
Journal of Humanities and Social Sciences Valaya Alongkorn Vol. 16 (1)

การออกแบบงานดวยทฤษฎีคุณลกัษณะของงานเพื่อเพิ่มความผูกพนัตองาน 

และผลการปฏบิัตงิานของพนกังาน 

JOB DESIGN BY JOB CHARACTERISTIC THEORY FOR ENHANCING  

EMPLOYEE’S WORK ENGAGEMENT AND JOB PERFORMANCE 

อรรถเดช อุณหเลขกะ*

Attadech Unhalekka

* หลักสูตรปรัชญาดุษฎีบัณฑิต (จิตวิทยาประยุกต) สถาบันวิจัยพฤติกรรมศาสตร มหาวิทยาลัยศรีนครินทรวิโรฒ

Behavioral Science Research Institute Srinakharinwirot University  University 

E-mail: attadech.u@gmail.com 

Received : 2021 Mach 21           Revised : 2021 June  28           Accepted : 2021 June 29

----------------------------------------------------------------------------------

บทคัดยอ

องคการจําเปนตองปรับตัว เปล่ียนแปลง และพัฒนาใหกาวทันตอโลกแหงการแขงขันทางธุรกิจ 

การปรับตัวรูปแบบหนึ่งคือการออกแบบงานซึ่งจัดเปนเครื่องมือที่สําคัญในการประยุกตใชเพื่อการพัฒนา

องคการ แนวคิดที่ไดรับการยอมรับและนิยมใชในการศึกษาคือทฤษฎีคุณลักษณะของงาน ประกอบดวย

คุณลักษณะ 5 ประการ ไดแก ความหลากหลายของทักษะการทํางาน ความชัดเจนของงาน ความสําคัญ

ของงาน ความเปนอิสระของงาน และการไดรับขอมูลยอนกลับ นอกจากสภาวะทางจิตวิทยาแลวยังมีความ

ผูกพันตองานที่เปนตัวแปรสงผานระหวางคุณลักษณะของงานกับผลการปฏิบัติงาน ซึ่งวิธีการออกแบบงาน

ที่สําคัญคือการหมุนเวียนงาน การขยายขอบเขตงาน และการเพิ่มพูนงาน โดยองคการสามารถประเมิน

ประสิทธิผลของการออกแบบงานไดจากคะแนนศักยภาพจูงใจที่วัดจากแบบสํารวจเพื่อการวิเคราะหงาน 

บทความนี้จึงมีวัตถุประสงคเพื่อนําเสนอพื้นฐานแนวคิดทางจิตวิทยาที่อธิบายถึงทฤษฎีคุณลักษณะของงาน

และความสัมพันธกับความผูกพันตองาน เพื่อใชในการเพิ่มแรงจูงใจในงานและผลการปฏิบัติงาน

ใหกับพนักงาน อีกทั้งยังไดนําเสนอแนวทางการประยุกตใชการออกแบบงานดวยทฤษฎีคุณลักษณะของงาน

อีกดวย

คําสําคัญ: การออกแบบงาน  คุณลักษณะของงาน  ความผูกพันตองาน ผลการปฏิบัติงาน

15วารสารมนุษยศาสตร์และสังคมศาสตร์ วไลยอลงกรณ์ ในพระบรมราชูปถัมภ์



Journal of Humanities and Social Sciences Valaya Alongkorn Vol. 16 (1)

ABSTRACT

Organizations have to adapt, change and develop to maintain performances in 

the world of business competition. One of the important interventions used in 

organizational development is job design. The most acknowledged concept is the Job 

Characteristic Theory which consists of skill variety, task identity, task significance, 

autonomy, and feedback. The critical psychological states and work engagement are the 

mediators between the relationship of job characteristics and job performances. Three 

main practices of job design are job rotation, job enlargement, and job enrichment. 

Organizations can evaluate the efficacy of job design by Motivating Potential Score from 

Job Diagnostic Survey. Basic psychological concepts and implementations for enhancing 

employees’ motivation and performances will be discussed.

Keywords: Job Design; Job Characteristic; Work Engagement; Job Performance

บทนํา

“เศรษฐกิจที่ขับเคล่ือนดวยนวัตกรรม” (Value-Based Economy) คือความมุงมั่นของประเทศ

ไทย 4.0 ซึ่งเปนสวนหน่ึงในวิสัยทัศนของรัฐบาลปจจุบันภายใตการนําของ พลเอก ประยุทธ จันทรโอชา 

นายกรัฐมนตรี ที่ไดแถลงวิสัยทัศนเชิงนโยบายการพัฒนาเศรษฐกิจของประเทศไทย หรือ โมเดลพัฒนา

เศรษฐกิจของรัฐบาล มีภารกิจสําคัญในการขับเคล่ือนประเทศไทยใหพัฒนาอยางตอเนื่อง (สุรัชพงศ 

สิกขาบัณฑิต, 2561) โดยในแผนพัฒนาเศรษฐกิจและสังคมแหงชาติฉบับที่สิบสอง พ.ศ. 2560 –2564

ไดใหความสําคัญในประเด็นการพัฒนานวัตกรรมเพื่อการแขงขันเชิงธุรกิจของประเทศไทย เพื่อนํามาใช

ขับเคล่ือนประเทศในทุกมิติ ทั้งดานสินคาและบริการ ตลอดจนการเตรียมพรอมดานกําลังคนเพื่อรองรับ

การเปล่ียนแปลงระดับชาติในครั้งนี้ ดังนั้น เพื่อสอดรับกับนโยบายของรัฐบาล และการปรับตัวเพื่อการ

แขงขนัทางเศรษฐกจิแลว องคการทุกองคการไมวาจะอยูในธรุกจิอตุสาหกรรมใด จําเปนจะตองมีการปรับตวั 

เปล่ียนแปลง และพัฒนาองคการใหกาวทันตอโลกแหงการแขงขันนี้ 

การปรับตัวรูปแบบหนึง่ขององคการคือการออกแบบงาน (Hernaus & Mikulic, 2014) หมายถึง 

การระบุรายละเอียดของงาน กําหนดวิธีการปฏิบัติงาน และกําหนดความสัมพันธระหวางงานเพื่อให

สอดคลองกับเทคโนโลยีและความตองการขององคการ (Gallagher &  Einhorn, 1976) ซึ่งจัดเปนเครือ่งมอื 

(Intervention) ที่สําคัญชิ้นหนึ่งในการประยุกตใชเพื่อการพัฒนาองคการ แนวคิดหนึ่งของการออกแบบงาน

มาจากการบริหารจัดการเชิงวิทยาศาสตร ของ Taylor (1911) ซึ่งศึกษาความสัมพันธระหวางงานและคน 

มีจุดประสงคในการออกแบบงานเพื่อเพิ่มประสิทธิภาพในการทํางาน โดยมีพื้นฐานแนวคิดเพื่อออกแบบงาน
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เพื่อสงเสริมใหพนักงานสามารถปฏิบัติงานดวยรูปแบบเดียวกันและลดขั้นตอนการทํางานที่ไมจําเปนลง 

ทําใหการออกแบบงานในชวงนั้นนิยมใชหลักการบริหารจัดการเชิงวิทยาศาสตรเพื่อใหการปฏิบัติงานเปน

มาตรฐานเดียวกนั (Davis, Canter, &  Hoffman, 1955) แตตอมากลับพบวาพนักงานขาดแรงจูงใจในการ

ทํางาน เพราะเนื้ องานมีความนา เบื่ อ  Herzberg(1966) จึ ง ไดนํ า เสนอแนวคิดการเพิ่ มพูนงาน 

(Job enrichment) เพื่อเพิ่มผลการปฏิบัติงานและความพึงพอใจของพนักงานผานการสรางปจจัยจูงใจ

ในงานขึ้นมา ซึ่งเปนที่มาของทฤษฎีสองปจจัย (Two-Factor Theory) หรือทฤษฎีแรงจูงใจ - ปจจัยคํ้าจุน 

(Motivation - Hygiene Theory) แนวคิดตาง ๆ ไดมีการพัฒนามาอยางตอเนื่อง โดยแนวคิดที่ไดรับการ

ยอมรับและถูกนําไปศึกษามากที่สุดจนถึงปจจุบันคือ ทฤษฎีคุณลักษณะของงาน (Job Characteristic 

Theory) นําเสนอโดย Hackman and Oldham (1976)

Oldham and Fried (2016) ไดรวบรวมงานวิจัยในอดีตตั้งแตปคริสตศักราช 1835 ถึงป 2015 

พบวา การศึกษาในชวงแรกมุงเนนเรื่องการออกแบบงานใหงายและเปนมาตรฐาน แตทําใหพนักงาน

มีพฤติกรรมการตอตานงาน โดยสามารถแกปญหาไดดวยหลักคิดของ Herzberg(1966) ทําใหการศึกษา

ในชวงตอมามุงเนนไปที่การออกแบบงานใหมีความเฉพาะเจาะจงมากยิ่งขึ้น โดยออกแบบใหงานที่ทําตองใช

ความสามารถหรือคุณสมบัติเฉพาะของพนักงาน มุงหวังใหพนักงานแตละคนที่มีความแตกตางกัน ไดทํางาน

ที่แตกตางกัน แนวคิดการศึกษานี้รวมไปถึงทฤษฎีคุณลักษณะของงานของ Hackman and Oldham (1976) 

ซ่ึงประกอบดวย ความหลากหลายของทักษะการทํางาน ความชัดเจนของงาน ความสําคัญของงาน 

ความเปนอิสระของงาน และการไดรับขอมูลยอนกลับ องคประกอบหลักทั้ง 5 ดาน นี้เปนปจจัยสงเสริม

แรงจูงใจของพนักงานใหปฏิบัติงานไดอยางมีประสิทธิภาพ เมื่อพิจารณารวมกับทฤษฎีความตองการในงาน

และทรัพยากรในงาน (Job Demand-Resource Theory; Bakker & Demerouti, 2014) จะเห็นวา

คุณลักษณะของงานทั้ง 5 ประการ จัดเปนทรัพยากรในงาน (job resources) ที่จะชวยใหพนักงานมีผลการ

ปฏิบัติงานที่ดีขึน้ (Oldham & Fried, 2016) โดยทฤษฎีความตองการในงานและทรัพยากรในงานอธิบายวา

การที่พนักงานมีทรัพยากรในงานอยางเพียงพอจะเปนปจจัยที่สงผานไปยังความผูกพันตองาน 

(work engagement) และเมื่อพนักงานมีความผูกพันตองานเพิ่มขึ้นจะทําใหพนักงานมีผลการปฏิบัติงานที่

ดีขึ้น สงผลใหองคการประสบความสําเร็จในการดําเนินงานตอไป บทความนี้จึงมีวัตถุประสงคเพื่อนําเสนอ

แนวคิดและแนวทางของการออกแบบงาน โดยมุงเนนการสงเสริมคุณลักษณะของงานเพื่อที่จะทําให

พนักงานมีความผูกพันตองานและผลการปฏิบัติงานเพิ่มมากขึ้น ซึ่งอยูบนพื้นฐานของทฤษฎีทางจิตวิทยา

อุตสาหกรรมและองคการ สามารถนําไปประยุกตใชในการออกแบบงานใหมเพื่อการพัฒนาองคการตอไปได 

การออกแบบงานดวยแนวคิดคุณลักษณะของงาน

Hackman and Oldham (1976) รวบรวมแนวคิดคุณลักษณะของงานซึ่งมีรากฐานมา

จากทฤษฎีสองปจจัย ทฤษฎีการต่ืนตัว (Activation Theory) และทฤษฎีระบบสังคมและเทคนิค 

(Socio - Technical System Theory)   และนําเสนอคุณลักษณะที่สําคัญของงาน (Core job 

dimenson) 5 ประการ ไดแก
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1. แนวความคิดเรื่องบทบาทอัยการในกระบวนการยุติธรรมทางเลือกในตางประเทศ

คือ ระดับความหลากหลายของกิจกรรมที่ตองใชการดําเนินงานหนึ่ง ซึ่งรวมถึงจํานวนของ

ทักษะ ความรู ความสามารถที่แตกตางกันที่ตองใชในการดําเนินงานนั้นดวย หากงานใดที่ตองใช

ความสามารถและความทาทายของพนักงาน งานนั้นจะทําใหพนักงานรูสึกวาตนเองมีความหมายและมี

ความสําคัญ

2. ความชัดเจนของงาน (Task Identity)

คือ ระดับความสมบูรณของงานที่พนักงานมีสวนเกี่ยวของและเห็นหรือรับรูไดถึงงานชิ้นนั้น 

กลาวคือ เปนการมีสวนรวมของพนักงานตั้งแตเริ่มตนจนเสร็จส้ินกระบวนการทํางานซึ่งไดผลลัพธที่มองเห็น

ไดชัดเจน หากพนักงานไดทํางาน 1 ชิ้น จนเสร็จสมบูรณ พนักงานผูนั้นจะรูสึกวาตนเองมีความหมาย

มากกวาการไดทํางาน 1 สวน ในงาน 1 ชิ้น แมวาจะเปนงานที่ใหญก็ตาม

3. ความสําคัญของงาน (Task Significant)

คือ ระดับความสําคัญของงานที่มีผลกระทบตองานหรือชีวิตความเปนอยูของผูอื่น ทั้งภายใน

องคการและส่ิงแวดลอมภายนอกองคการ เมื่อพนักงานรับรูไดวางานที่กาํลังทําอยูมีผลกระทบตอความผาสุก 

(Well-being) ของผูอื่น พนักงานผูนั้นจะรู สึกวาตนเองมีความหมาย แมวางานที่ทําจะใชทักษะ

ความสามารถในระดับเดียวกันกับงานอื่น ๆ ก็ตาม

4. ความเปนอิสระของงาน (Autonomy)

คือ ระดับความอิสระในงานที่พนักงานไดรับเพื่อปฏิบัติงานนั้น กลาวคือหากพนักงานมีอิสระ

ในงานมากเทาใด พนักงานผูนั้นจะสามารถตัดสินใจและออกแบบวิธีการปฏิบัติงานไดดวยตนเอง

โดยปราศจากการควบคุม

5. การไดรับขอมูลยอนกลับ (Feedback)

คือการที่พนักงานไดรับขอมูลยอนกลับซึ่งเปนผลมาจากการประเมินผลงานที่ไดลงมือกระทํา

ไป ซึ่งเปนขอมูลที่เกี่ยวของโดยตรงกับการปฏิบัติงานโดยพนักงานผูนั้น และมีความชัดเจนที่เกี่ยวของกับ

ประสิทธิภาพของผลการปฏิบัติงาน

จากที่กลาวมา คุณลักษณะของงานทั้ง 5 ประการ สามารถสรุปไดเปนศักยภาพโดยรวมของงาน

ที่จะกระตุนใหพนักงานเกิดแรงจูงใจในการทํางานซึ่งเปนแรงจูงใจภายใน (intrinsic motivation) สามารถ

วัดไดจาก “คะแนนศักยภาพจูงใจ” (Motivating Potential Score; MPS) โดยคะแนนนี้ไดมาจากการทํา

แบบสํารวจเพื่อการวิเคราะหงาน (Job Diagnostic Survey; Hackman & Oldham, 1975) สามารถ

คํานวณไดจากสมการตอไปนี้
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MPS = ((SV + TI + TS) / 3) × A × F

โดย MPS คือ   คะแนนศักยภาพจูงใจ

SV คือ   คะแนนเฉล่ียความหลากหลายของทักษะการทํางาน

TI คือ   คะแนนเฉล่ียความชัดเจนของงาน

TS คือ   คะแนนเฉล่ียความสําคัญของงาน

A คือ   คะแนนเฉล่ียความเปนอสิระของงาน

F คือ   คะแนนเฉล่ียการไดรับขอมูลยอนกลับ

จากสมการพบวาคะแนนศักยภาพจูงใจไดมาจากผลคูณขององคประกอบ 3 องคประกอบ 

สามารถอธิบายไดดวยสภาวะทางจิตวิทยา (Critical psychological states) 3 สภาวะ ที่พนักงานเกิด

ความรูสึกขึ้นมา เมื่อรับรูไดวางานที่ปฏิบัติอยูมีคุณลักษณะของงานในดานตาง ๆ ดังรายละเอียดตอไปนี ้

(Hackman & Oldham, 1975)

การรับรูความหมายของงาน (Experienced meaningfulness of the work) คือระดับ

ความรู สึกของพนักงานที่รับรูวางานที่กําลังปฏิบัติมีคุณคา มีความหมาย และคุมคาที่จะลงมือทํา 

เกิดจากการที่งานนั้นมีคุณลักษณะดานความหลากหลายของทักษะการทํางาน ความชัดเจนของงาน 

และความสําคัญของงาน

การรับรูความรับผิดชอบตอผลงาน (Experienced responsibility for work outcomes) คือ

ระดับความรูสึกของพนักงานที่รับรูวางานนั้นเกิดจากความรับผิดชอบสวนตัวของตนเอง รวมไปถึงผลลัพธที่

ตามมาจากงานดวย เกิดจากการที่งานนั้นมีคุณลักษณะดานความเปนอิสระของงาน

การรับรูผลลัพธจากการทํางาน (Knowledge of results) คือระดับการรับรูและความเขาใจ

ของพนักงานที่มีตอประสิทธิภาพของผลการปฏิบัติงานที่ไดลงมือทําไปดวยตนเอง เกิดจากการที่งานนั้นมี

คุณลักษณะดานการไดรับขอมูลยอนกลับ

ดังน้ัน หากองคการตองการจะออกแบบงานใหมเพื่อการพัฒนาองคการ ควรคํานึงถึงปจจัยดาน

คุณลักษณะของงานทั้ง 5 ประการ ซึ่งจะทําใหพนักงานเกิดแรงจูงใจในการทํางาน สามารถปฏิบัติงานได

อยางมีประสิทธิภาพ เกิดความพึงพอใจในงาน และคงอยูกับองคการไดนาน ซึ่งอธิบายไดดวยรูปแบบ

คุณลักษณะของงานดังภาพที่ 1 (Hackman & Oldham, 1975) จากแผนภาพคุณลักษณะของงาน พบวา

นอกจากการออกแบบงานแลว ความตองการเติบโตของพนักงาน (Growth-need strength) เปนอีกปจจัย

หนึ่งที่องคการตองพิจารณาในการคัดเลือกพนักงานเขามาทํางานในตําแหนงที่ไดรับการออกแบบมาเปน

อยางดี เพราะความตองการเติบโตของพนักงานแตละคนจะสงผลตอการรับรูถึงสภาวะทางจิตวิทยาและ

ผลลัพธที่ตามมาได หากพนักงานไมมีความตองการเติบโตในงานแลว อาจทําใหพนักงานไมรับรูถงึคุณคาของ

งานที่องคการไดออกแบบ สวนพนักงานที่มีความตองการเติบโตสูง มีแนวโนมที่จะพอใจที่จะไดงานที่มีความ

รับผิดชอบเพิ่มขึ้น มากกวาพนักงานที่มีความตองการการเติบโตต่ํา 
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ผลลัพธที่เกิดจากการรับรูไดถึงคุณลักษณะของงานในทุกดานยอมเปนผลลัพธที่ทุกองคการ

ตองการใหเกิดขึ้น ไมวาจะเปนการที่แรงจูงในภายในของพนักงานเพิ่มขึ้น ผลการปฏิบัติงานของพนักงาน

ดีขึ้น ความพึงพอใจในงานของพนักงานเพิ่มขึ้น และการขาดงานและการลาออกของพนักงานลดลง 

นั่นหมายถึงองคการจะมีผลการดําเนินงานหรือมีผลกําไรมากขึ้นตามไปดวย นอกจากสภาวะทางจิตวิทยา

จะเปนตัวแปรสงผานใหเกิดผลลัพธดังกลาวแลว ความผูกพันตองานก็ยังเปนตัวแปรสงผานอีกตัวหนึ่ง

ที่ทําใหไดผลลัพธเหลานี้ ซึ่งอธิบายไดดวยทฤษฎีความตองการในงานและทรัพยากรในงาน (Job Demand-

Resource Theory; Bakker & Demerouti, 2014) ดังจะกลาวในหัวขอถัดไป

ภาพที่ 1 รูปแบบคุณลักษณะของงาน 

ที่มา: Hackman and Oldham (1975)

ผลจากการออกแบบงานตามแนวคิดทฤษฎีคุณลักษณะของงาน นอกจากจะทําใหพนักงาน

มีผลการปฏิบัติงานที่ดีขึ้นแลว (Dubinsky & Skinner, 1984; Johari & Yahya, 2016) ยังมีผลการศึกษา

อภิมาน (Meta - analysis) ที่แสดงใหเห็นวายังสงผลตอความพึงพอใจในงาน (Job satisfaction) 

ของพนักงานอีกดวย (Loher, Noe, Moeller, & Fitzgerald, 1985) ดังนั้น องคการควรออกแบบงานดวย

ทฤษฎีคุณลักษณะงานอยางเหมาะสม เพื่อความพึงพอใจในงานและผลการปฏิบัติงานที่ดีของพนักงาน 

อยางไรก็ตาม ยังมีปจจัยสําคัญอื่น ๆ ที่ตองคํานึงถึงในการออกแบบงาน เพื่อใหพนักงานมีความพึงพอใจ

ในงานและผลการปฏิบัติงานที่ดี โดยเฉพาะบุคลิกภาพของพนักงาน ที่อาจสงผลตอผลการปฏิบัติงานและ

ประสบการณในงานของพนักงานดวย (King, Murray, & Atkinson, 1982; Thomas, Buboltz, & 

Winkelspecht, 2004; Pierce, & Gardner, 2009)
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ความผูกพันตองาน

ความผูกพันตองานเปนสภาวะจิตใจทางบวกของพนักงานที่มีความรูสึกวาตนเองเปนสวนหนึ่ง

ของงาน โดยจะใชความพยายามอยางเต็มศักยภาพและมีความทุมเทในการทํางานเพื่อใหผลงาน

ประสบผลสําเร็จ (Schaufeli & Bakker, 2004) การศึกษาที่ผานมาพบความสัมพันธทางบวกของความ

ผูกพันตองานกับผลการปฏิบัติงาน โดยความผูกพันตองานสามารถทํานายผลการปฏิบัติงานได (Bakker 

& Albrecht, 2018) ความผูกพันตองานมีองคประกอบ 3 ประการ ไดแก 1) ความกระตือรือรน (Vigor) 

คือ การที่พนักงานมีพลังอยูในระดับสูงในขณะทํางาน มีความตองการที่จะใชความพยายามในการทํางาน 

และมีความยืนหยัดแมวาจะเผชิญกับความยากลําบาก 2) การทุมเทอุทิศ (Dedication) คือ การที่พนักงาน

มีความรูสึกเปนสวนหนึ่งของงานอยางมาก เห็นถึงความสําคัญของงาน มีแรงบันดาลใจ มีความภาคภูมิใจ 

และมีความทาทายที่จะทํางาน และ 3) ความจดจอใสใจ (Absorption) คือ การที่พนักงานมีความรูสึก

มุงมั่นตั้งใจและมีความสุขไปกับการทํางาน จนทําใหเกิดความรูสึกวาเวลาผานไปอยางรวดเร็วในขณะทํางาน 

และเปนการยากที่จะมีใครมาทําใหพนักงานผูนั้นถอนตัวออกจากงานไปได 

ความสัมพันธระหวางคุณลักษณะของงานกับความผูกพันตองาน

Bakker and Demerouti (2014) ไดนําเสนอทฤษฎีความตองการในงานและทรัพยากรในงาน 

ซึ่งมีพื้นฐานแนวคิดมาจากทฤษฎีสองปจจัย ทฤษฎีคุณลักษณะของงาน ทฤษฎีขอเรียกรองในงานและการ

ควบคุมงาน   (Job Demand-Control Theory) และแนวคิดความไมสมดุลระหวางการทุมเทและความ

พยายามในการทํางาน (Effort-reward imbalance model) โดยมีแนวคิดที่สําคัญคือ ในการทํางานหนึ่ง

ประกอบไปดวยปจจัย 2 ประการ คือ ความตองการในงาน   (Job demand) และทรัพยากรในงาน 

(Job resource) โดยความตองการในงานนั้นหมายถึงปจจัยทางดานรางกาย จิตใจ สังคม หรือองคการที่

ตองการเพื่อใชในการทํางานหนึ่ง ทําใหพนักงานตองทุมเทดานรางกายหรือจิตใจและเกิดเปนตนทุนทางดาน

รางหรือจิตใจ เชน งานขายที่ตองพบกับลูกคาจะมีความกดดันในงานสูง ความกดดันในงานนี่เองที่เปนความ

ตองการในงาน สวนทรัพยากรในงานหมายถึงปจจัยทางดานรางกาย จิตใจ สังคม หรือองคการที่จะทําให

พนักงานทํางานไดสําเร็จ หรือชวยลดความตองการในงาน หรือสงเสริมใหพนักงานมีพัฒนาการในงาน

และเกิดการเรียนรู 

ทรัพยากรในงานเปนตัวแปรทางจิตวิทยาที่สําคัญที่ใชในการทํานายความสนุกสนานในงาน 

(work enjoyment) แรงจูงใจในงาน และความผูกพันตองานของพนักงานในองคการ  (Bakker, Hakanen, 

Demerouti, & Xanthopoulou, 2007) อธิบายไดจากกระบวนการจูงใจในรูปแบบความตองการในงาน

และทรัพยากรในงาน (ภาพที่ 2) โดยทรัพยากรในงานและทรัพยากรสวนบุคคล (personal resources) 

เปนปจจัยที่สามารถทํานายความผูกพันตองานของพนักงานได
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ภาพที่ 2 รูปแบบความตองการในงานและทรัพยากรในงาน

ที่มา: Bakker and Demerouti (2014)

คุณลักษณะของงานทั้ง 5 ประการ จัดเปนทรัพยากรในงานดวยเชนกัน (Oldham & Fried, 

2016) การออกแบบงานใหมีคุณลักษณะที่สําคัญจึงชวยใหพนักงานสามารถรับมือกับความตองการในงานได 

สอดคลองกับผลการศึกษาของ Bakker, Demerouti, and Euwema (2005) ที่ทําการศึกษาในพนักงานที่

ตองเผชิญกับความตองการในงานสูง พบวาพนักงานที่ไดรับขอมูลยอนกลับในการทํางาน และมีอิสระในการ

ทํางานจะมีอัตราการเกิดภาวะหมดไฟ (burnout) นอยกวาพนักงานที่ไมไดรับขอมูลยอนกลับและไมมีอิสระ

ในการทํางาน เมื่อพิจารณาคุณลักษณะของงานรวมกับทฤษฎีความตองการในงานและทรัพยากรในงาน 

พบวาคุณลักษณะของงานสามารถทําใหพนักงานมีความผูกพันตองานเพิ่มขึ้นได และสงผลใหพนักงานมีผล

การปฏิบัติงานที่ดีขึ้น จึงอธิบายไดวา ความผูกพันตองานเปนตัวแปรสงผานระหวางคุณลักษณะของงานกับ

ผลการปฏิบัติงานของพนักงาน สอดคลองกับการศึกษาของ Christian, Garza, and Slaughter (2011) 

ทําใหการศึกษาในปจจุบันใหความสนใจกับความผูกพันตองาน เพื่ออธิบายประเด็นของการเปนตัวแปร

สงผานแทนที่สภาวะทางจิตวิทยาทั้ง 3 สภาวะดังที่ไดกลาวขางตน (Oldham & Fried, 2016) นอกจาก

ความผูกพันตองานจะเปนตัวแปรสงผานระหวางคุณลักษณะของงานกับผลการปฏิบัติงานแลว ยังเปนตัว

แปรสงผานไปยังตัวแปรทางจิตวิทยาอื่นดวย เชน การเปนสมาชิกที่ดีขององคการ (organizational 

citizenship behavior; Shantz, Alfes, Truss, & Soane, 2013) พฤติกรรมมุงการเปล่ียนแปลงของ

พนักงาน (Employees’ change-oriented behaviors; Marinova, Peng, Lorinkova, Van Dyne, & 

Chiaburu, 2015)
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วิธีการออกแบบงาน

โดยทั่วไปแลว การออกแบบงานควรเริ่มจากการวิเคราะหภารกิจในงานที่ตองการใหพนักงาน

ปฏิบัติ รวมถึงผลลัพธจากงานที่ตองการ จากน้ันจึงพิจารณาถึงคุณลักษณะของงานที่มีในงานนั้น 

เพื่อใหพนักงานไดใชความสามารถหรือความเชี่ยวชาญไดอยางเต็มที่ และยังชวยลดเวลาในการทํางาน

ไดอีกดวย (Belias & Sklikas, 2013) วิธีการที่นิยมใชในการออกแบบงานเพื่อเพิ่มคุณลักษณะของงาน 

ไดแก การหมุนเวียนงาน การขยายขอบเขตงาน และการเพิ่มพูนงาน นอกจากนี้ ยังมีตัวอยางวิธีการ

ออกแบบงานที่ชวยเพิ่มคะแนนศักยภาพจูงใจ จากการเพิ่มคุณลักษณะของงานดังแสดงในตารางที่ 1 

(George & Jones, 2012)

การหมุนเวียนงาน (Job rotation)

การหมุนเวียนงานเปนระบบที่ใหพนักงานไดเปล่ียนงานโดยการหมุนเวียนไปทํางานอื่นที่ใชทักษะ 

ความรู ความสามารถในระดับเดียวกันกับงานเดิมที่ทําอยูประจํา เพื่อลดความเบื่อหนายในงาน โดยองคการ

ควรคํานึงถึงความตองการในงานของงานที่หมุนเวียนไป เพื่อใหพนักงานสามารถปฏิบัติงานไดโดยใชเวลา

เทาเดิม เพื่อใหไดผลการปฏิบัติงานในระดับเดียวกัน ขอดีของการหมุนเวียนงาน นอกจากจะชวยปองกัน

ปญหาสุขภาพของพนักงานในบางงานแลว ยังชวยเพิ่มระดับการเรียนรูของพนักงาน เพิ่มประสิทธิผลในการ

ทํางาน และชวยเพิ่มคุณลักษณะของงานดานความหลากหลายของทักษะการทํางาน (Belias & Sklikas, 

2013) ตัวอยางของการออกแบบงานดวยวิธีการหมุนเวียนงานไดแก บริษัท EYE Lighting International 

ซ่ึงเปนบริษัทผูผลิตและจัดจําหนายอุปกรณไฟฟา พนักงานในโรงงานผลิตจะมีการหมุนเวียนงานไป

ประจําตําแหนงตาง ๆ โดยตองเปล่ียนตําแหนงอยางนอยวันละ 1 ครั้ง ทําใหพนักงานไมจําเปนจะตอง

ทํางานเดิมซ้ํา ๆ ในทุก ๆ วัน นอกจากจะชวยลดความเบื่อหนายใหกับพนักงานแลว ยังชวยปองกันปญหา

ดานสรีระของพนักงานที่ตองปฏิบัติงานในทาเดิมทั้งวันไดดวย (McShane & Von Glinow, 2015)

การขยายขอบเขตงาน (Job enlargement)

การขยายขอบเขตงานคือการเพิ่มภารกิจในงานที่มีความหลากหลายและแตกตางไปจากงานเดิม

ที่พนักงานปฏิบัติอยู สามารถแบงการขยายขอบเขตงานไดเปน 2 แนวทาง คือ การขยายขอบเขตงานแนว

ขวาง (horizontal enlargement) เปนการเพิ่มจํานวนภารกิจที่เกี่ยวของกับงานใหพนักงานไดทําโดยใช

ทักษะ ความรู  ความสามารถในระดับที่ เทียบเทากับการปฏิบัติ งานในภารกิจเดิมที่ปฏิบัติอยู 

โดยมีวัตถุประสงคเพื่อลดความเฉพาะเจาะจงของภารกิจที่พนักงานปฏิบัติและลดความเบื่อหนายในงาน อีก

ทั้งยังทําใหพนักงานไดพัฒนาความสามารถเพิ่มเติมดวย วิธกีารนี้จงึไดรับความนิยมในงานที่มีภารกิจซับซอน 

อีกแนวทางหนึ่งของการขยายขอบเขตงาน  คือ  การขยายขอบเขตงานแนวดิ่ง    (vertical enlargement) 

เปนวิธีการที่ใหพนักงานไดตัดสินใจเองวาจะปฏิบัติภารกิจใหสําเร็จอยางไร เพื่อใหโอกาสพนักงานไดเปน

สวนหนึ่งขององคการมากขึน้และเกดิความรูสึกเติมเต็มความตองการในงานของพนกังาน (Belias & Sklikas, 

2013) การขยายขอบเขตงานชวยใหงานมีคุณลักษณะในงานดานความหลากหลายของทักษะการทํางาน

23วารสารมนุษยศาสตร์และสังคมศาสตร์ วไลยอลงกรณ์ ในพระบรมราชูปถัมภ์



Journal of Humanities and Social Sciences Valaya Alongkorn Vol. 16 (1)

ความชัดเจนของงาน และความสําคัญของงานเพิ่มขึ้น ตัวอยางงานที่ไดใชวิธีการขยายขอบเขตงานคือชาง

กลองในสํานักขาว โดยปกติทีมขาวมักประกอบดวย ผูรายงานขาว ชางกลอง ชางแสงและเสียง ซึ่งภารกิจ

ทั้งหมดสามารถมอบหมายใหชางกลองปฏิบัติได โดยเปนการรายงานขาวที่ไมซับซอน ทําใหพนักงาน 1 คน 

สามารถปฏิบัติงานไดในหลายภารกิจและสําเร็จเปนงาน 1 ชิ้น นั่นคือเนื้อหาขาวจากการลงพื้นที่เก็บขอมูล 

(McShane & Von Glinow, 2015)

การเพิ่มพูนงาน (Job enrichment)

การเพิ่มพูนงานหรือการเพิ่มเนื้อหาของงาน เปนวิธีการออกแบบงานที่ใหโอกาสพนักงานไดมีการ

เติบโตในสายงานดวยการเพิ่มความรับผิดชอบและใหโอกาสไดวางแผนและควบคุมงานของตนเอง 

พนักงานตองใชทั้งความรู ทักษะ และความสามารถที่มากขึ้นกวางานที่ปฏิบัติอยูเปนประจํา จุดประสงค

หลักของการเพิ่มพูนงานคือการเพิ่มทักษะในการทํางานใหพนักงาน (Belias & Sklikas, 2013) การเพิ่มพูน

งานเปนวิธีการที่ทําใหงานมีคุณลักษณะของงานเพิ่มขึ้นในทุก ๆ ดาน ตัวอยางจากบริษัท CityTelecom 

ในประเทศฮองกง ไดมีการออกแบบงานดวยการเพิ่มพูนงานโดยจัดตั้ง    Special Duty Unit (SDU) 

ขึ้นมา เพื่อใหเปนจุดบริการลูกคาแบบเบ็ดเสร็จ  (One-stop service) จึงทําใหพนักงานที่ประจําในหนวยนี้ 

จะตองสามารถรับมือกับการบริการหรือปญหาของลูกคาไดทุกรูปแบบและครอบคลุมในทุกหนวยงานของ

บริษัท ไมวาจะเปนการขายหรือการบริการลูกคาทั่วไป พนักงานจึงไดรับโอกาสใหดูแลลูกคาตลอดทั้ง

กระบวนการที่ลูกคาใชบริการกับบริษัท ซึ่งการมีอิสระในการทํางานอยางเต็มที่ คือหัวใจหลักของการ

เพิ่มพูนงาน (McShane & Von Glinow, 2015)

ตารางที่ 1 ตัวอยางวิธีการออกแบบงานเพื่อเพิ่มคะแนนศักยภาพจูงใจใหกับงาน
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ที่มา: George and Jones (2012)

วิธีการออกแบบงานที่แตกตางกันจะเหมาะสมกับบริบทงานที่แตกตางกัน ในที่นี้ไดนําเสนอไว

ทั้งหมด 3 วิธี ไดแก การหมุนเวียนงาน การขยายขอบเขตงาน และการเพิ่มพูนงาน ทั้ง 3 วิธีนี้ เปนวิธีที่นิยม

ใชและมุงเนนเพื่อการเพิ่มความผูกพันตองานและผลการปฏิบัติงานของพนักงาน องคการควรพิจารณา

วิธีการออกแบบงานที่มีความเหมาะสมตามลักษณะงานที่เฉพาะเจาะจงของแตละตําแหนง

การประยุกตใชการออกแบบงานดวยทฤษฎีคุณลักษณะของงาน

พนักงานบางคนมีความผูกพันตองานหรือมีความชอบในงานของตนเองอยูแลวและสามารถจูงใจ

ใหตนเองทํางานไดดวยตนเอง ในขณะเดียวกัน พนักงานยังมีมิติอื่น ๆ ในชีวิตที่ตองใหความสําคัญนอกจาก

งาน เมื่อพนักงานอยูในที่ทํางาน พนักงานมีความตองการที่จะใชความสามารถของตนเองทุมเทใหกับงาน

อยางดีที่สุด ส่ิงสําคัญคือการจัดสรรเวลาของพนักงานที่จะทุมเทเพื่องานหรือในมิติดานอืน่ของชีวิต (George 

& Jones, 2012) องคการจึงควรพิจารณาถึงปจจัยสวนบุคคลของพนักงานกอนทําการออกแบบงานดวย 

จุดประสงคหลักของการออกแบบงานคือการทําใหมั่นใจวาพนักงานมีแรงจูงใจที่จะทุมเทความรู 

ทักษะ ความสามารถ ความพยายาม และเวลาใหกับงานเพื่อองคการ การประยุกตใชทฤษฎีคุณลักษณะของ

งานอาจไมสามารถตอบสนองความตองการและเพิ่มแรงจูงใจใหกับพนักงานไดเสมอไปในทุกงาน 

เมื่อพิจารณาประกอบกับทฤษฎีสองปจจัยจะพบวาโดยสวนใหญแลว ความชัดเจนของงาน ความสําคัญของ

งาน และความเปนอิสระของงานจัดเปนปจจัยคํ้าจุนในงานหลายสายงาน กลาวคือ องคการควรออกแบบ

งานใหพนักงานทุกคนรับรูถึงความชัดเจนและความสําคัญของงาน และใหความเปนอิสระในการทํางานมาก

เทาที่จะสามารถใหได จึงทําใหพนักงานมองหาปจจัยจูงใจตอไป ซึ่งอาจหมายถึงการไดรับขอมูลยอนกลับ

ในงาน เพราะการไดรับขอมูลยอนกลับที่ชัดเจนในเวลาที่เหมาะสมจะทําใหพนักงานเขาใจถึงผลการ

ปฏิบัติงานของตนเอง สามารถเรียนรูไดวาจะตองทําอยางไร เพื่อใหผลการปฏิบัติงานบรรลุเปาหมายที่ตั้งไว 

สวนคุณลักษณะของงานดานความหลากหลายของทักษะการทํางานอาจเปนดาบสองคมได หากองคการ

ไมจัดเตรียมทรัพยากรที่เกี่ยวของกับงานใหพนักงานอยางเพียงพอ (Zhao, Ghiselli, Law, & Ma, 2016) 
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จากที่กลาวมาขางตน การออกแบบงานเพื่อเพิ่มคุณลักษณะของงานจึงอาจไมไดเหมาะสมกับงาน

ทุกงาน องคการตองพิจารณาทั้งปจจัยสวนบุคคลของพนักงานและปจจัยดานทรัพยากรที่องคการ

มี ประกอบกับเน้ือหาของงานที่กําลังออกแบบ องคการสามารถประเมินประสิทธิผลของการออกแบบงาน

จากการพิจารณาคะแนนศักยภาพจูงใจ โดยใหพนักงานทําแบบสํารวจเพื่อการวิ เคราะหงาน 

(Job diagnostic survey) แลวคํานวณเปนคะแนนจากสมการที่กลาวถึงในหัวขอ “แนวคิดคุณลักษณะ

ของงาน” แบบสํารวจเพื่อการวิเคราะหงานประกอบดวยขอคําถาม 15 ขอ แสดงในตารางที่  2 

(George & Jones, 2012) เปนมาตรวัดแบบลิเคอรท (Likert scale) 7 ระดับ ตั้งแต 1 หมายถึงนอยที่สุด 

ไปถึง 7 หมายถึงมากที่สุด โดยขอคําถาม 15 ขอ แบงเปนคําถามสําหรับคุณลักษณะของงานดานตาง ๆ 

ดานละ 3 ขอ โดยขอสุดทายของคุณลักษณะแตละดานเปนขอคําถามเชิงลบ กอนทําการแปลผลตองกลับ

คะแนนใหเปนคะแนนตรงขามกอน หากองคการทําการออกแบบงานใหมแลวทําใหงานนั้นมีคะแนน

ศักยภาพจูงใจเพิ่มมากขึ้น หมายความวาการออกแบบงานในครั้งนั้นมีประสิทธิผลที่ดี สามารถจูงใจ

ใหพนักงานทํางานไดเพิ่มมากขึ้น

ตารางที่ 2 คําถามในแบบสํารวจเพื่อการวิเคราะหงาน (Job diagnostic survey)

หมายเหตุ * คือขอคําถามเชิงลบ

ที่มา: George and Jones (2012)
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ขอเสนอแนะ 

นอกจากการประยุกตใชคุณลักษณะของงานในการออกแบบงานแลว ยังมีปจจัยอื่นที่องคการ

ตองคํานึงถึงดวย เมื่อวิเคราะหตามทฤษฎีความตองการในงาน (Bakker & Demerouti, 2014) จะพบวา

ปจจัยดานความตองการในงานบางประการอาจตองใชความรู ทักษะ หรือความสามารถของพนักงานในดาน

อื่น ๆ ประกอบดวย เชน การเผชิญความเครียดหรือแรงกดดันในงาน พนักงานอาจตองใชทักษะดานความ

ฉลาดทางอารมณในการจัดการกับปญหา ดังนั้น การพิจารณาเฉพาะคุณลักษณะของงานอาจไมเพียงพอตอ

การออกแบบงานบางประเภท องคการควรจัดใหมีการวิเคราะหงาน    (Job analysis) กอนที่ดําเนินการ

ออกแบบงาน เพื่ อ ให ไดมา ซ่ึงขอมูลที่ จํ า เปนของตํ าแหนงงานหนึ่ ง  ครอบคลุมทั้ งด านทักษะ 

ความรู ความสามารถ และทรัพยากรสวนบุคคลที่จําเปนตอการปฏิบัติงานในตําแหนงนั้น เมื่องานที่ไดรับ

การออกแบบใหมมีคุณลักษณะของงานที่เพิ่มขึ้นอยางเพียงพอ ประกอบกับการคัดเลือกหรือฝกอบรม

ใหพนักงานมีความพรอมกับงาน จะทําใหพนักงานผูนั้นมีความผูกพันตองานและสงผลตอผลการปฏิบัติงาน

ที่ดีขึ้น เปนไปตามทฤษฎีความตองการในงานและทรัพยากรในงาน (Bakker & Demerouti 2014)

สรุป

รูปแบบคุณลักษณะของงาน (Job characteristic model) เปนกรอบแนวคิดที่ใชสําหรับ

การออกแบบงาน มุงหวังผลลัพธจากการทํางานที่ดีขึ้นในทุกมิติ ทั้งปจจัยดานพนักงานและปจจัย

ดานองคการ ประกอบไปดวยคุณลักษณะของงาน 5 ประการ ไดแก ความหลากหลายของทักษะการ

ทํางาน ความชัดเจนของงาน ความสําคัญของงาน ความเปนอิสระของงาน และการไดรับขอมูล

ยอนกลับ ซึ่งสงผลถึงสภาวะทางจิตวิทยา 3 ดาน คือ การรับรูความหมายของงาน การรับรูความ

รับผิดชอบตอผลงาน และการรับรูผลลัพธจากการทํางาน อยางไรก็ตาม ผลลัพธที่ไดจากการ

ออกแบบงานและสภาวะทางจิตวิทยาอาจมีความแตกตางกันในแตละบุคคล ขึ้นกับความตองการ

เติบโตในสายงานของพนักงานดวย นอกจากสภาวะทางจิตวิทยาจะเปนตัวแปรสงผานระหวาง

คุณลักษณะของงานกับผลการปฏิบัติงานแลว ความผูกพันตองานก็เปนอีกหน่ึงปจจัยที่เปนตัวแปร

สงผานระหวางคุณลักษณะของงานกับผลการปฏิบัติงานเชนกัน อธิบายไดดวยทฤษฎีความตองการ

ในงานและทรัพยากรในงาน งานวิจัยในปจจุบันจึงใหความสนใจในประเด็นน้ี เพ่ืออธิบายความ

แตกตางของสภาวะทางจิตวิทยากับความผูกพันตองานในการเปนตัวแปรสงผานระหวางคุณลักษณะ

ของงานกับผลการปฏิบัติงาน กลยุทธการพัฒนาองคการดวยการออกแบบงานใหมที่ประยุกตใช

ทฤษฎีคุณลักษณะของงาน มุงหวังใหพนักงานมีแรงจูงใจในการทํางานที่มากขึ้นและมีผลการ

ปฏิบัติงานดีขึ้น วิธีการที่นิยมใชคือการหมุนเวียนงาน การขยายขอบเขตงาน และการเพ่ิมพูนงาน 

โดยสามารถประเมินประสิทธิผลของการออกแบบงานใหมไดจากคะแนนศักยภาพจูงใจที่ไดจากการ

ใหพนักงานทําแบบสํารวจเพ่ือการวิเคราะหงาน
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