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บทคัดย่อ 

บทความวิชาการนี้น าเสนอมโนทัศน์และแบบจ าลองแนวคิดเพื่อศึกษา
ปัจจัยเชิงสาเหตุและผลลัพธ์ของความปลอดภัยทางใจและการเสริมสร้างพลัง
อ านาจทางจิตผ่านการทบทวนวรรณกรรมที่เก่ียวข้อง โดยเนื้อหาของบทความนี้
ใช้การรายงานในรูปแบบการพรรณนาเชิงวิเคราะห์ ผลการสังเคราะห์วรรณกรรม
เพื่อน ามาก าหนดแบบจ าลองแนวคิดเชิงโครงสร้างชี้ให้เห็นว่า ภาวะผู้น าแบบ
อ่อนน้อมถ่อมตนเป็นปัจจัยเชิงสาเหตุที่ส่งผลต่อความปลอดภัยทางใจและการ
เสริมสร้างพลังอ านาจทางจิตของพนักงาน ทั้งนี้ ความรู้สึกทางใจดังกล่าวส่งผลต่อ
ปัจจัยผลลัพธ์ คือ การปรับตัวในการปฏิบัติงานให้เข้ากับสถานการณ์ต่าง ๆ ได้
อย่างเหมาะสม และในส่วนท้ายของบทความได้เสนอแนะถึงการน าแบบจ าลอง
แนวคิดดังกล่าวไปประยุกต์ใช้ส าหรับการวิจัยในอนาคต เพื่อพัฒนาต้นทุนทาง
จิตวิทยา (Psychological Capital) โดยเฉพาะอย่างยิ่งในการก าหนดประพจน์ 
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(Proposition) นั้น ปัจจัยด้านความปลอดภัยทางใจและการเสริมสร้างพลัง
อ านาจทางจิตมีบทบาทส่งผ่านความสัมพันธ์จากตัวแปรอิสระไปยังตัวแปรตาม 
ดังนั้น การน าแบบจ าลองแนวคิดไปทดสอบความสอดคล้องกับข้อมูลเชิง
ประจักษ์ จึงอาจเป็นวิธีการหนึ่งที่ท าให้ตัวแปรทั้งสองมีความแข็งแกร่งเชิงทฤษฎี
ยิ่งขึ้น นอกจากนี้ การสัมภาษณ์และสนทนากลุ่มเป็นอีกแนวทางท่ีช่วยให้ทราบ
ข้อมูลเชิงลึกและมิติความสัมพันธ์เชิงโครงสร้างที่หลากหลาย 
 
ค าส าคัญ: ภาวะผู้น าแบบอ่อนน้อมถ่อมตน ความปลอดภัยทางใจ การเสริมสร้าง
พลังอ านาจทางจิต การปรับตัวในการปฏิบัติงาน 
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Abstract 
 This article presents the theoretical concept and conceptual 
model through literature review for exploration of causal factors and 
consequences expected to contribute to psychological safety and 
empowerment.  The contents of this article are presented in the 
form of critical narrative analysis.  The results from synthesis of 
literature review for structuring of a conceptual model indicated that 
humble leadership was the causal factor affecting employees’ 
psychological safety and the empowerment.  These factors were 
also found to subsequently affect good adaptive performance in 
challenging work situations.  The key suggestion of this article for 
modeling of theoretical propositions in psychological capital study 
is that psychological safety and empowerment factors could play a 
1D.P.A. Student, Doctor of Public Administration Program in Human Resource Management, Graduate 
School of Public Administration, National Institute of Development Administration,                 
E-mail: taywit.s@hotmail.com (Corresponding Author) 
2Associate Professor, Ph.D., Graduate School of Public Administration, National Institute of 
Development Administration, E-mail: chindala@nida.ac.th 
3Associate Professor, Ph.D., MCOT Public Company Limited, E-mail: kasemsarn@hotmail.com

ความปลอดภัยทางใจและการเสริมสร้างพลังอำ�นาจทางจิต: 

การทบทวนวรรณกรรมและแบบจำ�ลองแนวคิดเพื่อศึกษา 

ปัจจัยเชิงสาเหตุและผลลัพธ์
เตวิช โสภณปฏิมา  จินดาลักษณ์ วัฒนสินธุ์  และเกษมศานต์ โชติชาครพันธุ์



185

Songklanakarin Journal 
of Management Sciences
Vol.40 No.1 January - June 2023

 

key role in mediating the relationships between independent 
variables and dependent variables.  Examining of a conceptual 
model with empirical data, therefore, could be one of research 
methodologies used to strengthen such theoretical variables 
obtained from the study.  Correspondingly, interview and group 
discussion could lead to better understanding of in-depth data and 
various dimensions of structural relationships. 
 
Keywords: Humble Leadership, Psychological Safety, Psychological 
Empowerment, Adaptive Performance  
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บทน า 
สถานการณ์ที่ก าลังเปลี่ยนแปลงอย่างรุนแรง (Radical Changes) 

ผลักดันให้พนักงานในองค์การต่างเร่งปรับบทบาทและหน้าที่การท างานให้
ยืดหยุ่น รวมถึงพัฒนาความรู้ ทักษะและความสามารถเพื่อเตรียมความพร้อม
ส าหรับโอกาส ความท้าทาย และการคงไว้ซึ่งประสิทธิภาพในการท างาน (Barak 
& Levenberg, 2016) เช่น การเปลี่ยนแปลงทางสังคมที่เกิดขึ้นจากการระบาด
ของโรคติดเชื้อ COVID-19 ที่ท าให้เทคโนโลยีใหม่ ๆ โอบล้อมผู้บริโภคมากขึ้น 
สิ่งต่าง ๆ เหล่านี้ล้วนเป็นตัวแปรผลักดันให้พนักงานต้องรับมือกับความปกติใหม่ 
(New Normal) และบรรยากาศองค์การที่เปลี่ยนแปลงไป (Bajaba, Bajaba, 
Algarni, Basahal, & Basahel, 2021) ท าให้พนักงานที่มีทักษะในการปรับตัว
กลายเป็นผู้มีข้อได้เปรียบในการท างาน 

การศึกษาบรรยากาศองค์การที่ผ่านมาพบว่า หลายองค์การยังไม่ให้
ความส าคัญกับบรรยากาศองค์การเท่าที่ควร ท าให้พนักงานส่วนหนึ่งต้องทน
ทุกข์ทรมานกับบรรยากาศองค์การที่กระทบต่อสภาวะทางจิตอย่างต่อเนื่อง เช่น 
ความเครียด ความวิตกกังวล หรือซึมเศร้า เป็นต้น องค์การประเภทนี้ถือได้ว่า 
เป็นองค์การที่มีความเปราะบางภายใน (Berberoglu, 2018; Taheri, Miah, & 
Kamaruzzaman, 2020) ดังนั้น การดูแลเอาใจใส่ให้พนักงานสามารถท างานใน
บรรยากาศที่เหมาะสมจึงเป็นสิ่งจ าเป็น Edem, Akpan, and Pepple (2017) 
รายงานว่า บรรยากาศการท างานที่ดีจะช่วยให้องค์การได้ผลลัพธ์ที่สมบูรณ์แบบ 
เนื่องจากพนักงานทุกคนต่างมีส่วนร่วมในความส าเร็จขององค์การแทบทั้งสิ้น 
โดยเฉพาะผู้บริหารในฐานะผู้น าองค์การจ าเป็นต้องท าให้พนักงานมั่นใจได้ว่า 
พวกเขาจะไม่ต้องเผชิญกับความยุ่งยากในการท างาน เพื่อจักได้ท างานให้มี
ประสิทธิภาพมากยิ่งขึ้น (Vidman & Strömberg, 2021) 
 การทบทวนวรรณกรรมที่ผ่านมาพบว่า ความปลอดภัยทางใจเป็น
กระแสแนวคิดหนึ่งของการพัฒนาด้านจิตใจ เป็นบรรยากาศการท างานที่ช่วยลด
อุปสรรคระหว่างบุคคลประเภทหนึ่ง ที่ท าให้พนักงานเกิดพฤติกรรมการมีส่วน
ร่วมยิ่งขึ้น (Anderssona, Moenb, & Brettc, 2020) ท าให้สมาชิกในองค์การ
กล้าที่จะแสดงความคิดเห็นและแนวคิดใหม่ ๆ โดยไม่เกรงกลัวผลกระทบที่จะ
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ตามมา หรือกล่าวอีกนัยว่า กล้าที่จะตั้งค าถามเพื่อพัฒนางาน โดยไม่คิดว่าการ
ตั้งค าถามนั้นจะเป็นการ “แกว่งเท้าหาเสี้ยน” (Wang, Liu, & Zhu, 2018; 
Zhang & Song, 2020) ขณะที่ Cauwelier (2019) รายงานว่า ความปลอดภัย
ทางใจ เป็นบรรยากาศการท างานรูปแบบหนึ่งที่มีในทีมสมรรถนะสูง และมี
อิทธิพลต่อการท างาน (Dusenberry & Robinson, 2020) บรรยากาศความ
ปลอดภัยทางใจจะช่วยให้พนักงานมีพฤติกรรมการเรียนรู้ เช่น การค้นหาข้อมูล
ป้อนกลับ (Seeking Feedback) การแบ่งปันข้อมูล การให้ความช่วยเหลือ และ
การทบทวนข้อผิดพลาด ตลอดจนทดลองแนวทางใหม่เพื่อให้ผลลัพธ์ที่ตามมา
เกิดการแก้ไขและพัฒนา (Opoku, Choi, & Kang, 2020) 
 นอกเหนือจากบรรยากาศการท างานที่มีความปลอดภัยทางใจแล้ว  
การเสริมสร้างพลังอ านาจทางจิต ก็มีความส าคัญไม่ยิ่งหย่อนไปกว่ากัน เพราะ
มันคือ “อาวุธทรงพลัง” ที่ท าให้พนักงานมีขีดความสามารถเพิ่มขึ้น ด้วยการ
ได้รับอ านาจและหน้าที่การตัดสินใจจากผู้บริหาร (Yousaf & Hadi, 2020) เป็น
กระบวนการรับรู้ที่ท าให้พนักงานได้ปลดปล่อยพลังอ านาจภายในออกมา เช่น 
ทักษะ ความรู้และความช านาญที่เป็นประโยชน์ต่อองค์การ Turnipseed and 
VandeWaa (2020) รายงานว่า การเสริมสร้างพลังอ านาจทางจิต เป็นการเพิ่ม
แรงจูงใจภายในที่ท าให้พนักงานรับรู้ถึงบทบาทในงานและความสามารถของ
ตนเอง ส่งผลให้ผลผลิตและผลลัพธ์ของงานในภาพรวมดีขึ้น ขณะที่ถ้าหาก
พนักงานไร้ซ่ึงพลังอ านาจทางจิต ผลที่ตามมาจะท าให้พนักงานรู้สึกท้อแท้ สิ้นหวัง 
และแปลกแยก ดังนั้น การเพิ่มขีดความสามารถของพนักงาน  จะช่วยเพิ่ม
แรงจูงใจให้พนักงานมีความอดทนพยายาม ไม่ย่อท้อที่จะคิดหาวิธีการน าความรู้
ความสามารถของตนเองมาใช้ให้เกิดประโยชน์ต่องานให้มากที่สุด 
 อย่างไรก็ตาม เมื่อทบทวนวรรณกรรมพบว่า ภาวะผู้น ามีบทบาทส าคญั
ต่อทัศนคติและพฤติกรรมการท างานเชิงรุกของผู้ใต้บังคับบัญชา Steinmann, 
Klug, and Maier (2018) รายงานว่า  ผู้น าที่ ไม่ดี (Bad Leader) จะชักน า
ผู้ใต้บังคับบัญชาไปสู่โลกที่ไม่พึงปรารถนา (Dystopia) จนเกิดผลกระทบต่อ
สภาวะจิตใจ เช่นเดียวกับ Solas (2016) ที่รายงานว่า องค์การที่ไม่ประสบ
ความส าเร็จส่วนหนึ่งเป็นผลมาจากการกระท าของผู้บริหาร ท่ีท าให้บรรยากาศ
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การท างานไม่ดีมาพร้อมกับผู้บริหารที่ ไร้ซึ่ งภาวะผู้น า  และเมื่อทบทวน
วรรณกรรมถึงภาวะผู้น าที่มีความเชื่อมโยงกับความปลอดภัยทางใจและการ
เสริมสร้างพลังอ านาจทางจิตแล้ว พบว่า มีผู้ศึกษาประเด็นดังกล่าวจ านวนน้อย 
ท าให้เกดิช่องว่างความรู้ในการเชื่อมต่อแนวคิดเชิงโครงสร้าง ขาดความแข็งแกร่ง
เชิงทฤษฎี บทความนี้จึงพยายามเชื่อมโยงตัวแปรด้วยงานวิจัยร่วมสมัย  
แต่อย่างไรก็ด ีผู้เขียนได้ค้นพบภาวะผู้น าที่ก าลังได้รับความสนใจในสังคมยุคใหม่ 
แต่เป็นการวางตัวที่อยู่คู่กับสังคมไทยมาช้านาน คือ ภาวะผู้น าแบบอ่อนน้อม 
ถ่อมตน (Humble Leadership) ที่ผู้เขียนคิดว่า น่าจะมีส่วนเชื่อมโยงกับความ
ปลอดภัยทางใจและการเสริมสร้างพลังอ านาจทางจิต  Rego et al. (2019) 
รายงานว่า ความอ่อนน้อมถ่อมตนของผู้น าสามารถสร้างจุดแข็งให้กับทีมได้     
ที่ท าให้ทุนทางจิตวิทยา (Psychological Capital) และประสิทธิภาพการท างาน
ของทีมเพิ่มขึ้นตามล าดับด้วยวิธีการต่าง ๆ เช่น การยอมรับค าวิจารณ์ การให้
ก าลังใจ และการเปิดโอกาสให้เกิดการมีส่วนร่วม เป็นต้น (Ali, Zhang, Shah, 
Khan, & Shah, 2020) 
 ดังนั้น โดยสรุปแล้ว บทความฉบับนี้ต้องการเชิญชวนให้ผู้อ่านได้รับ
ความรู้เกี่ยวกับภาวะผู้น าที่เป็นสาเหตุให้พนักงานรับรู้ถึงความปลอดภัยทางใจ
และการเสริมสร้างพลังอ านาจทางจิต คือ ภาวะผู้น าแบบอ่อนน้อมถ่อมตน  
โดยมุ่งหวังให้เกิดผลลัพธ์สุดท้าย คือ การปรับตัวในการปฏิบัติงานของพนักงาน 
ผู้เขียนหวังว่า การพัฒนาแบบจ าลองแนวคิดครั้งนี้ จะเป็นประโยชน์ต่อนักวิจัย 
เพื่อศึกษาให้ได้ข้อมูลเชิงลึกและหลักฐานเชิงประจักษ์ ส าหรับสร้างบรรยากาศ
การท างานที่เหมาะสม ในยามที่องค์การต้องปรับตัวเพื่อสร้างการเปลี่ยนแปลง 
 
ความหมายและแนวคิดเกี่ยวกับความปลอดภัยทางใจ 
 ความปลอดภัยทางใจนั้น Edmondson and Lei (2014) รายงานว่า 
เป็นการรับรู้ส่วนบุคคลที่เกิดจากการคาดการณ์ถึงผลลัพธ์ที่อาจเกิดขึ้นใน
อนาคต เช่น ความเสี่ยงด้านความสัมพันธ์ระหว่างบุคคลที่อาจเกิดขึ้นในที่ท างาน 
(Anderson, Carleton, Diefenbach, & Han, 2019) ขณะที่ Brashers (2007) 
ได้อธิบายเพิ่มเติมว่า เมื่อใดที่พนักงานสัมผัสถึงความไม่แน่นอนในที่ท างาน  
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จะท าให้พนักงานผู้นั้น รับรู้ถึงความปลอดภัยทางใจระดับต่ า เช่น การที่พนักงาน
พยายามที่จะท างานทุกอย่างให้เหมือนเดิม เพราะไม่ต้องการเสี่ยงกับการท างาน
รูปแบบใหม่ เป็นต้น ดังนั้น การเปลี่ยนแปลงใด ๆ ที่เกิดขึ้นจากความเสี่ยงด้าน
ความสัมพันธ์ระหว่างบุคคล ตลอดจนความไม่แน่นอนหรืออุปสรรคต่าง ๆ  
ที่เกิดขึ้นในระหว่างการท างาน ย่อมมีผลกระทบต่อภาวะจิตใจของพนักงาน 
เพื่อทดสอบสมมติฐานเก่า ๆ ที่เคยเกิดข้ึนอย่างต่อเนื่อง  
 Khan (1990) อธิบายถึงความปลอดภัยทางใจระดับบุคคลว่า เป็น 
ความรู้สึกจากตัวตนที่แท้จริง โดยไม่กลัวผลเสียที่อาจกระทบต่อภาพลักษณ์ 
สถานะและอาชีพการงาน บุคคลที่มีความปลอดภัยทางใจในภาวะความไว้วางใจ 
จะท าให้บุคคลผู้นั้นไม่รู้สึกต้องอดทนกับการมีส่วนร่วม (Personal Engagement) 
โดย Khan ได้เสนอ 4 ปัจจัยที่มีอิทธิพลต่อความปลอดภัยทางใจ ดังนี้ (1) ความ
ปลอดภัยทางใจด้านความสัมพันธ์ระหว่างบุคคล (Interpersonal Relationships) 
ความปลอดภัยที่ว่านี้ จะเกิดขึ้นเมื่อบุคคลในองค์การให้ความไว้ใจและสนับสนุน
ซึ่งกันและกัน โดยความสัมพันธ์ดังกล่าวจะต้องมีความยืดหยุ่นที่ส่งเสริมให้
บุคคลเกิดความพยายามและยอมรับความล้มเหลวที่อาจเกิดขึ้นโดยไม่กลัวการ
ลงโทษ เช่น การท าให้บุคคลคิดว่าการวิจารณ์จะน าไปสู่การพัฒนามากกว่าการ
ถูกต าหนิ เป็นต้น (2) ความปลอดภัยทางใจด้านพลวัตของกลุ่มและระหว่างกลุ่ม 
(Group and Intergroup Dynamics) ระบบสังคมอยู่นอกเหนือการควบคุมทาง
จิตของมนุษย์ ในบริบทกลุ่มงาน ความกังวลที่เกิดขึ้นจะมลายหายไป เมื่อสมาชิก
ทุกคนเชื่อมโยงกันด้วยสัมพันธภาพอันใกล้ชิดและการร่วมหัวจมท้าย (3) ความ
ปลอดภัยทางใจด้านวิธีการและกระบวนการบริหารจัดการ (Management Style 
and Process) การบริหารจัดการแบบยืดหยุ่นและชัดเจนจะท าให้บุคคลมีความ
ปลอดภัยทางใจมากขึ้น เช่น การให้การสนับสนุนหรือการเปิดกว้างที่ท าให้
บุคคลมีความพยายามและไม่กลัวความล้มเหลวที่จะตามมา เช่น การเปิดโอกาส
ให้ทดลองใช้เทคนิคใหม่ ๆ ในการท างาน เป็นต้น และ (4) ความปลอดภัยทางใจ
ด้านบรรทัดฐานขององค์การ (Organizational Norms) บรรทัดฐานในที่นี้ คือ 
ความคาดหวังและพฤติกรรมร่วมของสมาชิกทุกคนในองค์การ บุคคลที่มี
พฤติกรรมทั่วไปที่เหมาะสมจะรับรู้ถึงความปลอดภัยทางใจมากกว่าบุคคล 
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ท่ีแตกต่างไปจากคนอ่ืนหรือหลงทางออกนอกขอบเขตท่ีองค์การขีดเส้นไว้ 
(Protective Boundaries) 
 ในเวลาต่อมา Edmondson (1999) ได้ท าให้นักวิชาการเข้าใจถึงความ
ปลอดภัยทางใจระดับทีมมากขึ้น โดยอธิบายถึงความปลอดภัยดังกล่าวว่า  
จะเกิดขึ้นเมื่อสมาชิกในทีมเชื่อมั่นว่า ทีมจะไม่สร้างความอึดอัดใจ ต่อต้านหรือ
ลงโทษสมาชิก ผู้ที่แสดงความคิดเห็นหรือกระท าความผิดโดยไม่ตั้งใจ ความ
เชื่อมั่นดังกล่าวนี้ มักเกิดจากบรรยากาศของทีมแบบเปิดกว้าง ที่สมาชิกทุกคน
สามารถแสดงความคิดเห็นได้อย่างอิสระ ซึ่งเป็นผลมาจากการผสมผสานกัน
ระหว่างความไว้ใจ การให้ความชื่นชมในความสามารถของผู้อ่ืน และความ
ห่วงใยที่มีให้แก่กัน สอดคล้องกับการศึกษาของ Cauwelier (2019), Kwon, 
Han, and Nicolaides ( 2 020 )  แล ะ  O’Donovan, Brún, and McAuliffe 
(2021) ที่สรุปว่า ความปลอดภัยทางใจจะช่วยให้สมาชิกมีพฤติกรรมความกล้า
แสดงความคิดเห็นที่เป็นประโยชน์ต่อทีม โดยไม่กลัวการถูกลงโทษ เมื่อแสดง
ความคิดเห็นอย่างตรงไปตรงมา เช่น การพูดความในใจหรือการกล่าวถึงปัญหา
ที่แท้จริงของทีม เป็นต้น  
 Clark (2020) รายงานว่า บุคคลทั่วไปมักแสดงพฤติกรรมที่สะท้อน
ระดับความปลอดภัยทางใจที่มีให้กัน ประกอบด้วย (1) การให้ความเคารพ 
(Respect) หมายถึง การเอาใจใส่และการให้ความนับถือที่มีให้กัน เช่น การให้
ความเคารพใครคนใดคนหนึ่ง ด้วยการให้คุณค่าและกล่าวค าชื่นชม เป็นต้น และ 
(2) การอนุญาต (Permission) หมายถึง การอนุญาตให้บุคคลเข้าร่วมในฐานะ
สมาชิกของทีม โดยอนุญาตให้บุคคลผู้นั้นมีอิทธิพลและมีส่วนร่วมในสิ่งที่ทีม
ก าลังท า Clark ได้เสนอ 4 ล าดับขั้นของความปลอดภัยทางใจ ซึ่งเป็นพัฒนาการ
ของสมาชิกในทีม ดังนี้ ล ำดับที่ 1 คือ ความปลอดภัยในการอยู่ร่วมกัน (Safe to 
Include) เป็นการตอบสนองต่อความต้องการขั้นพื้นฐานของมนุษย์ว่า มนุษย์
ทุกคนย่อมต้องการการยอมรับและเป็นส่วนหนึ่งของสังคม เช่น ในที่ท างานหรือ
ที่บ้าน เป็นต้น ความปลอดภัยทางใจนี้จะช่วยให้บุคคลในสังคมปฏิสัมพันธ์กับ
สมาชิกได้ โดยไม่กลัวการถูกปฏิเสธ ถูกท าให้อับอายหรือถูกลงโทษ เป็นต้น 
ล ำดับที่ 2 คือ ความปลอดภัยที่จะเรียนรู้ร่วมกัน (Safe to Learn) ช่วยให้บุคคล
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รู้สึกปลอดภัยทางใจ เมื่อมีส่วนร่วมในกระบวนการเรียนรู้ทุกด้าน โดยปกติเมื่อ
บุคคลเข้าสู่กระบวนการเรียนรู้ย่อมวิตกกังวลในระดับหนึ่ง ซึ่งเป็นการปิดกั้น 
การเรียนรู้ และในทางกลับกัน บุคคลที่รับรู้ถึงความปลอดภัยทางใจสูง จะไม่
ลังเลที่จะยกมือขึ้นเมื่อเกิดข้อสงสัย ล ำดับที่ 3 ความปลอดภัยที่จะให้ความ
ช่วยเหลือ (Safe to Contribute) เป็นความรู้สึกปลอดภัยที่ท าให้บุคคลมีส่วน
ร่วมในฐานะสมาชิกอย่างเต็มรูปแบบ เช่น การใช้ทักษะและความสามารถ
ร่วมกันในกระบวนการสร้างมูลค่า (Value-creation Process) เป็นต้น เหตุใด
พนักงานถึงไม่ค่อยให้ความร่วมมือกับผู้จัดการจุกจิก (Micromanagers) ที่คอย
จัดการกับพนักงานทุกขั้นตอน ก็เพราะผู้จัดการผู้นั้นไม่ให้ความอิสระและเข้าถึง
ศักยภาพของพนักงาน และท าไมพนักงานถึงให้ความร่วมมือกับผู้บริหารที่เสริม
พลังอ านาจ (Empowering Bosses) ก็เพราะผู้บริหารผู้นั้นให้ก าลังใจ และ
กระตุ้นให้เกิดการพูดคุยและถกปัญหากันอย่างเต็มที่ ยิ่งพนักงานมีส่วนร่วม 
ในทีมมากเท่าไหร่ พนักงานผู้นั้นก็จะยิ่งมีความมั่นใจและมีแรงจูงใจมากขึ้น
เท่านั้น และ ล ำดับที่ 4 คือ ความปลอดภัยในความท้าทายสภาพที่เป็นอยู่ (Safe 
to Challenge the Status Quo) เป็นการตอบสนองต่อการปรับปรุงและ
เปลี่ยนแปลงของบุคคล เพื่อค้นหาวิธีการที่ดีกว่า โดยไม่ต้องกลัวหรือวิตกกังวล
ว่าสิ่งนั้นจะไม่ประสบผลส าเร็จ ความท้าทายดังกล่าว อนุญาตให้เกิดการคัดค้าน
และความไม่เห็นด้วยจากสมาชิกในทีมได้ จึงท าให้ความปลอดภัยทางใจดังกล่าว 
เพิ่มความเสี่ยงระหว่างบุคคลและมีความเปราะบางมากที่สุด  

ดังนั้น จากการทบทวนวรรณกรรมข้างต้นจึงขอสรุปว่า ความปลอดภัย
ทางใจ เป็นกระบวนการทางจิตของบุคคลในภาวการณ์ที่รับรู้ว่า การแสดงความ
คิดเห็นหรือการให้ความร่วมมือจะไม่ท าให้ตนได้รับความเดือดร้อน 
 
ความหมายและแนวคิดเกี่ยวกับการเสริมสร้างพลังอ านาจทางจิต 
 Spareitzer (1995) อธิบายว่า การเสริมสร้างพลังอ านาจนั้น เป็น
แรงจูงใจส่วนบุคคล ความรู้สึกกระตือรือร้นเป็นสิ่งที่สะท้อนมาจากการที่บุคคล
รับรู้ว่า ตนเองสามารถก าหนดบทบาทและวิธีการท างานได้ (Meyerson & 
Kline, 2008) นักวิชาการก่อนหน้านี้รายงานว่า การเสริมสร้างพลังอ านาจถูก
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แบ่งเป็น 2 มุมมอง ประกอบด้วย การเสริมสร้างพลังอ านาจเชิงโครงสร้างและ
การเสริมสร้างพลังอ านาจทางจิต (Spareitzer, 1995) โดย (1) การเสริมสร้าง
พลังอ านาจเชิงโครงสร้างเป็นความสามารถในการจัดสรรหรือใช้ทรัพยากรที่มีอยู่
ให้บรรลุผลส าเร็จจนเสร็จสิ้น (to Achieve an End) เป็นอ านาจในสายงานตาม
โครงสร้าง มีการกระจายอ านาจและความรับผิดชอบตามต าแหน่ งหน้าที่ 
ในลักษณะจากบนลงล่างตามล าดับชั้น โดยผลการด าเนินงานใด ๆ ที่ว่านี้ 
มักเกี่ยวข้องกับเป้าประสงค์ขององค์การเป็นหลัก และ (2) การเสริมสร้างพลัง
อ านาจทางจิต โดย Conger and Kanungo (1988) รายงานว่า การเสริมสร้าง
พลังอ านาจทางจิตเป็นแรงจูงใจที่มีความหมายในเชิงการมอบอ านาจ (Enable) 
ที่ไม่ใช่เพียงการมอบหมายหน้าที่ แต่เป็นกระบวนการยกระดับความรู้สึกการ
รับรู้ความสามารถของตนเอง (Self-Efficacy) ของสมาชิกในองค์การ โดย
พนักงานที่รับรู้ความสามารถของตนเองสูง จะท าให้พนักงานผู้นั้นมีความ
ภาคภูมิใจในตนเองสูงด้วย (Self-Esteem) ดังนั้น ความมุ่งมั่นในความเพียร
พยายามจะคงอยู่ตราบเท่าที่พนักงานมีความเชื่อมั่นในพลังอ านาจทางจิตที่ตนมี 
สอดคล้องกับฐานคติ การรับรู้ความสามารถของตนเอง ซึ่งเป็นทฤษฎีที่พัฒนา
โดย Bandura (1997) ที่สรุปว่า บุคคลที่รับรู้ในความสามารถของตนเองสูง  
เมื่อจะกระท าสิ่งใดสิ่งหนึ่งแล้ว มักประสบความส าเร็จตามผลลัพธ์ที่คาดหวังไว้  

Conger and Kanungo (1988) ได้เสนอ 5 ขั้นตอนส าหรับการเสริม 
สร้างพลังอ านาจในองค์การ ดังนี้ ขั้นที่ 1 เป็นการวินิจฉัยถึงสภาพภายใน
องค์การที่ท าให้ผู้ใต้บังคับบัญชาไร้ซึ่งอ านาจ (Powerlessness) ขั้นที่ 2 เป็นการ
น าปัญหาที่วินิจฉัยได้ไปสู่การใช้กลยุทธ์เพื่อสร้างให้บุคคลมีความรู้สึกมั่นใจ 
ในการท างาน ขั้นที่  3 เป็นการให้ข้อมูลผู้ ใต้บังคับบัญชาที่ท าให้รับรู้ถึง
ความสามารถของตนโดยผู้บังคับบัญชา เมื่อผู้ใต้บังคับบัญชาได้รับข้อมูลแล้ว 
พลังอ านาจจะเกิดขึ้นใน ขั้นที่ 4 ที่ท าให้ผู้ใต้บังคับบัญชาเกิดความเชื่อมั่นใน
ความสามารถของตน โดยจะสามารถสังเกตเห็นผลกระทบเชิงพฤติกรรมใน  
ขั้นที่ 5 ขณะที่ Thomas and Velthouse (1990) ได้เสนอวิธีปฏิบัติ เพื่อเพิ่ม
การรับรู้ความสามารถของตนที่ระบุว่า เป็นการเสริมสร้างให้บุคคลเกิดพลัง
อ านาจ ได้แก่ (1) การแสดงความเชื่อมั่นและแสดงความคาดหวังในผลการ
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ปฏิบัติงานที่สูงของผู้บริหารที่มีต่อผู้ใต้บังคับบัญชาว่าสามารถท าได้ (2) การ
สนับสนุนโอกาสให้ผู้ใต้บังคับบัญชามีส่วนร่วมในการตัดสินใจ (3) การให้ความ
อิสระจากข้อจ ากัดของระบบสายการบังคับบัญชา และ (4) การสร้างแรงบันดาล
ใจและ/หรือการให้ความส าคัญกับเป้าประสงค์กับผู้ใต้บังคับบัญชา 
 ดังนั้น จากการทบทวนวรรณกรรมข้างต้น ผู้เขียนขอสรุปว่า การ
เสริมสร้างพลังอ านาจทางจิตนั้น เป็นกระบวนการทางจิตของบุคคลที่รับรู้ว่า 
ตนเองเป็นผู้มีศักยภาพตามหน้าที่การงานหรือท าภารกิจที่ได้รับมอบหมายจน
ส าเร็จเสร็จสิ้นและเป็นผลดีแก่องค์การ 
 
ปัจจัยเชิงสาเหตุที่มีอิทธิพลต่อความปลอดภัยทางใจและการเสริมสร้างพลัง
อ านาจทางจิต 
 ภายหลังทบทวนวรรณกรรมเกี่ยวกับความปลอดภัยทางใจและการ
เสริมสร้างพลังอ านาจทางจิต สามารถก าหนดปัจจัยเชิงสาเหตุที่เชื่อว่าน่าจะ
อธิบายความสัมพันธ์ที่มีต่อตัวแปรทั้ง 2 ข้างต้นได้ คือ “ภาวะผู้น าแบบอ่อนนอ้ม
ถ่อมตน” ผู้เขียนขอสรุปความหมาย แนวคิดและก าหนดประพจน์ (Proposition)  
ในแบบจ าลองแนวคิด ดังนี้ 
 ภาวะผู้น าแบบอ่อนน้อมถ่อมตน คือ แนวคิดหนึ่งที่ได้รับความนิยมและ
แพร่หลายมากขึ้นในปัจจุบัน ความอ่อนน้อมถ่อมตน คือ มุมมองหนึ่งที่แสดงถึง
บริบททางสังคมและความสัมพันธ์ระหว่างบุคคล แม้ว่าบางครั้งอาจถูกมองว่ า
เกี่ยวข้องกับการนับถือตนเองต่ าหรือการยอมสวามิภักดิ์ (Submissiveness) 
(Weidman, Cheng, & Tracy, 2018) แต่ก็พบว่า สามารถตอบสนองต่อการแก้ไข
ได้ เช่น การยินยอมที่จะปรับปรุงประสิทธิภาพการท างานเมื่อพบข้อผิดพลาด 
เป็นต้น (Owens, Johnson, & Mitchell, 2013) ที่ท าให้องค์การเกิดความยืดหยุ่น
ในการบริหารงานมากขึ้น (Vela & Rodriguez-Lopez, 2004) ดังนั้น ความ
อ่อนน้อมถ่อมตนจึงอาจเป็นคุณลักษณะส าคัญของผู้น าที่มีประสิทธิภาพสูงใน
องค์การสมัยใหม่ 
 Greenleaf (1997) และ Robbins and Judge (2017) ได้อธิบาย
ความหมายความเป็นผู้น าเชิงบวก เช่น ผู้น าแบบใฝ่บริการ (Servant Leadership) 
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และผู้น าพันธุ์แท้ (Authentic Leadership) ที่ถูกมองว่าเป็นผู้น าที่มีความอ่อน
น้อมถ่อมตนไว้อย่างน่าสนใจ ความทับซ้อนระหว่างแนวคิดทั้ง 2 Greenleaf 
เสนอว่า การดูแลผู้ใต้บังคับบัญชาด้วยการตอบสนองต่อความต้องการที่ดีที่สุด 
รวมถึงการสร้างสวัสดิการเพื่อความเป็นอยู่ที่ดี คือ หน้าที่และความรับผิดชอบหลัก
ของผู้น าแบบใฝ่บริการ (Robbins & Judge, 2017) เช่น การให้ความช่วยเหลือ
ดูแล การปกป้อง หรือท าให้ผู้ใต้บังคับบัญชาตระหนักถึงศักยภาพที่ตนมี เป็นต้น 
การสร้างความสัมพันธ์ที่ท าให้ผู้ใต้บังคับบัญชาเกิดความไว้ใจและให้ความ
ร่วมมือ คือ สิ่งที่ผู้น าแบบใฝ่บริการต้องการที่ท าให้ผู้น าปฏิบัติต่อผู้ใต้บังคับบัญชา
ด้วยความเอาใจใส่อยู่เสมอ แทนท่ีจะใช้อ านาจในการครอบง าเพื่อความส าเร็จ
ขององค์การ (Yukl, 2010) อย่างไรก็ตาม Nielsen and Marrone (2018) 
รายงานว่า ผู้น าที่มีความอ่อนน้อมถ่อมตน ไม่จ าเป็น ต้องให้ความส าคัญกับผู้อ่ืน
ก่อนตนเองเสมอไป แต่ควรมุ่งเน้นไปที่การแสดงจุดยืนเพื่อสนับสนุนความเสมอ
ภาคกันระหว่างผู้น าและผู้ใต้บังคับบัญชามากกว่าความรู้สึกเหนือผู้อ่ืนหรือผู้รับ
ใช้ โดย Ali et al. (2020) อธิบายว่า ผู้น าแบบใฝ่บริการมีลักษณะเหมือนผู้น า
แบบดั้งเดิม คือ แกล้งท า (Pretend) เป็นรู้ทุกเรื่อง ส่วนผู้น าที่มีความอ่อนน้อม
ถ่อมตนจะยอมรับอย่างเปิดเผยถึงข้อจ ากัดของตน ในขณะที่ ผู้น าพันธุ์แท้ คือ 
ผู้น าที่มีความตระหนักรู้ในตนเองสูง (High Self-Awareness) เกี่ยวกับค่านิยม 
ความเชื่อ การแสดงออกทางอารมณ์ และความสามารถที่รวมถึงมุมมองด้าน
ศีลธรรม (Robbins & Judge, 2017) โดยปรารถนาที่จะเปลี่ยนแปลงตนเองไป
ในทิศทางที่ดีขึ้น ที่ท าให้ผู้น าพันธุ์แท้ เปิดรับข้อติชมและข้อผิดพลาดเพื่อ 
การเรียนรู้ (Yukl, 2010) ผ่านการแสดงความเป็นตัวเองที่เกิดขึ้นจากภายใน  
ส่วนผู้น าท่ีมีความอ่อนน้อมถ่อมตน นอกจากจะมองตนเองจากภายในแล้ว  
ยังมองว่า มีสิ่งที่ยิ่งใหญ่กว่าที่ตนยังไม่สามารถเข้าถึงได้ (Nielsen & Marrone, 
2018) จึงท าให้ผู้น าที่มีความอ่อนน้อมถ่อมตนเกิดความมุ่งมั่นและมีพลัง 
ขับเคลื่อนที่จะเรียนรู้สิ่งใหม่ ๆ อยู่เสมอ 

ถึงแม้ว่าความอ่อนน้อมถ่อมตนจะถูกรวมเข้าเป็นองค์ประกอบใน 
ภาวะผู้น าที่มีอยู่เดิม ที่มีความเก่ียวข้องกับการให้ความส าคัญกับผู้อ่ืนเป็นอันดับ
แรก (Lowrance, 2020) อย่างไรก็ตาม Schein and Schein (2018) ยืนยันว่า 
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ผู้น าที่ดีควรมีความเชื่อตามแนวทางภาวะผู้น าแบบอ่อนน้อมถ่อมตน คือ การมี
สัมพันธภาพที่ใกล้ชิด ให้ความเป็นกันเองกับผู้ใต้บังคับบัญชา มีการสื่อสารแบบ
เปิดและเชื่อใจระหว่างกัน โดยความสัมพันธ์ที่ดีดังกล่าวนี้จะสนับสนุนให้การ
ประสานงาน การแก้ไขปัญหาต่าง ๆ และการสร้างนวัตกรรมเป็นไปด้วยความ
ราบรื่น รวดเร็วและมีประสิทธิภาพ 
 Gonçalves and Brandão (2017) รายงานว่า ความอ่อนน้อมถ่อมตน
ของผู้น าสามารถอธิบายความปลอดภัยทางใจของทีมได้ โดยผู้น ามักจะแสดง
พฤติกรรมบางอย่างที่ท าให้สมาชิกในทีมรับรู้ว่า (1) พวกเขาเป็นผู้เข้าถึงง่าย  
(2) พวกเขาไม่มีค าตอบส าหรับทุกเรื่องโดยยอมรับว่า ตนเองยังมีความรู้
บางอย่างจ ากัดอยู่ (3) ยอมรับความล้มเหลวหรือความผิดพลาดที่เกิดจากการ
บริหารงานของตนเอง (4) พิจารณาว่าความล้มเหลวคือโอกาสในการปรับปรุง
และเรียนรู้  และ (5)  เปิดโอกาสให้สมาชิกในทีมได้แสดงความคิดเห็น 
ข้อเสนอแนะ และแนวคิดใหม่ ๆ ที่ตรงไปตรงมาอย่างต่อเนื่อง ขณะที่การแสดง
ความอ่อนน้อมถ่อมตนของผู้บริหารส าหรับบางแนวคิดแล้วถือว่า เป็นการสร้าง
เงื่อนไขท าให้ผู้ใต้บังคับบัญชารับรู้ว่า การกระท าผิดพลาดเป็นเรื่องปกติ 
เปรียบเสมือนเป็นเส้นทางสู่การพัฒนาที่ท าให้ความไม่แน่นอนมีความชัดเจน 
ผู้ใต้บังคับบัญชาสามารถแสดงความรู้สึกและความเป็นตัวเองได้ โดยไม่ต้องกลัว
ผลด้านลบท่ีจะตามมา (Walters & Diab, 2016) เช่นเดียวกับการศึกษาภาวะ
ผู้น าแบบอ่อนน้อมถ่อมตนในประเทศจีน (Wang et al., 2018) พบว่า การยอมรับ
ความผิดพลาด และเปิดรับแนวคิดใหม่ ๆ รวมถึงการแสวงหาข้อเสนอแนะอย่าง
แข็งขันของผู้บริหารนั้น เป็นการพัฒนาความสัมพันธ์ระหว่างผู้บริหารกับ
พนักงานที่มีประสิทธิภาพ ดังนั้น การชื่นชมจุดแข็งและผลงานของพนักงาน  
จึงเป็นการสร้างบรรยากาศการท างานที่มีความปลอดภัยทางใจ การพูดและการ
แสดงความคิดใหม่ ๆ ถูกคาดหวังว่า จะไม่ส่งผลกระทบตามมาในด้านลบที่ท าให้
พนักงานเกิดความวิตกกังวลและความกลัวที่จะล้มเหลว และส่งผลให้ความคิด
สร้างสรรค์ในการพัฒนาผลิตภัณฑ์หรือแก้ปัญหานั้นเกิดขึ้น 
 ขณะที่การศึกษาในประเทศเกาหลีพบว่า ความอ่อนน้อมถ่อมตนเป็น
คุณสมบัติที่ดี มีคุณค่าและน่าชื่นชมของผู้น า พนักงานมักหลีกเลี่ยงความขัดแย้ง
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กับหัวหน้างานโดยไม่แสดงความคิดเห็นเชิงวิพากษ์ เว้นแต่จะได้รับการอนุญาต
และแรงสนับสนุนจากผู้น าที่มีความอ่อนน้อมถ่อมตน ท าให้พนักงานรู้สึกมีพลัง
โดยกระตุ้นให้เกิดความต้องการบรรลุในสิ่ งที่ตั้งใจ  (Self-Actualization)  
ท าให้ผู้น าและผู้ตามบรรลุความส าเร็จไปพร้อมกัน (Jeung & Yoon, 2016) 
เช่นเดียวกับการศึกษาในประเทศจีนที่ศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างภาวะผู้น า
แบบอ่อนน้อมถ่อมตนกับพฤติกรรมการท างานเชิงรุกของพนักงาน โดยมีตัวแปร
การเสริมสร้างพลังอ านาจทางจิตเป็นสื่อกลางความสัมพันธ์ การศึกษาพบว่า 
พฤติกรรมของผู้น าที่มีความอ่อนน้อมถ่อมตน (เช่น การเปิดรับค าติชมและการ
ชื่นชมจุดแข็งของผู้อื่น) สามารถสร้างแรงจูงใจทางจิตของพนักงานได้ (เช่น การ
เสริมสร้างพลังอ านาจทางจิต) และพฤติกรรมการท างานเชิงรุก โดย Chen, Liu, 
Zhang, and Qian (2018) รายงานว่า ความอ่อนน้อมถ่อมตนถือเป็นคุณสมบัติ
ส่วนบุคคลที่ปรับเปลี่ยนและพัฒนาได้จากการฝึกฝน ความอ่อนน้อมถ่อมตนของ
ผู้น าจะสร้างแรงจูงใจภายในและพฤติกรรมท่ีพึงปรารถนา การสร้างแรงจูงใจนี้ 
จะเพิ่มการรับรู้ความสามารถของตนเอง โดยพนักงานจะรับรู้ว่าตนเป็นคนส าคญั
เมื่อได้รับผิดชอบงานที่มีความหมายมากต่อองค์การ  

ดังนั้น จากการทบทวนวรรณกรรมข้างต้น สามารถก าหนดประพจน์ใน
แบบจ าลองแนวคิด ดังนี้ P1 ภาวะผู้น าแบบอ่อนน้อมถ่อมตนของผู้บริหารมี
อิทธิพลต่อความปลอดภัยทางใจของพนักงาน และ P2 ภาวะผู้น าแบบอ่อนน้อม
ถ่อมตนของผู้บริหารมีอิทธิพลต่อการเสริมสร้างพลังอ านาจทางจิตของพนักงาน 
 
ผลลัพธ์ของภาวะผู้น าแบบอ่อนน้อมถ่อมตน ความปลอดภัยทางใจและการ
เสริมสร้างพลังอ านาจทางจิต 
 ภายหลังทบทวนวรรณกรรมเกี่ยวกับภาวะผู้น าแบบอ่อนน้อมถ่อมตน 
ความปลอดภัยทางใจและการเสริมสร้างพลังอ านาจทางจิต สามารถก าหนด
ผลลัพธ์ของการปฏิบัติงานภายใต้สถานการณ์ที่มีความเปลี่ยนแปลงเกิดขึ้นกับ
องค์การ ที่เชื่อว่าน่าจะอธิบายอิทธิพลของตัวแปรทั้ง 3 ข้างต้น ที่มีต่อผลลัพธ์ได้
คือ “การปรับตัวในการปฏิบัติงาน” ผู้เขียนขอสรุปความหมาย แนวคิดและ
ก าหนดประพจน์ในแบบจ าลองแนวคิด ดังนี้ 
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 ความสามารถในการปรับตัวถูกมองว่า เป็นทรัพยากรทางจิตใจที่ส าคัญ 
ส าหรับผู้ที่ก าลังเผชิญกับประสบการณ์ใหม่ (Zhou & Lin, 2016) การศึกษา 
ที่ผ่านมา แสดงมุมมองทั่วไปของการปรับตัวในที่ท างาน ประกอบด้วย การปรับตัว
ตามสภาพแวดล้อมองค์การ (เช่น บรรยากาศที่เกิดขึ้นในที่ท างาน) และการ
ปรับตัวที่มาจากโครงสร้างภายในส่วนบุคคล นอกจากนี้ Pulakos, Arad, Donovan, 
and Plamondon (2000) ได้เสนอแนวคิดโดยมุ่งเน้นไปที่บริบทการท างานที่
ทุกคนสามารถปรับตัวให้เข้ากับเงื่อนไขใหม่หรือข้อก าหนดของงานใหม่ได้ด้วย
การอบรมเพื่อตอบสนองต่อการเปลี่ยนแปลง โดยมุ่งเน้นไปท่ีการพัฒนาทักษะ 
ซึ่งเป็นวิธีหนึ่งที่มีประสิทธิภาพ ที่ช่วยให้พนักงานสามารถปรับตัวให้เข้ากับการ
ท างานได้เป็นอย่างดี ขณะที่ Ployhart and Bliese (2006) ได้ปรับแนวคิดใหม่
โดยมุ่งเน้นไปยังโครงสร้างภายในส่วนบุคคล ความแตกต่างของบุคคลมีผลต่อ
ระดับความสามารถการรู้คิด ที่ใช้ในการปรับตัวทั้งเชิงรับและเชิงรุก เช่น 
ความสามารถในการวิเคราะห์เพื่อปรับปรุงการท างานต่าง ๆ ที่น าไปสู่พฤติกรรม
เชิงรุกในการท างาน เป็นต้น 
 Van Dam (2013) รายงานว่า พนักงานในองค์การต่างมีกรอบฐาน
ทรัพยากร (Resource-Based Framework) ของตนเองที่ส่งผลต่อพฤติกรรม
การปรับตัวในที่ท างาน ประกอบด้วย (1) การปรับตัวด้านความคิด (Cognitive 
Adaptability) มีความเกี่ยวข้องกับการตื่นตัวของพนักงานในเรื่องของการ
ตีความสิ่งแวดล้อมว่าอยู่ในสถานการณ์ที่มีการเปลี่ยนแปลงหรือไม่ และสมควร
ที่จะตอบสนองอย่างไร เช่น การตอบสนองโดยการแสดงความยืดหยุ่นทาง
ความคิดและการตั้งมั่นในสมาธิ ซึ่งรวมถึงการมีสภาวะทางด้านจิตที่เป็นบวก 
โดยสิ่งที่แตกต่างไปจากเดิมจะถูกแทนที่ด้วยแนวคิดหรือแนวทางในการแก้ไข
ใหม่ พนักงานที่สามารถปลดตัวเองจากบทบาทและกิจวัตรในการท างาน
แบบเดิมได้ จะเป็นผู้ที่เรียนรู้งานใหม่ได้เร็วและท างานได้ดีกว่าพนักงานที่ไม่มี
การปรับตัวด้านความคิด (2) การปรับตัวด้านอารมณ์ความรู้สึก (Affective 
Adaptability) เป็นความรู้สึกทางจิตที่เป็นผลมาจากการตอบสนองต่อการ
เปลี่ยนแปลงขององค์การ เช่น การรับมือกับเหตุการณ์ที่ตึงเครียด หรือการ
กระทบกระเทือนด้านจิตใจ เป็นต้น โดยพบว่า พนักงานจะสามารถปรับตัวได้ดี
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และมีประสิทธิภาพมากขึ้น หากสามารถคงความอารมณ์ดีไว้ได้ หรือฟื้นตัวจาก
อารมณ์เชิงลบได้อย่างรวดเร็ว เช่น การเป็นผู้ที่สามารถฟื้นฟูจิตใจกลับคืนสู่
ภาวะปกติได้อย่างรวดเร็ว การเป็นผู้ที่มีอารมณ์เชิงบวก และการเป็นผู้ที่สามารถ
ควบคุมอารมณ์ได้เป็นอย่างดี เป็นต้น ดังนั้น ความสามารถในการปรับตัวด้าน
อารมณ์ความรู้สึกจึงถือเป็นความสามารถของบุคคลในการตอบสนองต่ อ
สถานการณ์ใหม่และความไม่แน่นอนเชิงบวก ตลอดจนเป็นผู้ที่มีความสามารถ
สะท้อนกลับเมื่อเกิดประสบการณ์ทางอารมณ์เชิงลบ และ (3) การปรับตัวด้าน
พฤติกรรม (Behavioral Adaptability) ถูกมองว่าเป็นทักษะเฉพาะบุคคลโดย
สภาพแวดล้อมที่เกิดขึ้นในแต่ละครั้ง จะเป็นตัวก าหนดพฤติกรรมการปรับตัว
ของพนักงานที่แตกต่างกัน การส ารวจโดย Van Dam พบว่า แนวโน้มเชิง
พฤติกรรมของบุคคลในองค์การจะประกอบด้วยพฤติกรรม 3 ประการ ได้แก่  
(1) การปรับตัวเชิงรุก (2) การผัดวันประกันพรุ่ง และ (3) การปฏิเสธ เช่น การ
ยึดมั่นในกิจวัตรเดิม ๆ เป็นต้น นอกจากนี้ ยังพบงานวิจัยเกี่ยวกับรูปแบบการ
เผชิญปัญหาที่เป็นแนวโน้มการตอบสนองในสถานการณ์ที่ท้าทาย เช่น การ
เผชิญปัญหาแบบเน้นปัญหา การเผชิญปัญหาที่เน้นอารมณ์ และการเผชิญ
ปัญหาเพื่อหลีกเลี่ยง เป็นต้น (Voronin et al., 2020) อย่างไรก็ตาม ทั้งกระบวนการ
เข้าหาและการหลีกเลี่ยงอาจมีความจ าเป็นต่อความส าเร็จในการปรับตัวให้เข้า
กับสิ่งแวดล้อม ดังนั้น การประเมินแนวโน้มการตอบสนองเหล่านี้ จึงควร
ค านึงถึงลักษณะตามบริบทด้วย (Van Dam, 2013) 

การศึกษาในสมาคมสุขภาพแห่งประเทศสหรัฐอเมริกา (United 
States Health Associates--USHA) รายงานว่า ความอ่อนน้อมถ่อมตนของ
ผู้น ามีความเหมาะสมกับองค์การที่มีสภาพแวดล้อมภายในซับซ้อนและจ าเป็น
ต้องการพึ่งพาอาศัยซึ่งกันและกัน เช่น การสร้างเครือข่าย การสร้างค่านิยม
ร่วมกัน การเพิ่มความยืดหยุ่น และการปรับตัว (Adaptability) ความอ่อนน้อม
ถ่อมตนจะสนับสนุนให้บุคคลและทีมงานทุกระดับ มีความตระหนักรู้ในตนเอง 
(Self-Aware) รวมถึงประเมินสภาพที่เป็นอยู่ในปัจจุบันและความสามารถของ
ตนเองได้อย่างถูกต้องแม่นย า ซึ่งช่วยให้พวกเขาไม่เพียงเผชิญกับความท้าทายที่
มีอยู่ แต่ยังเรียนรู้วิธีที่จะมีประสิทธิภาพมากขึ้นเมื่อเวลาผ่านไป (Norcross & 
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Manning, 2019) เช่นเดียวกับการศึกษาของ Trinh (2019) ที่เก็บข้อมูลจาก
บุคลากรทางการแพทย์ในสหรัฐอเมริกา ผลการศึกษาพบว่า ความอ่อนน้อม 
ถ่อมตนมีความส าคัญอย่างยิ่งต่อการวางเป้าหมายในการท างาน ที่ท าให้บุคลากร
ทางการแพทย์มีความยืดหยุ่นในการท างานสูง การปลูกจิตส านึกให้กับทีมผู้น า
และผู้บริหาร รวมถึงผู้เชี่ยวชาญให้มีความอ่อนน้อมถ่อมตน โดยเป็นแบบอย่างที่ดี
ส าหรับผู้อ่ืนให้ปฏิบัติตาม Trinh อธิบายว่า จะสนับสนุนให้บุคลากรในองค์การ
รู้จักการเปิดรับมุมมองจากผู้อ่ืน เนื่องจากรับรู้ในข้อจ ากัดของตน สิ่งนี้จะท าให้
บุคลากรมีความยืดหยุ่นและมีประสิทธิภาพในการท างานที่มากข้ึน  
 ขณะที่ผลการศึกษาของ Rosen et al. (2011) พบว่า การที่ทีมงาน 
จะประสบความส าเร็จได้นั้น สมาชิกในทีมจะต้องตอบสนองต่อสภาพแวดล้อมที่
ก าลังเปลี่ยนแปลงได้อย่างรวดเร็วและแม่นย า การมีบรรยากาศความปลอดภัย
ทางใจจะช่วยให้สมาชิกในทีมสามารถให้ความคิดเห็น ให้ความช่วยเหลือ และให้
ข้อเสนอแนะ (Gong & Li, 2019) ที่เป็นประโยชน์ต่อการวางแผน เพื่อให้ทีม
สามารถปรับตัวได้อย่างมีประสิทธิภาพ เช่น การระดมความคิดเห็นเพื่อแก้ปัญหา 
เป็นต้น สอดคล้องกับ Carmeli and Gittell (2009) ที่ศึกษาความสัมพันธ์
ระหว่างความปลอดภัยทางใจกับการเรียนรู้จากความล้มเหลวในองค์การ Carmeli 
and Gittell อธิบายว่า ในภาวะที่องค์การต้องเผชิญกับความล้มเหลว การมี
บรรยากาศการท างานที่ปลอดภัยทางใจจะท าให้พนักงานคลายความวิตกกังวล
ลงเมื่อต้องแสดงความคิดเห็น ความปลอดภัยทางใจจะเอ้ือต่อการสนทนาอย่าง
ตรงไปตรงมา โดยไม่ต้องกลัวว่าจะถูกปฏิเสธหรือตอบโต้ นอกจากนี้ การศึกษา
ดังกล่าวยังชี้ให้เห็นถึงความสัมพันธ์ที่มีคุณภาพสูงของการแบ่งปันความรู้ และ
การให้ความเคารพซึ่งกันและกันที่ไม่เพียงแต่จะช่วยให้พนักงานประสานการ
ท างานกันอย่างมีประสิทธิภาพเท่านั้น แต่ความสัมพันธ์ในลักษณะแบบเดียวกัน
นี้จะช่วยให้พนักงานสามารถยกระดับและใช้ความสามารถของตน เองเพื่อ
ปรับปรุงกระบวนการท างานที่ล้มเหลวให้มีประสิทธิภาพมากยิ่งขึ้น 
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 นอกจากนี้ ยังมีการศึกษาในประเทศจีนของ Yang, Dan, and Jing-
Han (2017) ที่รายงานว่า ในสภาพแวดล้อมที่มีการแข่งขันอย่างดุเดือด (Fiercer 
Competition Environment) องค์การสามารถปรับปรุงประสิทธิภาพการ
ปรับตัวส่วนบุคคลได้ โดยส่งเสริมให้พนักงานมีพลังอ านาจทางจิต ด้วยการ
สนับสนุนให้พนักงานสามารถพัฒนาและวางแผนอาชีพได้ด้วยตนเอง การมี
อิสระในงานจะท าให้พนักงานเหล่านี้เกิดความมั่นใจที่มีประสิทธิผลโดยตรงต่อ
งานที่รับผิดชอบ Yang et al. อธิบายเพิ่มเติมว่า การเสริมสร้างพลังอ านาจทาง
จิตนั้น เป็นสื่อกลางที่สมบูรณ์ของความสัมพันธ์ระหว่างการเป็นผู้น าเชิงบวกและ
การปรับตัวในการปฏิบัติงานของพนักงาน องค์การควรช่วยเหลือพนักงานให้
เข้าใจถึงเป้าหมายของงานที่ถูกต้อง การท าให้พวกเขารู้สึกถึงคุณค่าและ
ความส าคัญของตนเองในกลยุทธ์ขององค์การ สิ่งนี้จะช่วยให้พนักงานปรับตัว
เพื่อความส าเร็จขององค์การร่วมกันภายใต้สภาพแวดล้อมที่มีการแข่งขันสูง 
สอดคล้องกับการศึกษาของ Anindyajati, Harding, Koesma, and Nugraha 
(2018) ที่เก็บข้อมูลจากตัวอย่างแพทย์ในประเทศอินโดนีเซีย โดยพบว่า  
การด าเนินการประกันสุขภาพ (เช่น ระบบประกันสังคมของชาติ) ส่งผลกระทบ
อย่างมากต่อสถานพยาบาลด้านสุขภาพ เงื่อนไขนี้ไม่เพียงแต่ต้องเปลี่ยน
ผู้บริหารโรงพยาบาลเท่านั้น แต่ยังส่งผลกระทบต่อแพทย์ซึ่งเป็นผู้น าในการ
ให้บริการด้วย ภายใต้สถานการณ์เหล่านี้แพทย์ที่ตระหนักว่าตนมีบทบาทส าคัญ
ในองค์การ จะสามารถปรับตัวให้เข้ากับการเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นได้อย่าง
รวดเร็ว การท าให้แพทย์มีพลังอ านาจทางจิตซึ่งเป็นแรงจูงใจภายใน สิ่งนี้จะ
กลายเป็นแรงกระตุ้นที่ทรงพลังท าให้แพทย์ปรับพฤติกรรมการท างานเพื่อ
ตอบสนองต่อนโยบายขององค์การที่ก าลังเปลี่ยนไป  

ดังนั้น จากผลการทบทวนวรรณกรรมข้างต้น สามารถก าหนดเป็น
ประพจน์ในแบบจ าลองแนวคิดได้ ดังนี้ P3 ภาวะผู้น าแบบอ่อนน้อมถ่อมตนของ
ผู้บริหารมีอิทธิพลต่อการปรับตัวในการปฏิบัติงานของพนักงาน P4 ความ
ปลอดภัยทางใจของพนักงานมีอิทธิพลต่อการปรับตัวในการปฏิบัติงานของ
พนักงาน และ P5 การเสริมสร้างพลังอ านาจทางจิตของพนักงานมีอิทธิพลต่อ
การปรับตัวในการปฏิบัติงานของพนักงาน 

ความปลอดภัยทางใจและการเสริมสร้างพลังอำ�นาจทางจิต: 
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แบบจ าลองแนวคิดเกี่ยวกับปัจจัยเชิงสาเหตุและผลลัพธ์ของความปลอดภัย
ทางใจและการเสริมสร้างพลังอ านาจทางจิต 
 การทบทวนวรรณกรรมและการก าหนดประพจน์ครั้งนี้ สามารถพัฒนา
เป็นแบบจ าลองแนวคิดประกอบด้วย 4 ตัวแปรแฝง (Latent Variables)  
ดังภาพที่ 1 

 
ภำพที่ 1 แบบจ าลองแนวคิดเกี่ยวกับปัจจัยเชิงสาเหตุและผลลัพธ์ของความ
ปลอดภัยทางใจและการเสริมสร้างพลังอ านาจทางจิต 
  
 การวัดตัวแปรแฝงในแบบจ าลองข้างต้น วัดจากตัวแปรประจักษ์ 
(Observed Variables) ซึ่งมีองค์ประกอบในแต่ละตัวแปร ดังนี้ 
 1. การวัดตัวแปรแฝงภาวะผู้น าแบบอ่อนน้อมถ่อมตน ดัดแปลงจาก
แนวคิดของ Owens et al. (2013) ซึ่งวัดภาวะผู้น าแบบอ่อนน้อมถ่อมตนของ
ผู้บริหารจาก 3 องค์ประกอบ คือ (1) ความต้ังใจในการตรวจสอบตัวเองอย่าง
ถูกต้อง (2) การชื่นชมจุดแข็งและการเสียสละของผู้อ่ืน และ (3) การยอมรับการ
แนะน า (การเปิดรับแนวคิดและข้อเสนอแนะใหม่ ๆ) 
 2. การวัดตัวแปรแฝงความปลอดภัยทางใจ ดัดแปลงจากแนวคิดของ 
O’Donovan and McAuliffe (2020) ซึ่งวัดความปลอดภัยทางใจของพนักงาน
จาก 4 องค์ประกอบ คือ (1) ความสบายใจในการแสดงความคิดเห็น (2) ความ 
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รู้สึกเชื่อมั่นที่จะให้การสนับสนุน (3) ความรู้สึกปลอดภัยเมื่อต้องเรียนรู้ร่วมกัน 
และ (4) ความใกล้ชิดสนิทสนม 

3. การวัดตัวแปรแฝงการเสริมสร้างพลังอ านาจทางจิต ดัดแปลงจาก
แนวคิดของ Spreitzer (1995) ซึ่งวัดพลังอ านาจทางจิตของพนักงานจาก  
4 องค์ประกอบ คือ (1) การได้ท างานที่มีความหมาย (2) ความสามารถในงานที่
รับผิดชอบ (3) การมีอ านาจในการตัดสินใจได้อย่างอิสระ และ (4) ผลกระทบ
ของตนเองที่มีต่อหน่วยงาน 
 4. การวัดตัวแปรแฝงการปรับตัวในการปฏิบัติงาน ดัดแปลงจาก
แนวคิดของ Charbonnier-Voirin and Roussel (2012) ซึ่งวัดการปรับตัวใน
การปฏิบัติงานของพนักงานจาก 5 องค์ประกอบ คือ (1) การแก้ปัญหาอย่าง
สร้างสรรค์ (2) ปฏิกิริยาเมื่อเผชิญกับสถานการณ์ที่ไม่คาดคิด (3) ความสามารถ
ในการปรับตัวเพื่อความสัมพันธ์ระหว่างบุคคล (4) ความพยายามในการฝึกฝน
และเรียนรู้ และ (5) การจัดการกับความเครียดในการท างาน 
 
บทสรุปและข้อเสนอแนะ 
 การทบทวนวรรณกรรมครั้งนี้ ขอสรุปว่า เมื่อใดที่ผู้บริหารองค์การมี
ภาวะผู้น าแบบอ่อนน้อมถ่อมตน จะท าให้พนักงานรับรู้ถึงการท างานที่มี
บรรยากาศของความปลอดภัยทางใจ ส่วนการแสดงความอ่อนน้อมต่อผู้ใต้ 
บังคับบัญชาด้วยค าชื่นชมและให้อ านาจร่วมตัดสินใจ จะท าให้พนักงานเกิดพลัง
อ านาจทางจิตที่รับรู้ว่า ตนเองมีความสามารถที่ได้รับความไว้วางใจจาก
ผู้บังคับบัญชาให้ได้ท างานที่มีความหมายต่อองค์การ นอกจากนี้ ยังพบว่า การ
ท างานภายใต้บรรยากาศของความปลอดภัยทางใจและการเสริมสร้างพลัง
อ านาจทางจิตให้แก่พนักงาน เป็นสิ่งส าคัญที่ท าให้พนักงานสามารถปรับตัวใน
ทิศทางเดียวกับองค์การที่ก าลังเปลี่ยนแปลงไปได้ 

ความเชื่อมโยงข้างต้น ท าให้เกิดประโยชน์ในเชิงทฤษฎีที่ผู้เขียนเชื่อว่า 
สามารถขยายความรู้ที่มีอยู่เดิมได้ โดยพบว่า ความอ่อนน้อมถ่อมตนของ
ผู้บริหารอาจเป็นภาวะผู้น าที่เหมาะสมในยามที่องค์การก าลังเผชิญกับปัญหา
หรือต้องการการเปลี่ยนแปลง  

ความปลอดภัยทางใจและการเสริมสร้างพลังอำ�นาจทางจิต: 
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ขณะที่การน ากรอบแนวคิดไปปฏิบัติ มีรายละเอียดดังนี้ (1) การสร้าง
บรรยากาศการท างานที่ท าให้พนักงานรับรู้ถึงความปลอดภัยทางใจ จากการ
ทบทวนวรรณกรรมพบว่า ภาวะผู้น าแบบอ่อนน้อมถ่อมตนของผู้บริหารมี
ความสัมพันธ์เชิงบวกต่อความปลอดภัยทางใจของพนักงาน ดังนั้น หากต้องการ
ให้พนักงานรับรู้ถึงบรรยากาศการท างานที่มีความปลอดภัยทางใจ องค์การควร
พัฒนาผู้บริหารให้ยอมรับในจุดอ่อนของตนเพื่อให้เกิดการพัฒนาตนเองอยู่เสมอ 
และชื่นชมจุดแข็งของผู้อ่ืนเพื่อให้เกิดความสัมพันธ์ที่ดี ตลอดจนเปิดโอกาสให้
พนักงานได้แสดงความคิดเห็นและข้อเสนอแนะใหม่ ๆ อย่างต่อเนื่อง สิ่งเหล่านี้
จะสร้างบรรยากาศของการแลกเปลี่ยนเรียนรู้ที่กระตุ้นให้พนักงานมีความกล้า 
ที่ถูกต้องเหมาะสมผ่านการแสดงความคิดเห็น และเปลี่ยนแปลงตนเองเพื่อ
ประโยชน์ขององค์การ และ (2) การเสริมสร้างพลังอ านาจทางจิต จากการ
ทบทวนวรรณกรรมพบว่า ภาวะผู้น าแบบอ่อนน้อมถ่อมตนของผู้บริหารมี
ความส าคัญต่อการเสริมสร้างพลังอ านาจทางจิตของพนักงานอย่างมาก ดังนั้น 
การยอมรับในความสามารถของผู้ใต้บังคับบัญชา ตลอดจนสนับสนุนให้พนักงาน
ท างานได้อย่างอิสระ สิ่งเหล่านี้จะกระตุ้นให้พนักงานเกิดแรงจูงใจภายในมีความ
พร้อมที่จะพัฒนางาน และค้นหาค าตอบส าหรับปัญหาที่มีอยู่เสมอ  

ส่วนข้อเสนอแนะการวิจัยในอนาคต ส าหรับการน าแบบจ าลองแนวคิด
ไปประยุกต์ใช้ จ าเป็นต้องค านึงถึงบริบทที่จะศึกษาอย่างรอบคอบ ที่ท าให้มั่นใจ
ว่าองค์การอยู่ภายใต้เงื่อนไขที่ก าลังเปลี่ยนแปลง  ยกตัวอย่าง ในบริบทของ
โรงเรียนหรือมหาวิทยาลัย ซึ่งเป็นหน่วยงานที่ก าลังปรับตัวอย่างรวดเร็ว เนื่องจาก
สถานการณ์การแพร่ระบาดของโรคติดเชื้อ COVID-19 ทั้งในเรื่องการเรียนการ
สอนผ่านระบบออนไลน์ และการบริหารงานภายในองค์การแบบท างานจากท่ี
บ้าน โดยผู้เขียนขอเสนอแนะว่า การวิจัยในอนาคตควรใช้วิธีการวิจัยเชิงผสมที่
การวิจัยเชิงปริมาณนั้น อาจน าแบบจ าลองแนวคิดที่พัฒนาข้ึนไปทดสอบความ
สอดคล้องกับข้อมูลเชิงประจักษ์ ด้วยการใช้ดัชนีความสอดคล้อง (Goodness of 
Fit Indices) เป็นตัวทดสอบคุณภาพของแบบจ าลอง ขณะที่การวิจัยเชิงคุณภาพ
อาจใช้การสัมภาษณ์เชิงลึกหรือการสนทนากลุ่มกับบุคลากรผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย
ในหน่วยงาน เพื่อให้ได้ข้อมูลเชิงลึกเก่ียวกับประเด็นปัญหาที่น่าสนใจและมีมิติที่
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หลากหลาย ที่ช่วยให้บุคลากรสามารถปฏิบัติหน้าที่ที่ยากขึ้นและรับผิดชอบงาน
ที่สูงขึ้นได้อย่างมีประสิทธิภาพ ภายใต้พลวัตแห่งการเปลี่ยนแปลงและพัฒนา 
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