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บทคดัย่อ 
  การศกึษาครัง้นี้มวีตัถุประสงค์เพื่อวเิคราะห์ปัจจยัแรงจูงใจของพนักงานมหาวทิยาลยัวทิยา
เขตเชยีงราย มหาวทิยาลยัพะเยาในการก้าวสู่ต าแหน่งทีสู่งขึน้ และเพื่อเสนอกระบวนการและแนวทางการสรา้ง
แรงจูงใจในการก้าวสู่ต าแหน่งที่สูงขึ้นของพนักงานมหาวทิยาลยัวทิยาเขตเชยีงราย มหาวทิยาลยัพะเยา โดย
ด าเนินการวเิคราะหเ์อกสารและงานวจิยัทีเ่กี่ยวขอ้ง ร่วมกบัการเกบ็ขอ้มูลจากพนักงานจ านวน 7 คน เครื่องมอื
วจิยั ไดแ้ก่ แบบสอบถามมาตราประมาณค่า 5 ระดบั และการสมัภาษณ์กึ่งโครงสรา้งกบัหวัหน้างานบรหิารงาน
บุคคล 5 คน โดยใชค้่าเฉลีย่และส่วนเบีย่งเบนมาตรฐานในการวเิคราะหเ์ชงิปรมิาณ และการวเิคราะหเ์นื้อหาใน
การวจิยัเชงิคุณภาพ 
 ผลการวเิคราะหง์านวจิยัและทฤษฎีพบว่า กระบวนการสรา้งแรงจูงใจทีม่ปีระสทิธภิาพประกอบดว้ย 6 
องค์ประกอบหลกั ได้แก่ (1) การสื่อสารและก าหนดเป้าหมายที่ชดัเจน (2) ระบบสนับสนุนและพีเ่ลี้ยง (3) การ
พฒันาทกัษะและสมรรถนะที่จ าเป็น (4) การจดัการภาระงานและทรพัยากร (5) ระบบประเมนิและรางวลัที่เป็น
ธรรม และ (6) การติดตามและสะท้อนผล ผลการศึกษาพบว่าแรงจูงใจโดยรวมอยู่ในระดบัมาก โดยแรงจูงใจ
ภายใน (Intrinsic Motivation) ทีม่คี่าเฉลีย่สงูสุดคอืความตอ้งการพฒันาตนเองอย่างต่อเนื่องเพือ่กา้วสูค่วามส าเรจ็
ที่สูงขึ้น ส่วนแรงจูงใจภายนอก (Extrinsic Motivation) ที่มคี่าเฉลี่ยสูงสุด ได้แก่ ความต้องการความมัน่คงใน
อาชพี การไดร้บัการยอมรบัจากผูบ้รหิารระดบัสูง และการไดร้บัการสนับสนุนจากองคก์รดา้นการศกึษาต่อหรอื
การพฒันาวชิาชพี นอกจากนี้ ผลการสมัภาษณ์ยงัสะท้อนว่าการสื่อสารเป้าหมายและโอกาสในสายงานมสี่วน
ส าคญัต่อการสรา้งแรงจงูใจและการพฒันาตนเองอย่างเป็นระบบ โดยผูบ้รหิารและหวัหน้างานมบีทบาทส าคญัใน
การเป็นทีป่รกึษาและโคช้ 
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ABSTRACT 
 This study aimed to analyze the motivational factors influencing the career 
advancement of university employees at the Chiang Rai Campus, University of Phayao, and to 
propose processes and approaches for enhancing motivation toward higher positions. The research 
was conducted through the analysis of relevant documents and studies, together with data collected 
from seven employees. Research instruments included a five-point Likert scale questionnaire and 
semi-structured interviews with five human resource management supervisors. Descriptive statistics, 
including mean and standard deviation, were applied to analyze quantitative data, while content 
analysis was employed for qualitative data. 
 The analysis of relevant research and theories indicated that an effective motivation-
building process consists of six essential components: (1) clear communication and goal setting, (2) 
support systems and mentoring, (3) development of skills and competencies, (4) workload and 
resource management, (5) fair evaluation and reward systems, and (6) monitoring and feedback. The 
findings revealed that the overall level of motivation among employees was high. The most significant 
intrinsic motivation factor was the continuous desire for self-development to achieve higher success, 
while the most influential extrinsic motivation factors included job security, recognition from senior 
administrators, and organizational support for further education or professional development. 
Furthermore, the interviews emphasized that clear communication of goals and career opportunities 
plays a crucial role in motivating systematic self-development, with administrators and supervisors 
serving as key advisors and coaches. with IDP. 
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บทที่ 1 
บทนำ 

 
ความเป็นมาและความสำคัญของปัญหา 

การพัฒนาทรัพยากรมนุษย์เป็นปัจจัยเชิงกลยุทธ์ที ่สำคัญต่อความสำเร็จขององค์กร           
จากการศึกษาของ Altbach และคณะ (2011) พบว่าสถาบันอุดมศึกษากำลังเผชิญกับการ
เปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็วในด้านเทคโนโลยี การบริหาร และความคาดหวังของบุคลากร อย่างไรก็ตาม 
การพัฒนาบุคลากรในมหาวิทยาลัยส่วนใหญ่ยังคงประสบปัญหาและมีข้อจำกัดหลายประการ 

สถาบันอุดมศึกษาเป็นหน่วยงานภาครัฐและ/หรือหน่วยงานในกำกับของรัฐ มีภารกิจโดยรวม
คือการพัฒนาศักยภาพของทรัพยากรมนุษย์ของประเทศให้มีความรู ้ ทักษะ ความสามารถ และ
บุคลิกภาพที่เหมาะสมในการเป็นคนที่สมบูรณ์ทั้งทางร่างกายและจิตใจ ในปัจจุบันการบริหารจัดการ
ของสถาบันอุดมศึกษามีการเปลี ่ยนแปลงการบริหารจัดการแบบออกนอกระบบราชการหลาย
มหาวิทยาลัย หัวใจสำคัญที่จะช่วยให้องค์กรอยู่รอดนั่นก็คือทรัพยากรบุคคล ซึ่งจะเป็นปัจจัยสำคัญที่
จะนำพานโยบายไปปฏิบัติให้บังเกิดผลอย่างมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล โดยการบริหารทรัพยากร
มนุษย์ที่ดำเนินการอย่างเหมาะสมเป็นระบบสามารถเชื่อมโยงการจัดการผลการปฏิบัติงานอย่างมี
ประสิทธิภาพ 

กระบวนการบริหารทรัพยากรมนุษย์จึงมีความสำคัญต่อองค์กรเพราะจะต้องสร้างแรงจูงใจให้
บุคลากรมีความจงรักภักดีและความผูกพันต่อองค์กร และแสดงศักยภาพในการปฏิบัติงานอย่างเต็ม
ความสามารถ รวมทั้งการรักษาคนดีและคนเก่งไว้กับองค์กร หรือลดอัตราการเข้าออกของบุคลากร ซึ่ง
แนวทางในการสร้างแรงจูงใจให้บุคลากรทำงานนั้นไม่ใช่เฉพาะการจูงใจด้วยเงินเพียงอย่างเดียว โดย
วิธีการอีกวิธีหนึ่งคือแรงจูงใจในการพัฒนาเส้นทางความก้าวหน้าในสายอาชีพของบุคลากรแต่ละ
ตำแหน่งงาน ซึ่งความก้าวหน้าในตำแหน่งที่สูงขึ้นเข้ามามีบทบาทสำคัญเป็นอย่างมาก ไม่ว่าจะเป็น
ภาคเอกชน ภาครัฐวิสาหกิจ รวมถึงภาครัฐ บุคลากรมีความคาดหวังที่จะได้รับตำแหน่งที่สูงขึ้นด้วยกัน
ทุกคน แต่การจะก้าวขึ้นสู่ตำแหน่งที่สูงขึ้นต้องมีองค์ประกอบต่าง ๆ มาพิจารณามากมาย โดยแต่ละ
องค์กรจะวางเงื ่อนไข แนวทางในการดำรงตำแหน่งนั้นแตกต่างกันไป แต่จุดมุ่งหมายจะอยู่แค่จุด
เดียวกัน นั่นคือเป็นแรงกระตุ้นให้พนักงานได้เรียนรู้ ได้พัฒนาตนเอง พัฒนางานในหน้าที่ และนำพา
องค์กรให้ประสบความสำเร็จตามวิสัยทัศน์และพันธกิจต่อไป (จงรักไทย เปลวทอง, 2564)  

สถานการณ์ปัจจุบันของการพัฒนาบุคลากรในสถาบันอุดมศึกษาสะท้อนถึงความท้าทาย
สำคัญ ตามงานวิจัยของ Armstrong (2009) ระบบการบริหารทรัพยากรมนุษย์ในองค์กรการศึกษายัง
ขาดความยืดหยุ่นและการออกแบบกระบวนการพัฒนาที่มีประสิทธิภาพ โครงสร้างองค์กรแบบดั้งเดิม
ยังคงเป็นอุปสรรคในการสร้างแรงจูงใจให้พนักงานก้าวหน้าในอาชีพ 
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ความท้าทายสำคัญในการสร้างแรงจูงใจประกอบด้วย 
ข้อจำกัดด้านเส้นทางความก้าวหน้าในอาชีพ (Career Path) Schein (1978) ชี้ให้เห็นว่า

พนักงานส่วนใหญ่ขาดความชัดเจนในเส้นทางความก้าวหน้า ส่งผลให้ขาดแรงบันดาลใจในการพัฒนา
ตนเอง 

ระบบการประเมินและการให้รางวัลที่ไม่ครอบคลุม จากการศึกษาของ Locke และ Latham 
(2002) พบว่าระบบการประเมินผลงานส่วนใหญ่ยังไม่สะท้อนถึงศักยภาพที่แท้จริงของบุคลากร 

การขาดโอกาสในการพัฒนาทักษะอย่างต่อเนื่อง Guskey (2000) ระบุว่าการพัฒนาวิชาชีพที่
มีประสิทธิภาพต้องมุ่งเน้นการเรียนรู้อย่างต่อเนื่องและสอดคล้องกับความต้องการของบุคลากร 

ปัญหาและช่องว่างที่ต้องการศึกษามีดังนี้ 
1. ขาดความเข้าใจในปัจจัยแรงจูงใจอย่างแท้จริง 
2. กระบวนการสร้างแรงจูงใจขาดความเป็นพลวัตและไม่ตอบโจทย์ความต้องการของ

บุคลากรรุ่นใหม่ 
3. การขาดนวัตกรรมในการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ท่ีครอบคลุมและมีประสิทธิภาพ 
ในปัจจุบันพนักงานของสถาบันการศึกษาแบ่งออกเป็น 2 กลุ่ม คือ กลุ่มพนักงานสายวิชาการ 

ทำหน้าที่หลักในด้านการเรียนการสอนและการพัฒนางานวิจัย กับกลุ่มพนักงานสายสนับสนุน ซึ่งทำ
หน้าที่สนับสนุนงานทางด้านธุรการที่เกี่ยวกับเอกสารต่าง ๆ และงานด้านวิชาการ ตลอดจนงานอื่น ๆ 
ที่สอดคล้องกับยุทธศาสตร์ของสถาบันการศึกษาหรือมหาวิทยาลัย 

จากความเป็นมาและความสำคัญของปัญหาจึงเป็นที่มาให้ผู้วิจัยศึกษากระบวนการสร้าง
แรงจูงใจในการก้าวสู่ตำแหน่งงานที่สูงขึ้นของพนักงานมหาวิทยาลัย สังกัดวิทยาเขตเชียงราย
มหาวิทยาลัยพะเยาวิทยาเขตเชียงราย ซึ่งมีบุคลากรสายสนับสนุนจำนวน 7 คน ดังนั้น งานวิจัยนี้
จึงมุ่งเน้นการค้นหากระบวนการสร้างแรงจูงใจที่เหมาะสมเพื่อเป็นแนวทางในการพัฒนาศักยภาพ
บุคลากรในการก้าวสู่ตำแหน่งที่สูงขึ้น และสร้างความผูกพันต่อองค์กรอย่างยั่งยืน ส่งผลให้องค์กรมี
ประสิทธิภาพสูงขึ้น 
 
วัตถุประสงค์ของการวิจัย 

1. เพ่ือวิเคราะห์ปัจจัยแรงจูงใจของพนักงานมหาวิทยาลัยวิทยาเขตเชียงราย มหาวิทยาลัย
พะเยาในการก้าวสู่ตำแหน่งที่สูงขึ้น 

2.  เพื ่อ เสนอกระบวนการสร ้างแรงจ ูงใจในการ เต ิบโตในสายอาชีพของพนักงาน
มหาวิทยาลัย วิทยาเขตเชียงราย มหาวิทยาลัยพะเยา 

3. เพื ่อเสนอแนวทางการสร้างแรงจูงใจในการก้าวสู ่ตำแหน่งที ่ส ูงขึ ้นของพนักงาน
มหาวิทยาลัย วิทยาเขตเชียงราย มหาวิทยาลัยพะเยา 
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ขอบเขตของการวิจัย 
ด้านกลุ่มเป้าหมาย ได้แก ่ 
1. พนักงานสังกัดวิทยาเขตเชียงราย มหาวิทยาลัยพะเยา  
2. หัวหน้างานบริหารงานบุคลภายในมหาวิทยาลัยพะเยา และ หัวหน้างานบริหารงานบุคล

ภายนอกมหาวิทยาลัยพะเยา 
ด้านตัวแปรที่ศึกษา ได้แก่ ปัจจัยแรงจูงใจ  

 
นิยามศัพท์เฉพาะ 

กระบวนการสร้างแรงจูงใจ หมายถึง ขั้นตอนและวิธีการที่วิทยาเขตเชียงราย มหาวิทยาลัย
พะเยา ใช้เพื่อกระตุ้นและส่งเสริมให้พนักงานมีความต้องการและความมุ่งมั่นในการพัฒนาตนเองและ
ก้าวหน้าในอาชีพ ประกอบด้วยการออกแบบกลยุทธ์ การสร้างสภาพแวดล้อม และการใช้เครื่องมือ   
ต่าง ๆ เพื่อกระตุ้นศักยภาพและความทะเยอทะยานของบุคลากร  

การเติบโตใยสายอาชีพ หมายถึง การก้าวสู่ตำแหน่งที่สูงขึ้นหรือการเลื่อนตำแหน่งหรือ
ระดับงานของพนักงานมหาวิทยาลัยจากตำแหน่งปัจจุบันไปสู่ตำแหน่งที่มีความรับผิดชอบ เกียรติยศ 
และผลตอบแทนท่ีสูงขึ้น ซึ่งเป็นผลมาจากความสามารถ ผลงาน และการพัฒนาตนเอง 

พนักงานมหาวิทยาลัย  หมายถึง บุคลากรสานสนับสนุนที ่ปฏิบัติงานในวิทยาเขต
เชียงราย มหาวิทยาลัยพะเยา ซึ่งมีบทบาทสำคัญในการสนับสนุนพันธกิจของมหาวิทยาลัยพะเยา 

พนักงาน หมายความว่า พนักงานสายสนับสนุนมหาวิทยาลัยพะเยา ประเภทประจำสาย
สนับสนุนที่ได้รับการบรรจุ และแต่งตั้งโดยมหาวิทยาลัยพะเยา ทำหน้าที่สนับสนุนงานทางด้านธุรการ
ที่เกี ่ยวกับเอกสารต่าง ๆ และงานด้านวิชาการตลอดจนงานอื่น ๆ ที่สอดคล้ องกับยุทธศาสตร์ของ
มหาวิทยาลัยพะเยา 

แรงจูงใจ หมายถึง แรงขับเคลื่อนภายในและภายนอกที่กระตุ้นให้บุคคลแสดงพฤติกรรม
หรือดำเนินการเพื่อบรรลุเป้าหมายที่ต้องการ ประกอบด้วยปัจจัยทางจิตวิทยา สังคม และองค์กรที่
ส่งผลต่อความต้องการและความพยายามของบุคคล ประกอบด้วย  

ความสำเร็จของงาน หมายถึง การปฏิบัติงานที่ได้รับมอบหมาย สำเร็จได้ตามกำหนดเวลา
ตามวัตถุประสงค์และเป้าหมาย สามารถแก้ไขปัญหาในงานที่ทำอยู่ได้อย่างถูกต้อง มีความพอใจใน
ความสำเร็จ และผลการปฏิบัติงานมีคุณภาพเหมาะสม 

การได้ร ับการยอมรับนับถือ หมายถึง ผู ้บังคับบัญชายอมรับและเชื ่อมั ่น  ในความรู้
ความสามารถยอมรับฟังความคิดเห็นและข้อเสนอแนะ การยอมรับจากเพื่อนร่วมงาน ได้รับความ
ร่วมมือได้รับความไว้วางใจจากผู้บังคับบัญชา และเพ่ือนร่วมงาน 
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ความก้าวหน้า หมายถึง การได้รับมอบหมายงานที่ท้าทาย ความสามารถเพื่อให้มีโอกาสใน
การเลื่อนขั้นเลื่อนตำแหน่ง การฝึกอบรมและพัฒนาความรู้ ความสามารถโอกาสก้าวหน้าในตำแหน่ง
หน้าที่การงาน ได้รับการสนับสนุนจาก ผู้บังคับบัญชาและเพ่ือนร่วมงานมีเส้นทางความก้าวหน้าในสาย
อาชีพ และรู้สึกว่ามีความก้าวหน้าในงานการปฏิบัติงาน 

ลักษณะของงาน หมายถึง งานที่ได้รับมอบหมายมีความเหมาะสมกับความรู้ความสามารถ   
มีอิสระในงานเป็นการเพิ่มทักษะและประสบการณ์ได้รับมอบหมายมีปริมาณงานที่พอใจ และมีความ
ท้าทายทำให้มีความกระตือรือร้นในการปฏิบัติงาน 

ความรับผิดชอบ หมายถึง มีหน้าที ่ความรับผิดชอบกำหนดไว้อย่างชัดเจนตั ้งใจที ่จะ
ปฏิบัติงานอย่างเต็มความรู้ความสามารถอุทิศเวลาทำงานอย่างเต็มที่ ได้รับมอบหมายให้ทำงานใหม่ ๆ 
อยู่เสมอ และมีอิสระในการแสดงความคิดเห็นและข้อเสนอแนะต่อผู้บังคับบัญชา 

สวัสดิการ/เงินเดือน หมายถึง สวัสดิการ/เงินเดือนที่ได้รับมีความเหมาะสมเพียงพอกับ
สภาพเศรษฐกิจ เหมาะสมกับความรู้ความสามารถ มีค่าตอบแทนนอกเวลาปฏิบัติงาน  การเบิกจ่าย
สวัสดิการ มีความเพียงพอ รวดเร็วและถูกต้องกับความเป็นจริง และค่าตอบแทนความเหมาะสมกับ
ปริมาณงานที่รับผิดชอบ 

สมรรถนะในการปฏิบัติงานของ หมายถึง พฤติกรรมที่บุคลากรองค์การบริหารส่วน
ตำบลในเขตอำเภอปลาปาก จังหวัดนครพนม แสดงออกมาจากความรู ้ ทักษะ ความสามารถ 
ทัศนคติ ตลอดจนบุคลิกลักษณะภายในที่บุคลากรพึงมีเป็นพื้นฐานและใช้ในการปฏิบัติงานอย่างมี
ประสิทธิภาพ และเกิดผลงานสูงสุดต่อมหาวิทยาลัย 

การพัฒนาวิชาชีพ หมายถึง กระบวนการเรียนรู ้และปรับปรุงทักษะ ความรู ้ และ
ความสามารถอย่างต่อเนื่อง เพื่อเพิ่มประสิทธิภาพในการปฏิบัติงานและเตรียมความพร้อมสำหรับ
ความก้าวหน้าในอาชีพ 
 
ประโยชน์ที่จะได้รับจากการวิจัย 

 1. ได้องค์ความรู้เกี่ยวกับปัจจัยที่มีอิทธิพลต่อแรงจูงใจในการก้าวสู่ตำแหน่งที่สูงขึ้น
ของพนักงาน สังกัดวิทยาเขตเชียงราย มหาวิทยาลัยพะเยา 

 2. ได้กระบวนการสร้างแรงจูงใจในการเติบโตในสายอาชีพที่มีประสิทธิภาพและ
เหมาะสมกับบริบทของวิทยาเขตเชียงราย มหาวิทยาลัยพะเยา 

 3. ได้ข้อเสนอแนะเชิงนโยบายสำหรับการพัฒนาพนักงานในวิทยาเขตเชียงราย
มหาวิทยาลัยพะเยา 

  



บทที่ 2 
 

เอกสารและงานวิจัยที่เกี่ยวข้อง 
 
 การวิจัยเรื่อง “กระบวนการสร้างแรงจูงใจในการก้าวสู่ตำแหน่งงานที่สูงขึ้นของพนักงาน
มหาวิทยาลัย สังกัดวิทยาเขตเชียงราย มหาวิทยาลัยพะเยา” ผู้วิจัยได้ศึกษาเอกสารและงานวิจัยที่
เกี่ยวข้อง เพ่ือเป็นแนวทางในการจัดทำงานวิจัยครั้งนี้ ดังนี้ 

1. กระบวนการสร้างแรงจูงใจ 
2. ทฤษฎีแนวคิดเก่ียวกับแรงจูงใจ 
3. ข้อมูลเกี่ยวกับมหาวิทยาลัยพะเยา 

2.1 แนวทางการบริหารทรัพยากรบุคคลมหาวิทยาลัยพะเยา 
2.2 แนวทางการพัฒนาทรัพยากรบุคคลมหาวิทยาลัยพะเยา 

  2.3 หลักเกณฑ์วิธีการปฏิบัติ และเงื ่อนไขในการก้าวสู่ตำแหน่งที่สูงขึ้นของพนักงาน
มหาวิทยาลัยพะเยา 
 4. งานวิจัยที่เกี่ยวข้อง 
 5. กรอบแนวคิดในการวิจัย 
 
กระบวนการสร้างแรงจูงใจ 
 กระบวนการจูงใจ (Motivation Process) คือ ลำดับขั้นตอนที่ทำให้เกิดพฤติกรรมของบุคคล
เพื่อตอบสนองความต้องการหรือเป้าหมายที่ตั้งไว้ โดยทั่วไปประกอบด้วย 3 ขั้นตอนหลักคือ การเกิด
ความต้องการ (Need) แรงกระตุ้น (Drive) และการกระทำ (Action) เพ่ือให้บรรลุเป้าหมายที่ต้องการ  
รายละเอียด ดังนี้ 
 1. ความต้องการ (Need) จุดเริ่มต้นของกระบวนการจูงใจคือการที่บุคคลรู้สึกว่าตนเองขาด
บางสิ่งบางอย่าง หรือมีความปรารถนาที่จะได้มาซึ่งสิ่งใดสิ่งหนึ่ง ซึ่งความต้องการนี้อาจเป็นความ
ต้องการทางชีวภาพ (เช่น ความหิว ความกระหาย) หรือความต้องการทางจิตวิทยา (เช่น ความ
ต้องการการยอมรับ ความต้องการความสำเร็จ) 
 2. แรงกระตุ้น (Drive) เมื่อเกิดความต้องการ บุคคลจะเกิดความรู้สึกไม่สบายใจ หรือความ
ตึงเครียด ซึ่งเป็นแรงผลักดันให้บุคคลต้องทำอะไรบางอย่างเพ่ือลดความตึงเครียดและตอบสนองความ
ต้องการนั้น แรงกระตุ้นนี้อาจเป็นแรงขับภายใน (เช่น สัญชาตญาณ) หรือแรงขับภายนอก (เช่น สิ่งเร้า
จากสิ่งแวดล้อม) 
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 3. การกระทำ (Action) เมื่อเกิดแรงกระตุ้น บุคคลจะแสดงพฤติกรรมเพื่อตอบสนองความ
ต้องการนั้นๆ การกระทำนี้อาจเป็นการกระทำที่มุ่งตรงไปยังเป้าหมาย (เช่น การหาอาหารเมื่อหิว) 
หรือเป็นการกระทำที่มุ่งลดความตึงเครียด (เช่น การพักผ่อนเมื่อเหนื่อย) 
 4. การบรรลุเป้าหมาย (Goal Attainment) 
หากการกระทำนั้นประสบความสำเร็จในการตอบสนองความต้องการ ความรู้สึกตึงเครียดก็จะลดลง 
และบุคคลจะรู้สึกพึงพอใจ หากการกระทำนั้นไม่ประสบความสำเร็จ บุคคลอาจปรับเปลี่ยนพฤติกรรม 
หรืออาจเกิดความรู้สึกผิดหวัง 
 กระบวนการสร้างแรงจูงใจในงานบริหารทรัพยากรมนุษย์  
 การสร้างแรงจูงใจให้พนักงานก้าวสู่ตำแหน่งที่สูงขึ้นเป็นกระบวนการที่ต้องอาศัยทั้งความ
เข้าใจในธรรมชาติของมนุษย์และการวางแผนอย่างเป็นระบบ โดยสามารถแบ่งออกเป็นแนวทาง   
หลัก ๆ ได้ดังนี้ 
 1. สร้างเป้าหมายที่ชัดเจนและมีความหมาย 
     1.1 พนักงานต้องรู้ว่าการเติบโตในสายงานมีเป้าหมายที่ชัดเจน เช่น ตำแหน่งที่สูงขึ้นมี
บทบาทอย่างไร มีผลต่อองค์กรอย่างไร 
  1.2 การมี Career Path ที่ชัดเจนจะช่วยให้พนักงานเห็นภาพอนาคตของตนเอง1 
 2. ส่งเสริมการเรียนรู้และพัฒนา 
  2.1 จัดอบรมหรือเวิร์กช็อปที่ช่วยพัฒนาทักษะที่จำเป็นสำหรับตำแหน่งที่สูงขึ้น 
  2.2 สนับสนุนให้พนักงานเรียนรู้ด้วยตนเอง เช่น การให้ทุนการศึกษา หรือเวลาในการ
เรียนรู้ 
  2.3ใช้ Talent Development Program เพื ่อเตรียมความพร้อมสำหรับการเลื ่อน
ตำแหน่ง  
 3. สร้างแรงจูงใจภายใน (Intrinsic Motivation) 
  3.1 ให้พนักงานรู้สึกว่าตนเองมีคุณค่าและมีบทบาทสำคัญ 
  3.2 มอบหมายงานที่ท้าทายและมีความหมาย 
  3.3 เปิดโอกาสให้แสดงความสามารถและมีอิสระในการตัดสินใจ 
 4. สร้างแรงจูงใจภายนอก (Extrinsic Motivation) 
  4.1 ให้รางวัลหรือโบนัสเมื่อมีผลงานดี 
  4.2 มีระบบการประเมินผลที่โปร่งใสและยุติธรรม 
  4.3 สร้างวัฒนธรรมองค์กรที่สนับสนุนความก้าวหน้า เช่น การยกย่องพนักงานที่มีผลงาน
โดดเด่น  
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 5. สื่อสารและให้คำปรึกษาอย่างต่อเนื่อง 
  5.1หัวหน้าควรมีบทบาทเป็นโค้ชหรือเมนเทอร์ 
  5.2 จัดประชุมรายบุคคลเพ่ือพูดคุยเรื่องเป้าหมายและความคาดหวัง 
  5.3 ให้ Feedback อย่างสร้างสรรค์และสม่ำเสมอ  
 6. สร้างวัฒนธรรมแห่งการเติบโต 
  6.1 ส่งเสริมให้พนักงานกล้าคิด กล้าทำ และกล้าล้มเหลว 
  6.2 สร้างสภาพแวดล้อมที่ปลอดภัยในการทดลองสิ่งใหม่ ๆ 
  6.3 กระตุ้นให้พนักงานทำงานอย่างมีคุณภาพ 
 กระบวนการสร้างแรงจูงใจในการก้าวสู่ตำแหน่งที่สูงขึ้นสำหรับพนักงานมหาวิทยาลัย  
 จากการศึกษางานวิจัยที่เกี่ยวข้อง (Herzberg,1966), (Vroom, 1964), (Ryan and Deci, 
2000) และแนวปฏิบัติด้าน HRD สมัยใหม่ (Armstrong, 2020), (กิตติ์ เฟื่องฟู, 2562) สามารถ
สังเคราะห์เป็น 5 ขั้นตอนของกระบวนการสร้างแรงจูงใจ ดังนี้ 
 กระบวนการที่ 1 การสื่อสารเป้าหมายและโอกาสในสายงาน (Career Awareness)  
 1. จัดให้มีการชี้แจงเส้นทางความก้าวหน้าในสายอาชีพ 
 2. มีแบบแผนตำแหน่งงานชัดเจน เช่น สายวิชาการ, สายสนับสนุน ฯลฯ 
 (Locke and Latham, 2002), (กองการเจ้าหน้าที่ มหาวิทยาลัยเชียงใหม่, 2563) 
  กระบวนการที่ 2 การประเมินตนเองและค้นหาศักยภาพ (Self-assessment) 
  1. ใช้เครื่องมือ เช่น IDP (Individual Development Plan), competency 
assessment 
  2. เสริมสร้าง แรงจูงใจภายใน ผ่านการตระหนักรู้จุดแข็ง-จุดอ่อนของตนเอง 
  (Ryan and Deci, 2000), (Boyatzis, 2008) 
 กระบวนการที่ 3 การจัดโอกาสการเรียนรู้และพัฒนา (Learning & Development) 
 1. ฝึกอบรมตามสมรรถนะที่ต้องการของตำแหน่ง 
 2. สนับสนุนทุนการศึกษา ทุนวิจัย หรือการอบรมระยะยาว (McClelland, 1973), (Noe, 
2020) 
 กระบวนการที่ 4 การให้รางวัลและการยอมรับ (Recognition & Incentives) 
 1. มีระบบการให้รางวัลหรือโปรแกรมสร้างแรงจูงใจระยะสั้น 
 2. ประเมินผลงานเชิงบวก และเสนอชื่อเลื่อนตำแหน่งตามความเหมาะสม 
 (Herzberg, 1966), (Armstrong, 2020) 
 กระบวนการที่ 5 การติดตามและให้คำปรึกษาเชิงพัฒนา (Coaching & Career Support) 
 1. จัดระบบพ่ีเลี้ยง (Mentoring) 
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 2. ติดตามผลความก้าวหน้า พร้อมปรับแผนพัฒนาเป็นระยะ (Garvey et al., 2018), (กิตติ์ 
เฟ่ืองฟู, 2562) 
  
ทฤษฎีที่เกี่ยวข้องกับกระบวนการจูงใจ 
 ทฤษฎีลำดับขั้นความต้องการของมาสโลว์ (Maslow's Hierarchy of Needs) อธิบายว่า
ความต้องการของมนุษย์เรียงลำดับจากความต้องการพื้นฐาน (เช่น ความต้องการทางกายภาพ) ไปสู่
ความต้องการที่สูงขึ้น (เช่น ความต้องการความสำเร็จ ความต้องการการยอมรับ)  
 ทฤษฎีสองปัจจัยของเฮอร์ซเบิร์ก (Herzberg's Two-Factor Theory) อธิบายว่าปัจจัยที่ทำ
ให้เกิดความพึงพอใจในการทำงาน (เช่น ความสำเร็จ ความรับผิดชอบ) และปัจจัยที่ป้องกันไม่ให้เกิด
ความไม่พึงพอใจ (เช่น นโยบายบริษัท สภาพแวดล้อมการทำงาน)  
 ทฤษฎีแรงจูงใจของแมคคลีแลนด์ (McClelland's Theory of Needs) อธิบายว่าความ
ต้องการหลักที่ขับเคลื่อนพฤติกรรมของมนุษย์มี 3 อย่าง คือ ความต้องการความสำเร็จ (Need for 
Achievement) ความต้องการอำนาจ (Need for Power) และความต้องการความผูกพัน (Need for 
Affiliation) 
 
แนวคิดและทฤษฎีเกี่ยวกับแรงจูงใจ 
 ความหมายของแรงจูงใจและแรงจูงใจในการทำงาน 
 แรงจูงใจ (Motivation) มาจากรากศัพท์ภาษาลาติน “Movere” แปลว่า “เคลื่อนที่” เมื่อมี
คำว่าเคลื่อนที่ จะมีสิ่งที่สัมพันธ์หรือเก่ียวข้องอยู่ 3 ประการ คือ 
 1. อะไรเป็นตัวกระตุ้นให้เกิดการเคลื่อนที่ หรือกล่าวให้รัดกุมในแง่ของพฤติกรรมมนุษย์ก็คือ
มีแรงผลักดันอะไรที่ก่อให้เกิดพฤติกรรมข้ึน 

2. อะไรเป็นตัวกำหนดทิศทางของพฤติกรรมนั้น 
3. พฤติกรรมเกิดข้ึนนั้นจะคงสภาพอยู่ได้ด้วยวิธีใด 
จากองค์ประกอบทั้ง 3 ประการดังกล่าว มีผู้ให้ความหมายของแรงจูงใจไว้หลายแนวทาง

ด้วยกันดังนี้ 
ธงชัย สันติวงษ์ (2546) แรงจูงใจ หมายถึง ความกระตือรือร้นในการปฏิบัติงานของบุคลากร

ให้เป็นผลสำเร็จออกมา ซึ่งจะได้ผลดีหรือไม่มากน้อยเพียงใดย่อมข้ึนอยู่กับว่าผู้บริหารจะสามารถจูงใจ
ให้บุคลากรปฏิบัติงานด้วยการทุ่มเทให้ได้ผลงานที่ดีอย่างไร หรือมากน้อยเพียงใด 
 เสนาะ ติเยาว์ (2553) กล่าวว่า แรงจูงใจคือแรงผลักดัน แรงกระตุ้นที่เกิดจากความต้องการที่
จะได้รับการตอบสนองต่อสิ่งกระตุ้นซึ่งก่อให้เกิดพฤติกรรมในการทำงาน ซึ่งสิ ่งสนองเหล่านี ้จะ
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ประกอบไปด้วยปัจจัยพ้ืนฐาน ได้แก่ ความสำเร็จในการทำงาน ความเจริญเติบโตในการทำงาน ปัจจัย
สุขอนามัย ความสัมพันธ์กับเพ่ือนร่วมงาน ความสัมพันธ์กับผู้บังคับบัญชา และสภาพการทำงาน 
  อนิวัช แก้วจำนง (2552) กล่าวว่า การจูงใจเป็นการสร้างแรงขับหรือแรงผลัก เพื่อกระตุ้น
หรือชักจูงให้บุคคลหรือกลุ่มบุคคลเกิดความมุ่งมั่นที่จะปฏิบัติงานทั้งในหน้าที่และความรับผิดชอบหรือ
ไม่ใช่หน้าที่และความรับผิดชอบให้เป็นผลสำเร็จ 
 ณัฐยา สินตระการผล (2549) แรงจูงใจในการทำงานนั้นเป็นแรงผลักดันที่สำคัญในองค์กร 
และมีความจำเป็นต่อการบริหารทุนทางปัญญา แรงจุงใจเป็นฐานและปัจจัยที่บุคลากรเลือกท่ีจะทำ 
(เชิงคุณภาพและ/หรือเชิงปริมาณ) แรงจูงใจเป็นฐานและปัจจัยและปัจจัยที่ของระดับความทุ่มเทของ
บุคลากรในการทำงานให้สำเร็จและแรงจูงใจเป็นฐานของระยะเวลาที่พนักงานใช้ในการทำงานให้
สำเร็จ บุคลากรที่มีแรงจูงใจจะทำงานอย่างมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล มากกว่าบุคลากรที่ไม่มี
แรงจูงใจและมีส่วนในการสร้างพฤติกรรมองค์กร นอกจากนี้แรงจูงใจของบุคลากรจะมีผลกระทบ
อย่างมากกับผลการดำเนินงานขององค์กร แรงจูงใจมีความสัมพันธ์กับความพอใจในการทำงาน (Job 
Satisfaction) อย่างแนบแน่น ความพอใจในการทำงาน คือ ความรู้สึกของแต่ละบุคคลที่มีต่องานที่
ตนจะต้องทำให้สำเร็จ ความพอใจในการทำงานอาจเป็นผลมาจากลักษณะทางกายภาพและสังคมในที่
ทำงาน นิ่งพนักงานมีความพอใจในการทำงานมากเท่าไร บุคลากรจะมีแรงจูงใจในการทำงานให้ดีมาก
เทา่นั้น 

 จอมพงศ์ มงคลวนิช (2555) แรงจูงใจจะทำให้แต่ละบุคคลเลือกพฤติกรรมเพ่ือตอบสนองสิ่ง
เร้าที่เหมาะสมที่สุดในแต่ละสถานการณ์ที่แตกต่างกันออกไป พฤติกรรมที่เลือกแสดงนี้เป็นผลจาก
ลักษณะในตัวบุคคลและสภาพแวดล้อม ดังนี้ 

1. ถ้าบุคคลมีความสนใจในสิ ่งใดก็จะเลือกแสดงพฤติกรรมและมีความพอใจที ่จะทำ
กิจกรรมนั้น ๆ รวมทั้งพยายามทำให้เกิดผลดีที่สุด 

2. ความต้องการจะเป็นแรงกระตุ้นที่ทำกิจกรรมต่าง ๆ เพื่อสนองความต้องการนั้น 
3. ค่านิยมท่ีเป็นคุณค่าของสิ่งต่าง ๆ เช่น ค่านิยมทางเศรษฐกิจ สังคม ความงาม จริยธรรม 

วิชาการ เหล่านี้จะเป็นแรงกระตุ้นให้แรงขับของพฤติกรรมตามค่านิยม 
4. ทัศนคติที่มีต่อสิ่งใดสิ่งหนึ่งก็มีผลต่อพฤติกรรมนั้น เช่น ถ้ามีทัศนคติที่ดีในการทำงานก็

จะทำงานด้วยความทุ่มเท 
5. ความมุ่งหวังที่ต่างระดับกันก็เป็นแรงกระตุ้นที่ต่างระดับกัน คนที่ตั้งระดับต่างกันก็เกิด

แรงกระตุ้นที่ต่างกันด้วย คนที่ตั้งความมุ่งหวังไว้สูงจะพยายามมากกว่าผู้ที่ตั้งระดับความมุ่งหวังไว้ต่ำ 
6. การแสดงออกของความต้องการในแต่ละสังคมจะแตกต่างไปตามขนบธรรมเนียม

ประเพณีและวัฒนธรรมของสังคมของตน ยิ่งไปกว่านั้นคนในสังคมเดียวกันยิ่งมีพฤติกรรมในการแสดง
ความต้องการที่ต่างกัน เพราะสิ่งเหล่านี้เกิดจากการเรียนรู้ของคน 
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7. ความต้องการอย่างเดียวกันทำให้บุคคลมีพฤติกรรมที่แตกต่างกันได้ 
8. แรงผลักดันที่แตกต่างกันทำให้การแสดงออกของพฤติกรรมเหมือนกันได้ 
9. พฤติกรรมอาจสนองความต้องการได้หลาย ๆ ทางและมากกว่า 1 อย่างในเวลาเดียวกัน 

เช่น ตั้งใจทำงานเพื่อไว้ขึ้นเงินเดือนและได้ชื่อเสียงเกียรติยศ การยกย่องและการยอมรับจากผู้อ่ืน 
แรงจูงใจเป็นกระบวนการกระตุ้นพฤติกรรมองค์กรให้มีความกระตือรือร้นที่จะปฏิบัติให้

บรรลุผลสำเร็จ โดยอาศัยปัจจัยแห่งความต้องการพ้ืนฐานที่จะทำให้บุคลากรเต็มใจที่จะรวมพลังความ
ทุ่มเทความอุตสาหะพยายามอย่างเต็มความสามารถ ดังนั้น องค์ประกอบที่ทำให้เกิดแรงจูงใจมีหลาย
ประการด้วยกัน นับตั้งแต่บทบาทของผุ้นำ เพื่อนร่วมงาน สิ่งตอบแทนที่เป็นทั้งตัวเงินและโอกาส
ความก้าวหน้าในอาชีพ สิ่งเหล่านี้คือพลังผลักดันให้เกิดพฤติกรรมที่ต้องการ และเป็นแรงกระตุ้นให้
บุคลากรมีความผูกพน มุ่งมั ่นที ่จะสร้างความสำเร็จให้เกิดขึ ้นแก่ตนเองและองค์กร (วิลาวรรณ        
รพีพิศาล, 2550) 

แรงจูงใจในการทำงานกับการบริหารงานบุคคล 
บุคลากรเป็นทรัพยการที ่สำคัญที ่สุดขององค์กร การปฏิบัติงานในองค์กรควรจะได้

ตอบสนองความต้องการของบุคลากรเพื่อสร้างแรงจูงใจที่เหมาะสม ทำให้บุคลากรเอาใจใส่กับงาน
มากขึ้น หากหน่วยงานต้องการให้บุคลากรมีแรงจูงใจในการทำงาน หน่วยงานนั้นจะต้องทำความ
เข้าใจถึงความต้องการของบุคลากรมีทิศทางเดียวกันกับเป้าหมายที่ต้องการ ทำให้บุคลากรมีเป้าหมาย
ในการสู่เป้าหมายองค์กร งานด้านบริหารบุคคลจึงมีส่วนสำคัญท่ีจะตอบสนองความต้องการของบุคคล
เพ่ือสร้างแรงจูงใจในการทำงานให้บุคลากรเพ่ือนำไปสู่ความสำเร็จขององค์กร 

 
ประเภทของแรงจูงใจ 
นักจิตวิทยาแบ่งการจูงใจออกเป็น 2 ประเภท คือ 

 1. แรงจูงใจภายใน (Intrinsic Motivation) หมายถึง สภาวะของบุคคลที่มีความต้องการ  
ทำบางสิ่งบางอย่างด้วยจิตใจของตนเองโดยไม่ต้องใช้สิ่งล่อใจใด ๆ มากระตุ้นซึ่งถือว่ามีคุณค่าต่อการ
ปฏิบัติงานต่าง ๆ เป็นอย่างยิ่ง แรงจูงใจประเภทนี้ ได้แก่ 
     1.1 ความต้องการ (Needs) ความต้องการทำให้เกิดแรงขับ แรงขับทำให้บุคคลแสดง
พฤติกรรมเพื่อบรรลุเป้าหมาย ซึ่งผลที่จะเกิดก็คือ ความสบายใจ ความพอใจ 
  1.2 ความปรารถนา (Desire) เป็นความต้องการชนิดหนึ่งที่เหนือกว่าความต้องการ
พื้นฐาน ความปรารถนามักมีแรงขับที่น้อยกว่าความต้องการ หากไม่บรรลุเป้าหมายทั้งหมดก็จะรู้สึก
เฉย ๆ 
  1.3 ความทะเยอทะยาน (Ambition) ความทะเยอทะยานมักใหญ่ใฝ่สูงเป็นสิ่งที่ดี เป็น
ความต้องการ ความอยากได้ที่ช่วยให้บุคคลแสวงหาแนวทางท่ีจะทำให้บรรลุเป้าหมาย 
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 1.4 ความสนใจพิเศษ ( Special Interest) ถ้าผู้ปฏิบัติงานคนใดสนใจสิ่งใดเป็นพิเศษก็จะมี
ความตั้งใจในการทำงาน ช่วยให้งานประสบความสำเร็จได้ในเวลาอันรวดเร็ว 
 1.5 ทัศนคติหรือเจตคติ ( Attitude) หมายถึงความรู้สึกนึกคิดที่บุคคลมีต่อสิ่งใดสิ่งหนึ่งถือ
ว่าเป็นการจุงใจภายในที่จะกระตุ ้นให้บุคคลแสดงพฤติกรรม เช่น ถ้าผู ้ปฏิบัติมีทัศนคติที ่ด ีต่อ
ผู้บังคับบัญชาก็จะเป็นผลดีต่อการทำงานเป็นอย่างยิ่ง 
 2. แรงจูงใจภายนอก (Extrinsic Motivation) หมายถึง สภาวะของบุคคลที ่ได้ร ับการ
กระตุ้นจากภายนออกเพ่ือนำไปสู่การแสดงพฤติกรรมตามจุดมุ่งหมายของผู้กระตุ้น การจูงใจภายนอก 
ได้แก่ เป้าหมาย ความคาดหวัง ความก้าวหน้า สิ่งล่อใจต่าง ๆ เช่น การชมเชย การติเตียน การให้
รางวัล การประกวด การลงโทษ การแข่งขัน เป็นต้น  
 การจูงใจแบ่งออกเป็น 2 ประเภท คือ การจูงใจในแง่บวก และการจูงใจในแง่ลบ (ภารดี 
อนันต์นาวี, 2551) 

1. แรงจูงใจแง่บวก (Positive Motivation) การจูงใจแบบใช้ไม้นวม การจูงใจในแง่นี้บุคคล
จะได้รับสิ่งที่มีคุณค่า เช่น การยกย่องสรรเสริญหรือให้รางวัลสำหรับการกระทำหรือพฤติกรรมอันเป็น
ที่ยอมรับ 

2. แรงจูงใจแง่บวก (Negative Motivation) การจูงใจแบบใช้ไม้แข็ง มักใช้วิธีจูงใจที่
ตรงกันข้าม คือ มักเป็นการขู่ การลงโทษ การติเตียน หากพฤติกรรมหรือการกระทำของบุคคลนั้นไม่
เป็นที่ยอมรับ 

 
ทฤษฎีแรงจูงใจ (Motivation Theories)  

 1. ทฤษฎีลำดับความต้องการของมาสโลว์ (Maslow’ s Hierarchy of Needs) (Maslow, 
1943) เริ่มจากสมมติฐานที่มีเหตุผล 2 ประการ 
 ประการที่ 1 มนุษย์มีความต้องการในหลายสิ่งหลายอย่างที่มีความแตกต่างกัน มีช่วงห่าง
กันนับจากระดับความต้องการขั้นต่ำทางสรีระจนกระทั่วถึงระดับความต้องการข้ันสูงทางจิตวิทยา 
 ประการที่ 2 ความต้องกรของมนุษย์ที่เกิดขึ้นเป็นลำดับขั้นความต้องการ ดังนั้น ก่อนที่จะมี
ความต้องการในระดับที่สูงขึ้น ก่อนที่จะทำการแรงจูงใจและก่อให้เกิดผลกระทบต่อพฤติกรรม อย่าง
น้อยที่สุดก็จะต้องทำให้เกิดความรู้สึกบางส่วนที่มีความพอใจในความต้องการของมนุษย์ในระดับขั้นต่ำ
เสียก่อน มาสโลว์จะให้คำตอบได้ว่า อะไรเป็นความต้องการของของมนุษย์ในระดับต่ำและระดับสูง 
 ความต้องการของมนุษย์สามารถแบ่งออกเป็น 5 ลำดับขั้น คือ 
 ลำดับขั้นที่ 1 ความต้องการทางสรีสะ (Physiological Needs) ความต้องการนี้เป็นความ
ต้องการแรก และเป็นความต้องการขั้นต่ำสุดของมนุษย์ ความต้องการพื้นฐานเหล่านี้ ได้แก่ ความ
ต้องการมีชีวิตรอด ความต้องการอาหารและท่ีอยู่อาศัย 
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 ลำดับขั้นที่ 2 ความต้องการความมั่นคงปลอดภัย (Safety Needs) ได้แก่ ความต้องการ
ความมั่นคง การปกป้องดูแล และความปลอดภัยในการดำเนินชีวิตประจำวันของแต่ละบุคคล 
 ลำดับขั ้นที ่ 3 ความต้องการทางสังคม (Social Needs) ความต้องการในขั ้นที ่ 3 จะ
เกี่ยวข้องกับพฤติกรรมทางสังคม โดยความต้องการนี้เป็นความปารารถนาของแต่ละบุคคลที่จะได้รับ
ความรักและความใส่ใจ 
 ลำดับขั้นที่ 4 ความต้องการการยกย่องนับถือ (Esteem Needs) ความต้องการในขั้นที่ 4 
เกี่ยวข้องกับความต้องการความเคารพ (Respect) การยอมรับนับถือ (Recognition) และชื่อเสียง
เกียรติยศ (Prestige)  
 ลำดับขั้นที่ 5 ความบรรลุเป้าหมายในชีวิต (Self-actualization) เป็นความต้องการขั้นที่ 5 
และเป็นความต้องการขั้นสูงสุดที่เป็นความปรารถนาของบุคคลที่จะพัฒนาศักยภาพและความสามารถ
ของตนให้มากที่สุดตามเป้าหมายของปัจเจกบุคคลอย่างแท้จริง 
 เมื่อบุคคลมีตำแหน่งสูงขึ้นในองค์กร เขาอาจจะเห็นว่าความต้องการในขั ้นที่สูงกว่ามี
ความสำคัญกว่าความต้องการในขั้นที่ต่ำกว่า นอกจากนี้ความต้องการของบุคคลยังอาจขึ้นอยู่กับชว่ง
ของช ีว ิตการทำงาน (Career Stage) โครงสร ้างองค์กร (Organization Structure) และพื ้นที่  
(Geographic Location) โดยทฤษฎีลำดับขั ้นความต้องการนี ้อาจไม่สามารถนำไปใช้ได้ อย่างมี
ประสิทธิผลเสมอไป เนื่องจากสภาพแวดล้อมทางวัฒนธรรมและค่านิยมมีความแตกต่าง โดยบาง
วัฒนธรรมอาจเห็นคุณค่าของความต้องการทางสังคมมากกว่าความต้องการทางจิตวิทยาและความ
ปลอดภัย ตามทฤษฎีนี้ผู้บริหารจำเป็นต้องสามารถระบุและเข้าใจความต้องต้องการของบุคลากรเพ่ือ
สร้างแรงจูงใจมราเหมาะสมแก่บุคลากร เพื่อนำไปสู่การปฏิบัติงานอย่างมีประสิทธิภาพสู่เป้าหมาย
องค์กรและควบคุมพฤติกรรมองค์กรได้ 
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ภาพที่ 1 แสดงทฤษฎีลำดับขั้นความต้องการของมาสโลว์  
  
 2. ทฤษฎีปัจจัยของเฮิร์ตซ์เบิร์ก (Hertzberg’ s Theory)  
  ในช่วงทศวรรษที่ 1950 เฟรเดริก เฮิร์ตซ์เบิร์ก (Frederick Hertzberg) ทำการศึกษา
ลักษณะของงานเพื่อให้สามารถระบุได้ว่า ปัจจัยไหนที่ส่งผลด้านบวกหรือด้านลบต่อความพอใจของ
พนักงาน การศึกษาของเขาระบุว่ามี 2 ปัจจัยที่เก่ียวข้องกับความพอใจในงาน ซึ่งได้แก่ปัจจัยสนับสนุน
พ้ืนฐาน (Hygiene Factors) และปัจจัยจูงใจ (Motivational Factors)  
  ปัจจัยสนับสนุนพื ้นฐานเป็นปัจจัยที ่จะต้องมีในระดับที ่เพียงพอ  โดยเป็นปัจจัยที่
เกี่ยวข้องกับสภาพแวดล้อมในการทำงานของบุคลากรมารกกว่างานที่ทำ ปัจจัยสนับสนุนพื้นฐานที่
สำคัญ ได้แก่ นโยบายขององค์กร การจัดการดูแลที่มีคุณภาพ สภาพการทำงาน ความสัมพันธ์กับ
เพื่อนร่วมงานและผู้ใต้บังคับบัญชา สถานะความมั่นคงในการทำงานและเงินเดือน เมื่อปัจจัยเหล่ านี้
อยู่ในระดับที่เพียงพอจะช่วยป้องกันความไม่พอใจของพนักงาน แต่ก็อาจไม่เพียงพอในการช่วยเพ่ิม
ความพอใจในการทำงาน 
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  ส่วนอีกปัจจัยหนึ่งคือปัจจัยจูงใจ เป็นปัจจัยที่มีผลกระทบโดยตรงกับการเพ่ิมความพอใจ
ในการทำงาน ซึ่งได้แก่ ความสำเร็จ การเป็นที่ยอมรับ ความรับผิดชอบ การเติบโตในสายงาน งานที่
ทำ และโอกาสความก้าวหน้า เช่นเดียวกับทฤษฎีลำดับขั้นความต้องการของมาสโลว์ การใช้ทฤษฎี
ปัจจัยของเฮิร์ตซ์เบิร์กจะขึ้นอยู่กับความแตกต่างระหว่างบุคคลและวัฒนธรรม ผู้บริหารต้องสามารถ
บอกได้ว่า ระดับที่เพียงพอของปัจจัยเหล่านี้อยู่ที่ไหน เพราะในบางครั้งผู้บริหารที่นำทฤษฎีทั้งสองไป
ใช้จะคิดเอาเองว่า ตนเองเข้าใจความต้องการของพนักงานเป็นอย่างดี ทั้งท่ีความในความเป็นจริงแล้ว
ไมใ่ช่อย่างที่คิด 
 3. ทฤษฎีเกี่ยวกับธรรมชาติขิงมนุษย์ของแม็กเกรเกอร์ (McGregor’ s Theory X and 
Theory Y)  
  ทฤษฎีของดักลาส แม็กเกรเกอร์ (Douglas McGregor) เน้นที่พฤติกรรมทางการจัดการ 
(Managerial Behavior) มากกว่าความต้องการของบุคลากร โดย 2 ทฤษฎีดังกล่าวมากจาก
สมมติฐานที่ว่า การรับรู้ของหัวหน้าที่มีต่อลูกน้องจะมีอิทธิพลอย่างมากกับวิธีที่หัวหน้างานเลือกเพ่ือ
ใช้จูงใจลูกน้อง ซึ่งแม็กเกรเกอร์ได้เขียนทฤษฎีขั้น 2 ทฤษฎีจากการศึกษาของเขา เรียกว่า ทฤษฎี X 
ทฤษฎี Y  
  สำหรับทฤษฎี X หัวหน้างานจะต้องสมมติฐานว่า ลูกน้องไม่ชอบทำงานและจะหาทุก
วิถีทางที่จะหลีกเลี่ยงการทำงาน จากการใช้สมมติฐานนี้หัวหน้างานจะใช้อำนาจในการควบคุมลูกน้อง 
คอยตรวจตราการทำงานอย่างใกล้ชิด และลังเลที่จะมอบอำนาจการทำงานให้กับลูกน้อง บุคคลดดย
เฉลี่ยนมีความชอบให้มีการชี้นำเพื่อจะหลักเลี่ยงความรับผิดชอบ มีความทะเยอทะยานน้อยและ
ต้องการความมั่นคงและความปลอดภัยในอาชีพ เนื่องจากบุคคลทั่วไปมีเจตคติ ความเชื่อถือ และ
สมมติฐานที่ไม่ชอบทำงานจึงเป็นหน้าที่ของผู้บริหารจะต้องสั่งการให้บุคลากรทำอะไรและทำอย่างไร 
การจูงใจมีความสำคัญมากในการทำงานและจะต้องใช้รูปแบบการลงโทษสำหรับการทำงานที่ขาด
ประสิทธิภาพ การทำงานที่ดีจะได้รับรางวัล พนักงานจะได้รับมอบหมายให้มีความรับผิดชอบเล็กน้อย 
มีอำนาจบ้าง หรือมีความยืดหยุ่นได้บ้าง 
  ส่วนทฤษฎี Y หัวหน้างานจะตั้งสมมติฐานตรงข้ามกับทฤษฎี X ดังนี้ 
  1. บุคคลโดยเฉลี่ยชอบทำงาน กหมือนกับธรรมชาติของการเล่น หรือการพักผ่อน 
  2. บุคคลโดยเฉลี่ยประสงค์ท่ีจะทำงานตามเป้าหมายซึ่งเข้าได้ให้คำมั่นไว้ 
  3. ความมั่นคงในความมั่นของบุคคลมีมีต่อเป้าหมายย่อมขึ้นอยู่กับการสังเกต เห็น
ผลตอบแทนเป็นรางวัลสำหรับการทำงานให้บรรลุผลสำเร็จ 
  4. ภายใต้เงื่อนไขที่กำหนดโดยเฉลี่ยจะไม่เพียงแต่จะยอมรับเท่านั้น แต่จะต้องมีการ
แสวงหาความรับผิดชอบด้วย 
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  5. บุคคลมีความสามรถใช้ได้ในระดับสูงเกี่ยวกับจินตนาการ ความคิดสร้างสรรค์ และ
ความฉลดต่อการแก้ปัญหา 
  ผู้นำที่เห็นด้วยกับทฤษฎี Y จะเน้นความสัมพันธ์ที่มีบรรยากาศการบริหารงานแบบอิสระ 
ซึ่งพนักงานมีความเป็นอิสระที่จะกำหนดเป้าหมาย มีความคิดสร้างสรรค์ มีความยืดหยุ่น และดำเนิน
ไปเหนือกว่าเป้าหมายที่กำหนดไว้ โดยฝ่ายบริหารทั้งแรงจูงใจจะเป็นอีกส่วนในการผลักดันการทำงาน
ให้บรรลุเป้าหมาย 
  รูปแบบการบริหารตั้งอยู่บนพื้นฐานจากสมมติฐานที่สำคัญ 2 สมมติฐาน คือ 
  สมมติฐานที่ 1 (ทฤษฎี X) พนักงานโดยพื้นฐานแล้วมีความเกียจคร้าน และต้องมีการ
กำหนดให้มีการแนะนำ มีการขู่ และมีการจูงใจทางด้านลบ 
  สมมติฐานที่ 2 (ทฤษฎี Y) ) พนักงานโดยพื้นฐานได้รับการนิเทศเป้าหมาย และ
เกิดแรงจุงใจด้วยตนเอง มีรูปแบบการบริหารที่ดีที่สุด มีการให้สิ่งล่อใจ และให้เสรีภาพในการทำงาน 
 4. ทฤษฎีอีอาร์จีของแอลเดอร์เฟอร์ (Aiderfer’ s E.R.G. Theory)  
  เคลย์ตัน แอลเดอร์เฟอร์ ( Clayton Aiderfer) เสนอทฤษฎีอีอาร์จีว่า ความต้องการของ
มนุษย์มีดังนี้ 
  4.1 ความต้องการการดำรงชีวิตอยู่ได้ (Existence Needs) เป็นความต้องการที่ตรงกับ
ความต้องการทางสรีระ และความต้องการความมั่นคงปลอดภัย ซึ่งปรากฏในทฤษฎีของมาสโลว์ 
  4.2 ความต้องการติดต่อสัมพันธ์กัน (Relatedness Needs) เป็นความต้องการที่ตรงกับ
ความต้องการทางสังคมของมาสโลว์ เป็นความต้องการที่มีความหมายในการติดต่อสัมพันธ์กันและเป็น
ส่วนหนึ่งในสังคม 
  4.3 ความต้องการการเจริญก้าวหน้า (Growth Needs) เป็นความต้องการที่ตรงกับ
ความต้องการการยอมรับนับถือ และความต้องการความสำเร็จตามทฤษฎีของมาสโลว์ เป็นความ
ต้องการเพื่อพัฒนาศักยภาพ 
 5. ทฤษฎีความต้องการความสำเร็จของแอตคินสัน (Atkinson’ s Needs Achievement 
Theoty)  
  ทฤษฎีความต้องการความสำเร็จของแอตคินสัน (Atkinson) เป็นทฤษฎีที่ให้ความสำคัญ
แก่ความต้องการการนับถือตามทฤษฎีความต้องการตามลำดับขั้นของมาสโลว์ มีจุดมุ่งหมายเพ่ือ
พยากรณ์พฤติกรรมของบุคคลที่มีตำแหน่งสูงหรือตำแหน่งต่ำ ในประเด็นความต้องการความสำเร็จ 
แอตคินสันกล่าวว่า “บุคคลใดที่มีความต้องการความสำเร็จอยู่ในขั้นสูง  บุคคลนั้นจะต้องมีจิตใจโน้ม
เอียงไปในทางมีความอุตสาหะเพื่อความสำเร็จ” เขาจะต้องได้รับการจูงใจเป็นอย่างสูงเพื่อให้เกิด
ความพึงพอใจที ่ทำให้เกิดความสำเร็จในงานที่ท้าทายความสามารถหรือให้เกิดความสำเร็จตาม
เป้าหมาย เขาจะชอบงานที่มีโอกาสเป็นไปได้ มีเหตุผลที่จะนำไปสู่ความสำเร็จได้และหลีกเลี ่ยง
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ประเภทงานที่ไม่ท้าทาย หรืองานที่สำเร็จได้ยาก นอกจากนั้นมีความชอบทำงานเฉพาะอย่าง ชอบการ
ติชมและการสะท้อนกลับเกี่ยวกับประสิทธิภาพในการทำงานของเขา จากผลการศึกษาพบว่า บุคคลที่
มีความต้องการความสำเร็จอย่างมากจะทำงานได้ผลดีมากโดยเฉพาะงานระดับผู้บริหารหรือผู้นำ 
 6. ทฤษฎีแรงจูงใจของแม็กเคิลแลนด์ (McClelland’ s Motivation Theory)  

เดวิด ซี แม็กเคิลแลนด์ (David C. McClelland) ได้ม ีบทบาทในการช่วยพัฒนา
แรงจูงใจโดยแบ่งแรงจูงใจตามความต้องการพื้นฐานของบุคคล 3 แบบ ดังนี้ 

แบบที่ 1 ความต้องการอำนาจ (The Needs For Power) บุคคลมีความต้องการการมี
อำนาจเพื่อใช้อำนาจในการสร้างอิทธิพลและควบคุมในการทำงาน กล่าวโดยทั่วไปว่า แต่ละบุคคล
แสวงหาความเป็นผู้นำและอิทธิพล ซึ่งอาจสร้างขึ้นได้จากการสื่อสารสาธารณะ 

แบบที่ 2 ความต้องการความผูกพันหรือความเกี่ยวข้อง (The Needs For Affiliation) 
บุคคลมีความต้องการความผูกพันเป็นอย่างมาก ตามปกติความผูกพันเกิดจากการยอบรับและความ
ปรารถนาได้ แต่ละบุคคลชอบที่จะรักษาสัมพันธภาพที่ดีทางสังคมเพื ่อให้เกิดความรู ้สึกยินดี  มี
ความคุ้นเคยกัน เข้าใจกันพร้อมที่จะเป็นที่พึ่งในการปลอบใจ ให้ความช่วยเหลือผู้อื่นเมื่อเกิดความ
ทุกข์ มีการติดต่อสัมพันธ์กันกับบุคคลอ่ืนอย่างเพ่ือนสนิท 

แบบท ี ่  3 ความต ้องการความสำเร ็จ (The Needs For Achievement) ความ
ปรารถนาอย่างแรงกล้าที่ได้รับความสำเร็จ มีความหวาดกลัวอย่างรุนแรงต่อการประสบความล้มเหลว 
ต้องกการการท้าทายในการทำงาน ชอบการทำงานที่มีความเสี่ยงภัย ใช้แนวทางในการทำงานที่เคย
ใช้ได้ผลสำเร็จมาแล้ว ชอบการวิเคราะห์และการประเมินปัญหา ชอบสมมติให้บุคคลมีความรับผิดชอบ
เพื่อให้สามารรถทำงานได้ ชอบการทำงานที่มีข้อมูลป้อนส่งกลับแลลเฉพาะที่มีความรวดเร็วฉับพลัน 
ชอบมีอารมณ์หงุดหงิดเมื่อได้รับความล้มเหลวหรือผิดหวัง ชอบการทำงานด้วยตนเองเสมอ 

7. ทฤษฎีความาคาดหวัง (Expectancy Theory)  
 ทฤษฎีความาคาดหวังถูกพัฒนาขึ้นโดยวิกเตอร์ รูม (Victor Vroom) เป็นแนวคิดอยู่บน

สมมติฐานว่า ความพยายามในการทำงานของบุคคลจะมากแค่ไหนขึ้นอยู่กับผลที่พวกเขาจะได้รับจาก
ความพยายามนั้น บุคลากรจะมีแรงจูงใจเมื่อพวกเข้ารูสึกว่าความพยายามนั้นสามารถทำงานให้สำเร็จ
และจะได้รับการยอมรับการตอบแทนผลงานนั้นด้วยรางวัลที่มีคุณค่าต่อพวกเขาเป็นอย่างมาก การที่
ผู้บริหารจะนำทฤษฎีนี้มาใช้ให้ได้ผลจะต้องสามารถระบุพฤติกรรมที่องค์กรต้องการจากบุคลากรได้
อย่างชัดเจน เมื่อระบุได้แล้วผู้บริหารจะต้องพิจารณารางวัลที่สามารถสร้างแรงกระตุ้นให้บุคลากร 
และพิจารณาว่าคุณค่าของรางวัลเหล่านี้จะแตกต่างกันอย่างไรสำหรับบุคลากรแต่ละคร จากนั้นจึงแจ้ง
ให้พนักงานทราบว่าจะต้องทำอะไรบ้างเพื่อให้ได้รับรางวัล และผู้บริหารต้องให้ข้อมูลย้อนกลับสู่
พนักงานในเรื่องของผลการทำงาน โดยถ้าบุคลากรมีพฤติกรรมตามที่องค์กรต้องการจะต้องให้รางวัลที่
มีคุณค่ากับบุคลากรทันที 
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8. ทฤษฎีความเสมอภาค (Equity Theory)  
  ทฤษฎีความเสมอภาค กล่าวว่า บุคคลจะเปรียบเทียบค่าตอบแทนที่ตนได้รับว่ายุติธรรม
หรือไม่เมื่อเทียบกับค่าตอบแทนของเพื่อนร่วมงาน และถ้าเขารู้สึกว่าค่าตอบแทนไม่เป็นธรรมก็จะ
ส่งผลต่อทางลบต่อแรงจูงใจของบุคลากรคนนั้น การรู้สึกถึงความไม่เท่าเทียมกันของบุคคลากรอาจ
เป็นไปในแง่ลบ เช่น บุคลากรรู้สึกว่าตนได้รับค่าตอบแทนน้อยกว่าเพื่อร่วมงานทีทำงานแบบเดียวกัน 
หรืออาจเป็นไปในแง่บวก เช่น เมื่อบุคลากรการรู้สึกว่าตนได้รับค่าตอบแทนมากกว่าเพื่อร่วมมงานที่
ทำงานในแบบเดียวกัน 
 ความรู้สึกที่ไม่เท่าเทียมกันจะสร้างแรงจูงใจให้พนักงานทำในสิ่งที่ทำให้ตนรู้สึกว่าจะนำ
ความเป็นธรรมให้คืนกลับมา ตัวอย่างเช่น ทำงานน้อยลง ขอขึ ้นเงินเดือน ลาออกจากกงาน 
เปรียบเทียบตนเองกับเพ่ือนร่วมงานอีกคน หรือขอให้เพ่ือร่วมงานคนนั้นรับงานมากข้ึน ดังนั้น เพ่ือลด
การรับรู้ถึงความไม่เท่าเทียมของพนักงาน องค์กรควรให้ค่าตอบแทนพนักงานตามผลงานและความ
ทุ่มเทที่พนักงานให้กับองค์กร อย่างไรก็ตาม ทฤษฎีนี้ยากต่อการประยุกต์เนื่องจากความคิดเห็นที่
แตกต่างของหัวหน้างานและลูกน้องในเรื่องของค่าตอบแทนหรือรางวัลที่ยุติธรรม การที่จะนำทฤษฎี
ไปใช้ให้ประสบผลสำเร็จนั้น สิ่งสำคัญคือจะต้องเข้าใจการรับรู้ของบุคลากร โดยยอมรับว่าความไม่
เสมอภาคนั้นอาจเกิดขึ้นได้ จากนั้นต้องสื่อสารให้พนักงานรับรู้เกี่ยวกับเกณฑ์ในการประเมินผลงาน
และการให้รางวัลที่ชัดเจน โดนอาจแสดงหลีกที่ใช้มรการเปรียบเทียบผลการปฏิบัติ งานให้พนักงาน
ทราบด้วย 
 8. ทฤษฎีเสริมแรง (Reinforcement Theory)  
  ทฤษฎีการเสริมแรง ให้หลักการของการให้รางวัลและลงโทษอันเนื่องมากจากพฤติกรรม
อย่างใดอย่างหนึ่ง เพื่อสร้างแรงจูงใจให้เกิดพฤติกรรมที่ต้องการด้วยการใช้แรงเสริมทางบวกและแรง
เสริมทางลบ โดยทั่วไปกลยุทธ์ของการเสริมแรงมี 2 ประการ คือ 
  8.1 แรงเสริมทางบวก จะจูงใจบุคลากรด้วยการให้รางวัลเมื่อทำในสิ่งที่ด้องการ โดยจะมี
ประสิทธิผลเมื่อให้รางวัลนั้นในเวลาที่พนักงานแสดงพฤติกรรมที่ต้องการเท่านั้น 
  8.2 แรงเสริมทางลบ เป็นการลงโทษเมื่อเกิดพฤติกรรมที่ไม่พึงประสงค์ขึ้น โดยบางครั้ง
อาจจะเรียกว่าเป็นการหลีกเลี่ยงหรือป้องกันพฤติกรรมที่ไม่พึงประสงค์ เนื่องจากเป้าหมายของการใช้
แรงเสริมทางลบคือ ต้องการให้บุคลากรเลิกแสดงพฤติกรรมที่ไม่พึงประสงค์เพ่ือหลีกเลี่ยงการลงโทษที่
จะตามมา 
 วิธีการสร้างแรงจูงใจที่สร้างความผูกพัน 
 การจูงใจที่สามารถโน้มน้าวให้เกิดการเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมของบุคลากรเพื่อสร้างความ
ผูกพันต่อองค์กร แบ่งออกเป็น 3 วิธี คือ 
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 1. การสร้างแรงจุงใจตามหลักผลประโยชน์ตอบแทน ตามข้อสมมติฐานที่มีความเชื่อกันว่า
คนทุกคนต่างทำงานกันโดยหวังผลตอบแทน แต่ถ้าหากพวกเขารู ้ว ่าตนเองจะมีโอกาสได ้รับ
ผลประโยชน์ตอบแทนและมีความก้าวหน้ายิ่งขึ้นในหน้าที่การงาน บุคลากรผู้นั้นย่อมทุ่มเทแรงกาย
แรงใจปฏิบัติงานให้เกิดผลสำเร็จตามประโยชน์ที่ตนเองจะได้รับ 
 2. การจูงใจตามหลักผลผลิต จะเน้นการให้รางวัลผลตอบแทนเชื่อมโยงกับผลผลิตหรือ
ผลงานที่ปฏิบัติได้โดยตรง คือ ข้อสมมติฐานของวิธีนี้มีข้อสังเกตที่ว่า หากบุคลากรปฏิบัติงานได้ดี
ยิ่งขึ้นต่อไป การจุงใจจำเป็นต้องใช้รางวัลเป็นตัวเสริมแรงและกระตุ้นให้เร่งการผลิดอย่างต่อเนื่อง 
 3. การจูงใจตามหลักการตอบสนองความต้องการ จะมีขอบเขตที่กว้างกว่า 2 วิธีที่กล่าวมา 
คือ ยึดถือความต้องการพื้นฐานของบุคลากรเป็นหลัก และพยายามมุ่งทำงานหรือสภาพงานสามารถ
ตอบสนองความพอใจให้มากยิ่ง ๆ ขึ้นไป ทั้งนี้โดยอาศัยข้อเท็จจริงที่ว่า มนุษย์ทุกคนมีความต้องการ
ไม่มีที่สิ้นสุด ดังนี้น หากผู้บริหารพยายามตอบสนองความต้องการเหล่านี้ให้มากขึ้นเรื่อย ๆ แล้ว พลัง
จูงใจของบุคลากรก็จะเพ่ิมสุงขึ้น ส่งผลต่อการพัฒนาคุณภาพและปริมาณของผลผลิต และสร้างความ
ผูกพนต่อองค์กร ทั้งนี้เพราะงานทุกอย่างจะทำให้สำเร็จได้ดีก็จะต้องมากจากพลังความคิดริเริ่มและ
ความพึงพอใจของบุคลากรเป็นสำคัญ 
 เทคนิคการสร้างแรงจูงใจ 
 1. การใช้คำชมเชย คือ ผู้บริหารจะต้องมีการชมเชยบุคลากรในโอกาสที่เหมาะสมจะเป็น
การเพ่ิมกำลังใจและกระตุ้นให้เกิดความรับผิดชอบต่องานมากข้ึน 
 2. การให้ความเป็นธรรม คือ การดูแลปกครองบุคลากรโดยยึดหลักความเป็นธรรมในเรื่อง
ต่าง ๆ อย่างมีเหตุผลและท่าเทียมกัน โดยไม่เลือกปฏิบัติต่อคนในคนหนึ่งเป็นพิเศษ 
 3. การยกย่องให้เกียรติและให้การยอมรับ ถือเป็นการสร้างเสริมความรู ้สึกที ่ดี ทำให้
บุคลากรเกิดความภาคภูมิใจที่ได้รับการยกย่องจากผู้บริหารและสังคมรอบข้าง 
 4. การให้ความเป็นมิตร คือ การแสดงออกของผู้บริหารที่ไม่ถือว่าตนเองสูงกว่าลูกน้อง ให้
ความเป็นกันเอง ความห่วงใย และความรู้สึกอบอุ่นในการอยู่ร่วมปฏิบัติงาน 
 5. การให้ร่วมใช้ความคิด คือ การที่ผู้บริหารเปิดโอกาสให้บุคลากรได้ร่วมแสดงความคิดเห็น
ในส่วนงานขององค์กร เช่น การกำหนดวัตถุประสงค์หรือนโยบาย การวางแผนเพื่อแก้ปัญหาการ
ปฏิบัติงาน เป็นต้น การปฏิบัติเช่นนี้จะทำให้บุคลากรในองค์กรมีความผูกพันภูมิใจที่ได้มีส่วนร่วม และ
ทำให้เกิดความรู้สึกเป็นเจ้าของงานมากยิ่งขึ้น 
 6. การให้ร่วมปฏิบัติงาน คือ การที่ผู้บริหารให้บุคลากรร่วมลงมือปฏิบัติงานในบางโอกาส 
ซึ่งจะเป็นการสร้างความผูกพันที่ดี เพราะถือว่าผู้บริหารให้เกียรติให้ความเป็นกันเอง 
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 7. การจัดคนให้เหมาะสมกับงาน โดยผู้บริหารจะต้องคำนึงถึงความรู้ ความสามารถ ความ
ชำนาญ ความสนใจของบุคลากรเป็นเกณฑ์ในการแบ่งปริมาณงาน ตลอดจนหน้าที่ความรับผิดชอบให้
แต่ละคน จะส่งผลให้บุคลากรพอใจและมีความสุขกับการปฏิบัติงาน 
 8. การให้ความช่วยเหลือบุคลากร ในกรณีที ่บุคลากรมีปัญหาหรือมีข้อขัดแย้งในการ
ปฏิบัติงาน ผู้บริหารต้องเข้าไปช่วยเหลือแก้ปัญหาข้อขัดแย้งเหล่านี้ เช่น ไกล่เกลี่ย ให้คำแนะนะ ร่วม
คิดวิธีแก้ปัญหา สิ่งเหล่านี้เป็นผลทำให้บุคลากรรู้สึกอบอุ่นและมีขวัญกำลังใจที่จะร่วมปฏิบัติงานต่อไป 
 9. การสร้างบรรยากาศและสภาพแวดล้อมในการปฏิบัติงาน เป็นวิธีการที่ผู้บริหาร ไม่ควร
มองข้าม ทั้งนี้เพราะสภาพแวดล้อมในการปฏิบัติงานที่ดีถือเป็นปัจจัยสำคัญต่อความสู้สึกของบุคลากร
ที่จะช่วยเสริมสถานะทางด้ายกายและใจได้อีกทางหนึ่ง 
 ปัจจัยหลักที่สร้างแรงจูงใจ 
 1. การมีเป้าหมายที่ชัดเจน (Clear Goal) คนที่มีแรงจูงใจสูง ๆ มักจะเริ่มจากการเห็น
เป้าหมายที่ชัดเจน เพราะพอรู้ว่าเป้าหมายที่อยากจะไปให้ถึงนั้นมีรูปร่างหน้าตาเป็นอย่างไร และควร
ทำไปในทิศทางไหน (direction) ก็จะยิ่งคิดสิ่งที่ต้องการจะทำ (action) ได้เยอะและง่ายขึ้น ซึ่งส่วนนี้
นอกจากผู้นำจะต้องสื่อสารถึงเป้าหมายของทีมที่ชัดเจนแล้ว หากสามารถหาสิ่งที่เชื่อมโยงระหว่าง
เป้าหมายของทีมกับความต้องการส่วนตัวของแต่ละคน ( individual needs) ที่แตกต่างกัน เช่น      
การที่จะทำเป้าหมายนี้ได้สำเร็จสามารถพัฒนาทักษะส่วนไหนของสมาชิกในทีม หรือเชื่อมโยงกับ
เป้าหมายในอนาคต (career path) ของเขาอย่างไร  ก็จะยิ่งทำให้แรงจูงใจในการกระทำนั้นยิ่งสูงขึ้น
ไปอีก 
 2. Non-financial Motivators (Intrinsic) การสร ้างแรงจ ูงใจจากภายใน ( intrinsic 
motivation) คือ สิ่งที่ผู้นำสามารถให้คนในทีมโดยไม่เกี่ยวข้องกับตัวเงิน หรือสวัสดิการต่าง ๆ โดย
ส่วนใหญ่จะเป็นสิ่งที่จับต้องได้ยาก แต่ส่งผลที่ลึกและให้ผลในระยะยาวต่อการเพิ่มระดับแรงจูงใจ 
(high motivation) และการร ักษาคำมั ่นส ัญญา (commitment) ต ัวอย ่างเช ่น การแบ่งงาน 
(delegate) ให้กับคนในทีมโดยเลือกระดับความยากที่เหมาะสมกับทักษะของแต่ละคน (ไม่ยากหรือ
ง่ายจนเกินไป) หรือการให้อิสระ (autonomy) การให้อำนาจการตัดสินใจ (empowerment)           
ที่ชัดเจนในแต่ละเรื่อง เพื่อสร้างความมั่นใจและเพิ่มความไว้ใจระหว่างตัวผู้นำกับคนในทีม และการ
สร้างโอกาส (opportunity) ให้คนในทีมแต่ละคนได้เพ่ิมทักษะและขยายขอบเขตของงานให้กว้างหรือ
ลึกขึ้น รวมถึงอย่าลืมการชื่นชม (Appreciation) ถึงสิ่งที่เขาทำได้ดี เพื่อเป็นการแสดงให้เขาเห็นว่า 
เขามีคุณค่าต่อทีมอย่างไร ซึ่งเป็นการกระทำที่ใช้เวลาน้อยแต่ส่งผลกระทบแง่บวกอย่างมากต่อ
แรงจูงใจ 
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 3 .  Financial Motivators (Extrinsic) การสร ้ า งแรงจ ู ง ใจจากภายนอก ( extrinsic 
motivation ซึ่งบางทฤษฎีเรียกว่า hygiene factors) คือ สิ่งหรือรางวัลที่ส่วนใหญ่สามารถจับต้องได้ 
เช่น การปรับขึ้นเงินเดือน การเลื่อนตำแหน่ง การที่บริษัทมีความม่ันคง การได้รับโบนัส  
     ส่วนใหญ่แล้วพอคนเราได้รับแรงจูงใจจากภายนอก เช่น เงินเดือนที่ปรับขึ้นอย่างเห็นได้
ชัดในแต่ละปี ก็มักจะส่งผลกระทบต่ออารมณ์และความรู้สึกบวกอย่างมากและทันที สิ่งเหล่านี้เป็น
เหมือนพื้นฐานที่จะป้องกันไม่ให้คนในทีมรู้สึกไม่พอใจ (dissatisfaction) แต่ไม่อาจเพิ่มแรงจูงใจใน
ระยะยาวได้ เพราะพอผ่านไปซักระยะหนึ่ง คนจะเริ่มรู้สึกคุ้นเคยกับสิ่งที่ได้รับ จนรู้สึกว่าเป็นสิ่ง
ธรรมดาที่เขาต้องได้รับอยู่แล้ว  
 ดังนั้นหน้าที่ของผู้นำคือ การหาสมดุลที่เหมาะสมระหว่างการสร้างแรงจูงใจภายในและ
ภายนอก (ณัฐกานต์ ธีระลีลา, 2564, สื่อออนไลน์) ซึ่งมีผู้ได้ศึกษาเกี่ยวกับปัจจัยในการสร้างแรงจงูใจ 
ดังนี้ 
 1. สุกัญญา แช่มช้อย และคณะ (2560) ได้ศึกษาเรื่อง กลยุทธ์การสร้างแรงจูงใจในการ
ปฏิบัติงานของบุคลากรสายสนับสนุนในมหาวิทยาลัย ผลการศึกษาพบว่า ปัจจัยสำคัญในการสร้าง
แรงจูงใจประกอบด้วย        
   1.1 ความมั่นคงในอาชีพ 
  1.2 ความก้าวหน้าในสายงาน  
              1.3 การได้รับการยอมรับนับถือ 
  1.4 สภาพแวดล้อมในการทำงาน 
 1.5 ความสัมพันธ์กับผู้บังคับบัญชาและเพ่ือนร่วมงาน 
 1.6 ค่าตอบแทนและสวัสดิการ 
 1.7 โอกาสในการพัฒนาตนเอง 

2. วิโรจน์ ก่อสกุล (2562) ได้ศึกษาเรื่อง รูปแบบการพัฒนาสมรรถนะเพ่ือความก้าวหน้าใน
อาชีพของพนักงานมหาวิทยาลัย  ผลการวิจัยพบว่าปัจจัยสำคัญในการสร้างแรงจูงใจประกอบด้วย  

  2.1 ความมั่นคงในการทำงาน พนักงานมหาวิทยาลัยให้ความสำคัญกับความมั่นคงใน
ตำแหน่งงานและการจ้างงานระยะยาว 

  2.2 เส้นทางความก้าวหน้าในอาชีพที่ชัดเจน การมีระบบการเลื่อนตำแหน่ง หลักเกณฑ์
การประเมินผลงานที่โปร่งใสและเป็นธรรม 

  2.3 ค่าตอบแทนและสวัสดิการที่เหมาะสม การได้รับผลตอบแทนที่สอดคล้องกับภาระ
งานและความรับผิดชอบ 

  2.4 โอกาสในการพัฒนาสมรรถนะ การสนับสนุนให้บุคลากรได้พัฒนาความรู้ ทักษะ 
และความสามารถท่ีจำเป็นต่อการปฏิบัติงาน 
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  2.5 การได้รับการยอมรับและยกย่อง การได้รับการยอมรับจากผู้บังคับบัญชาและเพื่อน
ร่วมงาน รวมถึงการยกย่องชมเชยเมื่อปฏิบัติงานได้ดี 

  2.6 สภาพแวดล้อมในการทำงานที่เอื ้ออำนวย บรรยากาศการทำงานที่เป็นมิตร มี
ทรัพยากรที่เพียงพอต่อการปฏิบัติงาน 

  2.7 การมีส่วนร่วมในการตัดสินใจ การให้โอกาสแก่พนักงานในการมีส่วนร่วมแสดงความ
คิดเห็นและร่วมตัดสินใจในงานที่เกี่ยวข้อง 

  2.8 ความสมดุลระหว่างชีวิตการทำงานและชีวิตส่วนตัว  - นโยบายและมาตรการที่
ส่งเสริมให้พนักงานสามารถรักษาสมดุลระหว่างการทำงานและชีวิตส่วนตัวได้ 

  2.9 การได้รับการสนับสนุนจากผู้บริหาร การได้รับการสนับสนุนและคำแนะนำจาก
ผู้บังคับบัญชาในการพัฒนาตนเองและการปฏิบัติงาน 

  2.10 ความชัดเจนในบทบาทและหน้าที่ การกำหนดขอบเขตความรับผิดชอบและภาระ
งานที่ชัดเจน 

  2.11 โอกาสในการสร้างสรรค์ผลงานทางวิชาการ การสนับสนุนให้บุคลากรสายวิชาการ
ได้มีโอกาสในการทำวิจัยและเผยแพร่ผลงานทางวิชาการ 

  2.12 การสร้างความผูกพันต่อองค์กร กิจกรรมและนโยบายที่ส่งเสริมให้พนักงานรู้สึก
เป็นส่วนหนึ่งและมีความผูกพันกับมหาวิทยาลัย 
 3. พรรณี สวนเพลง (2561) ได้ศึกษาเรื่อง ปัจจัยที่มีอิทธิพลต่อความผูกพันและแรงจูงใจใน
การปฏิบัติงานของบุคลากรมหาวิทยาลัย ผลการศึกษาพบว่าปัจจัยสำคัญในการสร้างแรงจูงใจ
ประกอบด้วย  
  3.1 วัฒนธรรมองค์กร การมีวัฒนธรรมองค์กรที่ส่งเสริมการเรียนรู้ ความร่วมมือ และการ
ยอมรับซึ่งกันและกัน 
  3.2 ภาวะผู้นำของผู้บริหาร ลักษณะการบริหารงานของผู้นำที่มีวิสัยทัศน์ เปิดรับฟังความ
คิดเห็น และให้การสนับสนุนบุคลากร 
  3.3 ความก้าวหน้าในสายอาชีพ โอกาสในการเลื่อนตำแหน่ง และเส้นทางความก้าวหน้า
ในอาชีพที่ชัดเจน 
  3.4 ระบบค่าตอบแทนและสวัสดิการ ความเหมาะสมของเงินเดือน สวัสดิการ และ
ผลประโยชน์อื่นๆ ที่เป็นธรรม 
  3.5  สภาพแวดล้อมในการทำงาน บรรยากาศและสภาพแวดล้อมทางกายภาพที่เอื ้อต่อ
การปฏิบัติงาน 
  3.6 ความสัมพันธ์กับเพื่อนร่วมงาน การมีความสัมพันธ์ที่ดีกับผู้บังคับบัญชาและเพื่อน
ร่วมงาน การทำงานเป็นทีม 
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  3.7  การได้ร ับการยอมรับนับถือ การได้ร ับการยกย่อง ชมเชย และการยอมรับใน
ความสามารถจากผู้บริหารและเพ่ือนร่วมงาน 
  3.8  โอกาสในการพัฒนาตนเอง การสนับสนุนให้บุคลากรได้พัฒนาความรู้ ทักษะ และ
ศักยภาพผ่านการฝึกอบรม การศึกษาต่อ 
  3.9 ความมั่นคงในงาน ความรู้สึกมั่นคงในหน้าที่การงาน และความต่อเนื่องของการจ้าง
งาน 
  3.10 ความท้าทายในงาน ลักษณะงานที่ท้าทายความสามารถ สร้างโอกาสให้ได้ใช้
ความคิดสร้างสรรค์ 
  3.11 ความสมดุลระหว่างชีวิตการทำงานและชีวิตส่วนตัว นโยบายที่เอื ้อให้บุคลากร
สามารถจัดการเวลาระหว่างงานและชีวิตส่วนตัวได้อย่างเหมาะสม 
  3.12 การสื่อสารภายในองค์กร ระบบการสื่อสารที่มีประสิทธิภาพ โปร่งใส และทั่วถึงทั้ง
องค์กร 
  3.13 ความชัดเจนของนโยบายและการบริหารงาน การกำหนดนโยบาย แนวทางการ
ปฏิบัติงาน และการประเมินผลที่ชัดเจน 
  3.14 คุณค่าของงาน การรับรู้ถึงความสำคัญและคุณค่าของงานที่ทำต่อสังคมและองค์กร 
  3.15 ความเป็นอิสระในการทำงาน การได้รับอิสระในการตัดสินใจและวางแผนการ
ทำงานในขอบเขตความรับผิดชอบของตน  
 4. ณัฐกริช เปาอินทร์ (2559) ได้ศึกษาเรื่อง กระบวนการสร้างแรงจูงใจเชิงกลยุทธ์ใน
องค์กรอุดมศึกษา ผลการวิจัยพบว่าปัจจัยสำคัญในการสร้างแรงจูงใจประกอบด้วย  
  4.1 ระบบความก้าวหน้าในตำแหน่งวิชาการและวิชาชีพ เส้นทางการเติบโตที่ชัดเจนและ
เป็นธรรม สำหรับทั้งสายวิชาการและสายสนับสนุน 
  4.2 ระบบค่าตอบแทนที่สอดคล้องกับผลงาน การจ่ายค่าตอบแทนตามผลการปฏิบัติงาน
ที่เป็นธรรมและโปร่งใส 
  4.3 การพัฒนาศักยภาพบุคลากรอย่างต่อเนื่อง โอกาสในการเรียนรู้ การฝึกอบรม และ
พัฒนาทักษะที่จำเป็น 
  4.4 วัฒนธรรมองค์กรที่ส่งเสริมการทำงานเชิงสร้างสรรค์ บรรยากาศที่เอื้อต่อการคิด
ริเริ่มและการสร้างนวัตกรรม 
  4.5 การมีส่วนร่วมในการกำหนดนโยบายและการตัดสินใจ การเปิดโอกาสให้บุคลากรมี
ส่วนร่วมในการกำหนดทิศทางขององค์กร 
  4.6 การสร้างวิสัยทัศน์ร่วม การมีเป้าหมายร่วมกันที่ชัดเจนและการสื่อสารวิสัยทัศน์
อย่างมีประสิทธิภาพ 



23 

  4.7 ความยืดหยุ่นในการทำงาน การเปิดโอกาสให้บุคลากรสามารถบริหารจัดการเวลา
และสถานที่ทำงานได้ 
  4.8 ระบบการยกย่องและให้รางวัล การยอมรับผลงานและความสำเร็จของบุคลากร
อย่างเป็นรูปธรรม 
  4.9 ภาวะผู้นำที่มีประสิทธิภาพ ผู้นำที่สามารถสร้างแรงบันดาลใจและให้การสนับสนุน
บุคลากรอย่างเหมาะสม 
  4.10 ความสมดุลระหว่างงานและชีวิตส่วนตัว นโยบายที่คำนึงถึงความเป็นอยู ่และ
คุณภาพชีวิตของบุคลากร 
  4.11 ความมั่นคงในการทำงาน ระบบการจ้างงานที่สร้างความมั่นคงในอาชีพให้กับ
บุคลากร 
  4.12 การสร้างความผูกพันต่อองค์กร กลยุทธ์ในการเสริมสร้างความรู้สึกเป็นส่วนหนึ่ง
ขององค์กรและความภาคภูมิใจในสถาบัน 
 5. อรพรรณ คงขอบ (2563) ได้ศึกษาการพัฒนาสมรรถนะและแรงจูงใจในการปฏิบัติงาน
ของบุคลากรสายสนับสนุน ผลการศึกษาพบว่าปัจจัยสำคัญในการสร้างแรงจูงใจประกอบด้วย  
  5.1 ความชัดเจนของเส้นทางความก้าวหน้าในอาชีพ การมีระบบและหลักเกณฑ์การ
เลื่อนตำแหน่งที่ชัดเจนสำหรับบุคลากรสายสนับสนุน 
  5.2 การพัฒนาสมรรถนะอย่างต่อเนื่อง การได้รับโอกาสในการพัฒนาความรู้ ทักษะ และ
สมรรถนะที่จำเป็นต่อการปฏิบัติงาน 
  5.3 ระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานที่เป็นธรรม กระบวนการประเมินผลงานที่
โปร่งใส มีมาตรฐาน และสะท้อนผลการปฏิบัติงานที่แท้จริง 
  5.4 การได้รับการยอมรับในคุณค่าของงาน การให้ความสำคัญและยอมรับในบทบาทของ
บุคลากรสายสนับสนุนที่มีต่อการขับเคลื่อนพันธกิจของมหาวิทยาลัย 
 5.5 ค่าตอบแทนและสวัสดิการที่เหมาะสม ระบบค่าตอบแทนที่สอดคล้องกับภาระงาน 
ความรับผิดชอบ และสะท้อนคุณค่าของงาน 
 5.6 ความสัมพันธ์ที่ดีกับผู้บังคับบัญชาและเพื่อนร่วมงาน การมีปฏิสัมพันธ์ที่ดี การได้รับ
การสนับสนุน และการทำงานร่วมกันเป็นทีม 
 5.7 การได้รับมอบหมายงานที่ท้าทายความสามารถ โอกาสในการทำงานที่หลากหลายและ
ท้าทาย ก่อให้เกิดการเรียนรู้และพัฒนาตนเอง 
 5.8 ความมั่นคงในการทำงาน ความรู้สึกมั่นคงในตำแหน่งหน้าที่และระบบการจ้างงานที่มี
เสถียรภาพ 
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 5.9 การมีส่วนร่วมในการตัดสินใจ การเปิดโอกาสให้บุคลากรมีส่วนร่วมในการแสดงความ
คิดเห็นและตัดสินใจในงานที่เกี่ยวข้อง 
 5.10 ความสมดุลระหว่างชีวิตการทำงานและชีวิตส่วนตัว นโยบายที่เอื้ออำนวยให้บุคลากร
สามารถจัดการเวลาและภาระงานได้อย่างเหมาะสม 
 5.11 โอกาสในการสร้างสรรค์นวัตกรรมในงาน การสนับสนุนให้บุคลากรได้นำเสนอ
ความคิดใหม่ๆ และพัฒนางานประจำสู่งานวิจัย (R2R) 
 5.12 ระบบพี่เลี ้ยงและการสอนงาน การมีระบบพี่เลี ้ยงที่ช่วยแนะนำ สอนงาน และให้
คำปรึกษาในการปฏิบัติงาน 
 5.13 สภาพแวดล้อมในการทำงานที่เหมาะสม สถานที่ทำงาน อุปกรณ์ และเครื่องมือที่
เอ้ืออำนวยต่อการปฏิบัติงาน 
 5.14 การสื่อสารที่มีประสิทธิภาพ ระบบการสื่อสารที่ชัดเจน ทั่วถึง และทันต่อสถานการณ์ 
 5.15 ความชัดเจนในบทบาทหน้าที่ การกำหนดขอบเขตความรับผิดชอบและการมอบหมาย
งานที่ชัดเจน  
 6. เบญจมาศ จินตสมิทธิ์ (2560) ได้ศึกษาแรงจูงใจในการปฏิบัติงานของบุคลากรสาย
บริการมหาวิทยาลัยพะเยา มีจุดประสงค์เพื่อศึกษาระดับแรงจูงใจในการปฏิบัติงานของบุคลากรสาย
บริการ มหาวิทยาลัยพะเยา กลุ่มตัวอย่างจำนวน 267 คน ผลการศึกษาพบว่า ปัจจัยที่มีผลต่อ
แรงจูงใจในการปฏิบัติงานของบุคลากรสายบริการมหาวิทยาลัยพะเยา ประกอบด้วย 
  6.1 ค่าตอบแทนและสวัสดิการ  
  6.2 การพิจารณาความดีความชอบหรือการเลื่อนตำแหน่งมีความยุติธรรม  
  6.3 การมีส่วนร่วมในการกำหนดวิธีการทำงานและตัดสินใจในงาน  
  6.4 การได้ร ับการสนับสนุนให้เข้ารับการฝึกอบรมเพื ่อพัฒนาตนเองให้มีความรู้
ความสามารถ และหน่วยงานมีทุนการศึกษาให้ศึกษาต่อ  
 จากการศึกษางานวิจัยของ สุกัญญา แช่มช้อย และคณะ (2560) วิโรจน์ ก่อสกุล (2562) 
พรรณี สวนเพลง (2561) ณัฐกริช เปาอินทร์ (2559) อรพรรณ คงขอบ (2563) เบญจมาศ จินตสมิทธิ์ 
(2560) Johnson and Rodriguez (2020) Chen, Patel and Nagamura (2022) สามารถสังเคราะห์
กระบวนการสร้างแรงจูงใจในการก้าวสู่ตำแหน่งงานที่สูงขึ้นของพนักงานมหาวิทยาลัย ได้ดังตาราง 3 
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ตาราง 1 แสดงการสังเคราะห์ปัจจัยที่มีผลต่อแรงจูงใจในการก้าวสู่ตำแหน่งงานที่สูงขึ้นของ
พนักงานมหาวิทยาลัย 
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สุก
ัญญ

า แ
ช่ม

ช้อ
ย 

แล
ะค

ณะ
 (2

56
0)

 

วิโ
รจ

น์ 
ก่อ

สก
ุล 

(2
56

2)
 

พร
รณ

ี ส
วน

เพ
ลง

 (2
56

1)
 

ณัฐ
กร

ิช 
เป

าอ
ินท

ร์ (
25

59
) 

อร
พร

รณ
 ค

งข
อบ

 (2
56

3)
 

เบ
ญจ

มา
ศ 

จิน
ตส

มิท
ธิ์ 

(2
56

0)
 

Jo
hn

so
n 

an
d 

Ro
dr

igu
ez

 (2
02

0)
 

Ch
en

, P
at

el
 a

nd
 N

ag
am

ur
a 

(2
02

2)
 

รว
ม 

1. ค่าตอบแทนและสวัสดิการ ✓ ✓ ✓ ✓ ✓ ✓   6* 
3. การได้รับการยอมรับนับถือ ✓ ✓ ✓      3 
6. การพัฒนาบุคลากร ✓ ✓ ✓ ✓ ✓ ✓ ✓  7* 
5. ความสัมพันธ์กับผู้บังคับบัญชา
และเพื่อนร่วมงาน 

✓  ✓  ✓     

7. ระบบพี่เล้ียงและการโค้ช       ✓  1 
9. สภาพแวดล้อมการทำงาน ✓ ✓ ✓      3 
10. การมีส่วนร่วม  ✓ ✓ ✓  ✓  ✓ 5* 
12. เกณฑ์การเลื ่อนตำแหน่งมี
ความชัดเจน 

 ✓ ✓ ✓ ✓  ✓  5* 

15. นโยบายการพัฒนาบุคลากรที่
ย ืดหยุ ่นและปรับให้เข้ากับความ
ต้องการเฉพาะของแต่ละกลุ่ม 

       ✓ 1 

16. การประเมินผลการปฏิบัติงาน
ที่เหมาะสมและโปร่งใส 

    ✓ ✓  ✓ 3 

17. ความสมดุลระหว่างงานและ
ชีวิตส่วนตัว 

 ✓ ✓ ✓     3 

18. ความมั่นคงในอาชีพ ✓ ✓ ✓ ✓ ✓    5* 
19. การได้ร ับการสนับสนุนจาก
ผู้บริหาร 

 ✓       1 

20. ความชัดเจนในบทบาทและ
หน้าที่ 

 ✓       1 

21. การสร้างความผูกพันต่ออง์กร  ✓       1 
21. ความท้าทายในงาน  ✓   ✓    2 
22. การสื่อสารในองค์กร  ✓       1 
23. การได้รับการยอมรับในคุณค่า
ของงาน 

 ✓   ✓    2 

24. ความยืดหยุ่นในการทำงาน  ✓  ✓     2 
25. ระบบการยกย่องและให้รางวัล    ✓     1 
26. ภาวะผู้นำที่มีประสิทธิภาพ    ✓     1 
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  จากการสังเคราะห์องค์ประกอบปัจจัยที ่มีผลต่อแรงจูงใจในการก้าวสู่ตำแหน่งงาน         
ที่สูงขึ้นของพนักงานมหาวิทยาลัยจากนักวิจัยจำนวน 8 ท่าน แสดงออกมาในรูปความถี่ (Theoretical 
Framework) โดยใช้ความถี่ 5 ลำดับแรก ประกอบด้วย 1) การพัฒนาบุคลากร 2) ค่าตอบแทนและ
สวัสดิการ 3) การมีส่วนร่วม 4) เกณฑ์การเลื่อนตำแหน่งมีความชัดเจน 5) ความมั่นคงในอาชีพ      
โดยแต่ละองค์ประกอบของกระบวนการสร้างแรงจูงใจ ผู้วิจัยได้ศึกษารายละเอียด ดังนี้ 
 การพัฒนาบุคลากร  

 สมชาย วรกิจเกษมสกุล (2550) ได้ให้ความหมายว่า การพัฒนาบุคลากรเป็นกระบวนการ
เพิ่มประสิทธิภาพในการทำงานของบุคคลโดยมุ่งเน้นการเพิ่มพูนความรู้ ทักษะ และเปลี่ยนแปลง
ทัศนคติของบุคลากรในองค์การให้เป็นไปในทิศทางที่ต้องการ เพื่อให้บุคลากรสามารถปฏิบัติงานได้
อย่างมีประสิทธิภาพ  
 สุนันทา เลาหนันทน์ (2556) กล่าวว่า การพัฒนาบุคลากรเป็นการดำเนินการเพ่ิมพูนความรู้ 
ความสามารถ และทัศนคติที่ดีต่อการปฏิบัติงานที่ตนรับผิดชอบให้มีคุณภาพยิ่งขึ้น ซึ่งเป็นการเตรียม
ความพร้อมให้บุคลากรพร้อมที่จะรับการเปลี่ยนแปลงและปรับตัวให้เข้ากับสภาพแวดล้อมการทำงาน
ที่มีการเปลี่ยนแปลงอยู่ตลอดเวลา  

 ชูชัย สมิทธิไกร (2552) ได้อธิบายว่า การพัฒนาบุคลากรหมายถึงกระบวนการที่จัดขึ้นอย่าง
เป็นระบบเพื่อเพิ่มพูนความรู้ ทักษะ ความสามารถ และปรับปรุงพฤติกรรมของบุคลากรให้เป็นไปใน
ทิศทางท่ีองค์การต้องการ โดยมีเป้าหมายเพื่อความเจริญก้าวหน้าของทั้งบุคลากรและองค์การ 

 ธัญญา ผลอนันต์ (2553) ให้ความหมายว่า การพัฒนาบุคลากรเป็นกระบวนการที่มุ ่งจะ
เปลี่ยนแปลงวิธีการทำงาน ความรู้ความสามารถ ทักษะและทัศนคติของบุคลากรให้เป็นไปในทางที่ดี
ขึ้น เพื่อให้บุคลากรสามารถปฏิบัติงานได้อย่างมีประสิทธิภาพ สอดคล้องกับการเปลี่ยนแปลงของ
เทคโนโลยี เศรษฐกิจ และสังคมในปัจจุบัน  

 วิโรจน์ สารรัตนะ (2555) กล่าวว่า การพัฒนาบุคลากรเป็นการเตรียมความพร้อมและเพ่ิม
ขีดความสามารถของบุคลากรทั้งในด้านความรู้ ทักษะ และทัศนคติที่จำเป็นต่อการปฏิบัติงานทั้งใน
ปัจจุบันและอนาคต เป็นการลงทุนในทรัพยากรมนุษย์เพื่อให้เกิดผลตอบแทนในระยะยาวแก่องค์การ
 สรุปได้ว่า การพัฒนาบุคลากร หมายถึง กระบวนการที่มุ่งจะเปลี่ยนแปลงวิธีการทํางาน 
ความรู้ความสามารถ ทักษะและ ทัศนคติของบุคลากรให้เป็นไปทางที่ดีขึ้นเพื่อให้บุคลากรที่ได้รับการ
พัฒนาแล้วนั้นปฏิบัติงานได้ผลตามวัตถุประสงค์ ของหน่วยงานอย่างมีประสิทธิภาพ ความสําคัญของ
การพัฒนาบุคลากร 
 ค่าตอบแทนและสวัสดิการ 
 สำนักงานคณะกรรมการข้าราชการพลเรือน (2554, สื่อออนไลน์,) ค่าตอบแทน หมายถึง
ค่าใช้จ่ายต่างๆ ที่องค์การจ่ายให้แก่ผู้ปฏิบัติงาน ค่าใช้จ่ายนี้ให้ในรูปตัว  เงินหรือไม่ใช่ตัวเงินก็ได้ เพ่ือ
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ตอบแทนการปฏิบัติงานตามหน้าที่รับผิดชอบ จูงใจให้มีการปฏิบัติงานอย่าง  เต็มประสิทธิภาพ 
ส่งเสริมขวัญกำลังใจของผู้ปฏิบัติงานและเสริมสร้างฐานะความเป็นอยู่ของครอบครัว ผู้ปฏิบัติงานได้ดี
ขึ้น 
 สำนักงานคณะกรรมการข้าราชการพลเรือน (2551, หน้า 2)  ค่าตอบแทน หมายถึง สิ่ง
ตอบแทนทั้งที่เป็นตัวเงินและไม่เป็นตัวเงินที่องค์กรจ่ายให้แก่ พนักงานเพ่ือตอบแทนการทำงานให้แก่
องค์กร ค่าตอบแทนเป็นสิ่งที่พนักงานได้รับจากองค์กร  
 สุจิตรา ธนานันท์ (2552, หน้า 3) ค่าตอบแทน หมายถึง ค่าใช้จ่ายต่าง ๆ ที่องค์การจ่าย
ให้แก่ผู้ปฏิบัติงาน ค่าใช้จ่ายนี้อาจจ่ายในรูปตัวเงินหรือมิใช่ตัวเงินก็ได้เพ่ือตอบแทนการปฏิบัติงานตาม
หน้าที ่ความรับผิดชอบ จูงใจให้มีการปฏิบัติงานอย่างมีประสิทธิภาพส่งเสริมขวัญก ำลังใจของ
ผู้ปฏิบัติงาน และเสริมสร้างฐานะความเป็นอยู่ของครอบครัวผู้ปฏิบัติงานให้ดีขึ้น  
 จากความหมายของค่าตอบแทนที่กล่าวมาสรุปได้ว่า ค่าตอบแทน หมายถึง เงิน สวัสดิการ 
และผลประโยชน์อื่น ๆ ที่องค์การจ่ายให้แก่ผู้ปฏิบัติงานเพื่อตอบแทนการปฏิบัติงานตามหน้าที่ที่ 
ร ับผิดชอบ จูงใจในการปฏิบัติงานและเป็นการส่งเสริมขวัญกำลังใจของผู ้ปฏิบัติงานให้มีการ 
ปฏิบัติงานอย่างมีประสิทธิภาพ รวมทั้งสร้างความเป็นอยู่และฐานะทางครอบครัวให้แก่ผู้ปฏิบัติงาน
 การมีส่วนร่วม  
   1. กรกนก เจริญสุข (2560) การมีส่วนร่วมหมายถึงการเกี่ยวข้องทางด้านจิตใจและอารมณ์
ของบุคคลในสถานการณ์กลุ่ม ซึ่งผลของการเกี่ยวข้องดังกล่าวเป็นสิ่งเร้ากระตุ้นให้การกระทำบรรลุ
จุดมุ่งหมายของกลุ่มนั้น ทำให้เกิดความรู้สึกร่วมรับผิดชอบกับกลุ่มดังกล่าว 
 2. มรกต เจียประเสริฐ (2559) ลักษณะของการมีส่วนร่วมประกอบด้วยการร่วมคิด ร่วม
ตัดสินใจ ร่วมปฏิบัติงาน ร่วมรับผิดชอบ และร่วมประเมินผล ซึ่งเป็นกระบวนการที่บุคลากรมีส่วน
เกี่ยวข้องในทุกขั้นตอนของการดำเนินงาน  
 3. นิยม เชื้อกามา (2561) การมีส่วนร่วมหมายถึงการกระทำของบุคคลหรือกลุ่มที่มีส่วน
เกี่ยวข้องกับการมีส่วนได้ส่วนเสียกับผลประโยชน์ของประชาชนเป็นหลัก ได้แก่ การร่วมคิด ร่วมทำ 
ร่วมตรวจสอบ ร่วมรับผิดชอบ และร่วมประเมินผล 
 สรุปได้ว่า การมีส่วนร่วมของพนักงานหรือความผูกพันของพนักงานที่มีต่องานและองค์กร 
เป็นสภาวะที่พนักงานรู้สึกมีพลังและแรงจูงใจที่จะมุ่งมั่นทุ่มเททำงานด้วยความกระตือรือร้น หากพูด
ง่าย ๆ Employee Engagement ก็คือการที่พนักงานรู้สึกรักในองค์กรและงานที่ทำจนอยากทุ่มเท
ทำงานเพ่ือองค์กรนั่นเอง  
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 เกณฑ์การเลื่อนตำแหน่ง 
 สมชาย อินทรประเสริฐ (2560) เกณฑ์การเลื่อนตำแหน่งควรพิจารณาจากผลการปฏิบัตงิาน 
ความสามารถในการบริหารจัดการ และความสามารถในการทำงานร่วมกับผู้อื ่น โดยควรมีการ
ประเมินผลอย่างเป็นระบบและโปร่งใส  
 วรรณา ศรีสุวรรณ (2561) การเลื ่อนตำแหน่งควรพิจารณาจากความสามารถในการ
ปฏิบัติงาน ความรู้ความสามารถ และประสบการณ์ในการทำงาน โดยควรมีการกำหนดเกณฑ์ท่ีชัดเจน
และเป็นธรรม 
 ประเสริฐ จันทร์สว่าง (2562) เกณฑ์การเลื่อนตำแหน่งควรพิจารณาจากผลการปฏิบัติงาน 
ความสามารถในการบริหารจัดการ และความสามารถในการทำงานร่วมกับผู้อื ่น โดยควรมีการ
ประเมินผลอย่างเป็นระบบและโปร่งใส 
 กาญจนา พิทักษ์ (2563) การเลื่อนตำแหน่งควรพิจารณาจากความสามารถในการปฏิบัติงาน 
ความรู้ความสามารถ และประสบการณ์ในการทำงาน โดยควรมีการกำหนดเกณฑ์ที่ชัดเจนและเป็น
ธรรม 
 ธนภรณ์ สุขใจ (2564) เกณฑ์การเลื ่อนตำแหน่งควรพิจารณาจากผลการปฏิบัต ิงาน 
ความสามารถในการบริหารจัดการ และความสามารถในการทำงานร่วมกับผู้อื ่น โดยควรมีการ
ประเมินผลอย่างเป็นระบบและโปร่งใส 
 สรุปได้ว่าเกณฑ์การเลื่อนตำแหน่งคือการประเมินบุคลากรที่พิจารณาจากผลการปฏิบัติงาน 
ความสามารถในการทำงาน ความรู้และประสบการณ์ รวมถึงทักษะการบริหารจัดการ การทำงาน
ร่วมกับผู้อ่ืน และการประเมินผลการทำงานที่มีความโปร่งใสและเป็นระบบ 
 ความม่ันคงในอาชีพ 
 ดร. สมชาย สุขสิริเสรีกุล (2563) ได้ให้ความหมายว่า ความมั่นคงในอาชีพ คือ สภาวะการ
ทำงานที่บุคคลมีหลักประกันในการดำรงชีวิต มีรายได้ที่แน่นอนเพียงพอ มีความก้าวหน้าในตำแหน่ง
หน้าที่ และได้รับสวัสดิการที่เหมาะสม รวมถึงมีโอกาสพัฒนาตนเองอย่างต่อเนื่อง 
 ธีระวัฒน์ จันทึก (2562) อธิบายว่า ความมั่นคงในอาชีพ หมายถึง ความรู้สึกปลอดภัยของ
บุคคลที่มีต่อการประกอบอาชีพของตน โดยมีความเชื่อมั่นว่าจะสามารถประกอบอาชีพได้อย่าง
ต่อเนื่อง ไม่ถูกเลิกจ้างโดยไม่เป็นธรรม มีรายได้ท่ีมั่นคง และมีโอกาสเติบโตในสายอาชีพ 
 กนกพร กระจ่างแสง (2564) ได้ให้นิยามว่า ความมั่นคงในอาชีพ คือ การที่บุคคลสามารถ
ประกอบอาชีพได้อย่างต่อเนื่องในระยะยาว มีรายได้เพียงพอต่อการดำรงชีวิต มีสวัสดิการที่เหมาะสม 
และมีความก้าวหน้าในหน้าที่การงาน รวมถึงการได้รับการคุ้มครองตามกฎหมายแรงงาน 
 วรรณภา ลือกิตินันท์ (2561) กล่าวว่า ความมั่นคงในอาชีพ หมายถึง สภาวะที่บุคคลสามารถ
ยึดอาชีพเป็นแหล่งรายได้หลักในการเลี้ยงชีพตนเองและครอบครัวได้อย่างมั่นคง มีความปลอดภัยใน
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การทำงาน ได้รับค่าตอบแทนที่เป็นธรรม มีโอกาสพัฒนาความรู้ความสามารถ และมีความก้าวหน้าใน
อาชีพ 
 บุญเลิศ จิตรมณีโรจน์ (2560) นิยามว่า ความมั่นคงในอาชีพ คือ สภาพแวดล้อมการทำงานที่
มีความปลอดภัย มีความมั่นคงทางรายได้ มีการจ้างงานอย่างต่อเนื่อง ได้รับสวัสดิการที่เหมาะสม มี
โอกาสในการพัฒนาตนเอง และมีการวางแผนความก้าวหน้าในอาชีพอย่างชัดเจน 
 สรุปได้ว่า ความมั่นคงในอาชีพ หมายถึง สภาวะที่บุคคลมีความมั่นใจในความต่อเนื่องและ
ความปลอดภัยของการทำงาน ซึ ่งเกิดจากการจัดการทั ้งปัจจัยภายนอก เช่น โอกาสก้าวหน้า 
ค่าตอบแทน และสภาพแวดล้อมในการทำงาน และปัจจัยภายใน เช่น ความคิด ความรู้สึก และการ
ประเมินตนเองอย่างมีระบบ 
 
ตาราง 2 สรุปแนวคิดแบบจำลองกระกระบวนการสร้างแรงจูงใจในการก้าวสู่ตำแหน่งที่สูงขึ้น
สำหรับพนักงานมหาวิทยาลัย 

กระบวนการ กิจกรรมหลัก ผลที่คาดหวัง 

Career Awareness ชี้แจงโอกาสเติบโต ความชัดเจนในสายงาน 
Self-assessment ประเมินตนเอง ค้นหาศักยภาพตนเอง 
 Learning & Development พัฒนาและฝึกอบรม เพ่ิมสมรรถนะ 
Recognition ตอบแทนและให้โอกาส แรงจูงใจในการเลื่อนข้ัน 
Coaching ให้คำปรึกษาอย่างต่อเนื่อง ความยั่งยืนในการเติบโต 

 
ข้อมูลเกี่ยวกับมหาวิทยาลัยพะเยา 

แนวทางการบริหารทรัพยากรบุคคลมหาวิทยาลัยพะเยา 
กองการเจ้าหน้าที่ มหาวิทยาลัยพะเยา (2567) มหาวิทยาลัยพิจารณาจากกรอบอัตรากำลัง

โดยใช้วิธีการบริหารจัดการกรอบอัตราแบบหมุนเวียน  ทั้งกรอบอัตราที่ได้รับการจัดสรรจากเงิน
งบประมาณแผ่นดิน และกรอบอัตรากำลังที ่ได้ร ับการจัดสรรจากเงินงบประมาณรายได้ของ
มหาวิทยาลัย รวมถึงข้อจำกัดด้านงบประมาณที่ได้รับจากภาครัฐ และมหาวิทยาลัยพิจารณา  ให้ตาม
ความเหมาะสมในสัดส่วนอัตราที่หน่วยงานพึงมี ภาระงาน/ปริมาณงานงานทั้งหมดที่ตำแหน่งงานนั้น
จะต้อง รับผิดชอบ การกำหนดกรอบอัตรากำลังสายสนับสนุนใช้พิจารณาให้ตามความเหมาะสม โดย
ใช้เกณฑ์ภาระงาน และสูตรการคิดคำนวณสัดส่วน ภารกิจหน่วยงาน : จำนวนบุคลากรมหาวิทยาลัย 
กรณีอัตรากำลังอยู่ในสัดส่วนที่เกินจำนวนพึงมีจะไม่ได้รับการพิจารณาเพิ่มเติมกรอบอัตรา  กรณี
อัตรากำลังอยู่ในสัดส่วนที่ไม่เกินจำนวนพึงมีจะได้รับการพิจารณาเพ่ิมเติมกรอบอัตรา ทั้งนี้ รวมถึงการ
คิดคำนวณสัดส่วนการขออนุมัติกรอบอัตรากำลัง ในกรณีบุคลากรมหาวิทยาลัย เกษียณอายุงาน การ
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ลาออกและกรณีอื่น ๆ ที่อาจส่งผลต่อการขออนุมัติจัดสรรและการพิจารณากรอบอัตรากำลัง  สาย
สนับสนุน การขอรับจัดสรรอัตรากำลังสายสนับสนุน ส่วนงาน/หน่วยงาน ต้องดำเนินการวิเคราะห์
ภาระงาน ปริมาณงานทั้งหมดที่ตำแหน่งงานนั้นจะต้องรับผิดชอบ รวมถึงการเกลี่ยงานบุคลากรที่
ทำงาน Overload ไปยัง บุคลากร Underload ในตำแหน่งเดียวกัน หรือใกล้เคียงกัน รวมถึงบูรณา
การการทำงานระหว่างส่วนงาน/หน่วยงาน Overload และ Underload ปรับกระบวนการทำงาน
ใหม่ อาทิ การนำเทคโนโลยีและนวัตกรรมมาใช้ หรือการพัฒนาระบบโปรแกรมต่าง ๆ เพื ่อลด
ระยะเวลาการทำงาน/ลดขั้นตอน อีกทั้งการพิจารณายกเลิกภาระงานที่มี ความซ้ำซ้อนหรือไม่จำเป็น
ตามบริบทของงานที่เปลี่ยนแปลง หากมหาวิทยาลัยวิเคราะห์อัตรากำลังแล้วพบว่าส่วน  งานมี
บุคลากรไม่เพียงพอส่วนงาน/หน่วยงาน Underload สามารถเลือกขอรับการจัดสรรบุคลากรเพ่ิมเติม 
หรือทดแทนได้ ในกรณี สำหรับงานที่บุคลากรไม่เพียงพอและเป็นงานที่ต้องใช้ทักษะความเชี่ยวชาญ
โดยเฉพาะ ส่วนงานพิจารณาจัดจ้างบุคลากรภายนอกในรูปแบบ outsource เช่น การสำรวจตลาด 
การบริหารสินทรัพย์ ซึ ่งดำเนินการบน Platform ใหม่ๆ เป็นต้น สำหรับงานที่มีภารกิจซ้ำซ้อน       
ส่วนงาน/หน่วยงาน อาจพิจารณาให้มีหน่วยปฏิบัติงานเพียงหน่วยเดียว  โดยใช้ทรัพยากรและความ
ชำนาญการร่วมกัน (share service) เพื่อลดขั้นตอน ต้นทุน และทรัพยากร อีกทั้งเป็น การเพ่ิม      
ประสิทธิภาและประสิทธิผลในการปฏิบัติงาน ในกรณีลูกจ้างมหาวิทยาลัยสายสนับสนุนเมื่อปฏิบัติงาน
ครบ 3 ปี และมีประเมินผลการปฏิบัติงานอยู่ ในระดับดีมาก มหาวิทยาลัยมีแนวทางการบรรจุและ
แต่งตั้ง โดยคณะกรรมการบริหารงานบุคคลประจำมหาวิทยาลัยพะเยา (ก.บ.ม.) อนุมัติกรอบอัตรา
บุคลากรมหาวิทยาลัยเพ่ือบรรจุและแต่งตั้ง ในกรณีการปฏิบัติงานชดใช้ทุนของบุคลากรมหาวิทยาลัย
สนับสนุน ตำแหน่ง นายแพทย์ และ ตำแหน่ง ทันตแพทย์ พัฒนาความก้าวหน้าเข้าสู่การเป็นบุคลากร
มหาวิทยาลัยสายวิชาการเมื่อชดใช้ทุนเสร็จสิ้น  ก.บ.ม. อนุมัติกรอบอัตราบุคลากรมหาวิทยาลัย       
เพื่อบรรจุและแต่งตั้งเป็นบุคลากรมหาวิทยาลัยสายวิชาการตามหลักเกณฑ์ที่มหาวิทยาลัยกำหนด
ต่อไป 

แนวทางการพัฒนาทรัพยากรบุคคลมหาวิทยาลัยพะเยา 
กองการเจ้าหน้าที่ มหาวิทยาลัยพะเยา, (2567) กองการเจ้าหน้าที่ มีการบริหารจัดการด้าน

ทรัพยากรบุคคล วางระบบกลไกการพัฒนาบุคลากร ให้มีความรู้ ทักษะ เพื่อให้เกิดประสิทธิภาพและ
ประสิทธิผล พัฒนาศักยภาพของบุคลากร ทั ้งผู ้บริหาร  บุคลากรสายวิชาการ และบุคลากรสาย
สนับสนุน ให้ทันต่อการเปลี่ยนแปลงของสังคมโลกที่เปลี่ยนแปลง  บุคลากร  มี Mindset ของการ
ทำงานและการบริหารร่วมกัน และมีภาวะความเป็นผู้นำ (Leadership) โดยได้กำหนดแนวทางการ
พัฒนาบุคลากรให้มีขีดความรู้ความสามารถ และความก้าวหน้าตามสายงาน ดังนี้  

1. การพัฒนาสมรรถนะบุคลากรตามเส้นทางการพัฒนาบุคลากร (Training Roadmap) 
ครอบคลุม ทุกระดับ ตั้งแต่ระดับผู้บริหาร และทุกช่วงอายุการปฏิบัติงาน โดยแบ่งหลักสูตรการพัฒนา
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ออกเป็น 4 หลักสูตร ได้แก่ 1) หลักสูตรพื้นฐาน 2) หลักสูตรด้านวิชาการ 3) หลักสูตรด้านการจัดการ 
4) หลักสูตรด้านบริหาร  

2. การพัฒนาเข้าสู่ความก้าวหน้าตามสายงาน มีระบบการเข้าสู่ความก้าวหน้าตามสายงาน
ทั้งพนักงาน มหาวิทยาลัยสายวิชาการและพนักงานมหาวิทยาลัยสายสนับสนุนที่ชัดเจน รวมถึงมี
โครงการ/กิจกรรม ที ่สนับสนุน การขอกำหนดตำแหน่งทางวิชาการ และโครงการ/กิจกรรม             
ที่สนับสนุนการเข้าสู่ตำแหน่งสูงขึ้น  

3. การสนับสนุนให้บุคลากรสายวิชาการมีคุณวุฒิในระดับปริญญาเอก โดยให้ไปศึกษาต่อ
และสนับสนุน ทุนการศึกษา การไปปฏิบัติงานวิจัย เพ่ิมพูนความรู้ประสบการณ์ การฝึกอบรม และดูงาน 
ทั้งในประเทศ และต่างประเทศ 
 หลักเกณฑ์วิธ ีการปฏิบัต ิ และเงื ่อนไขในการก้าวสู ่ตำแหน่งที ่ส ูงขึ ้นของพนักงาน
มหาวิทยาลัยพะเยา  
 1. ข้อบังคับมหาวิทยาลัยพะเยา ว่าด้วยการบริหารงานบุคคล พ.ศ. 2563  
    ข้อบังคับมหาวิทยาลัยพะเยา ว่าด้วยการบริหารงานบุคคล พ.ศ. 2563 ส่วนที่ 2 ข้อ 10 
ระบุว่า บุคลากรของมหาวิทยาลัยมี 2 ประเภท ดังนี้ 
  1.  พนักงานมหาวิทยาลัย 
    2. ลูกจ้างมหาวิทยาลัย 
    บุคลากรมหาวิทยาลัย จำแนกเป็น 3 สาย คือ 
    1. สายวิชาการ 
    2. สายบริหารวิชาการ 
    3. สายสนับสนุน 
    ข้อบังคับมหาวิทยาลัยพะเยา ว่าด้วยการบริหารงานบุคคล พ.ศ. 2563 ส่วนที่ 2 ข้อ 18 
ระบุว่า พนักงานมหาวิทยาลัยกลุ่มตำแหน่งประเภทวิชาชีพเฉพาะ กลุ่มตำแหน่งประเภทเชี่ยวชาญ
เฉพาะ และกลุ่มตำแหน่งประเภททั่วไป อาจได้รับแต่งตั้งให้ดำรงตำแหน่งได้ ดังนี้ 
    1. กลุ่มตำแหน่งประเภทวิชาชีพเฉพาะ และกลุ่มตำแหน่งประเภทเชี่ยวชาญเฉพาะ 
ผู้ที่มีคุณวุฒิปริญญาตรีขึ้นไป ให้กำหนดระดับตำแหน่ง ดังนี้ 
        1.1  ระดับเชี่ยวชาญพิเศษ 
        1.2 ระดับเชี่ยวชาญ 
       1.3 ระดับชำนาญการพิเศษ 
                1.4 ระดับชำนาญการ 
          1.5 ระดับปฏิบัติการ 
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    2. กลุ่มตำแหน่งประเภททั่วไป ผู้ที่มีคุณวุฒิต่ำกว่าปริญญาตรี ให้กำหนดระดับตำแหน่ง 
ดังนี้ 
     2.1 ระดับชำนาญงานพิเศษ 
     2.2 ระดับชำนาญงาน 
     2.3 ระดับปฏิบัติงาน 
  2. การได้รับเงินประจำตำแหน่งของพนักงานมหาวิทยาลัยสายสนับสนุน  

   เง ินประจำตำแหน่ง ค ือ เง ินค่าตอบแทนนอกเหนือจากเง ินเด ือนของพนักงาน
มหาวิทยาลัยสายสนับสนุน ในกรณีได้รับการแต่งตั้งให้ดำรงตำแหน่งสูงขึ้น ตามประกาศมหาวิทยาลัย 
พะเยา เรื่อง กำหนดหลักเกณฑ์ และอัตราการจ่ายค่าตอบแทน เงินประจำตำแหน่งของพนักงาน  
มหาวิทยาลัยสายสนับสนุน กลุ่มบริการทั่วไป กลุ่มวิชาชีพเฉพาะ และกลุ่มเชี่ยวชาญเฉพาะ  พ.ศ. 
2564 สรุปได้ดังนี้ 

 
ตาราง 3 แสดงรายละเอียดอัตราเงินประจำตำแหน่งของพนกังานมหาวิทยาลัยสายสนับสนุน 

ตำแหน่ง อัตราเงินประจำตำแหน่ง (บาท/เดือน) 
กลุ่มบริการทั่วไป  
ระดับชำนาญงาน 2,500 
ระดับชำนาญงานพิเศษ 5,000 
กลุ่มวิชาชีพเฉพาะ  
ระดับชำนาญการ 3,500 
ระดับชำนาญการพิเศษ 7,000 
ระดับเชี่ยวชาญ 13,000 
ระดับเชี่ยวชาญพิเศษ 20,000 

 

 
3. อัตราเงินเดือนขั้นต่ำของตำแหน่ง 
   การแต่งตั้งพนักงานสายสนับสนุนให้ดำรงตำแหน่งสูงขึ้น ทำได้ 2 วิธี คือวิธีปกติและวิธี

พิเศษ ตามข้อบังคับมหาวิทยาลัยพะเยา ว่าด้วย การกำหนดระดับตำแหน่ง และการแต่งตั้งพนักงาน
มหาวิทยาลัยสายสนับสนุน ให้ดำรงตำแหน่งสูงขึ้น พ.ศ. 2564 กำหนดไว้ว่าผู้ได้รับการแต่งตั้ง จะต้อง
มีคุณสมบัติตรงตามมาตรฐานกำหนดตำแหน่ง และจะต้องได้รับเงินเดือนไม่ต่ำกวาาขั้นต่ำของระดับที่
จะแต่งตั้ง กรณีที่จะขอเข้ารับการประเมินตำแหน่งสูงขึ้น ตามประกาศมหาวิทยาลัยพะเยา เรื ่อง 
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กำหนดอัตราเงินเดือนของพนักงานมหาวิทยาลัยพะเยา พ.ศ. 2564 ซึ่งกำหนดให้ พนักงานสาย
สนับสนุนได้รับอัตราเงินเดือนข้ันต่ำ ดังนี้ 

 
ตาราง 4 แสดงลายละเอียดอัตราเงินเดือนขั้นต่ำของพนักงานสายสนับสนุน 

ระดับตำแหน่ง อัตราเงินเดือนขั้นต่ำ (บาท) 
กลุ่มตำแหน่งประเภทวิชาชีพเฉพาะ  
และกลุ่มตำแหน่งประเภทเชี่ยวชาญเฉพาะ  
ระดับปฏิบัติการ  
วุฒิปริญญาตรี 4 ปี 16,200 
วุฒิปริญญาตรี 5 ปี 18,040 
วุฒิปริญญาตรี 6 ปี หรือวุฒิปริญญาโท 20,740 
วุฒิปริญญาเอก 4 ปี 26,360 
ระดับชำนาญการ 19,340 
ระดับชำนาญการพิเศษ 21,770 
ระดับเชี่ยวชาญ 23,790 
ระดับเชี่ยวชาญพิเศษ 25,240 

 
4. คุณสมบัติเฉพาะตำแหน่งในการขอกำหนดตำแหน่งสูงขึ้น  
    การเข้าสู่ตำแหน่งสูงขึ้น ระดับชำนาญการ และระดับชำนาญการพิเศษ โดยวิธีปกติ ของ

พนักงานสายสนับสนุน มหาวิทยาลัยพะเยา ผู้เสนอขอกำหนดตำแหน่งจะต้องมีคุณสมบัติเฉพาะ ตรง
ตามมาตรฐานกำหนดตำแหน่งที่กำหนดไว้ในข้อบังคับมหาวิทยาลัยพะเยา ว่าด้วย การกำหนด ระดับ
ตำแหน่ง และการแต่งตั้งพนักงานมหาวิทยาลัยสายสนับสนุน ให้ดำรงตำแหน่งสูงขึ้น พ.ศ. 2564 และ
ประกาศมหาวิทยาล ัยพะเยา เร ื ่อง การกำหนดชื ่อตำแหน่งและมาตรฐานกำหนดตำแหน่ ง 
มหาวิทยาลัยพะเยา พ.ศ. 2563 ซึ่งมีรายละเอียด ดังนี้  

   4.1 กลุ่มตำแหน่งประเภทวิชาชีพเฉพาะ และกลุ่มตำแหน่งประเภทเชี่ยวชาญเฉพาะ 
ระดับชำนาญการ  

        4.1.1 เป็นพนักงานมหาวิทยาลัยพะเยาสายสนับสนุน ที่ได้รับการบรรจุและแต่งตั้ง
โดยมหาวิทยาลัย และ  

        4.1.2 มีคุณสมบัติเฉพาะสำหรับตำแหน่ง ระดับปฏิบัติการ และ  
      4.1.3 ได้รับการบรรจุและแต่งตั้งด้วยคุณวุฒิปริญญาตรี หรือคุณวุฒิอย่างอ่ืน ที่เทียบ

ได้ไม่ต่ำกว่านี้ และต้องดำรงตำแหน่งระดับปฏิบัติการ มาแล้วไม่น้อยกว่า 6 ปี 
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                1) กำหนดเวลา 6 ปี ให้ลดเป็น 4 ปี สำหรับผู ้มีคุณสมบัติเฉพาะสำหรับ 
ตำแหน่ง ระดับปฏิบัติการ ตามมาตรฐานการกำหนดตำแหน่งระดับปฏิบัติการ ซึ ่งแต่งตั ้งจาก         
วุฒิการศึกษาระดับปริญญาโท  

    2) กำหนดเวลา 6 ปี ให้ลดเป็น 2 ปี สำหรับผู ้มีคุณสมบัติเฉพาะสำหรับ 
ตำแหน่ง ระดับปฏิบัติการ ตามมาตรฐานการกำหนดตำแหน่งระดับปฏิบัติการ ซึ่งแต่งตั้งจาก วุฒิ
การศึกษาระดับปริญญาเอก หรือตำแหน่งประเภทอื่นตามหลักเกณฑ์และเงื่อนไขที่คณะกรรมการ
ข้าราชการพลเรือนในสถาบันอุดมศึกษา (ก.พ.อ.) กำหนด และ 

  4.1.4 ปฏิบัติงานเฉพาะตำแหน่ง หรืองานอื ่นที ่เกี ่ยวข้องซึ ่งเหมาะสมกับหน้าที่   
ความรับผิดชอบและลักษณะงานที่ปฏิบัติ มาแล้วไม่น้อยกว่า 1 ปี กรณีเปลี่ยนตำแหน่งหากลักษณะ
งานที่ปฏิบัติในตำแหน่งเดิม มีลักษณะงาน ที่สอดคล้องกับตำแหน่งใหม่อาจนำระยะเวลาในการดำรง
ตำแหน่งเดิมมานับรวมกันกับตำแหน่งใหม่ได้ ทั้งนี้ ให้เสนอคณะกรรมการบริหารงานบุคคล พิจารณา
เป็นกรณีไป และ  

  4.1.5 ได้รับเงินเดือนไม่ต่ำกว่าขั้นต่ำของระดับชำนาญการ คือ 19,340 บาท 4 
   4.2 กลุ่มตำแหน่งประเภทวิชาชีพเฉพาะ และกลุ่มตำแหน่งประเภทเชี่ยวชาญเฉพาะ 

ระดับชำนาญการพิเศษ  
        4.2.1 เป็นพนักงานมหาวิทยาลัยพะเยาสายสนับสนุน ที่ได้รับการบรรจุและแต่งตั้ง 

โดยมหาวิทยาลัย และ  
        4.2.2 มีคุณสมบัติเฉพาะสำหรับตำแหน่ง ระดับปฏิบัติการ และ  
        4.2.3 เคยดำรงตำแหน่งประเภทเชี่ยวชาญเฉพาะ หรือวิชาชีพเฉพาะ ระดับชำนาญ

การ มาแล้วไม่น้อยกว่า 4 ปี หรือตำแหน่งอ่ืนตามหลักเกณฑ์และเงื่อนไขที่ ก.พ.อ. กำหนด และ  
        4.2.4 ปฏิบัติงานเฉพาะตำแหน่ง หรืองานอ่ืนที่เกี่ยวข้องซึ่งเหมาะสมกับหน้าที ่ความ

รับผิดชอบและลักษณะงานที่ปฏิบัติ มาแล้วไม่น้อยกว่า 1 ปีและ  
        4.2.5 ได้รับเงินเดือนไม่ต่ำกว่าขั้นต่ำของระดับชำนาญการพิเศษ คือ 21,360 บาท 

 
 



35 

 
ภาพที่ 2 แสดงคุณสมบัติเฉพาะสำหรับตำแหน่งระดับชำนาญการและระดับชำนาญการ

พิเศษ โดยวิธีปกติ 
  
5. องค์ประกอบการประเมิน และผลงานที่ใช้ เสนอขอกำหนดตำตำแหน่งประเภท ระดับ

ชำนาญการ  
     5.1 ประเมินคา่งาน  
     5.2 ผลสัมฤทธิ์ของงานตามตัวชี้วัดของตำแหน่งที่ครองอยู่  
     5.3 ความรู้ความสามารถ ทักษะ และสมรรถนะที่จำเป็นสำหรับตำแหน่งที่จะประเมิน  
     5.4 ผลงานที่แสดงความเป็นผู้ชำนาญการ 
     5.5 จริยธรรมและจรรยาบรรณทางวิชาชีพการพิจารณากำหนดตำแหน่ งระดับ 
ชำนาญการ ต้องคำนึงถึงจริยธรรมและจรรยาบรรณทางวิชาชีพ ผลงานที่ใช้เสนอขอกำหนดตำแหน่ง
ระดับชำนาญการ ได้แก่ 1) คูม่ือการปฏิบัติงานหลักอย่างน้อย 1 เล่ม และ 2) ผลงานเชิงวิเคราะห์หรือ
สังเคราะห์ หรืองานวิจัยซึ่งแสดงให้เห็นถึงการพัฒนา งานในหน้าที่ อย่างน้อยหนึ่งเรื่อง ระดับชำนาญ
การพิเศษ องค์ประกอบการประเมิน 1) ประเมินค่างาน 2) ผลสัมฤทธิ ์ของงานตามตัวชี ้ว ัดของ
ตำแหน่งที่ครองอยู่ 3) ความรู้ความสามารถ ทักษะ และสมรรถนะที่สำหรับตำแหน่งที่จะประเมิน 4) 
ผลงานที่แสดงความเป็นผู้ชำนาญการพิเศษ  5) จริยธรรมและจรรยาบรรณทางวิชาชีพการพิจารณา
กำหนดตำแหน่งระดับ ชำนาญการพิเศษ ต้องคำนึงถึงจริยธรรมและจรรยาบรรณทางวิชาชีพ ผลงานที่
ใช้เสนอขอกำหนดตำแหน่งระดับชำนาญการพิเศษ ได้แก่ 1) ผลงานเชิงวิเคราะห์หรือสังเคราะห์ ซึ่ง
แสดงให้เห็นถึงการพัฒนางานของหน่วยงาน อย่างน้อย 1 เรื่อง และ 2) งานวิจัยหรือผลงานลักษณะ
อ่ืนที่เป็นประโยชน์ต่อหน่วยงานอย่างน้อยหนึ่งเรื่อง/รายการ 
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 6. การประเมินจริยธรรมและจรรยาบรรณทางวิชาชีพ ดังนี้  
  จริยธรรมและจรรยาบรรณทางวิชาชีพ หมายความว่า ความประพฤติในการประกอบ 
อาชีพสุจริต ที่ถูกต้องชอบธรรม โดยยึดหลักคุณธรรมและการอยู่ร่วมกันอย่างสันติตามที่กำหนดใน 
ข้อ 14 แห่งข้อบังคับมหาวิทยาลัยพะเยา ว่าด้วย การกำหนดระดับตำแหน่ง และการแต่งตั้งพนักงาน 
มหาวิทยาลัยสายสนับสนุน ให้ดำรงตำแหน่งสูงขึ้น พ.ศ. 2564 กำหนดให้ผู้ขอเขา้รับการประเมินเข้าสู่ 
ตำแหน่งสูงขึ้น ต้องคำนึงถึงจริยธรรมและจรรยาบรรณทางวิชาชีพ 5 ประการ ดังนี้ 1) ต้องมีความ
ซื่อสัตย์ทางวิชาชีพ ไม่นำผลงานของผู้อื่นมาเป็นผลงานของตนแลไม่ลอกเลียนผลงานของผู้อ่ืน รวมทั้ง
ไม่นำผลงานของตนเองในเรื่องเดียวกันไปเผยแพร่ในวารสารวิชาการหรือ วิชาชีพมากกว่า 1 ฉบับใน
ลักษณะที่จะทำให้เข้าใจผิดว่าเป็นผลงานใหม่ 2) ต้องให้เกียรติและอ้างถึงบุคคลหรือแหล่งที่มาของ
ข้อมูลที่นำมาใช้ในผลงาน ทางวิชาชีพของตนเองและแสดงหลักฐานของการค้นคว้า 3) ต้องไม่คำนึงถึง
ผลประโยชน์ทางวิชาชีพจนละเลยหรือละเมิดสิทธิส่วนบุคคลของผู้อื่น และสิทธิมนุษยชน 4) ผลงาน
ทางวิชาชีพต้องได้มาจากการศึกษาโดยใช้หลักวิชาชีพเป็นเกณฑ์ ไม่มีอคติมา เกี่ยวข้อง และเสนอ
ผลงานตามความเป็นจริง ไม่จงใจเบี่ยงเบนผลการศึกษา วิเคราะห์ สังเคราะห์ หรือ  วิจัยโดยหวัง
ผลประโยชน์ส่วนตัว หรือต้องการสร้างความเสียหายแกผู้อื่น และเสนอผลงานตามความเป็นจริง ไม่
ขยายข้อค้นพบโดยปราศจากการตรวจสอบยืนยันในทางวิชาชีพ  5) ต้องนำผลงานไปใช้ประโยชน์
ในทางท่ีชอบธรรมและชอบด้วยกฎหมาย  
  7. วิธีการพิจารณาแต่งตั้งบุคคล  
  วิธีการพิจารณาแต่งตั้งบุคคลการพิจารณาแต่งตั้งบุคคลให้ดำรงตำแหน่งสูงขึ้น สามารถ
ทำได ้2 วิธี คือ วิธีปกติ และวิธีพิเศษ รายละเอียด ดังนี้  
  7.1 วิธีปกติ ผู ้ได้รับการแต่งตั ้งต้องมีคุณสมบัติ ดังนี้ 1) มีคุณสมบัติเฉพาะสำหรับ
ตำแหน่ง ตรงตามมาตรฐานกำหนดตำแหน่ง 2) ได้รับเงินเดือนไม่ต่ำกว่าขั้นต่ำของระดับที่จะแต่งตั้ง 
  7.2 วิธีพิเศษ ได้แก่ การแต่งตั้งบุคคลให้ดำรงตำแหน่งระดับชำนาญการ และระดับ
ชำนาญการพิเศษ ที่มีคุณสมบัติเฉพาะสำหรับตำแหน่ง แตกต่างไปจากที่กำหนดไว้ในมาตรฐาน
กำหนดตำแหน่ง ทั้งนี้ มีเงื่อนไขว่าผู้ได้รับการแต่งตั้ง ต้องได้รับเงินเดือนไม่ต่ำกว่าขั้นต่ำของระดับที่จะ
แต่งตั้ง เช่น การแต่งตั้งให้ดำรงตำแหน่งระดับชำนาญงาน กรณีที่คุณสมบัติเฉพาะตำแหน่งไม่ครบ
ตามที่กำหนดไว้ หรือการแต่งตั้งให้ดำรงตำแหน่งระดับชำนาญการพิเศษ โดยที่ ผู ้นั ้นมิได้ดำรง
ตำแหน่งระดับชำนาญการมาก่อน เป็นต้น โดยหลักเกณฑ์และวิธีการแต่งตั้ง และผลงานที่มีระดับ
คุณภาพ 
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 8. แนวทางการขอกำหนดตำแหน่งสูงขึ้น 
     การขอกำหนดตำแหน่งสูงขึ ้นของบุคลากรสายสนับสนุน มหาวิทยาลัยพะเยาได้
กำหนดให้มีการดำเนินการ 3 ส่วน คือ 
  ส่วนที ่ 1 การประเมินค่างาน ประเมินโดยคณะกรรมการประเมินค่ างาน ซึ ่งมี
องค์ประกอบ หลักเกณฑ์ และวิธีการประเมิน ตามข้อบังคับมหาวิทยาลัยพะเยา ว่าด้วย การกำหนด
ระดับตำแหน่ง และการแต่งตั้งพนักงานมหาวิทยาลัยสายสนับสนุน ให้ดำรงตำแหน่งสูงขึ้น พ.ศ. 2564 
ซึ่งมีผู้บังคับบัญชาโดยตรงของตำแหน่งที่เสนอขอกำหนดระดับตำแหน่งสูงขึ้น และผู้อำนวยการกอง
การเจ้าหน้าที่ร่วมเป็นคณะกรรมการประเมินค่างาน เมื่อดำเนินการประเมินค่างานเสร็จสิ้น จึงนำผล
คะแนนที่ผ่านตามเกณฑ์ เสนอ คณ ะกรรมการประเมินพิจารณาแต่งตั้งพนักงานมหาวิทยาลัยสาย
สนับสนุน ให้ดำรงตำแหน่งสูงขึ้น (ก.พ.ต.) ให้ความเห็นชอบ และเสนอ คณะกรรมการบริหารงาน
บุคคลประจามหาวิทยาลัยพะเยา (ก.บ.ม.) อนุมัติกรอบตำแหน่งสูงขึ้น 
  ส่วนที่ 2 การประเมินผลสัมฤทธิ์ของงานตามตัวชี้วัดของตำแหน่งที่ครองอยู่ ซึ่งมาจาก
ผล การประเมินผลการปฏิบัติงานประจำปี สำหรับพนักงานมหาวิทยาลัยสายสนับสนุน เฉพาะ
องค์ประกอบ ด้านผลสัมฤทธิ์ของงาน และการประเมินความรู้ ความสามารถทักษะ และสมรรถนะที่
จำเป็นสำหรับ ตำแหน่งที่จะประเมิน โดยผู้ประเมินที่มหาวิทยาลัยกำหนดตามประกาศมหาวิทยาลัย
พะเยา เรื ่อง หลักเกณฑ์ และวิธีการประเมินความรู้ความสามารถ ทักษะ และสมรรถนะที่จำเป็น
สำหรับ ตำแหน่ง หรือสมรรถนะทางการบริหาร พ.ศ. 2564 ส่วนที ่ 3 การประเมินผลงานและ
จริยธรรมและจรรยาบรรณทางวิชาชีพ โดย ก.พ.ต. จะพิจารณาแต่งตั้งคณะกรรมการผู้ทรงคุณวุฒิเพ่ือ
ประเมินผลงานและจริยธรรม และจรรยาบรรณ ทางวิชาชีพ ตามองค์ประกอบที่กำหนดไว้ในข้อบังคับ
มหาวิทยาลัยพะเยา ว่าด้วย การกำหนดระดับ ตำแหน่ง และการแต่งตั้งพนักงานมหาวิทยาลัยสาย
สนับสนุน ให้ดำรงตำแหน่งสูงขึ้น พ.ศ. 2564 การดำเนินการขอกำหนดตำแหน่งสูงขึ้น จะต้องยื่น
เอกสารเพื่อให้กองการเจ้าหน้าที่ ดำเนินการพร้อมกันในส่วนที่ 2 และ ส่วนที่ 3 เมื่อดำเนินการแล้ว
เสร็จตามกระบวนการ และผ่านเกณฑก์ารประเมินคุณภาพผลงาน ทั้งนี้  ผู้ขอกำหนดตำแหน่งจะได้รับ
การแต่งตั้งให้ดำรง ตำแหน่งนับตั้งแต่วันที่ยื่นเอกสาร ณ กองการเจ้าหน้าที่ ครบทั้ง 3 ส่วน ในกรณีที่
มีการระบุให้ปรับปรุงแก้ไขผลงานก่อนการการประเมินคุณภาพผลงาน จะมีการเปลี่ยนแปลงวันที่
ได้รับการแต่งตั้งให้ดำรงตำแหน่งใหม่โดยจะนับวันที่ผู้ขอกำหนดตำแหน่ง สูงขึ้นยื่นเอกสารที่แก้ไขใหม่
ให้กับกองการเจ้าหน้าที ่
 8. ลักษณะของผลงาน  
  มหาวิทยาลัยพะเยาได้กำหนดลักษณะของผลงาน นิยาม และของผลงานที่แสดงถึง  
ความเป็นผู้ชำนาญงาน ผู้ชำนาญงานพิเศษ ผู้ชำนาญการ ผู้ชำนาญการพิเศษ ผู้เชี ่ยวชาญ หรือ  
ผู้เชี่ยวชาญพิเศษ โดยสามารถแบ่งผลงานออกเป็น 5 ประเภท ดังนี้  
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  8.1 คูม่ือปฏิบัติงานหลัก  
         นิยาม เอกสารแสดงเส้นทางการทำงานในงานหลักของตำแหน่งตั้งแต่จุดเริ่มต้นจน 
สิ้นสุดกระบวนการ โดยระบุขั้นตอนและรายละเอียดของกระบวนการต่าง ๆ ในการปฏิบัติงาน กฎ  
ระเบียบที ่เกี ่ยวข้องในการปฏิบัติงาน ตลอดจนแนวทางแก้ ไขปัญหา และข้อเสนอแนะในการ 
ปฏิบัติงานดังกล่าว ซึ่งต้องใช้ประกอบการปฏิบัติงานมาแล้ว และตอ้งมีการปรับปรุงเปลี่ยนแปลง เมื่อ
มีการเปลี่ยนแปลงการปฏิบัติงาน  
     การเผยแพร่ในลักษณะใดลักษณะหนึ่ง ดังนี้  
      1. จัดทำด้วยวิธีการพิมพ์โดยโรงพิมพ์ หรือสำนักพิมพ์ หรือจัดทำเป็นสำเนา เย็บเล่ม 
และเผยแพร่ โดยการส่งให้ศูนย์บรรณสารและการเรียนรู้ หรือห้องสมุดของส่วนงานอื่น ๆ ทั้งภายใน
หรือภายนอกมหาวิทยาลัย  
       2. เผยแพร่โดยสื่ออิเล็กทรอนิกส์อื่น ๆ โดยมีเอกสารแสดงการเผยแพร่  
       3. เผยแพร่โดยการนำไปใช้งาน และมีเอกสารรับรองการนำไปใช้งาน โดยส่วนงาน    
นั้น ๆ  
  8.2 ผลงานเชิงวิเคราะห์  
    นิยาม ผลงานที่แสดงการแยกแยะองค์ประกอบต่าง ๆ ของเรื่องอย่างมีระบบ มี
การศึกษาในแต่ละองค์ประกอบและความสัมพันธ์ขององค์ประกอบต่าง ๆ เพื่อให้เกิดความรู้ ความ
เขา้ใจในเรื่องนั้น ๆ ซึ่งเป็นประโยชน์ต่องานของส่วนงานหรือมหาวิทยาลัย   
    การเผยแพร่ในลักษณะใดลักษณะหนึ่ง ดังนี้ 
    1. เผยแพร่ในรูปของบทความในวารสารทางวิชาการ  
   2. เผยแพร่ในหนังสือรวมบทความทางวิชาการ  
   3. เผยแพร่ในหนังสือประมวลผลการประชุมทางวิชาการ (Proceedings)  
   4. จัดทำดว้ยวิธีการพิมพ์โดยโรงพิมพ์ หรือสำนักพิมพ์ หรือจัดทำเป็นสำเนา เย็บเล่ม 
และเผยแพร่ โดยการส่งให้ศูนย์บรรณสารและการเรียนรู้ หรือห้องสมุดของส่วนงานอื่น ๆ ทั้งภายใน
หรือภายนอกมหาวิทยาลัย  
   5. เผยแพร่โดยสื่ออิเล็กทรอนิกส์อื่น ๆ โดยมีเอกสารแสดงการเผยแพร่  
   6. เผยแพร่โดยการนำไปใช้งาน และมีเอกสารรับรองการนำไปใช้งาน โดยส่วนงาน
นั้น ๆ  
   8.3 ผลงานเชิงสังเคราะห์  
    นิยาม ผลงานที่แสดงการรวบรวมเนื้อหาสาระต่าง ๆ หรือองค์ประกอบต่าง เข้า
ด้วยกัน โดยต้องอาศัยความคิดสร้างสรรค์ในการสร้างรูปแบบหรือโครงสร้างเบื้องต้น เพื่อให้เกิด 
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แนวทางหรือเทคนิควิธ ีการใหม่ ๆ ในเร ื ่องนั ้น ๆ ซึ ่งเป็นประโยชน์ต้ องานของส่วนงานหรือ
มหาวิทยาลัย  
   การเผยแพร่ในลักษณะใดลักษณะหนึ่ง ดังนี้  
           1. เผยแพร่ในรูปของบทความในวารสารทางวิชาการ  
   2. เผยแพร่ในหนังสือรวมบทความทางวิชาการ  
   3. เผยแพร่ในหนังสือประมวลผลการประชุมทางวิชาการ (Proceedings)  

  4. จัดทำด้วยวิธีการพิมพ์โดยโรงพิมพ์ หรือสำนักพิมพ์ หรือจัดทำเป็นสำเนา เย็บเล่ม 
และเผยแพร่ โดยการส่งให้ศูนย์บรรณสารและการเรียนรู้ หรือห้องสมุดของส่วนงานอื่น ๆ ทั้งภายใน
หรือภายนอกมหาวิทยาลัย  
   5. เผยแพร่โดยสื่ออิเล็กทรอนิกส์อื่น ๆ โดยมีเอกสารแสดงการเผยแพร   
   6. เผยแพร่โดยการนำไปใช้งาน และมีเอกสารรับรองการนำไปใช งาน โดยส่วน
งานนั้น ๆ  
  8.4 ผลงานวิจัย  
           นิยาม ผลงานที่เป็นงานศึกษา หรืองานค้นคว้าอย่างมีระบบด้วยวิธีวิทยาการวิจัยที่
เป็น ที่ยอมรับ และมีวัตถุประสงค์ที ่ชัดเจนเพื่อให้ได้มาซึ่งข้อมูลคำตอบหรือข้อสรุปรวม ที่เป็น
ประโยชน์ และนำไปสู่การปรับปรุงพัฒนาหรือแก้ไขปญัหาในงานของส่วนงานหรือมหาวิทยาลัย  
       การเผยแพร่ในลักษณะใดลักษณะหนึ่ง อาจเผยแพร่เป็นรูปเล่ม สิ่งพิมพ์ หรือเป็น
สื่ออิเล็กทรอนิกส์ที่มีกําหนดการเผยแพร่อย่างแน่นอนชัดเจน ดังนี้  
       1. เผยแพร่ในรูปของบทความวิจัยในวารสารทางวิชาการ  
      2. เผยแพร่ในหนังสือรวบรวมบทความวิจัยในรูปแบบอื่นที่มีบรรณาธิการ ประเมิน
และตรวจสอบคุณภาพ  
      3. นำเสนอเป็นบทความวิจัยต่อที่ประชุมทางวิชาการ ซึ่งภายหลังจากการ ประชุม
ทางวิชาการได้มีบรรณาธิการประเมินและนำไปรวมเล่มเผยแพร่ในหนังสือประมวลผล การประชุมทาง
วิชาการ (Proceedings) ของการประชุมทางวิชาการระดับชาติหรือนานาชาติ   
      4. การเผยแพร่รายงานการวิจัยฉบับสมบูรณ์ที่มีรายละเอียด และความยาวเป็นเล่ม
หนังสือ ต้องแสดงหลักฐานว่าได้ผ่านการประเมินคุณภาพโดยผู้ทรงคุณวุฒิซึ่งดำรง ตำแหน่งไม่ต่ำกว่า
ผู้เสนอขอ ไม่น้อยกว่า 3 คน และแสดงหลักฐานว่าได้เผยแพร่ไปยังวงวิชาการ หรือวิชาชีพที่เกี่ยวข้อง
อย่างกว้างขวาง เมื ่อได้เผยแพร่ตามลักษณะข้างต้นและได้มีการพิจารณาประเมินคุณภาพของ 
“งานวิจัย” นั้นแล้ว การนำ “งานวิจัย” นั้นมาแก้ไขปรับปรุงหรือเพิ่มเติม ส่วนใดส่วนหนึ่ง เพื่อนำมา 
เสนอขอกำหนดตำแหน่งเป็นระดับสูงขึ้นและให้มีการประเมินคุณภาพ “งานวิจัย” นั้นอีกครั้งหนึ่งจะ
กระทำไมไ่ด ้ 
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  8.5 ผลงานในลักษณะอ่ืน  
          นิยาม สิ่งประดิษฐ์หรืองานสร้างสรรค์ หรือผลงานด้านศิลปะ ตกแต่ง ซ่อมบำรุง 
ซึ่งมิใช่มีลักษณะเป็นเอกสาร หนังสือ คู่มือ หรืองานวิจัย โดยผลงานที่เสนอจะต้องประกอบด้วยบท
วิเคราะห์ที่อธิบายและชี้ให้เห็นว่างานดังกล่าวเป็นประโยชน์และนำไปสู่ การปรับปรุงพัฒนางานหรือ 
แก้ไขปัญหาในงาน ทั้งนี้ ผลงานดังกล่าวต้องเป็นผลงานที่ผ่านการพิสูจน์หรือมีหลักฐานที่แสดงถึง 
คุณคา่ของผลงานนั้น  
     การเผยแพร่ในลักษณะใดลักษณะหนึ่ง ดังนี้  
        1. เผยแพร่โดยมีหลักฐานการนำไปใช้งาน  
        2. เผยแพร่โดยการจัดทำนิทรรศการหรือการจัดแสดง  
        3. จัดทำด้วยวิธีการพิมพ์โดยโรงพิมพ์ หรือสำนักพิมพ์ หรือจัดทำเป็นสำเนา เย็บ
เล่ม และเผยแพร่ โดยการส่งให้ศูนย์บรรณสารและการเรียนรู้ หรือห้องสมุดของส่วนงานอื่น ๆ ทั้ง
ภายในหรือภายนอกมหาวิทยาลัย  
        4. เผยแพร่โดยสื่ออิเล็กทรอนิกส์อื่น ๆ โดยมีเอกสารแสดงการเผยแพร่  
 9. เกณฑก์ารตัดสิน  
     9.1 เกณฑ์การตัดสินผลสัมฤทธิ์ของงาน ความรู้ความสามารถ ทักษะ และสมรรถนะ       
ที่จำเป็นสำหรับตำแหน่งที่จะประเมิน หรือสมรรถนะทางการบริหาร รวมทั้งแบบประเมินบุคคล เพ่ือ
แต่งตั้งให้ดำรงตำแหน่งสูงขึ้น ดังนี้  
    9.1.1 ผลสัมฤทธิ ์ของงาน ผู ้ขอกำหนดตำแหน่ง ต้องมีผลการประเมินผลการ 
ปฏิบัติงานประจำปี สำหรับพนักงานมหาวิทยาลัยสายสนับสนุน เฉพาะองค์ประกอบด้านผลสัมฤทธิ์ 
ของงาน หรือผลการประเมินอื่น ตามที่คณะกรรมการบริหารงานบุคคลให้ความเห็นชอบ ไม่ต่ำกว่า 
ร้อยละ 65 ของคะแนนเต็ม จำนวน 2 รอบการประเมิน ติดต่อกันก่อนวันยื ่นผลงาน เว้นแต่ทำ
ตำแหน่ง ระดับเชี่ยวชาญ และระดับเชี่ยวชาญพิเศษ ผลการประเมินแต่ละรอบ ต้องมีค่าคะแนนไม่ต่ำ
กว่าร้อย 80 ของคะแนนเต็ม  
   9.1.2 ความรู้ความสามารถ ทักษะ และสมรรถนะที่จำเป็นสำหรับตำแหน่งที่จะ 
ประเมิน หรือสมรรถนะทางการบริหาร ผู้ขอกำหนดตำแหน่งต้องมีผลการประเมินไม่ต่ำกว่ าระดับ 
ความคาดหวังที่มหาวิทยาลัยกำหนด  
   9.1.3 หลักเกณฑ์ และวิธีการประเมินผลสัมฤทธิ ์ของงาน ความรู้ความสามารถ 
ทักษะ และสมรรถนะที่จำเป็นสำหรับตำแหน่งที่จะประเมิน หรือสมรรถนะทางการบริหาร รวมทั้ง
แบบ ประเมินบุคคล เพื่อแต่งตั้งให้ดำรงตำแหน่งสูงขึ้นให้เป็นไปตามที่คณะกรรมการบริหารงาน
บุคคล กำหนด โดยจัดทำเป็นประกาศมหาวิทยาลัย  
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 9.2. เกณฑ์การตัดสินคุณภาพผลงาน  
         9.2.1 ระดับคุณภาพของผลงาน กำหนดเป็น 5 ระดับ ดังนี้  
                 1) ระดับปรับปรุง 2.1.2 ระดับพอใช้ 2.1.3 ระดับดี 2.1.4 ระดับดีมาก 2.1.5 
ระดับดีเดน่  
        9.2.2 วิธีการตัดสินคุณภาพของผลงานมีดังนี้  
                 1) วิธีปกติ ให้ใช้คะแนนเสียงข้างมาก โดยระดับคุณภาพของผลงาน ต้องไม่ต่ำ
กว่าระดับดี เว้นแต่ ตำแหน่งระดับเชี่ยวชาญ และระดับเชี่ยวชาญพิเศษ ระดับคุณภาพของ  ผลงาน 
ต้องไม่ต่ำกว่าระดับดีมาก  
                2) ว ิธ ีพ ิ เศษ ให้ ใช้คะแนนเส ียงไม ่น ้อยกว ่า 4 ใน 5 เส ียงของที ่ประชุม 
คณะกรรมการผู้ทรงคุณวุฒิเพื่อประเมินผลงานและจริยธรรมและจรรยาบรรณทางวิชาชีพ โดยระดับ  
คุณภาพ ต้องไม่ต่ำกว่าระดับดีมาก เว้นแต่ ตำแหน่งระดับเชี่ยวชาญ และระดับเชี่ยวชาญพิเศษ ระดับ 
คุณภาพของผลงาน ต้องไม่ต่ำกว่าระดับดีเดน่ 
 10. ลำดับขั ้นตอนการดำเนินการแต่งตั ้งพนักงานมหาวิทยาลัยสายสนับสนุนให้ดำรง
ตำแหน่งที่สูงขึ้น 
     ตามมติคณะกรรมการบริหารงานบุคคลประจำมหาวิทยาลัยพะเยา ในคราวประชุมครั้ง
ที่ 3/2564 เมื่อวันพฤหัสบดีที่ 6 พฤษภาคม พ.ศ. 2564 ได้พิจารณาให้ความเห็นชอบ แนวปฏิบัติ
ขั้นตอนการดำเนินการแต่งตั้งพนักงานมหาวิทยาลัยสายสนับสนุน ให้ดำรงตำแหน่ง  สูงขึ้น ขั้นตอนที่ 
2 การประเมินเพื่อแต่งตั้งให้ดำรงตำแหน่งที่สูงขึ้น ดังนี้ 
    10.1 ผู้ประสงค์ขอกำหนดตำแหน่งสูงขึ้น ยื่นบันทึกข้อความขอเข้ารับการประเมิน เพ่ือ
แต่งตั้งให้ดำรงตำแหน่งที่สูงขึ้น ผ่านต้นสังกัด พร้อมแนบเอกสาร ดังนี้ 
     10.1.1 ผลงานที่แสดงความเป็นผู้นาญการ/ชำนาญการพิเศษ จำนวน 6 ชุด 
     10.1.2 ผลการประเมิน ความรู้  ความสามารถ ทักษะ และสมรรถนะที่จำเป็น
สำหรับตำแหน่งที่จะประเมิน 
     10.1.3 ผลการประเมินผลการปฏิบัติงานประจำปี องค์ประกอบที่ 1 ผลสัมฤทธิ์
ของงานไม่ต่ำกว่าร้อยละ 65 ของคะแนนเต็ม จำนวนสองรอบการประเมิน 
   10.2 กองการเจ้าหน้าที่ ตรวจสอบความถูกต้อง และเสนอ ก.พ.ต. เพื่อพิจารณา ดังนี้ 
     10.2.1 กลั่นกรองคุณสมบัติเฉพาะตำแหน่ง 
      10.2.2 กลั่นกรองผลการประเมินผลสัมฤทธิ์ของงานตามตัวชี้วัดของตำแหน่ งที่
ครองอยู่ ความรู้ ความสามารถ ทักษะ และสมรรถนะที่จำเป็นสำหรับตำแหน่งที่จะประเมิน 
       10.2.3 พิจารณาคัดเลือกผู้ทรงคุณวุฒิ เพื่อประเมินผลงานและจริยธรรม และ
จรรยาบรรณทางวิชาชีพของผู้เสนอขอรับการประเมินแต่ละราย 
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     10.3 กองการเจ้าหน้าที่ ดำเนินการ ดังนี้ 
      10.3.1 ทาบทามผู้ทรงคุณวุฒิ และเสนอแต่งตั้งคณะกรรมการผู้ทรงคุณวุฒิ เพ่ือ
ประเมินผลงานและจริยธรรม และจรรยาบรรณทางวิชาชีพ 
      10.3.2 ส่งผลงานให้ผู ้ทรงคุณวุฒิ เพื ่อประเมินผลงานและจริยธรรม และ
จรรยาบรรณทางวิชาชีพ พิจารณา 
      10.3.3 ผู้ทรงคุณวุฒิ พิจารณาประเมินผลงานและจริยธรรม และจรรยาบรรณ
ทางวิชาชีพ 
      10.3.4 กองการเจ้าหน้าที่ รวบรวมสรุปผลประเมินผลงานและจริยธรรม และ
จรรยาบรรณทางวิชาชีพ นำเสนอ ก.พ.ต. พิจารณาสรุปผล เพ่ือเสนอคณะกรรมการบริหารงานบุคคล 
พิจารณาให้ความเห็นชอบ 
      10.3.5 นำเสนอคณะกรรมการบริหารงานบุคคล พิจารณาให้ความเห็นชอบ 
      10.3.6 อธิการบดีอนุมัติ และลงนามคำสั่งแต่งตั้งพนักงานมหาวิทยาลัยให้ ดำรง
ตำแหน่งสูงขึ้น 
      10.3.7 กองการเจ้าหน้าที่ แจ้งคำสั่งแต่งตั้งฯ ให้หน่วยงานที่เกี่ยวข้องทราบ 
 
งานวิจัยท่ีเกี่ยวข้อง 
 อารีรัตน์ สายทอง (2564) ได้ศึกษาการพัฒนาบุคลากรสายสนับสนุนของคณะศึกษาศาสตร์
กับการส่งเสริมการกำหนด ระดับตำแหน่งบุคลากรสายสนับสนุนให้สูงขึ้นของมหาวิทยาลัยศิลปากร 
จากการศึกษาพบว่า กลยุทธ์ที่สามารถนํามาใช้ในการดําเนินการพัฒนาบุคลากรสายสนับสนุนเพื่อให้
สอดคล้องกับแผนยุทธศาสตร์คณะศึกษาศาสตร์ มหาวิทยาลัยศิลปากร ประจําปีงบประมาณ 2559–
2562 มีดังนี ้
 1. ส่งเสริมให้บุคลากรได้มีโอกาสเพิ ่มพูนความรู ้ และศักยภาพในการปฏิบัติงาน เพ่ือ
ความก้าวหน้าในการปฏิบัติงานด้วยการศึกษาดูงาน การฝึกอบรม ประชุมทางวิชาการ ทั้งในประเทศ
และต่างประเทศ 
 2. พัฒนาบุคลากรเพ่ือเพ่ิมพูนความเชี่ยวชาญในวิชาชีพ 
 3. พัฒนาความรู้ ทักษะการปฏิบัติงานของบุคลากรเกี่ยวกับระบบงาน และภาระงานที่
รับผิดชอบ 
 4. พัฒนาสมรรถนะบุคลากรให้สอดคล้องตามภารกิจและลักษณะงาน 
 5. ส่งเสริมพัฒนาบุคลากรในการใช้เทคโนโลยีสารสนเทศในการปฏิบัติงาน เพื่อให้เกิดการ
เข้าถึงและเชื่อมโยงความรู้ที่จะพัฒนาศักยภาพบุคลากรและระบบงาน 
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 6. ส่งเสริมจัดการความรู้ภายในหน่วยงานต่าง ๆ ของมหาวิทยาลัยเพื่อให้สามารถนําความรู้
จากการปฏิบัติจริงมาใช้ในการพัฒนาบุคลากรและพัฒนางาน 
 สรุปได้ว่ากระบวนการสร้างแรงจูงใจของคณะศึกษาศาสตร์ มหาวิทยาลัยศิลปากรให้
ความสำคัญกับการการพัฒนาองค์ความรู้และทักษะของบุคลากร 
  
กรอบแนวคิดการวิจัย 
 

                  ตัวแปรต้น                                                    ตัวแปรตาม 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



44 
 

บทที่ 3  
 

วิธีการดำเนินการวิจัย 
 

 ในบทนี้จะเป็นการกล่าวถึงวิธีดำเนินการวิจัย ข้อมูลและสถิติที่ใช้ในการวิเคราะห์ข้อมูล ประกอบ
ไปด้วยขั้นตอนต่างๆ  ตามลำดับดังนี้  

1. ประชากรและกลุ่มตัวอย่างที่ใช้ในการวิจัย 
2. เครื่องมือที่ใช้ในการวิจัย 
3. การสร้างเครื่องมือในการวิจัย 
4. การเก็บรวบรวมข้อมูล 
5.  การวิเคราะห์ข้อมูล 

 
ประชากรและกลุ่มตัวอย่างท่ีใช้ในการวิจัย 
      1. พนักงานมหาวิทยาลัย สังกัด วิทยาเขตเชียงราย มหาวิทยาลัยพะเยา จำนวน 7 คน คิดเป็น
ร้อยละ 100 
 2. หัวหน้างาน/ผู้อำนวยการผู้อำนวยการงานบริหารทรัพยากรบุคคลที่ปฏิบัติงานในมหาวิทยาลัย 
จำนวน 5 คน โดยเป็นบุคลากรภายในมหาวิทยาลัยพะเยา 3 คน และ บุคลากรภายนอกมหาวิทยาลัยพะเยา 
2 คน ที่มีประสบการณ์ทำงานในด้านการบริหารทรัพยากรบุคคลมากกว่า 10 ปี และเป็นมหาวิทยาลัยในกำกับ
ของรัฐเช่นเดียวกับมหาวิทยาลัยพะเยา  
 

เครื่องมือที่ใช้ในการวิจัย 
 การวิจัยครั้งนี้เป็นการวิจัยแบบผสานวิธี (Mixed Methods Research) โดยใช้ทั้งการวิจัย
เชิงคุณภาพและการวิจัยเชิงปริมาณ เพื่อให้ได้ข้อมูลที่ครอบคลุมและลึกซึ้ง โดยแบ่งการดำเนินการ
ออกเป็น 3 ส่วน ตามวัตถุประสงค์ของการวิจัยดังนี้: 
 1. การศึกษากระบวนการสร้างแรงจูงใจในการก้าวสู ่ตำแหน่งที ่ส ูงขึ ้นของพนักงาน
มหาวิทยาลัย โดยศึกษาจากเอกสารและงานวิจัยที่เก่ียวข้อง  
 2. การวิเคราะห์ปัจจัยที ่ส ่งผลต่อแรงจูงใจในการก้าวสู ่ตำแหน่งที ่สูงขึ ้นของพนักงาน
มหาวิทยาลัย โดยเก็บข้อมูลจากแบบสอบถาม  
    ตอนที่ 1 ข้อมูลทั่วไปของผู้ตอบแบบสอบถาม ได้แก่  เพศ อายุ ระดับการศึกษาระยะเวลา
ในการปฏิบัติงาน ค่าตอบแทน ตำแหน่ง 
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    ตอนที่ 2 การประเมินปัจจัยที่ส่งผลต่อแรงจูงใจในการก้าวสู่ตำแหน่งที่สูงขึ้นของพนักงาน 
สังกัดวิทยาเขตเชียงราย มหาวิทยาลัยพะเยา 
     ตอนที่ 3 ข้อเสนอแนะเพิ่มเติมเกี่ยวกับกระบวนการสร้างแรงจูงใจในการก้าวสู่ตำแหนง่ที่
สูงขึ้นของพนักงาน สังกัดวิทยาเขตเชียงราย มหาวิทยาลัยพะเยา 
 3. เพื่อเสนอแนวทางในการสร้างแรงจูงใจของพนักงานมหาวิทยาลัย โดยใช้การสัมภาษณ์
หัวหน้างาน จำนวน 5 คน  

 
เครื่องมือที่ใชใ้นการวิจัย 
   ผู้วิจัยได้สร้างเครื่องมือแบบสอบถามที่ใช้ในการวิจัย โดยมีขั้นตอนการสร้างดังนี้ 
 1. ศึกษาหนังสือ ตำรา บทความ และงานวิจัยที่เกี่ยวข้องกับปัจจัยที่ส่งผลต่อแรงจูงใจของ
พนักงานมหาวิทยาลัย และปัจจัยที่ส่งผลต่อแรงจูงใจในการก้าวสู่ตำแหน่งที่สูงขึ ้นของพนักงาน
มหาวิทยาลัย   
 2. นำข้อมูลมาวิเคราะห์และสังเคราะห์ เพื่อนำมาออกแบบสอบถาม เพื่อให้ครอบคลุม
คำถาม วัตถุประสงค์ และกรอบแนวคิดในการวิจัย โดยแบ่งแบบสอบถามออกเป็น 3 ตอน ดังนี้ 
       ตอนที่ 1 ข้อมูลทั ่วไปของผู ้ตอบแบบสอบถาม ได้แก่  เพศ อายุ ระดับการศึกษา
ระยะเวลาในการปฏิบัติงาน ค่าตอบแทน ตำแหน่ง 
       ตอนที่ 2 การประเมินปัจจัยที ่ส่งผลต่อแรงจูงใจในการก้าวสู ่ตำแหน่งที ่สูงขึ ้นของ
พนักงาน สังกัดวิทยาเขตเชียงราย มหาวิทยาลัยพะเยา  

   ระดับ 5  หมายถึง  ระดับความสำคัญมากที่สุด    ให้น้ำหนักคะแนน 5 
   ระดับ 4  หมายถึง  ระดับความสำคัญมาก   ให้น้ำหนักคะแนน 4 
   ระดับ 3  หมายถึง  ระดับความสำคัญปานกลาง  ให้น้ำหนักคะแนน 3 
   ระดับ 2  หมายถึง  ระดับความสำคัญน้อย  ให้น้ำหนักคะแนน 2 
   ระดับ 1  หมายถึง  ระดับความสำคัญน้อยที่สุด  ให้น้ำหนักคะแนน 1 

      ตอนที่ 3 ข้อเสนอแนะเพิ่มเติมเกี่ยวกับกระบวนการสร้างแรงจูงใจในการก้าวสู่ตำแหน่ง
ที่สูงขึ้นของพนักงาน สังกัดวิทยาเขตเชียงราย มหาวิทยาลัยพะเยาเป็นคำถามปลายเปิด 
 3. นำแบบสอบถามเสนออาจารย์ที่ปรึกษา เพื่อตรวจสอบและปรับแก้ตามคำแนะนำเพ่ือ
ความสมบูรณ์ของเนื้อหา รวมทั้งการใช้ภาษาท่ีเหมาะสม  
 4. นำแบบสอบถามมาปรับปรุงแก้ไขข้อคำถาม ตามข้อคิดเห็นและคำแนะนำของอาจารย์ที่
ปรึกษา ก่อนนำไปทดลองใช้ (Try Out) 
  5. นำแบบสอบถามที่ปรับปรุงแล้วไปตรวจสอบคุณภาพ โดยนำไปทดลองใช้จำนวน 30 ชุด 

และนำมาวิเคราะห์ข้อมูลหาค่าสัมประสิทธิ์แอลฟา (Coefficient – α) ด้วยด้วยโปรแกรมสำเร็จรูป 
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ซึ่งแสดงความสัมพันธ์ของคำตอบจากแบบสอบถาม โดย ค่าท่ีได้อยู่ระหว่าง 0 ถึง 1 และมีค่า ≥ 0.50 
แสดงว่า คำตอบของแบบสอบถามมีค่าความสัมพันธ์และมีความน่าเชื่อถือ จึงสามารถนำไปใช้ (พิชิต 
ฤทธิ์จรูญ. 2557) ผลการวิเคราะห์ได้ค่าความเชื่อมั่นของแบบสอบถาม เท่ากับ .90 (ภาคผนวก ข) 

6. นำแบบสอบถามที่สมบูรณ์แล้วใช้เป็นเครื่องมือในการวิจัยเพื่อทำการเก็บข้อมูล 
ผู้วิจัยได้สร้างแบบสัมภาษณ์ท่ีใช้ในการวิจัย โดยมีขั้นตอนการสร้างดังนี้ 
1. ศึกษาหนังสือ ตำรา บทความ และงานวิจัยที่เกี่ยวข้องกับกระบวนการสร้างแรงจูงใจและ

แนวทางการสร้างแรงจูงใจในการเติบโตในสายอาชีพของพนักงานมหาวิทยาลัย  
2. นำข้อมูลมาวิเคราะห์และสังเคราะห์ เพื ่อนำมาออกแบบแบบสัมภาษณ์ เพื ่อให้

ครอบคลุมคำถาม วัตถุประสงค์ และกรอบแนวคิดในการวิจัย  
   3. เลือกรูปแบบของการสัมภาษณ์ เป็นแบบกึ่งโครงสร้าง (Semi-structured Interview) 
การเก็บรวบรวมข้อมูล 

 การเก็บรวบรวมข้อมูลผู้วิจัยดำเนินการดังนี้ 
 1. วัตถุประสงค์ที่ 1 ศึกษาเอกสารที่เกี่ยวข้องจากฐานข้อมูลวิชาการ หนังสือ รายงาน และ
งานวิจัยที่เกี่ยวข้อง 
 2. ว ัต ุประสงค์ที ่  2 เก็บข้อมูลจากพนักงานมหาวิทยาลัยส ังกัดว ิทยาเขตเชียงราย 
มหาวิทยาลัยพะเยาโดยใช้แบบสอบถาม หลังจากเก็บครบ 7 ชุด ทำการวิเคราะห์ด้วยโปรแกรม
สำเร็จรูปต่อไป 
 3. เก็บข้อมูลเชิงคุณภาพ ด้วยเทคนิคการสัมภาษณ์กึ่งโครงสร้างกับหัวหน้างาน/ผู้อำนวยการ
งานบริหารทรัพยากรบุคคล จำนวน 5 คน เป็นการสัมภาษณ์เชิงลึก ( In-depth Interview)  แบบ
รายบุคคล บุคลากรภายในมหาวิทยาลัยพะเยา 3 คนสัมภาษณ์แบบพบหน้ากัน (Face-to-Face 
Interview) ณ สำนักงานของผู้ให้ข้อมูลในสถานที่มิดชิด บุคลากรภายนอกมหาวิทยาลัยพะเยา 2 คน   
เก็บข้อมูลโดยสัมภาษณ์ทางโทรศัพท์ (Telephone Interview) เพื่ออำนวยความสะดวกให้แก่ผู้ให้
ข้อมูลที่อยู่ต่างพ้ืนที่ 
 
การวิเคราะห์ข้อมูล 

งานวิจัยในครั้งนี้มีการวิเคราะห์ข้อมูล ดังนี้ 
วัตถุประสงค์ที่ 1 เอกสารและงานวิจัยที่เกี่ยวข้องวิเคราะห์ข้อมูลโดยใช้การวิเคราะห์เนื้อหา 

(Content Analysis) เพ่ือสรุปเป็นกรอบแนวคิดและกระบวนการสร้างแรงจูงใจ 
วัตถุประสงค์ที่ 2 ข้อมูลจากแบบสอบถาม และวิเคราะห์ข้อมูลปัจจัยที่ส่งผลต่อการสร้าง

แรงจูงใจในการก้าวสู่ตำแหน่งที่สูงขึ้นของพนักงาน สังกัดวิทยาเขตเชียงราย มหาวิทยาลัยพะเยา    โดย
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ใช้ค่าเฉลี่ย และค่าเบี่ยงเบนมาตรฐานนำเสนอในรูปแบบตารางประกอบคำบรรยาย โดยนำค่าเฉลี่ยมา
เปรียบเทียบตามเกณฑ์ ดังนี้ 

4.50-5.00 หมายถึง ปัจจัยที่ส่งผลต่อการสร้างแรงจูงใจในการก้าวสู่ตำแหน่งที่สูงขึ้นมากที่สุด 
3.50-4.49 หมายถึง ปัจจัยที่ส่งผลต่อการสร้างแรงจูงใจในการก้าวสู่ตำแหน่งที่สูงขึ้นมาก 
2.50-3.49 หมายถึง ปัจจัยที่ส่งผลต่อการสร้างแรงจูงใจในการก้าวสู่ตำแหน่งที่สูงขึ้นปานกลาง 
 1.50-2.49 หมายถึง ปัจจัยที่ส่งผลต่อการสร้างแรงจูงใจในการก้าวสู่ตำแหน่งที่สูงขึ้นน้อย 
1.00-1.49 หมายถึง ปัจจัยที่ส่งผลต่อการสร้างแรงจูงใจในการก้าวสู่ตำแหน่งที่สูงขึ้นน้อยที่สุด  
ข้อเสนอแนะ ใช้สถิติพรรณนา (Descriptive Statistics) เพื่อหาความสัมพันธ์และอิทธิพลของ

ปัจจัยต่าง ๆ 
วัตถุประสงค์ที่ 3  ว ิเคราะห์ข้อมูลจากแบบสัมภาษณ์ใช ้การวิเคราะห์เนื ้อหา (Content 

Analysis) เพ่ือสังเคราะห์แนวทางในการสร้างแรงจูงใจ 



 
 

บทที่ 4 
 

ผลการวิเคราะห์ข้อมูล 
 
การวิเคราะห์ข้อมูลในครั้งนี้ ผู้วิจัยได้นำข้อมูลที่ได้จากการการศึกษา ดังนี้ 

1. การศึกษาเอกสารและงานวิจัยที่เกี่ยวข้อง 

2. การตอบแบบสอบถามของพนักงาน สังกัดวิทยาเขตเชียงราย มหาวิทยาลัยพะเยา จำนวน 

7 คน นำมาวิเคราะห์ข้อมูลและเสนอผลการวิเคราะห์ข้อมูล ในรูปตารางประกอบคำบรรยายแบ่งเป็น 

3 ตอน ดังนี้ 

 ตอนที่ 1 ผลการวิเคราะหข์้อมูลทั่วไปเกี่ยวกับสถานภาพของผู้ตอบแบบสอบถาม วิเคราะห์
โดยการแจกแจงความถี่ หาค่า ร้อยละ (Percent) นำเสนอข้อมูลในรูปตารางประกอบคำบรรยาย 

ตอนที่ 2 ผลการวิเคราะห์ภาวะผู้นำการเปลี่ยนแปลงผู้บริหารสถานศึกษา สังกัดเทศบาล
นครเชียงราย  วิเคราะห์โดยการหา ค่าเฉลี่ย ( X ) และค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน (S.D.) นำเสนอข้อมูลใน
รูปตารางประกอบคำบรรยาย 

ตอนที่ 3 ผลการวิเคราะห์การบริหารโดยใช้โรงเรียนเป็นฐานของผู้บริหารสถานศึกษา 
สังกัดเทศบาลนครเชียงราย วิเคราะห์โดยการหา ค่าเฉลี่ย ( X ) และค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน (S.D.) 
นำเสนอข้อมูลในรูปตารางประกอบคำบรรยาย 

3. การสัมภาษณ์หัวหน้างานบริหารงานบุคคล 

 

ผลการวิเคราะห์ข้อมูลจากเอกสารและงานวิจัยที่เกี่ยวข้อง 
การวิจัยนี้มีวัตถุประสงค์เพื่อศึกษากระบวนการสร้างแรงจูงใจในการก้าวสู่ตำแหน่งที่สูงขึ้น

ของพนักงานมหาวิทยาลัย โดยผู้วิจัยได้รวบรวมเอกสารและงานวิจัยที่เกี่ยวข้องทั้งในประเทศและ
ต่างประเทศเพ่ือนำมาวิเคราะห์เชิงเนื้อหา (Content Analysis) ผลการวิเคราะห์สามารถแบ่งออกเป็น 
2 ส่วน ดังนี้  
 ผลการวิเคราะห์จากนักวิชาการไทย 

ศิริพัฒติ์ ถาอ้าย และ ปิยาภรณ์ ณ เชียงใหม่ (2567) การศึกษาพบว่า กระบวนการสร้าง
แรงจูงใจของบุคลากรสายปฏิบัติการในมหาวิทยาลัย ต้องอาศัยปัจจัยด้านทัศนคติและแรงจูงใจใฝ่
สัมฤทธิ์ ร่วมกับนโยบายและการสนับสนุนจากองค์กร โดยกระบวนการสร้างแรงจูงใจประกอบด้วย 

1. การประเมินแรงจูงใจและความต้องการของบุคลากร 
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2. การอธิบายเกณฑ์และเส้นทางการเข้าสู่ตำแหน่ง 
3. การลดอุปสรรคเชิงระบบ เช่น ภาระงานและข้อจำกัดเวลา 
4. การจัดอบรมพัฒนาสมรรถนะด้านการเขียนผลงานวิชาการและงานวิจัย 
5. การวางระบบพ่ีเลี้ยงและท่ีปรึกษา 
6. การติดตามผลและการสะท้อนผล 
กล่าวได้ว่าการสร้างแรงจูงใจให้บุคลากรก้าวสู่ตำแหน่งที่สูงขึ้น จำเป็นต้องอาศัยการประเมิน

แรงจูงใจและความต้องการของบุคลากร การสื่อสารเกณฑ์และเส้นทางการเข้าสู่ตำแหน่งอย่างชัดเจน 
ตลอดจนการลดอุปสรรคเชิงระบบ เช่น ภาระงานและเวลา จากนั้นจึงเสริมด้วยการอบรมพัฒนา
สมรรถนะ การจัดพี่เลี้ยงหรือที่ปรึกษา การติดตามผลและการสะท้อนผลอย่างต่อเนื่อง สิ่งเหล่านี้
สะท้อนว่าการสนับสนุนเชิงระบบของมหาวิทยาลัยมีความสำคัญอย่างมากต่อแรงจูงใจของบุคลากร
งานวิจัยนี้ชี้ให้เห็นถึงความสำคัญของ “ระบบสนับสนุน” ที่ชัดเจนต่อการก้าวสู่ตำแหน่งที่สูงขึ้น 

ประยงค์ จำปาศรี (2561) ผลการวิจัยในมหาวิทยาลัยราชภัฏ พบว่ากระบวนการสร้าง
แรงจูงใจต้องเชื่อมโยงกับระบบนโยบายและการประเมินที่โปร่งใส โดยขั้นตอนสำคัญ ได้แก่  การ
สื่อสารนโยบายและภาพรวมเส้นทางความก้าวหน้า 

1. การปรับระบบการประเมินให้สอดคล้องกับผลงานจริง 
2. การจัดการภาระงานให้บุคลากรมีเวลาในการสร้างผลงาน 
3. การอบรมเสริมทักษะที่จำเป็น 
4. การสร้างระบบพ่ีเลี้ยง (mentoring) 
5. การติดตามและการให้รางวัลตอบแทน 
สรุปได้ว่าความโปร่งใสและความเป็นธรรมของระบบประเมินเป็นปัจจัยสำคัญที่ส่งผลต่อ

แรงจูงใจ กระบวนการสร้างแรงจูงใจจึงเริ่มจากการสื่อสารนโยบายให้บุคลากรรับรู้ ปรับปรุงระบบ
ประเมินให้สอดคล้องกับผลงานจริง จัดการภาระงานให้เหมาะสม พร้อมทั้งสนับสนุนการอบรมและ
จัดระบบพี่เลี้ยง นอกจากนี้ยังมีการติดตามผลและให้รางวัลเพื่อยกย่องบุคลากร สะท้อนว่าความเป็น
ธรรมและแรงจูงใจเชิงนโยบายช่วยผลักดันให้บุคลากรพร้อมเข้าสู่ตำแหน่งที่สูงขึ้น   

ชารินทร์ เกษร และ บุญอนันต์ พินัยทรัพย์ (2566) จากการศึกษาความก้าวหน้าในอาชีพ
ของสายสนับสนุน พบว่ากระบวนการสร้างแรงจูงใจเชื่อมโยงกับการวางแผนเส้นทางอาชีพ (Career 
Path) โดยมีขั้นตอนสำคัญ ได้แก่ 

1. การออกแบบแผนที่อาชีพ (Career Mapping) 
2. การประเมินปัจจัยส่วนบุคคลและปัจจัยองค์กร 
3. การกำหนดเป้าหมายความก้าวหน้าเฉพาะบุคคล 
4. การพัฒนาทักษะทั้งด้าน soft skills และ digital skills 
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5. การใช้ระบบพ่ีเลี้ยงและโค้ชชิ่งกับหัวหน้างาน 
6. การเชื่อมโยงผลงานกับเส้นทางอาชีพ 
โดยให้ความสำคัญกับการออกแบบเส้นทางอาชีพ (Career Path) อย่างชัดเจน เริ่มจากการ

ทำ Career Mapping เพื่อกำหนดเป้าหมายในสายอาชีพ จากนั้นจึงประเมินปัจจัยส่วนบุคคลและ
ปัจจัยองค์กร กำหนดเป้าหมายความก้าวหน้าเฉพาะบุคคล พัฒนาทักษะทั้งด้าน soft skills และ 
digital skills และใช้ระบบพ่ีเลี้ยงหรือโค้ชชิ่งเพ่ือสนับสนุนบุคลากร กระบวนการดังกล่าวช่วยเชื่อมโยง
ผลงานกับเส้นทางอาชีพอย่างเป็นระบบ แสดงให้เห็นว่าทั้งปัจจัยบุคคลและปัจจัยองค์กรล้วนมีบทบาท
ต่อแรงจูงใจ 

ผลการวิเคราะห์จากนักวิชาการต่างประเทศ 
Vroom (1964) – Expectancy Theory ทฤษฎีความคาดหวังเสนอว่าแรงจูงใจเกิดจาก

ความเชื่อมโยง 3 ประการ คือ 
1. Expectancy หมายถึง ความเชื่อว่าความพยายามจะนำไปสู่ผลงานที่ดี 
2. Instrumentality หมายถึง ความเชื ่อว่าผลงานจะนำไปสู ่ผลตอบแทนหรือการเลื่อน

ตำแหน่ง 
3. Valence หมายถึงคุณค่าของรางวัลที่บุคลากรให้ความสำคัญ 

 การสร้างแรงจูงใจจึงจำเป็นต้องออกแบบระบบรางวัลและเส้นทางความก้าวหน้าให้ชัดเจน
และมีความเป็นธรรม เพ่ือให้บุคลากรเกิดแรงจูงใจในการพัฒนาและก้าวสู่ตำแหน่งที่สูงขึ้น  
. Locke และ Latham (2002) Goal Setting Theory ทฤษฎีการตั้งเป้าหมายระบุว่าการ
ตั้งเป้าหมายที่เฉพาะเจาะจงและท้าทาย ร่วมกับการให้ข้อมูลป้อนกลับ (Feedback) จะช่วยเพ่ิม
แรงจูงใจและผลการปฏิบัติงาน กระบวนการที่เก่ียวข้องได้แก่ 

1. การกำหนดเป้าหมายที่ชัดเจนและท้าทาย 
2. การสร้างความผูกพันต่อเป้าหมาย 
3. การจัดหาเครื่องมือและทรัพยากรสนับสนุน 
4. การติดตามความก้าวหน้าและปรับเป้าหมายตามสถานการณ์ 
แนวคิดนี้ช่วยชี้ว่าการพัฒนาตำแหน่งควรกำหนดเป้าหมายที่ชัดเจนและท้าทาย การสร้าง

ความผูกพันต่อเป้าหมาย การจัดหาเครื่องมือและทรัพยากรสนับสนุน การติดตามความก้าวหน้า และ
การปรับปรุงเป้าหมายอย่างต่อเนื่อง 

จากการวิเคราะห์เอกสารจากนักวิชาการทั้ง 5 คน ทั้งจากงานวิจัยไทยและต่างประเทศ 
พบว่ากระบวนการสร้างแรงจูงใจของพนักงานมหาวิทยาลัยมีองค์ประกอบสำคัญร่วมกัน ได้แก่ 

1. การสื่อสารและกำหนดเป้าหมายชัดเจน (Goal Setting / Career Path) 
2. ระบบสนับสนุนและพ่ีเลี้ยง (Mentoring, Coaching) 
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3. การพัฒนาทักษะและสมรรถนะที่จำเป็น 
4. การจัดการภาระงานและทรัพยากร ให้เอ้ือต่อการสร้างผลงาน 
5. ระบบประเมินและรางวัลที่เป็นธรรม  
6. การติดตามและสะท้อนผล เพ่ือปรับปรุงกระบวนการ 

 กล่าวได้ว่า กระบวนการสร้างแรงจูงใจที่มีประสิทธิภาพจะต้องผสมผสานทั้งมิติของบุคคล 
เช่น แรงจูงใจใฝ่สัมฤทธิ์ การตั้งเป้าหมายส่วนบุคคล และมิติขององค์กร เช่น ระบบประเมิน นโยบาย
สนับสนุน และบรรยากาศการทำงานที่เอื ้อต่อความก้าวหน้า จึงจะสามารถผลักดันให้บุคลากรใน
มหาวิทยาลัยพัฒนาและก้าวสู่ตำแหน่งที่สูงขึ้นได้อย่างยั่งยืน 
 
ผลการวิเคราะห์ข้อมุลจากแบบสอบถาม 
ตอนที่ 1 ผลการวิเคราะห์ข้อมูลทั่วไปเกี่ยวกับสถานภาพของผู้ตอบแบบสอบถาม 
 การวิเคราะห์ข้อมูลทั ่วไปเกี ่ยวกับสถานภาพของพนักงาน สังกัดว ิทยาเขตเชียงราย 
มหาวิทยาลัยพะเยา จำนวน 7 คน นำเสนอผลการวิเคราะห์ ดังแสดงในตาราง 7  
 
ตาราง 5 แสดงข้อมูลทั่วไปเกี่ยวกับสถานภาพของผู้ตอบแบบสอบถาม 

รายการ จำนวน ร้อยละ 
เพศ   
ชาย 2 28.60 
หญิง 5 71.40 
รวม 7 100.00 
อาย ุ   
31-40 ปี 1 14.30 
41-50 ปี 5 71.40 
สูงกว่า 50 ปี 1 14.30 

รวม 7 100.00 
ระดับการศึกษา     
ปริญญาตร ี 1 14.30 
ปริญญาโท 6 85.70 
ปริญญาเอก 0 0 

รวม 7 100.00 
ระยะเวลาการปฏิบัติงาน   
10 - 15 ปี 4 57.10 
16 - 20 ปี 1 14.30 
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ตางราง 5 (ต่อ) 
20 ปีข้ึนไป 2 28.60 

รวม 7 100.00 
ค่าตอบแทน   
20,000 – 25,000 บาท 
25,001 – 30,000 บาท 

2 
2 

28.60 
28.60 

30,001 – 35,000 บาท 0 0 
35,001 – 40,000 บาท 1 14.30 
มากกว่า 40,000 บาท 2 28.60 

รวม 7 100.00 
ตำแหน่งปัจจุบัน   
ต่ำกว่าตำแหน่งชำนาญการ 7 100.00 
ตำแหน่งชำนาญการ 0 0 
สูงกว่าตำแหน่งชำนาญการ 0 0 

รวม 7 100.00 
เงินประจำตำแหน่ง   
ได้รับ 1 14.30 
ไม่ได้รับ 6 85.70 

รวม 7 100.00 

 
จากตาราง 5 พบว่า ผู้ตอบแบบสอบถามจากพนักงานมหาวิทยาลัย สังกัดวิทยาเขตเชียงราย 

มหาวิทยาลัยพะเยา จำนวน 7 คน ปรากฏดังนี้  
จำแนกตามเพศ พบว่า ผู้ตอบแบบสอบถาม ส่วนใหญ่เป็นเพศหญิง จำนวน 5 คน  

คิดเป็นร้อยละ 71.40 และเป็นเพศชาย จำนวน 2 คน คิดเป็นร้อยละ 28.60 
 จำแนกตามอายุ พบว่า ผู้ตอบแบบสอบถาม ส่วนใหญ่อายุระหว่าง 41-50 ปี จำนวน 5 คน 
คิดเป็นร้อยละ 71.40 อายุ 31-40 ปี จำนวน 1 คน คิดเป็นร้อยละ 14.30 และอายุสูงกว่า 50 ปี 
จำนวน 1 คน คิดเป็นร้อยละ 14.30 
          จำแนกตามระดับการศึกษา พบว่า ผู้ตอบแบบสอบถามส่วนใหญ่มีการศึกษาระดับปริญญาโท 
จำนวน 6 คน คิดเป็นร้อยละ 85.70 และมีการศึกษาระดับปริญญาตรี จำนวน 1 คน คิดเป็นร้อยละ 
14.30  

จำแนกตามระยะเวลาปฏิบัติงาน พบว่า ผู้ตอบแบบสอบถามส่วนใหญ่มีระยะเวลาปฏิบัติงาน
ระหว่าง 10-15 ปี จำนวน 4 คน คิดเป็นร้อยละ 57.10 ระยะเวลา 15-20 ปี จำนวน 1 คน คิดเป็นร้อย
ละ 14.30 และ 20 ปีขึ้นไป จำนวน 1 คน คิดเป็นร้อยละ 14.30 



53 
 

จำแนกตามค่าตอบแทน พบว่า ผู้ตอบแบบสอบถามมีค่าตอบแทน 20,000–25,000 บาท 
จำนวน 2 คน คิดเป็นร้อยละ 28.60 ค่าตอบแทน 25,001–30,000 บาท จำนวน 2 คน คิดเป็น      
ร้อยละ 28.60 ค่าตอบแทนมากกว่า 40,000 บาท จำนวน 2 คน คิดเป็นร้อยละ 28.60 ค่าตอบแทน 
35,001–40,000 บาท จำนวน 1 คน คิดเป็นร้อยละ 14.30 

จำแนกตามตำแหน่งปัจจุบัน พบว่า ผู้ตอบแบบสอบถามทั้งหมด 7 คน มีตำแหน่งต่ำกว่า
ชำนาญการ คิดเป็นร้อยละ 100  

จำแนกตามการได้รับเงินประจำตำแหน่ง พบว่า ผู้ตอบแบบสอบถามส่วนใหญ่ไม่ได้รับเงิน
ประจำตำแหน่ง จำนวน 6 คน คิดเป็นร้อยละ 85.70 และได้รับเงินประจำตำแหน่ง จำนวน 1 คน     
คิดเป็นร้อยละ 14.30 
 ผลการวิเคราะห์ปัจจัยที่ส่งผลต่อแรงจูงใจของพนักงานมหาวิทยาลัย สังกัดวิทยาเขต
เชียงราย มหาวิทยาลัยพะเยา  

การวิเคราะห์ข้อมูลในส่วนนี้ เพื่อทราบปัจจัยที่ส่งผลต่อแรงจูงใจของพนักงานมหาวิทยาลัย 
สังกัดวิทยาเขตเชียงราย มหาวิทยาลัยพะเยา 2 ด้าน ด้านแรงจูงใจภายใน (Intrinsic Motivation) 
และด้านแรงจูงใจภายนอก (Extrinsic Motivation) โดยใช้ค่าเฉลี่ย ( X ) ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน (S.D.) 
นำเสนอข้อมูลประกอบคำบรรยาย ดังตาราง 6-8 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



54 
 
ตาราง 6 แสดงปัจจัยที่ส่งผลต่อการสร้างแรงจูงใจในการก้าวสู่ตำแหน่งที่สูงขึ้นของพนักงาน สังกัด 
           วิทยาเขตเชียงราย มหาวิทยาลัยพะเยา ด้านแรงจูงใจภายใน (Intrinsic Motivation) 

ข้อ ปัจจัยท่ีส่งผลต่อการสร้างแรงจูงใจ X  S.D. 
ระดับ 

การปฏิบัติ 
ลำดับ

ที ่

1 ฉันรู้สึกพึงพอใจและภาคภูมิใจเมื่อได้
ทำงานที่ท้าทายและได้ใช้ความสามารถ
อย่างเต็มที่ 

4.57 0.53 มากที่สุด 2 

2 ฉันมีความกระตือรือร้นที่จะเรียนรู้ทักษะ
ใหม่ๆ เพ่ือเพ่ิมพูนความเชี่ยวชาญของ
ตนเอง 

4.57 0.49 มากที่สุด 2 

3 ฉันรู้สึกว่างานที่ทำมีความสำคัญและมี
คุณค่าต่อองค์กรและสังคม 

4.57 0.49 มากที่สุด 2 

4 ฉันต้องการพัฒนาตนเองอย่างต่อเนื่องเพ่ือ
ก้าวสู่ความสำเร็จที่สูงขึ้น  

4.57 0.53 มากที่สุด 2 

5 
 

ฉันมีความสุขกับการแก้ปัญหาที่ซับซ้อน
และได้ค้นพบวิธีการใหม่ ๆ ในการทำงาน 

4.23 0.76 มาก 5 

6 
 

ฉันรู้สึกดีท่ีได้มีส่วนร่วมในการตัดสินใจและ
กำหนดทิศทางการทำงานของทีมหรือ
หน่วยงาน 

4.43 0.53 มาก 3 

7 ฉันมีความพึงพอใจเมื่อได้เป็นผู้ริเริ่ม
โครงการหรือแนวคิดใหม่ ๆ 

4.43 0.53 มาก 3 

8 ฉันต้องการเป็นแบบอย่างที่ดีให้กับเพ่ือน
ร่วมงานและผู้ใต้บังคับบัญชา 

4.43 0.79 มาก 3 

9 ฉันเชื่อว่าความก้าวหน้าในอาชีพเกิดจาก
ความมุ่งม่ันและความพยายามของตนเอง
เป็นหลัก 
 

4.43 0.79 มาก 3 

10 ฉันต้องการโอกาสในการแสดงศักยภาพ
และพิสูจน์ความสามารถของตนเอง 

4.43 0.79 มาก 3 
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 ตาราง 6 (ต่อ) 

ข้อ ปัจจัยท่ีส่งผลต่อการสร้างแรงจูงใจ X  S.D. 
ระดับ 

การปฏิบัติ 
ลำดับ

ที ่

11 ฉันรู้สึกตื่นเต้นเมื่อได้ทำงานที่ต้องใช้
ความคิดสร้างสรรค์และนวัตกรรม 

4.14 0.69 มาก 8 

12 ฉันมีความสุขกับการได้ให้คำปรึกษาและ
ช่วยเหลือผู้อื่นให้ประสบความสำเร็จ 

4.57 0.53 มากท่ีสุด 2 

13 ฉันรู้สึกว่างานที่ทำมีความสำคัญและมี
คุณค่าต่อองค์กรและสังคม 

4.29 0.76 มาก 4 

14 ฉันต้องการพัฒนาตนเองอย่างต่อเนื่อง 
เพ่ือก้าวสู่ความสำเร็จที่สูงขึ้น 

4.71 0.49 มากที่สุด 1* 

15 ฉันต้องการทำงานที่มีความรับผิดชอบมาก
ขึ้นเพ่ือพัฒนาภาวะผู้นำของตนเอง 

4.00 0.82 มาก 10 

16 ฉันมีความตั้งใจที่จะเป็นผู้เชี่ยวชาญในสาย
งานที่ฉันทำอยู่ 

4.14 0.69 มาก 8 

17 ฉันสนุกกับการเรียนรู้สิ่งใหม่ๆ และปรับตัว
ให้เข้ากับการเปลี่ยนแปลงอยู่เสมอ 

4.14 0.69 มาก 8 

18 ฉันต้องการมีส่วนร่วมในการกำหนด
วิสัยทัศน์และพันธกิจของมหาวิทยาลัย 

4.00 0.82 มาก 10 

19 ฉันเชื่อว่าการทำงานที่มีความหมายจะ
นำมาซึ่งความสุขและความสำเร็จ          
ในระยะยาว 

4.29 0.76 มาก 4 

20 ฉันรู้สึกท้าทายและอยากที่จะพิชิต
เป้าหมายที่สูงขึ้นเรื่อย ๆ 

4.14 0.69 มาก 8 

21 ฉันต้องการที่จะเป็นบุคคลที่มีอิทธิพลเชิง
บวกต่อเพ่ือนร่วมงานและองค์กร 

4.29 0.49 มาก 4 

22 ฉันมีความภาคภูมิใจในความรู้และ
ประสบการณ์ที่สั่งสมมา 

4.57 0.53 มากที่สุด 2 

23 ฉันต้องการทำงานที่ได้ใช้ทักษะการคิด
วิเคราะห์และแก้ปัญหาที่ซับซ้อน 

4.00 0.82 มาก 10 
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ตาราง 6 (ต่อ) 

ข้อ ปัจจัยท่ีส่งผลต่อการสร้างแรงจูงใจ X  S.D. 
ระดับ 

การปฏิบัติ 
ลำดับ

ที ่

24 ฉันรู้สึกกระตือรือร้นที่จะนำเสนอแนวคิด
ใหม่ๆ ที่เป็นประโยชน์ต่อองค์กร 

4.05 0.69 มาก 9 

25 ฉันเชื่อว่าการเป็นผู้นำที่ดีต้องมาจากความ
เข้าใจและความเห็นอกเห็นใจผู้อื่น 

4.22 0.70 มาก 6 

26 ฉันต้องการโอกาสในการเป็นที่ปรึกษาหรือ
พ่ีเลี้ยงให้กับพนักงานรุ่นใหม่ 

4.20 0.74 มาก 7 

27 ฉันมีความสุขที่ได้เห็นการเติบโตของทีม
หรือหน่วยงานที่ฉันดูแล 

4.57 0.53 มากที่สุด 2 

28 ฉันต้องการทำงานที่เปิดโอกาสให้ฉันได้
สร้างสรรค์และทดลองสิ่งใหม่ ๆ 

4.57 0.53 มากที่สุด 2 

29 ฉันเชื่อว่าการเรียนรู้ตลอดชีวิตเป็นสิ่ง
สำคัญในการก้าวหน้า 

4.43 0.53 มาก 3 

30 ฉันมีความมุ่งมั่นที่จะพัฒนาตนเองให้เป็น
ผู้นำที่มีวิสัยทัศน์ 

4.43 0.53 มาก 3 

 รวมเฉลี่ย 4.36 0.44 มาก  

 
 จากตาราง 6 พบว่า  ปัจจัยที่ส่งผลต่อการสร้างแรงจูงใจในการก้าวสู่ตำแหน่งที่สูงขึ้นของ
พนักงาน สังกัดวิทยาเขตเชียงราย มหาวิทยาลัยพะเยา ด้านแรงจูงใจภายใน ( Intrinsic Motivation) 
โดยภาพรวมอยู่ในระดับมาก ( X = 4.36, S.D. = 0.44)   เมื่อพิจารณาเป็นรายข้อพบว่า ต้องการ
พัฒนาตนเองอย่างต่อเนื่องเพื่อก้าวสู่ความสำเร็จที่สูงขึ้น มีค่าเฉลี่ยสูงสุด ( X = 4.71, S.D. = 0.49) 
รองลงมา คือ รู้สึกพึงพอใจและภาคภูมิใจเมื่อได้ทำงานที่ท้าทายและได้ใช้ความสามารถอย่างเต็มที่ ,   
มีความกระตือรือร้นที่จะเรียนรู้ทักษะใหม่ ๆ เพื่อเพิ่มพูนความเชี่ยวชาญของตนเอง, รู้สึกว่างานที่ทำ   
มีความสำคัญและมีคุณค่าต่อองค์กรและสังคม, ต้องการพัฒนาตนเองอย่างต่อเนื ่องเพื ่อก้าวสู่
ความสำเร็จที่สูงขึ ้น, มีความสุขกับการได้ให้คำปรึกษาและช่วยเหลือผู้อื ่นให้ประสบความสำเร็จ ,        
มีความภาคภูมิใจในความรู้และประสบการณ์ที่สั่งสมมา, มีความสุขที่ได้เห็นการเติบโตของทีมหรือ
หน่วยงานที่ฉันดูแล และต้องการทำงานที่เปิดโอกาสให้ฉันได้สร้างสรรค์และทดลองสิ ่งใหม่ ๆ              
( X = 4.57, S.D. = 0.53) ลำดับที่ 3 คือ ฉันรู้สึกดีท่ีได้มีส่วนร่วมในการตัดสินใจและกำหนดทิศทางการ
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ทำงานของทีมหรือหน่วยงาน, มีความพึงพอใจเมื ่อได้เป็นผู ้ร ิเริ ่มโครงการหรือแนวคิดใหม่ ๆ ,            
ต้องการเป็นแบบอย่างที่ดีให้กับเพื่อนร่วมงานและผู้ใต้บังคับบัญชา, เชื่อว่าความก้าวหน้าในอาชีพเกิด
จากความมุ่งมั่นและความพยายามของตนเองเป็นหลัก, ต้องการโอกาสในการแสดงศักยภาพและ
พิสูจน์ความสามารถของตนเอง, เชื่อว่าการเรียนรู้ตลอดชีวิตเป็นสิ่งสำคัญในการก้าวหน้า และมีความ
มุ่งมั่นที่จะพัฒนาตนเองให้เป็นผู้นำที่มีวิสัยทัศน์ ( X = 4.15, S.D. = 0.67) ส่วนข้อที่มีค่าเฉลี่ยต่ำสุด 
คือ ต้องการทำงานที่มีความรับผิดชอบมากขึ้นเพื่อพัฒนาภาวะผู้นำของตนเอง , ต้องการมีส่วนร่วม    
ในการกำหนดวิสัยทัศน์และพันธกิจของมหาวิทยาลัย และต้องการทำงานที่ได้ใช้ทักษะการคิดวิเคราะห์
และแก้ปัญหาที่ซับซ้อน ( X = 4.00, S.D. = 0.82) 
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ตาราง 7 แสดงปัจจัยที่ส่งผลต่อการสร้างแรงจูงใจในการก้าวสู่ตำแหน่งที่สูงขึ้นของพนักงาน สังกัด 
           วิทยาเขตเชียงราย มหาวิทยาลัยพะเยา ด้านแรงจูงใจภายนอก (ExtrinsicMotivation) 

ข้อ ปัจจัยท่ีส่งผลต่อการสร้างแรงจูงใจ X  S.D. 
ระดับ 

การปฏิบัติ 
ลำดับ

ที ่

1 การได้รับค่าตอบแทนที่สูงขึ้นเป็นแรงจูงใจ
สำคัญที่ทำให้ฉันต้องการก้าวหน้าในอาชีพ 

4.57 0.53 มากที่สุด 2 

2 ฉันต้องการความมั่นคงในอาชีพและการ
ได้รับการยอมรับจากผู้บริหารระดับสูง 

4.71 0.49 มากท่ีสุด 1 

3 การได้เลื่อนตำแหน่งทำให้ฉันรู้สึกถึง
ความก้าวหน้าและเป็นที่ยอมรับในองค์กร 

4.57 0.53 มากที่สุด 2 

4 ฉันต้องการสวัสดิการและผลประโยชน์ที่ดี
ขึ้นจากการเลื่อนตำแหน่ง 

4.57 0.53 มากที่สุด 2 

5 การมีอำนาจและอิทธิพลในการตัดสินใจ
เป็นสิ่งสำคัญสำหรับฉัน 

4.14 0.69 มาก 5 

6 ฉันต้องการโอกาสในการเดินทางไปดูงาน
หรืออบรมสัมมนาในต่างประเทศ 

4.57 0.53 มากที่สุด 2 

7 การได้รับโบนัสหรือรางวัลพิเศษเป็นแรง
กระตุ้นให้ฉันทำงานได้ดีขึ้น 

4.29 0.76 มาก 4 

8 ฉันต้องการมีตำแหน่งที่สูงขึ้นเพ่ือให้เป็นที่
เคารพและยอมรับจากเพ่ือนร่วมงานและ
สังคม 

3.86 1.21 ปานกลาง 7 

9 การได้รับคำชมเชยและการยกย่องจาก
ผู้บังคับบัญชาเป็นสิ่งสำคัญสำหรับฉัน 

4.29 0.76 มาก 4 

10 ฉันต้องการโอกาสในการเป็นตัวแทนของ
องค์กรในการประชุมหรือกิจกรรมสำคัญ 

4.29 0.48 มาก 4 

11 การได้รับการจัดสรรงบประมาณและ
ทรัพยากรที่มากข้ึนเป็นสิ่งจูงใจในการเลื่อน
ตำแหน่ง 

4.43 0.79 มาก 3 

12 ฉันต้องการที่จะมีห้องทำงานส่วนตัวหรือ
สภาพแวดล้อมการทำงานที่ดีขึ้น 

4.29 0.76 
มาก 

4 
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ตาราง 7 (ต่อ) 

ข้อ ปัจจัยท่ีส่งผลต่อการสร้างแรงจูงใจ X  S.D. 
ระดับ 

การปฏิบัติ 
ลำดับ

ที ่

13 การได้รับการสนับสนุนด้านการศึกษาต่อ
หรือการพัฒนาวิชาชีพจากองค์กร 

4.71 0.49 มากที่สุด 1 

14 ฉันต้องการที่จะมีชื่อเสียงและเป็นที่รู้จักใน
สายอาชีพของฉัน 

3.86 0.69 มาก 7 

15 การได้รับรถประจำตำแหน่งหรือสิทธิ
ประโยชน์อื่นๆ ที่มาพร้อมกับตำแหน่งที่
สูงขึ้น 

3.14 1.21 ปานกลาง 11 

16 ฉันต้องการที่จะมีโอกาสในการดูแลและ
บริหารทีมงานขนาดใหญ่ขึ้น 

3.57 0.53 มาก 8 

17 การได้รับความไว้วางใจและมอบหมายงาน
สำคัญจากผู้บริหาร 

4.29 0.76 มาก 4 

18 ฉันต้องการมีโอกาสในการเข้าถึงข้อมูลหรือ
เครือข่ายที่สำคัญ 

4.14 0.69 มาก 5 

19. การได้รับสถานะทางสังคมที่สูงขึ้นเป็น
แรงจูงใจในการก้าวหน้า 

4.00 0.82 มาก 6 

20 ฉันต้องการที่จะได้รับการยอมรับจากเพ่ือน
ร่วมงานในองค์กรอ่ืน ๆ 

4.00 1.15 มาก 6 

21 การได้มีส่วนร่วมในโครงการที่มีชื่อเสียง
หรือสร้างผลกระทบในวงกว้าง 

4.29 0.76 มาก 4 

22 ฉันต้องการที่จะมีโอกาสในการตัดสินใจ
เชิงกลยุทธ์ขององค์กร 

4.14 0.90 มาก 5 

23 การได้รับโอกาสในการเป็นวิทยากรหรือ
ผู้บรรยายในงานต่าง ๆ 

3.43 0.98 ปานกลาง 9 

24 ฉันต้องการที่จะมีอำนาจในการอนุมัติ
งบประมาณหรือโครงการ 

3.00 1.41 ปานกลาง 12 

25 การได้รับโอกาสในการเป็นคณะกรรมการ
หรือที่ปรึกษาในระดับมหาวิทยาลัย 

3.43 0.96 ปานกลาง 9 
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ตาราง 7 (ต่อ) 

ข้อ ปัจจัยท่ีส่งผลต่อการสร้างแรงจูงใจ X  S.D. 
ระดับ 

การปฏิบัติ 
ลำดับ

ที ่

26 ฉันต้องการที่จะได้รับการเชิญเข้าร่วมงาน
เลี้ยงหรือกิจกรรมพิเศษขององค์กร 

3.14 1.21 ปานกลาง 11 

27 การได้รับการยกเว้นความรับผิดชอบใน
บางด้านที่พนักงานทั่วไปต้องทำ 

3.86 1.21 มาก 7 

28 ฉันต้องการที่จะได้รับการพิจารณาเป็น
อันดับต้น ๆ ในการเข้าร่วมโครงการริเริ่ม
ใหม ่ๆ 

3.86 1.21 มาก 7 

29 การได้รับการเสนอชื่อเข้าชิงรางวัลหรือการ
ได้รับเครื่องราชอิสริยาภรณ์ 

3.86 1.07 มาก 7 

30 ฉันต้องการที่จะได้รับการสนับสนุนจาก
องค์กรในการสร้างเครือข่ายและ
ความสัมพันธ์ภายนอก 

3.29 1.38 ปานกลาง 10 

 รวมเฉลี่ย 4.02 0.60 มาก  

 
จากตาราง 7 พบว่า ปัจจัยที่ส่งผลต่อการสร้างแรงจูงใจในการก้าวสู่ตำแหน่งที่สูงขึ ้นของ

พนักงาน สังกดัวิทยาเขตเชียงราย มหาวิทยาลัยพะเยา ด้านแรงจูงใจภายนอก (Extrinsic Motivation) 
โดยภาพรวมอยู่ในระดับมาก ( X = 4.02, S.D. = 0.60)  เมื่อพิจารณาเป็นรายข้อพบว่า ต้องการความ
มั่นคงในอาชีพและการได้รับการยอมรับจากผู้บริหารระดับสูงการ  และการได้รับการสนับสนุนด้าน
การศึกษาต่อหรือการพัฒนาวิชาชีพจากองค์กร มีค่าเฉลี่ยสูงสุด ( X = 4.71, S.D. = 0.49) รองลงมา 
คือ การได้รับค่าตอบแทนที่สูงขึ้นเป็นแรงจูงใจสำคัญที่ทำให้ฉันต้องการก้าวหน้าในอาชีพ การได้เลื่อน
ตำแหน่งทำให้ฉันรู้สึกถึงความก้าวหน้าและเป็นที่ยอมรับในองค์กร ต้องการสวัสดิการและผลประโยชน์
ที ่ดีขึ ้นจากการเลื ่อนตำแหน่ง และต้องการโอกาสในการเดินทางไปดูงานหรืออบรมสัมมนาใน
ต่างประเทศ  ( X = 4.57, S.D. = 0.53)  ลำดับที่ 3 การได้รับการจัดสรรงบประมาณและทรัพยากรที่
มากขึ้นเป็นสิ่งจูงใจในการเลื่อนตำแหน่ง ( X = 4.43, S.D. = 0.79) ส่วนข้อที่มีค่าเฉลี่ยต่ำสุด คือ 
ต้องการที่จะมีอำนาจในการอนุมัติงบประมาณหรือโครงการ( X = 3.00, S.D. = 1.41) 
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ผลการวิเคราะห์แบบสัมภาษณ์หัวหน้างานบริหารงานบุคคล 
 จากการสัมภาษณ์เชิงลึกหัวหน้างาน/ผู้อำนวยการผู้อำนวยการงานบริหารทรัพยากรบุคคลที่
ปฏิบัติงานในมหาวิทยาลัย จำนวน 5 คน โดยเป็นบุคลากรภายในมหาวิทยาลัยพะเยา 3 คน และ 
บุคลากรภายนอกมหาวิทยาลัยพะเยา 2 คน ที่มีประสบการณ์ทำงานในด้านการบริหารทรัพยากร
บุคคลมากกว่า 10 ปี และเป็นมหาวิทยาลัยในกำกับของรัฐเช่นเดียวกับมหาวิทยาลัยพะเยานำ         
มาวิเคราะห์เนื้อหา (Content Analysis) ได้ผลการวิเคราะห์ดังนี้ 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 
 
ตาราง 8 แสดงข้อมูลการสัมภาษณ์ กระบวนการที่ 1 การสื่อสารเป้าหมายและโอกาสในสายงาน (Career Awareness) 

คำถาม หัวหน้างานบรหิารงาน
บุคคล คนที่ 1 มช 

หัวหน้างานบรหิารงาน
บุคคล คนที่ 2 มพ1 

หัวหน้างานบรหิารงาน
บุคคล คนที่ 3 มพ2 

หัวหน้างานบรหิารงาน
บุคคล คนที่ 4 มฟล 

หัวหน้างานบรหิารงาน
บุคคล คนที่ 5 วชร 

สรุป 

1. หน่วยงานของคุณมีการ
สื่อสารเกี่ยวกับโอกาสใน
การ เต ิ บ โตหร ือ เล ื ่ อน
ตำแหน่งให้แก่บุคลากร
อย่างไร 

มีการสื่อสารเกี่ยวกับโอกาส
ในการเต ิบ โตและเล ื ่อน
ตำแหน่งให้กับบุคลากรผ่าน
ช่องทางต่างๆ โดยเผยแพร่
เกณฑ์การพิจารณาเลื ่อน
ตำแหน ่งอย ่างช ัดเจน มี
ระบบรับฟังความคิดเห็น
แ ล ะ ข ้ อ เ ส น อ แ น ะ จ า ก
บุคลากร มุ่งเน้นให้บุคลากร
ทุกคนได้รับข้อมูลอย่างเท่า
เทียมและทันเวลาและให้
บุคลากรมีความชัดเจนใน
การวา งแผนอาช ีพและ
พัฒนาตนเองอย่างมีทิศทาง 
 
 

มหาว ิ ทย าล ั ยพะ เย ามี
นโยบายที ่ช ัดเจนในการ
สื่อสารโอกาสในการเติบโต
และเล ื ่อนตำแหน ่งผ ่าน
ช ่องทางต ่างๆ เช ่น การ
ป ร ะ ก า ศ ร ั บ ส ม ั ค ร ใ น
ตำแหน ่ งท ี ่ ส ู ง ข ึ ้ นผ ่ าน
เ ว ็ บ ไ ซ ต ์ ท า ง ก า ร ข อ ง
มหาวิทยาลัยและหน่วยงาน
ภายใน และการจัดอบรม
เช ิ งปฏ ิบ ั ต ิ ก า ร เพ ื ่ อ ให้
บุคลากรเข้าใจหลักเกณฑ์
และค ุณสมบัต ิ ในการขอ
เล่ือนตำแหน่ง 

นอกจากช ่องทางท ี ่ เป็น
ทางการแล้ว เรายังส่งเสริม
ให้หัวหน้างานแต่ละส่วน
งานทำหน ้ าท ี ่ เป ็นผ ู ้ ให้
ค ำ ป ร ึ ก ษ า  ( Mentor) 
โดยตรงกับบุคลากรในทีม 
เพ ื ่ อพ ู ดค ุ ยถ ึ ง เส ้ นทา ง
ความก้าวหน้าในสายอาชีพ  
และชี ้ให้เห็นถึงโอกาสใน
การเติบโตที ่  ซ ึ ่งเป ็นการ
สื ่อสารแบบสองทางที ่เปิด
กว้างและเป็นส่วนตัว 

การประชุมส่วนเพื ่อชี ้แจง
แนวทางการจ ัดทำค ู ่ มื อ
ประกอบการเลื่อนตำแหน่ง
จ า ก ค ณ ะ ก ร ร ม ก า ร ที่
เก ี ่ ยวข ้อง และเผยแพร่
ให ้ก ับบุคลากรทราบโดย
ทั่วถึง 

ประชาสัมพันธ์หลักเกณฑ์ 
และวิธีการประเมินความรู้
ความสามารถ ทักษะ และ
สมรรถนะที่จำเป็นสำหรับ
ตำแหน่ง หร ือสมรรถนะ
ทางการบริหาร เพื่อแต่งตั้ง
ให้ดำรงตำแหน่งสูงขึ้นให้
พนักงานมหาวิทยาลัย 

มหาวิทยาลัยสื่อสารให้
บุคลากรทราบ เช่นการ
ประกาศผ่านเว ็บไซต์  
ก า รประชาส ั มพ ันธ์
ภายในหน่วยงาน การ
ป ร ะ ช ุ ม เ พ ื ่ อ ช ี ้ แ จ ง
แนวทางต ่ า งๆ  หรื อ
ระบบการให้คำปรึกษา
โดยหัวหน้างาน ซ่ึง 
ม ีการเผยแพร ่ เกณฑ์
ว ิ ธ ี การ ข ั ้ นตอนการ
พิจารณาเลื่อนตำแหน่ง 
อย่างชัดเจน ให้ 
บุคลากรท ุกคนได ้รับ
ข้อมูลอย่างเท่าเทียมกัน
และทันเวลา ซ่ึงส่งผลให้
ใ ห ้ บ ุ คล าก รม ี ค ว าม
ชัดเจนในการวางแผน
อาชีพและพัฒนาตนเอง
อย่างมีทิศทาง 

 
 



68 
 
ตาราง 8 (ต่อ) 

คำถาม หัวหน้างานบรหิารงาน
บุคคล คนที่ 1 มช 

หัวหน้างานบรหิารงาน
บุคคล คนที่ 2 มพ1 

หัวหน้างานบรหิารงาน
บุคคล คนที่ 3 มพ2 

หัวหน้างานบรหิารงาน
บุคคล คนที่ 4 มฟล 

หัวหน้างานบรหิารงาน
บุคคล คนที่ 5 วชร 

สรุป 

2. บ ุคลากรได้ร ับข้อมูล
เ ก ี ่ ย ว ก ั บ เ ส ้ น ท า ง
ความก ้ าวหน ้ า ในสาย
อาชีพหรือไม่ มีวิธีการใดที่
ใช้ในการสื่อสาร 

บุคลากรได้รับข้อมูลเกี่ยวกับ
เส ้นทางความก้าวหน้าใน
สายอาชีพอย่างชัดเจน ผ่าน
ร ูปแบบ Career Pathway 
ที่จัดทำไว้ของสายสนับสนุน 
 

บ ุ ค ล า ก ร ไ ด ้ ร ั บ ข ้ อ มู ล
เ ก ี ่ ย ว ก ั บ เ ส ้ น ท า ง
ความก้าวหน้าในสายอาชีพ
ผ ่ า น ค ู ่ ม ื อ ก า รบ ร ิ ห า ร
ท ร ั พ ย า ก ร บ ุ ค ค ล แ ล ะ
ห ล ั ก เ ก ณ ฑ ์ ก า ร เ ข ้ า สู่
ตำแหน่งต่างๆ ที ่เผยแพร่
บนระบบสารสนเทศภายใน
มหาว ิทยาล ัย  ซ ึ ่ งท ุกคน
สามารถเข้าถึงได้ตลอดเวลา 
นอกจากนี้ยังมีการประชุม 
อ บ ร ม ที่ เ ช ิ ญ ว ิ ท ย า ก ร
ผู ้ เช ี ่ยวชาญมาให้ความรู้
เกี่ยวกับแนวทางการพัฒนา
ตนเองเพ ื ่อเตร ียมพร ้อม
สำหรับการเลื่อนตำแหน่ง 

บุคลากรรับทราบข้อมูลผ่าน
เว็บไซต์ของมหาวิทยาลัย 
และมหาวิทยาลัยจัดประชุม 
อบรมเกี่ยวกับแนวทางการ
ก้าวสู่ตำแหน่งที่สูงขึ้น 

บุคลากรได้ร ับข้อมูลผ่าน
การประช ุมช ี ้ แจ ง  และ
เอกสารแจ้งเวียนจากส่วน
การเจ้าหน้าที่ 
 
 

บุคลากรได้ร ับข้อมูลผ่าน
เว็บไซต์มหาวิทยาลัย 
 
 

บ ุคลากรทราบข ้อมูล
ผ ่ า น เ ว ็ บ ไ ซ ต ์ เ ป็ น
ช ่องทางหล ัก ในการ
เผยแพร่ข้อมูล ช่วยให้
บุคลากรสามารถเข้าถึง
ข้อมูลได้ตลอดเวลา การ
ป ร ะ ช ุ ม ช ี ้ แ จ ง แ ล ะ
เอกสารแจ้งเวียน 
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ตางราง 8 (ต่อ) 

คำถาม หัวหน้างานบรหิารงาน
บุคคล คนที่ 1 มช 

หัวหน้างานบรหิารงาน
บุคคล คนที่ 2 มพ1 

หัวหน้างานบรหิารงาน
บุคคล คนที่ 3 มพ2 

หัวหน้างานบรหิารงาน
บุคคล คนที่ 4 มฟล 

หัวหน้างานบรหิารงาน
บุคคล คนที่ 5 วชร 

สรุป 

3. คุณคิดว่าการสื ่อสาร
เป้าหมายในสายงานมีผล
ต่อแรงจูงใจของบุคลากร
หรือไม่ อย่างไร 

การสื่อสารเป้าหมายในสาย
งานมีผลต่อแรงจ ูงใจของ
บ ุคลากรอย ่างมาก ช ่วย
สร้างแรงจูงใจให้บุคลากรมี
ความชัดเจนในเป้าหมาย
การทำงาน ทำให ้ร ู ้ ส ึกมี
จ ุดหมายปลายทาง เกิด
ความพึงพอใจจากการเห็น
ความก้าวหน้าของตนเอง 
 

มีผลอย่างยิ ่ง การสื ่อสาร
เป้าหมายในสายงานทำให้
บุคลากรเห็นภาพที่ชัดเจน
ว ่ าการทำงานหน ักและ
ความทุ ่มเทของพวกเขา
สามารถนำไปสู ่การเติบโต
ได้อย่างไร  ซึ่งจะช่วยสร้าง
แรงจ ู ง ใจ  ทำให ้ม ีความ
มุ ่งม ั ่นที ่จะพัฒนาตนเอง
และเพิ ่มประสิทธิภาพใน
การทำงานให้สูงขึ้น เพราะ
พวกเขารู ้ว ่าการเติบโตใน
องค์กรนั้นเป็นไปได้จริง 

มีผลเป็นอย ่างมากทำให้
บุคลากรเกิดแรงจูงใจในการ
ก้าวสู่ตำแหน่งที่สูงขึ้นอย่าง
มีทิศทาง 

มีผลกับบุคลากรที ่มีความ
ต้องการเติบโตในสายงาย
อย่างจริงจัง...เพราะช่วยให้
บุคลากรมองเห็นแนวทางใน
การพัฒนาตนเองให้ตรงกับ
ภาระงานท ี ่ ร ั บผ ิ ดชอบ
รวมถ ึ งท ั กษะอ ื ่ น  ๆ  ที่
เกี่ยวข้อง 

มีผลอย่างมากต่อแรงจูงใจ
ของบุคลากรในหน่วยงาน 
ไม่ว่าจะเป็นเป้าหมายระดับ
องค์กร ระดับแผนก หรือ
แม้แต่เป้าหมายส่วนบุคคลที่
สอดคล้องกับภาพรวม ล้วน
ม ีบทบาทสำค ัญ ในการ
กระตุ้นและรักษาแรงจูงใจ
ของพนักงาน 

การสื่อสารเป้าหมายใน
สายงานมีผลกระทบเชิง
บวกต ่อแรงจ ูงใจของ
บุคลากร ช่วยสร้างความ
ชัดเจนและทิศทางใน
การทำงานของบุคลากร 
เม ื ่อบ ุคลากรม ีความ
เข้าใจที่ชัดเจนเกี่ยวกับ
เป ้าหมายการทำงาน 
พ ว ก เ ข า จ ะ ร ู ้ ส ึ ก มี
จ ุดหมายปลายทางที่
เป ็นร ูปธรรม ทำให ้มี
ความมุ่งมั่นที่จะพัฒนา
ต น เ อ ง แ ล ะ เ พิ่ ม
ประส ิทธ ิภาพในการ
ทำงานให้สูงขึ้น เพราะ
พวกเขารู้ว่าการเติบโต
ในองค์กรนั ้นเป็นไปได้
จริง 
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ตาราง 9 แสดงข้อมูลการสัมภาษณ์ กระบวนการที่ 2 การประเมินตนเองและค้นหาศักยภาพ (Self-assessment) 

คำถาม หัวหน้างานบรหิารงาน
บุคคล คนที่ 1 มช 

หัวหน้างานบรหิารงาน
บุคคล คนที่ 2 มพ1 

หัวหน้างานบรหิารงาน
บุคคล คนที่ 3 มพ2 

หัวหน้างานบรหิารงาน
บุคคล คนที่ 4 มฟล 

หัวหน้างานบรหิารงาน
บุคคล คนที่ 5 วชร 

สรุป 

1. หน่วยงานมีแนวทาง
ส ่ ง เ ส ร ิ ม ใ ห ้ บ ุ ค ล า ก ร
ประเมินตนเองหรือค้นหา
ศ ั ก ย ภ า พ ข อ ง ต น เ อ ง
หรือไม่ 

มหาว ิทยาลัยเช ียงใหม่มี
แ น ว ท า ง ส ่ ง เ ส ร ิ ม ก า ร
ประเมินตนเองและค้นหา
ศ ั กยภาพหลายร ูปแบบ 
ได้แก่ เช่น ระบบประเมินผล
การปฏ ิบ ัต ิ งานประจำปี   
ส่งเสริมให้บุคลากรทุกระดับ
จ ัดทำแผนพ ัฒนาตนเอง
ประจำปี  ม ี ก า รกำหนด
เป้าหมายการเรียนรู้ ทักษะ
ที่ต้องพัฒนา และกิจกรรมที่
จะดำเนินการ 
 

มหาวิทยาลัยมีแนวทางที่
ช ัดเจนในการส่งเสร ิมให้
บุคลากรประเมินตนเองผ่าน
การจ ัดทำ  "แผนพ ัฒนา
รายบ ุ คคล "  ( Individual 
Development Plan - 
IDP) ประจำปี ซึ่งบุคลากร
จะต้องวิเคราะห์จุดแข็ง จุด
ที ่ควรพัฒนา และกำหนด
เป ้ าหมายในการพ ัฒนา
ตนเองร่วมกับหัวหน้างาน 
นอกจากนี้ยังมีการจัดอบรม
เช ิงปฏ ิบ ัต ิการท ี ่ช ่วยให้
บุคลากรได้เรียนรู ้เทคนิค
การประเม ินตนเองและ
ค้นหาศักยภาพที่ซ่อนอยู่ 

สนับสนุนให้บ ุคลากรเข้า
ร่วมกิจกรรมต่างๆ ที่ช่วยใน
การค ้นหาศ ักยภาพ เช่น 
โครงการแลกเปลี่ยนเรียนรู้
ระหว่างหน่วยงาน, การเป็น
วิทยากรภายใน , หรือการ
เข้าร่วมเป็นคณะกรรมการ
ใน โครงการต ่ า งๆ  ของ
มหาวิทยาลัย ซึ ่งกิจกรรม
เหล่านี้จะช่วยให้บุคลากรได้
แสดงความสามารถและ
ค้นพบทักษะใหม่ๆ ที่อาจไม่
เคยรู้มาก่อน 

มีการประเมิน core 
competency ซ่ึงเป็นการ
ประเมินทั้ง2ฝ่าย (บุคลากร
และหัวหน้า )เพือ่หา 
competency gap 
บุคลากรสามารถทำแผน
เพื่อพัฒนาตนเองและปิด 
gapได้ 

การส ่งเสร ิมให ้บ ุคลากร
ประเมินตนเองและค้นหา
ศ ักยภาพของตนเองเป็น
แนวทางที่สำคัญอย่างยิ่งใน
การพัฒนาทรัพยากรบุคคล
และขับเคลื ่อนองค์กรให้
เ ต ิ บ โ ต อ ย ่ า ง ย ั ่ ง ยื น 
หน ่ วยงานหลายแห ่งใช้
แนวทางที ่หลากหลายเพื่อ
สนับสนุนเรื่องนี้ 

ทุกแห่งมีแนวทางส่งเสริมการ
ประเม ินตนเองอย ่างเป็น
ระบบ โดยใช้เครื ่องมือหลัก 
ค ือ การจ ัดทำแผนพัฒนา
รายบุคคล (IDP) ประจำปี ที่
ให้บุคลากรวิเคราะห์จุดแข็ง-
จ ุ ด อ ่ อ น  แ ล ะ ก ำ ห น ด
เป้าหมายพัฒนาตนเอง การ
ประเมิน core competency 
แบบ 360  องศา เพ ื ่ อห า 
competency gap แ ล ะ
จ ั ด ท ำ แ ผ น ป ิ ด ช ่ อ ง ว ่ า ง
ความสามารถ การสร ้ า ง
โอกาสเรียนรู ้ผ ่านกิจกรรม
ต่าง ๆ เช่น การแลกเปลี่ยน
เร ียนร ู ้  การเป ็นว ิทยากร
ภ า ย ใ น  แ ล ะ ก า ร เ ป็ น
คณะกรรมกา ร โ คร งการ 
รวมถึงการจัดอบรมเทคนิค
การประเมินตนเองและค้นหา
ศักยภาพที่ซ่อนอยู่ 
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ตาราง 9 (ต่อ) 

คำถาม หัวหน้างานบรหิารงาน
บุคคล คนที่ 1 มช 

หัวหน้างานบรหิารงาน
บุคคล คนที่ 2 มพ1 

หัวหน้างานบรหิารงาน
บุคคล คนที่ 3 มพ2 

หัวหน้างานบรหิารงาน
บุคคล คนที่ 4 มฟล 

หัวหน้างานบรหิารงาน
บุคคล คนที่ 5 วชร 

สรุป 

2.  ม ีกระบวนการหรือ
เคร ื ่องม ือใดท ี ่ช ่ วย ให้
บุคลากรสามารถวิเคราะห์
จ ุ ด แข ็ ง / จ ุ ดอ ่ อนของ
ตนเองได้หรือไม่ เช่น แบบ
ประ เม ิ น  ศ ู นย ์พ ัฒนา 
(Assessment Center) 

มหาว ิทยาลัยเช ียงใหม่มี
กระบวนการและเครื ่องมือ
ห ล า ก ห ล า ย ท ี ่ ช ่ ว ย ใ ห้
บุคลากรวิเคราะห์จุดแข็ง/
จ ุดอ ่อนของตนเอง เช่น 
3 6 0 - Degree Feedback 
System การประเมินจาก
ห ล า ย ม ุ ม ม อ ง  ใ ช ้ แ บ บ
ประ เม ิ นสมรรถนะตาม
กรอบ CMU Competency 
Framework ใ ห ้ ผ ล เ ป็ น 
Gap Analysis แสดงความ
แตกต่างระหว ่างการมอง
ตนเองกับผู้อื่น 

มหาว ิทยาลัยมีเคร ื ่องมือ
ช่วยในการวิเคราะห์ตนเอง
หลายร ูปแบบ เช ่น แบบ
ป ร ะ เ ม ิ น ส ม ร ร ถ น ะ 
( Competency 
Assessment) ที่สอดคล้อง
กับตำแหน่งงาน โดยแบบ
ป ร ะ เ ม ิ น น ี ้ จ ะ ช ่ ว ย ใ ห้
บุคลากรทราบว่าตนเองมี
สมรรถนะในด้านใดโดดเด่น
และด้านใดที ่ต ้องพัฒนา
เพิ่มเติม นอกจากนี้ยังมีการ
ใช้แบบประเมินบุคลิกภาพ
หร ือความถน ัด  เพ ื ่อ ให้
บุคลากรเข้าใจตนเองมาก
ขึ้น 

ศูนย์พัฒนา" (Assessment 
Center)ซ่ึงเป็นกระบวนการ
ประเมินที่ช่วยให้บุคลากรได้
ท ำ ก ิ จ ก ร ร ม จ ำ ล อ ง
สถานการณ์ต่างๆ เพื่อแสดง
พฤต ิกรรมและท ักษะที่
จำเป็นในการทำงาน ทำให้
สามารถวิเคราะห์จ ุดแข็ง
และจุดอ่อนได้อย่างแม่นยำ
ยิ่งขึ้น  และข้อมูลที่ได้จาก
ศูนย์พัฒนานี้จะนำไปใช้ใน
ก า ร จ ั ด ท ำ แ ผ น พ ั ฒน า
รายบุคคลต่อไป 

ร ะ บ บ ก า ร ป ร ะ เ มิ น 
competency 

ม ี  ก ร ะ บ ว น ก า ร แ ล ะ
เครื่องมือวิเคราะห์จุดแข็ง/
จุดอ่อน 
1 .  การประ เม ิ นตน เอ ง 
(Self-Assessment) 
2. การว ิ เคราะห ์  SWOT 
ส ่ ว น บ ุ ค ค ล  ( Personal 
SWOT Analysis) 
3. การประเมิน 360 องศา 
(360-Degree Feedback) 

มหาว ิทยาล ัยท ั ้ งสาม
แ ห ่ ง ม ี เ ค ร ื ่ อ ง มื อ
ห ล า ก ห ลายช ่ ว ย ให้
บ ุคลากรว ิเคราะห ์จุด
แ ข ็ ง / จ ุ ด อ ่ อ น  โ ด ย
เครื ่องมือหลัก ได ้แก่  
ระบบการประเมินแบบ 
360 องศา ที ่ประเมิน
จากหลายมุมมอง การ
ประเมินสมรรถนะตาม
ต ำ แ ห น ่ ง ง า น ที่
สอดคล ้ อ งก ับกรอบ
สมรรถนะของแต ่ละ
มหาว ิทยาล ั ย  ศ ู นย์
พ ัฒนา  (Assessment 
Center) ที ่ใช้ก ิจกรรม
จำลองสถานการณ์เพื่อ
ประเมินพฤติกรรมและ
ทักษะจริง การวิเคราะห์ 
SWOT ส่วนบุคคล  
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ตาราง 9 (ต่อ) 

คำถาม หัวหน้างานบรหิารงาน
บุคคล คนที่ 1 มช 

หัวหน้างานบรหิารงาน
บุคคล คนที่ 2 มพ1 

หัวหน้างานบรหิารงาน
บุคคล คนที่ 3 มพ2 

หัวหน้างานบรหิารงาน
บุคคล คนที่ 4 มฟล 

หัวหน้างานบรหิารงาน
บุคคล คนที่ 5 วชร 

สรุป 

3. บุคลากรได้รับข้อมูล
ย้อนกลับเพื่อการพัฒนา
อย่างไร และส่งผลต่อ
ความต ้องการเล ื ่อน
ตำแหน่งหรือไม่ 

การได้รับข้อมูลย้อนกลับ
เพ ื ่ อการพ ัฒนาม ี ก า ร
ดำเนินการดังนี้ 
1. พบผู ้บ ังคับบัญชาทุก
ไตรมาสและประจำปี 
2. สนทนาเชิงลึกเกี่ยวกับ
จ ุดแข็ง จ ุดพัฒนา และ
เป้าหมายอาชีพ 
3.  ได้รับรายงานผลการ
ประเมินเป็นลายลักษณ์
อักษรพร้อมข้อเสนอแนะ 
feedback ท ี ่ ม ี ค ุณภาพ
ส่งผลให้บุคลากรมีความ
มั ่นใจและความพร้อมใน
การเลื่อนตำแหน่งมากขึ้น 

บ ุ คลาก รได ้ ร ั บข ้ อมู ล
ย้อนกลับเพื ่อการพัฒนา
ผ่าน "การประเมินผลการ
ป ฏ ิ บ ั ต ิ ง า น " 
( Performance 
Appraisal) ประจำปี โดย
หัวหน้างานจะให้ข้อมูลเชิง
ส ร ้ า ง ส ร ร ค์  
( Constructive 
Feedback) ทั้งในเรื่องจุด
ท ี ่ทำได ้ด ีและจ ุดท ี ่ควร
ป ร ั บ ป ร ุ ง อ ย ่ า ง
ตรงไปตรงมา และร่วมกัน
วางแผนการพัฒนาอย่าง
เป็นรูปธรรม 

การได้รับข้อมูลย้อนกลับ
ข้อมูลย้อนกลับเหล่านี ้มี
ผ ลอย ่ า งย ิ ่ ง ต ่ อ ค ว า ม
ต ้องการเล ื ่อนตำแหน่ง 
เพราะข้อมูลดังกล่าวจะ
สะท้อนให้เห็นว่าบุคลากร
ม ี ศ ั ก ยภ าพและความ
พร ้ อมท ี ่ จ ะก ้ า วข ึ ้ นสู่
ตำแหน่งที ่ส ูงขึ ้นหรือไม่ 
โดยข้อมูลย ้อนกลับเชิง
บวกจะช ่วยเสร ิมสร ้าง
ความมั ่นใจและแรงจูงใจ
ในการพ ัฒนาตนเองให้
สอดคล้องกับคุณสมบ ัติ
ของตำแหน ่ งท ี ่ ส ู ง ขึ้ น 
ในขณะที่ข้อมูลเชิงแนะนำ
จะช่วยให้บุคลากรทราบ
ว่าต้องพัฒนาในด้านใดจึง
จะมีโอกาสเติบโตในสาย
อาชีพได้สำเร็จ 

ผ่านการประเมินผลการ
ปฏ ิบ ัต ิงาน  (2คร ั ้ ง/ปี) 
และการพูดคุยกับหัวหน้า
อย่างไม่เป็นทางการ ส่งผล
ให ้ เก ิดแรงจ ูงใจในการ
เตรียมความพร้อมสำหรับ
การเลื่อนตำแหน่ง 

หน ่วยงานหร ือองค ์กรมี
หลากหลายช ่องทางและ
กระบวนการในการให้ข้อมูล
ย้อนกลับแก่บุคลากร เพื่อ
ช่วยให้พวกเขาเข้าใจจุดแข็ง 
จ ุดท ี ่ต ้องปร ับปร ุ ง และ
แนวทางในการพัฒนาตนเอง 
ดังนี้ 
1 . ก า ร ป ร ะ เ ม ิ น ผ ล ก า ร
ปฏิบัติงาน  
2.การให ้ข ้อม ูลย ้อนกลับ
อย่างต่อเนื่อง  
3.การประเมิน 360 องศา  
4 . ก า ร โ ค ้ ช แ ล ะ ก า ร ให้
คำปร ึกษา ส ่ งผลต ่อการ
เล่ือนตำแหน่ง 

มหาวิทยาลัยมีกระบวนการให้
ข้อมูลย้อนกลับที ่หลากหลาย
ช่องทาง ได้แก่ การประเมินผล
การปฏิบัติงานประจำปี การพบ
ผู้บังคับบัญชาเพื่อสนทนาเชิงลึก
เก ี ่ยวก ับจ ุดแข ็ง -จ ุดพ ัฒนา-
เป้าหมายอาชีพ การให้ข้อมูล
ย้อนกลับอย่างต่อเนื่องทั้งแบบ
เป็นทางการและไม่เป็นทางการ 
การประเมิน 360 องศา และการ
โค ้ ชและให ้ คำปร ึกษา  โดย
บุคลากรได้ร ับรายงานผลการ
ประเมินเป็นลายลักษณ์อักษร
พ ร ้ อ ม ข ้ อ เ ส น อ แ น ะ เ ชิ ง
ส ร ้ า ง ส ร ร ค ์  ( Constructive 
Feedback) 
ข้อมูลย ้อนกลับเหล่านี ้ส ่งผล
โดยตรงต่อความต้องการเลื่อน
ตำแหน่ง 
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ตาราง 10 แสดงข้อมูลการสัมภาษณ์ กระบวนการที่ 3 การจัดโอกาสการเรียนรู้และพัฒนา (Learning & Development) 

คำถาม หัวหน้างานบรหิารงาน
บุคคล คนที่ 1 มช 

หัวหน้างานบรหิารงาน
บุคคล คนที่ 2 มพ1 

หัวหน้างานบรหิารงาน
บุคคล คนที่ 3 มพ2 

หัวหน้างานบรหิารงาน
บุคคล คนที่ 4 มฟล 

หัวหน้างานบรหิารงาน
บุคคล คนที่ 5 วชร 

สรุป 

1. หน ่วยงานของค ุณมี
แนวทา งส ่ ง เ ส ร ิ มก าร
เ ร ี ย น ร ู ้ แ ล ะ พ ั ฒ น า
ศ ักยภาพของบ ุคลากร
อย่างไร 

70-20-10  Model:  70% 
การเร ียนร ู ้จากงานจร ิง , 
20% จากการแลกเปลี ่ยน
ก ับผ ู ้อ ื ่น , 10% จากการ
ฝึกอบรมในห้องเรียน พัฒนา
ตามกรอบสมรรถนะของ
มหาว ิทยาล ั ย  และการ
เ ร ี ย น ร ู ้ ต า ม เ ส ้ น ท า ง
ความก้าวหน้าในอาชีพ 
ร ูปแบบการเร ี ยนร ู ้ และ
พัฒนา 

มหาวิทยาลัยพะเยามี
นโยบายส่งเสริมการเรียนรู้
และพัฒนาบุคลากรอยา่ง

เป็นระบบผ่าน แผน
ยุทธศาสตร์การพัฒนา

บุคลากร ที่ครอบคลุมทั้ง
ทักษะด้านวิชาการและ
ทักษะที่จำเป็นในการ
ปฏิบัติงาน โดยจัดสรร

งบประมาณเพื่อสนับสนุน
การเข้ารับการฝึกอบรม 

สัมมนา และศึกษาดูงาน ทั้ง
ภายในและภายนอก

มหาวิทยาลัยอยา่งต่อเนื่อง 
นอกจากนี้ยังส่งเสริมการ
เรียนรู้ด้วยตนเองผ่าน

แหล่งข้อมูลออนไลน์และ
คลังความรู้ภายในองค์กร 

การพัฒนาที ่ตรงกับความ
ต้องการของแต่ละบุคคล
ผ่านการจัดทำ แผนพัฒนา
ร า ย บ ุ ค ค ล  ( IDP)   ซ่ึ ง
บ ุ คล าก รจะ ได ้ ร ่ ว มกั บ
ห ั วหน ้ า งานในกา รว า ง
แผนการพัฒนาที่สอดคล้อง
กับเส้นทางอาชีพของตนเอง 
รวมถึงการมอบหมายงาน
ใหม ่ๆ ท ี ่ท ้าทาย เพ ื ่อให้
บุคลากรได้เรียนรู้จากการ
ปฏิบ ัต ิงานจริง (On-the-
job Training) และพัฒนา
ท ั กษะท ี ่ จ ำ เป ็ น ในการ
ทำงานในอนาคต 

ส่งเสริมให้บุคลากรเข้าร่วม
อบรมเพื ่อพัฒนาทักษะที่
สอดคล้องกับเป้าหมายใน
สายงานของตนเอง 

หน ่ วย งานม ี แนวทา งที่
หลากหลายและเป็นระบบ
เพื ่อตอบสนองต่อเร ื ่องนี้  
โดยสามารถแบ่งออกเป็น
หมวดหมู่หลักๆ ได้ดังนี้ 
1. การกำหนดนโยบายและ
แผนการพัฒนาที่ชัดเจน 
2. รูปแบบการเรียนรู ้และ
พัฒนาที่หลากหลาย เช่น 
การเร ียนรู ้ประสบการณ์  
ก ารหม ุน เว ี ยน งาน  ให้
บ ุ คลากรได ้ม ี โอกาสไป
เร ียนรู ้งานในแผนก เปิด
โอกาสให้บุคลากรได้มีส่วน
ร ่ วมในคณะทำงานหรือ
คณะกรรมการชุดต่างๆ เพื่อ
ฝึกทักษะการทำงานร่วมกัน 
การแก้ไขปัญหา และการ
ตัดสินใจ และการเร ียนรู้
จากการโค ้ชและการให้
คำปร ึกษา  (Coaching & 
Mentoring) 

ทุกมหาวิทยาลัยมีแนว
ทางการส ่งเสร ิมและ
พ ัฒนาบ ุคลากรอย่าง
หลากหลายและเป็น
ระบบซึ่งได้มีการกำหนด
น โ ย บ า ย แ ล ะ แ ผ น
ย ุทธศาสตร ์พ ัฒนาที่
ชัดเจนโดยผ่านรูปแบบ
ต่าง ๆ การเรียนรู ้จาก
งานจริง การแลกเปลี่ยน
เรียนรู้ การฝึกอบรมการ
หมุนเวียนงาน และการ
เรียนรู้จากการโค้ชและ
ก า ร ใ ห ้ ค ำ ป ร ึ ก ษ า 
( Coaching & 
Mentoring) 
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ตาราง 10 (ต่อ) 

คำถาม หัวหน้างานบรหิารงาน
บุคคล คนที่ 1 มช 

หัวหน้างานบรหิารงาน
บุคคล คนที่ 2 มพ1 

หัวหน้างานบรหิารงาน
บุคคล คนที่ 3 มพ2 

หัวหน้างานบรหิารงาน
บุคคล คนที่ 4 มฟล 

หัวหน้างานบรหิารงาน
บุคคล คนที่ 5 วชร 

สรุป 

2. บุคลากรมีโอกาสเข้า
ร ่ วมการอบรม พ ัฒนา
ทักษะ หรือทำแผนพัฒนา
รายบุคคลหรือไม่ 

บ ุ ค ล า ก ร ข อ ง
มหาว ิทยาลัยเช ียงใหม่มี
โอกาสเข ้าร ่วมการอบรม 
พ ั ฒ น า ท ั ก ษ ะ  แ ล ะ ท ำ
แผนพัฒนารายบุคคลอย่าง
ครบถ้วน ดังรายละเอ ียด
ต่อไปนี้ 

บุคลากรทุกคนมีโอกาสเข้า
ร่วมการอบรมและพัฒนา
ทักษะอย่างเท่าเทียมกัน 
โดยเรามีระบบการสำรวจ
ความต้องการในการพัฒนา
เพื่อนำมาจัดหลักสูตรอบรม
ให้ตรงกับความต้องการของ
บุคลากรมากที่สุด และมี
การจัดทำ แผนพัฒนา

รายบุคคล (IDP) เป็นสว่น
หนึ่งของกระบวนการ

ประเมินผลการปฏิบัติงาน
ประจำป ีซ่ึงทำให้บุคลากร
ได้สะท้อนความต้องการใน

การพัฒนาของตนเอง 

เป ิ ด โอกาสให ้บ ุ คลากร
สามารถ เสนอโครงการ
อบรมหร ือขอเข ้าร ับการ
อ บ ร ม ภ า ย น อ ก
มหาว ิทยาล ัย ได ้  โดยมี
หลักเกณฑ์การพิจารณาที่
ช ั ด เ จน   และม ี ก า รจั ด
กิจกรรมแลกเปลี่ยนเรียนรู้
ภ า ย ใ น อ ง ค ์ ก ร อ ย ่ า ง
สม่ำเสมอ เพื ่อให้บุคลากร
ได ้ แบ ่ งป ั นความร ู ้ แ ละ
ประสบการณ์ร ่วมก ัน ซ่ึง
เป็นการสร้างวัฒนธรรมการ
เรียนรู ้ท ี ่แข็งแกร่งภายใน
มหาวิทยาลัย 

ม ี  ท ั ้ ง  onlineและonsite 
จัดโดยส่วนการเจ้าหน้าที่ 

ม ี โอกาสเข ้าร ่วม ซ ึ ่ งสิ่ ง
สำคัญที ่องค์กรยุคใหม่ให้
ความสำคัญอย่างยิ ่ง เพื่อ
ส ่ ง เสร ิมการเต ิบ โตของ
บ ุคลากรและข ับเคล ื ่อน
องค์กรให้ก้าวหน้า เช่น 
1.การอบรมและพ ัฒนา
ทักษะ  
2 . ก า ร ท ำ แ ผ น พ ั ฒ น า
รายบุคคล (IDP) 

มหาวิทยาลัยเชียงใหม่
ให้ความสำคัญกับการ
พ ัฒนาบ ุคลากรอย่าง
เป็นระบบและเท่าเทียม 
โดยบ ุคลากรท ุกคนมี
โอกาสเข้าร่วมการอบรม
และพัฒนาทักษะอย่าง
ค ร บ ถ ้ ว น  ผ ่ า น
ก ระบวนการสำรวจ
ความต้องการเพื ่อจัด
หลักสูตรที่ตรงกับความ
ต้องการของบุคลากร
มากท ี ่ส ุด การจ ัดทำ
แผนพัฒนารายบุคคล 
( IDP) ได ้รวมเป ็นส ่วน
หนึ ่งของกระบวนการ
ป ร ะ เ ม ิ น ผ ล ก า ร
ปฏิบัติงานประจำปี ทำ
ให ้บ ุคลากรสามารถ
สะท้อนความต้องการใน
การพัฒนาของตนเองได้
อย่างชัดเจน 
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ตาราง 10 (ต่อ) 

คำถาม หัวหน้างานบรหิารงาน
บุคคล คนที่ 1 มช 

หัวหน้างานบรหิารงาน
บุคคล คนที่ 2 มพ1 

หัวหน้างานบรหิารงาน
บุคคล คนที่ 3 มพ2 

หัวหน้างานบรหิารงาน
บุคคล คนที่ 4 มฟล 

หัวหน้างานบรหิารงาน
บุคคล คนที่ 5 วชร 

สรุป 

3. คุณเห็นว่าการพัฒนา
ดังกล่าวส่งผลต่อแรงจูงใจ
ในการเติบโตในสายอาชีพ
หรือไม่ อย่างไร 

เห็นว่าการพัฒนาบุคลากร
ส ่งผลต ่อแรงจ ูงใจในการ
เติบโตในสายอาชีพ  
ผ ล ก ร ะ ท บ เ ช ิ ง บ ว ก ต่ อ
แรงจูงใจ 
1. เพ ิ ่มความม ั ่น ใจและ
ทัศนคติเชิงบวก บุคลากรที่
ไ ด ้ ร ั บ ก า รพ ัฒนาอย ่ า ง
ต ่อเน ื ่องม ีความม ั ่นใจใน
ตนเองมากข ึ ้ น  ร ู ้ ส ึ กว่ า
องค์กรให้ความสำคัญ ความ
ชัดเจนในเส้นทางอาชีพ การ
ทำ IDP ช ่วยให ้ เห ็นภาพ
อนาคตของตนเองชัดเจนขึ้น 
ท ร า บ ท ั ก ษ ะ แ ล ะ
ประสบการณ์ที ่ต ้องสะสม
เพื่อเล่ือนตำแหน่ง  
 

เห็นว่าส่งผลอย่างมาก  การ
ที่มหาวิทยาลัยให้

ความสำคัญกับการพัฒนา
บุคลากรทำให้พวกเขารู้สึก

ว่าตนเองมีคุณค่าและ
องค์กรเห็นถึงความสำคัญ
ในการเติบโตของพวกเขา  

ซ่ึงจะช่วยสร้างแรงจูงใจและ
เพิ่มความผูกพันต่อองค์กร 
ทำให้บุคลากรมีความมุ่งมั่น

ที่จะพัฒนาตนเองเพื่อ
เตรียมพร้อมสำหรับการก้าว

ขึ้นสู่ตำแหน่งที่สูงขึ้น 

การพัฒนาอย่างต่อเนื ่องยัง
ช ่วยให ้บ ุคลากรม ีความ
มั่นใจในศักยภาพของตนเอง
มากขึ ้น และเมื ่อมีโอกาส
ก้าวหน้าในสายอาชีพ พวก
เขาก ็จะมีความพร ้อมทั้ง
ด ้านความร ู ้  ท ักษะ และ
ท ั ศน คต ิ ท ี ่ ด ี ใ นก า รรั บ
ตำแหน่งใหม่ๆ  ซึ่งส่งผลดี
ต ่อประส ิทธ ิภาพในการ
ท ำ ง า น โ ด ย ร ว ม ข อ ง
มหาวิทยาลัย และเป็นส่วน
สำค ัญในการข ับเคล ื ่อน
องค์กรให้บรรลุเป้าหมายที่
วางไว้ 

มีผลกับบุคลากรที ่มีความ
ต้องการเติบโตในสายงาย
อย่างจริงจัง...เพราะช่วยให้
บุคลากรมองเห็นแนวทางใน
การพัฒนาตนเองให้ตรงกับ
ภาระงานท ี ่ ร ั บผ ิ ดชอบ
ร ว ม ถ ึ ง ท ั ก ษ ะ อ ื ่ น ๆ ที่
เกี่ยวข้อง 

เห็นว่าเป็นการเปิดโอกาส
ใหม่ๆ และความก้าวหน้า 
ก า ร พ ั ฒน า ท ั ก ษ ะ แ ละ
ความสามารถที่เพิ่มขึ้น ทำ
ให ้พน ักงานม ีค ุณสมบ ัติ
เหมาะสมกับ ตำแหน่งที่
สูงขึ้น หรือ บทบาทที่กว้าง
ขึ ้น องค์กรมักจะพิจารณา
บุคลากรที ่แสดงให้เห็นถึง
ความมุ ่งมั ่นในการพัฒนา
ตนเองก่อน เมื่อมีโอกาสใน
การเลื ่อนตำแหน่งเกิดขึ้น 
การที่เห็นโอกาสอยู่ตรงหน้า
และรู้ว่าตนเองมีคุณสมบัติ
พร้อม ยิ ่งเป็นแรงจูงใจให้
ต้องการเติบโตในอาชีพ 

การที่บุคลากรมีโอกาส
เ ข ้ า ร ่ ว ม ก า ร อ บ ร ม 
พัฒนาทักษะ หรือทำ
แผนพัฒนารายบุคคล มี
ผลผกระทบเชิงบวกต่อ
แ ร ง จ ู ง ใ จ ม ี ผ ล กั บ
บ ุ ค ล า ก ร ท ี ่ ม ี ค ว า ม
ต้องการเติบโตในสาย
งายอย่างจริงจังเพราะ
ช่วยให้บุคลากรมองเห็น
แนวทางในการเติบโตใน
สายอาชีพ 
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ตางราง 11 แสดงข้อมูลการสัมภาษณ์หัวหน้างานบริหารบุคคล กระบวนการที่ 4 การให้รางวัลและการยอมรับ (Recognition & Incentives) 

คำถาม หัวหน้างานบรหิารงาน
บุคคล คนที่ 1 มช 

หัวหน้างานบรหิารงาน
บุคคล คนที่ 2 มพ1 

หัวหน้างานบรหิารงาน
บุคคล คนที่ 3 มพ2 

หัวหน้างานบรหิารงาน
บุคคล คนที่ 4 มฟล 

หัวหน้างานบรหิารงาน
บุคคล คนที่ 5 วชร 

สรุป 

1.  หน ่ วยงานม ีการให้
ร า ง ว ั ล ห ร ื อ ย อ ม รั บ
บุคลากรที ่ม ีผลงานโดด
เด่นอย่างไรบ้าง? 

ก า ร ให ้ ร า ง ว ั ล และก า ร
ย อ ม ร ั บ บ ุ ค ล า ก ร ข อ ง
มหาวิทยาลัยเชียงใหม่เป็น
ส ่ วนสำค ัญในการสร ้ า ง
แรงจูงใจและความผูกพันต่อ
องค์กร มีระบบที่ครอบคลุม
ท ั ้ งรางว ัลท ี ่ เป ็นเง ินและ
รางวัลที่ไม่ใช่เงิน 

มหาวิทยาลัยพะเยาให้
ความสำคัญกับการให้

รางวัลและการยอมรับแก่
บุคลากรที่มีผลงานโดดเด่น
อย่างเป็นระบบ โดยเรามี
พิธีมอบรางวัลและเกยีรติ

บัตรแก่บุคลากรดีเด่น
ประจำปีในงานสำคัญของ
มหาวิทยาลัย  ซ่ึงเป็นการ
เชิดชูเกียรติและสร้างความ
ภาคภูมิใจใหก้ับบุคลากร 

นอกจากนี้ยังมีการประกาศ
ชื่อและผลงานผ่านช่องทาง

สื่อสารต่างๆ ของ
มหาวิทยาลัย เช่น เว็บไซต์

และวารสารขา่วภายใน 

การกล่าวชื่นชมในที่ประชุม 
หรือการมอบหมายให้เป็นผู้
ถ ่ า ย ท อ ด ค ว า ม ร ู ้ แ ล ะ
ประสบการณ ์แก ่ เพ ื ่ อน
ร่วมงาน ซึ่งเป็นการยอมรับ
ที ่ เข ้าถ ึงได ้ง ่ายและสร้าง
ขวัญกำลังใจในการทำงาน
ใ น ช ี ว ิ ต ป ร ะ จ ำ วั น  
นอกจากนี้ยังมีการพิจารณา
ความดีความชอบพิเศษและ
เงินรางวัลสำหรับบุคลากรที่
มีผลงานเป็นที่ประจักษ์ 

แสดงความชื่นชม ยินดี แจ้ง
ให ้บ ุคลากรท ุกคนทราบ  
เสนอชื ่อบ ุคลากรที ่สร ้าง
ชื่อเสียงให้กับมหาวิทยาลัย 

การยอมรับที่ไม่ใช่ตัวเงิน มี
การเผยแพร่ในช่องทางการ
ส ื ่อสารองค ์กร นำเสนอ
ผลงาน เว็บไซต์, Intranet, 
หรือโซเชียลมีเดีย อาจมีการ
ให ้ ร า งว ั ลและประกาศ
เ ก ี ย ร ต ิ ค ุ ณ  ( Awards & 
Certificates)  ร า ง วั ล
พนักงานดีเด่น การมอบโล่, 
ใบประกาศ หรือของที่ระลึก 

ทุกมหาวิทยาลัยมีการ
ให้รางวัลบุคลากรทั้งที่
เป ็นเง ินรางวัลและไม่
เป ็นต ัวเง ิน เช ่น การ
มอบเก ียรต ิบ ัตร การ
แสดงความชื ่นชมยินดี 
รางว ัลพนักงานด ี เด่น 
การมอบโล่, ใบประกาศ 
หรือของที ่ระลึกในงาน
สำคัญของมหาวิทยาลัย  
ซึ่งเป็นการเชิดชูเกียรติ
แ ล ะ ส ร ้ า ง ค ว า ม
ภ า ค ภ ู ม ิ ใ จ ใ ห ้ กั บ
บุคลากร 
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ตาราง 11 (ต่อ) 

คำถาม หัวหน้างานบรหิารงาน
บุคคล คนที่ 1 มช 

หัวหน้างานบรหิารงาน
บุคคล คนที่ 2 มพ1 

หัวหน้างานบรหิารงาน
บุคคล คนที่ 3 มพ2 

หัวหน้างานบรหิารงาน
บุคคล คนที่ 4 มฟล 

หัวหน้างานบรหิารงาน
บุคคล คนที่ 5 วชร 

สรุป 

2. การยอมรับและการให้
รางวัลส่งผลต่อแรงจูงใจ
ของบุคลากรในการเลื่อน
ตำแหน่งหรือไม่ 

การยอมรับและการให้
รางวัลมีผลต่อแรงจูงใจใน
การเลื่อนตำแหน่งอย่าง
ชัดเจน  
1. บุคลากรที่ได้รับการ
ยอมรับจากผู้บริหารและ
เพื่อนร่วมงานจะมีความ
มั่นใจในตนเองเพิ่มขึ้น 
2. การได้รับรางวัลเป็น
แรงผลักดันให้พัฒนาผลงาน
ต่อไป เพื่อความก้าวหน้าใน
อาชีพ 
3. สร้างแรงจูงใจให้เข้าร่วม
กิจกรรมพัฒนาตนเอง เช่น 
การอบรม การศึกษาต่อ 
4. เกิดความภาคภูมิใจและ
ผูกพันกับองค์กรมากขึ้น 

การยอมรับและการให้
รางวัลมีผลอย่างมากต่อ
แรงจูงใจในการเลื่อน
ตำแหน่ง เพราะการที่
บุคลากรได้รับรางวัลเป็น
เครื่องยืนยันว่าผลงานของ
พวกเขามีคุณภาพและเป็นที่
ยอมรับ  ซ่ึงจะช่วยสร้าง
ความมั่นใจและกระตุ้นให้
พวกเขามีความมุ่งมั่นที่จะ
พัฒนาตนเองต่อไปเพื่อ
โอกาสในการก้าวหนา้ใน
สายอาชพีที่สูงขึ้น 

การให้รางวัลยังส่งผล
ทางอ้อมโดยการสร้าง
ชื่อเสียงและความน่าเช่ือถือ
ให้กับบุคลากร ซึ่งเป็น
คุณสมบัติสำคัญในการ
พิจารณาเล่ือนตำแหน่ง 
โดยเฉพาะตำแหน่งทาง
วิชาการและตำแหน่ง
บริหาร การได้รับการ
ยอมรับในผลงานวิจยัหรือ
การบริหารโครงการต่างๆ 
จะเป็นแต้มต่อที่สำคัญใน
การพิจารณาความ
เหมาะสมสำหรับตำแหน่งที่
สูงขึ้นในอนาคต 

มีผลเป็นแรงผลักดันให้
พัฒนาตนเองอย่างเข้มข้น 

การยอมรับ และการให้
รางวัล มีผลอยา่งมากต่อ
แรงจูงใจของบุคลากรใน
การเลื่อนตำแหน่ง สิ่งนี้เป็น
กลไกสำคัญที่ช่วยขับเคลื่อน
ความต้องการที่จะเติบโตใน
สายอาชพีของพนกังาน 

การยอมรับ และการให้
รางว ัล ม ีผลทำให้เกิด
ความภ ูม ิ ใจซ ึ ่ งสร ้าง
ผลกระทบในเช ิงบวก
อย่างมากต่อแรงจูงใจ
ของบ ุ คลากรในการ
พัฒนาตนเอง ซึ ่งมีผล
เป็นแรงผลักดันในการ
ก้าวสู่ตำแหน่งที่สูงขึ้น 
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ตางราง 11 (ต่อ) 

คำถาม หัวหน้างานบรหิารงาน
บุคคล คนที่ 1 มช 

หัวหน้างานบรหิารงาน
บุคคล คนที่ 2 มพ1 

หัวหน้างานบรหิารงาน
บุคคล คนที่ 3 มพ2 

หัวหน้างานบรหิารงาน
บุคคล คนที่ 4 มฟล 

หัวหน้างานบรหิารงาน
บุคคล คนที่ 5 วชร 

สรุป 

3. คุณคิดว่ารูปแบบรางวัล
ที่มีอยู่ในปัจจบุันเพียงพอ
หรือควรปรับปรุงอย่างไร 

มหาวิทยาลัยควรพัฒนา
ระบบการยอมรับและให้
รางวัลที่เชื่อมโยงกับเส้นทาง
การเลื่อนตำแหน่ง มีเกณฑ์
ที่ชัดเจน และสอดคล้องกับ
วิสัยทัศน์ของมหาวิทยาลัย 
เพื่อให้บุคลากรเกิดแรงจูงใจ
อย่างยั่งยืนและมี
ประสิทธิภาพสูงสุด 

แบบรางวัลในปัจจบุันมี
ความหลากหลายและ
ครอบคลุมในระดับหนึ่ง แต่
ยังสามารถปรับปรุงให้ดี
ยิ่งขึ้นได้ค่ะ โดยอาจ
พิจารณาเพิ่ม "รางวัลที่เน้น
การพัฒนา" เช่น โอกาสใน
การเข้าร่วมโครงการ
แลกเปลี่ยนในต่างประเทศ, 
การได้รับทุนสนับสนุนเพื่อ
ทำวิจยั หรือการเข้า
ฝึกอบรมในหลักสูตรพิเศษ 
เพื่อให้รางวัลเป็นเครื่องมือ
ที่ช่วยส่งเสริมการเติบโตใน
สายอาชพีได้อย่างแทจ้ริง 

ควรมีการปรับปรุงระบบ
การให้รางวัลให้มีความ
ยืดหยุ่นและตอบสนองต่อ
ความต้องการของบุคลากร
แต่ละกลุ่มมากขึ้น เช่น 
สำหรับบุคลากรรุ่นใหม่ 
อาจเพิ่มรางวัลในรูปแบบ
ของ "การใหโ้อกาส" 
มากกว่ารางวัลทางการเงิน
เพียงอย่างเดียว เช่น โอกาส
ในการเป็นส่วนหนึ่งของ
โครงการสำคัญของ
มหาวิทยาลัย หรือการได้
ทำงานร่วมกับผู้บริหาร
ระดับสูง ซ่ึงจะเป็นการสร้าง
ประสบการณ์ที่มีค่าและ
ช่วยเพิ่มแรงจูงใจในการ
ทำงานได้อย่างยั่งยืน 

ไม่เพียงพอ  อาจจะให้
รางวัลสิทธิประโยชน์
เพิ่มเติม เพิ่มวงเงินทุน
พัฒนาตนเอง วันลาพิเศษ 

การปรับปรุงรูปแบบรางวัล
ให้มีความหลากหลาย ปรับ
ให้เหมาะกับบุคคล และ
เช่ือมโยงกับการพัฒนาและ
การยอมรับที่ไม่ใช่ตัวเงิน 
จะช่วยสร้างแรงจูงใจที่
ยั่งยืน และดึงดูด รวมถึง
รักษาบุคลากรที่มีคุณภาพ
ไว้กับองค์กรได้ดีกว่าการ
เน้นแค่ตัวเงินเพียงอย่าง
เดียว 

มหาวิทยาลัยควรมีการ
ปรับปรุงรูปแบบการให้
รางว ัลมีความยืดหยุ่น
และเหมาะสมกับบุคล 
โดยอาจพิจารณาการให้
รางวัลที่เน้นการพัฒนา 
เช่นการให้โอกาสในด้าน
ต่าง ๆ เช ่น โอกาสใน
ก า ร แ ล ก เ ป ล ี ่ ย น ใ น
ต่างประเทศ ฝึกอบรม
ในหลักสูตรพิเศษ และ
ให้รางวัลที่ควรพัฒนาให้
เช่ือมโยงกับเส้นทางการ
เลื่อนตำแหน่ง 

 
 
 



79 
 
ตางราง 12 แสดงข้อมูลการสัมภาษณ์กระบวนการที่ 5 การติดตามและให้คำปรึกษาเชิงพัฒนา (Coaching & Career Support) 

คำถาม หัวหน้างานบรหิารงาน
บุคคล คนที่ 1 มช 

หัวหน้างานบรหิารงาน
บุคคล คนที่ 2 มพ1 

หัวหน้างานบรหิารงาน
บุคคล คนที่ 3 มพ2 

หัวหน้างานบรหิารงาน
บุคคล คนที่ 4 มฟล 

หัวหน้างานบรหิารงาน
บุคคล คนที่ 5 วชร 

สรุป 

1. มีระบบพี่เล้ียง 
(Mentoring) หรือการให้
คำปรึกษาเชิงพัฒนาเพื่อ
สนับสนุนบุคลากรหรือไม่ 

ระบบที่มีอยู่ในปจัจุบัน
สำหรับบุคลากรสาย
สนับสนุน 
มีโครงการฝึกอบรมเพื่อ
พัฒนาทักษะเฉพาะตำแหน่ง 
การหมุนเวยีนงานเพื่อ
เรียนรู้ประสบการณ์ใหม ่

มหาวิทยาลัยพะเยามีระบบ
การให้คำปรึกษาเชิงพัฒนา
ที่ส่งเสริมการเรียนรู้และ
พัฒนาบุคลากร โดยเน้น
การสร้างความสัมพันธ์
ระหว่างหวัหน้างานกับลูก
ทีมผ่านการทำหน้าที่เป็น 
“โค้ช” (Coach) เพื่อชว่ย
ให้บุคลากรได้ค้นพบ
ศักยภาพของตนเองและ
กำหนดแนวทางการทำงาน
ที่สอดคล้องกับเป้าหมาย
ขององค์กรอย่างมี
ประสิทธิภาพ 

มีการนำระบบ “พี่เล้ียง” 
(Mentoring) มาใช้สำหรับ
บุคลากรใหม่ โดยมีการ
มอบหมายให้บุคลากร
อาวุโสทำหน้าที่เป็นพี่เล้ียง
คอยแนะนำ ช่วยเหลือ และ
ให้คำปรึกษาด้านการ
ทำงานและการปรับตัวเข้า
กับวัฒนธรรมองค์กร ซึ่ง
เป็นการช่วยให้บุคลากรใหม่
สามารถเรียนรู้และพัฒนา
ตนเองได้อย่างรวดเร็ว 

มีการสอนงานและให้
คำปรึกษาตลอดระยะเวลา
ทำงาน 

ควรมี ระบบพี่เล้ียง 
(Mentoring) หรือการให้
คำปรึกษาเชิงพัฒนา ถอื
เป็นกลไกสำคัญที่หลาย
หน่วยงานนำมาใช้เพื่อ
สนับสนุนการเรียนรู้และ
พัฒนาศักยภาพของ
บุคลากรอยา่งมี
ประสิทธิภาพ 

ยังไม่เห็นระบบพี่เลี ้ยง 
(Mentoring) หร ือการ
ให้คำปรึกษาเชิงพัฒนา
ที ่ช ัดเจน แต่ม ีการนำ
ร ะ บ บ  “ พ ี ่ เ ล ี ้ ย ง ” 
( Mentoring) ม า ใ ช้
สำหร ับบ ุคลากรใหม่  
โดยมีการมอบหมายให้
บุคลากรอาวุโสทำหน้าที่
เป็นพี่เลี้ยง 
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ตางราง 12 (ต่อ) 

คำถาม หัวหน้างานบรหิารงาน
บุคคล คนที่ 1 มช 

หัวหน้างานบรหิารงาน
บุคคล คนที่ 2 มพ1 

หัวหน้างานบรหิารงาน
บุคคล คนที่ 3 มพ2 

หัวหน้างานบรหิารงาน
บุคคล คนที่ 4 มฟล 

หัวหน้างานบรหิารงาน
บุคคล คนที่ 5 วชร 

สรุป 

2. ผู้บริหารหรือหวัหน้ามี
บทบาทในการให้
คำปรึกษาเพื่อการเติบโต
ในสายอาชพีอยา่งไร 

ผู้บริหารและหวัหน้าใน
มหาวิทยาลัยเชียงใหม่มี
บทบาทสำคัญในการเป็น 
Mentor และ Coach 
ให้กับบุคลากร เพือ่ส่งเสริม
และสนับสนุนการเติบโตใน
สายอาชพี โดยบทบาท
หลักๆ คือ สรา้งความเข้าใจ
ในเป้าหมายและทิศทางของ
องค์กร การให้คำแนะนำ
และวางแผนการพัฒนา IDP 
ที่เหมาะสม ทำหน้าที่เป็น
ผู้รับฟังปัญหา อปุสรรค ให้
กำลังใจและสร้างแรงจูงใจ
ในการทำงาน เพื่อให้
บุคลากรมีความมุ่งมั่นที่จะ
พัฒนาตนเองอย่างต่อเนื่อง 
และมอบหมายงานที่ทา้ทาย
และเป็นโอกาสให้บุคลากร
ได้เรียนรู้ส่ิงใหม่ๆ   

ผู้บริหารและหวัหน้ามี
บทบาทสำคัญในการเป็น 
ผู้ให้คำปรึกษา (Advisor) ที่
ช่วยชี้แนะแนวทางและ
สร้างแรงบันดาลใจ โดยจะ
มีการพูดคุยอย่างสม่ำเสมอ
ถึงความก้าวหน้าในสาย
อาชีพของบุคลากร  พร้อม
ทั้งให้คำแนะนำเกี่ยวกับ
ทักษะที่จำเป็นและโอกาส
ในการพัฒนาตนเองที่
สอดคล้องกับเป้าหมายของ
แต่ละคน 

ผู้บริหารยังทำหนา้ที่เป็น 
ผู้สนับสนุน (Supporter) ที่
คอยผลักดันให้บุคลากรได้มี
โอกาสเขา้ร่วมการอบรม
หรือโครงการที่ช่วยเพิ่มพูน
ทักษะและประสบการณ์ 
รวมถึงการมอบหมายงานที่
ท้าทายเพือ่เปิดโอกาสให้
บุคลากรได้แสดงศักยภาพ
และเติบโตในตำแหน่งที่
สูงขึ้นอย่างเป็นรูปธรรม 

1ให้คำแนะนำอย่าง
สม่ำเสมอและสร้างสรรค์ 
2.มอบหมายงานที่ทา้ทาย
เพื่อเพิ่มทักษะและ
ประสบการณ์ 
 3.สนับสนุนให้เข้าร่วม
อบรมในสายงานที่เกี่ยวข้อง 

บทบาทของผู้บริหารหรือ
หัวหน้าในการให้คำปรึกษา
เพื่อการเติบโตในสายอาชีพ
ของบุคลากรนั้น มี
ความสำคัญอยา่งยิ่งและ
เป็นหัวใจหลัก ในการ
ขับเคลื่อนทั้งการพัฒนา
พนักงานและการสร้างความ
ผูกพันกับองค์กร มบีทบาท
ไม่ได้เป็นแค่ผู้สั่งการ แต่ยัง
เป็นผู้อำนวยความสะดวก 
โค้ช และพี่เลี้ยง อีกด้วย 

ผู้บริหารและหัวหน้าใน
มหาวิทยาลัยมีบทบาท
สำค ัญในการส ่งเสริม
การเติบโตในสายอาชีพ
ของบุคลากรทั ้งในการ
เป็นผู้ให้คำปรึกษา ผู้ให้
การสน ับสน ุนอำนวย
ความสะดวก เป็นโค้ช 
และพี่เล้ียง อีกด้วย 
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ตางราง 12 (ต่อ) 

คำถาม หัวหน้างานบรหิารงาน
บุคคล คนที่ 1 มช 

หัวหน้างานบรหิารงาน
บุคคล คนที่ 2 มพ1 

หัวหน้างานบรหิารงาน
บุคคล คนที่ 3 มพ2 

หัวหน้างานบรหิารงาน
บุคคล คนที่ 4 มฟล 

หัวหน้างานบรหิารงาน
บุคคล คนที่ 5 วชร 

สรุป 

3. หน่วยงานมวีิธกีาร
ติดตามความก้าวหนา้ใน
การพัฒนาของบุคลากร
หรือไม่ 

มีการติดตามและ
ประเมินผลการพัฒนาอย่าง
เป็นระบบ เพื่อให้มั่นใจว่า
บุคลากรได้รับการพัฒนา
อย่างมีประสิทธภิาพ โดยมี
การประเมินผลการ
ปฏิบัติงานประจำปี  
การนัดพูดคุยกับบุคลากร
เป็นประจำ เพือ่ติดตาม
ความคืบหน้าของงานและ
การพัฒนาส่วนบุคคล ให้
คำแนะนำและแก้ไขปัญหาที่
อาจเกิดขึ้น มีระบบติดตาม
ผลหลังการฝึกอบรม เพื่อ
ประเมินว่าบุคลากรสามารถ
นำความรู้และทกัษะที่ได้ไป
ประยุกต์ใช้ในการทำงาน
จริงได้มากน้อยเพียงใด  
และมีการระบบจัดเก็บ
ข้อมูลประวัติการทำงาน 
การฝึกอบรม ความก้าวหน้า
ในสายอาชพีของบุคลากร 

มีระบบการติดตาม
ความก้าวหนา้ในการพัฒนา
ของบุคลากรผ่าน "การ
ประเมินผลการปฏิบัติงาน" 
(Performance Appraisal) 
ประจำป ีซ่ึงบุคลากรจะ
ร่วมกับหวัหน้างานในการ
ทบทวนผลงานที่ผ่านมา
และพิจารณาความคืบหนา้
ในการพัฒนาตาม 
แผนพัฒนารายบุคคล (IDP) 
ที่ได้วางไว้ตั้งแต่ต้นปี 

มีการจัดทำ "ข้อมูลประวัติ
การพัฒนา" 
(Development Record) 
ของบุคลากรแต่ละคน ซึ่งมี
การบันทึกการเข้ารับการ
อบรม สัมมนา และ
ความสำเร็จที่เกิดขึ้นอย่าง
เป็นระบบ ทำให้สามารถ
เรียกดูข้อมูลและติดตาม
ความเปลี่ยนแปลงได้อยา่ง
ต่อเนื่อง และนำขอ้มูล
เหล่านี้มาใช้ในการวางแผน
พัฒนาในรอบปีถัดไปได้
อย่างมีประสิทธภิาพ 

ติดตามผ่านการประเมิน
พนักงาน  และจากการ
สังเกตพฤติกรรมการทำงาน 

หน่วยงานมวีิธกีารติดตาม
ความก้าวหนา้ในการพัฒนา
ของบุคลากร อย่างเป็น
ระบบ เพื่อให้มั่นใจว่า
แผนการพัฒนาทีว่างไว้ได้
ถูกนำไปปฏบิัติจริง และเกิด
ผลลัพธ์ตามที่คาดหวัง การ
ติดตามนี้มีความสำคัญอย่าง
ยิ่งต่อการปรับปรุง
กระบวนการพัฒนา
บุคลากรให้มีประสิทธภิาพ
ยิ่งขึ้น 

ทุกมหาวิทยาลัยมีระบบ
ติดตามความก้าวหน้าใน
การพัฒนาของบุคลากร 
เ ช ่ น  ร ะ บ บ ผ ล ก า ร
ป ร ะ เ ม ิ น ผ ล ก า ร
ปฏิบัติงานประจำปี การ
พ ูดค ุยก ับบุลากรเป็น
ประจำ และมีระบบติด
ตามหลังการฝึกอบรม 
ร ะ บ บ พ ั ฒ น า ต า ม 
แผนพัฒนารายบุคคล 
(IDP) ซึ ่งข้อมูลเหล่านี้
เก็บไว้ในระบบสามารถ
เรียกดูข้อมูลและติดตาม
ได ้



 

 

 
บทที่ 5 

 
บทสรุป 

 
 การวิจัยครั้งนี้ มีวัตถุประสงค์ดังนี้ 1) วิเคราะห์ปัจจัยแรงจูงใจของพนักงานมหาวิทยาลัย

วิทยาเขตเชียงราย มหาวิทยาลัยพะเยาในการก้าวสู่ตำแหน่งที่สูงขึ ้น  2) เสนอกระบวนการสร้าง

แรงจูงใจในการเติบโตในสายอาชีพของพนักงานมหาวิทยาลัย วิทยาเขตเชียงราย มหาวิทยาลัยพะเยา 

และ 3) เสนอแนวทางการสร้างแรงจูงใจในการก้าวสู่ตำแหน่งที่สูงขึ้นของพนักงานมหาวิทยาลัย วิทยา

เขตเชียงราย มหาวิทยาลัยพะเยา กลุ่มตัวอย่างที่ใช้ในการวิจัยครั้งนี้ ได้แก่ พนักงานสังกัดวิทยาเขต

เชียงราย มหาวิทยาลัยพะเยา จำนวน 7 คน และหัวหน้างานบริหารงานบุคลภายในมหาวิทยาลัย

พะเยา และ หัวหน้างานบริหารงานบุคลภายนอกมหาวิทยาลัยพะเยา จำนวน 5 คน โดยการสุ่ม

ตัวอย่างอย่างง่าย (Simple Random Sampling) เครื่องมือที่ใช้ในการเก็บรวบรวมข้อมูล ได้แก่การ

วิเคราะห์เนื้อหาจากเอกสารและงานวิจัยที ่เกี ่ยวข้อง แบบสอบถามแบบมาตราส่วนประมาณค่า 

(Rating Scale) และการสัมภาษณ์ สถิติที ่ใช้ในการวิเคราะห์ข้อมูล ได้แก่ ค่าเฉลี ่ย ( X ) ค่าส่วน

เบี่ยงเบนมาตรฐาน (S.D) และการวิเคราะห์เนื้อหา (Content Analysis) โดยมีการสรุป อภิปรายผล

และข้อเสนอแนะ ดังนี้ 

สรุปผลการวิจัย 
1. ผลการสังเคราะห์งานวิจัยของนักวิชาการทั้ง 3 คน และทฤษฎีจากต่างประเทศ พบว่า

กระบวนการสร้างแรงจูงใจที่มีประสิทธิภาพประกอบด้วย 6 องค์ประกอบหลัก คือ การสื่อสารและ
กำหนดเป้าหมายชัดเจน ระบบสนับสนุนและพี่เลี้ยง การพัฒนาทักษะและสมรรถนะที่จำเป็น การ
จัดการภาระงานและทรัพยากร ระบบประเมินและรางวัลที่เป็นธรรม การติดตามและสะท้อนผล  

2. ผลการวิเคราะห์ปัจจัยที่ส่งผลต่อแรงจูงใจของพนักงานมหาวิทยาลัย สังกัดวิทยาเขต
เชียงราย มหาวิทยาลัยพะเยา โดยภาพรวมมีค่าเฉลี่ยอยู่ในระดับมาก เมื่อพิจารณาเป็นรายด้าน พบว่า 
ปัจจัยที่ส่งผลต่อการสร้างแรงจูงใจในการก้าวสู่ตำแหน่งที่สูงขึ้นของพนักงาน สังกัดวิทยาเขตเชียงราย 
มหาวิทยาลัยพะเยา ด้านแรงจูงใจภายใน (Intrinsic Motivation) ได้แก่ ต้องการพัฒนาตนเองอย่าง
ต่อเนื่องเพื่อก้าวสู่ความสำเร็จที่สูงขึ้น มีค่าเฉลี่ยสูงสุด  มีมากกว่าด้านแรงจูงใจภายนอก (Extrinsic 
Motivation) เมื่อพิจารณาเป็นรายข้อ ได้แก่ ต้องการความมั่นคงในอาชีพและการได้รับการยอมรับ
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จากผู้บริหารระดับสูงการ และการได้รับการสนับสนุนด้านการศึกษาต่อหรือการพัฒนาวิชาชีพจาก
องค์กร มีค่าเฉลี่ยสูงสุด 
 3. ผลการสัมภาษณ์หัวหน้างานบริหารทรัพยากรบุคคล พบว่า 
     3.1 กระบวนการสื่อสารเป้าหมายและโอกาสในสายงาน (Career Awareness) บุคลากร
ทราบข้อมูลผ่านเว็บไซต์เป็นช่องทางหลักในการเผยแพร่ข้อมูล ช่วยให้บุคลากรสามารถเข้าถึงข้อมูลได้
ตลอดเวลา การประชุมชี้แจงและเอกสารแจ้งเวียน การสื่อสารเป้าหมายในสายงานมีผลกระทบเชิง
บวกต่อแรงจูงใจของบุคลากร ช่วยสร้างความชัดเจนและทิศทางในการทำงานของบุคลากร เมื่อ
บุคลากรมีความเข้าใจที่ชัดเจนเกี่ยวกับเป้าหมายการทำงาน พวกเขาจะรู้สึกมีจุดหมายปลายทางที่เป็น
รูปธรรม ทำให้มีความมุ่งมั่นที่จะพัฒนาตนเองและเพ่ิมประสิทธิภาพในการทำงานให้สูงขึ้น เพราะพวก
เขารู้ว่าการเติบโตในองค์กรนั้นเป็นไปได้จริง ทุกแห่งมีแนวทางส่งเสริมการประเมินตนเองอย่างเป็น
ระบบ โดยใช้เครื่องมือหลัก คือ การจัดทำแผนพัฒนารายบุคคล (IDP) ประจำปี ที่ให้บุคลากรวิเคราะห์
จุดแข็ง-จุดอ่อน และกำหนดเป้าหมายพัฒนาตนเอง การประเมิน core competency แบบ 360 
องศา เพ่ือหา competency gap และจัดทำแผนปิดช่องว่างความสามารถ การสร้างโอกาสเรียนรู้ผ่าน
กิจกรรมต่าง ๆ เช่น การแลกเปลี่ยนเรียนรู้ การเป็นวิทยากรภายใน และการเป็นคณะกรรมการ
โครงการ รวมถึงการจัดอบรมเทคนิคการประเมินตนเองและค้นหาศักยภาพที่ซ่อนอยู่ 
 3.2 การประเมินตนเองและค้นหาศักยภาพ (Self-assessment) มหาวิทยาลัยทุกแห่ง        
มีแนวทางส่งเสริมการประเมินตนเองอย่างเป็นระบบ โดยใช้เครื่องมือหลัก คือ การจัดทำแผนพัฒนา
รายบุคคล (IDP) ประจำปี ที่ให้บุคลากรวิเคราะห์จุดแข็ง-จุดอ่อน และกำหนดเป้าหมายพัฒนาตนเอง 
การประเมิน core competency แบบ 360 องศาเพื ่อหา competency gap และจัดทำแผนปิด
ช่องว่างความสามารถ การสร้างโอกาสเรียนรู้ผ่านกิจกรรมต่าง ๆ เช่น การแลกเปลี่ยนเรียนรู้ การเป็น
วิทยากรภายใน และการเป็นคณะกรรมการโครงการ รวมถึงการจัดอบรมเทคนิคการประเมินตนเอง
และค้นหาศักยภาพที่ซ่อนอยู่มหาวิทยาลัยทั้งสามแห่งมีเครื่องมือหลากหลายช่วยให้บุคลากรวิเคราะห์
จุดแข็ง/จุดอ่อน โดยเครื่องมือหลัก ได้แก่ ระบบการประเมินแบบ 360 องศา ที่ประเมินจากหลาย
มุมมอง การประเมินสมรรถนะตามตำแหน่งงานที่สอดคล้องกับกรอบสมรรถนะของแต่ละมหาวิทยาลัย 
ศูนย์พัฒนา (Assessment Center) ที่ใช้กิจกรรมจำลองสถานการณ์เพ่ือประเมินพฤติกรรมและทักษะ
จริง การวิเคราะห์ SWOT ส่วนบุคคล มหาวิทยาลัยมีกระบวนการให้ข้อมูลย้อนกลับที่หลากหลาย
ช่องทาง ได้แก่ การประเมินผลการปฏิบัติงานประจำปี การพบผู้บังคับบัญชาเพื่อสนทนาเชิงลึก
เกี่ยวกับจุดแข็ง-จุดพัฒนา-เป้าหมายอาชีพ การให้ข้อมูลย้อนกลับอย่างต่อเนื่องทั้งแบบเป็นทางการ
และไม่เป็นทางการ การประเมิน 360 องศา และการโค้ชและให้คำปรึกษา โดยบุคลากรได้รับรายงาน
ผลการประเมินเป็นลายลักษณ์อักษรพร้อมข้อเสนอแนะเชิงสร้างสรรค์ (Constructive Feedback) 
ข้อมูลย้อนกลับเหล่านี้ส่งผลโดยตรงต่อความต้องการเลื่อนตำแหน่ง 
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 3.3 การจัดโอกาสการเรียนรู้และพัฒนา (Learning & Development) ทุกมหาวิทยาลัย   
มีแนวทางการส่งเสริมและพัฒนาบุคลากรอย่างหลากหลายและเป็นระบบซึ่งได้มีการกำหนดนโยบาย
และแผนยุทธศาสตร์พัฒนาที่ชัดเจนโดยผ่านรูปแบบต่าง ๆ การเรียนรู้จากงานจริง การแลกเปลี่ยน
เรียนรู้ การฝึกอบรมการหมุนเวียนงาน และการเรียนรู้จากการโค้ชและการให้คำปรึกษา (Coaching & 
Mentoring) โดยมหาวิทยาลัยเชียงใหม่ให้ความสำคัญกับการพัฒนาบุคลากรอย่างเป็นระบบและเท่า
เทียม โดยบุคลากรทุกคนมีโอกาสเข้าร่วมการอบรมและพัฒนาทักษะอย่างครบถ้วน ผ่านกระบวนการ
สำรวจความต้องการเพื ่อจัดหลักสูตรที ่ตรงกับความต้องการของบุคลากรมากที ่สุด การจัดทำ
แผนพัฒนารายบุคคล (IDP) ได้รวมเป็นส่วนหนึ่งของกระบวนการประเมินผลการปฏิบัติงานประจำปี 
ทำให้บุคลากรสามารถสะท้อนความต้องการในการพัฒนาของตนเองได้อย่างชัดเจน  การที่บุคลากรมี
โอกาสเข้าร่วมการอบรม พัฒนาทักษะ หรือทำแผนพัฒนารายบุคคล มีผลผกระทบเชิงบวกต่อแรงจูงใจ
มีผลกับบุคลากรที่มีความต้องการเติบโตในสายงายอย่างจริงจังเพราะช่วยให้บุคลากรมองเห็นแนวทาง
ในการเติบโตในสายอาชีพ 
 3.4 การให้รางวัลและการยอมรับ (Recognition & Incentives) ทุกมหาวิทยาลัยมีการให้
รางวัลบุคลากรทั้งที่เป็นเงินรางวัลและไม่เป็นตัวเงิน เช่น การมอบเกียรติบัตร การแสดงความชื่นชม
ยินดี รางวัลพนักงานดีเด่น การมอบโล่ , ใบประกาศ หรือของที่ระลึกในงานสำคัญของมหาวิทยาลัย  
ซึ่งเป็นการเชิดชูเกียรติและสร้างความภาคภูมิใจให้กับบุคลากร การยอมรับ และการให้รางวัล มีผลทำ
ให้เกิดความภูมิใจซึ่งสร้างผลกระทบในเชิงบวกอย่างมากต่อแรงจูงใจของบุคลากรในการพัฒนาตนเอง 
ซึ่งมีผลเป็นแรงผลักดันในการก้าวสู่ตำแหน่งที่สูงขึ้น  มหาวิทยาลัยควรมีการปรับปรุงรูปแบบการให้
รางวัลมีความยืดหยุ่นและเหมาะสมกับบุคล โดยอาจพิจารณาการให้รางวัลที่เน้นการพัฒนา เช่นการ
ให้โอกาสในด้านต่าง ๆ เช่น โอกาสในการแลกเปลี่ยนในต่างประเทศ ฝึกอบรมในหลักสูตรพิเศษ และ
ให้รางวัลที่ควรพัฒนาให้เชื่อมโยงกับเส้นทางการเลื่อนตำแหน่ง 
 3.5 การติดตามและให้คำปรึกษาเชิงพัฒนา (Coaching & Career Support) ยังไม่เห็น
ระบบพี่เลี ้ยง (Mentoring) หรือการให้คำปรึกษาเชิงพัฒนาที่ชัดเจน แต่มีการนำระบบ “พี่เลี ้ยง” 
(Mentoring) มาใช้สำหรับบุคลากรใหม่ โดยมีการมอบหมายให้บุคลากรอาวุโสทำหน้าที่เป็นพี่เลี้ยงซ่ึง
ผู ้บริหารและหัวหน้าในมหาวิทยาลัยมีบทบาทสำคัญในการส่งเสริมการเติบโตในสายอาชีพของ
บุคลากรทั้งในการเป็นผู้ให้คำปรึกษา ผู้ให้การสนับสนุนอำนวยความสะดวก เป็นโค้ช และพี่เลี้ยง อีก
ด้วย ทุกมหาวิทยาลัยมีระบบติดตามความก้าวหน้าในการพัฒนาของบุคลากร เช่น ระบบผลการ
ประเมินผลการปฏิบัติงานประจำปี การพูดคุยกับบุลากรเป็นประจำ และมีระบบติดตามหลังการ
ฝึกอบรม ระบบพัฒนาตาม แผนพัฒนารายบุคคล (IDP) ซึ่งข้อมูลเหล่านี้เก็บไว้ในระบบสามารถเรียกดู
ข้อมูลและติดตามได้ 
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อภิปรายผลการวิจัย 

ผลการศึกษาพบว่าพนักงานวิทยาเขตเชียงราย มหาวิทยาลัยพะเยา มีแรงจูงใจภายใน (Intrinsic 
Motivation) สูงกว่าแรงจูงใจภายนอก (Extrinsic Motivation) อย่างชัดเจน โดยมีค่าเฉลี่ย 4.36 เทียบกับ 
4.02 ตามลำดับ ผลการวิจัยนี้สอดคล้องกับทฤษฎีการกำหนดตนเอง (Self-Determination Theory) ของ 
Deci และ Ryan (2000) ที่เสนอว่าแรงจูงใจภายในเป็นปัจจัยสำคัญที่ส่งผลต่อความพึงพอใจในการทำงาน
และประสิทธิภาพการปฏิบัติงาน นอกจากนี้ยังสอดคล้องกับงานวิจัยของ Pink (2009) ที่ระบุว่าแรงจูงใจ
ภายในเป็นปัจจัยหลักที่ขับเคลื่อนการปฏิบัติงานในยุคศตวรรษที่ 21 การที่พนักงานให้ความสำคัญกับการ
พัฒนาตนเองอย่างต่อเนื่องเพ่ือก้าวสู่ความสำเร็จที่สูงขึ้น มากที่สุด (ค่าเฉลี่ย 4.71) สะท้อนให้เห็นถึงความ
ต้องการในการเติบโต (Growth Need) สอดคล้องกับงานวิจัยของ Maslow (1943) เกี่ยวกับความต้องการ
ในการสำเร็จตนเอง (Self-actualization) ซึ่งเป็นระดับสูงสุดของลำดับขั้นความต้องการของมนุษย์ 

จากการสัมภาษณ์พบว่ากระบวนการสื่อสารเป้าหมายและโอกาสในสายงาน (Career Awareness) 
มีผลกระทบเชิงบวกต่อแรงจูงใจของบุคลากร ผลการวิจัยนี้สอดคล้องกับทฤษฎีการกำหนดเป้าหมาย (Goal 
Setting Theory) ของ Locke และ Latham (2002) ที่เน้นความสำคัญของการกำหนดเป้าหมายที่ชัดเจน 
เฉพาะเจาะจง และท้าทาย เพ่ือเพ่ิมแรงจูงใจและประสิทธิภาพในการทำงาน การใช้เครื่องมือหลากหลายใน
การประเมินและให้ข้อมูลย้อนกลับ เช่น การประเมิน 360 องศา และแผนพัฒนารายบุคคล (IDP) สะท้อน
ให้เห็นถึงความสำคัญของการให้ข้อมูลย้อนกลับที่มีคุณภาพ ซึ่งสอดคล้องกับงานวิจัยของ Kluger และ 
DeNisi (1996) ที่พบว่าการให้ข้อมูลย้อนกลับที่มีประสิทธิภาพสามารถเพ่ิมประสิทธิภาพการปฏิบัติงานได้
ถึง 40% ระบบพี่เลี ้ยง (Mentoring) และการให้คำปรึกษาเชิงพัฒนายังไม่มีความชัดเจน แม้จะมีการ
นำมาใช้กับบุคลากรใหม่ ปัญหานี้สะท้อนให้เห็นถึงช่องว่างที่สำคัญในการพัฒนาบุคลากร เนื่องจาก
งานวิจัยของ Kram (1985) และ Allen และ Eby (2007) แสดงให้เห็นว่าระบบพี่เลี้ยงที่มีประสิทธิภาพ
สามารถส่งผลต่อการพัฒนาอาชีพ ความพึงพอใจในงาน และการลดการลาออกของพนักงานได้อย่างมี
นัยสำคัญ การที่มหาวิทยาลัยมีแนวทางการส่งเสริมและพัฒนาบุคลากรอย่างหลากหลาย ผ่านการเรียนรู้
จากงานจริง การแลกเปลี่ยนเรียนรู้ และการโค้ช สอดคล้องกับแนวคิด Lifelong Learning และทฤษฎี 
70:20:10 Model ของ Lombardo และ Eichinger (2000) ที่เสนอว่าการเรียนรู้ที่มีประสิทธิภาพเกิดจาก
ประสบการณ์จริง (70%) การเรียนรู้จากผู้อ่ืน (20%) และการฝึกอบรม (10%) 
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ข้อเสนอแนะ 
ข้อเสนอแนะในการนำผลการวิจัยไปใช้ 
1. จากการศึกษาพบว่าระบบพี่เลี้ยง (Mentoring) และการให้คำปรึกษาเชิงพัฒนายังไม่มีความ

ชัดเจน แม้จะมีการนำมาใช้กับบุคลากรใหม่ ปัญหานี้สะท้อนให้เห็นถึงช่องว่างที่สำคัญในการพัฒนา
บุคลากร การพัฒนาระบบพี่เลี้ยงและการโค้ชเชิงบูรณาการโดยการสร้าง Mentoring Matching System 
โดยจับคู่พ่ีเลี้ยงที่มีความสำเร็จในการก้าวสู่ตำแหน่งที่สูงขึ้นกับผู้ที่ต้องการก้าวสู่ตำแหน่งที่สูงขึ้น 

2. พบว่ากระบวนการสื่อสารเป้าหมายและโอกาสในสายงาน (Career Awareness) มีผลกระทบ
เชิงบวกต่อแรงจูงใจของบุคลากรดังนั้นการสื่อสารเป้าหมายในการเติบโตในสายอาชีพจึงต้องทำให้เห็น
ความชัดเจนเป็นรูปธรรมได้ 

ข้อเสนอแนะในการทำวิจัยครั้งต่อไป 
  1. ควรศึกษาจาก Case Study เพ่ือศึกษาตัวอย่างความสำเร็จที่เด่นชัด 
2. ควรศึกษาประสิทธิภาพของ AI Chatbot ในการให้คำปรึกษาเรื่องอาชีพ 
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ภาคผนวก ก รายนามผู้เช่ียวชาญ 

 1.   ผูช้่วยศาสตราจารย ์ดร.ศศวิมิล ภู่พวง  
ต าแหน่ง ประธานโปรแกรมวชิาบรหิารธุรกจิ (ผูป้ระกอบการยุคเศรษฐกจิดจิทิลั) 
คณะวทิยาการจดัการ มหาวทิยาลยัราชภฎัเชยีงราย 

2.   ผูช้่วยศาสตราจารย ์ดร.อญัยาณีย ์เกตุพนัธุ์ 
ต าแหน่ง ประธานโปรแกรมวชิาหลกัสตูรบรหิารธุรกจิ สาขาวชิาบรหิารธุรกจิ (การจดัการ) 
คณะวทิยาการจดัการ มหาวทิยาลยัราชภฎัเชยีงราย 

3.   นายสมทบ เหลก็สงิห ์
ต าแหน่ง ผูอ้ านวยการกอง 
การเจา้หน้าที ่มหาวทิยาลยัพะเยา 
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ภาคผนวก ข เคร่ืองมือท่ีใช้ในการวิจยั 
                                      

แบบสอบถามเพื่อการวิจยั 
 แบบสอบถามนี้จดัท าขึ้นเพื่อประเมนิปัจจยัในการสร้างแรงจูงใจในการก้าวสู่ต าแหน่งงานที่
สูงขึน้ของพนักงานมหาวทิยาลยั สงักดัวทิยาเขตเชยีงราย มหาวทิยาลยัพะเยา ขอ้มูลทีไ่ดจ้ากการตอบ
แบบสอบถามจะเป็นประโยชน์อย่างยิ่งต่อการพัฒนากระบวนการสร้างแรงจูงใจและส่งเสริ ม
ความกา้วหน้าในสายอาชพีของพนกังานในอนาคต แบบสอบถาม ประกอบดว้ย 3 ตอน ดงัต่อไปนี้ 
 ตอนที ่ 1  ขอ้มลูทัว่ไปของผูต้อบแบบสอบถาม     
 ตอนที่  2  การประเมินปัจจยัที่ส่งผลต่อการสร้างแรงจูงใจในการก้าวสู่ต าแหน่งที่สูงขึ้นของ
พนกังาน มหาวทิยาลยัสงักดัวทิยาเขตเชยีงราย มหาวทิยาลยัพะเยา 
 ตอนที ่ 3  ขอ้เสนอแนะเพิม่เตมิเกี่ยวกบัปัจจยัทีส่ง่ผลต่อการสรา้งแรงจูงใจในการก้าวสูต่ าแหน่ง
ทีส่งูขึน้ของพนกังานมหาวทิยาลยั สงักดัวทิยาเขตเชยีงราย มหาวทิยาลยัพะเยา 
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ตอนท่ี  1  แบบสอบถามเก่ียวกบัข้อมูลทัว่ไปของผู้ตอบแบบสอบถาม 
ค าชีแ้จง  จงท าเครื่องหมาย ✓ ในช่องทีต่รงกบัความเป็นจรงิของท่านมากทีสุ่ด 
1.  เพศ 
       1. ชาย       2. หญงิ 
 
2.  อายุ 
  1.  ต ่ากว่า 20 ปี      2.  20 – 30 ปี 
  3.  31 – 40 ปี      4.  41 – 50 ปี 
  5.  สงูกว่า 50 ปี 
 
3. ระดบัการศกึษา 
   1.  ต ่ากว่าปรญิญาตร ี     2.  ปรญิญาตร ี    
  3.  ปรญิญาโท      4.  ปรญิญาเอก   
 
4.  ระยะเวลาการปฏบิตังิาน  
       1.  ต ่ากว่า 10 ปี              2.  10 – 15  ปี        
       3.  15 - 20  ปี      3.  20  ปีขึน้ไป 
 
5.  ค่าตอบแทน 
         1.  น้อยกว่า 20,000 บาท     2.  20,001 - 25,000 บาท  
         3.  25,001–30,000 บาท     4.  30,001 - 35,000 บาท 
         5.  35,001- 40,000 บาท     5.  มากกว่า 40,000 บาท 
 
5.  ต าแหน่งปัจจุบนั 
         1. ต ่ากว่าต าแหน่งช านาญการ    2. ต าแหน่งช านาญการ  
         3.  สงูกว่าต าแหน่งช านาญการ  
 
6. เงนิประจ าต าแหน่ง 
   1. ไดร้บัเงนิประจ าต าแหน่ง    2. ไม่ไดร้บัเงนิประจ าต าแหน่ง 
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ตอนท่ี  2  การประเมินปัจจยัท่ีส่งผลต่อการสร้างแรงจงูใจในการก้าวสู่ต าแหน่งท่ีสูงขึ้นของ
พนักงาน สงักดัวิทยาเขตเชียงราย มหาวิทยาลยัพะเยา 
ค าช้ีแจง : กรณุาเขียนเครื่องหมาย (✓) ลงใน  􀀳   ในแต่ละข้อท่ีตรงกบัความคิดเหน็ของท่าน
มากท่ีสุด 
ช่องเดียวเท่านัน้ 5 = มากท่ีสุด, 4 = มาก, 3 = ปานกลาง, 2 = น้อย, 1 = น้อยท่ีสุด 
 
แรงจงูใจภายใน (Intrinsic Motivation) 
ขอ้ รายการ 5 4 3 2 1 
1 ฉนัรูส้กึพงึพอใจและภาคภูมใิจเมื่อไดท้ างานทีท่า้ทายและไดใ้ช้

ความสามารถอย่างเตม็ที่ 
     

2 ฉนัมคีวามกระตอืรอืรน้ทีจ่ะเรยีนรูท้กัษะใหม่ๆ เพือ่เพิม่พนู 
ความเชีย่วชาญของตนเอง 

     

3 ฉนัรูส้กึว่างานทีท่ ามคีวามส าคญัและมคีุณค่าต่อองคก์รและ
สงัคม 

     

4 ฉนัตอ้งการพฒันาตนเองอย่างต่อเนื่องเพือ่กา้วสูค่วามส าเรจ็  
ทีส่งูขึน้ 

     

5 ฉนัมคีวามสุขกบัการแก้ปัญหาทีซ่บัซอ้นและไดค้น้พบวธิกีาร
ใหม่ ๆ ในการท างาน 

     

6 ฉนัรูส้กึดทีีไ่ดม้สีว่นร่วมในการตดัสนิใจและก าหนดทศิทางการ
ท างานของทมีหรอืหน่วยงาน 

     

7 ฉนัมคีวามพงึพอใจเมื่อไดเ้ป็นผูร้เิริม่โครงการหรอืแนวคดิใหม่ 
ๆ 

     

8 ฉนัตอ้งการเป็นแบบอย่างทีด่ใีหก้บัเพือ่นร่วมงานและ
ผูใ้ตบ้งัคบับญัชา 

     

9 ฉนัเชื่อว่าความก้าวหน้าในอาชพีเกดิจากความมุ่งมัน่และความ
พยายามของตนเองเป็นหลกั 

     

10 ฉนัตอ้งการโอกาสในการแสดงศกัยภาพและพสิจูน์
ความสามารถของตนเอง 

     

11 ฉนัรูส้กึตื่นเตน้เมื่อไดท้ างานทีต่อ้งใชค้วามคดิสรา้งสรรค์ 
และนวตักรรม 

     

12 ฉนัมคีวามสุขกบัการไดใ้หค้ าปรกึษาและช่วยเหลอืผูอ้ื่น 
ใหป้ระสบความส าเรจ็ 

     

13 ฉนัตอ้งการทีจ่ะมอีสิระในการท างานและสามารถตดัสนิใจ 
ดว้ยตนเองไดม้ากขึน้ 

     

14 ฉนัรูส้กึเตมิเตม็เมื่อไดเ้หน็ผลลพัธท์ีเ่ป็นรปูธรรมจากความ
พยายามของตนเอง 
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ขอ้ รายการ 5 4 3 2 1 
15 ฉนัตอ้งการท างานทีม่คีวามรบัผดิชอบมากขึน้เพือ่พฒันาภาวะ

ผูน้ าของตนเอง 
     

16 ฉนัมคีวามตัง้ใจทีจ่ะเป็นผูเ้ชีย่วชาญในสายงานทีฉ่นัท าอยู่      
17 ฉนัสนุกกบัการเรยีนรูส้ ิง่ใหม่ๆ และปรบัตวัใหเ้ขา้กบัการ

เปลีย่นแปลงอยู่เสมอ 
     

18 ฉนัตอ้งการมสีว่นร่วมในการก าหนดวสิยัทศัน์และพนัธกจิ 
ของมหาวทิยาลยั 

     

19 ฉนัเชื่อว่าการท างานทีม่คีวามหมายจะน ามาซึง่ความสุขและ
ความส าเรจ็ในระยะยาว 

     

20 ฉนัรูส้กึทา้ทายและอยากทีจ่ะพชิติเป้าหมายทีส่งูขึน้เรื่อย ๆ      
21 ฉนัตอ้งการทีจ่ะเป็นบุคคลทีม่อีทิธพิลเชงิบวกต่อเพือ่นร่วมงาน

และองคก์ร 
     

22 ฉนัมคีวามภาคภูมใิจในความรูแ้ละประสบการณ์ทีส่ ัง่สมมา      
23 ฉนัตอ้งการท างานทีไ่ดใ้ชท้กัษะการคดิวเิคราะหแ์ละแก้ปัญหา

ทีซ่บัซอ้น 
     

24 ฉนัรูส้กึกระตอืรอืรน้ทีจ่ะน าเสนอแนวคดิใหม่ๆ ทีเ่ป็นประโยชน์
ต่อองคก์ร 

     

25 ฉนัเชื่อว่าการเป็นผูน้ าทีด่ตี้องมาจากความเขา้ใจและความเหน็
อกเหน็ใจผูอ้ื่น 

     

26 ฉนัตอ้งการโอกาสในการเป็นทีป่รกึษาหรอืพีเ่ลีย้งใหก้บั
พนกังานรุ่นใหม่ 

     

27 ฉนัมคีวามสุขทีไ่ดเ้หน็การเตบิโตของทมีหรอืหน่วยงานทีฉ่นั
ดแูล 

     

28 ฉนัตอ้งการท างานทีเ่ปิดโอกาสใหฉ้นัไดส้รา้งสรรคแ์ละทดลอง
สิง่ใหม่ๆ 

     

29 ฉนัเชื่อว่าการเรยีนรูต้ลอดชวีติเป็นสิง่ส าคญัในการกา้วหน้า      
30 ฉนัมคีวามมุ่งมัน่ทีจ่ะพฒันาตนเองใหเ้ป็นผูน้ าทีม่วีสิยัทศัน์      
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แรงจงูใจภายนอก (Extrinsic Motivation) 
ขอ้ รายการ 5 4 3 2 1 
1 การไดร้บัค่าตอบแทนทีส่งูขึน้เป็นแรงจงูใจส าคญัทีท่ าใหฉ้นั

ตอ้งการกา้วหน้าในอาชพี 
     

2 ฉนัตอ้งการความมัน่คงในอาชพีและการไดร้บัการยอมรบัจาก
ผูบ้รหิารระดบัสงู 

     

3 การไดเ้ลื่อนต าแหน่งท าใหฉ้ันรูส้กึถงึความกา้วหน้าและเป็นที่
ยอมรบัในองคก์ร 

     

4 ฉนัตอ้งการสวสัดกิารและผลประโยชน์ทีด่ขีึน้จากการเลื่อน
ต าแหน่ง 

     

5 การมอี านาจและอทิธพิลในการตดัสนิใจเป็นสิง่ส าคญัส าหรบั
ฉนั 

     

6 ฉนัตอ้งการโอกาสในการเดนิทางไปดงูานหรอือบรมสมัมนาใน
ต่างประเทศ 

     

7 การไดร้บัโบนสัหรอืรางวลัพเิศษเป็นแรงกระตุน้ใหฉ้นัท างานได้
ดขีึน้ 

     

8 ฉนัตอ้งการมตี าแหน่งทีส่งูขึน้เพือ่ใหเ้ป็นทีเ่คารพและยอมรบั
จากเพือ่นร่วมงานและสงัคม 

     

9 การไดร้บัค าชมเชยและการยกย่องจากผูบ้งัคบับญัชาเป็นสิง่
ส าคญัส าหรบัฉนั 

     

10 ฉนัตอ้งการโอกาสในการเป็นตวัแทนขององคก์รในการประชุม
หรอืกจิกรรมส าคญั 

     

11 การไดร้บัการจดัสรรงบประมาณและทรพัยากรทีม่ากขึน้เป็น
สิง่จงูใจในการเลื่อนต าแหน่ง 

     

12 ฉนัตอ้งการทีจ่ะมหีอ้งท างานสว่นตวัหรอืสภาพแวดลอ้มการ
ท างานทีด่ขีึน้ 

     

13 การไดร้บัการสนับสนุนดา้นการศกึษาต่อหรอืการพฒันา
วชิาชพีจากองคก์ร 

     

14 ฉนัตอ้งการทีจ่ะมชีื่อเสยีงและเป็นทีรู่จ้กัในสายอาชพีของฉนั      
15 การไดร้บัรถประจ าต าแหน่งหรอืสทิธปิระโยชน์อื่นๆ ทีม่าพรอ้ม

กบัต าแหน่งทีส่งูขึน้ 
     

16 ฉนัตอ้งการทีจ่ะมโีอกาสในการดแูลและบรหิารทมีงานขนาด
ใหญ่ขึน้ 

     

17 การไดร้บัความไวว้างใจและมอบหมายงานส าคญัจากผูบ้รหิาร      
18 ฉนัตอ้งการมโีอกาสในการเขา้ถงึขอ้มลูหรอืเครอืขา่ยทีส่ าคญั      
19 การไดร้บัสถานะทางสงัคมทีส่งูขึน้เป็นแรงจงูใจในการกา้วหน้า      
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ขอ้ รายการ 5 4 3 2 1 
20 ฉนัตอ้งการทีจ่ะไดร้บัการยอมรบัจากเพือ่นร่วมงานในองคก์ร

อื่น ๆ 
     

21 การไดม้สีว่นร่วมในโครงการทีม่ชีื่อเสยีงหรอืสรา้งผลกระทบใน
วงกวา้ง 

     

22 ฉนัตอ้งการทีจ่ะมโีอกาสในการตดัสนิใจเชงิกลยุทธข์ององคก์ร      
23 การไดร้บัโอกาสในการเป็นวทิยากรหรอืผูบ้รรยายในงานต่างๆ      
24 ฉนัตอ้งการทีจ่ะมอี านาจในการอนุมตังิบประมาณหรอืโครงการ      
25 การไดร้บัโอกาสในการเป็นคณะกรรมการหรอืทีป่รกึษาใน

ระดบัมหาวทิยาลยั 
     

26 ฉนัตอ้งการทีจ่ะไดร้บัการเชญิเขา้ร่วมงานเลีย้งหรอืกจิกรรม
พเิศษขององคก์ร 

     

27 การไดร้บัการยกเวน้ความรบัผดิชอบในบางดา้นทีพ่นกังาน
ทัว่ไปตอ้งท า 

     

28 ฉนัตอ้งการทีจ่ะไดร้บัการพจิารณาเป็นอนัดบัตน้ๆ ในการเขา้
ร่วมโครงการรเิริม่ใหม่ๆ 

     

29 การไดร้บัการเสนอชื่อเขา้ชงิรางวลัหรอืการไดร้บั
เครื่องราชอสิรยิาภรณ์ 

     

30 ฉนัตอ้งการทีจ่ะไดร้บัการสนบัสนุนจากองคก์รในการสรา้ง
เครอืขา่ยและความสมัพนัธ์ภายนอก 

     

 
 
ตอนท่ี 3 ข้อเสนอแนะเพ่ิมเติมเก่ียวกบัปัจจยัท่ีส่งผลต่อการสร้างแรงจงูใจในการก้าวสู่ต าแหน่งท่ี
สูงขึ้นของพนักงานมหาวิทยาลยั สงักดัวิทยาเขตเชียงราย มหาวิทยาลยัพะเยา 
 
1. ท่านคดิว่าปัจจยัใดทีเ่ป็นอุปสรรคหรอืปัญหาทีส่ าคญัทีสุ่ดของการก้าวสูต่ าแหน่งทีส่งูขึน้ 
------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------- 
------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------- 
------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------- 
2. ขอ้เสนอแนะในการสง่เสรมิและสนับสนุนพนกังานมหาวทิยาลยัเพือ่กา้วสูต่ าแหน่งทีส่งูขึน้ 

 
 
ขอขอบพระคณุทุกท่านท่ีสละเวลาในการตอบแบบสอบถาม 
 

------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------- 
------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------- 
------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------- 
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แบบสมัภาษณ์หวัหน้างานบุคคล 
กระบวนการสร้างแรงจงูใจในการก้าวสู่ต าแหน่งงานท่ีสูงขึ้นของพนักงานมหาวิทยาลยั 

ค าช้ีแจง: แบบสมัภาษณ์นี้มวีตัถุประสงค์เพื่อเก็บรวบรวมข้อมูลด้านการสร้างแรงจูงใจในการก้าวสู่
ต าแหน่งงานที่สูงขึ้นของพนักงานมหาวทิยาลยั ซึ่งจะเป็นประโยชน์ต่องานวิจยัและการพฒันาระบบ
บรหิารทรพัยากรบุคคลของมหาวทิยาลยั ค าตอบของท่านจะถูกเกบ็เป็นความลบัและน าเสนอในภาพรวม
เท่านัน้ 
ขอ้มลูทัว่ไปของผูใ้หส้มัภาษณ์ 
1. ชื่อ-นามสกุล (ถา้ยนิดใีหข้อ้มลู): _____________________________ 
2. ต าแหน่งปัจจุบนั: _____________________________ 
3. หน่วยงาน/คณะ: _____________________________ 
4. ประสบการณ์ดา้นการบรหิารงานบุคคล: _______ ปี 
5. จ านวนพนกังานทีอ่ยู่ในความดแูล:        _______คน 
สว่นที ่2 แบบสมัภาษณ์เชงิลกึส าหรบัหวัหน้างาน 
หวัขอ้: กระบวนการสรา้งแรงจงูใจในการกา้วสูต่ าแหน่งทีส่งูขึน้ส าหรบับุคลากรมหาวทิยาลยั 
กระบวนการท่ี 1: การส่ือสารเป้าหมายและโอกาสในสายงาน (Career Awareness) 
1. หน่วยงานของคุณมกีารสื่อสารเกีย่วกบัโอกาสในการเตบิโตหรอืเลื่อนต าแหน่งใหแ้ก่บุคลากรอย่างไร? 
............................................................................................................................................................
............................................................................................................................................................
............................................................................................................................................................ 
2. บุคลากรไดร้บัขอ้มลูเกีย่วกบัเสน้ทางความก้าวหน้าในสายอาชพีหรอืไม่? มวีธิกีารใดทีใ่ชใ้นการสือ่สาร 
เช่น เอกสาร คู่มอื แพลตฟอรม์ออนไลน์ หรอืการประชุม? 
............................................................................................................................................................
............................................................................................................................................................
............................................................................................................................................................ 
3. คุณคดิว่าการสือ่สารเป้าหมายในสายงานมผีลต่อแรงจงูใจของบุคลากรหรอืไม่ อย่างไร? 
............................................................................................................................................................
............................................................................................................................................................
............................................................................................................................................................ 
กระบวนการท่ี 2: การประเมินตนเองและค้นหาศกัยภาพ (Self-assessment) 
1. หน่วยงานมแีนวทางสง่เสรมิใหบุ้คลากรประเมนิตนเองหรอืคน้หาศกัยภาพของตนเองหรอืไม่? 
............................................................................................................................................................
............................................................................................................................................................
............................................................................................................................................................ 
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2. มกีระบวนการหรอืเครื่องมอืใดทีช่่วยใหบุ้คลากรสามารถวเิคราะหจุ์ดแขง็/จุดอ่อนของตนเองไดห้รอืไม่ 
เช่น แบบประเมนิ ศูนยพ์ฒันา (Assessment Center) 
............................................................................................................................................................
............................................................................................................................................................
............................................................................................................................................................ 
3. บุคลากรไดร้บัขอ้มลูยอ้นกลบัเพือ่การพฒันาอย่างไร และสง่ผลต่อความตอ้งการเลื่อนต าแหน่ง
หรอืไม่? 
............................................................................................................................................................
............................................................................................................................................................
............................................................................................................................................................  
กระบวนการท่ี 3: การจดัโอกาสการเรียนรู้และพฒันา (Learning & Development) 
1. หน่วยงานของคุณมแีนวทางสง่เสรมิการเรยีนรูแ้ละพฒันาศกัยภาพของบุคลากรอย่างไร? 
............................................................................................................................................................
............................................................................................................................................................
............................................................................................................................................................ 
2. บุคลากรมโีอกาสเขา้ร่วมการอบรม พฒันาทกัษะ หรอืท าแผนพฒันารายบุคคลหรอืไม่? 
............................................................................................................................................................
............................................................................................................................................................
............................................................................................................................................................ 
3. คุณเหน็ว่าการพฒันาดงักล่าวสง่ผลต่อแรงจงูใจในการเตบิโตในสายอาชพีหรอืไม่ อย่างไร? 
............................................................................................................................................................
............................................................................................................................................................
............................................................................................................................................................ 
กระบวนการท่ี 4: การให้รางวลัและการยอมรบั (Recognition & Incentives) 
1. หน่วยงานมกีารใหร้างวลัหรอืยอมรบับุคลากรทีม่ผีลงานโดดเด่นอย่างไรบา้ง? 
............................................................................................................................................................
............................................................................................................................................................
............................................................................................................................................................ 
2. การยอมรบัและการใหร้างวลัสง่ผลต่อแรงจงูใจของบุคลากรในการเลื่อนต าแหน่งหรอืไม่? 
............................................................................................................................................................
............................................................................................................................................................
............................................................................................................................................................ 
3. คุณคดิว่ารปูแบบรางวลัทีม่อียู่ในปัจจุบนัเพยีงพอหรอืควรปรบัปรุงอย่างไร? 
............................................................................................................................................................
............................................................................................................................................................
............................................................................................................................................................ 
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กระบวนการท่ี 5: การติดตามและให้ค าปรึกษาเชิงพฒันา (Coaching & Career Support) 
1. มรีะบบพีเ่ลีย้ง (Mentoring) หรอืการใหค้ าปรกึษาเชงิพฒันาเพือ่สนบัสนุนบุคลากรหรอืไม่? 
............................................................................................................................................................
............................................................................................................................................................
............................................................................................................................................................ 
2. ผูบ้รหิารหรอืหวัหน้ามบีทบาทในการใหค้ าปรกึษาเพือ่การเตบิโตในสายอาชพีอย่างไร? 
............................................................................................................................................................
............................................................................................................................................................
............................................................................................................................................................ 
3. หน่วยงานมวีธิกีารตดิตามความก้าวหน้าในการพฒันาของบุคลากรหรอืไม่? 
............................................................................................................................................................
............................................................................................................................................................
............................................................................................................................................................ 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



103 
 
ภาคผนวก ค ผลการตรวจสอบคณุภาพเครื่องมือ 
 
ผลการตรวจค่าความสอดคล้องข้อค าถามกบัวตัถปุระสงคข์องแบบสอบถามเพื่อการวิจยั (Index 
of Item-Objective Congruence: IOC)  

สตูร IOC = ΣR/N 
 IOC = ค่าดชันีความสอดคลอ้ง 
 ΣR = ผลรวมของคะแนนความคดิเหน็ขอบผูเ้ชีย่วชาญ 

N = จ านวนผูเ้ชีย่วชาญ 
ก าหนดเกณฑก์ารประเมนิ 

ใหค้ะแนน +1 หมายถงึ เหมาะสม สอดคลอ้งกบัวตัถุประสงค ์
ใหค้ะแนน   0 หมายถงึ ไม่แน่ใจว่าสอดคลอ้งหรอืไม่ 
ใหค้ะแนน  -1 หมายถงึ ไม่สอดคลอ้งกบัวตัถุประสงค ์

โดยใชเ้กณฑก์ารคดัเลอืกขอ้ค าถาม คอื 
ขอ้ค าถามทีม่คี่า IOC ตัง้แต ่0.5-1 คดัเลอืกไวใ้ชไ้ด ้
ขอ้ค าถามทีม่คี่า IOC ต ่ากว่า 0.5 ควรพจิารณาปรบัปรุงหรอืตดัออก 
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ข้อค าถามเก่ียวกบัปัจจยัท่ีส่งผลต่อการสร้างแรงจูงใจในการก้าวสู่ต าแหน่งท่ีสูงขึ้นของพนักงาน
มหาวิทยาลยั สงักดัวิทยาเขตเชียงราย มหาวิทยาลยัพะเยา 
ข้อ รายการ ผู้เช่ียวชาญคนท่ี รวม ค่า 

IOC 
สรปุความ
สอดคล้อง 1 2 3 

ตอนท่ี 1 ข้อมูลทัว่ไปของผู้ตอบแบบสอบถาม   

1 เพศ 1 1 1 3 1 สอดคลอ้ง 
2 อาย ุ 1 1 1 3 1 สอดคลอ้ง 
3 ระดบัการศกึษา 1 1 1 3 1 สอดคลอ้ง 
4 ระยะเวลาการปฏบิตังิาน 1 1 1 3 1 สอดคลอ้ง 
5 ค่าตอบแทน 1 1 1 3 1 สอดคลอ้ง 
6 ต าแหน่งปัจจุบนั 1 1 1 3 1 สอดคลอ้ง 
7 เงนิประจ าต าแหน่ง 1 1 1 3 1 สอดคลอ้ง 

ตอนท่ี 2 แรงจงูใจภายใน (Intrinsic Motivation)   
1 ฉันรู้สึกพึงพอใจและภาคภูมิใจเมื่อได้ทำงานทีท่้า

ทายและไดใ้ช้ความสามารถอย่างเต็มที่ 1 1 1 3 1 
สอดคลอ้ง 

2 ฉันมีความกระตือรือร้นที่จะเรียนรู้ทักษะใหม่ๆ 
เพื่อเพิ่มพูนความเชี่ยวชาญของตนเอง 1 1 1 3 1 

สอดคลอ้ง 

3 ฉันรู้สึกว่างานทีท่ำมีความสำคญัและมีคุณค่าต่อ
องค์กรและสังคม 1 1 1 3 1 

สอดคลอ้ง 

4 ฉันต้องการพัฒนาตนเองอย่างต่อเนื่องเพื่อก้าวสู่
ความสำเร็จที่สูงขึ้น 1 1 1 3 1 

 
สอดคลอ้ง 

5 ฉันมีความสุขกับการแก้ปัญหาทีซ่ับซ้อนและได้
ค้นพบวิธีการใหม่ ๆ ในการทำงาน 1 1 1 3 1 

สอดคลอ้ง 

6 ฉันรู้สึกดีที่ได้มสี่วนร่วมในการตัดสินใจและกำหนด
ทิศทางการทำงานของทีมหรือหน่วยงาน 1 1 1 3 1 

 
สอดคลอ้ง 

7 ฉันมีความพึงพอใจเมื่อได้เปน็ผู้รเิริ่มโครงการหรือ
แนวคิดใหม่ ๆ 1 1 1 3 1 

สอดคลอ้ง 

8 ฉันต้องการเป็นแบบอย่างที่ดีให้กับเพื่อนร่วมงาน
และผู้ใต้บงัคับบญัชา 1 1 1 3 1 

 
สอดคลอ้ง 

9 ฉันเชื่อว่าความก้าวหนา้ในอาชพีเกิดจากความ
มุ่งมั่นและความพยายามของตนเองเป็นหลัก 1 1 1 3 1 

 
สอดคลอ้ง 

10 ฉันต้องการโอกาสในการแสดงศกัยภาพและพิสจูน์
ความสามารถของตนเอง 1 1 1 3 1 

 
สอดคลอ้ง 

11 ฉนัรูส้กึตื่นเตน้เมื่อไดท้ างานทีต่อ้งใชค้วามคดิ
สรา้งสรรคแ์ละนวตักรรม 1 1 1 3 1 

 
สอดคลอ้ง 

12 
 

ฉนัมคีวามสุขกบัการไดใ้หค้ าปรกึษาและชว่ยเหลอื
ผูอ้ื่นใหป้ระสบความส าเรจ็ 1 1 1 3 1 

 
สอดคลอ้ง 

13 นิสติภาคภูมใิจเมื่อสามารถแกไ้ขปัญหาทีซ่บัซอ้น
ในการวจิยัได ้ 1 1 1 3 1 

 
สอดคลอ้ง 

14 ฉันรู้สึกเติมเต็มเมื่อได้เห็นผลลัพธ์ที่เป็นรูปธรรม
จากความพยายามของตนเอง 1 1 1 3 1 

 
สอดคลอ้ง 
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ข้อ รายการ ผู้เช่ียวชาญคนท่ี รวม ค่า 

IOC 
สรปุความ
สอดคล้อง 1 2 3 

15 ฉันต้องการทำงานที่มีความรับผดิชอบมากข้ึนเพื่อ
พัฒนาภาวะผู้นำของตนเอง 1 1 1 3 1 

 
สอดคลอ้ง 

16 ฉันมีความตั้งใจที่จะเปน็ผูเ้ชี่ยวชาญในสายงานที่ฉนั
ทำอยู่ 1 1 1 3 1 

สอดคลอ้ง 

17 ฉันสนุกกับการเรียนรู้สิง่ใหม่ๆ และปรับตัวให้เข้า
กับการเปลี่ยนแปลงอยู่เสมอ 1 1 1 3 1 

สอดคลอ้ง 

18 ฉันต้องการมีส่วนร่วมในการกำหนดวิสัยทัศน์และ
พันธกิจของมหาวิทยาลัย 1 1 1 3 1 

 
สอดคลอ้ง 

19 ฉันเชื่อว่าการทำงานที่มีความหมายจะนำมาซึ่ง
ความสุขและความสำเร็จในระยะยาว 1 1 1 3 1 

 
สอดคลอ้ง 

20 ฉันรู้สึกท้าทายและอยากที่จะพชิิตเป้าหมายที่
สูงขึ้นเรื่อย ๆ 1 1 1 3 1 

 
สอดคลอ้ง 

21 ฉันต้องการที่จะเปน็บุคคลที่มีอิทธิพลเชิงบวกต่อ
เพื่อนร่วมงานและองค์กร 1 1 1 3 1 

 
สอดคลอ้ง 

22 ฉันมีความภาคภูมิใจในความรู้และประสบการณท์ี่
สั่งสมมา 1 1 1 3 1 สอดคลอ้ง 

23 ฉันต้องการทำงานที่ไดใ้ช้ทักษะการคิดวิเคราะห์
และแก้ปัญหาที่ซบัซ้อน 1 1 1 3 1 สอดคลอ้ง 

24 ฉันรู้สึกกระตือรือร้นที่จะนำเสนอแนวคิดใหม่ๆ ที่
เป็นประโยชน์ต่อองค์กร 1 1 1 3 1 สอดคลอ้ง 

25 ฉันเชื่อว่าการเป็นผูน้ำที่ดีต้องมาจากความเข้าใจ
และความเห็นอกเห็นใจผู้อ่ืน 

  
    

25 ฉันต้องการโอกาสในการเปน็ทีป่รึกษาหรือพี่เลี้ยง
ให้กับพนักงานรุ่นใหม ่ 1 1 1 3 1 สอดคลอ้ง 

26 ฉันมีความสุขทีไ่ด้เห็นการเติบโตของทีมหรือ
หน่วยงานที่ฉันดูแล 1 1 1 3 1 

สอดคลอ้ง 

28 ฉันต้องการทำงานที่เปิดโอกาสให้ฉันได้สร้างสรรค์
และทดลองสิ่งใหม่ๆ 1 1 1 3 1 

สอดคลอ้ง 

29 ฉันเชื่อว่าการเรียนรู้ตลอดชีวิตเป็นสิง่สำคัญในการ
ก้าวหน้า 1 1 1 3 1 

 
สอดคลอ้ง 

30 ฉันมีความมุ่งมัน่ที่จะพฒันาตนเองให้เป็นผู้นำที่มี
วิสัยทัศน ์ 1 1 1 3 1 

 
สอดคลอ้ง 

 แรงจงูใจภายนอก (Extrinsic Motivation)       
1 การได้รับค่าตอบแทนทีสู่งขึ้นเปน็แรงจูงใจสำคัญที่

ทำให้ฉันต้องการก้าวหน้าในอาชีพ 1 1 1 3 1 
 
สอดคลอ้ง 

2 ฉันต้องการความมั่นคงในอาชีพและการได้รับการ
ยอมรับจากผู้บริหารระดบัสูง 1 1 1 3 1 

 
สอดคลอ้ง 

3 การได้เลื่อนตำแหนง่ทำให้ฉันรูส้ึกถึงความก้าวหนา้
และเป็นทีย่อมรับในองค์กร 1 1 1 3 1 

 
สอดคลอ้ง 

4 ฉันต้องการสวัสดิการและผลประโยชน์ที่ดีขึ้นจาก
การเลื่อนตำแหน่ง 1 1 1 3 1 

 
สอดคลอ้ง 
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ข้อ รายการ ผู้เช่ียวชาญคนท่ี รวม ค่า 

IOC 
สรปุความ
สอดคล้อง 1 2 3 

5 การมีอำนาจและอิทธิพลในการตัดสินใจเป็นสิง่
สำคัญสำหรับฉัน 1 1 1 3 1 

 
สอดคลอ้ง 

6 ฉันต้องการโอกาสในการเดินทางไปดงูานหรือ
อบรมสัมมนาในต่างประเทศ 1 1 1 3 1 

 
สอดคลอ้ง 

7 การได้รับโบนสัหรือรางวัลพิเศษเป็นแรงกระตุ้นให้
ฉันทำงานได้ดีขึ้น 1 1 1 3 1 

 
สอดคลอ้ง 

8 ฉันต้องการมีตำแหน่งทีสู่งขึ้นเพือ่ให้เป็นที่เคารพ
และยอมรับจากเพื่อนร่วมงานและสังคม 1 1 1 3 1 

 
สอดคลอ้ง 

9 การได้รับคำชมเชยและการยกย่องจาก
ผู้บังคับบัญชาเปน็สิ่งสำคัญสำหรับฉัน 1 1 1 3 1 

 
สอดคลอ้ง 

10 ฉันต้องการโอกาสในการเปน็ตัวแทนขององค์กรใน
การประชุมหรือกิจกรรมสำคัญ 1 1 1 3 1 

 
สอดคลอ้ง 

11 การได้รับการจัดสรรงบประมาณและทรัพยากรที่
มากข้ึนเป็นสิง่จูงใจในการเลื่อนตำแหน่ง 1 1 1 3 1 

 
สอดคลอ้ง 

12 ฉันต้องการที่จะมีห้องทำงานส่วนตัวหรือ
สภาพแวดล้อมการทำงานที่ดีขึน้ 1 1 1 3 1 

 
สอดคลอ้ง 

13 การได้รับการสนับสนนุด้านการศึกษาต่อหรือการ
พัฒนาวิชาชีพจากองค์กร 1 1 1 3 1 

 
สอดคลอ้ง 

14 ฉันต้องการที่จะมชีื่อเสียงและเป็นที่รู้จักในสาย
อาชีพของฉัน 1 1 1 3 1 

 
สอดคลอ้ง 

15 การได้รับรถประจำตำแหน่งหรือสิทธิประโยชน์
อ่ืนๆ ที่มาพร้อมกับตำแหนง่ที่สงูขึ้น 1 1 1 3 1 

 
สอดคลอ้ง 

16 ฉันต้องการที่จะมีโอกาสในการดูแลและบริหาร
ทีมงานขนาดใหญ่ขึ้น 1 1 1 3 1 

 
สอดคลอ้ง 

17 การได้รับความไวว้างใจและมอบหมายงานสำคัญ
จากผู้บริหาร 1 1 1 3 1 

 
สอดคลอ้ง 

18 ฉันต้องการมีโอกาสในการเข้าถงึข้อมูลหรือ
เครือข่ายที่สำคัญ 1 1 1 3 1 

 
สอดคลอ้ง 

19 การได้รับสถานะทางสังคมที่สงูขึ้นเป็นแรงจูงใจใน
การก้าวหน้า 1 1 1 3 1 

 
สอดคลอ้ง 

20 ฉันต้องการที่จะได้รับการยอมรับจากเพื่อน
ร่วมงานในองค์กรอ่ืน ๆ 1 1 1 3 1 

 
สอดคลอ้ง 

21 การได้มีส่วนร่วมในโครงการที่มชีื่อเสียงหรือสร้าง
ผลกระทบในวงกว้าง 1 1 1 3 1 

 
สอดคลอ้ง 

22 ฉันต้องการที่จะมีโอกาสในการตัดสินใจเชงิกลยุทธ์
ขององค์กร 1 1 1 3 1 

 
สอดคลอ้ง 

23 การได้รับโอกาสในการเป็นวทิยากรหรือผู้บรรยาย
ในงานต่างๆ 1 1 1 3 1 

 
สอดคลอ้ง 

24 ฉันต้องการที่จะมีอำนาจในการอนุมัติงบประมาณ
หรือโครงการ 1 1 1 3 1 

 
สอดคลอ้ง 
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ข้อ รายการ ผู้เช่ียวชาญคนท่ี รวม ค่า 

IOC 
สรปุความ
สอดคล้อง 1 2 3 

25 การได้รับโอกาสในการเป็นคณะกรรมการหรือที่
ปรึกษาในระดบัมหาวิทยาลัย 1 1 1 3 1 

 
สอดคลอ้ง 

26 ฉันต้องการที่จะได้รับการเชิญเขา้ร่วมงานเลี้ยงหรือ
กิจกรรมพิเศษขององค์กร 1 1 1 3 1 

 
สอดคลอ้ง 

27 การได้รับการยกเว้นความรับผิดชอบในบางดา้นที่
พนักงานทั่วไปต้องทำ 1 1 1 3 1 

 
สอดคลอ้ง 

28 ฉันต้องการที่จะได้รับการพิจารณาเป็นอันดบัตน้ๆ 
ในการเข้าร่วมโครงการริเริ่มใหม่ๆ 1 1 1 3 1 

 
สอดคลอ้ง 

29 การได้รับการเสนอชื่อเขา้ชิงรางวัลหรือการได้รับ
เครื่องราชอิสริยาภรณ์ 1 1 1 3 1 

 
สอดคลอ้ง 

30 ฉันต้องการที่จะได้รับการสนับสนุนจากองค์กรใน
การสร้างเครือข่ายและความสัมพันธ์ภายนอก 1 1 1 3 1 

 
สอดคลอ้ง 
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ภาคผนวก ง เอกสารรบัรองการยกเว้นพิจารณาจริยธรรมโครงการวิจยั 
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