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การวจิยัครังนีมีวตัถุประสงค ์้ ้ 3 ประการ ไดแ้ก ประการท่ีหน่ึง เพ่ือศึกษาผลกระทบ่

ของภาวะผูน้าํเชิงปฏิรูปตอการรับรู้แบรนดน์ายจา้ง พนัธะผกูพนัของพนกังาน และความ่ -
ตงัใจในงาน ประการท่ีสอง เพ่ือศึกษาผลกระทบของการ้ รับรู้แบรนดน์ายจา้งตอพนัธะผกูพนั่
ของพนกังาน และความตงัใจในงาน และประการสุดทา้ย้   เพ่ือศึกษาผลกระทบของ
พนัธะผกูพนัของพนกังานตอความตงัใจในงาน เป็นการวจิยัแบบผสมผสาน ใชข้อ้มูล่ ้
เชิงปริมาณจากแบบสอบถามกลุมตวัอยาง พนกังาน่ ่ ของโรงแรมเครือขาย่ สญัชาติไทย
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ระดบับริหาร จาํนวน 6 ทาน และการสนทนากลุมกบพนกังานภาคปฏิบติัการ จาํนวน ่ ่ ั     
3 กลุมยอย ่ ่  

ผลการวจิยัพบวา ภาวะผู ้่ นาํเชิงปฏิรูปมีผลกระทบทางบวกตอการรับรู้แบรนด์่
นายจา้ง พนัธะผกูพนัของพนกังาน และความตงัใจในงาน สวนการรับรู้แบรนดน์ายจา้ง้ ่
มีผลกระทบทางบวกตอพนัธะผกูพนัของพนกังาน และความตงัใจในงาน สาํหรับพนัธะ่ ้ -
ผกูพนัของพนกังานมีผลกระทบทางบวกตอความตงัใจในงาน อยางไรกตาม ่ ่ ็้ ผลการวิเคราะห์
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สมการโครงสร้าง พบวา การรับรู้แบรนดน์ายจา้งไมสงผลกระทบทางตรงตอ่ ่ ่ ่ ความตงัใจ้
ในงาน แตจะสงผลกระทบทางออ้มผานพนัธะผกูพนัของพนกังานเป็นตวัแป่ ่ ่ รคนักลางไป่
ยงัความตงัใจในงาน ทงันี การวจิยันีไดข้อ้คน้พบประการหน่ึง คือ ภาวะผูน้าํ้ ้ ้ ้ เชิงปฏิรูปมี
ผลกระทบทางบวกตอการรับรู้แบรนดน์ายจา้ง ซ่ึงจะเป็นประโยชน์ตอการพฒันา่ ่ องคค์วามรู้
ในการสร้างพนัธะผกูพนัของพนกังาน ใหค้าํนึงถึงบุพปัจจยัท่ีสงผลกระทบตอเง่ือนไข่ ่
ทางจิตใจเป็นสาํคญั 
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In this dissertation, the researcher investigates the effects of employee 
engagement and its antecedents on the work intention of employees at a Thai 
hotel chain.  

As such the researcher has three objectives as follows:  
First, to study the effects of transformational leadership on employer 

brand perception, employee engagement, and work intention; second, to 
examine the effects of employer brand perception on employee engagement 
and work intention; and last, third, the researcher inquires into the effects of 
employee engagement on work intention.  

The researcher constituted a sample population of 535 employees of a 
Thai hotel chain located in four regions of the Kingdom of Thailand (Thailand).  
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The researcher utilized a mixed-methods approach divided into 
quantitative and qualitative research investigatory phases, respectively.  

In the quantitative phase of research investigation, the researcher 
collected germane data from the 535 members of the sample population 
through the use of a questionnaire as a research instrument.  

In the qualitative phase of research investigation, relevant data were 
obtained through carrying out in-depth interviews with three subgroups of 
members of the sample population. These three subgroups consisted of 12 
hotelier experts, six employees at the administrator level, and operational 
level employees. Focus group discussions were held with discussants from 
these three subgroups.  

Findings are as follows:  
Transformational leadership showed positive effects on employer 

brand perception, employee engagement, and work intention. Employer brand 
perception displayed positive effects on employee engagement and work 
intention. Employee engagement had positive effects on work intention. 
However, in the analysis of the equation, the researcher found that employer 
brand perception did not exert direct effects on work intention. It did, 
however, display indirect effects via employee engagement as a mediator of 
work intention.  

In conclusion, the researcher found that transformational leadership 
exerted positive effects on employer brand perception. This provides benefits, 
in that it augments the body of knowledge devoted to the fostering of 
employee engagement in respect to psychological conditions.  
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บทที ่1 

บทนํา 
 

ความเป็นมาและความสําคญัของปัญหา 
  

ภายใตส้ภาพแวดลอ้มการแขงขนัทางธุรกจท่ีมีความผนัผวน่ ิ อยูต่ลอดเวลา จาก
การขยายตวัทางเศรษฐกจ ิ และการพฒันารูปแบบการส่ือสารท่ีรวดเร็วใกลชิ้ดกนมากขึน ั ้
ทาํใหอ้งคก์ารธุรกจตอ้งมีการปรับิ ตวัอยตูลอด่ เวลาใหพ้ร้อมรับมือกบัการเปล่ียนแปลงท่ี
สงผลให้่ ลูกคา้มีพฤติกรรมท่ีหลากหลาย และอาํนาจการตอรอง่ สูงขึน้ โดยเฉพาะองคก์าร
ธุรกจิ ท่ีมีสินคา้หรือบริการลกัษณะเหมือนกน ั หากสามารถนาํเสนอสินคา้หรือบริการท่ีมี
คุณคาเป็นเอกลกัษณ์แตกตางจากองคก์ารอ่ืนได้่ ่  จะแสดงถึงความไดเ้ปรียบทางการแขงขนั่  
และภาพลกัษณ์องคก์าร (corporate brand) ท่ีแขง็แกรงกวา่ ่ ขององคก์ารนนั้  สอดคลอ้งตาม
หลกัการจดัการทรัพยากรมนุษยท่ี์เช่ือวา ทุนมนุษยส์ามารถสร้างคุณคาใหแ้กองคก์าร่ ่ ่ ได ้
ดว้ยการยกระดบัคุณคา่ ผลการปฏิบติังาน (Backhaus & Tikoo, 2004; Suikkanen, 2010)  

การจดัการทรัพยากรมนุษยข์องธุรกจิ บริการประเภทโรงแรมระบบเครือขายของ่
ไทย ภายใตส้ภาวการณ์การเกดอุปทานท่ีิ สูงขึนอยางตอเน่ือง ้ ่ ่ จากการเขา้มากอตงัและ่ ้   
เขา้รับบริหารโรงแรมของเครือขาย่ โรงแรมตางชาติ่  ท่ีมีความไดเ้ปรียบดา้นช่ือเสียงท่ีเป็น
สากลและมีฐานขอ้มูลลูกคา้ท่ีมากกวา่ จึงไดรั้บความไวว้างใจจากแขกผูม้าเยอืน (guest) 
เป็นสวนใหญ่ ่ในการเลือกใชบ้ริการ ซ่ึงโรงแรมของไทยสามารถสร้างความแตกตาง่ ไดด้ว้ย
คุณภาพการบริการ (service quality) ท่ีจากเดิมไดมุ้งมอบการบริการ่ ในระดบัดีเยีย่ม (very 
good) และระดบัท่ีเป็นเลิศ (excellence) ไปสู่การมอบการบริการท่ีสร้างความประทบัใจให้
เกดขึน ิ ้ นนัคือ การใหบ้ริการท่ีเกนความคาดหวงั ่ ิ (go beyond expected) ของแขกผูม้าเยอืน 
ใหเ้กดิ ประสบการณ์การไดรั้บการบริการท่ีมีคุณคาโดดเดนจากโรงแรมอ่ืน และเป็น่ ่ จุดแขง็
ท่ีมีความไดเ้ปรียบกวา่ของโรงแรมนนั ้ (Berthom, Ewing, & Hah, 2005, pp. 151-172; 
Demerouti & Cropanzano, 2010, pp. 157-160)   
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 การปรับตวัของเครือโรงแรมไทยเพื่อรับมือกบสภาวการณ์ดงักลาว ั ่ สะทอ้นถึง
วฒันธรรมการมุงความสาํคญักบลูกคา้ ่ ั (customer-oriented) ท่ีนอกจากตอ้งอาศยัทกัษะ
เฉพาะในงานการบริการแลว้ การปฏิบติังานดว้ยการมีใจบริการเป็นสิงสาํคญั่ ท่ีสุด        
ซ่ึงเกดจากิ ความเช่ือและทศันคติของพนกังานท่ีมีตองานและโรงแรม่  ท่ีทาํใหเ้กดเป้าหมายิ
ในการปฏิบติังานสูงขึน โดย้ พนกังานท่ีสามารถตอบสนองความทา้ทายนีได ้้ นบัวา่เป็น
ทรัพยากรท่ีมีคุณคามากกวาในตลาดแรงงาน ่ ่ (Moroko & Uncles, 2005) ท่ีโรงแรมตอ้ง
ใหค้วามสาํคญัเสมือนลูกคา้ภายใน และพยายามรักษาไวใ้หค้งอย ูเพ่ือสร้างคุณคาใหแ้ก่ ่ ่
โรงแรม สอดคลอ้งตามหลกัการหวงโซการบริการแหงกาไร่ ่ ่ ํ  (service profit chain) (Heskett, 
Sasser, & Schlesinger, 2003) ท่ีใหค้วามสาํคญักบการสร้างความพึงพอใจของั พนกังาน 
(employee satisfaction) เป็นอนัดบัแรก โดยเฉพาะพนกังานท่ีมีความสามารถสูง (talent) 
หรือผูเ้ช่ียวชาญเฉพาะท่ีไดรั้บการตอบสนองความพึงพอใจแลว้ เม่ือเวลาผานไปอาจเ่ กดิ
ความคาดหวงัในลาํดบัขนัความตอ้งการท่ีสูงขึน้ ้  จึงมีโอกาสคิดโยกยา้ยเปล่ียนงาน สงผลให้่
โรงแรมตอ้งสูญเสียทรัพยากรท่ีมีคุณคาให้่ โรงแรมอ่ืนท่ีมีขอ้เสนอการจา้งงานท่ีตอบสนอง
ความคาดหวงัท่ีสูงขึนได ้และทาํใหก้ารคงอยขูองพนกังานเกด้ ่ ิ ความมุงมนัในการปฏิบติังาน่ ่
เพ่ือบรรลุเป้าหมายขององคก์ารลดลง  
 
หลกัการ และเหตผลุ   

การคาดการณ์พฤติกรรมของบุคคลแตเดิม มุงอธิบายถึง บทบาทของทศันค่ ่ ติวา่
เป็นสาเหตุสาํคญัท่ีสงผลโดยตรงตอการแสดงพฤติกรรม ซ่ึงตอมาพบวา ทศันคติเป็นตวั่ ่ ่ ่
คาดการณ์ท่ีออนไหวงาย และไมสามารถแสดงการเช่ือมโยงการเกดพฤติกรรมไดอ้ยาง่ ่ ่ ิ ่
แมนยาํ ่ (Zigarmi, Nimon, Houson, Witt, & Diehl, 2012) จึงไดมี้การพฒันาแนวคิด 
ความตงัใจเชิงพฤติกรรมขึ้ ้น เพ่ือนาํมาใชค้าดการณ์พฤติกรรมของพนกังานในองคก์าร 
อธิบายถึง สภาวะความมุงมนัในการประพฤติปฏิบติัตน่ ่ ของพนกังานท่ีเกดขึนขณะอยูิ ่้  
ในบทบาทสมาชิกขององคก์าร จากการประเมินคุณคาท่ีไดรั้บจากการทาํงาน่  เป็นการแสดง
การเช่ือมโยงกระบวนการทางจิตใจระหวาง ทศันคติ ความตงั่ ้ ใจ และพฤติกรรมไดอ้ยางเป็น่
เหตุและผล โดยเช่ือวา ่ ความตงัใจสามารถอธิบาย้ สภาวการณ์ท่ีเป็นสาเหตุของการตดัสินใจ
แสดงการกระทาํตามวตัถุประสงคข์องบุคคลไดช้ดัเจนท่ีสุด เสมือนเป็นตวัแทนสภาวะ
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จิตใจท่ีนาํไปสู่พฤติกรรมจริงของบุคคลนนั ้ (Armitage & Connor, 2001; Godin & Kok, 
1996; Webb & Sheeran, 2006, pp. 249-268; Zigarmi et al., 2012, pp. 24-25) 
 ตอมาภายหลงันี แนวคิดความตงัใจเชิงพฤติกรรม ่ ้ ้ ไดรั้บการยอมรับในการศึกษา
เกยวกบการเกดี่ ั ิ สภาวะพนัธะผกูพนั (engagement) และความมุงมนัทุมเท่ ่่  (passion) ในงาน 
เรียกวา่ ความตงัใจในงาน้  (work intention) อธิบายถึง การไดรั้บความผาสุกของพนกังาน 
จากความตระหนกัในคุณคาของงาน และความรู้สึกท่ีมีตอการทาํงาน จนเกดเป็นพนัธะผกู่ ่ ิ พนั 
ท่ีนาํไปสูสภาวะความตงัใจในงานได ้่ ้ (Nimon & Zigarmi, 2015, p. 16; Zigarmi et al., 2012, 
pp. 24-27) และยงัพบวา ความตงัใจ่ ้ เป็นตวัคาดการณ์พฤติกรรมของพนกังานท่ีเกดพนัธะผกูพนัิ
ท่ีแขง็แกรงท่ีสุด และ่ มีความแมนยาํมากกวาการประเมินจาก่ ่ ความยดึมนัผกูพนัตอองค์่ ่ การ 
(organizational commitment) และความพึงพอใจในงาน (job satisfaction) ซ่ึงท่ีผานมา่ ยงัเกดิ
ความคลุมเครือในการนาํไปอา้งอิงพฤติกรรมเฉพาะของพนกังานท่ีเกดพนัธะผกูพนัิ ได้
อยางสมบูรณ์ ่ (Nimon & Zigarmi, 2015; Zigarmi et al., 2012)  

การสร้างพนัธะผกูพนัของพนกังาน (employee engagement) อธิบายถึง การสร้าง
การมีสวนรวมทางจิตใจ่ ่ ในการทาํงาน ท่ีแสดงออกถึงระดบัความทุมเทแรงกายแรงใจ่     
ในการปฏิบติังาน เกดจากการิ มีปฏิสมัพนัธ์ระหวางบุคคล กลุม และองคก์ารในกระบวนการ่ ่
จา้งงาน (Kahn, 1990) ซ่ึงปัจจุบนัไดถู้กนาํมาศึกษาในบทบาทท่ีซบัซอ้นขึนในการถายทอด้ ่
ผลกระทบ (mediating effect) ระหวางการไดรั้บปัจจยัจูงใจในการทาํงาน และพฤติกรรม่
ของพนกังาน เพ่ืออธิบายถึง เหตุผลท่ีพนกังานเกดพนัธะผกูพนัท่ีหลากหลายในบทบาทิ
ในระดบัท่ีแตกตางกนได้่ ั ตามกฎการพ่ึงพาอาศยัซ่ึงกนและกน ั ั (Bakker & Demerouti, 
2008; Saks, 2006) โดยเช่ือวา พนกังาน่ ท่ีเกดพนัธะผกูพนัจะแสดงบทบาทการิ ปฏิบติังาน
ไดสู้งกวา่บทบาทเดิมของงาน (extra-role behavior) และผลการสาํรวจพนัธะผกูพนัของ
พนกังาน (employee engagement survey) ขององคก์ารท่ีปรึกษาทางการจดัการหลายแหง ่
ไดส้นบัสนุนวา ่ พนกังานเกดสภาวะความตงัใจในงานจะแสดงพฤติกรรมิ ้ ท่ีสอดคลอ้งกบั
พฤติกรรมการเกดพนัธะผกูพนัิ  ไดแ้ก่ การพดู (say) การคงอยู ่(stay) และการมุงมนัพยายาม่ ่  
(strive) ท่ีสงผลในการ่ ขบัเคล่ือนผลการปฏิบติังานสูงในระดบับุคคล ไปสูการเกด่ ิ ผลกระทบ       
ในระดบัองคก์ารได ้(Aon Hewitt, 2014) จึงกลาวไดว้า ความแมนยาํในการ่ ่ ่ คาดการณ์
พฤติกรรมทางบวกของพนกังาน ขึนอยกูบความสามารถขององคก์ารในการจดัหาปัจจยั้ ่ ั
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ในการทาํงานท่ีเหมาะสมตอก่ ารเกดพนัธะผกูพนัของพนกังาน ท่ีทาํใหเ้กดผลกระทบิ ิ   
ตอ่ ความตงัใจ้ ในเชิงพฤติกรรม และเป็นสาเหตุของการเกดิ พฤติกรรมท่ีสร้างคุณคา่         
ในระยะยาวได ้(Nimon & Zigarmi, 2015, p. 16; Zigarmi et al., 2012, pp. 24-27)  

ดงันนั ้ จากบทบาทของความตงัใจในงาน หากสามารถทราบ้ ถึงสาเหตุท่ีแทจ้ริงของ
การเกดพฤติกรรมิ ได ้จะเกดิ คุณประโยชน์อยางยงิตอองคก์ารในการตรวจสอบทรัพยากร่ ่่
ในการทาํงานวา สามารถสงผลกระทบตอทศันคติ และความตงัใจ ท่ีนาํไปสูพฤติกรรม่ ่ ่ ่้        
ท่ีองคก์ารปรารถนาไดเ้พียงใด 
  
สภาพปัญหาทีเ่กดิขึน้ 
  แมท่ี้ผานมาองคก์ารจาํนวนมา่ กไดใ้หค้วามสาํคญักบการสร้างพนัธะผกูพนัของั
พนกังานมาโดยตลอด แตขอ้เทจ็จริง่ ท่ีเกดขึนิ ้  พบวา การโยกยา้ยเปล่ียนงานของพนกังาน่
เป็นปัญหาท่ีมีมายาวนาน และไม่สามารถแสดงแนวโนม้ลดลงอยางชดัเจน่  จึงเป็นไปไดว้า่ 
การนาํแนวคิดพนัธะผกูพนัของพนกังานไปประยกุตใ์ชใ้นเชิงการจดัการ ยงัขาดความเขา้ใจ
ถึงบทบาทของพนัธะผกูพนัในระดบับุคคลท่ีมีความซบัซอ้นเกยวกบี่ ั กระบวนการทาง
จิตใจเป็นสาํคญั  
 ในเบืองตน้ของการวจิยันี ไดว้เิคราะ้ ้ ขอ้มูลการทาํงานของประชากรจากผลสาํรวจ 
สถานการณ์การทาํงาน การวางงาน การเลิกจา้ง และความตอ้งการแรงงาน เพ่ือทราบถึง่
ขอ้เทจ็จริงเกยวกบี่ ั พฤติกรรมการทาํงานของแรงงานไทยท่ีเกดขึนในปัจจุบนัิ ้  โดยพบวา ่
มีผูว้างงานตามประสบการณ์หรือเคยทาํงานมากอนจาํนวนมากกวาร้อยละ ่ ่่ 50 ของจาํนวน
ผูว้างงานทงัหมด และประกอบอาชีพอยใูนภาคการบริการและการคา้มากท่ีสุดถึงร้อยละ ่ ่้
70 ของผูว้างงานกลุมนี่ ่ ้  ดงัแสดงในภาพ 1 และพบวา ่ สาเหตุของการวางงานสวนใหญ่ ่ ่
เกดจากความตอ้งการลาออกของิ แรงงานเอง ซ่ึงเหตุผลท่ีทาํใหเ้กดการิ ตดัสินใจลาออก
มากท่ีสุด คือ ความตอ้งการเปล่ียนงาน มีอตัรามากกวาร้อยละ ่ 80 ของเหตุผลทงัหมด้    
ดงัแสดงในภาพ 2 ทงันี จาก้ ้ ผลการสาํรวจท่ีเกดขึน สามารถิ ้ พิจารณาความสอดคลอ้งตาม
แนวคิดความตงัใจในงานไดว้า ้ ่ เหตุผลความตอ้งการเปล่ียนงาน คือ ความปรารถนาท่ีจะ
โยกยา้ยเปล่ียนงานหรือเรียกวา ่ ความตงัใจลาออก ้ (turnover intention) ท่ีนาํไปสูการเกด่ ิ
พฤติกรรมจริง คือ การตดัสินใจลาออก (quit) ของแรงงานนนัเอง่  
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ภาพ 1  การวิเคราะห์จาํนวนผูว้างงานตามประสบการณ์การทาํงานเดือนมีนาคม ่ 2559 
ท่ีมา. จาก จาํนวนการว่างงานตามประสบการณ์การทาํงาน, โดย สาํนกังานสถิติแหงชาติ่ , 
กรมการจดัหางาน, คน้เม่ือ 20 ตุลาคม 2559, จาก http://www.ftijob.com/datafiles/ 
unemployment_1059.pdf 
 
 
 
 
  
 
 

ภาพ 2  การวิเคราะห์สาเหตุการออกจากงาน สินสุดเดือนกมุภาพนัธ์ ้ 2559 
ท่ีมา. จาก จาํนวนการว่างงานตามประสบการณ์การทาํงาน, โดย สาํนกังานสถิติแหงชาติ่ , 
กรมการจดัหางาน, คน้เม่ือ 20 ตุลาคม 2559, จาก http://www.ftijob.com/datafiles/ 
unemployment_1059.pdf 
 
 จากสภาวการณ์ขา้งตน้ คงปฏิเสธไมไดว้าไดส้งผลกระทบตอธุรกจโรงแรมไทย่ ่ ่ ่ ิ
มาโดยตลอด โดยเฉพาะการดาํเนินธุรกจิ ระบบเครือขาย่ ขนาดใหญ ท่ีมีความจาํเป็น่ ตอ้ง
อาศยัแรงงานจาํนวนมาก ทาํใหโ้ครงสร้างองคก์ารเกดระยะหางระหวางระดบัิ ่ ่ บริหารและ
ระดบัปฏิบติัการ สงผลให้่ บุคลากรระดบัพนกังานไม่เกดความรู้สึิ กซึมซบักบัเป้าหมาย

เกษียณอายุ
0.07%

ส้ินสุดโครงการ ฯ
1.66%

ตอ้งการพกัผ่อน
4.19%

ตอ้งการเปล่ียนงาน
86.89%

ไม่ระบุ
0.05%

อ่ืน ๆ
7.14%
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การทาํงานท่ีมีคุณคาเหนือไปกวาความตอ้งการพืนฐานของงาน ่ ่ ้ เพ่ือบรรลุเป้าหมายของ
โรงแรมในมุมมองธุรกจิ เทาใดนกั่  ประกอบกบัลกัษณะเฉพาะของงานการบริการท่ีตอ้ง
เผชิญกบปริมาณงานท่ีไมแนนอน ั ่ ่ ขอ้จาํกดัดา้นเวลาทาํงาน และปัญหาเฉพาะหนา้ท่ีอาจ
เกดขึนิ ้ ไดต้ลอดระหวางการทาํงาน เป็นสาเหตุให้่ พนกังานเกดความิ รู้สึกเหน่ือยหนายในงาน่  
จากความไมเป็นตวัเองในบทบาท ่ และไมมีความสุข่ กบัการทาํงาน ทาํใหร้ะดบัพนัธะผกูพนั
ของพนกังานท่ีคงอยลูดลง ท่ีสงผลตอประสิทธิภาพในการทาํงาน ่ ่ ่ (Karatepe & Olugbade, 
2009) และอาจนาํไปสูพฤติกรรมการตดั่ สินใจถอนตวั (withdrawal) ออกจากงานหรือ
องคก์ารไดใ้นท่ีสุด  
 
แนวทางการศึกษาวจิยั  
 จากสภาพปัญหาการโยกยา้ยเปล่ียนงานท่ีเกดขึน เป็นเหตุผลใหอ้งคก์ารตระหนกัิ ้
ถึงความสาํคญัของกระบวนการสร้างคุณคารวมกนระหวาง องคก์าร่ ่ ั ่ และพนกังานให้
เกดขึนิ ้  โดยการเช่ือมโยงตาํแหนงแบร่ นดก์ารจา้งงานใหใ้กลชิ้ดกบแบรนดอ์งคก์ารมากขึน ั ้
โดยพนกังานตอ้งไดรั้บการตอบสนองความตอ้งการจากปัจจยัในการทาํงานท่ีสามารถ
กระตุน้ความคาดหวงัในการทาํงานสูงขึน ้ ซ่ึงตอ้งไดรั้บแรงจูงใจอยางตอเน่ือง ่ ่ เสมือน
การสร้างพนัธะผกูพนัในการทาํงานในแตละวนั ่ (daily work engagement) (Breevaart et al., 
2014) เพ่ือใหเ้กดความพยายามในการแสดงศกัยภาพในการทาํงานใหม้ากท่ีสุด ิ โดยหลกั
สาํคญัของการสร้างพนัธะผกูพนัของพนกังาน ตอ้งคาํนึงถึงสภาวะปัจจยัตน้เหตุท่ีสามารถ
ตอบสนองเง่ือนไขทางจิตใจของพนกังานได ้ซ่ึงจะเป็นเหตุผลใหพ้นกังานตอบสนองตอ่
องคก์ารดว้ยระดบัพนัธะผกูพนัท่ีแตกตางกน ่ ั (Kahn, 1990; Kular, Gatenby, Rees, Soane, 
& Truss, 2008; Saks, 2006) โดยการวจิยัน้ี ไดศึ้กษาบุพปัจจยัหรือปัจจยัตน้เหตุของการเกดิ
พนัธะผกูพนัของพนกังาน 2 ปัจจยั คือ ภาวะผูน้าํเชิงปฏิรูป และการรับรู้แบรนดน์ายจา้ง 
โดยเช่ือวา ่ การประพฤติปฏิบติัของผูน้าํมีผลกระทบทางจิตใจของพนกังาน จากการรับรู้
การสนบัสนุนจากหวัหนา้งาน (Perceive Supervisor Support--PSS) (Kahn, 1990; Saks, 
2006) และการไดรั้บประสบการณ์จา้งงานมีผลกระทบทางจิตใจของพนกังาน จากการรับรู้
การสนบัสนุนจากองคก์าร (Perceive Organizational Support--POS) (Ambler & Barrow, 
1996, p. 186; Saks, 2006)  
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 ภาวะผูน้าํเชิงปฏิรูป (transformational leadership) เป็นรูปแบบภาวะผูน้าํรวมสมยัท่ี่
ไดบู้รณาการคุณลกัษณะผูน้าํเชิงเป้าหมายและผูน้าํเชิงปฏิรูป จึงเป็นคุณลกัษณะของผูน้าํ
ท่ีมุงสร้างงาน่  และมุงสร้างคน่ ในเวลาเดียวกน ั (Bass, 1990) อธิบายถึง การแสดงความเป็น
ผูน้าํของผูจ้ดัการหรือหวัหนา้งานท่ีใหค้วามสาํคญักบการบรรลุเป้าหมายขององคก์ารั  
โดยมุงปรับเปล่ียนผูต้ามใหเ้กดความตอ้งการ่ ิ มีสวนรวมในการปฏิบติังานไปในทิศทาง่ ่
เดียวกบผูน้าํ และั สามารถนาํพาผูต้ามไปสูเป้าหมายรวม่ ่ กนได ้มีวตัถุประสงคเ์พ่ือยกระดบัั
ความคาดหวงัของผูต้าม 3 ประการ กลาวคือ่  เกดความตระหนกัถึงิ ความสาํคญัของการมี
ผลการปฏิบติังานสูง เกดเป้าหมายในการทาํงานท่ีเหนือกวาความตอ้งการิ ่ เดิมของงาน 
และเกดความคาดหวงัไดรั้บการตอบสนองความตอ้งการในลาํดบัขนัท่ีสูงขึน ิ ้ ้ (Ghadi, 
Fernando, & Caputi, 2013, pp. 534-535) แสดงถึง บทบาทของผูน้าํท่ีมีความเหมาะสม
กบัการจดัการองคก์ารในปัจจุบนัท่ีมีความสามารถในการเช่ือมโยงคุณคาของงานไปยงั่
คุณคา่ ของพนกังาน (Bass, 1990, pp. 19-31) และชวยยั่ บยงัพฤติกรรมเชิงลบ้ ของพนกังานได ้
โดยการวจิยันีได้้ เสนอคุณลกัษณะของภาวะผูน้าํเชิงปฏิรูปท่ีทรงประสิทธิผลไว ้5 ลกัษณะ 
ไดแ้ก การใสใจ่ ่  การนาํเชิงบารมี การเป็นตน้แบบ การสร้างแรงบนัดาลใจ และการกระตุน้
การคิด (Bass, 1997; Kouzes & Posner, 2017) 
 สวน่ การสร้างแบรนดน์ายจา้ง (employer branding) เป็นการสร้างภาพลกัษณ์
องคก์ารในฐานะนายจา้ง ท่ีไดน้าํหลกัการสร้างแบรนดท์างการตลาดมาประยกุตใ์ชก้บั
การจดัการทรัพยากรมนุษย ์โดยมองวาพนกังาน คือ ลกูคา้ภายใน่ เป้าหมายแรก ท่ีองคก์าร
ตอ้งส่ือสารผลประโยชนท่ี์จะไดรั้บจากกระบวนการจา้งงานท่ีมีคุณคาครอบคลุมทงั่ ้ ดา้น
การปฏิบติังาน ดา้นผลตอบแทน และดา้นอารมณ์ ซ่ึงดา้นสุดทา้ยน้ีมีความซบัซอ้นทาง
จิตใจมากกวาสองดา้นแรก ่ (Ambler & Barrow, 1996, p. 191) มีวตัถุประสงคเ์พ่ือรักษา 
(retain) และดึงดูด (attract) พนกังานท่ีมีความสามารถสูงเหมาะสมกบองคก์าร ั (Ambler 
& Barrow, 1996, p. 186) จากการเกดทศันคติ ความเช่ือ และิ ความคาดหวงัในคุณคาจาก่
การทาํงาน (Gehrels & de Looij, 2011, p. 43; Walker & Higgin, 2007, p. 10) โดยหลกั
สาํคญัของการสร้างแบรนดน์ายจา้ง ใหค้วามสาํคญักบัการวางตาํแหนงแบรนดท่ี์เป็น่
เอกลกัษณ์โดดเดน่ จากนายจา้งอ่ืน คือ ส่ือสารถึงคุณสมบติัของพนกังานท่ีตอ้งการ และ
ผลประโยชน์ท่ีพนกังานจะไดรั้บอยาง่ ชดัเจน เม่ือกลาวถึงช่ือองคก์าร่ สามารถรับรู้ได้



  8 

ทนัทีวา่เป็นนายจา้งตวัเลือก (the employer of choice) ท่ีปรารถนาเขา้มาทาํงาน (Barrow & 
Mosley, 2005) แสดงถึงการเกดิ ผลกระทบตอพนกังาน่ ท่ีคงอยู ่(existing employees) และ
พนกังานผูมี้แนวโนม้ (potential employees) (Backhaus & Tikoo, 2004, p. 512)  
 สาํหรับการวจิยัน้ีเช่ือวา การรับรู้่ แบรนดน์ายจา้งของพนกังานท่ีคงอยูจ่ะสามารถ
บงชีประสิทธิภาพของแบรนดไ์ด้่ ้ ดีกวาพนกังานผูมี้แนวโนม้ เน่ืองจาก่ พนกังานปัจจุบนั
ขององคก์ารไดรั้บผลกระทบจากแบรนดน์ายจา้งสองลาํดบั กลาว่ คือ การรับรู้ลาํดบัแรก 
เป็นการไดรั้บขอ้มูลขาวสาร ช่ือเสีย่ งขององคก์าร และขอ้เสนอการจา้งงานจากการสรรหางาน 
และการรับรู้ลาํดบัท่ีสอง เป็นการรับรู้ประสบการณ์จากการประเมินคุณคาท่ีไดรั้บ่ จาก      
การจา้งงานดว้ยตนเอง ซ่ึงเกยวขอ้งกบกระบวนการี่ ั ทางจิตใจมากกวาลาํดบัแรก กลาวไดว้า ่ ่ ่
การรับรู้แบรนดน์ายจา้งเป็นความตระหนกัในคุณคาไดรั้บจากการจา้งงานทงัท่ีจบัตอ้งได้่ ้
และจบัตอ้งไมได้่  โดยการวจิยันีได้้ เสนอคุณลกัษณะของนายจา้งท่ีมีคุณคาในการสร้าง่
ความนาดึงดูดใจไว ้่ 4 ลกัษณะ ไดแ้ก ช่ือเสียง ผลตอบแทน สงัคม และการพฒันา่  (Ambler 
& Barrow, 1996; Backhaus & Tikoo, 2004; Ewing, Pendall, & Chen, 2002) 

จากบทบาทของบุพปัจจยัทงัสอง สามารถวเิคราะห์ไดว้า การ้ ่ รับรู้ผลประโยชน์ท่ี
องคก์ารพยายามนาํเสนอใหแ้กพนกังานนนั มีความจาํเป็น่ ้ ตอ้งอาศยัการสนบัสนุนจากผูน้าํ
ท่ีมีความใกลชิ้ดกบการปฏิบติังั านของผูต้าม เพ่ือกระตุน้ใหพ้นกังานเขา้ใจในคุณคาของ่
งานวามีความสาํคญัตอความสาํเร็จขององคก์าร่ ่  เป็นการสร้างแรงจูงใจเชิงนามธรรมให้
เกดความรู้สึกิ ตอ้งการมีสวนรวมทางจิตใจ่ ่ มากกวาแรงจูงใจเชิง่ รูปธรรมหรือทางวตัถุ  
 
กรณศึีกษาในการวจิยั 

การวจิยัครังนี ได้้ ้ ศึกษาธุรกิจโรงแรมเครือขายสญัชาติไทย ่ (Thai Hotel Chain) 
กรณีศึกษา โรงแรมและรีสอร์ทในเครือเซ็นทารา (Centara Hotels and Resorts) ในประเทศไทย 
ท่ีมีภาพลกัษณ์องคก์ารเป็นกลุมโรงแรมชนันาํของไทย่ ้ ท่ีทุมเทกบการบริการท่ี่ ั ดีเลิศ     
ในฐานะบริษทับริหารและการจดัการโรงแรมสญัชาติไทย ท่ียงัคงเอกลกัษณ์ท่ีเป็นจุดแขง็ 
คือ การมอบการบริการรูปแบบไทย (Thai hospitality) ภายใตก้ารบริหารงานของกลุม่
ผูบ้ริหารคนไทยและกอตงัโดยบริษทัของคนไทย่ ้  โดย เซ็นทารา (Centara) เป็นเครือขาย่
โรงแรมสญัชาติไทยท่ีมีขนาดใหญท่ีสุด มี่ โรงแรมและรีสอร์ทครอบคลุมทวัทุกภูมิภาค่
ของประเทศ รวมทงัการขยายกจการไปในตางประเทศ และในปี พ้ ิ ่ .ศ. 2560 น้ีโรงแรม
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และรีสอร์ทในเครือเซ็นทารา ไดรั้บรางวลัจากการจดัอนัดบัแบรนดอ์งคก์ารไทยในกลุม่
ธุรกจอุตสาหกรรมบริการประเภทการทองเท่ียวและสนัทนาการิ ่ ท่ีมีคุณคาแบรนด์่ องคก์าร 
(CBS) สูงท่ีสุด รางวลัแบรนดโ์รงแรมยอดเยีย่มในเอเชีย และรางวลั Ctrip ซ่ึงการไดรั้บ
ยอมรับในระดบัสากลนี ้ แบรนดเ์ซ็นทารา จึงเหมาะสมเป็นตวัแทนท่ีดีของเครือโรงแรม
สญัชาติไทยในการวจิยัครังนีได้้ ้  
 การจดัการทรัพยากรมนุษยข์องเครือโรงแรมสญัชาติไทย เพ่ือรับมือกบัอุปสรรค 
ท่ีเกดขึนจาิ ้ กการเขา้มาของแบรนดเ์ครือโรงแรมตางชาติ่  ท่ีมีภาพลกัษณ์องคก์ารท่ีสร้าง
ความนาดึงดูด่ ใจใหแ้ขกผูม้าเยอืนเลือกใชบ้ริการมากกวา่ ทาํใหมี้อตัราการเติบโตของ
รายไดสู้งกวาเครือโรงแรมไทย่  ซ่ึงในมุมมองของพนกังาน แสดงถึงจาํนวนเงินเซอร์วสิชาร์จ 
(service charge) หรือกลาวได้่ วา่ เป็นรายไดห้ลกัของพนกังานท่ีสูงขึนตามไปดว้ย้  จึงเป็น
แรงจูงใจอนัดบัตน้ใหพ้นกังานปรารถนาท่ีจะโยกยา้ยเขา้ไปทาํงาน และเม่ือวเิคราะห์ขอ้มูล
จาํนวนพนกังานของเครือโรงแรมสญัชาติไทย ท่ีรับเขา้ทาํงานใหมและท่ีลาออก่ ในปี พ.ศ. 
2559 พบวา ่ อตัราการลาออกของพนกังานยงัคงมีอตัราท่ีสูง และมีสดัสวนใกลเ้คียงกบ่ ั
อตัราการรับเขา้ทาํงานใหม่ ดงัแสดงในภาพ 3  

 
 
 
 
 
 
 

 
 

ภาพ 3  ภาพรวมอตัราการเขา้ทาํงานใหมและลาออกของพนกังาน่ โรงแรมและรีสอร์ท     
ในเครือเซ็นทารา ในปี 2559 
ท่ีมา. จาก Turnover Report-Summary for the Month of December 2015, by Hotel 
Thailand Tomorrow, 2016, Retrieved April 6, 2017, from https://www.google.co.th/ 
search?q=Turnover+report–summary 

460

480

500

520

540

560

580

พนักงานทีเ่ขา้ใหม่   พนักงานทีล่าออก 

จํานวนพนักงานธุรกิจโรงแรมทีรั่บเข้าทาํงานใหม่และทีล่าออกในปี 2559

ชาย 
(คน) 

      ชาย   (คน)
      หญิง (คน) 

      พนกังานท่ีเขา้ใหม                              ่                      พนกังานท่ีลาออก 



  10 

แมว้าการขาดแคลนแรงงานเป็นปัญหาท่ีมีมานานของธุรกจโรงแรม่ ิ  แต่ปัจจุบนั
วกิฤตินีได้้ สงผลกระทบมากขึน จากการเกดขึนของ่ ิ้ ้ โรงแรมใหม่จาํนวนมากท่ีกาลัํ งเปิด
ใหบ้ริการพร้อมกนัในหลายจงัหวดั โดยเฉพาะความตอ้งการแรงงานระดบัปฏิบติัการท่ี
ไมตอ้งใชเ้ทคนิคและใชเ้ทคนิคระดบักลาง ่ เชน่  แมบา้น ่ พนกังานสวน่ อาหารและเคร่ืองด่ืม 
พนกังานสวนหนา้่  เป็นตน้ (Hotel Thailand Tomorrow, 2016)  ซ่ึงปัญหาดงักลาว่ ไดส้ง่ ผล
กระทบตอตน้ทุ่ นทางดา้นการเงินและตน้ทุนดา้นเวลาในการพฒันาพนกังานใหม ่ ทาํให้
การยกระดบัมาตรฐานการบริการของโรงแรมในการแขงขนัทางธุรกจ ่ ิ ตอ้งใชเ้วลาในการ
ดาํเนินการมากขึน ้ และยงัสงผลตอ่ ่ ภาพลกัษณ์การจา้งงานหรือแบรนดน์ายจา้งของโรงแรม
ในมุมมองของพนกังานผูมี้แนวโนม้ดว้ย ดงันนั คงปฏิ้ เสธไมไดว้า ่ ่ การสร้างพนัธะผกูพนั
ของพนกังานมีความสาํคญัตอ่ ความสาํเร็จของโรงแรม เสมือนการสร้างความภกัดีของแขก
ผูม้าเยอืน โดยเฉพาะพนกังานภาคปฏิบติัการท่ีลกัษณะงานมีความใกลชิ้ดกบแขกผูม้าเยอืนั  
(Bettencourt & Brown, 2003; Karatepe & Olugbade, 2009, p. 505) หากเกิดพนัธะผกูพนั
กบเป้าหมายของโรงแรม ั จะมีความมุงมนัพยายาม่ ่ ใหก้ารบริการดว้ยความเตม็ใจ เพ่ือสร้าง
ความประทบัใจแกแขกผูม้าเยอืน่ เป็นสาํคญัได ้

อยางไรกตาม งานวจิยั่ ็ น้ีเกดขอ้พิจารณาวา พฤติกรรมิ ่ การคงอยหูรือการลาออก่
ของพนกังานไมสามารถยนืยนัการเกดพนัธะผกูพนัของพนกังา่ ิ นไดส้มบูรณ์ และไมได้่
สงผลทางบวกตอองคก์ารเสมอไป ซ่ึง่ ่ การสาํรวจขอ้มูลเบืองตน้้ พบขอ้แยง้วา ่ พนกังาน
สวนใหญท่ีคงอยกูบ่ ่ ่ ั โรงแรมเป็นเวลานานหรือ 10 ปีขึนไป ้ และยงัไมเกดความตอ้งการ่ ิ
โยกยา้ยเปล่ียนงานใหเ้หตุผลวา เป็นพนัธะผกูพนัท่ีเกดขึนจากความรู้สึก่ ิ ้ อยรูอดปลอดภั่ ย 
ความรู้สึกมนัคง่  รวมถึงความรู้สึกเคยชิน จากการไดรั้บการตอบสนองความตอ้งการลาํดบั
ขนัพืนฐานทางกายภาพ เชน คาตอบแทน สุขภาพ ท่ีอยอูาศยั เป็นตน้้ ้ ่ ่ ่  เม่ือเวลาผานไปหาก่
ไมไดรั้บการกระตุน้จูงใจใหเ้กดความคาดหวงัสูงขึนในการทาํงาน เชน ความกาวหนา้่ ิ ่ ้้       
ในอาชีพ การไดรั้บการยอมรับ เป็นตน้ ระดบัพนัธะผกูพนัของท่ีเกดขึนจะเริมลดลง ิ ้ ่       
ทาํใหพ้ฤติกรรมในการคงอยเูป็นการ่ ปฏิบติังานตามบทบาทเพ่ือบรรลุเป้าหมายของงาน
ในแตละวนั่  มากกวาการมุงมนัปฏิบติังาน่ ่ ่ เพ่ือบรรลุเป้าหมายของโรงแรม ซ่ึงหากอยู ่      
ในสภาวะเชนนีตอไป ระดบัพั่ ่้ นธะผกูพนัอาจลดลงไดใ้นระยะเวลาอนัสนั้ จนถึงระดบั
การไมเกดพนัธะ่ ิ ผกูพนั และอาจนาํไปสูพฤติกรรมการ่ ตดัสินใจลาออกในท่ีสุด 
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 ทฤษฎีการแลกเปล่ียนทางสงัคม (Social Exchange Theory) ไดถู้กนาํมาใชเ้ป็น
ทฤษฎีพืนฐาน ้ (theoretical background) ของการวจิยันี โดย้ มุงการทดสอบ่ บทบาทของ
พนัธะผกูพนัของพนกังานในฐานะตวัแปรคนักลาง่  (mediator) ในการถายทอดผลกระทบ่
ของบุพปัจจยั ไดแ้ก ่ ภาวะผูน้าํเชิงปฏิรูปและการรับรู้แบรนดน์ายจา้ง ทงัทางตรงและ้
ทางออ้ม ท่ีมีตอค่ วามตงัใจ้ ในงานของพนกังานโรงแรมเครือขายสญัชาติไทย ่ สอดคลอ้ง
ตามการพฒันาโมเดลความตอ้งการในงานและทรัพยากรท่ีเอือตอการทาํงาน ้ ่ (JD-R model) 
(Bakker, 2011; Bakker & Leiter, 2010; Schaufeli & Bakker, 2004)  
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

ภาพ 4  แนวทางการศึกษาผลกระทบเชิงสาเหตุของพนัธะผกูพนัของพนกังานและ        
บุพปัจจยัตอความตงัใจในงานของพนกังานโรงแรมเครือขายสญัชา่ ่้ ติไทย 
 

 จากภาพ 4 อธิบายแนวทางในการศึกษาวจิยัไดว้า เป็นการทดสอบ่ การสร้างคุณคา่
รวมกน ระหวางองคก์าร ผูน้าํ และพนกังาน จากการมีปฏิสมัพนัธ์กนในกระบวนการจา้ง่ ั ่ ั
งาน เพ่ือยนืยนัวา่ พนกังานจะเกดความปรารถนามีสวนรวมในการทาํงาน จากการิ ่ ่ ไดรั้บ
ความเอาใจใสจากองคก์าร และ่ การสนบัสนุนจากผูน้าํท่ีใกลชิ้ดท่ีไดพ้ฒันาตามเวลาไปสู่
ความรู้สึกไวว้างใจ (trust) จนเกดความรู้สึกมีภาระผกูพนัิ  (obligation) ปรารถนาท่ีจะ
ตอบสนองกลบัตอองคก์าร ่ ดว้ยความมุงมนัแสดง่ ่ พฤติกรรมท่ีเกดคุณคาิ ่ หรือพฤติกรรม
การเกดพนัธะผกูพนัของพนกังานิ  เรียกกระบวนการนีว้ า่ กฎการพึ่งพาอาศยัซ่ึงกนและกนั ั  
(reciprocal) (Cropanzano & Mitchell, 2005; Saks, 2006) 

ความตั้งใจ 
เชิงพฤติกรรม  
: การคาดการณ์
พฤติกรรมจริง 

 

การได้รับการปฏิบัต ิ
จากผ้นําที่ดีู  

การเกดิพนัธะผกพนัู  
ในการทํางาน 

: เกดิ ความปรารถนา 
มีสวนรวม่ ่ ในงาน 

 

การได้รับประสบการณ์
จ้างงานจากองค์การที่ด ี

ช่องว่างการวจิัย 
: กระตุน้การรับรู้คุณคา่  

ของการทาํงาน 

พฤตกิรรม 
ที่องค์การปรารถนา  

: การคงอยู,่  
ผลปฏิบติังานสูง,  

ภาพลกัษณ์การจา้งงาน 

ผลกระทบต่อภาพลักษณ์องค์การ 
มุงผลกระทบตอองคก์าร่ ่  

มุงผลกระทบตอการงาน่ ่  

ทศั
นค

ติ+
คว

าม
ตงั
ใจ ้
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วตัถประสงค์ุ ของการวจิัย 
  
 1. ศึกษาผลกระทบของภาวะผูน้าํเชิงปฏิรูปท่ีมีตอการรับรู้แบรนดน์ายจา้ง่                           
ตอพนัธะผกูพนัของพนกังาน และตอความตงัใจในงาน ่ ่ ้  
 2. ศึกษาผลกระทบของการรับรู้แบรนดน์ายจา้งท่ีมีตอพนัธะผกูพนัของพนกังาน ่
และตอความตงัใจในงาน ่ ้  
 3. ศึกษาผลกระทบของพนัธะผกูพนัของพนกังานท่ีมีตอความตงัใจในงาน ่ ้  

 
คาํถามของการวจิัย 

 

ภาวะผูน้าํเชิงปฏิรูป การรับรู้แบรนดน์ายจา้ง และพนัธะผกูพนัของพนกังาน          
มีผลกระทบเชิงสาเหตุตอความตงัใจในงาน่ ้ ของพนกังานโรงแรมเครือขายสญัชาติไทย่
อยางไร่  
 

สมมตฐิานของการวจิัย 
 

จากกรอบแนวคิดในการวิจยั ดงัท่ีปรากฏในหนา้ 101 ภาพ 29 แสดงการกาหนดํ
สมมติฐานการวจิยัไว ้ดงัน้ี 

สมมติฐานท่ี 1  ภาวะผูน้าํเชิงปฏิรูปมีผลกระทบทางบวกตอการรับรู้แบร่ นด ์
   นายจา้ง  

สมมติฐานท่ี 2  ภาวะผูน้าํเชิงปฏิรูปมีผลกระทบทางบวกตอพนัธะผกูพนัของ่  
   พนกังาน 

สมมติฐานท่ี 3  ภาวะผูน้าํเชิงปฏิรูปมีผลกระทบทางบวกตอความตงัใจในงาน่ ้  
สมมติฐานท่ี 4  การรับรู้แบรนดน์ายจา้งมีผลกระทบทางบวกตอพนัธะผกูพนัของ่  
 พนกังาน 
สมมติฐานท่ี 5  การรับรู้แบรนดน์ายจา้งมีผลกระทบทางบวกตอความตงัใจในงาน่ ้  
สมมติฐานท่ี 6  พนัธะผกูพนัของพนกังานมีผลกระทบทางบวกตอความตงัใจในงาน่ ้  
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ขอบเขตของการวจิัย 
 

ขอบเขตด้านเน้ือหา  
การศึกษาขอ้มูลของการวิจยันี ้ เป็นการศึกษาจากบทความวจิยั บทความวชิาการ 

การสาํรวจเชิงปฏิบติัการ ท่ีเป็นขอ้มูลเชิงประจกัษ ์ท่ีเกยวขอ้งกบี่ ั แนวคิดของแตละ่ ตวัแปร
ในการวิจยั ไดแ้ก ภาวะผูน้าํเชิงปฏิรูป ่ การสร้างแบรนดน์ายจา้ง พนัธะผกูพนัของพนกังาน 
และความตงัใจเชิงพฤติกรรม ้ ในบริบทของธุรกจบริการประเภทโรงแรมิ ระบบเครือขาย่  
เพ่ือการออกแบบกรอบแนวคิดในการวจิยั ในการตรวจสอบความตรงเชิงโครงสร้าง และ
แสดงเส้นทางความสมัพนัธ์ของแตละตวัแปร ท่ีนาํไปสู่ ่การทดสอบผลกระทบเชิงสาเหตุ
ของการเกดความตงัใจิ ้ ในงานของพนกังาน และไดม้าซ่ึงขอ้มูลเชิงประจกัษท่ี์สามารถตอบ
คาํถามการวิจยัไดอ้ยางสมบูรณ์่  

 
ขอบเขตด้านประชากร  

ประชากรตามวตัถุประสงคข์องการวิจยันี ้ เป็นประชากรจากโรงแรมเครือขาย่
สญัชาติไทย ท่ีมีการบริหารจดัการขึนอยกูบสวนกลางทงัหมด้ ่ ั ่ ้  โดยสามารถกาหนดํ ประชากร
เป้าหมายได ้คือ พนกังานของโรงแรมและรีสอร์ทในเครือเซ็นทารา ในประเทศไทย 
จาํนวน 14 โรงแรม มีพนกังานทงัสิน จาํนวน ้ ้ 5,048 คน ซ่ึงเป็นประชากรท่ีเขา้ถึงได ้      
เพ่ือขนัตอน้ การกาหนดกลุมตวัอยางของการวจิยั จากํ ่ ่ โรงแรมและรีสอร์ทในเครือเซ็นทารา 
ครอบคลุม 5 ภูมิภาคของประเทศ ไดแ้ก ภาคเหนือ ภาคกลาง ภาคตะวนัออก ภาคตะวนัตก ่
และภาคใต ้จาํนวน 9 โรงแรม ทงัสิน้ ้ จาํนวน 4,161 คน ดงัน้ี 

1. โรงแรมเซ็นทารา แมสอดฮิลล์่ รีสอร์ท  
2. โรงแรมเซ็นทาราแกรนด ์เซ็นทรัลพลาซา ลาดพร้าว กรุงเทพ ฯ 
3. โรงแรมเซ็นทาราแกรนด ์และบางกอกคอนเวนชนัเซ็นเตอร์ แอท เซ็นทรัลเวลิด ์ 
4. โรงแรมเซ็นทาราแกรนด ์บีช รีสอร์ท และวลิลา หวัหิน  
5. โรงแรมเซ็นทาราแกรนด ์บีช รีสอร์ท สมุย  
6. โรงแรมเซ็นทาราแกรนด ์บีช รีสอร์ท และวลิลา กระบ่ี   
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7. โรงแรมเซ็นทาราแกรนด ์บีช รีสอร์ท ภูเกต็ 
8. โรงแรมเซ็นทาราแกรนด ์มิราจ บีช รีสอร์ท พทัยา 
9. โรงแรมเซ็นทารา หาดใหญ่  

 

ขอบเขตด้านเวลา 
1. การดาํเนินการเกบขอ้มูลเชิงปริมาณ และขอ้มูลเชิงคุณภาพ มีกาหนดระยะเวลา็ ํ

ประมาณ 60 วนั คือ ในชวงระหวางเดือน่ ่ พฤศจิกายน ถึง เดือนธนัวาคม ของปี พ.ศ. 2560  
2. การดาํเนินการประมวลผล การวิเคราะห์ และสรุปผลขอ้มูลการวจิยั มีกาหนดํ

ระยะเวลาประมาณ 30 วนั คือ ในชวงระหวางเดือนธนัวาคม ของ่ ่ ปี พ.ศ. 2560 ถึง เดือน
มกราคม ของปี พ.ศ. 2561  
 

นิยามศัพท์เฉพาะ 
 
การวิจยันีไดใ้หค้วามหมายของตวัแ้ ปร และคาํศพัทเ์ฉพาะ ท่ีปรากฏในงานวจิยั 

เพ่ือความเขา้ใจตรงกนระหวางผูว้จิยั และผูศึ้กษาตอไปั ่ ่  ไวด้งัน้ี 
1. ภาวะผูน้าํเชิงปฏิรูป (transformational leadership) หมายถึง การปฏิบติัของผูน้าํ

ท่ีมุงสร้างการมีสวนรวมทางอารมณ์ของผูต้าม ใหต้ระหนกัถึงคุณคาของการบรรลุเ่ ่ ่ ่ ป้าหมาย
องคก์าร ดว้ยคุณลกัษณะเฉพาะของผูน้าํในการยกระดบัความคาดหวงัของผูต้ามใหสู้งขึน้
กวาความตอ้งการพืนฐานของงาน และเกดความเช่ือมนัวาสามารถนาํพาผูต้ามไปสูเป้าหมาย่ ิ ่ ่้ ่
นนัรวมกนได ้้ ่ ั  

2. การรับรู้แบรนดน์ายจา้ง (employer brand perception) หมายถึง ความตระหนกั
ในคุณคาของผลประโยชน์ท่ีไดรั้บจากการจา้งงานทงัดา้นการปฏิบติังานและดา้นอารมณ์่ ้
ท่ีมีคุณคาเป็นเอกลกัษณ์แตกตางจากองคก์ารอ่ืน เกดเป็นประสบการณ์ท่ีมีตอภาพลกัษณ์่ ่ ิ ่
องคก์ารในฐานะนายจา้งท่ีพนกังานปรารถนา 



  15 

3. พนัธะผกูพนัของพนกังาน (employee engagement) หมายถึง สภาวะความยดึมน่ั
ทางอารมณ์ของพนกังานทางกายภาพ และความรู้สึกนึกคิด ท่ีแสดงออกถึงระดบัความทุมเท่
แรงกายแรงใจในบทบาทการทาํงาน เพ่ือผลประโยชน์ขององคก์าร  

4. ความตงัใจในงาน ้ (work intention) หมายถึง ความมุงมนัในการประพฤติปฏิบติัตน่ ่
ในฐานะสมาชิกขององคก์าร จากการประเมินคุณค่าท่ีไดรั้บจากกระบวนการจา้งงาน 
แสดงออกถึงเจตนาในการแสดงพฤติกรรมและความรู้สึกนึกคิดเชิงบวกตอองคก์าร่  

5. ภาพลกัษณ์องคก์าร (corporate brand) หมายถึง ภาพรวมทงัหมดขององคก์าร้
เกยวกบี่ ั วฒันธรรม ช่ือเสียงของตราสินคา้ คุณภาพสินคา้และบริการ หรือตาํแหนงของ่
องคก์าร จากการไดรั้บประสบการณ์โดยตรงหรือขอ้มูลท่ีไดรั้บรู้มากอน เกดเป็นความรู้สึก่ ิ
นึกคิดหรือภาพลกัษณ์ภายนอกขององคก์ารท่ีเกดขึนในใจของบุคคลนนัิ ้ ้  

6. การสร้างแบรนดภ์ายใน (internal branding) หมายถึง การสร้างวฒันธรรมภายใน
องคก์รท่ีมุงเนน้ถึงความสาํคญัของการสงมอบสินคา้แล่ ่ ะบริการท่ีเกดคุณคา โดยการส่ือสาริ ่
คุณคาของแบรนดไ์ปสูพนกังานในองคก์รใหเ้กดความเขา้ใจคุณคาของแบรนด ์และสามารถ่ ่ ิ ่
ถายทอดคุณคานนัไปสูลูกคา้ได้่ ่ ่้  

7. การตลาดภายใน (internal marketing) หมายถึง กระบวนการสงมอบผลประโยช่ น์
ท่ีมีคุณคาแกพนกังาน เพ่ือใหเ้กดภาพลกัษณ์่ ิ่ ขององคก์ารในฐานะนายจา้งในใจของพนกังาน 

8. การรับรู้ (perception) หมายถึง กระบวนการทางจิตใจท่ีเกดขึนจากการไดรั้บิ ้
ปัจจยัในการกระตุน้หรือสิงเร้า นาํไปสูการจดจาํ ตีความ เป็นการประเมินจากความรู้่ ่
ความเขา้ใจ และประสบการณ์เฉพาะบุคคล และนาํไปสูพฤติกรรมในการตอบสนอง่
การรับรู้นนั้  

9. พนกังานท่ีมีความสามารถ (talent) หมายถึง บุคคลผูมี้ทกัษะ ความสามารถ หรือ
ความเช่ียวชาญเฉพาะท่ีมีความเหมาะสมตามท่ีองคก์ารนนัตอ้งการ ซ่ึงสามารถสร้างคุณคา้ ่
ใหแ้กองคก์ารและตลาดแรงงาน่  

10. ความนาดึงดูดใจของนายจา้ง่  (employer attractiveness) หมายถึง คุณลกัษณะ
ขององคก์ารหรือนายจา้งท่ีสามารถจูงใจใหพ้นกังานเกดการคาดหวงั และรับรู้ไดถึ้งคุณคาิ ่
ของผลประโยชน์ท่ีไดรั้บจากการจา้งงานท่ีแตกตางจาจกองคก์ารอ่ืน่  
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11. ขอ้เสนอคุณคาพนกังาน ่ (Employee Value Proposition--EVP) หมายถึง           
การกาหนดผลประโยชน์ท่ีพนกังาํ นคาดหวงัจะไดรั้บจากองคก์าร เป็นมาตรฐานเฉพาะ       
ท่ีแสดงใหท้ราบวา่ ความตอ้งการท่ีพนกังานคาดหวงัคืออะไร และพฤติกรรมอะไรท่ีองคก์าร
คาดหวงัใหพ้นกังานตอบสนองกลบั  

12. หวัหนา้งานระดบัตน้ (first-line supervisor) หรือ หวัหนา้งานโดยตรง หมายถึง 
ผูน้าํท่ีมีความใกลชิ้ดกบการทาํงานโดยตรงของพนกังาน มีบทบาทในการจดัการั
สภาพแวดลอ้มท่ีเอือตอการทาํงานประจาํวนัของพนกังาน้ ่  

13. โรงแรมระบบเครือขาย ่ (chain hotels system) หมายถึง การรวมกลุมโรงแรม่
ในการบริหารงาน โดยมีความเป็นเจา้ของหรือการควบคุมการบริหารรวมกนหรืออยภูายใต้่ ั ่
ระบบการบริหารมาจากสวนกลางเดียวกน โดยการขยายกจการของโรงแรมท่ีประสบ่ ั ิ
ความสาํเร็จเป็นท่ีรู้จกั จึงใชช่ื้อประกอบการเดิมเพ่ือแสดงความเป็นกลุมเดียวกน ่ ั  

14. โรงแรมเครือขายสญัชาติไทย ่ (Thai chain hotels) หมายถึง กลุม่ โรงแรมและ 
รีสอร์ทไทย ท่ีดาํเนินการจดทะเบียนโดยบริษทัของคนไทย มีการควบคุมการบริหารงาน
ทงัหมดขึนอยกูบสวนกลางภายใตช่ื้อกลุมแบรนดเ์ดียวกน โดยมุ้ ้ ่ ั ่ ่ ั ่งเนน้การมอบการบริการ
รูปแบบไทยท่ีเป็นเอกลกัษณ์ของทุกโรงแรม 

15. พนกังานโรงแรม (hotel staff) หมายถึง ผูป้ฏิบติังานตามบทบาท หนา้ท่ี และ
ไดรั้บคาจา้งและคาตอบแทน ซ่ึงไดรั้บก่ ่ ารยืนยนัเป็นลายลกัษณ์อกัษรตามกฎระเบียบ
การจา้งงานและปฏิบติังานของโรงแรม ซ่ึงงานวิจยันีไดแ้บงพนกังาน้ ่ ออกเป็น 2 กลุม ่
ไดแ้ก ่ ระดบัผูบ้ริหาร คือ พนกังานระดบัท่ี 1 ถึง 3 และระดบัพนกังาน คือ พนกังาน
ภาคปฏิบติัการ ระดบัท่ี 4 ถึง 5 และระดบัท่ี 6 ถึง 8 
 16. บุพปัจจยั (antecedents) หมายถึง ปัจจยัท่ีเป็นสาเหตุท่ีแทจ้ริงหรือเป็นกลุม่   
ตวัแปรลาํดบัแรกของการเกดพนัธะผกูพนัของพนกังานท่ีมีผลตอความตงัใจในงานิ ่ ้      
ซ่ึงในการวจิยันี ้ ไดแ้ก่ ภาวะผูน้าํเชิงปฏิรูป การรับรู้แบรนดน์ายจา้ง 
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ประโยชน์ที่คาดว่าจะได้รับ 
 

การวิจยันีได้้ คาํนึงถึงการพฒันาองคค์วามรู้ในการสร้างพนัธะของพนกังานในเชิง-
วชิาการและเชิงการจดัการ เพ่ือใหเ้กดความสอดคลอ้งกบสภาวการณ์ในปัจจุบนั ดงันีิ ั ้  
 
ประโยชน์เชิงวชิาการ 

1. เกดการพฒันาองคค์วามรู้ในการศึกษาแนวคิดภาวะผูน้าํท่ีทรงประสิทธิผล ิ
โดยมุงบทบาทของภาวะผูน้าํท่ีในการ่ เช่ือมโยงงานงาน และพนกังานมากขึน้  

2. เกดการพฒันาองคค์วามรู้ในการศึกษาแนวคิดการสร้างแบรนดน์ายจา้งท่ีมีิ
ประสิทธิภาพ โดยมุงการเกดผลกระทบตอแบรนดน์ายจา้งของพนกังานปัจจุบนัมากขึน ่ ิ ่ ้  

3. การพฒันาโมเดลการเกดิ พนัธะผกูพนัของพนกังานในฐานะตวัแปรคนักลาง่
(mediator) บนพืนฐาน้ ของทฤษฎีการแลกเปล่ียนทางสงัคม โดยมุงความสาํคญัของ่      
บุพปัจจยัท่ีมีผลกระทบตอ่ สภาวะทางจิตใจของบุคคล  

4. การพฒันามาตรวดัระดบัพนัธะผกูพนัของพนกังานในการวจิยั เพ่ือการทดสอบ
ผลลพัธ์ในระดบับุคคลท่ีนาํไปสู่พฤติกรรมเฉพาะของพนกังานไดแ้มนยาํ่ ยงิขึน ่ ้  

 
ประโยชน์เชิงการจดัการ 

1. การประยกุตแ์บบสาํรวจพนัธะผกูพนัของพนกังาน (engagement survey) ของ
องคก์าร ท่ีจาํเป็นตอ้งมีการพฒันาใหเ้ป็นปัจจุบนั และทาํการสาํรวจอยางสมํ่าเสมอ่  

2. การประยกุตใ์ชห้ลกัการสร้างแบรนดใ์นการพฒันากลยทุธ์การตลาดภายใน 
เพ่ือสนบัสนุนใหก้ารจดัการทรัพยากรมนุษยข์ององคก์ารมีประสิทธิภาพยงิขึน่ ้  

3. การประยกุตโ์มเดลตน้แบบการสร้างพนัธะผกูพนัของพนกังาน ของธุรกจิ
โรงแรมระบบเครือขาย ่  
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บทที ่2 
แนวคดิ ทฤษฎ ีและวรรณกรรมทีเ่กีย่วข้อง 

 
การทบทวนวรรณกรรมท่ีเกยวขอ้งในการวจิยัี่  เร่ือง ผลกระทบของพนัธะผกูพนั

ของพนกังานและบุพปัจจยัตอความตงัใจในงานของพนกังานโรงแรมเครือขายสญัชาติไท่ ่้ ย 
เป็นการศึกษารายละเอียดของแตละตวัแปร่ เกยวกบการให้ี่ ั ความหมาย ววิฒันาการของ
แนวคิดทางวชิาการ การเกดิ คุณประโยชน์เชิงการจดัการท่ีสอดคลอ้งตามสถานการณ์ 
รวมถึงศึกษางานวจิยัท่ีเกยวขอ้ง ี่ เพ่ือสงัเคราะห์องคป์ระกอบของตวัแปรท่ีเหมาะสมกบั
บริบทในการวจิยั และสามารถกาหนดสมมติฐานในการทดสอบํ เส้นทางความสมัพนัธ์
ของแตละ่ ตวัแปรในการสร้างกรอบแนวคิดในการวจิยัได ้โดยมีลาํดบัการนาํเสนอ ดงัน้ี 

1. ทฤษฎีการแลกเปล่ียนทางสงัคม  
2. การศึกษาวรรณกรรมท่ีเกยวขอ้ง ี่  

2.1 ภาวะผูน้าํการเปล่ียนแปลง  
2.2 การรับรู้แบรนดน์ายจา้ง  
2.3 พนัธะผกูพนัของพนกังาน  
2.4 ความตงัใจในงาน้  
2.5 โรงแรมเครือขายสญัชาติไทย่  

3. การสร้างกรอบแนวความคิดในการวจิยั  
 

ทฤษฎกีารแลกเปลีย่นทางสังคม 
 
 ทฤษฎีการแลกเปล่ียนทางสงัคม (Social Exchange Theory--SET) เป็นทฤษฎีท่ีมี
ความเกยวขอ้งี่ กบพืนฐานั ้ ทฤษฎีทางดา้นเศรษฐกจ จิตวทิยา และสงัคม ท่ีิ ไดน้าํมาใชเ้ป็น
ทฤษฎีพืนฐานในการศึกษาเ้ กยวกบี่ ั การเกดความสมัพนัธ์ของบุคคลหรือกลุม รวมถึงิ ่
พฤติกรรมของพนกังานมากท่ีสุด (Homans, 1958; Saks, 2006) เพ่ืออธิบายถึง การเกดิ
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ปฏิสมัพนัธ์กนระหวางฝ่ายหรือั ่ หวัหนา้งานและพนกังานในลกัษณะของการพ่ึงพาอาศยั 
ซ่ึงกนและกน ั ั (Jose & Mampilly, 2012, p. 423) โดยการวจิยันีไดน้าํทฤษฎี้ การแลกเปล่ียน
ทางสงัคมมาเป็นทฤษฎีพืน้ ฐาน เพ่ืออธิบายสนบัสนุนการทดสอบผลกระทบของพนัธะ-
ผกูพนัของพนกังานและบุพปัจจยัท่ีมีตอความตงัใจในงานของพนกังาน่ ้ ท่ีนาํไปสู่         
การคาดการณ์พฤติกรรมท่ีองคก์ารปรารถนา 
 
ความเป็นมาของทฤษฎโีดยสังเขป 

ทฤษฎีการแลกเปล่ียนทางสงัคม ไดคิ้ดคน้ขึน้ โดย George Homans ในการศึกษา      
เร่ือง พฤติกรรมทางสังคมและการแลกเปล่ียน อธิบายถึง การแลกเปล่ียนทางสังคมเป็น
การแลกเปล่ียนการกระทาํของบุคคลทงัท่ีจบัตอ้งไดแ้ละจบัตอ้งไมไดก้บผลตอบแทนหรือ้ ่ ั
ตน้ทุนท่ีเกดขึนิ ้ ระหวางสองฝ่ายขึนไป่ ้ และมีระดบัมากนอ้ยแตกตางกนไป่ ั  (Homans, 1961, 
p. 13) เป็นการมุ่งเนน้การเกดิ พฤติกรรมบุคคลในการตอบสนองอีกฝ่ายหน่ึง โดยกลาววา่ ่  
ระบบการแลกเปล่ียน ประกอบดว้ย 3 ประเดน็สาํคญั ไดแ้ก ่ (1) ความสาํเร็จ (success) 
(2) สิงกระตุน้ ่ (stimulus) และ (3) การถอดถอนจากสถานการณ์ (deprivation-situation) 
(Emerson, 1976) อธิบายวา เม่ือ่ พนกังานไดรั้บการตอบสนองการปฏิบติังานจากองคก์าร
แลว้ จะมีแนวโนม้แสดงพฤติกรรมหรือการกระทาํนนัซํ้ ้ าไดอี้ก หากยงัไดรั้บการกระตุน้
เชนเดิม่ อยางตอเน่ือง ่ ่ และมีผลตอการไดรั้บ่ การตอบสนองกลบัจากองคก์ารในอนาคต 
ซ่ึงในทางกลบักนั หากพนกังานไดรั้บคุณคาจากการ่ ตอบสนองขององคก์ารลดลง      
จะทาํให้เกดความรู้สึกตอ้งการมีสวนรวมในการทาํงานลดลง และแสดงพฤติกรรมการิ ่ ่
ถอนตวัออกจากงาน เชน การขาดงาน การลาออก่ ไดใ้นท่ีสุด ทงันี้ ้ เช่ือวา บุคคลจะมีความ่ -
เป็นเหตุและผลในการประเมินแรงจูงใจหรือผลตอบแทน และเลือกระดบัแรงกายแรงใจ        
ในการตอบสนองการจูงใจนนั้   

ตอมา่ มีการศึกษาทฤษฎีน้ีในมุมมองทางเศรษฐศาสตร์ ทาํใหเ้กดความิ เขา้ใจถึง
การเสริมสร้างปัจจยัในการคาดการณ์การตอบสนองกลบัของบุคคลจากประสบการณ์      
ท่ีเคยไดรั้บ โดยเช่ือวา ถา้บุคคลไดรั้บผลกระทบทางจิตใจมากขึน การ่ ้ เกดการิ เรียนรู้          
ในลกัษณะของการแลกเปล่ียนจะมีเริม่ มีบทบาทลดลง จากการพิจารณาไดว้า อะไรคือ่
ผลตอบแทนท่ีบุคคลตอ้งการ และคาดหวงัไดรั้บจากการมีปฏิสมัพนัธ์ครังตอไป ้ ่ (Cook 
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& Emerson, 1978)  ดงันนั ้ การแลกเปล่ียนจึงไมใช่ ่ทฤษฎีท่ีมีการจาํกดความั เป็นหน่ึงเดียว 
แตเป็นโครงสร้างท่ี่ มีซบัซอ้นของหลายทฤษฎีท่ีมีจุดมุงหมายเดียวกน ่ ั (Emerson, 1976)  
จึงมีการพฒันาโมเดลการแลกเปล่ียนทางสงัคมขึน ท่ีสามารถอธิบายถึง้ การแลกเปล่ียน
ทางสังคมดว้ยสมการไดบ้นสมมติฐานวา ่ ผลตอบแทนท่ีไดรั้บและตน้ทุนท่ีใชไ้ปมี
ผลกระทบตอการขบัเคล่ือน่ ทิศทางการตดัสินใจในการสร้างความสมัพนัธ์ของบุคคล       
โดยสมการประกอบดว้ย 3 องคป์ระกอบ ไดแ้ก ่ (1) ตน้ทุน (costs) หมายถึง องคป์ระกอบ
ของการเกดิ ความสมัพนัธ์ในเชิงลบท่ีมีคุณคาของ่ ทงัสอง้ ฝ่าย ในการเขา้มาสร้างความสมัพนัธ์ 
เชน เวลา เงิน ่ ความพยายาม เป็นตน้ (2) ผลตอบแทน (rewards) หมายถึง องคป์ระกอบของ
ความสมัพนัธ์ในเชิงบวกท่ีมีคุณคา่ ของทงัสอง้ ฝ่าย เชน การยอมรับ การสนบัสนุน และ่
สมัพนัธภาพ เป็นตน้ และ (3) ผลลพัธ์ (outcomes) หมายถึง ระดบัความพึงพอใจจาก
ความสัมพนัธ์ท่ีเกดขึน ิ ้ จากการประเมินผลตางของผลตอบแทน่ ท่ีไดรั้บและตน้ทุนท่ีใช้
ไป หรือกลาวไดว้า เป็นผลท่ีเกดขึ่ ่ ิ ้นจากการเกดปฏิสมัพนัธ์ิ ของทงั้ สององคป์ระกอบกอน่
หนา้ ตามหลกัการแลกเปล่ียนทางสงัคม แสดงไดด้งัสมการ 
 
    OUTCOMES = REWARDS-COST 
 
 จากสมการ ถา้เกดิ ผลลพัธ์เป็นบวกจะแสดงถึงทิศทางการเกดความสมัพนัธ์เชิงิ
บวก และเชนกน่ ั ในทางตรงกนขา้มั  จึงสามารถอธิบายในมุมมองของพฤติกรรมองคก์าร
ไดว้า ่ องคก์ารควรทาํความเขา้ใจถึงท่ีมาหรือปัจจยัสาเหตุของพฤติกรรมใหไ้ดก้อน ่ ไดแ้ก่ 
กาไร ตน้ทุน ผลตอบแทนํ  และการพ่ึงพาอาศยัระหวางกน ซ่ึงตน้ทุนและผลตอบแทนจะ่ ั
หมายรวมทงั้ ตน้ทุนท่ีจบัตอ้งไดแ้ละจบัตอ้งไมได ้่ (Kim, 2014) โดยความพึงพอใจจะเกดิ
จากการพ่ึงพาอาศยั และการเปรียบเทียบกาไรท่ีเกดขึนํ ิ ้ ของทงัสองฝ่าย้  กลาวคือ ่ ถา้คุณคา่
ท่ีไดรั้บมากกวาคุณคาท่ีคาดหวงั่ ่  ความพึงพอใจจะเกดขึนิ ้  แสดงถึงกาไรท่ีไดรั้บ และํ เม่ือ
ความพึงพอใจท่ีเกดขึนยงัคงิ ้ มากกวาท่ีคาดหวงั่ ตอไป่  ความสมัพนัธ์กจะ็ ดาํเนินตอไป ่  
  ทงันี ้ ้ หลกัการทฤษฎีการแลกเปล่ียนทางสงัคม เช่ือวา คนมีความคิดเชิงเหตุผล่
ตอการกระทาํจากกระบวนการ่ ทางความคิด 2 ระดบั ไดแ้ก่ 
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 1. สิงท่ีเป็นนามธรรมระดบัแรก ่ (first order abstraction) หมายถึง การกระทาํ
หรือกจกรรม ิ ท่ีเป็นการแสดงออกของบุคคลจากการปฏิสมัพนัธ์ท่ีเกดขึนมากอน ิ ้ ่ โดย
พิจารณาได ้ 2 ประการ คือ ประการแรก การท่ีบุคคลมีความสัมพนัธ์กบอีกบุคคลโดยใช้ั
ประสบการณ์เป็นตวักาหนดํ สิงท่ีจะ่ กระทาํ จากการประเมินผลตอบรับท่ีจะสร้างความ-
พึงพอใจใหก้บตน และประการั ท่ีสอง การหลีกเล่ียงการกระทาํท่ีตางไปจาก่ ท่ีเคยไดรั้บ
ความพึงพอใจมากอน ่ หรือพยายามยติุการกระทาํนนั จากการประเมินผลตอบรับ้ วา่ตน
จะไมได้่ รับความพอใจ และความเป็นธรรมเชนเดิม่  
 2. สิงท่ีเป็นนามธรรมระดบัท่ีสอง ่ (second order abstraction) หมายถึง ปัจจยัท่ี
กอใหเ้กด่ ิ ความสมัพนัธ์ระยะยาวมากขึน้  เกยวกบสถานะภาพหรือตาํแหนงของบุคคลี่ ั ่  
และสิงท่ีเป็นนามธ่ รรมอยูภ่ายในตวับุคคล เชน คานิยม ความ่ ่ เช่ือ การรับรู้ เป็นตน้ โดย
พิจารณาได ้3 ประการ คือ ประการแรก ความสมัพนัธ์ทางสังคมของบุคคลท่ีเพิมขึน เม่ือ่ ้
ทงัสองฝ่ายมีความคลา้ยกน้ ั มากขึน ประการท่ีสอง ผูมี้สถานะหรือตาํแหนงสูง จะ้ ่ ประเมิน
การกระทาํตามบรรทดัฐานของสังคม ซ่ึงมีกจกรรมจาํนวนมากและกบบุคคลหลากหลาย ิ ั
และประการสุดทา้ย ความสมัพนัธ์ของบุคคลท่ีเกดซาํขึิ ้ น้  จะเป็นการสร้างความผกูพนั
ของบุคคลได ้
 สาํหรับการพฒันาแนวคิดการแลกเปล่ียนทางสงัคมในองคก์าร พบวา่ ทฤษฎี 
การแลกเปล่ียนทางสังคมเป็นทฤษฎีท่ีพบการอา้งอิงมากท่ีสุดในการสร้างกรอบแนวคิด
ในการศึกษาเกยวกบพฤติกรรมในสถานท่ีทาํงาน ี่ ั (Cropanzano & Mitchell, 2005, p. 874) 
เป็นการอธิบายถึง ขอ้ผกูมดัท่ีสร้างขึน้ จากการเกดิ ปฏิสมัพนัธ์ระหวางสองฝ่ายท่ีอยใูน่ ่
สถานะของการพ่ึงพาอาศยัซ่ึงกนและกน ั ั โดยมีลกัษณะการแสดงทศันคติหรือปฏิสมัพนัธ์
ตออีก่ ฝ่ายมี 3 ลกัษณะ ไดแ้ก่ (1) ความเป็นอิสระ (2) การพ่ึงพาอาศยั และ (3) การพ่ึงพา
อาศยัซ่ึงกนและกน ั ั ซ่ึงลกัษณะความเป็นอิสระ และการพ่ึงพาอาศยั จะไมสามารถอธิบาย่
ตามทฤษฎีการแลกเปล่ียนทางสงัคมไดอ้ยาง่ สมบูรณ์ เน่ืองจาก การแลกเปล่ียนเกดจากิ
การแลกเปล่ียนสิงหน่ึง เพ่ื่ อตอ้งการท่ีจะไดรั้บอีกสิงหน่ึงตอบกลบัมา ่ (Cropanzano & 
Mitchell, 2005) สวน่ การพ่ึงพาอาศยัซ่ึงกนและกนั ั  จะเป็นลกัษณะการแลกเปล่ียนท่ีพฒันา
ตามเวลาไปสูการเช่ือใจ การจงรักภกัดี และการ่ มีพนัธะผกูพนัรวมกน สอดคลอ้งกบการสร้าง่ ั ั
พนัธะผกูพนัของพนกังาน (Robinson, Perryman, & Hayday, 2004) ในองคก์ารวา่ เป็น
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ความสัมพนัธ์ซ่ึงกนและกนระหวางนายจา้งกบั ั ่ ั ลูกจา้ง เม่ือแตละ่ ฝ่ายไดรั้บคาตอบแทนไมวา่ ่ ่
จะเป็นรูปของตวัเงินและทางอารมณ์ จะเกดความิ รู้สึกตอ้งการมีสวนรวม่ ่ กบัเป้าหมายของ
องคก์าร เพ่ือตอบสนองสิงท่ีไดรั้บ และ่ คาดหวงัไดรั้บการตอบแทนจากองคก์ารตอไป่  
 

การแลกเปลีย่นทางสังคมและการสร้างพนัธะผกพนัของพนักงานู  
การแลกเปล่ียนทางสงัคมอยางเป็นเหตุเป็นผล จะเป็น่ กระบวนการตน้แบบ         

ในการขบัเคล่ือนการเกดิ พนัธะผกูพนัของพนกังาน ตามหลกัการของกฎการพ่ึงพาอาศยั
ซ่ึงกนและกน ั ั (reciprocity) และนาํไปสูความสมัพนัธ์อนัแขง็แกรง่ ่ ได ้เน่ีองจากสามารถ
อธิบายถึง ท่ีมาของการเกดทศันคติิ ท่ีเป็นสาเหตุท่ีแทจ้ริงของการกระทาํหรือการแสดง
พฤติกรรมเฉพาะในการทาํงานท่ีเกดิ ประสิทธิภาพของพนกังาน (Welbourne, 2007)            
โดยเช่ือวา่ ปฏิสมัพนัธ์จากการมีสวนรวม่ ่ กนในการแลกเั ปล่ียนทางสังคม เป็นลกัษณะ
การเกดขึนของิ ้ ขอ้ผกูมดัท่ีไมมีการแสดง่ ขนัตอ้ นการเกดิ ท่ีเฉพาะเจาะจงมากอนได้่ อยาง่
ชดัเจน (Xanthopoulou, Bakker, Demerouti, & Schaufeli, 2009) เป็นความสมัพนัธ์จาก
การท่ีบุคคลเกดการมีสวนรวมในความสมัพนัธ์ิ ่ ่ ทางสงัคม เป็นการคาดหวงัผลประโยชน์ท่ี
จะไดรั้บจากความสมัพนัธ์นนั ้ (Andrew & Sofian, 2012) กลาวคือ่  พนกังานจะเกดระดบัิ
พนัธะผกูพนั ตามกระบวนการเกดพฤติกรรมิ หรือวธีิการปฏิบติัตามเป้าหมายของแตละ่
บุคคล ดงันนั สิงท่ีองคก์ารตอ้งมีความชดัเจนในกระบวนการสร้าง้ ่ พนัธะผกูพนัไดอ้ยาง่
สมบูรณ์ คือ การประเมินผลระดบับุคคลไดอ้ยางแมนยาํ่ ่  เน่ืองจากการสร้างพนัธะผกูพนั
ของพนกังาน และความมุงมนัทุมเท่ ่่ ในงาน มีพืนฐานอยบูนการรับรู้ของบุคคล ้ ่  

โดยมีการศึกษาพบวา การแลกเปล่ียนทางสงัคม่  เป็นการสร้างความไวว้างใจ (trust) 
ใหเ้กดขึนิ ้ ระหวาง่ สองฝ่าย จากการพฒันาขอ้ตอรอง่ ของแต่ละฝ่ายท่ีนาํไปสู่ขอ้ผกูมดัอยาง่
เป็นเหตุและผล (Molm, 2000, p. 260) ซ่ึงความไวว้างใจเป็นผลตอบแทนทางสงัคมท่ี
แทจ้ริงท่ีสนบัสนุนพืนฐานการแลกเปล่ียนทางสงัคมระหวางทงัสองฝ่าย้ ่ ้  แสดงใหเ้ห็นถึง 
การเกดิ ความสมัพนัธ์ระหวางองคก์ารและพนกังาน ่ ท่ีตอ้งใหค้วามสาํคญักบัการไดรั้บ
ความเอาใจใส่ของพนกังาน จากการไดรั้บผลกระทบทางจิตใจ ท่ีสงผลตอความรู้สึก่ ่
ปรารถนามีสวนรวมตอองคก์าร ่ ่ ่ (Meyer & Allen, 1984, 1997; Shore et al., 2004) อีกทงั้
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สามารถคาดการณ์สภาวะทางจิตใจของพนกังาน ท่ีสงผลตอ่ ่ การแสดงพฤติกรรมการลาออก
หรือความตงัใจลาออกไดอ้ยา้ ่ งมีเหตุผล (Hom & Griffeth, 1995)  

การสร้างกรอบแนวคิดในการวจิยันีไดน้าํทฤษฎีการแลกเปล่ียนทางสงัคมมาใช้้
เป็นทฤษฎีพืนฐาน้  (theoretical background) เพ่ืออธิบายการทดสอบโมเดลผลกระทบ
ของพนัธะผกูพนัของพนกังานและบุพปัจจยัตอความตงัใจในงาน่ ้ ของ โดยไดพ้ฒันามา
จากโมเดลตน้แบบ คือ โมเดลบุพปัจจยัและผลท่ีเกดขึนิ ้ ของพนัธะผกูพนัของพนกังาน 
(antecedents and consequence of employee engagement model) ของ Saks (2006)    
โดยเช่ือวา่ สามารถอธิบายเหตุผลท่ีพนกังานตอบสนองตอ่ ปัจจยัในการทาํงานท่ีไดรั้บจาก
องคก์ารดว้ยระดบัพนัธะผกูพนัท่ีแตกตาง่ กนัไดอ้ยางเป็นเหตุเป็นผล่  (Ibrahim et al., 2013) 
ภายใตเ้ง่ือนไขการสร้างคุณคา่รวมกนระหวางองคก์าร่ ั ่  ผูน้าํ และพนกังาน ตามสถานะ
ของการพ่ึงพาอาศยัซ่ึงกนและกน ั ั ซ่ึงระดบัพนัธะผกูพนัจะขึนอยกูบ้ ่ ั ความผาสุกท่ีเกดขึนิ ้
ในการทาํงาน 

 
ภาวะผ้นําเชิงปฏิรปู ู  

 
 ภาวะผูน้าํเชิงปฏิรูป (transformational leadership) เป็นการอธิบายถึง การแสดง
ความเป็นผูน้าํของพนกังานระดบัผูจ้ดัการหรือหวัหนา้งาน ท่ีมุงสร้างการมีสวนรวมเชิง่ ่ ่
อารมณ์ของผูต้ามใหต้ระหนกัถึงความสาํคญัของการบรรลุเป้าหมายองคก์าร ดว้ยทกัษะ
เฉพาะของผูน้าํในการสร้างแรงกระตุน้จูงใจใหผู้ต้ามเกดความคาดหวงัในการทาํงานท่ีิ
สูงขึนกวาความตอ้งการพืนฐานของงาน และประพฤติตนเป็นแบบอยางให้ผูต้ามเกด้ ่ ่ ิ้
ความเช่ือมนัท่ีจะปฏิบติัไปใน่ ทิศทางเดียวกบผูน้าํได้ั  ซ่ึงสอดคลอ้งกบภาวะผูน้าํรวมสมยัั ่
ท่ีตอ้งอาศยับุคคลท่ีมีความพร้อมในการปรับเปล่ียนตนเอง และผูต้ามเพ่ือรับมือกบั
สถานการณ์ท่ีมีการเปล่ียนแปลงอยางตอเน่ืองได ้่ ่  

สาํหรับการศึกษาแนวคิดภาวะผูน้าํในงานวิจยันีเช่ือวา ผูน้าํ้ ่ มีบทบาทสาํคญั         
ในการคาดการณ์พฤติกรรมของพนกังาน เป็นการศึกษาผลกระทบของภาวะผูน้าํในฐานะ
เป็นบุพปัจจยัของการเกดพนัธะผกูพนัของพนกังาน ท่ีิ สง่ ผลกระทบทงัทางตรงและ้ ทางออ้ม
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ตอ่ ความตงัใจในงาน ท่ีนาํไปสูพฤติกรรม้ ่ ของพนกังาน ซ่ึงการศึกษาท่ีผานมาพบวา ่ ่
ภาวะผูน้าํเชิงปฏิรูปเป็นรูปแบบภาวะผูน้าํท่ีมีผลกระทบทงัทางตรงและทางออ้ม้ ตอ่          
การเกดิ พนัธะผกูพนัของพนกังาน และยบัยงัการ้ เกดิ พฤติกรรมทางลบของพนกังานได ้
(Ghadi et al., 2013, p. 532; Salanova, Lorente, Chambel, & Martínez, 2011, pp. 2256-
2266) 
  
ความหมายของภาวะผ้นําเชิงปฏิรปู ู  
 การให้ความหมายของภาวะผูน้าํเชิงปฏิรูปท่ีผาน่ มาสวนใหญ่ ่ยงัคงจาํกดอยบูนั ่
พืนฐานคุณลกัษณะผูน้าํท่ีมีประสิทธิภาพของ ้ Bass (1995) กลาววา ่ ่ ภาวะผูน้าํเชิงปฏิรูป 
หมายถึง กระบวนการชวยเหลือซ่ึงกนและกน่ ั ั ระหวางผูน้าํ่ และผูต้าม ดว้ยการมุง่ ยกระดบั
จิตสาํนึกในทาํงาน และยดึมนับนหลกัของคุณธรรม เพ่ือ่ การบรรลุเป้าหมายขององคก์าร
รวมกน ่ ั (Bass, 1999, p. 21; Ghadi et al., 2013, p. 532) ซ่ึงตอมา่  การใหค้วามหมายได้
ชดัเจนขึน้ ถึง พฤติกรรมของผูน้าํในการสร้างการมีสวนรวมทางจิตใจ่ ่  ดว้ยความพยายาม
ปรับเปล่ียนคานิยม ความเช่ือ และทศันคติในการทาํงานของผูต้าม่  ใหเ้กดเป้าหมายิ ในการ-
ทาํงานท่ีสูงขึน้ กวา่เป้าหมายเฉพาะของงาน และความคาดหวงัสวนตน ่ (Bass, 1990, p. 20; 
Podsakoff, MacKenzie, & Bommer, 1996; Yukl, 1998, p. 246) กลาวถึง ่ คุณลกัษณะเฉพาะ
ของผูน้าํในการแสดงวสิยัทศัน์ขององคก์ารท่ีสร้างแรงจูงใจ การใชอ้าํนาจในการบงัคบั
บญัชาท่ีนาเช่ือถือ ่ ปฏิบติัตอผูต้ามดว้ยความเอาใจใส่ ่ และเขา้ใจถึงความเป็นปัจเจกบุคคล
ท่ีแตกตางกน ่ ั ใหก้ารสนบัสนุนใหผู้ต้ามไดใ้ชส้ติปัญญาในการทาํงาน (Avolio & Bass, 
1995; Podsakoff et al., 1996) และปฏิบติัตนเป็นแบบอยางใหผู้ต้ามเห็นคุณคาในตนเอง่ ่  
(Bass, 1999, p. 23) มีความเช่ือมนัในตวัผูน้าํ ่ (Yukl, 2006, p. 264) และเกดแรงบนัดาลใจิ
ในการปฏิบติังาน เพ่ือการบรรลุเป้าหมายของกลุมและอ่ งคก์ารรวมกนกบผูน้าํ ่ ั ั (Avolio, 
Bass, & Jung, 1999; Bass, 1999; Bass & Avolio, 1992; Martin & Epitropaki, 2001; 
Podsakoff et al., 1996; Vinger & Cilliers, 2006; Yukl, 1998)  
 สาํหรับงานวิจยันีใหค้วามหมาย้ ไวว้า ภาวะผูน้าํเชิงปฏิรูป คือ การปฏิบติัของผูน้าํ่
ท่ีมุ่งสร้างการมีสวนรวมทางอารมณ์ของผูต้าม ใหต้ระหนกัถึงคุณคาของการบรรลุเป้าหมาย่ ่ ่
องคก์าร ดว้ยคุณลกัษณะเฉพาะของผูน้าํในการยกระดบัความคาดหวงัของผูต้ามใหสู้งขึน้
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กวา่ความตอ้งการพืนฐานของงาน และ้ เกดความิ เช่ือมนัวาสามารถนาํพาผูต้ามไปสูเป้าหมาย่ ่ ่
นนัรวม้ ่ กนัได ้(Avolio et al., 1999; Bass, 1997; Ghadi et al., 2013, p. 535; Podsakoff     
et al., 1996; Yukl, 2006)  
 
ววิฒันาการของภาวะผ้นําเชิงปฏิรปู ู  
 การพฒันาแนวคิดภาวะผูน้าํภายใตส้ภาพแวดลอ้มการแขงขนัทางธุรกจ และ่ ิ
สภาวการณ์ในตลาดแรงงานท่ีมีการเปล่ียนแปลงมาอยางตอเน่ือง่ ่  พบวา่ การศึกษาวจิยั
สวนใหญ่ ่ไดก้ลาวถึงผูน้าํท่ีสาํคญั ่ 2 คุณลกัษณะ ไดแ้ก ผูน้าํเชิงเป้าหมาย ่ (transactional 
leaders) และผูน้าํเชิงปฏิรูป (transformational leaders) เป็นการศึกษาบทบาทของภาวะ
ผูน้าํในองคก์ารธุรกจ ท่ีสามารถอธิบายอยบูนพืนฐานิ ่ ้ ของทฤษฎีการแลกเปล่ียนทาง
สงัคม จากขอ้มลูเชิงประจกัษท่ี์เกดขึนิ ้ เกยวกบี่ ั ความสมัพนัธ์ระหวาง่ การปฏิบติัของผูน้าํ
กบแนวคิดพฤติกรรมองคก์าร ั (Soieb, Othman, & D’Silva, 2013, p. 92) เพ่ืออธิบายถึง
ผลกระทบการเกดความผาสุกในการทาํงานิ  (job well-being) และประสิทธิภาพของผล        
การปฏิบติังานขององคก์าร ซ่ึงตอมา่ พบวา ่ รูปแบบภาวะผูน้าํเชิงปฏิรูปไดรั้บความสนใจ
มากท่ีสุดในการศึกษาวจิยัภาวะผูน้าํรวมสมยั ่ (Judge & Piccolo, 2004) ท่ีมีผลกระทบตอ่
พฤติกรรมของพนกังาน (Ghadi & Fernando, 2013, p. 532; Nielsen, Yarker, Randall,  
& Munir, 2009) และความสาํเร็จขององคก์าร (Berson & Avolio, 2004; Ghadi et al., 
2013, p. 532; Piccolo & Colquitt, 2006) จากการมีสวนรวมระหวางองคก์าร ผูน้าํ และ่ ่ ่      
ผูต้าม โดยการวจิยันีไดน้าํเสนอววิฒันาการแนวคิดภาวะผูน้าํเชิงปฏิรูปเป็น้  3 ชวงเวลา ่
ดงัตอไป่ น้ี 
 ช่วงที ่1 เร่ิมต้นการศึกษาภาวะผ้นําเชิู งปฏิรปของู  James Macgregor Burns        
ในปี ค.ศ. 1978  Burns ไดเ้ขียนหนงัสือทางวชิาการ เร่ือง ภาวะผูน้าํ (leadership) เพ่ืออธิบาย
ถึงปัญหาของผูน้าํทางการเมืองวา ผูน้าํยงัขาดความรู้ความเขา้ใจในเชิงกระบวนการเกยว่ ี่ กบั
สภาพเป็นจริงท่ีเกดขึนในการบงัคบับญัชา ซ่ึงิ ้ ตอ้งคาํนึงถึงพืนฐานความแตกตางระหวาง้ ่ ่
การใชอ้าํนาจ และความสร้างสมัพนัธ์กบผูต้าม โดย ั Burns เช่ือวา่ ผูน้าํสามารถสร้างคุณคาให้่
เกดขึนในตวัผูต้ามได ้ดว้ยวธีิการใชอ้าํนาจบงัคบับญัชาท่ียดึมนัตามหลกัคุณธรรม ิ ้ ่ (morally 
mature) (Yukl & Fleet, 1992, pp. 175-176) แสดงถึงจรรยาบรรณของผูน้าํในการจดัการ-
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ทรัพยากรการทาํงานไดอ้ยางมีเหตุและผล เพ่ือสร้างความพึงพอใจ และแรงจูงใจใหผู้ต้าม่
เกดทศันคติ และิ แสดงพฤติกรรมในการทาํงานท่ีสร้างคุณคาใหแ้กองคก์ารได ้โดย่ ่ คงอยู่
บนหลกัของคุณธรรมเชนเดียวกบผูน้าํ ่ ั (Ghadi et al., 2013, p. 532) 
 แนวคิดภาวะผูน้าํของ Burns เป็นกระบวนทศัน์ใหม ่ (modern paradigm) ท่ีได้
ผสมผสานทฤษฎีการบริหารเชิงระบบ (system theory) รวมกบแนวคิดจิตวิ่ ั ทยาองคก์าร 
ดว้ยการศึกษารูปแบบความสมัพนัธ์ระหวางผูน้าํและผูต้าม ในลกัษณะกระบวนการ่ ของ
การชวยเหลือซ่ึงกนและกน่ ั ั  ท่ีใหค้วามสาํคญักบกั ารสร้างแรงจูงใจของแตละฝ่าย เพ่ือให้่
เกดความคาดหวงัในการสร้างผลการปฏิบติังานท่ีิ เกดคุณคามากิ ่ กวาความตอ้งการเดิม ่
โดย Burns ไดก้ลาวถึงภาวะผูน้าํไว ้่ 3 รูปแบบ ไดแ้ก่  
 1. ภาวะผูน้าํเชิงเป้าหมาย (transactional leadership) อธิบายถึง คุณลกัษณะของ
ผูน้าํท่ีสร้างความสมัพนัธ์กบผูต้าม ในลกัษณะการแลกเปล่ียนระหวางกนั ่ ั ท่ีสามารถเกดขึิ ้น
ไดก้บทุกตาํแหนงั ่ องคก์าร โดยผูน้าํจะสร้างแรงจูงใจใหผู้ต้ามปฏิบติังานตามบทบาท 
และความตอ้งการของงานใหบ้รรลุเป้าหมาย เพ่ือแลกเปล่ียนกบัผลตอบแทน ซ่ึงตอมา่
นาํไปสูการเกดประโยชน์รวมกนของผูน้าํ และผู ้่ ิ ่ ั ตาม เชน การเล่ือน่ ตาํแหนง่  การปรับขึน้
คา่ จา้ง เป็นตน้  
 2. ภาวะผูน้าํเชิงปฏิรูป (transformational leadership) อธิบายถึง คุณลกัษณะของผูน้าํ
ท่ีสร้างความสมัพนัธ์กบผูต้ามั  ในลกัษณะการแลกเปล่ียนท่ีมีคุณคาสูงกวาการแลกเปล่ียน่ ่
เชิงเป้าหมาย ท่ีเกยวขอ้งี่ กบักระบวนการทางจิตใจ โดยการสร้างแรงจูงใจ การพฒันาทกัษะ
การทาํงาน รวมถึงกระตุน้ผูต้ามใหเ้กดความเป็นผูน้าํขึนได ้เป็นการสร้างแรงบนัดาลใจิ ้
ใหผู้ต้ามเกดความตอ้งการในลาํดบัขนัท่ีสูงขึน ิ ้ ้ (Tims, Bakker, & Xanthopoulou, 2011, 
p. 122) ซ่ึงมีทิศทางการสร้างความสมัพนัธ์ตรงกนขา้มกั บัภาวะผูน้าํเชิงเป้าหมาย  
 3. ภาวะผูน้าํเชิงคุณธรรม (moral leadership) อธิบายถึง คุณลกัษณะของผูน้าํ           
ท่ีสร้างความสมัพนัธ์กบผูต้าม ในลกัษณะการสร้างระบบความเป็นธรรมใหเ้กดขึนั ิ ้          
ในองคก์าร ดว้ยการยดึมนัจรรยาบรรณในการสร้างคานิยม และ่ ่ การสร้างความคาดหวงั
ของผูต้าม โดยคาํนึงถึงความจาํเป็นท่ีแทจ้ริงในการตอบสนองความตอ้งการของผูต้าม
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 จากคุณลกัษณะภาวะผูน้าํขา้งตน้ สามารถวเิคราะห์ไดว้า่ แนวคิดของ Burns ให้
ความสาํคญักบัพฤติกรรมของผูน้าํ 2 ประการ ไดแ้ก การแสดงเป้าหมายหรือวสิยัทศัน์่           
ท่ีเฉพาะเจาะจง และการใชอ้าํนาจหนา้ท่ีในการนาํพาผูต้ามใหบ้รรลุเป้าหมายได ้ 
 ช่วงที ่2 การบรณาการแนวคดิภาวะผ้นําเชิงปฏิรปของ ู ู ู Bernard M. Bass          
ในระหวางปี ค่ .ศ. 1985 ถึง ค.ศ. 1999 เป็นชวงท่ีสภาพแวดลอ้มทางธุรกจยงัคงมี่ ิ        
การเปล่ียนแปลงอยางตอเน่ือง ่ ่ ความสาํเร็จขององคก์ารขึนอยกูบประสิทธิภาพใน้ ่ ั การสร้าง
มีสวนรวมกนของทุกฝ่ายท่ีเกยวขอ้งทงัภายในและภายนอกองคก์าร ่ ่ ั ี่ ้ โดย Bass ไดพ้ฒันา
รูปแบบภาวะผูน้าํขององคก์ารตามแนวคิดของ Burns (Bass, 1990, pp. 19-31) ซ่ึงเสนอมุมมอง
ท่ีแตกตางวา ผูน้าํเชิงปฏิรูปควรมีคุณลกัษณะของภาวะผูน้าํเชิงเป้่ ่ าหมาย และภาวะผูน้าํ
เชิงปฏิรูปรวมกน เพ่ือสร้างความสมัพนัธ์อนัดีกบผูต้าม และมุงผลการปฏิบติังาน่ ั ั ่ ของผูต้าม
ดว้ย ซ่ึงไมใชคุณลกัษณะท่ีแยกจากกนตามแนวคิดของ ่ ่ ั Burns ท่ีกลาวไว้่ กอนหนา้่  
 การพฒันาแนวคิดของ Bass (1985) กลาววา ภาวะผูน้าํท่ีมีประสิทธิภาพควรให้่ ่
ความสาํคญักบการมีสวนรวมในการรับรู้วสิยัทศัน์องคก์ารของพนกังาน โดยมุงเนน้การสั ่ ่ ่ ร้าง
แรงจูงใจในลกัษณะเป็นนามธรรม ไดแ้ก การแสดงวสิยัทศัน์ และ่ การสร้างคานิยม ่ เพ่ือให้
ผูต้ามเกดความเขา้ใจิ ในคุณคาท่ีสอดคลอ้งกบการบรรลุ่ ั กบเป้าหมายองคก์ารในระยะยาวั  
เกดความรู้สึกมีสวนริ ่ ่วมทางจิตใจท่ีมีคุณคาเหนือไปกวาความตอ้งการสวนตน ซ่ึงเป็น่ ่ ่
เป้าหมายระยะสนั เพ่ือการแลกเปล่ียนทางวตัถุ หรือคาตอบแทนเทานนั ้ ้่ ่ (Avolio et al., 
1999; Bass, 1997; Bass & Avolio, 1992; Ghadi et al., 2013; Judge & Piccolo, 2004,      
p. 755; Quintana, Park, & Cabrera, 2015, pp. 470-471) จึงพิจารณาไดว้า แนวคิดของ ่
Bass (1997) ไดพ้ยายามอธิบาย บทบาทของภาวะผูน้าํในการเปล่ียนแปลงผูต้ามไปสูสิงท่ีมี่ ่
คุณคามากกวา โดยมุงการเกดผลกระทบของภาวะผูน้าํท่ีมีความซบัซอ้นมากขึนกวาเพียง่ ่ ่ ิ ่้
ผลกระทบตอเป้าหมายงาน เป็นการมุงผลกระทบตอ่ ่ ่ สภาวะจิตใจใหเ้กดความิ คาดหวงั 
ในการทาํงานเพ่ือสวนรวมมากขึน และตอมา่ ่้ ในปี ค.ศ. 1990 ไดมี้การอธิบายถึงคุณลกัษณะ
ผูน้าํเชิงปฏิรูปท่ีมีประสิทธิภาพในเชิงการจดัการ เพ่ือแสดงการตอบสนองของผูต้ามท่ีสงผล่
กระทบตอทีมงาน และองคก์ารท่ีชดัเจนขึน่ ้  ดงัแสดงในภาพ 5 
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ภาพ 5  โมเดลลาํดบัการเกดความสมบูรณ์ของภาวะผูน้าํตามแนวคิดของ ิ Bass (the full 
range of Bass’s leadership model) 
ท่ีมา. จาก “The Implications of Transaclional and Transformational Leadership for 
Individual, Team, and Organizational Development,” by B. M. Bass and B. J. Avolio, 
1990, Research in Organizational Change and Development, 4, p. 231.  
 

จากภาพ 5 โมเดลลาํดบัการเกดความสมบูรณ์ของภาวะผูน้าํของ ิ Bass แสดงให้
เห็นถึงวตัถุประสงคข์องภาวะผูน้าํในการปรับเปล่ียนความเช่ือ และทศันคติของผูต้าม 
เพ่ือยกระดบัความคาดหวงัของผูต้ามใหสู้งขึน้  3 ประการ ไดแ้ก ประการแรก่  คือ เกดิ
ความตระหนกัถึงการสร้างผลการปฏิบติังานประสิทธิภาพสูงขึน ประการท่ีสอง้  คือ เกดิ
เป้าหมายในการทาํงานเพื่อเป้าหมายของกลุม หรือองคก์าร ท่ีมีคุณคาเหนือกวาความตอ้งการ่ ่ ่
สวนตน และประการสุ่ ดทา้ย คือ เกดความิ คาดหวงัไดรั้บการตอบสนองความตอ้งการ 
ในลาํดบัขนัท่ีสูงขึน ซ่ึงวตัถุประสงคด์งักลาว แสดงให้เห็นถึงบทบาทของผูน้าํในการ้ ้ ่ -
เช่ือมโยงคุณคาของงานไปยงัคุณคาของผูต้ามได ้่ ่ (Avey, Hughes, Norman, & Luthans, 
2008, p. 114; Bass, 1985, p. 35; Ghadi et al., 2013, pp. 534-535)  
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 การพฒันาแนวคิดของ Bass ไดมี้การเสนอคุณลกัษณะสาํคญัของผูน้าํเชิงปฏิรูป 
ท่ีมีประสิทธิภาพไว ้4 ลกัษณะ (4I’s) ไดแ้ก่ (Bass, 1995; Bass, 1997, p. 133; Bass & 
Avolio, 1992)  
 1. การยอมรับความเป็นปัจเจกบุคคล (individualized consideration) อธิบายถึง 
คุณลกัษณะเฉพาะของผูน้าํท่ีใหค้วามสาํคญักบการบรรลุเป้าหมายในการทาํงานของผูต้ามั
เป็นผูน้าํท่ีมีความเขา้ใจถึงความตอ้งการท่ีแตกตางกนของบุคคล่ ั  ดว้ยแสดงบทบาทเสมือน
เป็นผูส้อน (coach) และผูชี้แนะ ้ (mentor) ดว้ยความเอาใจใส โดยการสร้างประสบการณ์่  
ในการทาํงานท่ีมีความทา้ทาย สนบัสนุนการทาํงานตามความถนดัของบุคคล ซ่ึงไมได้่
คาดหวงัเพียงผลการปฏิบติังานสูงสุด ยงัทาํใหผู้ต้ามเกดความิ คาดหวงัในความสามารถ
ของตนสูงขึน และ้ มีความเช่ือมนัวาสามารถบรรลุเป้าหมายการทาํงานของตนได้่ ่  
 2. การสร้างอุดมการณ์ (idealized influence) หรือ ภาวะผูน้าํเชิงบารมี (charismatic 
leadership) อธิบายถึง คุณลกัษณะเฉพาะของผูน้าํท่ีใหค้วามสาํคญักบการปลูกฝังให้ั       
ผูต้ามเกดเป้าหมายในการทาํงานเพ่ือองคก์าร ท่ีเกดคุณคาเหนือกวาการบรรลุเป้าหมายิ ิ ่ ่
พืนฐานของงาน ้ โดยการปฏิบติัตนเป็นตน้แบบ (role model) ท่ียดึมน่ัในหลกัคุณธรรม 
ใหผู้ต้ามเห็นถึงความมุง่ มนัในการทาํงานเพ่ือผลประโยชน์สวนรวมมากกวาสวนตน่ ่ ่ ่
อยางชดัเจน และพร้อมเผชิญปัญหาไปท่ีเกดขึนกบผูต้าม ทาํใหผู้ต้ามเกดทศันคติท่ีดี่ ิ ั ิ้     
เกดความไวว้างใจ และเช่ือมนัในตวัผูน้าํ และเกดความเตม็ใจในการปฏิบติังานเพื่อบรรลุิ ิ่
เป้าหมายเดียวกนกบผูน้าํั ั  
 3. การสร้างแรงบนัดาลใจ (inspirational motivation) หรือ ผูน้าํแหง่ การมีวสิยัทศัน์ 
(visionary leadership) อธิบายถึง คุณลกัษณะเฉพาะของผูน้าํท่ีใหค้วามสาํคญักบัวธีิการ
ถายทอดวสิยัทศัน์่ ใหผู้ต้ามรับรู้ถึงอนาคตขององคก์ารไดอ้ยางชดัเจน โดยสามารถแสดง่
เส้นทางของการไปสูเป้าหมายนนัได้่ ้ จริง เป็นการสร้างแรงจูงใจใหผู้ต้ามเกดมุมมองท่ีดีตอิ ่
องคก์าร ตระหนกัถึงความสาํคญัของงานท่ีสงผลตอความสาํเร็จขององคก์าร่ ่ จากความรู้สึก
ยดึมนัผกูพนักบเป้าหมายขององคก์าร ่ ั ทาํใหมี้แรงบนัดาลใจในการมุงมนัปฏิบติังาน่ ่  เพ่ือ
คุณคาท่ีเหนือกวา ่ ่ รวมถึงการมอบหมายงานผูต้ามท่ีมีความทา้ทายหรือมีความสาํคญั     
มากขึน เพ่ือกระตุน้ใหผู้ต้ามเกดความตอ้งการในลาํดบัท่ีสูงขึน หรือ ลาํดบัขนัความตอ้งการ้ ้ิ ้
ประสบความสาํเร็จในชีวติ  
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 4. การกระตุน้การใชส้ติปัญญา (intellectual stimulation) อธิบายถึง คุณลกัษณะ
เฉพาะของผูน้าํท่ีใหค้วามสาํคญักบการใช้ั สติปัญญาของผูต้ามในการทาํงานอยางเป็น่
เหตุและผล โดยพยายามกระตุน้ใหผู้ต้ามพยายามแสดงความคิดริเริมสร้างสรรคเ์กยวกบ่ ี่ ั
วธีิการทาํงานใหม ๆ่  และใหโ้อกาสผูต้ามแสดงวธีิการแกไขปัญหาในสถานการณ์ท่ีเกดขึน้ ิ ้
อยางอิสระ รวมทงัการจาํลองเหตุการณ์ท่ีทา้ทายขึนใหผู้ต้ามอธิบา่ ้ ้ ยถึงปัญหาท่ีอาจเกดิ ขึน ้
และแสดงความคิดเห็นในการแกไขปัญหาท่ีแตกตางจากเดิม และพร้อมรับมือกบผลลพัธ์้ ่ ั
ท่ีเกดขึนจากความคิดของตน ิ ้  
 ช่วงที่ 3 การประยกต์แนวคิดภาวะผ้นําร่วมสมัยุ ู  ในชวงเริมทศวรรษท่ี ่ ่ 21 ท่ีมี
การแขงขนัทางธุรกจสูงขึน และ่ ิ ้ สภาวการณ์ในตลาดแรงงานมีการเปล่ียนแปลง สงผล่ ให้
องคก์ารตระหนกัถึงความจาํเป็นของการสร้างวฒันธรรมแหงพนัธะผกูพนั่  (engagement 
culture) ใหเ้กดขึนภายในองคก์าร เพ่ือการรักษาตาํแหนงทางการแขงขนั โดยมุงการขยาิ ่ ่ ่้ ย
การบริหารจดัการตามแนวนอน ซ่ึงตอ้งอาศยับทบาทของผูน้าํท่ีใหค้วามใสใจในการคาดการณ์่
สภาวการณ์ท่ีมีผลกระทบตอองคก์าร และพร้อมท่ีจะพฒันาภาวะผูน้าํของตนเอง่  และ
ปรับเปล่ียนผูต้าม กลาวไดว้า ผูน้าํมีบทบาทในการเช่ือมโยงพนกังานกบเป้าหมายของ่ ่ ั
องคก์ารใหเ้กดขึน ิ ้ จึงเป็นเหตุผลใหภ้าวะผูน้าํเชิงปฏิรูป (Bass, 1995) ยงัคงไดรั้บการ-
ยอมรับเป็นตน้แบบในการศึกษาถึงพฤติกรรมองคก์าร เพ่ืออธิบายแนวทางการปฏิรูป
ความสมัพนัธ์ระหวางผูน้าํ และผูต้าม ซ่ึงตอ้งใหค้วามสาํคญักบคนมากกวาการมุงงาน่ ั ่ ่
เชนเดิม และทกัษะของผูน้าํในการสร้างแรงจูงใจท่ีเกดประสิทธิผล ่ ิ (Karl, Peluchette, 
Hall-Indiana, & Harland, 2005, pp. 2-14) โดยการศึกษาท่ีผานมา พบวา ่ ่ ภาวะผูน้าํได้
กลายเป็นปัจจยัท่ีมีผลกระทบมากท่ีสุดตอการสร้างพนัธะผกูพนัของพนกังาน่  (Ghadi, 
Fernando, & Caputi, 2010, p. 68; Macey & Schneider, 2008; Wang & Walumbwa, 2007) 
จากการเช่ือมโยงวธีิการบริหารจดัการ และผลลพัธ์ของผูต้าม ไดแ้ก ความผาสุกข่ องพนกังาน 
(Ghadi et al., 2013, p. 532; Nielsen et al., 2009) ประกอบกบัการมุงเนน้การแสดง่
ความคิดสร้างสรรค ์และการยกระดบัผลการปฏิบติังานของพนกังาน (Ghadi et al., 2013, 
p. 532) แสดงใหเ้ห็นถึง บทบาทของผูน้าํท่ีมีผลตอ่ การใชค้วามพยายามในการแสดงศกัยภาพ
ในการทาํงานสูงขึนกวาการทาํงานเพ่ือเป้าหมายของตนเ้ ่ อง สอดคลอ้งตามหลกัแนวคิด
คุณลกัษณะภาวะผูน้าํเชิงปฏิรูป (Bass, 1990, p. 24) แสดงดงัในภาพ 6 
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ภาพ 6  ระดบัความพยายามของพนกังานท่ีเกดขึนจากผลกระทบของภาวะผูน้าํเชิงปฏิรูป ิ ้
และภาวะผูน้าํเชิงเป้าหมาย 
ท่ีมา. จาก “Transactional to Transformational Leadership: Learning to Share the 
Vision,” by B. M. Bass, 1990, Organizational Dynamics, 18(3), p. 24. 
 
 อยางไรกตาม มีการสาํรวจเชิงปฏิบติัการขององคก์ารท่ีปรึกษาทางการจดัการ่ ็
จาํนวนมาก กลาววา ผูน้าํท่ีมีประสิทธิภาพ เป็นองคป์ระกอบห่ ่ น่ึงท่ีสาํคญัท่ีสุดของการสร้าง
พนัธะผกูพนัของพนกังาน ท่ีนาํไปสูการเป็น่ นายจา้งท่ีดีท่ีสุด (Aon Hewitt, 2014; Harter, 
Schmidt, & Hayes, 2002, p. 269) โดยอธิบายวา หลกัสาํคั่ ญในการสร้างพนัธะผกูพนัของ
พนกังานท่ีมีความสามารถสูง ตอ้งเริม่ ตน้มาจากผูน้าํท่ีมีความสามารถเฉพาะในการสร้าง
วฒันธรรมแหงพนัธะผกูพนัใหเ้กดขึน่ ิ ้ ในองคก์ารกอน่ เป็นอนัดบัแรก ซ่ึงตอ้งอาศยั       
การปฏิบติัของผูน้าํในการเช่ือมโยงคุณคาท่ีพนกังานไดรั้บใหส้อดคลอ้งกบพนัธกจ และ่ ั ิ
กลยทุธ์ขององคก์าร อีกทงั้ ท่ีผานมา่ ยงัพบวา สาเหตุท่ีแทจ้ริงท่ี่ เป็นเหตุผลทาํใหพ้นกังาน
ตดัสินใจลาออกไมไดเ้กดจากความไมผกูพนัท่ีตอ้งการถอนตวัจากงานหรือองคก์าร่ ิ ่     
แต่เป็นความตอ้งการถอนตวัจากผูน้าํหรือหวัหนา้งานท่ีขาดประสิทธิภาพในการจดัการ
ความสมัพนัธ์ดงักลาว ่ (Aon Hewitt, 2014; Buckingham & Coffman, 1999; El Badawy 
& Bassiouny, 2014, p. 42)  

leadership practices 

percentage of employees who exert extra effort 

transactional  
leadership  

transformational 
leadership  
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ความสําคญัของภาวะผ้นําเชิงปฏิรปู ู   
 ภาวะผูน้าํเชิงปฏิรูป เป็นรูปแบบผูน้าํไดรั้บความสนใจมากท่ีสุดในการศึกษาภาวะ
ผูน้าํรวมสมยั ่ (Ghadi et al., 2013, p. 532; Judge & Piccolo, 2004) ภายใตส้ภาพแวดลอ้ม
การแขงขนัทางธุรกจท่ีไมสินสุด ซ่ึงผูน้าํมีบทบาทเสมือนตวัแทนขององ่ ิ ่ ้ คก์ารในการเช่ือมโยง
และถายทอดภาพลกัษณ์องคก์ารทงัภายในและภายนอก และการสร้างความสัมพนัธ์่ ้
ทางสงัคมใหแ้กพนกังาน โดยรูปแบบภาวะผูน้าํเชิงปฏิรูปกอใหเ้กดคุณประโยชน์่ ่ ิ          
ในการสงเสริมศกัยภาพของพนกังานและองคก์าร ดงันี ่ ้  
 1. การยกระดบัความสมัพนัธ์ของการพึ่งพาอาศยัซ่ึงกนและกน จากบทบาทั ั            
ในการมุงสร้างความสมัพนัธ์ทางสงัคม และสร้างแรงจูงใจในเวลาเดียวกนของผูน้าํ ่ ั
(Bakker & Demerouti, 2007, p. 309) กลาวคือ ผูน้าํเชิงปฏิรูปไมไดค้าดหวงัเพียงใหผู้ต้าม่ ่
ตอบสนองพฤติกรรมท่ีตอ้งการกลบัมายงัผูน้าํ แตเป็นการกระตุน้ให้่ ผูต้ามรับรู้ถึงคุณคา่     
ท่ีองคก์ารสงมอบให้ และปรารถนาท่ีจะตอบสนองคุณคานนัแกองคก์าร จากการท่ี่ ่ ้ ่
พนกังานเกดิ ความกระตือรือร้นกบอนาคตขององคก์ารและความพยายามมากขึนั ้       
ในการปฏิบติังานแตละวนั สงผลตอการไดรั้บผลประโยชน์รวมกนท่ีมีคุณคามากขึน ่ ่ ่ ่ ั ่ ้
(Tims et al., 2011, p. 123) อีกทงัเป็นการสงเสริมให้้ ่ พนกังานไดเ้พิมพนูประสบการณ์ ่       
ซ่ึงเป็นการสร้างโอกาสในการพฒันาทกัษะ ความสามารถ และเป็นแนวทางไปสูความเป็น่
ผูเ้ช่ียวชาญในอนาคตท่ีสามารถรับมือกบการแขงขนัั ่ ภายนอกท่ีสูงขึนได้้   
 2. การพฒันาแนวทางในการสร้างพนัธะผกูพนัของพนกังาน จากความซบัซอ้น
ของความสัมพนัธ์ระหวางผูน้าํและผูต้าม ทาํใหก้ารพฒันาภาวะผูน้าํไดก้ลายเป็นนโยบาย่
หน่ึงขององคก์ารท่ีใหค้วามสาํคญักบสร้ั างพนัธะผกูพนัของพนกังาน แสดงถึงบทบาทของ
ภาวะผูน้าํในฐานะ “Line of Sight” กลาวคือ่  เป็นการสร้างพนัธะผกูพนักบวตัถุประสงค์ั
ของกลยทุธ์ และวถีิทางบรรลุเป้าหมายนนั ้ (Boswell & Boudreau, 2001, p. 851) เน่ืองจาก
ผูน้าํเชิงปฏิรูปจะมีความพยายามในการส่ือสารเป้าหมายและคุณคาของงานท่ีชดัเจนอยาง่ ่
สมํ่าเสมอ ใหพ้นกังานรับรู้ทิศทางการดาํเนินตามกลยทุธ์ และมีการจดัการทรัพยากร     
ในการทาํงานท่ีสนบัสนุนใหพ้นกังานเกดความเช่ือมนัวาสามารถบรรลุเป้าหมายิ ่่ องคก์าร 
(Dickson, 2008) โดยพนกังานจะเกดความรู้สึกเป็นเจา้ของภูมิใจกบองคก์ารในฐานะิ ั
นายจา้ง แสดงการมีสวนรวมกบองคก์ารในระดบัสูงขึน ่ ่ ั ้ (Interbrand, 2007)  ดงันนั ้



33 

พฤติกรรมของผูน้าํจึงมีผลกระทบตอทุกขนัตอน่ ้ ของการขบัเคล่ือนการเกดิ พนัธะผกูพนั
ของพนกังานอยาง่ แทจ้ริง รวมถึงการสร้างวฒันธรรมองคก์ารท่ีมุงนวตักรรมดว้ย ่ (Rasid, 
Manaf, & Quoquab, 2013, p. 172)  

3. การสนบัสนุนกระแสนโยบายมุงความสาํคญักบลูกคา้ ่ ั (customer-orientation) 
การมุงสร้างแรงจูงใจใหพ้นกังานพยายามสร้่ างผลการปฏิบติังานท่ีเกนความคาดหวงัหรืิ อ 
บทบาทเดิมของงาน (extra-role behavior) ซ่ึงในความเป็นจริงไมไดมุ้งการเพิมรายได้่ ่ ่
ขององคก์ารใหสู้งขึนเทานนั แตเป็นการสะทอ้นใหต้ระหนกัถึงคุณคาของการสงมอบ้ ่ ่ ่ ่้
สินคา้และบริการท่ีสร้างความพึงพอใจท่ีเกนความคาดหวงั แสดงถึิ งการไดรั้บผลประโยชน์
รวมกนจากความจงรักภกัดีของลูกคา้จากการรับรู้ความแตกตางจากองคก์ารอ่ืน และ่ ั ่
ความเตม็ใจของพนกังานท่ีตอ้งเผชิญกบความคาดหวงัของลูกคา้ และการคาํนึงถึงความสาํเร็จั
ท่ีเกดคุณคาเหนือกวาในระยะยาว ิ ่ ่ (Liaw, Chi, & Chuang, 2010, pp. 477-478) ทงันี เ้ ้ ป็นผล
มาจากบทบาทของผูน้าํท่ีมีความใสใจขาวสารและตลาดภายนอก และการสร้างความสมัพนัธ์่ ่
ในลกัษณะการเปิดใจใหพ้นกังานมีความเตม็ใจและพยายามเขา้ถึงความตอ้งการของลูกคา้ 
(Liaw et al., 2010, pp. 478-479) หรือกลาวไดว้า ผูน้าํมี่ ่ บทบาทการสร้างพนัธะผกูพนั
กบพนกังานภายในและลูั กคา้ภายนอกท่ีแสดงเส้นทางความสมัพนัธ์ไปสู่การยกระดบั  
ผลประกอบการขององคก์ารได ้(El Badawy & Bassiouny, 2014, p. 48) 
 สาํหรับการวจิยันี เช่ือวา การปฏิบติัของผูน้าํมีผลกระทบตอการรับรู้คุณคาของ้ ่ ่ ่
ผลประโยชน์ท่ีองคก์ารนาํเสนอใหแ้กพนกังาน่ เป็นการไดรั้บการสนบัสนุนจากหวัหนา้
งาน (Perceive Supervisor Support--PSS) ท่ีสงผลตอความรู้สึกมีสวนรวมทางจิตใจ และ่ ่ ่ ่
ความสมัพนัธ์ทางสงัคม (Kahn, 1990; Saks, 2006) โดยมุงการ่ ทดสอบบทบาทของภาวะ
ผูน้าํเชิงปฏิรูปท่ีมีผลกระทบตอการรับรู้แบรนดน์ายจา้ง ตอพนัธะผกูพนัของพนกังาน ่ ่
และตอความตงั่ ้ ใจในงาน ตามลาํดบั 
 

องค์ประกอบภาวะผ้นําเชิงปฏิรปู ู   
 การสงัเคราะห์คุณลกัษณะผูน้าํเชิงปฏิรูปในครังนี อยบูนพืนฐานแนวคิดคุณลกัษณะ้ ้ ้่
ของผูน้าํเชิงปฏิรูปของ Bass (1995; Bass & Avolio, 1994) ซ่ึงพบวา่ ไดรั้บการยอมรับใน
การอา้งอิง และไดรั้บการยนืยนัจากการทดสอบคุณลกัษณะของผูน้าํในงานศึกษาวจิยัมากท่ีสุด 
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โดยพิจารณาการปฏิบติัของผูน้าํ (leadership practices) และการเกดประสิทธิผลตอผูต้าม ิ ่
(people focus) ทาํใหไ้ดคุ้ณลกัษณะของผูน้าํเชิงปฏิรูปท่ีทรงประสิทธิผล 5 องคป์ระกอบ 
ดงันี ้ (ดูตาราง 1) 

1. การใสใจระดบับุคคล ่ (caring) เป็นการอธิบายถึง คุณลกัษณะของผูน้าํท่ีให ้
การยอมรับในความแตกตางระหวางบุคคล ่ ่ (individualized consideration) (Bass, 1995; 
Bass & Avolio, 1994) กลาวคือ การปฏิบติัของผูน้าํท่ีใหค้วามสาํคญักบการยกระดบั่ ั
ความเช่ือมนัของผูต้ามในการบรรลุเป้าหมายในการทาํงานของตน ใหค้วามสาํคญัก่ บั
เป้าหมายของผูต้ามและเขา้ใจถึงความตอ้งการท่ีแตกตางกนของแตละบุคคล ่ ั ่ (Bass, 1997, 
p. 133; Ghadi et al., 2013, p. 535; Sandell, 2012, p. 6) แสดงถึงพฤติกรรมเฉพาะของ
หวัหนา้งานในการเอาใสใจในตวัพนกังาน่  เสมือนพ่ีเลียงท่ีคอยชีแนะ ้ ้ (mentoring) สอนงาน 
(coaching) อยางใกลชิ้ด่  และใหก้ารสนบัสนุนจุดแขง็หรือขอ้ดีในการทาํงานของผูต้าม 
(Avolio & Bass, 2002; Bass & Riggio, 2006; El Badawy & Bassiouny, 2014, p. 43; 
Ghadi et al., 2012, p. 68; Kouzes & Posner, 2017, p. 43; Xu & Cooper-Thomas, 2011, 
p. 402)  

 ทงันี เพ่ือสงผล้ ้ ่ กระทบตอ่ การยกระดบัความเช่ือมนัในเป้าหมายการทาํงาน่
ของพนกังาน ทาํใหเ้กดความคาดหวงัในคุณคาของิ ่ ตนเองวาสามารถประสบความสาํเร็จ่
ในการทาํงานใหบ้รรลุเป้าหมายของตนได ้

2. การมีผลกระทบเชิงบารมี (charming) เป็นการอธิบายถึง คุณลกัษณะของผูน้าํ
ท่ีมีผลกระทบในการมีสวนรวม ่ ่ (idealized influence attributed) (Bass, 1995; Bass & 
Avolio, 1994) กลาวคือ การปฏิบติัของผูน้าํท่ีใหค้วามสาํคญักบการบรรลุเป้าหมายของ่ ั
องคก์าร ดว้ยพฤติกรรมท่ีแสดงออกถึงการทาํงานเพ่ือผลประโยชน์สวนรวมโดยไมคาํนึง่ ่  
ถึงประโยชน์สวนตน ่ (Bass & Avolio, 2004; Ghadi et al., 2013, p. 535; Pearce & Sims, 
2002; Tims et al., 2011, p. 123) แสดงถึงพฤติกรรมเฉพาะของหวัหนา้งานท่ีสามารถสร้าง
แรงจูงใจ ดึงดูดใหพ้นกังานตอ้งการมีสวนรวมในเป้าหมายเดียวกน ดว้ยการใช้่ ่ ั อาํนาจตาม
ตาํแหนงงานอยางนาเคารพนบัถือ สร้างความไวว้างใจ และความรู้สึกภูมิใจท่ี่ ่ ่ ไดร้วมงาน่
ดว้ย (Avolio & Bass, 2002; El Badawy & Bassiouny, 2014, p. 43; Bass, 1997, p. 133; 
Bono & Judge, 2003; Kouzes & Posner, 2017, p. 43; Xu & Cooper-Thomas, 2011, p. 402)   
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ทงันี เพ่ือ้ ้ สงผล่ กระทบตอ่ การยกระดบัความเช่ือมนัในตวัผูน้าํของพนกังาน ่  
ทาํใหเ้กดความคาดหวงัวาิ ่  สามารถนาํพาตนไปสูเป้าหมายขององคก์ารท่ีเหนือกวาได้่ ่  
 3. การเป็นตน้แบบ (modelling) เป็นการอธิบายถึง คุณลกัษณะของผูน้าํท่ีมีผลกระทบ
ในการปฏิบติั (idealized influence behaviors) (Bass, 1995; Bass & Avolio, 1994) กลาวคือ่  
การปฏิบติัของผูน้าํท่ีใหค้วามสาํคญักบัการปฏิบติัตนเป็นตน้แบบใหผู้ต้ามเห็นถึงความสาํคญั
ของงาน และการปฏิบติังานเพ่ือความสาํเร็จองคก์าร (Bass & Avolio, 2004; Ghadi et al., 
2012; Gallup, 2010; Podsakoff, MacKenzie, Morrman, & Fetter, 1990; Tims et al., 2011) 
แสดงถึงพฤติกรรมเฉพาะของหวัหนา้งานในการสนบัสนุนการปฏิบติังานของพนกังาน
อยางสมํ่าเสมอให่ ค้วามชวยเหลื่ อเม่ือเกดปัญหาใิ นการทาํงาน และคอยกระตุน้ใหพ้นกังาน
เกดความพยายามมากขึนในการปฏิบติังานใหบ้รรลุเป้าหมาย และประเมินผลการปฏิิ ้ บติังาน
ท่ีชดัเจนนาเช่ือถือ่  (Avolio & Bass, 2002; El Badawy & Bassiouny, 2014, p. 43; Bass, 
1997, p. 133; Bono & Judge, 2003; Bono & Judge, 2004; Kouzes & Posne, 2006, p. 43; 
Xu & Cooper-Thomas, 2011, p. 402)  
 ทงันี เพ่ือ้ ้ สงผล่ กระทบตอ่ การยกระดบัความเช่ือมนัในบทบาทงาน่ ท่ีไดรั้บ
ของพนกังาน ทาํใหเ้กดความคาดหวงัในคุณคาของิ ่ งานท่ีทาํวา่ สามารถบรรลุเป้าหมาย     
ท่ีสูงขึนเพ่ือความสาํเร็จองคก์ารได้้  
 4. การสร้างแรงบนัดาลใจ (inspiring) เป็นการอธิบายถึง คุณลกัษณะของผูน้าํท่ีมี
ความสามารถในการจูงใจใหผู้ต้ามเกดแรงบนัดาลใจ ิ (inspirational motivation) (Bass, 
1995; Bass & Avolio, 1994) กล่าวคือ การปฏิบติัของผูน้าํท่ีใหค้วามสาํคญักบการถายทอดั ่
วสิยัทศัน์ (vision) ใหผู้ต้ามเกดการรับรู้ถึงการประสบความสาํเร็จขององคก์ารในอนาคติ
อยางชดัเจน แสดงถึงพฤติกรรมเฉพาะของหวัหนา้งานในการสร้างแรงจูงใจใหพ้นกังาน่
เกดมุมมองท่ีดีตอองคก์าร สามารถอธิบายใหพ้นกังานเข้ิ ่ าใจถึงบทบาทของงานวามี่
ความสาํคญัตอความสาํเร็จขององคก์าร ่ (Bass, 1997, p. 133; Bass & Riggio, 2006; Bono & 
Judge, 2004; Ghadi et al., 2013, pp. 535-536; Kouzes & Posner, 2017, p. 43; Piccolo & 
Colquitt, 2006; Tims et al., 2011, p. 123; Zhang, Avery, Bergsteiner, & More, 2014,         
p. 17; Zhu, Avolio, & Walumbwa, 2009)   
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ทงันี เพ่ือ้ ้ สงผล่ กระทบตอ่ การยกระดบัความเช่ือมนัในองคก์ารของพนกังาน่  
ทาํใหเ้กดความคาดหวงัในคุณคาของการิ ่ ไดเ้ป็นสวนหน่ึง่ ของความสาํเร็จองคก์าร 

5. การกระตุน้การคิด (thinking) เป็นการอธิบายถึง การปฏิบติัของหวัหนา้งาน 
ในการสร้างการมีสวนรวมในการสติปัญญา ่ ่ (intellectual stimulation) (Bass, 1995; Bass 
& Avolio, 1994) กลาวคือ การปฏิบติัของผูน้าํท่ีใหค้วามสาํคญักบวฒันธรรมการการใช้่ ั
กระบวนการคิดอยางมีตรรกะในการทาํงาน แสดงถึงพฤติกรรมเฉพาะของหวัหนา้งาน่
ในการสร้างโอกาสใหพ้นกังานไดพ้ยายามแสดงความคิดริเริมสร้างสรรค์่  นาํเสนอวธีิ
ทาํงานใหมท่ีแตกตางจากเดิมอยางอิสระ กระตุน้ใหพ้นกังานใชส้ติปัญญาในการอธิบาย่ ่ ่
ปัญหาท่ีเกดขึนในการทาํงานอยางมีเหตุผล และใหเ้สนอวธีิแกไขท่ีแตกตางจากเดิมได้ิ ่ ้ ่้
ดว้ยตนเอง (Bass, 1997, p. 133; Bass, Avolio, Jung, & Berson, 2003, pp. 207-218; Ghadi 
et al., 2013, p. 535; Liaw, Chi, & Chuang, 2010, pp. 478-479; Sandell, 2012, p. 6) รวมทงั้
การแสดงความคิดเห็นเกยวกบี่ ั ปัญหาท่ีอาจเกดขึนใหมี้ความพร้อมรับมือในอนาคต ิ ้
(Ghadi et al., 2013, p. 68; Ghafoor, Hui, & Choi, 2011, p. 739; Xu & Cooper-Thomas, 
2011,  p. 402; Tims et al., 2011, p. 123)  

ทงันี ้ ้ เป็นการสงเสริมนิสยัการเป็นนกัคิดใหแ้กพนกังาน ่ ่ เพ่ือสงผล่ กระทบตอ่
การยกระดบัความเช่ือมนัในศกัยภาพของตนเอง ่ ทาํใหเ้กดความคาดหวงัิ ในคุณคา่ ของ
การทาํงานท่ีมีคุณภาพจากกระบวนการคิดอยางเป็นระบบ่  
 

ตัวช้ีวดัภาวะผ้นําเชิงปฏิรปู ู  
การพฒันามาตรวดัองคป์ระกอบของผูน้าํเชิงปฏิรูปทงั ้ 5 องคป์ระกอบ (Bass, 

1995; Bass & Avolio, 1994) ไดป้ระยกุตเ์คร่ืองมือชีวดัภาวะผูน้าํรูปแบบพหุองคป์ระกอบ้   
(Multifactor Leadership Questionaire--MQL 5x)  ซ่ึงเป็นมาตรฐานการวดัท่ีไดรั้บ      
การยอมรับความนิยมในการศึกษาสวนใหญ ่ ่ (Bass & Avolio, 1995; Bass & Riggio, 
2006; El Badawy & Bassiouny, 2014, p. 45; Felfe & Schyns, 2006; Hayati, Charkhabi, 
& Naami, 2012, p. 3; Kovjanic, Schuh, Jonas, Quaquebeke, & Dick, 2012, p. 1038;      
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Liaw et al., 2010, p. 482; Quintana et al., 2015, p. 475; Vincent-Höper, Muser, & 
Janneck, 2012, p. 668) รวมกบคุณลกัษณะการปฏิบติัของผูน้าํ ่ ั (Leadership Practices 
Inventory--LPI) (Posner & Kouzes, 2002)ไดป้รับเปล่ียนมาตรวดัตามความเหมาะสมกบั
บริบทของกลุมตวัอยางในการวิจยันี โดยคาํนึงถึงการวดัประสิทธิภาพ่ ่ ้ ของผูน้าํท่ีไมสามารถ่
แยกจากการประเมินการรับรู้ของผูต้ามได ้(Zhang et al., 2014, p. 7) เพ่ือขนัตอนตามระเบียบ้
วธีิวจิยัตอไป่  

 
ตาราง 1  
การสังเคราะห์คุณลกัษณะภาวะผู้นาํเชิงปฏิรูปท่ีทรงประสิทธิผล 

คุณลกัษณะของผูน้าํ ประสิทธิภาพของผูน้าํ ประสิทธิผลตอผูต้าม่  
1. การใสใจในตวับุคคล่  

(caring behaviors) 
 
 

- สร้างความเช่ือมนัในเป้าหมายการทาํงาน่  
- เขา้ใจในความตอ้งการท่ีแตกตาง ่  
  ของแตละบุคคล่  
- แสดงบทบาทผูชี้แนะงาน้  
- แสดงบทบาทผูส้อนงาน 
- สนบัสนุนเป้าหมายของผูต้าม 

- เกดความคาดหวงัในเป้าหมายิ  
  การทาํงานของตน 

- แสดงบทบาทการทาํงานตามความถนดั 
- แสดงศกัยภาพในการทาํงานใหม้ากท่ีสุด 
- เกดความเช่ียวชาญในงานิ  
- รู้สึกมนัคงในอาชีพการงาน่  

2. การนาํเชิงบารมี
(charming behaviors) 

 

- มุงสร้างความเช่ือมนัในตวัผูน้าํ่ ่  
- การบงัคบับญัชาดว้ยหลกัคุณธรรม  
- การมีจรรยาบรรณของผูน้าํท่ีดี 
- แสดงเป้าหมายในการทาํงานเพ่ือ 
  ผลประโยชน์สวนรวมอยางชดัเจน่ ่  

- เกดความคาดหวงัในตวัผูน้าํิ  
- ความภมิูใจท่ีไดร้วมงานกบผูน้าํ่ ั  
- ความเคารพ และนบัถือในตวัผูน้าํ 
- ความเช่ือมนัในการปฏิบติังานไป ่  
  ในแนวทางเดียวกบผูน้าํั  

3. การเป็นตน้แบบ 
(modeling behaviors) 

- มุงสร้างความเช่ือมนัในคุณคาของงาน่ ่่  
- ประพฤติตนแบบอยางในการใสใจถึง่ ่   
  เป้าหมายองคก์าร  
- คอยติดตามและสนบัสนุนการทาํงาน 

- เกดความหวงัในคุณคาของงานท่ีทาํิ ่  
- ความเช่ือมนัในการสร้างผล่   
  การปฏิบติังานในระดบัท่ีสูงขึน้  
- มุงมนัในเป้าหมายการทาํงาน่ ่  

4. การสร้างแรงบนัดาล
ใจ (inspiring behaviors) 

 

- มุงสร้างความเช่ือมนัในองคก์าร ่ ่  
- การถายทอดวิสัยทศัน์ท่ีชดัเจน่  
- สร้างการมีสวนรวมทางจิตใจ่ ่ เกยวกบี่ ั  
  วสิัยทศัน์ และเป้าหมายขององคก์าร 

- เกดความหวงัในความสาํเร็จของิ องคก์าร 
- เกดมุมมองท่ีดีตอองคก์ารในอนาคต ิ ่  
- ปรารถนามีสวนรวมกบวสิัยทศัน์ของ ่ ่ ั  
  องคก์าร 
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ตาราง 1 (ตอ่ ) 
คุณลกัษณะของผูน้าํ ประสิทธิภาพของผูน้าํ ประสิทธิผลตอผูต้าม่  

5. การกระตุน้การคิด
(thinking behaviors)  

 

- มุงสร้างความเช่ือมนัในคุณคาตนเอง่ ่่  
- กระตุน้การคิดริเริมสิงใหมโดยอิสระ่ ่ ่  
- ใหโ้อกาสในการแสดงความคิดเห็น 
- สร้างความทา้ทายในการแกปัญหา้  
  ท่ีเกดขึนิ ้  
- สร้างวฒันธรรมแหงการคิด่  

- เกดความหวงัในศกัยภาพของตนิ  
- เกดความคิดสร้างสรรคใ์นการทาํงานิ  
- กลา้แสดงออกและกลา้รับผดิชอบผล 
  การทาํงานของตน  
- มีทกัษะและความเช่ียวชาญในงานสูงขึน ้  
- นิสัยการใชค้วามคิดท่ีเป็นตรรกะ 
  ในการปฏิบติังาน 

ท่ีมา. จากผลการวเิคราะห์ของผูว้จิยั  
 

การรับร้แบรนด์นายจ้างู  
 

แบรนดน์ายจา้ง (employer brand) เป็นการอธิบายถึง คุณคาของผล่ ประโยชน์หรือ
ประสบการณ์ในการจา้งงานท่ีเป็นเอกลกัษณ์แตกตาง่ จากองคก์ารอ่ืน เกดเป็นภาพลกัษณ์ิ
ขึนในใจของพนกังานวา ้ ่ เป็นองคก์ารท่ีดีท่ีปรารถนาเขา้มาเป็นสวนหน่ึงขององคก์าร่ ดว้ย 
เป็นแนวคิดในการสร้างกลยทุธ์ความนาดึงดูดใจขององคก์ารท่ีไดน้าํหลกัการสร้างแบรน่ ด ์
(branding concept) ทางการตลาดมาประยกุตร์วมกบการจดัการทรัพยากร่ ั มนุษย ์(human 
resource management) โดยมองวาพนกังาน คือ ่ กลุม่ ลูกคา้เป้าหมายกลุม่ แรกท่ีตอ้งสร้าง
แรงจูงใจใหเ้กดความคาดหวงัในการทาํงาน จากความเช่ือทศันคติท่ีมีตองานและองคก์าริ ่  
(Schlager, Bodderas, Mass, & Luc Cachelin, 2011, p. 497; Zigarmi et al., 2012, pp. 24-25) 
และเกดความผาสุกจากการไดรั้บการตอบสนองความคาดหวงันนัิ ้  
 สาํหรับงานวิจยันีไดท้ดสอบ้ ผลกระทบของการรับรู้แบรนดน์ายจา้งท่ีมีตอ่ พนัธะ
ผกูพนัของพนกังาน และความตงัใจในงาน โดยเช่ือวา องคก์ารท่ีสามารถจดัหาทรัพยากร้ ่
ดา้นการทาํงานหรือการกาหนดขอ้เสนอคุณคาการจา้งงานํ ่  และสงมอบใหพ้นกังานรับรู้่
ไดถึ้ง คุณคาท่ีเป็นเอกลกัษณ์ใหเ้กดแรงจูงใจในการคงอยแูละดึงดูดพนกังานท่ีมีความสามารถ่ ิ ่
ไดม้ากกวาองคก์ารอ่ืน แสดงถึงแบรนดน์ายจา้งท่ีแขง็แกรงและมีความนาดึงดูดใจกวา่ ่ ่ ่
ขององคก์ารนนั ้ (Berthon et al., 2005, p. 156)  



39 

ความหมายของการรับรู้แบรนด์นายจ้าง  
 การใหค้วามหมายของการสร้างแบรนดน์ายจา้งของงานศึกษาวิจยัท่ีผานมา ่       
ไดอ้า้งอิงอยบูนพืนฐานแนวคิดกลุมผลประโยชน์ในการจา้งงานท่ีเกดคุณคา ่ ่ ิ ่้ (Ambler & 
Barrow, 1996) เพ่ือบรรลุเป้าหมายในมุมมองของพนกังาน กลาววา การสร้างแบรนด์่ ่
นายจา้ง คือ ความพยายามขององคก์ารในการจดัหาผลประโยชน์ในการจา้งงานทงัท่ีจบัตอ้้ ง
ไดแ้ละจบัตอ้งไมได ้่ (Rosethorn, 2016) สงมอบใหพ้นกังานเกดการรับรู้คุณคารวมกน่ ิ ่ ่ ั  
ทงัดา้นการปฏิบติังาน คาตอบแทน และจิตใจ ้ ่ (Ambler & Barrow, 1996, p. 187) เป็น
การสร้างขอ้เสนอการจา้งงานขององคก์ารท่ีเกดคุณคาเป็นเอกลกัษณ์แตกตางจากนายจา้งิ ่ ่
คูแขงขนั่ ่  (Backhaus & Tikoo, 2004, p. 512; Love & Singh, 2011; Sullivan, 2004) และ
ส่ือสารไปยงัผูมี้สวนไดส้วนเสียทงัภายนอกและภายในองคก์าร ่ ่ ้ (Backhaus & Tikoo, 2004, 
p. 502; Edward, 2010, pp. 5-23; Jenner & Taylor, 2008, p. 7; Minchington, 2006; Sparrow 
& Otaye, 2015, p. 6) ท่ีสงผลตอความรู้สึก ความประทบัใจ การรับรู้ ความเช่ือ และทศันคติ่ ่
ตอองคก์าร่  เพ่ือใหเ้กดภาพลกัษณ์และช่ือเสียงขององคก์ารในฐานะนายจา้งใหเ้กดขึนในใจิ ิ ้
ของพนกังานวา เป็นสถานท่ีท่ีดี่ ท่ีสุดในการทาํงาน และเป็นนายจา้งตวัเลือกอนัดบัตน้         
ท่ีปรารถนาเขา้มาทาํงาน (Backhaus & Tikoo, 2004; Ewing et al., 2002; Kimpakorn & 
Tocquer, 2009; Knox & Freeman, 2006; Minchington, 2006; SHRM, 2008; Sullivan, 
2004) รวมถึงการบรรลุเป้าหมายระยะยาวท่ีมุงเนน้การสร้างประสบ่ การณ์จา้งงานท่ีเกดิ
คุณคา ทาํใหพ้นกังานเกด่ ิ พนัธะผกูพนักบัเป้าหมายขององคก์ารในการสงมอบผลการ่
ปฏิบติังานท่ีดีท่ีสุด (CIPD, 2006; Hays, 2010; Sartain & Schumann, 2008) หรือกลาวไดว้า่ ่  
เป็นการสร้างกลยทุธ์ ในการดึงดูดและรักษาพนกังานท่ีมีความสามารถเสมือนเป็นลูกคา้
ขององคก์าร  
 เน่ืองจากงานวจิยัน้ี มุงศึกษาคุณสมบติัของนายจา้งท่ีมีความนาดึงดูดใจ่ ่ ในมุมมอง
ของพนกังานท่ีคงอยปัูจจุบนั่  หรือเรียกวา ่ การรับรู้ (perception) เกยวขอ้งกบการประเมินี่ ั
คุณคาและประสบการณ์่  ท่ีไดรั้บจริงของบุคคลนนั จึงใหค้วามหมายไวว้า้ ่  

การรับรู้แบรนดน์ายจา้ง (employer brand perception) คือ ความตระหนกัในคุณคา่
ของผลประโยชน์ท่ีไดรั้บจากการจา้งงานทงัดา้นการปฏิบติังานและดา้นอารมณ์ท่ีมีคุณคา้ ่
เป็นเอกลกัษณ์แตกตางจากองคก์ารอ่ืน เกดเป็นประสบการณ์ท่ีมีตอภาพลกัษณ์องคก์าร่ ิ ่
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ในฐานะนายจา้งท่ีพนกังานปรารถนา (Ambler & Barrow, 1996; Aon Hewitt, 2004; 
Backhaus & Tikoo, 2004; Ewing et al., 2002; Kimpakorn & Tocquer, 2009; Knox & 
Freeman, 2006; Lloyd, 2002; Minchington, 2006; SHRM, 2008; Sullivan, 2004) 

 
ววิฒันาการของแนวคดิแบรนด์นายจ้าง  
 แตเดิมทฤษฎีการสร้างแบรนด ์่ (branding theory) ไดอ้ธิบายถึง บทบาทของแบรนด ์
(brands) ในฐานะสญัลกัษณ์ (symbol) หรือตวัแทนทงัหมดของสินคา้หรือบริการ ้ (customer 
brand) ท่ีตอ้งสร้างคุณคาท่ีเป็นเอกลกัษณ์แตกตาง โดยมุงเนน้การไดรั้บประสบการณ์่ ่ ่
ของลูกคา้ (customer experience) ท่ีสงผลตอภาพลกัษณ์อง่ ่ คก์าร (corporate brand) ซ่ึงตอมา่
สภาพแวดลอ้มทางธุรกจท่ีมีการเปล่ียนแปลง ความสาํเร็จของธุรกจตอ้งอาศยัการสร้างิ ิ
คุณคารวมกนของทุกฝ่าย กลาวคือ ลกูคา้มีความตอ้งการและพฤติกรรมท่ีหลากหลายขึน ่ ่ ั ่ ้
องคก์ารตอ้งการแรงงานท่ีมีความสามารถสูงหรือความเช่ียวชาญ ขณะท่ีพนกังานคาดหวงั
ไดรั้บการตอบสนองความตอ้งการในระดบัสูงขึน โดยเช่ือวา คน้ ่ สามารถสร้างคุณคาใหก้บ่ ั
องคก์ารไดด้ว้ยการยกระดบัคุณภาพของสินคา้และบริการ (Backhaus & Tikoo, 2004; 
Roongrernsuke, 2010, pp. 3-9) สงผลใหอ้งคก์ารใหค้วามสาํคญักบการสร้างความสมัพนัธ์่ ั
ระหวางพนกังานก่ บัองคก์ารในฐานะนายจา้ง มุงเนน้การไดรั้บประสบการณ์ของพนกังาน ่
(employee experience) เพ่ือไดม้าซ่ึงแรงงานท่ีสามารถตอบสนองสถานการณ์ดงักลาว ่
และนาํไปสูความไดเ้ปรียบทางการแขงขนั ่ ่ (Berthom et al., 2005, pp. 151-172) ดงัแสดง
ในภาพ 7 
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Minchington & Morris Brand Experience ModelTM 
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ภาพ 7  โมเดลการสร้างประสบการณ์ของแบรนด ์(brand experience model) 
ท่ีมา. จาก The Rise of Employer Brand Leadership, by B. Minchington, 2013, Retrieved 
April 6, 2017, from http://www.employerbrandinginternational.com, pdf 
 
 การสร้างแบรนด์ภายใน (internal branding) อธิบายถึง ความพยายามขององคก์าร
ในการส่ือสารภาพลกัษณ์ขององคก์ารไปยงัพนกังาน เป็นการสร้างวฒันธรรมการมุงเนน้่
ลูกคา้เป็นสาํคญั (Frook, 2001, pp. 1-2) โดยการหลอหลอมความเป็นอตัลกัษณ์องคก์าร ่
(organizational identity) รวมกบสภาพแวดลอ้มการทาํงาน เพ่ือใหพ้นกังานเกดความเข้่ ั ิ าใจ
และซึมซบัในคุณคาของการบรรลุเป้าหมายของภาพลกัษณ์องคก์าร ่ และสามารถถายทอด่
คุณคานนัผานการสงมอบสินคา้ท่ีมีคุณภาพหรือพฤติกรรมการบริการ่ ่ ่้ ไปสูลูกคา้ภายนอก่
ขององคก์าร (Bergstrom, Blumenthal, & Crothers, 2002, p. 135; Punjaisri & Wilson, 
2007, pp. 59-60) ทงันี้ ้  การสร้างแบรนดภ์ายในจะเกดิ ประสิทธิภาพ และสร้างคุณคาให้่  
กบภาพลกัษณ์ขององคก์ารเพียงใด ขึนอยกูบการส่ือสั ่ ั้ ารภายในองคก์าร และการจดัการ
ทรัพยากรในการทาํงานท่ีแสดงถึงการสนบัสนุนใหพ้นกังานไดรั้บความผาสุกในการ-
ทาํงาน สร้างแรงจูงใจใหพ้นกังานเกดความเช่ือมนัในแบรนด์ิ ่  และเขา้ใจถึงความสาํคญั
ของการไปสูคุณคาของการบรรลุเป้าหมายองคก์าร่ ่  
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การตลาดภายในองค์การ (internal marketing) ไดถู้กนาํมาใชใ้นการจดัการปัจจยั
ภายในองคก์ารท่ีเกยวขอ้งกบสภาพแวดลอ้มการทาํงานี่ ั  เป็นการสร้างกลยทุธ์การจดัการ
ทรัพยากรมนุษยใ์นการสร้างแรงจูงใจ การสร้างความคาดหวงั และการตอบสนองความตอ้งการ 
เพ่ือการพฒันาประสิทธิภาพในการดึงดูดและการรักษาพนกังานท่ีเหมาะสมกบองคก์ารั  
โดยหลกัการของการตลาดภายในมองวา พนกังานเป็นลูกคา้หรือกลุมตลาดเป้าหมายแรก่ ่
ของกระบวนการสร้างแบรนดท่ี์ตอ้งจดัหาปัจจยัในการทาํงานท่ีเหมาะสม เสมือนเป็น
สินคา้ภายในท่ีสามารถตอบสนองความตอ้งการ และสร้างความพึงพอใจ โดยมุงสร้าง่
การรับรู้ประสบการณ์ใหพ้นกังานเกดความรู้สึก ความเช่ือ ทศันคติ และความคาดหวงัิ
ตอการจา้งงานขององคก์าร ่ (Gehrels, 2016, p. 3; Walker & Higgin, 2007, p. 10) ซ่ึง  
การประเมินหรือการตดัสินใจของพนกังานจะอยบูนพืนฐานของการรับรู้และความคาดหวงั่ ้
จากประสบการณ์ท่ีตนไดรั้บ ทงันี ความพยายามในการตอบสนองความตอ้งการของ้ ้
พนกังานตอ้งมีความสอดคลอ้งกบเป้าหมายขององคก์ารเป็นสาํคญั ั (Saad, Ahmed, & 
Rafiq, 2002, pp. 36-37) 

หลกัการสาํคญัของการสร้างกลยทุธ์การตลาดภายใน คือ การมุงเนน้การส่ือสาร่
ผลประโยชนไ์ปยงัพนกังานท่ีเกดประสิทธิภาพ โดยอา้งอิงอยบูนพืนฐานแนวคิดรากฐานิ ่ ้
ของแบรนด ์(brand fundamental) 2 ประการ คือ (1) ผลประโยชน์ดา้นการปฏิบติังาน 
(functional benefit) แสดงถึง คุณสมบติัขององคก์ารเกยวกบนโยบายการจา้งงาน หรือเป็ี่ ั น
ขอ้เสนอตามคาํมนัสญัญาของแบรนดท่ี์จบัตอ้งได ้เชน คุณลกัษณะของงาน คาตอบแทน ่ ่ ่
คาตอบแทน ความมนัคงในการทาํงาน่ ่  อุปกรณ์การทาํงานท่ีทนัสมยั และบรรยากาศ  
การทาํงาน เป็นตน้ และ (2) ผลประโยชน์ดา้นอารมณ์ (emotional benefit) แสดงถึง 
ความรู้สึกทางดา้นจิตใจเกยวกบการรัี่ ั บรู้ถึงภาพลกัษณ์การจา้งงานท่ีนาเช่ือถือเป็นท่ียอมรับ่
ในตลาดแรงงาน มีความนาดึงดูดในการเขา้ไปอยใูนใจของพนกังาน่ ่  และทาํใหเ้กดความสุขิ
ในการทาํงาน ซ่ึงผลประโยชน์ดา้นนีท่ีเกดขึนเฉพาะบุคคลจึงมีความซบัซอ้นมากกวา ้ ิ ่้
และยากท่ีนายจา้งอ่ืนจะสามารถลอกเลียน แบบได ้(Backhaus & Tikoo, 2004, p. 505; 
Barrow & Mosley, 2005, pp. 58-59)  
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แนวคดิทฤษฎทีางวชิาการทีเ่กีย่วข้อง  
การจดัการทรัพยากรองคก์าร ไดแ้ก คน ซ่ึงเป็นสินทรัพยท่ี์มีคุณคาท่ีสุดท่ีองคก์าร่ ่

ตอ้งรักษาไว ้เป็นการพฒันาแนวคิดท่ีอา้งอิงตามหลกัการของทฤษฎีท่ีสาํคญั คือ (1) ทฤษฎี
ฐานทรัพยากร (Resource-Base View--RBV) โดย Barney (1991) อธิบายวา ่ องคก์ารท่ีมี
พนกังานท่ีมีความสามารถสูงเสมือนการไดม้าซ่ึงตน้ทุนหรือทรัพยากรท่ีมีคุณคา ่ (valuable) 
จาํนวนจาํกดั (rare) ยากตอการลอกเลียนแบบ ่ (difficult to imitate) และหาทดแทนไมได้่
ในเวลาอนัสั้น (non-substitutable) แสดงถึง ความไดเ้ปรียบในการแขงขนั จาก่ การสร้าง
วฒันธรรมและอตัลกัษณ์ขององคก์าร ท่ีสงผลตอการเกดความจงรักภกัดีในแบรนด ์่ ่ ิ
(brand loyalty) ของพนกังาน (Ambler & Barrow, 1996) (2) ทฤษฎีขอ้สญัญาทางใจ 
(psychological contract) โดย Baruch (2004) อธิบายวา นายจา้งควรมีทกัษะการจดัการ่
ตลาดแรงงานผานกลยทุธ์การสร้างแบรนดน์ายจา้ง่  เป็นการประชาสมัพนัธ์ผลประโยชน์
ท่ีมอบใหไ้ปยงัลูกจา้ง เพ่ือใหเ้กดความพยายามและเพิมความยดืหยนุในการสรรหาแรงงานิ ่่  
และการฝึกฝนใหเ้กดการพฒันาความสามารถและความกาวหนา้ในตวับุคคล ิ ้ (Backhaus 
& Tikoo, 2004) (3) ทฤษฎีคุณคาของแบรนด ์่ (brand equity) โดย Aaker (1991) อธิบายวา่ 
องคก์ารตอ้งเขา้ใจถึงวธีิการตอบสนองความตอ้งการท่ีแตกตางกนของพนกังานปัจจุบนั่ ั
และพนกังานในอนาคต ในสถานการณ์ท่ีพนกังานตางไดรั้บขอ้เสนอท่ีมีใกลเ้คียงกนจาก่ ั
องคก์ารท่ีตาง่ กน ขึนอยกูบการรับรู้คุณคาของภาพลกัษณ์ท่ีเช่ือมโยงกบองคก์ารเหลานนั ั ่ ั ่ ั ่้ ้
(Backhaus & Tikoo, 2004) (4) ทฤษฎีความเหมาะสมของคนกบองคก์าร ั (personal-
organization fit) อธิบายวา พนกังานจะเปรียบเทียบกบภาพลกัษณ์ของนายจา้งกบขอ้เสนอ่ ั ั
ของแตละองคก์ารเกยวกบคุณลกัษ่ ี่ ั ณะสวนบุคคล ความตอ้งการ และคุณคาของพวกเขา ่ ่
ซ่ึงผูมี้แนวโนม้จะถูกดึงดูดตอเม่ือเกดการรับรู้ถึงความเหมาะสมกบตนมากกวา และ่ ิ ั ่     
(5) ทฤษฎีอตัลกัษณ์ทางสงัคม (social identity) อธิบายวา ความเป็นเอกลกัษณ์ขององคก์าร่
เกดจากการรับรู้ และการประเมินของพนกังานเอง ซ่ึงริ วมถึงการตีความภาพลกัษณ์ของ
องคก์ารภายนอก จากการประเมินของบุคคลอ่ืน ท่ีมีความสาํคญัตอการวดัคุณคาของ่ ่
พนกังานและองคก์ารดว้ย (Dutton, Dukerich, & Harquail, 1994) 
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แนวคดิการสร้างแบรนด์นายจ้าง (employer branding) 
 จากการทบทวนวรรณกรรม พบวา ่ มีการพฒันาแนวคิดแบรนดน์ายจา้งท่ีสาํคญั       
ท่ีถูกนาํมาอา้งอิงในการศึกษาวจิยัสวนใหญ่ ่ 3 แนวคิด ตามลาํดบัชวงเวลา ดงันี่ ้  
 ช่วงที ่1 เร่ิมต้นการวจิยัทางการศึกษา แบรนด์นายจ้าง (the employer brand)         
ในปี ค.ศ. 1996 โดย Simon Barrow และ Tim Ambler มีวตัถุประสงคเ์พ่ือประยกุต์
หลกัการสร้างแบรนดท์างการตลาดรวมกบการจดัการทรัพยากรมนุษย ์เรียกแนวคิดนีวา ่ ั ่้
การสร้างแบรนดน์ายจา้ง อธิบายถึง ความพยายามของนายจา้งในการจดัหาปัจจยัในการ-
ทาํงานแกพนกังาน ดว้ยการสงมอบผลประโยชน์ท่ีพนกังานรับรู้ถึงคุณคาครอบคลุมทงั ่ ่ ่ ้
3 ประการ ไดแ้ก ่ (1) ผลประโยชน์ดา้นการปฏิบติังาน (functional benefit) หมายถึง        
การสงมอบ่ คุณประโยชน์จากบทบาทการทาํงานท่ีไดรั้บ เชน่  ความมนัคงในงาน รูปแบบ่
การทาํงาน การพฒันาทกัษะความสามารถ เป็นตน้ (2) ผลประโยชน์ดา้นคาตอบแทน ่
(economical benefit) หมายถึง การสงมอบ่ คุณประโยชน์จากผลตอบแทนท่ีในรูปของ  
ตวัเงินและไมใช่ ่ตวัเงินท่ีมีระบบการประเมินท่ีเป็นธรรมและเหมาะสม เชน เงินเดือน ่
การสนบัสนุนคุณภาพชีวิตในการทาํงาน การฝึกอบรม เป็นตน้ และ (3) ผลประโยชน์
ดา้นจิตใจ (emotional benefit) หมายถึง การสงมอบ่ คุณประโยชน์ทางอารมณ์เกยวกบี่ ั
ความรู้สึกท่ีมีความซบัซอ้นทางจิตใจมากกวาสองประการแรก่  เชน ความรู้สึกเป็นเจา้ของ ่
ความพึงพอใจ ความคาดหวงั และการไดรั้บการยอมรับ เป็นตน้ (Berthon et al., 2005; 
Ewing et al., 2002; Lloyd, 2002; Minchington, 2006; Moroko & Uncles, 2008, p. 168; 
Sullivan, 2004)  
 การศึกษาของ Ambler and Barrow (1996) อธิบายอยบูนพืนฐานแนวคิด การสร้า่ ้ ง
วฒันธรรมองคก์าร (corporate culture) และความเป็นอตัลกัษณ์ (identity) และช่ือเสียง
ขององคก์าร (corporate reputation) โดยเช่ือวา องคก์ารท่ีดีท่ีสุด คือ องคก์ารท่ีมีบุคลากร่
ท่ีดีท่ีสุดท่ีสามารถสร้างภาพลกัษณ์องคก์ารใหเ้กดคุณคามากท่ีสุด และดึงดูดิ ่ บุคลากรท่ีดี
ท่ีสุดเขา้มาในการจา้งงานเสมือนเป็นวฐัจกัร (Ambler & Barrow, 1996, p. 186) แสดงถึง 
ความสาํคญัของการตลาดภายในรวมกบการวางตาํแหนง่ ั ่ แบรนด ์และการกาหนดปัจจยัํ      
ในการจา้งงาน ตอ้งสามารถส่ือสารใหพ้นกังานรับรู้ถึงคุณคาของการสงมอบผลการปฏิบติังาน่ ่
ท่ีมีประสิทธิภาพสูง ท่ีสงผลตอภาพลกัษณ์และช่ือเสียงขององคก์ารภายนอก่ ่  มากไปกวานี ่ ้     
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CEO Leadership Professional values 

Organisational  
Culture 

Formal 
Company policies 

Advertising, product/ 
Service quality and brands 

Employee’s images  
and reputation 
 of the company 

Employee’s perception of customers and other 
 external groups’ reputation of the company 

Competitors’ activities 

Publicity 

Vision 
Industry image 

ยงัมีบทบาทในการรักษาพนกังาน และเพิมความสามารถในการผลิตจากการเกด่ ิ พนัธะ-
ผกูพนัของพนกังานท่ีเพิมขึนดว้ย ่ ้ (Mosley, 2007, pp. 129-131; Roongrernsuke, 2010,    
pp 2010, p. 3) ดงัแสดงในภาพ 8  
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ภาพ 8  กระบวนการรับรู้ผลกระทบการสร้างภาพลกัษณ์และช่ือเสียงขององคก์าร  
ท่ีมา. จาก “The Employer Brand,” by T. Ambler, and S. Barrow, 1996, Journal of 
Brand Management, 4(3), p. 191. 
 
 ช่วงที ่2 การพฒันาโมเดลการสร้างแบรนด์นายจ้าง ในชวงตน้ศตวรรษท่ี ่ 21 ยคุ
เศรษฐกจแหงการเรียนรู้ ิ ่ (knowledge economy) ท่ีมุงใหเ้กดแลกเปล่ียนองคค์วามรู้ ่ ิ
ประสบการณ์ และทกัษะการทาํงานรวมกนของทุนมนุษย ์ซ่ึงเป็นสินทรัพยท่ี์จบัตอ้งไมได ้่ ั ่
เพ่ือพฒันาศกัยภาพแรงงานใหท้นัตอสภาวะ่ การแขงขนั และความตอ้งการแร่ งงานท่ีมี
ความสามารถท่ีสูงขึน การศึกษาของ ้ Ewing et al. (2002) กลาววา พนกังาน่ ่  คือ ผูมี้สวนไ่ ด้
สวนเสียขององคก์าร ในการวางตาํแหนงภาพลกัษณ์การจา้งงานท่ีตอ้งแสดงถึงเอกลกัษณ์่ ่  
ท่ีสร้างแรงจูงใจมากกวาองคก์ารอ่ืน มีความจาํเป็นตอ้งใหค้วา่ มสาํคญักบความสมัพนัธ์ั
ระหวางแบรนดก์ารจา้งาน ่ (employment brand) และอตัลกัษณ์ของแบรนดก์ารจา้งงาน 
(employment brand equity) (Ewing et al., 2002) 
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ตอมา่ ในปี ค.ศ. 2004 การศึกษาของ Kristin Backhaus และ Surinder Tikoo แสดง
วตัถุประสงคใ์นการพฒันาแนวคิดแบรนดน์ายจา้งใหมี้ความชดัเจนขึน เพ่ือสร้างความ้ -
เขา้ใจในเชิงกระบวนการท่ีมีความซบัซอ้นขึนระหวางการสร้างภาพลกัษณ์ภายใน ้ ่       
การสร้างภาพลกัษณ์สินคา้ และการสร้างภาพลกัษณ์องคก์ารอยางเป็นเหตุและผล ่ (Ambler 
& Barrow, 1996, p. 186; Backhaus & Tikoo, 2004, p. 503) โดยการพฒันาโมเดลการ-
สร้างแบรนดน์ายจา้ง (employer branding framework) ขึนเป็นครังแรก มุงการส่ือสาร้ ้ ่       
ท่ีชดัเจนถึงหลกัสาํคญั 2 ประการ ไดแ้ก ่ ประการแรก คือ คุณลกัษณะท่ีเป็นเอกลกัษณ์ 
ในฐานะนายจา้งท่ีมีความแตกตางและเป็นท่ีปรารถนาของ่ พนกังาน และประการท่ีสอง 
คือ การมุ่งเกดผลกระทบตอพนกังานภายในและผูมี้แนวโนม้ภายนอก ิ ่ (Backhaus & Tikoo, 
2004, p. 512) ซ่ึงจากการทดสอบโมเดลแสดงใหเ้ห็นวา่ ผลกระทบของการสร้างแบรนด์
นายจา้งท่ีมีเป้าหมายตอการรับรู้ของบุคคล ไปสูเป้าหมายระยะยาวท่ีสงผลกระทบตอ่ ่ ่ ่
องคก์าร ทาํใหเ้กดิ องคป์ระกอบสาํคญัเสมือนเป็นสินทรัพยท่ี์จบัตอ้งไมไดข้ององคก์าร่
เกยวกบี่ ั  2 ประเดน็หลกั ไดแ้ก่ ความเกยวขอ้งกนของแบรนด ์ี่ ั และความภกัดีในแบรนด ์
ดงัแสดงในภาพ 9 อธิบายไดด้งัน้ี 
 

 

 
ภาพ 9  โมเดลการสร้างแบรนดน์ายจา้ง (employer branding framework)  
ท่ีมา. จาก “Conceptualizing and Researching Employer Branding,” by K. Backhaus 
and S. Tikoo, 2004, Career Development International, 9(5), p. 501. 
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ประเดน็ท่ีหน่ึง ความเกยวขอ้งกนของแบรนด ์ี่ ั (brand associations) อธิบายถึง       
การเกดิ ภาพลกัษณ์องคก์ารภายนอก (brand image) ท่ีสะทอ้นถึงเอกลกัษณ์เฉพาะของ
องคก์ารจากการประเมินขอ้มูลท่ีไดรั้บรู้มากอน ่ รวมถึงขอ้มูลเกยวกบประสบการณ์ี่ ั ระหวาง่
องคก์ารและพนกังาน ท่ีทาํใหเ้กดิ ความรู้สึก ทศันคติ และเกดภาพลกัษณ์ในฐานะิ นายจา้งท่ี
ปรารถนา เสมือนการเกดขอ้สญัญาทางใจ เป็นการรับรู้ขอ้มลูท่ีิ องคก์ารไมสามารถควบคุม่
ไดเ้ท่าใดนกั (Backhaus & Tikoo, 2004, p. 505) แสดงถึงผลกระทบของ แบรนดน์ายจา้ง
ท่ีสงผลตอเป้าหมายการตลาดภายนอก ่ ่ (external marketing) เพ่ือการสร้างความดึงดูดใจ
ขององคก์ารในฐานะนายจา้งตวัเลือก  

ประเดน็ท่ีสอง ความภกัดีในแบรนดน์ายจา้ง (employer brand loyalty) อธิบายถึง 
การซึมซบัวฒันธรรมการทาํงาน และอตัลกัษณ์ท่ีมีความแตกตาง่ จากการรับรู้ประสบการณ์
ในการพ่ึงพาอาศยักนระหวางองคก์ารและพนกังาน ซ่ึงั ่ องคก์ารสามารถควบคุมได ้ทาํให้
เกดทศันคติ ิ พนัธะผกูพนักบเป้าหมายองคก์าร ความเตม็ใจในการคงอย ูพฤติกรรมั ่       
ในการยกระดบัผลิตภาพของสินคา้หรือบริการ และเกดแบรนดน์ายจา้งท่ีดีท่ีสุด ิ แสดงถึง
ผลกระทบของแบรนดน์ายจา้งท่ีสงผลตอเป้าหมายการตลาดภายใน ่ ่ (internal marketing) 
เพ่ือการสร้างและรักษาพนกังานท่ีมีความเหมาะสมกบองคก์าร ั (Backhaus & Tikoo, 
2004, p. 503)  
 งานวิจยันีเช่ือวา การสร้างความภกัดี้ ่ ในแบรนด ์เป็นขนัตอนท่ีนายจา้งตอ้งให้้
ความสาํคญักบการตลาดภายในั ท่ีสามารถถายทอดตาํแหนงของภาพลกัษณ์การจา้งงานให้่ ่
สะทอ้นถึงการไดรั้บการสนบัสนุนความกาวหนา้ในสายอาชีพท่ีสอดคลอ้งกน เป็นการสร้าง้ ั
ความเช่ือใจ เกดิ พนัธะผกูพนัในงาน และเตม็ใจท่ีจะพยายามสงมอบผลการปฏิบั่ ติงาน      
ท่ีมีสูงขึน ซ่ึงการ้ สร้างแรงงานท่ีมีคุณคานี แสดงถึงแนวโนม้การเกดความไดเ้ปรียบ่ ิ้
ทางการแขงขนัขององคก์าร่  (Heilmann, Saarenketo, & Liikkanen, 2013, p. 288)  
 ช่วงที ่3 การบรณาการแนวคดิการสร้างแบรนด์นายจ้างู  การปรับตวัขององคก์าร
เพ่ือรับมือกบัการแข่งขนัในตลาดแรงงานไดใ้หค้วามสาํคญักบการวางแผนเพื่อระยะยาวั
จากการเกดผลลพัธ์ในระดบับุคคล ิ ไดแ้ก การรักษา การดึงดูด และ่ พนัธะผกูพนัตอองคก์าร่  
โดยองคก์ารท่ีสามารถรักษาตาํแหนงภาพลกัษณ์การจา้งงานท่ีมีคุณคาเป็นเอกลกัษณ์่ ่
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แตกตางในตลาดแรงงานไดม้ากกวา แสดงถึง แบรนดน์่ ่ ายจา้งท่ีแขง็แกรงกวา และ่ ่ สามารถ
รักษาพนกังานใหค้งอยแูละดึงดูดกลุมพนกังานใหมไดม้ากกวา่ ่ ่ ่  
 ในปี ค.ศ. 2005  Simon Barrow and Richard Mosley ไดเ้ขียนหนงัสือทางวชิาการ
เร่ือง The Employer Brand: Bringing the Best Brand Management to People at Work 
มีวตัถุประสงคใ์นการประยกุตห์ลกัการสร้างแบรนดน์ายจา้งใหมี้ความสอดคลอ้งกบั
สถานการณ์การเปล่ียนแปลงทางธุรกจ ดว้ยเหตุผลวา ิ ่ (1) แบรนดน์ายจา้งถูกนาํไปใช้
อยางจาํกดเพ่ือการส่ือสารผลประโยชน์่ ั ท่ีลูกจา้งจะไดรั้บ ยงัขาดความเขา้ใจถึงเป้าหมาย
ท่ีตอ้งคาํนึงถึงความซบัซอ้นของกระบวนการรับรู้ประสบการณ์ตามสภาพท่ีเกดขึนจริงขอิ ้ ง
บุคคลในปัจจุบนัและในอนาคต (2) การจดัการตลาดภายในท่ีดีจะเป็นพืนฐานในการเขา้ถึง้
ความตอ้งการและความพึงพอใจของพนกังาน ชวยใหก้ารจดัการบุค่ ลากรในการสร้าง
วฒันธรรมในการมีสวนรวมสามารถยดืหยนุตามความเหมาะสม ซ่ึงไมควรมีขอ้กาหนด่ ่ ่ ่ ํ
กฎเกณฑต์ามสมยันิยมท่ีมากนกั (Barrow & Mosley, 2005) 
 การพฒันาแนวคิดของ Barrow and Mosley (2005) มุง่ ใหค้วามสาํคญักบัขนัตอน้
การวางตาํแหนงของแบรนด์่ นายจา้ง (employer brand positioning) โดยเช่ือวา่ ความสาํเร็จ
ขององคก์ารเกดจากการิ นาํเสนอการสร้างคุณคารวมกน ่ ่ ั (core proposition) ของทุกฝ่าย  
ซ่ึงหลกัการวางตาํแหนงของนายจา้งตอ้ง่ แสดงความแตกตางท่ีโดดเดน ส่ือถึง่ ่ คุณสมบติั
ของพนกังานท่ีองคก์ารตอ้งการ และผลประโยชน์ท่ีพนกังานจะไดรั้บจากองคก์ารอยาง่
ชดัเจน กลาวคือ เม่ือกลาวถึงช่ือขององคก์าร สามารถ่ ่ รับรู้ พดู แสดงความรู้สึกนึกคิด และ
จดจาํไดท้นัทีวาเป็นนายจา้งตวัเลือก ่ (the employer of choice) หรือองคก์ารท่ีปรารถนา
เขา้มาทาํงาน (desirable place to work)  ดงันนั องคก์ารตอ้งตระหนกัถึงการ้ วางแผนกลยทุธ์
การตลาดภายในท่ีดี เพ่ือสนบัสนุนการใหก้ารสร้างคุณคารวมกนเกดเป็นรูปธรรมมากขึน่ ่ ั ิ ้  
ดงัแสดงในภาพ 10 
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ภาพ 10  โมเดลการบูรณาการแบรนด ์(an integrated brand model) 
ท่ีมา. จาก The Employer Brand: Bringing the Best Brand Management to People at 
Work (p. 67), by S. Barrow and R. Mosley, 2005, England: John Wiley & Sons. 
 
 การกาํหนดข้อเสนอคณค่าของพนักงาน ุ (Employee Value Proposition--EVP) 
เป็นกลยทุธ์ในการสร้างคุณคา่ใหแ้กพนกังานภายในองคก์าร ดว้ยการจดัหาก่ ลุมผล่  
ประโยชน์ท่ีพนกังานไดรั้บจากการจา้งงานทงัท่ีจบัตอ้งได ้และจบัตอ้งไมได ้้ ่ (Barrow & 
Mosley, 2005, pp. 125-127; Edward, 2010, p. 7) เปรียบเสมือนขอ้สญัญาระหวางนายจา้่ ง
และพนกังาน สะทอ้นถึงความคาดหวงัใน 2 มุมมอง คือ ผลตอบแทนท่ีพนกังานคาดหวงั
ไดรั้บตอบสนองจากนายจา้ง และพฤติกรรมท่ีนายจา้งคาดหวงัไดรั้บจากการปฏิบติังาน
ของพนกังาน (Figurska & Matuska, 2013, p. 38, Mehta & Sharma, 2012, p. 62)        
ซ่ึงการตอบสนองความคาดหวงันี ขึนอยกูบการวางแผน ้ ้ ่ ั EVP ท่ีสอดคลอ้งกบความตอ้งั การ
ของพนกังาน ไดแ้ก เกยวกบนโยบาย กระบวนการ และรูปแบบการจา้งงาน พฒันาระบบ่ ี่ ั
ความกาวหนา้้ ในงานท่ีเป็นเหตุผลใหพ้นกังานรู้สึกผกูพนัตอองคก์าร เกดความเช่ือมนัวา่ ิ ่่  
องคก์ารเป็นสถานท่ีทาํงานท่ีดีมากกวาองคก์ารอ่ืน ่ จนนาํมาสูความสาํเร็จของการสร้างการมี่
สวนรวมกน เป็นการบรรลุเป้าหมายของตาํแหนงภาพลกัษณ์ทงัภายในและภายนอก่ ่ ั ่ ้ องคก์าร 
 Towers Watson (2012) ท่ีปรึกษาดา้นการจดัการผลประกอบการธุรกจ เสนอวาิ ่  
การวางแผน EVP ควรประกอบดว้ย หลกัสาํคญั 4 ประการ ไดแ้ก ่ (1) ความครอบคลุม
และความสมดุลของปัจจยัภายนอก เช่น การจายคาตอบแทน และสวสัดิการ่ ่ กบปัจจยัั
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ภายใน เชน สภาพแวดลอ้มในการทาํงาน ่ (2) สร้างความแตกตางท่ีโดดเดนกวาคูแขง ่ ่ ่ ่ ่      
(3) มุงเนน้ผลลพัธ์ทางธุรกจ ใหพ้นกังานแสดงพฤติกรรมตามกลยทุธ์ขององคก์าร และ ่ ิ
(4) การใหค้วามสาํคญักบคน มุงเนน้สร้างั ่ พนัธะผกูพนัระหวางพนกังานและองคก์าร่           
ซ่ึง EVP ท่ีเกดประสิทธิภาพจะสามารถสร้างคุณคาใหพ้นกังานในระยะยาว เสมือนเป็นิ ่
ตวัแทนของคุณลกัษณะนายจา้งท่ีนาดึงดูดใจ ่ (Figurska & Matuska, 2013, p. 38; Mehta & 
Sharma, 2012, p. 62)  เพ่ือจุดประสงคใ์นการดึงดูดและรักษาพนกังานท่ีมีความสามารถ 
รวมถึงการเพิมผลประกอบการขององคก์าร เป็นการบรรลุเป้าหมายทงัภายในและภายนอก่ ้
องคก์าร ดงัแสดงในภาพ 11 
 
  

 
 
 
 
 
 

 
ภาพ 11  การกาหนดขอ้เสนอคุณคาของพนกังาน ํ ่ (employee value proposition) 
ท่ีมา. จาก Global Workforce Study: Engagement at Risk: Driving Strong Performance 
in a Volatile Global Environment (p. 187), by Towers Watson, 2012, New York: 
Stamford, Connecticut, United States.  
 

องคก์ารชนันาํจาํนวนมากใหค้วามใสใจในวธีิการปฏิบติัตามหลกัการของนายจา้้ ่ ง
ท่ีดี (best employer practices) เป็นการยกระดบัภาพลกัษณ์สถานท่ีทาํงาน (workplace 
branding) เพ่ือเปรียบเทียบกบองคก์ารคูแขงขนัอ่ืน ั ่ ่ โดยการสาํรวจ The Conference Board 
ปี ค.ศ. 2001 จาก 138 องคก์ารในทวปีอเมริกาเหนือ พบวา ร้อยละ่  40 ของพนกังาน          
ท่ีเกดิ พนัธะผกูพนัตอองคก์าร ่ (actively engaged) ไดรั้บผลกระทบมาจากการปฏิบติัการ        



51 

แบรนดน์ายจา้ง (Dell, Ainspan, Bodenberg, Troy, & Hickey, 2001) และการสาํรวจของ 
The Economist (2003) ท่ีปรึกษาดา้นงานทรัพยากรมนุษยร์ะดบัสากล พบวา่ ร้อยละ 61 
ของนกัทรัพยากรมนุษย ์และร้อยละ 41 ของผูเ้ช่ียวชาญดา้นอ่ืน ๆ ใหก้ารยอมรับการนาํ
กลยทุธ์แบรนดน์ายจา้งมาปฏิบติัอยางชดัเจน่  (Barrow & Mosley, 2005, p. 14) ทงันี ้ ้ Aon 
Hewitt (2014) องคก์ารท่ีปรึกษาดา้นทรัพยากรมนุษย ์ไดท้าํการสาํรวจคุณลกัษณะของ
นายจา้งท่ีดีท่ีสุด (best employer) ในระดบัภูมิภาคและระดบัประเทศ รวมถึงประเทศไทย 
ไดเ้สนอวา การสร้างภาพลกัษณ์องคก์าร่ เพ่ือใหเ้ป็นนายจา้งท่ีปรารถนาของบุคคลภายใน
และภายนอก ควรมีการจดัหาปัจจยัในการทาํงานท่ีเหมาะสม เป็นการยกระดบัพนัธะผกูพนั
ตอองคก์ารของพนกังานท่ีมี่ ประสิทธิภาพความเป็นผูน้าํ ความมีช่ือเสียงของนายจา้ง และ
วฒันธรรมภายในท่ีชวยขบัเคล่ือนองคก์ารไดอ้ยางมีประสิทธิภาพ่ ่  ซ่ึงเหลานีเป็นปัจจยั่ ้
สาํคญัท่ีชวย่ ดึงดูดบุคลากรท่ีมีประสิทธิภาพเขา้มาเป็นสวนหน่ึงกบองคก์าร สงผลใหอ้ตัรา่ ั ่
การลาออกลดลงและผลกาไรเพิมขึนํ ่ ้   

อยางไรกตาม่ ็  การวจิยันีเช่ือวา การรับรู้แบรนดน์ายจา้ง้ ่ ของพนกังานท่ีคงอยูปั่จจุบนั 
สามารถบงชีประสิทธิภาพของแบรนดไ์ดดี้กวา่ ่้ การรับรู้ของพนกังานผูมี้แนวโนม้ ซ่ึงจาก
การวเิคราะห์การรับรู้ของพนกังานปัจจุบนัในองคก์าร แสดงใหเ้ห็นถึง กระบวนการรับรู้ 
2 ลาํดบัขนั้  (double perceptions) กลาวคือ ่ การรับรู้ลาํดบัแรก คือ การรับรู้ขอ้เสนอการจา้ง
งาน (employment offerings) เป็นการรับรู้ขอ้เสนอการจา้งงานท่ีทาํใหรู้้สึกพึงพอใจ และ
ประสบการณ์จากการไดรั้บขอ้มูลขาวสาร ช่ือเสียง หรือ ภาพลกัษณ์องคก์ารภายนอก ่    
ท่ีทาํใหรู้้สึกนาสนใจมากอน สวนการรับรู้่ ่่ ลาํดบัท่ีสอง คือ การรับรู้ประสบการณ์จา้งงาน 
(employment experiences) เป็นการประเมินคุณคาผลประโยชน์ท่ีไดรั้บจากการทาํงาน ซ่ึงมี่
ความซบัซอ้นในเชิงจิตใจมากกวาลาํดบัแรก่  โดยกระบวนการตลาดภายในองคก์าร ท่ีทาํให้
เกดการซึมซบัวฒันธรรม และอตัลกัษณ์องคก์าร เป็นประสบการณ์ตอแบรนดท่ี์มีคุณคาิ ่ ่
แตกตางจากนายจา้ง่ อ่ืน สงผลตอทศันคติ และความภกัดีตอแบรนดน์ายจา้ง ่ ่ ่ (employer 
brand loyalty) เกดความมุงมนัในการนาํเสนอิ ่ ่ ผลการปฏิบติังานท่ีมีประสิทธิภาพสูงแก่
ลูกคา้ และปรารถนาคงอยเูป็นสมาชิกขององคก์าร ซ่ึงจะนาํไปสูการเกดภาพลกัษณ์องคก์าร่ ่ ิ
ท่ีนาดึงดูดใจตอไป ่ ่ การวจิยันีจึง้ ไดเ้สนอโมเดลการรับรู้แบรนดน์ายจา้งของพนกังานปัจจุบนั 
ดงัแสดงในภาพ 12 
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ภาพ 12  การรับรู้แบรนดน์ายจา้งของพนกังานปัจจุบนัขององคก์าร (the double 
perceptions of existing employee) 
ท่ีมา. จากผลการวเิคราะห์ของผูว้จิยั 
 
ความสําคญัของการรับร้แบรนด์นายจ้าง ู  
 การจดัการทรัพยากรมนุษยเ์พ่ือรับมือกบัผลกระทบจากสภาวะการแขงขนัทาง่
ธุรกจและการเปล่ียนแปลงประชากรศาสตร์ พนกังานในฐานะผูมี้สวนไดส้วนเสียของิ ่ ่
องคก์ารจากกระบวนการแลกเปล่ียนทางสังคม (Saks, 2006; Schulte, 2010, p. 17)         
ซ่ึงมีความซบัซอ้นมากขึนจากการแลกเปล่ี้ ยนผลตอบแทนท่ีจบัตอ้งไดใ้นรูปของตวัเงิน 
เป็นการใหค้วามสาํคญักบการเกดคุณคาทางจิตใจมากขึน ั ิ ่ ้ โดยองคก์ารในฐานะนายจา้งมี
ความจาํเป็นตอ้งใหค้วามสาํคญักบการสร้างภาพลกัษณ์ภายในั เชนเดียวกบภาพลกัษณ์ของ่ ั
สินคา้และบริการภายนอกองคก์ารเป็นเหตุผลใหแ้นวคิดการสร้างคุณคารวมก่ ่ นัไดถู้กนาํมา
ปฏิบติัเป็นรูปธรรมมากขึน โดยการบรรลุเป้าหมายของการสร้างแบรนดน์ายจา้งกอใหเ้กด้ ่ ิ
คุณประโยชน์ทงัภายในและภายนอกองคก์าร ดงันี้ ้  (Sartain & Schumann, 2008, p. 24) 
 1. การสร้างภาพลกัษณ์องคก์ารใหมี้ความยงัยนื จากการการสร้างคุณคารวมกน่ ่ ่ ั
ในการสงมอบคาํมั่ น่สญัญาท่ีมีใหก้บลูกคา้ ั (brand promise) โดยเฉพาะธุรกจการบริการิ
ท่ีตอ้งใสใจคุณคาการสงมอบคุณภาพการบริการ ผานพฤติกรรมของพนกังานไปยงั่ ่ ่ ่
ลูกคา้โดยตรง เพ่ือตอบสนองความคาดหวงัของลูกคา้ไดรั้บประสบการณ์ท่ีประทบัใจ 
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เกดความภกัดีในการบริการ และบอกตอไปยงัลูกคา้อ่ืนิ ่  แสดงใหเ้ห็นถึง การสนบัสนุน
ใหเ้กดภาพลกัษณ์ท่ีดีขององคก์ารหรือการสร้างแบรนดภ์ายใน จากความสมัพนัธ์ระหวางิ ่
องคก์ารกบลกูคา้ ั (company-customer interaction) และลูกคา้กบลูกคา้ ั (customer-customer 
interaction) ท่ีไดรั้บผลมาจากการมีปฏิสมัพนัธ์ท่ีดีระหวางลูกคา้กบ่ ั พนกังาน (customer-
employee interaction) ซ่ึงความซบัซอ้นของความสมัพนัธ์น้ี เป็นเหตุผลใหอ้งคก์ารให้
ความสาํคญักบกลยทุธ์การสร้างภาพลกัษณ์ภายในใหเ้กดความสัมพนัธ์ท่ีดีระหวางพนกังานั ิ ่
กบนายจา้ง ั (employee-employer interaction) เพ่ือปรับเปล่ียนทศันคติ และพฤติกรรม
ของพนกังานในการสงมอบสินคา้หรือบริการเป็นเลิศ ซ่ึงมีการสาํรวจพบวา่ ่  พนกังาน     
ท่ีเกดิ พนัธะผกูพนัจะสามารถสร้างความพึงพอใจเกนความคาดหวงัได ้ิ (Gallup, 2013)  
 2. สร้างความรวมมือกนของทุกฝ่ายในองคก์าร โดยเฉพาะฝ่ายทรัพยากรมนุษย์่ ั
และฝ่ายการตลาด ในการแกไขปัญหาความ้ ตอ้งการแรงงานท่ีมีความสามารถ ท่ีสงผล่  
ใหแ้รงงานเกดตอ้งการไดรั้บการตอบสนองจากอิ งคก์ารในระดบัท่ีสูงขึน แสดงถึง้ การมี  
กลยทุธ์การตลาดภายในท่ีเขา้ใจถึงวธีิการสงเสริมความคาดหวงัภายนอกจากองคก์าร่
และความคาดหวงัภายในของพนกังาน โดยมุงเนน้การเกดผลกระทบทางจิตใจ ่ ิ (Backhaus 
& Tikoo, 2004, pp. 501-517; Mosley, 2007, pp. 123-134) เป็นการสนบัสนุนใหฝ่้าย
ทรัพยากรมนุษยป์ฏิบติัตามแผนกลยทุธ์ไดมี้ประสิทธิภาพยงิขึน่ ้   เน่ืองจากผูจ้ดัการฝ่าย
เขา้ถึงขอ้มูลจุดสาํคญั (touch point) ของสภาพการทาํงานท่ีเกดขึนจริง จึงสามารถจดัการิ ้
ผลตอบแทนในการสร้างแรงจูงใจ และตอบสนองความตอ้งการท่ีแทจ้ริงของพนกังานได้
อยางเหมาะสม ่  

3. การยกระดบัผลประกอบการโดยรวมของธุรกจ ิ (overall business performances) 
การไดม้าซ่ึงพนกังานท่ีมีความสามารถ และเกดิ พนัธะผกูพนัตอองคก์าร ซ่ึงเป็นผลลพัธ์่
ระดบับุคคลจากแบรนดน์ายจา้งท่ีแขง็แกรง จะเป็นตวัขบัเคล่ือนนาํไปสูผลประโยชน์่ ่      
ในมุมมองทางธุรกจ กลาวคือิ ่  เกดตน้ทุนโดยรวมลดลง ิ (lower costs) เป็นผลประโยชน์
จากตน้ทุนการสรรหาแรงงานทดแทน (replacing cost) และการขาดงาน (absenteeism) 
ลดลง รวมถึงการสร้างความพึงพอใจของลูกคา้ ท่ีสงผลทางออ้ม่ ใหต้น้ทุนในการสงมอบ่
สินคา้หรือบริการลดลง จากการขาดประสิทธิภาพ และการสูญเสียโอกาสท่ีมีอตัราลดลง 
และการเกดตน้ทุนท่ีตํ่ากวานี สงผลตอผลประกอบการทางการเงินขององคก์าริ ่ ่ ่้  ไดแ้ก ่        
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การเติบโตของรายได ้ผลกาไร และผลประกอบการสุทธิ ํ (financial result) ขององคก์าร               
ท่ีสูงขึนในท่ีสุด ้ (Aon Hewitt, 2004; Barrow & Mosley, 2005, p. 72; Heilmann et al., 
2008, p. 286; Love & Singh, 2011, p. 180; Kashyap & Rangneker, 2014, pp. 106-107; 
Saini, Rai, & Chaudhary, 2014, p. 96; Tower Perrin, 2003)  

 
องค์ประกอบการรับร้แบรนด์นายจ้าง ู  
  การกาหนดองคป์ระกอบของการรับรู้แบรนดน์ายจา้งในการศึกษานีํ ้  ผูว้จิยัได้
สงัเคราะห์วรรณกรรมท่ีเกยวขอ้งครอบคลุมงานวิจยัทางการศึกษา และการสาํรวจของี่
องคก์ารท่ีปรึกษาทางการจดัการระดบัสากล ไดแ้ก องคป์ระกอบของนายจา้งท่ีประสบ่
ความสาํเร็จ (employer branding success factor) (Barrow & Mosley, 2005; Berthon     
et al., 2005; Maxwell & Knox, 2009; Moroko & Uncles, 2008; Mosley, 2007; Sullivan, 
2004; Wallace, Lings, Cameron, & Sheldon, 2014) การสร้างภาพลกัษณ์ของสถานท่ีทาํงาน 
(workplace branding) (Love & Singh, 2011) การจดัอนัดบัสถานท่ีทาํงานท่ีดีท่ีสุด (Great 
Workplace Awards criteria) (Gallup, 2010) และการจดัอนัดบันายจา้งท่ีดีท่ีสุดในภูมิภาค
และในประเทศไทย (Best employer Thailand) (Aon Hewitt, 2014) และจดักลุมองคป์ระกอบ่
อา้งอิงตามหลกัแนวคิดแบรนดน์ายจา้งท่ีสาํคญั ไดแ้ก การจดัหากลุมผลประโยชน์่ ่         
ในการจา้งงาน (Ambler & Barrow, 1996) การกาหนดขอ้เสนอคุณคาของนายจา้ง ํ ่
(Barrow & Mosley, 2005) และคุณลกัษณะความนาดึงดูดใจขององคก์าร ่ (Berthon et al., 
2005) โดยสามารถกาหนดองคป์ระกอบแบรนดน์ายจา้งพร้อมงานวิจยัสนบัสนุนเป็ํ น     
4 องคป์ระกอบ ดงันี ้  
 1. คุณคาดา้นช่ือเสียง ่ (reputational value) เป็นการอธิบายถึง ความรู้สึกเกดแรงจูงใจิ
ในเอกลกัษณ์ท่ีโดดเดนขององคก์าร เม่ือกลาวถึงช่ือองคก์ารหรือแบ่ ่ รนดส์ามารถจดจาํ
ไดท้นัทีเกยวกบี่ ั ช่ือเสียงท่ีโดงดงั สินคา้หรือบริการท่ีดีเยีย่ม และค่ วามใสใจในรูปแบบ่
การทาํงานท่ีสร้างสรรคสิ์งใหมท่ีสร้างความทา้ทายใหเ้ขา้รวมทาํงานกบองคก์าร่ ่ ่ ั  
(Berthon et al., 2005; Griffin & Clarke, 2008, pp. 2-3; Kashyap & Rangnekar, 2014; 
Kimpakorn & Toqcure, 2009, p. 540; Figurska & Matuska, 2013, p. 40; Sullivan, 2002; 
Roy, 2008; Saini et al., 2014; Schlager et al., 2011, p. 499; Sokro, 2012, p. 169)  
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 2. คุณคาดา้นผลตอบแทน ่ (economics value) เป็นการอธิบายถึง ความรู้สึกพึงพอใจ
ในผลตอบแทนท่ีไดรั้บจากการทาํงานทงัในรูปตวัเงินและไมใชตวัเงิน ความเขา้ใจในระบ้ ่ ่ บ
การประเมินผลท่ีมีมาตรฐานท่ีเป็นธรรม แสดงถึงการไดรั้บการยอมรับในสงัคม ความเทาเทียม่
ในการไดรั้บโอกาสพฒันาทกัษะความสามารถและสนบัสนุนใหเ้ติบโตในสายงาน ทาํให้
รู้สึกมนัคงในการทาํงานใหก้บองคก์าร ่ ั (Berthon et al., 2005; Figurska & Matuska, 
2013, pp. 47-48; Kashyap & Rangneker, 2014; Lee, Kim, & Kim, 2014; Love & Singh, 
2011, p. 179; Markos, 2006, p. 91; Menor, 2010; Robinson et al., 2004; Roy, 2008; 
Saini et al., 2014; Schlager et al., 2011, p. 499; Sullivan, 2002) 
 3. คุณคาดา้นสงัคม ่ (social value) เป็นการอธิบายถึง ความรู้สึกมนัคง่ ทางอารมณ์
และจิตใจ เกดความสมัพนัธ์ท่ีดีจากการไดรั้บการสนบัสนุนจากหวัหนา้และเพื่อนรวมงานิ ่  
ท่ีเป็นกนเองรู้สึกยนิดีท่ีไดมี้สวนรวมในบรรยากาศการทาํงานเป็นทีมท่ีใหก้ารชวยเหลือ ั ่ ่ ่
เคารพ และใหเ้กยรติซ่ึงกนและกน มีความเทาเทียมกนในการไดรั้บการปฏิบติัจากการได้ี ั ั ่ ั
รับรู้ความเป็นไปขององคก์าร ทาํใหรู้้สึกมนัคงทางสงัคมและมีความสุขในการทาํงาน่  
แตละวนั่  (Berthon et al., 2005; Kashyap & Rangneker, 2014; Kimpakorn & Toqcure, 
2007; Lee et al., 2014; Love & Singh, 2011, p. 179; Matuska & Figurska, 2013, pp. 47-48; 
Robinson et al., 2004; Roy, 2008; Saini et al., 2014; Schalfeli & Bakker, 2004; 
Schalfeli et al., 2009; Schlager et al., 2011, p. 499; Sokro, 2012, p. 169; Tower Perrin, 
2003) 
 4. คุณคาดา้นการพฒันา ่ (development value) เป็นการอธิบายถึง ความรู้สึกถึง   
การไดรั้บความกาวห้ นา้ในสายอาชีพ จากการสนบัสนุนจากองคก์าร ไดแ้ก การไดรั้บ่
อาํนาจความไวว้างใจ อิสระในการแสดงบทบาทและความคิดเห็น การประยกุตรู์ปแบบ    
การทาํงานท่ีทนัสมยั และการกระตุน้การเรียนรู้ในบทบาทหรือตาํแหนงงานท่ีสูงขึน ่ ้
รวมถึงการมีสวนรวมในการพฒันาองคก์ารท่ีใสใจผลกระทบต่ ่ ่ ่อสงัคมภายนอก และ       
การมุงความสาํคญั่ ของลูกคา้ดว้ยการสงมอบคุณภาพของสินคา้และบริการท่ีดีเยีย่ม่  

(Berthon et al., 2005; Buckingham & Coffman, 1999, p. 283; Figurska & Matuska, 
2013, pp. 47-48; Heilmann et al., 2013, p. 28; Joo & McLean, 2006, p. 252; Kashyap 
& Rangneker, 2014; Kimpakorn & Toqcure, 2007; Lee et al., 2014; Menor, 2010; 
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Sokro, 2012, p. 169; Robinson et al., 2004; Roy, 2008; Saini et al., 2014; Schlager et al., 
2011, p. 499) 
 ตัวช้ีวดัการรับร้แบรนด์นายจ้างู   สาํหรับเคร่ืองมือในการชีวดัท่ีใชว้ดั้ องคป์ระกอบ
ของการรับรู้แบรนดน์ายจา้ง ของการวจิยันี ไดป้ระยกุตเ์คร่ืองมือชีวดั ความนาดึงดูดใจ้ ้ ่
ของนายจา้ง (Employer Attractiveness--EmpAt scale) (Berthon et al., 2005) ซ่ึงไดรั้บ
การยอมรับการศึกษาจาํนวนมาก (Bodderas et al., 2011, pp. 499-502; Jiang & Iles, 
2011, pp. 106-107; Kashyap & Rangneker, 2014, pp. 110-111; Saini et al., 2014,          
p. 102) และเน่ืองจากเป็นการมุงศึกษาพนกังานปัจจุบนั การปรับมาตรวดัใหมี้ความเหมาะสม่
กบกลุมตวัอยาง จึงพิจารณาการวดัการรับรู้ประสบการณ์จากการจา้งงาน ซ่ึงท่ีผานมาั ่ ่ ่
การวดัการรับรู้ของพนกังานท่ีคงอยสูวนใหญ เป็นการมุงวดัการรับรู้ผลประโยชน์ หรือ ่ ่ ่ ่
คุณคาท่ีนายจา้งนาํเสนอแกพนกังานเชนกน ่ ่ ั่ (Berthon et al., 2005, p. 151; Jiang & Iles, 
2011, p. 102) เพ่ือขนัตอนตามระเบียบวธีิวจิยัตอไป้ ่  

 
พนัธะผกพนัของพนักงานู  

 
พนัธะผกูพนัของพนกังาน (employee engagement) เป็นการอธิบายถึง การเกดิ

พนัธะทางอารมณ์ของบุคคลในฐานะสมาชิกขององคก์าร ดว้ยระดบัความทุมเทแรงกาย่
แรงใจในบทบาทการทาํงานท่ีหลากหลาย จากการรับรู้ประสบการณ์จากการมีปฏิสมัพนัธ์
ระหวางกนในกระบวนการจา้งงาน่ ั  โดยเช่ือวา่ พนกังานท่ีเกดพนัธะผกูพนัจะิ ปฏิบติังาน
ดว้ยความมุงมนัเสมือนเป็นสวนหน่ึงของงาน และหากเป็น่ ่่ พนกังานท่ีมีความสามารถสูง
แลว้จะสามารถสร้างผลการปฏิบติังานท่ีมีคุณคาแตกตาง่ ่ จากองคก์ารอ่ืน เป็นการสร้าง
ความไดเ้ปรียบทางการแขงขนัได ้่ จึงเป็นเหตุผลใหอ้งคก์ารจาํนวนมากในปัจจุบนัยอม
เกดตน้ทุนในการจดัิ การทรัพยากรมนุษย ์เพ่ือการพฒันากลยทุธ์และการประเมินพนัธะ-
ผกูพนัของพนกังานอยางสมํ่าเสมอ่  (Xu & Cooper-Thomas, 2011, p. 399)  

สาํหรับการวจิยัน้ีเช่ือวา ่ การสร้างพนัธะผกูพนัของพนกังานมีความจาํเป็นตอ้ง
เขา้ใจถึงกฎการพ่ึงพาอาศยัซ่ึงกนและกน ั ั (reciprocal) (Bakker & Demerouti, 2008; 
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Cropanzano & Mitchell, 2005; Saks, 2006) เพ่ือตรวจสอบสภาพแวดลอ้มการทาํงาน
ของพนกังานวา ทรัพยากรใ่ นการทาํงานท่ีองคก์ารจดัหาใหน้นั้  สามารถสร้างแรงจูงใจ
สนบัสนุนใหเ้กดการิ รับรู้ถึงคุณคาของงาน และสร้างความผาสุกในการทาํงาน ท่ีสงผล่ ่
ใหพ้นกังานเกดควาิ มเตม็ใจตอบสนองกลบัดว้ยพฤติกรรมเชิงบวกตอองคก์าร ่ โดยได้
ทดสอบการเกดพนัธะผกูพนัของพนกังานิ ตามแนวคิดโมเดลบุพปัจจยัและผลท่ีเกดขึนิ ้
ของพนัธะผกูพนัของพนกังาน (Saks, 2006) ท่ีอยบูนพืนฐานของ่ ้ ทฤษฎีการแลกเปล่ียน
ทางสงัคม (SET) แสดงถึงการทดสอบบทบาทของพนัธะผกูพนัของพนกังานในฐานะ
ปัจจยัคนักลางในการถายทอดผลกระทบ่ ่ ของบุพปัจจยั ไดแ้ก ภาวะผูน้าํ่ เชิงปฏิรูป และ
การรับรู้แบรนดน์ายจา้ง และไปสูความตงัใจในงาน เพ่ืออธิบายเหตุผลวา ปัจจยัดงักลาว่ ่ ่้
สงผลตอการเกดความตงัใจในงาน่ ่ ิ ้ ไดอ้ยางไร และเหตุใดพนกังานจึงตอบสนองปัจจยันั่ ้น
ดว้ยระดบัพนัธะผกูพนัท่ีแตกตางกน ่ ั  

 
ความหมายของพนัธะผกพนัของพนักงาน ู  

การใหค้วามหมายของพนัธะผกูพนัของพนกังาน ยงัไมมีการระบุความหมายท่ี่
ชดัเจนเพียงหน่ึงเดียว ประกอบกบยงัขาดความเขม้ขน้ของงานวจิยัทางการศึกษาั  (Shuck, 
2011, p. 304) ทาํใหก้ารใหค้วามหมายท่ีผานมายงัคงใกลเ้คี่ ยงกนในการอธิบายั ถึงสภาวะ
เชิงบวกในการคงอย ู่(persistent positive state) (Macey & Schneider, 2008, p. 4; Shuck, 
2011, p. 304) ทงัทางกายภาพและทางอารมณ์ ซ่ึงอาจมีความแตกตาง้ ่ กนตามวตัถุประสงค์ั
ของแนวคิดในแตละมุมมอง สรุปไดว้า่ ่  

1. ความหมายในมุมมองทางการศึกษา กล่าววา เป็นความยดึมนัทางอารมณ์ของ่ ่
บุคคลในการทาํงานจากการรับรู้สภาวะจิตใจท่ีสงผลทางกายภาพ การรู้คิด และอารมณ์ ่
ในระหวางแสดงบทบาทการปฏิบติังาน่  (Kahn, 1990; Kahn & Heaphy, 2014; Kular      
et al., 2008, p. 3; May, Gilson, & Harter, 2004; Soieb et al., 2013, p. 92) โดยมุงการเกด่ ิ
สภาวะปัจจยัในการขบัเคล่ือนพนัธะผกูพนั คือ การเกดคุณคา และการมีสวนรวม แสดงิ ่ ่ ่
ถึงความเป็นตวัตนในบทบาท (Kahn, 1992) ซ่ึงตอมามีการใหค้วามหมายกวา้งขึนถึง่ ้
พนัธะผกูพนัท่ีมีตองาน กลาววา เป็นสภาวะทางอารมณ์ท่ีเกดจากการไดรั้บการตอบสนอง่ ่ ่ ิ
ความตอ้งการ แสดงออกถึงระดบัการมีพลงั การซึมซบั และความทุมเท ่ (Rothbard, 2001; 
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Schaufeli, Salanova, Gonzalez-Romá, & Bakker, 2002) และความมีชีวติชีวา และ  
ความเตม็ใจในการปฏิบติัมากขึน ้ (Maslach, Schaufeli, & Leiter, 2001) หรือกลาวไดว้า่ ่  
เป็นการใหค้วามหมายถึง การเกดผลลพัธ์ในระดบับุคคล ิ (individual outcomes) ท่ีสงผล่
กระทบตอสภาวะเชิงพฤติกรรมในการปฏิบติังาน่  

2. ความหมายในมุมมองทางธุรกจิ  เป็นการอธิบายถึง สภาวะทางจิตใจบนพืนฐาน้
แนวคิดทางการศึกษา กลาววา เป็นมุงถึงการมีสวนรวมทางอารมณ์ และการใชส้ติปัญญา ่ ่ ่ ่ ่
(Robinson et al., 2004; Tower Perrin, 2003) แสดงถึงความกระตือรือร้นในการทาํงาน 
(Gallup, 2010) เกดจากิ ทศันคติ ความเช่ือ และการรับรู้ถึงคุณคา ในบทบาทงานวามี่ ่
ความสาํคญัตอความสาํเร็จขององคก์าร่  (DDI, 2005; Robinson et al., 2004) ท่ีเกดิ      
การเช่ือมโยงไปสูการยกระดบัความตงั่ ้ ใจในการแสดงพฤติกรรมทางบวก ไดแ้ก การพดู ่  
การคงอย ูและการมุงมนัท่ีสงผลกระทบในระดบัธุรกจ ่ ่ ่ ิ่ (business outcomes) (Aon Hewitt, 
2015; DDI, 2005; Gallup, 2010)  

สาํหรับการศึกษานีไวว้า พนัธะผกูพนัของพนกังาน หมายถึง ส้ ่ ภาวะความยดึมน่ั
ทางอารมณ์ของพนกังานทางกายภาพ และความรู้สึกนึกคิด ท่ีแสดงออกถึงระดบัความทุมเ่ ท
แรงกายแรงใจในบทบาทการทาํงาน เพ่ือผลประโยชน์ขององคก์าร (Attridge, 2009,     
pp. 383; Bakker, 2011, p. 268; DDI, 2004, p. 2; Harter et al., 2002; Kahn, 1990, p. 694; 
Robinson et al., 2004, p. 9; Saks, 2006, p. 600; Schaufeli & Bakker, 2004, p. 295; 
Shuck & Wollard, 2010, p. 103; Tower Perrin, 2003)  
 

ววิฒันาการของพนัธะผกพนัของพนักงาน ู  
การพฒันาแนวคิดพนัธะผกูพนัของพนกังานในการศึกษานี ้ เป็นการอธิบายถึง

ท่ีมาของแนวคิดในมุมมองดา้นการศึกษาวจิยั โดยแบงการนาํเสนอออกเป็น ่ 4 ชวงเวลา ่
เริม่ ตงัแตการมุงตอบสนองความตอ้งการทางอารมณ์ในระดบับุคคล ้ ่ ่ (individual perspective) 
ซ่ึงเป็นพืนฐานของพฒันาแนวคิดในยคุตอไปในการเสริมสร้างความผาสุกของพนกังาน้ ่
ใหเ้กดพนัธะผกูพนัในบทบาทงาน และการแสดงพฤติกรรมพนัธะผกูพนัท่ีสงผลกระทบิ ่
ครอบคลุมไปยงัองคก์าร โดยไดรั้บการยอมรับในการพฒันาในมุมมองธุรกจ เพ่ือการขบัเคล่ือนิ
ใหเ้กดผลการปฏิบติังานในระดบัองคก์าร ิ (organizational perspective) ตอไป หรือกลาว่ ่
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ไดว้า เป็นการพฒันาเพ่ือการบรรลุเป้าหมายในการเกดผลลพัธ์่ ิ ตอบุคคล งาน และองคก์าร ่
ซ่ึงมีความซบัซอ้นและมุงความสั่ มพนัธ์ในมุมมองของสงัคมมากขึน ตามลาํดบั ้  

 
แนวคดิพนัธะผกพนัของพนักงานในมมมองทางู ุ วชิาการ  

เริมตน้่ ในชวงปี ค่ .ศ. 1976-1978 มีการกลาวถึง่ แนวคิดพนัธะผกูพนั เกยวกบี่ ั    
การมีบทบาทงานของบุคคล ซ่ึงเป็นการอธิบายถึง ความสมัพนัธ์ของการสงมอบบทบาท ่
และการปฏิบติัตามบาทท่ีไดรั้บ (role sending and role receiving) (Kahn, 1990, p. 721) 
เพ่ือการแตงตงับทบาทตามความเหมาะสมของแตละคน ซ่ึงยงัไมมีความซบัซอ้นในเร่ือง่ ่ ่้
ของทางจิตวิทยาเทาใดนกั โดยมีรายละเอียดการพฒันาแตละชวง ่ ่ ่ ดงัแสดงในภาพ 13
ดงัตอไป่ น้ี 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
 
ภาพ 13  ววิฒันาการของแนวคิดพนัธะผกูพนัของพนกังาน (evolution of employee 
engagement concept) 
ท่ีมา. จากผลการวเิคราะห์ของผูว้จิยั 
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ช่วงที ่1 ระหว่างปี ค.ศ. 1990 ถงึ ค.ศ. 2001 การศึกษาผลกระทบของสภาวะจติใจ
ในการเกดิพนัธะผกพนัในบคคลู ุ   ในปี ค.ศ. 1990 แนวคิดพนัธะผกูพนั (engagement) ทาง
จิตวทิยาไดถู้กนาํมาศึกษาทางการจดัการเป็นครังแรก้  โดย William A. Kahn (1990)    
ในหนงัสือเร่ือง สภาวะจิตใจของบุคคลท่ีเกดพนัธะผกูพนัและไมเกดพนัธะผกูพนัในการิ ่ ิ -
ทาํงาน (psychological conditions of personal engagement and disengagement at work) 
ไดอ้ธิบายสนบัสนุนความเช่ือเดิมวา ่ บุคคลสามารถผกูพนัหรือถอนตวัในบทบาทการ-
ทาํงานได ้ขึนอยกูบ้ ่ ั การเผชิญหนา้ซ่ึงกนและกนระหวางบุคคล กลุม และองคก์าร ั ั ่ ่ (Kahn, 
1990, p. 694) โดย Kahn (1990) มุงอธิบายสาเหตุ่ ท่ีแทจ้ริงวา เกดจาก่ ิ ผลกระทบของ
สภาวะจิตใจ (psychological conditions) 3 ประการ ท่ีไดรั้บในการศึกษาตอมา่  ไดแ้ก่
(Hallberg & Schaufeli, 2006; Kahn, 1990, pp. 703-705; Xu & Cooper-Thomas, 2011, p. 401)  

1. การรับรู้ไดถึ้งการมีคุณคา ่ (psychological meaningfulness) อธิบายถึง ความรู้สึก
คุณประโยชน์ของบทบาทการทาํงานท่ีตนไดรั้บวา มี่ ความสาํคญัตอความสาํเร็จองคก์าร ่
เกยวกบคุณลกัษณะงาน ไดแ้ก ความหลากหลาย ความทา้ทาย และความเป็นอิสระ เป็นตน้ ี่ ั ่  

2. การรับรู้ไดถึ้งความมนัคง่  (psychological safety) อธิบายถึง ความรู้สึกเช่ือมน่ั
ในการแสดงความเป็นตวัตนในฐานะสมาชิกขององคก์าร โดยปราศจากความกลวัผลเชิงลบ
ท่ีอาจเกดขึน เกยวกบความสมัพนัธ์ทางสงัคมท่ีสอดคลอ้งกบบรรทดัฐานขององคก์าร ิ ี่ ั ั้
ไดแ้ก การไดรั้บการยอมรับ ความกาวหนา้ในอาชีพ การมอบหมายอาํนาจ เป็นตน้ ่ ้  

3. การรับรู้ไดถึ้งการหามาได ้(psychological availability) อธิบายถึง ความรู้สึก
เช่ือมนัวา องคก์ารสามา่ ่ รถจดัหาทรัพยากรท่ีจาํเป็นในการตอบสนองทงัทางกาย้ ภาพ 
และทางจิตใจ รวมถึงความเป็นไปไดข้องการเกดิ สภาวะทงัสอง้ ประการกอนหนา้่  

การรับรู้ประสบการณ์ทางจิตใจ (psychological experiences) ดงักลาว่ จะสงผล่
ใหบุ้คคลแสดงความเป็นตวัตนในบทบาท (self-in-role) เป็นสภาวะพนัธะผกูพนัของบุคคล 
(personal engagement) ท่ีหลากหลายใน 3 มิติ (Kahn, 1990, p. 705) ไดแ้ก ่ (1) มิติทาง
กายภาพ (physical dimension) หมายถึง ความรู้สึกถึงความพร้อมหรือการมีพลงัท่ีจะแสดง 
(perform) บทบาทการทาํงานใหบ้รรลุผลสาํเร็จ (2) มิติทางการรู้คิด (cognitive dimension) 
หมายถึง ความรู้ความเขา้ใจท่ีนาํไปสูความเช่ือ ่ (belief) ในองคก์าร ผูน้าํ และการทาํงาน 
และ (3) มิติทางอารมณ์ (emotional dimension) หมายถึง ความรู้สึกหรือทศันคติ (attitude) 
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ท่ีมีตอ่ การทาํงาน ผูน้าํ และองคก์าร (Kahn, 1990; Kahn & Heaphy, 2014; Kular et al., 
2008, p. 3; May et la., 2004; Soieb et al., 2013, p. 92; Wildermuth & Pauken, 2008)  

แนวคิดพนัธะผกูพนัในบาทบาทท่ีมุงผลกระทบ่ ทางจิตใจของ Khan เป็นแนวคิด
ท่ีไดรั้บการยอมรับเป็นพืนฐานใน้ การพฒันาแนวคิดรวมสมยัตอไป ่ ่ (Shuck & Wallard, 
2010, p. 99) ซ่ึงในปี ค.ศ. 1994 พบวา่ มีการกลาวถึง่ พนัธะผกูพนัของพนกังานในการเสนอ
แนวคิดหวงโซการบริการแหงกาไร ่ ่ ่ ํ (Service Profit Chain--SPC) วามีความเกยวขอ้ง่ ี่ กบั
พนัธะผกูพนัตอแบรนดอ์งคก์าร ่ (brand engagement) ซ่ึงเป็นชวงเวลาของ่ การมุง่ สร้าง
พนัธะผกูพนักบลูกคา้ ั จึงยงัไมมีการ่ พฒันาแนวคิดพนัธะผกูพนัของพนกังานเทาใดนกั ่  

ช่วงที ่2 คอื ระหว่างปี ค.ศ. 2001 ถงึ ค.ศ. 2004 การศึกษาพนัธะผกพนัในบคคลู ุ
ทีเ่กดิขึน้ในบทบาทการทาํงาน ในชวงเวลาท่ี่ องคก์ารตอ้งรับมือกบกระแสการสร้างั
พฤติกรรมองคก์ารดา้นบวก (Positive Organizational Behavior--POB) โดยมุงเสริมสร้าง่
จุดแขง็ของคน (human strength) และการไดป้ฏิบติังานท่ีเหมาะสมท่ีสุด (optimal 
functioning) (Maslach et al., 2001, p. 416) แสดงถึง การยกระดบัการมีสวนรวมทาง่ ่
กายภาพ การรู้คิด และอารมณ์ใหเ้กดแรงกายแรงใจในิ การปฏิบติังานสูงขึน ้ ซ่ึงจากงานวิจยั
ท่ีผานมา่  พบวา ่ การศึกษาสวนใหญเป็นการทดสอบความสมัพนัธ์เชิงลบ่ ่ ระหวางคน่      
กบงานมากกวาเชิงบวกถึง ั ่ 17 เทา ่ แสดงถึงสภาวะการไม่เกดิ ความสุขของพนกังาน      
ในการทาํงาน (Maslach et al., 2001, p. 416) จึงเป็นสญัญาณใหอ้งคก์ารตระหนกัถึงการจดัหา
สภาวะการทาํงาน (working conditions) ท่ีสร้างความผาสุกใหก้บพนกังานมากขึนั ้  

ในปี ค.ศ. 2001 Rothbard ไดศึ้กษาถึงการเกดความหลากหลายในบทบาทวา ิ ่         
มีความเกยวขอ้งกบการจูงใจ และมีความี่ ั ซบัซอ้น จากการเช่ือมโยงทศันคติ อารมณ์ และ
พฤติกรรม โดยบทบาทหน่ึงอาจสงผลไปยงับทบาทอ่ืนได ้กลาววา่ ่ ่  การเกดิ พนัธะผกูพนั 
เป็นการแสดงบทบาทการทาํงานของพนกังานออกมา 2 มิติ คือ การใสใจ ่ (attention) และ
การซึมซบั (absorption) ในการทาํงาน (Kahn, 1992, p. 322; Rothbard, 2001, p. 656) และ
ในปีเดียวกนนีั ้  Maslach et al. (2001) ไดศึ้กษาการเกดสภาวะจิตใจเชิงลบท่ีิ ทาํใหไ้มเกด่ ิ
ความพึงพอใจ ไม่เกดิ คุณค่า และไม่ไดรั้บการตอบสนองความคาดหวงัวา่ เป็นสาเหตุของ
สภาวะความเหน่ือยหนายในงาน ่ (job burnout) ท่ีแสดงออกมาในลกัษณะตรงกนขา้มกบั ั
สภาวะพนัธะผกูพนัตอ่ งาน (job engagement) ไดแ้ก ความเหน่ือยลา้ ่ (exhaustion) การดูถกู 
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(cynicism) และการขาดประสิทธิภาพ (ineffectiveness) ซ่ึงสภาวะเหลานีสงผลใหพ้นกังาน่ ่้
มีระดบัแรงกายแรงใจ (energy) ในการมุงมนัมีสวนรวม ่ ่ ่่ (involvement) และแสดง
ความสามารถ (efficacy) ในการทาํงานลดลง (Maslach et al., 2011, p. 417) 

เม่ือพิจารณาการศึกษาของ Schaufeli and Bakker (2002, p. 701) ท่ีไดเ้สนอกลุม่
ตวัชีวดัระดบั้ พนัธะผกูพนัของบุคคลในการทาํงาน เรียกวา พนัธะผกูพนัในการ่ งาน (work 
engagement) 3 องคป์ระกอบ ไดแ้ก ่ (1) การมีพลงั (vigor) หมายถึง ความกระฉบักระเฉง 
ในการปฏิบติังาน และพร้อมท่ีจะยดืหยนุในการ่ รับมือกบัความยากของงานท่ีอาจเกดขึนิ ้
ไดเ้สมอ (2) การทุมเท ่ (dedication) หมายถึง ความกระตือรือร้นในการปฏิบติังานอยาง่
แขง็ขนั ดว้ยความภูมิใจท่ีไดมี้สวนรวม่ ่ ใน การทาํงานท่ีทา้ทาย และมีคุณคา่  และสุดทา้ย 
(3) การซึมซบั (absorption) หมายถึง ความมีใจจดจอ่ ในการปฏิบติังานไดอ้ยางตอเน่ือง ่ ่
เสมือนเป็นสวนหน่ึง่ ของงาน และยากท่ีจะละออกจากงานในทนัที (Schaufeli et al., 2002, 
p. 74) แสดงใหเ้ห็นวา่ทงั้  3 องคป์ระกอบดงักลาว ่ ไม่ไดแ้สดงถึงความสมัพนัธ์ในทิศทาง
ตรงกนขา้มกนอยางสินเชิงกบตวัชีวดัความเหน่ือยหนายในงาน จึงควรแยกพิจารณาั ั ่ ั ่้ ้        
ในแตละกระบวน่ การของสภาวะท่ีเกดขึนิ ้  (Maslach et al., 2011)   

ในขณะท่ี May et al. (2004) เช่ือวา ประสิทธิภาพของการคาดการณ์่ การเกดิ สภาวะ
จิตใจขึนอยกูบการไดรั้บประสบการณ์้ ่ ั ของบุคคลในการทาํงาน (May et al., 2004, p. 14) 
โดยการทดสอบผลกระทบของการเกดสภาวะจิตใจ ิ (Kahn, 1990) ขึนเป็นครังแรก พบวา ้ ้ ่
ความเหมาะสมในบทบาท (work role-fit) และการเพิมคุณคาในงาน ่ ่ (job enrichment) 
เป็นตวัคาดการณ์สภาวะการมีคุณคา การใหร้างวลั ่ (rewarding) และการสนบัสนุนจาก
ผูร้วมงานและหวัหนา้งา่ น (co-worker and supervisor supportive) เป็นตวัคาดการณ์
สภาวะความมนัคง่  และความสามารถในการจดัหาทรัพยากร (resource available) เป็น
ตวัคาดการณ์สภาวะการหามาได ้และจากการทดสอบนีแสดงใหเ้ห็นวา ้ ่ การทาํงานท่ีเกดิ
คุณคามี่ ผลกระทบตอการเกดพนัธะผกูพนัในการงานมากท่ีสุด่ ิ  (Kular, Gatenby, Rees, 
Soane, & Truss, 2008, p. 5; May et al., 2004, pp. 14-16; Saks, 2006, pp. 602-603)  

ตอมา ่ Schaufeli and Bakker (2004) ไดเ้สนอโมเดลความตอ้งการในงานและ
ทรัพยากรท่ีเอือตอการทาํงาน้ ่  (Job Demand and Resource Model--JD-R model) 
(Demerouiti, Bakker, Nachreiner, & Schaufeli, 2001) แสดงถึง การเกดขึนอยางอิสระิ ่้
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ตอกนของความเหน่ือยหนาย่ ั ่ และพนัธะผกูพนัในการงาน จากกระบวนการรับรู้ปัจจยั      
ท่ีสงผลตอสภาวะจิตใจ ่ ่ 2 ประการ ไดแ้ก ่ (1) ความตอ้งการในงาน (job demands) อธิบาย
ถึงทศันคติตองานทางกายภาพ่ และสงัคมหรือองคก์าร ในการคาดการณ์ความเครียด 
(strain) เกยวกบกระบวนการถดถอยทางสุขภาพ ี่ ั (health impairment process) ท่ีนาํไปสู่
ความเหน่ือยหนายในงาน และผลลพัธ์เชิงลบ ่ และ (2) ทรัพยากรท่ีเอือตอการทาํงาน้ ่  
(job resources) อธิบายถึง ทศันคติตองานทางกายภาพ อารมณ์ และสงัคมหรือองคก์าร ่        
ในการคาดการณ์ความผาสุก (well-being) เกยวกบกระบวนการจูงใจี่ ั  (motivational 
process) โดยมุง่ การบรรลุเป้าหมายงาน การลดปัญหาความตอ้งการของงาน และ
ความกาวหนา้้  ท่ีนาํไปสูพนัธะผกูพนัในงาน และผลลั่ พธ์เชิงบวก โดยทงัสองปัจจยันี้ ้          
มีความสมัพนัธ์ในทางตรงกนขา้ม ั (Schaufeli & Bakker, 2004, pp. 295-296)  

ช่วงที ่3 คอื ระหว่างปี ค.ศ. 2006 ถงึ ค.ศ. 2011 การศึกษาความหลากหลาย        

ในบทบาทของพนัธะผกพนัู  กลาวคือ่  แมว้าการศึกษาท่ีผานมาไดพ้ยายามอธิบายถึง่ ่            
การเกดสภาวะจิตใจวาเป็นสาเหตุของการเกดพนัธะผกูพนั ิ ่ ิ (Kahn, 1990; Maslach et al., 
2001; Rothbard, 2001) ซ่ึงพบวา ยงัไมสามารถอธิ่ ่ บายไดอ้ยางสมบูรณ์วา เหตุใดพนกังาน่ ่       
จึงเกดพนัธะผกูพนัในระดบัท่ีแตกตางกน ิ ่ ั (Kular et al., 2008, pp. 5-6; Saks, 2006, p. 603) 
จึงเกดิ การศึกษาผลกระทบพนัธะผกูพนัท่ีซบัซอ้นขึน ้ เพ่ืออธิบายความสมัพนัธ์ระหวาง่
คนกบงานั ท่ีนาํไปสูการคาดการณ์ผลกระทบท่ีคลอบคลุมไ่ ปยงัมุมมองขององคก์าร  

ในปี ค.ศ. 2006 Saks (2006) ไดพ้ฒันาโมเดลบุพปัจจยัและผลท่ีเกดขึนิ ้ ของพนัธะ-
ผกูพนัของพนกังาน (antecedents and consequence of employee engagement model) ท่ีมี
รากฐานมาจากทฤษฎีการแลกเปล่ียนทางสงัคม (SET) อธิบายวา พนัธะผกูพนัของพนกังาน่  
(employee engagement) แบงออกเป็น ่ 2 ลกัษณะ คือ พนัธะผกูพนัตองาน ่ (job engagement) 
และพนัธะผกูพนัตอองคก์าร ่ (organization engagement) เป็นสภาวะทางจิตใจท่ีเกดิ ขึน้
จากการแลกเปล่ียนซ่ึงกนและกนระหวางผลประโยชน์และระดบัพนัธะผกูพนั กลาวคือ ั ั ่ ่
เม่ือพนกังานรับรู้สภาวะปัจจยั (antecedent) หรือทรัพยากรท่ีตอบสนองความตอ้งการ  
หรือการไดรั้บความใสใจจากองคก์าร่  จนเกดเป็นภาระผกูพนัทางกายภาพ การรู้คิด และิ
อารมณ์ ท่ีมีความหลากหลายในการตอบสนองกลบัเชนกน ่ ั (Kahn, 1990; Kular et al., 
2008, p. 6; Saks, 2006, pp. 604-612) ดงัแสดงในภาพ 14 
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ภาพ 14  โมเดลบุพปัจจยัและผลท่ีเกดขึนิ ้ ของพนัธะผกูพนัของพนกังาน  
ท่ีมา. จาก “Antecedents and Consequences of Employee Engagement,” by A. M. Saks, 
2006, Journal of Managerial Psychology, 21(7), p. 600. 
 

ตอมา ่ Macey and Schneider (2008) ไดศึ้กษาองคป์ระกอบของกระบวนการเกดิ
พนัธะผกูพนัเชนเดียวกบหลกัการ่ ั โมเดลของ Saks (2006) จากการสงัเคราะห์แนวคิด
และการใหค้วามหมายพนัธะผกูพนัของพนกังานของการศึกษาท่ีผานมา ่ โดยไดเ้สนอ
มุมมองท่ีแตกตางวา พนัธะผกูพนัเกดจากการเช่ือมโยงกนของ ่ ่ ิ ั 3 องคป์ระกอบ ไดแ้ก ่  
(1) พนัธะผกูพนัเชิงคุณลกัษณะ (trait engagement) หมายถึง มุมมองตอการทาํงานในแง่ ่
บวกจากการไดรั้บประสบการณ์ท่ีโนม้นา้วไปสูสภาวะของพนัธะผกูพนั ่ (2) พนัธะผกูพนั
เชิงสภาวะ (state engagement) หมายถึง ความรู้สึกมีพลงัและซึมซบัในการทาํงาน           
ซ่ึงภายใตเ้ง่ือนไข เชน ทศันคติ่  ภาวะผูน้าํ เป็นตน้ และ (3) พนัธะผกูพนัเชิงพฤติกรรม 
(behavioral engagement) หมายถึง ความพยายามอยางรอบคอบในการปฏิบติังานตาม่
บทบาทหรือเกนความคาดหวงัิ ของงาน ตามลาํดบั ดงัแสดงในภาพ 15 

จากแนวโนม้การพฒันาแนวคิดตามหลกัการของโมเดลการเกดขึนและผลลพัธ์ิ ้
ของพนัธะผกูพนัของพนกังาน (Macey & Schneider, 2008; Saks, 2006) แสดงใหเ้ห็น
บทบาทของพนัธะผกูพนัท่ีซบัซอ้นมากขึนในการถายทอด้ ่ ผลกระทบ (mediating effect) 
อยางเป็นเหตุและผล และไดเ้ป็นตน้แบบของการศึกษาตอมา เพ่ืออธิบายวา หากองคก์าร่ ่ ่
ตอ้งการผลลพัธ์ในระดบัธุรกจ ตอ้งสร้างผลลพัธ์ใิ นระดบับุคคลใหเ้กดขึนกอน ิ ้ ่ (Kular  
et al., 2008, pp. 6-7) 

antecedents 
- job characteristics 
- perceived organizational 
and supervisor support 

- rewards and recognition 
- procedural and distributive     
  justice 

employee engagement 
- job engagement 
- organization engagement 
 

consequences 
- job satisfaction 
- organizational 
commitment 

- intention to quit 
- organizational citizenship 
behavior 
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trait engagement 
: positive views of life 

 and work 

 

state engagement 
: feelings of energy,  

absorption 

 

behavioral engagement 
: extra-role behavior 

work attitude 
transformational 

leadership 
trust 

 

 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

ภาพ 15  โมเดลแสดงองคป์ระกอยของพนัธะผกูพนัของพนกังาน 
ท่ีมา. จาก “The Meaning of Employee Engagement,” by W. H. Macey and B. Schneider, 
2008, Industrial and Organizational Psychology: Perspectives on Science and 
Practice, 1(1), p. 3. 
 

ช่วงที ่4 คอื ระหว่างปี ค.ศ. 2007 ถงึ ค.ศ. 2011 การบรณาการู โมเดลพนัธะผกพนัู
ในการงาน กลาวคือ่  เม่ือองคก์ารตาง่ คาดหวงัใหพ้นกังานสามารถปรับตวัในเชิงรุก คือ         
มีความคิดริเริม เกดความเช่ียวชาญ และใสใจกบมาต่ ิ ่ ั รฐานการทาํงานท่ีสูงขึน ้ (Bakker & 
Demerouti, 2007, 2008; Bakker & Leiter, 2010, p. 181) โดยเช่ือวา ่ พนกังานท่ีมีความ-
ซึมซบัในงานสูงสามารถสร้างผลการปฏิบติังานท่ีเกดคุณคา และิ ่ เหนือความตอ้งการเดิม
ของงานได ้(Bakker & Demerouti, 2008, p. 209) ซ่ึงภายใตค้วามคาดหวงันี อาจสงผลให้้ ่
สภาวะการทาํงานเกดความกดดนัและความเครียด จากท่ีิ มุงสร้างสภาวะจิตใจทางบวก ่
(Kahn, 1990) จึงตอ้งใสใจถึงการป้องกนผลกระทบเชิงลบตอสุขภาพทางใจ ่ ั ่ (mental 
health) ควบคูกนไปดว้ย่ ั  

แนวคิดโมเดล JD-R เริมมีบทบาทชดัเจนขึนในการทดสอบ่ ้ กระบวนการเกดิ
พนัธะผกูพนัในการงาน และการพฒันางานวิจยัใหมี้ความเป็นปัจจุบนั (the state of the art) 
โดย Xanthopoulou Bakker, Demerouti, and Schaufeli (2007) เสนอวา นอกจากทรัพยากร่
ท่ีเอือตอการทาํงาน้ ่  และความตอ้งการในงานท่ีสงผลตอการเกดความเหน่ือยหนายในงาน่ ่ ิ ่
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แลว้ (Demerouti et al., 2001; Schaufeli & Bakker, 2004) พบวา ทรัพยากรดา้นตวับุ่ คคล 
(personal resources) เป็นอีกปัจจยัหน่ึงท่ีอธิบายถึง มุมมองทางอารมณ์ในการประเมิน
การสนบัสนุนจากองคก์าร และนาํไปสูผลลพัธ์เชิงบวก่ เชนเดียวกบ่ ั ทรัพยากรท่ีเอือตอ้ ่
การทาํงาน (Xanthopoulou et al., 2007, pp. 123-126)  

ในปี ค.ศ. 2008 Bakker and Demerouti ไดพ้ฒันาโมเดลพนัธะผกูพนัในการงาน 
จากการทดสอบโมเดล JD-R โดยมีวตัถุประสงคเ์พ่ือการยกระดบัพนัธะผกูพนัในการงาน 
(Schaufeli et al., 2002) และความกาวหนา้ทางอาชีพ้  (Bakker & Demerouti, 2008, p. 209; 
Luthans, 2002, p. 59; Xanthopoulou et al., 2007) อธิบายวา ทรัพยากรท่ีเอือตอการทาํงาน่ ่้
และทรัพยากรดา้นตวับุคคลมีผลกระทบตอสภาวะจิตใจภายใต้่ ปัจจยัเง่ือนไข (moderator) 
คือ สภาวะความตอ้งการในงานท่ีทาํใหเ้กดพนัธะผกูพนัในงาน ิ และนาํไปสูการแสดงผล่
การปฏิบติังานท่ีสูงขึนตอไป ้ ่ (Arifin, Djumahir, & Rahayu, 2014, p. 2; Bakker & 
Demerouti, 2007, 2008; Xanthopoulou et al., 2007, pp. 123-126; Xanthopoulou, 
Bakker, Demerouti, & Schaufeli, 2009; Xu & Cooper-Thomas, 2011, p. 400) 

การเกดิ ความสมบูรณ์ของการบรรลุวตัถุประสงคโ์มเดลพนัธะผกูพนัในการงาน 
(overall model of work engagement) แสดงใหเ้ห็นบทบาทของพนัธะผกูพนัในการงาน 
ในการถายทอด่ ผลกระทบของสภาวะจิตใจ ภายใตค้วามสมัพนัธ์ท่ีมีความซบัซอ้นตาม
กฎการพ่ึงพาอาศยัซ่ึงกนและกน ั ั ระหวางบุคคล งาน และองคก์าร่  รวมถึงการพ่ึงพาระหวาง่
ทรัพยากรดว้ยกนั ไปสู่การแสดงผลการปฏิบติังาน (Xanthopoulou et al., 2009) โดยเช่ือวา่ 
เม่ือพนกังานท่ีเกดพนัธะผกูพนัิ ขึนแลว้จะ้ สามารถยกระดบัพนัธะผกูพนัไดด้ว้ยตนเอง 
จากการมีผลการปฏิบติังานสูงไดส้งผลกลบัใหเ้กดการรับรู้ทรัพยากรทางบวก ่ ิ (positive 
gain spiral) ไดเ้ร็วและชดัเจนยงิขึน เสมือนเ่ ้ ป็นวงจร (Bakker & Leiter, 2010) ท่ีเนน้ยาํ้  
ใหเ้กดพนัธะผกูพัิ นและพฒันาทกัษะ ความสามารถยงิขึน และหากเวลาผานไปยงัคงเป็น่ ้ ่
วงจรเชนนี การมี่ ้ ผลการปฏิบติังานสูงอยางตอเน่ือง จะสงผลใหพ้นกังานเกดความเช่ียวชาญ่ ่ ่ ิ
ในงาน (job crafting) หรือพนกังานท่ีมีความสามารถสูง (talent) ท่ีสร้างคุณคาใหแ้กองคก์า่ ่ ร
ได ้(Bakker, 2011; Bakker & Demerouti, 2008; Bakker & Leiter, 2010; Schaufeli & 
Bakker, 2004; Xanthopoulou et al., 2007; Xanthopoulou et al., 2009) ดงัแสดงในภาพ 16 
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job resources 
- autonomy 
- performance feedback 
- social support 
- supervisory coaching 

personal resources: 
- optimism 
- self-efficacy 
- resilience 

job demands 
- work pressure 
- emotional/ mental  
 / physical demand work engagement 

- vigor 
- dedication 
- absorption 
 

performance 
- in-role performance 
- extra-role performance 
- creativity 
- financial turnover 

job crafting: 
- self-esteem 
- optimism 

 
 
 
 
 
 
 
 
  

 
 

ภาพ 16  โมเดลภาพรวมของพนัธะผกูพนัในงาน (overall model of work engagement) 
ท่ีมา. จาก “Towards a Model of Work Engagement,” by A. B. Bakker and E. Demerouti, 
2008, Career Development International, 13(3), p. 209. 
 

จากววิฒันาการของแนวคิดพนัธะผกูพนัของพนกังาน แสดงใหเ้ห็นบทบาทของ
พนัธะผกูพนัของพนกังานท่ีมีความซบัซอ้นขึนในเชิงกระบวนการทางจิตใจ การ้ วจิยัน้ี
ไดพ้ฒันา โมเดลการเกดพนัธะผกูพนัของพนกังานตามกฏการแลกเปล่ียนซ่ึงกนและกน ิ ั ั
(Employee Engagement by Rule of Reciprocal model--EERR model) ขึนเพ่ือยนืยนัวา ้ ่  
การเกดิ พนัธะผกูพนัของพนกังาน เป็นไปตามกฎการพ่ึงพาอาศยัซ่ึงกนและกน ั ั (Cropanzano 
& Mitchell, 2005) เป็นการอธิบายถึง การไดรั้บแรงขบัเคล่ือนจากปัจจยัทรัพยากรการทาํงาน
ท่ีมีความเหมาะสม ท่ีสามารถตอบสนอง (resopnce) เง่ือนไขทางจิตใจท่ีสงผลตอทศันคติ ่ ่
(attitude) ของพนกังาน จนผานชวงเวลา่ ่ หน่ึงพนกังานจะเกิดการรับรู้ถึงการมีภาระผกูพนั 
(obligation) เป็นความรู้สึกปรารถนาท่ีจะตอบสนองการไดรั้บความเอาใจใส่จากองคก์าร 
ซ่ึงเป็นไปตามกฏการพ่ึงพาอาศยัซ่ึงกนและกน ั ั (reciprocal) ทาํใหพ้นกังานเกดิ สภาวะ
ผกูพนั (engaged employee) โดยการแสดงออกมาถึงความตอ้งการมีสวนรวม่ ่ ใน 3 มิติ 
กลาวคือ่  (1) มิติทางอารมณ์ คือ พนกังานรู้สึก อยางไร แสดงออกถึงความกระตือรือร้น่

psychological condition 
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ในการปฏิบติังานดว้ยความทุมเทแรงกายแรงใจ เพ่ือผลประโยชน์ขององคก์าร ่ (2) มิติ
ทางการรู้คิด คือ พนกังานคิดอยางไร แสดงออกถึงความซึมซับเป็นสวนหน่ึงกบงาน ่ ่ ั
ดว้ยการมีใจจดจอกบการป่ ั ฏิบติังานใหบ้รรลุเป้าหมาย และ (3) มิติทางกายภาพ คือ พนกังาน
กระทาํอยางไร่  แสดงออกถึงความกระฉบักระเฉงในการปฏิบติังาน ดว้ยความพร้อมท่ี 
จะใชแ้รงกายแรงใจในการแสดงบทบาทการทาํงานอยางเตม็ความสามารถ่  (Kahn, 1990; 
Schaufeli et al., 2002, p. 74) และการเกดความิ ตอ้งการมีสวนรวม่ ่ เชน่ น้ีอยางตอเน่ือง่ ่        
จะนาํไปสูการเกดพนัธะผกูพนั่ ิ ของพนกังานในเชิงพฤติกรรมท่ีสูงเกนกวาความตอ้งการิ ่
พืนฐานของงาน้ ทงัทางการปฏิบติั และการแสดงรู้สึกนึกคิดท่ีสร้างคุณคาแก้ ่ ่องคก์ารได ้
แต่หากเวลาผานไปพนกังานไมไดรั้บตอบสนองเง่ือนไขทางจิตใจ่ ่  หรือแรงขบัเคล่ือนท่ี
เหมาะสมนอ้ยลง ระดบัพนัธะผกูพนัท่ีเกดขึนจะลดลงภายในระยะเวลาอนัสนั และอาจิ ้ ้
ลดลงจนถึงระดบัการไมเกดพนัธะผกู่ ิ พนั (not-engaged) ไดใ้นท่ีสุด ดงัแสดงในภาพ 17  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
ภาพ 17  โมเดลการเกดพนัธะผกูพนัของพนกังาน ตามกฎการพ่ึงพาอาศยัซ่ึงกนและกน ิ ั ั
(Employee Engagement by Rule of Reciprocal model--EERR model)  
ท่ีมา. จากผลการวเิคราะห์ของผูว้จิยั 
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จากภาพ 17 แสดงใหเ้ห็นวา่ พนัธะผกูพนั คือ ระดบั (degree) ความรู้สึกตอ้งการ
มีสวนรวมในแตละมิติ่ ่ ่ ในการปฏิบติังาน ซ่ึงการมีสวนรวมในมิติ่ ่ ท่ีหลากหลายนี ้ เป็น
เหตุผลท่ีทาํใหพ้นกังานตอบสนองตอทรัพยากรในการทาํงานของ่ องคก์าร ดว้ยระดบั
พนัธะผกูพนัท่ีแตกตางกน ่ ั (Kular et al., 2008, p. 6; Saks, 2006, pp. 604-612) แสดง      
ใหเ้ห็นวา การไดรั้บผลกระทบตอสภาวะทางจิตใจ ทาํใหเ้กดการเช่ือมโยงไปสูการเกด่ ่ ิ ่ ิ
พนัธะผกูพนัของพนกังานในเชิงพฤติกรรมได ้ 

ทงันี จาก้ ้ การพฒันาแนวคิดในมุมมองทางวชิาการ แสดงใหเ้ห็นการใชเ้กดิ คาํท่ี
ใกลเ้คียงกน ไดแ้ก ั ่ พนัธะผกูพนัของบุคคล พนัธะผกูพนัในการงาน และพนัธะผกูพนั
ของพนกังานท่ีแตกตางกนไปตามบทบาท่ ั ของแตละคาํ่  และเพ่ือไมใหเ้กด่ ิ ความคลุมเครือ
ในการนาํไปอา้งอิง ผูว้จิยัไดส้รุปขอ้พิจารณาจากการศึกษาแนวคิดขา้งตน้ (ดูตาราง 2) 
 
ตาราง 2  
การสังเคราะห์ระดับความเข้มข้นของการศึกษาแนวคิดพันธะผูกพัน  

พนัธะผกูพนั พนัธะผกูพนัของ พนัธะผกูพนัในการงาน พนัธะผกูพนัของ 
(engagement) บุคคล (personal 

engagement) 
(work engagement) พนกังาน (employee 

engagement) 
1. นิยามเชิง 
เป้าหมาย 

อธิบายถึง สภาวะ
จิตใจของบุคคลท่ี 
เกดิ พนัธะผกูพนั        
ตอบทบาท่ หนา้ท่ี 

อธิบายถึง สภาวะจิตใจ
ของบุคคลท่ีเกดิ         
พนัธะผกูพนัตอการ่ งาน 

อธิบายถึง สภาวะจิตใจ
ของบุคคลท่ีเกดิ         
พนัธะผกูพนัตอ่ การทาํงาน  
เพื่อองคก์าร 

2. ผูริ้เริม่ /ปี Kahn  
ปี ค.ศ. 1990 

Schaufeli et al.            
ปี ค.ศ. 2002 

Saks  
ปี ค.ศ. 2006 

3. แนวคิด 
(concept) 

พนัธะผกูพนัระดบั
บทบาท 

พนัธะผกูพนัระดบั          
การงาน 

พนัธะผกูพนัระดบั
องคก์าร 

4. เง่ือนไขการเกดิ  
(trait) 

 

สภาวะทางใจไดแ้ก ่
ความมีคุณคา ่     
ความมนัคง และ่    
การหามาได ้

ทรัพยากรในการทาํงาน 
ท่ีสงผล่ ตอการเกด ่ ิ
ความผาสุกในการทาํงาน 

บุพปัจจยัท่ีตอบสนอง
เง่ือนไขทางจิตใจ          
ในระดบับุคคล 
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ตาราง 2 (ตอ่ ) 
พนัธะผกูพนั พนัธะผกูพนัของ พนัธะผกูพนัในการงาน พนัธะผกูพนัของ 
(engagement) บุคคล (personal 

engagement) 
(work engagement) พนกังาน (employee 

engagement) 
5. สถานะการเกดิ  

(state) 
  

ความเป็นตวัตน          
ในบทบาทงาน (work 
role) 3 มิติ ไดแ้ก ่
ดา้นกายภาพ             
ดา้นอารมณ์ และ 
ดา้นการรู้คิด  

ความรู้สึกมีแรงกาย
แรงใจในการปฏิบติัต่อ
งานท่ีไดรั้บมอบหมาย 
(work activity) 3 ลกัษณะ 
ไดแ้ก การมีพลงั การทุมเท ่ ่
และการซึมซบั 

สภาวะการเกดิ พนัธะผกูพนั 
2 ลกัษณะ ไดแ้ก ่           
พนัธะผกูพนัตอองคก์าร ่
และพนัธะผกูพนัตองาน ่  

6. ผลลพัธ์  
(outcomes) 

ผลลพัธ์ระดบับุคคล 
ท่ีสงผลตอ่ ่ การปฏิบติั-
งาน แสดงถึงความ-
เป็นตวัตนในบทบาท 
(self in role) ท่ีเกดขึนิ ้
ไดห้ลากหลายมิติ 

ผลลพัธ์ระดบับุคคล     
ท่ีสงผล่ ตอ่ การงาน 
แสดงถึงระดบัการลง
แรงกายแรงใจ              
ในการปฏิบติังาน  

ผลลพัธ์ระดบับุคคล            
ท่ีสงผลตอองคก์าร ในเชิง่ ่
พฤติกรรมท่ีสร้างคุณคา่
แกองคก์าร่  
 

7. ระดบัความ-
เขม้ขน้ของ
การศึกษา 

 

บทบาทของพนัธะ-
ผกูพนัมีความซบัซอ้น
นอ้ย จากการไดรั้บ
ผลกระทบตอสภาวะ่
ทางจิตใจ 

บทบาทของพนัธะผกูพนั
มีความซบัซอ้นไมมาก่
นกั จากการเกดิ ความ-
ผาสุกในการทาํงาน  

บทบาทของพนัธะผกูพนั
มีมีความซบัซอ้นมาก    
ในการถาย่ ทอดผลกระทบ 
ระหวางบุพปัจจยั แล่ ะ
การแสดงพฤติกรรม 

ท่ีมา. จากผลการวเิคราะห์ของผูว้จิยั  
 
แนวคดิพนัธะผกพนัของพนักงานในมมมองทางธรกจิู ุ ุ   ในระหวางท่ีแนวคิด่

พนัธะผกูพนัไดรั้บความสนใจดา้นการศึกษาวจิยั มีองคก์ารท่ีปรึกษาดา้นการจดัการระดบั
สากลหลายแหงไดย้อมรับนาํแนวคิดไปใชใ้นการศึกษาเชิงสาํรวจ เพ่ื่ อการพฒันากลยทุธ์
และการประเมิลผลพนัธะผกูพนั (Shuck & Wallard, 2010, p. 91) โดยเช่ือวา่ พนกังาน   
ท่ีเกดพนัธะผกูพนัสามารถขบัเคล่ือนผลลพัธ์ทางธุรกจใหเ้กดขึนได ้ซ่ึงองคก์ารท่ีิ ิ ิ ้ บทบาท
สาํคญัในการพฒันาแนวคิดและพบการอา้งอิงสวนใหญ ไดแ้ก่ ่ ่  
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องคก์ารท่ีปรึกษาดา้นการจดัการเชิงกลยทุธ์ Gallup (The Gallup Organization, 
1999-ปัจจุบนั) มุงศึกษาคุณลกัษณะของมนุษยใ์นฐานะตวัขบัเคล่ือนใหเ้กดผลลพัธ์ทาง่ ิ
ธุรกจ โดยเช่ือวา คนเป็นทรัพยากรท่ีสามารถสร้างใหเ้กดคุณคาไดม้ากท่ีสุด และคิ ่ ิ ่ นมกั
ใชค้วามรู้สึกกอนเหตุผลเสมอ่  จึงตอ้งคาํนึงถึงปัจจยัทางอารมณ์เป็นสาํคญั อธิบายถึง 
การเกดพนัธะผกูพนั ิ 3 ระดบั ไดแ้ก่ (1) รู้สึกผกูพนั (engaged) คือ เกดความมุงมนัทาํงานิ ่ ่
อยางเตม็ความสามารถ โดยคาํนึงถึงเป้าหมายขององคก์าร่  (2) ไมรู้สึกผกูพนั ่ (not-engaged) 
คือ ไมมีความ่ กระตือรือร้นในการทาํงาน เป็นการทาํงานตามความตอ้งการพืนฐานของ้
งานหรือเพียงวนัตอวนัเทานนั และ่ ่ ้  (3) ไมรู้สึกผกูพนัเลย ่ (actively disengaged) หมายถึง 
เกดทศันคติในแงลบตองานและองคก์าร และไมมีความสุขในการทาํงาน ิ ่ ่ ่  

การศึกษาของ Gallup อยบูนหลกัการของโมเดลแสดงเส้นทางเศรษฐศาสตร์่
จุลภาคในการเติบโตของผลทางธุรกจ ิ (the gallup path to business performance model) 
หรือเรียกวา ่ Gallup Path อธิบายวา พนกังานทุกระดบัสร้างการเติบโตของยอดขายและ่
กาไรได ้โดยอาศยัเกณฑข์อ้คาํถาม ํ 12 ประการ (Q12) ประกอบตามเส้นทาง ซ่ึงไดคิ้ดคน้
ไวใ้นชวงแรกเริมของ ่ ่ Gallup เพ่ือตรวจสอบความแขง็แกรงขององคก์าร ไดส้นบัสนุนวา่ ่  
ผูน้าํมีบทบาทสาํคญัท่ีสุดในการสร้างสภาพแวดลอ้มการทาํงาน และสงผลตอการตอบ่ ่
คาํถามแตละขอ้ในเชิงบวก ่ (Buckingham & Coffman, 1999, p. 2) เน่ืองจากการบรรลุ
เป้าหมายตาม Gallup Path ความเหมาะสมของบุคคลและบทบาทเป็นสิงท่ีตอ้งเกดขึนกอน่ ิ ้ ่  
ซ่ึงตอ้งอาศยัผูน้าํท่ีมีความเขา้ใจวธีิการดึงความสามารถและจุดเดนของพนกังานออกมา่   
เพ่ือขบัเคล่ือนใหพ้นกังานเกดพนัธะผกูพนั และสงมอบผลการปฏิบติังานมีประสิทธิภาพิ ่   
ในการสร้างพนัธะผกูพนักบลูกคา้ภายนอกตอไป ดงัั ่ แสดงในภาพ 18  
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ภาพ 18  การเติบโตของยอดขายดว้ยธุรกจหลกัของบริษทั ิ  
ท่ีมา. จาก The Gallup Poll: Public Opinion 2009 (p. 341), by Gallup, 2010, Lanham, 
MD: Rowman & Littlefield. 
 

องคก์ารเพ่ือการศึกษาการจา้งงาน (Institute for Employment Studies--IES)   
โดย Robinson et al. (2004) อธิบายวา่ ตวัขบัเคล่ือนท่ีแขง็แกรงท่ีสุดของพนัธะผกูพนั คื่ อ 
คุณคาท่ีไดรั้บ ่ (valued) และการมีสวนรวม่ ่  (involved) แสดงถึงการไดรั้บความเอาใจใส่
ทางกายภาพและความผาสุกจากองคก์าร เป็นความสมัพนัธ์เกยวกบความภูมิใจ การี่ ั ไดรั้บ
การยอมรับ และโอกาสในการพฒันาทกัษะการทาํงาน ทาํใหเ้กดิ ความเตม็ใจปฏิบติัตน
เพ่ือประโยชน์ของผูอ่ื้น และการเป็นสมาชิกท่ีดีของทีม โดยตระหนกัถึงมุมมองของธุรกจิ  
และเกดเขา้ใจท่ีครอบคลุมถึงความตอ้งการของงาน เพ่ือผลประโยชน์ขององคก์าร ิ
(Andrew & Sofian, 2012; Robinson et al., 2004) 

องคก์ารท่ีปรึกษาดา้นการพฒันาทรัพยากรมนุษย ์(Development Dimensions 
International--DDI) โดย Wellins, Bernthal, and Phelps (2005) เช่ือวา พนัธะผกูพนัเกดจาก่ ิ
การรับรู้วา่ ตนไดรั้บการใสใจจากองคก์าร และตอ้งใชเ้วลาและความสมํ่าเสมอในการเพิม่ ่  
ระดบัของพนัธะผกูพนั โดยแนวคิดของ DDI อยบูนหลกัการของแบบจาํลองข้่ อเสนอ
คุณคาของพนัธะผกูพนั ่ (DDI’s engagement value proposition) อธิบายวา การสร้าง่
สภาพแวดลอ้มแหงพนัธะผกูพนั ตอ้งเริมจากการสรรหาพนกังานท่ีมีความเหมาะสมกบ่ ั่
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Engagement Drivers 
- right employees in the 
right job 

- exceptional leadership 
- organizational systems 
and strategies 

 

Work Environment 
- aligned effort and 
strategy 

- empowerment 
- teamwork, 
collaboration 

- growth and 
development 

- support and 
recognition 

Engaged 
Employees 

- greater loyalty 
- enhanced effort 

Organization Success 

- satisfied, loyal 
customers 

- increased retention 
- higher profits and 
profitability 

- revenue growth 

ความตอ้งการของงาน และตอ้งอาศยัผูน้าํท่ีท่ียอดเยีย่มในการจูงใจและกระตุน้ใหพ้นกังาน
ทาํงานอยางเตม็ความสาม่ ารถ ภายใตก้ารสนบัสนุนการจากกลยทุธ์และระบบขององคก์าร 
เพ่ือสร้างสภาพแวดลอ้มของพนัธะผกูพนั ซ่ึงแบบจาํลองนียงัแสดงความสอดคลอ้งกบ้ ั
เส้นทางของ Gallup Path ดว้ย ดงัแสดงในภาพ 19 
 

 
 
 
 
 
 
 

 
 

ภาพ 19  แบบจาํลองขอ้เสนอคุณคาของพนัธะผกูพนั่  
ท่ีมา. จาก Predicting Employee Engagement MRKSRR12-1005, by Development 
Dimensions International (DDI), 2005, Retrieved April 4, 2017, from http://www 
.ddiworld.com   
 

องคก์ารท่ีปรึกษาดา้นการจดัการและการบริหารงานบุคคล เอออน ฮิววทิ (Aon 
Hewitt, 2012-2015) ไดส้าํรวจพนัธะผกูพนัของพนกังาน เพ่ือกาหนดคุณํ ลกัษณะของ
นายจา้งท่ีดีท่ีสุด เพ่ือเป้าหมายในการสร้างพนัธะผกูพนัของพนกังานท่ีมีความสามารถ 
ไดเ้สนอโมเดลการสร้างพนัธะผกูพนัของพนกังาน อธิบายถึง ความพยายามขององคก์าร
ในการสร้างประสบการณ์ในการทาํงาน ดว้ยการจดัหาปัจจยัในการทาํงานท่ีพนกังาน
รับรู้ถึงคุณคาท่ี่ แตกตางจากองคก์ารอ่ืน ซ่ึงหลกัแหงความสาํเร็จของ ่ ่ AON Hewitt ไดแ้ก ่
วฒันธรรมและผูน้าํ โดยองคก์ารตอ้งสร้างวฒันธรรมแหงพนัธะผกูพนัใหเ้กดขึนกอน ่ ิ ้ ่  
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ซ่ึงจาํเป็นตอ้งอาศยัผูน้าํท่ีมีความสามารถในการเช่ือมโยงพนกังาน พนัธะผกูพนั และ
เป้าหมายขององคก์ารได ้เพ่ือขบัเคล่ือนใหเ้กดพฤติกรรมพนัธะผกูพนั และผลลพัธ์ทางิ
ธุรกจ ซ่ึงจากการสาํรวจแสดงใหเ้ห็นวา องคก์ารท่ีพนกังานเกดพนัธะผกูพนัสูง แสดงถึงิ ่ ิ
ศกัยภาพในการสร้างบุคลากรท่ีมีความสามารถ การมุงเนน้ลูกคา้ และผลประกอบการ่
การเงินดีกวา ่ (Aon Hewitt, 2015, p. 10) ดงัแสดงในภาพ 20 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ภาพ 20  The Aon Hewitt Engagement Model. 
ท่ีมา. จาก “Trends in Global Employee Engagement,” by Aon Hewitt, 2015, Aon 
Hewitt Corp, 1, p. 10.  
 

จากการพฒันาแนวคิดขององคก์ารท่ีปรึกษาขา้งตน้พิจารณาไดว้า เป็นการมุงเนน้่ ่
เป้าหมายในการแสดงพฤติกรรมพนัธะผกูพนัท่ีสงผลกระทบในมุมมองทางธุรกจ ซ่ึงแต่ ิ ่
ละองคก์ารไดเ้สนอหลกัสาํคญัในการสร้างพนัธะผกูพนัท่ีสอดคลอ้งกนวา ปัจจยัสาํคญัท่ีั ่
พนกังานท่ีขาดไมไดมี้่  2 ประการ ไดแ้ก ่ (1) สภาพแวดลอ้ม อธิบายถึง การสร้างวฒันธรรม
แหงพนัธะผกูพนัในการทาํงาน โดยใหค้วามสาํคญักบความเหมาะสมระหวาง่ ั ่ คนกบงานั
ท่ีตอ้งเกดขึนกอน รวมถึง การจูงใจ ผลประโยชน์ และความผาสุกในการทาํงาน และิ ้ ่    
(2) ประสิทธิภาพของผูน้าํ อธิบายถึง ความสามารถผูน้าํในการจูงใจ สร้างแรงบนัดาลใจ
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ใหผู้ต้ามเขา้ใจถึงความสาํคญัของงานท่ีสงผลตอความสาํเร็จขององคก์าร และกระตุน้ให้่ ่
รับรู้ถึงความใสใจ่ จากองคก์าร  

 
ความสําคญัของพนัธะผกพนัของพนักงาน ู  

แนวคิดพนัธะผกูพนัของพนกังานเป็นกลยทุธ์ท่ีไดรั้บยอมรับในฐานะตวัขบัเคล่ือน
ธุรกจใหป้ระสบความสาํเร็จิ  โดยเช่ือวาสามารถเช่ือมโยงผลลพัธ์ระดบับุคคล เชน ความ่ ่ -
พึงพอใจในงาน ความตงัใจอย ูผลการปฏิบติังาน และการลาออก เ้ ่ ป็นตน้ (Ibrahim & Falasi,  
2014, p. 562; Lee, 2012, p. 330) ไปสูผลลพัธ์ระดบัธุรกจ่ ิ  เชน ความพึงพอใจของลูกคา้ ่
การรักษาลูกคา้ การเติบโตรายได ้ความสามารถในการทาํกาไร และผลการประกอบการํ สุทธิ 
(bottom line) ขององคก์ารท่ีดีขึน ้ (Lee, 2012, p. 330; Macey & Schneider, 2008, p. 3) 

องคก์ารตาง่  ๆ จึงใหค้วามสาํคญักบการสร้างพนัธะผกูพนัและรักษาพนกังานท่ีเกดพนัธั ิ ะ-
ผกูพนันีไวไ้ด ้โดยบทบาทของพนัธะผกูพนัจะสงผลประโยชน์ตอ้ ่ ่ การดาํเนินธุรกจของิ
องคก์าร ดงัน้ี  

1. การยกระดบัพนัธะผกูพนัของพนกังานในระดบัท่ีสูงขึน้  การจดัการองคก์าร      
ท่ีตอ้งรับมือกบการสภาพแวดลอ้มทางธุรกจท่ีมีแนวโนม้การแขงขนัตอเน่ืองเชนนี ได้ั ิ ่ ่ ่ ้
มุงเนน้การสร้างคุณคาใหแ้กทุนมนุษยโ์ดยคาดหวงัใหพ้นกังานมีความสามารถใน่ ่ ่ เชิงรุก 
มีความกระตือรือร้นในการพฒันาตนเองดว้ยการพยายามแสดงความคิดสร้างสรรคสิ์ง่ ใหม ๆ ่
และใสใจในคุณภาพ่ ผลการปฏิบติังานท่ีเหนือกวามาตรฐานเดิม รวมถึงสาม่ ารถทาํงาน
รวมกบผูอ่ื้นได ้แสดงถึงการสร้างพนัธะผกูพนัของพนกังาน่ ั ท่ีมีความสามารถ ทงันี ้ ้
พนกังานท่ีมีผลการปฏิบติังานสูงไมไดแ้สดงถึงระดบัพนัธะผกูพนัท่ีสูงขึนในระยะยาวได้่ ้  
กลาวคือ พนกังานท่ีมีความสามารถอาจมีความ่ ตงัใจอยกูบองคก์าร เพราะเห็นวา้ ่ ั ่  ตนเอง
มีคุณคาตอองคก์าร หรืออาจมีความปรารถนาหาทางเลือกไปอยอูงคก์ารอ่ืนท่ีนา่ ่ ่ ่ ดึงดูด 
ในมากกวา ซ่ึงปัญหาการสูญเสียนีไดต้อกยาํใหอ้งคก์ารหนัมาให้ความสาํคญั่ ้ ้  การสร้าง
พนัธะผกูพนัของพนกังานเพ่ือรักษาพนกังานไวไ้ด ้(Aon Hewitt, 2014, p. 18)  

ยกตวัอยาง่  การสาํรวจขององคก์ารท่ีปรึกษา Gallup (2010) วา มีเพียงร้อยละ ่ 11 
ของพนกังานทงัหมดท่ีเกดพนัธะผกูพนั ้ ิ (engaged) ขณะท่ีร้อยละ 62 เป็นพนกังานท่ีไม่
เกดพนัธะผกูพนั และิ ร้อยละ 27 เป็นพนกังานท่ีไมมีพนัธะผกูพนัเลย ่ (actively disengaged) 
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ซ่ึงนอกจากแสดงใหเ้ห็นถึงเหตุผลท่ีองคก์ารใหค้วามสาํคญักบพนัธะผกูพนัมากขึนแลว้ ั ้
ยงัไมสามารถยนืยนัไดว้า พนกังานท่ีเกดพนัธะผกูพนันีจะมีผลการปฏิบติังานในระดบั่ ่ ิ ้   
ท่ีสูงเสมอไป และเม่ือเวลาผานไประดบัพนัธะผกูพนันีอาจลดลงไปสูระดบัไมเกดพนัธะ่ ่ ่ ิ้ -
ผกูพนัได ้ ดงันนั การ้ พฒันาวธีิการสร้างพนัธะผกูพนัของพนกังานอยางตอเน่ืองและ่ ่        
มีประสิทธิภาพจะสามารถยกระดบัพนัธะผกูพนัในสองลกัษณะ กลาวคือ จาก่ ระดบัท่ี  
ไมมีพนัธะผกูพนัเลยไปสูระดบัท่ีไมเกดพนัธะผกูพนั ่ ่ ่ ิ และระดบัท่ีไมเกดพนัธะผกูพนั่ ิ
ไปสูระดบัท่ีเกดพนัธะผกูพนัได ้แสดงใหเ้ห็น่ ิ บทบาทของพนัธะผกูพนัวาไมใช่ ่ ่
ผลประโยชน์เพียงการคาดหวงัวาพนกังานตอ้งเกดพนัธะผกูพนัเทานนั องคก์ารตอ้งใช้่ ิ ่ ้
เวลาและใหค้วามใสใจอยางตอเน่ืองในการพฒันาวธีิการยกระดบัพนัธะผกูพนัท่ีสูงขึน่ ่ ่ ้
ดว้ย เพ่ือผลประโยชน์ท่ีเกดขึนในระยะยาวิ ้  

2. การยกระดบัผลประกอบการสุทธิขององคก์าร จากความจงรักภกัดีของพนกังาน
ไดส้งผลตอความจงรักภกัดีของลูกคา้ กลาวคือ พนักงานท่ีเกดพนัธะผูกพนัมีผล่ ่ ่ ิ      
การปฏิบติังานท่ีสูงกวาพนกังานท่ีไมเกดพนัธะผกูพนั เน่ืองจากพนกังานท่ีเกดพนัธะผกูพนั่ ่ ิ ิ
จะมีทศันคติ และพฤติกรรมท่ีแตกตางจากพนกังานท่ีไมเกดพนัธ่ ่ ิ ะผกูพนั ดว้ยการแสดง
พฤติกรรมระหวางการทาํงานทงับทบาทตามหนา้ท่ี ่ ้ (in-role behaviors) และท่ีมากเกนิ
บทบาท (extra-role behaviors) จึงทาํใหผ้ลการปฏิบติังานเกดคุณภาพในการทาํงานสูงกวา ิ ่
พนัธะผกูพนัท่ีสูงขึนจะสงผลกระทบทางบวกตอผลลพัธ์้ ่ ่ ทางธุรกจ เชน ความพึงพอใจิ ่
ลูกคา้ การรักษาพนกังาน ผลิตภาพ และความสามารถในการทาํกาไร ํ (Bhatnagar, 2007, 
p. 647; Little & Little, 2006, p. 111; Macey & Schneider, 2008, p. 3; Markos & Sridevi, 
2010, p. 92; Rana, Ardichvili, & Tkachenko, 2014, pp. 250-251; Shuck, Ghosh, Zigami, & 
Nimon, 2013, p. 11) และจาก Gallup Path แสดงใหเ้ห็นวา การสร้างพนัธะผกูพนั่ ของ
พนกังานเสมือนกบการสร้างพนัธะผกูพนักบลูกคา้เชนเดียวกน ั ั ่ ั (Karatepe & Olugbade,  
2009, p. 505) กลาวคือ พนกังานท่ีเกดความจงรักภกัดีตอองคก์ารจะมีความพยายามสง่ ิ ่ ่
มอบสินคา้หรือบริการท่ีมีคุณภาพสูง ใหลู้กคา้รับรู้ถึงคุณคาท่ีแตกตางเกดความตอ้งการ่ ่ ิ  
ซาํเป็นความรักภกัดีของลูกค้ า้สงผลใหร้ายไดเ้พิมขึ่ ่ ้นเกดิ  ความสามารถในการทาํกาไร ํ  
รวมไปถึงผลประโยชน์ของผูมี้สวนไดส้วนเสียดว้ย ่ ่  
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องค์ประกอบของพนัธะผกพนัของพนักงานู  
การกาหนดองคป์ระกอบของพนัธะผกูพนัของพนกังานจากํ การทบทวนวรรณกรรม 

มาสงัเคราะห์อยบูนพืนฐานสภาวะของมิติพนัธะผกูพนั ่ ้ (Kahn, 1990; Maslach et al., 2001; 
May et al., 2004; Rothbard, 2001) ท่ีสงผลตอพนัธะผกูพนัในงาน ่ ่ (Schaufeli et al., 2002; 
Schaufeli & Bakker, 2004) ท่ีแสดงออกถึงระดบัความทุมเทแรงกายแรงใจในก่ ารปฏิบติังาน 
และการเช่ือมโยงไปสูการแสดงพฤติกรรมของพนกังาน ไดแ้ก การคงอย ู่ ่่ การพดู และ
การมุงมนัพยายาม ่ ่ (Aon Hewitt, 2014; ISR, 2004) โดยกาหนดองคป์ระกอบของพนัธะผกูพนัํ
ของพนกังานได ้3 องคป์ระกอบ ดงันี ้ (ดูตาราง 3) 

1. พนัธะผกูพนัทางกายภาพ (physical) เป็นการอธิบายถึง ความรู้สึกมีความพร้อม
ทงักายและใจท่ีจะปฏิบติังานตามบทบาทในแตละวนั เกดความกระฉบักระเฉงในการทาํงาน้ ่ ิ
ท่ีตรงตามความถนดัของตน (DDI, 2004, p. 2) ทาํใหมี้พฤติกรรมอยางขยนัขนัแขง็ และ่
มีความตงัใจทาํงานดว้ยแรงกายและแรงใจ ้ (Schaufeli & Bakker, 2004, p. 295) ซ่ึงแสดง
ถึงความเตม็ใจท่ีจะทาํงานใหก้บองคก์ารตอไปั ่  (Robinson et al., 2004)  

2. พนัธะผกูพนัทางอารมณ์ (emotional) เป็นการอธิบายถึง การมีแรงบนัดาลใจ
ในการทาํงานให้กบัองคก์าร ทาํให้มีความกระตือรือร้นในการทาํงาน ความรู้สึกถึง
ความเป็นเจา้ของความภูมิใจ และการยดึติดกบองค์ั การ (Schaufeli & Bakker, 2004,          
p. 295) จากการไดรั้บการยอมรับ และผลตอบแทนท่ีมีคุณคา ่ (DDI, 2004, p. 2) แสดงถึง
ความพึงพอใจในงาน ดว้ยการแสดงทศันคติท่ีดีตอองคก์ารในทางบวก ่ (Robinson et al., 
2004) 

3. พนัธะผกูพนัทางการรู้คิด (cognitive) เป็นการอธิบายถึง ความตงัใจจดจอ้ ่      
ในการทาํงานของตนดว้ยความเพลิดเพลิน เป็นการทาํงานอยางตอเน่ืองไมไดนึ้กถึง่ ่ ่
เวลาพกัหรือเวลาเลิกงานเพ่ือท่ีจะละงานไวก้อนจนกวาจะเสร็จตามเป้าหมาย และให้่ ่
ความสนใจกบงานท่ีทาํตรงหนา้มากกวางานอ่ืนท่ีแทรกเขา้มา ั ่ (Schaufeli & Bakker, 
2004, p. 295) ซ่ึงเกดิ จากความเช่ือในงานวามีความสาํคญัตอเป้าหมายและคุณคาของ่ ่ ่
องคก์าร (DDI, 2004, p. 2) จึงเกดความมุงมนัทาํงานอยางเตม็ความสามารถเพื่อเป้าหมายิ ่ ่่
ขององคก์าร (Robinson et al., 2004) 
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ตาราง 3 
การสังเคราะห์องค์ประกอบของพันธะผกูพันของพนักงาน 

การเกดผลกระทบตอสภาวะทางจิตใจิ ่  (psychological condition) 
นกัวจิยั: แนวคิด 

มิติดา้นรางกาย่  มิติดา้นอารมณ์ มิติดา้นการรู้คิด 
1. พนัธะผกูพนัในบุคคล (personal 

engagement)                                        
โดย Kahn (1990) 

ทางกายภาพ 
(physical) 

ทางอารมณ์ 
(emotional) 

ทางการรู้คิด 
(cognitive) 

2. ความเหน่ือยหนายในงาน ่ (job burnout) 
โดย Marlach and Leiter (1997)  

การมีแรงมีพลงั 
(energy) 

การมีสวนรวม่ ่  
(involvement) 

การมีประสิทธิภาพ 
(efficacy) 

3. พนัธะผกูพนัในบทบาทท่ีหลากหลาย 
โดย Rothbard (2001)  

 การใส่ใจ  
(attention) 

การซึมซบั 
(attention) 

4. การเกดพนัธะผกูพนัในการงานิ  (work 
engagement) โดย Schaufeli et al. 
(2002)  

การมีพลงั 
(vigor) 

การทุมเท่  
(dedication) 

การซึมซบั  
(absorption) 

5. มิติพนัธะผกูพนัของพนกังาน 
(employee engagement dimension) 
โดย องคก์าร ISR (2004)  

ดา้นพฤติกรรม 
(behavioral) 

ดา้นความรู้สึก 
(affective) 

ดา้นการรู้คิด 
(cognitive) 

6. ลกัษณะเดนพนกังานท่ีเกดพนัธะผกูพนั่ ิ  
(employee engagement closer look) 
โดย องคก์าร DDI (2004)  

ความเพลิดเพลิน 
(enjoy) 

ความมีคุณคา่  
(value) 

ความเช่ือ 
(belief) 

7. การเกดขึนของพนัธะผกูพนัพิ ้ นกังาน 
(locating employee engagement)          
โดย องคก์าร IES (2004)  

ความยดึมน่ัผกูพนั 
ตอองคก์าร่  
(commitment) 

การกระตุน้จูงใจ 
 
(motivation) 

พฤติกรรมการ 
เป็นสมาชิกท่ีดี 
(OCB) 

8. พฤติกรรมพนกังานท่ีเกดพนัธะผกูพนั ิ
(behavior al engagement)                         
โดย องคก์าร Hewitt Association (2004)  

การคงอยู ่
(stay) 

การพดู 
(say) 
 

การมุงมนั่ ่  
(strive)  

9. มาตรวดัพนัธะผกูพนัของพนกังาน   
(ISA engagement scale)                    
โดย Soane et al. (2012) 

พนัธะผกูพนั 
ทางสังคม 
(social 
engagement) 

พนัธะผกูพนั 
ทางความรู้สึก 
(affective 
gagement) 

พนัธะผกูพนั 
ทางความคิด
(intellectual 
engagement) 

ท่ีมา. จากผลการวเิคราะห์ของผูว้จิยั 
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ตัวช้ีวดัพนัธะผกพนัของพนักงานู  
 สาํหรับเคร่ืองมือในการชีวดัท่ีใชว้ดัองคป์ระกอบพนัธะผกูพนัของพนกังาน ผูว้จิยั้
ไดป้ระยกุตน์าํเคร่ืองมือชีวดัพนัธะผกูพนัในงาน ้ (Utrecht Work Engagement Scale--UWES) 
(Schaufeli & Bakker, 2004) ท่ีไดรั้บการยอมรับจากองคก์ารและงานวจิยัทางการศึกษา
จาํนวนมาประยกุตร์วมกบเกณฑก์ารวดัพนัธะผกูพนัดา้นการพฒันาทรัพยากรมนุษย ์่ ั (ISA 
scale) (Soane et al., 2012) เพ่ือวดัระดบัการเกดพนัธะผกูพนัของพนกังานแตละมิติ ิ ่ (Kahn, 
1990) โดยการปรับมาตรวดัใหมี้ความเหมาะสม พบวา เคร่ืองมือชีวดั ่ ้ UWES รูปแบบสนั ้
(Utrecht Work Engagement Short Scale--UWES-SF) มีความเหมาะสมเพียงพอในการนาํ 
มาปรับใชใ้หมี้ความเหมาะกบกลุมตวัอยางได ้ั ่ ่  เน่ืองจากเกณฑก์ารวดัมีความซบัซอ้นนอ้ย 
และสอดคลอ้งกบการมุงวดัผลกระทบตอสภาวะทางจิตใจเป็นสาํคญั ซ่ึงมีความครอบคลุมั ่ ่
ไปสูการคาดการณ์พฤติกรรมเฉพาะของพนกังานท่ีเกดพนัธะผกูพนัได ้เพ่ือการศึกษาตาม่ ิ
ระเบียบวธีิวจิยัขนัตอไป้ ่  

 
ความตั้งใจในงาน 

 
ความตงัใจในงาน ้ (work intention) เป็นการอธิบายถึง การแสดงความมุงมนั่ ่     

ในการปฏิบติังานและความรู้สึกนึกคิดเชิงบวกตอองคก์าร จากการประเมินคุณคาท่ีไดรั้บ่ ่
จากการทาํงาน และสงผลตอการเกดพฤติกรรมจริง โดยเช่ือวา่ ่ ิ ่  พนกังานท่ีเกดความเช่ือิ
และทศันคติทางบวกตองานและองคก์าร่  จะเกดความเตม็ใจในการมีสวิ ่ นรวม และ่        
มีความมุงมนั่ ่ พยายามในการปฏิบติังานโดยคาํนึงถึงผลประโยชน์ขององคก์าร ซ่ึงตอมา่
ไดรั้บการยอมรับในการศึกษาถึงพฤติกรรมของพนกังานท่ีเกดิ ความผาสุกในการทาํงาน 
โดยเช่ือวา่ ความตงัใจในงานสามารถใชค้าดการณ์พฤติกรรมของพนกังานท่ีเกดพนัธะ้ ิ
ผกูพนัไดแ้มนยาํท่ี่ สุด (Zigarmi, Nimon, Houson, Witt, & Diehl, 2011; Zigarmi et al., 
2012) โดยการศึกษาท่ีผานมา่ สวนใหญ่ ่ไดพ้ยายามอธิบายถึง การเกดิ ความตงัใจลาออก ้
(turnover intention) วาสงผลตอพฤติกรรมของพนกังานท่ีไมเกดพนัธะผกูพนั แตจาก่ ่ ่ ่ ิ ่
การสาํรวจเบืองตน้ในการวจิยันี้ ้พบวา่ การคงอยไูมไดแ้สดงพฤติกรรมของพนัธะผกูพนั่ ่
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ไดอ้ยางสมบูรณ์ ่ ซ่ึงเกดจากหลายปัจจยั ไดแ้ก ความรู้สึกมนัคงปลอดภยั และความิ ่ ่ รู้สึก
เคยชิน ท่ีสงผลใ่ หร้ะหวาง่ การปฏิบติังานตระหนกัถึงเป้าหมายขององคก์ารลดลง 

สาํหรับงานวิจยัน้ีไดท้ดสอบการเกดิ ผลกระทบของพนัธะผกูพนัของพนกังาน 
และบุพปัจจยั ไดแ้ก ่ ภาวะผูน้าํเชิงปฏิรูป และการรับรู้แบรนดน์ายจา้ง ตอความตงัใจ่ ้      
ในงาน แสดงถึงการทดสอบความสมัพนัธ์ทางตรงและทางออ้ม โดยเช่ือวา ความตงัใจ่ ้       
ในงานจะนาํไปสูการเกด่ ิ พฤติกรรมท่ีองคก์ารปรารถนาได ้
 

ความหมายของความต้ังใจในงาน 
 การใหค้วามหมายของความตงัใจในงาน ไดแ้บงพิจาณาตามผลลพัธ์ท่ีเกดขึนได้้ ่ ิ ้  
2 ประเภท ไดแ้ก ่ (1) ความตงัใจเชิงความหมาย ้ (mean intentions) คือ ความหมายท่ีมุง่
อธิบายผลกระทบโดยตรงตอผลลพัธ์ และ่  (2) ความตงัใจไปสูเป้าหมาย ้ ่ (goal intentions) 
คือ ความหมายของความตงัใจท่ีเกดขึนห้ ิ ้ ลงัจากการบรรลุความตงัใจเชิงความหมายแลว้ ้
เชน ผลิตภาพหรือยอดขาย ไมไดแ้สดงถึงสาเหตุท่ีแทจ้ริงของพฤติกรรม เพราะเกดขึน่ ่ ิ ้
หลงัจากท่ีพฤติกรรมไดเ้กดขึนแลว้ ดงันนั ความตงัใจเชิงความหมายท่ีสะทอ้นมาจากิ ้ ้ ้
พนกังานโดยตรง  จึงใชค้าดการณ์พฤติกรรมไดแ้มนยาํกวาผลลพัธ์ของ่ ่ ความตงัใจเชิง้
เป้าหมาย (Ziegelmann, Luszczynska, Lippke, & Schwarzer, 2007)  
 การศึกษาท่ีผานมาไดใ้หค้วามหมายของความตงัใจในงานท่ีสอดคลอ้งกน่ ั้         
ในมุมมองเชิงกระบวนการ และวตัถุประสงคข์องการพฒันาแนวคิด กลาววา่ ่  ความตงัใจ้  
เชิงพฤติกรรม หมายถึง การประเมินระดบัความตงัใจของบุคคลในการแสดงพฤติกรรม้
เฉพาะ (Ajzen & Fishbein, 1975, p. 277) จากความสมัพนัธ์ระหวางความเป็นตวัของ่
ตวัเองกบพฤติกรรมท่ีสามารถรับรู้ได ้ั (Jaccard, King, & Pomazal, 1977, p. 817) ซ่ึงตอมา่  
มีการใหค้วามหมายเริมชดัเจนในมุมมองของการศึกษาเกยวกบ่ ี่ ั พฤติกรรมการทาํงาน 
กลาววา ความตงัใจ หมายถึง ความเช่ือของบุคคลเกยวกบสิงท่ีตงัใจกระทาํในสถานการณ์่ ่ ี่ ั้ ้่
หน่ึงท่ีแนนอน เป็นตวัแทนทางดา้นจิตใจท่ีเกดความปรารถนาของบุคคลในอนาคต่ ิ  
(Ajzen & Fishbein, 1980; Bagozzi, 1992) เป็นสาเหตุท่ีแทจ้ริงท่ีถูกกาหนดขึนจากํ ้
กระบวนการการประเมินผลการไดรั้บการตอบสนองความตอ้งการของบุคคล และยบัยงั้
การเกดิ ความรู้สึกไมไดรั้บความผาสุก่ เพียงพอในการทาํงาน (Baldwin, Baird, Saylor, & 
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Clark, 2001; Heckhausen & Beckmann, 1990; Nimon & Zigarmi, 2011; Nimon, Zigarmi, 
& Allen, 2011; Zigarmi, Nimon, Houson, Witt, & Diehl, 2009; Zigarmi et al., 2012)  

สาํหรับการศึกษานีใหค้วามหมายไวว้า ความตงัใจในงาน คือ ้ ่ ้ ความมุงมนั่ ่ ทุมเท
ในการประพฤติปฏิบติัตนในฐานะสมาชิกขององคก์าร จากการประเมินคุณคาท่ีไดรั้บ่
จากกระบวนการจา้งงาน แสดงออกถึงเจตนาในการแสดงพฤติกรรมและความรู้สึกนึกคิด    
เชิงบวกตอองคก์าร ่ (Webb & Sheeran, 2006; Zigarmi et al., 2012) 
 
ววิฒันาการของความต้ังใจในงาน 

การประเมินพฤติกรรมของบุคคลแตเดิม มุงอธิบายถึง การเกดทศันคติวาเป็นสาเหตุ่ ่ ิ ่
ของท่ีสงผลโดยตรงตอพฤติกรรม ซ่ึงตอมาพบวา ทศันคติเป็นตวัคาดการณ์ท่ีออนไ่ ่ ่ ่ ่ หวงาย่
และไมแสดงเช่ือมโยงการเกดพฤติกรรมไดอ้ยางเป็นเหตุและผล จึงไมสามารถคาดการณ์่ ิ ่ ่
พฤติกรรมท่ีเฉพาะเจาะจงไดอ้ยางแมนยาํ ่ ่ (Zigarmi et al., 2012) ทาํให้การพฒันาแนวคิด
ความตงัใจทางจิตวิทยามารวมกบแนวคิด้ ่ ั พฤติกรรมองคก์าร เพ่ือศึกษาพฤติกรรมของ
บุคคลในการทาํงานท่ีชดัเจนขึน โดยมีการพฒันาในแตละชวงเวลา ดงันี ้ ่ ่ ้  
 ช่วงที ่1 การพฒันาแนวคดิความต้ังใจเชิงพฤติกรรม ในปี ค.ศ. 1985 ถงึ ค.ศ. 1991 
ในปี ค.ศ. 1985 Icek Ajzen ไดพ้ฒันาแนวคิดความตงัใจ้  (intention) อยบูนหลกัการของ่
ทฤษฎีพฤติกรรมตามแผน (The Theory of Planned Behavior--TPB) (Ajzen, 1985; 1991) 
ท่ีไดพ้ฒันามาจากทฤษฎีการกระทาํตามเหตุผล (The Theory of Reasoned Action--TRA) 
(Ajzen & Fishbein, 1975) โดยเช่ือวา ่ ความตงัใจ้ สามารถคาดการณ์พฤติกรรมของบุคคล
ได ้อธิบายวา ่ พฤติกรรมเกดจากปัจจยัิ เกยวกบี่ ั ความเช่ือของบุคคล 3 ประการ ไดแ้ก ่     
(1) ความเช่ือในพฤติกรรม (behavioral beliefs) เป็นความท่ีสงผลใหเ้กดทศันคติท่ีมีตอ่ ิ ่
ผลของพฤติกรรม (2) ความเช่ือในบรรทดัฐาน (normative beliefs) เป็นความเช่ือในกลุม่
หรือสงัคมท่ีไดห้ลอหลอมใหเ้กดพฤติกรรมคลอ้ยตาม่ ิ กลุมอา้งอิงนนั่ ้  และ (3) ความเช่ือ      
ในบทบาทการควบคุม (control beliefs) เป็นความเช่ือในบทบาทวาสามารถกาหนด่ ํ ผลของ
พฤติกรรมได ้ ซ่ึงความเช่ือเหลานี แสดงใหเ้ห็นถึงการเช่ือมโยง่ ้ ในกระบวนการทางจิตใจ
ระหวางทศันคติ ่ และความตงัใจ้  ท่ีนาํไปสูการตดัสินใจแสดง่ พฤติกรรม เรียกวา ความตงัใจ่ ้
เชิงพฤติกรรม (behavioral intention) 
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Background factors 
 

Dispositions: 
Global attitudes 
Personality traits 
Self-esteem 
Demographics: 
Age, gender 
Race, ethnicity 
Education 
Income 
Religion 
Information 
Experience 
Knoeledge 
Media exposure 

Normative 
Beliefs 

Subjective 
Norm 

Intention 

Behavioral 
Beliefs 

Attitude toward  
the Behavior 

Control 
Beliefs 

Perceived 
Behavior Control 

Behavior 

Actual 
Control 

 การพฒันาแบบจาํลองการเกดพฤติกรรมตามแผน ิ (reasoned action approach) มุง่
อธิบายถึง การคาดการณ์และการเปล่ียนแปลงพฤติกรรมในเชิงกระบวนการท่ีเป็นเหตุและ
ผลชดัเจนยงิขึน่ ้  (Ajzen & Albarracín, 2007; Fishbein & Ajzen, 2010) กลาววา่ ่  ความตงัใจ ้
เกดจากปัจจยัหิ ลกั 2 ประการ ไดแ้ก ่ (1) คุณลกัษณะของบุคคล แสดงถึง การประเมินผล
ในแงบวกหรือลบจากทศันคติของบุคคลท่ีนาํไปสูทิศทางการเกด่ ่ ิ พฤติกรรมท่ีแสดงออก
ถึงสิงดีหรือสิงไมดี และ่ ่ ่  (2) การไดรั้บผลกระทบอ่ืนทางสังคม แสดงถึง การรับรู้แรง
กระตุน้จากกลุมหรือสงัคมของบุคคลท่ีสงผลใ่ ่ หเ้กดการพิจารณาิ  ถึงการแสดงหรือไม่
แสดงพฤติกรรมนนั ้ (Ghazali, 2010) แสดงใหเ้ห็นวา ความตงัใจเป็นสภาวะทางใจท่ี่ ้
เกดขึนกอนิ ้ ่ จากการเช่ือมโยงความเช่ือ การรับรู้ และทศันคติท่ีสงผลตอการ่ ่ คาดคะเน
พฤติกรรมของบุคคล (Webb & Sheeran, 2006, pp. 249-268; Zigarmi et al., 2012,      
pp. 24-27) หรือกลาวไดว้า เป็นตวักาหนดการกระทาํโดยตรงใหบุ้คคลตดัสินใจแสดง่ ่ ํ
หรือไมแสดงพฤติกรรมนนัในอนาคตไดอ้ยางแมนยาํ่ ่ ่้  ดงัแสดงในภาพ 21 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ภาพ 21  แบบจาํลองการเกดพฤติกรรมตามแผน ิ (reasoned action approach) 
ท่ีมา. จาก “Predicting and Changing Behavior: The reasoned Action Approach (p. 261),  
by M. Fishbein and I. Ajzen, 2010, New York: Psychology Press.  
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 ช่วงที ่2 การบรณาการแนวคดิู ความม่งมั่นท่มเทในงาน ในปี คุ ุ .ศ. 2009 ถงึ     
ค.ศ. 2011 จากสภาพแวดลอ้มการแขงขนัทางธุรกจท่ีสูงขึน องคก์ารตอ้ง่ ิ ้ การยกระดบั
การความสามารถของพนกังานเพ่ือสร้างผลการปฏิบติังานสูงท่ีเกดคุณคาตอองคก์าร ิ ่ ่       
จึงมีความจาํเป็นตอ้งใหค้วามสาํคญักบวธีิการประเมินผลการปฏิบติังานพนกังานท่ีั
ประสิทธิภาพ (Nimon & Zigarmi, 2015, pp. 15-16) ทาํใหแ้นวคิดความตงัใจเชิง้ พฤติกรรม
ไดรั้บความสนใจมากขึนในการศึกษาพฤติกรรมของพนกังาน โดยเช่ือวา ความตงัใจ้ ่ ้ สามารถ
อธิบายใหเ้กดความเขา้ใจิ ถึงสภาวการณ์ท่ีเป็นสาเหตุของการกระทาํตามวตัถุประสงค์
ของบุคคลไดช้ดัเจนท่ีสุด เสมือนเป็นตวัแทนของสภาวะจิตใจของบุคคลนนั ้ (Armitage 
& Connor, 2001; Godin & Kok, 1996) ท่ีอยูใ่นสภาวะการเกดพนัธะผกูพนัได ้ิ (Nimon 
& Zigarmi, 2015, p. 16) 

ในปี ค.ศ. 2009 การศึกษาแนวคิดความตงัใจในงานเริมมีบทบาทชดัเจนขึน้ ่ ้       
ในการศึกษาพฤติกรรมของพนกังาน โดย Zigarmi et al. (2009, p. 325) ไดพ้ฒันาแนวคิด
ความตงัใจ้ ตอเน่ืองจากการศึกษา่ กอนหนา้เกยวก่ ี่ บักระบวนการพนัธะผกูพนัของพนกังาน
และความมุงมนัทุมเทในงาน โดยเสนอแบบจาํลองความมุงมนัทุมเท่ ่ ่ ่่ ่ ในงาน (model of 
work passion) ขึนบนพืนฐานของกระบวนการเรียนรู้ทางสงัคม อธิบาย้ ้ วา ่ ความมุงมนัทุมเท่ ่่
ในงานเป็นความยดึมนัทางอารมณ์่ ท่ีเกดขึนเฉพาะิ ้ บุคคล จากการรู้คิดและความรู้ท่ีเกดขึนิ ้
จากการประเมินปัจจยัแวดลอ้มในการทาํงาน ท่ีสงผลใหเ้กดความผาสุกในการทาํงาน่ ิ      
ซ่ึงในขนัตอนกระบวนการประเมินผล้ ระดบับุคคล (individual appraisal) แสดงใหเ้ห็น
วา ่ ความตงัใจเกดจากระดบัความผาสุกของพนกังาน้ ิ  และนาํไปสูพฤติกรรมควา่ มมุงมนั่ ่
ทุมเทใน่ งานตามบทบาท เพ่ือตอบสนองสิงท่ีไดรั้บจากองคก์ารไดอ้ยางชดัเจน่ ่  (Zigarmi 
et al., 2009, p. 310) ดงัแสดงในภาพ 22 
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ภาพ 22  แบบจาํลองการเกดความิ มุงมนัทุมเท่ ่่ ในงาน 
ท่ีมา. จาก “A Preliminary Field test of an Employee Work Passion Model,” by             
D. Zigarmi, K. Nimon, D. Houson, D. Witt, & J. Diehl, 2011, Human Resource 
Development Quarterly, 22(2), p. 195. 

 
ตอมา่  Zigarmi et al. (2011) ไดท้ดสอบแบบจาํลองความมุงมนัทุมเทในงาน ่ ่่

(Zigarmi et al., 2009) เพ่ือยืนยนัวา ความผาสุกในการทาํงาน่  (job well-being) เกดจากิ
ผลกระทบจากของการรู้คิดในงาน (work cognition) และความรู้สึกตอการทาํงาน่  (work 
affect) ไปสูการเกดความตงัใจในงาน ่ ิ ้ (work intentions) ไดอ้ยางไร โดย่ การทดสอบนีได้้
สนบัสนุนใหต้ระหนกัถึงพฤติกรรมและความเกยวขอ้งกบการเกดพนัธะผกูพนัของี่ ั ิ พนกังาน 
ตามกฎการพ่ึงพาอาศยัซ่ึงกนและกน กลาวคือ เม่ือบุคคลรับรู้ผลประโยชน์ท่ีไดรั้บจากั ั ่
องคก์าร ทาํใหเ้กดความผาสุกและปรารถนาิ ท่ีจะตอบสนองดว้ยความมุงมนัแสดง่ ่ พฤติกรรม
ดา้นบวก และตอมา่ พบวา ความตงัใจในงานยงัไม่ ่้ สามารถเป็นตวัวดัท่ีแขง็แกรงเพียงพอ่
ในการศึกษาวจิยัเกยวกบพนัธะผูี่ ั กพนัของพนกังานและความมุงมนั่ ่ ทุมเทในงาน และ  
ในปีเดียวกนนีั ้  การพฒันาแนวคิดความตงัใจในงานเริมมีความชดัเจนขึน้ ่ ้  จากการศึกษาของ 
Zigarmi et al. (2011) ไดพ้ยายามอธิบายถึง ผลกระทบของความตงัใจในงาน้ วามี่ ความสาํคญั
ตอการเกดผลลพัธ์ขององคก์าร่ ิ  จึงไดริ้เริมแนวคิด่ การจดักลุมลกัษ่ ณะความตงัใจในงาน้ ขึน้  
โดยเช่ือวา ่ การจดักลุมนีจะแสดงความคลอมคลุมพฤติกรรมท่ี่ ้ องคก์ารปรารถนา และ  
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ทาํใหเ้กดความเขา้ใจิ ถึงสิงท่ีพนกังานตงัใจกระทาํมากกวาจากการเรียนรู้เกยวกบองคก์่ ้ ่ ี่ ั าร 
ซ่ึงการจดักลุม่ ไดก้าหนดขึนอยางรอบคอบจากคุณลกัษณะพฤติกรรมท่ีํ ่้ พบในงานศึกษาวิจยั
สวนใหญ่ ่ และสามารถอา้งอิงไดต้ามแนวคิดของโมเดลบุพปัจจยัและผลท่ีเกดขึนิ ้ ของ
พนัธะผกูพนัของพนกังาน (Zigarmi et al., 2011, p. 195)  

ช่วงที ่3 การพฒันาแนวคดิกล่มคณลกัษณะความต้ังใจในงาน ในปีุ ุ  ค.ศ. 2012 ถงึ 
ค.ศ. 2015 โดย Zigarmi et al. (2012) ไดท้าํการศึกษาอยางเป็นเหตุและผลถึงวธีิการและ่
ผลท่ีเกดขึนของความตงัใจในงานใหเ้กดความเขา้ใจท่ีถูกตอ้งในการนาํไปประยกุตใ์ช้ิ ิ้ ้  
และการปฏิบติัการเชิงสาํรวจเกยวกบการศึกษาพนัธะผกูพนัของพนกังานและความมุงมัี่ ั ่ น่
ทุมเทในงาน่  เพ่ือการคาดการณ์พฤติกรรมท่ีเฉพาะเจาะจง มีการจาํแนกคุณลกัษณะ
ความตงัใจให้้ มีความชดัเจนยงิขึน ่ ้ โดยไดเ้สนอหมวดหมูคุณลกัษณะความตงัใจในงาน ่ ้
(Work Intention Inventory--WII) ขึนเป็นครังแรกในการศึกษาพฤติกรรมเฉพาะของ้ ้
พนกังานท่ีเกดพนัธะผกูพนัและความมุงมนัทุมเทในงาน ิ ่ ่่ ประกอบกลุมความตงัใจใน่ ้ งาน 
5 คุณลกัษณะ ดงันี ้  

1. ความตงัใจคงอย ู้ ่ (intent to stay) อธิบายถึง ความมุงมนัของบุคคลท่ีปรารถนา่ ่
จะคงอยเูป็นสมาชิกขององคก์ารนีตอไป ่ ่้ (Johari, Yean, Adnan, Yahya, & Ahmad, 2012, 
p. 398; Zigarmi et al., 2012, p. 195) และไมมีความคิดหรือมีแนวโนม้ท่ีจะยา้ยไปอยู่ ่
องคก์ารอ่ืน เป็นสภาวะทางจิตใจท่ีบงชีพฤติกรรมในทางตรงกนขา้มเกยวกบการคิด ่ ั ี่ ั้   
การวางแผน และความตงัใจออก้  (intent to leave) (Eketu & Edeh, 2015, p. 29) หรือ
เรียกวา่ ความตงัใจลาออก ้ (turnover intention) (Ghiselli, Lopa, & Bai, 2001, p. 34)     
จึงสามารถอธิบายความตงั้ ใจท่ีเกดขึนจริงของการตดัสินใจลาออกลาออกได ้ดงันนั สภาวะิ ้ ้
ความตงัใจอยหูรือความตงัใจออก้ ้่  จึงเป็นตวัคาดการณ์ท่ีแมนยาํของพฤติกรรมการถอนตวั่
หรือการลาออก (Greenhaus, 1992; Griffeth, Hom, & Gaertner, 2000, pp. 463-488; Tett 
& Meyer, 1993, pp. 259-293; Zigarmi et al., 2012, p. 25)  

2. ความตงัใจเป็นสมาชิกท่ีดีขององคก์าร้  (intent to use OCBs) อธิบายถึง ความ-
มุงมนัของบุคคลในการแสดง่ ่ พฤติกรรมในฐานะสมาชิกขององคก์ารเกยวกบการแสี่ ั ดง
ความเคารพ ความเอาใจใสผูอ่ื้น และความออนไหวตอสิงอ่ืนท่ีสนบัสนุนสวสัดิภาพและ่ ่ ่ ่
ประสิทธิผลทั้งหมดขององคก์าร (Zigarmi et al., 2012, p. 29) เป็นสภาวะความตงัใจ้   
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เชิงพฤติกรรมท่ีแสดงออกอยางมุงมนัในหลากหลายมิติ ไดแ้ก การเห็นแกประโยชน์ของ่ ่ ่ ่ ่
ผูอ่ื้น (altruism) การมีจิตสาํนึกรวมกน ่ ั (conscioueness) และความถูกทาํนองครองธรรม 
(civic virtue)  

3. ความตงัใจใ้ ชค้วามพยายามอยางรอบคอบ ่ (intent to use discretionary effort) 
อธิบายถึง ความมุงมนัของบุคคลในการแสดงบทบาทการปฏิบติังาน ดว้ยการใชค้วาม่ ่ -
พยายามใสใจในการทาํงานมากขึน่ ้ กวา่ความตอ้งการท่ีเดิมของงาน โดยไมไดค้าํนึงถึง่
บทบาทตามคาํบรรยายลกัษณะงานเทานนั ่ ้ (Zigarmi et al., 2012, p. 29) เป็นความปรารถนา
สว่ นตนท่ีจะสร้างผลงานท่ีดีท่ีสุดดว้ยความเตม็ใจสละเวลาใหก้บการมุงมนัทาํงานท่ีเกนั ่ ิ่
กวา่หนา้ท่ี (go beyond the call of duty) หรือปัจจุบนัเรียกวา การกาวขา้มไปเกนกวาเป้าหมาย่ ้ ิ ่  
(gose the extra mile) (Dubinsky & Skinner, 2002, pp. 589-598)  

4. ความตงัใจสนบัสนุนสงเสริม ้ ่ (intent to endorse) อธิบายถึง ความมุงมนัของ่ ่
บุคคลเม่ือมีโอกาสในการแสดงความคิดเห็น การรับรอง หรือเห็นพอ้งตอบุคคลอ่ืน่ ได้
ทนัทีเม่ือมีโอกาส โดยการแสดงออกอยางไมลงัเลเกยวกบองคก์ารในแงดี เป็นสถานท่ี่ ่ ี่ ั ่
ทาํงานท่ีดี และมีความสามารถในการสร้างสรรคสิ์นคา้หรือบริการท่ีมีคุณภาพสูง (Zigarmi 
et al., 2012, p. 29) เป็นความปรารถนาดีท่ีจะปกป้องภาพลกัษณ์ขององคก์ารในการสนบัสนุน
ช่ือเสียง และสวสัดิภาพโดยรวมขององคก์าร  

5. ความตงัใจแสดงผลการปฏิบติังาน ้ (intent to perform) อธิบายถึง ความมุ่งมน่ั
ของบุคคลในการปฏิบติัตามบทบาทการทาํงาน เพ่ือใหเ้กดผลงานประสิทธิภาพยงิขึนิ ่ ้
และสูงกวามาตรฐานท่ีตงัไว ้โดยคาํนึงถึงการบรรลุความสาํเร็จขององคก์ารเป็นสาํคญั ่ ้
(Zigarmi et al., 2012, p. 29) เกยวขอ้งกบการประเมินี่ ั พนัธะผูกพนัหรือทศันคติตองาน ่
สามารถนาํผลการปฏิบติังานมาใชเ้ป็นตวัวดัท่ีมีประสิทธิภาพได ้เพ่ือยนืยนัวาพนกังาน่
ท่ีมีพนัธะผกูพนัหรือความมุงมนัทุมเท่ ่่ ในงาน จะนาํไปสูการแสดงผลการปฏิบติังานไดดี้ใน่
ระยะยาว (Zigarmi et al., 2012, p. 28) 

ตอมา ในปี ค่ .ศ. 2015 การศึกษาพฤติกรรมพนัธะผกูพนัของพนกังานไดรั้บ 
ความสนใจในงานวิจยัเชิงประจกัษม์ากขึน ้ Nimon and Zigarmi (2015) จึงไดพ้ฒันา
แนวคิดกลุม่ คุณลกัษณะความตงัใจในงาน ้ (Zigarmi et al., 2012) มีวตัถุประสงคเ์พ่ือลด
ความคลุมเครือในการอา้งอิงท่ีเกดขึนจากประเมินพฤติกรรมิ ้  ซ่ึงเก่ียวกบความรู้สึก และั
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ลดความซาํซอ้นในการนาํไปใชร้วมก้ ่ บการประเมินผลอืั ่น โดยไดบู้รณาการกลุมราย่ การ
ความตงัใจในงานในรูปแบบสัน ้ ้ (Work Intention Inventory-Short Form--WII-SF) 
สามารถอธิบายถึงความสะดวกและความแมนยาํยิงขึนในการคาดการณ์พฤติกรรม่ ่ ้
พนัธะผกูพนัในระยะยาว อีกทงัความเป็นไปไดก้ลุมราย้ ่ การความตงัใจในงานนีช้ ้ ่วยให้
นกัพฒันาทรัพยากรมนุษยแ์ละนกัวจิยัไดท้ราบถึงพฤติกรรมของพนกังานท่ีองคก์ารหรือ
นายจา้งปรารถนาได ้
 ทงันี การจดั้ ้ กลุมความตงัใจในงานขา้งตน้ ่ ้ (Nimon & Zigarmi, 2015; Zigarmi   
et al., 2011; Zigarmi et al., 2012) ไดแ้สดงถึงความเกยวขอ้งกนของการเกดี่ ั ิ ความตงั้ ใจ
ในงาน และการเกดผลลพัธ์ในระดบับุคคล ไดแ้ก ความพึงพอใจ พนัธะผกูพนั และิ ่  
ความหลงใหลในงาน  จึงเป็นเหตุผลสนบัสนุนวา ความตงัใจในงานสามารถมี่ ้ ผลกระทบ
ตอ่ การเกดพฤติกรรมิ พนัธะผูกพนั ทงันี้ ้ ขึนอยูกบวิธีการจดัหา้ ่ ั ปัจจยัในกระบวนการ
จา้งงานท่ีสนบัสนุนใหพ้นกังานเกดควิ ามผาสุก ท่ีทาํใหเ้กดความเตม็ใจ ิ ความรู้สึกมีขอ้
ผกูพนั และความตงัใจในงาน้ นาํไปสูการเกดผลลพัธ์ในระดบัองคก์ารตอไป่ ิ ่  
 
ความสําคญัของความต้ังใจในงาน  
 การศึกษาเชิงประจกัษจ์าํนวนมากไดย้นืยนัวา ความตงัใจเป็นตวัคาดการณ์พฤติกรร่ ้ ม
ท่ีแขง็แกรงท่ีสุด และผลการวดัท่ีไดมี้ค่ วามแมนยาํและนาเช่ือถือกวาในระยะยาว เม่ือ่ ่ ่
เปรียบเทียบกบการวดัการรู้คิดในการถอนตวั ั (withdrawal cognition) พนัธะผกูพนัตอ่
องคก์าร (organizational commitment) และความพึงพอใจในงาน (job satisfaction) 
(Nimon & Zigarmi, 2015, p. 136; Zigarmi et al., 2012, pp. 26-27) และจากการจดักลุม่
ลกัษณะความตงัใจในงาน ้ (WII) ไดเ้ป็นแนวทางใหก้ารศึกษาวจิยัและการปฏิบติัการของ
องคก์ารเขา้ใจถึงผลกระทบของความผาสุกในการทาํงาน จากการจดัและควบคุมทรัพยากร
ท่ีเหมาะสม เพ่ือขบัเคล่ือนพนัธะผกูพนัของพนกังาน และการเกดพฤติกรรมท่ีเฉพาะิ  
เจาะจงได ้(El Badawy & Bassiouny, 2014, p. 44) เป็นการสนบัสนุนการคาดการณ์เกดิ
พฤติกรรมของพนกังานท่ีปรารถนา และผลประโยชน์จากพฤติกรรม ดว้ยเหตุผลท่ีสาํคญั 
3 ประการ ดงัน้ี 
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 1. ความตงัใจในงานสามารถคาดการณ์พฤติกรรมท่ีปรารถนาไดท่ี้ดีกวา ้ ่ (better 
predictors of behavior) ซ่ึงแมว้าการรู้คิดจะมีความเกยวขอ้งกบการเกดทศันคติท่ีสามารถ่ ี่ ั ิ
คาดการณ์พฤติกรรมไดดี้เชนกน ่ ั  แตพบวาการรู้คิดเป็นผลท่ีเกดขึนทา้ยสุดของการลาออก่ ่ ิ ้  
ขณะท่ีความตงัใจมีเกยวขอ้งกบแนวคิดท่ีมาของพนัธะผกูพนั ้ ี่ ั  จึงทาํใหผ้ลท่ีไดเ้ฉพาะ 
เจาะจงเป็นรูปธรรมมากกวา ่ (Podsakoff, LePine, & LePine, 2007; Tett & Meyer, 1993, 
p. 283)  
 2. ความจาํกดของขอ้สรุปหรือการอนุมานทางสถิติ ั (less inference) ยงัไมเพียงพอ่  
หากนาํไปใชค้าดการณ์พฤติกรรมเฉพาะ เชน การตดัสินใจมาทาํงานท่ีองคก์ารนีเป็น่ ้   
การตดัสินใจท่ีผดิพลาด และการมองหางานใหมใหเ้ร็วท่ีสุ่ ดเทาท่ีเป็นไปไดห้รือความรู้สึก่
วาไมเกดความจงรักภกัดีตอองคก์าร โดยกรณีแรกเป็นรับรู้ในการถอดถอนของบุคคล ่ ่ ิ ่
ซ่ึงมกัถูกนาํไปใชพิ้จารณาวาพนกังานกาลงัคิดถอนตวัหรืออา้งถึงสภาวะความตงัใจ่ ํ ้
ลาออก ขณะท่ีกรณีหลงัแสดงถึงความตงัใจท่ีสามารถคาดการณ์การลาออกไดดี้กวา้ ่  
 3. ความตงัใจในงานชวยลดปัญหาความคลุมเครือ ้ ่ (less blurring) ท่ีไมมีความ่ -
จาํเป็น (Nimon & Zigarmi, 2015, p. 136) จากการนาํกลุมรายการวดัเดียวกนมาพิจารณา่ ั
ขอ้สมมติท่ีมีโครงสร้างแตกตางกน ซ่ึงมกัเกดขึนระหวางความพึงพอใจในงานกบความ่ ั ิ ่ ั้ -
หลากหลายในการรู้คิด ในการถอนตวั (Tett & Meyer, 1993) และยงัพบความคาบเกยวกนี่ ั
ระหวางการวดัการรู้คิดท่ีมกัถกูนาํไปใชว้ดัพนัธะผกูพนักบองคก์าร ่ ั (Bozeman & Perrewe, 
2001)  
 4. การศึกษาดา้นพฤติกรรมชวยสนบัสนุน่ การปฏิบติังานของฝ่ายทรัพยากรมนุษย ์
(HRM practices) เกยวกบการวางแผนกลยทุธ์การรักษี่ ั าพนกังาน โดยใหค้วามสาํคญักบั
การยอมรับและการเห็นคุณคาของพนกังาน ดว้ยการสงเสริมใหพ้นกังานคงอยเูพ่ือให้่ ่ ่
ความสามารถของเขาไดถู้กนาํมาใช ้ในทางกลบักนเสมือนเป็นการสงเสริมใหพ้นกังานั ่
ไมตอ้งไขวควา้โอกาสท่ีดีกวาจากองคอ่ื์น ดว้ยการพิจารณาหาวิธีการท่ีสามารถรักษา่ ่ ่
พนกังานในการกระตุน้ใหพ้นกังานมีพนัธะผกูพนัตอองคก์ารและความพึงพอใจในงาน่
เพิมขึน่ ้  
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องค์ประกอบความต้ังใจในงาน 

การกาหนดองคป์ระกอบของคุณลกัษณะความตงัใจในงาน ไดส้งัเคราะห์จากํ ้  
การทบทวนวรรณกรรม และการเช่ือมโยงความสอดคลอ้งแนวคิดมิติพนัธะผกูพนัสภาวะ
พนัธะผกูพนัในงาน (Kahn, 1990; Saks, 2006) พนัธะผกูพนัในการงาน (Schaufeli et al., 
2002) และความตงัใจ ้ (Zigarmi et al., 2012) ท่ีนาํไปสูพฤติกรรมพนัธะผกูพนัของพนกังาน ่
(Aon Hewitt, 2015; DDI, 2004; ISR, 2004; Robinson et al., 2004) บนพืนฐานของโมเดล้
ความมุงมนัทุมเทในงาน่ ่่  (Zigarmi et al., 2009) ท่ีไดมี้การทดสอบความสมบูรณ์ในสวน่
ของการประเมินในการตดัสินใจของบุคคลวา่ ความตงัใจเกดจากความผาสุกของพนกังาน ้ ิ
(Zigarmi et al., 2012) และนาํมาประยกุตร์วมกบเกณฑม์าตรฐานการประเมิน่ ั คุณลกัษณะ
ความตงัใจในงาน ้ (WII) ท่ีมุงเนน้การวดัพนัธะผกูพนัของ่ พนกังาน โดยสามารถกาหนดํ
องคป์ระกอบของความตงัใจในงานของงานวิจยันีได ้้ ้ 3 องคป์ระกอบ ดงัน้ี (ดูตาราง 4)  
 
ตาราง 4 
การวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงเปรียบเทียบของแนวคิด มิติพันธะผกูพันของบคุคล พันธะผกูพัน
ของพนักงาน ความต้ังใจในงาน และพฤติกรรมการเกิดพันธะผกูพันของงาน 

แนวคิดพนัธะผกูพนัของพนกังานท่ีเกยวขอ้งี่  

มิติพนัธะผกูพนั 
ของบุคคล  

(Kahn, 1990; 1992) 

พนัธะผกูพนั 
ในการงาน 

(Schaufeli et al., 2002) 

ความตงัใจในงาน้  
ของพนกังาน 

(Zigarmi et al., 2012) 

พฤติกรรมการเกดิ  
พนัธะผกูพนัของพนกังาน 

(Aon Hewitt, 2015) 

ดา้นกายภาพ 
(physical) 

การมีพลงั 
(vigor) 

ความตงัใจอยู้  ่
(intent to stay) 

การคงอยู ่
(stay) 

ดา้นอารมณ์ 
(emotional) 

การทุมเท่  
(dedication) 

ความตงัใจรับรองสงเสริม ้ ่
(intent to endorse) 

การพดู 
(say) 

ดา้นการรู้คิด 
(cognitive) 

การซึมซบั 
(absorption) 

ความตงัใจแสดงผลงาน ้
(intent to perform) 

การมุงมนั่ ่ พยายาม 
(strive) 

ท่ีมา. จากผลการวเิคราะห์ของผูว้จิยั 
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1. ความตงัใจอย ู้ ่ (intent to stay) เป็นการอธิบายถึง ความปรารถนาท่ีจะเป็นสมาชิก
ขององคก์ารตอไปไมคิดยา้ยสถานท่ีทาํงานใหม และแสดงความเตม็ใจในการรับผดิชอบ่ ่ ่
งานของตนทงัหมดในแตละวนัทาํง้ ่ าน เป็นสภาวะท่ีเกดจากการประเมินของพนกังานิ
แลว้วา องคก์ารปัจจุบนัมีความเหมาะสมกบตนมากท่ีสุด โดยการเปรียบขอ้เสนอจาก่ ั
องคก์ารอ่ืนท่ีดีกวาเลก็นอ้ยทงัในเร่ืองของคุณลกัษณะงานและคาตอบแทน ่ ่้ (Aon Hewitt, 
2004; Schaufeli & Bakker, 2004; Zigarmi et al., 2012) 

2. ความตงัใจสนบัสนุนสงเสริม้ ่  (intent to endorse) เป็นการอธิบายถึง ความเตม็
ใจของพนกังานท่ีจะพดูสนบัสนุนหรือเห็นพอ้งกบบุคคลใกลชิ้ดไมลงัเลวาั ่ ่  องคก์ารเป็น
สถานท่ีท่ีดีในการทาํงาน และมีหวัหนา้งานท่ีมีความเป็นผูน้าํดูแลพนกังานผูใ้ตบ้งัคบับญัชา
ดว้ยความเอาใจใส และ่ พยายามท่ีแสดงความภูมิใจทุกครัง้ เม่ือมีโอกาส เพ่ือใหทุ้กคนวา่
องคก์ารของตนมีสินคา้หรือบริการหรือกจกรรมองคก์ารท่ีมีช่ือเสียง ิ และพร้อมยนิดีท่ีจะ
ชกัชวนเพื่อนรวมสายงานเดียวกนจากองคก์ารอ่ืนดว้ยการรับรองถึงการจา้งงานท่ีดีของ่ ั
องคก์ารตน (Aon Hewitt, 2014; Schaufeli & Bakker, 2004; Zigarmi et al., 2012) 

3. ความตงัใจแสดงผลงาน้  (intent to perform) เป็นการอธิบายถึง ความมุงมนั่ ่   
ในการปฏิบติังานตามบทบาทของตนเพ่ือเป้าหมายขององคก์าร ดว้ยความพยายามอยาง่
เตม็ท่ีในการสร้างผลการปฏิบติังานใหมี้ประสิทธิภาพท่ีดียงิขึนหรือสูงกวาเกณฑ์่ ้ ่ เฉล่ีย 
เพ่ือใหลู้กคา้เกดความประทบัใจมากท่ีสุดจากสงมอบสินคา้หรือบริการ และพร้อมท่ีิ ่     
จะสนบัสนุนงานขององคก์ารดา้นอ่ืนท่ีตนสามารถทาํได ้โดยคาํนึงถึงความสาํเร็จและ
ช่ือเสียงขององคก์ารเป็นสาํคญั (Aon Hewitt, 2014; Schaufeli & Bakker, 2004; Zigarmi     
et al., 2012) 

ตัวช้ีวดัความต้ังใจในงาน สาํหรับเคร่ืองมือในการชีวดัท่ีใชว้ดัองคป์ระกอบ้ ของ
ความตงัใจในงาน ้ ผูว้จิยัไดป้ระยกุตเ์กณฑก์ารประเมินคุณลกัษณะความตงัใจในงาน้
รูปแบบสนั ้ (WII-SF) ท่ีใชใ้นการคาดการณ์พฤติกรรมพนัธะผกูพนัของพนกังานโดยเฉพาะ 
(Nimon & Zigarmi, 2015, pp. 15-28; Zigarmi et al., 2012, pp. 24-42) โดยการปรับมาตรวดั
ใหมี้ความเหมาะสมกบบริบทของการวจิยันี ั ้ ท่ีมุงศึกษาการเกดพนัธะผกูพนัของ่ ิ พนกังาน 
ซ่ึงจากการทบทวนวรรณกรรม พบวา มีความสอดคลอ้งกบ่ ั องคป์ระกอบมิติพนัธะผกูพนั
ของบุคคล พนัธะผกูพนัในการงาน และพฤติกรรมการเกิดพนัธะผกูพนัท่ีองคก์ารปรารถนา 
เพ่ือการศึกษาตามระเบียบวธีิวจิยัขนัตอไป้ ่   
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การสร้างกรอบแนวคดิในการวจิัย 
  
 จากการทบทวนวรรณกรรมท่ีเกยวขอ้งี่  ผูว้จิยัไดส้ร้างกรอบแนวคิดในการวจิยั
เพ่ือศึกษาผลกระทบของภาวะผูน้าํการเปล่ียนแปลง การรับรู้แบรนดน์ายจา้ง และพนัธะ-
ผกูพนัของพนกังานท่ีมีตอความตงัใจในงาน ่ ้ เพ่ืออธิบายความสมัพนัธ์เชิงสาเหตุ (causal 
relationship) ของแตละตวัแปร ่ โดยสามารถยนืยนัทิศทางความสมัพนัธ์จากงานศึกษาวจิยั
ท่ีเกยวขอ้ง ี่ และกาหนดํ สมมติฐานในการวจิยั ดงัน้ี 
 1. ความสมัพนัธ์ของ ภาวะผูน้าํเชิงปฏิรูปและการรับรู้แบรนดน์ายจา้ง กลาวคือ ่
บทบาทของผูน้าํในการสร้างการมีสวนรวมทางอารมณ์หรือจิตใจของพนกังาน เสมือน่ ่
ตวัแทนขององคก์ารในการกระตุน้ จูงใจ ให้เกดการรับรู้คุณคาของการตระหนกัถึงิ ่
ภาพลกัษณ์องคก์าร (Kaufmann, Vrontis, Czinkota, & Hadiono, 2012, p. 192) และ      
การตอบสนองขอ้เสนอคุณคาในการจา้งงาน่  (EVP) (Martin & Hetrick, 2009) ใหเ้กดขึนิ ้
จริง จากการถายทอดอตัลกัษณ์องคก์ารท่ีแตกตาง่ ่ จากองคก์ารอ่ืน (Effelsberg, Solga, & 
Gurt, 2014; Martin, Gollan, & Grigg, 2011) แสดงถึงการรับรู้คุณคาท่ีของผลประโยชน์ทาง่
จิตใจ (Ambler & Barrow, 1996)  

การสร้างภาพลกัษณ์ภายในองคก์ารท่ีสงผลตอช่ือเสียงขององคก์ารในการจา้งงา่ ่ น 
เป็นการสร้างการรับรู้อตัลกัษณ์ของพนกังาน (employee identification) ท่ีสอดคลอ้งกบั
ตาํแหนงแบรนดใ์นการจา้งงาน จากบทบาทของผูน้าํท่ีมีความสามารถในการส่ือสารและ่
เขา้ใจกลยทุธ์การตลาดภายใน ท่ีมุงการสร้างประสบการณ์จา้งงานโดยผูน้าํเชิงปฏิรูปท่ีให้่
ความใสใจในเป้าหมายการทาํงานแตละคน มอบหมายงานตามความถนดัใหเ้กดความ่ ่ ิ -
เหมาะสมในบทบาท (work role-fit) (May et al., 2004) คอยชีแนะติดตามการปฏิบติังาน้
อยางใกลชิ้ด ใหพ้นกังานเขา้ใจถึงความสาํคญัของผลการปฏิ่ บติังานท่ีมีตอภาพลกัษณ์่
องคก์าร แสดงถึงการรับรู้คุณคาของผลประโยชน์ดา้นการปฏิบติังาน ่  

การสร้างความนาเช่ือถือและไวใ้จ่ เกยวกบการจดัการคาตอบแทนท่ีชดัเจนและี่ ั ่
ประเมินผลงานปฏิบติังานท่ีเป็นธรรม การสนบัสนุนโอกาสใหไ้ดป้ระสบการณ์ในการ-
ทาํงาน การใหอ้าํนาจในการตดัสินใจ และการกระตุน้การใชส้ติปัญญา สงผลตอ่ ่ ความรู้สึก
มัน่คงคงในอาชีพ ความภูมิใจในช่ือเสียงองคก์าร แสดงถึงการรับรู้คุณคาของผลประโยชน์่
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transformational 
leadership  

employer brand 
perception 

H1 

+ 

ดา้นผลตอบแทนและการรับรู้คุณคาของผลประโยชน์ดา้นจิตใจ และการสนบัสนุน่
กจิ กรรมท่ีคาํนึงถึงผลกระทบตอสงัคมภายนอก ทาํใหพ้นกังานเกดความ่ ิ เช่ือมนัใน่ องคก์าร 
เกดความพยายามในการทาํงาน เพ่ือความสาํเร็จขององคก์าร ิ (Ellemers, De Gilder, & 
Haslam, 2004, p. 467) ซ่ึงพนกังานท่ีเกดิ พนัธะผกูพนักบพฤติกรรมของผูน้าํจะสงผลั ่
ทางบวกตอการสร้างแบรนดน์ายจา้ง ผานกระบวนการการปฏิบติัการ่ ่ ทรัพยากรมนุษย ์   
ท่ีทาํใหเ้กิดการจา้งงานท่ีมีคุณคา เพ่ือนาํไปสูผลการปฏิบติังานขององคก์าร และพนัธะผกูพั่ ่ น
ของพนกังาน (Nasomboon, 2014) 

สาํหรับภาวะผูน้าํของธุรกจโรงแรม พบวาิ ่  ผูน้าํของหวัหนา้งานมีบทบาทในการ-
กระตุน้พฤติกรรมการบริการท่ีสงผลตอภาพลกัษณ์องคก์าร โดยมี่ ่ ผลกระทบในการสร้าง
ความรู้สึกผกูพนัทางใจ (Burmann & Zeplin, 2005; Liao & Chuang, 2007; Morhart, 
Herzog, & Tomczak, 2009; Vallaster & Chernatony, 2006) และนาํพาพนกังานใหเ้กดิ
ความรวมมือกนสร้างบรรยากาศในการทาํงานท่ีสอดคลอ้งกบวสิยัทศัน์ขององคก์าร ่ ั ั
(Gill & Mathur, 2007) สงผลใหพ้นกังานและ่ ลูกคา้เกดการรับรู้ความแตกตางจากโรงแรมิ ่
คูแขงขนั และเป็นการสร้างความสมัพนัธ์กบลูกคา้ในระยะ่ ่ ั ยาว (Uen, Ahlstrom, Chen, 
& Tseng, 2012)  

ดงันนั การปฏิบติัจากหวัหนา้งานท่ีมีภาวะผูน้าํเชิงปฏิรูป ในการแรงจูงใจใหเ้กด้ ิ
แรงบนัดาลใจ รวมถึงการสนบัสนุนในการทาํงาน (PSS) จะสงผลใหพ้นกังานเกดการรับรู้่ ิ
คุณคาของการไดท้าํงานเพ่ือองคก์ารขึนและการมีเป้าหมายไดร้ะยะยาว ่ ้  

จากท่ีกลาวมาขา้งตน้ จึงกาหนดสมมติฐานเพ่ือทดสอบความสัมพนัธ์ไดว้า่ ํ ่  
 สมมติฐานท่ี 1 ภาวะผูน้าํเชิงปฏิรูปมีผลกระทบทางบวกตอการรับรู้แบรนด์่
นายจา้ง  
 
 
 
 
ภาพ 23  การกาหนํ ดสมมติฐานท่ี 1 
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2. ความสมัพนัธ์ของภาวะผูน้าํเชิงปฏิรูปและพนัธะผกูพนัของพนกังาน กลาวคือ ่
การปฏิบติัของผูจ้ดัการหรือหวัหนา้งานในการสร้างความสมัพนัธ์ทางสงัคมในการทาํงาน
โดยผูน้าํท่ีเอาใจใสในเป้าหมายการทาํงานของแตละบุคคล จะทาํใหพ้นกังานรู้สึกมีแรงกาย่ ่
แรงใจในการทาํงานาน และมีการส่ือสารแบบสองทางท่ีชวยลดการเกดความเครียดและ่ ิ
ความเหน่ือยลา้ (Gill, Flaschner, & Shachar, 2006) และปัญหาจากการขดัแยง้ (Soieb       
et al., 2013) ทาํใหเ้กดิ ความรู้สึกมนัคงทางจิตใจในการทาํงาน สวนในดา้นการปฏิบติังาน่ ่  
ผูน้าํไดมุ้งเนน้การ่ ส่ือสารใหพ้นกังานผกูพนักบเป้าหมายขององคก์ารั ใหเ้ขา้ใจถึงคุณคา่
ของการบรรลุเป้าหมายขององคก์าร (Bono & Judge, 2003) และการปฏิบติัตนเป็นตน้แบบ
ทาํใหพ้นกังานไวใ้จและเช่ือมนัในการนาํพาไปสูคุณคานนั สงผลใหพ้นกังาน่ ้่ ่ ่ รู้สึกภูมิใจ 
และรู้สึกเป็นเจา้ของ (Ghadi et al., 2013; Vij, Suri, & Singh, 2013; Zhu et al., 2009)  

การสร้างวฒันธรรมแหงการคิด่  เป็นแรงกระตุน้ใหพ้นกังานมีสวนรวมทาํงาน่ ่
ใหก้บองคก์ารในระดบัสูงขึนั ้  (Sandell, 2012; Tims et al., 2011) เกดความคาดหวงัมุงมนัิ ่ ่
ปฏิบติังานอยางเตม็ความสามา่ รถ เพ่ือเป้าหมายท่ีสูงขึนกวามาตรฐานเดิ้ ่ ม (Hayati et al., 
2014) ซ่ึงการเกดสภาวะทางอารมณ์ทางบวกจากการไดรั้บประสบการณ์ิ ทาํงานท่ีเกดิ
คุณคา่  ไดส้งผลทางกายภาพในเชิงใหเ้กดความรู้สึกถึงความผาสุกในการทาํ่ ิ งาน (Nielsen   
et al., 2009; Vincent-Höper, Muser, & Janneck, 2012) และการสนบัสนุนจากหวัหนา้งาน 
(Avolio & Bass, 2002; Saks, 2006) เป็นการสร้างบรรยากาศในการทาํงาน และสนบัสนุน
การจดัการทรัพยากรดา้นตวับุคคลใหเ้กดความิ เช่ือในความสามารถของตน (self-efficacy) 
จากความรู้สึกวาไดท้าํงานท่ีเกดคุณคา่ ิ ่  (Ghadi, 2017) 

สาํหรับผลกระทบของภาวะผูน้าํท่ีมีตอการสร้างพนัธะผกูพนัข่ องพนกังาน        
ในธุรกจิ โรงแรม พบวา ผูน้าํเชิงปฏิรูปมีความเหมาะสมในการจดัการความเหน่ือยลา้ของ่
พนกังานจากลกัษณะงานท่ีปริมาณงานมาก มีขอ้จาํกดในเร่ืองของเวลาทาํงาน และการเผชิญั
ปัญหาเฉพาะหนา้ โดยการไดรั้บความเอาใจใสอยางใกลชิ้ด จะทาํใหพ้นกังานไดรั้บ่ ่
แรงจูงใจอยาง่ ตอเน่ือง สงผลตอการยกระดบั่ ่ ่ พนัธะผกูพนัในงานในแตละวนั และปรารถนา่
ตอบสนองกลบัทางบวกในการบริการ (Breevaart et al., 2014; Tims et al., 2011; 
Xanthopoulou, Bakker, Heuven, Demerouti, & Schaufeli, 2008; Xanthopoulou et al., 
2009) ซ่ึงมีการสาํรวจเชิงปฏิบติัการจาํนวนมากไดย้นืยนัวา ่ ภาวะผูน้าํเป็นปัจจยัท่ีสาํคญั
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ในการสร้างวฒันธรรมแหง่ พนัธะผกูพนั (Aon Hewitt, 2015; DDI, 2004; Gallup, 2010; 
Harter et al., 2002; Xu & Cooper-Thomas, 2011) 
 ดงันนั การไดรั้บการปฏิบติัจากหวัหนา้งานท่ีมีภาวะผูน้าํเชิงปฏิรูป ท่ีกระตุน้ให้้
เกดควาิ มตระหนกัความตอ้งการในงาน และทรัพยากรท่ีเอือตอการทาํงาน ้ ่ (Tuckey, 
Bakker, & Dollard, 2012) มากขึน และลด้ การเกดพฤติกรรมถอนตวัในการทาํงานิ ท่ีสงผล่
ตอการยกระดบัพนัธะผกูพนัของพนกังาน ่  

จากท่ีกลาวมาขา้งตน้ จึงกาหนดสมมติฐานเพ่ือทดสอบความสัมพนัธ์ไดว้า่ ํ ่  
สมมติฐานท่ี 2 ภาวะผูน้าํเชิงปฏิรูปมีผลกระทบทางบวกตอพนัธะผกูพนัของพนกังาน่   
 
 

 

 
 
 

 
ภาพ 24  การกาหนดสมมติฐานท่ี ํ 2 

 
3. ความสมัพนัธ์ของภาวะผูน้าํเชิงปฏิรูปและความตงัใจในงาน้  กลาวคือ การสร้าง่

พนัธะผกูพนัทางอารมณ์กบพนัธกจและเป้าหมายขององคก์ารใหเ้กดความคาดหวงัสูงขึนั ิ ิ ้  
(Vincent-Hoper et al., 2012) และปรารถนาท่ีจะคงอยกูบผูน้าํ เพ่ือไปสูความคาดหวงั่ ั ่ และ
เป้าหมายรวมกบผูน้าํและทีม ่ ั (Avolio, Gardner, Walumbwa, Luthans, & May, 2004; Luthans, 
Avolio, Avey, & Norman, 2007) และการกระตุน้การใชส้ติปัญญาสงผลใหพ้นกังาน่ เช่ือมน่ั
ในศกัยภาพของตนเองท่ีเหนือกวาไปความคาดหวงัของงาน ่ (Zin, Othman, & Pangil, 2012)  

 สาํหรับธุรกจการโรงแรม พบวา พฤติกรรมของผูจ้ดัการมีิ ่ ผลกระทบตอนโยบาย่
การมุงเนน้สาํคญักบลูกคา้ จากการใหค้วามใสใจในการสอนและชีแนะ ถึงวธีิการเขา้ถึง่ ั ่ ้
ความตอ้งการของลูกคา้ ทาํใหพ้นกังานเกดทศันิ คติท่ีดี ลดความคลุมเครือ และความขดัแยง้
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ในบทบาทท่ีตอ้งยกระดบัผลการปฏิบติังานโดยการปฏิบติัของตน (Liaw et al., 2010; 
Stock & Hoyer, 2002) และการกระตุน้ใหพ้นกังานใชค้วามคิดชวยใหแ้กปัญหาท่ีเกดขึน่ ้ ิ ้
ระหวางการสงมอบงานบริการได ้่ ่ (Jung et al., 2003; Liaw et al., 2010)  เป็นการสนบัสนุน
จากหวัหนา้งานและเพ่ือนรวมงาน ท่ีทาํใหเ้กดการรวมมือกนและใชค้วามพยายามมากขึน่ ิ ่ ั ้
ในการสร้างความพึงพอใจแกลูกคา้ของโรงแรมรวมกน ่ ่ ั (Bass et al., 2003; Liaw et al., 
2010; MacKenzie, Podsakoff, & Rich, 2001) ซ่ึงมีผลการสาํรวจเชิงปฏิบติัการจาํนวนมาก
ไดย้นืยนัวา สาเหตุท่ีแทจ้ริงท่ีทาํใหพ้นกังานตดัสินใจลาออกเป็นความ่ ตอ้งการถอนตวัจาก
ผูจ้ดัการท่ีขาดประสิทธิภาพในการจดัการความสมัพนัธ์ (Aon Hewitt, 2015; DDI, 2004, p. 7; 
EI Badawy & Bassiouny, 2014, p. 42)  
 ดงันนั การปฏิบติัของผูน้าํเชิงปฏิรูปท่ีมีประสิท้ ธิภาพในการสร้างการมีสวนรวม่ ่
ระหวางพนกังาน งาน และองคก์าร จะสงผลตอทศันคติ พฤติกรรม่ ่ ่ พนัธะผกูพนั และ   
ผลการปฏิบติังานใหสู้งขึน ้ (Bass, 1985; Burns, 1978; Erez, Misangyi, Johnson, LePine,  
& Halverson, 2008; Judge & Piccolo, 2004; Jung, Chow, & Wu, 2003; Liao & Chuang, 
2007; Piccolo & Colquitt, 2006; Podsakoff et al., 1990)  

จากท่ีกลาวมา ผูว้จิยักาหนดสมมติฐานเพ่ือทดสอบความสมัพนัธ์ดงักลาวไดว้า่ ํ ่ ่  
สมมติฐานท่ี 3 ภาวะผูน้าํเชิงปฏิรูปมีผลกระทบทางบวกตอความตงัใจในงาน่ ้   
 
 

 
 
 
 
 
 

 
ภาพ 25  การกาหนดสมมติฐานท่ี ํ 3 
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4. ความสมัพนัธ์ของการรับรู้แบรนดน์ายจา้ง และพนัธะผกูพนัของพนกังาน 
กลาวคือ่  องคก์ารหรือนายจา้งท่ีมีรูปแบบการทาํงานท่ีมีความสร้างสรรค ์ทาํใหพ้นกังาน
เกดความรู้สึกทา้ทายความสามารถท่ีไดท้าํงานท่ีหลากหลายและมีคุณคา ปรารถนาท่ีจะิ ่
ตอบสนองดว้ยความพร้อมหรือมีแรงกายแรงใจ (energetic) ในการทาํงาน (Shantz, Alfes, 
Soane, & Truss, 2013) ซ่ึงการมีสวนรวมในการปฏิบติังานท่ีสงผลตอช่ือเสียงและความ่ ่ ่ ่ สาํเร็จ
ขององคก์าร ทาํใหพ้นกังานรู้สึกภูมิใจ เกดิ พนัธะผกูพนัในงาน จากพนัธะผกูพนักบเป้าหมายั
ขององคก์าร (Shantz et al., 2013) และการไดรั้บจายค่ ่าตอบแทนท่ีเป็นธรรม (pay fairness) 
จากการแสดงการประเมินของผูน้าํท่ีเหมาะสมกบผลการปฏิบติังานั ไดอ้ยาง่ ชดัเจน ทาํให้
พนกังานรับรู้ถึงการไดรั้บการตอบสนองท่ีเกดคุณคา สงผลใหเ้กดความซึมซบัิ ่ ่ ิ ในงาน และ
การสนบัสนุนจากหวัหนา้งานท่ีมีความใสใจในการชีแนะ และการสนบัสนุน่ ้ เพ่ือนรวมงาน่
ในการชวยเหลือซ่ึงกนและกน แสดงถึงบทบาทในการจดัการทรัพยากรในการทาํงาน่ ั ั  
(Bakker, 2011; Bakker & Demerouti, 2008; Bakker & Leiter, 2010; Schaufeli & Bakker, 
2004; Xanthopoulou et al., 2007; Xanthopoulou et al., 2009) เกดการรับรู้คุณคาิ ่ ของ
วฒันธรรมในการทาํงานท่ีปฏิบติัตอกนอยางเทาเทียม ่ ั ่ ่ ทาํใหเ้กดความรู้สึกมงัคงทางสงัคม ิ ่
สงผลใหเ้กดความเตม็ใจอทิุศตน ่ ิ (dedication) ทาํงานรวมกบผูอ่ื้น ่ ั  

นายจา้งท่ีใหค้วามสาํคญักบการสงเสริมการพฒันาทกัษะความสามารถ ทาํให้ั ่
พนกังานรู้สึกไดรั้บความไวว้างใจ รับรู้ถึงโอกาสประสบความสาํเร็จในอาชีพ (occupational 
success) สงผล่ เกดความรู้สึกผกูพนักบองคก์ารมากขึน ิ ั ้ (Kular et al., 2008; May et al., 
2004; Saks, 2006) รวมถึงการใหค้วามสาํคญักบผลกระทบตอสงัคมภายนอก ั ่ และมุงเนน้่
ลูกคา้ ทาํใหพ้นกังานเกดทศันคติท่ีดีตอองคก์ารสงผลิ ่ ่ ใหเ้กดความิ กระตือรือร้นมุงมนัเพ่ือ่ ่
เป้าหมายท่ีสูงขึน้  

การรับรู้แบรนดน์ายจา้ง ยงัเป็นแสดงถึง การไดรั้บการตอบสนองขอ้เสนอ
คุณคาของนายจา้ง ่ (EVP) (Figurska & Matuska, 2013; Mehta & Sharma, 2012, p. 62) 
เสมือนเป็นขอ้สญัญาทางใจท่ีพนกังานคาดหวงัไดรั้บจากการทาํงาน ซ่ึงหากพนกังาน
ไม่ไดรั้บการปฏิบติัตามขอ้เสนอคุณคา สงผลใหเ้กดทศันคติทางลบตอภาพลกัษณ์องคก์าร่ ่ ิ ่  
และพนัธะผกูพนัลดลง  
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ดงันนั การไดรั้บประสบการณ์จากการจา้งงานหรือสภาวะปัจจยัการทาํงานท่ี้
คลอบคลุมดา้นการปฏิบติังาน ดา้นคาตอบแทน และดา้นจิตใจท่ีเกดคุณคามากขึน สงผล่ ิ ่ ่้
กระทบตอสภาวะท่ างจิตใจท่ีสงผลใหพ้นกังานเกด่ ิ พนัธะผกูพนัสูงขึน้  

จากท่ีกลาวมา ผูว้จิยักาหนดสมมติฐานเพ่ือทดสอบความสมัพนัธ์ดงักลาวไดว้า่ ํ ่ ่  
สมมติฐานท่ี 4 การรับรู้แบรนดน์ายจา้งมีผลกระทบทางบวกตอพนัธะผกูพนัของ่ พนกังาน 

 
 
 
 

ภาพ 26  การกาหนดสมมติฐานท่ี ํ 4 
 
5. ความสมัพนัธ์ของการรับรู้แบรนดน์ายจา้ง และความตงัใจในงาน กลาวคือ ้ ่

การไดป้ฏิบติังานท่ีตรงกบความสนใจของพนกังาน และการไดท้าํงานในองคก์ารท่ีมีั
ช่ือเสียง ทาํใหพ้นกังานเกดความภูมิใจ เกดแรงจูงใจจากคุณลกัษณะขององคก์ารมีความิ ิ -
นาดึงดูดใจ ่ (Singh & Jain, 2013) จึงปรารถนาท่ีจะคงอยกูบองค์่ ั การตอไป และการได้่
ทาํงานท่ีมีความหลากหลาย เป็นการสร้างแรงกระตุน้ใหเ้กดความพยายามการแสดงผลิ
การปฏิบติังานท่ีมีคุณภาพมากขึน ้ (Clifford, 2010) ซ่ึงการรับรู้ช่ือเสียงขององคก์ารทงั้
ภาพลกัษณ์ภายในเกยวกบประสบการณ์จา้งงานและภาพลกัษณ์ภายนอกองคก์ารเกยวกบี่ ั ี่ ั
ความรับผดิชอบตอผูมี้สวนไดส้วนเสีย แสดงถึงการรับรู้อตัลกัษณ์ขอ่ ่ ่ งองคก์ารท่ีมีคุณคา่
แตกตางจากอง่ คก์ารอ่ืน ทาํใหพ้นกังานเกดความภาคภูมิใจ ิ เช่ือถือ และไวว้างใจตอนาย่ จา้ง 
(Roongrernsuke, 2010) สงผลใหเ้กด่ ิ พนัธะผกูพนัตอองคก์าร และตอ้งการเป็นสวนหน่ึง่ ่
ขององคก์าร (Ellemers, Kingma, van den Burgt, & Barreto, 2011; Peterson, 2004)  

พนกังานท่ีรับรู้ถึงคุณคาจากการจา้งงานจะแสดงพฤติกรรมท่ีสนบัสนุน่
ภาพลกัษณ์ขององคก์าร โดยใชค้วามพยายามในการปฏิบติังานอยางรอบคอบเพ่ือสงม่ ่ อบ
ผลการปฏิบติังานท่ีสร้างความประทบัใจแกลูกคา้มากท่ีสุด ่ (Hassan, Zia-ur-Rehman, & 
Khokhar, 2016) รวมถึงการแสดงความรู้สึกนึกคิดเกยวกบองคก์ารทางบวกแกผูอ่ื้นเม่ือี่ ั ่  
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มีโอกาสเป็นการสนบัสนุนภาพลกัษณ์ภายนอกเพื่อดึงดูดพนกังานท่ีเหมาะสม จากการ-
รับรู้ภาพลกัษณ์การจา้งงานท่ีชดัเจนและมีเอกลกัษณ์นาดึงดูดใจ่  (Berthon et al., 2005; 
Collins & Han, 2004; Mandhanya & Shah, 2010; Roongrernsuke, 2010; Wilden, 
Gudergan, & Lings, 2010) 

ดงันนั การไดรั้บผลประโยชน์จากการจา้งงานท่ีเกดคุณคาสูงขึน จะสงผลตอ้ ิ ่ ่ ่้     
การเกดพฤติกรรมความตงัใจในงานมากขึน จากการเช่ือมโยงทศันคติ ความตงัใจิ ้ ้้  และ
พฤติกรรมในการทาํงาน  

จากท่ีกลาวมา ผูว้จิยักาหนดสมมติฐานเพ่ือทดสอบและยนืยนัความสมัพนัธ์่ ํ  
ไดว้า่ สมมติฐานท่ี 5 การรับรู้แบรนดน์ายจา้ง มีผลกระทบทางบวกตอความตงัใจในงาน่ ้  

 

 
 
 
 
 
 

ภาพ 27  การกาหนดสมมติฐานท่ี ํ 5 
 
 6. ความสมัพนัธ์ของพนัธะผกูพนัของพนกังานและความตงัใจในงา้ น กลาวคือ ่
พนกังานท่ีเกดความพึงพอใจในงาน และรู้สึกผกูพนัตอิ ่ องคก์ารจะเกดความพร้อมทางกายิ
ภายในการปฏิบติังานดว้ยความเตม็ใจ (Aon Hewitt, 2004; Burke, Koyuncu, & 
Fiksenbaum, 2010, p. 63) จากการรับรู้ถึงความตอ้งการตอบสนองการไดรั้บผลประโยชน์
หรือการสนบัสนุนจากองคก์าร (Rhoads & Eisenberger, 2002)  ซ่ึงสภาวะความตงัใจนี้ ้
สามารถคาดการณ์ไปสูพฤติกรรม่ พนัธะผกูพนัทางกายภาพ ไดแ้ก การคงอยู่  ่ (Aon Hewitt, 
2014) 
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พนัธะผกูพนัทางอารมณ์จากการแรงบนัดาลใจในการทาํงานเพ่ือองคก์ารจะเกดิ
ความกระตือรือร้นในการทาํงาน และรู้สึกภูมิใจท่ีไดท้าํงานใหก้บองคก์าร แสดงออกถึง ั
ความปรารถนาดีในการปกป้องภาพลกัษณ์องคก์าร สะทอ้นถึงการเกดิ พนัธะผกูพนัตอ่
องคก์าร เชน่  ความเช่ือมนัในองคก์าร บทบาทการทาํงาน ่ (Cheng, Aryee, & Lee, 2005, 
pp. 457-470) และการรับรู้ความยติุธรรม (Zigarmi et al., 2012, p. 28) ซ่ึงสภาวะความตงัใจ้
นีสามารถคาดการณ์ไปสูพฤติกรรม้ ่ พนัธะผกูพนัทางอารมณ์ ไดแ้ก การพดู่  (Aon Hewitt, 
2014) 

พนัธะผกูพนัทางการรู้คิดจากความเขา้ใจในคุณคาและความสาํคญัของงาน ่
แสดงออกถึงความมุงมนัปฏิบติังานเพ่ือผลประโยชน์ขององคก์าร สะทอ้นถึง่ ่ การเช่ือมโยง
พนัธะผกูพนัตอองคก์า่ ร ไปสูการยกระดบัผลการปฏิบติังานในระยะยาว ่ (Zigarmi et al., 
2012, p. 28) และการเกดผลลพัธ์ทางธุรกจ ิ ิ (Harter et al., 2002; Rich, LePine, & Crawford, 
2010) ซ่ึงสภาวะความตงัใจนีสามารถคาดการณ์ไปสูพฤติกรรม้ ้ ่ พนัธะผกูพนัทางการรู้คิด 
ไดแ้ก การมุงมนัพยายาม่ ่ ่  (Aon Hewitt, 2014) 

ดงันนั เม่ือพนกังานไดท้าํงานท่ีมีคุณคา การมีความสมัพนัธ์กบบุคคลอ่ืน และ้ ่ ั
ไดรั้บความไวว้างใจจากผูน้าํ ทาํใหเ้กดิ พนัธะผกูพนัในสูงขึน้  และการมุงมนัคงอยกูบ่ ่ ั่
องคก์าร (Alfes, Shantz, Truss, & Soane, 2013; Guchait & Cho, 2010) ซ่ึงระดบัพนัธะผกูพนั
ท่ีสูงขึนจะมี้ ผลกระทบตอการเกดความตงัใจในงานสูงขึน ่ ิ ้ ้ (Nimon & Zigarmi, 2015; 
Zigarmi et al., 2012) และสงผลใหก้ารคาดการณ์พฤติกรรมของพนกังานแมนยาํยงิขึน ่ ่ ่ ้
(Aon Hewitt, 2015; ISR, 2004; DDI, 2004; Robinson et al., 2004) 

จากท่ีกลาวมานี ผูว้จิยักาหนดสมมติฐานเ่ ํ้ พ่ือทดสอบความสมัพนัธ์ดงักลาว่  ไดว้า่ 
สมมติฐานท่ี 6 พนัธะผกูพนัของพนกังานมีผลกระทบทางบวกตอความตงัใจใน่ ้ งาน           
ดงัแสดงในภาพ 28 
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ภาพ 28  การกาหนดสมมติฐานท่ี ํ 6 
 
จากความสมัพนัธ์ขา้งตน้ ผูว้จิยัไดส้ร้างกรอบแนวคิดในการวจิยั ไดด้งัน้ี       

ดงัแสดงในภาพ 29
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ภาพ 29  กรอบแนวคิดในการวจิยั (conceptual framework)  
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โรงแรมเครือข่ายสัญชาตไิทย 
 
ความเป็นมาของธรกจิโรงแรมุ  

ตามพระราชบญัญติัโรงแรม พ.ศ. 2478 มาตรา 3 ไดใ้หค้วามหมายวา ่ “โรงแรม หมายถึง 
บรรดาสถานท่ีทุกชนิดท่ีจดัตงัขึนเพ่ือ้ ้ รับสินจา้งสาํหรับคนเดินทางหรือบุคคลท่ีจะหา    
ท่ีอยหูรือท่ีพกัชวัคราว่ ่ ” (พระราชบญัญติัโรงแรม พ.ศ. 2478 มาตรา 3) จากความหมาย
ของไทยดงักลาว ่ คาํวา ่ โรงแรม จึงหมายความรวมถึง สถานท่ีทุกประเภทท่ีอาจเรียกวา ่
โรงแรมหรือไม่กได ้เชน ็ ่ เรียกวา รีสอร์ทหรือบา้นพกัตากอา่ กาศ แต่มีการใหบ้ริการท่ีพกั
เกดขึน เพ่ือิ ้ เรียกเกบ็คาตอบแทนในรูปของคาเชา และอาจมีการ่ ่ ่ บริการอ่ืน ๆ รวมดว้ย ่  เชน ่
อาหารและเคร่ืองด่ืม การซกัรีด ร้านสินคา้ท่ีระลึก เป็นตน้ ใหน้บัวา่เป็นการประกอบการ
ลกัษณะเดียวกนกบั ั โรงแรมได ้สาํหรับการใหค้วามหมายของสากลไดก้ล่าวถึงลกัษณะ
การใหบ้ริการท่ีชดัเจนกวา่ไวว้า โรงแรม ่ (Hotel) หมายถึง สถานประกอบการท่ีผูใ้หบ้ริการ
จดัใหมี้บริการดา้นท่ีพกัอาศยั และสิงอาํนวยความสะดวก่  เชน ่ อาหารและเคร่ืองด่ืม ไว้
บริการแกนกัเดินทาง่  ท่ีตอ้งจาย่ คาบริการเป็นการแลกเปล่ียน่  (Bhatia, 1983, p. 624) 
 

การโรงแรมในประเทศไทย 
การโรงแรมในประเทศไทย ไดเ้ริมตน้่ ขึน้ ในชวง่ ปี พ.ศ. 2406 สมยัพระบาทสมเดจ็-

พระจอมเกลา้เจา้อยหูวั ่ รัชกาลท่ี 4 ชวงเวลานนั่ ้ ประชาชนเริม่ มีการไปมาหาสูกน่ ั มากขึน้  
เม่ือชาวตางชาติโดยเฉพาะชาวจีนเขา้มา่ ในสยามประเทศจะใชบ้ริเวณศาลาวดัเป็นท่ีพกั 
ซ่ึงตอมา่  หมอมราโชไทย ่ (หมอมราชวงศก์ระตาย อิศรางกรู่ ่ ) ไดน้าํแนวความคิดการสร้าง
โรงแรมของยโุรป เขา้มาพฒันาในประเทศไทย จนกระทง่ัมีการกอตงั่ ้ โรงแรมขึน้ ใน
ประเทศไทย โดยหนงัสือพิมพร์ายปีของหมอบรัดเลย ์(D. B. Bradley) ฉบบัปี พ.ศ. 2406 
ไดมี้ขอ้ความวา ่ ประกาศเปิดโรงแรมเป็นครังแรกในประเทศไทย คือ ยเูน่ียน้ โฮเตล็ 
(Union Hotel) และบอร์ดดิงโฮเตล็ ้ (Boarding Hotel) ตอมาใน่ สมยัพระบาทสมเด็จ-      
พระจุลจอมเกลา้เจา้อยหูวั่  รัชกาลท่ี 5 มีการปรับปรุงการโรงแรมครังใหญ ้ ่ ใหโ้รงแรมมี
ความสะดวกสบายและหรูหรามากขึน้  มีการนาํไฟฟ้าเขา้ไปใชใ้นโรงแรมเป็นครังแรก้  คือ 
โรงแรมโอเรียนเตล็ มีหอ้งอาหารภายในโรงแรมแบบเตม็ระบบ ทาํใหก้ารดาํเนินธุรกจิ
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โรงแรมในประเทศไทยมีความรุ่งเรือง มีโรงแรมเปิดขึนใหมจาํนวน้ ่ มาก ไดแ้ก โดย่ ในปี 
พ.ศ. 2413 มีการเปิดโรงแรม Falck’s German, Hamburg, Marien และ Siam และในปี      
พ.ศ. 2414 มีการเปิดโรงแรม Carter’s, Norfolk แตอยางไรกตาม ่ ่ ็ โรงแรมทงัหมด้ ท่ีกลาว่ มา
นี เป็นโรงแรมท่ีกอตงั้ ่ ้ ขึนและบริหาร้ จดัการโดยผูบ้ริหารชาวตางชาติทงัสิน ่ ้ ้  

จนกระทง่ัปลายรัชสมยัของพระบาทสมเดจ็พระมงกฎุเกลา้เจา้อยหูวั่  รัชกาลท่ี 6 
ทรงเห็นความงดงามและบรรยากาศท่ีรมร่ืนของชายฝังทะเลหวัหิน ซ่ึงพระบรมวงศานุวงศ์่ ่
หลายพระองคไ์ดส้ร้างพระตาํหนกัฤดูร้อนไว ้และไดพ้ระราชทานท่ีดินใหแ้กขา้ราชการ่
ปลูกสร้างบา้นพกั ทาํใหมี้ผูค้นปรารถนาเขา้มาพกัผอนจาํนวนมาก โดยเฉพาะชาวตางชาติ่ ่
ท่ีเขา้มาพ่ึงพระบรมโพธิสมภาร พระบาทสมเดจ็พระมงกฎุเกลา้เจา้อยหูวั่  จึงทรงพระกรุณา
โปรดเกลา้โปรดกระหมอมให ้่ พลเอกพระเจา้บรมวงศเ์ธอ พระองคเ์จา้บุรฉตัรไชยากร 
กรมพระกาแพงเพช็รํ อคัรโยธิน ผูบ้ญัชาการการรถไฟ ดาํเนินการสร้างท่ีพกัตากอากาศ
ขึน และใหมี้สิงอาํนวย้ ่ ความสะดวกเหมือนโรงแรมท่ีพกัตากอากาศของตางประเทศ ่        
ซ่ึงการกอสร้างไดแ้ลว้เสร็จ และเปิดใหบ้ริการเม่ือวนัท่ี ่ 1 มกราคม พ.ศ. 2466 ภายใตช่ื้อวา่ 
“โรงแรมรถไฟหวัหิน” เป็นโรงแรมตากอากาศริมชายหาดแหงแรกในสยามประเทศท่ีมี่
ความหรูหราท่ีสุดในระดบัภูมิภาคเทียบไดก้บโรงแรมชนันาํในยโุรปในสมยันนั รูปแบบั ้ ้
โรงแรมเป็นทรงโคโลเนียลตกแตงดว้ยไมส้กัแกะสลกั มีหอ้งพกัทงัหมด ่ ้ 14 หอ้ง พร้อม
ดว้ยสิงอาํนวยความสะดวกครบครัน เชน หอ้งอาหาร บาร์ สนามเทนนิส และสนามกอลฟ์่ ่  
จึงเป็นโรงแรมตากอากาศท่ีมีช่ือเสียงในหมูนกัทองเท่ียวชาวไทยและชาวตางชาติ กลาว่ ่ ่ ่
ไดว้า ่ เป็นโรงแรมตน้แบบของโรงแรมสญัชาติไทยแหงแรก ่ ท่ีสร้างขึนโดยคนไทย้  และ
มีผูบ้ริหารงานเป็นคนไทย ซ่ึงปัจจุบนัโรงแรมนี คือ้  ท่ีตงัของ ้ เซ็นทาราแกรนด ์บีช รีสอร์ท 
และวลิลา หวัหิน ซ่ึงเป็นเครือโรงแรมชนันาํของไทย้ ในปัจจุบนั  
 

รปแบบการดาํเนินการและการจดัการโรงแรมู  
ระบบการบริหารจดัการธุรกจโรงแรมท่ีิ มีอยูห่ลากหลายในปัจจุบนั หากพิจารณา

การจดัรูปแบบตามคุณลกัษณะความเป็นเจา้ของ และการเป็นสมาชิกในสถาบนัโรงแรม 
(Ownership and Affiliation) สามารถแบง่ ไดเ้ป็น 2 ระบบ ดงัน้ี (Bhatia, 1983, p. 625) 
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1. ระบบอิสระ (independents system) คือ การบริหารจดัการโรงแรมท่ีไมไดเ้ขา้่
รวมกบ่ ั เป็นเครือขาย่ กบัโรงแรมแฟรนไชส์อ่ืน และเขา้รับบริหารในธุรกจโรงแรมใดิ  ๆ 
ทงัสิน ้ ้ โดยเจา้ของเป็นผูบ้ริหารเองในลกัษณะสวน่ บุคคล หรือ คณะบุคคล หรือเป็นลกัษณะ
การบริหารงานแบบครอบครัว ซ่ึงโรงแรมระบบนีมีอาํนาจใน้ การบริหารงานเป็นอิสระ
ไม่ขึนกบ้ ั โรงแรมใด ๆ ทาํใหมี้ความคล่องตวั แต่อาจมีขอ้จาํกดในดา้นั ความเช่ียวชาญ       
ในการบริหารงาน เป็นโรงแรมท่ีมีลกัษณะเป็นเอกลกัษณ์เฉพาะในเร่ืองสถานท่ีตงั ้ การออกแบบ 
รูปแบบการบริการ รวมถึงวธีิการจดัการทรัพยสิ์น สวนใหญ่ ่ตงัอยใูนเมืองเลก็้ ่  ๆ ชุมชน 
หรือเป็นรีสอร์ทตามฤดูกาล ซ่ึงเป็นท่ีนิมยมของผูม้าใชบ้ริการท่ีตอ้งการความเป็นสวนตวั ่  

2. ระบบเครือขาย ่ (chain system) คือ การบริหารจดัการในลกัษณะของการรวม    
กลุมกน่ ั ของโรงแรมทงัท่ี้ เป็นเจา้ของเอง และการเขา้รับบริหาร มีระบบการควบคุมอยภูายใต้่      
การบริหารเดียวกนัจากสวนกลาง่  โดยการดาํเนินการของโรงแรมภายในเครือขายจะ่ ใช้
เคร่ืองหมายการคา้ หรือ ช่ือแบรนดร์วมก่ นั เพ่ือแสดงความเป็นกลุมโรงแรม่ เดียวกนั      
ซ่ึงการเติบโตของธุรกจจากิ การขยายกจการของิ กลุม่ โรงแรมท่ีประสบความสาํเร็จ         
มีความเช่ียวชาญในการบริหาร ช่ือเสียงของโรงแรมเป็นท่ีรู้จกั จึงมุงเนน้การ่ ใชช่ื้อแบรนด์
ในการประกอบการเดิม ท่ียงัคงนโยบายและแนวทางการดาํเนินงานเหมือนกน ั โดยโรงแรม
ระบบเครือขายแบงการบริหารงาน่ ่ ออกเป็น 3 ประเภท ดงัน้ี  

2.1 การบริหารโดยบริษทัแม ่ (parent company) เป็นการบริหารงานโรงแรม
และรีสอร์ทในเครือขาย่  เป็นของบริษทัแมทงัหมด่ ้   

2.2 การบริหารโดยพนัธะสญัญา (management contract) เป็นการบริหารงาน 
ท่ีทรัพยสิ์นในการจดัสร้างโรงแรมเป็นของบุคคลภายนอกบริษทัแม แตตอ้งการใชร้ะบบ่ ่        
การบริหารงานแบบเครือขาย่   

2.3 การบริหารแบบแฟรนไชส์ (franchise groups) เป็นการบริหารงานโดยเจา้ของ 
แฟรนไชส์ เป็นผูว้างระบบการบริหารจดัการ การจดัการหนา้ท่ีบุคลากร การวางแผนกลยทุธ์       
ในพฒันาองคก์าร รูปแบบการตกแตง่ โรงแรม รวมถึงการวางระบบงานบริการใหเ้ป็นไป
ตามมาตรฐานเดียวกนั ซ่ึงสิทธิและอาํนาจของเจา้ของธุรกจโรงแรมในระบบแฟรนไชส์ิ
มีสิทธิ ขึนอยู้ ก่บขอ้ั สญัญาท่ีระบุไวก้บัระบบแฟรนไชส์  
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โครงสร้างงานโรงแรม 
โดยทวัไปโรงแรมแบงสายงานใน่ ่ องคก์ารตามลกัษณะของงาน (job functions) 

ดงัน้ี (Bhatia, 1983, pp. 626-627) 
1. ฝ่ายบริการหอ้งพกั (rooms/resident) เป็นการควบคุมดูแลกจการิ ดา้นใหบ้ริการ

หอ้งพกั แบง่ เป็น 2 สวนหลกั่  คือ แผนกบริการสวนหนา้่  (front office) ดูแลการตอ้นรับ
และการใหบ้ริการตาง่  ๆ แกแขกท่ีเขา้พกั่  และแผนกแมบา้น ่ (housekeeping) ดูแล      
ดา้นการจดัเตรียมหอ้งพกั ทาํความสะอาดหอ้งพกัแขก 

2. ฝ่ายบริการอาหารและเคร่ืองด่ืม (food & beverage) เป็นการควบคุมดูแลกจการิ
ดา้นการใหบ้ริการอาหารและเคร่ืองด่ืม แบงเป็น ่ 3 สวนหลกั คือ่  แผนกครัว (kitchen) 
บริการดา้นการจดัเตรียม ประกอบอาหาร แผนกบริการอาหารและเคร่ืองด่ืม (food & 
beverage services) ดูแลในดา้นการใหบ้ริการอาหารและเคร่ืองด่ืมแกลูกคา้ตามจุดตาง่ ่  ๆ 
และแผนก จดัเลียง ้ (banquet & outside catering) ดูแลในดา้นงานจดัเลียง และ้ กจกรรมิ
พิเศษตาง่  ๆ ท่ีจดัขึนภายในและภายนอกโรงแรม้   

3. ฝ่ายทรัพยากรมนุษย ์(human resources) เป็นการควบคุมดูแลกจการิ ดา้นการจดั 
การทรัพยากรมนุษยข์องโรงแรม แบงออกเป็น ่ 2 สวนหลกั คือ่  แผนกฝึกอบรม (training) 
ดูแลเร่ืองของการฝึกอบรม พฒันาทกัษะบุคลากร และแผนกบุคคล (personnel) ดูแลเร่ือง
บุคลากรในองคก์าร เงินเดือน คาจา้ง และสวสัดิการตาง่ ่  ๆ 

4. ฝ่ายควบคุม (controller) เป็นการดูแลกจการิ ดา้น การเงิน การบญัชีขององคก์าร 
แบงเป็น ่ 4 สวนหลกั่  ไดแ้ก ่ แผนกการเงิน (financial) ดูแลดา้นการเงิน ควบคุมการรับจายเงิน่
ของโรงแรม แผนกบญัชี (accounting) ดูแลเร่ืองบญัชีตาง ๆ ภายในโรงแรม และจดัทาํรายงาน่
ใหแ้กผูบ้ริหารและผูท่ี้เกยวขอ้งทราบ่ ี่  แผนกจดัหาหรือจดัซือจดัจา้ง ้ (procurement) ดูแล
เร่ืองการจดัหาวตัถุดิบหรือปัจจยัการผลิตและการใหบ้ริการตาง ๆ่  ใหแ้กโรงแรม และ่
แผนกคลงั (inventory) ดูแลเร่ืองคลงัสินคา้วตัถุดิบท่ีเป็นปัจจยัในการผลิต การใหบ้ริการ
ลูกคา้ และการดาํเนินงานของโรงแรมท่ีเป็นสวนกลาง่  

5. ฝ่ายการตลาดและการขาย (sales & marketing) เป็นการดูแลกจการิ ดา้นการตลาด
และการขายเพื่อหารายไดใ้หแ้กโรงแรม แบงเป็น ่ ่ 2 สวนหลกั่  คือ แผนกการตลาด (marketing) 
ดูแลเร่ืองการขบัเคล่ือนกลยทุธ์การตลาดในดา้นตาง่  ๆ ใหบ้รรลุวตัถุประสงคแ์ละเป้าหมาย
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ตาง่  ๆ ท่ีกาหนดไวใ้นแผนการตลาดของโรงแรมํ  แผนกขาย (sales) ดูแลเร่ืองการขายหา
รายไดใ้หแ้กโรงแรมตามเป้าหมายท่ีกาหนด ดูแลและรักษาลูกคา้ของโรงแรม่ ํ  

6. ฝ่ายวศิวกรรมและบาํรุงรักษา (engineer & maintenance) ดูแลงานดา้นวศิวกรรม 
บาํรุงรักษาอาคาร และสถานท่ีแบงออกเป็น ่ 2 สวนหลกั่  คือ แผนกวิศวกรรม (engineer) 
ดูแลงานดา้นวศิวกรรมของระบบตาง่  ๆ ท่ีใชง้านอยภูายในโรงแรม่  แผนกซอมบาํรุง ่
(maintenance) ดูแลงานซอมบาํรุงวสัดุ อุปกรณ์่ ตาง่  ๆ ภายในโรงแรม ใหอ้ยใูนสภาพดี่       
ท่ีพร้อมใชง้านไดต้ลอดเวลา 

 
โรงแรมสัญชาตไิทย 

 
เน่ืองจากท่ีผานมายงัไมพบการใหค้าํจาํกดความของโรงแรมเครือขายสญัชาติไทย่ ่ ั ่

ไวเ้ฉพาะอยางชดัเจน่  การวจิยัน้ีจึงไดท้าํการวเิคราะห์ขอ้มูลของเครือโรงแรมชนันาํของ้
ประเทศไทยในปัจจุบนั จาํนวน 5 เครือ ไดแ้ก เครือเซ็นทารา เครือดุสิต อินเตอร์เนชนัแนล่ ่  
เครือไมเนอร์ อินเตอร์เนชนัแนล เครือ ดิ เอราวณั และเครือออนิกซ์่  เพ่ือใหค้วามหมาย และ
กาหนดํ ตวัชีวดัคุณลกัษณะของ้ เครือขาย่ โรงแรมสญัชาติไทยโดยแสดงขอ้มูลของแตละ่
เครือขาย่ โรงแรมโดยสงัเขป ไวด้งัน้ี (กรุงเทพธุรกจิ , 2560) 

เครือเซ็นทารา โรงแรมและรีสอร์ทในเครือเซ็นทารา (Centara Hotels and Resorts--
CHR) เป็นเครือโรงแรมชนันาํของประเทศไทยกอตงัขึน ในปี้ ้่ ้  พ.ศ. 2523 ภายใตก้ารบริหารงาน
ของบริษทั โรงแรมเซ็นทรัลพลาซา จาํกด ั (มหาชน) โดยการบริหารงานของ คุณสุทธิเกยรี ติ 
จิราธิวฒัน์ เป็นประธานกรรมการ ดว้ยวสิยัทศัน์ของ CHR คือ เราจะมุงมนัท่ีจะกาวสู่ ้ ่่      
การเป็นกลุมโรงแรมของไทยท่ีใหญท่ีสุดในระดบัสากล ในฐานะท่ีเป็นบริษทับริหาร่ ่
และการจดัการโรงแรมสญัชาติไทย ท่ีใหบ้ริการและบริหารโรงแรมและรีสอร์ททงั้        
ในระดบัดีลกัซ์ และเฟิร์สคลาสมาตรฐานระดบัโลก มีโรงแรมและรีสอร์ทภายใตก้ารบริหาร
ของแบรนด ์ตงัอยใูนแหลงทองเท่ียวท่ีสาํคญั รวมทงัสิน ้ ้่ ่ ่ ้ 57 แหงทวัโลก ทงัในจงัหวดัตาง่ ่่ ้  ๆ 
ภายในประเทศไทย จาํนวน 38 แหง และตางประเทศ่ ่  จาํนวน 19 แหง ่ เป็นการดาํเนิน
ธุรกจโรงแรมภายใต้ิ  6 เคร่ืองหมายการคา้ท่ีมีความหลากหลายและแตกตาง เพ่ือ่ ตอบสนอง
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ความตอ้งการของลกูคา้ไดทุ้กกลุม่ ทุกวยั ประกอบดว้ย เซ็นทารา แกรนด ์(Centara Grand 
Hotels and Resorts) เซ็นทารา (Centara Hotels and Resorts), เซ็นทารา แกรนด ์เรสซิเดนซ์ 
แอนด ์สวที (Centara Residence and Suits), เซ็นทารา บูติค คอลเลคชน่ั (Centara Boutique 
Collection), เซ็นทรา บาย เซ็นทารา (Centra by Centara) และโคซ่ี (COSI)  นอกจากนียงัมี้  
สปาเซ็นวารี (Spa Cenvaree) และเซนส์ บายสปา เซ็นวารี (Cense by Cenvaree) เป็น       
แบรนดก์ารใหบ้ริการสปาไทยดว้ย (โรงแรมเซ็นทาราโฮเทลแอนดรี์สอร์ท, 2559)  
 
 
 
 
 

 
 
 
ภาพ 30  แบรนดโ์รงแรมและรีสอร์ทภายในเครือเซ็นทาราในประเทศไทย 

 
เครือดสิต อินเตอร์เนช่ันแนลุ  ดุสิต อินเตอร์เนชนัแนล หรือ บริษทั ดุสิตธานี ่

จาํกด ั (มหาชน) (DUSIT INTERNATIONAL) ดุสิต อินเตอร์เนชนัแนล กอตงัขึนครังแรก่ ้ ้่ ้  
เม่ือปี พ.ศ. 2492 ในช่ือวา โรงแรม ปรินเซส่ ๊   ตงัอยบูนถนนเจริญกรุง โดยทานผูห้ญิงชนตัถ์้ ่ ่  
ปิยะอุย ประธานกตติมศกัดิ เป็นผูก้อตงัความสาํเร็จในการดาํเิ ์ ่ ้ นินกจการโรงแรมิ ปรินเซส ๊
ในครัง้ นนัไดส้ร้างสรรคเ์ครือโรงแรมชนันาํสญัชาติไทยขึ้ ้ ้น ตอมาในปี พ่ .ศ. 2513 ได้
สร้างโรงแรมดุสิตธานี กรุงเทพฯ ซ่ึงเป็นโรงแรมหรูหรา ตงัอยใูจกลางเมืองกรุงเทพฯ ้ ่
เป็นท่ีรู้จกัอยางแพรหลาย เป็นโรงแรมชนันาํระดบัแนวหนา้ท่ียงัคงรักษามาตรฐาน่ ่ ้ คุณภาพ
การใหบ้ริการแกลูกคา้่ อยางตอเน่ือง จนปัจจุบนัโรงแรม่ ่ ดุสิตธานี กรุงเทพฯ ไดก้ลายเป็น
โรงแรมตน้แบบท่ีสาํคญัของเครือ ดุสิต อินเตอร์เนชนัแนล ่ โดยปัจจุบนั ดุสิต อินเตอร์-
เนชนัแนล เป็นผูน้าํดา้นบริหารธุรกจโรงแรม่ ิ  และรับบริหารโรงแรม ภายใตก้ารบริหารงาน
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ของ คุณอาสา สารสิน ประธานกรรมการ ดว้ยวสิยัทศัน์ของดุสิตอินเตอร์เนชนัแนล่  คือ 
ภูมิใจในความเป็นไทย มอบบริการจากใจอนังดงาม สร้างความประทบัใจทวัโลก่   

ปัจจุบนัดุสิต อินเตอร์เนชนัแนล ่ ไดบ้ริหารโรงแรมและรีสอร์ททงัในประเทศ้
และตางประเทศรวม ่ 27 แหง ่ เป็นการดาํเนินธุรกจโรงแรมิ ภายใต ้5 เคร่ืองหมาย
การคา้ท่ีมีเอกลกัษณ์แตกตางกน เพ่ือตอบสนองความตอ้งการท่ีหลากหลายของลูกคา้่ ั   
แตละกลุม่ ่  ประกอบดว้ย ดุสิตธานี (Dusit hotels and resorts), ดุสิตเดวาราณา (Dusit 
devarana hotels and resorts), ดุสิตดีท ู(Dusitd2 hotels and resorts), ดุสิตปรินเซส๊  (Dusit 
princess hotels and resorts) และดุสิตเรสซิเดน้ซ์ (Dusit residence)  ทงันี้ ้  เป็นโรงแรม
ภายใตส้ญัญาการใหใ้ชช่ื้อเคร่ืองหมายการคา้ ของ บมจ. ดุสิตธานี และ บมจ. ดุสิต 
ไทยพร็อพเพอร์ตีส์้  และนอกจากน้ียงัดาํเนินธุรกจเทวารัณย ์สปา และการศึกษาิ ดว้ย 
(ดุสิตอินเตอร์เนชนัแนล่ , 2560) 

 
 
 
 
 
 

 
ภาพ 31  แบรนดโ์รงแรมและรีสอร์ทภายในดุสิต อินเตอร์เนชนัแนล่ ในประเทศไทย 
.  

เครือไมเนอร์ อินเตอร์เนช่ันแนล บริษทั ไมเนอร์ อินเตอร์เนชนัแนล จาํกด ่ ั (มหาชน) 
(Minor International Public Company Limited--MINT) เป็นเจา้ของผูป้ระกอบการ และ        
ผูล้งทุนในธุรกจโรงแรมท่ีมีโรงแรมและรีสอร์ทิ ในประเทศไทย ภายใตก้ารบริหารของ 
คุณวลิเล่ียม เอล็ลว์ดู ไฮเน็ค ประธานเจา้หนา้ท่ีบริหารและประธานกรรมการ ดว้ยวสิยัทศัน์
ของ MINT คือ การเป็นผูน้าํในธุรกจเพ่ือการพกัผอน ร้านอาหาร และิ ่ สินคา้ไลฟ์สไตล ์
ดว้ยการนาํเสนอผลิตภณัฑแ์ละบริการท่ีสร้างความพึงพอใจ 100% ใหก้บลูกคา้ พนกังานั   
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ผูถื้อหุน้ และคูคา้่   ซ่ึงปัจจุบนัมีโรงแรมและเซอร์วสิ อพาร์ทเมนท ์ทงัในประเทศและ้
ตางประเทศ รวมทงัสิน ่ ้ ้ 156 แหง รวมกวา ่ ่ 20,000 หอ้ง ซ่ึงปัจจุบนั MINT เป็นเจา้ของ
โรงแรม รีสอร์ท และสปาในประเทศไทย ภายใตช่ื้อกลุมเคร่ืองหมายการคา้เดียวกน ่ ั
ไดแ้ก อนนัตรา ่ (A), อวานี (AVANI), โอค๊ส์ (OAKs), ทิโวลี และแบรนดอ่ื์น ๆ ไดแ้ก ่
โฟร์ซีซนัส์่  (FOUR SEASONS), เจ ดบับลิว แมริออท ภูเกต็ (JW MARRIOTT PHUKET) 
และเซ็นต ์รีจีส (ST REGIS BANGKOK) (Minor Hotels, 2018) 

 
 

 
 
 
 

ภาพ 32  แบรนดโ์รงแรมและรีสอร์ทภายในเครือไมเนอร์ อินเตอร์เนชนัแนล ่ ในประเทศไทย 
 

เครือ ด ิเอราวณั บริษทั ดิ เอราวณั กรุ๊ป จาํกด มหาชน ั (The Erawan Group) 
กอตงัเม่ือปี ่ ้ พ.ศ. 2525 ตงัอยท่ีู กรุงเทพฯ เป็นผูน้าํธุรกจการพฒันาและการลงทุนโรงแรม้ ่ ิ
และรีสอร์ทของประเทศไทย ภายใตก้ารบริหารของ คุณกมลวรรณ วปุิลากร กรรมการ
ผูจ้ดัการใหญ่ ดว้ยวสิยัทศัน์ของ ดิ เอราวณั คือ เป็นผูน้าํธุรกจการพฒันาและลงทุนิ        
ในโรงแรมและรีสอร์ทในประเทศไทยและอาเซียน โดย ดิ เอราวณั มีเครือขายโรงแรม่
และรีสอร์ทในระดบัราคาท่ีหลากหลาย ตงัแตระดบั ้ ่ 5 ดาว (luxury) ไปจนถึงระดบักลาง 
(midscale) ระดบัชนัประหยดั ้ (economy) และระดบับดัเจท็ (budget) ครอบคลุมแหลง่
ทองเท่ียวตาง ๆ และเมืองสาํคญัทวัประเทศไทย ปัจจุบนัเป็นผูน้าํการลงทุนในโรงแรม่ ่ ่
และรีสอร์ทในประเทศไทยและอาเซียน เป็นเจา้ของโรงแรม 52 โรงแรม 7,328 หอ้ง เป็น
พนัธมิตรกบ ั 5 โรงแรม ระดบัโลก เป็นผูบ้ริหารโรงแรมภายใต ้9 เคร่ืองหมายการคา้ท่ี
บริหารโดยผูบ้ริหารโรงแรมชนันาํของโลก้  ไดแ้ก ่ ไฮแอท, แมริออท, แอคคอร์, ไอเฮทจี, 
สตาร์วดู และแบรนดฮ์อ็ปอินน์ซ่ึงบริษทัเป็นผูบ้ริหารเอง (ธุรกจโรงแรมและรีสอร์ติ , 2560) 
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ภาพ 33  แบรนดโ์รงแรมและรีสอร์ทภายในเครือ ดิ เอราวณั ในประเทศไทย 

 
เครือออนิกซ์ ออนิกซ์ ฮอสพิทาลิตี กรุ๊้ ป (ONYX hospitality group) กอตั่ ้ง          

ในประเทศไทย ในปี พ.ศ. 2508 ในนามของ สยาม ลอร์ด กรุ๊ป ซ่ึงตอมา ในปี พ่ .ศ. 2535 
ไดพ้ฒันาไปสู่โรงแรม และรีสอร์ทในเครืออมารี โดยเป็นผูบ้ริหารจดัการแบรนดโ์รงแรม          
รีสอร์ท และเซอร์วสิ อพาร์ทเมนต ์สญัชาติไทย และเป็นหน่ึงในผูน้าํดา้นการบริหาร
จดัการธุรกจบริการในภูมิภาคเอเชีย ิ ภายใตก้ารบริหารของคุณปีเตอร์ เฮนลียป์ระธาน-
กรรมการและประธานเจา้หนา้ท่ีบริหาร ดว้ยหลกัสาํคญัในการบริหารของออนิกซ์ คือ 
การมุงความสาํเร็จของทุกโรงแรม ดว้ย่ การมุงเนน้ ช่ือเสียง กาไร และคุณคา ปัจจุบั่ ํ ่ น
ดาํเนินการบริหารโรงแรมในประเทศไทยภายใตเ้คร่ืองหมายการคา้ท่ีหลากหลาย เพ่ือ
นาํเสนอระดบัคุณภาพการบริการ และรูปแบบเฉพาะในการตอบสนองความตอ้งการของ
ลูกคา้ท่ีหลากหลายได ้ประกอบดว้ย อมารี, โอโซ่, ชามา, YOO Collection, Yoo2 และ
เดอะโมเสค คอลเลคชนั ่  นอกจากนียงัดาํเนิ้ นสปา ภายใตเ้คร่ืองหมาย บรีซสปา ดว้ย 
(Our Philosophy, 2017)  
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ภาพ 34  แบรนดโ์รงแรมและรีสอร์ทภายในเครือออนิกซ์ในประเทศไทย 
 
จากขอ้มูลเครือโรงแรมไทยดงักลาว่  การวจิยันีไดใ้หค้วามหมายของโรงแรม้

เครือขายสญัชาติไทย่ ไวว้า ่ โรงแรมเครือขายสญัชาติไทย่  (Thai chain hotels) คือ กลุม่
โรงแรมและรีสอร์ทไทย ท่ีดาํเนินการจดทะเบียนโดยบริษทัของคนไทย มีการควบคุม 
การบริหารงานทงัหมดขึนอยกูบสวนกลางภายใตช่ื้อกลุมแบรนดเ์ดียวกน โดยมุงเนน้้ ้ ่ ั ่ ่ ั ่   
การมอบการบริการรูปแบบไทยท่ีเป็นเอกลกัษณ์ของทุกโรงแรม 

โดยสามารถกาหนดองคป์ระกอบเพ่ือํ บงชีคุณลกัษณะ่ ้ ของเครือขายโรงแรม่
สญัชาติไทยในการวจิยันีไว ้้ 6 ประการ ดงัน้ี (ดูตาราง 5)  
 
ตาราง 5 
การวิเคราะห์คุณลกัษณะของเครือข่ายโรงแรมสัญชาติไทย 
  characteristics of Thai chain hotels 

Thai chain hotels owner manage vision brand  
management 

service 
culture 

inter  
chain 

Centara Hotels and Resorts       

Dusit Thani Group       

Minor International       

The Erawan Group       

ONYX hospitality group        

ท่ีมา. จากผลการวเิคราะห์ของผูว้จิยั 
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1. ความเป็นเจา้ของ (owner) คือ การดาํเนินการจดทะเบียนกอ่ ตงั้ โดยบริษทัของ
คนไทย เป็นผูมี้กรรมสิทธิในแบรนด ์และ์ มีการบริหารงานโดยผูบ้ริหารคนไทย 

2. การบริหารจดัการ (manage) คือ การมีรูปแบบการดาํเนินงานระบบการเขา้รับ
บริหารโรงแรมและรีสอร์ท โดยการจดัการระบบงานขึนอยกูบสวนกลางของบริษทัแม้ ่ ั ่ ่  

3. วสิยัทศัน์ (vision) คือ การมุงมนัในการ่ ่ ดาํเนินธุรกจิ ของโรงแรมและ รีสอร์ท
ในเครือทงัหมด ท่ียดึมนัการรักษา้ ่ วฒันธรรม ขนบธรรมเนียม และประเพณีของไทย 

4. การบริหารจดัการแบรนด ์(brand management) คือ การใชช่ื้อโรงแรมและ 
รีสอร์ทในเครือทงัหมด้  ภายใตเ้คร่ืองหมายการคา้หรือกลุมแบรนด์่ เดียวกนั เพ่ือแสดง
ความเป็นกลุมโรงแรม่ และรีสอร์ทเดียวกนอยางชดัเจนั ่  

5. วฒันธรรมการบริการ (service culture) คือ การมอบการบริการของโรงแรม
และรีสอร์ทในเครือทงัหมด ท่ีคง้ เอกลกัษณ์ไวซ่ึ้งการบริการรูปแบบไทย 

6. ระบบเครือขาย่ ระหวาง่ ประเทศ (inter chain) คือ การขยายกจการิ เขา้ไปกอ่ ตงั้
โรงแรมและรีสอร์ทไทยในตางประเทศ ท่ียงัคงไวด้ว้ย ่ 5 องคป์ระกอบขา้งตน้ 
 

โรงแรมและรีสอร์ทในเครือเซ็นทารา 
 

โรงแรมและรีสอร์ทในเครือเซ็นทารา กรณีศึกษาในการวจิยัน้ี เป็นกลุมโรงแรม่ ท่ีมี
คุณลกัษณะของเครือขา่ ยโรงแรมสญัชาติไทยทงั ้ 6 ประการ (ดูตาราง 5) โดยในปี พ.ศ. 
2559 และ 2560 แบรนดเ์ซ็นทารา ไดรั้บการจดัอนัดบัเป็นแบรนดอ์งคก์ารไทยในกลุม่
ธุรกจอุตสาหกรรมบริการิ ประเภทการทองเท่ียวและ่ สนัทนาการ ท่ีมีมูลคาแบรนดอ์งคก์าร ่
(Corporate Brand Success Valuation--CBS) สูงสุด รางวลัแบรนดโ์รงแรมยอดเยีย่ม       
ในเอเชีย ประจาํ ปี 2560 รางวลั Ctrip พนัธมิตรทางธุรกจ ิ 2017 รวมถึงรางวลัอ่ืน ๆ อีก
จาํนวนมาก ท่ีแสดงถึงการไดรั้บการยอมรับในระดบัสากลใหเ้ป็นเครือขายโรงแรมชนั่ ้
นาํของประเทศไทย  

เครือเซ็นทารา เป็นกลุมโรงแรมชนันาํของประเทศไทยทุมเทกบการบริการท่ีดีเลิศ่ ่ ั้  
ในฐานะท่ีเป็นบริษทับริหารและการจดัการโรงแรมสัญชาติไทย จึงให้ความสาํคญักบั
การตอ้นรับแบบไทยท่ีอบอุน ่ ดว้ยวสิยัทศัน์ คือ เราจะมุงมนัท่ีจะ่ ่ กาวสูการเป็นกลุมโรงแรม้ ่ ่
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ของไทยท่ีใหญ่ท่ีสุด ในระดบัสากล และพนัธกจ คือ เราจะมุงมนัในการมอบบริการท่ีิ ่ ่
เป็นเลิศ บนพืนฐานของ้ ความเป็นมืออาชีพ และความอบอุ่นจากทุก ๆ คนในเซ็นทารา       
ดว้ยมาตรฐานการบริการในระดบัสากล และแฝงไวด้ว้ยความอบอุนและเป็นกนเอง่ ั  
อยางครอบครัวไทย เพ่ือสร้าง่ ประสบการณ์ท่ีนาจดจาํให้กบแขกทุกทาน และบรรลุผล่ ั ่
ประกอบการท่ีเหนือกวาคูแขงใน่ ่ ่ ตลาด 
 
ความเป็นมาของโรงแรมและรีสอร์ทในเครือเซ็นทารา  

บริษทั โรงแรมเซ็นทรัลพลาซา จาํากด ั (มหาชน) ไดรั้บพระมหากรุณาธิคุณ
พระราชทาน ตราตงั ้ “ครุฑพาห์่ ” ใหเ้ป็นบริษทัในพระบาทสมเดจ็พระเจา้อยหูวั นบัเป็น่
ธุรกจโรงแรม แหงแรกท่ีไดรั้บพระราชทานตราตงัอนัมีเกยรติยงินีิ ่ ี้ ่ ้  โดยโรงแรมและรีสอร์ท
ในเครือเซ็นทารา เป็นเครือโรงแรมชนันาํของประเทศไทยกอตงัขึน ้ ้่ ้ เม่ือวนัท่ี 26 ธนัวาคม 
2523 โดยกลุม่  จิราธิวฒัน์ ภายใตก้ารบริหารงานของบริษทั โรงแรมเซ็นทรัลพลาซา 
จาํกด ั (มหาชน) ในปี พ.ศ. 2526 บริษทั กลุมเซ็นทรัล จาํกด่ ั  ซ่ึงเป็นกลุมคา้ปลีกชนันาํ่ ้  
ของประเทศไทยไดก้อตงั บริษทั เซ็นทรัลโฮเทลส์่ ้ แอนดรี์สอร์ท และไดเ้ปิดตวัโรงแรม
แหงแรกซ่ึงเป็นโรงแรมระดบั ่ 5 ดาวพร้อมกบศูนยก์ารประชุมแหงท่ีตงัอยใูนเขตชานเมืองั ่ ่้
ดา้นเหนือของกรุงเทพฯ เซ็นทาราแกรนดแ์อทเซ็นทรัลลาดพร้าวกรุงเทพ ถือเป็นหน่ึง     
ในโรงแรมชนันาํของ้ กรุงเทพฯ สาํหรับโรงแรม MICE ตอมามีการซือกจกา่ ิ้ รเซ็นทารา- 
แกรนดบี์ชรีสอร์ทแอนดว์ลิลาหวัหิน ่ ซ่ึงเป็นรีสอร์ทสไตลโ์คโลเนียลท่ีงดงามและเปิด
ในชวงปลายปี่  พ.ศ. 2535 ในช่ือของโรงแรมรถไฟ โรงแรมคลาสสิกแหง่ ตะวนัออกไกล 
โรงแรมระดบัหา้ดาวแหงท่ีสาม่  คือ รีสอร์ทในสมุย ซ่ึงเปิดใหบ้ริการในปี พ.ศ. 2536 

การสร้างเอกลกัษณ์ท่ีโดดเดนของบริษทั ในเดือนมิถุนายนปี พ่ .ศ. 2550 ไดเ้ปล่ียนช่ือ
เป็นเซ็นทาราโฮเทลแอนดรี์สอร์ท หลงัจากการเติบโตอยางรวดเร็วในประเทศไทยเซ็นทา่ รา
จึงขยายตวั และเติบโตขึนอยางตอเน่ือง โดยเซ็นทาราเนน้ขยายในภูมิภาคมหาสมุทรอินเดีย้ ่ ่
และภูมิภาคอาเซียน จีน และตะวนัออกกลาง ขณะท่ียงัคงขยายโรงแรมในประเทศไทย 
ปัจจุบนัมีโรงแรมทงัหมด ้ 67 แหง ่ ทงั้ ในประเทศและตางประเทศ โดย ่ 37 แหงเปิดให้่  
บริการแลว้ และ 30 โครงการกาลงัอยรูะหวางการพฒันาอย ูโรงแรมท่ีเปิดบริการแลว้ํ ่ ่ ่    
มีในประเทศไทย เวยีดนาม ศรีลงักา โอมาน และมลัดีฟส์ โดยยงัพฒันาโรงแรมและ          
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รีสอร์ทในตลาดเหลานีรวมทงัตลาดใหม ๆ ท่ีเพิมขึน ไดแ้ก ลาว อินโดนีเซีย โอมาน ่ ่้ ้ ่ ้ ่
กาตาร์ ยเูออี ประเทศจีน คิวบา และตุรก โดยปัจจุบนั เครือเซ็นทาราี ไดด้าํเนินกลยทุธ์ 
การพฒันาธุรกจในแนวทางิ  เรียกวา ่ “Asset Light” โดยการรับบริหารจดัการโรงแรมและ      
รีสอร์ททงัในประเทศและตางประเทศ ซ่ึงยงัคงลงทุนในธุรกจโรงแรมของตวัเองควบคู้ ่ ิ ่
กนไปดว้ย ั  

 
ธรกจิในเครือเซ็นทาราุ  

ปัจจุบนั ธุรกจโรงแรมและรีสอร์ทในเครือเซ็นทาราิ  ประกอบดว้ย 6 แบรนด์
ธุรกจโรงแรมและรีสอร์ท สปา ิ 2 แบรนด ์ไดแ้ก ่ (บริษทั โรงแรมเซ็นทรัลพลาซา จาํกดั 
(มหาชน), 2560) 

1. แบรนดเ์ซ็นทารา แกรนด ์โฮเทล แอนด ์รีสอร์ท เป็นโรงแรมและรีสอร์ทระดบั    
5 ดาว ท่ีไดรั้บการออกแบบอยางโดดเดน โรงแรมทุกแหงตงัอยบูนทาํเลท่ีสะดวกใจกลาง่ ่ ่ ่้ เมือง 
หรือบนชายหาดสวนตวัของแหลงทองเท่ียวท่ีสาํคญั เพียบพร้อมดว้ยสิงอาํนวยความสะดวก่ ่ ่ ่  

อยา่งครบครันและการบริการท่ีไดม้าตรฐานสูงสุด ทงัหอ้งพกั หอ้งอาหาร้  หอ้งจดัเลียง ้
ห้องประชุมสมัมนา สปาเซ็นวารี สระวายนาํ่ ้  หอ้งออกกาลงักาย คิดส์คลบั และกจกรรมํ ิ  
สนัทนาการตาง ๆ่  

2. แบรนดเ์ซ็นทาราโฮเทลแอนดรี์สอร์ท เป็นโรงแรมและรีสอร์ทมาตรฐานระดบั    
4 ดาว ทาํเลท่ีตั้งอยใูจกลางเมือง ชายหาด หรือเกาะท่ีมีช่ือเสียงตามแหลงทองเท่ียวท่ี่ ่ ่ สาํคญั 
พร้อมสิงอาํนวยความสะดวกครบครัน และการบริการท่ีเป็นเลิศ่  

3. แบรนดเ์ซ็นทารา เรสซิเดนซ์ แอนด ์สวที เป็นท่ีพกัท่ีเหมาะสาํหรับผูเ้ขา้พกั
ระยะยาว มีหอ้งพกักวา้งขวาง และความสะดวกสบาย พร้อมดว้ยสิงอาํนวยความสะดวก่
ครบครัน 

4. แบรนดเ์ซ็นทาราบูติกคอลเลกชนั เป็นแบรนดท่ี์นาํเสนอความแตกตางดว้ย่
ดีไซน์ท่ีโดดเดนมีเอกลกัษณ์ เพ่ือตอบสนองความเป็นสวนตวัของแขกผูเ้ขา้พกั พร้อม่ ่
ดว้ยคุณภาพการบริการ และสิงอาํนวยความสะดวกเพ่ือเติมเตม็ทุกความสุขในวนั่ พกัผอน่  
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5. แบรนดเ์ซ็นทรา บาย เซ็นทารา โฮเทล แอนด ์รีสอร์ท เป็นแบรนดโ์รงแรมและ    
รีสอร์ทราคาประหยดัในทาํเลท่ีสะดวกสบาย บริการแบบอบอุนและเป็นกนเอง พร้อมสิง่ ั ่
อาํนวยความสะดวกท่ีไดรั้บการออกแบบมาเพ่ือตอบสนองความตอ้งการของผูเ้ขา้พกัได้
เป็นอยางดี่  

6. แบรนดโ์คซ่ีโฮเทล แบรนดล์าสุ่ ดในเครือเซ็นทารา นาํเสนอโรงแรมไลฟ์สไตล์
ราคาประหยดัสาํหรับนกัเดินทางท่ีใหป้ระสบการณ์ในการพกัผอนสุดสบายและพร้อม่
ทาํเลท่ีตงัท่ีสะดวกสาํหรับนกัเดินทาง้  

สวนแบรนด์่ สปาเซ็นวารี และเซนส์ บาย สปาเซ็นวารี เป็นแบรนดก์ารใหบ้ริการ 
สปาแบบไทย การบาํบดัดว้ยประเพณีการรักษาโดยธรรมชาติของไทย และรวมถึงประเทศ
ในเอเชียตะวนัออกเฉียงใตอ่ื้น ๆ สปาเซ็นวารีและเซนส์บายสปาเซ็นวารี ภูมิใจนาํเสนอ 
การบาํบดัตามมาตรฐานสูงสุดโดยนกับาํบดัผูท่ี้ไดรั้บการฝึกฝนมาเป็นอยางดี นกักายภาพ่  
บาํบดัเทคนิคการบริการแขกและสปาทรีทเมนทก์วา ่ 40 รูปแบบใหผู้เ้ขา้ใชบ้ริการได้
เลือกสรร  

เครือเซ็นทารา มีโรงแรมและรีสอร์ท ครอบคลุม 5 ภูมิภาคของประเทศไทย 
จาํนวน 33 โรงแรม โดยแบงตาม่ รูปแบบการบริหารออกเป็น 2 รูปแบบ ไดแ้ก โรงแรม่
และรีสอร์ทท่ีเซ็นทาราเป็นเจา้ของเอง จาํนวน 14 โรงแรม และโรงแรมและรีสอร์ทท่ี
เซ็นทาราเขา้รับบริหาร จาํนวน 19 โรงแรม มีพนกังานทงัสิน้ ้  จาํนวน 7,514 คน โดยเป็น
บุคลากรระดบับริหาร จาํนวน 6,348 คน และระดบัพนกังาน 1,166 คน (ดูตาราง 6) 
 
ตาราง 6  
จาํนวนพนักงานของโรงแรมและรีสอร์ทในเครือเซ็นทาราในประเทศไทย   

management number of employees  
no. 

system 
Hotels and Resorts Owned by CHR region 

top manager operation  
1 Centara Hotels & Resorts (Corporate 

Office) central 175 139 
2 Centara Villas Phuket  southern 12 78 
3 Centara Kata Resort Phuket  southern 14 105 
4 

Owned 

Centara Grand Beach Resort Samui  southern 56 305 
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ตาราง 6 (ตอ่ )  
management number of employees  

no. 
system 

Hotels and Resorts Owned by CHR region 
top manager operation  

5 Centara Villas Samui southern 15 96 
6 Centara Mae Sot Hill Resort  northern 13 60 
7 

 
Centara Hotel Hat Yai southern 20 191 

8 Centara Grand Mirage Beach Resort 
Pattaya  eastern 79 597 

9 Centara Grand Beach Resort Phuket  southern 54 381 
10 Centara Karon Resort Phuket  southern 41 248 
11 Centara Grand Beach Resort & Villas 

Krabi  southern 36 383 
12 Centara Grand at Central Plaza 

Ladprao Bangkok  central 86 662 
Centara Grand & Bangkok 
Convention  

13 

Centre at CentralWorld  central 100 693 
14 

Owned 

Centara Grand Beach Resort & Villas 
Hua Hin  western 69 376 

15 Centra Coconut Beach Resort Samui northen 6 45 
16 Centara Q Resort Rayong easten 10 35 
17 Centara Grand Phratamnak Pattaya easten 27 60 
18 Centara Blue Marine Resort & Spa 

Phuket southern 23 160 
19 Centra Avenue Hotel Pattaya easten 3 21 
20 Centra Maris Resort Jomtien easten 26 101 
21 Centra Central Station Hotel Bangkok central 30 86 
22 Centara Grand West Sands Resort & 

Villas Phuket central 53 435 
23 Khum Phaya Resort & Spa, Centara 

 Boutique Collection northen 22 108 
24 

 
 
 
 
 
 

Managed 

Centara Hotel & Convention Centre 
Udon Thani  northeastern 26 145 
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ตาราง 6 (ตอ่ )  
management number of employees  

no. 
system 

Hotels and Resorts Owned by CHR region 
top manager operation  

25 Centara Watergate Pavillion Hotel 
Bangkok central 34 187 

26 
 

Centara Pattaya Hotel easten 20 82 
27 Centara Anda Dhevi Resort & Spa Krabi southern 18 86 
28 Centara Koh Chang Tropicana Resort easten 18 138 
29 Centara Chaan Talay Resort & Villas Trat  easten 8 34 
30 Centara Nova Hotel & Spa Pattaya easten 4 30 

Centra Government Complex Hotel  31 
& Convention Centre Chaeng Watthana central 35 119 

32 Centara Seaview Resort Khao Lak southern 30 145 
33 

 
 
 
Managed 

Waterfront Suites Phuket by Centara southern 3 17 
จาํนวนพนกังานทงัสิน้ ้  7,514 1,166 6,348 

ท่ีมา. จาก Cioirate Office of Humen Resiyrces Centara Hotels & Resorts, โดย โรงแรม
เซ็นทาราโฮเทลแอนดรี์สอร์ท, 2559, คน้เม่ือ 23 ตุลาคม 2560, จาก http://www.google 
.co.th/search?q=Turnover+report–summary 
 
ภาพรวมธรกจิโรงแรมุ    

ภาวะเศรษฐกจโดยรวมของปี ิ พ.ศ. 2560 เป็นไปในทิศทางท่ีดีนบัตงัแตตน้ปี้ ่  
เน่ืองจากเศรษฐกจโลกฟืนตวัชดัเจนขึน ขณะท่ีเศรษฐกจภายในประเทศเองกปรับตวัดีขึนิ ิ ็้ ้ ้
เม่ือเทียบกบไตรมาสกอนหนา้นี โดยเฉพาะภาคการทองเท่ียวซ่ึงฟืนตวัไดร้วดเร็วและั ่่ ้ ้
ขยายตวัอยางตอเน่ืองไปจนกระทงัสินปี สะทอ้นใหเ้ห็นจาก่ ่ ่ ้ ตวัเลขนกัทองเท่ียวชาวตางชาติ่ ่
ท่ีเดินทางมาทองเท่ียวในประเทศไทยมากกวาท่ีคาดการณ์ไว้่ ่  คือ ประมาณ 35.4 ลา้นคน  
เพิมขึนร้อยละ ่ ้ 8.77 สร้างรายไดจ้ากการทองเท่ียวมากกวา ่ ่ 1.8 ลา้นลา้นบาท หรือเพิมขึน่ ้  
ร้อยละ 11.66  เม่ือเทียบกบั ปี พ.ศ. 2559 ท่ีผานมาขณะเดียวกน่ ั ตวัเลขจากการทองเท่ียว่
ภายในประเทศกเพิมขึนกวา็ ่่ ้  ร้อยละ 5.4 หรือประมาณ 0.93 ลา้นลา้นบาท สงผลให้่
ประเทศไทยมีรายไดจ้ากการทองเท่ียวรวมทงัสิน่ ้ ้  ประมาณ 2.75 ลา้นลา้นบาท หรือเพิมขึน่ ้
ร้อยละ 9.5 โดยประมาณ  ทงันี กระทรวง้ ้ การทองเท่ียวและกฬาไดส้รุปปัจจยัท่ีเอือ่ ี ้ ตอ่     
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การเติบโตของภาคการทองเท่ียวในปี ่ พ.ศ. 2560 ไวว้า นอกจากการเติบโตของเศรษฐกจ่ ิ
โลกแลว้ ยงัเกดจากการฟืนตวัของนกัทองเท่ียวจากจีนและรัสเซีย การขยายตวัของิ ่้
นกัทองเท่ียวอินเดียจากการเปิดเส้นทางการบินใหมในหลายเมือง การขยายตวัของ่ ่
นกัทองเท่ียวญ่ีปุ่นและเกาห่ ลีจากความขดัแยง้ในคาบสมุทรเกาหลี และการท่ีองคก์าร
การบินพลเรือนระหวางประเทศ่  (ICAO) ประกาศปลดธงแดงดา้นการบินให้กบั
ประเทศไทย 

เม่ือพิจารณารายงานผลประกอบการ ผลการดาํเนินงานท่ีสาํคญัในปี พ.ศ. 2560 
สามารถสรุปไดว้า เป็นปีนีท่ีบริษทัมีโรงแรมท่ีลงทุนเอง และท่ีอยภู่ ่้ ายใตส้ัญญาบริหาร
ทงัสิน้ ้  58 แหง่  รวมจาํนวนห้องพกั ทงัสิน้ ้  11,891 ห้องดาํเนินงานภายใตโ้รงแรมและ     
รีสอร์ทในเครือเซ็นทารา ซ่ึงบริษทัมีรายไดจ้ากธุรกจโรงแรมิ  9,357.9 ลา้นบาท เพิมขึน่ ้
ร้อยละ 0.5 เม่ือเทียบกบรายได้ั ในปี พ.ศ. 2559 คิดเป็นกาํไรสุทธิร้อยละ 13.7 โดยผล
ประกอบการของโรงแรมท่ีบริษทัลงทุน จาํนวนทงัสิน้ ้  21 แหง่  (เปิดใหบ้ริการแลว้ 16 แหง่ ) 
มีรายไดร้วม 8,921.8 ลา้นบาท เพิมขึนร้อยละ่ ้  0.03 จากปีท่ีผานมา่  สวนรายไดจ้ากการบริหาร่
โรงแรม 228 ลา้นบาท เพิมขึนร้อยละ่ ้  0.06 โดยปัจจยัท่ีมีผลกระทบตอผลประกอบการ่
โดยทวัไป่  ไดแ้ก่ จาํนวนนกัทองเท่ียว่  การแขงขนัในอุตสาหกรรม่  ตน้ทุนการบริหาร 
สภาวะเศรษฐกจในประเทศท่ีเป็นตลาดหลกัิ  มาตรการสนบัสนุนการทองเท่ียวของประเทศ่
ท่ีเป็นคูแขง่ ่  และปัจจยัเฉพาะตาํแหนงท่ีตงัของแตละโรงแรม ่ ่้  

ปี พ.ศ. 2560 เป็นท่ีโรงแรมและรีสอร์ทในเครือเซ็นทารายงัคงขยายธุรกจิ ทงั้             
ในประเทศและตางประเทศอยางตอเน่ือง ่ ่ ่ โดยปัจจุบนั เซ็นทารา มีโรงแรมและรีสอร์ท
ในเครือ ทงัสิน ้ ้ 58 แหงใน ่ 12 ประเทศ ไดแ้ก ไทย เวยีดนาม อินโดนีเซีย ลาว่  กมพชูา ั  
ศรีลงักา มลัดีฟส์ จีน กาตาร์ โอมาน สหรัฐอาหรับเอมิเรตส์ และคิวบา โรงแรมและรีสอร์ท
ในเครือทงั ้ 58 แหงนนั แบงเป็นโรงแรมท่ีอยภูายใตส้ญัญาบริหารจดัการ ่ ่ ่้ 37 แหง และ่
เป็นโรงแรมท่ีเซ็นทารา ลงทุนเอง 21 แหง ่ สาํหรับเป้าหมายในการดาํเนินธุรกจธุรกจิ ิ
โรงแรม ไดก้าหนดยทุธศาสตร์การเติบโตของธุรกจในระยะํ ิ  5 ปี เพ่ือใหโ้รงแรมและ       
รีสอร์ทในเครือเซ็นทารา กาวไปสูบทบาทท่ีโดดเดนในระดบัภูมิภาค้ ่ ่  ภายใตก้รอบ       
การดาํเนินธุรกจ ดงันีิ ้  (บริษทั โรงแรมเซ็นทรัลพลาซา จาํกด ั (มหาชน), 2560) 
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1. พฒันาธุรกจในตลาดเอเชียตะวนัออกเฉียงใต้ิ  มหาสมุทรอินเดีย และตะวนัออก-
กลาง และขยายตลาดไปสูเอเชียตะวนัออก่  แอฟริกา และทะเลแคริบเบียน 

2. ขยายโอกาสทางธุรกจใหมิ ่ นอกเหนือจากโรงแรมและรีสอร์ท เพ่ือยกระดบั
อุตสาหกรรมดา้นธุรกจบริการิ  

3. พฒันาเทคโนโลยเีพ่ือรองรับกระบวนการดาํเนินงานในการบริการใหมี้
ประสิทธิภาพสูงสุด 
  

การบริหารจดัการทรัพยากรบคลากรเพือ่สร้างความสําเร็จให้กบัองค์กรุ  
การดาํเนินงานของเซ็นทารา ใหเ้กดความยงัยนื ิ ่ ไดใ้หค้วามสาํคญัตอกลุมผูมี้สวน่ ่ ่ ได้

เสียครอบคลุมทุกกลุม่  ซ่ึงในดา้นการจดัการพนกังาน ไดมี้กรอบการดาํเนินงาน เพ่ือ
สร้างบุคลากรมืออาชีพเพ่ือความยงัยนืขององคก์ร ดว้ยกระบวนการพฒันาความยงัยนื ่ ่
ไดแ้ก่ การพฒันาความรู้และฝึกอบรมเพื่อยกระดบับุคลากรให้มีความสามารถเพื่อ
ความกาวหนา้้  ในอาชีพ การดูแล ใสใจพนกังานเหมือนคนในครอบครัว เพ่ือสร้างความ่ ภกัดี
ตอองคก์ร่  คาตอบแทนท่ีเหมาะสมและเป็นธรรม่  และเปิดโอกาสใหพ้นกังานมีสวนรวม่ ่
ในการแสดงความคิดเห็น 

 
การสรรหาบคลากรุ  

1. เปิดโอกาสใหทุ้กเชือชาติ้ สามารถเขา้มาเป็นพนกังาน โดยคาํนึงถึงคุณสมบติั
และคุณวฒิุท่ีเหมาะสมสาํหรับตาํแหนงงานตาง ๆ่ ่  

2. เปิดโอกาสใหก้บพนกังานในองคก์รั  สามารถหมุนเวยีน หรือโอนยา้ยไป
ปฏิบติังานในพืนท่ีตาง้ ่  ๆ ไดต้ามความเหมาะสม เพ่ือพฒันาทกัษะและเพิมโอกาส่        
ดา้นความกาวหนา้ในอาชีพ้  

3. ใหค้วามสาํคญัในการปฏิบติัตามหลกัสิทธิมนุษยชน ในเร่ืองของความเสมอ-
ภาค ศกัดิและสิทธิในการไดรั้บการ์ ์ ปฏิบติัตอมนุษยอ์ยางเทาเทียมกนโดยไมแบงแยก่ ่ ่ ั ่ ่  
เชือชาติ้  สีผวิ เพศ อาย ุศาสนาและความเช่ือ และมีนโยบายชดัเจนในการไมจา้งงาน่
บุคคลท่ีมีอายตุ ํ่ากวา่ 18 ปี เขา้ทาํงาน 
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4. พนกังานใหมทุกคนจะไดรั้บการปฐมนิเทศ่  เพ่ือใหเ้ขา้ใจวสิยัทศัน์ คานิยม่  
และวฒันธรรมขององคก์ร รวมทงัขอ้กาหนด้ ํ  สวสัดิการตาง่  ๆ กอนเริมทาํงาน่ ่  

 

นโยบายการสร้างพนัธะผกพนัของพนักงานต่อองค์กรู  
บริษทัไดก้าหนดสวสัดิการและผลตอบแทนตางๆํ ่  อยางเหมาะสมตามท่ีกฏหมาย่

กาหนดํ  อนัไดแ้ก่ สวสัดิการคารักษาพยาบาล่  ประกนสงัคมั  ประกนสุขภาพั  กองทุนเงิน
ทดแทน กองทุนสาํรองเลียงชีพ้  เคร่ืองแบบพนกังาน หอ้งอาหารพนกังาน หอ้งแพทย ์   
ในกรณีท่ีพนกังานเจบ็ป่วยหรือเกดอุบติัเหตุเลก็นอ้ย ในขณะปฏิบติังานิ  พร้อมสิงอาํนวย่
ความสะดวกในการทาํงาน อีกทงัการ้ ปรับปรุงสภาพแวดลอ้มสถานท่ีทาํงานใหเ้หมาะสม
กบการปฏิบติังานในแตละสายงานั ่  เพ่ือใหก้ารทาํงานมีประสิทธิภาพสูงสุด สงผลให้่  
การสาํรวจความพึงพอใจของพนกังานตอองคก์รในปี่  2560 อยใูนระดบั ร้อยละ่  91.69 
 การฝึกอบรมเพือ่พฒันาศักยภาพของพนักงาน เซ็นทารา ถือวาพนกังานเป็น่
ทรัพยากรบุคคลท่ีมีคุณคา่  จึงมีนโยบายเกยวกบการพฒันาทกัษะี่ ั  และสงเสริมใหพ้นกังาน่
ทุกคนไดมี้โอกาสศึกษาหาความรู้เพิมเติม่  อนัจะเป็นประโยชน์ตอการปฏิบติัหนา้ท่ีและ่
ความกาวหนา้ของพนกังานในสวนของธุรกจโรงแรม้ ่ ิ  มีการจดัอบรมความรู้เพ่ือพฒันา
และเพิมศกัยภาพใหก้บพนกัง่ ั านทงัหมด้  370 หลกัสูตร โดยแบงประเภทของการอบรม ่
ดงัน้ี (โรงแรมเซ็นทรัลพลาซา จาํกด ั (มหาชน), 2560) 

1. หลกัสูตรผูบ้ริหารและผูน้าํ (Management & Leadership) ร้อยละ 20 
2. หลกัสูตรภาคบงัคบั (Compulsory) ร้อยละ 10 
3. หลกัสูตรทางเลือก (Selective) ร้อยละ 10 
4. หลกัสูตรเฉพาะทางในการทาํงาน (Functional) ร้อยละ 15 
5. หลกัสูตรทางดา้นภาษา (Language) ร้อยละ 15 
6. หลกัสูตรโปรแกรมกอนเริมงาน่ ่  (On Boarding Program) ร้อยละ 30 
โดยมีพนกังานเขา้รวมอบรมในหลกัสูตรตางคิดเป็น่ ่  ร้อยละ 91 จากจาํนวน

พนกังานทงัหมด้  ผลการประเมินความพึงพอใจตอ่ การจดัการฝึกอบรมโดยรวมเทากบ่ ั
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ร้อยละ 90 เพิมขึนจากปีกอน่ ้ ่  ร้อยละ 5 และจาํนวนชวัโมงฝึกอบรมเฉล่ียของพนกังาน่  
ในธุรกจโรงแรมเทากบิ ่ ั  17 ชม. ตอคนตอปี่ ่  
 นอกจากนี เครือเซ็นทาราแลว้ยงัรวมกบกลุมเซ็นทรัล้ ่ ั ่  ในการพฒันาบุคลากร    
เพ่ือเพิมทกัษะและแบงปันประสบการณ์จา่ ่ กผูเ้ช่ียวชาญจากภายในองคก์รตาง ๆ และ่
ผูเ้ช่ียวชาญจากภายนอกอยางตอเน่ืองโดยหลกัสูตรท่ีจดัโดยกลุมเซ็นทรัล่ ่ ่  คิดเป็นร้อยละ 43 
ของหลกัสูตรทงัหม้ ด โดยพนกังานทุกคนมีโอกาสเทาเทียมกนในการไดรั้บการพิจารณา่ ั
เล่ือนตาํแหนง่  ทงันี้ ้  ขึนอยกูบความรู้ความสามารถในการปฏิบั้ ่ ั ติหนา้ท่ี ซ่ึงท่ีผานมาบริษทั่
ไดจ้ดัใหมี้โครงการพฒันาทกัษะเพ่ือโอกาสกาวหนา้ทางอาชีพ้  ดงัน้ี (บริษทั เซ็นทารา
โรงแรมเซ็นทรัลพลาซา จาํกด ั (มหาชน), 2560) 

1. โครงการ Management Development Program (MDP) เป็นโครงการท่ีจดัขึน้       
เพ่ือพฒันาศกัยภาพของบุคลากรดา้นการโรงแรม เพ่ือกาวขึนสูสายงานการบริหาร้ ่้  จาก      
การเริมตน้โครงการ่  2546 มีพนกังานเขา้รวมโครงการทงัหมด่ ้  14 รุน่  จาํนวน 132 คน 
ในปี พ.ศ. 2560 มีพนกังานเขา้รวมโครงการนี่ ้  9 คน ปัจจุบนัพนกังานท่ีผานโครงการนี่ ้  
และยงัคงทาํงานอยท่ีูโรงแรมและรีสอร์ทในเครือเซ็นท่ ารา ทงัหมด้  72 คน 

2. โครงการฝึกอบรมเพ่ือพฒันาพนกังานท่ีมีศกัยภาพ (succession plan) เพ่ือ
คดัเลือกพนกังานท่ีมีศกัยภาพ เขา้รับการฝึกอบรมพฒันา เพ่ือรองรับการสืบทอดตาํแหนง่  
โดยเขา้รับการฝึกอบรมเป็นระยะเวลา 1 ปี เพ่ือฝึกอบรมดา้นทกัษะความเป็นผูน้าํ และ
การฝึกอบรมทกัษะดา้นการบริหารจดัการโครงการ จากจุดเริมตน้่  เม่ือปี พ.ศ. 2557            
มีพนกังานเขา้รวมโครงการทงัหมด่ ้  372 คน สาํหรับปี พ.ศ. 2560 มีพนกังานเขา้รวม่
โครงการดงักลาว่  76 คน 

3. โครงการ RMT (Restaurant Management Training) จาํนวน 3 โครงการ 
แบงเป็น่  RMTI สาํหรับเตรียมพนกังานระดบั Shift Supervisor ขึนเป็นผูช้วยผูจ้ดัการ้ ่
สาขา RMTII สาํหรับเตรียมพนกังานระดบั ผูช้วยผูจ้ดัการสาขา่  ขึนเป็นผูจ้ดัการสาขา้  
และ RMTIII สาํหรับพนกังานระดบัผูจ้ดัการสาขา เพ่ือใหมี้ความรู้ในดา้นการบริหาร และ
ความรู้ท่ีเกยวขอ้งี่ กบการทาํงานั  Operations มากขึน้  
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4. โครงการ Pool Potential for Store Manager เพ่ือคดัเลือกผูจ้ดัการสาขาท่ีมีศกัยภาพ 
และใหก้ารพฒันาเพ่ือเตรียมเป็นผูจ้ดัการเขต 

5. โครงการ Talent Management เพ่ือพฒันาพนกังานในธุรกจอาหารท่ีมีศกัยภาพิ
และมีความสามารถในการเติบโตในความรับผดิชอบท่ีสูงข้ึน 
 จากการใหค้วามสาํคญักบทรัพยากรมนุษยข์องเซ็นทาราดงักลาว ไดส้นบัสนุนั ่          
การวจิยันี ในการทดสอบการรับรู้ถึงคุณคาท่ีองคก์ารนาํเสนอใหแ้กพนกังาน จากการไดรั้บ้ ่ ่
ผลกระทบจากปัจจยัจูงใจท่ีโรงแรมจดัหาให ้เพ่ือสามารถอธิบาย ผลกระทบของพนัธะผกูพนั
ของพนกังานและบุพปัจจยัตอความตงัใจในงานของพนกังานโรงแรมเครือขายสญัชาติไท่ ่้ ย 
ในการวจิยัครังนี วาสามารถอธิบาย สนบัสนุนกรอบแนวคิดในการวจิยัท่ีไดจ้ากการทบทวน้ ้ ่
วรรณกรรมอยางไร่  
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บทที ่3 

ระเบียบวธีิการวจัิย 
 

 การพฒันากรอบแนวคิดในการวจิยั ผลกระทบของพนัธะผกูพนัของพนกังานและ
บุพปัจจยัตอความตงัใจในงานของพนกังานโรงแรมเครือขายสญัชาติไทย่ ่้ ในครังนีเป็น้ ้
การสร้างแบบ จาํลองสมการโครงสร้าง (Structural Equation Model--SEM) ประกอบดว้ย 
แบบจาํลองโครงสร้าง (structural model) 1 ตวัแบบ เพ่ือแสดงเส้นทางความสมัพนัธ์ และ
แบบจาํลองการวดั (measurement model) 4 ตวัแบบ เพ่ือแสดงความสมัพนัธ์ขององคป์ระกอบ
ในการทดสอบและประมาณคาความสมัพนัธ์เชิงสาเหตุ ่ (causal relationship) เพ่ือทดสอบ
สมมติฐานตามกรอบแนวคิดในการวจิยั ตามระเบียบวธีิวจิยั ดงัตอไปนี่ ้  
 

การออกแบบการวจิัย 
 

การวจิยัน้ีเป็นการวจิยัเชิงพรรณนา (descriptive method) ประเภทการสาํรวจ 
(survey research) ในรูปแบบวธีิการวจิยัแบบผสมผสาน (mixed methods research) 
ระหวางการวจิยัเชิงปริมาณ ่ (quantitative research) และการวจิยัเชิงคุณภาพ (qualitative 
research) เพ่ือมุงการตอบปัญหาการวจิยัไดอ้ยางสมบูรณ์ ่ ่ (complementary) (Johnson, 
Onwegbuzie, & Turner, 2007 อา้งถึง อโณทยั งามวชิยักจิ , 2558) โดยการวจิยัผสมผสาน 
ไดอ้อกแบบการวจิยัรูปแบบขนัตอนเชิงอธิบาย ้ (explanatory sequential design) ตามลาํดบั
เวลา และความสาํคญัของการวจิยัท่ีแตกตางกน ่ ั 2 รูปแบบ ไดแ้ก ดงัแสดงในภาพ ่ 35  

1. การวจิยัเชิงปริมาณ เป็นการวจิยัขนัแรกในการทดสอบเพ่ือยนืยนัแนวคิด ้
ทฤษฎี หรือขอ้คน้พบตาง ๆ จากการทบทวนวรรณกรรมท่ีเกยวขอ้ง ตามกรอบแนวคิด ่ ี่
ในการวจิยั เป็นการอนุมานแบบนิรนยั (deduction) ซ่ึงตอ้งอาศยัเคร่ืองมือทางสถิติ          
ในการวเิคราะห์ขอ้มูล  
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2. การวจิยัเชิงคุณภาพ เป็นการวจิยัในขนัตอมาในการวเิคราะห์ขอ้มูลตามสภาพ้ ่
ท่ีเกดขึนจริงในสถานการณ์นนั เป็นการอนุมานแบบอุปนยั ิ ้ ้ (induction) ซ่ึงผูว้จิยัเป็น        
ผูว้เิคราะห์ขอ้มูลเอง เพ่ือศึกษาขอ้มูลกรณีท่ีสนใจอยางเฉพาะเจาะจง และนาํผลสาํรวจ่
ขอ้มูลตามสภาพความเป็นจริงท่ีเกดขึนมาตรวจสอบยนืยนัการวจิยัเชิงสาํรวจ ิ ้  
 
 
 
  
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 

ภาพ 35  ขนัตอนการดาํเนินการวจิยั้  
ท่ีมา. จาก “การวิจัยแบบผสมผสานเชิงคุณภาพและเชิงปริมาณ,” โดย อโณทยั งามวชิชยักจิ , 
2558, วารสารการจัดการสมยัใหม่, 13(1), หนา้ 3. 
 

การวจัิย 
เชิงปริมาณ 

การยนืยนั
สนบัสนุน

การอภิปราย
และสรุปผล 

การวจัิย 
เชิงคณภาุ พ 

ออกแบบการวิจัยเชิงปริมาณ 
1.  ประชากร 

1.1 ขอบเขตประชากร 
1.2 ประชากรเป้าหมาย 

2.  กลุมตวัอยาง่ ่  
  2.1 ขนาดกลุมตวัอยาง่ ่  
  2.2 การสุมตวัอยาง่ ่  

3.  สร้างแบบสอบถาม 
4.  ตรวจสอบคุณภาพเคร่ืองมือ 
5.  ทดสอบแบบสอบถาม 
6. วิธีการเกบแบบสอบถาม็  
7. การเกบรวบรวมขอ้มูล็  
8. วิเคราะห์ขอ้มูลทางสถิติ 

ออกแบบการวิจัยเชิงคณภาพุ  
1.  ผูใ้หข้อ้มูล 
2.  สร้างแบบการสมัภาษณ์ 
3.  ทดสอบแบบสมัภาษณ์ 
4.  วิธีการสมัภาษณ์ 

4.1 รายบุคคล 
4.2 รายกลุม่  

5.  การเกบรวบรวมขอ้มูล็  
6.  วิเคราะห์ขอ้มูลเชิงประจกัษ ์

การวิเคราะห์
ขอ้มูลรวมกน่ ั  
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การวจิัยเชิงปริมาณ 
 

 การวจิยัเชิงปริมาณ เป็นการทดสอบสมมติฐานท่ีเกดขึนการวิจยั เพ่ือตอบคาํถามิ ้
การวจิยั โดยเกบรวบรวมขอ้มูลจากกลุมตวัอยางหรือขอ้มูลปฐมภูมิ ท่ีสามารถนาํมาวดั็ ่ ่
คุณลกัษณะ และพฤติกรรมในรูปของตวัเลขได ้โดยการพฒันามาตรวดัความสมัพนัธ์ 
เพ่ือสร้างเคร่ืองมือในการวจิยั ไดแ้ก แบบสอบถาม ในการเกบรวมรวมขอ้มูล และนาํมา่ ็
ประมวลผลทางสถิติ เพ่ืออธิบายขอ้มูลท่ีไดเ้ป็นขอ้สรุปเชิงปริมาณ 
 
การกาํหนดกล่มุประชากร (defining the population) 
 เม่ือพิจารณาขอบเขตประชากรของงานวจิยั ไดแ้ก พนกังานของโรงแรมเครือขาย่ ่
สญัญาชาติไทยในประเทศไทย และการใหค้าํนิยามของโรงแรมเครือขายสัญชาติไทย่
ของงานวิจยันี ผูว้จิยัไดก้าหนดประชากร ้ ํ (population) ไว ้คือ พนกังานของโรงแรมและ
รีสอร์ทในเครือเซนทารา (Centara Hotels and Resorts--CHR) ในประเทศไทย มีจาํนวน
ทงัสิน ้ ้ 7,514 คน โดยแบรนดเ์ซนทารามีโรงแรมและรีสอร์ทในเครือครอบคลุมทวัประเทศ่  
จาํนวนทงัสิน้ ้  33 โรงแรม จาํแนกตามรูปแบบการบริหารออกเป็น 2 กลุม ไดแ้ก ่ ่ โรงแรม
และรีสอร์ทในเครือเซนทาราท่ีเป็นเจา้ของเอง (Owned by Centara Hotels and Resorts) 
จาํนวน 14 โรงแรม และโรงแรมและรีสอร์ทท่ีเครือเซนทาราเขา้รับบริหารจดัการ (Managed 
by Centara Hotels and Resorts) จาํนวน 19 โรงแรม (ดงัปรากฏในหนา้ 115 ตาราง 6) 
 ทงันี้ ้  การควบคุมการบริหารจดัการของโรงแรมและรีสอร์ททงั ้ 2 กลุม มีความ่ -
แตกตางกนตามนโยบายของผูเ้ป็นกรรม่ ั สิทธิในโรงแรมนนั สงผลตอการกาหนดประชากร์ ่ ่ ํ้
ใหมี้คุณสมบติัครบถว้นตามวตัถุประสงคก์ารวิจยั โดยผูว้จิยัไดน้าํหลกัการระบบการบริหารงาน
และประเมินผลทวัทงัองคก์ร ่ ้ (Balanced Scorecard--BSC) และการกาหนดตวัชีวดั ํ ้ (Key 
Performance Indicators--KPIs) มาอธิบายถึงสภาพแวดลอ้มในการควบคุมท่ีดี ภายใตร้ะบบ
การควบคุมภายในขององคก์ารท่ีมีมาตรฐาน เป็นรูปธรรม และครอบคลุมทุกมุมมอง และ 
มีความสอดคลอ้งกบวสิยัทศัน์และกลยทุธ์ขององคก์ารั  (Kaplan & Norton, 1996) โดยเฉพาะ
องคป์ระกอบดา้นกระบวนการภายในท่ีใหค้วามสาํคญักบทรัพยากรดา้นบุคลากร ตงัแตั ่้
การกาหนดคุณลกัษณะเฉพาะของตาํแหนงงาน ํ ่ (job description) และมาตรฐานการประเมินผล
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ท่ีผานการพิจารณาทงัปัจจยัภายในและปัจจยัภายนอกท่ีสมเหตุสมผลและเช่ือถือได้่ ้      
ซ่ึงจากหลกัการ BSC สนบัสนุนไดว้า ประชากรของกลุมโรงแรมและรีสอร์ทท่ี ่ ่ CHR เป็น
เจา้ของ ซ่ึงอยภูายใตน้โย่ บายการบริหารจดัการ และการควบคุมทงัหมดมาจาก้ สวนกลาง่
เพียงหน่ึงเดียว จะชวยใหส้ามารถวเิคราะห์ตวัแปรภายใตส้ถานการณ์ท่ีเฉพาะ ่ เจาะจงมี
ประสิทธิภาพยงิขึน เน่ืองจากพนกังานทุกคนของโรงแรมอยภูายใตส้ภาพแวดลอ้มการทาํงาน่ ้ ่
เดียวกน ทาํใหส้ามารถควบคุมกลุมตวัอยางท่ีมีคุณลัั ่ ่ กษณะใกลเ้คียงประชากรมากท่ีสุด 
และผูว้จิยัสามารถเขา้ไปเกบขอ้มูลได ้็  

ดงันนั ้ กลุมประชากรเป้าหมาย ่ (target population) ของงานวจิยันี คือ้  พนกังานของ
โรงแรมและรีสอร์ทในเครือเซนทาราท่ีเป็นเจา้ของเอง จาํนวน 14 โรงแรม มีจาํนวนพนกังาน
ทงัสิน ้ ้ 5,084 คน โดยเป็นกลุมป่ ระชากรท่ีเขา้ถึงได ้(accessible population) คือ พนกังาน
จากกลุมประชากรเป้าหมาย จาํนวน ่ 9 โรงแรม ทวัทุกภูมิภาคของ่ ประเทศ มีจาํนวนทงัสิน้ ้  
4,161 คน และไดต้วัแทนประชากรในการสุมตวัอยาง่ ่ ของการวจิยั คือ บุคลากรระดบั
พนกังาน (operation) มีจาํนวนทงัสิน ้ ้ 3,648 คน ดงัแสดงในภาพ 36 (ดูตาราง 7) 

 
 

 
 
 
 
 
 

 
 

ภาพ 36  การกาหนดํ ประชากรและกลุมตวัอยางในการวจิยั่ ่  
ท่ีมา. จากผลการวเิคราะห์ของผูว้จิยั 
 

ตวัแทนประชากรใน 
การสุมตวัอยาง ่ ่ (sample), n 

3,648  คน 

ประชากรท่ีเขา้ถึงได้
(accessible population), N 

9 โรงแรม/4,161 คน 

ประชากร (population) 
33 โรงแรม/ 7,514 คน 

ประชากรเป้าหมาย  
(target population), N 
14 โรงแรม/5,048 คน 

employees of owned by Centara Hotels and Resorts 

accessible employees  of owned by Centara  
Hotels and Resorts  

employees of Centara Hotels and Resorts in Thailand 

northern 
eastern 

central 
western 

southern 
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ตาราง 7  
จาํนวนประชากรในการวิจัย 

number of employees  
Hotels and Resorts Owned by CHR region 

top manager operations  
1. Centara Mae Sot Hill Resort  Northern 13 60 
2. Centara Grand at Central Plaza Ladprao Bangkok  Central 86 662 
3. Centara Grand & Bangkok Convention Centre         

at Central World  Central 100 693 
4. Centara Grand Mirage Beach Resort Pattaya  Eastern 79 597 
5. Centara Grand Beach Resort & Villas Hua Hin  Western 69 376 
6. Centara Grand Beach Resort & Villas Krabi  Southern 36 383 
7. Centara Grand Beach Resort Phuket  Southern 54 381 
8. Centara Grand Beach Resort Samui  Southern 56 305 
9. Centara Hotel Hat Yai Southern 20 191 
Total of accessible population           total 4,161 513 3,648 
10. Centara Hotels & Resorts (Corporate Office) Central 175 139 
11. Centara Karon Resort Phuket  Southern 41 248 
12. Centara Kata Resort Phuket  Southern 14 105 
13. Centara Villas Phuket  Southern 12 78 
14. Centara Villas Samui Southern 15 96 
    923 257 666 
Total of torget population           total 5,084            770       4,314 

ท่ีมา. จาก Cioirate Office of Humen Resiyrces Centara Hotels & Resorts, โดย โรงแรม
เซ็นทาราโฮเทลแอนดรี์สอร์ท, 2559, คน้เม่ือ 23 ตุลาคม 2560, จาก http://www.google 
.co.th/search?q=Turnover+report–summary 
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การเลอืกกล่มตัวอย่าง ุ (sampling)  
กลุมตวัอยาง ่ ่ (sample) ของการวจิยันี ใชว้ธีิการ้ เลือกกลุมตวัอยางแบบเจาะจง ่ ่

(purposive sampling) โดยเลือกกลุมพนกังาน่ ภาคปฏิบติัการหลกั (line functions) หรือ
เรียกวา่ พนกังานสวนทาํรายได ้่ (revenue center) ของโรงแรม ซ่ึงมีลกัษณะการทาํงานท่ีมี
ความเกยวขอ้งกบลกูคา้โดยตรง ี่ ั จาํนวน 4 แผนก ไดแ้ก ่ แผนกอาหารและเคร่ืองด่ืม (F&B) 
แผนกแมบา้น ่ (H/K) แผนกปฏิบติัการสวนหนา้ ่ (FO) และแผนกกฬาและสนัทนาการี
(S&R) ซ่ึงเป็นกลุมตวัอยางท่ีมีลกัษณะคลา้ยคลึง และครอบคลุมประชากรตามวตัถุประสงค์่ ่
การวจิยัมากท่ีสุด (ธานินทร์ ศิลป์จารุ, 2557) เพ่ือควบคุมคุณภาพขอ้มูลท่ีไดใ้หอ้ยู ่         
ในสภาพการณ์เดียวกนั 

การกาหนดขนาดกลุมตวัอยางํ ่ ่  (determining the sample size) ไดพิ้จารณาวิธีการ-
กาหนดจากจาํนวนพารามิเตอร์หรือจาํนวนตวัแปรท่ีเหมาะสมกบการวเิคราะห์การวเิํ ั คราะห์
การถดถอยพหุคูณท่ีตอ้งใชส้ถิติขนัสูง การวเิคราะห์องคป์ระกอบเชิงยนืยนั ้ (confirmatory 
factor analysis) ท่ีจาํเป็นตอ้งใชก้ลุมตวัอยางท่ีมีขนาดใหญพอสมควร โดยใชว้ิธีภาวะ่ ่ ่
นาจะเป็นสูงสุด่  (Maximum Likelihood--ML) และการวิเคราะห์รูปแบบความสัมพนัธ์
โครงสร้างเชิงเส้น (Structural Equation Model--SEM) ท่ีใชส้ถิติไคสแควร์ (Chi-square 
statistics) ในการวดัระดบัความกลมกลืน (Goodness of-Fit Index--GFI) ระหวางสมมติฐาน่
กบขอ้มูลเชิงประจกัษ ์ท่ีกาหนดวาขนาดของกลุมตวัอยางตอ้งมีขนาดใหญ เพราะฟังกชนัั ํ ่ ่ ่ ่ ์ ่
ความกลมกลืน (fitting function) จะมีการแจกแจงแบบปกติ ซ่ึงการกาหนดํ ขนาดหนวย่
ตวัอยางตอ้งควบคูกบจาํนวนพารามิเตอร์อิสระท่ีตอ้งการประมาณคาดว้ย่ ่ ั ่ ในอตัราสวน ่
20 ตอ ่ 1 (Lindeman, Merenda, & Gold อา้งถึงใน ธานินทร์ ศิลป์จารุ, 2557, หนา้ 554) และ
ไมควรนอ้ยกวา ่ ่ 10 ตอ ่ 1 (Hair, Black, Babin, Anderson, & Tatham, 2006, pp. 112-113) 
โดยการวจิยันีมีตวัแปรสงัเกต จาํนวน ้ 15 ตวัแปร ดงันนั ขนาดตวัอยางสูงสุดท่ีควรจะเป็น้ ่  
เทากบ ่ ั 15 × 20 = 300 หนวย่   

จากนนัตรวจสอบกบเกณฑก์ารกาหนด้ ั ํ ขนาดตวัอยางและความเหมาะสมของ่
การวิเคราะห์ (Comrey & Lee, 1992) พบวา่ จาํนวนตวัอยาง ่ 300 หนวย ่ อยใูนเกณฑ์่
ระดบัดี คือ 300-500 และเพ่ือใหอ้ยูใ่นเกณฑร์ะดบัดีมากถึงดีเยีย่ม คือ 500-1,000 ขึนไป ้  
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ดงันนั การวจิยันี้ ้ ไดก้าหนดขนาดตวัอยางํ ่ ในการวิเคราะห์ขอ้มูลไวอ้ยางนอ้ย เทา่ ่ กบ ั 500 
หนวย และเผือ่ความคลาดเคล่ือนไว้่  ร้อยละ 10 ของขนาดตวัอยางท่ีกาหนด่ ํ  

การสุมตวัอยาง่ ่  (sampling design) เป็นการใชห้ลกัความนาจะ เป็น ่ (probability 
sampling) ในการคาํนวณกลุมตวัอยางตามสดัสวน ่ ่ ่ (probability proportional to size)   
ใหมี้ความนาเช่ือถือตามจาํนวนท่ีกาหนดไว ้โดยใชว้ธีิการสุมตวัอยางแบบหลายขนัตอน ่ ํ ่ ่ ้
(multi-stage random sampling) ซ่ึงแตละขนัตอนใชว้ธีิการสุมท่ีแตกตางกน ดงันี่ ่ ่ ั้ ้  

ขนัตอนท่ี ้ 1 การแบงกลุมตวัอยางตามภูมิภาค่ ่ ่  โดยวธีิการสุมแบบแบงกลุม่ ่ ่
(cluster sampling) ตามภูมิภาคท่ีตงัของโรงแรม แบงออกเป็น ้ ่ 5 ภูมิภาค ไดแ้ก ภาคเหนือ่
ภาคกลาง ภาคตะวนัออก ภาคตะวนัตก และภาคใต ้ จากนนัคาํนวณกลุมตวัอยางตามสดัสวน้ ่ ่ ่  
เพ่ือประมาณการจาํนวนตวัอยางในการเกบขอ้มูลแตละภูมิภาค่ ็ ่  

ขนัตอนท่ี ้ 2 การแบงกลุมตวัอยางโรงแรมในแตละภูมิภาค โดยวธีิการสุมแบบ่ ่ ่ ่ ่
แบงชนัภูมิ ่ ้ (stratified sampling) ตามลกัษณะตาํแหนงงาน่  แบง่ เป็น 2 กลุม ไดแ้่ ก ระดบั่
บริหาร (top manager) และระดบัปฏิบติัการ (operations) (ดูตาราง 7) จากนนัคาํนวณ้
ตวัอยางตามสัดสวน่ ่ ประชากรในแตละภูมิภาค ไดจ้าํนวนตวัอยาง ดงันี่ ่ ้  (ดูตาราง 8) 

 
ตาราง 8 
สัดส่วนของประชากรและกลุ่มตัวอย่างในการวิจัยจาํแนกตามภูมิภาค 

ประชากร สดัสวน่  ตวัอยาง่  แบบสอบถาม (ชุด) 
ภูมิภาค 

(คน), N (ร้อยละ) (คน), n นาํสง่  นาํมาใชไ้ด ้
ภาคเหนือ 60 1  7  20 15 
ภาคกลาง 1,494 35  173  180 130 
ภาคตะวนัออก 597 14  69  90 85 
ภาคตะวนัตก 376 9  44  90 85 
ภาคใต ้ 1,787 41  207  240 220 
รวม 4,314 100 500 620 535 
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เคร่ืองมือการวจิยัเชิงปริมาณ 
การออกแบบเคร่ืองมือในการเกบรวบรวมขอ้มูลในการวจิยันี เป็นการสร้าง็ ้

แบบสอบถาม (questionaire) รูปแบบมีโครงสร้าง เพ่ือใชแ้ทนตวัชีวดัองคป์ระกอบของ้
ตวัแปรแฝงท่ีไดจ้ากการการทบทวนวรรณกรรมตามกรอบแนวคิดในการวจิยั โดยเนือหา้
ของขอ้คาํถามท่ีกาหนดขึน มุํ ่้ งเน้นการเกบขอ้มูลไดจ้ริงในลกัษณะความรู้สึกนึกคิด ็
การรับรู้ และความคิดเห็นของผูต้อบตามเกยวกบองคป์ระกอบแตละดา้นตามความเป็นี่ ั ่
จริง (fact) และคาํนึงถึงความเหมาะสมกบผูต้อบแบบสอบถามเป็นสาํคญั ไดแ้ก การใช้ั ่
ภาษา และความยดืหยนุในการเกบแบบสอบถาม โดยโครงสร้างของแบ่ ็ บสอบถามได้
แบงขอ้คาํถามออกเป็น ่ 5 สวน ไดแ้ก่ ่ 

สวนท่ี ่ 1 คาํถามเกยวกบขอ้มูลสวนตวัของผูต้อบแบบสอบถามี่ ั ่  เป็นขอ้คาํถาม
แบบตรวจสอบรายการ (check-list) ใหผู้ต้อบเลือกเพียงคาํตอบเดียว ประกอบดว้ย        
ขอ้คาํถาม จาํนวน 7 ขอ้ ไดแ้ก เพศ่  อาย ุระดบัการศึกษา สถานภาพสมรถ ระยะเวลา         
การทาํงานในองคก์ารปัจจุบนั ตาํแหนง่ และแผนกงานในปัจจุบนั และรายไดต้อเดือน่      
ในปัจจุบนั 

สวนท่ี ่ 2 คาํถามเกยวกบภาวะผูน้าํเชิงปฏิรูป อธิบายถึง การไดรั้บการปฏิบติัจากี่ ั
หวัหนา้งานเกยวกบการสร้างการมีสวนรวมทางอารมณ์ ของพนกังานใหเ้กดความเช่ือมัี่ ั ่ ่ ิ น่
ในคุณคาของการปฏิบติังาน เพ่ือการบรรลุเป้าหมายขององคก์ารรวมกน ประกอบดว้ย ่ ่ ั
ขอ้คาํถามในการชีวดั ้ 5 องคป์ระกอบ จาํนวน 20 ขอ้ ไดแ้ก ่  

1. การใสใจระดบับุคคล่   จาํนวน 4 ขอ้คาํถาม 
2. การนาํเชิงบารมี   จาํนวน 4 ขอ้คาํถาม 
3. การเป็นตน้แบบ    จาํนวน 4 ขอ้คาํถาม 
4. การสร้างแรงบนัดาลใจ  จาํนวน 4 ขอ้คาํถาม 
5. การกระตุน้การคิด   จาํนวน 4 ขอ้คาํถาม 
สวนท่ี ่ 3 คาํถามเกยวกบการรับรู้แบรนดน์ายจา้ง อธิบายถึงการรับรู้ถึงคุณคาของี่ ั ่

ผลประโยชน์หรือประสบการณ์ท่ีพนกังานไดรั้บจากการทาํงานใหก้บองคก์ารเกยวกบั ี่ ั
มุมมองวาเป็นสถานท่ีทาํงานท่ีดีท่ีปรารถนาเขา้มาทาํงาน ป่ ระกอบดว้ย ขอ้คาํถาม        
ในการชีวดั ้ 4 องคป์ระกอบ จาํนวน 13 ขอ้ ไดแ้ก่  
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1. คุณคาดา้นช่ือเสียง ่    จาํนวน 3 ขอ้คาํถาม 
2. คุณคาดา้นผลตอบแทน ่   จาํนวน 4 ขอ้คาํถาม 
3. คุณคาดา้นสังคม ่    จาํนวน 3 ขอ้คาํถาม 
4. คุณคาดา้นการพฒันา ่   จาํนวน 3 ขอ้คาํถาม 
สวนท่ี ่ 4 คาํถามเกยวกบพนัธะผกูี่ ั พนัของพนกังาน อธิบายถึง ระดบัความทุมเท่

แรงกายแรงใจของพนกังานในระหวางการปฏิบติังานของตน เพ่ือการบรรลุเป้าหมาย่
ของงาน ประกอบดว้ย ขอ้คาํถามในการชีวดั ้ 3 องคป์ระกอบ จาํนวน 9 ขอ้ ไดแ้ก ่  

1. พนัธะผกูพนัทางกายภาพ จาํนวน 3 ขอ้คาํถาม 
2. พนัธะผกูพนัทางอารมณ์  จาํนวน 3 ขอ้คาํถาม 
3. พนัธะผกูพนัทางการรู้คิด  จาํนวน 3 ขอ้คาํถาม  

 สวนท่ี ่ 5 คาํถามเกยวกบความตงัใจในงาน อธิบายถึง การแสดงออกถึงความมุงมนัี่ ั ่้ ่
และความปรารถนาดีตอองคก์ารของพนกังาน ทงัดา้นการปฏิบติัและการแสดง่ ้ ความรู้สึก
นึกคิดท่ีเกดขึนขณะอยใูนบทบาทของสมาชิกองคก์าร ประกอบดว้ย ข้ิ ่้ อคาํถามในการชีวดั้  
3 องคป์ระกอบ จาํนวน 12 ขอ้ ไดแ้ก ่  

1. ความตงัใจอยู้  ่   จาํนวน 4 ขอ้คาํถาม 
2. ความตงัใจรับรองสงเสริม ้ ่   จาํนวน 4 ขอ้คาํถาม 
3. ความตงัใจแสดงผลงาน ้   จาํนวน 4 ขอ้คาํถาม 

  สาํหรับขอ้คาํถามในสวนท่ี่  2 ถึง สวนท่ี ่ 5 เป็นรูปแบบมาตราสวนประมาณคา ่ ่
(rating scale) ตามแบบของ Likert (Likert’ scale) ใหผู้ต้อบแบบสอบถามเลือกตอบเพียง
คาํตอบเดียว โดยใสเคร่ืองหมาย ่   ลงในชองประเมินตามระดบัความคิดเห็น ่ 5 ระดบั 
ท่ีไดแ้สดงการวดัขอ้มูลอนัตรภาค (interval scale) และไดก้าหนดเกณฑก์ารใหค้ะแนนํ
ในแตละระดบัความคิดเห็นจากมากไปหานอ้ย ดงันี่ ้  

ระดบัมากท่ีสุด  หรือเห็นดว้ยอยางยงิ่ ่  คานาํหนกัเทากบ ่ ่ ั้ 5 คะแนน 
ระดบัมาก  หรือเห็นดว้ย คานาํหนกัเทากบ ่ ่ ั้ 4 คะแนน 
ระดบัปานกลาง หรือไมแนใจ่ ่  คานาํหนกัเทากบ ่ ่ ั้ 3 คะแนน 
ระดบันอ้ย  หรือไมเห็นดว้ย่  คานาํหนกัเทากบ ่ ่ ั้ 2 คะแนน 
ระดบันอ้ยท่ีสุด  หรือไมเห็นดว้ยอยา่ ่ งยง่ิ คานาํหนกัเทากบ ่ ่ ั้ 1 คะแนน 
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และไดก้าหนดเกณฑป์ระเมินระดบัคะแนนความคิดเห็นเฉล่ียไว ้ดงันี ํ ้  
คาเฉล่ีย ่ 4.50-5.00  อยใูนเกณฑ์่  ระดบัเห็นดว้ยอยางยงิ่ ่  
คาเฉล่ีย ่ 3.50-4.49  อยใูนเกณฑ์่  ระดบัความเห็นดว้ย 
คาเฉล่ีย ่ 2.50-3.49  อยใูนเกณฑ ์่  ระดบัไมแนใจ่ ่   
คาเฉล่ี่ ย 1.50-2.49  อยใูนเกณฑ ์่  ระดบัไมเห็นดว้ย ่  
คาเฉล่ีย ่ 1.00-1.49  อยใูนเกณฑ ์่  ระดบัไมเห็นดว้ยอยางยงิ่ ่ ่   

  

นิยามปฏิบัตกิาร 
 
แบบจาํลองในการวจิยันี ประกอบดว้ย ตวัแปรแฝงภายนอก ้ จาํนวน 1 ตวัแปร   

ตวัแปรแฝงภายใน จาํนวน 3 ตวัแปร และตวัแปรสงัเกต  จาํนวน 15 ตวัแปร โดยใหนิ้ยาม
ศพัทเ์ชิงปฏิบติัการ (operational definition) เพ่ือแสดงถึงคุณลกัษณะของตวัแปรแฝง      
ในรูปของตวัชีวดัท่ีเป็นนามธรรมไว ้ดงันี้ ้  

1. ตวัแปรแฝงภายนอก (exogenous variables) คือ ตวัแปรท่ีสงผลกระทบไปยงั่
ตวัแปรอ่ืนหรือตวัแปรแฝงท่ีเป็นสาเหตุ และเป็นตวัแปรท่ีไมไดรั้บผลกระทบจากตวัแปรใ่ ด 
จาํนวน 1 ตวัแปร ไดแ้ก่ ภาวะผูน้าํเชิงปฏิรูป (Transformational Leadership--LEADER) 
หมายถึง การประพฤติของผูน้าํท่ีเขา้ใจถึงคุณคาของการบรรลุเป้าหมายองคก์าร และ่
พยายามนาํพาผูต้ามไปสูคุณคานนัรวมกน เป็นคุณลกัษณะเฉพาะของผูน้าํในการสร้่ ่ ่ ั้ าง
การมีสวนรวมทางอารมณ์ใหผู้ต้ามปฏิบติัไปในทิศทางกบผูน้าํ เพ่ือบรรลุเป้าหมายท่ี่ ่ ั
เหนือกวาความตอ้งการสวนตนและเป้าหมายเดิมของงาน่ ่  ประกอบดว้ย ตวัแปรสงัเกต
จาํนวน 5 ตวัแปร ไดแ้ก ่  

 1.1 การใสใจในตวับุคคล ่ (Caring--CARE) หมายถึง การปฏิบติัของหวัหนา้ท่ี
ใสใจถึงควา่ มถนดัและความตอ้งการในชีวติการทาํงานของแตละบุคคล และพยายาม่
สนบัสนุนใหบ้รรลุเป้าหมายนนั้  

 1.2 การนาํเชิงบารมี (Charming--CHARM) หมายถึง การปฏิบติัของหวัหนา้     
ท่ีเห็นแกประโยชน์สวนรวม มีพฤติกรรมในการใชอ้าํนาจบงัคบับญัชาท่ีนาเช่ือถือ่ ่ ่  ทาํให้
พนกังานเคารพนบัถือและภูมิใจท่ีไดร้วมงานดว้ย ่  
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 1.3 การเป็นตน้แบบ (Modeling--MODEL) หมายถึง การปฏิบติัของหวัหนา้ท่ี
พยายามใหพ้นกังานเขา้ใจถึงคุณคาของงานท่ีตนเองทาํ่  โดยการกระตุน้ใหพ้นกังานทาํงาน
อยางมีเป้าหมายอยเูสมอ และคอยติดตามการทาํงานให้บรรลุเป้าหมายดว้ยความใส่ ่ ่ใจ 
รวมถึงการประเมินผลงานท่ีเป็นธรรม 

 1.4 การสร้างแรงบนัดาลใจ (Inspiring--INSPIRE) หมายถึง การปฏิบติัของ  
หวัหนา้ท่ีสามารถถายทอดวสิยัทศัน์เกยวกบอนาคตขององคก์ารไดอ้ยางชดัเจนใหเ้ช่ือมนั่ ี่ ั ่ ่
ถึงขอ้ดีของการทาํงานท่ีองคก์ารตอไป และเกดแรงบนัดาลใจงานของตนมี่ ิ ความสาํคญั
ตอความสาํเ่ ร็จขององคก์ารใหพ้นกังานเกดแรงบนัดาลใจิ  และสามารถถายทอด่ แสดงให้
พนกังานเช่ือมนัในขอ้ดี และความสาํคญัของการทาํงานเพ่ือความสาํเร็จขององคก์าร่  

 1.5 การกระตุน้การคิด (Thinking--THINK) หมายถึง การปฏิบติัของหวัหนา้งาน
ท่ีมุงเ่ นน้ใหพ้นกังานใชส้ติปัญญาในการวเิคราะห์ และพยายามเสนอวธีิการแกไขปัญหา้
ท่ีเกดขึนและอาจเกดขึนในอนาคต และใหโ้อกาสพนกังานกลา้แสดงออกทางความคิดิ ิ้ ้
ในการทาํงานทา้ทายมากขึน้  

2. ตวัแปรแฝงภายใน (endogenous variables) คือ ตวัแปรท่ีไดรั้บผลกระทบจาก
ตวัแปรอ่ืนหรือตวัแปรแฝงท่ีเป็นผล จาํนวน 3 ตวัแปร ไดแ้ก ่  

 2.1 การรับรู้แบรนดน์ายจา้ง (Employer Brand Perception--EMPLOY) หมายถึง 
การรับรู้ไดถึ้งความพยายามขององคก์ารในฐานะนายจา้งในการสงมอบผลประโยชน์ไป่
ยงัพนกังาน เพ่ือใหเ้กดการรับรู้คุณคาหรือประสบการณ์ท่ีครอบคลุมทงัดา้นการปฏิบติังานิ ่ ้
คาตอบแทน และจิตใจ ท่ีแตกตางจากองค์่ ่ การอ่ืน และเกดมุมมองวาองคก์ารเป็นสถานท่ีิ ่
ทาํงานท่ีดีท่ีสุด ประกอบดว้ย ตวัแปรสงัเกต จาํนวน 4 ตวัแปร ไดแ้ก ่  

  2.1.1 คุณคาดา้นช่ือเสียง ่ (Reputational Value--REPUTE) หมายถึง การรับรู้
ถึงภาพลกัษณ์ภายนอกขององคก์ารท่ีมีช่ือเสียงเกยวกบคุณภาพการบริการท่ีเป็นเอกี่ ั ลกัษณ์ 
และรูปแบบการทาํงานท่ีมีความทนัสมยัอยเูสมอ ทาํใหเ้กดความรู้สึกวาเป็นความทา้ทาย่ ิ ่
ความสามารถท่ีไดเ้ขา้มาทาํงาน 

   2.1.2 คุณคาดา้นผลตอบแทน่  (Economical Value--ECON) หมายถึง การรับรู้
ไดถึ้งการไดรั้บการยอมรับ และความกาวหนา้ในการทาํงาน จากการไดรั้บผลตอบแทน้
ทั้งในรูปตวัเงิน และไมใชตวัเงิน ท่ีทาํใหพ้นกังานเกดความพึงพอใจ ่ ่ ิ  
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  2.1.3 คุณคาดา้นสงัคม่  (Social Value--SOCIAL) หมายถึง การรับรู้ถึง
วฒันธรรมในการอยรูวมกนเกยวกบความสมัพนัธ์อนัดีระหวางผูร้วมงาน การชวยเหลือ่ ่ ั ี่ ั ่ ่ ่
ซ่ึงกนและกน และมีความเทาเทียมกนในการรับข้ั ั ่ ั อมูลขาวสารเกยวกบองคก์าร ทาํให้่ ี่ ั เกดิ
ความรู้สึกมนัคงในการทาํงานในองคก์ารนีไดอ้ยางมีความสุข่ ้ ่  

  2.1.4 คุณคาดา้นการพฒันา่  (Development Value--DEVEL) หมายถึง การรับรู้
ถึงโอกาสกาวหนา้ในอาชีพ้  (career development) ท่ีพนกังานไดรั้บจากการไดรั้บอิสระ 
ความไวใ้จ และการใหอ้าํนาจในการทาํงานท่ีใชค้วามสามารถและมีความสาํคญัมากขึน ้
รวมทงัการใหค้วามใสใจถึงความรับผิดชอบสังคมภายนอก และการมุงความสาํคญัของ้ ่ ่
ลูกคา้ขององคก์าร 

 2.2 พนัธะผกูพนัของพนกังาน (Employee Engagement--ENGAGE) หมายถึง 
การเกดสภาวะการมีสวนรวมทางจิตใจ จากการได้ิ ่ ่ รับแรงจูงใจทงัดา้นรางกาย อารมณ์ ้ ่
และความรู้สึกนึกคิดท่ีแสดงออกถึงระดบัความทุมเทแรงกายแรงใจในการปฏิบติังาน่
เพ่ือผลประโยชน์ขององคก์าร ประกอบดว้ย ตวัแปรสงัเกต จาํนวน 3 ตวัแปร ไดแ้ก ่  

  2.2.1 พนัธะผกูพนัทางกายภาพ (Physical--PHY) หมายถึง ความพร้อม     
ทงักายแล้ ะใจในการทาํงาน ดว้ยความมุงมนัปฏิบติังานอยางกระฉบักระเฉง และขยนั่ ่่
ขนัแขง็ 

  2.2.2 พนัธะผกูพนัทางอารมณ์ (Emotional--EMO) หมายถึง การเกดแรงิ
บนัดาลใจในการทาํงานใหก้บองคก์าร ท่ีแสดงออกถึงความกระตือรือร้นในการทาํงาน ั
และภูมิใจในงานท่ีทาํเพ่ือองคก์าร 

  2.2.3 พนัธะผกูพนัทางการรู้คิด (Cognitive--COGNI) หมายถึง การให้
ความสาํคญักบการบรรลุเป้าหมายงาน ดว้ยการมุงมนัปฏิบติังาน ดว้ยความตงัใจอยางั ่ ่่ ้
แนวแน เพ่ือใหง้านสาํเร็จตามเป้าหมาย่ ่  

 2.3 ความตงัใจในงาน้  (Work Intention--INTENT) หมายถึง ความมุงมนั่ ่         
ใน การแสดงพฤติกรรมขณะอยใูนบทบาทสมาชิกขององคก์าร เป็นความปรารถนาดีท่ีมี่
ตอองคก์ารจากการประเมินคุณคาท่ีไดรั้บจากการทาํงาน โดยประกอบดว้ย ตวัแปรสงั่ ่ เกต 
จาํนวน 3 ตวัแปร ไดแ้ก ่  
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  2.3.1 ความตงัใจอย ู้ ่ (Intent to Stay--STAY) หมายถึง ความมุงมนัท่ีจะเป็น่ ่
สมาชิกและปฏิบติังานตามบทบาทหนา้ท่ีเพ่ือองคก์ารตอไป โดยเห็นวา่ ่  การทาํงานท่ีองคน้ี์
เหมาะสมกบตนมากท่ีสุด และไมใสใจถึงผลประโยชน์คาตอบแทนหรือลกัษณะงาน     ั ่ ่ ่
ท่ีใกลเ้คียงกนจากองคก์ารอ่ืน ั  

  2.3.2 ความตงัใจรับรองสงเสริม ้ ่ (Intent to Endorse--ENDO) หมายถึง 
ความมุงมนัท่ีจะบอกเลาเร่ืองรา่ ่่ วขององคก์ารตอบุคคลอ่ืนทนัทีเม่ือมีโอกาส เป็น่ การแสดง
ความรู้สึกนึกคิดดา้นบวกเกยวกบภาพลกัษณ์ ผูน้าํ และเตม็ใจท่ีจะชกัชวนคนรู้จกัี่ ั           
ในสายงานเดียวกนมาทาํงานท่ีองคก์ารนีั ้  

  2.3.3 ความตงัใจแสดงผลงาน ้ (Intent to Perform--PERF) หมายถึง           
ความมุงมั่ น่ในการปฏิบติังานอยางรอบคอบ ดว้ยความพยายามท่ีจะสร้างผลการปฏิบติังาน่
ใหลู้กคา้เกดความประทบัใจมากท่ีสุด และเตม็ใจใหค้วามรวมมือในงานดา้นอ่ืน ิ ่                
เพ่ือผลประโยชน์และความสาํเร็จขององคก์าร 

 
การพฒันามาตรวดัองค์ประกอบ 

การกาหนดตวัชีวดัองคป์ระกอบไดน้าํเกํ ้ ณฑม์าตรฐานของเคร่ืองมือชีวดัท่ีไดรั้บ้
การยอมรับมาปรับใชร้วมกบขอ้มูลในการสงัเคราะห์องคป์ระกอบของตวัแปร เพ่ือใหไ้ด้่ ั
ขอ้คาํถามท่ีครอบคลุม และตรงประเดน็ในการวเิคราะห์องคป์ระกอบมากท่ีสุด ดงัน้ี 

1. การสร้างมาตรวดัภาวะผูน้าํเชิงปฏิรูป เป็นการประยกุตห์ลกัเกณฑคุ์ณลกัษณะ
ของผูน้าํเชิงปฏิรูปท่ีมีประสิทธิภาพ (Bass, 1995; Bass & Avolio, 1994) รวมกบตวัชีวดั่ ั ้
การปฏิบติัของผูน้าํ (Leadership Practice Inventory--LPI) และเคร่ืองมือในการประเมิน
ภาวะผูน้าํรูปแบบพหุองคป์ระกอบ (Multifactor Leadership Questionaire--MQL 5x) 
(Bass & Avolio, 1995) โดยมาตรวดัองคป์ระกอบภาวะผูน้าํเชิงปฏิรูปท่ีไดพ้ฒันาขึน     ้
ในการวจิยันี ประกอบดว้ย ขอ้คาํถามในการชีวดั้ ้  5 ดา้น จาํนวน 20 ขอ้คาํถาม (ดูตาราง 9) 
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ตาราง 9 
การพัฒนามาตรวดัภาวะผู้นาํเชิงปฏิรูปในการวิจัย 

ขอ้คาํถาม (เคร่ืองมือชีว้ัดวดั) แนวคิดสนบัสนุน 
1. การใสใจในตวับุคคล่   

1.1 หวัหนา้มอบหมายงานตามความถนดั
ของฉนั  

 (I consider an individual as having 
different needs from others.) 

Bass, 1995; DDI, 2004; Ghadi, Fernando, & 
Caputi, 2013; Gozukara & Simsek, 2015; 
Quintana, Park, & Cabrera, 2015. 
 

1.2 หวัหนา้ใหเ้วลาชีแนะสอนงานฉนั้         
อยางเตม็ท่ี่  

 (I spend time teaching and coaching.)  
 

Bass, 1995; Bass & Avolio, 2004; Dai, Dai, 
Chen, & Wu, 2013; Gallup, 2010; Ghadi            
et al., 2013; Gozukara & Simsek, 2015; Posner 
& Kouzes, 2002; Quintana et al., 2015.  

1.3 หวัหนา้เห็นความสาํคญัของเป้าหมาย     
ในชีวิตการทาํงานของฉนั 

 (I consider an individual as having 
different needs and aspirations from 
others.) 

 

Avolio & Bass, 2002; Bass, 1995; Bass & 
Avolio, 2004; Bass & Riggio, 2006;                  
El Badawy & Bassiouny, 2014, p. 153; Ghadi 
et al., 2013; Gozukara & Simsek, 2015; 
Habraken, 2013; Posner & Kouzes, 2002; 
Quintana et al., 2015; Vincent-Hoper, Muser, 
& Janneck, 2012; Xu & Cooper-Thomas, 
2011, p. 402.  

1.4 หวัหนา้สนบัสนุนจุดเดนหรือขอ้ดี่       
ในการทาํงานของฉนั 

 (Focuses on developing individual 
strengths.) 

 
 
 
 

Avolio & Bass, 2002; Bass, 1995; Bass & 
Avolio, 2004; Bass & Riggio, 2006;                  
El Badawy & Bassiouny, 2014, p. 153; Felfe 
& Schyns, 2006; Gallup, 2010; Ghadi et al., 
2013; Gill, Flaschner, & Shachar, 2006; 
Gozukara & Simsek, 2015; Kovjanic, Schuh, 
Jonas, Quaquebeke, & Dick, 2012; Posner & 
Kouzes, 2002; Quintana et al., 2015; Xu & 
Cooper-Thomas, 2011, p. 402 
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ตาราง 9 (ตอ่ ) 
ขอ้คาํถาม (เคร่ืองมือชีวดัวดั้ ) แนวคิดสนบัสนุน 

2. การนาํเชิงบารมี 
2.1 หวัหนา้ทาํใหฉ้นัรู้สึกภูมิใจท่ีไดร้วมงาน่

ดว้ย 
 (Instills pride in being associated with 

manager.) 

 
Bass, 1995; Bass & Avolio, 2004; Ghadi et al., 
2013; Gill et al., 2006; Tims et al., 2011. 

2.2 หวัหนา้ทาํงานเพ่ือประโยชน์สวนรวม่
มากกวาประโยชน์สวนตั่ ่ ว 

 (I go beyond self-interest for the good 
of the group.) 

Bass, 1995; Bass & Avolio, 2004; Ghadi et al., 
2013; Pearce & Sims, 2002; Tims et al., 2011.  

2.3 หวัหนา้ปฏิบติัตนนาความเคารพนบัถือ่  
(I act in ways that build others’ respect 
for me.) 

Bass, 1995; Bass & Avolio, 2004; Ghadi et al., 
2013; Posner & Kouzes, 2002; Tims et al., 
2011.  

2.4 หวัหนา้ใชอ้าํนาจในการบงัคบับญัชา     
ท่ีนาเช่ือถือ่   

 (Displays a sense of power and 
confidence.) 

Bass, 1995; Bass & Avolio, 2004; Ghadi et al., 
2013; Tims et al., 2011. 

3. การเป็นตน้แบบ  

3.1 หวัหนา้ทาํใหฉ้นัเกดความเช่ือในคุณคาิ ่
ของงานท่ีทาํ 

 (Discusses most important values and 
beliefs.) 

3.2  หวัหนา้กระตุน้ใหฉ้นัตงัเป้าหมาย้              
ในการทาํงาน 

 (Specifies the importance of having         
a strong sense of purpose.) 

 

Bass, 1995; Bass & Avolio, 2004; Gallup, 
2010; Ghadi et al., 2013; Podsakoff, MacKenzie, 
Morrman, & Fetter, 1990; Tims et al., 2011. 
 
Bass, 1995; Bass & Avolio, 2004; Dai et al., 
2013; DDI, 2004; Gallup, 2010; Ghadi et al., 
2013; Gill et al., 2006; Tims et al., 2011. 
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ตาราง 9 (ตอ่ ) 
ขอ้คาํถาม (เคร่ืองมือชีวดัวดั้ ) แนวคิดสนบัสนุน 

3.3 หวัหนา้มีความเป็นธรรม                      
ในการประเมินผลงาน  

 (I consider the moral and ethical 
consequences of decisions.) 

3.4 หวัหนา้คอยเนน้ยาํติดตา้ ม                  
การทาํงานฉนั 

 (Emphasizes the importance of 
having a collective sense of mission.) 

Bass, 1995; Bass & Avolio, 2004; Gallup, 2010; 
Ghadi et al., 2013; Tims et al., 2011. 
 
 
Bass, 1995; Bass & Avolio, 2004; Gallup, 2010; 
Ghadi et al., 2013; Tims et al., 2011. 

4. การสร้างแรงบนัดาลใจ  

4.1 หวัหนา้พดูถึงแงดีของการไดท้าํงาน่     
ท่ีโรงแรมแหงนีตอไปในอนาคต่ ่้  

 (Talks optimistically about the 
future.) 

 

Bass, 1995; Bass & Avolio, 2004; Ghadi et al., 
2013; Podsakoff et al., 1990; Posner & Kouzes, 
2002; Tims et al., 2011. 
 

4.2 หวัหนา้กระตุน้ใหรู้้วา่ ฉนัมีสวนตอ่ ่
ความสาํเร็จของโรงแรมแหงนี่ ้  

 (Talks enthusiastically about what 
needs to be accomplished.)  

Bass, 1995; Bass & Avolio, 2004; Gallup, 2010; 
Ghadi et al., 2013; Pearce & Sims, 2002; 
Podsakoff et al., 1990; Posner & Kouzes, 2002; 
Tims et al., 2011.  
 

4.3 หวัหนา้พดูถึงอนาคตของโรงแรม 
แหงนีใหฉ้นัรู้อยางชดัเจน่ ่้  

 (Articulates a compelling vision for 
the future.) 

Bass, 1995; Bass & Avolio, 2004; Ghadi et al., 
2013; Podsakoff et al., 1990; Posner & Kouzes, 
2002; Tims et al., 2011. 

4.4 หวัหนา้สร้างความเช่ือมนัวาโรงแรม่ ่
แหงนีตอ้งบรรลุเป้าหมาย่ ้  

 (Expresses confidence for achieving 
goals.)  

Bass, 1995; Bass & Avolio, 2004; Ghadi et al., 
2013; Gill et al., 2006; Pearce & Sims, 2002; 
Posner & Kouzes, 2002; Tims et al., 2011.  
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ตาราง 9 (ตอ่ ) 
ขอ้คาํถาม (เคร่ืองมือชีวดัวดั้ ) แนวคิดสนบัสนุน 

5. การกระตุน้การคิด  

5.1 หวัหนา้ใชว้ิธีสอนงานดว้ยการสมมติ
เหตุการณ์ท่ีอาจเกดขึนิ ้  

 (Re-examines critical assumptions to 
question whether they are 
appropriate.) 

5.2 หวัหนา้สร้างความทา้ทายใหฉ้นัเสนอ
วิธีการทาํงานใหม่ 

 (Challenges me suggests new ways.) 
 

Bass, 1995; Bass & Avolio, 2004; Ghadi et al., 
2013; Liaw et al., 2010; Pearce & Sims, 2002; 
Podsakoff et al., 1990; Posner & Kouzes, 2002.  
 
Bass, 1995; Bass & Avolio, 2004; Dai et al., 2013;  
Ghadi et al., 2013; Liaw, Chi, & Chuang, 2010; 
Podsakoff et al., 1990; Posner & Kouzes, 2002;  
Tims et al., 2011. 
 

5.3 หวัหนา้ใหโ้อกาสฉนัอธิบายถึงการ
เกดิ ปัญหาในการทาํงาน 

 (Seeks differing perspectives when 
solving problems own skills and 
abilities.) 

Bass, 1995; Bass & Avolio, 2004; Dai et al., 2013; 
Ghadi et al., 2013; Gill et al., 2006; Liaw et al., 
2010; Podsakoff et al.,1990; Tims et al., 2011. 

5.4 หวัหนา้ใหโ้อกาสฉนัแสดงความ
คิดเห็นเกยวกบปัญหาท่ีเกดขึนในการี่ ั ิ ้
ทาํงาน 

 (Gets me to look at problems from 
many different angles.) 

Bass, 1995; Bass & Avolio, 2004; Dai et al., 2013; 
Ghadi et al., 2013; Gill et al., 2006; Habraken, 
2013; Liaw et al., 2010; Posner & Kouzes, 2002; 
Tims et al., 2011. 

 
2. การสร้างมาตรวดัการรับรู้แบรนดน์ายจา้ง เป็นการประยกุตแ์นวคิดคุณคาของ่

ผลประโยชนจ์ากการจา้งงาน (Ambler & Barrow, 1996) และขอ้เสนอคุณคาของพนกังาน่  
(Barrow & Mosley, 2005) รวมกบเคร่ืองมื่ ั อชีวดัความนาดึงดูดใจของนายจา้ง ้ ่ (Employer 
Attractiveness Scale) (Berthon et al., 2005) โดยมาตรวดัองคป์ระกอบการรับรู้แบรนด์
นายจา้ง ท่ีไดพ้ฒันาขึนในการวจิยันี ประกอบดว้ย ขอ้คาํถามในการชีวดั้ ้ ้  4 ดา้น จาํนวน 
13 ขอ้คาํถาม (ดูตาราง 10) 
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ตาราง 10 
การพัฒนามาตรวดัของการสร้างแบรนด์นายจ้างในการวิจัย 

ขอ้คาํถาม แนวคิดสนบัสนุน 

1.  คุณคาดา้นช่ือเสียง่   
1.1 ฉนัรู้จกัช่ือโรงแรมแหงนีมา่ ้

กอน เพราะมีช่ือเสียงโดงดงั่ ่
เป็นท่ีรู้จกั 

 
 
 
 
 

Ambler & Barrow, 1996; Berthon, Ewing, & Hah, 2005; 
Biswas & Suar, 2016; Burawat, 2013; Griffin & Clarke, 
2008; Hanin, Stinglhamber, & Delobbe, 2013; Kashyap 
& Rangneker, 2014; Kimpakorn & Toqcure, 2007; 
Kimpakorn & Tocquer, 2009; RBS, 2003; Robinson, 
Perryman, & Hayday, 2004; Roy, 2008; Saini et al., 2014; 
Schlager et al., 2011; Sokro, 2012; Sullivan, 2002; Uen 
et al., 2012. 

1.2 ฉนัรู้ดีวาโรงแรมแหงนี่ ่ ้            
มีช่ือเสียงดา้นการบริการ        
ท่ีดีเยีย่ม 

 

Ambler & Barrow, 1996; Berthon et al., 2005; Biswas & 
Suar, 2016; Burawat, 2013; Griffin & Clarke, 2008; 
Kimpakorn & Toqcure, 2007; Kimpakorn & Tocquer, 
2009; Love & Singh, 2011; Menor, 2010; RBS, 2003; 
Robinson et al., 2004; Schlager et al., 2011; Sokro, 2012; 
Sullivan, 2002; Uen et al., 2012.  

1.3 ฉนัรู้สึกทา้ทายท่ีไดเ้ขา้มา
ทาํงานท่ีโรงแรมแหงนี่ ้  

Ambler & Barrow, 1996; Berthon et al., 2005; Biswas & 
Suar, 2016; Saks, 2006; Schlager et al., 2011;  

2.  คุณคาดา้นผลตอบแทน่   
2.1 ฉนัพึงพอใจกบรายไดเ้ฉล่ียั      

ในท่ีไดรั้บในแตละเดือน่  
 

Ambler & Barrow, 1996; Berthon et al., 2005; Biswas & 
Suar, 2016; Burawat, 2013; Figurska & Matuska, 2013; 
Kashyap & Rangneker, 2014; Menor, 2010; Roy, 2008; 
Saini et al., 2014; Schlager et al., 2011; Wallace et al., 2014.  

2.2 ฉนัพึงพอใจกบคาตอบแทนั ่     
ท่ีไดรั้บจากการประเมินผล  
การทาํงาน 

 
 

Ambler & Barrow, 1996; Berthon et al., 2005; Biswas & 
Suar, 2016; Burawat, 2013; Figurska & Matuska, 2013; 
Kimpakorn & Toqcure, 2007; Lee et al., 2014; Love & 
Singh, 2011; Menor, 2010; Ram & Prabhakar, 2011; RBS, 
2003; Schlager et al., 2011; SHRM, 2008; Sokro, 2012; 
Tuuk, 2012.  
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ตาราง 10 (ตอ่ ) 
ขอ้คาํถาม แนวคิดสนบัสนุน 

2.3 ฉนัไดรั้บการฝึกอบรมทกัษะ          
การทาํงาน เพือ่เพิมพนู่
ประสบการณ์ 

 
 
 
 
 

Ambler & Barrow, 1996; Berthon et al., 2005; 
Biswas & Suar, 2016; Burawat, 2013; Gallup, 
2010; Hanin et al., 2013; Kimpakorn & Toqcure, 
2007; Lee et al., 2014; Love & Singh, 2011; Mehta 
& Sharma, 2012; Robinson et al., 2004; Schaufeli 
& Bakker, 2004; Schlager et al., 2011; SHRM, 
2008; Sokro, 2012; Tanwar & Prasad, 2016; Tuuk, 
2012.  

2.4 ฉนัเกดความกาวหนา้ในอาชีพจากิ ้
การทาํงานท่ีโรงแรมแหงนี่ ้  

Ambler & Barrow, 1996; Berthon et al., 2005; 
Burawat, 2013. 

3.  คุณคา่ ดา้นสงัคม  

 3.1 ฉนัไดรั้บการสนบัสนุนจาก
หวัหนา้งานเป็นอยางดี่  

 
 
 
 

Ambler & Barrow, 1996; Berthon et al., 2005; 
Biswas & Suar, 2016; Burawat, 2013; ISR, 2004; 
Kimpakorn & Toqcure, 2007; Kimpakorn & 
Toqcure, 2009; Love & Singh, 2011; RBS, 2003; 
Schaufeli & Bakker, 2004; Schlager et al., 2011; 
Sulea et al., 2012; Tuuk, 2012.  

 3.2 ฉนัทาํงานรวมงานกบเพ่ือน่ ั
รวมงานไดอ้ยางมีความสุข่ ่  

 
 
 
 
 3.3 ฉนัทาํงานภายใตบ้รรยากาศ          

การทาํงานท่ีสนบัสนุน               
ชวยเหลือกน่ ั  

 

Ambler & Barrow, 1996; Berthon et al., 2005; 
Biswas & Suar, 2016; Figurska & Matuska, 2013; 
Kashyap & Rangneker, 2014; Menor, 2010; 
Robinson et al., 2004; Roy, 2008; Saini et al., 
2014; Sulea et al., 2012; Tanwar & Prasad, 2016; 
Tower Perrin, 2003. 
Ambler & Barrow, 1996; Berthon et al., 2005; 
Biswas & Suar, 2016; Burawat, 2013; DDI, 2004; 
Figurska & Matuska, 2013; Schlager et al., 2011; 
Tanwar & Prasad, 2016; Tuuk, 2012. 
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ตาราง 10 (ตอ่ ) 
ขอ้คาํถาม แนวคิดสนบัสนุน 

4.  คุณคาดา้นการพฒันา่   
4.1 ฉนัไดรั้บความไวว้างใจใหท้าํงาน

ท่ีใชค้วามสามารถมากขึน้  
 

Ambler & Barrow, 1996; Berthon et al., 2005; 
Biswas & Suar, 2016; Buckingham & Coffman, 
2009; Burawat, 2013; DDI, 2004; Figurska & 
Matuska, 2013; ISR’s 2004; Menor, 2010; RBS, 
2003; Saks, 2006; Schaufeli & Bakker, 2004; 
Schlager et al., 2011; Tower Perrin, 2003.  

4.2 ฉนัไดรั้บโอกาสใหฝึ้กฝนงาน      
ในตาํแหนงท่ีสูงขึน่ ้  

Ambler & Barrow, 1996; Berthon et al., 2005; 
Biswas & Suar, 2016; Buckingham & Coffman, 
2009; DDI, 2004; Figurska & Matuska, 2013; 
Hanin et al., 2013; IES, 2003; ISR, 2004; Saks, 
2006; Schaufeli & Bakker, 2004; Sokro, 2012;  
Tanwar & Prasad, 2016; Tuuk, 2012; Uen et al., 2012. 

4.3 ฉนัมุงมนัสร้างสรรคผ์ลงานเพื่อ่ ่
ความพึงพอใจของลูกคา้เป็นสาํคญั 

Ambler & Barrow, 1996; Berthon et al., 2005; 
Biswas & Suar, 2016; Burawat, 2013; Menor, 
2010; Sokro, 2012.  

 
3. ตวัชีวดัพนัธะผกูพนัของพนกังาน เป็นการประยกุตห์ลกัมิติพนัธะผกูพนั ้

(Kahn, 1990) มาตรฐานตวัชีวดั ้ Engagement Scale (May et al., 2004) และมาตรฐาน
ตวัชีวดั ้ ISA Engagement Scale (Soane et al., 2012) รวมกบเคร่ืองมือชีวดัพนัธะผกูพนั่ ั ้
ในการงานรูปแบบสัน ้ (Utrecht Work Engagement Scale--UWES-SF) (Schaufeli & 
Bakker, 2004; Schaufeli, Bodderas, Maas, & Luc Cachelin, 2011) โดยมาตรวดั
องคป์ระกอบพนัธะผกูพนัของพนกังาน ท่ีไดพ้ฒันาขึนในการวิจยันี ประกอบดว้ย ้ ้        
ขอ้คาํถามในการชีวดั้  3 ดา้น จาํนวน 9 ขอ้คาํถาม (ดูตาราง 11) 
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ตาราง 11  
การพัฒนามาตรวดัพันธะผกูพันของพนักงานในการวิจัย 
ขอ้คาํถาม (เคร่ืองมือชีว้ัดวดั) แนวคิดสนบัสนุน 
1.  พนัธะผกูพนัทางกายภาพ  

1.1 เม่ือต่ืนขึนมาฉนั้ เตม็ใจท่ีจะมาทาํงาน 
 (When I get up in the morning, I feel 

like going to work.) 

Burawat, 2013, Marlach & Leiter, 1997;  
May et al., 2004; Schaufeli et al., 2001; 
Soane et al., 2012. 

1.2 เม่ืออยท่ีูโรงแรม ฉนัมีความ่ -
กระฉบักระเฉงพร้อมท่ีจะปฏิบติังาน 

 (At my work, I feel bursting with energy. 
/I feel energetic in my work.) 

Burawat, 2013; Marlach & Leiter, 1997;  
May et al., 2004; Schaufeli et al., 2001. 

1.3 เม่ืออยูใ่นเวลาทาํงาน ฉนัพยายามใช้
แรงกายแรงใจอยางเตม็ ความสามารถ่  

 (At my job, I feel strong and vigorous./ 
 I exert a lot of energy performing my job.) 

Burawat, 2013; Marlach & Leiter, 1997;  
May et al., 2004; Schaufeli et al., 2001. 

2. พนัธะผกูพนัทางอารมณ์  
2.1 ฉนัรู้สึกกระตือรือร้นท่ีไดท้าํงานใหก้บั

โรงแรมแหงนี่ ้  
 (I am enthusiastic about my job./ 
 I am enthusiastic in my work.) 

Burawat, 2013; Marlach & Leiter, 1997;  
May et al., 2004; Rothbard, 2001; Schaufeli 
et al., 2001; Soane et al., 2012. 

2.2 ฉนัรู้สึกมีแรงบนัดาลใจในการทาํงาน 
เพื่อผลประโยชน์ของโรงแรมน้ี 

 (My job inspires me./I relly put my heart 
into my job.) 

2.3 ฉนัรู้สึกภูมิใจกบบทบาทงานท่ีไดท้าํั
ใหก้บโรงแรมนีั ้  

 (I am proud of the work that I do./ 
 My own feeling are affected by how well  

I perform my job.) 

Burawat, 2013; May et al., 2004; May et al., 
2004; Robinson et al., 2004; Robinson et al., 
2004; Rothbard, 2001; Schaufeli et al., 2001; 
Soane et al., 2012. 
Burawat, 2013; Rothbard, 2001; Schaufeli        
et al., 2001; Uen et al., 2012.  
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ตาราง 11 (ตอ่ ) 
ขอ้คาํถาม (เคร่ืองมือชีวดัวดั้ ) แนวคิดสนบัสนุน 
3.  พนัธะผกูพนัทางการรู้คิด 

3.1 ขณะปฏิบติังาน ฉนัจดจออยกูบหนา้ท่ี่ ่ ั
ของตนจนไมไดใ้สใจเร่ืองอ่ืน่ ่  

  (Performing my job is so absorbing 
 that I forget about everything else./ 
 I concentrate on my work.) 

 
Marlach & Leiter, 1997; May et al., 2004; 
Rothbard, 2001; Schaufeli et al., 2001;           
Soane et al., 2012. 
 

3.2 ขณะปฏิบติังาน ฉนัทาํงานไดอ้ยาง่
ตอเน่ืองไมกงวลถึงเวลาเลิกงาน่ ่ ั         
(Time flies when I am working. /Time 
pass quickly when I perform my job.) 

Burawat, 2013; May et al., 2004; Schaufeli        
et al., 2001; Soane et al., 2012. 

3.3 ขณะปฏิบติังาน ฉนัไมละวางงานไปทาํ่
ภารกจอ่ืนท่ีแทรกเขา้มาโดยไมจาํเป็นิ ่     
(I am immersed in my work./I am rarely 
distracted when performing my job./     
I pay a lot of attention to my work.) 

Marlach & Leiter, 1997; May et al., 2004; 
Rothbard, 2001; Schaufeli et al., 2001;      
Soane et al., 2012. 
 

 
4. การสร้างมาตรวดัความตงัใจในงาน เป็นการประยกุตแ์นวคิดพฤติกรรมเฉพาะ้

ของพนัธะผกูพนัของพนกังานรวมกบเคร่ืองมือชีวดัความตงัใจในงานรูปแบบสนั่ ั ้ ้ ้   
(Work Intention Inventory--WII-SF) ท่ีมุงเนน้การวดัพนัธะผกูพนัของพนกังานโดยเฉพาะ่  
(Zigarmi et al., 2012, pp. 24-42; Nimon & Zigarmi, 2015, pp. 15-28) โดยมาตรวดั
องคป์ระกอบวดัความตงัใจในงานท่ีไดพ้ฒันาขึนในการวจิยันี ประกอบดว้ย ขอ้คาํถาม้ ้ ้
ในการชีวดั้  3 ดา้น จาํนวน 12 ขอ้คาํถาม (ดูตาราง 12) 
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ตาราง 12  
การพัฒนามาตรวดัความต้ังใจในงานในการวิจัย  
ขอ้คาํถาม (เคร่ืองมือชีวดัวดั้ ) แนวคิดสนบัสนุน 
1.  ความตงัใจอยู้  ่  

1.1 ฉนัไมคิดโยกยา้ยเปล่ียนสถานท่ีทาํงาน่
ภายในชวงหน่ึงปีนี่ ้  

 (I do not intend to update my resume 
any time soon.) 

Aon Hewitt, 2015; DDI, 2004; ISR, 2004; 
Nasyira et al., 2014; Nimon & Zigarmi, 2015; 
Uen et al., 2012; Zigarmi et al., 2012. 
 

1.2 ฉนัคิดวาโรงแรมแหงนีเป็นสถานท่ี่ ่ ้
ทาํงานท่ีดีท่ีสุดสาํหรับฉนัในตอนนี ้         
(I intend to continue to work here because 
I believe it is the best decision for me.) 

 
 

1.3 ฉนัปรารถนาคงอยท่ีูโรงแรมแหงนี่ ่ ้
ตอไป แมไ้ดรั้บขอ้เสนอคาจา้งท่ีสูงกวา่ ่ ่
เลก็นอ้ยในตาํแหนงงานท่ีเหมือนกน่ ั         
(I intend to stay with the organization 
even if I were offered a similar job with 
slightly higher payelsewhere.) 

Firth, Mellor, Moore, & Loquet, 2004; Kumar 
& Govindarajo, 2014; Long, Perumal, & Ajagbe, 
2012; Nasyira, Othman, & Ghazali, 2014; 
Nimon & Zigarmi, 2015; Tanwar & Prasad, 
2016; Uen et al., 2012; Zigarmi et al., 2012. 
 

Aon Hewitt, 2015; DDI, 2004; ISR, 2004; 
Nasyira et al., 2014; Nimon & Zigarmi, 2015; 
Uen et al., 2012; Zigarmi et al., 2012. 

1.4 ฉนัปรารถนาคงอยท่ีูโรงแรมแหงนี่ ่ ้
ตอไป แมไ้ดรั้บขอ้เสนองานท่ีนาสนใจ่ ่
กวาเลก็นอ้ยในผลตอบแทนเทากน่ ่ ั             
(I intend to stay with the organization 
even if I were offered a more appealing 
job with the same payelsewhere.) 

Aon Hewitt, 2015; DDI, 2004; ISR, 2004; 
Nasyira et al., 2014; Nimon & Zigarmi, 2015; 
Uen et al., 2012; Zigarmi et al., 2012. 
 

2. ความตงัใจรับรองสงเสริม้ ่   
2.1 ฉนัพดูถึงโรงแรมแหงนีในแงดีทุกครัง่ ่้ ้   

ใหบุ้คคลภายนอกฟัง 
 (I intend to talk positively about this 

organization to my family or friends.) 

Aon Hewitt, 2015; Nimon & Zigarmi, 2015; 
Robinson et al., 2004; Tanwar & Prasad, 2016; 
Uen et al., 2012; Zigarmi et al., 2012. 
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ตาราง 12 (ตอ่ ) 
ขอ้คาํถาม (เคร่ืองมือชีวดัวดั้ ) แนวคิดสนบัสนุน 

2.2 ฉนัมกัเลาถึงโครงการท่ีมีช่ือเสียง่        
ของโรงแรมแหงนีใหค้นอ่ืนฟัง่ ้  

 (I intend to speak out to project the 
reputation of this organization.) 

Aon Hewitt, 2015; DDI, 2004; IES, 2004;  
ISR, 2004; Nimon & Zigarmi, 2015; Tanwar 
& Prasad, 2016; Uen et al., 2012; Zigarmi et 
al., 2012. 

2.3 ฉนัชกัชวนเพ่ือนในอาชีพเดียวกนั            
มาทาํงานท่ีโรงแรมแหงนี่ ้  

 (I intend to encourage others to stay in 
the organization.) 

2.4 ฉนัพดูถึงผูจ้ดัการหรือหวัหนา้งาน        
ของฉนัดว้ยความช่ืนชม 

 (I intend to talk positively about the 
leadership in this organization.) 

Aon Hewitt, 2015; Firth et al., 2004; Nimon 
& Zigarmi, 2015; Robinson et al., 2004;  
Uen et al., 2012; Zigarmi et al., 2012. 
 
Aon Hewitt, 2015; Nimon & Zigarmi, 2015; 
Zigarmi et al., 2012. 
 

3.  ความตงัใจแสดงผลงาน้   
3.1 ฉนัใชแ้รงกายแรงใจอยางเตม็ท่ี่                

ในการทาํงานใหบ้รรลุเป้าหมาย 
 (I intend to exert the energy it takes to 

do my job well.) 

DDI, 2004; IES, 2004; ISR, 2004; Kahn, 
1990, 1992; Nimon & Zigarmi, 2015; 
Schaufeli & Bakker, 2004; Zigarmi et al., 
2012. 

3.2 ฉนัเตม็ใจใหบ้ริการท่ีดีท่ีสุดใหลู้กคา้         
เกดความประทบัใจิ  

 (I intend to provide the best service          
I can do my internal/extern customers.) 

Aon Hewitt, 2015; Burawat, 2013; DDI, 
2004; ISR, 2004; Kahn, 1990, 1992; Nimon 
& Zigarmi, 2015; Robinson et al., 2004; 
Tanwar & Prasad, 2016; Zigarmi et al., 2012. 

3.3 ฉนัพยายามปฏิบติังานใหมี้ประสิทธิภาพ 
เพื่อความสาํเร็จของโรงแรม 

 (I intend to work efficiently to help this 
organization succeed.) 

Burawat, 2013; DDI, 2004; Firth et al., 2004; 
IES, 2004; ISR, 2004; Kahn, 1990, 1992; Nimon 
& Zigarmi, 2015; Schaufeli & Bakker, 2004; 
Tanwar & Prasad, 2016; Zigarmi et al., 2012.  

3.4 ฉนัใสใจในขนัตอนการทาํงานอยาง่ ่้
รอบคอบไมใหเ้กดความผดิพลาด่ ิ  

 (I intend to do my job well.) 

Burawat, 2013; Nimon & Zigarmi, 2015; 
Schaufeli & Bakker, 2004; Zigarmi et al., 
2012.  
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การออกแบบจาํลองในการวจิยั 
เม่ือนาํสมมติฐานท่ีไดม้าระบุแสดงการวิเคราะห์เส้นทาง (path analysis) 

ความสมัพนัธ์ของตวัแปรแฝง พร้อมแสดงความสมัพนัธ์ของตวัแปรสงัเกตในการวเิคราะห์
องคป์ระกอบ (factor analysis) โดยเบืองตน้ ไดก้าหนดอกัษรยอแทนตวัแปรแฝง และ ้ ํ ่
ตวัแปรสงัเกต ดงัน้ี 
 1. ตวัแปรแฝงภาวะผูน้าํเชิงปฏิรูป แทนดว้ย LEADER ประกอบดว้ย ตวัแปร
สงัเกต 5 ตวัแปร ไดแ้ก ่ CARE, CHARM, MODEL, INSPIRE และ THINK 
 2. ตวัแปรแฝงการรับรู้แบรนดน์ายจา้ง แทนดว้ย EMPLOY ประกอบดว้ย ตวัแปร
สงัเกต 4 ตวัแปร ไดแ้ก ่ REPUTE, ECON, SOCIAL และ DEVEL 
 3. ตวัแปรแฝงพนัธะผกูพนัของพนกังาน แทนดว้ย ENGAGE ประกอบดว้ย      
ตวัแปรสงัเกต 3 ตวัแปร ไดแ้ก ่ PHY, EMO และ COGNI 
 4. ตวัแปรแฝงความตงัใจในงาน แทนดว้ย ้ INTENT ประกอบดว้ย ตวัแปรสงัเกต 
3 ตวัแปร ไดแ้ก ่ STAY, ENDO และ PERF 

โดยสามารถสร้างแบบจาํลองในการวจิยั (research model) ในครังนี ดงัแสดง้ ้          
ในภาพ 37 
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ภาพ 37  การออกแบบจาํลองในการวจิยั 
 

โดยสมมติฐานตามแบบจาํลองการวิจยันีกาหนดไว ้้ ํ 6 สมมติฐาน ไดแ้ก่ 
สมมติฐานท่ี 1 ภาวะผูน้าํเชิงปฏิรูปมีผลกระทบทางบวกตอการรับรู้แบรนด์่

นายจา้ง  
สมมติฐานท่ี 2 ภาวะผูน้าํเชิงปฏิรูปมีผลกระทบทางบวกตอพนัธะผกูพนัของ่

พนกังาน 
สมมติฐานท่ี 3 ภาวะผูน้าํเชิงปฏิรูปมีผลกระทบทางบวกตอความตงัใจในงาน่ ้  
สมมติฐานท่ี 4 การรับรู้แบรนดน์ายจา้งมีผลกระทบทางบวกตอพนัธะผกูพนัของ่

พนกังาน 
สมมติฐานท่ี 5 การรับรู้แบรนดน์ายจา้งมีผลกระทบทางบวกตอความตงัใจในงาน่ ้  
สมมติฐานท่ี 6 พนัธะผกูพนัของพนกังานมีผลกระทบทางบวกตอความตงัใจในงาน่ ้
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การตรวจสอบคณภาพของเคร่ืองมือุ  
การตรวจสอบคุณภาพของเคร่ืองมือ เป็นการตรวจสอบความเท่ียงตรง (validity) 

เชิงเนือหา และการทดสอบหาคาความเช่ือมนั ้ ่ ่ (reliability) ใหมี้ความเหมาะสมกบปัญหาั
การวจิยั โดยมีขนัตอนดงันี้ ้  

1.  การตรวจสอบความเท่ียงตรงเชิงเนือหา ้ (content validity) เป็นการตรวจสอบ
ขอ้คาํถามท่ีสร้างขึนวา สามารถประเมินคาตวัแปรท่ีตอ้งการวดั้ ่ ่  และครอบคลุมตาม
วตัถุประสงคข์องการวจิยั  โดยการวจิยันีไดน้าํเสนอแบบสอบถามใหผู้เ้ช่ีย้ วชาญหรือ
นกัวชิาการทางดา้นการบริหารธุรกจ และการจดัการทรัพยากรมนุษย ์จาํนวน ิ 5 ทาน่   
เป็นผูท้าํการตรวจสอบความสอดคลอ้งของความเท่ียงตรงเชิงเนือหากบความเหมาะสม้ ั
ของภาษาท่ีใช ้(Item Objective Congruence--IOC) ในแตละขอ้คาํถามโดยมีเกณฑ์่        
การใหค้ะแนนและสูตรคาํนวณ ดงัน้ี 

 +1 หมายถึง ผูเ้ช่ียวชาญเห็นวาขอ้คาํถามนนัสอดคลอ้ง่ ้  
    0 หมายถึง ผูเ้ช่ียวชาญไมแนใจวาขอ้คาํถามนนัสอดคลอ้ง่ ่ ่ ้  
  -1 หมายถึง ผูเ้ช่ียวชาญเห็นวาขอ้คาํถามนนัไมสอดคลอ้ง่ ่้  

 

  จากสูตร  IOC = 
n

R   
 

 IOC คือ ดชันีความสอดคลอ้งของขอ้คาํถามและวตัถุประสงค ์
 ∑R คือ ผลรวมจากคะแนนผูเ้ช่ียวชาญ  
  n  คือ จาํนวนผูเ้ช่ียวชาญ 

 โดยคา ่ IOC ของทุกขอ้คาํถาม ตอ้งมีคาตงัแต ่ ่้ 0.50-1.00 จึงถือวาเป็นขอ้คาํถาม่  
ท่ีมีคาความตรงเชิงเนือหาอยเูกณฑท่ี์ยอมรับไดต้อไป และหากคาดชันีมีความสอดคลอ้ง่ ่ ่ ่้
นอ้ยกวา ่ 0.50  ผูว้จิยัจะพิจารณาปรับปรุงหรือหากมีความซบัซอ้นท่ีไมมีความจาํเป็น่       
จะไมนาํขอ้คาํถามนนัมาใช ้่ ้ (Rovinelli & Hambleton, 1977)  

2.  การตรวจสอบเช่ือมนั ่ (reliability) เป็นการตรวจสอบความสอดคลอ้งภายใน
แตละชุดขอ้คาํถามวา ขอ้คาํถามแตละขอ้นนัมีความสอดคลอ้งในทิศทางเดียวกน่ ่ ่ ั้   
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 โดยผูว้จิยัไดน้าํแบบสอบถามท่ีผานเกณฑ ์่ IOC หรือไดป้รับปรุงแกไขแลว้  ้
ไปทดลองเกบขอ้มูล ็ (try out) กบประชากรเป้าหมายท่ีมีคุณสมบติัเป็นตวัแทนของกลุมั ่
ตวัอยางในการวจิยันี คือ กลุมพนกังานของโรงแรม คุม้พญา รีสอร์ท และสปา เซ็นทารา ่ ่้
บูติคคอลเลคชนั จาํนวน ่ 40 ชุด เพ่ือตรวจสอบความเช่ือมนัของแบบสอบถามทงัราย่ ้       
ตวัแปรและโดยรวม และหาคาความสอดคลอ้งภายใน ่ (internal consistency model) ดว้ย
การหาคาสมัประสิทธิของความเช่ือมนั ่ ์ ่ (coefficient of reliability) โดยใชโ้ปรแกรมทาง
สถิติหาคา่การหาคา ่ Cronbach’s Alpha ของแตละขอ้่ คาํถาม 

 โดยเกณฑส์มัประสิทธิแอลฟา ยอมรับท่ีคา ์ ่  มากกวาหรือเทากบ ่ ่ ั 0.7 (Hair  
et al., 2006, p. 137; Nunnally, 1978, p. 245) และหาคาสมัประสิทธิสหสมัพนัธ์รายขอ้่ ์  
(corrected item-total correlation) ของแตละขอ้คาํถามควรมีคาตงัแต ่ ่ ่้ 0.3 หากมีขอ้คาํถาม
ท่ีคาสมัปร่ ะสิทธิแอลฟาของตวัแปรใด ๆ ตํ่ากวา ์ ่ 0.7 และมีคา่ หาคาสมัประสิทธิ่ ์
สหสมัพนัธ์รายขอ้รายขอ้คาํถามใด ๆ ตํ่ากวา ่ 0.30  ผูว้จิยัจะดาํเนินการปรับปรุงแกไข้
หรือพิจารณาตดัขอ้คาํถามนนัออก้  (ดูตาราง 13) 
 
ตาราง 13  
การวิเคราะห์ค่าดัชนีความสอดคล้องและค่าความเช่ือมัน่ของเคร่ืองมือวิจัย 

ขอ้คาํถาม 
คา่  

IOC 

Corrected 
Item-Total 
Correlation 

ส่วนที ่1 ข้อคาํถามเกีย่วกบัภาวะผ้นําเชิงปฏิรปู ู  
1.  การใสใจระดบับุคคล่  

1.1 หวัหนา้มอบหมายงานตามความถนดัของฉนั 
1.2 หวัหนา้ใหเ้วลาอยางเตม็ท่ีในการชีแนะสอนงานฉนั่ ้  
1.3 หวัหนา้ใสใจเป้าหมายในชีวติการทาํ่ งานของฉนั 
1.4 หวัหนา้สนบัสนุนจุดเดนในการทาํงานของฉนั่  

 
 

1.00 
1.00 
1.00 
1.00 

 
 = 0.775 

0.324 
0.720 
0.710 
0.608 
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ตาราง 13 (ตอ่ ) 

ขอ้คาํถาม 
คา่  

IOC 

Corrected 
Item-Total 
Correlation 

2.  การนาํเชิงบารมี 
2.1 หวัหนา้ทาํใหฉ้นัรู้สึกภูมิใจท่ีไดร้วมงานดว้ย่  
2.2 หวัหนา้มุงมนัทาํงานเพ่ือผลประโยชน์ของสวนรวม่ ่่  
2.3 หวัหนา้ปฏิบติัตนนา่ เคารพนบัถือ 
2.4 หวัหนา้ใชอ้าํนาจในการบงัคบับญัชาอยาง่ นาเช่ือถือ่   

 
1.00 
1.00 
1.00 
0.80 

 = 0.940 
0.861 
0.863 
0.926 
0.861 

3.  การเป็นตน้แบบ 
3.1 หวัหนา้ทาํใหฉ้นัเกดความเช่ือในคุณคาของงานท่ีทาํิ ่  
3.2 หวัหนา้คอยกระตุน้ใหฉ้นัตงัเป้าหมายในการปฏิบติังาน้  
3.3 หวัหนา้มีความเป็นธรรมในการประเมินผลงาน 
3.4 หวัหนา้คอยเนน้ยาํติดตามการปฏิบติังานของฉนั้  

 
1.00 
0.80 
0.40 
0.60 

 = 0.902 
0.833 
0.908 
0.785 
0.731 

4. การสร้างแรงบนัดาลใจ 
4.1 หวัหนา้อธิบายใหฉ้นัเห็นขอ้ดีของการทาํงานท่ีโรงแรมแหงนี่ ้

ตอไป่  

 
 

1.00 

 = 0.945 
 

0.939 
4.2 หวัหนา้กระตุน้ใหฉ้นัรู้วาฉนัเป็นสวนหน่ึงของความสาํเร็จ่ ่

ของโรงแรม 
4.3 หวัหนา้พดูถึงอนาคตของโรงแรมแหงนีไดอ้ยางชดัเจน่ ่้  
4.4 หวัหนา้สร้างความเช่ือมนัวาโรงแรมแหงนีสามารถบรรลุ่ ่ ่ ้

เป้าหมาย 

 
1.00 
1.00 

 
1.00 

 
0.796 
0.891 

 
0.865 

5. การกระตุน้การคิด 
5.1 หวัหนา้สอนงานดว้ยการสมมติเหตุการณ์ท่ีอาจเกดขึน    ิ ้         

ในการทาํงาน 
5.2 หวัหนา้สร้างความทา้ทายใหฉ้นัเสนอวิธีการทาํงานใหม ่  
5.3 หวัหนา้กระตุน้ใหฉ้นัพยายามแกไขปัญหาท่ีเกดขึน                 ้ ิ ้

ในการทาํงาน 
5.4 หวัหนา้ใหโ้อกาสฉนัแสดงความคิดเห็นเกยวกบปัญหา          ี่ ั

ท่ีเกดิ ขึน้ ในการทาํงาน 

 
 

1.00 
1.00 

 
1.00 

 
0.60 

 = 0.919 
 

0.822 
0.801 

 
0.835 

 
0.799 
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ตาราง 13 (ตอ่ ) 

ขอ้คาํถาม 
คา่  

IOC 

Corrected 
Item-Total 
Correlation 

ส่วนที ่2 ข้อคาํถามเกีย่วกบัการรับร้แบรนด์นาู ยจ้าง 
1. คุณคาดา้นช่ือเสียง่  

1.1 ฉนัรู้จกัช่ือโรงแรมแหงนีมากอน เพราะมีช่ือเสียงโดงดงั่ ่้ ่               
เป็นท่ีรู้จกั 

1.2 ฉนัรู้ดีวาโรงแรมแหงนีมีช่ือเสียงดา้นการบริการท่ีดีเยีย่ม่ ่ ้  

 
 

1.00 
1.00 

 = 0.808 
 

0.733 
0.610 

1.3 ฉนัรู้สึกทา้ทายท่ีไดเ้ขา้มาทาํงานท่ีโรงแรมแหงนี่ ้  
2. คุณคาดา้นผลตอบแทน่  

2.1 ฉนัพึงพอใจกบรายไดเ้ฉล่ียในท่ีไดรั้บในแตละเดือนั ่  
2.2 ฉนัพึงพอใจกบคาตอบแทนท่ีไดรั้บจากการประเมินผลั ่                 

การทาํงาน 
2.3 ฉนัไดรั้บการฝึกอบรมทกัษะการทาํงาน เพือ่เพิมพนู่  

ประสบการณ์ 
2.4 ฉนัเกดความกาวหนา้ในอาิ ้ ชีพจากการทาํงานท่ีโรงแรมแหงนี่ ้  

1.00 
 
1.00 
 
0.80 
 
0.60 
0.80 

0.629 
 = 0.851 

0.752 
 

0.883 
 

0.724 
0.527 

3. คุณคาดา้นสงัคม่  
3.1 ฉนัไดรั้บการสนบัสนุนจากหวัหนา้งานเป็นอยางดี่  
3.2 ฉนัทาํงานรวมงานกบเพ่ือนรวมงานไดอ้ยางมีความสุข่ ั ่ ่  
3.3 ฉนัทาํงานภายใตบ้รรยากาศการทาํงานท่ีสนบัสนุน                      

ชวยเหลือกน่ ั  

 
1.00 
1.00 

 
1.00 

 = 0.825 
0.652 
0.744 

 
0.708 

4. คุณคาดา้นการพฒันา่  
4.1 ฉนัไดรั้บความไวว้างใจใหท้าํงานท่ีตอ้งใชค้วามสามารถ             

มากขึน้  
4.2 ฉนัไดรั้บโอกาสใหฝึ้กฝนงานในตาํแหนงท่ีสูงขึน่ ้  
4.3 ฉนัมุงมนัส่ ่ ร้างสรรคผ์ลงานเพื่อความพึงพอใจของลูกคา้            

เป็นสาํคญั 

 
 

1.00 
0.80 
 
1.00 

 = 0.650 
 

0.495 
0.583 

 
0.345 
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ตาราง 13 (ตอ่ ) 

ขอ้คาํถาม 
คา่  

IOC 

Corrected 
Item-Total 
Correlation 

ส่วนที ่3 ข้อคาํถามเกีย่วกบัพนัธะผกพนัของพนักงานู  
1.  พนัธะผกูพนัทางกายภาพ 

1.1 เม่ือต่ืนขึนมา ฉนัเตม็ใจท่ีจะมาทาํงาน้   
1.2 เม่ืออยท่ีูโรงแรม ฉนัมีความกระฉบักระเฉงพร้อมปฏิบติังาน่  
1.3 เม่ืออยใูนเวลาทาํงาน ฉนัพยายามใชแ้รงกายแรงใจอยางเตม็ ่ ่

ความสามารถ 

 
0.80 
1.00 

 
1.00 

 = 0.853 
0.764 
0.883 

 
0.578 

2.  พนัธะผกูพนัทางอารมณ์ 
2.1 ฉนัรู้สึกกระตือรือร้นในการทาํงานอยางแขง็ขนั่  
2.2 ฉนัรู้สึกมีแรงบนัดาลใจในการทาํงานเพ่ือผลประโยชน ์              

ของโรงแรมน้ี 
2.3 ฉนัรู้สึกภูมิใจกบบทบาทงานท่ีไดท้าํใหก้บโรงแรมนีั ั ้  

 
1.00 

 
1.00 
1.00 

 = 0.869 
0.788 

 
0.770 
0.706 

3. พนัธะผกูพนัทางการรู้คิด 
3.1 ขณะปฏิบติังาน ฉนัจดจออยกูบหนา้ท่ีของตนจนไมไดใ้สใจ่ ่ ั ่ ่

เร่ืองอ่ืน 
3.2 ขณะปฏิบติังาน ฉนัทาํงานไดอ้ยางตอเน่ืองไมกงวลถึงเวลา่ ่ ่ ั  

เลิกงาน 
3.3 ขณะปฏิบติังาน ฉนัไมละวางงานไปทาํภารกจอ่ืนท่ีแทรก่ ิ          

เขา้มาโดยไมจาํเป็น่  

 
 

1.00 
 

1.00 
 

1.00 

 = 0.796 
 

0.564 
 

0.689 
 

0.679 
ส่วนที ่4 ข้อคาํถามเกีย่วกบัความตั้งใจในงาน   
1. ความตงัใจอยู้  ่

1.1 ฉนัไมคิดโยกยา้ยเปล่ียนสถานท่ีทาํงานภายในชวงหน่ึงปีนี่ ่ ้  
1.2 ฉนัคิดวาโรงแรมแหงนีเป็นสถานท่ีทาํงานท่ีดีท่ีสุดสาํหรับ่ ่ ้           

ฉนัในตอนน้ี 
1.3 ฉนัปรารถนาคงอยท่ีูโรงแรมแหงนีตอไป แมไ้ดรั้บข้่ ่ ่้ อเสนอ

คาจา้งท่ีสูงกวาเลก็นอ้ยในตาํแหนงงานท่ีเหมือนกน่ ่ ่ ั  

 
1.00 

 
1.00 

 
1.00 

 = 0.933 
0.851 

 
0.783 

 
0.899 

1.4 ฉนัปรารถนาคงอยท่ีูโรงแรมแหงนีตอไป แมไ้ดรั้บขอ้เสนอ่ ่ ่้
งานท่ีนาสนใจกวาเลก็นอ้ยในผลตอบแทนเทากน่ ่ ่ ั  

 
1.00 

 
0.924 
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ตาราง 13 (ตอ่ ) 

ขอ้คาํถาม 
คา่  

IOC 

Corrected 
Item-Total 
Correlation 

2. ความตงัใจรับรองสงเสริม้ ่  
2.1 ฉนัพดูถึงโรงแรมแหงนีในแงดีทุกครังใหบุ้คคลภายนอกฟัง่ ่้ ้  
2.2 ฉนัมกัเลาถึงโครงการท่ีมีช่ือเสียงของโรงแรมแหงนี่ ่ ้                   

ใหค้นอ่ืนฟัง 
2.3 ฉนัชกัชวนเพ่ือนในอาชีพเดียวกนมาทาํงานท่ีโรงแรมแหงั ่ น้ี 
2.4 ฉนัพดูถึงหวัหนา้ของฉนัดว้ยความช่ืนชมใหบุ้คคลภายนอกฟัง 

 
1.00 

 
0.80 
1.00 
1.00 

 = 0.838 
0.738 

 
0.745 
0.779 
0.537 

3. ความตงัใจแสดงผลงาน้  
3.1 ฉนัใชแ้รงกายแรงใจอยางเตม็ท่ีในการทาํงานใหบ้รรลุเป้าหมาย่  
3.2 ฉนัเตม็ใจใหบ้ริการท่ีดีท่ีสุดใหลู้กคา้เกดความประิ ทบัใจ 
3.3 ฉนัพยายามปฏิบติังานใหมี้ประสิทธิภาพ เพื่อความสาํเร็จ          

ของโรงแรม 
3.4 ฉนัใสใจในขนัตอนการทาํงานอยางรอบคอบไมใหเ้กด่ ่ ่ ิ้            

ความผดิพลาด 

 
1.00 
1.00 

 
1.00 

 
1.00 

 = 0.898 
0.745 
0.825 

 
0.815 

 
0.717 

  
 จากตาราง 13 เม่ือวเิคราะห์คาดชันี่ ความสอดคลอ้งของเนือหา้  (IOC) ผูว้จิยัได้

พิจารณาการทบทวนวรรณกรรมท่ีเกยวขอ้งกบี่ ั ขอ้คาํถามท่ีมีการใหค้ะแนน IOC อยใูน่ เกณฑ์
ปานกลางอีกครัง  และปรับปรุง้ ใหมี้ความเหมาะสมถูกตอ้งตามขอ้เสนอแนะของ
ผูท้รงคุณวฒิุ สวนการวเิคราะห์ผลตรวจสอบความเช่ือมนั พบวา คา่ ่ ่่ สมัประสิทธิแ์ อลฟา 
และคาสมัประสิทธิสหสมัพนัธ์รายขอ้่ ์  มีคา่ ผานเกณฑทุ์กขอ้่  

 หลงัจากการปรับปรุงแกไขขอ้คาํถามตามผลการตรวจสอบขา้งตน้แลว้ เป็น      ้
การจดัทาํรูปแบบของแบบสอบถาม เชน การแบงหวัขอ้ แบงหนา้ และขนาดตวัอกัษร ่ ่ ่
โดยคาํนึงถึงใหผู้ต้อบสามารถอานและตอบขอ้คาํถามไดค้ลองและ่ ่ ตอเน่ือง่  
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วธีิการเกบ็ข้อมลเชิงปริมาณู  
เน่ืองจากแบบสอบถามในการวจิยันี เป็นการสอบถามเกยวกบความคิดเห็นและ้ ี่ ั

ทศันคติเฉพาะบุคคล การเกบขอ้มูลท่ีผูว้จิยัมีโอกาสไดพ้บกบกลุมผูใ้หข้อ้มูลจริง จะทาํ็ ั ่
ใหส้งัเกตปฏิกริยา ความเขา้ใจในขอ้คาํถาม และความตงัใจในการตอบแบบสิ ้ อบถาม 
เพ่ือประโยชน์ในการวเิคราะห์ขอ้มูลเชิงปริมาณวา มีความนาเช่ือถือเพียงใด โดยได้่ ่
วางแผนวธีิการสงแบบสอบถามไว ้่ 3 วธีิ ไดแ้ก ่ (1) การนาํแบบสอบถามไปสงใหผู้ต้อบ่
ดว้ยตนเอง ร้อยละ 30 (2) การนาํแบบสอบถามไปสมัภาษณ์ผูต้อบโดยตรง ร้อยละ 20 
และ (3) การสงไปรษณียไ์ปยั่ งโรงแรมท่ีกลุมประชากร ร้อยละ ่ 50 

ทงันี สดัสวนของของตวัอยางในแตละภูมิภาคนี พิจารณาจากความเหมาะสมตาม้ ้ ้่ ่ ่
การตอบรับจากฝ่ายทรัพยากรมนุษยข์องแตละโรงแรมในการอนุญาตใหเ้ขา้เกบขอ้มูล ่ ็
และแผนระยะเวลาในการเกบรวบรวมขอ้มูลในการวจิยัดว้ย็  

 

การวจิัยเชิงคณภาพุ  

 
การวจิยัเชิงคุณภาพในงานวิจยันี เป็นการเกบรวบรวมขอ้มูลเชิงลึกท่ีตอ้งเผชิญหน้้ ็ า

กบกลุมผูใ้ห้ขอ้มูล เพื่อให้ไดข้อ้มูลเกยวกบความรู้สึกนึกคิด การแสดงความคิดเห็น ั ่ ี่ ั
ซ่ึงมีความซบัซอ้นจากการเช่ือมโยงทศันคติ และการรับรู้ของแตละบุคคลตอสถานการณ์่ ่
เฉพาะหรือสภาพแวดลอ้มการทาํงานท่ีเกดขึนจริง และนาํขอ้มูลท่ีไดม้าวเิคราะห์เนือหา ิ ้ ้
(content analysis) ซ่ึงตอ้งอาศยัการตีความขอ้มูลเชิงประจกัษ ์และนาํมาอธิบายยนืยนั 
สนบัสนุน และตรวจสอบความเป็นจริงของขอ้มูลเชิงปริมาณ 

 
ผ้ให้ข้อมลู ู  

การกาหนดกลุมผูใ้หข้อ้มูลในการสมัภาษณ์เชิงลึกครังนี ผู ้ํ ่ ้ ้ วจิยัมีจุดประสงค ์    
ในการเกบขอ้มูล็ ท่ีเป็นขอ้เทจ็จริงเกยวกบความรู้สึกนึกคิดของพนกังาน ท่ีมีตอตวัแปรี่ ั ่
ในการวจิยัในเชิงนามธรรม เน่ืองจากการเกดพนัธะผกูพนัของพนกังานจะมีความซบัซอ้นิ
เกยวกบกระบวนการทางจิตใจของบุคคล ซ่ึงอาจมีความแตกตางกนตามคุณลกัษณะงาน ี่ ั ่ ั



 156 

คุณลกัษณะสวนบุคคล และการรับรู้ประสบการณ์จริงของผูใ้หข้อ้มูลแตละกลุม จึงมี่ ่ ่
ความจาํเป็นตอ้งไดรั้บขอ้มูล หรือ ขอ้คิดเห็น ท่ีหลากหลายครอบคลุมทุกมุมมองในการนาํ 
มาวเิคราะห์ และไดข้อ้มูลเชิงประจกัษท่ี์มีความนาเช่ือถือในการ่ ตอบคาํถามการวจิยั  
โดยการเกบขอ้มูลเชิงลึก็ นี ไดก้าหนดกลุมผูใ้หข้อ้มูลตามจุดประสงคข์องแตละมุมมอง้ ํ ่ ่
เป็น 3 กลุม ไดแ้ก ่ ่  

1. กลุมผูเ้ช่ียวชาญ่  คือ ผูมี้ความเช่ียวชาญเฉพาะทางการจดัการทรัพยากรมนุษย์
ของธุรกจโรงแรม จาํนวนิ ทงัหมด้  12 ทาน ไดแ้ก่ ่ ผูเ้ช่ียวชาญดา้นการบริหารจดัการ-
โรงแรม จาํนวน 3 ทาน และผูอ้าํน่ วยการฝ่ายทรัพยากรมนุษย ์(Director of Human 
Resource--DHR) ของโรงแรมและรีสอร์ทท่ีเป็นประชากรในการเกบขอ้มูลการวจิยั ็
จาํนวน 9 ทาน ่  

โดยวธีิการเกบขอ้มูล็ กลุมท่ี ่ 1 นี ้ เป็นการสมัภาษณ์เชิงลึก มีจุดประสงคเ์พ่ือทราบ
ความคิดเห็นในมุมมองขององคก์ารในฐานะนายจา้ง ซ่ึงเป็นขอ้มูลในเชิงการจดัการ-
เกยวกบบทบาทภาวะผูน้าํในองคก์าร นโยบายการมุงเนน้การรักษา และการดึงดูดพนกังานี่ ั ่  
เพ่ือสร้างพนัธะผกูพนัของพนกังาน รวมถึงวธีิการประเมินระดบัพนัธะผกูพนัของพนกังาน
ของโรงแรม  

2. กลุมพนกังานระดบับริหาร ่ คือ พนกังานในตาํแหนงงานระดบับริหาร แ่ ละ
พนกังานอาวโุสท่ีมีประสบการณ์ทาํงานดา้นการโรงแรมเป็นระยะเวลานาน จาํนวน
ทงัหมด ้ 6 ทาน ไดแ้ก ่ ่ ผูจ้ดัการแผนกท่ีมีประสบการณ์ทาํงาน ณ โรงแรมปัจจุบนั ท่ีเป็น
ประชากรในการเกบขอ้มูล็ การวจิยั เทากบหรือมากกวา ่ ั ่ 15 ปีขึนไป ้ ของโรงแรมเป็น
ประชากรในการเกบขอ้มูล ็ จาํนวน 4 ท่าน และผูมี้ประสบการณ์ทาํงานในเครือโรงแรม
สญัชาติไทย จาํนวน 2 ทาน ่  

โดยวธีิการเกบขอ้มูล็ กลุมท่ี ่ 2 นี เป็น้ การสมัภาษณ์เชิงลึก มีจุดประสงคเ์พ่ือทราบ
ความคิดเห็นในมุมมองของพนกังานท่ีมีประสบการณ์จากจา้งงาน จากการประเมินสิงท่ี่
ไดรั้บจากการทาํงานมาเป็นระยะเวลานาน และความคิดเห็นเกยวกบพฤติกรรมในการคงี่ ั
อยขูองพนกังานในอดีต และปัจจุบนัวา่ ่ แตกตาง่ กนอยางไร รวมทงัความรู้สึกนึกคิดเกยวกบั ่ ี่ ั้
ปัจจยัในการจา้งงานท่ีเป็นเหตุผลท่ีแทจ้ริงของการคงอยเูป็นระยะเวลานาน ่  
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3. กลุมพนกังาน่  คือ พนกังานภาคปฏิบติัการ ในตาํแหนงงานระดบัหวัหนา้่ งาน 
ระดบั 4-5 และระดบัปฏิบติัการ ระดบั 6-8 ของโรงแรม ประสบการณ์ในการทาํงาน  
ดา้นโรงแรม และประสบการณ์ทาํงาน ณ โรงแรมปัจจุบนัเทากบหรือมากกวา ่ ั ่ 1 ปีขึนไป ้
จาํนวน 3 กลุม่  จาํนวน 12 ทาน่  โดยแบงเป็นกลุม ๆ ละ ่ ่ 3 ทาน่  4 ทาน และ่  5 ทาน ่  

โดยวธีิการเกบขอ้มูลกลุมท่ี ็ ่ 3 นี ้ เป็นการสนทนากลุม ่ (focus group) มีจุดประสงค ์
เพ่ือทราบขอ้มูลในมุมมองของพนกังานท่ีมีลกัษณะเดียวกบกลุมตวัอยางในเชิงลึกั ่ ่ เกยวกบี่ ั
ความรู้สึกนึกคิดท่ีสอดคลอ้งกบตวัแปรในการวจิยั โดยหลีกเล่ียงขอ้คาํถามชีนาํในแงลบ ั ่้
เพ่ือลดการเกดความกดดนั และความคลุมเครือใิ นการตอบ และเป็นตรวจสอบความ-
สมบูรณ์ของขอ้มูลเชิงปริมาณ ดว้ยการถามขอ้คาํถามตามแบบสอบถามควบคูไปกบ่ ั       
การสมัภาษณ์ 

 

เคร่ืองมือการวจิยัเชิงคณภาพุ  
เคร่ืองมือท่ีใชใ้นการวจิยัครังนี คือ แบบสมัภาษณ์เชิงลึก ้ ้ (in-depth interview) 

รูปแบบการสมัภาษณ์แบบกงโครงสร้าง ึ่ (semi-structured interview)  ซ่ึงประกอบดว้ย 
สวนแรก คือ ขอ้คาํถามท่ีเตรียมไวใ้นโครงรางการสมัภาษณ์แลว้ ซ่ึงมีความยดืหยนุได้่ ่ ่  
ในการปรับเปล่ียนไดท้นัที เพ่ือใหเ้หมาะสมกบผูใ้หข้อ้มูล และสถานการณ์ในเวลานนั ั ้
และสวนท่ีสอง คือ ขอ้คาํถามปลายเปิดใหผู้ถู้กสมัภาษณ์ตอ่ บอยางอิสระ ่  

การออกแบบแบบการสมัภาษณ์ เป็นหลกัการเตรียมขอ้คาํถามในการสมัภาษณ์ 
มุงใหเ้กดการเช่ือมโยงกนของคาํถามหลกั ่ ิ ั (main question) คาํถามตาม (follow-up question) 
และคาํถามเพื่อคน้หา (probing question)  เพ่ือความครบถว้นของขอ้มูล ประกอบดว้ย 
แบบสมัภาษณ์เฉพาะกลุ่ม 3 ชุด ดงัน้ี 

1.  แบบสัมภาษณ์เชิงลึกกลุ่มผู้ให้ข้อมลูกลุ่มท่ี 1 ไดแ้ก ผูอ้าํนวยฝ่ายทรัพยากร่ -
มนุษยข์องโรงแรม และผูท้รงคุณวฒิุทางดา้นการจดัการทรัพยากรมนุษย ์ประกอบดว้ย
ขอ้คาํถามในการสมัภาษณ์ 3 สวน ไดแ้ก่ ่ 
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 สวนท่ี ่ 1 ขอ้มูลสวนบุคคลของผูใ้หส้ัมภาษณ์ ประกอบดว้่ ย ช่ือสกลุ ตาํแหนงงาน่  
ความเช่ียวชาญ ประสบการณ์ในการทาํงานดา้นการจดัการทรัพยากรมนุษยห์รือดา้น
โรงแรม และระยะเวลาการทาํงานในโรงแรมปัจจุบนั 
 สวนท่ี ่ 2 ขอ้คาํถามเกยวกบตวัแปรในการวจิยั เพ่ือเกบขอ้มูลตามวตัถุประสงค์ี่ ั ็
ของการวิจยั ประกอบดว้ย ขอ้คาํถาม 4 ประเดน็หลกั ดงันี ้  

 ประเดน็ท่ี 1 ขอ้คาํถามเกยวกบภาวะผูน้าํเชิงปฏิรูปท่ีมีตอการบริหารจดัการี่ ั ่ -
พนกังานโรงแรม เพ่ือทราบถึง  

1.1 คุณลกัษณะของผูน้าํท่ีมีประสิทธิภาพในการสร้างความสมัพนัธ์ระหวาง่
หวัหนา้งานและพนกังาน 

1.2 การสร้างแรงจูงใจใหผู้ต้ามปฏิบติังานเพ่ือบรรลุเป้าหมายของโรงแรม 
1.3 การปฏิบติัของหวัหนา้งานท่ีพนกังานของโรงแรมปรารถนา 
ประเดน็ท่ี 2 ขอ้คาํถามเกยวกบการสร้างแบรนดน์ายจา้ง เพ่ือทราบถึง ี่ ั  
2.1 ระดบัการใหค้วามสาํคญักบคุณคาของผลประโยชน์ในั ่ การจา้งงาน        

ในแตละดา้น่  ไดแ้ก ความนาสนใจ คาตอบแทน สังคม และการพฒันาอาชีพ่ ่ ่  
2.2 การมุงเนน้ภาพลกัษณ์นายจา้งท่ีเป็นเอกลกัษณ์แตกตางจากโรงแรมอ่ืน่ ่  
2.3 ความสัมพนัธ์ระหวางการปฏิบติัของหวัหนา้งาน่  และการรับรู้คุณคา แบ่

รนดน์ายจา้งของพนกังาน 
2.4 นโยบายการรักษาพนกังานปัจจุบนัและการดึงดูดพนกังานใหม่ 
ประเดน็ท่ี 3 ขอ้คาํถามเกยวกบการสร้างพัี่ ั นธะผกูพนัของพนกังาน เพ่ือทราบ

ถึง 
3.1 พฤติกรรมการเกดพนัธะผกูพนัของพนกังานท่ีโรงแรมปรารถนาิ  
3.2 การเสริมสร้างพนัธะผกูพนัของพนกังาน (engagement activity) 
3.3 นโยบายการสาํรวจพนัธะผกูพนัของพนกังาน (engagement survey)  
3.4 ความสมัพนัธ์ระหวางการปฏิบติัของหวัหนา้ง่ านและการเกดพนัธะผกูพนัิ

ของพนกังาน 
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3.5 ความสมัพนัธ์ระหวางการรับรู้คุณคา แบรนดน์ายจา้งและการเกดพนัธะผกูพนั่ ่ ิ
ของพนกังาน 

ประเดน็ท่ี 4 ขอ้คาํถามเกยวกบพฤติกรรมความตงัใจในงานหรือพฤติกรรมี่ ั ้
ของพนกังานท่ีเกดพนัธะผกูพนั เพ่ือทราบถึงิ  

4.1 ระดบัการแสดงพฤติกรรมการเกดิ พนัธะผกูพนัของพนกังาน ไดแ้ก ่           
การพดู (say) การคงอยู ่(stay) และการมุงมนัปฏิบติังาน่ ่  (strive) 

4.2 ความสมัพนัธ์ระหวางการปฏิบติัของหวัหนา้งานและพฤติกรรมความตงัใจ่ ้
ในงานของพนกังาน 

4.3 ความสัมพนัธ์ระหวางการรับรู้คุณคา แบรนดน์ายจา้งและพฤติกรรม่ ่
ความตั้งใจในงานของพนกังาน 

4.4 ความสัมพนัธ์ระหวางการเกดพนัธะผกูพนัของพนกังานและพฤติกรรม่ ิ
ความตงัใจในงานของพนกังาน้  
 สวนท่ี ่ 3 ขอ้คาํถามภาพรวม โดยเปิดโอกาสใหผู้ถู้กสมัภาษณ์แสดงความคิดเห็น
โดยอิสระเกยวกบี่ ั มุมมองสวนตวัท่ีมีตอการพฒันาการจดัการบุคลากรโรงแรม่ ่  การถายทอด่
ประสบการณ์หรือปัญหาท่ีเกดขึน รวมถึงิ ้ ขอ้เสนอแนะในการพฒันางานวจิยัใหส้อดคลอ้ง
กบความเป็นจริงและเป็นปัจจุบนัมากขึน เป็นตน้ั ้  

2.  แบบสัมภาษณ์เชิงลึกกลุ่มผู้ให้ข้อมลูกลุ่มท่ี 2 ไดแ้ก ผูจ้ดัการแผนก และ่
พนกังานผูมี้ประสบการณ์สูง ประกอบดว้ย ขอ้คาํถามในการสมัภาษณ์ 2 สวน ไดแ้ก่ ่ 
 สวนท่ี ่ 1 ขอ้มูลสวนบุคคลของผูใ้หส้มัภาษณ์ ประกอบดว้ย ช่ือสกลุ ตาํแหนงงาน่ ่  
ระดบัการศึกษา ประสบการณ์ในการทาํงานดา้นโรงแรม และระยะเวลาการทาํงาน            
ในโรงแรมปัจจุบนั 

 สวนท่ี ่ 2 ขอ้คาํถามท่ีกาหนดไวใ้นการสมัภาษณ์ เพ่ือตอบคาํถามการวจิยัํ
ประกอบดว้ย ขอ้คาํถาม 4 ประเดน็หลกั ดงันี ้  

ประเดน็ท่ี 1 ขอ้คาํถามเกยวกบภาวะผูน้าํของหวัหนา้งาน เพ่ือทราบถึง ี่ ั  
1.1 คุณลกัษณะของผูน้าํท่ีมีประสิทธิภาพในการสร้างความสัมพนัธ์ระหวาง่

หวัหนา้งานและพนกังาน 
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1.2 พฤติกรรมการปฏิบติัของหวัหนา้งานในการสร้างการมีสวนรวมของ่ ่
พนกังานโรงแรม 

ประเดน็ท่ี 2 ขอ้คาํถามเกยวกบการรับรู้ประสบการณ์การจา้งงานจากโรงแรมี่ ั
ของพนกังานผูใ้หส้มัภาษณ์ เพ่ือทราบถึง 

1.1 ระดบัการรับรู้คุณคาประสบการณ์จา้งงานของโรงแรมแหงนีในแตละดา้น่ ่ ่้  
ไดแ้ก ช่ือเสียงภายนอก คาตอบแทน สังคม และการพฒันาอาชีพ่ ่  

1.2 การเกดภาพลกัษณ์ิ ของโรงแรมในฐานะนายจา้งแหงนีท่ีมีคุณคาแตกตาง่ ่ ่้
จากโรงแรมอ่ืน  

1.3 แรงจูงใจในการคงอยเูป็นสมาชิกของโรงแรมแหงนีมาจนถึงปัจจุบนั่ ่ ้  
1.4 ผลกระทบของผูน้าํหรือหวัหนา้งานท่ีสงผลตอการรับรู้คุณคา่ ่ ่

ผลประโยชน์จากการจา้งงานของโรงแรม 
ประเดน็ท่ี 3 ขอ้คาํถามเกยวกบการเกดี่ ั ิ พนัธะผกูพนัตอองคก์าร เพ่ือทราบถึง่  
1.1 พฤติกรรมท่ีแสดงถึงการเกดพนัธะผกูพนัของพนกังานโรงแรม ิ                       

ทงัในดา้นการปฏิบติั และดา้นอารมณ์้  
1.2 สาเหตุของการโยกยา้ยเปล่ียนงานของพนกังานในอดีตกบปัจจุบนัั  
1.3 ผลกระทบของการปฏิบติัของหวัหนา้งานท่ีสงผลต่ ่อการเกดพนัธะผกูพนัิ

ของพนกังานผูใ้ห้สัมภาษณ์ 
1.4 ผลกระทบของการรับรู้คุณคาการจา้งงานท่ีสงผลตอการเกดพนัธะผกูพนั่ ่ ่ ิ

ของพนกังานผูใ้ห้สัมภาษณ์ 
ประเดน็ท่ี 4 ขอ้คาํถามเกยวกบการเกดพฤติกรรมความตงัใจในงาน เพ่ือทราบี่ ั ิ ้

ถึง 
1.1 ความแตกตางของพฤติกรรมการคงอยขูองพนกังา่ ่ นในอดีตกบปัจจุบนั ั

ไดแ้ก การพดู ่ (say) การคงอยู ่(stay) และการมุงมนัปฏิบติังาน่ ่  (strive) 
1.2 ผลกระทบของการปฏิบติัของหวัหนา้งานท่ีสงผลตอพฤติกรรมความตงัใจ่ ่ ้

ในงานของพนกังานผูใ้ห้สัมภาษณ์ 
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1.3 ผลกระทบของการรับรู้คุณคาการจา้งงานท่ีสงผลตอพฤติกรรมความตงัใจ่ ่ ่ ้
ในงานของพนกังานผูใ้ห้สัมภาษณ์ 

1.4 ผลกระทบของการเกดพนัธะผกูพนัท่ีสงผลตอพฤติกรรมความตงัใจิ ่ ่ ้            
ในงานของพนกังานผูใ้ห้สัมภาษณ์ 

3.  แบบสัมภาษณ์การสนทนากลุ่มผู้ให้ข้อมลู กลุ่มท่ี 3 ไดแ้ก พนกังานปัจจุบนัผูมี้่
ประสบการณ์ในการทาํงาน ณ โรงแรมปัจจุบนั ประกอบดว้ย ขอ้คาํถามในการสมัภาษณ์ 
2 สวน ไดแ้ก่ ่ 

 สวนท่ี ่ 1 ขอ้มูลสวนบุคคลของผูใ้หส้ัมภาษณ์ ประกอบดว้ย ช่ือและสกลุ ่ (ผูใ้ห้
สมัภาษณ์สามารถตอบหรือไมตอบได้่ ) ตาํแหนงงาน แผนก ประสบการณ์ในการทาํงาน่
ดา้นโรงแรม และระยะเวลาการทาํงานในโรงแรมปัจจุบนั 

 สวนท่ี ่ 2 ขอ้คาํถามท่ีในการสมัภาษณ์ท่ีเนน้ความสอดคลอ้งกบแบบสอบถามั
ในการวจิยัเชิงปริมาณ ประกอบดว้ย ขอ้คาํถาม 4 ประเดน็หลกั ดงันี ้  

ประเดน็ท่ี 1  การไดรั้บการปฏิบติัจากผูน้าํหรือหวัหนา้งาน เพ่ือทราบถึง  
1.1 พฤติกรรมการปฏิบติัของหวัหนา้งานท่ีพนกังานของโรงแรมปรารถนา 
1.2 ระดบัการให้ความสาํคญักบคุณลกัษณะผูน้าํเชิงปฏิรูปของพนกังานั  
ประเดน็ท่ี 2  การรับรู้คุณคาผลประโยชน์จากการจา้งงาน เพ่ือทราบถึง ่  
1.1 ภาพลกัษณ์การจา้งงานของโรงแรมแหงนีในแตละดา้น่ ่้  ไดแ้ก ช่ือเสียง่

ภายนอก คาตอบแทน สังคม และการพฒันาอาชีพท่ีเกดการรับรู้มากอนเขา้มาทาํงาน่ ิ ่  
1.2 ภาพลกัษณ์การจา้งงานของโรงแรมแหงนีในแตละดา้น่ ่้  ไดแ้ก ความนาสนใ่ ่ จ 

คาตอบแทน สังคม และการพฒันาอาชีพท่ีเกดการรับรู้หลงัจากเขา้มาทาํงาน่ ิ  
1.3 ระดบัการให้ความสาํคญักบผลประโยชน์จากการจา้งงานในแตละดา้นั ่  

ไดแ้ก ความนาสนใจ คาตอบแทน สังคม และการพฒันาอาชีพของพนกังานโรงแรม่ ่ ่  
1.4 การเกดภาพลกัษณ์ของโรงแรมในฐานะนายจา้งท่ีมีคุณคาแตกตางจากิ ่ ่

โรงแรมอ่ืน  
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ประเดน็ท่ี 3  การเกดพนัธะผกูพนัท่ีของพนกังาน เพ่ือทราบถึง ิ  
1.1 การเกดพนัธะผกูพนัทางกาย ไดแ้ก ความทุมเทแรงกายแรงใจในขณะิ ่่

ปฏิบติังาน จากการไดรั้บการสนบัสนุนจากหวัหนา้งาน และองคก์าร 
1.2 การเกดพนัธะผกูพนัทางความรู้สึก ไดแ้ก ความภูมิใจ และแรงบนัดาลใจิ ่

ในการปฏิบติังาน จากการไดรั้บการสนบัสนุนจากหวัหนา้งาน และองคก์าร 
1.3 การเกดพนัธะผกูพนัทางการรู้คิด ไดแ้ก การให้ความสาํคญักบการบรรลุิ ั่

เป้าหมายของโรงแรม จากการไดรั้บการสนบัสนุนจากหวัหนา้งาน และองคก์าร 
ประเดน็ท่ี 4 ขอ้คาํถามเกยวกบการเกดพฤติกรรมความตงัใจในงาน เพ่ือทราบี่ ั ิ ้

ถึง 
1.1 พฤติกรรมทางการปฏิบติั ไดแ้ก ความมุงมนั ความพยายาม ในการสร้าง่ ่ ่

ผลการปฏิบติังาน 
1.2 พฤติกรรมทางการรับรองสงเสริม ไดแ้ก การแสดงความรู้สึกนึกคิดตอ่ ่่

โรงแรมแหงนีแกบุคคล่ ้ ่ ภายนอก 
1.3 พฤติกรรมทางการคงอย ูไดแ้ก ปัจจยัหรือทรัพยากรการทาํงานท่ีปรารถนา่ ่

ในการคงอยเูป็นสมาชิกของโรงแรมแหงนีตอไป่ ่ ่้  
 
วธีิการเกบ็ข้อมลเชิงคณภาพู ุ  

การเริมตน้การสมัภาษณ์ในแตละครัง ผูว้จิยัไดน้าํเสนอถึงท่ีมา ความสาํคญั และ่ ่ ้
วตัถุประสงค ์ประโยชน์ท่ีคาดวาจะได้่ รับของประเดน็วจิยั และอธิบายการนาํขอ้มูลท่ีได้
จากการสมัภาษณ์ไปใช ้เพ่ือใหผู้ถู้กสมัภาษณ์ทราบถึงขอบเขตและความเกยวขอ้งในการี่ ให้
ขอ้มูล และเป็นการสร้างความคุน้เคยและบรรยากาศท่ีเป็นกนเองมากขึน โดยกาหนดั ํ้
รูปแบบการสมัภาษณ์ตามลกัษณะกลุมผูใ้หข้อ้มูลไว ้่ 2 รูปแบบ ไดแ้ก ่  

1. การสมัภาษณ์แบบรายบุคคล เป็นวธีิการเกบขอ้มูลรูปแบบการเผชิญหนา้ ็
(face-to-face) ซ่ึงกนและกน ใชก้บผูใ้หข้อ้มูล กลุมท่ี ั ั ั ่ 1 และ 2 โดยการวางแผนการสนทนา
อยางมีจุดมุงหมาย เพ่ือใหไ้ดข้อ้มูลเฉพาะเชิงลึกท่ีรัดกมุ แมนยาํ และครอบคลุมคาํถาม่ ่ ่
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การวิจยั  ซ่ึงระหวา่งการวิจยัจะเกบขอ้มูลดว้ยวธีิการจด็ บนัทึกลงในแบบฟอร์มการสมัภาษณ์ 
และมีกาหนด เวลาํ ในการสมัภาษณ์ไวป้ระมาณ 45-60 นาที 

2.  การสมัภาษณ์แบบกลุม เป็นการเกบขอ้มูลรูปแบบการสนทนากลุม ่ ็ ่ (focus 
group discussion) ใชก้บกลุมผูใ้หข้อ้มูลั ่  กลุมท่ี ่ 3 จาํนวน 2-5 คนตอกลุม่ ่ โดยกอนเริม ่ ่
การสมัภาษณ์ผูว้จิยัไดใ้หพ้นกังานผูใ้หข้อ้มูลตอบแบบสอบถามเชิงปริมาณ โดยผูว้จิยั
เป็นผูถ้ามขอ้คาํถามเอง เพ่ือลดระยะเวลาในการเกบขอ้มูล และนาํไปตรวจสอบความ็ -
สอดคลอ้งกบขอ้มูลท่ีใหส้มัภาษณ์ ั ซ่ึงวธีินีเป็นการสร้างบรรยายความเป็นกนเอง้ ั           
ในการแลกเปล่ียนความคิดเห็นระหวางเพ่ือนพนกังานดว้ยกน และลดความกงวล่ ั ั            
ในการใหข้อ้มูลจริง ใหแ้สดงความคิดเห็นอยางอิสระ ่  

 ทงันี การสมัภาษณ์ในสวนขอ้คาํถามสวนท่ี ้ ้ ่ ่ 2 มุงการรับรู้เกยวกบประเดน็          ่ ี่ ั
ท่ีครอบคลุมคาํถามการวิจยั และระหวางการสนทนาผูว้จิยัได้่ คาํนึงถึงขอบเขตความ-
เหมาะสมเป็นสาํคญั โดยหลีกเล่ียงขอ้คาํถามท่ีออนไหวตอความรู้สึกประหมาในการตอบ่ ่ ่
หรือขอ้คาํถามชีนาํใหมี้การตอบในเชิงลบ และมีกาหนดเวลาในการสมัภาษณ์ไวป้ระมาณ้ ํ  
60 นาที ขึนอยกูบจาํนวนพนกังานตอกลุม้ ่ ั ่ ่  

3.  การตรวจสอบ ตีความ และประเมินขอ้มูลหลงัการสมัภาษณ์ในแตละครัง  ่ ้  
เพ่ือระบุขอ้บกพรองของขอ้คาํถามในการสมัภาษณ์ ขอ้มูลท่ีจาํเป็นเพิมเติม รวมถึงปัญหา่ ่
เฉพาะหนา้ท่ีอาจเกดขึนระหวางการสมัภาษณ์ เพ่ือปรับปรุงแกไขใหก้ารสมัภาษณ์ิ ่ ้้ ในครัง้
ตอไปให้ไดข้อ้มูลท่ี่ สมบูรณ์และมีความสอดคลอ้งกบสภาวการณ์ปัจจุบนัยงิขึนั ่ ้  

 

การวเิคราะห์ข้อมลู  

 
 การวเิคราะห์ขอ้มูลของวิธีการวจิยัแบบผสมผสานนี ประกอบดว้ย ขนัตอนหลกั ้ ้
3 ขนัตอน ไดแ้ก ้ ่ (1) การวเิคราะห์ขอ้มูลเชิงปริมาณ (2) การวเิคราะห์ขอ้มูลเชิงคุณภาพ 
และ (3) การวเิคราะห์ขอ้มูลเชิงเปรียบเทียบ มีรายละเอียด ดงัน้ี 
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การวเิคราะห์ข้อมูลเชิงปริมาณ 
หลงัจากการเกบรวบรวมขอ้มูลดว้ยแบบสอบถามครบทุกโรงแรมแลว้ ผูว้จิยัได้็

ทาํการตรวจสอบความถกูตอ้งครบถว้นของขอ้มูลในการตอบทุกชุด พร้อมกบการคดัแยกั
แบบสอบถามออกเป็นหมวดหมูตามภูมิภาค และช่ือโรงแรม โดยแบบสอบถามท่ีไดรั้บ่
ตอบกลบัและมีความครบถว้นของขอ้มูล มีจาํนวนทงัสิน ้ ้ 535 ชุด  ซ่ึงเป็นจาํนวนท่ีผาน่
เกณฑค์วามเหมาะสมในระดบัดีมากถึงดีเยีย่ม คือ มากกวาหรือเทากบ ่ ่ ั 500 ชุด จากนนั้
เป็นการกาหนดรหสัของขอ้มูลในการเกบขอ้มูลโดยโปรแกรม ํ ็ SPSS version 24 และ 
เม่ือกรอกขอ้มูลทงัหมดครบแลว้ เป็นนาํขอ้มูลท่ีไดม้าทาํการวเิคราะห์ข้้ อมูลเชิงปริมาณ 
โดยวธีิการหาคาทางสถิติ เพ่ือทดสอบและหาคาํตอบตามวตัถุประสงคข์องการวจิยั    ่
โดยการดาํเนินการวเิคราะห์มี 2 ขนัตอน ไดแ้ก้ ่ 

ขนัตอนท่ี ้ 1 การใชส้ถิติเชิงพรรณนา เป็นการวเิคราะห์คาทางสถิติเพ่ืออธิบาย่
คุณลกัษณะพืนฐานทวัไป ไดแ้ก ้ ่ ่  

1.  คุณลกัษณะทวัไ่ ปของกลุมตวัอยาง โดยสถิติท่ีใชเ้ป็นคาสถิติท่ีใชอ้ธิบาย่ ่ ่           
ตวัแปรเดียว ไดแ้ก จาํนวน ความถ่ี และคาร้อยละ่ ่  

2. การวเิคราะห์คาทางสถิติพืนฐานของตวัแปรอิสระหรือตวัแปรแฝง่ ้ ภายนอก 
ไดแ้ก ภาวะผูน้าํเชิงปฏิรูป โดยสถิติท่ีใชเ้ป็นคาสถิติ คาเฉล่ีย และสวนเบ่ียง่ ่ ่ ่ เบน
มาตรฐานในการอานคาของขอ้มูลตาง ๆ เพ่ือสรุปและอธิบายลกัษณะของตวัแปร่ ่ ่  

3. การวเิคราะห์คาทางสถิติพืนฐานของตวัแปรตามหรือตวัแปรแฝงภายใน ไดแ้ก ่ ้ ่
การรับรู้แบรนดน์ายจา้ง พนัธะผกูพนัของพนกังาน และความตงัใจในงาน ้ โดยสถิติท่ีใช้
เป็นคาสถิติ คาเฉล่ีย และสวนเบ่ีย่ ่ ่ งเบนมาตรฐานในการอานคาของขอ้มูล่ ่ ตาง่  ๆ เพ่ือสรุป
และอธิบายลกัษณะของตวัแปร 

ขนัตอนท่ี ้ 2 การใชส้ถิติเชิงอนุมานหรือสถิติอา้งอิง เป็นการประเมินผลกระทบ
ของภาวะผูน้าํเชิงปฏิรูปท่ีมีตอความตงัใจในงานของพนกังานโรงแรมเครือขายสญัชาติไทย่ ่้  
โดยใชว้ธีิทางสถิติในการทดสอบสมมติฐาน (hypothesis testing) เพ่ือหาความสมัพนัธ์
เชิงสาเหตุ และการหาระดบัความสาํคญัของปัจจยัท่ีมีผลกระทบตอตวัแปรทงัทางตรง่ ้
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และทางออ้ม ดว้ยตวัแบบสมการโครงสร้าง (SEM) ในการวเิคราะห์เส้นทางการเกดผลิ
กระทบ (path analysis) โดยใชโ้ปรแกรมสาํเร็จรูปทางสถิติ มีรายละเอียดวิธีการ ดงัน้ี 

1. การวเิคราะห์ความสมัพนัธ์ระหวางตวัแปร เพ่ือตรวจสอบวาเป็นความสมัพนัธ์่ ่
เชิงเส้นหรือไม เป็นการวดัความเท่ียงตรงระหวางขอ้มูลรายขอ้กบขอ้มูลรวมทงัหมด่ ่ ั ้       
ท่ีปรับคาแลว้ โดยใชสู้ตรหาคาสหสัมพนัธ์ของเพียร์สนั ่ ่ (Perason’s correlation) หากคา่
มีคาเขา้ใกล ้่ -1 หรือ 1 แสดงถึง การมีความสมัพนัธ์กนในระดบัสูง แตหากมีคาเขา้ใกล ้ั ่ ่ 0 
แสดงถึงการมีความสมัพนัธ์กนในระดบันอ้ย หรือไมมีเลย ั ่  

2. การวเิคราะห์องคป์ระกอบเชิงยนืยนั (Confirmatory Factor Analysis--CFA) 
เพ่ือตรวจสอบความตรงเชิงโครงสร้างของแบบจาํลองตามวตัถุประสงคข์องการวจิยั  
เป็นการวเิคราะห์ความตรงขององคป์ระกอบอนัดบัสองหรือตวัชีวดัของตวัแปรแฝง้         
เพ่ือยนืยนัวา ตวัชีวดัขององคป์ระกอบท่ีกาหนดขึนทุกตวัอยภูายใตต้วัแปรเดียวกน และ่ ํ ่ ั้ ้
ทราบระดบัความสาํคญัของตวัชีวดัแตละตวั เพ่ือรวมกลุมตวัแปรท่ีมีความสมัพั้ ่ ่ นธ์กนั 
โดยมีขนัตอนดงันี ้ ้ (สุภมาส องัศุโชติ, สมถวลิ วจิิตรวรรณา และรัชนีกลู ภิญโญภานุวฒัน,์ 
2551, หนา้ 97-151)  

2.1 การวเิคราะห์องคป์ระกอบเชิงยนืยนัอนัดบัท่ีสองของแบบ จาํลองสมการ
โครงสร้าง ดว้ยโปรแกรมทางสถิติ เพ่ือตรวจสอบความสอดคลอ้งของแบบจาํลองการวดั
ท่ีพฒันาขึนจากการทบทวนวรรณกรรมกบขอ้มูลเชิงประจกัษ ์โดยการวเิคราะห์คาดชันี้ ั ่ ้
บงชีความสอดคลอ้งท่ีไดจ้ากโปรแกรม ตามเกณฑ์่ ้ ท่ีกาหนดไว้ํ  ไดแ้ก คาไค่ ่ -แสควร์ () 
ท่ีไมมีนยัสาํคญัหรือคา ่ ่ p value มีคามากกวา ่ ่ 0.05 ท่ีทาํใหค้าไค่ -สแควร์สมัพทัธ์ (2/df) 
มีคาไมเกน ่ ่ ิ 2.00  (2) คาดชันีวดัระดบัความสอดคลอ้ง ่ (Goodness-of-Fit Index--GFI)      
มีคาตงัแต ่ ่้ 0.90-1.00 (3) คาดชันีวดัระดบัความสอดคลอ้งท่ีปรับแกแลว้่ ้  (Adjusted 
Goodness of Fit Index--AGFI) มีคาตงัแต ่ ่้ 0.90-1.00  (4) คาดชันีวดัระดบัความสอดคลอ้ง่
เปรียบเทียบ (Comperative Fix Index--CFI) มีคาตงัแต ่ ่้ 0.90-1.00  (5) คารากของคาเฉล่ีย่ ่
กาลงัสองของความคลาดเคล่ือนมาตรฐาน ํ (Standardized Root Mean Squared Residual--
Standardized--RMR) มีคาตํ่ากวา่ ่  0.05 และ (6) คาความคลาดเคล่ือนในการประมาณ่
คาพารามิเตอร์ ่ (Root Mean Square Error of Approximation--RMSEA) มีคาตํ่ากวา ่ ่ 0.05  
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2.2 การวดัความตรงแบบรวมศูนย ์เพ่ือตรวจสอบวาตวัชีวดั่ ้  แตละขอ้คาํถาม่        
มีความเกยวขอ้งในการใชว้ดัตวัแปรเดียวกนี่ ั  เป็นการวเิคราะห์คาท่ีจากการคาํนวณ่  3 
ประการ ไดแ้ก ่ (1) คานาํหนกัองคป์ระกอบมาตรฐาน่ ้  (standardized factor loading--) 

ควรมีคา่  0.5 ขึนไป ้ (2) คาเฉล่ียความแปรปรวนท่ีสกดได้่ ั  (Average Variance Extracted--
AVE) ควรมีคา ่ 0.5 ขึนไป และ ้ (3) คาความเท่ียงรวม่  (Composite Reliability--CR) ควรมีคา่  
0.6 ขึนไป้  (Hair et al., 2006, pp. 776-778; Knight & Cavusgil, 2004, p. 134)  

หากคาสถิติท่ีไดไ้มผานตา่ ่ ่ มเกณฑท่ี์กาหนด สามารถปรับตวัแบบํ จาํลองใหมได ้่
โดยพิจารณาขอ้มูลเชิงทฤษฎีหาเหตุผลสนบัสนุนการปรับ และคาดชันีปรับตวัแบบ ่
(model modification indics) ซ่ึงเป็นคาสถิติเฉพาะของพารามิเตอร์แตละตวั มีคาเทากบ่ ่ ่ ่ ั
คาไคแสควร์ท่ีลดลง่   เม่ือกาหนดใหพ้ารามิเตอร์ตวันนัเป็นพารามิเตอร์อิสระ จากนนัํ ้ ้     
ทาํการวเิคราะห์ใหม ซ่ึงคาท่ีไดต้อ้งมีความเหมาะสมและสอดคลอ้งในทางทฤษฎี่ ่  
 

การวเิคราะห์ข้อมลเชิงคณภาพู ุ  
 การวเิคราะห์ขอ้มูลเชิงคุณภาพในการวจิยันี เป็นการวเิคราะห์เชิงเนือหา ้ ้ (content 
analysis) ท่ีไดจ้ากแบบสัมภาษณ์แบบกงมีโครงสร้างจากกลุมผูใ้หข้อ้มูล ึ่ ่ 3 กลุม ไดแ้ก ่ ่
กลุมผูเ้ช่ียวชาญ กลุมพนกังานผูมี้ประสบการณ์่ ่ สูง และกลุมพนกังานระดบัปฏิบติัการ ่
เพ่ือทราบผลการวเิคราะห์ท่ีสอดคลอ้งและแตกตางในแตละมุมมอง โดยวางแผนขนัตอน่ ่ ้
การวเิคราะห์ ดงัน้ี 
 1. จดัเตรียมขอ้มูล เป็นการจดัแบงขอ้มูลท่ีไดจ้าก่ แบบสมัภาษณ์ และเอกสาร             
ท่ีเกยวขอ้งี่ ออกเป็น 3 สวนตามจาํนวนกลุมผูใ้หข้อ้มูล และอานทาํความเขา้ใจขอ้มูล่ ่ ่
ทงัหมด โดยการคดักรองขอ้มูลท่ีเกยวขอ้งอยบูนพืนฐานของวตัถุประสงคก์ารวจิยั้ ี่ ่ ้  

2. การลงขอ้มูล เป็นการบนัทึกขอ้มูล และขอ้คิดเห็นท่ีไดเ้ป็นรายบุคคล หรือ   
รายกลุมผูใ้หส้มัภาษณ์ทีละกลุมใหค้รบถว้น โดยลงขอ้มูลเป็น ่ ่ 4 ประเดน็ ไดแ้ก ภาวะ่
ผูน้าํเชิงปฏิรูป การรับรู้ปบรนดน์ายจา้ง พนัธะผกูพนัของพนกังาน และความตงัใจในงาน้  
แสดงใหถึ้งขอ้คิดเห็นของผูใ้หส้มัภาษณ์เกในแตละประเดน็ี่ ่  
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3. การจดัระเบียบขอ้มูล เป็นการกาหนดรหสั จดัหมวดหมู และดชันีขอ้มูลตามํ ่
องคป์ระกอบของแตละตวัแปรทงั ่ ้ 4 ตวัแปร เพ่ือเป็นการจดัหมวดหมูคาํตอบ และชวยลด่ ่
ขนาดขอ้มูลจากการตดัทอนขอ้มูลท่ีไมมีความเกยวขอ้งออกได้่ ี่  

4. การวเิคราะห์ความสอดคลอ้งกบสมมติฐานของผูว้จิยัจากข้ั อมูลในรูปของ
ตวัอกัษรท่ีไดใ้นแตละประเดน็วาสนบัสนุนสมมติฐานการวิจยัอยางไร โดยการวเิคราะห์่ ่ ่
ทีละรายกลุมผูใ้หข้อ้มูลใหค้รบถว้น เพ่ือทราบระดบัการใหค้วามสาํคญัของแตละประเดน็่ ่
เป็นรายกลุม ่  

5. การสงัเคราะห์ขอ้มูล เป็นการวเิคราะห์ดชันีคาํตอบในแตละประเดน็ท่ีสอดคล้่ อง
หรือเหมือนกนของแตละของกลุมผูใ้หข้อ้มูลทงั ั ่ ่ ้ 3 กลุม เพ่ือสรุปผลการวเิคราะห์ขอ้มูล่
เป็น 2 มุมมอง ไดแ้ก มุมมองนายจา้ง คือ ผลสรุปการวิเคราะห์ขอ้มูลเชิงคุณภาพของ่
กลุม่ ท่ี 1 และมุมมองพนกังาน คือ ผลสรุปการวเิคราะห์ขอ้มูลเชิงคุณภาพของกลุมท่ี ่ 2 
และกลุมท่ี ่ 3 

7. การออกแบบแบบฟอร์มการวเิคราะห์ขอ้มูลการเชิงลึก ท่ีมีการแบงหมวดหมู่ ่
ออกเป็น 4 ประเดน็หลกั ไดแ้ก ภาวะผูน้าํเชิงปฏิรูป การรับรู้แบรนดน์ายจา้ง พนัธะผกูพนั่
ของพนกังาน และความตงัใจในงาน แสดงลกัษณะการลงขอ้มูล ้ 2 ประเดน็ ไดแ้ก ่
ขอ้คิดเห็นเกยวกบตวัแปร และขอ้คิี่ ั ดเห็นเกยวกบสมมติฐานการวจิยั ี่ ั ดงัแสดงในภาพ 38 
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ภาพ 38  ตวัอยางแบบฟอร์มการวเิคราะห์ขอ้มูลการสมัภาษณ์่  
ท่ีมา. จากผลการวเิคราะห์ของผูว้จิยั 
 
 
 
 

แบบฟอร์มการวเิคราะห์ข้อมลการสัมภาษณ์ู  

กล่มผ้ให้สัมภาษณ์ุ ู     กล่มที ุ่ 1 (  ) กล่มทีุ่  2 (  )  ได้แก่ ____________________________________ 
ช่ือผ้ให้สัมภาษณ์ู       1. __________________________________ 

2. __________________________________ 

         ตัวแปร   
        ตาม 

 
   ตัวแปรต้น 

ภาวะผ้นําู  
เชิงปฏิรปู  

(LEADER) 

การรับรู้ 
แบรนด์นายจ้าง 

(EMPLOY) 

พนัธะผกพนัู  
ของพนักงาน 
(ENGAGE) 

ความตั้งใจ 
ในงาน 

(INTENT) 

ภาวะผ้นําู  
เชิงปฏิรปู  

(LEADER) 

ขอ้คิดเห็น 
เกยวกบี่ ั ภาวะผูน้าํ 
……บนัทึก….… 

……………………. 

ขอ้คิดเห็น 
เกยวกบี่ ั สมมติฐานท่ี 1 

…..…บนัทึก….… 
..….… (H1)……... 

ขอ้คิดเห็น 
เกยวกบี่ ั สมมติฐานท่ี 2 

…..…บนัทึก…… 
..….… (H2)……... 

ขอ้คิดเห็น 
เกยวกบี่ ั สมมติฐานท่ี 3 

…..…บนัทึก….… 
..….… (H3)……... 

การรับรู้ 
แบรนด์
นายจ้าง 

(EMPLOY) 

 

ขอ้คิดเห็น 
เกยวกบแบรนดน์ายจา้งี่ ั  

….…บนัทึก…..… 
…….……………. 

ขอ้คิดเห็น 
เกยวกบี่ ั สมมติฐานท่ี 4 

.….…บนัทึก….… 

..….… (H4)……... 

ขอ้คิดเห็น 
เกยวกบี่ ั สมมติฐานท่ี 5 

…..…บนัทึก….… 
..….… (H5)……... 

พนัธะผกพนัู  
ของพนักงาน 
(ENGAGE) 

  

ขอ้คิดเห็น 
เกยวกบพนัธะผกูพนัี่ ั  

ของพนกังาน 
….…บนัทึก….… 

ขอ้คิดเห็น 
เกยวกบสมมติฐานท่ี ี่ ั 6 

….…บนัทึก….… 
..….… (H6)……... 

ความตั้งใจ 
ในงาน 

(INTENT) 
   

ขอ้คิดเห็น 
เกยวกบความตงัใจในงานี่ ั ้  

….…บนัทึก….… 
…….………..…. 
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การวเิคราะห์ข้อมลเชิงเปรียบเทยีบู  
ขนัตอนการวิเคราะห์้ การวเิคราะห์ขอ้มูลเชิงเปรียบเทียบ เป็นขนัตอนหน่ึงของ้

การวจิยัผสมผสาน โดยการนาํผลการวเิคราะห์ขอ้มูลเชิงปริมาณในรูปของตวัเลขทางสถิติ 
และผลการวเิคราะขอ้มูลเชิงคุณภาพในรูปของตวัอกัษร ซ่ึงผลของทงัสองวิธีการวจิยั้ ได้
ทดสอบความสอดคลอ้งกบสมมติฐานแลว้ มาดาํเนินการวิเคราะห์เปรียบเทียบวา ั ่        
ผลการวเิคราะห์ท่ีไดก้ารวิจยัทงัสองวธีิการสามารถสนบัสนุนซ่ึงกนและกนไดห้รือไม้ ั ั ่ 
เพียงใด และมีมุมมองท่ีแตกตางกนในประเดน็ใด มีจุดประสงคเ์พ่ือหาคาํตอบ ดงันี่ ั ้  

1. ผลขอ้มูลเชิงยนืยนัของขอ้มูลเชิงประจกัษท่ี์ไดจ้ากการวจิยัเชิงปริมาณ ใหมี้
ความครบถว้นสมบูรณ์ และนาเช่ือถือยงิขึน่ ่ ้  

2. ผลขอ้มูลการวเิคราะห์ความสอดคลอ้งตามหลกัการของแนวคิดแตละตวัแปร่  
ท่ีไดจ้ากการทบทวนวรรณกรรม  

3. ผลขอ้มูลท่ีแสดงถึงมุมมองท่ีแตกตางระหวางเชิงก่ ่ ารวชิาการ และเชิงการจดัการ
ท่ีสอดคลอ้งกบบริบทในการวจิยันีั ้  
 4. ผลขอ้มูลท่ีเป็นแนวทางการอภิปรายผล และขอ้เสนอแนะของการวิจยั 
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บทที ่4 

ผลการวเิคราะห์ข้อมลู  
 

การดาํเนินระเบียบวธีิวจิยัตามวธีิการวจิยัแบบวจิยัแบบผสมผสาน เพ่ือทดสอบ
ผลกระทบของพนัธะผกูพนัของพนกังานและบุพปัจจยัตอความตงัใจในงานของพนกังาน่ ้
โรงแรมเครือขายสญัชาติไทย ่ ในครังนี้ ้  เป็นการวเิคราะห์ผลขอ้มูลรวมกนตามรูปแบบ่ ั
ขนัตอน้ เชิงอธิบาย (Creswell อา้งถึงใน อโณทยั งามวชิชยักจิ , 2556) กลาวคือ การวเิคราะห์่
ผลขอ้มูลทางสถิติในรูปของตวัเลขท่ีไดจ้ากการวจิยัเชิงปริมาณ คือ แบบสอบถาม เพ่ือยนืยนั
ความสอดคลอ้งตามแบบจาํลองการวจิยันี จากนนันาํผลขอ้มูลทางสถิติในรูปของเนือหา้ ้้
ท่ีไดจ้ากการวิจยัเชิงคุณภาพ คือ แบบสมัภาษณ์เชิงลึก มาขยายความอธิบายผลสนบัสนุน
ผลการวจิยัเชิงปริมาณใหมี้ความครบถว้นยงิขึน ่ ้  

โดยผูว้จิยัไดเ้สนอผลการวเิคราะห์คาสถิติขอ้มูลออกเป็น่  6 ตอน ดงัน้ี  
ตอนท่ี 1  การวเิคราะห์ขอ้มูลทวัไปของกลุมตวัอยางในการวจิยั่ ่ ่  
ตอนท่ี 2  การวเิคราะห์ค่าสถิติพืนฐาน้ ของตวัแปรในการวจิยั 
ตอนท่ี 3  การวเิคราะห์องคป์ระกอบเชิงยนืยนั เพ่ือตรวจสอบความตรงเชิง

 โครงสร้าง 
ตอนท่ี 4  การวเิคราะห์เส้นทางความสมัพนัธ์ และการทดสอบสมมติฐาน 
 โดยการวเิคราะห์แบบจาํลองเชิงสาเหตุ  
ตอนท่ี 5  การวเิคราะห์ขอ้มูลเชิงคุณภาพ  
ตอนท่ี 6  การวเิคราะห์ขอ้มูลเชิงเปรียบเทียบ 
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ตัวย่อและสัญลกัษณ์ในการวเิคราะห์ข้อมลู 
การอานแปลผลการวเิคราะห์ขอ้มูลทางสถิติของการวจิยันี ไดก้าหนดอกัษรยอ่ ํ ่้

และสญัลกัษณ์ สาํหรับการวเิคราะห์ขอ้มูลไว ้ดงัขอ้มูลท่ีปรากฏ (ดูตาราง 14 และ 15) 
 

ตาราง 14  
ตัวย่อท่ีใช้แทนตัวแปรในการวิจัย 

ตวัยอ่ แทนตวัแปรแฝง แทนตวัแปรสงัเกตได ้
LEADER ภาวะผูน้าํเชิงปฏิรูป  
CARE  
CHARM  
MODEL  
INSPIRE  

การใสใจระดบับุคคล่  
การนาํเชิงบารมี 
การเป็นตน้แบบ 
การสร้างแรงบนัดาลใจ 

THINK  การกระตุน้การคิด 
EMPLOY การรับรู้แบรนดน์ายจา้ง  
REPUTE  
ECON  
SOCIAL  
DEVEL  

คุณคาดา้นช่ือเสียง่  
คุณคาดา้นผลตอบแทน่  
คุณคาดา้นสังคม่  
คุณคาดา้นการพฒันา่  

ENGAGE พนัธะผกูพนัของพนกังาน 
PHY  
EMO  
COGNI  

 
พนัธะผกูพนัทางกายภาพ 
พนัธะผกูพนัทางอารมณ์ 
พนัธะผกูพนัทางการรู้คิด 

INTENT ความตงัใจในงาน้   
STAY  
ENDO  
PERF  

ความตั้งใจอยู ่
ความตงัใจรับรองสงเสริม้ ่  
ความตงัใจแสดงผลงาน้  
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ตาราง 15 
อักษรย่อท่ีใช้แทนค่าสถิติ 
อกัษรยอ่ แทนคาสถิติ่  
  คาเฉล่ีย ่ (Mean) 
n จาํนวนในกลุมตวัอยาง่ ่  
SD คาสวนเบ่ียงเบนมาตรฐาน ่ ่ (Standard Deviation) 
R คาสมัประสิ่ ทธิสหสมัพนัธ์เพียร์สนั์  

(Pearson’s product moment correlation coefficient) 
SE คาความคลาดเคล่ือนมาตรฐาน ่ (Standard Error) 
R2 คาสหสมัพนัธ์พหุคูณยกกาลงัสอง ่ ํ (Squared Multiple Correlation)  

หรือสมัประสิทธิพยากรณ์ ์ (คาความเท่ียง่ ) 
2 คาสถิติไค่ -สแควร์ (Chi-square) 

i  คานาํหนกัองคป์ระกอบมาตรฐาน่ ้   

i คาคลาดเคล่ือนของความแปรปรวนของตวัแปร ่ (Error Variance) 
df คาองศาอิสระ ่ (Degree of Freedom) 
GFI ดชันีวดัระดบัความสอดคลอ้ง (Goodness of Fit Index) 
AGFI ดชันีวดัระดบัความสอดคลอ้งปรับแกแลว้้  (Adjusted Goodness of Fit Index) 
CFI ดชันีวดัระดบัความสอดคลอ้งเปรียบเทียบ (Comparative Fit Index) 
SRMR ดชันีคารากของคาเฉล่ียกาลงัสองของความคลาดเคล่ือน่ ่ ํ  

(Standardized Root Mean Squared Residual) 
RMSEA ดชันีความคลาดเคล่ือนในการประมาณคาพารามิเตอร์่  

(Root Mean Square Error of Approximation)  
AVE 
CR 

คาเฉล่ียความแปรปรวนท่ีสกดได้่ ั  (Average Variance Extracted)  
คาความเท่ียงรวม่  (Composite Reliability)  

 

 โดยคาดชันีทางสถิติในการทดสอบความสอดคลอ้งกลมกลืนของตวัแบบจาํลอง ่
ตอ้งผานเกณฑก์ารยอมรับท่ีไดก้าหนดไว ้่ ํ  
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ตอนที ่1 การวเิคราะห์ข้อมลทัว่ไปของกล่มตวัอย่างในการวจิัยู ุ  
 

 การวเิคราะห์คาสถิติพืนฐานเกยวกบคุณลกัษณะทวัไปของกลุมตวัอยาง ไดแ้ก ่ ี่ ั ่ ่้ ่ ่
พนกังานโรงแรมและรีสอร์ทในเครือเซนทารา (CHR) ใน 4 ภูมิภาคของประเทศไทย         
ท่ีอยภูายใตก้รรมสิทธิ จาํนวน ่ ์ 9 โรงแรม จากการเลือกกลุมตวัอยางแ่ ่ บบเจาะจง คือ  
กลุมพนกังานในภาคปฏิบติัการหลกั ่ (line functions) ของธุรกจโรงแรม ไดแ้ก แผนกิ ่
อาหารและเคร่ืองด่ืม (F&B) แผนกแมบา้น ่ (H/K) แผนกปฏิบติัการสวนหนา้ ่ (FO) แผนก
กฬาและสนัทนาการ ี (S&R) เป็นจาํนวนทงัสิน ้ ้ 535 คน ประกอบดว้ย ขอ้มูลในการวเิคราะห์  
8 ดา้น โดยแสดงคาสถิติท่ีไดจ้ากการเกบขอ้มูล่ ็  ไดแ้ก คาความถ่ี และคาร้อยละ่ ่ ่ ของจาํนวน
ตวัอยางทงัหมด ดงัขอ้มูลท่ีปรากฏ่ ้  (ดูตาราง 16) 
 
ตาราง 16  
คุณลกัษณะท่ัวไปของกลุ่มตัวอย่าง 

ตวัแปร/ตวัชีวดั้  ความถ่ี ร้อยละ 
ช่ือโรงแรมในเครือท่ีทาํงาน   

1) โรงแรมเซ็นทารา แมสอดฮิลลรี์่ สอร์ท (CMS) 15          2.80  
2) โรงแรมเซ็นทาราแกรนด ์เซ็นทรัลพลาซา ลาดพร้าว กรุงเทพ ฯ  

(CGLB) 
 

70       13.08  
3) โรงแรมเซ็นทาราแกรนด ์และบางกอกคอนเวนชนัเซ็นเตอร์        

แอท เซ็นทรัลเวิลด ์(CGCW) 
 

60       11.21  
4) โรงแรมเซ็นทาราแกรนด ์มิราจ บีช รีสอร์ท พทัยา (CMBR) 85       15.89  
5) โรงแรมเซ็นทาราแกรนด ์บีช รีสอร์ท และวิลลา หวัหิน (CHBR) 85       15.89  
6) โรงแรมเซ็นทาราแกรนด ์บีช รีสอร์ท และวิลลา กระบ่ี (CKBR) 50          9.35  
7) โรงแรมเซ็นทาราแกรนด ์บีช รีสอร์ท ภูเกต็ (CPBR) 95       17.76  
8) โรงแรมเซ็นทาราแกรนด ์บีช รีสอร์ท สมุย (CSBR) 50          9.35  
9) โรงแรมเซ็นทารา หาดใหญ่ (CHY) 25          4.67  

จาํนวนตวัอยาง่  535 100.00 
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ตาราง 16 (ตอ่ ) 
ตวัแปร/ตวัชีวดั้  ความถ่ี ร้อยละ ลาํดบัผล 

1. เพศ    
1.1 ชาย 205 38.30 2 
1.2 หญิง 330 61.70 1 
จาํนวนตวัอยาง่  535 100.00  

2. อาย ุ    
2.1 นอ้ยกวาหรือเทากบ ่ ่ ั 25 ปี 109       20.37  3 
2.2 ระหวาง ่ 26-35 ปี 274       51.21  1 
2.3 ระหวาง ่ 36-45 ปี 111       20.75  2 
2.4 ระหวาง ่ 46-55 ปี 35          6.54  4 
2.5 55 ปีขึนไป้  6          1.12  5 
จาํนวนตวัอยาง่  535 100.00  

3. การศึกษา    
3.1 ตํ่ากวามธัยมศึกษาตอนปลาย่  72       13.46  3 
3.2 มธัยมศึกษาตอนปลาย หรือ ปวช. 150       28.04  2 
3.3 อนุปริญญา หรือ ปวส. 67       12.52  4 
3.4 ปริญญาตรี 239       44.67  1 
3.5 สูงกวาปริญญาตรี่  7          1.31  5 
จาํนวนตวัอยาง่  535 100.00  

4. สถานภาพสมรส    
4.1 สมรส 308       57.57  1 
4.2 โสด 195       36.45  2 
4.3 หยาร้าง่  32          5.98  3 
จาํนวนตวัอยาง่  535 100.00  

5. ประสบการณ์ทาํงานในโรงแรมปัจจุบนั    
5.1 นอ้ยกวาหรือเทากบ ่ ่ ั 1 ปี 99       18.50  3 
5.2 ระหวา่ง 1-3 ปี 257       48.04  1 
5.3 ระหวาง ่ 4-6 ปี 114       21.31  2 
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ตาราง 16 (ตอ่ ) 
ตวัแปร/ตวัชีวดั้  ความถ่ี ร้อยละ ลาํดบัผล 

5. ประสบการณ์ทาํงานในโรงแรมปัจจุบนั (ตอ่ )    
5.4 ระหวาง ่ 7-9 ปี 27          5.05  5 
5.5 10 ปีขึนไป ้   38          7.10  4 
จาํนวนตวัอยาง่  535 100.00  

6. ระดบัตาํแหนงงาน่     
6.1 ผูจ้ดัการ (ระดบั 1-3) 27          5.00  3 
6.2 ผูช้วยผูจ้ดัการหรือหวัหนา้งาน ่ (ระดบั 4-5) 63        11.80  2 
6.3 พนกังานภาคปฏิบติัการ (ระดบั 6-8) 445        83.20  1 
จาํนวนตวัอยาง่  535 100.00  
แผนกปฏิบติังาน 
1) สวนหนา้ ่ (FO) 41          7.70  4 
2) อาหารและเคร่ืองด่ืม (F&B)  260        48.60  1 
3) แมบา้น ่ (HK) 125        23.40  2 
4) กฬาและสนัทนาการ ี (S&R) 88        16.40  3 
5) อ่ืน ๆ   21          3.90  5 
จาํนวนตวัอยาง่  535 100.00  

8. รายไดเ้ฉล่ียตอเดื่ อน 
8.1 นอ้ยกวา ่ 10,000 บาท 77       14.39  2 
8.2 10,000-20,000 บาท 364       68.04  1 
8.3 20,001-30,000 บาท 73       13.64  3 
8.4 30,001-40,000 บาท 12          2.24  4 
8.5 40,001-50,000 บาท 7          1.31  5 
8.6 มากกวา ่ 50,000 บาท 2          0.37  6 
จาํนวนตวัอยาง่  535 100.00  
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จากตาราง 16 แสดงคาสถิติคุณลกัษณะทวัไปของกลุมตวัอยาง ไดแ้ก พนกังาน่ ่ ่่ ่
ภาคปฏิบติัการของกลุมโรงแรมและรีสอร์ทท่ีแบรนดเ์ซนทาราเป็นเจา้ของ จาํนวน ่ 9 
โรงแรม จาํนวนทงัสิน ้ ้ 535 คน พบวา กลุมตวัอยางสวนใหญเป็นพนกังานของโรงแรม่ ่ ่ ่ ่
และรีสอร์ทท่ีตงัอยใูนภาคใต ้จาํนวน ้ ่ 220 คน คิดเป็นร้อยละ 41.13 รองลงมาคือ ภาคกลาง 
จาํนวน 130 คน คิดเป็นร้อยละ 24.29 และนอ้ยท่ีสุดคือ ภาคเหนือ จาํนวน 15 คน คิดเป็น
ร้อยละ 2.80  ทงันี เป็นสดัสวนตามจาํนวนหอ้งพกัของโรงแรมท่ีสอดคลอ้งกบลกัษณะ้ ้ ่ ั
ทาํเลท่ีตงัของโรงแรม้ ท่ีเป็นกลุมตวัอยาง่ ่  (ดงัปรากฏในหนา้ 115 ตาราง 6) กลาวคือ ่
ภาคใต ้เป็นภูมิภาคท่ีมีแหลงทองเท่ียวของประเทศท่ีสาํคญั ่ ่ ท่ีมีโรงแรมและรีสอร์ท          
ในเครือเซนทาราเขา้ไปกอตงัมากท่ีสุด ่ ้ ไดแ้ก ่ CKBR, CPBR, CSBR และ CHY สวนภาคกล่ าง 
ไดแ้ก ่ CGLB และCGCW เป็นโรงแรมท่ีมีจาํนวนหอ้งพกัจาํนวนมากท่ีสุด เน่ืองจากเป็น
เมืองหลวงท่ีเป็นศูนยก์ลางการทองเท่ียว และการเดินทางของประเทศ สวนภาคเหนือ ่ ่
พบวา มีโรงแรม่ ท่ีเครือเซนทาราเป็นเจา้ของเพียงโรงแรมเดียว ไดแ้ก ่ CMS 

สาํหรับคุณลกัษณะทวัไปของกลุมตวัอยาง ่ ่ ่ ผูว้ิจยัไดจ้ดักลุมการวเิคราะห์ขอ้มู่ ล
เป็น 2 ดา้นหลกั คือ ดา้นคุณลกัษณะของบุคคล และดา้นคุณลกัษณะการทาํงานของกลุม่
ตวัอยาง แสดงผลวา ดา้นคุณลกัษณะของบุคคลของกลุมตวัอยาง พบวา พนกังานสวนใหญ่ ่ ่ ่ ่ ่ ่
เป็นเพศหญิง จาํนวน 330 คน คิดเป็นร้อยละ 61.70 ของตวัอยาง่ ทงัหมด้  มีอายอุยรูะหวาง ่ ่
26-35 ปี มากท่ีสุด คือ จาํนวน 274 คน คิดเป็นร้อยละ 51.21 ของตวัอยาง่ ทงัหมด้  รองลงมา 
มีอายรุะหวาง ่ 36-45 ปี คือ จาํนวน 111 คน คิดเป็นร้อยละ 20.75 ของตวัอยาง่ ทงัหมด้   
และมีอายมุากกวาหรือเทากบ ่ ่ ั 55 ปี นอ้ยท่ีสุด คือ จาํนวน 6 คน คิดเป็นร้อยละ 1.12 
ของตวัอยาง่ ทงัหมด้  โดยสวนใหญจบกา่ ่ รศึกษาในระดบัปริญญาตรีมากท่ีสุด คือ 
จาํนวน 239 คน คิดเป็นร้อยละ 44.67 ของตวัอยาง่ ทงัหมด้  รองลงมา ระดบัมธัยมศึกษา
ตอนปลายหรือ ปวช. คือ จาํนวน 150 คน คิดเป็นร้อยละ 28.04 ของตวัอยาง่ ทงัหมด้  และ
ในระดบัสูงกวาปริญญาตรีนอ้ยท่ีสุด คือ จาํนวน ่ 7 คน คิดเป็นร้อยละ 1.31 ของตวัอยาง่
ทงัหมด และในดา้นสถานภาพสมรส พบวา พนกังานสวนใหญมีสถานภาพ้ ่ ่ ่ สมรสมากท่ีสุด 
คือ จาํนวน 308 คน คิดเป็นร้อยละ 57.57 ของตวัอยาง่ ทงัหมด้   
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สวน่ ดา้นคุณลกัษณะการทาํงานของกลุมตวัอยาง ่ ่ พบวา พนกังานสวนใหญ่ ่ ่          
มีประสบการณ์ทาํงานในโรงแรมปัจจุบนัระหวาง ่ 1-3 ปี มากท่ีสุด คือ จาํนวน 257 คน   
คิดเป็นร้อยละ 48.04 ของตวัอยาง่ ทงัหมด้  รองลงมา คือ ระหวาง ่ 4-6 ปี จาํนวน 114 คน    
คิดเป็นร้อยละ 21.31 ของตวัอยาง่ ทงัหมด้  และระหวาง ่ 7-9 ปี นอ้ยท่ีสุด คือ จาํนวน 27 คน 
คิดเป็นร้อยละ 5.05 ของตวัอยาง่ ทงัหมด้  โดยอยใูนตาํแหนง่ ่ พนกังานปฏิบติัการระดบั    
6-8 มากท่ีสุด คือ จาํนวน 445 คน คิดเป็นร้อยละ 83.20 ของตวัอยาง่ ทงัหมด้  รองลงมา 
คือ ระดบัผูช้วยผูจ้ดัการหรือหวัหนา้งานระดบั ่ 4-5 จาํนวน 63 คน คิดเป็นร้อยละ 11.80 
ของตวัอยาง่ ทงัหมด้  และนอ้ยท่ีสุด คือ ระดบัผูจ้ดัการระดบั 1-3 จาํนวน 27 คน คิดเป็นร้อยละ 
5.00 ของตวัอยาง่ ทงั้ หมด ซ่ึงเป็นพนกังาน จากแผนกอาหารและเคร่ืองด่ืมมากท่ีสุด คือ 
จาํนวน 260 คน คิดเป็นร้อยละ 48.60 ของตวัอยาง่ ทงัหมด้  รองลงมา คือ แผนกแมบา้น่  
จาํนวน 125 คน คิดเป็นร้อยละ 23.40 ของตวัอยาง่ ทงัหมด้  และแผนกอาํนวยความสะดวก
อ่ืน ๆ เชน่  สปา สจ๊วต นอ้ยท่ีสุด คือ จาํนวน 21 คน คิดเป็นร้อยละ 3.90 ของตวัอยาง่ ทงัหมด้  
และสุดทา้ยรายไดท่ี้พนกังานไดรั้บเฉล่ียตอเดือนระหวาง ่ ่ 10,000-20,000 บาท มากท่ีสุด คือ 
จาํนวน 364 คน คิดเป็นร้อยละ 68.04 ของตวัอยาง่ ทงัหมด้  รองลงมา คือ นอ้ยกวา ่ 10,000 บาท 
จาํนวน 77 คน คิดเป็นร้อยละ 14.39 ของตวัอยาง่ ทงัหมด้  และมีรายไดม้ากกวา ่ 50,000 บาท 
นอ้ยท่ีสุด คือ จาํนวน 2 คน คิดเป็นร้อยละ 0.37 ของตวัอยาง่ ทงัหมด้   

 
ตอนที ่2 การวเิคราะห์ค่าสถิตพิืน้ฐานของตวัแปรในการวจิัย 

  
การวเิคราะห์คาทางสถิติพืนฐาน เป็นการวเิคราะห์หาคาเฉล่ีย ่ ่้ (M) ของขอ้มูล 

และสวนเบ่ียงเบนมาตรฐาน่  (SD) ในการวดัการกระจายขอ้มูลของแตละ่ องคป์ระกอบ
ของตวัแปรแฝง เพ่ือการแปลผล หาคานาํหนกัคะแนนเฉล่ีย และจดัลาํดบัองคป์ระกอบ ่ ้  
โดยแสดงการวเิคราะห์เป็น 2 สวน ไดแ้ก การรายวเิคราะห์คาเฉล่ียคะแนนดา้น่ ่่  และ       
ผลการวเิคราะห์คาเ่ ฉล่ียคะแนนรายขอ้ของตวัแปรแฝงในการวจิยั 4 ตวัแปร ดงัตอไปนี่ ้  
 1. การวเิคราะห์คาสถิติพืนฐานของภาวะผูน้าํเชิงปฏิรูป่ ้  (LEADER) เป็นการแสดง
คาสถิติในการวเิคราะห์องคป์ระกอบ่  รายดา้น จาํนวน 5 ดา้น และรายขอ้ จาํนวน 20 ขอ้
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คาํถาม ไดแ้ก ดา้นการใสใจระดบับุคคล จาํนวน ่ ่ 4 ขอ้คาํถาม ดา้นการนาํเชิงบารมี จาํนวน 
4 ขอ้คาํถาม ดา้นการเป็นตน้แบบ จาํนวน 4 ขอ้คาํถาม ดา้นการสร้างแรงบนัดาลใจ จาํนวน 
4 ขอ้คาํถาม และดา้นการกระตุน้การคิด จาํนวน 4 ขอ้คาํถาม ดงัขอ้มูลท่ีปรากฏ             
(ดูตาราง 17) 
 
 

ตาราง 17  
ค่าทางสถิติพืน้ฐานของตัวแปรภาวะผู้นาํเชิงปฏิรูป 

ตวัแปร/ตวัชีวดั้  M SD แปลผล ลาํดบั 
1. การใสใจระดบับุคคล ่ (CARE)     

1.1  หวัหนา้มอบหมายงานตามความถนดัของฉนั 4.08 0.35 มาก 1 
1.2 หวัหนา้ใหเ้วลาอยางเตม็ท่ี่ ในการชีแนะสอนงานฉนั้  4.00 0.68 มาก 2 
1.3 หวัหนา้ใสใจ่ เป้าหมายในชีวติการทาํงานของฉนั 3.95 0.68 มาก 3 
1.4 หวัหนา้สนบัสนุนจุดเดนในการทาํงานของฉนั่  3.78 0.70 มาก 4 
คาเฉล่ียคะแนนรายดา้น่  3.95  มาก  

2. การนาํเชิงบารมี (CHARM)     
2.1 หวัหนา้ทาํใหฉ้นัรู้สึกภูมิใจท่ีไดร้วมงานดว้ย่  4.23 0.73 มาก 2 
2.2 หวัหนา้มุงมนั่ ่ ทาํงานเพ่ือผลประโยชน์ของ              

ส่วนรวม 
 

4.15 
 

0.95 
 

มาก 
 
3 

2.3 หวัหนา้ปฏิบติัตนนาความเคารพนบัถือ่  4.08 0.94 มาก 4 
2.4 หวัหนา้ใชอ้าํนาจในการบงัคบับญัชาอยางมีเหตุผล่  4.25 0.63 มาก 1 

 คาเฉล่ียคะแนนรายดา้น่  4.18  มาก  
3. การเป็นตน้แบบ (MODEL)     

3.1 หวัหนา้ทาํใหฉ้นัเกดความเช่ือิ ในคุณคา่ ของงานท่ีทาํ 4.05 0.78 มาก 3 
3.2 หวัหนา้คอยกระตุน้ใหฉ้นัตงัเป้าหมาย้                           

ในการปฏิบติังาน 
4.05 0.75 มาก 2 

3.3 หวัหนา้ใหค้วามเป็นธรรมในการประเมินผลตามผล
การปฏิบติังาน 

 
3.70 

 
1.04 

 
มาก 

 
4 

3.4 หวัหนา้คอยเนน้ยาํติดตามกา้ รปฏิบติังานของฉนั 4.18 0.55 มาก 1 
คาเฉล่ียคะแนนรายดา้น่  4.00  มาก  
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ตาราง 17 (ตอ่ ) 
ตวัแปร/ตวัชีวดั้  M SD แปลผล ลาํดบั 

4. การสร้างแรงบนัดาลใจ (INSPIRE)     
4.1 หวัหนา้พดูใหฉ้นัเห็นขอ้ดีของการทาํงานท่ีโรงแรม

แหงนีตอไป่ ่้  
 

4.10 
 

0.67 
 

มาก 
 
1 

4.2 หวัหนา้กระตุน้ใหรู้้วาฉนั่ เป็นสวน่ หน่ึงของ
ความสาํเร็จของโรงแรม 

 
3.98 

 
0.73 

 
มาก 

 
4 

4.3 หวัหนา้พดูถึงอนาคตของโรงแรมแหงนีไดอ้ยางชดัเจน่ ่้  4.05 0.71 มาก 3 
4.4 หวัหนา้สร้างความเช่ือมนัวาโรงแรมแหงนี่ ่ ่ ้             

สามารถบรรลุเป้าหมายได ้
 

4.08 
 

0.83 
 

มาก 
 
2 

 คาเฉล่ียคะแนนรายดา้น่  4.05  มาก  
5. การกระตุน้การคิด (THINK)     

5.1 หวัหนา้สอนงานดว้ยการสมมติเหตุการณ์ท่ีอาจ
เกดขึนิ ้ ในการทาํงาน 

 
3.83 

 
0.90 

 
มาก 

 
2 

5.2 หวัหนา้สร้างความทา้ทายใหฉ้นัเสนอวิธีการทาํงาน
ใหม ่  

 
3.80 

 
0.88 

 
มาก 

 
3 

5.3 หวัหนา้กระตุน้ใหฉ้นัพยายามแกปัญหาท่ีเกดขึน       ้ ิ ้
ในการทาํงาน 

 
3.98 

 
0.80 

 
มาก 

 
1 

5.4 หวัหนา้ใหโ้อกาสฉนัอธิบายถึงการเกดปัญหา           ิ
ในการทาํงาน 

 
3.78 

 
0.86 

 
มาก 

 
4 

 คาเฉล่ียคะแนนรายดา้น่  3.85  มาก  
 คาเฉล่ียคะแนนภาพรวมรายดา้น่  4.01  มาก  

 

 1.1 การวเิคราะห์คาเฉล่ียคะแนนรายดา้นของภาวะผูน้าํเชิงปฏิรูป พบว่ า่ 
คาเฉล่ียรายดา้นสูงท่ีสุด คือ ดา้นการนาํเชิงบารมี อยใูนระดบัมาก มีคาเฉล่ียเทากบ่ ่ ่ ่ ั  4.18 
รองลงมา คือ ดา้นการสร้างแรงบนัดาลใจ อยใูนระดบัมาก มีคาเฉล่ีย่ ่  เทากบ่ ั  4.05 และ
คาเฉล่ียรายดา้นนอ้ยท่ีสุด คือ่  ดา้นการกระตุน้การคิด อยใูนระดบัมาก มีคาเฉล่ีย เทากบ่ ่ ่ ั  
3.85  โดยมีคาเฉล่ียคะแนนภาพรวมรายดา้นของภาวะผูน้าํเชิงปฏิรูป อยใูนระดบัมาก       ่ ่
มีคาเฉล่ีย เทากบ ่ ่ ั 4.01  
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1.2  การวเิคราะห์คาเฉล่ียคะแนนรายขอ้ของภาวะผูน้าํเชิงปฏิรูปในแตละดา้น ่ ่
โดยวเิคราะห์ตามลาํดบัคาเฉล่ียคะแนนรวมรายดา้นสูงท่ีสุด่  พบวา ดา้นการนาํเชิงบาร่ มี 
พบวา มีคาเฉล่ียรายขอ้สูงท่ีสุด อยใูนระดบัมาก คือ ่ ่ ่ (2.4) “หวัหนา้แสดงอาํนาจในการ-
บงัคบับญัชาอยางมีเหตุผล่ ” มีคาเฉล่ียเทากบ ่ ่ ั 4.25 และสวนเบ่ียงเบนมาตรฐานเทากบ ่ ่ ั
0.63 รองลงมา คือ ขอ้ (2.1) “หวัหนา้ทาํใหฉ้นัรู้สึกภูมิใจท่ีไดร้วมงานดว้ย่ ” อยใูนระดบั่
มาก มีคาเฉล่ียเทากบ ่ ่ ั 4.23 และสวนเบ่ียงเบนมาตรฐานเทากบ ่ ่ ั 0.73 และคาเฉล่ียรายขอ้่  
นอ้ยท่ีสุด คือ ขอ้ (2.3) “หวัหนา้ปฏิบติัตนนาความเคารพนบัถือ่ ” อยใูนระดบัมาก่  มีคาเฉล่ีย่
เทากบ ่ ั 4.08 และสวนเบ่ียงเบนมาตรฐานเทากบ ่ ่ ั 0.94  

สวนดา้นการสร้างแรงบนัดาลใจ พบวา มีคาเฉ่ ่ ่ ล่ียรายขอ้สูงท่ีสุด อยใูนระดบั่
มาก คือ (4.1) “หวัหนา้พดูใหฉ้นัเห็นขอ้ดีของการทาํงานท่ีโรงแรมแหงนีตอไป่ ่้ ” มีคาเฉล่ีย่
เทากบ ่ ั 4.10 และสวนเบ่ียงเบนมาตรฐานเทากบ ่ ่ ั 0.67 รองลงมา คือ (4.4) “หวัหนา้สร้าง
ความเช่ือมนัวาโรงแรมแหงนี่ ่ ่ ้ สามารถบรรลุเป้าหมาย” อยใูนระดั่ บมาก มีคาเฉล่ียเทากบ่ ่ ั  
4.08 และสวนเบ่ียงเบนมาตรฐานเทากบ ่ ่ ั 0.83 และคาเฉล่ียรายขอ้นอ้ยท่ีสุด คือ่            
(4.2) “หวัหนา้กระตุน้ใหรู้้วาฉนั่ เป็นสวน่ หน่ึงความสาํเร็จของโรงแรม” อยใูนระดบั่ มาก    
มีคาเฉล่ียเทากบ ่ ่ ั 3.98 และสวนเบ่ียงเบนมาตรฐานเทากบ ่ ่ ั 0.73  

ส่วนดา้นการเป็นตน้แบบ พบวา มีคาเฉล่ียรายขอ้สูงท่ีสุด อยใูนระดบัมาก คือ ่ ่ ่
(3.4) “หวัหนา้คอยเนน้ยาํติดตามกา้ รปฏิบติังานของฉนั” มีคาเฉล่ียเทากบ ่ ่ ั 4.18 และ     
สวนเบ่ียงเบนมาตรฐานเทากบ ่ ่ ั 0.55 รองลงมา คือ (3.2) “หัวหน้าคอยกระตุน้ให้ฉันตงั้  
เป้าหมายในการปฏิบติังาน” อยใูนระดบัมาก่  มีคาเฉล่ียเทากบ ่ ่ ั 4.05 และสวนเบ่ียงเบน่
มาตรฐานเทากบ ่ ั 0.75 และคาเฉล่ียรายขอ้นอ้ยท่ีสุด คือ ่ (3.3) “หัวหน้าให้ความเป็น
ธรรมในการประเมินผลตามผลการปฏิบติังาน” อยใูนระดบัมาก่  มีคาเฉล่ียเทากบ ่ ่ ั 3.70 
และสวนเบ่ียงเบน่ มาตรฐาน เทากบ ่ ั 1.04  

สวน่ ดา้นการใสใจระดบับุคคล พบวา มีคาเฉล่ียรายขอ้สูงท่ีสุด อยใูนระดบั่ ่ ่ ่
มาก คือ (1.1) “หวัหนา้มอบหมายงานตามความถนดัของฉนั” มีคาเฉล่ียเทากบ ่ ่ ั 4.08 และ
สวนเบ่ียงเบนมาตรฐานเทากบ ่ ่ ั 0.35 รองลงมา คือ (1.2) “หวัหนา้ใหเ้วลาอยางเตม็ท่ีใน่
การชีแนะ สอนงานฉนั้ ” อยใูนระดั่ บมาก มีคาเฉล่ียเทากบ ่ ่ ั 4.00  และสวนเบ่ียงเบน่
มาตรฐานเทากบ ่ ั 0.68 และคาเฉล่ียรายขอ้นอ้ยท่ีสุด คือ ่ (1.4) หวัหนา้สนบัสนุนจุดเดน่  
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ในการทาํงานของฉนั” อยใูนระดบัมาก่  มีคาเฉล่ียเทากบ ่ ่ ั 3.78 และสวนเบ่ียงเบน่ มาตรฐาน
เทากบ ่ ั 0.70  

และดา้นการกระตุน้การคิด พบวา มีค่ ่าเฉล่ียรายขอ้สูงท่ีสุด อยใูนระดบัมาก คือ ่
(5.3) “หวัหนา้กระตุน้ใหฉ้นัพยายามแกปัญหา้ ท่ีเกดขึนในการทาํงานิ ้ ”  มีคาเฉล่ียเทากบ ่ ่ ั
3.98 และสวนเบ่ียงเบนมาตรฐานเทากบ ่ ่ ั 0.80 รองลงมา คือ (5.1) “หวัหนา้สอนงานดว้ย
การสมมติเหตุการณ์ท่ีอาจเกดขึนิ ้ ในการทาํงาน” อยใูนระดั่ บมาก มีคาเฉล่ียเทากบ ่ ่ ั 3.83 
และสวนเบ่ียงเบนมาตรฐานเทากบ ่ ่ ั 0.90 และคาเฉล่ียรายขอ้ นอ้ยท่ีสุด คือ ่ (5.4) “หวัหนา้
ใหโ้อกาสฉนัอธิบายถึงการเกดปัญหาในการทาํงานิ ” อยใูนระดบัมาก่  มีคาเฉล่ียเทากบ ่ ่ ั
3.78 และสวนเบ่ียงเบนมาตรฐาน เทากบ ่ ่ ั 0.86  

2. การวเิคราะห์คาสถิติ่ พืนฐานของการรับรู้แบรนดน์ายจา้ง้  (EMPLOY)  เป็น
การแสดงคาสถิติในการวิเคราะห์องคป์ระกอบ่  รายดา้น จาํนวน 4 ดา้น และรายขอ้ 
จาํนวน 13 ขอ้คาํถาม ไดแ้ก ดา้นคุณคาดา้นช่ือเสียง จาํนวน ่ ่ 3 ขอ้คาํถาม ดา้นคุณคา่
ดา้นผลตอบแทน จาํนวน 4 ขอ้คาํถาม ดา้นคุณคาดา้นสังคม จาํนวน ่ 3 ขอ้คาํถาม และ
ดา้นคุณคา่ ดา้นการพฒันา จาํนวน 3 ขอ้คาํถาม ดงัขอ้มูลท่ีปรากฏ (ดูตาราง 18) 

 
ตาราง 18  
ค่าสถิติพืน้ฐานของตัวแปรการรับรู้แบรนด์นายจ้าง 

ตวัแปร/ตวัชีวดั้  M SD แปลผล ลาํดบั 
1. คุณคาดา้นช่ือเสียง ่ (REPUTE)     

1.1 ฉนัรู้จกัช่ือโรงแรมแหงนีมากอน่ ้ ่  เพราะมีช่ือเสียงโดงดงั่
เป็นท่ีรู้จกั 

 
4.33 

 
0.62 

 
มาก 

 
1 

1.2 ฉนัรู้ดีวาโรงแรมแหงนีมีช่ือเสียงดา้นการบริการท่ีดีเยีย่ม่ ่ ้  4.25 0.59 มาก 2 
1.3 ฉนัรู้สึกทา้ทายท่ีไดเ้ขา้มาทาํงานท่ีโรงแรมแหงนี่ ้  4.13 0.60 มาก 3 
คาเฉล่ีย่ คะแนนรายดา้น 4.24  มาก  

2. คุณคาดา้นผลตอบแทน ่ (ECON)     
2.1 ฉนัพึงพอใจกบรายไดเ้ฉล่ียในท่ีไดรั้บในแตละเดือนั ่  2.83 1.23 กลาง 4 
2.2 ฉนัพึงพอใจกบคาตอบแทนท่ีไดรั้บจากการประเมินผลั ่

การทาํงาน 
 

2.90 
 

1.23 
 

กลาง 
 
3 
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ตาราง 18 (ตอ่ ) 
ตวัแปร/ตวัชีวดั้  M SD แปลผล ลาํดบั 

2.3 ฉนัไดรั้บโอกาสเขา้ฝึกอบรมทกัษะการทาํงาน                   
เพื่อเพิมพนูประสบการณ์่  

 
3.95 

 
0.79 

 
มาก 

 
1 

2.4 ฉนัเกดความกาวหนา้ในอาชีพจากการทาํงานท่ีโรงแรมิ ้
แหงนี่ ้  

 
3.95 

 
0.81 

 
มาก 

 
2 

คาเฉล่ียคะแนนรายดา้น่  3.41  กลาง  
3. คุณคาดา้นสงัคม่  (SOCIAL)     

3.1 ฉนัไดรั้บการสนบัสนุนจากหวัหนา้งานเป็นอยา่งดี 4.20 0.65 มาก 2 
3.2 ฉนัทาํงานรวมงานกบเพ่ือนรวมงานไดอ้ยางมีความสุข่ ั ่ ่  4.30 0.61 มาก 1 
3.3 ฉนัทาํงานภายใตบ้รรยากาศการทาํงานท่ีสนบัสนุน

ชวยเหลือกน่ ั  
 

4.15 
 

0.86 
 

มาก 
 
3 

คาเฉล่ียคะแนนรายดา้น่  4.22  มาก  
4. คุณคาดา้นการพฒันา ่ (DEVEL)     

4.1 ฉนัไดรั้บความไวว้างใจใหท้าํงานท่ีตอ้งใชค้วามสามารถ
มากขึน้  

 
3.95 

 
0.71 

 
มาก 

 
3 

4.2 ฉนัไดรั้บการยอบรับใหฝึ้กฝนงานในตาํแหนงท่ีสูงขึน่ ้  4.10 0.64 มาก 2 
4.3 ฉนัมุงมนัสร้างสรรคผ์ลงานเพื่อความพึงพอใจของลูกคา้่ ่

เป็นสาํคญั 
 

4.38 
 

0.59 
 

มาก 
 
1 

คาเฉล่ียคะแนนรายดา้น่  4.14  มาก  
คาเฉล่ียคะแนนภาพรวมรายดา้น่  4.00  มาก  

 
 2.1  การวเิคราะห์คาเฉล่ียคะแนนรายดา้นของการรับรู้แบรนดน์ายจา้ง พบวา่ ่  

คาเฉล่ียรายดา้นสูงท่ีสุด คือ คุณคาดา้นช่ือเสียง่ ่  อยใูนระดบัมาก มีคาเฉล่ียเทากบ่ ่ ่ ั  4.24 
รองลงมา คือ ดา้นคุณคาดา้นสงัคม่  อยใูนระดบัมาก มีคาเฉล่ี่ ่ ย เทากบ่ ั  4.22 และคาเฉล่ีย่
รายดา้นนอ้ยท่ีสุด คือ ดา้นคุณคาดา้นผลตอบแทน อยใูนระดบัปานกลาง่ ่  มีคาเฉล่ีย่
เทากบ่ ั  3.41 โดยมีคาเฉล่ียคะแนนภาพรวมรายดา้นของการรับรู้แบรนดน์ายจา้ง ่           
อยใูนระดบัมาก มีคาเฉล่ีย เทากบ ่ ่ ่ ั 4.00 
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 2.2 การวเิคราะห์คาเฉล่ียคะแนน่ รายขอ้ของการรับรู้แบรนดน์ายจา้งในแตละ่
ดา้น โดยวเิคราะห์ตามลาํดบัคาเฉล่ียคะแนนรายดา้นสูงท่ีสุด่  พบวา ดา้นคุณคาดา้นช่ือเสียง่ ่  
มีคาเฉล่ียรายขอ้สูงท่ีสุด อยใูนระดบัมาก คือ ่ ่ (1.1) “ฉนัรู้จกัช่ือโรงแรมแหงนีมากอนเพราะ่ ้ ่
มีช่ือเสียงโดงดงัเป็นท่ีรู้จกั่ ” มีคาเฉล่ี่ ยเทากบ ่ ั 4.33 และสวนเบ่ียงเบนมาตรฐานเทากบ ่ ่ ั 0.62 
รองลงมา คือ (1.2) “ฉนัรู้ดีวาโรงแรมแหงนีมีช่ือเสียงดา้นการบริการท่ีดีเยีย่ม่ ่ ้ ” อยใูนระดบั่
มาก มีคาเฉล่ียเทากบ ่ ่ ั 4.25 และสวนเบ่ียงเบนมาตรฐานเทากบ ่ ่ ั 0.59 และคาเฉล่ียรายขอ้่
นอ้ยท่ีสุด คือ (1.3) “ฉนัรู้สึกทา้ทายท่ีไดเ้ขา้มาทาํงานท่ีโรงแรมแหง่ น้ี” อยใูนระดบัมาก่    
มีคาเฉล่ียเทากบ ่ ่ ั 4.13 และสวนเบ่ียงเบนมาตรฐานเทากบ ่ ่ ั 0.60  

 สวนดา้นคุณคาดา้นสังคม พบวา มีคาเฉล่ียรายขอ้สูงท่ีสุด อยใูนระดบัมาก คือ ่ ่ ่ ่ ่
(3.2) “ฉนัทาํงานรวมงานกบเพ่ือนรวมงานไดอ้ยางมีความสุข่ ั ่ ่ ” มีค่าเฉล่ียเทากบ ่ ั 4.30 
และสวนเบ่ียงเบนมาตรฐานเทากบ ่ ่ ั 0.61 รองลงมา คือ (3.1) “ฉนัไดรั้บการสนบัสนุนจาก
หวัหนา้งานเป็นอยางดี่ ” มีคาเฉล่ียเทากบ่ ่ ั  4.20 และสวนเบ่ียงเบนมาตรฐานเทากบ ่ ่ ั 0.65 
และคาเฉล่ียรายขอ้นอ้ยท่ีสุด คือ ่ (3.3) “ฉนัทาํงานภายใตบ้รรยากาศการทาํงานท่ีสนบัสนุน
ชวยเหลือกน่ ั ” อยใูนระดบัมาก่  มีคาเฉล่ียเทากบ ่ ่ ั 4.15 และสวนเบ่ียงเบนมาตรฐานเทากบ ่ ่ ั
0.86  

 สวนดา้นคุณคาดา้นการพฒันา่ ่  พบวา มีคาเฉล่ียรายขอ้สูงท่ีสุด อยใูนระดบัมาก่ ่ ่  
คือ (4.3) “ฉนัมุงมนัสร้างสรรคผ์ลงานเพ่ือความพึงพอใจของลกูคา้เป็นสาํคญั่ ่ ” มีคาเฉล่ีย่
เทากบ ่ ั 4.38 และสวนเบ่ียงเบนมาตรฐานเทากบ ่ ่ ั 0.59 รองลงมา คือ (4.2) “ฉนัไดรั้บการยอบรับ
ใหฝึ้กฝนงานในตาํแหนงท่ีสูงขึน่ ้ ” มีคาเฉล่ียเทากบ่ ่ ั  4.10 และสวนเบ่ียงเบนมาตรฐานเทากบ ่ ่ ั
0.64 และคาเฉล่ียรายขอ้นอ้ยท่ีสุด คือ ่ (4.1) “ฉนัไดรั้บความไวว้างใจให้ทาํงานท่ีตอ้งใช้
ความสามารถมากขึน้ ” อยใูนระดบัมาก่  มีคาเฉล่ียเทากบ ่ ่ ั 3.95 และสวน่ เบ่ียงเบน
มาตรฐานเทากบ ่ ั 0.71 

 และดา้นคุณคาดา้นผลตอบแทน พบวา มีคาเฉล่ียรายขอ้สูงท่ีสุด อยใูนระดบัมาก ่ ่ ่ ่
คือ (2.3) “ฉนัไดรั้บโอกาสเขา้ฝึกอบรมทกัษะการทาํงาน เพ่ือเพิมพนูประสบการณ์่ ”       
มีคา่ เฉล่ียเทากบ ่ ั 3.95 และสวนเบ่ียงเบนมาตรฐานเทากบ ่ ่ ั 0.79 รองลงมา คือ (2.4) “ฉนัเกดิ
ความกาวหนา้ในอาชีพจากการทาํงานท่ีโรงแรมแหงนี้ ่ ้” มีคาเฉล่ียเทากบ่ ่ ั  3.95 และ 
สวน่ เบ่ียงเบนมาตรฐานเทากบ ่ ั 0.81 (สวนเบ่ียงเบนมาตรฐานมีคามากกวาขอ้ ่ ่ ่ 2.3) และ
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คาเฉล่ียรายขอ้นอ้ยท่ี่ สุด คือ (2.1) “ฉนัพึงพอใจกบรายไดเ้ฉล่ียในท่ีไดรั้บในแตละั ่ เดือน” 
อยใูนระดบัปานกลาง่  มีคาเฉล่ียเทากบ ่ ่ ั 2.83 และสวนเบ่ียงเบนมาตรฐานเทากบ ่ ่ ั 1.23  

3.  การวเิคราะห์คาสถิติพืนฐานของพนัธะผกูพนัของพนกังาน่ ้  (Engage) เป็น         
การแสดงคา่ สถิติในการวเิคราะห์องคป์ระกอบรายดา้น จาํนวน 3 ดา้น และรายขอ้ จาํนวน 
9 ขอ้คาํถาม ไดแ้ก่ ดา้นพนัธะผกูพนัทางกายภาพ จาํนวน 3 ขอ้คาํถาม ดา้นพนัธะผกูพนั
ทางอารมณ์ จาํนวน 3 ขอ้คาํถาม และดา้นพนัธะผกูพนัทางการรู้คิด จาํนวน 3 ขอ้คาํถาม  
ดงัขอ้มูลท่ีปรากฏ (ดูตาราง 19) 
 
ตาราง 19 
ค่าสถิติพืน้ฐานของตัวแปรพันธะผกูพันของพนักงาน  

ตวัแปร/ตวัชีวดั้   M SD แปลผล ลาํดบั 
1. พนัธะผกูพนัทางกายภาพ (PHY)     

1.1 เม่ือต่ืนขึนมาในแตละวนัทาํงาน ฉนัเตม็ใจท่ีจะมา้ ่
ทาํงาน 

 
4.28 

 
0.65 

 
มาก 

 
1 

1.2 เม่ืออยท่ีูโรงแรม่  ฉนัมีความกระฉบักระเฉงพร้อม       
ท่ีจะปฏิบติังาน 

 
4.14 

 
0.52 

 
มาก 

 
2 

1.3 เม่ืออยใูนเวลาทาํงาน่  ฉนัพยายามใชแ้รงกายแรงใจ
อยางเตม็ความสามารถ่  

 
3.86 

 
0.50 

 
มาก 

 
3 

คาเฉล่ีย่ คะแนนรายดา้น 4.09  มาก  
2. พนัธะผกูพนัทางอารมณ์ (EMO)     

2.1  ฉนัรู้สึกกระตือรือร้นในการทาํงานอยางแขง็ขนั่  4.23 0.53 มาก 1 
2.2  ฉนัรู้สึกมีแรงบนัดาลใจในการทาํงานเพ่ือ

ผลประโยชน์ของโรงแรมน้ี 
 

4.03 
 

0.62 
 

มาก 
 
3 

2.3  ฉนัรู้สึกภูมิใจกบบทบาทงานท่ีไดท้าํใหก้บโรงแรมั ั น้ี 4.15 0.62 มาก 2 
คาเฉล่ียคะแนนรายดา้น่  4.14  มาก  

3. พนัธะผกูพนัทางการรู้คิด (COGNI)    
3.1  ขณะปฏิบติังาน ฉนัจดจออยกูบหนา้่ ่ ั ท่ีของตน        

จนไมไดใ้สใจเร่ืองอ่ืน่ ่  
 

3.90 
 

0.99 
 

มาก 
 
2 
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ตาราง 19 (ตอ่ ) 
ตวัแปร/ตวัชีวดั้   M SD แปลผล ลาํดบั 

3.2  ขณะปฏิบติังาน ฉนัทาํงานไดอ้ยางตอเน่ืองไมกงวล่ ่ ่ ั
ถึงเวลาเลิกงาน 

3.73 0.85 มาก 3 

3.3  ขณะปฏิบติังาน ฉนัไมละวางงานไปทาํภารกจอ่ืน       ่ ิ
ท่ีแทรกเขา้มาโดยไมจาํเป็น่  

 
3.95 

 
0.90 

 
มาก 

 
1 

คาเฉล่ียคะแนนรายดา้น่  3.86  มาก  
คาเฉล่ีย่ คะแนนภาพรวมรายดา้น 4.03  มาก  

 
 3.1 การวเิคราะห์คาเฉล่ียคะแนนรายดา้นของ่ พนัธะผกูพนัของพนกังาน พบวา่ 

คาเฉล่ียรายดา้นสูงท่ีสุด คือ ดา้นพนัธะผกูพนั่ ทางอารมณ์ (EMO) อยใูน่ ระดบัมาก           
มีคาเฉล่ียเทากบ่ ่ ั  4.14 รองลงมา คือ ดา้นพนัธะผกูพนัทางกายภาพ อยใูนระดบัมาก            ่
มีคาเฉล่ีย่  เทากบ่ ั  4.09 และคาเฉล่ียรายดา้นนอ้ยท่ีสุด คือ่  ดา้นพนัธะผกูพนัทางการรู้คิด 
อยูใ่นระดบัมาก มีคาเฉล่ียเทากบ่ ่ ั  3.86 ซ่ึงคาเฉล่ียคะแนนภาพรวม่ รายดา้นของพนัธะผกูพนั
ของพนกังาน อยใูนระดบัมาก มีคาเฉล่ีย เทากบ ่ ่ ่ ั 4.03 

 3.2 การวเิคราะห์คาเฉล่ียคะแนนรายขอ้ของพนัธะผกูพนัของพนกังาน่  ในแตละ่
ดา้น โดยวเิคราะห์ตามลาํดบัคาเฉล่ียคะแนนรายดา้นสูงท่ีสุด่  พบวา ดา้นพนัธะผกูพนั่
ทางอารมณ์ (EMO) พบวา มีคาเฉล่ียรายข้่ ่ อสูงท่ีสุด อยใูนระดบัมาก คือ ่ (2.1) “ฉนัรู้สึก
กระตือรือร้นในการทาํงานอยางแขง็ขนั่ ” มีคาเฉล่ียเทากบ ่ ่ ั 4.23 และสวนเบ่ียงเบนมาตรฐาน่
เทากบ ่ ั 0.53 รองลงมา คือ (2.3) “ฉนัรู้สึกภูมิใจกบบทบาทงานท่ีไดท้าํใหก้บโรงแรมนีั ั ้” 
อยใูนระดบัมาก่  มีคาเฉล่ียเทากบ ่ ่ ั 4.15  และส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐานเทากบ ่ ั 0.62 และ
คาเฉล่ียรายขอ้นอ้ยท่ีสุด คือ ่ (2.2) “ฉนัรู้สึกมีแรงบนัดาลใจในการทาํงานเพ่ือผลประโยชน์
ของโรงแรม” อยใูนระดบัมาก่  มีคาเฉล่ียเทากบ ่ ่ ั 4.03 และสวนเบ่ียงเบนมาตรฐานเทากบ ่ ่ ั
0.62 

  สวนดา้นพนัธะผกูพนั่ ทางกายภาพ (PHY) พบวา มีคาเฉล่ี่ ่ ยรายขอ้สูงท่ีสุด 
อยใูนระดบัมาก คือ ่ (1.1) “เม่ือต่ืนขึนมาในแตละวนั้ ่ ทาํงาน ฉนัเตม็ใจท่ีจะมาทาํงาน”     
มีคาเฉล่ียเทากบ ่ ่ ั 4.28 และสวนเบ่ียงเบนมาตรฐานเทากบ ่ ่ ั 0.65 รองลงมา คือ (1.2) 
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“เม่ืออยท่ีูโรงแรม ฉนัมีความกระฉบักระเฉงพร้อมท่ีจะปฏิบติังาน่ ” อยใูนระดบัม่ าก         
มีคาเฉล่ียเทากบ ่ ่ ั 4.14 และสวนเบ่ียงเบนมาตรฐานเทากบ ่ ่ ั 0.52 และคาเฉล่ียรายขอ้ ่
นอ้ยท่ีสุด คือ (1.3) “เม่ืออยใูนเวลาทาํงาน่  ฉนัพยายามใชแ้รงกายแรงใจอยางเตม็่
ความสามารถ” อยใูนระดบัมาก่  มีคาเฉล่ียเทากบ ่ ่ ั 3.86 และสวนเบ่ียงเบนมาตรฐาน่
เทากบ ่ ั 0.50 

  ดา้นพนัธะผกูพนัทางการรู้คิด (COGNI) พบวา มีคาเฉล่ียรายขอ้สูงท่ีสุด ่ ่
อยใูนระดบัมาก คือ ่ (3.3) “ขณะปฏิบติังาน ฉนัไมละวางงานไปทาํภารกจอ่ืน ท่ีแทรกเขา้่ ิ
มาโดยไมจาํเป็น่ ” มีคาเฉล่ียเทากบ ่ ่ ั 3.95 และสวนเบ่ียงเบนมาตรฐานเทากบ ่ ่ ั 0.90 รองลงมา 
คือ (3.1) “ขณะปฏิบติังาน ฉนัจดจออยกูบหนา้ท่ีของตนจนไมไดใ้สใจ่ ่ ั ่ ่ เร่ือง” อยใูนระดบั่
มาก มีคาเฉล่ียเทากบ ่ ่ ั 3.90 และสวนเบ่ียงเบนมาตรฐาน่ เทากบ ่ ั 0.99 และคาเฉล่ียรายขอ้นอ้ย่
ท่ีสุด คือ (3.2) “ขณะปฏิบติังาน ฉนัทาํงานไดอ้ยาง่ ตอเน่ืองไมกงวลถึงเวลาเลิกงาน่ ่ ั ”           
อยใูนระดบัมาก่  มีคา่ เฉล่ียเทากบ ่ ั 3.73 และสวน่ เบ่ียงเบนมาตรฐานเทากบ ่ ั 0.85 

4.  การวเิคราะห์คาสถิติพืนฐานของความตงัใจในงาน่ ้ ้  (INTENT) แสดงคาสถิติ่   
ในการวเิคราะห์องคป์ระกอบรายดา้น 3 ดา้น และรายขอ้ 12 ขอ้คาํถาม ไดแ้ก่ ดา้นความ-
ตงัใจอย ูจาํนวน ้ ่ 4 ขอ้คาํถาม ดา้นความตงัใจสนบัสนุนส้ ่งเสริม จาํนวน 4 ขอ้คาํถาม และ
ดา้นความตงัใจแสดงผลงาน ้ จาํนวน 4 ขอ้คาํถาม ดงัขอ้มูลท่ีปรากฏ (ดูตาราง 20) 

 
ตาราง 20 
ค่าทางสถิติพืน้ฐานของตัวแปรความต้ังใจในงาน  

ตวัแปร/ตวัชีวดั้  M SD แปลผล ลาํดบั 
1.  ความตงัใจอย ู้ ่ (STAY)     

1.1 ฉนัไมคิดโยกยา้ยเปล่ียนสถานท่ีทาํ่ งานภายใน
ชวงหน่ึงปีนี่ ้  3.68 0.10 มาก 2 

1.2 ฉนัคิดวาโรงแรมแหงนีเป็นสถานท่ีทาํงานท่ีดีท่ีสุด่ ่ ้
สาํหรับฉนัในตอนน้ี 3.85 0.80 มาก 1 
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ตาราง 20 (ตอ่ ) 
ตวัแปร/ตวัชีวดั้  M SD แปลผล ลาํดบั 

1.3 ฉนัปรารถนาคงอยท่ีูโรงแรมแหงนีตอไป่ ่ ่้  แมไ้ดรั้บ
ขอ้เสนอคาจา้งท่ีสูงกวาเ่ ่ ลก็นอ้ยในตาํแหนงงาน         ่
ท่ีเหมือนกนั 3.30 1.32 กลาง 4 

1.4 ฉนัปรารถนาคงอยท่ีูโรงแรมแหงนีตอไป แมไ้ดรั้บ่ ่ ่้
ขอ้เสนองานท่ีนาสนใจกวาเลก็นอ้ยในผลตอบแทน่ ่
เทากน่ ั  3.35 1.21 กลาง 3 

คาเฉล่ียคะแนนรายดา้น่  3.55  มาก  
2.  ความตงัใจรับรองสงเสริม ้ ่ (ENDO)     

2.1 ฉนัพดูถึงโรงแรมแหงนีในแงดีทุกครังใหบุ้คคล่ ่้ ้  
ภายนอกฟัง 4.20 0.69 มาก 1 

2.2 ฉนัเลาถึง่ โครงการท่ีมีช่ือเสียงของโรงแรมใหผู้อ่ื้น
ฟังเสมอเม่ือมีโอกาส 4.05 0.71 มาก 2 

2.3 ฉนัชกัชวนเพ่ือนในอาชีพเดียวกนมาทาํงาน            ั  
ท่ีโรงแรมแหงนี่ ้  3.73 1.04 มาก 4 

2.4 ฉนัพดูถึงหวัหนา้ของฉนัดว้ยความช่ืนชมใหบุ้คคล 
ภายนอกฟัง 3.90 1.03 มาก 3 

คาเฉล่ียคะแนนรายดา้น่  3.97  มาก  
3. ความตงัใจแสดงผลงาน ้ (PERF)     

3.1 ฉนัใชแ้รงกายแรงใจอยางเตม็ท่ีในการทาํงาน            ่
ใหบ้รรลุเป้าหมาย 4.20 0.69 มาก 3 

3.2 ฉนัเตม็ใจใหบ้ริการท่ีดีท่ีสุดใหลู้กคา้เกด              ิ
ความประทบัใจ 4.05 0.71 มาก 4 

3.3 ฉนัพยายามปฏิบติังานใหมี้ประสิทธิภาพ                    
เพื่อความสาํเร็จของโรงแรม  4.33 0.47 มาก 2 

3.4 ฉนัใสใจในขนัตอนการทาํงานอยางรอบคอบไมให้่ ่ ่้
เกดความผดิพลาด ิ  4.35 0.48 มาก 1 

คาเฉล่ีย่ คะแนนรายดา้น 4.36  มาก  
คาเฉล่ียคะแนนภาพรวมรายดา้น่  3.96  มาก  
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4.1  การวเิคราะห์คาเฉล่ียคะแนนรายดา้นของ่ ความตงัใจในงาน ้ พบวา่ คาเฉล่ีย่
รายดา้นสูงท่ีสุด คือ ดา้นความตงัใจแสดงผลงาน้  อยใูนระดบัมาก มีคาเฉล่ียเทากบ่ ่ ่ ั  4.36 
รองลงมา คือ ดา้นความตงัใจรับรองสง้ ่ เสริม อยใูนระดบัมาก มีคาเฉล่ีย่ ่  เทากบ่ ั  3.97 และ
คาเฉล่ียรายดา้นนอ้ยท่ีสุด คือ่  ดา้นความตงัใจคงอยู้  ่อยใูนระดบัมาก มีคาเฉล่ียเทากบ่ ่ ่ ั  3.55 
ซ่ึงคาเฉล่ียภาพรวมรายดา้นของ่ ความตงัใจในงาน ้ อยใูนระดบัมาก มีคาเฉล่ียเทากบ ่ ่ ่ ั 3.96 

4.2  การวเิคราะห์คาเฉล่ียคะแนนร่ ายขอ้ของความตงัใจในงาน้  ในแตละดา้น ่
โดยวเิคราะห์ตามลาํดบัคาเฉล่ียคะแนนรายดา้นสูงท่ีสุด่  ดงันี ้  

 ดา้นความตงัใจแสดงผลงาน้  พบวา มีคาเฉล่ียรายขอ้สูงท่ีสุด อยใูนระดบั่ ่ ่
มาก คือ (3.4) “ฉนัใสใจในขนัตอนการทาํงานอยางรอบคอบไมใหเ้กดความผดิพลาด่ ่ ่ ิ้ ”   
มีคาเฉล่ียเทาก่ ่ บั 4.35 และสวนเบ่ียงเบนมาตรฐานเทากบ ่ ่ ั 0.48 รองลงมา คือ (3.3)      
“ฉนัพยายามปฏิบติังานใหมี้ประสิทธิภาพ เม่ือความสาํเร็จของโรงแรม” อยใูนระดบัมาก่  
มีคาเฉล่ียเทากบ ่ ่ ั 4.33 และสวนเบ่ียงเบนมาตรฐานเทากบ ่ ่ ั 0.47 และคาเฉล่ียรายขอ้นอ้ย่
ท่ีสุด คือ (3.2) “ฉนัเตม็ใจใหบ้ริการท่ีดีท่ีสุดใหลู้กคา้เกดความประทบัใจิ ” อยใูนระดบั่
มาก มีคาเฉล่ียเทากบ ่ ่ ั 4.05 และสวนเบ่ียงเบนมาตรฐานเทากบ ่ ่ ั 0.71 

 ดา้นความตงัใจรับรองสงเสริม้ ่  (ENDO) พบวา มีคาเฉล่ียรายขอ้สูงท่ีสุด ่ ่
อยใูนระดบัมาก คือ ่ (2.1) “ฉนัพดูถึงโรงแรมแหงนีในแงดีทุกครังให้่ ่้ ้ บุคคลภายนอกฟัง” 
มีคาเฉล่ียเทากบ ่ ่ ั 4.20  และสวนเบ่ียงเบนมาตรฐานเทากบ ่ ่ ั 0.69 รองลงมา คือ (2.2)       
“ฉนัเลาถึงช่ือเสียงของโรงแรมใหผู้อ่ื้นฟังเสมอเม่ือมีโอกาส่ ” อยใูนระดบัมาก่  มีคาเฉล่ีย่
เทากบ ่ ั 4.05 และสวนเบ่ียงเบนมาตรฐานเทากบ ่ ่ ั 0.71 และคาเฉล่ีย่ รายขอ้นอ้ยท่ีสุด คือ  
(2.3) “ฉนัชกัชวนเพ่ือนในอาชีพเดียวกนมาทาํงานท่ีโรงแรมแหงั ่ น้ี” อยใูนระดบัมาก่                
มีคาเฉล่ียเทากบ ่ ่ ั 3.73 และสวนเบ่ียงเบนมาตรฐานเทากบ่ ่ ั  1.04 

 ดา้นความตงัใจอยู้  ่(STAY) พบวา มีคาเฉล่ียรายขอ้สูงท่ีสุด อยใูนระดบั่ ่ ่
มาก คือ (1.2) “ฉนัคิดวาโรงแรมแหงนีเป็นสถานท่ีทาํงานท่ีดีท่ีสุดสาํหรับฉนัในตอนนี่ ่ ้ ้”        
มีคาเฉล่ียเทากบ ่ ่ ั 3.85 และสวนเบ่ียงเบนมาตรฐานเทากบ ่ ่ ั 0.80 รองลงมา คือ (1.1) “ฉนัไม่
คิดโยกยา้ยเปล่ียนสถานท่ีทาํงานภายในชวงหน่ึงปีนี่ ้” อยใูนระดบัมาก่  มีคาเฉล่ียเทากบ่ ่ ั  
3.68 และสวนเบ่ีย่ งเบนมาตรฐานเทากบ ่ ั 0.10 และคาเฉล่ียรายขอ้นอ้ยท่ีสุด คือ ่ (1.3)       
“ฉนัปรารถนาคงอยท่ีูโรงแรมแหงนีตอไป่ ่ ่้   แมไ้ดรั้บขอ้เสนอคาจา้งท่ีสูงกวาเลก็นอ้ย่ ่         
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ในตาํแหนงงานท่ีเหมือนกน่ ั ” อยใูนระดบัปานกลาง่  มีคาเฉล่ียเทากบ ่ ่ ั 3.30  และสวนเบ่ียงเบน่
มาตรฐานเทาก่ บั 1.32 

ทงันี จากการวเิคราะห์คาสถิติของตวัแปรแฝงทงั ้ ้้ ่ 4 ตวัแปรขา้งตน้ พิจารณาวา ่
ถา้การทดสอบแบบจาํลองการวจิยัผลกระทบของพนัธะผกูพนัของพนกังาน และบุพปัจจยั
ตอ่ ความตงัใจในงานของพนกังานโรงแรมเครือขายสญัชาติไทย สอดคลอ้งตามสมมติฐาน้ ่
การวิจยั แสดงวา พนกังานจะเก่ ิดพฤติกรรมความตงัใจในงานดา้นการปฏิบติังานมาก้
ท่ีสุด จากการไดรั้บผลกระทบของพนัธะผกูพนัของพนกังานดา้นอารมณ์มากท่ีสุด ภาวะ
ผูน้าํเชิงปฏิรูปของหวัหนา้งานดา้นการนาํเชิงบารมีมากท่ีสุด และการรับรู้แบรนด์
นายจา้งดา้นคุณคา่ ช่ือเสียงมากท่ีสุดตามลาํดบั ดงัขอ้มูลท่ีปรากฏ (ดูตาราง 21) 

 
ตาราง 21 
ภาพรวมลาํดับคะแนนเฉล่ียผลกระทบของตัวแปรในการวิจัยผลกระทบของพันธะผกูพัน
ของพนักงานและบพุปัจจัยต่อความต้ังใจในงานของพนักงานโรงแรมเครือข่ายสัญชาติไทย 

 M แปลผล ลาํดบั 
ภาวะผูน้าํเชิงปฏิรูป (LEADER) 4.01 มาก 2 
การรับรู้ภาพลกัษณ์นายจา้ง (EMPLOY) 4.00 มาก 3 
พนัธะผกูพนัของพนกังาน (ENGAGE) 4.03 มาก 1 
ความตงัใจในงาน้  (INTENT) 3.96 มาก 4 

 
ตอนที ่3 การวเิคราะห์องค์ประกอบเชิงยนืยนั เพือ่ตรวจสอบ 

ความตรงเชิงโครงสร้าง 
 

การวเิคราะห์องคป์ระกอบเชิงยนืยนั (Confirmatory Factor Analysis--CFA) เป็น
การตรวจสอบความตรงตามภาวะสนันิษฐาน (construct) หรือความตรงเชิงโครงสร้าง 
(construct validity) ของตวัแปรแฝงในการวจิยั ไดแ้ก ภาวะผูน้าํเชิงปฏิรูป การรับรู้แบรนด์่
นายจา้ง พนัธะผกูพนัของพนกังาน ความตงัใจในงาน เพ่ือตรวจสอบวาเป็นไปตามมาตร้ ่ วดั
ท่ีไดก้าหนดขึนจากการทบทวนวรรณกรรํ ้ ม และมีความสอดคลอ้งกบขอ้มูลเชิงประจกัษ ์ั
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ซ่ึงการวเิคราะห์ความตรงเชิงโครงสร้างเป็นการยนืยนัวา การวดัคาของตวัแปรท่ีไดจ้าก่ ่
ตวัอยางสามารถแทนคาจริงท่ีมีอยใูนประชากรได้่ ่ ่  (Hair et al., 2006, p. 776)  
 
การตรวจสอบความตรงเชิงโครงสร้างของตัวแบบจาํลอง  

การตรวจสอบความตรงเชิงโครงสร้างของตวัแบบจาํลอง ผลกระทบของพนัธะ-
ผกูพนัของพนกังาน และบุพปัจจยัตอ่ ความตงัใจในงานของพนกังานโรงแรมเครือขาย้ ่
สญัชาติไทย ซ่ึงเป็นแบบจาํลองสมการโครงสร้าง (Structural Equation Model--SEM) 
โดยประกอบดว้ย การตรวจสอบแบบจาํลองโครงสร้าง (structural model) 1 ตวัแบบ  
เพ่ือแสดงเส้นทางความสัมพนัธ์ของตวัแปร และแบบจาํลองการวดั (measurement model) 
จาํนวน 4 ตวัแบบ เพ่ือแสดงความสัมพนัธ์ขององคป์ระกอบในการทดสอบ และการประมาณ
คาความสมัพนัธ์่ เชิงสาเหตุ (causal relationship) ไดแ้ก ่ (1) แบบจาํลองการวดัผลกระทบ
ภาวะผูน้าํเชิงปฏิรูป (2) แบบจาํลองการวดัผลกระทบการรับรู้แบรนดน์ายจา้ง (3) แบบจาํลอง
การวดัผลกระทบพนัธะผกูพนัของพนกังาน และ (4) แบบจาํลองการวดัผลกระทบความ-
ตงัใจในงาน มีรายละเอียดดงัตอไปนี ้ ่ ้  

ขนัตอนท่ี ้ 1 การวเิคราะห์องคป์ระกอบเชิงยนืยนัอนัดบัสอง โดยใชโ้ปรแกรม
ทางสถิติในการวเิคราะห์แบบจาํลองสมการโครงสร้าง เพ่ือตรวจสอบความสอดคลอ้ง
ของแบบจาํลองการวดัท่ีพฒันาขึนตามแนวคิดทฤษฎีกบขอ้มูลเชิงประจกัษ ์้ ั โดยมีเกณฑ์
ในการพิจารณาความสอดคลอ้งของตวัแบบจาํลองการวดั ดงันี ้ (ดูตาราง 22) 

 
ตาราง 22  
เกณฑ์พิจารณาความสอดคล้องของตัวแบบจาํลอง 

ดชันีบงชีความสอ่ ้ ดคลอ้ง เกณฑพิ์จารณา 
คาไค่ -สแควร์สมัพทัธ์ 2/df < 2.00
คาระดบันยัสาํคญัทางสถิติ่  p-value > .05 
คาดชันีวดัระดบัความสอดคลอ้งเปรียบเทียบ่  CFI > .90 
คาดชันีวดัระดบัความสอดคลอ้ง่  GFI > .90 
คาดชันีวดัระดบัความสอดคลอ้งปรับแกแลว้่ ้  AGFI > .90 
คาดชันีความคลาดเ่ คล่ือนในการประมาณคาพารามิเตอร์่  RMSEA < .05 
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ขนัตอนท่ี้  2 การตรวจสอบความตรงแบบรวมศูนย ์คือ การวเิคราะห์รายการตวัชีวดั้
ท่ีมีความแปรปรวนรวมกน่ ั  เพ่ือตรวจสอบวาตวัชีวดัแตละรายการสามารถใชว้ดั่ ่้ ตวัแปร
เดียวกนั โดยพิจารณาตามเกณฑข์อ้กาหนดํ  ไดแ้ก การตรวจสอบคาเฉล่ี่ ่ ยความแปรปรวน  
ท่ีสกดได้ั  คาความเท่ียงรวม่  และความตรงเชิงจาํแนก (Hair et al., 2006, pp. 776-778; 
Knight & Cavusgil, 2004, p. 134) ซ่ึงยอมให้ความคลาดเคล่ือนมีความสมัพนัธ์กนได ้ั
ดงัน้ี  

1. นาํหนกัองคป์ระกอบมาตรฐาน้  (standardized factor loading--i) แสดงถึง
การมีจุดศูนยร์วมรวมกนสูง่ ั  โดยเกณฑพิ์จารณา คือ ควรมีคาตงัแต่ ่้  0.5 ขึนไป ้ (Hair et al., 
2006, pp. 777, 779; Hair, Black, Babin, & Anderson, 2010, pp. 709-710)  

2. การหาคา่ ฉล่ียความแปรปรวนท่ีสกดได้ั  (AVE) โดยเกณฑพิ์จารณา คือ มีคา ่
ตงัแต้ ่ 0.5 ขึนไป ้ (Hair et al., 2006, pp. 777, 779; Hair et al., 2010, pp. 709-710) 
คาํนวณไดจ้ากสมการ  
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AVE  = คา่ เฉล่ียความแปรปรวนท่ีสกดได้ั  
i  = นาํหนกัองคป์ระกอบมาตรฐาน้  หรือคา่  Lambda-X หรือ คา่  Lambda-Y  

  จาก Completely Standardized Solution ใน Output File 
 i   = คาคลาดเคล่ือนของความแปรปรวนของตวัแปร ่ (error variance) หรือ 

คา่  Theta-Delta หรือ Theta-EPS จาก Completely Standardized Solution 
ใน Output File  

3. การหาคาความเท่ียงรวม ่ (CR) โดยเกณฑพิ์จารณา คือ มีคาตงัแต ่ ่้ 0.6 ขึนไป ้
(Hair et al., 2006, pp. 777, 779; Hair et al., 2010, pp. 709-710) คาํนวณไดจ้ากสมการ 
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CR  = ค่าความเท่ียงรวมของตวัแปร  
i = นาํหนกัองคป์ระกอบมาตรฐาน้  หรือ คา่  Lambda-X หรือ คา่  Lambda-Y 

จาก Completely Standardized Solution ใน Output File  
i = ค่าคลาดเคล่ือนของความแปรปรวนของตวัแปรหรือ 
  คา่  Theta-Delta หรือ Theta-EPS จาก Completely Standardized Solution 

ใน Output File  
 
การทดสอบความตรงเชิงโครงสร้างของแบบจาํลองการวดั 
 การทดสอบความตรงเชิงโครงสร้างของแบบจาํลองการวดั เป็นการวเิคราะห์
องคป์ระกอบเชิงยนืยนัในแตละองคป์ระกอบ่  เพ่ือแสดงวาตวัแปรแฝงแตละตวัสามารถ่ ่
อธิบายคุณลกัษณะการวดัหรือความเช่ือมนัจากตวัแปรสงัเกตไดห้รือตวัชีวดัไดห้รือไม ่ ้ ่
โดยแสดงผลการวเิคราะห์แตละองคป์ระกอบของแบบจาํลองการวดั ่ 4 แบบจาํลอง                
ไดด้งัตอไปนี่ ้  
 1. การทดสอบความตรงเชิงโครงสร้างของแบบจาํลองการวดัภาวะผูน้าํเชิงปฏิรูป 
(Leader) เป็นการวเิคราะห์องคป์ระกอบเชิงยนืยนั 5 องคป์ระกอบ จากขอ้คาํถาม           
ในการชีวดั ้ 20 ขอ้คาํถาม ดงัแสดงในภาพ 39 
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












2 = 162.33, df = 140, 2/df = 1.16, p-value = 0.09531, CFI = 0.999, GFI = 0.970, 
AGFI = 0.956, RMSEA = 0.0173 

 

ภาพ 39  แบบจาํลองการวดัองคป์ระกอบของภาวะผูน้าํเชิงปฏิรูป 
 
 

0.827 

0.623 

0.997 

0.346 

0.776 
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ตาราง 23 
การทดสอบความตรงเชิงโครงสร้างตัวแบบจาํลองการวดัภาวะผู้นาํเชิงปฏิรูป 
ตวัแปรสงัเกตได ้ ตวัชีวดั้ /ขอ้คาํถาม i SE t value 

CARE   0.827   
 CARE 1 0.577 0.667 - 
 CARE 2 0.799 0.362 12.738 
 CARE 3 0.741 0.452 13.090 
 CARE 4 0.808 0.347 12.423 

CHARM   0.623   
 CHARM 1 0.734 0.461 - 
 CHARM 2 0.779 0.393 17.515 
 CHARM 3 0.805 0.353 18.058 
 CHARM 4 0.776 0.398 17.421 

MODEL   0.997   
 MODEL 1 0.708 0.499 - 
 MODEL 2 0.771 0.406 18.701 
 MODEL 3 0.788 0.379 16.770 
 MODEL 4 0.720 0.482 15.557 

INSPIRE   0.346   
 INSPIRE 1 0.734 0.462 - 
 INSPIRE 2 0.819 0.329 18.034 
 INSPIRE 3 0.786 0.382 17.129 
 INSPIRE 4 0.792 0.373 17.216 

THINK   0.776   
 THINK 1 0.709 0.497 - 
 THINK 2 0.790 0.376 18.434 
 THINK 3 0.828 0.314 17.443 
 THINK 4 0.833 0.306 17.525 
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จากภาพ 39 จากผลการวเิคราะห์องคป์ระกอบเชิงยนืยนัของแบบจาํลองการวดั
ภาวะผูน้าํเชิงปฏิรูป แสดงพิจารณาความสอดคลอ้ง ไดด้งัน้ี 

คา ่ 2/df เทากบ่ ั  1.16 ผานเกณฑ์่  2/df < 2.00 หมายถึง เหมาะสม 
ค่า p-value เทากบ่ ั  0.09531 ผานเกณฑ ์่ p-value > .05 หมายถึง เหมาะสม 
ค่า CFI เทากบ่ ั  0.999 ผานเกณฑ ์่ CFI > .90 หมายถึง เหมาะสม 
ค่า GFI เทากบ่ ั  0.970 ผานเกณฑ ์่ GFI > .90 หมายถึง เหมาะสม 
ค่า AGFI เทากบ่ ั  0.956 ผานเกณฑ์่  AGFI > .90 หมายถึง เหมาะสม 
ค่า RMSEA เทากบ่ ั  0.0173 ผานเกณฑ์่  RMSEA < .05 หมายถึง เหมาะสม 
แสดงวา แบบจาํลองการวดัองคป์ระกอบข่ องตวัแปรภาวะผูน้าํเชิงปฏิรูปท่ีพฒันาข้ึน

มีความเหมาะสมกลมกลืนกบขอ้มูลเชิงประจกัษ ์ั โดยไมมีการตดัขอ้คาํถามใด่  ออกจาก
การวดัองคป์ระกอบของตวัแปร 

จากตาราง 23 แสดงคานาํหนกัองคป์ระกอบมาตรฐานท่ีบงชีถึงคุณลกัษณะของ่ ่้ ้  
องคป์ระกอบแตละดา้นของภาวะผูน้าํเชิงปฏิรูป ่ (LEADER) ตามลาํดบั พบวา ดา้นท่ีมีคา่ ่
นาํหนกั้ องคป์ระกอบมากท่ีสุด คือ ดา้น MODEL มีคาเทากบ ่ ่ ั 0.997 โดยขอ้ท่ีมีคานาํหนกั่ ้
องคป์ระกอบมากท่ีสุด คือ MODEL 3 มีคาเทากบ ่ ่ ั 0.788 ขอ้รองลงมา คือ MODEL 2, 
MODEL 4 และ MODEL 1 มีคาเทากบ ่ ่ ั 0.771, 0.720 และ 0.708 ตามลาํดบั ดา้นรองลงมา คือ 
ดา้น CARE มีคานาํหนกัองคป์ระกอบเทากบ ่ ่ ั้ 0.827 โดยขอ้ท่ีมีคานาํหนกั่ ้ องคป์ระกอบมาก
ท่ีสุด คือ CARE 4 มีคาเทากบ ่ ่ ั 0.808 ขอ้รองลงมา คือ CARE 2, CARE 3 และ CARE 1   
มีคาเทากบ ่ ่ ั 0.799, 0.741 และ 0.577 ตามลาํดบั ดา้นรองลงมา คือ ดา้น THINK มีคา่
นาํหนกัองคป์ระกอบเทากบ ้ ่ ั 0.776  โดยขอ้ท่ีมีคานาํหนกัองคป์ระกอบมากท่ีส่ ้ ุด คือ 
THINK 4 มีคาเทากบ ่ ่ ั 0.833 ขอ้รองลงมา คือ THINK 3, THINK 2 และ THINK 1 มีคา่
เทากบ ่ ั 0.828, 0.790 และ 0.709 ตามลาํดบั ดา้นรองลงมา คือ ดา้น CHARM มีคานาํหนกั่ ้
องคป์ระกอบเทากบ่ ั  0.623 โดยขอ้ท่ีมีคานาํหนกัองคป์ระกอบมากท่ีส่ ้ ุด คือ CHARM 3  
มีคาเทากบ ่ ่ ั 0.805 ขอ้รองลงมา คือ CHARM 2, CHARM 4 และ CHARM 1 มีคาเทากบ ่ ่ ั
0.779, 0.776 และ 0.734 ตามลาํดบั และดา้นท่ีมีคานาํหนกัองค่ ้ ป์ระกอบนอ้ยท่ีสุด คือ        
ดา้น INSPIRE มีคาเทากบ ่ ่ ั 0.346  โดยขอ้ท่ีมีคานาํหนกัองคป์ระกอบมากท่ีสุด่ ้  คือ 
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INSPIRE 2 มีคาเทากบ ่ ่ ั 0.819 ขอ้รองลงมา คือ INSPIRE 4, INSPIRE 3 และ INSPIRE 1 
มีคาเทากบ่ ่ ั  0.792, 0.786 และ 0.734 ตามลาํดบั  

เม่ือพิจารณาคานาํหนกัองคป์ระกอบมาตรฐานของตวัชีวดัองคป์ระกอบผานเกณฑ์่ ่้ ้
ท่ีควรมีคา ่ i > 0.5 เพ่ือตรวจสอบความตรงแบบรวมศูนย ์พบวา่ คาเฉล่ียความแปรปรวน่
ท่ีสกดได ้มีคา ั ่ AVE > 0.5 และคาความเท่ียงรวมของตวัแปร่  มีคา่  CR > 0.6 ตามเกณฑ ์
ดงัน้ี 

ดา้น CARE  มีคา่  AVE เทากบ่ ั  0.543  และคา่  CR เทากบ่ ั  0.824  
ดา้น CHARM มีคา่  AVE เทากบ่ ั  0.599  และคา่  CR เทากบ่ ั  0.856  
ดา้น MODEL  มีคา่  AVE เทากบ่ ั  0.559  และคา่  CR เทากบ่ ั  0.835  
ดา้น INSPIRE  มีคา่  AVE เทากบ่ ั  0.614  และคา ่ CR เทากบ ่ ั 0.864  
ดา้น THINK  มีคา่  AVE เทากบ่ ั  0.627  และคา่  CR เทากบ่ ั  0.870  
แสดงวา ตวัชีวดัหรือขอ้คาํถามท่ีกาหนดขึนสามารถใชว้ดัองคป์ระกอบของตวัแปร่ ํ้ ้

ภาวะผูน้าํเชิงปฏิรูปรวมกนได ้่ ั  
2. การทดสอบความตรงเชิงโครงสร้างของแบบจาํลองการวดัการรับรู้แบรนด์

นายจา้ง (EMPLOY) เป็นการวเิคราะห์องคป์ระกอบเชิงยนืยนั 4 องคป์ระกอบ จากขอ้
คาํถามในการชีวดั ้ 13 ขอ้คาํถาม  ดงัแสดงในภาพ 40 

 
 
 
 

 
 
 
 
 
 

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
2 = 39.90, df = 36, 2/df = 1.10833, p-value = 0.30070, CFI = 0.999, GFI = 0.989,  
AGFI = 0.971, RMSEA = 0.0142  

 

ภาพ 40  แบบจาํลองการวดัองคป์ระกอบของการรับรู้แบรนดน์ายจา้ง 
 
ตาราง 24 
การทดสอบความตรงเชิงโครงสร้างของตัวแบบจาํลองการวดัการรับรู้แบรนด์นายจ้าง 

ตวัแปรสงัเกตได ้ ตวัชีวดั้ /ขอ้คาํถาม i SE t value 

REPUTE  0.870   
 REPUTE 1 0.590 0.690 - 
 REPUTE 2 0.710 0.500 6.550 
 REPUTE 3 0.710 0.500 5.970 
ECON   0.560   
 ECON 1 0.850 0.260 - 
 ECON 2 0.770 0.220 8.410 

1.00 
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ตาราง 24 (ตอ่ ) 
ตวัแปรสงัเกตได ้ ตวัชีวดั้ /ขอ้คาํถาม i SE t value 

 ECON 3 0.320 0.530 5.360 
 ECON 4 0.280 0.490 5.280 
SOCIAL   0.520   
 SOCIAL 1 0.610 0.590 - 
 SOCIAL 2 0.720 0.490 7.200 
 SOCIAL 3 0.550 0.560 7.760 
DEVEL   0.850   
 DEVEL 1 0.750 0.500 - 
 DEVEL 2 0.780 0.410 6.370 
 DEVEL 3 0.600 0.680 5.840 

 
จากภาพ 40 จากผลการวเิคราะห์องคป์ระกอบเชิงยนืยนัของแบบจาํลองการวดั

การรับรู้แบรนดน์ายจา้งแสดงการพิจารณาความสอดคลอ้ง ไดด้งัน้ี 
คา ่ 2/df เทา่ กบั 1.108 ผานเกณฑ ์่ 2/df < 2.00 หมายถึง เหมาะสม 
ค่า p-value เทากบ่ ั  0.30070 ผานเกณฑ ์่ p-value > .05 หมายถึง เหมาะสม 
ค่า CFI เทากบ่ ั  0.999 ผานเกณฑ ์่ CFI > .90 หมายถึง เหมาะสม 
ค่า GFI เทากบ่ ั  0.989 ผานเกณฑ ์่ GFI > .90 หมายถึง เหมาะสม 
ค่า AGFI เทากบ่ ั  0.971 ผานเกณฑ์่  AGFI > .90 หมายถึง เหมาะสม 
ค่า RMSEA เทากบ่ ั  0.0142 ผานเกณฑ์่  RMSEA < .05 หมายถึง เหมาะสม 
 

แสดงวา แบบจาํลอง่ การวดัองคป์ระกอบของตวัแปรการรับรู้แบรนดน์ายจา้งท่ี
พฒันาขึนมีความเหมาะสมกลมกลืนกบขอ้มูลเชิงประจกัษ ์้ ั โดยไมมีการตดัขอ้คาํถามใด่  
ออกจากการวดัองคป์ระกอบของตวัแปร 

จากตาราง 24 แสดงคานาํหนกัองคป์ระกอบมาตรฐานท่ีบงชีถึงคุณลกัษณะของ่ ่้ ้  
องคป์ระกอบแตละดา้นของการรับรู้แบรนดน์ายจา้ง ่ (EMPLOY) ตามลาํดบั พบวา      ่
ดา้นท่ีมีคานาํหนกัองคป์ระกอบมากท่ีสุ่ ้ ด คือ ดา้น REPUTE มีคาเทากบ ่ ่ ั 0.870 โดยขอ้ท่ีมี
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คานํ่ ้ าหนกัองคป์ระกอบมากท่ีสุด คือ REPUTE 2 และ REPUTE 3 มีคาเทากบ ่ ่ ั 0.710 
รองลงมา คือ REPUTE 1 มีคาเทากบ ่ ่ ั 0.590 ตามลาํดบั  ดา้นรองลงมา คือ ดา้น DEVEL  
มีคานาํหนกัองคป์ระกอบเทากบ ่ ่ ั้ 0.850 โดยขอ้ท่ีมีคานาํหนกัองคป์ระกอบมากท่ีสุด่ ้  คือ 
DEVEL 2 มีคาเทากบ ่ ่ ั 0.780 รองลงมา คือ DEVEL 1 และ DEVEL 3 มีคาเทากบ ่ ่ ั 0.750 
และ 0.600 ตามลาํดบั ดา้นรองลงมา คือ ดา้น ECON มีคานาํหนกัองคป์ระกอบเทากบ่ ่ ั้
0.560 โดยขอ้ท่ีมีคานาํหนกัองคป์ระกอบมากท่ีสุด่ ้  คือ ECON 1 มีคาเทากบ ่ ่ ั 0.850 
รองลงมา คือ ECON 2, ECON 3 และ ECON 4 มีคาเทากบ ่ ่ ั 0.770, 0.320 และ 0.280 
ตามลาํดบั และดา้นท่ีมีคานาํหนกัองคป์ระกอบนอ้ยท่ีส่ ้ ุด คือ ดา้น SOCIAL มีคาเทากบ ่ ่ ั
0.520  โดยขอ้ท่ีมีคานาํหนกัองคป์ระกอบมากท่ีสุด่ ้  คือ SOCIAL 2 มีคาเทากบ ่ ่ ั 0.720 
รองลงมา คือ SOCIAL 1 และ SOCIAL 3 มีคาเทากบ ่ ่ ั 0.610 และ 0.550 ตามลาํดบั  

สาํหรับตวัชีวดั ขอ้ ้ ECON 3 และขอ้ ECON 4 ท่ีมีคานาํหนกัองคป์ระกอบนอ้ย ่ ้  
เทากบ ่ ั 0.320 และ 0.280 ตามลาํดบั  ผูว้จิยัไดพิ้จารณาความสอดคลอ้งตามแนวคิดทาง
วชิาการ (Ambler & Barrow, 1996; Barrow & Mosley, 2005; Berthon et al., 2005) และ
ขอ้มูลเชิงประจกัษท่ี์ผานมา ่ (Figurska & Matuska, 2013, pp. 47-48; Love & Singh, 
2011, p. 179) พบวา ยงัคงมีผลกระทบใน่ ทิศทางบวกตอตวัแปรการรับรู้แบรนดน์ายจา้ง ่
เน่ืองจาก ECON เป็นองคป์ระกอบดา้นผลตอบแทน ทงัท่ีจบัตอ้งได ้และจบัตอ้งไมได ้้ ่
ซ่ึง ECON 3 และขอ้ ECON 4 เป็นตวัแทนขององคป์ระกอบท่ีจบัตอ้งไมได ้่ ซ่ึงในการวจิยั
ครังนีเกดผลกระทบนอ้ยกวา เม่ือเทียบกบ ้ ้ ิ ่ ั ECON 1 และขอ้ ECON 2 ซ่ึงเป็นตวัแทนของ
องคป์ระกอบท่ีจบัตอ้งได ้ 

สวนตวัชีวดั ่ ้ REPUTE 1 ท่ีมีค่านาํหนกัองคป์ระกอบคอนขา้งนอ้ย้ ่  เทากบ ่ ั 0.590 
ไดพิ้จารณาผลการสาํรวจในเชิงปฏิบติัการ ยนืยนัวา ่ ช่ือเสียงภายนอกขององคก์าร เป็น
คุณลกัษณะสาํคญัของแบรนดน์ายจา้งท่ีดี (Aon Hewitt, 2015; Berthon et al., 2005; Love 
& Singh, 2011)  ซ่ึงในการวจิยันีมีผลกระทบนอ้ยกวาเม่ือเทียบกบดา้นช่ือเสียงภายใน้ ่ ั  

เม่ือพิจารณาคานาํหนกัองคป์ระกอบมาตรฐานของตวัชีวดัองคป์ระกอบผ่ ้ ้ านเกณฑ์่  
ควรมีคา ่ i > 0.5 เพ่ือตรวจสอบความตรงแบบรวมศูนย ์พบวา่ คาเฉล่ียความแปรปรวน ่
ท่ีสกดได ้มีคา ั ่ AVE > 0.5 และคาความเท่ียงรวมของตวัแปร่  มีคา่  CR > 0.6 ตามเกณฑ ์
ดงัน้ี 
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1.00 ENGAGE 

PHY 

EMO 

COGNI 

0.311 

0.546 

0.293 

COGNI 3 

COGNI 1 

COGNI 2 

0.306 

0.409 

0.459 

EMO 3 

EMO 1 

EMO 2 

0.490 

0.430 

0.345 

PHY 3 

PHY 1 

PHY 2 

0.769 
0.655 
0.833 

0.755 
0.810 
0.714 

0.674 
0.841 
0.830 

ดา้น REPUTE  มีคา่  AVE เทากบ่ ั  0.445  และคา่  CR เทากบ่ ั  0.705  
ดา้น ECON มีคา่  AVE เทากบ่ ั  0.501  และคา่  CR เทากบ่ ั  0.768  
ดา้น SOCIAL  มีคา่  AVE เทากบ่ ั  0.421 และคา่  CR เทากบ่ ั  0.683  
ดา้น DEVEL  มีคา่  AVE เทากบ่ ั  0.491  และคา ่ CR เทากบ ่ ั 0.740  
สาํหรับดา้น SOCIAL ท่ีมีคา ่ AVE คอนขา้งตํ่า ่  ผูว้จิยัไดเ้ปรียบเทียบกบคา ั ่ AVE 

ขององคป์ระกอบดา้นอ่ืน ซ่ึงพบวา มีคาใกลเ้คียงกน ประกอบกบคา ่ ่ ั ั ่ i และคา ่ CR ของ 
SOCIAL ท่ีผานเกณฑ ์ จึงพิจารณายอมรับใชเ้ป็นองคป์ระกอบของตวัแปรได้่  

แสดงวา ตวัชีวดัหรือขอ้คาํถามท่ีกาหนดขึนสามารถใชว้ดัองคป์ระกอบของ     ่ ํ้ ้
ตวัแปรการรับรู้แบรนดน์ายจา้งรวมกนได้่ ั   

3. การทดสอบความตรงเชิงโครงสร้างของแบบจาํลองการวดัพนัธะผกูพนัของ
พนกังาน (ENGAGE) เป็นการวเิคราะห์องคป์ระกอบเชิงยนืยนัของ 3 องคป์ระกอบ    
จากขอ้คาํถามในการชีวดั ้ 9 ขอ้คาํถาม ดงัแสดงในภาพ 41 

 












2 = 23.17, df = 21, 2/df = 1.103, p-value = 0.33473, CFI = 0.999, GFI = 0.990,  
AGFI = 0.980, RMSEA = 0.014 
 

ภาพ 41  แบบจาํลองการวดัองคป์ระกอบของพนัธะผกูพนัของพนกังาน 

0.836 

0.859 

0.679 
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ตาราง 25  
การทดสอบความตรงเชิงโครงสร้างของแบบจาํลองการวดัพันธะผกูพันของพนักงาน 

ตวัแปรสงัเกตได ้ ตวัชีวดั้ /ขอ้คาํถาม i SE t value 

PHY  0.836   
 PHY 1 0.755 0.430 - 
 PHY 2 0.810 0.345 16.767 
 PHY 3 0.714 0.490 15.208 
EMO  0.859   
 EMO 1 0.769 0.409 - 
 EMO 2 0.655 0.459 11.870 
 EMO 3 0.833 0.306 17.749 
COGNI  0.679   
 COGNI 1 0.674 0.546 - 
 COGNI 2 0.841 0.293 15.826 
 COGNI 3 0.830 0.311 15.819 

 
จากภาพ 41 จากผลการวเิคราะห์องคป์ระกอบเชิงยนืยนัของแบบจาํลองการวดั

พนัธะผกูพนัของพนกังาน แสดงการพิจารณาความสอดคลอ้ง ไดด้งัน้ี 
คา ่ 2/df เทากบ่ ั  1.103 ผานเกณฑ ์่ 2/ df < 2.00 หมายถึง เหมาะสม 
ค่า p-value เทากบ่ ั  0.33473 ผานเกณฑ ์่ p-value > .05 หมายถึง เหมาะสม 
ค่า CFI เทากบ่ ั  0.999 ผานเกณฑ ์่ CFI > .90 หมายถึง เหมาะสม 
ค่า GFI เทากบ่ ั  0.990 ผานเกณฑ ์่ GFI > .90 หมายถึง เหมาะสม 
ค่า AGFI เทากบ่ ั  0.980 ผานเกณฑ์่  AGFI > .90 หมายถึง เหมาะสม 
ค่า RMSEA เทากบ่ ั  0.014 ผานเกณฑ์่  RMSEA < .05 หมายถึง เหมาะสม 
 
แสดงวา แบบจาํลองการวดัองคป์ระกอบข่ องพนัธะผกูพนัของพนกังานท่ีพฒันาขึน้

มีความเหมาะสมกลมกลืนกบขอ้มูลเชิงประจกัษ์ั  
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จากตาราง 25 แสดงคานาํหนกัองคป์ระกอบมาตรฐานท่ีบงชีถึงคุณลกัษณะของ่ ่้ ้  
องคป์ระกอบแตละดา้นของพนัธะผกูพนัของพนกังาน ่ (Engage) ตามลาํดบั พบวา ดา้นท่ี่
มีค่านาํหนกัองคป์ระกอบมากท่ีสุด้  คือ ดา้น EMO มีคาเทากบ ่ ่ ั 0.859 โดยขอ้ท่ีมีคานาํหนกั่ ้
องคป์ระกอบมากท่ีสุด คือ EMO 3 มีคาเทากบ ่ ่ ั 0.833 ขอ้รองลงมา คือ EMO 1 และ  
EMO 2 มีคาเทากบ ่ ่ ั 0.769 และ 0.655 ตามลาํดบั ดา้นรองลงมา คือ ดา้น PHY มีคานาํหนกั่ ้  
องคป์ระกอบเทาก่ บั 0.836 โดยขอ้ท่ีมีคานาํหนกัองคป์ระกอบมากท่ีสุด่ ้  คือ PHY 2 มีคา่  
เทากบ ่ ั 0.810 ขอ้รองลงมา คือ PHY 1 และ PHY 3 มีคาเทากบ ่ ่ ั 0.755 และ 0.714 ตามลาํดบั 
และดา้นท่ีมีคานาํหนกัองคป์ระกอบนอ้่ ้ ยท่ีสุด คือ ดา้น COGNI มีคาเทากบ ่ ่ ั 0.679  โดย
ขอ้ท่ีมีคานาํหนกัองคป์ระก่ ้ อบมากท่ีสุด คือ COGNI 2 มีคาเทากบ ่ ่ ั 0.841 ขอ้รองลงมา คือ 
COGNI 3 และ COGNI 1 มีคาเทากบ ่ ่ ั 0.830 และ 0.674 ตามลาํดบั  

เม่ือพิจารณาคานาํหนกัองคป์ระกอบมาตรฐานของตวัชีวดัองคป์ระกอบผานเกณฑ์่ ่้ ้  
ควรมีคา ่ i > 0.5 เพ่ือตรวจสอบความตรงแบบรวมศูนย ์พบวา่ คาเฉล่ียความแ่ ปรปรวน 
ท่ีสกดได ้มีคา ั ่ AVE > 0.5 และคาความเท่ียงรวมของตวัแปร่  มีคา่  CR > 0.6 ตามเกณฑ ์
ดงัน้ี 

ดา้น PHY  มีคา่  AVE เทากบ่ ั  0.578  และคา่  CR เทากบ่ ั  0.804  
ดา้น EMO มีคา่  AVE เทากบ่ ั  0.594  และคา่  CR เทากบ่ ั  0.813  
ดา้น COGNI  มีคา่  AVE เทากบ่ ั  0.617  และคา่  CR เทากบ่ ั  0.827  
แสดงวา ตวัชีวดัหรือขอ้คาํถามท่ีกาหนดขึนสามารถใชว้ดัองคป์ระกอบของตวัแปร่ ํ้ ้

พนัธะผกูพนัของพนกังานรวมกนได ้โดยไมมีการตดัขอ้คาํถามใด่ ั ่  ๆ ออกจากการวดั
องคป์ระกอบของตวัแปร 

4. การตรวจสอบความตรงเชิงโครงสร้างของแบบจาํลองการวดัความตงัใจในงาน้  
(INTENT) ประกอบดว้ย การวิเคราะห์องคป์ระกอบ 3 องคป์ระกอบ จากขอ้คาํถาม        
ในการช้ีวดั 12 ขอ้คาํถาม ดงัแสดงในภาพ 42 
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1.00 INTENT 

STAY 

ENDOS 

PERF 

0.424 

0.358 

0.316 

0.328 

STAY 3 

STAY 1 

STAY 2 

STAY 4 

0.801 
0.827 
0.759 
0.820 

0.378 

0.431 

0.355 

0.487 

ENDOS 3 

ECDOS 1 

ENDOS 2 

ENDOS 4 

0.755 
0.803 
0.788 
0.716 

0.347 

0.433 

0.454 

0.473 

PERF 3 

PERF 1 

PERF 2 

PERF 4 

0.753 
0.739 
0.808 
0.726 



















2 = 54.11, df = 43, 2/df = 1.258, p-value = 0.11931, CFI = 0.998, GFI = 0.983,  
AGFI = 0.970, RMSEA = 0.0220 
 

ภาพ 42  แบบจาํลองการวดัองคป์ระกอบของความตงัใจในงาน้  
 
ตาราง 26 
การทดสอบความตรงเชิงโครงสร้างของแบบจาํลองการวดัความต้ังใจในงาน 

ตวัแปรสงัเกตได ้ ตวัชีวดั้ /ขอ้คาํถาม i SE t value 

STAY  0.797   
 STAY 1 0.801 0.358 - 
 STAY 2 0.827 0.316 20.340 
 STAY 3 0.759 0.424 18.008 
 STAY 4 0.820 0.328 19.829 

 

0.797 

0.970 

0.648 
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ตาราง 26 (ตอ่ ) 
ตวัแปรสงัเกตได ้ ตวัชีวดั้ /ขอ้คาํถาม i SE t value 

ENDO  0.970   
 ENDO 1 0.755 0.431 - 
 ENDO 2 0.803 0.355 17.932 
 ENDO 3 0.788 0.378 17.590 
 ENDO 4 0.716 0.487 14.478 
PERF  0.648   
 PERF 1 0.753 0.433 - 
 PERF 2 0.739 0.454 15.049 
 PERF 3 0.808 0.347 15.473 
 PERF 4 0.726 0.473 14.848 



จากภาพ 26 จากผลการวเิคราะห์องคป์ระกอบเชิงยนืยนัของแบบจาํลองการวดั
ความตงัใจในงาน้  แสดงการพิจารณาความสอดคลอ้ง ไดด้งัน้ี 

คา ่ 2/df เทากบ่ ั  1.258 ผานเกณฑ ์่ 2/df < 2.00 หมายถึง เหมาะสม 
ค่า p-value เทากบ่ ั  0.11931 ผานเกณฑ ์่ p-value > .05 หมายถึง เหมาะสม 
ค่า CFI เทากบ่ ั  0.998 ผานเกณฑ ์่ CFI > .90 หมายถึง เหมาะสม 
ค่า GFI เทากบ่ ั  0.983 ผานเกณฑ ์่ GFI > .90 หมายถึง เหมาะสม 
ค่า AGFI เทากบ่ ั  0.970 ผานเกณฑ์่  AGFI > .90 หมายถึง เหมาะสม 
ค่า RMSEA เทากบ่ ั  0.022 ผานเกณฑ์่  RMSEA < .05 หมายถึง เหมาะสม 
 

แสดงวา แบบจาํลองการวดัองคป์ระกอบข่ องตวัแปรความตงัใจในงานท่ีไดพ้ฒันาขึน้ ้  
มีความเหมาะสมกลมกลืนกบขอ้มูลเชิงประจกัษ ์โดยไมมีการตดัขอ้คาํถามใด ๆ ออกั ่
จากการวดัองคป์ระกอบของตวัแปร 

จากตาราง 26 แสดงคา่นาํหนกัองคป์ระกอบมาตรฐานท่ีบงชีถึงคุณลกัษณะของ้ ่ ้
องคป์ระกอบแตละดา้นของความตงัใจในงาน ่ ้ (intent) ตามลาํดบั พบวา ดา้นท่ีมีคานาํหนกั่ ่ ้
องคป์ระกอบมากท่ีสุด คือ ดา้น ENDO มีคาเทากบ ่ ่ ั 0.970 โดยขอ้ท่ีมีคานาํหนกัองคป์ระกอบ่ ้
มากท่ีสุด คือ ENDO 2 มีคาเทากบ ่ ่ ั 0.803 ขอ้รองลงมา คือ ENDO 3, ENDO 1 และ ENDO 4 
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มีคาเทากบ ่ ่ ั 0.788, 0.755 และ 0.716 ตามลาํดบั  ดา้นรองลงมา คือ ดา้น STAY มีคานาํหนกั่ ้  
องคป์ระกอบเทากบ ่ ั 0.797 โดยขอ้ท่ีมีคานาํหนกัองคป์ระกอบมากท่ีสุด่ ้  คือ STAY 2 มีคา่
เทากบ ่ ั 0.827 ขอ้รองลงมา คือ STAY 4, STAY 1 และ STAY 3 มีคาเทากบ ่ ่ ั 0.820, 0.801 
และ 0.759 ตามลาํดบั  และดา้นท่ีมีคานาํหนกัองคป์ระกอบนอ้ย่ ้ ท่ีสุด คือ ดา้น PERF       
มีคา่ เทากบ ่ ั 0.648 โดยขอ้ท่ีมีคานาํหนกัองคป์ระกอบมาก่ ้ ท่ีสุด คือ PERF 3 มีคาเทากบ ่ ่ ั
0.808 รองลงมา คือ PERF 1, PERF 2 และ PERF 4 มีคาเทากบ ่ ่ ั 0.753, 0.739 และ 0.726 
ตามลาํดบั  

เม่ือพิจารณาคานาํหนกัองคป์ระกอบมาตรฐานควรมีคา ่ ่้ i > 0.5 เพ่ือตรวจสอบ
ความตรงแบบรวมศูนย ์พบวา่ คาเฉล่ียความแปรปรวนท่ีสกดได ้มีคา ่ ั ่ AVE > 0.5 และ   
คาความเท่ียงรวมของตวัแปร่  มีคา่  CR > 0.6 ตามเกณฑ ์ดงัน้ี 

ดา้น STAY มีคา่  AVE เท่ากบั 0.644  และคา่  CR เทากบ่ ั  0.878  
ดา้น ENDO มีคา่  AVE เทากบ่ ั  0.587  และคา่  CR เทากบ่ ั  0.850  
ดา้น PERF  มีคา่  AVE เทากบ่ ั  0.573  และคา่  CR เทากบ่ ั  0.843  
แสดงวา ตวัชีวดัองคป์ระกอบหรือขอ้คาํถามท่ีกาหนดขึนสามารถใชว้ดัตวัแปร่ ํ้ ้

ความตงัใจในงาน้ รวมกนได ้่ ั (ดูตาราง 27) 
 

ตาราง 27 
ผลการวิเคราะห์ความตรงแบบรวมศูนย์ (convergent validity) 

ตวัแปร ตวัชีวดั้   i   i AVE CR R2 

ตัวแปรแฝง LEADER    
CARE  0.827  0.543 0.824 0.685 

 CARE 1 0.577 0.667    
 CARE 2 0.799 0.362    
 CARE 3 0.741 0.452    
 CARE 4 0.808 0.347    
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ตาราง 27 (ตอ่ ) 
ตวัแปร ตวัชีวดั้   i   i AVE CR R2 

CHARM  0.623  0.599 0.856 0.794 
 CHARM 1 0.734 0.461    
 CHARM 2 0.779 0.393    
 CHARM 3 0.805 0.353    
 CHARM 4 0.776 0.398    
MODEL  0.997  0.559 0.835 0.994 

 MODEL 1 0.708 0.499    
 MODEL 2 0.771 0.406    
 MODEL 3 0.788 0.379    
 MODEL 4 0.720 0.482    

INSPIRE  0.346  0.614 0.864 0.651 
 INSPIRE 1 0.734 0.462    
 INSPIRE 2 0.819 0.329    
 INSPIRE 3 0.886 0.382    
 INSPIRE 4 0.792 0.373    
THINK  0.776  0.627 0.870 0.602 

 THINK 1 0.709 0.497    
 THINK 2 0.790 0.376    
 THINK 3 0.828 0.314    
 THINK 4 0.833 0.306    

ตัวแปรแฝง EMPLOY    
REPUTE  0.870  0.445 0.705 0.755 
 REPUTE 1 0.590 0.690    
 REPUTE 2 0.710 0.500    

 REPUTE 3 0.710 0.500    
ECON  0.560  0.501 0.768 0.314 
 ECON 1 0.850 0.260    
 ECON 2 0.770 0.220    
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ตาราง 27 (ตอ่ ) 
ตวัแปร ตวัชีวดั้   i   i AVE CR R2 

 ECON 3 0.320 0.530    
 ECON 4 0.280 0.490    
SOCIAL  0.520  0.421 0.683 0.271 
 SOCIAL 1 0.610 0.590    
 SOCIAL 2 0.720 0.490    
 SOCIAL 3 0.550 0.560    
DEVEL  0.850  0.491 0.740 0.731 

 DEVEL 1 0.750 0.500    
 DEVEL 2 0.780 0.410    
 DEVEL 3 0.600 0.680    

ตัวแปรแฝง ENGAGE    
PHY  0.836  0.578 0.804 0.700 

 PHY 1 0.755 0.430    
 PHY 2 0.810 0.345    
 PHY 3 0.714 0.490    

EMO  0.859  0.594 0.813 0.739 
 EMO 1 0.769 0.409    
 EMO 2 0.655 0.459    
 EMO 3 0.833 0.306    

COGNI  0.679  0.617 0.827 0.461 
 COGNI 1 0.674 0.546    
 COGNI 2 0.841 0.293    
 COGNI 3 0.830 0.311    

ตัวแปรแฝง INTENT    
STAY  0.797  0.644 0.878 0.635 

 STAY 1 0.801 0.358    
 STAY 2 0.827 0.316    
 STAY 3 0.759 0.424    
 STAY 4 0.820 0.328    
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ตาราง 27 (ตอ่ ) 
ตวัแปร ตวัชีวดั้   i   i AVE CR R2 

ENDO  0.970  0.587 0.850 0.941 
 ENDO 1 0.755 0.431    
 ENDO 2 0.803 0.355    
 ENDO 3 0.788 0.378    
 ENDO 4 0.716 0.487    
PERF  0.648  0.573 0.843 0.420 

 PERF 1 0.753 0.433    
 PERF 2 0.739 0.454    
 PERF 3 0.808 0.347    
 PERF 4 0.726 0.473    

 
จากตาราง 27 แสดงผลสรุปการวเิคราะห์องคป์ระกอบเชิงยนืยนัของตวัแปรแฝง

ของแบบจาํลองเชิงโครงสร้างผลกระทบของพนัธะผกูพนัของพนกังาน และบุพปัจจยัตอ่
ความตงัใจในงานของพนกังานโรงแรมเครือขายสญัชาติไทย้ ่  โดยผลการตรวจสอบความ-
ตรงแบบรวมศูนยข์องตวัแปรแฝงทงั ้ 4 ตวัแปร มีคาผานเกณฑบ์งชีความเหมาะสมกลม่ ่ ่ ้ กลืน
ทุกคา ่ (Hair et al., 2006, pp. 777-779) แสดงวา มาตรวดัองคป์ระกอบทุกตวัแปรแฝง่
สามารถใชว้ดัภายใตต้วัแปรเดียวกนหรือบงบอกคุณลกัษณะของตวัแปรนนัได้ั ่ ้  

 

ตอนที ่4 การวเิคราะห์เส้นทางความสัมพนัธ์ และการทดสอบสมมตฐิาน 
โดยการวเิคราะห์แบบจําลองเชิงสาเหตุ 

 
การวเิคราะห์แบบจาํลองสมการโครงสร้างท่ีไดมี้การปรับให ้(modified model ) 

ใหเ้หมาะสมกบขอ้มูลเชิงประจกัษ์ั แลว้ เป็นการวเิคราะห์เส้นทางความสมัพนัธ์ (path 
analysis) เพ่ืออธิบายทิศทางการเกดผลกระทบระหวางตวัแปรภายในแบบจาํลอง ิ ่
ประกอบดว้ย ตวัแปรแฝง 4 ตวัแปร ไดแ้ก ตวัแปร่ ภาวะผูน้าํเชิงปฏิรูป (LEADER) ตวัแปร
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การรับรู้แบรนดน์ายจา้ง (EMPLOY) ตวัแปรพนัธะผกูพนัของพนกังาน (ENGAGE) 
และตวัแปรความตงัใจในงาน ้ (INTENT) โดยแสดงเส้นทาง (path diagram) และ        
คา่ สมัประสิทธ์ิเส้นทาง (path coef.) ดงัขอ้มูลท่ีปรากฏ (ดูตาราง 28) 

โดย   * หมายถึง นยัสาํคญัทางสถิติท่ีระดบั .05 (1.960 ≤ t value < 2.576) และ 
** หมายถึง นยัสาํคญัทางสถิติท่ีระดบั .01 (t value ≥ 2.576) 

 
ตาราง 28  
ผลการวิเคราะห์เส้นทางความสัมพันธ์ของแบบจาํลองสมการโครงสร้าง       (n = 535)  

path diagram path coef. S.E. t  value 
LAMBDA-Y     

EMPLOY  REPUTE 0.13* 0.55  
EMPLOY  ECON  0.44* 0.44 2.50 
EMPLOY  SOCIAL  0.90* 0.19 2.19 
EMPLOY  DEVEL  0.76* 0.30 2.35 
ENGAGE  PHY 0.64** 0.89  
ENGAGE  EMO 0.92** 0.19 13.71 
ENGAGE  COGNI 0.78** 0.36 9.18 
INTENT  STAY 0.77** 0.41  
INTENT  ENDO 0.85** 0.28 20.14 
INTENT  PERF 0.86** 0.64 5.21 

LAMBDA-X     
LEADER  CARE 0.73** 0.47  
LEADER  CHARM 0.66** 0.56 14.27 
LEADER  MODEL 0.77** 0.41 14.68 
LEADER  SPIRE 0.86** 0.26 12.76 
LEADER  THINK 0.87** 0.25 13.38 

GAMMA    
LEADER  EMPLOY 0.76*  2.26 
LEADER  ENGAGE 0.31*  2.38 
LEADER  INTENT 0.16*  2.31 
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ตาราง 28 (ตอ่ ) 
path diagram path coef. S.E. t  value 

BETA    
EMPLOY ENGAGE 0.33*  2.06 
EMPLOY INTENT 0.13*  1.44 
ENGAGE INTENT  0.69**  10.13 

 
จากขอ้มูลดงัปรากฏ (ดูตาราง 28) ผลการวเิคราะห์ตวัแบบจาํลองสมการโครงสร้าง

ท่ีถูกปรับใหม่ ดงัแสดงในภาพ 43  แสดงการพิจารณาความสอดคลอ้ง ไดด้งัน้ี 
คา ่ 2/df เทากบ่ ั  1.22 ผานเกณฑ ์่ 2/df < 2.00 หมายถึง เหมาะสม 
ค่า p-value เทากบ่ ั  0.17008 ผานเกณฑ ์่ p-value > .05 หมายถึง เหมาะสม 
ค่า CFI เทากบ่ ั  0.999 ผานเกณฑ ์่ CFI > .90 หมายถึง เหมาะสม 
ค่า GFI เทากบ่ ั  0.989 ผานเกณฑ ์่ GFI > .90 หมายถึง เหมาะสม 
ค่า AGFI เทากบ่ ั  0.964 ผานเกณฑ์่  AGFI > .90 หมายถึง เหมาะสม 
ค่า RMSEA เทากบ่ ั  0.020 ผานเกณฑ์่  RMSEA < .05 หมายถึง เหมาะสม 
 
แสดงวา แบบจาํลองสมการโครงสร้างผลกระทบของ่ พนัธะผกูพนัของพนกังาน

และบุพปัจจยัตอความ่ ตงัใจในงานของพนกังานโรงแรมเครือขายสญัชาติไทย้ ่ ของการวิจยัน้ี
มีความเหมาะสมกลมกลืนกบขอ้มูลเชิงประจกัษ์ั   
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ภาพ 43  แบบจาํลองสมการโครงสร้างผลกระทบของพนัธะผกูพนัของพนกังานและบุพปัจจยัตอความตงัใจในงานของพนกังาน่ ้  
โรงแรมเครือขายสญัชาติไทย่  

LEADER 

CARE THINK CHARM MODEL INSRIRE 

EMPLOY 

REPUTE ECON SOCIAL DEVEL 

ENDO INTENT 

STAY 

PERF 

PHY 

COGNI 

ENGAGE EMO 

0.47 0.56 0.41 0.26 0.25 

0.36 

0.59 

0.15 0.92** 

2 = 45.07, df = 37,2/df = 1.22, p-value = 0.17008, CFI = 0.999, 
GFI = 0.989, AGFI = 0.964, RMSEA = 0.020 

0.55 0.44 0.19 0.80 

0.64 

0.41 

0.28 
0.76* 

0.77** 

0.85** 

0.86** 

0.64** 

0.78** 

0.13* 0.44* 0.90* 0.76* 

0.16* 0.31* 

0.13 

0.69** 

0.33* 

211 

0.73**     0.66**  0.77**  0.86**      0.87**
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การตรวจสอบความสอดคล้องของแบบจาํลองตามสมมติฐานการวจิยั 
 

 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 

ภาพ 44  แบบจาํลองแสดงการทดสอบผลกระทบของพนัธะผกูพนัของพนกังาน และ       
บุพปัจจยัตอ่ ความตั้งใจในงานของพนกังานโรงแรมเครือขายสญัชาติไทย่  
 
 จากภาพ 44 แสดงการทดสอบผลกระทบของตวัแปรตามแบบจาํลองการวิจยั 
โดยการทดสอบผลกระทบทางตรง (Direct Effect--DE) ผลกระทบทางออ้ม (Indirect 
Effect--IE) และผลกระทบรวม (Total Effect--TE) ดงัขอ้มูลท่ีปรากฏดงันี ้ (ดูตาราง 29)  

การทดสอบผลกระทบทางตรง เป็นการทดสอบความสมัพนัธ์ทางตรงระหวาง ่
ตวัแปร 2 ตวั ตามสมมติฐานทงั ้ 6 เส้นทาง โดยผลการทดสอบ พบวา ่ ภาวะผูน้าํเชิงปฏิรูป  
มีผลกระทบทางตรงตอ่ การรับรู้แบรนดน์ายจา้ง มีคาสมัประสิทธิเส้นทางสงผลโดยตรง่ ์ ่  
เทากบ ่ ั 0.76 ภาวะผูน้าํเชิงปฏิรูปมีผลกระทบตอพนัธะผกูพนัของพนกังาน มีคา่ ่ สมัประสิทธ์ิ
เส้นทางสงผลโดยตรง เทากบ ่ ่ ั 0.31 และภาวะผูน้าํเชิงปฏิรูปมีผลกระทบตอความตงัใจ       ่ ้
ในงาน มีคาสมัประสิทธิเส้นทางสงผลโดยตรง่ ์ ่  เทากบ ่ ั 0.16  สวนการรับรู้แบรนดน์ายจา้ง่  
มีผลกระทบตอพนัธะผกูพนัของพนกังาน มีคาสมัประ่ ่ สิทธิเสน้ทางสงผลโดยตรง์ ่  เทากบ ่ ั

GA=0.76*  
(2.31) 

GA = 0.31*  
(2.28) 

BE= 0.33*  
(2.06) 

BE = 0.13 
(1.44) 

BE= 0.69** 
(10.13) 

GA = 0.16* 
 (2.31) 

R2= 0.579 

R2= 0.778 
R2= 0.363 

ความตงัใจในงาน้  
(INTENT) 

พนัธะะผกูพนั 
ของพนกังาน 
(ENGAGE) 

การรับรู้ 
แบรนดน์ายจา้ง 

(EMPLOY) 

ภาวะผูน้าํ 
เชิงปฏิรูป(LEADER) 
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0.33 การรับรู้แบรนดน์ายจา้งไม่มีผลกระทบทางตรงตอความตงัใจในงาน มีคาสมัประสิทธิ่ ่ ์้
เส้นทาง เทากบ ่ ั 0.13 และสุดทา้ยพนัธะผกูพนัของพนกังานมีผลกระทบตอความตงัใจ่ ้  
ในงานมีคาสมัประสิทธิเส้นทางสงผลโดยตรง เทากบ ่ ์ ่ ่ ั 0.69 ตามลาํดบั  

การทดสอบผลกระทบทางอ้อม  เป็นการทดสอบความสมัพนัธ์ตามสมมติฐาน
การวจิยัระหวางตวัแปรมากกวา ่ ่ 2 ตวั  โดยพบวา ภาวะผูน้าํเชิงปฏิรูปมีผลกระทบทางออ้ม่
ตอพนัธะผกูพนัของพนกังาน โดยมีคาสมัประสิทธิเส้นทางสงผลทางออ้ม เทากบ ่ ่ ์ ่ ่ ั 0.25 
และคาสัมประสิทธิเส้นทางสงผลโดยรวม่ ์ ่  เทาก่ บั 0.56 สวนภาวะผูน้าํเชิงปฏิรูปมี่
ผลกระทบทางออ้มตอความตงัใจงาน มีคาสมัประสิทธิเส้นทางสงผลทางออ้ม่ ่ ์ ่้  เทากบ ่ ั
0.49 และคาสมัประสิทธิเส้นทางสงผลโดยรวม เทากบ ่ ์ ่ ่ ั 0.65 และสุดทา้ยการรับรู้แบรนด์
นายจา้งมีผลกระทบทางออ้มตอความตงัใจในงาน มีคาสมัประสิทธิเส้นทางส่ ่ ์ ่้ งผลทางออ้ม 
0.23 และคาสมัประสิทธิเส้นทางสงผลโดยรวม่ ์ ่  เทากบ ่ ั 0.36 กลาวไดว้า การทดสอบ่ ่
ผลกระทบของพนัธะผกูพนัของพนกังานและบุพปัจจยัตอความตงัใจในงานของ่ ้
พนกังานโรงแรมเครือขายสญัชาติไทย่  พบวา ่ ภาวะผูน้าํเชิงปฏิรูปมีผลกระทบ ตอ่ การรับรู้
แบรนดน์ายจา้ง ตอ่ พนัธะผูกพนัของพนักงาน และตอความตงัใจในงาน่ ้  

 

ตาราง 29 
ผลการทดสอบผลกระทบของพันธะผกูพันของพนักงานและบพุปัจจัยต่อความต้ังใจ   
ในงานของพนักงานโรงแรมเครือข่ายสัญชาติไทย 

ตวัแปรผลลพัธ์ 
          EMPLOY                       ENGAGE                         INTENT 

ตวัแปร 
สาเหตุ 

DE IE TE DE IE TE DE IE TE 
LEADER .76 - .76 .31 .25 .56 .16 .49 .65 
EMPLOY    .33 - .33 .13 .23 .36 
ENGAGE       .69 - .69 
ตวัแปรแฝงภายใน      
R2 

EMPLOY 
.579 

ENGAGE 
.363 

INTENT 
.778 

2 = 45.07, df = 37, 2/df = 1.22, p-value = 0.17008, CFI = 0.999, GFI = 0.989,  
AGFI = 0.964, RMSEA = 0.020 
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จากการทดสอบผลกระทบของตวัแปร อธิบายผลการเกดผลกระทบไดว้า ตวัแปริ ่
การรับรู้แบรนดน์ายจา้งไดรั้บผลกระทบท่ีทาํใหเ้กดผลจากตวัแปรภาวะผูรั้บเชิงปฏิรูป ิ
ร้อยละ58 (R2=0.579) ตวัแปรพนัธะผกูพนัของพนกังานไดรั้บผลกระทบท่ีทาํใหเ้กดผลิ
จากตวัแปรภาวะผูรั้บเชิงปฏิรูปและตวัแปรการรับรู้แบรนดน์ายจา้งรวมกน  ร้อยละ ่ ั 36 
(R2= 0.363) และความตงัใจในงานไดรั้บผลกระทบท่ีทาํใหเ้กดผลจากภาวะผูรั้บเชิงปฏิรูป้ ิ  
การรับรู้แบรนดน์ายจา้ง และพนัธะผกูพนัของพนกังานรวมกน ร้อยละ ่ ั 78 (R2= 0.778) 
 
ผลการทดสอบสมมติฐานการวจิยั 

เม่ือนาํขอ้มูลเชิงประจกัษท่ี์ไดจ้ากการวิจยั มาทาํการทดสอบสมมติฐานการวิจยั 
ท่ีไดก้าหนดไว ้ํ 6 สมมติฐาน พบวา ผลการทดสอบสนบัสนุน ่ 5 สมมติฐาน และ            
ไม่สนบัสนุน l สมมติฐาน โดยอธิบายผลการทดสอบไดด้งัน้ี 

การทดสอบสมมติฐานท่ี 1 (H1) คือ ภาวะผูน้าํเชิงปฏิรูปมีผลกระทบทางบวกตอ        ่
การรับรู้แบรนดน์ายจา้ง พบวา ขอ้มูลเชิงประจกัษข์องภาวะผูน้าํเชิงปฏิรูปมีผลกระทบ่
ทางบวกตอการรับรู้แบรนดน์ายจา้ง ท่ีคาสมัประสิทธิเส้นทางเทากบ่ ่ ์ ่ ั  0.76  และคา ่ t value 
เทากบ ่ ั 2.26 สนบัสนุนสมมติฐานการวจิยัท่ีระดบันยัสาํคญัทางสถิติ 0.05 หมายความวา ่
เม่ือพนกังานไดรั้บการปฏิบติัจากหวัหนา้งานท่ีมีภาวะผูน้าํเชิงปฏิรูปสูงขึน จะสงผลให้้ ่
พนกังานเกดิ การรับรู้แบรนดน์ายจา้งสูงขึนดว้ย้  
 การทดสอบสมมติฐานท่ี 2 (H2) คือ ภาวะผูน้าํเชิงปฏิรูปมีผลกระทบทางบวกตอ่
พนัธะผกูพนัของพนกังาน พบวา ขอ้่ มลูเชิงประจกัษข์องภาวะผูน้าํเชิงปฏิรูปมีผลกระทบ
ทางบวกตอพนัธะผกูพนัของพนกังานท่ีคาสัมประสิทธิเส้นทางเทากบ ่ ่ ์ ่ ั 0.31 และ         
คา ่ t value เทากบ ่ ั 2.38 โดยสนบัสนุนสมมติฐานการวจิยัท่ีระดบันยัสาํคญัทางสถิติ 0.05 
หมายความวา เม่ือพนกังานไดรั้บการปฏิบติัจากหวัหน้่ างานท่ีมีภาวะผูน้าํเชิงปฏิรูปสูงขึน ้
จะสงผลใหพ้นกังานเกดระดบัพนัธะผกูพนัของพนกังานสูงขึนดว้ย่ ิ ้  

การทดสอบสมมติฐานท่ี 3 (H3) คือ ภาวะผูน้าํเชิงปฏิรูปมีผลกระทบทางบวกตอ่
ความตงัใจในงาน พบวา ขอ้มูลเชิงประจกัษข์องภาวะผูน้าํเชิงปฏิรูปมีผลกระทบทางบวก้ ่
ตอความตงัใจใน่ ้ งาน ท่ีคาสมัประสิทธิเส้นทางเทากบ่ ์ ่ ั  0.16 และคา ่ t value เทากบ ่ ั 2.31 
สนบัสนุนสมมติฐานการวจิยัท่ีระดบันยัสาํคญัทางสถิติ 0.05 หมายความวา เม่ือพนกังาน่
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ไดรั้บการปฏิบติัจากหวัหนา้งานท่ีมีภาวะผูน้าํเชิงปฏิรูปสูงขึน จะสงผลใหพ้นกังานเกด้ ่ ิ
ความตงัใจในงานสูงขึนดว้ย้ ้  

การทดสอบสมมติฐานท่ี 4 (H4) คือ การรับรู้แบรนดน์ายจา้งมีผลกระทบทางบวก  
ตอพนัธะผกูพนัของพนกังาน พบวา ขอ้มูลเชิงประจกัษข์องการรับรู้แบรนดน์ายจา้งมี่ ่
ผลกระทบทางบวกตอพนัธะผกูพนัของพนกังาน่  ท่ีคาสมัประสิทธิเส้นทางเทากบ ่ ์ ่ ั 0.33 
และคา ่ t value เทากบ ่ ั 2.06 โดยสนบัสนุนสมมติฐานการวจิยัท่ีระดบันยัสาํคญัทางสถิติ 
ระดบันยัสาํคญัทางสถิติ 0.05 หมายความวา เม่ือพนกังานเกด่ ิ การรับรู้แบรนดน์ายจา้ง
สูงขึน้ จะสงผลใหพ้นกังานเกดระดบัพนัธะผกูพนัของพนกังานสูงขึนดว้ย่ ิ ้  
 การทดสอบสมมติฐานท่ี 5 (H5) คือ การรับรู้แบรนดน์ายจา้งมีผลกระทบทางบวก
ตอความตงัใจในงาน พบวา ขอ้มูลเชิงประจกัษข์องการรับรู้แบรนดน์ายจา้งไมมีผลกระทบ่ ่ ่้
ตอความตงัใจในงาน ท่ีคาสมัประสิทธิเส้นทางเทากบ ่ ่ ์ ่ ั้ 0.13 และคา ่ t value เทากบ ่ ั 1.44 
หมายความวา ่ การรับรู้แบรนดน์ายจา้งของพนกังานท่ีสูงขึน ไมไดส้งผลใหพ้นกังานเกด้ ่ ่ ิ
ความตงั้ ใจในงานสูงขึนตามไปดว้ย้  
 การทดสอบสมมติฐานท่ี 6 (H6) คือ พนัธะผกูพนัของพนกังานมีผลกระทบ
ทางบวกตอความตงัใจในงาน พบวา ขอ้มูลเชิงประจกัษข์องพนัธะผกูพนัของพนกังาน่ ่้      
มีผลกระทบทางบวกตอความตงัใจในงาน ท่ีคาสัมประสิทธิเส้นทางเทากบ ่ ่ ์ ่ ั้ 0.69 และ
คา ่ t value เทาก่ บั 10.13  โดยสนบัสนุนสมมติฐานการวจิยัท่ีระดบันยัสาํคญัทางสถิติ 0.01 
หมายความวา เม่ือพนกังานเกดพนัธะผกูพนัของพนกังานในระดบัสูงขึน จะสงผลให้่ ิ ่้
พนกังานเกดใหพ้นกังานเกดความตงัใจในงานสูงขึนดว้ยิ ิ ้ ้  
 ดงันนั ผลการทดสอบสมมติฐานตามแบบจาํลอง้ ผลกระทบของพนัธะผกูพนั
ของพนกังาน และบุพปัจจยัตอ่ ความตงัใจในงานของพนกังานโรงแรมเครือขายสญัชาติไท้ ่ ย 
แสดงใหเ้ห็นวา ตวัแปรพนัธะผูกพนัของพนักงานมีผลกระทบตอตวัแปรความตงัใจ่ ่ ้
ในงานมากท่ีสุด รองลงมา คือ ตวัแปรภาวะผูน้าํเชิงปฏิรูปโดยมีผลกระทบในทางตรง 
และตวัแปรการรับรู้แบรนดน์ายจา้งไมมีผลกร่ ะทบทางตรงตอความตงัใจในงาน ่ ้          
โดยแสดงผลการทดสอบสมมติฐานดงัขอ้มูลท่ีปรากฏ (ดูตาราง 30) 
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ตาราง 30  
ผลการวิเคราะห์ความสอดคล้องของข้อมลูเชิงปริมาณกับสมมติฐานในการวิจัย 

การทดสอบสมมติฐานการวจิยั 
คาสมัประสิทธิ่ ์

เสน้ทาง 
คา ่  

t value 
ผลการทดสอบ 

H1 LEADER  EMPLOY  
ภาวะผูน้าํเชิงปฏิรูปมีผลกระทบทางบวก 
ตอการรับรู้แบรนดน์ายจา้ง่   0.76* 2.26 สนบัสนุน 

H2 LEADER  ENGAGE  
ภาวะผูน้าํเชิงปฏิรูปมีผลกระทบทางบวก 
ตอพนัธะผกูพนัของพนกังาน่  0.31* 2.38 สนบัสนุน 

H3 LEADER  INTENT 
ภาวะผูน้าํเชิงปฏิรูปมีผลกระทบทางบวก 
ตอความตั่ ้งใจในงาน 0.16* 2.31 สนบัสนุน 

H4 EMPLOY  ENGAGE 
การรับรู้แบรนดน์ายจา้งมีผลกระทบทางบวก  
ตอพนัธะผกูพนัของพนกังาน่  0.33* 2.06 สนบัสนุน 

H5 EMPLOY  INTENT 
การรับรู้แบรนดน์ายจา้งมีผลกระทบทางบวก  
ตอความตงัใจในงาน่ ้  0.13 1.44 ไมสนบัสนุน่  

H6 ENGAGE  INTENT 
พนัธะผกูพนัของพนกังานมีผลกระทบทางบวก 
ตอความตงัใจในงาน่ ้  0.69** 10.13 สนบัสนุน 

 

โดย *  หมายถึง นยัสาํคญัทางสถิติท่ีระดบั .05 (1.960 ≤ t value < 2.576) และ 
** หมายถึง นยัสาํคญัทางสถิติท่ีระดบั .01 (t value ≥ 2.576) 
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 สวนผลการวเิคราะห์เส้นทางการเกดผลกระทบทาง่ ิ ออ้มท่ีไดจ้ากการทดสอบ
สมมติฐานการวจิยั สามารถอธิบายการเกดผลกระทบทางออ้มได ้ิ 3 เส้นทาง ดงัน้ี 

1. ภาวะผูน้าํเชิงปฏิรูปมีผลกระทบทางออ้มตอพนัธะผกูพนัของพนกังาน่       
โดยมีการรับรู้แบรนดน์ายจา้ง เป็นตวัแปรคนักลางในการถายทอดผลกระทบทางออ้ม ่ ่
ไดแ้ก เส้นทาง ่ LEADER  EMPLOY  ENGAGE  และมีคา่ ผลกระทบรวมโดยรวม 
(TE) เทากบ ่ ั 0.56 หมายความวา เม่ือพนกังานไดรั้บการปฏิบติัจากหวัหนา้งาน่ ท่ีมีภาวะผูน้าํ
เชิงปฏิรูปสูงขึน จะสงผลให้้ ่ การรับรู้คุณคาแบรนดน์ายจา้งสูงขึน และสงผลให้่ ่้ ระดบั
พนัธะผกูพนัของพนกังานสูงขึนตามไปดว้ย้  

2. ภาวะผูน้าํเชิงปฏิรูปมีผลกระทบทางออ้มตอความตงัใจในงาน ่ ้ มีโดยมีการรับรู้
แบรนดน์ายจา้ง และพนัธะผกูพนัของพนกังาน เป็นตวัแปรคนักลางในการถายทอด่ ่
ผลกระทบทางออ้ม ประกอบดว้ย 3 เส้นทางยอย ไดแ้ก ่ ่  

2.1 LEADER  EMPLOY  INTENT 
2.2 LEADER  ENGAGE  INTENT 
2.3 LEADER  EMPLOY ENGAGE  INTENT 

 มีคาผลกระทบ่ รวมโดยรวม (TE) เทากบ ่ ั 0.65 หมายความวา เม่ือพนกังานไดรั้บ่      
การปฏิบติัจากหวัหนา้งานท่ีมีภาวะผูน้าํเชิงปฏิรูปสูงขึน จะสงผลใหก้ารรับรู้คุณคาแบร้ ่ ่ นด์
นายจา้งและระดบัพนัธะผกูพนัของพนกังานสูงขึน ้ ซ่ึงจะส่งผลโดยรวมใหเ้กดความตัิ ้งใจ
ในงานสูงขึนตามไปดว้ย้   

3. การรับรู้แบรนดน์ายจา้งมีผลกระทบทางออ้มตอความตงัใจในงาน โดยมีพนัธะ่ ้ -
ผกูพนัของพนกังาน เป็นตวัแปรคนักลางในการถายทอดผลกระทบทางออ้ม ่ ่ ไดแ้ก ่
เส้นทาง EMPLOY ENGAGE  INTENYT และมีคา่ ผลกระทบรวมโดยรวม (TE) 
เทากบ ่ ั 0.36 หมายความวา่ เม่ือพนกังานเกดการรับรู้ิ แบรนดน์ายจา้งสูงขึน จะสงผลให้้ ่
ระดบัพนัธะผกูพนัของพนกังานสูงขึน และสงผลให้เกดความ้ ่ ิ ตงัใจ้ ในงานสูงขึนตาม้
ไปดว้ย 
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ตอนที ่5 การวเิคราะห์ข้อมลเชิงคณภาพู ุ  
  

การวิเคราะห์ขอ้มูลเชิงคุณภาพ เพ่ือนาํขอ้มูลท่ีไดม้าอธิบาย สนบัสนุน ยนืยนั และ
ตรวจสอบการตีความของขอ้มูลเชิงประจกัษท่ี์ไดจ้ากการวิจยัเชิงปริมาณ ใหมี้ความครบถว้น
ยงิขึน โดยแบงการวเิคราะห์ขอ้มูลออกเป็น ่ ้ ่ 3 สวน ตามการกาหนดกลุมการสมัภาษณ์ ่ ํ ่
ดงัน้ี 

ส่วนที ่1 การวเิคราะห์ข้อมลการสัมภาษณ์ผ้เช่ียวชาญ ู ู เป็นขอ้มูลเชิงลึกจาก      
การสมัภาษณ์กลุม่ ท่ี 1 ซ่ึงเป็นผูเ้ช่ียวชาญทางการจดัการทรัพยากรบุคคลของธุรกจโรงแรมิ  
และพนกังานระดบับริหารของโรงแรม ไดแ้ก ผูอ้าํนวยการฝ่ายทรัพยากรบุคคล ่ (Director 
Of Human Resources--DHR) โรงแรมและรีสอร์ทในเครือเซนทารา และโรงแรมเครือขาย่
สญัชาติไทย ผูบ้ริหารโรงแรมไทย และผูบ้ริหารองคก์ารท่ีปรึกษาทางดา้นการจดัการ จาํนวน
ทงัหมด ้ 12 ทาน  โดยวเิคราะห์ขอ้มูลในแตละประเดน็ขอ้คาํถามในการสมัภาษณ์่ ่  พบวา่ 

ประเดน็ท่ี 1 คุณลกัษณะของผูน้าํ ท่ีเหมาะสมในการบงัคบับญัชาพนกังานโรงแรม 
พบวา ภาวะผูน้าํของหวัหนา้งานมีความสาํคญัตอการจูงใจ ทศันคติ พฤติกรร่ ่ ม และ
ประสิทธิภาพในการทาํงานของพนกังาน โดยผูเ้ช่ียวชาญสวนใหญมีความเห็น่ ่ สอดคลอ้ง
กนวา การปฏิบติัของผูน้าํท่ีมีประสิทธิภาพควรั ่ ปฏิบติัตนเป็นแบบอยาง่  (role model) 
กลา้ตดัสินใจ การปกป้องผูต้าม สามารถใหก้ารชวย่ เหลือพนกังานในการแกปัญหาท่ีเกดขึน้ ิ ้
เฉพาะหน้าไดท้นัที การปฏิบติัตอพนกังานดว้ยความเป็นธรรม่  การสนบัสนุนสงเสริม่
ใหเ้กดความกาวหนา้ในตาํแหนงงาน ความเขา้ใจถึงความิ ้ ่ ตอ้งการไดรั้บการตอบสนอง 
การดูแลใสใจอยางใกลชิ้ด เพ่ือสร้างขวญักาลงัใจใหแ้กพนกังาน ่ ่ ํ ่ การใชอ้าํนาจบงัคบั
บญัชาท่ีเป็นกนเองเสมือนเป็นครอบครัว และสาํหรับผูบ้ั ริหารระดบัสูงมีการ Town Hall 
Meeting คือ ผูบ้ริหารพบปะพดูคุยกบพนกังานอยางสมํ่าเสมอั ่  ทงันี้ ้  สามารถวิเคราะห์ 
ไดว้า่ กลุมผูเ้ช่ียวชาญให้่ ลาํดบัความสาํคญักบคุณลกัษณะผูน้าํท่ีสอดคลอ้งกน คือั ั          
ดา้นการสร้างแรงบนัดาลใจ การนาํเชิงบารมี การเป็นตน้แบบ การใสใจ ต่ ามลาํดบั 

ประเดน็ท่ี 2 กลยทุธ์การสร้างแบรนดน์ายจา้ง ในแตละดา้น ดงันี่ ้  
 1. ดา้นช่ือเสียง พบวา โรงแรมใหค้วามสาํคญักบการสร้างช่ือเสียงขององคก์าร่ ั
ภายนอก โดยยดึมนัในการมอบบริการท่ีเป็นเลิศใหก้บลูกคา้ ภายใตค้วามอบอุนและเป็น่ ั ่
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กนเองในเอกลกัษณ์แบบไทย ดว้ยกนาํเสนอั ี่ การบริการในระดบัท่ีมีคุณภาพสูงสุด หรือ
การบริการท่ีเป็นเลิศ บนพืนฐานของความเป็นมืออาชีพดว้ยมาตรฐานการบริการในระ้ ดบั
สากล เพ่ือนาํมาซ่ึงความพึงพอใจและความสุขแกผูรั้บบริการทุกคน พร้อมทงัเสริมสร้าง่ ้
ความมนัคงและแขง็แรงใหก้บองคก์ร การพฒันาธุรกจใหเ้ติบโตอยางย ั่ ่ั ิ ่ งยนืครอบคลุม 
ในทุกมิติดา้นสิงแวดลอ้ม สงัคม และธรรมาภิบาล และการใหค้วามสาํคญักบการแสดง่ ั
ความรับผดิชอบตอสงัคมอยางตอเน่ือง รวมถึงจดักจกรรมใหพ้นกังานไดมี้สวนรวม่ ่ ่ ิ ่ ่        
ในการพฒันาสิงแวดลอ้มและชุมชน และสงเสริมการจา้งงานในทอ้งถิน่ ่่  
 2. ดา้นผลตอบแทน พบวา ค่ ่าตอบแทนในรูปของตวัเงินเป็นปัจจยัท่ีสาํคญัท่ีสุด 
โดยตอ้งพิจารณาใหเ้หมาะสม คือ อยใูนเกณฑเ์ฉล่ียเม่ือเทียบกบโรงแรมคูแขงขนั ่ ั ่ ่ รวมทงั้
สวสัดิการตาง ๆ ่ สวสัดิการท่ีสร้างความรู้สึกมนัคงในระยะยาวใหก้บพนกังาน่ ั และการจดั
อบรมความรู้อยางเหมาะสม ่ เพ่ือพฒันาและเพิมศกัย่ ภาพในการทาํงาน เป็นการสร้าง
ความกาวหนา้และมนัคงในการทาํงานให้แกพนกังาน้ ่ ่  นอกจากนี ตอ้ง้ มีการสาํรวจ
ความพึงพอใจของพนกังานท่ีมีตอ่ ผลตอบแทน สวสัดิการ และกจกรรมตาง ิ ่ ๆ ท่ีโรงแรม
นาํเสนอใหอ้ยางสมํ่าเสมอ่  
 3. ดา้นสงัคม พบวา โรงแรมใหค้วามสาํคญักบการสร้างแบรนดน์ายจา้งใน่ ั เร่ือง
ของวฒันธรรมการดูแลพนกังานเสมือนคนในครอบครัว โดยเฉพาะการไดรั้บการ-
สนบัสนุนชวยเหลือจากผูน้าํหรือหวัหนา้งาน การไดรั้บการ่ ดูแลเอาใจใส่อยางดี พนกังาน่
ทุกคนไดรั้บสิทธิเทาเทียมกนไมมีการกดกนหรือแบงแยก ่ ั ่ ี ั ่ ใหค้วามสาํคญักบัการสร้าง
ความสุขในสถานท่ีทาํงาน (happy workplace) ใหเ้กดบรรยากาศในการทาํงานท่ีเป็นกนเอง ิ ั
ทาํใหส้ามารถทาํงานรวมกบเพ่ือนรวมงานไดอ้ยางมีความสุข จดั่ ั ่ ่ กจกรรมเพ่ือสร้างความิ -
สัมพนัธ์ดีระหวางพนกังานของทุกโรงแรมจากสวนกลางเพ่ือสร้างความรู้สึกอบอุน่ ่ ่  
ความเป็นหน่ึงเดียวในการเป็นสมาชิกภายใตแ้บรนดเ์ดียวกนั นอกจากนี ยงัสนบัสนุน้
และเคารพในการปกป้องสิทธิมนุษยชน มีการปฏิบติัตอพนกังานอยางเป็นธรรมในทุกดา้่ ่ น 
ไมมีก่ ารเลือกปฏิบติั แมจ้ะมีความแตกตางในดา้นเชือชาติ ศาสนา เพศ อาย ุการศึกษา่ ้         
มีชองทางติดตอส่ือสารขาวสารภายใน่ ่ ่ เพ่ือสร้างความเขา้ใจท่ีถูกตอ้ง 
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 4. ดา้นการพฒันา พบวา โรงแรม่ สนบัสนุนนโยบายพฒันาสายอาชีพใหก้บั
พนกังาน (career path) เกยวกบการพฒันาทกัษะ และสงเสริมใหพ้นกังานทุกคนไดมี้ี่ ั ่
โอกาสศึกษาหาความรู้เพิมเติม่ ท่ีเป็นประโยชน์ตอการปฏิบติัหนา้ท่ีและความกาวหนา้่ ้
ของพนกังานใหเ้กดความเช่ียวชาญในงานิ  สงเสริม่ ความกาวหนา้ในการทาํงานทุกระดบัชนั้ ้
โดยการพิจารณาเล่ือนตาํแหนงพนกังานภายใน่ กอนการสรรหาบุคคลจากภายนอก และ่
นโยบายการสนบัสนุนการยกระดบัความสามารถของพนกังานท่ีโรงแรมดาํเนินมาอยาง่
ตอเน่ือง่ ในการพฒันาบุคลากรใหไ้ดรั้บการเพิมทกัษะและแบงปันประสบการณ์จาก่ ่
ผูเ้ช่ียวชาญ เพ่ือพฒันาศกัยภาพของพนกังานในธุรกจโรงแรมสูสายงานดา้นการบริหาริ ่
ได ้นอกจากนี ควรมี้ การจดัการสภาพแวดลอ้มท่ีสนบัสนุนการปฏิบติังาน ดว้ยการจดั 
สรรอุปกรณ์ท่ีจาํเป็นในการทาํงานท่ีมีความทนัสมยัดว้ย  ทงันี สามารถวเิคราะห์ไดว้า้ ้ ่
กลุมผูเ้ช่ียวชาญให้่ ลาํดบัความสาํคญักบคุั ณลกัษณะของนายจา้งท่ีสอดคลอ้งกน คือ ั
คุณคา่ ดา้นผลตอบแทน คุณคาดา้นการพฒันา คุณคาดา้นสังคม และคุณคาดา้นช่ือเสียง ่ ่ ่
ตามลาํดบั 

ประเดน็ท่ี 3 การสร้างความผกูพนัของพนกังาน เกยวกบปัจจยัท่ีสงผลตอี่ ั ่ ่ การเกดิ
พนัธะผกูพนัของพนกังาน พบวา โรงแรมมีนโยบายการจดั่ กจกรรมการสิ ร้างพนัธะ-
ผกูพนัของพนกังาน ทงัในระดบัสวนงาน ดว้ยการสร้างบรรยากาศในการทาํงานท่ีมี้ ่
ความสุข และระดบัองคก์าร ดว้ยการให้พนกังานทุกคนในทุกระดบัตาํแหนงงานไดมี้่
สวนรวมในกจกรรมเพื่อสังคม่ ่ ิ หรือชุมชนตาง่  ๆ ของโรงแรม ให้เกดการมีสวนรวมิ ่ ่  
ในการสร้างคุณคารวมกน และเป็่ ่ ั นการสร้างแรงบนัดาลใจในการทาํงานเพื่อโรงแรม 
และมีความภูมิใจในฐานะสมาชิกของโรงแรม และยงัให้ความสาํคญักบัทาํแบบสาํรวจ
พนัธะผกูพนัของพนกังาน (engagement survey) อยางสมํ่าเสมอ  เพ่ือพฒันาปัจจยัสนบัสนุน่
การทาํงานของพนกังาน โดยการประเมินดงักลาวไดส้งผลใหพ้นกังานเกดระดั่ ่ ิ บความ-
ผกูพนัสูงขึน แตยงัคงไมไดผ้ลในระยะยาว ซ่ึงตอ้งมีการสาํรวจอยางตอเน่ือง้ ่ ่ ่ ่  ทงันี ้ ้
สามารถวเิคราะห์ไดว้า่ กลุมผูเ้ช่ียวชาญให้่ ลาํดบัความสาํคญักบคุณลกัษณะั ของการเกดิ
พนัธะผกูพนัของพนกังานท่ีสอดคลอ้งกน คือ ั ดา้นการรู้คิด ดา้นอารมณ์ และดา้นกายภาพ 
ตามลาํดบั 
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ประเดน็ท่ี 4 พฤติกรรมความตงัใจในงานของพนกังาน ท่ีเกดความผกูพนัตอ้ ิ ่
องคก์ารท่ีองคก์ารปรารถนา พบวา โรงแรมคาดหวงัให้พนกังานนาํเสนอการบริการ  ่
ในระดบัดีเยีย่ม ซ่ึงการไดรั้บการกระตุน้จากหวัหนา้งานมีผลตอความมุงมนัพยายาม่ ่ ่             
ในการปฏิบติังาน รวมถึงการมุงเน้่ นความรับผิดชอบตอสังคมดา้นสิงแวดลอ้มของ่ ่
โรงแรมสงผลตอมาตรการปฏิบติังานตามเกณฑท่ี์กาหนด่ ่ ํ  ทงันี สามารถวเิคราะห์ไดว้า้ ้ ่  
กลุม่ ผูเ้ช่ียวชาญให้ลาํดบัความสาํคญักบคุณลกัษณะของการเกดั ิ ความตงัใจในงาน้ ของ
พนกังานท่ีสอดคลอ้งกน คือ ดา้นั ความตงัใจแสดงผลงาน้  ดา้นความตงัใ้ จรับรองสงเสริม่  
และดา้นความตงัใจอยู้  ่ตามลาํดบั 

ส่วนที ่2 การวเิคราะห์ข้อมลการสัมภาษณ์พนักงานระดบับริหาร  ู เป็นขอ้มลูเชิงลึก
จากการสมัภาษณ์ กลุมท่ี ่ 2 โดยเป็นพนกังานท่ีปฏิบติังานในระดบับริหาร คือ ระดบั 2 
และระดบั 3 ของโรงแรม ซ่ึงมีประสบการณ์ในการทาํงาน ณ โรงแรมปัจจุบนั ระยะเวลา 
25-27 ปี จาํนวน 4 ทาน และระยะเวลา ่ 8-10 ปี จาํนวน 2 ทาน พบวา่ ่  

ประเดน็ท่ี 1 ดา้นการสร้างความสมัพนัธ์ระหวางผูน้าํและผูต้าม พบวา หวัหนา้งาน่ ่
มีบทบาทตอการบริหารจดัการพนกังานโรงแรม โดยสวนใหญมีความเห็นเชนเดียวกนวา ่ ่ ่ ่ ั ่
หวัหนา้งานควรใสใจพนกังา่ นดว้ยความใกลชิ้ด มีความจริงใจ ลกัษณะการใชอ้าํนาจ
อยางมีเหตุผล การปฏิบติัตอพนกังานดว้ยความยติุธรรม และชวยพนกังานแกปัญหา่ ่ ่ ้    
ในการทาํงานได ้และไดใ้หค้วามคิดเห็นเพิมเติม เกยวกบพ่ ี่ ั นกังานรุนหลงั ในยคุปัจจุบนั่
วา่มีความตอ้งการใหห้วัหนา้งานเห็นความสาํคญัของเขา และการความเทาเทียมในการปฏิบติั่
และการประเมินผลงาน 

ประเดน็ท่ี 2 ดา้นคุณคาในการจา้งงานขององคก์าร พบวา การคงอยกูบโรงแรม่ ่ ่ ั
มาเป็นเวลานานจนปัจจุบนั เน่ืองจากเกดความพึงพอใจกบการตอบสนองความตอ้งการิ ั
จากโรงแรม โดยใหค้วามสาํคญักบความมนัคงในระยะยาว ความสมัพนัธ์ท่ีดีใั ่ นเชิง
สงัคมในการอยรูวมกน โดยการไดรั้บประสบการณ์จา้งงาน ่ ่ ั ทาํใหเ้กดการรับรู้คุณคาของิ ่
การเป็นสมาชิกของโรงแรมแตละดา้น ่ ตามลาํดบั ไดแ้ก การรับรู้คุณคาดา้นสงัคม คือ ่ ่
วฒันธรรมความเป็นครอบครัวขององคก์าร การดูแลใสใจก่ นัของหวัหนา้งานและเพื่อน
รวมงาน่  การรับรู้คุณคา่ดา้นการพฒันางาน คือ การเกดความกาวหนา้ในตาํแหนงงาน ิ ้ ่
และการสนบัสนุนให้เกดความเช่ียวชาญในิ สายอาชีพ การรับรู้คุณคาดา้นผลตอบแทน ่
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คือ การมีสวสัดิการท่ีดี เหมาะสม แสดงถึงความมนัคงในระยะยาว ท่ีสงผลตอคุณภาพ่ ่ ่
ชีวิตความเป็นอยขูองครอบครัวได ้และพึง่ พอใจกบการไดรั้บโั อกาสฝึกอบรมเพิมพนู่
ประสบการณ์อยางสมํ่า่ เสมอ และการรับรู้คุณคาดา้นช่ือเสียง พบวา คุณคาดา้นนีเกดจาก่ ่ ่ ิ้
การซึมซบัจากการเขา้มาอยใูนองคก์ารมาเป็นเวลานาน ซ่ึงช่ือเสียงของแบรนดอ์งคก์ารมี่
ผลตอการตดัคงอยใูนระดบันอ้ยกวา การไดรั้บประสบการณ์จากการจา้งงานดว้ยตวัเอง ่ ่ ่  

ประเดน็ท่ี 3 การเกดพนัธะผกูพนัตอองคก์าร พบวา พนกังานกลุมนีมีความิ ่ ่ ่ ้ -
จงรักภกัดีตอองคก์าร เม่ืออยใูนบทบาทการทาํงาน จะใชแ้รงกายแรงใจในการทาํงาน่ ่
อยางเตม็ความสามารถดว้ยความเตม็ใจ เกดความซึมซบัในการรับผิดชอบงานให้บรรลุ่ ิ
เป้าหมายของงานในแตละวนั และใหค้วามคิดเห็่ นเกยวกบความผกูพนัของพนกังาน  ี่ ั
ในอดีตกบปัจจุบนัความแตกตางกน คือ เป้าหมายการเขา้มาทาํงานของพนกังานรุนใหมั ่ ั ่ ่
ในยคุปัจจุบนัมีเป้าหมายเพ่ือการเติบโตในตาํแหนงงาน ความอดทนนอ้ย ทาํใหไ้มเกด่ ่ ิ
ความรู้สึกผกูพนัตอองคก์ารในระดบัสูงเทาใดนกั ่ ่  

ประเดน็ท่ี 4 ความสาํคญัของการเกดสภาวะความตงัใจในงาน พบวา ดา้นการคงอย ูิ ่ ่้
พนกังานกลุมนีมีความปรารถนาท่ีจะคงอยกูบองคก์ารตอไปจนเกษียณอายงุาน ่ ่ ั ่้ เน่ืองจาก
รู้สึกถึงความมนัคงในชีวติ สวน่ ่ ดา้นการแสดงผลงาน มีความมุงมนัพยามในก่ ่ ารรับผดิชอบ
งานใหบ้รรลุเป้าหมาย โดยคาํนึงถึงความพึงพอใจของลูกคา้ การมีสวนรวมกนในทีม ่ ่ ั
และเป้าหมายของโรงแรมเป็นสาํคญั มีความสามารถในการจดัการปัญหาท่ีเกดขึนิ ้     
ในการทาํงานจากประสบการณ์การทาํงานเป็นเวลานาน และดา้นการสนบัสนุนสงเสริม่    
มีความยินดีท่ีจะบอกกลาวถึงเร่ืองราวเกยวกบโรงแ่ ี่ ั รมในแงดี่  นอกจากนี ไดใ้ห้ความ้ -
คิดเห็นเกยวกบสาเหตุพนกังาเพ่ือนยคุปัจจุบนัมีการโยกยา้ยเปล่ียนงานบอยเม่ือเทียบี่ ั ่
กบยคุกอน พบวา เกดจากความไมมีความผกูพนัในงานของตน ในลกัษณะของการทุมเทั ่ ิ ่ ่่
แรงกายแรงใจ มีความมุงมนัอดทนนอ้ยกวา ทงันีเน่ืองจากสภาพทางสงัคมท่ีเปล่ียนแปลง่ ่่ ้ ้ ไป 

ส่วนที ่3 การวเิคราะห์ข้อมลการสัมภาษณ์พนักงานปฏิบัติการ ู เป็นขอ้มูลเชิงลึก
จากการสนทนากลุม่ กบผูใ้หข้อ้มูลกลุมท่ี ั ่ 3 ไดแ้ก พนกังานผูมี้ประสบการณ์ทาํงาน       ่
ณ โรงแรมปัจจุบนั 1 ปีขึนไป ทงัหมด ้ ้ 3 กลุม่  ๆ ละ 2 ทาน่  3 ทาน และ่  5 ทาน ตามลาํดบั ่  
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 ประเด็นท่ี 1 การไดรั้บการปฏิบติัจากหัวหน้างาน พบวา คุณลกัษณะของ่
หัวหน้างานท่ีพนกังานมีความสมัพนัธ์อนัดีในการรวมงานดว้ยมีคุณลกัษณะสอดคลอ้ง่
กบัรูปแบบภาวะผูน้าํเชิงปฏิรูป โดยพนกังานตอ้งการหวัหนา้งานท่ีคอยปกป้อง และ
ชวยเหลือ เม่ือเกดปัญหาเกดขึนในการทาํงาน มีความเป็นกนเอง เอาใจใสดูแลเสมือน่ ิ ิ ั ่้
ครอบครัว และคอยติดตามการปฏิบติังานบรรลุเป้าหมายของทีม สงผลใหพ้นกังาน่        
มีขวญักาลงัใจ และความพยายามในการปฏิบติังานมากขึน ํ ้  
 ประเดน็ท่ี 2 การรับรู้คุณคาการจา้งงาน พบวา พนกังานสวนใหญรับรู้คุณคา่ ่ ่ ่ ่           
ดา้นสงัคมถึงวฒันธรรมความเป็นครอบครัว การมีสวนรว่ ่ มกบกจกรรมเพื่อสงัคม ั ิ
(engagement activity) ของโรงแรมอยางสมํ่าเสมอ่  ซ่ึงในดา้นคาตอบแทนในรูปของ่          
ตวัเงินพึงพอใจอยใูนระดบัปานกลาง ซ่ึงไมไดอ้ยใูนเกณฑท่ี์สูงเม่ือเทียบกบโรงแรมอ่ืน่ ่ ่ ั
ในระดบัใกลเ้คียงกน สวนคุณคาจากการจา้งงานท่ีพนกังานตอ้งการในระดบัสูงั ่ ่  ไดแ้ก ่
ความกาวหนา้ในอาชีพ สวสัดิการท่ีไมใชตวัเงิน ไดแ้ก ประกนชีวิต ท่ีทาํให้รู้สึกถึง้ ่ ่ ั่
ความมนัคงในระยะยาว และดา้นช่ือเสียง แมพ้นกังานสวนใหญจะรับรู้ถึงช่ือเสียงท่ี่ ่ ่
โดง่ ดงัของโรงแรมมากอน แตคุณคาดงักลาวไมไดมี้ผลตการตดัสินใจเขา้มาสมคัรงาน่ ่ ่ ่ ่ ่
หรือคงอย ู่หากเทียบกบคุณคาดา้นสังคมและผลตอบแทน และสวนคุณคาดา้นการพฒันา ั ่ ่ ่
พบวา พนกังานตอ้งการเคร่ืองมือและอุปกรณ์ท่ีเหมาะสมในการทาํงาน รวมถึงสิงอาํนวย่ ่ -
ความสะดวกตาง ๆ เชน หอ้งลอ็คเกอร์ หอ้งพกัผอน ท่ีพกัสาํหรับพนกังาน่ ่ ่  
 ประเดน็ท่ี 3 ความรู้สึกผกูพนัของพนกังาน พบวา ค่ วามรู้สึกของพนกังาน                   
ในการปฏิบติังานสวนใหญขึนอยกูบสภาวะทางอารมณ์เป็นสาํคญั ซ่ึงขณะอยใูนเวลา่ ่ ่ ั ่้
ปฏิบติังานจะคาํนึงถึงเป้าหมายงานของตนมากกวาเป้าหมายขององคก์าร่  
 ประเดน็ท่ี 4 ความตงัใจในการทาํงาน พบวา ดา้นความตงัใจคงอย ูพนกังานท่ีคง้ ้่ ่
อยมูาน่ าน 3-5 ปี มีความตงัใจคงอยกูบองคก์ารตอไป และไมมีแผนการโยกยา้ยในชวง ้ ่ ั ่ ่ ่       
1 ปีนี และพนกังานท่ีคงอยมูาประมาณ ้ ่ 1 ปี อาจมีความคิดโยกยา้ยหากไดรั้บขอ้เสนอ
ตาํแหนงงานท่ีสูงกวา สวนดา้นความตงัใจสนบัสนุนสงเสริม มีความยนิดีชกัชวนผูอ่ื้น่ ่ ่ ่้
เขา้มาทาํงานในโรงแรม และดา้นการแสดงผลงาน มีระดบัความมุ่งมนัเพ่ือใหไ้ดผ้ลงาน่
ตามมาตรฐาน ทงันี้ ้  ขึนอยปูริมาณงาน และอตัราการเขา้พกัของลูกคา้้ ่  
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 จากการวเิคราะห์ขอ้มูลเชิงคุณภาพ แสดงผลขอ้มูลของแตละกลุมท่ีสอดคลอ้งกบ่ ่ ั
สมมติฐานการวจิยัในระดบัแตกตางกน โดยสรุปได ้ดงัขอ้มูลท่ีปรากฏ ่ ั (ดูตาราง 31) 
 

ตาราง 31 
ผลการวิเคราะห์ความสอดคล้องของข้อมลูเชิงคุณภาพกับสมมติฐานในการวิจัย 

ผลการทดสอบขอ้มูลเชิงคุณภาพ 
สมมติฐานการวิจยั 

กลุมท่ี ่ 1 กลุมท่ี ่ 2 กลุมท่ี ่ 3 

H1 ภาวะผูน้าํเชิงปฏิรูปมีผลกระทบทางบวก     
ตอการรับรู้แบรนดน์ายจา้ง่   สอดคลอ้ง สอดคลอ้งนอ้ย สอดคลอ้งนอ้ย 

H2 ภาวะผูน้าํเชิงปฏิรูปมีผลกระทบทางบวก     
ตอพนัธะผกูพนัของพนกังาน่  สอดคลอ้งมาก สอดคลอ้ง สอดคลอ้งมาก 

H3 ภาวะผูน้าํเชิงปฏิรูปมีผลกระทบทางบวก     
ตอความตงัใจในงาน่ ้  สอดคลอ้ง สอดคลอ้ง สอดคลอ้ง 

H4 การรับรู้แบรนดน์ายจา้งมีผลกระทบทางบวก  
ตอพนัธะผกูพนัของพนกังาน่  สอดคลอ้ง สอดคลอ้ง สอดคลอ้ง 

H5 การรับรู้แบรนดน์ายจา้งมีผลกระทบ
ทางบวกตอความตงัใจในงาน่ ้  สอดคลอ้ง สอดคลอ้ง ไม่สอดคลอ้ง 

H6  พนัธะผกูพนัของพนกังานมีผลกระทบ
ทางบวกตอความตงัใจในงาน่ ้  สอดคลอ้ง สอดคลอ้ง สอดคลอ้ง 

  
เม่ือนาํผลขอ้มูลการสมัภาษณ์ของทงั ้ 3 กลุม มาดาํเนินการวเิคราะห์ตามแบบฟอร์่ ม

การวเิคราะห์ขอ้มูลการสมัภาษณ์ท่ีไดอ้อกแบบไว ้และดาํเนินการสงัเคราะห์ขอ้มูลของ
ทงั ้ 3 กลุม เพ่ือสรุปผลการวเิคราะห์ขอ้มูลเชิงคุณภาพ่  (ดูตาราง 32)
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ตาราง 32  
สรุปการวิเคราะห์ข้อมลูการสัมภาษณ์ 
ความสมัพนัธ์ ภาวะผูน้าํเชิงปฏิรูป การรับรู้แบรนดน์ายจา้ง พนัธะผกูพนัของพนกังาน ความตงัใจในงาน้  

ภาวะผูน้าํ 
เชิงปฏิรูป 

ภาวะผูน้าํเชิงปฏิรูปมีบทบาท 
ตอทิศทางการแสดงพฤติกรรม่
ของพนกังานในเชิงพฤติกรรม 
และความรู้สึกนึกคิด 

ภาวะผูน้าํเชิงปฏิรูปมีบทบาท
นอ้ยตอการรับรู้คุณคาข่ ่ อง
ผลประโยชน์ที่องคก์ารนาํเสนอ
ใหจ้ากการจา้งงาน 

ภาวะผูน้าํเชิงปฏิรูปมีบทบาท
สาํคญัอยางมากตอการมี      ่ ่
สวนรวมทางจิตใจของพนกังาน ่ ่  
ในการปฏิบตัิงาน 

ภาวะผูน้าํเชิงปฏิรูปมีบทบาท
สาํคญัตอความมุงมนัของ่ ่ ่
พนกังานในการแสดงบทบาท
ในฐานะสมาชิกขององคก์าร 

การรับรู้ 
แบรนดน์ายจา้ง 
 

 การรับรู้แบรนดน์ายจา้งมี
บทบาทตอการรับรู้ความใสใจ่ ่
จากองคก์าร และการเกดความิ -
ผาสุกจากการทาํงาน 

การรับรู้แบรนดน์ายจา้งมี
บทบาทตอการรับรู้ความใสใจ่ ่
จากองคก์าร และความผาสุก 
จากการทาํงาน 

การรับรู้แบรนดน์ายจา้งมี
บทบาทสาํคญัตอความมุงมนั ่ ่ ่
ในการแสดงพฤติกรรมการเป็น
สมาชิกขององคก์าร 

พนัธะผกูพนั 
ของพนกังาน 
 

   พนัธะผกูพนัของพนกังานมี
บทบาทสาํคญัตอความมุงมนั ่ ่ ่
ในการแสดงพฤติกรรมเชิงบวก
ของพนกังาน 

ความตงัใจ้  
ในงาน 

   พนกังานจะแสดงพฤติกรรม 
จากการประเมินผลสิงที่ไดร้ับ่
จากการจา้งงานขององคก์าร 

225 



226 

ตอนที ่6 การวเิคราะห์ข้อมลเชิงเปรียบเทยีบู  
 

การดาํเนินการวจิยัผลกระทบของพนัธะผกูพนัของพนกังานและบุพปัจจยัตอ่
ความตงัใจในงานของพนกังานโรงแรมเครือขายสญัชาติไทยในครังนี ้ ้่ ้ เป็นการวจิยัแบบ
ผสมผสาน ระหวางการวิจยัเชิงปริมาณและการวจิยัเชิงคุณภาพ ซ่ึงหลงัจากการทดสอบ่
ผลการวเิคราะห์ขอ้มูลเชิงปริมาณ และขอ้มูลเชิงคุณภาพ เพ่ือยนืยนัความสอดคลอ้งตาม
สมมติฐานการวจิยัแลว้ จึงนาํผลการวเิคราะห์ดงักลาวมาทาํการวเิคราะห์ในเชิงเปรียบเทียบ่  
โดยการนาํผลการวจิยัเชิงคุณภาพมาตรวจสอบวาสามารถยนืยนั สนบัสนุน ผลการวจิยั่
เชิงปริมาณตามสมมติฐานการวจิยั เพ่ือใหก้ารวจิยันีมีความนาเช่ือถือ สอดคลอ้งตาม้ ่
สภาพความเป็นจริงในเชิงการจดัการไดค้รบถว้น ดงัแสดงในภาพ 45  

 
 
 

 
ภาพ 45  ขนัตอนการวเิคราะห์ผลขอ้มูลการวจิยัผสมผสาน้  
 
ผลการวเิคราะห์ข้อมลเชิงเปรียบเทยีบู  

เม่ือนาํผลการวเิคราะห์ขอ้มูลเชิงปริมาณมาดาํเนินการวเิคราะห์เปรียบเทียบกบั
ผลการวเิคราะห์ขอ้มูลเชิงคุณภาพ  เพ่ือทราบถึงความสอดคลอ้งของผลการทดสอบ
ความสมัพนัธ์ในเชิงวชิาการ และเชิงการจดัการ พบวา ทงัสองวธีิการวจิยัสามารถยนืยนั่ ้
สนบัสนุนผลซ่ึงกนและกนสอดคลอ้งตามสมมติฐานการวจิยั ั ั H1,  H2,  H3,  H4  และ H6 
สวนสมมติฐาน ่ H5 คือ การรับรู้แบรนดน์ายจา้งมีผลกระทบทางบวกตอความตงัใจใน่ ้ งาน 
พบวา ทงัสองวธีิการวจิยัไมมีความสอดคลอ้งกน่ ่ ั้  โดยผลการวเิคราะห์ขอ้มูลเชิงคุณภาพ
มีความสอดคลอ้งกบสมมติฐานั  H5 ในระดบัมาก ขณะท่ีผลการวเิคราะห์ขอ้มูลเชิงปริมาณ
ไมมีความสอดคลอ้ง ดงัขอ้มูลท่ีปรากฏ ่ (ดูตาราง 33) 
 

ผลขอ้มูลทางสถิติ
เชิงปริมาณ 

: ขอ้มูลเป็นตวัเลข 

ยนืยนัผล 
ซ่ึงกนและกนั ั  

เตรียมสรุป
และอภิปราย

ผลขอ้มูลทางสถิติเชิง
คุณภาพ 

: ขอ้มูลเป็นขอ้ความ 
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ตาราง 33 
ผลการวิเคราะห์ข้อมลูเชิงเปรียบเทียบกับสมมติฐานการวิจัย 

สมมติฐานการวิจยั 
ผลการวิจยั 
เชิงปริมาณ 

ผลการวิจยั 
เชิงคุณภาพ 

H1 ภาวะผูน้าํเชิงปฏิรูปมีผลกระทบทางบวก         
ตอการรับรู้แบรนดน์ายจา้ง่   สนบัสนุน สนบัสนุน 

 

H2 ภาวะผูน้าํเชิงปฏิรูปมีผลกระทบทางบวก         
ตอพนัธะผกูพนัของพนกังาน่  สนบัสนุน สนบัสนุน 

 

H3 ภาวะผูน้าํเชิงปฏิรูปมีผลกระทบทางบวก         
ตอความตงัใจในงาน่ ้  สนบัสนุน สนบัสนุน 

 

H4  การรับรู้แบรนดน์ายจา้งมีผลกระทบทางบวก   
ตอพนัธะผกูพนั่ ของพนกังาน สนบัสนุน สนบัสนุน 

 

H5  การรับรู้แบรนดน์ายจา้งมีผลกระทบทางบวก 
ตอความ่ ตงัใจ้ ในงาน ไมสนบัสนุน่  สนบัสนุน 

H6  พนัธะผกูพนัของพนกังานมีผลกระทบ
ทางบวกตอความ่ ตงัใจ้ ในงาน สนบัสนุน สนบัสนุน 

  
จากตาราง 33 ผูว้จิยัไดท้าํการวเิคราะความไมสอดคลอ้งของผลการวจิยัเชิง่

เปรียบเทียบเป็น 2 ประเดน็ ดงัน้ี 
ประเดน็แรก การพิจารณาผลการวเิคราะห์ขอ้มูลเชิงปริมาณ ดงัปรากฏในหนา้ 213 

ตาราง 29 อธิบายไดว้า จากการทดสอบสมมติฐาน ่ การรับรู้แบรนดน์ายจา้งไมมีผลกระทบ่
ทางตรงตอ่ ความตงัใจในงาน้  แตจะมีผลกระทบตอเม่ือผานพนัธะผกูพนัของพนกังาน ่ ่ ่
เป็นตวัแปรคนักลาง่ ในการถ่ายทอดอิทธิพล ซ่ึงการเกดผลกระทบทางออ้มนีมีความิ ้ -
สอดคลอ้งกบัผลการวเิคราะห์ขอ้มูลเชิงคุณภาพ แสดงใหเ้ห็นวา ่ ผลการวเิคราะห์ขอ้มูล
เชิงเปรียบเทียบนี ไมสามารถยนืยนัไดว้า ผล้ ่ ่ การวจิยัทงัสองวธีิไมสอดคลอ้งกนอยางสมบูรณ์้ ่ ั ่  
หรือ ยนืยนัผลตามวธีิการวจิยัใดวธีิหน่ึงได ้ 
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ประเดน็ท่ีสอง การวเิคราะห์คาสถิติเชิงพรรณาของกลุมตวัอยาง ่ ่ ่ ดงัปรากฏ         
ในหนา้ 173 ตาราง 16 พบวา กลุมตวัอยางสวนใหญท่ีใหค้วามคิดเห็นไมสนบัสนุน่ ่ ่ ่ ่ ่
สมมติฐานการวจิยัท่ี 5 คือ พนกังานท่ีมีประสบการณ์ในการทาํงาน ณ โรงแรมปัจจุบนั 
ระยะเวลา 1 ถึง 3 ปี มีจาํนวนมากถึง ร้อยละ 48.04 ของกลุมตวัอยางทงัหมด และเป็น่ ่ ้
พนกังานในตาํแหนงงานระดบัภาคปฏิบติัการ ่ หรือ ระดบั 6 ถึง 8 มากถึง ร้อยละ 83.2 
ของกลุมตวัอยางทงัหมด ่ ่ ้ ซ่ึงเป็นกลุมตวัอยาง่ ่ ท่ีมีลกัษณะเดียวกบกลุมผูใ้หส้มัภาษณ์ั ่  
กลุมท่ี ่ 3 ของการวจิยัเชิงคุณภาพ ท่ีพบวา ่ ผลการทดสอบสมมติฐานไมสนบัสนุนสมมติฐาน่
ท่ี 5 เชนเดียวกน ขณะท่ีผลการวจิยัเชิงคุณภาพ่ ั  ดงัปรากฏในหนา้ 224 ตาราง 31 กลุม่
ผูใ้หข้อ้มูลท่ีใหค้วามคิดเห็นสนบัสนุนสมมติฐานการวจิยัท่ี 5 คือ กลุมผูใ้หส้มัภา่ ษณ์     
กลุมท่ี ่ 2 ไดแ้ก กลุม่ ่ พนกังานระดบับริหารของโรงแรม พบวา ่ มีประสบการณ์ในการทาํงาน 
ณ โรงแรมปัจจุบนั ระยะเวลา 25-27 ปี  

ดงันนั จึงเกดขอ้พิจารณาวา ้ ิ ่ ประสบการณ์ในการทาํงาน ณ โรงแรมปัจจุบนั และ
ระดบัตาํแหนงงาน่ ของผูใ้หข้อ้มูล เป็นปัจจยัสาเหตุท่ีสงผลใหผ้ลการ่ วจิยัเชิงเปรียบเทียบ
ไมสอดคลอ้งกน่ ั  เน่ืองมาจากขอ้มูลท่ีนาํมาวเิคราะห์ เป็นความคิดเห็นท่ีแตกตางกนของ ่ ั
2 มุมมอง ไดแ้ก มุมมองของพนกังานภาคบริหาร และมุมมองพนกังานภาคปฏิบติัการ ่
ขอ้มูลในการวจิยัเชิงคุณภาพ เป็นความคิดเห็นสวนใหญของกลุมตวัอยางท่ีคงอยกูบ่ ่ ่ ่ ่ ั
องคก์ารเป็นเวลานานกวา และเป็นความคิดเห็นของพนกังานในระดบับริหาร ่ ซ่ึงไดรั้บ
ประสบการณ์จากการจา้งงานมากกวา จึงเกดการรับรู้แบรนดน์ายจา้งไดใ้นระดบัสูงกวา ่ ิ ่
รวมถึงรูปแบบการทาํงานท่ีแตกตางกน ทาํใหไ้ดผ้ลการวเิคราะห์ขอ้มูลแตกตางกน่ ั ่ ั  

จากการวิเคราะห์ขา้งตน้ แสดงให้เห็นวา การสร้างแบรนดน์ายจา้งใน่ เชิงการ-
ปฏิบติัการ ควรใหค้วามสาํคญักบัการสร้างประสบการณ์ท่ีมีตอแบรนดน์ายจา้ง และตอ้งใช้่
เวลาในการเกดการรับรู้ิ  ซ่ึงกระบวนการรับรู้คุณคาจากการจา้งงานของ่ แตละ่ บุคคลจะมี
ความแตกตางกน่ ั  ขึนอยกูบคุณลกัษณะของบุคคล และคุณลกัษณะงาน้ ่ ั  ท่ีสงผลกระทบ่
ตอการเกดพนัธะผกูพนัของพนกังานในระดบัท่ีแตกตางกน ่ ิ ่ ั สอดคลอ้งตามแนวคิดการเกดิ
พนัธะผกูพนัของพนกังาน (Bakker, 2011; Kular et al., 2008) ท่ีนาํไปสูการเกดความตงัใจ่ ิ ้
ในงานได ้ 
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บทที ่5 

สรปผลการวจัิย การอภิปรายุ ผล และข้อเสนอแนะ 
 
 การวจิยัเร่ือง ผลกระทบของพนัธะผกูพนัของพนกังานและบุพปัจจยัตอความ่ ตงัใจ้
ในงานของพนกังานโรงแรมเครือขายสญัชาติไทยในครังนี มีวตัถุประสงค ์่ ้ ้ 3 ประการ คือ 
(1) ศึกษาผลกระทบของภาวะผูน้าํเชิงปฏิรูปท่ีมีตอการรับ่ รู้แบรนดน์ายจา้ง ตอการเกด่ ิ
พนัธะผกูพนัของพนกังาน และตอความตงัใจในงาน ่ ้ (2) ศึกษาผลกระทบของการับรู้
ภาพลกัษณ์นายจา้งท่ีมีตอการเกดพนัธะผกูพนัของพนกังาน และตอความตงัใจในงาน ่ ิ ่ ้
(3) ศึกษาผลกระทบของการเกดพนัธะผกูพนัของพนกังานท่ีมีตอความตงัใจในงาน โดยิ ่ ้
การพฒันาแบบจาํลองสมการโครงสร้าง (SEM) ซ่ึงประกอบดว้ย แบบจาํลองโครงสร้าง 
แสดงเส้นทางความสมัพนัธ์ และแบบจาํลองการวดั 4 แบบจาํลอง แสดงความสมัพนัธ์
ขององคป์ระกอบในการทดสอบ และคาความสมัพนัธ์เชิงสาเหตุ ่ เพ่ือตอบคาํถามของ
การวจิยัวา ภาวะผูน้าํเชิงปฏิรูป การรับรู้แบรนดน์ายจา้ง แล่ ะการเกดพนัธะผกูพนัของิ
พนกังาน มีผลกระทบเชิงสาเหตุตอความตงัใจในงานของพนกังานอยางไร ่ ่้  

  
สรปผลการวจิัยุ   

 

การวจิยันีใชว้ธีิการวจิยัแบบผสมผสานระหวางการวจิยัเชิงปริมาณ และการวจิยั้ ่
เชิงคุณภาพ โดยการเกบขอ้มูลเชิงปริมาณใชแ้บบสอบถามรูปแบบมาตราสวนประมาณ็ ่ คา ่
(Likert’s rating scale) 5 ระดบั จากกลุมตวัอยาง คือ่ ่  พนกังานภาคปฏิบติัการหลกั จาํนวน
ทงัสิน ้ ้ 535 คน ของโรงแรมและรีสอร์ทในเครือเซนทารา ท่ีการบริหารขึนอยกูบ้ ่ ั สวนกลาง่
ทงัหมด สวนการเกบขอ้มูลเชิงคุณภาพ ใชแ้บบสมัภาษณ์เชิงลึกกลุมตวัอยาง ้ ่ ็ ่ ่ 3 กลุม คือ ่
กลุมผูเ้ช่ีย่ วชาญดา้นการโรงแรม และทรัพยากรบุคคล จาํนวน 12 ทาน กลุมพนกังาน่ ่
ระดบับริหาร จาํนวน 6 ทาน และการสนทนากลุมกบกลุมพนกังานภาคปฏิบติัการ ่ ่ ั ่
จาํนวน 3 กลุมยอย    ่ ่  
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ผลการวเิคราะห์คณลกัษณะของกล่มตัวอย่างุ ุ  
กลุมตวัอยางของการวิจยัไดจ้ากวธีิการเลือกแบบเฉพาะเจาะจง คือ พนั่ ่ กงาน-

ภาคปฏิบติัการหลกัท่ีมีคุณลกัษณะหลากหลาย ซ่ึงผูว้จิยัจึงไดแ้บงการวเิคราะห์ภาพรวม่
คุณลกัษณะของกลุมตวัอยางออกเป็น ่ ่ 2 ดา้น ไดแ้ก ดา้นคุณลกัษณะของบุคคล่  และ  
ดา้นคุณลกัษณะการทาํงาน เพ่ือทราบวา่ผลการวิเคราะห์ขอ้มูลของการวจิยั เป็นความคิดเห็น
ของพนกังานคุณลกัษณะใดเป็นสวนใหญ่ ่ สามารถสรุปไดด้งันี ้ ดงัแสดงในภาพ 46 

1. ดา้นคุณลกัษณะของบุคคล พบวา พนกังานผูต้อบแบบสอบถามสวนใหญเป็น่ ่ ่
เพศหญิง ร้อยละ 61.70 ของกลุมตวัอยางทงัหมด มีอายรุะหวาง ่ ่ ่้ 26-35 ปี ร้อยละ 51.21 
ของกลุมตวัอยางทงัหมด ่ ่ ้ และจบการศึกษาระดบัปริญญาตรี ร้อยละ 44.67 ของกลุมตวัอยาง่ ่
ทงัหมด แสดงใหเ้ห็นวา ผลการวเิคราะห์ขอ้มูลสวนใหญมาจากกลุมพนกังานท่ีมีชวงอายุ้ ่ ่ ่ ่ ่
อยใูนกลุมเจนเนอเรชนั ่ ่ ่ X และ Y ซ่ึงเป็นกลุมพนกังานท่ีมีพฤติกรรมเฉพาะในการ่ ทาํงาน 
ตงัเป้าหมายในการทาํงานเพื่อเพิมพนูประสบการณ์ มีโอกาสกาวหนา้ในอาชีพ้ ่ ้  และรายได้
ท่ีมนัคง ดว้ยคุณลกัษณะนิสยั คือ มี่ ความเป็นตวัของตวัเองสูง อดทนนอ้ย ตอ้งการไดรั้บ
การยอมรับ ออนไหวตอ่ ่ การปฏิบติัท่ีเป็นธรรม และตอ้งการสิงอาํนวยความสะดวก หรือ่
เทคโนโลยใีนการทาํงานท่ีทนัสมยั 

2. ดา้นคุณลกัษณะการทาํงาน พบวา พนกังานผูต้อบแบบสอบถามสวนใหญ่ ่ ่
ปฏิบติังานในตาํแหนงภาคปฏิบติัการระดบั ่ 6-8 ร้อยละ 83.20 ของกลุมตวัอยางทงัหมด ่ ่ ้
อยูใ่นแผนกอาหารและเคร่ืองด่ืมมากท่ีสุด ร้อยละ 48.60 ของกลุมตวัอยางทงัหมด และ่ ่ ้
สวนใหญ่ ่มีประสบการณ์ในจา้งงาน ณ โรงแรมปัจจุบนัระยะเวลา 1-3 ปี ร้อยละ 48.04   
ของกลุมตวัอยางทงั่ ่ ้ หมด แสดงใหเ้ห็นวา ่ ผลการวเิคราะห์ขอ้มูลสวนใหญมาจากกลุม่ ่ ่
พนกังานท่ีมีความเกยวขอ้งโดยตรงตอความพึงพอใจของลูกคา้ี่ ่  และการทาํรายไดข้อง
โรงแรม และในการวเิคราะห์ประสิทธิภาพของแบรนดน์ายจา้ง ควรอยบูนเง่ือนไขวา ่ ่
พนกังานสวนใหญมีระยะเวลาในการรับรู้แบรนดน์ายจา้ง ่ ่ 1-3 ปี อีกทงักลุมตวัอยาง  ้ ่ ่
สวนใหญมีรายไดใ้นระดบัไมสูงมากนกั ่ ่ ่ อยรูะหวาง ่ ่ 10,001-20,000 บาท ร้อยละ 68.04 
ของกลุมตวัอยางทงัหมด ่ ่ ้ แสดงวา นอกจากคาตอบแทนในรูปของตวัเงิน ยงัมีปัจจยัสาํ่ ่ คญั
อ่ืนท่ีสงผลตอพฤติกรรมการคงอยขูองพนกังานดว้ย ่ ่ ่  
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ภาพ 46  แผนภาพแสดงสดัสวนคุณลกัษณะที่สาํคญัของกลุมตวัอยาง่ ่ ่
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ทงันี ้ ้ กลุมตวัอยาง่ ่ สวนใหญเป็นพนกังานของโรงแรมและรีสอร์ท ท่ีตงัอยู่ ่ ่้             
ในตางจงัหวดั ตามคุณลกัษณะทาํเลท่ีตงัทางธุรกจ โดยอยใูนภาคใตม้ากท่ีสุด ร้อยละ ่ ิ ่้
41.13 ซ่ึงเป็นภูมิภาคท่ีมีแหลงทองเท่ี่ ่ ยวท่ีสาํคญัของประเทศ รองลงมา คือ ภาคกลาง 
ไดแ้ก กรุงเทพฯ ร้อยละ ่ 24.29 ซ่ึงเป็นศูนยก์ลางการทองเท่ียว และการเดินทางของ่
ประเทศ  
 

ผลการวเิคราะห์สถติิเชิงพรรณนาของตัวแปรการวจิยั 
 การวเิคราะห์คาสถิติพืนฐานของคะแนนขอ้คิดเห็นจากกลุมตวัอยาง ไดแ้ก ่ ่ ่้ ่
ค่าเฉล่ีย และสวนเบ่ียงเบนมาตรฐาน่ ของตวัชีวดัองคป์ระกอบหรือขอ้คาํถาม เพ่ือทราบ้
ถึงการเกดผลกระทบตอพนกังานปัจจุบนัของโรงแรม จากตวัแปรในแบบจาํลองการวิจยั ิ ่
จาํนวน 4 ตวัแปรสรุปได ้ดงัน้ี 

1. ผลการวเิคราะห์คาสถิติภาวะผูน้าํเชิงปฏิรูป ่ (LEADER) พบวา่ มีคาเฉล่ียคะแนน่
รายดา้นสูงท่ีสุด คือ ดา้นการนาํเชิงบารมี มีคา ่ Mean เทากบ่ ั  4.18 โดยมีคาเฉล่ียคะแนน่
รายขอ้ในดา้นนีสูงท่ีสุด คือ ้ (2.4) “หวัหนา้ใชอ้าํนาจในการบงัคบับญัชาอยางมีเหตุผล่ ”         
มีคา ่ Mean เทากบ่ ั  4.25 และคา่ SD เทากบ่ ั  0.63 แสดงวา่ พนกังานปัจจุบนัไดรั้บการปฏิบติั
จากหวัหนา้งานดา้นการนาํเชิงบารมีมากท่ีสุด จากการปฏิบติัของหวัหนา้งานในการใช้
อาํนาจบงัคบับญัชาท่ีนาเช่ือถือ ่  

 สวนคาเฉล่ียคะแนนรายดา้นนอ้ยท่ีสุด คือ่ ่  ดา้นการกระตุน้ทางการคิด มีคา ่
Mean เทากบ่ ั  3.85 และมีคาเฉล่ียรายขอ้ในดา้นนีนอ้ยท่ีสุด คือ ่ ้ (5.4) “หวัหนา้ใหโ้อกาส
ฉนัอธิบายถึงการเกดปัญหาในการทาํงานิ ” มีคา ่ Mean เทากบ ่ ั 3.78 และคา่  SD เทากบ่ ั  
0.86 แสดงวา พนกังานปัจจุบนัไดรั้บการปฏิบติัจากหวัหนา้งาน ดา้นการกระตุน้ทาง่     
การคิดในการทาํงานนอ้ยท่ีสุด จากการขาดโอกาสในการแสดงความคิดเห็นเกยวกบี่ ั
สภาพปัญหาท่ีเกดขึนในการทาํงานิ ้  

2. ผลการวเิคราะห์คาสถิติการรับรู้แบรนดน์ายจา้ง่  (EMPLOY) พบวา คาเฉล่ีย่ ่
คะแนนรายดา้นสูงท่ีสุด คือ คุณคาดา้นช่ือเสียง มีคา ่ ่ Mean เทากบ่ ั  4.24 และมีคาเฉล่ีย่
รายขอ้ในดา้นนีสูงท่ีสุด คือ ขอ้้  REPUTE 1 “ฉนัรู้จกัช่ือโรงแรมแหงนีมากอน่ ้ ่  เพราะ  
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มีช่ือเสียงโดงดงัเ่ ป็นท่ีรู้จกั” มีคา ่ Mean เทากบ่ ั  4.33 และคา่  SD เทากบ่ ั  0.62 แสดงวา่ 
พนกังานปัจจุบนัเกดการรับรู้คุณคาแบรนดน์ายจา้งดา้นช่ือเสียงมากท่ีสุด จากการรับรู้ิ ่
ช่ือเสียงภายนอกของโรงแรมท่ีโดงดงั่  

 สวนคาเฉล่ียคะแนนรายดา้นนอ้ยท่ีสุด คือ่ ่  คุณคาดา้นผลตอบแทน มีคา ่ ่ Mean 
เทากบ่ ั  3.41 และมีคาเฉล่ียรายขอ้ในดา้นนีนอ้ยท่ีสุด คือ ขอ้่ ้  ECON 1 “ฉนัพึงพอใจกบั
รายไดเ้ฉล่ียในท่ีไดรั้บในแตละเดือน่ ” มีคา ่ Mean เทากบ ่ ั 2.83 และคา่  SD เทากบ่ ั  1.23 
แสดงวา่ พนกังานปัจจุบนัเกดการรับรู้คุณคาดา้นผลตอบแทน จากการจา้งงานนอ้ยท่ีสุด ิ ่
จากความไม่พึงพอใจคาจา้งท่ีไดรั้บเฉล่ียตอเดือนอยใูนเกณฑน์อ้ยเม่ือเทียบกบโรงแรม่ ่ ่ ั
อ่ืนท่ีใกลเ้คียง  

3. ผลการวเิคราะห์คาสถิติการเกดพนัธะผกูพนัของพนกังาน่ ิ  (ENGAGE) พบวา ่
คาเฉล่ียคะแนนรายดา้นสูงท่ีสุด คือ ดา้นการเกดพนัธะผกูพนัดา้นอารมณ์่ ิ  มีคา ่ Mean 
เทากบ่ ั  4.14 และมีค่าเฉล่ียรายขอ้ในดา้นนีสูงท่ีสุด คือ้  ขอ้ EMO1 “ฉนัรู้สึกกระตือรือร้น
ในการทาํงานอยางแขง็ขนั่ ” มีคา ่ Mean เทากบ่ ั  4.23 และคา ่ SD เทากบ่ ั  0.53 แสดงวา่ 
พนกังานปัจจุบนัเกดพนัธะผกูพนัดา้นอารมณ์สูงท่ีสุด และจะแสดงออกอยางชดัเจนดว้ยิ ่
ความกระตือรือร้นในการปฏิบติังานอยางแขง็ขนั่  

สวนคาเฉล่ียคะแนนรายดา้นนอ้ยท่ีสุด คือ่ ่  ดา้นการเกดพนัธะผกูพนั ดา้นการรู้คิดิ  
มีคา ่ Mean เทากบ่ ั  3.86 และมีคาเฉล่ียรายขอ้ในดา้นนีนอ้ยท่ีสุด่ ้  คือ ขอ้ COGNI2 “ขณะ
ปฏิบติังาน ฉนัทาํงานไดอ้ยางตอเน่ืองไมกงวลถึงเวลาเลิกงาน่ ่ ่ ั ” มีคา ่ Mean เทากบ่ ั  3.73 
และคา่  SD เทากบ่ ั  0.85 แสดงวา่ พนกังานปัจจุบนัเกดการเกดพนัธะผกูพนัดา้นอารมณ์ิ ิ
นอ้ยท่ีสุด และจะแสดงออกอยางชดัเจนดว้ยก่ ารปฏิบติังานท่ีเป็นไปอยางไมตอเน่ือง่ ่ ่  

4. ผลการวเิคราะห์คาสถิติความตงัใจในงาน่ ้  (INTENT) พบวา คาเฉล่ียคะแนน่ ่
รายดา้นสูงท่ีสุด คือ ดา้นความตั้งใจแสดงผลงาน มีคา ่ Mean เทากบ ่ ั 4.36 และมีคาเฉล่ีย่
รายขอ้ในดา้นนีสูงท่ีสุด คือ ขอ้ ้ PERF 4 “ฉนัใส่ใจในขนัตอนการทาํงานอยางรอบคอบ้ ่
ไมใหเ้กดขอ้ผดิพลาด่ ิ ” มีคา ่ Mean เทากบ่ ั  4.35 มีคา่  SD เทากบ่ ั  0.48 แสดงวา่ พนกังาน
ปัจจุบนัท่ีเกดความตงัใจในงาน ดา้นการแสดงผิ ้ ลการปฏิบติังานสูงท่ีสุด ดว้ยความเตม็ใจ 
ท่ีจะใหก้ารบริการท่ีดีท่ีสุดแกแขกผูม้าเยอืน่  
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สวนคาเฉล่ียรายดา้นนอ้ยท่ีสุด คือ่ ่  ดา้นความตงัใจคงอย ูมีคา ้ ่ ่ Mean เทากบ่ ั  
3.53 และมีคาเฉล่ียรายขอ้ในดา้นนีนอ้ยท่ีสุด่ ้  คือ ขอ้ STAY 3 “ฉนัปรารถนาคงอยท่่ีู
โรงแรมแหงนีตอไ่ ่้ ป แมไ้ดรั้บขอ้เสนอคาจา้งท่ีสูงกวาเลก็นอ้ย ในตาํแหนงงานท่ี่ ่ ่
เหมือนกนั” มีคา ่ Mean เทากบ ่ ั 3.30 และคา่  SD เทากบ่ ั  1.32 แสดงวา่ พนกังานปัจจุบนั
เกดความตงัใจในงานดา้นการคงอยนูอ้ยท่ีสุด และมีโอกาสท่ีจะโยกยา้ยเปล่ียนงานสูง ิ ่้
หากไดรั้บขอ้เสนอผลตอบแทนในรูปของตวัเงินท่ีสูงกวามาก เม่ือเทียบก่ นักบคาเฉล่ียั ่
รายไดท่ี้ไดรั้บปัจจุบนั ในตาํแหนงงานเดิมหรือใกลเ้คียงกนกตาม่ ั ็  
 
ผลการวเิคราะห์องค์ประกอบเชิงยนืยนั  

การวเิคราะห์องคป์ระกอบเชิงยนืยนั เพ่ือแสดงวา มาตรวดัองคป์ระกอบท่ีได้่
พฒันาขึน สามารถใชชี้วดัองคป์ระกอบของตวัแปรแฝง้ ้ ในการวจิยัได ้และแสดงลาํดบั
ความสาํคญัขององคป์ระกอบท่ีบงชีคุณลกัษณะของตวัแปรแฝงทงั ่ ้ ้ 4 ตวัแปร ไดด้งันี ้  

1. ตวัแปรภาวะผูน้าํเชิงปฏิรูป (LEADER) พบวา องคป์ระกอบดา้นการเป็นตน้แบบ่  
(MODEL) สามารถบงชีคุณลกัษณะของผูน้าํเชิงปฏิรูปไดม้ากท่ีสุด รองลงมา คือ ่ ้          
ดา้นการใสใจ ่ (CARE) และนอ้ยท่ีสุด คือ ดา้นการสร้างแรงบนัดาลใจ (INSPIRE)  

2. ตวัแปรการรับรู้แบรนดน์ายจา้ง (EMPLOY) พบวา องคป์ระกอบดา้นคุณคา่ ่
ดา้นช่ือเสียง (REPUTE) สามารถบงชีคุณลกัษณะของการรับรู้แบรนดน์ายจา้งไดม้ากท่ีสุ่ ้ ด 
รองลงมา คือ ดา้นการพฒันา (DEVEL) และนอ้ยท่ีสุด คือ ดา้นสงัคม (SOCIAL)  

3. ตวัแปรพนัธะผกูพนัของพนกังาน (ENGAGE) พบวา องคป์ระกอบดา้นทาง่
อารมณ์ (EMO) สามารถบงชีคุณลกัษณะของพนัธะผกูพนัของพนกังานไดม้ากท่ีสุด ่ ้
รองลงมา คือ ดา้นทางกายภาพ (PHY) และนอ้ยท่ีสุด คือ ดา้นทางการรู้คิด (COGNI) 

4. ตวัแปรความตงัใจในงาน ้ (INTENT) พบวา องคป์ระกอบดา้นการรับรอง่
สงเสริม ่ (ENDOS) สามารถบงชีคุณลกัษณะของความตงัใจในงานไดม้ากท่ีสุด รองลงมา ่ ้ ้
คือ ดา้นการคงอย ู่(STAY) และนอ้ยท่ีสุด คือ ดา้นการแสดงผลงาน (PEFORM) 
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ผลการตรวจสอบความเหมาะสมกลมกลนืของแบบจาํลอง  
 
ตาราง 34  
สรุปผลการตรวจสอบความเหมาะสมกลมกลืนของตัวแบบจาํลองเชิงโครงสร้าง 

measurement model fit index for CFA 
ภาวะผูน้าํเชิงปฏิรูป 
(LEADER) 

 = 162.33, df = 140, /df = 1.16, p value = 0.09531,           
CFI = 0.999, GFI = 0.970, AGFI = 0.956 RMSEA = 0.0173 

การรับรู้แบรนดน์ายจา้ง 
(EMPLOY) 

 = 39.90, df = 36, /df = 1.10833, p value = 0.30070, 
CFI = 0.999, GFI = 0.989, AGFI = 0.971, RMSEA = 0.0142 

การเกดพนัธะผกูพนัของิ
พนกังาน (ENGAGE) 

 = 23.17, df = 21, /df = 1.1033, p value = 0.33473,          
CFI = 0.999, GFI = 0.990, AGFI = 0.980, RMSEA = 0.014 

ความตงัใจในงาน้  (INTENT)  = 54.11, df = 43, /df = 1.26, p value = 0.11931,  
CFI = 0.998, GFI = 0.983, AGFI = 0.970, RMSEA = 0.0220 

structural model over all goodness of fit 
แบบจาํลองเชิงโครงสร้าง  = 45.07, df = 37,/df = 1.22, p-value = 0.17008,  

CFI = 0.999, GFI = 0.989, AGFI = 0.964, RMSEA = 0.020 

 
ตาราง 34 แสดงผลการตรวจสอบคาดชันีบงชีความเหมาะสมกลมกลืนของแตละ่ ่ ่้

องคป์ระกอบ (fit index for CFA) ของตวัแปรแฝงทงั ้ 4 ตวัแปร พบวา คาท่ีได้่ ่ เป็นไปตาม
เกณฑท่ี์กาํหนด แสดงวา มาตรวดัองคป์ระกอบของตวัแปรแฝงท่ีพฒันาขึนในการวจิยันี ่ ้ ้
สามารถใชบ้งชีคุณลกัษณะขององคป์ระกอบภายใตต้วัแปรเดียวกนได ้สวนผลการวเิคราะห์่ ั ่้
แบบจาํลองสมการโครงสร้างท่ีไดพ้ฒันาขึนในการวจิยันี ้ ้ พบวา ่ คาดชันีบงชีความเหมาะสม่ ่ ้
กลมกลืน (over all goodness of fit) ท่ีไดเ้ป็นไปตามเกณฑท่ี์กาหนด แสดงวา แบบจาํลองํ ่
การวจิยัท่ีไดพ้ฒันาขึนนี มีความเหมาะสมกลมกลืนกบขอ้มูลเชิงประจกัษ ์้ ้ ั (Hair et al., 
2006, pp. 777-779)  
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ผลการตรวจสอบความสอดคล้องของแบบจาํลองตามสมมติฐานการวจิยั 
เม่ือนาํขอ้มูลเชิงประจกัษท่ี์ไดจ้ากการวิจยั มาทาํการทดสอบสมมติฐานการวิจยั 

ท่ีไดก้าหนดไว ้ํ 6 สมมติฐาน พบวา สมมติฐาน ่ H1, H2, H3, H4, และ H6 มีความสอดคลอ้ง
ตามสมมติฐานการวจิยั สวนสมมติฐาน ่ H5 ไมมีความสอดคลอ้งตามสมมติฐานการวิจยั ่
โดยการทดสอบสมมติฐาน ไดแ้สดงการเกดผลกระทบทางตรง ิ (DE) ระหวางตวัแปร ่ 5 
เส้นทาง และการเกดผลกระทบทางออ้ม ิ (IE) จาํนวน 3 เส้นทาง และผลกระทบโดยรวม 
(TE) ดงัขอ้มูลท่ีปรากฏ (ดูตาราง 35)  

 
ตาราง 35 
ผลการทดสอบผลกระทบของตัวแปรตามสมมติฐานการวิจัย 

ผลจากการทดสอบสมมติฐาน แปลผล 
ผลการทดสอบผลกระทบทางตรง  
H1 ภาวะผูน้าํเชิงปฏิรูปมีผลกระทบ 
 ทางบวกตอ่ การรับรู้แบรนดน์ายจา้ง 

มีคา ่ Coef. = 0.76 และคา่  t value = 2.26 

เม่ือพนกังานไดรั้บการปฏิบติัจากหวัหนา้งาน          
ท่ีมีภาวะผูน้าํเชิงปฏิรูปสูงขึน จะสงผลใหเ้กด       ้ ่ ิ
การรับรู้แบรนดน์ายจา้งสูงขึนตามไปดว้ย ้  

H2 ภาวะผูน้าํเชิงปฏิรูปมีผลกระทบทางบวก     
ตอ่ พนัธะผกูพนัของพนกังานมีคา ่            
Coef. = 0.31 และคา ่ t value  = 2.38  

เม่ือพนกังานไดรั้บการปฏิบติัจากหวัหนา้งานท่ีมี
ภาวะผูน้าํเชิงปฏิรูปสูงขึน จะสงผลใหเ้กดพนัธะ้ ่ ิ -
ผกูพนัของพนกังานระดบัสูงขึนตามไปดว้ย้  

H3 ภาวะผูน้าํเชิงปฏิรูปมีผลกระทบ          
ทางบวกต่อความตงัใจในงาน้  
มีคา ่ Coef. = 0.16 และคา ่ t value = 2.31 

เม่ือพนกังานไดรั้บการปฏิบติัจากหวัหนา้งาน           
ท่ีมีภาวะผูน้าํเชิงปฏิรูปสูงขึน จะสงผลใหเ้กด           ้ ่ ิ
ความตงัใจในงานสูงขึนตามไปดว้ย้ ้  

H4 การรับรู้แบรนดน์ายจา้งมีผลกระทบ   
ทางบวกตอ่ พนัธะผกูพนัของพนกังาน 
คา ่ Coef. = 0.33 และคา ่ t value = 2.06  

เม่ือพนกังานรับรู้รับรู้แบรนดน์ายจา้งสูงขึน              ้
จะสงผลใหเ้กดระดบัพนัธะผกูพนัของพนกังาน่ ิ
สูงขึนตามไปดว้ย้  

H5 การรับรู้แบรนดน์ายจา้งไม่มีผล      
กระทบทางบวกตอ่ ความตงัใจในงาน้  
คา ่ Coef. = 0.13 และคา ่ t value = 1.44  

การเกดการรับรู้แบรนด์ิ นายจา้งไมสงผล่ ่ ทางตรง 
ตอระดบัความตงัใจในงาน่ ้  

H6 พนัธะผกูพนัของพนกังานมีผลกระทบ
ทางบวกตอความตงัใจในงาน่ ้  
คา ่ Coef. = 0.69 และคา ่ t value = 10.13  

เม่ือพนกังานเกดพนัธะผกูพนัของพนกังาน               ิ
ในระดบัท่ีสูงขึน สามารถสงผลใหพ้นกังานเกด้ ่ ิ
ความตงัใจในงานสูงขึนตามไปดว้ย้ ้  
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ตาราง 35 (ตอ่ ) 
ผลจากการทดสอบสมมติฐาน แปลผล 

ผลการทดสอบผลกระทบทางอ้อม 
ภาวะผูน้าํเชิงปฏิรูปมีผลกระทบทางออ้ม         
ตอพนัธะผกูพนัของพนกังาน โดยมี่ การรับรู้
แบรนดน์ายจา้งเป็นตวัแปรคนักลาง         ่     
ในการถายทอดผลกระทบทางออ้ม่  
(TE เทากบ ่ ั 0.56) 
ภาวะผูน้าํเชิงปฏิรูปมีผลกระทบทางออ้ม          
ตอความตงัใจในงาน่ ้  โดยการรับรู้แบรนด์
นายจา้ง และพนัธะผกูพนัของพนกังาน 
ตามลาํดบั เป็นตวัแปรคนักลาง                           ่
ในการถายทอดผลกระทบทางออ้ม ่  
(TE เท่ากบ ั 0.65) 
การรับรู้แบรนดน์ายจา้งมีผลกระทบทางออ้ม
ตอความตงัใจในงาน โดยพนัธะผกูพนั       ่ ้
ของพนกังาน เป็นตวัแปรคนักลาง                 ่
ในการถายทอดผลกระทบทางออ้ม ่  
(TE เทากบ ่ ั 0.36) 

 
เม่ือพนกังานไดรั้บการปฏิบติัจากหวัหนา้งานท่ีมี
ภาวะผูน้าํเชิงปฏิรูปสูงขึน ้ จะสงผลให้่ การรับรู้           
แบรนดน์ายจา้งสูงขึน และการเกดพนัธะผกูพนั  ้ ิ
ของพนกังานสูงขึนตามไปดว้ย้  
 
เม่ือพนกังานไดรั้บการปฏิบติัจากหวัหนา้งานท่ีมี
ภาวะผูน้าํเชิงปฏิรูปสูงขึน จะสงผลใหก้ารรับรู้          ้ ่
แบรนดน์ายจา้งสูงขึน และพนกังานระดบัการเกด้ ิ
พนัธะผกูพนัของพนกังานสูงขึน และสงผล              ้ ่
ใหเ้กดความตงัใจในงานสูงขึนตามไปดว้ยิ ้ ้  
 
เม่ือพนกังานเกดการรับรู้แบรนดน์ายจา้งสูงขึน  ิ ้
จะสงผลใหร้ะดบัการเกดพนัธะผกูพนัของ่ ิ
พนกังานสูงขึน และสงผลใหเ้กดความตงัใจ           ้ ่ ิ ้
ในงานสูงขึนตามไปดว้ย้  

 
ดงันนั ผลการวิ้ เคราะห์เส้นทางความสัมพนัธ์ และการทดสอบสมมติฐาน โดย

การวเิคราะห์แบบจาํลองเชิงสาเหตุ สามารถตอบคาํถามในการวจิยันีไดว้า ภาวะผูน้าํเชิง้ ่
ปฏิรูป การรับรู้แบรนดน์ายจา้ง และพนัธะผกูพนัของพนกังาน มีผลกระทบเชิงสาเหตุ 
ตอความตงัใจในงานของพนกังานโรงแรมเครือขายสญัชาติไท่ ่้ ย กลาวสรุปไดว้า พนัธะ่ ่ -
ผกูพนัของพนกังานมีผลกระทบทางตรงตอความตงัใจในงานมากท่ีสุด หากไดรั้บ่ ้
ผลกระทบของภาวะผูน้าํเชิงปฏิรูป และการรับรู้แบรนดน์ายจา้งรวมกน สงผลกระทบ่ ั ่
ทางออ้มไปยงัความตงัใจในงาน มีคาสมัประสิทธิเส้นทางโดยรวม เทากบ้ ่ ์ ่ ั  0.69                  
(t = 10.13) ท่ีระดบันยัสาํคญัทางสถิติ 0.1  
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การอภปิรายผลการวจิยั 
 
 การพฒันาแบบจาํลองการวจิยั เร่ือง ผลกระทบของพนัธะผกูพนัของพนกังาน
และบุพปัจจยัตอความตงัใจในงานของพนกังานโรงแรมเครือขายสญัชาติไทย ในครังนี่ ่้ ้ ้
อยบูนหลกัการของทฤษฎีพืนฐานในการวจิยั คือ ทฤษฎีการแลก่ ้ เปล่ียนทางสงัคม (SET) 
ซ่ึงจากการทบทวนวรรณกรรม แสดงใหเ้ห็น ววิฒันาการของแนวคิดของแตละตวัแปร่
ในการวจิยั ซ่ึงมีความซบัซอ้นมากขึนในเชิงกระบวนการท่ีไดเ้ปล่ียนแปลงไปตามชวงเวลา้ ่  
และสถานการณ์ท่ีแตกตางกน โดยมุงประสิทธิภาพในการเกดผลกระทบตามจุดประสงค์่ ั ่ ิ
ของตวัแปรนั้น เพ่ือใหมี้ความเหมาะสม และมีความเป็นปัจจุบนัในทางวชิาการ และ     
การนาํไปประยกุตท์างการจดัการมากขึน ้  
 ดงันนั การทดสอบแบบจาํลองการวจิยันี จึงเป็นการยนืยนัวา ความสมัพนัธ์เชิง้ ้ ่
สาเหตุท่ีเกดขึนในแบบจาํลองการวจิยั มีความสอดคลอ้งกบแนวคิดทางวิชาการเพียงใด ิ ั้
ในบริบทการจดัการทรัพยากรมนุษยข์องธุรกจโรงแรมประเภทเครือขาย เพ่ือตอบคาํถามิ ่
ในการวจิยัวา ภาวะผูน้าํเชิงปฏิรูป การรับรู้แบรนดน์ายจา้ง การเกดพนัธะผกูพนัของ่ ิ
พนกังาน มีผลกระทบเชิงสาเหตุตอความตงัใจในงานของพนกังานโรงแรมเครือขาย่ ่้
สญัชาติไทยอยางไร โดยผูว้จิยัไดน้าํเสน่ อการอภิปรายผลออกเป็น 2 ตอน ไดแ้ก        ่  
การอภิปรายผลความสอดคลอ้งตามวตัถุประสงคก์ารวจิยั และการอภิปรายผลการทดสอบ
ไมสนบัสนุนสมมติฐานการวจิยั ่  
 
การอภปิรายผลความสอดคล้องตามวัตถประสงค์การวจิยัุ  
 ผลการทดสอบแบบจาํลองในการวจิยั แสดงถึงความสอดคลอ้งกบจุดประสงค์ั
ของแนวคิดทงั ้ 4 ตวัแปร โดยสามารถอภิปรายผลใหเ้ป็นไปตามวตัถุประสงคข์อง              
การวจิยั 3 ประเดน็ ดงัน้ี 
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 ประเดน็ที ่1 ผลกระทบของภาวะผ้นําเชิงปฏิรปที่มีต่อการรับร้แบรนด์นายจ้าง ู ู ู
ต่อการเกดิพนัธะผกพนัของพนักงาน และต่อความต้ังใจในงานู  

แนวคิดภาวะผูน้าํเชิงปฏิรูป มีจุดประสงคใ์นการศึกษา เพ่ือปรับเปล่ียนความเช่ือ 
ทศันคติ และพฤติกรรมของผูต้าม 3 ประการ (Avey et al., 2008, p. 114; Ghadi, Fernando, 
& Caputi, 2012, pp. 534-535) ไดแ้ก ่ (1) พนกังานตระหนกัถึงประสิทธิภาพของผลงาน
มากขึน ้ (2) พนกังานเกดเป้าหมายในการสร้างผิ ลงานเพ่ือผลประโยชน์ขององคก์ารหรือ
ทีมท่ีเหนือไปกวาความตอ้งการสวนตน และ ่ ่ (3) พนกังานเกดความคาดหวงัไดรั้บการิ -
ตอบสนองความตอ้งการในลาํดบัขนัท่ีสูงขึน ้ ้  ซ่ึงนาํไปสูการทดสอบสมม่ ติฐานในการวจิยั 
อธิบายไดด้งันี ้  

สมมติฐานท่ี 1 ภาวะผูน้าํเชิงปฏิรูปมีผลกระทบทางบวกตอก่ ารรับรู้แบรนดน์ายจา้ง 
โดยการทดสอบเส้นทางความสมัพนัธ์ระหวางภาวะผูน้าํเชิงปฏิรูปและ่ การรับรู้แบรนด์
นายจา้ง พบวา่ ภาวะผูน้าํเชิงปฏิรูปมีผลกระทบทางบวกตอการรับรู้แบรนดน์ายจา้ง มีคา่ ่
สมัประสิทธิเส้นทางเทากบ์ ่ ั  0.76 และคา ่ t value เทากบ่ ั  2.26 ท่ีระดบันยัสาํคญัทางสถิติ 
.05 แสดงถึง ความสอดคลอ้งกบแนวคิดเชิงวชิาการตามจุดประสงคข์องตวัแปร กลาวคือ ั ่
การปฏิบติัของหวัหนา้งานท่ีมีภาวะผูน้าํเชิงปฏิรูปมีความสาํคญัตอการรับรู้แบรนดน์ายจา้ง่
หรือความเขา้ใจในคุณคาของการจา้งงานท่ีนายจา้งหรือโรงแรมสงมอบให้ ในระดบั่ ่
มากท่ีสุด 

สมมติฐานท่ี 2 ภาวะผูน้าํเชิงปฏิรูปมีผลกระทบทางบวกตอพนัธะผกูพนัของ่
พนกังาน โดยการทดสอบเส้นทางความสมัพนัธ์ระหวางภาวะผูน้าํเชิงปฏิรูปและการเกด่ ิ
พนัธะผกูพนัของพนกังาน พบวา่ ภาวะผูน้าํเชิงปฏิรูปมีผลกระทบทางบวกตอการเกด่ ิ
พนัธะผกูพนัของพนกังาน มีคาสมัประสิทธิเส้นทางเทากบ ่ ์ ่ ั 0.31 และคา ่ t value เทากบ่ ั  
2.38 ท่ีระดบันยัสาํคญัทางสถิติ .05 แสดงถึง ความสอดคลอ้งกบแนวคิดเชิงวชิาการตามั
จุดประสงคข์องตวัแปร กลาวคือ การปฏิบติัของหวัหนา้งานท่ีมีภาวะผูน้าํเชิงปฏิรูป                  ่
มีความสาํคญัตอระดบัการเกดพนัธะผกูพนัของพนกังาน ในระดบัปานก่ ิ ลาง 

สมมติฐานท่ี 3 ภาวะผูน้าํเชิงปฏิรูปมีผลกระทบทางบวกตอความตงัใจในงาน่ ้  
โดยการทดสอบเส้นทางความสมัพนัธ์ระหวางภาวะผูน้าํเชิงปฏิรูปและความตงัใจในงาน่ ้  
พบวา่ ภาวะผูน้าํเชิงปฏิรูปมีผลกระทบทางบวกตอความตงัใจในงาน มีคาสมัประสิทธิ่ ่ ์้
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เส้นทางเทากบ ่ ั 0.16 และ คา่  t value เทากบ่ ั  2.31 ท่ีระดบันยัสาํคญัทางสถิติ .05 แสดงถึง 
ความสอดคลอ้งกบแนวคิดเชิงวชิาการตามจุดประสงคข์องตวัแปร กลาวคือ การปฏิบติัั ่
ของหวัหนา้งานท่ีมีภาวะผูน้าํเชิงปฏิรูป มีความสาํคญัตอการเกดความตงัใจในงานของ่ ิ ้
พนกังาน ในระดบันอ้ย 

จากผลกระทบของภาวะผูน้าํเชิงปฏิรูปท่ีเกดขึน แสดงใหเ้ห็นถึงความสาํคญัของ ิ ้
บทบาทภาวะผูน้าํของหวัหนา้งานในการสร้างการมีสวนรวมระหวางพนกังาน และ่ ่ ่
เป้าหมายของโรงแรม รวมถึงตวัผูน้าํดว้ย ซ่ึงจะมีผลกระทบเพียงใดขึนอยกูบคุณลกัษณะ้ ่ ั
เฉพาะของความเป็นผูน้าํ โดยผลการวจิยันีอธิบายคุณลกัษณะของผูน้าํเชิงปฏิรูป้ ในแตละ่
ดา้นตามลาํดบัความสาํคญัไวว้า ในดา้นการ่ กระตุน้ทางปัญญา ผูน้าํควรพยายามกระตุน้
ใหพ้นกังานมีตรรกะในกระบวนการคิดในเชิงเหตุและผล ในดา้นการสร้างแรงบนัดาลใจ 
ผูน้าํควรส่ือสารถายทอดใหพ้นกังานรับรู้วาตวัพนกังานและงานของเขามีความสาํคญัตอ่ ่ ่
ความสาํเร็จของโรงแรม ในดา้นการปฏิบติัตนเป็นตน้แบบ ผูน้าํควรปฏิบติัตอพนกังาน่
อยางเทาเทียม มุงทาํงานเพื่อเป้าหมายของโรงแรม ในดา้นการใสใจระดบับุคคล ผูน้าํคว่ ่ ่ ่ ร
ใหค้วามใกลชิ้ดคอยสนบัสนุนเป้าหมายการทาํงาน และจุดแขง็ของพนกังานใหเ้กดควาิ ม-
เช่ียวชาญเฉพาะ และในดา้นการนาํเชิงบารมี ผูน้าํควรใชอ้าํนาจของตาํแหนงงานปฏิบติั่
ตอพนกังานอยางนาเช่ือถือ และสร้างความเช่ือมนัใหก้บพนกังานในการมีสวนไปสู่ ่ ่ ั ่ ่่
เป้าหมายของโรงแรม กลาวไดว้า เป็นการมุงสร้างการมีสวนรวมทางอารมณ์ของพนกั่ ่ ่ ่ ่ งาน 
ใหเ้กดความคาดหวงัสูงขึน และความมุงมนัทุมเทในการปฏิบติังานเพ่ือการบรรลุเป้ิ ่ ่้ ่ าหมาย
ขององคก์ารเป็นสาํคญั 
 ประเดน็ที ่2 ผลกระทบของการรับร้แบรนด์นายจ้างทีม่ีต่อการเกดิพนัธะผกพนัู ู
ของพนักงาน และต่อความต้ังใจในงาน 
 แนวคิดการสร้างแบรนดน์ายจา้ง มีจุดประสงคใ์นการศึกษา เพ่ือการส่ือสารคุณคา่
ของการจา้งงานไปยงัพนกังาน 2 ประการ (Backhaus & Tikoo, 2004, p. 120) ไดแ้ก    ่
(1) ภาพลกัษณ์องคก์ารท่ีเป็นเอกลกัษณ์ในฐานะนายจา้งท่ีมีความแตกตางและเป็นท่ี่
ปรารถนาของพนกังาน และ (2) การมุงเกดผลกระทบตอพนกังานภายในและผูมี้แนวโนม้่ ิ ่
ภายนอก คือ การรักษาและการดึงดูดพนกังานท่ีมีความสามารถเหมาะสมกบองคก์าร       ั
ซ่ึงนาํไปสูการทดสอบสมมติฐานในการวจิยั อธิบายไดด้งันี ่ ้  
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สมมติฐานท่ี 4 การรับรู้แบรนดน์ายจา้งมีผลกระทบทางบวกตอพนัธะผกูพนัของ่
พนกังาน โดยการทดสอบเส้นทางความสมัพนัธ์ระหวาง่ การรับรู้แบรนดน์ายจา้งและ 
การเกดพนัธะผกูพนัของพนกังาน พบวา การรับรู้แบรนดน์ายจา้งมีผลกระทบทิ ่ างบวก
ตอการเกดพนัธะผกูพนัของพนกังาน มีคาสมัประสิทธิเส้นทางเทากบ ่ ิ ่ ์ ่ ั 0.33 และ คา ่ t value 
เทากบ่ ั  2.06 ท่ีระดบันยัสาํคญัทางสถิติ .05 แสดงถึง ความสอดคลอ้งกบแนวคิดเชิงั
วชิาการตามจุดประสงคข์องตวัแปร กลาวคือ การรับรู้แบรนดน์ายจา้งมีความสาํคญั        ่
ในระดบัปานกลางตอระดบัการเกดพนัธะผกูพนัของพนกังาน่ ิ  

สมมติฐานท่ี 5 การรับรู้แบรนดน์ายจา้งมีผลกระทบทางบวกตอความตงัใจในงาน่ ้
โดยการทดสอบเส้นทางความสมัพนัธ์ระหวาง่ การรับรู้แบรนดน์ายจา้ง และความตงัใจ้
ในงาน พบวา่ การรับรู้แบรนดน์ายจา้งไมมีผลกระทบทางตรงในทิศทางบวกตอความ่ ่ -
ตั้งใจในงาน มีคาสมัประสิทธิเส้นทางเทากบ ่ ์ ่ ั 0.13 และ คา่  t value เทากบ่ ั  1.44 ท่ีระดบั
นยัสาํคญัทางสถิติ .05 แสดงถึง ความไมสอดคลอ้งกบแนวคิดเชิงวชิาการตามจุดประสงค์่ ั
ของตวัแปร กลาวคือ การรับรู้แบรนดน์ายจา้งไมมีความสาํคญัตอการเกดความตงัใจ      ่ ่ ่ ิ ้
ในงานของพนกังาน โดยการรับรู้แบรนดน์ายจา้งจะมีผลกระทบตอ่ ความตงัใจในงาน    ้
กตอเม่ือไดรั้บผลกระทบทางออ้มจากพนกังานท่ีเกดพนัธะผกูพนัของพนกังานกอน และ็ ่ ิ ่
สงผลใหเ้กดความตงัใจในงาน ตามลาํดบั่ ิ ้  
 จากผลกระทบของการรับรู้แบรนดน์ายจา้งท่ีเกดขึน แสดงใหเ้ห็นวา กลยทุธ์การิ ่้ -
สร้างแบรนดน์ายจา้งจะเกดประสิทธิผล ตอเม่ือพนกังานเกดการรับรู้ซ่ึงเป็นกระบวนการิ ่ ิ
ทางจิตใจ โดยผลการวจิยันีอธิบายถึงคุณลกัษณะของนายจา้งท่ีปรารถนาในแตละดา้น้ ่
ตามลาํดบัความสาํคญัไวว้า ในดา้นสงัคม องคก์ารควรสร้างวฒันธรรมแหงความผกูพนั่ ่
ขึนในการทาํงาน ้ (Aon Hewitt, 2014; Gallup, 2010; Harter et al., 2002) โดยการสร้าง
บรรยากาศในการทาํงานรู้สึกถึงความมนัคงปลอดภยั จากการไดรั้บการสนบัสนุนจาก่
หวัหนา้งานและเพ่ือนรวมงาน ทาํใหมี้ความสุขในการอยรูวมกนเสมือนครอบครัว ่ ่ ่ ั        
ในคุณคาดา้นการพฒันาอาชีพ องคก์ารควรสนบัสนุนใหพ้นกังานไดแ้สดงศกัย่ ภาพของตน 
โดยการสร้างโอกาสท่ีเกดคุณคาใหแ้กพนกังาน ดว้ยการใหค้วามไวว้างใจในการทาํงานิ ่ ่
ท่ีตอ้งใชท้กัษะมากขึน ใหก้ารยอมรับใหพ้นกังานไดฝึ้กฝนงานในตาํแหนงท่ีสูงขึน และ้ ้่
ในดา้นผลตอบแทน องคก์ารควรใหค้วามสาํคญักบการบริหารคาตอบแทนทงัในรูปของั ่ ้
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ตวัเงินและไมใชตวัเงิน่ ่ ท่ีตอบสนองความตอ้งการพืนฐานและอยใูนระดบัไมแตกตาง้ ่ ่ ่
จากคาเฉล่ียรายไดพื้นฐานเม่ือเทียบกบโรงแรมในระดบัใกลเ้คียงกน ซ่ึงหากพนกังาน่ ั ั้ -
รับรู้คุณคาในแตละดา้นจะเกดภาพลกัษณ์ขององคก์ารในฐานะนายจา้งท่ีมีคุณคา มากกวา่ ่ ิ ่ ่
การรับรู้เพียงภาพลกัษณ์ภาพนอกท่ีมีช่ือเสียงเป็นท่ีรู้จกั นอกจากนี ผลการทดสอบการ้ เกดิ
ผลกระทบทางออ้มของการรับรู้แบรนดน์ายจา้งตอความตงัใจในงาน แสดงวา กลยทุธ์่ ่้
การสร้างแบรนดน์ายจา้งในปัจจุบนัยงัไมสามารถเกดผลกระทบตอการรับรู้ของ่ ิ ่ พนกังาน
ท่ีปัจจุบนัไดเ้ทาใดนกั่  
 
ประเดน็ที ่3 ผลกระทบของพนัธะผกพนัของพนักงาู นทีม่ีต่อความต้ังใจในงาน 

แนวคิดการเกดพนัธะผกูพนัของพนกังานิ  (ENGAGE) มีวตัถุประสงคใ์นศึกษา
เพ่ือการอธิบายถึงสาเหตุท่ีพนกังานเกดพนัธะผกูพนัในการงานในระดบัท่ีแตกตางกน ิ ่ ั
(Kular et al., 2008, pp. 5-6; Saks, 2006, p. 603) จากการไดรั้บผลผลกระทบท่ีสงผล่
กระทบตอสภ่ าวะทางใจเหมือนกนั (Kahn, 1990) ตามกฎการพ่ึงพาอาศยัซ่ึงกนและกน ั ั
ซ่ึงนาํไปสูการทดสอบสมมติฐานในการวจิยั อธิบายไดด้งันี่ ้  

สมมติฐานท่ี 6 พนัธะผกูพนัของพนกังานมีผลกระทบทางบวกตอความตงัใจ     ่ ้
ในงาน โดยการทดสอบเส้นทางความสัมพนัธ์ระหวางการเกดพนัธะผกูพนัของพนกังา่ ิ น
และความตงัใจในงาน ้ พบวา่ การเกดพนัธะผกูพนัของพนกังานมีอิทธิพลทางบวกตอิ ่
ความตงัใจในงานมีคาสัมประสิทธิเส้นทางเทากบ้ ่ ์ ่ ั  0.69 และ คา ่ t value เทากบ ่ ั 10.13 
ระดบันยัสาํคญัทางสถิติ .01 แสดงถึง ความสอดคลอ้งกบแนวคิดเชิงวชิาการตามวตัถุประสงค์ั
ของตวัแปร กลาวคือ กา่ รเกดพนัธะผกูพนัของพนกังานมีความสมัพนัธ์ในระดบัมากตอิ ่
การเกดพฤติกรรมความตงัใจในงาน ิ ้  

จากการผลกระทบของการเกดพนัธะผกูพนัของพนกังานท่ีเกดขึน แสดงใหเ้ห็นวาิ ิ ่้  
การเกดการเกดพนัธะผกูพนัของพนกังานสงผลโดยตรงตอการเกดพฤติกรรมความตงัใจิ ิ ่ ่ ิ ้
ในงาน โดยผลการวจิยันีแสดง้ คาความความสมัพนัธ์คอนขา้งสูง แสดงวา หากองคก์าร่ ่ ่
สามารถนาํเสนอคุณประโยชน์ท่ีตอบสนองเง่ือนไขทางจิตใจได ้โดยพบวา สภาวะการมี่
คุณคา ่ (meaningfulness) ไดแ้ก ความเหมาะสมในบทบาท ่ (work role-fit) และการเพิม่
คุณคาในงาน ่ (job enrichment) มีกระทบตอพนัธะผกูพนัของพนกั่ งานมากท่ีสุด         
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(May et al., 2004, pp. 14-16) ซ่ึงระดบัพนัธะผกูพนัของพนกังานสูงขึนโดยเฉพาะพนัธะ้ -
ผกูพนัทางอารมณ์ จะสงผลกระทบโดยรวมใหเ้กดความตงัใจในงานสูงขึนได ้ไดแ้ก  ่ ิ ้ ้ ่
การคงอย ูการรับรองสงเสริม และการแสดงผลงาน ตามลาํดบั และยงัสอดคลอ้งกบแนวคิด่ ่ ั
ในเชิงการปฏิบติัการเกยวกบพฤติกรรมความผกูพนัของพนกังาน ไดแ้ก การอย ูการพดู ี่ ั ่่
และการมุงมนัพยายาม ตามลาํดบั ่ ่ (Aon Hewitt, 2014; Gallup, 2010; Harter et al., 2002; 
Robinson et al., 2004) ซ่ึงผลดงักลาวสามารถสนบัสนุนแนวคิดความตงัใจเชิงพฤติกรรม ่ ้
(Nimon & Zigarmi, 2015; Zigarmi et al., 2012) ท่ีไดก้ลาววา ความตงัใจเป็นสาเหตุท่ี่ ่ ้
แทจ้ริงของการเกดพฤติกรรม และสามารถใชค้าดการณ์พฤติกรรมเฉพาะของพนกังานิ     
ท่ีเกดการเกดพนัธะผกูพนัไดอ้ยางแมนยาํ ิ ิ ่ ่  

สาํหรับแนวคิดความตงัใจในงาน ้ (INTENT) เป็นตวัแปรตามท่ีไดรั้บผลกระทบ
จาก 3 ตวัแปรของแบบจาํลองการวจิยันี ไดแ้ก ภาวะผูน้าํเชิงปฏิรูป การรับรู้แบรนด์้ ่
นายจา้ง และพนัธะผกูพนัของพนกังาน มีจุดประสงคเ์พ่ือการอธิบายสาเหตุท่ีแทจ้ริง    
ของการเกดพฤติกรรม ิ (Ajzen & Albarracín, 2007; Fishbein & Ajzen, 2010) และ      
การคาดการณ์พฤติกรรมของพนกังานท่ีเกดพนัธะผกูพนัไดอ้ยางแมนยาํ ิ ่ ่ (Nimon & 
Zigarmi, 2011; Zigarmi et al., 2012) ซ่ึงจากการทดสอบตามวตัถุประสงคท์งั ้ 3 ประการ
ขา้งตน้ ไดย้นืยนัวาการคาดการณ์การเกดพฤติกรรมความตงัใจในงานจะเกดความแมนยาํ่ ิ ิ ่้
มากท่ีสุด ตอเม่ือพนกังานเกดพนัธะผกูพนัของพนกังานในระดบั่ ิ สูง จากการไดรั้บ
ผลกระทบของภาวะผูน้าํเชิงปฏิรูป และการรับรู้แบรนดน์ายจา้งท่ีสูงขึนมากอน้ ่  
 

การอภปิรายผลการทดสอบไม่สนับสนนสมมติฐานการวจิยัุ  
จากผลการทดสอบสมมติฐานท่ี 5 พบวา การรับรู้แบรนดน์ายจา้งไมมีผลกระทบ่ ่

ทางบวกตอความตงัใจในงาน ซ่ึงไมสนบัสนุน ตามสมติฐานก่ ่้ ารวจิยั และไมเกดความ่ ิ -
สอดคลอ้งตามจุดประสงคข์องแนวคิดการสร้างแบรนดน์ายจา้งท่ีไดจ้ากการทบทวน
วรรณกรรม ซ่ึงผลการทดสอบผลกระทบของตวัแปรตามแบบจาํลองการวิจยั ดงัขอ้มูล      
ท่ีปรากฏในตาราง 29 หนา้ 213 พบวา ่ การรับรู้แบรนดน์ายจา้งจะมีผลกระทบทางออ้ม      
ตอความตงั่ ้ ใจในงาน หากผานพนัธะผกูพนัของพนกังานเป็นตวัแปรคนักลางในการ่ ่ -
ถายทอด่ อิทธิพลทางออ้ม และจากผลการวเิคราะห์ขอ้มูลเชิงเปรียบเทียบ ดงัขอ้มูลท่ี
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ปรากฏในตาราง 30 หนา้ 216 พบวา ขอ้มูลเชิงคุณภาพไดส้นบัสนุนสมมติฐานท่ี ่ 5             
ซ่ึงเป็นไปไดว้าเกดจากความแตกตางขอ่ ิ ่ งมุมมองทางวชิาการ และมุมมองทางการปฏิบติั 
ดงันนั จึงเป็นเหตุผลใหผู้ว้จิยัพิจารณาไดว้า ผลการทดสอบสมมติฐานดงักลาวไมสามารถ้ ่ ่ ่
ยนืยนัไดอ้ยางสมบูรณ์วา การรับรู้แบรนดน์ายจา้งไมมีผลกระทบตอความตงัใจในงาน ่ ่ ่ ่ ้  

ทงันี ผูว้จิยัไดต้รวจสอบวรรณกรรมท่ีเกยวขอ้ง ท่ีมีคว้ ้ ี่ ามเป็นปัจจุบนัมากขึน ้
ประกอบกบการสมัภาษณ์เพิมเติมจากผูเ้ช่ียวชาญ กลุมท่ี ั ่่ 1 เกยวกบผลการวจิยัท่ีเกดขึน ี่ ั ิ ้
เพ่ือทราบถึงเหตุผลของความไมสอดคลอ้งกบทางการปฏิบติัการ โดยแสดงขอ้พิจารณา่ ั
ในการวเิคราะห์เป็น 2 มุมมอง ไดแ้ก มุมมองวชิาการ และมุมมองการจดัการ่  ดงัน้ี 

 
การวเิคราะห์ความไม่สอดคล้องของการทดสอบสมมติฐานในมมมองวชิาการ ุ  

ผูว้จิยัไดพิ้จารณาแนวคิดทฤษฎีการสร้างแบรนดน์ายจา้ง (Barrow & Mosley, 
2005) กลาววา หลกัสาํคญัประการแรกของการสร้างแบรนดน์ายจา้ง คือ การวาง่ ่ ตาํแหนง่
ของแบรนดน์ายจา้ง (employer brand proposition) โดยการวางตาํแหนงของนายจา้งตอ้ง่
มีความแตกตางท่ีโดดเดนในการส่ือสาร คือ ส่ือถึง่ ่ คุณสมบติัของพนกังานท่ีนายจา้งตอ้งการ 
และส่ือถึงผลประโยชน์ท่ีพนกังานจะไดรั้บไดอ้ยางชดัเจน ซ่ึงจะสงผลทาํใหเ้กดการรับรู้่ ่ ิ
คุณคารวมกนระหวาง องคก์าร พนกังาน รวมถึงผูมี้สวนไดส้วนเสี่ ่ ั ่ ่ ่ ยทงัหมด และนาํไปสู้ ่
ความสาํเร็จท่ียงัยนืขององคก์าร่  แสดงวา องคก์ารควรใหค้วามสาํคญักบการตรวจสอบ่ ั
การจดัการผสมผสานองคป์ระกอบแบรนดน์ายจา้ง (the employer brand mix) ท่ีมีความ-
เหมาะสม ซ่ึงแตละองคก์ารจะใหค้วามสาํคญัแตละองคป์ระกอบท่ีแตกตางกน เป็นการสร้่ ่ ่ ั าง
แบรนดน์ายจา้งท่ีมีเป็นเอกลกัษณ์เหมาะสมเฉพาะองคก์าร ดงัแสดงในภาพ 47  
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ภาพ 47  การผสมผสานองคป์ระกอบแบรนดน์ายจา้ง (the employer brand mix)  
ท่ีมา. จาก The Employer Brand: Bringing the Best of Brand Management to People at 
Work (p. 150), by S. Barrow and R. Mosley, 2005, England: John Wiley & Sons.  

 
 โดยการจดัการองคป์ระกอบของแบรนดน์ายจา้งวา ควรแบงเป็น ่ ่ 2 ดา้นอยางชดัเจน่  
ไดแ้ก ่ (1) ดา้นนโยบาย คือ องคป์ระกอบเกยวกบภาพรวมในแงของภาพลกัษณ์องคก์าร ี่ ั ่
(corporate brand) ท่ีมีระยะหางระหวางระดบัองคก์าร และระดั่ ่ บพนกังาน โดยเฉพาะธุรกจิ
ประเภทเครือขายขนาดใหญท่ีการบริหารจดัการทงัหมดขึนอยกูบสวนกลาง สงผลให้่ ่ ่ ั ่ ่้ ้
พนกังานไมเกดการซึมซบัและรับรู้นโยบายขององคก์ารในเชิงการปฏิบติัการไดอ้ยาง่ ิ ่
ชดัเจน และ (2) ดา้นการปฏิบติั คือ องคป์ระกอบเกยวกบภาพยอยในแงของการจดัการี่ ั ่ ่
บุคลากรภายใน (internal branding) ท่ีมีผลกระทบโดยตรงตอการปฏิบติังานของพนกั่ งาน 
จากการไดรั้บประสบการณ์จา้งงานท่ีสงผลตอการรับรู้ภาพลกัษณ์องคก์ารในฐานะนายจา้ง่ ่  
ซ่ึงองคป์ระกอบดา้นนีสามารถสร้างความแตกตางของแบรนดน์ายจา้งท่ีเป็นเอกลกัษณ์ได้้ ่  
(ดูตาราง 36) 
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ตาราง 36  
การจัดการองค์ประกอบของการวางตาํแหน่งแบรนด์นายจ้าง 

ดา้นนโยบาย (Big Picture: Policy)  ดา้นการปฏิบติั (Local Picture: Practice)  
- ช่ือเสียงภายนอก  
- การส่ือสารภายในองคก์ร  
- ผูน้าํระดบัสูง  
- คานิยมและความรับผดิชอบตอสงัคม ่ ่  
- ระบบการวดัผลภายในองคก์ร 
- การสนบัสนุนดา้นบริการ 

- การสรรหาและการใหรั้บเขา้ตาํแหนง ่  
- การบริหารจดัการทีม  
- การประเมินผลการปฏิบติังาน  
- การเรียนรู้และการพฒันา  
- คาตอบแทนและการยอมรับ่   
 

 
เม่ือพิจารณาผลการวเิคราะห์ขอ้มูลเชิงปริมาณ จากคาสถิติพืนฐานของตวัแปร่ ้

การรับรู้แบรนดน์ายจา้ง ดงัขอ้มูลท่ีปรากฏในตาราง 18 หนา้ 181 พบวา พนกังานให้่
คะแนนขอ้คิดเห็นรายดา้นในคุณคาดา้นผลตอบแทนอยใูนระดบักลาง มีคาคะแนนรายขอ้่ ่ ่
เกยวกบคาตอบแทนในรูปของตวัเงินนอ้ยกวาดา้นอ่ืนอยางชดัเจน ขณะท่ีดา้นอ่ืนมีคาี่ ั ่ ่ ่ ่
ใกลเ้คียงกนอยใูนระดบัมาก สวนผลการวเิคราะห์องคป์ระกอบเชิงยนืยนัของตวัแปร ั ่ ่
การรับรู้แบรนดน์ายจา้ง ดงัขอ้มูลท่ีปรากฏในตาราง 20 หนา้ 186 แสดงวา คาตอบแทน่ ่  
ท่ีจบัตอ้งได ้ไดแ้ก รายไดเ้ฉล่ียตอเดือน และคาตอบแทนจากการประเมินงาน สามารถ่ ่ ่     
ชีวดัองคป์ระกอบดา้นผลตอบแทนไดใ้นระดบัสูง และสูงกวาคาตอบแทนท่ีไมใชตวัเงิน้ ่ ่ ่ ่
อยางชดัเจน มีคานาํ่ ่ ้ หนกัองคป์ระกอบเทากบ ่ ั 0.85 และ 0.77 ตามลาํดบั และจากผล      
การวเิคราะห์แบบจาํลองสมการโครงสร้าง ดงัขอ้มูลท่ีปรากฏตาราง 23 หนา้ 194 แสดง
การเกดผลกระทบของคุณคาดา้นผลตอบแทนคอนขา้งนอ้ย มีคานาํหนกัองคป์ระกอบ ิ ่ ่ ่ ้  
เทากบ ่ ั 0.44 ขณะท่ีคุณคาดา้นช่ือเสียง มีคานาํหนกั่ ่ ้ องคป์ระกอบนอ้ยท่ีสุดเทากบ ่ ั 0.13  

การพิจารณาดงักลาว มีความสอดคลอ้งกบผลการวเิคราะห์ขอ้มูลเชิงคุณภาพ             ่ ั
ท่ีพบวา โรงแรมใหค้วามสาํคญักบองคป์ระกอบแบรนดน์ายจา้งดา้นนโยบายมากกวา ่ ั ่
โดยเฉพาะการสร้างคานิยม และความรับผดิชอบตอสงัคม ่ ่ ท่ีสงผลกระทบตอการเกด่ ่ ิ
ภาพลกัษณ์องคก์าร และช่ือเสียงภายนอก ซ่ึงไมไดมุ้งเนน้องคป์ระกอบดา้นการปฏิบติั ่ ่
เพ่ือสร้างภาพลกัษณ์ภายในองคก์ารในฐานะนายจา้งเทาใดนกั แสดงใหเ้ห็นวา การ่ ่ จดัการ
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องคป์ระกอบของแบรนดน์ายจา้ง โรงแรมควรใหค้วามสาํคญักบัองคป์ระกอบดา้นการปฏิบติั
มากขึน โดยเฉพาะดา้นคาตอ้ ่ บแทนท่ีเหมาะสม และการประเมินผลงานท่ีแสดงถึง          
การไดรั้บการยอมรับทางสงัคมเป็นสาํคญั 

 
การวเิคราะห์ความไม่สอดคล้องของการทดสอบสมมติฐานในมมมองการจดัการุ  

ผูว้จิยัไดพิ้จารณาถึงนโยบายการจดัการทรัพยากรมนุษยใ์นปัจจุบนั ท่ียงัคงให้
ความสาํคญักบการสร้างพนัธะผกูพัั นของพนกังาน เพ่ือรักษาพนกังานท่ีมีความสามารถ
เหมาะสมไวก้บองคก์าร สอดคลอ้งตามจุดประสงคข์องการสร้างแบรนดน์ายจา้งในการมุั ่ง
การเกดผลกระทบตอทงัพนกังานปัจจุบนั และพนกังานผูมี้แนวโนม้ในอนาคต โดยเช่ือวาิ ่ ่้  
องคก์ารท่ีมีแบรนดน์ายจา้งท่ีแขง็แกรงนนั จะมีความสามารถใน่ ้ การตอบสนองความทา้ทาย
ของอุปสรรคภายนอก และสร้างแรงงานท่ีมีผลการปฏิบติังานสูง (high performance 
workforce) ได ้แสดงถึง ความจาํเป็นท่ีองคก์ารควรตระหนกัถึงกลยทุธ์การตลาดภายใน
องคก์ารมากขึน ซ่ึง้ ท่ีผานมา พบวา องคก์ารจาํนวนมากยงัคงนาํแนวคิดแบรนดน์ายจา้ง่ ่
ไปใชเ้พ่ือการสรรหาพนกังานในรูปแบบของการประชาสมัพนัธ์ โดยมุงเนน้ถึงช่ือเสียง่
ของสินคา้หรือบริการขององคก์าร ไมสามารถส่ือถึงผลประโยชน์ท่ีพนกังานจะไดรั้บ่
จากการเป็นสมาชิกองคก์ารไดอ้ยางชดัเจน่  ซ่ึงเป็นวธีิการเชิงรับท่ีไมเกดประสิทธิภาพ ่ ิ
ในการไดม้าซ่ึงพนกังานท่ีตรงกบความต้ั องการ เน่ืองจากการส่ือสารตาํแหนงของแบรน่ ด์
นายจา้ง ตอ้งมีความชดัเจนถึงวฒันธรรมองคก์าร ท่ีสงผลตอความเช่ือ ทศันคติ และคุณคา่ ่ ่
ท่ีพนกังานปรารถนาได ้(Roongrernsuke, 2010, p. 34) โดยมีการสาํรวจพบวา ร้อยละ ่ 46 
ขององคก์าร มองการสร้างวฒันธรรมใหเ้ป็นไปในทิศทางเดียวกบักลยทุธ์องคก์รเป็น
เร่ืองท่ีตอ้งใหค้วามสาํคญัเป็นอนัดบัตน้ ๆ (Aon Hewitt, 2014)   

การพิจารณาดงักลาว มีความสอดคลอ้งกบผลการวเิคราะห์เชิงเปรียบเทียบ่ ั วา ่
การสร้างแบรนดน์ายจา้งในเชิงการจดัการ เป็นการสร้างการรับรู้ประสบการณ์จากการจา้งงาน 
และตอ้งใชร้ะยะเวลาในการสร้างการรับรู้ใหเ้กดขึน ซ่ึงการรับรู้คุณคาจากการจา้งงานของิ ่้
บุคคลจะมีความแตกตางกน ขึนอยกูบคุณลกัษณะของบุคคล และคุณลกัษณะงาน ระยะเวลา่ ั ่ ั้
ในการเกดการรับรู้ ซ่ึงเกยวขอ้งกบกระบวนการรู้คิดในเชิงอารมณ์ท่ีเป็นนามธรรมิ ี่ ั มากกวา ่
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ซ่ึงจะสงผลกระทบตอการเกดพนัธะผกูพั่ ่ ิ นของพนกังานในระดบัท่ีแตกตางกน ตามแนว่ ั คิด
การเกดพนัธะผกูพนัของพนกังาน ิ (Bakker, 2011; Kular et al., 2008)  

การกาํหนดข้อเสนอคณค่าพนักงาน ุ (EVP) ในยคุการแขงขนัในตลาดแรงงานสูงนี ่ ้
กลยทุธ์การกาหนดขอ้เสนอคุณคาพนกังาน หรือ ํ ่ EVP ไดมี้บทบาทตอการสร้างแบรนด์่
นายจา้งขององคก์ารมากขึน ้ เน่ืองจากความสาํเร็จขององคก์ารเริมตน้ และเกดขึน่ ิ ้ จาก 
การสร้างคุณคารวมกน ่ ่ ั (core proposition) ซ่ึงตอ้งอาศยัการจดัการตลาดภายในท่ีสนบัสนุน
ใหต้าํแหนงภาพลกัษณ์การจา้งงานใหเ้กดเป็นรูปธรรมขึน ่ ิ ้ มีเป้าหมายใหเ้กดผลลพัธ์ระดบัิ
บุคคล ไดแ้ก ความพึงพอใ่ จในงาน ความยดึมนัผกูพนัตอองคก์าร เพ่ือการรักษาพนกังาน ่ ่
การสร้างความนาดึงดูดใจของนายจา้ง โดย ่ EVP ขององคก์ารตอ้งสร้างความนาดึงดูดใจ่
มากกวาองคก์ารอ่ืนในธุรกจประเภทเดียวกน ใหเ้ป็นตวัเลือกอนัดบัตน้ของพนกังาน ่ ิ ั
(Figurska & Matuska, 2013, p. 38; Mehta & Sharma, 2012, p. 62) โดยหลกัสาํคญัของ 
EVP มี 4 ประการ ไดแ้ก ความสมดุลของปัจจยัภายนอก ่ การสร้างความแตกตางท่ีโดดเดน่ ่  
การมุงเนน้ผลลพัธ์ทางธุรกจ และการใหค้วามสาํคญักบคน ่ ิ ั (Towers Watson, 2012)       
ซ่ึง EVP ท่ีเกดประสิทธิภาพตอ้งสร้างความนาดึงดูดใจมากกวาองคก์ารอ่ืิ ่ ่ นในธุรกจประเภทิ
เดียวกน ใหเ้ป็นตวัเลือกอนัดบัตน้ของพนกังาน ั (Figurska & Matuska, 2013, p. 38; 
Mehta & Sharma, 2012, p. 62) เป็นการสร้างคุณคาใหแ้กพนกังานในระยะยาว เพ่ือใหไ้ด้่ ่
พนกังานมีความสามารถท่ีเหมาะสม และคงอยไูมมีความปรารถนาโยกยา้ยเปล่ียนงาน  ่ ่  
(Roongrernsuke, 2010, p. 8) 

นอกจากนี ผูว้จิยัไดท้าํการสมัภาษณ์ คุณกมล รัตนวริะกลุ นายกสมาคมการบริหาร้
โรงแรมไทย เพ่ือนาํมาวเิคราะห์ผลการวจิยัท่ีเกดขึน อธิบายไดว้า กลยทุธ์การสร้างแบรนด์ิ ่้
นายจา้งของโรงแรมท่ีเกดประสิทธิผล โรงแรมจะตอ้งสามารถกระตุน้ใหพ้นกังาน เกดิ ิ
ความตระหนกัในคุณคาของแบรนด ์่ (brand awaness) ในฐานะนายจา้งใหเ้กดขึน และิ ้
โรงแรมตอ้งสามารถนาํเสนอคุณคาไปสูพนกังานไดจ้ริง สอดคลอ้งตามหลกัการกาหนด่ ่ ํ
ขอ้เสนอคุณคาจากการจา้งงาน หรือ ่ EVP รวมถึงการมุงความสาํคญัของการรักษาระดบั่
การใหบ้ริการใหแ้ขกผูม้าเขา้พกัเกดความพึงพิ อใจสูงสุด ท่ีสงผลใหก้ารรับรู้เกดภาพลกัษณ์่ ิ
ดา้นช่ือเสียงการบริการท่ีดีเยีย่มขององคก์าร ทาํใหพ้นกังานเห็นคุณคาของการทาํงาน่
เพ่ือเป้าหมายของโรงแรมมากขึน โดย้  คุณกมล รัตนวริะกลุ ไดใ้หค้ะแนนลาํดบัความ-



 249 

รับรู้คุณคาของบทบาทงาน่  

การ 
คาดการณ์ 

การรับรู้คุณคา่  
แบรนดน์ายจา้ง 

ความตงัใจ้  
เชิงพฤติกรรม  

พนัธะผกูพนั 
ตอองคก์าร่  

พฤติกรรม 
ท่ีปรารถนา 

research gap 
Coef. 0.76 

t-value = 2.26 

การปฏิบติัของ 
ผูน้าํเชิงปฏิรูป 

ความผาสุกในการทาํงาน 

ทศันคติ 
ความตงัใจ้  

ปัจจยัสนบัสนุนจากหวัหนา้งาน (PSS) 

ปัจจัยการสนับสนุนจากองค์การ (POS) 

สาํคญัขององคป์ระกอบการสร้างแบรนดน์ายจา้ง คือ คุณคาดา้นผลตอบแทน่  คุณคา่        
ดา้นการพฒันา คุณคาดา้นสงัคม และคุณคาดา้นช่ือเสียง จากมากไปนอ้ยตามลาํดบั ซ่ึงพบวา ่ ่ ่
มีความสอดคลอ้งกบผลการวเิคราะห์องคป์ระกอบขอ้มูลเชิงปริมาณ และผลการวเิคราะห์ั
ขอ้มูลเชิงคุณภาพ ท่ีไดก้ลาวไวใ้นการอภิปราย่  ตอนท่ี 1 เชนกน่ ั  

 
ข้อค้นพบในการวจิยั 

 

 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 

ภาพ 48  ผลการทดสอบชองวางการวจิยั่ ่  
 
จากท่ีผูว้ิจยัไดเ้สนอแนวทางการวจิยัเบืองตน้ ดงัปรากฏในหนา้ ้ 11 ภาพ 4 ไวว้า่

การทดสอบความสมัพนัธ์ของตวัแปรในการวจิยันี มีการทดสอบชองวางของการวจิยั ้ ่ ่
(research gap) จาํนวน 1 เส้นทาง ตามสมมติฐานท่ี 1 คือ ภาวะผูน้าํเชิงปฏิรูปมีผลกระทบ
ทางบวกตอการรับรู้แบรนดน์ายจา้ง  ซ่ึงท่ีผานมา ยงัไมพบการศึกษาทางวชิาการท่ีไดท้ดสอบ่ ่ ่
ความสัมพนัธ์ของภาวะผูน้าํ และการสร้างแบรนดน์ายจา้งอยางชดัเจน โดยสมมติฐานนี่ ้
เกดิ จากการทบทวนวรรณกรรม การสาํรวจขอ้มูลภาคสนามในเบืองตน้ของผูว้ิจยั และ้
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การวเิคราะห์ผลการสาํรวจเชิงปฏิบติัการท่ีมีความเป็นปัจจุบนัขององคก์ารท่ีปรึกษาดา้น
การจดัการและทรัพยากรบุคคลท่ีไดใ้หค้วามสาํคญักบภาวะผูน้าํเป็นอนัดบัแรกในการสร้างั
วฒันธรรมแหงพนัธะผกูพนัของพนกังาน ่ (Aon Hewitt, 2014; Gallup, 2010; Development 
Dimensions International (DDI), 2015) ประกอบกบปัจจุบนัองคก์ารขนาดใหญท่ีปรารถนาั ่
สร้างแบรนดน์ายจา้งท่ีดีท่ีสุด ไดใ้หค้วามสาํคญักบภาวะผูน้าํในการสร้างพนัธะผกูพนั ั
(engaging leadership) มากขึนดว้ย ้ (Aon Hewitt, 2015)  

จากภาพ 48 ผลการทดสอบสมมติฐานของการวิจยั ทาํใหง้านวจิยันี เกดขอ้คน้พบ้ ิ  
(finding) 1 ประการ คือ ภาวะผูน้าํเชิงปฏิรูปมีผลกระทบโดยตรงทางบวกตอการรับรู้       ่
แบรนดน์ายจา้ง สนบัสนุนสมมติฐานท่ี 1 มีคาสมัประสิทธิเส้นทางความสัมพนัธ์่ ์            
ในระดบัสูง เทากบ่ ั  0.76 และ คา ่ t value เทากบ ่ ั 2.26 ท่ีระดบันยัสาํคญัทางสถิติท่ีระดบั 
.05 โดยการเกดขอ้คน้พบนี แสดงถึง การเกดผลกระทบระหวางบุพปัจจยัของพนัธะผกูพนัิ ิ ่้
ของพนกังาน ไดแ้ก ภาวะผูน้าํเชิงปฏิรูป และการรับรู้แบรนดน์ายจา้งท่ีมีผลกระทบตอ่ ่
พนัธะผกูพนัของพนกังาน และสงผลกระทบทางออ้มตอความตงัใจในงาน มีคาสมัประสิทธิ่ ่ ่ ์้
เส้นทางการเกดผลกระทบโดยรวมิ ในระดบัสูง เทากบ่ ั  0.69 และ คา ่ t value เทากบ ่ ั 10.13  
ท่ีระดบันยัสาํคญัทางสถิติท่ีระดบั .01  

จากขอ้คน้พบของการวิจยัดงักลาว สามารถอธิบายสนบัสนุนแนวคิดเกดพนัธะ่ ิ -
ผกูพนัของพนกังานตามหลกัการของโมเดลการเกดขึนและผลลพัธ์ของพนัธะผกูพนัของิ ้
พนกังานท่ีมีรากฐานมาจากทฤษฎีการแลกเปล่ียนทางสงัคมไดว้า เป็นการทดสอบความ่ -
สมัพนัธ์เชิงสาเหตุระหวางปัจจยัการรับรู้การสนบัสนุนจากองคก์าร ่ (POS) และปัจจยั
การรับรู้การสนบัสนุนจากผูน้าํหรือหวัหนา้งาน (PSS) (Saks, 2006) จึงกลาวไดว้า ผูน้าํมี่ ่
บทบาทโดยตรงในการเช่ือมโยงคุณคาของการทาํงาน ไปยั่ งคุณคาของผูพ้นกังาน สอดค่ ลอ้ง
ตามแนวคิดภาวะผูน้าํเชิงปฏิรูป (Bass & Avoilo, 1990) ท่ีมุงเนน้การสร้างการมีสวนรวม่ ่ ่
ระหวางองคก์าร งาน และพนกังาน ดว้ยการสร้างแรงกระตุน้จูงใจใหพ้นกังานเกดการรับรู้่ ิ
ถึงคุณประโยชน์ท่ีองคก์ารพยายามนาํเสนอใหแ้กพนกังานได ้่  

จากความสาํคญัของภาวะผูน้าํเชิงปฏิรูป ผูว้จิยัไดพ้ฒันาองคป์ระกอบในการชีวดั้
คุณลกัษณะของผูน้าํเชิงปฏิรูป โดยมุงการเกดประสิทธิผลตอผูต้ามไว ้่ ิ ่ 5 ลกัษณะ ไดแ้ก ่
(1) การใสใจระดบับุคคล ่ (caring) (2) การนาํเชิงบารมี (charming) (3) การเป็นตน้แบบ 
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(modelling) (4) การสร้างแรงบนัดาลใจ (inspiring) และ (5) การกระตุน้การคิด (thinking) 
โดยผลการวิเคราะห์ขอ้มูลในการวิจยันี พบวา การปฏิบติัของผูน้าํเชิงปฏิรูปท่ีมีประสิทธิภาพ้ ่  
ควรมุงเนน้ การกระตุน้ทางการคิด และการสร้างแรงบนัดาลใจ เป็นลาํดบัตน้ ซ่ึงสอดคลอ้ง่
กบการสมัภาษณ์เพิมเติม ท่ีกลาววา ั ่ ่่ การสร้างแรงบนัดาลใจเป็นคุณลกัษณะสาํคญัท่ีสุด
ของภาวะผูน้าํ ทงันี เป็นการวเิคราะห์ในบริบทของธุรกจโรงแรมเครือขายสัญชาติไทย้ ้ ิ ่  

อยางไรกตาม ผลการวิจยันีไดส้นบัสนุนโมเดลการรับรู้แบรนดน์ายจา้งของพนกังาน่ ็ ้
ปัจจุบนัขององคก์ารท่ีผูว้ิจยัไดเ้สนอไว ้ดงัแสดงในภาพ 12 หนา้ 52 แสดงวา การเกด ่ ิ
การรับรู้แบรนดน์ายจา้งของพนกังานปัจจุบนั สามารถยนืยนัประสิทธิภาพของแบรนด์
นายจา้งไดดี้กวาพนกังานผูมี้แนวโนม้ภายนอก เน่ืองจากพนกังานปัจจุบนัจะเกดการรับรู้่ ิ
ได ้2 ลาํดบั คือ การรับรู้ขอ้เสนอการจา้งงาน และการรับรู้ประสบการณ์จา้งงาน จาก    
การประเมินผลของพนกังานเอง ซ่ึงมีความซบัซอ้นในเชิงกระบวนการทางจิตใจมากกวา่
ลาํดบัแรก ซ่ึงการสนบัสนุนโมเดลนี ไดส้ะทอ้นใหเ้ห็นถึงบทบาทของภาวะผูน้าํมีความสาํคญั้
เสมือนตวัแทนขององคก์ารในการจดัการกลยทุธ์การตลาดภายใน ท่ีสงผลกระทบโดยตรง่
ตอพฤติกรรมการเกดพนัธะผกูพนัของพ่ ิ นกังาน และยงัสอดคลอ้งตามผลการวจิยัเชิง
ปริมาณและการวจิยัเชิงคุณภาพวา การรับรู้คุณคาของแบรนดน์ายจา้งสูงขึน จะสงผลตอ่ ่ ่ ่้
สภาวะจิตใจ และสงผลตอการเกดพนัธะผกูพนัของพนกังานได ้่ ่ ิ  

ดงันนั ผลการวจิยัในครังนี กลาวไดว้า การเขา้ใจถึงกระบวนการประเมินคุณคาของ้ ้ ้ ่ ่ ่
พนกังาน ตามแนวคิดความตงัใจเชิงพฤติกรรม จะชวยใหท้ราบถึงสาเหตุท่ีแทจ้ริงของ้ ่
พฤติกรรม เพ่ือนาํมาวเิคราะห์องคป์ระกอบของการวางตาํแหนงแบรนดน์ายจา้งใหมี้่
ประสิทธิภาพยงิขึนได้่ ้  

 

ข้อเสนอแนะทางวชิาการ 
  

1. การพฒันาองคค์วามรู้ในการสร้างพนัธะผกูพนักบผูน้าํ เน่ืองจากผูน้าํมีั บทบาท
เสมือนตวัแทนขององคก์าร หากผูน้าํเกดพนัธะผกูพนัตอองคก์ารจะมีความมุงมนัทาํงานิ ่ ่ ่
เพ่ือผลประโยชน์ขององคก์าร และพยายามนาํพาผูต้ามไปสูเป้าหมายเดียวกนได้่ ั  เพ่ือสร้าง
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องคป์ระกอบใหมของภาวะผูน้าํท่ีทรงประสิทธิผล ่ (effective leadership) ท่ีสอดคลอ้ง
กบสถานการณ์ในปัจั จุบนั 
 2. การพฒันาองคค์วามรู้ในการสร้างแบรนดน์ายจา้ง โดยการมุงการทดสอบ่
ผลกระทบตอพนกังานปัจจุบนัเกยวกบการรับรู้ประสบการณ์จา้งงานมากขึน เน่ืองจากมี่ ี่ ั ้
ผลกระทบโดยตรงตอการสร้างพนัธะผกูพนัของพนกังาน ซ่ึงท่ีผานมาการศึกษาสวนใหญ่ ่ ่ ่
มุงศึกษาผลกระทบตอการพนกังานผู ้่ ่ มีแนวโนม้เกยวกบขอ้เสนอในการจา้งงาน ี่ ั  
 3. การมุงเนน้การศึกษาบทบาทของความผกูพนัในเชิงกระบวนการ โดยยดึหลกั่
ของทฤษฎีการแลกเปล่ียนทางสงัคม (SET) ตามกฎของการพ่ึงพาอาศยัซ่ึงกนและกน    ั ั
ซ่ึงเป็นพืนฐานของการเกดพนัธะผกูพนัของพนกังาน ซ่ึงในระยะหลงัพบวา มีการอ้้ ิ ่ างอิง
ถึงหลกัการของ SET นอ้ยลง  
 4. การนาํขอ้คน้พบจากการวจิยั ไปเป็นแนวทางในการศึกษาวิจยัครังตอไป              ้ ่
วาขอ้คน้พบท่ีเกดขึน สามารถนาํไปใชก้ารคาดการณ์พฤติกรรมการเกดพนัธะผกูพนัของ่ ิ ิ้
พนกังานท่ีเกดพนัธะผกูพนัไดแ้มนยาํเพียงใด เน่ืองจากขอ้คน้พบนีเป็นการิ ่ ้ ทดสอบในบริบท
ของพนกังานโรงแรมเครือขายสญัชาติไทย เทานนั่ ่ ้  
 

ข้อเสนอแนะทางการจดัการ 
 

1. องคก์ารควรใหค้วามสาํคญักบนโยบายการพฒันาภาวะผูน้าํแหงการสร้างั ่
พนัธะผกูพนั (engaging leadership) ใหแ้ก ผูจ้ดัการ หรือ หวัหนา้งาน ซ่ึงมีความใกลชิ้ด่
กบพนกังานระดบัปฏิบติัการ โดยมุั ่งเนน้ความเขา้ใจถึงการสร้างการรับรู้คุณคาจาก่
ประสบการณ์จา้งงานขององคก์ารใหแ้กพนกังานมากขึน เพ่ือการรักษาพนกังานท่ีมี่ ้
ความสามารถสูง  

2. องคก์ารควรใหค้วามสาํคญักบกลยทุธ์การตลาดภายใน เพ่ือการรักษาพนกังานั
ปัจจุบนั เน่ืองจากพนกังานท่ีเกดพนัธะผกูพนัของพนกังาน จะมีิ แนวโนม้เป็นพนกังาน    
ท่ีมีความสามารถสูง และเป็นตวัขบัเคล่ือนไปสูผลลพัธ์ในระดบัธุรกจ และแสดงถึงการมี่ ิ
แบรนดน์ายจา้งท่ีแขง็แกรงขององคก์ารได้่  
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3. การนาํผลการวเิคราะห์แบบจาํลองในการวจิยั ไปประยกุตใ์ชใ้นพฒันาการกาหนดํ
ตวัชีวดัในการสาํรวจพนัธะผกูพนัของพนกังาน ้ (engagement survey) ซ่ึงปัจจุบนัองคก์าร
ตอ้งใหค้วามใสใจในการประเมินอยางสมํ่าเสมอ่ ่  

 
การประยกต์โมเดลทางุ การจดัการ 

จากผลการวิจยั เร่ือง ผลกระทบของพนัธะผกูพนัของพนกังานและบุพปัจจยั       
ตอความตงัใจในงานของพนกังานโรงแรมเครือขายสญัชาติไทย่ ่้  ในครัง้ น้ี ผูว้จิยัเห็นวา ่
สามารถนาํไปประยกุตใ์ชส้าํหรับการจดัการทรัพยากรมนุษยข์องธุรกจิ โรงแรมระบบ
เครือขาย่  และธุรกจระบบเครือขายอ่ืน ๆ ิ ่ ใหเ้กดิ คุณประโยชน์เชิงปฏิบติัการได ้โดยผูว้จิยั
ไดพ้ฒันาโมเดลตน้แบบทางการจดัการ ตามหลกัการของโมเดลการเกดิ พนัธะผกูพนัของ
พนกังาน ตามกฎการพ่ึงพาอาศยัซ่ึงกนและกนั ั  (EERR model) ท่ีไดเ้สนอไวใ้นการวจิยัน้ี 
เรียกโมเดลนีวา ้ ่ โมเดลการถอดรหสัพนัธะผกูพนัของพนกังาน (Decode of Employee 
Engagement model--DEE model) มีวตัถุประสงคเ์พ่ือใหเ้กดความเขา้ใจถึงิ  

1. การสร้างคุณคารวมกนภายในองคก์าร ่ ่ ั (internal value creation) ท่ีตอ้งอาศยั
ความรวมมือกน่ ั ระหวาง องคก์าร ผูน้าํ และพนกังาน ่  

2. กฎการแลกเปล่ียนซ่ึงกนและกนั ั  บนพืนฐานของการแลกเปล่ียนทางสงัคม         ้
ในการสร้างพนัธะผกูพนัของพนกังานในเชิงกระบวนการ  

3. การจดัหาปัจจยัในการจา้งงานท่ีเกดคุณคาแตกตางจากองคก์ารอ่ืน ซ่ึงตอ้งิ ่ ่
คาํนึงถึงผลกระทบตอสภาวะจิตใจของพนกังานเป็นสาํคญั่  

โมเดลน้ี แสดงองคป์ระกอบของกระบวนการเกดพนัธะผกูพนัของพนกังานิ            
3 องคป์ระกอบ ไดแ้ก ่ (1) องคก์าร (2) ผูน้าํ และ (3) พนกังาน โดยเช่ือวา หากองคก์าร่
ตอ้งการสร้างผลลพัธ์ในระดบัองคก์าร มีความจาํเป็นตอ้งสร้างผลลพัธ์ระดบับุคคลให้
เกดขึนกอน โดยิ ้ ่ หลกัการของโมเดลมองวา่ พนกังาน คือ กลุมลูกคา้เป้าหมายแรกและ่
เป็นทรัพยากรท่ีสามารถสร้างคุณคาใหเ้กด่ ิ ขึน้ ได ้หากไดรั้บความผาสุกในการทาํงาน 
(job well-being) จากการจดัหาทรัพยากรในการทาํงานขององคก์ารท่ีสงผลตอ่ ่ ทศันคติ 
(attitude) และความคาดหวงั (expectation) ท่ีมีตองานและโรงแรมได ้ดงัแสดงในภาพ ่ 49 
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ภาพ 49  โมเดลการถอดรหสัพนัธะผกูพนัของพนกังาน (Decoding of Employee 
Engagement model--DEE model) 
ท่ีมา. จากผลการวเิคราะห์ของผูว้จิยั 
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จากภาพ 49 โมเดล DEE อธิบายไดว้า่ องคก์ารควรจดัหาปัจจยัในการจา้งงาน         
ท่ีสามารถตอบสนองความตอ้งการดว้ยเง่ือนไขทางจิตใจ (psychological conditions) 
ของพนกังาน 3 ประการ (Maslach et al., 2001; Kahn, 1990) กลาวคือ่  ประการท่ีหน่ึง คือ 
ความรู้สึกมีคุณคา ่ (meaningfulness) เป็นความรู้สึกวา่งานของตนมีความสาํคญัตอความสาํเร็จ่
ขององคก์าร ประการท่ีสอง คือ ความรู้สึกมนัคง ่ (safety) เป็นความรู้สึกมนัคง่ ในสงัคม 
จากการไดรั้บการยอมรับ และการไดแ้สดงความเป็นตวัตน และประการท่ีสาม คือ 
ความรู้สึกถึงการหามาได ้(availability) เป็นความรู้สึกเช่ือมนัถึงความเป็น่ ไปได ้ในการไดม้า
ซ่ึงปัจจยัในการตอบสนองความคาดหวงัดงักลาว่   

สาํหรับบุพปัจจยั (antecedents) หรือปัจจยัตน้เหตุในการสร้างพนัธะผกูพนัของ
พนกังาน ของ DEE model อธิบายถึงปัจจยัสาํคญั 2 ประการ คือ  

1. ปัจจยัดา้นผูน้าํ คือ การปฏิบติัของผูน้าํ (leadership practices) ท่ีมุ่งภาวะผูน้าํ
แหงการสร้างพนัธะผกูพนั ่ (engaging leadership) อธิบายถึง คุณลกัษณะของผูน้าํเชิงปฏิรูป 
(transformational leadership) ท่ีทรงประสิทธิผล ไดแ้ก การกระตุน้การคิด ่ (thinking) 
การสร้างแรงบนัดาลใจ (inspiring) การเป็นตน้แบบ (modeling) การใสใจ่  (caring) และ
การนาํเชิงบารมี (charming) ตามลาํดบัความสาํคญั ซ่ึงปัจจยัดา้นนีแสดงการมุงยกระดบั้ ่
ความคาดหวงัของพนกังาท่ีมีตอการทาํงาน่  

2. ปัจจยัดา้นองคก์าร คือ การเกดประสบการณ์จา้งงาน ิ (employment experiences) 
จากการตลาดภายใน (internal marketing) ท่ีมุงการจดัหาขอ้เสนอการจา้่ งงานท่ีเกดคุณคาิ ่  
อธิบายถึง การสร้างแบรนดน์ายจา้ง (employer branding) หรือการรับรู้คุณลกัษณะของ
นายจา้งท่ีดี ไดแ้ก คุณคา่ ่ ดา้นสงัคม (social) คุณคาดา้นการพฒันา ่ (development) คุณคา่
ดา้นผลตอบแทน (economics) และคุณคาดา้นช่ือเสียง ่ (reputation) ตามลาํดบัความสาํคญั 
ซ่ึงปัจจยัดา้นนีแสดงการมุงยกระดบัความคาดหวงัของพนกังานท่ีมีตอองคก์าร้ ่ ่  

เม่ือพนกังานไดรั้บการตอบสนองเง่ือนไขทางจิตใจจากบุพปัจจยัขา้งตน้ แสดงถึง
กระบวนการรับรู้ของบุคคล (individual perceptions) ถึงการไดรั้บความเอาใจใสจาก่
องคก์ารและผูน้าํหรือหวัหนา้งาน ท่ีสามารถพฒันาความรู้สึกนึกคิดเชิงบวกตามเวลา
ไปสูความรู้สึกไวว้างใจ ่ (trust) จนเกดความรู้สึกิ วามี่ ภาระผกูพนั (obligation) ตอการงาน่  
เกดิ เป็นความปรารถนาท่ีจะตอบสนองกลบัตอองคก์ารดว้ย่ การมุงมนัแสดง่ ่ พฤติกรรม
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ทางบวกตอ่ องคก์าร ซ่ึงกระบวนการนีกลาวไดว้า พนกังานไดเ้ก้ ่ ่ ิดพนัธะผกูพนั (engaged) 
ตอการงานขึนแลว้ เป็นไปตามกฎการพ่ึงพาอาศยัซ่ึงกนและกน ่ ั ั้ (reciprocal) 

พนกังานท่ีเกดพนัธะผกูพนัจะแสดงออกถึง ิ ความตอ้งการมีสวนรวมในการ่ ่ ทาํงาน
เพ่ือองคก์ารไดห้ลากหลายมิติ ไดแ้ก ่ (1) ทางอารมณ์ (emotional) ท่ีแสดงวา พนกังานรู้สึก่  
(feel) อยางไรตอการงาน่ ่  เป็นความรู้สึกมีแรงบนัดาลใจ ภูมิใจ ท่ีไดทุ้มเทแรงกายแรงใจ่
ทาํงานเพ่ือองคก์าร (2) ทางการรู้คิด (cognitive) ท่ีแสดงวา ่ พนกังานคิด (think) อยางไร่
ตอการงาน่  เป็นความรู้สึกตระหนกัในคุณคา่ ของงาน เกดความซึมซบัเป็นสวนหน่ึงกบิ ่ ั
งาน มีใจจดจอในการทาํงา่ นอยางตอเน่ือง ่ ่ และ(3) ทางกายภาพ (physical) ท่ีแสดงวา ่
พนกังานกระทาํ (act) อยางไรตอการงาน่ ่  เป็นความรู้สึกมีพลงั พร้อมท่ีจะปฏิบติังานตาม
บทบาทดว้ยความระฉบักระเฉงท่ีไดท้าํงานท่ีตนถนดั ซ่ึงการตอบสนองท่ีหลากหลายมิติน้ี 
เป็นสาเหตุใหผ้ลของพนัธะผกูพนัของพนกังาน (engagement outcomes) เกดขึนในระดบัิ ้
ท่ีแตกตางกน ่ ั (Kahn, 1990; Schaufeli et al., 2002, p. 74) 

เม่ือพนกังานไดรั้บความเอาใจใส่เชนนี่ ้อยางตอเน่ือง ผลจากความมุงมนัสร้างผล่ ่ ่ ่
การปฏิบติังานสูงอยเูสมอ จะทาํใหเ้กดความเช่ียวชาญเป็นพนกังานท่ีมีความสามารถสูง่ ิ
ในการสร้างคุณคาใหแ้กโรงแรมได ้่ ่ (Bakker, 2011, pp. 267-268) และมีแนวโนม้แสดง
ออกมาในเชิงพฤติกรรม ไดแ้ก ่ ความตงัใจ้ คงอย ู่(intent to stay) ความตงัใจ้ รับรองสงเสริม่  
(intent to endorse) และความตงัใจแสดงผลงาน้  (intent to perform) ท่ีสามารถเช่ือมโยง
ไปสู่พฤติกรรมท่ีองคก์ารปรารถนา ไดแ้ก ่ การคงอย ู่(stay) การพดู (say) และการมุงมนั ่ ่
(strive) ได ้(Aon Hewitt, 2014) ซ่ึงนาํไปสูผลลพัธ์ระดบัองคก์าร่  ไดแ้ก พนัธะผกูพนัของ่
แขก (guest engagement) รายไดข้ององคก์าร (organizational revenue) และการรักษา
พนกังาน (employee retention) ซ่ึงจะส่งผลยอ้นกลบัไปสูการยกระดบัความนาดึงดูดใจ่ ่
ขององคก์าร/นายจา้ง (organizational/employer attractiveness) ตอไป ทงันี ่ ้ ้ ถา้เวลาผาน่
ไปพนกังานไมไดรั้บการตอบสนองความคาดหวงัท่ีสูงขึนได ้ระดบัพนัธะผกูพนัท่ีเกดขึน่ ิ้ ้
จะลดลงไดภ้ายในระยะเวลาอนัสนั และอาจลดลงจนถึงระดั้ บการไมเกดพนัธะผกูพนั ่ ิ
(not-engaged) ไดใ้นท่ีสุด 
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ภาคผนวก ก 
รายช่ือผ้เช่ียวชาญในการประเมินคณภาพเคร่ืองมือการวจิยัู ุ  
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รายช่ือผ้เช่ียวชาญในการประเมนิคณภาพเคร่ืองมอืการวจิัยู ุ  
 

ทานท่ี่  1 ผูช้วยศาสตราจารย ์ดร่ . พสชนนั นิรมิตรไชยนนท ์
อาจารยป์ระจาํหลกัสูตรการจดัการการศึกษา (นานาชาติ) 
ภาควชิาศึกษาศาสตร์ คณะสงัคมศาสตร์และมนุษยศาสตร์  
มหาวทิยาลยัมหิดล ศาลายา  

ทานท่ี ่ 2 ผูช้วยศาสตราจารย ์ดร่ . ณฐัวฒิุ โรจน์นิรุตติกลุ 
ประธานบริหารหลกัสูตรบริหารธุรกจมหาบณัฑิติ  
สาขาวชิาบริหารธุรกจอุตสาหกรรม วทิยาลยัการบริหารและจดัการิ  
สถาบนัเทคโนโลยพีระจอมเกลา้เจา้คุณทหารลาดกระบงั 

ทานท่ี ่ 3  ผูช้วยศาสตราจารย ์ดร่ . วโิรจน์ เจษฎาลกัษณ์ 
อาจารยป์ระจาํสาขาวชิาการจดัการธุรกจิ  
คณะวทิยาการจดัการ 
มหาวทิยาลยัศิลปากร 

ทานท่ี ่ 4   ผูช้วยศาสตราจารย ์ดร่ . วฐา มินเสน 
อาจารยป์ระจาํภาควชิาสถิติ 
คณะวทิยาศาสตร์ 
มหาวทิยาลยัเชียงใหม่ 

ทานท่ี ่ 5  นายพงษสิ์ทธิ สุโมตยกลุ์  
นกัทรัพยากรบุคคลชาํนาญการพิเศษ 
รักษาการในตาํแหนงผูเ้ช่ียวชาญดา้นบริหารทรัพยากรบุคคล่  
กองการเจา้หนา้ท่ี กรมบญัชีกลาง กระทรวงการคลงั 
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ภาคผนวก ข 
แบบประเมนิความตรงเชิงเนือ้หา 
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แบบประเมนิความตรงเชิงเนือ้หา  
ผลกระทบของพนัธะผกพนัของพนักงานและบพปัจจยัต่อความตั้งใจในงานู ุ  

ของพนักงานโรงแรมเครือข่ายสัญชาตไิทย 
 

 
คาํช้ีแจง แบบสอบถามนีเป็นสวนหน่ึงของการศึกษา หลกัสูตรปริญญาบริหารธุรกจดุษฎี้ ่ ิ -
บณัฑิต คณะบริหารธุรกจ มหาวทิยาลยัรามคาํแหง ในการเกบรวบรวมขอ้มลูเพ่ือการวเิคราะห์ิ ็
ขอ้มูลเชิงปริมาณของงานวิจยันี ้  
 ผูว้จิยัขอความอนุเคราะห์จากทานผูท้รงคุณวฒิุในการตรวจสอบความสอดคลอ้ง่
ของเนือหา้ ระหวาง่ ขอ้คาํถามกบวตัถุประสงค ์รวมถึงความเหมาะสมของภาษาท่ีใช ้ั
(Item Objective Congruence--IOC) และขอ้เสนอแนะ เพ่ือความเท่ียงตรงและสมบูรณ์
ของเคร่ืองมือน้ี โดยทานมีเกณฑก์ารประเมินแตละขอ้คาํถาม ดงันี่ ่ ้  
 +1  เม่ือทานแนใจวา ่ ่ ่  ขอ้คาํถามนนั้ มีความสอดคลอ้ง 
   0  เม่ือทานไมแนใจวา ่ ่ ่ ่  ขอ้คาํถามนนั้ มีสอดคลอ้ง 
  -1  เม่ือทานแนใจวา ่ ่ ่  ขอ้คาํถามนนั้ ไมมีความสอดคลอ้ง่  
 

  ในการประเมินแบบสอบถามนี ประกอบดว้ยขอ้คาํถาม ้ 5 สวน่  ไดแ้ก่ 
  สวนท่ี ่ 1  คาํถามเกยวกบภาวะผูน้าํเชิงปฏิรูป ี่ ั (transformational leadership) 
  สวนท่ี ่ 2 คาํถามเกยวกบการรับรู้แบรนดน์ายจา้ง ี่ ั (employer brand perception) 
 สวนท่ี ่ 3  คาํถามเกยวกบพนัธะผกูพนัของพนกังาน ี่ ั (employee engagement) 
 สวนท่ี ่ 4  คาํถามเกยวกี่ บัความตงัใจในงาน้  (work intention) 
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ส่วนที ่1  คาํถามเกีย่วกบัภาวะผ้นําเชิงปฏิรป ู ู (transformational leadership) 
คะแนนของผ้เช่ียวชาญู  ผลการประเมนิ 

คน
ที ่ 

คน
ที ่ 

คน
ที ่ 

คน 
ที ่ 

คน 
ที ่ คะแนน ค่า 

ข้อ
ที ่

องค์ประกอบของภาวะผ้นําู  
เชิงปฏิรปู   

1 2 3 4 5 รวมรายข้อ IOC 

1.  การใส่ใจในตัวบคคลุ  (caring)               
1) หวัหนา้มอบหมายงานตาม          

ความถนดัของฉนั 1 1 1 1 1 5 
          

1.00  
2) หวัหนา้ใหเ้วลาชีแนะสอนงานฉนั้

อยางเตม็ท่ี่  1 1 1 1 1 5 
          

1.00  
3) หวัหนา้ใสใจเป้าหมายในชีวติ่         

การทาํงานของฉนั 1 1 1 1 1 5 
          

1.00  
4) หวัหนา้สนบัสนุนจุดเดน่                      

ในการทาํงานของฉนั 1 1 1 1 1 5 
          

1.00  
2. การนําเชิงบารมี (charming)          
1) หวัหนา้ทาํใหฉ้นัรู้สึกภูมิใจท่ีได้

รวมงานดว้ย่  1 1 1 1 1 5 
          

1.00  
2) หวัหนา้ทาํงานเพ่ือประโยชน์

สวนรวมมากกวาสวนตวั่ ่ ่  1 1 1 1 1 5 
          

1.00  
3) หวัหนา้ปฏิบติัตนนา่ เคารพ 

นบัถือ 1 1 1 1 1 5 
          

1.00  
4) หวัหนา้ใชอ้าํนาจในการบงัคบับญัชา

อยาง่ นาเช่ือถือ่  0 1 1 1 1 4 
          

0.80  
3. การเป็นต้นแบบ (modeling)          
1) หวัหนา้ทาํใหฉ้นัเกดความเช่ือในิ

คุณคาของงานท่ีทาํ่  1 1 1 1 1 5 
          

1.00  
2) หวัหนา้คอยกระตุน้ใหฉ้นั

ตงัเป้าหมายในการปฏิบติังาน้  1 0 1 1 1 4 
          

0.80  
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คะแนนของผ้เช่ียวชาญู  ผลการประเมนิ 

คน
ที ่ 

คน
ที ่ 

คน
ที ่ 

คน 
ที ่ 

คน 
ที ่ คะแนน ค่า 

ข้อ
ที ่

องค์ประกอบของภาวะผ้นําู  
เชิงปฏิรปู   

1 2 3 4 5 รวมรายข้อ IOC 

3) หวัหนา้มีความเป็นธรรมใน           
การประเมินผลงาน 0 -1 1 1 1 2 

          
0.40  

4) หวัหนา้คอยเนน้ยาํติดตาม้                    
การปฏิบติังานของฉนั 1 -1 1 1 1 3 

          
0.60  

4. การสร้างแรงบันดาลใจ (inspiring) 
1) หวัหนา้อธิบายใหฉ้นัเห็นขอ้ดีของ

การทาํงานท่ีโรงแรมแหงนีตอไป่ ่้  1 1 1 1 1 5 
          

1.00  
 2) หวัหนา้กระตุน้ใหฉ้นัรู้วาฉนัเป็น่

สวนหน่ึงของความสาํเร็จ่ ของโรงแรม 1 1 1 1 1 5 1.00 
3) หวัหนา้พดูถึงอนาคตของโรงแรม

แหงนีไดอ้ยางชดัเจน่ ่้  1 1 1 1 1 5 
          

1.00  
4) หวัหนา้สร้างความเช่ือมนัวาโรงแรม่ ่

แหงนีสามารถบรรลุเป้าหมาย่ ้  1 1 1 1 1 5 
          

1.00  
5. การกระต้นการคดิ ุ (thinking)           
1) หวัหนา้สอนงานดว้ยการสมมติ

เหตุการณ์ท่ีอาจเกดขึนในการทาํงานิ ้  1 1 1 1 1 5 
          

1.00  
2) หวัหนา้สร้างความทา้ทายใหฉ้นั

เสนอวิธีการทาํงานใหม่  1 1 1 1 1 5 
          

1.00  
3) หวัหนา้กระตุน้ใหฉ้นัพยายามแกไข้

ปัญหาท่ีเกดขึนในการทาํงานิ ้  1 1 1 1 1 5 
          

1.00  
4) หวัหนา้ใหโ้อกาสฉนัแสดงความ

คิดเห็นเกยวกบปัญหาท่ีเกดขึน            ี่ ั ิ ้
ในการทาํงาน 1 -1 1 1 1 3 

          
0.60  
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ส่วนที ่2  คาํถามเกีย่วกบัการรับร้แบรนด์นายจ้าง ู (employer brand perception) 
คะแนนของผ้เช่ียวชาญู  ผลการประเมนิ 

คน
ที ่ 

คน
ที ่ 

คน
ที ่ 

คน
ที ่ 

คน
ที ่ คะแนน ค่า 

ข้อ
ที ่

องค์ประกอบของการรับร้แบรนด์ู
นายจ้าง 

1 2 3 4 5 รวมรายข้อ IOC 

1. คณค่าด้านช่ือเสียงุ  (reputational value)               
1) ฉนัรู้จกัช่ือโรงแรมแหงนีมากอน่ ้ ่  

เพราะมีช่ือเสียงโดงดงัเป็นท่ีรู้จกั่  1 1 1 1 1 5 1.00 
2) ฉนัรู้ดีวาโรงแรมแหงนีมีช่ือเสียง่ ่ ้

ดา้นการบริการท่ีดีเยีย่ม 1 1 1 1 1 5 1.00 
3) ฉนัรู้สึกทา้ทายท่ีไดเ้ขา้มาทาํงาน      

ท่ีโรงแรมแหงนี่ ้  1 1 1 1 1 5 1.00 
2. คณค่าด้านผลตอบแทนุ  (economic value) 
1) ฉนัพึงพอใจกบรายไดเ้ฉล่ียในั          

ท่ีไดรั้บในแตละเดือน่  1 1 1 1 1 5 1.00 
2) ฉนัพึงพอใจกบคาตอบแทนท่ีไดรั้บั ่

จากการประเมินผลการทาํงาน 1 0 1 1 1 4 0.80 
3) ฉนัไดรั้บการฝึกอบรมทกัษะ           

การทาํงาน เพื่อเพิมพนูประสบการณ์่  0 1 0 1 1 3 0.60 
4) ฉนัเกดความกาวหนา้ในอาชีพิ ้       

จากการทาํงานท่ีโรงแรมแหงนี่ ้  1 1 0 1 1 4 0.80 
3. คณค่าด้านสังคม ุ (social value) 
1) ฉนัไดรั้บการสนบัสนุนจากหวัหนา้

งานเป็นอยางดี่  1 1 1 1 1 5 1.00 
2) ฉนัทาํงานรวมงานกบเพ่ือนรวมงาน่ ั ่

ไดอ้ยางมีความสุข่  1 1 1 1 1 5 1.00 
3) ฉนัทาํงานภายใตบ้รรยากาศการทาํงาน

ท่ีสนบัสนุนชวยเหลือกน่ ั  1 1 1 1 1 5 1.00 
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คะแนนของผ้เช่ียวชาญู  ผลการประเมนิ 

คน
ที ่ 

คน
ที ่ 

คน
ที ่ 

คน
ที ่ 

คน
ที ่ คะแนน ค่า 

ข้อ
ที ่

องค์ประกอบของการรับร้แบรนด์ู
นายจ้าง 

1 2 3 4 5 รวมรายข้อ IOC 

4. คณค่าด้านการพฒันาุ  (development value) 
1) ฉนัไดรั้บความไวว้างใจใหท้าํงาน        

ท่ีตอ้งใชค้วามสามารถมากขึน้  1 1 1 1 1 5 1.00 
2) ฉนัไดรั้บโอกาสใหฝึ้กฝนงาน             

ในตาํแหนงท่ีสูงขึน่ ้  1 0 1 1 1 4 0.80 
3) ฉนัมุงมนัสร้างสรรคผ์ลงานเพื่อ่ ่

ความพึงพอใจของลูกคา้เป็นสาํคญั 1 1 1 1 1 5 1.00 

 
ส่วนที ่3  คาํถามเกีย่วกบัพนัธะผกพนัของพนักงาน ู (employee engagement) 

คะแนนของผ้เช่ียวชาญู  ผลการประเมนิ 

คน
ที ่

คน
ที ่

คน
ที ่

คน
ที ่

คน
ที ่ คะแนน ค่า 

ข้อ
ที ่

องค์ประกอบของพนัธะผกพนัของู
พนักงาน 

1 2 3 4 5 รวมรายข้อ IOC 

1. พนัธะผกพนัทางกายภาพ ู (physical)  
1) เม่ือต่ืนขึนมา้  ฉนัเตม็ใจท่ีจะมา

ทาํงาน 1 0 1 1 1 4       0.80  
2) เม่ืออยท่ีูโรงแรม่  ฉนัมีความกระฉบั-

กระเฉงพร้อมท่ีจะปฏิบติังาน 1 1 1 1 1 5       1.00  
3) เม่ืออยใูนเวลา่ ทาํงาน ฉนัพยายามใช้

แรงกายแรงใจอยางเตม็ความสามารถ่  1 1 1 1 1 5 1.00 
2. พนัธะผกพนัทางอารมณ์ ู (emotional) 
1) ฉนัรู้สึกกระตือรือร้นในการทาํงาน

อยางแขง็ขนั่  1 1 1 1 1 5 1.00 
2) ฉนัรู้สึกมีแรงบนัดาลใจในการทาํงาน

เพื่อผลประโยชน์ของโรงแรมน้ี 1 1 1 1 1 5 1.00 
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คะแนนของผ้เช่ียวชาญู  ผลการประเมนิ 

คน
ที ่

คน
ที ่

คน
ที ่

คน
ที ่

คน
ที ่ คะแนน ค่า 

ข้อ
ที ่

องค์ประกอบของพนัธะผกพนัของู
พนักงาน 

1 2 3 4 5 รวมรายข้อ IOC 

3) ฉนัรู้สึกภูมิใจกบบทบาทงานท่ีได้ั  
ทาํใหก้บโรงแรมนีั ้  1 1 1 1 1 5 1.00 

3. พนัธะผกพนัทางการร้คดิู ู  (cognitive) 
1) ขณะปฏิบติังาน ฉนัจดจออยกูบ่ ่ ั

หนา้ท่ีของตนจนไมไดใ้สใจเร่ืองอ่ืน่ ่  1 1 1 1 1 5 1.00 
2) ขณะปฏิบติังาน ฉนัทาํงานไดอ้ยาง่

ตอเน่ืองไมกงวลถึงเวลาเลิกงาน่ ่ ั  1 1 1 1 1 5 1.00 
3) ขณะปฏิบติังาน ฉนัไมละวางงานไป่

ทาํภารกจอ่ืนท่ีแทรกเขา้มาิ โดย            
ไมจาํเป็่ น 1 1 1 1 1 5 1.00 

 

ส่วนที ่4  คาํถามเกีย่วกบัความตั้งใจในงาน (work intention) 
คะแนนของผ้เช่ียวชาญู  ผลการประเมนิ 

คน
ที ่

คน
ที ่

คน
ที ่

คน
ที ่

คน
ที ่ คะแนน ค่า 

ข้อ
ที ่

องค์ประกอบของความตั้งใจในงาน 

1 2 3 4 5 รวมรายข้อ IOC 

1. ความตั้งใจอย่ ู (intent to stay)   
1) ฉนัไมคิดโยกยา้ยเปล่ียนสถานท่ี่

ทาํงานภายในชวงหน่ึงปีนี่ ้  1 1 1 1 1 5 1.00 
2) ฉนัคิดวาโรงแรมแหงนีเป็นสถานท่ี่ ่ ้

ทาํงานท่ีดีท่ีสุดสาํหรับฉนัในตอนน้ี 1 1 1 1 1 5 1.00 
3) ฉนัปรารถนาคงอยท่ีูโรงแรมแหงนี่ ่ ้

ตอไป่  แมไ้ดรั้บขอ้เสนอคาจา้ง่          
 ท่ีสูงกวาเลก็่ นอ้ยในตาํแหนงงานท่ี่

เหมือนกนั 1 1 1 1 1 5 1.00 
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คะแนนของผ้เช่ียวชาญู  ผลการประเมนิ 

คน
ที ่

คน
ที ่

คน
ที ่

คน
ที ่

คน
ที ่ คะแนน ค่า 

ข้อ
ที ่

องค์ประกอบของความตั้งใจในงาน 

1 2 3 4 5 รวมรายข้อ IOC 

4) ฉนัปรารถนาคงอยท่ีูโรงแรมแหงนี่ ่ ้
ตอไป่  แมไ้ดรั้บขอ้เสนองานท่ีนาสน่ ใจ         

 กวาเลก็นอ้ยในผลตอบแทนเทากน่ ่ ั  1 1 1 1 1 5 1.00 
2. ความตั้งใจสนับสนนส่งเสริม ุ (intent to endorse)   
1) ฉนัพดูถึงโรงแรมแหงนีในแงดี่ ่้      

ทุกครังใหบุ้คคลภายนอกฟัง้  1 1 1 1 1 5 1.00 
2) ฉนัมกัเลาถึงโครงการท่ีมีช่ือเสียง่

ของโรงแรมแหงนีใหค้นอ่ื่ ้ นฟัง 1 0 1 1 1 4 0.80 
3) ฉนัชกัชวนเพ่ือนในอาชีพเดียวกนมาั

ทาํงานท่ีโรงแรมแหงนี่ ้  1 1 1 1 1 5 1.00 
4) ฉนัพดูถึงหวัหนา้ของฉนัดว้ย      

ความช่ืนชมใหบุ้คลภายนอกฟัง 1 1 1 1 1 5 1.00 
3. ความตั้งใจแสดงผลงาน (intent to perform)  
1) ฉนัใชแ้รงกายแรงใจอยางเตม็ท่ี่         

ในการทาํงานใหบ้รรลุเป้าหมาย 1 1 1 1 1 5 1.00 
2) ฉนัเตม็ใจใหบ้ริการท่ีดีท่ีสุดใหลู้กคา้

เกดความประทบัใจิ  1 1 1 1 1 5 1.00 
3) ฉนัพยายามปฏิบติังานใหมี้

ประสิทธิภาพ เพื่อความสาํเร็จ         
ของโรงแรม 1 1 1 1 1 5 1.00 

4) ฉนัใสใจในขนัตอนการทาํงานอยาง่ ่้
รอบคอบไมใหเ้กด่ ิ ความผดิพลาด 1 1 1 1 1 5 1.00 
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ภาคผนวก ค 
แบบสอบถามเพือ่การวจิยั 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 
 

268 

 
 
 

แบบสอบถามเพือ่การวจิยั 
ผลกระทบของพนัธะผกพนัของพนักงานและบพปัจจยัต่อความตั้งใจในงานู ุ  

ของพนักงานโรงแรมเครือข่ายสัญชาตไิทย 
 

 
คาํช้ีแจง งานวจิยันีเป็นสวนหน่ึ้ ่ งของการศึกษา หลกัสูตรปริญญาบริหารธุรกจดุษฎีบณัฑิติ  
คณะบริหารธุรกจ มหาวทิยาลยัรามคาํแหง โดยการเกบรวบรวมขอ้มูลจากบุคลากรของิ ็
โรงแรมเพ่ือนาํมาวเิคราะห์ เป็นขนัตอนหน่ึงท่ีสาํคญัของการศึกษาวจิยั ผูว้ิจยัจึงขอความ้
อนุเคราะห์จากทานในการตอบแบบสอบถามในครังนี ่ ้ ้  

 แบบสอบถามนี แบงขอ้คาํถามแบงออกเป็น ้ ่ ่ 5 สวน ไดแ้ก่ ่ 
 สวนท่ี ่ 1  คาํถามเกยวกบขอ้มูลสวนตวัของผูต้อบแบบสอบถาม ี่ ั ่  
 สวนท่ี ่ 2  คาํถามเกยวกบภาวะผูน้าํเชิงปฏิรูป ี่ ั (transformational leadership) 
 สวนท่ี ่ 3 คาํถามเกยวกบการรับรู้แบรนดน์ายจา้ง ี่ ั (employer brand perception) 
 สวนท่ี ่ 4  คาํถามเกยวกบพนัธะผกูพนัของพนกังาน ี่ ั (employee engagement) 
 สวนท่ี ่ 5  คาํถามเกยวกบความตงัใจในงานี่ ั ้  (work intention) 

สาํหรับคาํถามในสวนท่ี ่ 2 ถึง 5 ใหผู้ต้อบเลือกชองคะแนนตามระดบัความคิดเห็น่
ของตนเพียงชองเดียวเทานนั โดยมีเกณฑค์ะแนนจากมากไปหาน้่ ่ ้ อย ดงัน้ี 

เห็นดว้ยอยางยงิ่ ่  มีคะแนนเทากบ่ ั  5  คะแนน 
เห็นดว้ย  มีคะแนนเทากบ่ ั  4  คะแนน 
ไมแนใจ่ ่   มีคะแนนเทากบ่ ั  3  คะแนน 
ไมเห็นดว้ย่  มีคะแนนเทากบ่ ั  2  คะแนน 
ไมเห็นดว้ยอยางยงิ่ ่ ่  มีคะแนนเทากบ ่ ั  1  คะแนน 
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ส่วนที ่1 คาํถามเกีย่วกบัข้อมลส่วนตวัของผ้ตอบแบบสอบู ู ถาม 
 
คาํช้ีแจง ใหผู้ต้อบแบบสอบถามทาํเคร่ืองหมาย ลงในชอง ตามความคิดเห็นของทาน่ ่
เพียงคาํตอบเดียว 
 
ช่ือโรงแรม _______________________________________ 
 
ขอ้ 1  เพศ 
 1) ชาย 2) หญิง 
ขอ้ 2  อาย ุ
 1) ระหวาง ่ 1-25 ปี 2) ระหวาง ่ 26-35 ปี 3) ระหวาง ่ 36-45 ปี 
 4) ระหวาง ่ 46-55 ปี 5) มากกวา ่ 55 ปี 
ขอ้ 3  ระดบัการศึกษาท่ีสาํเร็จ 
 1) ตํ่ากวามธัยมศึกษาตอนปลาย่   2) มธัยมศึกษาตอนปลาย หรือ ปวช. 
 3) อนุปริญญา หรือ ปวส.  4) ปริญญาตรี 
 5) สูงกวาปริญญาตรี่  
ขอ้ 4  สถานภาพการสมรส 
 1) โสด  2) สมรส   3) หยาร้าง่ /หมา้ย 
ขอ้ 5  ระยะเวลาการทาํงานในโรงแรมปัจจุบนั 
 1) นอ้ยกวา ่ 1 ปี 2) ระหวาง ่ 1-3 ปี 3) ระหวาง ่ 4-6 ปี 
 4) ระหวาง ่ 7-9 ปี 5) 10 ปีขึนไป้  คือ ____ ปี 
ขอ้ 6  ตาํแหนงงานในปัจจุบนั่  และแผนกงาน 
          ขอ้ 6.1 _________________________*กรุณาระบุช่ือแผนก 
 1) ผูจ้ดัการ ระดบั 1-3  2) ผูช้วยผูจ้ดัการหรือหวัหนา้งาน ระดบั ่ 4-5 
 3) พนกังานภาคปฏิบติัการ ระดบั 6-8 4) อ่ืน ๆ ไดแ้ก ่ ___________________ 
ขอ้ 7  รายไดเ้ฉล่ียตอเดือนในปัจจุบนั่  
 1) นอ้ยกวา่ 10,000 บาท 2) 10,000-20,000 บาท 3) 20,001-30,000 บาท 
 4) 30,001-40,000 บาท 5) 40,001-50,000 บาท 6) มากกวา ่ 50,000 บาท 
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ส่วนที ่2  คาํถามเกีย่วกบัภาวะผ้นําเชิงปฏิรป ู ู (transformational leadership) 
คาํช้ีแจง ใหผู้ต้อบแบบสอบถามทาํเคร่ืองหมาย ลงในชอง ตามความคิดเห็นของ่
ทานเพียงคาํตอบเดียว่  

ไม่เห็นด้วย ไม่เห็น  ไม่แน่ใจ เห็น เห็นด้วย 

ลาํดบั ประเด็น ภาวะผ้นําเชิงปฏิรปู ู  อย่างยิง่ ด้วย    ด้วย  อย่างยิง่ 

    
1  

คะแนน 
2 

คะแนน 
3 

คะแนน 
4 

คะแนน 
5 

คะแนน 

 1. การใส่ใจในตัวบคคลุ  (caring)           
1) หวัหนา้มอบหมายงานตาม       

ความถนดัของฉนั           
2) หวัหนา้ใหเ้วลาอยางเตม็ท่ีใน่           

การชีแนะสอนงานฉนั้           
3) หวัหนา้ใสใจเป้าหมายในชีวติ่         

การทาํงานของฉนั           
4) หวัหนา้สนบัสนุนจุดเดนใน่            

การทาํงานของฉนั           
2. การนําเชิงบารมี (charming)            
1) หวัหนา้ทาํใหฉ้นัรู้สึกภูมิใจท่ีได้

รวมงานดว้ย่            
2) หวัหนา้มุงมนัทาํงานเพ่ือ่ ่

ผลประโยชน์ของสวนรวม่           
3) หวัหนา้แสดงพฤติกรรมท่ีนา่        

ความเคารพนบัถือ           
4) หวัหนา้ใชอ้าํนาจในการบงัคบั

บญัชาอยางมีเหตุผล่            
3. การเป็นต้นแบบ (modeling)            
1) หวัหนา้ทาํใหฉ้นัเกดความเช่ือิ         

ในคุณคาของงานท่ีทาํ่            
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ไม่เห็นด้วย ไม่เห็น  ไม่แน่ใจ เห็น เห็นด้วย 

ลาํดบั ประเด็น ภาวะผ้นําเชิงปฏิรปู ู  อย่างยิง่ ด้วย    ด้วย  อย่างยิง่ 

    
1  

คะแนน 
2 

คะแนน 
3 

คะแนน 
4 

คะแนน 
5 

คะแนน 

2) หวัหนา้คอยกระตุน้ใหฉ้นั
ตงัเป้าหมายในการปฏิบติังาน้            

3) หวัหนา้มีความเป็นธรรมใน       
การประเมินผลการปฏิบติังาน           

4) หวัหนา้คอยเนน้ยาํติดตาม้                 
การปฏิบติังานของฉนั          

4. การสร้างแรงบันดาลใจ (inspiring)            
1) หวัหนา้อธิบายใหฉ้นัเห็นขอ้ดีของ

การทาํงานท่ีโรงแรมแหงนี่ ้ตอไป่            
2) หวัหนา้กระตุน้ใหฉ้นัรู้วาฉนัเป็น่

สวนหน่ึงของความสาํเร็จของโรงแรม่            
3) หวัหนา้พดูถึงอนาคตของโรงแรม

แหงนีไดอ้ยางชดัเจน่ ่้            
4) หวัหนา้สร้างความเช่ือมนัวาโรงแรม่ ่

แหงนีสามารถบรรลุเป้าหมาย่ ้            
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คาํช้ีแจง ใหผู้ต้อบแบบสอบถามทาํเคร่ืองหมาย ลงในชอง ตามความคิดเห็นของ่
ทานเพียงคาํตอบเดียว่   

ไม่เห็นด้วย ไม่เห็น ไม่แน่ใจ เห็น เห็นด้วย 
ลาํดบั ประเด็น ภาวะผ้นําการเปลีย่นแปลงู   อย่างยิง่ ด้วย    ด้วย  อย่างยิง่ 

    
1  

คะแนน 
2 

คะแนน 
3 

คะแนน 
4 

คะแนน 
5 

คะแนน 

5. การกระต้นการุ คดิ (thinking)            
1) หวัหนา้สอนงานดว้ยการสมมติ

เหตุการณ์ท่ีอาจเกดขึนในการทาํงานิ ้            
2) หวัหนา้สร้างความทา้ทายใหฉ้นั

เสนอวิธีการทาํงานใหม่            
3) หวัหนา้กระตุน้ใหฉ้นัพยายามแกไข้

ปัญหาท่ีเกดขึนในการทาํงานิ ้            
4) หวัหนา้ใหโ้อกาสฉนัอธิบายถึงการ

เกดปัญหาในการทาํงานิ            

 
ส่วนที ่3  คาํถามเกีย่วกบัการรับร้แบรนด์นายจ้าง ู (employer brand perception) 
คาํช้ีแจง ใหผู้ต้อบแบบสอบถามทาํเคร่ืองหมาย ลงในชอง่  ตามความคิดเห็นของ
ทานเพียงคาํตอบเดียว่   

ไม่เห็นด้วย ไม่เห็น  ไม่แน่ใจ เห็นด้วย เห็นด้วย 

ลาํดบั ประเด็น การรับร้แบรนด์นายจ้างู   อย่างยิง่ ด้วย      อย่างยิง่ 

    
1  

คะแนน 
2  

คะแนน 
3 

คะแนน 
4 

คะแนน 
5 

คะแนน 

1. คณค่าด้านช่ือเสียง ุ (reputational value)         
1) ฉนัรู้จกัช่ือโรงแรมแหงนีมากอน่ ้ ่  

เพราะมีช่ือเสียงโดงดงัเป็นท่ีรู้จกั่            
2) ฉนัรู้ดีวาโรงแรมแหงนีมีช่ือเสียง่ ่ ้

ดา้นการบริการท่ีดีเยีย่ม           
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ไม่เห็นด้วย ไม่เห็น  ไม่แน่ใจ เห็นด้วย เห็นด้วย 

ลาํดบั ประเด็น การรับร้แบรนด์นายจ้างู   อย่างยิง่ ด้วย      อย่างยิง่ 

    
1  

คะแนน 
2  

คะแนน 
3 

คะแนน 
4 

คะแนน 
5 

คะแนน 

3) ฉนัรู้สึกทา้ทายท่ีไดเ้ขา้มาทาํงาน         
ท่ีโรงแรมแหงนี่ ้            

2. คณค่าด้านผลตอบแทนุ  (economic value)         
1) ฉนัพึงพอใจกบรายไดเ้ฉล่ียในั             

ท่ีไดรั้บในแตละเดือน่            
2) ฉนัพึงพอใจกบคาตอบแทนท่ีไดรั้บั ่

จากการประเมินผลการทาํงาน           
3) ฉนัไดรั้บการฝึกอบรมทกัษะ             

การทาํงาน เพื่อเพิมพนูประสบการณ์่            
4) ฉนัเกดความกาวหนา้ในอาชีพจากิ ้

การทาํงานท่ีโรงแรมแหงนี่ ้            
3. คณค่าด้านสังคม ุ (social value)           
1) ฉนัไดรั้บการสนบัสนุนจากหวัหนา้

งานเป็นอยางดี่            
2) ฉนัทาํงานรวมงานกบเพ่ือนรวมงาน่ ั ่

ไดอ้ยางมีความสุข่            
3) ฉนัทาํงานภายใตบ้รรยากาศ       

การทาํงานท่ีสนบัสนุนชวยเหลือกน่ ั            
4. คณค่าด้านการพฒันาุ  (development value) 
1) ฉนัไดรั้บความไวว้างใจใหท้าํงาน      

ท่ีตอ้งใชค้วามสามารถมากขึน้            
2) ฉนัไดรั้บโอกาสฝึกฝนงาน               

ในตาํแหนงท่ีสูงขึน่ ้            
3) ฉนัมุงมนัสร้างสรรคผ์ลงานเพื่อ่ ่

ความพึงพอใจของลูกคา้เป็นสาํคญั           
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ส่วนที ่4  คาํถามเกีย่วกบัพนัธะผกพนัของพนักงาน ู (employee engagement) 
คาํช้ีแจง ใหผู้ต้อบแบบสอบถามทาํเคร่ืองหมาย ลงในชอง ตามความคิดเห็นของ่
ทานเพียงคาํตอบเดียว่   

ไม่เห็นด้วย ไม่เห็น  ไม่ เห็น เห็นด้วย 

ลาํดบั ประเด็น พนัธะผกพนัของู  อย่างยิง่  ด้วย  แน่ใจ  ด้วย อย่างยิง่ 

  

พนักงาน  

 
1  

คะแนน 
2 

คะแนน 
3 

คะแนน 
4 

คะแนน 
5 

คะแนน 

1. พนัธะผกพนัทางกายภาพ ู (physical)          
1) เม่ือต่ืนขึนมาในแตละวนัทาํงาน้ ่             

ฉนัเตม็ใจท่ีจะมาทาํงาน           
2) เม่ืออยท่ีูโรงแรม่  ฉนัมีความกระฉบั-

กระเฉงพร้อมท่ีจะปฏิบติังาน          
3) เม่ืออยใูนเวลาทาํงาน่  ฉนัพยายามใช้

แรงกายแรงใจอยางเตม็ความสามารถ่            
2. พนัธะผกพนัทางอารู มณ์ (emotional)         
1) ฉนัรู้สึกกระตือรือร้นในการทาํงาน

อยางแขง็ขนั่            
2) ฉนัรู้สึกมีแรงบนัดาลใจในการทาํงาน

เพื่อผลประโยชน์ของโรงแรมน้ี           
3) ฉนัรู้สึกภูมิใจกบบทบาทงานท่ีได้ั       

ทาํใหก้บโรงแรมนีั ้            
3. พนัธะผกพนัทางการร้คดิู ู  (cognitive)         
1) ขณะปฏิบติังาน ฉนัจดจออยกูบหนา้ท่ี่ ่ ั

ของตนจนไมไดใ้สใจเร่ืองอ่ืน่ ่           
2) ขณะปฏิบติังาน ฉนัทาํงานไดอ้ยาง่

ตอเน่ืองไมกงวลถึงเวลาเลิกงาน่ ่ ั            
3) ขณะปฏิบติังาน ฉนัไมละวางงานไป่

ทาํภารกจอ่ืนท่ีแทรกเขา้มาโดยไมจาํเป็นิ ่            
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ส่วนที ่5  คาํถามเกีย่วกบัความตั้งใจในงาน (work intention) 
คาํช้ีแจง ใหผู้ต้อบแบบสอบถามทาํเคร่ืองหมาย ลงในชอง ตามความคิดเห็นของ่
ทานเพียงคาํตอบเดียว่  

ไม่เห็นด้วย ไม่เห็น  ไม่ เห็น เห็นด้วย 

ลาํดบั ประเด็น ความตั้งใจในงาน อย่างยิง่ ด้วย   แน่ใจ ด้วย  อย่างยิง่ 

    
1  

คะแนน 
2 

คะแนน 
3 

คะแนน 
4 

คะแนน 
5 

คะแนน 

1. ความตั้งใจคงอย่ ู (intent to stay)          
1) ฉนัไมคิดโยกยา้ยเปล่ียนสถานท่ี่

ทาํงานภายในชวงหน่ึงปีนี่ ้            
2) ฉนัคิดวาโรงแรมแหงนีเป็นสถานท่ี่ ่ ้

ทาํงานท่ีดีท่ีสุดสาํหรับฉนัในตอนน้ี           
3) ฉนัปรารถนาคงอยท่ีูโรงแรมแหงนี่ ่ ้

ตอไป่  แมไ้ดรั้บขอ้เสนอคาจา้ง่ ท่ีสูงกวา่           
 เลก็นอ้ยในตาํแหนงงานท่ีเหมือนกน่ ั            

4) ฉนัปรารถนาคงอยท่ีูโรงแรมแหงนี่ ่ ้
ตอไป่  แมไ้ดรั้บขอ้เสนองานท่ีนาสนใจ่            

 กวาเลก็นอ้ยในผลตอบแทนเทากน่ ่ ั            
2. ความตั้งใจสนับสนนส่งเสริม ุ (intent to endorse)           
1) ฉนัพดูถึงโรงแรมแหงนีในแงดีทุกครัง่ ่้ ้

ใหบุ้คคลภายนอกฟัง           
2) ฉนัเลาถึงโครงการท่ีมีช่ือเสียงของ่

โรงแรมใหผู้อ่ื้นฟังเม่ือมีโอกาส           
3) ฉนัชกัชวนเพ่ือนในอาชีพเดียวกนมาั

ทาํงานท่ีโรงแรมแหงนี่ ้            
4) ฉนัพดูถึงหวัหนา้ของฉนัดว้ยความช่ืน

ชมใหบุ้คลภายนอกฟัง           
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ไม่เห็นด้วย ไม่เห็น  ไม่ เห็น เห็นด้วย 

ลาํดบั ประเด็น ความตั้งใจในงาน อย่างยิง่ ด้วย   แน่ใจ ด้วย  อย่างยิง่ 

    
1  

คะแนน 
2 

คะแนน 
3 

คะแนน 
4 

คะแนน 
5 

คะแนน 

3. ความตั้งใจแสดงผลงาน (intent to perform)          
1) ฉนัใชแ้รงกายแรงใจอยางเตม็ท่ี่              

ในการทาํงานใหบ้รรลุเป้าหมาย          
2) ฉนัเตม็ใจใหบ้ริการท่ีดีท่ีสุดใหลู้กคา้

เกดความประทบัใจิ            
3) ฉนัพยายามปฏิบติังานใหมี้ประสิทธิภาพ 

เพื่อความสาํเร็จของโรงแรม           
4) ฉนัใสใจในขนัตอนการทาํงานอยาง่ ่้

รอบคอบไมใหเ้กดความผดิพลาด่ ิ            
 

ขอบพระคณทกท่านทีใ่ห้ความร่วมมือในการตอบแบบสอบถามุ ุ  และสนับสนนข้อมลทีเ่ป็นุ ู
ประโยชน์ต่อการศึกษาวจัิยในคร้ังนี ้

 

นางสาวมญัชรี  ผอบทิพย ์
นกัศึกษาหลกัสูตรบริหารธุรกจดุษฎีบณัฑิิ ต 
คณะบริหารธุรกจ มหาวิทยาลยัรามคาํแหงิ  
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ภาคผนวก ง 
รายช่ือผ้ให้สัมภาษณ์ข้อมลเชิงลกึู ู  
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รายช่ือผ้ให้สัมภาษณ์ข้อมลเชิงลกึู ู  
 
1. คุณกมล รัตนวริะกลุ 
 นายกสมาคมการบริหารโรงแรมไทย 
2. คุณอุดม ศรีมหาโชตะ 

กรรมการบริหารและผูอ้าํนวยการการตลาด บา้นทะเลดาวรีสอร์ท  
และอุปนายกสมาคมธุรกจการทองเท่ียวหวัหินและชะอาํิ ่  

3. คุณรัชเดช สุขสิน 
ผูอ้าํนวยการฝ่ายฝึกอบรมและพฒันาบุคลากร  
โรงแรมและรีสอร์ทในเครือเซนทารา สาํนกังานใหญ่ 

4. คุณกนกพร ศรีกระชา 
 ผูอ้าํนวยการฝ่ายทรัพยากรบุคคล สวนกลาง ่  

ดุสิตอินเตอร์เนชนัแน่ ล โรงแรมดุสิตธานี กรุงเทพ ฯ 
5. คุณวทิธณุ ชุมสุวรรณ่  

ผูอ้าํนวยการฝ่ายทรัพยากรบุคคล  
โรงแรมเซ็นทาราแกรนด ์บีช รีสอร์ท และวลิลา หวัหิน   

6. คุณศรัณยา รัตนประภาต 
 ผูจ้ดัการแผนกฝึกอบรม 

โรงแรมเซ็นทาราแกรนด ์บีช รีสอร์ท และวลิลา หวัหิน   
7.คุณปิยะนนัท ์กาญจนจิตติ 
 ผูช้วยผูอ้าํนวยการฝ่ายบญัชีและการเงิน่  

โรงแรมเซ็นทาราแกรนด ์บีช รีสอร์ท และวลิลา หวัหิน   
8. คุณนิตยา ลีกมฮุย้ ิ  
 รองหวัหนา้แผนกครัว (Sous chef) 

โรงแรมเซ็นทาราแกรนด ์บีช รีสอร์ท และวลิลา หวัหิน   
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9. คุณจิรายสุ ยงัยนื่  
ผูอ้าํนวยการฝ่ายทรัพยากรบุคคล  
โรงแรมเซ็นทาราแกรนด ์บีช รีสอร์ท สมุย  

10. คุณทิวาพร มหาพรหม 
ผูอ้าํนวยการฝ่ายทรัพยากรบุคคล  

 โรงแรมเซ็นทาราแกรนด ์บีช รีสอร์ท ภูเกต็ 
11. คุณขนิษฐา รักแกว้ 

ผูอ้าํนวยการฝ่ายทรัพยากรบุคคล  
 โรงแรมเซ็นทาราแกรนด ์บีช รีสอร์ท และวลิลา กระบ่ี   
12. คุณจิเลขา ตรบรรจง 
 ผูจ้ดัการฝ่ายดูแลทรัพยสิ์น และเลขาผูอ้าํนวยการฝ่ายการเงิน 
 โรงแรมเซ็นทาราแกรนด ์บีช รีสอร์ท และวลิลา กระบ่ี   
13. คุณสุพจน์ สุขโรจน์ 

ผูจ้ดัการฝ่ายทรัพยากรบุคคล  
โรงแรมเซ็นทารา หาดใหญ  ่  

14. คุณวชิิต วรรณศร 
ผูอ้าํนวยการฝ่ายทรัพยากรบุคคล  
โรงแรมเซ็นทาราแกรนด ์และบางกอกคอนเวนชนัเซ็นเตอร์ แอท เซ็นทรัลเวลิด ์  

15. คุณพรทิพา ไชยนิมิตร 
 ผูจ้ดัการแผนกฝึกอบรม 

โรงแรมเซ็นทาราแกรนด ์เซ็นทรัลพลาซา ลาดพร้าว กรุงเทพ ฯ 
16. คุณวรัิช สาสนรักกจิ  
 ผูจ้ดัการ Le Danang restaurant 

โรงแรมเซ็นทาราแกรนด ์เซ็นทรัลพลาซา ลาดพร้าว กรุงเทพ ฯ 
 
 



 

 
 

280 

17. คุณสุพิน เหรียญลาภเจริญ 
 ผูจ้ดัการ Hagi restaurant 

โรงแรมเซ็นทาราแกรนด ์เซ็นทรัลพลาซา ลาดพร้าว กรุงเทพ ฯ 
18. คุณวจิิต สมศกัด์ิ 

ผูจ้ดัการฝ่ายทรัพยากรบุคคล  
 โรงแรม คุม้พญา รีสอร์ท และสปา เซ็นทารา บูติคคอลเลคชน่ั 
19. นายประสพโชค ศรีนวลนอ้ย 
 ผูช้วยผูจ้ดั่ การฝ่ายทรัพยากรบุคคล 
 โรงแรมเซ็นทาราแกรนด ์มิราจ บีช รีสอร์ท พทัยา 
20. คุณนนัภาอร ทองแกว้ 
 ผูช้วยผูจ้ดัการฝ่ายทรัพยากรบุคคล่  
 โรงแรมเซ็นทารา แมสอดฮิลลรี์สอร์ท่   
21. คุณธญัพร เลาหวรุิฬห์กลุ 

ผูช้วยผูอ้าํนวยการฝ่ายบญัชีและการเงิน่  
ดุสิตอินเตอร์เนชนัแนล โรงแรม่ ดุสิตธานี กรุงเทพ ฯ 
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ภาคผนวก จ 
แบบสัมภาษณ์ข้อมลเชิงลกึู  
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แบบสัมภาษณ์เพือ่การวจิยั 
ผลกระทบของพนัธะผกพนัของพนักงานและบพปัจจยัต่อความตั้งใจในงานู ุ  

ของพนักงานโรงแรมเครือข่ายสัญชาตไิทย 
 

แบบสัมภาษณ์เชิงลกึ กล่มที ุ่ 1  
การวจิยันีเป็้ นสวนหน่ึงของการศึกษา หลกัสูตรปริญญาบริหารธุรกจดุษฎีบณัฑิต ่ ิ

คณะบริหารธุรกจ มหาวทิยาลยัรามคาํแหง โดยการเกบขอ้มูลจากการสมัภาษณ์ิ ็ ผูเ้ช่ียวชาญ
เฉพาะ เป็นกระบวนการหน่ึงของการวจิยัเชิงคุณภาพตามระเบียบวธีิวจิยั จึงขอความ
อนุเคราะห์ขอ้มูลจากทาน เพ่ือวตัถุประสงคข์อง่ การวจิยั ดงัน้ี 

1. ศึกษาผลกระทบของภาวะผูน้าํเชิงปฏิรูปท่ีมีตอการรับรู้แบรนดน์ายจา้ง ่          
ตอพนัธะผกูพนัของพนกังาน และตอความตงัใจในงาน ่ ่ ้  

2. ศึกษาผลกระทบของการรับรู้แบรนดน์ายจา้งท่ีมีตอพนัธะผกูพนัของพนกังาน ่
และตอความตงัใจในงาน ่ ้  

3. ศึกษาผลกระทบของพนัธะผกูพนัของพนกังานท่ีมีตอความตงัใจในงาน่ ้  
 
แบบสมัภาษณ์เพ่ือการวิจยักลุมท่ี ่ 1 นี แบงการเกบขอ้มูลออกเป็น ้ ่ ็ 3 สวน ไดแ้ก ่ ่  
สวนท่ี่  1 ขอ้มูลของผูใ้หส้มัภาษณ์ 
สวนท่ี ่ 2  ประเดน็คาํถามในการสมัภาษณ์ 
สวนท่ี่  3  ขอ้เสนอแนะ 
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ส่วนที ่1 ข้อมลของผ้ให้สัมภาษณ์ู ู  

 

วนัท่ีสมัภาษณ์ __________________________________ 

เวลาท่ีสมัภาษณ์ __________________________________ 

สถานท่ีสมัภาษณ์ __________________________________ 
 
 

ช่ือ-สกลุ  _________________________________________________________ 

ตาํแหนงงานปัจจุบนั่  ________________________________________________ 

ความเช่ียวชาญ ____________________________________________________ 

_________________________________________________________________ 

ประสบการณ์ทาํงานดา้นโรงแรม ______________________________________ 

_________________________________________________________________ 

_________________________________________________________________ 

ระยะเวลาการทาํงานในองคก์รปัจจุบนั __________ปี        

  

    

ลงช่ือ ____________________________ ผูใ้หส้มัภาษณ์  

 (                                                                  ) 
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ส่วนที ่2  ประเดน็คาํถามในการสัมภาษณ์  
 

 ในสวนนีเป็นขอ้คาํถามเกยวกบการบริหารจดัการทรัพยากรบุคคล ในขอบเขต่ ี่ ั้
ของประเดน็การศึกษาตามวตัถุประสงคข์องการวิจยั ประกอบดว้ย 4 ประเดน็หลกั ดงัน้ี 
--------------------------------------------------------------------------------------------------------- 
 
ประเดน็ที ่1 ขอ้คาํถามเกยวกบเกยวกบภาวะผูน้าํเชิงปฏิรูป ี่ ั ี่ ั (transformational leadership) 

ขอ้ 1) ภาวะผูน้าํท่ีทรงประสิทธิผลในการสร้างความสมัพนัธ์ระหวางหวัหนา้งาน ่
พนกังาน และองคก์าร 

 

   

 
ขอ้ 2) การใหค้วามสาํคญักบคุณลกัษณะภาวะผูน้าํเชิงปฏิรูปในแตละดา้น ไดแ้ก ั ่ ่

การใสใจระดบับุคคล การนาํเชิงบารมี การสร้างแรงบนัดาลใจ และการกระตุน้ทาง่ ปัญญา 
 

   

 
ขอ้ 3) พฤติกรรมความเป็นผูน้าํของหวัหนา้งานท่ีพนกังานปรารถนา 
 

   

 
ประเดน็ที ่2 ขอ้คาํถามเกยวกบเกยวกี่ ั ี่ บัการสร้างแบรนดน์ายจา้ง (employer branding) 
 ขอ้ 1) กลยทุธ์การสร้างแบรนดน์ายจา้งท่ีมีคุณคาเป็นเอกลกัษณ์แตกตางจากองคอ่ื์น่ ่  
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ขอ้ 2) การใหค้วามสาํคญักบผลประโยชน์ท่ีพนกังานไดรั้บจากการจา้งงานในั       
แตละดา้น่  ไดแ้ก ช่ือเสียงภายนอก คาตอบแทน สงัคม และกา่ ่ รพฒันาเส้นทางอาชีพ  

 

   

 
 ขอ้ 3) ความสาํคญัของภาวะผูน้าํของหวัหนา้งาน ท่ีมีตอการรับรู้แบรนดน์ายจา้ง่
ของพนกังาน 

 

   

 
ขอ้ 4) นโยบายการรักษาพนกังานปัจจุบนั และการดึงดูดพนกังานใหม ในยคุ่

ปัจจุบนั  
 

   

 
ประเดน็ที ่3 ขอ้คาํถามเกยวกบการสร้างพนัธะผกูพนัของพนกังาี่ ั น (employee engagement) 

ขอ้ 1) ลกัษณะการแสดงออกของพนกังานท่ีเกดพนัธะผกูพนัในทางพฤติกรรม ิ
และทางอารมณ์ 

 

   

 
ขอ้ 2) ปัจจยัสาํคญัในการสร้างพนัธะผกูพนัของพนกังานใหเ้กดประสิทธิผลิ  
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ขอ้ 4) ความสาํคญัของภาวะผูน้าํของหวัหนา้งาน ท่ีมีตอการเกดพนัธะผกูพนัของ่ ิ
พนกังาน 

 

   

 
ขอ้ 5) ความสาํคญัของการรับรู้แบรนดน์ายจา้ง ท่ีมีตอการเกดพนัธะผกูพนัของ่ ิ

พนกังาน 
 

   

 
ประเดน็ที ่4 ขอ้คาํถามเกยวกบความตงัใจในงานของพนกังานี่ ั ้  (employee work intention) 

 
โดย ความตงัใจในงานของการวจิยันี หมายถึง ความมุงมนัตงัใจเชิงพฤติกรรม้ ่ ้้ ่

ของพนกังาน ไดแ้ก การคงอย ู่ ่ (stay) การรับรองสงเสริมองคก์าร่  (endosement) และ    
การปฏิบติังาน (performance) เป็นตน้ 
 ขอ้ 1) ความสาํคญัของภาวะผูน้าํของหวัหนา้งาน ท่ีมีตอความตงัใจในงานของ่ ้
พนกังาน 
 

   

 
 ขอ้ 2) ความสาํคญัของการรับรู้แบรนดน์ายจา้ง ท่ีมีตอความตงัใจ่ ้ ในงานของ
พนกังาน 
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ขอ้ 3) ความสาํคญัของการเกดพนัธะผกูพนัของพนกังาน ท่ีมีตอความตงัใจิ ่ ้         
ในงานของพนกังาน 

 
   

   

 
ส่วนที ่3 ข้อเสนอแนะ 

 
ในสวนนีใหท้านแสดงความคิดเห็น และขอ้เสนอแนะในการพฒันางานวิจยันี ่ ่้ ้

เพ่ือความเหมาะสมในการปฏิบติัเชิงการจดัการ และมีความสอดคลอ้งกบสภาพการณ์ั
จริงในปัจจุบนั  

 
   

   
 

 

จบการสมัภาษณ์ เวลา _______________ 
  

ลงช่ือ ____________________________ ผูบ้นัทึก 

 (                                                                  ) 
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แบบสัมภาษณ์เพือ่การวจิยั 
ผลกระทบของพนัธะผกพนัของพนักงานและบพปัจจยัต่อความตั้งใจในงานู ุ  

ของพนักงานโรงแรมเครือข่ายสัญชาตไิทย 
 

 
แบบสัมภาษณ์เชิงลกึ กล่มที ุ่ 2  

 

การวจิยันีเป็นสวนหน่ึงของการศึกษา หลกัสูตรปริญญาบริหารธุรกจดุษฎีบณัฑิต ้ ่ ิ
คณะบริหารธุรกจ มหาวทิยาลยัรามคาํแหง โดยการเกบขอ้มลูจากการสมัภิ ็ าษณ์เชิงลึก เป็น
กระบวนการหน่ึงของการวจิยัเชิงคุณภาพตามระเบียบวธีิวจิยั จึงขอความอนุเคราะห์
ขอ้มูลจากทาน เพ่ือวตัถุประสงคข์องการวจิยั ดงันี่ ้  

1. ศึกษาผลกระทบของภาวะผูน้าํเชิงปฏิรูปท่ีมีตอการรับรู้แบรนดน์ายจา้ง ่              
ตอพนัธะผกูพนัของพนกังาน และตอความ่ ่ ตงัใจในงาน ้  

2. ศึกษาผลกระทบของการรับรู้แบรนดน์ายจา้งท่ีมีตอพนัธะผกูพนัของพนกังาน ่
และตอความตงัใจในงาน ่ ้  

3. ศึกษาผลกระทบของพนัธะผกูพนัของพนกังานท่ีมีตอความตงัใจในงาน่ ้  
 
แบบสมัภาษณ์เพ่ือการวิจยักลุมท่ี ่ 2 นี แบงการเกบขอ้มูลออกเป็น ้ ่ ็ 2 สวน ไดแ้ก ่ ่  
สวนท่ี่  1 ขอ้มูลของผูใ้หส้มัภาษณ์ 
สวนท่ี ่ 2   ประเดน็คาํถามในการสมัภาษณ์ 
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ส่วนที ่1 ข้อมลของผ้ให้สัมภาษณ์ู ู  

 

วนัท่ีสมัภาษณ์ __________________________________ 

เวลาท่ีสมัภาษณ์ __________________________________ 

สถานท่ีสมัภาษณ์ __________________________________ 
 
 

ช่ือ-สกลุ  ___________________________________________________________ 

ตาํแหนงงานปัจจุบนั่   _______________________________________________ 

จบการศึกษา ______________________________________________________ 

_________________________________________________________________ 

ประสบการณ์ทาํงานดา้นโรงแรม ______________________________________ 

_________________________________________________________________ 

_________________________________________________________________ 

ระยะเวลาการทาํงานในองคก์รปัจจุบนั __________ปี        

  

    

ลงช่ือ ____________________________ ผูใ้หส้มัภาษณ์ 

 (                                                                   ) 
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ส่วนที ่2 ประเดน็คาํถามในการสัมภาษณ์  
 

 ในสวนนีเป็นขอ้คาํถามเกยวกบการบริหารจดัการทรัพยากรบุคคล ในขอบเขต่ ี่ ั้
ของประเดน็การศึกษาตามวตัถุประสงคข์องการวิจยั ประกอบดว้ย 4 ประเดน็หลกั ดงัน้ี 
--------------------------------------------------------------------------------------------------------- 
 

ประเดน็ที ่1 ขอ้คาํถามเกยวกบเกยวกบภาวะผูน้าํเชิงปฏิรูป ี่ ั ี่ ั (transformational leadership) 
ขอ้ 1) ภาวะผูน้าํท่ีมีประสิทธิภาพในการสร้างความสมัพนัธ์ระหวางพนกังาน่

และหวัหนา้งาน ควรมีคุณลกัษณะอยางไร่  
 

   

 
ขอ้ 2) การปฏิบติัของหวัหนา้งานในการสร้างการมีสว่ นรวมของพนกังานโรงแรม่  
 

   

 
ประเดน็ที ่2 ขอ้คาํถามเกยวกบเกยวกบการสร้างแบรนดน์ายจา้ง ี่ ั ี่ ั (employer branding) 

ขอ้ 1) การลาํดบัความสาํคญัของผลประโยชน์จากการจา้งงานท่ีพนกังานโรงแรม
ปรารถนาในแตละดา้น่  ไดแ้ก ความนาสนใจ คาตอบแทน สงัคม และการพฒันาอาชีพ่ ่ ่  

 

   

 
ขอ้ 2) ภาพลกัษณ์ของโรงแรมแหงนีในฐานะนายจา้ง ซ่ึงทานรับรู้ไดถึ้งคุณคา่ ่ ่้          

ท่ีแตกตางจาก่ โรงแรมอ่ืน  
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 ขอ้ 3) แรงจูงใจท่ีทาํใหท้านปรารถนาคงอยเูป็นสมาชิกของโรงแรมแหงนีมา่ ่ ่ ้
จนถึงปัจจุบนั 

 

   

 
 ขอ้ 4) ทานคิดวาผูน้าํหรือหวัหนา้งานมีผลตอการรับรู้คุณคาของผลประโยชน์่ ่ ่ ่          
ท่ีโรงแรมใหแ้กพนกังานจากการจา้งงานหรือไมเพียงใด่ ่  
 

   

 
ประเดน็ที ่3 ขอ้คาํถามเกยวกบการสร้างพนัธะผกูพนัของพนกังาน ี่ ั (employee engagement) 

ขอ้ 1) ทานคิดวาพนกังานโรงแรมท่ีเกดพนัธะผกูพนั จะแสดงพฤติกรรมใน่ ่ ิ               
ดา้นการปฏิบติั และดา้นอารมณ์อยางไร่  

 

   

 
ขอ้ 2) ปัจจยัหรือสาเหตุของการโยกยา้ยเปล่ียนงานของพนกังานโรงแรมในอดีต

กบปัจจุบนัแตกตางกนหรือไม อยางไรั ่ ั ่ ่  
 

   

 
 ขอ้ 3) ทานคิดวาพฤติกรรมการปฏิบติัของผูน้าํหรือหวัหนา้งาน มีผลตอการเกด่ ่ ่ ิ
พนัธะผกูพนัของพนกังานโรงแรมหรือไม เพียงใด่  
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 ขอ้ 4) ทานคิดวาการรับรู้คุณคาการจา้งงาน มีผลตอการเกดพนัธะผกูพนัของ่ ่ ่ ่ ิ
พนกังานโรงแรมหรือไม เพียงใด่  
 

   

 
ประเดน็ที ่4 ขอ้คาํถามเกยวกบความตงัใจในงานของพนกังานี่ ั ้  (employee work intention) 
 ขอ้ 1) พฤติกรรมการคงอยเูป็นสมาชิกของโรงแรมของพนกังานในอดีตกบ่ ั
ปัจจุบนั ไดแ้ก การพดู ่ (say) การคงอยู ่(stay) และการมุงมนัปฏิบติังาน่ ่  (strive) มีลกัษณะ
แตกตางกนหรือไม อยางไร่ ั ่ ่  

 

   

 
ขอ้ 2) ทานคิดวาพฤติกรรมการปฏิบติัของผูน้าํหรือหวัหนา้งาน มีผลตอพฤติกรรม่ ่ ่

ความตงัใจในงานโรงแรมหรือไม เพียงใด้ ่  
 

   

 
 ขอ้ 3) ทานคิดวาการรับรู้คุณคาการจา้งงาน มีผลตอพฤติกรรมความตงัใจในงาน่ ่ ่ ่ ้
ของพนกังานโรงแรมหรือไม เพียงใด่  
 

   

 
ขอ้ 4) ทานคิดวาพนกังานท่ีเกดพนัธะผกูพนั มีผลตอการแสดงพฤติกรรมความตงัใจ่ ่ ิ ่ ้

ในงานหรือไม เพียงใด่  
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คิดเห็นและขอ้เสนอแนะเพิมเติม ่  

      
   

   

                                         
จบการสมัภาษณ์ เวลา _______________ 

 
  

ลงช่ือ ____________________________ ผูบ้นัทึก 

 (                                                                  ) 
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แบบสัมภาษณ์เพือ่การวจิยั 
ผลกระทบของพนัธะผกพนัของพนักงานและบพปัจจยัต่อความตั้งใจในงานู ุ  

ของพนักงานโรงแรมเครือข่ายสัญชาตไิทย 
 

แบบสัมภาษณ์เชิงลกึ กล่มที ุ่ 3  
 

การวจิยันีเป็นสวนหน่ึงของการศึกษา หลกัสูตรปริญญาบริหารธุรกจดุษฎีบณัฑิต ้ ่ ิ
คณะบริหารธุรกจ มหาวทิยาลยัรามคาํแหง โดยการเกบขอ้มลูจากการสมัภาษณ์ิ ็ เชิงลึก เป็น
กระบวนการหน่ึงของการวจิยัเชิงคุณภาพตามระเบียบวธีิวจิยั  จึงขอความอนุเคราะห์ขอ้มูล 
จากทา่ น เพ่ือวตัถุประสงคข์องการวิจยั ดงัน้ี 

1. ศึกษาผลกระทบของภาวะผูน้าํเชิงปฏิรูปท่ีมีตอการรับรู้แบรนดน์ายจา้ง่                
ตอพนัธะผกูพนัของพนกังาน และตอความตงัใจในงาน ่ ่ ้  

2. ศึกษาผลกระทบของการรับรู้แบรนดน์ายจา้งท่ีมีตอพนัธะผกูพนัของพนกังาน ่
และตอความตงัใจใน่ ้ งาน  

3. ศึกษาผลกระทบของพนัธะผกูพนัของพนกังานท่ีมีตอความตงัใจในงาน่ ้  
 

 แบบสมัภาษณ์เพ่ือการวิจยักลุมท่ี ่ 3 นี แบงการเกบขอ้มูลในรูปแบบการสนทนา้ ่ ็
กลุม โดยขอ้คาํถ่ ามมุงเนน้เกยวกบประเดน็ในการ่ ี่ ั วจิยั 4 ประเดน็ ไดแ้ก ่ (1) ภาวะผูน้าํ 
เชิงปฏิรูป (2) การรับรู้แบรนดน์ายจา้ง (3) พนัธะผกูพนัของพนกังาน และ (4) ความตงัใจ้       
ในงานของพนกังาน 
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ข้อมลของผ้ให้สัมภาษณ์ู ู  

 

วนัท่ีสมัภาษณ์ __________________________________ 

เวลาท่ีสมัภาษณ์ __________________________________ 

สถานท่ีสมัภาษณ์ __________________________________ 
 

 

การสนทนากลุม กลุมท่ี่ ่ ______ จาํนวน______ คน 

ช่ือ-สกลุ (ผูใ้หส้มัภาษณ์สามารถเลือกไมกรอกหรือไมกรอกได้่ ่ )    

1. _____________________________________ ตาํแหนง ่ _____________________ 

 ประสบการณ์ทาํงาน ณ โรงแรมปัจจุบนั _____ปี 

 2. _____________________________________ ตาํแหนง ่ _____________________ 

 ประสบการณ์ทาํงาน ณ โรงแรมปัจจุบนั _____ปี 

3. _____________________________________ ตาํแหนง ่ _____________________ 

 ประสบการณ์ทาํงาน ณ โรงแรมปัจจุบนั _____ปี 

4. _____________________________________ ตาํแหนง ่ _____________________ 

 ประสบการณ์ทาํงาน ณ โรงแรมปัจจุบนั _____ปี 

5. _____________________________________ ตาํแหนง ่ _____________________ 

 ประสบการณ์ทาํงาน ณ โรงแรมปัจจุบนั _____ปี 
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ประเดน็คาํถามในการสัมภาษณ์ 
--------------------------------------------------------------------------------------------------------- 
 
ประเดน็ที่ 1 คาํถามเกยวกบการไดรั้บการปฏิบติัจากผูน้าํหรือหวัหนา้งาน เพ่ือทราบถึง ี่ ั  

ขอ้ 1) คุณลกัษณะความเป็นผูน้าํของหวัหนา้งานท่ีทานช่ืนชอบและปรารถนา่  
 

   

 
ขอ้ 2) การลาํดบัความสาํคญักบพฤติกรรมของหวัหนา้งานท่ีมีประสิทธิั ภาพใน

มุมมองพนกังาน ไดแ้ก การใสใจระดบับุคล การนาํเชิงบารมี การเป็นตน้แบบ การสร้าง่ ่
แรงบนัดาลใจ และการกระตุน้ทางปัญญา 

 

   

 
ประเดน็ที่ 2 คาํถามเกยวกบการรับรู้คุณคาผลประโยชน์จากการจา้งงาน เพ่ือทราบถึง ี่ ั ่  

ขอ้ 1) ผลประโยชน์จากการจา้งงานในแตละดา้น่  ไดแ้ก ความน่ ่าสนใจ 
คาตอบแทน สงัคม และการพฒันาอาชีพ ท่ีทานเกดการรับรู้่ ่ ิ มาก่อนไดเ้ขา้มาทาํงาน 

 

   

 
ขอ้ 2) ผลประโยชน์จากการจา้งงานในแตละดา้น่  ไดแ้ก ความนาสนใจ ่ ่

คาตอบแทน สงัคม และการพฒันาอาชีพ ท่ีทานเกดการรับรู้่ ่ ิ ภายหลงัไดเ้ขา้มาทาํงาน 
 

   

 
 



 

 
 

297 

ขอ้ 3) การลาํดบัความสาํคญักบัผลประโยชน์จากการจา้งงานในแตละดา้น ไดแ้ก ่ ่
ช่ือเสียง คาตอบแทน สังคม และการพฒันาอาชีพ ท่ีสร้างแรงจูงใจในการทาํงานของพนกังาน่  

 

   

 
ขอ้ 4) ภาพลกัษณ์ของโรงแรมแหงนีในฐานะนายจา้ง ท่ีทานคิดวามีคุณคาตอทาน่ ่ ่ ่ ่ ่้

แตกตางจากโรงแรมอ่ืน ่  
 

   

 
ประเดน็ที่ 3 การเกดพนัธะิ ผกูพนัของพนกังาน เพ่ือทราบถึง  

ขอ้ 1) ในขณะปฏิบติังาน ทานแสดงความทุมเทแรงกายแรงใจในบทบาทงาน ่ ่
มากนอ้ยเพียงใด อยางไร่  

 

   

 
ขอ้ 2) ในขณะปฏิบติังาน ทานเกดแรงบนัดาลใจ และความภูมิใจท่ีไดท้าํงาน่ ิ

ใหก้บโรงแรม มากนอ้ยเพียงใด อยางไรั ่  
 

   

 

ขอ้ 3) ในขณะปฏิบติังาน ท่านคาํนึงถึงการบรรลุเป้าหมายของโรงแรม มากนอ้ย
เพียงใด อยางไร่  
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ประเดน็ที่ 4 ขอ้คาํถามเกยวกบการเกดพฤติกรรมความตงัใจในงาน เพ่ือทราบถึงี่ ั ิ ้  
ขอ้ 1) ขณะแสดงบทบาทการปฏิบติังาน ทานมีความมุงมนัพยายามท่ีจะใหก้าร่ ่ ่

บริการแกแขกผูม้าเยอืนใหเ้กดความประทบัใจมากท่ี่ ิ สุด 
 

   

 

ขอ้ 2) ทานยนิดีท่ีจะบอกเลาเร่ืองราว และแสดงความคิดเห็นในแงดีเกยวกบ่ ่ ่ ี่ ั
โรงแรมตอบุคคลภายนอกทุกครังเม่ือมีโอกาส ่ ้  

 

   

 

ขอ้ 3) ปัจจยัหรือทรัพยากรในการทาํงาน ท่ีทาํใหท้านปรารถนาคงอยเูป็นสมาชิก่ ่
ของโรงแรมแหงนีตอไป่ ่้  
 

   
 

บนัทึกเพิมเติม ่  

      
   
   

                                         
จบการสมัภาษณ์ เวลา _______________ 
  
 

ลงช่ือ ____________________________ ผูบ้นัทึก 

 (                                                                            ) 
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ภาคผนวก ฉ 
หนังสือขอความอนเคราะห์ุ เป็นผ้ทรงคณวฒใินการตรวจสอบู ุ ุ  

เคร่ืองมือวจิยัหนังสือขอความอนเคราะห์เกบ็ข้อมล ุ ู  
และหนังสือขอความอนเคราะห์เกบ็ข้อมลเชิงุ ู ลึก 
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