัดแย้งในเรื่องงานระดับสูงและยังส่งผลทาง
ลบต่อผลการปฏิบัติงานของกลุ่มด้วยเช่นกัน (Hofstede, 1993; Nibler & Harris, 2003) 

 จากประเด็นในข้างต้นผู้วิจัยพิจารณว่า คุณลักษณะของวัฒนธรรมชาติแบบคตินิยมรวมหมู่มี
แนวโน้มที่จะแสดงอิทธิพลส าคัญต่อบุคลากรที่ท างานเป็นทีมในประเทศไทย โดยเฉพาะเมื่อกลุ่ม
บุคลากรที่ท างานเป็นทีม ต้องท างานภายใต้เงื่อนไขของงานที่ต้องพ่ึงพาซึ่งกันและกัน ซึ่งอาจมีผลต่อ
ความขัดแย้งในเรื่องงานบางประการ และส่งผลต่อเนื่องไปยังพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ ซึ่งมีความ
สอดคล้องกับการศึกษาของ Trubisky et al. (1991) ที่พบว่า ในกลุ่มตัวอย่างที่มีวัฒนธรรมแบบคติ
นิยมรวมหมู่ (collectivism) จะพยายามหลีกเลี่ยงความขัดแย้งในเรื่องงานมากกว่าการเข้าร่วมหรือ
เผชิญหน้ากับความขัดแย้งในเรื่องงาน เมื่อเปรียบเทียบกับกลุ่มตัวอย่างที่มีวัฒนธรมแบบปัจเจกบุคคล 
(individualism) เนื่องจากในสังคมที่ต้องอยู่ร่วมกันเป็นกลุ่มมักจะให้ความส าคัญกับการพ่ึงพาอาศัย
ระหว่างกันและจะพยายามหลีกเลี่ยงการแสดงความคิดเห็นเชิงถกเถียงในงาน เนื่องจากมองว่าความ
ขัดแย้งในเรื่องงานอาจไม่ก่อให้เกิดผลดีต่อการท างานร่วมกัน ซึ่งมีทิศทางเดียวกับ Nibler and Harris 
(2003) ที่ได้อธิบายเพ่ิมเติมว่า ความขัดแย้งในเรื่องงานจะแสดงถึงผลในทางบวกเฉพาะในกลุ่ม
บุคลากรที่รู้สึกสบายใจเพียงพอที่จะแสดงความคิดเห็นในเชิงโต้แย้งหรือไม่เห็นด้วยได้อย่างอิสระ
เพ่ือให้ได้ผลลัพธ์ในงานที่ดีที่สุด ซึ่งอาจเป็นผลมาจากลักษณะเฉพาะของแต่ละวัฒนธรรมที่มีความ
แตกต่างกัน 

 นอกจากนี้ผู้วิจัยได้ตั้งข้อสังเกตว่า งานที่ต้องพ่ึงพาซึ่งกันและกันอาจส่งอิทธิพลการก ากับจาก 
ขั้นที่หนึ่งได้ไม่มากพอจากความหลากหลายทางการรู้คิดต่อพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ ผ่านทาง
ความขัดแย้งในเรื่องงาน จึงด าเนินการวิเคราะห์ความสัมพันธ์ที่ทดสอบการเป็นตัวแปรส่งผ่าน 
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อย่างมีเงื่อนไข (moderated mediation) ผ่านโปรแกรมเสริม PROCESS Macro (Hayes, 2017) 
ในรูปแบบปฏิบัติการที่ 58 เพ่ือวิเคราะห์อิทธิพลก ากับทั้งในขั้นที่หนึ่งและขั้นที่สองของงานที่ตอง
พ่ึงพาซึ่งกันและกันเพ่ิมเติม ดังแสดงในภาคผนวก ง (ด าเนินการเช่นเดียวกับสมมติฐานที่ 5 แต่มีความ
ขัดแย้งในเรื่องงานเป็นตัวแปรส่งผ่าน) ซึ่งผลการวิเคราะห์อิทธิพลก ากับในขั้นที่สอง พบว่า งานที่ต้อง
พ่ึงพาซึ่งกันและกันเป็นตัวแปรก ากับในความสัมพันธ์ระหว่างความขัดแย้งในเรื่องงานและพฤติกรรม
การแบ่งปันความรู้อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติ และมีผลการทดสอบความชันอย่างง่ายที่แสดงว่า ในกลุ่ม
บุคลากรที่ท างานเป็นทีมที่มีการพ่ึงพากันในงานต่ า ความขัดแย้งในเรื่องงานจะมีความสัมพันธ์กับ
พฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ในทิศทางลบ ในขณะที่กลุ่มบุคลากรที่ท างานเป็นทีมที่มีการพึ่งพากันใน
งานสูง ความขัดแย้งในเรื่องงานไม่มีความสัมพันธ์กับพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้อย่างมีนัยส าคัญ
ทางสถิติ  

 จากผลการวิเคราะห์เพ่ิมเติม ท าให้ผู้วิจัยได้พิจารณาถึงความส าคัญของอิทธิพลการก ากับของ
งานที่ต้องพ่ึงพาซึ่งกันและกันในขั้นที่สอง เนื่องจากเมื่องานที่ต้องพ่ึงพาซึ่งกันและกันอยู่ในระดับต่ า  
ความขัดแย้งในเรื่องงานกลับส่งผลในทางลบต่อพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ ในขณะที่งานที่ต้อง
พ่ึงพาซึ่งกันและกันในระดับสูง พฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ไม่ได้ลดน้อยลงจากเดิม ซึ่งแสดงให้เห็น
ถึงความส าคัญของการมีอิทธิพลก ากับในขั้นที่สองหรือตลอดกระบวนการท างานร่วมกันของทีม  

 ทั้งนี้การที่พฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ไม่ได้เพ่ิมมากขึ้น เมื่อมีงานที่ต้องพ่ึงพาซึ่งกันและกัน
อยู่ในระดับสูงอาจมีความเก่ียวข้องกับ พฤติกรรมการแบ่งความรู้ตามมาตรวัดของ Huang (2009) ที่ใช้
ในการศึกษาครั้งนี้ เกี่ยวข้องกับ การเป็นผู้แบ่งปันความรู้ให้แก่สมาชิกในทีมเพียงทางเดียว ซึ่งแตกต่าง
จากพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ตามมาตรวัดของ Van den Hoof and De Ridder (2004) ซึ่งได้เป็น
ทั้งผู้ให้ความรู้และผู้สั่งสมความรู้จากสมาชิกในทีม ข้อสังเกตในข้างต้นสอดคล้องกับการอธิบายของ 
Lee et al. (2014) ที่ว่า เมื่อสมาชิกในทีมต้องท างานภายใต้เงื่อนไขของงานที่ต้องพ่ึงพาซึ่งกันและกัน 
จะมีการแบ่งปันข้อมูลความรู้ที่เป็นประโยชน์ในงานให้เพราะมองว่าตนเองจะได้รับประโยชน์ในงาน
บางอย่างจากการแบ่งปันนี้ และจะเกิดความคาดหวังที่จะได้รับการแบ่งปันความรู้จากสมาชิกในทีม
กลับมาเช่นกัน (Block et al., 2005) ด้วยเหตุนี้ งานที่ต้องพ่ึงพาซึ่งกันและกันจึงอาจไม่ได้ส่งอิทธิพล
ทางอ้อมต่อการเกิดพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ในครั้งนี้ขึ้น และไม่ได้ส่งอิทธิพลก ากับทางบวกที่จะ
ช่วยเพ่ิมพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ให้มากขึ้นได้ (ตามผลการวิเคราะห์เพ่ิมเติมของการก ากับใน 
ขั้นที่สอง) 

 นอกจากนี้ยังมีข้อสังเกตอีกประการหนึ่งที่เกี่ยวข้องกับอิทธิพลก ากับของงานที่ต้องพ่ึงพา 
ซึ่งกันและกันในเส้นทางการส่งผ่านของความขัดแย้งในเรื่องงาน กล่าวคือ ในการศึกษาของ  
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Pee et al. (2010) พบว่า การพ่ึงพาซึ่งกันและกันทั้ง 3 รูปแบบ ได้แก่ เป้าหมายที่ต้องพ่ึงพาซึ่งกัน
และกัน งานที่ต้องพ่ึงพาซึ่งกันและกัน และผลตอบแทบที่ต้องพ่ึงพาซึ่งกันและกัน มีความสัมพันธ์
ทางบวกต่อพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้อย่างมีนัยส าคัญ แต่อย่างไรก็ตามพบว่า เป้าหมายที่ต้อง
พ่ึงพาซึ่งกันและกันมีความสัมพันธ์ทางบวกต่องานที่ต้องพ่ึงพาซึ่งกันและกัน กล่าวคือ เป้าหมายที่ต้อง
พ่ึงพาซึ่งกันและกันช่วยให้ทิศทางที่ชัดเจนแก่บุคลากรที่ท างานเป็นทีมว่าการจะบรรลุเป้าหมายในงาน
ได้ต้องเกิดการจากการท างานอย่างพ่ึงพาซึ่งกันและกัน แต่ในทางตรงข้าม ถ้าบุคลากรที่ท างานเป็นทีม
รับรู้ว่า เป้าหมายในงานของตนสามารถท าให้ส าเร็จได้โดยไม่ต้องมีการพ่ึงพาจากสมาชิกคนอ่ืน 
บุคลากรจะขาดแรงจูงใจที่จะเข้าร่วมท างานเป็นทีมและแยกตัวออกจากทีมท างาน (Pee et al., 
2010; Weldon & Weingart, 1993) ดังนั้น แม้จะมีการออกแบบให้มีการท างานที่ต้องพ่ึงพาซึ่งกัน
และกัน แต่ถ้าไม่มีการก าหนดเป้าหมายความส าเร็จของการพ่ึงพาร่วมกันในงานอย่างชัดเจน บุคลากร
อาจขาดแรงจูงใจในการท างานร่วมกัน ซึ่งส่งผลให้ไม่เกิดกระบวนการท างานอ่ืน ๆ ขึ้นในทีมตามมาได้ 
แสดงให้เห็นถึงแนวโน้มที่อิทธิพลก ากับของงานที่ต้องพ่ึงพาซึ่งกันและกันไม่พบนัยส าคัญทางสถิติ  
ตามสมมติฐานที่ 6 และ 7 ตามล าดับ 

การน าไปใช้ในทางวิชาการ 

 แม้ว่าการศึกษาที่ผ่านมาเกี่ยวกับประเด็นความหลากหลายจะมีการระบุไว้ถึงผลกระทบ
ทางบวกและทางลบของความหลากหลายทางการรู้คิด แต่มีเพียงงานวิจัยจ านวนหนึ่งเท่านั้นที่มี
การศึกษาเพ่ือตรวจสอบถึงผลกระทบในสองรูปแบบอย่างควบคู่กัน โดยวัตถุประสงค์ของงานวิจัยนี้จึง
ต้องการขยายผลการศึกษาด้วยการน าความหลากหลายทางการรู้คิดที่มักแสดงลักษณะของการเป็น
ดาบสองคมต่อการปฏิบัติงานร่วมกันของบุคลากรมาศึกษาในเส้นทางคู่ขนาน (dual-pathway) โดย
แบ่งออกเป็น การศึกษาในเส้นทางบวกผ่านทางความขัดแย้งในเรื่องงาน และการศึกษาในเส้นทางลบ
ผ่านทางความขัดแย้งในเรื่องความสัมพันธ์ของความสัมพันธ์ระหว่างความหลากหลายทางการรู้คิด
และพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ เพ่ือทดสอบผลลัพธ์ที่อาจแสดงออกมาอย่างแตกต่างกันต่อ
พฤติกรรมเชิงบวกในทีมท างาน ซึ่งพบว่า ทั้งความขัดแย้งในเรื่องงานและความขัดแย้งในเรื่อง
ความสัมพันธ์ต่างเป็นตัวแปรส่งผ่านแบบสมบูรณ์จากความหลากหลายทางการรู้คิดไปยังพฤติกรรม
การแบ่งปันความรู้ แต่มีบทบาทการส่งผ่านที่แสดงผลในทิศทางที่ต่างกัน ซึ่งยังไม่พบการศึกษาใดใน
ประเทศไทยที่ศึกษาผ่านเส้นทางคู่ขนานของความขัดแย้งและแสดงผลในลักษณะดังกล่าวมาก่อน 
โดยเฉพาะความขัดแย้งในเรื่องงานที่แม้จะศึกษาในบริบทวัฒนธรรมของประเทศไทย แต่ยังคงแสดง
บทบาทการส่งผ่านทางบวกต่อพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ได้ กล่าวได้ว่า การศึกษาครั้งนี้เป็นการ
พัฒนาองค์ความรู้เดิมและยืนยันการศึกษาที่ผ่านมาเกี่ยวกับผลกระทบสองด้านของความหลากหลาย
ทางการรู้คิดอย่างมีความชัดเจนมากยิ่งขึ้น  
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 โดยงานวิจัยนี้ได้น างานที่ต้องพ่ึงพาซึ่งกันและกันมาทดสอบในฐานะตัวแปรก ากับในบริบท
การท างานเป็นทีมของประเทศไทย ซึ่งพบว่างานวิจัยทางจิตวิทยาที่เกี่ยวข้องกับตัวแปรข้างต้นมีเพียง
จ านวนหนึ่ง ซึ่งอาจไม่เพียงพอต่อการอธิบายถึงอิทธิพลของตัวแปรงานที่ต้องพ่ึงพาซึ่งกันและกัน
ได้มากเพียงพอ แต่อย่างไรก็ตาม ในการศึกษาครั้งนี้แสดงให้เห็นถึงบทบาทเชิงบวกของตัวแปร
ดังกล่าว โดยมีอิทธิพลก ากับทางลบต่อความสัมพันธ์ระหว่างความหลากหลายทางการรู้คิดและความ
ขัดแย้งในเรื่องงาน กล่าวคือ งานที่ต้องพ่ึงพาซึ่งกันและกันมีอิทธิพลช่วยลดความขัดแย้งในเรื่อง
ความสัมพันธ์ในทีมท างานที่มีความหลากหลายทางความคิดสูงให้ลดน้อยลงได้ 

การน าไปใช้ในองค์การ 

 จากผลการศึกษาแสดงให้เห็นว่า แม้ว่าความหลากหลายทางการรู้คิดจะไม่สามารถส่งผลต่อ 
การเกิดพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ระหว่างสมาชิกในทีมท างานเดียวกันได้โดยตรง แต่เมื่อทีมท างาน
เกิดกระบวนการความขัดแย้งที่เก่ียวข้องกับประเด็นปัญหาในงานขึ้น บุคลากรจะแสดงแนวโน้มในการ
แบ่งปันความรู้ที่ เป็นประโยชน์ในงานแก่สมาชิกในทีมที่ เพ่ิมมากขึ้น แต่ในขณะที่บุคลากรให้
ความส าคัญไปยังอารมณ์ความรู้สึกส่วนตัวที่ไม่เกี่ยวข้องกับประเด็นในงานหรือเกิดเป็นความขัดแย้งใน
เรื่องความสัมพันธ์ขึ้น บุคลากรจะแสดงแนวโน้มในการแบ่งปันความรู้ของตนเองแก่สมาชิกในทีมอย่าง
ลดน้อยลง แสดงให้เห็นว่า แม้ว่าความหลากหลายทางการรู้คิดจะท าให้เกิดเป็นความขัดแย้งในทีม
ท างานขึ้น แต่ความขัดแย้งในเรื่องงานกลับเป็นกระบวนการส าคัญที่น ามาสู่พฤติกรรมเชิงบวกที่ เป็น
ประโยชน์อย่างยิ่งต่อการพัฒนาผลการปฏิบัติงานและเพ่ิมศักยภาพในการแข่งขันขององค์การ ดังเช่น 
พฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ในการศึกษาครั้งนี้ ดังนั้นการเกิดเป็นความหลากหลายทางการรู้คิด
ระหว่างสมาชิกในทีมท างานจึงมีความจ าเป็นอย่างยิ่ งที่องค์การควรให้ความส าคัญต่อการส่งเสริม 
ให้เกิดขึ้นในการท างานร่วมกันเป็นทีมของบุคลากรในองค์การ 

 องค์การสามารถผลักดันประโยชน์จากความหลากหลายทางความคิดที่เกิดขึ้นในทีมท างาน
ด้วยการเริ่มต้นจากการตระหนักรู้ถึงการมีอยู่และคุณค่าของประเด็นความหลากหลายว่าจะสามารถ
น ามาปรับใช้เพ่ือเป็นคุณประโยชน์ต่าง ๆ แก่องค์การได้ เช่น การสร้างเป็นวัฒนธรรมองค์การที่ให้การ
ยอมรับและเคารพในความหลากหลายของบุคลากร ซึ่งรวมทั้งความหลากหลายของคุณลักษณะ
ภายนอกและความหลากหลายทางความคิดภายในที่บุคคลแสดงออก การจัดกิจกรรมกลุ่มจ าลอง
สถานการณ์และให้ข้อมูลความรู้เกี่ยวกับปัจจัยที่อาจเป็นอุปสรรคต่อการท าความเข้าใจและยอมรับใน
ความหลากหลายเพ่ือสร้างกระบวนการเรียนรู้และป้องกันการเกิดอารมณ์ความรู้สึกเชิงลบที่สามารถ
ส่งผลกระทบต่อการท างานร่วมกันได้ (เช่น อคติระหว่างกลุ่ม หรืออคติซ่อนเร้น) และการจัดฝึกอบรม
เพ่ือให้บุคลากรเห็นถึงความส าคัญของมุมมองความคิดที่หลากหลายภายในทีม ซึ่งหมายถึงการมี
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ปริมาณของข้อมูลที่เป็นประโยชน์ต่อการพัฒนาผลลัพธ์ในงานจ านวนมากร่วมกันและเป็นผลดี
มากกว่าการมีความคิดที่คล้อยตามกันในงานทั้งหมด  

 นอกจากนี้ความขัดแย้งในเรื่องงานที่เกิดขึ้นจากการรับรู้ความหลากหลายทางการรู้คิดเป็น
กลไกส าคัญหนึ่งในการท างานร่วมกันของทีมที่จะช่วยส่งเสริมให้บุคลากรเกิดพฤติกรรมการแบ่งปัน
ความรู้ซึ่งเป็นพฤติกรรมส าคัญที่องค์การต่างมุ่งหวังให้เกิดขึ้น ทั้งนี้ องค์การควรมีการออกแบบและ
บริหารทีมท างานโดยค านึงถึงโอกาสที่บุคลากรจะได้มีการอภิปราย คิดทบทวน และโต้แย้งประเด็น
ปัญหาในงานร่วมกันในระดับที่ เหมาะสม โดยอยู่ในกระบวนการท างานของทีมที่ตระหนักถึง
ความส าคัญของการถือครองข้อมูลขนาดใหญ่ร่วมกัน โดยเฉพาะเมื่อเกี่ยวข้องกับผลลัพธ์ในงานที่
จะต้องอาศัยการมีทักษะ ความรู้ และประสบการณ์ในงานที่หลากหลายจากสมาชิกในทีมเดียวกันเพ่ือ
เพ่ิมความสามารถในการแก้ไขปัญหา คิดค้นวิธีการท างานแนวใหม่ ก าเนิดความคิดสร้างสรรค์และ
นวัตกรรมในงานที่มีประสิทธิภาพ เช่น การจัดกิจกรรมอภิปรายกลุ่ม (brainstorming sessions)  
เพ่ือเปิดโอกาสในการระดมความคิดเห็นที่แตกต่างกันระหว่างสมาชิกในทีมเพ่ือพัฒนางานหรือ
โครงการที่รับผิดชอบร่วมกัน รวมทั้งหัวหน้างานหรือหัวหน้าทีมควรที่จะแสดงบทบาทส าคัญในการให้
ความใส่ใจและเอ้ืออ านวยต่อการสร้างพ้ืนที่และบรรยากาศการแลกเปลี่ยนความคิดเห็นเชิงโต้แย้งใน
งานได้อย่างปลอดภัย ส่งเสริมการมีพ้ืนที่แลกเปลี่ยนที่ยอมรับความเห็นต่างโดยค านึงถึงประโยชน์ต่อ
งานเป็นส าคัญ และแสดงการยืนยันให้สมาชิกในทีมรับรู้ว่า ความคิดเห็นที่แสดงออกมาจะสามารถ
น าไปต่อยอดให้เกิดประโยชน์ต่องานและองค์การร่วมกันได้อย่างเกิดผลลัพธ์ที่ชัดเจน รวมทั้งการสร้าง
บรรยากาศการท างานในทีมเชิงบวกที่เอ้ือต่อการแสดงความคิดเห็น เนื่องจากบรรยากาศในทีมที่เอ้ือ
ต่อกระบวนการแบ่งปันความคิดและข้อมูลความรู้ช่วยสนับสนุนให้บุคลากรที่ท างานในทีมที่มีความ
หลากหลายทางการรู้คิดเกิดความตั้งใจที่จะแบ่งปันความรู้ขึ้นได้ สามารถอ่านเพ่ิมเติมได้ในการศึกษา
ของ Rahmi and Indarti (2019) 

 ทั้งนี้องค์การควรให้ความตระหนักถึงผลกระทบทางลบที่จะเกิดขึ้นจากการมีความคิดที่
หลากหลายกันสูงของสมาชิกในทีมเดียวกัน เนื่องจากความขัดแย้งในเรื่องความสัมพันธ์เป็นปัจจัยหนึ่ง 
ที่อาจส่งผลในการกีดขวางและลดทอนความตั้ งใจที่บุคลากรจะแบ่งปันความรู้ให้แก่ทีมท างาน  
ซึ่งแม้ว่าความขัดแย้งในเรื่องงานจะเป็นความขัดแย้งที่เกี่ยวข้องกับอารมณ์ความรู้สึกส่วนตัว แต่กลับ
เป็นอุปสรรคส าคัญที่มีผลต่อการเกิดพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ ซึ่งจากการศึกษาพบว่า งานที่ต้อง
พ่ึงพาซึ่งกันและกันเป็นลักษณะงานหนึ่งที่องค์การสามารถออกแบบให้สมาชิกในทีมได้มีโอกาสท างาน
ร่วมกันอย่างพ่ึงพาพ่ึงอาศัยระหว่างกัน เนื่องจากเป็นลักษณะงานที่จะช่วยเพ่ิมพ้ืนที่ของก าร
ปฏิสัมพันธ์ที่จะท าให้ทีมท างานมีความเป็นหนึ่งเดียวกันและกลมเกลียวกันมากยิ่งขึ้นเนื่องจากผลลัพธ์
ของงานในทีมจะขึ้นอยู่กับการพ่ึงพาซึ่งกันและกัน บุคลากรจึงจะให้ความส าคัญไปยังขั้นตอนและ
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กระบวนการท างานร่วมกันมากกว่าอารมณ์ความรู้สึกส่วนตัว ซึ่งมีผลให้ความขัดแย้งในเรื่อง
ความสัมพันธ์ที่อาจเกิดขึ้นมีแนวโน้มที่จะลดน้อยลงไปจากเดิมไป แต่อย่างไรก็ตามในการออกแบบ
งานที่ต้องพ่ึงพาซึ่งกันและกันของทีม ควรมีการก าหนดเป้าหมายความส าเร็จในงานร่วมกันอย่าง
ชัดเจนเพ่ือเป็นการก าหนดทิศทางของผลลัพธ์ในงานและสร้างความเป็นหนึ่งเดียวกันผ่านเป้าหมาย 
ที่มีร่วมกัน  

 นอกจากนี้องค์การควรส่งเสริมการท างานร่วมกันของทีมที่มีความหลากหลายทางความคิด 
โดยการให้รางวัลตอบแทนแก่สมาชิกในทีมท างานเดียวกันเมื่องานที่รับผิดชอบร่วมกันบรรลุผลส าเร็จ 
ตามเป้าหมายที่ก าหนดไว้เพ่ือคงรักษาความสัมพันธ์ที่ดีระหว่างกันของสมาชิกในทีมและเพ่ือให้
สามารถท างานร่วมกันในอนาคตต่อไปได้อย่างมีประสิทธิภาพ สามารถอ่านเพ่ิมเติมได้ในการศึกษาของ 
Lu et al. (2011)  

ข้อเสนอแนะเพื่อการวิจัยในอนาคต 

ตัวแปรและแนวคิดในการวิจัย 

 1. ตัวแปรของการศึกษาครั้งนี้เป็นตัวแปรที่เกี่ยวข้องกับบุคคลและทีมท างาน ซึ่งไม่มีตัวแปรที่
ศึกษาปัจจัยด้านองค์การในการศึกษาร่วมด้วย งานวิจัยในอนาคตอาจเพ่ิมตัวแปรที่เกี่ยวข้องกับ
องค์การในการศึกษาเพ่ิมเติม เช่น การสนับสนุนจากองค์การ บรรยากาศองค์การที่เอ้ือต่อความ
หลากหลาย และวัฒนธรรมองค์การ เป็นต้น นอกจากนี้ตัวแปรที่เกี่ยวข้องกับหัวหน้างานเป็นอีกหนึ่ง
กลุ่มตวัแปรที่มีความน่าสนใจส าหรับพัฒนาการศึกษา เนื่องจากหัวหน้างานอาจมีบทบาทส าคัญในการ
สร้างพ้ืนที่และเอ้ืออ านวยบรรยากาศการท างานในทีมส าหรับการแลกเปลี่ยนความคิดเห็น ข้อมูล หรือ
ความรู้ระหว่างสมาชิกในทีมท างานได้อย่างปลอดภัย (Wang et al., 2018) โดยเฉพาะในทีมที่มีความ
หลากหลายทางความคิดระดับสูง 

 2. งานวิจัยที่มีการศึกษาถึงประเด็นความหลากหลายในประเทศไทยปัจจุบันค่อนข้างมีจ ากัด 
โดยเฉพาะความหลากหลายทางความคิด ดังนั้นจึงเป็นความท้าทายและความน่าสนใจอย่างยิ่งส าหรับ
งานวิจัยในอนาคตในการศึกษาประเด็นความหลากหลายในบริบทขององค์การในประเทศไทยที่มี
วัฒนธรรมหลักของชาติที่ให้ความส าคัญกับความเป็นหนึ่งเดียวกันและการอยู่ร่วมกันเป็นกลุ่มมากกว่า
การยึดมั่นในความเป็นปัจเจกบุคคลที่แตกต่างหลากหลาย (Hofstede, 1993)  

 3. งานวิจัยในอนาคตที่มีความสนใจศึกษาตัวแปรความขัดแย้งในเรื่องงานและความขัดแย้งใน
เรื่องความสัมพันธ์อย่างควบคู่กันอาจเพ่ิมเติมการศึกษาถึงอิทธิพลของความขัดแย้งในเรื่องงานระดับ
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ใดที่อาจส่งต่อการเกิดความขัดแย้งในเรื่องความสัมพันธ์ขึ้นได้  รวมทั้งอาจศึกษาถึงระดับของความ
ขัดแย้งในเรื่องงานว่า ความขัดแย้งในเรื่องงานระดับใดที่น ามาสู่ผลลัพธ์ในงานที่ต้องการได้ดีที่สุด 

 4. จากผลการวิจัยที่ไม่พบอิทธิพลการก ากับอย่างมีเงื่อนไขของตัวแปรงานที่ต้องพ่ึงพาซึ่งกัน
และกันในขั้นที่หนึ่งตามสมมติฐานของการวิจัย แต่กลับพบอิทธิพลการก ากับในขั้นที่สองจากผลการ
วิเคราะห์เพ่ิมเติม จึงเป็นแนวทางที่มีความส าคัญอย่างยิ่งต่อการวิจัยในอนาคตที่อาจจะต้องมี
การศึกษาถึงอิทธิพลการก ากับทั้งสองขั้นหรือทั้งกระบวนการท างาน โดยเฉพาะเมื่อเกิด เป็นความ
ขัดแย้งระหว่างบุคคลขึ้นในการท างาน รวมทั้งอาจมีการพิจารณาถึงอิทธิพลของตัวแปรก ากับอ่ืน ๆ  
ที่อาจส่งผลในการส่งเสริมกระบวนการทางบวกและลดทอนกระบวนการทางลบของทีมท างานที่มี
ความชัดเจนมากขึ้นได้ อย่างเช่น เป้าหมายที่ต้องพ่ึงพาซึ่งกันและกัน (goal interdependence) 
และอาจศึกษาเพ่ิมเติมถึงปัจจัยที่สามารถลดอิทธิพลทางลบของความขัดแย้งในเรื่องความสัมพันธ์ที่
ส่งผลต่อพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ 

วิธีด าเนินการวิจัย 

 1. วิธีการเก็บข้อมูลของการศึกษาในครั้งนี้เป็นการเก็บข้อมูลเชิงปริมาณแบบรายงานตนเอง 
กล่าวคือ ในแบบสอบถามของการวิจัยประกอบด้วยข้อค าถามและตัวเลือกตอบที่ผู้เข้าร่วมวิจัย
สามารถเลือกตอบได้ตามความคิดเห็นของตนเอง แต่อย่างไรก็ตาม ในการศึกษาครั้งนี้เกี่ยวข้องกับ
บริบทการท างานเป็นทีม ความขัดแย้ง และพฤติกรรมเชิงบวกของบุคคล งานวิจัยในอนาคตอาจ
เพ่ิมเติมการเก็บข้อมูลจากวิธีการอ่ืนประกอบกัน เช่น การเก็บข้อมูลในระดับทีมจากสมาชิกในทีม
ท างานเดียวกันทั้งหมด เป็นต้น 

 2. จากสถานการณ์การแพร่ระบาดของเชื้อไวรัสโคโรนา (COVID-19) ที่ยังคงมีการแพร่
ระบาดในประเทศไทยในช่วงของการเก็บข้อมูล ส่งผลให้ผู้วิจัยเลือกใช้วิธีการเก็บข้อมูลผ่าน
แบบสอบถามออนไลน์และใช้การสุ่มผู้เข้าร่วมการวิจัยตามความสะดวก วิธีการดังกล่าวอาจท าให้พบ
ข้อจ ากัดในการเข้าถึงกลุ่มตัวอย่างที่หลากหลาย โดยเฉพาะข้อมูลคุณลักษณะส่วนบุคคลในด้านอายุ
ของกลุ่มตัวอย่างที่มีอายุตั้งแต่ 46 ถึง 60 ปี ซึ่งเป็นช่วงอายุที่มีความน่าสนใจอย่างยิ่งส าหรับการศึกษา
ถึงอิทธิพลที่อาจมีต่อการเกิดพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ 

 3. เพ่ือขยายความชัดเจนของการศึกษาเกี่ยวกับพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ มีความน่าสนใจ
อย่างยิ่งส าหรับการศึกษาเชิงเปรียบเทียบในด้านประเภทงานที่กลุ่มตัวอย่างปฏิบัติ เนื่องจากประเภท
งานอาจมีอิทธิพลส าคัญต่อการเกิดพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ที่แตกต่างกัน เช่น การศึกษา
เปรียบเทียบระหว่างงานด้านการวิจัยและพัฒนา (research and development) กับงานด้าน
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การเงินและบัญชี (Finance and Accounting) เป็นต้น เนื่องจากประเภทงานที่แตกต่างกันมีความ
เกี่ยวข้องกับแรงจูงใจของบุคคลในการแบ่งปันความรู้  

 4. การศึกษาครั้งนี้เก็บรวบรวมข้อมูลเฉพาะจากบุคลากรที่ปฏิบัติงานในองค์การเอกชน 
ในประเทศไทย ซึ่งงานวิจัยในอนาคตอาจเพ่ิมเติมการศึกษาในองค์การประเภทอ่ืน ๆ เช่น องค์การ
ภาครัฐองค์การรัฐวิสาหกิจ หรือ องค์การนอกภาครัฐ (องค์การไม่แสวงหาผลก าไร) เป็นต้น เนื่องจาก
การเก็บรวบรวมข้อมูลจากกลุ่มตัวอย่างที่ปฏิบัติงานในประเภทองค์การอ่ืนอาจแสดงผลการศึกษาที่
แตกต่างกันออกไปและอาจแสดงให้เห็นถึงแนวทางในการออกแบบทีมท างานที่เหมาะสมกับประเภทของ
แต่ละองค์การ 
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บทที่ 5  
สรุปผลการวิจัย 

วัตถุประสงค์ของการวิจัย 

 การศึกษาครั้งนี้จัดท าขึ้นเพ่ือศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างความหลากหลายทางการรู้คิดและ
พฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ และศึกษาบทบาทการส่งผ่านของความขัดแย้งในเรื่องงานและความ
ขัดแย้งในเรื่องความสัมพันธ์ในความสัมพันธ์ระหว่างความหลากหลายทางการรู้คิดและพฤติกรรมการ
แบ่งปันความรู้ รวมทั้งศึกษาถึงอิทธิพลก ากับของงานที่ต้องพ่ึงพาซึ่งกันและกันในความสัมพันธ์
ระหว่างความหลากหลายทางการรู้คิดและพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ โดยมีความขัดแย้งในเรื่องงาน
และความขัดแย้งในเรื่องความสัมพันธ์เป็นตัวแปรส่งผ่าน ผ่านการทดสอบการเป็นตัวแปรส่งผ่านอย่าง
มีเงื่อนไข โดยมีตัวแปรส่งผ่านในรูปแบบคู่ขนาน 

สมมติฐานของการวิจัย  

 สมมติฐานของการวิจัยในครั้งนี้ ประกอบไปด้วยทั้งหมด 7 สมมติฐาน ดังต่อไปนี้  

สมมติฐานที่ 1 ความหลากหลายทางการรู้คิดมีความสัมพันธ์กับพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ 

สมมติฐานที่ 2 ความขัดแย้งในเรื่องงานท าหน้าที่เป็นตัวแปรส่งผ่านความสัมพันธ์ทางบวก 
ระหว่างความหลากหลายทางการรู้คิดและพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ 

สมมติฐานที่ 3 ความขัดแย้งในเรื่องความสัมพันธ์ท าหน้าที่เป็นตัวแปรส่งผ่านความสัมพันธ์
ทางลบระหว่างความหลากหลายทางการรู้คิดและพฤติกรรมการแบ่งปัน
ความรู้ 

สมมติฐานที่ 4   งานที่ต้องพ่ึงพาซึ่งกันและกันท าหน้าที่เป็นตัวแปรก ากับความสัมพันธ์ 
ทางบวกระหว่างความหลากหลายทางการรู้คิดและความขัดแย้งในเรื่อง 
ความสัมพันธ์ โดยที่ความสัมพันธ์ทางบวกจะอ่อนแอลง เมื่องานที่ต้อง 
พ่ึงพาซึ่งกันและกันอยู่ในระดับสูง 

สมมติฐานที่ 5 งานที่ต้องพ่ึงพาซึ่งกันและกันท าหน้าที่ เป็นตัวแปรก ากับอิทธิพลทางอ้อม 
เชิงลบของความหลากหลายทางการรู้คิดต่อพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ 
ผ่านทางความขัดแย้งในเรื่องความสัมพันธ์ โดยที่ อิทธิพลทางอ้อมจะ 
อ่อนแอลง เมื่องานที่ต้องพ่ึงพาซึ่งกันและกันอยู่ในระดับสูง 
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สมมติฐานที่ 6  งานที่ต้องพ่ึงพาซึ่งกันและกันท าหน้าที่เป็นตัวแปรก ากับความสัมพันธ์ 
ระหว่างความหลากหลายทางการรู้คิดและความขัดแย้งในเรื่องงาน 

สมมติฐานที่ 7   งานที่ต้องพ่ึงพาซึ่งกันและกันท าหน้าที่ เป็นตัวแปรก ากับอิทธิพลทางอ้อม       
 ของความหลากหลายทางการรู้คิดต่อพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้  
 ผ่านทางความขัดแย้งในเรื่องงาน 

วิธีด าเนินการวิจัย 

 การศึกษาครั้งนี้เป็นการวิจัยเชิงปริมาณ มีการศึกษา ณ จุดเวลาใดเวลาหนึ่งหรือแบบตัดขวาง  
โดยใช้รูปแบบการวิจัยเชิงส ารวจผ่านแบบสอบถามออนไลน์ มีกลุ่มตัวอย่าง คือ บุคคลที่ปฏิบัติงานอยู่
ในองค์การเอกชนภายในประเทศไทยและเป็นสมาชิกในทีมท างานประจ าขององค์การนั้น ๆ จ านวน 
224 คน ซึ่งแบบสอบถามออนไลน์จัดท าขึ้นบนเว็ปไซต์ Surveymonkey.com และมีการกระจาย
แบบสอบถามไปยังกลุ่มตัวอย่างผ่านทางสื่อสังคมออนไลน์โดยใช้วิธีการสุ่มตามความสะดวก ส าหรับ
เครื่องมือที่ใช้ในการวิจัยครั้งนี้ ประกอบไปด้วย 4 มาตรวัด คือ มาตรวัดพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ 
มาตรวัดความหลากหลายทางการรู้คิด มาตรวัดความขัดแย้ง และมาตรวัดงานที่ต้องพ่ึงพาซึ่งกัน 
และกัน โดยมาตรวัดที่น ามาใช้มีการตรวจสอบหาค่าความเชื่อมั่นของมาตรวัดด้วยการวิเคราะห์  
หาค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์ระหว่างข้อกระทงกับข้อกระทงที่เหลือทั้งหมดและการประเมินจาก 
ค่าความสอดคล้องภายใน  

 ในส่วนของการวิเคราะห์ข้อมูล ผู้วิจัยใช้ค าสั่งผ่านโปรแกรมเสริม PROCESS Macro  
ใน SPSS Statistics 22.0 โดยเลือกรูปแบบปฏิบัติการที่ 4 (model 4) เพ่ือวิเคราะห์อิทธิพลส่งผ่าน
ในรูปแบบคู่ขนานของความขัดแย้งในเรื่องงานและความขัดแย้งในเรื่องความสัมพันธ์ระหว่าง
ความสัมพันธ์ของความหลากหลายทางการรู้คิดและพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ และเลือกรูปแบบ
ปฏิบัติการที่ 7 (model 7) เพ่ือวิเคราะห์ความสัมพันธ์ระหว่างความหลากหลายทางการรู้คิดและ
พฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ โดยมีความขัดแย้งในเรื่องงานและความขัดแย้งในเรื่องความสัมพันธ์เป็น
ตัวแปรส่งผ่าน และมีงานที่ต้องพ่ึงพาซึ่งกันและกันเป็นตัวแปรก ากับ 

ผลการวิจัย 
 จากการวิเคราะห์ทางสถิติเพ่ือทดสอบสมมติฐานของการวิจัย สามารถสรุปผลการวิจัยได้ดังนี้ 

 1. ความหลากหลายทางการรู้คิดไม่มีความสัมพันธ์กับพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้อย่างมี
นัยส าคัญทางสถิติ (b = .05, p = .54) ดังนั้น จากผลการวิเคราะห์จึงไม่สนับสนุนสมมติฐานที่ 1 
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 2. ความขัดแย้งในเรื่องงานท าหน้าที่เป็นตัวแปรส่งผ่านความสัมพันธ์ทางบวกระหว่างความ
หลากหลายทางการรู้คิดและพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติ (b = .14,  
p < .05) โดยเป็นตัวแปรส่งผ่านแบบสมบูรณ์ ดังนั้น จากผลการวิเคราะห์จึงสนับสนุนสมมติฐานที่ 2 

 3. ความขัดแย้งในเรื่องความสัมพันธ์ท าหน้าที่เป็นตัวแปรส่งผ่านความสัมพันธ์ทางลบระหว่าง 
ความหลากหลายทางการรู้คิดและพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติ (b = -.14,  
p < .01) โดยเป็นตัวแปรส่งผ่านแบบสมบูรณ์ ดังนั้น จากผลการวิเคราะห์จึงสนับสนุนสมมติฐานที่ 3 

 4. งานที่ต้องพ่ึงพาซึ่งกันและกันท าหน้าที่เป็นตัวแปรก ากับความสัมพันธ์ทางบวกระหว่าง 
ความหลากหลายทางการรู้คิดและความขัดแย้งในเรื่องความสัมพันธ์อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติ  
(b = -.20, p < .05) ดังนั้น จากผลการวิเคราะห์จึงสนับสนุนสมมติฐานที่ 4 

 5. ไม่พบนัยส าคัญทางสถิติของงานที่ต้องพ่ึงพาซึ่งกันและกันว่าสามารถเป็นตัวแปรก ากับใน 
อิทธิพลการส่งผ่านของความขัดแย้งในเรื่องความสัมพันธ์ได้ ที่ 95% ดังนั้น จากผลการวิเคราะห์  
จึงไม่สนับสนุนสมมติฐานที่ 5 

 6. งานที่ต้องพ่ึงพาซึ่งกันและกันไม่สามารถท าหน้าที่เป็นตัวแปรก ากับความสัมพันธ์ระหว่าง 
ความหลากหลายทางการรู้คิดและความขัดแย้งในเรื่องงานได้อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติ (b = .06,  
p = .45) ดังนั้น จากผลการวิเคราะห์จึงไม่สนับสนุนสมมติฐานที่ 6 

 7. ไม่พบนัยส าคัญทางสถิติของงานที่ต้องพ่ึงพาซึ่งกันและกันว่าสามารถเป็นตัวแปรก ากับใน
อิทธิพลการส่งผ่านของความขัดแย้งในเรื่องงานได้ ที่ 95% ดังนั้น จากผลการวิเคราะห์จึงไม่สนับสนุน
สมมติฐานที่ 7 

 จากผลการศึกษาแสดงให้เห็นว่า ความขัดแย้งในบางรูปแบบที่เกิดขึ้นไม่ได้ส่งผลในทางลบต่อ 
การท างานร่วมกันของบุคลากรและองค์การเสมอไป ซึ่งความขัดแย้งในเรื่องงานสามารถเป็น
กระบวนการส าคัญที่จะท าให้บุคลากรที่มีความหลากหลายทางการรู้คิดในทีมท างานเกิดพฤติกรรม
การแบ่งปันความรู้ระหว่างกันขึ้นได้ โดยองค์การควรตระหนึกถึงการเกิดขึ้นและผลลัพธ์ที่มีความ
แตกต่างกันในแต่ละประเภทของความขัดแย้ง รวมทั้งให้ความส าคัญต่อการออกแบบและการบริหาร
ทีมท างานเพ่ือสนับสนุนให้บุคลากรเกิดพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ โดยเฉพาะในการท างานร่วมกัน
เป็นทีมของบุคลากรที่มีความแตกต่างและหลากหลาย 
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ภาคผนวก ก 
แบบสอบถามส าหรับเก็บข้อมูลเพื่อทดสอบสมมติฐาน 

 
เอกสารข้อมูลส าหรับผู้มีส่วนร่วมในการวิจัยและหนังสือแสดงความยินยอม 

เรียน   ผู้ตอบแบบสอบถาม 

 ขอเรียนเชิญท่านเข้าร่วมการวิจัย ทั้งนี้ กรุณาใช้เวลาในการอ่านข้อมูลต่อไปนี้อย่างรอบคอบ
และครบถ้วนเพ่ือท าความเข้าใจรายละเอียดของการศึกษาก่อนตัดสินใจเข้าร่วมในการวิจัย โดยหาก
พบข้อมูลส่วนใดที่อ่านแล้วไม่เข้าใจหรือไม่ชัดเจนเพียงพอ โปรดสอบถามข้อมูลเพ่ิมเติมกับผู้ วิจัยได้
ตลอดเวลาเพ่ือประโยชน์และสิทธิ์ของท่านในการประกอบการตัดสินใจส าหรับเข้าร่วมการวิจัยในครั้งนี้ 

 นางสาวชนาพร ประพันธ์กาญจน์ นิสิตระดับปริญญาโท คณะจิตวิทยา สาขาจิตวิทยา  
แขนงวิชาจิตวิทยาทรัพยากรมนุษย์และการท างาน คณะจิตวิทยา จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย มีความ
ประสงค์ศึกษาวิจัยว่า การรับรู้ความหลากหลายทางความคิดจะส่งอิทธิพลต่อการแสดงพฤติกรรมการ
แบ่งปันความรู้ของบุคลากรในทีมท างานเดียวกันอย่างไร โดยเก็บข้อมูลจากบุคลากรในประเทศไทย
อย่างน้อย 140 คน ผ่านแบบสอบถามออนไลน์ ซึ่งท่านได้รับเชิญให้เข้าร่วมในฐานะเป็นผู้ที่ปฏิบัติงาน
อยู่ในองค์การเอกชนในประเทศไทย   

 ในการเข้าร่วมงานวิจัยนี้ ท่านต้องมีลักษณะทุกข้อดังต่อไปนี้ 

 1)   อยู่ในระหว่างการปฏิบัติงานในองค์การเอกชนในประเทศไทย 

 2)   เป็นสมาชิกในทีมท างานประจ า (ท างานในองค์การเอกชนที่มีทีมประจ า) 

 3)   ผ่านการทดลองงานแล้ว และมีอายุการท างานไม่น้อยกว่า 6 เดือน 

 4)   เป็นผู้ที่ยินดีเข้าร่วมการวิจัย 

 หากท่านยินดีเข้าร่วมงานวิจัย ผู้วิจัยขอให้ท่านตอบแบบสอบถามส าหรับคัดคุณสมบัติ  
ของผู้ เข้าร่วมการวิจัย จ านวน 3 ข้อ ก่อนเข้าสู่การตอบแบบสอบถามเรื่อง “การศึกษาความ
หลากหลายทางความคิดและพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ ในบริบทการท างานในประเทศไทย”  
โดยเริ่มในหน้าถัดไป แบบสอบถามใช้เวลาในการตอบประมาณ 10-15 นาที โดยมีข้อค าถามรวม
ทั้งหมด 32 ข้อ ซึ่งเป็นการสอบถามเกี่ยวกับข้อมูลทั่วไปและความคิดเห็นของท่านต่อความ
หลากหลายทางความคิดและพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ ตามประสบการณ์ของท่าน โดยไม่มี 
ค่าเสียเวลาในการเข้าร่วมการวิจัย 
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 เนื่องจากแบบสอบถามประกอบด้วยค าถามหลายส่วน จึงขอความกรุณาท่านพิจารณา 
เลือกค าตอบที่ตรงตามความคิดเห็นของท่านให้มากที่สุด โดยข้อมูลและค าตอบทั้งหมดจะถูกเก็บ
รักษาเป็นความลับ และจะน ามาใช้ในการวิเคราะห์ผลการศึกษาครั้งนี้โดยออกมาเป็นภาพรวมของการ
วิจัยและเพ่ือประโยชน์ในทางการศึกษาเท่านั้น ซึ่งข้อมูลส่วนตัวของท่านจะไม่ปรากฏในรายงานและ
จะไม่ถูกรายงานไปยังบริษัทของท่าน รวมทั้งไม่สามารถน ามาสืบค้นเพ่ือหาค าตอบของผู้ตอบ
แบบสอบถามคนใดคนหนึ่งได้ ทั้งนี้  ท่านมีสิทธิ์ที่ จะไม่ตอบค าถามข้อใดข้อหนึ่ง หรือไม่ตอบ
แบบสอบถามทั้งหมด หากท่านไม่สบายใจหรืออึดอัดใจที่จะตอบค าถามนั้น โดยไม่มีผลกระทบต่อท่าน
แต่อย่างใด ท่านมีสิทธิ์ปฏิเสธที่จะไม่เข้าร่วมการวิจัยหรือถอนตัวออกจากการตอบแบบสอบถาม 
ชุดนี้ได้โดยไม่ต้องแจ้งเหตุผล ซึ่งการปฏิเสธและการถอนตัวจะไม่ส่งผลต่อการท างาน การประเมินผล
การปฏิบัติงาน และสิทธิประโยชน์ของท่านที่พึงได้รับใด ๆ ทั้งสิ้น โดยเมื่อเสร็จสิ้นงานวิจัยแล้ว  
ข้อมูลทั้งหมดจะถูกท าลายภายในระยะเวลา 1 ปี และท่านสามารถแจ้งขอรับทราบผลการวิจัย
ภายหลังการศึกษาวิจัยสิ้นสุดลงได้ 

 งานวิจัยนี้ใช้วิธีให้ความยินยอมโดยการร่วมมือ (consent by action) ผู้เข้าร่วมวิจัยสามารถ
แสดงความยินยอมเข้าร่วมโดยการท าแบบสอบถาม ไม่จ าเป็นต้องลงลายมือชื่อ ความเสี่ยงของการ 
เข้าร่วมการวิจัยนี้อยู่ในระดับที่ต่ า หมายถึง ไม่เกินไปกว่าระดับที่ท่านสามารถพบเจอในชีวิตประจ าวัน 
ผลลัพธ์ที่คาดว่าจะได้รับอาจไม่ได้ส่งผลต่อท่านหรือบริษัทโดยตรง แต่ข้อมูลจากผลการวิจัยจะเป็น
ประโยชน์ในทางวิชาการ และเป็นแนวทางส าหรับพัฒนาบุคลากรในการท างานที่จะเผยแพร่ทาง
วิชาการและผ่านบทความต่อไป 

 หากผู้เข้าร่วมวิจัยมีข้อสงสัยเกี่ยวกับการวิจัยหรือแบบสอบถาม สามารถติดต่อสอบถามผู้วิจัย
ได้ที่ E-mail : chanabhorn.fangkao@gmail.com และเนื่องด้วยโครงการวิจัยนี้ได้รับการพิจารณา 
รับรองจากคณะกรรมการพิจารณาจริยธรรมการวิจัยในคน หากท่านได้รับการปฏิบัติที่ไม่ตรงตามข้อมูล
ดังกล่าว สามารถร้องเรียนได้ที่ คณะกรรมการพิจารณาจริยธรรมการวิจัยในคน กลุ่มสหสถาบัน ชุดที่ 1 
จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย 254 อาคารจามจุรี 1 ชั้น 2 ถนนพญาไท เขตปทุมวันกรุงเทพมหานครฯ  
โทรศัพท์ 0-2218-3202, 0-2218-3049  E-mail: eccu@chula.ac.th 

ส่วนของผู้เข้าร่วมการวิจัย 

 ข้าพเจ้าได้อ่านและเข้าใจข้อความตามรายละเอียดข้างต้นทุกประการแล้ว ข้าพเจ้ายินยอม 
ที่จะเข้าร่วมการวิจัยนี้ด้วยความสมัครใจ โดยการกดปุ่ม “เห็นชอบ” เพ่ือไปยังหน้าถัดไป ถือเป็นการ
ลงนามเพื่อยืนยันการเข้าร่วมการวิจัยนี้ (consent by action) 
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ส่วนที่ 1 แบบสอบถามส าหรับคัดคุณสมบัติของผู้เข้าร่วมการวิจัย 

 1.  ท่านท างานในองค์การเอกชนที่ตั้งอยู่ในประเทศไทย (ไม่รวม ‘องค์การมหาชน’ และ 
‘รัฐวิสาหกิจ’) 

  ใช่    ไม่ใช่ 

 2.  ท่านเป็นสมาชิกในทีมท างานประจ า  (“ทีมท างาน” ในที่นี้ หมายถึง ทีมที่ท่านเป็น
สมาชิกอยู่ประจ าขององค์การและมีการท างานร่วมกัน ซึ่งไม่ใช่ทีมตามโครงการที่จัดตั้งขึ้นชั่วคราวและ
มีระยะเวลาก าหนด) 

  ใช่    ไม่ใช่ 

 3.   ท่านผ่านการทดลองงานแล้ว และมีอายุการท างานไม่น้อยกว่า 6 เดือน 

  ใช่    ไม่ใช่ 

 

ส่วนที่ 2 แบบสอบถามคุณลักษณะส่วนบุคคล 

 1.  เพศ    ชาย  หญิง  อ่ืน ๆ  ไม่ต้องการระบุ 
 2.  อายุ       ปี  
 3.  ระดับการศึกษาสูงสุด 
    ต่ ากว่าระดับปริญญาตรี   
    ระดับปริญญาตรี 
    ระดับปริญญาโท 
    สูงกว่าระดับปริญญาโทข้ึนไป 
 4.  ประเภทกิจการขององค์การที่ท่านท างานอยู่ 
    การท่องเที่ยวและสันทนาการ 
    การแพทย ์
    การบริการเฉพาะทาง 
    การบริการเชิงพาณิชย์ 
    ขนส่งและโลจิสติกส์ 
    ทรัพยากร (พลังงานและสาธารณูปโภค) 
    เทคโนโลยีสารสนเทศและการสื่อสาร 
    ธุรกิจการเกษตร 
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    ธุรกิจการเงิน 
    ธุรกิจอุตสาหกรรม 
    สินค้าอุปโภคบริโภค (แฟชั่น ของใช้ ยาและเวชภัณฑ์) 
    สื่อและสิ่งพิมพ์ 
    อสังหาริมทรัพย์และก่อสร้าง 
    อาหารและเครื่องดื่ม 
    อ่ืน ๆ (โปรดระบุ)     
 5.  ประเภทงานหลักของท่าน 
    การขายและการบริการลูกค้า 
    การตลาด 
    การผลิต 
    ตรวจสอบคุณภาพ 
    ทรัพยากรบุคคล 
    บัญชีการเงิน 
    ประสานงานทั่วไป 
    การวิจัยและพัฒนา 
    อ านวยการและบริหารงานทั่วไป 
    ไอท ี
    อ่ืน ๆ (โปรดระบุ)     
 6.  ต าแหน่งงานของท่าน 
    พนักงานระดับปฏิบัติการ 
    พนักงานระดับเชี่ยวชาญ 
    หัวหน้างาน 
    ผู้จัดการ 
    ผู้อ านวยการ/ผู้บริหารระดับสูง 
    อ่ืน ๆ (โปรดระบุ)     
 7.  ระยะเวลาที่ท่านท างานในองค์การแห่งนี้    ปี   เดือน 
      (ระบุจ านวนปีและเดือนในช่องว่างข้างต้นตามล าดับ เช่น หากท่านท างานในองค์การแห่งนี้มา
จ านวน 1 ปี และ 6 เดือน สามารถระบุได้ว่า ระยะเวลาที่ท่านท างานในองค์การแห่งนี้    1     ปี    6     
เดือน *หากไม่ถึง 1 ปี โปรดระบุเลข  ‘0’  ในช่องของปี และระบุจ านวนเดือนตามความเป็นจริง) 
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ส่วนที่ 3 แบบสอบถามคุณลักษณะทีมท างาน 

ค าชี้แจง ตั้งแต่ค าถามในส่วนนี้ เป็นต้นไป ขอให้ท่านอ่านข้อความในแต่ละข้อโดยละเอียดและ
พิจารณาเลือกข้อค าตอบที่ตรงกับท่าน หรือประสบการณ์ของท่านมากท่ีสุด  

 โปรดนึกถึงทีมที่ท่านท างานด้วยเป็นประจ า โดย “ทีมท างาน” ในที่นี้ หมายถึง ทีมที่ท่าน
เป็นสมาชิกอยู่ประจ าขององค์การและมีการท างานร่วมกัน ซึ่งไม่ใช่ทีมตามโครงการที่จัดตั้งขึ้นชั่วคราว
และมีระยะเวลาก าหนด   
 1.  จ านวนสมาชิกทั้งหมดในทีมของท่าน (รวมตัวของท่านด้วยเช่นกัน)    คน 
 2.  ระยะเวลาที่ท่านท างานในทีมนี้    ปี    เดือน 
     (*หากไม่ถึง 1 ปี โปรดระบุเลข  ‘0’  ในช่องของปี และระบุจ านวนเดือนตามความเป็นจริง) 
 3.  โดยทั่วไปแล้ว ท่านท างานร่วมกับสมาชิกในทีมบ่อยครั้ งเพียงใด (นับรวมการสื่อสาร
พูดคุยประเด็นในงานร่วมกันและการประชุมงานร่วมกันของทีม ทั้งแบบทางการและไม่เป็นทางการ) 
    เป็นประจ าทุกวันท าการ (ตั้งแต่ 5 ครั้งต่อสัปดาห์เป็นต้นไป) 
    ประมาณ 3 - 4 ครั้งต่อสัปดาห์ 
    ประมาณ 1 - 2 ครั้งต่อสัปดาห์ 
    ประมาณ 3 ครั้งต่อเดือน 
    ต่ ากว่า 3 ครั้งต่อเดือน 

 
ส่วนที่ 4 พฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ 
ค าชี้แจง ข้อความต่อไปนี้เกี่ยวข้องกับเหตุการณ์ที่พบได้ระหว่างการท างานร่วมกันของท่านกับสมาชิก 
ในทีม ขอให้ท่านเลือกค าตอบที่ตรงกับความเห็นของท่านมากที่สุด โดยแต่ละระดับความคิดเห็น 
มีความหมายดังนี้ 
 1 หมายถึง  ไม่เห็นด้วยอย่างยิ่ง 
 2 หมายถึง  ค่อนข้างไม่เห็นด้วย 
 3 หมายถึง  เห็นด้วยและไม่เห็นด้วยพอ ๆ กัน 
 4 หมายถึง  ค่อนข้างเห็นด้วย 
 5 หมายถึง  เห็นด้วยอย่างยิ่ง 
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ข้อค าถาม 
ระดับความคิดเห็น 

1 2 3 4 5 
1. ฉันแบ่งปันรายงานการท างานและเอกสารทางการของฉันกับสมาชิกในทีมนี้
อย่างสม่ าเสมอ 

     

2.  ฉันให้คู่มือ วิธีการท างาน และกรอบแนวคิดของฉันกับสมาชิกในทีมนี้      
3 .  
……………………………………………………………………………………………………………… 

     

4.  
……………………………………………………………………………………………………………… 

     

5.  
……………………………………………………………………………………………………………… 

     

 

ส่วนที่ 5 ความหลากหลายทางการรู้คิด 
ค าชี้แจง ข้อความต่อไปนี้เกี่ยวข้องกับความรู้สึกและเจตคติของท่านต่อภาพรวมระหว่างสมาชิกในทีม  
ขอให้ท่านเลือกค าตอบที่ตรงกับความเห็นของท่านมากที่สุด แต่ละระดับความคิดเห็นมีความหมาย
ดังนี้ 

 1 หมายถึง  น้อยมากอย่างยิ่ง 
 2 หมายถึง  น้อยมาก 
 3 หมายถึง  ปานกลาง 
 4 หมายถึง  มาก 
 5 หมายถึง  มากอย่างยิ่ง   

ข้อค าถาม 
ระดับความคิดเห็น 

1 2 3 4 5 
1.  สมาชิกในทีมมีความแตกต่างในเรื่องของวิธีคิดมากน้อยเพียงใด      
2.  สมาชิกในทีมมีความแตกต่างในเรื่องของโลกทัศน์หรือมุมมองที่มีต่อโลก 
มากน้อยเพียงใด 

     

3 .  
……………………………………………………………………………………………………………… 

     

4 .  
……………………………………………………………………………………………………………… 
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ส่วนที่ 6 ความขัดแย้ง 
ค าชี้แจง ข้อความต่อไปนี้เกี่ยวข้องกับเหตุการณ์ที่พบได้ระหว่างการท างานร่วมกันของสมาชิกในทีม
ของท่าน โปรดระบุว่าท่านประสบกับเหตุการณ์เหล่านี้บ่อยครั้งเพียงใด โดยแต่ละระดับความคิดเห็น 
มีความหมายดังนี้ 
 1 หมายถึง  ไม่เคยเลย 
 2 หมายถึง  บางครั้ง 
 3 หมายถึง  ปานกลาง 
 4 หมายถึง  บ่อยครั้ง 
 5 หมายถึง  เป็นประจ า   

ข้อค าถาม 
ระดับความคิดเห็น 

1 2 3 4 5 
ความขัดแย้งในเร่ืองงาน 
1.  สมาชิกในทีมของคุณมีความเห็นขัดแย้งกันเรื่องวิธีการท างานให้เสร็จบ่อยครั้ง
เพียงใด 

     

2.  ในทีมของคุณมีความเห็นขัดแย้งเกี่ยวกับความคิดต่าง ๆ บ่อยครั้งเพียงใด      
3 .  
……………………………………………………………………………………………………………… 

     

4 .  
……………………………………………………………………………………………………………… 

     

ความขัดแย้งในเร่ืองความสัมพันธ์      
1.  มีความไม่ลงรอยกันระหว่างสมาชิกในทีมของคุณเกิดขึ้นบ่อยครั้งเพียงใด      
2.  สมาชิกในทีมของคุณมีนิสัยขัดกันอย่างเห็นได้ชัดบ่อยครั้งเพียงใด      
3 .  
……………………………………………………………………………………………………………… 

     

4 .  
……………………………………………………………………………………………………………… 
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ส่วนที่ 7 งานที่ต้องพ่ึงพาซึ่งกันและกัน  
ค าชี้แจง ข้อความต่อไปนี้เกี่ยวข้องกับความรู้สึกของท่านต่องานปัจจุบัน โปรดเลือกค าตอบที่ตรงกับ
ความคิดเห็นของท่านมากท่ีสุด โดยแต่ละระดับความคิดเห็นมีความหมายดังนี้  

 1 หมายถึง  ไม่เห็นด้วยอย่างยิ่ง 
 2 หมายถึง  ค่อนข้างไม่เห็นด้วย 
 3 หมายถึง  เห็นด้วยและไม่เห็นด้วยพอ ๆ กัน 
 4 หมายถึง  ค่อนข้างเห็นด้วย 
 5 หมายถึง  เห็นด้วยอย่างยิ่ง 

ข้อค าถาม 
ระดับความคิดเห็น 

1 2 3 4 5 
1.  ฉันต้องได้รับข้อมูลและค าแนะน าจากสมาชิกในทีมของฉัน จึงจะสามารถ
ท างานได้ส าเร็จ 

     

2.  งานของฉันเป็นงานที่ท าคนเดียว ฉันจ าเป็นต้องตรวจสอบงานหรือท างาน
ร่วมกับผู้อื่นแค่นาน ๆ ครั้ง 

     

3 .  
……………………………………………………………………………………………………………… 

     

4 .  
……………………………………………………………………………………………………………… 

     

5 .  
……………………………………………………………………………………………………………… 

     

หมายเหตุ. ค าถามข้อที ่2 เป็นค าถามทางลบ (ข้อความนี้จะไม่ปรากฏบนแบบสอบถามฉบับจริง) 
            

(ส่วนสุดท้าย เมื่อเสร็จสิ้นการตอบแบบสอบถามทั้งหมด 7 ส่วน) 

 ในการศึกษาวิจัยครั้งนี้ มีความประสงค์เพ่ือศึกษาว่า เมื่อบุคคลมีการรับรู้ถึงความหลากหลาย 
ทางความคิด ความขัดแย้งในเรื่องงาน ความขัดแย้งในเรื่องความสัมพันธ์ และงานที่ต้องพ่ึงพาซึ่งกัน
และกันระหว่างสมาชิกในทีมท างานในระดับที่แตกต่างกัน จะส่งผลต่อการแสดงออกของพฤติกรรม
การแบ่งปันความรู้ที่แตกต่างกันอย่างไร ซึ่งมีประโยชน์ที่คาดว่าจะได้รับ คือ เพ่ือเป็นแนวทาง 
ในการออกแบบทีมท างานในองค์การให้มีประสิทธิภาพการท างานร่วมกันเพ่ิมมากยิ่ งขึ้น  
หากผู้เข้าร่วมวิจัยมีข้อสงสัยเกี่ยวกับการวิจัยหรือแบบสอบถาม สามารถติดต่อสอบถามผู้วิจัย  
นางสาวชนาพร ประพันธ์กาญจน์ ได้ที่ E-mail : chanabhorn.fangkao@gmail.com 

ขอขอบคุณทุกท่านเป็นอย่างสูงที่ให้ความร่วมมือในการตอบแบบสอบถามนี้ 
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ภาคผนวก ข 

ผลการวิเคราะห์ค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์ระหว่างข้อค าถามแต่ละข้อกับคะแนนรวม 
ของข้อค าถามอ่ืนในมาตรวัด (corrected item-total correlation [CITC]) 

 

1. มาตรวัดพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ 

ข้อค าถาม Scale Mean  
if Item Deleted 

Scale Variance  
if Item  

Deleted 

Corrected 
Item-Total 
Correlation 

ผลการวิเคราะห์ 

KS1 17.29 5.79 .569 ผ่าน 

KS2 17.44 5.91 .603 ผ่าน 

KS3 17.13 5.91 .637 ผ่าน 

KS4 17.07 6.21 .465 ผ่าน 

KS5 17.35 6.01 .541 ผ่าน 

 

2. มาตรวัดความหลากหลายทางการรู้คิด 

ข้อค าถาม Scale Mean if 
Item Deleted 

Scale Variance  
if Item  

Deleted 

Corrected 
Item-Total 
Correlation 

ผลการวิเคราะห์ 

CD1 10.21  4.91 .646 ผ่าน 

CD2 10.27    4.84 .570 ผ่าน 

CD3 10.14  5.15 .492 ผ่าน 

CD4 10.56  4.66 .536 ผ่าน 
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3. มาตรวัดความขัดแย้ง 

ข้อค าถาม Scale Mean  
if Item Deleted 

Scale Variance  
if Item  

Deleted 

Corrected 
Item-Total 
Correlation 

ผลการวิเคราะห์ 

TC1 9.35  8.15 .751 ผ่าน 

TC2 9.26  8.00 .781 ผ่าน 

TC3 9.30  7.80 .794 ผ่าน 

TC4 9.03 7.73 .769 ผ่าน 

RC1 7.17  6.51 .704 ผ่าน 

RC2 6.81  5.89 .707 ผ่าน 

RC3 6.71  5.93 .650 ผ่าน 

RC4 7.02  5.45 .738 ผ่าน 

 

4. มาตรวัดงานที่ต้องพ่ึงพาซึ่งกันและกัน 

ข้อค าถาม Scale Mean  
if Item Deleted 

Scale Variance  
if Item  

Deleted 

Corrected 
Item-Total 
Correlation 

ผลการวิเคราะห์ 

TI1 15.16  12.22 .560 ผ่าน 

TI2 14.85 11.92 .528 ผ่าน 

TI3 14.89  11.47 .707 ผ่าน 

TI4 15.18 11.56 .639 ผ่าน 

TI5 14.98   11.61 .641 ผ่าน 
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ภาคผนวก ค 

จ านวนและร้อยละของคุณลักษณะส่วนบุคคลของกลุ่มตัวอย่าง 

 

คุณลักษณะส่วนบุคคล จ านวน (คน) ร้อยละ 
เพศ   

ชาย 81 36.16 
หญิง 123 54.91 
อ่ืน ๆ 9 4.02 
ไม่ต้องการระบุ 11 4.91 
รวม 224 100 

อายุ   
    20 – 25 ปี 37 16.52 

  26 – 30 ปี 104 46.43 
31 – 35 ปี 42 18.74 
36 – 40 ปี 19 8.48 
41 – 45 ปี 13 5.80 
46 – 50 ปี 3 1.34 
51 – 55 ปี 1 0.45 
56 – 60 ปี 1 0.45 
ไม่ระบุ 4 1.79 
รวม 224 100 

ระดับการศึกษาสูงสุด   
ต่ ากว่าระดับปริญญาตรี 5 2.23 
ระดับปริญญาตรี   156 69.64 
ระดับปริญญาโท   60 26.79 
สูงกว่าระดับปริญญาโท   1 0.45 
ไม่ระบุ 2 0.89 
รวม 224 100 

ประเภทกิจการ   
การท่องเที่ยวและสันทนาการ                                                             8 3.57 
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คุณลักษณะส่วนบุคคล จ านวน (คน) ร้อยละ 
การแพทย์ 6 2.68 
การบริการเฉพาะทาง 15 6.70 
การบริการเชิงพาณิชย์ 10 4.46 
ขนส่งและโลจิสติกส์ 7 3.13 
ทรัพยากร (พลังงานและสาธารณูปโภค) 17 7.59 
เทคโนโลยีสารสนเทศและการสื่อสาร 23 10.27 
ธุรกิจการเกษตร 2 0.89 
ธุรกิจการเงิน 17 7.59 
ธุรกิจอุตสาหกรรม 27 12.05 
สินค้าอุปโภคบริโภค (แฟชั่น ของใช้ ยาและเวชภัณฑ์)    22 9.82 
สื่อและสิ่งพิมพ์ 10 4.46 
อสังหาริมทรัพย์และก่อสร้าง 27 12.05 
อาหารและเครื่องดื่ม 12 5.36 
อ่ืน ๆ 21 9.38 
รวม 224 100 

ประเภทงาน    
การขายและการบริการลูกค้า 35 15.63 
การตลาด 29 12.95 
การผลิต 13 5.80 
ตรวจสอบคุณภาพ 12 5.36 
ทรัพยากรบุคคล 50 22.32 
บัญชีการเงิน 7 3.12 
ประสานงานทั่วไป 22 9.82 
การวิจัยและพัฒนา 10 4.46 
อ านวยการและบริหารงานทั่วไป 18 8.04 
ไอที 5 2.23 
อ่ืน ๆ 23 10.27 
รวม 224 100 

ต าแหน่งงาน   
พนักงานระดับปฏิบัติการ 103 45.98 
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คุณลักษณะส่วนบุคคล จ านวน (คน) ร้อยละ 
พนักงานระดับเชี่ยวชาญ 45 20.09 
หัวหน้างาน 40 17.86 
ผู้จัดการ 27 12.05 
ผู้อ านวยการ/ผู้บริหารระดับสูง 3 1.34 
อ่ืน ๆ 6 2.68 
รวม 224 100 

อายุงานในองค์การปัจจุบัน   
6 เดือน – 5 ปี      180 80.36 
6 – 10 ปี   35 15.62 
11 – 15 ปี 4 1.79 
16 – 20 ปี 2 0.89 
21 – 25 ปี 0 0 
26 – 30 ปี 1 0.45 
31 – 35 ปี 2 0.89 
รวม 224 100 

จ านวนสมาชิกในทีม    
2 – 5 คน 103 45.98 
6 – 10 คน 85 37.95 
11 – 15 คน 23 10.27 
16 – 20 คน 7 3.12 
21 – 25 คน 3 1.34 
26 – 30 คน 3 1.34 
รวม 224 100 

อายุงานในทีมท างานปัจจุบัน   
6 เดือน – 5 ปี 199 88.84 
5 ปี – 10 ปี 22 9.82 
11 ปี – 15 ปี 3 1.34 
รวม 224 100 

ความถี่ในการท างานร่วมกัน   
เป็นประจ าทุกวันท าการ (5 ครั้งต่อสัปดาห์) 142 63.39 
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คุณลักษณะส่วนบุคคล จ านวน (คน) ร้อยละ 
ประมาณ 3 - 4 ครั้งต่อสัปดาห์ 61 27.24 
ประมาณ 1 - 2 ครั้งต่อสัปดาห์      16 7.14 
ประมาณ 3 ครั้งต่อเดือน 2 0.89 
ต่ ากว่า 3 ครั้งต่อเดือน 3 1.34 
รวม 224 100 

หมายเหตุ. n = 224; อายุเฉลี่ยเท่ากับ 30.19 ปี (SD = 6.00), อายุงานในองค์การเฉลี่ยเท่ากับ 3.72 ปี (SD = 4.1), 
จ านวนสมาชิกในทีมท างานเฉลี่ยเท่ากับ 7.29 (SD = 4.63), อายุงานในทีมท างานเฉลี่ยเท่ากับ 2.66 ปี (SD = 2.08) 
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ภาคผนวก ง 

ผลการวิเคราะห์เพ่ิมเติม 
 
 จากการทบทวนวรรณกรรมเกี่ยวกับงานที่ต้องพ่ึงพาซึ่งกันและกัน พบการศึกษาจ านวนหนึ่ง
อธิบายว่า งานที่ต้องพ่ึงพาซึ่งกันและกันสูง เป็นขอบเขตงานที่มีผลให้บุคลากรจ าเป็นจะต้องมีการ
ปฏิสัมพันธ์และประสานการท างานร่วมกันกับสมาชิกในทีม ซึ่งรวมไปถึงบุคคลที่ถูกกีดกันออกจาก
กลุ่มหรือเกิดความขัดแย้งระหว่างกันขึ้น (Lin, 2010; Zhao et al., 2020) โดยการเพ่ิมขึ้นของระดับ
งานที่ต้องพ่ึงพาซึ่งกันและกันช่วยสร้างให้เกิดความช่วยเหลือและความร่วมมือระหว่างกัน รวมทั้ง
ส่งเสริมให้สมาชิกในทีมเกิดการแบ่งปันเอกสาร ข้อมูล และค าแนะน าในงานแก่เพ่ือนสมาชิกเพ่ือผล
การปฏิบัติงานที่ดีร่วมกันในระยะยาว (Cabrera & Cabrera, 2005; Van Der Vegt et al., 1999) 
ทั้งนี้ยังพบว่า เมื่องานที่ต้องพ่ึงพาซึ่งกันและกันส่งอิทธิพลต่อทีมท างาน บุคคลที่ได้รับประโยชน์จาก
การพ่ึงพากันในทีมจะมีความเต็มใจอย่างยิ่งที่จะแบ่งปันความรู้ โดยมองว่าการแบ่งปันความรู้แก่
สมาชิกในทีมจะน ามาซึ่งผลส าเร็จและเกิดเป็นผลประโยชน์ตอบแทนตนเองด้วยเช่นกัน (Lin, 2010) 

 ผู้วิจัยจึงท าการวิเคราะห์ความสัมพันธ์ที่ทดสอบการเป็นตัวแปรส่งผ่านอย่างมีเงื่อนไข 
(moderated mediation model) ผ่านโปรแกรมเสริม PROCESS Macro (Hayes, 2017) ใน SPSS 
Statistics 22.0 โดยผู้วิจัยเลือกรูปแบบปฏิบัติการที่  58 (model 58) ในการส ารวจเพ่ิมเติม  
เพ่ือวิเคราะห์อิทธิพลการเป็นตัวแปรก ากับของงานที่ต้องพ่ึงพาซึ่งกันและกันต่ออิทธิพลการส่งผ่าน  

ของความขัดแย้งในเรื่องงานและความขัดแย้งในเรื่องความสัมพันธ์ทั้งในขั้นที่หนึ่ง (X →  M) และ 

ในขั้นที่สอง (M →  Y) ตามการอ้างอิงของรูปแบบปฏิบัติการที่ 58 ดังแสดงในแผนภาพที่ 5 และ 
มีรายละเอียดของผลการวิเคราะห์ ดังแสดงในตารางที่ 8 และตารางท่ี 9 ตามล าดับ 

แผนภาพที่  5 
รูปแบบปฏิบัติการที่ 58 (model 58) PROCESS (Hayes, 2013) 
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ตารางท่ี  8 
สรุปผลการวิเคราะห์สถิติถดถอยพหุคูณจาก PROCESS รูปแบบปฏิบัติการที่ 58 โดยมีความขัดแย้งใน
เรื่องงาน และพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้เป็นตัวแปรผล 
 ความขัดแย้งในเรื่องงาน พฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ 
ตัวแปรท านาย b SE p b SE p 
CD .73*** .06 .00 .00 .07 .97 
TI .38*** .05 .00 .41*** .05 .00 
CD x TI .06 .08 .45    
TC    -.16* .06 .01 
TC x TI    .12* .05 .02 
 R2 = .58 R2 = .24 
 F(3, 220) = 100.04 F(4, 219) = 16.91 
 p < .001  p < .001   
หมายเหตุ. *p < .05, ***p < .001; CD = ความหลากหลายทางการรู้คิด, TI = งานที่ต้องพึ่งพาซึ่งกันและกัน,  
TC = ความขัดแย้งในเรื่องงาน 

 การส ารวจเพ่ิมเติมเพ่ือวิเคราะห์อิทธิพลการเป็นตัวแปรก ากับของงานที่ต้องพ่ึงพาซึ่งกันและ
กันในขั้นที่สอง โดยดูผลการวิเคราะห์จากค่าปฏิสัมพันธ์ของความขัดแย้งในเรื่องงานและงานที่ต้อง
พ่ึงพาซึ่งกันและกันและค่าปฏิสัมพันธ์ของความขัดแย้งในเรื่องความสัมพันธ์และงานที่ต้องพ่ึงพาซึ่งกัน
และกัน ดังแสดงในตารางที่ 8 และตารางที่ 9 ตามล าดับ ผลปรากฏว่า งานที่ต้องพ่ึงพาซึ่งกันและกัน
เป็นตัวแปรก ากับในความสัมพันธ์ระหว่างความขัดแย้งในเรื่องงานและพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้
อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติ (b = .12, p < .05) และยังพบว่า งานที่ต้องพ่ึงพาซึ่งกันและกันเป็นตัวแปร
ก ากับในความสัมพันธ์ระหว่างความขัดแย้งในเรื่องความสัมพันธ์และพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้
อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติ (b = .14, p < .05) 
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ตารางท่ี  9 
สรุปผลการวิเคราะห์ regression จาก PROCESS รูปแบบปฏิบัติการที่ 58 โดยมีความขัดแย้งในเรื่อง
ความสัมพันธ์และมีพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้เป็นตัวแปรผล 
 ความขัดแย้งในเรื่องความสัมพันธ์  พฤติกรรมการแบ่งปันความรู้  
ตัวแปรท านาย b SE p b SE p 
CD .55*** .07 .00 .00 .06 .97 
TI -.00 .06 .96 .33*** .04 .00 
CD x TI -.20* .09 .03    
RC    -.16** .05 .00 
RC  x TI    .14* .05 .01 
 R2 = .25 R2 = .27 
 F(3, 220) = 24.53 F(4, 219) = 20.48 
 p < .001  p < .001   
หมายเหตุ. *p < .05, **p < .01, ***p < .001; CD = ความหลากหลายทางการรู้คิด, TI = งานที่ต้องพึ่งพาซึ่งกัน
และกัน, RC = ความขัดแย้งในเรื่องความสัมพันธ์ 

  เมื่อทดสอบความชันอย่างงายตามแนวทางของ Dawson (2014) ผลปรากฎวา ณ งานที่
ต้องพ่ึงพาซึ่งกันและกันระดับต่ า ความขัดแย้งในเรื่องงานจะมีความสัมพันธ์ทางลบกับพฤติกรรมการ
แบ่งปันความรู้ (b = -.26, p < .01) กล่าวคือ เมื่องานที่ต้องพ่ึงพาซึ่งกันและกันอยู่ในระดับต่ า ยิ่งเกิด
ความขัดแย้งในเรื่องงานเพ่ิมสูงขึ้นเท่าใด ยิ่งส่งผลให้การเกิดพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้น้อยลง
เท่านั้น แต่เมื่องานที่ต้องพ่ึงพาซึ่งกันและกันอยู่ในระดับสูง ความขัดแย้งในเรื่องงานกลับไม่ มี
ความสัมพันธ์ต่อการเกิดพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ (b = -.06, p = .40) กล่าวคือ เมื่องานที่ต้อง
พ่ึงพาซึ่งกันและกันอยู่ในระดับสูง ระดับของความขัดแย้งในเรื่องงานไม่ได้มีอิทธิพลที่จะส่งผลต่อ
ระดับการเกิดพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ ดังแสดงในแผนภาพที่ 6   
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แผนภาพที่  6  
Plot ปฏิสัมพันธ์ระหว่างความขัดแย้งในเรื่องงานและงานที่ต้องพ่ึงพาซึ่งกันและกันต่อพฤติกรรมการ
แบ่งปันความรู้ 
 

 
 
   
 

 
 

 
 
 
 

 ณ งานที่ต้องพ่ึ งพาซึ่ งกันและกันระดับต่ า ความขัดแย้งในเรื่องความสัมพันธ์จะมี
ความสัมพันธ์ทางลบกับพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ (b = -.28, p < .001) กล่าวคือ เมื่องานที่ต้อง
พ่ึงพาซึ่งกันและกันอยู่ในระดับต่ า ยิ่งเกิดความขัดแย้งในเรื่องความสัมพันธ์เพ่ิมสูงขึ้นเท่าใด ยิ่งส่งผล
ให้การเกิดพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้น้อยลงเท่านั้น แต่เมื่องานที่ต้องพ่ึงพาซึ่งกันและกันอยู่ใน
ระดับสูง ความขัดแย้งในเรื่องความสัมพันธ์กลับไม่มีความสัมพันธ์ต่อการเกิดพฤติกรรมการแบ่งปัน
ความรู้ (b = -.04, p = .56) กล่าวคือ เมื่องานที่ต้องพ่ึงพาซึ่งกันและกันอยู่ในระดับสูง ระดับของ
ความขัดแย้งในเรื่องความสัมพันธ์ไม่ได้มีอิทธิพลที่จะส่งผลต่อระดับการเกิดพฤติกรรมการแบ่งปัน
ความรู้ ดังแสดงในแผนภาพที่ 7 
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แผนภาพที่  7  
Plot ปฏิสัมพันธ์ระหว่างความขัดแย้งในเรื่องความสัมพันธ์และงานที่ต้องพ่ึงพาซึ่งกันและกันต่อ
พฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 จากผลการวิเคราะห์ในข้างต้นสามารถสรุปได้ว่า งานที่ต้องพ่ึงพาซึ่งกันและกันเป็นตัวแปรที่มี
อิทธิพลส าคัญต่อการเกิดพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ โดยเฉพาะเมื่อเกิดความขัดแย้งในเรื่องงานและ
ความขัดแย้งในเรื่องความสัมพันธ์ขึ้น ทั้งนี้ การส ารวจเพ่ิมเติมยังพบผลการวิเคราะห์ ที่แสดงว่า  
งานที่ต้องพ่ึงพาซึ่งกันและกันมีความสัมพันธ์ทางบวกกับพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้อย่างมีนัยส าคัญ
ทางสถิติ (b = .44, p < .01)  
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