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บทคัดย่อ*  
การมีพนักงานหลากหลายชนรุ ่นปฏิบัต ิงานร่วมกันและมีปฏิสัมพันธ์กันภายในองค์การเป็น

ปรากฏการณ์ใหม่ในปัจจุบันที่อาจนำมาซึ่งความขัดแย้งในองค์การ เนื่องจากคนที่ต่างชนรุ่นกันมักจะมีทัศนคติ 
ค่านิยม ความเชื ่อ บุคลิกภาพ ทักษะในการสื ่อสาร และความต้องการในงานแตกต่างกัน งานวิจัยนี ้มี
วัตถุประสงค์สำคัญที่จะทดสอบสมมติฐานที่ว่า ชนรุ่นต่างกันที่ปฏิบัติงานในองค์การภาครัฐมีแรงจูงใจในงาน
แตกต่างกัน โดยทำการวิจัยแบบตัดขวาง เก็บข้อมูลจากผู้ให้ความร่วมมือตอบแบบสอบถามที่ส่งไปทาง 
Google form ให้กับพนักงานในหน่วยงานกรุงเทพมหานคร แบบสอบถามที่ได้รับกลับคืนมามีจำนวน 195 
ฉบับ ผลการวิจัยพบว่าพนักงานชนรุ่น Millennials มีแรงจูงใจในงานโดยรวมและแรงจูงใจภายในมากกว่า
พนักงานชนรุ่น Gen X อย่างมีนัยสำคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 ส่วนระดับของการไม่มีแรงจูงใจและแรงจูงใจ
ภายนอกระหว่างชนรุ ่นทั้งสองไม่แตกต่างกันอย่างมีนัยสำคัญทางสถิติที ่ระดับ  0.05 การวิจัยนี้ชี ้ให้เห็น
ความสำคัญของการตอบสนองความต้องการของชนรุ่น Millennials โดยเน้นที่การให้สิ ่งจูงใจภายในเป็น
ประการสำคัญ 

 

คำสำคัญ: ชนรุ่น;  แรงจูงใจภายใน;  แรงจูงใจภายนอก;  การไม่มีแรงจูงใจ 

 
Abstracts 

The recent phenomenon of having employees from different generations working and 

interacting together in the workplace was pervasive, which increased conflict in the 

organizations. Generational conflict arose since different generations had different attitudes, 

values, beliefs, personalities, communication skills, and work motivation. The main objective 

of this research was to test the hypothesis that different generations in the public organizations 

had different work motivation. Questionnaires were distributed through Google form to 

Bangkok Metropolitan Administration’s employees. There were 195 respondents participating 

in the data collection process. The findings revealed that work motivation of Millennials and 

Gen X were different at the 0.05 level of significance in terms of overall and intrinsic work 
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motivations. However, amotivation and external motivation of both generations were not 

significantly different. The research supported that management responded to Millennials’ 

needs with the emphasis on internal motivation. 
 

Keywords: Generations;  Internal motivation;  External motivation;  Amotivation 
 

บทนำ 

สิ่งที่ท้าทายมากที่สุดประการหนึ่งที่เกิดขึ้นในองค์การภาครัฐและเอกชนทั่วโลกในปัจจุบันคือ  ความ
แตกต่างของอายุของพนักงาน หรือ “ชนรุ ่น” (generations) ของกำลังแรงงาน ทุกวันนี ้เราจะพบเห็น
พนักงานในชนรุ่น Baby boomers ปฏิบัติงานอย่างเคียงบ่าเคียงไหล่ร่วมกับพนักงานที่เพิ่งจบการศึกษามา
ใหม่ๆ การทำงานของพนักงานอาวุโสบางรายจะต้องรายงานไปที่หัวหน้างานที่มีอายุน้อยกว่าถึง  10 ปี หรือ
อาจมีพนักงานอาวุโสอายุมากกว่า 65 ปีดำรงตำแหน่งเป็นผู้บริหารระดับสูงในองค์การ และมีผู้ใต้บังคับบัญชา
เป็นชนรุ่นใหม่ เป็นต้น  

การมีแรงงานหลากหลายชนรุ่น (multigeneration) เป็นเรื่องที่ค่อนข้างใหม่และกำลังได้รับความ
สนใจเป็นอย่างมาก องค์การในอดีตยังไม่เคยมีความหลากหลายของชนรุ่นอย่างเห็นได้ชัดเหมือนเช่นที่เป็นอยู่
ในปัจจุบัน ทั้งนี้เนื ่องจากตั้งแต่เริ ่มเข้าสู่ศตวรรษที่  21 การใช้ชีวิต (lifestyle) ของผู้คนเปลี่ยนแปลงไป 
พนักงานส่วนมากตัดสินใจที่จะอยู่ทำงานต่อไปไม่ว่าจะเป็นการทำงานเต็มเวลาหรือบางเวลาก็ตาม (Alferjany 

& Alias, 2020) ส่งผลให้เกิดปรากฏการณ์ใหม่ในองค์การ กล่าวคือ บางองค์การมีพนักงานถึง 5 ชนรุ่น
ปฏิบัติงานร่วมกัน งานวิจัยที่ผ่านมาได้รายงานว่าชนรุ่นแต่ละกลุ่มมีคุณลักษณะ ค่านิยม และทัศนคติเฉพาะ
ของตนแตกต่างกันไป การทำความเข้าใจในค่านิยมและทัศนคติของชนรุ่นต่างๆ จะมีประโยชน์ในเชิงกลยุทธ์แก่
องค์การ เช่น การกำหนดกลยุทธ์ในการฝึกอบรมและพัฒนาพนักงาน กลยุทธ์ในการจูงใจพนักงานที ่มี
ประสิทธิผล เป็นต้น 

พนักงานในชนรุ่นต่างกันจะมีความแตกต่างกันในด้านทัศนคติ ค่านิยม บุคลิกภาพ และความต้องการ
ในงาน ความคิดเห็นที่แตกต่างกันนี้ส่วนหนึ่งเป็นเพราะชนรุ่นที่แตกต่างกันมีแรงจูงใจและนิยมใช้วิธีการสื่อสาร
ที่แตกต่างกัน (Valickas & Jakstaite, 2017) หากผู้บริหารไม่ยอมรับในความแตกต่างเหล่านี้อาจนำไปสู่
ผลเสียที่ตามมาได้ เช่น เกิดความขัดแย้ง การสื่อสารที่ไม่เข้าใจกัน และการปฏิบัติงานมีผลิตภาพลดลง เป็นต้น 
การเข้าใจความแตกต่างในพฤติกรรมการทำงานของชนรุ่นหลากหลายจะช่วยให้สามารถปรับปรุงประสิทธิภาพ
และประสิทธิผลขององค์การ ตลอดจนสามารถลดอัตราการลาออกของพนักงานได้ 

ในช่วงทศวรรษ 1990s มีนักวิชาการต่างประเทศจำนวนมากได้ทำงานวิจัยเกี่ยวกับความแตกต่างของ
คุณลักษณะและพฤติกรรมของชนรุ่นที่แตกต่างกัน อย่างไรก็ตาม ในประเทศไทยยังคงมีงานวิจัยไม่เพียงพอที่
ค้นหาความจริงเกี่ยวกับเรื่องความแตกต่างของชนรุ่นในองค์การ ด้วยเหตุนี้ ผู้วิจัยจึงสนใจที่จะสำรวจแรงจูงใจ
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ในงานของพนักงานหลากหลายชนรุ่นในองค์การภาครัฐในประเทศไทย เพื่อประโยชน์ในการนำไปใช้ในการ
กำหนดแนวทางในการจูงใจพนักงานในองค์การภาครัฐต่อไป 

 

วัตถุประสงค์การวิจัย 
1. เพ่ือสำรวจแรงจูงใจในงานของพนักงานชนรุ่นต่างๆ ที่ปฏิบัติงานในองค์การภาครัฐ  
2. เพื่อทดสอบความแตกต่างของแรงจูงใจในงานของพนักงานชนรุ่นแตกต่างกัน  ที่ปฏิบัติงานใน

องค์การภาครัฐ  
3. เพ่ือเสนอแนะแนวทางการจัดการเพื่อจูงใจพนักงานชนรุ่นแตกต่างกันในองค์การภาครัฐ 

 

ระเบียบวิธีวิจัย 
การวิจัยเรื่อง “แรงจูงใจในงานของพนักงานชนรุ่นแตกต่างกันในองค์การภาครัฐ” เป็นการวิจัยเชิง

ปริมาณชนิดการวิจัยตัดขวางเชิงสำรวจ โดยใช้แบบสอบถามเป็นเครื่องมือในการเก็บรวบรวมข้อมูล ประชากร
ในการวิจัยครั ้งนี ้คือพนักงานในองค์การภาครัฐ โดยผู ้ว ิจัยเจาะจงเลือกหน่วยงาน “กรุงเทพมหานคร” 
(Bangkok Metropolitan Administration – BMA) เป ็นต ั วแทนขององค ์การภาคร ั ฐ  เน ื ่ องจาก 
“กรุงเทพมหานคร” มีพันธกิจการให้บริการประชาชนที่มีขอบข่ายกว้างขวางมาก ครอบคลุมภารกิจหลายด้าน 
เช่น การรักษาความสงบเรียบร้อยของประชาชน การทะเบียนราษฎร การป้องกันและบรรเทาสาธารณภัย การ
วิศวกรรมจราจร การขนส่งมวลชน การสาธารณสุข การจัดการศึกษา การสาธาณูปการ การส่งเสริมการ
ท่องเที่ยว การกำจัดมูลฝอย สิ่งปฏิกูลและน้ำเสีย เป็นต้น ด้วยเหตุนี้ผู ้วิจัยจึงเห็นว่าสามารถใช้หน่วยงาน 
“กรุงเทพมหานคร” เป็นตัวแทนขององค์การภาครัฐได้ดีพอสมควร 

มาตรวัดในการวิจัยครั้งนี้คือแบบสอบถามที่ประกอบด้วยข้อความที่ใช้วัดตัวแปร “แรงจูงใจในงาน” 
(work motivation) แบบสอบถามมีลักษณะเป็น Likert scale ประกอบไปด้วยข้อความที่ใช้วัดแรงจูงใจใน
งาน 3 ส่วนคือ (1) ข้อความที่ใช้วัดการขาดแรงจูงใจในงาน ประกอบด้วยข้อความ 9 ข้อ (2) ข้อความที่ใช้วัด
แรงจูงใจภายนอก ประกอบด้วยข้อความ 21 ข้อ และ (3) ข้อความที่ใช้วัดแรงจูงใจภายใน ประกอบด้วย
ข้อความ 12 ข้อ ในส่วนของคำตอบ เป็นการให้ระดับความคิดเห็นในข้อความที่ใช้วัด 5 ระดับคือ เห็นด้วยมาก
ที่สุด เห็นด้วยมาก เห็นด้วยปานกลาง เห็นด้วยน้อย และเห็นด้วยน้อยที่สุด ในการแปลงค่าเฉลี่ยให้เป็น
ความหมายกำหนดเกณฑ์ดังนี้ (1) ค่าเฉลี่ย 4.21 - 5.00 หมายถึงระดับแรงจูงใจมากที่สุด (2) ค่าเฉลี่ย 3.41 - 
4.20 หมายถึงระดับแรงจูงใจมาก (3) ค่าเฉลี่ย 2.61 - 3.40 หมายถึงระดับแรงจูงใจปานกลาง (4) ค่าเฉลี่ย 
1.81 - 2.60 หมายถึงระดับแรงจูงใจน้อย และ (5) ค่าเฉลี่ย 1.00 - 1.80 หมายถึง ระดับแรงจูงใจน้อยที่สุด 
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ผู ้ว ิจ ัยทำการตรวจสอบความแม่นตรง (validity) ของมาตรวัดด้วยตนเอง โดยพิจารณาจาก
วรรณกรรมหลากหลายที่เกี่ยวข้องกับแรงจูงใจในงาน ตลอดจนตรวจสอบมาตรวัดแรงจูงใจในงานที่สร้างโดย
นักวิจัยต่างประเทศ แล้วจึงสังเคราะห์ออกมาเป็นมาตรวัดในงานวิจัยนี้ ส่วนการตรวจสอบความเชื่อถือได้ 
(reliability) ของมาตรวัด ผู้วิจัยทำการคำนวณค่า Cronbach’s alpha ของมาตรวัด พบว่าค่า Cronbach’s 

alpha ของมาตรวัดการขาดแรงจูงใจ แรงจูงใจภายนอก และแรงจูงใจภายในมีค่า 0.816, 0.751 และ 0.884 
ตามลำดับ ซึ่งผู้วิจัยกำหนดให้ค่า 0.7 คือเกณฑ์ท่ียอมรับได้ในงานวิจัยนี้ ผู้วิจัยพิจารณาว่ามาตรวัดที่สร้างขึ้นมี
คุณภาพในระดับท่ียอมรับได้ จึงนำแบบสอบถามไปเก็บข้อมูลจริง 

ผู้วิจัยทำการแจกแบบสอบถามทางออนไลน์โดยใช้ Google form แจกจ่ายไปยังพนักงานในสำนัก
ต่างๆของกรุงเทพมหานคร เพื่อขอความร่วมมือในการกรอกแบบสอบถาม ซึ่งปรากฏว่ามีผู้ให้ความร่วมมือ
กรอกข้อมูลและส่งกลับมายังผู้วิจัยจำนวน 195 ราย เมื่อพิจารณาแบบสอบถามที่ได้รับกลับคืนมา พบว่าผู้ตอบ
แบบสอบถามมีอัตราของการตอบกลับในกลุ่มชนรุ่นต่างๆ ดังนี้คือ ชนรุ่น Baby boomers จำนวน 2.1% 
Generation X จำนวน 48.2% Millennials จำนวน 47.2% และ Generation Z จำนวน 2.5% แสดงให้
เห็นถึงสัดส่วนที่แตกต่างกันมาก ดังนั้น ผู้วิจัยจึงตัดกลุ่มชนรุ่น Baby boomers และ Generation Z ออกไป
จากการวิเคราะห์ข้อมูล คงเหลือแต่การวิเคราะห์เพ่ือเปรียบเทียบความแตกต่างของแรงจูงใจในงานระหว่างชน
รุ่นเพียง 2 กลุ่มคือ Generation X และชนรุ่น Millennials การวิเคราะห์ข้อมูลในงานวิจัยนี้จึงเป็นการ
วิเคราะห์ความแตกต่างระหว่างกลุ่มตัวอย่าง 2 กลุ่ม ผู้วิจัยใช้สถิติ Independent t-test เพื่อพิสูจน์สมมติฐาน
ที่ว่า ชนรุ่น Generation X และชนรุ่น Millennials มีแรงจูงใจในงานแตกต่างกันจริงหรือไม่ 
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กรอบแนวคิดในการวิจัย 
จากการทบทวนวรรณกรรม อาจสรุปประเด็นสำคัญได้ 3 ประการคือ (1) องค์การในยุคปัจจุบันมี

พนักงานหลากหลายชนรุ ่นปฏ ิบ ัต ิงานร ่วมกัน ซ ึ ่งม ีต ั ้งแต ่ชนร ุ ่น Baby boomers, Generation X, 

Millennials และ Generation Z (2) ชนรุ่นที่ต่างกันมักจะมีทัศนคติในการทำงาน ค่านิยม บุคลิกภาพ และ
แรงจูงใจในงานแตกต่างกัน (3) แรงจูงใจในงานของชนรุ่นแตกต่างกันจะมีความแตกต่างกัน ในเรื่องของการ
ขาดแรงจูงใจ แรงจูงใจภายนอก และแรงจูงใจภายใน นำไปสู่กรอบแนวคิดในการวิจัยดังนี้ 
             
 
 
 
 

 
 
 

แผนภาพที่ 1 กรอบแนวคิดในการวิจัย 
 

ผลการวิจัย 
จากการวิเคราะห์ข้อมูลส่วนบุคคลของตัวอย่างที่ตอบแบบสอบถามสามารถสรุปได้ดังนี้คือ มีผู้ตอบ

แบบสอบถามที่นำมาวิเคราะห์ทั้งสิ้น 195 คน เป็นเพศชาย 54.4% เพศหญิง 45.6% อายุโดยเฉลี่ยอยู่ที่ 40.40 
ปี ระยะเวลาทำงานโดยเฉลี่ยเท่ากับ 12.98 ปี ตำแหน่งงานของผู้ตอบแบบสอบถามส่วนใหญ่เป็นผู้ปฏิบัตงิาน 
80.0% ผู้ตอบแบบสอบถามส่วนใหญ่อยู่ในชนรุ่น Generation X มีสัดส่วน 48.2% และ Millennials มี
สัดส่วน 47.2%  

ผลการวิเคราะห์ข้อมูลเกี่ยวกับแรงจูงใจในงานปรากฏดังตารางที ่1 สรุปได้ดังนี้  

ตารางท่ี 1 ค่าเฉลี่ยของแรงจูงใจในงานของผู้ตอบแบบสอบถาม จำแนกตามชนรุ่น 

ชนรุ่น 
จำนวน 
(คน) 

ค่าเฉลี่ยของแรงจูงใจในงาน 
แรงจูงใจ
โดยรวม 

ขาดแรงจูงใจ แรงจูงใจ
ภายนอก 

แรงจูงใจ
ภายใน 

Baby boomers 4 2.994 1.639 3.000 4.000 
Generation X 94 3.011 1.870 3.094 3.723 

ความแตกต่างของชนรุ่น 

          แรงจูงใจในงาน 

• ขาดแรงจูงใจ 

• แรงจูงใจภายนอก 

• แรงจูงใจภายใน 
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Millennials (Gen Y) 92 3.110 1.943 3.167 3.918 
Generation Z 5 2.876 2.200 2.810 3.500 
รวม 195 3.054 1.908 3.119 3.815 

 
จากตารางที่ 1 แสดงให้เห็นว่า 
1. กลุ่มชนรุ่น Baby boomers มีแรงจูงใจในงานโดยรวมในระดับปานกลาง การขาดแรงจูงใจในงาน

อยู่ในระดับน้อยที่สุด มีแรงจูงใจภายนอกอยู่ในระดับปานกลาง และมีแรงจูงใจภายในอยู่ในระดับมาก  
2. กลุ่มชนรุ่น Generation X มีแรงจูงใจในงานโดยรวมในระดับปานกลาง การขาดแรงจูงใจในงาน

อยู่ในระดับน้อย มีแรงจูงใจภายนอกอยู่ในระดับปานกลาง และมีแรงจูงใจภายในอยู่ในระดับมาก  
3. กลุ่มชนรุ่น Millennials มีแรงจูงใจในงานโดยรวมในระดับปานกลาง การขาดแรงจูงใจในงานอยู่

ในระดับน้อย มีแรงจูงใจภายนอกอยู่ในระดับปานกลาง และมีแรงจูงใจภายในอยู่ในระดับมาก  
4. กลุ่มชนรุ่น Generation Z มีแรงจูงใจในงานโดยรวมในระดับปานกลาง การขาดแรงจูงใจในงานอยู่

ในระดับน้อย มีแรงจูงใจภายนอกอยู่ในระดับปานกลาง และมีแรงจูงใจภายในอยู่ในระดับมาก  
เมื่อพิจารณาผลการวิเคราะห์ข้อมูลเกี่ยวกับระดับแรงจูงใจในงานของชนรุ่นทั้ง 4 กลุ่มในภาพรวมจะ

พบความสอดคล้องกัน กล่าวคือ พนักงานของกรุงเทพมหานครที่ให้ความร่วมมือตอบแบบสอบถามทุกชนรุ่นมี
แรงจูงใจในงานโดยรวมในระดับปานกลาง การขาดแรงจูงใจในงานมีระดับน้อย ยกเว้นชนรุ่น Baby boomers 
มีระดับของการขาดแรงจูงใจในงานน้อยที่สุด การมีแรงจูงใจภายนอกมีระดับปานกลาง และการมีแรงจูงใจ
ภายในอยู่ในระดับมากเหมือนกันในทุกชนรุ่น 

การวิจัยนี้ได้กำหนดสมมติฐานการวิจัยไว้ว่า “พนักงานในชนรุ่นแตกต่างกันในองค์การภาครัฐมี
แรงจูงใจในงานแตกต่างกัน” ซึ่งสมมติฐานดังกล่าวเป็นไปในทิศทางที่ได้ทบทวนวรรณกรรมมา การพิสูจน์
สมมติฐานเป็นการเปรียบเทียบความแตกต่างของแรงจ ูงใจในงานของ พนักงานชนรุ ่น Gen X และ 
Millennials ในองค์การภาครัฐ ในการพิสูจน์สมมติฐานดังกล่าว ผู้วิจัยใช้สถิติ Independent t-test เพ่ือ
วิเคราะห์ข้อมูลที่มีการเปรียบเทียบความแตกต่างระหว่าง 2 กลุ่ม ปรากฏผลดังตารางที ่2 
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ตารางที ่ 2 เปรียบเทียบระดับของแรงจูงใจในงานระหว่างชนรุ ่น Gen X และ Millennials โดยใช้การ
วิเคราะห์ Independent t-test 

แรงจูงใจในงาน t 
P Value 

(2-tailed) 

P Value 

(2-tailed)/2 
สรุปผลการวิจัย 

ขาดแรงจูงใจ -0.836 0.404 - ไม่มีความแตกตา่งกัน 
แรงจูงใจภายนอก -1.096  0.274 - ไม่มีความแตกตา่งกัน 
แรงจูงใจภายใน -2.216  0.028 0.014 Millennials มีระดับ

แรงจูงใจภายในมากกว่า Gen 

X 
แรงจูงใจโดยรวม -2.028 0.044 0.022 Millennials มีระดับ

แรงจูงใจโดยรวมมากกว่า Gen 

X 
  

จากการทดสอบทางสถิติโดยใช้ Independent t-test พบว่าชนรุ่น Millennials มีระดับแรงจูงใจใน
งานโดยรวมและแรงจูงใจภายในมากกว่า Gen X ส่วนในด้านการขาดแรงจูงใจและแรงจูงใจภายนอกไม่มี
ความแตกต่างกันอย่างมีนัยสำคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 งานวิจัยนี้จึงยอมรับสมมติฐานที่กำหนดไว้ กล่าวคือ 
พนักงานในชนรุ่น Millennials มีแรงจูงใจในงานโดยรวมและแรงจูงใจภายในมากกว่าพนักงานในชนรุ่น Gen 

X ส่วนระดับของแรงจูงใจภายนอกระหว่างพนักงานชนรุ่น Gen X กับ Millennials ไม่แตกต่างกันอย่างมี
นัยสำคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 

จากการวิเคราะห์และสังเคราะห์คำตอบที่ได้จากคำถามปลายเปิด โดยผู้วิจัยขอให้ผู้ตอบแบบสอบถาม
ระบุแรงจูงใจในงานมากที่สุดเป็นอันดับหนึ่ง สอง และสาม ปรากฏว่ามีผู้ให้ข้อมูลเป็นจำนวนมาก เมื่อวิเคราะห์
และสังเคราะห์ข้อมูลที่ได้จากคำตอบในส่วนนี้ ปรากฏว่าสามารถจำแนกแรงจูงใจในงานออกได้เป็นหมวดต่างๆ 
เรียงลำดับตามความสำคัญดังนี้คือ (1) แรงจูงใจในด้านงาน (2) แรงจูงใจในด้านเงินและสวัสดิการ (3) แรงจูงใจ
ในด้านความมั่นคงในงานและครอบครัว (4) แรงจูงใจในด้านการได้รับการยอมรับ และ (5) แรงจูงใจในด้าน
สังคม ซึ่งแสดงให้เห็นว่าแรงจูงใจภายในมีความสำคัญกว่าด้านอื่นๆ 
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อภิปรายผลการวิจัย 

ผลการวิจัยเรื่อง “แรงจูงใจในงานของพนักงานชนรุ่นแตกต่างกันในองค์การภาครัฐ” พบว่า พนักงาน
ในชนรุ่น Millennials มี “แรงจูงใจโดยรวม” และ “แรงจูงใจภายใน” สูงกว่าพนักงานในชนรุ่น Generation 

X อย่างมีนัยสำคัญทางสถิติที ่ระดับ 0.05 แต่ไม่พบว่ามีความแตกต่างกันใน “การขาดแรงจูงใจ” และ 
“แรงจูงใจภายนอก” อย่างมีนัยสำคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 แสดงว่าการทดสอบสมมติฐานการวิจัยครั้งนี้เป็น
การยอมรับสมมติฐานในบางส่วน อย่างไรก็ตาม หากพิจารณาถึง “แรงจูงใจโดยรวม” งานวิจัยนี้ก็จะยอมรับ
สมมติฐานที่ตั้งไว้ กล่าวคือ พนักงานชนรุ่นที่แตกต่างกันมีระดับแรงจูงใจในงานแตกต่างกัน 

ผลการวิจัยดังกล่าวจึงสอดคล้องกับกรอบแนวคิดเชิงทฤษฎี ซึ่งได้มาจากการทบทวนวรรณกรรม
งานวิจัยของต่างประเทศที่เป็นงานวิจัยค่อนข้างใหม่  โดยมีการทำวิจัยในหลายประเทศ เช่น ในสวีเดน กรีซ 
ฟิลิปปินส์ เอธิโอเปีย ออสเตรเลีย สหรัฐอเมริกา ไอร์แลนด์ โครเอเชีย สโลวาเกีย เป็นต้น งานวิจัยที่ผ่านมาต่าง
ก็สนับสนุนแนวคิดของความแตกต่างกันในด้านทัศนคติและพฤติกรรมในการปฏิบัติงาน ตลอดจนแรงจูงใจใน
งานของพนักงานในชนรุ่นต่างกัน เช่นงานของ Danna (2018) ที่พบว่า พนักงานต่างชนรุ่นจะแตกต่างกันใน
วิธีการสื่อสาร คนต่างชนรุ่นผ่านประสบการณ์ที่แตกต่างกันซึ่งส่งผลให้เกิดการรับรู้ที ่มีต่อโลกแตกต่างกัน  
นอกจากนั้น ยังมีงานวิจัยที่สนับสนุนแนวคิดที่ว่า การจูงใจพนักงานหลากหลายชนรุ่นที่มีประสิทธิผล เป็น
นวัตกรรมใหม่ที่เป็นเครื่องมือสำคัญต่อการจัดการทุนมนุษย์ในองค์การ (Steinerowska-Streb & Wziatek-

Stasko, 2016)  และงานวิจัยของ Cote (2019) ที่ผลการวิจัยสอดคล้องกับงานวิจัยนี้ กล่าวคือการพบว่า
องค์การใช้กลยุทธ์ที่แตกต่างกันในการจูงใจพนักงานหลากหลายชนรุ่นเพื่อให้ทุ่มเทในงานและเพิ่มความพึ ง
พอใจในงานให้แก่พนักงาน กลยุทธ์ในการจูงใจรวมถึง แรงจูงใจภายใน แรงจูงใจภายนอก ที่คำนึงถึงความ
ต้องการและพฤติกรรมของพนักงานซึ่งเป็นปัจจัยส่วนตัว และรวมถึงปัจจัยอื่นๆในระดับองค์การ เป็นต้น 

อย่างไรก็ตาม เมื ่อพิจารณาจากแนวคิดของความสัมพันธ์ระหว่างอายุกับแรงจูงใจในงาน จาก
การศึกษาของ Kielerstajn (2008) ที่อธิบายว่า แรงจูงใจในงานเพิ่มขึ้นตามอายุของพนักงาน ผลการวิจัยนี้ก็
ไม่สอดคล้องกับแนวคิดดังกล่าว นอกจากนั้น แนวคิดของ Warr (1992) ที่ระบุว่าพนักงานรุ ่นใหม่ให้
ความสำคัญกับรายได้และโอกาสที่จะได้รับการเลื่อนชั้นเลื่อนตำแหน่ง และงานของ Higgs et al. (2003) ที่
พบว่าพนักงานสูงวัยจะตอบสนองกับสิ ่งจูงใจภายใน (intrinsic rewards) มากกว่า ก็ไม่สอดคล้องกับ
ผลการวิจัยนี้ เพราะแนวคิดดังกล่าวสนับสนุนหลักการที่ว่า พนักงานที่อายุมากจะมีแรงจูงใจภายในมากกว่า
พนักงานที่อายุน้อย แต่ผลการวิจัยนี้พบในสิ่งที่ตรงกันข้าม 
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ข้อเสนอแนะ  
1. ข้อเสนอแนะเชิงวิชาการ 

อาจกล่าวได้ว่าชนรุ่น Millennials เป็นกลุ่มที่มีจำนวนมากที่สุดในตลาดแรงงาน และงานวิจัยที่
ผ่านมาระบุว่าชนรุ่น Millennials มักจะขาดความผูกพันต่อองค์การ โดยชนรุ่นนี้มักจะเปลี่ยนงานในทุก 2 ปี 
(Diskiene et al., 2017) งานวิจัยของกรมแรงงานในสหรัฐอเมริการายงานว่า ในระหว่างปี ค.ศ. 2004-2014 
ชนรุ่น Millennials แสดงความผูกพันต่อองค์การในระดับต่ำมาก กล่าวคือชนรุ่นนี้ปฏิบัติงานในองค์การหนึ่งๆ 
มีระยะเวลาโดยเฉลี่ยเพียง 1.3 ปี (U.S. Bureau of Labor Statistics, 2018) การที่ชนรุ่น Millennials 
ส่วนใหญ่ขาดความผูกพันต่อองค์การในระยะยาวเป็นเพราะชนรุ่นนี้ต้องการความมีอิสระจากการถูกหัวหน้า
งานควบคุมงานอย่างใกล้ชิด นอกจากนี้ชนรุ่นนี้ยังมองเรื่องงานว่ามีลำดับความสำคัญน้อยกว่าปัจจัยอื่นๆที่ทำ
ให้เขามีความสุขในชีวิตมากกว่า เช่นครอบครัว และสมดุลระหว่างชีวิตส่วนตัวและงาน เห็นว่าการทำงานเป็น
เพียงส่วนหนึ ่งของชีว ิต (work to live) ไม่ใช่มีช ีว ิตอยู ่เพื ่อทำงาน (live to work) มีความหลงใหลใน
เทคโนโลยีซึ่งส่งผลให้ชนรุ่นนี้เป็นกลุ่มที่มีความเชื่อมโยงทางสังคมสูง  ต้องการทำงานกับองค์การที่มีความ
รับผิดชอบต่อสังคม โดยจะนำการทำประโยชน์ต่อสังคมขององค์การมาพิจารณาเมื่อจะเลือกสมัครงานกับ
องค์การใดองค์การหนึ่ง ดังนั้น การจูงใจจึงควรคำนึงถึงความต้องการเหล่านี้ 

2. ข้อเสนอแนะเชิงนโยบาย 
คุณลักษณะในเชิงลบของชนรุ่น Millennials คือการที่ชนรุ่น Millennials มักจะมีความเคารพ

ในตนเอง (Self esteem) ในระดับสูง จนเกือบเข้าข่ายของการหลงตนเอง (narcissistic level) ซึ่งส่งผลให้
มองตนเองว่าสูงส่ง ชอบตนเอง พอใจในตนเอง เมื่อเปรียบเทียบกับชนรุ่นก่อน คุณลักษณะเหล่านี้นำไปสู่การมี
ความคาดหวังในงานที่ไม่เป็นเรื่องจริง โดยมีความต้องการได้รับคำยกย่องชมเชย และมีความผูกพันต่อองค์การ
ในระดับต่ำ  

อย่างไรก็ตาม งานวิจัยอีกหลายงานก็มีข้อค้นพบว่า ชนรุ่น Millennials ก็ไม่ได้แตกต่างจากชนรุ่น
อื ่นในเร ื ่องของความต้องการที ่จะสร้างผลกระทบเชิงบวกต่อองค์การ กล่าวคือ สัดส่วนของชนรุ่น 
Millennials, Generation X และ Baby boomers มีจำนวนใกล ้ เค ียงก ัน ค ือ 25%, 21% และ 23% 
ตามลำดับในเรื่องดังกล่าว (Zaharee et al., 2018) นอกจากนั้นงานวิจัยบางงานยังพบว่าความต้องการของ
ชนรุ่น Millennials ก็คล้ายคลึงอย่างมากกับความต้องการของชนรุ่นก่อนภายในองค์การ และถึงแม้ว่าชนรุ่นนี้
จะถูกมองว่าเปลี่ยนงานบ่อย ก็อาจเป็นเพราะว่าชนรุ่นนี้ยังมีอายุน้อยกว่าชนรุ่นอื่น ทำให้เขาต้องการเรียนรู้
และทดลองสิ่งใหม่ๆ หากเขาอายุมากขึ้นและมีครอบครัวก็อาจมีความคิดเปลี่ยนไปในเรื่องของความผูกพันต่อ
องค์การ การที่ชนรุ่น Millennials เปลี่ยนงานบ่อยครั้ง ส่วนหนึ่งอาจมาจากการที่ตลาดแรงงานในปัจจุบันมี
โอกาสมากมายและท้าทายสำหรับเขาก็เป็นได้ ดังนั้น องค์การที่ต้องการดึงดูดพนักงานในชนรุ่นต่างๆให้อยู่กับ
องค์การไว้นานๆ ก็ต้องกำหนดนโยบายในการให้รางวัลที่เหมาะสมกับความต้องการของแต่ละชนรุ่น 
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3. ข้อเสนอแนะเชิงปฏิบัติการ 
ในส่วนที่เกี่ยวข้องกับแรงจูงใจในงาน องค์การในปัจจุบันส่วนใหญ่จะให้ความสนใจเป็นพิเศษกับชน

รุ่น Millennials ซึ่งเป็นชนรุ่นที่จะมีสัดส่วนประมาณ 75% ของกำลังแรงงานภายในปี ค.ศ. 2030 การจูงใจ
เพ่ือให้ชนรุ่น Millennials มีความมุ่งมั่นและทุ่มเทในการทำงานต้องอาศัยเทคนิคท่ีแตกต่างออกไปจากเทคนิค
เดิมที่เคยใช้ในอดีต เนื่องจากชนรุ่นนี้มีความคิดและตอบสนองในวิธีที่แตกต่างออกไป เพราะเขาถูกเลี้ยงดูและ
เติบโตมาในสังคมอีกรูปแบบหนึ่งที่ได้รับอิทธิพลมาจากความก้าวหน้าทางเทคโนโลยีอย่างรวดเร็ว  องค์การ
สมัยใหม่จึงต้องปรับกระบวนการจัดการผลการปฏิบัติงานเพื ่อให้สอดคล้องกับวิธ ีการคิดของชนรุ่น 
Millennials มากยิ่งขึ้น รวมถึงการปรับปรุงกระบวนการทางด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์ด้วย ความเข้าใจ
ดังกล่าวไม่เพียงแต่จะป้องกันการเปลี่ยนงานซึ่งเป็นปทัสถานในปัจจุบันเท่านั้น แต่ยังมีประโยชน์ต่อองค์การใน
แง่ของการทำให้องค์การมีชื่อเสียงโดดเด่น ซึ่งจะทำให้สามารถสรรหาพนักงานได้ง่ายขึ้นในระยะยาวอีกด้วย 
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