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บทคัดย่อ 

การวิจัยค ร้ังน้ีมีวัตถุประสงค์หลักเพื่อศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างการแลกเปลี่ยน
ความสัมพันธ์ระหว่างผู้น ากับผู้ใต้บังคับบัญชาและความคิดสร้างสรรค์ของพนักงาน โดยมีการ
เสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจิตใจและแรงจูงใจภายในเป็นตัวแปรสื่อแบบต่อเน่ือง กลุ่มตัวอย่างใน
การศึกษา คือ พนักงานปฏิบัติงานในองค์การเอกชน จังหวัดเชียงใหม่ จ านวน 395 คน โดยใช้แบบวัด
ที่มีค่าความเช่ือม่ันระหว่าง .74 ถึง .95 และทดสอบสมมติฐานด้วยการวิเคราะห์อิทธิพล ( Path 
analysis) ซ่ึงใช้การประมาณค่าพารามิเตอร์ด้วยวิธีการ Maximum likelihood 

ผลการศึกษาพบว่า การแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้น ากับผู้ใต้บังคับบัญชามีอิทธิพล
ทางอ้อมต่อความคิดสร้างสรรค์ของพนักงาน โดยผ่านการเสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจติใจและแรงจงูใจ
ภายใน ซ่ึงเป็นตัวแปรสื่อแบบต่อเน่ืองอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ .001 ส าหรับการศึกษาใน
อนาคต เน่ืองจากการศกึษาคร้ังน้ีผู้วิจยัด าเนินการเก็บข้อมูลโดยใช้แบบวัดเป็นแบบวัดประเมินตนเอง 
ท าให้ได้รับข้อมูลในมุมมองของผู้ตอบหรือผู้ใต้บังคับบัญชาเพียงด้านเดียว ดังน้ัน การศึกษาต่อไปควร
เก็บข้อมูลจากทั้งหัวหน้างานและผู้ใต้บังคับบัญชา เพื่อเปรียบเทียบข้อมูลจากทั้งสองฝ่าย ซ่ึงจะท าให้
ได้รับข้อมูลที่เป็นประโยชน์ต่องานวิจัยมากยิ่งขึ้น นอกจากน้ีการศึกษาในอนาคตควรศึกษาตัวแปรที่
เก่ียวข้องกับภาวะผู้น าอื่นๆ เช่น ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง และภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยน เป็นต้น 
รวมทั้งศึกษาเพิ่มเติมในกลุ่มตัวอย่างอื่นๆ ที่มีอาชีพเฉพาะเจาะจงมากขึ้น เพื่อให้ทราบถึงปัจจัย
สาเหตุที่จะท าให้เกิดความคิดสร้างสรรค์ได้มากยิ่งขึ้น 
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Employee Creativity: The Sequential Mediating Roles of 
Psychological Empowerment and Intrinsic Motivation 
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Abstract 
The main objective of this study was to examine the relationships between 

leader-member exchange and creativity through the mediating roles of psychological 
empowerment and intrinsic motivation. The sample used in this study was 395 
operating employees in private companies, Chiang Mai province. The reliability of 
alpha coefficient of each measure was between .74 to .95. Goodness of Fit of the 
hypothesis model and data collected was analyzed with path analysis by using 
maximum likelihood estimation.  

 The results showed that leader-member exchange has a positive relationship 
with creativity through psychological empowerment and intrinsic motivation (p < 
.001) (Sequential Mediation). The suggestions for future research, this study was 
collected data by using a self-report from employees. It might be received 
information in only one side from the subordinate. Therefore, future research should 
collect data from both leaders and subordinates to compare data from both sides. 
In addition, future research might examine other variables that related to leadership 
(e.g. transformational leadership and transactional leadership). And the sample 
should be different and more specific career. In order to know more about the 
factors that will be cause of creativity and increase employee creativity. 

Keywords: leader-member exchange, psychological empowerment, intrinsic 
motivation, creativity 
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  บทน า (Introduction) 

ประเทศไทยมีนโยบายการพัฒนาเศรษฐกิจอย่างต่อเน่ืองนับจากอดีตที่ มุ่งเน้นการ
เกษตรกรรมแบบดั้งเดิมจนมาสู่ยุคปัจจุบันที่มุ่งเน้นการพัฒนาภาคอุตสาหกรรมด้วยเทคโนโลยีโดย
การน านวัตกรรม (Innovation) เข้ามาใช้ในกระบวนการผลิตและการบริการเพื่อเพิ่มประสิทธิภาพใน
การปฏิบัติงานให้กับองค์การ ซ่ึงจะท าให้องค์การสามารถแข่งขันกับองค์การคู่แข่งได้ เพิ่มมากขึ้น 
นวัตกรรมจึงถือเป็นกลยุทธ์หน่ึงที่ส าคัญต่อความก้าวหน้าขององค์การ ซ่ึงสอดคล้องกับแผนพัฒนา
เศรษฐกิจ Thailand 4.0 ที่มุ่งเน้นการขับเคลื่อนประเทศไทยไปสู่ความม่ังคั่ง ม่ันคง และยั่งยืน      
โดยการใช้องค์ความรู้ วิทยาศาสตร์ เทคโนโลยี นวัตกรรมและความคิดสร้างสรรค์มาพัฒนาสินค้าและ
บริการให้สามารถแข่งขันกับประเทศคู่แข่งได้มากยิง่ขึน้ (ส านักงานคณะกรรมการพัฒนาการเศรษฐกิจ
และสังคมแห่งชาติ, 2560) เม่ือนวัตกรรมเป็นกลยุทธ์ที่ส าคัญและได้รับความสนใจเป็นอย่างมากใน
ปัจจุบัน การใช้ประโยชน์จากความคิดสร้างสรรค์ในการท างานจึงเป็นประเด็นส าคัญที่จะน าไปสู่การ
สร้างและพัฒนานวัตกรรม เน่ืองจากความคิดสร้างสรรค์ (Creativity) เป็นการผลิตความคิดใหม่ ๆ ที่
มีประโยชน์ต่อบุคคลหรือกลุ่มคนเล็ก ๆ ในองค์การ โดยนวัตกรรมจะถูกสร้างขึ้นจากความคิด
สร้างสรรค์เป็นองค์ประกอบพื้นฐาน (Amabile, 1988) ความคิดสร้างสรรค์ของพนักงานจึงสามารถ
น าไปสู่นวัตกรรมระดับองค์การได้อย่างมีประสิทธิผล และเสริมสร้างศักยภาพให้องค์การสามารถ
แข่งขันได้ ส่งผลให้องค์การสามารถพัฒนาและเติบโตต่อไป (Amabile, 1988; Shalley, Zhou, & 
Oldham, 2004)  

การพัฒนาความคิดสร้างสรรค์ให้เกิดขึ้นในองค์การน้ันจ าเป็นต้องอาศัยผู้น าเป็นผู้ผลักดัน 
เน่ืองจากผู้น าเป็นปัจจัยหน่ึงที่ส าคัญและมีอิทธิพลอย่างมากต่อความคิดสร้างสรรค์ของพนักงาน 
(Amabile, 1998) เช่น การจัดสรรคัดเลือกบุคคลให้เหมาะกับงานที่ต้องใช้ความคิดสร้างสรรค์     
รวมไปถึงการพัฒนาพนักงานให้มีทักษะการแก้ไขปัญหาเชิงสร้างสรรค์และทักษะที่จ าเปน็ เพื่อกระตุ้น
ให้พนักงานมีความคิดสร้างสรรค์เพิ่มมากขึ้น (Shalley & Gilson, 2004) โดยเฉพาะผู้น าที่มี
ความสามารถในด้านการติดต่อสื่อสารและมีปฏิสัมพันธ์ที่ดีต่อกันระหว่างผู้น ากับผู้ใต้บังคับบัญชา 
หรือมีการแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้น ากับผู้ใต้บังคับบัญชา (Leader-Member Exchange: 
LMX) จะท าให้สามารถสนับสนุนผู้ใต้บังคับบัญชาได้อย่าง เต็มที่ และช่วยในการสร้างความคิด
สร้างสรรค์ของพนักงานได้เป็นอย่างดี (Pan, Sun, & Chow, 2012; Tierney, Farmer, & Graen, 
1999) การแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้น ากับผู้ใต้บังคับบัญชาจึงมีส่วนช่วยพัฒนาความคิด
สร้างสรรค์ของพนักงานให้เพิ่มขึ้น หากผู้น ามีการสื่อสารให้พนักงานเข้าใจถึงความส าคัญของบทบาท
หน้าที่ของตนในการสร้างประสิทธิผลต่อองค์การ รวมไปถึงการตั้งเป้าหมาย การสร้างแรงบันดาลใจ 
และการเสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจิตใจให้แก่พนักงานอีกด้วย (Zhang & Bartol, 2010) 
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 นอกจากน้ีการเสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจิตใจ (Psychological empowerment) ซ่ึง

ประกอบด้วยการรับรู้คุณค่าในงานของตน การรับรู้ความสามารถของตนเอง ความสามารถในการ
ตัดสินใจได้ด้วยตนเอง และผลกระทบในงานของตน (Spreitzer, 1995) ก็เป็นอีกตัวแปรหน่ึงที่
สามารถสื่อความสัมพันธ์ระหว่างการแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้น ากับผู้ใต้บังคับบัญชาและ
ความคิดสร้างสรรค์ของพนักงานได้ เน่ืองจากการเสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจิตใจเป็นสิ่งที่พนักงาน
ได้รับอิทธิพลบางส่วนมาจากพฤติกรรมของผู้น า (Yukl, 2013) และเป็นกระบวนการหน่ึงที่จะช่วย
ส่งผ่านให้พนักงานสามารถเพิ่มแรงจูงใจภายในงานของบุคคลจนน าไปสู่การเกิดความคิดสร้างสรรค์
ของพนักงานได้ โดยแรงจูงใจภายใน (Intrinsic motivation) เป็นความรู้สึก ความต้องการซ่ึงเป็นแรง
ขับเคลื่อนภายในตัวบุคคลที่ช่วยผลักดันให้บุคคลแสดงพฤติกรรมตามความสนใจและความชอบของ
ตนเอง ซ่ึงบุคคลจะแสดงออกมาเป็นการกระท าด้วยความเต็มใจโดยไม่จ าเป็นต้องมีสิ่งจูงใจภายนอก 
เช่น รางวัลหรือผลตอบแทน มาชักจูงให้บุคคลกระท าพฤติกรรมดังกล่าว ดังน้ัน ถ้าบุคคลจะมี
คุณลักษณะ ความสามารถ หรือความรู้บางอย่างที่เอือ้ต่อการเกิดความคิดสร้างสรรค์ แต่ขาดแรงจงูใจ
ภายในหรือความต้องการที่จะสร้างสรรค์สิ่งใหม่ ๆ ความคิดสร้างสรรค์ก็คงไม่อาจเกิดขึ้นได้ แรงจูงใจ
ภายในจึงเป็นอีกปัจจัยหน่ึงที่มีอิทธิพลต่อความคิดสร้างสรรค์ของแต่ละบุคคลในการเป็นแรงผลักดัน
ให้ตนเองสามารถบรรลุเป้าหมายได้ส าเร็จ (Amabile, 1988) 

การศึกษาคร้ังน้ีจึงมีจดุมุ่งหมายเพื่อศกึษาความสัมพันธ์ระหว่างการแลกเปลี่ยนความสัมพนัธ์
ระหว่างผู้น ากับผู้ใต้บังคับบัญชาและความคิดสร้างสรรค์ของพนักงาน โดยมีการเสริมสร้างพลังอ านาจ
เชิงจิตใจและแรงจูงใจภายในเป็นตัวแปรสื่อแบบต่อเน่ือง ซ่ึงผลที่ได้จากการศึกษาสามารถน าไป
ประยุกต์ใช้เป็นแนวทางในการปรับปรุงกลยุทธ์องค์การเพื่อส่งเสริมความสัมพันธ์ระหว่างผู้น ากับ
ผู้ใต้บังคับบัญชา อันจะน าไปสู่แรงจูงใจในการปฏิบัติงานและการแก้ไขปัญหาอย่างสร้างสรรค์ของ
พนักงานในองค์การต่อไป 

วัตถุประสงค์ (Objectives) 

การวิจัยน้ีมีวัตถุประสงค ์เพื่อศึกษาบทบาทการเป็นตัวแปรสื่อของการเสริมสร้างพลังอ านาจ
เชิงจิตใจและแรงจูงใจภายในแบบต่อเน่ืองในความสัมพันธ์ระหว่างการแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์
ระหว่างผู้น ากับผู้ใต้บังคับบัญชา และความคิดสร้างสรรค์ของพนักงาน 

การทบทวนวรรณกรรม (Literature Review) 

แนวคิดทฤษฎีที่ใช้ในการศึกษาน้ีประกอบด้วยแนวคิดหลักดังต่อไปน้ี 

1. แนวคิดความคิดสร้างสรรค์ (Creativity) ของ Amabile (1998) ซ่ึงศึกษาเก่ียวกับ
ความคิดสร้างสรรค์ในองค์การ โดยความคิดสร้างสรรค์เป็นการผลิตความคิดหรือแนวทางใหม่ๆ 
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 (Novelty) ที่มีประโยชน์ (Usefulness) อันเกิดจากบุคคลหรือกลุ่มคนเล็ก ๆ ที่ท างานร่วมกัน ซ่ึงจะ

น าไปสู่การสร้างสรรค์สิ่งใหม่ ๆ หรือนวัตกรรมขึ้น การศึกษาของ Amabile (1998) พบว่า ความคิด
สร้างสรรค์ประกอบด้วย 3 องค์ประกอบ คือ (1) ความเช่ียวชาญ (Expertise) หรือ ขอบเขตความรู้ที่
เก่ียวข้อง (Domain-relevant skills) คือ ความรู้ทางเทคนิค การปฏิบัติงานด้านกระบวนการ และ
ความสามารถทางสติปัญญาของบุคคล ความช านาญที่ครอบคลุมทุกสิ่งทุกอย่างที่บุคคลรู้จักและต้อง
ใช้ในการท างานของตน ความเช่ียวชาญน้ีอาจมาจากการศึกษาอย่างเป็นทางการ ประสบการณ์
ท างาน หรือการมีปฏิสัมพันธ์กับผู้เช่ียวชาญคนอื่น ๆ ดังน้ันยิ่งบุคคลมีความรู้ความเช่ียวชาญในงาน
ของตนมากเท่าไหร่ก็จะยิ่งสร้างสรรค์สิ่งใหม่ได้ดีขึ้นมากเท่าน้ัน (2) ทักษะการคิดเชิงสร้างสรรค์ 
(Creative thinking skills) คือ ทักษะการด าเนินงานด้วยความยืดหยุ่นและมีจินตนาการในการแก้ไข
ปัญหา รวมถึงการมีความอดทนเม่ือตอ้งพบเจอกับอปุสรรคตา่ง ๆ  โดยบุคคลจะน าความคิดที่มีอยู่แลว้
มาผสมเข้าด้วยกันเป็นความคิดชุดใหม่ ทักษะการคิดเชิงสร้างสรรค์จึงขึ้นอยู่กับบุคลิกภาพของบุคคล
เพียงเล็กน้อย และ (3) แรงจูงใจ (Motivation) แรงจูงใจแต่ละแบบมีอิทธิพลต่อความคิดสร้างสรรค์
แตกต่างกัน โดยแรงจูงใจภายใน (Intrinsic motivation) หรือความหลงใหลในการแก้ไขปัญหาจะ
น าไปสู่การแก้ไขปัญหาอย่างสร้างสรรค์มากกว่าสิ่งจูงใจที่ เป็นแรงจูงใจภายนอก ( Extrinsic 
motivation) ไม่ว่าจะเป็นเงินทองหรือข้อบังคับ เม่ือบุคคลเกิดแรงจูงใจภายในจะมีความผูกพันกับ
งาน และจะมีความเพลิดเพลินในการท างาน ดังน้ัน ความเช่ียวชาญกับทักษะการคิดเชิงสร้างสรรค์จะ
ไม่ถูกน ามาใช้ในการท างานเลยหากบุคคลน้ันขาดแรงจูงใจในการท างาน โดยการศึกษาน้ีใช้แนวคิด
ความคิดสร้างสรรค์ของ Amabile เป็นแนวคิดหลักในการศึกษา โดยการศึกษาน้ีได้นิยามความคิด
สร้างสรรค์ของพนักงานเป็นกระบวนการสร้าง พัฒนาความคิด หรือแนวทางใหม่ ๆ ที่จะน าไปสู่
พฤติกรรมการปฏิบัติงานที่มีความแปลกใหม่ และเป็นประโยชน์ในการท างาน ซ่ึงสามารถสร้างขึ้นได้
โดยพนักงานในทุกงานและทุกระดับในองค์การ 

2. แนวคิดการแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้น ากับผู้ใต้บังคับบัญชา  (Leader-
member exchange: LMX) เป็นความสัมพันธ์ระหว่างผู้น ากับผู้ใต้บังคับบัญชาแต่ละคน โดย
เก่ียวข้องกับการปฏิบัติงานร่วมกันในองค์การของผู้น ากับสมาชิกในกลุ่ม (Liden & Maslyn, 1998) 
เม่ือการแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้น ากับผู้ใต้บังคับบัญชามีคุณภาพจะสะท้อนให้เห็นถึง
พฤติกรรมการยอมรับซึ่งกันและกัน โดยประกอบด้วย 4 องค์ประกอบ คือ (1) ความชอบ (Affect) 
คือ ความรู้สึกเชิงบวกหรือมิตรภาพระหว่างผู้น ากับสมาชิกในกลุ่ม โดยส่วนใหญ่จะเป็นความสัมพันธ์
แบบส่วนตัวมากกว่าความสัมพันธ์ในงาน (2) ความจงรักภักดี (Loyalty) คือ การแสดงให้เห็นถึงการ
สนับสนุนช่วยเหลือซ่ึงกันและกันระหว่างสมาชิกในกลุ่ม ซ่ึงรวมไปถึงความซ่ือสัตย์ต่อบุคคลทั่วไปที่
เก่ียวข้องกับสถานการณ์น้ัน (3) การมีส่วนร่วม (Contribution) คือ การรับรู้ถึงระดับกิจกรรมที่
มุ่งเน้นการท างานร่วมกันของสมาชิกแต่ละคน อันจะน าไปสู่การบรรลุเป้าหมายร่วมกัน โดยในการ
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 ประเมินจะมุ่งเน้นไปที่การท างานของผู้ใต้บังคับบัญชาที่อยู่นอกเหนือจากขอบเขตหน้าที่ความ

รับผิดชอบ รวมไปถึงบทบาทของผู้บังคับบัญชาในการสนับสนุนเชิงทรัพยากรและโอกาสในการ
ด าเนินงาน และ (4) การนับถือความเป็นมืออาชีพ (Professional respect) คือ การรับรู้ถึงระดับ
ความเคารพนับถือกันในการท างานระหว่างผู้น าและผู้ตาม โดยการรับรู้น้ีอาจมาจากข้อมูลที่ผ่านมา
เก่ียวกับบุคคลน้ัน เช่น ความคิดเห็นที่ได้รับจากบุคคลอื่นทั้งภายในและภายนอกองค์การ หรือได้รับรู้
ความสามารถของบุคคลน้ันโดยตรง โดยการศึกษาน้ีใช้แนวคิดของ Liden and Maslyn (1998) เป็น
แนวคิดหลักในการศึกษา เน่ืองจากแนวคิดน้ีมีมิติที่ได้รับการพัฒนามาอย่างครบถ้วนชัดเจนทั้ง 4 
องค์ประกอบ และยังเป็นที่ยอมรับในหลายงานวิจัยอีกด้วย (Joseph, Newman, & Sin, 2011; 
Liden, Wu, Cao, & Wayne, 2015) โดยการศึกษาน้ีได้นิยามการแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่าง
ผู้น า กับผู้ ใต้บั งคับบัญชาเป็นรูปแบบความสัมพันธ์ ระหว่างผู้ น า กับสมาชิกในกลุ่ มที่ เป็น
ผู้ใต้บังคับบัญชา โดยความสัมพันธ์อันดีของทั้ง 2 ฝ่ายจะน ามาซ่ึงพฤติกรรมในการปฏิบัติงานร่วมกัน
ได้เป็นอย่างดี โดยในการศึกษาน้ีจะเน้นรูปแบบความสัมพันธ์ระหว่างผู้น าโดยตรงกับผู้ใต้บังคับบัญชา
ที่เป็นสมาชิกในองค์การ 

3. แนวคิดการเสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจิตใจ (Psychological empowerment) เป็น
กระบวนการสร้างแรงจูงใจที่แสดงออกมาเป็นมิติของการรู้คิดที่มุ่งเน้นการรับรู้ของบุคคลในด้าน
ความหมาย ด้านสมรรถนะ ด้านการก าหนดได้ด้วยตนเอง และด้านผลกระทบ ซ่ึงหากขาดมิติในด้าน
ใดด้านหน่ึงไปการเสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจิตใจน้ันก็จะไม่สมบูรณ์ ( Spreitzer, 1995) โดยการ
การศึกษาของ Spreitzer (1995) พบว่า การเสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจิตใจเป็นแนวทางหน่ึงในการ
เพิ่มแรงจูงใจภายในงานที่จะแสดงออกมาในมิติของการรู้คิดทั้ง 4 ด้าน ได้แก่ (1) ด้านความหมาย 
(Meaning) เป็นการรับรู้คุณค่าของเป้าหมายหรือจุดประสงค์ในการท างาน โดยพิจารณาจาก
ความสัมพันธ์ระหว่างเป้าหมายของงานกับอุดมการณ์หรือมาตรฐานของแต่ละบุคคล (2) ด้าน
สมรรถนะ (Competence) เป็นการรับรู้ความสามารถของตัวบุคคลเองหรือการรับรู้ความสามารถ
แห่งตน (Self-efficacy) ซ่ึงเป็นความเช่ือเก่ียวกับความสามารถในการใช้ทักษะที่มีของตนเองในการ
ท ากิจกรรมต่าง ๆ ได้อย่างมีประสิทธิภาพ มิติด้านสมรรถนะจึงเป็นเร่ืองของการรับรู้ความสามารถ
ของตนเองมากกว่าความภาคภูมิใจแห่งตน ซ่ึงมุ่งเน้นไปที่ความสามารถที่เฉพาะเจาะจงในการท างาน
มากกว่าความสามารถทั่วไป (3) ด้านการก าหนดได้ด้วยตนเอง ( Self-determination) เป็น
ความสามารถในการตัดสินใจไดด้้วยตนเองหรือความรู้สึกมีทางเลือกของบุคคล (Choice) ในการริเร่ิม
ท าสิ่งใหม่ ๆ และควบคุมการกระท าต่าง ๆ ของตน มิติน้ีจึงสะท้อนให้เห็นความมีอิสระในการเร่ิมต้น 
และด าเนินกระบวนการท างานได้อย่างต่อเน่ือง เช่น การตัดสินใจเก่ียวกับวิธีการท างาน แนวทาง 
รวมไปถึงความพยายามของตนเอง และ (4) ด้านผลกระทบ (Impact) เป็นระดับที่บุคคลสามารถมี
อิทธิพลต่อการด าเนินงานทั้งในด้านยุทธศาสตร์ การบริหาร และผลการปฏิบัติงานต่าง ๆ ภายใน
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 องค์การ ซ่ึงมิติด้านผลกระทบจะได้รับอิทธิพลมาจากบริบทของการท างานและความเช่ือเก่ียวกับ

อ านาจภายในตน (Internal locus of control) ที่สามารถควบคุมสถานการณ์ต่าง ๆ ที่เกิดขึ้นได้ 
โดยบุคคลที่มีความรู้สึกถึงอ านาจควบคุมภายในตนจะมีแนวโน้มที่จะเช่ือว่าตนเองเป็นปัจจัยสาเหตุที่
มีผลต่อสภาพแวดล้อมการท างานของตน ผลกระทบต่าง ๆ ที่เกิดขึ้นในการท างานเป็นผลมาจากตัว
บุคคลเองมากกว่าการถูกควบคุมจากภายนอก (Externally controlled) ด้วยเหตุน้ีบุคคลที่มีความ
เช่ือเก่ียวกับอ านาจภายในตนจึงมีแนวโน้มที่จะรู้สึกถึงอ านาจหรือความสามารถในการจัดการการ
ท างานและสภาพแวดล้อมในการท างานของตน ดังน้ัน การเสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจิตใจทั้ง 4 ด้าน
น้ีจะสะท้อนให้เห็นถึงผลกระทบในเชิงรุก (Active) มากกว่าผลกระทบในเชิงรับ (Passive) โดยการ
เสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจิตใจจะต้องสมบูรณ์ครบ และจะขาดด้านใดด้านหน่ึงไปไม่ได้ หากขาดด้าน
ใดด้านหน่ึงไปจะท าให้การเสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจติใจถกูจ ากัดหรือลดลงได้ นอกจากน้ี Spreitzer 
(1995) ยังได้กล่าวถึงสมมติฐานโดยทั่วไปเก่ียวกับค านิยามของการเสริมสร้างพลังอ านาจควรมีความ
ชัดเจน โดยประกอบด้วยข้อตกลง 3 ประการดังน้ี ประการแรก การเสริมสร้างพลังอ านาจไม่ใช่
ลักษณะบุคลิกภาพที่ม่ันคงหรือเกิดขึ้นในทุกสถานการณ์ แต่เป็นการรู้คิดที่ถูกก าหนดขึ้นด้วย
สภาพแวดล้อมการท างาน ดังน้ันการเสริมสร้างพลังอ านาจจึงสะท้อนถึงการรับรู้ของบุคคลเก่ียวกับ
ตนเองและบริบทของงาน ประการที่สอง การเสริมสร้างพลังอ านาจเป็นตัวแปรต่อเน่ือง บุคคลจึง
สามารถระบุได้ว่ามีการเสริมสร้างพลังอ านาจในปริมานมากหรือน้อย แทนที่จะระบุว่ามีหรือไม่มีการ
เสริมสร้างพลังอ านาจ และประการที่สาม การเสริมสร้างพลังอ านาจไม่ใช่โครงสร้างระดับสากลที่
สามารถอธิบายได้ในทุกสถานการณ์และทุกบทบาท แต่เป็นโครงสร้างที่มีความเฉพาะเจาะจงใน
บทบาทการท างานของแต่ละบุคคล โดยการศึกษาน้ีได้นิยามการเสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจิตใจเป็น
กระบวนการหน่ึงที่มีส่วนช่วยเพิ่มแรงจูงใจภายในงานของบุคคล อันเน่ืองมาจากการรับรู้ของบุคคล
เก่ียวกับตนเองและบริบทของงาน โดยจะแสดงออกมาเป็นการรู้คิด 4 ด้าน คือ ด้านความหมาย    
ด้านสมรรถนะ ด้านการก าหนดได้ด้วยตนเอง และด้านผลกระทบ ซ่ึงได้รับอิทธิพลมาจากพฤติกรรม
ของผู้น า ลักษณะงาน รวมไปถึงความต้องการและค่านิยมของตัวบุคคลเอง 

4. แนวคิดแรงจูงใจภายใน (Intrinsic motivation) เป็นความต้องการตามธรรมชาติที่มีมา
แต่ก าเนิดเพื่อแสวงหาความสามารถและการก าหนดได้ด้วยตนเอง ซ่ึงจะกระตุ้นให้บุคคลแสดง
พฤติกรรมและกระบวนการทางจิตที่หลากหลาย โดยรางวัลเบื้องต้นที่บุคคลจะได้ รับก็คือ 
ประสบการณ์หรือความรู้สึกมีความรู้ความสามารถ และความมีอิสระตัดสินใจได้ด้วยตนเอง (Deci & 
Ryan, 1985) ในขณะที่ Csikszentmihalyi (1975 as cited in Deci & Ryan, 1985) อธิบายว่า 
บุคคลที่ถูกกระตุ้นเร้าจากแรงจูงใจภายในจะท างานหรือท ากิจกรรมต่าง ๆ น้ันด้วยความรู้สึก
เพลิดเพลิน โดยประสบการณ์ของความรู้สึกเพลิดเพลินน้ันจะถือเป็นรางวัลที่บุคคลได้รับจากการท า
กิจกรรมดังกล่าว นอกจากน้ี ในทฤษฎีการก าหนดได้ด้วยตนเอง (Self-determination theory) ยัง
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 ระบุอีกว่าความต้องการพื้นฐานทางจิตใจของมนุษย์ประกอบด้วยความต้องการ 3 ประการ (Deci, 

Vallerand, Pelletier & Ryan, 1991) ได้แก่ ความต้องการมีความสามารถ (Competence) ความ
ต้องการมีความสัมพันธ์ (Relatedness) และความต้องการมีอสิระก าหนดได้ด้วยตนเอง (Autonomy 
or self-determination) ความต้องการเหล่าน้ีจ าเป็นต่อการเกิดแรงจูงใจภายใน ซ่ึงจะเพิ่มมากขึ้น
เม่ือบุคคลได้รับการตอบสนองความต้องการพื้นฐานทางจติใจเหล่าน้ี จนอาจกล่าวไดว้่า ความต้องการ
ทางจิตใจทั้ง 3 ประการดังกล่าวน้ีเป็นส่วนประกอบของแรงจูงใจภายใน (Reeve & Sickenius, 
1994) การศึกษาแรงจูงใจภายในของการศึกษาน้ีมุ่งเน้นเร่ืองของความต้องการอารมณ์และความรู้สึก
ของบุคคลที่เก่ียวข้องกับความต้องการมีความสามารถ ความสนใจ-ความตื่นเต้นและความลื่นไหล 
และความต้องการก าหนดได้ดว้ยตนเอง ซ่ึงเป็นแนวคิดที่ได้รับการยอมรับอยา่งกว้างขวาง และมีความ
สอดคล้องกับเป้าหมายของการวิจัย โดยการศึกษาน้ีได้นิยามแรงจูงใจภายในเป็นความต้องการหรือ
ความสนใจส่วนบุคคลซ่ึงเกิดขึ้นโดยธรรมชาติ เม่ือบุคคลมีแรงจูงใจภายในเป็นตัวกระตุ้นก็จะกระท า
พฤติกรรมหรือท ากิจกรรมที่ตนต้องการน้ันอย่างกระตือรือร้นและมีความสุข โดยไม่จ าเป็นต้องอาศัย
สิ่งจูงใจภายนอกเพื่อกระตุ้นให้บุคคลกระท าพฤติกรรมดังกล่าว 

ส าหรับการศึกษางานวิจัยที่เก่ียวข้องกับความสัมพันธ์ระหว่างการแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์
ระหว่างผู้น ากับผู้ใต้บังคับบัญชา และความคิดสร้างสรรค์ของพนักงาน โดยมีการเสริมสร้างพลัง
อ านาจเชิงจิตใจ และแรงจูงใจภายในเป็นตัวแปรสื่อแบบต่อเน่ือง พบว่า การแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์
ระหว่างผู้น ากับผู้ใต้บังคับบัญชามีความสัมพันธ์ทางบวกและมีอิทธิพลทางตรงต่อความคิดสร้างสรรค์
ของพนักงาน (Chughtai, 2014; Gu, Tang, & Jiang, 2015; Pan et al., 2012; Tierney et al., 
1999) โดยการแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้น ากับผู้ใตบ้ังคับบัญชาจะมีอิทธิพลส าคัญโดยตรงใน
การส่งเสริมให้พนักงานมีความคิดสร้างสรรค์เพิ่มขึ้น หากผู้น ามีการสื่อสารให้พนักงานเข้าใจถึง
ความส าคัญของบทบาทหน้าที่ของตนในการสร้างประสิทธิผลต่อองค์การ รวมไปถึงการตั้งเป้าหมาย 
การสร้างแรงบันดาลใจ และการเสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจิตใจ (Zhang & Bartol, 2010) การ
แลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้น ากับผู้ใต้บังคับบัญชามีอิทธิพลทางตรงต่อการเสริมสร้างพลัง
อ านาจเชิงจิตใจ (Aryee & Chen, 2006; Chughtai, 2014; Dulebohn, Bommer, Liden, & 
Ferris, 2012; Gomez & Rosen, 2001; Kim & George, 2005) โดยการเสริมสร้างพลังอ านาจเชิง
จิตใจประกอบด้วย การรับรู้คุณค่าในงานของตน การรับรู้ความสามารถของตนเอง ความสามารถใน
การตัดสินใจได้ด้วยตนเอง และผลกระทบในงานของตน (Spreitzer, 1995) ซ่ึงเป็นตัวแปรหน่ึงที่
สามารถสื่อความสัมพันธ์ระหว่างการแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้น ากับผู้ใต้บังคับบัญชาและ
ความคิดสร้างสรรค์ของพนักงานได้ จึงท าให้ผู้น าต้องตระหนักถึงความส าคัญของการเสริมสร้างพลัง
อ านาจเชิงจิตใจ ซ่ึงจะได้รับอิทธิพลมาจากพฤติกรรมของผู้น าด้วยเช่นกัน งานวิจัยของ Pan et al. 
(2012) ที่ศึกษาเก่ียวกับการแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้น ากับผู้ใต้บังคับบัญชาที่มีผลต่อ
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 ความคิดสร้างสรรค์ของพนักงาน พบว่า การแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้น ากับผู้ใต้บังคับบัญชา

สามารถมีผลกระทบทางอ้อมต่อความคิดสร้างสรรค์ผ่านการเป็นตัวแปรสื่อของการเสริมสร้างพลัง
อ านาจเชิงจิตใจได้อีกด้วย นอกจากน้ีการเสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจิตใจยังมีอิทธิพลทางตรงต่อ
แรงจูงใจภายใน (Fook, Brinten, Sidhu, & Fooi, 2011; Gagne, Senecal, & Koestner, 1997; 
Zhang & Bartol, 2010) และแรงจูงใจภายในมีอิทธิพลทางตรงต่อความคิดสร้างสรรค์ของพนักงาน
อีกด้วย (Choi, Lee, & Chae, 2012; Coelho, Augusto, & Lages, 2011; De Jesus, Rus, Lens, 
& Imaginário, 2013; Hannam & Narayan, 2015; Zhang & Bartol, 2010) อีกทั้งการศึกษาของ 
Aslam (2017) พบว่า แรงจูงใจภายในก็มีบทบาทการเป็นตัวแปรสื่อในความสัมพันธ์ระหว่างการ
เสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจิตใจกับความคิดสร้างสรรค์ของพนักงานอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติอีกด้วย 
การเสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจิตใจและแรงจูงใจภายในจึงเป็นปัจจัยที่จะเป็นตัวแปรสื่อที่ส าคัญของ
ความสัมพันธ์ระหว่างการแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้น ากับผู้ใต้บังคับบัญชาและความคิด
สร้างสรรค์ของพนักงานได้  

แม้ว่าตัวแปรสื่อทั้ง 2 ตัวแปรคือ การเสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจิตใจและแรงจูงใจภายในจะ
มีองค์ประกอบที่ใกล้เคียงกัน แต่ก็สามารถศึกษาร่วมกันได้โดยในการศึกษาน้ีจะศึกษาการเสริมสร้าง
พลังอ านาจเชิงจิตใจในบริบทของการรู้คิด (Cognitive) ที่ประเมินในลักษณะของการรับรู้ของบุคคล 
(Walsh, 1995) ซ่ึงบริบทของการรู้คิดน้ีจะเก่ียวข้องกับการท างานที่ท าให้บุคคลสามารถใช้ข้อมูลและ
เข้าใจอิทธิพลของตนที่มีต่อกิจกรรมขององค์การได้ (Miller & Monge, 1986) โดยสอดคล้องกับ
ทฤษฎีการเสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจติใจในสถานที่ท างานของ Thomas and Velthouse (1990) ที่
อธิบายไว้ว่า สิ่งแวดล้อมในองค์การจะมีอิทธิพลส าคัญต่อการรู้คิดที่เป็นส่วนหน่ึงของการเสริมสร้าง
พลังอ านาจเชิงจิตใจ ดังน้ันการเสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจิตใจที่ประกอบด้วย 4 ปัจจัยที่ใช้ใน
การศึกษาน้ีจึงได้มุ่งเน้นความสนใจในระดับตัวบุคคลที่มีความสัมพันธ์กับสิ่งแวดล้อมในการท างาน 
ในขณะที่แรงจูงใจภายในเป็นแรงกระตุ้นหรือแรงขับภายในตัวบุคคลที่ผลักดันให้บุคคลท าบางสิ่ง
บางอย่างด้วยความเต็มใจ โดยไม่ค านึงถึงปัจจัยภายนอก กล่าวคือ แรงจูงใจภายในในการศึกษาน้ีจะ
มุ่งเน้นเร่ืองของอารมณ์ และความรู้สึกของบุคคลที่เก่ียวข้องกับความต้องการ ความสนใจ -ความ
ตื่นเต้นและความลื่นไหล ที่เป็นความรู้สึกของบุคคลที่จะมีความสุข สนุกสนาน และเพลิดเพลินในการ
ปฏิบัติงานหรือกระท าสิ่งต่าง ๆ อย่างใส่ใจ ดังน้ันจึงไม่สามารถใช้การเสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจิตใจ
ในบริบทของแรงจูงใจภายในได้ ดังน้ันการเสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจิตใจและแรงจูงใจภายในจึงเป็น
ปัจจัยที่เป็นตัวแปรสื่อที่ส าคัญของความสัมพันธ์ระหว่างการแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้น ากับ
ผู้ใต้บังคับบัญชาและความคิดสร้างสรรค์ของพนักงาน (Meng, Tan, & Li, 2017; Pan, et al., 
2012) 
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 จากการทบทวนงานวิจัยที่เก่ียวข้องกับความสัมพันธ์ระหว่างการแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์

ระหว่างผู้น ากับผู้ใต้บังคับบัญชา และความคิดสร้างสรรค์ของพนักงาน โดยมีการเสริมสร้างพลัง
อ านาจเชิงจิตใจ และแรงจูงใจภายในเป็นตัวแปรสื่อแบบต่อเน่ืองในข้างต้นสามารถสรุปเป็นกรอบ
แนวคิดในการวิจัยและสมมติฐานการวิจัยได้ดังน้ี 

กรอบแนวคิดในการวิจัย (Conceptual Framework) 
 
 
 
 
 

ภาพที่ 1 กรอบแนวคิดการวจิยั 

สมมติฐานการวิจัย (Hypothesis) 

สมมติฐานที่ 1: การแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้น ากับผู้ใต้บังคับบัญชาสามารถ
ท านายความคิดสร้างสรรค์ของพนักงาน 

สมมติฐานที่ 2: การแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้น ากับผู้ใต้บังคับบัญชาสามารถ
ท านายการเสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจิตใจของพนักงาน 

สมมติฐานที่ 3: การเสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจิตใจสามารถท านายแรงจูงใจภายในของ
พนักงาน 

สมมติฐานที่ 4: การแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้น ากับผู้ใต้บังคับบัญชาสามารถ
ท านายความคิดสร้างสรรค์ของพนักงาน โดยมีการเสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจติใจและแรงจูงใจภายใน
เป็นตัวแปรสื่อแบบต่อเน่ือง 

ระเบียบวิธีวิจัย (Research Methodology) 

กลุ่มตัวอย่าง คือ พนักงานปฏิบัติงานในองค์การเอกชน จังหวัดเชียงใหม่ โดยใช้การสุ่ม
ตัวอย่างแบบเฉพาะเจาะจง (Purposive sampling) ซ่ึงมีเกณฑ์ในการคัดเลือกคือ เป็นพนักงานที่
ปฏิบัติงานในองค์การเอกชนไม่น้อยกว่า 1 ปี ในพื้นทีจ่ังหวัดเชียงใหม่ การศึกษาคร้ังน้ีได้ด าเนินการ

การเสริมสร้างพลัง
อ านาจเชิงจิตใจ  
(Psychological 

empowerment) 

การแลกเปลี่ยน
ความสัมพันธ์ระหว่างผู้น า

กับผู้ใต้บังคับบัญชา  
(Leader-member 
exchange: LMX) 

แรงจูงใจภายใน  
(Intrinsic 

motivation) 

ความคิด
สร้างสรรค์ 

(Creativity) 
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 แจกแบบสอบถามจ านวน 450 ฉบับ และได้กลับคืนมาครบถ้วนสมบูรณ์จ านวน 375 ฉบับ * คิดเป็น

ร้อยละ 87.78 ของจ านวนแบบวัดทั้งหมด 

เครื่องมือที่ใช้ในการวิจัย  

การศึกษาน้ีได้พัฒนาเคร่ืองมือที่ใช้ในการวิจัย โดยการใช้แบบวัดตัวแปรที่ใช้ในการวิจัยใน
อดีตมาแปลย้อนกลับโดยผู้เช่ียวชาญทางภาษา (Backward translation) และท า Pre-test จ านวน 
40 ชุดกับกลุ่มตัวอย่างจริงเพื่อปรับปรุงข้อค าถาม โดยมีการตรวจสอบค่าความเช่ือม่ัน (Reliability) 
ของแบบวัดที่ใช้ในการวิจัยทั้งหมด ซ่ึงมีค่าสัมประสิทธิ์อัลฟาของครอนบาค (Cronbach's alpha 
coefficient) ของแบบวัดทั้งหมดอยู่ระหว่าง .79 - .95 และมีรายละเอียดดังต่อไปน้ี 

1) แบบสอบถามเก่ียวกับข้อมูลส่วนบุคคล ประกอบด้วยข้อค าถามเก่ียวกับ เพศ อายุ วุฒิ
การศึกษา ต าแหน่งงาน และประสบการณ์การท างาน  

2) แบบวัดการแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้น ากับผู้ใต้บังคับบัญชา จ านวน 12 ข้อ
ค าถาม พัฒนาจากแบบวัดการแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้น ากับผู้ใต้บังคับบัญชาของ Liden 
and Maslyn (1998) มีลักษณะเป็นมาตรประเมินค่า 7 ระดับ ตั้งแต่ 1 (ไม่เห็นด้วยอย่างยิ่ง) ถึง
ระดับ 7 (เห็นด้วยอย่างยิ่ง) โดยมีค่าความเช่ือม่ันเท่ากับ .95 

3) แบบวัดการเสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจติใจ จ านวน 12 ข้อค าถาม พัฒนาจากแบบวัดการ
เสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจติใจของ Spreitzer (1995) มีลักษณะเป็นมาตรประเมินค่า 7 ระดับ ตั้งแต่ 
1 (ไม่เห็นด้วยอย่างยิ่ง) ถึงระดับ 7 (เห็นด้วยอย่างยิ่ง) โดยมีค่าความเช่ือม่ันเท่ากับ .91 

4) แบบวัดแรงจูงใจภายใน จ านวน 15 ข้อค าถาม พัฒนาจากแบบวัดแรงจูงใจภายในของ 
Amabile, Hill, Hennessey, and Tighe (1994) มีลักษณะเป็นมาตรประเมินค่า 4 ระดับ ตั้งแต่ 1 
(ไม่จริงอย่างยิ่ง) ถึงระดับ 4 (จริงอย่างยิ่ง) โดยมีค่าความเช่ือม่ันเท่ากับ .74 

5) แบบวัดความคิดสร้างสรรค์ของพนักงาน จ านวน 13 ข้อ พัฒนาจากแบบวัดความคิด
สร้างสรรค์ของ Zhou and George (2001) มีลักษณะเป็นมาตรประเมินค่า 5 ระดับ ตั้งแต่ 1 (ไม่
เห็นด้วยอย่างยิ่ง) ถึงระดับ 5 (เห็นด้วยอย่างยิ่ง) โดยมีค่าความเช่ือม่ันเท่ากับ .90 

การวิเคราะห์ข้อมูล   

ในการศึกษาคร้ังได้แบ่งการวิเคราะห์ข้อมูลออกเป็น 2 ส่วน ได้แก่ การวิเคราะห์ข้อมูลทั่วไป 
และการวิเคราะห์ข้อมูลเพื่อทดสอบแบบจ าลองสมมติฐาน โดยสถิติที่ใช้ในการวิเคราะห์ข้อมูล ได้แก่ 

                                                             
* โดยจ านวนกลุ่มตัวอย่างที่ใช้ในการศึกษานี้มีความเพียงพอต่อการวิเคราะห์ Path analysis ด้วยสถิต ิMaximum likelihood 
(Hair, Black, Babin, & Anderson, 2010) 
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 การวิเคราะห์สถิติเชิงพรรณนา (Descriptive statistics) เพื่อใช้บรรยายลักษณะข้อมูลเบื้องต้นของ

กลุ่มตัวอย่าง การวิเคราะห์สหสัมพันธ์ ด้วยค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์ของเพียร์สัน (Pearson’s 
correlation coefficient) การวิเคราะห์เส้นทางหรือการวิเคราะห์อิทธิพล (Path analysis) โดยใช้
การประมาณค่าพารามิเตอร์ด้วยวิธีการ Maximum likelihood estimation (ML) เพื่อทดสอบ
สมมติฐาน และใช้วิธีการบูตสแตรป (Bootstrap method) เพื่อทดสอบบทบาทการเป็นตัวแปรสื่อ 

ผลการศึกษา (Results) 
การน าเสนอผลการวิจัยแบ่งเป็น 2 ส่วน คือ ส่วนที่ 1 ผลการวิเคราะห์ลักษณะขอ้มูลเบือ้งตน้

ของกลุม่ตวัอยา่ง และส่วนที่ 2 ผลการวิเคราะห์เพื่อทดสอบสมมติฐาน ซ่ึงในแต่ละส่วนมีข้อค้นพบดังน้ี 

ส่วนที่ 1 ผลการวิเคราะห์ลักษณะข้อมูลเบื้องต้นของกลุ่มตัวอย่าง 

ผลการวิเคราะห์ข้อมูลทั่วไปพบว่า จ านวนกลุ่มตัวอย่างในการศึกษาคร้ังน้ีมีทั้งหมด 395 คน 
เป็นเพศหญงิจ านวน 245 คน และเพศชายจ านวน 150 คน คิดเป็นร้อยละ 62.0 และ 38.0 ตามล าดับ 
ช่วงอายุของกลุ่มตัวอย่างส่วนใหญ่มีอายุอยู่ในช่วงระหว่าง 21 - 30 ปี จ านวน 243 คน รองลงมาคือ
ช่วงอายุระหว่าง 31 - 40 ปี จ านวน 121 คน และช่วงอายุ 41- 50 ปี จ านวน 27 คน คิดเป็นร้อยละ 
61.5 30.6 และ 6.8 ตามล าดับ ระดับการศึกษาของกลุ่มตัวอย่างส่วนใหญ่ส าเร็จการศึกษาในระดับ
ปริญญาตรีมากที่สุด จ านวน 317 คน รองลงมาคือระดับมัธยมปลายหรือเทียบเท่า เ ช่น 
ประกาศนียบัตรวิชาชีพช้ันต้น (ปวช.) เป็นต้น จ านวน 54 คน และ ระดับปริญญาโท จ านวน 16 คน 
คิดเป็นร้อยละ 80.3 4.1 และ 13.7 ตามล าดับ โดยกลุ่มตัวอย่างส่วนใหญ่คือ กลุ่มพนักงานบัญชี การ
ขายและการตลาด จ านวน 182 คน คิดเป็นร้อยละ รองลงมาคือ กลุ่มพนักงานส านักงาน จ านวน 130 
คน คิดเป็นร้อยละ กลุ่มนักออกแบบ โปรแกรมเมอร์และสถาปนิก จ านวน 27 คน คิดเป็นร้อยละ 46.1 
32.9 และ 6.8 ตามล าดับ ด้านประสบการณ์ท างาน ในขณะที่กลุ่มตัวอย่างส่วนใหญ่มีประสบการณ์
ท างานอยู่ในช่วงระหว่าง 1 - 5 ปี จ านวน 270 คน รองลงมาคือ มีประสบการณ์ท างานในช่วงระหว่าง 
6 - 10 ปี จ านวน 69 คน ประสบการณ์ท างานในช่วงระหว่าง 11 - 15 ปี จ านวน 34 คน คิดเป็นร้อย
ละ 68.4 17.5 และ 8.6 ตามล าดับ  

ในการศึกษาคร้ังน้ี ผู้วิจัยท าการตรวจสอบความสัมพันธ์ระหว่างตัวแปร ( Bivariate 
relationship) โดยใช้วิธีการหาค่าสัมประสิทธ์ิสหสัมพันธ์แบบเพียร์สัน ซ่ึงผลการวิเคราะห์ช้ีให้เห็นว่า 
ตัวแปรมีความสมัพันธ์ทางบวกตอ่กันอยา่งมีนัยส าคัญทางสถติิที่ระดับ .01 โดยตัวแปรมีค่าพิสัยของค่า
สัมประสิทธ์ิสหสัมพันธ์ตั้งแต่ .33 ถึง .68 (ตารางที่ 1) 
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 ตารางที่ 1 คา่สัมประสิทธ์ิสหสัมพันธ์ระหว่างตัวแปร ค่าเฉลี่ย คา่เบี่ยงเบนมาตรฐาน 

ตัวแปร Mean SD 
Correlation coeffiecient 

1 2 3 4 
1. การแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์
ระหว่างผู้น ากับผู้ใต้บังคับบัญชา  

5.25 1.07 1.00    

2. การเสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจิตใจ  5.49 .75 .61** 1.00   
3. แรงจูงใจภายใน  2.92 .27 .33** .43** 1.00  
4. ความคิดสร้างสรรค์ของพนักงาน  3.89 .43 .54** .68** .45** 1.00 
หมายเหตุ.  n=395, ** p < .01 

ส่วนที่ 2 ผลการวิเคราะห์เพ่ือทดสอบสมมติฐาน 

 ผลการวิเคราะห์เพื่อตรวจสอบกลมกลืนของแบบจ าลองความสัมพันธ์ระหว่างการแลกเปลี่ยน
ความสัมพันธ์ระหว่างผู้น ากับผู้ใต้บังคับบัญชาและความคิดสร้างสรรค์ของพนักงาน โดยมีการ
เสริมสร้างพลงัอ านาจเชิงจติใจ และแรงจงูใจภายในเป็นตวัแปรสื่อแบบต่อเน่ืองพบว่า ค่าดัชนีวัดความ
กลมกลืนของแบบจ าลองบ่งช้ีดังน้ี ค่าสถิติไคสแควร์ (χ2) เท่ากับ 105.939, df = 2, p = .000, 
CMIN/DF = 52.969 แสดงให้เห็นว่าแบบจ าลองไม่มีความกลมกลืน นอกจากน้ีค่า GFI = .890, CFI = 
.810 และ TLI = .430, RMSEA = .363  (ภาพที่ 2) ซ่ึงค่าดัชนีดังกล่าวบ่งบอกว่าแบบจ าลอง
สมมติฐานยังไม่สอดคลอ้งกับขอ้มูลเชิงประจกัษม์ากนัก ดังน้ัน จึงปรับแก้แบบจ าลองสมมติฐานเพื่อให้
แบบจ าลองสมมติฐานมีความสอดคล้องกลมกลืนกับข้อมูลเชิงประจักษ์ 
 

 
 

 

 

 

ภาพท่ี 2 รูปแบบความสัมพันธ์ระหว่างการแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้น ากับผู้ใต้บังคับบัญชาและ
ความคิดสร้างสรรค์ของพนักงาน โดยมีการเสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจิตใจและแรงจูงใจภายในเป็นตัวแปรสื่อ
แบบต่อเน่ือง 2 = 105.939, df  = 2, p = .000, CMIN/DF = 52.969, GFI = .890, CFI = .810, TLI = 
.430, RMSEA = .363 ค่าสัมประสิทธ์ิอิทธิพลในแบบจ าลองเป็นค่ามาตรฐาน (Standardized path 
coefficients) และ *** มีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ .001 

การเสริมสร้างพลัง
อ านาจเชิงจิตใจ 
(Psychological 
Empowerment) 

ความคดิ
สร้างสรรค์ 

(Creativity) 
 

การแลกเปลี่ยน
ความสัมพันธ์ระหว่างผู้น า

กับผู้ใต้บังคับบัญชา   
(Leader-Member 

Exchange) 

แรงจูงใจภายใน 
(Intrinsic 

Motivation) 

R2 = .19 R2 = .36 R2 = .37 

.43*** 

.44*** 

.61*** .31*** 

e2  e3   e1 
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 การศึกษาน้ีได้ท าการปรับแบบจ าลองสมมติฐานโดยพิจารณาจากค่าดัชนีปรับเปลี่ยน 

(Modification index: MI) คือ ค่าสถิติที่จะแสดงทางเลือกในการเพิ่มเส้นเช่ือมความสัมพันธ์ระหว่าง
ตัวแปร และค่าสถิติทดสอบไคสแควร์ที่คาดว่าจะลดลงหากเพิ่มเส้นความสัมพันธ์น้ัน  ซ่ึงจะท าให้
แบบจ าลองสมมติฐานมีความสอดคล้องกับข้อมูลเชิงประจักษ์มากขึ้น (กัลยา วานิชย์บัญชา , 2556) 
อย่างไรก็ตาม การปรับแบบจ าลองสมมติฐานเพื่อให้มีความสอดคล้องกับข้อมูลเชิงประจักษ์จะค านึงถึง
แนวคิด ทฤษฎีและงานวิจยัที่เก่ียวขอ้งเป็นหลักส าคญั ผลการวิเคราะห์แบบจ าลองสมมติฐานพบว่า ค่า
ดัชนีความกลมกลืนเป็นไปตามหลักเกณฑ์ที่ยอมรับได้ทุกค่า (X2 = 3.532, df = 1, p = .060, CFI = 
.995, RMSEA = .080) ดังน้ันจึงกล่าวไดว้่า แบบจ าลองมีความสอดคลอ้งกับขอ้มูลเชิงประจกัษ ์(ภาพที่ 
3) 

 

 

 

 

 

 

ภาพท่ี 3 รูปแบบความสัมพันธ์ระหว่างการแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้น ากับผู้ใต้บังคับบัญชาและ
ความคิดสร้างสรรค์ของพนักงาน โดยมีการเสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจิตใจและแรงจูงใจภายในเป็นตัวแปรสื่อ
แบบต่อเน่ือง 2 = 3.532, df  = 1,  p = .060,  CMIN/DF = 3.532, GFI = .996, CFI = .995, TLI = 
.972, RMSEA = .080 ค่าสัมประสิทธ์ิอิทธิพลในแบบจ าลองเป็นค่ามาตรฐาน (Standardized path 
coefficients) และ *** มีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ .001 

โดยผลการวิเคราะห์ค่าสัมประสิทธิสหสัมพันธ์ระหว่างตัวแปร พบว่า การแลกเปลี่ยน
ความสัมพันธ์ระหว่างผู้น ากับผู้ใต้บังคับบัญชามีอิทธิพลทางตรงต่อการเสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจิตใจ
อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ .001 มีค่าสัมประสิทธิ์อิทธิพลมาตรฐานเท่ากับ .61 อีกทั้งยังมี
อิทธิพลทางตรงต่อความคิดสร้างสรรค์ของพนักงานอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ .001 มีค่า
สัมประสิทธ์ิอิทธิพลมาตรฐานเท่ากับ .18 การเสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจิตใจมีอิทธิพลทางตรงต่อ
แรงจูงใจภายในอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ .001 มีค่าสัมประสิทธ์ิอิทธิพลมาตรฐานเท่ากับ .43 
และการเสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจิตใจมีอิทธิพลทางตรงต่อความคิดสร้างสรรค์ของพนักงานอย่างมี

การเสริมสร้างพลัง
อ านาจเชิงจิตใจ 
(Psychological 
Empowerment) 

ความคดิ
สร้างสรรค์ 

(Creativity) 
 

การแลกเปลี่ยน
ความสัมพันธ์ระหว่างผู้น า

กับผู้ใต้บังคับบัญชา   
(Leader-Member 

Exchange) 

แรงจูงใจภายใน 
(Intrinsic 

Motivation) 

R2 = .19 R2 = .52 R2 = .37 

.43*** 

.18*** 

.50*** 

.61*** .18*** 

 e2  e3  e1 
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 นัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ .001 มีค่าสัมประสิทธิ์อิทธิพลมาตรฐานเท่ากับ .50 แรงจูงใจภายในมี

อิทธิพลทางตรงต่อความคิดสร้างสรรค์ของพนักงานอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ .001 มีค่า
สัมประสิทธ์ิอิทธิพลมาตรฐานเท่ากับ .18 

ส่วนบทบาทการเป็นตัวแปรสื่อที่ทดสอบด้วยวิธีการบูตสแตรป (Bootstrap method) 
(Efron & Tibshirani, 1993) การศึกษาคร้ังน้ีมีกลุ่มตัวอยา่งทั้งหมด 395 คน โดยใช้วิธีการบูตสแตรป
เป็นจ านวน 5,000 คร้ัง เพื่อน ามาแจกแจงกลุ่มตัวอย่าง (Bootstrapped sampling distribution) 
และน าการแจกแจงน้ันมาใช้สร้างช่วงของความเช่ือม่ัน (Confidence interval: CI) ส าหรับการ
พิจารณานัยส าคัญของค่าอิทธิพลทางอ้อม โดยก าหนดช่วงของความเช่ือม่ันที่ 95% ดังน้ัน            
ค่าสัมประสิทธิ์อิทธิพลที่ได้จากการประมาณค่าด้วยวิธีการบูตสแตรปจะต้องมีค่าต่ าสุด ( Lower)  
ค่าสูงสุด (Upper) และไม่ครอบคลุมค่าศนูย์ (Non-zero) จึงจะสามารถระบุว่าค่าสัมประสิทธ์ิอิทธิพล
ทางอ้อมมีนัยส าคัญทางสถิติ (Preacher & Hayes, 2004) ซ่ึงสามารถอ่านค่าสัมประสิทธิ์อิทธิพล
มาตรฐานทางอ้อมได้ดังน้ี 

1) การแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้น ากับผู้ใต้บังคับบัญชามีอิทธิพลทางอ้อมต่อแรงจูงใจ
ภายในอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ .01 โดยส่งผ่านการเสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจิตใจ มีค่า
สัมประสิทธิ์อิทธิพลมาตรฐานเท่ากับ .26 โดยผลจากการประมาณค่าบูตสแตรปของค่าต่ าสุดและ
ค่าสูงสุดของค่าอิทธิพลทางอ้อมไม่ครอบคลุมศูนย์ (Bootstrap estimate =.263, Bias corrected 
95% CI = .200, .333) ซ่ึงแสดงว่าค่าอิทธิพลดังกล่าวมีนัยส าคัญทางสถิติ ดังน้ัน การเสริมสร้างพลัง
อ านาจเชิงจิตใจมีบทบาทเปน็ตัวแปรสื่อแบบเตม็รูปแบบ (Fully mediation) ในความสัมพนัธ์ระหว่าง
การแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้น ากับผู้ใต้บังคับบัญชาและแรงจูงใจภายใน  

2) การเสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจติใจมีอิทธิพลทางอ้อมต่อความคิดสร้างสรรค์ของพนักงาน
อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ .01 โดยส่งผ่านแรงจูงใจภายใน มีค่าสัมประสิทธิ์อิทธิพลมาตรฐาน
เท่ากับ .08 โดยผลจากการประมาณค่าบูตสแตรปของคา่ต่ าสุดและค่าสงูสุดของค่าอทิธิพลทางอ้อมไม่
ครอบคลุมศูนย์ (Bootstrap estimate =.078, Bias corrected 95% CI = .033, .134) ซ่ึงแสดงว่า
ค่าอิทธิพลดังกล่าวมีนัยส าคัญทางสถิติ ดังน้ัน แรงจูงใจภายในมีบทบาทเป็นตัวแปรสื่อบ างส่วน 
(Partial mediation) ในความสัมพันธ์ระหว่างการเสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจิตใจและความคิด
สร้างสรรค์ของพนักงาน (ภาพที่ 3 และตารางที่ 2) 
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ตารางท่ี 2 ค่าอิทธิพลทางตรง อิทธิพลทางอ้อม และอิทธิพลโดยรวมของแบบจ าลองความสัมพันธ์ระหว่าง
การแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้น ากับผู้ใต้บังคับบัญชา ความคิดสร้างสรรค์ของพนักงาน การ
เสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจิตใจและแรงจูงใจภายใน และค่าสัมประสิทธ์ิสหสัมพันธ์เชิงพหุยกก าลังสองของตัว
แปร 

ตัวแปรอิสระ 

ตัวแปรตาม 
การเสริมสร้างพลัง 
อ านาจเชิงจิตใจ 

แรงจูงใจภายใน ความคิดสร้างสรรค์ 

อิทธิพล อิทธิพล อิทธิพล 
ทาง 
ตรง 

ทาง 
อ้อม 

รวม ทาง 
ตรง 

ทาง 
อ้อม 

รวม ทาง 
ตรง 

ทาง 
อ้อม 

รวม 

1. การแลกเปลี่ยน
ความสัมพันธ์ระหว่าง
ผู้น ากับผู้ใต้บังคับบัญชา 

.61*** - .61*** - .26** .26** .18*** .35*** .53*** 

2. การเสริมสร้างพลัง
อ านาจเชิงจิตใจ  

- - - .43*** - .43*** .50*** .08** .58*** 

3. แรงจูงใจภายใน  - - - - - - .18*** - .18*** 
Squared Multiple 
Correlation (R2) 

 .37   .19   .52  

หมายเหตุ. ค่าสัมประสิทธิ์อิทธิพลในแบบจ าลองเป็นค่ามาตรฐาน (Standardized path coefficients) 
** มีนัยส าคัญทางสถิติท่ีระดับ .01 *** มีนัยส าคัญทางสถิติท่ีระดับ .001 

อภิปรายผลและข้อเสนอแนะ (Discussion and Recommendation) 

จากผลการวิจัยในการศึกษาคร้ังน้ีพบว่า การแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้น ากับ
ผู้ใต้บังคับบัญชามีอิทธิพลทางตรงหรือสามารถท านายความคิดสร้างสรรค์ของพนักงานได้อย่างมี
นัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ .001 ผลการศึกษาน้ีจึงสนับสนุนสมมติฐานที่ 1 โดยพนักงานที่มีการ
แลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้น ากับผู้ใต้บังคับบัญชาสูงจะส่งผลให้พนักงานเกิดความคิด
สร้างสรรค์ได้มากยิ่งขึ้น เน่ืองจากผู้น าคือผู้ที่มีอิทธิพลต่อบุคคลและกลุ่มบุคคลในองค์การ โดยผู้น า
สามารถช่วยก าหนดเป้าหมายและช้ีแนะแนวทางการปฏิบัติงานอันจะน าไปสู่การบรรลุเป้าหมายได้
อย่างมีประสิทธิภาพ (Nahavandi, 2008) ถ้าหากผู้น าเข้าใจบทบาทของตนเองและบริบทการ
ปฏิบัติงานของพนักงานจะช่วยให้การจัดการทรัพยากรบุคคลในองค์การมีประสิทธิภาพและมี
ประสิทธิผลเพิ่มมากขึ้น โดยเฉพาะการกระตุ้นความคิดสร้างสรรค์ของพนักงาน (Shalley & Gilson, 
2004) ผู้น าที่ต้องการส่งเสริมให้พนักงานเกิดความคิดสร้างสรรค์ในการปฏิบัติงานจ าเป็นต้องมีการ
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 สื่อสารและเข้าใจถึงความต้องการของผู้ ใต้บังคับบัญชาของตน เพื่อให้สามารถสนับสนุน

ผู้ใต้บังคับบัญชาได้อย่างเหมาะสม (Shalley & Gilson, 2004)  

ในส่วนของความคิดสร้างสรรค์ของบุคคลที่ประกอบด้วยความเช่ียวชาญ ทักษะการคิดเชิง
สร้างสรรค์ และแรงจูงใจน้ัน ผู้น าสามารถมีอิทธิพลต่อองค์ประกอบทั้งสามของความคิดสร้างสรรค์
ดังกล่าวได้ โดยผู้น าทุกคนในองค์การจะท าหน้าที่เป็นแบบอย่างในด้านการมีทัศนคติและพฤติกรรมที่
ส่งเสริมความคิดสร้างสรรค์ของพนักงาน เช่น ความขยันหมั่นเพียร ไม่ย่อท้อต่อปัญหาที่ยากล าบาก 
รวมไปถึงส่งเสริมให้มีการท างานร่วมกันและสื่อสารกันภายในทีม (Amabile, 1998) ในขณะที่การ
แลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้น ากับผู้ใต้บังคับบัญชาก็มีคุณลักษณะที่เอื้อให้เกิดพฤติกรรม
ดังกล่าวด้วยเช่นเดียวกัน โดยการแลกเปลี่ยนความสมัพันธ์ระหว่างผู้น ากับผู้ใต้บังคับบัญชาน้ันนับเป็น
ความสัมพันธ์อันดีของทั้ง 2 ฝ่ายที่จะน ามาซ่ึงพฤติกรรมการปฏิบัติงานร่วมกันได้เป็นอย่างดี          
อันสะท้อนให้เห็นถึงความชอบ ความจงรักภักดี การมีส่วนร่วม และการนับถือความเป็นมืออาชีพซ่ึง
กันและกัน (Liden & Maslyn, 1998) นอกจากน้ีลักษณะของการแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่าง
ผู้น ากับผู้ใต้บังคับบัญชาที่ดี เป็นลักษณะความสัมพันธ์ที่พนักงานจะมีโอกาสได้รับการฝึกฝนและ
ติดต่อสื่อสารกับหัวหน้างานผ่านการปฏิบัติงานร่วมกัน ทั้งยังจะได้รับความไว้วางใจ การช่วยเหลือ
และการสนับสนุนซ่ึง กันและกันอีกด้วย (Dansereau, Graen, & Haga, 1975) ดังน้ัน                
การแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้น ากับผู้ใต้บังคับบัญชาจึงสามารถกระตุ้นให้พนักงานเกิด
ความคิดสร้างสรรค์ในการปฏิบัติงานได้ซ่ึงสอดคล้องกับผลการศึกษาของ Chughtai (2014), Gu et 
al. (2015), Pan et al. (2012), และ Tierney et al. (1999) ทีพ่บว่า การแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์
ระหว่างผู้น ากับผู้ใต้บังคับบัญชามีความสัมพันธ์เชิงบวกและสามารถท านายความคิดสร้างสรรค์ของ
พนักงานได้ โดยพนักงานที่มีการแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้น ากับผู้ใต้บังคับบัญชาในระดับสูง
จะได้รับมอบหมายให้ท างานที่มีความท้าทาย ทั้งยังได้รับการสนับสนุน และสามารถเข้าถึงข้อมูลที่
เก่ียวข้องกับการท างานได้มากยิ่งขึ้น ท าให้พนักงานสนุกกับการท างาน และมีโอกาสในการพัฒนา
ทักษะของตน อันน าไปสู่ความรู้สึกชอบ และมีส่วนร่วมในการพัฒนางาน ซ่ึงจะช่วยกระตุ้นให้
พนักงานเกิดความคิดสร้างสรรค์ได้เป็นอย่างดี นอกจากน้ี คุณภาพของการแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์
ระหว่างผู้น ากับผู้ใต้บังคับบัญชายังมีความสัมพันธ์เชิงบวกกับพฤติกรรมสร้างสรรค์ของบุคคลอีกด้วย 
(Scott & Bruce, 1994) เม่ือความสัมพันธ์มีการพัฒนามากขึ้น การแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่าง
ผู้น ากับผู้ใต้บังคับบัญชาก็จะมีคุณภาพสูงขึ้น โดยการปฏิสัมพันธ์กันจะมีลักษณะของความไว้วางใจ 
ความช่ืนชอบ และความเคารพนับถือซ่ึงกันและกัน ความสัมพันธ์ที่มีคุณภาพสูงดังกล่าวจะท าให้
ผู้ใต้บังคับบัญชาได้รับได้รับความไว้วางใจ ให้อิสระในการท างาน และสามารถตัดสินใจในงานของตน
ได้มากยิ่งขึ้น ซ่ึงเป็นปัจจัยที่มีความส าคัญต่อพฤติกรรมสร้างสรรค์ของพนักงานเป็นอย่างมาก ดังน้ัน 
การแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้น ากับผู้ใต้บังคับบัญชาจึงเป็นความสัมพันธ์ที่ผู้น าสามารถ
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 แลกเปลี่ยนข้อมูล ความคิดเห็น และการปฏิบัติงานร่วมกันกับพนักงาน ท าให้พนักงานได้รับความรู้

และความเช่ียวชาญในงานมากยิ่งขึ้น จนน าไปสู่ความเช่ียวชาญ ทักษะการคิดเชิงสร้างสรรค์ และ
แรงจูงใจในการปฏิบัติงาน อันเป็นองค์ประกอบของความคิดสร้างสรรค์ได้ โดยกลุ่มตัวอย่างที่ใช้ใน
การศึกษาคร้ังน้ีแสดงให้เห็นว่า หากการแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้น ากับผู้ใต้บังคับบัญชามี
แนวโน้มเพิ่มมากขึ้นจะส่งผลให้พนักงานเกิดความคิดสร้างสรรค์ได้มากยิ่งขึ้นด้วย 

นอกจากน้ี ผลการวิจัยในการศึกษาคร้ังน้ี สนับสนุนสมมติฐานที่ 2 กล่าวคือ การแลกเปลี่ยน
ความสัมพันธ์ระหว่างผู้น ากับผู้ใต้บังคับบัญชามีอิทธิพลทางตรงหรือสามารถท านายการเสริมสร้าง
พลังอ านาจเชิงจิตใจได้อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ .001 โดยพนักงานที่มีการแลกเปลี่ยน
ความสัมพันธ์ระหว่างผู้น ากับผู้ใต้บังคับบัญชาในระดับสูง จะท าให้พนักงานรับรู้ถึงการเสริมสร้างพลัง
อ านาจเชิงจิตใจได้มากยิ่งขึ้น เน่ืองจากผู้น าในการศึกษาน้ีเป็นบุคคลที่ได้รับการแต่งตั้งอย่างเป็น
ทางการจากองค์การให้ด ารงต าแหน่งหัวหน้างานโดยตรง เพื่อท าหน้าที่ควบคุมจัดการกิจกรรมต่างๆ 
ในการท างาน  โดยผู้น าจะมีอ านาจในการให้รางวัลและการลงโทษแก่ผู้ใต้บังคับบัญชา (ชูชัย สมิทธิ
ไกร, 2557) รวมไปถึงการสนับสนุน ช่วยเหลือให้ผู้ใต้บังคับบัญชาสามารถปฏิบัติงานได้อย่างมี
ประสิทธิภาพ ผู้น าจึงเป็นบุคคลที่มีอ านาจและได้รับอ านาจมาจากองค์การโดยตรง ท าให้สามารถ
บริหารจัดการทรัพยากรในองค์การ (เช่น ทรัพยากรมนุษย์ ทรัพยากรทางด้านการเงิน ด้านวัสดุ และ
ด้านข้อมูลข่าวสาร) ได้อย่างเต็มที่เพื่อบรรลุเป้าหมายขององค์การ ในขณะที่การเสริมสร้างพลังอ านาจ
ถือเป็นเคร่ืองมือในการบริหารงานอย่างหน่ึงที่ผู้บริหารหรือผู้น าใช้บริหารจัดการทรัพยากรมนุษย์ใน
องค์การ (Honold, 1997) เน่ืองจากการเสริมสร้างพลังอ านาจเป็นกระบวนการกระจายอ านาจให้แก่
บุคคลเพื่อให้สามารถมีส่วนร่วมในการตัดสินใจ บริหารงาน และปฏิบัติงานจนบรรลุเป้าหมายได้
ส าเร็จ (สุมาลี สุธีกุล, 2557) ผู้น าจึงมีความส าคัญอย่างมากต่อการเสริมสร้างพลังอ านาจแก่
ผู้ใต้บังคับบัญชา โดยเฉพาะการเสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจิตใจที่ให้ความส าคัญต่อจิตใจของ
ผู้ปฏิบัติงาน ซ่ึงผู้น าจะเสริมสร้างแรงจูงใจหรือกระตุ้นความรู้สึกภายในของผู้ใต้บังคับบัญชา เพื่อให้
ผู้ใต้บังคับบัญชาเกิดความเช่ือม่ันในความสามารถและศักยภาพของตนในการปฏิบัติงาน (นิตยา สง่า
วงษ์, 2545; Yukl, 2013) เม่ือผู้ใต้บังคับบัญชาเกิดความรู้สึกไร้อ านาจ ผู้น าจะต้องท าการวินิจฉัยและ
ค้นหาสาเหตุที่ส่งผลให้ผู้ใต้บังคับบัญชาเกิดความรู้สึกไร้อ านาจน้ัน เช่น ปัจจัยด้านลักษณะงานที่มี
ลักษณะเดิม ๆ ไม่มีความหลากหลายหรือมีความท้าทายต่ า อันจะส่งผลต่อความเช่ือม่ันของ
ผู้ใต้บังคับบัญชา ท าให้รับรู้ความสามารถของตนเองได้ต่ า เป็นต้น (Conger & Kanungo, 1988)  
ดังน้ัน ผู้น าจ าเป็นจะต้องมีการสื่อสาร มีปฏิสัมพันธ์หรือมีการแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้น า
กับผู้ใต้บังคับบัญชา เพื่อให้ทราบถึงความต้องการ หรือปัจจัยที่ท าให้ผู้ใต้บังคับบัญชาเกิดความรู้สึกไร้
อ านาจ และสามารถสนับสนุน ตอบสนองความต้องการ หรือจัดการกับปัจจัยที่ท าให้เกิดความรู้สึกไร้
อ านาจน้ันได้อย่างมีประสิทธิภาพ ผู้น าหรือผู้ใต้บังคับบัญชาที่มีการแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่าง
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 ผู้น ากับผู้ใต้บังคับบัญชาในระดับสูง จะท าให้ผู้ใต้บังคับบัญชาได้รับการสนับสนุนและการเสริมสร้าง

พลังอ านาจเชิงจิตใจได้มากยิ่งขึ้น ซ่ึงสอดคล้องกับผลการศึกษาของ Aryee and Chen (2006), 
Chughtai (2014) และ Gomez and Rosen (2001) โดยพนักงานที่มีคุณภาพของการแลกเปลี่ยน
ความสัมพันธ์ระหว่างผู้น ากับผู้ใต้บังคับบัญชาในระดับสูงมีแนวโน้มที่จะรับรู้ถึงการเสริมสร้างพลัง
อ านาจเชิงจิตใจมาก เน่ืองจากพนักงานจะได้รับการสนับสนุนจากผู้น า เช่น สามารถเข้าถึงข้อมูลที่
เก่ียวข้องกับการท างาน รวมไปถึงได้รับโอกาสในการพัฒนาตนเอง และได้รับมอบหมายให้ท างานที่มี
ความท้าทาย ตลอดจนสามารถตัดสินใจในงานได้มากยิ่งขึ้น ดังน้ันคุณภาพของการแลกเปลี่ยน
ความสัมพันธ์ระหว่างผู้น ากับผู้ใต้บังคับบัญชาในระดับสูงจงึถือเป็นความสัมพันธ์ระหว่างบุคคลอนัเปน็
แหล่งที่มาหน่ึงของการเสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจิตใจ (Aryee & Chen, 2006; Dulebohn et al. 
2012) 

ผลการศึกษาคร้ังน้ียังสนับสนุนสมมติฐานที่ 3 ที่ว่า การเสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจิต ใจมี
อิทธิพลทางตรงหรือสามารถท านายแรงจงูใจภายในได้อย่างมีนัยส าคัญทางสถติิที่ระดับ .001 โดยการ
เสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจิตใจสามารถกระตุ้นให้พนักงานเกิดแรงจูงใจภายในในการปฏิบัติงานได้ 
เน่ืองจากการเสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจิตใจ เป็นกระบวนการหน่ึงที่จะช่วยเพิ่มแรงจู งใจภายในใน
การท างานของบุคคล ซ่ึงเก่ียวข้องกับการรับรู้ของบุคคลเก่ียวกับตนเองและบริบทของงานที่จะ
สะท้อนให้เห็นถึงการรับรู้คุณค่าของงาน สมรรถนะของตนเอง ความมีอิสระในงาน และผลกระทบ
ของตนเองที่มีต่องาน อันเป็นมิติของการเสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจิตใจ (Spreitzer, 1995) โดย
ทฤษฎีการก าหนดได้ด้วยตนเอง (Self-determination theory) ระบุว่าความต้องการพื้นฐานทาง
จิตใจของมนุษย์จะประกอบด้วยความต้องการ 3 ประการ ได้แก่ ความต้องการมีความสามารถ ความ
ต้องการมีความสัมพันธ์ และความต้องการมีอิสระก าหนดได้ด้วยตนเอง ความต้องการเหล่าน้ีถือเป็น
องค์ประกอบที่ส าคญัของแรงจูงใจภายใน (Deci, Vallerand, Pelletier, & Ryan, 1991) ซ่ึงจะเพิ่ม
มากขึ้นเม่ือบุคคลได้รับการตอบสนองความต้องการพื้นฐานทางจิตใจเหล่าน้ี  กล่าวคือ บุคคลที่ได้รับ
ประสบการณ์ที่ท าให้รับรู้ถึงความสามารถของตน ความมีอิสระก าหนดได้ด้วยตนเอง และการมี
ความสัมพันธ์อันดีกับผู้อื่น จะส่งผลให้บุคคลน้ันมีแรงจูงใจภายในเพิ่มมากขึ้น เม่ือพิจารณาจากมิติ
ของการเสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจิตใจ และองค์ประกอบของแรงจูงใจภายในข้างต้นจะเห็นว่า มิติ
ของการเสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจิตใจมีส่วนที่เอื้อต่อการเกิดแรงจูงใจภายในได้ โดยการศึกษาของ 
Gagne, Senecal, and Koestner (1997) พบว่า มิติของการเสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจิตใจ อัน
ได้แก่ การรับรู้ด้านความหมายของงาน ความสามารถในการปฏิบัติงาน และความเป็นอิสระในงานมี
ความสัมพันธ์เชิงบวกกับแรงจูงใจภายในอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติ อีกทั้งการศึกษาของ Fook, 
Brinten, Sidhu, and Fooi (2011) และ Zhang and Bartol (2010) ยังพบว่าการเสริมสร้างพลัง
อ านาจเชิงจิตใจมีความสัมพันธ์เชิงบวกต่อแรงจูงใจภายในอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติ โดยพนักงานที่
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 รับรู้ถึงการเสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจิตใจในระดับสูง จะมีพฤติกรรมที่สะท้อนให้เห็นถึงการรับรู้เก่ียว

ตนเองในการท างาน โดยเฉพาะการรับรู้ความสามารถของตน และความมีอิสระก าหนดได้ด้วยตนเอง
ในการท างาน อันเป็นปัจจัยส าคัญในการเสริมสร้างแรงจูงใจภายใน (Deci, & Ryan, 1985) ดังน้ัน 
พนักงานที่รับรู้ถึงการเสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจิตใจมาก ก็จะส่งผลให้พนักงานเกิดแรงจูงใจภายใน
เพิ่มมากขึ้น 

นอกจากน้ี ผลการวิจัยในการศึกษาคร้ังน้ียังพบอีกว่า การแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่าง
ผู้น ากับผู้ใต้บังคับบัญชามีอทิธิพลทางออ้มหรือสามารถท านายความคดิสร้างสรรค์ของพนักงานได้โดย
ผ่านการเสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจิตใจอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ .001  โดยพนักงานที่มีการ
แลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้น ากับผู้ใต้บังคับบัญชา จะสามารถรับรู้ถึงการเสริมสร้างพลัง
อ านาจเชิงจิตใจจนน าไปสู่การเกิดความคดิสร้างสรรค์ในการปฏิบัติงานที่เพิ่มมากขึ้นได้ เพราะผู้น าคือ
บุคคลที่มีอ านาจในการบริหารจัดการทรัพยากรต่าง ๆ ในองค์การ จึงสามารถสนับสนุนให้พนักงาน
เกิดความคิดสร้างสรรค์เพิ่มมากขึ้นได้ (Amabile, 1998) โดยพนักงานที่มีการติดต่อสื่อสาร หรือมี
การแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้น ากับผู้ใต้บังคับบัญชาสูงมีแนวโน้มที่จะได้รับการสนับสนุน 
ส่งเสริมทั้งด้านการท างานและด้านจติใจ ท าให้พนักงานรับรู้ถึงการเสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจิตใจ จน
น าไปสู่ความตั้งใจที่ค้นหาและพัฒนาแนวคิดใหม่ ๆ ในการปฏิบัติงานได้มากยิ่งขึ้น สอดคล้องกับ
การศึกษาของ Chughtai (2014) และ Pan et al. (2012) ที่พบว่า การเสริมสร้างพลังอ านาจเชิง
จิตใจสามารถเป็นตัวแปรสื่อของความสัมพันธ์ระหว่างการแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้น ากับ
ผู้ใต้บังคับบัญชาและความคิดสร้างสรรค์ของพนักงานได้อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติ กล่าวคือ ผู้น าหรือ
หัวหน้างานโดยตรงสามารถกระตุ้นความคิดสร้างสรรค์ของพนักงานได้ด้วยวิธีที่หลากหลาย เช่น    
การสนับสนุนทรัพยากรที่จ าเป็น การกระตุ้นให้พนักงานเข้าใจถึงความส าคัญของบทบาทหน้าที่ของ
ตน การให้อิสระในการปฏิบัติงาน รวมไปถึงการพัฒนาความสัมพันธ์ระหว่างผู้น ากับผู้ใต้บังคับบัญชา 
ที่จะมีส่วนท าให้พนักงานเกิดความรู้สึกผูกพันและทุ่มเทท างานมากยิ่งขึ้น (Pan et al., 2012)  ดังน้ัน 
การแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้น ากับผู้ใต้บังคับบัญชาจะท าให้ผู้ใต้บังคับบัญชาได้รับความ
ไว้วางใจ และการสนับสนุนจากผู้น า จนเกิดการรับรู้คุณค่าของงาน สมรรถนะของตนเอง ความมี
อิสระในงาน และผลกระทบของตนเองที่มีต่องาน อันเป็นมิติของการเสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจิตใจ 
(Spreitzer, 1995) ซ่ึงการพัฒนาความคิดสร้างสรรค์ของพนักงานให้เกิดขึ้นน้ันจ าเป็นต้องอาศัยการ
แลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้น ากับผู้ใต้บังคับบัญชา เพื่อช่วยให้พนักงานมีความเช่ียวชาญใน
งาน และได้รับการฝึกฝนทักษะการคิดเชิงสร้างสรรค์จากการสนับสนุนของหัวหน้างาน ผ่านการ
เสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจิตใจที่จะช่วยเพิ่มอิทธิพลของการแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้น ากับ
ผู้ใต้บังคับบัญชา ท าให้พนักงานที่มีความสัมพันธ์อันดีกับผู้น า รู้สึกมีก าลังใจในการท างาน และสนุก
กับการค้นหาแนวทางใหม่ ๆ จนก่อให้เกิดความคิดสร้างสร้างสรรค์ได้มากยิ่งขึ้น ดังน้ัน การ
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 แลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้น ากับผู้ใต้บังคับบัญชาจึงสามารถมีอิทธิพลต่อความคิดสร้างสรรค์

ของพนักงานได้ โดยมีการเสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจิตใจเป็นตัวแปรสื่อบางส่วน ( Partial 
mediation) กล่าวคือ หากพนักงานรับรู้ถึงการเสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจิตใจจากการที่พนักงานมี
การแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้น ากับผู้ใต้บังคับบัญชาสูง จะท าให้พนักงานมีระดับความคิด
สร้างสรรค์ในการปฏิบัติงานเพิ่มมากขึ้น 

อย่างไรก็ตาม ผลการวิจัยคร้ังน้ียังพบว่า การแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้น ากับ
ผู้ใต้บังคับบัญชาสามารถมีอิทธิพลทางออ้มตอ่แรงจงูใจภายใน ผ่านการเสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจติใจ
ได้อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ .01 ถึงแม้ว่าการมีปฏิสัมพันธ์ที่ดีต่อกันระหว่างผู้น ากับ
ผู้ใต้บังคับบัญชาจะไม่สามารถก่อให้เกิดแรงจูงใจภายในได้โดยตรง แต่พนักงานที่มีการแลกเปลี่ยน
ความสัมพันธ์ระหว่างผู้น ากับผู้ใต้บังคับบัญชาสูงและผ่านการเสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจิตใจ เช่น การ
ที่ผู้น าสื่อสารให้ผู้ใต้บังคับบัญชารับรู้ถึงความส าคัญของบทบาทหน้าที่ของตน การชมเชยเม่ือ
ผู้ใต้บังคับบัญชามีผลการปฏบิัติงานที่ด ีท าให้ผู้ใต้บัญคับบัญชารับรู้ถึงความสามารถของตน รวมไปถึง
การเปิดโอกาสให้ผู้ใต้บังคับบัญชาสามารถควบคุมจัดการและมีอ านาจในงานของตนเองได้อย่าง
เหมาะสม จะส่งผลให้ผู้ใต้บังคับบัญชาเกิดแรงจงูใจภายในเพิ่มขึ้นได้ ดังน้ัน การเสริมสร้างพลังอ านาจ
เชิงจิตใจจึง เป็นตัวแปรส่งผ่านที่ส าคัญท าให้การแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้น ากับ
ผู้ใต้บังคับบัญชามีอิทธิพลต่อแรงจูงใจภายในได้  

ดังที่กล่าวไปข้างต้น ผลการวิจัยในการศึกษาคร้ังน้ีพบข้อสรุปที่ส าคัญ คือ การแลกเปลี่ยน
ความสัมพันธ์ระหว่างผู้น ากับผู้ใต้บังคับบัญชามีอิทธิพลทางอ้อมหรือสามารถท านายความคิด
สร้างสรรค์ของพนักงาน โดยผ่านการเสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจติใจและแรงจูงใจภายในแบบต่อเน่ือง
ได้อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ .001  ผลการศึกษาน้ีจึงสนับสนุนสมมติฐานที่ 4 โดยผลการวิจัย
ในการศึกษาคร้ังน้ีพบว่า การแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้น ากับผู้ใต้บังคับบัญชามีอิทธิพล
ทางอ้อมหรือสามารถท านายแรงจูงใจภายใน ผ่านการเสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจิตใจได้อย่างมี
นัยส าคัญทางสถิติ โดยการเสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจิตใจมีบทบาทการเป็นตั วแปรสื่อแบบเต็ม
รูปแบบ (Fully mediation) และพบว่า การเสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจิตใจมีอิทธิพลทางอ้อมหรือ
สามารถท านายความคิดสร้างสรรค์ของพนักงาน ผ่านแรงจูงใจภายในได้อยา่งมีนัยส าคัญทางสถิต ิโดย
แรงจูงใจภายในมีบทบาทการเป็นตัวแปรสื่อบางส่วน (Partial mediation) ซ่ึงแสดงให้เห็นว่า การ
เสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจิตใจและแรงจูงใจภายในสามารถเป็นตัวแปรสื่อแบบต่อเน่ืองของ
ความสัมพันธ์ระหว่างการแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้น ากับผู้ใต้บังคับบัญชาและความคิด
สร้างสรรค์ของพนักงานได้อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติ ซ่ึงสามารถอธิบายได้ว่า พนัก งานที่มีการ
แลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้น ากับผู้ใต้บังคับบัญชาสูง จะส่งผลให้พนักงานรับรู้ถึงการ
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 เสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจิตใจ ท าให้พนักงานเกิดแรงจูงใจภายในที่เพิ่มมากขึ้น จนน าไปสู่การเกิด

ความคิดสร้างสรรค์ในการปฏิบัติงานที่เพิ่มมากขึ้นด้วย เน่ืองจากผู้น าเป็นบุคคลที่มีอิทธิพลอย่างมาก
ต่อพนักงาน การมีปฏิสัมพันธ์อันดี  หรือมีการแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้น า กับ
ผู้ใต้บังคับบัญชาจึงถือเป็นแนวทางที่ดีที่จะสื่อสารหรือกระตุ้นให้พนักงานเกิดความคิดสร้างสรรค์มาก
ขึ้นได้  โดยเฉพาะเม่ือพนักงานได้รับการสนับสนุน ส่งเสริมทั้งด้านการท างานและด้านจิตใจ หรือท า
ให้พนักงานรับรู้ถึงการเสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจิตใจและแรงจูงใจภายใน จะท าให้พนักงานเห็นถึง
ความส าคัญของความคิดสร้างสรรค์เพิ่มมากขึ้นได้  โดยการเสริมสร้างอ านาจเชิงจิตใจเป็น
กระบวนการที่จะช่วยเพิ่มแรงจูงใจภายในงานที่เก่ียวข้องกับการรับรู้ของบุคคลเก่ียวกับตนเองและ
บริบทของงาน (Spreitzer, 1995) การเสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจติใจจงึเปน็ตัวแปรส าคัญที่ก่อให้เกิด
แรงจูงใจ อันเป็นองค์ประกอบที่ส าคัญที่สุดของความคิดสร้างสรรค์ (Amabile, 1988) ท าให้บุคคล
สามารถน าความรู้ความเช่ียวชาญ และทักษะการคิดเชิงสร้างสรรค์ของตนออกมาใช้สร้างสรรค์สิ่ง
ต่างๆ ได้อย่างเต็มที่ และยังคงไว้ซ่ึงความพยายามในการแก้ไขปัญหาหรือพัฒนาแนวคิดต่างๆ อย่าง
สร้างสรรค์ ดังน้ันการศึกษาคร้ังน้ีจงึสรุปไดว้่า การเสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจิตใจและแรงจูงใจภายใน
เป็นตัวแปรสื่อแบบต่อเน่ืองที่ส าคัญที่จะช่วยเพิ่มอิทธิพลของการแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่าง
ผู้น ากับผู้ใต้บังคับบัญชาที่มีต่อความคิดสร้างสรรค์ของพนักงานได้อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติ 

ข้อเสนอแนะในการน าผลการวิจัยไปใช้ 

1. ส าหรับองค์การที่ต้องการให้พนักงานมีความคิดสร้างสรรค์ในการปฏิบัติงานมากยิ่งขึ้น 
ควรให้ความส าคัญกับคุณภาพของการแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้น ากับผู้ใต้บังคับบัญชา ซ่ึง
จะท าให้ผู้น าสามารถสื่อสารให้พนักงานรับรู้ถึงความส าคัญของความคิดสร้างสรรค์ของตนจนน าไปสู่
การเกิดความคิดสร้างสรรค์ในการปฏิบัติงานได้เป็นอย่างดี โดยผู้บริหารหรือผู้น าในองค์การ
จ าเป็นต้องตระหนักถึงความส าคัญของความคิดสร้างสรรค์ของพนักงานก่อน เพื่อให้ผู้น าสามารถใช้
บทบาทของตนในการกระตุ้นความคิดสร้างสรรค์ของพนักงานให้เพิ่มมากขึ้น (Amabile, 1998; 
Andriopoulos, 2001) เช่น การพูดคุยเพื่อแลกเปลี่ยนความรู้ ความคิดเห็นกันระหว่างผู้น ากับ
ผู้ใต้บังคับบัญชา การร่วมกันวางแผนการท างาน การประชุม หรือการหาแนวทางในการแก้ไขปัญหา
ร่วมกัน ซ่ึงการเปิดโอกาสให้ผู้ใต้บังคับบัญชามีส่วนร่วมในการแสดงความคิดเห็น จะท าให้
ผู้ใต้บังคับบัญชาสามารถรับรู้ถึงความสัมพันธ์อันดีระหว่างผู้น ากับผู้ใต้บังคับบัญชาที่ผู้น าให้การ
สนับสนุน ช่วยเหลือ และช้ีแนะแนวทางในการปฏิบัติงานแก่พนักงานเพื่อให้สามารถบรรลุเป้าหมาย
ได้อย่างเหมาะสมและสร้างสรรค์ รวมไปถึงการให้ค าช่ืนชม หรือการติดประกาศพนักงานดีเด่น จะท า
ให้พนักงานรับรู้ถึงคุณค่า และความส าคัญของความคิดสร้างสรรค์ของตนเองที่จะช่วยให้สามารถ
ปฏิบัติงานได้อย่างมีประสิทธิภาพ และน าไปสู่ความส าเร็จในงานของตนเองและองค์การต่อไปได้  
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 2. องค์การควรให้ความส าคัญกับการเสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจิตใจ ซ่ึงจะท าให้เกิด

แรงจูงใจภายในอันจะน าไปสู่การเกิดความคิดสร้างสรรค์เพิ่มมากขึ้นได้ กล่าวคือ หากพนักงานรับรู้ถึง
การเสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจิตใจจะท าให้พนักงานมีแรงจูงใจภายในในการผลิตความคิดสร้างสรรค์
เพิ่มมากขึ้น โดยองค์การสามารถเสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจิตใจของพนักงานได้หลายวิธี เช่น        
การสื่อสารให้พนักงานเห็นถึงความส าคัญของเป้าหมายในการปฏิบัติงาน (Zhang & Bartol, 2010) 
การจัดวางพนักงานให้เหมาะสมกับต าแหน่งงาน เพื่อให้พนักงานใช้ความสามารถในการท างานได้
อย่างเต็มที่ การให้การสนับสนุน หรือจัดการฝึกอบรมเพื่อเพิ่มพูนความรู้และแรงจูงใจในการท างาน 
เปิดโอกาสให้พนักงานควบคุมจัดสรรการท างานของตนเอง เพื่อให้พนักงานรู้สึกมีทางเลือก และมี
อิสระในการท างานมากยิ่งขึ้น การชมเชยด้วยการให้รางวัลพิเศษหรือการติดประกาศรายช่ือพนักงาน
ดีเด่นประจ าเดือนเพื่อให้พนักงานเกิดแรงจูงใจ (Spreitzer, 1995; Thomas & Velthouse, 1990) 
และรับรู้ถึงความสามารถของตน (Yukl, 2013) การให้ข้อมูลย้อนกลับ (Feedback) เพื่อให้พนักงานรู้
ถึงผลกระทบของตนเองที่มีต่องาน การจัดกิจกรรมหรือสร้างบรรยากาศการท างานให้พนักงานรู้สึก
สนุกสนาน และมีอิสระทางความคิด ซ่ึงจะเอื้อต่อการเกิดความคิดสร้างสรรค์ได้มากยิ่งขึ้น รวมไปถึง
การพัฒนาความสัมพันธ์ระหว่างผู้น ากับผู้ใต้บังคับบัญชา เพื่อให้สามารถเข้าใจถึงความต้องการ
พนักงาน และสามารถสนับสนุน ช่วยเหลือ หรือตอบสนองความต้องการน้ันได้อย่างเหมาะสมและ
ตรงตามความต้องการของพนักงาน (Conger & Kanungo, 1988) การเสริมสร้างพลังอ านาจเชิง
จิตใจเหล่าน้ีจะช่วยให้พนักงานเกิดแรงจงูใจภายในในการท างาน อันจะน าไปสู่การมีผลการปฏิบัติงาน
ที่ดีขึ้น มีกระบวนการปรับปรุงและพัฒนาการท างานโดยใช้ความคิดสร้างสรรค์ เพื่อให้การท างาน
ประสบความส าเร็จตามเป้าหมายขององค์การ 

ข้อจ ากัดและงานวิจัยในอนาคต (Limitation and Future Research) 

1. การศึกษาคร้ังน้ีผู้วิจัยด าเนินการเก็บรวบรวมข้อมูลโดยใช้แบบวัดเป็นแบบวัดประเมิน
ตนเอง (Self-ratings) ท าให้ได้รับข้อมูลในมุมมองของผู้ตอบหรือผู้ใต้บังคับบัญชาเพียงด้านเดียว เช่น 
แบบวัดการแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้น ากับผู้ใตบ้ังคับบญัชา และแบบวัดความคิดสร้างสรรค์
ของพนักงาน โดยแบบวัดเหล่าน้ีอาจท าให้เกิดอคติ หรือความคิดเข้าข้างตนเองในการตอบได้ ดังน้ัน 
การศึกษาต่อไปควรให้ผู้น าหรือหัวหน้างานโดยตรงเป็นผู้ประเมินการแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์
ระหว่างผู้น ากับผู้ใต้บังคับบัญชา และความคิดสร้างสรรค์ของพนักงาน หรือเก็บข้อมูลจากทั้ง 2 ฝ่าย 
คือ หัวหน้างานและผู้ใต้บังคับบัญชา เพื่อเปรียบเทียบข้อมูลจากทั้งสองฝ่าย ซ่ึงจะท าให้ได้รับข้อมูลที่
เป็นประโยชน์ต่องานวิจัยมากยิ่งขึ้น  

2. งานวิจัยในอนาคตควรศึกษาตัวแปรที่เก่ียวข้องกับภาวะผู้น าอื่นๆ เช่น ภาวะผู้น าการ
เปลี่ยนแปลง (Transformational leadership) ภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยน (Transactional 



 
 
 

 
Human Resource and Organization Development Journal  Vol. 12 No. 1/2020 

ศุภรักษ์ ฟูเต็มวงค์ และทัศนีย ์หอมกลิ่น 

107 
 leadership) และภาวะผู้น าแบบปล่อยตามสบาย (Laissez-faire leadership) หรือภาวะไร้ผู้น า 

(Nonleadership) เพื่อตรวจสอบว่าภาวะผู้น าแบบใดที่มีอิทธิพลต่อความคิดสร้างสรรค์ของพนักงาน
มากที่สุด นอกจากน้ี ความคิดสร้างสรรค์ยังขึ้นอยู่กับความแตกต่างหลากหลายของแต่ละบุคคลด้วย 
เช่น การรับรู้ความสามารถด้านการสร้างสรรค์ของตนเอง บุคลิกภาพ ความรู้ และทักษะ จึงเป็นไปได้
ว่าปัจจัยเหล่าน้ีจะสามารถน าไปสู่การเกิดความคิดสร้างสรรค์ของพนักงานได้ดีกว่าการแลกเปลี่ยน
ความสัมพันธ์ระหว่างผู้น ากับผู้ใต้บังคับบัญชา การเสริมสร้างพลังอ านาจเชิงจิตใจ และแรงจูงใจ
ภายใน 

3. งานวิจัยในอนาคตควรศึกษาเพิ่มเติมในกลุ่มตัวอย่างอื่นๆ ที่มีอาชีพเฉพาะเจาะจงมากขึ้น 
เช่น วิศวกร สถาปนิก และครู รวมไปถึงอาชีพอื่นๆ ที่ใช้ความคิดสร้างสรรค์ในระดับสูง เพื่อให้ทราบ
ถึงปัจจัยสาเหตุที่จะท าให้เกิดความคิดสร้างสรรค์ได้มากยิ่งขึ้น 
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