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บทคัดย่อ 
การวิจัยในคร้ังน้ีมีวัตถุประสงค์เพื่อศึกษาความสัมพันธ์เชิงสาเหตุระหว่างปัจจัยด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์ (HRM) ซ่ึง

ประกอบด้วย อ านาจหน้าที่ที่ได้รับมอบหมาย ความเป็นอิสระในการท างาน ความเป็นธรรมในการบริหารค่าตอบแทน แผนการพัฒนา
และการประเมินบุคลากร ความพร้อมของสิ่งอ านวยความสะดวก ความสัมพันธ์ระหว่างผู้ร่วมงาน ความพึงพอใจในการท างาน และ
ความภักดีต่อองค์กร ของกลุ่มพนักงานโรงแรมระดับ 5 ดาว โดยการวิจัยน้ีได้ด าเนินการเก็บรวบรวมข้อมูลจากพนักงานโรงแรมที่
ปฏิบัติงานอยู่ในโรงแรมที่ตั้งอยู่ในภูมิภาคต่าง ๆ โดยใช้การสุ่มตัวอย่างแบบหลายขั้นตอน และแจกแบบสอบถามจ านวน 800 ชุด 
ได้รับกลับคืนทั้งสิ้น 406 ชุด และใช้เทคนิคโมเดลสมการโครงสร้าง (SEM) ในการวิเคราะห์ข้อมูล ผลการวิจัยที่ได้สรุปได้ดังน้ี 1) ตัว
แบบที่พัฒนาขึ้นมีความกลมกลืนกับข้อมูลเชิงประจักษ์ โดยมีค่าสถิติ 2/df = 2.539, RMR = 0.062, GFI = 0.871, CFI = 0.962, 
RMSEA = 0.062 และปัจจัยด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์ทั้ง 6 ด้านที่ท าการศึกษาสามารถอธิบายความแปรปรวนของความพึง
พอใจในการท างาน และ ความภักดีต่อองค์กรของพนักงานโรงแรมได้ร้อยละ 84.1 และ 86.2 ตามล าดับ 2) ปัจจัยที่มีอิทธิพลโดยตรง
ต่อความพึงพอใจในการท างานได้แก่ ความเป็นอิสระในการท างาน ความเป็นธรรมในการบริหารค่าตอบแทน และ แผนการพัฒนาและ
การประเมินบุคลากร และปัจจัยที่มีอิทธิพลโดยตรงต่อความภักดีต่อองค์กร ได้แก่ ขีดความสามารถในการท างาน ความเป็นธรรมใน
การบริหารค่าตอบแทน และความสัมพันธ์ระหว่างผู้ร่วมงาน นอกจากน้ีผลการศึกษายังแสดงให้เห็นว่า ความพึงพอใจในการท างานมี
อิทธิพลโดยตรงต่อความภักดีต่อองค์กร 
ค าส าคัญ: 1) การบริหารทรัพยากรมนุษย์ 2) ความพึงพอใจในการท างาน 3) ความภักดีต่อองค์กร  
  4) ความสัมพันธ์เชิงสาเหตุ 5) พนักงานธุรกิจโรงแรม 
Abstract 

The objective of this research was to examine the causal relationship between factors of human resource 
management (HRM), which consists of empowerment,  job autonomy,  compensation management, training and 
development, facilities, relations, job satisfaction and organizational loyalty of 5-star hotel employees. The multi-
stage sampling method was conducted by selecting the samples from hotel employees, which are located in 
different regions across the country. A total of 800 questionnaires were distributed, and 406 usable questionnaires 
were returned. Structural equation model (SEM) used to analyze the data. The results of this research had showed 
that 1) the developed model is valid and fitted to empirical data with 2/df = 2.539, RMR = 0.062, GFI = 0.871, CFI 
= 0.962, RMSEA = 0.062, moreover the variances of job satisfaction and organization loyalty were explained by the 
model as 84.1% and 86.2%, respectively. 2) some HRM practices have direct effect on job satisfaction, such as job 
autonomy, compensation management, training and development, while empowerment, compensation 
management, and human relations have effect on organization loyalty, directly. Additionally, job satisfaction has a 
direct effect on organization loyalty. 
Keywords: 1) human resources management 2) job satisfaction 3) organizational loyalty 4) causal 
relationship 5) Thai hotel employees 
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บทน า (Introduction) 
ปัจจุบันธุรกิจโรงแรมในประเทศไทยมีการ

ขยายตัวอย่างต่อเนื่อง อันเป็นผลมาจากการเติบโต
ของภาคการท่องเที่ยว เนื่องจากประเทศไทยเป็น
จุ ดหมายปลายทางที่ ส าคัญของนั กท่ อง เที่ ย ว 
โดยเฉพาะนักท่องเที่ยวชาวต่างชาติ ดังจะเห็นได้จาก
การสถิติจ านวนนักท่องเที่ยวต่างชาติ ในปี พ.ศ. 2561 
เพิ่มขึ้น จากปี พ.ศ. 2560 และ ปี พ.ศ. 2559 ร้อยละ 
9.41 และ 7.27 ตามล าดับ โดยในปี พ.ศ. 2561 
สามารถสร้างรายได้ให้กับประเทศประมาณ 1.8 ล้าน
ล้านบาท (TAT Intelligence Center, 2020a) ซึ่ง
การเพิ่มขึ้นของจ านวนนักท่องเที่ยวดังกล่าวได้ส่งผล
ให้ธุรกิจโรงแรมมีการขยายตัวทั้งจ านวนโรงแรมและ
จ านวนห้องพัก โดยในปี พ.ศ. 2562 ประเทศไทยมี
สถานที่พักแรมทุกประเภทรวมกันทั้งสิ้น 19,370 แห่ง 
กระจายอยู่ในภูมิภาคต่างๆ ของประเทศ โดยภาคใต้มี
สัดส่วนมากที่สุด และจากสถิติในช่วงปี พ.ศ. 2561–
2562 พบว่า จ านวนโรงแรมเพิ่มขึ้นจาก 12,746 แห่ง 
เป็น 13,999 แห่ง คิดเป็นอัตราเติบโตร้อยละ 9.83 
และจ านวนห้องพักเพิ่มขึ้นจาก 599,869 ห้อง เป็น 
640,650 ห้อง คิดเป็นอัตราเติบโตร้อยละ 6.8 (TAT 
Intelligence Center, 2020b) อย่างไรก็ตาม แม้ว่า
การเติบโตของภาคท่องเที่ยวดังกล่าวจะส่งผลดีต่อ
ธุรกิจโรงแรม แต่องค์กรก็ต้องเผชิญกับปัญหาและ
อุปสรรค ต่าง ๆ อย่างหลีกเลี่ยงไม่ได้ เช่น สถานการณ์
การแข่งขันที่รุนแรง ระยะเวลาพ านักเฉลี่ยที่มีแนวโน้ม
ลดลง ซึ่งจากสถิติพบว่า ในช่วงปี พ.ศ. 2557-2561 
ระยะเวลาพ านักเฉลี่ยลดลงจาก 9.83 วัน ในปี พ.ศ. 
2557 เหลือเพียง 9.29 วัน ในปี พ.ศ. 2561 (TAT 
Intelligence Center, 2 020b)  ตลอดจนปัญหา
ภายในองค์กร เช่น อัตราการลาออกจากงานสูง 
(Banchirdrit, 2017, pp. 287-298) ดังนั้นเพื่อให้
ธุรกิจโรงแรมอยู่รอดได้ภายใต้สถานการณ์ดังกล่าว 
เพิ่มระยะเวลาพ านักเฉลี่ย และเพิ่มสัดส่วนรายได้
ให้กับองค์กร ผู้ประกอบการธุรกิจโรงแรมจึงต้อง
แสวงหากลยุทธ์ที่เหมาะสม และกลยุทธ์หนึ่งที่ส าคัญก็
คือ การสร้างความพึงพอใจให้กับผู้ใช้บริการเพื่อสร้าง
ฐานลูกค้ารอยัลตี้ให้ลูกค้ากลับมาใช้บริการซ้ า (GSB 
Research, 2020) โดยการสร้างความพึงพอใจให้กับ
ผู้ ใช้บริการนั้นจะเป็นผลมาจากคุณภาพในการ
ให้บริการเป็นส าคัญ ซึ่งคุณภาพการให้บริการก็จะเป็น

ผลมาจากความพึงพอใจในการท างานของพนักงาน 
โดยพนักงานที่มีความพึงพอใจมีแนวโน้มที่จะมีส่วน
ร่วมมากข้ึนในการให้บริการที่มีคุณภาพ (Yee, Yeung 
and Cheng, 2008, pp. 651-668) ดังนั้น ความพึง
พอใจในการท างานของพนักงานจึ งมีส่ วนช่ วย
สนับสนุนความพึงพอใจของลูกค้า (Gu and Siu, 
2009, pp. 561-578) และความพึงพอใจในงานยัง
สามารถช่วยลดความต้องการออกจากงาน (Yoyyim 
and Jadesadalug, 2017, pp. 133-144) ซึ่งเป็น
ปัญหาส าคัญของธุรกิจโรงแรมดังได้กล่าวไว้แล้ว 
นอกจากนี้ ตามแนวคิดห่วงโซ่การบริการแห่งก าไร 
ความพึงพอใจและความภักดีของพนักงานยังมีบทบาท
ส าคัญที่จะช่วยเพิ่มความส าเร็จของผลการด าเนินงาน
ในองค์กรได้ อีกด้วย (Heskett, et al., 1994, pp. 
164-174)  

จากที่กล่าวมา แสดงให้เห็นว่า การเสริมสร้าง
ความพึงพอใจในการท างานและความภักดีต่อองค์กร
ของพนักงานเป็นประเด็นส าคัญที่ผู้ประกอบการธุรกิจ
โรงแรมควรมุ่งเน้น เพื่อให้ผู้ใช้บริการเกิดความพึง
พอใจ เพิ่มรายได้ เพิ่มประสิทธิผลให้แก่องค์กร 
สามารถยืนหยัดอยู่ ได้ในสถานการณ์การแข่งขันที่
รุนแรง อย่างไรก็ตาม ประเด็นดังกล่าวข้างต้นน าไปสู่
ค าถามส าคัญที่ว่า “การเสริมสร้างความพึงพอใจใน
การท างานและความภักดีต่อองค์กรขึ้นอยู่กับปัจจัย
ใดบ้าง?” การค้นหาค าตอบดังกล่าวจะท าให้ทราบถึง
ปัจจัยที่จะช่วยเสริมสร้างความพึงพอใจในการท างาน
และความภักดีต่อองค์กร ซึ่งจากที่ผ่านมาจะเห็นได้ว่า 
การเสริมสร้างความพึงพอใจในการท างานและความ
ภักดีต่อองค์กรนั้นขึ้นอยู่กับหลายปัจจัย แต่อย่างไรก็
ตามการวิจัยในครั้งนี้ได้ให้ความส าคัญกับปัจจัยด้าน
การบริหารทรัพยากรมนุษย์ (Human Resource 
Management:  HRM)  เนื่ อ งจาก ในสถานการณ์
ปัจจุบันองค์กรต่าง ๆ ได้มุ่ งเน้นเรื่องการบริหาร
ทรัพยากรมนุษย์ เพราะเป็นกุญแจส าคัญในการรักษา
ความได้เปรียบทางการแข่งขัน (Marco-Lajara and 
Úbeda-García, 2013, pp. 339-347) โดยเฉพาะ
อย่างยิ่งในองค์กรที่ผลการด าเนินงานมีส่วนเกี่ยวข้อง
กับพนักงาน (Batarlienė, et al., 2017, pp. 110 - 
116) ธุรกิจโรงแรมในประเทศไทยหลายแห่งก็ได้ให้
ความส าคัญกับการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ เช่น 
โรงแรมบันยันทรี โรงแรมโฟร์ซีชั่น ซึ่งเป็นโรงแรมที่
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ได้รับรางวัล The World’s Best Hotel in Asia ในปี 
ค.ศ. 2012 (Prayoonsak, 2016, pp. 143-157) 
นอกจากนี้ปัจจัยด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์ยัง
เป็นปัจจัยส าคัญที่ก่อให้เกิด ความพึงพอใจในการ
ท างาน และ/หรือ ความภักดีต่อองค์กร ดังเช่นงานวิจยั
หลาย ๆ ชิ้นที่แสดงให้เห็นถึงความสัมพันธ์ระหว่าง 
การบริหารทรัพยากรมนุษย์ ความพึงพอใจในการ
ท างาน และ/หรือ ความภักดีต่อองค์กรของพนักงาน 
(Pelit, Öztürk and Arslantürk, 2011; Turkyilmaz 
et al., 2011)  

ดังนั้น การวิจัยในครั้งนี้คณะผู้วิจัยจึงพยายาม
ตอบค าถามดังกล่าว โดยท าการศึกษาถึงอิทธิพลของ
ปัจจัยทางด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์ที่มีต่อความ
พึงพอใจในการท างาน และความภักดีต่อองค์กรของ
พนักงานโรงแรมระดับห้าดาว ซึ่ ง เป็นโรงแรมที่
คุณภาพการให้บริการเป็นสิ่งที่ส าคัญ และต้องแข่งขัน
กับโรงแรมทั้งในระดับเดียวกันและต่ ากว่าที่ทดแทน
กันได้ (GSB Research, 2020) โดยท าการศึกษาถึง
ความสัมพันธ์เชิงสาเหตุระหว่างปัจจัยด้านการบริหาร
ทรัพยากรมนุษย์ (อันประกอบด้วย อ านาจหน้าที่ที่
ได้รับมอบหมาย ความเป็นธรรมในการบริหาร
ค่าตอบแทน การพัฒนาและการประเมินบุคลากร สิ่ง
อ านวยความสะดวก และความสัมพันธ์ระหว่าง
ผู้ร่วมงาน) ความพึงพอใจในการท างาน และความ
ภักดีต่อองค์กร เนื่องจากในปัจจุบัน ประเทศไทยมี
งานวิจัยเชิงประจักษ์ที่ท าการศึกษาความสัมพันธ์ใน
ลักษณะนี้ค่อนข้างน้อย โดยเฉพาะอย่างยิ่งในกลุ่ม
ธุรกิจโรงแรม งานวิจัยส่วนใหญ่ที่มีอยู่จะท าการศึกษา
เพียงปัจจัยที่มีอิทธิพลทางตรงต่อความพึงพอใจในการ
ท างาน หรือความผูกพันต่อองค์กรอย่างใดอย่างหนึ่ง 
และไม่ได้มุ่งเน้นปัจจัยทางด้านการบริหารทรัพยากร
มนุษย์  

การศึกษาความสัมพันธ์เชิงสาเหตุระหว่าง
ปัจจัยด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์ ความพึงพอใจ
ในการท างาน และความภักดีต่อองค์กร จึงเป็น
งานวิจัยที่ก่อให้เกิดประโยชน์ทั้งในเชิงวิชาการและ 
เชิงนโยบาย ผลการศึกษาที่ได้จะเป็นการเติมเต็ม
ช่องว่างของงานวิจัยดังที่ได้กล่าวไว้แล้ว โดยท าให้
ทราบถึงโมเดลความสัมพันธ์เชิงสาเหตุที่แสดงให้เห็น
อย่างชัด เจนถึง อิทธิพลทางตรงของปัจจัยด้ าน 
การบริหารทรัพยากรมนุษย์ที่มีต่อความพึงพอใจใน

การท างาน และอิทธิพลทางตรงและทางอ้อมของ
ปัจจัยด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์ที่มีต่อความ
ภักดี ต่ อองค์ กร  และท า ใ ห้ทราบว่ าปัจจัยด้ าน 
การบริหารทรัพยากรมนุษย์ปัจจัยใดที่ผู้บริหารโรงแรม
ควรให้ความส าคัญ ซึ่งจะน าไปสู่การก าหนดนโยบาย
ด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์ที่เหมาะสม เพื่อ
เสริมสร้างความพึงพอใจในการท างาน และความภักดี
ต่ อองค์กร เพิ่ มคุณภาพในการใ ห้บริการท า ใ ห้
ผู้ใช้บริการมีความพึงพอใจเพิ่มขึ้น สร้างฐานลูกค้า
รอยัลตี้ ลดความตั้งใจลาออกจากงานของพนักงาน 
ตลอดจนเพิ่มประสิทธิผลขององค์กร และสามารถอยู่
รอดได้ในสถานการณ์การแข่งขันที่รุนแรงได้ในที่สุด 

 
ขอบเขตการวิจัย (Scope of Research) 

ใ น ครั้ ง นี้ คณะผู้ วิ จั ย ไ ด้ ท า ก า รศึ กษาถึ ง
ความสัมพันธ์เชิงสาเหตุระหว่าง ปัจจัยด้านการบริหาร
ทรัพยากรมนุษย์ ซึ่งประกอบด้วย อ านาจหน้าที่ที่
ได้รับมอบหมาย (Empowerment) ความเป็นอิสระ
ในการท างาน (Job Autonomy) ความเป็นธรรม 
ใ น ก า ร บ ริ ห า ร ค่ า ต อ บ แ ท น  ( Compensation 
Management) แผนการพัฒนาและการประเมิน
บุ ค ล า กร  ( Training and Development)  ค ว าม
พร้อมของสิ่ ง อ านวยความสะดวก ( Facilities) 
ความสัมพันธ์ระหว่างผู้ร่วมงาน (Relations) ความพึง
พอใจในการท างาน (Job Satisfaction) และความ
ภั ก ดี ต่ อ อ ง ค์ ก ร  ( Organization Loyalty)  ข อ ง
พนักงานโรงแรมระดับห้าดาวในประเทศไทย 
 
กรอบแนวคิดการวิจัย (Conceptual Framework) 

การวิจัยในครั้งนี้ ผู้วิจัยได้น าทฤษฎีสองปัจจัย 
( Two- Factor Theory of Motivation)  ม า เ ป็ น
พื้นฐานในการศึกษาถึงอิทธิพลของปัจจัยทางด้านการ
บริหารทรัพยากรมนุษย์ที่มีต่อความพึงพอใจในการ
ท างาน โดยปัจจัยสุขอนามัยและปัจจัยจูงใจ เช่น 
ปัจจัยที่เกี่ยวข้องกับค่าตอบแทน การเลื่อนขั้นเลื่อน
ต าแหน่ง สภาพการท างาน เป็นต้น มีความสอดคล้อง
กับปัจจัยทางด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์ที่น ามา
ศึกษา นอกจากนี้คณะผู้วิจัยยังได้น าแนวคิดโซ่บริการ
แห่งก าไร (Service Profit Chain) มาประยุกต์ใช้ใน
ส่วนที่แสดงถึงความเชื่อมโยงระหว่างคุณภาพการ
บริการภายใน (ซึ่งสอดคล้องกับปัจจัยด้านการบริหาร
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ทรัพยากรมนุษย์) ความพึงพอใจในการท างาน และ
ความจงรักภักดีต่อองค์กร โดยความสัมพันธ์เชิงสาเหตุ
ระหว่างปัจจัยด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์ ความ
พึงพอใจในการท างาน และความภักดีต่อองค์กร แสดง
ให้เห็นดังภาพ 1 ซึ่งปัจจัยด้านการบริหารทรัพยากร
มนุษย์ ประกอบด้วยอ านาจหน้าที่ที่ได้รับมอบหมาย 
ความเป็นอิสระในการท างาน ความเป็นธรรมในการ
บริหารค่าตอบแทน แผนการพัฒนาและการประเมิน

บุคลากร ความพร้อมของสิ่งอ านวยความสะดวก 
ความสัมพันธ์ระหว่างผู้ร่วมงาน จะมีอิทธิพลทางตรง
เชิงบวกต่อความพึงพอใจในการท างาน และความภักดี
ต่อองค์กร และอาจมีอิทธิพลทางอ้อมเชิงบวกต่อความ
ภักดีต่อองค์กรโดยผ่านความพึงพอใจในการท างาน 
นอกจากนี้ ความพึงพอใจในการท างานยังมีอิทธิพล
ทางตรงเชิงบวกต่อความภักดีต่อองค์กรด้วย ดังแสดง
ในภาพ 1 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
การทบทวนวรรณกรรม (Literature Review) 

การบริหารทรัพยากรมนุษย์ (Human 
Resource Management: HRM) 

การบริหารทรัพยากรมนุษย์ หมายถึง แนวทาง
เชิงกลยุทธ์ที่สอดคล้องกันส าหรับพนักงานรายบุคคล
และโดยรวม ที่มีส่วนร่วมในการบรรลุ เป้าหมาย 
(Armstrong, 2006, p.3) โดยทั่วไปแล้ว ประเด็นของ
การบริหารทรัพยากรมนุษย์สามารถแบ่งออกเป็น
ประเด็นต่าง ๆ เช่น องค์กร การจัดหาทรัพยากรมนุษย์ 
ก า ร พั ฒ น า ท รั พ ย า ก ร ม นุ ษ ย์  ก า ร ใ ห้ ร า ง วั ล 
ความสัมพันธ์ของพนักงาน ความมั่นคงในงาน และ
การฝึกอบรมและพัฒนา (Armstrong, 2006, p.5; 
Širca, Babnik and Breznik, 2012, pp.  977–987) 
โดยทั่ว ๆ ไป ในช่วงที่ผ่านมามีงานวิจัยหลายชิ้นที่ได้
ท าการศึกษาปัจจัยด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์

และได้ให้ความส าคัญกับประเด็นดังกล่าว (Petrescu 
and Simmons, 2008, pp. 651-667; Širca, Babnik 
and Breznik, 2012, pp. 977-987) 
 ความพึงพอใจในการท างาน (Job 

Satisfaction)  
ความพึงพอใจในการท างาน หมายถึง ทัศนคติ

ของพนักงานที่มีต่องาน (Amstrong, 2006, p.264; 
Byars and Rue, 2008, p. 236) หรือความคาดหวัง
ของพนักงานในที่ท างานและทัศนคติของพนักงานต่อ
งานของตนเอง (Turkyilmaz, et al., 2011, pp. 675 
-696) การศึกษาเกี่ยวกับความพึงพอใจในการท างาน
นั้นเป็นประเด็นที่น่าสนใจ โดยเฉพาะในอุตสาหกรรม
โรงแรม (Cruz, López-Guzmán and Cañizares,  
2014 , pp.  63-80)  เนื่ องจากความพึ งพอใจใน 

Empowerment 

Job Autonomy 

Compensation 
Management 

Training and  
Development 

Facilities 

Relations 

Job 
Satisfaction 

Organizational 
Loyalty 

ภาพ 1 กรอบแนวคิดการวิจัย 
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การท างานมีบทบาทส าคัญที่ช่วยเพิ่มความส าเร็จของ
ผลการด าเนินงานในองค์กร ซึ่งเป็นไปตามแนวคิดห่วง
โซ่การบริการแห่งก าไรที่พัฒนาโดย Heskett, et al. 
(1994, pp. 164-174)  นอกจากนั้น Gu and Siu 
(2009, pp. 561-578) ยังได้ให้ข้อเสนอแนะไว้ว่า 
ความพึงพอใจในการท างานของพนักงานเป็นตัวช่วย
สนับสนุนความพึงพอใจของผู้ใช้บริการ  

ความภั กดี ต่ อองค์ กร  (Organizational 
Loyalty) 

นอกเหนือจากความพึงพอใจในการท างานแล้ว 
ความภักดีต่อองค์กรก็เป็น อีกหนี่งปัจจัยส าคัญที่
สามารถลดอัตราการลาออกของพนักงานได้ (Borzaga 
and Tortia, 2006, pp.  225- 248)  ค ว า ม ภั ก ดี  
หมายถึง “ความเต็มใจที่จะพยายามอย่างสูงเพื่อ
ประโยชน์ขององค์กร ความเชื่อมั่นอย่างไม่มีขีดจ ากัด 
และการยอมรับในค่านิยม และเป้าหมายขององค์กร” 
(Becker, Randall and Riegel, 1995, pp. 617-638) 
นอกจากนี้ Turkyilmaz, et al. (2011, pp. 675-696) 
ยังได้สรุปไว้ว่า พนักงานจะมีความภักดีต่อเมื่อพวกเขา
มีความปรารถนาอย่างแรงกล้าที่จะยังคงเป็นสมาชิก
ขององค์กรต่อไป โดยทั่วไปนักวิจัยจะให้ความสนใจใน
ประเด็นความพึงพอใจในการท างานและความภักดีต่อ
องค์ ก ร ไปพร้ อม  ๆ  กั น  เ ช่ น   Martensen and 
Grønholdt ( 2006, pp.  92- 116) , Turkyilmaz, et 
al.  ( 2011, pp.  675- 696) , Costen and Salazar 
( 2011, pp.  273- 284)  แ ล ะ  Lee, Kim and Kim 
(2013, pp. 1359-1380) เป็นต้น การวิจัยในครั้งนี้ 
คณะผู้วิจัยได้มุ่งเน้นทั้งในประเด็นของความพึงพอใจ
ในการท างานและความภักดีต่อองค์กร เนื่องจากเป็น
ประเด็นที่แสดงการตอบสนองที่มีประสิทธิ ภาพ
แตกต่างกัน ในขณะที่ความพึงพอใจในการท างาน
แสดงให้เห็นถึงทัศนคติที่มีต่องาน ส่วนความภักดีนั้น
เป็นการตอบสนองที่มีประสิทธิภาพต่อทั้งองค์กร 
(Chen, 2006, pp. 274-276) นอกจากนี้  ทั้ งสอง
ประเด็นนี้ยังสามารถช่วยลดอัตราการลาออกของ
พนักงาน ซึ่งเป็นปัญหาที่ส าคัญในปัจจุบันของธุรกิจ
โรงแรม 

ความสัมพันธ์ระหว่างปัจจัยด้านการบริหาร
ทรัพยากรมนุษย์ ความพึงพอใจในการท างาน และ
ความภักดีต่อองค์กร 

การวิ จั ย ในครั้ งนี้  คณะผู้ วิ จั ย ได้ มุ่ ง เน้ น
องค์ประกอบของการบริหารทรัพยากรมนุษย์ 6 
ประการ ซึ่ งประกอบด้วย อ านาจหน้าที่ที่ ได้รับ
มอบหมาย ความเป็นอิสระในการท างาน ความเป็น
ธรรมในการบริหารค่าตอบแทน แผนการพัฒนาและ
การประเมินบุคลากร ความพร้อมของสิ่งอ านวยความ
สะดวก ความสัมพันธ์ระหว่างผู้ร่วมงาน ดังที่กล่าวไว้
ในข้างต้น ซึ่งในช่วงที่ผ่านมาได้มีงานวิจัยหลายชิ้นที่
ท าการศึกษาผลกระทบขององค์ประกอบดังกล่าวต่อ
ความพึงพอใจในการท างาน และ/หรือ ความภักดีต่อ
งาน และพบว่าปัจจัยด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์ 
มีอิทธิพลต่อความพึงพอใจในการท างาน และ/หรือ
ความภักดีต่อองค์กรแตกต่างกันไป ดังนี้ 

 
อ านาจหน้าที่ที่ได้รบัมอบหมาย (Empowerment) 

อ านาจหน้าที่ที่ ได้รับมอบหมาย หมายถึง 
รูปแบบของการกระจายอ านาจที่เกี่ยวข้องกับการให้
อ านาจที่ส าคัญแก่ผู้ใต้บังคับบัญชาเพื่อตัดสินใจ ซึ่งใน
ปัจจุบันนับได้ว่าเป็นองค์ประกอบที่ส่งผลกระทบอย่าง
มีนัยส าคัญต่อการบริหารทรัพยากรมนุษย์ (Byars 
and Rue, 2008, p. 10)  ง า น วิ จั ย บ า ง ชิ้ น ไ ด้ ใ ห้
ความส าคัญกับอ านาจหน้าที่ที่ได้รับมอบหมาย และ
พบว่า องค์ประกอบของการบริหารทรัพยากรมนุษย์นี้
มีผลต่อความพึงพอใจในการท างาน และ/หรือ ความ
ภักดีต่อองค์กรในภาคธุรกิจบริการ (Lee, et al., 
2006, pp. 251-264; Turkyilmaz, et al., 2011, pp. 
675-696) อย่างไรก็ตาม การวิเคราะห์โมเดลสมการ
โครงสร้างในงานวิจัยนี้ได้เกิดปัญหาภาวะที่ตัวแปร
อิสระมีความสัมพันธ์กันสูง (Multicollinearity) ดังนั้น
คณะผู้วิจัยจึงใช้การวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงส ารวจ 
(Exploratory Factor Analysis) เพื่อจัดองค์ประกอบ
ใหม่  ท า ใ ห้มีปัจจัยบางปัจจัยที่แยกออกมาจาก
องค์ประกอบ “อ านาจหน้าที่ที่ได้รับมอบหมาย” และ
ตั้งขึ้นเป็นองค์ประกอบใหม่และตั้งชื่อว่า “ความเป็น
อิสระในการท างาน (Job Autonomy) โดยความมี
อิสระในการท างานในงานวิจัยนี ้หมายถึง อิสระในการ
จั ดการงานและแสดงความคิด เ ห็นตามความ
รับผิดชอบของตนเองเพื่อให้บรรลุเป้าหมาย ซึ่งในช่วง
ที่ผ่านมา มีงานวิจัยหลายชิ้นที่แสดงให้เห็นถึงอิทธิพล
ของปัจจัยนี้ที่มีต่อความพึงพอใจในการท างาน เช่น 
งานศึกษาของ Chow, Haddad and Singh (2007, 
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pp. 73-88) ที่พบว่า การมีสิทธิ์มีเสียงของพนักงาน
ส่งผลโดยตรงต่อความพึงพอใจในการท างาน และ 
Spinelli and Canavos (2000, pp. 29-33) ที่ระบุวา่ 
ผู้จัดการสามารถผลักดันการเพิ่มคุณค่าในงานได้ เช่น 
การมีส่วนร่วมของพนักงานในการตัดสินใจ เพื่อ
ปรับปรุงความพึงพอใจของพนักงานให้ดีขึ้น 

การบริหารค่าตอบแทน (Compensation 
Management) 

การบริหารค่าตอบแทนเป็นปัจจัยส าคัญที่ควร
ได้รับการพิจารณา Turkyilmaz, et al. (2011, pp. 
675-696) ได้เสนอแนะไว้ว่า ความพึงพอใจในการ
ท างานจะลดลงหากองค์กรไม่มีการชื่นชมและให้
รางวัลตอบแทนที่เหมาะสม ดังนั้นจึงควรพัฒนาระบบ
ส าหรับการให้รางวัลตอบแทนและการยอมรับที่
เหมาะสมเพื่ อ เพิ่มความพึงพอใจในการท างาน 
นอกจากนี้ Lee, Kim and Kim (2013, pp. 1359 -
1380) ยังเน้นว่า พนักงานจะปฏิบัติงานตามระดับที่
ต้องการหากองค์กรมีโปรแกรมการให้รางวัลตอบ
แทนที่ มี ป ร ะสิ ท ธิ ภ าพ  ในแ ง่ ข อ ง ก า รบริ หา ร
ค่าตอบแทน ในช่วงที่ผ่านมา มีงานวิจัยหลายชิ้นที่
แสดงให้เห็นถึงความสัมพันธ์ระหว่างค่าตอบแทนและ
ความพึงพอใจในการท างานหรือความภักดีต่อองค์กร 
(Choi, 2006, pp. 321-337; Gu and Siu, 2009, pp. 
561-578; Turkyilmaz, et al., 2011, pp. 675-696; 
Lee, Kim and Kim, 2013, pp. 1359-1380) ส าหรับ
องค์ประกอบการบริหารค่ าตอบแทนในครั้ งนี้  
คณะผู้วิจัยได้ก าหนดนิยามให้ครอบคลุมถึง ความ
ชัดเจน ความเท่าเทียมกัน และความเป็นธรรม จึงตั้ง
ชื่อองค์ประกอบนี้ว่า “ความเป็นธรรมในการบริหาร
ค่าตอบแทน” 

สภาพการท างาน (Working Condtion) 
ในทฤษฎีสองปัจจัยของเฮอร์ซเบิร์ก (Sirithai 

and Chaimadan, 2016, pp. 157-197) สภาพการ
ท างานหรือสภาพแวดล้อมในสถานที่ปฏิบัติงานเป็น
ปัจจัยด้านสุขอนามัยที่ก่อให้เกิดความไม่พึงพอใจใน
การท างาน งานวิจัยบางชิ้นได้ให้ความส าคัญกับปัจจัย
นี้ เป็นพิเศษ เช่น งานศึกษาของ Mokaya, et al. 
(2013, pp. 79-90) ได้เน้นสภาพการปฏิบัติงานของ
องค์กร และค้นพบความสัมพันธ์ เชิงบวกอย่างมี
นัยส าคัญระหว่างสภาพการปฏิบัติงานกับความ 
พึงพอใจในการท างาน ในขณะที่งานวิจัยบางชิ้นได้

มุ่งเน้นถึงการบริหารทรัพยากรมนุษย์โดยรวม และ
สภาพการปฏิบัติงานเป็นเพียงองค์ประกอบหนึ่งใน
การบริหารทรัพยากรมนุษย์ เช่น งานศึกษาของ 
Turkyilmaz, et al. (2011, pp. 675-696) และพบ
ความสัมพันธ์เชิงบวกระหว่างสภาพการปฏิบัติงาน
และความพึงพอใจ  โดยการวิจัยในครั้งนี้ คณะผู้วิจัย
ได้ตั้งชื่อองค์ประกอบนี้ว่า “ความพร้อมของสิ่งอ านวย
ความสะดวก (Facilities)” เพื่อเป็นตัวแทนของสภาพ
การท างานเพื่อแสดงถึงความพร้อมใช้งาน ความ
เพียงพอ และการบ ารุงรักษาของสภาพแวดล้อมทาง
กายภาพภายในสถานที่ท างาน 

การฝึกอบรมและพัฒนา (Trianing and 
Development) 
การฝึกอบรมและพัฒนาเป็นองค์ประกอบที่

ส าคัญในการบริหารทรัพยากรมนุษย์ส าหรับองค์กร
เนื่องจากเป็นปัจจัยที่สามารถสร้างความผูกพันที่
เข้มแข็งของพนักงานต่อบริษัท (Gu and Siu, 2009, 
pp. 561-578) Martensen and Grønholdt (2006, 
pp. 92-116) ยังได้กล่าวไว้ว่า  “ยิ่งมีความเป็นไปได้
ในการพัฒนาศักยภาพและความสามารถมากข้ึนเท่าไร 
ประสบการณ์ของความพึงพอใจในการท างานและ
ความภักดีต่อองค์กรก็จะยิ่งเพิ่มมากขึ้นเท่านั้นในหมู่
พนักงาน” นอกจากนั้น Costen and Salazar (2011, 
pp. 273-284) ยังชี้ให้เห็นว่าพนักงานที่รับรู้ว่าตนเอง
มีโอกาสที่จะพัฒนาทักษะใหม่ ๆ จะมีความพึงพอใจ
ในงานมากข้ึน มีความภักดีมากข้ึน และมีแนวโน้มที่จะ
อยู่กับองค์กรสูงขึ้น ดังนั้นจากแง่มุมดังกล่าว  มี
งานวิจัยหลายชิ้นที่มุ่งเน้นปัจจัยด้านการฝึกอบรมและ
พัฒนา และพบว่าปัจจัยนี้ เป็นตัวขับเคลื่อนความ 
พึงพอใจในการท างานหรือความภักดีต่อองค์กรใน
ธุรกิจโรงแรมอย่างมีนัยส าคัญ (Martensen and 
Grønholdt, 2006, pp.  92- 116; Chow, Haddad 
and Singh, 2007, pp. 73-88; Gu and Siu, 2009, 
pp. 561-578; Costen and Salazar, 2011, pp. 273 
- 284; Lee, Kim and Kim, 2013, pp. 1359-1380) 
ส าหรับการวิ จั ย ในครั้ งนี้  คณะผู้ วิ จั ย ได้ ตั้ ง ชื่ อ
องค์ประกอบนี้ว่า “แผนการพัฒนาและการประเมิน
บุคลากร (Training and Development)” เพื่อให้
ครอบคลุมถึงการอบรมและพัฒนา และการประเมิน
บุคลากร 
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ความสัมพันธ์ระหว่างผู้ร่วมงาน (Human 
Relations) 
ความสั มพันธ์ของมนุษย์ เป็นปัจจั ยด้ าน

สุขอนามัยซึ่งก่อให้เกิดความพึงพอใจในการท างาน
ตามทฤษฎีสองปัจจัยของเฮอร์ซเบิร์ก ( Sirithai  
and Chaimadan, 2 0 1 6 , pp.  1 5 7 - 1 9 7 )  แ ล ะ
ความสัมพันธ์ยังเป็นปัจจัยส าคัญตามที่ Choi (2006, 
pp.  321-337)  และ  Martensen and Grønholdt 
(2006, pp.  92-116)  ได้ สรุป ไว้ ว่ า  คุณภาพของ
ความสัมพันธ์ฉันท์มิตรจะมีผลในเชิงบวกต่อความพึง
พอใจในท างาน นอกจากนี้ Gu and Siu (2009, pp. 
561-578) ยังได้เสนอแนะไว้ว่า องค์กรควรส่งเสริม
สภาพแวดล้อมในการปฏิบัติงานที่เป็นหนึ่งเดียวกัน
เพื่อรักษาความพึงพอใจในการท างานของพนักงาน 
นักวิจัยเหล่านี้ได้ท าการตรวจสอบปัจจัยนี้ และพบว่า
ความสัมพันธ์ของมนุษย์เป็นแรงผลักดันส าคัญของ
ความพึงพอใจของพนักงาน (Choi, 2006, pp. 321-
337; Martensen and Grønholdt, 2006, pp.  92-
116; Gu and Siu, 2009, pp. 561-578) 

 
ความพึงพอใจในการท างานและความภักดี
ต่อองค์กร (Job Satisfaction and 
Organizational Loyalty)  
ความภักดีต่ อองค์กรมีบทบาทส าคัญต่อ

ความส าเร็จขององค์กร เช่นเดียวกับความพึงพอใจใน
การท างาน ดังนั้นในช่วงที่ผ่านมา จึงมีงานวิจัยหลาย
ชิ้นที่ ได้ท าการตรวจสอบปัจจัยที่ส่ งผลต่อความ 
พึงพอใจในการท างาน และความภักดีต่อองค์กร ไป
พรอ้ม ๆ กัน และพบว่าความภักดีของพนักงานเปน็ผล
มาจากความพึงพอใจในการท างาน (Martensen and 
Grønholdt, 2006, pp. 92-116; Turkyilmaz, et al., 
2011, pp.  675- 696; Lee, Kim and Kim, 2013, 
pp. 1359-1380)  

 โดยสรุป ปัจจัยด้านการบริหารทรัพยากร
มนุษย์มีอิทธิพลต่อความพึงพอใจในการท างานและ
ความภักดีต่อองค์กรในหลากหลายสาขาดังที่กล่าวมา
ข้างต้น อย่างไรก็ตาม มีงานวิจัยเชิงประจักษ์น้อยมาก
ที่ท าการศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างปัจจัยด้านการ
บริหารทรัพยากรมนุษย์ ความพึงพอใจในการท างาน 
และความภักดีต่อองค์กรในประเทศไทย โดยเฉพาะ
อย่างยิ่งในธุรกิจโรงแรม ดังนั้น การวิจัยในครั้งนี้  

คณะผู้วิจัยจึงได้พยายามศึกษาอิทธิพลของปัจจัยด้าน
การบริหารทรัพยากรมนุษย์ที่มีต่อความพึงพอใจใน
การท างาน และความภักดีต่อองค์กรในอุตสาหกรรม
โรงแรมของประเทศไทย ผลการวิจัยที่ได้จะเป็น
ประโยชน์ต่อผู้บริหารโรงแรมในการเสริมสร้างความ
พึงพอใจในการท างาน และความภักดีต่อองค์กร เพิ่ม
ความสามารถในการแข่งขัน และเพิ่มประสิทธิผลของ
องค์กรได้ในที่สุด 
 
วิธีด าเนินการ (Methods) 

ประชากรและกลุ่มตัวอย่าง 
ประชากรในการวิจั ย  ได้แก่  พนักงานที่

ปฏิบัติงานในโรงแรมระดับ 5 ดาว ซึ่งกระจายอยู่ใน
ภูมิภาคต่าง ๆ ของประเทศไทยจ านวนทั้งสิ้น 65 แห่ง 
( Thai Hotel Association, 2016)  ส า ห รั บ ก ลุ่ ม
ตัวอย่างที่ใช้ในการวิจัย ได้แก่ พนักงานที่ปฏิบัติงานใน
โรงแรมระดับ 5 ดาว ซึ่งกระจายอยู่ในภูมิภาคต่าง ๆ 
ของประเทศไทยจ านวนทั้งสิ้น 40 แห่ง เนื่องจากการ
วิจัยในครั้งนี้มีตัวแปรสังเกตได้ทั้งสิ้น 29 ตัวแปร และ
ในการวิเคราะห์โดยใช้โมเดลสมการโครงสร้างควร
ก าหนดขนาดกลุ่มตัวอย่าง 10-20 เท่าของจ านวนตัว
แปรสังเกตได้ จึงต้องการจ านวนกลุ่มตัวอย่าง 300-
600 คน แต่อย่างไรก็ตาม ผู้วิจัยได้ด าเนินการเก็บ
รวบรวมข้อมูลทางไปรษณีย์ ซึ่งอาจท าให้ได้จ านวน
ข้อมูลไม่เพียงพอ ผู้วิจัยจึงได้ก าหนดจ านวนกลุ่ม
ตัวอย่างเป็น 800 คน ดังนั้นจึงได้ท าการเก็บรวบรวม
ข้อมูลจากกลุ่มพนักงานจ านวน 40 โรงแรม ๆ ละ 20 
ชุด และใช้การสุ่มตัวอย่างแบบหลายขั้นตอน (Multi-
Stage Sampling)  

การเก็บรวบรวมข้อมูล 
คณะผู้วิจัยได้ด าเนินการสุ่มตัวอย่างโดยใช้การ

สุ่ ม ตั ว อ ย่ า ง แ บบหลายขั้ น ตอน  ( Multi- Stage 
Sampling) กล่าวคือ ขั้นแรก ท าการสุ่มตัวอย่าง
โ รงแรมแบบชั้ นภู มิ  ( Stratified Sampling)  โดย
ก าหนดจ านวนตัวอย่างตามสัดส่วนของจ านวนโรงแรม
ระดับ 5 ดาว ที่กระจายอยู่ในแต่ละภูมิภาค หลังจาก
นั้นจะท าการคัดเลือกตัวอย่างโรงแรม โดยพิจารณา
จากโรงแรมที่มีคุณลักษณะตรงตามที่ผู้วิจัยก าหนด 
กล่าวคือ เป็นโรงแรมที่ยินยอมให้คณะผู้วิจัยเข้าเก็บ
รวบรวมข้อมูลได้ และให้ความอนุเคราะห์เก็บรวบรวม
ข้อมูลให้คณะผู้วิจัย จากกระบวนการดังกล่าวท าให้ได้
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จ านวนกลุ่มโรงแรมตัวอย่างที่กระจายอยู่ตามภูมิภาค
รวมทั้งสิ้น 40 แห่ง ขั้นที่สอง ท าการส่งแบบสอบถาม
ทาง ไปรษณีย์ โ ร งแรมละ  20 ชุ ด  และ โรงแรม
ด าเนินการจัดเก็บข้อมูลตัวอย่างโดยใช้การสุ่มตัวอย่าง
อย่างง่าย (Simple Random Sampling) ผู้วิจัยได้รับ
แบบสอบถามตอบกลับมาจ านวนทั้งสิ้น 420 ชุด  
คิดเป็นอัตราการตอบกลับร้อยละ 52.5 และตัด
แบบสอบถามชุดที่ไม่สมบูรณ์ออก ท าให้เหลือชุด
แบบสอบถามที่จะใช้ในการวิเคราะห์โมเดลสมการ
โครงสร้างทั้งสิ้น 406 ชุด 

เครื่องมือที่ใช้ในการวิจัย 
เครื่ องมือที่ ใช้ ในการวิ จั ย ในครั้ งนี้ ไ ด้ แก่  

แบบสอบถามแบบมีโครงสร้างประกอบด้วย 2 ตอน 
ได้แก่ ตอนที่ 1 เป็นข้อค าถามเก่ียวกับข้อมูลทั่วไปของ
ผู้ตอบแบบสอบถามเป็นแบบตัวเลือก (Checklist) 
ตอนที่  2 เป็นข้อค าถามแบบให้พนักงานประเมิน
ตนเอง (Self-Assessment) เกี่ยวกับตัวแปรแฝง
ภายนอก และภายใน มีทั้งสิ้น 29 ข้อค าถาม ซึ่ง
ครอบคลุมตัวแปรแฝงทั้ง 8 ตัวแปร ได้แก่ อ านาจ
หน้าที่ที่ได้รับมอบหมาย ความเป็นอิสระในการท างาน 
ความเป็นธรรมในการบริหารค่าตอบแทน แผนการ
พัฒนาและการประเมินบุคลากร ความพร้อมของ 
สิ่ งอ านวยความสะดวก ความสัมพันธ์ ระหว่าง
ผู้ร่วมงาน ความพึงพอใจในการท างาน และความภักดี
ต่อองค์กร โดยตัวแปรแฝงดังกล่าวมีการก าหนดนิยาม
เชิงปฏิบัติการไว้ดังนี้ 

- อ านาจหน้าที่ที่ได้รับมอบหมาย หมายถึง 
การท างานของพนักงานภายใต้ความเชื่อที่ว่า งานที่ท า
มีความส าคัญต่อตนเอง ตนเองสามารถท างานได้โดย
บรรลุเป้าหมายที่ก าหนด ตลอดจนสามารถท างาน
เสร็จตามเงื่อนไขและมาตรฐานที่ก าหนดทุกครั้ง  

- ความเป็นอิสระในการท างาน หมายถึง การ
ท างานโดยที่พนักงานจะมีอิสระในการจัดการงาน   
ต่าง ๆ ในหน้าที่เพื่อให้บรรลุเป้าหมาย รวมถึงการ
ได้รับโอกาสให้แสดงความคิดเห็นเพื่อการพัฒนางานที่
ตนเองรับผิดชอบ  

- ความเป็นธรรมในการบริหารค่าตอบแทน 
หมายถึง นโยบายการบริหารค่าตอบแทนของโรงแรม
ต้องเป็นไปด้วยความเป็นธรรม โดยสะท้อนให้เห็นจาก
ประเด็นต่าง ๆ ได้แก่ ความชัดเจนของโครงสร้าง
เงินเดือน การให้รางวัลพิเศษ ความเท่าเทียมกันของ

การจ่ายค่าตอบแทนพิเศษ การมีหลักเกณฑ์ในการ
ประเมินบุคลากร การประกาศหลักเกณฑ์ให้ทราบโดย
ทั่วกัน การให้ความส าคัญกับอายุงานในการพิจารณา
เลื่อนต าแหน่ง 

- แผนการพัฒนาและการประเมินบุคลากร 
หมายถึง การบริหารจัดการของโรงแรมเกี่ยวกับการ
อบรมและพัฒนาพนักงานทั้ งในด้านของการให้
ความส าคัญในการฝึกอบรม การพัฒนาพนักงาน 
ตลอดจนการเปิดโอกาสให้พนักงานได้รับการพัฒนา
และฝึกอบรมต่าง ๆ เพื่อเพิ่มทักษะ รวมถึง  การ
ประเมินบุคลากร การเลื่อนขั้นเลื่อนต าแหน่ง โดย
ครอบคลุมถึงความชัดเจนของหลักเกณฑ์ประเมิน    
การประกาศหลักเกณฑ์ และการพิจารณาเลื่อน
ต าแหน่ง 

- ความพร้อมของสิ่ งอ านวยความสะดวก 
หมายถึง สิ่งอ านวยความสะดวกที่โรงแรมมีให้กับ
พนักงาน โดยสะท้อนให้เห็นจากประเด็นต่าง ๆ ได้แก่ 
ความพร้อมใช้งานของสิ่งอ านวยความสะดวก ความ
เพียงพอของสิ่งอ านวยความสะดวก การตรวจสอบ
ซ่อมบ ารุงสิ่งอ านวยความสะดวก 

- ความสัมพันธ์ระหว่างผู้ร่วมงาน หมายถึง 
ความสัมพันธ์ระหว่างผู้ร่วมงานทั้งพนักงานระดับ
เดียวกันในแผนกเดียวกัน และที่อยู่ต่างแผนกกัน และ
ความสัมพันธ์ระหว่างผู้บังคับบัญชาและผู้อยู่ใต้บังคับ
บัญชา 

-  ความพึงพอใจในการท างาน หมายถึง 
ทัศนคติโดยรวมหรือความพึงพอใจในการท างาน
โดยรวมที่มีต่องาน ซึ่งเกี่ยวกับปัจจัยทางด้านการ
จัดการทรัพยากรมนุษย์ รวมถึงความพึงพอใจใน
ลักษณะงานที่ปฏิบัติ โดยสะท้อนให้เห็นจากความพึง
พอใจในการท างานมีมากกว่าสิ่ งที่คาดไว้  การมี
ความสุขในการท างาน และเกิดความพอใจในการ
ท างาน 

- ความภักดีต่อองค์กร หมายถึง การที่พนักงาน
มีความจงรักภักดีต่อองค์กร ซึ่งเป็นคุณลักษณะที่
แสดงออกถึงความปรารถนาที่จะเป็นสมาชิกของ
องค์กรนั้นต่อไป เช่น มีแนวโน้มต่ าที่จะมองหางาน
แหล่งอ่ืน แนะน าบริษัทให้กับบุคคลอื่น รู้สึกสนใจที่จะ
ท าให้ดีที่สุด เป็นต้น  

 นอกจากนี้แบบสอบถามที่พัฒนาขึ้นได้ ใช้
มาตรวัดแบบลิเคิร์ต (Likert Scale) แบบ 7 ระดับ 
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โดยผู้ตอบแบบสอบถามจะต้องให้น้ าหนักตามระดับ
ความพึงพอใจหรือระดับความคิดเห็นต่อข้อค าถามแต่
ละข้อตามเกณฑ์ ตั้งแต่ 1 หมายถึง ระดับความพึง
พอใจ/เห็นด้วยน้อยที่สุด จนถึง 7 หมายถึง ระดับ
ความพึงพอใจ/เห็นด้วยมากที่สุด ซึ่ง Alwin and 
Krosnick (1991, pp. 139-181) ได้ให้ข้อเสนอแนะไว้
ว่า ค าถามเกี่ยวกับทัศนคติที่มีหลายระดับมีแนวโน้มที่
จะมีความน่าเชื่อถือมากกว่า ดังนั้นการศึกษาวิจัยก่อน
หน้านี้หลายชิ้นจึงมีการใช้มาตรวัด 7 ระดับ (Chow, 
Haddad and Singh, 2 0 0 7 , pp.  73- 88; Yee, 
Yeung and Cheng, 2008, pp. 651-668)  

การตรวจสอบเครื่องมือที่ใช้ในการวิจัย 
ผู้ วิจัยได้ด า เนินการทดสอบความตรงเชิง

เ นื้ อ ห า  ( Content Validity)  โ ด ย ใ ช้ ดั ช นี ค ว า ม
ส อ ด ค ล้ อ ง ร ะ ห ว่ า ง ข้ อ ค า ถ า ม ที่ ส ร้ า ง ขึ้ น กั บ
วั ต ถุ ป ร ะ ส ง ค์ วิ จั ย  ( Index Of Item Objective 
Congruence: IOC) จากผลการวิเคราะห์พบว่า ข้อ
ค าถามทุกข้อมีค่า IOC เกินกว่า 0.5 ขึ้นไป แสดงว่า 
ข้อค าถามที่สร้างขึ้นทุกข้อมีความสอดคล้องกับ
วัตถุประสงค์วิจัย และสามารถน าไปใช้ได้ 

การวิเคราะห์ข้อมูล 
การวิจัยในคร้ังนี้ คณะผู้วิจัยได้ใช้เทคนิคโมเดล

สมการโครงสร้างในการวิเคราะห์ข้อมูล โดยมีขั้นตอน
ดังนี้  

1. พัฒนาโมเดลการวิจัยจากการทบทวน
วรรณกรรมที่เก่ียวข้องต่างๆ 

2. ระบุค่าความเป็นไปได้ค่าเดียวของโมเดล 
โดยการเปรียบเทียบค่าองศาอิสระกับจ านวน
พารามิเตอร์ที่ต้องการประมาณค่า 

3. ประมาณค่าพารามิเตอร์ของโมเดล 
4. ตรวจสอบความสอดคล้องของโมเดลกับ

ข้อมูลเชิงประจักษ์ 
5. ท าการปรับปรุงโมเดลวิจัย แล้วทดสอบว่า 

โมเดลใดมีความสอดคล้องกับข้อมูลมากที่สุด 
และได้ด าเนินการวิเคราะห์ข้อมูลโดยใช้ค่าสถิติ

ต่างๆ ดังนี้ 
1 .  ต ร ว จ ส อ บ คุ ณ ภ า พ เ ค รื่ อ ง มื อ วั ด 

(Measurement Model) โดยการวิ เคราะห์ความ
เที่ยงตรงขององค์ประกอบ (Construct Reliability: 
CR) ความแปรปรวนเฉลี่ยของตัวแปรแฝงที่ถูกสกัดได้ 

( Average Variance Extracted:  AVE)  แ ล ะ ก า ร
วิเคราะห์ค่าอ านาจจ าแนก (Discriminant Validity) 

2. ตรวจสอบความสอดคล้องของตัวแบบที่
พัฒนาขึ้นกับข้อมูลเชิงประจักษ์ โดยพิจารณาจาก
ค่าสถิติและดัชนีดังนี้ ค่าไค-สแควร์ (2) ไม่มีนัยส าคญั
ที่ระดับ 0.05 ค่าไค-สแควร์สัมพัทธ์ (2/df) ค่าดัชนี
ความสอดคล้องของโมเดล (Goodness of Fit Index: 
GFI)  ค่ าดัชนี วั ดระดับความเหมาะสมพอดี เชิ ง
เปรียบเทียบ (Comparative Fit Index: CFI) ค่าราก
ที่สองของค่าเฉลี่ยของส่วนเหลือก าลังสองของการ
ป ร ะ ม า ณ ค่ า  ( Root Mean Square Error of 
Approximation: RMSEA) และ ค่าดัชนีรากที่สอง
ของค่าเฉลี่ยก าลังสองของส่วนที่ เหลือมาตรฐาน 
(Standard Root Means Square Residual: SRMR) 
 
ผลการศึกษา (Results) 

ความเชื่อม่ันของโมเดลวัด 
ผลการวิจัย พบว่า ความเชื่อมั่นรายตัวแปร 

( Item Reliability) ซึ่ งวัดได้จากค่าน้ าหนักปัจจัย 
(Factor Loading) อยู่ระหว่าง 0.68-0.96 ซึ่งมากกว่า 
0.5 ตามเกณฑ์ของ  Hair, et al.  (2014, p.  605) 
ส าหรับผลการตรวจสอบความเชื่อมั่น (Reliability) 
และความเที่ยงตรง (Convergent Validity) ของ
โมเดลวัดตัวแปรแฝงภายนอกและภายใน โดยประเมิน
จ า ก ค่ า สั ม ป ร ะ สิ ท ธิ์ แ อ ล ฟ า ข อ ง ค ร อ น บ า ค 
(Cronbach’s ) ค่าความเชื่อมั่นเชิงโครงสร้าง (CR) 
และค่าความแปรปรวนเฉลี่ยของตัวแปรแฝงที่ถูกสกัด
ได้ (AVE) พบว่า ค่าสัมประสิทธิ์แอลฟาของครอนบาค
ส าหรับองค์ประกอบทั้งหมดอยู่ในช่วงระหว่าง 0.84 -
0.96 ซึ่งมากกว่า 0.7 ค่าความเชื่อมั่นเชิงโครงสร้างอยู่
ในช่วงระหว่าง 0.85-0.96 ซึ่งมากกว่า 0.7 และ  
ค่าความแปรปรวนเฉลี่ยของตัวแปรแฝงที่ถูกสกัดได้ 
อยู่ในช่วงระหว่าง 0.72-0.89 ซึ่งเกินระดับ 0.5 ตาม
เกณฑ์ของ Hair, et al. (2014, p. 605) ดังแสดงใน
ตาราง 1 จากผลการวิเคราะห์ที่ได้แสดงให้เห็นถึง
ความน่าเชื่อถือภายในที่ดี และเมื่อพิจารณาถึงค่า
อ านาจจ าแนก พบว่า ค่ารากที่สองของ AVE ของตัว
แปรแฝงมีค่า เกินกว่าค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์
ระหว่างตัวแปรแฝงเองกับตัวแปรแฝงอ่ืน ๆ ซึ่งแสดง
ให้เห็นว่า ตัวแปรแฝงทั้งหมดที่ใช้ในการวิจัยนี้ไม่เกิด
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ปัญหาสภาวะความสัมพันธ์กันเองสูงและมีความ
เที่ยงตรงเชิงจ าแนก 

นอกจากนี้ เมื่อพิจารณาถึงสถิติทดสอบความ
สอดคล้องของโมเดลวัดตัวแปรแฝงภายนอกและ
ภายใน พบว่า โมเดลวัดตัวแปรแฝงภายนอก (ซึ่ง
ประกอบด้วยตัวแปรแฝงทั้งสิ้น 6 ตัวแปร ได้แก่  
อ านาจหน้าที่ที่ได้รับมอบหมาย ความเป็นอิสระในการ
ท างาน ความเป็นธรรมในการบริหารค่าตอบแทน 
แผนการพัฒนาและการประเมินบุคลากร ความพร้อม
ของสิ่งอ านวยความสะดวก ความสัมพันธ์ระหว่าง
ผู้ ร่ วมงาน )  และ โม เดลวั ดตั วแปรแฝงภาย ใน  

(ซึ่งประกอบด้วยตัวแปรแฝงทั้งสิ้น 2 ตัวแปร ได้แก่ 
ความพึงพอใจในการท างาน และความภักดีต่อองค์กร) 
พบว่า ค่า 2/df น้อยกว่า 3 ค่า p-value น้อยกว่า 
0.05 ค่า CFI มากกว่า 0.90 ค่า GFI มากกว่า 0.90 ค่า 
RMSEA น้อยกว่า 0.08 และค่า SRMR น้อยกว่า 0.08  
จากผลการวิเคราะห์ดังกล่าว แสดงให้เห็นว่า โมเดล
วัดมีความกลมกลืนกับข้อมูลเชิงประจักษ์ ตามเกณฑ์
ของ Hair, et al. (2014, pp. 577-584) ดังแสดงใน
ตาราง 2 ดังนั้นโมเดลวัดดังกล่าวจึงมีความเหมาะสมที่
จะน าไปวิเคราะห์โมเดลสมการโครงสร้างต่อไป 

 
ตาราง 1 ผลการวิเคราะห์ค่าความเชื่อมั่นและความเที่ยงตรงขององค์ประกอบ (Cronbach’s , CR, AVE) 

Constructs Cronbach’s  
Composite 
reliability 

Average variance 
extracted 

Empowerment 0.89 0.89 0.75 
Job autonomy 0.84 0.85 0.73 
Compensation management 0.93 0.93 0.77 
Training and development 0.96 0.95 0.72 
Facilities 0.94 0.94 0.85 
Relations 0.91 0.92 0.79 
Job Satisfaction 0.96 0.96 0.89 
Organizational Loyalty 0.88 0.91 0.73 

 
ตาราง 2 ผลการทดสอบความสอดคล้องของโมเดลวัดตัวแปรแฝงภายนอกและภายใน 

โมเดลวัด 
ดัชนีความสอดคล้อง 

2/df p CFI GFI SRMR RMSEA 
 3.00  0.05  0.90  0.90  0.08  0.08 

โมเดลวัดตัวแปรภายนอก 2.389 0.000 0.974 0.910 0.046 0.059 
โมเดลวัดตัวแปรภายใน 2.965 0.000 0.993 0.976 0.036 0.070 

 
ผลการวิเคราะห์ความสัมพันธ์เชิงสาเหตุของ

ปัจจัยด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์  ความ 
พึงพอใจในการท างาน และความภักดีต่อองค์กรของ
พนักงานโรงแรมระดับ 5 ดาว 

ผลการวิเคราะห์ความสอดคล้องของโมเดล
สมการโครงสร้างตามกรอบแนวคิดการวิจัยกับข้อมูล
เชิงประจักษ์ พบว่า ค่า 2 เท่ากับ 860.709 อย่างมี
นัยส าคัญสถิติที่ระดับ 0.05 ค่า 2/df เท่ากับ 2.539 
ค่า SRMR เท่ากับ 0.062 ค่า GFI เท่ากับ 0.871 ค่า 

CFI เท่ากับ 0.962 และ ค่า RMSEA เท่ากับ 0.062 
จากผลการวิเคราะห์ แม้ว่าค่าสถิติทดสอบไคสแควร์
จะมีนัยส าคัญที่ระดับ 0.05 และค่า GFI ที่น้อยกว่า 
0.90 แต่กใ็กล้เคียง 0.90 และดัชนีอ่ืน ๆ ก็เป็นไปตาม
เกณฑ์ที่ยอมรับได้ว่ามีความสอดคล้อง ตามเกณฑ์ของ 
Hair, et al. (2014, pp. 577-584)  ดังนั้นจึงกล่าวได้
ตัวแบบที่พัฒนาขึ้นมีความกลมกลืนกับข้อมูลเชิง
ประจักษ์ และสามารถอธิบายความแปรปรวนของ
ความพึงพอใจในการท างาน และความภักดีต่อองค์กร
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ของพนักงานโรงแรมที่ปฏิบัติงานอยู่ในกลุ่มโรงแรม  
5 ดาวได้ร้อยละ 84.1 และ 86.2 ตามล าดับ จากผล
ดังกล่าวจึงสามารถอธิบายค่าอิทธิพลต่างๆ ได้ดังนี้ ผล
การวิเคราะห์โมเดลสมการโครงสร้างของความสัมพันธ์
เชิงสาเหตุระหว่างปัจจัยด้านการบริหารทรัพยากร
มนุษย์ ความพึงพอใจในการท างาน และความภักดีต่อ
องค์กร ที่ ระดับนัยส าคัญทางสถิติ  0.01 พบว่า 
แผนการพัฒนาและการประเมินบุคลากรมีอิทธิพล
ทางตรงเชิงบวกต่อความพึงพอใจในการท างานมาก
ที่สุด โดยมีขนาดอิทธิพลเท่ากับ 0.57 (p<0.01) 
รองลงมาได้แก่  ความเป็นธรรมในการบริหาร
ค่าตอบแทน ซึ่งมีอิทธิพลทางตรงเชิงบวกต่อความพึง
พอใจในการท างาน โดยมีขนาดอิทธิพลเท่ากับ 0.27 
(p<0.01) และความมีอิสระในการท างานมีอิทธิพล
ทางตรงเชิงบวกต่อความพึงพอใจในการท างาน โดยมี
ขนาดอิทธิพลเท่ากับ 0.27 (p<0.01) อย่างไรก็ตาม 
ความสัมพันธ์ระหว่างผู้ร่วมงานและอ านาจหน้าที่ที่
ได้รับมอบหมาย ไม่มีอิทธิพลโดยตรงต่อความพึงพอใจ
ในการท างาน (-0.01, -0.02, n.s.) ดังที่แสดงในตาราง 
3 และ ภาพ 2 และเป็นที่น่าแปลกใจว่าผลการวิจัยนี้
ชี้ให้เห็นว่า ความพร้อมของสิ่งอ านวยความสะดวกมี
อิทธิพลทางตรงเชิงลบอย่างมีนัยส าคัญต่อความพึง
พอใจในการท างาน ซึ่งคณะผู้วิจัยจะได้อธิบายเพิ่มเติม
ในส่วนอภิปรายผล 

นอกจากปัจจัยทางด้านการบริหารทรัพยากร
มนุษย์จะมีอิทธิพลทางตรงต่อความพึงพอใจในการ

ท างานแล้ว ยังมีอิทธิพลทางตรงต่อความภักดีต่อ
องค์กร และอิทธิพลทางอ้อมต่อความภักดีต่อองค์กร
โดยผ่านความพึงพอใจในการท างาน โดยผลการวิจัย
พบว่า แผนการพัฒนาและการประเมินบุคลากรมี
อิทธิพลทางตรงต่อความภักดีต่อองค์กรอย่างไม่มี
นัยส าคัญทางสถิติ แต่มีอิทธิพลทางอ้อมเชิงบวกต่อ
ความภักดีต่อองค์กร โดยมีขนาดอิทธิพลเท่ากับ 0.33 
(p<0.01) ส่งผลให้มีอิทธิพลโดยรวมเชิงบวกต่อความ
ภักดีต่อองค์กรสูงที่สุด (TE = 0.32, p<0.01) ความ
เป็นธรรมในการบริหารค่าตอบแทนมีอิทธิพลทางตรง
เชิ งบวกต่อความภักดีต่อองค์กร และมี อิทธิพล
ทางอ้อมเชิงบวกต่อความภักดีต่อองค์กร โดยมีขนาด
อิทธิพลเท่ากับ 0.10 (p<0.10) และ 0.15 (p<0.01) 
ตามล าดับ ส่งผลให้มีอิทธิพลโดยรวมเชิงบวกต่อความ
ภักดี ต่ อองค์ กรสู ง เป็น อันดับสอง ( TE =  0.25, 
p<0.01) ความสัมพันธ์ระหว่างผู้ร่วมงานมีอิทธิพล
ทางตรงเชิงบวกต่อความภักดีต่อองค์กร โดยมีขนาด
อิทธิพลเท่ากับ 0.15 (p<0.05) และมีอิทธิพลทางอ้อม
ต่อความภักดีต่อองค์กรอย่างไม่มีนัยส าคัญทางสถิติ 
ส่งผลให้มีอิทธิพลโดยรวมเชิงบวกต่อความภักดีต่อ
องค์กรเท่ากับ 0.14 (p<0.05) อ านาจหน้าที่ที่ได้รับ
มอบหมายมีอิทธิพลทางตรงเชิงบวกต่อความภักดีต่อ
องค์กร โดยมีขนาดอิทธิพลเท่ากับ 0.25 (p<0.01) แต่
มีอิทธิพลทางอ้อมอย่างไม่มีนัยส าคัญทางสถิติ ส่งผล
ให้มีอิทธิพลโดยรวมเชิงบวกต่อความภักดีต่อองค์กรสูง
เป็นอันดับสาม (TE = 0.24, p<0.01) 

ตาราง 3 อิทธิพลทางตรง อิทธิพลทางอ้อม และอิทธิพลโดยรวม ของปัจจัยด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์ที่มี 
   ต่อความพึงพอใจในการท างานและความภักดีต่อองค์กรของพนักงานในโรงแรมระดับ 5 ดาว 

ปัจจัย 
ความพึงพอใจใน

การท างาน 
ความภักดีต่อองค์กร 

DE DE IE TE 
อ านาจหน้าที่ท่ีไดร้ับมอบหมาย -0.02 0.25*** -0.01 0.24*** 
ความเป็นอิสระในการท างาน 0.27*** -0.05 0.15*** 0.10*** 
ความเป็นธรรมในการบริหารค่าตอบแทน 0.27*** 0.10* 0.15*** 0.25*** 
แผนการพัฒนาและการประเมินบคุลากร 0.57*** -0.01 0.33*** 0.32*** 
ความพร้อมของสิ่งอ านวยความสะดวก -0.13*** -0.01 -0.07*** -0.08*** 
ความสัมพันธ์ระหว่างผูร้่วมงาน -0.01 0.15** -0.01 0.14** 
ความพึงพอใจในการท างาน - 0.57*** - 0.57*** 

หมายเหตุ *p<0.1 ** p<0.05 *** p<0.01 
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ภาพ 2 ความสัมพันธ์เชิงสาเหตุของปัจจัยทางด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์ ความพงึพอใจในการท างาน และ
ความภักดีต่อองค์กรของพนักงานโรงแรมระดับ 5 ดาว 

หมายเหตุ *p<0.1 ** p<0.05 *** p<0.01 
 

ความเป็นอิสระในการท างานมีอิทธิพลทางตรง
ต่อความภักดีต่อองค์กรอย่างไม่มีนัยส าคัญทางสถิติ 
แต่มีอิทธิพลทางอ้อมเชิงบวกต่อความภักดีต่อองค์กร 
โดยมีขนาดอิทธิพลเท่ากับ 0.15 (p<0.01) ส่งผลให้มี
อิทธิพลโดยรวมเชิงบวกต่อความภักดีต่อองค์กรเท่ากับ 
0.10 (p<0.01) อย่างไรก็ตาม ส าหรับความพร้อมของ
สิ่งอ านวยความสะดวก ผลการวิจัยพบว่า มีอิทธิพล
ทางตรงต่อความภักดีต่อองค์กรอย่างไม่มีนัยส าคัญ
ทางสถิติ แต่มีอิทธิพลทางอ้อมเชิงลบต่อความภักดีต่อ
องค์กร ส่งผลให้มีอิทธิพลโดยรวมเชิงลบต่อความภักดี
ต่อองค์กรเท่ากับ 0.08 (p<0.01) นอกจากนี้ส าหรับ
ความสัมพันธ์ระหว่างความพึงพอใจในการท างาน 
และความภักดีต่อองค์กร ผลการวิจัยพบว่า ความพึง
พอใจในการท างานมีอิทธิพลทางตรงเชิงบวกต่อความ
ภักดีต่อองค์กร โดยมีขนาดอิทธิพลเท่ากับ 0.57 
(p<0.01) ดังในตาราง 3 
 
 

สรุปและอภิปรายผล (Conclusion and Discussion) 
การวิจัยครั้งนี้ได้ท าการศึกษาความสัมพันธ์เชิง

สาเหตุระหว่างปัจจัยด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์ 
ซึ่งประกอบด้วย อ านาจหน้าที่ที่ ได้รับมอบหมาย 
ความเป็นอิสระในการท างาน ความเป็นธรรมในการ
บริหารค่าตอบแทน แผนการพัฒนาและการประเมิน
บุคลากร ความพร้อมของสิ่งอ านวยความสะดวก 
ความสัมพันธ์ระหว่างผู้ร่วมงาน ความพึงพอใจในการ
ท างาน และความภักดีต่อองค์กรของพนักงานโรงแรม
ระดับห้าดาวของประเทศไทย ผลการวิจัยพบว่า  
ตัวแบบที่พัฒนาขึ้นมีความสอดคล้องกลมกลืนกับ
ข้อมูลเชิงประจักษ์ สามารถอธิบายความแปรปรวน
ของความพึงพอใจในการท างาน และ ความภักดีต่อ
องค์กรของพนักงานโรงแรมที่ปฏิบัติงานอยู่ในโรงแรม
ระดับ 5 ดาว ได้ร้อยละ 84.1 และ 86.2 ตามล าดับ  

ส าหรับผลการวิเคราะห์ปัจจัยทางด้านการ
บริหารทรัพยากรมนุษย์ที่มีต่อความพึงพอใจในการ
ท างานและความจงรักภักดีต่อองค์กรในภาพรวม

Empowerment 

Job autonomy 

Compensation 
Management 

Training and  
Development 

Facilities 

Relations 

Job Satisfaction 

Organizational 
Loyalty 

0.57*** 

0.27*** 

0.27*** 

-0.13*** 

-0.01 

-0.02 

-0.01 

0.10* 

0.15** 

-0.03 

0.25*** 

-0.03 

0.57*** 

2 = 860.709, df = 339, p=0.000, CFI= 0.962, GFI = 0.871, AGFI = 0.834, RMSEA = 0.062 
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พบว่า ปัจจัยทางด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์ 
ได้แก่ แผนการพัฒนาและประเมินบุคลากร ความเป็น
ธรรมในการบริหารค่าตอบแทน และความเป็นอิสระ
ในการท างาน มีอิทธิพลทางตรงเชิงบวกต่อความ    พึง
พอใจในการท างาน ซึ่งสอดคล้องกับงานศึกษาของ 
Lee, et al.  (2006 , pp.251-264) และมี อิทธิพล
ทางอ้อมเชิงบวกต่อความภักดีต่อองค์กร โดยผ่าน
ความพึงพอใจในการท างาน ซึ่งสอดคล้องกับผล
กา รศึ กษ าหล าย  ๆ  ชิ้ น  เ ช่ น  ง านศึ กษ าของ 
Martensen and Grønholdt (2006, pp. 92-116) , 
Lee, et al. (2006, pp.251-264), Koç, Çavuş and 
Saraçoglu ( 2014, pp.  178- 190)  เ ป็ น ต้ น  แ ล ะ
ส าหรับปัจจัยด้านอ านาจหน้าที่ที่ได้รับมอบหมาย 
ความเป็นธรรมในการบริหารค่าตอบแทน และ
ความสัมพันธ์ระหว่างผู้ร่วมงาน ผลการวิจัยพบว่า มี
อิทธิพลทางตรงเชิงบวกต่อความภักดีต่อองค์กร ซึ่ง
สอดคล้องกับงานศึกษาที่ผ่านมา เช่น Martensen 
and Grønholdt ( 2006, pp.  92-116) , Lee, et al. 
(2006, pp. 251-264), Lee, Kim and Kim (2013, 
pp. 1359-1380) เป็นต้น และส าหรับผลการวิจัยใน
แต่ละปัจจัยสามารถอภิปรายผลได้ดังนี้ 

1) แผนการพัฒนาและการประเมินบุคลากร  
มีอิทธิพลทางตรงต่อความพึงพอใจในการท างาน ซึ่ง
ส อดคล้ อ ง กั บ ง าน วิ จั ย ขอ ง  Chiang, Back and 
Canter ( 2005, pp.  99- 118) , Martensen and 
Grønholdt (2006, pp. 92-116), Lee, et al. (2006, 
pp. 251-264), Turkyilmaz, et al. (2011, pp. 675-
696) , Gu and Siu (2009, pp.  561-578) , Costen 
and Salazar (2011, pp. 273-284)  ที่พบว่า  การ
อบรมและพัฒนามีผลโดยตรงต่อความ พึงพอใจในการ
ท างาน และมีอิทธิพลทางตรงต่อความภักดีต่อองค์กร 
ซึ่ ง สอดคล้ องกับ งานวิ จั ยของ  Martensen and 
Grønholdt (2006, pp. 92-116), Lee, et al. (2006, 
pp. 251- 264) , Costen and Salazar ( 2011, pp. 
273-284), Koç, Çavuş and Saraçoglu (2014, pp. 
178-190) และมีอิทธิพลทางอ้อมต่อความภักดีต่อ
องค์กร โดยผ่านความพึงพอใจในการท างาน ซึ่ง
สอดคล้องกับงานวิจัยของ Lee, et al. (2006, pp. 
251-264), Martensen and Grønholdt (2006, pp. 
92-116), Turkyilmaz, et al. (2011, pp. 675-696) 

2) ความเป็นธรรมในการบริหารค่าตอบแทน มี
อิทธิพลทางตรงต่อความพึงพอใจในการท างาน ซึ่ง
สอดคล้องกับงานวิจัยของ Lee, et al. (2006, pp. 
675- 696) , Gu and Siu ( 2009, pp.  561 - 578) , 
Turkyilmaz, et al. (2011, pp. 675-696), Mokaya, 
et al.  ( 2013, pp.  79- 90) , Koç, Çavuş and 
Saraçoglu (2014, pp. 178-190)  และมี อิทธิพล
ทางตรงต่อความภักดีต่อองค์กร ซึ่งสอดคล้องกับ
งานวิจัยของ Koç, Çavuş and Saraçoglu (2014, 
pp. 178-190) และมีอิทธิพลทางอ้อมต่อความภักดี
ต่อองค์กร โดยผ่านความพึงพอใจในการท างาน ซึ่ง
สอดคล้องกับงานวิจัยของ Lee, et al. (2006, pp. 
675-696), Martensen and Grønholdt (2006, pp. 
92-116), Turkyilmaz, et al. (2011, pp. 675-696) 

3) อ านาจหน้าที่ที่ได้รับมอบหมาย ไม่มีอิทธิพล
ท า ง ต ร ง ต่ อ ค ว า ม พึ ง พ อ ใ จ ใ น ก า ร ท า ง า น  
ซึ่งไม่สอดคล้องกับงานวิจัยของ Gazzoli, Hancer 
and Park (2010, pp.  56-77) , Pelit, Öztürk and 
Arslantürk (2011, pp. 784-802), Turkyilmaz, et 
al. (2011, pp. 675-696) ที่พบว่า อ านาจหน้าที่ที่
ได้รับมอบหมายมีอิทธิพลโดยตรงต่อความพึงพอใจใน
การท างาน ซึ่งอาจเป็นเพราะในงานวิจัยนี้ได้แยก
ปัจจัยที่เกี่ยวข้องกับความเป็นอิสระในการท างานออก
จากอ านาจหน้าที่ที่ได้รับมอบหมาย และเมื่อท าการ
แยกปัจจัยทั้งสองออกจากกันแล้วท าให้เกิดความ
ชัดเจนขึ้นว่า โดยแท้จริงแล้วปัจจัยที่ส่งผลโดยตรงต่อ
ความพึงพอใจในการท างานก็คือ ความเป็นอิสระใน
การท างาน ไม่ใช่อ านาจหน้าที่ที่ได้รับมอบหมาย ดังจะ
เ ห็น ได้ ว่ า  ความ เป็น อิสระ ในการท า ง าน เป็ น
องค์ประกอบที่มีอิทธิพลโดยตรงต่อความพึงพอใจใน
การท างาน อย่างไรก็ตาม อ านาจหน้าที่ที่ ได้รับ
มอบหมายมีอิทธิพลทางตรงต่อความภักดีต่อองค์กร 
ซึ่งสอดคล้องกับงานวิจัยของ Lee, et al. (2006, pp. 
675-696), Martensen and Grønholdt (2006, pp. 
92-116) และยังพบว่า อ านาจหน้าที่ที่ได้รับมอบหมาย
มีอิทธิพลทางอ้อมต่อความภักดีต่อองค์กร โดยผ่าน
ความพึงพอใจในการท างาน ซึ่งสอดคล้องกับงานวิจัย
ของ Lee, et al. (2006, pp. 675-696), Martensen 
and Grønholdt (2006, pp. 92-116),  Turkyilmaz, 
et al. (2011, pp. 675-696) 
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4) ความเป็นอิสระในการท างาน มีอิทธิพล
ทางตรงต่อความพึงพอใจในการท างาน ซึ่งสอดคล้อง
กับงานวิจัยของ Chow, Haddad and Singh (2007, 
pp. 73-88) ที่พบว่า การมีสิทธิ์มีเสียงของพนักงาน
ส่งผลโดยตรงต่อความพึงพอใจในการท างาน และสิ่งที่
ส าคัญก็คือ ผู้จัดการควรให้ความส าคัญกับการมีสิทธิ์มี
เสียงของพนักงานหรือการมีส่วนร่วมของพนักงานเพื่อ
สร้างความไว้วางใจและความพึงพอใจในการท างาน 
และ ง านวิ จั ย ของ  Yang ( 2010, pp.  609-619) , 
Ozturk, Hancer and Im (2014, pp. 294-313) ที่
พบว่า ความเป็นอิสระในการท างานมีผลโดยตรงต่อ
ความพึงพอใจในการท างาน นอกจากนี้ ผลการวิจัยใน
คร้ังนี้ยังสนับสนุนแนวคิดของ Spinelli and Canavos 
(2000, pp. 29-33) ที่ว่า ผู้จัดการสามารถผลักดันการ
เพิ่มคุณค่าในงานได้ เช่น การมีส่วนร่วมของพนักงาน
ในการตัดสินใจ เพื่อปรับปรุงความพึงพอใจของ
พนักงานให้ดีขึ้น และความเป็นอิสระในการท างานยัง
มีอิทธิพลทางอ้อมต่อความภักดีต่อองค์กรหรือความ
ผูกพันต่อองค์กรโดยผ่านความพึงพอใจในการท างาน 
ซึ่งสอดคล้องกับงานวิจัยของ Lee, et al. (2006, pp. 
675-696), Martensen and Grønholdt (2006, pp. 
92-116), Yang (2010, pp. 609-619)  

5) ผลการวิจัยพบว่า ความสัมพันธ์ระหว่าง
ผู้ร่วมงานมีอิทธิพลทางตรงต่อความพึงพอใจในการ
ท างาน ซึ่งสอดคล้องกับงานวิจัยของ Choi (2006, 
pp. 321-337),  Gounaris (2008, pp. 68-90), Gu 
and Siu ( 2009, pp.  561- 578) , Ozturk, Hancer 
and Im (2014, pp. 294-313)  และมีอิทธิพลทางตรง
ต่อความภักดีต่อองค์กร ซึ่งสอดคล้องกับงานวิจัยของ 
Martensen and Grønholdt (2006, pp. 92-116) , 
Ozturk, Hancer and Im (2014, pp. 294-313) และ
มีอิทธิพลทางอ้อมต่อความภักดีต่อองค์กร โดยผ่าน
ความพึงพอใจในการท างาน ซึ่งสอดคล้องกับงานวิจัย
ของ Martensen and Grønholdt (2006, pp. 92-
116) 

6) อย่างไรก็ตาม จากผลการวิจัยในครั้งนี้พบวา่ 
มีปัจจัยบางปัจจัยที่มีอิทธิพลเชิงลบต่อความพึงพอใจ
ในการท างาน ได้แก่ ความพร้อมของสิ่งอ านวยความ
สะดวก ซึ่งไม่สอดคล้องกับงานวิจัยของ Turkyilmaz, 
et al. (2011, pp. 675-696), Mokaya, et al. (2013, 
pp. 79-90) ที่ เป็นเช่นนี้  อาจเนื่องมาจากการที่

คณะผู้วิจัยได้ก าหนดนิยามของความพร้อมของสิ่ง
อ านวยความสะดวกไว้ให้หมายความครอบคลุมถึง
ความพร้อมใช้งาน ความเพียงพอ และการบ ารุงรักษา
สภาพแวดล้อมทางกายภาพ ซึ่งพนักงานอาจประเมิน
จากสภาพความเป็นจริงว่า สิ่งอ านวยความสะดวกไม่
พร้อมใช้งาน สิ่งอ านวยความสะดวกมีไม่เพียงพอ 
หรือไม่มีการดูแลรักษาสิ่งอ านวยความสะดวก ในขณะ
ที่พวกเขาก็ รู้ สึ กพึ งพอใจในการท า งาน ดั งนั้ น
ความสัมพันธ์จึงแสดงให้เห็นอิทธิพลเชิงลบ นอกจากนี้
จากทฤษฎีสองปัจจัย สิ่งอ านวยความสะดวกเป็น
ปัจจัยสุขอนามัย ไม่ใช่ปัจจัยจูงใจ สิ่งอ านวยความ
สะดวกจึงไม่ใช่ปัจจัยที่จะเสริมสร้างความพึงพอใจใน
การท างาน แต่เป็นสิ่งที่องค์กรต้องมีเพื่อรักษาความ
พึงพอใจในการท างานไม่ให้ลดน้อยลง  

จากผลการวิจัยแสดงให้เห็นว่า ปัจจัยด้านการ
บริหารทรัพยากรมนุษย์ส่วนใหญ่จะมีอิทธิพลทางอ้อม
ต่อความภักดีต่อองค์กร โดยมีความพึงพอใจในการ
ท างานเป็นตัวกลาง 

7) จากผลการวิจัยพบว่า ความพึงพอใจในการ
ท างานมีอิทธิพลทางตรงเชิงบวกต่อความภักดีต่อ
องค์กร ซึ่งสอดคล้องกับผลการวิจัยของ Martensen 
and Grønholdt ( 2006, pp.  92-116) , Lee, et al. 
(2006, pp. 675-696), Gu and Siu (2009, pp. 561-
578), Limyothin and Trichun (2012, pp. 22-35), 
Lee, Kim and Kim ( 2013, pp.  1359- 1380) , 
Esmaeilpour and Ranjbar ( 2018, pp.  41- 57) 
ดังนั้น พนักงานที่มีความพึงพอใจมักจะแสดงความ
ภักดีในระดับที่สูงขึ้น หรืออีกนัยหนึ่งก็คือยิ่งมีความพึง
พอใจในการท างานมากขึ้นเท่าไหร่ ก็ยิ่งมีความภักดี
มากข้ึนเท่านั้น 
 
ข้อเสนอแนะการวิจัย (Research Suggestions) 

ข้อเสนอแนะเชิงวิชาการ 
1. การวิจัยในครั้งนี้ คณะผู้วิจัยได้น าทฤษฎี

สองปัจจัยมาเป็นพื้นฐานในการศึกษาความสัมพันธ์
ระหว่างปัจจัยทางด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์
และความพึงพอใจในการท างาน ซึ่งผลการวิจัยได้
แสดงให้เห็นว่า ปัจจัยเหล่านี้ที่มีความสอดคล้องกับ
ปัจจัยสุขอนามัย และปัจจัยจูงใจ เป็นปัจจัยที่มีส่วน
ส าคัญต่อการป้องกันการเกิดความไม่พึงพอใจ และ
ช่วยเสริมสร้างความพึงพอใจในการท างาน เป็นไปตาม
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ทฤษฎีสองปัจจัย แสดงให้เห็นถึงความคงอยู่ของ
ทฤษฎี และสามารถน าทฤษฎีดังกล่าวมาประยกุต์ใชไ้ด้
กับองค์กรอ่ืนๆที่มีพนักงานเป็นส่วนส าคัญ  

2. การวิจัยนี้อยู่บนพื้นฐานของแนวคิดโซ่
บริการแห่งก าไร ซึ่งแสดงให้เห็นถึงความสัมพันธ์
เชื่อมโยงระหว่างปัจจัยทางด้านพนักงาน ด้านลูกค้า 
และด้านองค์กร โดยการวิจัยในครั้งนี้ คณะผู้วิจัยได้
น ามาประยุกต์ใช้เพื่ออธิบายความสัมพันธ์ระหว่าง
ปัจจัยทางด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์ (ซึ่งถูกมอง
ว่าเป็นส่วนหนึ่งของคุณภาพการบริการภายใน) และ
ความภักดีต่อองค์กร โดยมีความพึงพอใจในการ
ท า ง าน เป็ นตั วแปรคั่ น กลา ง  ( mediator)  จ าก
ผลการวิจัยในครั้งนี้ได้พบความสัมพันธ์ในลักษณะ
ดังกล่าว กล่าวคือ ปัจจัยทางด้านการบริหารทรัพยากร
มนุษย์ ประกอบด้วย แผนการพัฒนาและการประเมิน
บุคลากร ความเป็นในการบริหารค่าตอบแทน ความ
พร้อมของสิ่งอ านวยความสะดวก และอ านาจหน้าที่ที่
ได้รับมอบหมาย มีอิทธิพลทางอ้อมต่อความภักดีต่อ
องค์กร โดยผ่านความพึงพอใจในการท างาน แสดงให้
เห็นถึงว่าแนวคิดโซ่บริการแห่งก าไรสามารถน ามา
ประยุกต์ใช้กับการศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างปัจจัย
ทางด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์ ความพึงพอใจใน
การท างาน และความภักดีต่อองค์กร ในองค์กรที่มี
พนักงานเป็นหัวใจส าคัญดังเช่นธุรกิจโรงแรม 

ข้อเสนอแนะเชิงนโยบาย 
ผลการวิจัยในครั้งนี้แสดงให้เห็นว่าปัจจัยด้าน

การบริหารทรัพยากรมนุษย์ ได้แก่ แผนการพัฒนา
และการประเมินบุคลากร ความเป็นธรรมในการ
บริหารค่าตอบแทน และความเป็นอิสระในการท างาน 
มีอิทธิพลทางตรงต่อความพึงพอใจในการท างาน และ
มีอิทธิพลทางอ้อมต่อความภักดีต่อองค์กรโดยผ่าน
ความพึงพอใจในการท างาน ในขณะที่อ านาจหน้าที่ที่
ได้รับมอบหมาย และความสัมพันธ์ระหว่างผู้ร่วมงาน 
เป็นปัจจัยที่มีอิทธิพลทางตรงต่อความภักดีต่อองค์กร
โดยตรง ดังนั้น ผู้บริหารโรงแรมจึงควรให้ความส าคัญ
กับปัจจัยด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์ โดยใช้

นโยบายด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์ที่เหมาะสม 
เช่น การเลื่อนต าแหน่งอย่างเป็นธรรม การมีแผนการ
ฝึกอบรมและพัฒนาอย่างต่อเนื่อง การเปิดโอกาสให้
พนักงานแสดงความคิดเห็นในประเด็นที่เกี่ยวข้องกับ
การพัฒนางาน เป็นต้น ซึ่งจะช่วยเสริมสร้างความพึง
พอใจในการท างาน และความภักดีต่อองค์กร เพิ่ม
คุณภาพในการให้บริการท าให้ผู้ใช้บริการมีความพึง
พอใจเพิ่มขึ้น สร้างฐานลูกค้ารอยัลตี้ ลดความตั้งใจ
ล าออกจ าก ง านของพนั ก ง าน  ตลอดจน เพิ่ ม
ประสิทธิผลขององค์กร และสามารถอยู่รอดได้ใน
สถานการณ์การแข่งขันที่รุนแรงได้ในที่สุด 

ข้อเสนอแนะในการท าวิจัยในอนาคต 
1) การวิจัยในครั้งนี้มุ่งเน้นที่ความสัมพันธ์เชิง

สาเหตุระหว่างปัจจัยด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์ 
ความพึงพอใจในการท างาน และความภักดีต่อองค์กร 
อย่างไรก็ตาม ความตั้งใจลาออกจากงานของพนักงาน
ก็เป็นปัญหาหนึ่งที่ส าคัญในธุรกิจโรงแรม ดังนั้น
การศึกษาในอนาคตอาจต้องการขยายผลไปถึงความ
ตั้งใจลาออกจากงานของพนักงานเพื่อก าหนดนโยบาย
การบริหารทรัพยากรมนุษย์ที่เหมาะสม ที่สามารถลด
ความตั้งใจลาออกจากงานของพนักงานได้  

2) การวิจัยในครั้งนี้ได้ให้ความส าคัญกับปัจจัย
ด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์ การศึกษาในอนาคต 
อาจมุ่งเน้นไปที่ปัจจัยอ่ืน ๆ ที่สามารถผลักดันความพึง
พอใจในการท างาน และความภักดีต่อองค์กรได้ เช่น 
เนื้อหาของงาน การสื่อสารในองค์กร การสรรหาและ
คัดเลือกพนักงาน เป็นต้น  
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ให้สัมภาษณ์ ผู้วิจัยขอขอบคุณส าหรับความคิดเห็น
ของคณะกรรมการและผู้ตรวจสอบ และขอขอบคุณ 
มหาวิทยาลัยนเรศวร ที่ให้การสนับสนุนในการสืบค้น
ข้อมูลจากแหล่งต่าง ๆ 
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