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บทคัดย่อ

	 องค์กรภาครัฐมีเป้าหมายและลักษณะการดำเนินงานขององค์กรที่มีเอกลักษณ์เฉพาะตัว และบริบทในการทำงานที่แตกต่างกัน 

ทำให้นิยามองค์กรแห่งความสุขขององค์กรภาครัฐมีจุดเน้นเฉพาะที่แตกต่างจากองค์กรในภาคเอกชน ย่อมส่งผลให้ปัจจัยที่ทำให้
 

เกิดองค์กรแห่งความสุขแตกต่างกันไป วัตถุประสงค์ของการวิจัยนี้เพื่อสรุปองค์ความรู้ของการศึกษาเกี่ยวกับองค์กรแห่งความสุข 

(Happy workplace) และปัจจัยที่สัมพันธ์กับองค์กรแห่งความสุขในบริบทขององค์กรภาครัฐ โดยใช้การทบทวนวรรณกรรมอย่างเป็น

ระบบ สืบค้นรายงานวิจัยต่างประเทศเผยแพร่เป็นภาษาอังกฤษที่ศึกษาเกี่ยวกับองค์กรแห่งความสุขภาครัฐ จากระบบฐานข้อมูลออนไลน์ 

ได้แก่ CINAHL, Pubmed, Acadamic Search Complete, Social Sciences Full Text (EBSCO host) โดยเลือกเฉพาะวารสารที่

มีการตรวจสอบคุณภาพโดยพิชญพิจารณ์ (Peer review) ตั้งแต่ปี ค.ศ. 2005-2014 โดยกำหนดคำสำคัญ (Keywords) ดังนี้ องค์กร

แห่งความสุข (Happy workplace or happy organization or workplace environment) องค์กรภาครัฐ (Public sector or 

public organization or civil service) องค์กรที่ไม่หวังผลกำไร (Non-profit organization) ความพึงพอใจในงาน (Work 

satisfaction or job satisfaction) คุณภาพชีวิต (Quality of life) ความผาสุก (Well-being) ความสุขของคนทำงาน (Happiness 

of worker) 


	 ผลการทบทวนงานวิจัยพบว่า องค์กรแห่งความสุขในบริบทขององค์กรภาครัฐจะมีลักษณะเป็นองค์กรที่บุคลากรหรือ
 

พนักงานในองค์กรมีความพึงพอใจต่อการทำงานในองค์กร มีจิตวิญญาณในการทำงานขององค์กร และองค์กรมีสมรรถนะองค์กรที่ดี 

โดยมีปัจจัยพัฒนาองค์กรแห่งความสุข ได้แก่ ภาวะผู้นำของผู้บริหารองค์กร การบริหารทรัพยากรบุคคล ความผูกพันต่อองค์กรและ

พฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององค์กร ดังนั้นการพัฒนาองค์กรภาครัฐไปสู่องค์กรแห่งความสุข องค์กรควรให้ความสำคัญในการ

พัฒนาภาวะผู้นำของผู้บริหาร เพิ่มประสิทธิภาพการบริหารงานทรัพยากรบุคคลและส่งเสริมให้เกิดความผูกพันของบุคลากรต่อองค์กร

และมีพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององค์กร
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Factors associated with happy workplace (public sector organization): 


A systematic review
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Abstract

	 Public sector organization has unique aims, operations, and context differed from private organization which makes 

alternative definition of “happy organization.” Thus, the factors contribute to happy organization for public sector may be 
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differed from the factors found for private organization. The purpose of this study is to summarize the knowledge on the 
happy organization (happy workplace) and factors associated with the happy organization in the context of public sector 
organizations. Using a systematic review of the literature to inquire the information, the international researches published in 
English regarding the happy public organization were included in this study. Online databases including CINAHL, Pubmed, 
Acadamic Search Complete, Social Sciences Full Text (EBSCO host) were used to select peer review journals from 2005 to 
2014. Keywords were “happy workplace or happy organization or workplace environment,” “public sector or public 
organization or civil service,””non-profit organization,” and “work satisfaction or job satisfaction or quality of life or happiness or 
well-being or happiness of worker.”

	 The finding revealed that happy public organization refered to the organization that employees satisfied with their work 
and organization, obtained organization spirituality, and perfermed good organizational performance. The factors related to the 
happy public organization included leadership of corporate executives, HR management, organizational engagement, and 
Organizational citizenship behavior. Therefore, in order to develop happy public organization, organizations should focus on the 
development of executive leadership, optimizing the management of human resources, foster the engagement of personnel to the 
organization, and encouraging the organizational citizenship behavior.





Keywords: happy public organization, influencing factors of happy workplace 


ความเป็นมา

	 องค์การอนามัยโลก มีมุมมองว่าองค์กรที่จะทำให้คนใน
องค์กรมีความสุขได้นั้น ควรเป็นองค์กรสุขภาวะหรือ (Healthy 
workplace) โดยได้ให้คำอธิบายว่าคือ องค์กรที่ให้การป้องกัน 
ส่งเสริม สนับสนุนทั้งด้านร่างกาย จิตใจ และความเป็นอยู่ที่ดีของ
พนักงานในองค์กร องค์การอนามัยโลกได้เสนอแนวทางการสร้าง
สุขภาวะในที่ทำงานหรือ Healthy workplace framework ขึ้น 
โดยเน้นว่าต้องอาศัยการพัฒนา 4 ด้าน1 ได้แก่ การพัฒนาสภาพ
แวดล้อมทางกายภาพ เช่น การจัดสิ่งอำนวยความสะดวกในที่
ทำงาน การจัดการกับสิ่งก่อสร้าง อากาศ เครื่องจักร เฟอร์นิเจอร์ 
ผลิตภัณฑ์ สารเคมี วัสดุ และกระบวนการผลิต ซึ่งมีผลกระทบ
ต่อความปลอดภัยทั้งร่างกายและจิตใจ ก่อให้เกิดความเจ็บป่วย 
การบาดเจ็บ พิการหรือเสียชีวิต รวมทั้งส่งผลต่อความเป็นอยู่ใน
การประกอบอาชีพและการใช้ชีวิตของบุคลากรตลอดช่วงเวลา
การทำงาน การพัฒนาสภาพแวดล้อมทางจิตสังคม เช่น การสร้าง
บรรยากาศในการทำงาน การสร้างวัฒนธรรมองค์กร ทัศนคติ 
ความเชื่อ ค่านิยม และการปฏิบัติซึ่งปรากฏขึ้นในองค์กร ที่เอื้อ
ต่อความสุขในการทำงาน การพัฒนาสิ่งเอื้ออำนวยสุขภาพ
อนามัยในที่ทำงานของทรัพยากรบุคคลด้านสุขภาพในที่ทำงาน 
ได้แก่ การจัดสิ่งสนับสนุนและการจัดบริการด้านสุขภาพ เช่น 
ข้อมูลข่าวสาร บุคคลต้นแบบ อุปกรณ์ การสร้างโอกาสที่บริษัท
จัดเตรียมไว้ สิ่งสนับสนุนต่างๆ การปรับปรุงหรือคงไว้ซึ่งวิธีปฏิบัติ
ในการดำเนินชีวิตที่คำนึงถึงสุขภาพกายและสุขภาพใจ และ
สุดท้ายคือการพัฒนาความร่วมมือกับชุมชน เช่น การสร้าง
กิจกรรมขององค์กรที่สร้างให้เกิดความสัมพันธ์อันดีระหว่าง
องค์กรกับชุมชนทั้งทางกายภาพและสังคม ซึ่งส่งผลดีต่อความ
ปลอดภัย สุขภาพทางกายและสุขภาพทางใจ รวมทั้งความผาสุก

ของบุคลากรและครอบครัวที่อาศัยอยู่ในชุมชน ดังนั้นการที่
องค์กรจะพัฒนาตนเองให้เป็นองค์กรสุขภาวะได้นั้น องค์กรนั้น
ต้องเป็นองค์กรสร้างสุข (Happy workplace) โดยทุกคนใน
องค์กรร่วมมือกันสร้างความสุขให้เกิดขึ้นในองค์กร

	 องค์กรภาครัฐถือเป็นองค์กรที่มีขนาดใหญ่ มีลักษณะ
การบริหารจัดการที่มีลักษณะเฉพาะแตกต่างจากการบริหาร
จัดการในภาคเอกชน รูปแบบการปกครองรวมถึงระบบการ
บริหารงานและวัฒนธรรมในการทำงานขององค์กรภาครัฐก็มี
ลักษณะเฉพาะ แตกต่างจากองค์กรในภาคส่วนอื่นๆ ซึ่งถือเป็น
องค์กรที่มีภารกิจที่มีความสำคัญต่อประเทศชาติ เพราะภารกิจ
ขององค์กรภาครัฐมุ่งที่จะตอบสนองต่อวิสัยทัศน์ นโยบายใน
ระดับประเทศที่ต้องการให้ประเทศมีความเจริญและมั่นคง 
ประชาชนพลเมืองมีความผาสุข การทำงานขององค์กรภาครัฐจึง
ส่งผลกระทบต่อความเป็นอยู่ของคนทั้งประเทศ การทำงานถูก
ออกแบบให้ตอบสนองต่อความต้องการของสาธารณะ ชุมชนและ
สังคม โดยแหล่งทุนในการดำเนินงานมาจากภาษีของประชาชน 
และการทำงานอยู่บนความคาดหวังของสังคมที่ว่าการทำงานของ
ภาครัฐต้องเป็นไปด้วยความซื่อสัตย์ ยุติธรรมและรับผิดชอบ2 

	 จากเป้าหมายและลักษณะการดำเนินงานขององค์กรภาครัฐ
ที่มีเอกลักษณ์เฉพาะตัวทำให้นิยามองค์กรแห่งความสุขของ
องค์กรภาครัฐอาจมีจุดเน้นเฉพาะที่แตกต่างจากองค์กรสุขภาพ
 
ในภาคเอกชน อันเนื่องมาจากบริบทในการทำงานที่แตกต่างกัน 
ปัจจุบันยังไม่มีคำนิยามเฉพาะว่าองค์กรแห่งความสุขในบริบท
ของภาครัฐว่าควรเป็นอย่างไร และมีอะไรเป็นตัวบ่งบอกได้ว่า
องค์กรนี้เป็นองค์กรแห่งความสุขหรือไม่ เพราะถ้าหากพิจารณา
ให้ถี่ถ้วนจะเห็นว่า ในบางปัจจัยที่องค์กรภาครัฐไม่มีเหมือนกับใน
องค์กรภาคเอกชน โดยเฉพาะปัจจัยที่เกี่ยวข้องกับเงินและความ
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อิสระในการบริหารงาน เนื่องจากองค์กรภาครัฐไม่ใช่องค์กรที่
แสวงหาผลกำไร และมีหน้าที่ในการสนองตอบต่อนโยบายของ
ประเทศ แต่กลับพบว่าบุคลากรในองค์กรภาครัฐมีการลาออก
หรือโยกย้ายงานต่ำ สิ่งเหล่านี้อาจแสดงให้เห็นว่านิยามองค์กร
แห่งความสุขขององค์กรภาครัฐอาจแตกต่างหรือมีความเฉพาะ
ตามลักษณะวัฒนธรรมขององค์กร และนอกจากนั้นปัจจัยที่
สัมพันธ์กับองค์กรแห่งความสุขอาจแตกต่างไปจากปัจจัยที่พบใน
บริบทขององค์กรอื่นๆ

	 ดังนั้นผู้วิจัยจึงมีความสนใจที่จะค้นหาปัจจัยพัฒนา
องค์กรแห่งความสุขในบริบทขององค์กรภาครัฐ จากงานวิจัยที่ได้
รับการตีพิมพ์ในวารสารที่ได้รับการยอมรับและมีการตรวจสอบ
คุณภาพ โดยการใช้วิธีค้นคว้าอย่างเป็นระบบ เพื่อให้ได้งานวิจัยที่
สอดคล้องและครอบคลุมกับสิ่งที่ต้องการศึกษา อันจะเป็น
ประโยชน์ในการนำไปพัฒนาองค์กรภาครัฐไปสู่องค์กรแห่ง
 
ความสุข อันจะทำให้เกิดความสุขของบุคลากรและเพิ่มขีดความ
สามารถในการทำงานขององค์กรและได้ผลผลิตที่มีคุณภาพต่อไป


วัตถุประสงค์ของการวิจัย

	 เพื่อสรุปองค์ความรู้ของการศึกษาเกี่ยวกับองค์กรแห่ง
ความสุข (Happy workplace) และปัจจัยพัฒนาองค์กรแห่ง
ความสุขในบริบทขององค์กรภาครัฐ


วิธีการวิจัย

	 ประชากรที่ศึกษา คือ รายงานวิจัยต่างประเทศที่ศึกษา
เกี่ยวกับองค์กรแห่งความสุขภาครัฐ ตั้งแต่ปี ค.ศ. 2005-2014 
โดยสืบค้นรายงานการวิจัยดังนี้

	 1. กำหนดคำสำคัญ (Keywords) ประกอบด้วย องค์กร
แห่งความสุข (Happy workplace or happy organization or 
workplace environment) องค์กรภาครัฐ (Public sector or 
public organization or civil service) องค์กรที่ไม่หวังผลกำไร 
(Non-profit organization) ความพึงพอใจในงาน (Work 
satisfaction or job satisfaction) คุณภาพชีวิต (Quality of life) 
ความผาสุข (Well-being) ความสุขของคนทำงาน (Happy 
worker) 

	 2. กำหนดแหล่งสืบค้นข้อมูล ได้แก่ ระบบฐานข้อมูล
ออนไลน์ ได้แก่ CINAHL, Pubmed, Acadamic search 
complete, Social sciences full text (EBSCO host) โดย
เลือกเฉพาะวารสารที่มีการตรวจสอบคุณภาพ (Peer review) 
และเผยแพร่เป็นภาษาอังกฤษเท่านั้น จากการสืบค้นตามระบบ
ดังกล่าวมีงานวิจัยที่สืบค้นตามคำสำคัญข้างต้น ในช่วง ค.ศ. 
2005-2014 ทั้งหมด โดยสืบค้นในวันที่ 15 มกราคม ค.ศ. 2015 
โดยจำแนกเป็นองค์กรแห่งความสุข (Happy workplace or 
happy organization or workplace environment) จำนวน 

212 เรื่อง องค์กรภาครัฐ (Public sector or public 
organization or civil service) จำนวน 191 เรื่อง องค์กรที่ไม่
หวังผลกำไร (Non-profit organization) จำนวน 29 เรื่อง ความ
พึงพอใจในงาน (Work satisfaction or job satisfaction) 
จำนวน 20,396 เรื่อง คุณภาพชีวิต (Quality of life) จำนวน 
93,833 เรื่อง ความผาสุก (Well-being) จำนวน 25,637 เรื่อง 
ความสุขของคนทำงาน (Happy worker) จำนวน 57 เรื่อง ผล
สรุปได้ประชากรที่ศึกษาเกี่ยวกับองค์กรภาครัฐในประเด็นของ
องค์กรแห่งความสุข ความพึงพอใจในงาน ความผาสุก และความ
สุขของคนทำงาน ได้ทั้งหมด 33 เรื่อง

	 3. การเลือกกลุ่มตัวอย่างที่ศึกษา เลือกแบบเฉพาะ
เจาะจงจากงานวิจัยที่ทำการศึกษาเกี่ยวกับองค์กรแห่งความสุข 
หรือองค์กรภาครัฐ หรือองค์กรที่ไม่หวังผลกำไร ในประเด็น
 
เกี่ยวกับความพึงพอใจในงาน หรือ คุณภาพชีวิต หรือความผาสุข 
หรือความสุขของคนทำงาน โดยการอ่านสกัดข้อมูล และคัดเลือก
เนื้อหาที่ตรงประเด็นที่ต้องการศึกษา มาสังเคราะห์ ตามแนวทาง
ของ Fink3 และจัดระบบความน่าเชื่อถือของข้อมูลหลักฐาน
 
เชิงประจักษ์ ตามเกณฑ์ของ Stetler4 ได้งานวิจัยที่มีคุณสมบัติ
 
ดังกล่าวจำนวนทั้งสิ้น 10 เรื่อง

	 4. สังเคราะห์ข้อมูลทั่วไป ของรายงานวิจัยและนำผล
การวิเคราะห์สรุปบรรยายเชิงเนื้อหา โดยการนำแนวคิด ทฤษฎี 
ของตัวแปรจากงานวิจัยที่ศึกษาเกี่ยวข้องกับความสุขของคนใน
องค์กรที่ผู้วิจัยใช้วิธีการสืบค้นอย่างเป็นระบบและมีคุณสมบัติ
ตามที่กำหนด ทั้ง 10 เรื่อง มาสรุปเป็นแนวคิด ทฤษฎี ตัวแบบ
ใหม่ขึ้นมา  ในกรณีที่มีงานวิจัยที่เกี่ยวข้องกับแนวคิดเดียวกันมาก
กว่า 1 เรื่อง ผู้วิจัยจะทำการหาข้อสรุปร่วมจากผลงานวิจัย
 
ดังกล่าวจากผลการวิจัยและการทบทวนวรรณกรรมในวิจัยนั้นๆ 
แล้วหาข้อสรุปหรือข้อเสนอแนะทั่วไป (Generalization) โดยใช้
เหตุผลเชิงอุปมาน (Induction reasoning)

	 5. เสนอผลการทบทวนวรรณกรรม โดยการอภิปรายผล 
ข้อคิดเห็นและข้อเสนอแนะแนวทางในการทำวิจัยต่อไป

	 เครื่องมือที่ใช้ในการรวบรวมข้อมูล แบบสรุปลักษณะ
งานวิจัยที่ผู้วิจัยสร้างขึ้น ประกอบด้วย ชื่อผู้แต่ง วารสารที่เผย
แพร่และปีที่ตีพิมพ์ กลุ่มตัวอย่าง วัตถุประสงค์การวิจัยและ
 
รูปแบบระเบียบวิธีวิจัย ประเด็นและตัวแปร และผลการวิจัย


ผลการศึกษา

	 1. ผลการสืบค้นงานวิจัยที่เกี่ยวข้องกับองค์กรแห่ง
 
ความสุขในบริบทขององค์กรภาครัฐและปัจจัยพัฒนาความสุข
ของคนในองค์กรภาครัฐ โดยคัดเลือกจากเนื้อหาที่ตรงกับ
ประเด็นที่ต้องการศึกษามาสังเคราะห์ จำนวนทั้งหมด 10 เรื่อง 
เป็นงานวิจัยที่อยู่ในระดับที่ 4 ของลักษณะหลักฐานเชิงประจักษ์ 
ตามเกณฑ์การประเมินความน่าเชื่อถือของข้อมูลหลักฐาน
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เชิงประจักษ์ ของสเตทเลอร์4 คือเป็นการวิจัยแบบไม่ทดลองทั้งใน
เชิงพรรณนาแบบหาความสัมพันธ์ การวิจัยเชิงคุณภาพหรือ
รายงานกรณีศึกษา จำนวน 9 เรื่อง และเป็นงานวิจัยทบทวน
วรรณกรรม จำนวน 1 เรื่อง

	 2. จากการทบทวนรายงานการวิจัย สามารถสังเคราะห์
ความหมายขององค์กรแห่งความสุขในบริบทขององค์กรภาครัฐได้ว่า 
เป็นองค์กรที่บุคลากรหรือพนักงานในองค์กรมีความพึงพอใจต่อการ
ทำงานในองค์กร (Job satisfaction)5,6 มีจิตวิญญาณในการทำงาน
ขององค์กร (Workplace spiritual)7 และผลลพัธท์ีส่ำคญัขององคก์ร
แหง่ความสขุกค็อืสมรรถนะขององคก์ร (Organizational performance)8 

	 3. จากการทบทวนงานวิจัยที่เกี่ยวข้องกับองค์กรแห่ง
ความสุขในบริบทองค์กรภาครัฐ (ตารางที่ 1) พบว่าปัจจัยพัฒนา
ความสุขของคนในองค์กรภาครัฐและนำไปสู่องค์กรแห่งความสุขนั้น 
ประกอบไปด้วย (1) ปัจจัยด้านภาวะผู้นำ ได้แก่ ภาวะผู้นำการ
เปลี่ยนแปลง การบริหารความแตกต่าง และการเป็นแบบอย่าง
 
ที่ดีของผู้นำองค์กรและการให้การสนับสนุน (2) ปัจจัยด้านการ
บริหารทรัพยากรบุคคลที่มีประสิทธิภาพ ได้แก่ การมอบหมาย
งานที่เหมาะสมกับความต้องการและสภาพร่างกาย การให้รางวัล
และค่าตอบแทนที่เหมาะสมและเป็นธรรม การลดและป้องกัน
การลาออก ความก้าวหน้าในวิชาชีพของบุคลากร ความพึงพอใจ
ในการทำงานของบุคลากร (3) ความผูกพันต่อองค์กร และ (4) 
พฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององค์กร


ตารางที่ 1 งานวิจัยที่ศึกษาเกี่ยวกับปัจจัยพัฒนาองค์กรแห่งความสุขในบริบทขององค์กรภาครัฐ


ผู้แต่ง/ปี
 กลุ่มตัวอย่าง
 ประเด็น/ตัวแปร
 ผลการศึกษา


Kiss, 
Meester & 
Braeckman 
(2008) 


บุคลากรในองค์กร
ภาครัฐจำนวน 
1,100 คน 
ประเทศเบลเยี่ยม


ความต้องการการฟื้นตัว (Need for recovery

ความตึงเครียดทางจิตสังคมจากการทำงาน

(Psychosocial work strain)

ความตึงเครียดทางร่างกายจากการทำงาน

(Physical work strain) 

ปัจจัยด้านอาชีพ (Occupational factor)

ปัจจัยส่วนบุคคล (Personal factor)

ปัจจัยด้านชีวิตครอบครัวและสังคม

(Family and social life factor) 


1. บุคลากรที่มีอายุมาก (มากกว่า 45 ปีขึ้นไป) ต้องการการฟื้นตัว
มากกว่าบุคลากรที่มีอายุน้อย (อายุ 45 ปีลงมา) อย่างมีนัยสำคัญ
ทางสถิติ โดยบุคลากรที่มีอายุมากต้องการการฟื้นตัวมากกว่าผู้ที่
มีอายุน้อย 1.5 เท่า

2. ด้านการศึกษาเกี่ยวกับปัจจัยพัฒนาองค์กรแห่งความสุข พบว่า 
ความต้องการการฟื้นตัวของบุคคลากรจากการทำงานมีผลต่อความสุข 
ของบุคลากรในการทำงาน และปัจจัยที่มีส่วนสัมพันธ์กับความ
ต้องการการฟื้นตัวที่มากขึ้นของบุคลากรที่มีอายุมาก ได้แก่ เพศ
หญิง ความผิดปกติของกระดูกและข้อ ลักษณะงานที่จำเจและ
กดดัน การไม่ได้รับการสนับสนุนจากหัวหน้างาน การทำงานเต็ม
เวลาและความไม่พึงพอใจในการปฏิสังคมกับเพื่อนร่วมงานและ
ครอบครัว


Hoxsey 
(2010) 


บุคลากรของ
องค์กรภาครัฐ
จำนวน 9,408 
คน บริติส
โคลัมเบีย 
ประเทศแคนาดา 


ความผูกพันในองค์กร (Engagement) ซึ่ง
ประกอบไปด้วย ความพึงพอใจในงาน (Job 
satisfaction) และ ความมีพันธะสัญญาทางใจ
กับองค์กร (Organization commitment) 

การหยุดงานด้วยเหตุผลที่ไม่สมควร 
(Absenteeism) เวลาในการลาป่วย (Sick 
time)


แม้ว่าความผูกพันธ์ในองค์กรจะสามารถอธิบายการหยุดงานจาก
การป่วยของบุคลากรได้เพียงร้อยละ 4.7 แต่จากผลการศึกษา
ทำให้ทราบว่าเมื่อคำนึงถึงเพศและอายุของบุคลากร พบว่าพนัก
งานที่มีความผูกพันธ์ในองค์กรในระดับสูง มีแนวโน้มที่จะหยุดงาน
ด้วยเหตุผลลาป่วยน้อยว่าบุคลากรที่มีความผูกพันธ์ในองค์กรอยู่ใน
ระดับต่ำ


Garduff, 
Ofton, 
Eriksson, 
Unden, 
Arnetz, 
Kajermo & 
Nordstrom 
(2008) 


พยาบาลวิชาชีพ
จำนวน 833 คน 
ปฏิบัติงานในโรง
พยาบาล
มหาวิทยาลัยใน
ประเทศสวีเดน


สมรรถนะเชิงคุณภาพในการทำงาน (Quality 
work competence) 

ความผาสุขขององค์กร (Organization well-
being) 

ความพึงพอใจในการทำงาน (Work 
satisfaction) 

การประเมินสมรรถนะ (Performance 
appraisal) ความก้าวหน้าในวิชาชีพ 
(Professional career) 


1. ปัจจัยที่สำคัญที่มีผลต่อความพึงพอใจในการทำงานของ
พยาบาลวิชาชีพคือการทำงานของหัวหน้าพยาบาล ความอ่อนล้า
จากการทำงานและความก้าวหน้าในวิชาชีพตามลำดับ 

2. ปัจจัยสำคัญด้านการทำงานของหัวหน้าพยาบาล ประกอบไป
ด้วย 5 ปัจจัย ได้แก่ ความสามารถเชิงวิชาชีพของหัวหน้าพยาบาล 
ความรู้สึกพึงพอใจต่อการสนับสนุนและสอนงานของหัวหน้างาน 
การพัฒนาสมรรถนะและความสามารถของลูกทีมตามความ
ก้าวหน้าในวิชาชีพ การประเมินผลงานและการสอนงานใน
สมรรถนะที่จำเป็น
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ผู้แต่ง/ปี
 กลุ่มตัวอย่าง
 ประเด็น/ตัวแปร
 ผลการศึกษา


Chang, 
Johnson & 
Yang (2007) 

กลุ่มตัวอย่างที่
ศึกษาเป็นงาน
วิจัยเชิงพรรณา
ความสัมพันธ์
ระหว่างความวิตก
กังวลจากงานกับ
ความรู้สึกเป็น
สมาชิกที่ดีของ
องค์กร จำนวน 
29 เรื่อง






ความวิตกกังวลจากงาน (Emotional strain) 
ความรู้สึกเป็นสมาชิกที่ดีขององค์กร 
(Organizational citizenship) ซึ่งสามารถแบ่ง
ออกได้เป็น 2 ส่วนคือ พฤติกรรมการแสดงออก
ต่อเพื่อนร่วมงาน (Behaviors directed at 
specific individuals) และการแสดงออกต่อ
องค์กร (Behaviors directed at the 
organization)






1. ความวิตกกังวลจากการทำงานกับความรู้สึกเป็นสมาชิกที่ดีของ
องค์กร ของบุคลากรมีความสัมพันธ์กันในเชิงลบ บุคลากรที่มีความ
รู้สึกเป็นสมาชิกที่ดีขององค์กร จะมีความวิตกกังวลต่อการทำงาน
น้อยกว่า และในทางเดียวกันบุคลากรที่มีความวิตกกังวลต่อการ
ทำงานมากก็จะมีความรู้สึกเป็นสมาชิกที่ดีขององค์กร อยู่ในระดับ
ต่ำ

2. ความสัมพันธ์ระหว่างความวิตกกังวลจากการทำงานกับความ
รู้สึกเป็นสมาชิกที่ดีขององค์กร จะเพิ่มขึ้นหรือลดลงขึ้นอยู่กับ
ตัวแปรกำกับ (Moderator variables) ได้แก่ ลักษณะองค์กรภาค
รัฐหรือภาคเอกชน ลักษณะของการจ้างงานเต็มเวลาหรือนอกเวลา 
การประเมินความรู้สึกเป็นส่วนหนึ่งขององค์กรว่าประเมินด้วย
ตนเองหรือผู้อื่นเป็นผู้ประเมินให้ และสถานะการเผยแพร่งานวิจัย
ระหว่างการตีพิมพ์เผยแพร่กับไม่ได้เผยแพร่

3. ความวิตกกังวลจากการทำงานกับความรู้สึกเป็นส่วนหนึ่งของ
องค์กรของพนักงานภาครัฐ มีความสัมพันธ์กันมากกว่าความ
สัมพันธ์ที่พบในพนักงานภาคเอกชน และเมื่อพิจารณาแยก
พฤติกรรมพบว่าบุคลากรภาครัฐมีระดับความสัมพันธ์ของ
พฤติกรรมการแสดงออกต่อเพื่อนร่วมงานกับความวิตกกังวลต่อ
การทำงานสูงกว่าพนักงานเอกชน ในขณะที่พนักงานเอกชนมี
ระดับความสัมพันธ์ระหว่างพฤติกรรมการแสดงออกต่อองค์กรกับ
ความวิตกกังวลต่อการทำงานสูงกว่าบุคลากรภาครัฐ


Van der 
Doef, 
Mbazzi & 
Verhoeven 
(2012)


พยาบาลจำนวน 
334 คน ปฏิบัติ
งานในโรง
พยาบาลภาครัฐ
และภาคเอกชน
ในเคนยา 
แทนซาเนีย และ 
อูกานดา โดยเป็น
พยาบาลที่ทำงาน
ในโรงพยาบาล
ของรัฐจำนวน 
106 คนและ
พยาบาลที่ทำงาน
ในโรงพยาบาล
เอกชน จำนวน 
203 คน


สถานการณ์การทำงาน (Job condition) 

ความพึงพอใจในการทำงาน (Job 
satisfaction) 

อาการผิดปกติทางร่างกาย (Somatic 
complaints) 

ความรู้สึกเหนื่อยล้าจากการทำงาน (Burn out)


1. พยาบาลที่ปฏิบัติงานในโรงพยาบาลภาครัฐและภาคเอกชนมีการ
รับรู้ต่อสถานการณ์การทำงานด้านสังคม (Social climate) ไม่แตก
ต่างกัน

2. พยาบาลที่ปฏิบัติงานในโรงพยาบาลภาครัฐมีความพึงพอใจในการ
ทำงาน (Job satisfaction) ต่ำกว่าพยาบาลที่ปฏิบัติงานในโรง
พยาบาลภาคเอกชน

3. ความพึงพอใจต่องาน (Job satisfaction) ของพยาบาลที่ปฏิบัติ
งานในโรงพยาบาลภาครัฐที่ต่ำกว่าของพยาบาลในโรงพยาบาล
เอกชน ได้แก่ ความพึงพอใจด้านการจัดบุคลากรเข้าทำงาน 
(Staffing) ด้านภาระงาน (Workload) ด้านการประสานงาน
ระหว่างแผนก (Interdepartmental cooperation) ด้านวัสดุ
อุปกรณ์ (Equipment & material) ด้านสภาพแวดล้อมทาง
กายภาพในการทำงาน (Physical working condition) และด้าน
เงินรางวัลตอนแทน (Financial reward)

3. พยาบาลในโรงพยาบาลรัฐและโรงพยาบาลเอกชนมีความผิดปกติ
ของร่างกายจากการทำงานและความรู้สึกเหนื่อยล้าจากการทำงาน 
ไม่แตกต่างกัน

4. การได้รับการสนับสนุนจากหัวหน้างานในระดับต่ำและการจัดการ
ด้านเงินรางวัลตอบแทนที่อยู่ในระดับต่ำของพยาบาลที่ปฏิบัติงานใน
โรงพยาบาลภาครัฐ เป็นปัจจัยที่สัมพันธ์กับการระดับของความพึง
พอใจในงานที่ต่ำ


Yang, Wu, 
Chang & 
Chien 
(2011)


ข้าราชการทหาร
บก ทหารเรือ 
และทหารอากาศ 
ของประเทศ
ไต้หวัน 208 คน 


ภาวะผู้นำการเปลี่ยนแปลง 
(Transformational leadership)

ความพึงพอใจในงาน (Job satisfaction)

จุดเน้นของความผูกพันในองค์กร 
(Commitment foci) 

ฐานที่มาของความผูกพันในองค์กร 
(Commitment bases)


1. ถ้าผู้ใต้บังคับบัญชารับรู้ได้ถึงภาวะผู้นำทางการเปลี่ยนแปลงของ
ผู้บังคับบัญชา จะทำให้ผู้ใต้บังคับบัญชายอมรับ (identification) 
และซึมซับพฤติกรรม (Internalization) ของผู้บังคับบัญชา

2. ภาวะผู้นำการเปลี่ยนแปลงของผู้บังคับบัญชามีอิทธิพลต่อความ
ผูกพันต่อผู้บังคับบัญชา (Commitment to supervisor) มากกว่า
ความรู้สึกพึงพอใจในงาน ในขณะที่ความพึงพอใจในงานมีอิทธิพล
ต่อความผูกพันกับองค์กร (Organizational commitment) มาก
กว่าการรับรู้ภาวะผู้นำการเปลี่ยนแปลงของผู้บังคับบัญชา

3. ความพึงพอใจในตัวงานที่ทำและค่าตอบแทนเท่านั้นที่มีผลต่อ
ความผูกพันต่อองค์กร (Organization commitment) ในขณะที่
เพื่อนร่วมงาน การเลื่อนขั้น ไม่ได้มีผลต่อความผูกพันธ์ต่อองค์กร
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ผู้แต่ง/ปี
 กลุ่มตัวอย่าง
 ประเด็น/ตัวแปร
 ผลการศึกษา


Kazemipour,  
Amin & 
Pourseidi 
(2012)


พยาบาลจำนวน 
305 คนทำงานใน
โรงพยาบาลภาค
รัฐและโรง
พยาบาลทั่วไปที่
ตั้งอยู่ใน เมืองเคอ
แมน ประเทศ
อิหร่าน


จิตวิญญาณในการทำงาน (Workplace 
spiritual) 

พฤติกรรมความสมาชิกที่ดีขององค์กร 
(Organizational citizenship behavior)

พันธะสัญญาทางใจต่อองค์กรที่มาจากอารมณ์ 
(Affective organizational commitment)


1. จิตวิญญาณในการทำงาน มีอิทธิพลทางบวกต่อพฤติกรรมความ
เป็นสมาชิกที่ดีขององค์กร และความผูกพันต่อองค์กรที่มาจาก
อารมณ์ของพยาบาล

2. จิตวิญญาณในการทำงาน สามารถทำนายพฤติกรรมความเป็น
สมาชิกที่ดีขององค์กร ได้ร้อยละ 16 และทำนายพันธะสัญญาทาง
ใจต่อองค์กรที่มาจากอารมณ์ได้ถึงร้อยละ 35

3. ความผูกพันต่อองค์กรที่มาจากอารมณ์เป็นสื่อกลางของจิต
วิญญาณในการทำงานต่อพฤติกรรมความเป็นพลเมืองขององค์กร


Wang, Yang 
& Wang 
(2012)










บุคลากรในองค์กร
ภาครัฐ 
10,000,000 คน 
และภาคเอกชน 
530,000 คน ของ
ประเทศไต้หวัน


ความพึงพอใจภายใน (Intrinsic job 
satisfaction) 

ความพึงพอใจภายนอก (Extrinsic job 
satisfaction)

ความตั้งใจที่จะลาออกจากงาน (Turnover 
intention)


1. บุคลากรภาครัฐมีความพึงพอใจภายในต่อการทำงานสูงกว่า
พนักงานภาคเอกชน แต่มีพนักงานภาคเอกชนมีความพึงพอใจ
ภายนอกต่อการทำงานสูงกว่าบุคลากรภาครัฐ

2. บุคลากรของรัฐมีความตั้งใจในการลาออกจากงาน ต่ำกว่าพนัก
งานภาคเอกชนอย่างมีนัยสำคัญทางสถิติ

3. ความพึงพอใจภายในต่อการทำงานของทั้งพนักงานภาคเอกชน
และบุคลากรของรัฐมีผลต่อความตั้งใจในการลาออกจากงาน

4. ความสัมพันธ์เชิงลบของความพึงพอใจภายนอกต่องานกับความ
ตั้งใจที่จะลาออกจากงาน ของพนักงานภาครัฐมีน้อยกว่าในพนัก
งานเอกชน


Teclaw, 
Osatuke, 
Fishman, 
Moore & 
Dyrenforth 
(2014)


บุคลากรในโรง
พยาบาล
ทหารผ่านศึก 
จำนวน >
100,000 คน 
ประเทศ
สหรัฐอเมริกา


อายุงานของบุคลากร (Tenure of employee) 
ความพึงพอใจในที่ทำงาน (Workplace 
satisfaction) บรรยากาศในที่ทำงานตามการ
รับรู้ (Workplace climate perception)

ทัศนคติของบุคลากร (Employee attitude) 

ทัศนคติที่เกี่ยวข้องกับงาน (Task-based 
attitudes)

ทัศนคติที่เกี่ยวข้องกับคน (People-based 
attitudes)

ทัศนคติที่เกี่ยวข้องกับองค์กร (Organization-
based attitudes)


1. อายุ/รุ่นของบุคลากรมีความสัมพันธ์กับทัศนคติของบุคลากรใน
ระดับต่ำเมื่อควบคุมปัจจัยส่วนบุคคลได้แก่ อายุงาน สัญชาติ 
ตำแหน่ง เชื้อชาติ เพศ อาชีพ

2. อายุงานหรือระยะเวลาในองค์กรสัมพันธ์กับทัศนคติของ
บุคลากรเมื่อควบคุมปัจจัยส่วนบุคคลได้แก่ อายุ สัญชาติ ตำแหน่ง 
เชื้อชาติ เพศ อาชีพ

3. ปัจจัยส่วนบุคคลแต่ละตัวส่งผลกระทบต่อทัศนคติของบุคลากร
ในแต่ละด้านไม่ต่างกัน แต่พบระดับในการส่งผลกระทบแตกต่าง
กัน ปัจจัยส่วนบุคคลภายนอก ได้แก่ อาชีพ อายุงาน และตำแหน่ง 
มีความสัมพันธ์กับทัศนคติของบุคลากรมากกว่าปัจจัยส่วนบุคคล
ภายในได้แก่ เพศ อายุ และเชื้อชาติ 


Subharwal 
(2014)


บุคลากรระดับผู้
บริหารในองค์กร
ภาครัฐในรัฐ

เทคซัส ประเทศ
สหรัฐอเมริกา 


การเป็นส่วนหนึ่งขององค์กร (Organizational 
inclusion) 

การบริหารความแตกต่าง (Diversity 
management)

สมรรถนะขององค์กร (Organizational 
performance)


1. การบริหารความแตกต่างอย่างเดียวไม่สามารถพัฒนาสมรรถนะ
ขององค์กรได้ แต่ต้องมีการบริหารที่ให้บุคลากรรู้สึกว่าตนเองเป็น
ส่วนหนึ่งขององค์กรได้ด้วย โดยการส่งเสริมให้บุคลากรรู้สึกมี
คุณค่าในตนเอง

2. องค์กรที่สนับสนุนให้บุคลากรแสดงความคิดเห็นและมีส่วนใน
การให้ข้อมูลแก่องค์กรเพื่อการตัดสินใจ มักจะเป็นองค์กรที่มี
ผลผลิตที่ดี


อภิปรายผล

	 จากการทบทวนวรรณกรรมที่ศึกษาปัจจัยพัฒนาองค์กร
แห่งความสุขในบริบทขององค์กรภาครัฐ จำนวน 10 เรื่อง ได้จาก
การสืบค้นอย่างเป็นระบบ โดยเลือกเฉพาะวารสารที่มีการตรวจ
สอบคุณภาพโดยพิชญพิจารณ์ (Peer review) สืบค้น ในช่วง 
ค.ศ. 2005-2014 เป็นงานวิจัยที่เก็บรวบรวมข้อมูลจากองค์กร
ภาครัฐที่มีคุณสมบัติตามที่กำหนดเป็นกลุ่มตัวอย่างของการวิจัย
ครั้งนี้ โดยงานวิจัยทั้งหมดมีการใช้ระเบียบวิธีวิจัยที่น่าเชื่อถือและ
ร้อยละ 50 ของงานวิจัยที่นำมาสังเคราะห์ศึกษาในกลุ่มตัวอย่างที่
มีขนาดใหญ่ สะท้อนความเป็นองค์กรแห่งความสุขในบริบทของ

องค์กรภาครัฐที่มีความเฉพาะเจาะจง จากผลการทบทวนและ
สังเคราะห์งานวิจัยทั้ง 10 เรื่อง พบว่า ลักษณะเฉพาะที่บ่งบอกว่า
เป็นองค์กรแห่งความสุขในบริบทขององค์กรภาครัฐ สังเกตได้จาก
บุคลากรหรือพนักงานในองค์กรมีความพึงพอใจต่อการทำงานใน
องค์กร มีจิตวิญญาณในการทำงานขององค์กร และเป็นองค์กรที่
มีสมรรถนะองค์กรที่ดี โดยปัจจัยพัฒนาองค์กรแห่งความสุขของ
องค์กรภาครัฐสามารถแบ่งออกได้เป็น 4 ปัจจัยด้วยกัน ได้แก่ 
ปัจจัยด้านภาวะผู้นำของผู้บริหารหรือผู้บังคับบัญชา ปัจจัยด้าน
การบริหารทรัพยากรบุคคล ปัจจัยด้านความผูกพันต่อองค์กร 
และปัจจัยด้านการเป็นสมาชิกที่ดีขององค์กร




58 JOURNAL OF HEALTH SCIENCE RESEARCH Volume 9 No. 1 : January - June 2015 59วารสารวิจัยทางวิทยาศาสตร์สุขภาพ ปีที่ 9 ฉบับที่ 1 : มกราคม - มิถุนายน ปี 2558

องค์กรแห่งความสุขในบริบทขององค์กรภาครัฐ

	 จากการทบทวนงานวิจัยที่เกี่ยวข้อง พบว่า องค์กรแห่ง
ความสุขในบริบทขององค์กรภาครัฐ คือองค์กรที่บุคลากรใน
องค์กรมีความพึงพอใจต่อการทำงาน มีจิตวิญญาณขององค์กร 
และองค์กรมีสมรรถนะที่ดี (Organizational performance) โดย
ทั้ง 3 องค์ประกอบนี้ต่างส่งผลซึ่งกันและกันโดยองค์กรที่บุคลากร
มีความพึงพอใจต่องานที่ตนเองทำ ย่อมทำให้คนมีความรู้สึกเป็น
ส่วนหนึ่งขององค์กร ซึ่งเป็นจิตวิญญาณขององค์กร ทำให้มีการ
ทำงานด้วยความมุ่งมั่น ทุ่มเทและมองที่เป้าหมายขององค์กรมาก
กว่าเป้าหมายของตนเอง ทำให้องค์กรนั้นเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะ
ที่ดี และย่อมส่งผลกลับไปยังตัวบุคลากรให้เกิดความพึงพอใจใน
งาน และหากองค์กรมีผลผลิตที่ดีย่อมส่งผลให้บุคลากรเกิดความ
ภาคภูมิใจรู้สึกว่าตนเองเป็นส่วนหนึ่งของความสำเร็จ ทำให้เกิด
การช่วยกันคิดช่วยกันทำในองค์กร เพื่อพัฒนาให้รูปแบบการ
ทำงานหรือความเป็นอยู่ของบุคลากรดีขึ้น

	 ความพึงพอใจต่อการทำงานในองค์กรของบุคลากร5,6 
สามารถแบ่งออกได้เป็น 2 มิติ คือ ความพึงพอใจภายใน (Intrinsic 
job satisfaction) และความพึงพอใจภายนอก (Extrinsic job 
satisfaction) ซึ่งโดยทั่วไปพนักงานที่ทำงานในองค์กรภาครัฐ
 
มักจะมีความพึงพอใจภายในสูงกว่าพนักงานที่ทำงานในองค์กร
ภาคเอกชน จะเห็นได้จากความพึงพอใจของบุคลากรภาครัฐที่อยู่
ในระดับต่ำ ได้แก่ ด้านการจัดบุคลากรเข้าทำงาน ด้านภาระงาน 
ด้านการประสานงานระหว่างแผนก ด้านวัสดุอุปกรณ์ ด้านสภาพ
แวดล้อมทางกายภาพในการทำงาน และด้านเงินรางวัลตอบแทน 
อย่างไรก็ตามแม้ว่าจากผลการศึกษาวิจัยพบว่าความพึงพอใจใน
การทำงานของบุคลากรภาครัฐจะอยู่ในระดับต่ำ แต่กลับพบว่าการ
เกิดอาการผิดปกติทางร่างกายและความรู้สึกอ่อนล้าจากการ
ทำงานกลับไม่แตกต่างกัน อาจเป็นเพราะว่าพยาบาลที่ปฏิบัติใน
โรงพยาบาลภาครัฐมีอิสระในการตัดสินใจ (Decision latitude) 
และแรงสนับสนุนทางสังคม (Social support) ระหว่างเพื่อนร่วม
งานในองค์กรสูงกว่าในโรงพยาบาลเอกชน9 


	 มิติทางจิตวิญญาณในการทำงาน (Workplace spiritual) 
จะเป็นเครื่องหมายแสดงอีกอย่างหนึ่งที่จะบอกว่าองค์กรนั้นเป็น
องค์กรแห่งความสุขหรือไม่5 โดยสามารถแบ่งมิติทางจิตวิญญาณ
ในการทำงานได้เป็น 3 ส่วน คือ (1) ชีวิตด้านใน (Inner life) ได้แก่ 
การมีความหวัง การตระหนักถึงคุณค่าที่ตนเองยึดถือ การเข้าถึง
ศักยภาพที่มีอยู่ภายในของมนุษย์ ความรู้สึกมีความสุขและความ
สมบูรณ์ เป็นต้น (2) งานที่มีคุณค่าและความหมาย (Meaningful 
work) ได้แก่ การตระหนักและรู้สึกถึงคุณค่าและความสำคัญของ
การทำงาน การหลอมรวมคุณค่าส่วนตัวเข้ากับคุณค่าหรือผลที่ได้
รับจากการทำงานซึ่งทำให้เกิดความรู้สึกถึงความสำคัญ ความสุขที่
เกี่ยวข้องหรือได้รับจากการทำงาน เป็นการค้นหาความหมายอย่าง

ลึกซึ้ง คุณค่าและเป้าหมายของชีวิตที่สัมพันธ์เกี่ยวข้องกับการ
ทำงาน ความหมายเหล่านี้มักจะมีผลย้อนกลับมาเสริมแรง ทำให้
รู้สึกถึงความหมายของการมีชีวิตอยู่และคุณค่าในตนเอง (3) สำนึก
ร่วมแห่งความเป็นชุมชน (Sense of community) เป็นความ
สัมพันธ์ที่เกาะเกี่ยวเชื่อมต่อกันอย่างลึกซึ้งของคนในสถานที่ทำงาน 
เป็นความรู้สึกถึงการสนับสนุนช่วยเหลือ การมีอิสระในการ
แสดงออก การเป็นห่วงและอยากดูแลอย่างแท้จริง ซึ่งเป็นสิ่งที่มี
คุณค่าและยิ่งใหญ่ที่อยู่นอกเหนือการห่วงตนเอง เป็นสิ่งที่ทำให้
เชื่อมโยงถึงคุณค่าและความหมายร่วมกันในหมู่สมาชิก10 ดังนั้น
การส่งเสริมจิตวิญญาณในการทำงานนอกจากจะทำให้พยาบาลมี
สมรรถนะที่ดีขึ้นแล้ว ยังจะทำให้ระบบบริการสุขภาพดีขึ้นอีกด้วย

	 สมรรถนะขององค์กร (Organizational performance) 
เป็นผลลัพธ์ที่สำคัญที่จะแสดงให้เห็นว่าองค์กรนั้นเป็นองค์กรแห่ง
ความสุขหรือไม่8 ซึ่งวัดได้จากพนักงานมีทักษะในงานที่ตนเองรับ
ผิดชอบและมีการพัฒนาตนเองอยู่เสมอเพื่อให้งานที่รับผิดชอบมี
ประสิทธิภาพมากขึ้น พนักงานมีจิตวิญญาณในการทำงานเป็นทีม
และร่วมมือกันเพื่อให้งานสำเร็จ ส่งเสริมซึ่งกันและกัน ไม่เกิด
ความผิดพลาดในการทำงาน งานมีคุณภาพในทุกระดับ มีการคิด
ค้นนวัตกรรมเพื่อเพิ่มประสิทธิภาพการทำงาน และผลผลิตของ
องค์กรอยู่ในระดับสูง สมรรถนะขององค์กรจึงไม่สามารถเกิดขึ้นได้
จากบุคลากรคนใดคนหนึ่งหรือฝ่ายใดฝ่ายหนึ่ง หากภาคส่วนใด
ขององค์กรไม่มุ่งมั่นที่จะทำงานให้สำเร็จมีประสิทธิภาพและเห็น
ประโยชน์ขององค์กรเป็นสำคัญ ไม่มีการพัฒนางานเพื่อให้องค์กร
ก้าวไปข้างหน้า ย่อมส่งผลต่อองค์กรและสมรรถนะโดยรวมของ
องค์กรนั้นได้ จากงานวิจัยในองค์กรภาครัฐพบว่าองค์กรที่
สนับสนุนให้พนักงานแสดงความคิดเห็นและมีส่วนในการให้ข้อมูล
แก่องค์กรเพื่อการตัดสินใจ มักจะเป็นองค์กรที่มีผลผลิตที่ดี 
นอกจากนั้นองค์กรยังควรสนับสนุนวัฒนธรรมเน้นผลงาน 
(Results-oriented culture) และให้ข้อมูลในการพัฒนา
สมรรถนะแก่บุคลากร เพื่อเพิ่มสมรรถนะขององค์กร8 	


ภาวะผู้นำของผู้บริหาร 

	 ในยุ คที่ มี ก าร เปลี่ ยนแปลงอย่ า งมากของสั งคม 
เทคโนโลยีเข้ามามีบทบาทในการทำงานอย่างมาก การติดต่อ
สื่อสารที่ไร้พรมแดน การเชื่อมโยงการทำงานของภาครัฐกับภาค
ส่วนประชาชนและเอกชน ตลอดจนการเกิดรูปแบบการบริการ
ใหม่ๆ ทำให้องค์กรภาครัฐต้องมีการปฏิรูปการทำงานเพื่อให้
สอดคล้องกับการเปลี่ยนแปลง ดังนั้นภาวะผู้นำการเปลี่ยนแปลง
ของผู้บริหารถือเป็นหัวใจสำคัญ จากงานวิจัยพบว่าถ้าผู้ใต้บังคับ
บัญชารับรู้ถึงภาวะผู้นำทางการเปลี่ยนแปลงของผู้บังคับบัญชา 
จะทำให้ผู้ใต้บังคับบัญชายอมรับ (Identification) และซึมซับ
พฤติกรรม (Internalization) ของผู้บังคับบัญชา และยังพบว่า
ภาวะผู้นำการเปลี่ยนแปลงของผู้บังคับบัญชามีอิทธิพลต่อความ
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ผูกพันของผู้ใต้บังคับบัญชา (Commitment to supervisor) 
มากกว่าความรู้สึกพึงพอใจในงาน ในขณะที่ความพึงพอใจในงาน
มีอิทธิพลต่อความผูกพันกับองค์กร (Organizational 
commitment) มากกว่าการรับรู้ภาวะผู้นำการเปลี่ยนแปลงของ
ผู้บังคับบัญชา11 โดยผู้ที่มีภาวะผู้นำการเปลี่ยนแปลงคือผู้ที่มีการ
แสดงออกใน 4 พฤติกรรมหลัก ได้แก่ (1) มีเสน่ห์ให้ติดตาม 
(Charisma) ทำให้ผู้ใต้บังคับบัญชายอมรับและคอยติดตาม 
 
(2) กระตุ้นความฉลาดของผู้ใต้บังคับบัญชา (Intellectual 
stimulation) ทำให้ผู้ใต้บังคับบัญชามองเห็นปัญหาและมอง
ปัญหาในมุมมองใหม่ (3) จูงใจผู้ใต้บังคับบัญชาให้เกิดแรงบันดาล
ใจ โดยการใช้วิสัยทัศน์ สัญลักษณ์และเป็นแบบอย่างใน
พฤติกรรมที่เหมาะสม (4) คำนึงถึงความแตกต่างของแต่ละบุคคล 
ให้การสนับสนุน ให้กำลังใจและสอนงาน การที่องค์กรจะส่งเสริม
ให้ผู้ใต้บังคับบัญชายอมรับในภาวะผู้นำการเปลี่ยนแปลงของผู้
บังคับบัญชา ควรจัดให้มีการพัฒนาทักษะในการสร้างแรงจูงใจต่อ
การเปลี่ยนแปลง และการพัฒนาทักษะควรคำนึงถึงความแตก
ต่างของบุคคล ทั้งให้การสนับสนุน ให้กำลังใจ และการสอนงาน
แก่ผู้ใต้บังคับบัญชา ส่วนการที่องค์กรจะบังคับบัญชา ให้เกิด
พฤติกรรมการเปลี่ยนแปลงของผู้ใต้บังคับบัญชา องค์กรควรเสริม
ความมีเสน่ห์ในการทำงานและพฤติกรรมที่คำนึงถึงความแตกต่าง
ระหว่างบุคคลของผู้ใต้บังคับบัญชา11


	 นอกจากนั้นผู้บริหารหรือผู้บังคับบัญชายังต้องมีความ
สามารถในการบริหารความแตกต่าง ยอมรับความแตกต่างและ
มีนโยบายส่งเสริมสัมพันธภาพระหว่างบุคลากรและองค์กร ควร
ใช้ทั้งการบริหารความแตกต่างและการบริหารที่บุคลากรรู้สึกว่า
ตนเองเป็นส่วนหนึ่งขององค์กรไปพร้อมๆ กัน เพื่อช่วยให้เกิด
สมรรถนะขององค์กร โดยการส่งเสริมการมีส่วนร่วมของบุคลากร 
ทำให้บุคลากรรู้สึกว่าตนเองเป็นส่วนหนึ่งขององค์กรและรู้สึกมี
คุณค่าในตนเอง8


	 การเป็นแบบอย่างที่ดีของผู้บริหารและให้การสนับสนุน
แก่บุคลากร เป็นปัจจัยสำคัญอีกประการหนึ่งที่จะทำให้บุคลากร
เกิดความพึงพอใจในงาน จากการศึกษายังพบว่าการสนับสนุน
จากหัวหน้างานในระดับต่ำในโรงพยาบาลภาครัฐมีความสัมพันธ์
กับระดับความพึงพอใจในการทำงานที่ต่ำ9 นอกจากนั้นการเป็น
แบบอย่างที่ดีของผู้นำในองค์กรจะทำให้บุคลกรยอมรับและ
ติดตาม นำไปสู่ความสำเร็จในการทำงาน จากงานวิจัยศึกษา
ปัจจัยสำคัญด้านการทำงานของหัวหน้าพยาบาล ประกอบไปด้วย 
5 ปัจจัย ได้แก่ ความสามารถเชิงวิชาชีพของหัวหน้าพยาบาล 
ความรู้สึกพึงพอใจต่อการสนับสนุนและสอนงานของหัวหน้างาน 
การพัฒนาสมรรถนะและความสามารถของลูกทีมตามความ
ก้าวหน้าในวิชาชีพ การประเมินผลงานและการสอนงานใน
สมรรถนะที่จำเป็น12


การบริหารทรัพยากรบุคคล

	 การมอบหมายงานที่เหมาะสมกับความต้องการและ
สภาพร่างกายของบุคลากรเป็นสิ่งสำคัญ แม้ว่าในระบบราชการ
จะมีสวัสดิการและระเบียบข้อราชการที่ เอื้อให้กับบุคลากร
สามารถหยุดงานในช่วงเวลาที่ไม่สามารถมาทำงานได้ แต่
บุคลากรบางคนอาจไม่สามารถกลับเข้าทำงานเดิมได้ จากการ
เปลี่ยนแปลงของร่างกายขณะหรือภายหลังการเจ็บป่วย หรือ
บุคลากรบางคนต้องกลับมาทำงานพร้อมข้อจำกัดของร่างกาย ดัง
นั้นการมอบหมายงานที่สอดคล้องกับความต้องการของร่างกาย
หรือสภาพร่างกายจึงเป็นความท้าทาย ผู้บริหาร หัวหน้างานและ
นักทรัพยากรบุคคลในการตระหนักถึงความสำคัญและบริหาร
จัดการเพื่อให้บุคลากรที่เจ็บป่วยหรือมีความพิการสามารถกลับ
เข้ามาทำงานใหม่ได้ รวมไปถึงการพัฒนาทักษะใหม่ที่จำเป็นหรือ
การใช้อุปกรณ์ข่วยเหลือ หรือจัดสภาพแวดล้อมให้เอื้อต่อการ
ทำงาน เป็นต้น นอกจากนั้นการเปลี่ยนแปลงตามวัยของบุคลากร
ก็มีผลต่อการทำงาน ถ้าหากองค์กรรู้จักบริหารจัดสรรงานให้
เหมาะสม จะทำให้องค์กรได้ประโยชน์สูงสุดจากความสามารถ
และประสบการณ์ของบุคลากรนั้นๆ จากการศึกษาพบว่า
บุคลากรที่มีอายุมากขึ้นมักจะเกิดปัญหาความไม่สมดุลของ
ปริมาณงานและความสามารถในการทำงานให้สำเร็จ บุคลากรที่
มีเวลาในการฟื้นตัวไม่เพียงพอแล้วต้องไปเริ่มงานใหม่ ทำให้เกิด
ความอ่อนล้าสะสมและส่งผลต่อสุขภาพได้5 ดังนั้นหากเรา
ต้องการนโยบายส่งเสริมให้บุคลากรที่มีประสบการณ์สามารถ
ทำงานต่อไปในหน่วยงานได้ ผู้บริหารควรคำนึงถึงความสำคัญ
ของปัจจัยที่จะส่งผลต่อความต้องการการฟื้นตัวของบุคลากร 
และหาแนวทางป้องกันหรือส่งเสริมให้เกิดรูปแบบการจ้างงานที่
เหมาะสมกับบุคลากรที่ต้องการการฟื้นตัวมาก เช่น การจัดให้
ทำงานแบบนอกเวลา (Part time)13


	 ความตั้งใจในการลาออกจากงานเกี่ยวข้องกับความพึง
พอใจในงานของบุคลากร จากการศึกษาความพึงพอใจภายในต่อ
การทำงานของทั้งพนักงานภาคเอกชนและบุคลากรของรัฐมีผล
ต่อความตั้งใจในการลาออกจากงาน บุคลากรที่ไม่มีความพึง
พอใจในงานจะแสดงความตั้งใจในการลาออกจากงานหรือเปลี่ยน
งานมากกว่าบุคลากรที่พึงพอใจในงาน แต่อย่างไรก็ตามพบว่า
 
บุคลกรของรัฐมีความตั้งใจในการลาออกจากงานต่ำกว่าพนักงาน
ภาคเอกชนอย่างมีนัยสำคัญทางสถิติ5 แสดงให้เห็นว่านอกเหนือ
จากความพึงพอใจในงานอาจมีปัจจัยอื่นในองค์กรภาครัฐที่จูงใจ
ให้บุคลากรมีอัตราการลาออกจากงานอยู่ในระดับต่ำ เมื่อเทียบกับ
องค์กรเอกชน ดังนั้นในการเพิ่มแรงจูงใจในการทำงานของพนักงาน
ภาครัฐ ผู้บริหารควรส่งเสริมให้มีความพึงพอใจภายนอกต่อการ
ทำงานของบุคลากรและช่วยบุคลากรที่ไม่มีความพึงพอใจในงาน
ของตนเองได้มี โอกาสถ่ายโอนไปยั งงานที่ตนเองพึงพอใจ 
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นอกจากนั้นผู้บริหารอาจจะต้องศึกษาว่าหากอัตราการโยกย้ายงาน
ขององค์กรต่ำเกินไป ส่งผลต่อประสิทธิภาพการทำงานในองค์กร
หรือไม่ เพราะการที่ไม่มีการหมุนเวียนบุคลากรจะทำให้บุคลากรรุ่น
ใหม่ๆ หรือคนที่เหมาะสมกับงานไม่มีโอกาสได้เข้ามาทำงาน 

	 การให้รางวัลและค่าตอบแทนที่เหมาะสมและเป็นธรรม 
เป็นอีกข้อจำกัดหนึ่งที่องค์กรภาครัฐไม่สามารถสนองตอบความ
ต้องการของบุคลากรได้ จากการศึกษาความพึงพอใจของ
บุคลากรในองค์กรภาครัฐพบว่าบุคลากรมีความพึงพอใจด้านเงิน
รางวัลตอนแทน (Financial reward) อยู่ในระดับต่ำ9 อย่างไร
ก็ตามแม้ว่าการทำงานในองค์กรภาครัฐจะมีข้อจำกัดในการให้ค่า
ตอบแทนเป็นสิ่งเสริมแรง แต่การทำงานในองค์กรภาครัฐก็ให้สิ่ง
เสริมแรงในด้านอื่น เช่น ความรู้สึกเป็นที่ยอมรับของผู้รับบริการ 
โอกาสในการเป็นผู้นำหรือได้รับตำแหน่งทางการบริหาร การได้
รับมอบหมายงานที่มีความสำคัญ และโอกาสในการได้รับการฝึก
อบรมหรือพัฒนา2 จากผลการวิจัยดังกล่าวอาจสะท้อนให้เห็นว่า
องค์กรภาครัฐยังขาดกลวิธีในการสร้างแรงจูงใจในการทำงานและ
การให้รางวัลแก่บุคลากร ดังนั้นนอกเหนือจากการพัฒนา
สมรรถนะของบุคลากรแล้ว การสนับสนุนขององค์กร การให้
ความยุติธรรมกับบุคลากรในทุกระดับ ก็จะช่วยเพิ่มสมรรถนะใน
การทำงานของบุคลากรและยังจะช่วยให้บุคลากรไม่เกิดการ
เหนื่อยล้าจากการทำงาน และการส่งเสริมให้เกิดการสนับสนุน
ระหว่างบุคคล จะทำให้บุคลากรในองค์กรเกิดการเรียนรู้ถึงแรง
สนับสนุนภายในองค์กร ซึ่งจะช่วยลดความรู้สึกด้านลบต่อองค์กรได้ 
	 ความก้าวหน้าในวิชาชีพของบุคลากรในองค์กรภาครัฐ
เป็นปัจจัยหนึ่งที่จะทำให้บุคลากรเกิดความพึงพอใจต่อการ
ทำงานของตนเองและมีความสุขแบบต่อเนื่อง เกิดความภาค
ภูมิใจในงานที่ทำ มีพันธะสัญญาทางใจกับองค์กร จากการศึกษา
พบว่าการส่งเสริมให้เกิดความก้าวหน้าในวิชาชีพสามารถทำได้ใน
หลายรูปแบบ เช่น ในบริบทของพยาบาลพบว่าการให้โอกาส
พยาบาลวิชาชีพได้มีความก้าวหน้าในสายอาชีพของตนเอง มี
โอกาสในการพัฒนาศักยภาพของตนเอง ส่งเสริมให้ทำการศึกษา
วิจัย ทำโครงการเพื่อพัฒนางาน จะทำให้พยาบาลเกิดความพึง
พอใจในงานของตนเอง และลดการลาออกซึ่งจะลดการ
ขาดแคลนบุคลากรในอนาคตได้ รวมไปถึงการสนับสนุนให้
พยาบาลมีส่วนร่วมในกระบวนการดำเนินงานขององค์กร 
พยาบาลที่มีส่วนร่วมเหล่านี้จะรับรู้ว่าตนเองได้รับการสนับสนุน
ทางสังคมและมีทัศนคติเชิงบวกต่อสภาวะการทำงาน12 

	 การดูแลสุขภาพกายและใจของบุคลากรถือเป็นหัวใจ
สำคัญ เพราะถือเป็นการส่งเสริมสมรรถนะขององค์กร และทำให้
บุคลากรสามารถทุ่มเทการทำงานให้กับองค์กรได้อย่างเต็มที่ จาก
การศึกษาแสดงให้เห็นว่าพนักงานที่มีความสุขในการทำงานคือ
พนักงานที่มีสุขภาพดี ซึ่งดูได้จากพนักงานที่มีความผูกพันธ์ใน
องค์กรจะมีการลาป่วยน้อยกว่าพนักงานที่มีความผูกพันธ์ใน
องค์กรต่ำ6 นอกจากนั้นการดูแลด้านสุขภาพจิตก็มีส่วนสำคัญ 

องค์กรควรมีการส่งเสริมให้เกิดการพัฒนาด้านสุขภาพจิตโดย
เฉพาะการลดความเครียดอันเนื่องมาจากการทำงาน เพราะจะส่ง
ผลต่อความสุขและความสามารถในการทำงานของบุคลากรได้ 
จากการศึกษาพบว่าการที่พนักงานมีความวิตกกังวลต่อการ
ทำงานย่อมส่งผลต่อสุขภาพและประสิทธิภาพการทำงาน ดังนั้น
องค์กรไม่ควรปล่อยให้พนักงานต้องเผชิญกับปัญหาเหล่านี้ด้วย
ตนเอง ควรให้ความช่วยเหลือโดยการสนับสนุนทรัพยากรและ
กิจกรรมที่สามารถช่วยให้พนักงานสามารถลดความวิตกกังวล
เหล่านี้และทำงานอย่างมีประสิทธิภาพได้ เช่น ส่งเสริมให้มีแรง
สนับสนุนทางสังคมระหว่างเพื่อนร่วมงาน จัดให้มีการประชุม
 
เชิงปฏิบัติการเพื่อจัดการกับความวิตกกังวล จัดให้มีแพทย์คอยให้
คำปรึกษาอยู่ที่คลินิค รวมไปถึงโปรแกรมการช่วยเหลืออื่นๆ14


ความผูกพันต่อองค์กร

	 ความผูกพันต่อองค์กร (Organizatioanl engagement) 
เป็นการแสดงออกของบุคลากรที่มีต่องานและองค์กร ซึ่งการ
แสดงออกจะมาในรูปของพฤติกรรม การนึกคิดและความรู้สึก
ระหว่างปฏิบัติงาน การมีส่วนร่วมของบุคลากรอย่างต่อเนื่อง 
ความผูกพันต่อองค์กรจึงเป็นการทุ่มเทพลังกาย พลังใจอย่างเต็ม
ที่ให้กับงานที่ตนได้รับมอบหมาย เช่น การสร้างสรรค์งานให้มี
คุณค่า จากการศึกษาพบว่าความพึงพอใจในตัวงานที่ทำและค่า
ตอบแทนเท่านั้นที่มีผลต่อความผูกพันต่อองค์กร (Organization 
commitment) ในขณะที่เพื่อนร่วมงาน การเลื่อนขั้น ไม่ได้มีผล
ต่อความผูกพันธ์ต่อองค์กร และความผูกพันต่อองค์กรในส่วนของ
อารมณ์ความรู้สึก จะเป็นสื่อกลางของจิตวิญญาณในการทำงาน
ต่อพฤติกรรมความเป็นพลเมืองขององค์กร7 แสดงให้เห็นว่าเมื่อ
บุคลากรมีความผูกพันต่อองค์กร จะทำให้บุคลากรเข้าถึงจิต
วิญญาณในการทำงาน ทำให้มุ่งเป้าหมายการทำงานไปที่ความ
สำเร็จขององค์กรมากกว่าส่วนตัว และมีการแสดงออกของ
พฤติกรรมที่แสดงให้เห็นว่าบุคลากรเป็นสมาชิกที่ดีขององค์กร 
นอกจากนั้นจากผลการวิจัยยังพบว่าความวิตกกังวลจากการ
ทำงานกับความรู้สึกผูกพันกับองค์กรของบุคลากรมีความสัมพันธ์
กันในเชิงลบ บุคลากรที่มีความผูกพันกับองค์กรจะมีความวิตก
กังวลต่อการทำงานน้อยกว่า และในทางเดียวกันบุคลากรที่มี
ความวิตกกังวลต่อการทำงานมากจะมีความรู้สึกเป็นส่วนหนึ่ง
ขององค์กรอยู่ในระดับต่ำ และเมื่อพิจารณาแยกพฤติกรรมความ
ผูกพันออกเป็นพฤติกรรมความผูกพันต่อเพื่อนร่วมงานและ
พฤติกรรมความผูกพันต่อองค์กร พบว่าความสัมพันธ์ระหว่าง
พฤติกรรมการแสดงออกต่อเพื่อนร่วมงานกับความวิตกกังวลของ
บุคลากรภาครัฐมีผลต่อการทำงานสูงกว่าพนักงานเอกชน ในขณะ
ที่พนักงานเอกชนมีระดับความสัมพันธ์ระหว่างพฤติกรรมการ
แสดงออกต่อองค์กรกับความวิตกกังวลต่อการทำงานสูงกว่าพนัก
งานภาครัฐ14 จากผลการวิจัยอาจสะท้อนให้เห็นว่าบุคลากรภาครัฐ
มีความผูกพันกับเพื่อนร่วมงานสูง อาจเนื่องมาจากอายุการทำงาน
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ที่ยาวนาน มีการลาออกหรือโยกย้ายงานต่ำ และการทำงานเป็นไป
ตามนโยบายของประเทศ ทำให้เกิดการท้าทายหรือการตัดสินใจ
 
ในระดับองค์กรน้อย บุคลากรจึงให้ความสำคัญกับสัมพันธภาพ
 
กับเพื่อนร่วมงานมากกว่าบุคลากรที่ทำงานให้เอกชน ที่รับรู้ถึง
 
ผลกระทบจากองค์กรมากกว่าจากเพื่อนร่วมงาน


พฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององค์กร

	 พฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององค์การ หมายถึง 
พฤติกรรมของบุคคลที่ปฏิบัติโดยสมัครใจในแต่ละสถานการณ์ 
ซึ่งการปฏิบัติดังกล่าวจะช่วยสนับสนุนให้เกิดความสำเร็จใน
องค์กร บุคลากรยินดีที่จะปฏิบัติงานให้กับองค์กรแม้ว่าจะนอก
เหนือจากความต้องการในงานที่เป็นทางการของพวกเขาหรือ
เป็นการปฏิบัติที่นอกเหนือจากงานในหน้าที่ประจำก็ตาม ดังนั้น
หากองค์กรใดบุคลากรมีพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององค์กร 
ถือว่าองค์กรนั้นเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะที่ดีและมีแนวโน้มที่จะมี
ผลผลิตขององค์กรสูง พฤติกรรมที่บุคลากรแสดงว่าตนเองรู้สึก
เป็นส่วนหนึ่งของกระบวนการขององค์กร (Organizational 
inclusive behavior: OIB) ถือเป็นพฤติกรรมอย่างหนึ่งของการ
เป็นสมาชิกที่ดีขององค์กร โดยบุคลากรจะมีการแสดงออกของ
พฤติกรรมการเข้าร่วมกลุ่ม การเข้าถึงข้อมูลและแหล่งข้อมูล และ
ความสามารถในการมีบทบาทต่อการตัดสินใจขององค์กร ดังนั้น
องค์กรจะมีประสิทธิภาพเมื่อบุคลากรได้รับการสนับสนุนให้แสดง
ความคิดเห็น และมีส่วนร่วมในการตัดสินใจในระดับองค์กร องค์กร
จึงต้องการผู้นำที่มีภาวะผู้นำแบบสนับสนุนและสามารถเสริมพลัง
อำนาจของบุคลากรด้วยการให้ข้อมูลและแหล่งข้อมูลที่จะทำให้
พนักงานสามารถตัดสินใจเกี่ยวกับงานที่ตนเองรับผิดชอบได้8


	 พฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององค์กรยังสัมพันธ์กับ
ทัศนคติของบุคลากรในองค์กรด้วย องค์กรที่มีบุคลากรที่มี
ทัศนคติที่ดีต่อการทำงาน บุคลากรจะมีพฤติกรรมการแสดงออก
ถึงความเป็นสมาชิกที่ดีขององค์กร ทัศนคติของพนักงาน 
(Employee attitude) แบ่งออกได้เป็น 3 ส่วน ได้แก่ ทัศนคติที่
เกี่ยวข้องกับงาน (Task-based attitudes) ได้แก่ ความพึงพอใจ
โดยรวม ความพึงพอใจต่อค่าตอบแทน ตัวงานและการเลื่อนขั้น 
ทัศนคติที่เกี่ยวข้องกับคน (People-based attitudes) ได้แก่ 
ความพึงพอใจต่อเพื่อนร่วมงาน หัวหน้า สัมพันธภาพที่ไม่ลงรอยกัน 
และการสนับสนุนจากเพื่อนร่วมงาน และทัศนคติที่เกี่ยวข้องกับ
องค์กร (Organization-based attitudes) ได้แก่ เป็นส่วนหนึ่งของ
เอกลักษณ์องค์กร (Organizational identification) และรับรู้แรง
สนับสนุนจากองค์กร (Perceived organizational support) จาก
การศึกษาพบว่า อายุงานหรือระยะเวลาในองค์กรยังสัมพันธ์กับ
ทัศนคติของบุคลากร เมื่อควบคุมปัจจัยส่วนบุคคลได้แก่ อายุ 
สัญชาติ ตำแหน่ง เชื้อชาติ เพศ อาชีพ15 กล่าวคือบุคลากรที่มีอายุ
งานนานมีแนวโน้มที่จะมีทัศนคติที่ดีต่อองค์กรและมีพฤติกรรมการ

เป็นสมาชิกที่ดีขององค์กร 


ข้อเสนอแนะ

	 จากการทบทวนวรรณกรรมอย่างเป็นระบบสะท้อนให้
เห็นว่าองค์กรภาครัฐมีองค์ประกอบขององค์กรแห่งความสุขที่มี
ลักษณะเฉพาะ จะเห็นได้จากความสุขของคนในองค์กรไม่ได้ขึ้น
อยู่กับค่าตอบแทนหรือผลกำไรเพียงอย่างเดียว แต่ประกอบไป
ด้วยสามส่วนหลักๆ คือ ความพึงพอใจของบุคลากร จิตวิญญาณ
ขององค์กรและสมรรถนะขององค์กร โดยปัจจัยที่องค์กรควรให้
ความสำคัญในการพัฒนา ปรับปรุง เปลี่ยนแปลงให้ดีขึ้นเพื่อให้
บุคลากรที่ปฏิบัติงานในองค์กรภาครัฐมีความสุขในการทำงาน ซึ่ง
จะทำให้งานมีคุณภาพและเพิ่มผลผลิตขององค์กร ได้แก่ การส่ง
เสริมภาวะผู้นำของผู้บริหาร โดยเฉพาะทักษะในการเป็นผู้นำการ
เปลี่ยนแปลงและการบริหารความแตกต่าง รวมถึงการเป็นแบบ
อย่างที่ดีแก่บุคลากรของผู้นำองค์กร การบริหารงานทรัพยากร
บุคคลที่มีประสิทธิภาพ คำนึงถึงการมอบหมายงานที่เหมาะสม
และเป็นธรรม การนำเทคนิคแรงจูงใจการให้รางวัลค่าตอบแทน
 
ที่มีประสิทธิภาพมาใช้ และส่งเสริมให้บุคลากรมองเห็นความ
ก้าวหน้าในวิชาชีพของตนเอง ส่งเสริมให้บุคลากรมีส่วนร่วมใน
การตัดสินใจขององค์กรและรู้สึกว่าตนเองเป็นส่วนสำคัญในการ
ขับเคลื่อนองค์กร ทำให้บุคลากรเกิดความผูกพันต่อองค์กรและ
แสดงพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององค์กร อันจะส่งผลให้
องค์กรเป็นองค์กรแห่งความสุขต่อไป แนวคิดปัจจัยพัฒนาองค์กร
แห่งความสุขดังกล่าวที่ได้จากการทบทวนวรรณกรรมอย่างเป็น
ระบบครั้งนี้ จะเป็นประโยชน์อย่างยิ่งกับองค์กรภาครัฐ โดย
เฉพาะบริบทของโรงพยาบาลที่ต้องอาศัยความทุ่มเทและเสียสละ 
ตลอดจนทัศนคติที่ดีต่อการทำงานของบุคลากร
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