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บทคัดยnอ

 บทความช้ินนีเ้ป}นการมุnงศกึษา กลยุทธrการเพ่ิมคณุคnางาน เพือ่การพัฒนาพนักงานในท่ีทาํงาน  โดย
หลักการเพ่ิมคุณคnางาน เป}นเคร่ืองมือหน่ึงในการพัฒนาศักยภาพของพนักงานท่ีมีพื้นฐานสําคัญมาจาก
แนวคิดทฤษฎีสองป{จจัยของ เฮอรrซเบอรrกในปe 1968  (Frederick Herzberg) ตnอมาในปe 1976 แฮ็คแมน 

และ โอลดrแฮม (Hackman & Oldham) ไดoนํามาศึกษาตnอมุnงเนoนไปที่คุณลักษณะของงาน ซึ่งเป}นกรอบ
แนวคิดพ้ืนฐานท่ีสําคัญของการเพ่ิมคnางาน  มี 5 มิติคือ เนoนใหoพนักงานมีหลากหลายทักษะ ความเป}น
เอกลักษณrในงาน ลักษณะงานที่มีความสําคัญ  มีอิสระสามารถบริหารจัดการงานนั้นดoวยตนเอง  และการ
ไดoรับขoอมูลปjอน มิติตnาง ๆ เหลnานี้นํามาซ่ึงแรงจูงใจภายในของพนักงาน โดยเฉพาะอยnางย่ิงเป}นองคr
ประกอบท่ีเกีย่วพันกบัสภาวะทางจิตในการเพ่ิมประสิทธิผลในงาน  สาํหรบัการวางแผนสูnการปฏิบตัมีิกลยุทธr
หลกัทีนํ่ามาใชoประกอบดoวย การรวมงาน การมอบหมายงานเป}นลกัษณะโครงการ การสรoางความเป}นอสิระ
ในการทาํงานเป}นทมี การจดัสรรป{นสnวนอาํนาจและอาํนาจในตาํแหนnง การสรoางพนกังาน และการใหoขoอมลู
ยoอนกลับทางตรง และการจัดการการมีสnวนรnวม สnวนขั้นตอนการเพิ่มคุณคnามี 3 ขั้นตอนหลักคือ  สํารวจ
ระดับความพึงพอใจและไมnพงึใจของพนักงาน  พจิารณารูปแบบการเพ่ิมคุณคnางานท่ีนาํมาใชo และออกแบบ
โปรแกรมและสื่อสารใหoพนักงานทราบ

คําสําคัญ : กลยุทธr, การเพิ่มคุณคnางาน 

Abstract

 This article aimed to reviewing job enrichment strategy for developing employees in the 

workplace, job enrichment is a tool to developing an employees’ potential. Job enrichment has its 

roots in Frederick Herzberg’s two-factor theory in 1968, then Hackman & Oldham in 1976 have 

taken the concept to study by focusing job characteristic model development  to job enrichment, 

this model has five dimensions that is; skill variety,  task Identity, task significance, autonomy and  

feedback which these dimensions toward  employees’ intrinsic motivation . In particular, the 

model specifies that enriching certain elements of job alters people’s psychological states in a 
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manner that enhances their work effective. For implementation, it has some key strategies to use 

for enriching job in the workplace including combine task, identify project, create autonomous work 

teams, redistribute power and authority, increase employee-directed feedback and implement 

participative management. There are three steps to developing a good job enrichment program 

that is; to find out the areas where employees are dissatisfied with their current work assignment, 

to consider which job enrichment options the work place can provide to each employee and to 

develop and communicate the program to each employee. 

Keywords:  Strategy, Job Enrichment.

บทนํา

 แนวคิดการเพิ่มคุณคnางานกลายเป}นเครื่อง
มือขั้นพื้นฐานท่ีสําคัญสําหรับการจัดการในการ
ปรับปรงุแรงจงูใจของพนกังาน และการเจรญิเตบิโต
ขององคrการซึ่งเครื่องมือนี้นํามาใชoเมื่อองคrกรมี
ความประสงคrในการพฒันาศกัยภาพของพนกังาน
โดยมีเปjาหมายเพ่ือใหoงานมีความนnาสนใจ  มคีวาม
หาย และทoาทายย่ิงขึน้  เกดิควบคูnไปกับความอิสระ 
ความรับผิดชอบ และโอกาสความกoาวหนoาในงาน 

(Hackman, R & Oldman, G, 1980) การเพ่ิมคณุคnา
งานนําไปสูnการสรoางแรงจูงใจใหoกับพนักงานโดย
การเพิ่มความรับผิดชอบกับเพิ่มทักษะในการ
ทํางานใหoหลากหลาย ป{จจุบันสภาพแวดลoอม
เปลี่ยนแปลงอยnางรวดเร็ว และระดับการแขnงขัน
เพิ่มขึ้น องคrกรเริ่มตoนปรับมุมมองในการบริหาร 
จัดการ และการพัฒนาพนักงานจากเดิมท่ีมองวnา
เงินเป}นป{จจัยแรงจูงใจสําคัญ กลายเป}นการเพ่ิม
คุณคnาในงาน การสรoางความยืดหยุnนในตารางการ
ทํางานเป}นสิ่งที่สําคัญย่ิงกวnา และช้ีชัดไปวnางาน
อยnางไรเป}นงานดีที่สุดในการสรoางความภาคภูมิใจ
ในการทํางานใหoกับพนักงาน (Bratton, J., 2007 & 

Hower, J.J. 2008)  ฉะน้ัน อาจกลnาวไดoวnา การเพิม่
คุณคnางานทําใหoพนักงานมีความรูoสึกชื่นชอบกับ
การไดoทํางาน และการบรรลุเปjาหมายของงานใน
ตาํแหนnงน้ัน ๆ  ประกอบกับการมีทกัษะในงานอยnาง
หลากหลาย นอกจากน้ีกระบวนทํางานควรเป}น

บังเหียนที่สรoางระบบดoวยตัวของมันเอง กลnาวคือ 

องคrกรควรสรoางความยืดหยุnนในการทํางาน การ
บรหิารอาํนาจหนoาทีแ่ละความรบัผดิชอบ  และการ
เปdดโอกาสในการแสดงออกถงึความสามารถใหoกบั
พนักงาน เป}นตoน   

 ป{จจุบนัหลาย ๆ  องคrกรพยามมองหาเคร่ือง
มอืในการพฒันาบุคลากรทีเ่หมาะสมกบัการพฒันา
องคrกรแตnละแหnง ทั้งนี้เพื่อเพิ่มผลิตภาพ (Produc-

tivities) และผลการปฏบิติังาน (Performances) ทัง้
ระดบับคุคล ระดบักลุnม และระดบัองคrกร  ซึง่ท้ังสาม
ระดับมีความเชื่อมโยงกันอยnางเป}นระบบ ดังนั้น 

บทความช้ินนี้ผูoเขียนมีจุดมnงหมาย เพื่อเป}นทาง
เลอืกหนึง่สาํหรับนกัทรพัยากรมนษุยrไดoนาํการเพ่ิม
คณุคnางานเป}นเคร่ืองมือในการพฒันาบุคลากร เพือ่
ดึงดดูศกัยภาพและสรoางความพงึพอใจในงานใหoกบั
พนักงาน บทความชิ้นนี้จึงนําเสนอ 2 สnวนหลักคือ 

สnวนที่ 1 แนวคิดพื้นฐานของการเพิ่มคุณคnางาน  

และสnวนท่ี 2 การแปลงหลักคิดสูnการปฏิบัติ และ
ทoายสุดเป}นการสรุปและขoอเสนอแนะ 
 สnวนท่ี 1 แนวคิดพ้ืนฐานของการเพ่ิม
คุณคnางาน
 แนวคิดพื้นฐานเกี่ยวกับการเพิ่มคุณคnางาน
สnวนนี้ ผูoเขียนนําเสนอ ประเด็นหลักคือ 1) ความ
หมายและความสาํคัญของการเพ่ิมคณุคnางาน สnวน
ความสาํคญัจะหยบิยกงานวจิยัมาแสดงใหoเหน็เป}น
สําคัญวnาการเพิ่มคุณภาพงานสัมพันธrกับป{จจัย
อื่น ๆ ในการบริหาร การจัดการ และการพัฒนา
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บุคลากรอยnางไร  และ 2) ทฤษฎีที่อยูnเบื้องหลังการ
เพิ่มคุณคnางาน 

 1. ความหมายและความสําคญัของการ
เพ่ิมคุณคnางาน
   การเพ่ิมคnางานเป}นความพยายามในการสรoาง
แรงจูงใหoใหoกับพนักงาน โดยเปdดโอกาสใหoพนักงาน
ใชoความสามารถและสรoางงานใหoมคีวามหมาย ความ
คิดนี้ ถูก พัฒนาโดยแฮ็คแมน  และโอลด rแฮม 

(Hackman & Oldman) การเพ่ิมคุณคnางานควร
ประกอบดoวยหลกัคดิตnอไปนี ้1) ลําดบัของงาน และ
ความทoาทายของความยากของงาน 2) หนnวยของ
งานมีความสมบูรณr นั่นคือ งานที่คลoายคลึงนําเขoา
มารวมกัน  เพื่อใหoงานมีความหมาย และ 3) การ
ใหoขoอมูลยoอนกลับ การสนับสนุน และการส่ือสาร 
(Rothwell, W,J., & Kazanas H,C., 2004) การ
เพิม่คณุคnางาน (Job enrichment) คอื การออกแบบ
งานใหมn (Redesigning jobs) ที่สรoางเสoนทางการ
เปdดโอกาสใหoกับพนักงานมีประสบการณr ความรับ
ผิดชอบในงาน (Responsibility) การประสบความ
สาํเร็จ  (Achievement) ความกoาวหนoาในหนoาทีง่าน
หรือความเติบโต (Growth) และการไดoรับการ
ยอมรับในความสําเร็จ (Recognition)  ซึ่งการเพ่ิม
คุณคnางานเป}นการเปล่ียนแปลงเชิงคุณภาพท่ีเพิ่ม
ความอิสระในงาน (Autonomy) การใหoขoอมูลยoอน
กลับ (Feedback) และความสําคัญในงาน (Signifi-
cance) (Hackman, R & Oldman, G, 1976)   

นอกจากน้ี การเพิม่คณุคnางานเป}นการขยายงานใน
แนวด่ิงหรือเชิงลึก (a vertical expansion) ซึ่งแตก
ตnางกับการขยายขอบเขตงาน ( Job enlargement) 

เป}นการเพิม่หนoาทีข่องพนักงานหรอืปรมิาณงานใหo
มากขึน้ เพือ่ลดความเบือ่หนnายและเพิม่ความสนใจ
ในการทํางานของพนกังาน  การขยายขอบเขตของ
งานน้ีจะเพิ่มจํานวนหนoาที่และความรับผิดชอบใน
ระดับเดียวกันของพนักงาน (Raza, M,A., & 

Navaz, M,M., 2011)  ทัง้นีห้รอือาจกลnาวไดoวnา การ
เพิ่มคุณคnางาน เป}นการสนับสนุนการเรียนรูo การ
พัฒนา และสรoางนวัตกรรมใหoพนักงานถือเป}นการ

ชnวยสnงเสริมแรงจูงใจ และชnวยใหoเพิ่มการควบคุม
ตนเอง (Self-control) การนับถือตนเอง (Self-re-

spect) การตระหนักในตน (Self – actualization) 

ทัง้หมดเหลnานีส้nงผลสูnความสําเรจ็ในการปฏบิตังิาน
ของพนักงาน  (Vroom, V. 1985)    

 ผลการศึกษาการเพ่ิมคุณคnางานท้ังในและ
ตnางประเทศ เพื่อยืนยันใหoเห็นถึงความสําคัญดัง
สาระท่ีไดoกลnาวnาไวoขoางตoน สnวนใหญnศึกษาใหoเห็น
ถึงความสัมพันธrระหวnางการเพ่ิมคnางานและความ
พงึพอใจในงาน  ดงัเชnน Loher, B., Noe, R., Moeller, 

N and Fitzgerald, M. (1985). ศึกษาแบบการ
วเิคราะหrอภมิานกับ 28 ตวัอยnาง รายงานวnา คณุคnา
งานมีความสัมพันธrทางบวกกับความพึงพอใจใน
งาน นอกจากน้ีงานวิจัยเชิงประจักษrของ Hack-

man, R. & Oldman, G. (1980) ยืนยันวnา การเพิ่ม
คุณคnางานมีความสัมพันธrทางบวกกับแรงจูงใจ 
Yang, S.& Lee, K. (2009) ศกึษาเช่ือมโยงไปสูnการ
สรoางพลงัรnวม (Empowerment) และการเพิม่คณุคnา
งานกับความต้ังใจในการเขoาออกจากงาน  (Turnover 

intention) พบ ความสัมพันธrทางบวกระหวnาง การ
เพิ่มคุณคnางานกับความพึงพอใจในงาน Raza, 

M.A. & Nawaz, M. M. (2011) ศึกษาผลกระทบ
การเพิ่มคุณคnางาน แรงจูงใจในงาน และความ
ผูกพันในงาน โดยศึกษาในองคrกรภาครัฐของ
ประเทศปากีสถาน พบวnา การเพิ่มคุณคnาในงาน
สามารถทาํนายความพงึพอใจในงาน แรงจูงใจและ
ความผูกพันในองคrกร นอกจากนี้ พบวnา  ผูoจัดการ
คาดหวงัวnา หากพนกังานมรีะดบัของความพงึพอใจ
ในงานสูงสnงผลใหoระดับความผูกพันในองคrกรสูง 
และระดับความพงึพอใจในงานสงูสnงผลใหoคณุภาพ
ชีวิตดีขึ้น และลดความตึงเครียด
 กลnาวโดยสรุป จะเห็นไดoวnา งานวิจัยที่เสนอ
ไวoขoางตoน พยายามเชื่อมโยงความสัมพันธrพื้นฐาน
ระหวnางการเพิ่มคุณคnางานกับแรงจูงใจในงาน โดย
พยายามฉายภาพใหoเหน็ถงึความเช่ือมโยงสัมพันธr
วnา แรงจูงใจที่เกิดข้ึนยังนําไปสูnความผูกพันในงาน
ของพนักงาน ตลอดจนเกิดการสรoางพลังรnวมใน
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องคrกรและคุณภาพชีวิตในงานของพนักงาน  

อยnางไรก็ด ีสาเหตุของการเช่ือมโยงสัมพนัธrระหวnาง
การเพ่ิมคุณคnางาน และแรงจูงใจในงาน เป}นเชnนไร
สามารถทําความเขoาใจในประเด็นที่กลnาวถัดไป 

 2. ทฤษฎีที่อยูnเบื้องหลังการเพิ่มคุณคnา
งาน
 การเพิ่มคุณคnางานมีรากฐานมาจากทฤษฎี
สองป{จจยัของเฮอรrซเบอรrก (Frederick Herzberg’s 

two-factor theory) ซึ่งเฮอรrซเบอรrก พยายามหา
คําตอบกับคําถามวnา มนุษยrตoองการอะไรจากการ
ทํางาน จึงทําการศึกษาแบบเจาะลึกเก่ียวกับการ
ทํางานของวิศวกรและนักบัญชี โดยสํารวจจาก
เหตุการณrที่เกิดขึ้นจากชีวิตการทํางานของบุคคล
ในสองอาชีพนี้ เพื่อหาวnาบุคคลเหลnานี้ใหoความ
สําคัญหรือคุณคnาตnอสิ่งใดมากที่สุด การศึกษานี้ไดo
รับการทดสอบซ้ํากับกลุnมอ่ืน ๆ จนเกิดความมั่นใจ  
และพบวnา เกิดความแตกตnางระหวnางป{จจัยท่ีเป}น
สิ่งดีและไมnดีในการทํางาน และยังพบวnา สิ่งที่ตรง
ขoามกบัความพอใจ (Satisfaction) ไมnใชnความไมnพึง
พอใจ (Dissatisfaction) อยnางท่ีเคยเชือ่กนั  แทoจรงิ
แลoวเป}นภาวะท่ีปราศจากความพึงพอใจมากกวnา  
(No Satisfaction)  (Herzberg, F. 1968)

 เฮอรrซเบอรrกแบnงป{จจยัทีทํ่าใหoเกดิความพงึ
พอใจในงาน (Job satisfaction) หรือแรงจูงใจ และ
ป{จจัยที่ทําใหoเกิดความไมnพึงพอใจในงาน แบnงเป}น 

2 มิติ ดังน้ี 

 มติทิี ่1 ป{จจยัจงูใจหรอืป{จจยัทีเ่ป}นแรงจงูใจ
ภายใน (Motivator factor, Intrinsic) ซึ่งคnอนขoางมี
ความเป}นนามธรรม ประกอบดoวยการทํางานที่
ทoาทายความรูoความสามารถ (The challenge of 

the work itself) การไดoรบัการยอมรับในความสําเร็จ 
(Recognition) การประสบความสาํเรจ็ (Achievement) 

และความกoาวหนoาในหนoาทีก่ารงานหรือความเจริญ
เติบโต (Advancement and Growth) โดยที่หาก

บุคคลใดมีระดับความพรoอมดoวยป{จจัย 5 ประการ
ดงัท้ังหมดนีจ้ะมแีรงจูงใจในการทาํงานระดับสูงและ
นําไปสูnการปฏิบัติงานในระดับเยี่ยม 

 มติทิี ่2 ป{จจยัสขุอนามัยหรือป{จจัยท่ีเป}นแรง
จูงใจภายนอก หรือหลีกเลี่ยงความไม nพอใจ 
(Hygiene factor, Extrinsic) ซึ่งมีลักษณะเป}นรูป
ธรรม ไดoแกn สภาพการทํางาน (Working Condition) 

นโยบายองคrการ (Company Policies) การดูแล
ของหัวหนoางาน (Supervision) ความสัมพันธr
ระหวnางเพื่อนรnวมงาน (Co-workers) เงินเดือน 

(Salary) สถานภาพและความมั่นคงในงาน (Job 

Security) 

 กลnาวโดยสรุปทฤษฎีนี้ เฮอรrซเบอรrกช้ีใหo
เห็นความแตกตnางของความพึงพอใจและความไมn
พึงพอใจในงานวnา  ส่ิงที่ตรงขoามกับความพึงพอใจ
คือ การปราศจากภาวะที่ทําใหoเกิดความพึงพอใจ 
หาใชnความไมnพึงพอใจ ดังนั้น จึงทําใหoสองป{จจัยนี้
ไมnมีอิทธิพลตnอกัน โดยท่ีป{จจัยจูงใจ (Motivator 

factor) เป}นที่มาของความพึงพอใจในการปฏิบัติ
งาน (Job Satisfaction) ขณะที่ ป{จจัยสุขอนามัย 

(Hygiene factor) เป}นทีม่าของความไมnพงึพอใจใน
งาน (Job Dissatisfaction) ดoวยสาเหตุเชnนนี้การที่
องคrกรพยายามตอบสนองดoวยป{จจัยสขุอนามัยกบั
พนักงาน เป}นเพียงการลดภาวะความไมnพึงพอใจ
เทnานั้น ทําไดoมาเพียงความสงบที่ปราศจากแรง
จูงใจ และมิไดoนําไปสูnความสําเร็จในการปฏิบัติงาน
หรอืเพิม่พนูประสทิธิภาพในการทาํงาน ดงันัน้ การ
จูงใจพนักงานจึงตoองใหoป{จจัยจูงใจ 
 จากป{จจัยจูงใจที่กลnาวไวoขoางตoนของเฮอรrซ
เบอรrกสามารถทําใหoเกิดขึ้นไดo ดoวยการเพิ่มพูน
ประสิทธิภาพการทํางาน และดoวยการลดชnองวnาง
ในแนวด่ิง  (Vertical job loading) โดยในท่ีนีผู้oเขยีน
จะนําเสนอรายละเอียดเป}นตารางสรุปหลักการพอ
สังเขปไดoดังนี้    
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หลักการ แรงจูงใจ
1. ลดการควบคุมแตnสามารถตรวจสอบไดo -ความรับผิดชอบและการประสบความสําเร็จสnวน

บุคคล
2.เพิ่มความรับผิดชอบในงานของแตnละบุคคล -ความรับผิดชอบและการไดoรับการยกยnอง
3.มอบอํานาจเพ่ิมขึ้นในงานท่ีทํา -ความรับผิดชอบ ความสําเร็จ และการไดoรับการ

ยอมรับ
4.การทํารายงานอยnางสม่ําเสมอสะทoอนการปฏิบตัิ
งานเป}นรายบุคคล

-การเป}นที่ยอมรับภายในองคrกร

5.การทํางานใหมnที่ไมnเคยทํามากnอน -การเติบโตและเรียนรูoสิ่งใหมn
6.มอบหมายงานเฉพาะดoานใหoทําเพ่ือใหoเกิดความ
เชี่ยวชาญ

-ความรบัผดิชอบ ความกoาวหนoา และเตบิโตในสาย
งาน

 จากขoางตoน จะเห็นวnา แนวคิดของเฮอรrซ
เบอรrกสามารถนํามาประยุกตrกบัการพัฒนางานใหo
มีความหมาย นnาสนใจ และมีความทoาทาย ย่ิงขึ้น 

ควบคูnกับการเพิ่มความอิสระและความรับผิดชอบ 

และโอกาสเตบิโตในหนoาทีง่าน ดงัทีไ่ดoกลnาวไวoแลoว
วnา การเพิ่มคุณคnางานไดoพัฒนาจากทฤษฎีสอง
ป{จจัยของ เฮอรrซเบอรrก โดยท่ี แฮ็คแมน และ โอ
ลดrแฮม (Hackman & Oldman) ไดoขยายแนวความ
คดิตnอโดยการพิจารณาถึงลักษณะงาน (Job Char-

acteristics) วnามีสnวนตnอการสรoางแรงจูงใจ และ
พัฒนารูปแบบแนวคิดการเพิ่มคุณคnางาน (Job 

Enrichment Model) ซึ่งเห็นวnาผูoบริหารสามารถ
เปลี่ยนคุณลักษณะของงาน เพื่อสรoางแรงจูงใจใน
งานแกnพนักงานไดo ฉะน้ัน ลําดับตnอไปผูoเขียน นํา
เสนอหลักคิดการเพิ่มคุณคnางานตามแนวคิดของ
แฮ็คแมน และ โอลดrแฮมดังตnอไป 

 Hackman, R. & Oldman, G. (1980) มี
ความเห็นวnา  การสรoางแรงจูงใจภายในสามารถกnอ
ใหoเกิดขึ้นไดo ซึ่งการเพิ่มคุณคnางานเป}นเครื่องใน
การพฒันาศกัยภาพของพนกังาน พืน้ฐานสาํคญัมา
จากแนวคิดเกี่ยวกับความพึงพอใจในงาน โดยมุnง
เนoนไปที่โมเดลคุณลักษณะของงาน (Job Charac-

teristics Model) ถือเป}นกรอบแนวคิดพื้นฐานที่สํา
คญัของการเพิม่คณุคnางาน  ดงันัน้แนวคดิเครือ่งมอื
การพฒันาบุคลากรดoวยการเพ่ิมคณุคnางาน  ถอืเป}น
กจิกรรมดoานการบรหิาร การจดัการ และการพฒันา
ทรพัยากรมนษุยrโดยเนoนการออกแบบลกัษณะงาน
ที่แตกตnางจากหลักคิดเดิม ๆ  ดังเคยปฏิบัติมา โดย
แบบจําลองน้ีมีพื้นฐานมาจากการพิจารณาสภาวะ
ทางจิตวิทยา (Psychological States) 3 ประการท่ี
สําคัญ ซึ่งมีผลตnอแรงจูงใจในการทํางาน (ภาพที่ 1 

โมเดลคุณลักษณะงานของแรงจูงใจในการทํางาน)



วารสารมนษุยศาสตร×และสงัคมศาสตร× มหาวทิยาลยัมหาสารคาม 215 ปËท่ี 35 ฉบับที่ 5 กันยายน - ตุลาคม พ.ศ.2559

ภาพประกอบ 1 แสดง โมเดลคุณลักษณะงานของแรงจูงใจในการทํางานJob Characteristics Model of 

 Work Motivation) แหลnงทีม่า: Work re-designs (Hackman, J.R.,  & Oldham,  G. R., 1980).

 จากภาพขoางตoนแสดงใหoเห็นวnา การสรoาง
แรงจูงใจภายใน สามารถกnอใหoเกิดขึ้นไดo ภายใตo
เง่ือนไข 3 ประการ หรือที่เรียกวnา ภาวะสําคัญทาง
จิต (Critical Psychological State) คือ
 1. ตระหนักในความสําคัญของงานที่ทํา 
(Experienced meaningfulness) กลnาวคือ บุคคลจะ
รับรูoวnางานมีความสําคัญและมีประโยชนrจากคุณคnา
ของระบบทีพ่นกังานรับรูo ในทีน่ีผู้oเขียนจะยกตวัอยnาง
เชnน พนักงานที่ปฏิบัติงานในฝiายบรรจุสินคoา โดย
ท่ัวไปเราอาจมองวnา เป}นงานท่ีเล็กนoอยไมnจาํเป}นตoอง

เสริมแรงในการทํางานและไมnตoองใหoขoอมูลยoอนกลับ 

ดังนั้น พนักงานเหลnานี้ยังคงรูoสึกกับงานเหมือนกับ
เคยปฏิบัติเป}นประจําในทุก ๆ วัน ในทางตรงขoาม 

หากองคrกรหรือหัวหนoาอธิบายใหoพนักงานเหลnานี้
เห็นวnางานท่ีปฏิบัติสําคัญอยnางไรจะมีแนวโนoมวnา
ทาํใหoผูoปฏบิติังานมคีวามพงึพอใจมากขึน้ และมแีนว
โนoมวnาจะมีความมุnงมั่นในงานเพิ่มขึ้น 

 2. การไดoมโีอกาสรบัผดิชอบ (Experienced 

responsibility) กลnาวคือ บุคคลจะมีความเช่ือวnา
ผลลัพธr (Out comes) มาจากความพยายาม ทําใหo
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พนักงานรูoสึกวnาตนเป}นสnวนหน่ึงของผลงาน หรือ
เป}นผูoสรoางสรรคrความสาํเรจ็และรบัผดิชอบตnองาน
ที่มีคุณภาพ
 3. การไดoทราบถึงคุณคnาของผลงานท่ีทํา 
(Knowledge of Results) กลnาวคือ บุคคลสามารถ
ตัดสินใจอยูnบนพ้ืนฐานวnาผลการปฏิบัติงานของ
ตนเอง มคีวามยุตธิรรมเพียงใด สิง่นัน้เป}นสิง่แสดง
วnามีความพึงพอใจหรือไมnพึงพอใจ   
 ลักษณะเฉพาะของงาน  (Core Job 

Dimensions) ประกอบดoวย 5 มิติ คือ 

 1. ความหลากหลายของทักษะ (Skill Variety) 

หมายความวnา  เป}นระดับท่ีงานมีความประสงคrใหo
พนักงานไดoแสดงพฤติกรรมการทํางานใหoมีความ
ทoาทายกับทกัษะและความสามารถ นัน่หมายความ
วnา หากพนกังานไดoทาํงานทีม่ทีกัษะมากเพยีงใดจะ
ทําใหoงานนั้นมีคุณคnาและมีความหมายเพิ่มขึ้น ใน
ที่น้ีผู oเขียนมองวnา การสับเปล่ียนหมุนเวียนงาน 

(Job Rotation) เป}นเสoนทางหน่ึงในการพัฒนา
บคุลากรทีใ่ชoกบัองคrการทางธรุกจิ เพ่ือใหoพนกังาน
มีทักษะหลากหลาย และชnวยปjองกันความเบื่อ
หนnายในงานไดoเชnนกัน โดยกnอนมีการสับเปลี่ยน
หมุนเวียนงาน พนักงานตoองเขoารับการฝfกอบรม
หลาย ๆ  ทักษะงานที่จะไปรับผิดชอบงานใหมn และ
ตoนทุนในการพัฒนาควรมีความสมดุลโดยการเพ่ิม
ขึ้นของผลิตภาพ (Productivities)  นอกจากนี้ การ
สับเปล่ียนหมุนเวียนงานนอกจากทําใหoพนักงานมี
ทักษะหลากหลายแลoวยังเป}นการเปdด    โอกาสใหo
พนักงานทราบวnางานแตnละงานในองคrกรมีความ
แตกต nางกันอย nางไร  และจะทําอย nางไรให o
ทุก ๆ งานมีความสอดคลoองกันองคrกร อยnางไร
ก็ตาม แมoผูoเขียนมองวnา การสับเปล่ียนหมุนเวียน
งานเป}นเสoนทางหน่ึงในการเพ่ิมคุณคnางาน แตnมี
เชnนเดียวกันที่พนักงานสnวนหนึ่งไมnตoองการเรียนรูo
งานใหมn และท่ีไมnตoองการเขoารับการฝfกอบรม ดัง
นัน้หากวnา จะนาํการสบัเปล่ียนหมนุเวยีนเป}นเครือ่ง
มือหน่ึงในการพัฒนาทักษะหลากหลายใหoกับ
พนักงาน  องคrกรควรเชื่อมโยงกับเสoนทางความ

กoาวหนoาในอาชีพ (Career Path)  เพื่อนําไปสูnการ
วางแผนการพัฒนาบุคลากรและแผนสืบทอด
ตําแหนnงรnวมดoวย (Succession Planning) เหลnานี้
จะทําใหoการวางแผนเชื่อมโยงกันทั้งระบบ 

 2. ความเป}นเอกลักษณrของงาน (Task 

Identity) กลnาวคือ เป}นระดับที่งานมีความประสงคr
ใหoพนกังานทาํงานเสรจ็สมบรูณrในภาพรวมของชิน้
งานนั้น ๆ หรืออาจจะพูดส้ัน ๆ วnา การไดoทํางาน
ทั้งชิ้นอยnางเต็มเม็ดเต็มหนnวย โดยทําตั้งแตnเริ่มตoน
จนกระท่ังสิน้สุดกระบวนการสุดทoายจนออกมาเป}น
ผลลัพธr (Out Comes)   

 3. ความสาํคญัของงาน (Task Significance) 

คือ เป}นระดับที่งานสnงผลกระทบอยnางย่ิงและ
สามารถรับรูoไดo ตnอวถิชีวีติของพนักงานและองคrกร 
หรือสูnสภาพแวดลoอมภายนอก เป}นการสะทoอนใหo
เห็นวnางานมีความสําคัญ และมีคุณคnาซึ่งตัวงาน
ทําใหoเกิดแรงจูงใจในการทํางานมากขึ้น ชnวยใหo
พนักงานเห็นความสําคัญของตนเอง
 กลnาวโดยสรุปท้ัง 3 มิติเหลnานี้เป}นการสรoาง
ความตระหนกัในคณุคnาหรอืความสาํคญัของงานที่
ทําใหoเหน็วnางานมีความหมาย ถoางานท้ัง 3 มิตินีส้งู
ทัง้หมด จะทําใหoพนกังานรูoสกึชอบงานท่ีทําและเต็ม
ไปดoวยความหมายอยnางมาก แตnถoางานหนึง่งานใด
ตํ่าในบางมิติก็จะทําใหoความหมายของงานในมิติ
อื่น ๆ ลดลงดoวย แตnแมoวnา 2 มิติตํ่าพนักงานก็จะ
พยายามหาความหมายของงานถoามิติที่3 สูงอยnาง
เพียงพอ 

 4. ความเป}นอิสระของงาน (Autonomy) คอื 

เป}นระดบัท่ีงานใหoเสรภีาพกบัพนกังาน (Freedom) 

มีความเป}นอิสระ (Independence) การกําหนด
ทิศทางตารางการทํางาน (Scheduling Work) และ
ใหoอํานาจในการตัดสินใจท่ีมีตnองานน้ัน ๆ สnวนน้ี
หากพนักงานมีความเป}นอิสระ (Autonomy) ในงา
นสูงจะทําใหoพนักงานรับผิดชอบตnอความสําเร็จ
หรอืความลoมเหลว และในการทาํงานความรูoสกึของ
พนักงานจะพ่ึงพิงอยูnกับความสามารถของตนเอง
มากวnากฎระเบียบหรือหัวนoางาน
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 5. การใหoขoอมลูปjอนกลับผลการปฏิบตังิาน 

(Feedback) คอื เป}นระดบัทีท่าํใหoพนกังานสามารถ
ทํ างานได oลุ ล n วง โดยการให oข o อมูล เกี่ ยวกับ
ประสิทธิผลของพนักงานคนน้ัน ๆ  ซึ่งการใหoขoอมูล
ยoอนกลับแกnพนักงานเป}นสิ่งท่ีมีความสําคัญอยnาง
ยิง่ เมือ่การใหoขoอมลูนัน้มาจากตวังาน (Work itself) 

 สnวนที่ 2 การแปลงหลักคิดสูnการปฏิบัติ
 1. กลยุทธ rการ เพิ่ มคุณค n างานใน
องคrการ   (Campion, M.A. & Thayer, P.W. 1987; 

Parker, S.K., Wall, T.D. & Cordery, J.L. 2001)

  1.1 การรวมงาน (Combine Tasks) 

กลnาวคือ รวมกิจกรรมของงานท่ีคลoายคลึงกันเขoา
ดoวยกัน ซึ่งจะทําใหoการมอบหมายงานมีความ
ทoาทายและมีความซับซoอนย่ิงข้ึน ลักษณะเชnนน้ีมี
ความสาํคัญอยnางยิง่ในการเพิม่ความเป}นเอกลกัษณr
ของงาน (Task Identity) เนือ่งจากผูoปฏบิตังิานเหน็
งานตั้งแตnเริ่มตoนจนถึงสิ้นสุด พนักงานมีความ
จําเป}นตoองใชoทักษะหลากหลาย ซึ่งทําใหoงานนั้นมี
ความหมายและมีความสําคัญสําหรับพวกเขา
ยกตวัอยnางเชnน การทํางานของแรงงานในกระบวนการ
ผลิตสnวนใหญnแรงงงานแตnละแผนกทําหนoาที่แยก
จากกัน แตnมีโรงงานผลิตและประกอบรถยนตrบาง
แหnงเปลี่ยนวิธีการทํางานใหoพนักงานทํางานเป}นก
ลุnม เพื่อประกอบรถยนตrตั้งแตnเริ่มตoนจนกระทั่ง
สําเร็จท้ังคัน
  1.2 การมอบหมายงานเป}นลักษณะ
โครงการ (Identify Project) คอืเนoนไปท่ีการทํางาน
เป}นหนnวยงานหรือเป}นกลุnม (Work Units) โดยการ
จัดแยกประเภทของหนoางานหรือสายงานตาม
หนoาท่ี (Functional Lines) และรปูแบบของโครงการ
แตnละหนnวยงาน ยกตวัอยnางเชnน องคrกรมอบหมาย
โครงการใหoกลุ nมงานใดกลุnมงานหนึ่งรับผิดชอบ
โครงการรnวมกบัหวัหนoาในโครงการ ซึง่ในการมอบ
โครงการสามารถใหoตามความเชีย่วชาญของหนnวย
งานน้ัน ๆ  และควรใหoพนกังานเหลnานัน้ไดoเพิม่ความ
เป}นอสิระในงาน ความเป}นเอกลักษณrของงาน และ
การใหoขoอมูลยoอนกลับ 

  1.3 การสรoางความเป}นอิสระในการ
ทํางานเป}นทีม (Create Autonomous Work 

Teams) กลยุทธrนีเ้ป}นการเพ่ิมคณุคnางานระดับกลุnม 

เบือ้งตoนกําหนดเปjาหมายระดบัทมี ตoองทาํใหoทมีมี
อิสระตnอการตัดสินใจในงานที่รับมอบหมาย ตาราง
การทํางาน การพักผnอน และเกณฑrการประเมินผล 

และนอกจากนี้อาจใหoทีมมีสิทธ์ิในการเลือกสมาชิก
ของทีม ซึง่วธีิการนีม้คีวามสําคญัในการสรoางภาวะ
ความเป}นผูoนําและทักษะในการจัดการ 
  1.4  การจัดสรรป {นส nวนอํานาจและ
อํานาจในตําแหนnง (Redistribute Power and 

Authority) กลnาวคือ การลดอํานาจการควบคุมใน
การทํางานของพนักงานมีความสัมพันธrกับการ
ตัดสินใจ หัวงานควรมอบอํานาจ ความรับผิดชอบ
ในหนoาท่ี (Responsibility) ความเป}นอิสระในงาน
ของสมาชกิ หลกัความรบัผดิชอบ (Accountability) 

เหลnานี้จะทําใหoความเป}นเอกลักษณrในงานเพิ่มขึ้น 

  1.5 การสร oางพนักงาน (Increase 

Employee) และการใหoขoอมูลยoอนกลับทางตรง 
(Directed Feedback) นั่นหมายความวnา องคrกร
ควรแนnใจวnาพนกังานรูoเกีย่วกับผลการปฏิบตังิานวnา
ปฏิบัติงานดีมากนoอยเพียงใดและดoวยสาเหตุอะไร
หรือสาเหตุอะไรท่ีทําให oผลการปฏิบั ติไม nได o
มาตรฐาน หลักการหนึง่คอืใหoขoอมลูยoอนกลบัในการ
ประเมินผลการปฏิบัติงานของแตnละรอบ หรืออาจ
จะใชoระบบพี่เลี้ยงสําหรับพนักงานใหมnในการใหo
ขoอมูลยoอนกลับเกี่ยวกับผลการปฏิบัติงาน  

  1.6 การจัดการการมสีnวนรnวม (Implement 

Participative Management) กลnาวคือ เปdดโอกาส
ใหoสมาชิกของทีมมีสnวนรnวมในการตัดสินใจและ
เขoาไปเกีย่วขoองในการวางแผนกลยุทธr ลกัษณะเชnน
นี้เป}นแนวทางที่ดีแนวทางหนึ่งในการสื่อสารไปยัง
สมาชิกของทีม เพื่อใหoสมาชิกไดoจัดลําดับความ
สําคัญในการปฏิบัติงานท่ีสอดคลoองไปกับทิศทาง
ขององคrการ 
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 2. ขั้นตอนของการเพ่ิมคุณคnางาน 

(Smith, T. 2015)  

 ขั้นท่ี 1 องคrกรควรคoนหาวnา พนักงานคน
ไหนบoางท่ีมีความพึงพอใจลดลงหรือแทบจะไมnพึง
พอใจกับงานท่ีไดoรบัมอบหมาย และน่ีเป}นจดุเล็ก ๆ  

ที่นําไปสูnการเพิ่มคุณคnางานและการเปลี่ยนสภาพ
แวดลoอมในงาน หลังจากนั้นสํารวจความแรงจูงใจ
ในงาน และความตoองการ เพือ่พจิารณาวnา พนกังาน
เหลnานั้นมีความตoองอะไรและอยnางไร โดยการใชo
ขoอมลูท่ีไดoมาจากการสํารวจในสรoางรูปแบบของการ
เพิม่คณุคnางานใหoเหมาะสม   (Enrichment Option)

 ข้ันที ่2  พจิารณารปูแบบการเพ่ิมคณุคnางาน
ท่ีจะนําไปใชo  องคrกรไมnมคีวามจําเป}นตoองออกแบบ
งานใหมnอยnางรวดเร็วเก่ียวกับกระบวนการทํางาน  

เสoนทางหน่ึงในการออกแบบการเพ่ิมคุณคnางาน
ตoองมีความเขoมงวดใหoเกิดความสมดุลความ
ตoองการท่ีปฏิบัติไดo (Operational need) กับความ
พึงพอใจในงาน ถoาการเปลี่ยนแปลงนี้มีนัยสําคัญ
เป}นความตoองการที่แทoจริงก็นําไปสูnโปรแกรมการ
สรoางการเพ่ิมคุณคnาในงาน  

 ขัน้ตอนที ่3 ออกแบบและส่ือสารโปรแกรม
ไปยังใหoผูoมีสnวนเกี่ยวขoองทราบ ถoาองคrกรกําลัง
ทําการเปล่ียนแปลงอยnางมีนัยสําคญัควรตoองแจoงใหo
ผูoเกี่ยวขoองทราบ วnาอะไรที่องคrการกําลังทําและ
ทําไมตoองทํา สิ่งหน่ึงที่สําคัญที่พึงระลึกคือ ควรมี
การกาํกบัและการประเมนิประสิทธิผลของโปรแกรม
ที่เลือกและนําไปใชo เพื่อเป}นขoอมูลในการปรับปรุง
อยnางตnอเนื่องใหoสอดคลoองตnอไป

สรุป และขoอเสนอแนะ

 สรุป
 การเพ่ิมคุณคnางาน เป}นเคร่ืองมือหน่ึงในการ
พัฒนาศักยภาพของพนักงานท่ีมีพื้นฐานสําคัญมา
จากแนวคิดทฤษฎีสองป{จจัยของ Frederick 

Herzberg ตnอมา Hackman และ Oldham ไดoนํามา
ศึกษาตnอ มุnงเนoนไปที่คุณลักษณะของงาน (Job 

Characteristics Model) ซึ่งเป}นกรอบแนวคิดพื้น
ฐานที่สําคัญของการเพิ่มคnางาน (Job Enrichment) 

ดังนั้นแนวคิดเครื่องมือการพัฒนาบุคลากรที่นํามา
เสนอในบทความน้ี จงึ เป}นกจิกรรมดoานการบริหาร
จัดการ และการพัฒนาทรัพยากรมนุษยrที่เนoนการ
ออกแบบลักษณะงานที่แตกตnางจากเดิมที่เคย
ปฏิบตักินัมากnอหนoานี ้ โดยเนoนใหoพนกังานมีหลาก
หลายทักษะ (Skil l Variety) เกิดความเป}น
เอกลกัษณrในงาน (Task Identity) เป}นลกัษณะงาน
ที่มีความสําคัญ (Task Significance) มีอิสระ
สามารถบรหิารจัดการงานนัน้ดoวยตนเอง (Autonomy) 

และการไดoรับขoอมูลปjอน (Feedback) ซึ่งป{จจัย
ตnาง ๆ เหลnานี้นํามาซึ่งแรงจูงใจภายในท่ีเกิดจาก
เนือ้งานเป}นสาํคญั สําหรบัการวางแผนสูnการปฏบิตัิ
นัน้ หากองคrการใดมคีวามประสงคrทีจ่ะนาํไปใชoควร
มีการคoนหาหรือสํารวจความพึงพอใจในงานของ
พนักงานวnาอยูnในระดับไหนและเป}นอยnางไร  หลัง
จากน้ันองคrการนําขoอมูลเหลnานี้มาพิจารณาใหo
สอดคลoองกบัสภาพขององคrการ และความสามารถ
ในการนําไปปฏิบัติไดo เพื่อนําไปสูnการออกแบบ
โปรแกรมการเพิม่คณุคnาในงานใหoมคีวามเหมาะทัง้
ในเชิงของเนื้องาน การะบวน และวิธีการในการ
ทํางานตnอไป    

 ขoอเสนอแนะ
 1. การเพิ่มคุณคnางานอยูnภายใตoสมมติฐาน
ที่วnา พนักงานมีความรูoความสามารถที่นําไปสูnการ
ตัดสินใจในงาน และมเีจตคตท่ีิถกูตoองตnองาน ซึง่ใน
ความเป}นจริงแลoวอาจจะไมnเป}นเชnนนี้ก็ไดo  ดังนั้น
องคrการ จึงควรมีความเขoาใจความเป}นป{จเจกชน
ของพนักงานรnวมดoวย sหากวnา พนักงานคนไหนมี
ความพรoอมควรไดoรบัการพฒันากnอนโดยใชoหลกัคิด
การเพิ่มคุณคnางาน โดยเฉพาะอยnางยิ่งใชoกับ
พนักงานที่เป}นคนเกnง หรือกลุnมคนที่มีศักยภาพ  

(Talent Person) ควรไดoรับการพัฒนากnอนเป}น
อันดับแรก
 2. ผูoจัดการอาจจะเกิดความรูoสึกวnา อํานาจ
ถูกลดทอนโดยนําอํานาจที่มีอยูnไปใหoกับผูoใตoบังคับ
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บัญชา ซ่ึงลักษณะเชnนน้ีอาจนําไปสูnป{ญหาที่อยูnใน
ลักษณะท่ีเรียกวnา Ego Problem น่ันคือ ยังคงยึด
ตนเองเป}นศูนยrกลาง มีความเห็นดoวยตnอความคิด
ของผูoอื่นนoอยหรืออาจจะแทบไมnมีเลย หากเกิด
เหตุการณrเชnนนี้จะสnงผลใหoพนักงานมีความอยาก

รnวมคิดรnวมทํากับองคrกรนoอย และจะกลายเป}นไมn
เปdดโอกาสใหoพนักงานไดoปรับปรุงกระบวนการ
ตัดสินไดoอยnางเพียงพอและแทoจริง ทoายสุดแลoว
การนําหลักคดิการเพ่ิมคุณภาพงานไมnประสบความ
สําเร็จ 
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