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บทคัดย่อ

	 บทความชิน้นีเ้ป็นการมุง่ศกึษา	กลยุทธ์การเพิม่คณุค่างาน	เพือ่การพฒันาพนกังานในทีท่ำางาน		โดย

หลักการเพิ่มคุณค่างาน	 เป็นเครื่องมือหนึ่งในการพัฒนาศักยภาพของพนักงานท่ีมีพื้นฐานสำาคัญมาจาก

แนวคิดทฤษฎีสองปัจจัยของ	เฮอร์ซเบอร์กในปี	1968		(Frederick	Herzberg)	ต่อมาในปี	1976	แฮ็คแมน	

และ	 โอลด์แฮม	 (Hackman	&	Oldham)	 ได้นำามาศึกษาต่อมุ่งเน้นไปที่คุณลักษณะของงาน	ซึ่งเป็นกรอบ

แนวคิดพื้นฐานท่ีสำาคัญของการเพ่ิมค่างาน	 	 มี	 5	 มิติคือ	 เน้นให้พนักงานมีหลากหลายทักษะ	ความเป็น

เอกลักษณ์ในงาน	ลักษณะงานที่มีความสำาคัญ		มีอิสระสามารถบริหารจัดการงานนั้นด้วยตนเอง		และการ

ได้รับข้อมูลป้อน	 มิติต่าง	 ๆ	 เหล่านี้นำามาซึ่งแรงจูงใจภายในของพนักงาน	 โดยเฉพาะอย่างย่ิงเป็นองค์

ประกอบทีเ่กีย่วพนักบัสภาวะทางจติในการเพิม่ประสิทธผิลในงาน		สำาหรบัการวางแผนสู่การปฏิบติัมกีลยทุธ์

หลกัทีน่ำามาใช้ประกอบด้วย	การรวมงาน	การมอบหมายงานเป็นลกัษณะโครงการ	การสร้างความเป็นอสิระ

ในการทำางานเป็นทมี	การจดัสรรปันส่วนอำานาจและอำานาจในตำาแหน่ง	การสร้างพนกังาน	และการให้ข้อมลู

ย้อนกลับทางตรง	และการจัดการการมีส่วนร่วม	ส่วนขั้นตอนการเพิ่มคุณค่ามี	3	ขั้นตอนหลักคือ		สำารวจ

ระดบัความพงึพอใจและไม่พงึใจของพนกังาน		พจิารณารปูแบบการเพิม่คณุค่างานทีน่ำามาใช้	และออกแบบ

โปรแกรมและสื่อสารให้พนักงานทราบ

ค�าส�าคัญ	:	 กลยุทธ์,	การเพิ่มคุณค่างาน	

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.

บทน�า

	 แนวคิดการเพ่ิมคุณค่างานกลายเป็นเครื่อง

มือขั้นพื้นฐานท่ีสำาคัญสำาหรับการจัดการในการ

ปรบัปรงุแรงจงูใจของพนกังาน	และการเจรญิเตบิโต

ขององค์การซึ่งเครื่องมือนี้นำามาใช้เมื่อองค์กรมี

ความประสงค์ในการพฒันาศกัยภาพของพนกังาน

โดยมีเป้าหมายเพือ่ให้งานมคีวามน่าสนใจ		มคีวาม

หาย	และท้าทายยิง่ขึน้		เกดิควบคูไ่ปกบัความอสิระ	

ความรับผิดชอบ	 และโอกาสความก้าวหน้าในงาน	

(Hackman,	R	&	Oldman,	G,	1980)	การเพิม่คณุค่า

งานนำาไปสู่การสร้างแรงจูงใจให้กับพนักงานโดย

การเพ่ิมความรับผิดชอบกับเพิ่มทักษะในการ

ทำางานให้หลากหลาย	 ปัจจุบันสภาพแวดล้อม

เปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็ว	 และระดับการแข่งขัน

เพิ่มขึ้น	 องค์กรเริ่มต้นปรับมุมมองในการบริหาร	

จัดการ	 และการพัฒนาพนักงานจากเดิมที่มองว่า

เงินเป็นปัจจัยแรงจูงใจสำาคัญ	 กลายเป็นการเพ่ิม

คุณค่าในงาน	การสร้างความยืดหยุ่นในตารางการ

ทำางานเป็นส่ิงที่สำาคัญยิ่งกว่า	 และชี้ชัดไปว่างาน

อย่างไรเป็นงานดีที่สุดในการสร้างความภาคภูมิใจ

ในการทำางานให้กับพนักงาน	(Bratton,	J.,	2007	&	

Hower,	J.J.	2008)		ฉะนัน้	อาจกล่าวได้ว่า	การเพิม่

คุณค่างานทำาให้พนักงานมีความรู้สึกชื่นชอบกับ

การได้ทำางาน	 และการบรรลุเป้าหมายของงานใน

ตำาแหน่งน้ัน	ๆ 	ประกอบกบัการมทีกัษะในงานอย่าง

หลากหลาย	 นอกจากน้ีกระบวนทำางานควรเป็น

บังเหียนท่ีสร้างระบบด้วยตัวของมันเอง	 กล่าวคือ	

องค์กรควรสร้างความยืดหยุ่นในการทำางาน	 การ

บรหิารอำานาจหน้าทีแ่ละความรบัผดิชอบ		และการ

เปิดโอกาสในการแสดงออกถงึความสามารถให้กบั

พนักงาน	เป็นต้น			

	 ปัจจบัุนหลาย	ๆ 	องค์กรพยามมองหาเครือ่ง

มอืในการพฒันาบคุลากรทีเ่หมาะสมกบัการพฒันา

องค์กรแต่ละแห่ง	ทั้งนี้เพื่อเพิ่มผลิตภาพ	(Produc-

tivities)	และผลการปฏบิตังิาน	(Performances)	ทัง้

ระดบับคุคล	ระดบักลุ่ม	และระดบัองค์กร		ซึง่ทัง้สาม

ระดับมีความเช่ือมโยงกันอย่างเป็นระบบ	 ดังนั้น	

บทความชิ้นนี้ผู้เขียนมีจุดม่งหมาย	 เพื่อเป็นทาง

เลอืกหนึง่สำาหรบันกัทรพัยากรมนุษย์ได้นำาการเพิม่

คณุค่างานเป็นเครือ่งมอืในการพฒันาบคุลากร	เพือ่

ดงึดูดศกัยภาพและสร้างความพงึพอใจในงานให้กับ

พนักงาน	บทความชิ้นนี้จึงนำาเสนอ	2	ส่วนหลักคือ	

ส่วนท่ี	 1	 แนวคิดพื้นฐานของการเพิ่มคุณค่างาน		

และส่วนที่	 2	 การแปลงหลักคิดสู่การปฏิบัติ	 และ

ท้ายสุดเป็นการสรุปและข้อเสนอแนะ	

	 ส่วนที่	 1	 แนวคิดพื้นฐานของการเพิ่ม

คุณค่างาน

	 แนวคิดพื้นฐานเก่ียวกับการเพิ่มคุณค่างาน

ส่วนนี้	 ผู้เขียนนำาเสนอ	ประเด็นหลักคือ	 1)	 ความ

หมายและความสำาคญัของการเพิม่คณุค่างาน	ส่วน

ความสำาคญัจะหยบิยกงานวจัิยมาแสดงให้เหน็เป็น

สำาคัญว่าการเพิ่มคุณภาพงานสัมพันธ์กับปัจจัย 

อื่น	 ๆ	 ในการบริหาร	 การจัดการ	 และการพัฒนา
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บุคลากรอย่างไร		และ	2)	ทฤษฎีที่อยู่เบื้องหลังการ

เพิ่มคุณค่างาน	

	 1.	 ความหมายและความส�าคญัของการ

เพิ่มคุณค่างาน

			 การเพิม่ค่างานเป็นความพยายามในการสร้าง

แรงจูงให้ให้กับพนักงาน	 โดยเปิดโอกาสให้พนักงาน

ใช้ความสามารถและสร้างงานให้มีความหมาย	ความ

คิดนี้ ถู กพัฒนาโดยแฮ็คแมน	 และโอลด ์แฮม  

(Hackman	 &	 Oldman)	 การเพ่ิมคุณค่างานควร

ประกอบด้วยหลกัคดิต่อไปนี	้1)	ลำาดบัของงาน	และ

ความท้าทายของความยากของงาน	2)	หน่วยของ

งานมีความสมบูรณ์	นั่นคือ	งานที่คล้ายคลึงนำาเข้า

มารวมกัน		เพื่อให้งานมีความหมาย	และ	3)	การ

ให้ข้อมูลย้อนกลับ	 การสนับสนุน	 และการสื่อสาร	

(Rothwell,	W,J.,	&	Kazanas	H,C.,	 2004)	การ

เพิม่คณุค่างาน	(Job	enrichment)	คอื	การออกแบบ

งานใหม่	 (Redesigning	 jobs)	ที่สร้างเส้นทางการ

เปิดโอกาสให้กับพนักงานมีประสบการณ์	ความรับ

ผิดชอบในงาน	(Responsibility)	การประสบความ

สำาเรจ็		(Achievement)	ความก้าวหน้าในหน้าทีง่าน

หรือความเติบโต	 (Growth)	 และการได้รับการ

ยอมรับในความสำาเร็จ	(Recognition)		ซึ่งการเพิ่ม

คุณค่างานเป็นการเปลี่ยนแปลงเชิงคุณภาพที่เพ่ิม

ความอิสระในงาน	 (Autonomy)	 การให้ข้อมูลย้อน

กลับ	(Feedback)	และความสำาคัญในงาน	(Signifi-

cance)	 (Hackman,	 R	 &	 Oldman,	 G,	 1976)			

นอกจากนี	้การเพิม่คณุค่างานเป็นการขยายงานใน

แนวดิ่งหรือเชิงลึก	(a	vertical	expansion)	ซึ่งแตก

ต่างกบัการขยายขอบเขตงาน	(	Job	enlargement)	

เป็นการเพิม่หน้าทีข่องพนกังานหรอืปรมิาณงานให้

มากขึน้	เพือ่ลดความเบือ่หน่ายและเพ่ิมความสนใจ

ในการทำางานของพนักงาน		การขยายขอบเขตของ

งานนี้จะเพิ่มจำานวนหน้าที่และความรับผิดชอบใน

ระดับเดียวกันของพนักงาน	 (Raza,	 M,A.,	 &	

Navaz,	M,M.,	2011)		ทัง้นีห้รืออาจกล่าวได้ว่า	การ

เพิ่มคุณค่างาน	 เป็นการสนับสนุนการเรียนรู้	 การ

พัฒนา	และสร้างนวัตกรรมให้พนักงานถือเป็นการ

ช่วยส่งเสริมแรงจูงใจ	 และช่วยให้เพิ่มการควบคุม

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

spect)	การตระหนักในตน	(Self	–	actualization)	

ทัง้หมดเหล่านีส่้งผลสูค่วามสำาเร็จในการปฏบิติังาน

ของพนักงาน		(Vroom,	V.	1985)				

	 ผลการศึกษาการเพิ่มคุณค่างานทั้งในและ

ต่างประเทศ	 เพื่อยืนยันให้เห็นถึงความสำาคัญดัง

สาระท่ีได้กล่าว่าไว้ข้างต้น	 ส่วนใหญ่ศึกษาให้เห็น

ถึงความสัมพันธ์ระหว่างการเพิ่มค่างานและความ

พงึพอใจในงาน		ดงัเช่น	Loher,	B.,	Noe,	R.,	Moeller,	

N	 and	 Fitzgerald,	 M.	 (1985).	 ศึกษาแบบการ

วเิคราะห์อภิมานกบั	28	ตวัอย่าง	รายงานว่า	คณุค่า

งานมีความสัมพันธ์ทางบวกกับความพึงพอใจใน

งาน	 นอกจากนี้งานวิจัยเชิงประจักษ์ของ	 Hack-

man,	R.	&	Oldman,	G.	(1980)	ยืนยันว่า	การเพิ่ม

คุณค่างานมีความสัมพันธ์ทางบวกกับแรงจูงใจ	

Yang,	S.&	Lee,	K.	(2009)	ศกึษาเชือ่มโยงไปสูก่าร

สร้างพลงัร่วม	(Empowerment)	และการเพิม่คณุค่า

งานกบัความตัง้ใจในการเข้าออกจากงาน		(Turnover	

intention)	พบ	ความสัมพันธ์ทางบวกระหว่าง	การ

เพิ่มคุณค่างานกับความพึงพอใจในงาน	 Raza,	

M.A.	&	Nawaz,	M.	M.	 (2011)	ศึกษาผลกระทบ

การเพิ่มคุณค่างาน	 แรงจูงใจในงาน	 และความ

ผูกพันในงาน	 โดยศึกษาในองค์กรภาครัฐของ

ประเทศปากีสถาน	 พบว่า	 การเพิ่มคุณค่าในงาน

สามารถทำานายความพงึพอใจในงาน	แรงจูงใจและ

ความผูกพันในองค์กร	นอกจากนี้	พบว่า		ผู้จัดการ

คาดหวงัว่า	หากพนกังานมรีะดบัของความพงึพอใจ

ในงานสูงส่งผลให้ระดับความผูกพันในองค์กรสูง	

และระดบัความพึงพอใจในงานสงูส่งผลให้คณุภาพ

ชีวิตดีขึ้น	และลดความตึงเครียด

	 กล่าวโดยสรุป	จะเห็นได้ว่า	งานวิจัยที่เสนอ

ไว้ข้างต้น	พยายามเชื่อมโยงความสัมพันธ์พื้นฐาน

ระหว่างการเพิ่มคุณค่างานกับแรงจูงใจในงาน	โดย

พยายามฉายภาพให้เหน็ถงึความเชือ่มโยงสัมพนัธ์

ว่า	แรงจูงใจที่เกิดขึ้นยังนำาไปสู่ความผูกพันในงาน

ของพนักงาน	 ตลอดจนเกิดการสร้างพลังร่วมใน
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องค์กรและคุณภาพชีวิตในงานของพนักงาน		

อย่างไรกด็	ีสาเหตขุองการเชือ่มโยงสมัพนัธ์ระหว่าง

การเพิ่มคุณค่างาน	และแรงจูงใจในงาน	เป็นเช่นไร

สามารถทำาความเข้าใจในประเด็นที่กล่าวถัดไป	

	 2.	 ทฤษฎีที่อยู่เบื้องหลังการเพิ่มคุณค่า

งาน

 การเพ่ิมคุณค่างานมีรากฐานมาจากทฤษฎี

สองปัจจยัของเฮอร์ซเบอร์ก	(Frederick	Herzberg’s	

two-factor	 theory)	 ซ่ึงเฮอร์ซเบอร์ก	พยายามหา

คำาตอบกับคำาถามว่า	 มนุษย์ต้องการอะไรจากการ

ทำางาน	 จึงทำาการศึกษาแบบเจาะลึกเก่ียวกับการ

ทำางานของวิศวกรและนักบัญชี	 โดยสำารวจจาก

เหตุการณ์ที่เกิดขึ้นจากชีวิตการทำางานของบุคคล

ในสองอาชีพนี้	 เพื่อหาว่าบุคคลเหล่านี้ให้ความ

สำาคัญหรือคุณค่าต่อสิ่งใดมากที่สุด	การศึกษานี้ได้

รับการทดสอบซำ้ากับกลุ่มอื่น	ๆ	จนเกิดความมั่นใจ	 

และพบว่า	 เกิดความแตกต่างระหว่างปัจจัยที่เป็น

สิ่งดีและไม่ดีในการทำางาน	 และยังพบว่า	 สิ่งที่ตรง

ข้ามกบัความพอใจ	(Satisfaction)	ไม่ใช่ความไม่พงึ

พอใจ	(Dissatisfaction)	อย่างทีเ่คยเชือ่กนั		แท้จรงิ

แล้วเป็นภาวะที่ปราศจากความพึงพอใจมากกว่า		

(No	Satisfaction)		(Herzberg,	F.	1968)

	 เฮอร์ซเบอร์กแบ่งปัจจัยทีท่ำาให้เกดิความพงึ

พอใจในงาน	(Job	satisfaction)	หรือแรงจูงใจ	และ

ปัจจัยที่ทำาให้เกิดความไม่พึงพอใจในงาน	แบ่งเป็น	

2	มิติ	ดังนี้	

	 มิตทิี	่1	ปัจจัยจงูใจหรอืปัจจัยทีเ่ป็นแรงจูงใจ

ภายใน	(Motivator	factor,	Intrinsic)	ซึ่งค่อนข้างมี

ความเป็นนามธรรม	 ประกอบด้วยการทำางานท่ี

ท้าทายความรู้ความสามารถ	 (The	 challenge	 of	

the	work	itself)	การได้รบัการยอมรบัในความสำาเรจ็	

(Recognition)	การประสบความสำาเรจ็	(Achievement) 

และความก้าวหน้าในหน้าท่ีการงานหรอืความเจรญิ

เติบโต	 (Advancement	 and	Growth)	 โดยท่ีหาก

บุคคลใดมีระดับความพร้อมด้วยปัจจัย	 5	ประการ

ดงัทัง้หมดนีจ้ะมแีรงจงูใจในการทำางานระดบัสงูและ

นำาไปสู่การปฏิบัติงานในระดับเยี่ยม	

	 มติทิี	่2	ปัจจยัสขุอนามยัหรอืปัจจยัทีเ่ป็นแรง

จูงใจภายนอก	 หรือหลีกเลี่ยงความไม ่พอใจ	 

(Hygiene	 factor,	 Extrinsic)	 ซึ่งมีลักษณะเป็นรูป

ธรรม	ได้แก่	สภาพการทำางาน	(Working	Condition)	

นโยบายองค์การ	 (Company	 Policies)	 การดูแล

ของหัวหน้างาน	 (Supervision)	 ความสัมพันธ์

ระหว่างเพื่อนร่วมงาน	 (Co-workers)	 เงินเดือน	

(Salary)	 สถานภาพและความมั่นคงในงาน	 (Job	

Security)	

	 กล่าวโดยสรุปทฤษฎีนี้	 เฮอร์ซเบอร์กชี้ให้

เห็นความแตกต่างของความพึงพอใจและความไม่

พึงพอใจในงานว่า		สิ่งที่ตรงข้ามกับความพึงพอใจ

คือ	 การปราศจากภาวะที่ทำาให้เกิดความพึงพอใจ	

หาใช่ความไม่พึงพอใจ	ดังนั้น	จึงทำาให้สองปัจจัยนี้

ไม่มีอิทธิพลต่อกัน	 โดยท่ีปัจจัยจูงใจ	 (Motivator	

factor)	 เป็นที่มาของความพึงพอใจในการปฏิบัติ

งาน	 (Job	 Satisfaction)	 ขณะที่	 ปัจจัยสุขอนามัย	

(Hygiene	factor)	เป็นทีม่าของความไม่พงึพอใจใน

งาน	(Job	Dissatisfaction)	ด้วยสาเหตุเช่นนี้การที่

องค์กรพยายามตอบสนองด้วยปัจจยัสุขอนามยักบั

พนักงาน	 เป็นเพียงการลดภาวะความไม่พึงพอใจ

เท่านั้น	 ทำาได้มาเพียงความสงบที่ปราศจากแรง

จูงใจ	และมิได้นำาไปสู่ความสำาเร็จในการปฏิบัติงาน

หรอืเพิม่พนูประสิทธิภาพในการทำางาน	ดังนัน้	การ

จูงใจพนักงานจึงต้องให้ปัจจัยจูงใจ	

	 จากปัจจัยจูงใจท่ีกล่าวไว้ข้างต้นของเฮอร์ซ

เบอร์กสามารถทำาให้เกิดขึ้นได้	 ด้วยการเพิ่มพูน

ประสิทธิภาพการทำางาน	 และด้วยการลดช่องว่าง

ในแนวด่ิง		(Vertical	job	loading)	โดยในทีน่ีผู้เ้ขยีน

จะนำาเสนอรายละเอียดเป็นตารางสรุปหลักการพอ

สังเขปได้ดังนี้				
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หลักการ แรงจูงใจ

1.	ลดการควบคุมแต่สามารถตรวจสอบได้	 -ความรับผิดชอบและการประสบความสำาเร็จส่วน

บุคคล

2.เพิ่มความรับผิดชอบในงานของแต่ละบุคคล -ความรับผิดชอบและการได้รับการยกย่อง

3.มอบอำานาจเพิ่มขึ้นในงานที่ทำา -ความรับผิดชอบ	 ความสำาเร็จ	 และการได้รับการ

ยอมรับ

4.การทำารายงานอย่างสมำา่เสมอสะท้อนการปฏบิติั

งานเป็นรายบุคคล

-การเป็นที่ยอมรับภายในองค์กร

5.การทำางานใหม่ที่ไม่เคยทำามาก่อน -การเติบโตและเรียนรู้สิ่งใหม่

6.มอบหมายงานเฉพาะด้านให้ทำาเพื่อให้เกิดความ

เชี่ยวชาญ

-ความรบัผดิชอบ	ความก้าวหน้า	และเติบโตในสาย

งาน

	 จากข้างต้น	 จะเห็นว่า	 แนวคิดของเฮอร์ซ

เบอร์กสามารถนำามาประยกุต์กบัการพฒันางานให้

มีความหมาย	น่าสนใจ	 และมีความท้าทาย	ยิ่งขึ้น	

ควบคู่กับการเพ่ิมความอิสระและความรับผิดชอบ	

และโอกาสเตบิโตในหน้าทีง่าน	ดงัทีไ่ด้กล่าวไว้แล้ว

ว่า	 การเพิ่มคุณค่างานได้พัฒนาจากทฤษฎีสอง

ปัจจัยของ	เฮอร์ซเบอร์ก	โดยที่	แฮ็คแมน	และ	โอ

ลด์แฮม	(Hackman	&	Oldman)	ได้ขยายแนวความ

คดิต่อโดยการพจิารณาถงึลกัษณะงาน	(Job	Char-

acteristics)	 ว่ามีส่วนต่อการสร้างแรงจูงใจ	 และ

พัฒนารูปแบบแนวคิดการเพ่ิมคุณค่างาน	 (Job	

Enrichment	Model)	 ซึ่งเห็นว่าผู้บริหารสามารถ

เปลี่ยนคุณลักษณะของงาน	 เพื่อสร้างแรงจูงใจใน

งานแก่พนักงานได้	ฉะนั้น	ลำาดับต่อไปผู้เขียน	นำา

เสนอหลักคิดการเพิ่มคุณค่างานตามแนวคิดของ

แฮ็คแมน	และ	โอลด์แฮมดังต่อไป	

	 Hackman,	 R.	 &	Oldman,	 G.	 (1980)	 มี

ความเห็นว่า		การสร้างแรงจูงใจภายในสามารถก่อ

ให้เกิดขึ้นได้	 ซึ่งการเพิ่มคุณค่างานเป็นเครื่องใน

การพฒันาศกัยภาพของพนกังาน	พืน้ฐานสำาคญัมา

จากแนวคิดเก่ียวกับความพึงพอใจในงาน	 โดยมุ่ง

เน้นไปที่โมเดลคุณลักษณะของงาน	(Job	Charac-

teristics	Model)	ถือเป็นกรอบแนวคิดพื้นฐานที่สำา

คญัของการเพิม่คณุค่างาน		ดงันัน้แนวคดิเครือ่งมอื

การพัฒนาบคุลากรด้วยการเพิม่คณุค่างาน		ถอืเป็น

กจิกรรมด้านการบรหิาร	การจัดการ	และการพฒันา

ทรพัยากรมนษุย์โดยเน้นการออกแบบลกัษณะงาน

ที่แตกต่างจากหลักคิดเดิม	ๆ 	ดังเคยปฏิบัติมา	โดย

แบบจำาลองนี้มีพื้นฐานมาจากการพิจารณาสภาวะ

ทางจิตวิทยา	(Psychological	States)	3	ประการที่

สำาคัญ	ซึ่งมีผลต่อแรงจูงใจในการทำางาน	(ภาพที่	1	

โมเดลคุณลักษณะงานของแรงจูงใจในการทำางาน)

 



วารสารมนษุยศาสตร์และสังคมศาสตร์ มหาวิทยาลัยมหาสารคาม 203กลยุทธ์การเพิ่มคุณค่างาน เพื่อการพัฒนาพนักงานในที่ทำางาน

Humsu097

ปีที่ 35 ฉบับที่ 5 กันยายน - ตุลาคม พ.ศ.2559

ภาพประกอบ	1	 แสดง	โมเดลคุณลักษณะงานของแรงจูงใจในการทำางานJob	Characteristics	Model	of	 

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

	 จากภาพข้างต้นแสดงให้เห็นว่า	 การสร้าง

แรงจูงใจภายใน	 สามารถก่อให้เกิดขึ้นได้	 ภายใต้

เงื่อนไข	3	ประการ	หรือที่เรียกว่า	ภาวะสำาคัญทาง

จิต	(Critical	Psychological	State)	คือ

	 1.	 ตระหนักในความสำาคัญของงานที่ทำา	 

(Experienced	meaningfulness)	กล่าวคือ	บุคคลจะ

รับรู้ว่างานมีความสำาคัญและมีประโยชน์จากคุณค่า

ของระบบทีพ่นกังานรบัรู	้ในทีน่ีผู้เ้ขยีนจะยกตวัอย่าง

เช่น	 พนักงานที่ปฏิบัติงานในฝ่ายบรรจุสินค้า	 โดย

ทัว่ไปเราอาจมองว่า	เป็นงานทีเ่ลก็น้อยไม่จำาเป็นต้อง

เสริมแรงในการทำางานและไม่ต้องให้ข้อมูลย้อนกลับ	

ดังนั้น	 พนักงานเหล่านี้ยังคงรู้สึกกับงานเหมือนกับ

เคยปฏิบัติเป็นประจำาในทุก	 ๆ	 วัน	 ในทางตรงข้าม	

หากองค์กรหรือหัวหน้าอธิบายให้พนักงานเหล่านี้

เห็นว่างานที่ปฏิบัติสำาคัญอย่างไรจะมีแนวโน้มว่า

ทำาให้ผูป้ฏบิตังิานมคีวามพงึพอใจมากข้ึน	และมแีนว

โน้มว่าจะมีความมุ่งมั่นในงานเพิ่มขึ้น	

	 2.	 การได้มโีอกาสรบัผดิชอบ	(Experienced	

responsibility)	 กล่าวคือ	 บุคคลจะมีความเชื่อว่า

ผลลัพธ์	(Out	comes)	มาจากความพยายาม	ทำาให้
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พนักงานรู้สึกว่าตนเป็นส่วนหนึ่งของผลงาน	หรือ

เป็นผู้สร้างสรรค์ความสำาเร็จและรับผิดชอบต่องาน

ที่มีคุณภาพ

	 3.	 การได้ทราบถึงคุณค่าของผลงานที่ทำา	

(Knowledge	of	Results)	กล่าวคือ	บุคคลสามารถ

ตัดสินใจอยู่บนพ้ืนฐานว่าผลการปฏิบัติงานของ

ตนเอง	มคีวามยตุธิรรมเพยีงใด	สิง่นัน้เป็นสิง่แสดง

ว่ามีความพึงพอใจหรือไม่พึงพอใจ			

	 ลักษณะเฉพาะของงาน	 (Core	 Job	 

Dimensions)	ประกอบด้วย	5	มิติ	คือ	

	 1.	 ความหลากหลายของทกัษะ	(Skill	Variety)	

หมายความว่า		เป็นระดับที่งานมีความประสงค์ให้

พนักงานได้แสดงพฤติกรรมการทำางานให้มีความ

ท้าทายกบัทักษะและความสามารถ	นัน่หมายความ

ว่า	หากพนักงานได้ทำางานทีม่ทีกัษะมากเพียงใดจะ

ทำาให้งานนั้นมีคุณค่าและมีความหมายเพิ่มขึ้น	 ใน

ที่นี้ผู ้เขียนมองว่า	 การสับเปล่ียนหมุนเวียนงาน	

(Job	 Rotation)	 เป็นเส้นทางหน่ึงในการพัฒนา

บคุลากรทีใ่ช้กับองค์การทางธรุกจิ	เพือ่ให้พนกังาน

มีทักษะหลากหลาย	 และช่วยป้องกันความเบื่อ

หน่ายในงานได้เช่นกัน	 โดยก่อนมีการสับเปลี่ยน

หมุนเวียนงาน	 พนักงานต้องเข้ารับการฝึกอบรม

หลาย	ๆ 	ทักษะงานที่จะไปรับผิดชอบงานใหม่	และ

ต้นทุนในการพัฒนาควรมีความสมดุลโดยการเพ่ิม

ขึ้นของผลิตภาพ	(Productivities)		นอกจากนี้	การ

สับเปล่ียนหมุนเวียนงานนอกจากทำาให้พนักงานมี

ทักษะหลากหลายแล้วยังเป็นการเปิด				โอกาสให้

พนักงานทราบว่างานแต่ละงานในองค์กรมีความ

แตกต ่างกันอย ่างไร	 และจะทำาอย ่างไรให ้ 

ทุก	 ๆ	 งานมีความสอดคล้องกันองค์กร	 อย่างไร

ก็ตาม	 แม้ผู้เขียนมองว่า	 การสับเปลี่ยนหมุนเวียน

งานเป็นเส้นทางหน่ึงในการเพิ่มคุณค่างาน	 แต่มี

เช่นเดียวกันท่ีพนักงานส่วนหน่ึงไม่ต้องการเรียนรู้

งานใหม่	 และที่ไม่ต้องการเข้ารับการฝึกอบรม	 ดัง

นัน้หากว่า	จะนำาการสบัเปลีย่นหมนุเวยีนเป็นเครือ่ง

มือหนึ่งในการพัฒนาทักษะหลากหลายให้กับ

พนักงาน	 	 องค์กรควรเชื่อมโยงกับเส้นทางความ

ก้าวหน้าในอาชีพ	(Career	Path)		เพื่อนำาไปสู่การ

วางแผนการพัฒนาบุคลากรและแผนสืบทอด

ตำาแหน่งร่วมด้วย	(Succession	Planning)	เหล่านี้

จะทำาให้การวางแผนเชื่อมโยงกันทั้งระบบ	

	 2.	 ความเป็นเอกลักษณ์ของงาน	 (Task	

Identity)	กล่าวคือ	เป็นระดับที่งานมีความประสงค์

ให้พนกังานทำางานเสรจ็สมบรูณ์ในภาพรวมของชิน้

งานนั้น	ๆ	หรืออาจจะพูดสั้น	ๆ	ว่า	การได้ทำางาน

ทั้งชิ้นอย่างเต็มเม็ดเต็มหน่วย	โดยทำาตั้งแต่เริ่มต้น

จนกระทัง่สิน้สดุกระบวนการสดุท้ายจนออกมาเป็น

ผลลัพธ์	(Out	Comes)			

	 3.	 ความสำาคญัของงาน	(Task	Significance)	

คือ	 เป็นระดับที่งานส่งผลกระทบอย่างย่ิงและ

สามารถรบัรูไ้ด้	ต่อวถิชีวีติของพนกังานและองค์กร	

หรือสู่สภาพแวดล้อมภายนอก	 เป็นการสะท้อนให้

เห็นว่างานมีความสำาคัญ	 และมีคุณค่าซึ่งตัวงาน

ทำาให้เกิดแรงจูงใจในการทำางานมากขึ้น	 ช่วยให้

พนักงานเห็นความสำาคัญของตนเอง

	 กล่าวโดยสรุปทั้ง	3	มิติเหล่านี้เป็นการสร้าง

ความตระหนกัในคณุค่าหรอืความสำาคญัของงานที่

ทำาให้เหน็ว่างานมีความหมาย	ถ้างานทัง้	3	มตินิีส้งู

ทัง้หมด	จะทำาให้พนกังานรูส้กึชอบงานทีท่ำาและเตม็

ไปด้วยความหมายอย่างมาก	แต่ถ้างานหนึง่งานใด

ตำ่าในบางมิติก็จะทำาให้ความหมายของงานในมิติ 

อื่น	ๆ	ลดลงด้วย	แต่แม้ว่า	 2	มิติตำ่าพนักงานก็จะ

พยายามหาความหมายของงานถ้ามิติที่3	สูงอย่าง

เพียงพอ	

	 4.	 ความเป็นอสิระของงาน	(Autonomy)	คอื	

เป็นระดบัทีง่านให้เสรภีาพกบัพนกังาน	(Freedom)	

มีความเป็นอิสระ	 (Independence)	 การกำาหนด

ทิศทางตารางการทำางาน	(Scheduling	Work)	และ

ให้อำานาจในการตัดสินใจท่ีมีต่องานนั้น	 ๆ	 ส่วนนี้

หากพนักงานมีความเป็นอิสระ	 (Autonomy)	ในงา

นสูงจะทำาให้พนักงานรับผิดชอบต่อความสำาเร็จ

หรอืความล้มเหลว	และในการทำางานความรูสึ้กของ

พนักงานจะพึ่งพิงอยู่กับความสามารถของตนเอง

มากว่ากฎระเบียบหรือหัวน้างาน
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	 5.	 การให้ข้อมลูป้อนกลบัผลการปฏบิตังิาน	

(Feedback)	คอื	เป็นระดบัทีท่ำาให้พนกังานสามารถ

ทำ างานได ้ลุ ล ่ วง โดยการให ้ข ้ อมูล เ ก่ียว กับ

ประสิทธิผลของพนักงานคนนั้น	ๆ 	ซึ่งการให้ข้อมูล

ย้อนกลับแก่พนักงานเป็นสิ่งท่ีมีความสำาคัญอย่าง

ยิง่	เมือ่การให้ข้อมลูนัน้มาจากตวังาน	(Work	itself)	

	 ส่วนที่	2	การแปลงหลักคิดสู่การปฏิบัติ

	 1.	 กลยุทธ ์การ เพิ่ มคุณค ่ างานใน

องค์การ			(Campion,	M.A.	&	Thayer,	P.W.	1987;	

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

	 	 1.1	 การรวมงาน	 (Combine	 Tasks)	

กล่าวคือ	 รวมกิจกรรมของงานที่คล้ายคลึงกันเข้า

ด้วยกัน	 ซึ่งจะทำาให้การมอบหมายงานมีความ

ท้าทายและมีความซับซ้อนยิ่งขึ้น	 ลักษณะเช่นนี้มี

ความสำาคญัอย่างยิง่ในการเพิม่ความเป็นเอกลกัษณ์ 

ของงาน	(Task	Identity)	เนือ่งจากผูป้ฏบิตังิานเหน็

งานตั้งแต่เร่ิมต้นจนถึงสิ้นสุด	 พนักงานมีความ

จำาเป็นต้องใช้ทักษะหลากหลาย	ซึ่งทำาให้งานนั้นมี

ความหมายและมีความสำาคัญสำาหรับพวกเขา 

ยกตวัอย่างเช่น	การทำางานของแรงงานในกระบวนการ 

ผลิตส่วนใหญ่แรงงงานแต่ละแผนกทำาหน้าท่ีแยก

จากกัน	 แต่มีโรงงานผลิตและประกอบรถยนต์บาง

แห่งเปลี่ยนวิธีการทำางานให้พนักงานทำางานเป็นก

ลุ่ม	 เพื่อประกอบรถยนต์ต้ังแต่เริ่มต้นจนกระทั่ง

สำาเร็จทั้งคัน

	 	 1.2	 การมอบหมายงานเป็นลักษณะ

โครงการ	(Identify	Project)	คอืเน้นไปทีก่ารทำางาน

เป็นหน่วยงานหรอืเป็นกลุม่	(Work	Units)	โดยการ

จัดแยกประเภทของหน้างานหรือสายงานตาม

หน้าที	่(Functional	Lines)	และรูปแบบของโครงการ

แต่ละหน่วยงาน	ยกตวัอย่างเช่น	องค์กรมอบหมาย

โครงการให้กลุ ่มงานใดกลุ่มงานหน่ึงรับผิดชอบ

โครงการร่วมกบัหวัหน้าในโครงการ	ซึง่ในการมอบ

โครงการสามารถให้ตามความเชีย่วชาญของหน่วย

งานนัน้	ๆ 	และควรให้พนกังานเหล่านัน้ได้เพิม่ความ

เป็นอสิระในงาน	ความเป็นเอกลักษณ์ของงาน	และ

การให้ข้อมูลย้อนกลับ	

	 	 1.3	 การสร้างความเป็นอิสระในการ

ทำางานเป็นทีม	 (Create	 Autonomous	 Work	

Teams)	กลยทุธ์นีเ้ป็นการเพิม่คณุค่างานระดบักลุม่	

เบือ้งต้นกำาหนดเป้าหมายระดบัทมี	ต้องทำาให้ทมีมี

อิสระต่อการตัดสินใจในงานที่รับมอบหมาย	ตาราง

การทำางาน	การพกัผ่อน	และเกณฑ์การประเมนิผล	

และนอกจากนี้อาจให้ทีมมีสิทธิ์ในการเลือกสมาชิก

ของทมี	ซึง่วธิกีารนีม้คีวามสำาคญัในการสร้างภาวะ

ความเป็นผู้นำาและทักษะในการจัดการ	

  1.4		การจัดสรรป ันส ่วนอำานาจและ

อำานาจในตำาแหน่ง	 (Redistribute	 Power	 and	 

Authority)	 กล่าวคือ	 การลดอำานาจการควบคุมใน

การทำางานของพนักงานมีความสัมพันธ์กับการ

ตัดสินใจ	หัวงานควรมอบอำานาจ	ความรับผิดชอบ

ในหน้าท่ี	 (Responsibility)	 ความเป็นอิสระในงาน

ของสมาชกิ	หลกัความรบัผดิชอบ	(Accountability)	

เหล่านี้จะทำาให้ความเป็นเอกลักษณ์ในงานเพิ่มขึ้น	

	 	 1.5	 การสร ้างพนักงาน	 (Increase	 

Employee)	 และการให้ข้อมูลย้อนกลับทางตรง	

(Directed	 Feedback)	 นั่นหมายความว่า	 องค์กร

ควรแน่ใจว่าพนกังานรูเ้กีย่วกบัผลการปฏบิตังิานว่า

ปฏิบัติงานดีมากน้อยเพียงใดและด้วยสาเหตุอะไร

หรือสาเหตุอะไรที่ทำาให ้ผลการปฏิบั ติไม ่ได ้

มาตรฐาน	หลกัการหนึง่คอืให้ข้อมูลย้อนกลบัในการ

ประเมินผลการปฏิบัติงานของแต่ละรอบ	 หรืออาจ

จะใช้ระบบพี่เลี้ยงสำาหรับพนักงานใหม่ในการให้

ข้อมูลย้อนกลับเกี่ยวกับผลการปฏิบัติงาน		

	 	 1.6	 การจดัการการมส่ีวนร่วม	(Implement 

Participative	Management)	กล่าวคือ	เปิดโอกาส

ให้สมาชิกของทีมมีส่วนร่วมในการตัดสินใจและ

เข้าไปเกีย่วข้องในการวางแผนกลยุทธ์	ลกัษณะเช่น

นี้เป็นแนวทางที่ดีแนวทางหนึ่งในการสื่อสารไปยัง

สมาชิกของทีม	 เพื่อให้สมาชิกได้จัดลำาดับความ

สำาคัญในการปฏิบัติงานท่ีสอดคล้องไปกับทิศทาง

ขององค์การ	
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	 2.	 ข้ันตอนของการเพิ่มคุณค ่างาน 

(Smith,	T.	2015)	 	

	 ขั้นที่	 1	 องค์กรควรค้นหาว่า	 พนักงานคน

ไหนบ้างท่ีมีความพึงพอใจลดลงหรือแทบจะไม่พึง

พอใจกบังานทีไ่ด้รบัมอบหมาย	และนีเ่ป็นจุดเล็ก	ๆ 	

ที่นำาไปสู่การเพิ่มคุณค่างานและการเปล่ียนสภาพ

แวดล้อมในงาน	หลังจากน้ันสำารวจความแรงจูงใจ

ในงาน	และความต้องการ	เพ่ือพิจารณาว่า	พนกังาน

เหล่านั้นมีความต้องอะไรและอย่างไร	 โดยการใช้

ข้อมูลทีไ่ด้มาจากการสำารวจในสร้างรูปแบบของการ

เพิม่คณุค่างานให้เหมาะสม			(Enrichment	Option)

	 ขัน้ที	่2		พจิารณารูปแบบการเพ่ิมคณุค่างาน

ทีจ่ะนำาไปใช้		องค์กรไม่มคีวามจำาเป็นต้องออกแบบ

งานใหม่อย่างรวดเร็วเก่ียวกับกระบวนการทำางาน		

เส้นทางหนึ่งในการออกแบบการเพิ่มคุณค่างาน

ต้องมีความเข้มงวดให้เกิดความสมดุลความ

ต้องการที่ปฏิบัติได้	(Operational	need)	กับความ

พึงพอใจในงาน	 ถ้าการเปล่ียนแปลงน้ีมีนัยสำาคัญ

เป็นความต้องการท่ีแท้จริงก็นำาไปสู่โปรแกรมการ

สร้างการเพิ่มคุณค่าในงาน		

	 ขั้นตอนที่	3	ออกแบบและสื่อสารโปรแกรม

ไปยังให้ผู้มีส่วนเกี่ยวข้องทราบ	 ถ้าองค์กรกำาลัง

ทำาการเปลีย่นแปลงอย่างมนียัสำาคญัควรต้องแจ้งให้

ผู้เกี่ยวข้องทราบ	 ว่าอะไรท่ีองค์การกำาลังทำาและ

ทำาไมต้องทำา	 สิ่งหน่ึงท่ีสำาคัญท่ีพึงระลึกคือ	 ควรมี

การกำากบัและการประเมนิประสทิธผิลของโปรแกรม 

ที่เลือกและนำาไปใช้	 เพื่อเป็นข้อมูลในการปรับปรุง

อย่างต่อเนื่องให้สอดคล้องต่อไป

สรุป	และข้อเสนอแนะ

 สรุป

	 การเพิม่คณุค่างาน	เป็นเครือ่งมือหนึง่ในการ

พัฒนาศักยภาพของพนักงานท่ีมีพ้ืนฐานสำาคัญมา

จากแนวคิดทฤษฎีสองปัจจัยของ	 Frederick	 

Herzberg	ต่อมา	Hackman	และ	Oldham	ได้นำามา

ศึกษาต่อ	 มุ่งเน้นไปที่คุณลักษณะของงาน	 (Job	

Characteristics	Model)	 ซึ่งเป็นกรอบแนวคิดพื้น

ฐานที่สำาคัญของการเพิ่มค่างาน	 (Job	 Enrichment)  

ดังนั้นแนวคิดเครื่องมือการพัฒนาบุคลากรท่ีนำามา

เสนอในบทความนี	้จงึ	เป็นกจิกรรมด้านการบรหิาร

จัดการ	 และการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ท่ีเน้นการ

ออกแบบลักษณะงานที่แตกต่างจากเดิมท่ีเคย

ปฏิบติักนัมาก่อหน้านี	้	โดยเน้นให้พนกังานมหีลาก

หลายทักษะ	 (Skil l	 Variety)	 เกิดความเป็น

เอกลกัษณ์ในงาน	(Task	Identity)	เป็นลกัษณะงาน

ท่ีมีความสำาคัญ	 (Task	 Significance)	 มีอิสระ

สามารถบรหิารจดัการงานนัน้ด้วยตนเอง	(Autonomy) 

และการได้รับข้อมูลป้อน	 (Feedback)	 ซึ่งปัจจัย 

ต่าง	 ๆ	 เหล่านี้นำามาซึ่งแรงจูงใจภายในท่ีเกิดจาก

เนือ้งานเป็นสำาคญั	สำาหรบัการวางแผนสู่การปฏิบติั

นัน้	หากองค์การใดมีความประสงค์ทีจ่ะนำาไปใช้ควร

มีการค้นหาหรือสำารวจความพึงพอใจในงานของ

พนักงานว่าอยู่ในระดับไหนและเป็นอย่างไร	 	 หลัง

จากนั้นองค์การนำาข้อมูลเหล่านี้มาพิจารณาให้

สอดคล้องกบัสภาพขององค์การ	และความสามารถ

ในการนำาไปปฏิบัติได้	 เพื่อนำาไปสู่การออกแบบ

โปรแกรมการเพิม่คณุค่าในงานให้มคีวามเหมาะทัง้

ในเชิงของเนื้องาน	 การะบวน	 และวิธีการในการ

ทำางานต่อไป				

 ข้อเสนอแนะ

	 1.	 การเพิ่มคุณค่างานอยู่ภายใต้สมมติฐาน

ที่ว่า	พนักงานมีความรู้ความสามารถที่นำาไปสู่การ

ตดัสินใจในงาน	และมเีจตคตทิีถ่กูต้องต่องาน	ซึง่ใน

ความเป็นจริงแล้วอาจจะไม่เป็นเช่นนี้ก็ได้	 	 ดังนั้น

องค์การ	 จึงควรมีความเข้าใจความเป็นปัจเจกชน

ของพนักงานร่วมด้วย	sหากว่า	พนักงานคนไหนมี

ความพร้อมควรได้รบัการพฒันาก่อนโดยใช้หลกัคดิ

การเพิ่มคุณค่างาน	 โดยเฉพาะอย่างยิ่งใช้กับ

พนักงานที่เป็นคนเก่ง	 หรือกลุ่มคนที่มีศักยภาพ		

(Talent	 Person)	 ควรได้รับการพัฒนาก่อนเป็น

อันดับแรก

	 2.	 ผู้จัดการอาจจะเกิดความรู้สึกว่า	อำานาจ

ถูกลดทอนโดยนำาอำานาจที่มีอยู่ไปให้กับผู้ใต้บังคับ
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บัญชา	 ซึ่งลักษณะเช่นน้ีอาจนำาไปสู่ปัญหาท่ีอยู่ใน

ลักษณะที่เรียกว่า	Ego	Problem	นั่นคือ	ยังคงยึด

ตนเองเป็นศูนย์กลาง	มีความเห็นด้วยต่อความคิด

ของผู้อื่นน้อยหรืออาจจะแทบไม่มีเลย	 หากเกิด

เหตุการณ์เช่นน้ีจะส่งผลให้พนักงานมีความอยาก

ร่วมคิดร่วมทำากับองค์กรน้อย	 และจะกลายเป็นไม่

เปิดโอกาสให้พนักงานได้ปรับปรุงกระบวนการ

ตัดสินได้อย่างเพียงพอและแท้จริง	 ท้ายสุดแล้ว

การนำาหลกัคดิการเพิม่คณุภาพงานไม่ประสบความ
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