
ผลกระทบของความยุติธรรมในองค์การและการจัดการความหลากหลาย 
ที่มีต่อความไว้วางใจต่อองค์การและความผูกพันของพนักงานเจนเนอเรชันซี 

 
ธนภพ อารยชาติสกุล1 

อรวี ศรีบุญลือ2* 
 

Received 13 April 2024 
Revised 12 June 2024 

Accepted 22 July 2024 
 

บทคัดย่อ 
การวิจัยครั้งนี้มีวัตถุประสงค์เพื่อศึกษาผลกระทบของความยุติธรรมในองค์การและการจัดการ 

ความหลากหลายในองค์การที่มีต่อความไว้ใจต่อองค์การและความผูกพันของพนักงานกลุ่มเจนเนอเรชันซี  
การวิจัยเรื่องนี้เป็นการวิจัยเชิงปริมาณ ใช้วิธีการสำรวจโดยใช้แบบสอบถามเป็นเครื่องมือในการเก็บข้อมูล 
กลุ่มตัวอย่าง คือ พนักงานกลุ่มเจนเนอเรชันซีที่เกิดในช่วงปี ค.ศ. 1995 ถึง 2012 และทำงานภายในองค์การ 
ที่ดำเนินกิจการในพื้นที่กรุงเทพมหานครและปริมณฑล จำนวน 400 คน สถิติเชิงพรรณนาที่ใช้ในการวิเคราะห์
ข้อมูลเชิงปริมาณ ได้แก่ ค่าความถี่ ค่าร้อยละ ค่าเฉลี่ยและค่าส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน สถิติเขิงอนุมานที่ใช้  
ในการทดสอบสมมติฐาน คือ ค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์แบบเพียร์สัน และการวิเคราะห์ในรูปแบบของโมเดล
สมการโครงสร้างแบบกำลังสองน้อยที่สุดบางส่วน 

ผลการวิจัยพบว่า ความยุติธรรมในองค์การ และการจัดการความหลากหลายในองค์การ มีผลเชิงบวก
ต่อความผูกพันของพนักงานกลุ่มเจนเนอเรชันซี อีกทั้งความยุติธรรมในองค์การและการจัดการความหลากหลาย 
ในองค์การมีผลเชิงบวกต่อความไว้วางใจต่อองค์การอย่างมีนัยสำคัญทางสถิติที่ระดับ .001 ขณะที่ความไว้วางใจ
ต่อองค์การมีผลเชิงบวกต่อความผูกพันของพนักงานกลุ่มเจนเนอเรชันซีอย่างมีนัยสำคัญทางสถิติที่ระดับ .05 
นอกจากนี้ ความไว้วางใจต่อองค์การยังทำหน้าที่เป็นตัวแปรส่งผ่านความสัมพันธ์ระหว่างความยุติธรรม  
ในองค์การและการจัดการความหลากหลายที่มีต่อความผูกพันของพนักงานกลุ่มเจนเนอเรชันซีอย่างมี
นัยสำคัญทางสถิติที่ระดับ .05   

 
คำสำคัญ: ความยุติธรรมในองค์การ การจัดการความหลากหลาย ความไว้วางใจต่อองค์การ ความผูกพันของ
พนักงาน กลุ่มเจนเนอเรชันซ ี
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THE EFFECTS OF ORGANIZATIONAL JUSTICE AND DIVERSITY 
MANAGEMENT ON ORGANIZATIONAL TRUST AND EMPLOYEE 

ENGAGEMENT OF GENERATION Z EMPLOYEES 
 

Tanapop Arayachatsakul1 
Orawee Sriboonlue2* 

 

Abstract 
The purpose of this study was to examine the effects of organizational justice and 

diversity management on organizational trust and engagement among Generation Z 
employees. The research methodology was a quantitative research with survey method 
using questionnaires for data collection. The respondents were 400 Generation Z employees 
born between 1995 and 2012 working in organizations in Bangkok and the metropolitan area. 
Descriptive statistics such as frequency, percentage, mean and standard deviation were used 
to analyze the data. Due to hypothesis testing, Pearson’s product-moment correlation 
coefficient and partial least squares structural equation modeling (PLS-SEM) were used as 
inferential statistics. 

The research results showed that organizational justice and diversity management 
have a positive impact on Generation Z employee engagement, while both organizational 
justice and diversity management have a significant impact on trust in the organization  
(significance level .001). However, trust in the organization has a positive impact on 
Generation Z employee engagement at a significance level of .05. In addition, organizational 
trust acts as a mediator in the relationship between organizational justice and diversity 
management and has a significant impact on Generation Z employee engagement at .05 
level of significance. 

 
Keywords: Organizational Justice, Diversity Management, Organizational Trust, Employee Engagement, 
Generation Z 
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บทนำ  
ประชากรกลุ่มเจนเนอเรชันซี (Generation Z) มีความสำคัญอย่างยิ่งต่อองค์การ เนื่องจากกลุ่มนี้มี

บทบาทเพิ่มมากขึ้นในตลาดแรงงานและการดำเนินงานขององค์การต่าง ๆ ประชากรกลุ่มนี้มีความแตกต่างจาก
กลุ่ม Millennial ในหลายด้าน เช่น ความคาดหวัง ประสบการณ์ ค่านิยม การศึกษา และวัฒนธรรม (Grow & 
Yang, 2018) โดยมีจำนวนมากกว่าหนึ่งในสามของจำนวนประชากรทั้งหมด (Wood, 2018) ซึ่งประชากร 
Generation Z เติบโตในยุคของอินเทอร์เน็ตและโซเชียลมีเดีย มีความกระตือรือร้น หลากหลายทางวัฒนธรรม 
และมีความทันสมัยทางเทคโนโลยี (Bravo et al., 2020) การทำความเข้าใจถึงความแตกต่างเหล่านี้จึงเป็น 
สิ่งสำคัญสำหรับองค์การในการสร้างความผูกพันของพนักงาน  ความผูกพันของพนักงาน (Employee 
Engagement) คือ การแสดงออกของพนักงานผ่านการทำงานอย่างมุ่งมั่นและอุทิศตนกับเป้าหมายขององค์การ 
(Bakker & Albrecht, 2018) ซึ่งแสดงออกผ่านความริเริ่ม ความสามารถในการปรับตัว ความพยายาม และ
ความอดทน (Saks & Gruman, 2014) เป็นที่ท้าทายขององค์การในการสร้างความผูกพันของพนักงานเพื่อเพิ่ม
ประสิทธิภาพการทำงาน สร้างความพึงพอใจของลูกค้า (Kim et al., 2013) และผลตอบแทนทางการเงิน (Rich 
et al., 2010) เป็นจุดแข็งสำหรับองค์การในการบรรลุเป้าหมายการเติบโตที่ยั่งยืน (Rasool et al., 2021)  
ซึ่งช่วยเสริมสร้างการแข่งขันขององค์การและส่งผลต่อการพัฒนาความผูกพันของพนักงาน โดยการจัดการ  
ในระดับองค์การ ยกตัวอย่างเช่น การจัดการความหลากหลาย (Ghasempour Ganji et al., 2021) และการ
จัดการความยุติธรรมองค์การ (Aggarwal et al., 2022) ที่มีอิทธิพลต่อระดับความผูกพันของพนักงาน และเป็น
ที่มาของการศึกษาปัจจัยที่ส่งผลต่อความผูกพันของพนักงานตามสถานการณ์และลักษณะการดำเนินงานของ
องค์การ  

การเปลี่ยนแปลงในกลุ่มประชากรและการเคลื่อนย้ายแรงงานต่างชาติมีผลต่อความหลากหลายของ
พนักงานในองค์การ ส่งผลให้องค์การต้องปรับตัวให้เข้ากับความแตกต่างของพนักงานเพื่อที่จะสามารถ
คาดการณ์ถึงความแตกต่างของพนักงานแต่ละคน และนำมาสร้างข้อได้เปรียบทางการแข่งขัน การจัดการ 
ความหลากหลายจึงเป็นสิ่งสำคัญในการเพิ่มประสิทธิภาพการดำเนินงานขององค์การ (Samuel & Odor, 2018)  
ซึ่งความหลากหลายของประชากรและเทคโนโลยีที่พัฒนามากขึ้นเป็นปัจจัยสำคัญที่เปลี่ยนแปลงวิธีการสื่อสาร
ภายในองค์การ ส่งผลต่อความสนใจและการรับรู้ต่อความยุติธรรมองค์การ (Wan, 2016)  โดยทฤษฎี 
การแลกเปลี่ยนทางสังคมถูกนำมาอ้างอิงในการศึกษาความยุติธรรมองค์การ เช่น การแลกเปลี่ยนทางสังคม   
การแลกเปลี่ยนผลตอบแทน และการมีปฏิสัมพันธ์ (Cropanzano et al., 2016; Kozlowski, 2023) ผลลัพธ์
ของการศึกษาความยุติธรรมองค์การสามารถแสดงออกผ่านระดับความผูกพันของพนักงานและความไว้วางใจ 
(Batmomolin et al., 2022) ซึ่งเป็นปัจจัยสำคัญที่ส่งผลต่อความสำเร็จขององค์การ 
 การศึกษาผลกระทบของความยุติธรรมองค์การและการจัดการความหลากหลายต่อความผูกพันของ
พนักงานพบว่ามีความไว้วางใจเป็นปัจจัยสำคัญที่มีอิทธิพลร่วมด้วย การปฏิบัติงานร่วมกันของพนักงานภายใน
องค์การด้วยความไว้วางใจ ส่งผลให้พนักงานมุ่งมั่นและทุ่มเทเวลาในการปฏิบัติงาน สนับสนุนให้เกิดความสำเร็จ
และบรรลุเป้าหมายขององค์การ ซึ่งนำไปสู่ความผูกพันต่อองค์การที่มากขึ้น (Chams-Anturi et al., 2020)  
ผลการศึกษาที่ผ่านมาแสดงถึงอิทธิพลเชิงบวกของความไว้วางใจในฐานะตัวแปรส่งผ่านที่เชื่อมโยงระหว่าง 
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ความยุติธรรมกับความผูกพันของพนักงาน (Tremblay et al., 2010; Sousa-Lima et al., 2013; Batmomolin 
et al., 2022) และการจัดการความหลากหลายกับความผูกพันของพนักงาน (Downey et al. 2015; Alshaabani 
et al., 2021)  

ดังนั้น เพื่อตอบสนองต่อการเปลี่ยนแปลง ทั้งจากลักษณะของกลุ่มประชากรที่มีความหลากหลาย  
การรับรู้ข้อมูล และการแข่งขันของแต่ละองค์การในปัจจุบันที่มากขึ้น รวมถึงเพื่อลดช่องว่างของการศึกษา
ความสัมพันธ์ระหว่างความยุติธรรมภายในองค์การ การจัดการความหลากหลาย ความไว้วางใจต่อองค์การที่มี
ต่อความผูกพันของพนักงานภายในประเทศไทย นำไปสู่การศึกษาในหัวข้อ “ผลกระทบของความยุติธรรมใน
องค์การและการจัดการความหลากหลายที่มีต่อความไว้วางใจต่อองค์การและความผูกพันของพนักงานกลุ่ม 
เจนเนอเรชันซี”  โดยมุ่งเน้นกลุ่มตัวอย่าง คือ ประชากรกลุ่ม Generation Z ตามสัดส่วนประชากรและบทบาท
ที่เพิ่มมากขึ้นภายในองค์การ เพื่อที่จะนำผลวิจัยจากการศึกษาไปประกอบเป็นข้อมูลการวางกลยุทธ์และการ
กำหนดแนวทางการจัดการภายในองค์การได้อย่างมีความเหมาะสม มีประสิทธิภาพ และเกิดประโยชน์สูงสุด 
 
วัตถุประสงค์ในการวิจัย 

1. เพื่อศึกษาผลของความยุติธรรมในองค์การและการจัดการความหลากหลายที่มีต่อความผูกพัน
ของพนักงานกลุ่ม Generation Z 

2. เพื่อศึกษาผลของความยุติธรรมในองค์การและการจัดการความหลากหลายที่มีต่อความไว้ใจต่อ
องค์การ 

3. เพื่อศึกษาผลของความไว้ใจต่อองค์การที่มีต่อความผูกพันของพนักงานกลุ่ม Generation Z 
4. เพื่อศึกษาผลของความยุติธรรมในองค์การและการจัดการความหลากหลายที่มีต่อความผูกพัน

ของพนักงานกลุ่ม Generation Z ผ่านความไว้ใจต่อองค์การ 
 

แนวคิด ทฤษฎี และงานวิจยัที่เกี่ยวข้อง 
ความยุติธรรมในองค์การ (Organizational Justice) คือ ความเป็นธรรมในการตัดสินใจของ

องค์การ ความเป็นธรรมของกระบวนการที่ใช้ในการตัดสินใจ และการปฏิบัติระหว่างบุคคลอย่างเป็นธรรมที่
พนักงานได้รับ (Wan, 2016) ซึ่งแบ่งความยุติธรรมองค์การออกเป็น 3 มิติ ประกอบด้วย ความยุติธรรมในการ
กระจาย ความยุติธรรมในกระบวนการ และความยุติธรรมเชิงปฏิสัมพันธ ์(Colquitt, 2001) 

การจัดการความหลากหลาย (Diversity Management) คือ การดำเนินการด้วยความสมัครใจ
ขององค์การเพื่อที่จะสร้างการรวมกลุ่มของพนักงานที่มีทักษะและความสามารถที่หลากหลายภายในองค์การ
มากขึ้น และการสร้างการมีส่วนร่วมในองค์การผ่านนโยบายและแผนงานที่วางแผนไว้ (Sharma, 2016) 

ความไว้วางใจต่อองค์การ (Organizational Trust) คือ ความมุ่งมั่นทางจิตวิทยาของพนักงานต่อ
องค์การด้วยการยอมรับปรัชญาและมีความเชื่อที่ว่า องค์การจะรักษาอนาคตของพนักงานไว้ (Zanabazar et 
al., 2022) 
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ความผูกพันของพนักงาน (Employee Engagement) คือ ความรู้สึกถึงจุดมุ่งหมายและพลังงาน 
ที่มุ่งเน้นซึ่งแสดงออกผ่านความคิดริเริ่ม ความสามารถในการปรับตัว ความพยายาม และความอดทนของ  
แต่ละบุคคล ในการไปสู่เป้าหมายขององค์การ (Macey et al., 2011) 

ความยุติธรรมในองค์การและความผูกพันของพนักงาน 
การศึกษาความยุติธรรมองค์การ พบว่า การได้รับการปฏิบัติอย่างยุติธรรมมีความสำคัญต่อการ

กำหนดนโยบาย และแนวปฏิบัติภายในองค์การสามารลดการเลือกปฏิบัติ การล่วงละเมิดรวมถึงสร้างแรง
บรรดาลใจให้แก่พนักงานพร้อมมีส่วนร่วมในกิจกรรมองค์การ (Areheart, 2019) ซึ่งเชื่อมโยงกับทฤษฎี 
การแลกเปลี่ยนทางสังคมที่ระบุว่า ความยุติธรรมองค์การมีผลต่อคุณภาพของการแลกเปลี่ยนทางสังคมระหว่าง
พนักงานและองค์การ และอาจทำให้เกิดความผูกพันของพนักงาน (Biswas et al., 2013) ซึ่งการจัดการ
พนักงานตามความสามารถอย่างยุติธรรมจะช่วยให้พนักงานมีแนวโน้มที่จะปฏิบัติตามหน้าที่ที่ได้รับมอบหมาย
อย่างเต็มประสิทธิภาพและมีความผูกพันต่อองค์การมากขึ้น (O’Connor & Crowley-Henry, 2019) ในทาง
กลับกัน ถ้าพนักงานรับรู้ถึงความยุติธรรมในองค์การในระดับต่ำ มีแนวโน้มที่พนักงานจะถอนตัวและละทิ้งหน้าที่  
 ความยุติธรรมเป็นปัจจัยที่สำคัญสำหรับความผูกพันของพนักงาน (Greenberg, 1990) และเมื่อ
พนักงานได้รับการปฏิบัติอย่างไม่ยุติธรรมอาจกระตุ้นให้พวกเขาตอบสนองหรือแสดงพฤติกรรมในเชิงลบ 
ต่อองค์การได้ (Oosthuizen et al., 2018) การรับรู้ถึงความยุติธรรมในองค์การส่งผลต่อความมุ่งมั่ นและ 
ความพึงพอใจในงานของพนักงาน และมีแนวโน้มที่จะนำไปสู่การรับรู้ถึงการสนับสนุนทางสังคมในที่ปฏิบัติงาน 
(Fujishiro & Heaney, 2009) ซึ่งเป็นการสร้างความผูกพันของพนักงาน นอกจากนี้ การศึกษาในสถานการณ์
ปัจจุบัน พบว่า ความยุติธรรมและการสนับสนุนในองค์การมีผลต่อความผูกพันของพนักงานและอัตราการ
ลาออก (Aggarwal et al., 2022) ซึ่งเป็นความสัมพันธ์ที่เหมือนกับผลการศึกษาอื่นก่อนหน้านี้ (Mubashar et 
al., 2022) จากเหตุผลดังกล่าว สามารถเขียนสมมติฐานที่ 1 (H1) คือ ความยุติธรรมในองค์การมีผลต่อ 
ความผูกพันของพนักงาน 

การจัดการความหลากหลายและความผูกพันของพนักงาน 
สภาพแวดล้อมในองค์การมีผลต่อความรู้สึกผูกพันของพนักงานต่อองค์การ จากการศึกษาของ Anitha 

(2014) พบว่า สภาพแวดล้อมที่สนับสนุนความเป็นหมู่คณะและส่งเสริมการสื่อสารความรู้สึกถึงผู้อื่น ทำให้
พนักงานมีความผูกพันต่อองค์การมากขึ้น การรับรู้ส่วนบุคคลของพนักงานต่อสภาพแวดล้อมในการทำงานมีส่วน
สำคัญในการนำพาพนักงานและส่งเสริมความผูกพันต่อองค์การเป็นเส้นทางสู่ความสำเร็จขององค์การ 
(Devendhiran & Wesley, 2017) การจัดการความหลากหลายเป็นวิธีหนึ่งที่สร้างสภาพแวดล้อมในการทำงาน 
ที่ดี ทำให้พนักงานรับรู้และยอมรับคุณค่าของความแตกต่างในองค์การ นอกจากนี้ การศึกษาของ Alshaabani et 
al. (2021) แสดงถึงอิทธิพลเชิงบวกของการจัดการความหลากหลายที่มีต่อความผูกพันของพนักงานผ่าน 
ความไว้วางใจและความมั่นคงของงาน และสามารถสร้างสภาพแวดล้อมที่สนับสนุนความหลากหลายภายใน
แรงงานได้ (Batmomolin et al., 2022) ซึ่งการจัดการความหลากหลายที่สร้างบรรยากาศการทำงานที่เปิดกว้าง
และยอมรับความแตกต่างภายในองค์การ จะนำไปสู่ความผูกพันของพนักงานต่อองค์การ จากเหตุผลดังกล่าว 
สามารถเขียนสมมติฐานที่ 2 (H2) คือ การจัดการความหลากหลายมีผลต่อความผูกพันของพนักงาน 
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ความยุติธรรมในองค์การและความไว้วางใจต่อองค์การ 
ความยุติธรรมในองค์การมีอิทธิพลต่อความไว้วางใจต่อองค์การภายในสภาพแวดล้อมที่แตกต่าง 

ซึ่งส่งผลต่อการมีส่วนร่วมและความภักดีของพนักงาน (Jiang et al., 2017) การแสดงออกถึงความห่วงใย 
ต่อความเป็นอยู่ที่ดีของพนักงานผ่านความปรารถนาดีและเมตตาขององค์การ การให้รางวัล และการปฏิบัติที่
ยุติธรรม นอกจากนี ้ความยุติธรรมในการจัดการทรัพยากรมนุษย์และความเป็นอยู่ที่ดีขององค์การยังเป็นปัจจัย
สำคัญต่อระดับความไว้วางใจ (Tremblay et al., 2010) ความไว้วางใจพัฒนาผ่านการมีปฎิสัมพันธ์ร่วมกับ
พนักงานจาก การรับรู้ถึงการสนับสนุนจากองค์การ การปฏิบัติอย่างยุติธรรม รวมถึงการสื่อสารที่สามารถสร้าง
และส่งเสริมความไว้วางใจ (Singh & Srivastava, 2016) โดยความยุติธรรมในกระบวนการมีผลต่อ 
ความไว้วางใจต่อองค์การมากกว่าความยุติธรรมในการกระจาย ทฤษฎกีารแลกเปลี่ยนทางสังคมได้รับสนับสนุน
ผ่านการแสดงออกถึงความยุติธรรมและความไว้วางใจ (Tremblay et al., 2010) ซึ่งความยุติธรรมทั้ง 3 มิตินี้
สัมพันธ์กับความไว้วางใจขององค์การอย่างมีนัยสำคัญ (Batmomolin et al., 2022) กล่าวคือ เมื่อพนักงาน
รับรู้ถึงความเป็นธรรมและความยุติธรรมในองค์การมีแนวโน้มที่จะมีระดับความไว้วางใจที่มากขึ้นนำไปสู่การมี
ส่วนร่วมต่องานและองค์การที่มากยิ่งขึ้น (Mubashar et al., 2022) จากเหตุผลดังกล่าว สามารถเขียน
สมมติฐานที่ 3 (H3) คือ ความยุติธรรมในองค์การมีผลต่อความไว้วางใจต่อองค์การ 
 การจัดการความหลากหลายและความไว้วางใจต่อองคก์าร  

การจัดการความหลากหลายเพื่อส่งเสริมการรับรู้และเข้าใจเอกลักษณ์ของพนักงานมีความสำคัญใน
องค์การ โดยการเสริมสร้างความเข้าใจและยอมรับเอกลักษณ์ของพนักงาน (Alshaabani & Rudnák, 2020) 
มีผลทำให้พนักงานมีทัศนคติเชิงบวกและมีส่วนร่วมกับองค์การมากยิ่งขึ้น ยิ่งไปกว่านั้น การจัดการความ
หลากหลายที่ดีสามารถช่วยเพิ่มระดับความไว้วางใจต่อองค์การ การจัดการความหลากหลายโดยการให้เกียรติ
และแสดงถึงความรับผิดชอบต่อสังคม (CSR) เป็นส่วนหนึ่งที่ช่วยสร้างบรรยากาศที่ดีในการทำงานและเพิ่ม
ทัศนคติเชิงบวกในการทำงานของพนักงาน (Valentine & Godkin, 2017) ซึ่งหากประสบความสำเร็จในการ
จัดการความหลากหลายจะสามารถเพิ่มระดับความไว้วางใจของพนักงานได้ (Alshaabani et al., 2021) 
การศึกษาของ Batmomolin et al. (2022) ยืนยันว่า การจัดการความหลากหลายมีความสัมพันธ์กับความ
ไว้วางใจต่อองค์การ โดยการจัดการที่มีการยอมรับและเคารพพนักงานโดยไม่คำนึงถึงความแตกต่างของพวก
เขาเป็นปัจจัยสำคัญต่อการสร้างความไว้วางใจในองค์การ จากเหตุผลดังกล่าว สามารถเขียนสมมติฐานที่ 4 
(H4) คือ การจัดการความหลากหลายมีผลต่อความไว้วางใจต่อองค์การ 

ความไว้วางใจต่อองค์การและความผูกพันของพนักงาน 
ความไว้วางใจและความผูกพันของพนักงานเป็นปัจจัยสำคัญสำหรับพฤติกรรมการทำงานของพนักงาน

ซึ่งสะท้อนถึงสถานะขององค์การ (Ugwu et al., 2014) การศึกษา พบว่า ความผูกพันในองค์การมีความสัมพันธ์
กับภาวะผู้นำ ความต้องการความสำเร็จ ความยุติธรรมขององค์การ และการดำรงตำแหน่งในองค์การ 
(Alshaabani et al., 2020) และความไว้วางใจต่อองค์การมีอิทธิพลต่อระดับความผูกพันของพนักงาน (Nešić et 
al., 2020) การศึกษาอื่น ๆ ยังพบว่า ระดับความไว้วางใจต่อองค์การช่วยเพิ่มการแลกเปลี่ยนความรู้ระหว่าง
พนักงานและความผูกพันระหว่างพนักงานภายในองค์การ ซึ่งนับเป็นปัจจัยสำคัญที่ส่งเสริมความมุ่งมั่นต่องานและ
ความรับผิดชอบในการทำงาน อย่างไรก็ตาม ความไว้วางใจยังเกี่ยวข้องกับภาวะทางจิตใจที่เติมเต็มและมีผลดีต่อ

วารสารวิชาการสังคมศาสตร์เครือข่ายวิจัยประชาชื่น 
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การทำงานและส่งเสริมแรงจูงใจในการมีส่วนร่วมกับองค์การ (Ugwu et al., 2014) และการปฏิบัติต่อพนักงาน
อย่างเป็นธรรมและเชื่อถือต่อองค์การจะส่งผลให้พนักงานมีความผูกพันต่อองค์การ (Batmomolin et al., 2022; 
Baran & Sypniewska, 2020) จากเหตุผลดังกล่าว สามารถเขียนสมมติฐานที่ 5 (H5) คือ ความไว้วางใจต่อ
องค์การมีผลต่อความผูกพันของพนักงาน 

บทบาทของความไว้วางใจต่อองค์การในฐานะตัวแปรส่งผ่านระหว่างความยุติธรรมในองค์การ
และความผูกพันของพนักงาน 

บทบาทของความไว้วางใจต่อองค์การเป็นตัวแปรส่งผ่านที่สำคัญในความสัมพันธ์ระหว่างพนักงานและ
องค์การในการจ้างงาน แสดงถึงความพึงพอใจในการทำงาน ความมุ่งมั่นขององค์การ และความเต็มใจในการ
ยอมรับความเสี่ยง (Tan & Lim, 2009) ความไว้วางใจมีบทบาทเป็นผู้อำนวยความสะดวกในทฤษฎีการ
แลกเปลี่ยนทางสังคม โดยส่งเสริมความร่วมมือ ลดความไม่แน่นอน และส่งเสริมความสัมพันธ์ระยะยาวระหว่าง
สมาชิกในองค์การ มีผลต่อความมุ่งมั่นและความพึงพอใจของพนักงาน (Sousa-Lima et al., 2013) การควบคุม
การมอบรางวัลอย่างยุติธรรมเสริมความไว้วางใจในการปฏิบัติงานและความตั้งใจของพนักงาน ซึ่งมีผลต่อความ
ผูกพันของพนักงานและความพึงพอใจต่องาน (Tremblay et al., 2010) การศึกษาความไว้วางใจต่อองค์การที่
เป็นตัวกลางของความผูกพันต่อองค์การและความยุติธรรมนั้นแสดงให้เห็นว่าเมื่อองค์การที่ให้ความสำคัญกับ
ความยุติธรรม ความโปร่งใส และการปฏิบัติอย่างให้เกียรติมีแนวโน้มที่ระดับความไว้วางใจของพนักงานต่อ
องค์การจะสูงขึ้นซึ่งนำไปสู่ระดับความผูกพันของพนักงานและการมีส่วนรว่มขององค์การที่เพิ่มขึ้น (Mubashar et 
al., 2022) และบทบาทสำคัญในการส่งผ่านความมุ่ งมั่นและความพึงพอใจของพนักงานต่อองค์การ 
(Batmomolin et al., 2022) จึงสามารถสรุปได้ว่า ความไว้วางใจเป็นปัจจัยสำคัญที่มีผลต่อความสัมพันธ์ระหว่าง
ความยุติธรรมองค์การและความผูกพันของพนักงานในองค์การ จากเหตุผลดังกล่าว สามารถเขียนสมมติฐานที่ 6 
(H6) คือ ความยุติธรรมในองค์การมีผลต่อความผูกพันของพนักงานผ่านความไว้วางใจต่อองค์การ 

บทบาทของความไว้วางใจต่อองค์การในฐานะตัวแปรส่งผ่านระหว่างการจัดการความ
หลากหลายและความผูกพันของพนักงาน 

การศึกษาบทบาทของความไว้วางใจต่อองค์การในฐานะตัวแปรส่งผ่านสำคัญของความสัมพันธ์ของ
การจัดการความหลากหลายโดย การแสดงถึงความรับผิดชอบต่อสังคมขององค์การ (Soni & Mehta, 2020) 
การแบ่งปันความรู้ ความตั้งใจต่อการลาออก และพฤติกรรมการต่อต้าน แสดงถึงบทบาทสำคัญของความ
ไว้วางใจต่อองค์การที่มีต่อความผูกพันของพนักงาน (Alshaabani et al., 2021) โดยการจัดการความ
หลากหลายมีสัมพันธ์กับกระบวนการภายในองค์การที่มีความเป็นธรรมและยอมรับถึงความแตกต่างของ
พนักงาน (Choi & Rainey, 2014) นอกจากนี้ความไว้วางใจนับเป็นองค์ประกอบสำคัญของความยุติธรรมใน
การแลกเปลี่ยน ซึ่งมีผลต่อความมั่นใจของพนักงานและระดับความผูกพันพนักงานต่อองค์การที่มากขึ้น 
(Mubashar et al., 2022) การจัดการความหลากหลายนั้นสร้างความยุติธรรม ความภูมิใจ และความเคารพ
ต่อพนักงาน (Downey et al., 2015) และช่วยกำจัดการเลือกปฏิบัติที่ไม่เป็นธรรมและอคติภายในองค์การได้ 
(Batmomolin et al., 2022) จากเหตุผลดังกล่าว สามารถเขียนสมมติฐานที่ 7 (H7) คือ การจัดการความ
หลากหลายมีผลต่อความผูกพันของพนักงานผ่านความไว้วางใจต่อองค์การ 
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กรอบแนวคิดการวิจัย 
 
 
 
 
 
 

 
 
ภาพที่ 1 กรอบแนวคิดการวิจัย 
 
ระเบียบวิธีวิจัย  

ประชากรที่จะใช้ศึกษาวิจัยครั้งนี้  ได้แก่ กลุ่มพนักงาน Generation Z (เกิดปี ค.ศ. 1995-2012)  
ที่ทำงานภายในองค์การที่ดำเนินกิจการในพื้นที่กรุงเทพมหานครและปริมณฑล และไม่ทราบจำนวนประชากรที่
แน่นอน (Infinite population) คำนวณหาขนาดของกลุ่มตัวอย่างโดยใช้สูตรการหาขนาดของกลุ่มตัวอย่าง
แบบตามข้อเสนอจาก Cochran (1953) ที่ระดับความเชื่อมั่นร้อยละ 95 ความคลาดเคลื่อน ± ร้อยละ 5  
ได้ขนาดตัวอย่างจำนวน 385 ตัวอย่าง เนื่องจากการศึกษาในครั้งนี้ใช้สถิติสมการเชิงโครงสร้างซึ่ง มีความ
จำเป็นที่ขนาดของกลุ่มตัวอย่างต้องมีตั้งแต่ 400 ขึ้นไป ตามคำแนะนำของ Yuan and Bentler (2000) และ 
Savalei and Bentler (2005) ดังนั้น ผู้วิจัยจะทำการเก็บตัวอย่างเพิ่มเติมเป็นจำนวนทั้งสิ้น 400 ตัวอย่าง 
เพื่อป้องกันการผิดพลาด และเลือกกลุ่มตัวอย่างด้วยวิธีการไม่ใช้ความน่าจะเป็นแบบเฉพาะเจาะจง (Non-
probability sampling with purposive technique) โดยเครื่องมือวิจัยนี้ผ่านการตรวจความเที่ยงตรงจาก
ผู้เชี่ยวชาญจำนวน 3 ท่าน และมีค่าความเที่ยงตรงระหว่าง 0.66 – 1.00 และความน่าเชื่อของเนื้อหาซึ่งมีค่า
ความเชื่อมั่นเท่ากับ 0.945 (Hajiar, 2014) ทั้งนี้ แบบสอบถามประกอบไปด้วย 4 ส่วน ได้แก่ ส่วนที่ 1 ข้อมูล
พื้นฐาน (Personal Information) และคำถามคัดกรอง โดยเป็นตัวแปรด้านนามบัญญัติและเรียงลำดับโดยข้อ
คำถามที่มีตัวเลือกที่ถูกที่สุดเพียงข้อเดียว ในขณะที่ส่วนที่ 2 ปัจจัยที่ศึกษาซึ่งส่งผลกระทบต่อความผูกพันของ
พนักงานประกอบด้วย ความยุติธรรมในองค์การ การจัดการความหลากหลาย และความไว้วางใจต่อองค์การ 
และส่วนที่ 3 ความผูกพันของพนักงาน โดยส่วนที่ 2 และ 3 เป็นมาตราอันตรภาคชั้นโดยใช้ข้อคำถามแบบ 
Likert Scale จำนวน 5 ระดับ โดยระดับที่ 1 อยู่ในระดับที่เห็นด้วยน้อยที่สุดและ ระดับที่ 5 อยู่ในระดับที่เห็น
ด้วยมากที่สุด และส่วนที่ 4 ความคิดเห็นเพิ่มเติม สถิติที่ใช้ในการวิเคราะห์ข้อมูลประกอบด้วย สถิติเชิง
พรรณนา ได้แก่ ค่าความถี่ ค่าร้อยละ ค่าเฉลี่ย ค่าส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน ค่าความเบ้ และค่าความโด่ง และ
สถิติเชิงอนุมาน เพื่อใช้ทดสอบสมมติฐาน คือ สมการโครงสร้าง (Structural Equation Model) โดยจะต้อง
ผ่ านการทดสอบความเที่ ยงตรง เชิ งลู่ เข้ า  (Convergent Validity) และความ เที่ ยงตรงเชิ งจำแนก 
(Discriminant Validity) 

H3 

H1 

H2 

H5 

H4 

ความยุติธรรมในองค์การ 
(Organizational Justice) 

ความผูกพันของพนักงาน 
(Employee Engagement) 

การจัดการความหลากหลาย 
(Diversity Management)  

ความไว้วางใจต่อองค์การ 
(Organizational Trust)  
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ผลการวิจัย 
ปัจจัยส่วนบุคคล  
ผู้ตอบแบบสอบถามจำนวน 400 คนนั้น ส่วนใหญ่เป็นเพศหญิง จำนวน 240 ราย คิดเป็นร้อยละ 

60.0 มีอายุ 24-26 ปี จำนวน 205 ราย คิดเป็นร้อยละ 51.2 มีสถานภาพโสด จำนวน 297 ราย คิดเป็นร้อยละ 
74.3 มีการศึกษาระดับปริญญาตรี จำนวน 382 ราย คิดเป็นร้อยละ 95.5 มีประเภทของงานเป็นพนักงาน
เอกชน จำนวน 203 ราย คิดเป็นร้อยละ 50.7 มีอายุการทำงาน 1 – 3 ปี จำนวน 160 ราย คิดเป็นร้อยละ 40.0 
และมีรายได้เฉลี่ยต่อเดือน 25,001 – 35,000 บาท จำนวน 165 ราย คิดเป็นร้อยละ 41 .3   

ปัจจัยที่ศึกษาซึ่งส่งผลกระทบต่อความผูกพันของพนักงาน ประกอบด้วย ความยุติธรรมใน
องค์การ การจัดการความหลากหลาย และความไว้วางใจต่อองค์การ และปัจจัยความผูกพันของพนักงาน 

 
ตารางที่ 1 ค่าเฉลี่ย ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน และระดับความเห็นด้วย 
รายการ ค่าเฉลี่ย ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน ระดับความเห็นด้วย 
ความยุติธรรมในองค์การ (OJ) 3.41 0.823 มาก 
การจัดการความหลากหลาย (DM) 3.40 0.895 ปานกลาง 
ความไว้วางใจต่อองค์การ (OT) 3.42 0.685 มาก 
ความผูกพันของพนักงาน (EE) 3.34 0.665 ปานกลาง 

 
จากตารางที่ 1 แสดงค่าเฉลี่ย ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน และการตีความระดับความเห็นด้วย โดยผล

การศึกษา พบว่า พนักงานผู้ตอบแบบสอบถามมีความคิดเห็นเกี่ยวกับความยุติธรรมในองค์การอยู่ในระดับมาก 
มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.41 และมีส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานเท่ากับ 0.823 ในขณะที่การจัดการความหลากหลายนั้น 
พบว่า พนักงานผู้ตอบแบบสอบถามมีความคิดเห็นเกี่ยวกับประเด็นนี้อยู่ในระดับปานกลาง มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 
3.40 และมีส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานเท่ากับ 0.895 สำหรับความไว้วางใจต่อองค์การ พบว่า พนักงานผู้ตอบ
แบบสอบถามมีความคิดเห็นเกี่ยวกับประเด็นนี้อยู่ในระดับมากเช่นกัน มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.42 และมีส่วน
เบี่ยงเบนมาตรฐานเท่ากับ 0.685 สุดท้ายตัวแปรความผูกพันของพนักงาน พบว่า พนักงานผู้ตอบแบบสอบถาม
มีความคิดเห็นเกี่ยวกับความผูกพันของพนักงานอยู่ในระดับปานกลาง มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.34 และมีส่วน
เบี่ยงเบนมาตรฐานเท่ากับ 0.665 
 การประเมินโมเดลการวัด  

การประเมินแบบจำลองโครงสร้าง มีขึ้นเพื่อตรวจสอบความน่าเชื่อถือของตัวบ่งชี้  ( Item 
Reliability) ความน่าเชื่อถือของตัวแปรแฝง (Construct Reliability) ความเที่ยงตรงเชิงลู่เข้า (Convergent 
Validity) และความเที่ยงตรงเชิงจำแนก (Discriminant Validity) 

ตารางที่ 2 แสดงค่าน้ำหนักองค์ประกอบ (Factor loading) ของตัวบ่งชี้ในแบบจำลอง พบว่า มีค่า
อยู่ระหว่าง 0.720 ถึง 0.912 ซึ่งมากกว่าค่าขั้นต่ำที่ 0.50 (Peterson, 2000; Bagozzi & Yi, 2012) แสดงว่า
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ตัวแปรแฝงทุกตัวในแบบจำลองมีค่าความเที่ยงของตัวบ่งชี้ในเกณฑ์ดี ค่าสัมประสิทธิ์ความเที่ยงของครอนบัค 
(Cronbach’s Alpha Coefficient หรือ CA) ของแต่ละโครงสร้าง อยู่ ในช่วงระหว่าง 0.895 ถึง 0.945  
ซึ่งหมายความว่า โครงสร้างทั้งหมดมีค่าเชื่อถือได้ตามค่ามาตรฐานที่แนะนำคือ 0.70 (Fornell & Larcker, 
1981) ค่าความเที่ยงประกอบ (Composite Reliability หรือ CR) ของตัวแปรแต่ละตัวในแบบจำลองมีค่า
มากกว่า 0.7 ซึ่งสอดคล้องกับคำแนะนำของ Nunnally and Bernstein (1994) ที่กำหนดไว้สำหรับการ
ทดสอบความเที่ยงของตัวแปรแฝงในงานวิจัยพื้นฐาน ค่าความแปรปรวนที่สกัดได้เฉลี่ย (Average Variance 
Extracted หรือ AVE) ของตัวแปรแต่ละตัวในโมเดลการวัดนี้สูงกว่าค่าขั้นต่ำที่ 0.5 สอดคล้องกับคำแนะนำ
ของ Bagozzi and Yi (1988) แสดงว่า ตัวแปรแฝงแต่ละตัวสามารถอธิบายความแปรปรวนของตัวบ่งชี้ได้
มากกว่าร้อยละ 50 หรือมีความเที่ยงตรงเชิงลู่เข้าในระดับดี  

ตารางที่  3  แสดงผลการวิ เค ราะห์ ค วาม เที่ ย งตรงเชิ งจ ำแนก  (Discriminant Validity)  
โดยเปรียบเทียบค่ารากที่สองของ AVE ของตัวแปรแฝงแต่ละตัวกับค่าความสัมพันธ์ระหว่างตัวแปรแฝงตัวนั้น
และตัวแปรแฝงอื่นในแบบจำลองโครงสร้าง จะเห็นว่าค่ารากที่สองของ AVE ของตัวแปรแฝงแต่ละตัว  
(ซึ่งแสดงอยู่ในแนวเส้นทแยงมุมของตาราง)  มีค่าสูงกว่าค่าความสัมพันธ์ระหว่างตัวแปรแฝงตัวนั้นและตัวแปร
แฝงอื่นในแบบจำลอง (ซึ่งแสดงอยู่นอกแนวเส้นทแยงมุมของตาราง)  ผลการทดสอบนี้ชี้ให้เห็นว่า ตัวแปรแฝง
แต่ละตัวในแบบจำลองนี้มีความแปรปรวนร่วมกับตัวบ่งชี้ของตัวแปรนั้น ๆ  มากกว่าตัวแปรแฝงอื่น ๆ  
ในแบบจำลองหรือมีความเที่ยงตรงเชิงจำแนกในระดับดี (Fornell & Larcker, 1981) 

 
ตารางที่ 2 ค่าน้ำหนักองค์ประกอบ สัมประสิทธิ์ความเที่ยงของครอนบัค ความเที่ยงประกอบ และความ
แปรปรวนที่สกัดได้เฉลี่ย  

Constructs Factor Loading Constructs Factor Loading 
Organizational Justice (OJ) 
Cronbach's Alpha: 0.945   CR: 0.946   AVE: 0.902 

Employee Engagement (EE) 
Cronbach's Alpha: 0.914   CR: 0.914   AVE: 0.921 

Distributive Justice (DJ) DJ1 0.840 Job Engagement (JE) JE1 0.837 
  DJ2 0.839   JE2 0.736 
  DJ3 0.832   JE3 0.767 
  DJ4 0.854   JE4 0.755 
Interactional Justice (IJ) IJ1 0.821   JE5 0.798 
  IJ2 0.809 Organizational Engagement (OE) OE1 0.856 
  IJ3 0.844   OE2 0.830 
  IJ4 0.848   OE3 0.720 
Procedural Justice (PJ) PJ1 0.866   OE4 0.787 
  PJ2 0.794   OE5 0.804 
  PJ3 0.809   OE6 0.738 
  PJ4 0.854       
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ตารางที่ 2 ค่าน้ำหนักองค์ประกอบ สัมประสิทธิ์ความเที่ยงของครอนบัค ความเที่ยงประกอบ และความ
แปรปรวนที่สกัดได้เฉลี่ย (ต่อ) 

Constructs Factor Loading Constructs Factor Loading 
Diversity Management (DM) 
Cronbach's Alpha: 0.941   CR: 0.949   AVE: 0.773 

Organizational Trust (OT) 
Cronbach's Alpha: 0.895   CR: 0.895   AVE: 0.655 

  DM1 0.842   OT1 0.814 
  DM2 0.874   OT2 0.774 
  DM3 0.890   OT3 0.864 
  DM4 0.912   OT4 0.781 
  DM5 0.868   OT5 0.811 
  DM6 0.888   OT6 0.812 

 

ตารางที ่3 แสดงผลการวิเคราะห์ความเที่ยงตรงเชิงจำแนก (Discriminant Validity) 

 DM EE OJ OT 
DM 0.879    
EE 0.676 0.959   
OJ 0.379 0.803 0.950  
OT 0.678 0.838 0.812 0.810 

หมายเหตุ: ในแนวทแยงคือคา่ √𝐴𝑉𝐸 
 
การวิเคราะห์แบบจำลองขั้นสุดท้ายและการทดสอบสมมติฐาน  
หลังจากทำการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันแล้ว ผู้วิจัยได้ทำการวิเคราะห์แบบจำลองขั้นสุดท้าย

เพื่อทำการทดสอบสมมติฐาน โดยมีการพิจารณาค่าน้ำหนักมาตรฐาน ค่าความคาดเคลื่อนมาตรฐาน  
ค่า t-value และค่า p-value เป็นค่าสำคัญหลักในการพิจารณา ซึ่งมีรายละเอียดดังต่อไปนี้  

 
ตารางที่ 4 ค่าน้ำหนักมาตรฐาน ค่าความคาดเคลื่อนมาตรฐาน ค่า t-value ค่า p-value และผลลัพธ ์

Hypothesis   Path coefficients (β) t statistics P values ผลลัพธ์ 
R2 OT = 0.82 EE = 0.81    

 Direct Effects     
1 OJ -> EE 0.549*** 11.791 0.000 สนับสนุน 
2 DM -> EE 0.374*** 10.196 0.000 สนับสนุน 
3 OJ -> OT 0.648*** 24.376 0.000 สนับสนุน 
4 DM -> OT 0.433*** 15.780 0.000 สนับสนุน 
5 OT -> EE 0.139* 2.414 0.016 สนับสนุน 

 Indirect Effects     
6 OJ -> OT -> EE 0.090* 2.421 0.016 สนับสนุน 
7 DM -> OT -> EE 0.060* 2.340 0.019 สนับสนุน 
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ตารางที่ 4 ค่าน้ำหนักมาตรฐาน ค่าความคาดเคลื่อนมาตรฐาน ค่า t-value ค่า p-value และผลลัพธ์ (ต่อ) 
Hypothesis   Path coefficients (β) t statistics P values ผลลัพธ์ 

R2 OT = 0.82 EE = 0.81    

 Total Effects     
 OJ  -> EE 0.639*** 31.298 0.000 สนับสนุน 

 DM  -> EE 0.434*** 19.431 0.000 สนับสนุน 

 
อิทธิพลทางตรง (Direct Effects) 
จากตารางที่ 4 ผลการวิเคราะห์สมการโครงสร้างอิทธิพลทางตรงต่อความผูกพันของพนักงาน (EE) 

พบว่า ความยุติธรรมองค์การ (OJ) (β = 0.549, p < 0.001) การจัดการความหลากหลาย (DM) (β = 0.374, 

p < 0.001) และความไว้วางใจต่อองค์การ (OT) (β = 0.139, p < 0.05) มีอิทธิพลเชิงบวกอย่างมีนัยสำคัญ
ทางสถิติ ส่วนอิทธิพลทางตรงต่อความไว้วางใจต่อองค์การ (OT) พบว่า ความยุติธรรมองค์การ (OJ)  

(β = 0.648, p < 0.001) และการจัดการความหลากหลาย (DM) (β = 0.433, p < 0.001)  มีอิทธิพลเชิง
บวกอย่างมีนัยสำคัญทางสถิติ ดังนั้น จึงสรุปได้ว่าผลการทดสอบสมมติฐานข้างต้นสนับสนุนสมมติฐานที่ 1 2 3 4 
และ 5 (รายละเอียดดังตารางที่ 4 ) 

อิทธิพลของความไว้วางใจต่อองค์การในฐานะตัวแปรส่งผ่าน (Mediating Effect) 
จากตารางที่ 4 ผลการทดสอบสมมติฐานเกี่ยวกับอิทธิพลทางตรงข้างต้น พบว่า ความยุติธรรม

องค์การ (OJ) การจัดการความหลากหลาย (DM) และความไว้วางใจต่อองค์การ (OT) มีอิทธิพลทางตรงอย่างมี
นัยสำคัญทางสถิติต่อความผูกพันของพนักงาน (EE) ดังนั้น ผู้วิจัยได้ดำเนินการตามหลักวิเคราะห์ของ Baron 
and Kenny (1986) และ Tippins and Sohi (2003) เพื่อทดสอบสมมติฐานเกี่ยวกับอิทธิพลของความ
ไว้วางใจต่อองค์การในฐานะเป็นตัวแปรส่งผ่านและอิทธิพลทางอ้อมของตัวแปรอิสระผ่านตัวแปรส่งผ่าน พบว่า 

ความยุติธรรมองค์การ (OJ) มีอิทธิพลทางตรงอย่างมีนัยสำคัญทางสถิติต่อความไว้วางใจต่อ

องค์การ (OT)  (β = 0.549, p < 0.001) โดยที่ความไว้วางใจต่อองค์การ (OT) มีอิทธิพลเชิงบวกอย่างมี

นัยสำคัญทางสถิติต่อความผูกพันของพนักงาน (EE) (β = 0.139, p < 0.05)  บทบาทของความไว้วางใจต่อ
องค์การ (OT) ในฐานะเป็นตัวแปรส่งผ่านมีผลให้ขนาดอิทธิพลของความยุติธรรมองค์การ (OJ) ที่มีต่อความ

ผูกพันของพนักงาน (EE) ลดลง (จาก β = 0.549 เป็น β = 0.090) อย่างมีนัยสำคัญทางสถิติ ทำให้สามารถ
สรุปได้ว่า ความไว้วางใจต่อองค์การ (OT) เป็นตัวแปรส่งผ่านบางส่วน (Partial Mediation) ในความสัมพันธ์
ระหว่างความยุติธรรมองค์การ (OJ) ที่มีต่อความผูกพันของพนักงาน (EE) โดยมีอิทธิพลรวม (total effect) 

β = 0.639,  p < 0.001  อิทธิพลทางตรง (direct effect) β = 0.549, p < 0.001 และอิทธิพลทางอ้อม 

(indirect effect) β = 0.090, p < 0.05  ดังนั้น ผลการทดสอบสนับสนุนสมมติฐานที่ 6 
การจัดการความหลากหลาย (DM) มีอิทธิพลทางตรงอย่างมีนัยสำคัญทางสถิติต่อความไว้วางใจ

ต่อองค์การ (OT)  (β = 0.374, p < 0.001)  โดยที่ความไว้วางใจต่อองค์การ (OT) มีอิทธิพลเชิงบวกอย่างมี

นัยสำคัญทางสถิติต่อความผูกพันของพนักงาน (EE) (β = 0.139, p < 0.05)   บทบาทของความไว้วางใจต่อ

วารสารวิชาการสังคมศาสตร์เครือข่ายวิจัยประชาชื่น 

ปีที่ 6 ฉบับที่ 2 (พฤษภาคม - สิงหาคม 2567)

65



องค์การ (OT) ในฐานะเป็นตัวแปรส่งผ่านมีผลให้ขนาดอิทธิพลของการจัดการความหลากหลาย (DM) ที่มีต่อ

ความผูกพันของพนักงาน (EE) ลดลง (จาก β = 0.374 เป็น β = 0.060) อย่างมีนัยสำคัญทางสถิติ ทำให้
สามารถสรุปได้ว่า ความไว้วางใจต่อองค์การ (OT) เป็นตัวแปรส่งผ่านบางส่วน (Partial Mediation)  
ในความสัมพันธ์ระหว่างการจัดการความหลากหลาย (DM) ที่มีต่อความผูกพันของพนักงาน (EE) โดยมีอิทธิพล

รวม (total effect) β = 0.434,  p < 0.001 อิทธิพลทางตรง (direct effect) β = 0.374, p < 0.001 และ

อิทธิพลทางอ้อม (indirect effect) β = 0.060, p < 0.05  ดังนั้น ผลการทดสอบสนับสนุนสมมติฐานที่ 7 
 

อภิปรายผล 
ผลการวิจัยพบว่าความยุติธรรมในองค์การและการจัดการความหลากหลายส่งผลต่อความผูกพันของ

กลุ่มพนักงาน Generation Z จากการวิเคราะห์สมการโครงสร้างพบว่ามีอิทธิพลในเชิงบวกอย่างมีนัยสำคัญ
ทางสถิติที่ .001 ต่อความผูกพันของพนักงานซึ่งสอดคล้องกับผลการศึกษามีรายละเอียดดังนี ้

สมมติฐานที่ 1 : ความยุติธรรมองค์การมีอิทธิพลเชิงบวกต่อความผูกพันของพนักงานตาม สอดคล้อง
กับการศึกษาของ Saks (2006) ที่แสดงถึงความยุติธรรมในองค์การโดยเฉพาะ ความยุติธรรมในกระบวนการ
เป็นตัวแปรที่มีอิทธิพลในเชิงบวกต่อการทำนายความผูกพันของพนักงาน เมื่อพนักงานรับรู้ถึงความเป็นธรรม
ในขั้นตอนและกระบวนการภายในองค์การ พนักงานมีแนวโน้มที่จะมีความผูกพันต่อองค์การมากยิ่งขึ้น และ
การศึกษาของ Sousa-Lima et al., (2013) แสดงถึงความยุติธรรมในองค์การโดยเฉพาะในความยุติในการ
กระจายเป็นปัจจัยสำคัญที่มีอิทธิพลเชิงบวกต่อความผูกพันของพนักงาน ที่ส่งเสริมถึงทัศนคติเชิงบวกภายใน
สถานที่ทำงาน นอกจากนี้ อิทธิพลเชิงบวกของความยุติธรรมในองค์การต่อความผูกพันของพนักงานภายใน
สภาพแวดล้อมของการทำงานที่ยุติธรรมมีส่วนช่วยต่อการปรับปรุงประสิทธิภาพในการทำงานและช่วย
ยกระดับความเป็นอยู่ของพนักงานในองค์การได้ (Aggarwal et al., 2022; Mubashar et al., 2022) 

สมมติฐานที่  2 : การจัดการความหลากหลายมีอิทธิพลเชิงบวกต่อความผูกพันของพนักงาน 
สอดคล้องกับการศึกษาของ Anitha (2014) ที่แสดงถึงอิทธิพลในเชิงบวกของการจัดการความหลากหลายด้วย
การสร้างสภาพแวดล้อมการทำงานที่ ดี แสดงถึงคุณค่าและประโยชน์ของความแตกต่างแต่ละบุคคลโดยไม่
คำนึงถึง เชื้อชาติ เพศ อายุ และคุณลักษณะอื่น ๆ สามารถดึงศักยภาพสูงสุดของพนักงานและช่วยปรับปรุง
ระดับความผูกพันของพนักงานนำไปสู่การทำงานที่มีประสิทธิภาพ และนำไปสู่การแสดงพฤติกรรมการเป็น
พลเมืองภายขององค์การที่ดี โดยการจัดการความหลากหลายจะส่งผลต่อความมุ่งมั่นและการมีส่วนร่วมของ
พนักงานในองค์การ รวมถึงส่งเสริมทัศนคติและพฤติกรรมการทำงานเป็นทีมที่ดี (Bizri, 2018) การวางแนว
ทางการปฏิบัติในการจัดการความหลากหลายที่เหมาะสมจะส่งผลดีต่อการมีส่วนร่วมของพนักงานมากยิ่งขึ้น 
และเมื่อพนักงานจะรับรู้ถึงคุณค่าและการปฏิบัติอย่างเป็นธรรมมีแนวโน้มที่จะมีความผูกพันกับองค์การมาก
ยิ่งขึ้น จะแสดงออกถึงพฤติกรรมการมีส่วนร่วมต่องานภายในองค์การด้วยความเต็มใจ และเมื่อพนักงานที่ได้รับ
การจัดการการความหลากหลายอย่างเป็นธรรม และมีเกียรติ รวมถึงได้รับการสนับสนุนจากผู้ร่วมงานมี
แนวโน้มจะรู้สึกสบายใจ กระตือรือร้น และมีความมุ่งมั่นต่อการทำงานภายในองค์การมากขึ้น (Alshaabani et 
al., 2021) 
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ความยุติธรรมในองค์การและการจัดการความหลากหลายส่งผลต่อความไว้วางใจต่อองค์การ จาก
การวิเคราะห์สมการโครงสร้างพบว่ามีอิทธิพลในเชิงบวกอย่างมีนัยสำคัญทางสถิติที่ .001 ต่อความผูกพันของ
พนักงานซึ่งสอดสอดคล้องกับผลการศึกษามีรายละเอียดดังนี้ 

สมมติฐานที่ 3 : ความยุติธรรมองค์การมีอิทธิพลเชิงบวกต่อความไว้วางใจต่อองค์การสอดคล้องกับ 
การศึกษาของ Loi et al. (2006) ที่แสดงให้เห็นถึงความสัมพันธ์ของความยุติธรรมองค์การต่อความไว้วางใจ
ต่อองค์การ โดยเฉพาะ ความยุติธรรมในกระบวนการ และความยุติธรรมในการกระจายนั้นเป็นปัจจัยที่ส่งผล
กระทบต่อการรับรู้ของพนักงานที่แสดงออกผ่านการสนับสนุนของพนักงาน ความมุ่งมั่นที่มีต่อองค์การ ความ
ตั้งใจที่จะอยู่หรือลาออกของพนักงาน ช่วยสร้างสภาพแวดล้อมในการทำงานที่ ดีมีอิทธิพลเชิงบวกต่ออำนาจ
การตัดสินใจ ความเชื่อถือ รวมถึงความไว้วางใจ นอกจากนี้ความยุติธรรมในกระบวนการและความยุติธรรมเชิง
ปฏิสัมพันธ์ยังเป็นองค์ประกอบเสริมที่สัมพันธ์ต่อกันอย่างมีความหมายต่อการจัดการข้อร้องเรียนและข้อขัด
แย่งอย่างยุติธรรม รวมถึงการมีปฏิสัมพันธ์ระหว่างพนักงานและหัวหน้า ซึ่งความยุติธรรมองค์การจะช่วยสร้าง
สภาพแวดล้อมที่ดีและเพิ่มระดับความไว้วางใจของพนักงานนำไปสู่บรรยากาศการทำงานเชิงบวก และผลลัพธ์
ต่อองค์การที่ดีขึ้นเช่น ระดับความมุ่งมั่นที่ เพิ่มขึ้น พฤติกรรมการเป็นพลเมืองต่อองค์การ รวมถึงเพิ่ม
ประสิทธิภาพโดยรวม (Bidarian & Jafari, 2012; Batmomolin et al., 2022; Under & Gerede, 2024)  

สมมติฐานที่ 4 : การจัดการความหลากหลายมีอิทธิพลเชิงบวกต่อความไว้วางใจต่อองค์การ
สอดคล้องกับการศึกษาของ Alshaabani et al. (2021) ที่แสดงถึงอิทธิพลเชิงบวกของความสัมพันธ์ระหว่าง
การจัดการความหลากหลายและความไว้วางใจต่อองค์การ เกิดขึ้นเมื่อองค์การมีกลยุทธในการจัดการความ
หลากหลายที่มีประสิทธิภาพ การจัดการความหลากหลายที่เกี่ยวข้องกับการรับรู้ ให้คุณค่า และการใช้
ประโยชน์จากความแตกต่างของแต่ละบุคคล รวมถึงการให้ความเคารพและส่งเสริมวัฒนธรรมที่ไม่ มีการ
แบ่งแยกช่วยให้พนักงานเกิดความรู้สึกปลอดภัยในการแสดงมุมมองและแนวคิดตามเอกลักษณ์ของตนโดยไม่
ต้องกลัวการเลือกปฏิบัติหรืออคติ นำไปสู่ความไว้วางใจต่อองค์การ (Bilginoğlu et al., 2019)  โดยความ
ไว้วางใจนั้นเป็นวัฒนธรรมองค์การเชิงบวกที่ส่งเสริมความโปร่งใส การสื่อสาร ความเคารพซึ่งกันและกัน
ระหว่างพนักงาน  สร้างแรงจูงใจ ความมุ่งมั่น และพฤติกรรมการสร้างนวัฒกรรมของพนักงาน ซึ่งช่วยอำนวย
ความสะดวกต่อการแลกเปลี่ยนความรู้และส่งเสริมการมีส่วนร่วมของพนักงานภายในองค์การ (Alas & 
Mousa, 2016; Batmomolin et al., 2022; Syah et al., 2023) 

ผลการวิจัยพบว่าความไว้วางใจต่อองค์การส่งผลต่อความผูกพันของกลุ่มพนักงาน Generation Z 
จากการวิเคราะห์สมการโครงสร้างพบว่ามีอิทธิพลในเชิงบวกอย่างมีนัยสำคัญทางสถิติที่ .05 ต่อความผูกพัน
ของพนักงานซึ่งสอดสอดคล้องกับผลการศึกษามีรายละเอียดดังนี ้

สมมติฐานที่ 5 : ความไว้วางใจต่อองค์การมีอิทธิพลเชิงบวกต่อความผูกพันของพนักงานสอดคล้อง
กับการศึกษาของ Ugwu et al. (2014) แสดงถึงความอิทธิพลเชิงบวกของความไว้วางใจต่อองค์การต่อความ
ผูกพันของพนักงาน โดยความผูกพันของพนักงานต่องานจะมีระดับสูงขึ้นเมื่อพนักงานมีระดับความไว้วางใจ
มากขึ้น เมื่อองค์การมีการปลูกฝังความไว้วางใจต่อพนักงานภายในองค์การในระดับสูง พนักงานจะมีแนวโน้มที่
จะมีส่วนร่วม มีแรงบันดาลใจ และมีความมุ่งมั่นต่อบทบาทที่ตนได้รับมอบหมายมากยิ่งขึ้น (Alshaabani et 
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al., 2021) ซึ่งอิทธิพลในเชิงบวกต่อความผูกพันของพนักงานแสดงออกผ่านความมุ่งมั่นในการทำงาน ความพึง
พอใจต่องานที่มากยิ่งขึ้น และแรงจูงใจระดับสูง ซึ่งการมีส่วนร่วมอย่างกระตือรือร้นของพนักงานในการบรรลุ
เป้าหมายขององค์การสามารถเป็นส่วนหนึ่งของความผูกพันต่อองค์การ (Baran & Sypniewska, 2020) 
นอกจากนี้อิทธิพลเชิงบวกของความสัมพันธ์ทั้งสองตัวแปรจะนำไปสู่สภาพแวดล้อมต่อการทำงานในเชิงบวก
ของพนักงานเช่น ความรู้สึกสบายใจ การรับรู้ได้ถึงคุณค่า และการได้รับการสนับสนุน ซึ่งจะนำไปสู่การมีส่วน
ร่วมต่อองค์การที่มากยิ่งขึ้น (Batmomolin et al., 2022) 

ผลการวิจัยพบว่าความยุติธรรมองค์การ และการจัดการความหลากหลายส่งผลต่อความผูกพันของ
กลุ่มพนักงาน Generation Z โดยมีความไว้วางใจในองค์การทำหน้าที่ตัวแปรส่งผ่าน จากการวิเคราะห์สมการ
โครงสร้างพบว่ามีอิทธิพลในเชิงบวกอย่างมีนัยสำคัญทางสถิติที่ .001 ต่อความผูกพันของพนักงานซึ่งสอด
สอดคล้องกับผลการศึกษามีรายละเอียดดังนี้ 

สมมติฐานที่ 6 : ความยุติธรรมองค์การมีอิทธิพลเชิงบวกต่อความผูกพันของพนักงานผ่านความ
ไว้วางใจต่อองค์การในฐานะตัวแปรส่งผ่าน สอดคล้องการศึกษาของ Albrecht and Travaglione (2003) ที่
แสดงถึงความสัมพันธ์ระหว่างความยุติธรรมในองค์การจากการรับรู้ถึงความเป็นธรรมในสถานที่ทำงาน และ
ความผูกพันของพนักงานที่สะท้อนจากระดับความมุ่งมั่นและความกระตือรือร้นต่องานและองค์การ นั้นมี
อิทธิพลในเชิงบวกโดยมีความไว้วางใจต่อองค์การทำหน้าที่สื่อกลางระหว่างความสัมพันธ์ (Batmomolin et 
al., 2022) โดยความไว้วางใจต่อองค์การจะทำหน้าที่เป็นสื่อกลางที่ขับเคลื่อนความสัมพันธ์ตามทฤษฎีการ
แลกเปลี่ยนทางสังคม ช่วยส่งเสริมความรู้สึกมั่นคง ความภักดี และความมุ่งมั่นในหมู่พนักงานภายในองค์การ 
รวมถึงสร้างสภาพแวดล้อมที่เอื้อต่อพนักงานในการลงทุนทางด้านอารมณ์และความรู้ในการทำงานซึ่ง
แสดงออกความความมุ่งมั่น การอุทิศตน และการมีส่วนร่วมต่อบทบาทและความรับผิดชอบต่องานที่ได้รับ
มอบหมาย นำไปสู่ประสิทธิภาพ นวัตกรรม และความพึงพอใจต่องานในระดับสูงขึ้น (Tremblay et al., 
2010; Sousa-Lima et al., 2013) 

สมมติฐานที่ 7 : การจัดการความหลากหลายมีอิทธิพลเชิงบวกต่อความผูกพันของพนักงานผ่าน
ความไว้วางใจต่อองค์การในฐานะตัวแปรส่งผ่าน สอดคล้องกับการศึกษาของ Downey et al. (2015) ที่แสดง
ถึงอิทธิพลเชิงบวกของแนวทางการปฏิบัติในการจัดการความหลากหลายต่อความผูกพันของพนักงานผ่าน
ความไว้วางใจต่อองค์การซึ่ง แสดงออกในรูปแบบบรรยากาศแห่งความไว้วางใจในองค์การ ซึ่งหมายถึงการรับรู้
ถึงระดับความไว้วางใจระหว่าง พนักงาน หัวหน้างาน และต่อองค์การ ประเมินผ่านตัวชี้วัดต่าง ๆ เช่น วิธีการ
ปฏิบัติของพนักงานด้วยความเคารพ ระดับความไว้วางใจต่อหัวหน้างาน การตอบสนองต่อปัญหา ความภูมิใจ
ต่อองค์การ และการมีส่วนร่วมของพนักงาน โดยระดับความไว้ววางใจถูกกำหนดจากความเชื่อมั่นของพนักงาน 
และการเปิดใจของพนักงานให้กับองค์การ และเมื่อองค์การนำกลยุทธ์การจัดการความหลากหลายที่มี
ประสิทธิภาพมาใช้งานจะส่งเสริมให้เกิดการไม่แบ่งแยก การเคารพถึงความแตกต่าง และความเป็นธรรม 
ปัจจัยเหล่านี้จะส่งเสริมความไว้วางใจต่อองค์การนำไปสู่ระดับความผูกพันของพนักงานที่มากยิ่งขึ้น 
(Batmomolin et al., 2022; Mubashar et al., 2022) 
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ดังนั้น สรุปได้ว่า ผลการทดสอบสมมติฐานข้างต้นสนับสนุนสมมติฐานที่ 1 ถึง 7 ของงานวิจัย  
โดยผลการวิจัยกลุ่มเป้าหมายพนักงานกลุ่ม Generation Z ที่จะเป็นตัวแทนของทรัพยากรมนุษย์สำหรับกลุ่ม
แรงงานภายในองค์การในอนาคตจากสมาชิกจำนวนมากที่เข้าสู่ตลาดแรงงาน และส่งผลต่อการกำหนดทิศทาง
ขององค์การ ซึ่งผู้บริหารจำเป็นต้องเข้าใจถึงคุณลักษณะ ความชอบ ค่านิยม และรูปแบบการปฏิบัติ งานนั้น 

(Chillakuri, 2020) แสดงให้ เห็นถึงความอิทธิพลเชิงบวกของความยุติธรรมในองค์การ การจัดการ 
ความหลากหลาย และความไว้วางใจต่อองค์การตามลำดับที่มีต่อความผูกพันของกลุ่มพนักงานเหล่านั้น และ
เป็นปัจจัยที่ควรคำนึงถึงในการบริหารจัดการองค์การในอนาคต เพื่อที่จะสร้างประโยชน์สูงสุด และสามารถ
บรรลุวัตถุประสงค์หลักไดอ้ย่างมีประสิทธิภาพ 
 
ข้อเสนอแนะที่ได้จากงานวิจัย  

1. จากผลการวิจัยแสดงให้ เห็นถึงความสำคัญของความยุติธรรมในองค์การ การจัดการ 
ความหลากหลาย และความไว้วางใจต่อองค์การตามลำดับมีอิทธิพลเชิงบวกต่อความผูกพันของพนักงาน
ประชากรกลุ่ม Generation Z ซึ่งเป็นส่วนสำคัญที่ควรนำมาพิจารณาประกอบการกำหนดนโยบาย แนวทาง
ปฏิบัติ และวางแผนการดำเนินงานขององค์การในอนาคตเพ่ือเพ่ิมโอกาสประสบความสำหรับเสร็จทางธุรกิจ  

2. วัฒนธรรมองค์การที่แตกต่าง และปัจจัยเฉพาะตัวของแต่ละบุคคล เช่น ทัศนคติและการรับรู้  

การมุ่งเน้น รวมถึงความจำเป็นของแต่ละบุคคลที่มีความแตกต่าง อาจส่งผลต่อการรับรู้ถึงผลตอบแทนหรือแนว
ทางการปฏิบัติขององค์การได้ ตัวอย่างเช่น พนักงานมีความมุ่งเน้นผลตอบแทนรูปแบบเงินตรามากกว่าสิ่งอื่น 
ระดับของเงินเดือนที่ได้รับอาจมีอิทธิพลต่อการรับรู้ถึงความยุติธรรมในองค์การ การจัดการความหลากหลาย 
ความไว้วางใจต่อองค์การ รวมถึงระดับความผูกพันของพนักงาน ดังนั้นหากต้องการผลการวิจัยที่เฉพาะเจาะจง
สำหรับนำมาปรับใช้งานกับกลยุทธ์หรือแนวทางปฏิบัติขององค์การ ควรวิเคราะห์กลุ่มเป้าหมายภายในองค์การ
ที่ต้องการศึกษาอย่างชัดเจน  

3. ควรทำการศึกษากลุ่มประชากรกลุ่ม Generation ลำดับต่อไปสำหรับการวิจัยในอนาคตเพื่อให้
องค์การสามารถตอบสนองต่อการเปลี่ยนแปลงและสามารถดึงศักยภาพของประชากรกลุ่มใหม่ได้อย่างเต็ม
ประสิทธิภาพ รวมถึงปรับปรุงองค์การให้สามารถดึงดูดทรัพยากรมนุษย์รุ่นใหม่ที่มีความสามารถเข้ามา
ปฏิบัติงาน ซึ่งเป็นการสร้างข้อได้เปรียบที่สำคัญในการดำเนินงานขององค์การ  

4. แบบสอบถามเป็นการสุ่มกลุ่มเป้าหมายประชากร Generation Z ที่ปฏิบัติงานภายในองค์การ 
ที่ดำเนินกิจการในพื้นที่กรุงเทพมหานครและปริมณฑล ฯ แต่ไม่ได้จำกัดระยะเวลาในการปฏิบัติงานภายใน
องค์การอย่างชัดเจน ซึ่งระยะเวลาในการปฏิบัติงานอาจะเป็นหนึ่งในปัจจัยที่ส่งผลต่อการรับรู้ต่อนโยบายหรือ

แนวทางปฏิบัติที่องค์การได้ดำเนินการต่อพนักงานได้ ดังนั้นสำหรับการวิจัยในอนาคตควรกำหนดระยะเวลา
ดำเนินงานที่ชัดเจนเพ่ือลดผลจากปัจจัยดังกล่าว  
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