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1 บคุลากร ระดบัชาํนาญการ และหวัหนšากลุŠมงานสŠงเสรมิและพฒันาความกšาวหนšาในอาชพี กองบรหิารทรพัยากรบคุคล สถาบนับัณฑติพฒันบรหิารศาสตรŤ

 ในปŘ 2553 คณะกรรมการขšาราชการพลเรือนใน
สถาบันอุดมศึกษาไดšออกประกาศ ก.พ.อ. เรื่อง มาตรฐาน
การกําหนดระดับตําแหนŠงและการแตŠงตั้งขšาราชการ
พลเรือนในสถาบันอุดมศึกษาใหšดํารงตําแหนŠงสูงขึ้น พ.ศ. 
๒๕๕๓ โดยกําหนดใหšการกําหนดระดับตําแหนŠงใดใหšสงูขึน้
จะตšองประเมินคŠางานเพ่ือวัดคุณภาพของตําแหนŠงตาม
ลักษณะงาน หนšาที่และความรับผิดชอบ คุณภาพ ความยุŠง
ยากของงาน ความรูš ความสามารถและประสบการณŤที่
ตšองการในการปฏิบัติงาน โดยกําหนดหลักเกณฑŤการ
ประเมินคŠางานตามประเภทตําแหนŠงไวšเปŨนแนวทางใหš
สถาบันอุดมศึกษาของรัฐนําไปปฏิบัติ 
 แนวคดิการประเมนิคŠางานไดšถูกนาํไปใชšประโยชนŤ
ในการบริหารทรัพยากรบุคคลหลายๆ สŠวน เชŠน การ
พิจารณาคŠาสัมพัทธŤของงานอยŠางเปŨนระบบเพื่อสรšาง
โครงสรšางงานสําหรับองคŤกร โดยการประเมินจะเปŨนการ
เชือ่มโยงระหวŠางงานทีต่šองทําและวธิกีารทาํงานนัน้ใหšสาํเรจ็
ซึ่งยึดตามเน้ืองาน (Job content) ที่เปŨนการจัดลําดับงาน
ตามพืน้ฐานของทกัษะทีใ่ชšในการทาํงานและหนšาทีค่วามรบั
ผิดชอบของงาน หรือคุณคŠาของงาน (Job Value) ที่เนšน
การจัดลําดับงานตามพ้ืนฐานของการสรšางผลงานตามเปŜา
หมายขององคŤกร กับอัตราตลาดภายนอกองคŤกร (กัลยาณี 
คณูม,ี 2554) จากแนวคดิขšางตšนเปŨนการนยิามความหมาย
ของการประเมินคŠางานในมุมมองของการบริหารคŠา
ตอบแทน แตŠสําหรับกรณีการประเมินคŠางานตามประกาศ 
ก.พ.อ. เรื่อง มาตรฐานการกําหนดระดับตําแหนŠงและการ
แตŠงตั้งขšาราชการพลเรือนในสถาบันอุดมศึกษาใหšดํารง
ตําแหนŠงสูงขึ้น พ.ศ. ๒๕๕๓ เปŨนการประเมินคŠางานเพ่ือ
กําหนดระดับตําแหนŠงซ่ึงเกี่ยวขšองกับโครงสรšางตําแหนŠง
และเสšนทางสายอาชีพของบุคลากรในสถาบันอุดมศึกษา

ของรฐั การประเมนิคŠางาน (Job Evaluation) ตามนยัของ
คณะกรรมการขšาราชการพลเรือนในสถาบันอุดมศึกษาจึง
เปŨนวิธีการดําเนินการอยŠางเปŨนระบบเพื่อวัดคุณภาพของ
ตําแหนŠง โดยกระบวนการวัดความสัมพันธŤหรือคุณคŠางาน
ของตําแหนŠงตามลักษณะงาน หนšาที่และความรับผิดชอบ 
คุณภาพ ความยุŠงยากของงาน ความรูš ความสามารถและ
ประสบการณŤที่ตšองการในการปฏิบัติงานที่เปŨนอยูŠใน
ปŦจจุบัน ที่ไมŠใชŠวัดปริมาณงาน โดยเปŨนการนํางานท้ังหมด
มาเปรียบเทียบกันภายใตšองคŤประกอบหรือปŦจจัยการ
ประเมินที่จําแนกระดับการวัด (Scale) ไวšเปŨนมาตรฐาน
เพื่อประเมินคŠางาน  (สํานักงาน ก.พ., 2552) 
 เม่ือพจิารณาแนวทางการดาํเนนิการตามประกาศ 
ก.พ.อ. เรื่อง มาตรฐานการกําหนดระดับตําแหนŠงและการ
แตŠงตั้งขšาราชการพลเรือนในสถาบันอุดมศึกษาใหšดํารง
ตําแหนŠงสูงขึ้น พ.ศ. ๒๕๕๓ แลšวจะพบวŠา การประเมินคŠา
งานเปŨนกระบวนท่ีเปŨนสŠวนหน่ึงของการดําเนินการจัดทํา
กรอบระดับตําแหนŠง กลŠาวคือ กรอบระดับตําแหนŠงเปŨนการ
กําหนดจํานวนตําแหนŠงที่มีอยูŠในหนŠวยงานใหšมีระดับ
ตําแหนŠงตŠางๆ ตามความเหมาะสมดšานอัตรากําลัง ความ
จําเปŨนและตšองการของแตŠละหนŠวยงาน โดยยึดหลักการ
วิเคราะหŤภารกิจของหนŠวยงานและการประเมินคŠางาน
เพื่อวัดคุณภาพของตําแหนŠงตามลักษณะงาน หนšาที่และ
ความรับผิดชอบ คณุภาพและความยุŠงยากของงาน ความรูš 
ความสามารถและประสบการณŤทีต่šองการในการปฏบิตังิาน
เปŨนสําคัญ เพือ่ใชšเปŨนกรอบอตัรากาํลังในการพจิารณาแตŠง
ตัง้บคุลากรใหšดาํรงตาํแหนŠงสงูขึน้ (ปภาณภณ ปภังกรภรูนิทŤ, 
2558) ดังน้ัน การกําหนดกรอบระดับตําแหนŠงจะเปŨน
กระบวนการท่ีมุŠงวิเคราะหŤภารกจิหนŠวยงาน โดยใชšยทุธศาสตรŤ
กลยุทธŤ บทบาทและภารกิจ หนšาที่ความรับผิดชอบ 
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ลักษณะงานของหนŠวยงาน โครงสรšางและอัตรากําลังเปŨน
ขšอมูลในการวิเคราะหŤเพื่อบอกจํานวนตําแหนŠงและระดับ
ตําแหนŠงท่ีพึงมีในแตŠละหนŠวยงาน สําหรับการประเมินคŠา
งานนั้นจะเปŨนกระบวนการสŠวนหน่ึงที่มุŠงเนšนวิเคราะหŤวŠา
ตําแหนŠงใดบšางในหนŠวยงานที่ไดšรับการวิเคราะหŤภารกิจ
แลšวเปŨนตําแหนŠงที่ควรกําหนดระดับตําแหนŠงใหšสูงขึ้น 
โดยใชšมาตรฐานกําหนดตําแหนŠง ลักษณะงาน หนšาท่ีและ
ความรับผิดชอบ คุณภาพ ความยุŠงยากของงาน ความรูš 
ความสามารถและประสบการณŤทีต่šองการในการปฏบิตังิาน
เปŨนขšอมูลในการวิเคราะหŤ หรืออาจกลŠาวโดยสรุปวŠา 
การวเิคราะหŤภารกจิของหนŠวยงานเปŨนกระบวนการบอกวŠา
หนŠวยงานใดควรมีตําแหนŠงและระดับตําแหนŠงใดจํานวน
เทŠาใด และการวิเคราะหŤตําแหนŠงหรือการประเมินคŠางาน
จะเปŨนกระบวนการที่บอกวŠาตําแหนŠงใดควรจะมีระดับ
ตําแหนŠงสูงขึ้นตามจํานวนที่ถูกกําหนดโดยการวิเคราะหŤ
ภารกิจของหนŠวยงานแลšว
 กรอบระดับตําแหนŠงจึงเปŨนเสมือนการวางแผน
อัตรากําลังดšานคุณภาพของตําแหนŠงที่หนŠวยงานตŠางๆ มัก
กําหนดระยะเวลาของแผน เพื่อใชšเปŨนกรอบในการสรรหา 
คัดเลือก และแตŠงตั้งบุคลากรของหนŠวยงานเขšาสูŠตําแหนŠง
ตŠางๆ ตามผลการวิเคราะหŤ แตŠเมือ่ครบระยะเวลาตามท่ีแผน
กาํหนดแลšว หนŠวยงานจะทราบไดšอยŠางไรวŠาจะตšองประเมนิ
คŠางานในตําแหนŠงนัน้อกีหรือไมŠ หรอืในขณะท่ีแผนดังกลŠาว
ดําเนินอยูŠนั้น หนŠวยงานจะประเมินคŠางานตําแหนŠงตŠางๆ 
ไดšอีกเม่ือไร หรือคŠางานไดšเปล่ียนแปลงไปแลšวหรือไมŠ 
ประเดน็นี ้สาํนกังาน ก.พ. ไดšเสนอแนวทางในการพจิารณา
ไวš 2 แนวทาง ไดšแกŠ (1) เมื่อมีการกําหนดตําแหนŠงขึ้นใหมŠ
ในหนŠวยงาน (2) เม่ือหนšาท่ีความรับผิดชอบและคุณภาพ
งานเปลี่ยนแปลงไป จะตšองมีการประเมินคŠางานใหมŠ 
นอกจากน้ี การประเมินคŠางานอาจกระทําเม่ือตšองจัดระดับ
ตําแหนŠงเพื่อกําหนดคŠาตอบแทนท่ีเปŨนธรรมก็ไดš 
 แนวทางท่ี 1 คือ เม่ือมีการกําหนดตําแหนŠงข้ึน
ใหมŠในหนŠวยงาน ยŠอมมคีวามชดัเจนทีเ่ปŨนรปูธรรมวŠา หาก
มีการกําหนดตําแหนŠงขึ้นใหมŠในหนŠวยงานนั้นยŠอมสŠงผล
กระทบตŠอหนšาทีค่วามรับผดิชอบของตาํแหนŠงทีก่าํหนดขึน้
ใหมŠ หรือแมšแตŠหนšาท่ีความรับผิดชอบของตําแหนŠงท่ีมีอยูŠ

เดิมก็อาจจะไดšรับผลกระทบจากการกําหนดตําแหนŠงขึ้น
ใหมŠดšวย จึงเปŨนเหตุใหšตšองมีการประเมินคŠางานในตําแหนŠง
ที่กําหนดขึ้นใหมŠหรือตําแหนŠงที่ไดšรับผลกระทบอยŠาง
แนŠนอน แตŠสําหรับแนวทางที่ 2 คือ เมื่อหนšาที่ความรับผิด
ชอบและคณุภาพงานเปลีย่นแปลงไป แนวทางนีเ้ราจะทราบ
ไดšอยŠางไรวŠาหนšาที่ความรับผิดชอบและคุณภาพงาน
เปล่ียนแปลงไปเมื่อใดอยŠางไร คําถามน้ีมักเกิดขึ้นเมื่อ
ผูšเกี่ยวขšองจะตšองกรอกแบบประเมินคŠางานท่ีจะตšองระบุ
หนšาท่ีความรับผิดชอบดšานตŠางๆ ตามมาตรฐานกําหนด
ตําแหนŠง และวิเคราะหŤเปรียบเทียบความเปล่ียนแปลง
ดงักลŠาว ดงันัน้ สมมติฐานท่ีวŠาคŠางานท่ีเปล่ียนแปลงไปเม่ือ
หนšาทีค่วามรบัผดิชอบและคณุภาพงานเปลีย่นแปลงไป โดย
คาํถามตŠอมาคือ หนšาทีค่วามรบัผิดชอบและคณุภาพงานนัน้
เปล่ียนแปลงไปเม่ือใดที่จะทําใหšคŠางานเปลี่ยนแปลงไป 
คําถามน้ีอาจตอบโดยพิจารณาวŠามีเหตุการณŤ พฤติกรรม 
หรือการใดท่ีจะเปŨนเหตุบŠงชี้วŠามีการเปล่ียนแปลงไปแลšว 
และจะพิจารณาจากอะไร ดังนั้น บทความน้ีจะไดšนําเสนอ
เทคนคิทีใ่ชšเปŨนแนวทางในการพจิารณาความเปลีย่นแปลง
ของหนšาที่ความรับผิดชอบและคุณภาพงาน โดยการ
ประยุกตŤเครื่องมือที่ใชšในการวิเคราะหŤองคŤกร ไดšแกŠ 
McKinney 7-S Framework ซึ่งเปŨนเคร่ืองมือที่ใชšในการ
วิเคราะหŤโดยมองจากภายในองคŤกรทีป่ระกอบดšวย กลยทุธŤ
ขององคŤกร (Strategy) โครงสรšางองคŤการ (Structure) 
ระบบการปฏิบัติงาน (System) บุคลากร (Staff) ทักษะ 
ความรูš ความสามารถ (Skill) รูปแบบการบริหารจัดการ 
(Style) และคŠานิยมรŠวม (Shared values) ประกอบกับ
เคร่ืองมือทีใ่ชšในการวิเคราะหŤจากเหตุปŦจจยัภายนอกองคŤกร
อยŠาง PEST Analysis ที่ประกอบดšวย ปŦจจัยทางนโยบาย
และการเมือง (Politic) ปŦจจัยทางเศรษฐกิจ (Economic) 
ปŦจจัยทางสังคม (Social) และปŦจจัยทางเทคโนโลยีและ
นวัตกรรมใหมŠๆ (Technology)
 การวเิคราะหŤความเปลีย่นแปลงของหนšาทีค่วาม
รบัผดิชอบและคุณภาพงานจากเหตุปŦจจยัภายในองคŤกรน้ัน 
สามารถพิจารณาไดš ดังนี้
 1. กลยุทธŤขององคŤกร (Strategy) เปลีย่นแปลงไป:
กลŠาวคือ เม่ือองคŤกรมีการเปลี่ยนแปลงกลยุทธŤขององคŤกร
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ยŠอมจะสŠงผลใหšเกดิความเปลีย่นแปลงตŠอหนšาทีค่วามรบัผิด
ชอบของหนŠวยงานและตําแหนŠงงานตŠางๆ ดšวย เชŠน เดิม
สถาบันอุดมศึกษาจะตšองไดšรับการประกันคุณภาพตาม
มาตรฐานคณุภาพทีส่าํนกังานคณะกรรมการการอดุมศกึษา
กําหนด หรือมาตรฐานที่รัฐกําหนดเปŨนมาตรฐานระดับ
ประเทศ มมีาตรวัดทีใ่ชšรŠวมกันทกุสถาบันอดุมศึกษา แตŠใน
ยุคที่มีการเปŗดประชาคมเศรษฐกิจอาเซียน (AEC) ที่มีการ
แขŠงขนัสงูไมŠเวšนแมšแตŠภาคการศกึษา สถาบันอดุมศกึษาตŠาง
ปรับตัวเพื่อเขšาสูŠสนามการแขŠงขันนี้ วาทกรรมท่ีวŠาดšวย
คุณภาพระดับสากลจึงถูกนํามาใชšเปŨนเครื่องมือในการ
พัฒนาหรือประกันคุณภาพการศึกษา จะเห็นไดšวŠาหลาย
สถาบันอุดมศึกษาตŠางมีกลยุทธŤท่ีจะขับเคลื่อนการรับรอง
มาตรฐานคุณภาพตŠางๆ ที่เปŨนระดับสากล เชŠน การไดšรับ
การรับรองมาตรฐานจากสถาบันรบัรองมาตรฐานการศึกษา
ทางดšานบริหารธุรกิจและการบัญชี (Associate to Ad-
vance Collegiate Schools of Business: AACSB) หรือ
การประกันคณุภาพมหาวิทยาลัยอาเซียน (ASEAN Univer-
sity Network Quality Assurance: AUNQA) เปŨนตšน การ
ไดšรบัการรับรองเพ่ือเปŨนการประกันคณุภาพการศึกษาของ
หลักสูตรหรือสถาบันอุดมศึกษายŠอมตšองมีมาตรฐานหรือ
หลักเกณฑŤใหšสถาบันอุดมศึกษาท่ีเขšาสูŠการรับรองตšอง
ปฏิบัติตาม ทําใหšหนšาที่หรือภารกิจของสถาบันอุดมศึกษา
มีการเปลี่ยนแปลง และที่ไมŠอาจหลีกเล่ียงไดšคือ ผูšรับผิด
ชอบดšานประกนัคณุภาพของสถาบนัอุดมศกึษาทัง้ในระดบั
สถาบนัและคณะซึง่เปŨนหนŠวยงานยŠอมจะตšองมีหนšาท่ีความ
รับผิดชอบที่เปลี่ยนแปลงไปแนŠนอน เน่ืองจากในการที่จะ
ทาํความเขšาใจมาตรฐานหรอืหลกัเกณฑŤดงักลŠาวจําเปŨนตšอง
ใชšผูšทีม่พ้ืีนฐานทางดšานการพัฒนาองคŤการและมีทกัษะทาง
ภาษาองักฤษในการทาํงาน แตŠจะเปลีย่นแปลงไปในทศิทาง
ทีม่ากหรือนšอยน้ันขึน้อยูŠกบับริบทของแตŠละหนŠวยงานและ
สถาบันอุดมศึกษา จึงจําเปŨนตšองเขšาสูŠกระบวนการเพื่อวัด
คุณภาพงานตามมาตรฐานหลักเกณฑŤที่กําหนด
 2.  โครงสรšางองคŤกร (Structure) เปลีย่นแปลงไป:
ในกรณีนี้ยŠอมชัดเจนวŠาเมื่อมีการปรับโครงสรšางองคŤกรไมŠ
วŠาจะเปŨนการควบรวม ยุบ หรือแบŠงเพิ่มเติมหนŠวยงาน
ภายใน ยŠอมสŠงผลใหšตšองมีการจัดระบบหรือแบŠงงานท่ีรับ

ผดิชอบของแตŠละหนŠวยงานและตาํแหนŠงงานใหมŠดšวย เพือ่
ใหšเหมาะสมและสอดคลšองกับโครงสรšางองคŤกรที่มีการ
เปล่ียนแปลงไป ดังนั้น กรณีที่มีการเปล่ียนแปลงโครงสรšาง
องคŤกรจึงเปŨนสมมติฐานที่คาดไดšวŠาหนšาที่ความรับผิดชอบ
และคุณภาพงานอาจเปล่ียนแปลงไปตามไปดšวยเชŠนกัน
 3. ระบบการปฏบิตังิาน (System) เปลีย่นแปลงไป:
กรณีนี้อาจมีผลสืบเน่ืองมาจากกรณีที่มีการเปลี่ยนแปลง
โครงสรšางองคŤกรท่ีจําเปŨนตšองปรับปรุงกระบวนการปฏิบัติ
งานใหšเหมาะสมกบัโครงสรšางองคŤกรใหมŠ การนาํมาตรฐาน
คณุภาพมาใชšในการบรหิารจดัการหรอืประกนัคุณภาพ หรอื
นโยบายเกี่ยวกับการลดการใชšทรัพยากร เปŨนตšน องคŤกร
ตŠางๆ จงึมกัจะมีการปรับปรุงระบบการปฏิบตังิานใหšกระชับ 
รวดเร็ว และมีประสิทธิภาพ เพื่อใหšสามารถตอบสนองตŠอ
ความตšองการของผูšรบับริการ สรšางความพึงพอใจและความ
ผูกพันใหšกับผูšรับบริการ การปรับปรุงกระบวนการปฏิบัติ
งานไมŠวŠาจะลดหรือเพิ่มระบบหรือกระบวนการปฏิบัติงาน
จะสŠงผลตŠอหนšาที่ความรับผิดชอบและคุณภาพงานอยŠาง
แนŠนอน จึงอาจสรุปไดšวŠา เมื่อมีการปรับปรุงระบบการ
ปฏิบัติงานยŠอมทําใหšคŠางานเปล่ียนแปลงไปดšวย
 4. บุคลากร (Staff) เปล่ียนแปลงไป: การ
เปลีย่นแปลงทางดšานบคุลากรในทีน่ี ้จะพจิารณาในแงŠของ
การเปลี่ยนแปลงดšานปริมาณหรืออัตรากําลัง (Capacity) 
ความตšองการหรือการแขŠงขันของตลาดแรงงาน กลŠาวคือ 
กรณีที่มีการลดอัตรากําลังลง หนšาที่ความรับผิดชอบของ
ตําแหนŠงหรืออัตราที่หายไป ตําแหนŠงใดที่จะเปŨนผูšรับผิด
ชอบแทน หรือกรณีที่มีการเพ่ิมอัตรากําลังอาจตšองมีการ
ปรบัลดหนšาทีค่วามรบัผดิชอบของตาํแหนŠงใดตาํแหนŠงหนึง่
ทีม่อียูŠแลšวใหšเหมาะสมยิง่ขึน้หรอืไมŠ นอกจากประเดน็นีแ้ลšว
การแขŠงหรือความตšองการดšานตลาดแรงงานยŠอมจะสŠง
ผลกระทบตŠอบุคลากรภายในองคŤกรดšวย 
 5. ทักษะ ความรูš ความสามารถ (Skill) 
เปล่ียนแปลงไป: ในท่ีนีค้อืทกัษะ ความรูš และความสามารถ
ของบุคลากรในองคŤกร (Capability) เนื่องจากทรัพยากร
บคุคลเปŨนทรัพยากรท่ีสาํคญัมากประการหน่ึงทีมี่เปล่ียนแปลง
ตลอดเวลาทั้งในการดšานของอัตรากําลังและขีดความ
สามารถ ในกรณีทีบ่คุลากรในองคŤกรมีทกัษะ ความรูš ความ
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สามารถเปล่ียนไป เชŠน ไดšรับวุฒิการศึกษาเพ่ิมข้ึน  ไดšรับ
การพัฒนาหรือฝřกอบรมเพ่ิมขึ้น หรือแมšแตŠการพัฒนา
ตนเองดšวยการฝřกปฏิบัติในการทํางานจริง (ประสบการณŤ) 
ยŠอมทาํใหšมขีดีความสามารถในการปฏิบตังิานทีเ่พิม่ขึน้ดšวย 
และจะสŠงผลใหšการปฏิบัติงานประจําไดšรับการพัฒนาเพ่ิม
ขึ้นดšวยเชŠนกัน ยกตัวอยŠางเชŠน การปฏิบัติหนšาที่ฝśาย
เลขานุการคณะกรรมการพิจารณาตําแหนŠงทางวิชาการท่ี
เดมิทาํหนšาทีเ่ปŨนผูšประสานงาน ดแูลการดําเนินงานใหšเปŨน
ไปตามหลักเกณฑŤทีกํ่าหนด แตŠเม่ือทักษะ ความรูš และความ
สามารถของผูšปฏบิตังิานเปลีย่นแปลงไป เชŠน ไดšรบัวฒุกิาร
ศึกษาเพ่ิมขึ้นจากระดับปริญญาตรีเปŨนปริญญาโท ยŠอมจะ
ตšองสามารถปฏิบัติงานในลักษณะที่ตšองมีการวิเคราะหŤ
สังเคราะหŤไดšมากขึ้น หนŠวยงานจึงไดšมอบหมายใหšพัฒนา
งานในหนšาทีข่องตนโดยการศกึษาและวเิคราะหŤงานเพือ่ใชš
ในการปรับปรงุการทํางาน หรอืใหšทําหนšาทีใ่นการวิเคราะหŤ
ขšอมูลเบื้องตšนเพื่อนําเสนอคณะกรรมการตŠางๆ เปŨนตšน 
ดงันัน้ การเปล่ียนแปลงดังกลŠาวจึงสามารถต้ังเปŨนสมมติฐาน
ไดšวŠาคุณภาพของงานท่ีรับผิดชอบอาจเปล่ียนแปลงไปตาม
ขีดความสามารถท่ีเพิ่มข้ึนไดš
 6. รูปแบบการบรหิารจดัการ (Style) เปลีย่นแปลงไป: 
ผูšนาํหรอืผูšบงัคบับญัชามผีลตŠอการปฏิบัตงิานของผูšใตšบงัคับ
บญัชาอยŠางหลกีเลีย่งไมŠไดš ในบางครัง้ท่ีรปูแบบการบรหิาร
จดัการของผูšนาํไดšรบัการปฏิบตัจินกลายเปŨนแนวทางในการ
ทาํงานของผูšใตšบงัคับบญัชา และเมือ่มีการเปลีย่นแปลงผูšนาํ
ยŠอมทําใหšรูปแบบการบริหารจัดการเปล่ียนแปลงตามไป
ดšวย โดยเฉพาะอยŠางยิ่งองคŤกรที่กําหนดใหšหัวหนšาหนŠวย
งานดํารงตําแหนŠงแบบมีวาระการดํารงตําแหนŠง จะทําใหš
เกิดการเปล่ียนแปลงบŠอยมากข้ึน และเม่ือมีการเปล่ียนแปลง
หัวหนšาหนŠวยงานโดยท่ีหัวหนšาหนŠวยงานน้ันมีรูปแบบการ
ทํางานหรือการบริหารจัดการที่ไมŠเหมือนเดิม ผูšปฏิบัติงาน
ในหนŠวยงานยŠอมจะตšองปฏบิตังิานเพือ่ใหšสอดคลšองกับรปู
แบบการทํางานหรือการบริหารจัดการของหัวหนšาหนŠวย
งานดšวย ทัง้นี ้เนือ่งจากความสามารถของผูšนาํมีอทิธพิลตŠอ
สมาชิกในกลุŠมหรือองคŤกร สามารถสรšางแรงจูงใจ 
แรงบันดาลใจ ความเช่ือมัน่ และการสนับสนนุเพ่ือใหšบรรลุ
เปŜาหมายขององคŤกร ซึ่งความเปŨนผูšนําน้ีเองจะมีผลตŠอผล

การปฏิบัติงานของพนักงานและนําไปสูŠความสําเร็จของ
องคŤกร (Rosette & Tost, 2010; Caldwell & Dixon, 
2010; Randeree & Chaudhry, 2012) 
 7. คŠานยิมรŠวม (Shared values) เปลีย่นแปลงไป: 
คŠานิยมและบรรทัดฐานที่ยึดถือรŠวมกันโดยบุคลากรของ
องคŤกรสŠงผลตŠอรากฐานของระบบการบรหิาร วธิกีารปฏบิติังาน 
และรูปแบบการบริหารจัดการท้ังของบุคลากรและผูšบรหิาร 
ดังนั้น การเปล่ียนแปลงคŠานิยมรŠวมจึงสŠงผลตŠอระบบการ
บริหาร วิธีการปฏิบัติงาน และรูปแบบการบริหารจัดการ 
และเมื่อระบบการบริหาร วิธีการปฏิบัติงาน และรูปแบบ
การบริหารจัดการเปลี่ยนแปลงไปก็จะทําใหšหนšาที่
ความรับผิดชอบและคุณภาพของงานเปล่ียนแปลงไปเชŠน
กนั ดงัทีไ่ดšกลŠาวมาแลšวในขšอ 3 และขšอ 6 อยŠางไรก็ด ีกรณี
ทีห่นšาท่ีความรับผิดชอบและคุณภาพของงานจะเปล่ียนแปลง
ไปดšวยเหตุปŦจจัยในขšอนี้อาจเกิดขึ้นไดšยากมาก เนื่องจาก
คŠานิยมรŠวมเปŨนสิ่งที่มีการเปลี่ยนแปลงยากและมีโอกาส
คŠอนขšางนšอยที่จะมีการเปล่ียนแปลง 
  แนวทางการวิเคราะหŤความเปล่ียนแปลงของ
หนšาที่ความรับผิดชอบและคุณภาพงานที่กลŠาวมาขšางตšน
เปŨนการวิเคราะหŤที่เปŨนปŦจจัยภายในองคŤกร แตŠอยŠางไรก็ดี
การพิจารณาความเปล่ียนแปลงน้ีอาจเกิดจากปŦจจัย
ภายนอกก็ไดš ซึง่หลายคนมองวŠาปŦจจยัภายนอกอาจไกลเกนิ
ไปที่จะมีผลกระทบตŠอการปฏิบัติงานของบุคลากรตาม
ตาํแหนŠงตŠางๆ ในองคŤกร แตŠการเปล่ียนแปลงภายนอกบาง
ประการก็อาจเปŨนผลกระทบโดยตรงกับองคŤกรไดš ดังนั้น 
เพ่ือใหšครอบคลุมการเปล่ียนแปลงในทุกมิติ การวิเคราะหŤ
ปŦจจัยภายนอกที่สŠงผลใหšเกิดความเปลี่ยนแปลงของหนšาที่
ความรับผิดชอบและคุณภาพงานจึงมีแนวทาง ดังนี้
  1. ปŦจจัยทางนโยบายและการเมือง (Politic) 
เปลี่ยนแปลงไป: ในบริบทขององคŤกรโดยเฉพาะภาค
ราชการจําเปŨนตšองปฏิบัติตามนโยบายหรือกฎหมายอยŠาง
เครŠงครัด การเปล่ียนแปลงกฎหมายตŠางๆ ยŠอมสŠงผลใหšวิธี
การปฏบิตังิานของบคุลากรในองคŤกรตŠางๆ เปล่ียนแปลงไป
ดšวย เชŠน กรณีที่คณะกรรมการขšาราชการพลเรือนใน
สถาบันอุดมศึกษาซึ่งเปŨนหนŠวยงานที่กํากับดูแลสถาบัน
อุดมศึกษาไดšออกประกาศ ก.พ.อ. เรื่อง หลักเกณฑŤการ



 เมื่อไรที่ตšองประเมินคŠางาน?12

วารสารวิชาการ ปขมท. ปŘท่ี 5 ฉบับที่ 2 (พฤษภาคม - สิงหาคม 2559)

พิจารณาวารสารทางวิชาการ สําหรับเผยแพรŠผลงานทาง
วิชาการ พ.ศ. 2556 ที่กําหนดใหšผลงานทางวิชาการที่เผย
แพรŠในวารสารทางวิชาการ จะตšองเปŨนวารสารทางวิชาการ
ทีอ่ยูŠในฐานขšอมลูทีก่าํหนดเทŠานัน้ สŠงผลใหšผูšปฏบิตังิานดšาน
การพจิารณาตาํแหนŠงทางวชิาการตšองมีความรูšความเขšาใจ 
(Skill) เกี่ยวกับฐานขšอมูลหรือการสืบคšนขšอมูลทั้งจาก
เว็บไซตŤตŠางประเทศและในประเทศ และเพิ่มกระบวนการ
ปฏิบัติงาน (System) จึงเปŨนตšนเหตุใหšปŦจจัยภายใน
เปลี่ยนแปลงไป และเมื่อปŦจจัยภายใน คือ ทักษะ ความรูš 
ความสามารถ (Skill) และระบบการปฏิบัติงาน (System) 
เปลี่ยนแปลงไปก็ยŠอมทําใหšหนšาที่ความรับผิดชอบและ
คุณภาพงานเปล่ียนแปลงตามไปดšวย ดังที่ไดšนําเสนอไวšใน
สŠวนของการวิเคราะหŤปŦจจัยภายในขšอ 3 และขšอ 5
  2. ปŦจจัยทางเศรษฐกิจ (Economic) 
เปลีย่นแปลงไป: ขšอจาํกัดทางเศรษฐกจิเปŨนปŦจจยัภายนอก
ที่เกี่ยวขšองทางการเงินที่สŠงผลกระทบตŠอองคŤกรอยŠางมาก
ในปŦจจุบัน ทั้งเพื่อการอยูŠรอด การแขŠงขัน และการพัฒนา 
หลายองคŤกรใชšปŦจจยัทางเศรษฐกิจในการพิจารณานโยบาย
หรอืบริหารงานภายในองคŤกร เชŠน กรณีทีส่ภาวะทางเศรษฐ
กิจตกตํ่า อาจสŠงผลใหšจํานวนนักศึกษาที่สมัครเขšาเรียนใน
สถาบันอดุมศึกษาลดลง หรอืสŠงผลใหšรฐับาลลดอัตรากําลงั
ภาครัฐไมŠวŠาจะเปŨนการจํากัดอัตรากําลังหรือการเปล่ียน
สถานภาพการจšางเพื่อลดภาระคŠาใชšจŠายภาครัฐ ทั้งหมด
ลšวนแตŠละสŠงผลตŠอสถาบันอุดมศึกษาที่จะตšองนํามา
พิจารณาอัตรากําลัง (Staff) หรือพัฒนาบุคลากรที่มีอยูŠใหš
มีทักษะ ความรูš ความสามารถ (Skill) เพ่ิมข้ึน เพื่อใหš
สามารถทํางานในปริมาณหรือความยุŠงยากท่ีมากข้ึนไดš หรอื
แมšแตŠการปรับปรุงหรือลดกระบวนการปฏิบัติงาน (Sys-
tem) ทีไ่รšคณุคŠาลงเพือ่ลดตšนทุนคŠาใชšจŠาย เปŨนตšน ท้ังหมด
ลšวนแตŠจะสŠงผลตŠอปŦจจัยภายในองคŤกรท่ีจะทําใหšหนšาที่
ความรับผดิชอบและคุณภาพงานของตําแหนŠงเปล่ียนแปลง
ไปดšวยทั้งสิ้น
  3. ปŦจจยัทางสงัคม (Social) เปลีย่นแปลง
ไป: คŠานิยมหรือสภาพสังคมเปŨนตัวกําหนดการดําเนินงาน
ขององคŤกร เชŠน ในยุคที่ประชาชนคนไทยไมŠนิยมการ
แตŠงงานหรือมบีตุร สŠงผลใหšสงัคมไทยมีประชากรท่ีเปŨนผูšสงู

อายุจํานวนมากข้ึน กลายเปŨนสังคมผูšสูงอายุ (Aging Soci-
ety) การดําเนินงานขององคŤกรตŠางๆ ยŠอมจะตšองปรับตัว
ใหšเขšากับสภาพสังคม เชŠน คŠานิยมที่ไมŠนิยมการมีบุตรหรือ
คŠานยิมในการศึกษาตŠอตŠางประเทศ ทาํใหšสถาบันอดุมศึกษา
ไดšรับผลกระทบจากจํานวนนักศึกษาท่ีลดลง หรืออาจจะ
ตšองมีหลักสูตรท่ีเขšาผูšเกษียณเขšาศึกษา หรืออาจจะมี
หลักสูตรทีเ่กีย่วขšองกบัผูšสงูอายุ หรอืตšองปรับกลยุทธŤทีต่šอง
เนšนการแขŠงขนัในระดบัสากลมากขึน้ หรอืคŠานยิมทีเ่หน็การ
ศึกษาเพ่ือกระดาษหน่ึงแผŠนหรือเปŨนแคŠใบผŠานทางในการ
ประกอบอาชีพการงาน เปŨนตšน ทั้งหมดลšวนกระทบตŠอ
กลยุทธŤการดําเนินงาน (Strategy) ของสถาบันอุดมศึกษา
ซึ่งเปŨนปŦจจัยภายในท่ีทําใหšหนšาที่ความรับผิดชอบและ
คุณภาพงานของตําแหนŠงเปล่ียนแปลงไปทั้งส้ิน
  4. ปŦจจัยทางเทคโนโลยีและนวัตกรรม
ใหมŠๆ (Technology) เปลี่ยนแปลงไป: ปŦจจัยภายนอก
สุดทšายที่มีผลกระทบอยŠางมากตŠอองคŤกรในปŦจจุบัน การที่
องคŤกรนาํเทคโนโลยเีขšามาแทนทีแ่รงงานมนษุยŤ หรอืการนาํ
มาใชšเพื่อใหšการปฏิบัติงานสะดวก รวดเร็ว และสามารถ
ตอบสนองตŠอความตšองการ ในทางการบริหารทรัพยากร
บุคคลการนําเทคโนโลยีหรือนวัตกรรมมาใชšเปŨนส่ิงที่ดีที่พึง
กระทํา แตŠสิ่งหนึ่งที่จําตšองคํานึงถึงคือ ผลกระทบดšาน
บุคลากร กลŠาวคือ งานบางงานท่ีถูกแทนที่ดšวยเทคโนโลยี 
อาจสŠงผลตŠอลดอัตรากําลังลง (Staff) หรืออาจสŠงผลใหš
บุคลากรท่ีเคยปฏิบัติงานดังกลŠาวอยูŠตšองพัฒนาตนเองเพ่ือ
ใหšสามารถอยูŠรอดไดšในองคŤกร ซึ่งการพัฒนาในที่น้ีคือการ
พัฒนาทักษะ ความรูš และความสามารถ (Skill) หรือแมšแตŠ
ในงานท่ีเทคโนโลยีไมŠไดšเขšามาแทนท่ี แตŠเขšามาเพ่ือชŠวย
ใหšการปฏิบัติงานมีประสิทธิภาพมากขึ้น บุคลากรผูšปฏิบัติ
งานจะตšองปฏิบัติงานในปริมาณท่ีลดลงแตŠมีความยุŠงยาก
หรอืซับซšอนทางเทคโนโลยมีากขึน้ หรอืบคุลากรจาํเปŨนตšอง
มีทักษะ ความรูš และความสามารถ (Skill) ทางเทคโนโลยี
เพ่ิมตšนดšวยเปŨนตšน เชŠน ในอดีตการปฏิบัติงานดšาน
สารบรรณหรือธุรการ เชŠน การออกเลขหนังสือรับ-สŠง ทั้ง
ภายในและภายนอกสถาบันอุดมศึกษาจะใชšวิธีการจด
บันทึกในสมุดทะเบียนรับ-สŠง แตŠเม่ือเทคโนโลยีเขšามามี
บทบาทในการปฏิบัติงานมากข้ึน สถาบันอุดมศึกษาในนํา
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ระบบสารบรรณอิเล็กทรอนิกสŤ (E-Document) เขšาใชšใน
การทํางานเพ่ือใหšการปฏิบัติงานมีประสิทธิภาพมากข้ึน ใชš
เปŨนระบบที่สามารถเก็บขšอมูลการเขšาออกของหนังสือ
ราชการตŠางๆ สําหรับการวิเคราะหŤหรือสืบคšนในอนาคต 
และลดการใชšทรัพยากร ซ่ึงการเขšามาของเทคโนโลยีดัง
กลŠาวอาจกลŠาวไดšวŠาไมŠไดšเขšามาเพ่ือแทนท่ีบุคลากรใน
สถาบันอุดมศึกษา แตŠเขšามาเพื่อชŠวยใหšการทํางานมี
ประสิทธิภาพประสิทธผิลมากข้ึน สถาบันอดุมศกึษาจาํเปŨน
ตšองมีผูšปฏิบัติงานดังกลŠาวอยูŠเชŠนเดิม แตŠสิ่งที่เปลี่ยนแปลง
ไปจากการเขšามาของเทคโนโลยีดังกลŠาวคือ ผูšปฏิบัติงาน
จําเปŨนตšองพัฒนาทักษะ ความรูš และความสามารถ (Skill) 
ทางเทคโนโลยีของตนเองเนื่องจากจะตšองใชšระบบ
สารบรรณอเิลก็ทรอนกิสŤ (E-Document) ในการปฏบัิตงิาน
ประจําวนัแทนการจดบันทึกลงในสมุดทะเบียน ท้ังหมดลšวน
แตŠเปŨนเหตปุŦจจยัภายนอกทีส่ŠงผลตŠอปŦจจยัภายในองคŤกรที่
จะใหšหนšาท่ีความรับผิดชอบและคุณภาพงานของตําแหนŠง
เปลี่ยนแปลงไป
 จากการนําเสนอขšางตšนจะเห็นไดšวŠา ปŦจจัยการ
เปล่ียนแปลงภายนอกองคŤกรไมŠไดšไกลเกินไปท่ีจะนํามา
วเิคราะหŤความเปลีย่นแปลงของหนšาทีค่วามรบัผดิชอบและ
คุณภาพงานของตําแหนŠง ดšวยพลวัตทางเทคโนโลยี
สารสนเทศที่ทําใหšทุกปŦจจัยมีผลตŠอตําแหนŠงงานในองคŤกร 
หรือปŦจจัยภายในองคŤกรบางปŦจจัยท่ีอาจไมŠเกี่ยวขšองกับ
ตําแหนŠงงานบางตําแหนŠงโดยตรง เพราะผูšปฏิบัติงานบาง
ตาํแหนŠงอาจมองวŠาหนšาท่ีท่ีรบัผดิชอบในปŦจจบัุนเปŨนเพยีง
หนšาที่ที่ไมŠสําคัญ การมองเชŠนนั้นอาจไมŠถูกตšองเนื่องจาก
องคŤกรประกอบดšวยฟŦนเฟŚองและกลไกเล็กๆ มากมายใน
การขับเคล่ือนเปŜาหมายท่ียิ่งใหญŠ การมองเห็นคุณคŠาของ
งานเล็กๆ จะใหšเกิดการพัฒนางานที่ยิ่งใหญŠในอนาคต ทุก
งานจึงเปŨนงานที่มีคุณภาพและประโยชนŤตŠอการพัฒนา
องคŤกรสูŠเปŜาหมายทั้งสิ้น  กรอบคิดหรือแนวทางขšางตšนจึง
เปŨนการต้ังสมมติฐานของการเปล่ียนแปลงหนšาที่ความรับ
ผิดชอบและคุณภาพงานของตําแหนŠงไดš ดังนั้น ในการ
วิเคราะหŤงานเพื่อเปรียบเทียบงานหรือหนšาที่ความรับผิด
ชอบของตาํแหนŠงเดมิกับตาํแหนŠงใหมŠนัน้ ผูšวิเคราะหŤและผูš
เกีย่วขšองจึงสามารถนาํแนวทางและเทคนคิขšางตšนไปใชšเปŨน

เหตปุŦจจยัเพือ่หาความแตกตŠางระหวŠางงานหรอืหนšาทีค่วาม
รบัผดิชอบของตาํแหนŠงเดมิกบัตาํแหนŠงใหมŠไดš โดยสามารถ
สรุปคําตอบจากคําถามตŠางๆ ดังนี้ 
 1. ในระหวŠางที่กรอบระดับตําแหนŠงที่เปŨน
เสมือนการวางแผนอัตรากําลังดšานคุณภาพของตําแหนŠง
ดําเนินอยูŠ หากมีการเปล่ียนแปลงอยŠางหน่ึงอยŠางใดหรือ
หลายอยŠางขšางตšนยŠอมเปŨนเหตุแหŠงสมมติฐานไดšวŠา หนšาที่
ความรับผิดชอบและคุณภาพงานของตําแหนŠงเปล่ียนแปลง
ไปจงึจําเปŨนตšองมกีารวเิคราะหŤและประเมนิคŠางานใหมŠ โดย
การพิจารณาสมมติฐานน้ีจะตšองพิจารณาถึงความเก่ียวขšอง
และเชื่อมโยงกันดšวย กลŠาวคือ ไมŠใชŠวŠาเมื่อเกิดการ
เป ล่ียนแปลงขšางตšนแลšวจะทําใหšทุกตํ าแหนŠงงาน
เปล่ียนแปลงไป บางตําแหนŠงท่ีไมŠเก่ียวขšองหรือเช่ือมโยงกับ
การเปลี่ยนแปลงขšางตšนอาจไมŠมีการเปล่ียนแปลงหนšาที่
ความรับผิดชอบและคุณภาพงานของตําแหนŠงก็ไดš 
 2. เมือ่กรอบระดบัตําแหนŠงส้ินสุดลงระยะเวลา
ตามท่ีกําหนดแลšว หนŠวยงานตšองพิจารณาในเบ้ืองตšนตาม
แนวทางขšางตšนวŠาตลอดระยะเวลาท่ีผŠานมาตามกรอบระดับ
ตําแหนŠงมีการเปลี่ยนแปลงอยŠางใดอยŠางหนึ่งหรือหลาย
อยŠางตšนหรือไมŠ ถšาไมŠมีก็ไมŠจําเปŨนตšองมีการวิเคราะหŤและ
ประเมินคŠางานของตําแหนŠงทีไ่มŠมกีารเปล่ียนแปลงก็ไดš โดย
ใหšยึดผลการวิเคราะหŤและประเมินคŠางานตามกรอบระดับ
ตาํแหนŠงเดมิไปอีกระยะเวลาหนึง่ตามแผนหรอืกรอบระดบั
ตําแหนŠงใหมŠ ทั้งนี้ เพื่อลดขั้นตอนและประหยัดทรัพยากร
ในการดําเนินการวิเคราะหŤและประเมินคŠางานใหมŠ
 3. สําหรับประเด็นปŦญหาในการกรอกขšอมูลใน
แบบประเมินคŠางานตามท่ี ก.พ.อ. กาํหนด ทีม่คีวามยากใน
การกรอกขšอมูลตําแหนŠงเดิมกับตําแหนŠงใหมŠนั้น ผูšกรอก
ควรนําแนวทางขšางตšนไปใชšในการกรอก กลŠาวคือ ใหšผูš
กรอกระบหุนšาทีแ่ละความรบัผดิชอบ คณุภาพ ความยุŠงยาก
ของงาน ความรูš ความสามารถและประสบการณŤทีต่šองการ
ในการปฏิบัติงานท่ีเปŨนอยูŠในปŦจจุบันในชŠองตําแหนŠงใหมŠ 
(งานใหมŠ) และใชšแนวทางขšางตšนพจิารณางานแตŠละงานใน
ชŠองตําแหนŠงใหมŠ (งานใหมŠ) วŠาในชŠวงระยะเวลาท่ีปฏิบัติ
งานมาหลังจากการวิเคราะหŤและประเมินคŠางานคร้ังหลังสดุ 
(ในกรณีที่บางตําแหนŠงไมŠเคยมีการวิเคราะหŤหรือประเมิน
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คŠางานมากŠอน ใหšพิจารณาวŠามีเหตุปŦจจัย 11 เหตุเกิดข้ึน
ครัง้หลงัสดุกบัแตŠละงานเมือ่ใดอยŠางไร) มเีหตปุŦจจยัขšางตšน 
11 เหตุเกดิข้ึนบšางหรือไมŠอยŠางไร และเหตใุดทาํใหšลกัษณะ
การปฏบิตังิานในปŦจจบุนัเกดิขึน้ และลักษณะงานกŠอนเหตุ
ดังกลŠาว (กŠอนเปŨนแบบในปŦจจุบัน) เปŨนอยŠางไร เมื่อไดšคํา
ตอบแลšวใหšกรอกขšอมลูลกัษณะงานหรอืลกัษณะการปฏบิตัิ
งานกŠอนเกดิเหตปุŦจจยัขšางตšน (กŠอนเปŨนแบบในปŦจจบุนั) ใน
ชŠองตาํแหนŠงเดมิ (งานเดมิ) ท้ังน้ี การเปลีย่นแปลงอาจเพิม่ขึน้
ลดลง ยากขึ้น งŠายลง หรือคงทีก็ไดš
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