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บทคั ดย่อ ภาษาไทย 

58604801 : การจัดการ แบบ 2.1 ปรัชญาดุษฎีบัณฑิต 
ค าส าคัญ : กลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างาน โครงสร้างองค์การแบบมีชีวิต วัฒนธรรมองค์การแบบมีส่วนร่วม ภาวะ
ผู้น าการเปลี่ยนแปลงเชิงจริยธรรม ประสิทธิผลด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ ผลการด าเนินงานของธุรกิจ 

นาง ถิตรัตน์ พิมพาภรณ์: กลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างานของธุรกิจโรงแรมในประเทศไทย อาจารย์ท่ี
ปรึกษาวทิยานิพนธ์  : ผู้ช่วยศาสตราจารย์ ดร. วิโรจน์ เจษฎาลักษณ์ 

  
การวิจัยครั้งน้ีมีวัตถุประสงค์ ดังน้ี 1. เพื่อศึกษาอิทธิพลของโครงสร้างองค์การแบบมีชีวิต วัฒนธรรมองค์การ

แบบมีส่วนร่วม ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงเชิงจริยธรรมท่ีส่งผลต่อการด าเนินกลยุทธ์การจัดการความสุข ในการท างานของ
ธุรกิจโรงแรมในประเทศไทย 2. เพื่อศึกษาอิทธิพลของกลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างานท่ีส่งผลต่อประสิทธิผลด้านการ
จัดการทรัพยากรมนุษย์ของธุรกิจโรงแรมในประเทศไทย 3. เพื่อศึกษาอิทธิพลของกลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างานท่ี
ส่งผลต่อผลการด าเนินงานของธุรกิจโรงแรมในประเทศไทย 4. เพื่อศึกษาอิทธิพลของประสิทธิผลด้านการจัดการทรัพยากร
มนุษย์ท่ีส่งผลต่อผลการด าเนินงานของธุรกิจโรงแรมในประเทศไทย การวิจัยน้ีเป็นการวิจัยแบบผสานวิธีระหว่างการวิจัยเชิง
ปริมาณและการวิจัยเชิงคุณภาพ โดยใช้การวิจัยเชิงปริมาณเพื่อทดสอบความสัมพันธ์เชิงสาเหตุและผลลัพธ์ของกลยุทธ์การ
จัดการความสุขในการท างานกับโรงแรมท่ีเป็นสมาชิกสมาคมโรงแรมไทย เก็บข้อมูลโดยใช้แบบสอบถามกับผู้จัดการฝ่าย
ทรัพยากรมนุษย์ของโรงแรม จ านวน 203 คน และการวิจัยเชิงคุณภาพโดยวิธีปรากฏการณ์วิทยา จากการสัมภาษณ์เชิงลึกกับ
ผู้บริหารท่ีรับผิดชอบหลักเรื่องความสุขในการท างานของพนักงาน โดยพิจารณาจากธุรกิจโรงแรมท่ีเป็นองค์กรต้นแบบใน
เครือข่ายองค์กรแห่งความสุขของส านักงานกองทุนสนับสนุนการสร้างเสริมสุขภาพ (สสส.) โรงแรมท่ีเป็นองค์การท่ีได้รับ
รางวัลสุดยอดนายจ้างดีเด่นแห่งประเทศไทย จากเอออน ฮิววิท ท่ีปรึกษาด้านการพัฒนาองค์กรและทรัพยากรบุคคล รวมท้ัง
โรงแรมในประเทศไทยท่ีมีการด าเนินการเกี่ยวกับองค์กรความสุขอย่างเป็นรูปธรรม จ านวน  5 คน สถิติท่ีใช้ในการทดสอบ
สมมติฐาน ได้แก่ การวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยัน 2 อันดับ 

ผลการวิจัยตามสมมติฐาน พบว่า 1) โครงสร้างองค์การแบบมีชีวิต วัฒนธรรมองค์การแบบมีส่วนร่วม และ
ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงเชิงจริยธรรม มีอิทธิพลทางตรงเชิงบวกต่อกลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างาน 2) กลยุทธ์การ
จัดการความสุขในการท างานมีอิทธิพลทางตรงเชิงบวกต่อประสิทธิผลด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ 3) กลยุทธ์การจัดการ
ความสุขในการท างานไม่มีอิทธิพลทางตรงเชิงบวกต่อผลการด าเนินงานของธุรกิจ 4) กลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างาน
มีอิทธิพลทางอ้อมเชิงบวกต่อผลการด าเนินงานของธุรกิจ โดยมีประสิทธิผลด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์เป็นตัวแปรส่งผ่าน 
และ 5) ประสิทธิผลด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์มีอิทธิพลทางตรงเชิงบวกต่อผลการด าเนินงานของธุรกิจ 

การวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยัน พบว่า โมเดลตามสมมติฐานมีความสอดคล้องกลมกลืนกับข้อมูลเชิง
ประจักษ์นับว่าผ่านเกณฑ์ โดยค่า χ 2 เท่ากับ 55.83 p-value เท่ากับ 0.48 ค่า χ 2/df  เท่ากับ 0.99 ค่า CFI เท่ากับ 1.00 
ค่า GFI เท่ากับ 0.96 ค่า AGFI เท่ากับ 0.93 และค่า RMSEA เท่ากับ 0.00 ประโยชน์จากการวิจัยน้ีสามารถอธิบาย
ความสัมพันธ์เชิงสาเหตุและผลลัพธ์ของกลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างานของธุรกิจโรงแรมในประเทศไทยท่ีมีทฤษฎี
พื้นฐานในการวิจัย คือ ทฤษฎีการสนับสนุนจากองค์การและทฤษฎีมุมมองฐานทรัพยากร โดยสามารถน าผลการศึกษาไปใช้ใน
การบริหารจัดการเพื่อเป็นแนวทางในการสร้างความสุขในการท างาน ซ่ึงน าไปสู่ผลลัพธ์ท่ีดีให้เกิดขึ้นกับองค์การต่อไป 
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บทคั ดย่อ ภาษาอังกฤษ  

58604801 : Major (Management) 
Keyword : Work Happiness Management Strategy Organic Organizational Structure Involvement 
Organizational Culture Ethic Transformational Leadership Human Resource Management Effectiveness 
Business Performance 

MRS. THITTARAT PIMPAPORN : WORK HAPPINESS MANAGEMENT STRATEGY OF 
HOTEL BUSINESS IN THAILAND THESIS ADVISOR :  ASSISTANT PROFESSOR DR.  VIROJ 
JADESADALUG, Ph.D. 

This research aimed 1)  To study the Organic Organizational Structure, Involvement 
Organizational Culture, and Ethic Transformational Leadership effect to Work Happiness Management 
Strategy of hotel business in Thailand 2) To study the effect of the Work Happiness Management Strategy 
to the Human Resource Management Effectiveness of hotel business in Thailand 3) To study the effect of 
Work Happiness Management Strategy to Business Performance of hotel business in Thailand 4)  To study 
the Human Resource Management Effectiveness effect to Business Performance of hotel business in 
Thailand. This research is mixed feature with quantitative and qualitative methodology. The questionnaire 
which was used as the tools for data collection, a total 203 hotels, with the human resource manager and 
in -  depth interview to 5 executives who is responsible the employee’ s work happiness from the best 
practice of happiness organization, AON best employers Thailand and the hotel business where operate 
the happy workplace in Thailand. The statistic to test an assumption is confirmatory factor analysis second 
order. 

The results of hypothesis testing showed that 1)  the Organic Organization Structure, 
Involvement Organizational Culture, and Ethic Transformational Leadership had significant direct effect on 
Work Happiness Management Strategies.  2)  Work Happiness Management Strategies had significant direct 
effect on the human resource management effectiveness. 3) the Work Happiness Management Strategies 
had significant an indirect effect on Business Performance, with the Human Resource Management 
Effectiveness as mediator.  4)  the Human Resource Management Effectiveness had significant an indirect 
effect on Business Performance of hotel business in Thailand.  The results of the model analysis showed 
that the model base on assumption were in harmony with the empirical data by χ 2=  55.83, p- value = 
0.48,  χ 2/ df = 0.99, CFI = 1.00, GFI = 0.96, AGFI = 0.93 and RMSEA = 0.00. 

The benefit from this research can explain the casual relationship and effect of Work 
Happiness Management Strategy of hotel business in Thailand that have the organizational support theory 
and the resource-based view theory as the basic theory in research. In addition, the research result can be 
used to manage for guideline to create work happiness and lead to good results for the organization. 
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กิตติกรรมประกาศ 
  

วิทยานิพนธ์ฉบับนี้ส าเร็จลุล่วงไปด้วยดี เพราะได้รับความกรุณาจากผู้ช่วยศาสตราจารย์ ดร.วิโรจน์ เจษฎา
ลักษณ์ และผู้ช่วยศาสตราจารย์ ดร. จันทนา แสนสุข ซึ่งเป็นอาจารย์ที่ปรึกษาวิทยานิพนธ์ ผู้ช่วยศาสตราจารย์ ร้อยโท
หญิง ดร. เกิดศิริ เจริญวิศาล ประธานกรรมการสอบ  รองศาสตราจารย์ ดร. ธนินท์รัฐ รัตนพงศ์ภิญโญ ผู้ทรงคุณวุฒิ
ภายใน และรองศาสตราจารย์ พ.ต.ท.ดร. เกษมศานต์ โชติชาครพันธุ์ ผู้ทรงคุณวุฒิภายนอก ที่กรุณาให้ค าปรึกษา 
แนะน า ตลอดจนให้ข้อเสนอแนะที่เป็นประโยชน์แก่ผู้วิจัย 

นอกจากน้ี ขอขอบพระคุณ ผู้ช่วยศาสตราจารย์ ดร. จุฑามาศ ทวีไพบูลย์วงษ์ ผู้ช่วยศาสตราจารย์ ดร. โสภา
พร กล่ าสกุล และผู้ช่วยศาสตราจารย์ ดร. สุวภัทร ศรีจองแสง เป็นอย่างสูงที่กรุณาเป็นผู้เช่ียวชาญตรวจสอบและแก้ไข
เครื่องมือในการวิจัยส าหรับการท าวิทยานิพนธ์ให้มีความสอดคล้องกับวัตถุประสงค์การวิจัยยิ่งขึ้น 

ขอขอบพระคุณผู้บริหารโรงแรมทุกท่านท่ีให้ความอนุเคราะห์ข้อมูลประกอบการท าวิทยานิพนธ์ ทั้งโดยการ
ตอบแบบสอบถามและการให้สัมภาษณ์เชิงลึก โดยเฉพาะคุณวิชิต วรรณศร ผู้ให้ค าแนะน าและคอยช่วยเหลือเป็นอย่าง
ดีในการประสานงานกับผู้เกี่ยวข้องในการเก็บข้อมูลในครั้งนี้ 

ขอขอบพระคุณคณาจารย์คณะวิทยาการจัดการ มหาวิทยาลัยศิลปากร ทุกท่านที่ให้ความรู้ ค าแนะน าและ
ประสบการณ์อันมีคุณค่าอย่างยิ่งต่อผูว้ิจัย ตลอดจนเจ้าของหนังสือ ต ารา วารสาร เอกสารทางวิชาการ และวิทยานิพนธ์
ทั้งไทยและต่างประเทศทุกเล่มในการเป็นแหล่งข้อมูลอันมีประโยชน์ต่อการศึกษาค้นคว้าและจัดท าวิทยานิพนธ์เล่มนี้ 
รวมทั้งคณะวิทยาการจัดการ มหาวิทยาเกษตรศาสตร์ วิทยาเขตศรีราชา ผู้สนับสนุนทุนการศึกษาในครั้งนี้ จนท าให้
สามารถท าวิทยานิพนธ์ครั้งน้ีส าเร็จลุล่วงไปด้วยดี 

ขอกราบขอบพระคุณบิดา มารดา ผู้ส่งเสริมและให้ความส าคัญกับการศึกษาของลูกมาตลอดชีวิต รวมทั้ง
ผู้ช่วยศาสตราจารย์ ดร.วีระยุทธ พิมพาภรณ์ ด.ช.ภูมิ พิมพาภรณ์ และ ด.ช.ภัทร์     พิมพาภรณ์ ซึ่งเป็นผู้สนับสนุนและ
ให้ก าลังใจอย่างดีตลอดช่วงการเรียนท่ีผ่านมา 

อนึ่ง คุณค่าและประโยชน์อันเกิดจากวิทยานิพนธ์เล่มนี้ ผู้วิจัยขอน้อมบูชาแด่พระคุณบิดา มารดา ครู
อาจารย์ที่อบรมสั่งสอน แนะน า และให้การสนับสนุนอย่างดียิ่งเสมอมา 

  
  

ถิตรัตน์  พิมพาภรณ ์
 

 

 



 

สารบัญ 

 หน้า 
บทคัดย่อภาษาไทย ............................................................................................................................. ง 

บทคัดย่อภาษาอังกฤษ ....................................................................................................................... จ 

กิตติกรรมประกาศ............................................................................................................................. ช 

สารบัญ .............................................................................................................................................. ซ 

สารบัญตาราง .................................................................................................................................... ฎ 

สารบัญภาพ ..................................................................................................................................... ฒ 

บทที่ 1 .............................................................................................................................................. 1 

บทน า ................................................................................................................................................ 1 

ความเป็นมาและความส าคัญของปัญหา ....................................................................................... 1 

ค าถามการวิจัย ............................................................................................................................. 7 

วัตถุประสงค์ของการวิจัย .............................................................................................................. 7 

สมมติฐานของการวิจัย .................................................................................................................. 7 

ขอบเขตของการวิจัย ..................................................................................................................... 8 

นิยามศัพท์เฉพาะ ........................................................................................................................ 10 

การพัฒนากรอบแนวคิดในการวิจัย ............................................................................................. 13 

บทที ่2 ............................................................................................................................................ 15 

วรรณกรรมที่เก่ียวข้อง ..................................................................................................................... 15 

บริบทของธุรกิจโรงแรม .............................................................................................................. 15 

ทฤษฎีพื้นฐานที่ใช้ในการวิจัย ...................................................................................................... 18 

แนวคิดทฤษฎีที่เกี่ยวข้องกับกลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างาน ........................................ 20 

แนวคิดและทฤษฎีที่เกี่ยวข้องกับปัจจัยที่มีอิทธิพลต่อกลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างาน ... 50 

 



  ฌ 

แนวคดิและทฤษฎีที่เกี่ยวข้องกับผลลัพธ์ของกลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างาน ................ 64 

การพัฒนากรอบแนวคิดการวิจัย ................................................................................................. 76 

บทที่ 3 ............................................................................................................................................ 78 

ระเบียบวิธีวิจัย ................................................................................................................................ 78 

ขั้นตอนการวิจัย .......................................................................................................................... 79 

ระเบียบวิธีวิจัย ........................................................................................................................... 82 

บทที่ 4 .......................................................................................................................................... 103 

ผลการวิเคราะห์ข้อมูล ................................................................................................................... 103 

ล าดับขั้นตอนการน าเสนอผลการวิเคราะห์ข้อมูล ...................................................................... 104 

ผลการวิเคราะห์ข้อมูลเชิงปริมาณ ............................................................................................. 105 

ผลการวิเคราะห์ข้อมูลเชิงคุณภาพ ............................................................................................ 175 

บทที่ 5 .......................................................................................................................................... 202 

สรุปและอภิปรายผล ...................................................................................................................... 202 

สรุปผลการวิจัยเชิงปริมาณ ....................................................................................................... 202 

สรุปผลการวิจัยเชิงคุณภาพ ...................................................................................................... 206 

อภิปรายผลการวิจัย .................................................................................................................. 212 

บทที่ 6 .......................................................................................................................................... 224 

ประโยชน์และข้อเสนอแนะ............................................................................................................ 224 

ประโยชน์ของการวิจัย .............................................................................................................. 224 

ข้อจ ากัดในการศึกษาและข้อเสนอแนะส าหรับการวิจัยในอนาคต ............................................. 233 

รายการอ้างอิง ............................................................................................................................... 236 

ภาคผนวก...................................................................................................................................... 274 

ภาคผนวก ก แบบสอบถาม ...................................................................................................... 275 

ภาคผนวก ข แบบสัมภาษณ์กึ่งโครงสร้าง .................................................................................. 283 

 



  ญ 

ภาคผนวก ค หนังสือเชิญผู้เชี่ยวชาญตรวจเครื่องมือวิจัย .......................................................... 288 

ภาคผนวก ง หนังสือขอความอนุเคราะห์เก็บข้อมูลวิจัย ............................................................ 292 

ประวัติผู้เขียน ................................................................................................................................ 294 

 



 

สารบัญตาราง 

 หน้า 
ตารางที่ 1 งานวิจัยที่เกี่ยวข้องกับกลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างาน ..................................... 41 

ตารางที่ 2 สรุปสมมติฐานของการวิจัย ............................................................................................ 76 

ตารางที่ 3 สรุปค่าความเชื่อมั่นของแบบสอบถามแบ่งตามรายด้าน ................................................. 90 

ตารางที่ 4 ค่าสถิติการตรวจสอบความสอดคล้องของโมเดลตามสมมติฐานกับข้อมูลเชิงประจักษ์ .. 102 

ตารางที่ 5 อักษรย่อที่ใช้แทนตัวแปร ............................................................................................. 105 

ตารางที่ 6 อักษรย่อที่ใช้แทนค่าสถิติ ............................................................................................. 106 

ตารางที่ 7 จ านวนและร้อยละของข้อมูลสถานภาพส่วนบุคคลของผู้ตอบแบบสอบถาม ................. 108 

ตารางที่ 8 ข้อมูลทั่วไปของธุรกิจโรงแรม ....................................................................................... 109 

ตารางที่ 9 ระดับความคิดเห็นโดยรวมของกลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างาน...................... 110 

ตารางที่ 10 ค่าความถี่ ค่าร้อยละ ค่าเฉลี่ย ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน และระดับความคิดเห็นของกลยุทธ์
การจัดการความสุขในการท างาน ด้านการน าเสนอคุณค่าต่อพนักงาน จ าแนกเป็นรายข้อ ............. 111 

ตารางที่ 11 ค่าความถี่ ค่าร้อยละ ค่าเฉลี่ย ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน และระดับความคิดเห็นของกลยุทธ์
การจัดการความสุขในการท างาน ด้านการสร้างความสมดุลในชีวิตและงาน จ าแนกเป็นรายข้อ .... 112 

ตารางที่ 12 ค่าความถี่ ค่าร้อยละ ค่าเฉลี่ย ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน และระดับความคิดเห็นของกลยุทธ์
การจัดการความสุขในการท างาน ด้านการจัดการความหลากหลายในการท างาน จ าแนกเป็นรายข้อ
 ...................................................................................................................................................... 114 

ตารางที่ 13 ระดับความคิดเห็นโดยรวมเก่ียวกับโครงสร้างองค์การแบบมีชีวิต ............................... 115 

ตารางที่ 14 ค่าความถี่ ค่าร้อยละ ค่าเฉลี่ย ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน และระดับความคิดเห็นของการจัด
โครงสร้างตามสถานการณ์ จ าแนกเป็นรายข้อ ............................................................................... 116 

ตารางที่ 15 ค่าความถี่ ค่าร้อยละ ค่าเฉลี่ย ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน และระดับความคิดเห็นของการ
ประสานงานที่ยืดหยุ่น จ าแนกเป็นรายข้อ ..................................................................................... 117 

ตารางที่ 16 ระดับความคิดเห็นโดยรวมเก่ียวกับวัฒนธรรมองค์การแบบมีส่วนร่วม ........................ 118 

 



  ฏ 

ตารางที่ 17 ค่าความถี่ ค่าร้อยละ ค่าเฉลี่ย ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน และระดับความคิดเห็นของการ
เสริมสร้างอ านาจให้กับพนักงาน จ าแนกเป็นรายข้อ ...................................................................... 119 

ตารางที่ 18 ค่าความถี่ ค่าร้อยละ ค่าเฉลี่ย ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน และระดับความคิดเห็นของการ
มุ่งเน้นการท างานเป็นทีม จ าแนกเป็นรายข้อ ................................................................................. 120 

ตารางที่ 19 ระดับความคิดเห็นโดยรวมเก่ียวกับภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงเชิงจริยธรรม .............. 120 

ตารางที่ 20 ค่าความถี่ ค่าร้อยละ ค่าเฉลี่ย ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน และระดับความคิดเห็นของการมี
อิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์บนฐานจริยธรรม จ าแนกเป็นรายข้อ ...................................................... 122 

ตารางที่ 21 ค่าความถี่ ค่าร้อยละ ค่าเฉลี่ย ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน และระดับความคิดเห็นของการ
สนับสนุนการท างานอย่างมีจริยธรรม จ าแนกเป็นรายข้อ .............................................................. 123 

ตารางที่ 22 ค่าความถี่ ค่าร้อยละ ค่าเฉลี่ย ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน และระดับความคิดเห็นของการ
ค านึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคลบนฐานจริยธรรม จ าแนกเป็นรายข้อ ............................................. 124 

ตารางที่ 23 ระดับความคิดเห็นโดยรวมเก่ียวกับประสิทธิผลด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ ........ 126 

ตารางที่ 24 ค่าความถี่ ค่าร้อยละ ค่าเฉลี่ย ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน และระดับความคิดเห็นของ
ประสิทธิผลด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ จ าแนกเป็นรายข้อ .................................................... 126 

ตารางที่ 25 ค่าความถี่ ค่าร้อยละ ค่าเฉลี่ย ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน และระดับความคิดเห็นของ
ประสิทธิผลด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ จ าแนกเป็นรายข้อ .................................................... 128 

ตารางที่ 26 ระดับความคิดเห็นโดยรวมเก่ียวกับผลการด าเนินงานของธุรกิจ ................................. 129 

ตารางที่ 27 ค่าความถี่ ค่าร้อยละ ค่าเฉลี่ย ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน และระดับความคิดเห็นของผลการ
ด าเนินงานของธุรกิจ จ าแนกเป็นรายข้อ ........................................................................................ 129 

ตารางที่ 28 ค่าความถี่ ค่าร้อยละ ค่าเฉลี่ย ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน และระดับความคิดเห็นของผลการ
ด าเนินงานของธุรกิจ จ าแนกเป็นรายข้อ ........................................................................................ 130 

ตารางที่ 29 ผลการวิเคราะห์การเปรียบเทียบตัวแปรควบคุมของกลยุทธ์การจัดการความสุขในการ
ท างานตามมาตรฐานโรงแรม ......................................................................................................... 131 

ตารางที่ 30 การเปรียบเทียบค่าเฉลี่ยเป็นรายคู่ของกลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างานจ าแนก
ตามมาตรฐานของโรงแรม ............................................................................................................. 132 

ตารางที่ 31 ผลการวิเคราะห์การเปรียบเทียบตัวแปรควบคุมของผลการด าเนินงานของธุรกิจตาม
มาตรฐานโรงแรม ........................................................................................................................... 132 

 



  ฐ 

ตารางที่ 32 การเปรียบเทียบค่าเฉลี่ยเป็นรายคู่ของผลการด าเนินงานของธุรกิจจ าแนกตามมาตรฐาน
ของโรงแรม ................................................................................................................................... 133 

ตารางที่ 33 ค่าความเบ้และความโด่งของตัวแปรสังเกต ................................................................ 134 

ตารางที่ 34 ค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์ของตัวแปรสังเกต ............................................................... 135 

ตารางที่ 35 ค่าดัชนีความสอดคล้องของโมเดลองค์ประกอบเชิงยืนยันของกลยุทธ์การจัดการความสุข
ในการท างาน ................................................................................................................................. 137 

ตารางที่ 36 สรุปองค์ประกอบหลักด้านกลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างาน .......................... 139 

ตารางที่ 37 ค่าดัชนีความสอดคล้องของโมเดลองค์ประกอบเชิงยืนยันของประสิทธิผลด้านการจัดการ
ทรัพยากรมนุษย์ ............................................................................................................................ 140 

ตารางที่ 38 สรุปองค์ประกอบหลักด้านประสิทธิผลด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ ..................... 142 

ตารางที่ 39 ค่าดัชนีความสอดคล้องของโมเดลองค์ประกอบเชิงยืนยันของผลการด าเนินงานของธุรกิจ
 ...................................................................................................................................................... 143 

ตารางที่ 40 สรุปองค์ประกอบหลักด้านผลการด าเนินงานของธุรกิจ .............................................. 144 

ตารางที่ 41 ค่าดัชนีความสอดคล้องของโมเดลองค์ประกอบเชิงยืนยันของโครงสร้างองค์การแบบมี
ชีวิต ............................................................................................................................................... 145 

ตารางที่ 42 สรุปองค์ประกอบหลักด้านโครงสร้างองค์การแบบมีชีวิต ............................................ 147 

ตารางที่ 43 ค่าดัชนีความสอดคล้องของโมเดลองค์ประกอบเชิงยืนยันของวัฒนธรรมองค์การแบบมี
ส่วนร่วม ........................................................................................................................................ 148 

ตารางที่ 44 สรุปองค์ประกอบหลักด้านวัฒนธรรมองค์การแบบมีส่วนร่วม ..................................... 149 

ตารางที่ 45 ค่าดัชนีความสอดคล้องของโมเดลองค์ประกอบเชิงยืนยันของภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง
เชิงจริยธรรม ................................................................................................................................. 150 

ตารางที่ 46 สรุปองค์ประกอบหลักด้านภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงเชิงจริยธรรม ........................... 152 

ตารางที่ 47 ค่าดัชนีความสอดคล้องของโมเดลองค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับสองของกลยุทธ์การ
จัดการความสุขในการท างาน ........................................................................................................ 153 

ตารางที่ 48 สรุปองค์ประกอบหลักด้านกลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างาน .......................... 155 

 



  ฑ 

ตารางที่ 49 ค่าดัชนีความสอดคล้องของโมเดลองค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับสองของประสิทธิผลด้าน
การจัดการทรัพยากรมนุษย์ ........................................................................................................... 156 

ตารางที่ 50 สรุปองค์ประกอบหลักด้านประสิทธิผลด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ ..................... 157 

ตารางที่ 51 ค่าดัชนีความสอดคล้องของโมเดลองค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับสองของผลการ
ด าเนินงานของธุรกิจ ...................................................................................................................... 158 

ตารางที่ 52 สรุปองค์ประกอบหลักด้านผลการด าเนินงานของธุรกิจ .............................................. 160 

ตารางที่ 53 ค่าดัชนีความสอดคล้องของโมเดลองค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับสองของโครงสร้าง
องค์การแบบมีชีวิต ........................................................................................................................ 161 

ตารางที่ 54 สรุปองค์ประกอบหลักด้านโครงสร้างองค์การแบบมีชีวิต ............................................ 162 

ตารางที่ 55 ค่าดัชนีความสอดคล้องของโมเดลองค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับสองของวัฒนธรรม
องค์การแบบมีส่วนร่วม .................................................................................................................. 163 

ตารางที่ 56 สรุปองค์ประกอบหลักด้านวัฒนธรรมองค์การแบบมีส่วนร่วม ..................................... 165 

ตารางที่ 57 ค่าดัชนีความสอดคล้องของโมเดลองค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับสองของภาวะผู้น าการ
เปลี่ยนแปลงเชิงจริยธรรม .............................................................................................................. 166 

ตารางที่ 58 สรุปองค์ประกอบหลักด้านภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงเชิงจริยธรรม ........................... 168 

ตารางที่ 59 ค่าดัชนีความสอดคล้องของโมเดลความสัมพันธ์เชิงสาเหตุและผลลัพธ์กลยุทธ์ความสุขใน
การท างานของธุรกิจโรงแรมในประเทศไทย (หลังปรับโมเดล) ....................................................... 169 

ตารางที่ 60 ค่าอิทธิพลของตัวแปรตามสมมติฐานการวิจัย ............................................................. 171 

ตารางที่ 61 สรุปผลการทดสอบสมมติฐานการวิจัย ....................................................................... 174 

 



 

สารบัญภาพ 

 หน้า 
ภาพที่ 1 กรอบแนวคิดการวิจัย ....................................................................................................... 14 

ภาพที่ 2 อิทธิพลของโครงสร้างองค์การแบบมีชีวิตที่มีต่อกลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างาน . 53 

ภาพที่ 3 อิทธิพลของวัฒนธรรมองค์การแบบมีส่วนร่วมที่มีต่อกลยุทธ์การจัดการความสุขในการ
ท างาน ............................................................................................................................................. 58 

ภาพที่ 4 อิทธิพลของภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงเชิงจริยธรรมที่มีต่อกลยุทธ์การจัดการความสุขในการ
ท างาน ............................................................................................................................................. 63 

ภาพที่ 5 อิทธิพลของกลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างานที่มีต่อประสิทธิผลด้านการจัดการ
ทรัพยากรมนุษย์ .............................................................................................................................. 69 

ภาพที่ 6 อิทธิพลของกลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างานที่มีต่อผลการด าเนินงานของธุรกิจ ... 71 

ภาพที่ 7 อิทธิพลของกลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างานที่มีต่อผลการด าเนินงานของธุรกิจโดยมี
ประสิทธิผลด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์เป็นตัวแปรส่งผ่าน ....................................................... 73 

ภาพที่ 8 อิทธิพลของประสิทธิผลด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ที่มีต่อผลการด าเนินงานของธุรกิจ
 ........................................................................................................................................................ 75 

ภาพที่ 9 กรอบแนวคิดการวิจัย ....................................................................................................... 77 

ภาพที่ 10 ขั้นตอนการด าเนินการวิจัย ............................................................................................. 81 

ภาพที่ 11 โมเดลการวัดกลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างาน.................................................... 95 

ภาพที่ 12 โมเดลการวัดโครงสร้างองค์การแบบมีชีวิต ...................................................................... 95 

ภาพที่ 13 โมเดลการวัดวัฒนธรรมองค์การแบบมีส่วนร่วม .............................................................. 96 

ภาพที่ 14 โมเดลการวัดภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงเชิงจริยธรรม ..................................................... 96 

ภาพที่ 15 โมเดลการวัดประสิทธิผลด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ ............................................... 97 

ภาพที่ 16 โมเดลการวัดผลการด าเนินงานของธุรกิจ ........................................................................ 97 

ภาพที่ 17 โมเดลความสัมพันธ์เชิงสาเหตุและผลลัพธ์กลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างานของ
ธุรกิจโรงแรมในประเทศไทย ............................................................................................................ 98 

 



  ณ 

ภาพที่ 18 ผลการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับหนึ่งขององค์ประกอบหลักด้านกลยุทธ์การ
จัดการความสุขในการท างาน ........................................................................................................ 138 

ภาพที่ 19 ผลการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับหนึ่งขององค์ประกอบหลักด้านประสิทธิผล
ด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ .................................................................................................... 141 

ภาพที่ 20 ผลการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับหนึ่งขององค์ประกอบหลักด้านผลการ
ด าเนินงานของธุรกิจ ...................................................................................................................... 144 

ภาพที่ 21 ผลการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับหนึ่งขององค์ประกอบหลักด้านโครงสร้าง
องค์การแบบมีชีวิต ........................................................................................................................ 146 

ภาพที่ 22 ผลการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับหนึ่งขององค์ประกอบหลักด้านวัฒนธรรม
องค์การแบบมีส่วนร่วม .................................................................................................................. 149 

ภาพที่ 23 ผลการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับหนึ่งขององค์ประกอบหลักด้านภาวะผู้น าการ
เปลี่ยนแปลงเชิงจริยธรรม .............................................................................................................. 151 

ภาพที่ 24 ผลการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับสองขององค์ประกอบหลักด้านกลยุทธ์การ
จัดการความสุขในการท างาน ........................................................................................................ 154 

ภาพที่ 25 ผลการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับสองขององค์ประกอบหลักด้านประสิทธิผล
ด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ .................................................................................................... 157 

ภาพที่ 26 ผลการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับสองขององค์ประกอบหลักด้านผลการ
ด าเนินงานของธุรกิจ ...................................................................................................................... 159 

ภาพที่ 27 ผลการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับสองขององค์ประกอบหลักด้านโครงสร้าง
องค์การแบบมีชีวิต ........................................................................................................................ 162 

ภาพที่ 28 ผลการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับสองขององค์ประกอบหลักด้านวัฒนธรรม
องค์การแบบมีส่วนร่วม .................................................................................................................. 164 

ภาพที่ 29 ผลการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับสองขององค์ประกอบหลักด้านภาวะผู้น าการ
เปลี่ยนแปลงเชิงจริยธรรม .............................................................................................................. 167 

ภาพที่ 30 ผลการวิเคราะห์โมเดลความสัมพันธ์เชิงสาเหตุและผลลัพธ์กลยุทธ์ความสุขในการท างาของ
ธุรกิจโรงแรมในประเทศไทย (หลังปรับโมเดล) ............................................................................... 170 

ภาพที่ 31 แผนภาพสรุปผลการวิจัย .............................................................................................. 211 

 

 



  1 

บทที่ 1 
บทน า 

 
ความเป็นมาและความส าคัญของปัญหา 

ปัจจุบันสังคมโลกให้ความส าคัญกับความสุขของประชากรมากขึ้น พิจารณาได้จากอัตราการ
เพ่ิมขึ้นอย่างต่อเนื่องของงานวิจัยที่ตีพิมพ์ในวารสารทางวิชาการในรอบ 10 ปีที่ผ่านมา รวมถึงการ
ก าหนดนโยบายและวาระทางการเมืองที่เกี่ยวข้องกับการยกระดับความสุขของประชากรในหลาย
ประเทศ (Rodríguez-Muñoz & Sanz-Vergel, 2013) เนื่องจากพบว่าความสุขมีความส าคัญอย่างยิ่ง
ต่อการพัฒนาคุณภาพชีวิตประชากรและเป็นเป้าหมายที่มีมูลค่าสูงที่สุดในสังคม (Diener, 2000) ในปี 
พ.ศ. 2517 ประเทศภูฏานเริ่มประกาศแนวทางการพัฒนาประเทศที่มุ่งเน้นความสุขมวลรวม
ประชาชาติ คือ ให้ความส าคัญกับการพัฒนาความสุขของประชาชนในประเทศเป็นหลัก (เสาวลักษม์ 
กิตติประภัสร์, 2555) จนกระทั่ง ปี พ.ศ. 2547 ประเทศภูฏานได้พัฒนาดัชนีความสุข (Gross 
National Happiness: GNH) ขึ้นโดยมุ่งเน้นการสร้างความสมดุลในการพัฒนาประเทศบนพ้ืนฐาน
ของการพัฒนาความสุขของประชาชน ส าหรับประเทศไทยได้ระบุความส าคัญของการยกระดับ
ความสุขของประชาชนครั้งแรกในแผนพัฒนาเศรษฐกิจและสังคมแห่งชาติ ฉบับที่ 8 (พ.ศ. 2540 - 
2544) และให้ค าจ ากัดความของความสุขว่าเป็นความส าเร็จของอิสรภาพในการเลือกด ารงชีวิตตาม
ความสามารถ โดยมีจุดมุ่งหมายให้ประชาชนเป็นศูนย์กลางของการพัฒนาและใช้เศรษฐกิจเป็น
เครื่องช่วยพัฒนาให้คนมีความสุขและมีคุณภาพชีวิตที่ดีขึ้น รวมทั้งการสร้างดัชนีวัดความสุขอย่างเป็น
รูปธรรมซึ่งประกอบด้วยประเด็นที่ส าคัญ เช่น สุขภาพ ระดับการศึกษา การท างาน สิ่งแวดล้อมทาง
กายภาพ (บ ารุง สาริบุตร, 2555) ต่อเนื่องถึงปัจจุบันในแผนพัฒนาเศรษฐกิจและสังคมแห่งชาติ ฉบับ
ที่ 12 (พ.ศ. 2560 - 2564) ที่ยังคงให้ความส าคัญกับประเด็นความสุขของประชาชน โดยระบุกรอบ
แนวคิดท่ีให้คนเป็นศูนย์กลางการพัฒนาอย่างมีส่วนร่วม เพ่ือการพัฒนาสู่ความมั่นคง มั่งค่ัง และยั่งยืน 
ที่ส่งผลให้สังคมอยู่ร่วมกันอย่างมีความสุข (ส านักงานคณะกรรมการพัฒนาการเศรษฐกิจและสังคม
แห่งชาติ, 2558) ดังนั้น ความสุขจึงนับเป็นวาระแห่งชาติที่ประเทศไทยให้ความสนใจและเล็งเห็นถึง
ความส าคัญเพ่ือการพัฒนาประเทศให้ก้าวหน้าอย่างยั่งยืนต่อไป  

ความสุขเกิดจากการรับรู้ที่แตกต่างกันของแต่ละบุคคล (สัญญา สัญญาวิวัฒน์, 2551) โดย
เกี่ยวข้องกับอารมณ์และความรู้สึก ดังนั้น การวัดความสุขของแต่ละบุคคลจึงเป็นการวัดเชิงอัตวิสัยที่
ขึ้นอยู่กับความรู้สึกในขณะนั้น (รศรินทร์ เกรย์, วรชัย ทองไทย และเรวดี สุวรรณนพเก้า , 2553)   
จากทฤษฎีของ Diener (2000) กล่าวถึง การวัดความสุขหรือสุขภาวะที่ดี  (Happiness or 
Subjective Well-Being) ประกอบด้วยองค์ประกอบ 4 ประการ คือ 1) ความพึงพอใจในชีวิต (Life 
Satisfaction) 2) ความพึงพอใจในส่วนที่ส าคัญของชีวิต (Satisfaction with important domain) 
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เช่น ความพึงพอใจในงาน 3) การมีความรู้สึกทางบวก (Positive affect) และ 4) การมีระดับ
ความรู้สึกทางลบที่ต่ า (Low levels negative affect) ดังนั้น จะเห็นได้ว่าการประเมินความสุขของ
บุคคลจ าเป็นต้องประเมินในหลายองค์ประกอบที่เกี่ยวข้องกับอารมณ์และความรู้สึกในขณะนั้น และ
สามารถเห็นได้ว่า ความสุขในการท างานเป็นหนึ่งในองค์ประกอบส าคัญที่ส่งผลต่อความสุขของชีวิต  

ความสุขในการท างาน (Work Happiness) ได้รับความสนใจไปทั่วโลกทั้งจากวงการวิชาการ
และผู้บริหารองค์การ (Fisher, 2010; Warr, 2011) โดยนักวิชาการหลายท่านเชื่อว่าหากองค์การ
สามารถสร้างความสุขในระยะยาวให้เกิดขึ้นในที่ท างานได้จะส่งผลให้ผลผลิตเพ่ิมขึ้น (Wesarat, 
Sharif, & Majid, 2015) ในส่วนของผู้บริหารยุคใหม่ได้ให้ความส าคัญกับความสุขในการท างานของ
พนักงานเช่นกัน โดยมีการส่งเสริมให้หน่วยงานเป็นองค์กรแห่งความสุข (De Simone, 2014; Fisher, 
2010; อธิคุณ สินธนาปัญญา และคณะ, 2557) ทั้งนี้ การสนับสนุนจากองค์การ (Organizational 
Support) นับว่ามีส่วนส าคัญต่อการสร้างความสุขในการท างานของพนักงาน ดังนั้น ทฤษฎีการ
สนับสนุนจากองค์การ (Organizational Support Theory) จึงเป็นฐานคิดส าคัญในการส่งเสริม
ความสุขในการท างานของพนักงาน กล่าวคือ เป็นกระบวนการตอบสนองขององค์การต่อพนักงาน 
โดยการแสดงออกขององค์การที่มีการสนับสนุน พร้อมให้ความช่วยเหลือเมื่อพนักงานต้องการ ซึ่ง
ตั้งอยู่บนพ้ืนฐานการแลกเปลี่ยนกันของทั้งสองฝ่าย (Eisenberger, Armeli, Rexwinkel, Lynch, & 
Rhoades, 2001) โดยเมื่อฝ่ายหนึ่งมีการปฏิบัติดีต่อกันจะส่งผลให้เกิดการตอบแทนสิ่งที่ดีต่อกัน และ
น าไปสู่ผลลัพธ์ที่ดีต่อทั้งสองฝ่าย (Rhoades & Eisenberger, 2002b) ผลลัพธ์ที่ดีที่เกิดขึ้นนี้แสดงให้
เห็นถึงคุณค่าของการจัดการความสุขในการท างานของพนักงานที่เป็นความสามารถในการจัดการของ
องค์การที่ก่อให้ความได้เปรียบทางการแข่งขันและผลการด าเนินงานที่ดีต่อองค์การ ภายใต้แนวคิดว่า
หากคนในองค์การมีความสุขในการท างานจะน าไปสู่ความส าเร็จในการท างาน (ประภาพรรณ อุ่นอบ 
และพรธิดา วิเศษศิลปานนท์, 2555) และพนักงานที่มีความสุขส่งผลต่อความส าเร็จขององค์การด้วย
เช่นกัน (Page & Vella-Brodrick, 2009) 

จากการทบทวนวรรณกรรมถึงผลลัพธ์ของความสุขในการท างานแสดงให้เห็นว่าความสุขใน
การท างานน าไปสู่ผลลัพธ์เชิงบวกทั้งต่อพนักงานและองค์การ โดยความสุขที่เพ่ิมขึ้นสามารถส่งเสริม
ผลงานที่ดีขึ้น เช่น บุคคลที่มีความสุขจะมีพลังในการท างาน ใส่ใจกับสภาพแวดล้อม มีความมุ่งมั่นแม้
จะพบกับสิ่งที่ยาก สามารถตอบสนองกับผู้อ่ืนได้ดีและส่งผลต่อผลการท างานที่ดี (Warr, 2011) และ
ยังมีผลการวิจัยพบว่า ความสุขมีความสัมพันธ์กับผลการปฏิบัติงานและพฤติกรรมทางสังคมเชิงบวก 
เช่น การเป็นสมาชิกที่ดีขององค์การและพฤติกรรมการท างานตามหน้าที่ของพนักงาน (George, 
1991) การเพ่ิมความสุขให้กับพนักงานส่งผลให้พนักงานมีประสิทธิผลในการท างานมากขึ้นและน ามา
ซึ่งประสิทธิภาพและความเจริญก้าวหน้าขององค์การ (ประทุม ฤกษ์กลาง , 2554) สัมพันธ์กับ
การศึกษาของ Oswald, Proto, and Sgroi (2015) ที่พบว่า องค์การที่พนักงานมีความสุขในการ
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ท างานส่งผลต่อผลการปฏิบัติงานในระดับที่สูงขึ้น มีผลการปฏิบัติงานที่ดี อีกทั้งยังมีส่วนช่วยให้เพ่ือน
ร่วมงานมีความม่ันใจในทางบวกเพ่ิมมากข้ึน (Cropanzano & Wright, 1999) และการรักษาความสุข
ในที่ท างานสามารถเพ่ิมประสิทธิภาพของพนักงานได้ (Quick & Quick, 2004) นอกจากนั้น ความสุข
ในการท างานยังมีส่วนในการสร้างความพึงพอใจในงาน ลดอัตราการขาดงาน และการลาออกของ
พนักงาน (อัชฌา ชื่นบุญ และคณะ, 2556) รวมทั้งยังเป็นกลยุทธ์ส าคัญในการแข่งขันระหว่างองค์การ
เพ่ือดึงดูดบุคลากรที่มีคุณภาพให้มาร่วมงานกับองค์การ (Martin, Jones, & Callan, 2005) จากผล
การศึกษาแสดงให้เห็นว่า ความสุขในการท างานก่อให้เกิดผลกระทบเชิงบวกต่อพนักงานและองค์การ 
จึงส่งผลให้แนวคิดในการจัดการความสุขในการท างานได้รับความสนใจเพ่ิมมากขึ้นอย่างต่อเนื่อง 
(Fisher, 2010; Warr, 2011) และเป็นประเด็นที่ผู้จัดการฝ่ายทรัพยากรมนุษย์ให้ความส าคัญ 
(Bedarkar & Pandita, 2014) เพ่ือน าไปใช้เป็นแนวทางในการสร้างความสุขในการท างานให้เกิด
ขึ้นกับองค์การ (Hosie, Willemyns, & Sevastos, 2012; Sloan, 2005)  

นอกจากนี้ ยังมีการศึกษาถึงสาเหตุที่ส่งผลต่อความสุขในการท างานซึ่งมาจากหลายส่วน ทั้งนี้ 
สามารถแบ่งกว้าง ๆ ออกเป็น 2 ปัจจัย กล่าวคือ 1) ปัจจัยภายในบุคคล หมายถึง ลักษณะภายในของ
แต่ละบุคคลที่ส่งผลต่อความสุขในการท างาน ได้แก่ บุคลิกภาพและทัศนคติ และ  2) ปัจจัยภายนอก 
หมายถึง สภาพภายนอกตัวบุคคลที่มีอิทธิพลต่อการสร้างความสุขในการท างาน ได้แก่ ผู้น าองค์กร 
นโยบายและกฎระเบียบขององค์กร สภาพแวดล้อมในการท างาน ลักษณะงานผู้ร่วมงาน คุณภาพชีวิต
การท างานและความสมดุลในงานและชีวิต และค่าตอบแทน (ถิตรัตน์ พิมพาภรณ์ และธีระวัฒน์     
จันทึก, 2559) จากผลการศึกษาดังกล่าวแสดงให้เห็นถึงความส าคัญขององค์การที่ส่งผลต่อความสุขใน
การท างานของพนักงาน ดังนั้น การด าเนินการสร้างความสุขในการท างานให้กับพนักงานในระดับ
องค์การจึงมีบทบาทส าคัญอย่างยิ่ง เช่น ลักษณะของผู้น า นโยบายและกฎระเบียบขององค์กร รวมทั้ง
สภาพแวดล้อมในการท างาน เป็นต้น ทั้งนี้ เพ่ือส่งผลให้เกิดผลลัพธ์เชิงบวกทั้งต่อพนักงานและ
องค์การต่อไป  

นักวิชาการได้ท าการศึกษาถึงแนวทางในการสร้างความสุขในการท างานขององค์การ โดยพบ
ปัจจัยส าคัญที่เกี่ยวข้องกับองค์การซึ่งส่งผลต่อความสุขของพนักงาน เช่น ค่าตอบแทนและสวัสดิการ 
(Wesarat et. al., 2015; อธิคุณ สินธนาปัญญา และคณะ, 2557) ลักษณะงาน (Wesarat et. al., 
2015; ถิตรัตน์ พิมพาภรณ์ และประสพชัย พสุนนท์, 2559) ความสัมพันธ์ในที่ท างาน (Manion, 
2003; Simone, 2014) ผู้น า (Chaiprasit and Santidhirakul, 2011; รวมศิริ เมนะโพธิ, 2550) 
ความสมดุลในงานและชีวิต (ถิตรัตน์ พิมพาภรณ์ และพิทักษ์ ศิริวงศ์ , 2559) ผู้น า วัฒนธรรมองค์การ 
สภาพแวดล้อมการท างาน (ยุพาวรรณ ทองตะนุนาม และคณะ, 2558; พรรัตน์ แสดงหาญ และคณะ, 
2560) เป็นต้น นอกจากนี้ ยังมีการศึกษาถึงปัจจัยแห่งการเป็นองค์การแห่งความสุข โดยการศึกษาทั้ง
ในและต่างประเทศ พบว่า มีแนวทางที่องค์การใช้เพ่ือสร้างการเป็นองค์การแห่งความสุข ได้แก่ การ
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จัดการค่าตอบแทนและสวัสดิการที่เหมาะสม การส่งเสริมการแสดงศักยภาพและสนับสนุน
ความก้าวหน้าในอาชีพให้กับพนักงาน การส่งเสริมคุณภาพชีวิตที่ดีให้กับพนักงาน การสร้าง
ความสัมพันธ์และสภาพแวดล้อมที่ดีในการท างาน (Rego & Cunha, 2008; จุฑามาศ แก้วพิจิตร, 
วิชัย อุตสาหกจิต และสมบัติ กุสุมาวลี, 2554; ถิตรัตน์ พิมพาภรณ์ และธีระวัฒน์ จันทึก, 2559; พร
รัตน์ แสดงหาญ, อภิญญา อิงอาจ และปาริชาต อมรรัตน์น้ าหนึ่ง , 2560) การปฏิบัติงานบริหาร
ทรัพยากรบุคคล (Peccei, 2004) รวมทั้งการจัดกิจกรรมสร้างเสริมสุขภาวะองค์การ เช่น การจัดสรร
สวัสดิการและการบริหารจัดการขององค์กร การให้รางวัล ผลตอบแทน และค าชมเชย สร้างความรู้สึก
เป็นส่วนหนึ่งขององค์การต่อพนักงาน (วัศยา หวังพลายเจริญสุข และวิชัย อุตสาหจิต , 2558) โดยผล
การศึกษาข้างต้นถือเป็นแนวทางส าคัญที่เป็นแนวปฏิบัติในการสร้างความสุขในการท างานให้กับ
พนักงาน และผลลัพธ์ส าคัญจากการที่พนักงานมีความสุขในการท างาน นั่นคือความส าเร็จของ
องค์การ (Page & Vella-Brodrick, 2009) ทั้งนี้ องค์การที่ใช้ทรัพยากรมนุษย์เป็นก าลังส าคัญในการ
ด าเนินกิจกรรมขององค์การจึงควรให้ความส าคัญเป็นอย่างยิ่งต่อการสร้างความสุขในการท างานให้กับ
พนักงาน โดยเฉพาะงานในอุตสาหกรรมท่องเที่ยวและบริการที่มีทรัพยากรมนุษย์เป็นปัจจัยหลักใน
การด าเนินธุรกิจและสร้างความส าเร็จให้กับองค์การ (ถิตรัตน์ พิมพาภรณ์, 2557) ดังนั้น องค์การใน
อุตสาหกรรมดังกล่าวจึงควรหาแนวทางสร้างความสุขในการท างานเพ่ือส่งผลดีต่อการด าเนินงานของ
องค์การอย่างยั่งยืนต่อไป 

งานบริการและการท่องเที่ยวเป็นองค์ประกอบส าคัญที่ส่งผลต่ออัตราการเติบโตอย่างต่อเนื่อง
ทางเศรษฐกิจโลก และส่งผลกระทบเชิงบวกต่อการเปลี่ยนแปลงทางสังคมทั้งในปัจจุบันและอนาคต 
โดยมีแนวโน้มส่งผลให้เกิดการจ้างงานมากกว่า 70 ล้านต าแหน่งในอีก 10 ปีข้างหน้า (Baum & 
Cheung, 2015) เช่นเดียวกับในประเทศไทย ธุรกิจภาคบริการและการท่องเที่ยว มีบทบาทส าคัญใน
การขับเคลื่อนเศรษฐกิจทั้งในอดีต ปัจจุบันและอนาคต จากผลการศึกษาขององค์การการท่องเที่ยว
โลกแห่งสหประชาชาติ (United Nations World Tourism Organization: UNWTO) พบว่า ในช่วง
ปี ค.ศ. 1993-2014 ภาคบริการและการท่องเที่ยวได้สร้างมูลค่าเพ่ิมให้กับเศรษฐกิจของประเทศไทย 
เฉลี่ยร้อยละ 7 ของผลิตภัณฑ์มวลรวมในประเทศ (เสาวณี จันทะพงษ์ และกัมพล พรพัฒนไพศาลกุล, 
2558) นอกจากนี้ ประเทศพัฒนาแล้วยังใช้การค้าภาคบริการเป็นเครื่องมือในการเพ่ิมมูลค่าที่มี
นัยส าคัญต่อการพัฒนาเศรษฐกิจด้วยเช่นกัน (หอการค้าไทยและสภาหอการค้าแห่งประเทศไทย , 
ม.ป.ป.) โดยเมื่อพิจารณาธุรกิจประเภทต่าง ๆ ในภาคบริการและการท่องเที่ยวของประเทศไทย พบว่า 
ธุรกิจโรงแรมมีบทบาทส าคัญต่อเศรษฐกิจของประเทศ จากข้อมูลสถานการณ์ธุรกิจโรงแรมปี พ.ศ. 
2559 พบว่า ภาพรวมธุรกิจโรงแรมทั่วประเทศเติบโตขึ้นจากปีที่ผ่านมา ทั้งด้านจ านวนห้องพัก อัตรา
การเข้าพัก และค่าห้องพักเฉลี่ย ซึ่งได้รับปัจจัยหนุนส าคัญจากจ านวนนักท่องเที่ยวที่เพ่ิมขึ้นอย่าง
ต่อเนื่อง โดยพบว่ามีชาวต่างชาติเดินทางเข้ามาท่องเที่ยวประมาณ 32.58 ล้านคน เพ่ิมขึ้นร้อยละ 
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8.91 เมื่อเทียบกับปีที่ผ่านมา และชาวไทยจ านวน 145 ล้านคน-ครั้ง เพ่ิมขึ้นร้อยละ 4.32 เมื่อเทียบ
กับปีที่ผ่านมา นอกจากนี้ นายกสมาคมโรงแรมไทย (Thai Hotels Association) ได้คาดการณ์ว่า 
ธุรกิจโรงแรมในปี พ.ศ. 2560 จะมีรายได้เพ่ิมข้ึนร้อยละ 10 และอัตราการเข้าพักเฉลี่ยเพ่ิมขึ้นเป็นร้อย
ละ 67 ซึ่งเป็นผลจากจ านวนนักท่องเที่ยวที่คาดว่าจะเพ่ิมสู งขึ้น (ศูนย์วิจัยเศรษฐกิจ ธุรกิจ และ
เศรษฐกิจฐานราก ธนาคารออมสิน , 2560) อีกทั้งยังมีการคาดการณ์ถึงแนวโน้มการลงทุนธุรกิจ
โรงแรมในปี พ.ศ. 2559-2561 ว่ายังคงมีการลงทุนอย่างต่อเนื่องทั้งในพ้ืนที่ท่องเที่ยวหลักและจังหวัด
ศูนย์กลางความเจริญภูมิภาค (วิจัยกรุงศรี, 2559) ดังนั้น จากบทวิเคราะห์และสถิติดังกล่าวแสดงให้
เห็นว่าธุรกิจโรงแรมเป็นธุรกิจในภาคบริการและการท่องเที่ยวที่มีความส าคัญต่อการขับเคลื่อน
เศรษฐกิจของประเทศไทยอย่างมีนัยส าคัญ  

แต่ในปัจจุบันพนักงานในอุตสาหกรรมโรงแรมก าลังเผชิญความเครียดในการท างาน โดยเป็น
สภาวะที่เกิดขึ้นอย่างแพร่หลาย (O’Neill & Davis, 2011) โดยความเครียดจากการท างานนับเป็น
ปัญหาส าคัญที่สุดอย่างหนึ่งที่องค์การในอุตสาหกรรมโรงแรมก าลังเผชิญ และส่งผลกระทบต่อผลการ
ด าเนินงานขององค์การในทุกระดับ (Ross, 1995) รวมทั้งส่งผลต่อต้นทุนของกิจการด้วยเช่นกัน 
(O’Neill & Davis, 2011) และจากการศึกษาของ Naseem (2018) แสดงให้เห็นว่าความเครียดเป็น
ตัวพยากรณ์ความสุขที่ส าคัญของพนักงาน ซึ่งพนักงานที่ไม่มีความสุขสามารถส่งผลกระทบทางลบต่อ
องค์การได้ โดยจากผลการส ารวจของ Gallup Poll พบว่า ระหว่างปี ค.ศ. 2014-2015 เศรษฐกิจของ
สหรัฐอเมริกามีการสูญเสียเงินมูลค่า 450-550 พันล้านเหรียญดอลล่าร์สหรัฐ เนื่องจากระดับผลผลิตที่
ถดถอยลงจากผลการท างานของพนักงานที่ไม่มีความสุข ต้นทุนของพนักงานที่ลาออกอยู่ระหว่างร้อย
ละ 100-300 จากฐานเงินเดือนของพนักงาน (Manning, 2016)  

ยิ่งไปกว่านั้น ยังมีการศึกษาเกี่ยวกับความสุขในการท างาน พบว่า ความสุขเป็นปัจจัยส าคัญ
ในการสร้างสภาพแวดล้อมในการท างาน ซึ่งเกี่ยวข้องกับการสร้างความสุขให้กับลูกค้าที่มารับบริการ 
(Amin & Akbar, 2013) และส่งผลต่อการส่งมอบมูลค่าขององค์การสู่ลูกค้าอย่างมีประสิทธิภาพ 
(Martin et al., 2005) นอกจากนี้ ความสุขของพนักงานยังส่งผลส าคัญในเชิงบวกต่อระดับความ
ผูกพันของพนักงานที่มีต่อองค์การ (Field & Buitendach, 2011) และส่งผลต่อการตัดสินใจลาออก
ของพนักงาน (Wasti, 2003) ซึ่งอัตราการลาออกของพนักงานในธุรกิจโรงแรมนับเป็นประเด็นที่ส าคัญ
อย่างยิ่ง เนื่องจากเป็นธุรกิจที่มีอัตราการลาออกของพนักงานในระดับสูง (Tiyce, Hing, Cairncross, 
& Breen, 2013) โดยการลาออกของพนักงานนี้ส่งผลกระทบส าคัญต่อผลการด าเนินงานและการ
สูญเสียงบประมาณขององค์การโดยตรง  

จากปรากฏการณ์ดังกล่าว เป็นเหตุผลส าคัญที่ท าให้หลายองค์การตระหนักถึงความจ าเป็น
ของกระบวนการสร้างความสุขให้กับพนักงาน เพราะสามารถสร้างประโยชน์ในการท างาน ส่งผลดีต่อ
พนักงานและองค์การ รวมถึงลดการสูญเสียงบประมาณที่ไม่จ าเป็น จากสาเหตุดังกล่าวจึงส่งผลให้การ
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จัดการความสุขในการท างานเป็นความท้าทายที่ส าคัญต่อการบริหารงานขององค์การ ดังนั้น 
การศึกษาเรื่องการจัดการความสุขในธุรกิจโรงแรมจึงมีความน่าสนใจเป็นอย่างยิ่ง เนื่องจากความสุข
ของพนักงานในธุรกิจโรงแรมส่งผลกระทบโดยตรงทั้งต่อพนักงาน ลูกค้า และองค์การ  

อย่างไรก็ตาม จากการทบทวนวรรณกรรมที่เกี่ยวข้องกับความสุขในการท างาน พบว่า 
การศึกษาเกี่ยวกับความสุขในการท างานของพนักงานยังมีไม่มากนัก (Wesarat et al., 2015) ไม่ใช่
เพราะเป็นประเด็นที่องค์การไม่ให้ความส าคัญ ในทางตรงกันข้ามมีการศึกษาในเรื่องความสุขในการ
ท างานในหลายปีที่ผ่านมา แต่ผลการศึกษายังมีผลที่ทับซ้อนกัน (Fisher, 2010) และการศึกษาที่ผ่าน
มาผู้วิจัยพบว่า ส่วนใหญ่ไม่ได้ให้ความส าคัญต่อระดับของหน่วยในการวิเคราะห์ (Unit of Analysis) 
จึงท าให้ตัวแปรที่อยู่ระดับการวิเคราะห์ต่างกัน มาใช้ในการวิเคราะห์กรอบการวิจัยเดียวกัน ซึ่งอาจ
เกิดความผิดพลาดในการสรุปผลได้ อีกท้ังการศึกษาถึงแนวทางในการสร้างความสุขในการท างานของ
องค์การ พบว่า ยังขาดการศึกษาแบบบูรณาการ ทั้งในส่วนของปัจจัยเชิงสาเหตุระดับองค์การ แนว
ทางการจัดการความสุขในการท างาน และผลลัพธ์ในระดับองค์การที่เกิดขึ้นจากการสร้างความสุขใน
การท างานต่อพนักงาน อีกทั้งยังไม่พบประเด็นการสร้างความสุขในการท างานดังกล่าวมาจัดท าเป็น
ส่วนหนึ่งของกลยุทธ์องค์การ นอกจากนี้ ผู้วิจัยยังพบว่า การศึกษาเรื่องกลยุทธ์การจัดการความสุขใน
การท างานในธุรกิจโรงแรม โดยเฉพาะในประเทศไทยยังพบไม่มากนัก ทั้งที่เป็นเรื่องที่มีความส าคัญ
ต่อองค์การลักษณะนี้ เนื่องจากมีคนเป็นทรัพยากรหลักในการด าเนินกิจกรรมขององค์การและเป็น
เครื่องมือส าคัญสู่ความส าเร็จขององค์การ ด้วยเหตุนี้ การศึกษาถึงกลยุทธ์การจัดการความสุขในการ
ท างานขององค์การ ทั้งในส่วนของปัจจัยเชิงสาเหตุในระดับองค์การที่มีอิทธิพลต่อการด าเนินกลยุทธ์
การจัดการความสุขในการท างาน รวมทั้งผลลัพธ์จากการด าเนินกลยุทธ์การจัดการความสุขในการ
ท างานในธุรกิจโรงแรมจึงมีความน่าสนใจอย่างยิ่งในการศึกษาต่อไป  

จากความส าคัญข้างต้นดังกล่าว เพ่ือเป็นการสร้างองค์ความรู้ใหม่ด้านกลยุทธ์การจัดการ
ความสุขในการท างานขององค์การ ผู้วิจัยจึงท าการศึกษาถึงความสัมพันธ์เชิงสาเหตุและผลลัพธ์ของ
กลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างานของธุรกิจโรงแรมในประเทศไทย โดยผลที่ได้จากการศึกษานี้
จะเป็นประโยชน์อย่างยิ่งส าหรับธุรกิจโรงแรมและองค์การอ่ืน ๆ ในการเตรียมความพร้อมเพ่ือจัดการ
ความสุขให้เกิดข้ึนในองค์การ อันจะน ามาซึ่งประโยชน์ในด้านต่าง ๆ ต่อองค์การ และใช้เป็นฐานข้อมูล
ส าหรับผู้วิจัยในอนาคตท่ีสนใจศึกษาเก่ียวกับการจัดการความสุขในมิติอ่ืนต่อไป 
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ค าถามการวิจัย 
1. โครงสร้างองค์การแบบมีชีวิต วัฒนธรรมองค์การแบบมีส่วนร่วม  ภาวะผู้น าการ

เปลี่ยนแปลงเชิงจริยธรรม ส่งผลต่อกลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างานของธุรกิจโรงแรมใน
ประเทศไทยอย่างไร 

2. กลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างานของธุรกิจโรงแรมในประเทศไทยส่งผลต่อ
ประสิทธิผลด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์อย่างไร 

3. กลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างานของธุรกิจโรงแรมในประเทศไทยส่งผลต่อผล
การด าเนินงานของธุรกิจอย่างไร 

4. ประสิทธิผลด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ส่งผลต่อผลการด าเนินงานของธุรกิจอย่างไร 
 

วัตถุประสงค์ของการวิจัย 
1. เพ่ือศึกษาอิทธิพลของโครงสร้างองค์การแบบมีชีวิต วัฒนธรรมองค์การแบบมีส่วนร่วม  

ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงเชิงจริยธรรม ที่ส่งผลต่อการด าเนินกลยุทธ์การจัดการความสุขในการ
ท างานของธุรกิจโรงแรมในประเทศไทย 

2. เพ่ือศึกษาอิทธิพลของกลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างานที่ส่งผลต่อประสิทธิผล
ด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ของธุรกิจโรงแรมในประเทศไทย 

3. เพ่ือศึกษาอิทธิพลของกลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างานที่ส่งผลต่อผลการ
ด าเนินงานของธุรกิจโรงแรมในประเทศไทย 

4. เพ่ือศึกษาอิทธิพลของประสิทธิผลด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ที่ส่งผลต่อผลการ
ด าเนินงานของธุรกิจโรงแรมในประเทศไทย 
 

สมมติฐานของการวิจัย 
 การวิจัยนี้ได้ก าหนดสมมติฐานการวิจัยตามกรอบแนวคิดการวิจัย มีรายละเอียดดังนี้ 

สมมติฐานที่ 1 โครงสร้างองค์การแบบมีชีวิตมีอิทธิพลทางตรงเชิงบวกต่อกลยุทธ์การจัดการ
ความสุขในการท างาน 

สมมติฐานที่ 2 วัฒนธรรมองค์การแบบมีส่วนร่วมมีอิทธิพลทางตรงเชิงบวกต่อกลยุทธ์การ
จัดการความสุขในการท างาน 

สมมติฐานที่ 3 ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงเชิงจริยธรรมมีอิทธิพลทางตรงเชิงบวกต่อกลยุทธ์
การจัดการความสุขในการท างาน 
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สมมติฐานที่ 4 กลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างานมีอิทธิพลทางตรงเชิงบวกต่อ
ประสิทธิผลด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ 

สมมติฐานที่ 5 กลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างานมีอิทธิพลทางตรงเชิงบวกต่อผลการ
ด าเนินงานของธุรกิจ 

สมมติฐานที่ 6 กลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างานมีอิทธิพลทางอ้อมเชิงบวกต่อผลการ
ด าเนินงานของธุรกิจโดยมีประสิทธิผลด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ท าหน้าที่เป็นตัวแปรส่งผ่าน 

สมมติฐานที่ 7 ประสิทธิผลด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์มีอิทธิพลทางตรงเชิงบวกต่อผล
การด าเนินงานของธุรกิจ 
 
ขอบเขตของการวิจัย 

การศึกษาครั้งนี้ เป็นการวิจัยแบบผสานวิธี (Mixed Method) ผู้วิจัยได้ก าหนดขอบเขตใน
การศึกษาไว้ดังนี้ 

1. ขอบเขตด้านประชากร  
1.1 ประชากรในการศึกษาในครั้งนี้ คือ โรงแรมที่เป็นสมาชิกสมาคมโรงแรมไทย มี

จ านวนทั้งสิ้น 722 แห่ง (ข้อมูล ณ วันที่ 4 กุมภาพันธ์ 2561) (สมาคมโรงแรมไทย, 2561) 
1.2 กลุ่มตัวอย่างในการวิจัยเชิงปริมาณ คือ โรงแรมที่เป็นสมาชิกสมาคมโรงแรมไทย 

ซึ่งมีจ านวนทั้งสิ้น 722 แห่ง เกณฑ์ที่ใช้ในการก าหนดตัวอย่าง คือ ตัวอย่างต่อตัวแปรสังเกตไม่ควรต่ า
กว่า 10:1 (Nunnally, 1978) ในการศึกษาครั้งนี้มีตัวแปรสังเกตจ านวน 14 ตัวแปร จึงต้องมีขนาด
ตัวอย่างไม่น้อยกว่า 140 ตัวอย่าง 

1.3 ผู้ให้ข้อมูลหลักในการวิจัยเชิงคุณภาพ เป็นการก าหนดด้วยวิธีการเลือกแบบเจาะจง 
(Purposive sampling) โดยเลือกเก็บรวบรวมข้อมูลจากผู้บริหารที่รับผิดชอบหลักในการด าเนินการ
สร้างความสุขในการท างานขององค์กร โดยพิจารณาจากโรงแรมที่เข้าร่วมโครงการองค์กรต้นแบบของ
ส านักงานกองทุนสนับสนุนการสร้างเสริมสุขภาพ (สสส.) โรงแรมที่เป็นองค์การที่ได้รับรางวัลสุดยอด
นายจ้างดีเด่นแห่งประเทศไทย (Best Employers Thailand) จาก เอออน ฮิววิท (Aon Hewitt) ที่
ปรึกษาด้านการพัฒนาองค์กรและทรัพยากรบุคคล รวมทั้งโรงแรมในประเทศไทยที่มีการด าเนินการ
เกี่ยวกับองค์กรความสุข (Happy Workplace) อย่างเป็นรูปธรรม โดยพิจารณาจากมาตรฐานโรงแรม 
ตั้งแต่ระดับ 3-5 ดาว ทั้งโรงแรมที่มีการด าเนินการแบบเครือข่าย (Chain Hotel) และด าเนินการแบบ
อิสระ (Independent Hotel) รวมทั้งโรงแรมที่ตั้งอยู่ในเมือง (City Hotel) และตั้งอยู่ตามแหล่ง
ท่องเที่ยว (Resort Hotel) เพ่ือให้ได้ข้อมูลที่หลากหลายตามประเภทของโรงแรม ทั้งนี้ เพ่ือให้เห็นถึง
การด าเนินกลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างานต่อพนักงานในองค์การ ปัจจัยที่ส่งผลต่อกลยุทธ์
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การจัดการความสุขในการท างาน รวมทั้งผลลัพธ์ที่เกิดขึ้นจากกลยุทธ์การจัดการความสุขในการ
ท างานที่มีต่อองค์การ 

2. ขอบเขตด้านระยะเวลา โดยเก็บรวบรวมข้อมูล ตั้งแต่เดือนเมษายน 2561 – กรกฎาคม 
2561  

3. ขอบเขตด้านเนื้อหา เป็นการศึกษากลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างานของธุรกิจ
โรงแรมในประเทศไทย แล้วน ามาสังเคราะห์เป็นกรอบแนวคิดความสัมพันธ์เชิงสาเหตุและผลลัพธ์ของ
กลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างาน เพ่ือเป็นข้อมูลในการด าเนินการวิจัยในขั้นต่อไป โดย
สามารถอธิบายกลุ่มตัวแปร ซึ่งเป็นขอบเขตด้านเนื้อหาในการศึกษาได้ดังนี้ 
 3.1 ตัวแปรแฝงภายนอก ประกอบด้วย 3 ตัวแปร ได้แก่  

 3.1.1 โครงสร้ า งองค์ การแบบมี ชี วิ ต  ( Organic Organizational Structure) 
ประกอบด้วย ตัวแปรสังเกต 2 ตัวแปร ได้แก่ 1) การจัดโครงสร้างองค์การตามสถานการณ์ และ 2) 
การประสานงานที่ยืดหยุ่น 
 3.1.2 วัฒนธรรมองค์การแบบมีส่วนร่วม (Involvement Organizational Culture
) ประกอบด้วย ตัวแปรสังเกต 2 ตัวแปร ได้แก่ 1) การเสริมสร้างอ านาจให้กับพนักงาน และ 2) การ
มุ่งเน้นการท างานเป็นทีม  
 3.1.3 ภาวะผู้ น าการเปลี่ ยนแปลงเชิ งจริยธรรม ( Ethic Transformational 
Leadership) ประกอบด้วย ตัวแปรสังเกต 3 ตัวแปร ได้แก่ 1) การมีอิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์บนฐาน
จริยธรรม 2) การสนับสนุนการท างานอย่างมีจริยธรรม และ 3) การค านึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคล
บนฐานจริยธรรม 
 3.2 ตัวแปรแฝงภายใน ประกอบด้วย 3 ตัวแปร ได้แก่  
 3.2.1 กลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างาน (Work Happiness Management 
Strategy) ประกอบด้วย ตัวแปรสังเกต 3 ตัวแปร ได้แก่ 1) การน าเสนอคุณค่าต่อพนักงาน 2) การ
สร้างความสมดุลในชีวิตและงาน และ 3) การจัดการความหลากหลายในการท างาน 
   3.2.2 ประสิทธิ ผลด้ านการจั ดการทรั พยากรมนุษย์  ( Human Resource 
Management Effectiveness) ประกอบด้วย ตัวแปรสังเกต 2 ตัวแปร ได้แก่ 1) พฤติกรรมการ
ท างานของพนักงาน และ 2) ผลการปฏิบัติงานของพนักงาน  
  3.2.3 ผลการด าเนินงานของธุรกิจ (Business Performance) ประกอบด้วย ตัวแปร
สังเกต 2 ตัวแปร ได้แก่ 1) ผลการด าเนินงานที่เป็นตัวเงิน และ 2) ผลการด าเนินงานที่ไม่เป็นตัวเงิน 
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นิยามศัพท์เฉพาะ 
1. กลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างาน (Work Happiness Management 

Strategy: WHS) หมายถึง วิธีการด าเนินการในการบริหารทรัพยากรมนุษย์ที่กระท าอย่างต่อเนื่อง
เพ่ือสร้างความสุขต่อบุคลากรในองค์การ ทั้งทางจิตใจ กายภาพ และสังคม ประกอบด้วย การน าเสนอ
คุณค่าต่อพนักงาน การสร้างความสมดุลในชีวิตและงาน และการจัดการความหลากหลายในการ
ท างาน 

1.1 การน า เสนอคุณค่าต่อพนักงาน (Employee Value Proposition:  EVP) 
หมายถึง แนวทางการด าเนินการขององค์การที่มีต่อพนักงาน โดยมุ่งเน้นการน าเสนอคุณค่าในมิติ  
คุณค่าที่จับต้องไม่ได้ในลักษณะรายการที่มีความเฉพาะเจาะจงตามความเหมาะสมกับพนักงานที่มี
ความแตกต่างกันด้วยรูปแบบที่องค์การมอบให้กับพนักงานเพ่ือตอบแทนผลงานที่ท าให้ต่อองค์การ ซึ่ง
ประกอบไปด้วย การมอบหมายงานที่มีคุณค่า การสร้างโอกาสความก้าวหน้าในอาชีพ และการสร้าง
รายการการยกย่องชมเชย 

1.2 การสร้างความสมดุลในชีวิตและงาน (Building Work Life Balance: WLB) 
หมายถึง แนวทางในการบริหารจัดการขององค์การที่มีต่อการท างานและชีวิตส่วนอ่ืนที่นอกเหนือจาก
งานของพนักงานให้เกิดความสมดุล โดยอยู่บนพ้ืนฐานของความพอดี ประกอบไปด้วย ผลประโยชน์ที่
ส่งเสริมความเป็นอยู่ที่ดีของพนักงาน และความยืดหยุ่นในการท างาน  

1.3 การจัดการความหลากหลายในการท างาน (Diversity Management in 
Working: DMW) หมายถึง แนวทางในการจัดการทรัพยากรมนุษย์ที่มีความหลากหลาย โดย
ตระหนักถึงความแตกต่างของพนักงานและมีการจัดการความแตกต่างบนฐานของความยุติธรรมและ
ความรับผิดชอบต่อสังคม โดยสร้างกระบวนการท างานให้สอดคล้องกับความหลากหลายของพนักงาน
ให้เกิดประโยชน์สูงสุด ประกอบด้วย นโยบายด้านความหลากหลาย และการจัดกิจกรรมที่สนับสนุน
ความหลากหลายในองค์การ 

2. โครงสร้างองค์การแบบมีชี วิต  (Organic Organizational Structure:  OOS) 
หมายถึง ลักษณะขององค์การที่ออกแบบกิจกรรมในการประสานงาน ระบบความสัมพันธ์ของงานให้
เหมาะกับสภาพแวดล้อมที่มีการเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็ว ประกอบด้วย การจัดโครงสร้างองค์การ
ตามสถานการณ์ และการประสานงานที่ยืดหยุ่น  

2.1 การจัดโครงสร้างองค์การตามสถานการณ์  (Situational Organization 
Structure: SOS) หมายถึง ลักษณะของโครงสร้างการท างานที่ปรับรูปแบบการท างานตามความ
เหมาะสมตามสถานการณ์ที่องค์การต้องเผชิญ มีความยืดหยุ่นสูงในล าดับชั้นของการสั่งการและความ
สลับซับซ้อนของสายบังคับบัญชา ไม่ยึดติดกับกฎระเบียบและขั้นตอนต่าง ๆ ที่มากเกินไป โดยมีการ
ปรับตัวในการบริหารงานตามสถานการณ์ที่มีการเปลี่ยนแปลง  
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2.2 การประสานงานที่ยืดหยุ่น (Flexible Coordination: FBC) หมายถึง ลักษณะ
การด าเนินงานที่มุ่งรับมือกับสภาพแวดล้อมที่มีการเปลี่ยนแปลง โดยใช้ระบบความร่วมมือแบบ
ผสมผสานข้ามหน่วยงาน มีการสื่อสารที่ยืดหยุ่น การควบคุมแบบหลวม สามารถปรับเปลี่ยนได้ง่าย
ตามความเหมาะสม  

3. วัฒนธรรมองค์การแบบมีส่วนร่วม (Involvement Organizational Culture: IOC) 
หมายถึง ค่านิยม ความเชื่อ และหลักการพ้ืนฐานซึ่งเป็นแนวทางหลักขององค์การ ที่มุ่งส่งเสริมการมี
ส่วนร่วมของสมาชิกในการขับเคลื่อนงาน ประกอบด้วย การเสริมสร้างอ านาจให้กับบุคลากร และการ
มุ่งเน้นการท างานเป็นทีม  

3.1 การเสริมสร้างอ านาจให้กับพนักงาน (Employee Empowerment: EEP) 
หมายถึง กระบวนการบริหารงานโดยการมอบอ านาจในการตัดสินใจและการด าเนินงานให้แก่
พนักงาน ด้วยการบริหารงานอย่างมีส่วนร่วมโดยก าหนดมาตรฐานในการท างานอย่างชัดเจน มอบ
ความไว้วางใจในการท างาน รวมทั้งการให้ข้อมูลป้อนกลับเกี่ยวกับผลการปฏิบัติงาน  

3.2 การมุ่งเน้นการท างานเป็นทีม (Team Orientation: TOT) หมายถึง การ
สนับสนุนขององค์การต่อการท างานเป็นทีม มีการใช้ทีมงานเป็นกลไกในการปฏิบัติงาน โดยให้
บุคลากรในองค์การเกิดความร่วมมือกันท างาน สนับสนุนให้สมาชิกในทีมใช้ความรู้ความสามารถของ
ตนเองเพ่ือเป็นส่วนหนึ่งในการบรรลุเป้าหมายของการท างาน อีกทั้งยังมีการกระตุ้นให้พนักงานมีการ
แลกเปลี่ยนเรียนรู้เพื่อพัฒนาระบบการท างานของทีมงาน  

4. ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงเชิงจริยธรรม (Ethic Transformational Leadership: 
ETL) หมายถึง ภาวะผู้น าแบบเปลี่ยนแปลงที่มีการยกระดับขึ้นโดยยึดถือค่านิยมทางจริยธรรม 
กล่าวคือ เป็นการยกระดับความปรารถนาและการกระท าเชิงจริยธรรมที่สูงขึ้น เพ่ือให้เกิดการ
เปลี่ยนแปลงทั้งต่อผู้น าและผู้ตามไปสู่จุดมุ่งหมายที่สูงขึ้น ประกอบด้วย การมีอิทธิพลอย่างมี
อุดมการณ์บนฐานจริยธรรม การสนับสนุนการท างานอย่างมีจริยธรรม และการค านึงถึงความเป็น
ปัจเจกบุคคลบนฐานจริยธรรม  

4.1 การมีอิทธิพลอย่างมี อุดมการณ์บนฐานจริยธรรม (Ethical Idealized 
Influence: EII) หมายถึง ลักษณะพฤติกรรมของผู้น าที่เป็นต้นแบบในการแสดงออกอย่างมีจริยธรรม
และศีลธรรมระดับสูง ด้วยคุณลักษณะส าคัญคือมีความซื่อสัตย์ น่าเชื่อถือ เอาใจใส่ผู้อ่ืน ตัดสินใจโดย
นึกถึงส่วนรวมบนพ้ืนฐานจริยธรรม  

4.2 การสนับสนุนการท างานอย่างมีจริยธรรม (Ethical Working Support: EWS) 
หมายถึง พฤติกรรมของผู้น าในการบริหารงานบนฐานจริยธรรมโดยการสนับสนุนพนักงานให้เกิด   
แรงบันดาลใจและเกิดปัญญาในการท างาน ด้วยการจูงใจพนักงานให้เกิดแรงจูงใจภายใน มีความ
กระตือรือร้น ตั้งใจแน่วแน่ต่อการบรรลุเป้าหมาย รวมทั้งกระตุ้นให้เกิดความคิดสร้างสรรค์สิ่งใหม่ ๆ 
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คิดและแก้ปัญหาอย่างเป็นระบบ สร้างความเชื่อมั่นต่อการแก้ปัญหาและกระท าในสิ่งที่ถูกต้ อง
เหมาะสมทางจริยธรรมในการท างาน  

4.3 การค านึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคลบนฐานจริยธรรม (Ethical Individualized 
Consideration: EIC) หมายถึง พฤติกรรมของผู้น าที่ให้ความส าคัญต่อการดูแลพนักงานเป็น
รายบุคคล ยอมรับความแตกต่างของแต่ละบุคคล สร้างความรู้สึกถึงความมีคุณค่าของบุคคล การรับ
ฟังความคิดเห็นของทุกฝ่าย อีกทั้งยังให้ความส าคัญต่อการพัฒนาพนักงานตามศักยภาพเพ่ือการ
เติบโตด้วยวิธีการบริหารงานอย่างเหมาะสมและยุติธรรม  

5. ประสิทธิผลด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ (Human Resource Management 
Effectiveness: HRE) หมายถึง การบรรลุเป้าหมายในส่วนของการจัดการทรัพยากรมนุษย์อัน
เนื่องมาจากการด าเนินกิจกรรมขององค์การ ประกอบด้วย พฤติกรรมการท างานของพนักงาน และ 
ผลการปฏิบัติงานของพนักงาน  

5.1 พฤติกรรมการท างานของพนักงาน (Employee’s Work Behavior: EWB) 
หมายถึง การแสดงออกของพนักงานในสภาพแวดล้อมการท างานเพ่ือตอบสนองสิ่งใดสิ่งหนึ่งขณะ
ปฏิบัติงานซึ่งสามารถสังเกตได้ โดยมุ่งศึกษาที่พฤติกรรมการท างานเชิงบวก พิจารณาจากการเข้า
ท างานของพนักงาน การคงอยู่ของพนักงาน และการปฏิบัติตามกฎระเบียบขององคการ ซึ่งถือเป็น
พฤติกรรมทางบวกที่มีอิทธิพลส าคัญต่อพฤติกรรมในการท างานอ่ืน ๆ ตามมา  

5.2 ผลการปฏิบัติงานของพนักงาน (Employee’s Work Performance: EWP) 
หมายถึง การพิจารณาตัดสินจากผู้บริหารถึงความส าเร็จจากการปฏิบัติงานของพนักงาน ทั้งในด้าน
ปริมาณและคุณภาพ โดยเปรียบเทียบผลงานกับเป้าหมายที่องค์การก าหนด  

6. ผลการด าเนินงานของธุรกิจ (Business Performance: BP) หมายถึง ผลลัพธ์ที่เกิด
จากการด าเนินงานของธุรกิจ ทั้งที่เป็นตัวเงิน ได้แก่ รายได้และก าไรในการด าเนินงานเป็นไปตาม
เป้าหมาย การเพ่ิมขึ้นของส่วนแบ่งทางการตลาด และไม่เป็นตัวเงิน ได้แก่ การรักษาลูกค้าเดิมให้อยู่
กับองค์การ การเพ่ิมข้ึนของจ านวนลูกค้าใหม่ และมีภาพลักษณ์ที่ดี  

6.1 ผลการด าเนินงานที่ เป็นตัวเงิน (Financial Performance: FP) หมายถึง 
ผลลัพธ์ในเชิงเศรษฐกิจที่เกิดจากการด าเนินงานขององค์การโดยพิจารณาจากรายได้ ก าไร และ    
ส่วนแบ่งทางการตลาด 

6.2 ผลการด าเนินงานที่ไม่เป็นตัวเงิน (Non-Financial Performance: NFP) 
หมายถึง ผลลัพธ์ที่เกิดจากการด าเนินงานขององค์การโดยพิจารณาจากการรักษาฐานลูกค้าเก่า การ
สร้างฐานของลูกค้าใหม่ และมีภาพลักษณ์ที่ดี 
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การพัฒนากรอบแนวคิดในการวิจัย 
การวิจัยครั้งนี้จึงได้พัฒนากรอบแนวคิดในการวิจัย โดยแสดงให้เห็นความสัมพันธ์ระหว่าง  

ตัวแปรที่ศึกษา ซึ่งประกอบไปด้วย กลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างาน (Work Happiness 
Management Strategy) โครงสร้างองค์การแบบมีชีวิต (Organic Organizational Structure) 
วัฒนธรรมองค์การแบบมีส่วนร่วม ( Involvement Organizational Culture) และภาวะผู้น าการ
เปลี่ยนแปลงเชิงจริยธรรม (Ethical Transformational Leadership) ประสิทธิผลด้านการจัดการ
ทรัพยากรมนุษย์ (Human Resource Management Effectiveness) และผลการด าเนินงานของ
ธุรกิจ (Business Performance) สามารถน าเสนอได้ดังภาพที่ 1 
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บทที ่2 
วรรณกรรมท่ีเกี่ยวข้อง 

 
การวิจัยเรื่อง กลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างานของธุรกิจโรงแรมในประเทศไทย 

ผู้วิจัยได้ศึกษาทฤษฎี แนวคิด และผลงานวิจัยที่เกี่ยวข้อง เพ่ือใช้เป็นแนวทางในการด าเนินการวิจัย 
โดยเนื้อหาในบทนี้ ประกอบด้วย 6 ตอน ดังนี้  

1. บริบทของธุรกิจโรงแรม 
2. ทฤษฎีพื้นฐานที่ใช้ในการวิจัย  
3. แนวคิดทฤษฎีที่เก่ียวข้องกับกลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างาน 
4. แนวคิดและทฤษฎีที่เกี่ยวข้องกับปัจจัยที่ส่งผลกระทบต่อกลยุทธ์การจัดการความสุขใน

การท างาน 
5. แนวคิดและทฤษฎีที่เกี่ยวของกับผลลัพธ์ของกลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างาน 
6. การพัฒนากรอบแนวคิดการวิจัย 

 
บริบทของธุรกิจโรงแรม 
 ปัจจุบันอุตสาหกรรมบริการและการท่องเที่ยวเป็นปรากฏการณ์ส าคัญต่อการเติบโตอย่าง
ต่อเนื่องทางเศรษฐกิจโลกและก่อให้เกิดการเปลี่ยนแปลงทางสังคมโดยจะก่อให้เกิดการจ้างงาน
มากกว่า 70 ล้านต าแหน่งในอีก 10 ปีข้างหน้า (Baum & Cheung, 2015) โดยงานที่เกี่ยวเนื่องกับ
อุตสาหกรรมบริการและการท่องเที่ยว แบ่งได้เป็น 4 กลุ่ม ได้แก่ 1) กลุ่มการเดินทาง (Travel) เช่น 
สายการบิน เรือส าราญ 2) กลุ่มที่พัก (Lodging) เช่น โรงแรม เกสต์เฮ้าส์ 3) กลุ่มบริการอาหาร 
(Food Service) เช่น ร้านอาหาร บาร์ และ 4) กลุ่มนันทนาการ (Recreation) เช่น บริษัทน าเที่ยว 
แหล่งท่องเที่ยว เป็นต้น (Chan & Mackenzie, 2013) โดยอุตสาหกรรมโรงแรมมีสัดส่วนที่ใหญ่และมี
การเติบโตที่สูงในเศรษฐกิจโลก (Amin & Akbar, 2013) และได้รับการยอมรับว่าเป็นอุตสาหกรรม
ระดับโลกท่ีมีผู้ผลิตและผู้บริโภคกระจายอยู่ทั่วโลก (Kandampully & Suhartanto, 2000) 

ส าหรับประเทศไทย ธุรกิจโรงแรมมีบทบาทส าคัญต่อเศรษฐกิจของประเทศเป็นอย่างยิ่ง โดย
เป็นแหล่งที่มาของการสร้างงานและท าให้เกิดรายได้ของประเทศ (ส านักงานส่งเสริมวิสาหกิจขนาด
กลางและขนาดย่อม, 2554) ซึ่งจ านวนนักท่องเที่ยวที่เพ่ิมสูงขึ้นทั้งชาวต่างชาติและชาวไทยเป็นปัจจัย
ผลักดันให้ธุรกิจโรงแรมในประเทศไทยเติบโตอย่างต่อเนื่อง (ศูนย์วิจัยกสิกรไทย , 2559) โดย
สถานการณ์โรงแรมของไทยทั่วประเทศในปี พ.ศ.  2560 ที่ผ่านมามี อัตราการเข้าพักเฉลี่ย 
(occupancy rate) โดยรวมอยู่ที่ประมาณร้อยละ 70-75 โดยภูมิภาคที่มีอัตราการเข้าพักอย่าง     
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โดดเด่น ประกอบด้วย กรุงเทพฯ เชียงใหม่ ภูเก็ต และชลบุรี (พัทยา) ซึ่งโรงแรมในพ้ืนที่ดังกล่าวมี
อัตราการเข้าพักเฉลี่ยอยู่ในระดับที่ร้อยละ 75 ขึ้นไป (ประชาชาติธุรกิจ, 2561) 
 ธุรกิจโรงแรม ตามพระราชบัญญัติโรงแรม พ.ศ. 2547 มาตรา 4 หมายถึง สถานที่ที่จัดตั้งขึ้น
โดยมีวัตถุประสงค์ในการธุรกิจเพ่ือให้บริการที่พักชั่วคราว ส าหรับคนเดินทางหรือบุคคลอ่ืนใดโดยมี
ค่าตอบแทน (ส านักงานส่งเสริมวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม , ม.ป.ป.) ปัจจุบันโรงแรมที่
ให้บริการกับผู้ที่เดินทางมีหลายประเภท โดยแบ่งตามขนาดของโรงแรม ประกอบด้วย โรงแรมขนาด
เล็ก ขนาดกลาง ไปจนถึงขนาดใหญ่ หรือแบ่งตามกลุ่มเป้าหมายในเชิงการตลาด ประกอบด้วย 
โรงแรมประเภทธุรกิจ (Commercial Hotel) โรงแรมท่าอากาศยาน (Airport Hotel) โรงแรม     
ตากอากาศ (Resort Hotel) โรงแรมเพ่ือการประชุม (Convention Hotel) เป็นต้น (นงค์นุช ศรีธนา
อนันต์, 2544) โดยสินค้าหลักของธุรกิจโรงแรมคือ การบริการ ซึ่งมีทรัพยากรมนุษย์เป็นผู้มีบทบาท
ส าคัญในการน าเสนอผลิตภัณฑ์จนกระทั่งการส่งมอบบริการถึงผู้รับบริการ รวมทั้งมีบทบาทในการมี
ปฏิสัมพันธ์และสร้างความพึงพอใจให้กับลูกค้าโดยตรง ดังนั้น ผู้ให้บริการถือเป็นกุญแจส าคัญในการ
ด าเนินธุรกิจและสร้างความส าเร็จให้กับธุรกิจบริการ (ถิตรัตน์ พิมพาภรณ์, 2557)  

จากลักษณะของธุรกิจโรงแรมข้างต้น สามารถกล่าวได้ว่าทรัพยากรมนุษย์เป็นแรงขับเคลื่อนที่
ส าคัญที่สุดในงานบริการ รวมทั้งเป็นสินทรัพย์ที่ส าคัญที่สุดขององค์การในกลุ่มอุตสาหกรรมท่องเที่ยว
และบริการ โดยมีการศึกษาเป็นจ านวนมากพบว่า พนักงานในกลุ่มงานบริการก่อให้เกิดผลการ
ด าเนินงานและความได้เปรียบในการแข่งขันขององค์การ (Kusluvan, Kusluvan, Ilhan, & Buyruk, 
2010) สอดคล้องกับ Ottenbacher (2007) ที่อธิบายว่า ทรัพยากรมนุษย์ในอุตสาหกรรมบริการเป็น
ส่วนส าคัญที่สร้างความได้เปรียบทางการแข่งขันให้กับธุรกิจ ดังนั้น จะเห็นได้ว่าทรัพยากรมนุษย์ใน
อุตสาหกรรมบริการ รวมทั้งในธุรกิจโรงแรม มีบทบาทส าคัญต่อความส าเร็จขององค์การเป็นอย่างยิ่ง 
ยิ่งไปกว่านั้น ด้วยสภาพแวดล้อมทางการแข่งขันของธุรกิจในปัจจุบัน รวมทั้งความเป็นโลกาภิวัตน์ยัง
ส่งผลให้องค์การบริการ เช่น ธุรกิจโรงแรม ต่างให้ความส าคัญต่อการด าเนินการเชิงรุกด้านทรัพยากร
มนุษย์เพ่ือส่งมอบการบริการที่มีคุณภาพสูงให้แก่ผู้รับบริการ (Radzi, Ramley, Salehuddin, & 
Othman, 2009) เนื่องจากเมื่อลูกค้ารู้สึกดีต่อคุณภาพการบริการแล้ว จะส่งผลต่อการรักษาลูกค้า 
และน าไปสู่ก าไรต่อกิจการได้ในที่สุด (Deshpandé, Farley, & Webster Jr, 1993)  

อย่างไรก็ตาม ในปัจจุบันมีการศึกษาสภาพปัญหาที่เกิดขึ้นกับทรัพยากรมนุษย์ในกลุ่มธุรกิจ
โรงแรม โดยพบว่า ในอุตสาหกรรมโรงแรมก าลังเผชิญกับต้นทุนในด้านการจัดการแรงงานที่เพ่ิมขึ้น 
ทั้งในส่วนของค่าตอบแทนพนักงาน และต้นทุนในการดึงดูดและรักษาพนักงานให้คงอยู่กับองค์การ 
(Lam, Lo, & Chan, 2002) รวมทั้งปัญหาเรื่องอัตราการลาออกของพนักงาน (Turnover Rate) อยู่
ในระดับสูง (Hanqin & Ellen, 2004)  
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ส าหรับสถานการณ์ด้านทรัพยากรมนุษย์ของธุรกิจโรงแรมในประทศไทย พบว่า กลุ่มธุรกิจ
โรงแรมในประเทศไทยต้องเผชิญปัญหาทั้งการขาดแคลนแรงงานและอัตราการลาออกในระดับสูง
เช่นกัน กล่าวคือ กลุ่มธุรกิจโรงแรมและภัตตาคาร ซึ่งเป็นหนึ่งในกลุ่มธุรกิจที่ต้องการทักษะเฉพาะจะ
เผชิญปัญหาการขาดแคลนแรงงานรุนแรง (ธนาคารไทยพาณิชย์: Economic Intelligence Center, 
2558) นอกจากนั้น ข้อมูลของกรมพัฒนาฝีมือแรงงาน กระทรวงแรงงาน ยังได้กล่าวถึงปัญหาการขาด
แคลนแรงงานในธุรกิจโรงแรมว่า โรงแรมมีการขยายตัวร้อยละ 3-5 ต่อปี ท าให้บุคลากรในการท างาน
ขาดแคลน โดยผู้จบการศึกษาใหม่ด้านโรงแรมในแต่ละปีจ านวนกว่า 10,000 คน แต่เข้าสู่ธุรกิจ
โรงแรมไม่ถึงร้อยละ 50 อีกทั้งการเติบโตของธุรกิจโรงแรมท าให้เกิดความต้องการบุคลากรที่มีความ
ช านาญในงานบริการ ซึ่งแรงงานท่ีมีความช านาญและมีประสบการณ์จึงมีทางเลือกท่ีจะท างานในที่ที่มี
ผลตอบแทนและสวัสดิการที่ดีกว่า เป็นต้น จึงส่งผลให้อัตราการลาออกจากงานในธุรกิจโรงแรมมี
แนวโน้มที่เพ่ิมสูงขึ้น และจากการรายงานของบริษัท ฮิววิทแอสโซซิเอทส (ประเทศไทย) จ ากัด พบว่า 
ตัวเลขประมาณการอัตราการลาออกจากงานของธุรกิจโรงแรมในประเทศไทยอยู่ที่ร้อยละ 15-21 ซึ่ง
เป็นอัตราที่คอนขางสูงเมื่อเปรียบเทียบกับอุตสาหกรรมอ่ืน ๆ ที่เฉลี่ยอยู่ที่ร้อยละ 8 (อรรจนา เกตุแกว 
และอัฎฐมา นิลนพคุณ, 2558)  

นอกจากนั้น ยังมีการศึกษาถึงสภาวะที่เกิดขึ้นอย่างแพร่หลายในอุตสาหกรรมโรงแรม คือ 
ความเครียดในการท างานของพนักงาน (O’Neill & Davis, 2011) โดยความเครียดจากการท างาน
นับเป็นปัญหาส าคัญที่สุดอย่างหนึ่งที่องค์การในอุตสาหกรรมโรงแรมก าลังเผชิญ และส่งผลกระทบต่อ
ผลการด าเนินงานขององค์การในทุกระดับ (Ross, 1995) รวมทั้งส่งผลต่อต้นทุนของกิจการด้วย
เช่นกัน (O’Neill & Davis, 2011) จากการศึกษาของ Naseem (2018) แสดงให้เห็นว่าความเครียด
เป็นตัวพยากรณ์ความสุขที่ส าคัญของพนักงาน อย่างไรก็ตาม มีการศึกษาหลายงานสรุปว่าความสุข
ช่วยลดความไม่พึงพอใจในงาน ความตั้งใจในการลาออก และยังช่วยเพ่ิมบทบาทในการท างานของ
บุคคลที่มีต่อองค์การ (Harris & Cameron, 2005) สอดคล้องกับการศึกษาของ Amin and Akbar 
(2013) ที่อธิบายว่า ความสุขเป็นสิ่งส าคัญมากในสถานที่ท างานเนื่องจากช่วยลดความตั้งใจในการ
ลาออกจากงาน นอกจากนี้ ยังพบว่าความสุขของพนักงานส่งผลต่อความผูกพันต่อองค์การ (Field & 
Buitendach, 2011) และความผูกพันต่อองค์การจะส่งผลต่อการตัดสินใจลาออกของพนักงานเช่นกัน 
(Wasti, 2003) อีกทั้งยังมีการศึกษาพบว่า ความสุขเป็นส่วนส าคัญในการสร้างสภาพแวดล้อมในการ
ท างานและเกี่ยวข้องต่อการสร้างความสุขให้กับลูกค้าที่เข้ามารับบริการ (Amin & Akbar, 2013)  

จากสภาวะที่เกิดขึ้นในกลุ่มธุรกิจโรงแรมและผลการศึกษาที่ผ่านมาข้างต้นเกี่ยวกับผลลัพธ์
ของความสุขในการท างาน จะเห็นว่าความสุขในการท างานสร้างประโยชน์ในการท างานทั้งต่อ
พนักงาน ไม่ว่าจะเป็นการลดความไม่พึงพอใจในการท างานของพนักงาน และส่งผลดีต่อองค์กร ทั้งใน
การลดความตั้งใจในการลาออกของพนักงาน การลดอัตราการลาออกจากงาน รวมทั้งการเพ่ิม
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ประสิทธิผลในการด าเนินงานขององค์การด้วยเช่นกัน ด้วยเหตุนี้ การพัฒนากลยุทธ์การจัดการ
ความสุขในการท างานในธุรกิจโรงแรมให้เกิดขึ้นกับพนักงานในองค์การจึงมีความส าคัญเป็นอย่างยิ่ง 
ทั้งนี้ เพ่ือใช้เป็นแนวทางในการลดปัญหาที่อุตสาหกรรมโรงแรมในประเทศไทยก าลังเผชิญ รวมทั้งส่ง
ผลลัพธ์เชิงบวกต่อผลการด าเนินงานขององค์การอีกด้วย  
 
ทฤษฎีพื้นฐานที่ใช้ในการวิจัย 

การวิจัยครั้งนี้ ผู้วิจัยได้ศึกษาทฤษฎีที่สามารถใช้เป็นกรอบในการอธิบายกลยุทธ์การจัดการ
ความสุขในการท างานของธุรกิจโรงแรมในประเทศไทย ประกอบด้วย 2 ทฤษฎี ได้แก่ 1) ทฤษฎีการ
สนับสนุนจากองค์การ (Organizational Support Theory) ที่มุ่งเน้นการสนับสนุนและการให้ความ
ช่วยเหลือจากองค์การต่อพนักงาน ผ่านนโยบาย กฎเกณฑ์ หรือกระบวนการต่าง ๆ ที่แสดงออกมา
เพ่ืออ านวยประโยชน์ต่อพนักงาน โดยตั้งอยู่บนพ้ืนฐานการแลกเปลี่ยนกันของทั้งสองฝ่าย และ 2) 
ทฤษฎีมุมมองบนพ้ืนฐานทรัพยากร (Resource-Based View Theory) ที่มุ่งอธิบายกลยุทธ์การ
จัดการความสุขในการท างาน ซึ่งเป็นความสามารถในการจัดการขององค์การเพ่ือน าไปสู่ประสิทธิผล
ด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์และผลการด าเนินงานของธุรกิจ 

จากทฤษฎีพ้ืนฐานที่ใช้ในการวิจัยทั้ง 2 ทฤษฎีดังกล่าว ผู้วิจยัได้สังเคราะห์เพื่อใช้เป็นกรอบใน
การอธิบายการวิจัย มีรายละเอียดดังนี้ 
 
1. ทฤษฎีการสนับสนุนจากองค์การ (Organizational Support Theory) 

ทฤษฎีการสนับสนุนจากองค์การ เป็นแนวคิดของ Eisenberger, Huntington, Hutchison, 
and Sowa (1986) ที่มีพ้ืนฐานมาจากทฤษฎีการแลกเปลี่ยน (Social Exchange Theory) ของ Blau 
(1964) ที่ว่าด้วยความสัมพันธ์ในการแลกเปลี่ยนของมนุษย์ที่เกิดขึ้นจากการวิเคราะห์ผลประโยชน์
ส่วนตัวเปรียบเทียบกับทางเลือกเพ่ือผลประโยชน์ร่วมกัน (Tekleab, Takeuchi, & Taylor, 2005) 
ทฤษฎีการสนับสนุนจากองค์การ เป็นกระบวนการตอบสนองขององค์การต่อพนักงาน โดยแสดงออก
ถึงการสนับสนุน พร้อมให้ความช่วยเหลือเมื่อพนักงานต้องการ ตั้งอยู่บนพ้ืนฐานการแลกเปลี่ยนกัน
ของทั้งสองฝ่าย ซึ่งการสนับสนุนขององค์การนั้นกระท าผ่านนโยบาย กฎเกณฑ์ หรือกระบวนการต่าง 
ๆ ที่แสดงออกมาเพ่ืออ านวยประโยชน์ต่อพนักงาน โดยสิ่งเหล่านี้มีผลโดยตรงต่อทัศนคติของพนักงาน
ที่มีต่อองค์การ (Eisenberger et al., 2001) ปัจจัยระดับองค์การที่เกี่ยวข้องต่อการรับรู้ถึงการ
สนับสนุนจากองค์การ ได้แก่ ความยุติธรรม การสนับสนุนจากหัวหน้างาน รวมทั้งรางวัลจากองค์การ
และสภาพการท างาน เช่น ความอิสระในการตัดสินใจ ขนาดและความหยืดหยุ่นขององค์การ เป็นต้น 
(Rhoades & Eisenberger, 2002a)  
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การสนับสนุนจากองค์การเป็นส่วนส าคัญต่อการสร้างอารมณ์ทางบวกให้กับพนักงาน เช่น 
แรงจูงใจการท างาน การแบ่งปันความรู้ (Tsai, Horng, Liu, & Hu, 2015) ความพึงพอใจในงาน 
(Armstrong-Stassen & Ursel, 2009; Chang, 2015) รวมทั้งส่งผลต่อการสร้างองค์การแห่งความสุข 
(ปาริชาติ เยพิทักษ์ และธีระวัฒน์ จันทึก , 2559) หากพนักงานรับรู้ถึงการสนับสนุนจากองค์การ
ก่อให้เกิดความรู้สึกต้องการตอบแทนองค์การ ซึ่งจะส่งผลดีต่อองค์การ เช่น ผลการปฏิบัติงานของ
พนักงานที่ดีขึ้น (Randall, Cropanzano, Bormann, & Birjulin, 1999) มีพฤติกรรมที่นอกเหนือ
บทบาทหน้าที่และการเป็นสมาชิกที่ดีขององค์การ (Chen, Eisenberger, Johnson, Sucharski, & 
Aselage, 2009; Moorman, Blakely, & Niehoff, 1998) มีความตั้งใจคงอยู่ในงาน (Armstrong-
Stassen & Ursel, 2009; Chang, 2015) รวมทั้งส่งผลต่อความสุขในการท างาน (กนกวรรณ ศรีทอง
สุก, 2559) อันจะน าไปสู่ผลลัพธ์ที่ดีต่อองค์การได้ในที่สุด 

ดังนั้น เมื่อใช้ทฤษฎีการสนับสนุนจากองค์การมาอธิบายกลยุทธ์การจัดการความสุขในการ
ท างานบนพ้ืนฐานการสนับสนุนจากองค์การ สามารถสรุปได้ว่า การสนับสนุนจากองค์การเป็นปัจจัย
ส าคัญในการส่งเสริมการด าเนินกลยุทธ์เพ่ือสร้างความสุขในการท างานให้ส่งผลดีต่อองค์การ อีกทั้ง
การสนับสนุนจากองค์การส่งผลให้เกิดการแลกเปลี่ยนต่อกันระหว่างพนักงานกับองค์การ โดย
ก่อให้เกิดผลดีต่อทั้งสองฝ่าย คือ พนักงานมีอารมณ์ทางบวก มีแรงจูงใจ ความพึงพอใจในการท างาน 
และมีความสุขในการท างาน ซึ่งน าไปสู่ผลลัพธ์ที่ดีต่อองค์การต่อไป 
 
2. ทฤษฎีมุมมองฐานทรัพยากร (Resource-based view) 

ทฤษฎีมุมมองฐานทรัพยากร เป็นทฤษฎีหลักที่ใช้อธิบายถึงความสัมพันธ์ของกลยุทธ์การ
จัดการความสุขในการท างานเพ่ือก่อให้เกิดผลการด าเนินงานที่ดีต่อองค์การ โดยกลยุทธ์การจัดการ
ความสุขถือเป็นความสามารถในการจัดการทรัพยากรมนุษย์ ซึ่งเป็นหนึ่งในทรัพยากรส าคัญที่ช่วยเพ่ิม
ขีดความสามารถทางการแข่งขันให้กับองค์การ สามารถอธิบายรายละเอียดได้ดังนี้ 

ทฤษฎีมุมมองฐานทรัพยากร อธิบายว่า ทรัพยากร (Resources) และความสามารถ 
(Capabilities) มีบทบาทส าคัญในการสร้างความได้เปรียบเชิงการแข่งขันในตลาดปัจจุบัน โดยทฤษฎี
มุมมองฐานทรัพยากร เป็นการบูรณาการทรัพยากรและความสามารถขององค์การซึ่งมีลักษณะส าคัญ 
4 ประการคือ ทรัพยากรที่มีคุณค่า (Valuable resource) ทรัพยากรที่หายาก (Rare resources) ไม่
สามารถลอกเลียนแบบได้โดยสมบูรณ์ ( Imperfectly imitate resource) และยากแก่การทดแทน 
(Difficult to substitute) โดยเป็นทั้งทรัพยากรที่จับต้องได้ เช่น ที่ดิน อาคาร และทรัพยากรจับต้อง
ไม่ได้ เช่น ตราสินค้า ความรู้ความช านาญ ชื่อเสียง เป็นต้น โดยทรัพยากรเหล่านี้มีส่วนช่วยให้องค์การ
ประสบความส าเร็จ น าไปสู่การสร้างความได้เปรียบเชิงการแข่งขันในระยะยาว และผลการด าเนินงาน
ที่ยั่งยืน (J. Barney, 1991; J. Barney, Wright, & Ketchen Jr, 2001; Fahy, 2002)  
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กลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างานขององค์การ ถือเป็นความสามารถและทรัพยากรที่มี
ค่าขององค์การ มีการศึกษาพบว่า ความสุขในการท างานของพนักงานส่งผลกระทบเชิงบวกต่อ
องค์การในด้านต่าง ๆ โดยเฉพาะประสิทธิภาพด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ เช่น การดึงดูด
บุคลากรที่มีศักยภาพให้มาร่วมงานกับองค์การ (Martin et al., 2005) ลดการขาดงานและการลาออก
จากงาน (Manion, 2003; Omar & Noordin, 2015; Warr, 2011) ยิ่งไปกว่านั้น ความสุขในการ
ท างานของพนักงานยังส่งผลให้ลูกค้ามีความพึงพอใจในสินค้าและบริการมากข้ึน และผลผลิตที่เพิ่มขึ้น
ขององค์การ (Fisher, 2010; Manion, 2003) ดังนั้น หากองค์การมีความสามารถในการจัดการ
ความสุขในการท างานให้เกิดขึ้นกับพนักงาน จึงนับได้ว่าเป็นความสามารถและทรัพยากรที่มีค่าของ
องค์กรตามแนวคิดทฤษฎีมุมมองฐานทรัพยากรขององค์กร 

สรุปได้ว่าทฤษฎีพื้นฐานทั้ง 2 ทฤษฎี สามารถเชื่อมโยงและประยุกต์ให้เหมาะสมกับการวิจัยนี้ 
โดยใช้ทฤษฎีการสนับสนุนจากองค์การมาอธิบายถึงการสนับสนุนและการให้ความช่วยเหลือของ
องค์การต่อพนักงาน ผ่านนโยบาย กฎเกณฑ์ หรือกระบวนการต่าง ๆ ที่แสดงออกมาเพ่ืออ านวย
ประโยชน์ต่อพนักงาน โดยตั้งอยู่บนพ้ืนฐานการแลกเปลี่ยนกันของทั้งสองฝ่าย และทฤษฎีมุมมองฐาน
ทรัพยากร เพ่ือท าความเข้าใจต่อกลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างานที่เป็นความสามารถและ
ทรัพยากรขององค์การในการสร้างคุณค่าต่อทรัพยากรมนุษย์เพ่ือขับเคลื่อนและสร้างจุดแข็งให้กับ
องค์การ น าไปสู่การสร้างความได้เปรียบเชิงการแข่งขันในระยะยาว และผลการด าเนินงานที่ยั่งยืน
ขององค์การต่อไป 
 
แนวคิดทฤษฎีที่เกี่ยวข้องกับกลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างาน 

การวิจัยครั้งนี้ได้ทบทวนวรรณกรรม รวมถึงแนวคิดที่เก่ียวข้องกับความสุขในการท างาน และ
กลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างาน มีรายละเอียดดังนี้ 

1. แนวคิดความสุขในการท างาน  
2. แนวคิดกลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างาน  

 
1. แนวคิดความสุขในการท างาน (Work Happiness) 

ความสุขในการท างานมีความส าคัญต่อชีวิต และสถานที่ท างานมีบทบาทส าคัญต่อความสุข
ของมนุษย์ (Rego & Cunha, 2008) โดยบุคคลจะมีความสุขในชีวิตทั่วไปได้ต้องมีความสุขในการ
ท างาน (Gavin & Mason, 2004) ดังนั้น การส่งเสริมความสุขในการท างานจึงเป็นเรื่องที่ดีอย่างยิ่ง 
(Cameron & Dutton, 2003) ความสุขในการท างาน เป็นปัจจัยส าคัญต่อการบริหารองค์การในเชิง
การจัดการทรัพยากรมนุษย์ที่ส่งผลต่อการเกิดแรงจูงใจในการท างาน การยกระดับผลการด าเนินงาน
ทั้งในระดับบุคคลและองค์การ ก่อให้เกิดประสิทธิภาพที่ดีขึ้นในการท างานและส่งผลต่อผลการ



  21 

ด าเนินงานที่ดียิ่งขึ้นขององค์การ (A Wright, Cropanzano, & Bonett, 2007; Daniels & Harris, 
2000; อธิคุณ สินธนาปัญญา และคณะ, 2557) ด้วยเหตุนี้ ความสุขในการท างานจึงเป็นประเด็นที่
ได้รับความสนใจจากสังคมเพ่ิมข้ึนอย่างแพร่หลาย 

ค าจ ากัดความของค าว่าความสุขของแต่ละบุคคลอาจมีความแตกต่างกันออกไป ไม่ มี
ความหมายที่ครบถ้วนและเป็นสากล การให้ความหมายของความสุขจึงขึ้นอยู่กับสิ่งที่ผู้ศึกษาได้
ก าหนด (Saisoonthorn, Thongborisut, & Rojniruttikul, 2014) อย่างไรก็ตาม ความหมายแบบ
องค์รวมของความสุขบนฐานของปรัชญา จิตวิทยา สังคมวิทยา และด้านสุขภาพล้วนมีแนวคิดที่เป็นไป
ในทิศทางเดียวกัน กล่าวคือ ความสุขของบุคคลสามารถประเมินได้จากมิติของความสุข 3 ประการ 
ได้แก่ 1) มิติทางจิตใจ เช่น ความพึงพอใจ การเคารพตนเอง เป็นต้น 2) มิติทางกายภาพ เช่น อาหาร 
ที่อยู่อาศัย การดูแลสุขภาพ เป็นต้น และ 3) มิติทางสังคม เช่น การมีส่วนร่วมกับสังคม การได้รับการ
ยอมรับจากสาธารณะ และการช่วยเหลือผู้อ่ืน เป็นต้น (Diener & Seligman, 2004; Finn, 1992; 
Grant, Christianson, & Price, 2007; Sen, 1993) ส าหรับความสุขในการท างาน ได้มีการพิจารณา
ในมิติที่สอดคล้องกัน โดย Grant et al. (2007) อธิบายถึงความสุขในการท างานตามมิติความสุขไว้
ดังนี้คือ มิติทางจิตใจ เป็นการศึกษาที่เกี่ยวข้องกับความรู้สึกของพนักงานในการบรรลุเป้าหมายและ
ความมุ่งมั่นในความพยายามของตนเอง (Wrzesniewski, Dutton, & Debebe, 2003) มิติทาง
กายภาพ เป็นการศึกษาท่ีเกี่ยวข้องกับสาเหตุของการโรคหรือการบาดเจ็บ ความเครียดจากการท างาน 
ผลประโยชน์ทั้งทางตรงและทางอ้อมจากการท างาน เช่น การบริการทางสุขภาพ และมิติทางสังคม 
เป็นการศึกษาเกี่ยวข้องกับคุณภาพของความสัมพันธ์กับผู้ อ่ืนและสังคม การมีปฏิสัมพันธ์ระหว่าง
พนักงาน เช่น ความไว้วางใจ การสนับสนุนทางสังคม ความสัมพันธ์ ความร่วมมือและการประสานงาน 
เป็นต้น 

ความหมายของความสุขในการท างานของนักวิจัยและนักวิชาการหลายท่านให้ความหมายไว้
ในบริบทที่ใกล้เคียงกัน โดย Warr (2011) กล่าวว่า ความสุขในการท างานเป็นความรู้สึกที่เกิดขึ้น
ภายในจิตใจของบุคคลที่ตอบสนองต่อเหตุการณ์ที่เกิดขึ้นในการท างาน โดยที่บุคคลนั้นมีความรู้สึก
รื่นรมย์ในงาน ความกระตือรือร้นในการท างาน และความพึงพอใจในงาน เป็นความรู้สึกที่มี
ความสัมพันธ์กัน เนื่องจากเป็นฐานจากความรู้สึกพอใจ และเป็นผลเกี่ยวเนื่องกับความรู้สึกและ
อารมณ์ซึ่งมาจากสาเหตุที่ต่างกันของลักษณะสิ่งแวดล้อมในการท างาน นอกจากนี้ Manion (2003) 
ยังอธิบายลักษณะความสุขในการท างานของพนักงานว่า ประกอบด้วย การติดต่อสัมพันธ์ ความรักใน
งาน ความส าเร็จในงาน และการเป็นที่ยอมรับ ซึ่งเป็นไปในทิศทางเดียวกับ พรรณิภา สืบสุข (2548) 
ที่กล่าวว่า ความสุขในการท างาน คือ การที่บุคคลได้กระท าในสิ่งที่ตนเองรัก รู้สึกสนุกสนาน และ
ศรัทธาในงานที่ท า มีความพึงพอใจในการปฏิบัติงาน ประสบการณ์ที่ได้รับ เกิดการสร้างสรรค์ใน
ทางบวก และสุรพงษ์ นิ่มเกิดผล (2555) กล่าวว่าเป็นภาวะในการท างานที่พนักงานทุกคนรู้สึกมี
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ความสุขกับการท างาน ท างานเหมือนไม่รู้สึกว่าตนเองได้ท างาน และผลงานที่ออกมานั้นมี
ประสิทธิภาพและตรงเป้าหมายที่วางไว้ทั้งในระดับพนักงานและองค์การ และยังมีความหมาย
ใกล้เคียงกับถิตรัตน์ พิมพาภรณ์ และธีระวัฒน์ จันทึก (2559) ได้ให้ความหมายว่า เป็นความรู้สึกของ
บุคคลที่เกิดข้ึนต่อกิจกรรมและเหตุการณ์ที่เกิดขึ้นในที่ท างาน โดยมีลักษณะของอารมณ์ในทางบวก มี
ความชื่นชอบและพึงพอใจในการท างาน ทั้งต่อลักษณะงานความส าเร็จในงาน ความสัมพันธ์ และ
สภาพแวดล้อมในการท างาน  

จากการทบทวนวรรณกรรมทั้งในและต่างประเทศ มีการศึกษาถึงปัจจัยที่ส่งผลต่อความสุขใน
การท างานไว้อย่างหลากหลาย จากการสังเคราะห์ปัจจัยแห่งความสุขในการท างานจากตัวแปรที่ได้มี
การศึกษาไว้ก่อนหน้านี้ (Fisher, 2010; Rego, Sousa, Marques, & e Cunha, 2012; ถิตรัตน์ 
พิมพาภรณ์ และธีระวัฒน์ จันทึก, 2559) ผู้วิจัยสามารถแบ่งปัจจัยของความสุขในการท างานออกเป็น 
2 ปัจจัย ได้แก่ ปัจจัยภายในบุคคลและปัจจัยภายนอก  

ปัจจัยภายใน หมายถึง ลักษณะภายในของแต่ละบุคคล ทั้งบุคลิกภาพ อารมณ์ และทัศนคติ
ของบุคคลที่ส่งผลต่อความสุขในการท างาน โดยการศึกษาเชิงประจักษ์ที่พบว่า ปัจจัยภายในบุคคลที่
ส่งผลต่อความสุขในการท างาน ได้แก่ ความรักในงาน (Manion, 2003; รวมศิริ เมนะโพธิ, 2550) 
ค่านิยม (Wesarat, Sharif & Majid, 2015) ทัศนคติและอารมณ์ (ถิตรัตน์ พิมพาภรณ์ และประสพชัย 
พสุนนท์, 2559) บุคลิกภาพ (ชินกร น้อยค ายาง และปภาดา น้อยค ายาง, 2555) ความเครียดในงาน 
(De Simone, 2014) ความพึงพอใจในงาน (ปาริชาติ เยพิทักษ์ และธีระวัฒน์ จันทึก, 2559) การรับรู้
ในการสนับสนุนจากองค์การและผู้น า (สถาพร พฤฑฒิกุล, 2558) ความสัมพันธ์ในครอบครัว (สถาพร 
พฤฑฒิกุล, 2558) และความสามารถในการปรับตัว (ธัชมน วรรณพิณ และวาสินี วิเศษฤทธิ์, 2555)  

ส่วนปัจจัยภายนอก หมายถึง สภาพต่าง ๆ ภายนอกบุคคล ทั้งลักษณะงาน การบริหารงาน
ขององค์การ สภาพแวดล้อมในการท างาน และเหตุการณ์ต่าง ๆ ในที่ท างานท่ีส่งผลต่อความสุขในการ
ท างาน โดยการศึกษาเชิงประจักษ์พบว่า ปัจจัยภายนอกบุคคลที่ส่งผลต่อความสุขในการท างาน ได้แก่ 
ความส าเร็จในงาน (สิรินทร แซ่ฉั่ว, 2553) การเป็นที่ยอมรับ (Manion, 2003) สถานการณ์จ้างงาน 
(Wesarat, Sharif & Majid, 2015) ค่าตอบแทนและสวัสดิการ (Wesarat, Sharif & Majid, 2015) 
ลักษณะงาน (อธิคุณ สินธนาปัญญา และคณะ, 2557) ความสัมพันธ์ในที่ท างาน (Manion, 2003) 
ผู้น า (Chaiprasit & Santidhiraku, 2011) วัฒนธรรมองค์กร (รวมศิริ เมนะโพธิ, 2550) คุณภาพชีวิต
ในการท างาน (Chaiprasit & Santidhiraku, 2011) บรรยากาศและสภาพแวดล้อมในการท างาน (De 
Simone, 2014) ความมีอิสระในงาน (ถิตรัตน์ พิมพาภรณ์ และชลธิชา รุ่งศร,ี 2559) ความยืดหยุ่นใน
การท างาน (สิรินทร แซ่ฉั่ว, 2553) นโยบายการบริหารงาน (ถิตรัตน์ พิมพาภรณ์ และประสพชัย พสุ
นนท์, 2559) การสะท้อนกลับของงาน (ถิตรัตน์ พิมพาภรณ์ และชลธิชา รุ่งศรี, 2559) ทีมงานที่ด ี(ถิต
รัตน์ พิมพาภรณ์ และ พิทักษ์ ศิริวงศ์, 2559) ความสมดุลในงานและชีวิต (ถิตรัตน์ พิมพาภรณ์ และ
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พิทักษ์ ศิริวงศ์, 2559) การได้พัฒนาตนเอง (ถิตรัตน์ พิมพาภรณ์ และพิทักษ์ ศิริวงศ์, 2559) และ
ความก้าวหน้าในงาน (ชินกร น้อยค ายาง และปภาดา น้อยค ายาง, 2555)  

จากการทบทวนวรรณกรรมข้างต้นพบว่า ปัจจัยที่ส่งผลต่อความสุขในการท างานมีหลาย
ปัจจัย ทั้งในระดับปัจเจกบุคคลและปัจจัยภายนอกบุคคล ซึ่งองค์การนับว่ามีบทบาทส าคัญต่อการ
สร้างความสุขในการท างานให้เกิดขึ้นกับพนักงาน และจากการศึกษาพบว่า องค์การต่าง ๆ ได้มีการ
สร้างแนวทางเพ่ือสร้างความสุขให้เกิดขึ้นกับพนักงานในองค์การ โดยมีผลการศึกษาดังนี้ 

มูลนิธิหัวใจแห่งชาติออสเตรเลีย (National Heart Foundation of Australia, 2011) ได้
น าเสนอการด าเนินการเกี่ยวกับโครงการการสร้างสุขในองค์การ ( Implementing a workplace 
health program) โดยในการด าเนินการของโครงการดังกล่าวได้แบ่งออกเป็น 3 ระยะ ใน 10 
ขั้นตอน ดังต่อไปนี้ ระยะแรก คือ การเริ่มต้นโครงการ (Getting started) ประกอบด้วย 1) การได้รับ
การสนับสนุนจากฝ่ายการจัดการ 2) การแนะน าแนวคิดและระบุความต้องการ 3) การได้รับการ
สนับสนุนจากบุคลากร และสร้างความรับผิดชอบตามโครงการ ระยะที่ 2 คือ การสร้างโครงการ 
(Constructing program) ประกอบด้วย 4) การพัฒนาเป้าหมายและวัตถุประสงค์ 5) การระบุ
กิจกรรม พัฒนาแผนการด าเนินการ และงบประมาณ 6) การคัดเลือกสิ่งจูงใจและรางวัล 7) การระบุ
การสนับสนุนเพ่ิมเติม ระยะที่ 3 คือ การด าเนินโครงการ (Implementing program) ประกอบด้วย 
8) การส่งเสริมโครงการ 9) การบริหารจัดการโครงการ และ 10) การประเมินผลและปรับปรุง
โครงการ และ Grant et al. (2007) เสนอแนวปฏิบัติทางการจัดการเพ่ือสร้างความสุขในการท างาน
อย่างสมดุล ประกอบด้วย การเพ่ิมคุณค่าในงานโดยการออกแบบการท างานใหม่ การเพ่ิมระบบรางวัล 
การปรับปรุงด้านความสัมพันธ์โดยการสร้างทีม การยกระดับความปลอดภัยในการท างาน นอกจากนี้ 
Rego and Cunha (2008) ได้น าเสนอแนวทางในการสร้างความสุขในการท างานที่น าไปสู่ผลการ
ปฏิบัติที่สูงขึ้น ประกอบด้วย การสร้างความสุขในการท างาน การสร้างมิตรภาพที่ดีต่อกัน การสร้าง
ความสัมพันธ์เชิงบวกระหว่างผู้น าและผู้ตาม การสร้างโอกาสในการเรียนรู้และพัฒนาให้กับพนักงาน 
การสร้างความยุติธรรม และการลดความขัดแย้งระหว่างงานและชีวิตส่วนตัวของพนักงาน  

ส าหรับการศึกษาเก่ียวกับการพัฒนาองค์การแห่งความสุขในประเทศไทย มีหน่วยงานหลักคือ
ศูนย์สร้างเสริมสุขภาวะองค์การ (Happy Workplace) ส านักงานกองทุนสนับสนุนการสร้างเสริม
สุขภาพ (สสส.) อธิบายการสร้างองค์การแห่งความสุขด้วยแนวทาง Happy 8 ประกอบด้วย สุขภาพดี 
(Happy Body) น้ าใจงาม (Happy Heart) สังคมดี (Happy Society) ผ่อนคลาย (Happy Relax)  
ใฝ่รู้  (Happy Brain) มีคุณธรรม (Happy Soul) ใช้เงินเป็น (Happy Money) และครอบครัวดี 
(Happy Family) (จิรประภา อัครบวร, 2556) ซึ่งเป็นแนวคิดของการจัดสมดุลชีวิตของบุคคลผ่าน
ความสุขใน 3 ส่วนที่มีความทับซ้อนกัน ได้แก่ ชีวิตส่วนตัว ครอบครัว และสังคม (พรรัตน์ แสดงหาญ, 
อภิญญา  อิงอาจ และปาริชาต อมรรัตน์น้ าหนึ่ง, 2560) และยังมีการสร้างโมเดลองค์การแห่งความสุข 
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(Happy Home Model) ของจุฑามาศ แก้วพิจิตร, วิชัย อุตสาหกจิต และสมบัติ กุสุมาวลี (2554) ที่
อธิบายว่าการสร้างความสุขต้องมาจากหลายส่วนทั้งจากองค์การ ผู้ปฏิบัติงานที่ท าหน้าที่บริหาร
ความสุขในองค์กร และพนักงาน โมเดลองค์การแห่งความสุข ประกอบด้วย 3 โมเดลย่อย คือ 1) 
องค์กรแห่งความสุข (Happy organization) โดยแบ่งองค์การเป็น 3 ประเภทตามลักษณะการบริหาร
องค์การ ได้แก่ องค์กรสุขสร้างสรรค์ องค์กรสุขเรียบง่าย และองค์กรสุขยั่งยืน  2) การจัดการความสุข 
(Happy management) เป็นการน าเสนอวิธีการสร้างความสุข โดยเป็นหน้าที่ของฝ่ายทรัพยากร
มนุษย์หรือผู้ที่เกี่ยวข้องในการสร้างรูปแบบ “เป็น อยู่ คือ” ให้เกิดขึ้นในองค์การ กล่าวคือ พนักงาน
อยู่ในองค์การด้วยความ “เป็น” ตนเองตามความเป็นจริง “อยู่” อย่างมีคุณค่าด้วยการแสดงศักยภาพ
อย่างเต็มที่ และส่งผลให้พนักงาน “คือ” ผลงานที่ดีขององค์การ และ 3) พนักงานที่มีความสุข 
(Happy employee) โดยให้ความส าคัญต่อพนักงานที่ต้องการสร้างความสุข ผ่านพ้ืนฐานความคิด 
ลักษณะงาน ผู้ร่วมงาน บรรยากาศในการท างาน รูปแบบการใช้ชีวิต ครอบครัว และสังคม นอกจากนี้ 
ยังมีการศึกษาของถิตรัตน์ พิมพาภรณ์ และธีระวัฒน์ จันทึก (2559) เสนอการบริหารความสุขใน
อุตสาหกรรมบริการตามแนวทาง “A-B-CCC-D-E” ได้แก่ สร้างทัศนคติที่ดีในการท างาน (A : 
Attitude) ส่งเสริมให้พนักงานเกิดความสมดุลในชีวิตและงาน (B : Balance in life and work) สร้าง
วัฒนธรรมองค์กรที่ส่ ง เสริมความสุขในการท างาน (C1 :  Culture in Organization)  สร้าง
ความสัมพันธ์ที่ดีในองค์กร (C2: Connection) ก าหนดค่าตอบแทน และสวัสดิการที่เหมาะสมให้กับ
พนักงาน (C3: Compensation & Fringe Benefits) ส่งเสริมให้พนักงานมีทิศทางในอาชีพที่ชัดเจน 
และมีการพัฒนาตนเองอยู่เสมอ (D: Direction & Development) และสร้างสภาพแวดล้อมและ
สภาพการท างานที่เหมาะสม (E : Environment) 

นอกจากนั้น ยังมีการศึกษาถึงปัจจัยที่ส่งผลกระทบต่อการพัฒนาการเป็นองค์การแห่ง
ความสุข โดยยุพาวรรณ ทองตะนุนาม และคณะ (2558) พบว่า ภาวะผู้น าของผู้บริหารองค์กร การ
บริหารทรัพยากรบุคคล ความผูกพันต่อองค์กร และพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององค์กร เป็น
ปัจจัยในการพัฒนาองค์กรแห่งความสุขของภาครัฐ ส่วนขวัญเมือง แก้วด าเกิง , จ าเนียร ชุณหโสภาค, 
และดวงเนตร ธรรมกุล (2558) ท าการศึกษาถึงปัจจัยสร้างสุของค์กรภาคเอกชนในประเทศไทย พบว่า 
ปัจจัยการสร้างสุขที่มีค่าเฉลี่ยสูงสุดในแต่ละมิติ มีดังนี้ มิติที่ 1 สุขด้วยการจัดการ ได้แก่ การจัดการ
สวัสดิการพนักงานตามกฎหมาย มิติที่ 2 สุขด้วยบรรยากาศและสภาพแวดล้อม ได้แก่ การสร้างเสริม
ความปลอดภัยในการท างาน มิติที่ 3 สุขด้วยกระบวนการสร้างสุข ได้แก่ การให้ความส าคัญต่อเรื่อง
สุขภาวะว่าเป็นทุนแบบหนึ่ง มิติที่ 4 สุขภาพกายและสุขภาพใจ ได้แก่ การลดอุบัติเหตุ ความเจ็บป่วย 
การเสียชีวิตเนื่องจากการท างานในสถานประกอบการ และมิติที่ 5 สุขด้วยผลลัพธ์องค์กร ได้แก่ ความ
ผูกพันในองค์กร และโชติกา ภาษีผล (2555) ได้ท าการพัฒนาตัวบ่งชี้และโมเดลความสัมพันธ์เชิง
สาเหตุขององค์กรแห่งความสุขที่มีคุณภาพขององค์การกระจายเสียงและแพร่ภาพสาธารณะแห่ง
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ประเทศไทย (ส.ส.ท.) พบว่า คุณลักษณะขององค์การมีอิทธิพลต่อการเป็นองค์กรแห่งความสุขที่มี
คุณภาพในระดับสูง อันได้แก่ วัฒนธรรมองค์การ ลักษณะของงาน การบริหารงานอย่างเป็นระบบ อีก
ทั้งมีการศึกษาของพรรัตน์ แสดงหาญ และคณะ (2560) พบว่า ปัจจัยแห่งความส าเร็จในการ
ด าเนินการสร้างองค์กรสุขภาวะมีหลายประการ ได้แก่ ระบบบริหารผลตอบแทนที่เหมาะสม นโยบาย
คุ้มครองพนักงาน ระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานเป็นที่ยอมรับ ระบบการจัดสวัสดิการให้กับ
พนักงาน ระบบการยกย่องให้รางวัลพนักงาน ระบบและกลไกในการพัฒนาความก้าวหน้าในอาชีพ
ตามศักยภาพของพนักงาน บรรยากาศการท างานที่อบอุ่น การช่วยเหลือเกื้อกูลกันในที่ท างาน 
สภาพแวดล้อมการท างานที่ดี ผู้บริหารเป็นต้นแบบการสร้างองค์กรสุขภาวะ นอกจากนี้ การศึกษา
เรื่องการด าเนินงานสร้างเสริมสุขภาวะองค์กรของวัศยา หวังพลายเจริญสุข และวิชัย อุตสาหจิต 
(2558) พบว่า การได้รับการสนับสนุนจากผู้บริหารระดับสูง การมีวิสัยทัศน์ กลยุทธ์และเป้าหมายที่
เอ้ือต่อการเป็นองค์กรสร้างสุข มีหน่วยงานหรือคณะกรรมการที่ดูแลงานด้านการสร้างเสริมสุขภาวะ
องค์การ มีการใช้แบบสอบถามเพ่ือทราบความคิดเห็นและความต้องการของบุคลากร รวมทั้งมีการจัด
กิจกรรมสร้างเสริมสุขภาวะองค์การ เช่น การจัดสรรสวัสดิการและการบริหารจัดการขององค์กร การ
ให้รางวัล ผลตอบแทน และค าชมเชย สร้างความเป็นส่วนหนึ่งขององค์กรต่อพนักงาน เป็นแนวทาง
การด าเนินงานสร้างเสริมสุขภาวะองค์กร 
 จากแนวทางในการสร้างความสุขให้เกิดขึ้นกับองค์การ รวมทั้งปัจจัยที่ส่งผลต่อการสร้าง
ความสุขให้เกิดขึ้นในที่ท างาน ชี้ให้เห็นว่า องค์การมีบทบาทส าคัญต่อการจัดการความสุขในการ
ท างาน โดยควรมีการก าหนดเป็นเป้าหมายและกลยุทธ์ในการด าเนินการเพ่ือสร้างความสุขในการ
ท างานให้เกิดขึ้นอย่างชัดเจน ยกตัวอย่างเช่น การสนับสนุนจากผู้น า วัฒนธรรมองค์การที่ส่งเสริม
ความสุข ลักษณะการจัดการภายในองค์การ การสร้างสภาพแวดล้อมที่ดีในการท างาน รวมทั้ง
นโยบายและการจัดการด้านบริหารทรัพยากรมนุษย์ในด้านการบริหารผลตอบแทนและสวัสดิการใน
การท างาน ด้านการพัฒนาบุคลากรในองค์การ และด้านการส่งเสริมคุณภาพชีวิตในการท างาน     
เป็นต้น ทั้งนี้ เพ่ือให้การด าเนินกิจกรรมในการสร้างความสุขต่อพนักงานเกิดประสิทธิภาพที่ดีต่อ
พนักงานและองค์การต่อไป 
 อย่างไรก็ตาม จากการศึกษาเกี่ยวกับความสุขในการท างาน รวมทั้งแนวทางในการสร้าง
ความสุขในการท างานที่ผ่านมา ผู้วิจัยพบว่า ส่วนใหญ่ไม่ได้ให้ความส าคัญต่อระดับของหน่วยในการ
วิเคราะห์ (Unit of Analysis) จึงท าให้ตัวแปรที่อยู่ระดับการวิเคราะห์ต่างกัน เช่น ระดับบุคคล 
(Individual Unit) และระดับองค์การ (Organization Unit) มาใช้ในการวิเคราะห์กรอบการวิจัย
เดียวกัน ซึ่งอาจเกิดความผิดพลาดในการสรุปผลได้ อีกทั้งการศึกษาถึงแนวทางในการสร้างความสุข
ในการท างานขององค์การ พบว่า ยังขาดการศึกษาแบบบูรณาการ ทั้งในส่วนของปัจจัยเชิงสาเหตุ
ระดับองค์การ แนวทางการจัดการความสุขในการท างาน และผลลัพธ์ในระดับองค์การที่เกิดขึ้นจาก
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การสร้างความสุขในการท างาน และยังไม่พบประเด็นการสร้างความสุขในการท างานดังกล่าวมาจัดท า
เป็นส่วนหนึ่งของกลยุทธ์องค์การ ด้วยเหตุนี้ การศึกษาถึงกลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างาน
ขององค์การ ทั้งในส่วนของปัจจัยเชิงสาเหตุในระดับองค์การที่มีอิทธิพลต่อการด าเนินกลยุทธ์การ
จัดการความสุขในการท างาน รวมทั้งผลลัพธ์จากการด าเนินกลยุทธ์จึงมีความน่าสนใจในท าการศึกษา
ต่อไป 
 

2.  แนวคิดกลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างาน (Work Happiness Management 

Strategy) 

 มิติความสุขในการท างานเป็นประเด็นที่ได้รับความสนใจจากสังคม รวมทั้งมีความส าคัญต่อ
แนวทางการจัดการขององค์การมากขึ้น เห็นได้จากการมีหน่วยงานระดับสากลที่ให้ความส าคัญต่อ
ประเด็นความสุขในการท างาน เช่น สมาคมจิตวิทยาอเมริกัน ( American Psychological 
Association)  ได้ ท า การมอบรางวั ล  APA’ s National Psychologically Healthy Workplace 
Award ให้กับองค์กรที่มีสุขภาวะองค์กรที่ดี นอกจากนี้ ยังมีการมอบรางวัลจากนิตยสารฟอร์จูน 
(Fortune magazine) ให้กับบริษัทจ านวน 100 แห่งที่สนับสนุนความอยู่ดีมีสุขของพนักงานและเป็น
บริษัทที่ได้รับการยอมรับจากพนักงานว่าเป็นหน่วยงานที่น่าสนใจในการท างาน (Grant et al., 2007) 
จากความส าคัญและความแพร่หลายของแนวคิดดังกล่าว ส่งผลให้แนวทางการบริหารองค์การยุคใหม่
เกิดข้ึนเพื่อมุ่งเน้นสู่การเป็นองค์การแห่งความสุข (อธิคุณ สินธนาปัญญา และคณะ, 2557) ดังนั้น การ
จัดการความสุข (Happiness Management) จึงเป็นค าศัพท์ใหม่ที่เกิดขึ้นในการจัดการองค์การ
เนื่องจากองค์การในปัจจุบันไม่ได้ให้ความส าคัญแค่เพียงความส าเร็จในด้านผลก าไรสูงสุดขององค์การ 
แต่ยังค านึงถึงความสุขอย่างสูงสุดของพนักงานในองค์การด้วยเช่นกัน (Guojuan, Shuling, & Junli, 
2010) อย่างไรก็ตาม การจัดการความสุขของพนักงานยังเป็นเรื่องที่มีความซับซ้อน (Grant et al., 
2007) อีกท้ังการศึกษาถึงการจัดการความสุขในการท างานในเชิงประจักษ์ยังพบไม่มากนัก (Guojuan 
et al., 2010) จึงท าให้ประเด็นการจัดการความสุขในการท างานดังกล่าวมีความน่าสนใจที่จะ
ท าการศึกษาเชิงประจักษ์ต่อไป 

Guojuan et al. (2010) อธิบายว่าการจัดการความสุขเป็นพ้ืนฐานในการบริหารจัดการทาง
จิตวิทยา และเป็นกระบวนการที่กระท าอย่างต่อเนื่องเพ่ือสร้างประสบการณ์และอารมณ์ทางบวก โดย
กลไกในการยกระดับความสุขในองค์การ ได้แก่ การสร้างบรรยากาศความสามัคคีในการท างาน การ
มอบหมายงานที่น่าพอใจและท้าทาย เพ่ือสร้างความรู้สึกถึงความเป็นเจ้าขององค์การ ตระหนักถึงการ
มีคุณค่าในงาน มีอิสระและมีความสนุกในการท างาน การจัดการความสุขดังกล่าวนี้เป็นการจัดการ
รูปแบบใหม่ที่มีเป้าหมายเพ่ือปรับปรุงความสุขของพนักงาน มุ่งเน้นการพัฒนาพนักงานและบรรลุ
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เป้าหมายขององค์กรอย่างยั่งยืน โดยโครงสร้างพ้ืนฐานของการจัดการความสุข ได้แก่ แนวคิดการ
บริหารจัดการทางจิตวิทยาผ่านทางการฝึกอบรมและพัฒนาทุนทางจิตวิทยาเพ่ือเพ่ิมความรู้สึกของ
ความสุข และบรรลุเป้าหมายของการจัดการความสุข  

จากการทบทวนวรรณกรรมข้างต้นเห็นได้ว่า การด าเนินการสร้างความสุขในการท างานที่
ผ่านมาเป็นลักษณะของการเสนอแนวทางในการเสริมสร้างความสุขในการท างาน โดยยังไม่ใช่การ
ก าหนดเป็นกลยุทธ์อย่างชัดเจนในการด าเนินการขององค์การ ซึ่งกลยุทธ์มีความส าคัญมากเพราะแผน
แม่บทที่ครอบคลุมทุกกระบวนการในการด าเนินกิจการ และก าหนดทิศทางการด าเนินงานของ
องค์การในระยะยาว อีกท้ังยังเป็นแนวทางในการใช้ทรัพยากรที่มีอยู่ให้บรรลุเป้าหมาย ก่อให้เกิดความ
ได้เปรียบทางการแข่งขัน และประสบความส าเร็จอย่างยั่งยืน (Schermerhorn, 2002; ณัฏฐพันธ์ 
เขจรนันทน์, 2544; พสุ เดชะรินทร์, 2546) 
  กลยุทธ์ (Strategy) หมายถึง แนวทางที่ท าให้องค์กรประสบความส าเร็จหรือเกิดการ
ได้เปรียบทางการแข่งขัน (ศูนย์การสื่อสารนานาชาติแห่งจุฬาฯ, ม.ป.ป.) โดยกลยุทธ์เป็นการสร้าง
คุณค่า (Value) ที่ไม่ซ้ ากับองค์การอื่น เป็นการมอบคุณค่าท่ีแตกต่างให้กับลูกค้า ด้วยการเน้นกิจกรรม
ที่เหมาะสมและที่ควรเพ่ิมเติม เพ่ือให้เกิดการขับเคลื่อนและปรับปรุงองค์การอย่างต่อเนื่อง (พชรวัฒน์ 
เส้นทอง, 2560) กลยุทธ์มีความเกี่ยวข้องกับการวิเคราะห์สภาพแวดล้อมภายนอกองค์การเพ่ือ
พิจารณาหาโอกาส (Opportunity) และอุปสรรค (Threat) ตลอดจนการวิเคราะห์สภาพแวดล้อม
ภายในขององค์การเพ่ือหาจุดอ่อน (Weakness) และจุดแข็ง (Strength) รวมทั้งการวิเคราะห์ถึง
โครงสร้างองค์การ สภาพทางการเงิน เทคโนโลยี ค่านิยมองค์การ บุคลากร และประเด็นอ่ืน ๆ เพ่ือที่
หาจุดอ่อนและจุดแข็งในด้านต่าง ๆ เมื่อเทียบเคียงกับคู่แข่งขัน (สมชาย ภคภาสน์วิวัฒน์, 2549)  

กลยุทธ์ แบ่งออกเป็น 3 ระดับ ได้แก่ 1) กลยุทธ์ระดับองค์การ (Corporate Strategy) เป็น
กลยุทธ์ระดับนโยบายที่เป็นตัวก าหนดทิศทางโดยรวมขององค์การ และตอบสนองวัตถุประสงค์หลักใน
ภาพรวมขององค์การ ตัวอย่างเช่น กลยุทธ์ที่มุ่งเน้นการเจริญเติบโต (Growth strategies) กลยุทธ์
การรั กษา เสถี ย รภาพ (Stabilizing strategies)  กลยุทธ์ การถอนตั วหรื อกลยุทธ์ ตั ดทอน 
(Retrenchment strategies) เป็นต้น 2) กลยุทธ์ระดับธุรกิจ (Business Strategy) เป็นแผนการใน
การใช้ทรัพยากรและความสามารถขององค์การเพ่ือสร้างความได้เปรียบทางการแข่งขันให้เหนือคู่แข่ง
ในอุตสาหกรรม ได้แก่ การเป็นผู้น าด้านต้นทุน (Cost leadership strategy) การสร้างความแตกต่าง 
(Differentiation strategy) และการมุ่งตลาดเฉพาะส่วน (focus or niche strategy) และ 3)       กล
ยุทธ์ระดับปฏิบัติการ (Functional strategy) หรือกลยุทธ์ระดับหน้าที่ (Operation strategy) เป็น
กลยุทธ์ที่เกี่ยวข้องกับหน่วยงานภายในองค์การ เช่น การตลาด การเงิน การบริหารทรัพยากรมนุษย์ 
เป็นต้น ทั้งนี้ เพ่ือสนับสนุนกลยุทธ์ในระดับธุรกิจที่องค์การได้ก าหนดขึ้น โดยกลยุทธ์ระดับปฏิบัติการ
นี้เป็นวิธีการที่องค์การใช้ในการด าเนินงานโดยมุ่งเน้นการใช้ทรัพยากรขององค์การให้เกิดประโยชน์
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สูงสุด และเป็นกระบวนการสร้างคุณค่าเพ่ิมของธุรกิจเพ่ือให้องค์การบรรลุวัตถุประสงค์ตามที่
ตั้งเป้าหมายไว้ (วรางคณา ผลประเสริฐ, ชูชัย ศรช านิ และพาณี สีตกะลิน, 2554)  

ในการศึกษาครั้งนี้เป็นการศึกษาถึงกลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างาน ซึ่งถือเป็น     
กลยุทธ์ระดับปฏิบัติการของฝ่ายทรัพยากรมนุษย์ (Human Resource Management Strategy) 
เพ่ือน าไปใช้ในการบริหารงานประจ าวัน กล่าวคือ เป็นการใช้ทรัพยากรมนุษย์ให้เกิดประโยชน์สูงสุด 
พัฒนาทรัพยากรมนุษย์ให้มีความพร้อมและมีความสามารถตรงกับความต้องการขององค์การ โดยใช้
วิธีการจูงใจพนักงานในองค์การให้ปฏิบัติงานเป็นไปตามความต้องการขององค์การและมุ่งเน้นการ
สร้างขวัญก าลังใจให้แก่พนักงานในองค์การ (วิทยา ด่านธ ารงกูล, 2546) โดยกลยุทธ์การจัดการ
ความสุขในการท างานดังกล่าวนี้ เป็นแนวทางส าคัญที่ส่งผลต่อทรัพยากรมนุษย์ในองค์การเพ่ือสร้าง
คุณค่าเพ่ิมขององค์การ โดยสามารถสร้างความแตกต่างแก่ธุรกิจซึ่งมาจากทรัพยากรมนุษย์ที่มี
ความสุขในการท างาน และมีส่วนส าคัญต่อการผลักดันให้ธุรกิจเจริญเติบโตขึ้นด้วยเช่นกัน ดังนั้น การ
ก าหนดกลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างานจึงเป็นสิ่งส าคัญต่อการสร้างความสุขให้กับพนักงาน
โดยค านึงถึงหน้าที่ในการจัดการทรัพยากรมนุษย์เพ่ือมุ่งเน้นการสร้างขวัญก าลังใจให้แก่พนักงาน โดย
ผลลัพธ์จากกลยุทธ์การจัดการความสุขดังกล่าวจะก่อให้เกิดประสิทธิผลทางการจัดการทรัพยากร
มนุษย์ และผลการด าเนินงานขององค์การที่ดีต่อไป 

กลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างานมีองค์ประกอบหลายประการ แต่ประเด็นที่ส าคัญ
และน่าสนใจซึ่งครอบคลุมตามมิติของความสุขและปัจจัยที่ส่งผลต่อความสุขในการท างานตามที่ได้
ศึกษาไปข้างต้น ประกอบด้วย การน าเสนอคุณค่าต่อพนักงาน การสร้างความสมดุลในชีวิตและงาน 
และการจัดการความหลากหลายในการท างาน ดังนั้น การวิจัยนี้สามารถอธิบายความหมายของ     
กลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างาน (Work Happiness Management Strategy: WHS) ว่า
หมายถึง วิธีการด าเนินการในการบริหารทรัพยากรมนุษย์ที่กระท าอย่างต่อเนื่องเพ่ือสร้างความสุขต่อ
บุคลากรในองค์การ ทั้งทางจิตใจ กายภาพ และสังคม (Diener & Seligman, 2004; Grant et al., 
2007; Guojuan et al., 2010) ประกอบด้วย การน าเสนอคุณค่าต่อพนักงาน การสร้างความสมดุล
ในชีวิตและงาน และการจัดการความหลากหลายในการท างาน โดยมีรายละเอียดดังต่อไปนี้ 

1. การน าเสนอคุณค่าต่อพนักงาน (Employee Value Proposition: EVP)  
การน าเสนอคุณค่าต่อพนักงาน หมายถึง แนวทางการด าเนินการขององค์การที่มีต่อพนักงาน 

โดยมุ่งเน้นการน าเสนอคุณค่าในมิติคุณค่าที่จับต้องไม่ได้ในลักษณะรายการที่มีความเฉพาะเจาะจง
ตามความเหมาะสมกับพนักงานที่มีความแตกต่างกันด้วยรูปแบบที่องค์การมอบให้กับพนักงานเพ่ือ
ตอบแทนผลงานที่ท าให้ต่อองค์การ ซึ่งประกอบไปด้วย การมอบหมายงานที่มีคุณค่า การสร้างโอกาส
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ความก้าวหน้าในอาชีพ และการสร้างรายการการยกย่องชมเชย (Barrow & Mosley, 2005; 
Goswami, 2015; Minchington, 2006) 

ในปัจจุบันองค์การมีมุมมองต่อพนักงานที่เปลี่ยนไปโดยเห็นว่าเป็นทรัพย์สินที่มีคุณค่าและมี
ความส าคัญอย่างยิ่งต่อองค์การ โดยเฉพาะพนักงานที่มีศักยภาพสูงในการท างาน (Rosethorn, 2016) 
อีกทั้งปัจจัยด้านความผูกพันและการคงอยู่ของพนักงานถือเป็นสิ่งส าคัญที่มีผลกระทบต่อผลลัพธ์ทาง
ธุรกิจ แนวคิดการน าเสนอคุณค่าต่อพนักงานจึงเป็นเครื่องมือส าคัญในการรักษาทรัพยากรที่มีคุณค่านี้
ให้อยู่กับองค์การ (Heger, 2007) การน าเสนอคุณค่าต่อพนักงานเป็นสิ่งที่แสดงให้เห็นถึงข้อก าหนดที่
พึงประสงค์ของพนักงานที่เกี่ยวข้องกับการจ้างงาน (Goswami, 2015) ซึ่งฝ่ายทรัพยากรมนุษย์เป็น  
ผู้มีบทบาทส าคัญต่อการด าเนินการในเรื่องดังกล่าว และการน าเสนอคุณค่าต่อพนักงานนี้ก่อให้เกิด
ผลลัพธ์เชิงบวกทั้งต่อพนักงานและองค์การ ได้แก่ พนักงานมีแรงจูงใจในการท างานในระดับสูง ภูมิใจ
ในองค์การ มีความสุขในการท างาน และมีความปรารถนาที่จะอยู่กับองค์การต่อไปอย่างยาวนาน 
(Singh, 2010) 

นักวิชาการให้ความหมายของการน าเสนอคุณค่าต่อพนักงาน โดย Minchington (2006) ให้
ค านิยามไว้หมายถึง ชุดของข้อเสนอที่องค์การจัดไว้เพ่ือตอบแทนตามทักษะ ความสามารถ และ
ประสบการณ์ของพนักงานที่มอบให้กับองค์การ Goswami (2015) อธิบายว่า การสร้างคุณค่าต่อ
พนักงาน เป็นรูปแบบที่องค์การมอบให้กับพนักงานเพ่ือตอบแทนผลงานที่ท าให้ต่อองค์การ โดยการ
น าเสนอคุณค่าต่อพนักงานนี้เกิดขึ้นเมื่อแนวคิดการจัดการคนเก่ง (Talent Management) การ
รักษาการคงอยู่ของพนักงาน (Employee retention) แบรนด์นายจ้าง (Employer branding) ได้รับ
ความสนใจมากขึ้นจากองค์การ ทั้งนี้ การน าเสนอคุณค่าที่ดีต่อพนักงาน เป็นการดึงดูดและรักษา
พนักงานให้อยู่กับองค์การ โดยถือเป็นข้อเสนอที่ใช้ในการตอบสนองความต้องการของพนักงานของ
องค์การที่มีความแตกต่างและหลากหลายตามระดับและหน้าที่ในการท างาน ซึ่งอยู่ในลักษณะรายการ
ในการจ้างงานที่มีความเฉพาะเจาะจง (Specific Employment Package) ตามความเหมาะสมกับ
กลุม่เป้าหมายที่แตกต่างกัน โดยข้อเสนอดังกล่าวไม่ใช่เป็นเรื่องของเงินเท่านั้น แต่รวมถึงผลประโยชน์
อ่ืน ๆ ตามแต่ละประเภทของกลุ่มเป้าหมายด้วย (Barrow & Mosley, 2005) ลักษณะการน าเสนอ
คุณค่าต่อพนักงานมีทั้งลักษณะที่จับต้องได้ (Tangible Benefit) เช่น เงินเดือน โบนัส การฝึกอบรม 
การลาพักร้อน เป็นต้น และคุณค่าที่จับต้องไม่ได้ ( Intangible Benefit) เช่น ความภาคภูมิใจในการ
ท างาน ความรู้สึกถึงความส าเร็จในงาน ความท้ายทายของงาน การมีส่วนร่วมในงาน โอกาส
ความก้าวหน้าในอาชีพ การได้รับการชื่นชมจากนายจ้าง เป็นต้น  (Safiullah, 2014) นอกจากนี้ 
Browne (2012) ได้อธิบายถึงองค์ประกอบของการน าเสนอคุณค่าต่อพนักงาน ได้แก่ 1) ค่าตอบแทน
ที่ได้รับตามผลการท างาน 2) ผลประโยชน์ทางอ้อม เช่น การประกันสุขภาพ การเกษียณอายุ การหยุด
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งาน การยกย่องชมเชย เป็นต้น 3) การพึงพอใจในภาระงานที่ได้รับ 4) ความก้าวหน้าในอาชีพ และ 5) 
มีความผูกพันและรู้สึกเป็นส่วนหนึ่งขององค์การ 

การน าเสนอคุณค่าต่อพนักงานเป็นเครื่องมือที่จ าเป็นในการได้มาซึ่งคนเก่ง และเป็น
ส่วนประกอบส าคัญที่สร้างความพึงพอใจให้กับพนักงานโดยแลกเปลี่ยนกับผลงานความส าเร็จที่
องค์การคาดหวังจากพนักงาน (Towers Watson, 2557) สอดคล้องกับทฤษฎีการสนับสนุนจาก
องค์การ ซึ่งเป็นกระบวนการตอบสนองขององค์การต่อพนักงาน โดยแสดงออกถึงการสนับสนุน พร้อม
ให้ความช่วยเหลือเมื่อพนักงานต้องการ โดยตั้งอยู่บนพ้ืนฐานการแลกเปลี่ยนกันของทั้งสองฝ่าย 
(Eisenberger et al., 2001) อีกทั้งความพึงพอใจที่เกิดขึ้นจากการน าเสนอคุณค่าต่อพนักงานถือเป็น
กลยุทธ์ที่ยกระดับความสุขในมิติทางจิตใจต่อพนักงาน เนื่องจากเกี่ยวข้องกับความรู้สึกของพนักงาน
ในการบรรลุเป้าหมายและความมุ่งมั่นในงาน (Wrzesniewski et al., 2003) รวมทั้งการได้รับการ
ยอมรับจากสังคม เช่น การได้รับการยกย่องชมเชยจากองค์การ นับเป็นการยกระดับความสุขในมิติ
ทางสังคมต่อพนักงานด้วยเช่นกัน (Diener & Seligman, 2004; Grant et al., 2007; Sen, 1993) 

ในการศึกษาครั้งนี้ ผู้วิจัยมุ่งเน้นศึกษาการน าเสนอคุณค่าต่อพนักงานในมิติคุณค่าที่จับต้อ ง
ไม่ได้ โดยมีการศึกษาพบว่า รางวัลที่ไม่ใช่ตัวเงิน ( Intangible Rewards) ถือเป็นสิ่งจูงใจภายใน 
(Intrinsic Reward) (K. W. Thomas, 2009) ซึ่งเป็นผลตอบแทนทางจิตวิทยาเชิงบวกที่มีผลกระทบ
อย่างยิ่งต่อพฤติกรรมของพนักงาน (กัลยาณี คูณมี, 2552) มีผลการศึกษาเชิงประจักษ์พบว่า รางวัล
เป็นสิ่งกระตุ้นภายในที่ส าคัญในการรักษาพนักงาน สร้างความพึงพอใจของพนักงานต่อองค์กร 
(Tymon, Stumpf, & Doh, 2010) นอกจากนี้ ยังพบว่า ความก้าวหน้าในเส้นทางอาชีพ รางวัล
ภายใน รายได้ รวมทั้งระบบรางวัลและการยกย่องชมเชยที่มีประสิทธิภาพสามารถเป็นแรงจูงใจที่ดีต่อ
พนักงานได้ (Safiullah, 2014) ดังนั้น องค์การต้องมีการให้สิ่งจูงใจที่เหมาะสมและตรงตามความ
ต้องการของพนักงาน (Gostick & Elton, 2009) เพราะแรงจูงใจส่งผลต่อประสิทธิผลในการท างาน
เป็นอย่างยิ่ง (ณรงค์ ศรีเกรียงทอง และประสพชัย พสุนนท์, 2558)  

กลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างานด้านการน าเสนอคุณค่าต่อพนักงาน ประกอบด้วย 
การมอบหมายงานที่มีคุณค่า การสร้างโอกาสความก้าวหน้าในอาชีพ และการสร้างรายการการยกย่อง
ชมเชย โดยการน าเสนอคุณค่าดังกล่าวต้องมีความเฉพาะเจาะจง ตอบสนองความต้องการของ
พนักงานที่มีความแตกต่างและหลากหลายตามระดับและหน้าที่การท างานในองค์การ (Barrow & 
Mosley, 2005) มีรายละเอียดดังนี้คือ 1) การมอบหมายงานที่มีคุณค่า (Work Meaningfulness) 
โดยการสนับสนุนให้พนักงานได้ท างานที่หลากหลายท้าทาย เป็นงานที่มีความส าคัญ มีคุณค่า และมี
ความเป็นเอกลักษณ์ ซึ่งจากคุณลักษณะของงานดังกล่าวตามทฤษฎีของ Hackman and Oldham 
(1975) พบว่า การที่พนักงานรับรู้ความหมายของงานที่ตนเองได้ปฏิบัติจะส่งผลให้เกิดการท างาน
อย่างเต็มความสามารถและมีประสิทธิภาพ และลักษณะงานที่ดีเป็นเสมือนแรงจูงใจภายใน (Internal 
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Motivation) ในการท างานของบุคคลที่กระตุ้นให้รู้สึกต้องการท างาน และผลงานที่ดีเป็นเสมือน
รางวัลที่ให้กับตนเอง และบุคคลจะมีความพยายามมากขึ้นเพ่ือเพ่ิมรางวัลให้กับตนเองจากคุณภาพ
ของผลงาน 2) การสร้างโอกาสความก้าวหน้าในอาชีพ (Career Growth) กล่าวคือ องค์การควรสร้าง
โอกาสในการพัฒนาและเติบโตต่อพนักงานในฐานะที่เป็นสินทรัพย์ที่มีความส าคัญมากที่สุดในองค์การ 
โดยพนักงานจะมีแรงจูงใจมากที่สุดเมื่อได้รับโอกาสในการพัฒนาและมีการเติบโต (Safiullah, 2014) 
และการเติบโตในอาชีพของพนักงานต้องเป็นไปอย่างเหมาะสมตามความสามารถของแต่ละบุคคล 
เพ่ือเป็นการพัฒนาศักยภาพในการท างานของพนักงานได้อย่างเต็มที่ (Barrow & Mosley, 2005) 
และ 3) การสร้างรายการการยกย่องชมเชย (Performance Recognition Program) รูปแบบการให้
รางวัลและการยกย่องชมเชยเป็นสิ่งที่ผู้บริหารใช้ตอบสนองต่อพนักงานที่มีผลการท างานที่ดีเป็นพิเศษ 
มีการศึกษาพบว่า การยกย่องชมเชยมีความสัมพันธ์กันอย่างมีนัยส าคัญต่อแรงจูงใจและความพึงพอใจ
ในการท างานของพนักงาน (Ali & Ahmed, 2009; วัศยา หวังพลายเจริญสุข และวิชัย อุตสาหจิต, 
2558) ส าหรับรายการการยกย่องชมเชยพนักงานมีทั้งมิติที่เป็นทางการ (Formal) และไม่เป็นทางการ 
(Informal) รวมทั้งมิติที่เป็นตัวเงิน (Monetary) และไม่เป็นตัวเงิน (Non-monetary) ในการศึกษา
ครั้งนี้จะมุ่งไปที่รายการการยกย่องชมเชยพนักงานในมิติที่เป็นทางการที่ไม่เป็นตัวเงิน ซึ่งมีการศึกษา
พบว่า การยกย่องชมเชยที่ไม่เป็นตัวเงินดีกว่าการยกย่องชมเชยที่เป็นตัวเงิน ทั้งในด้านผลกระทบและ
ต้นทุน ได้แก่ การกล่าวถึงในจดหมายข่าวของหน่วยงาน จดหมายหรือเกียรติบัตรแสดงการยกย่อง 
สิ่งของหรือรางวัลพิเศษ เวลาหยุดพิเศษ เป็นต้น (Long & Shields, 2010)  
 จากองค์ประกอบของการน าเสนอคุณค่าต่อพนักงานในมิติคุณค่าที่จับต้องไม่ได้ในข้างต้น มี
ความสอดคล้องกับปัจจัยกระตุ้น (Motivator Factors) ตามทฤษฎีสองปัจจัย (Two-Factor Theory) 
ของ Frederick Herzberg ซึ่งเป็นปัจจัยจูงใจให้พนักงานเกิดความพึงพอใจและแรงจูงใจในการ
ปฏิบัติงานได้อย่างมีประสิทธิภาพมากยิ่งขึ้น เช่น ความส าเร็จในการท างาน การได้รับการยกย่อง
ชมเชย ความรับผิดชอบในงานที่ท้าทาย ความน่าสนใจของงาน และการเติบโตในการท างาน เป็นต้น 
(สมยศ นาวีการ, 2546) สอดคล้องกับผลการศึกษาของ Ajila and Abiola (2004) ที่พบว่า รางวัล
ภายใน คือผลตอบแทนที่แท้จริงที่ส่งผลต่อความสุขของบุคคลอันเนื่องมาจากการประสบความส าเร็จ
และบรรลุเป้าหมายของตนเอง และสอดคล้องกับผลการศึกษาเชิงประจักษ์ของ Edirisooriya and 
Edirisooriyaa (2014) ที่พบว่า การได้รับการยกย่อง ความก้าวหน้าในอาชีพ ความรับผิดชอบในงาน 
และโอกาสในการเรียนรู้ ส่งผลต่อผลการปฏิบัติงานของพนักงาน นอกจากนี้ การน าเสนอคุณค่าต่อ
พนักงานในมิติคุณค่าที่จับต้องไม่ได้ ยังสอดคล้องกับทฤษฎีล าดับขั้นความต้องการ (Maslow's 
hierarchy of needs theory) ของ Abraham Maslow ที่แบ่งความต้องการของมนุษย์ออกเป็น 5 
ขั้น ซึ่งแบ่งออกเป็น 2 กลุ่ม โดยกลุ่มแรกเป็นความต้องการล าดับต้น  (lower-order needs) 
ประกอบด้วย ความต้องการทางด้านร่างกาย (Physiological Needs) และความต้องการความ
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ปลอดภัย (Safety Needs) ถือเป็นการตอบสนองความพึงพอใจภายนอกของมนุษย์ เช่น ค่าตอบแทน 
สภาพแวดล้อมการท างานที่ดี ความปลอดภัยในการท างาน กลุ่มท่ีสองเป็นระดับความต้องการที่สูงขึ้น 
(higher-order needs) โดยการน าเสนอคุณค่าต่อพนักงานในมิติคุณค่าที่จับต้องไม่ได้ ถือเป็นความ
ต้องการของมนุษย์ในระดับนี้ ประกอบด้วย ความต้องการทางสังคม (Social Needs) ความต้องการ
การยอมรับนับถือ (Esteem Needs) และความต้องการความส าเร็จในชีวิต (Self-actualization 
Needs) ซึ่งเป็นความต้องการที่ตอบสนองต่อความพึงพอใจภายใน เช่น ความสัมพันธ์ที่ดี การยกย่อง
ชมเชย การยอมรับจากผู้อื่น และการยอมรับนับถือตนเอง (Robbins & Coulter, 2011)  

2. การสร้างความสมดุลในชีวิตและงาน (Building Work Life Balance: WLB) 
การสร้างความสมดุลในชีวิตและงาน หมายถึง แนวทางในการบริหารจัดการขององค์การที่มี

ต่อการท างานและชีวิตส่วนอื่นที่นอกเหนือจากงานของพนักงานให้เกิดความสมดุล โดยอยู่บนพ้ืนฐาน
ของความพอดี (Hogarth, Hasluck, & Pierre, 2000; ขนิญร์นัสท์ อินทุลักษณ์ และอารีย์วรรณ   
อ่วมตานี, 2557) ประกอบไปด้วย ผลประโยชน์ที่ส่งเสริมความเป็นอยู่ที่ดีของพนักงาน และความ
ยื ดหยุ่ น ใ นก า ร ท า ง า น  (Caillier, 2016; Dex & Scheibl, 1999; Ewing & Caruana, 1999; 
Saltzstein, Ting, & Saltzstein, 2001; Van Dyne, Kossek, & Lobel, 2007; Wang & 
Walumbwa, 2007) 

ความสมดุลในชีวิตและงาน (Work Life Balance) เป็นแนวคิดทางการบริหารทรัพยากร
มนุษย์ที่ถูกกล่าวถึงมาหลายปี โดยเกิดขึ้นครั้งแรกในปี ค.ศ. 1986 (Lockwood, 2003) ซึ่งเป็นผลมา
จากแนวโน้มด้านประชากร สังคม และเศรษฐกิจที่เปลี่ยนแปลงไป โดยเฉพาะผู้หญิงที่มีบุตรและต้อง
ท างานนอกบ้านมากขึ้น จึงส่งผลต่อโครงสร้างของครอบครัวและบทบาทหน้าที่ของสมาชิกใน
ครอบครัวที่เปลี่ยนไป อาจก่อให้เกิดความทับซ้อนในหน้าที่ ไม่สามารถจัดการกับหน้าที่ ต่าง ๆ ที่
รับผิดชอบได้อย่างครบถ้วน จึงส่งผลต่อการขาดความสมดุลระหว่างชีวิตการท างานและครอบครัวได้
ในที่สุด (วฤษสพร ณัฐรุจิโรจน์, 2560) มีการให้นิยามเรื่องความสมดุลในชีวิตและงานที่หลากหลาย
แตกต่างกันไปตามแต่ละบุคคล อันเนื่องมาจากบทบาทและความต้องการที่แตกต่างกันไป (ภาณุภาคย์ 
พงศ์อติชาต, 2549) ทั้งนี้ มีนักวิชาการได้ให้ความหมายของค าว่า ความสมดุลในชีวิตและงาน โดย 
Hyman and Summers (2004) อธิบายว่า ความสมดุลในชีวิตและงานเป็นสิ่งที่เป็นทั้งนโยบายและ
แนวทางปฏิบัติที่ถูกกล่าวถึงในทางการจัดการ ซึ่งประกอบไปด้วยค าส าคัญ 3 ค า ได้แก่ งาน ชีวิต และ
ความสมดุล โดยแต่ละค ามีความหมายดังนี้คือ “งาน” หมายถึง กิจกรรมต่าง ๆ ที่เกี่ยวข้องกับการ
ท างาน ไม่ว่าจะเป็นจ านวนชั่วโมงท างานตามการจ้างงาน และงานอื่นเพ่ิมเติมจากชั่วโมงงานปกติ และ
เวลาอ่ืน ๆ ที่เกี่ยวข้องกับงาน เช่น เวลาการเดินทาง เป็นต้น “ชีวิต” หมายถึง การใช้เวลากับ
ครอบครัว รวมทั้งเวลาว่างส าหรับการพักผ่อน และ “สมดุล” ซึ่งค าว่าสมดุลดังกล่าวนี้จะมีความ
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แตกต่างกันไปตามแต่ละสถานการณ์และบุคคล Clark (2000) กล่าวว่า ความสมดุลในชีวิตและงาน 
คือ ความพึงพอใจ และการท าหน้าที่ทั้งในงานและที่บ้านเป็นอย่างดี โดยเกิดความขัดแย้งน้อยที่สุดใน
ทั้งสองบทบาท เกษมสิษฐ์ แก้วเกียรติคุณ (2551) อธิบายถึง ความสมดุลชีวิตกับการท างานไว้คือ การ
ประเมินว่าทรัพยากรในการใช้ชีวิตครอบครัวและทรัพยากรในการท างานมีความเพียงพอต่อภาระการ
ใช้ชีวิตครอบครัวและการท างานหรือไม่ เมื่อทรัพยากรในการท างานเพียงพอต่อภาระในชีวิตครอบครัว
จะเกิดความสมดุลระหว่างทั้งสองส่วน และวฤษสพร ณัฐรุจิโรจน์ (2560) อธิบายว่า ความสมดุลชีวิต 
คือ การเติมเต็มความต้องการใน 3 ส่วนของชีวิต ได้แก่ 1) การท างาน เช่น ชั่วโมงการท างาน ความ
หนักเบาของงานที่ท า 2) ครอบครัว โดยพิจารณาจากบทบาทหน้าที่และความรับผิดชอบในครอบครัว 
เช่น ในฐานะพ่อ แม่ เป็นต้น และ 3) ชีวิตส่วนตัว เช่น การพักผ่อน การได้ท ากิจกรรมส่วนตัว หรือ
กิจกรรมที่ตนเองสนใจ เป็นต้น ซึ่งสอดคล้องกับศิรภัสสร วงศ์ทองดี (2552) ที่อธิบายว่าคือ การ
ก าหนดเวลาในการด าเนินชีวิตให้มีสัดส่วนที่เหมาะสมกับงาน ครอบครัว สังคม และตนเอง ซึ่งหากมี
การบริหารอย่างสมดุลแล้วจะส่งผลต่อสุขภาวะที่ดีในชีวิต เกิดความส าเร็จในงาน และส่งผลต่อ
ความก้าวหน้าขององค์การและสังคมด้วยเช่นกัน ดังนั้น กล่าวโดยสรุปถึงความสมดุลในชีวิตและงาน
ได้ว่า เป็นนโยบายและแนวทางปฏิบัติที่ก าลังได้รับความสนใจเป็นอย่างยิ่งในปัจจุบัน โดยความสมดุล
ในชีวิตและงานดังกล่าว เป็นสิ่งที่พนักงานมีความรู้สึกพึงพอใจทั้งต่องาน ชีวิตส่วนตัว และครอบครัว 
โดยแต่ละส่วนเกิดความขัดแย้งต่อกันน้อยที่สุด และความสมดุลดังกล่าวนั้นไม่สามารถก าหนดได้อย่าง
ตายตัว ทั้งนี้ ขึ้นอยู่กับบทบาทหน้าที่และความรับผิดชอบของแต่ละบุคคล  

ในขณะเดียวกันมีการศึกษาถึงความขัดแย้งที่เกิดขึ้นเกี่ยวกับความสมดุลในชีวิตและงานของ 
Fu and Shaffer (2001) พบว่า บุคคลที่เกิดความขัดแย้งในงานและครอบครัวอาจมีความเสี่ยงต่อ
สุขภาพ ความสัมพันธ์ต่อคู่ครองหรือคนในครอบครัว ซึ่งส่งผลให้ความพึงพอใจในชีวิตลดลง โดยความ
ขัดแย้งดังกล่าวสามารถน าไปสู่การขาดงาน การลาออกจากงานที่เพ่ิมมากขึ้น ความผูกพันต่อองค์การ 
และผลิตภาพในงานที่ลดลง Gray, Qu, Stanton, and Weston (2004) อธิบายว่า มีการศึกษา
มากมายที่พบว่าชั่วโมงการท างานที่ยาวนานมีผลกระทบต่อความสุข เพ่ิมความเสี่ยงต่อความเจ็บป่วย
ทางกายและจิตใจ รวมทั้งมีปัญหาด้านความสัมพันธ์กับสมาชิกในครอบครัว สอดคล้องกับ Lehmkuhl 
(1999) ที่พบว่า การท างานที่มีจ านวนชั่วโมงยาวนานส่งผลต่อสุขภาพ ไม่ว่าจะเป็นความเหนื่อยล้า
และความเครียด อีกทั้งยังส่งผลต่อความขัดแย้งระหว่างงานและครอบครัวเนื่องจากไม่มีเวลาเพียงพอ
ในการเอาใจใส่ต่อครอบครัว ทั้งนี้ การศึกษาของ Atheya and Arora (2014) พบว่า ความสมดุลใน
ชีวิตและงานเป็นแนวทางส าคัญในการลดความขัดแย้งดังกล่าว เช่น การลดความเครียดจากการ
ท างาน ซึ่งถือเป็นมิติความสุขทางกายภาพ (Grant et al., 2007) ดังนั้น จึงสามารถกล่าวได้ว่าการ
สร้างความสมดุลในงานและชีวิต เป็นกลยุทธ์ในการยกระดับความสุขในมิติทางกายภาพในการท างาน
ให้กับพนักงาน  
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 ปัจจุบันมีการศึกษาถึงประโยชน์ของนโยบายความสมดุลในชีวิตและงาน ซึ่งเป็นนโยบายและ
แนวปฏิบัติหนึ่งในการบริหารทรัพยากรมนุษย์ขององค์การเพ่ือปรับปรุงสภาพแวดล้อมในการท างานที่
ส่งเสริมสภาพความเป็นอยู่ที่ดีให้กับพนักงาน และสนับสนุนให้พนักงานใช้ความสามารถในการท างาน
ได้อย่างเต็มที่ มีการศึกษาพบว่า พนักงานมีความสุขมากขึ้นเมื่อเกิดความสมดุลในชีวิต (Obiageli, 
Uzochukwu, & Ngozi, 2015) ใกล้เคียงกับการศึกษาของ Hacker and Doolen (2003) ที่พบว่า 
นโยบายในการสนับสนุนความสมดุลในชีวิตและงานส่งผลต่อความพึงพอใจในงานของพนักงานที่เพ่ิม
มากขึ้น นอกจากนี้ ยังพบว่า นโยบายความสมดุลในชีวิตและงานก่อให้เกิดผลลัพธ์ทางบวกทั้งต่อ
องค์การและพนักงานได้เป็นอย่างดี โดย Lazar, Osoian, and Ratiu (2010) พบว่า ช่วยลดต้นทุนใน
การขาดงานและลาออกของพนักงาน ช่วยยกระดับภาพลักษณ์และชื่อเสียงขององค์การ ยกระดับ
ความต้องการของพนักงานต่อการคงอยู่ในองค์การ เพ่ิมผลิตภาพในการท างานทั้งในระดับบุคคลและ
องค์การ จึงท าให้ปัจจุบันองค์การหลายแห่งให้ความสนใจในการน านโยบายการสร้างความสมดุลใน
ชีวิตและงานต่อบุคลากรไปใช้เป็นกลยุทธ์ในการบริหารจัดการในองค์การอย่างแพร่หลาย (Hyman & 
Summers, 2004) รวมทั้งยังเป็นประเด็นที่ได้รับความสนใจและเติบโตอย่างรวดเร็วในวงการวิชาการ
ด้วยเช่นกัน (David E Guest, 2002) 
 จากการทบทวนวรรณกรรม พบว่า องค์การมีส่วนช่วยในการส่งเสริมและสนับสนุนให้
พนักงานเกิดสมดุลระหว่างงานและชีวิต โดยก าหนดแนวทางการสร้างความสมดุลในชีวิตและงานตาม
ลักษณะขององค์การและความต้องการของพนักงานในองค์การ (Atheya & Arora, 2014; ศยามล  
เอกะกุลานันต์, 2554) สอดคล้องกับการศึกษาของ Kumarasamy, Pangil, and Isa (2015) ที่พบว่า 
การสนับสนุนจากองค์การมีบทบาทส าคัญอย่างยิ่งต่อแนวทางการสร้างความสมดุลในชีวิตและงาน
ให้กับพนักงาน โดยแนวปฏิบัติในการสร้างความสมดุลในชีวิตและงานที่พบ ได้แก่ แนวทางการ
ประเมินความสมดุลในชีวิตและงานของมหาวิทยาลัยควีนส์แลนด์ ประเทศออสเตรเลีย ประกอบด้วย 
นโยบายการจัดวันหยุด เช่น การพักหยุดเพ่ือดูแลเด็กหรือบุคคลที่อยู่ภายใต้การดูแล การลาหยุดเพ่ือ
การอบรมหรือศึกษาต่อ การลาหยุดที่เกี่ยวข้องกับศาสนา เป็นต้น นโยบายการตั้งครรภ์และการลา
คลอด เช่น การลาคลอดที่ได้รับค่าตอบแทน ความปลอดภัยในการท างานขณะตั้งครรภ์ การกลับมา
ท างานหลังจากการตั้งครรภ์ เวลาพักเพ่ือการให้นมบุตร เป็นต้น นโยบายการจัดตารางงานที่ยืดหยุ่น 
เช่น การแบ่งงานกันท า งานล่วงเวลา เป็นต้น โปรแกรมการช่วยเหลือพนักงาน เช่น การให้ค าปรึกษา
ในเรื่องส่วนตัว ด้านสุขภาพ การสนับสนุนเกี่ยวกับครอบครัว การเลี้ยงดูบุตร การโยกย้ายสถานที่
ท างาน โอกาสความก้าวหน้าในงาน โอกาสเข้าอบรมเพ่ือพัฒนาตนเองอย่างเท่าเทียม (Dilhani & 
Dayarathna, 2016) นอกจากนั้น Greenfield and Terry (1995) ได้แบ่งกลุ่มแนวทางในการสร้าง
ความสมดุลในชีวิตและงานว่าควรประกอบด้วย ความยืดหยุ่นในการท างาน ( Flexible work 
program) เช่น การแบ่งงานกันท า การท างานที่บ้าน การท างานมากชั่วโมงแต่น้อยวัน เป็นต้น การท า
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ให้พนักงานประหยัดเวลา (Time saving) เช่น มีห้องอาหาร ธนาคาร บริการทางการแพทย์ หรือร้าน
สะดวกซื้อภายในหรือใกล้ที่ท างาน เป็นต้น การดูแลสมาชิกในครอบครัว (Family members care 
program) เช่น สวัสดิการดูแลรักษาสมาชิกในครอบครัว เป็นต้น การลางาน (Leave program) เช่น 
การลาพักผ่อน การลางานเมื่อมีเหตุจ าเป็น การลางานเพ่ือดูแลสมาชิกในครอบครัว เป็นต้น และการ
สนับสนุนความจ าเป็นด้านการเงินของพนักงาน เช่น เงินกองทุนหลังเกษียณอายุ เงินกู้ยืม เป็นต้น 
Paula McDonald, Brown, and Bradley (2005) อธิบายถึง นโยบายในงานและชีวิตที่ช่วยพนักงาน
ให้เกิดความสมดุล ได้แก่ 1) การท างานที่ยืดหยุ่น เช่น การจัดการชั่วโมงที่ยืดหยุ่น การท างานบาง
ช่วงเวลา (Part time) 2) นโยบายเกี่ยวกับการลา เช่น การลาดูแลบุตร การลาหยุดงาน และ 3) สิทธิ
ประโยชน์ต่าง ๆ เช่น เงินช่วยเหลือบุตร และครอบครัว เป็นต้น และการยกระดับความสมดุลในการ
ท างานและชีวิตของ Peshave and Gujarathi (2014) พบว่า นโยบายการสร้างความสมดุลในการ
ท างานในงานโรงแรม ประกอบด้วย การจัดการระบบวันหยุดให้เหมาะสม ก าหนดชั่วโมงสูงสุดในการ
ท างาน จัดฝึกอบรมและการให้ค าปรึกษาที่มีประสิทธิภาพ มีความยืดหยุ่นของเวลาการท างาน และ
สร้างโอกาสในการมีปฏิสัมพันธ์กับครอบครัวของพนักงาน 

จากแนวปฏิบัติที่หลากหลายในการสร้างความสมดุลในชีวิตและงานข้างต้น ถือเป็นพ้ืนฐาน
ส าคัญในการน ามาพิจารณากรอบแนวคิดของแนวทางการสร้างความสมดุลในชีวิตและงานส าหรับ
การศึกษาครั้งนี้ โดยผู้วิจัยสามารถแบ่งได้เป็น 2 ประเด็นหลัก ได้แก่ ผลประโยชน์ที่ส่งเสริมความ
เป็นอยู่ที่ดีของพนักงาน และความยืดหยุ่นในงาน มีรายละเอียดดังนี้ 1) ผลประโยชน์ที่ส่งเสริมความ
เป็นอยู่ที่ดีของพนักงาน (Employee-friendly benefit) เป็นนโยบายที่ส่งผลต่อความพึงพอใจในด้าน
การสร้างความสมดุลในการท างานและครอบครัว รวมทั้งความพึงพอใจในงาน (Saltzstein et al., 
2001) โดยผลประโยชน์ที่ส่งเสริมความเป็นอยู่ที่ดีของพนักงาน หมายถึง ค่าตอบแทนจากการ
ปฏิบัติงาน เช่น ค่าจ้าง เงินเดือน หรือผลประโยชน์อ่ืน ๆ ที่องค์การมอบให้กับพนักงานเพ่ือตอบแทน
การท างาน (ณัฏฐพันธ์ เขจรนันทน์, 2544) รวมทั้งสวัสดิการและสิทธิประโยชน์ต่าง ๆ ที่พนักงาน
ได้รับจากองค์การทั้งต่อตนเองและสมาชิกในครอบครัว เช่น ค่ารักษาพยาบาล เงินสวัสดิการเกี่ยวกับ
การศึกษาของบุตร การอ านวยความสะดวกในรูปแบบอ่ืน ๆ เช่น การตรวจสุขภาพประจ าปี สวัสดิการ
ดูแลรักษาสมาชิกในครอบครัว การตรวจสุขภาพและให้วัคซีนแก่บุตร การหยุดงานเพ่ือดูแลสมาชิกใน
ครอบครัว การสนับสนุนให้พนักงานประหยัดเวลาโดยมีสิ่งอ านวยความสะดวก เช่น การมีบริการทาง
การแพทย์ในที่ท างาน มีร้านค้าสะดวกซื้อในที่ท างาน การสนับสนุนความจ าเป็นด้านการเงินแก่
พนักงาน เช่น เงินกองทุนหลังเกษียณอายุและเงินกู้ยืม ทั้งนี้ เพ่ือช่วยให้พนักงานมีความมั่นคงในการ
ด ารงชีวิต ตลอดจนเป็นเครื่องมือในการเสริมสร้างขวัญและก าลังใ จให้ปฏิบัติงานได้อย่างมี
ประสิทธิภาพ (Greenfield & Terry, 1995; Susi & Jawaharrani, 2011; ภาณุภาคย์ พงศ์อติชาต, 
2549) มีการวิจัยเกี่ยวกับโปรแกรมที่เอ้ือประโยชน์ต่อครอบครัวเพ่ิมมากขึ้นในช่วง 20 ปีที่ผ่านมาโดย
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พบว่า โปรแกรมดังกล่าวช่วยให้องค์การรักษาพนักงานที่มีความมุ่งมั่นในงานได้มากขึ้น เป็นส่วนส าคัญ
ในการลดการขาดงาน ลดความเครียด และลดอัตราการลาออกของพนักงาน อีกท้ังยังเพ่ิมความผูกพัน
ของพนักงานต่อองค์การด้วยเช่นกัน (Caillier, 2016; Wang & Walumbwa, 2007) 2) ความยืดหยุ่น
ในงาน (Work Flexibility) ซึ่งเป็นรูปแบบการท างานที่มีความจ าเป็นอย่างยิ่งส าหรับการบริหาร
จัดการด้านทรัพยากรมนุษย์ท่ามกลางสภาวการณ์ปัจจุบันที่มีความเปลี่ยนแปลงตลอดเวลา (Dunford 
et al., 2013; พิภพ อุดร, 2556) และถูกกล่าวถึงในบริบทของความสมดุลในชีวิตและงาน (Van 
Dyne et al., 2007) ความยืดหยุ่นในงานมีเป้าหมายเพ่ือเพ่ิมประสิทธิภาพและประสิทธิผลของ
องค์การโดยการจัดการทรัพยากรแรงงานอย่างมีประสิทธิภาพมากขึ้น (Valverde, Tregaskis, & 
Brewster, 2000) และเป็นสิ่งที่ถูกกล่าวถึงทั้งในระดับพนักงานและระดับองค์การ โดยความยืดหยุ่น
ดังกล่าวนี้เป็นสิ่งที่จะน าไปสู่ความสมดุลในชีวิตและงานที่ถูกขับเคลื่อนทั้งจากพนักงานและองค์การ 
กล่าวคือ พนักงานต้องการความสมดุลในงานและชีวิตส่วนตัว ส่วนนายจ้างต้องการรักษาพนักงานและ
ปรับปรุงกระบวนการจ้างงานโดยรวมขององค์การ (Dex & Scheibl, 1999) ความยืดหยุ่นในการ
ท างานสามารถแบ่งเป็น 2 กลุ่ม กลุ่มแรกคือ ความยืดหยุ่นเชิงปริมาณ หมายถึง จ านวนหรือปริมาณ
ในการท างาน และกลุ่มที่ 2 คือ ความยืดหยุ่นเชิงคุณภาพ หมายถึง ทักษะและคุณภาพการท างาน 
(Goudswaard & De Nanteuil, 2000) จากการทบทวนวรรณกรรมแสดงให้เห็นว่าความยืดหยุ่นเป็น
สิ่งที่ดีและเป็นสิ่งที่มีความจ าเป็นในกระบวนการสร้างกลยุทธ์ในปัจจุบัน (Carlsson, 1989) เป็นปัจจัย
ส าคัญสู่ความส าเร็จ (Avison, Powell, Keen, Klein, & Ward, 1995) และเป็นเงื่อนไขส าคัญในการ
สนับสนุนให้เกิดประสิทธิภาพขององค์การ เชื่อมโยงกับความได้เปรียบในการแข่งขัน การสร้าง
นวัตกรรม และความสามารถในการรับมือกับการเปลี่ยนแปลงอย่างรุนแรงที่เกิดขึ้นกับองค์การ 
(Dunford et al., 2013) และที่ส าคัญอีกประการหนึ่งคือ การท างานที่มีความยืดหยุ่นช่วยลด
ความเครียดในการท างาน (Halpern, 2005) และท าให้พนักงานมีความสุข (Atkinson & Hall, 2011) 
นอกจากนี้ เมื่อองค์การน าแนวทางการสร้างความสมดุลในชีวิตและงาน โดยให้พนักงานสามารถ
ก าหนดตารางการท างานตามความจ าเป็นหรือความต้องการของตนเอง ส่งผลให้ผลิตภาพในการ
ท างานได้รับการปรับปรุงให้ดีขึ้น ลดการลาออกของพนักงาน และสถานการณ์ด้านแรงงานดีขึ้น 
(Flynn, 1997) มีส่วนช่วยในการปรับปรุงทัศนคติและพฤติกรรมในการท างานของพนักงาน และมี
ความเชื่อมโยงเชิงบวกกับผลการปฏิบัติงาน (Stavrou, 2005) ดังนั้น ความยืดหยุ่นในการท างานจึงมี
ความเกี่ยวข้องกับการท าการตลาดภายใน ( Internal Marketing) กล่าวคือ เพ่ือสร้างความพึงพอใจ
ให้กับลูกค้าภายในองค์การ นั่นคือพนักงาน ทั้งนี้ เพ่ือเป็นส่วนส าคัญในการสร้างความส าเร็จให้กับ
องค์การ (Ewing & Caruana, 1999)  
 จากองค์ประกอบของกลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างานด้านความสมดุลในชีวิตและ
งาน ทั้งในส่วนของผลประโยชน์ที่ส่งเสริมความเป็นอยู่ที่ดีของพนักงาน และความยืดหยุ่นในงาน 
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สอดคล้องกับปัจจัยการธ ารงรักษา (Maintenance factor) หรือปัจจัยอนามัย (Hygiene factor) 
ตามทฤษฎีสองปัจจัยของ Frederick Herzberg ในด้านค่าตอบแทน สภาพการท างาน และความ
มั่นคงในงาน ซึ่งเป็นปัจจัยภายนอกที่ป้องกันไม่ให้พนักงานเกิดความไม่พึงพอใจในการท างาน อีกทั้ง
ยังสอดคล้องกับทฤษฎีล าดับขั้นความต้องการ ของ Abraham Maslow ในความต้องการล าดับต้น
ของมนุษย์ ด้านความต้องการทางด้านร่างกายและความต้องการความปลอดภัย ซึ่งถือเป็นการ
ตอบสนองความพึงพอใจภายนอกของมนุษย์ เช่น ค่าตอบแทน สภาพแวดล้อมการท างานที่ดี ความ
ปลอดภัยในการท างาน ดังนั้น การจัดการความสมดุลในชีวิตและงานดังกล่าวจึงเป็นกลยุทธ์ที่
ตอบสนองต่อความสุขในการท างานให้เกิดขึ้นกับพนักงานได้ (Robbins & Coulter, 2011) 

3. การจัดการความหลากหลายในการท างาน (Diversity Management in Working: DMW) 
การจัดการความหลากหลายในการท างาน หมายถึง แนวทางในการจัดการทรัพยากรมนุษย์ที่

มีความหลากหลาย โดยตระหนักถึงความแตกต่างของพนักงานและมีการจัดการความแตกต่างบนฐาน
ของความยุติธรรมและความรับผิดชอบต่อสังคม โดยสร้างกระบวนการท างานให้สอดคล้องกับความ
หลากหลายของพนักงานให้เกิดประโยชน์สูงสุด ประกอบด้วย นโยบายด้านความหลากหลาย และการ
จัดกิจกรรมที่สนับสนุนความหลากหลายในองค์การ (Besler & Sezerel, 2012; Fujimoto, Härtel, 
& Azmat, 2013; Grobler, 2005; Gröschl, 2011; Ivancevich & Gilbert, 2000; Jayne & 
Dipboye, 2004; Patrick & Kumar, 2012) 

ลักษณะของธุรกิจในสหัสวรรษใหม่มีความเป็นสากลมากขึ้นทั้งในส่วนของธุรกิจและส่วนของ
ลูกค้า (Kramar, 1998) ประกอบกับการเปลี่ยนแปลงทางประชากรศาสตร์ เศรษฐกิจ การเมือง และ
เทคโนโลยี รวมทั้งการเป็นสังคมโลกาภิวัตน์ (Gröschl, 2011) จึงส่งผลให้เกิดความหลากหลายในการ
ด าเนินธุรกิจมากขึ้น Ewoh (2013) กล่าวว่า ความหลากหลายเป็นค าศัพท์ที่เกี่ยวข้องกับการจัดการ
ทรัพยากรมนุษย์ที่ช่วยให้มีการเข้าถึงแหล่งความรู้ขนาดใหญ่ รวมทั้งทักษะความสามารถที่จ าเป็นต่อ
การบรรลุวัตถุประสงค์และเป้าหมายขององค์การ และเจษฎา นกน้อย (2552) ยังกล่าวอีกว่า การ
ท างานในองค์การมีความจ าเป็นต้องให้โอกาสแก่ความหลากหลายของทรัพยากรมนุษย์ในสังคมอย่าง
เท่าเทียม เพ่ือเป็นการแบ่งปันโอกาส และสร้างสังคมแห่งความสุข ซึ่งเป็นเป้าหมายที่สมาชิกทุกคนใน
สังคมต้องการร่วมกัน  

ความหลากหลายในองค์การ (Workforce Diversity) หมายถึง ความแตกต่างทั้งหมดของ
บุคคลที่น ามาสู่องค์การหรือกลุ่ม (Rosado, 2006) แบ่งออกเป็น 2 มิติ ได้แก่ 1) มิติระดับปฐมภูมิ 
(Primary Dimensions) คือ มิติที่มีมาแต่ก าเนิดและมีผลต่อทั้งชีวิตของพนักงาน ได้แก่ อายุ เพศ 
รสนิยมทางเพศ เชื้อชาติ ชาติพันธุ์ เป็นต้น และ 2) มิติระดับทุติยภูมิ (Secondary Dimensions) คือ 
มิติที่เปลี่ยนแปลงได้ตลอดชีวิต (Secondary Dimensions) ได้แก่ ความเชื่อหรือศาสนา การศึกษา 
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รายได้ ประสบการณ์การท างาน สถานภาพทางการสมรส เป็นต้น (Daft, 2008 อ้างในพิมลพรรณ 
เชื้อบางแก้ว, 2554) หรือสามารถกล่าวได้ว่า ความหลากหลายของคนในองค์การคือความแตกต่าง
ทั้งหมดของบุคคลที่ติดตัวมาเมื่อเข้ามาในองค์การ (Rosado, 2006) จากการศึกษาพบว่า องค์การที่มี
ความหลากหลายของพนักงานส่งผลในเชิงบวกต่อองค์การ เช่น ให้บริการลูกค้าที่หลากหลายใน
ตลาดโลกเพ่ิมมากขึ้น เนื่องจากองค์การดังกล่าวมีความเข้าใจในกฎหมาย การเมือง สังคม เศรษฐกิจ 
และวัฒนธรรมที่มากกว่า (Patrick & Kumar, 2012) ด้วยเหตุนี้ แนวคิดความหลากหลายในองค์การ
จึงเติบโตและได้รับความสนใจมากข้ึนอย่างต่อเนื่อง (Wood, 2003) 

แนวคิดความหลากหลายมีจุดเริ่มต้นจากประเทศสหรัฐอเมริกาในช่วงปลายคริสตวรรษที่ 
1980 และได้รับการพัฒนาเป็นกลยุทธ์ของธุรกิจไปทั่วโลกในช่วง 20 ปีที่ผ่านมา (Kundu, Bansal, & 
Singh Chawla, 2015) โดยถือเป็นกลยุทธ์ส าคัญที่น ามาซึ่งความได้เปรียบทางการแข่งขันของ
องค์การ (Barbosa & Cabral-Cardoso, 2007) จากการทบทวนวรรณกรรมมีนักวิชาการได้ให้
ความหมายของการจัดการความหลากหลายไว้ดังนี้ Fujimoto et al. (2013) กล่าวว่า การจัดการ
ความหลากหลาย เป็นนโยบายและแนวปฏิบัติในการจัดการทรัพยากรมนุษย์ที่มีความหลากหลายใน
องค์การ ทั้งเชื้อชาติ เพศ ความพิการ และศาสนา ทั้งนี้ต้องอยู่บนฐานของความยุติธรรมและความ
รับผิดชอบต่อสังคม T. H. Cox and Blake (1991) อธิบายว่า การจัดการความหลากหลายเป็นการ
วางแผนและการด าเนินการขององค์การในการบริหารจัดการบุคลากรในองค์การเพ่ือสร้างความ
ได้เปรียบสูงสุดจากความหลากหลาย และลดข้อเสียเปรียบที่เกิดจากความหลากหลายให้มีน้อยที่สุด 
Tereza Leme Fleury (1999) พบว่า การจัดการความหลากหลายเป็นเครื่องมือหรือกระบวนการ
บริหารที่จ าเป็นที่มีส่วนช่วยในการสร้างสภาพแวดล้อมในการท างานที่ท าให้พนักงานทุกคนสามารถ
บรรลุเป้าหมายส่วนบุคคลโดยสอดคล้องกับเป้าหมายของธุรกิจโดยรวม สอดคล้องกับ Ewoh (2013) 
ที่กล่าวว่าเป็นกระบวนการที่เกี่ยวข้องกับการสร้างสภาพแวดล้อมเชิงบวกด้วยทัศนคติและพฤติกรรม
ของพนักงานผ่านการการรับรู้และการฝึกอบรม และ Bartz et al. (1990)  กล่าวว่า การจัดการความ
หลากหลาย คือ ความเข้าใจในความแตกต่างของพนักงานโดยหากมีการจัดการที่เหมาะสม ความ
แตกต่างนี้จะเป็นสินทรัพย์ต่อการท างานขององค์การได้อย่างมีประสิทธิภาพมากยิ่งขึ้น 

จากกระแสนิยมและความสนใจที่น าการจัดการความหลากหลายไปใช้บริหารจัดการและ
น ามาซึ่งประโยชน์ที่เกิดขึ้นในองค์การ (Maxwell, McDougall, & Blair, 2000) เป็นหัวใจส าคัญของ
นโยบายและแนวปฏิบัติด้านทรัพยากรมนุษย์ที่หลากหลาย (Shen et al., 2009) และควรถูกก าหนด
เป็นกลยุทธ์หรือภารกิจขององค์การ (Dastane & Eshegbe, 2015) โดยความแตกต่างของแต่ละ
บุคคลถือเป็นทรัพยากรรูปแบบหนึ่งที่องค์การสามารถใช้ประโยชน์ต่อการสร้างสรรค์และนวัตกรรม 
ส่งผลให้องค์การเป็นองค์การแห่งความสุข (Podsiadlowski, 2002 อ้างในสมพร ปานยินดี, 2558) 
สอดคล้องกับการศึกษาของ Sabharwal (2014) ที่พบว่า การจัดการความหลากหลายเป็นปัจจัย
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ส าคัญต่อการพัฒนาองค์กรแห่งความสุข ซึ่งผู้บริหารต้องมีความสามารถในการจัดการความ
หลากหลาย โดยมีนโยบายที่ส่งเสริมความสัมพันธ์ระหว่างพนักงานและองค์การ ส่งเสริมการมีส่วน
ร่วมในการท างาน และสร้างความรู้สึกต่อพนักงานในการเป็นส่วนหนึ่งขององค์การ และ Esfahani 
and Hashemi (2014) ยังพบว่า การจัดการความหลากหลายของพนักงานมีความสัมพันธ์ทางบวก
กับความสุขของพนักงาน และการปรับปรุงระบบการจัดการความหลากหลายส่งผลต่อความสุข
ระหว่างพนักงานด้วยเช่นกัน  

การจัดการความหลากหลายในองค์การ เป็นกลยุทธ์ที่มีบทบาทส าคัญต่อความส าเร็จทาง
เศรษฐกิจและการแข่งขัน (Wilson & Iles, 1999) ถือเป็นความรับผิดชอบของบุคลากรทุกคนใน
องค์การ โดยเฉพาะระดับผู้บริหาร (Kandola & Fullerton, 1994) เนื่องจากผู้น าเป็นองค์ประกอบ
ส าคัญต่อการใช้กลยุทธ์การจัดการความหลากหลายในองค์การ (Kinyanjui, 2013) มีบทบาทส าคัญใน
การสร้างวิธีการในการจัดการความหลากหลายซึ่งพิจารณาจากศักยภาพของบุคลากรและความพร้อม
ของทรัพยากรในองค์การ โดยพ้ืนฐานส าคัญในการจัดการความหลากหลายดังกล่าวคือ การเข้าใจ
สภาพของความหลากหลายในองค์การเพ่ือน าไปสู่รูปแบบในการจัดการที่เหมาะสมต่อไป (BEGEÇ & 
Saruhan, 2013) นอกจากนี้ ขนาดขององค์การยังเป็นปัจจัยที่ส าคัญต่อการพิจารณาถึงแนวทางใน
การจัดการความหลากหลายในองค์การด้วยเช่นกัน (Gröschl, 2004) ส าหรับองค์ประกอบที่ส่งผลต่อ
ความส าเร็จในการจัดการความหลากหลายในองค์การ ได้แก่ มีคณะกรรมการที่มีความหลากหลาย ให้
ความส าคัญกับการพัฒนาและความส าเร็จขององค์การในมุมมองที่หลากหลาย สร้างความตระหนักถึง
ความรับผิดชอบต่อการจัดการความหลากหลาย สร้างระบบที่ปรึกษาอย่างไม่เป็นทางการเพ่ือ
ตอบสนองต่อความหลากหลายในองค์กร รวมทั้งการฝึกอบรมและพัฒนาโดยมุ่งเน้นความหลากหลาย
ในองค์การ (Mathis & Jackson, 1992) จากแนวคิดการจัดการความหลากหลายในการท างาน จะ
เห็นได้ว่ามีความเกี่ยวข้องกับปฏิสัมพันธ์ระหว่างบุคคลที่มีความแตกต่างกัน โดยผ่านการบริหาร
จัดการเพ่ือก่อให้เกิดคุณภาพของความสัมพันธ์กับผู้อ่ืนและสังคม (ประไพศรี ธรรมวิริยะวงศ์, 2559) 
รวมทั้งเกี่ยวข้องกับความสามัคคีภายในกลุ่ม (Aytemiz Seymen, 2006) ดังนั้น กลยุทธ์การจัดการ
ความหลากหลายในการท างาน จึงถือเป็นกลยุทธ์ที่สามารถยกระดับความสุขในมิติทางสังคมต่อ
พนักงานในองค์การ จากการทบทวนวรรณกรรม พบว่า แนวทางส าคัญในการจัดการความหลากหลาย
ในการท างานมีดังนี้  

ประการแรก คือ การมีนโยบายด้านการจัดการความหลากหลายที่ชัดเจน (Diversity 
Management Policy) ซึ่งเป็นความจ าเป็นต่อทิศทางการจัดการส าหรับองค์การที่มีความหลากหลาย 
(Gröschl, 2011) องค์การจ านวนมากที่ประสบความส าเร็จจะให้ความส าคัญต่อการจัดการความ
หลากหลายในองค์การ ตระหนักถึงความส าคัญของความหลากหลายที่มีในองค์การ ซึ่งการตระหนัก
และรับรู้คุณค่าของความแตกต่างเป็นขั้นตอนแรกที่ส าคัญของการจัดการความหลากหลายในองค์การ 
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(Trompenaars and Woollimas, 2005 อ้างในประไพศรี ธรรมวิริยะวงศ์, 2559) โดยนโยบายด้าน
ความหลากหลายดังกล่าวนั้น แสดงออกมาในรูปของแนวปฏิบัติที่ให้ความส าคัญกับความเท่าเทียม 
ยอมรับในความหลากหลาย ไม่เลือกปฏิบัติต่อกลุ่มต่าง ๆ ในที่ท างาน (เจษฎา นกน้อย, 2552) 

ประการที่สอง คือ การจัดกิจกรรมที่สนับสนุนความหลากหลายในองค์การ (Activities to 
Promote for Diversity in Organization) โดยกิจกรรมจะครอบคลุมใน 3 ด้าน ได้แก่ การสรรหา
บุคลากร (Recruit) การรักษาบุคลากร (Retain) และการพัฒนาบุคลากร (Develop) โดยเริ่มตั้งแต่
การสรรหาและคัดเลือกพนักงานที่มีความหลากหลาย (Besler & Sezerel, 2012) มีการสื่อสารถึง
นโยบายและความส าเร็จในการจัดการความหลากหลายในองค์การ ผ่านจดหมาย เว็ปไซต์ (Jayne & 
Dipboye, 2004) และการฝึกอบรมเพ่ือสร้างความเข้าใจในความหลากหลายของบุคลากรในองค์การ 
การให้ความรู้กับบุคลากรเกี่ยวกับการจัดการความหลากหลายเป็นสิ่งส าคัญในการสร้างผลงานและ
ช่วยให้บุคลากรพัฒนาทักษะและความม่ันใจในตนเองเพ่ิมข้ึน (Gobler, 2002) เช่น การสร้างการรับรู้
ด้านความหลากหลายในองค์การ การสร้างการท างานเป็นทีม การอบรมเพ่ือป้องกันปัญหาที่เกิดจาก
ความหลากหลาย เช่น การคุกคามทางเพศ เป็นต้น (Jayne & Dipboye, 2004) นอกจากนี้ การจัด
กิจกรรมต้องมีความหลากหลายให้กับทุกกลุ่มในองค์การ เช่น กลุ่มเพศหญิง กลุ่มเพศชาย กลุ่มคน
ข้ามเพศ กลุ่มต่างเชื้อชาติ และกลุ่มผู้บกพร่องทางร่างกาย เป็นต้น (ฉัตรณรงค์ศักดิ์ สุธรรมดี และ 
จินตกานด์ สุธรรมดี, 2560) ทั้งนี้ ในการจัดกิจกรรมที่สนับสนุนความหลากหลายในองค์การดังกล่าว
ต้องอยู่บนฐานของความยุติธรรมและความรับผิดชอบต่อสังคมด้วยเช่นกัน (Fujimoto et al., 2013)  

จากการทบทวนวรรณกรรมและงานวิจัยข้างต้น ผู้วิจัยได้สรุปวรรณกรรมและงานวิจัยที่
เกี่ยวข้องกับกลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างาน แสดงดังตารางที่ 1 
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แนวคิดและทฤษฎีที่เกี่ยวข้องกับปัจจัยท่ีมีอิทธิพลต่อกลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างาน 

การวิจัยครั้งนี้ผู้วิจัยได้ศึกษาปัจจัยที่มีอิทธิพลต่อกลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างาน 
ประกอบด้วย 3 ตัวแปร ได้แก่ โครงสร้างองค์การแบบมีชีวิต (Organic Organizational Structure) 
วัฒนธรรมองค์การแบบมีส่วนร่วม ( Involvement Organizational Culture) และภาวะผู้น าการ
เปลี่ยนแปลงเชิงจริยธรรม (Ethic Transformational Leadership) สิ่งเหล่านี้นับเป็นปัจจัยระดับ
องค์การที่มีผลต่อการด าเนินกิจกรรมขององค์การ โดยมีรายละเอียดดังนี้ 

1. อิทธิพลของโครงสร้างองค์การแบบมีชีวิตที่มีต่อกลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างาน 

โครงสร้างองค์การแบบมีชีวิต (Organic Organizational Structure : OOS) หมายถึง 
ลักษณะขององค์การที่ออกแบบกิจกรรมในการประสานงาน ระบบความสัมพันธ์ของงานให้เหมาะกับ
สภาพแวดล้อมที่มีการเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็ว ประกอบด้วย การจัดโครงสร้างองค์การตาม
สถานการณ์ และการประสานงานที่ยืดหยุ่น (Robbıns & Decenzo, 2004; อ านาจ ธีระวนิช, 2553) 

โครงสร้างองค์การ (Organizational Structure) เป็นแนวทางการด าเนินกิจกรรมของ
องค์การในการแบ่งงาน การจัดกลุ่ม และการประสานงานภายในองค์การ (Robbıns & Decenzo, 
2004) กล่าวคือ เป็นระบบความสัมพันธ์ของงาน และการประสานงานที่เชื่อมโยงงานต่าง ๆ ของ
บุคคลและกลุ่ม ซึ่งโครงสร้างองค์การนี้เป็นเครื่องมือที่ผู้บริหารใช้ในการจัดสรรทรัพยากรขององค์การ 
โดยแต่ละองค์การจะมีการออกแบบโครงสร้างเพ่ือเอ้ือต่อการปฏิบัติงานและใช้ทรัพยากรให้เป็ นไป
อย่างมีประสิทธิภาพและบรรลุเป้าหมายขององค์การต่อไป (อ านาจ ธีระวนิช, 2553) อีกท้ังโครงสร้าง
องค์การยังเป็นตัวก าหนดรูปแบบของความสัมพันธ์ระหว่างหน่วยงานต่าง ๆ พร้อมทั้งเป็นตัว
ก าหนดการประสานงานระหว่างบุคคลให้ปฏิบัติงานโดยเป็นไปตามขั้นตอนที่องค์การออกแบบไว้   
(อนุพงษ์ อินฟ้าแสง, 2559) การจัดโครงสร้างองค์การสามารถอธิบายได้ 2 ลักษณะ ได้แก่ โครงสร้าง
องค์การแบบเครื่องจักร (Mechanistic organization) และโครงสร้างองค์การแบบมีชีวิต (Organic 
organization) ซึ่งเป็นการแบ่งตามความเชี่ยวชาญในงาน การแบ่งกลุ่มงาน สายการบังคับบัญชา ช่วง
การควบคุม การรวมและกระจายอ านาจ และความเป็นทางการขององค์การ (Robbıns & Decenzo, 
2004) 

ส าหรับโครงสร้างองค์การแบบมีชีวิต เป็นลักษณะโครงสร้างองค์การที่ถูกออกแบบมาให้
เหมาะกับสภาพแวดล้อมที่มีการเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็วเพ่ือการปรับตัวที่ง่าย โดย Dalton (2000)  
เรียกโครงสร้างองค์การแบบมีชีวิตนี้ว่า องค์การที่มีผลการด าเนินงานสูง (High performance 
organization) ซึ่งเป็นการดึงสิ่งที่ดีที่สุดของบุคลากรและสร้างขีดความสามารถที่โดดเด่นเพ่ือ
ก่อให้เกิดผลลัพธ์ในระดับสูง Burns and Stalker (1961) อธิบายถึงลักษณะขององค์การแบบมีชีวิต
ว่าเป็นการท างานที่ต้องมีความรู้และประสบการณ์พิเศษ ให้ความส าคัญต่อการใช้ศักยภาพของมนุษย์
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อย่างสูงสุด จึงมีส่วนท าให้บุคลากรรู้สึกว่าตนมีคุณค่า เกิดแรงจูงใจและความพึงพอใจในงานที่ท า เน้น
ความเป็นบุคคลตามสภาพความเป็นจริง มีการปรับตัวและก าหนดงานส่วนบุคคลอย่างต่อเนื่องผ่าน
การปฏิสัมพันธ์กับคนอ่ืน ๆ มีภาระผูกพันและรับผิดชอบร่วมกัน การขยายความเกี่ยวข้องและผูกพัน
ในงาน การควบคุม อ านาจ และการสื่อสาร มีลักษณะเป็นโครงสร้างเครือข่าย การสั่งการมีหลาย
ช่องทางและเป็นการสื่อสารเป็นแบบสองทาง มีการกระจายอ านาจสูง บุคลากรทุกระดับมีส่วนร่วมใน
การเสนอความคิดเห็นและตัดสินใจ มีกฎระเบียบไม่มาก มีความยืดหยุ่นพร้อมรับการเปลี่ยนแปลงที่
เกิดขึ้น สอดคล้องกับ Robbins, DeCenzo, and Coulter (2008) ที่อธิบายว่าองค์การแบบมีชีวิตมี
ลักษณะโครงสร้างที่ยืดหยุ่นและปรับตัวสูง ได้แก่ เน้นการท างานแบบร่วมมือ ปรับเปลี่ยนหน้าที่ได้ มี
กฎเกณฑ์น้อย มีรูปแบบการสื่อสารไม่เป็นทางการ มีการกระจายอ านาจ และมีโครงสร้างองค์การแบบ
ราบ (Flat organization)  

การวิจัยครั้งนี้ ผู้วิจัยท าการศึกษาถึงลักษณะส าคัญในด้านโครงสร้างขององค์การแบบมีชีวิต 
ประกอบด้วย การจัดโครงสร้างองค์การตามสถานการณ์ และการประสานงานที่ยืดหยุ่น โดยมี
รายละเอียดดังนี้  1) การจัดโครงสร้างองค์การตามสถานการณ์ (Situational Organization 
Structure) ในการท างานท่ามกลางสภาวะที่เปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็ว อาจเกิดเหตุการณ์ท่ีไม่คาดคิด 
รวมทั้งการต้องเผชิญกับปัญหาใหม่ ๆ ส่งผลให้องค์การไม่สามารถจัดการกับสถานการณ์ต่าง ๆ ได้ด้วย
รูปแบบของโครงสร้างแบบล าดับชั้น (Burns and Stalker, 1961)  ด้วยเหตุนี้ โครงสร้างองค์การแบบ
มีชีวิตจึงเกิดขึ้นโดยถูกออกแบบมาเพ่ือให้มีความเหมาะสมกับสถานการณ์ดังกล่าว ซึ่งมีรูปแบบการ
ท างานที่สามารถปรับขนาดและกิจกรรมต่าง ๆ ได้ตามความต้องการจากทั้งภายในและภายนอก
องค์การ (Ledbetter, 2003) มีลักษณะส าคัญ ได้แก่ มีความยืดหยุ่นสูง มีการลดล าดับชั้นของการ  
สั่งการและความสลับซับซ้อนของสายบังคับบัญชา ไม่ยึดติดกับกฎระเบียบและขั้นตอนต่าง ๆ ที่มาก
เกินไป โดยมีการปรับตัวในการบริหารงานตามสถานการณ์ที่มีการเปลี่ยนแปลง (Robbins et al., 
2008) 2) การประสานงานที่ยืดหยุ่น (Flexible Coordination) การประสานงานเป็นขั้นตอนส าคัญ
ของกระบวนการจัดการที่แสดงให้เห็นถึงความร่วมมือในการด าเนินงานต่าง ๆ ภายในองค์การเพ่ือให้
การปฏิบัติงานเกิดความราบรื่น (สาคร สุขศรีวงศ์, 2560) โดยลักษณะส าคัญในการประสานงานของ
องค์การแบบมีชีวิต คือ ใช้ระบบความร่วมมือแบบผสมผสาน เน้นความร่วมมือแบบข้ามหน่วยงาน 
ข้ามสายบังคับบัญชา ไม่ก าหนดหรือจัดระเบียบการท างานที่เข้มงวด มีความยืดหยุ่นสูงในการสื่อสาร 
(Robbıns & Decenzo, 2004) มีการสื่อสารแบบเปิดเผย สามารถปรับเปลี่ยนได้ตามความเหมาะสม 
มีการควบคุมแบบหลวม (Slevin & Covin, 1990) เพ่ือสามารถรับมือกับปัจจัยแวดล้อมที่มีการ
เปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็วและส่งผลกระทบต่อองค์การ ทั้งนี้ เพ่ือการบรรลุความส าเร็จตามเป้าหมาย
ร่วมกันขององค์การ 
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จากการทบทวนวรรณกรรมทั้งเอกสารวิชาการและงานวิจัย พบว่า โครงสร้างองค์การมีผลต่อ
การสร้างความสุขในการท างานให้เกิดขึ้นกับพนักงาน โดย Danna and Griffin (1999) พบว่า 
โครงสร้างและบรรยากาศองค์การส่งผลต่อความสุขในการท างาน และมีการศึกษาที่ใกล้เคียงกัน 
พบว่า โครงสร้างองค์การแบบมีชีวิตมีความสัมพันธ์กับความพึงพอใจในงานของพนักงาน (Kessler, 
2007; O. O. Thomas, 2015)  

นอกจากนี้ ผู้วิจัยได้ทบทวนวรรณกรรมที่เก่ียวข้องกับโครงสร้างองค์การแบบมีชีวิตต่อกลยุทธ์
การจัดการความสุขในการท างาน โดยพบว่า โครงสร้างองค์การแบบมีชีวิตมีความเกี่ยวข้องกับกลยุทธ์
การจัดการความสุขในการท างาน ในด้านการน าเสนอคุณค่าต่อพนักงาน การศึกษาของ Munsamy 
and Venter (2009) พบว่า ในการด าเนินนโยบายด้านการน าเสนอคุณค่าต่อพนักงาน องค์การต้องมี
สภาพแวดล้อมการท างานที่ท้าทาย ให้การสนับสนุนด้านการเรียนรู้และการเติบโตอย่างแท้จริง 
สถานการณ์การท างานควรมีความยืดหยุ่นที่สามารถขยับเคลื่อนย้ายภายใน ทั้งแนวตั้งและแนวนอน
ได้ เป็นต้น ส าหรับด้านการสร้างความสมดุลในชีวิตและงาน มีการศึกษาของ  Bailyn (1993 อ้างใน 
Clark, 2001) พบว่า องค์การที่มีความยืดหยุ่นในการด าเนินงานไม่เพียงแต่เพ่ิมความพึงพอใจต่อ
พนักงานและผลิตภาพของการท างานเท่านั้น แต่พนักงานยังมีอิสระในการจัดการชีวิตครอบครัว ซึ่ง
น ามาสู่ความพึงพอใจในชีวิตครอบครัวที่เพ่ิมขึ้นอีกด้วย ส่วนด้านการจัดการความหลากหลายในการ
ท างาน T. H. Cox and Blake (1991) อธิบายว่า ความยืดหยุ่นในองค์การเป็นมิติหนึ่งที่ส่งผลต่อการ
จัดการความหลากหลายในด้านวัฒนธรรมและน าไปสู่การสร้างความได้เปรียบในการแข่งขันต่อ
องค์การ สอดคล้องกับ Ministry of Manpower Singapore (n.d.) ที่อธิบายว่า ความยืดหยุ่นในการ
จัดการ (Flexibility in management) เป็นสมรรถนะที่ส าคัญในการบริหารจัดการความหลากหลาย
ในองค์การ รวมทั้งการออกแบบกิจกรรมในองค์การที่ควรมีรูปแบบทั้งเป็นทางการและไม่เป็นทางการ
เพ่ือสร้างปฏิสัมพันธ์ระหว่างพนักงานที่มีความหลากหลายในองค์การ  

จากการวิเคราะห์วรรณกรรมดังกล่าวข้างต้น แสดงให้เห็นถึงความสัมพันธ์ระหว่างโครงสร้าง
องค์การแบบมีชีวิตกับกลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างาน เนื่องจากลักษณะส าคัญของโครงสร้าง
องค์การแบบมีชีวิต ได้แก่ การจัดโครงสร้างองค์การตามสถานการณ์ และการประสานงานที่ยืดหยุ่น
จะผลักดันให้กลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างานประสบความส าเร็จได้ เนื่องจากโครงสร้าง
องค์การแบบมีชีวิตดังกล่าวมีการสนับสนุนการเรียนรู้ ความท้ายทายในงาน การเติบโตในงาน และยัง
ส่งผลต่อความพึงพอใจในชีวิตเนื่องจากการมีอิสระในการจัดการครอบครัวอันจะน ามาซึ่งความสมดุล
ในชีวิต นอกจากนั้น การออกแบบกิจกรรมการท างานที่ยืดหยุ่นยังเป็นเครื่องมือส าคัญต่อการจัดการ
ความหลากหลายในองค์การ อันจะน าไปสู่ความสุขในการท างานของพนักงานต่อไป ดังนั้น จากความ
เชื่อมโยงดังกล่าว ผู้วิจัยจึงได้ก าหนดเป็นสมมติฐานการวิจัยที่ 1 และสามารถแสดงความสัมพันธ์ได้ดัง
ภาพที่ 2 
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สมมติฐานที่ 1 โครงสร้างองค์การแบบมีชีวิตมีอิทธิพลทางตรงเชิงบวกต่อกลยุทธ์การ

จัดการความสุขในการท างาน 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
ภาพที่ 2 อิทธิพลของโครงสร้างองค์การแบบมีชีวิตที่มีต่อกลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างาน 

 
จากสมมติฐานที่ 1 อาจกล่าวได้ว่าโครงสร้างองค์การแบบมีชีวิตมีอิทธิพลทางตรงเชิงบวกต่อ

กลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างาน ดังนั้น จึงน าไปสู่การทดสอบอิทธิพลของโครงสร้างองค์การ
แบบมีชีวิตที่มีต่อกลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างาน 
 

2. อิทธิพลของวัฒนธรรมองค์การแบบมีส่วนร่วมที่มีต่อกลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างาน 

วัฒนธรรมองค์การแบบมีส่วนร่วม (Involvement Organizational Culture: IOC) หมายถงึ 
ค่านิยม ความเชื่อ และหลักการพ้ืนฐาน ซึ่งเป็นแนวทางหลักขององค์การที่มุ่งส่งเสริมการมีส่วนร่วม
ของสมาชิกในการขับเคลื่อนงาน ประกอบด้วย การเสริมสร้างอ านาจให้กับพนักงาน และการมุ่งเน้น
การท างานเป็นทีม (Denison, Haaland, & Goelzer, 2003; Schein, 2010) 

วัฒนธรรมองค์การประกอบด้วยสิ่งที่ เป็นนามธรรม ( Intangible Phenomena) ได้แก่ 
ค่านิยม ความเชื่อ ฐานคติ การรับรู้ ปทัสถาน และแบบแผนของพฤติกรรม เป็นสิ่งที่ไม่สามารถ
มองเห็น แต่แสดงผ่านกิจกรรมต่าง ๆ ขององค์การที่สามารถมองเห็นได้ (Schein, 2010) และเป็น
รากฐานของระบบการจัดการองค์การ การปฏิบัติ และพฤติกรรมการจัดการโดยมีความหมายต่อ
สมาชิกองค์การ เป็นภาพตัวแทนยุทธศาสตร์ในการอยู่รอดขององค์การซึ่งด าเนินการได้ดีในอดีตและ
สมาชิกองค์การเชื่อว่าจะด าเนินการได้ดีต่อไปในอนาคต (Denison, 1990) โดยวัฒนธรรมองคการถือ

โครงสร้างองคก์ารแบบมีชีวิต 

(Organic Organizational 

Structure) 

กลยุทธก์ารจัดการความสุขใน
การท างาน (Work Happiness 

Management Strategy) 

การจดัโครงสร้าง
องค์การตามสถานการณ ์

การประสานงาน 
ที่ยืดหยุ่น 

การจดัการความ
หลากหลายในการท างาน 

การสร้างความสมดุล
ในชีวิตและงาน 

การน าเสนอคุณค่าต่อ
พนักงาน 

H1 
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เป็นแนวประพฤติปฏิบัติของสมาชิกในองค์การ เป็นค่านิยมที่ยึดถือร่วมกัน (Shared Values) โดย
องค์การที่มีวัฒนธรรมองคการเขมแข็ง (Strong Culture) มักจะได้เปรียบค ูแขงในการด าเนินธุรกิจ 
เพราะจะเป็นตัวช่วยเสริมสร้างใหสมาชิกในองคการมีพฤติกรรมการท างานเป็นไปตามที่องคการ
คาดหวัง องค์การบรรลุเป้าหมาย และยังช่วยเสริมสร้างความยึดมั่นผูกพันตอองคการอีกด้วย (พิบูล  
ทีปะปาล, 2550) 

วัฒนธรรมองค์การสามารถจ าแนกออกเป็น 3 ระดับ โดยมีความเกี่ยวข้องสัมพันธ์กัน 
(Schein, 1999 อ้างในสมจินตนา คุ้มภัย, 2553) ประการแรก คือ วัฒนธรรมทางกายภาพ (Artifacts) 
สามารถรับรู้ จับต้องได้จากการมองเห็น ได้ฟัง และจากความรู้สึกของพนักงาน ได้แก่ ลักษณะทาง
กายภาพหรือทางวัตถุขององค์การ เช่น ภาษา เทคโนโลยี สถาปัตยกรรมและพิธีการที่สังเกตได้ 
ประการที่สอง คือ วัฒนธรรมที่เป็นค่านิยม (Espoused Values) หรือสิ่งที่องค์การก าหนดแล้วสื่อสาร
ให้พนักงานน าไปปฏิบัติ พนักงานเชื่อว่าเป็นสิ่งที่ควรกระท า และรู้ถึงวิธีการด าเนินกิจกรรม วัฒนธรรม
องค์การประเภทนี้น าไปสู่พฤติกรรมและการท างานของพนักงาน ได้แก่ กลยุทธ์ เป้าหมาย ปรัชญา
ขององค์การ เป็นต้น และประการที่สาม คือ วัฒนธรรมที่เป็นฐานคติ (Basic Assumption) ปรากฏ
ให้เห็นจากพฤติกรรมและการกระท าที่พนักงานใช้ตอบสนองต่อสถานการณ์และปัญหาต่าง ๆ ที่
เกิดข้ึน ซึ่งพนักงานแสดงออกโดยไม่รู้สึกตัว สะท้อนถึงความเชื่อ ความคิดและความรู้สึกของพนักงาน
ที่มีต่อสิ่งต่าง ๆ 
 ส าหรับวัฒนธรรมองค์การแบบมีส่วนร่วม ( Involvement Organizational Culture) มี
สมมติฐานมาจากทฤษฎีมนุษย์สัมพันธ์ (Human Relations Theory) ซึ่งแสดงให้เห็นถึงความส าคัญ
ของหลักการผูกพัน (Principles of Involvement) การมีส่วนร่วม (Participation) และการบูรณา
การ (Integration) ซึ่ง Denison ได้ทบทวนงานวิจัยหลายชิ้นที่แสดงให้เห็นถึงความสัมพันธ์ระหว่าง
การมีส่วนร่วมกับระดับประสิทธิผลองค์การ วัฒนธรรมการมีส่วนร่วมเป็นวัฒนธรรมที่องค์การมีการ
กระจายอ านาจในการตัดสินใจให้กับพนักงานในองค์การ โดยมีการสนับสนุนให้มีการบริหารจัดการ
ด้วยตนเอง สร้างความรู้สึกในการมีส่วนร่วมในกิจกรรมและเป็นเจ้าขององค์การ เพ่ือก่อให้เกิดความ
ผูกพันของพนักงานต่อองค์การ เน้นการท างานเป็นทีม รวมทั้งพัฒนาขีดความสามารถต่อสมาชิกใน
องค์การในทุกระดับ (Denison, 1990; Steers, Porter, Steers, & Bigley, 1996) การศึกษาถึง
วัฒนธรรมองค์การแบบมีส่วนร่วมในครั้งนี้ ประกอบไปด้วย การเสริมสร้างอ านาจให้กับพนักงาน การ
มุ่งเน้นการท างานเป็นทีม (Denison et al., 2003) โดยมีรายละเอียดดังนี้ 
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ประการแรก คือ การเสริมสร้างอ านาจให้กับพนักงาน (Employee Empowerment) ซึ่ง
เป็นแนวคิดที่ได้รับการพัฒนามาจากทฤษฎีแรงจูงใจของแม็คเกรเกอร์ (McGregor's Theory X and 
Theory Y) ที่กล่าวถึง ลักษณะของบุคคล 2 กลุ่มในองค์การ โดยกลุ่มแรกเรียกว่า ทฤษฎี X คือ มี
ความเชื่อว่าบุคคลมีความเกียจคร้าน ขาดความรับผิดชอบ ต้องการการควบคุม เป็นต้น กลุ่มที่สอง 
เรียกว่า ทฤษฎี Y คือ เชื่อว่าบุคคลมีความรับผิดชอบต่องาน ต้องการการควบคุมและสั่งการตนเองใน
การท างาน มีความเต็มใจในการท างานให้กับองค์การ ซึ่งทั้งสองกลุ่มนี้มีแรงจูงใจในการท างานที่
ต่างกัน (McGregor, 2006) นอกจากนี้ ยังเป็นแนวคิดที่ควบคู่กับทฤษฎีแรงจูงใจของเฮอร์เบิร์ก 
(Herzberg) ที่กล่าวถึงปัจจัยจูงใจในการท างาน ในด้านความส าเร็จในการท างาน (Achievement) 
ลักษณะของงาน (Work itself) และความรับผิดชอบ (Responsibility) ที่ส่งผลต่อแรงจูงใจในการ
ท างานของพนักงานในองค์การ (Kinlaw, 1995) ส าหรับความหมายของการเสริมสร้างอ านาจให้กับ
พนักงานนี้ นับเป็นกระบวนการส าหรับองค์กรที่ใช้เป็นแนวทางการบริหารจัดการทรัพยากรมนุษย์ 
โดยเชื่อว่าบุคคลมีศักยภาพในการพัฒนาตนเองหากได้รับการสนับสนุนที่เหมาะสมจากผู้บังคับบัญชา 
และเมื่อบุคคลมีความเชื่อมั่นในความสามารถของตนเอง ย่อมส่งผลถึงการปฏิบัติงานที่มีประสิทธิภาพ 
(Conger & Kanungo, 1988) การให้อ านาจในการตัดสินใจเป็นองค์ประกอบหนึ่งของการสร้างการมี
ส่วนร่วมให้กับพนักงาน (Lawler, 1986 อ้างใน (McMahan, Bell, & Virick, 1998)  ซึ่ ง เป็น
กระบวนการที่หัวหน้างานให้อ านาจและความรับผิดชอบในการตัดสินใจกับผู้ใต้บังคับบัญชา โดย
มุ่งเน้นให้พนักงานวางแผน ตัดสินใจ ด าเนินการ และควบคุมการด าเนินงานที่ได้รับมอบหมายด้วย
ตนเอง (Greasley et al., 2005) ในส่วนของแนวทางในการเสริมสร้างอ านาจให้กับพนักงาน Conger 
and Kanungo (1988) อธิบายถึงแนวทางการเสริมสร้างอ านาจว่า ประกอบด้วย การบริหารอย่างมี
ส่วนร่วม การตั้งเป้าหมาย ระบบการให้ข้อมูลป้อนกลับ การเป็นตัวอย่างที่ดี การเสริมแรง และการ
เพ่ิมคุณค่าในงาน สอดคล้องกับ Tracy (1992) ที่อธิบายถึงขั้นตอนของการเสริมสร้างอ านาจให้กับ
พนักงาน เป็นการให้ความชัดเจนเกี่ยวกับงานที่รับผิดชอบ มอบหมายอ านาจหน้าที่ การก าหนด
มาตรฐานการท างาน การฝึกอบรมและการพัฒนา การให้ความรู้และสารสนเทศที่จ าเป็นต่อการ
ท างาน การให้ข้อมูลป้อนกลับเกี่ยวกับการท างาน การให้การยกย่องในผลส าเร็จของงาน การให้ความ
ไว้วางใจในการท างาน ยอมรับข้อผิดพลาด และเคารพต่อการตัดสินใจของผู้ปฏิบัติงาน ในการศึกษา
ครั้งนี้ สามารถสรุปถึงแนวคิดการเสริมสร้างอ านาจให้กับพนักงาน ได้ว่าเป็นกระบวนการในการมอบ
อ านาจในการตัดสินใจและการด าเนินงานให้แก่พนักงาน ด้วยการบริหารงานอย่างมีส่วนร่วมโดย
ก าหนดมาตรฐานในการท างานอย่างชัดเจน มอบความไว้วางใจในการท างาน รวมทั้งการให้ข้อมูล
ป้อนกลับเกี่ยวกับผลการปฏิบัติงาน (Conger & Kanungo, 1988; Tracy, 1992) โดยการเสริมสร้าง
อ านาจให้กับพนักงานนี้ ถือเป็นกระบวนการในการปรับปรุงคุณภาพการปฏิบัติงาน (Kinlaw, 1995) 
และยังเป็นกลยุทธ์ในการเสริมแรงจูงใจจากความรู้สึกภายในของพนักงานที่มีการรับรู้และเชื่อมั่นใน
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ศักยภาพของตนเอง (Conger & Kanungo, 1988) ทั้งนี้ เพ่ือท าให้ผู้ปฏิบัติงานเกิดความรู้สึกถึงความ
เป็นเจ้าของและการควบคุมงานได้ด้วยตนเอง และท าให้ปฏิบัติงานได้อย่างเต็มศักยภาพ (Tebbitt, 
1993) 

ประการที่สอง คือ การมุ่งเน้นการท างานเป็นทีม (Team Orientation) การท างานเป็นทีม
นั้นมีความส าคัญอย่างยิ่งต่อการท างานในองค์การ ไม่เพียงแต่ช่วยให้องค์การบรรลุเป้าหมายในการ
ท างาน แต่ยังมีอิทธิพลต่อบรรยากาศในการท างานด้วยเช่นกัน (สุนันทา เลาหนันทน์, 2549) และเป็น
เทคนิคหนึ่งในการพัฒนาองค์การที่มุ่งเน้นการมีส่วนร่วมของพนักงานในองค์การ อีกทั้งยังเป็นหนึ่งใน
สมรรถนะหลักในการปฏิบัติงานของพนักงานอีกด้วย (เอกอนงค์ คงประสม , ชลภัสส์ วงษ์ประเสริฐ 
และวสุ เชาว์พานนท์, 2554) การท างานเป็นทีม เป็นการปฏิบัติงานร่วมกันของสมาชิกในกลุ่มด้วยการ
ผสมผสานความรู้ ทักษะและความเชี่ยวชาญตามความสามารถที่แตกต่างกันของแต่ละบุคคล โดย
อาศัยการมีปฏิสัมพันธ์ต่อกันเพ่ือการบรรลุเป้าหมายที่ก าหนดไว้ร่วมกัน (Levi, 2007; ชนมน ตั้ง
พิทักษ์ไกร, เมธินี วงศ์วานิช รัมภกาภรณ์ และสุชาวดี เกษมณ, 2558) มีการศึกษาถึงพฤติกรรมบ่งชี้
ในการท างานเป็นทีม ได้แก่ การรับฟังความคิดเห็นของผู้อ่ืน ยอมรับในความแตกต่าง เข้าใจบทบาท
ของตนเองในฐานะสมาชิกของทีม มีส่วนร่วมในการท างาน มีการประสานงาน รวมทั้งกระตุ้น
ผู้ร่วมงานให้เกิดการแลกเปลี่ยนเรียนรู้ทั้งในความรู้ ประสบการณ์ กระบวนการคิด วิธีการใหม่ ๆ เพ่ือ
พัฒนาระบบการท างานของทีมงานให้ดียิ่งขึ้น (เอกอนงค์ คงประสม , ชลภัสส์ วงษ์ประเสริฐ และวสุ 
เชาว์พานนท์ , 2554) และมีการศึกษาถึงรูปแบบการพัฒนาสมรรถนะด้านการท างานเป็นทีม 
ประกอบด้วย การก าหนดเป้าหมายร่วมกัน การสื่ อสารอย่างสร้างสรรค์ การมีส่วนร่วมในการ
ด าเนินการ การไว้เนื้อเชื่อใจ และการยอมรับนับถือ (ประโยชน์ คล้ายลักษณ์ และคณะ , 2556) ใน
การศึกษาครั้งนี้สามารถสรุปได้ว่า การมุ่งเน้นการท างานเป็นทีม เป็นการสนับสนุนขององค์การต่อการ
ท างาน โดยใช้ทีมงานเป็นกลไกในการปฏิบัติงาน สร้างการมีส่วนร่วมในแต่ละขั้นตอนการท างานตาม
ศักยภาพของพนักงานเพ่ือเป็นส่วนหนึ่งในการบรรลุเป้าหมายในการท างาน และกระตุ้นให้พนักงานมี
การแลกเปลี่ยนเรียนรู้เพ่ือพัฒนาระบบการท างานของทีมงาน 

จากการทบทวนวรรณกรรมทั้งเอกสารวิชาการและงานวิจัยแสดงให้เห็นถึงอิทธิพลของ
วัฒนธรรมองค์การที่มีผลต่อประสิทธิภาพ ผลการด าเนินงาน (Denison, 1990 ; Kwantes & 
Boglarsky, 2007; Yilmaz & Ergun, 2008) ความสามารถในการแข่งขันขององค์การ (J. B. Barney, 
1986) ผลการปฏิบัติงาน และการลดลงของอัตราการลาออกของพนักงาน (Greenberg & Baron, 
2003) อีกทั้งวัฒนธรรมองค์การยังมีความสัมพันธ์ต่อความสมดุลในชีวิตและงานด้านสุขภาพด้วย
เช่นกัน (Ólafsdóttir, 2008) และมีการศึกษาพบว่า วัฒนธรรมองค์การส่งผลต่อความสุขของพนักงาน 
(Manion, 2003) อีกทั้งการเสริมสร้างอ านาจให้กับพนักงาน และความสัมพันธ์กับทีมงาน ยังเป็น
ปัจจัยส าคัญต่อความสุขและความกระตือรือร้นในการท างานของพนักงาน (Fisher, 2010)  
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การศึกษาในครั้งนี้ ผู้วิจัยมุ่งศึกษาถึงอิทธิพลของวัฒนธรรมองค์การแบบมีส่วนร่วมที่มีต่อ   
กลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างาน จากการทบทวนวรรณกรรมที่เกี่ยวข้อง โดย Glor (2001) 
อธิบายว่า การมีอ านาจถือเป็นฐานคิดที่มาจากแรงจูงใจภายในของบุคคลที่เกี่ยวข้องความเชื่อมั่นใน
ความสามารถของตนเอง ดังนั้น การเสริมสร้างอ านาจให้กับพนักงาน จึงเป็นการสร้างแรงจูงใจที่
ส าคัญต่อผู้ที่ได้รับมอบอ านาจ กล่าวคือ ช่วยให้พนักงานได้ใช้ความสามารถตามศักยภาพของตนเอง 
สร้างความรู้สึกที่ได้ท างานที่มีคุณค่า มีความหมายและท้าทาย อีกทั้งการมอบอ านาจในการท างาน
ให้กับพนักงานยังเป็นการกระตุ้นให้พนักงานแสดงความสามารถของตนในการปฏิบัติงานเมื่อได้รับ
โอกาสหรือการส่งเสริมให้พนักงานมีความก้าวหน้าและมีศักยภาพในงานเพ่ิมขึ้น (Rappaport, 1987 
อ้างในอารีย์วรรณ อ่วมตานี, 2549) จากแนวคิดการเสริมสร้างอ านาจให้กับพนักงานสามารถเชื่อมโยง
ได้กับกลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างานด้านการน าเสนอคุณค่าต่อพนักงาน เนื่องจากกรอบ
แนวคิดพ้ืนฐานที่ส าคัญของการเพ่ิมคุณค่าในงานนับเป็นแรงจูงใจภายในของพนักงาน และเป็น
องค์ประกอบที่เกี่ยวพันกับสภาวะทางจิตใจในการเพ่ิมประสิทธิผลในงานของพนักงาน (ยุวดี จันทะศิ
ร,ิ 2559) และการศึกษาของ Wong and Ko (2009) พบว่า การให้การสนับสนุนจากที่ท างาน ในด้าน
การออกแบบงานที่ดี มีระบบความร่วมมือระหว่างแผนกที่มุ่งอ านวยความสะดวกให้การท างานราบรื่น 
ส่งผลต่อการรับรู้ถึงความสมดุลในงานและชีวิต และยังมีการศึกษาที่ใกล้เคียงของ อัครกิตติ์ พัฒน
สัมพันธ์ (2560) พบว่า วัฒนธรรมองค์การด้านความเป็นกลุ่มนิยม ได้แก่ การท างานที่เน้นความเป็น
กลุ่ม สมาชิกให้ความส าคัญกับเป้าหมายของกลุ่ม พ่ึงพาอาศัยร่วมมือกัน ส่งเสริมให้ร่วมกันตัดสินใจ 
สิ่งเหล่านี้มีความสัมพันธ์กับคุณภาพชีวิตการท างานของพนักงาน ซึ่งความสมดุลในชีวิตและงานเป็น
มิติหนึ่งของคุณภาพชีวิตของพนักงาน นอกจากนั้น ยังมีการศึกษาของประไพศรี ธรรมวิริยะวงศ์ 
(2559) ที่พบว่า การมีส่วนร่วมของบุคลากรอย่างเท่าเทียมในการขับเคลื่อนความหลากหลายเป็นแนว
ปฏิบัติที่เป็นเลิศในการบริหารความหลากหลายในองค์การ และยังพบว่า การสร้างการท างานเป็นทีม
และการเรียนรู้เป็นทีมด้วยความไว้วางใจต่อกันจะน าพาองค์การไปสู่ความส าเร็จ  

จากการวิเคราะห์วรรณกรรมดังกล่าวข้างต้น แสดงให้เห็นถึงความสัมพันธ์ระหว่างวัฒนธรรม
องค์การแบบมีส่วนร่วมกับกลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างาน เนื่องจากลักษณะส าคัญของ
วัฒนธรรมองค์การแบบมีส่วนร่วม ได้แก่ การเสริมสร้างอ านาจให้กับพนักงาน และการมุ่งเน้นการ
ท างานเป็นทีมจะผลักดันให้กลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างานประสบความส าเร็จได้ เนื่องจาก 
ลักษณะของวัฒนธรรมองค์การดังกล่าวมีความเกี่ยวข้องกับสภาวะทางจิตใจ ความสัมพันธ์ทางสังคม
ในการท างานเป็นทีม รวมทั้งคุณภาพชีวิตการท างาน อันจะน าไปสู่ความสุขในการท างานของพนักงาน
ต่อไป ดังนั้น จากความเชื่อมโยงดังกล่าว ผู้วิจัยจึงได้ก าหนดเป็นสมมติฐานการวิจัยที่ 2 และสามารถ
แสดงความสัมพันธ์ได้ดังภาพที่ 3 
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สมมติฐานที่ 2 วัฒนธรรมองค์การแบบมีส่วนร่วมมีอิทธิพลทางตรงเชิงบวกต่อกลยุทธ์การ

จัดการความสุขในการท างาน 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ภาพที่ 3 อิทธิพลของวัฒนธรรมองค์การแบบมีส่วนร่วมที่มีต่อกลยุทธ์การจัดการความสุขในการ
ท างาน 

จากสมมติฐานที่ 2 อาจกล่าวได้ว่าวัฒนธรรมองค์การแบบมีส่วนร่วมส่งผลต่อกลยุทธ์การ
จัดการความสุขในการท างาน ดังนั้น จึงน าไปสู่การทดสอบอิทธิพลของวัฒนธรรมองค์การแบบมีส่วน
ร่วมที่มีต่อกลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างาน 
 
3. อิทธิพลของภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงเชิงจริยธรรมที่มีต่อกลยุทธ์การจัดการความสุขในการ

ท างาน  

ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงเชิงจริยธรรม (Ethic Transformational Leadership: ETL) 
หมายถึง ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงที่มีการยกระดับขึ้นโดยยึดถือค่านิยมทางจริยธรรม กล่าวคือ เป็น
การยกระดับความปรารถนาและการกระท าเชิงจริยธรรมที่สูงขึ้น เพ่ือให้เกิดการเปลี่ยนแปลงทั้งต่อ
ผู้น าและผู้ตามไปสู่จุดมุ่งหมายที่สูงขึ้น ประกอบด้วย การมีอิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์บนฐานจริยธรรม 
การสนับสนุนการท างานอย่างมีจริยธรรม และการค านึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคลบนฐานจริยธรรม 
(Brown, Treviño, & Harrison, 2005; J. M. Burns, 1978)  

การศึกษาเกี่ยวกับภาวะผู้น าเป็นประเด็นที่ได้รับความสนใจอย่างยิ่งในองค์การ เนื่องจากผู้น า
เป็นผู้ที่มีบทบาทและมีอ านาจในการตัดสินใจ จึงเป็นบุคคลที่มีอิทธิพลอย่างยิ่งต่อนโยบาย และ      

วัฒนธรรมองคก์ารแบบมี
ส่วนรว่ม (Involvement 

Organizational Culture) 

กลยุทธก์ารจัดการความสุข
ในการท างาน (Work 

Happiness Management 
Strategy) 

การเสริมสร้างอ านาจ
ให้กับพนักงาน 

การมุง่เนน้การท างาน 
เป็นทมี 

การจดัการความ
หลากหลายในการท างาน 

การสร้างความสมดุล
ในชีวิตและงาน 

การน าเสนอคุณค่า
ต่อพนกังาน 

H2 
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ทิศทางการด าเนินงานขององค์การ รวมถึงเป็นแบบอย่างท่ีส าคัญต่อบุคคลในองค์การ (ชุติมา รักษ์บาง
แหลม และคณะ, 2559) เนื้อหาการศึกษาเรื่องภาวะผู้น าแสดงให้เห็นถึงความส าคัญของภาวะผู้น าว่า
มีความเกี่ยวข้องกับผลลัพธ์ขององค์การ รวมทั้งทัศนคติ แรงจูงใจ หรือผลการท างานของพนักงาน 
(Kelloway, Turner, Barling, & Loughlin, 2012) และยังมีการศึกษาพบว่าภาวะผู้น ามีความสัมพันธ์
เชิงบวกกับความสุขของพนักงานด้วยเช่นกัน (McMurray, Pirola-Merlo, Sarros, & Islam, 2010) 

ในการศึกษาครั้งนี้เป็นการบูรณาการแนวคิดภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง (Transformational 
Leadership) ตามแนวคิดของ Bass and Avolio (1994) และแนวคิดภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม 
(Ethical Leadership) ของ Brown et al. (2005) โดยมีการศึกษาพบว่า ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง
กับภาวะผู้น าเชิงจริยธรรมมีความเกี่ยวข้องไปในทิศทางเดียวกัน กล่าวคือ ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง
มีความเกี่ยวข้องกับวุฒิภาวะทางจริยธรรมของผู้น า (Kuhnert & Lewis, 1987) และการยกระดับ
จริยธรรมของผู้ตาม (Burns, 1978) อีกทั้งมิติทางจริยธรรมของผู้น าเป็นมิติหลักส าคัญของภาวะผู้น า
การเปลี่ยนแปลงแบบมีบารมี (Bass & Avolio, 2000) และการศึกษาของ Sergiovanni (1992) ได้
ท าการเปรียบเทียบภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง พบว่า มีความสอดคล้องกับภาวะผู้เชิงจริยธรรม 
เช่นเดียวกับสุรัตน์ ไชยชมภู (2557) ที่อธิบายว่า ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงตั้งอยู่บนพ้ืนฐานของ
พัฒนาการทางจริยธรรม รวมทั้งการศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงกับ
มาตรฐานจริยธรรมระดับสูงของ Turner, Barling, Epitropaki, Butcher, and Milner (2002) ที่
พบว่า การรับรู้ทางคุณธรรมของผู้น ามีความสัมพันธ์ทางบวกกับภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง  

ซึ่งแนวคิดภาวะผู้น าทั้งสองลักษณะนี้สามารถบูรณาการและอธิบายถึงการเป็นปัจจัยส าคัญ
ต่อกลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างานขององค์การได้ดังนี้ 

ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง เป็นแนวคิดที่เกิดขึ้นโดยนักวิชาการส าคัญ 2 ท่าน ได้แก่ Burns 
(1978) และ Bass (1985) ที่อธิบายว่า ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงเป็นทฤษฎีภาวะผู้น าแนวใหม่ที่
เกิดขึ้นและมีความจ าเป็นต่อสภาพแวดล้อมในปัจจุบันที่มีความสลับซับซ้อนและมีการเปลี่ยนแปลง
อย่างรวดเร็ว (Mosley, Pietri, & Megginson, 1996) โดยเป็นลักษณะของผู้น าที่มีวิสัยทัศน์ มีการ
กระจายอ านาจ การสร้างแรงจูงใจ กระตุ้นให้พนักงานมีความเป็นผู้น า และเป็นผู้มีคุณธรรม มี
การศึกษาเป็นจ านวนมาก พบว่า ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงเป็นภาวะผู้น าที่มีประสิทธิภาพมากที่สุด 
และสร้างความพึงพอใจมากกว่าภาวะผู้น าแบบอ่ืน ๆ (ศิวะนันท์ ศิวพิทักษ์, 2554) จากแนวคิดของ 
Bass and Avolio (1994) พบว่า ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงเป็นกระบวนการของผู้น าที่มีอิทธิพลต่อ
ผู้ตาม โดยให้ผู้ตามได้รับการตอบสนองสูงกว่าที่ผู้ตามคาดหวัง พยายามยกระดับความต้องการของผู้
ตามให้สูงขึ้นถึงระดับความต้องการมุ่งผลสัมฤทธิ์ (Need for achievement) พัฒนาความสามารถ
ของผู้ตามไปสู่ระดับที่มีศักยภาพเพ่ิมมากขึ้น ท าให้เกิดความตระหนักรู้ในภารกิจ วิสัยทัศน์ของทีมงาน
ในองค์การ สร้างแรงบันดาลใจและจูงใจให้ผู้ตามมองไปไกลเกินกว่าความสนใจของผู้ตาม เพ่ือน าไปสู่
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ประโยชน์ของกลุ่มองค์การและสังคมในปัจจุบัน โดยผ่านพฤติกรรมเฉพาะ 4 ประการที่เรียกว่า 4I 
(Four I’s) ประกอบด้วย 1) การมีอิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์ (Idealized Influence: II) 2) การสร้าง
แรงบันดาลใจ (Inspiration Motivation: IM) 3) การกระตุ้นทางปัญญา (Intellectual Stimulation: 
IS) และ 4) การค านึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคล (Individualized Consideration: IC) และจาก
การศึกษาของ Aarons (2006) พบว่า ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงจะด าเนินการได้ดีเมื่อมีความสัมพันธ์
ที่ใกล้ชิดกัน และความใกล้ชิดจะเป็นสิ่งที่เกี่ยวข้องต่อสุขภาพใจ โดยภาวะผู้น าลักษณะดังกล่าวเป็น
การเพ่ิมแรงจูงใจภายในของผู้ตามผ่านการแสดงออกทางคุณค่าและการให้ความส าคัญต่อเป้าหมาย
ของผู้น า  

ส าหรับภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม สามารถกล่าวได้ว่าศีลธรรมและจริยธรรมในการบริหารงาน
เป็นเรื่องส าคัญอย่างยิ่งส าหรับผู้บริหาร เนื่องจากปัจจุบันการด าเนินธุรกิจมุ่งเน้นเรื่องบรรษัทภิบาล
และความโปร่งใสในการท างานมากขึ้น ผู้บริหารต้องสร้างตนเองให้เป็นผู้น าที่มีจริยธรรมเพ่ือมีความ
รับผิดชอบต่อสังคมตามฐานจริยธรรมสู่การพัฒนาองค์การอย่างยั่งยืน (ชัยเสฏฐ์ พรหมศรี, 2549) 
นักวิชาการให้ความหมายของภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม หมายถึง ลักษณะพฤติกรรมของผู้น าที่ชักจูงให้
ผู้ อ่ืนปฏิบัติตนอย่างเหมาะสมผ่านการกระท าส่วนบุคคล การสื่อสารแลกเปลี่ยนเสริมแรง มีการ
แสดงออกอย่างถูกต้องตามมาตรฐานของสังคม และได้รับการยอมรับในการเป็นตัวแบบ (Role 
Model) ของความประพฤติที่ดีของสังคม (Brown et al., 2005) โดยมีคุณสมบัติส าคัญ ได้แก่ ความ
ซื่อสัตย์ การเอาใจใส่ดูแลผู้ตามอย่างทั่วถึง มีความยุติธรรม ตั้งมาตรฐานจริยธรรมที่ชัดเจน ตัดสินใจ
บนพื้นฐานจริยธรรม และมีการสื่อสารเกี่ยวกับจริยธรรมกับผู้ตามอย่างสม่ าเสมอ (Brown & Treviño, 
2006) ภาวะผู้น าเชิงจริยธรรมเปรียบเสมือนการเปลี่ยนแปลง (Transformation) ทั้งผู้น าและผู้ตาม 
ตามกระบวนการของภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง มีความเป็นธรรมและยุติธรรมในสังคม ในท้ายที่สุด
จะน ามาซึ่งจริยธรรมในการยกระดับความประพฤติ และการดลใจทางจริยธรรมของผู้น า โดยภาวะ
ผู้น าลักษณะดังกล่าวจะน าไปสู่การเปลี่ยนแปลงที่ตอบสนองต่อความต้องการและความจ าเป็นอย่าง
แท้จริงของผู้ตาม (Brown et al., 2005; J. M. Burns, 1978; ชัยเสฏฐ์ พรหมศรี, 2549) องค์ประกอบ
ของภาวะผู้น าเชิงจริยธรรมจ าแนกได้ 2 ประการ คือ 1) องค์ประกอบด้านการแสดงการกระท าเชิง
จริยธรรมของผู้น า (Moral person) กล่าวคือ การเป็นบุคคลที่มีศีลธรรม ประกอบไปด้วย การแสดง
ความน่าเชื่อถือและไว้วางใจได้ การรับฟังความคิดเห็นของพนักงาน การค านึงถึงผลประโยชน์ของ
พนักงานเป็นหลักในการบริหารงาน การตัดสินใจในการบริหารงานอย่างยุติธรรมและเหมาะสม และ
ประพฤติตนอย่างมีจริยธรรมในชีวิต 2) องค์ประกอบด้านการจัดการและสนับสนุนให้ผู้ตามแสดงการ
กระท าเชิงจริยธรรม (Moral manager) กล่าวคือ การเป็นผู้บริหารที่มีศีลธรรม ประกอบด้วย การ
อภิปรายประเด็นทางจริยธรรมในการท างานร่วมกับพนักงาน การเป็นตัวอย่างในการท าสิ่งที่ถูกต้อง
เหมาะสมทางจริยธรรมในการท างานให้กับพนักงาน การเสริมแรงต่อพนักงานในการปฏิบัติตาม
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มาตรฐานทางจริยธรรมในการท างาน การให้ความส าคัญกับกระบวนการหรือพิธีการในการท างานโดย
ไม่ได้พิจารณาเฉพาะผลงานเท่านั้น และให้ความส าคัญกับการท าสิ่งที่ถูกต้องเสมอในการตัดสินใจใด ๆ 
(Brown et al., 2005 อ้างในปิยรัฐ ธรรมพิทักษ์ และคณะ, 2558)  

จากการบูรณาการแนวคิดภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงตามแนวคิดของ Bass and Avolio 
(1994) และแนวคิดภาวะผู้น าเชิงจริยธรรมของ Brown, Treviño and Harrison (2005) ดังกล่าว
ข้างต้น สามารถอธิบายถึงภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงเชิงจริยธรรมได้ดังนี้ 

ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงเชิงจริยธรรม หมายถึง ภาวะผู้น าแบบเปลี่ยนแปลงที่มีการ
ยกระดับขึ้นโดยยึดถือค่านิยมทางจริยธรรม กล่าวคือ เป็นการยกระดับความปรารถนาและการกระท า
เชิงจริยธรรมที่สูงขึ้น เพ่ือให้เกิดการเปลี่ยนแปลงทั้งต่อผู้น าและผู้ตามไปสู่จุดมุ่งหมายที่สูงขึ้น 
ประกอบด้วย การมีอิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์บนฐานจริยธรรม การสนับสนุนการท างานอย่างมี
จริยธรรม และการค านึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคลบนฐานจริยธรรม โดยมีรายละเอียดดังนี้  

ประการแรก คือ การมีอิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์บนฐานจริยธรรม (Ethical Idealized 
Influence) หมายถึง ลักษณะพฤติกรรมของผู้น าที่เป็นต้นแบบ (Role Model) ในการแสดงออกตาม
มาตรฐานจริยธรรมและศีลธรรมระดับสูง (Avolio, 1999) ด้วยคุณลักษณะส าคัญคือ มีความซื่อสัตย์ 
น่าเชื่อถือ เอาใจใส่ผู้อื่น ตัดสินใจโดยนึกถึงส่วนรวมก่อนบนพ้ืนฐานจริยธรรม (สุรัตน์ ไชยชมภู, 2557) 
ซึ่งการแสดงออกเหล่านี้ก่อให้เกิดการยกย่อง เคารพนับถือ ศรัทธา ไว้วางใจต่อพนักงาน ยิ่งไปกว่านั้น 
ผู้น าจะแสดงออกถึงสมรรถภาพ ความตั้งใจแน่วแน่ในการท างาน สร้างความรู้สึกในการเป็นหนึ่ง
เดียวกันเพ่ือการบรรลุเป้าหมายขององค์การ จากความหมายดังกล่าว เป็นการบูรณาการจากความ
สอดคล้องของการมีอิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์ของภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง และองค์ประกอบด้าน
การเป็นต้นแบบทางจริยธรรมของภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม ในด้านการเป็นต้นแบบทางการประพฤติใน
สิ่งที่ถูกต้อง  

ประการที่สอง คือ การสนับสนุนการท างานอย่างมีจริยธรรม (Ethical Working Support) 
หมายถึง พฤติกรรมของผู้น าในการบริหารงานบนฐานจริยธรรมในการจูงใจพนักงานให้เกิดแรงจูงใจ
ภายใน มีความกระตือรือร้น ตั้งใจแน่วแน่ต่อการบรรลุเป้าหมาย รวมทั้งกระตุ้นพนักงานให้เกิด
ความคิดสร้างสรรค์สิ่งใหม่ คิดและแก้ปัญหาอย่างเป็นระบบ สร้างความเชื่อมั่นให้กับพนักงานต่อการ
แก้ปัญหาและการเอาชนะปัญหาที่เกิดขึ้นด้วยการกระท าในสิ่งที่ถูกต้องเหมาะสมทางจริยธรรมในการ
ท างาน (Burn, 1978; ปิยรัฐ ธรรมพิทักษ์ และคณะ, 2558 และชัยเสฏฐ์ พรหมศรี, 2549)  

ประการสุดท้าย คือ การค านึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคลบนฐานจริยธรรม ( Ethical 
Individualized Consideration) หมายถึง พฤติกรรมของผู้น าที่ให้ความส าคัญต่อการดูแลพนักงาน
เป็นรายบุคคล ยอมรับความแตกต่างของแต่ละบุคคลเพ่ือสร้างความรู้สึกถึงความมีคุณค่าของผู้ตาม 
การรับฟังความคิดเห็นของทุกฝ่าย อีกทั้งยังให้ความส าคัญต่อการพัฒนาพนักงานตามศักยภาพเพ่ือ
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การเติบโตด้วยวิธีการบริหารงานอย่างยุติธรรมและเหมาะสม (Brown et al., 2005; J. M. Burns, 
1978) 

จากการทบทวนวรรณกรรมทั้งเอกสารวิชาการและงานวิจัย พบว่า ผู้น าเป็นผู้ที่มีบทบาท
ส าคัญต่อทิศทางการด าเนินงานขององค์การ รวมทั้งมีบทบาทต่อการสร้างความสุขในการท างานให้
เกิดขึ้นกับพนักงาน โดย Gilbreath (2004); ดามรัศม์ รัตนนาคินทร์ (2557) พบว่า ภาวะผู้น าส่งผล
ต่อความสุขของพนักงาน สอดคล้องกับรวมศิริ เมนะโพธิ (2550) ที่พบว่า ผู้น าเป็นปัจจัยส าคัญในการ
ส่งเสริมหรือสร้างให้พนักงานเกิดความสุขในการท างาน ด้วยการสร้างแรงจูงใจ สนับสนุนในการ
ท างาน มีการสื่อสารอย่างโปร่งใส อุทิศตนเพ่ือส่วนรวมเพ่ือสร้างความรู้สึกที่ดีให้เกิดขึ้นกับ
ผู้ใต้บังคับบัญชา นอกจากนั้นยังมีการศึกษาพบว่า การเป็นแบบอย่างที่ดีของผู้บริหารและให้การ
สนับสนุนพนักงาน เป็นปัจจัยส าคัญท่ีท าให้พนักงานเกิดความพึงพอใจในงาน (Gardulf et al., 2008) 
แต่จากการศึกษาของ Rowold (2008) พบว่า การวิจัยเชิงประจักษ์ที่เกี่ยวข้องกับภาวะผู้น าการ
เปลี่ยนแปลงบนพ้ืนฐานทางศีลธรรมและจริยธรรมยังพบน้อยมาก ดังนั้น ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง
เชิงจริยธรรม จึงมีความน่าสนใจในการท าการศึกษาต่อไป 

อย่างไรก็ตาม ผู้วิจัยได้ทบทวนวรรณกรรมที่เกี่ยวข้องกับผลกระทบของภาวะผู้น าการ
เปลี่ยนแปลงเชิงจริยธรรมต่อกลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างาน ซึ่งยังไม่พบการศึกษาในตัวแปร
นี้อย่างชัดเจน เนื่องจากเป็นตัวแปรดังกล่าวเกิดจากการบูรณาการระหว่างภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง
และภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม แต่มีผลการศึกษาท่ีสามารถเชื่อมโยงถึงภาวะผู้น าทั้ง 2 ลักษณะดังกล่าวที่
เกี่ยวข้องกับความสุขในการท างาน พบว่า รูปแบบภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงส่งผลในทางบวกต่อ
ความสุขในการท างานของพนักงาน (สุรพงษ์ นิ่มเกิดผล , 2558) และยังพบว่าการด าเนินธุรกิจอย่างมี
จริยธรรมโดยการส่งเสริมความถูกต้องขององค์การ เช่น ความซื่อสัตย์สุจริต การเคารพต่อกัน การเห็น
อกเห็นใจ การปฏิบัติงานด้วยคุณภาพระดับสูง มีส่วนช่วยเพิ่มความสุขของบุคลากร และส่งเสริมความ
ผูกพันด้านความรู้สึกต่อองค์การ (Rego, Ribeiro, Cunha, & Jesuino, 2011) สอดคล้องกับแผนงาน
สุขภาวะองค์กรภาคเอกชน (2552) ที่อธิบายว่า การมีคุณธรรม ความซื่อสัตย์ ความสามัคคี และความ
เอ้ืออาทรช่วยเหลือกันจะน าความสุขสู่องค์การ ดังนั้น จากการทบทวนวรรณกรรมจะพบว่า ลักษณะ
ของผู้น า รวมทั้งจริยธรรมในการด าเนินงานมีผลอย่างยิ่งต่อความสุขในการท างานขององค์การ 

นอกจากนี้ ยังพบผลการศึกษาที่สามารถเชื่อมโยงถึงภาวะผู้น าทั้ง 2 ลักษณะดังกล่าวที่
เกี่ยวข้องกับกลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างาน ดังนี้คือ ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงมี
ความสัมพันธ์อย่างยิ่งต่อการแนวปฏิบัติด้านการจัดการความหลากหลายในองค์การ (Ng & Sears, 
2012) และภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงของผู้บริหารในองค์การมีบทบาทส าคัญในการกระตุ้นในเกิด
การเปลี่ยนแปลงในองค์การ โดยโน้มน้าวให้องค์การมองประเด็นการจัดการความหลากหลายเป็นสิ่งที่
จ าเป็นตามหลักศีลธรรม ไม่ใช่เพียงการบังคับทางกฎหมายเท่านั้น (Gilbert, Stead, & Ivancevich, 
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1999) นอกจากนั้น ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงยังมีความสัมพันธ์ทางบวกกับคุณภาพชีวิตการท างาน 
(อรัญญา ออมสินสมบูรณ์, 2559) และการศึกษาของ Bass (1985) พบว่า ภาวะผู้น าเชิงจริยธรรมมี
ความเกี่ยวข้องกับการจูงใจพนักงานโดยการตอบสนองต่อความต้องการของพนักงาน เช่น ความมั่นคง
ในการท างาน และค่าตอบแทน รวมทั้งส่งเสริมให้พนักงานมีความสามารถต่องานที่ท้าทายตาม
เป้าหมายขององค์การ  

จากการวิเคราะห์วรรณกรรมดังกล่าวข้างต้น แสดงให้เห็นถึงความสัมพันธ์ระหว่างภาวะผู้น า
การเปลี่ยนแปลงเชิงจริยธรรมกับกลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างาน เนื่องจากลักษณะส าคัญ
ของภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงเชิงจริยธรรม ได้แก่ การมีอิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์บนฐานจริยธรรม 
การสนับสนุนการท างานอย่างมีจริยธรรม และการค านึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคลบนฐานจริยธรรม 
จะผลักดันให้กลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างานประสบความส าเร็จได้ เนื่องจากบทบาทของ
ผู้น าลักษณะดังกล่าวก่อให้เกิดแรงจูงใจที่ดีในการท างาน พัฒนาความสามารถของพนักงาน ความ
สมดุลในชีวิตและงานของพนักงาน อันจะน าไปสู่ความสุขในการท างานของพนักงานต่อไป ดังนั้น จาก
ความเชื่อมโยงดังกล่าว ผู้วิจัยจึงได้ก าหนดเป็นสมมติฐานการวิจัยที่ 3 และสามารถแสดงความสัมพันธ์
ได้ดังภาพที่ 4 

สมมติฐานที่ 3 ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงเชิงจริยธรรมมีอิทธิพลทางตรงเชิงบวกต่อ    
กลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างาน 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
ภาพที่ 4 อิทธิพลของภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงเชิงจริยธรรมที่มีต่อกลยุทธ์การจัดการความสุขในการ

ท างาน 

ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง

เชิงจริยธรรม (Ethical 

transformational 

leadership) 

กลยุทธก์ารจัดการความสุข

ในการท างาน (Work 

Happiness Management 

Strategy) 

การมอีทิธิพลอย่างมี
อุดมการณ์บนฐานจริยธรรม 

การสนับสนนุการท างาน
อย่างมีจริยธรรม 

การค านึงถึงความเป็นปัจเจก
บุคคลบนฐานจริยธรรม 

การจดัการความ
หลากหลายในการท างาน 

การสร้างความสมดุล
ในชีวิตและงาน 

การน าเสนอคุณค่า 
ต่อพนกังาน 

H3 
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จากสมมติฐานที่ 3 อาจกล่าวได้ว่าภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงเชิงจริยธรรมส่งผลต่อกลยุทธ์
การจัดการความสุขในการท างาน ดังนั้น จึงน าไปสู่การทดสอบอิทธิพลของภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง
เชิงจริยธรรมที่มีต่อกลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างาน 
 
แนวคิดและทฤษฎีที่เกี่ยวข้องกับผลลัพธ์ของกลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างาน 

การวิจัยนี้ ผู้วิจัยได้ศึกษาถึงผลลัพธ์ของกลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างานที่มีต่อ
ประสิทธิผลด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ และผลการด าเนินงานของธุรกิจ โดยได้วิเคราะห์
วรรณกรรมที่เกี่ยวข้องเพ่ืออธิบายความสัมพันธ์ของตัวแปรที่ศึกษา ดังนี้ 
 
1. ผลลัพธ์ของกลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างานที่มีต่อประสิทธิผลด้านการจัดการ

ทรัพยากรมนุษย์ 

 ประสิทธิ ผลด้ านการจั ดการทรัพยากรมนุษย์  ( Human Resource Management 
Effectiveness: HRE) หมายถึง การบรรลุเป้าหมายในส่วนของการจัดการทรัพยากรมนุษย์อัน
เนื่องมาจากการด าเนินกิจกรรมขององค์การ ประกอบด้วย พฤติกรรมการท างานของพนักงาน และผล
การปฏิบัติงานของพนักงาน (Guest & Peccei, 1994; Kahya, 2009; ธเนศทัศ สูนย์สาทร และ 
ถวัลย์ เนียมทรัพย์, 2554; ประเวศน์ มหารัตน์สกุล, 2553; สาธิต เชื้ออยู่นาน, ยุทธนา ไชยจูกุล, 
สุนทร คล้ายอ่ า และณัฐวุฒิ อรินทร์, 2558)   

ปัจจุบันการจัดการทรัพยากรมนุษย์ (Human Resource Management) มีบทบาทส าคัญ
อย่างมากต่อองค์การ เนื่องมาจากพฤติกรรมของพนักงาน รวมทั้งผู้จัดการ เป็นส่วนส าคัญต่อ
ประสิทธิผลขององค์การ ดังนั้น การจัดการทรัพยากรมนุษย์ขององค์การจึงต้องมีการปฏิบัติเชิงรุกเพ่ือ
ตอบสนองการเปลี่ยนแปลงของสภาพแวดล้อมที่อาจส่งผลกระทบต่อองค์การ (Templer & 
Cattaneo, 1995) ส่วนค าว่า ประสิทธิผล (Effectiveness) หมายถึง การบริหารงานได้ผลงานตามที่
ก าหนดหรือตามที่ตั้งเป้าหมายไว้ (ประเวศน์ มหารัตน์สกุล, 2553) ซึ่งเป็นการเน้นที่ผลลัพธ์มากกว่า
กระบวนการหรือต้นทุนการด าเนินการ ดังนั้น ค าว่าประสิทธิผลด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ 
(Human Resource Management Effectiveness) จึงสามารถนิยามและก าหนดได้หลากหลายวิธี
เพ่ือใช้ในการประเมินผลการด าเนินงานขององค์การ ทั้งในเชิงปริมาณและมาตรการที่เกี่ยวข้องกับ
แรงงาน เช่น การคงอยู่และการขาดงานของแรงงาน การบรรลุเป้าหมายที่เฉพาะเจาะจง เช่น การ
พัฒนาบุคลากร หรือการตัดสินจากผู้มีส่วนได้ส่วนเสียขององค์การ เป็นต้น (Guest & Peccei, 1994)   

นักวิชาการให้นิยามและองค์ประกอบที่เกี่ยวข้องกับประสิทธิผลของการบริหารทรัพยากร
มนุษย์ไว้อย่างหลากหลาย ดังนี้ จิตรลดา อมรวัฒนา (2553) อธิบายถึงประสิทธิผลของการบริหาร
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ทรัพยากรมนุษย์เชิงกลยุทธ์ ไว้ 4 ด้าน คือ 1) ด้านคุณภาพของพนักงาน วัดโดยผลก าไรของบริษัทต่อ
พนักงาน 2) ด้านผลิตภาพของพนักงาน วัดโดยผลผลิตโดยเฉลี่ยต่อพนักงาน 3) ด้านความมี
เสถียรภาพของพนักงาน วัดโดยอัตราการลาออกและอัตราการหยุดงานของพนักงาน และ 4) ด้าน
ความสัมพันธ์ระหว่างผู้บริหารและพนักงาน วัดโดยความถี่ของข้อร้องเรียนหรือข้อร้องทุกข์ต่อปี  
พนิดา นิลอรุณ และวิโรจน์ เจษฎาลักษณ์ (2557) ให้ความหมายของประสิทธิผลของการจัดการ
ทรัพยากรมนุษย์ไว้คือ ผลที่เกิดจากการบริหารจัดการแรงงานในองค์กร โดยแรงงานจะแสดง
พฤติกรรมออกมาตามการบริหารงาน ประกอบด้วย 4 ด้าน ได้แก่ 1) ฝีมือแรงงาน คือ ความรู้ 
ความสามารถ ทักษะในการปฏิบัติงาน 2) คุณภาพชีวิต คือ ความเป็นอยู่ของพนักงานในการท างาน 
3) ความผูกพันต่อององค์กร คือ การยอมรับในเป้าหมาย ความเต็มใจและพร้อมในการปฏิบัติงานเพ่ือ
องค์การ และ 4) แรงจูงใจในการท างาน คือ สภาวะที่ท าให้เกิดพฤติกรรมในการท างานให้บรรลุ
เป้าหมายตามความคาดหวังขององค์การ และส านักเลขาธิการคณะรัฐมนตรี (ม.ป.ป.) อธิบายถึง
ประสิทธิผลของการบริหารทรัพยากรบุคคล หมายถึง นโยบาย แผนงาน โครงการ และมาตรการด้าน
การบริหารทรัพยากรบุคคลของส่วนราชการ โดยก่อให้เกิดผลดังนี้คือ 1) การรักษาผู้ปฏิบัติงานที่
จ าเป็นต่อการบรรลุเป้าหมายและพันธกิจขององค์การ 2) ความพึงพอใจของผู้ปฏิบัติงานต่อนโยบาย 
แผนงาน โครงการ และมาตรการด้านการบริหารทรัพยากรบุคคล 3) การสนับสนุนให้เกิดการเรียนรู้
และการพัฒนาอย่างต่อเนื่อง รวมทั้งส่งเสริมให้มีการแบ่งปันแลกเปลี่ยนข้อมูลข่าวสารและความรู้ 
และ 4) การมีระบบการบริหารผลงาน ที่เน้นประสิทธิภาพ ประสิทธิผล และความคุ้มค่า 
 จากความหมายและองค์ประกอบของประสิทธิผลด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ ผู้วิจัยได้
สังเคราะห์ถึงมิติผลลัพธ์ของประสิทธิผลด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์เพ่ือใช้ในการศึกษาในครั้งนี้ 
โดยแบ่งออกเป็น 2 ด้าน ได้แก่ พฤติกรรมการท างานของพนักงาน และผลการปฏิบัติงานของพนักงาน 
ซึ่งเป็นส่วนส าคัญยิ่งต่อการด าเนินงาน ประสิทธิผล และความส าเร็จขององค์การ (ธเนศทัศ สูนย์สาทร 
และถวัลย์ เนียมทรัพย์, 2554; ประเวศน์ มหารัตน์สกุล, 2553; สาธิต เชื้ออยู่นาน และคณะ, 2558) 
 จากการทบทวนวรรณกรรมเกี่ยวกับพฤติกรรมการท างานและผลการปฏิบัติงานของพนักงาน 
สามารถอธิบายได้ดังนี้ การท าความเข้าใจพฤติกรรมการท างานของพนักงานเป็นวัตถุประสงค์ท่ีส าคัญ
ของการศึกษาพฤติกรรมองค์การ (University of Minnesota, 2015) โดยพฤติกรรมการท างานของ
พนักงาน (Employee’s Work Behavior) คือ การแสดงออกของบุคคลในสภาพแวดล้อมการท างาน
เพ่ือตอบสนองต่อสิ่งใดสิ่งหนึ่งขณะปฏิบัติงานซึ่งสามารถสังเกตและวัดได้ด้วยเครื่องมือที่เป็นวัตถุวิสัย 
(White, 1989; มัลลิกา ต้นสอน , 2544; สมโภชน์ เอ่ียมสุภาษิต , 2550) โดยประเด็นส าคัญที่มี
การศึกษา ได้แก่  ผลการปฏิบัติ งาน ( Job performance)  การเป็นสมาชิกที่ดีขององค์การ 
(Organizational citizenship behaviors) การขาดงาน (Absenteeism) และการลาออกจากงาน 
(Turnover) (University of Minnesota, 2015) ซึ่งเห็นได้ว่ามีทั้งพฤติกรรมเชิงบวกซึ่งเป็นที่ต้องการ
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ขององค์การ และพฤติกรรมเชิงลบซึ่งไม่เป็นที่ต้องการขององค์การ (ตะวัน สาดแสง, 2548) ในครั้งนี้
มุ่งศึกษาที่พฤติกรรมการท างานเชิงบวก (Positive Work Behavior) และพฤติกรรมการท างานตาม
หน้าที่ของพนักงาน ส่วนความรู้ ทักษะ และความสามารถไม่ถือว่าเป็นพฤติกรรม แต่เกี่ยวข้องในเชิง
น ามาประยุกต์ใช้ในพฤติกรรมการท างานได้ (U.S. Department of Labor, 2007 อ้างในอัจนา      
เตมีย์, 2554) โดยพฤติกรรมการท างานของพนักงาน ประกอบด้วย การเข้าท างานของพนักงาน 
(Employee Attendance) การคงอยู่ของพนักงาน (Employee Retention) และการปฏิบัติตาม
กฎระเบียบขององคการ (Organizational Compliance) ซึ่งถือเป็นพฤติกรรมทางบวกที่มีอิทธิพล
ส าคัญต่อพฤติกรรมในการท างานอ่ืน ๆ ตามมา และจากความหมายข้างต้นผู้วิจัยได้ แบ่งการศึกษา
ด้านพฤติกรรมและผลการปฏิบัติงานของพนักงานออกจากกัน โดยผลการปฏิบัติงานของพนักงาน 
(Employee’ Work Performance) หมายถึง การพิจารณาตัดสินจากผู้บริหารถึงความส าเร็จจาก
การปฏิบัติงานของพนักงาน ทั้งในด้านปริมาณและคุณภาพ โดยเปรียบเทียบผลงานกับเป้าหมายที่
องค์การก าหนดและสื่อสารให้มีการรับรู้ในองค์การไว้ร่วมกัน (องอาจ นัยพัฒน์, 2558) การประเมินผล
การปฏิบัติงานนี้มีความส าคัญทั้งต่อพนักงาน ผู้บริหาร และองค์การ โดยถูกน ามาเป็นเครื่องมือในการ
พัฒนาทรัพยากรมนุษย์ ทั้งการประเมินความรู้ความสามารถในการท างานของพนักงาน และน าผลที่
ได้ไปเป็นตัวแปรในการให้รางวัลตอบแทน เช่น การเลื่อนขั้น การปรับเงินเดือน หรือแม้กระทั่งการ
ลงโทษ เป็นต้น (Zhu & Dowling, 1998; สุรพงษ์ นิ่มเกิดผล, 2555) รวมทั้งการพัฒนาและฝึกอบรม
ต่อพนักงาน (Poon et al, 1990)  โดยผู้ที่มีส่ วนร่วมในการสะท้อนผลการปฏิบัติ งาน เช่น 
ผู้บังคับบัญชา ผู้ใต้บังคับบัญชา เพ่ือนร่วมงาน ลูกค้า รวมทั้งตนเอง (Bratton & Gold, 2012) 

ผู้วิจัยได้ทบทวนวรรณกรรมที่เกี่ยวข้องกับผลกระทบของกลยุทธ์การจัดการความสุขในการ
ท างานที่มีต่อประสิทธิผลด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ พบว่า กลยุทธ์การจัดการความสุขในการ
ท างานส่งผลต่อประสิทธิผลด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ ในด้านพฤติกรรมการท างาน และผลการ
ปฏิบัติงานของพนักงาน ดังนี้  

ด้านพฤติกรรมการท างาน มีผลการศึกษาในเรื่องการน าเสนอคุณค่าต่อพนักงาน ในมิติคุณ
ค่าที่จับต้องไม่ได้ เช่น รางวัลที่ไม่ใช่ตัวเงิน ( Intangible Rewards) พบว่า เป็นผลตอบแทนทาง
จิตวิทยาเชิงบวกที่มีผลกระทบอย่างยิ่งต่อพฤติกรรมของพนักงาน (กัลยาณี คูณมี , 2552) โดยมีผล
การศึกษาเชิงประจักษ์พบว่า รางวัลเป็นสิ่งกระตุ้นภายใน ซึ่งเป็นองค์ประกอบส าคัญในการรักษา
พนักงาน สร้างความพึงพอใจของพนักงานที่มีต่อองค์กร (Tymon et al., 2010) การศึกษาของ 
Towers Watson (2557) พบว่า องค์การที่มีการน าเสนอคุณค่าต่อพนักงานที่มีประสิทธิภาพ จะเป็น
องค์การที่มีความน่าสนใจมากข้ึนในการดึงดูดคนที่มีศักยภาพสูงเข้ามาร่วมงาน พนักงานมีความผูกพัน
ระดับสูงต่อองค์การ และช่วยประหยัดค่าใช้จ่ายในการรับพนักงานใหม่เข้ามาท างาน และจากผลการ
ส ารวจของ Insync Surveys (n.d.) ยังพบว่า การน าเสนอคุณค่าต่อพนักงานเป็นการเพ่ิมการบอกต่อ
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และแนะน าองค์การของพนักงานสู่บุคคลภายนอกองค์การ เช่น ครอบครัว เพ่ือน เพ่ิมความมุ่งมั่นให้
คนมาสมัครงานกับองค์การ ลดอัตราการลาออกของพนักงาน อีกทั้งยังเป็นการลดต้นทุนในการจ้าง
บุคลากรใหม่เพ่ือเข้ามาท างาน ส าหรับด้านการสร้างสมดุลในชีวิตและงานต่อพฤติกรรมการท างาน ผล
การศึกษาของณัฐฏ์นัน คณิวิชาภรณ์ (2556) พบว่า ความสมดุลในชีวิตและงานส่งผลทางตรงต่อ
พฤติกรรมการท างานที่มีประสิทธิผล ศยามล เอกะกุลานันต์ (2554) พบว่า ความสมดุลระหว่างงาน
และชีวิตเป็นตัวแปรส่งผ่านระหว่างการบริหารจัดการตนเอง การสนับสนุนจากครอบครัว และการ
สนับสนุนจากองค์การต่อพฤติกรรมการท างานที่มีประสิทธิภาพ นอกจากนี้อมรรัตน์ แก้วทวี และ
อารีย์วรรณ อ่วมตานี (2557) ยังพบว่า ความสมดุลในชีวิตและงานมีความสัมพันธ์ทางบวกกับความ
ยึดมั่นผูกพันต่อองค์การ สอดคล้องกับ Hacker and Doolen (2003) ที่พบว่านโยบายในการ
สนับสนุนความสมดุลในชีวิตและงานส่งผลต่อความภักดีและความผูกพันของพนักงานที่มีต่อองค์การ
เพ่ิมข้ึน โดยวัดจากระดับความผูกพัน การคงอยู่ และผลิตภาพในการท างานของพนักงาน ใกล้เคียงกับ
บงกชพร ตั้งฉัตรชัย และคณะ (2554) ที่พบว่า การจัดโปรแกรมเพ่ือให้ผู้ปฏิบัติงานมีความสมดุลใน
การท างาน มีความสะดวกในการท างาน มีความสุขและพึงพอใจในการท างานส่งผลให้พนักงานมีการ
คงอยู่ในงาน นอกจากนี้ นโยบายดังกล่าวยังส่งผลต่อการลดการขาดงาน สุขภาพดีขึ้น และระดับความ
พึงพอใจในงานสูงขึ้น (P McDonald & Bradley, 2005) ช่วยเรื่องความยืดหยุ่น ลดความเครียดและ
ความไม่พอใจจากการท างาน (Kirrane & Buckley, 2004) และลดความตั้งใจในการลาออกจากงาน
ด้วยเช่นกัน (Huang, Lawler, & Lei, 2007) และส าหรับผลลัพธ์ด้านการจัดการความหลากหลายที่มี
ต่อพฤติกรรมการท างานของพนักงาน พบว่า การจัดการความหลากหลายที่ดีส่งผลต่อการบริหาร
ทรัพยากรมนุษย์ ได้แก่ การลดต้นทุนในการลาออกและการฟ้องร้องคดีของพนักงาน การเพ่ิม
ประสิทธิภาพในการสื่อสาร และมีความสามัคคีภายในกลุ่มมากขึ้น (Aytemiz Seymen, 2006) 
นอกจากนี้ ยังพบว่าปัญหาเรื่องการขาดแคลนบุคลากรที่มีทักษะในการท างาน อัตราการลาออกใน
ระดับสูง รวมทั้งความล้มเหลวของธุรกิจสามารถบรรเทาได้ด้วยการจัดการความหลากหลาย (Gröschl 
& Doherty, 1999) และการศึกษาอีกด้านหนึ่งพบว่า องค์การที่ขาดระบบการจัดการความ
หลากหลายจะส่งผลต่อการท างานทั้งกับบุคลากรและลูกค้า (Jayne & Dipboye, 2004; Konrad, 
2003) เช่น เกิดความขัดแย้งในการท างานที่เพ่ิมข้ึน (Dhevabanchachai & Muangasame, 2013) 

ด้านผลการปฏิบัติงานของพนักงาน (Employee’s Work Performance) การศึกษาของ 
Edirisooriya and Edirisooriyaa (2014) พบว่า รางวัลภายนอกและรางวัลภายในมีความสัมพันธ์กับ
ผลการปฏิบัติงานของพนักงาน สอดคล้องกับ Njoroge and Kwasira (2015) ที่พบว่า ผลตอบแทน
และรางวัลมีความสัมพันธ์อย่างมากต่อผลการปฏิบัติงานของพนักงาน และการศึกษาของ 
Kanchanopast (2013) พบว่า ความส าเร็จในงาน ความก้าวหน้าในงาน โอกาส รวมทั้งความสัมพันธ์
ในที่ท างาน ทั้งต่อหัวหน้างาน เพ่ือนร่วมงาน ต าแหน่งงาน ความมั่นคงในงาน เงื่อนไขในการท างาน 
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และการจ่ายเงิน มีผลต่อผลการปฏิบัติงานของพนักงาน ส่วนการศึกษาของ Obiageli et al. (2015) 
พบว่า แนวปฏิบัติด้านความสมดุลในชีวิตและงานเป็นปัจจัยส าคัญต่อการเพ่ิมผลการปฏิบัติงานของ
พนักงาน สอดคล้องกับณัฐพันธุ์ ตติยาภรณ์, ธนายุ ภู่วิทยาธร และนิตย์ หทัยวสีวงศ์ สุขศรี (2559) ที่
พบว่า ความสมดุลของชีวิตมีความสัมพันธ์กับประสิทธิภาพการปฏิบัติงานของพนักงาน และ Dilhani 
and Dayarathna (2016) ที่พบว่า นโยบายด้านความสมดุลในชีวิตและงานส่งผลต่อผลการปฏิบัติงาน
ของพนักงาน ส่วนการศึกษาอีกด้านหนึ่งของ Iqbal, Ijaz, Latif, and Mushtaq (2015) พบว่า 
ความเครียด ชั่วโมงท างานที่ยาวนาน เป็นอุปสรรคต่อผลการปฏิบัติงานของพนักงาน โดยปัจจัย
ข้างต้นนับว่ามีความเกี่ยวข้องกับกลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างาน อันได้แก่ การน าเสนอ
คุณค่าต่อพนักงาน ความสมดุลชีวิตในชีวิตและงาน และการจัดการความหลากหลายในองค์การ 

จากการวิเคราะห์วรรณกรรมดังกล่าวข้างต้น แสดงให้เห็นถึงผลกระทบของกลยุทธ์การ
จัดการความสุขในการท างานที่มีต่อประสิทธิผลด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ ทั้งในเรื่องพฤติกรรม
การท างานของพนักงาน และผลการปฏิบัติงานของพนักงาน จากความเชื่อมโยงดังกล่าว ผู้วิจัยจึงได้
ก าหนดเป็นสมมติฐานการวิจัยที่ 4 สามารถแสดงความสัมพันธ์ได้ดังภาพท่ี 5 

สมมติฐานที่ 4 กลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างานมีอิทธิพลทางตรงเชิงบวกต่อ
ประสิทธิผลด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ 
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ภาพที่ 5 อิทธิพลของกลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างานที่มีต่อประสิทธิผลด้านการจัดการ
ทรัพยากรมนุษย์ 

จากสมมติฐานที่ 4 อาจกล่าวได้ว่ากลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างานมีผลต่อ
ประสิทธิผลด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ในองค์การ ดังนั้น จึงน าไปสู่การทดสอบอิทธิพลของ    
กลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างานที่มีต่อประสิทธิผลด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์  

2. ผลลัพธ์ของกลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างานที่มีต่อผลการด าเนินงานของธุรกิจ 

ผลการด าเนินงานของธุรกิจ (Business Performance: BP) หมายถึง ผลลัพธ์ที่เกิดจากการ
ด าเนินงานของธุรกิจ ทั้งที่เป็นตัวเงิน ได้แก่ รายได้และก าไรในการด าเนินงานเป็นไปตามเป้าหมาย 
การเพ่ิมขึ้นของส่วนแบ่งทางการตลาด และไม่เป็นตัวเงิน ได้แก่ การรักษาลูกค้าเดิมให้อยู่กับองค์การ 
การเพ่ิมขึ้นของจ านวนลูกค้าใหม่ และการมีภาพลักษณ์ที่ดีขององค์การ (Jadesadalug, 2009; 
ศุภางค์ นันตา, 2555) 

การวัดผลการด าเนินงานของธุรกิจ มีความส าคัญอย่างยิ่งต่อการจัดการองค์การในปัจจุบัน 
ซึ่งท าให้ผู้บริหารได้ทราบถึงผลการด าเนินงานในช่วงที่ผ่านมา และยังเป็นเครื่องท านายอนาคต
องค์การได้เป็นอย่างดี (นภดล ร่มโพธิ์, 2554) การวัดผลการด าเนินงานมีหลายมิติด้วยกัน เช่น ด้าน
ก าไร การเติบโต ความพึงพอใจของลูกค้า ความพึงพอใจของพนักงาน ด้านสังคม และด้านสิ่งแวดล้อม 
(Santos & Brito, 2012) โดยการชี้วัดด้วยมิติต่าง ๆ นั้น ทั้งนี้ บางมิติอาจมีความส าคัญกับองค์กรหนึ่ง 
แต่อาจไม่ส าคัญกับองค์การอ่ืนก็เป็นได้ (Singer & Edmondson, 2008) ส าหรับการวัดผลการ
ด าเนินงานครั้งนี้ได้ท าการศึกษาในมิติที่เป็นผลลัพธ์ส าคัญของกลยุทธ์การจัดการความสุขในการ

กลยุทธก์ารจัดการความสุขใน
การท างาน  

(Work Happiness 
Management Strategy) 

ประสิทธผิลด้านการจัดการ
ทรัพยากรมนุษย์  

(Human Resource 
Management Effectiveness) 

การจดัการความ
หลากหลายในการท างาน 

การสร้างความสมดุล
ในชีวิตและงาน 

การน าเสนอคุณค่า
ต่อพนกังาน 

พฤติกรรมการท างาน ผลการปฏิบัติงาน 

H4 
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ท างาน โดยแบ่งเป็น ผลการด าเนินงานที่เป็นตัวเงิน (Financial Performance) หมายถึง ผลลัพธ์ใน
เชิงเศรษฐกิจที่เกิดจากการด าเนินงานขององค์การ โดยพิจารณาจากรายได้ ก าไร และส่วนแบ่งทาง
การตลาด และผลการด าเนินงานที่ไม่เป็นตัวเงิน (Non-Financial Performance) หมายถึง ผลลัพธ์ที่
เกิดจากการด าเนินงานขององค์การโดยพิจารณาจากการรักษาฐานลูกค้าเก่า การสร้างฐานของลูกค้า
ใหม่ และการมีภาพลักษณ์ที่ดีขององค์การ 
 ส าหรับผลการด าเนินงานขององค์การที่เป็นไปตามเป้าหมายนั้นขึ้นอยู่กับหลายปัจจัย เช่น 
สภาพแวดล้อมทางการแข่งขัน ทรัพยากรองค์การ ความสามารถในการจัดการ (สานิตย์ หนูนิล, 
2559) โดยกลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างานขององค์การนับเป็นแนวทางหนึ่งในการสร้างผล
การด าเนินงานที่ดีขึ้นให้กับองค์การ ซึ่งสอดคล้องกับผลการศึกษาของ Sabharwal (2014) ที่พบว่า 
ผลการด าเนินงานขององค์กรเป็นผลลัพธ์ส าคัญประการหนึ่งที่แสดงให้เห็นถึงการเป็นองค์กรแห่ง
ความสุข  

จากการทบทวนวรรณกรรมที่เกี่ยวข้องกับผลกระทบของกลยุทธ์การจัดการความสุขในการ
ท างานที่มีต่อผลการด าเนินงานของธุรกิจ พบว่า กลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างานส่งผล
กระทบต่อผลการด าเนินงานของธุรกิจ โดยมีผลการศึกษาดังนี้ กลยุทธ์การจัดการความสุขในการ
ท างานด้านการน าเสนอคุณค่าต่อพนักงานที่มีต่อผลการด าเนินงานขององค์การ พบว่า การด าเนินการ
ด้านการน าเสนอคุณค่าต่อพนักงานอย่างจริงจังจะส่งผลกระทบทางบวกต่อผลการด าเนินงานของ
ธุรกิจ (Mani, 2016) ส่วนกลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างานด้านการสร้างความสมดุลในชีวิต
และงานที่มีต่อผลการด าเนินงาน พบว่า องค์การที่มีสภาพแวดล้อมที่เป็นมิตรต่อพนักงาน กล่าวคือ มี
การสร้างความสมดุลในชีวิตและงานให้กับพนักงาน ส่งผลให้ผลการด าเนินงานทางการเงินที่ขึ้น และมี
ระดับความเสี่ยงขององค์การที่ลดลง (Blazovich, Smith, & Smith, 2014) และยังพบว่า ผลิตภาพ
ขององค์การมีความสัมพันธ์ทางบวกกับความสมดุลในชีวิตกับการท างานของพนักงานด้วยเช่นกัน 
(Peshave & Gujarathi, 2014) และการศึกษาถึงกลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างานด้านการ
จัดการความหลากหลายในการท างานต่อผลการด าเนินงานขององค์การ พบว่า การจัดการความ
หลากหลายเป็นเครื่องมือส าคัญในการเพ่ิมประสิทธิผล (Ehimare & Ogaga-Oghene, 2011) และผล
การด าเนินงานขององค์การ (Ogbo, Anthony, & Ukpere, 2014) โดยเป็นเพ่ิมโอกาสทางการตลาด 
และภาพลักษณ์ขององค์การ (Esty, Griffin, & Hirsch, 1995) การจ้างพนักงานที่มีความหลากหลาย
เป็นการสร้างมุมมองใหม่ที่น่าสนใจต่อการท างาน และการจัดการความหลากหลายที่ดีสามารถสร้าง
ส่วนแบ่งทางการตลาดที่หลากหลายได้เพ่ิมข้ึน (Simmons, 1996) รวมทั้งมีความเชื่อมโยงอย่างยิ่งต่อ
ผลการท างานของกลุ่มและความพึงพอใจในงาน (Pitts, 2009) โดยสอดคล้องกับผลการศึกษาอีก
หลายงานที่พบว่า การจัดการความหลากหลายในการท างานขององค์การที่มีประสิทธิภาพก่อให้เกิด
ความสามารถในการปรับตัว การเพ่ิมผลผลิต การปรับปรุงคุณภาพในงานและการตัดสินใจ ยกระดับ
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ความคิดสร้างสรรค์และนวัตกรรม และสามารถตอบสนองต่อความต้องการของกลุ่มลูกค้าที่
หลากหลายมากยิ่งขึ้น และยังมีส่วนในเรื่องการปรับปรุงความเสมอภาคและคุณภาพการบริการไป
พร้อมกัน ซึ่งสิ่งเหล่านี้สามารถน าไปสู่การเพ่ิมความสามารถในการแข่งขันได้ในที่สุด (Barak, 2016; 
T. Cox, 1994; Kossek, Lobel, & Brown, 2006; Maxwell et al., 2000)  

จากการวิเคราะห์วรรณกรรมดังกล่าวข้างต้น แสดงให้เห็นถึงผลกระทบของกลยุทธ์การ
จัดการความสุขในการท างานที่มีต่อผลการด าเนินงานของธุรกิจ จากความเชื่อมโยงดังกล่าวผู้วิจัยจึงได้
ก าหนดเป็นสมมติฐานการวิจัยที่ 5 และสามารถแสดงความสัมพันธ์ได้ดังภาพที่ 6 

สมมติฐานที่ 5 กลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างานมีอิทธิพลทางตรงเชิงบวกต่อผล
การด าเนินงานของธุรกิจ 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
ภาพที่ 6 อิทธิพลของกลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างานที่มีต่อผลการด าเนินงานของธุรกิจ 

  
จากสมมติฐานที่ 5 อาจกล่าวได้ว่ากลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างานมีผลต่อผลการ

ด าเนินงานของธุรกิจ ดังนั้น จึงน าไปสู่การทดสอบอิทธิพลของกลยุทธ์การจัดการความสุขในการ
ท างานที่มีต่อผลการด าเนินงานของธุรกิจ 

นอกจากนี้ ผู้วิจัยได้ทบทวนวรรณกรรมที่เกี่ยวข้องกับผลกระทบของกลยุทธ์การจัดการ
ความสุขในการท างานที่มีต่อผลการด าเนินงานของธุรกิจ ซึ่งพบว่า กลยุทธ์การจัดการความสุขในการ
ท างานส่งผลต่อผลการด าเนินงานของธุรกิจ โดยมีประสิทธิผลด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์เป็นตัว
แปรส่งผ่าน ซึ่งการศึกษาหลายงานชี้ให้เห็นว่าความสุขของพนักงานมีผลกระทบส าคัญต่อผลการ
ด าเนินงานและความอยู่รอดขององค์การ เนื่องจากความสุขของพนักงานส่งผลต่อต้นทุนในการดูแล

กลยุทธก์ารจัดการความสุขใน
การท างาน  

(Work Happiness 
Management Strategy) 

ผลการด าเนนิงานของธุรกิจ 
(Business Performance) 

การจดัการความ
หลากหลายในการท างาน 

การสร้างความสมดุล 
ในชีวิตและงาน 

การน าเสนอคุณค่า
ต่อพนกังาน 

ผลการด าเนนิงานที่
เป็นตัวเงิน 

H5 

ผลการด าเนนิงานที่
ไม่เป็นตัวเงิน 
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สุขภาพความเจ็บป่วยของพนักงาน (Danna & Griffin, 1999) โดยกลยุทธ์การจัดการความสุขในการ
ท างานด้านการสร้างคุณค่าต่อพนักงาน พบว่า ส่งผลต่อการสร้างชื่อเสียงและตราสินค้า (Brand) ของ
องค์การอย่างต่อเนื่องในสายตาของพนักงาน และเป็นเครื่องมือส าคัญในการดึงดูดการจ้างงาน การ
รักษาคนเก่งเพ่ือการเติบโตและพัฒนาขององค์การ (Goswami, 2015) นอกจากนี้ การสร้างคุณค่าต่อ
พนักงาน ยังเป็นตัวก าหนดความผูกพันและการคงอยู่ของพนักงาน ซึ่งความผูกพันและการคงอยู่ของ
พนักงานดังกล่าวนี้มีผลกระทบส าคัญต่อผลลัพธ์ของธุรกิจ (Heger, 2007) และการศึกษาของ 
Lowenstein (2008) ยังสนับสนุนอีกว่า ความผูกพันของพนักงานส่งผลโดยตรงต่อความภักดีของ
ลูกค้าที่มีต่อองค์การ ส าหรับกลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างานในด้านการสร้างความสมดุลใน
ชีวิตและงาน ถือเป็นกลยุทธ์ที่สร้างประโยชน์ทั้งต่อองค์การและพนักงาน สามารถเพ่ิมความพึงพอใจ
ในงาน ความผูกพันต่อองค์การ ลดความเครียดในงาน และความตั้งใจในการลาออกจากงาน โดย
ประโยชน์ที่กล่าวมานั้นเป็นปัจจัยที่ส่งผลต่อผลการปฏิบัติงาน การลดต้นทุนทั้งทางตรงและทางอ้อม
เรื่องการขาดงาน ต้นทุนที่เกี่ยวข้องกับการย้ายงานของพนักงาน ความพึงพอใจของลูกค้า และผลิต
ภาพขององค์การ อีกทั้งยังส่งผลลัพธ์ต่อองค์การจากนโยบายความสมดุลในชีวิตและงาน คือ ต้นทุน
ลดลงอันเนื่องมาจากการลดการขาดงานและการลาออกของพนักงาน ยกระดับภาพลักษณ์ของ
องค์การซึ่งเป็นที่พึงพอใจต่อพนักงาน เพ่ิมผลิตภาพทั้งต่อองค์การและผลการปฏิบัติงานของพนักงาน 
(Lazar et al., 2010) สอดคล้องกับ Benito-Osorio, Muñoz-Aguado, and Villar (2014) พบว่า 
นโยบายความสมดุลในชีวิตและงานเป็นประโยชน์ต่อองค์การในด้านการรักษาคนเก่งให้อยู่กับองค์การ 
และการเพ่ิมความผูกพันในงาน ซึ่งส่งผลกระทบเชิงบวกต่อผลิตภาพ ต้นทุน และผลประกอบการของ
องค์การ และส าหรับกลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างานด้านการจัดการความหลากหลายใน
องค์การ พบว่า การจ้างพนักงานที่มีความหลากหลายเป็นการสร้างมุมมองใหม่ที่น่าสนใจต่อการ
ท างาน (Simmons, 1996) อีกทั้งยังเป็นแนวทางส าคัญในการเพ่ิมผลการด าเนินงานขององค์การ
เนื่องจากเป็นการลดต้นทุนจากการขาดงานและการลาออกจากงานของพนักงาน (Harvey & Allard, 
2012) 

จากการวิเคราะห์วรรณกรรมดังกล่าวข้างต้น แสดงให้เห็นถึงผลกระทบของกลยุทธ์การ
จัดการความสุขในการท างานที่มีต่อผลการด าเนินงานของธุรกิจ โดยมีประสิทธิผลด้านการจัดการ
ทรัพยากรมนุษย์ท าหน้าที่เป็นตัวแปรส่งผ่าน (Mediator) ตามที่กล่าวไปแล้วว่ากลยุทธ์การจัดการ
ความสุขในการท างานจะก่อให้เกิดประสิทธิผลด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ และประสิทธิผลด้าน
การจัดการทรัพยากรมนุษย์จะส่งผลต่อการด าเนินงานของธุรกิจต่อไป จากความเชื่อมโยงดังกล่าว
ผู้วิจัยจึงได้ก าหนดเป็นสมมติฐานการวิจัยที่ 6 สามารถแสดงความสัมพันธ์ได้ดังภาพที่ 7 
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สมมติฐานที่ 6 กลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างานมีอิทธิพลทางอ้อมเชิงบวกต่อผล

การด าเนินงานของธุรกิจโดยมีประสิทธิผลด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ท าหน้าที่เป็นตัวแปร

ส่งผ่าน 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

ภาพที่ 7 อิทธิพลของกลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างานที่มีต่อผลการด าเนินงานของธุรกิจโดยมี
ประสิทธิผลด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์เป็นตัวแปรส่งผ่าน 

 
จากสมมติฐานที่ 6 อาจกล่าวได้ว่ากลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างานส่งผลกระทบ

ทางอ้อมเชิงบวกต่อผลการด าเนินงานของธุรกิจ ดังนั้น จึงน าไปสู่การทดสอบอิทธิพลของกลยุทธ์การ
จัดการความสุขในการท างานที่มีต่อผลการด าเนินงานของธุรกิจ โดยมีประสิทธิผลด้านการจัดการ
ทรัพยากรมนุษย์เป็นตัวแปรส่งผ่าน (Mediator) 
 
  

กลยุทธก์ารจัดการความสุขใน
การท างาน  

(Work Happiness 
Management Strategy) 

ประสิทธผิลด้านการจัดการทรัพยากร
มนุษย์ (Human Resource 

Management Effectiveness) 

การจดัการความ
หลากหลายในการท างาน 

การสร้างความสมดุล
ในชีวิตและงาน 

การน าเสนอคุณค่า
ต่อพนกังาน 

พฤติกรรมการท างาน ผลการปฏิบัติงาน 

ผลการด าเนนิงานของ

ธุรกจิ (Business 

Performance) 

ผลการด าเนนิงาน 
ที่เป็นตวัเงนิ 

ผลการด าเนนิงาน 
ที่ไม่เป็นตวัเงนิ 

H6 
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3. ผลลัพธ์ของประสิทธิผลด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ท่ีมีต่อผลการด าเนินงานของธุรกิจ 

ประสิทธิผลด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์นอกจากจะท าหน้าที่เป็นตัวแปรส่งผ่านระหว่าง
กลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างานกับผลการด าเนินงานขององค์การแล้ว จากการทบทวน
วรรณกรรมที่เกี่ยวข้องยังพบว่า ประสิทธิผลด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ถือเป็นตัวแปรหลักที่
ส่งผลกระทบต่อผลการด าเนินงานของธุรกิจ โดยผลการศึกษาของ Huselid, Jackson, and Schuler 
(1997) พบว่า ประสิทธิผลในการบริหารทรัพยากรมนุษย์เชิงกลยุทธ์มีความสัมพันธ์กับผลการ
ด าเนินงานขององค์การ การศึกษาของพนิดา นิลอรุณ และวิโรจน์ เจษฎาลักษณ์ (2557) ยังมีผลที่
สอดคล้องกัน กล่าวคือ องค์การที่มีประสิทธิผลในการจัดการทรัพยากรมนุษย์สูง ผลการด าเนินงาน
ของผู้ประกอบการนั้นย่อมสูงตามไปด้วย และการศึกษาของ D. Guest and Conway (2011) ยัง
พบว่า ผลลัพธ์ของการบริหารทรัพยากรมนุษย์ มีความสัมพันธ์กับตัวชี้วัดทางด้านความส าเร็จของ
องค์การ  

จากการทบทวนวรรณกรรมที่เกี่ยวข้องประสิทธิผลด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ต่อผลการ
ด าเนินงานของธุรกิจ มีการศึกษาที่แสดงให้เห็นถึงความสัมพันธ์ของประสิทธิผลด้านการจัดการ
ทรัพยากรมนุษย์ต่อผลการด าเนินงาน ในด้านพฤติกรรมการท างานของพนักงาน โดย Hunjra, Raza, 
and Munir (2014) พบว่า การคงอยู่ของพนักงานและผลิตภาพของพนักงานมีความสัมพันธ์กับผล
การด าเนินงานขององค์การ ใกล้เคียงกับผลการศึกษาของ Fatima (2011) ที่พบว่า การคงอยู่ของ
พนักงานส่งผลต่อความสามารถขององค์การ ส่วนพฤติกรรมด้านการปฏิบัติตามกฎระเบียบของ
องค์การ มีผลการศึกษาที่ใกล้เคียงของ Podsakoff and MacKenzie (1997) พบว่า การเป็นสมาชิก
ที่ดีขององค์การสามารถปรับปรุงประสิทธิผลของการด าเนินงานขององค์การได้ ทั้งนี้ มีการศึกษาอีก
ด้านหนึ่งของพฤติกรรมการท างานของพนักงาน พบว่า การขาดงานของพนักงานส่งผลกระทบต่อผล
การด าเนินงานขององค์การที่ไม่พึงประสงค์ ทั้งในส่วนของก าไร ผลิตภาพที่ลดลง และน าไปสู่ความ
เสียหายขององค์การ (Karodia, Chetty, & Singh, 2016) ส าหรับประสิทธิผลด้านการจัดการ
ทรัพยากรมนุษย์ในด้านผลการปฏิบัติงาน Hassan (2016) พบว่า ผลการปฏิบัติงานของพนักงานมี
ความเชื่อมโยงโดยตรงกับผลการด าเนินงานขององค์การ สอดคล้องกับ Vosloban (2012) ที่พบว่า 
ผลการปฏิบัติงานของพนักงานมีนัยส าคัญต่อการเพ่ิมผลการด าเนินงานขององค์การ จากความ
เชื่อมโยงดังกล่าว ผู้วิจัยจึงได้ก าหนดเป็นสมมติฐานการวิจัยที่ 7 สามารถแสดงความสัมพันธ์ได้ดังภาพ
ที่ 8 

สมมติฐานที่ 7 ประสิทธิผลด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์มีอิทธิพลทางตรงเชิงบวก

ต่อผลการด าเนินงานของธุรกิจ 
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ภาพที่ 8 อิทธิพลของประสิทธิผลด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ที่มีต่อผลการด าเนินงานของธุรกิจ 

จากสมมติฐานที่ 7 อาจกล่าวได้ว่าประสิทธิผลด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์มีผลต่อผลการ
ด าเนินงานของธุรกิจ ดังนั้น จึงน าไปสู่การทดสอบอิทธิพลของประสิทธิผลด้านการจัดการทรัพยากร
มนุษย์ที่มีต่อผลการด าเนินงานของธุรกิจ  

ตัวแปรควบคุม 
 นอกจากความสัมพันธ์ระหว่างตัวแปรที่กล่าวมาแล้วข้างต้น การวิจัยครั้งนี้ได้ก าหนดตัวแปร
ควบคุม (Control Variable) ได้แก่ มาตรฐานของโรงแรม (Hotel Standard) โดยผู้วิจัยควบคุมไว้
เนื่องจากคาดว่าตัวแปรดังกล่าวอาจส่งผลต่อตัวแปรตามได้ ในการศึกษาครั้งนี้ท าการเก็บข้อมูลกับ
โรงแรมระดับ 3-5 ดาว โดยเกณฑ์มาตรฐานที่พักเพ่ือการท่องเที่ยวของส านักพัฒนาบริการท่องเที่ยว 
กระทรวงท่องเที่ยวและกีฬา ฉบับปี พ.ศ. 2553 ได้ก าหนดเกณฑ์และตัวชี้วัดมาตรฐานในส่วนการ
ด าเนินงานของพนักงานและคุณลักษณะเสริมอ่ืน ๆ ซึ่งระดับการให้บริการที่แตกต่างกันจะมีเกณฑ์
และตัวชี้วัดในส่วนของพนักงานที่แตกต่างด้วยเช่นกัน เช่น ด้านการสนับสนุนการบริการแก่พนักงาน
ในการท างาน ด้านการส่งเสริมสวัสดิการต่อพนักงาน เป็นต้น (กรมการท่องเที่ยว, 2557) ดังนั้น ผู้วิจัย
เห็นว่าเกณฑ์และตัวชี้วัดดังกล่าวนี้มีความเกี่ยวข้องกับการด าเนินการด้านกลยุทธ์การจัดการความสุข
ในการท างานของพนักงานในองค์การ จึงใช้ระดับของการบริการเป็นตัวแปรควบคุมในการศึกษาใน
ครั้งนี ้

สรุปความสัมพันธ์ระหว่างตัวแปรที่ศึกษาและสมมติฐานของการวิจัย 

 จากการทบทวนแนวคิด และทฤษฎีพื้นฐานที่ใช้ในการวิจัยในการวิจัย ตลอดจน
วรรณกรรมที่เกี่ยวข้องกับกลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างานของธุรกิจโรงแรมในประเทศไทย 
สามารถสรุปสมมติฐานของการวิจัยได้ดังตารางท่ี 2 

ประสิทธผิลด้านการจัดการ
ทรัพยากรมนุษย์ (Human 
Resource Management 

Effectiveness) 

พฤติกรรมการท างาน ผลการปฏิบัติงาน 

ผลการด าเนนิงานของ

ธุรกจิ (Business 

Performance) 

ผลการด าเนนิงาน 
ที่เป็นตวัเงนิ 

H7 

ผลการด าเนนิงาน 
ที่ไม่เป็นตวัเงนิ 



  76 

ตารางที่ 2 สรุปสมมติฐานของการวิจัย 

สมมติฐานที่ รายละเอียดของสมมติฐาน 
H1 สมมติฐานที่ 1 โครงสร้างองค์การแบบมีชีวิตมีอิทธิพลทางตรงเชิงบวกต่อ    

กลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างาน 
H2 สมมติฐานที่ 2 วัฒนธรรมองค์การแบบมีส่วนร่วมมีอิทธิพลทางตรงเชิงบวกต่อ

กลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างาน 
H3 สมมติฐานที่ 3 ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงเชิงจริยธรรมมีอิทธิพลทางตรงเชิง

บวกต่อกลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างาน 

H4 สมมติฐานที่ 4 กลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างานมีอิทธิพลทางตรงเชิง
บวกต่อประสิทธิผลด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ 

H5 สมมติฐานที่ 5 กลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างานมีอิทธิพลทางตรงเชิง
บวกต่อผลการด าเนินงานของธุรกิจ 

H6 สมมติฐานที่ 6 กลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างานมีอิทธิพลทางอ้อมเชิง
บวกต่อผลการด าเนินงานของธุรกิจ โดยมีประสิทธิผลด้านการจัดการ
ทรัพยากรมนุษย์ท าหน้าที่เป็นตัวแปรส่งผ่าน 

H7 สมมติฐานที่ 7 ประสิทธิผลด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์มีอิทธิพลทางตรง
เชิงบวกต่อผลการด าเนินงานของธุรกิจ 

 
การพัฒนากรอบแนวคิดการวิจัย 

จากการสังเคราะห์ทฤษฎีพื้นฐานทั้ง 2 ทฤษฎี การทบทวนวรรณกรรมที่เกี่ยวข้อง ผู้วิจัยจึงได้
พัฒนากรอบแนวคิดในการวิจัย โดยแสดงให้เห็นความสัมพันธ์ระหว่างตัวแปรที่ศึกษา ซึ่งประกอบไป
ด้วยกลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างาน (Work Happiness Management Strategy) 
โครงสร้างองค์การแบบมีชีวิต (Organic Organizational Structure) วัฒนธรรมองค์การแบบมีส่วน
ร่วม ( Involvement Organizational Culture) และภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงเชิงจริยธรรม 
(Ethical Transformational Leadership) ประสิทธิผลด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ (Human 
Resource Management Effectiveness)  แ ล ะ ผ ล ก า ร ด า เ นิ น ง า น ข อ ง ธุ ร กิ จ  ( Business 
Performance) สามารถน าเสนอได้ดังภาพที่ 9  
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บทที่ 3 
ระเบียบวิธีวิจัย 

  
การวิจัยเรื่อง กลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างานของธุรกิจโรงแรมในประเทศไทย เป็น

วิธีการวิจัยแบบผสานวิธี (Mixed Method Research) คือ มีการผสมผสานวิธีวิจัยเชิงปริมาณ 
(Quantitative Research) และวิธีวิจัยเชิงคุณภาพ (Qualitative Research) ด้วยการใช้วิธีวิจัยเชิง
ปริมาณเป็นหลักและวิธีวิจัยเชิงคุณภาพเสริมเพ่ือช่วยอธิบายและยืนยันผลการวิจัยเชิงปริมาณให้มี
ความชัดเจนยิ่งขึ้น (Creswell, 2013) โดยการวิจัยเป็นการวิจัยเชิงพรรณนา (Descriptive research) 
ใช้องค์การธุรกิจโรงแรมเป็นหน่วยวิเคราะห์ (Unit of Analysis) ซึ่งมีวิธีวิทยาที่น ามาใช้ในการ
ด าเนินการวิจัยดังนี้ 

1. การวิจัยเชิงปริมาณ (Quantitative Research) มุ่งศึกษาความสัมพันธ์เชิงสาเหตุ 
(Causal Study) โดยอธิบายความสัมพันธ์ระหว่างตัวแปรเหตุและตัวแปรผล (Antecedent and 
Consequent) เพ่ือสร้างเป็นแบบจ าลองความสัมพันธ์เชิงสาเหตุและผลลัพธ์ของกลยุทธ์การจัดการ
ความสุขในการท างานของธุรกิจโรงแรมในประเทศไทยให้สอดคล้องกับองค์ความรู้ในเชิงทฤษฎีและ
ข้อมูลเชิงประจักษ์ 

2. การวิจัยเชิงคุณภาพ (Qualitative Research) ผู้วิจัยเลือกใช้วิธีวิทยาแบบปรากฎการณ์
วิทยา (Phenomenological research) ซึ่งเป็นวิธีการแสวงหาความรู้ ความจริงจากการศึกษา
ปรากฎการณ์และประสบการณ์ชีวิตของมนุษย์ โดยมุ่งท าความเข้าใจความหมาย ประสบการณ์ชีวิตที่
บุคคลได้ประสบเป็นหลัก (ชาย โพสิตา, 2552) ด้วยการสัมภาษณ์เชิงลึก (In-depth Interview) กับ
ผู้บริหารของธุรกิจโรงแรม โดยพิจารณาจากโรงแรมที่เข้าร่วมโครงการองค์กรต้นแบบของส านักงาน
กองทุนสนับสนุนการสร้างเสริมสุขภาพ (สสส.) โรงแรมที่เป็นองค์การที่ได้รับรางวัลสุดยอดนายจ้าง
ดีเด่นแห่งประเทศไทย (Best Employers Thailand) จาก เอออน ฮิววิท (Aon Hewitt) ที่ปรึกษา
ด้านการพัฒนาองค์กรและทรัพยากรบุคคล รวมทั้งโรงแรมในประเทศไทยที่มีการด าเนินการ เกี่ยวกับ
องค์กรความสุข (Happy Workplace) อย่างเป็นรูปธรรม โดยพิจารณาจากมาตรฐานโรงแรมระดับ 
3-5 ดาว ทั้งโรงแรมที่มีลักษณะการด าเนินการแบบเครือข่าย (Chain Hotel) การด าเนินการแบบ
อิสระ (Independent Hotel) รวมทั้งโรงแรมที่ตั้งอยู่ในเมือง (City Hotel) และโรงแรมที่ตั้งอยู่ตาม
แหล่งท่องเที่ยว (Resort Hotel) เพ่ือให้ได้ข้อมูลที่หลากหลายตามประเภทของโรงแรม และน าข้อมูล
ที่ได้มาวิเคราะห์เพ่ือให้ได้ข้อสรุปของการวิจัยต่อไป 
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ในบทนี้ได้อธิบายถึงระเบียบวิธีวิจัย โดยมีหัวข้อดังต่อไปนี้คือ 1. ขั้นตอนการวิจัย และ 2. 
ระเบียบวิธีวิจัย ซึ่งประกอบด้วย ประชากร กลุ่มตัวอย่าง ตัวแปรที่ศึกษา เครื่องมือที่ใช้ในการเก็บ
รวบรวมข้อมูล การสร้างเครื่องมือที่ใช้ในการวิจัย การทดสอบคุณภาพของเครื่องมือ การเก็บรวบรวม
ข้อมูล การจัดกระท ากับข้อมูลและการวิเคราะห์ข้อมูล และสถิติที่ใช้ในการวิเคราะห์ข้อมูล โดยมี
รายละเอียดดังนี้ 
 
ขั้นตอนการวิจัย 

ในการวิจัยครั้งนี้มีขั้นตอนการด าเนินการวิจัย โดยแบ่งออกเป็น 4 ขั้นตอน ประกอบด้วย 
 ขั้นที่ 1 การศึกษาแนวคิดทฤษฎีเพ่ือก าหนดกรอบแนวคิดในการวิจัย โดยสรุปแนวคิด ทฤษฎี 
และงานวิจัยที่เกี่ยวข้อง เพ่ือให้ได้กรอบแนวคิดและตัวแปรส าหรับงานวิจัย 
 ขั้นที่ 2 การวิจัยเชิงปริมาณ โดยเริ่มต้นในการสร้างเครื่องมือในการวิจัย คือ แบบสอบถาม 
กลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างาน ซึ่งเป็นขั้นตอนที่ผู้วิจัยท าการสร้างและพัฒนาแบบสอบถาม
จากแนวคิด ทฤษฎี และวรรณกรรมที่เกี่ยวข้องกับกลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างาน โดยน า
ข้อมูลตัวแปรต่าง ๆ ที่ได้มาสร้างเป็นแบบสอบถามตามกรอบแนวคิดการวิจัย หลังจากนั้น ได้ท าการ
ตรวจสอบคุณภาพของเครื่องมือ โดยพิจารณาตรวจสอบความตรงตามเนื้อหา (Content validity) น า
ผลที่ได้มาวิเคราะห์หาค่าดัชนีความสอดคล้อง IOC (Item of Objective Congruence Index) และ
มีการแก้ไขปรับปรุงตามข้อเสนอแนะ แล้วจึงน าเครื่องมือที่ได้ไปทดลองใช้ (Try out) กับประชากรที่
ไม่ใช่กลุ่มตัวอย่าง จ านวน 30 คน แล้วน าข้อมูลที่ได้มาหาค่าความเที่ยง (Reliability) โดยใช้วิธี
สัมประสิทธิ์แอลฟ่า (Coefficient) ของคอนบราค (Cronbach, 1984) ซึ่งต้องได้ค่าตั้งแต่ 0.70 ขึ้นไป 
จึงถือว่าเชื่อมั่นและยอมรับได้ เมื่อได้เครื่องมือที่ผ่านการตรวจสอบคุณภาพแล้ว จึงท าการเก็บข้อมูล
โดยการน าไปใช้สอบถามความคิดเห็นจากผู้จัดการฝ่ายทรัพยากรมนุษย์ของธุรกิจโรงแรมเกี่ยวกั บ
ปัจจัยเชิงสาเหตุ กลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างาน และผลลัพธ์ของกลยุทธ์การจัดการความสุข
ในการท างาน โดยเมื่อผู้วิจัยได้รับแบบสอบถามตอบกลับจึงท าการตรวจสอบความสมบูรณ์ของ
แบบสอบถาม และท าการวิเคราะห์ข้อมูลเชิงปริมาณต่อไป 
 ขั้นที่ 3 การวิจัยเชิงคุณภาพ โดยใช้ระเบียบวิธีวิจัยปรากฏการณ์วิทยา ด้วยวิธีการสัมภาษณ์
เชิงลึกกับผู้บริหารที่รับผิดชอบหลักในการด าเนินการสร้างความสุขในการท างานของพนักงาน โดย
พิจารณาจากโรงแรมที่เข้าร่วมโครงการองค์กรต้นแบบของส านักงานของทุนสนับสนุนการสร้างเสริม
สุขภาพ (สสส.) โรงแรมที่เป็นองค์การที่ได้รับรางวัลสุดยอดนายจ้างดีเด่นแห่งประเทศไทย (Best 
Employers Thailand) จาก เอออน ฮิววิท (Aon Hewitt) ที่ปรึกษาด้านการพัฒนาองค์กรและ
ทรัพยากรบุคคล รวมทั้งโรงแรมในประเทศไทยที่มีการด าเนินการองค์กรความสุขอย่างเป็นรูปธรรม 
โดยพิจารณาจากมาตรฐานโรงแรมระดับ 3-5 ดาว ทั้งโรงแรมที่มีลักษณะการด าเนินการแบบเครือข่าย 
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(Chain Hotel) และการด าเนินการแบบอิสระ (Independent Hotel) รวมทั้งโรงแรมที่ตั้งอยู่ในเมือง 
(City Hotel) และโรงแรมที่ตั้งอยู่ตามแหล่งท่องเที่ยว (Resort Hotel) เพ่ือให้ได้ข้อมูลที่หลากหลาย
ตามประเภทของโรงแรม โดยมีรายละเอียดในการด าเนินการคือ จัดท าแบบสัมภาษณ์แบบกึ่ง
โครงสร้าง ตรวจสอบคุณภาพของแบบสัมภาษณ์ สัมภาษณ์เชิงลึก และวิเคราะห์ผลการวิจัยเชิง
คุณภาพ เพ่ือน าข้อมูลที่ได้จากการวิจัยเชิงคุณภาพมาใช้ในการสนับสนุนและยืนยันผลการวิจัยเชิง
ปริมาณให้มีความชัดเจนยิ่งขึ้น 
 ขั้นที่ 4 การสรุปผลวิจัย เป็นการสรุปผลการวิจัยทั้งเชิงปริมาณและเชิงคุณภาพ อภิปรายผล 
ให้ข้อเสนอแนะทางการวิจัย โดยเสนอเป็นรายงานการวิจัยเรื่องกลยุทธ์การจัดการความสุขในการ
ท างานของธุรกิจโรงแรมในประเทศไทย 

ส าหรับขั้นตอนการด าเนินการวิจัยทั้ง 4 ขั้นตอนที่กล่าวมา แสดงได้ดังภาพที่ 10 
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ภาพที ่10 ขั้นตอนการด าเนินการวิจัย 
 
  

ขั้นตอน กระบวนการ ผลที่ได้รับ 

1. การศกึษาแนวคิดทฤษฎีเพือ่
ก าหนดกรอบแนวคิดในการ
วิจัย 

2. การวจิัยเชิงปรมิาณ 

สรุปแนวคิด ทฤษฎี และงานวิจัย 
ที่เกี่ยวข้อง 

กรอบแนวคิดการวจิัย 
และตัวแปรส าหรับงานวิจัย 

3. การวิจยัเชิงคุณภาพ 

4. การสรุปผลวิจยั 

1. พัฒนาแบบสอบถามการวจิัย 
2. ตรวจสอบคุณภาพของเครื่องมือ 
3. เก็บขอ้มูลโดยส่งแบบสอบถามทาง

ทางจดหมายอิเลคทรอนกิส์และการ
เก็บด้วยตนเอง 

4. ตรวจสอบความสมบูรณ์ของ
แบบสอบถาม 

5. วิเคราะห์ผลการวิจัยเชิงปริมาณ 
 

1. จัดท าแบบสัมภาษณ์แบบกึ่งโครงสร้าง 
2. สัมภาษณ์เชิงลกึ 
3. วิเคราะห์ผลการวิจัยเชิงคุณภาพ 

สรุปผลการวิจัยเชิงปริมาณและ 
เชิงคุณภาพ อภิปรายผล  

และให้ข้อเสนอแนะทางการวิจัย 

ผลการวิจัยเชิงปรมิาณเกี่ยวกับ 
กลยุทธก์ารจัดการความสุข 

ในการท างานของธุรกิจโรงแรม 
ในประเทศไทย 

ผลการวิจัยเชิงคุณภาพเพื่อ
สนับสนุนและยืนยันผลการวิจัย

เชิงปริมาณให้มีความชัดเจนย่ิงขึ้น 

รายงานการวิจัยเรือ่ง 
กลยุทธก์ารจัดการความสุข 

ในการท างานของธุรกิจโรงแรม 
ในประเทศไทย 
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ระเบียบวิธีวิจัย 
 ในการวิจัยครั้งนี้ ผู้วิจัยได้ก าหนดรายละเอียดต่าง ๆ เกี่ยวกับระเบียบวิธีวิจัยเพ่ือให้การวิจัย
เป็นไปตามวัตถุประสงค์ของการวิจัย ซึ่งประกอบด้วย ประชากร กลุ่มตัวอย่าง ตัวแปรที่ศึกษา 
เครื่องมือที่ใช้ในการเก็บรวบรวมข้อมูล การสร้างเครื่องมือที่ใช้ในการวิจัย การทดสอบคุณภาพของ
เครื่องมือ การเก็บรวบรวมข้อมูล การจัดกระท ากับข้อมูลและการวิเคราะห์ข้อมูล และสถิติท่ีใช้ในการ
วิเคราะห์ข้อมูล โดยมีรายละเอียดดังนี้ 

 ประชากร  

 ประชากรในการศึกษาในครั้งนี้ คือ โรงแรมที่เป็นสมาชิกสมาคมโรงแรมไทย (Thai Hotel 
Association)  มีจ านวนทั้งสิ้น 722 แห่ง (ข้อมูล ณ วันที่ 4 กุมภาพันธ์ 2561) (สมาคมโรงแรมไทย, 
2561) 

กลุ่มตัวอย่าง  

1) กลุ่มตัวอย่างที่ใช้ในการวิจัยเชิงปริมาณ มีการกระจายการเก็บข้อมูลกับโรงแรมที่
เป็นสมาชิกสมาคมโรงแรมไทยที่มีมาตรฐานระดับ 3-5 ดาว ในทุกภูมิภาคต่าง ๆ ทั่วประเทศไทย ใช้
แบบสอบถามเป็นเครื่องมือในการเก็บข้อมูล โดยส่งทางจดหมายอิเลคทรอนิกส์ (e-mail) และการเก็บ
ด้วยตนเอง โดยทั่วไปขนาดตัวอย่างส าหรับการวิเคราะห์สมการโครงสร้างเพ่ือให้สามารถวิเคราะห์
องค์ประกอบเชิงยืนยันได้อย่างเหมาะสม ให้พิจารณาที่ อัตราส่วนของขนาดตัวอย่างต่อตัวแปรสังเกต
ไม่ควรต่ ากว่า 10:1 (Nunnally, 1978) ในการศึกษาครั้งนี้มีตัวแปรสังเกตจ านวน 14 ตัวแปร จึงต้อง
มีขนาดตัวอย่างไม่น้อยกว่า 140 ตัวอย่าง โดยในการวิจัยนี้มีจ านวนตัวอย่างที่ใช้ในการวิเคราะห์ข้อมูล
ทั้งสิ้น 203 ตัวอย่าง ดังนั้น จ านวนกลุ่มตัวอย่างในงานวิจัยครั้งนี้เป็นไปตามข้อก าหนด โดยก าหนดให้
ผู้จัดการฝ่ายทรัพยากรมนุษย์ของโรงแรมเป็นผู้ตอบแบบสอบถามในการวิจัย 

2) ผู้ให้ข้อมูลหลักในการวิจัยเชิงคุณภาพ ผู้วิจัยเลือกผู้ให้ข้อมูลหลัก (Key Informants) 
และตัวอย่างเชิงทฤษฎี (Theoretical Sampling) โดยวิธีการเลือกเจาะจง (Purpose Sampling) 
ด้วยการสัมภาษณ์เชิงลึก ( In-depth Interview) ร่วมกับการสังเกตแบบไม่มีส่วนร่วม (Non-
Participant Observation) จากผู้ให้ข้อมูลหลักที่มีประสบการณ์ เพราะสามารถตีความหมายได้เป็น
อย่างดี (ชาย โพสิตา, 2552) ได้แก่ ผู้บริหารของโรงแรมที่เป็นผู้รับผิดชอบหลักด้านการจัดการ
ความสุขในการท างานของพนักงาน จ านวน 5 คน โดยพิจารณาจากธุรกิจโรงแรมที่เป็นองค์กรต้นแบบ
ในเครือข่ายองค์กรแห่งความสุขของส านักงานกองทุนสนับสนุนการสร้างเสริมสุขภาพ (สสส.) โรงแรม
ที่เป็นองค์การที่ได้รับรางวัลสุดยอดนายจ้างดีเด่นแห่งประเทศไทย จาก เอออน ฮิววิท (Aon Hewitt) 
ที่ปรึกษาด้านการพัฒนาองค์กรและทรัพยากรบุคคล รวมทั้งโรงแรมในประเทศไทยที่มีการด าเนินการ
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เกี่ยวกับองค์การความสุขอย่างเป็นรูปธรรม อีกทั้งผู้วิจัยยังได้ก าหนดเกณฑ์ของผู้ให้ข้อมูลหลักที่มี
ประสบการณ์ในการท างานด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ไม่ต่ ากว่า 10 ปี และมีการกระจายผู้ให้
ข้อมูลหลัก ทั้งจากมาตรฐานโรงแรมระดับ 3 – 5 ดาว รวมทั้งลักษณะโรงแรมที่มีการด าเนินการแบบ
เครือข่าย (Chain Hotel) และด าเนินการแบบอิสระ (Independent Hotel) อีกท้ังโรงแรมที่ตั้งอยู่ใน
เมือง (City Hotel) และโรงแรมที่ตั้งอยู่ตามแหล่งท่องเที่ยว (Resort Hotel) เพ่ือให้ได้ข้อมูลที่
หลากหลายตามประเภทของโรงแรม และน ามาวิเคราะห์เพื่อให้ได้ข้อสรุปของการวิจัยต่อไป 

ตัวแปรที่ใช้ในการวิจัย  
การวิจัยนี้แบ่งตัวแปรที่ใช้ในการวิจัยออกเป็น 3 กลุ่ม มีรายละเอียดดังนี้  

  1) ตัวแปรแฝงภายนอก ประกอบด้วยตัวแปร 3 ตัว ได้แก่  
 1.1 โครงสร้างองค์การแบบมีชีวิต ประกอบด้วย 2 ด้าน ได้แก่ 1) การจัดโครงสร้าง

องค์การตามสถานการณ์ และ 2) การประสานงานที่ยืดหยุ่น 
 1.2 วัฒนธรรมองค์การแบบมีส่วนร่วม ประกอบด้วย 2 ด้าน ได้แก่ 1) การเสริมสร้าง

อ านาจให้กับพนักงาน และ 2) การมุ่งเน้นการท างานเป็นทีม  
 1.3 ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงเชิงจริยธรรม ประกอบด้วย 3 ด้าน ได้แก่ 1) การมี

อิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์บนฐานจริยธรรม 2) การสนับสนุนการท างานอย่างมีจริยธรรม และ 3) การ
ค านึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคลบนฐานจริยธรรม 

2) ตัวแปรแฝงภายใน ได้แก่ ประกอบด้วยตัวแปร 3 ตัว ได้แก่ 
 2.1 กลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างาน ประกอบด้วย 3 ด้าน ได้แก่ 1) การ

น าเสนอคุณค่าต่อพนักงาน 2) การสร้างความสมดุลในชีวิตและงาน และ 3) การจัดการความ
หลากหลายในการท างาน 

 2.2 ประสิทธิผลด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ ประกอบด้วย 2 ด้าน ได้แก่ 1) 
พฤติกรรมการท างานของพนักงาน และ 2) ผลการปฏิบัติงานของพนักงาน  
   2.3 ผลการด าเนินงานของธุรกิจ ประกอบด้วย 2 ด้าน ได้แก่ 1) ผลการด าเนินงานที่
เป็นตัวเงิน และ 2) ผลการด าเนินงานที่ไม่เป็นตัวเงิน 

3) ตัวแปรควบคุม ได้แก่ มาตรฐานโรงแรม  

 นิยามศัพท์เชิงปฏิบัติการและการวัดตัวแปร 

การศึกษาระดับการด าเนินการของกลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างาน ในส่วนของ

ปัจจัยเชิงสาเหตุ กลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างาน และผลลัพธ์จากการด าเนินกลยุทธ์การ
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จัดการความสุขในการท างาน ซึ่งประกอบไปด้วยตัวแปร 2 กลุ่ม ประกอบด้วยทั้งสิ้น 6 ตัวแปรแฝง 

โดยมีการนิยามคุณลักษณะดังนี้  

 กลุ่มท่ี 1 ตัวแปรแฝงภายนอก ประกอบด้วยตัวแปร 3 ตัว ได้แก่ 1) โครงสร้างองค์การแบบมี
ชีวิต 2) วัฒนธรรมองค์การแบบมีส่วนร่วม และ 3) ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงเชิงจริยธรรม 

1) โครงสร้างองค์การแบบมีชีวิต ประกอบด้วย 2 ด้าน ได้แก่ การจัดโครงสร้าง
องค์การตามสถานการณ์ และการประสานงานที่ยืดหยุ่น ผู้วิจัยได้สร้างข้อความที่เกี่ยวกับประเด็นต่าง 
ๆ เพื่อวัดระดับการด าเนินการดังกล่าว ประกอบด้วย ด้านการจัดโครงสร้างองค์การตามสถานการณ์ 
ได้แก่ 1. โครงสร้างการท างานที่สามารถปรับได้ตามความเหมาะสมของสถานการณ์ 2. ล าดับชั้นของ
สายบังคับบัญชาที่ยืดหยุ่น ปรับเปลี่ยนได้ตามความเหมาะสม และ 3. กฎเกณฑ์และระเบียบในการ
ท างานที่สามารถปรับเปลี่ยนได้ตามความเหมาะสมตามสถานการณ์ ด้านการประสานงานที่ยืดหยุ่น 
ได้แก่ 1. ด าเนินงานโดยใช้ระบบความร่วมมือ เน้นความยืดหยุ่นระหว่างหน่วยงานหรือสายบังคับ
บัญชาอย่างมีประสิทธิภาพ 2. รูปแบบการสื่อสารที่ยืดหยุ่น เปิดกว้าง หลายช่องทางทั้งที่เป็นทางการ
และไม่เป็นทางการ 3. ระบบการควบคุมการท างานแบบยืดหยุ่น ปรับเปลี่ยนได้ตามความเหมาะสม 
โดยทุกข้อความจะก าหนดระดับคะแนนความเหมาะสมและการยอมรับให้ผู้ให้ข้อมูลเลือกตอบตาม
ค าตอบที่ตรงกับความเป็นจริงมากท่ีสุด 

2) วัฒนธรรมองค์การแบบมีส่วนร่วม ประกอบด้วย 2 ด้าน ได้แก่ การเสริมสร้าง
อ านาจให้กับพนักงาน และการมุ่งเน้นการท างานเป็นทีม ผู้วิจัยได้สร้างข้อความที่เกี่ยวกับประเด็นต่าง 
ๆ เพ่ือวัดระดับการด าเนินการดังกล่าว ประกอบด้วย ด้านการเสริมสร้างอ านาจให้กับพนักงาน 
ได้แก่ 1. ความไว้วางใจในการมอบอ านาจการตัดสินใจและการด าเนินงานให้แก่พนักงานในองค์การ 
2. ยึดหลักการมีส่วนร่วมของพนักงานในการบริหารงาน และ 3. การให้ข้อมูลป้อนกลับเกี่ยวผลการ
ปฏิบัติงานที่หน่วยงานได้มอบหมายให้ด าเนินการ ด้านการมุ่งเน้นการท างานเป็นทีม ได้แก่ 1. การให้
ความส าคัญและมุ่งเน้นทีมงานเป็นกลไกส าคัญในการท างาน 2. การสนับสนุนให้สมาชิกในทีมใช้
ความรู้ความสามารถของตนเองเพ่ือเป็นส่วนหนึ่งในการบรรลุเป้าหมายของการท างาน และ 3. การ
กระตุ้นให้พนักงานมีการแลกเปลี่ยนความรู้ ประสบการณ์ กระบวนการคิด และน าเสนอวิธีการใหม่ ๆ 
เพ่ือพัฒนาระบบการท างานของทีมงาน โดยทุกข้อความจะก าหนดระดับคะแนนความเหมาะสมและ
การยอมรับให้ผู้ให้ข้อมูลเลือกตอบตามค าตอบที่ตรงกับความเป็นจริงมากที่สุด 

3) ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงเชิงจริยธรรม ประกอบด้วย 3 ด้าน ได้แก่ การมีอิทธิพล
อย่างมีอุดมการณ์บนฐานจริยธรรม การสนับสนุนการท างานอย่างมีจริยธรรม และการค านึงถึงความ
เป็นปัจเจกบุคคลบนฐานจริยธรรม ผู้วิจัยได้สร้างข้อความที่เกี่ยวกับประเด็นต่าง ๆ เพ่ือวัดระดับการ
ด าเนินการดังกล่าว ประกอบด้วย ด้านการมีอิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์บนฐานจริยธรรม ได้แก่ 1. 
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ผู้บริหารประพฤติตนอย่างมีจริยธรรมและศีลธรรมระดับสูง ท าให้ผู้ใต้บังคับบัญชาเคารพนับถือ ยก
ย่องศรัทธา และเกิดความภาคภูมิใจ 2) ผู้บริหารมีความยุติธรรม สร้างความไว้วางใจให้กับ
ผู้ใต้บังคับบัญชา 3) ผู้บริหารมีการตัดสินใจโดยนึกถึงส่วนรวมเป็นหลักบนพ้ืนฐานความถูกต้องความดี
งาม ด้านการสนับสนุนการท างานอย่างมีจริยธรรม ได้แก่ 1. การสนับสนุนและส่งเสริมการท างาน
ของผู้บริหารต่อพนักงานอย่างมีจริยธรรม 2. การสนับสนุนของผู้บริหารให้พนักงานเกิดแรงจูงใจ มี
ความตั้งใจแน่วแน่ต่อการบรรลุเป้าหมายในการท างาน และ 3. การสนับสนุนของผู้บริหารให้พนักงาน
เกิดการพัฒนาทางปัญญา กระตุ้นการคิดอย่างเป็นระบบ และการคิดอย่างสร้างสรรค์ในการท างาน 
และด้านการค านึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคลบนฐานจริยธรรม ได้แก่ 1. ผู้บริหารปฏิบัติต่อพนักงาน
โดยยอมรับความแตกต่างของแต่ละบุคคล รวมทั้งรับฟังความคิดเห็นของทุกฝ่ายอย่างเหมาะสม 2. 
ผู้บริหารปฏิบัติต่อพนักงานแต่ละบุคคลในฐานะที่เป็นทรัพยากรมนุษย์ที่มีความส าคัญและมีคุณค่าต่อ
กิจการ และ 3. การให้ความส าคัญต่อการพัฒนาพนักงานแต่ละบุคคลเพ่ือการเติบโตของพนักงานด้วย
ความเหมาะสมและยุติธรรม โดยทุกข้อความจะก าหนดระดับคะแนนความเหมาะสมและการยอมรับ
ให้ผู้ให้ข้อมูลเลือกตอบตามค าตอบที่ตรงกับความเป็นจริงมากท่ีสุด 
 กลุ่มที่ 2 ตัวแปรแฝงภายใน ได้แก่ ประกอบด้วยตัวแปร 3 ตัว ได้แก่ กลยุทธ์การจัดการ
ความสุขในการท างาน ประสิทธิผลด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ และผลการด าเนินงานของธุรกิจ 

1) กลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างาน ประกอบด้วย 3 ด้าน ได้แก่ การน าเสนอ
คุณค่าต่อพนักงาน การสร้างความสมดุลในชีวิตและงาน และการจัดการความหลากหลายในการ
ท างาน ผู้วิจัยได้สร้างข้อความที่เกี่ยวกับประเด็นต่าง ๆ เพ่ือวัดระดับการด าเนินการดังกล่าว 
ประกอบด้วย ด้านการน าเสนอคุณค่าต่อพนักงาน ได้แก่ 1. การมอบหมายงานที่หลากหลาย ท้าท้าย 
เพ่ือพัฒนาศักยภาพในการท างานของพนักงาน 2. การเปิดโอกาสให้พนักงานมีส่วนร่วมในการวางแผน
พัฒนาสายอาชีพของตนเอง 3. การสร้างโอกาสความก้าวหน้าในอาชีพของพนักงานในแต่ละรายตาม
ความเหมาะสมตามความแตกต่างของระดับและหน้าที่ในการท างาน และ 4. มีการยกย่องชมเชย
อย่างต่อเนื่องต่อผู้ที่มีผลการปฏิบัติงานที่ดี ด้านการสร้างความสมดุลในชีวิตและงาน ได้แก่ 1. การ
ก าหนดค่าตอบแทนอย่างเหมาะสม สอดคล้องกับสภาพสังคม สภาวะเศรษฐกิจ ตลาดแรงงาน เพ่ือ
ส่งเสริมสภาพความเป็นอยู่ที่เหมาะสมของพนักงาน 2. มีสวัสดิการที่ส่งเสริมความเป็นอยู่ที่ดีของ
พนักงาน 3. มีสวัสดิการที่ช่วยเหลือสมาชิกในครอบครัวของพนักงาน และ 4. มีนโยบ ายและ
กระบวนการจัดการให้เกิดความยืดหยุ่นในการท างานตามลักษณะการด าเนินชีวิตของแต่ละคน และ
ด้านการจัดการความหลากหลายในการท างาน ได้แก่ 1. มีการตระหนักและเห็นคุณค่าของความ
หลากหลายของพนักงาน 2. มีกฎระเบียบหรือแนวปฏิบัติโดยให้ความส าคัญกับความเท่าเทียมกันของ
พนักงาน 3. มีการสื่อสารถึงการจัดการความหลากหลายในองค์การเพ่ือสร้างการรับรู้ต่อคนในองค์การ 
และ 4. ออกแบบกิจกรรมเพ่ือให้เกิดการบูรณาการความร่วมมือของพนักงานที่มีความหลากหลายบน
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ฐานของความยุติธรรมและความรับผิดชอบต่อสังคม โดยทุกข้อความจะก าหนดระดับคะแนนความ
เหมาะสมและการยอมรับให้ผู้ให้ข้อมูลเลือกตอบตามค าตอบที่ตรงกับความเป็นจริงมากท่ีสุด 
 2) ประสิทธิผลด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ ประกอบด้วย 2 ด้าน ได้แก่ พฤติกรรม
การท างานของพนักงาน และผลการปฏิบัติงานของพนักงาน ผู้วิจัยได้สร้างข้อความที่เกี่ยวกับประเด็น
ต่าง ๆ เพ่ือวัดระดับการด าเนินการดังกล่าว ประกอบด้วย พฤติกรรมการท างานของพนักงาน ได้แก่ 
1. พนักงานมีความกระตือรือร้นและเอาใจใส่ในงานที่รับผิดชอบ 2. พนักงานเข้ามามีส่วนร่วมใน
กิจกรรมหรือโครงการต่าง ๆ ขององค์การเสมอ 3. การรักษาอัตราการคงอยู่ของพนักงานได้อย่างมี
ประสิทธิภาพ 4. พนักงานแสดงออกถึงการปฏิบัติตามกฎระเบียบขององคการ และผลการปฏิบัติงาน
ของพนักงาน ได้แก่ 1. พนักงานมีทักษะและความสามารถในการปฏิบัติงานได้ผลส าเร็จตามที่ได้รับ
มอบหมาย 2. พนักงานมีผลงานที่สร้างสรรค์ก่อให้เกิดคุณค่าต่อองค์การ และ 3. พนักงานสามารถ
ท างานได้บรรลุผลสัมฤทธิ์ตามเป้าหมายที่กิจการก าหนด โดยทุกข้อความจะก าหนดระดับคะแนน
ความเหมาะสมและการยอมรับให้ผู้ให้ข้อมูลเลือกตอบตามค าตอบที่ตรงกับความเป็นจริงมากท่ีสุด 
  3) ผลการด าเนินงานของธุรกิจ ประกอบด้วย 2 ด้าน ได้แก่ ผลการด าเนินงานที่เป็นตัว
เงิน และผลการด าเนินงานที่ไม่เป็นตัวเงิน ผู้วิจัยได้สร้างข้อความที่เกี่ยวกับประเด็นต่าง ๆ เพ่ือวัด
ระดับการด าเนินการดังกล่าว ประกอบด้วย ผลการด าเนินงานที่เป็นตัวเงิน ได้แก่ 1. กิจการมีรายได้
ในการด าเนินงานเป็นไปตามเป้าหมาย 2. กิจการมีก าไรเป็นไปตามเป้าหมาย 3. กิจการมีส่วนแบ่งทาง
การตลาดเพิ่มขึ้นอย่างต่อเนื่อง และผลการด าเนินงานที่ไม่เป็นตัวเงิน ได้แก่ 1. กิจการสามารถรักษา
ฐานลูกค้าเก่าได้เป็นอย่างดี 2. กิจการสามารถสร้างฐานลูกค้าใหม่เพ่ิมขึ้นอย่างต่อเนื่อง และ 3. 
กิจการมีภาพลักษณ์ที่ดีต่อสังคม โดยทุกข้อความจะก าหนดระดับคะแนนความเหมาะสมและการ
ยอมรับให้ผู้ให้ข้อมูลเลือกตอบตามค าตอบที่ตรงกับความเป็นจริงมากท่ีสุด 

เครื่องมือที่ใช้ในการเก็บรวบรวมข้อมูลการวิจัย  

เครื่องมือที่ใช้ในการเก็บรวบรวมข้อมูลการวิจัย สามารถจ าแนกได้ 2 กลุ่มตามวิธีวิทยาของ
การศึกษาวิจัย ได้แก่ 1) วิธีวิจัยเชิงปริมาณ โดยใช้แบบสอบถาม (Questionnaire) ที่ครอบคลุมนิยาม
เชิงปฏิบัติการของตัวแปรที่ศึกษา และ 2) วิธีวิจัยเชิงคุณภาพ โดยใช้แบบสัมภาษณ์กึ่งโครงสร้าง 
(Semi-structured interview) กับผู้ให้ข้อมูลหลัก (Key Informants) สามารถอธิบายรายละเอียดได้
ดังนี้ 

1) เครื่องมือวิจัยส าหรับวิจัยเชิงปริมาณ 
ผู้วิจัยใช้แบบสอบถาม เพ่ือให้ได้ข้อมูลความคิดเห็นของผู้จัดการฝ่ายทรัพยากรมนุษย์ของ

โรงแรมเก่ียวกับกลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างาน ประสิทธิผลด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ 
และผลการด าเนินงานของธุรกิจ รวมทั้งปัจจัยสาเหตุที่ส่งผลต่อการด าเนินกลยุทธ์การจัดการความสุข
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ในการท างาน โดยใช้มาตรวัดแบบประมาณค่า (rating scale) 5 ระดับ โดยสร้างขึ้นตามนิยามเชิง
ปฏิบัติการ ประกอบด้วย 5 ตอน ดังนี้ 

ตอนที่ 1 ข้อมูลทั่วไปของผู้ตอบแบบสอบถาม จ านวน 4 ข้อ มีลักษณะเป็นค าถามปลาย
ปิด (close-ended questionnaire) ประกอบด้วย เพศ อายุ ระดับการศึกษา และประสบการณ์
ท างาน ลักษณะแบบสอบถามเป็นแบบตรวจสอบรายการ (checklist) 

ตอนที่ 2 ข้อมูลทั่วไปของธุรกิจ จ านวน 5 ข้อ มีลักษณะเป็นค าถามปลายปิด (close-
ended questionnaire) ประกอบด้วย รูปแบบของการประกอบธุรกิจ จ านวนพนักงาน ระยะเวลา
การด าเนินงานของธุรกิจ ระดับการให้บริการของโรงแรม และลักษณะการด าเนินธุรกิจ ลักษณะ
แบบสอบถามเป็นแบบตรวจสอบรายการ (checklist) 

ตอนที่ 3 ความคิดเห็นเกี่ยวกับกลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างาน ใน 3 ประเด็น 
จ านวน 12 ข้อ ประกอบด้วย 1) การน าเสนอคุณค่าต่อพนักงาน จ านวน 4 ข้อ 2) การสร้างความ
สมดุลในชีวิตและงาน จ านวน 4 ข้อ และ 3) การจัดการความหลากหลายในการท างาน จ านวน 4 ข้อ 
ลักษณะแบบสอบถามเป็นแบบมาตราส่วนประเมินค่า (rating scale) 

ตอนที่ 4 ความคิดเห็นเกี่ยวกับปัจจัยที่มีอิทธิพลต่อกลยุทธ์การจัดการความสุขในการ
ท างาน ใน 3 ประเด็น จ านวน 21 ข้อ ประกอบด้วย 1) โครงสร้างองค์การแบบมีชีวิต จ านวน 6 ข้อ 2) 
วัฒนธรรมองค์การแบบมีส่วนร่วม จ านวน 6 ข้อ และ 3) ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงเชิงจริยธรรม 
จ านวน 9 ข้อ ลักษณะแบบสอบถามเป็นแบบมาตราส่วนประเมินค่า (rating scale) 

ตอนที่ 5 ความคิดเห็นเกี่ยวกับผลลัพธ์ของกลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างาน ใน 
2 ประเด็น จ านวน 13 ข้อ ประกอบด้วย 1) ประสิทธิผลด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ จ านวน 7 
ข้อ และ 2) ผลการด าเนินงานของธุรกิจ จ านวน 6 ข้อ ลักษณะแบบสอบถามเป็นแบบมาตราส่วน
ประเมินค่า (rating scale) 

ตอนที่ 6 แบบสอบถามความคิดเห็นเกี่ยวกับปัญหา อุปสรรค และข้อเสนอแนะในการ
ด าเนินงานด้านกลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างาน ลักษณะแบบสอบถามเป็นแบบปลายเปิด 
(Open-ended Questionnaire) 

2) เครื่องมือวิจัยส าหรับวิจัยเชิงคุณภาพ 
ผู้วิจัยใช้แบบสัมภาษณ์กึ่งโครงสร้างเพ่ือสัมภาษณ์เชิงลึก ( In-depth Interview) เพ่ือ

เป็นแนวทางในการสัมภาษณ์เชิงลึก โดยผู้ให้ข้อมูลหลัก คือ ผู้บริหารที่เป็นผู้รับผิดชอบหลักด้านการ
จัดการความสุขในการท างานของพนักงาน จ านวน 5 คน ในธุรกิจโรงแรมที่เป็นองค์การต้นแบบใน
เครือข่ายองค์กรแห่งความสุขของส านักงานกองทุนสนับสนุนการสร้างเสริมสุขภาพ (สสส. ) โรงแรมที่
เป็นองค์การที่ได้รับรางวัลสุดยอดนายจ้างดีเด่นแห่งประเทศไทย จาก เอออน ฮิววิท (Aon Hewitt) ที่
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ปรึกษาด้านการพัฒนาองค์กรและทรัพยากรบุคคล รวมทั้งโรงแรมในประเทศไทยที่มีการด าเนินการ
เกี่ยวกับองค์กรความสุขอย่างเป็นรูปธรรม โดยแบบสอบถามกึ่งโครงสร้างแบ่งออกเป็น 4 ตอน ดังนี้ 
 ตอนที่ 1 ข้อมูลทั่วไปของผู้ให้สัมภาษณ์ 
 ตอนที่ 2 ข้อมูลเกี่ยวกับองค์ประกอบของกลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างาน 
 ตอนที่ 3 ข้อมูลเกี่ยวกับปัจจัยที่ส่งผลกระทบต่อกลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างาน 
 ตอนที่ 4 ข้อมูลเกี่ยวกับผลลัพธ์ของกลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างาน 

การสร้างและทดสอบคุณภาพเครื่องมือที่ใช้ในการวิจัย  

 การสร้างและทดสอบเครื่องมือที่ใช้ในการวิจัย มีรายละเอียดในการด าเนินการ ดังนี้ 
1) การสร้างเครื่องมือที่ใช้ในการวิจัย มีข้ันตอนดังนี้ 

1.1 ศึกษาแนวคิด ทฤษฎี และงานวิจัยที่เกี่ยวข้อง เพ่ือน ามาเป็นกรอบในการสร้าง
แบบสอบถาม ก าหนดนิยามศัพท์เฉพาะของตัวแปร และสร้างข้อค าถามในแบบสอบถาม  

1.2 จัดท าแบบสอบถาม เพ่ือใช้ในการเก็บข้อมูลส าหรับการวิจัยเชิงปริมาณ โดย
สร้างตัวชี้วัดส าหรับตัวแปรที่ศึกษาทั้งหมด 14 ตัวแปร ที่มีเนื้อหาสอดคล้องกับวัตถุประสงค์ของการ
วิจัยและนิยามศัพท์เฉพาะ ประกอบด้วย ตัวชี้วัดกลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างาน ตัวชี้วัด
ปัจจัยเชิงสาเหตุของกลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างาน และตัวชี้วัดผลลัพธ์ของกลยุทธ์การ
จัดการความสุขในการท างาน เพ่ือใช้ส าหรับการทดสอบสมมุติฐานต่อไป 

1.3 น าแบบสอบถามที่สร้างขึ้นตามแบบจ าลองการวิจัยเสนอต่ออาจารย์ที่ปรึกษา
วิทยานิพนธ์เพ่ือให้ค าแนะน า และน าแบบสอบถามมาปรับปรุงตามค าแนะน าของอาจารย์ที่ปรึกษา
วิทยานิพนธ์ 

1.4 น าแบบสอบถามที่ได้ปรับปรุงตามค าแนะน าของอาจารย์ที่ปรึกษาวิทยานิพนธ์
เสนอผู้เชี่ยวชาญจ านวน 3 ท่าน เพ่ือตรวจสอบคุณภาพของเครื่องมือการวิจัยให้มีความถูกต้อง และ
ครอบคลุมเนื้อหาของการวิจัย โดยผู้เชี่ยวชาญประกอบด้วย 

1) ผู้ช่วยศาสตราจารย์ ดร. จุฑามาศ ทวีไพบูลย์วงษ์ ต าแหน่ง รองคณบดีฝ่าย
วิชาการ มหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์ วิทยาเขตศรีราชา เป็นผู้เชี่ยวชาญด้านการจัดการทรัพยากร
มนุษย ์

2) ผู้ช่วยศาสตราจารย์ ดร. โสภาพร กล่ าสกุล ต าแหน่ง รองคณบดี คณะ
วิทยาการจัดการ มหาวิทยาลัยราชภัฏเพชรบุรี เป็นผู้เชี่ยวชาญด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ 

3) ผู้ช่วยศาสตราจารย์ ดร. สุวภัทร ศรีจองแสง ต าแหน่ง รองคณบดีฝ่าย
กิจการนักศึกษาคณะศิลปศาสตร์ มหาวิทยาลัยอุบลราชธานี เป็นผู้เชี่ยวชาญด้านการจัดการ
อุตสาหกรรมบริการและการท่องเที่ยว 
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1.5 ปรับปรุงเครื่องมือการวิจัยตามค าแนะน าของผู้เชี่ยวชาญ และน าเสนออาจารย์ที่
ปรึกษาวิทยานิพนธ์พิจารณาอีกครั้ง 

1.6 เครื่องมือวิจัยเชิงคุณภาพ ผู้วิจัยถือเป็นเครื่องมือที่ส าคัญในการเก็บรวบรวม
ข้อมูล จึงจ าเป็นต้องมีความไวต่อทฤษฎี (Theoretical sensitivity) โดยผู้วิจัยศึกษาแนวคิด ทฤษฎี 
และจากการทบทวนวรรณกรรม โดยพิจารณาให้สอดคล้องกับแบบจ าลองการวิจัย และวัตถุประสงค์
การวิจัย และท าการร่างแบบสัมภาษณ์กึ่งโครงสร้างที่ใช้ในการเก็บรวบรวมจากผู้ให้ข้อมูลหลัก โดย
ผ่านกระบวนการวิเคราะห์ ตีความ และสรุปประเด็นเพ่ือตอบค าถามการวิจัย 

2) การทดสอบคุณภาพเครื่องมือที่ใช้ในการวิจัย มีข้ันตอนดังนี้ 
 2.1 การทดสอบคุณภาพเครื่องมือวิจัยเชิงปริมาณ ผู้วิจัยใช้การทดสอบความ
เที่ยงตรง และความเชื่อม่ัน ดังมีรายละเอียดดังนี้ 
 2.1.1 การทดสอบความเที่ยงตรงเชิงเนื้อหา (Content Validity) โดยการน า
แบบสอบถามที่สร้างขึ้นให้ผู้เชี่ยวชาญจ านวน 3 ท่าน ตรวจสอบความสอดคล้องของข้อค าถามกับ
วัตถุประสงค์ กรอบแนวคิดในการวิจัย ตลอดจนนิยามศัพท์เฉพาะของตัวแปรที่ใช้ในการวิจัย และ
น ามาปรับปรุงข้อค าถาม จากนั้นหาค่าดัชนีความสอดคล้องระหว่างข้อค าถามกับคุณลักษณะตาม
วัตถุประสงค์ของการวิจัย โดยใช้สูตร IOC (Item of Objective Congruence Index) = ∑. R/N 
จากนั้นประมวลความเห็นของผู้เชี่ยวชาญเป็นรายข้อ โดยค่าดัชนีความสอดคล้องระหว่างข้อค าถาม
ต้องมีค่าตั้งแต่ 0.50 ขึ้นไป จึงจะถือว่าข้อค าถามมีความสอดคล้องกับวัตถุประสงค์ของการวิจัย และ
สามารถน ามาเป็นข้อค าถามในแบบสอบถามได้ (Rovinelli & Hambleton, 1976) ซึ่งค่าดังกล่าวอยู่
ที่ 0.67 – 1.00 
 2.1.2 การตรวจสอบความเชื่อมั่น (Reliability) โดยใช้ค่าสัมประสิทธิ์แอลฟา 
(Alpha coefficient) ตามวิธีของครอนบาค (Cronbach) โดยน าแบบสอบถามไปทดลองใช้ (try out) 
กับผู้จัดการฝ่ายทรัพยากรมนุษย์ในธุรกิจโรงแรมที่ไม่ใช่กลุ่มตัวอย่างจ านวน 30 คน แล้วน ามา
วิเคราะห์เพ่ือหาค่าความเชื่อมั่นของแบบสอบถาม โดยทุกตัวแปรต้องมีค่าสัมประสิทธิ์แอลฟาตั้งแต่ 
0.70 จึงจะสามารถยอมรับได้ (Hair, Black, Babin, Anderson, & Tatham, 2006) จากการทดสอบ 
พบว่า ค่าความเชื่อมั่นของแบบสอบถามทั้งฉบับมีค่าสัมประสิทธิ์รวมที่ 0.98 และค่าสัมประสิทธิ์ของ
ทุกตัวแปรอยู่ระหว่าง 0.75 – 0.95 โดยแสดงรายละเอียดดังตารางที่ 3 
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ตารางที ่3 สรุปค่าความเชื่อมั่นของแบบสอบถามแบ่งตามรายด้าน 

ตัวแปร 
จ านวน 

ข้อค าถาม 
ค่าสัมประสิทธิ์แอลฟา 
(Cronbach’s Alpha) 

1. กลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างาน 
1.1 การน าเสนอคุณค่าต่อพนักงาน 4 0.85 

1.2 การสร้างความสมดุลในชีวิตและท างาน 4 0.78 

1.3 การจัดการความหลากหลายในการท างาน 4 0.94 
2. โครงสร้างองค์การแบบมีชีวิต 

2.1 การจัดโครงสร้างตามสถานการณ์ 3 0.89 

2.2 การประสานงานที่ยืดหยุ่น 3 0.95 
3. วัฒนธรรมองค์การแบบมีส่วนร่วม 

3.1 การเสริมสร้างอ านาจให้กับพนักงาน 3 0.88 
3.2 การมุ่งเน้นการท างานเป็นทีม 3 0.88 

4. ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงเชิงจริยธรรม 

4.1 การมีอิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์บนฐานจริยธรรม 3 0.88 
4.2 การสนับสนุนการท างานอย่างมีจริยธรรม 3 0.92 

4.3 การค านึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคลบนฐาน
จริยธรรม 

3 0.92 

5. ประสิทธิผลด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ 

5.1 พฤติกรรมการท างานของพนักงาน 4 0.75 
5.2 ผลการปฏิบัติงานของพนักงาน 3 0.87 

6. ผลการด าเนินงานของธุรกิจ 

6.1 ผลการด าเนินงานที่เป็นตัวเงิน 3 0.83 
6.2 ผลการด าเนินงานที่ไม่เป็นตัวเงิน 3 0.82 

รวม 46 0.98 
 

2.2 การตรวจสอบความน่าเชื่อถือของข้อมูลในการวิจัยเชิงคุณภาพ ผู้วิจัยตรวจสอบ
ความน่าเชื่อถือ (credibility) ของข้อมูลด้วยวิธีตรวจสอบด้วยเทคนิควิธีสามเส้า (ชาย โพสิตา, 2552) 
ซึ่งเป็นการตรวจสอบว่าผู้วิจัยสามารถใช้แนวคิด ทฤษฎีต่างไปจากเดิม ตีความข้อมูลแตกต่างกัน
ได้มากน้อยเพียงใด มีรายละเอียดดังนี้ 
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2.2.1 การตรวจสอบสามเส้าด้านทฤษฎี (Theory triangulation) คือ การใช้
ทฤษฎีมากกว่า 1 ทฤษฎี ซึ่งการวิจัยนี้ได้ใช้ 2 ทฤษฎี ได้แก่ 1) ทฤษฎีการสนับสนุนจากองค์การ 
(Organizational Support Theory) และ 2) ทฤษฎีมุมมองบนพื้นฐานทรัพยากร (Resource-Based 
View) เพ่ือเป็นแนวทางในการตีความเพ่ือให้ได้ความหมายต่อข้อมูลที่วิเคราะห์ 

2.2.2 การตรวจสอบสามเส้าด้านแหล่งข้อมูล (Triangulation of sources) 
คือ การใช้ข้อมูลจากหลายแหล่งภายใต้วิธีการเดียวกัน ด้วยการสัมภาษณ์ในประเด็นเดียวกันจาก
ผู้บริหารที่รับผิดชอบหลักด้านความสุขในการท างานของพนักงาน จ านวน 5 ราย ในธุรกิจโรงแรมที่
เป็นองค์การต้นแบบในเครือข่ายองค์กรแห่งความสุขของส านักงานกองทุนสนับสนุนการสร้างเสริม
สุขภาพ (สสส.) โรงแรมที่เป็นองค์การที่ได้รับรางวัลสุดยอดนายจ้างดีเด่นแห่งประเทศไทย จากเอออน 
ฮิววิท (Aon Hewitt) ที่ปรึกษาด้านการพัฒนาองค์กรและทรัพยากรบุคคล รวมทั้งโรงแรมในประเทศ
ไทยที่มีการด าเนินการเกี่ยวกับองค์กรความสุขอย่างเป็นรูปธรรม เพ่ือให้เกิดความน่าเชื่อถือด้าน
แหล่งข้อมูลทั้งในเชิงสถานที่และบุคคล 

2.2.3 การตรวจสอบสามเส้าด้านวิธีรวบรวมข้อมูล (Methods triangulation) 
คือ การใช้วิธีการสังเกตการณ์แบบไม่มีส่วนร่วม (non-participant observation) ตลอดจนสังเกต
พฤติกรรมของผู้ให้ข้อมูลหลักระหว่างการสัมภาษณ์เชิงลึกว่าสอดคล้องกับข้อมูลที่ได้จากสัมภาษณ์
หรือไม่ ควบคู่ไปกับการสัมภาษณ์เชิงลึก (in-depth interview)   

การเก็บรวบรวมข้อมูลการวิจัย  

การเก็บรวบรวมข้อมูลการวิจัย แบ่งเป็นการเก็บรวบรวมข้อมูลการวิจัยเชิงปริมาณ และการ
วิจัยเชิงคุณภาพ มีรายละเอียดดังนี้ 

1) การเก็บรวบรวมข้อมูลการวิจัยเชิงปริมาณ มีรายละเอียดดังนี้ 
1.1 จัดท าแบบสอบถามเพ่ือเก็บรวบรวมข้อมูลกับผู้จัดการฝ่ายทรัพยากรมนุษย์

ของโรงแรม โดยใช้ข้อมูลรายชื่อและท่ีอยู่ที่ระบุไว้ในเว็บไซต์ของสมาคมโรงแรมไทย 
1.2 จัดท าหนังสือขอความอนุเคราะห์เก็บรวบรวมข้อมูล จากบัณฑิตวิทยาลัย 

มหาวิทยาลัยศิลปากร โดยแนบไปพร้อมกับแบบสอบถามส่งไปยังกลุ่มตัวอย่างเพ่ือขอความอนุเคราะห์
และขอความร่วมมือในการตอบแบบสอบถาม 

1.3 ด าเนินการจัดส่งแบบสอบถามไปยังผู้จัดการฝ่ายทรัพยากรมนุษย์ของโรงแรม 
โดยท าการเก็บข้อมูลด้วยตนเอง รวมทั้งมีการจัดส่งทางจดหมายอิเล็กทรอนิกส์ รวมทั้งสิ้น 722 ชุด 
เริ่มเก็บข้อมูลตั้งแต่วันที่ 17 เมษายน 2561 ถึง 10 มิถุนายน 2561 ได้รับการตอบกลับ จ านวนทั้งสิ้น 
203 ฉบับ ซึ่งเป็นเกณฑ์ที่ถือว่าข้อมูลยอมรับได้ (Nunnally, 1978) 
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2) การเก็บรวบรวมข้อมูลการวิจัยเชิงคุณภาพ มีรายละเอียดดังนี้ 
 2.1 ด าเนินการเลือกผู้ให้ข้อมูลหลัก (Key Informant) จ านวน 5 คน ได้แก่ ผู้บริหาร
ของโรงแรมที่เป็นผู้รับผิดชอบหลักด้านการจัดการความสุขในการท างานของพนักงาน ด้วยการ
สัมภาษณ์เชิงลึก โดยพิจารณาจากธุรกิจโรงแรมที่เป็นองค์การต้นแบบในเครือข่ายองค์กรแห่งความสุข
ของส านักงานกองทุนสนับสนุนการสร้างเสริมสุขภาพ (สสส.) โรงแรมที่เป็นองค์การที่ได้ รับรางวัลสุด
ยอดนายจ้างดีเด่นแห่งประเทศไทย จาก เอออน ฮิววิท ที่ปรึกษาด้านการพัฒนาองค์กรและทรัพยากร
บุคคล รวมทั้งโรงแรมในประเทศไทยที่มีการด าเนินการเกี่ยวกับองค์การความสุขอย่างเป็นรูปธรรม 
อีกท้ังผู้ให้ข้อมูลหลักต้องมีประสบการณ์ในการท างานด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ไม่ต่ ากว่า 10 ปี 
โดยพิจารณาทั้งจากมาตรฐานโรงแรมระดับ 3-5 ดาว รวมทั้งโรงแรมที่มีลักษณะการด าเนินการแบบ
เครือข่าย (Chain Hotel) และการด าเนินการแบบอิสระ (Independent Hotel) อีกทั้งโรงแรมที่
ตั้งอยู่ในเมือง (City Hotel) และตั้งอยู่ตามแหล่งท่องเที่ยว (Resort Hotel) และเป็นผู้ที่มีความรู้ 
ความสามารถในประเด็นที่เกี่ยวข้องกับการวิจัยเป็นอย่างดี (สุภางค์ จันทวานิช, 2556) โดยผู้บริหาร
แต่ละท่านเป็นผู้บริหารของโรงแรมที่มีความแตกต่างกันตามระดับการบริการ ประเภท และลักษณะ
การด าเนินการของโรงแรม ด้วยวิธีการสุ่มแบบเจาะจง (Purposive Sampling) โดยการเก็บรวบรวม
ข้อมูลที่หลากหลายท าให้เกิดความน่าเชื่อถือด้านแหล่งข้อมูล (ชาย โพสิตา, 2552)  
 2.2 การเก็บข้อมูลด้วยวิธีที่หลากหลาย โดยการสัมภาษณ์เชิงลึก (In-depth 
Interview) พร้อมทั้งการสังเกตแบบไม่มีส่วนร่วม (Non-Participate Observation) เพ่ือให้ได้ข้อมูล
ที่ครบถ้วน และมีการซักถามข้อมูลเพ่ิมเติมอีกครั้งจากผู้ให้ข้อมูลหลัก หลังจากสรุปผลการศึกษา เพ่ือ
ความเชื่อมั่นว่าข้อสรุปนั้นตรงตามความเป็นจริง  
 2.3 เครื่องมือที่ใช้ในการเก็บรวบรวมข้อมูล ได้แก่ ผู้วิจัย ซึ่งเป็นผู้มีบทบาทส าคัญใน
การเก็บรวบรวมข้อมูล โดยเป็นผู้ออกแบบสัมภาษณ์กึ่งโครงสร้าง และสัมภาษณ์ พร้อมบันทึกข้อมูล
ด้วยเครื่องบันทึกเสียง บันทึกภาพนิ่ง เพ่ือให้ได้ข้อมูลที่เหมาะสม ตลอดจนอุปกรณ์ต่าง ๆ ได้แก่ สมุด
จดบันทึก ปากกา เพ่ือน าข้อมูลที่ได้ไปใช้ในการวิเคราะห์เพ่ือหาค าตอบในงานวิจัยต่อไป 

การจัดกระท ากับข้อมูลและการวิเคราะห์ข้อมูลการวิจัย 

 1) การจัดกระท าข้อมูลและการวิเคราะห์ข้อมูลการวิจัยเชิงปริมาณ เป็นขั้นตอนการ
จัดกระท าข้อมูลที่อยู่บนพ้ืนฐานกรอบแนวคิดการวิจัยที่ได้จากการศึกษาแนวคิด ทฤษฎี และงานวิจัย
ที่เก่ียวข้อง มีรายละเอียดดังนี้ 
  1.1 การวิเคราะห์ข้อมูลทั่วไปของผู้ตอบแบบสอบถาม ประกอบด้วย เพศ อายุ ระดับ 
การศึกษา ประสบการณ์ท างาน และข้อมูลทั่วไปของโรงแรม ประกอบด้วย รูปแบบของการประกอบ 
ธุรกิจ จ านวนพนักงาน ระยะเวลาการด าเนินงานของธุรกิจ ระดับการให้บริการของโรงแรม และ
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ลักษณะการด าเนินธุรกิจ ด้วยสถิติเชิงพรรณนา (Descriptive Statistics) ได้แก่ ค่าความถี่ ร้อยละ 
(percentage) เพ่ือใช้ในการวิเคราะห์ข้อมูลทั่วไปของผู้ตอบแบบสอบถาม และข้อมูลทั่วไปของธุรกิจ   
   1.2 การวิเคราะห์ค่าระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับกลยุทธ์การจัดการความสุขในการ
ท างาน ประกอบด้วย 1) การน าเสนอคุณค่าต่อพนักงาน 2) การสร้างความสมดุลในชีวิตและงาน และ 
3) การจัดการความหลากหลายในการท างาน โครงสร้างองค์การแบบมีชีวิต ประกอบด้วย 1) การจัด
โครงสร้างองค์การตามสถานการณ์ และ 2) การประสานงานที่ยืดหยุ่น วัฒนธรรมองค์การแบบมีส่วน
ร่วม ประกอบด้วย 1) การเสริมสร้างอ านาจให้กับพนักงาน และ 2) การมุ่งเน้นการท างานเป็นทีม 
ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงเชิงจริยธรรม ประกอบด้วย 1) การมีอิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์บนฐาน
จริยธรรม 2) การสนับสนุนการท างานอย่างมีจริยธรรม และ 3) การค านึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคล
บนฐานจริยธรรม ประสิทธิผลด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ ประกอบด้วย 1) พฤติกรรมการท างาน
ของพนักงาน และ 2) ผลการปฏิบัติงานของพนักงาน และผลการด าเนินงานของธุรกิจ ประกอบด้วย 
1) ผลการด าเนินงานที่เป็นตัวเงิน และ 2) ผลการด าเนินงานที่ไม่เป็นตัวเงิน โดยใช้วิธีการประมวลผล
ทางสถิติเชิงพรรณนา และน าผลข้อมูลที่ได้มาวิเคราะห์หาค่าทางสถิติประกอบด้วย ค่าเฉลี่ย (Mean) 
ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน (Standard Deviation) ก าหนดให้คะแนนค าตอบของแบบสอบถามการวิจัย มี
รายละเอียดดังนี้ (Best & Kahn, 2016) 
  มีระดับความเห็นมากที่สุด  ก าหนดให้เท่ากับ 5 คะแนน 
  มีระดับความเห็นมาก  ก าหนดให้เท่ากับ 4 คะแนน 
  มีระดับความเห็นปานกลาง  ก าหนดให้เท่ากับ 3 คะแนน 
  มีระดับความเห็นน้อย  ก าหนดให้เท่ากับ 2 คะแนน 
  มีระดับความเห็นน้อยที่สุด  ก าหนดให้เท่ากับ 1 คะแนน 
  จากนั้นหาค่าเฉลี่ยของค าตอบแบบสอบถาม โดยใช้การแปลความหมายของค่าเฉลี่ย 
มีรายละเอียดดังนี้ 
  ค่าเฉลี่ย 4.51 – 5.00  มีความเห็นในระดับมากที่สุด 
  ค่าเฉลี่ย 3.51 – 4.50  มีความเห็นในระดับมาก 
  ค่าเฉลี่ย 2.51 – 3.50  มีความเห็นในระดับปานกลาง 
  ค่าเฉลี่ย 1.51 – 2.50  มีความเห็นในระดับน้อย 
  ค่าเฉลี่ย 1.00 – 1.50  มีความเห็นในระดับน้อยที่สุด 
  1.3 การวิเคราะห์การเปรียบเทียบตัวแปรควบคุม ได้แก่ ระดับมาตรฐานของโรงแรม 
โดยใช้การทดสอบความแตกต่างระหว่างค่าเฉลี่ยกลุ่มตัวอย่าง 2 กลุ่มที่เป็นอิสระจากกัน โดยใช้การ
วิเคราะห์ความแปรปรวน (Analysis of Variance: ANOVA) และการทดสอบค่าเอฟ (f-test) 



  94 

  1.4 การวิเคราะห์เพ่ือทดสอบเงื่อนไขพ้ืนฐานส าหรับการวิเคราะห์โมเดลการวัด และ
กรอบแนวคิดการวิจัย ประกอบด้วย 
  1.4.1 การวิเคราะห์การแจกแจงแบบปกติ โดยพิจารณาค่าความเบ้ (Skewness) 
และค่าความโด่ง (Kurtosis) ซึ่งค่าความเบ้ควรมีค่าอยู่ในช่วง -3 ถึง +3 และค่าความโด่งควรมีค่าอยู่
ในช่วง -10 ถึง +10 แสดงว่าตัวแปรมีการแจกแจงแบบปกติ (กัลยา วานิชย์บัญชา, 2557) 
  1.4.2 การวิเคราะห์ค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์ระหว่างตัวแปร เพ่ือทดสอบภาวะ
ที่ตัวแปรมีความสัมพันธ์กันสูงเกินไป (Multicollinearity) โดยใช้ค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์ของเพียร์
สัน (Pearson’s Product Moment Correlation) (กริช แรงสูงเนิน, 2554) 
  1.4.3 การท าการทดสอบความเป็นอิสระของตัวแปรด้วยค่า KMO (Kaoser-
Meyer-Olkin) โดยมีค่าระหว่าง 0 ถึง 1 และค่า Bartlett’s test of Sphericity เพ่ือตรวจสอบความ
เหมาะสมของกลุ่มตัวแปรว่าตัวแปรต่าง ๆ มีความสัมพันธ์กันหรือไม่ ถ้าค่า  Bartlett’s test of 
Sphericity มีนัยส าคัญทางสถิติ แสดงว่าตัวแปรต่าง ๆ มีความสัมพันธ์กัน สามารถน ามาวิเคราะห์ได้ 
(Hair et al., 2006) 
  1.5 การวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยัน (Confirmatory Factor Analysis) เพ่ือ
ทดสอบยืนยันว่าตัวแปรสังเกตสามารถวัดตัวแปรแฝง โดยใช้การวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันสอง
อันดับ (Second Order Confirmatory Factor Analysis) (กัลยา วานิชย์บัญชา, 2557) โดยขั้นตอน
การวิเคราะห์ มีรายละเอียดดังนี้ 
  1.5.1 การพัฒนาโมเดลการวัดจากการทบทวนแนวคิด ทฤษฎี และงานวิจัยที่
เกี่ยวข้องกับกลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างานของธุรกิจโรงแรมในประเทศไทย โดยมีโมเดล
การวัด 6 โมเดล ได้แก่ โมเดลการวัดกลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างาน โมเดลการวัดโครงสร้าง
องค์การแบบมีชีวิต โมเดลการวัดวัฒนธรรมองค์การแบบมีส่วนร่วม โมเดลการวัดภาวะผู้น าการ
เปลี่ยนแปลงเชิงจริยธรรม โมเดลการวัดประสิทธิผลด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ และโมเดลการ
วัดผลการด าเนินงานของธุรกิจ แสดงดังภาพที่ 11 ถึงภาพท่ี 16 
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ภาพที่ 11 โมเดลการวัดกลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างาน 
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ภาพที ่12 โมเดลการวัดโครงสร้างองค์การแบบมีชีวิต 
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ภาพที ่13 โมเดลการวัดวัฒนธรรมองค์การแบบมีส่วนร่วม 
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ภาพที่ 14 โมเดลการวัดภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงเชิงจริยธรรม 
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ภาพที่ 15 โมเดลการวัดประสิทธิผลด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ 
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ภาพที ่16 โมเดลการวัดผลการด าเนินงานของธุรกิจ 
 
  1.5.2 การวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับ 1 โดยตรวจสอบความ
สอดคล้องของโมเดลการวัดกับข้อมูลเชิงประจักษ์ (Model Fit) และการทดสอบน้ าหนักองค์ประกอบ
มาตรฐาน (Standard Factor Loading)  
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  1.5.3 การวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับ 2 โดยตรวจสอบความ
สอดคล้องของโมเดลการวัดกับข้อมูลเชิงประจักษ์ (Model Fit) และการทดสอบน้ าหนักองค์ประกอบ
มาตรฐาน (Standard Factor Loading) 
  1.6 การวิเคราะห์ความสัมพันธ์เชิงสาเหตุและผลลัพธ์ โดยใช้การวิเคราะห์โมเดล
สมการโครงสร้าง (Structural Equation Modeling) เพ่ือทดสอบความสัมพันธ์เชิงสาเหตุและ
ผลลัพธ์ และความสอดคล้องกลมกลืนของโมเดลเชิงประจักษ์ (กัลยา วานิชย์บัญชา, 2557) โดย
ขั้นตอนการวิเคราะห์ มีรายละเอียดดังนี้ 
   1.6.1 การพัฒนาโมเดลความสัมพันธ์เชิงสาเหตุและผลลัพธ์ของกลยุทธ์การ
จัดการความสุขในการท างานของธุรกิจโรงแรมในประเทศไทย แสดงดังภาพที่ 17 
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ภาพที ่17 โมเดลความสัมพันธ์เชิงสาเหตุและผลลัพธ์กลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างานของ

ธุรกิจโรงแรมในประเทศไทย 
 
   1.6.2 การตรวจสอบความสอดคล้องของแบบจ าลองที่พัฒนาขึ้นกับข้อมูลเชิง

ประจักษ์ (Model Fit) โดยพิจารณาจากค่า χ2 ค่า χ2/df ค่า CFI ค่า GFI ค่า AGFI และค่า RMSEA 
   1.6.3 การวิเคราะห์อิทธิพลระหว่างปัจจัยเชิงสาเหตุทั้ง 3 ด้าน ได้แก่ โครงสร้าง
องค์การแบบมีชีวิต วัฒนธรรมองค์การแบบมีส่วนร่วม และภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงเชิงจริยธรรม ที่
ส่งผลต่อกลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างาน และอิทธิพลของกลยุทธ์การจัดการความสุขในการ
ท างานกับผลลัพธ์ทั้ง 2 ด้าน ได้แก่ ประสิทธิผลด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ และผลการ
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ด าเนินงานของธุรกิจ รวมทั้งอิทธิพลระหว่างประสิทธิผลด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์กับผลการ
ด าเนินงานของธุรกิจ 
 2) การจัดกระท าข้อมูลและการวิเคราะห์ข้อมูลการวิจัยเชิงคุณภาพ มีรายละเอียด
ดังนี้ 
 2.1 การจัดกระท าข้อมูล โดยเริ่มจากการศึกษาการตรวจสอบความน่าเชื่อถือ 
(Credibility) ของข้อมูลเชิงคุณภาพด้วยการตรวจสอบสามเส้า (Triangulation) (ชาย โพสิตา, 2552) 
คือ การพิสูจน์ว่าข้อมูลนั้นได้มาถูกต้องหรือไม่ โดยการตรวจสอบแหล่งข้อมูล ทั้ งในแหล่งเวลา แหล่ง
สถานที่ และแหล่งบุคคล (สุภางค์ จันทรวานิช, 2556)   
 2.2 การวิเคราะห์ข้อมูล ใช้การพรรณนาวิเคราะห์ (Descriptive Analysis) ในการ
วิเคราะห์ข้อมูลเชิงคุณภาพ โดยเป็นการบรรยายความจากข้อมูลที่ได้จากการสัมภาษณ์ (สุภางค์    
จันทรวานิช, 2556) ประกอบด้วยขั้นตอนส าคัญ ได้แก่ 1) การลดทอนข้อมูล (Data Reduction) คือ 
การเลือกหาจุดที่น่าสนใจ เพ่ือให้เข้าใจง่าย มีการสรุปย่อ ปรับข้อมูลดิบที่ได้จากการเก็บรวบรวม
ข้อมูล 2) การแสดงข้อมูล (Data Display) คือ กระบวนการวิเคราะห์ การเลือกเฟ้นข้อมูลตัวอย่าง 
อันจะน าไปสู่การวิเคราะห์และสรุปผลการศึกษาต่อไป โดยการแสดงข้อมูลใช้การเขียนพรรณนาจาก
ข้อเท็จจริงเกี่ยวกับกลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างานจากการเล่าประสบการณ์ของผู้บริหาร 
ทั้งนี้ ในการอ้างอิงชื่อองค์การและชื่อผู้ให้ข้อมูล ผู้วิจัยได้ก าหนดเป็นชื่อสมมติแทนชื่อจริงขอ งผู้ให้
ข้อมูล 3) การสร้างข้อสรุปและยืนยันผลสรุป (Conclusion and Verification) เป็นการสังเคราะห์
ข้อความย่อย ๆ เข้าด้วยกันเป็นบทสรุป และการตรวจสอบยืนยันเป็นผลสรุปการวิจัยขั้นตอนสุดท้าย 
(นิศา ชูโต, 2551) 
 2.3 น าข้อมูลที่ได้จากการวิเคราะห์ในเชิงปริมาณและการวิเคราะห์ในเชิงคุณภาพ 
มาด าเนินการบูรณาการและเชื่อมโยงเข้าด้วยกันเพ่ือน ามาสร้างข้อสรุปและเขียนรายงานวิจัยต่อไป 
 

สถิติที่ใช้ในการวิเคราะห์ข้อมูลการวิจัย 

 สถิติที่ใช้ในการวิเคราะห์ข้อมูลการวิจัยในครั้งนี้ มีดังนี้ 
1) สถิติพ้ืนฐาน เพ่ือใช้ในการบรรยายของสิ่งที่ศึกษา ได้แก่ ค่าร้อยละ (Percentage) 

ค่าเฉลี่ย (Mean) และค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน (S.D.) 
2) สถิติที่ใช้ในการตรวจสอบคุณภาพเครื่องมือการวิจัย ได้แก่ การหาค่าความเที่ยงตรง

เชิงเนื้อหา (Content Validity) โดยการค านวณค่าดัชนีความสอดคล้องของข้อค าถามกับวัตถุประสงค์ 
IOC (Index of Item Object Congruence) จากการประเมินคุณภาพเครื่องมือโดยใช้ผู้เชี่ยวชาญ 
จ านวน 3 ท่าน และการหาค่าความเชื่อมั่นของเครื่องมือ (Reliability) โดยการค านวณหาค่า
สัมประสิทธิ์ของครอนบาค (Conbach’s Alpha Coefficient) 
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3) สถิติที่ใช้ในการทดสอบเงื่อนไขพ้ืนฐานของการวิเคราะห์โมเดลสมการโครงสร้าง 
(Structural Equation Modeling: SEM) ที่พัฒนาขึ้น ประกอบด้วย  

3.1 การทดสอบการแจกแจงข้อมูลแบบปกติ โดยพิจารณาจากค่าความเบ้  
(Skewness) ซึ่งควรมีค่าอยู่ในช่วง -3 ถึง +3 และค่าความโด่ง (Kurtosis) ซึ่งควรมีค่าอยู่ในช่วง -10 
ถึง +10 แสดงว่าตัวแปรมีการแจกแจงแบบปกติ (กัลยา วานิชย์บัญชา, 2557)  

3.2 การทดสอบภาวะที่ตัวแปรมีความสัมพันธ์กันสูงเกินไป (Multicollinearity) 
โดยใช้ค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์ของเพียร์สัน (Pearson’s Product Moment Correlation) ซึ่งค่า
สัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์ของตัวแปรต้องมีค่าไม่เกิน 0.90 ท าให้ไม่มีภาวะที่ตัวแปรมีความสัมพันธ์กันสูง
เกินไป (Pallant, 2010; Rubin, 2012) 

3.3 การท าการทดสอบความเป็นอิสระของตัวแปรเหล่านี้ด้วยค่า KMO (Kaiser-
Meyer-Olkin) โดยมีค่าระหว่าง 0 ถึง 1 ค่าจะเท่ากับ 1 เมื่อตัวแปรแต่ละตัวสามารถท านายตัวแปร
อ่ืนโดยปราศจากความคลาดเคลื่อน ส่วนค่าอ่ืน ๆ จะแปลความหมายได้ดังนี้ (Hair et al., 2006) 

 0.80 ขึ้นไป เหมาะสมที่จะวิเคราะห์องค์ประกอบดีมาก 
 0.70-0.79 เหมาะสมที่จะวิเคราะห์องค์ประกอบดี 
 0.60-0.69 เหมาะสมที่จะวิเคราะห์องค์ประกอบปานกลาง 
 0.50-0.59 เหมาะสมที่จะวิเคราะห์องค์ประกอบน้อย 
 น้อยกว่า 0.50 ไม่เหมาะสมที่น าข้อมูลชุดนั้นมาวิเคราะห์องค์ประกอบ 

   และค่า Bartlett’s Test of Sphericity เพ่ือตรวจสอบความเหมาะสมของ
กลุ่มตัวแปรว่าตัวแปรต่าง ๆ มีความสัมพันธ์กันหรือไม่ ถ้าค่า Bartlett’s Test of Sphericity มี
นัยส าคัญทางสถิติ แสดงว่าตัวแปรต่าง ๆ มีความสัมพันธ์กันสามารถน าไปวิเคราะห์ได้ (Hair et al., 
2006) 

4) การทดสอบเปรียบเทียบตัวแปรควบคุม ได้แก่ มาตรฐานโรงแรม โดยใช้การทดสอบ
ความแตกต่างระหว่างค่าเฉลี่ยกลุ่มตัวอย่าง 2 กลุ่มท่ีเป็นอิสระจากกัน ใช้การวิเคราะห์ความแปรปรวน 
(Analysis of Variance: ANOVA)  

5) สถิติที่ใช้ในการทดสอบสมมติฐานการวิจัย ประกอบด้วย 
 5.1 การวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยัน (Confirmatory Factor Analysis) 

โดยใช้ค่าดัชนีความสอดคล้องของโมเดล (Model Fit Index) ค่าความเชื่อมั่นของแบบวัดเชิง
องค์ประกอบ (Composite Reliability: CR) ค่าความแปรปรวนเฉลี่ยที่สกัดได้ (Average Variance 
Extracted: AVE) และค่าน้ าหนักองค์ประกอบ (Standardized Factor Loading) โดยมีรายละเอียด
ดังนี้ 
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  5.1.1 ดัชนีความสอดคล้องของโมเดลมีดังนี้ 

   5.1.1.1 ค่าไค-สแควร์ (Chi-sqaure/ χ2) หมายถึง ค่าที่ใช้ในการ
ทดสอบความกลมกลืนระหว่างเมริกซ์ค่าแปรปรวน-ค่าแปรปรวนร่วมของข้อมูลเชิงประจักษ์ที่เก็บได้
จริง กับเมริกซ์ค่าแปรปรวน-ค่าแปรปรวนร่วมของโมเดลที่พัฒนาขึ้น ค่าสถิติไค-สแควร์มีค่ามากกว่า 
0.05 แสดงว่าโมเดลมีความกลมกลืนกับข้อมูลเชิงประจักษ์ (Diamantopoulos and Siguaw, 2000)   

   5.1.1.2 ค่าไค-สแควร์สัมพัทธ์ (Relative Chi-square) หรือ χ2/df 
หมายถึง ค่าที่ใช้ปรับลดอิทธิพลของขนาดตัวอย่างที่มีต่อค่าสถิติไค-สแควร์ เนื่องจากการใช้ค่าไค-
สแควร์มีข้อจ ากัด กล่าวคือ ค่าไค-สแควร์จะมีค่าสูงหากขนาดตัวอย่างใหญ่ ท าให้อาจสรุปว่าโมเดลไม่
กลมกลืนกับข้อมูลเชิงประจักษ์ ในขณะที่ความจริงมีความกลมกลืน โดยค่าไค-สแควร์สัมพัทธ์มีค่าน้อย
กว่าหรือเท่ากับ 2 แสดงว่าโมเดลมีความกลมกลืนกับข้อมูลเชิงประจักษ์ (Schumacker & Lomax, 
2004) 
    5.1.1.3 ค่าดัชนีระดับความกลมกลืนเปรียบเทียบ (Comparative 
Fit Index: CFI) หมายถึง ค่าเปรียบเทียบค่าไค-สแควร์ของแบบจ าลองอิสระลบด้วยองศาอิสระของ
โมเดลอิสระกับค่าไค-สแควร์ของโมเดลของผู้วิจัยลบด้วยองศาอิสระของโมเดลของผู้วิจัย โมเดลที่
พัฒนาขึ้นกับโมเดลอิสระค่าดัชนีวัดระดับความกลมกลืนเปรียบเทียบมีค่ามากกว่าหรือเท่ากับ 0.95 
แสดงว่าโมเดลมีความกลมกลืนกับข้อมูลเชิงประจักษ์ (Kaplan, 2008) 
    5.1.1.4 ค่าดัชนีระดับความกลมกลืน (Goodness of Fit Index: 
GFI) หมายถึง ค่าท่ีใช้วัดความสัมพันธ์ระหว่างค่าไค-สแควร์ของโมเดลของผู้วิจัยและค่าไค-สแควร์ของ
โมเดลอิสระ ซึ่งโมเดลอิสระ คือ ตัวแปรเป็นอิสระต่อกัน หรือค่าแปรปรวนรวมระหว่างตัวแปรเป็น
ศูนย์ ค่าดัชนีระดับความกลมกลืนมีค่ามากกว่าหรือเท่ากับ 0.90 แสดงว่าโมเดลมีความกลมกลืนกับ
ข้อมูลเชิงประจักษ์ (Byrne, 2016) 
    5.1.1.5 ค่าดัชนีระดับความกลมกลืนที่ปรับแก้แล้ว (Adjust 
Goodness of Fit Index: AGFI) หมายถึง ค่าที่ได้จากการปรับแก้ดัชนี GFI โดยค านึงถึงขนาดกลุ่ม
ตัวอย่าง จ านวนตัวแปรและขนาดขององศาอิสระ ซึ่งดัชนี AGFI มีคุณสมบัติเหมือนกับดัชนี GFI ค่า
ดัชนีระดับความกลมกลืนที่ปรับแก้แล้วมีค่ามากว่า 0.90 แสดงว่าโมเดลมีความกลมกลืนกับข้อมูลเชิง
ประจักษ์ (Byrne, 2016) 
    5.1.1.6 ค่ารากของค่าเฉลี่ยก าลังสองของความคลาดเคลื่อน
โดยประมาณ (Root Mean Square Error of Approximation: RMSEA) หมายถึง ค่าเฉลี่ยของ
ความแตกต่าง (ความไม่กลมกลืน) ต่อองศาอิสระ ค่ารากของค่าเฉลี่ยก าลังสองของความคลาดเคลื่อน
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โดยประมาณ มีค่าน้อยกว่า 0.05 แสดงว่าโมเดลมีความกลมกลืนกับข้อมูลเชิงประจักษ์  
(Diamantopoulos, Siguaw, & Siguaw, 2000) 

ตารางที ่4 ค่าสถิติการตรวจสอบความสอดคล้องของโมเดลตามสมมติฐานกับข้อมูลเชิงประจักษ์ 

สถิติที่ใช้ในการตรวจสอบ เกณฑ์ที่ใช้ในการพิจารณา 

χ2 ไม่มีนัยส าคัญทางสถิติท่ีระดับ > 0.05 

p-value p>0.05 

χ2/df χ2/df < 2 

CFI ≥ 0.95 

GFI > 0.90 
AGFI > 0.90 

RMSEA < 0.05 
 

5.1.2 การทดสอบค่าดัชนีการวัด (Composite Reliability: CR) หมายถึง 
ค่าความเชื่อมั่นของแบบวัดเชิงองค์ประกอบ มีค่ามากกว่าหรือเท่ากับ 0.70 จึงผ่านเกณฑ์ที่ยอมรับได้ 
(Hair et al., 2006) 

5.1.3 ค่าความแปรปรวนเฉลี่ยที่สกัดได้ (Average Variance Extracted: 
AVE) หมายถึง ค่าที่ท าการทดสอบความตรงเชิงโครงสร้างค่าน้ าหนักขององค์ประกอบ ค่าความ
แปรปรวนเฉลี่ยที่สกัดได้ควรมีค่ามากกว่าหรือเท่ากับ 0.50 จึงผ่านเกณฑ์ (Hair et al., 2006) 

5.1.4 ค่าน้ าหนักองค์ประกอบมาตรฐาน (Standardized Factor Loading) 
หมายถึง ค่าน้ าหนักองค์ประกอบของตัวแปรที่ปรับให้เป็นมาตรฐาน ไม่มีหน่วยค่าน้ าหนัก
องค์ประกอบมาตรฐานมีค่ามากกว่า 0.40 จึงผ่านเกณฑ์ท่ียอมรับได้ (Hair et al., 2006) 

 5.2 การวิเคราะห์โมเดลการวิจัย ใช้ค่าดัชนีความสอดคล้องของโมเดลดังที่กล่าว
ไว้ใน 5.1 และค่าอิทธิพลทางตรง (Direct Effect) ค่าอิทธิพลทางอ้อม (Indirect Effect) และค่า
อิทธิพลรวม (Total Effect) 
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บทที่ 4 
ผลการวิเคราะห์ข้อมูล 

 
การวิจัยเรื่อง กลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างานของธุรกิจโรงแรมในประเทศไทย โดย

มีวัตถุประสงค์คือ 1. เพ่ือศึกษาอิทธิพลของโครงสร้างองค์การแบบมีชีวิต วัฒนธรรมองค์การแบบมี
ส่วนร่วม ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงเชิงจริยธรรม ที่ส่งผลต่อการด าเนินกลยุทธ์การจัดการความสุขใน
การท างานของธุรกิจโรงแรมในประเทศไทย 2. เพ่ือศึกษาอิทธิพลของกลยุทธ์การจัดการความสุขใน
การท างานที่ส่งต่อประสิทธิผลด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ของธุรกิจโรงแรมในประเทศไทย 3. 
เพ่ือศึกษาอิทธิพลของกลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างานที่ส่งต่อผลการด าเนินงานของธุรกิจ
โรงแรมในประเทศไทย และ 4. เพ่ือศึกษาอิทธิพลของประสิทธิผลด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ที่
ส่งผลต่อผลการด าเนินงานของธุรกิจโรงแรมในประเทศไทย โดยใช้วิธีการวิจัยแบบผสานวิธี (Mixed 
Method Research) คือ มีการผสมผสานวิธีวิจัยเชิงปริมาณ (Quantitative Research) และวิธีวิจัย
เ ชิ ง คุ ณ ภ า พ  ( Qualitative Research)  โ ด ย เ ลื อ ก ใ ช้ วิ ธี วิ ท ย า แ บ บ ปร า ก ฏ ก า รณ์ วิ ท ย า 
(Phenomenological Research) ด้วยการใช้วิธีวิจัยเชิงปริมาณเป็นหลักและวิธีวิจัยเชิงคุณภาพเสริม 
เพ่ือขยายความ ตรวจสอบยืนยัน และเพ่ิมความลึกของข้อมูลเพ่ือให้เป็นไปตามวัตถุประสงค์ของการ
วิจัย โดยผู้วิจัยได้น าเสนอผลการวิเคราะห์ข้อมูลตามล าดับ ดังนี้ 

1. ล าดับขั้นตอนการน าเสนอผลการวิเคราะห์ข้อมูล 
2. ผลการวิเคราะห์ข้อมูลเชิงปริมาณ 
3. ผลการวิเคราะห์ข้อมูลเชิงคุณภาพ 
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ล าดับขั้นตอนการน าเสนอผลการวิเคราะห์ข้อมูล 

การวิเคราะห์ข้อมูลการศึกษาเรื่อง กลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างานของธุรกิจโรงแรม
ในประเทศไทย ได้น าเสนอผลการวิเคราะห์ข้อมูลตามล าดับดังนี้ 

 ส าหรับข้อมูลเชิงปริมาณ ผู้วิจัยได้น าเสนอผลการวิเคราะห์ข้อมูลตามล าดับ ดังต่อไปนี้ 
  ตอนที่ 1 ข้อมูลทั่วไปของผู้ตอบแบบสอบถาม 
 ตอนที่ 2 ข้อมูลทั่วไปของธุรกิจโรงแรมในประเทศไทย 

ตอนที่ 3 ความคิดเห็นเกี่ยวกับกลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างานของธุรกิจโรงแรม
ในประเทศไทย  

 ตอนที่ 4 ความคิดเห็นเกี่ยวกับปัจจัยเชิงสาเหตุของกลยุทธ์การจัดการความสุขในการ
ท างาน  

 ตอนที่ 5 ความคิดเห็นเกี่ยวกับผลลัพธ์ของกลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างาน  
 ตอนที่ 6 ผลการวิเคราะหก์ารเปรียบเทียบตัวแปรควบคุม ได้แก่ มาตรฐานโรงแรม 
 ตอนที่ 7 ผลการวิเคราะหก์ารตรวจสอบข้อมูลก่อนการวิเคราะห์โมเดลที่พัฒนาขึ้น   
 ตอนที่ 8 ผลการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับหนึ่ง   
 ตอนที่ 9 ผลการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับสอง   
 ตอนที่ 10 ผลการวิเคราะห์โมเดลตามสมมติฐานการวิจัย   
 ตอนที่ 11 ผลการวิเคราะห์อิทธิพลของตัวแปรตามสมมติฐานการวิจัย 

 ส าหรับข้อมูลเชิงคุณภาพ ผู้วิจัยได้น าเสนอผลการวิเคราะห์ข้อมูลตามล าดับ ดังต่อไปนี้ 
 ตอนที่ 1 การให้ความหมายและองค์ประกอบของกลยุทธ์การจัดการความสุขในการ

ท างานของธุรกิจโรงแรมในประเทศไทย 
 ตอนที่ 2 ปัจจัยที่ส่งผลกระทบต่อกลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างานของธุรกิจ

โรงแรมในประเทศไทย 
 ตอนที่ 3 ผลลัพธ์ของกลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างานของธุรกิจโรงแรมใน

ประเทศไทย 
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 ผลการวิเคราะห์ข้อมูลเชิงปริมาณ 

 เพ่ือให้เกิดความเข้าใจร่วมกันในการน าเสนอผลการวิเคราะห์ข้อมูลเชิงปริมาณ ผู้วิจัยได้
ก าหนดและแปลความหมายของสัญลักษณ์ท่ีใช้แทนค่าสถิติและตัวแปรต่าง ๆ มีรายละเอียดดังต่อไปนี้ 

1. อักษรย่อที่ใช้แทนตัวแปร ดังตารางที ่5 

ตารางที ่5 อักษรย่อที่ใช้แทนตัวแปร 

ตัวแปร อักษรย่อ 

1. กลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างาน (Work Happiness Management 
Strategy) 
   1.1 การน าเสนอคุณค่าต่อพนักงาน (Employee Value Proposition) 
   1.2 การสร้างความสมดุลในชีวิตและงาน (Building Work Life Balance) 
   1.3 การจัดการความหลากหลายในการท างาน (Diversity Management in 
Working) 

WHS 
 

EVP 
WLB 
DMW 

2. โครงสร้างองค์การแบบมีชีวิต (Organic Organizational Structure) 
   2.1 การจัดโครงสร้างองค์การตามสถานการณ์ (Situational Organization 
Structure) 
   2.2 การประสานงานที่ยืดหยุ่น (Flexible Coordination) 

OOS 
SOS 

 
FBC 

3. วัฒนธรรมองค์การแบบมีส่วนร่วม (Involvement Organizational Culture) 
   3.1 การเสริมสร้างอ านาจให้กับพนักงาน (Employee Empowerment) 
   3.2 การมุ่งเน้นการท างานเป็นทีม (Team Orientation) 

IOC 
EEP 
TOT 

4.  ภาวะผู้ น าการเปลี่ ยนแปลงเชิ งจริยธรรม ( Ethic Transformational 
Leadership) 
   4.1 การมีอิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์บนฐานจริยธรรม (Ethical Idealized 
Influence) 
   4.2 การสนับสนุนการท างานอย่างมีจริยธรรม (Ethical Working Support) 
   4.3 การค านึ งถึ งความเป็นปัจ เจ กบุคคลบนฐานจริ ยธรรม (Ethical 
Individualized Consideration) 

ETL 
 

EII 
 

EWS 
EIC 

 
  



 106 
 
ตารางที่ 5 อักษรย่อที่ใช้แทนตัวแปร (ต่อ) 

ตัวแปร อักษรย่อ 

5.  ประสิ ทธิ ผลด้ านการจั ดการทรั พยากรมนุ ษย์  ( Human Resource 
Management Effectiveness) 
   5.1 พฤติกรรมการท างานของพนักงาน (Employee’s Work Behavior) 
   5.2 ผลการปฏิบัติงานของพนักงาน (Employee’s Work Performance) 

HRE 
 

EWB 
EWP 

6. ผลการด าเนินงานของธุรกิจ (Business Performance) 
   6.1 ผลการด าเนินงานที่เป็นตัวเงิน (Financial Performance) 
   6.2 ผลการด าเนินงานที่ไม่เป็นตัวเงิน (Non-Financial Performance) 

BP 
FP 

NFP 
7. ตัวแปรควบคุม ระดับมาตรฐานของโรงแรม (Hotel Standard) HSt 

 
2. สัญลักษณ์และอักษรย่อที่ใช้แทนค่าสถิติ ดังตารางที่ 6 

ตารางที ่6 อักษรย่อที่ใช้แทนค่าสถิติ 

ค่าสถิติ อักษรย่อ 

1. ค่าเฉลี่ย (Mean) 
2. ค่าส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน (Standard deviation) 
3. ค่าความเบ้ (Skewness) 
4. ค่าความโด่ง (Kurtosis) 
5. ค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์เพียร์สัน (Pearson’s Product Moment 

Correlation Coefficient) 
6. ค่าอัตราส่วนวิกฤต (Critical Ratio) หรือค่า t-value 
7. ค่าความคลาดเคลื่อนมาตรฐาน (Standard Error) 
8. ค่าสถิติทดสอบที (t-distribution) 
9. ค่าสถิติทดสอบเอฟ (f-distribution) 
10. ผลรวมของก าลังสองของค่าเบี่ยงเบน (Sum of Square) 

x̄ 
S.D. 

Skew 
Kur 
R 
 

C.R. 
S.E. 
T 
F 
SS 
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ตารางที่ 6 อักษรย่อที่ใช้แทนค่าสถิติ (ต่อ) 

ค่าสถิติ อักษรย่อ 

11. ค่าเฉลี่ยของค่าเบี่ยงเบนก าลังสอง (Mean Square) 
12. ค่าความแตกต่างระหว่างค่าเฉลี่ย (Mean Difference) 
13. ค่าสหสัมพันธ์พหุคูณยกก าลังสอง (Square Multiple Correlation) หรือ

สัมประสิทธิ์การพยากรณ์ 
14. ค่าความน่าเชื่อถือของตัวแปรแฝง (Construct Reliability)  
15. ค่าความแปรปรวนเฉลี่ยของตัวแปรที่สกัดได้ด้วยองค์ประกอบ (Average 

Variance Extracted) 
16. ค่าสถิติไค-สแควร์ (Chi-square)  
17. องศาอิสระ (Degree of Freedom) 
18. ดัชนีวัดระดับความสอดคล้อง (Goodness of Fit Index) 
19 ดัชนีวัดระดับความสอดคล้องท่ีปรับแก้แล้ว (Adjusted Goodness of Fit 

Index) 
20. ดัชนีวัดระดับความสอดคล้องเปรียบเทียบ (Comparative Fit Index) 
21. ดัชนีค่ารากของค่าเฉลี่ยก าลังสองของความคลาดเคลื่อนมาตรฐาน 

(Standard RMR) 
22. ดัชนีค่าความคลาดเคลื่อนในการประมาณค่าพารามิเตอร์ (Root Mean 

Square Error of Approximation) 
23. ค่าขนาดตัวอย่างวิกฤต (Critical N) 
24. อิทธิพลทางตรง (Direct Effects) 
25. อิทธิพลทางอ้อม (Indirect Effects) 
26. อิทธิพลรวม (Total Effects) 

MS 
MD 
R2 

 

Pc 
AVE 

 
X2 

df 
GFI 
AGFI 

 
CFI 

SRMR 
 

RMSEA 
 

CN 
DE 
IE 
TE 
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ข้อมูลทั่วไปของผู้ตอบแบบสอบถาม 

 ข้อมูลของผู้ตอบแบบสอบถาม ประกอบด้วย เพศ อายุ ระดับการศึกษา ประสบการณ์ท างาน  
โดยการแจกแจงความถี่ (frequency) และค่าร้อยละ (percentage) มีรายละเอียดดังตารางที่ 7  

ตารางที ่7 จ านวนและร้อยละของข้อมูลสถานภาพส่วนบุคคลของผู้ตอบแบบสอบถาม 

(n=203) 

ข้อมูลส่วนบุคคล การแบ่งกลุ่ม จ านวน ร้อยละ 

เพศ ชาย   
หญิง 

61 
142 

30.0 
70.0 

อายุ น้อยกว่า 30 ปี   
30 – 35 ปี 
36 - 40 ปี  
41- 45 ปี   
มากกว่า 45 ปี 

23 
55 
59 
35 
31 

11.3 
27.1 
29.1 
17.2 
15.3 

ระดับการศึกษา ต่ ากว่าปริญญาตรี  
ปริญญาตรี   
สูงกว่าปริญญาตรี 

14 
144 
45 

6.9 
70.9 
22.2 

ประสบการณ์ท างาน น้อยกว่า 5 ปี  
5 – 10 ปี   
11 – 15 ปี  
มากกว่า 15 ปี 

20 
51 
52 
80 

9.9 
25.1 
25.6 
39.4 

 จากตารางที่ 7 พบว่า ผู้ตอบแบบสอบถามการวิจัยส่วนใหญ่เป็นเพศหญิง จ านวน 142 คน 
คิดเป็นร้อยละ 70.0 และเพศชาย จ านวน 61 คน คิดเป็นร้อยละ 30.0  

ด้านอายุของผู้ตอบแบบสอบถาม ส่วนใหญ่มีอายุช่วง 36 – 40 ปี จ านวน 59 คน คิดเป็นร้อย

ละ 29.1 รองลงมา คือ ช่วงอายุ 30 – 35 ปี คิดเป็นร้อยละ 27.1 

ด้านระดับการศึกษาของผู้ตอบแบบสอบถาม ส่วนใหญ่จบการศึกษาในระดับปริญญาตรี 
จ านวน 144 คน คิดเป็นร้อยละ 70.9 รองลงมาคือ สูงกว่าระดับปริญญาตรี จ านวน 45 คน คิดเป็น
ร้อยละ 22.2 

ด้านประสบการณ์ท างานของผู้ตอบแบบสอบถาม พบว่า ส่วนใหญ่มีประสบการณ์ท างาน

มากกว่า 15 ปี จ านวน 80 คน คิดเป็นร้อยละ 39.4 รองลงมาคือ 11-15 ปี คิดเป็นร้อยละ 25.6   
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ข้อมูลทั่วไปของธุรกิจโรงแรมในประเทศไทย  

การวิเคราะห์ข้อมูลทั่วไปของธุรกิจโรงแรมในประเทศไทย จ าแนกตามรูปแบบการประกอบ
ธุรกิจ จ านวนพนักงาน ระยะเวลาการด าเนินงานของธุรกิจ ระดับการให้บริการของโรงแรม จ านวน
ห้องพักภายในโรงแรม และลักษณะการด าเนินธุรกิจ โดยการแจกแจงความถี่ (frequency) และค่า
ร้อยละ (percentage) มีรายละเอียดดังตารางที่ 8  

ตารางที ่8 ข้อมูลทั่วไปของธุรกิจโรงแรม 

(n=203) 

ข้อมูลทั่วไปของธุรกิจโรงแรม การแบ่งกลุ่ม จ านวน ร้อยละ 

รูปแบบของการประกอบธุรกิจ  
 

ห้างหุ้นส่วน  
บริษัทจ ากัด   
บริษัทมหาชน จ ากัด 

5 
175 
23 

2.5 
86.2 
11.3 

จ านวนพนักงาน น้อยกว่า 50 คน  
50 – 200 คน   
มากกว่า 200 คน 

18 
102 
83 

8.9 
50.2 
40.9 

ระยะเวลาการด าเนินงานของ
ธุรกิจ 

 

น้อยกว่า 5 ปี   
5 – 10 ปี   
11 – 15 ปี   
มากกว่า 15 ปี 

22 
56 
40 
85 

10.8 
27.6 
19.7 
41.9 

ระดับการให้บริการของโรงแรม 3 ดาว   
4 ดาว   
5 ดาว 

26 
95 
82 

12.8 
46.8 
40.4 

จ านวนห้องพักภายในโรงแรม 
 

ต่ ากว่า 150 ห้อง  
150–299 ห้อง  
300–599 ห้อง  
600 ห้องข้ึนไป 

73 
78 
44 
8 

36.0 
38.4 
21.7 
3.9 

ลักษณะการด าเนินธุรกิจ 
 

กิจการคนไทย   
กิจการร่วมทุนกับ 
   ต่างประเทศ 

154 
49 

75.9 
24.1 
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จากตารางที่ 8 ข้อมูลทั่วไปของธุรกิจโรงแรม พบว่า รูปแบบการประกอบธุรกิจส่วนใหญ่เป็น
รูปแบบบริษัทจ ากัด จ านวน 170 แห่ง คิดเป็นร้อยละ 83.7 รองลงมาคือ บริษัทมหาชน จ ากัด จ านวน 
27 แห่ง คิดเป็นร้อยละ 13.3 

ด้านจ านวนพนักงาน พบว่า ส่วนใหญ่จ านวนพนักงานอยู่ระหว่าง 50 – 200 คน จ านวน 102 
แห่ง คิดเป็นร้อยละ 50.2 รองลงมา คือ มากกว่า 200 คน จ านวน 83 แห่ง คิดเป็นร้อยละ 40.9 

ด้านระยะเวลาการด าเนินงานของธุรกิจ ส่วนใหญ่ด าเนินกิจการมากกว่า 15 ปี จ านวน 85 
แห่ง คิดเป็นร้อยละ 41.9 รองลงมาคือ 5 – 10 ปี จ านวน 56 แห่ง คิดเป็นร้อยละ 27.6 

ด้านระดับการให้บริการของโรงแรม ส่วนใหญ่ระดับการบริการอยู่ที่ 4 ดาว จ านวน 95 แห่ง 
คิดเป็นร้อยละ 46.8 รองลงมาคือระดับ 5 ดาว จ านวน 82 แห่ง คิดเป็นร้อยละ 40.4 

ด้านจ านวนห้องพักภายในโรงแรม พบว่า ส่วนใหญ่จ านวนห้องพักอยู่ที่ 150–299 ห้อง 
จ านวน 78 แห่ง คิดเป็นร้อยละ 38.4 รองลงมาคือ ต่ ากว่า 150 ห้อง จ านวน 73 ห้อง คิดเป็นร้อยละ 
36.0  

ด้านลักษณะการด าเนินธุรกิจ พบว่า ส่วนใหญ่ลักษณะการด าเนินธุรกิจเป็นกิจการคนไทย 
จ านวน 154 แห่ง คิดเป็นร้อยละ 75.9 รองลงมาคือ กิจการร่วมทุนกับต่างประเทศ จ านวน 49 แห่ง 
คิดเป็นร้อยละ 24.1 
 
ความคิดเห็นเกี่ยวกับกลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างานของธุรกิจโรงแรมในประเทศไทย 

ความคิดเห็นเกี่ยวกับกลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างานของธุรกิจโรงแรมในประเทศ
ไทย ประกอบด้วย ด้านการน าเสนอคุณค่าต่อพนักงาน การสร้างความสมดุลในชีวิตและงาน และการ
จัดการความหลากหลายในการท างาน มีรายละเอียดทั้งระดับความคิดเห็นโดยรวมและรายด้าน ดังนี้  

ตารางที ่9 ระดับความคิดเห็นโดยรวมของกลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างาน 

(n=203) 
กลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างาน x̄ S.D. ระดับความคิดเห็น 

การน าเสนอคุณค่าต่อพนักงาน 4.17 0.51 มาก 
การสร้างความสมดุลในชีวิตและงาน 3.93 0.67 มาก 

การจัดการความหลากหลายในการท างาน 4.18 0.58 มาก 

รวมเฉลี่ย 4.09 0.59 มาก 
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จากตารางที่ 9 แสดงระดับความคิดเห็นโดยรวมของกลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างาน 
พบว่า ความคิดเห็นเกี่ยวกับกลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างาน โดยรวมอยู่ในระดับมาก มี
ค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.09 

ตารางที่ 10 ค่าความถี่ ค่าร้อยละ ค่าเฉลี่ย ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน และระดับความคิดเห็นของกลยุทธ์
การจัดการความสุขในการท างาน ด้านการน าเสนอคุณค่าต่อพนักงาน จ าแนกเป็นรายข้อ 

(n=203) 

ด้านการน าเสนอคุณค่า 
ต่อพนักงาน 

ค่าความถี่และร้อยละ 

 x̄ S.D. 
ระดับ
ความ
คิดเห็น 

มาก 
ที่สุด 

มาก ปานกลาง น้อย น้อย
ที่สุด 

1. กิจการมอบหมายงานที่
หลากหลาย ท้าท้าย เพ่ือ
พัฒนาศักยภาพในการ
ท างานของพนักงาน 

60 
(29.56) 

 

118 
(58.13) 

 

24 
(11.82) 

 

1 
(0.49) 

 

0 
(0.00) 

4.16 0.64 มาก 

2. กิจการ เปิด โอกาสให้
พนักงานมีส่วนร่วมใน
การวางแผนพัฒนาสาย
อาชีพของตนเอง 

50 
(24.63) 

 
 

118 
(58.13) 

 

33 
(16.26) 

 

2 
(0.99) 

 

0 
(0.00) 

4.06 0.66 มาก 

3. กิ จ ก า ร ส ร้ า ง โ อ ก า ส
ความก้าวหน้าในอาชีพ
ของพนักงานแต่ละราย
อย่ า ง เ หม าะสมตาม
ความแตกต่างของระดับ
และหน้าที่ในการท างาน 

55 
(27.09) 

 
 

125 
(61.58) 

 

21 
(10.34) 

 

2 
(0.99) 

 

0 
(0.00) 

4.14 0.62 มาก 

4. กิ จกา รมี ก า รยกย่ อ ง
ชมเชยอย่างต่อเนื่องต่อ
ผู้ที่มีผลการปฏิบัติงานที่
ดี 

82 
(40.39) 

 

99 
(48.77) 

 

21 
(10.34) 

 

1 
(0.49) 

 

0 
(0.00) 

4.29 0.67 มาก 

รวมเฉลี่ย 4.17 0.51 มาก 
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จากตารางที่ 10 พบว่า ค่าเฉลี่ยและค่าเบี่ยงเบนมาตรฐานของกลยุทธ์การจัดการความสุขใน
การท างาน ด้านการน าเสนอคุณค่าต่อพนักงานภาพรวมอยู่ในระดับมาก มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.17 

เมื่อพิจารณารายข้อ พบว่า ข้อที่มีค่าเฉลี่ยสูงสุด คือ กิจการมีการยกย่องชมเชยอย่างต่อเนื่อง
ต่อผู้ที่มีผลการปฏิบัติงานที่ดี มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.29 รองลงมาคือ กิจการมอบหมายงานที่หลากหลาย 
ท้าท้าย เพ่ือพัฒนาศักยภาพในการท างานของพนักงาน มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.16 และกิจการสร้างโอกาส
ความก้าวหน้าในอาชีพของพนักงานแต่ละรายอย่างเหมาะสมตามความแตกต่างของระดับและหน้าที่
ในการท างาน มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.14 ตามล าดับ ส่วนข้อที่มีค่าเฉลี่ยต่ าสุด คือ กิจการเปิดโอกาสให้
พนักงานมีส่วนร่วมในการวางแผนพัฒนาสายอาชีพของตนเอง มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.06 

ตารางที่ 11 ค่าความถี่ ค่าร้อยละ ค่าเฉลี่ย ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน และระดับความคิดเห็นของกลยุทธ์
การจัดการความสุขในการท างาน ด้านการสร้างความสมดุลในชีวิตและงาน จ าแนกเป็นรายข้อ 

(n=203) 

ด้านการสร้างความสมดุล 
ในชีวิตและงาน 

ค่าความถี่และร้อยละ 

 x̄ S.D. 
ระดับ
ความ
คิดเห็น 

มาก 
ที่สุด 

มาก ปานกลาง น้อย น้อย
ที่สุด 

1. กิจการมีการก าหนด
ค่ า ตอบแท น อย่ า ง
เหมาะสม สอดคล้อง
กั บ ส ภ า พ สั ง ค ม 
ส ภ า ว ะ เ ศ ร ษ ฐ กิ จ 
ตลาดแรงงาน  เ พ่ือ
ส่งเสริมสภาพความ
เป็นอยู่ ที่ เหมาะสม
ของพนักงาน 

65 
(32.02) 

 
 

105 
(51.72) 

 

32 
(15.76) 

 

1 
(0.49) 

 

0 
(0.00) 

4.15 0.69 มาก 

2. กิจการมีสวัสดิการที่
ส่งเสริมความเป็นอยู่ที่
ดีของพนักงาน 

73 
(35.96) 

 

96 
(47.29) 

 

31 
(15.27) 

 

3 
(1.48) 

 

0 
(0.00) 

4.18 0.74 มาก 

3. กิจการมีสวัสดิการที่
ช่วยเหลือสมาชิกใน
ค ร อ บ ค รั ว ข อ ง
พนักงาน 

33 
(16.26) 

 

79 
(38.92) 

 

63 
(31.03) 

 

20 
(9.85) 

 

8 
(3.94) 

3.54 1.00 มาก 
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ตารางที่ 11 ค่าความถี่ ค่าร้อยละ ค่าเฉลี่ย ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน และระดับความคิดเห็นของกลยุทธ์
การจัดการความสุขในการท างาน ด้านการสร้างความสมดุลในชีวิตและงาน จ าแนกเป็นรายข้อ (ต่อ) 

(n=203) 

ด้านการสร้างความสมดุล 
ในชีวิตและงาน 

ค่าความถี่และร้อยละ 

 x̄ S.D. 
ระดับ
ความ
คิดเห็น 

มาก 
ที่สุด 

มาก ปานกลาง น้อย น้อย
ที่สุด 

4. กิจการมีนโยบายและ
กระบวนการจัดการให้
เกิดความยืดหยุ่ น ใน
ก า ร ท า ง า น ต า ม
ลักษณะการด าเนินชีวิต
ของแต่ละคน 

40 
(19.70) 

 
 

107 
(52.71) 

 

42 
(20.69) 

 

11 
(5.42) 

 

3 
(1.48) 

3.83 0.85 มาก 

รวมเฉลี่ย 3.93 0.67 มาก 

 
จากตารางที่ 11 พบว่า ค่าเฉลี่ยและค่าเบี่ยงเบนมาตรฐานของกลยุทธ์การจัดการความสุขใน

การท างาน ด้านการสร้างความสมดุลในชีวิตและงาน ภาพรวมอยู่ในระดับมาก มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.93  
เมื่อพิจารณารายข้อ พบว่า ข้อที่มีค่าเฉลี่ยสูงสุด คือ กิจการมีสวัสดิการที่ส่งเสริมความเป็นอยู่

ที่ดีของพนักงาน มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.18 รองลงมาคือ กิจการมีการก าหนดค่าตอบแทนอย่างเหมาะสม 
สอดคล้องกับสภาพสังคม สภาวะเศรษฐกิจ ตลาดแรงงาน เพ่ือส่งเสริมสภาพความเป็นอยู่ที่เหมาะสม
ของพนักงาน มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.15 และกิจการมีนโยบายและกระบวนการจัดการให้เกิดความ
ยืดหยุ่นในการท างานตามลักษณะการด าเนินชีวิตของแต่ละคน มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.83 ตามล าดับ 
ส่วนข้อที่มีค่าเฉลี่ยต่ าสุด คือ กิจการมีสวัสดิการที่ช่วยเหลือสมาชิกในครอบครัวของพนักงาน มี
ค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.56 

  



 114 
 
ตารางที่ 12 ค่าความถี่ ค่าร้อยละ ค่าเฉลี่ย ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน และระดับความคิดเห็นของกลยุทธ์
การจัดการความสุขในการท างาน ด้านการจัดการความหลากหลายในการท างาน จ าแนกเป็นรายข้อ 

(n=203) 

ด้านการจัดการความ
หลากหลายในการท างาน 

ค่าความถี่และร้อยละ 
 x̄ S.D. 

ระดับ
ความ
คิดเห็น 

มาก 
ที่สุด 

มาก ปาน 
กลาง 

น้อย น้อยที่สุด 

1. กิจการตระหนักและ
เห็ น คุณค่ า ใ น ค ว า ม
ห ล า ก ห ล า ย ข อ ง
พนักงาน 

63 
(31.03) 

 

108 
(53.20) 

 

31 
(15.27) 

 

1 
(0.49) 

 

0 
(0.00) 

4.15 0.68 มาก 

2. กิจการมีกฎระเบี ยบ
หรือแนวปฏิบัติโดยให้
ความส าคัญกับความ
เ ท่ า เ ที ย ม กั น ข อ ง
พนักงาน 

75 
(36.95) 

 
 

112 
(55.17) 

 

16 
(7.88) 

 

0 
(0.00) 

 

0 
(0.00) 

4.29 0.60 มาก 

3. กิจการมีการสื่อสารถึง
ก า ร จั ด ก า ร ค ว า ม
หลากหลายในองค์การ
เพ่ือสร้างการรับรู้ต่อคน
ในองค์การ 

66 
(32.51) 

 
 

107 
(52.71) 

 

28 
(13.79) 

 

2 
(0.99) 

 

0 
(0.00) 

4.17 0.69 มาก 

4. กิ จ ก า ร อ อ ก แ บ บ
กิ จกร รม เ พ่ื อ ให้ เ กิ ด
การบูรณาการความ
ร่วมมือของพนักงานที่มี
ความหลากหลายบน
ฐานของความยุติธรรม
และความรับผิดชอบต่อ
สังคม 

63 
(31.03) 

 
 

104 
(51.23) 

 

33 
(16.26) 

 

2 
(0.99) 

 

1 
(0.49) 

4.11 0.74 มาก 

รวมเฉลี่ย 4.18 0.58 มาก 

 
จากตารางที่ 12 พบว่า ค่าเฉลี่ยและค่าเบี่ยงเบนมาตรฐานของกลยุทธ์การจัดการความสุขใน

การท างาน ด้านการสร้างความสมดุลในชีวิตและงาน ภาพรวมอยู่ในระดับมาก มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.18  
เมื่อพิจารณารายข้อ พบว่า ข้อที่มีค่าเฉลี่ยสูงสุด คือ กิจการมีกฎระเบียบหรือแนวปฏิบัติโดย

ให้ความส าคัญกับความเท่าเทียมกันของพนักงาน มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.29 รองลงมาคือ กิจการมีการ
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สื่อสารถึงการจัดการความหลากหลายในองค์การเพ่ือสร้างการรับรู้ต่อคนในองค์การ  มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 
4.17 และกิจการตระหนักและเห็นคุณค่าในความหลากหลายของพนักงาน มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.15 
ส่วนข้อที่มีค่าเฉลี่ยต่ าสุด คือ กิจการออกแบบกิจกรรมเพ่ือให้เกิดการบูรณาการความร่วมมือของ
พนักงานที่มีความหลากหลายบนฐานของความยุติธรรมและความรับผิดชอบต่อสังคมมีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 
4.11 
 
ความคิดเห็นเกี่ยวกับปัจจัยเชิงสาเหตุของกลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างานของธุรกิจ

โรงแรมในประเทศไทย  

ปัจจัยเชิงสาเหตุที่มีอิทธิพลต่อกลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างานของธุรกิจโรงแรมใน
ประเทศไทย ประกอบด้วย โครงสร้างองค์การแบบมีชีวิต วัฒนธรรมองค์การแบบมีส่วนร่วม และภาวะ
ผู้น าการเปลี่ยนแปลงเชิงจริยธรรม มีรายละเอียดทั้งระดับความคิดเห็นโดยรวมและรายด้าน ดังนี้  

1. ความคิดเห็นเกี่ยวกับโครงสร้างองค์การแบบมีชีวิต ประกอบด้วย การจัดโครงสร้างตาม
สถานการณ์ และการประสานงานที่ยืดหยุ่น 

ตารางที ่13 ระดับความคิดเห็นโดยรวมเก่ียวกับโครงสร้างองค์การแบบมีชีวิต 
(n=203) 

โครงสร้างองค์การแบบมีชีวิต  x̄ S.D. ระดับความคิดเห็น 

การจัดโครงสร้างตามสถานการณ์ 4.09 0.60 มาก 

การประสานงานที่ยืดหยุ่น 4.04 0.62 มาก 
รวมเฉลี่ย 4.07 0.61 มาก 

 
จากตารางที่ 13 แสดงระดับความคิดเห็นโดยรวมเกี่ยวกับโครงสร้างองค์การแบบมีชีวิต 

พบว่า ความคิดเห็นเกี่ยวกับโครงสร้างองค์การแบบมีชีวิตภาพรวมอยู่ในระดับมาก มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 
4.07 
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ตารางที่ 14 ค่าความถี่ ค่าร้อยละ ค่าเฉลี่ย ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน และระดับความคิดเห็นของการจัด
โครงสร้างตามสถานการณ์ จ าแนกเป็นรายข้อ 

(n=203) 

การจัดโครงสร้างตาม
สถานการณ ์

ค่าความถี่และร้อยละ 

x̄ S.D. 
ระดับ
ความ
คิดเห็น 

มาก 
ที่สุด 

มาก ปานกลาง น้อย น้อย
ที่สุด 

1. กิจการมีโครงสร้าง
ก า ร ท า ง า น ที่
สามารถปรับได้ตาม
ความเหมาะสมของ
สถานการณ ์

51 
(25.12) 

 
 

115 
(56.65) 

 

36 
(17.73) 

 

1 
(0.49) 

 

0 
(0.00) 

4.06 
 

0.66 
 

มาก 

2. กิจการมีล าดับชั้น
ข อ ง ส า ย บั ง คั บ
บั ญ ช า ที่ ยื ด ห ยุ่ น 
ปรับเปลี่ยนได้ตาม
ความเหมาะสม 

57 
(28.08) 

 
 

109 
(53.69) 

 

35 
(17.24) 

 

2 
(0.99) 

 

0 
(0.00) 

4.09 0.70 มาก 

3. กิจการมีกฎเกณฑ์
และระเบียบในการ
ท างานที่ ส ามารถ
ปรับเปลี่ยนได้ตาม
ความเหมาะสมตาม
สถานการณ ์

58 
(28.57) 

 
 

116 
(57.14) 

 

25 
(12.32) 

 

4 
(1.97) 

 

0 
(0.00) 

4.12 0.69 มาก 

รวมเฉลี่ย 4.09 0.60 มาก 

 
จากตารางที่ 14 พบว่า ค่าเฉลี่ยและค่าเบี่ยงเบนมาตรฐานของปัจจัยเชิงสาเหตุที่มีอิทธิพลต่อ     

กลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างานเกี่ยวกับโครงสร้างองค์การแบบมีชีวิต ด้านการจัดโครงสร้าง
ตามสถานการณ์ภาพรวมอยู่ในระดับมาก มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.09 
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เมื่อพิจารณารายข้อ พบว่า ข้อที่มีค่าเฉลี่ยสูงสุด คือ กิจการมีกฎเกณฑ์และระเบียบในการ
ท างานที่สามารถปรับเปลี่ยนได้ตามความเหมาะสมตามสถานการณ์ มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.12 รองลงมา
คือ กิจการมีล าดับชั้นของสายบังคับบัญชาที่ยืดหยุ่น ปรับเปลี่ยนได้ตามความเหมาะสม มีค่าเฉลี่ย
เท่ากับ 4.09 ส่วนข้อที่มีค่าเฉลี่ยต่ าสุด คือ กิจการมีโครงสร้างการท างานที่สามารถปรับได้ตามความ
เหมาะสมของสถานการณ ์มีค่าเฉลี่ยเท่ากบั 4.06 

ตารางที่ 15 ค่าความถี่ ค่าร้อยละ ค่าเฉลี่ย ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน และระดับความคิดเห็นของการ
ประสานงานที่ยืดหยุ่น จ าแนกเป็นรายข้อ 

(n=203) 

การประสานงาน 
ที่ยืดหยุ่น 

ค่าความถี่และร้อยละ 

 x̄ S.D. 
ระดับ
ความ
คิดเห็น 

มาก 
ที่สุด 

มาก ปานกลาง น้อย น้อย 
ที่สุด 

1. กิจการด าเนินงาน
โดยใช้ระบบความ
ร่วมมือ เน้นความ
ยื ดหยุ่ น ร ะหว่ า ง
หน่วยงานหรือสาย
บังคับบัญชาอย่างมี
ประสิทธิภาพ 

49 
(24.14) 

 
 

119 
(58.62) 

 

31 
(15.27) 

 

2 
(1.48) 

 

1 
(0.49) 

4.04 
 

0.71 
 

มาก 

2. กิ จการมี รู ปแบบ
ก า ร สื่ อ ส า ร ที่
ยืดหยุ่น เปิดกว้าง 
หลายช่องทางทั้งที่
เป็นทางการและไม่
เป็นทางการ 

59 
(29.06) 

 
 

105 
(51.72) 

 

36 
(17.73) 

 

3 
(1.48) 

 

0 
(0.00) 

4.08 0.72 มาก 

3. กิจการมีระบบการ
ควบคุมการท างาน
แ บ บ ยื ด ห ยุ่ น 
ปรับเปลี่ยนได้ตาม
ความเหมาะสม 

44 
(21.67) 

 
 

120 
(59.11) 

 

35 
(17.24) 

 

4 
(1.97) 

 

0 
(0.00) 

4.00 0.68 มาก 

รวมเฉลี่ย 4.04 0.62 มาก 
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จากตารางที่ 15 พบว่า ค่าเฉลี่ยและค่าเบี่ยงเบนมาตรฐานของปัจจัยเชิงสาเหตุที่มีอิทธิพลต่อ     
กลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างานเกี่ยวกับโครงสร้างองค์การแบบมีชีวิต ด้านการประสานงานที่
ยืดหยุ่น ภาพรวมอยู่ในระดับมาก มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.04 

เมื่อพิจารณารายข้อ พบว่า ข้อที่มีค่าเฉลี่ยสูงสุด คือ  กิจการมีรูปแบบการสื่อสารที่ยืดหยุ่น 
เปิดกว้าง หลายช่องทางทั้งที่เป็นทางการและไม่เป็นทางการ มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.08 รองลงมาคือ 
กิจการด าเนินงานโดยใช้ระบบความร่วมมือ เน้นความยืดหยุ่นระหว่างหน่วยงานหรือสายบังคับบัญชา
อย่างมีประสิทธิภาพ โดยมีค่าเฉลี่ยเท่ากันที่ 4.04 ส่วนข้อที่มีค่าเฉลี่ยต่ าสุด คือ กิจการมีระบบการ
ควบคุมการท างานแบบยืดหยุ่น ปรับเปลี่ยนได้ตามความเหมาะสม มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.00 

2. ความคิดเห็นเกี่ยวกับวัฒนธรรมองค์การแบบมีส่วนร่วม ประกอบด้วย การเสริมสร้าง
อ านาจให้กับพนักงาน และการมุ่งเน้นการท างานเป็นทีม 

ตารางที ่16 ระดับความคิดเห็นโดยรวมเก่ียวกับวัฒนธรรมองค์การแบบมีส่วนร่วม 
(n=203) 

วัฒนธรรมองค์การแบบมีส่วนร่วม x̄ S.D. ระดับความคิดเห็น 

การเสริมสร้างอ านาจให้กับพนักงาน 4.00 0.55 มาก 
การมุ่งเน้นการท างานเป็นทีม 4.16 0.57 มาก 

รวมเฉลี่ย 4.08 0.56 มาก 
 

จากตารางที่ 16 แสดงระดับความคิดเห็นโดยรวมเกี่ยวกับวัฒนธรรมองค์การแบบมีส่วนร่วม 
พบว่า ความคิดเห็นเกี่ยวกับวัฒนธรรมองค์การแบบมีส่วนร่วม ภาพรวมอยู่ในระดับมาก มีค่าเฉลี่ย
เท่ากับ 4.08 
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ตารางที่ 17 ค่าความถี่ ค่าร้อยละ ค่าเฉลี่ย ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน และระดับความคิดเห็นของการ
เสริมสร้างอ านาจให้กับพนักงาน จ าแนกเป็นรายข้อ 

(n=203) 

การเสริมสร้างอ านาจ 
ให้กับพนักงาน 

ค่าความถี่และร้อยละ 
x̄ S.D. 

ระดับ
ความ
คิดเห็น 

มาก 
ที่สุด 

มาก ปาน
กลาง 

น้อย น้อย
ที่สุด 

1. กิ จ ก า ร มี ค ว า ม
ไว้วางใจในการมอบ
อ านาจการตัดสินใจ
และการด าเนินงาน
ให้แก่พนักงานใน
องค์กร 

39 
(19.21) 

 
 

125 
(61.58) 

 

38 
(18.72) 

 

1 
(0.49) 

 

0 
(0.00) 

3.95 
 

0.63 
 

มาก 

2. กิจการยึดหลักการ
มีส่วนร่วมในการ
บริหารงาน 

45 
(22.17) 

114 
(56.16) 

44 
(21.7) 

0 
(0.00) 

0 
(0.00) 

4.00 0.66 มาก 

3. กิ จ ก า ร มี ก า ร ใ ห้
ข้ อ มู ล ป้ อ น ก ลั บ
เ กี่ ย ว ผ ล ก า ร
ป ฏิ บั ติ ง า น ที่
ห น่ ว ย ง า น ไ ด้
ม อ บ ห ม า ย ใ ห้
ด าเนินการ 

41 
(20.20) 

 
 

125 
(61.58) 

 

35 
(17.24) 

 

2 
(0.99) 

 

0 
(0.00) 

4.00 0.64 มาก 

รวมเฉลี่ย 4.00 0.55 มาก 

 
จากตารางที่ 17 พบว่า ค่าเฉลี่ยและค่าเบี่ยงเบนมาตรฐานของปัจจัยเชิงสาเหตุที่มีอิทธิพลต่อ     

กลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างานเกี่ยวกับวัฒนธรรมองค์การแบบมีส่วนร่วม ด้านการ
เสริมสร้างอ านาจให้กับพนักงาน ภาพรวมอยู่ในระดับมาก มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.00 

เมื่อพิจารณารายข้อ พบว่า ข้อที่มีค่าเฉลี่ยสูงสุด คือ  กิจการยึดหลักการมีส่วนร่วมในการ
บริหารงาน และกิจการมีการให้ข้อมูลป้อนกลับเกี่ยวผลการปฏิบัติงานที่หน่วยงานได้มอบหมายให้
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ด าเนินการ โดยมีค่าเฉลี่ยเท่ากันที่ 4.00 ส่วนข้อที่มีค่าเฉลี่ยต่ าสุด คือ กิจการมีความไว้วางใจในการ
มอบอ านาจการตัดสินใจและการด าเนินงานให้แก่พนักงานในองค์กร มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.95 
 

ตารางที่ 18 ค่าความถี่ ค่าร้อยละ ค่าเฉลี่ย ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน และระดับความคิดเห็นของการ

มุ่งเน้นการท างานเป็นทีม จ าแนกเป็นรายข้อ 

(n=203) 

การมุ่งเน้นการท างาน 
เป็นทีม 

ค่าความถี่และร้อยละ 

x̄ S.D. 
ระดับ
ความ
คิดเห็น 

มาก 
ที่สุด 

มาก ปาน 
กลาง 

น้อย น้อย
ที่สุด 

1. กิจการให้ความส าคัญ
และมุ่งเน้นทีมงานเป็น
ก ล ไ ก ส า คั ญ ใ น ก า ร
ท างาน 

59 
(29.06) 

127 
(62.56) 

16 
(7.88) 

0 
(0.00) 

1 
(0.49) 

4.20 
 

0.61 มาก 

2. กิจการมีการสนับสนุน
ใ ห้ ส ม า ชิ ก ใ น ที ม ใ ช้
ความรู้ความสามารถ
ของตนเองเพ่ือเป็นส่วน
ห นึ่ ง ใ น ก า ร บ ร ร ลุ
เ ป้ า ห ม า ย ข อ ง ก า ร
ท างาน 

63 
(31.03) 

120 
(59.11) 

19 
(9.36) 

1 
(0.49) 

0 
(0.00) 

4.21 0.62 มาก 

3. กิจการมีการกระตุ้นให้
พ นั ก ง า น มี ก า ร
แลก เปลี่ ย นค ว า ม รู้  
ป ร ะ ส บ ก า ร ณ์  
กระบวนการคิด และ
น าเสนอวิธีการใหม่ ๆ 
เ พ่ือพัฒนาระบบการ
ท างานของทีมงาน 

54 
(26.60) 

114 
(56.16) 

30 
(14.78) 

5 
(2.46) 

0 
(0.00) 

4.07 0.71 มาก 

รวมเฉลี่ย 4.16 0.57 มาก 
 
จากตารางที่ 18 พบว่า ค่าเฉลี่ยและค่าเบี่ยงเบนมาตรฐานของปัจจัยเชิงสาเหตุที่มีอิทธิพลต่อ     

กลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างานเกี่ยวกับวัฒนธรรมองค์การแบบมีส่วนร่วม ด้านการมุ่งเน้น
การท างานเป็นทีม ภาพรวมอยู่ในระดับมาก มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.16 
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เมื่อพิจารณารายข้อ พบว่า ข้อที่มีค่าเฉลี่ยสูงสุด คือ กิจการมีการสนับสนุนให้สมาชิกในทีมใช้
ความรู้ความสามารถของตนเองเพ่ือเป็นส่วนหนึ่งในการบรรลุเป้าหมายของการท างาน มีค่าเฉลี่ย
เท่ากับ 4.21 รองลงมาคือ กิจการให้ความส าคัญและมุ่งเน้นทีมงานเป็นกลไกส าคัญในการท างาน มี
ค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.20 ส่วนข้อที่มีค่าเฉลี่ยต่ าสุด คือ คือ กิจการมีการกระตุ้นให้พนักงานมีการ
แลกเปลี่ยนความรู้ ประสบการณ์ กระบวนการคิด และน าเสนอวิธีการใหม่ ๆ เพ่ือพัฒนาระบบการ
ท างานของทีมงาน มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.07  

3. ความคิดเห็นเกี่ยวกับภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงเชิงจริยธรรม  ประกอบด้วย การมี
อิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์บนฐานจริยธรรม การสนับสนุนการท างานอย่างมีจริยธรรม และการ
ค านึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคลบนฐานจริยธรรม  

ตารางที ่19 ระดับความคิดเห็นโดยรวมเก่ียวกับภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงเชิงจริยธรรม 

(n=203) 

ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงเชิงจริยธรรม  x̄ S.D. ระดับความคิดเห็น 

การมีอิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์บนฐานจริยธรรม 4.17 0.66 มาก 

การสนับสนุนการท างานอย่างมีจริยธรรม 4.22 0.68 มาก 

การค านึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคลบนฐานจริยธรรม 4.23 0.65 มาก 
รวมเฉลี่ย 4.21 0.66 มาก 

 
จากตารางที่ 19 แสดงระดับความคิดเห็นโดยรวมเกี่ยวกับภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงเชิง

จริยธรรม พบว่า ความคิดเห็นเกี่ยวกับภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงเชิงจริยธรรม ภาพรวมอยู่ในระดับ
มาก มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.21 
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ตารางที่ 20 ค่าความถี่ ค่าร้อยละ ค่าเฉลี่ย ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน และระดับความคิดเห็นของการมี
อิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์บนฐานจริยธรรม จ าแนกเป็นรายข้อ 

 (n=203) 

การมีอิทธิพลอย่างมี
อุดมการณ์บนฐานจริยธรรม 

ค่าความถี่และร้อยละ 

 x̄ S.D. 
ระดับ
ความ
คิดเห็น 

มาก 
ที่สุด 

มาก ปาน
กลาง 

น้อย น้อย
ที่สุด 

1. ผู้บริหารเป็นแบบอย่างท่ีดี
ในการประพฤติตนอย่าง
มีจริยธรรมและศีลธรรม
ร ะ ดั บ สู ง  ท า ใ ห้
ผู้ ใต้บังคับบัญชาเคารพ
นับถือ ยกย่องศรัทธา 
และเกิดความภาคภูมิใจ 

73 
(35.96) 

102 
(50.25) 

22 
(10.84) 

6 
(2.96) 

0 
(0.00) 

4.19 
 

0.74 
 
 

มาก 

2. ผู้บริหารมีความยุติธรรม 
สร้างความไว้วางใจให้กับ
ผู้ใต้บังคับบัญชา 

60 
(29.56) 

112 
(55.17) 

29 
(14.29) 

2 
(0.99) 

0 
(0.00) 

4.13 0.68 
 

มาก 

3. ผู้บริหารมีการตัดสินใจ
โดยค านึงถึงส่วนรวมเป็น
หลัก  บน พ้ืนฐานความ
ถูกต้องดีงาม 

75 
(36.95) 

95 
(46.80) 

29 
(14.29) 

4 
(1.97) 

0 
(0.00) 

4.19 0.75 มาก 

รวมเฉลี่ย 4.17 0.66 มาก 

 
จากตารางที่ 20 พบว่า ค่าเฉลี่ยและค่าเบี่ยงเบนมาตรฐานของปัจจัยเชิงสาเหตุที่มีอิทธิพลต่อ     

กลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างานเกี่ยวกับภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงเชิงจริยธรรม ด้านการมี
อิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์บนฐานจริยธรรม ภาพรวมอยู่ในระดับมาก มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.17 

เมื่อพิจารณารายข้อ พบว่า ข้อที่มีค่าเฉลี่ยสูงสุด คือ  ผู้บริหารเป็นแบบอย่างที่ดีในการ
ประพฤติตนอย่างมีจริยธรรมและศีลธรรมระดับสูง ท าให้ผู้ใต้บังคับบัญชาเคารพนับถือ ยกย่องศรัทธา 
และเกิดความภาคภูมิใจ และผู้บริหารมีการตัดสินใจโดยค านึงถึงส่วนรวมเป็นหลักบนพ้ืนฐานความ
ถูกต้องดีงาม มีค่าเฉลี่ยเท่ากัน 4.19 ส่วนข้อเฉลี่ยที่ต่ าสุด คือ ผู้บริหารมีความยุติธรรม สร้างความ
ไว้วางใจให้กับผู้ใต้บังคับบัญชา มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.13 

  



 123 
 
ตารางที่ 21 ค่าความถี่ ค่าร้อยละ ค่าเฉลี่ย ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน และระดับความคิดเห็นของการ
สนับสนุนการท างานอย่างมีจริยธรรม จ าแนกเป็นรายข้อ 

(n=203) 

การสนับสนุนการ
ท างานอย่างมี

จริยธรรม 

ค่าความถี่และร้อยละ   
 

x̄ 

 
S.D. 

ระดับ
ความ
คิดเห็น 

มาก 
ที่สุด 

มาก ปาน
กลาง 

น้อย น้อย
ที่สุด 

1. ผู้ บ ริ ห า ร ให้ ก า ร
ส นั บ ส นุ น แ ล ะ
ส่งเสริมการท างาน
ของพนักงานอย่าง
จริงใจ 

86 
(42.36) 

92 
(45.32) 

23 
(11.33) 

2 
(0.99) 

0 
(0.00) 

4.29 0.70 มาก 

2. ผู้บริหารสนับสนุน
ให้ พนั ก ง าน เ กิ ด
แรงจูงใจ มีความ
ตั้ ง ใ จแน่ ว แน่ ต่ อ
ก า ร บ ร ร ลุ
เป้าหมายในการ
ท างาน 

82 
(40.39) 

90 
(44.33) 

27 
(13.30) 

4  
(1.97) 

0 
(0.00) 

4.23 0.75 มาก 

3. ผู้บริหารสนับสนุน
ให้ พนั ก ง าน เ กิ ด
ก า ร พั ฒ น า ท า ง
ปัญญา กระตุ้นการ
คิดอย่างเป็นระบบ 
และการคิดอย่าง
สร้างสรรค์ในการ
ท างาน 

68 
(33.50) 

102 
(50.25) 

29 
(14.29) 

4 
(1.97) 

0 
(0.00) 

4.15 0.73 มาก 

รวมเฉลี่ย 4.22 0.68 มาก 

 
จากตารางที่ 21 พบว่า ค่าเฉลี่ยและค่าเบี่ยงเบนมาตรฐานของปัจจัยเชิงสาเหตุที่มีอิทธิพลต่อ     

กลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างานเกี่ยวกับภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงเชิงจริยธรรม ด้านการ
สนับสนุนการท างานอย่างมีจริยธรรม ภาพรวมอยู่ในระดับมาก มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.22 

เมื่อพิจารณารายข้อ พบว่า ข้อที่มีค่าเฉลี่ยสูงสุด คือ ผู้บริหารให้การสนับสนุนและส่งเสริม
การท างานของพนักงานอย่างจริงใจ มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.29 รองลงมาคือ ผู้บริหารสนับสนุนให้
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พนักงานเกิดแรงจูงใจ มีความตั้งใจแน่วแน่ต่อการบรรลุเป้าหมายในการท างาน มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.23 
ส่วนข้อเฉลี่ยที่ต่ าสุด คือ ผู้บริหารสนับสนุนให้พนักงานเกิดการพัฒนาทางปัญญา กระตุ้นการคิดอย่าง
เป็นระบบ และการคิดอย่างสร้างสรรค์ในการท างาน มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.15 

ตารางที่ 22 ค่าความถี่ ค่าร้อยละ ค่าเฉลี่ย ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน และระดับความคิดเห็นของการ
ค านึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคลบนฐานจริยธรรม จ าแนกเป็นรายข้อ 

(n=203) 

การค านึงถึงความเป็น 
ปัจเจกบุคคลบนฐาน

จริยธรรม 

ค่าความถี่และร้อยละ 

x̄ S.D. 
ระดับ
ความ
คิดเห็น 

มาก 
ที่สุด 

มาก ปาน
กลาง 

น้อย น้อย
ที่สุด 

1. ผู้บริหารปฏิบัติต่อ
พ นั ก ง า น โ ด ย
ย อ ม รั บ ค ว า ม
แตกต่างของแต่ละ
บุคคล รวมทั้งรับฟัง
ความคิด เห็นของ
ทุ ก ฝ่ า ย อ ย่ า ง
เหมาะสม 

74 
(36.45) 

99 
(48.77) 

25 
(12.32) 

5 
(2.46) 

0 
(0.00) 

4.19 
 

0.74 
 

มาก 

2. ผู้บริหารปฏิบัติต่อ
พ นั ก ง า น แ ต่ ล ะ
บุ คคล ในฐ านะที่
เ ป็ น ท รั พ ย า ก ร
ม นุ ษ ย์ ที่ มี
ความส าคัญและมี
คุณค่าต่อกิจการ 

78 
(38.42) 

103 
(50.74) 

19 
(9.36) 

3 
(1.48) 

0 
(0.00) 

4.26 
 

0.69 
 

มาก 
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ตารางที่ 22 ค่าความถี่ ค่าร้อยละ ค่าเฉลี่ย ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน และระดับความคิดเห็นของการ
ค านึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคลบนฐานจริยธรรม จ าแนกเป็นรายข้อ (ต่อ) 

(n=203) 

การค านึงถึงความเป็น
ปัจเจกบุคคล 

บนฐานจริยธรรม 

ค่าความถี่และร้อยละ 

 x̄ S.D. 
ระดับ
ความ
คิดเห็น 

มาก 
ที่สุด 

มาก ปาน 
กลาง 

น้อย น้อย 
ที่สุด 

3. กิ จ ก า ร ใ ห้
ความส าคัญต่อการ
พัฒนาพนักงานแต่
ละบุคคลเ พ่ือการ
เติบโตของพนักงาน
อย่างเหมาะสมและ
ยุติธรรม 

75 
(36.95) 

101 
(49.75) 

25 
(12.32) 

2 
(0.99) 

0 
(0.00) 

4.23 0.70 มาก 

รวมเฉลี่ย 4.23 0.65 มาก 

 
จากตารางที่ 22 พบว่า ค่าเฉลี่ยและค่าเบี่ยงเบนมาตรฐานของปัจจัยเชิงสาเหตุที่มีอิทธิพลต่อ     

กลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างานเกี่ยวกับภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงเชิงจริยธรรม ด้านการ
ค านึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคลบนฐานจริยธรรม ภาพรวมอยู่ในระดับมาก มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.23 

เมื่อพิจารณารายข้อ พบว่า ข้อที่มีค่าเฉลี่ยสูงสุด คือ ผู้บริหารปฏิบัติต่อพนักงานแต่ละบุคคล
ในฐานะที่เป็นทรัพยากรมนุษย์ที่มีความส าคัญและมีคุณค่าต่อกิจการ มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.26 รองลงมา
คือ กิจการให้ความส าคัญต่อการพัฒนาพนักงานแต่ละบุคคลเพ่ือการเติบโตของพนักงานอย่าง
เหมาะสมและยุติธรรมมีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.23 ส่วนข้อเฉลี่ยที่ต่ าสุด คือ ผู้บริหารปฏิบัติต่อพนักงานโดย
ยอมรับความแตกต่างของแต่ละบุคคล รวมทั้งรับฟังความคิดเห็นของทุกฝ่ายอย่างเหมาะสม มีค่าเฉลี่ย
เท่ากับ 4.19 ตามล าดับ 
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ความคิดเห็นเกี่ยวกับผลลัพธ์ของกลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างานของธุรกิจโรงแรมใน

ประเทศไทย 

ผลลัพธ์ของกลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างานของธุรกิจโรงแรมในประเทศไทย 
ประกอบด้วย ประสิทธิผลด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ และผลการด าเนินงานของธุรกิจ มี
รายละเอียดทั้งระดบัความคิดเห็นโดยรวมและรายด้าน ดังนี้  

1. ความคิดเห็นเกี่ยวกับประสิทธิผลด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ ประกอบด้วย 
พฤติกรรมการท างานของพนักงาน และผลการปฏิบัติงานของพนักงาน  

ตารางที ่23 ระดับความคิดเห็นโดยรวมเก่ียวกับประสิทธิผลด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ 
(n=203) 

ประสิทธิผลด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ x̄ S.D. ระดับความคิดเห็น 

พฤติกรรมการท างานของพนักงาน 3.88 0.62 มาก 

ผลการปฏิบัติงานของพนักงาน 3.92 0.69 มาก 

รวมเฉลี่ย 3.90 0.66 มาก 
 

จากตารางที่ 23 แสดงระดับความคิดเห็นโดยรวมเกี่ยวกับประสิทธิผลด้านการจัดการ
ทรัพยากรมนุษย์ พบว่า ความคิดเห็นเกี่ยวกับประสิทธิผลด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ ภาพรวม
อยู่ในระดับมาก มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.90 

ตารางที่ 24 ค่าความถี่ ค่าร้อยละ ค่าเฉลี่ย ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน และระดับความคิดเห็นของ
ประสิทธิผลด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ จ าแนกเป็นรายข้อ 

(n=203) 

พฤติกรรมการท างาน 
ของพนักงาน 

ค่าความถี่และร้อยละ 

x̄ S.D. 
ระดับ
ความ
คิดเห็น 

มาก 
ที่สุด 

มาก ปาน
กลาง 

น้อย น้อย
ที่สุด 

1. พนักงานในกิจการ
มี ค ว า ม
กระตือรือร้นและ
เอาใจใส่ ในงานที่
รับผิดชอบ 

34 
(16.75) 

111 
(54.68) 

57 
(28.08) 

1 
(0.49) 

0 
(0.00) 

3.88 
 

0.67 
 

มาก 
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ตารางที่ 24 ค่าความถี่ ค่าร้อยละ ค่าเฉลี่ย ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน และระดับความคิดเห็นของ
ประสิทธิผลด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ จ าแนกเป็นรายข้อ (ต่อ) 

(n=203) 

พฤติกรรมการท างาน 
ของพนักงาน 

ค่าความถี่และร้อยละ 
x̄ S.D. 

ระดับ
ความ
คิดเห็น 

มาก 
ที่สุด 

มาก ปาน
กลาง 

น้อย น้อย
ที่สุด 

2. พนักงานเข้ามามี
ส่วนร่วมใน
กิจกรรมหรือ
โครงการต่าง ๆ 
ขององค์การเสมอ 

46 
(22.66) 

110 
(54.19) 

41 
(20.20) 

5 
(2.46) 

1 
(0.49) 

3.96 
 

0.76 
 

มาก 

3. กิ จ ก า ร ส าม า รถ
รักษาอัตราการคง
อยู่ของพนักงานได้
อ ย่ า ง มี
ประสิทธิภาพ 

37 
(18.23) 

96 
(47.29) 

56 
(27.59) 

12 
(5.91) 

2 
(0.99) 

3.76 
 

0.85 
 

มาก 

4. พนักงานแสดงออก
ถึงการปฏิบัติตาม
กฎระ เบี ยบของ
องคการ 

37 
(18.23) 

119 
(58.62) 

44 
(21.67) 

3 
(1.48) 

0 
(0.00) 

3.94 0.68 มาก 

รวมเฉลี่ย 3.88 0.62 มาก 

 
จากตารางที่ 24 พบว่า ค่าเฉลี่ยและค่าเบี่ยงเบนมาตรฐานผลลัพธ์ของกลยุทธ์การจัดการ

ความสุขในการท างานเกี่ยวกับประสิทธิผลด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ ด้านพฤติกรรมการท างาน
ของพนักงาน ภาพรวมอยู่ในระดับมาก มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.88 

เมื่อพิจารณารายข้อ พบว่า ข้อที่มีค่าเฉลี่ยสูงสุด คือ พนักงานเข้ามามีส่วนร่วมในกิจกรรม
หรือโครงการต่าง ๆ ขององค์การเสมอ มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.96 รองลงมาคือ พนักงานแสดงออกถึงการ
ปฏิบัติตามกฎระเบียบขององคการ มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.94 และพนักงานในกิจการมีความกระตือรือร้น
และเอาใจใส่ในงานที่รับผิดชอบ มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.88 ส่วนข้อที่มีค่าเฉลี่ยต่ าสุด คือ กิจการสามารถ
รักษาอัตราการคงอยู่ของพนักงานได้อย่างมีประสิทธิภาพ มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.76  
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ตารางที่ 25 ค่าความถี่ ค่าร้อยละ ค่าเฉลี่ย ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน และระดับความคิดเห็นของ
ประสิทธิผลด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ จ าแนกเป็นรายข้อ 

(n=203) 

ผลการปฏิบัติงาน 
ของพนักงาน 

ค่าความถี่และร้อยละ 
 x̄ S.D. 

ระดับ
ความ
คิดเห็น 

มาก 
ที่สุด 

มาก ปาน
กลาง 

น้อย น้อย
ที่สุด 

1. พนักงานในกิจการ
มี ทั ก ษ ะ แ ล ะ
ความสามารถใน
ก า ร ป ฏิ บั ติ ง า น
ได้ผลส าเร็จตามที่
ได้รับมอบหมาย 

40 
(19.70) 

111 
(54.68) 

50 
(24.63) 

2 
(0.99) 

0 
(0.00) 

3.93 
 

0.69 
 

มาก 

2. พนักงานมีผลงาน
ที่ ส ร้ า ง ส ร ร ค์
ก่อให้เกิดคุณค่าต่อ
องค์การ 

43 
(21.18) 

99 
(48.77) 

53 
(26.11) 

6 
(2.96) 

2 
(0.99) 

3.86 
 

0.81 
 

มาก 

3. พนักงานสามารถ
ท างานได้บรรลุผล
สั ม ฤ ท ธิ์ ต า ม
เป้าหมายที่กิจการ
ก าหนด 

46 
(22.66) 

109 
(53.69) 

44 
(21.67) 

3 
(1.48) 

1 
(0.49) 

3.97 0.74 มาก 

รวมเฉลี่ย 3.92 0.69 มาก 

จากตารางที่ 25 พบว่า ค่าเฉลี่ยและค่าเบี่ยงเบนมาตรฐานของผลลัพธ์ของกลยุทธ์การจัดการ
ความสุขในการท างานเกี่ยวกับประสิทธิผลด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ ด้านผลการปฏิบัติงานของ
พนักงาน ภาพรวมอยู่ในระดับมาก มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.92 

เมื่อพิจารณารายข้อ พบว่า ข้อที่มีค่าเฉลี่ยสูงสุด คือ พนักงานสามารถท างานได้บรรลุผล
สัมฤทธิ์ตามเป้าหมายที่กิจการก าหนด มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.97 รองลงมาคือ พนักงานในกิจการมีทักษะ
และความสามารถในการปฏิบัติงานได้ผลส าเร็จตามที่ได้รับมอบหมาย มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.93 ส่วนข้อ
ที่มีค่าเฉลี่ยต่ าสุด คือ พนักงานมีผลงานที่สร้างสรรค์ก่อให้เกิดคุณค่าต่อองค์การ มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 
3.86 ตามล าดับ 
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2. ความคิดเห็นเกี่ยวกับผลการด าเนินงานของธุรกิจ ประกอบด้วย ผลการด าเนินงานที่เป็น
ตัวเงิน และผลการด าเนินงานที่ไม่เป็นตัวเงิน 

ตารางที ่26 ระดับความคิดเห็นโดยรวมเก่ียวกับผลการด าเนินงานของธุรกิจ 
(n=203) 

ผลการด าเนินงานของธุรกิจ x̄ S.D. ระดับความคิดเห็น 

ผลการด าเนินงานที่เป็นตัวเงิน  3.93 0.70 มาก 

ผลการด าเนินงานที่ไม่เป็นตัวเงิน 4.13 0.61 มาก 

รวมเฉลี่ย 4.03 0.66 มาก 

จากตารางที่ 26 แสดงระดับความคิดเห็นโดยรวมเกี่ยวกับผลการด าเนินงานของธุรกิจ พบว่า 
ความคิดเห็นเกี่ยวกับผลการด าเนินงานของธุรกิจที่เป็นตัวเงิน ภาพรวมอยู่ในระดับมาก มีค่าเฉลี่ย
เท่ากับ 4.03 

ตารางที่ 27 ค่าความถี่ ค่าร้อยละ ค่าเฉลี่ย ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน และระดับความคิดเห็นของผลการ
ด าเนินงานของธุรกิจ จ าแนกเป็นรายข้อ 

(n=203) 

ผลการด าเนินงาน 
ที่เป็นตัวเงิน 

ค่าความถี่และร้อยละ 

x̄ S.D. 
ระดับ
ความ
คิดเห็น 

มาก 
ที่สุด 

มาก ปาน
กลาง 

น้อย น้อย
ที่สุด 

1. กิจการมีรายได้ใน
ก า ร ด า เ นิ น ง า น
เ ป็ น ไ ป ต า ม
เป้าหมาย 

51 
(25.12) 

100 
(49.26) 

50 
(24.63) 

2 
(0.99) 

0 
(0.00) 

3.99 
 

0.73 
 

มาก 

2. กิจการมีก าไรเป็นไป
ตามเป้าหมาย 

48 
(23.65) 

93 
(45.81) 

59 
(29.06) 

3 
(1.48) 

0 
(0.00) 

3.92 0.76 มาก 

3. กิจการมีส่วนแบ่ง
ท า ง ก า ร ต ล า ด
เ พ่ิ ม ขึ้ น อ ย่ า ง
ต่อเนื่อง 

45 
(22.17) 

97 
(47.78) 

56 
(27.59) 

5 
(2.46) 

0 
(0.00) 

3.90 0.77 มาก 

รวมเฉลี่ย 3.93 0.70 มาก 
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จากตารางที่ 27 พบว่า ค่าเฉลี่ยและค่าเบี่ยงเบนมาตรฐานของผลลัพธ์ของกลยุทธ์การจัดการ
ความสุขในการท างานเกี่ยวกับผลการด าเนินงานของธุรกิจ ด้านผลการด าเนินงานที่เป็นตัวเงินภาพ
รวมอยู่ในระดับมาก มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.93 

เมื่อพิจารณารายข้อ พบว่า ข้อที่มีค่าเฉลี่ยสูงสุด คือ กิจการมีรายได้ในการด าเนินงานเป็นไป
ตามเป้าหมาย มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.99 รองลงมาคือ กิจการมีก าไรเป็นไปตามเป้าหมาย มีค่าเฉลี่ย
เท่ากับ 3.92 ส่วนข้อที่มีค่าเฉลี่ยต่ าสุด คือ กิจการมีส่วนแบ่งทางการตลาดเพ่ิมขึ้นอย่างต่อเนื่อง มี
ค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.90  

ตารางที่ 28 ค่าความถี่ ค่าร้อยละ ค่าเฉลี่ย ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน และระดับความคิดเห็นของผลการ
ด าเนินงานของธุรกิจ จ าแนกเป็นรายข้อ 

(n=203) 

ผลการด าเนินงาน 
ที่ไม่เป็นตัวเงิน 

ค่าความถี่และร้อยละ 

x̄ S.D. 
ระดับ
ความ
คิดเห็น 

มาก 
ที่สุด 

มาก ปาน
กลาง 

น้อย น้อย
ที่สุด 

1. กิ จ ก า ร ส าม า รถ
รักษาฐานลูกค้าเก่า
ได้เป็นอย่างด ี

65 
(32.02) 

108 
(53.20) 

28 
(13.79) 

2 
(0.99) 

0 
(0.00) 

4.16 
 

0.69 
 

มาก 

2. กิ จ ก า ร ส าม า รถ
ส ร้ า ง ฐ านลู ก ค้ า
ใหม่เ พ่ิมขึ้นอย่าง
ต่อเนื่อง 

48 
(23.65) 

98 
(48.28) 

55 
(27.09) 

2 
(0.99) 

0 
(0.00) 

3.95 0.74 มาก 

3. กิ จ ก า ร มี
ภาพลักษณ์ที่ดีต่อ
สังคม 

78 
(38.42) 

107 
(52.71) 

16 
(7.88) 

2 
(0.99) 

0 
(0.00) 

4.29 0.65 มาก 

รวมเฉลี่ย 4.13 0.61 มาก 

 
จากตารางที่ 28 พบว่า ค่าเฉลี่ยและค่าเบี่ยงเบนมาตรฐานของผลลัพธ์ของกลยุทธ์การจัดการ

ความสุขในการท างาน ด้านผลการด าเนินงานที่ไม่เป็นตัวเงินภาพรวมอยู่ในระดับมาก มีค่าเฉลี่ย
เท่ากับ 4.13 

เมื่อพิจารณารายข้อ พบว่า ข้อที่มีค่าเฉลี่ยสูงสุด คือ กิจการมีภาพลักษณ์ที่ดีต่อสังคม มี
ค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.29 รองลงมาคือ กิจการสามารถรักษาฐานลูกค้าเก่าได้เป็นอย่างดี มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 
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4.16 ส่วนข้อที่มีค่าเฉลี่ยต่ าสุด คือ กิจการสามารถสร้างฐานลูกค้าใหม่เพ่ิมขึ้นอย่างต่อเนื่อง มีค่าเฉลี่ย
เท่ากับ 3.95  
 
ผลการวิเคราะห์การเปรียบเทียบตัวแปรควบคุม  

ผลการวิเคราะห์การเปรียบเทียบตัวแปรควบคุม ได้แก่ มาตรฐานโรงแรม โดยท าการ
เปรียบเทียบกลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างานและผลการด าเนินงานขององค์การที่ต่างกันตาม
มาตรฐานโรงแรม โดยใช้วิธีการทดสอบค่าเอฟ (f-test) จากการวิเคราะห์ความแปรปรวนทางเดียว 
(One-way ANOVA) ซึ่งจากการวิเคราะห์สามารถสรุปได้ดังนี้ 

1. ผลการวิเคราะห์การเปรียบเทียบตัวแปรควบคุมของกลยุทธ์การจัดการความสุขในการ
ท างานตามมาตรฐานของโรงแรม ซึ่งประกอบไปด้วย 3 กลุ่ม คือ 1) ระดับมาตรฐาน 3 ดาว 2) ระดับ
มาตรฐาน 4 ดาว และ 3) ระดับมาตรฐาน 5 ดาว รายละเอียดดังตารางที่ 29 

ตารางที่ 29 ผลการวิเคราะห์การเปรียบเทียบตัวแปรควบคุมของกลยุทธ์การจัดการความสุขในการ
ท างานตามมาตรฐานโรงแรม 

(n=203) 

กลยุทธ์ 
การ

จัดการ
ความสุข
ในการ
ท างาน 

ค่าเฉลี่ย 
มาตรฐานโรงแรม 

แหล่งความ
แปรปรวน 

SS df MS f Sig 

3 
ดาว 

4  
ดาว 

5  
ดาว 

ระหว่าง
กลุ่ม 

2.20 2 1.10 4.20 0.016* 

26 95 82 ภายในกลุ่ม 52.24 200 0.26 

4.00 4.01 4.22 รวม 54.44 202 - 
*p-value < 0.05 

 จากตารางที่ 29 ผลการวิเคราะห์การเปรียบเทียบตัวแปรควบคุมของกลยุทธ์การจัดการ
ความสุขในการท างานตามมาตรฐานโรงแรม พบว่า มาตรฐานโรงแรมที่แตกต่างกันส่งผลต่อกลยุทธ์
การจัดการความสุขในการท างานของธุรกิจโรงแรมในประเทศไทยแตกต่างกันอย่างมีนัยส าคัญทาง
สถิติที่ระดับ 0.05 ตามมาตรฐานโรงแรม ได้แก่ ระดับการบริการ 5 ดาว รองลงมาคือ ระดับการ
บริการ 4 ดาว และระดับการบริการ 3 ดาว ตามล าดับ จึงท าการทดสอบรายคู่ด้วยวิธีการของ LSD 
ดังตารางที่ 30 
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ตารางที่ 30 การเปรียบเทียบค่าเฉลี่ยเป็นรายคู่ของกลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างานจ าแนก
ตามมาตรฐานของโรงแรม 

(n=203) 

มาตรฐานของโรงแรม 3 ดาว 4 ดาว 5 ดาว 
 

3 ดาว 
x̄ 4.00 4.01 4.22 

4.00 - -0.00294 
(.979) 

-0.21427 
(.064) 

4 ดาว 4.01 - - -0.21134 
(.007)* 

5 ดาว 4.22 - - - 
*p-value < 0.05 

จากตารางที่ 30 เมื่อท าการทดสอบค่าเฉลี่ยรายคู่ตามวิธีการของ LSD พบว่า มาตรฐาน
โรงแรม 4 ดาว กับมาตรฐานโรงแรมระดับ 5 ดาว มีกลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างานแตกต่าง
กันอย่างมนีัยส าคัญทางสถิติ เท่ากับ 0.007 นอกนั้นไม่แตกต่างกัน 

2. ผลการวิเคราะห์การเปรียบเทียบตัวแปรควบคุมของผลการด าเนินงานตามมาตรฐาน
โรงแรม ซึ่งประกอบไปด้วย 3 กลุ่ม คือ 1) ระดับมาตรฐาน 3 ดาว 2) ระดับมาตรฐาน 4 ดาว และ 3) 
ระดับมาตรฐาน 5 ดาว รายละเอียดังตารางที่ 30 

ตารางที่ 31 ผลการวิเคราะห์การเปรียบเทียบตัวแปรควบคุมของผลการด าเนินงานของธุรกิจตาม
มาตรฐานโรงแรม 

(n=203) 

ผลการ
ด าเนินงาน
ของธุรกิจ 

ค่าเฉลี่ย 
มาตรฐานโรงแรม 

แหล่งความ
แปรปรวน 

SS df MS f Sig 

3 
ดาว 

4 
ดาว 

5 
ดาว 

ระหว่าง
กลุ่ม 

9.01 
 

2 4.51 13.37 0.000* 

26 95 82 ภายในกลุ่ม 67.42 200 0.34 
3.78 3.88 4.28 รวม 76.43 202  

*p-value < 0.05 
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จากตารางที่ 31 ผลการวิเคราะห์การเปรียบเทียบตัวแปรควบคุมของผลการด าเนินงานของ
ธุรกิจตามมาตรฐานโรงแรม พบว่า มาตรฐานโรงแรมที่แตกต่างกันส่งผลต่อผลการด าเนินงานของ
ธุรกิจของธุรกิจโรงแรมในประเทศไทยแตกต่างกันอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 ตาม
มาตรฐานโรงแรม ได้แก่ ระดับการบริการ 5 ดาว รองลงมาคือ ระดับการบริการ 4 ดาว และระดับการ
บริการ 3 ดาว ตามล าดับ จึงท าการทดสอบรายคู่ด้วยวิธีการของ LSD ดังตารางที่ 32 

ตารางที่ 32 การเปรียบเทียบค่าเฉลี่ยเป็นรายคู่ของผลการด าเนินงานของธุรกิจจ าแนกตามมาตรฐาน
ของโรงแรม 

(n=203) 

มาตรฐานของโรงแรม 3 ดาว 4 ดาว 5 ดาว 

 
3 ดาว 

x̄ 3.78 3.88 4.28 

3.78 
- 

-0.10857 
(.399) 

-0.50891 
(.000)* 

4 ดาว 3.88 
- - 

-0.40034 
(.000)* 

5 ดาว 4.28 - - - 

*p-value < 0.05 

จากตารางที่ 32 เมื่อท าการทดสอบค่าเฉลี่ยรายคู่ตามวิธีการของ LSD พบว่า มาตรฐาน
โรงแรม 3 และ 4 ดาว กับมาตรฐานโรงแรมระดับ 5 ดาว มีผลต่อผลการด าเนินงานของธุรกิจแตกต่าง
กันอย่างมนีัยส าคัญทางสถิติ เท่ากับ 0.00  
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ผลการวิเคราะห์การตรวจสอบข้อมูลก่อนการวิเคราะห์โมเดลที่พัฒนาขึ้น  

ตารางที ่33 ค่าความเบ้และความโด่งของตัวแปรสังเกต 

ตัวแปรสังเกต 
ค่าความเบ้ 

(Skewness) 
ค่าความโด่ง 
(Kurtosis) 

การน าเสนอคุณค่าต่อพนักงาน (EVP) -0.07 -0.09 
การสร้างความสมดุลในชีวิตและงาน (WLB) -0.31 -0.08 

การจัดการความหลากหลายในการท างาน (DMW) -0.19 -0.27 

การจัดโครงสร้างองค์การตามสถานการณ์ (SOS) -0.34 -0.03 
การประสานงานที่ยืดหยุ่น (FBC) -0.29 -0.01 

การเสริมสร้างอ านาจให้กับพนักงาน (EEP)  0.08 -0.33 

การมุ่งเน้นการท างานเป็นทีม (TOT) -0.41 0.52 
การมีอิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์บนฐานจริยธรรม (EII) -0.51 -0.06 

การสนับสนุนการท างานอย่างมีจริยธรรม (EWS) -0.71 0.13 

การค านึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคลบนฐานจริยธรรม 
(EIC) 

-0.65 0.19 

พฤติกรรมการท างานของพนักงาน (EWB) -0.12 -0.24 
ผลการปฏิบัติงานของพนักงาน (EWP) -0.31 -0.15 

ผลการด าเนินงานที่เป็นตัวเงิน (FP) -0.10 -0.74 

ผลการด าเนินงานที่ไม่เป็นตัวเงิน (NFP) -0.30 -0.10 
 
 จากตารางที่ 33 พบว่า ตัวแปรสังเกตที่ศึกษามีค่าความเบ้อยู่ระหว่าง -0.07 ถึง 0.08 ซึ่งมีค่า
อยู่ในช่วง -3 ถึง +3 และมีค่าความโด่งระหว่าง -0.74 ถึง 0.52 ซึ่งมีค่าอยู่ในช่วง -10 ถึง +10 แสดง
ว่าตัวแปรมีการแจกแจงแบบปกติ (กัลยา วานิชย์บัญชา, 2557) ดังนั้น จึงมีความเหมาะสมที่จะน าไป
วิเคราะห์โมเดลการวัดและโมเดลที่ได้พัฒนาขึ้น 
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ตารางที่ 34 ค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์ของตัวแปรสังเกตทั้ง 14 ตัวแปร จ านวน 91 คู่ มี
ความสัมพันธ์และความสัมพันธ์ของตัวแปรทุกคู่มีทิศทางเดียวกัน โดยมีค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์
ระหว่างตัวแปรเป็นความสัมพันธ์เชิงบวก มีค่าสัมประสิทธิ์ระหว่าง 0.284 – 0.824 อย่างมีนัยส าคัญ
ทางสถิติที่ระดับ 0.01 ซ่ึงค ่าส ัมประส ิทธิ์สหส ัมพ ันธ ์ของต ัวแปรต ้องม ีค ่าไม ่เก ิน 0.90 ซึ่งแสดงว่า
ต ัวแปรที่ศ ึกษาไม ่ม ีป ัญหาในเรื่องความส ัมพ ันธ์ส ูงเก ินไป (Multicollinearity) (Pallant, 2010; 
Rubin, 2012) ร ว ม ทั้ ง ก า ร ท ด ส อบ ค ว า ม เป็น อิ ส ร ะ ข อ ง ตั ว แ ป ร เ หล่ า นี้ ด้ ว ย ค่ า  KMO 
(Kaiser-Meyer-Olkin) และค ่า Bartlett’s test of Sphericity เพ ื่อตรวจสอบความเหมาะสม
ของกลุ ่มต ัวแปร พบว่า ค ่า KMO ที่ได้คือ 0.91 ซึ่งมีค่ามากกว่า 0.8 มีความเหมาะสมที่จะน ามา
วิ เคราะห์องค์ประกอบดีมาก  และค่า  Bartlett’s test of Sphericity มีนัยส าคัญทางสถิติ  
(Bartlett’s Test = 2441.37, df = 91, Sig = 0.000) ดังนั้น ตัวแปรเหล่านี้ไม่มีปัญหาภาวะร่วมพหุ 
จึงมีความเหมาะสมที่จะสามารถน าไปวิเคราะห์โมเดลการวัดและโมเดลการวิจัยที่พัฒนาขึ้น (Hair, 
Black, Babin, Anderson, & Tatham, 2006) 
 

ผลการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับหนึ่ง   

 ผู้วิจัยได้วิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันอับดับหนึ่ง เพ่ือตรวจสอบความเหมาะสมและยืนยัน
ความถูกต้องของตัวแปรสังเกตที่สามารถวัดตัวแปรแฝงในแต่ละกลุ่ม ประกอบด้วย ตัวแปรแฝงภายใน 
และตัวแปรแฝงภายนอก 

ตัวแปรแฝงภายใน ได้แก่ 1) กลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างาน (WHS) ประกอบด้วย
ตัวแปรสังเกต 3 ตัวแปร คือ การน าเสนอคุณค่าต่อพนักงาน (EVP) การสร้างความสมดุลในชีวิตและ
งาน (WLB) และการจัดการความหลากหลายในการท างาน (DMW) 2) ประสิทธิผลด้านการจัดการ
ทรัพยากรมนุษย์ (HRE) ประกอบด้วยตัวแปรสังเกต 2 ตัวแปร ได้แก่ พฤติกรรมการท างานของ
พนักงาน (EWB) และผลการปฏิบัติงานของพนักงาน (EWP) 3) ผลการด าเนินงานของธุรกิจ (BP) 
ประกอบด้วยตัวแปรสังเกต 2 ตัวแปร ได้แก่ ผลการด าเนินงานที่เป็นตัวเงิน (FP) และผลการ
ด าเนินงานที่ไม่เป็นตัวเงิน (NFP)  

ตัวแปรแฝงภายนอก ได้แก่ 1) โครงสร้างองค์การแบบมีชีวิต (OOS) ประกอบด้วยตัวแปร
สังเกต 2 ตัวแปร คือ การจัดโครงสร้างองค์การตามสถานการณ์ (SOS) และการประสานงานที่ยืดหยุ่น 
(FBC) 2) วัฒนธรรมองค์การแบบมีส่วนร่วม (IOC) ประกอบด้วยตัวแปรสังเกต 2 ตัวแปร คือ การ
เสริมสร้างอ านาจให้กับพนักงาน (EEP) และการมุ่งเน้นการท างานเป็นทีม (TOT) 3) ภาวะผู้น าการ
เปลี่ยนแปลงเชิงจริยธรรม (ETL) ประกอบด้วยตัวแปรสังเกต 3 ตัวแปร คือ การมีอิทธิพลอย่างมี
อุดมการณ์บนฐานจริยธรรม (EII) การสนับสนุนการท างานอย่างมีจริยธรรม (EWS) และการค านึงถึง
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ความเป็นปัจเจกบุคคลบนฐานจริยธรรม (EIC) โดยพิจารณาค่าดัชนีความสอดคล้องของโมเดล 
(Model Fit Index) และค่าน้ าหนักองค์ประกอบ (Standardized Factor Loading) มีรายละเอียด
ดังนี้ 

 1. ผลการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันของกลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างาน 
 ผู้วิจัยตรวจสอบความสอดคล้องกลมกลืนโมเดลองค์ประกอบยืนยันอันดับหนึ่งของ
องค์ประกอบหลัก ด้านกลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างาน ประกอบด้วย ตัวแปรสังเกต 3 ตัว
แปร ได้แก่ การน าเสนอคุณค่าต่อพนักงาน (EVP) การสร้างความสมดุลในชีวิตและงาน (WLB) การ
จัดการความหลากหลายในการท างาน (DMW) กับข้อมูลเชิงประจักษ์ มีรายละเอียดดังตารางที่ 35 

ตารางที่ 35 ค่าดัชนีความสอดคล้องของโมเดลองค์ประกอบเชิงยืนยันของกลยุทธ์การจัดการความสุข
ในการท างาน 

(n=203) 
สถิติที่ใช้ในการ 

ตรวจสอบ 
เกณฑ์ที่ใช้พิจารณา ค่าที่ค านวณได ้ ผลการพิจารณา 

χ2 ไม่มีนัยส าคัญทางสถิติท่ีระดับ > 0.05 54.57 - 

df - 40 - 

p-value p>0.05 0.06 - 

χ2/df χ2/df < 2 1.36 ผ่านเกณฑ์ 

CFI ≥ 0.95 0.99 ผ่านเกณฑ์ 
GFI > 0.90 0.96 ผ่านเกณฑ์ 

AGFI > 0.90 0.92 ผ่านเกณฑ์ 

RMSEA < 0.05 0.04 ผ่านเกณฑ์ 
 
 จากตารางที่ 35 พบว่า ดัชนีความสอดคล้องโมเดลองค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับหนึ่งของ
องค์ประกอบหลักด้านกลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างาน มีค่าสถิติที่ใช้ในการตรวจสอบ ดังนี้ 

ค่าไค-สแควร์ (χ2) เท่ากับ 54.57 มีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.06 (p-value เท่ากับ 0.06) ค่าค่าไค-

สแควร์ (χ2/df) เท่ากับ 1.36 ค่าดัชนีวัดความกลมกลืนเชิงสัมพัทธ์ (CFI) เท่ากับ 0.99 ค่าดัชนีวัด
ความกลมกลืน (GFI) เท่ากับ 0.96 ค่าดัชนีวัดความกลมกลืนที่ปรับแก้แล้ว (AGFI) เท่ากับ 0.92 และ
ค่ารากที่สองของค่าเฉลี่ยความคลาดเคลื่อนก าลังสองของการประมาณค่า (RMSEA) เท่ากับ 0.04 ซึ่ง
ผ่านเกณฑ์ทุกค่า แสดงว่าโมเดลสอดคล้องกับข้อมูลเชิงประจักษ์ ดังนั้น จึงมีความเหมาะสมที่สามารถ
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น าไปวิเคราะห์องค์ประกอบ เมื่อวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับหนึ่งขององค์ประกอบหลัก
ด้านกลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างาน มีรายละเอียดดังภาพที่ 18 
 

EVP
EVP3

EVP2

0.81

0.86
0.73

0.66

Chi-Square=54.57, df=40, p-value=0.06, RMSEA=0.04

EVP1

0.63

0.40

EVP4

0.70

0.49

WLB
WLB3

WLB2

0.66

0.82
0.67

0.44

WLB1

0.83

0.70

WLB4

0.74

0.55

DMW
DMW3

DMW2

0.77

0.73
0.53

0.59

DMW1

0.91

0.82

DMW4

0.85

0.73

0.67

0.69

0.82

 
 
ภาพที ่18 ผลการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับหนึ่งขององค์ประกอบหลักด้านกลยุทธ์การ

จัดการความสุขในการท างาน 
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ตารางที ่36 สรุปองค์ประกอบหลักด้านกลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างาน 

องค์ประกอบหลักด้าน 
กลยุทธ์การจัดการ

ความสุขในการท างาน 

องค์ประกอบ
ภายใน 

ค่าน้ าหนัก
องค์ประกอบ 

ค่าความ 
แปรปรวนเฉลี่ย 

ที่สกัดได้  
AVE 

ค่าความ 
เชื่อม่ันของ 

แบบวัด  
CR 

WHS EVP1 0.63 0.57 0.84 

EVP2 0.86 

EVP3 0.81 

EVP4 0.70 

WLB1 0.83 0.59 0.85 

WLB2 0.82 

WLB3 0.66 

WLB4 0.74 

DMW1 0.91 0.67 0.89 

DMW2 0.73 

DMW3 0.77 

DMW4 0.85 
 
 จากภาพที่ 18 และตารางที่ 36 พบว่า องค์ประกอบหลักด้านกลยุทธ์การจัดการความสุขใน
การท างาน ประกอบด้วย ตัวแปรสังเกต 3 ตัวแปร ได้แก่ ตัวแปรสังเกตด้านการน าเสนอคุณค่าต่อ
พนักงาน (EVP) มีค่าน้ าหนักองค์ประกอบของตัวบ่งชี้ทั้ง 4 ตัวบ่งชี้ อยู่ระหว่าง 0.63 – 0.86 ตัวแปร
สังเกตด้านการสร้างความสมดุลในชีวิตและงาน (WLB) มีค่าน้ าหนักองค์ประกอบของตัวบ่งชี้ทั้ง 4 ตัว
บ่งชี้ อยู่ระหว่าง 0.66 – 0.83 และตัวแปรสังเกตด้านการจัดการความหลากหลายในการท างาน มีค่า
น้ าหนักองค์ประกอบของตัวบ่งชี้ทั้ง 4 ตัวบ่งชี้ อยู่ระหว่าง 0.73 – 0.91 ซึ่งเป็นค่าตัวแปรน้ าหนักของ
ตัวแปรในองค์ประกอบที่มากกว่า 0.40 จัดว่าเป็นค่าที่อยู่ในเกณฑ์ที่เหมาะสม (Hair et al., 2006) 
และพบว่าค่าความแปรปรวนเฉลี่ยที่สกัดได้ (AVE) ของแต่ละองค์ประกอบอยู่ระหว่าง 0.57 - 0.67 
จัดว่ามีความเหมาะสม (AVE ≥ 0.50) (Fornell & Larcker, 1981; Hair et al., 2006) จากการ
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พิจารณาค่าสถิติขององค์ประกอบหลักด้านกลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างาน ค่าความเชื่อมั่น
ของแบบวัดเชิงองค์ประกอบ อยู่ระหว่าง 0.84 - 0.89 จัดว่ามีความเหมาะสม (CR ≥ 0.70) (Bagozzi 
& Yi, 1988; Hair et al., 2006) 

 2. ผลการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันของประสิทธิผลด้านการจัดการทรัพยากร
มนุษย์  
 ผู้วิจัยตรวจสอบความสอดคล้องกลมกลืนโมเดลองค์ประกอบยืนยันอันดับหนึ่งของ
องค์ประกอบหลักด้านประสิทธิผลด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ ประกอบด้วย ตัวแปรสังเกต 2 ตัว
แปร ได้แก่ พฤติกรรมการท างานของพนักงาน (EWB) และผลการปฏิบัติงานของพนักงาน (EWP) กับ
ข้อมูลเชิงประจักษ์ มีรายละเอียดดังตารางที่ 37 

ตารางที ่37 ค่าดัชนีความสอดคล้องของโมเดลองค์ประกอบเชิงยืนยันของประสิทธิผลด้านการจัดการ
ทรัพยากรมนุษย์  

(n=203) 

สถิติที่ใช้ในการ 
ตรวจสอบ 

เกณฑ์ที่ใช้พิจารณา ค่าที่ค านวณได ้ ผลการพิจารณา 

χ2 ไม่มีนัยส าคัญทางสถิติท่ีระดับ > 0.05 10.68 - 

df - 10 - 

p-value p>0.05 0.38 - 

χ2/df χ2/df < 2 1.07 ผ่านเกณฑ์ 

CFI ≥ 0.95 0.99 ผ่านเกณฑ์ 

GFI > 0.90 0.99 ผ่านเกณฑ์ 
AGFI > 0.90 0.96 ผ่านเกณฑ์ 

RMSEA < 0.05 0.02 ผ่านเกณฑ์ 

 
 จากตารางที่ 37 พบว่า ดัชนีความสอดคล้องโมเดลองค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับหนึ่งของ
องค์ประกอบหลักด้านประสิทธิผลด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ มีค่าสถิติที่ใช้ในการตรวจสอบ 

ดังนี้ ค่าไค-สแควร์ (χ2) เท่ากับ 10.68 มีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.38 (p-value เท่ากับ 0.38) ค่า

ค่าไค-สแควร์ (χ2/df) เท่ากับ 1.07 ค่าดัชนีวัดความกลมกลืนเชิงสัมพัทธ์ (CFI) เท่ากับ 0.99 ค่าดัชนี
วัดความกลมกลืน (GFI) เท่ากับ 0.99 ค่าดัชนีวัดความกลมกลืนที่ปรับแก้แล้ว (AGFI) เท่ากับ 0.96 
และค่ารากท่ีสองของค่าเฉลี่ยความคลาดเคลื่อนก าลังสองของการประมาณค่า (RMSEA) เท่ากับ 0.02 
ซึ่งผ่านเกณฑ์ทุกค่า แสดงว่าโมเดลสอดคล้องกับข้อมูลเชิงประจักษ์ ดังนั้น จึงมีความเหมาะสมที่
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สามารถน าไปวิเคราะห์องค์ประกอบ เมื่อวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับหนึ่งขององค์ประกอบ
หลักด้านประสิทธิผลด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ มีรายละเอียดดังภาพที่ 19 
 

EWB
EWB3

EWB2

0.75

0.69
0.48

0.56

EWB1

0.76

0.57

EWB4

0.86

0.75

EWP

EWP3

EWP2

0.88

0.88 0.77

0.78

EWP1

0.90

0.81

0.93

 
 

Chi-Square=10.68, df=10, p-value=0.38, RMSEA=0.02 
 

ภาพที ่19 ผลการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับหนึ่งขององค์ประกอบหลักด้านประสิทธิผล
ด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์   



 142 
 
ตารางที ่38 สรุปองค์ประกอบหลักด้านประสิทธิผลด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ 

องค์ประกอบหลัก 
ด้านประสิทธิผลด้าน
การจัดการทรัพยากร

มนุษย์ 

องค์ประกอบ
ภายใน 

ค่าน้ าหนัก
องค์ประกอบ 

ค่าความ 
แปรปรวนเฉลี่ย 

ที่สกัดได้  
AVE 

ค่าความ 
เชื่อม่ันของ 

แบบวัด  
CR 

HRE EWB1 0.76 0.59 

 

 

 

0.85 

EWB2 0.69 

EWB3 0.75 

EWB4 0.86 

EWP1 0.90 0.79 0.92 

EWP2 0.88 

EWP3 0.88 

 
 จากภาพที่ 19 และตารางที่ 38 พบว่า องค์ประกอบหลักด้านประสิทธิผลด้านการจัดการ
ทรัพยากรมนุษย์ ประกอบด้วย ตัวแปรสังเกต 2 ตัวแปร ได้แก่ ตัวแปรสังเกตด้านพฤติกรรมการ
ท างานของพนักงาน (EWB) มีค่าน้ าหนักองค์ประกอบของตัวบ่งชี้ทั้ง 4 ตัวบ่งชี้ อยู่ระหว่าง 0.69 – 
0.86 ตัวแปรสังเกตด้านผลการปฏิบัติงานของพนักงาน (EWP) มีค่าน้ าหนักองค์ประกอบของตัวบ่งชี้
ทั้ง 3 ตัวบ่งชี้ อยู่ระหว่าง 0.88 – 0.90 ซึ่งเป็นค่าตัวแปรน้ าหนักของตัวแปรในองค์ประกอบที่มากกว่า 
0.4 จัดว่าเป็นค่าที่อยู่ในเกณฑ์ที่เหมาะสม (Hair et al., 2006) และพบว่าค่าความแปรปรวนเฉลี่ยที่
สกัดได้ (AVE) ของแต่ละองค์ประกอบอยู่ระหว่าง 0.59 – 0.79 จัดว่ามีความเหมาะสม (AVE ≥ 0.50) 
(Fornell & Larcker, 1981; Hair et al., 2006) จากการพิจารณาค่าสถิติขององค์ประกอบหลักด้าน
ประสิทธิผลด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ ค่าความเชื่อมั่นของแบบวัดเชิงองค์ประกอบ อยู่ระหว่าง 
0.59 – 0.79 จัดว่ามีความเหมาะสม (CR ≥ 0.70) (Bagozzi & Yi, 1988; Hair et al., 2006) 
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 3. ผลการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันของผลการด าเนินงานของธุรกิจ 
 ผู้วิจัยตรวจสอบความสอดคล้องกลมกลืนโมเดลองค์ประกอบยืนยันอันดับหนึ่งของ
องค์ประกอบหลักด้านผลการด าเนินงานของธุรกิจ ประกอบด้วย ตัวแปรสังเกต 2 ตัวแปร ได้แก่ ผล
การด าเนินงานที่เป็นตัวเงิน (FP) และผลการด าเนินงานที่ไม่เป็นตัวเงิน (NFP) กับข้อมูลเชิงประจักษ์ 
มีรายละเอียดดังตารางที่ 39 

ตารางที ่39 ค่าดัชนีความสอดคล้องของโมเดลองค์ประกอบเชิงยืนยันของผลการด าเนินงานของธุรกิจ  
(n=203) 

สถิติที่ใช้ในการ 
ตรวจสอบ 

เกณฑ์ที่ใช้พิจารณา ค่าที่ค านวณได ้ ผลการพิจารณา 

χ2 ไม่มีนัยส าคัญทางสถิติท่ีระดับ > 0.05 1.80 - 

df - 4 - 
p-value p>0.05 0.77 - 

χ2/df χ2/df < 2 0.45 ผ่านเกณฑ์ 

CFI ≥ 0.95 1.00 ผ่านเกณฑ์ 

GFI > 0.90 0.99 ผ่านเกณฑ์ 
AGFI > 0.90 0.98 ผ่านเกณฑ์ 

RMSEA < 0.05 0.00 ผ่านเกณฑ์ 
 
 จากตารางที่ 39 พบว่า ดัชนีความสอดคล้องโมเดลองค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับหนึ่งของ
องค์ประกอบหลักด้านผลการด าเนินงานของธุรกิจ มีค่าสถิติที่ใช้ในการตรวจสอบ ดังนี้ ค่าไค-สแควร์ 

(χ2) เท่ากับ 1.80 มีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.77 (p-value เท่ากับ 0.77) ค่าค่าไค-สแควร์ (χ2/df) 
เท่ากับ 0.45 ค่าดัชนีวัดความกลมกลืนเชิงสัมพัทธ์ (CFI) เท่ากับ 1.00 ค่าดัชนีวัดความกลมกลืน (GFI) 
เท่ากับ 0.99 ค่าดัชนีวัดความกลมกลืนที่ปรับแก้แล้ว (AGFI) เท่ากับ 0.98 และค่ารากที่สองของ
ค่าเฉลี่ยความคลาดเคลื่อนก าลังสองของการประมาณค่า (RMSEA) เท่ากับ 0.00 ซึ่งผ่านเกณฑ์ทุกค่า 
แสดงว่าโมเดลสอดคล้องกับข้อมูลเชิงประจักษ์ ดังนั้น จึงมีความเหมาะสมที่สามารถน าไปวิเคราะห์
องค์ประกอบ เมื่อวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับหนึ่งขององค์ประกอบหลักด้านผลการ
ด าเนินงานของธุรกิจ มีรายละเอียดดังภาพที่ 20 
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FP

FP3

FP2

0.83

0.93 0.87

0.68

FP1
0.93

0.86

NFP

NFP3

NFP2

0.74

0.91 0.84

0.54

NFP1
0.77

0.59

0.80

 
 

Chi-Square=1.80, df=4, p-value=0.77, RMSEA=0.00 

ภาพที ่20 ผลการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับหนึ่งขององค์ประกอบหลักด้านผลการ
ด าเนินงานของธุรกิจ 

ตารางที ่40 สรุปองค์ประกอบหลักด้านผลการด าเนินงานของธุรกิจ 

องค์ประกอบหลัก 
ด้านผลการด าเนินงาน

ของธุรกิจ 

องค์ประกอบ
ภายใน 

ค่าน้ าหนัก
องค์ประกอบ 

ค่าความ 
แปรปรวนเฉลี่ย 

ที่สกัดได้  
AVE 

ค่าความ 
เชื่อม่ันของ 

แบบวัด  
CR 

BP FP1 0.93 0.80 0.92 

FP2 0.93 

FP3 0.83 

NFP1 0.77 0.66 0.85 

NFP2 0.91 

NFP3 0.74 
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จากภาพที่ 20 และตารางที่ 40 พบว่า องค์ประกอบหลักด้านผลการด าเนินงานของธุรกิจ
ประกอบด้วย ตัวแปรสังเกต 2 ตัวแปร ได้แก่ ตัวแปรสังเกตด้านผลการด าเนินงานที่เป็นตัวเงิน (FP) มี
ค่าน้ าหนักองค์ประกอบของตัวบ่งชี้ทั้ง 3 ตัวบ่งชี้ อยู่ระหว่าง 0.83 – 0.93 ตัวแปรสังเกตด้านผลการ
ด าเนินงานที่ไม่เป็นตัวเงิน (NFP) มีค่าน้ าหนักองค์ประกอบของตัวบ่งชี้ทั้ง 3 ตัวบ่งชี้ อยู่ระหว่าง 0.77 
– 0.91 ซึ่งเป็นค่าตัวแปรน้ าหนักของตัวแปรในองค์ประกอบที่มากกว่า 0.4 จัดว่าเป็นค่าที่อยู่ในเกณฑ์
ที่เหมาะสม (Hair et al., 2006) และพบว่าค่าความแปรปรวนเฉลี่ยที่สกัดได้ (AVE) ของแต่ละ
องค์ประกอบอยู่ระหว่าง 0.66 – 0.80 จัดว่ามีความเหมาะสม (AVE ≥ 0.50) (Fornell & Larcker, 
1981; Hair et al., 2006) จากการพิจารณาค่าสถิติขององค์ประกอบหลักด้านผลการด าเนินงานของ
ธุรกิจ ค่าความเชื่อมั่นของแบบวัดเชิงองค์ประกอบ อยู่ระหว่าง 0.85 – 0.92 จัดว่ามีความเหมาะสม 
(CR ≥ 0.70) (Bagozzi & Yi, 1988; Hair et al., 2006) 

4. ผลการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันของโครงสร้างองค์การแบบมีชีวิต 
 ผู้วิจัยตรวจสอบความสอดคล้องกลมกลืนโมเดลองค์ประกอบยืนยันอันดับหนึ่งของ
องค์ประกอบหลักด้านโครงสร้างองค์การแบบมีชีวิต ประกอบด้วย ตัวแปรสังเกต 2 ตัวแปร ได้แก่ การ
จัดโครงสร้างองค์การตามสถานการณ์ (SOS) และการประสานงานที่ยืดหยุ่น (FBC) กับข้อมูลเชิง
ประจักษ์ มีรายละเอียดดังตารางที่ 41 

ตารางที่ 41 ค่าดัชนีความสอดคล้องของโมเดลองค์ประกอบเชิงยืนยันของโครงสร้างองค์การแบบมี
ชีวิต 

(n=203) 

สถิติที่ใช้ในการ 
ตรวจสอบ 

เกณฑ์ที่ใช้พิจารณา ค่าที่ค านวณได ้ ผลการพิจารณา 

χ2 ไม่มีนัยส าคัญทางสถิติท่ีระดับ > 0.05 1.86 - 

df - 7 - 
p-value p>0.05 0.97 - 

χ2/df χ2/df < 2 0.27 ผ่านเกณฑ์ 

CFI ≥ 0.95 1.00 ผ่านเกณฑ์ 

GFI > 0.90 0.99 ผ่านเกณฑ์ 
AGFI > 0.90 0.99 ผ่านเกณฑ์ 

RMSEA < 0.05 0.00 ผ่านเกณฑ์ 

 



 146 
 
 จากตารางที่ 41 พบว่า ดัชนีความสอดคล้องโมเดลองค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับหนึ่งของ
องค์ประกอบหลักด้านโครงสร้างองค์การแบบมีชีวิต มีค่าสถิติที่ใช้ในการตรวจสอบ ดังนี้ ค่าไค-สแควร์ 

(χ2) เท่ากับ 1.86 มีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.97 (p-value เท่ากับ 0.97) ค่าค่าไค-สแควร์ (χ2/df) 
เท่ากับ 0.27 ค่าดัชนีวัดความกลมกลืนเชิงสัมพัทธ์ (CFI) เท่ากับ 1.00 ค่าดัชนีวัดความกลมกลืน (GFI) 
เท่ากับ 0.99 ค่าดัชนีวัดความกลมกลืนที่ปรับแก้แล้ว (AGFI) เท่ากับ 0.99 และค่ารากที่สองของ
ค่าเฉลี่ยความคลาดเคลื่อนก าลังสองของการประมาณค่า (RMSEA) เท่ากับ 0.00 ซึ่งผ่านเกณฑ์ทุกค่า 
แสดงว่าโมเดลสอดคล้องกับข้อมูลเชิงประจักษ์ ดังนั้น จึงมีความเหมาะสมที่สามารถน าไปวิเคราะห์
องค์ประกอบ เมื่อวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับหนึ่งขององค์ประกอบหลักด้าน โครงสร้าง
องค์การแบบมีชีวิต มีรายละเอียดดังภาพที่ 21 
 

SOS

SOS3

SOS2

0.80

0.88 0.77

0.64

SOS1
0.73

0.53

FBC

FBC3

FBC2

0.84

0.80 0.64

0.70

FBC1
0.83

0.70

0.94

 
Chi-Square=1.86, df=7, p-value=0.97, RMSEA=0.00 

ภาพที ่21 ผลการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับหนึ่งขององค์ประกอบหลักด้านโครงสร้าง
องค์การแบบมีชีวิต 
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ตารางที ่42 สรุปองค์ประกอบหลักด้านโครงสร้างองค์การแบบมีชีวิต 
 

องค์ประกอบหลัก 
ด้านโครงสร้างองค์การ

แบบมีชีวิต 

องค์ประกอบ
ภายใน 

ค่าน้ าหนัก
องค์ประกอบ 

ค่าความ 
แปรปรวนเฉลี่ย 

ที่สกัดได้  
AVE 

ค่าความ 
เชื่อม่ันของ 

แบบวัด  
CR 

OOS SOS1 0.73 0.65 0.84 

SOS2 0.88 

SOS3 0.80 

FBC1 0.83 0.68 0.86 

FBC2 0.80 

FBC3 0.84 

  
จากภาพที่ 21 และตารางที่ 42 พบว่า องค์ประกอบหลักด้านโครงสร้างองค์การแบบมีชีวิต

ประกอบด้วย ตัวแปรสังเกต 2 ตัวแปร ได้แก่ ตัวแปรสังเกตด้านการจัดโครงสร้างองค์การตาม
สถานการณ์ (SOS) มีค่าน้ าหนักองค์ประกอบของตัวบ่งชี้ทั้ง 3 ตัวบ่งชี้ อยู่ระหว่าง 0.73 – 0.80 ตัว
แปรสังเกตด้านการประสานงานที่ยืดหยุ่น (FBC) มีค่าน้ าหนักองค์ประกอบของตัวบ่งชี้ทั้ง 3 ตัวบ่งชี้ 
อยู่ระหว่าง 0.80 – 0.84ซึ่งเป็นค่าตัวแปรน้ าหนักของตัวแปรในองค์ประกอบที่มากกว่า 0.4 จัดว่าเป็น
ค่าที่อยู่ในเกณฑ์ที่เหมาะสม (Hair et al., 2006) และพบว่าค่าความแปรปรวนเฉลี่ยที่สกัดได้ (AVE) 
ของแต่ละองค์ประกอบอยู่ระหว่าง 0.65 – 0.68 จัดว่ามีความเหมาะสม (AVE ≥ 0.50) (Fornell & 
Larcker, 1981; Hair et al., 2006) จากการพิจารณาค่าสถิติขององค์ประกอบหลักด้านโครงสร้าง
องค์การแบบมีชีวิต ค่าความเชื่อมั่นของแบบวัดเชิงองค์ประกอบ อยู่ระหว่าง 0.84 – 0.86 จัดว่ามี
ความเหมาะสม (CR ≥ 0.70) (Bagozzi & Yi, 1988; Hair et al., 2006) 
 

5. ผลการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันของวัฒนธรรมองค์การแบบมีส่วนร่วม 
 ผู้วิจัยตรวจสอบความสอดคล้องกลมกลืนโมเดลองค์ประกอบยืนยันอันดับหนึ่งของ
องค์ประกอบหลักด้านวัฒนธรรมองค์การแบบมีส่วนร่วม ประกอบด้วย ตัวแปรสังเกต 2 ตัวแปร ได้แก่ 
การเสริมสร้างอ านาจให้กับพนักงาน (EEP) และการมุ่งเน้นการท างานเป็นทีม (TOT) กับข้อมูลเชิง
ประจักษ์ มีรายละเอียดดังตารางที่ 43 
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ตารางที่ 43 ค่าดัชนีความสอดคล้องของโมเดลองค์ประกอบเชิงยืนยันของวัฒนธรรมองค์การแบบมี
ส่วนร่วม 

(n=203) 

สถิติที่ใช้ในการ 
ตรวจสอบ 

เกณฑ์ที่ใช้พิจารณา ค่าที่ค านวณได ้ ผลการพิจารณา 

χ2 ไม่มีนัยส าคัญทางสถิติท่ีระดับ > 
0.05 

2.16 - 

df - 5 - 
p-value p>0.05 0.83 - 

χ2/df χ2/df < 2 0.43 ผ่านเกณฑ์ 

CFI ≥ 0.95 1.00 ผ่านเกณฑ์ 

GFI > 0.90 0.99 ผ่านเกณฑ์ 
AGFI > 0.90 0.99 ผ่านเกณฑ์ 

RMSEA < 0.05 0.00 ผ่านเกณฑ์ 

 
 จากตารางที่ 43 พบว่า ดัชนีความสอดคล้องโมเดลองค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับหนึ่งของ
องค์ประกอบหลักด้านวัฒนธรรมองค์การแบบมีส่วนร่วม มีค่าสถิติที่ใช้ในการตรวจสอบ ดังนี้ ค่าไค-

สแควร์ (χ2) เท่ากับ 2.16 มีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.83 (p-value เท่ากับ 0.83) ค่าค่าไค-สแควร์ 

(χ2/df) เท่ากับ 0.43 ค่าดัชนีวัดความกลมกลืนเชิงสัมพัทธ์ (CFI) เท่ากับ 1.00 ค่าดัชนีวัดความ
กลมกลืน (GFI) เท่ากับ 0.99 ค่าดัชนีวัดความกลมกลืนที่ปรับแก้แล้ว (AGFI) เท่ากับ 0.99 และค่าราก
ที่สองของค่าเฉลี่ยความคลาดเคลื่อนก าลังสองของการประมาณค่า (RMSEA) เท่ากับ 0.00 ซึ่งผ่าน
เกณฑ์ทุกค่า แสดงว่าโมเดลสอดคล้องกับข้อมูลเชิงประจักษ์ ดังนั้น จึงมีความเหมาะสมที่สามารถ
น าไปวิเคราะห์องค์ประกอบ เมื่อวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับหนึ่งขององค์ประกอบหลัก
ด้านวัฒนธรรมองค์การแบบมีส่วนร่วม มีรายละเอียดดังภาพที่ 22 
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EEP

EEP3

EEP2

0.88

0.72 0.52

0.77

EEP1
0.61

0.37

TOT

TOT3

TOT2

0.85

0.84 0.71

0.72

TOT1
0.87

0.75

0.85

 
Chi-Square=2.16, df=5, p-value=0.83, RMSEA=0.00 

ภาพที ่22 ผลการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับหนึ่งขององค์ประกอบหลักด้านวัฒนธรรม
องค์การแบบมีส่วนร่วม 

ตารางที ่44 สรุปองค์ประกอบหลักด้านวัฒนธรรมองค์การแบบมีส่วนร่วม 

องค์ประกอบหลัก 
ด้านวัฒนธรรมองค์การ

แบบมีส่วนร่วม 

องค์ประกอบ
ภายใน 

ค่าน้ าหนัก
องค์ประกอบ 

ค่าความ 
แปรปรวนเฉลี่ย 

ที่สกัดได้  
AVE 

ค่าความ 
เชื่อม่ันของ 

แบบวัด  
CR 

IOC EEP 1 0.61 0.55 0.78 

EEP 2 0.72 

EEP 3 0.88 

TOT1 0.87 0.73 0.89 

TOT2 0.84 

TOT3 0.85 
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จากภาพที่ 22 และตารางที่ 44 พบว่า องค์ประกอบหลักด้านวัฒนธรรมองค์การแบบมีส่วน
ร่วมประกอบด้วย ตัวแปรสังเกต 2 ตัวแปร ได้แก่ ตัวแปรสังเกตด้านการเสริมสร้างอ านาจให้กับ
พนักงาน (EEP) มีค่าน้ าหนักองค์ประกอบของตัวบ่งชี้ทั้ง 3 ตัวบ่งชี้ อยู่ระหว่าง 0.61 – 0.88 ตัวแปร
สังเกตด้านการมุ่งเน้นการท างานเป็นทีม (TOT) มีค่าน้ าหนักองค์ประกอบของตัวบ่งชี้ทั้ง 3 ตัวบ่งชี้ อยู่
ระหว่าง 0.84 - 0.87 ซึ่งเป็นค่าตัวแปรน้ าหนักของตัวแปรในองค์ประกอบที่มากกว่า 0.4 จัดว่าเป็น
ค่าที่อยู่ในเกณฑ์ที่เหมาะสม (Hair et al., 2006) และพบว่าค่าความแปรปรวนเฉลี่ยที่สกัดได้ (AVE) 
ของแต่ละองค์ประกอบอยู่ระหว่าง 0.55 – 0.73 จัดว่ามีความเหมาะสม (AVE ≥ 0.50) (Fornell & 
Larcker, 1981; Hair et al., 2006) จากการพิจารณาค่าสถิติขององค์ประกอบหลักด้านวัฒนธรรม
องค์การแบบมีส่วนร่วม ค่าความเชื่อม่ันของแบบวัดเชิงองค์ประกอบ อยู่ระหว่าง 0.78 – 0.89 จัดว่ามี
ความเหมาะสม (CR ≥ 0.70) (Bagozzi & Yi, 1988; Hair et al., 2006) 

6. ผลการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันของภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงเชิงจริยธรรม 
 ผู้วิจัยตรวจสอบความสอดคล้องกลมกลืนโมเดลองค์ประกอบยืนยันอันดับหนึ่งของ
องค์ประกอบหลักด้านภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงเชิงจริยธรรม ประกอบด้วย ตัวแปรสังเกต 3 ตัวแปร 
ได้แก่ การมีอิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์บนฐานจริยธรรม (EII) การสนับสนุนการท างานอย่างมีจริยธรรม 
(EWS) และการค านึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคลบนฐานจริยธรรม (EIC) กับข้อมูลเชิงประจักษ์ มี
รายละเอียดดังตารางที่ 45 

ตารางที่ 45 ค่าดัชนีความสอดคล้องของโมเดลองค์ประกอบเชิงยืนยันของภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง
เชิงจริยธรรม  

(n=203) 

สถิติที่ใช้ในการ 
ตรวจสอบ 

เกณฑ์ที่ใช้พิจารณา ค่าที่ค านวณ
ได้ 

ผลการพิจารณา 

χ2 ไม่มีนัยส าคัญทางสถิติท่ีระดับ > 0.05 29.35 - 

df - 20 - 

p-value p>0.05 0.08 - 

χ2/df χ2/df < 2 1.47 ผ่านเกณฑ์ 

CFI ≥ 0.95 0.99 ผ่านเกณฑ์ 

GFI > 0.90 0.96 ผ่านเกณฑ์ 

AGFI > 0.90 0.93 ผ่านเกณฑ์ 
RMSEA < 0.05 0.04 ผ่านเกณฑ์ 
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 จากตารางที่ 45 พบว่า ดัชนีความสอดคล้องโมเดลองค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับหนึ่งของ
องค์ประกอบหลักด้านภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงเชิงจริยธรรม มีค่าสถิติที่ใช้ในการตรวจสอบ ดังนี้ ค่า

ไค-สแควร์ (χ2) เท่ากับ 29.35 มีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.08 (p-value เท่ากับ 0.08) ค่าค่าไค-

สแควร์ (χ2/df) เท่ากับ 1.47 ค่าดัชนีวัดความกลมกลืนเชิงสัมพัทธ์ (CFI) เท่ากับ 0.99 ค่าดัชนีวัด
ความกลมกลืน (GFI) เท่ากับ 0.96 ค่าดัชนีวัดความกลมกลืนที่ปรับแก้แล้ว (AGFI) เท่ากับ 0.93 และ
ค่ารากที่สองของค่าเฉลี่ยความคลาดเคลื่อนก าลังสองของการประมาณค่า (RMSEA) เท่ากับ 0.04 ซึ่ง
ผ่านเกณฑ์ทุกค่า แสดงว่าโมเดลสอดคล้องกับข้อมูลเชิงประจักษ์ ดังนั้น จึงมีความเหมาะสมที่สามารถ
น าไปวิเคราะห์องค์ประกอบ เมื่อวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับหนึ่งขององค์ประกอบหลัก
ด้านภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงเชิงจริยธรรม มีรายละเอียดดังภาพที่ 23 
 

EII

EII3

EII2

0.87

0.90 0.81

0.75

EII1
0.85

0.72

EWS

EWS3

EWS2

0.85

0.88 0.77

0.73

EWS1
0.90

0.81

EIC

EIC3

EIC2

0.79

0.86 0.74

0.63

EIC1
0.90

0.80

0.87

0.91

0.92

 
Chi-Square=29.35, df=20, p-value=0.08, RMSEA=0.04 

 
ภาพที ่23 ผลการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับหนึ่งขององค์ประกอบหลักด้านภาวะผู้น าการ

เปลี่ยนแปลงเชิงจริยธรรม 
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ตารางที ่46 สรุปองค์ประกอบหลักด้านภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงเชิงจริยธรรม  

องค์ประกอบหลักด้าน
ภาวะผู้น าการ

เปลี่ยนแปลงเชิง
จริยธรรม 

องค์ประกอบ
ภายใน 

ค่าน้ าหนัก
องค์ประกอบ 

ค่าความ 
แปรปรวนเฉลี่ย 

ที่สกัดได้  
AVE 

ค่าความ 
เชื่อม่ันของ 

แบบวัด  
CR 

ETL EII1 0.85 0.76 0.90 

EII2 0.90 

EII3 0.87 

EWS1 0.90 0.77 0.91 

EWS2 0.88 

EWS3 0.85 

EIC1 0.90 0.72 0.89 

EIC2 0.86 

EIC3 0.79 
 
 จากภาพที่ 23 และตารางที่ 46 พบว่า องค์ประกอบหลักด้านภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงเชิง
จริยธรรม ประกอบด้วย ตัวแปรสังเกต 3 ตัวแปร ได้แก่ ตัวแปรสังเกตด้านการมีอิทธิพลอย่างมี
อุดมการณ์บนฐานจริยธรรม (EII) มีค่าน้ าหนักองค์ประกอบของตัวบ่งชี้ทั้ง 3 ตัวบ่งชี้ อยู่ระหว่าง 0.85 
– 0.90 ตัวแปรสังเกตด้านการสนับสนุนการท างานอย่างมีจริยธรรม (EWS) มีค่าน้ าหนักองค์ประกอบ
ของตัวบ่งชี้ทั้ง 3 ตัวบ่งชี้ อยู่ระหว่าง 0.85 – 0.90 ตัวแปรสังเกตด้านการค านึงถึงความเป็นปัจเจก
บุคคลบนฐานจริยธรรม (EIC) มีค่าน้ าหนักองค์ประกอบของตัวบ่งชี้ทั้ง 3 ตัวบ่งชี้ อยู่ระหว่าง 0.79 – 
0.90 ซึ่งเป็นค่าตัวแปรน้ าหนักของตัวแปรในองค์ประกอบที่มากกว่า 0.4 จัดว่าเป็นค่าที่อยู่ในเกณฑ์ท่ี
เหมาะสม (Hair et al., 2006) และพบว่าค่าความแปรปรวนเฉลี่ยที่สกัดได้ (AVE) ของแต่ละ
องค์ประกอบอยู่ระหว่าง 0.72 - 0.77 จัดว่ามีความเหมาะสม (AVE ≥ 0.50) (Fornell & Larcker, 
1981; Hair et al. , 2006) จากการพิจารณาค่าสถิติขององค์ประกอบหลักด้านภาวะผู้น าการ
เปลี่ยนแปลงเชิงจริยธรรม ค่าความเชื่อมั่นของแบบวัดเชิงองค์ประกอบ อยู่ระหว่าง 0.89 - 0.91 จัด
ว่ามีความเหมาะสม (CR ≥ 0.70) (Bagozzi & Yi, 1988; Hair et al., 2006) 
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ผลการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับสอง   

ผู้วิจัยได้วิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับสอง เพ่ือตรวจสอบและยืนยันความถูกต้อง
ของโครงสร้างความสัมพันธ์ระหว่างตัวแปร และใช้วัดตัวแปรแฝง รวมทั้งยืนยันตัวแปรสังเกตได้ในแต่
ละกลุ่ม ขององค์ประกอบหลักท้ัง 6 ด้าน ได้แก่ กลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างาน ประสิทธิผล
ด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ ผลการด าเนินงานของธุรกิจ โครงสร้างองค์การแบบมีชีวิต วัฒนธรรม
องค์การแบบมีส่วนร่วม และภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงเชิงจริยธรรม โดยพิจารณาโดยใช้ค่าดัชนีความ
สอดคล้องของโมเดล (Model Fit Index) และค่าน้ าหนักองค์ประกอบ (Standardized Factor 
Loading) มีรายละเอียดดังนี้ 
 

1. การวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับสองขององค์ประกอบหลักด้านกลยุทธ์การ
จัดการความสุขในการท างาน  

ผู้วิจัยได้ตรวจสอบความสอดคล้องกลมกลืนของโมเดลองค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับสองของ
องค์ประกอบหลักด้านกลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างานกับข้อมูลเชิงประจักษ์ มีรายละเอียด
ดังตารางที่ 47 

ตารางที่ 47 ค่าดัชนีความสอดคล้องของโมเดลองค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับสองของกลยุทธ์การ
จัดการความสุขในการท างาน 

(n=203) 
สถิติที่ใช้ในการ 

ตรวจสอบ 
เกณฑ์ที่ใช้พิจารณา ค่าที่ค านวณได ้ ผลการพิจารณา 

χ2 ไม่มีนัยส าคัญทางสถิติท่ีระดับ > 0.05 51.72 - 

df - 40 - 

p-value p>0.05 0.10 - 

χ2/df χ2/df < 2 1.30 ผ่านเกณฑ์ 

CFI ≥ 0.95 0.99 ผ่านเกณฑ์ 
GFI > 0.90 0.96 ผ่านเกณฑ์ 

AGFI > 0.90 0.92 ผ่านเกณฑ์ 

RMSEA < 0.05 0.03 ผ่านเกณฑ์ 
 
 จากตารางที่ 47 พบว่า ดัชนีความสอดคล้องโมเดลองค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับสองของ
องค์ประกอบหลักด้านกลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างาน มีค่าสถิติที่ใช้ในการตรวจสอบ ดังนี้ 
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ค่าไค-สแควร์ (χ2) เท่ากับ 51.72 มีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.10 (p-value เท่ากับ 0.10) ค่าค่าไค-

สแควร์ (χ2/df) เท่ากับ 1.30 ค่าดัชนีวัดความกลมกลืนเชิงสัมพัทธ์ (CFI) เท่ากับ 0.99 ค่าดัชนีวัด
ความกลมกลืน (GFI) เท่ากับ 0.96 ค่าดัชนีวัดความกลมกลืนที่ปรับแก้แล้ว (AGFI) เท่ากับ 0.92 และ
ค่ารากที่สองของค่าเฉลี่ยความคลาดเคลื่อนก าลังสองของการประมาณค่า (RMSEA) เท่ากับ 0.03 ซึ่ง
ผ่านเกณฑ์ทุกค่า แสดงว่าโมเดลสอดคล้องกับข้อมูลเชิงประจักษ์ ดังนั้น จึงมีความเหมาะสมที่สามารถ
น าไปวิเคราะห์องค์ประกอบ เมื่อวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันหลักด้านกลยุทธ์การจัดการความสุข
ในการท างาน มีรายละเอียดดังภาพที่ 24 
 

EVP
EVP3

EVP2

0.79

0.86
0.74

0.63

Chi-Square=51.72, df=40, p-value=0.10, RMSEA=0.03

EVP1

0.64

0.40

EVP4

0.74

0.54

WLB
WLB3

WLB2

0.68

0.82
0.67

0.46

WLB1

0.82

0.67

WLB4

0.73

0.54

DMW
DMW3

DMW2

0.77

0.75
0.57

0.60

DMW1

0.89

0.79

DMW4

0.74

0.55

WLB 0.92

0.90

0.79

0.63

0.85

0.80

 
 

ภาพที ่24 ผลการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับสองขององค์ประกอบหลักด้านกลยุทธ์การ
จัดการความสุขในการท างาน   
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ตารางที ่48 สรุปองค์ประกอบหลักด้านกลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างาน 

องค์ประกอบ
หลักด้านกลยุทธ์

การจัดการ
ความสุขในการ

ท างาน 

องค์ประกอบ
ภายใน 

ค่าน้ าหนัก
องค์ประกอบ 

ล าดับ
ความส าคัญ 

 

ค่าความ
แปรปรวน

เฉลี่ยที่สกัดได้  
AVE 

ค่าความ 
เชื่อม่ัน
ของ 

แบบวัด  
CR 

WHS EVP 0.79 3 0.76 0.90 

WLB 0.92 1 

DMW 0.90 2 

 
 จากภาพที่ 24 และตารางที่ 48 พบว่า องค์ประกอบย่อยด้านการน าเสนอคุณค่าต่อพนักงาน 
(EVP) มีค่าน้ าหนักองค์ประกอบเท่ากับ 0.79 องค์ประกอบย่อยด้านการสร้างความสมดุลในชีวิตและ
งาน (WLB) ค่าน้ าหนักองค์ประกอบเท่ากับ 0.92 องค์ประกอบย่อยด้านการจัดการความหลากหลาย
ในการท างาน (DMW) ค่าน้ าหนักองค์ประกอบเท่ากับ 0.90 ซึ่งเป็นค่าน้ าหนักของตัวแปรใน
องค์ประกอบที่มากกว่า 0.4 จัดว่าเป็นค่าที่อยู่ในเกณฑ์ที่เหมาะสม (Hair et al., 2006) และพบว่าค่า
ความแปรปรวนเฉลี่ยที่สกัดได้ (AVE) ของแต่ละองค์ประกอบหลักด้านกลยุทธ์การจัดการความสุขใน
การท างาน มีค่าเท่ากับ 0.76 จัดว่ามีความเหมาะสม (AVE ≥ 0.50) (Fornell & Larcker, 1981; Hair 
et al., 2006) จากการพิจารณาค่าสถิติขององค์ประกอบหลักด้านกลยุทธ์การจัดการความสุขในการ
ท างาน ค่าความเชื่อมั่นของแบบวัดเชิงองค์ประกอบ มีค่าเท่ากับ 0.90 จัดว่ามีความเหมาะสม (CR ≥ 
0.70) (Bagozzi & Yi, 1988; Hair et al., 2006) ดังนั้น สามารถสรุปได้ว่า ตัวแปรทั้งหมดของด้านกล
ยุทธ์การจัดการความสุขในการท างาน มีความน่าเชื่อถือได้จากการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยัน
อันดับสอง 
 การตรวจสอบค่าน้ าหนักองค์ประกอบหลักด้านกลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างานจาก
การวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับสอง พบว่า องค์ประกอบย่อยที่มีความส าคัญมากที่สุด 
ได้แก่ การสร้างความสมดุลในชีวิตและงาน (WLB) การจัดการความหลากหลายในการท างาน (DMW) 
และการน าเสนอคณุค่าต่อพนักงาน (EVP) ตามล าดับ 
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2. การวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับสองขององค์ประกอบหลักด้านประสิทธิผล
ด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ 

ผู้วิจัยได้ตรวจสอบความสอดคล้องกลมกลืนของโมเดลองค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับสองของ
องค์ประกอบหลักด้านประสิทธิผลด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์กับข้อมูลเชิงประจักษ์ มี
รายละเอียดดังตารางที่ 49 

ตารางที่ 49 ค่าดัชนีความสอดคล้องของโมเดลองค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับสองของประสิทธิผลด้าน
การจัดการทรัพยากรมนุษย์  

(n=203) 

สถิติที่ใช้ในการ 
ตรวจสอบ 

เกณฑ์ที่ใช้พิจารณา ค่าที่ค านวณได ้ ผลการพิจารณา 

χ2 ไม่มีนัยส าคัญทางสถิติท่ีระดับ > 0.05 10.68 - 

df - 10 - 

p-value p>0.05 0.38 - 

χ2/df χ2/df < 2 1.07 ผ่านเกณฑ์ 

CFI ≥ 0.95 0.99 ผ่านเกณฑ์ 

GFI > 0.90 0.99 ผ่านเกณฑ์ 

AGFI > 0.90 0.96 ผ่านเกณฑ์ 
RMSEA < 0.05 0.02 ผ่านเกณฑ์ 

 
 จากตารางที่ 49 พบว่า ดัชนีความสอดคล้องโมเดลองค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับสองของ
องค์ประกอบหลักด้านประสิทธิผลด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ มีค่าสถิติที่ใช้ในการตรวจสอบ 

ดังนี้ ค่าไค-สแควร์ (χ2) เท่ากับ 10.68 มีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.38 (p-value เท่ากับ 0.38) ค่า

ค่าไค-สแควร์ (χ2/df) เท่ากับ 1.07 ค่าดัชนีวัดความกลมกลืนเชิงสัมพัทธ์ (CFI) เท่ากับ 0.99 ค่าดัชนี
วัดความกลมกลืน (GFI) เท่ากับ 0.99 ค่าดัชนีวัดความกลมกลืนที่ปรับแก้แล้ว (AGFI) เท่ากับ 0.96 
และค่ารากท่ีสองของค่าเฉลี่ยความคลาดเคลื่อนก าลังสองของการประมาณค่า (RMSEA) เท่ากับ 0.02 
ซึ่งผ่านเกณฑ์ทุกค่า แสดงว่าโมเดลสอดคล้องกับข้อมูลเชิงประจักษ์ ดังนั้น จึงมีความเหมาะสมที่
สามารถน าไปวิเคราะห์องค์ประกอบ เมื่อวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันหลักด้านประสิทธิผลด้าน
การจดัการทรัพยากรมนุษย์ มีรายละเอียดดังภาพที่ 25 
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EWB
EWB3

EWB2

0.75

0.69
0.48

0.56

Chi-Square=10.68, df=10, p-value=0.38, RMSEA=0.02

EWB1

0.76

0.57

EWB4

0.86

0.75

EWP

EWP3

EWP2

0.88

0.88 0.77

0.78

EWP1

0.90

0.81

HRE

0.93

1.0

0.87

 
 

ภาพที ่25 ผลการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับสองขององค์ประกอบหลักด้านประสิทธิผล
ด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ 

ตารางที ่50 สรุปองค์ประกอบหลักด้านประสิทธิผลด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ 

องค์ประกอบ
หลักด้าน

ประสิทธิผลด้าน
การจัดการ

ทรัพยากรมนุษย์ 

องค์ประกอบ
ภายใน 

ค่าน้ าหนัก
องค์ประกอบ 

ล าดับ
ความส าคัญ 

 

ค่าความ
แปรปรวน

เฉลี่ยที่สกัดได้  
AVE 

ค่าความ 
เชื่อม่ัน
ของ 

แบบวัด  
CR 

HRE EWB 0.93 2 0.93 0.97 

EWP 1.00 1 

 
 จากภาพที่ 25 และตารางที่ 50 พบว่า องค์ประกอบย่อยด้านพฤติกรรมการท างานของ
พนักงาน (EWB) มีค่าน้ าหนักองค์ประกอบเท่ากับ 0.93 องค์ประกอบย่อยด้านผลการปฏิบัติงานของ
พนักงาน (EWP) ค่าน้ าหนักองค์ประกอบเท่ากับ 1.00 ซึ่งเป็นค่าน้ าหนักของตัวแปรในองค์ประกอบที่
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มากกว่า 0.4 จัดว่าเป็นค่าที่อยู่ในเกณฑ์ท่ีเหมาะสม (Hair et al., 2006) และพบว่าค่าความแปรปรวน
เฉลี่ยที่สกัดได้ (AVE) ของแต่ละองค์ประกอบหลักด้านประสิทธิผลด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ มี
ค่าเท่ากับ 0.93 จัดว่ามีความเหมาะสม (AVE ≥ 0.50) (Fornell & Larcker, 1981; Hair et al., 
2006) จากการพิจารณาค่าสถิติขององค์ประกอบหลักด้านประสิทธิผลด้านการจัดการทรัพยากร
มนุษย์ ค่าความเชื่อมั่นของแบบวัดเชิงองค์ประกอบ มีค่าเท่ากับ 0.97 จัดว่ามีความเหมาะสม (CR ≥ 
0.70) (Bagozzi & Yi, 1988; Hair et al., 2006) ดังนั้น สามารถสรุปได้ว่า ตัวแปรทั้งหมดของด้าน
ประสิทธิผลด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ มีความน่าเชื่อถือได้จากการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิง
ยืนยันอันดับสอง 
 การตรวจสอบค่าน้ าหนักองค์ประกอบหลักด้านประสิทธิผลด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์
จากการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับสอง พบว่า องค์ประกอบย่อยที่มีความส าคัญมากท่ีสุด 
ได้แก่ ผลการปฏิบัติงานของพนักงาน (EWP) และพฤติกรรมการท างานของพนักงาน (EWB) 
ตามล าดับ 
 

3. การวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับสองขององค์ประกอบหลักด้านผลการ
ด าเนินงานของธุรกิจ 

ผู้วิจัยได้ตรวจสอบความสอดคล้องกลมกลืนของโมเดลองค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับสองของ
องค์ประกอบหลักด้านผลการด าเนินงานของธุรกิจ กับข้อมูลเชิงประจักษ์ มีรายละเอียดดังตารางที่ 51 

ตารางที่  51 ค่าดัชนีความสอดคล้องของโมเดลองค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับสองของผลการ
ด าเนินงานของธุรกิจ 

(n=203) 
สถิติที่ใช้ในการ 

ตรวจสอบ 
เกณฑ์ที่ใช้พิจารณา ค่าที่ค านวณได ้ ผลการพิจารณา 

χ2 ไม่มีนัยส าคัญทางสถิติท่ีระดับ > 0.05 1.81 - 

df - 4 - 
p-value p>0.05 0.77 - 

χ2/df χ2/df < 2 0.45 ผ่านเกณฑ์ 

CFI ≥ 0.95 1.00 ผ่านเกณฑ์ 

GFI > 0.90 0.99 ผ่านเกณฑ์ 
AGFI > 0.90 0.98 ผ่านเกณฑ์ 

RMSEA < 0.05 0.00 ผ่านเกณฑ์ 
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 จากตารางที่ 51 พบว่า ดัชนีความสอดคล้องโมเดลองค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับสองของ
องค์ประกอบหลักด้านผลการด าเนินงานของธุรกิจ มีค่าสถิติที่ใช้ในการตรวจสอบ ดังนี้ ค่าไค-สแควร์ 

(χ2) เท่ากับ 1.81 มีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.77 (p-value เท่ากับ 0.77) ค่าค่าไค-สแควร์ (χ2/df) 
เท่ากับ 0.45 ค่าดัชนีวัดความกลมกลืนเชิงสัมพัทธ์ (CFI) เท่ากับ 1.00 ค่าดัชนีวัดความกลมกลืน (GFI) 
เท่ากับ 0.99 ค่าดัชนีวัดความกลมกลืนที่ปรับแก้แล้ว (AGFI) เท่ากับ 0.98 และค่ารากที่สองของ
ค่าเฉลี่ยความคลาดเคลื่อนก าลังสองของการประมาณค่า (RMSEA) เท่ากับ 0.00 ซึ่งผ่านเกณฑ์ทุกค่า 
แสดงว่าโมเดลสอดคล้องกับข้อมูลเชิงประจักษ์ ดังนั้น จึงมีความเหมาะสมที่สามารถน าไปวิเคราะห์
องค์ประกอบ เมื่อวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันหลักด้านผลการด าเนินงานของธุรกิจ มีรายละเอียด
ดังภาพที่ 26 
 

FP

FP3

FP2

0.83

0.93 0.87

0.68

FP1
0.93

0.86

NFP

NFP3

NFP2

0.74

0.91 0.84

0.54

NFP1
0.77

0.59

BP

1.0

0.80

0.63

 

Chi-Square=1.81, df=4, p-value=0.77, RMSEA=0.00 
 

ภาพที ่26 ผลการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับสองขององค์ประกอบหลักด้านผลการ
ด าเนินงานของธุรกิจ 
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ตารางที ่52 สรุปองค์ประกอบหลักด้านผลการด าเนินงานของธุรกิจ 

องค์ประกอบ
หลักด้านผลการ
ด าเนินงานของ

ธุรกิจ 

องค์ประกอบ
ภายใน 

ค่าน้ าหนัก
องค์ประกอบ 

ล าดับ
ความส าคัญ 

 

ค่าความ
แปรปรวน

เฉลี่ยที่สกัดได้  
AVE 

ค่าความ 
เชื่อม่ัน
ของ 

แบบวัด  
CR 

BP FP 0.80 2 0.82 0.90 

NFP 1.00 1 

 
จากภาพที่ 26 และตารางที่ 52 พบว่า องค์ประกอบย่อยด้านผลการด าเนินงานที่เป็นตัวเงิน 

(FP)  มีค่าน้ าหนักองค์ประกอบเท่ากับ 0.80 องค์ประกอบย่อยด้านผลการด าเนินงานที่ไม่เป็นตัวเงิน 
(NFP) ค่าน้ าหนักองค์ประกอบเท่ากับ 1.00 ซึ่งเป็นค่าน้ าหนักของตัวแปรในองค์ประกอบที่มากกว่า 
0.4 จัดว่าเป็นค่าที่อยู่ในเกณฑ์ที่เหมาะสม (Hair et al., 2006) และพบว่าค่าความแปรปรวนเฉลี่ยที่
สกัดได้ (AVE) ของแต่ละองค์ประกอบหลักด้านผลการด าเนินงานของธุรกิจ มีค่าเท่ากับ 0.82 จัดว่ามี
ความเหมาะสม (AVE ≥ 0.50) (Fornell & Larcker, 1981; Hair et al., 2006) จากการพิจารณา
ค่าสถิติขององค์ประกอบหลักด้านผลการด าเนินงานของธุรกิจ ค่าความเชื่อมั่นของแบบวัดเชิง
องค์ประกอบ มีค่าเท่ากับ 0.90 จัดว่ามีความเหมาะสม (CR ≥ 0.70) (Bagozzi & Yi, 1988; Hair et 
al., 2006) ดังนั้น สามารถสรุปได้ว่า ตัวแปรทั้งหมดของด้านผลการด าเนินงานของธุรกิจ มีความ
น่าเชื่อถือได้จากการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับสอง 
 การตรวจสอบค่าน้ าหนักองค์ประกอบหลักด้านผลการด าเนินงานของธุรกิจ จากการวิเคราะห์
องค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับสอง พบว่า องค์ประกอบย่อยที่มีความส าคัญมากที่สุด ได้แก่ ผลการ
ด าเนินงานที่ไม่เป็นตัวเงิน (NFP) และผลการด าเนินงานที่เป็นตัวเงิน (FP) ตามล าดับ 
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4. การวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับสองขององค์ประกอบหลักด้านโครงสร้าง
องค์การแบบมีชีวิต 

ผู้วิจัยได้ตรวจสอบความสอดคล้องกลมกลืนของโมเดลองค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับสองของ
องค์ประกอบหลักด้านโครงสร้างองค์การแบบมีชีวิตกับข้อมูลเชิงประจักษ์ มีรายละเอียดดังตารางที่ 
53 

ตารางที่ 53 ค่าดัชนีความสอดคล้องของโมเดลองค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับสองของโครงสร้าง
องค์การแบบมีชีวิต 

(n=203) 

สถิติที่ใช้ในการ 
ตรวจสอบ 

เกณฑ์ที่ใช้พิจารณา ค่าที่ค านวณได ้ ผลการพิจารณา 

χ2 ไม่มีนัยส าคัญทางสถิติท่ีระดับ > 0.05 1.86 - 

df - 7 - 

p-value p>0.05 0.97 - 

χ2/df χ2/df < 2 0.27 ผ่านเกณฑ์ 

CFI ≥ 0.95 1.00 ผ่านเกณฑ์ 

GFI > 0.90 0.99 ผ่านเกณฑ์ 

AGFI > 0.90 0.99 ผ่านเกณฑ์ 
RMSEA < 0.05 0.00 ผ่านเกณฑ์ 

 
 จากตารางที่ 53 พบว่า ดัชนีความสอดคล้องโมเดลองค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับสองของ
องค์ประกอบหลักด้านโครงสร้างองค์การแบบมีชีวิต มีค่าสถิติที่ใช้ในการตรวจสอบ ดังนี้ ค่าไค-สแควร์ 

(χ2) เท่ากับ 1.86 มีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.97 (p-value เท่ากับ 0.97) ค่าค่าไค-สแควร์ (χ2/df) 
เท่ากับ 0.27 ค่าดัชนีวัดความกลมกลืนเชิงสัมพัทธ์ (CFI) เท่ากับ 1.00 ค่าดัชนีวัดความกลมกลืน (GFI) 
เท่ากับ 0.99 ค่าดัชนีวัดความกลมกลืนที่ปรับแก้แล้ว (AGFI) เท่ากับ 0.99 และค่ารากที่สองของ
ค่าเฉลี่ยความคลาดเคลื่อนก าลังสองของการประมาณค่า (RMSEA) เท่ากับ 0.00 ซึ่งผ่านเกณฑ์ทุกค่า 
แสดงว่าโมเดลสอดคล้องกับข้อมูลเชิงประจักษ์ ดังนั้น จึงมีความเหมาะสมที่สามารถน าไปวิเคราะห์
องค์ประกอบ เมื่อวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันหลักด้าน โครงสร้างองค์การแบบมีชีวิต มี
รายละเอียดดังภาพที่ 27 
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SOS

SOS3

SOS2

0.80

0.88 0.77

0.64

SOS1
0.73

0.53

FBC

FBC3

FBC2

0.84

0.80 0.64

0.70

FBC1
0.83

0.70

OOS

1.0

0.94

0.88

 

Chi-Square=1.86, df=7, p-value=0.97, RMSEA=0.00 

ภาพที ่27 ผลการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับสองขององค์ประกอบหลักด้านโครงสร้าง
องค์การแบบมีชีวิต 

 
ตารางที ่54 สรุปองค์ประกอบหลักด้านโครงสร้างองค์การแบบมีชีวิต 

องค์ประกอบ
หลักด้าน
โครงสร้าง

องค์การแบบมี
ชีวิต 

องค์ประกอบ
ภายใน 

ค่าน้ าหนัก
องค์ประกอบ 

ล าดับ
ความส าคัญ 

 

ค่าความ
แปรปรวน

เฉลี่ยที่สกัดได้  
AVE 

ค่าความ 
เชื่อม่ัน
ของ 

แบบวัด  
CR 

OOS SOS 0.94 2 0.94 0.97 

FBC 1.00 1 

 
จากภาพที่ 27 และตารางที่ 54 พบว่า องค์ประกอบย่อยด้านการจัดโครงสร้างองค์การตาม

สถานการณ์ (SOS) มีค่าน้ าหนักองค์ประกอบเท่ากับ 0.94 องค์ประกอบย่อยด้านการประสานงานที่
ยืดหยุ่น (FBC) ค่าน้ าหนักองค์ประกอบเท่ากับ 1.00 ซึ่งเป็นค่าน้ าหนักของตัวแปรในองค์ประกอบที่
มากกว่า 0.4 จัดว่าเป็นค่าที่อยู่ในเกณฑ์ท่ีเหมาะสม (Hair et al., 2006) และพบว่าค่าความแปรปรวน



 163 
 
เฉลี่ยที่สกัดได้ (AVE) ของแต่ละองค์ประกอบหลักด้านโครงสร้างองค์การแบบมีชีวิต มีค่าเท่ากับ 0.94 
จัดว่ามีความเหมาะสม (AVE ≥ 0.50) (Fornell & Larcker, 1981; Hair et al., 2006) จากการ
พิจารณาค่าสถิติขององค์ประกอบหลักด้านโครงสร้างองค์การแบบมีชีวิต ค่าความเชื่อมั่นของแบบวัด
เชิงองค์ประกอบ มีค่าเท่ากับ 0.97 จัดว่ามีความเหมาะสม (CR ≥ 0.70) (Bagozzi & Yi, 1988; Hair 
et al., 2006) ดังนั้น สามารถสรุปได้ว่า ตัวแปรทั้งหมดของด้านโครงสร้างองค์การแบบมีชีวิตมีความ
น่าเชื่อถือได้จากการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับสอง 
 การตรวจสอบค่าน้ าหนักองค์ประกอบหลักด้านโครงสร้างองค์การแบบมีชีวิต จากการ
วิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับสอง พบว่า องค์ประกอบย่อยที่มีความส าคัญมากที่สุด ได้แก่ 
การประสานงานที่ยืดหยุ่น (FBC) และการจัดโครงสร้างองค์การตามสถานการณ์ (SOS) ตามล าดับ 
 

5. การวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับสองขององค์ประกอบหลักด้านวัฒนธรรม
องค์การแบบมีส่วนร่วม 

ผู้วิจัยได้ตรวจสอบความสอดคล้องกลมกลืนของโมเดลองค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับสองของ
องค์ประกอบหลักด้านวัฒนธรรมองค์การแบบมีส่วนร่วมกับข้อมูลเชิงประจักษ์ มีรายละเอียดดังตาราง
ที่ 55 

ตารางที่ 55 ค่าดัชนีความสอดคล้องของโมเดลองค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับสองของวัฒนธรรม
องค์การแบบมีส่วนร่วม 

(n=203) 

สถิติที่ใช้ในการ 
ตรวจสอบ 

เกณฑ์ที่ใช้พิจารณา ค่าที่ค านวณได ้ ผลการพิจารณา 

χ2 ไม่มีนัยส าคัญทางสถิติท่ีระดับ > 0.05 2.16 - 

df - 5 - 
p-value p>0.05 0.83 - 

χ2/df χ2/df < 2 0.43 ผ่านเกณฑ์ 

CFI ≥ 0.95 1.00 ผ่านเกณฑ์ 

GFI > 0.90 0.99 ผ่านเกณฑ์ 
AGFI > 0.90 0.99 ผ่านเกณฑ์ 

RMSEA < 0.05 0.00 ผ่านเกณฑ์ 
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จากตารางที่ 55 พบว่า ดัชนีความสอดคล้องโมเดลองค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับสองของ
องค์ประกอบหลักด้านวัฒนธรรมองค์การแบบมีส่วนร่วม มีค่าสถิติที่ใช้ในการตรวจสอบ ดังนี้ ค่าไค-

สแควร์ (χ2) เท่ากับ 2.16 มีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.83 (p-value เท่ากับ 0.83) ค่าค่าไค-สแควร์ 

(χ2/df) เท่ากับ 0.43 ค่าดัชนีวัดความกลมกลืนเชิงสัมพัทธ์ (CFI) เท่ากับ 1.00 ค่าดัชนีวัดความ
กลมกลืน (GFI) เท่ากับ 0.99 ค่าดัชนีวัดความกลมกลืนที่ปรับแก้แล้ว (AGFI) เท่ากับ 0.99 และค่าราก
ที่สองของค่าเฉลี่ยความคลาดเคลื่อนก าลังสองของการประมาณค่า (RMSEA) เท่ากับ 0.00 ซึ่งผ่าน
เกณฑ์ทุกค่า แสดงว่าโมเดลสอดคล้องกับข้อมูลเชิงประจักษ์ ดังนั้น จึงมีความเหมาะสมที่สามารถ
น าไปวิเคราะห์องค์ประกอบ เมื่อวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันหลักด้านวัฒนธรรมองค์การแบบมี
ส่วนร่วม มีรายละเอียดดังภาพที่ 28 

 

EEP

EEP3

EEP2

0.88

0.72 0.52

0.77

EEP1
0.61

0.37

TOT

TOT3

TOT2

0.85

0.84 0.71

0.72

TOT1
0.87

0.75

IOC

0.85

1.0

0.72

 

Chi-Square=2.16, df=5, p-value=0.83, RMSEA=0.00 
 

ภาพที ่28 ผลการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับสองขององค์ประกอบหลักด้านวัฒนธรรม
องค์การแบบมีส่วนร่วม 
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ตารางที่ 56 สรุปองค์ประกอบหลักด้านวัฒนธรรมองค์การแบบมีส่วนร่วม 

องค์ประกอบ
หลักด้าน
วัฒนธรรม

องค์การแบบมี
ส่วนร่วม 

องค์ประกอบ
ภายใน 

ค่าน้ าหนัก
องค์ประกอบ 

ล าดับ
ความส าคัญ 

 

ค่าความ
แปรปรวน

เฉลี่ยที่สกัดได้  
AVE 

ค่าความ 
เชื่อม่ัน
ของ 

แบบวัด  
CR 

IOC EEP 0.85 2 0.86 0.92 

TOT 1.00 1 

 
จากภาพที่ 28 และตารางที่ 56 พบว่า องค์ประกอบย่อยด้านการเสริมสร้างอ านาจให้กับ

พนักงาน (EEP) มีค่าน้ าหนักองค์ประกอบเท่ากับ 0.85 องค์ประกอบย่อยด้านการมุ่งเน้นการท างาน
เป็นทีม (TOT) ค่าน้ าหนักองค์ประกอบเท่ากับ 1.00 ซึ่งเป็นค่าน้ าหนักของตัวแปรในองค์ประกอบที่
มากกว่า 0.4 จัดว่าเป็นค่าที่อยู่ในเกณฑ์ท่ีเหมาะสม (Hair et al., 2006) และพบว่าค่าความแปรปรวน
เฉลี่ยที่สกัดได้ (AVE) ของแต่ละองค์ประกอบหลักด้านวัฒนธรรมองค์การแบบมีส่วนร่วม มีค่าเท่ากับ 
0.86 จัดว่ามีความเหมาะสม (AVE ≥ 0.50) (Fornell & Larcker, 1981; Hair et al., 2006) จากการ
พิจารณาค่าสถิติขององค์ประกอบหลักด้านวัฒนธรรมองค์การแบบมีส่วนร่วม ค่าความเชื่อมั่นของ
แบบวัดเชิงองค์ประกอบ มีค่าเท่ากับ 0.92 จัดว่ามีความเหมาะสม (CR ≥ 0.70) (Bagozzi & Yi, 
1988; Hair et al., 2006) ดังนั้น สามารถสรุปได้ว่า ตัวแปรทั้งหมดของด้านวัฒนธรรมองค์การแบบมี
ส่วนร่วมมีความน่าเชื่อถือได้จากการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับสอง 
 การตรวจสอบค่าน้ าหนักองค์ประกอบหลักด้านวัฒนธรรมองค์การแบบมีส่วนร่วม จากการ
วิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับสอง พบว่า องค์ประกอบย่อยที่มีความส าคัญมากที่สุด ได้แก่ 
การมุ่งเน้นการท างานเป็นทีม (TOT) และการเสริมสร้างอ านาจให้กับพนักงาน (EEP) ตามล าดับ 
 

6. การวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับสองขององค์ประกอบหลักด้านภาวะผู้น า
การเปลี่ยนแปลงเชิงจริยธรรม 

ผู้วิจัยได้ตรวจสอบความสอดคล้องกลมกลืนของโมเดลองค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับสองของ
องค์ประกอบหลักด้านภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงเชิงจริยธรรมกับข้อมูลเชิงประจักษ์ มีรายละเอียดดัง
ตารางที่ 57 
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ตารางที่ 57 ค่าดัชนีความสอดคล้องของโมเดลองค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับสองของภาวะผู้น าการ
เปลี่ยนแปลงเชิงจริยธรรม 

(n=203) 

สถิติที่ใช้ในการ 
ตรวจสอบ 

เกณฑ์ที่ใช้พิจารณา ค่าที่ค านวณได ้ ผลการพิจารณา 

χ2 ไม่มีนัยส าคัญทางสถิติท่ีระดับ > 0.05 25.47 - 

df - 21 - 
p-value p>0.05 0.23 - 

χ2/df χ2/df < 2 1.21 ผ่านเกณฑ์ 

CFI ≥ 0.95 0.99 ผ่านเกณฑ์ 

GFI > 0.90 0.97 ผ่านเกณฑ์ 
AGFI > 0.90 0.94 ผ่านเกณฑ์ 

RMSEA < 0.05 0.03 ผ่านเกณฑ์ 

  
จากตารางที่ 57 พบว่า ดัชนีความสอดคล้องโมเดลองค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับสองของ

องค์ประกอบหลักด้านภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงเชิงจริยธรรม มีค่าสถิติที่ใช้ในการตรวจสอบ ดังนี้ ค่า

ไค-สแควร์ (χ2) เท่ากับ 25.47 มีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.23 (p-value เท่ากับ 0.23) ค่าค่าไค-

สแควร์ (χ2/df) เท่ากับ 1.21 ค่าดัชนีวัดความกลมกลืนเชิงสัมพัทธ์ (CFI) เท่ากับ 0.99 ค่าดัชนีวัด
ความกลมกลืน (GFI) เท่ากับ 0.97 ค่าดัชนีวัดความกลมกลืนที่ปรับแก้แล้ว (AGFI) เท่ากับ 0.94 และ
ค่ารากที่สองของค่าเฉลี่ยความคลาดเคลื่อนก าลังสองของการประมาณค่า (RMSEA) เท่ากับ 0.03 ซึ่ง
ผ่านเกณฑ์ทุกค่า แสดงว่าโมเดลสอดคล้องกับข้อมูลเชิงประจักษ์ ดังนั้น จึงมีความเหมาะสมที่สามารถ
น าไปวิเคราะห์องค์ประกอบ เมื่อวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันหลักด้านภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง
เชิงจริยธรรม มีรายละเอียดดังภาพที่ 29 
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EII

EII3

EII2

0.86

0.90 0.82

0.75

Chi-Square=25.47, df=21, p-value=0.23, RMSEA=0.03

EII1
0.84

0.71

EWS

EWS3

EWS2

0.85

0.88 0.79

0.71

EWS1
0.90

0.80

EIC

EIC3

EIC2

0.85

0.88 0.78

0.72

EIC1
0.87

0.75

ETL

0.94

0.96

0.95

0.88

0.92

0.91

 
ภาพที ่29 ผลการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับสองขององค์ประกอบหลักด้านภาวะผู้น าการ

เปลี่ยนแปลงเชิงจริยธรรม 
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ตารางที ่58 สรุปองค์ประกอบหลักด้านภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงเชิงจริยธรรม 

องค์ประกอบ
หลักด้านภาวะ

ผู้น าการ
เปลี่ยนแปลงเชิง

จริยธรรม 

องค์ประกอบ
ภายใน 

ค่าน้ าหนัก
องค์ประกอบ 

ล าดับ
ความส าคัญ 

 

ค่าความ
แปรปรวน

เฉลี่ยที่สกัดได้  
AVE 

ค่าความ 
เชื่อม่ัน
ของ 

แบบวัด  
CR 

ETL EII 0.94 3 0.91 0.97 

EWS 0.96 1 

EIC 0.95 2 

 
 จากภาพที่ 29 และตารางที่ 58 พบว่า องค์ประกอบย่อยด้านการมีอิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์
บนฐานจริยธรรม (EII) มีค่าน้ าหนักองค์ประกอบเท่ากับ 0.94 องค์ประกอบย่อยด้านการสนับสนุนการ
ท างานอย่างมีจริยธรรม (EWS) ค่าน้ าหนักองค์ประกอบเท่ากับ 0.96 องค์ประกอบย่อยด้านการ
ค านึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคลบนฐานจริยธรรม (EIC) ค่าน้ าหนักองค์ประกอบเท่ากับ 0.95  ซึ่งเป็น
ค่าน้ าหนักของตัวแปรในองค์ประกอบที่มากกว่า 0.4 จัดว่าเป็นค่าที่อยู่ในเกณฑ์ที่เหมาะสม (Hair et 
al., 2006) และพบว่าค่าความแปรปรวนเฉลี่ยที่สกัดได้ (AVE) ของแต่ละองค์ประกอบหลักด้านภาวะ
ผู้น าการเปลี่ยนแปลงเชิงจริยธรรมมีค่าเท่ากับ 0.91 จัดว่ามีความเหมาะสม (AVE ≥ 0.50) (Fornell 
& Larcker, 1981; Hair et al., 2006) จากการพิจารณาค่าสถิติขององค์ประกอบหลักด้านภาวะผู้น า
การเปลี่ยนแปลงเชิงจริยธรรม ค่าความเชื่อมั่นของแบบวัดเชิงองค์ประกอบ มีค่าเท่ากับ 0.97 จัดว่ามี
ความเหมาะสม (CR ≥ 0.70) (Bagozzi & Yi, 1988; Hair et al., 2006) ดังนั้น สามารถสรุปได้ว่า ตัว
แปรทั้งหมดของด้านภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงเชิงจริยธรรมมีความน่าเชื่อถือได้จากการวิเคราะห์
องค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับสอง 
 การตรวจสอบค่าน้ าหนักองค์ประกอบหลักด้านภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงเชิงจริยธรรม จาก
การวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับสอง พบว่า องค์ประกอบย่อยที่มีความส าคัญมากที่สุด 
ได้แก่ การสนับสนุนการท างานอย่างมีจริยธรรม (EWS) การค านึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคลบนฐาน
จริยธรรม (EIC) และการมีอิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์บนฐานจริยธรรม (EII) 
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ผลการวิเคราะห์โมเดลตามสมมติฐานการวิจัย   

 ผู้วิจัยได้วิเคราะห์โมเดลสมมติฐานการวิจัย หรือโมเดลความสัมพันธ์เชิงสาเหตุและผลลัพธ์
ของ กลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างานของธุรกิจโรงแรมในประเทศไทย เพ่ือเปรียบเทียบความ
สอดคล้องระหว่างโมเดลที่พัฒนาขึ้นกับข้อมูลเชิงประจักษ์ โดยก าหนดค่าสถิติที่ใช้ในการตรวจสอบ

ความสอดคล้องกลมกลืน ประกอบด้วย ค่าไค-สแควร์ (χ2) ค่าไค-สแควร์สัมพัทธ์ (χ2/df) ค่าดัชนีวัด
ความกลมกลืนเชิงสัมพัทธ์ (CFI) ค่าดัชนีวัดความกลมกลืน (GFI) ค่าดัชนีวัดความกลมกลืนที่ปรับแก้
แล้ว (AGFI) และค่ารากที่สองของค่าเฉลี่ยความคลาดเคลื่อนก าลังสองของการประมาณค่า (RMSEA) 
ผลการวิเคราะห์ความสอดคล้องระหว่างโมเดลที่พัฒนาขึ้นกับข้อมูลเชิงประจักษ์ และผู้วิจัยจึงได้ท า
การปรับโมเดล (Model Modification) โดยพิจารณาจากค าแนะน าการปรับพารามิเตอร์ในโมเดล
ด้วยค่าดัชนีปรับโมเดล (Model Modification Indices: MI) จากนั้นปรับพารามิเตอร์โดยยินยอมให้
ผ่อนคลายข้อตกลงเบื้องต้น ท าให้ค่าความเคลื่อนสัมพันธ์กันได้จนกระทั่งค่าดัชนีความสอดคล้องมี
ความสอดคล้องกับข้อมูลเชิงประจักษ์ (หลังปรับโมเดล) มีรายละเอียดดังตารางที่ 59 

ตารางที ่59 ค่าดัชนีความสอดคล้องของโมเดลความสัมพันธ์เชิงสาเหตุและผลลัพธ์กลยุทธ์ความสุขใน
การท างานของธุรกิจโรงแรมในประเทศไทย (หลังปรับโมเดล) 

สถิติที่ใช้ในการ 
ตรวจสอบ 

เกณฑ์ที่ใช้พิจารณา ค่าที่ค านวณได ้ ผลการ
พิจารณา 

χ2 ไม่มีนัยส าคัญทางสถิติท่ีระดับ > 0.05 55.83 - 

df - 56 - 

p-value p>0.05 0.48 - 

χ2/df χ2/df < 2 0.99 ผ่านเกณฑ์ 

CFI ≥ 0.95 1.00 ผ่านเกณฑ์ 
GFI > 0.90 0.96 ผ่านเกณฑ์ 

AGFI > 0.90 0.93 ผ่านเกณฑ์ 

RMSEA < 0.05 0.00 ผ่านเกณฑ์ 
 

ตารางที่ 59 พบว่า ดัชนีความสอดคล้องของโมเดลความสัมพันธ์เชิงสาเหตุและผลลัพธ์กล
ยุทธ์ความสุขในการท างานของธุรกิจโรงแรมในประเทศไทย (หลังปรับโมเดล) มีค่าสถิติที่ใช้ในการ

ตรวจสอบดังนี้ ค่าไค-สแควร์ (χ2) เท่ากับ 55.83 มีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.48 (p-value เท่ากับ 

0.48) ค่าไค-สแควร์สัมพัทธ์ (χ2/df) เท่ากับ 0.99 ค่าดัชนีวัดความกลมกลืนเชิงสัมพัทธ์ (CFI) เท่ากับ 
1.00 ค่าดัชนีวัดความกลมกลืน (GFI) เท่ากับ 0.96 ค่าดัชนีวัดความกลมกลืนที่ปรับแก้แล้ว (AGFI) 
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เท่ากับ 0.93 และค่ารากท่ีสองของค่าเฉลี่ยความคลาดเคลื่อนก าลังสองของการประมาณค่า (RMSEA) 
เท่ากับ 0.00 ซึ่งผ่านเกณฑ์ทุกค่า แสดงว่าโมเดลสอดคล้องกับข้อมูลเชิงประจักษ์ มีรายละเอียดผลการ
วิเคราะห์โมเดลความสัมพันธ์เชิงสาเหตุและผลลัพธ์กลยุทธ์ความสุขในการท างานของธุรกิจโรงแรมใน
ประเทศไทย (หลังปรับโมเดล)  

ทั้งนี้ ชุดของตัวแปรมีค่าสัมประสิทธิ์การพยากรณ์มีดังนี้ กลยุทธ์การจัดการความสุขในการ
ท างาน เท่ากับ 0.86 สามารถอธิบายความแปรปรวนของปัจจัยเหตุต่อกลยุทธ์การจัดการความสุขใน
การท างานได้ร้อยละ 86 ประสิทธิผลด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ เท่ากับ 0.63 สามารถอธิบาย
ความแปรปรวนของกลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างานต่อประสิทธิผลด้านการจัดการทรัพยากร
มนุษย์ได้ร้อยละ 63 และผลการด าเนินงาน เท่ากับ 0.57 สามารถอธิบายความแปรปรวนของ
ประสิทธิผลด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ต่อผลการด าเนินงานได้ร้อยละ 57 แสดงดังภาพที่ 30 
 

 
 
ภาพที ่30 ผลการวิเคราะห์โมเดลความสัมพันธ์เชิงสาเหตุและผลลัพธ์กลยุทธ์ความสุขในการท างาของ

ธุรกิจโรงแรมในประเทศไทย (หลังปรับโมเดล) 
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ผลการวิเคราะห์อิทธิพลของตัวแปรตามสมมติฐานการวิจัย 

 ผู้วิจัยได้ทดสอบอิทธิพลตัวแปรเชิงสาเหตุและผลลัพธ์ของกลยุทธ์การจัดการความสุขในการ
ท างานของธุรกิจโรงแรมในประเทศไทย ที่ได้พัฒนาขึ้นเพ่ืออธิบายสมมติฐานของการวิจัย ผลการ
วิเคราะห์มีรายละเอียดดังตารางที่ 60 

ตารางที ่60 ค่าอิทธิพลของตัวแปรตามสมมติฐานการวิจัย 

ตัวแปรเชิงสาเหตุ 
(Antecedents) 

ตัวแปรผล (Consequences) 
กลยุทธ์การจัดการ
ความสุขในการ
ท างาน (WHS) 

ประสิทธิผลด้าน 
การจัดการทรัพยากร

มนุษย์ (HRE) 

ผลการด าเนินงาน 
ของธุรกิจ  

(BP) 

DE IE TE DE IE TE DE IE TE 

โครงสร้างองค์การ 
แบบมีชีวิต (OOS) 

0.31* - 0.31 - - - - - - 

วัฒนธรรมองค์การ
แบบมีส่วนร่วม (IOC) 

0.36* - 0.36 - - - - - - 

ภ า ว ะ ผู้ น า ก า ร
เ ป ลี่ ย น แ ป ล ง เ ชิ ง
จริยธรรม (ETL) 

0.37* - 0.37 - - - - - - 

กลยุทธ์การจัดการ
ค ว า ม สุ ข ใ น ก า ร
ท างาน (WHS) 

- - - 0.81* - 0.81 0.16 - 0.66 

กลยุทธ์การจัดการ
ค ว า ม สุ ข ใ น ก า ร
ท างาน (WHS) 

- - - - - - - 0.50* 0.66 

ประสิทธิผลด้านการ
จั ด ก า ร ท รั พ ย า ก ร
มนุษย์ (HRE) 

- - - - - - 0.62* - 0.62 

*p<0.05; DE คือ อิทธิพลทางตรง; IE คือ อิทธิพลทางอ้อม; TE คือ อิทธิพลรวม 
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จากตารางที่ 60 พบว่า ตัวแปรที่เป็นองค์ประกอบของตัวแปรสาเหตุและผลลัพธ์กลยุทธ์การ
จัดการความสุขในการท างานของธุรกิจโรงแรมในประเทศไทยที่พัฒนาขึ้น มีค่าอิทธิพลทางตรง 
อิทธิพลทางอ้อม และอิทธิพลรวม โดยแบ่งตามสมมติฐานการวิจัย มีรายละเอียดดังนี้ 

สมมติฐานที่ 1 โครงสร้างองค์การแบบมีชีวิตมีอิทธิพลทางตรงเชิงบวกต่อกลยุทธ์การจัดการ
ความสุขในการท างาน 

พบว่า โครงสร้างองค์การแบบมีชีวิต (OOS) มีอิทธิพลทางตรงเชิงบวกต่อกลยุทธ์การจัดการ
ความสุขในการท างาน (WHS) โดยมีค่าอิทธิพลทางตรงเท่ากับ 0.31 และค่าอิทธิพลรวมเท่ากับ 0.31 
อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 ดังนั้น จึงยอมรับสมมติฐานการวิจัยท่ี 1     

สมมติฐานที่ 2 วัฒนธรรมองค์การแบบมีส่วนร่วมมีอิทธิพลทางตรงเชิงบวกต่อกลยุทธ์การ
จัดการความสุขในการท างาน 

พบว่า วัฒนธรรมองค์การแบบมีส่วนร่วม (IOC) มีอิทธิพลทางตรงเชิงบวกต่อกลยุทธ์การ
จัดการความสุขในการท างาน (WHS) โดยมีค่าอิทธิพลทางตรงเท่ากับ 0.36 และค่าอิทธิพลรวมเท่ากับ 
0.36 อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 ดังนั้น จึงยอมรับสมมติฐานการวิจัยท่ี 2 

สมมติฐานที่ 3 ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงเชิงจริยธรรมมีอิทธิพลทางตรงเชิงบวกต่อกลยุทธ์
การจัดการความสุขในการท างาน 

พบว่า ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงเชิงจริยธรรม (ETL) มีอิทธิพลทางตรงเชิงบวกต่อกลยุทธ์
การจัดการความสุขในการท างาน (WHS) โดยมีค่าอิทธิพลทางตรงเท่ากับ 0.37 และค่าอิทธิพลรวม
เท่ากับ 0.37 อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 ดังนั้น จึงยอมรับสมมติฐานการวิจัยท่ี 3 

สมมติฐานที่ 4 กลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างานมีอิทธิพลทางตรงเชิงบวกต่อ
ประสิทธิผลด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ 

พบว่า กลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างาน (WHS) มีอิทธิพลทางตรงเชิงบวกต่อ
ประสิทธิผลด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ (HRE) โดยมีค่าอิทธิพลทางตรงเท่ากับ 0.81 และค่า
อิทธิพลรวมเท่ากับ 0.81 อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติท่ีระดับ 0.05 ดังนั้น จึงยอมรับสมมติฐานการวิจัย
ที่ 4 

สมมติฐานที่ 5 กลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างาน มีอิทธิพลทางตรงเชิงบวกต่อผลการ
ด าเนินงานของธุรกิจ 

พบว่า กลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างาน (WHS) ไม่มีอิทธิพลทางตรงเชิงบวกต่อผล
การด าเนินงานของธุรกิจ (BP) ที่ระดับนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 ดังนั้น จึงปฏิเสธสมมติฐาน
การวิจัยท่ี 5 
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สมมติฐานที่ 6 กลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างานมีอิทธิพลทางอ้อมเชิงบวกต่อผลการ
ด าเนินงานของธุรกิจ โดยมีประสิทธิผลด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ท าหน้าที่เป็นตัวแปรส่งผ่าน 

กลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างาน (WHS) มีอิทธิพลทางอ้อมเชิงบวกต่อผลการ
ด าเนินงานของธุรกิจ (BP) โดยมีประสิทธิผลด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์  (HRE) มีค่าอิทธิพล
ทางอ้อมเท่ากับ 0.50 และค่าอิทธิพลรวมเท่ากับ 0.66 อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 ดังนั้น 
จึงยอมรับสมมติฐานการวิจัยท่ี 6 

สมมติฐานที่ 7 ประสิทธิผลด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์มีอิทธิพลทางตรงเชิงบวกต่อผล
การด าเนินงานของธุรกิจ 

พบว่า ประสิทธิผลด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ (HRE) มีอิทธิพลทางตรงเชิงบวกต่อผล
การด าเนินงานของธุรกิจ (BP) โดยมีค่าอิทธิพลทางตรงเท่ากับ 0.62 และค่าอิทธิพลรวมเท่ากับ 0.62 
อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 ดังนั้น จึงยอมรับสมมติฐานการวิจัยท่ี 7 
  

ผู้วิจัยได้สรุปผลการทดสอบสมมติฐานการวิจัยเรื่อง กลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างาน
ของธุรกิจโรงแรมในประเทศไทย แสดงดังตารางที่ 61 
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ตารางที ่61 สรุปผลการทดสอบสมมติฐานการวิจัย  

สมมติฐานการวิจัย ผลการทดสอบสมมติฐาน 

สมมติฐานที่ 1 โครงสร้างองค์การแบบมีชีวิตมีอิทธิพลทางตรง
เชิงบวกต่อกลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างาน 

ยอมรับสมมติฐาน 

สมมติฐานที่ 2 วัฒนธรรมองค์การแบบมีส่วนร่วมมีอิทธิพล
ทางตรงเชิงบวกต่อกลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างาน 

ยอมรับสมมติฐาน 

สมมติฐานที่ 3 ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงเชิงจริยธรรมมี
อิทธิพลทางตรงเชิงบวกต่อกลยุทธ์การจัดการความสุขในการ
ท างาน 

ยอมรับสมมติฐาน 

สมมติฐานที่ 4 กลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างานมี
อิทธิพลทางตรงเชิงบวกต่อประสิทธิผลด้านการจัดการ
ทรัพยากรมนุษย ์

ยอมรับสมมติฐาน 

สมมติฐานที่ 5 กลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างานมี
อิทธิพลทางตรงเชิงบวกต่อผลการด าเนินงานของธุรกิจ 

ปฏิเสธสมมติฐาน 

สมมติฐานที่ 6 กลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างานมี
อิทธิพลทางอ้อมเชิงบวกต่อผลการด าเนินงานของธุรกิจ โดยมี
ประสิทธิผลด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ท าหน้าที่เป็นตัว
แปรส่งผ่าน 

ยอมรับสมมติฐาน 

สมมติฐานที่ 7 ประสิทธิผลด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์มี
อิทธิพลทางตรงเชิงบวกต่อผลการด าเนินงานของธุรกิจ 

ยอมรับสมมติฐาน 
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ผลการวิเคราะห์ข้อมูลเชิงคุณภาพ 

การวิ เคราะห์ข้อมูล เชิงคุณภาพด้วยวิธีวิทยาปรากฏการณ์นิยม (Phenomenology 
Methodology) ผู้วิจัยเลือกผู้ให้ข้อมูลหลักโดยพิจารณาจากโรงแรมที่เข้าร่วมโครงการองค์กรต้นแบบ
ของส านักงานกองทุนสนับสนุนการสร้างเสริมสุขภาพ (สสส.) โรงแรมที่เป็นองค์การที่ได้รับรางวัลสุด
ยอดนายจ้างดีเด่นแห่งประเทศไทย (Best Employers Thailand) จาก เอออน ฮิววิท (Aon Hewitt) 
ที่ปรึกษาด้านการพัฒนาองค์กรและทรัพยากรบุคคล รวมทั้งโรงแรมในประเทศไทยที่มีการด าเนินการ
เกี่ยวกับองค์กรความสุขอย่างเป็นรูปธรรม จ านวน 5 แห่ง ด้วยการสัมภาษณ์เชิงลึกร่วมกับการสังเกต
แบบไม่มีส่วนร่วมจากผู้บริหารที่รับผิดชอบหลักเกี่ยวกับการด าเนินการในการสร้างความสุขในการ
ท างานขององค์กร โดยผู้วิจัยยังได้ก าหนดคุณสมบัติของผู้ให้ข้อมูลหลัก ได้แก่ เป็นผู้ที่มีประสบการณ์
ในการท างานด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ไม่ต่ ากว่า 10 ปี และมีการกระจายผู้ให้ข้อมูลหลัก ทั้ง
จากมาตรฐานโรงแรมระดับ 3-5 ดาว รวมทั้งโรงแรมที่มีลักษณะการด าเนินการแบบเครือข่าย (Chain 
Hotel) และการด าเนินการแบบอิสระ (Independent Hotel) อีกทั้งโรงแรมที่ตั้งอยู่ในเมือง (City 
Hotel) และตั้งอยู่ตามแหล่งท่องเที่ยว (Resort Hotel) เพ่ือให้ได้ข้อมูลที่หลากหลายตามประเภทของ
โรงแรม โดยใช้ค าถามกึ่งโครงสร้างที่ครอบคลุมเกี่ยวกับความหมายของกลยุทธ์การจัดการความสุขใน
การท างานของธุรกิจโรงแรม ปัจจัยที่ส่งผลกระทบต่อกลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างานใน
ธุรกิจโรงแรม รวมทั้งผลลัพธ์ของกลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างานในธุรกิจโรงแรมในประเทศ
ไทย โดยรายละเอียดของผู้ให้ข้อมูลหลักจ านวน 5 ราย มีดังนี้ 
 ผู้ให้ข้อมูลหลักท่านแรก ต าแหน่ง ผู้อ านวยการฝ่ายทรัพยากรมนุษย์ ในโรงแรมระดับ 5 ดาว 
เขตพ้ืนที่กรุงเทพมหานคร มีประสบการณ์ในการท างานฝ่ายทรัพยากรมนุษย์ในธุรกิจโรงแรม จ านวน 
17 ปี 
 ผู้ให้ข้อมูลหลักท่านที่ 2 ต าแหน่ง ผู้จัดการฝ่ายทรัพยากรมนุษย์ ในโรงแรมระดับ 4 ดาว เขต
พ้ืนที่กรุงเทพมหานคร มีประสบการณ์ในการท างานฝ่ายทรัพยากรมนุษย์ในธุรกิจโรงแรม จ านวน 13 
ปี 
 ผู้ให้ข้อมูลหลักท่านที่ 3 ต าแหน่ง ผู้อ านวยการฝ่ายทรัพยากรมนุษย์ ในโรงแรมระดับ 4 ดาว 
เขตพ้ืนที่ต่างจังหวัด มีประสบการณ์ในการท างานฝ่ายทรัพยากรมนุษย์ในธุรกิจโรงแรม จ านวน 13 ปี 
 ผู้ให้ข้อมูลหลักท่านที่ 4 ต าแหน่ง ผู้จัดการทั่วไป ในโรงแรมระดับ 3 ดาว เขตพ้ืนที่ต่างจังหวัด 
มีประสบการณ์ในการบริหารงานในธุรกิจโรงแรม จ านวน 21 ปี 
 ผู้ให้ข้อมูลหลักท่านที่ 5 ต าแหน่ง ผู้อ านวยการฝ่ายทรัพยากรมนุษย์ ในโรงแรมระดับ 5 ดาว 
เขตพ้ืนที่ต่างจังหวัด มีประสบการณ์ในการท างานฝ่ายทรัพยากรมนุษย์ในธุรกิจโรงแรม จ านวน 12 ปี 
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ผู้วิจัยได้เก็บรวบรวมข้อมูลเชิงคุณภาพจากผู้ให้ข้อมูลหลัก เพ่ือน ามายืนยันและขยายผลการ
วิเคราะห์ข้อมูลจากผลการวิจัยเชิงปริมาณให้มีความชัดเจนและสมบูรณ์ยิ่งขึ้น โดยน าเสนอผลการ
วิเคราะห์ข้อมูลตามล าดับ ดังต่อไปนี้  

ตอนที่ 1 การให้ความหมายและองค์ประกอบของกลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างาน
ของธุรกิจโรงแรมในประเทศไทย 

ตอนที่ 2 ปัจจัยที่ส่งผลกระทบต่อกลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างานของธุรกิจโรงแรม
ในประเทศไทย 

ตอนที่ 3 ผลลัพธ์ของกลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างานของธุรกิจโรงแรมในประเทศ
ไทย 
 
1. การให้ความหมายและองค์ประกอบของกลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างานของธุรกิจ
โรงแรมในประเทศไทย 

 1.1 การให้ความหมายของกลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างานของธุรกิจโรงแรมใน
ประเทศไทย 

กลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างาน หมายถึง แนวทางหรือวิธีการที่มาจากปรัชญาและ
นโยบายหลักขององค์การ ซึ่งเป็นแนวทางที่มีการกระท าอย่างต่อเนื่องเพ่ือสร้างความสุขในการท างาน
ให้กับพนักงานในองค์การ โดยขั้นตอนที่ส าคัญขององค์การก่อนการก าหนดกลยุทธ์การจัดการ
ความสุขในการท างาน คือ การส ารวจระดับความพึงพอใจหรือระดับความผูกพันของพนักงานที่มีต่อ
องค์การ โดยถือเป็นการประเมินตนเอง (Self-Assessment) ของโรงแรม ซึ่งสิ่งเหล่านี้คือตัวสะท้อน
ส าคัญที่แสดงให้เห็นถึงความสุขในการท างานของพนักงานในองค์การ ท าให้องค์การได้ทราบถึงจุด
แข็งขององค์การที่พนักงานมีความพึงพอใจและมีความสุข รวมทั้งจุดอ่อนที่พนักงานไม่พึงพอใจ และ
ควรได้รับการปรับปรุง ทั้งนี้ เพ่ือให้องค์การสามารถก าหนดกลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างาน
ได้อย่างเหมาะสมกับสภาพการณ์ขององค์การ  

จากการสัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลหลักพบว่า มีการให้ความหมายของกลยุทธ์การจัดการความสุข
ในการท างานในธุรกิจโรงแรม โดยมีรายละเอียดดังนี้ 

 
“แนวทางที่ โรงแรมท าเพ่ือให้พนักงานมีความสุขในการท างาน โดยเริ่มต้นที่  self-

assessment ก่อนว่าตอนนี้ความสุขของพนักงานอยู่ที่ไหน อะไรที่พนักงานไม่สุข” นายเอ โรงแรมที่ 
1 (นามสมมติ, 2561) 
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“คือ แนวทางในการสร้างความสุขให้กับพนักงานในโรงแรม ซึ่งเป็น Core value หลักของ
เราอยู่แล้ว โดยโรงแรมในเครือของเราให้ความส าคัญกับพนักงานเป็นอันดับแรก (Put People First) 
คือ การดูแลให้พนักงานมีความสุข โดยหลักการดังกล่าวเป็นปรัชญาของทางโรงแรมทุกโรงแรมใน
เครือมากว่า 91 ปี” นายบี โรงแรมที่ 2 (นามสมมติ, 2561) 

 
“แนวทางที่โรงแรมด าเนินการอย่างต่อเนื่องและจริงจัง โดยโรงแรมต้องเข้าใจในความ

แตกต่างของแต่ละบุคคล เพ่ือหาวิธีที่เหมาะสมในการสร้างความอยู่ดีมีสุขให้กับพนักงาน” นางสาวซี 
โรงแรมที่ 3 (นามสมมติ, 2561) 
 

“วิธีการที่ท าให้พนักงานอยู่อย่างมีความสุข โดยเราต้องรู้ว่าอะไรคือสิ่งที่พนักงานของเรา
ต้องการ ซึ่งใช้เวลานานในการท าโครงการพวกนี้ ท ามาเรื่อย ๆ ราว ๆ 5-6 ปี” นายดี โรงแรมที่ 4 
(นามสมมติ, 2561) 

 
“วิธีที่ท าให้พนักงานเรามีความสุข ซึ่งสิ่งส าคัญต้องมาจากนโยบายองค์กร” นายอี โรงแรมที่ 

5 (นามสมมติ, 2561) 
 

 และส าหรับขั้นตอนในการประเมินตนเอง (Self-Assessment) ของโรงแรมเพ่ือให้องค์การ
สามารถก าหนดกลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างานได้อย่างเหมาะสมกับสภาพการณ์ของ
องค์การ พบว่า มีค าสัมภาษณ์ที่สอดคล้องกับประเด็นที่ศึกษา โดยมีรายละเอียดดังนี้ 
 
 “เริ่มต้นในการจะด าเนินการ เราต้องท าการประเมินตนเอง (Self-Assessment) เพ่ือให้รู้ว่า
อันไหนทีพ่นักงานทุกข์ อันไหนที่พนักงานสุข มีความสุขอยู่แค่ไหน โดยค าถามแต่ละค าถามจะสะท้อน
ถึงความสุขในการท างาน สนุกกับงาน และพนักงานเหล่านี้อยู่แล้วจะท าให้หน่วยงานรุ่งเรืองหรือไม่” 
นายเอ โรงแรมที่ 1 (นามสมมติ, 2561) 
 
 “การท า Associate Engagement Survey ซึ่งเป็นตัววัดว่า พนักงานมีความสุขในการ
ท างานหรือไม่ ซึ่งทางโรงแรมมีการส ารวจเป็นประจ าทุกปี” นายบี โรงแรมที่ 2 (นามสมมติ, 2561) 
 

“ทางโรงแรมมีการส ารวจความพึงพอใจของพนักงานเป็นรายปีมาอย่างต่อเนื่อง เพ่ือดู
ภาพรวมของพนักงาน โดยเราเรียกแบบส ารวจนี้ว่า Host Wellness Survey ซึ่งในแบบส ารวจ
ประกอบไปด้วยหลายส่วนด้วยกัน” นางสาวซี โรงแรมที่ 3 (นามสมมติ, 2561) 
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“ของเราไม่ใช่ธุรกิจใหญ่ เราก็มานั่งคิดว่าเราจะท ายังไงกับพนักงาน เราต้องรู้ว่าตัวตนของเรา
คืออะไร สิ่งที่พนักงานของเราต้องการคืออะไร” นายดี โรงแรมที่ 4 (นามสมมติ, 2561) 

 
“เรามีการส ารวจความพึงพอใจของพนักงานปีละสองครั้ง ครึ่งปีแรกของปีนี้ เพ่ิงจะจบไปเมื่อ

ปลายเดือนมิถุนายนที่ผ่านมา และปลายปีจะมีอีกครั้งหนึ่ง เราจะจ้าง บริษัท ฯ ABC (ชื่อสมมติ) มาท า
การประเมินให้ โดยท าผ่านออนไลน์ทั้งหมด โดยฝ่ายบุคคลจะเป็นผู้ประสานงานทั้งหมด...โดยครั้งนี้
เป็นครั้งแรกที่เราใช้แบบประเมินที่เป็น Engagement Survey ...และการส ารวจครั้งนี้จะเป็นตัวบอก
ถึงความพึงพอใจของพนักงาน วัดว่าพนักงานมองหัวหน้ายังไง พนักงานมองฝ่ายบริหารยังไง พนักงาน
มองส่วนสวัสดิการ ความเป็นอยู่ที่เขาได้รับยังไง” นายอี โรงแรมที่ 5 (นามสมมติ, 2561) 
 

1.2 องค์ประกอบของกลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างานของธุรกิจโรงแรมใน
ประเทศไทย 

องค์ประกอบของกลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างาน ถือเป็นแนวทางส าคัญในการสร้าง
ความสุขในการท างานให้กับพนักงานในโรงแรม โดยเริ่มต้นจากการคัดเลือกพนักงานที่เหมาะสมกับ
องค์การ ซึ่งเป็นแนวทางส าคัญอันดับแรกในการสร้างความสุขในการท างานให้กับพนักงานในโรงแรม 
และเมื่อได้พนักงานที่มีคุณลักษณะตามที่โรงแรมต้องการแล้ว แนวทางส าคัญต่อมาที่สามารถส่งเสริม
ความสุขในการท างานให้กับพนักงานได้ ประกอบด้วย การน าเสนอคุณค่าต่อพนักงาน ซึ่งเป็นแนวทาง
ส าคัญที่สร้างความสุข ความภูมิใจต่อพนักงาน รวมทั้งสร้างความรู้สึกถึงความก้าวหน้าในอาชีพของ
ตนเอง โดยการน าเสนอคุณค่าต่อพนักงานดังกล่าวนี้ถือเป็นแนวทางในการดึงดูดและรักษาพนักงานให้
อยู่กับองค์การ แนวทางต่อมาคือ การสร้างความสมดุลในชีวิตและงาน ซึ่งเป็นแนวทางท่ีมีความส าคัญ
อย่างมากเช่นกัน โดยโรงแรมมุ่งเน้นให้พนักงานมีคุณภาพชีวิตที่ดี ทั้งในเรื่องสุขภาพ ความอยู่ดีมีสุข มี
การจัดการค่าตอบแทนและสวัสดิการอย่างเหมาะสม รวมทั้งมีความยืดหยุ่นเรื่องเวลาการท างานตาม
ขอบเขตที่เหมาะสมตามบริบทของพนักงาน และแนวทางในการสร้างความสุขที่ส าคัญอีกประการหนึ่ง 
คือ การจัดการความหลากหลายของบุคลากร ซึ่งในปัจจุบันถือเป็นประเด็นส าคัญอย่างยิ่งที่โรงแรม
ต้องให้ความส าคัญและมีการบริหารจัดการที่ดี ทั้งในเรื่องความแตกต่างหลากหลายตามบุคลิกภาพ
ส่วนบุคคล ความแตกต่างทางวัฒนธรรม รวมทั้งความแตกต่างในช่วงวัยของพนักงาน  

จากการสัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลหลักพบว่า มีการอธิบายองค์ประกอบของกลยุทธ์การจัดการ
ความสุขในการท างานในธุรกิจโรงแรม แสดงรายละเอียดดังนี้ 
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 1.2.1 การคัดเลือกพนักงาน 

จากการศึกษา พบว่า การคัดเลือกพนักงานเป็นกระบวนการส าคัญของโรงแรมที่เป็น
ความรับผิดชอบหลักของฝ่ายทรัพยากรมนุษย์ ซึ่งโรงแรมต้องมีกระบวนการที่มีประสิทธิภาพในการ
คัดเลือกพนักงานที่จะเข้ามาท างานกับโรงแรม โดยคัดเลือกผู้สมัครทีม่ีคุณสมบัติสอดคล้องกับองค์การ 
เพราะจะส่งผลต่อการปรับตัวที่ง่ายขึ้นของพนักงาน รวมทั้งการมีแนวคิดและทัศนคติของพนักงานที่
สอดคล้องกับการท างานในองค์การ ซึ่งผู้บริหารองค์การเป็นกลุ่มคนที่มีหน้าที่ส าคัญในการคัดเลือก
พนักงาน โดยผู้บริหารดังกล่าวจะต้องผ่านการฝึกอบรมเพ่ือพัฒนาความสามารถในการคัดเลือก
พนักงานที่มีคุณลักษณะสอดคล้องกับลักษณะขององค์การ และมีศักยภาพในท างานกับองค์การ 
นอกจากนี้ เครื่องมือในการคัดเลือกพนักงาน เช่น ข้อสอบในการวัดความรู้ ความสามารถ และข้อ
ค าถามในการวัดทัศนคติของผู้เข้ารับการสัมภาษณ์ นับว่าเป็นสิ่งส าคัญเช่นเดียวกันที่องค์การควร
พัฒนาเครื่องมือเหล่านี้ให้มีประสิทธิภาพ เพ่ือการได้มาซึ่งพนักงานที่มีคุณสมบัติเหมาะสมตรงตามที่
องค์การต้องการ 

จากการให้สัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลหลัก พบว่า มีค าสัมภาษณ์ในประเด็นนี้ ได้แก่ 
 

“การคัดเลือกพนักงานเป็นเรื่องส าคัญ โดยเวลาสัมภาษณ์ทางทีม Management จะมี
เทคนิค และมี Keyword ในการสัมภาษณ์ โดยผู้ถูกคัดเลือกจะต้องมีทัศนคติสอดคล้องกับวัฒนธรรม
ขององค์กรเป็นสิ่งที่ส าคัญ เนื่องจากหากพนักงานมีทัศนคติและวัฒนธรรมการท างานที่สอดคล้องกับ
จิตวิญญาณของโรงแรมฯ และวัฒนธรรมองค์กร จะส่งผลให้พนักงานสามารถท างานได้อย่างมี
ความสุข รวมทั้งในระดับผู้บริหารจะมีการประเมินคุณลักษณะการท างานตามวัฒนธรรมขององค์กร
ด้วยเช่นกัน ซึ่งจะเป็นมาตรฐานการท างานให้ระดับผู้บริหารได้บริหารจัดการตามวิถีและวัฒนธรรม
การท างานของโรงแรมฯ” นายเอ โรงแรมที่ 1 (นามสมมติ, 2561) 

 
 “หากพนักงานที่เรารับเข้ามามีลักษณะที่เหมาะกับวัฒนธรรมองค์กรของเรา พนักงาน

น่าจะมีความสุขกว่า เพราะเขาสามารถปรับตัวได้ง่ายกว่า ดังนั้น ทางโรงแรมมองว่า การคัดเลือก
พนักงานเป็นเรื่องส าคัญในการ screen คน โดยทางโรงแรมจะมีเครื่องมือในการ screen คน ทุกคน
ต้องผ่านการท าข้อสอบของโรงแรมฯ เพ่ือจะวัดทัศนคติ โดยข้อสอบจะเป็นการทดสอบเพ่ือบอกว่าคุณ
เด่นหรือด้อยในเรื่องใด โดยข้อสอบที่วัดทัศนคติจะเป็นตัวข้อสอบที่ช่วยให้เราได้คนในลักษณะที่เรา
ต้องการจริง ๆ ถ้าท าข้อสอบผ่านถึงจะเรียกนัดสัมภาษณ์ โดยผู้ท าการสัมภาษณ์ก็จะผ่านการอบรม
และทดสอบในการสัมภาษณ์มาด้วย ซึ่งเป็นเครื่องมือส าคัญที่ช่วยให้เราได้คนแบบที่เราต้องการจริง 
ๆ” นายบี โรงแรมที่ 2 (นามสมมติ, 2561) 
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 “สิ่งส าคัญคือ การหาคนมาอยู่กับเรา เราก็ต้องดูองค์กรของเราก่อน อย่างถ้าผมจะหา
พนักงาน front ซักคนเนี่ยะ ผมก็ต้องศึกษาก่อนว่า โครงสร้างเรา กลุ่มพนักงานเรา หัวหน้างานเป็น
ยังไง ระบบงานเป็นยังไง ตีตรงนี้ให้แตก เพราะอะไร เพราะว่าถ้าเราหาคนได้ถูก ได้ตรง น้องที่เข้ามา
ใหม่ก็จะมีความสุข เพราะฉะนั้นถ้าถามว่าความสุขมันอยู่ตรงไหน มันเริ่มตั้งแต่เราหาคน หาคนที่  
match กับจุดที่เราอยู่” นายอี โรงแรมที่ 5 (นามสมมติ, 2561) 
 
 1.2.2 การน าเสนอคุณค่าต่อพนักงาน 

 จากการศึกษา พบว่า โรงแรมให้ความส าคัญกับการน าเสนอคุณค่าต่อพนักงานในการใช้
เป็น     กลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างาน โดยวิธีการที่โรงแรมมุ่งเน้นการน าเสนอคุณค่าต่ อ
พนักงาน ประกอบด้วย ระบบการให้รางวัลกับพนักงาน  และการสร้างความก้าวหน้าในอาชีพให้กับ
พนักงาน ซึ่งแนวทางดังกล่าวเป็นการสร้างความสุขในการท างานในมิติด้านจิตใจให้กับพนักงาน โดย
เป็นการสร้างแรงจูงใจในการท างานในระดับสูง สร้างความรู้สึกภูมิใจให้กับพนักงาน และความ
ปรารถนาที่จะอยู่กับองค์การต่อไปอย่างยาวนาน โดยแนวทางการน าเสนอคุณค่าต่อพนักงาน ด้าน
ระบบการให้รางวัลกับพนักงาน และการสร้างความก้าวหน้าในอาชีพให้กับพนักงาน สามารถอธิบาย
รายละเอียดในแต่ละประเด็น ดังนี้ 

1) ระบบการให้รางวัลกับพนักงาน 
การให้รางวัลกับพนักงาน เป็นแนวทางส าคัญต่อการสร้างความสุขในการท างาน

ให้กับพนักงาน โดยถือเป็นแนวทางที่สร้างความสุขในการท างานในด้านจิตใจต่อพนักงาน ส าหรับ
ธุรกิจโรงแรมระบบการให้รางวัลถือเป็นแนวปฏิบัติที่โรงแรมส่วนใหญ่มีการด าเนินการมาอย่างต่อเนื่อง
และยาวนาน ถือเป็นกระบวนการยกย่องชื่นชมพนักงาน (Employee Recognize) ซึ่ งเป็น
กระบวนการพ้ืนฐานส าคัญที่โรงแรมกระท ากับพนักงาน โดยเฉพาะกับพนักงานที่มีผลการปฏิบัติงานที่
ดี เช่น พนักงานดีเด่นประจ าเดือน (Staff of the month) พนักงานดีเด่นประจ าปี (Staff of the 
year) เพ่ือเป็นการสร้างความรู้สึกภาคภูมิใจให้กับพนักงาน หรือการมอบรางวัลให้กับกลุ่มพนักงานที่
ท างานกับองค์การมายาวนานตามแต่ละช่วงระยะเวลา เช่น 10 ปี 15 ปี หรือมากกว่า 20 ปี เป็นต้น 
เพ่ือเป็นการสร้างความรู้สึกถึงการให้ความส าคัญขององค์การที่มีต่อพนักงาน นอกจากนี้ กระบวนการ
ยกย่องชื่นชมพนักงานดังกล่าว ยังสามารถเป็นส่วนหนึ่งของเครื่องมือที่ในการใช้พิจารณาโอกาสใน
การเติบโตของพนักงานด้วยเช่นกัน เช่น ใช้เป็นส่วนหนึ่งในการพิจารณาการเลื่อนขั้น โดยดูจาก
พนักงานที่ได้เป็นพนักงานดีเด่นประจ าปีอยู่เสมอ เป็นต้น  

จากการให้สัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลหลัก พบว่า มีค าสัมภาษณ์ที่สอดคล้องกับประเด็นที่
ศึกษา โดยมีรายละเอียดดังนี้ 
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“เรามองว่าตรงนี้ก็เป็นส่วนส าคัญ การ Reward คือ สิ่งตอบแทน ทั้งในส่วนที่เป็น
ความต้องการขั้นพ้ืนฐานของมนุษย์ เช่น คูปองอาหาร เงิน ฯลฯ บางกลุ่มก็อาจจะต้องการการยอมรับ 
การยกย่อง อย่างโรงแรมเรานี่ พนักงานดีเด่นประจ าเดือนนี่ได้เงินตอบแทนด้วยนะ ประจ าเดือนก็ได้ 
rate นึง ส่วน star of the year ก็ได้อีก rate นึง พร้อมกับได้มานั่งกินข้าวกับ CEO ด้วย มีปาร์ตี้ให้
พร้อมมอบโล่บนเวที ซึ่งจริง ๆ กิจกรรมพวกนี้ คือมันท ามานานมากแล้ว จนเป็นความเคยชินของ
โรงแรม แต่ก็เป็นสิ่งที่สร้างความภูมิใจให้กับพนักงานได้” นายเอ โรงแรมที่ 1 (นามสมมติ, 2561) 

 
“เรื่องการให้รางวัลกับพนักงาน ซึ่งเค้าเรียกว่าเป็นการ Recognize พนักงาน ซึ่งมัน

อยู่ใน Audit ของงาน HR คือโรงแรมต้องมีเลย โดยเริ่มตั้งแต่ Associate of the Month หรือ 
Quarter และมาเลือกเป็น Associate of the Year ซึ่งเขาจะได้รับรางวัล และส าหรับพนักงานที่
ท างานกับเราครบ 5 ปี 10 ปี 15 ปี และ 20 ปี โรงแรมจะมีการ Recognize ให้เป็นรางวัล คือ มอบ
เป็นเข็มให้ และพนักงานที่ปฏิบัติงานกับโรงแรมครบ 25 ปี จะได้รับรางวัล Quarter Century ซึ่งจะ
ได้รับสิทธิ์ในการพักโรงแรมในเครือฯ ได้ทั่วโลกถึงแม้จะเกษียณไปแล้ว โดยไม่เสียค่าใช้จ่ายใด ๆ” 
นายบี โรงแรมที่ 2 (นามสมมติ, 2561) 

 
“การให้รางวัล หรือการ Recognize เรามองว่าเป็นเครื่องมือพ้ืนฐานของงาน

โรงแรม ซึ่งโรงแรมส่วนใหญ่ก็จะใช้กับพนักงานอยู่แล้ว เช่น พนักงานดีเด่นประจ าเดือน ประจ าไตร
มาส จนถึงประจ าปี พนักงานที่ได้รับเขาก็จะรู้สึกภูมิใจ และเป็นที่รู้จักมากขึ้นในหมู่เพ่ือนพนักงาน 
และกระบวนการ Recognition ตัวนี้ ก็สามารถเป็นเครื่องมือนึงที่ใช้ในการพิจารณาโอกาสในการ
เติบโตของพนักงานด้วยเช่นกัน เช่น พนักงานที่ได้รับรางวัลประจ าเดือน ประจ าปีบ่อย ๆ ก็มีโอกาสที่
จะได้รับการพิจารณาเลื่อนต าแหน่งมากกว่าคนอ่ืน ๆ” นางสาวซี โรงแรมที่ 3 (นามสมมติ, 2561) 

 
“เรามีรางวัลค่อนข้างเยอะให้กับพนักงาน อย่างพวกพนักงานดีเด่น ประจ าเดือน 

ประจ าปี ยกตัวอย่างเช่น Assistant Credit Manager ซึ่งสามารถตามหนี้ได้อยู่ในเกณฑ์ที่เราพอใจ 
เราก็จะมี reward ให้ ให้รางวัลเลย มันเหมือนกับให้พนักงานรู้สึกภูมิใจ หรือพนักงานท าห้อง เขาเจอ
โทรศัพท์แขกตกอยู่ในห้อง แล้วส่งคืน เราก็มี Certificate ให้ ซึ่งเราก็มีการประกาศในงานให้กับ
พนักงานอยู่แล้วทุก 2 เดือน ในงาน Town hall meeting” นายอี โรงแรมที่ 5 (นามสมมติ, 2561) 

2) การสร้างความก้าวหน้าในอาชีพให้กับพนักงาน 
 การสร้างแนวทางการพัฒนาตนเอง และโอกาสการเติบโตในงานให้กับพนักงาน เป็น

ระบบที่มีความส าคัญต่อพนักงานในองค์การ จากการศึกษา พบว่า โรงแรมให้ความส าคัญต่อ
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ความก้าวหน้าในอาชีพของพนักงาน โดยมีการวางแผนพัฒนาความรู้ ความสามารถ และทักษะของ
พนักงาน รวมทั้งมีการวางแผนพัฒนาความก้าวหน้าในอาชีพให้กับพนักงานเป็นรายบุคคล เพ่ือให้
พนักงานได้เห็นถึงโอกาสในการเติบโตของตนเอง ซึ่งการสร้างโอกาสในการเติบโตของพนักงาน
ดังกล่าวนั้นถือเป็นแนวทางหนึ่งในการสร้างความสุขให้กับพนักงานเช่นกัน แนวทางการพัฒนาและ
ส่งเสริมความก้าวหน้าในอาชีพที่โรงแรมมีการด าเนินการ ได้แก่ การฝึกอบรมเพ่ือเพ่ิมทักษะในการ
ท างานให้กับพนักงานตามสายงานที่พนักงานปฏิบัติงานอยู่ อีกทั้งยังมีการสนับสนุนและส่งเสริมการ
เรียนรู้ของพนักงานผ่านการฝึกอบรมตามศักยภาพและความต้องการของพนักงาน โดยมีการประเมิน
ศักยภาพและทดสอบความรู้ความสามารถของพนักงานเพ่ือท าการคัดเลือกพนักงานที่มีศักยภาพ
เหมาะสมเพ่ือส่งไปฝึกอบรมในระยะยาว และเมื่อจบการฝึกอบรมดังกล่าวแล้ว พนักงานสามารถ
กลับมาท างานโดยได้รับการเลื่อนขั้นในต าแหน่งงานที่สูงขึ้น นอกจากนั้น ทางโรงแรมยังให้
ความส าคัญกับการสนับสนุนการเติบโตกับคนในองค์การก่อน โดยหากโรงแรมมีต าแหน่งงานว่าง ทาง
โรงแรมจะท าการประกาศ สรรหา และคัดเลือกกับพนักงานที่มีศักยภาพเหมาะสมกับต าแหน่งงาน
ที่ว่างจากคนในองค์การก่อน ทั้งนี้ เพ่ือเป็นการให้โอกาสในการเติบโตกับพนักงานภายในก่อน ซึ่งเป็น
สิ่งที่แสดงให้พนักงานเห็นว่า องค์การให้ความส าคัญต่อการเติบโตของพนักงานในองค์การ 

 จากการให้สัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลหลัก พบว่า มีค าสัมภาษณ์ที่สอดคล้องกับประเด็นที่
ศึกษา โดยมีรายละเอียดดังนี้ 
 

 “เรื่องการสร้างความก้าวหน้าในงานของพนักงาน โรงแรมฯ ได้จัดรูปแบบการสร้าง
ความก้าวหน้าในการท างานให้กับพนักงานตามแนวคิดการจัดการคนเก่ง (Talent Management) 
ตั้งแต่การคัดเลือกพนักงาน ส่งเสริมศักยภาพ การให้ค่าจ้างที่เหมาะสม การสร้างแรงขับเคลื่อนในการ
ท างาน การส่งเสริมให้พนักงานรับรู้ถึงโอกาสในการเจริญก้าวหน้าในหน้าที่ เช่น เมื่อพนักงานคนรุ่น
ใหม่ คือ กลุ่ม Gen Y ที่ท างานครบ 1 ปี มี Attitude ดี Performance ดี จะมีสิทธิ์ในการสมัครเพ่ือ
รับการคัดเลือกเพ่ือเข้าสู่โปรแกรมการพัฒนาพนักงานระดับบริหาร (Management Development 
Program) เพ่ือส่งไปเข้ารับการอบรมและฝึกฝนในสถาบันด้านการโรงแรมในประเทศไทย ประมาณ 5 
เดือน และไปเรียนที่ประเทศสวิสเซอร์แลนด์อีก 7 เดือน และเมื่อกลับมาจะถูกส่งไปเป็นระดับ 
Manager ทันที โดยระหว่างไปเรียน เงินเดือนได้ Service Charge ได้ เบิกค่ารักษาพยาบาลได้ เบิก
ค่าเครื่องบินไปกลับได้ ค่าอยู่ค่ากิน pocket money ได้ ส่วนในกลุ่มผู้บริหารที่เป็นผู้ใหญ่หน่อยก็มี
เหมือนกัน โดยเรามีการพัฒนาให้กับทุก Level เราท าให้หมด เรามีบันไดการเติบโตให้หมด” นายเอ 
โรงแรมที่ 1 (นามสมมติ, 2561)  
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 “ในด้านการเติบโตของพนักงาน ทางโรงแรมฯ เราให้ความส าคัญกับคนในของเรา
ก่อน เวลามีต าแหน่งงานว่าง เราให้ candidate เป็นคนในเครือฯ ของเราก่อน ซึ่งทางโรงแรมของเรา
มีกระบวนการในการสร้างคนได้ดี ผ่านการ training ให้คนมีศักยภาพมากข้ึน ท าให้พนักงานส่วนใหญ่
รู้สึกว่า เขาได้รับการพัฒนาและยังมีโอกาสที่ได้เติบโตด้วย ทางโรงแรมมีอะไรเติมให้พนักงานของเรา
ตลอดเวลา เพียงแค่พนักงานท าตัวเองให้พร้อมอยู่เสมอ” นายบี โรงแรมที่ 2 (นามสมมติ, 2561) 

 
 “พนักงานเราที่นี่ไม่ได้ให้ท างานอย่างเดียว เราฝึกให้พนักงานได้เรียนรู้งาน เราส่ง

อบรมหมดในเรื่องของหลักวิชาการ อะไรที่เราสอนไม่ได้ เพ่ือความก้าวหน้าในอนาคต แต่เราไม่ได้ยัด
เยียดให้เขาท านะ เราเรียกมาถามก่อน เราก็บอกเขาไปให้พัฒนาตัวเองต่อไปได้ในอนาคต เขามีโอกาส
เติบโต และมันอยู่ที่ตัวบุคคลด้วย....” นายดี โรงแรมที่ 4 (นามสมมติ, 2561) 

 
 “งานพัฒนาและฝึกอบรมพนักงานของที่นี่เข้าระบบ Learning Center ซึ่งในระบบ

นั้นจะมีทุกอย่างของทุก ๆ แผนก เรามีส่วนงาน Training เป็นผู้ Monitor คอยบอกว่าตอนนี้เรามีการ
น าเรื่องอะไรเข้ามา ต้องเข้าไปเรียนยังไง เหมือนเป็นการสื่อสารให้พนักงานรู้และคอยตามว่าพนักงาน
ไปถึงไหน ซึ่งพนักงานก็จะท าและเรียนรู้ของเขาไปเอง โดยโปรแกรมที่ให้พนักงานเรียน  มีแบบทั้งที่
บังคับ และเลือกเรียนเองโดยไม่บังคับ และไม่มีค่าใช้จ่าย ซึ่งพวกนี้เราก็ใช้เป็นเครื่องมือส่วนนึงในการ
ประเมินคน promote คน เราก็มาดูว่าการเรียนรู้ของเขาเป็นยังไงบ้าง ซึ่งมันเป็นสิ่งที่แสดงให้เห็นถึง
ความใฝ่รู้ ความต้องการการเติบโตของเขาด้วย...ในเรื่องการเติบโตของพนักงาน ในแต่ละปี เรามีการ
ท าแผนไว้ให้ว่าใครจะท าอะไร เป็นอะไร ไว้ให้อย่างชัดเจน โดยแต่ละแผนก เราจะมี HR ไปคอย 
Monitor ใส่ไปในแผนทั้งหมด และทุกไตรมาสจะมีการสรุป ซึ่งพนักงานมีโอกาสในการเติบโต โดยเรา
จ าเป็นต้องปั้น ซึ่งในเครือของเราต้องยอมรับว่าโอกาสในการเติบโตเร็วมาก และมีอย่างต่อเนื่อง” นาย
อี โรงแรมที่ 5 (นามสมมติ, 2561) 
 
 1.2.3 การสร้างความสมดุลในชีวิตและงาน  
  จากการศึกษาพบว่า โรงแรมให้ความส าคัญกับความสมดุลในชีวิตและงานของพนักงาน 
โดยเป็นหนึ่งในแนวทางส าคัญของกลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างานในมิติด้านกายภาพ การ
สร้างความสมดุลในชีวิตและงานเป็นแนวปฏิบัติหนึ่งในการบริหารทรัพยากรมนุษย์ขององค์การเพ่ือ
ปรับปรุงสภาพแวดล้อมในการท างานที่ส่งเสริมสภาพความเป็นอยู่ที่ดีให้กับพนักงาน เนื่องจากความ
สมดุลในชีวิตของพนักงานโรงแรมเป็นประเด็นที่ส าคัญที่ถูกกล่าวถึงในเชิงลบบ่อยครั้ง เนื่องจาก
โรงแรมเป็นธุรกิจที่มีการให้บริการตลอด 24 ชั่วโมงในทุกวัน หลายแผนกมีชั่วโมงการท างานเป็นกะ 
(Shift) ด้วยลักษณะงานของโรงแรมดังที่กล่าวมานี้ จึงอาจส่งผลต่อชีวิตส่วนอ่ืนที่นอกเหนือจากงาน
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ของพนักงานได้ นอกจากนี้ ยังพบว่า แนวทางการสร้างความสมดุลในชีวิตและงาน ยังมีส่วนสนับสนุน
ให้พนักงานใช้ความสามารถในการท างานได้อย่างเต็มที่ และก่อให้เกิดผลลัพธ์ทางบวกทั้งต่อองค์การ
และพนักงานได้เป็นอย่างดี โดยการสร้างความสมดุลในชีวิตและงานที่โรงแรมให้ความส าคัญ ได้แก่ 
ด้านการจัดการค่าตอบแทนและสวัสดิการ ด้านสุขภาพและความเป็นอยู่ของพนักงาน และความ
ยืดหยุ่นในการท างาน สามารถอธิบายรายละเอียดในแต่ละประเด็น ดังนี้ 

1) การจัดการค่าตอบแทนและสวัสดิการ 
การจัดการค่าตอบแทนและสวัสดิการ เป็นเครื่องมือส าคัญของกระบวนการบริหาร

ทรัพยากรมนุษย์ในการจูงใจพนักงานและดึงดูดพนักงาน รวมทั้งเป็นการกระตุ้นให้พนักงานแสดง
ความกระตือรือร้นในการท างานอย่างมีประสิทธิภาพเพ่ือได้รับค่าตอบแทนตามนโยบายการจัดการ
ค่าตอบแทนและสวัสดิการที่องค์การได้ก าหนดขึ้น โดยการก าหนดค่าตอบแทนของพนักงานในธุรกิจ
โรงแรม มีการแบ่งออกเป็น 2 ส่วน คือ เงินเดือน และค่าธรรมเนียมการบริการ (Service Charge) ใน
ส่วนของเงินเดือนทางโรงแรมมีกรอบในการก าหนดอัตราค่าตอบแทนโดยเปรียบเทียบกับโรงแรมใน
บริบทที่ใกล้เคียงกันเพ่ือให้เกิดความเป็นธรรมต่อพนักงาน เช่น ระดับมาตรฐานของโรงแรม พ้ืนที่ตั้ง
ของโรงแรม เป็นต้น ส่วนค่าธรรมเนียมบริการที่พนักงานได้รับจะขึ้นอยู่กับรายได้ของโรงแรมที่มาจาก
การมาใช้บริการของลูกค้า ซึ่งค่าธรรมเนียมบริการ ถือเป็นตัวแปรส าคัญในการจูงใจให้พนักงาน อันจะ
ส่งผลต่อขวัญและก าลังใจในการท างานของพนักงานเช่นกัน ในส่วนของสวัสดิการ ทางโรงแรมเล็งเห็น
ถึงความส าคัญของการพิจารณาเรื่องสวัสดิการอย่างเหมาะสมด้วยเช่นกัน  ซึ่งทางโรงแรมมีการ
พิจารณาโดยเทียบเคียงกับโรงแรมในพ้ืนที่ใกล้เคียงเช่นเดียวกัน ซึ่งเมื่อเทียบเคียงแล้วพบว่า โรงแรมมี
การจัดสวัสดิการที่เหนือกว่าโรงแรมใกล้เคียงกัน เช่น สวัสดิการที่พัก ซึ่งโรงแรมหลายแห่งไม่มีจัดให้
ส าหรับพนักงาน สวัสดิการค่ารักษาพยาบาลทั้งผู้ป่วยนอกและผู้ป่วยใน สวัสดิการอาหารที่ราคา
อาหารต่อมื้อที่สูงกว่าโรงแรมอ่ืน สิทธิ์การลาพักร้อน  เป็นต้น 
  จากการให้สัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลหลัก พบว่า มีค าสัมภาษณ์ที่สอดคล้องกับประเด็นที่
ศึกษา โดยมีรายละเอียดดังนี้ 

 
 “ด้านค่าตอบแทนและสวัสดิการ โรงแรมใช้กระบวนการวิเคราะห์ลักษณะงาน (Job 

Analysis) ควบคู่กับการวิเคราะห์ความแตกต่างของพฤติกรรม และจ าแนกประเภทของงาน ( Job 
Evaluation) ซึ่งนอกจากจะเป็นแนวทางในการก าหนดภาระงานที่เหมาะสม ยังเป็นการก าหนด
เกณฑ์ในการปฏิบัติงาน เช่น ความตรงต่อเวลา มีค่าคะแนนร้อยละ 30 สามารถปฏิบัติงานตามหน้าที่
รับผิดชอบได้อย่างมีประสิทธิภาพ มีค่าคะแนนร้อยละ 50 เป็นต้น ซึ่งจะเป็นกรอบในการพิจารณา
ความเหมาะสมของอัตราค่าตอบแทนและสวัสดิการให้กับพนักงานต่อไป และการก าหนดอัตรา
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ค่าตอบแทน โรงแรมจะเปรียบเทียบอัตราค่าตอบแทนของโรงแรมอ่ืน ๆ ที่มีบริบทใกล้เคียงกันเพ่ือให้
เกิดความเป็นธรรมแก่พนักงาน และแสดงให้เห็นความใส่ใจของโรงแรมในการแก้ไขปัญหาที่ส่งผลต่อ
ความสุขของพนักงานอย่างเป็นรูปธรรม นอกจากนี้ ทางโรงแรมให้ความส าคัญกับกองทุนส ารองเลี้ยง
ชีพส าหรับพนักงานทุกคน เพ่ือให้พนักงานทุกคนเกิดความม่ันใจว่าเมื่อท างานในองค์กรจนถึงช่วงเวลา
เกษียณอายุการท างาน ส่วนเรื่อง Benefit ทางเราปรับให้กับพนักงานเยอะมาก เช่น เรื่องวันลา
พักผ่อน ใครท างานเกิน 5 ปี ก็ได้วันพักร้อน 30 วัน คือ ปีละ 1 เดือน” นายเอ โรงแรมที่ 1 (นาม
สมมติ, 2561) 

 
 “ทางโรงแรมมีการกระตุ้นให้พนักงานใช้วันหยุดของตัวเอง ซึ่งเป็นเป้าหมาย (Goal) 

ของ Manager แต่ละคนที่จะต้องให้สัดส่วนการใช้ vacation ของพนักงานอยู่ในเกณฑ์ตามที่เรา
ก าหนด ส่วนวันหยุด (Day-off) โรงแรมเราเป็นเชนแรกของประเทศไทยที่ให้วันหยุดพนักงานโรงแรม
เป็นท างาน 5 วัน หยุด 2 วัน โดยเกิดข้ึนเมื่อ 21 ปีที่แล้ว...” นายบี โรงแรมที่ 2 (นามสมมติ, 2561) 

 
  “ทางโรงแรมมีสวัสดิการที่ถือได้ว่า อยู่ในระดับดีมาก เมื่อเทียบกับโรงแรมในระดับ

และพ้ืนที่เดียวกัน ซึ่งที่อ่ืนไม่ได้ให้ขนาดเรา ถึงแม้ว่า Service Charge เราอาจจะไม่มากเท่าโรงแรม
อ่ืน ๆ แต่ในส่วนสวัสดิการต่าง ๆ เราเหนือกว่าที่อ่ืนแน่นอน ไม่มีการปรับลด...ถึงแม้ว่ าสวัสดิการ
เหล่านี้คือต้นทุนที่เพ่ิมข้ึนขององค์การ แต่สิ่งเหล่านี้เป็นคติหลักของโรงแรม คือ เราอยากให้พนักงานมี
ความสุขเมื่ออยู่ท างานกับเรา” นางสาวซี โรงแรมที่ 3 (นามสมมติ, 2561) 

 
 “เรื่องรายได้ เราถือคติ ท ามากได้มาก เราสอนให้พนักงานรู้จักความพอเพียง รู้จัก

การพ่ึงพาตนเอง เรายังมีการสนับสนุนให้พนักงานในโรงแรมท าการผลิตผลิตภัณฑ์จากธรรมชาติ เช่น 
พวกสบู่ แชมพู พวกนี้เรามีคนมาสอนให้ ของพวกนี้เราใช้ในโรงแรมเราและขายด้วย รายได้พวกนี้ก็จะ
กลับคืนสู่พนักงาน เขาก็มีรายได้เพ่ิมขึ้น ชีวิตครอบครัว ความเป็นอยู่ก็ดีขึ้น ลูกได้กินดีอยู่ดีขึ้น..เรื่อง
สวัสดิการ เรามี อาหารเลี้ยงวันละ 2 มื้อ คือ เช้ากับกลางวัน เสื้อผ้าเรามีให้ ซักรีดให้ ที่พักเราก็มีให้...
เราดูแลกันแบบครอบครัว อย่างพนักงานที่อายุมากสุดของเรามีอยู่ 2 คน อยู่แผนกช่าง และแผนก
ครัว อายุ 70 กว่าแล้ว อย่างป้าในแผนกครัว เราให้เขาหยุดแล้วตอนนี้ แต่เรายังให้เงินเดือนเขาอยู่นะ 
มีพาไปหาหมอ พาไปส่งโรงพยาบาล” นายดี โรงแรมที่ 4 (นามสมมติ, 2561) 

 
 “สวัสดิการและ service charge นี่ เป็นตัวแปรส าคัญมาก ที่ท าให้พนักงานมี

ความสุข...เราเป็นหนึ่งในไม่กี่โรงในพ้ืนที่นี้ ที่มีที่พักให้ฟรี มีรถรับส่งให้ฟรี...เราสนับสนุนให้พนักงาน
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ของเราใช้ vacation ของเขาด้วย เพ่ือให้เขาใช้เวลากับครอบครัว อย่างปีที่ผ่านมาเราเคลียร์เรียบร้อย 
ไม่มีวันหยุดค้างเลย” นายอี โรงแรมที่ 5 (นามสมมติ, 2561) 

2) ด้านสุขภาพและความเป็นอยู่ของพนักงาน  
  การให้ความส าคัญกับสุขภาพและความเป็นอยู่ของพนักงานเป็นสิ่งที่โรงแรมมีการ
ด าเนินกิจกรรมอย่างต่อเนื่อง โดยนับเป็นการส่งเสริมความสุขให้กับพนักงานในมิติด้านกายภาพ 
โรงแรมท าการออกแบบโครงการต่าง ๆ เพ่ือให้พนักงานได้มีโอกาสดูแลสุขภาพของตนเองอย่าง
สม่ าเสมอและต่อเนื่อง เช่น กิจกรรมแข่งขันลดน้ าหนัก การสนับสนุนการออกก าลังกายที่หลากหลาย 
ก าหนดรายการอาหารเพ่ือสุขภาพ เป็นต้น นอกจากนี้ โรงแรมยังให้ความส าคัญต่อสุขภาพใจของ
พนักงาน โดยการดูแลพนักงานให้รู้จักการจัดการความเครียด สนับสนุนกิจกรรมสวดมนต์ นั่งสมาธิ  
ทั้งนี้ เพื่อเป็นส่งเสริมสุขภาพและความเป็นอยู่ที่ดีให้เกิดข้ึนต่อพนักงานอย่างยั่งยืน 
  จากการให้สัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลหลัก พบว่า มีค าสัมภาษณ์ที่สอดคล้องกับประเด็นที่
ศึกษา โดยมีรายละเอียดดังนี้ 
 

 “นโยบายที่เกี่ยวข้องกับการสร้างความสุขของพนักงานจะเกี่ยวข้องกับการจัด
กิจกรรมให้กับพนักงาน ในรูปแบบของกิจกรรม Take Care ประกอบด้วย 1) การดูแลด้านสุขภาพ 
คือ การดูแลสุขภาพของพนักงาน เช่น กิจกรรม Walk Challenge การนับจ านวนก้าว กลุ่มไหนได้
จ านวนก้าวมากสุดก็จะได้รางวัล ก็คือเน้นให้พนักงานได้ออกมาออกก าลังกายและเปลี่ยนพฤติกรรม 
นอกจากนั้น เรายังดูแลเรื่องอาหารด้วย เช่น ลดรายการอาหารที่ท าลายสุขภาพ 2) การดูแลด้านจิตใจ 
เช่น การดูแลพนักงานให้รู้จักการจัดการความเครียด สนับสนุนกิจกรรมการนั่งสมาธิ และ 3) การดูแล
ด้านการเงิน เช่น การส่งเสริมให้เกิดการออมรูปแบบต่าง ๆ ซึ่งเป็นการออมที่นอกเหนือจากกองทุน
ส ารองเลี้ยงชีพ” นายบี โรงแรมที่ 2 (นามสมมติ, 2561) 

 
 “ทางโรงแรมให้ความส าคัญในเรื่องสภาพความเป็นอยู่ อาหารการกิน และสุขภาพ

ของพนักงานเป็นอย่างยิ่ง เราพยายามสร้างโครงการต่าง ๆ เพ่ือสนับสนุนให้พนักงานมีความเป็นอยู่ที่
ดี สุขภาพแข็งแรง เช่น มีการจัดโครงการออกก าลังกายทุกวัน...หรือเรื่องอาหาร ทางโรงแรมก็ดูแล
พนักงานเราอย่างเต็มที่ โดยค่าอาหารต่อหัวของพนักงาน ของโรงแรมเราสูงกว่าที่อ่ืน ๆ และมีการ
สนับสนุนให้ลดการบริโภคเนื้อสัตว์ ตามโครงการ Less Meat เพ่ือส่งเสริมให้พนักงานมีสุขภาพที่
แข็งแรงและมีความสุข” นางสาวซี โรงแรมที่ 3 (นามสมมติ, 2561) 
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 “ถ้าพนักงานเรามีชีวิตความเป็นอยู่ที่ดี เขาก็จะมีความสุข ทางโรงแรมมีนโยบายให้
พนักงานของเราสวดมนต์ทุกเช้าก่อนท างาน โดยผมลงไปท าด้วยนะ ผมเริ่มที่จิตใจก่อนเลย...สิ่งพวกนี้
เรายังไม่รู้ว่ามันมีเปลี่ยนแปลงอะไร ตัวพนักงานก็เหมือนกัน เขาไม่รู้หรอกว่าเขาเปลี่ยนแปลงอะไร แต่
สิ่งพวกนี้ มันค่อย ๆ ซึมซับไปในตัวพนักงาน” นายดี โรงแรมที่ 4 (นามสมมติ, 2561) 

3) ด้านความยืดหยุ่นในการท างาน 
 โรงแรมมีนโยบายด้านความยืดหยุ่นในการท างาน โดยยึดถึงความเหมาะสมและเกิด

ประโยชน์สูงสุดทั้งต่อพนักงานและองค์การ เช่น เรื่องการยืดหยุ่นเวลาในการเข้าออกงาน โดยเฉพาะ
กับบางแผนกที่อาจมีเวลาเลิกงานที่ไม่แน่นอน เช่น แผนกจัดเลี้ยง แผนกการตลาดและงานขาย เป็น
ต้น ทางโรงแรมจึงมีแนวทางในการท างานตามจ านวนชั่วโมงการท างาน กล่าวคือ ท างาน 9 ชั่วโมง 
เวลาพัก 1 ชั่วโมง รวมเป็น 10 ชั่วโมง ทั้งนี้ ขึ้นอยู่ปริมาณงานและดุลยพินิจของหัวหน้างานเป็นหลัก 
โดยความยืดหยุ่นในการท างานดังกล่าวต้องไม่ส่งผลกระทบทางลบต่อการท างาน 

 จากการให้สัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลหลัก พบว่า มีค าสัมภาษณ์ที่สอดคล้องกับประเด็นที่
ศึกษา โดยมีรายละเอียดดังนี้ 

 
“พนักงานเราท างาน 9+1 คือ วันละ 10 ชั่วโมง ท างาน 9 ชั่วโมง พัก 1 ชั่วโมง ซึ่ง

ตามกฎหมายแรงงานก าหนดให้พนักงาน 1 คน ปฏิบัติงานได้ไม่เกินสัปดาห์ละ 48 ชั่วโมง ดังนั้น 
โรงแรมจึงได้ก าหนดจ านวนการท างานของพนักงานให้ไม่เกิน 9 ชั่วโมงต่อวัน ท างานสัปดาห์ละ 5 วัน 
หยุด 2 วัน รวม 45 ชั่วโมง ส่วนงานออฟฟิส เช่น ฝ่ายบุคคล บัญชี ฝ่ายการตลาด เราก าหนดที่ 8.30 
น. เลิก 18.30 น. แต่บางงานพนักงานก็มาบ่นว่าเมื่อคืนเลิกดึกเลย เช้ามา 8.30 น.ก็ไม่ไหว เราก็เลยมี
ข้อตกลงที่ว่า Flexible but not lose principles คือจะ flexible time เช่น น้อง ๆ ที่อยู่งาน Event 
Service เราจะไม่สนใจ มา 9 โมง 10 โมง เราไม่สน ครบ 9 ชั่วโมง โดยให้หัวหน้าแผนกรับทราบแบบ
นี้ก็จบ ไม่ต้องแจ้ง HR” นายเอ โรงแรมที่ 1 (นามสมมติ, 2561) 

 
“ทางโรงแรมมีนโยบายเรื่องความยืดหยุ่นในการเข้าออกงานในระดับนึง โดยดูตาม

ความเหมาะสม ไม่มากจนเราควบคุมไม่ได้ ทางโรงแรมก็มีการปรับรูปแบบจนมาลงตัวที่ ว่า หากใครมี
ธุระให้ออกก่อนเวลาได้ 1 ชั่วโมง แล้วมาท างานชดเชย 1 ชั่วโมงในวันถัดไป โดยแจ้งกับหัวหน้างาน
ตัวเองโดยตรง เพราะเราเข้าใจว่าบางทีก็มีธุระกันได้” นางสาวซี โรงแรมที่ 3 (นามสมมติ, 2561) 
 

“ที่นี่จริง ๆ ไม่ได้มีกฎระเบียบเยอะนะ เดี๋ยวบ่าย 3 ก็จะมีพนักงานบางส่วนออกไป
รับลูกแล้ว ผมไม่ได้ว่านะ แต่เดี๋ยวเขาจะกลับมาชดเชยเวลาของเขาเอง ผมไม่ได้ไปควบคุมอะไรเขา 
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แต่เขาจะควบคุมตัวเขาเอง... ส่วนเวลาท างานของทีมบริหาร ผมไม่ระบุเวลานะ คุณจะมา จะเลิกก่ีโมง 
ผมไม่ว่า แต่งานต้องไม่เสีย” นายดี โรงแรมที่ 4 (นามสมมติ, 2561) 

“โรงแรมเรา flexible ค่อนข้างเยอะมาก ถามว่าท าไมเราต้อง flexible ซึ่งเป็นสิ่งที่
ผมพยายามสอนหัวหน้าแผนกแต่ละแผนกด้วยว่า บางครั้งเราต้องคิดนอกกรอบ คิดแบบยืดหยุ่น อะไร
แบบนี้....ในเรื่องเวลาการท างานเนี่ยะ เราจะดูว่าจ านวนชั่วโมงการท างานของพนักงานครบมั้ย คือ 
9+1 ชั่วโมง ถ้าหัวหน้าแผนกปล่อยให้ ทางโรงแรมไม่มีปัญหา เช่น ถ้าน้องไม่สบาย มา late ปกติต้อง
มา 8 โมง แล้วน้องเขามา 9 โมง เขาก็เลิกหนึ่งทุ่ม จาก 6 โมงเย็น คือถ้าหัวหน้าแผนกโอเค เราก็ปล่อย
ให้ เพราะทางเราไม่ได้มีหน้าที่ไปนั่งจับผิดพนักงาน แต่เรามีหน้าที่ Motivate พนักงาน ถ้างานเขาไม่
กระทบเสียหายอะไร ก็คือจบ” นายอี โรงแรมที่ 5 (นามสมมติ, 2561) 
 
 1.2.4 การจัดการความหลากหลายของบุคลากร  

 จากการศึกษาพบว่า โรงแรมให้ความส าคัญกับการจัดการความหลากหลายในองค์การ
เพ่ือเป็นส่วนหนึ่งของกลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างานให้กับพนักงาน เนื่องจากธุรกิจโรงแรมมี
บุคลากรที่มีความหลากหลาย ทั้งในมิติปฐมภูมิ คือ ลักษณะที่ติดตัวมาตั้งแต่ก าเนิด เช่น เพศ เชื้อชาติ 
และมิติทุติยภูมิ  คือ ลักษณะที่ของบุคคลที่ ได้มาภายหลัง เช่น ความเชื่อ ระดับการศึกษา 
ประสบการณ์ชีวิต เป็นต้น โดยเฉพาะอย่างยิ่งความหลากหลายในเรื่องช่วงอายุ (Generation) ซึ่งเป็น
กระแสที่ส าคัญอย่างยิ่งในสังคมท างาน แนวทางการจัดการความหลากหลายในช่วงอายุของพนักงาน
ที่โรงแรมมีการด าเนินการอย่างเป็นรูปธรรม คือ มีการแบ่งกลุ่มคนตามช่วงอายุ ซึ่งพบว่า กลุ่ม 
Generation Y (ซึ่งเกิดในชวงป พ.ศ. 2520-2537 หรืออยู่ในช่วงอายุประมาณ 24-41 ปี ณ ปี พ.ศ. 
2561) มีจ านวนมากที่สุดในองค์การ โดยโรงแรมพยายามพัฒนากลุ่มคนรุ่นใหม่นี้ขึ้นมาเป็นส่วนหนึ่ง
ในทีมบริหาร เพ่ือสนับสนุนการเรียนรู้และแลกเปลี่ยนต่อกันในการท างานกับคนรุ่นก่อนซึ่งอาจจะมี
พฤติกรรมหรือมุมมองที่มีความแตกต่างกัน ทั้งนี้ เพ่ือเป็นการหาแนวทางการท างานที่ตอบสนองต่อ
ความหลากหลายของพนักงานในองค์การ นอกจากนี้ ทางโรงแรมยังต้องเผชิญกับความหลากหลาย
ทางเชื้อชาติ วัฒนธรรม รวมทั้งบุคลิกภาพส่วนบุคคลของพนักงานที่โรงแรมต้องท าความเข้าใจใน
ความแตกต่างเหล่านั้น โดยให้ความส าคัญกับการสื่อสารระหว่างกันให้มากขึ้น เพ่ือลดความขัดแย้งที่
เกิดข้ึนจากความแตกต่างเหล่านี้ได้ รวมทั้งสร้างแรงจูงใจให้เหมาะสมกับแต่ละกลุ่มคนเพ่ือดึงศักยภาพ
ในการท างานของพนักงานเพ่ือสร้างประโยชน์ต่อพนักงานและองค์การให้มากท่ีสุด 

 จากการให้สัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลหลัก พบว่า มีค าสัมภาษณ์ที่สอดคล้องกับประเด็นที่ศึกษา
เกี่ยวกับการจัดการความหลากหลายในการท างาน โดยมีรายละเอียดดังนี้ 
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  “การจัดการความหลากหลายในโรงแรม โดยเฉพาะเรื่อง Generation ก็เป็นสิ่งที่เราท า 
โดยเราแบ่งท าเป็น section เช่น ตอนนี้เราก าลังจัดตั้งกลุ่มโดยเอาคนรุ่นใหม่ คือ บุคลากรกลุ่ม 
Generation Y มาเป็นคณะกรรมการมาช่วยกันคิด ช่วยกันเสนอความคิดเห็น ทั้ ง ในเรื่อง
สภาพแวดล้อมการท างาน การต่อยอดนวัตกรรมต่าง ๆ โดยเชิญคนกลุ่มนี้มาระดมสมองกันเพ่ือหา
แนวทางและรูปแบบการท างานที่ตอบสนองต่อความหลากหลายของพนักงาน โดยเฉพาะเรื่องวัย ซึ่ง
เป็นกระแสส าคัญทางสังคมในตอนนี้” นายเอ โรงแรมที่ 1 (นามสมมติ, 2561) 

 
 “ทางโรงแรมฯ มองเรื่องความแตกต่างเป็นเรื่องส าคัญ เช่น เรื่องวัย (Generation) ซึ่ง

มันมีอยู่แล้วในเรื่องความคิดที่แตกต่างกัน โดย Gen Y เป็นกลุ่มคนรุ่นใหม่ที่มีความส าคัญในโรงแรม 
เรามองเห็นความส าคัญเขา ทางโรงแรมก็จะเชิญคนกลุ่มนี้ขึ้นมาเป็นทีมบริหาร เป็นกลุ่มคนที่มี
ความคิดริเริ่มสร้างสรรค์เยอะ เรียกได้ว่าเขาก็จะเก่ง แต่พอเขามีโอกาสเขาก็จะไปเร็ว อยากจะไปโตที่
อ่ืน เราก็ต้องเรียนรู้เขา ดังนั้น เราต้องท าให้เขาเห็นว่า เราน าความเก่งของเขามาใช้ให้เกิดประโยชน์
กับองค์กร ในขณะเดียวกัน เราก็ต้องตอบสนองกับความต้องการของเขาด้วย ทางโรงแรมตั้งทีม
บริหารที่เป็น Gen Y ของทุกโรงแรมในเครือ และมีการประชุมกันทุกเดือนเพ่ือมาระดมความคิดเห็น
แนวทางต่าง ๆ ในการพัฒนาองค์กร ชีวิตในการท างาน โดยส่งผลจากการระดมความคิดให้ส่วนกลาง
ดูว่านี่คือ Feedback จาก Gen Y ซึ่งจะเป็นผู้บริหารเต็มตัวในอนาคต โดยการท างานระหว่างกลุ่มคน
ที่มีความแตกต่างเรื่องช่วงอายุ ไม่ได้มีปัญหาอะไร เนื่องด้วยวัฒนธรรมของเราให้ความเคารพในความ
อาวุโสต่อกันอยู่แล้ว ซึ่งคนส าคัญที่ส่งผลต่อการแก้ปัญหาความคิดเห็นที่แตกต่างกันอยู่ที่ GM หรือ
ผู้บริหารกลุ่มสูงสุดเป็นส าคัญด้วย” นายบี โรงแรมที่ 2 (นามสมมติ, 2561) 

 
 “ความหลากหลายของคนเป็นเรื่องส าคัญมากที่องค์กรต้องมีการบริหารจัดการ โรงแรมมี

คนหลายวัยท างานด้วย โดยในแต่ละช่วงอายุก็มีคละกันไปตั้งแต่รุ่นป้า ไปจนถึงน้อง ๆ ที่เพ่ิงจบใหม่ 
และที่ส าคัญอีกประการหนึ่ง คือ ความแตกต่างระหว่างบุคคล ที่ทางองค์กรต้องให้ความส าคัญมาก 
เพราะแต่ละคนก็มีที่มาที่ไปไม่เหมือนกัน ทางเราก็ต้องเข้าใจความแตกต่างที่หลากหลายเหล่านั้น เพ่ือ
สร้างแรงจูงใจที่เหมาะสมต่อไป” นางสาวซี โรงแรมที่ 3 (นามสมมติ, 2561) 

 
 “เรามีแรงงานต่างด้าวด้วยส่วนหนึ่ง แต่เราก็ไม่เคยมีปัญหานะ ผมมองว่าทุกคนมีค่าต่อ

องค์กร คือครอบครัว เราอยู่ในบ้านเดียวกัน เราไม่มีการแบ่งชนชั้น ขนาดผม ผมยังไม่แบ่งเลย เวลา
ผมเจอคนสวน ผมไม่เรียกเขาให้มาหาผมนะ ผมเดินไปเขาเองเลย ไปพูดไปคุยกะเขา” นายดี โรงแรม
ที่ 4 (นามสมมติ, 2561) 

 



 191 
 

 “คนที่พ้ืนเพต่างกัน เช่น ต่างภูมิภาค ก็มีนิสัย มีวัฒนธรรมที่ไม่เหมือนกัน การแสดงออก
ในการท างานก็ต่างกันนะ อย่างผมก็ต้องปรับเหมือนกัน เวลาผมท างาน เวลาเรา motivate พนักงาน
ที่มีพ้ืนเพต่างกัน เราก็ท าด้วยวิธีที่ต่างกัน...ความแตกต่างเรื่องวัย เรื่องเพศ เราก็ไม่ได้มีปัญหาอะไรนะ 
อย่างของเรามีน้องผู้ชายที่ใจเป็นหญิง เหลือแค่ไม่ได้ผ่าตัดแปลงเพศอย่างเดียว นอกนั้นเป็นผู้หญิง
หมด หลายที่อาจจะมีปัญหานะ เช่น จะให้เขาเข้าห้องน้ าไหน ชายหรือหญิง แต่เราไม่มีปัญหาเลย 
ส าหรับผมในฐานะผู้ดูแลพนักงาน ผมได้มองที่ร่างกาย ผมมองที่จิตใจของเขา เพ่ือนร่วมงานยอมรับ 
แต่ก็มีบ้างนะเพ่ือนร่วมงานบางคนไม่เข้าใจ ผมเลยใช้วิธีคุยกับพนักงานคนนั้น ผมใช้การอธิบาย
มากกว่ากับคนที่อาจจะไม่สบายใจ สุดท้ายเขาก็เข้าใจและยอมรับนะ” นายอี โรงแรมที่ 5 (นามสมมติ
, 2561) 
 
2. ปัจจัยท่ีส่งผลกระทบต่อกลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างานในธุรกิจโรงแรม 

จากการศึกษาเกี่ยวกับปัจจัยที่ส่งผลต่อการด าเนินกลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างาน 
พบว่า โครงสร้างองค์การแบบมีชีวิต วัฒนธรรมองค์การแบบมีส่ วนร่วม และภาวะผู้น าการ
เปลี่ยนแปลงเชิงจริยธรรม ส่งผลกระทบต่อกลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างาน จากการให้
สัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลหลัก พบว่า มีค าสัมภาษณ์ที่สอดคล้องกับประเด็นที่ศึกษา สามารถน าเสนอ
รายละเอียดผลการวิจัยได้ดังนี้ 
 

2.1 โครงสร้างองค์การแบบมีชีวิต 
 จากการศึกษาพบว่า โครงสร้างองค์การแบบมีชีวิตมีส่วนส าคัญต่อการด าเนินกลยุทธ์การ
จัดการความสุขในการท างานในธุรกิจโรงแรม ซึ่งโรงแรมให้ความส าคัญต่อโครงสร้างองค์การแบบมี
ชีวิต โดยมุ่งเน้นโครงสร้างและขั้นตอนการท างานตามสถานการณ์ เช่น การลดล าดับชั้นของโครงสร้าง
องค์การและลดขั้นตอนในการท างานเพ่ือให้การท างานรวดเร็วและมีประสิทธิภาพมากขึ้น มีการผ่อน
คลายกฎระเบียบต่าง ๆ ในการท างาน เช่น การท างานของพนักงานในบางแผนกที่ต้องออกไปพบ
ลูกค้าข้างนอกและเสร็จภารกิจในช่วงใกล้เวลาเลิกงาน พนักงานคนดังกล่าวอาจไม่จ าเป็นต้องกลับเข้า
มาลงชื่อออกท่ีโรงแรม แต่สามารถใช้การลงชื่อผ่านโทรศัพท์มือถือโดยให้หัวหน้างานลงชื่อรับรองแทน 
นอกจากนี้ ยังรวมทั้งการสื่อสารที่ยืดหยุ่น ทั้งแบบที่เป็นทางการและไม่เป็นทางการ โดยพิจารณาตาม
ความเหมาะสมในแต่ละสถานการณ์ เนื่องจากการสื่อสารที่ยืดหยุ่นเป็นเครื่องมือส าคัญในการลดความ
ขัดแย้งที่อาจเกิดข้ึนในการท างานได ้
 จากการให้สัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลหลัก พบว่า มีค าสัมภาษณ์ที่สอดคล้องกับประเด็นที่ศึกษา 
โดยมีรายละเอียดดังนี้ 
 



 192 
 

“โรงแรมฯ จะจัดการประชุมพนักงานเพ่ือเน้นการพูดคุยแบบไม่เป็นทางการในรูปแบบ 
Town hall Meeting ซึ่งก าหนดให้จัดขึ้นทุกไตรมาสที่ 1 และไตรมาสที่ 3 โดยผู้บริหารทุกระดับ
จะต้องเข้าร่วมประชุมกับพนักงานทุกคนเพ่ือเปิดโอกาสให้พนักงานทุกคนสามารถสอบถามหรือพูดคุย
กับผู้บริหารไดโ้ดยตรง และผู้บริหารจะต้องตอบค าถามและให้ข้อมูลที่เป็นความจริงแก่พนักงาน” นาย
เอ โรงแรมที่ 1 (นามสมมติ, 2561) 

 
“ทางโรงแรมมีความยืดหยุ่นในการท างานตามแต่ละ function การท างานของพนักงาน เช่น 

งาน sale ที่ต้องออกไปพบลูกค้าข้างนอก เช่น คุยธุระเสร็จก็ 5 โมงกว่าแล้ว เวลาเลิกกงานก็ 6 โมง ก็
ไม่จ าเป็นต้องกลับมาโรงแรม ถ้าเสร็จธุระเขาก็กลับบ้านได้เลย ไม่จ าเป็นต้องกลับมา scan นิ้ว โดย
พนักงานก็ request online จากมือถือได้เลย หัวหน้าก็ approved ให้ ก็บันทึกเวลาตามที่พนักงาน 
request มา ก็จบ” นายบี โรงแรมที่ 2 (นามสมมติ, 2561) 

 
“ทางโรงแรมมีนโยบาย Open door policy โดยให้พนักงานสามารถเข้าพบกับผู้บริหารเพ่ือ

พูดคุยหรือปรึกษาได”้ นางสาวซี โรงแรมที่ 3 (นามสมมติ, 2561) 
 

 “เราใช้บรรยากาศสบาย ๆ ในการคุยกัน ไม่ต้องมีล าดับชั้น ซึ่งส่วนใหญ่มันจะได้ค าตอบ ได้
ทางออกในการท างาน ในการแก้ปัญหาที่เกิดขึ้นในงาน การคุยสบาย ๆ มันจะได้  idea ในการ
แก้ปัญหา ซึ่งผมมองว่า มันสร้างความตั้งใจในการท างานได้มากขึ้น...ด้านโครงสร้างการบริหารของเรา 
เรา set ขึ้นมาแบบไม่ซับซ้อนนะ เมื่อก่อนเรามีโครงสร้างแบบฝรั่งเลย ตามต ารา มีล าดับชั้นชัดเจน 
แต่ตอนนี้เราปรับเยอะ เพ่ือลดขั้นตอนที่มันยุ่งยากไป...” นายดี โรงแรมที่ 4 (นามสมมติ, 2561) 

 
“เรามีงาน Town hall meeting ทุก 2 เดือนในบรรยากาศสบาย ๆ เพ่ือสื่อสารให้กับ

พนักงานได้ทราบความคืบหน้าของโรงแรม เช่น เดือนที่แล้วเรา achieve ยังไง เดือนต่อไปเรามี plan 
จะท าอะไรบ้าง เราไม่ได้บังคับเข้าฟังนะ แล้วแต่พนักงานจะสะดวก แต่ในการพูดคุยนี้เราจะมีอาหาร 
เครื่องดื่มไว้ให้ มีเกมให้เล่น เหมือนกับเป็นการสื่อสารกับพนักงานอีกช่องทางนึง ซึ่งมันท าให้ 
Management Team สื่อสารกับพนักงานได้ง่ายขึ้น...เราให้อิสระในการสื่อสารกับพนักงานใน 
Town hall อยากถาม อยากรู้อะไร พนักงานถามได้เลย และการพูดคุยนี้ มันเป็น trick ของฝ่าย
บริหารที่จะให้พนักงานรู้ว่าเรา achieve ยังไง แล้วมันดีได้เพราะอะไร หรือถ้ามันไม่ดี ก็จะได้รู้เช่นกัน
ว่า มันไม่ดีเพราะอะไร” นายอี โรงแรมที่ 5 (นามสมมติ, 2561) 
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 “กฎระเบียบที่มีมากเกินไป มันท าให้พนักงานเครียด ฉะนั้น กฎระเบียบที่มีมันควรควบคู่กัน
ไป ไม่ใช่ฝ่ายบริหารมีหน้าที่ออกกฎ ก็ออกกันไปโดยไม่ได้ดูเลยว่าพนักงานเขารับสิ่งนั้นได้หรือเปล่า 
พูดง่าย ๆ คือ กฎมี แต่สามารถปรับได้ ยกตัวอย่างนะ ที่นี่เรามีคณะกรรมการพนักงาน ที่ประกอบด้วย 
ตัวแทนพนักงานแต่ละแผนก เรามีคณะกรรมการพนักงานเพ่ืออะไร เพ่ือให้พนักงานเหล่านี้มาช่วยกัน
คิดเสนอไอเดียในการด าเนินงานหรือกิจกรรมที่โรงแรมจัด โดยตัวแทนก็มีหน้าที่ไปปรึกษาเพ่ือน ๆ ใน
แผนก แล้วน ามาเสนอแนวทางกับในที่ประชุมของผู้บริหารต่อไป ซึ่งแบบนี้มันช่วยลดปัญหาเรื่องความ
ไม่พอใจของพนักงานได้ค่อนข้างมาก...สิ่งส าคัญที่เราท าคือ การเน้นการสื่อสาร สื่อสารแบบไม่เป็น
ทางการนะ พูดคุยกันมากกว่า” นายอี โรงแรมที่ 5 (นามสมมติ, 2561) 
 

2.2 วัฒนธรรมองค์การแบบมีส่วนร่วม  
 จากการศึกษาพบว่า วัฒนธรรมองค์การแบบมีส่วนร่วมเป็นปัจจัยส าคัญต่อการด าเนินกลยุทธ์
การจัดการความสุขในการท างานในธุรกิจโรงแรม ซึ่งโรงแรมให้ความส าคัญต่อวัฒนธรรมองค์การแบบ
มีส่วนร่วม โดยมุ่งเน้นในการให้อ านาจการตัดสินใจต่อพนักงาน ซึ่งเป็นการให้อิสระกับพนักงานในการ
ท างานภายใต้กรอบที่โรงแรมวางไว้ ซึ่งส่งผลต่อความรู้สึกของพนักงานในการมีโอกาสใช้ความคิด 
ความสามารถของตนเองในการให้บริการต่อลูกค้า ซึ่งอาจส่งผลต่อความรู้สึกภาคภูมิใจในตนเองต่อ
การสร้างสรรค์สิ่งใหม่ ๆ ในการท างานเช่นกัน รวมทั้งการมุ่งเน้นการท างานเป็นทีมโดยเน้น
ความสัมพันธ์แบบครอบครัว สร้างบรรยากาศในการเรียนรู้ร่วมกัน ช่วยเหลือซึ่งกันและกัน มี
ความรู้สึกผูกพันต่อกัน ซึ่งมีส่วนช่วยลดความขัดแย้งในการท างานได้ด้วยเช่นกัน 

  2.2.1 การเสริมสร้างอ านาจให้กับพนักงาน  
 โรงแรมให้ความส าคัญต่อการเสริมสร้างอ านาจในการท างานให้กับพนักงาน เนื่องจาก
งานโรงแรมเป็นงานที่ต้องตอบสนองต่อลูกค้าอย่างรวดเร็วเพ่ือสร้างความพึงพอใจสูงสุดต่อลูกค้า 
ดังนั้น การให้อ านาจตัดสินใจต่อพนักงาน จึงเป็นนโยบายที่โรงแรมควรให้ความส าคัญเป็นอย่างยิ่ง 
ทั้งนี้ อ านาจการตัดสินใจดังกล่าวจะอยู่ภายใต้กรอบที่โรงแรมก าหนด และเป็นไปตามระดับของ
ต าแหน่งงานด้วยเช่นกัน และการให้อ านาจกับพนักงานดังกล่าว ยังเป็นการกระตุ้นให้พนักงานฝึกฝน
การตัดสินใจในการแก้ปัญหาที่อาจเกิดข้ึนจากการท างานด้วยเช่นกัน 
  จากการให้สัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลหลัก พบว่า มีค าสัมภาษณ์ที่สอดคล้องกับประเด็นที่ศึกษา 
โดยมีรายละเอียดดังนี้ 
  



 194 
 

 “ทางโรงแรมให้ความส าคัญกับการให้อ านาจตัดสินใจต่อพนักงาน เพราะงานโรงแรมเป็น
งานที่ต้องตอบสนองลูกค้าอย่างทันท่วงที จึงท าให้อ านาจการตัดสินใจของพนักงาน ส่งผลต่อความ
พอใจของลูกค้า แต่การให้อ านาจการตัดสินใจจะอยู่ในกรอบของ Policy เราก็จะให้อ านาจการ
ตัดสินใจตามระดับของงาน (Job grade)…” นายเอ โรงแรมที่ 1 (นามสมมติ, 2561) 

 
 “โรงแรมมีการมอบอ านาจให้กับพนักงาน โดยพนักงานจะโดนก าหนดสิทธิ์ตามต าแหน่ง

ในการตัดสินใจในการให้บริการแขกได้เลย ไม่จ าเป็นต้องไปขอ Manager หรือ GM … แต่อ านาจการ
ตัดสินใจก็จะเพ่ิมขึ้นตามระดับต าแหน่งงาน โดยแต่ละระดับก็จะทราบ level ในการตัดสินใจของ
ตนเองอย่างชัดเจน…ซึ่งเรื่องอ านาจการตัดสินใจถือเป็นนโยบายหลักขององค์กร โดยหัวข้อการมอบ
อ านาจ ถือเป็น Core training of Leadership โดยเป็นหนึ่งในหัวข้อที่ทีมบริหารต้องได้รับการ 
training ด้วย โดยหัวหน้าต้องเรียนรู้วิธีการฝึกกระตุ้นให้ลูกทีมฝึกการตัดสินใจด้วยตัวของเขาเองเพ่ือ
การแก้ไขปัญหาที่อาจเกิดข้ึนในการท างาน” นายบี โรงแรมที่ 2 (นามสมมติ, 2561) 

 
 “ในการท างานพนักงานสามารถ create การท างานได้ ผมให้อิสระเขานะ แต่อะไรก็

แล้วแต่ที่จะส่งผลต่อลูกค้าต้องมาคุยกับผมก่อน…พนักงานเขาก็คิดรูปแบบการให้บริการ คิดกิจกรรม 
เพียงแต่ผมก็ช่วยเสนอ ชี้จุดเติมให้เขา เป็นการเพ่ิมมูลค่าเติมเข้าไป เสริมให้มันแกร่งขึ้น” นายดี 
โรงแรมที่ 4 (นามสมมติ, 2561) 

 
 “เราสนับสนุนการมอบอ านาจให้กับพนักงาน ในการตัดสินใจแก้ปัญหาให้แขก โดยเรามี

มาตรฐานและแนวทางคร่าว ๆ ให้นะ แล้วพนักงานก็ไปปรับใช้ให้เหมาะสมตามสถานการณ์หน้างานที่
เขาเจอ…ที่นี่เราพยายามให้พนักงานเขาคิดเอง ไปเอง เดินเอง แล้วเวลาเราท างานกับเขา เราจะ
ท างานได้ง่ายขึ้น เพราะเขาจะมีพลวัตรกับองค์กรตลอด” นายอี โรงแรมที่ 5 (นามสมมติ, 2561) 

  2.2.2 การมุ่งเน้นการท างานเป็นทีมโดยเน้นความสัมพันธ์แบบครอบครัว 
 การท างานเป็นทีม เป็นรูปแบบการท างานที่โรงแรมให้ความส าคัญ ซึ่งการท างานเป็นทีม
เป็นการส่งเสริมการมีส่วนร่วมในการท างาน เกิดความช่วยเหลือต่อกัน รวมทั้งส่งเสริมให้พนักงานเกิด
ความคิดสร้างสรรค์ในการท างานจากการท างานร่วมกับผู้อ่ืน ยิ่งไปกว่านั้น การท างานเป็นทีมของ
พนักงานโรงแรมในบริบทของสังคมไทย ยังมีความลึกซึ้งกว่าการท างานเป็นทีมทั่วไป โดยเป็นการ
ท างานเป็นทีมที่มุ่งเน้นความสัมพันธ์แบบครอบครัว อยู่แบบครอบครัว แบบพ่ีน้อง ซึ่งการท างานเป็น
ทีมในลักษณะดังกล่าว ถือเป็นลักษณะส าคัญที่ส่งผลต่อความส าเร็จในการด าเนินกลยุทธ์การจัดการ
ความสุขในการท างานของพนักงานในองค์การ 
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  จากการให้สัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลหลัก พบว่า มีค าสัมภาษณ์ที่สอดคล้องกับประเด็นที่ศึกษา 
โดยมีรายละเอียดดังนี้ 
 

 “กลุ่มโรงแรมในเครือฯ ส่งเสริมการสร้างรูปแบบการท างานเป็นทีมด้วย Project-Based 
Learning คือ เป็นการมอบหมายให้พนักงานไปท ากิจกรรมที่สร้าง innovation ที่เกี่ยวข้องกับงาน 
โดยให้หัวหน้าแผนกเป็นผู้ดูแล ซึ่งรูปแบบกิจกรรมคือให้พนักงานจัดตั้งกลุ่มคณะท างานเพ่ือพัฒนา
งานร่วมกัน …เราบอกเด็ก ๆ เสมอว่า ไม่ต้องเครียดหรือกังวลกับผลส าเร็จของ Project ผลออกจะมา
เป็นบวกหรือลบ เราไม่สน แต่เราอยากเห็นว่า เราอยู่กันยังไง ท างานเป็นทีมได้ไหม ท างานมีเป้าหมาย
ไหม ตัวชี้วัดความส าเร็จของกิจกรรมไม่ใช่จ านวน Project ที่ส าเร็จ หรือนวัตกรรมการท างานที่เกิดขึ้น 
แต่คือการที่พนักงานทุกคนได้มีส่วนร่วมในกิจกรรมพัฒนางาน ร่วมกันแก้ปัญหา และสร้างบรรยากาศ
แห่งการเรียนรู้ร่วมกัน” นายเอ โรงแรมที่ 1 (นามสมมติ, 2561) 

 
 “ทีมเป็นสิ่งที่ส าคัญ มันไม่มีใครท างานแล้วส าเร็จด้วยตัวคนเดียวได้ ก็ต้องช่วยเหลือกัน 

ที่นี่ทีมแข็งแกร่งมาก มันเป็นผลที่มาจากวัฒนธรรมของที่นี่ เราอยู่ด้วยความเป็นครอบครัว มันไม่ใช่แค่
ทีมในที่ท างาน มันเป็นทีมท่ีเป็นลักษณะของครอบครัว มันก็เลยท าให้ที่นี่ประสบความส าเร็จเพราะทีม 
ทางโรงแรมให้ความส าคัญกับการท างานเป็นทีมมาก ที่เราเรียกว่า Pillar หลักขององค์กร โดยมีหลัก
ส าคัญอยู่ 3 ตัวด้วยกัน อันแรกคือ Myself คือ การดูแลตนเอง 2) My Co-Workers ก็คือเรื่องของทีม 
ซึ่งทางโรงแรมก็มีการกระตุ้นในการดูแลเพ่ือนพนักงาน ดูแลกัน โดยเรามองว่าคุณเองมีส่วนช่วยให้
เพ่ือนพนักงานมีความสุขในการท างานได้ และ 3) My Company คือ การดูแลองค์กรร่วมกัน” นายบี 
โรงแรมที่ 2 (นามสมมติ, 2561) 

 
 “เรามีรูปแบบการท างานเป็นทีม ช่วยเหลือกัน และเน้นการอยู่ร่วมกันแบบครอบครัว ซึ่ง

จะส่งผลต่อความสัมพันธ์ที่ดีระหว่างพนักงานด้วยกัน” นางสาวซี โรงแรมที่ 3 (นามสมมติ, 2561) 
 
 “เรามีกุศโลบายหลายอย่างให้พนักงานของเราเรียนรู้การท างานเป็นทีม จากความ

ล าบาก จากอุปสรรคต่าง ๆ จนพนักงานเราเริ่มหลอมหลวมเป็นหนึ่งเดียวกัน...เราท างาน เรา
ช่วยเหลือกัน เราอยู่กันแบบพ่ีน้อง ค าว่าพ่ีน้องคือ คุยกันแบบพ่ีน้องจริง ๆ แต่ต้องไม่กระทบไปถึง
ลูกค้า” นายดี โรงแรมที่ 4 (นามสมมติ, 2561) 
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 “ในการท างาน การให้บริการแขก เราท างานกันเป็นทีมนะ เวลามีปัญหาอะไรเกิดขึ้น 
เราท างานด้วยกันเป็นทีม แม้กระท่ังฝ่ายบุคคลหรือฝ่ายบริหารก็เข้าไปมีส่วนร่วมด้วยเหมือนกัน” นาย
อี โรงแรมที่ 5 (นามสมมติ, 2561) 
 

2.3 ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงเชิงจริยธรรม 
 จากการศึกษาพบว่า ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงเชิงจริยธรรมเป็นปัจจัยส าคัญต่อการด าเนิน    
กลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างาน ซึ่งโรงแรมให้ความส าคัญต่อภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงเชิง
จริยธรรม โดยมุ่งเน้นการเป็นต้นแบบที่ดีของผู้น า กล่าวคือ มีความเป็นผู้ใหญ่ มีการตักเตือนด้วย
วิธีการที่เหมาะสมหากพนักงานกระท าสิ่งที่ไม่ถูกต้อง มีการพัฒนาศักยภาพของผู้น าเพ่ือส่งเสริมการ
สร้างคุณค่าต่อพนักงาน การสนับสนุนของผู้น าในการปฏิบัติงานของพนักงานโดยมองโอกาสการ
เติบโตของพนักงาน การมุ่งเน้นของผู้น าในการพัฒนาทีมงานโดยการเตรียมพนักงานให้พร้อมต่อการ
เติบโต การดูแลพนักงานอย่างยุติธรรมของผู้น า และการดูแลพนักงานบนพ้ืนฐานความแตกต่า ง
ระหว่างบุคคลโดยดูจากความรู้ความสามารถของพนักงานเป็นส าคัญ เพราะลักษณะของผู้น าตามที่
กล่าวมานั้นส่งผลส าคัญต่อแนวทางการด าเนินงานขององค์การ อีกทั้งความรู้สึกของพนักงาน และที่
ส าคัญคือ ส่งผลต่อการด าเนินกลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างานในองค์การด้วยเช่นกัน 
 จากการให้สัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลหลัก พบว่า มีค าสัมภาษณ์ที่สอดคล้องกับประเด็นที่ศึกษา 
โดยมีรายละเอียดดังนี้ 
 
 “ผู้น า มีผลมากต่อการด าเนินการเรื่องความสุขในการท างานของพนักงาน เราก็ ไม่ได้มุ่งเน้น
การก าหนดคุณลักษณะของผู้น า แต่ผู้น าหรือหัวหน้างานควรมี participate กับเด็ก ทางเรามีแนวทาง
ที่ระบุในคู่มือการปฏิบัติงานส าหรับหัวหน้างาน…โดยกิจกรรมต่าง ๆ เหล่านี้มุ่งหวังให้เกิดผลในการ
สร้างความสุขทางกายและใจให้กับพนักงาน...นอกจากนั้น พนักงานกลุ่มโรงแรมในเครือฯ จะได้รับ
การปลูกฝังวัฒนธรรมขององค์กร คือ การให้ความส าคัญกับผลประโยชน์ขององค์กรเป็นส าคัญ ภายใต้
หลักระเบียบวินัย (Code of Conducts) ขององค์กร ซึ่งผู้น าต้องเป็นตัวอย่างที่ดีอย่างชัดเจนให้กับ
พนักงาน”” นายเอ โรงแรมที่ 1 (นามสมมติ, 2561) 

 
“GM หรือผู้บริหารระดับสูงนี่ส าคัญมาก มีความเป็นผู้ใหญ่ เป็นแบบอย่างที่ดี ไม่ต าหนิ

ร้ายแรงที่ท าให้อับอายต่อหน้าคนอ่ืน แต่ใช้การคุย ตักเตือน และแก้ปัญหากัน แล้วจบ โดยให้มีการ
รายงานความคืบหน้าถึงปัญหาที่เกิดขึ้น พนักงานก็จะเกรงใจ ทุกคนก็จะกระตือรือร้นช่วยกัน
แก้ปัญหา นอกจากนี้ GM ที่นี่รู้จักพนักงานทุกคน รวมทั้งรู้จักไปถึงครอบครัวของพนักงานด้วย...และ
ทีมบริหารของที่นี่ จะมีการ train บ่อยมาก ซึ่งเป็น core training ที่มาจากส่วนกลาง จะมีการ train 
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เรื่องการพัฒนาตัวเอง รวมทั้งการพัฒนาทีมหรือเพ่ือนพนักงานของเรา” นายบี โรงแรมที่ 2 (นาม
สมมต,ิ 2561) 

 
“ผู้น านี่ส าคัญมาก ต้องมีความสัมพันธ์ที่ดีต่อพนักงาน มีการดูแลพนักงานอย่างยุติธรรม ให้

การสนับสนุนลูกทีมของตนเอง รวมทั้งต้องเข้าใจความแตกต่างของพนักงานแต่ละคน” นางสาวซี 
โรงแรมที่ 3 (นามสมมติ, 2561) 

 
“เรารู้ว่าพนักงานของเรามีตัวตนที่แตกต่างกันออกไป เราจะให้ 2 คนนี้มาท างานเหมือนกัน 

มันไม่ได้ เราก็มาดูความแตกต่างของพนักงาน แต่สิ่งที่เรามาดูความแตกต่างของพนักงาน เราก็มองมา
จากทักษะของเขา เรามุ่งเน้นพัฒนาคนของเรา ทุกสองอาทิตย์เราต้องมีการประชุมใหญ่ของพนักงาน
ทั้งโรงแรม เราจะไม่มีการแยกระดับชั้น ว่าคุณเป็นต าแหน่งไหน คุณคือคนขององค์กรคนนึง คุณมี
ความส าคัญกับองค์กร คุณถึงได้อยู่ที่นี่...เวลาเราประชุมเราไม่มุ่งเน้นการพูดเรื่องเนื้อหาของงาน เรา
มักจะพูดเรื่องธรรมะ เรื่องสติ เรื่องปัญญา คือ เราต้องการพัฒนาข้างในของเขา ให้เขารับรู้ รับฟัง มัน
จะซึมซับเข้าไปเอง เพ่ือให้มีสติในการท างาน” นายดี โรงแรมที่ 4 (นามสมมติ, 2561) 

 
“ทัศนคติของผู้บริหารส าคัญมาก เพราะมันส่งผลโดยตรงต่อพนักงาน ถ้าผู้บริหารใจดี คุยได้ 

พนักงานก็มีความสุข มันก็ท าให้การบริการแขกแบบมีความสุขไปด้วย...ภาวะผู้น ามีผลมากต่อการ
ด าเนินการสร้างความสุขให้กับพนักงาน ผู้น าต้องสร้างทีมให้เกิดความไว้ใจกัน เกิดความรักกัน 
นอกจากนี้ ผู้น าของเรายังสนับสนุนให้ลูกน้องของเราเติบโต มองโอกาสการเติบโตให้กับพนักงานของ
เราด้วย เตรียมตัวลูกน้องของเราให้พร้อมต่อการเติบโต นี่คือสิ่งที่หัวหน้าแผนกทุกคนต้องมอง
ความก้าวหน้าของน้อง ๆ ในแผนกของตัวเอง…” นายอี โรงแรมที่ 5 (นามสมมติ, 2561) 

 
นอกจากนี้ ยังมีค าสัมภาษณ์ที่อธิบายถึง ปัจจัยที่ส่งผลต่อการด าเนินกลยุทธ์การจัดการ

ความสุขในการท างาน คือ ปรัชญาและนโยบายหลักขององค์การที่มุ่งให้ความส าคัญกับพนักงานใน
องค์การ โดยองค์การมองว่า หากพนักงานในองค์การมีความสุขในการท างาน จะส่งผลต่อคุณภาพใน
การให้บริการต่อลูกค้า และส่งผลให้ผู้รับบริการเกิดความสุขจากการรับบริการ โดยจากการให้
สัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลหลัก มีค าสัมภาษณ์ในประเด็นนี้ ได้แก่ 
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“แนวทางพวกนี้มันจะไม่เกิดขึ้นเลย ถ้าระดับเจ้าของ (Owner) ไม่มีนโยบายสนับสนุน เพราะ
สุดท้ายกิจกรรมต่าง ๆ เหล่านี้ คือการลงทุนด้วยตัวเงินที่ต้องจ่าย แต่มันมีการศึกษามาแล้วว่าเป็นการ
ลงทุนที่คุ้มค่า มันเป็นการ Return on Asset คือเป็นการลงทุนใน People พนักงานเรามีความสุข 
พอพนักงานเรามีความสุข มันส่งไปยังลูกค้า ลูกค้าก็สุข” นายเอ โรงแรมที่ 1 (นามสมมติ, 2561) 

 
“หนึ่งในค่านิยมหลักของโรงแรมเลยก็คือ Put People First ซึ่งคือการให้ความส าคัญกับคน

ของเราก่อน ถ้าพนักงานมีความสุขแล้ว เขาจะท าเต็มที่ของเขาเอง และโรงแรมมีปรัชญาหลักที่ว่า 
Take a good care associate, the associate will a good care the customer.  Customer 
will come back again and again. ซึ่งหมายความว่า โรงแรมต้องดูแลเพ่ือนพนักงานให้มีความสุข
ในการท างาน ถ้าพนักงานมีความสุขในการท างาน เขาจะดูแลแขกของโรงแรมเอง” นายบี โรงแรมที่ 
2 (นามสมมติ, 2561) 

 
“นโยบายของโรงแรม เป็นเรื่องส าคัญมากที่จะส่งผลต่อแนวทางในการสร้างความสุขให้กับ

พนักงาน โดยนโยบายการสร้างความสุขให้กับพนักงาน ถือเป็น Signature ของโรงแรม และเรามี
ค่านิยมหลักในการสร้างความสุขให้กับพนักงานของเรามาอย่างจริงจังต่อเนื่อง” นางสาวซี โรงแรมที่ 
3 (นามสมมติ, 2561) 

 
“ทางเครือของเราให้ความส าคัญกับพนักงานมาก เรามองว่า บุคลากรคือสิ่งที่มีคุณค่าของ

องค์กร นโยบายของเรามองว่า เราจะดูแลพนักงานยังไง เราจะสร้างความสุขให้กับพนักงานยังไง เรา
จะให้พนักงานโตในอาชีพยังไง นี่คือนโยบายขององค์กรด้วย ซึ่งเครือของเราดูแลพนักงานได้ดีมาก” 
นายอี โรงแรมที ่5 (นามสมมติ, 2561) 
 
3. ผลลัพธ์ของกลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างานในธุรกิจโรงแรม 

จากการศึกษาเกี่ยวกับผลลัพธ์ของกลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างาน พบว่า กลยุทธ์
การจัดการความสุขในการท างานส่งผลกระทบต่อประสิทธิผลด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ และกล
ยุทธ์การจัดการความสุขในการท างานส่งผลต่อผลการด าเนินงานของธุรกิจ โดยเป็นผลมาจาก
ประสิทธิผลด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์  นอกจากนั้น ยังพบว่า ประสิทธิผลด้านการจัดการ
ทรัพยากรมนุษยส์่งผลต่อผลการด าเนินงานของธุรกิจ สามารถน าเสนอรายละเอียดผลการวิจัยได้ดังนี้ 
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3.1 ประสิทธิผลด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ 
จากการศึกษาพบว่า โรงแรมที่ด าเนินกลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างานส่งผลกระทบ

ต่อประสิทธิผลด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ โดยโรงแรมที่มีการคัดเลือกพนักงานที่เหมาะสมกับ
องค์การ การน าเสนอคุณค่าต่อพนักงาน การสร้างแนวปฏิบัติด้านความสมดุลในชีวิตและงานให้กับ
พนักงาน รวมทั้งมีการจัดการความหลากหลายในการท างานต่อพนักงาน ล้วนส่งผลต่อประสิทธิผล
ด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ ทั้งด้านพฤติกรรมการท างานของพนักงาน ได้แก่ การเพ่ิมข้ึนในการมี
ส่วนร่วมของพนักงาน ความทุ่มเทในการท างานของพนักงาน คือ พนักงานจะท างานมากกว่าที่ได้รับ
มอบหมาย ลดการขาดงาน การลดอัตราการลาออกของพนักงานโดยพนักงานมีความผูกพันกับ
องค์การมากขึ้น และด้านผลการปฏิบัติของพนักงานที่เหนือความคาดหมาย 

จากการให้สัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลหลัก พบว่า มีค าสัมภาษณ์ที่สอดคล้องกับประเด็นที่ศึกษา
เกี่ยวกับผลลัพธ์ของกลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างานในธุรกิจโรงแรมที่มีต่อประสิทธิผลด้าน
การจัดการทรัพยากรมนุษย์ โดยมีรายละเอียดดังนี้ 

 
 “เรามองเป็นภาพรวมถึงการด าเนินการเรื่องความสุขในการท างาน โดยวัดจากกิจกรรมการมี
ส่วนร่วมของพนักงานในองค์กร ซึ่งส่งผลอยู่ 3 ตัวด้วยกัน เค้าเรียกว่า Say Stay Strive คือเมื่อ
พนักงานมีความสุข มันจะแสดงออกมา 3 ตัว 1) Say คือ พนักงานจะพูดถึงองค์กรในสิ่งที่ดี 2) Stay 
ใจเขาจะอยู่กับเรา 3) Strive แล้วเขาจะท างานมากกว่าที่ได้รับมอบหมาย ทุ่มเทในการท างาน ท างาน
จากใจ ซึ่งถ้ามองจากภาพรวมการด าเนินการเรื่องความสุขในการท างาน มันส่งผลต่อองค์กรนะ ซึ่งผล
ที่ชัดเจนมาก อันดับแรก คือ พฤติกรรมและการท างานของพนักงาน ดูได้จากการ turnover ที่ต่ าลง 
โดยในระยะเวลา 5 ปีที่ผ่านมา อัตราการลาออกของพนักงานลดลง จากประมาณ 21% เหลือเพียง
ประมาณ 10% อย่างล่าสุดในช่วงครึ่งปีแรกของ 2561 อยู่ที ่2.27%” นายเอ โรงแรมที่ 1 (นามสมมติ
, 2561) 
 

“พนักงานของเราไม่ค่อยขาด ไม่ค่อยลา ไม่ค่อยมาสาย และอัตราการลาออกของเราต่ ามาก 
ปีที่แล้วปิดที่ 7.3% ไมถ่ึง 1% ต่อเดือน ที่นี่เรามีความผูกพันกันมานาน...และที่นี่ต าแหน่งงานว่างน้อย
มาก...” นายบี โรงแรมที่ 2 (นามสมมติ, 2561) 
 
 “เมื่อก่อนเรามีปัญหาเยอะ พนักงานเข้า ๆ ออก ๆ แต่มาระยะหลังตอนนี้อยู่ตัวแล้ว ไม่มี
ปัญหาเลย ส่วนเรื่องการท างาน เมื่อก่อนเราท างานเหมือนบอลวัด มีงานตรงไหนก็จะรุมไปตรงนั้น แต่
หลังจากที่เรามีการวางแผน มีระบบ ทุกคนจะรู้บทบาทหน้าที่ของตัวเอง” นายดี โรงแรมที่ 4 (นาม
สมมติ, 2561) 
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“เดือนที่แล้วพนักงานของเรามีลาออกแค่สองคน คิดเป็นเปอร์เซ็นต์ออกมาแล้วก็อยู่ที่ 
0.82% ซึ่งถือว่าน้อยมาก” นายอี โรงแรมที่ 5 (นามสมมติ, 2561) 

 
3.2 ผลการด าเนินงานของธุรกิจ 
จากการศึกษาพบว่า กลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างาน ไม่ส่งผลโดยตรงต่อผลการ

ด าเนินงานขององค์การ ทั้งนี้ เนื่องมาจากภารกิจของฝ่ายทรัพยากรมนุษย์ คือ การดูแลพนักงานเป็น
หลัก อีกทั้งจากการด าเนินกลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างานของธุรกิจโรงแรมที่ก าหนดขึ้นมี
เป้าหมายโดยตรงต่อพนักงานในองค์การ ไม่ใช่เพ่ือผลการด าเนินงานขององค์การเป็นหลัก ไม่ว่าจะ
เป็นด้านการน าเสนอคุณค่าต่อพนักงาน ที่มุ่งเน้นการให้รางวัลกับพนักงาน และการสร้าง
ความก้าวหน้าในอาชีพให้กับพนักงาน ด้านการสร้างความสมดุลในชีวิตและงาน ที่มุ่งเน้นการจัดการ
ค่าตอบแทนและสวัสดิการ สุขภาพและความเป็นอยู่ของพนักงาน ความยืดหยุ่นในการท างานแก่
พนักงาน และด้านการจัดการความหลากหลายในการท างานซึ่งเกี่ยวข้องโดยตรงกับบุคลากรใน
โรงแรมเช่นเดียวกัน ดังนั้น ผลการศึกษาจึงแสดงให้เห็นอย่างชัดเจนว่า กลยุทธ์การจัดการความสุขใน
การท างานไม่ส่งผลโดยตรงต่อผลการด าเนินงานขององค์การ  

จากการให้สัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลหลัก พบว่า มีค าสัมภาษณ์ที่สอดคล้องกับประเด็นที่ศึกษา 
ดังนี้ 

 
“HR มีหน้าที่ในการดูแลพนักงานเป็นหลัก เราต้องท าให้พนักงานของเรามีความสุข มี

แรงจูงใจที่ดี อยากมาท างาน และอยากอยู่กับเรา หน้าที่เราคือหาวิธีมา Motivate เขาให้ท างานดีขึ้น 
เก่งขึ้น” นายเอ โรงแรมที่ 1 (นามสมมติ, 2561) 

 
“ผมมองว่าหน้าที่หลักของงาน HR คือ ดูแลคน ฉะนั้น คนหรือพนักงานคือเป้าหมายหลักของ

เราวันที่ผมมาท างานที่นี่วันแรก เจ้าของพูดกับผมเลยว่า ดูแลพนักงานผมให้ดี ๆ ให้พนักงานผม
ลาออกให้น้อยที่สุด ไม่ลาออกได้ยิ่งดี นี่คือ vision ของเจ้าของ” นายอี โรงแรมที่ 5 (นามสมมติ, 
2561) 

 
อย่างไรก็ตาม ผลการศึกษาได้แสดงให้เห็นว่า กลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างาน

สามารถส่งผลต่อผลการด าเนินงานของธุรกิจได้ ซึ่งเป็นผลมาจากประสิทธิผลด้านการจัดการ
ทรัพยากรมนุษย ์จากการศึกษาพบว่า โรงแรมที่ด าเนินกลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างาน ส่งผล
กระทบต่อผลการด าเนินงานของธุรกิจ ทั้งในด้านความพึงพอใจของลูกค้าที่เพ่ิมขึ้น การกลับมาใช้
บริการซ้ าของลูกค้า ผลก าไรที่เพ่ิมขึ้น ภาพลักษณ์และชื่อเสียงของโรงแรมที่ดีขึ้น ซึ่งเป็นผลมาจาก
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ประสิทธิผลด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ ทั้งในด้านพฤติกรรมการท างานและผลการปฏิบัติงาน
ของพนักงานในโรงแรม โดยกลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างานที่โรงแรมได้ก าหนดขึ้นนั้นมี
เป้าหมายที่มุ่งสู่พนักงานในองค์การ ทั้งด้านพฤติกรรมทางบวกและผลการปฏิบัติงานที่ดีของพนักงาน 
โดยพฤติกรรมและผลการปฏิบัติงานของพนักงานดังกล่าวจะน าไปสู่ผลลัพธ์ทางบวกต่อผลการ
ด าเนินงานของโรงแรมได้ในที่สุด  

จากการให้สัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลหลัก พบว่า มีค าสัมภาษณ์ที่สอดคล้องกับประเด็นที่ศึกษา
เกี่ยวกับผลลัพธ์ของกลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างานในธุรกิจโรงแรมต่อผลการด าเนินงานของ
ธุรกิจ ซึ่งเป็นผลมาจากประสิทธิผลด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย ์มีรายละเอียดดังนี้ 

 
“แขก happy โดยจะมีคะแนนจากการส ารวจต่าง ๆ เช่น Trip Advisor ส่งกลับมาให้เราว่า 

เรามีคะแนนสูงขึ้น ต่อมาคือ แขก repeat ซึ่งมันส่งผลให้ลูกค้าเราเยอะขึ้น service charge ของเรา
ก็สูงขึ้นด้วย โดยเพ่ิมขึ้นจากเดิมราว ๆ 40% ซึ่งมันก็เป็นผลมาจากพฤติกรรมและการท างานของ
พนักงาน” นายเอ โรงแรมที่ 1 (นามสมมติ, 2561) 
 

“ความสุขของพนักงานงานส่งผลต่อผลประกอบการจริง อย่างที่ผมบอกว่า take a good 
care associate ดูแลเพื่อนพนักงานของเราดี เพ่ือนพนักงานของเราก็ไปดูแลแขกของเราดี…ความสุข
ของพนักงานมันโดนส่งต่อไปหาแขก แขกก็ได้รับความสุขจริง ๆ มันก็ท าให้แขกกลับมาใช้บริการเรา 
ซึ่งลูกค้ากลุ่มที่มาใช้ซ้ าและบอกต่อนี่แหละคือฐานที่ส าคัญของรายได้ของโรงแรม ซึ่งโรงแรมเรามีกลุ่ม
ลูกค้าที่มาซ้ าเยอะ โดยสรุปนะ ผมมองว่า สิ่งที่เราสร้างขึ้นมาเพ่ือสร้างความสุขให้กับพนักงาน มัน
ส่งผลต่อพฤติกรรมการท างาน และส่งต่อไปยังผลการด าเนินงานของโรงแรม” นายบี โรงแรมที่ 2 
(นามสมมติ, 2561) 

 
“โรงแรมเชื่อมั่นว่าแนวทางที่โรงแรมท าอย่างจริงใจเพ่ือความสุขของพนักงาน จะส่งผลต่อ

ความสุขของพนักงาน และส่งผลต่ออัตราการลาออกของพนักงานที่ต่ าด้วยเช่นกัน พนักงานมีความสุข 
เขาก็อยากอยู่กับเรา และแน่นอนว่าสิ่งเหล่านี้ส่งผลการด าเนินงานของโรงแรมด้วย ทั้งความพึงพอใจ
ของลูกค้า ภาพลักษณ์โรงแรมทั้งต่อพนักงาน และสังคม” นางสาวซี โรงแรมที่ 3 (นามสมมติ, 2561) 
 

“แนวทางการสร้างความสุข มีความสัมพันธ์กับผลการด าเนินของธุรกิจ มากด้วยนะ ความสุข
ของพนักงานเป็นพ้ืนฐานส าคัญ ถึงแม้ว่าองค์กรจะตั้งยอดไว้สูงแค่ไหน แต่ถ้าพนักงานไม่มีความสุข มัน
ยากมากที่จะ achieve แผนก sale หาลูกค้ามาเก่งยังไง แต่มาเจอการบริการจากพนักงานที่ไม่มี
ความสุขมันก็ไปหมด return guest ก็ยาก ที่นี่ return guest เยอะนะ ซึ่งมันเป็นสิ่งที่แสดงให้เห็นถึง
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ความพึงพอใจของแขกท่ีมีต่อเรา ซึ่งมีพ้ืนฐานมาจากการบริการของพนักงานที่มีความสุขทั้งนั้น เราท า
การส ารวจความพอใจของลูกค้าตลอด คะแนนก็อยู่ที่ 9 คะแนน 10 คะแนนตลอด...แล้วมันสัมพันธ์
กับพวกรายได้ด้วยนะ เอาจริง ๆ มันก็สัมพันธ์กันไปหมดนะ...ธุรกิจโรงแรมมีความจ าเป็นต้องสร้า ง
ความสุขให้กับพนักงาน เพราะคนของเราเป็นตัวขับเคลื่อนส าคัญที่มีความสัมพันธ์กับผลการ
ด าเนินงานของธุรกิจ” นายอี โรงแรมที่ 5 (นามสมมติ, 2561) 
 

3.3 ประสิทธิผลด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ต่อผลการด าเนินงานของธุรกิจ 
จากผลการศึกษาที่กล่าวไปข้างต้น นับว่าเป็นผลการศึกษาที่ชัดเจนว่า ประสิทธิผลด้านการ

จัดการทรัพยากรมนุษย์ ทั้งในส่วนของพฤติกรรมการท างาน และผลการปฏิบัติงานของพนักงาน 
ส่งผลต่อผลการด าเนินงานขององค์การ โดยเฉพาะอย่างยิ่งในธุรกิจโรงแรมซึ่งมีคนเป็นผู้ขับเคลื่อน
หลักส าคัญต่อความส าเร็จของธุรกิจ ดังนั้น ประสิทธิผลด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ เป็นตัวแปร
ส าคัญที่ส่งผลต่อการสร้างความพึงพอใจและการกลับมาซื้อซ้ าของลูกค้า อันจะน ามาซึ่งรายได้ที่เพ่ิม
มากขึ้น รวมทั้งการส่งมอบบริการที่ดีจากพนักงานสู่ลูกค้า ยังส่งผลต่อชื่อเสียงและภาพลักษณ์ที่ดีของ
โรงแรมด้วยเช่นกัน 

จากการให้สัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลหลัก พบว่า มีค าสัมภาษณ์ที่สอดคล้องกับประเด็นที่ศึกษา
เกี่ยวกับประสิทธิผลด้านการจัดการทรัพยากรมนุษยต์่อผลการด าเนินงานของธุรกิจ มีรายละเอียดดังนี้ 

 
“ผลประกอบการที่ดีของโรงแรม มันถูกขับเคลื่อนด้วยคน ซึ่งก็คือพนักงานของเรา ผมเชื่อว่า

การลงทุนกับคนเป็นสิ่งที่คุ้มค่า โรงแรมเป็นงานบริการ ซึ่งจะประสบความส าเร็จได้ก็ต้องมาจาก
พนักงานที่มีประสิทธิภาพ มีทัศนคติที่ดี และมีพลังในการท างาน” นายเอ โรงแรมที่ 1 (นามสมมติ, 
2561) 

 
“ทฤษฎีการตลาดบอกว่า ถ้าลูกค้าสุข ก็จะเกิดการซื้อซ้ า อย่างล่าสุดโรงแรมเราก็ได้รับรางวัล

จากการ Vote ของทัวร์จีนว่า เราเป็น 1 ใน 10 ของ City Hotel ที่ชาวจีนชื่นชมที่สุด หรืออ่ืน ๆ อีก
หลายรางวัล สิ่งเหล่านี้คือสิ่งที่พนักงานช่วยเรา ให้เราประสบความส าเร็จ ซึ่งสุดท้าย ลูกค้ามามากเข้า 
ก าไรมันก็ตามมา สิ่งเหล่านี้ก็ถูกกลับคืนเป็น Bonus ให้กลับพนักงานเช่นกัน” นายเอ โรงแรมที่ 1 
(นามสมมติ, 2561) 

 
องค์กรจะดีได้เพราะคน คนของเราเป็นตัวขับเคลื่อนส าคัญที่มีความสัมพันธ์กับผลการ

ด าเนินงานของธุรกิจ” นายอี โรงแรมที่ 5 (นามสมมติ, 2561) 
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บทที่ 5 
สรุปและอภิปรายผล 

 
การวิจัยเรื่อง กลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างานของธุรกิจโรงแรมในประเทศไทย มี

วัตถุประสงค์คือ 1. เพ่ือศึกษาอิทธิพลของโครงสร้างองค์การแบบมีชีวิต วัฒนธรรมองค์การแบบมีส่วน
ร่วม ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงเชิงจริยธรรมที่ส่งผลต่อการด าเนินกลยุทธ์การจัดการความสุขในการ
ท างานของธุรกิจโรงแรมในประเทศไทย 2. เพ่ือศึกษาอิทธิพลของกลยุทธ์การจัดการความสุขในการ
ท างานที่ส่งผลต่อประสิทธิผลด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ของธุรกิจโรงแรมในประเทศไทย 3. เพื่อ
ศึกษาอิทธิพลของกลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างานที่ส่งต่อผลการด าเนินงานของธุรกิจโรงแรม
ในประเทศไทย และ 4. เพ่ือศึกษาอิทธิพลของประสิทธิผลด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ที่ส่งผลต่อ
ผลการด าเนินงานของธุรกิจในประเทศไทย โดยใช้วิธีการวิจัยแบบผสานวิธี (Mixed Method 
Research) คือ มีการผสมผสานวิธีวิจัยเชิงปริมาณ (Quantitative Research) และวิธีวิจัยเชิงคุณภาพ 
(Qualitative Research) โดยผู้วิจัยได้สรุปผลการวิจัยตามล าดับ ดังนี้ 

1. สรุปผลการวิจัยเชิงปริมาณ 
2. สรุปผลการวิจัยเชิงคุณภาพ 
3. อภิปรายผลการวิจัย 

 

สรุปผลการวิจัยเชิงปริมาณ 

1. ข้อมูลสถานภาพส่วนบุคคลของผู้ตอบแบบสอบถาม 
กลุ่มตัวอย่างในการวิจัยครั้งนี้ มีจ านวน 203 คน ส่วนใหญ่เป็นเพศหญิง ด้านอายุส่วนใหญ่มี

อายุช่วง 36 – 40 ปี ด้านระดับการศึกษาส่วนใหญ่จบการศึกษาในระดับปริญญาตรี และด้าน
ประสบการณ ์ส่วนใหญ่มีประสบการณ์ในการท างานมากกว่า 15 ปี  

2. ข้อมูลทั่วไปของโรงแรม 
โรงแรมที่เป็นกลุ่มตัวอย่างในการศึกษาครั้งนี้ พบว่า รูปแบบการประกอบธุรกิจส่วนใหญ่เป็น

รูปแบบบริษัทจ ากัด ด้านจ านวนพนักงาน ส่วนใหญ่อยู่ระหว่าง 50 – 200 คน ด้านระยะเวลาการ

ด าเนินงานของธุรกิจ ส่วนใหญ่ด าเนินกิจการมากกว่า 15 ปี ด้านระดับการให้บริการของโรงแรม ส่วน

ใหญ่ระดับการบริการอยู่ที่ 4 ดาว ด้านจ านวนห้องพักภายในโรงแรม ส่วนใหญ่จ านวนห้องพักอยู่ที่ 

150–299 ห้อง และด้านลักษณะการด าเนินธุรกิจ พบว่า ส่วนใหญ่ลักษณะการด าเนินธุรกิจเป็นกิจการ

คนไทย  
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3. ผลการวิเคราะห์ระดับความคิดเห็นในด้านต่าง ๆ 
3.1 ความคิดเห็นเกี่ยวกับกลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างาน 
ผลการวิเคราะห์ความคิดเห็นเกี่ยวกับกลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างานโดยรวม

และรายด้านอยู่ในระดับมาก เมื่อพิจารณารายด้าน พบว่า ด้านที่มีค่าเฉลี่ยสูงสุด ได้แก่ การจัดการ
ความหลากหลายในการท างาน การน าเสนอคุณค่าต่อพนักงาน และการสร้างความสมดุลในชีวิตและ
งาน ตามล าดับ 

3.2 ความคิดเห็นเกี่ยวกับปัจจัยเชิงสาเหตุของกลยุทธ์การจัดการความสุขในการ
ท างาน 

3.2.1 ความคิดเห็นเกี่ยวกับโครงสร้างองค์การแบบมีชีวิตโดยรวมและรายด้านอยู่ใน
ระดับมาก เมื่อพิจารณารายด้าน พบว่า ด้านที่มีค่าเฉลี่ยสูงสุด ได้แก่ การจัดโครงสร้างองค์การตาม
สถานการณ์ และการประสานงานที่ยืดหยุ่น ตามล าดับ 

3.2.2 ความคิดเห็นเกี่ยวกับวัฒนธรรมองค์การแบบมีส่วนร่วมโดยรวมและรายด้าน
อยู่ในระดับมาก เมื่อพิจารณารายด้าน พบว่า ด้านที่มีค่าเฉลี่ยสูงสุด ได้แก่ การมุ่งเน้นการท างานเป็น
ทีม และการเสริมสร้างอ านาจให้กับบุคลากร ตามล าดับ 

3.2.3 ความคิดเห็นเกี่ยวกับภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงเชิงจริยธรรมโดยรวมและราย
ด้านอยู่ในระดับมาก เมื่อพิจารณารายด้าน พบว่า ด้านที่มีค่าเฉลี่ยสูงสุด ได้แก่ การค านึงถึงความเป็น
ปัจเจกบุคคลบนฐานจริยธรรม การสนับสนุนการท างานอย่างมีจริยธรรม และการมีอิทธิพลอย่างมี
อุดมการณ์บนฐานจริยธรรม ตามล าดับ 

3.3 ความคิดเห็นเกี่ยวกับผลลัพธ์ของกลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างาน 
3.3.1 ความคิดเห็นเกี่ยวกับประสิทธิผลด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์โดยรวมและ

รายด้านอยู่ในระดับมาก เมื่อพิจารณารายด้าน พบว่า ด้านที่มีค่าเฉลี่ยสูงสุด ได้แก่ ผลการปฏิบัติงาน
ของพนักงาน และพฤติกรรมการท างานของพนักงาน ตามล าดับ 

3.3.2 ความคิดเห็นเกี่ยวกับผลการด าเนินงานของธุรกิจโดยรวมและรายด้านอยู่ใน
ระดับมาก เมื่อพิจารณารายด้าน พบว่า ด้านที่มีค่าเฉลี่ยสูงสุด ได้แก่ ผลการด าเนินงานที่ไม่เป็นตัวเงิน 
และผลการด าเนินงานที่เป็นตัวเงิน ตามล าดับ 

4. ผลการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันขององค์ประกอบหลัก 
4.1 องค์ประกอบหลักด้านกลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างาน  
องค์ประกอบหลักด้านกลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างาน ประกอบด้วย

องค์ประกอบย่อยที่เรียงตามน้ าหนัก ดังนี้ 1) การสร้างความสมดุลในชีวิตและงาน 2) การจัดการความ
หลากหลายในการท างาน และ 3) การน าเสนอคุณค่าต่อพนักงาน ตามล าดับ 
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4.2 องค์ประกอบหลักด้านประสิทธิผลด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ 
องค์ประกอบหลักด้านประสิทธิผลด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ ประกอบด้วย

องค์ประกอบย่อยที่เรียงตามน้ าหนัก ดังนี้ 1) ผลการปฏิบัติงานของพนักงาน และ 2) พฤติกรรมการ
ท างานของพนักงาน ตามล าดับ 

4.3 องค์ประกอบหลักด้านผลการด าเนินงานของธุรกิจ  
องค์ประกอบหลักด้านผลการด าเนินงานของธุรกิจ ประกอบด้วยองค์ประกอบย่อยที่เรียง

ตามน้ าหนัก ดังนี้ 1) ผลการด าเนินงานที่ไม่เป็นตัวเงิน 2) ผลการด าเนินงานที่เป็นตัวเงิน ตามล าดับ 
4.4 องค์ประกอบหลักด้านโครงสร้างองค์การแบบมีชีวิต  
องค์ประกอบหลักด้านโครงสร้างองค์การแบบมีชีวิต ประกอบด้วยองค์ประกอบย่อยที่

เรียงตามน้ าหนัก ดังนี้  1) การประสานงานที่ยืดหยุ่น และ 2) การจัดโครงสร้างองค์การตาม
สถานการณ์ ตามล าดับ 

4.5 องค์ประกอบหลักด้านวัฒนธรรมองค์การแบบมีส่วนร่วม 
องค์ประกอบหลักด้านวัฒนธรรมองค์การแบบมีส่วนร่วม ประกอบด้วยองค์ประกอบย่อย

ที่เรียงตามน้ าหนัก ดังนี้ 1) การมุ่งเน้นการท างานเป็นทีม และ 2) การเสริมสร้างอ านาจให้กับพนักงาน 
4.6 องค์ประกอบหลักด้านภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงเชิงจริยธรรม 
องค์ประกอบหลักด้านภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงเชิงจริยธรรม  ประกอบด้วย

องค์ประกอบย่อยที่เรียงตามน้ าหนัก ดังนี้ 1) การสนับสนุนการท างานอย่างมีจริยธรรม 2) การ
ค านึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคลบนฐานจริยธรรม และ 3) การมีอิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์บนฐาน
จริยธรรม ตามล าดับ 

5. ผลการวิเคราะห์เพื่อทดสอบสมมติฐานของการวิจัย   
5.1 โครงสร้างองค์การแบบมีชีวิต มี อิทธิพลทางตรงเชิงบวกต่อกลยุทธ์การจัดการ

ความสุขในการท างาน โดยมีค่าอิทธิพลทางตรงเท่ากับ 0.31 และค่าอิทธิพลรวมเท่ากับ 0.31 อย่างมี
นัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05  

5.2 วัฒนธรรมองค์การแบบมีส่วนร่วม มีอิทธิพลทางตรงเชิงบวกต่อกลยุทธ์การจัดการ
ความสุขในการท างาน โดยมีค่าอิทธิพลทางตรงเท่ากับ 0.36 และค่าอิทธิพลรวมเท่ากับ 0.36 อย่างมี
นัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05  

5.3 ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงเชิงจริยธรรม มีอิทธิพลทางตรงเชิงบวกต่อกลยุทธ์การ
จัดการความสุขในการท างาน โดยมีค่าอิทธิพลทางตรงเท่ากับ 0.37 และค่าอิทธิพลรวมเท่ากับ 0.37 
อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05  
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5.4 กลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างาน มีอิทธิพลทางตรงเชิงบวกต่อประสิทธิผล
ด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ โดยมีค่าอิทธิพลทางตรงเท่ากับ 0.81 และค่าอิทธิพลรวมเท่ากับ 
0.81 อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05  

5.5 กลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างาน ไม่มีอิทธิพลทางตรงเชิงบวกต่อผลการ
ด าเนินงานของธุรกิจ ที่ระดับนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05  

5.6 กลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างานมีอิทธิพลทางอ้อมเชิงบวกต่อผลการ
ด าเนินงานของธุรกิจ โดยมีประสิทธิผลด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ท าหน้าที่เป็นตัวแปรส่งผ่าน มี
ค่าอิทธิพลทางอ้อมเท่ากับ 0.50 และค่าอิทธิพลรวมเท่ากับ 0.66 อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 
0.05 

5.7 ประสิทธิผลด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ มีอิทธิพลทางตรงเชิงบวกต่อผลการ
ด าเนินงานของธุรกิจ โดยมีค่าอิทธิพลทางตรงเท่ากับ 0.62 และค่าอิทธิพลรวมเท่ากับ 0.62 อย่างมี
นัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 

ทั้งนี้ ชุดของตัวแปรมีค่าสัมประสิทธิ์การพยากรณ์ ดังนี้ กลยุทธ์การจัดการความสุขใน
การท างาน เท่ากับ 0.86 สามารถอธิบายความแปรปรวนของปัจจัยสาเหตุต่อกลยุทธ์การจัดการ
ความสุขในการท างานได้ร้อยละ 86 ประสิทธิผลด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์  เท่ากับ 0.63 
สามารถอธิบายความแปรปรวนของกลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างานต่อประสิทธิผลด้านการ
จัดการทรัพยากรมนุษย์ได้ร้อยละ 63 และผลการด าเนินงาน เท่ากับ 0.57 สามารถอธิบายความ
แปรปรวนของประสิทธิผลด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ต่อผลการด าเนินงานได้ร้อยละ 57  

6. ตัวแปรควบคุม 
การวิจัยครั้งนี้ได้วิเคราะห์การเปรียบเทียบตัวแปรควบคุม ด้านมาตรฐานของโรงแรม กับผล

การด าเนินงานขององค์การ โดยผลการวิจัยพบว่า  
ผลการวิเคราะห์การเปรียบเทียบตัวแปรควบคุมด้านมาตรฐานของโรงแรม พบว่า มาตรฐาน

โรงแรมที่แตกต่างกัน ส่งผลต่อกลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างานของธุรกิจโรงแรมในประเทศ
ไทย ได้แก่ ระดับการบริการ 5 ดาว รองลงมาคือ ระดับการบริการ 4 ดาว และระดับการบริการ 3 
ดาว ตามล าดับ เมื่อท าการทดสอบค่าเฉลี่ยรายคู่ตามวิธีการของ LSD พบว่า มาตรฐานโรงแรม 4 ดาว 
กับมาตรฐานโรงแรมระดับ 5 ดาว มีกลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างานแตกต่างกันอย่างมี
นัยส าคัญทางสถิติ เท่ากับ 0.007 นอกนั้นไม่แตกต่างกัน 

 นอกจากนี้ ยังพบว่า มาตรฐานโรงแรมที่แตกต่างกัน ส่งผลต่อผลการด าเนินงานของธุรกิจ
ของธุรกิจโรงแรมในประเทศไทย ได้แก่ ระดับการบริการ 5 ดาว รองลงมาคือ ระดับการบริการ 4 ดาว 
และระดับการบริการ 3 ดาว ตามล าดับ เมื่อท าการทดสอบค่าเฉลี่ยรายคู่ตามวิธีการของ LSD พบว่า 
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มาตรฐานโรงแรม 3 และ 4 ดาว กับมาตรฐานโรงแรมระดับ 5 ดาว มีผลต่อผลการด าเนินงานของ
ธุรกิจแตกต่างกันอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติ เท่ากับ 0.00  
 
สรุปผลการวิจัยเชิงคุณภาพ 

1. การให้ความหมายและองค์ประกอบของกลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างานของ
ธุรกิจโรงแรมในประเทศไทย 

กลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างาน หมายถึง แนวทางหรือวิธีการที่มาจากปรัชญาและ
นโยบายหลักขององค์การ ซึ่งเป็นแนวทางที่มีการกระท าอย่างต่อเนื่องเพ่ือสร้างความสุขในการท างาน
ให้กับพนักงานในองค์การ โดยขั้นตอนที่ส าคัญขององค์การก่อนการก าหนดกลยุทธ์การจัดการ
ความสุขในการท างาน คือ การส ารวจระดับความพึงพอใจหรือระดับความผูกพันของพนักงานที่มีต่อ
องค์การ โดยถือเป็นการประเมินตนเองของโรงแรม ซึ่งสิ่งเหล่านี้คือตัวสะท้อนส าคัญที่แสดงให้เห็นถึง
ความสุขในการท างานของพนักงานในองค์การ ท าให้องค์การได้ทราบถึงจุดแข็งขององค์การที่พนักงาน
มีความพึงพอใจและมีความสุข รวมทั้งจุดอ่อนที่พนักงานไม่พึงพอใจ และควรได้รับการปรับปรุง ทั้งนี้ 
เพ่ือให้องค์การสามารถก าหนดกลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างานได้อย่างเหมาะสมกับ
สภาพการณ์ขององค์การ  
 จากผลการศึกษาเชิงคุณภาพ พบองค์ประกอบของกลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างาน 
ซึ่งถือเป็นแนวทางส าคัญในการสร้างความสุขในการท างานให้กับพนักงานในโรงแรม ประกอบด้วย  
การคัดเลือกพนักงาน การน าเสนอคุณค่าต่อพนักงาน การสร้างความสมดุลในชีวิตและงาน และการ
จัดการความหลากหลายของบุคลากร สามารสรุปได้ดังนี้ 

1) การคัดเลือกพนักงาน โรงแรมต้องมีกระบวนการที่มีประสิทธิภาพในการคัดเลือก

พนักงานที่จะเข้ามาท างานกับโรงแรม โดยคัดเลือกผู้สมัครที่มีคุณสมบัติสอดคล้องกับองค์การ เพราะ

จะส่งผลต่อการปรับตัวที่ง่ายขึ้นของพนักงาน รวมทั้งมีการคัดเลือกผู้สมัครที่มีแนวคิดและทัศนคติที่

สอดคล้องกับการท างานในองค์การ โดยองค์การต้องมีการพัฒนาเครื่องมือในการคัดเลือกพนักงาน

เพ่ือ การได้มาซึ่งพนักงานที่มีคุณสมบัติเหมาะสมตรงตามที่องค์การต้องการด้วยเช่นกัน 

2) การน าเสนอคุณค่าต่อพนักงาน โรงแรมให้ความส าคัญกับการน าเสนอคุณค่าต่อ
พนักงานในการใช้เป็นกลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างาน โดยวิธีการที่มุ่งเน้นการน าเสนอคุณค่า
ต่อพนักงาน ได้แก่ (1) ระบบการให้รางวัลกับพนักงาน ซึ่งถือเป็นกระบวนการยกย่องชื่นชมพนักงานที่
เป็นกระบวนการพ้ืนฐานส าคัญที่โรงแรมกระท ากับพนักงาน โดยเฉพาะกับพนักงานที่มีผลการ
ปฏิบัติงานที่ดี และพนักงานที่ท างานกับองค์การมายาวนานเพ่ือเป็นการสร้างความรู้สึกถึงการให้
ความส าคัญขององค์การที่มีต่อพนักงาน และยังเป็นส่วนหนึ่งของเครื่องมือที่ในการใช้พิจารณาโอกาส
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ในการเติบโตของพนักงานด้วยเช่นกัน และ (2) การสร้างความก้าวหน้าในอาชีพให้กับพนักงาน โดย
องค์การจะมีการวางแผนพัฒนาความรู้ ความสามารถ และทักษะของพนักงาน รวมทั้งมีการวางแผน
พัฒนาความก้าวหน้าในอาชีพให้กับพนักงานเป็นรายบุคคล เพ่ือให้พนักงานได้เห็นถึงโอกาสในการ
เติบโตของตนเอง ซึ่งการสร้างโอกาสในการเติบโตของพนักงานดังกล่าวนั้นถือเป็นแนวทางหนึ่งในการ
สร้างความสุขให้กับพนักงานเช่นกัน 

3) การสร้างความสมดุลในชีวิตและงาน โรงแรมให้ความส าคัญกับความสมดุลในชีวิต
และงานของพนักงาน โดยมุ่งเน้น (1) ด้านการจัดการค่าตอบแทนและสวัสดิการ โดยการก าหนด
ค่าตอบแทนของพนักงานในธุรกิจโรงแรม ซึ่งมีการแบ่งออกเป็น 2 ส่วน ส่วนแรก ได้แก่ เงินเดือน ซึ่ง
โรงแรมมีกรอบในการก าหนดค่าตอบแทนอย่างเป็นธรรม และส่วนที่สอง ได้แก่ ค่าธรรมเนียมการ
บริการ ซึ่งจะขึ้นอยู่กับรายได้ของโรงแรมที่มาจากการมาใช้บริการของลูกค้า ส าหรับสวัสดิการที่
โรงแรมให้กับพนักงาน ทางโรงแรมเล็งเห็นถึงความส าคัญของการพิจารณาเรื่องสวัสดิการอย่าง
เหมาะสมด้วยเช่นกัน ซึ่งทางโรงแรมมีการพิจารณาโดยเทียบเคียงกับโรงแรมในพ้ืนที่ใกล้เคียง
เช่นเดียวกัน ซึ่งเมื่อเทียบเคียงแล้วพบว่า โรงแรมมีการจัดสวัสดิการที่เหนือกว่าโรงแรมใกล้เคียงกัน 
(2) ด้านสุขภาพและความเป็นอยู่ของพนักงาน โรงแรมมีการด าเนินกิจกรรมอย่างต่อเนื่อง มีการ
ออกแบบโครงการต่าง ๆ เพ่ือให้พนักงานได้มีโอกาสดูแลสุขภาพของตนเองอย่างสม่ าเสมอเพ่ือเป็น
ส่งเสริมสุขภาพและความเป็นอยู่ที่ดีให้เกิดขึ้นกับพนักงานอย่างยั่งยืน และ (3) ความยืดหยุ่นในการ
ท างาน โรงแรมมีนโยบายด้านความยืดหยุ่นในการท างาน โดยค านึงถึงความเหมาะสมและเกิด
ประโยชน์สูงสุดทั้งต่อพนักงานและองค์การ เช่น เรื่องเวลาเข้าออกงานของพนักงาน ทั้งนี้ ขึ้นอยู่
ปริมาณงานและดุลยพินิจของหัวหน้างานเป็นหลัก โดยความความยืดหยุ่นในการท างานดังกล่าวต้อง
ไม่ส่งผลกระทบทางลบต่อการท างาน 

4) การจัดการความหลากหลายของบุคลากร โดยเฉพาะอย่างยิ่งความหลากหลายใน
เรื่องช่วงอายุของพนักงานในโรงแรม ซึ่งทางโรงแรมได้มีการด าเนินการอย่างเป็นรูปธรรมเพ่ือ
สนับสนุนการแลกเปลี่ยนเรียนรู้ต่อกันในการท างาน ซึ่งแต่ละช่วงอายุอาจมีพฤติกรรมหรือมุมมองการ
ท างานที่แตกต่างกัน ทั้งนี้ เพ่ือเป็นการหาแนวทางการท างานที่ตอบสนองต่อความหลากหลายของ
พนักงานในองค์การให้เกิดความเหมาะสมต่อไป นอกจากนี้ ทางโรงแรมยังต้องเผชิญกับความ
หลากหลายทางเชื้อชาติ วัฒนธรรม รวมทั้งบุคลิกภาพส่วนบุคคลของพนักงานที่โรงแรมต้องท าความ
เข้าใจในความแตกต่างเหล่านั้น โดยให้ความส าคัญกับการสื่อสารระหว่างกันให้มากขึ้น  เพ่ือลดความ
ขัดแย้งที่เกิดขึ้น รวมทั้งสร้างแรงจูงใจให้เหมาะสมกับแต่ละกลุ่มคนเพ่ือดึงศักยภาพในการท างานของ
พนักงานเพ่ือสร้างประโยชน์ต่อพนักงานและองค์การให้มากที่สุด 
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2. ปัจจัยที่ส่งผลกระทบต่อกลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างานของธุรกิจโรงแรมใน

ประเทศไทย 

 จากการวิจัยเชิงคุณภาพเกี่ยวกับปัจจัยที่ส่งผลต่อการด าเนินกลยุทธ์การจัดการความสุขใน
การท างาน พบว่า โครงสร้างองค์การแบบมีชีวิต วัฒนธรรมองค์การแบบมีส่วนร่วม และภาวะผู้น าการ
เปลี่ยนแปลงเชิงจริยธรรม ส่งผลกระทบต่อกลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างาน สามารถสรุปได้
ดังนี้ 

2.1 โครงสร้างองค์การแบบมีชีวิต 
 โรงแรมให้ความส าคัญต่อโครงสร้างองค์การแบบมีชีวิต โดยมุ่งเน้นโครงสร้างและขั้นตอน
การท างานตามสถานการณ์ เช่น การลดล าดับชั้นของโครงสร้างองค์การและขั้นตอนในการท างาน
เพ่ือให้การท างานรวดเร็วและมีประสิทธิภาพมากข้ึน การผ่อนคลายกฎระเบียบในการท างาน และการ
สื่อสารที่ยืดหยุ่นทั้งแบบที่เป็นทางการและไม่เป็นทางการ โดยพิจารณาตามความเหมาะสมในแต่ละ
สถานการณ ์ซึ่งปัจจัยต่าง ๆ เกี่ยวกับโครงสร้างองค์การแบบมีชีวิตเหล่านี้ ส่งผลกระทบต่อการด าเนิน
กลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างานในธุรกิจโรงแรม 

2.2 วัฒนธรรมองค์การแบบมีส่วนร่วม  
 โรงแรมให้ความส าคัญต่อวัฒนธรรมองค์การแบบมีส่วนร่วม โดยมุ่งเน้นในการให้อ านาจ
การตัดสินใจต่อพนักงาน ด้วยการให้อิสระกับพนักงานในการท างานภายใต้กรอบที่โรงแรมวางไว้  
รวมทั้งการมุ่งเน้นการท างานเป็นทีมโดยเน้นความสัมพันธ์แบบครอบครัว ซึ่งปัจจัยต่าง ๆ เกี่ยวกับ
วัฒนธรรมองค์การแบบมีส่วนร่วมเหล่านี้ ส่งผลกระทบต่อการด าเนินกลยุทธ์การจัดการความสุขใน
การท างานในธุรกิจโรงแรม 

2.3 ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงเชิงจริยธรรม 
 โรงแรมให้ความส าคัญต่อภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงเชิงจริยธรรม โดยมุ่งเน้นการเป็น
ต้นแบบที่ดีของผู้น า มีการพัฒนาศักยภาพของผู้น าเพ่ือส่งเสริมการสร้างคุณค่าต่อพนักงาน การ
สนับสนุนของผู้น าในการปฏิบัติงานของพนักงาน การมุ่งเน้นของผู้น าในการพัฒนาทีมงาน การดูแล
พนักงานอย่างยุติธรรมของผู้น า และการดูแลพนักงานบนพ้ืนฐานความแตกต่างระหว่างบุคคลของ
ผู้น า ซึ่งปัจจัยต่าง ๆ เกี่ยวกับภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงเชิงจริยธรรมเหล่านี้ ส่งผลกระทบต่อการ
ด าเนินกลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างาน 
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3. ผลลัพธ์ของกลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างานของธุรกิจโรงแรมในประเทศไทย 
 จากการวิจัยเชิงคุณภาพเกี่ยวกับผลลัพธ์ของกลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างาน พบว่า   
กลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างานส่งผลกระทบต่อประสิทธิผลด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ 
และกลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างานส่งผลต่อผลการด าเนินงานของธุรกิจ โดยเป็นผลมาจาก
ประสิทธิผลด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์  นอกจากนั้นยังพบว่า ประสิทธิผลด้านการจัดการ
ทรัพยากรมนษุยส์่งผลต่อผลการด าเนินงานของธุรกิจ สามารถสรุปได้ดังนี้ 

3.1 ประสิทธิผลด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ 
  โรงแรมที่ด าเนินกลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างานส่งผลกระทบต่อประสิทธิผล
ด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ ทั้งด้านพฤติกรรมการท างานของพนักงาน ได้แก่ การเพ่ิมข้ึนในการมี
ส่วนร่วมของพนักงาน ความทุ่มเทในการท างานของพนักงาน คือ พนักงานจะท างานมากกว่าที่ได้รับ
มอบหมาย ลดการขาดงาน การลดอัตราการลาออกของพนักงานโดยพนักงานมีความผูกพันกับ
องค์การมากขึ้น และด้านผลการปฏิบัติของพนักงานที่เหนือความคาดหมาย 

  3.2 ผลการด าเนินงานของธุรกิจ 
กลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างานที่โรงแรมด าเนินการอยู่นั้นไม่ส่งผลโดยตรงต่อ

ผลการด าเนินงานขององค์การ เนื่องจากด าเนินกลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างานของธุรกิจ
โรงแรมที่ก าหนดขึ้นมีเป้าหมายโดยตรงต่อพนักงานในองค์การ ไม่ใช่เพ่ือผลการด าเนินงานของ
องค์การเป็นหลัก ดังนั้น ผลการศึกษาจึงแสดงให้เห็นอย่างชัดเจนว่า กลยุทธ์การจัดการความสุขใน
การท างานไม่ส่งผลโดยตรงต่อผลการด าเนินงานขององค์การ  

อย่างไรก็ตาม ผลการศึกษาได้แสดงให้เห็นว่า กลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างาน
สามารถส่งผลต่อผลการด าเนินงานของธุรกิจได้ ซึ่งเป็นผลมาจากประสิทธิผลด้านการจัดการ
ทรัพยากรมนุษย์ โดยผลกระทบที่เกิดขึ้นกับผลการด าเนินการของธุรกิจ ได้แก่ ความพึงพอใจของ
ลูกค้าที่เพ่ิมขึ้น การกลับมาใช้บริการซ้ าของลูกค้า ผลก าไรที่เพ่ิมขึ้น ภาพลักษณ์และชื่อเสียงของ
โรงแรมที่ดีข้ึน 

3.3 ประสิทธิผลด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ต่อผลการด าเนินงานของธุรกิจ 
 ประสิทธิผลด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ของโรงแรม ทั้งในส่วนของพฤติกรรมการ
ท างาน และผลการปฏิบัติงานของพนักงานส่งผลต่อผลการด าเนินงานขององค์การ ยิ่งในธุรกิจโรงแรม
ซึ่งมีคนเป็นผู้ขับเคลื่อนหลักที่ส่งผลส าคัญต่อความส าเร็จของธุรกิจ  ยิ่งแสดงให้เห็นชัดเจนว่า 
ประสิทธิผลด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์เป็นตัวแปรส าคัญที่ส่งผลต่อการสร้างความพึงพอใจและ
การกลับมาซื้อซ้ าของลูกค้า อันจะน ามาซึ่งรายได้ที่เพ่ิมมากขึ้น รวมทั้งการส่งมอบบริการที่ดีจาก
พนักงานสู่ลูกค้า ยังส่งผลต่อชื่อเสียงและภาพลักษณ์ที่ดีของโรงแรมด้วยเช่นกัน 



 

 

 

 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
ภาพที ่31 แผนภาพสรุปผลการวิจัย 

วัฒนธรรมองค์การแบบมีส่วนร่วม 
1) การเสริมสร้างอ านาจใหก้ับ

พนักงาน 
2) การมุ่งเน้นการท างานเป็นทีม 
 
 

 

โครงสร้างองค์การแบบมชีีวิต 
1) การจัดโครงสร้างองค์การตาม 
    สถานการณ์ 
2) การประสานงานทีย่ืดหยุ่น  
 

 

ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงเชิงจรยิธรรม 
1) การมีอิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์บนฐานจริยธรรม  
2) การสนับสนุนการท างานอย่างมีจริยธรรม  
3) การค านึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคลบนฐานจริยธรรม  

 

     กลยุทธ์การจัดการความสุข 
            ในการท างาน 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

การน าเสนอคุณค่าต่อ
พนักงาน 

การสร้างความสมดุล 
ในชีวิตและงาน 

การจัดการความหลากหลาย 
ในการท างาน 

 
 

องค์ประกอบของ 
กลยุทธ์การจัดการความสขุในการท างาน 

 
 
 
 
 

ประสิทธิผลด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย ์
 
 

 

ผลการด าเนินงานของธรุกิจ 
 

ผลการปฏบิัติงานของพนักงาน 
- ผลการปฏิบัติของพนักงานที่เหนือความคาดหมาย 

 
 

พฤติกรรมการท างานของพนักงาน 
- การเพิ่มขึ้นในการมีส่วนร่วมของพนกังาน 
- ความทุ่มเทของพนักงานในการท างาน 
- การลดอัตราการลาออกของพนักงาน 

 
 

เป็นตัวเงิน 
 

ไม่เป็นตัวเงิน 
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2) ระบบการให้รางวัล 
3) การสร้างความก้าวหน้าในอาชีพ 

 
 
 
 
 

4) การจัดการค่าตอบแทนและสวสัดิการ 
5) การดูแลความเป็นอยู่และสุขภาพของพนักงาน 
6) ความยืดหยุ่นในการท างาน 

 
 
 
 
 

7) การจัดการความหลากหลายของบุคลากร 

 
 
 
 

1) ระบบการคัดเลือกพนักงาน 
 
 
 
 
 

ความพึงพอใจของลกูค้าที่เพิ่มขึ้น  
การกลับมาใช้บรกิารซ้ าของลกูค้า  

ผลก าไรทีเ่พิ่มขึ้น  
ภาพลักษณ์และชื่อเสียงที่ดขีึ้น 
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 อภิปรายผลการวิจัย 
 จากวัตถุประสงค์หลักของการวิจัยคือ เพ่ือทดสอบปัจจัยเชิงสาเหตุและผลลัพธ์ของกลยุทธ์

การจัดการความสุขในการท างานของธุรกิจโรงแรมในประเทศไทย โดยมีวัตถุประสงค์ย่อย ได้แก่ 1. 

เพ่ือศึกษาอิทธิพลของโครงสร้างองค์การแบบมีชีวิต วัฒนธรรมองค์การแบบมีส่วนร่วม ภาวะผู้น าการ

เปลี่ยนแปลงเชิงจริยธรรม ที่ส่งผลต่อการด าเนินกลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างานของธุรกิจ

โรงแรมในประเทศไทย 2. เพ่ือศึกษาอิทธิพลของกลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างาน ที่ส่งผลต่อ

ประสิทธิผลด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ของธุรกิจโรงแรมในประเทศไทย  3. เพ่ือศึกษาอิทธิพล

ของกลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างานที่ส่งผลต่อผลการด าเนินงานของธุรกิจโรงแรมในประเทศ

ไทย และ 4. เพ่ือศึกษาอิทธิพลของประสิทธิผลด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ที่ส่งผลต่อผลการ

ด าเนินงานของธุรกิจโรงแรมในประเทศไทย ดังนั้น ผู้วิจัยได้ด าเนินการอภิปรายผลการวิจัยตาม

วัตถุประสงค์ โดยมีรายละเอียดดังนี้ 

1. ปัจจัยเชิงสาเหตุที่มีอิทธิพลต่อกลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างานของธุรกิจ
โรงแรมในประเทศไทย 
 การวิจัยครั้งนี้ ผู้วิจัยมุ่งศึกษาถึงปัจจัยที่ส่งผลกระทบต่อกลยุทธ์การจัดการความสุขในการ
ท างาน ที่ประกอบด้วย โครงสร้างองค์การแบบมีชีวิต วัฒนธรรมองค์การแบบมีส่วนร่วม และภาวะ
ผู้น าการเปลี่ยนแปลงเชิงจริยธรรม สามารถอภิปรายผลการวิจัยได้ดังนี้ 

1.1 โครงสร้างองค์การแบบมีชีวิต 
 โครงสร้างองค์การแบบมีชีวิตมีอิทธิพลทางตรงเชิงบวกต่อกลยุทธ์การจัดการความสุขใน
การท างาน จากการศึกษาพบว่า โครงสร้างองค์การแบบมีชีวิตช่วยส่งเสริมการด าเนินกลยุทธ์การ
จัดการความสุขในการท างานในธุรกิจโรงแรม โดยมีส่วนผลักดันให้การด าเนินกลยุทธ์การจัดการ
ความสุขในการท างานให้กับพนักงานประสบความส าเร็จ ซึ่งลักษณะโครงสร้างองค์การแบบมีชีวิต 
ประกอบด้วย การจัดโครงสร้างองค์การตามสถานการณ์ที่ลดความสลับซับซ้อน ไม่ยึดติดกับ
กฎระเบียบและขั้นตอนต่าง ๆ ที่มากเกินไป สามารถปรับเปลี่ยนได้ตามสถานการณ์อย่างเหมาะสม 
รวมทั้งมีรูปแบบการประสานงานที่ยืดหยุ่น ทั้งในรูปแบบการท างานแบบข้ามหน่วยงาน การสื่อสารที่
ยืดหยุ่น โดยพิจารณาจากความเหมาะสมเป็นส าคัญ  
 จากผลการศึกษาดังกล่าวสอดคล้องกับผลการวิจัยเชิงคุณภาพที่พบว่า โครงสร้าง
องค์การแบบมีชีวิต ได้แก่ การยืดหยุ่นขั้นตอนในการท างานตามสถานการณ์ มีโครงสร้างการท างานที่
สามารถปรับเปลี่ยนได้ตามความเหมาะสม การสื่อสารที่ยืดหยุ่น มีรูปแบบการติดต่อสื่อสารที่อิสระ
และสะดวกมากขึ้น ส่งผลให้มีกระบวนการท างานที่รวดเร็วขึ้น และยังมีส่วนในการส่งเสริม
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ความสัมพันธ์ที่ดีต่อกันมากข้ึนระหว่างเพ่ือนร่วมงานจากรูปแบบการสื่อสารที่มีความยืดหยุ่น ทั้งท่ีเป็น
ทางการและไม่เป็นทางการ รวมทั้งการผ่อนคลายกฎระเบียบในการท างาน ซึ่งส่งผลให้พนักงานเกิด
ความรู้สึกยืดหยุ่นในการท างาน มีความรู้สึกผ่อนคลายต่อกฎระเบียบที่สามารถยืดหยุ่นได้ตามความ
เหมาะสม และส่งผลให้รูปแบบการด าเนินชีวิตของพนักงานมีความสะดวกยิ่งขึ้น  
 จากผลการศึกษาดังกล่าวข้างต้น พบว่า โครงสร้างองค์การแบบมีชีวิตเป็นรูปแบบ
โครงสร้างองค์การที่มีความเหมาะสมกับสภาพแวดล้อมและสถานการณ์ในปัจจุบันที่มีการ
เปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็ว โดยโครงสร้างองค์การในลักษณะดังกล่าวส่งผลให้การท างานเกิดความ
คล่องตัวมากยิ่งขึ้น โดยเฉพาะอย่างยิ่งโครงสร้างองค์การแบบมีชีวิตส่งผลต่อการด าเนินกลยุทธ์การ
จัดการความสุขในการท างานในธุรกิจโรงแรม ทั้งในส่วนของการน าเสนอคุณค่าต่อพนักงาน การสร้าง
ความสมดุลในชีวิตและงาน และการจัดการความหลากหลายในการการท างาน เนื่องจากโครงสร้าง
องค์การแบบมีชีวิต ด้านการผ่อนคลายกฎระเบียบในการท างานที่สามารถปรับเปลี่ยนกฎระเบียบต่าง 
ๆ ได้ตามสถานการณ์อย่างเหมาะสม ซึ่งส่งผลให้การท างานบางอย่างสะดวกรวดเร็วมากยิ่งขึ้น 
นอกจากนั้น การไม่ยึดติดกับกฎและขั้นตอนต่าง ๆ ที่มากเกินไป จะส่งผลต่อความรู้สึกของพนักงาน 
อีกท้ังยังส่งผลต่อความสะดวกในการด าเนินชีวิตประจ าวันที่เพ่ิมขึ้น น าไปสู่การเกิดความสมดุลในชีวิต
และงานของพนักงานต่อไป ยกตัวอย่างเช่น เรื่องการปรับเวลาเข้าออกงานของพนักงานในบางแผนก
ที่มีเวลาเลิกงานที่ไม่แน่นอน เช่น แผนกจัดเลี้ยง เป็นต้น หรือแม้กระทั่งงานของแผนกการตลาดและ
การขาย ที่ต้องออกไปพบลูกค้านอกโรงแรม โดยหากเสร็จสิ้นภารกิจในช่วงใกล้เวลาเลิกงาน พนักงาน
สามารถแจ้งกับหัวหน้างานเพ่ือลงชื่อออกผ่านโทรศัพท์มือถือแทนโดยไม่ต้องเข้ามาลงชื่อในโรงแรมอีก 
จึงท าให้พนักงานไม่ต้องเสียเวลาเดินทาง โดยแนวทางเหล่านี้มีส่วนช่วยให้พนักงานได้มีเวลาในชีวิต
เพ่ือท ากิจกรรมส่วนตัวอ่ืน ๆ เพ่ิมมากขึ้น นอกจากนั้น การสื่อสารที่ยืดหยุ่นทั้งรูปแบบที่เป็นทางการ
และไม่เป็นทางการยังมีส่วนสนับสนุนเรื่องความสัมพันธ์ระหว่างผู้ร่วมงาน และบ่อยครั้งความส าเร็จใน
การท างานเกิดข้ึนได้จากการสื่อสารที่อยู่ในบรรยากาศผ่อนคลายด้วยเช่นกัน 
 นอกจากนี้ ผลการศึกษายังสอดคล้องกับนักวิชาการที่ท าการศึกษาถึงผลกระทบของ
โครงสร้างองค์การแบบมีชีวิตที่ส่งผลต่อการด าเนินกลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างาน เช่น 
Halpern (2005) พบว่า นโยบายการท างานที่ยืดหยุ่นสร้างผลประโยชน์ให้กับนายจ้าง และน าไปสู่
การสร้างความเป็นมิตรกับครอบครัวของพนักงาน รวมทั้งการศึกษาของ Bailyn (1993 อ้างใน Clark, 
2001) ที่พบว่า องค์การที่มีความยืดหยุ่นในการด าเนินงานช่วยให้พนักงานมีอิสระในการจัดการชีวิต
ครอบครัว ซึ่งน ามาสู่ความพึงพอใจในชีวิตครอบครัวที่เพ่ิมขึ้น และการศึกษาของ Almeida and 
Davis (2011) พบว่า พนักงานที่มีความยืดหยุ่นในการท างานระดับต่ าจะเผชิญความเครียดในการ
ท างานเพ่ิมมากขึ้น ซึ่งส่งผลต่อการเกิดความขัดแย้งในที่ท างาน และยังพบว่า ความยืดหยุ่นในการ
ท างานระดับต่ าของพนักงานที่มีลูกอยู่ในช่วงอายุ 10-18 ปี ยังส่งผลต่อความเครียดทางอารมณ์และ
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ทางร่างกายที่ส่งผลไปถึงลูกด้วยเช่นกัน การศึกษายังเสนอแนะว่า การเพ่ิมความยืดหยุ่นในการท างาน
ของสถานที่ท างานเป็นปัจจัยในการป้องกันความเครียดที่เกิดข้ึนในชีวิตประจ าวันได้ 
 ด้วยเหตุนี้ จะเห็นได้ว่าแนวคิดเก่ียวกับโครงสร้างองค์การแบบมีชีวิต ทั้งการจัดโครงสร้าง
องค์การตามสถานการณ์และรูปแบบการประสานงานที่ยืดหยุ่น เป็นปัจจัยที่ส่งผลต่อการด าเนินกล
ยุทธ์การจัดการความสุขในการท างานของธุรกิจโรงแรมในประเทศไทยเป็นอย่างยิ่ง 

1.2 วัฒนธรรมองค์การแบบมีส่วนร่วม 
 วัฒนธรรมองค์การแบบมีส่วนร่วม มีอิทธิพลทางตรงเชิงบวกต่อกลยุทธ์การจัดการ
ความสุขในการท างาน กล่าวคือ ธุรกิจโรงแรมที่ให้ความส าคัญต่อวัฒนธรรมองค์การแบบมีส่วนร่วม 
ช่วยส่งเสริมการด าเนินกลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างานในธุรกิจโรงแรม โดยมีส่วนผลักดันให้
การด าเนินกลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างานประสบความส าเร็จ ซึ่งลักษณะวัฒนธรรมองค์การ
แบบมีส่วนร่วม ประกอบด้วย การเสริมสร้างอ านาจให้กับบุคลากร โดยมุ่งเน้นการให้อ านาจการ
ตัดสินใจต่อพนักงาน ซึ่งเป็นกระบวนการที่หัวหน้างานให้อ านาจและความรับผิดชอบในการตัดสินใจ
กับผู้ใต้บังคับบัญชา โดยสนับสนุนให้พนักงานวางแผน ตัดสินใจ ด าเนินการ และควบคุมการ
ด าเนินงานที่ได้รับมอบหมายด้วยตนเอง มีการก าหนดมาตรฐานในการท างานอย่างชัดเจน ซึ่งเป็นการ
ให้ความไว้วางใจต่อพนักงานในการท างาน รวมทั้งด้านการมุ่งเน้นการท างานเป็นทีม โดยโรงแรมมีการ
ใช้กลไกทีมงานในการปฏิบัติงาน สนับสนุนให้สมาชิกในทีมใช้ความรู้ความสามารถในการบรรลุ
เป้าหมายในการท างาน รวมทั้งกระตุ้นให้ พนักงานแลกเปลี่ยนเรียนรู้การท างานในทีมงาน 
 จากผลการศึกษาดังกล่าวสอดคล้องกับผลการวิจัยเชิงคุณภาพที่พบว่า วัฒนธรรม
องค์การแบบมีส่วนร่วม ได้แก่ การให้อ านาจการตัดสินใจต่อพนักงาน เป็นแนวทางส าคัญที่องค์การ
น ามาใช้ในการปฏิบัติงานในธุรกิจโรงแรม โดยหัวหน้างานให้อิสระกับพนักงานในการท างานภายใต้
กรอบที่โรงแรมวางไว้ และมีการมุ่งเน้นการท างานเป็นทีมโดยเน้นความสัมพันธ์แบบครอบครัว โดย
องค์การที่มีการให้อ านาจการตัดสินใจต่อพนักงาน ส่งผลให้พนักงานรู้สึกมีอิสระในการท างาน รับรู้ถึง
การท างานที่มีคุณค่าและท้าทายโดยใช้ความสามารถตามศักยภาพของตนเอง และเกิดความภาคภูมิใจ
ในการท างาน ส่วนการมุ่งเน้นการท างานเป็นทีมโดยเน้นความสัมพันธ์แบบครอบครัว จะส่งผลให้เกิด
ความสัมพันธ์อันดีต่อกันระหว่างเพ่ือนร่วมงาน สร้างความรู้สึกรับผิดชอบร่วมกันในการท างาน มีการ
ช่วยเหลือ แบ่งเบาภาระกันในการท างาน และรับผิดชอบต่อผลลัพธ์ที่เกิดขึ้นจากการท างานร่วมกัน 
 จากผลการศึกษาดังกล่าวข้างต้น พบว่า วัฒนธรรมองค์การแบบมีส่วนร่วมเป็นแบบแผน
และฐานคติขององค์การที่เป็นรากฐานส าคัญต่อระบบการจัดการองค์การ รวมทั้งพฤติกรรมของคนใน
องค์การ โดยวัฒนธรรมแบบมีส่วนร่วมดังกล่าวเป็นแบบแผนขององค์การที่แสดงให้เห็นถึงความส าคัญ
ของการผูกพันและการมีส่วนร่วมต่อกัน โดยแสดงออกมาในรูปแบบของการสนับสนุนการกระจาย
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อ านาจในการตัดสินใจและการท างานเป็นทีม เพ่ือสร้างการมีส่วนร่วมและการพัฒนาความสามารถใน
การท างาน ซึ่งลักษณะของวัฒนธรรมการท างานแบบมีส่วนร่วมดังกล่าวมีความจ าเป็นต่อการท างาน
ในธุรกิจโรงแรม เพราะเป็นงานต้องมีความรวดเร็วในการตอบสนองต่อลูกค้า โดยอาศัยการท างาน
ร่วมกันในหลายส่วนเพ่ือส่งมอบการบริการที่สร้างความประทับใจให้กับลูกค้า และยังเป็นปัจจัยส าคัญ
ที่ส่งผลต่อการด าเนินกลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างานในธุรกิจโรงแรมด้วยเช่นกัน ในประเด็น
แรกคือ ด้านการเสริมสร้างอ านาจการตัดสินใจให้กับพนักงาน เนื่องมาจากลักษณะงานของธุรกิจ
โรงแรมจ าเป็นต้องอาศัยการตัดสินใจที่รวดเร็วเพ่ือสร้างความพึงพอใจให้กับลูกค้า  อีกทั้งการ
เสริมสร้างอ านาจให้กับบุคลากร เป็นหลักการส าคัญที่สร้างความรู้สึกพึงพอใจในงาน เพราะท าให้
พนักงานรู้สึกถึงความยืดหยุ่นในการตัดสินใจอย่างมีอิสระภายใต้ขอบเขตที่องค์การก าหนด ซึ่งการให้
อ านาจตัดสินใจกับพนักงานเหล่านี้ สามารถส่งผลดีต่อความรู้สึกของพนักงาน โดยการเสริมแรงจูงใจ
จากความรู้สึกภายในของพนักงาน ท าให้พนักงานมีการรับรู้ถึงศักยภาพของตนเองในการท างาน และ
เกิดความรู้สึกมีคุณค่าในตนเองจากงานที่ได้รับมอบหมาย ทั้งนี้ การมอบอ านาจในการตัดสินดังกล่าว
จะแบ่งตามระดับงาน (job grade) ของพนักงานด้วยเช่นกัน เพ่ือให้การมอบอ านาจและความ
รับผิดชอบอยู่ภายใต้ขอบเขตที่องค์การก าหนด ยกตัวอย่างเช่น โรงแรมให้พนักงานมีโอกาสคิดและ
เสนอรูปแบบการให้บริการลูกค้า เช่น การบริการแบบพิเศษเนื่องในวันเกิด วันครบรอบต่าง ๆ ของ
ลูกค้าที่เข้าใช้บริการ รวมทั้งมีการแก้ไขปัญหาเฉพาะหน้าจากการให้บริการลูกค้า ผลตอบรับที่ได้
กลับมาคือ ลูกค้ามีความประทับใจ ส่วนพนักงานรู้สึกมีความภูมิใจ และมีความสุขจากการสร้างสรรค์
การบริการที่พิเศษและมอบความประทับใจให้กับลูกค้า เป็นต้น ในประเด็นที่สอง คือ ด้านการมุ่งเน้น
การท างานเป็นทีม ซึ่งเป็นปัจจัยส าคัญต่อการด าเนินกลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างานด้วย
เช่นกัน เพราะการท างานเป็นทีม ช่วยส่งเสริมความสัมพันธ์ระหว่างผู้ร่วมงานให้มีความใกล้ชิดกันมาก
ขึ้น สร้างความรู้สึกรับผิดชอบร่วมกัน มีการช่วยเหลือแบ่งเบาภาระกันในการท างาน รวมทั้งรับผิดชอบ
ต่อผลลัพธ์ที่เกิดข้ึนจากการท างานร่วมกัน ซึ่งโรงแรมได้ให้ความส าคัญต่อการท างานเป็นทีม เช่น ฝ่าย
ทรัพยากรมนุษย์ออกแบบกิจกรรมโดยให้แต่ละแผนกจัดตั้งโครงการของแผนกตนเอง เพ่ือมุ่งเน้นการ
ท างานร่วมกัน เรียนรู้ รับผิดชอบ และตั้งเป้าหมายร่วมกัน ซึ่งสิ่งเหล่านี้ก่อให้เกิดการเรียนรู้การท างาน
เป็นทีม และส่งเสริมความสัมพันธ์ที่ดีต่อกันในทีม และลดปัญหาที่อาจเกิดมาจากความแตกต่าง
ระหว่างบุคคลได้เป็นอย่างดี 
 นอกจากนี้ ผลการศึกษายังสอดคล้องกับนักวิชาการที่ท าการศึกษาถึงผลกระทบของ
วัฒนธรรมองค์การแบบมีส่วนร่วมที่ส่งผลต่อการด าเนินกลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างานใน
ธุรกิจโรงแรม เช่น Lee, Willis, and Tian (2018) พบว่า การมอบอ านาจการตัดสินใจให้กับพนักงาน
ส่งผลต่อจิตวิทยาของพนักงาน กล่าวคือ พนักงานมีการรับรู้ถึงอิสระในการท างาน รู้สึกว่าตนเองมี
ความหมายและมีคุณค่า เป็นการสร้างความรู้สึกท้ายทายในงานของพนักงาน และมีความรู้สึกม่ันใจใน
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ตนเองมากขึ้น นอกจากนั้น การมอบอ านาจยังเป็นการสร้างความสัมพันธ์ที่แสดงถึงความไว้วางใจต่อ
กัน ซึ่งความไว้วางใจต่อกันดังกล่าวเป็นการปลูกฝังถึงความรู้สึกปลอดภัยให้กับพนักงาน  และ
การศึกษาของ Akdağ (2012) ยังพบว่า การรับรู้ถึงการมอบอ านาจเป็นปัจจัยส าคัญที่ส่งผลต่อความ
สมดุลของชีวิตการท างานด้านร่างกายและจิตใจของพนักงานและผู้จัดการ นอกจากนี้ Mazerolle 
and Goodman (2013) พบว่า การท างานเป็นทีมและการสนับสนุนจากผู้ร่วมงาน เป็นปัจจัยส าคัญท่ี
ท าให้แนวทางการสร้างความสมดุลในชีวิตและงานบรรลุผล ใกล้เคียงกับการศึกษาของ Wong, 
Bandar, and Saili (2017) ที่พบเช่นกันว่า เพ่ือนร่วมงานเป็นปัจจัยส าคัญต่อการรับรู้ถึงความสมดุล
ในชีวิตและงาน นอกจากนั้น ผลการศึกษาจากงานวิจัยเชิงคุณภาพที่ค้นพบเพ่ิมเติมว่า ลักษณะการ
ท างานเป็นทีมของธุรกิจโรงแรมในประเทศไทยนั้นมุ่งเน้นลักษณะความสัมพันธ์แบบครอบครัว ซึ่ง
ใกล้เคียงกับลักษณะวัฒนธรรมองค์การเครือญาติ (Clan Culture) ที่ให้ความส าคัญกับจิตวิญญาณใน
การท างานเป็นทีม มีโครงสร้างการท างานที่ยืดหยุ่น เน้นความสามัคคีและการสร้างขวัญก าลังใจใน
การท างาน ผู้น าองค์การเปรียบเสมือนพ่อ และวัฒนธรรมลักษณะเช่นนี้มีรากฐานความเชื่อที่ว่า 
พนักงานที่มีความสุขเป็นสิ่งที่ดีมาก (John Omogeafe & Ohimai Friday, 2014) 
 ด้วยเหตุนี้ จะเห็นได้ว่าแนวคิดเกี่ยวกับวัฒนธรรมองค์การแบบมีส่วนร่วม ทั้ง การ
เสริมสร้างอ านาจให้กับบุคลากร และการมุ่งเน้นการท างานเป็นทีม เป็นปัจจัยที่ส่งผลต่อการด าเนินกล
ยุทธ์การจัดการความสุขในการท างานของธุรกิจโรงแรมในประเทศไทยเป็นอย่างยิ่ง 

1.3 ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงเชิงจริยธรรม 
 ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงเชิงจริยธรรมมีอิทธิพลทางตรงเชิงบวกต่อกลยุทธ์การจัดการ
ความสุขในการท างาน เนื่องจากผู้น าถือเป็นผู้ที่มีบทบาทส าคัญในทุกด้านขององค์การ รวมทั้งมี
บทบาทส าคัญต่อการสร้างความสุขในการท างานให้กับพนักงาน จากการวิเคราะห์ พบว่า ภาวะผู้น า
การเปลี่ยนแปลงเชิงจริยธรรม โดยมุ่งเน้นการมีอิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์บนฐานจริยธรรม คือ การ
เป็นต้นแบบที่ดีต่อผู้อ่ืน ด้านการสนับสนุนการท างานอย่างมีจริยธรรม กล่าวคือ เป็นการสร้างแรง
บันดาลใจและเกิดปัญญาในการท างานให้กับพนักงาน และด้านการค านึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคลบน
ฐานจริยธรรม กล่าวคือ ให้ความส าคัญต่อการดูแลพนักงานและยอมรับความแตกต่างของบุคคล 
รวมทั้งมีการพัฒนาพนักงานตามศักยภาพของพนักงานอย่างเป็นธรรม โดยลักษณะของผู้น าดังกล่าว
จะมีส่วนผลักดันให้การด าเนินกลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างานในธุรกิจโรงแรมประสบ
ความส าเร็จ 
 สอดคล้องกับผลการวิจัยเชิงคุณภาพที่พบว่า บทบาทของผู้น ามีส่วนส าคัญต่อการ
ด าเนินการสร้างความสุขในการท างานให้กับพนักงาน โดยผู้น าที่เป็นต้นแบบที่ดี มีการพัฒนาศักยภาพ
เพ่ือส่งเสริมการสร้างคุณค่าต่อพนักงาน การสนับสนุนของผู้น าในการปฏิบัติงานของพนักงาน การ
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มุ่งเน้นการพัฒนาทีมงาม การดูแลพนักงานอย่างยุติธรรมและอยู่บนพ้ืนฐานความแตกต่างระหว่าง
บุคคล ซึ่งปัจจัยต่าง ๆ เกี่ยวกับภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงเชิงจริยธรรมเหล่านี้ ส่งผลกระทบต่อการ
ด าเนินกลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างาน 

 จากผลการศึกษาข้างต้น พบว่า ผู้น ามีบทบาทส าคัญอย่างยิ่งต่อการจัดการความสุขใน
การท างานของพนักงานในโรงแรม ซึ่งลักษณะของผู้น าการเปลี่ยนแปลงเชิงจริยธรรม เป็นลักษณะ
ผู้น าในการเป็นต้นแบบที่ดีต่อผู้อื่น ให้การสนับสนุนการท างานของผู้ใต้บังคับบัญชา และมีการค านึงถึง
ความแตกต่างระหว่างบุคคล โดยลักษณะทั้งหมดที่กล่าวมาตั้งอยู่บนพ้ืนฐานจริยธรรม ซึ่งสิ่งเหล่านี้
เป็นแนวคิดพ้ืนฐานที่ส าคัญอย่างยิ่งต่อการด าเนินธุรกิจ โดยเฉพาะอย่างยิ่งการด าเนินกลยุทธ์การ
จัดการความสุขในการท างานขององค์การ เนื่องจากการด าเนินกลยุทธ์การจัดการความสุขในการ
ท างาน ทั้งในการน าเสนอคุณค่าต่อพนักงาน การสร้างความสมดุลในชีวิตและงาน และการจัดการ
ความหลากหลายในการท างาน ล้วนได้รับอิทธิพลมาจากผู้น าการเปลี่ยนแปลงเชิงจริยธรรม เช่น 
ระบบการมอบรางวัลและสร้างความก้าวหน้าให้กับพนักงาน ต้องได้รับการสนับสนุนอย่างจริงจังและ
ต่อเนื่องจากผู้น าที่ส่งเสริมให้พนักงานพัฒนาความสามารถตนเองด้วยการมอบหมายงานที่ท้าทาย 
การสนับสนุนการฝึกอบรมเพ่ือการพัฒนาตนเอง รวมทั้งผู้น าการเปลี่ยนแปลงเชิงจริยธรรมจะเห็น
ความส าคัญต่อความแตกต่างและความหลากหลายของบุคคลด้วยการสนับสนุนการวางแผน
ความก้าวหน้าในอาชีพให้กับพนักงานเป็นรายบุคคล โดยค านึงถึงความสามารถและความสนใจของ
พนักงานเป็นส าคัญ นอกจากนี้ ผู้น าที่มีจริยธรรมยังมีส่วนช่วยสนับสนุนให้พนักงานมีคุณภาพชีวิตที่ดี  
มีความสมดุลในชีวิตทั้งงานและสิ่งอ่ืนที่นอกเหนือจากงาน เช่น มีการสนับสนุนให้ใช้วันลาพักผ่อน 
เพ่ือเพ่ิมโอกาสในการใช้เวลากับครอบครัวให้มากขึ้น รวมทั้งยังมีการจัดการค่าตอบแทนและสวัสดิการ
ให้กับผู้ใต้บังคับบัญชาของตนเองอย่างยุติธรรมเพ่ือความเป็นอยู่ที่ดีของพนักงาน ยกตัวอย่างเช่น 
ผู้จัดการแผนกของโรงแรมจะท าการพูดคุยกับผู้ใต้บังคับบัญชาโดยร่วมกันวางแผนความก้าวหน้าใน
อาชีพของพนักงานเป็นรายบุคคล โดยให้การสนับสนุนในการฝึกทักษะในการท างานเพ่ือพัฒนาตนเอง
ให้มีความพร้อมต่อการเลื่อนต าแหน่งงานตามกรอบเวลาที่โรงแรมได้วางแนวทางไว้ ซึ่งพนักงานจะ
รับรู้ว่าองค์การให้ความส าคัญต่อตนเอง และพนักงานยังมองเห็นโอกาสการเติบโตและความก้าวหน้า
ในอาชีพของตนเองด้วยเช่นกัน นอกจากนั้น ผู้น าโรงแรมยังให้ความส าคัญต่อความเป็นปัจเจกบุคคล 
โดยมองความแตกต่างของพนักงานเป็นเรื่องที่ต้องให้ความส าคัญ ยกตัวอย่างเช่น เรื่องเพศสภาพใน
ความเป็นเพศที่สามของพนักงานในแรงแรม โดยผู้น าจะไม่มองว่าพนักงานกลุ่มนี้เป็นปัญหา แต่กลับ
ใช้การสื่อสารเพ่ือสร้างความเข้าใจระหว่างเพื่อนพนักงานด้วยกันเพ่ือการอยู่ร่วมกันอย่างมีความสุข 
 นอกจากนี้ ยังสอดคล้องกับการศึกษาของนักวิชาการที่ศึกษาถึงผลกระทบของภาวะผู้น า
การเปลี่ยนแปลง และภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม ที่ส่งผลต่อกลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างาน โดย
ผลการศึกษาของ Kara, Uysal, Sirgy, and Lee (2013) พบว่า ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงของผู้น า
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ในธุรกิจโรงแรมมีประสิทธิภาพมากกว่าภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยน โดยช่วยส่งเสริมความสุขของ
พนักงานในอุตสาหกรรมบริการ กล่าวคือ เป็นการเพ่ิมคุณภาพชีวิต ความพึงพอใจในชีวิต ลดความ
เบื่อหน่ายในงานของพนักงาน และการศึกษาของ Green, López, Wysocki, and Kepner (2002) 
พบว่า ผู้น าเป็นเครื่องมือส าคัญต่อการจัดการความหลากหลายในองค์การ โดยผู้น าจะต้องเข้าใจถึง
ความแตกต่าง และยอมรับในความแตกต่างเหล่านั้น อีกทั้งต้องเห็นว่าความแตกต่างคือเอกลักษณ์ที่
ช่วยสนับสนุนองค์การได้ ซึ่งหากผู้น าพร้อมที่จะเรียนรู้ในการบริหารจัดการความหลากหลายจะส่งผล
ให้เกิดผลส าเร็จได้ในอนาคต นอกจากนี้ การศึกษาของ White (1999) พบว่า ผู้บริหารระดับสูงมี
บทบาทส าคัญต่อความส าเร็จของการจัดการความหลากหลาย โดยต้องแสดงออกถึงความมุ่งมั่น 
รวมทั้งต้องได้รับการฝึกอบรมเกี่ยวกับความหลากหลายด้วยเช่นกัน  
 ด้วยเหตุนี้ จะเห็นได้ว่าแนวคิดเกี่ยวกับภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงเชิงจริยธรรม ทั้งการมี
อิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์บนฐานจริยธรรม การสนับสนุนการท างานอย่างมีจริยธรรม และการ
ค านึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคลบนฐานจริยธรรม นับเป็นปัจจัยที่ส่งผลต่อการด าเนินกลยุทธ์การ
จัดการความสุขในการท างานของธุรกิจโรงแรมในประเทศไทยเป็นอย่างยิ่ง 

2. ผลลัพธ์ของกลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างานของธุรกิจโรงแรมในประเทศไทย 
 ผู้วิจัยได้ศึกษาผลกระทบของกลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างานของธุรกิจโรงแรมใน
ประเทศไทยที่มีต่อประสิทธิผลด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ และผลการด าเนินงานของธุรกิจ 
สามารถอภิปรายผลการวิจัยได้ดังนี้ 

2.1 ประสิทธิผลด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ 
 กลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างานมีอิทธิพลทางตรงเชิงบวกต่อประสิทธิผลด้าน
การจัดการทรัพยากรมนุษย์ กล่าวคือ กลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างานของธุรกิจโรงแรมเป็น
แนวทางการด าเนินการขององค์การที่ส่งเสริมความสุขในการท างานให้กับพนักงาน ทั้งในมิติทางจิตใจ 
ทางกายภาพ และทางสังคม ซึ่งประกอบไปด้วย การน าเสนอคุณค่าต่อพนักงาน การสร้างความสมดุล
ในชีวิตและงาน และการจัดการความหลากหลายในการท างาน โดยกลยุทธ์ดังกล่าวมุ่งเน้นการสร้ าง
ความสุขให้กับพนักงาน ซึ่งเป็นทรัพยากรที่ส าคัญท่ีสุดประการหนึ่งของธุรกิจโรงแรม เนื่องจากโรงแรม
เป็นธุรกิจที่มีการขับเคลื่อนด้วยคน ดังนั้น กลยุทธ์ดังกล่าวนี้จึงมุ่งให้ความส าคัญต่อการสร้างความสุข
ในการท างานให้กับพนักงาน ซึ่งสามารถเห็นผลลัพธ์จากกลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างานที่มี
ต่อประสิทธิผลด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ ทั้งในด้านพฤติกรรมการท างานของพนักงาน ได้แก่ 
การเข้างานของพนักงาน การคงอยู่ของพนักงาน และการปฏิบัติตามกฎระเบียบขององค์การ ซึ่งถือ
เป็นพฤติกรรมทางบวกของพนักงาน และในด้านผลการปฏิบัติงานที่ดีขึ้นของพนักงาน 
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 สอดคล้องกับผลการวิจัยเชิงคุณภาพที่พบว่า โรงแรมที่ด าเนินกลยุทธ์การจัดการความสุข
ในการท างาน ส่งผลกระทบต่อประสิทธิผลด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ ทั้งในด้านการเพ่ิมขึ้นใน
การมีส่วนร่วมของพนักงาน ความทุ่มเทของพนักงานในการท างาน การลดอัตราการลาออกของ
พนักงาน และผลการปฏิบัติของพนักงานที่เหนือความคาดหมาย 
 จากผลการศึกษาข้างต้นนี้ พบว่า กลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างาน นับเป็นกล
ยุทธ์ที่มีบทบาทส าคัญต่อพนักงานในธุรกิจโรงแรม โดยกลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างานมี
เป้าหมายหลักเพ่ือการสร้างความสุขในการท างานให้กับพนักงาน ทั้งมิติทางจิตใจ ทางกายภาพ และ
ทางสังคม ซึ่งกลยุทธ์แต่ละด้านสามารถตอบสนองต่อความสุขของพนักงานได้อย่างครบถ้วนในทุกมิติ 
โดยกลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างานดังกล่าวส่งผลกระทบทางตรงต่อประสิทธิผลด้านการ
จัดการทรัพยากรมนุษย์ ซึ่งสามารถเห็นได้จากการมีพฤติกรรมเชิงบวกในการท างานของพนักงานที่
เพ่ิมมากขึ้น เช่น พนักงานมีส่วนร่วมและมีความทุ่มเทในการท างานมากขึ้น ทั้งกิจกรรมในการท างาน
และกิจกรรมหรือโครงการที่นอกเหนือจากการท างาน และพฤติกรรมการท างานที่เห็นได้ชัดเจนอีก
ประการหนึ่ง คือ อัตราการลาออกของพนักงานลดลง ซึ่งอัตราการลาออกของพนักงานนับเป็นปัญหา
ส าคัญอย่างยิ่งของธุรกิจโรงแรม โดยจากกผลการศึกษาชี้ให้เห็นว่า กลยุทธ์การจัดการความสุขในการ
ท างานมีส่วนช่วยให้อัตราการลาออกของพนักงานลดลง และผลลัพธ์ของกลยุทธ์ที่ส าคัญอีกด้านหนึ่ง 
คือ พนักงานมีผลการปฏิบัติงานที่ดีขึ้นด้วยเช่นกัน  
 นอกจากนี้ ยังสอดคล้องกับการศึกษาของนักวิชาการที่ศึกษาถึงผลกระทบของกลยุทธ์
การจัดการความสุขในการท างานมีอิทธิพลต่อประสิทธิผลด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ เช่น 
Shekhar and Narzary (2012) พบว่า ความสมดุลในชีวิตและงานส่งผลกระทบเชิงบวกต่อ
ความสัมพันธ์ต่อเพ่ือนร่วมงาน ซึ่งพนักงานส่วนใหญ่เห็นว่า ความสัมพันธ์ดังกล่าวส่งผลต่อผลิตภาพ
การท างานที่ดีขึ้นเนื่องจากพนักงานมีความรู้สึกที่ดีขึ้น และยังพบว่าความรู้สึกและอารมณ์จาก
ความสัมพันธ์ยังส่งผลกระทบเชิงบวกต่อผลการท างานด้วยเช่นกัน และการศึกษาของ Halpern 
(2005) พบว่า นโยบายความยืดหยุ่นเรื่องเวลาการท างานช่วยลดความเครียด มีระดับความผูกพันต่อ
นายจ้างที่สูงขึ้น และช่วยลดต้นทุนขององค์การจากการขาดงานและการมาสายของพนักงาน และ
การศึกษาของ Kreitz (2008) พบว่า การจัดการความหลากหลายอย่างเข้าใจช่วยในการปรับปรุงผล
การปฏิบัติงานของพนักงานได้ และการศึกษาของ Davidson, Timo, and Wang (2010) ยังพบว่า 
การสร้างความก้าวหน้าในอาชีพ ความพึงพอใจในงานทั้งจากภายในและภายนอกบุคคล การสร้าง
ความสมดุลในชีวิตและงาน เป็นปัจจัยกระตุ้นส าคัญที่น ามาใช้ในการจัดการเพ่ือลดอัตราการลาออก
ของพนักงานในธุรกิจโรงแรมด้วยเช่นกัน  
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 ด้วยเหตุนี้ จะเห็นได้ว่ากลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างานส่งผลโดยตรงต่อ
ประสิทธิผลด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ ทั้งในด้านพฤติกรรมและผลการปฏิบัติงานของพนักงาน
ของธุรกิจโรงแรมในประเทศไทย 

2.2 ผลการด าเนินงานของธุรกิจ 
จากผลการศึกษา พบว่า กลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างานไม่มีอิทธิพลทางตรงต่อ

ผลการด าเนินงานของธุรกิจ ซึ่งหมายถึง กลยุทธ์ดังกล่าวไม่ส่งผลกระทบโดยตรงต่อผลการด าเนินงาน
ขององค์การ ทั้งในส่วนผลการด าเนินงานที่เป็นตัวเงินและผลการด าเนินงานที่ไม่เป็นตัวเงิน ทั้งนี้จะ
เห็นได้จากองค์ประกอบของกลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างานมีเป้าหมายหลักในการ
ด าเนินงานโดยตรงต่อบุคลากรในองค์การ ได้แก่ การน าเสนอคุณค่าต่อพนักงาน การสร้างความสมดุล
ในชีวิตและงานของพนักงาน รวมทั้งการจัดการความหลากหลายของบุคลากรในการท างาน ด้วยเหตุ
นี้ กลยุทธ์ดังกล่าวจึงไม่มีเป้าหมายหลักท่ีส่งผลกระทบต่อองค์การโดยตรง  

อย่างไรก็ตาม ผลการศึกษาพบว่า กลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างานส่งผลกระทบ
ทางอ้อมเชิงบวกต่อผลการด าเนินงานของธุรกิจ โดยมีประสิทธิผลด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ท า
หน้าที่เป็นตัวแปรส่งผ่าน กล่าวคือ เมื่อโรงแรมมีการด าเนินกลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างาน 
ซึ่งส่งผลต่อประสิทธิผลด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ขององค์การ ทั้งในด้านพฤติกรรมการท างาน
เชิงบวกของพนักงานและในด้านผลการปฏิบัติงานที่ดีขึ้นของพนักงาน เนื่องจากโรงแรมสามารถสร้าง
และรักษาพนักงานที่ดี มีทักษะ ความสามารถ และพฤติกรรมที่ดีในการท างานได้ ซึ่งผลลัพธ์ที่เกิด
ขึ้นกับพนักงานตามที่กล่าวมา จะสามารถส่งผลต่อการส่งมอบการบริการที่มีคุณภาพตามความ
คาดหวังของลูกค้า และน าไปสู่ผลการด าเนินงานที่ดีขึ้นขององค์การ ได้แก่ ผลลัพธ์ที่เป็นตัวเงิน คือ 
รายได้และก าไรในการด าเนินงานเป็นไปตามเป้าหมาย การเพ่ิมขึ้นของส่วนแบ่งทางการตลาด และ
ผลลัพธ์ที่ไม่เป็นตัวเงิน คือ การรักษาลูกค้าเดิมให้อยู่กับองค์การ การเพ่ิมขึ้นของจ านวนลูกค้าใหม่ 
และมีภาพลักษณ์ที่ดี  
 สอดคล้องกับผลการวิจัยเชิงคุณภาพที่พบว่า โรงแรมที่ด าเนินกลยุทธ์การจัดการความสุข
ในการท างาน ส่งผลกระทบต่อผลการด าเนินงานของธุรกิจ ทั้งในด้านการกลับมาใช้บริการซ้ าของ
ลูกค้า ก าไรที่เพ่ิมขึ้น ชื่อเสียงของโรงแรม ความพึงพอใจของลูกค้าที่เพ่ิมขึ้น โดยผ่านทรัพยากรมนุษย์
ที่มีประสิทธิภาพและมีความสุข กล่าวคือ เมื่อโรงแรมสามารถสร้างความสุขในการท างานให้กับ
พนักงานได้ พนักงานจะมีพฤติกรรมและมีผลการปฏิบัติงานที่ดีขึ้น ซึ่งผลลัพธ์ของกลยุทธ์การจัดการ
ความสุขที่เกิดขึ้นกับพนักงานนี้นับเป็นปัจจัยส าคัญต่อการสร้างความส าเร็จให้กับโรงแรม เนื่องจาก
ธุรกิจโรงแรมเป็นธุรกิจที่มีการขับเคลื่อนด้วยทรัพยากรมนุษย์เป็นส าคัญ ดังนั้น หากทรัพยากรมนุษย์
ในองค์การมีพฤติกรรมการท างานและผลการปฏิบัติงานที่ดี ย่อมส่งผลชัดเจนต่อผลการด าเนินงาน
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ของโรงแรม เช่น ลูกค้ามีความพึงพอใจเพ่ิมข้ึนจากความทุ่มเทในการท างานของพนักงานที่เพ่ิมมากขึ้น 
การกลับมาซื้อช้ าของลูกค้า รวมทั้งชื่อเสียงจากการให้บริการที่ดีของโรงแรม เป็นต้น 

 จากผลการศึกษาข้างต้นนี้ พบว่า กลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างาน เป็นการ
ด าเนินกลยุทธ์ที่มุ่งให้ความส าคัญต่อทรัพยากรมนุษย์ในองค์การ จึงอาจท าให้ประโยชน์ที่เกิดขึ้นไม่
ส่งผลทางตรงต่อผลการด าเนินงานขององค์การ แต่จากผลการศึกษาในครั้งนี้แสดงให้เห็นว่ากลยุทธ์
การจัดการความสุขในการท างานส่งผลกระทบทางอ้อมเชิงบวกต่อผลการด าเนินงานของธุรกิจ  โดยมี
ประสิทธิผลด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ท าหน้าที่เป็นตัวแปรส่งผ่าน ซึ่งจากลักษณะกลยุทธ์การ
จัดการความสุขในการท างาน เป็นกลยุทธ์ที่มีการด าเนินการกับทรัพยากรมนุษย์ในองค์การ โดย
เป้าหมายในการด าเนินกลยุทธ์ดังกล่าว คือ สร้างความสุขในการท างานให้กับพนักงานเป็นส าคัญ จึง
อาจท าให้ผลลัพธ์ที่เกิดขึ้นไม่ได้ส่งผลทางตรงต่อผลการด าเนินงานขององค์การ อย่างไรก็ตาม จากผล
การศึกษาในครั้งนี้แสดงให้เห็นว่า กลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างานส่งผลกระทบทางอ้อมเชิง
บวกต่อผลการด าเนินงานของธุรกิจ โดยมีประสิทธิผลด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ท าหน้าที่เป็นตัว
แปรส่งผ่าน ซึ่งสอดคล้องกับการศึกษาของ Armstrong (2006) ที่อธิบายว่าการปฏิบัติงานด้าน
ทรัพยากรบุคคลส่งผลกระทบโดยตรงต่อพนักงาน เช่น การมีส่วนร่วม และทักษะในงาน ซึ่งเกี่ยวข้อง
กับประสิทธิภาพการท างานและคุณภาพการให้บริการลูกค้าในระดับที่สูงขึ้น ซึ่งจะช่วยในการปรับปรุง
ผลประกอบการทางการเงินที่ดีข้ึนขององค์การ 
 

3. กลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างานและผลการด าเนินงานของธุรกิจตาม
มาตรฐานโรงแรม 
 การวิจัยครั้งนี้ได้วิเคราะห์การเปรียบเทียบตัวแปรควบคุม ด้านมาตรฐานโรงแรม โดย
ผลการวิจัยพบว่า มาตรฐานโรงแรมที่แตกต่างกันส่งผลต่อกลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างาน
ของธุรกิจโรงแรมในประเทศไทยที่แตกต่างกัน ได้แก่ ระดับการบริการ 5 ดาว รองลงมาคือ ระดับการ
บริการ 4 ดาว และระดับการบริการ 3 ดาว ตามล าดับ และเมื่อท าการทดสอบค่าเฉลี่ยรายคู่ตาม
วิธีการของ LSD พบว่า มาตรฐานโรงแรม 4 ดาว กับมาตรฐานโรงแรมระดับ 5 ดาว มีกลยุทธ์การ
จัดการความสุขในการท างานแตกต่างกันอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติ เท่ากับ 0.007 ทั้งนี้ เนื่องจาก
มาตรฐานของโรงแรมแต่ละระดับจะมีเกณฑ์และตัวชี้วัดมาตรฐานที่เกี่ยวข้องกับการจัดการทรัพยากร
มนุษย์ที่แตกต่างกัน ทั้งในส่วนการด าเนินงานของพนักงานและคุณลักษณะเสริมอ่ืน ๆ เช่น ด้านการ
ส่งเสริมสวัสดิการต่อพนักงาน เป็นต้น (กรมการท่องเที่ยว, 2557) ซึ่งสอดคล้องกับงานวิจัยเชิง
คุณภาพที่พบว่า โรงแรมที่มีมาตรฐานต่างกัน จะมีการด าเนินกลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างาน
ที่แตกต่างกัน เช่น ด้านค่าตอบแทนและสวัสดิการของโรงแรม เป็นต้น  
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 นอกจากนี้ ยังพบว่ามาตรฐานโรงแรมที่แตกต่างกัน ส่งผลต่อผลการด าเนินงานของธุรกิจของ
ธุรกิจโรงแรมในประเทศไทยที่แตกต่างกัน ได้แก่ ระดับการบริการ 5 ดาว รองลงมาคือ ระดับการ
บริการ 4 ดาว และระดับการบริการ 3 ดาว ตามล าดับ เมื่อท าการทดสอบค่าเฉลี่ยรายคู่ตามวิธีการ
ของ LSD พบว่า มาตรฐานโรงแรม 3 และ 4 ดาว กับมาตรฐานโรงแรมระดับ 5 ดาว มีผลต่อผลการ
ด าเนินงานของธุรกิจแตกต่างกันอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติ เท่ากับ 0.00 สอดคล้องกับการศึกษาของ
ฉัฐชสรณ์ กาญจนศิลานนท์ (2560) ที่พบว่า การส่งมอบคุณภาพบริการระดับสูงแก่ลูกค้า การ
ตอบสนองความต้องการที่เฉพาะเจาะจงต่อลูกค้าเป็นสิ่งส าคัญต่อการสร้างความพึงพอใจในการ
บริการ และองค์การสามารถรักษาลูกค้าไว้ได้และกิจการมีรายได้ที่เพ่ิมข้ึน โดยคุณภาพการบริการเป็น
องค์ประกอบส าคัญของการจัดมาตรฐานของโรงแรมในประเทศไทยด้วยเช่นกัน (มูลนิธิมาตรฐาน
โรงแรมไทย, ม.ป.ป.) 
 นอกจากการอภิปรายผลตามวัตถุประสงค์หลักของการวิจัยข้างต้นแล้ว ผู้วิจัยยังพบประเด็นที่
น่าสนใจในผลการศึกษาเกี่ยวกับระดับความคิดเห็นของกลุ่มตัวอย่างต่อกลยุทธ์การจัดการความสุขใน
การท างาน ปัจจัยเชิงสาเหตุ และผลลัพธ์ของกลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างานของธุรกิจ
โรงแรมในประเทศไทย ซึ่งผลการศึกษาดังกล่าวพบว่า ระดับความคิดเห็นโดยรวมและรายด้านในทุก
ตัวแปรอยู่ในระดับมาก แต่พบว่าตัวแปรด้านประสิทธิผลด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ ทั้งใน
พฤติกรรมการท างานของพนักงาน เช่น อัตราการคงอยู่ของพนักงาน และผลการปฏิบัติงานของ
พนักงาน มีค่าระดับความคิดเห็นต่ ากว่าตัวแปรอ่ืน ๆ คือ ค่าเฉลี่ยโดยรวมอยู่ที่ 3.90 ในขณะที่ตัวแปร
อ่ืน ๆ มีค่าระดับความคิดเห็นเฉลี่ยโดยรวมมากกว่า 4.00  

ทั้งนี้ จากการศึกษาพบว่า นอกจากการด าเนินกลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างานของ
องค์การต่อพนักงานแล้ว ยังพบว่ามีปัจจัยอ่ืนที่สามารถส่งผลต่อพฤติกรรมการท างานและผลการ
ปฏิบัติงานของพนักงานด้วยเช่นกัน ได้แก่ ปัจจัยจากองค์การ โดยพบว่า การส่งเสริมความก้าวหน้าใน
หน้าที่การงาน นโยบายและการบริหารงาน ความสัมพันธ์กับผู้บังคับบัญชาและเพ่ือนร่วมงาน และ
ผลตอบแทน ส่งผลต่อการปฏิบัติงานของพนักงานในด้านการให้บริการต่อลูกค้า (อริสรา อินทรขุนทศ, 
อภิชาติ ใจอารีย์ และประสงค์ ตันพิชัย , 2557) และปัจจัยระดับบุคคล โดยพบว่า เพศ อายุ ระดับ
การศึกษา รายได้ ระยะเวลาในการปฏิบัติงาน และสถานภาพการสมรส เป็นตัวแปรที่ท านาย
พฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององค์การ (อรนิษฐ์ แสงทองสุข, 2560) การรับรู้ความสามารถของ
ตนเองในการตัดสินใจ และระดับความสุขในการท างานสามารถร่วมกันพยากรณ์พฤติกรรมการท างาน
ของพนักงานได้ (สิริศา จักรบุญมา และถวัลย์ เนียมทรัพย์, 2557) รวมทั้งปัจจัยด้านความรู้ในการ
ให้บริการ ปัจจัยด้านจิตบริการ ส่งผลต่อการปฏิบัติงานด้านการให้บริการต่อลูกค้าด้วยเช่นกัน (อริสรา 
อินทรขุนทศ, อภิชาติ ใจอารีย์ และประสงค์ ตันพิชัย , 2557) ซึ่งจะเห็นได้ว่า พฤติกรรมการท างาน
และผลการปฏิบัติงานของพนักงานเป็นตัวแปรที่สามารถรับอิทธิพลจากปัจจัยอ่ืน ๆ ด้วยเช่นกัน  
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นอกจากนั้น จากข้อมูลสถานการณ์ด้านแรงงานของธุรกิจโรงแรมในประเทศไทย เกี่ยวกับ
อัตราการลาออกที่สูงของพนักงานในธุรกิจโรงแรม ที่กล่าวว่า การเติบโตของธุรกิจโรงแรมในประเทศ
ไทยท าให้เกิดความต้องการบุคลากรที่มีความช านาญในงานบริการ ซึ่งแรงงานที่มีความช านาญและมี
ประสบการณ์จึงมีทางเลือกที่จะท างานในที่ที่มีผลตอบแทนและสวัสดิการที่ดีกว่า (อรรจนา เกตุแกว 
และอัฎฐมา นิลนพคุณ, 2558) ยังเป็นข้อมูลที่สนับสนุนผลการศึกษาได้ว่า ความตั้งใจลาออกจากงาน
ของพนักงานโรงแรมมาจากหลายสาเหตุด้วยกัน โดยการศึกษาของภัทรพัน ลาภเกียรติพร (2559) 
พบว่า ความยุติธรรมด้านผลตอบแทน ความผูกพันด้านการคงอยู่ และความผูกพันด้านบรรทัดฐาน
ส่งผลต่อความตั้งใจลาออกจากงานของพนักงานโรงแรมในกลุ่มวัยเริ่มท างาน อีกทั้งโมเดลการลาออก
จากงานของ Mobley, Griffeth, Hand, and Meglino (1979) ยังอธิบายว่า ปัจจัยที่มีผลในการ
ก าหนดความตั้งใจลาออกจากงาน นอกจากความพึงพอใจในงานและความดึงดูดใจจากงานปัจจุบัน
แล้ว ความดึงดูดใจจากทางเลือกใหม่ ยังเป็นปัจจัยส าคัญท่ีมีผลต่อการลาออกจากงานด้วยเช่นกัน 
 ดังนั้น จะเห็นได้ว่าระดับความคิดเห็นในด้านประสิทธิผลด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ ทั้ง
ในพฤติกรรมการท างานของพนักงาน เช่น อัตราการคงอยู่ของพนักงาน และผลการปฏิบัติงานของ
พนักงาน มีค่าระดับความคิดเห็นต่ ากว่าตัวแปรอ่ืน อาจมีความเกี่ยวข้องกับปัจจัยอ่ืน ๆ ประกอบกัน 
โดยการด าเนินกลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างานเป็นปัจจัยที่ส าคัญประการหนึ่งที่มีอิทธิพลต่อ
ประสิทธิผลด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ของธุรกิจโรงแรมในประเทศไทย 
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บทที่ 6 
ประโยชน์และข้อเสนอแนะ 

 
จากผลการวิจัยเรื่อง กลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างานของธุรกิจโรงแรมในประเทศ

ไทย ผู้วิจัยขอน าเสนอประโยชน์ของการวิจัย รวมทั้งข้อจ ากัดในการศึกษาและข้อเสนอแนะส าหรับ
การวิจัยในอนาคต ตามล าดับดังนี้ 

1. ประโยชน์ของการวิจัย 
2. ข้อจ ากัดในการศึกษาและข้อเสนอแนะส าหรับการวิจัยในอนาคต 

 
ประโยชน์ของการวิจัย 
 การวิจัยนี้สามารถอธิบายเกี่ยวกับกลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างาน ที่สามารถ
น าไปใช้เป็นแนวทางในการด าเนินการด้านการจัดการความสุขในการท างาน เพ่ือน าไปสู่ประสิทธิผล
ด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ และผลการด าเนินงานที่ดีขององค์การ ดังนั้น ผลการวิจัยนี้จึง
ก่อให้เกิดประโยชน์ทั้งในเชิงทฤษฎี (Theoretical Contributions) โดยน าทฤษฎีมาบูรณาการเพ่ือให้
เกิดองค์ความรู้ใหม่ รวมทั้งประโยชน์ในเชิงการจัดการ (Managerial Contributions) โดยสามารถ
น าไปประยุกต์ใช้ในธุรกิจโรงแรม ตลอดจนธุรกิจอ่ืน ๆ ที่มีลักษณะและสภาพแวดล้อมในการ
ด าเนินงานที่คล้ายกัน อีกทั้งมีส่วนในการวางแผนและก าหนดนโยบายขององค์การเพ่ือให้เกิด
ประสิทธิภาพและประสิทธิผลในการด าเนินขององค์การต่อไป 

ประโยชน์เชิงทฤษฎี 

การวิจัยนี้เป็นการบูรณาการทฤษฎีการสนับสนุนจากองค์การ (Organizational Support 
Theory) ทฤษฎีมุมมองบนพื้นฐานทรัพยากร (Resource-Based View) และแนวคิดเก่ียวกับความสุข
ในการท างาน ซึ่งสามารถน ามาอธิบายอิทธิพลระหว่างตัวแปรแฝงภายนอก ได้แก่ โครงสร้างองค์การ
แบบมีชีวิต วัฒนธรรมองค์การแบบมีส่วนร่วม และภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงเชิงจริยธรรม  และตัว
แปรแฝงภายใน ได้แก่ กลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างาน ประสิทธิผลด้านการจัดการทรัพยากร
มนุษย์ ผลการด าเนินงานของธุรกิจ ซึ่งใช้ทดสอบกับกลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างานของ
ธุรกิจโรงแรมในประเทศไทย ทั้งนี้ ผู้ที่สนใจสามารถน าทฤษฎีและผลการวิจัยไปใช้อ้างอิงในการท า
วิจัยเกี่ยวกับการด าเนินกลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างานในมิติอ่ืน ๆ ต่อไป 

ในการวิจัยครั้งนี้ก่อให้เกิดประโยชน์ในเชิงทฤษฎี โดยพบว่า กรอบแนวคิดในการวิจัย
ก่อให้เกิดการบูรณาการทางทฤษฎีเกี่ยวกับการด าเนินกลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างาน 
ประกอบด้วย การน าเสนอคุณค่าต่อพนักงาน การสร้างความสมดุลในชีวิตและงาน และการจัดการ
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ความหลากหลายในการท างาน โดยปัจจัยเชิงสาเหตุของการด าเนินกลยุทธ์การจัดการความสุขในการ
ท างาน ได้แก่ โครงสร้างองค์การแบบมีชีวิต วัฒนธรรมองค์การแบบมีส่วนร่วม และภาวะผู้น าการ
เปลี่ยนแปลงเชิงจริยธรรม โดยผลลัพธ์ของการด าเนินกลยุทธ์ความสุขในการท างาน ได้แก่ ประสิทธิผล
ด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ และผลการด าเนินงานของธุรกิจ ทั้งนี้ ผู้วิจัยได้ศึกษาทฤษฎีที่สามารถ
อธิบายกรอบแนวคิดการศึกษาของกลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างานของธุรกิจโรงแรมใน
ประเทศไทย ประกอบด้วยทฤษฎี 2 ทฤษฎี ดังนี้ 

 1.1.1 ทฤษฎีการสนับสนุนจากองค์การ (Organizational Support Theory) เป็น
ทฤษฎีที่มุ่งอธิบายถึงกระบวนการตอบสนองขององค์การต่อพนักงาน โดยแสดงออกถึงการสนับสนุน 
พร้อมให้ความช่วยเหลือเมื่อพนักงานต้องการ ตั้งอยู่บนพ้ืนฐานการแลกเปลี่ยนกันของทั้งสองฝ่าย ซึ่ง
การสนับสนุนขององค์การนั้นกระท าผ่านนโยบาย กฎเกณฑ์ หรือกระบวนการต่าง ๆ ที่แสดงออกมา
เพ่ืออ านวยประโยชน์ต่อพนักงาน โดยสิ่งเหล่านี้มีผลโดยตรงต่อทัศนคติของพนักงานที่มีต่อองค์การ 
(Eisenberger, Armeli, Rexwinkel, Lynch, & Rhoades, 2001) 

ทฤษฎีการสนับสนุนจากองค์การ สามารถน ามาเป็นพ้ืนฐานในการอธิบายกลยุทธ์การ
จัดการความสุขในการท างาน กล่าวคือ การสนับสนุนจากองค์การเป็นส่วนส าคัญต่อการสร้างอารมณ์
ทางบวกให้กับพนักงาน เช่น แรงจูงใจการท างาน การแบ่งปันความรู้ (Tsai, Horng, Liu, & Hu, 
2015) ความพึงพอใจในงาน (Armstrong-Stassen & Ursel, 2009; Chang, 2015) รวมทั้งส่งผลต่อ
การสร้างองค์การแห่งความสุข (ปาริชาติ เยพิทักษ์ และธีระวัฒน์ จันทึก, 2559) เมื่อใช้ทฤษฎีการ
สนับสนุนจากองค์การมาอธิบายกลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างานบนพ้ืนฐานการสนับสนุนจาก
องค์การ สามารถสรุปได้ว่า ทฤษฎีการสนับสนุนจากองค์การเป็นปัจจัยส าคัญในการส่งเสริมการ
ด าเนินกลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างานและน าไปสู่ผลลัพธ์ที่ดีต่อองค์การ อีกท้ังการสนับสนุน
จากองค์การส่งผลให้เกิดการแลกเปลี่ยนต่อกันระหว่างพนักงานกับองค์การ โดยก่อให้เกิดผลดีต่อทั้ง
สองฝ่าย คือ พนักงานมีอารมณ์ทางบวก มีแรงจูงใจ มีความพึงพอใจในการท างาน และมีความสุขใน
การท างาน ซึ่งน าไปสู่ผลลัพธ์ที่ดีต่อองค์การต่อไป โดยจากการวิจัยนี้พบว่า การสนับสนุนจากองค์การ
ในเรื่องโครงสร้างขององค์การแบบมีชีวิต วัฒนธรรมองค์การแบบมีส่วนร่วม และภาวะผู้น าการ
เปลี่ยนแปลงเชิงจริยธรรม เป็นปัจจัยส าคัญขององค์การที่มีส่วนสนับสนุนและส่งผลต่อการด าเนินกล
ยุทธ์การจัดการความสุขในการท างานของธุรกิจโรงแรมในประเทศไทย 

1.1.2 ทฤษฎีมุมมองบนพื้นฐานทรัพยากร (Resource-Based View) เป็นทฤษฎีที่มุ่ง
อธิบายถึงการบูรณาการทรัพยากรและความสามารถขององค์การซึ่งมีลักษณะส าคัญ 4 ประการคือ 
ทรัพยากรที่มีคุณค่า (Valuable resource) ทรัพยากรที่หายาก (Rare resources) ไม่สามารถ
ลอกเลียนแบบได้โดยสมบูรณ์ (Imperfectly imitate resource) และยากแก่การทดแทน (Difficult 
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to substitute) โดยเป็นทั้งทรัพยากรที่จับต้องได้ เช่น ที่ดิน อาคาร และทรัพยากรจับต้องไม่ได้ เช่น 
ตราสินค้า ความรู้ความช านาญ ชื่อเสียง เป็นต้น โดยทรัพยากรเหล่านี้มีส่วนช่วยให้องค์การประสบ
ความส าเร็จ น าไปสู่การสร้างความได้เปรียบเชิงการแข่งขันในระยะยาว และผลการด าเนินงานที่ยั่งยืน 
(Barney, 1991; Barney, Wright, & Ketchen Jr, 2001; Fahy, 2002) โดยผู้วิจัยน าทฤษฎีมุมมอง
บนพ้ืนฐานทรัพยากรมาเป็นพ้ืนฐานในการอธิบายแนวคิดกลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างาน 
กล่าวคือ กลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างานถือเป็นความสามารถในการจัดการทรัพยากรมนุษย์ 
ซ่ึงมีบทบาทส าคัญในการสร้างความได้เปรียบเชิงการแข่งขันในตลาดปัจจุบัน อันจะน าไปสู่ผลลัพธ์ที่ดี
ต่อองค์การต่อไป  

1.1.3 องค์ประกอบของกลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างาน  เกิดจากผู้วิจัยได้
ศึกษาและทบทวนวรรณกรรมที่เกี่ยวข้องกับความสุขในการท างานและการด าเนินการเรื่องความสุขใน
การท างานในองค์การ และท าการสังเคราะห์ถึงองค์ประกอบของความสุขในการท างานจากมิติของ
ความสุข 3 ประการ ได้แก่ 1) มิติทางจิตใจ เป็นการศึกษาท่ีเกี่ยวข้องกับความรู้สึกของพนักงานในการ
บรรลุเป้าหมายและความมุ่งมั่นในความพยายามของตนเอง (Wrzesniewski, Dutton, & Debebe, 
2003) 2) มิติทางกายภาพ เป็นการศึกษาที่เกี่ยวข้องกับสาเหตุของการโรคหรือการบาดเจ็บ 
ความเครียดจากการท างาน ผลประโยชน์ทั้งทางตรงและทางอ้อมจากการท างาน เช่น การบริการทาง
สุขภาพ เป็นต้น และ 3) มิติทางสังคม เป็นการศึกษาเกี่ยวข้องกับคุณภาพของความสัมพันธ์กับผู้อ่ืน
และสังคม การมีปฏิสัมพันธ์ระหว่างพนักงาน เช่น ความไว้วางใจ การสนับสนุนทางสังคม 
ความสัมพันธ์ ความร่วมมือและการประสานงาน เป็นต้น (Grant, Christianson, & Price, 2007) 
ดังนั้น องค์ประกอบของกลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างานของธุรกิจโรงแรม จึงประกอบไปด้วย 
1) การน าเสนอคุณค่าต่อพนักงาน 2) การสร้างความสมดุลในชีวิตและงาน และ 3) การจัดการความ
หลากหลายในการท างาน นอกจากนั้น จากผลการวิจัยเชิงคุณภาพ ยังพบว่า ระบบการคัดเลือก
พนักงาน ยังเป็นแนวทางส าคัญในการด าเนินกลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างานในธุรกิจโรงแรม
ด้วยเช่นกัน 

 1.1.4 การพัฒนากรอบแนวคิดและอธิบายความสัมพันธ์เชิงสาเหตุและผลลัพธ์ 
(Causal Relationship) โดยปัจจัยเชิงสาเหตุของการด าเนินกลยุทธ์การจัดการความสุขในการ
ท างาน ได้แก่ โครงสร้างองค์การแบบมีชีวิต วัฒนธรรมองค์การแบบมีส่วนร่วม ภาวะผู้น าการ
เปลี่ยนแปลงเชิงจริยธรรม และผลลัพธ์ของกลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างานของธุรกิจโรงแรม 
ได้แก่ ประสิทธิผลด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ และผลการด าเนินงานของธุรกิจ ที่ สอดคล้องกับ
บริบทของสังคมไทย ซึ่งสามารถน าไปเป็นแบบจ าลองเริ่มต้นเพ่ือขยายขอบเขตการศึกษาด้านกลยุทธ์
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การจัดการความสุขในการท างานของธุรกิจโรงแรมต่อไป โดยประโยชน์เชิงทฤษฎีทั้งในด้านปัจจัยด้าน
สาเหตุและผลลัพธ์ของกลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างาน มีรายละเอียดดังนี้ 

  1) ปัจจัยด้านสาเหตุของกลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างาน ได้แก่ 
โครงสร้างองค์การแบบมีชีวิต วัฒนธรรมองค์การแบบมีส่วนร่วม  ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงเชิง
จริยธรรม ซึ่งทั้ง 3 ตัวแปรได้มาจากการทบทวนแนวคิด ทฤษฎีที่เกี่ยวข้องดังนี้ 1) โครงสร้างองค์การ
แบบมีชีวิต มาจากการทบทวนแนวคิด ทฤษฎี และข้อค้นพบเกี่ยวกับการจัดโครงสร้างองค์การตาม
สถานการณ์ และการประสานงานที่ยืดหยุ่น 2) วัฒนธรรมองค์การแบบมีส่วนร่วม มาจากแนวคิดใน
การเสริมสร้างอ านาจให้กับพนักงาน และการมุ่งเน้นการท างานเป็นทีม และ 3) ภาวะผู้น าการ
เปลี่ยนแปลงเชิงจริยธรรม เกิดมาจากการบูรณาการระหว่างภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงและภาวะผู้น า
เชิงจริยธรรม โดยเป็นการมุ่งเน้นลักษณะของผู้น าที่มีอิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์บนฐานจริยธรรม การ
สนับสนุนการท างานอย่างมีจริยธรรม และการค านึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคลบนฐานจริยธรรม ซึ่งทั้ง
สามปัจจัยน าไปสู่การด าเนินกลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างานของธุรกิจโรงแรมในประเทศไทย 
  นอกจากนี้ ผลการศึกษาจากการวิจัยเชิงคุณภาพ ยังพบเพิ่มเติมอีกว่า “ปรัชญา
และนโยบายหลักขององค์การ” เป็นสิ่งที่ส าคัญที่สุดประการหนึ่งที่ส่งผลต่อการด าเนินกลยุทธ์การ
จัดการความสุขในการท างานขององค์การ กล่าวคือ องค์การที่มุ่งให้ความส าคัญกับพนักงาน โดยมอง
ว่าพนักงานเป็นทรัพยากรที่มีค่าต่อองค์การและเป็นส่วนประกอบส าคัญต่อการสร้างความส าเร็จให้กับ
องค์การ โดยขั้นตอนที่ส าคัญก่อนการก าหนดกลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างานขององค์การ 
คือ การส ารวจความพึงพอใจ และความผูกพันของพนักงาน ถือเป็นการประเมินตนเองของโรงแรม ซึ่ง
สิ่งเหล่านี้คือตัวสะท้อนส าคัญที่แสดงให้เห็นถึงความสุขในการท างานของพนักงานในองค์การ ท าให้
องค์การได้ทราบถึงจุดแข็งขององค์การที่พนักงานมีความพึงพอใจและมีความสุข รวมทั้งจุดอ่อนที่
พนักงานไม่พึงพอใจ และควรได้รับการปรับปรุง ซึ่งผลจากการส ารวจนี้จะเป็นแนวทางส าคัญท่ีโรงแรม
จะใช้ในการก าหนดกลยุทธ์อย่างเหมาะสมและตรงกับความต้องการของพนักงานของโรงแรมมากท่ีสุด 

  2) ผลลัพธ์ของกลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างาน ได้แก่ ประสิทธิผล
ของการจัดการทรัพยากรมนุษย์ และผลการด าเนินงานขององค์การ ซึ่งมาจากการทบทวนแนวคิด 
ทฤษฎี และข้อค้นพบที่เกี่ยวข้องกับกลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างานในธุรกิจโรงแรม ซึ่ง
ก่อให้เกิดผลลัพธ์ในการจัดการทรัพยากรมนุษย์ ทั้งในเรื่องพฤติกรรมการท างาน และผลการ
ปฏิบัติงาน อันจะน าไปสู่ผลการด าเนินขององค์การทั้งรูปแบบที่เป็นตัวเงินและไม่เป็นตัวเงิน 

 1.1.5 ความสัมพันธ์และอิทธิพลของตัวแปรจากการบูรณาการทางทฤษฎี  ซึ่งเป็น
ประโยชน์อย่างยิ่งต่อการสร้างองค์ความรู้ใหม่เกี่ยวกับกลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างาน โดย
การพัฒนากรอบแนวคิดการวิจัยครั้งนี้สู่การทดสอบด้วยหลักฐานเชิงประจักษ์ของธุรกิจโรงแรมใน
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ประเทศไทย โดยการออกแบบการวิจัยโดยวิธีวิจัยแบบผสานวิธี (Mixed Method) โดยเริ่มต้นจาก
การพัฒนากรอบแนวคิดปัจจัยเชิงสาเหตุและผลลัพธ์ของกลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างาน สู่
การทดสอบเชิงปริมาณกับผู้จัดการฝ่ายทรัพยากรมนุษย์ในธุรกิจโรงแรม จากนั้นเมื่อวิเคราะห์ข้อมู ล
เชิงปริมาณแล้วจึงด าเนินการด้วยวิธีวิจัยเชิงคุณภาพผ่านการสัมภาษณ์เชิงลึกกับผู้ให้ข้อมูลหลัก คือ 
ผู้บริหารที่รับผิดชอบหลักด้านความสุขในการท างานของพนักงาน โดยพิจารณาจากโรงแรมที่เข้าร่วม
โครงการองค์กรต้นแบบของส านักงานกองทุนสนับสนุนการสร้างเสริมสุขภาพ (สสส.)  โรงแรมที่เป็น
องค์การที่ได้รับรางวัลสุดยอดนายจ้างดีเด่นแห่งประเทศไทย จาก เอออน ฮิววิท (Aon Hewitt) ที่
ปรึกษาด้านการพัฒนาองค์กรและทรัพยากรบุคคล รวมทั้งโรงแรมในประเทศไทยที่มีการด าเนินการ
เกี่ยวกับองค์กรความสุขอย่างเป็นรูปธรรม โดยพิจารณาจากมาตรฐานโรงแรมระดับ 3-5 ดาว รวมทั้ง
โรงแรมที่มีลักษณะการด าเนินการแบบเครือข่าย (Chain Hotel) และการด าเนินการแบบอิสระ 
(Independent Hotel) รวมทั้งโรงแรมที่ตั้งอยู่ในเมือง (City Hotel) และโรงแรมที่ตั้งอยู่ตามแหล่ง
ท่องเที่ยว (Resort Hotel) เพ่ือให้ได้ข้อมูลที่หลากหลายตามประเภทของโรงแรม เพ่ือยืนยันกรอบ
แนวคิดในการวิจัย รวมทั้งได้ข้อมูลในเชิงลึกเพ่ิมมากขึ้นอีกด้วย ด้วยเหตุนี้ จึงเป็นการสร้างความ
ชัดเจนของการบูรณาการทางทฤษฎีดังกล่าว และน าผลการวิจัยสู่การน าไปใช้ประโยชน์ในการจัดการ
ความสุขในการท างานให้กับพนักงานในธุรกิจโรงแรมต่อไป 

ประโยชน์ด้านนโยบาย 

1.2.1 ภาครัฐควรมีนโยบายที่ส่งเสริมและมีกระบวนการที่สนับสนุนให้มีโรงแรมที่เป็น
องค์การต้นแบบด้านการด าเนินกลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างานให้มากขึ้น โดยเฉพาะโรงแรม
ที่มีการบริหารงานแบบอิสระ และโรงแรมที่มีเจ้าของกิจการเป็นคนไทย เพ่ือเป็นตัวอย่างในการด าเนิน      
กลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างานตามบริบทของสังคมไทย ทั้งนี้ เนื่องจากผลการศึกษาแสดง
ให้เห็นว่ากลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างานดังกล่าวส่งผลดีทั้งต่อบุคลากรและองค์การ ดังนั้น 
ภาครัฐจึงควรให้การสนับสนุนการด าเนินกลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างานให้เกิดขึ้นกับ
โรงแรมในประเทศไทยให้มากขึ้นต่อไป 

1.2.2 หน่วยงานที่มีหน้าที่สนับสนุนและมีส่วนเกี่ยวข้องกับการส่งเสริมความสุขในการ
ท างาน รวมทั้งสมาคมที่เกี่ยวข้องกับธุรกิจโรงแรมในประเทศไทย สามารถน าข้อมูลไปเป็นแนวทางใน
การให้ความรู้ต่อผู้บริหารของโรงแรมในการจัดการองค์การเพ่ือสร้างความสุขในการท างานให้เกิด
ขึ้นกับพนักงาน โดยปัจจัยที่มาจากการสนับสนุนจากองค์การมีความส าคัญอย่างยิ่งต่อการด าเนินการ
สร้างความสุขในการท างาน และผลการวิจัยในครั้งนี้พบว่า โครงสร้างขององค์การแบบมีชีวิต 
วัฒนธรรมองค์การแบบมีส่วนร่วม และภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงเชิงจริยธรรม เป็นปัจจัยสนับสนุน
ส าคัญจากองค์การที่ส่งผลเชิงบวกต่อการด าเนินกลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างานขององค์การ 
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โดยกลยุทธ์ดังกล่าวถือเป็นความสามารถในการจัดการทรัพยากรมนุษย์ขององค์การ ซึ่งมีบทบาท
ส าคัญในการสร้างความได้เปรียบเชิงการแข่งขัน และสร้างความส าเร็จแก่องค์การ ยิ่งไปกว่านั้น หาก
พนักงานมีความสุขในการท างาน ยังสามารถส่งผลต่อคุณภาพบริการที่ส่งมอบให้กับลูกค้า และน าไปสู่
ภาพลักษณ์ที่ดีของธุรกิจโรงแรมในประเทศไทยสู่ระดับสากลต่อไป 

1.2.3 มีการก าหนดให้การสร้างความสุขในการท างานให้กับพนักงานภายในเครือข่าย
ของผู้ประกอบการในธุรกิจโรงแรม เพ่ือสร้างความร่วมมือในการจัดการความสุขในการท างานให้กับ
บุคลากรในธุรกิจโรงแรม รวมทั้งมีการแลกเปลี่ยนเรียนรู้แนวทางและวิธีการในการสร้างความสุขใน
การท างานในกับพนักงานในธุรกิจโรงแรม เนื่องจากธุรกิจโรงแรมเป็นกิจการที่มีรูปแบบการท างานที่มี
ความแตกต่างจากอุตสาหกรรมอ่ืน ๆ จึงท าให้การสร้างความร่วมมือและแลกเปลี่ยนเรียนรู้ระหว่างคน
ในวงการอุตสาหกรรมเดียวกันจะเป็นการได้รับข้อมูลที่มีบริบทและสภาพแวดล้อมการท างานที่
ใกล้เคียงกัน และสะดวกต่อการน าไปปรับใช้ได้ง่ายข้ึน 

1.2.4 มีการวางแผนและก าหนดความรับผิดชอบให้เกิดขึ้นในระดับองค์การ โดยจัดให้มี
ส่วนงานที่รับผิดชอบเรื่องการสร้างความสุขในการท างานของโรงแรมเพ่ือให้การด าเนินงานเกิดขึ้นใน
ระยะยาวและมีความต่อเนื่อง โดยผู้รับผิดชอบหลักอาจเป็นผู้บริหารระดับสูงขององค์การ ทั้งนี้ 
เนื่องจากผลการวิจัยแสดงให้เห็นว่า ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงเชิงจริยธรรมเป็นปัจจัยส าคัญที่ส่งผล
ต่อการด าเนินกลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างานในธุรกิจโรงแรม จะเห็นได้ว่า ผู้น าจึงเป็นกลไก
ส าคัญในการผลักดันในการด าเนินกลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างาน ดังนั้น จึงควรมุ่งเน้นการ
พัฒนาผู้น าให้มีความเข้าใจในการพันธกิจ และกลยุทธ์ในการด าเนินการในธุรกิจโรงแรม เพ่ือน าไปใช้
ธุรกิจโรงแรมให้ประสบความส าเร็จและยั่งยืนต่อไป 

 ประโยชน์ด้านการจัดการ 

1.2.5 ปรัชญาและนโยบายขององค์การเป็นสิ่งที่มีความส าคัญที่สุดในการด าเนินกลยุทธ์
การจัดการความสุขในการท างานขององค์การ ดังนั้น หากองค์การที่มุ่งด าเนินการเกี่ยวกับกลยุทธ์การ
จัดการความสุขในการท างาน จึงต้องมีปรัชญา แนวคิด รวมทั้งนโยบายหลักขององค์การที่มุ่งให้
ความส าคัญต่อพนักงานเป็นอันดับแรก เนื่องจากธุรกิจโรงแรมเป็นธุรกิจที่มีทรัพยากรมนุษย์เป็นผู้
ขับเคลื่อนองค์การ และเป็นกลุ่มผู้ที่น าองค์การสู่ความส าเร็จ ดังนั้น ปรัชญาและนโยบายการที่มุ่งให้
ความส าคัญกับพนักงานในองค์การจึงมีความส าคัญเป็นอย่างยิ่งต่อองค์การ 

1.2.6 ผู้บริหารควรท าการส ารวจองค์การโดยท าการประเมินตนเอง (Self-Assessment) 
กล่าวคือ โรงแรมต้องท าส ารวจกับพนักงานในองค์การเกี่ยวกับระดับความพึงพอใจหรือระดับความ
ผูกพันของพนักงานที่มีต่อองค์การ โดยแบบส ารวจดังกล่าวควรครอบคลุมในทุกประเด็นขององค์การ 
เช่น ค่าตอบแทนและสวัสดิการ ความก้าวหน้าในงาน ความสัมพันธ์กับเพ่ือนร่วมงาน และหัวหน้างาน 
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เป็นต้น ทั้งนี้ ผลส ารวจดังกล่าวสามารถช่วยให้องค์การรู้จุดแข็งและจุดอ่อนขององค์การ เพ่ือน ามา
ปรับการก าหนดกลยุทธ์การสร้างความสุขในการท างานที่เหมาะสมให้กับพนักงานต่อไป 

1.2.7 ผู้บริหารระดับสูงขององค์การในธุรกิจโรงแรม หรือธุรกิจอ่ืน ๆ ที่มีสภาพแวดล้อม
ในการท างานที่ใกล้เคียงกัน สามารถน าองค์ประกอบของกลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างานที่
ตอบสนองความสุขในการท างานของพนักงานใน 3 มิติ ทั้งทางจิตใจ กายภาพ และสังคม ไปใช้เป็น
แนวทางในการออกแบบและพัฒนากลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างาน เพ่ือสร้างความสุขในการ
ท างานให้กับพนักงานในองค์การ ซึ่งองค์ประกอบของกลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างาน
ประกอบไปด้วย การน าเสนอคุณค่าต่อพนักงาน การสร้างความสมดุลในชีวิตและงาน และการจัดการ
ความหลากหลายในการท างาน โดยสามารถน าไปเป็นแนวทางในการปรับใช้ได้ดังนี้ 

- ผู้บริหารควรมุ่งเน้นการด าเนินกิจกรรมต่าง ๆ ในองค์การเพ่ือน าเสนอคุณค่า
ต่อพนักงาน ในมิติที่จับต้องไม่ได้ ได้แก่ การมอบหมายที่มีคุณค่าท้าทาย รวมทั้งการสร้างโอกาส
ความก้าวหน้าในอาชีพให้กับพนักงานที่มีความเฉพาะเจาะจง เหมาะกับคุณสมบัติทั้งในด้านความรู้ 
ความสามารถของแต่ละบุคคล เช่น การเลื่อนขั้น เลื่อนต าแหน่งให้กับพนักงาน รวมทั้งการสร้าง
รายการการยกย่องชมเชยให้กับพนักงานที่มีผลการปฏิบัติงานที่เป็นไปเป้าหมายขององค์การ เช่น การ
มอบเกียรติบัตรแสดงการยกย่อง การมอบสิ่งของหรือรางวัลพิเศษ ฯลฯ เพ่ือเป็นการสร้างขวัญและ
ก าลังใจ โดยให้พนักงานรู้สึกถึงการได้ตอบสนองความสุขทางจิตใจ ซึ่งการน าเสนอคุณค่าต่อพนักงาน
ในมิติคุณค่าที่จับต้องไม่ได้ ถือเป็นความต้องการของมนุษย์ในด้านความต้องการทางสังคม (Social 
Needs) การยอมรับนับถือ (Esteem Needs) และความต้องการความส าเร็จในชีวิต (Self-
actualization Needs) ซึ่งเป็นความต้องการที่ตอบสนองต่อความพึงพอใจภายในของพนักงาน 

- ผู้บริหารควรให้ความส าคัญกับแนวปฏิบัติในการท างานที่มุ่งเน้นการสร้าง
ความสมดุลในชีวิตและงาน เนื่องจากลักษณะงานในธุรกิจโรงแรม เป็นกิจการที่มีการด าเนินงานตลอด 
24 ชั่วโมง พนักงานหลายส่วนในองค์การมีการท างานเป็นรอบ (Shift) ดังนั้น ด้วยลักษณะการท างาน
ดังกล่าวของธุรกิจโรงแรมจึงอาจส่งผลต่อความสมดุลในชีวิตและงานของพนักงานในองค์การ ด้วยเหตุ
นี้ ผู้บริหารองค์การควรสร้างแนวทางในการจัดการของพนักงานให้เกิดความสมดุล ทั้งในเรื่องการ
ท างานและชีวิตส่วนอ่ืนที่นอกเหนือจากงาน กล่าวคือ การจัดการเรื่องผลประโยชน์ที่ส่งเสริมความ
เป็นอยู่ที่ดีของพนักงาน เช่น ค่าตอบแทนและสวัสดิการที่เหมาะสมสอดคล้องกับสภาพสังคม สภาวะ
เศรษฐกิจ และตลาดแรงงานในอุตสาหกรรมเดียวกัน รวมทั้งมีกระบวนการจัดการให้เกิดความยืดหยุ่น
ในการท างานตามลักษณะการด าเนินชีวิตของพนักงานแต่ละคน เพ่ือน าไปสู่ความพึงพอใจในการ
ท างาน เกิดความขัดแย้งน้อยที่สุดในแต่ละบทบาทระหว่างงานและครอบครัว รวมทั้งลดความเครียด
และความเหนื่อยล้าในการท างาน เช่น การแลกเปลี่ยนชั่วโมงการท างานตามเวลาที่เหมาะสมในชีวิต
ของพนักงานแต่ละคน ซึ่งแนวทางดังกล่าวถือเป็นการตอบสนองความพึงพอใจภายนอกของมนุษย์ ไม่
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ว่าจะเป็นเรื่อง ค่าตอบแทน สภาพแวดล้อมการท างานที่ดี ความปลอดภัยในการท างาน ซึ่งถือเป็นมิติ
ความสุขทางกายภาพของพนักงานในองค์การ 

- ผู้บริหารควรให้ความส าคัญการจัดการความหลากหลายในการท างาน 
เนื่องจากลักษณะของธุรกิจในสหัสวรรษใหม่มีความเป็นสากลมากข้ึนทั้งในส่วนของธุรกิจและส่วนของ
ลูกค้า รวมทั้งธุรกิจโรงแรมที่พบความหลากหลายทั้งระหว่างผู้ร่วมงานและผู้รับบริการ ทั้งในมิติระดับ
ปฐมภูมิ เช่น อายุ เพศ ชาติพันธุ์ เป็นต้น และระดับทุติยภูมิ เช่น ความเชื่อ การศึกษา ประสบการณ์
ท างาน เป็นต้น โดยองค์การควรมีการออกแบบกิจกรรมเพ่ือให้เกิดการบูรณาการความร่วมมือของ
พนักงานที่มีความหลากหลาย เช่น การฝึกอบรมเพ่ือสร้างความเข้าใจในความแตกต่างระหว่างกันและ
การด าเนินชีวิตที่อยู่บนพ้ืนฐานของความแตกต่างกันระหว่างพนักงาน ทั้งในด้านทัศนคติ การสื่อสาร 
รวมทั้งพฤติกรรมการแสดงออกที่เหมาะสม มีการจัดกิจกรรมกลุ่มภายในองค์การเพ่ือสร้างความ
สามัคคีในองค์การ เป็นต้น 

1.2.8 ผู้บริหารควรให้ความส าคัญต่องบประมาณในด้านการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ใน
องค์การของธุรกิจโรงแรม เพราะทรัพยากรมนุษย์ถือเป็นสินทรัพย์ที่มีค่าที่สุดประการหนึ่งส าหรับ
องค์การบริการเช่นในธุรกิจโรงแรม และจากผลการศึกษาแสดงให้เห็นว่า กลยุทธ์การจัดการความสุข
ในการท างาน ทั้งในด้านการน าเสนอคุณค่าต่อพนักงาน การสร้างความสมดุลในชีวิตและงาน และการ
จัดการความหลากหลายในการท างาน เป็นองค์ประกอบส าคัญของกลยุทธ์ในการส่งเสริมความสุขให้
เกิดข้ึนในการท างาน ซึ่งน าไปสู่ประสิทธิผลด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ และผลการด าเนินงานที่ดี
ขึ้นของธุรกิจ ทั้งนี้  การด าเนินกลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างานดังกล่าว จ าเป็นต้องมี
งบประมาณในการด าเนินกิจกรรม เช่น การมอบรางวัลให้กับพนักงานที่มีผลการปฏิบัติงานที่ดี การจัด
กิจกรรมเพ่ือส่งเสริมสุขภาพของพนักงาน การจัดสรรเรื่องสวัสดิการที่เหมาะสม และการจัดโครงการ
เพ่ือสร้างความเข้าใจและความร่วมมือกันระหว่างพนักงาน เป็นต้น ซึ่งการด าเนินกิจกรรมต่าง ๆ 
เหล่านี้จ าเป็นต้องใช้งบประมาณในการด าเนินงานทั้งสิ้น ดังนั้น ผู้บริหารควรมีการวางแผนด้าน
งบประมาณเพ่ือสนับสนุนและส่งเสริมความสุขในการท างานของพนักงานตามแนวทางที่ได้จากผล
การศึกษาข้างต้นตอ่ไป 

1.2.9 ผู้บริหารระดับสูงขององค์การในธุรกิจโรงแรม หรือธุรกิจอ่ืน ๆ ที่มีสภาพแวดล้อม
ในการท างานที่ใกล้เคียงกัน สามารถใช้ผลการศึกษานี้เป็นแนวทางในการจัดการและด าเนินการ
เกี่ยวกับการสร้างความสุขในการท างานให้เกิดขึ้นในองค์การ โดยการมุ่งการสร้างองค์การให้มีลักษณะ
ที่เอ้ือต่อการด าเนินกลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างานให้เกิดขึ้นกับพนักงานในองค์การ โดย
ผู้วิจัยเสนอแนะโดยมุ่งเน้นจากผลการศึกษา ดังนี้ 

1) ผู้บริหารควรมุ่งเน้นให้องค์การมีการด าเนินกิจกรรมในองค์การตามลักษณะ
โครงสร้างองค์การแบบชีวิต (Organic Organizational Structure) กล่าวคือ ลักษณะของโครงสร้าง
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การท างานที่ปรับรูปแบบการท างานตามความเหมาะสมตามสถานการณ์ที่องค์การต้องเผชิญ มีความ
ยืดหยุ่นสูงในล าดับชั้นของการสั่งการและความสลับซับซ้อนของสายบังคับบัญชา ไม่ยึดติดกับ
กฎระเบียบและขั้นตอนต่าง ๆ ที่มากเกินไป โดยมีการปรับตัวในการบริหารงานตามสถานการณ์ที่มี
การเปลี่ยนแปลง และในด้านวัฒนธรรมองค์การ เน้นการประสานงานที่ยืดหยุ่น ใช้ระบบความร่วมมือ
แบบผสมผสานข้ามหน่วยงาน มีการสื่อสารที่ยืดหยุ่น การควบคุมแบบหลวม สามารถปรับเปลี่ยนได้
ง่ายตามความเหมาะสม โดยบางแผนกหรือบางต าแหน่งงานในธุรกิจโรงแรม อาจจ าเป็นต้องมีการ
ยืดหยุ่นในบางกฎระเบียบหรือข้อบังคับในการท างาน เช่น การเข้าออกงานของพนักงานฝ่ายการตลาด
หรือฝ่ายขายที่ต้องออกไปพบลูกค้านอกโรงแรมเป็นประจ า องค์การอาจใช้ระบบเทคโนโลยีเข้ามาช่วย
สนับสนุนการท างานเพ่ือใช้เป็นเครื่องมือส าคัญและช่วยลดขั้นตอนต่าง ๆ ในการท างานให้เกิดความ
สะดวกมากขึ้น เช่น การลงชื่อออกจากภายนอกโรงแรมผ่านระบบที่ฝ่ายทรัพยากรมนุษย์ได้ออกแบบ
หรือจัดท าขึ้น (HR Application) ทั้งนี้ เพ่ือลดขั้นตอนที่อาจท าให้พนักงานเกิดความยุ่งยากโดยไม่
จ าเป็น ซึ่งอาจเป็นแนวทางส าคัญที่น าไปสู่การส่งเสริมการด าเนินกลยุทธ์การจัดการความสุขในการ
ท างานให้กับพนักงานในโรงแรมได้ 

2) ผู้ บ ริ ห ารองค์ การควรมุ่ ง เน้ นการสร้ า งวัฒนธรรม แบบมี ส่ วนร่ วม 
(Involvement Organizational Culture) ให้เกิดขึ้นกับการท างานในองค์การ กล่าวคือ มีการมอบ
อ านาจในการท างานทั้งในการตัดสินใจและการด าเนินงานให้กับพนักงาน เน้นการบริหารงานอย่างมี
ส่วนร่วม มอบความไว้วางใจในการท างาน การให้ข้อมูลป้อนกลับเกี่ยวกับผลการปฏิบัติงาน รวมทั้ง
การมุ่งเน้นการท างานเป็นทีม สนับสนุนให้สมาชิกในทีมใช้ความรู้ความสามารถของตนเองเพ่ือเป็น
ส่วนหนึ่งในการบรรลุเป้าหมายของการท างาน อีกทั้งยังมีการกระตุ้นให้พนักงานมีการแลกเปลี่ยน
เรียนรู้เพ่ือพัฒนาระบบการท างานของทีมงาน ทั้งนี้ การมอบอ านาจให้กับพนักงาน อาจเป็นการให้
อ านาจด้วยการมอบความรับผิดชอบในงานให้กับพนักงานได้มีโอกาสออกแบบและด าเนินการด้วย
ตนเอง โดยองค์การอาจมีการวางกรอบให้กับพนักงานเพ่ือเป็นแนวทางในการออกแบบการท างาน 
รวมทั้งอาจมีการจัดตั้งทีมงาน โดยเน้นการท างานร่วมกัน การให้ค าแนะน าต่อกันเพ่ือสร้างบรรยากาศ
การท างานที่รู้สึกอบอุ่นและปลอดภัย ทั้งนี้ องค์การควรตั้งอยู่บนพ้ืนฐานในการให้การสนับสนุน
พนักงานจากองค์การอย่างแท้จริง เพ่ือเปิดโอกาสให้พนักงานได้มีโอกาสเรียนรู้ และพัฒนาตนเอง ซึ่ง
น าไปสู่การเติบโตในอาชีพได้ในที่สุด 

3) ผู้บริหารมีบทบาทส าคัญต่อการสร้างความสุขในการท างานให้เกิดขึ้นกับ
พนักงานในองค์การ รวมทั้งเป็นผู้มีบทบาทส าคัญในการด าเนินกลยุทธ์การจัดการความสุขในการ
ท างานให้ เกิดขึ้นในองค์การ โดยลักษณะภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงเชิงจริยธรรม  (Ethic 
Transformational Leadership) ส่งผลอย่างยิ่งต่อการด าเนินกลยุทธ์การจัดการความสุขในการ
ท างาน ดังนั้น การมุ่งเน้นในการแสดงออกของผู้น าทั้งลักษณะพฤติกรรมที่เป็นต้นแบบทางจริยธรรม 
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การสนับสนุนการท างานต่อพนักงานอย่างมีจริยธรรม รวมทั้งการค านึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคล 
ยอมรับความแตกต่างของบุคคล และให้ความส าคัญต่อการพัฒนาพนักงานอย่างยุติธรรม จึงเป็น
ลักษณะส าคัญของผู้น าที่ส่งผลต่อการด าเนินกลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างานให้เกิดขึ้นกับ
พนักงานในองค์การ 
 
ข้อจ ากัดในการศึกษาและข้อเสนอแนะส าหรับการวิจัยในอนาคต 

ข้อจ ากัดในการศึกษา 

ในการศึกษาครั้งนี้พบข้อจ ากัดของการศึกษา (Limitation of the Study) เพ่ือน าไปปรับใช้
ส าหรับการวิจัยในอนาคตต่อไป โดยข้อจ ากัดในการศึกษา มีดังนี้ 

1. เนื่องจากการวิจัยครั้งนี้เป็นการศึกษาการด าเนินกลยุทธ์การจัดการความสุขในการ
ท างาน โดยระดับการวิเคราะห์ (Unit of Analysis) คือ ระดับองค์การเท่านั้น โดยก าหนดให้ผู้ตอบ
แบบสอบถาม คือ ผู้จัดการฝ่ายทรัพยากรมนุษย์ของธุรกิจโรงแรม จึงท าให้ผลการศึกษามาจากความ
คิดเห็นของผู้บริหารซึ่งเป็นผู้ด าเนินกิจกรรมต่าง ๆ ขององค์การ โดยไม่ได้เห็นจากมุมมองของพนักงาน 
ซี่งเป็นกลุ่มบุคคลที่ได้รับผลจากการด าเนินกิจกรรมการสร้างความสุขในการท างานที่โรงแรมเป็น
ผู้ด าเนินการ จึงท าให้ผลการศึกษาการด าเนินกลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างานในครั้งนี้มาจาก
ทัศนะของผู้บริหารองค์การเท่านั้น  

2. การวิจัยครั้งนี้ เป็นการวิจัยแบบตัดขวาง (Cross-sectional study) จึงท าให้มี
ข้อจ ากัดในด้านเวลา ซึ่งอาจส่งผลกระทบต่อการด าเนินกลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างาน 
รวมทั้งผลลัพธ์ที่เกิดขึ้นจากการด าเนินกลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างานของธุรกิจโรงแรมใน
ประเทศไทย 

ข้อเสนอแนะส าหรับการวิจัยในอนาคต 

1. ในการวิจัยนี้เป็นการศึกษากลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างานของธุรกิจ
โรงแรมในประเทศไทย ซึ่งมีหน่วยวิเคราะห์เป็นระดับองค์การ ในการศึกษาครั้งต่อไปควรท าการศึกษา
เพ่ิมเติมในระดับบุคคล เช่น ท าการศึกษาเพ่ิมเติมจากการสัมภาษณ์กับพนักงาน เพ่ือให้เห็นมุมมอง
ของพนักงานที่มีต่อการด าเนินกลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างานขององค์การ รวมทั้งผลลัพธ์
ของการด าเนินกลยุทธ์ความสุขในการท างานในมุมมองของพนักงาน นอกจากนั้น ควรท าการศึกษาใน
พหุระดับ (Multi-Level Model) เช่น ระดับบุคคล ระดับกลุ่ม หรือระดับองค์การ เป็นต้น เพ่ือให้เห็น
ถึงองค์ประกอบของความสุขในการท างานในหลายระดับ รวมทั้งปัจจัยที่เกี่ยวข้องกับการด าเนินกล
ยุทธ์การจัดการความสุขในการท างาน และผลลัพธ์ของการด าเนินการด้านความสุขในการท างานของ
องค์การ 
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2. ท าการศึกษาถึงองค์ประกอบอื่น ๆ ในการสร้างความสุขในการท างานให้กับพนักงาน 
ในมิติที่เกี่ยวข้องกับทางจิตใจ กายภาพ และสังคม เช่น บรรยากาศในการท างาน สภาพแวดล้อมใน
การท างาน เป็นต้น หรืออาจหมายถึงองค์ประกอบในการสร้างความสุขที่เกิดมาจากปัจจัยภายใน
ตนเองของพนักงานที่ส่งผลต่อการสร้างความสุขในการท างานได้ เช่น ทัศนคติในชีวิตและการท างาน 
เป็นต้น 

3. จากสมมติฐานการวิจัยในครั้งนี้ที่กล่าวว่า กลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างานมี
อิทธิพลทางตรงเชิงบวกต่อผลการด าเนินงานของธุรกิจ ซึ่งจากผลการศึกษาตามสมมติฐานดังกล่าวนี้
ถูกปฏิเสธ ซึ่งหมายถึง กลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างานไม่มีผลโดยตรงต่อผลการด าเนินงาน
ของธุรกิจโรงแรมในประเทศไทย ดังนั้น ในอนาคตจึงควรท าการทดสอบซ้ าในสมมติฐานเพ่ือทดสอบ
ว่ามีความแตกต่างกับผลการศึกษาในครั้งนี้หรือไม่ 

4. ในการวิจัยในอนาคต อาจน ากรอบแนวคิดของการวิจัยครั้งนี้ มาท าการศึกษากลุ่ม
ตัวแปรควบคุมที่มีการแบ่งแยกที่ชัดเจน ได้แก่ มาตรฐานโรงแรม หรือแม้กระทั่งตัวแปรอ่ืน ๆ เช่น 
จ านวนพนักงาน ประเภทของโรงแรม และขนาดโรงแรม ฯลฯ เพ่ือท าการทดสอบว่ามีความแตกต่าง
กันหรือไม่ อย่างไรในเรื่องการด าเนินกลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างาน รวมทั้งปัจจัยและ
ผลลัพธ์จากการด าเนินกลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างาน 

5. เนื่องจากวัตถุประสงค์หนึ่งของการวิจัยนี้ คือ ศึกษากลยุทธ์การจัดการความสุขใน
การท างานของธุรกิจโรงแรมในประเทศไทย ดังนั้น ในอนาคตจึงควรน าผลการวิจัยที่ได้ในครั้งนี้ไป
ท าการศึกษาในธุรกิจอ่ืน ๆ เพื่อเปรียบเทียบและยืนยันผลการศึกษา 

6. จากผลการวิจัยเชิงคุณภาพด้วยการสัมภาษณ์เชิงลึก พบว่า ระบบการคัดเลือก
พนักงาน เป็นองค์ประกอบส าคัญของกลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างานในธุรกิจโรงแรม ดังนั้น 
ในการวิจัยครั้งต่อไป ควรมุ่งศึกษาในประเด็นดังกล่าวด้วยเพื่อยืนยันประเด็นการวิจัยที่เพ่ิมข้ึน 

7. นอกจากนี้ ผลการวิจัยเชิงคุณภาพด้วยการสัมภาษณ์เชิงลึก ยังพบว่า การมุ่งเน้นการ
ท างานเป็นทีมโดยเน้นความสัมพันธ์แบบครอบครัว เป็นปัจจัยเชิงสาเหตุที่ส่งผลต่อการด าเนินกลยุทธ์
การจัดการความสุขในการท างานของธุรกิจโรงแรมในประเทศไทย ดังนั้น ในการวิจัยครั้งต่อไป ควรมุ่ง
ศึกษาในประเด็นดังกล่าวด้วยเพื่อยืนยันประเด็นการวิจัยที่เพ่ิมขึ้น 

8. การวิจัยครั้งนี้ เป็นการวิจัยแบบตัดขวาง (Cross-sectional study) จึงท าให้มี
ข้อจ ากัดในด้านเวลา ซึ่งอาจส่งผลกระทบต่อการด าเนินกลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างานของ
ธุรกิจโรงแรม รวมทั้งผลลัพธ์ที่เกิดขึ้นจากการด าเนินกลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างาน ดังนั้น 
การวิจัยในอนาคตอาจท าการศึกษาแบบระยะยาว (Longitudinal Study) เนื่องจากการสร้าง
ความสุขในการท างานส าหรับบางองค์การอาจเป็นกระบวนการด าเนินงานที่ต้องใช้ระยะเวลาเพ่ือ
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ก่อให้เกิดผลลัพธ์ที่ชัดเจนกับองค์การ ดังนั้น การศึกษาแบบระยะยาวอาจท าให้เห็นผลการวิจัยที่
ชัดเจนครอบคลุมมากยิ่งขึ้น 

 จากการสรุปผล การอภิปราย และข้อเสนอแนะข้างต้น สามารถชี้ชัดได้ว่า ผลการศึกษาใน
การวิจัยในครั้งนี้ จะเป็นประโยชน์ต่อหน่วยงานที่ดูแลรับผิดชอบเกี่ยวกับการจัดการความสุ ขในการ
ท างานในประเทศไทย รวมทั้งนักวิชาการในสาขาวิชาอุตสาหกรรมบริการ และที่ส าคัญคือ จะเป็น
ประโยชน์ต่อธุรกิจโรงแรมที่ให้ความส าคัญต่อการสร้างความสุขในการท างานให้กับพนักงานใน
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แบบสัมภาษณ์กึ่งโครงสร้าง 

เรื่อง กลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างานของธุรกิจโรงแรมในประเทศไทย 
 
 
ค าชี้แจง 
 1. แบบสัมภาษณ์กึ่งโครงสร้างชุดนี้ เป็นเครื่องมือที่ ใช้ในการเก็บข้อมูลเชิงคุณภาพ
ประกอบการวิจัยเรื่อง กลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างานของธุรกิจโรงแรมในประเทศไทย 
 2. แบบสัมภาษณ์แบ่งออกเป็น 5 ตอน ดังนี้ 

 ตอนที่ 1 แบบสัมภาษณ์ข้อมูลทั่วไปของผู้ให้ข้อมูล 
 ตอนที่ 2 แบบสัมภาษณ์กึ่งโครงสร้างเกี่ยวกับองค์ประกอบของกลยุทธ์การจัดการ

ความสุขในการท างาน 
 ตอนที่ 3 แบบสัมภาษณ์กึ่งโครงสร้างเกี่ยวกับปัจจัยที่ส่งผลกระทบต่อกลยุทธ์การจัดการ

ความสุขในการท างาน 
 ตอนที่ 4 แบบสัมภาษณ์กึ่งโครงสร้างเกี่ยวกับผลลัพธ์ของกลยุทธ์การจัดการความสุขใน

การท างาน 
 ตอนที่ 5 แบบสัมภาษณ์กึ่งโครงสร้างเกี่ยวกับปัญหา อุปสรรค และข้อเสนอแนะเกี่ยวกับ

กลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างาน 
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ตอนที่ 1 แบบสัมภาษณ์ข้อมูลทั่วไปของผู้ให้ข้อมูล 
1. ชื่อ-สกุลผู้ให้ข้อมูล_________________________________________________________ 
2. หน่วยงาน_______________________________________________________________ 
3. ต าแหน่งงาน_____________________________________________________________ 
4. ประสบการณ์ท างาน_______________________________________________________ 
 
ตอนที่ 2 แบบสัมภาษณ์กึ่งโครงสร้างเกี่ยวกับความหมายและองค์ประกอบของกลยุทธ์การจัดการ
ความสุขในการท างาน 
1. ท่านให้ความหมายของการด าเนินกลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างานของธุรกิจโรงแรม

อย่างไร 
_________________________________________________________________________
_________________________________________________________________________
_________________________________________________________________________ 
 
2. กิจการของท่านมีการด าเนินกลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างานอย่างไร 
_________________________________________________________________________
_________________________________________________________________________
_________________________________________________________________________ 
 
3. ท่านมีความคิดเห็นว่ากลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างานของธุรกิจโรงแรม ควรมีรูปแบบ

หรือองค์ประกอบอย่างไร และองค์การมีการด าเนินการอย่างไร 
_________________________________________________________________________
_________________________________________________________________________
_________________________________________________________________________ 
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ตอนที่ 3 แบบสัมภาษณ์กึ่งโครงสร้างเกี่ยวกับปัจจัยที่ส่งผลกระทบต่อกลยุทธ์การจัดการความสุข
ในการท างาน 
1. ท่านคิดว่าปัจจัยส าคัญในระดับองค์การที่มีอิทธิพลต่อการด าเนินกลยุทธ์การจัดการความสุขใน

การท างานมีอะไรบ้าง 
_________________________________________________________________________
_________________________________________________________________________
_________________________________________________________________________ 
 
2. โครงสร้างองค์การของหน่วยงานท่าน เป็นอย่างไร 
_________________________________________________________________________
_________________________________________________________________________
_________________________________________________________________________ 
 
3. วัฒนธรรมองค์การของหน่วยงานท่าน เป็นอย่างไร 
_________________________________________________________________________
_________________________________________________________________________
_________________________________________________________________________ 
 
4. ลักษณะผู้น าของผู้บริหารในองค์การ เป็นอย่างไร 
_________________________________________________________________________
_________________________________________________________________________
_________________________________________________________________________ 
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ตอนที่ 4 แบบสัมภาษณ์กึ่งโครงสร้างเกี่ยวกับผลลัพธ์ของกลยุทธ์การจัดการความสุขในการ
ท างาน 
1. ท่านคิดว่าผลลัพธ์ของการด าเนินกลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างานในหน่วยงานของท่าน

เป็นอย่างไรบ้าง 
_________________________________________________________________________
_________________________________________________________________________
_________________________________________________________________________ 
 
2. ท่านคิดว่าการด าเนินกลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างานในหน่วยงานของท่าน มีผลต่อ

ประสิทธิผลด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ในองค์การ หรือไม่ อย่างไร 
_________________________________________________________________________
_________________________________________________________________________
_________________________________________________________________________ 
 
3. ท่านคิดว่าการด าเนินกลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างานในหน่วยงานของท่าน มีผลต่อการ

ผลการด าเนินงานของธุรกิจ หรือไม่ อย่างไร 
_________________________________________________________________________
_________________________________________________________________________
_________________________________________________________________________ 
 
ตอนที่ 5 แบบสัมภาษณ์กึ่งโครงสร้างเกี่ยวกับปัญหา อุปสรรค และข้อเสนอแนะ เกี่ยวกับการ
ด าเนิน    กลยุทธ์การจัดการความสุขในการท างาน  
_________________________________________________________________________
_________________________________________________________________________
_________________________________________________________________________ 
 

 
ผู้จดบันทึกการสัมภาษณ์_______________________ 
วัน/เดือน/ปี ที่สัมภาษณ์_______________________ 

สถานที่สัมภาษณ์______________________ 
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ภาคผนวก ค หนังสือเชิญผู้เชี่ยวชาญตรวจเครื่องมือวิจัย 
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ภาคผนวก ง หนังสือขอความอนุเคราะห์เก็บข้อมูลวิจัย 
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