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บทสรุปผู้บริหาร 

(Executive Summary) 
๑. ที่มา 

การพัฒนาและปฏิรูปการบริหารจัดการภาครัฐเป็นหนึ่งในประเด็นการดำเนินการปฏิรูปประเทศ 
ที่สำคัญตามกรอบยุทธศาสตร์ชาติ ๒๐ ปี (พ.ศ. ๒๕๖๑ - ๒๕๘๐) แผนพัฒนาเศรษฐกิจและสังคมแห่งชาติ  
ฉบับที่ ๑๒ พ.ศ. ๒๕๖๐ - ๒๕๖๔ แผนแม่บทภายใต้ยุทธศาสตร์ชาติ (พ.ศ. ๒๕๖๑ – ๒๕๘๐) และแผนการปฏิรูป
ประเทศ (พ.ศ. ๒๕๖๑ - ๒๕๖๕) กำหนดให้ต้องมีการปรับปรุงและพัฒนาการบริหารงานบุคคลภาครัฐเพื่อจูงใจให้ 
ผู ้มีความรู ้ความสามารถอย่างแท้จริงเข้ามาทำงานในหน่วยงานของรัฐ  รวมทั ้งพัฒนาบุคลากรภาครัฐให้มี
ประสิทธิภาพ ส่งเสริมการเรียนรู้อย่างต่อเนื่อง มุ่งเน้นให้กำลังคนภาครัฐมีสมรรถนะสูง มีความสามารถ ทักษะ และ
สมรรถนะที่ทันสมัย ปฏิบัติงานอย่างมีคุณภาพ และยึดมั่นในคุณธรรม รวมถึง พัฒนาภาวะผู้นำในทุกระดับให้มี 
ขีดความสามารถสูง มีความรับผิดชอบ มีความเป็นมืออาชีพ  

โดยที่การพัฒนาบุคลากรภาครัฐเป็นปัจจัยสำคัญที่จะช่วยให้องค์กรภาครัฐสามารถขับเคลื่อน  
การพัฒนาประเทศภายใต้บริบทความท้าทายและการเปลี่ยนแปลงแบบพลิกผลันได้  ประกอบกับบริบทผันผวน 
ที่เกิดขึ้นในปัจจุบัน ส่งผลให้ต้องมีการทบทวนหลักการ แนวทาง รูปแบบการพัฒนาบุคลากรภาครัฐ โดยเฉพาะ
อย่างยิ่งการเปลี่ยนกระบวนทัศน์ของการพัฒนาที่ต้องเน้นให้บุคลากรภาครัฐเรียนรู้และพัฒนาตนเอง การสร้าง
ระบบนิเวศที่ส่งเสริมให้เกิดการเรียนรู้และพัฒนาที่ยืดหยุ่น ต่อเนื่อง พร้อมปรับให้ทันกับการเปล่ียนแปลง รวมถึง
การนำเทคโนโลยีดิจิทัลมาใช้ในกระบวนการเรียนรู้และพัฒนา เพื่อเร่งการเสริมสร้างศักยภาพและประสิทธิภาพ 
การทำงานของบุคลากรภาครัฐ 

สำนักงาน ก.พ. ในฐานะหน่วยงานที่มีหน้าที่ตามมาตรา ๑๓ (๗) แห่งพระราชบัญญัติ ระเบียบ
ข้าราชการพลเรือน พ.ศ. ๒๕๕๑ ในการจัดทำยุทธศาสตร์ ประสาน และดำเนินการเกี่ยวกับการพัฒนาทรัพยากร
บุคคลของข้าราชการฝ่ายพลเรือน จึงขอเสนอ “แนวทางการพัฒนาบุคลากรภาครัฐ พ.ศ. ๒๕๖๓ – ๒๕๖๕” เพื่อให้
บุคลากรและหน่วยงานภาครัฐได้ใช้เป็นแนวทางในการพัฒนาบุคลากรให้มีความสามารถในการปฏิบัติงาน  
ที่เหมาะสมทันต่อเหตุการณ์ นำการเปล่ียนแปลงด้วยการสร้างนวัตกรรมและการตอบสนองประชาชนและส่วนรวม
ได้อย่างมีประสิทธิภาพ 

๒. สาระสำคัญของแนวทางการพัฒนาบุคลากรภาครัฐ พ.ศ. ๒๕๖๓ - ๒๕๖๕ 

๒.๑ วัตถุประสงค์ เพื่อเป็นกรอบแนวทางให้  

๒.๑.๑ บุคลากรภาครัฐใช้ในการบริหารการเรียนรู้และพัฒนาตนเอง โดยการประเมิน
และวางแผนการพัฒนาของตนเองอย่างต่อเนื ่อง เพื ่อให้สามารถทำงานได้อย่างมีประสิทธิภาพในบร ิบท  
ที่เปล่ียนแปลงอย่างรวดเร็ว 



 

 ๔ 

๒.๑.๒ หน่วยงานและผู ้บริหารภาครัฐใช้ในการส่งเสริมให้บุคลากรภาครัฐทุกคน 
มีกรอบความคิดและทักษะที่เหมาะสมในการปฏิบัติงาน สอดรับกับการเปลี่ยนแปลงของบริบทโลกและบรบิท
ประเทศในปัจจุบันและอนาคต  

๒.๑.๓ หน่วยงานภาครัฐสร้างระบบนิเวศในการทำงาน (Ecosystem) ที่เอื้อให้บุคลากร
ภาครัฐเกิดการเรียนรู้และพัฒนาอย่างต่อเนื่อง 

๒.๒ หลักการและแนวคิด ที่นำมาใช้เป็นกรอบในการพัฒนา 

๒.๒.๑ แนวคิดการเรียนรู้และพัฒนาในศตวรรษที่ ๒๑ (21st Century Skills)  

๒.๒.๒ การสร้างสภาพแวดล้อมและระบบนิเวศในการทำงานที่มีผลต่อประสิทธิภาพของ
บุคลากร  

๒.๒.๓ รูปแบบการเรียนรู ้และพัฒนาที ่มีเป้าหมายและให้ความสำคัญกับการสร ้าง
ประสบการณ์ที่ดีกับการทำงานในหน่วยงานราชการ (Employee Experience)  

๒.๒.๔ การพัฒนาที่คำนึงถึงการขับเคลื่อนภารกิจหลักของภาครัฐ ๔ ด้าน ประกอบดว้ย
(๑) ด้านการพัฒนานโยบาย (๒) ด้านการให้บริการและการสร้างการมีส่วนร่วมของประชาชน (๓) ด้านการบริหาร
สัญญาจ้าง และ (๔) ด้านการบริหารเครือข่าย 

๒.๒.๕ การพัฒนาที ่สอดคล้องกับบทบาทหน้าท ี ่และการเติบโตตามเส้นทางอาชีพ 
เพื่อการพัฒนาภาวะผู้นำในทุกระดับ  

๒.๒.๖ การเรียนรู้และพัฒนาเป็นหน้าที่และความรับผิดชอบของทุกคนและทุกฝ่าย  

๒.๓ ประเด็นการพัฒนา  

แนวทางการพัฒนาบุคลากรภาคร ัฐ พ.ศ. ๒๕๖๓ - ๒๕๖๕ ได้กำหนดประเด็นและ 
แนวทางการดำเนินการสำหรับบุคลากรและหน่วยงานภาครัฐไว้ ๓ ประการ ดังนี้  

๒.๓.๑ ประเด็นการพัฒนาที่ ๑ ระบบนิเวศในการทำงาน (Ecosystem) ที่ส่งเสริมและ
สนับสนุนการเรียนรู้และการพัฒนาบุคลากรอย่างต่อเนื่อง เพื่อส่งเสริมให้หน่วยงานภาครัฐมีสภาพแวดล้อมและ
ระบบการทำงานที่เอื้อต่อการเรียนรู้และการพัฒนากรอบความคิดและกรอบทักษะ สำหรับการทำงานและการ
ดำเนินชีวิตท่ามกลางความท้าทายในยุคดิจิทัลและศตวรรษที่ ๒๑   

๒.๓.๒ ประเด็นการพัฒนาที่  ๒ พัฒนากรอบทักษะ (Skillsets) การทำงานในยุคดิจทิลั
และศตวรรษที่ ๒๑ และการสร้างนวัตกรรมที่ตอบสนองต่อการขับเคลื่อนภารกิจตามแผนการปฏิรูปประเทศ 
แผนยุทธศาสตร์ชาติ ตลอดจนการพัฒนาระบบราชการในอนาคต เพื ่อให้บุคลากรภาครัฐมีทักษะที ่จำเป็น 
ในการขับเคลื ่อนการปฏิรูปภาครัฐ สร้างผลลัพธ์เชิงนวัตกรรมที ่เป็นประโยชน์ต่อภาครัฐและประชาชน และ  
การผสานการทำงานและการใช้ชีวิตอย่างมีประสิทธิภาพ   
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๒.๓.๓ ประเด็นการพัฒนาที่ ๓ ปลูกฝังบุคลากรภาครัฐให้มีกรอบความคิด (Mindset) 
ในการเรียนรู้และพัฒนาตนเอง การมุ่งเน้นประโยชน์ส่วนรวมและทำงานบนหลักคุณธรรม ประยุกต์หลักสากล
อย่างเหมาะสม และทำงานได้อย่างมีประสิทธิภาพในบริบทที่ขับเคลื่อนด้วยเทคโนโลยีดิจิทัล เพื่อให้บุคลากร
ภาครัฐมีคุณลักษณะในการเป็นผู้ใฝ่เรียนรู้และพัฒนา ให้ความสำคัญกับประโยชน์ส่วนรวม ทำงานด้วยความเป็น
ธรรมไม่เลือกปฏิบัติ ยึดมั่นในมาตรฐานจริยธรรม และมีทัศนคติแบบสากลที่สอดรับกับยุคดิจิทัล เพื่อร่วมกันสร้าง
ภาครัฐที่ทันสมัย เป็นที่พึ่งของประชาชน และเชื่อถือไว้วางใจได้ 

๒.๔ ผลลัพธ์ที่คาดหวัง 

การดำเนินการตามแนวทางดังกล่าวนี้ มุ ่งหวังที ่จะนำบุคลากรและหน่วยงานภาครัฐ 
ไปสู่การได้รับความเชื่อถือไว้วางใจจากประชาชนในฐานะ “ภาครัฐของประชาชนเพื่อประชาชนและประโยชน์
ส่วนรวม” ที่ขับเคล่ือนด้วยเทคโนโลยี มีขนาดเล็กและโปร่งใส สร้างผลผลิตและนวัตกรรมเพื่อการพัฒนาประเทศ 
และยกระดับชีวิตของประชาชน โดย  

๒.๔.๑ บุคลากรภาครัฐในอนาคต เป็นผู้ที่ ‘มองภาพใหญ่และเข้าใจภารกิจขององค์กร’ 
โดยเข้าใจบริบทแวดล้อมที่มีผลต่อภารกิจงานขององค์กรภาครัฐและบทบาทหน้าที่ของตนเอง (Big Picture 
Thinker) ‘เป็นนวัตกรที ่เน้นสร้างผลสัมฤทธิ์’ ที่มีคุณค่าและประโยชน์ต่อส่วนรวมและประชาชน (Result-
oriented Innovator) ‘ยึดมั ่นในมาตรฐานจริยธรรม’ และการทำงานเพื ่อประโยชน์ส่วนรวม (Person of 
Integrity) และ ‘ให้ความสำคัญกับการทำงานบูรณาการ’ และสร้างพันธมิตรกับผู ้ที ่มีส่วนได้ส่วนเสียและ
ประชาชนผู้รับบริการ (Professional Collaborator) 

๒.๔.๒ หน่วยงานภาครัฐ มีระบบนิเวศในการทำงานที่เหมาะสมและสอดรับกับบริบท 
สามารถส่งเสริมให้บุคลากรภาครัฐเกิดการเรียนรู้และพัฒนาอย่างต่อเนื่องและสามารถแสดงพฤติกรรมที่คาดหวัง
ออกมาได้อย่างมีประสิทธิผล และสามารถดึงดูดและรักษาไว้ซ ึ ่งบุคลากรที ่มีศ ักยภาพในการขับเคลื ่อน  
การเปล่ียนแปลง 
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บทที่ ๑ บทนำ (INTRODUCTION) 
---------------------------------- 

๑. ที่มาและความสำคัญ  
บริบทที่มีพลวัต 
ปัจจุบันมีปัจจัยหลายประการที่ผลักดันให้ภาครัฐต้องทบทวนบทบาทและการทำงานของตนเอง 

ไม่ว่าจะเป็นบริบทการเปล่ียนแปลงที่พลิกผันอย่างรวดเร็ว ความเช่ือมโยงของโลกและสภาวะวิกฤตต่าง ๆ ที่ส่งผล
กระทบในวงกว้าง ปัญหาซับซ้อนที่มีรูปแบบไม่แน่นอน มีความเฉพาะ และไม่สามารถใช้แนวทางหรือวิธ ีการ
แก้ปัญหาที่มีอยู่เดิมได้อีกต่อไป  ผลกระทบของภูมิศาสตร์การเมือง ที่มีต่อเศรษฐกิจ สังคม ส่ิงแวดล้อม ความมั่นคง 
และการพัฒนานโยบายประเทศ ความน่าเชื่อถือของภาครัฐและความคาดหวังและการตรวจสอบโดยภาคส่วน 
ต่าง ๆ รวมไปถึง ความก้าวหน้าอย่างก้าวกระโดดของเทคโนโลยีดิจิทัล และการแข่งขันบนความได้เปรียบของข้อมูล  

ทิศทางการพัฒนาและปฏิรูปประเทศ 
ภายใต้ปัจจัยผลักดันดังกล่าว ประเทศไทยได้ให้ความสำคัญกับการกำหนดทิศทางการพัฒนา

ประเทศที่ชัดเจน โดยการพัฒนาและปฏิรูปการบริหารจัดการภาครัฐเป็นหนึ่งในประเด็นการดำเนินการปฏิรูป
ประเทศที่สำคัญตามที่ปรากฏในยุทธศาสตร์ชาติ (พ.ศ. ๒๕๖๑ – ๒๕๘๐) แผนแม่บทภายใต้ยุทธศาสตร์ชาติ  
(พ.ศ. ๒๕๖๑ – ๒๕๘๐) และแผนการปฏิรูปประเทศ (พ.ศ. ๒๕๖๑ - ๒๕๖๕) ซึ่งได้กำหนดเป้าหมายในการปรับเปล่ียนให้
ภาครัฐยึดหลัก “ภาครัฐของประชาชนเพื่อประชาชนและประโยชน์ส่วนรวม” โดยต้องมีวัฒนธรรมการทำงาน  
ที่มุ่งผลสัมฤทธ์ิและประโยชน์ส่วนรวม มีขนาดที่เหมาะสมกับบทบาทภารกิจพร้อมปรับตัว มีการนำเทคโนโลยีมาใช้ 
ในการบริหารราชการ มีการบูรณาการการทำงานและฐานข้อมูลภาครัฐ มีการปรับปรุงและพัฒนาโครงสร้างและ
ระบบการบริหารงานของรัฐและแผนกำลังคนภาครัฐให้ทันต่อการเปล่ียนแปลง  

ยุทธศาสตร์ชาติ (พ.ศ. ๒๕๖๑ – ๒๕๘๐) แผนแม่บทภายใต้ยุทธศาสตร์ชาติ (พ.ศ. ๒๕๖๑ – ๒๕๘๐) 
และแผนการปฏิรูปประเทศ (พ.ศ. ๒๕๖๑ - ๒๕๖๕) ยังกำหนดให้ต้องมีการปรับปรุงและพัฒนาการบริหารงานบุคคล
ภาครัฐเพื่อจูงใจให้ผู้มีความรู้ความสามารถอย่างแท้จริงเข้ามาทำงานในหน่วยงานของรัฐ  รวมทั้ง ให้มีการพัฒนา
บุคลากรภาครัฐที่มีประสิทธิภาพ ไม่ซ้ำซ้อน ส่งเสริมการเรียนรู้อย่างต่อเนื่อง มุ่งเน้นให้กำลังคนภาครัฐมีสมรรถนะ
สูง มีความสามารถ ทักษะ และสมรรถนะที่ทันสมัย ปฏิบัติงานอย่างมีคุณภาพ และยึดมั่นในคุณธรรม พร้อมนำ 
การพัฒนาประเทศ (Highly Competent Public Officials) รวมถึง ให้มีการพัฒนาภาวะผู ้นำในทุกระดับให้มี  
ขีดความสามารถสูง มีความรับผิดชอบ มีความเป็นมืออาชีพ เป็นผู้นำทางความรู้และความคิด ผลักดันภารกิจ  
นำการเปล่ียนแปลง พัฒนานโยบายและยุทธศาสตร์ และเป็นแบบอย่างที่ดี 

เป้าหมายการปฏิรูปภาครัฐและการบริหารทรัพยากรบุคคลภาครัฐ 
ปัจจัยขับเคลื่อนภายนอกและทิศทางการปฏิรูประบบราชการดังกล่าว นำมาสู่การพัฒนากรอบ 

ทิศทางการพัฒนาระบบราชการในอนาคตโดยสำนักงานคณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ (สำนักงาน ก.พ.ร.)  
ซึ่งมีเป้าหมายเพื่อให้ระบบราชการสามารถผลักดันการบริหารภาครัฐที่สามารถตอบสนองประชาชนได้อย่างรวดเร็ว
บนแพลตฟอร์มพลเมือง (Citizen Platform) ปรับระบบนิเวศสู่การเป็นระบบราชการที่เปิดกว้างและเช่ือมโยงกัน 
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(Open & Connected Government) และสามารถสร้างข้อมูลดิจิทัลเพื่อสนับสนุนรัฐบาลที ่ดำเนินการและ
ขับบเคล่ือนโดยข้อมูลอย่างแทจ้ริง (Data-Driven Government) โดยกรอบทิศทางการพัฒนาระบบราชการดังกล่าว
ได้กำหนดภาพระบบราชการในอนาคตไว้ ๓ ประการ คือ ระบบราชการในอนาคตจะต้อง (๑) มีขนาดเล็กและ  
มีลำดับการบังคับบัญชาที่ส้ันลง (๒) ใช้เทคโนโลยีมาช่วยขับเคล่ือนการทำงานภาครัฐ  และ (๓) ให้บริการประชาชน
บนพื้นฐานของการสร้างนวัตกรรม ไม่ว่าจะเป็นนวัตกรรมนโยบาย นวัตกรรมทางด้านกฎหมาย นวัตกรรม 
การบริการ และนวัตกรรมเชิงกระบวนการ เป็นต้น  

ในมิติของบริการทรัพยากรบุคลากรภาคร ัฐ สำนักงานคณะกรรมการข้าราชการพลเร ือน 
(สำนักงาน ก.พ.) ได้เล็งเห็นถึงประเด็นที ่เร่งด่วนที่ต้องมีการปฏิรูประบบการบริหารทรัพยากรบุคคลาภาครัฐ  
ให้เป็นกลไกขับเคลื่อนการปฏิรูปภาครัฐ โดยเฉพาะประเด็นที่สำคัญ อาทิ ขนาดอัตรากำลังและต้นทุนค่าใช้จ่าย 
ของบุคลากรที่สูง รูปแบบการทำงานที่ไม่สอดรับกับรูปแบบวิถีชีวิตที่เปล่ียนแปลงไป ขีดความสามารถของบุคลากร
ภาครัฐที่ไม่ทันต่อรูปแบบใหม่ของการทำงาน และระบบการบริหารงานทรัพยากรบุคคลที่แข็งตัว ไม่ยืดหยุ่น ไม่สอดรับ
กับทิศทางการขับเคลื่อนระบบราชการในอนาคต เป็นต้น สำนักงาน ก.พ. จึงได้กำหนดเป้าหมายภารกิจที่สำคัญ 
ในการปฏิรูปทิศทางและระบบการบริหารทรัพยากรบุคคลภาครัฐ ประกอบด้วย  (๑) การทำให้ขนาดและต้นทุน 
ด้านบุคลากรภาครัฐอยู่ในระดับที่เหมาะสม (Size and Cost) เพื่อประสิทธิภาพในการบริหารและพัฒนาประเทศ 
(๒) การสร้างนวัตกรรมด้านการบริหารทรัพยากรบุคคลภาครัฐ ปรับปรุงระบบ กลไก และสร้างมาตรฐานกลางให้มี  
ความยืดหยุ่น คล่องตัว เหมาะสมกับบริบทการบริหารราชการ  (๓) มีการพัฒนาคุณภาพงานและคุณภาพชีวิต 
ของบุคลากรภาครัฐ ที่เน้นการสร้างประสบการณ์ที่ดีในการทำงาน (Employee Experience) สอดรับกับวิถีชวิีต
และความต้องการของบุคลากรภาครัฐแต่ละคน และ (๔) การปรับปรุงโครงสร้างหน่วยงานด้านการบริหาร
ทรัพยากรบุคคลภาครัฐ 

มิติทางด้านจริยธรรมของการทำงานภาครัฐ 
นอกจากบริบทและการปฏิรูปภาครัฐที่กล่าวมาข้างต้นแล้ว การพัฒนาบุคลากรภาครัฐยังต้อง

คำนึงถึงม ิติพฤติกรรมทางคุณธรรมจร ิยธรรมซึ ่งเป็นหัวใจสำคัญของการทำงานภาครัฐ  โดยร ัฐธรรมนูญ 
แห่งราชอาณาจักรไทย มาตรา ๒๕๘ ข (๔) ได้กำหนดไว้ว่า “ให้มีการปรับปรุงและพัฒนาการบริหารงานบุคคล
ภาครัฐเพื ่อจูงใจให้ผู ้ม ีความรู ้ความสามารถอย่างแท้จริงเข้ามาทำงานในหน่วยงานของร ัฐ และสามารถ
เจริญก้าวหน้าได้ตามความสามารถและผลสัมฤทธ์ิของงานของแต่ละบุคคล มีความซื่อสัตย์สุจริต กล้าตัดสินใจและ
กระทำในสิ่งที่ถูกต้องโดยคิดถึงประโยชน์ส่วนรวมมากกว่าประโยชน์ส่วนตัว มีความคิดสร้างสรรค์และคิดค้น
นวัตกรรมใหม่ ๆ เพื ่อให้การปฏิบัติราชการและการบริหารราชการแผ่นดินเป็นไปอย่างมีประสิทธิ ภาพ และ 
มีมาตรการคุ ้มครองป้องกันบุคลากรภาครัฐจากการใช้อำนาจโดยไม่เป็นธรรมของผู ้บังคับบัญชา ” รวมทั้ง  
ต้องตระหนักถึงมิติพฤติกรรมทางด้านจริยธรรมที ่อาจเปลี ่ยนรูปไปตามบริบทของการเปลี ่ยนแปลงและ
ความก้าวหน้าของเทคโนโลยีดิจิทัล  

ด้วยเหตุนี้ จึงได้มีการประกาศใช้พระราชบัญญัติมาตรฐานทางจริยธรรม พ.ศ. ๒๕๖๒ ซึ่งกำหนด
หลักเกณฑ์การประพฤติปฏิบัติอย่างมีคุณธรรมของเจ้าหน้าที่ของรัฐ อีกทั้ง คณะอนุกรรมการข้าราชการพลเรือน 
ว่าด้วยการส่งเสริมจริยธรรมเพื่อราชการใสสะอาด ในการประชุมเมื่อวันที่ ๒๑ มกราคม ๒๕๖๓ ยังได้เห็นชอบ 
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กับข้อเสนอแนวทางการส่งเสริมจริยธรรมภาครัฐในยุคการพัฒนาเทคโนโลยีสารสนเทศเพื่อรองรับสถานการณ์  
ที่เปลี่ยนแปลงอย่างพลิกผัน และได้มีความเห็นเพิ่มเติมเกี่ยวกับการปรับกรอบความคิดของข้าราชการยุคใหม่  
ที่สอดแทรกชุดความคิดบนฐานการมีจริยธรรมไว้ ๕ ประการ ประกอบด้วย (๑) การมีใจเปิดกว้าง พร้อมทำงาน
แบบมีส่วนร่วม และพร้อมรับการตรวจสอบและมีความโปร่งใส (Openness/Transparency) (๒) การปฏิบัติ 
ต่อข้อมูลอย่างถูกต้องเหมาะสม มีข้อมูลรอบด้าน รู้จักปกป้องข้อมูลส่วนบุคคล ระมัดระวังการใช้ข้อมูลภายในของ
ส่วนราชการ (Inside Information) เพื่อป้องกันการขัดกันของผลประโยชน์ (Conflict of Interest) (๓) การมี
ความพร้อมรับมือกับการเปล่ียนแปลง และพัฒนาตนเองอยู่เสมอ (๔) การมีวิจารณญาณที่ถูกต้อง รู้ว่าส่ิงใดถูก - ผิด 
โดยเฉพาะในยุคที่มีกระแสข่าวปลอมต่าง ๆ  (Fake News) และ (๕) การมีความรู้เกี่ยวกับเทคโนโลยีดิจิทัล และ
สามารถสร้างนวัตกรรมดิจิทัลที่เกี่ยวข้องกับภารกิจของหน่วยงาน  

แนวทางการพัฒนาบุคลากรภาครัฐ  
ดังจะเห็นได้ว่า มีปัจจัยบริบทหลายประการที่ต้องคำนึงถึงในการพัฒนาบุคลากรภาครัฐ อาทิ 

ปัจจัยขับเคลื ่อนผลักดันภายนอก ทิศทางของประเทศในภาพรวม มิติการบริหารกำลังคนภาครัฐ มาตรฐาน
จริยธรรมภาครัฐ และทิศทางการปรับเปลี ่ยนภาครัฐข้างต้น ปัจจัยเหล่านี้ล้วนแล้วแต่ผลักดันให้ภาครัฐต้อง 
มีการทบทวนการเรียนรู้และพัฒนาของบุคลากรภาครัฐ ทั้งในด้านหลักการ แนวคิด เป้าหมาย และวิธีการ รวมทั้ง
ลักษณะของบุคลากรภาครัฐในอนาคต เพื่อที่บุคลากรภาครัฐจะสามารถใช้เป็นกรอบในการพัฒนาศักยภาพของ
ตนเองให้ทันต่อบริบทที่เปล่ียนแปลง รวมทั้ง เพื่อให้หน่วยงานภาครัฐและผู้มีส่วนเกี่ยวข้องสามารถสนับสนุนให้เกิด
กระบวนการเรียนรู้และพัฒนาที่มีประสิทธิภาพต่อไป 

สำนักงาน ก.พ. ในฐานะองค์กรกลางการบริหารงานบุคคล ซ ึ ่งม ีหน้าท ี ่ตามมาตรา ๑๓  
(๒) และ (๗) แห่งพระราชบัญญัติระเบียบข้าราชการพลเรือน พ.ศ. ๒๕๕๑ จึงได้ศึกษาและพัฒนาแนวทาง 
เชิงนโยบายด้านการพัฒนาบุคลากรภาครัฐ ขึ้นโดยเรียกว่า “แนวทางการพัฒนาบุคลากรภาครัฐ พ.ศ ๒๕๖๓ - 
๒๕๖๕” เพื่อเป็นกรอบแนวทางให้บุคลากรภาครัฐใช้ในการบริหารจัดการการเรียนรู้และพัฒนาตนเอง และให้
หน่วยงานและผู้บริหารภาครัฐใช้ในการส่งเสริมการเรียนรู้และพัฒนาบุคลากรให้มีกรอบความคิด (Mindsets)  และ
ทักษะ (Skillsets) ที่เหมาะสมในการปฏิบัติงานที ่สอดรับกับบริบทที ่เปลี ่ยนแปลงของโลกและบริบทประเทศ  
ในปัจจุบันและอนาคต รวมทั้ง เพื่อให้หน่วยงานภาครัฐสามารถร่วมกันสร้างระบบนิเวศในการทำงาน (Ecosystem) 
ที่เหมาะสมในการส่งเสริมให้บุคลากรภาครัฐเกิดการเรียนรู ้ที ่ม ีประสิทธิภาพในบริบทการทำงาน สอดรับกับ 
การเปลี่ยนแปลงและความคาดหวังของผู้รับบริการและประชาชน โดยมีเป้าหมายสุดท้าย คือ หน่วยงานและ
บุคลากรภาครัฐได้รับความเชื ่อถือไว้วางใจจากประชาชนในฐานะ “ภาครัฐของประชาชนเพื่อประชาชนและ
ประโยชน์ส่วนรวม” เป็นภาครัฐที่ขับเคล่ือนด้วยเทคโนโลยี มีขนาดเล็กและโปร่งใส และสร้างผลผลิตและนวัตกรรม
เพื่อการพัฒนาประเทศและยกระดับชีวิตของประชาชน 

 
 
 
 



 

 ๙ 

๒. วัตถุประสงค์ของแนวทางการพัฒนาข้าราชการพลเรือน พ.ศ. ๒๕๖๓ - ๒๕๖๕ 

๒.๑ วัตถุประสงค์ 

 “แนวทางการพัฒนาบุคลากรภาครัฐ พ.ศ. ๒๕๖๓ – ๒๕๖๕” มีวัตถุประสงค์เพื่อเป็น 
กรอบแนวทางให้ 

๒.๑.๑ บุคลากรภาครัฐใช้ในการบริหารการเรียนรู้และพัฒนาตนเอง โดยการประเมิน
และวางแผนการพัฒนาของตนเองอย่างต่อเนื ่อง เพื ่อให้สามารถทำงานได้อย่างมีประสิทธิภาพ ในบร ิบท 
ที่เปล่ียนแปลงอย่างรวดเร็ว 

๒.๑.๒ หน่วยงานและผู ้บริหารภาครัฐใช้ในการส่งเสริมให้บุคลากรภาครัฐทุกคน 
มีกรอบความคิดและทักษะที่เหมาะสมในการปฏิบัติงาน สอดรับกับการเปลี่ยนแปลงของบริบทโลกและบรบิท
ประเทศในปัจจุบันและอนาคต พร้อมปฏิบัติงานในบริบทที่ขับเคลื่อนด้วยเทคโนโลยีดิจิทัลสามารถตอบสนอง 
ความคาดหวังและพร้อมรับการตรวจสอบจากผู้มีส่วนเกี ่ยวข้อง คำนึงถึงประโยชน์ส่วนรวม และทำงานด้วย 
ความเป็นธรรมและไม่เลือกปฏิบัติ  

๒.๑.๓ หน่วยงานภาครัฐสร้างระบบนิเวศในการทำงาน (Ecosystem) ที ่เอ ื ้อให้
บุคลากรภาครัฐเกิดการเรียนรู้และพัฒนาอย่างต่อเนื่อง และแสดงพฤติกรรมที่คาดหวังออกมาได้อย่างมีประสิทธิผล 
เพื่อที่หน่วยงานภาครัฐจะสามารถดึงดูดและรักษาไว้ซึ่งบุคลากรที่มีศักยภาพในการขับเคล่ือนภารกิจภาครัฐ 

๒.๒ กลุ่มเป้าหมาย 

๒.๒.๑ บุคลากรภาครัฐ ซึ่งหมายรวมถึง ข้าราชการ พนักงาน ลูกจ้าง หรือผู้ปฏิบัติงาน
อื่นในหน่วยงานของรัฐ โดยในแนวทางนี้ จำแนกกลุ่มบุคลากรภาครัฐออกเป็น ๕ กลุ่มตามบทบาทหน้าที่ (Roles 
and Responsibility) ประกอบด้วย (๑) บุคลากรแรกบรรจุ (๒) บุคลากรที่มีประสบการณ์ (๓) บุคลากรที่ทำหน้าที่
หัวหน้างาน (๔) บุคลากรที่ดำรงตำแหน่งประเภทอำนวยการ และ (๕) บุคลากรที่ดำรงตำแหน่งประเภทบริหาร 

๒.๒.๒ หน่วยงานของรัฐ ซึ่งหมายรวมถึง กระทรวง ทบวง กรม ส่วนราชการอื่นที่
เรียกช่ืออย่างอื่น และมีฐานะเป็นกรม ราชการส่วนท้องถิ่น รัฐวิสาหกิจ องค์การมหาชน หรือหน่วยงานอื่นของรัฐใน
ฝ่ายบริหาร รวมถึง หน่วยงานธุรการของรัฐสภา องค์กรอิสระ ศาล และองค์กรอัยการ 

๒.๓ ผลลัพธ์ที่คาดหวัง 

 “แนวทางการพัฒนาบุคลากรภาครัฐ พ.ศ. ๒๕๖๓ – ๒๕๖๕” มุ่งหวังให้การดำเนินการ
นำไปสู่การที่หน่วยงานภาครัฐและบุคลากรภาครัฐได้รับความเชื่อถือไว้วางใจจากประชาชนในฐานะ “ภาครัฐของ
ประชาชนเพื่อประชาชนและประโยชน์ส่วนรวม” ที่ขับเคลื่อนด้วยเทคโนโลยี มีขนาดเล็กและโปร่งใส และสร้าง
ผลผลิตและนวัตกรรมเพื่อการพัฒนาประเทศและยกระดับชีวิตของประชาชน โดย  

๒.๒.๑ บุคลากรภาครัฐในอนาคต เป็นผู้ที่ ‘มองภาพใหญแ่ละเข้าใจภารกิจขององค์กร’
โดยเข้าใจบริบทแวดล้อมที ่มีผลต่อภารกิจงานขององค์กรภาครัฐและบทบาทหน้าที่ของตนเอง (Big Picture 



 

 ๑๐ 

Thinker) ‘เป็นนวัตกรที ่เน้นสร้างผลสัมฤทธิ์’ ที่มีคุณค่าและประโยชน์ต่อส่วนรวมและประชาชน (Result-
oriented Innovator) ‘ยึดมั ่นในมาตรฐานจริยธรรม ’ และการทำงานเพื ่อประโยชน์ส่วนรวม (Person of 
Integrity) และ ‘ให้ความสำคัญกับการทำงานบูรณาการ’ และสร้างพันธมิตรกับผู ้ที ่มีส่วนได้ส่วนเสียและ
ประชาชนผู้รับบริการ (Professional Collaborator) 

๒.๒.๒ หน่วยงานภาครัฐ มีระบบนิเวศในการทำงานที่เหมาะสมและสอดรับกับบริบท 
สามารถส่งเสริมให้บุคลากรภาคร ัฐเกิดการเร ียนรู ้และพัฒนาอย่างต่อเนื ่องและสามารถแสดงพฤติกรรม  
ที่คาดหวังออกมาได้อย่างมีประสิทธิผล และสามารถดึงดูดและรักษาไว้ซึ่งบุคลากรที่มีศักยภาพในการขับเคลื่อน  
การเปล่ียนแปลง  

๓. หลักการและแนวคิด (Conceptual Framework) 

๓.๑ แนวคิดการเรียนรู้และพัฒนาในศตวรรษที่ ๒๑ (21st Century Skills) ที่ให้ความสำคัญ
กับการเรียนรู้และพัฒนาที่สนับสนุนให้เกิดการเรียนรู้ที่ไม่หยุดนิ่ง ตอบสนองการผสมผสานระหว่างการทำงานและ
การใช้ชีวิต ภายใต้บริบทความท้าทายในศตวรรษที่ ๒๑ และการเปลี่ยนแปลงและความก้าวหน้าของเทคโนโลยี  
โดยกำหนดกรอบความคิดและกรอบทักษะที่ผสมผสานทักษะในการทำงานและการใช้ชีวิต ทักษะด้านการเรียนรู้
และสร้างนวัตกรรม และทักษะด้านข้อมูล ส่ือและเทคโนโลยีดิจิทัล เพื่อเป็นเครื่องมือให้บุคลากรภาครัฐได้เรียนรู้
และพัฒนาตนเอง รวมถึง เป็นเครื่องมือให้หน่วยงานภาครัฐใช้ในการกำหนดแนวทางส่งเสริมให้บุคลากรภาครัฐ 
เกิดการเรียนรู้และพัฒนาที่มีประสิทธิภาพ 

๓.๒ การสร้างสภาพแวดล้อมและระบบนิเวศในการทำงานที่มีผลต่อประสิทธิภาพของบุคลากร 
ปัจจัยแวดล้อมต่าง ๆ ไม่ว่าจะเป็นโครงสร้างองค์กร โครงสร้างอำนาจ โครงสร้างกฎหมาย สภาพแวดล้อม  
ทางกายภาพ และสภาพแวดล้อมทางจิตวิทยา รวมถึง ระบบการบริหารและพัฒนาทรัพยากรบุคคลภาครัฐ   
ต้องได้รับการพัฒนาและปรับปรุง เพื่อส่งเสริมและสนับสนุนให้เกิดการเรียนรู้และพัฒนาที่ไม่แยกตัวออกจากระบบ
การบริหารองค์กร การปฏิบัติงาน และการบริหารทรัพยากรบุคคลในภาพรวม 

๓.๓ รูปแบบการเรยีนรู้และพัฒนาท่ีมีเป้าหมายและให้ความสำคัญกับการสร้างประสบการณ์ที่
ดีกับการทำงานในหน่วยงานราชการ (Employee Experience) โดยคำนึงถึงตัวบุคลากรเป็นศูนย์กลาง มีการ
ออกแบบการเรียนรู้และพัฒนาที่คำนึงถึงความต้องการและความจำเป็นของแต่ละบุคคล ภายใต้กรอบการปฏิรูป
ภาครัฐและการพัฒนาระบบราชการ เป้าหมายเชิงยุทธศาสตร์ของหน่วยงาน และอาศัยเทคโนโลยีดิจิทัลเป็น
เครื่องมือในการยกระดับขีดความสามารถของบุคลากรภาครัฐ  

๓.๔ การพัฒนาที่คำนึงถึงการขับเคลื ่อนภารกิจหลักของภาครัฐ ๔ ด้าน ประกอบด้วย  
(๑) ภารกิจด้านการพัฒนานโยบาย (๒) ภารกิจด้านการให้บริการและการสร้างการมีส่วนร่วมของประชาชน  
(๓) ภารกิจด้านการบริหารสัญญาจ้าง และ (๔) ภารกิจในการบริหารเครือข่าย ภายใต้แรงกดดันที่ต้องตอบสนอง
ความต้องการของประชาชนและบริบทความท้าทายและการเปลี่ยนแปลง โดยการพัฒนาทักษะที่ส่งเสริมให้



 

 ๑๑ 

บุคลากรภาครัฐสามารถปฏิบัต ิงานภารกิจข้างต้นได้อย่างมีประสิทธิภาพ ทั ้งทักษะที ่เกี ่ยวข้องกับภารกิจ 
(Professional Skills) ทักษะเชิงกลยุทธ์ (Strategic Skills) และทักษะเชิงนวัตกรรม (Innovative Skills) 

๓.๕ การพัฒนาที่สอดคล้องกับบทบาทหน้าที่และการเติบโตตามเส้นทางอาชีพ เพื่อการพัฒนา
ภาวะผู้นำในทุกระดับ เพิ่มประสิทธิภาพการปฏิบัติงานตามบทบาทหน้าที่ และเตรียมความพร้อมบุคลากรภาครัฐ  
ในการเติบโตตามเส้นทางอาชีพ โดยจำแนกบุคลากรออกเป็น ๕ กลุ ่ม ประกอบด้วย (๑) บุคลากรแรกบรรจุ  
(๒) บุคลากรผู้มีประสบการณ์ (๓) บุคลากรที่มีบทบาทเป็นหัวหน้างาน (๔) บุคลากรที่ดำรงตำแหน่งประเภท
อำนวยการ และ (๕) บุคลากรที่ดำรงตำแหน่งประเภทบริหาร 

๓.๖ การเรียนรู้และพัฒนาเป็นหน้าที่และความรับผิดชอบของทุกคนและทุกฝ่าย ไม่ว่าจะเป็น
บุคลากร ผู้บังคับบัญชาทุกระดับ ผู้รับผิดชอบด้านการบริหารทรัพยากรบุคคลของหน่วยงาน และสำนักงาน ก.พ. 
โดย  

๓.๕.๑ บุคลากรภาครัฐ มีหน้าที่เรียนรู้และพัฒนาตนเองทั้งในด้านกรอบความคิดและ
ทักษะให้สามารถทำงานตามบทบาทหน้ าที ่และระดับตำแหน่งของตนเองได้อย่างม ีประสิทธิภาพ รวมทั้ง 
ตั้งเป้าหมายในการเติบโตตามเส้นทางอาชีพและวางแผนการเรียนรู้และพัฒนาตนเองให้สอดคล้องกับเป้าหมาย  

เชิงยุทธศาสตร์ขององค์กรและการเติบโตตามสายงานอาชีพ 

๓.๕.๒ ผู้บังคับบัญชาทุกระดับ มีหน้าที ่สร้างสภาพแวดล้อมและระบบการทำงาน  

ที่เอื้อให้เกิดการเรียนรู้ ให้ทรัพยากรที่จำเป็น รวมทั้ง ดูแลและให้คำแนะนำเกี่ยวกับการทำงาน และการเรียนรู้และ
พัฒนาแก่ผู ้ใต้บังคับบัญชาอย่างเหมาะสม สอดคล้อง และทันการณ์กับความจำเป็นในการทำงาน เป้าหมาย 

เชิงยุทธศาสตร์ขององค์กร และการเติบโตตามเส้นทางอาชีพของผู้ใต้บังคับบัญชา   

๓.๕.๓ ผู ้บริหารส่วนราชการ/หน่วยงานภาครัฐ มีหน้าท ี ่ทำงานร่วมกับผู ้บริหาร 

ในการกำหนดทิศทางเชิงย ุทธศาสตร์ด ้านการบริหารและพ ัฒนาทร ัพยากรบุคคลของหน่วยงาน รวมทั้ง  
ให้การสนับสนุนผู้บังคับบัญชาทุกระดับในการทำหน้าที่และรับผิดชอบการเรียนรู้และพัฒนาผู้ใต้บังคับบัญชา 

๓.๕.๔ ผู้รับผิดชอบด้านการบริหารทรัพยากรบุคคลของหน่วยงานภาครัฐ  มีหน้าที่
ทำงานร่วมกับผู ้บริหารในการกำหนดทิศทางเชิงยุทธศาสตร์ด้านการบริหารและพัฒนาทรัพยากรบุคคลของ
หน่วยงาน รวมทั้ง ให้การสนับสนุนผู้บังคับบัญชาทุกระดับในการทำหน้าที่และรับผิดชอบการเรียนรู้และพัฒนา
ผู้ใต้บังคับบัญชา 

๓.๕.๕ สำน ักงาน ก.พ. ม ีหน ้าท ี ่ออกแบบนโยบายการพ ัฒนาบุคลากรภาครัฐ  
สร้างสภาพแวดล้อมที่เอื้อต่อการพัฒนา ตลอดจนพัฒนาระบบการบริหารและพัฒนาบุคลากรภาครัฐ ที่เช่ือมโยงกับ
เป้าหมายในการปฏิรูประบบราชการ กรอบการพัฒนาระบบราชการ เป้าหมายการปฏิรูประบบการบริหาร
ทร ัพยากรบุคคล และแนวทางการพ ัฒนาบุคลากรภาคร ัฐ พ.ศ. ๒๕๖๓ – ๒๕๖๕ โดยศ ึกษา ปร ับปรุง  
และออกแบบกลไกในการบริหารและการพัฒนาทรัพยากรบุคคลให้มีความเชื ่อมโยง สนับสนุนประสิทธิภาพของ 
การบริหารทรัพยากรบุคคลของหน่วยงานภาครัฐในภาพรวม 



 

 ๑๒ 

๔. ความเชื่อมโยงกับนโยบาย แผน และยุทธศาสตร์ที่เกี่ยวข้อง  

นโยบาย แผน และยุทธศาสตร์ที ่สำคัญของประเทศ ได้กล่าวถึงทิศทางการพัฒนาประเทศ 
ที่สะท้อนให้เห็นถึงความคาดหวังเกี่ยวกับบุคลากรภาครัฐในอนาคตหลายประการ ดังนี้ 

๔.๑ รัฐธรรมนูญแห่งราชอาณาจักรไทย พุทธศักราช ๒๕๖๐ มาตรา ๒๕๘ ข (๔)  
กำหนดการปฏิรูปประเทศด้านการบริหารราชการแผ่นดินในส่วนที่เกี่ยวกับบุคคลภาครัฐ โดยให้มีการปรับปรุงและ
พัฒนาการบริหารงานบุคคลภาครัฐเพื่อจูงใจให้ผู้มีความรู้ความสามารถอย่างแท้จริงเข้ามาทำงานในหน่วยงาน  
ของรัฐ และสามารถเจริญก้าวหน้าได้ตามความสามารถและผลสัมฤทธิ์ของงานของแต่ละบุคคล มีความซื่อสัตย์
สุจริต กล้าตัดสินใจและกระทำในสิ่งที่ถูกต้องโดยคิดถึงประโยชน์ส่วนรวมมากกว่าประโยชน์ส่วนตัว มีความคิด
สร้างสรรค์และคิดค้นนวัตกรรมใหม่ ๆ เพื่อให้การปฏิบัติราชการและการบริหารราชการแผ่นดินเป็นไปอย่างมี
ประสิทธิภาพ  

๔.๒ ยุทธศาสตร์ชาติ พ.ศ. ๒๕๖๑ - ๒๕๘๐ ประเด็นยุทธศาสตร์ด้านการปรับสมดุลและ
พัฒนาระบบการบริหารจัดการภาครัฐ กำหนดเป้าหมายเพื่อปรับเปลี่ยนภาครัฐที่ยึดหลัก “ภาครัฐของประชาชน
เพื่อประชาชนและประโยชน์ส่วนรวม” โดยภาครัฐต้องมีขนาดที่เหมาะสมกับบทบาทภารกิจ บุคลากรภาครัฐเป็น
คนดีและเก่ง ยึดค่านิยมในการทำงานเพื่อประชาชน หลักคุณธรรม จริยธรรมและความซื่อสัตย์สุจริต มีจิตสำนึก  
มีความสามารถสูง มุ่งมั่น เป็นมืออาชีพ และมีการพัฒนาตามเส้นทางความก้าวหน้าในอาชีพ 

๔.๓ แผนแม่บทภายใต้ยุทธศาสตร์ชาติ (พ.ศ. ๒๕๖๑ – ๒๕๘๐) ประเด็นการบริการ
ประชาชนและประสิทธิภาพภาครัฐ มุ่งเน้นพัฒนาระบบการบริหารจัดการภาครัฐให้มีความทันสมัย ภาครัฐมีขนาด
เหมาะสมกับภารกิจ มีสมรรถนะสูง ตอบสนองปัญหาความต้องการของประชาชนและสนับสนุนให้เป็นประเทศไทย ๔.๐ 
และเน้นการสร้างและพัฒนาบุคลากรภาครัฐให้มีความรู้ความสามารถและสมรรถนะสูง มีทักษะการคิดวิเคราะห์
และการปรับตัวให้ท ันต่อการเปลี ่ยนแปลง ทักษะการใช้ภาษาอังกฤษและภาษาที ่สาม ทักษะด้านดิจิทัล  
มีทัศนคติและกรอบความคิดในการทำงานเพื ่อให้บริการประชาชนด้วยความรับผิดรับชอบและความสุจริต  
มีคุณธรรมและจริยธรรม สามารถบูรณาการการทำงานร่วมกับภาคส่วนอื่นได้อย่างเป็นรูปธรรม  

๔.๔ แผนการปฏิรูปประเทศ ด้านการบริหารราชการแผ่นดิน พ.ศ. ๒๕๖๑ – ๒๕๖๕  
ได้กำหนดกลไกระบบบริหารงานบุคคลที่สามารถดึงดูด สร้าง และรักษาคนดี คนเก่งไว้ในภาครัฐ ซึ่งมีเป้าหมาย
เพื่อให้บุคลากรภาครัฐทุกระดับและสายอาชีพมีขีดความสามารถ ทักษะและสมรรถนะในการปฏิบัติงาน อย่างมืออาชีพ 
สอดคล้องกับสายอาชีพ ช่วงอายุ และพื้นที่ปฏิบัติงาน ผู้บริหารทุกระดับในภาครัฐมีภาวะผู้นำที่เป็นตัวอย่าง 
(Leadership by Example) สามารถสร้างนวัตกรรมการบริหารได้อย่างต่อเนื่อง  ภาครัฐมีผู้นำรุ่นใหม่ที่มีทกัษะ
และทัศนคติที่พร้อมขับเคลื่อนการพัฒนาประเทศตามยุทธศาสตร์ชาติ และบุคลากรภาครัฐทุกระดับมีภาวะผู้นำ  
ในการเปล่ียนแปลง 

๔.๕ แผนพัฒนาเศรษฐกิจและสังคมแห่งชาติฉบับที่ ๑๒ พ.ศ. ๒๕๖๐ – ๒๕๖๔ ได้กำหนด
เป้าหมายโดยยึดหลัก “ปรัชญาของเศรษฐกิจพอเพียง” “การพัฒนาที่ยั่งยืน” และ “คนเป็นศูนย์กลางการพัฒนา” 



 

 ๑๓ 

โดยให้ความสำคัญกับการส่งเสริมและพัฒนาธรรมาภิบาลในภาครัฐอย่างเป็นรูปธรรมทั้งด้านระบบการบริหารงาน
และบุคลากร มีการบริหารจัดการภาครัฐที ่โปร่งใส มีประสิทธิภาพ สามารถตรวจสอบได้อย่างเป็นธรรม และ
ประชาชนมีส่วนร่วม มีการกระจายอำนาจ และแบ่งภารกิจรับผิดชอบที่เหมาะสมระหว่างส่วนกลาง ภูมิภาค และ
ท้องถิ่น 

๔.๖ มติคณะรัฐมนตรี เมื่อวันที่ ๒๖ กันยายน ๒๕๖๐ เห็นชอบให้ข้าราชการและบุคลากร
ภาครัฐเร่งพัฒนาตนเองและสนับสนุนการพัฒนาผู้อื่นอย่างต่อเนื่อง เพื่อให้มีทักษะด้านดิจิทัลในระดับที่สามารถ 
นําเทคโนโลยีดิจิทัลที่ทันสมัยมาใช้ในการปฏิบัติงานให้เกิดประโยชน์สูงสุด และสามารถสร้างสรรค์นวัตกรรม  
การทำงานหรือการให้บริการภาครัฐที่ทันสมัยและมีการเช่ือมโยงการทำงานและข้อมูลข้ามหน่วยงาน และการสร้าง
รัฐบาลแบบเปิดด้วยเทคโนโลยีดิจิทัลอย่างเป็นรูปธรรม  เพื่อการปรับเปลี่ยนเป็นรัฐบาลดิจิทัล และการพัฒนา
ประเทศไปสู่ความมั่นคง มั่งคั่ง และยั่งยืน 

๕. อภิธานศัพท์ 

คำนิยามสำหรับคำศัพท์ที่ใช้ในแนวทางการพัฒนาบุคลากรภาครัฐ พ.ศ. ๒๕๖๓ - ๒๕๖๕ มีดังนี้ 

๕.๑ หน่วยงานของรัฐ หมายถึง กระทรวง ทบวง กรม ส่วนราชการอื่นที่เรียกช่ืออย่างอื่น และ
มีฐานะเป็นกรม ราชการส่วนท้องถิ่น รัฐวิสาหกิจ องค์การมหาชน หรือหน่วยงานอื่นของรัฐในฝ่ายบริหาร รวมถึง 
หน่วยงานธุรการของรัฐสภา องค์กรอิสระ ศาล และองค์กรอัยการ 

๕.๒ บุคลากรภาครัฐ หมายถึง ข้าราชการ พนักงาน ลูกจ้าง หรือผู้ปฏิบัติงานอื่นในหน่วยงาน
ของร ัฐ โดยในแนวทางนี ้ จำแนกกลุ ่มบุคลากรภาคร ัฐออกเป็น ๕ กลุ ่มตามบทบาทหน้าท ี ่  (Roles and 
Responsibility) ประกอบด้วย (๑) บุคลากรแรกบรรจุ (๒) บุคลากรที่มีประสบการณ์ (๓) บุคลากรที่ทำหน้ าที่
หัวหน้างาน (๔) บุคลากรที่ดำรงตำแหน่งประเภทอำนวยการ และ (๕) บุคลากรที่ดำรงตำแหน่งประเภทบริหาร 

๕.๓ กรอบความคิด (Mindsets) หมายถึง ชุดความเชื ่อและฐานคติ (Set of Beliefs and 
Assumptions) โลกทัศน์ (Worldview) รูปแบบวิธีคิด (Mental Model) ที่มนุษย์มีเกี่ยวกับตนเองและส่ิงที่ประสบ
พบเจอ โดยกรอบความคิดเป็นผลจากประสบการณ์และความรู้ที่สั่งสมมาในอดีต  และมีอิทธิพลต่อวิธีคิด ทัศนคติ 
และพฤติกรรม โดยที่มนุษย์อาจไม่ตระหนักถึงกรอบความคิดที่มีอยู่ ตัวอย่างของ Mindset เช่น Entrepreneurial 
Mindset ซึ่งหมายถึง ทัศนะแบบผู้ประกอบการที่ส่งผลให้ดำเนินกิจกรรมและมุ่งผลลัพธ์แบบผู้ประกอบการ  หรือ 
Outward Mindset ซึ่งหมายถึง ทัศนะในการให้ความสำคัญกับผู้อื่นไม่น้อยกว่าตนเอง และส่งผลให้มีพฤติกรรม
เห็นแก่ประโยชน์ส่วนรวมเป็นหลัก เป็นต้น โดยในแนวทางการพัฒนาบุคลากรภาครัฐ พ.ศ. ๒๕๖๓ - ๒๕๖๕ นี้  
ได้กำหนดกรอบความคิดที่เป็นเป้าหมายในการพัฒนาไว้ ๔ กรอบความคิด ประกอบด้วย 

๕.๓.๑ กรอบความคิดแบบเติบโต (Growth Mindset) หมายถึง ทัศนคติแบบยืดหยุ่น
และเติบโตพัฒนาต่อไปข้างหน้า เช่ือในศักยภาพของคน และเช่ือในความสามารถที่จะเปล่ียนแปลงตนเองได้เสมอ  
ผู้ที่มีกรอบความคิดแบบเติบโตจะมองเห็นโอกาสและเรียนรู้จากวิกฤตและข้อผิดพลาดที่ เกิดขึ้น รับผิดชอบและ



 

 ๑๔ 

บริหารการเรียนรู้และพัฒนาของตนเอง (Self-driven Learning) กล้าเผชิญและแก้ปัญหาและอุปสรรค เปิดกว้าง
และพร้อมรับการเปล่ียนแปลง รับผิดชอบผลลัพธ์ พร้อมรับการตรวจสอบ และให้โอกาสในการเรียนรู้แก่ผู้อื่น  

๕.๓.๒ กรอบความคิดแบบมุ่งเน้นส่วนรวม (Outward Mindset) หมายถึง ทัศนคติ 
ที่มองเห็นคุณค่าของผู้อื่น และให้ความสำคัญกับผู้อื่นไม่น้อยไปกว่าของตนเอง บุคลากรภาครัฐที่มีกรอบความคิด
แบบมุ่งเน้นส่วนรวมปฏิบัติต่อผู้อื่นไม่ว่าใครก็ตามด้วยความเคารพ (Respect) มุ่งสร้างการมีส่วนร่วม ยึดมั่น 
ในคุณธรรมจริยธรรมในการทำงานและไม่เลือกปฏิบัติ คำนึงถึงผลกระทบของการตัดสินใจต่อส่วนรวมโดยพิจารณา
ถึงผู้มีส่วนเกี่ยวข้องทุกภาคส่วนและทุกระดับ ทำงานด้วยจิตสาธารณะเป็นที่ตั้งโดยตระหนักและมุ่งเน้นการทำงาน
เพื่อประโยชน์ส่วนรวมต่อประเทศ ประชาชน และผู้รับบริการเป็นสำคัญ 

๕.๓.๓ กรอบความคิดแบบสากล (Global Mindset) หมายถึง ทัศนคติที่เปิดรับและ
ตระหนักถึงการเปลี่ยนแปลงของโลกและความหลากหลายในมิติต่าง ๆ ผู้ที่มีกรอบความคิดแบบสากลจะสามารถ
ระบุโอกาส (Opportunities) ในการพัฒนาหรือปร ับปร ุงงานและองค์กรได้อย่างรวดเร็ว ลงมือสร ้างการ
เปล่ียนแปลงให้เกิดข้ึนจากการมองเห็นโอกาส ทำงานบนหลักสากลและแนวปฏิบัติที่เป็นสากล เช่น หลักการพัฒนา
อย่างยั่งยืน (Sustainable Development) หลักปรัชญาเศรษฐกิจพอเพียง (Sufficiency Economy) หรือหลัก
สากลอื่น ๆ ที่เกี่ยวข้อง รวมทั้ง สามารถนำหลักสากลและแนวปฏิบัติที่เป็นสากลดังกล่าวมาประยุกต์ใช้ให้เหมาะสม
กับบริบทของตนเองโดยที่ยังสามารถคงไว้ซึ่งมาตรฐานสากล และทำงานภายใต้ความหลากหลายของวัฒนธรรม
และความแตกต่างของปัจเจกบุคคลได้ 

๕.๓.๔ กรอบความคิดในการทำงานยุคดิจิทัล (Digital Mindset) หมายถึง ทัศนคติ 
ที่ช่วยให้บุคคลเห็นโอกาสและความเป็นไปได้ในการใช้และดึงศักยภาพของเทคโนโลยีดิจิทัลในการพัฒนา  
การทำงานและการใช้ชีวิต ส่งผลให้มีความสนใจใคร่รู้ถึงประโยชน์ของเทคโนโลยีดิจิทัลใหม่ ๆ  เข้าใจรูปแบบและ
ทิศทางของเทคโนโลยีและดิจิทัลที่เปล่ียนแปลงไปอย่างรวดเร็ว (Digital Landscape) สามารถทำงานและใช้ชีวิตได้
อย่างมีประสิทธิภาพในบริบทดิจิทัล บุคลากรภาครัฐที่มีกรอบความคิดในการทำงานยุคดิจิทัลจะสามารถทำงานและ
ใช้ชีวิตได้อย่างมีประสิทธิภาพในบริบทที่เทคโนโลยีดิจิทัลมีบทบาทอย่างมาก รวมทั้งมองเห็นโอกาสและสามารถนำ
เทคโนโลยีดิจิทัลมาใช้ในชีวิตประจำวันและการทำงานได้อย่างเหมาะสมและปลอดภัย เพื่อยกระดับคุณภาพชวิีต
และการทำงานได้อย่างมีประสิทธิภาพ 

๕.๔ กรอบทักษะ (Skillsets) หมายถึง กลุ่มทักษะที่สนับสนุนให้บุคลากรสามารถปฏิบัติงาน 
ได้อย่างมีประสิทธิภาพตามที่คาดหวังอย่างต่อเนื่อง สามารถสังเกต วัดผล และพัฒนาได้ด้วยกระบวนการเรียนรู้
และพัฒนา (Learning and Development) โดยนอกจากองค์ความรู้ด้านการบริหารจัดการภาครัฐที่บุคลากร
ภาครัฐจะต้องมีเป็นพื้นฐานแล้ว (อาทิ ยุทธศาสตร์ชาติ แผนปฏิรูปประเทศ การบริการจัดการภาครัฐ การบริหาร
ทรัพยากรบุคคลภาครัฐ การบริหารงบประมาณ เป็นต้น) บุคลากรภาครัฐจะต้องมีทักษะที่จำเป็นในการขับเคลื่อน
การปฏิรูปภาครัฐ ๓ กลุ ่มทักษะ คือ (๑) ทักษะเชิงยุทธศาสตร์ (Strategic Skillset) ซึ ่งเป็นทักษะที ่สำคัญ 
ในการตอบสนองต่อบริบทที่เปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็วทั้งในมิติของการทำงานและการใช้ชีวิต รวมทั้ง นำไปสู่  
การสร้างการนวัตกรรมและการเปลี่ยนในภาครัฐได้ (๒) ทักษะด้านภาวะผู้นำ (Leadership Skillset) ซึ่งเป็นทักษะ 



 

 ๑๕ 

ที่ช่วยให้บุคลากรสามารถบริหารจัดการงานของตนเองได้ตามบทบาทหน้าที ่ รวมทั ้ง เตรียมความพร้อมตนเอง  
ในการเติบโตตามเส้นทางอาชีพ และ (๓) ทักษะตามสายงาน (Functional Skillset) ซึ่งเป็นทักษะที่ช่วยให้บุคลากร
ภาครัฐสามารถทำงานของตนเองได้อย่างมืออาชีพตามบริบทของงานที่มีความเฉพาะและมีความแตกต่างกันไป 
ตามสายงาน อย่างไรก็ตาม ทักษะตามสายงานเป็นทักษะที่ต้องอาศัยความเข้าใจเชิงลึกเฉพาะสายงานนั้น ๆ ซึ่งเป็น
ความเช่ียวชาญของหน่วยงานภาครัฐ ดังนั้น “แนวทางการพัฒนาบุคลากรภาครัฐ พ.ศ. ๒๕๖๓” นี้จึงได้กำหนด
รายละเอียดกลุ่มทักษะไว้เพียง ๒ กลุ่ม เท่านั้น คือ (๑) กรอบทักษะเชิงยุทธศาสตร์ (Strategic Skillset) และ 
(๒) กรอบทักษะด้านภาวะผู้นำ (Leadership Skillset)  

๕.๕ ระบบนิเวศในการทำงาน (Ecosystem) หมายถึง ปัจจัยแวดล้อมต่าง ๆ ไม่ว่าจะเป็น
โครงสร้างองค์กร โครงสร้างอำนาจ โครงสร้างกฎหมาย สภาพแวดล้อมทางกายภาพ  (เช่น ระบบการทำงาน 
สถานที่ทำงาน เครื ่องมือในการปฏิบัต ิ เป็นต้น ) และสภาพแวดล้อมทางจิตวิทยา (เช่น ความสัมพันธ์กับ
ผู้บังคับบัญชา ความสัมพันธ์กับเพื่อนร่วมงาน) ที่ส่งผลต่อการความคิด ความเชื่อ และพฤตกรรมที่แสดงออกมา 
ของบุคลากร  

๕.๖ การบริหารจัดการทรัพยากรมนุษย์ (Human Resource Management : HRM) คือ  
กลยุทธ์ หรือกระบวนการในการจัดการบุคลากรในองค์กรให้สามารถปฏิบัติงานตามภารกิจของตนเองให้เกิด
ประโยชน์สูงสุด รวมถึงการพัฒนาบุคลากรให้มีศักยภาพเพิ่มมากขึ้น เพื่อให้การปฏิบัติงานมีผลสัมฤทธ์ิ โดยปัจจัย  
ที่สำคัญของการบริหารนั้นประกอบไปด้วยประเด็นสำคัญ ๔ ประเด็น คือ บุคลากร งบประมาณ วัสดุอุปกรณ์ต่าง ๆ 
และการบริหารจัดการ โดยที่การบริหารจัดการทรัพยากรมนุษย์นั้นมีหลายมิติ และมีบทบาทหน้าที่ความรับผิดชอบ
ที่ครอบคลุมเกี ่ยวกับการวางแผนและการสรรหาบุคลากร การอบรมและพัฒนาบุคลากร การบริหารจัดการ
ค่าตอบแทน การบริหารจัดการด้านประสิทธิภาพของการทำงานตลอดจนการประเม ินผลการทำงาน  
การดำเนินการเกี่ยวกับระเบียบวินัยและการดูแลสุขภาพและความปลอดภัย 

๕.๗ การพัฒนาทรัพยากรบุคคล (Human Resource Development : HRD) คือ กรอบ
และกระบวนการในการพัฒนาและส่งเสริมให้บุคลากรในองค์กรสามารถยกระดับกรอบความคิด (Mindset) และ
ความสามารถในด้านต่าง ๆ เพื่อให้การปฏิบัติงานให้มีประสิทธิภาพยิ่งขึ้น รวมทั้งมีความพร้อมในการเติบโตไปตาม
เส้นทางอาชีพ โดยกระบวนการในการพัฒนาบุคลากรกรอาจดำเนินการได้หลายวิธี เช่น การฝึกอบรม การศึกษา 
ดูงานนอกสถานที่ การสัมมนาถ่ายทอดประสบการณ์ การเรียนรู้ด้วยตนเอง การเรียนรู้จากการทำงานจริงและ 
การสอนงาน การเรียนรู ้จากการได้รับข้อมูลป้อนกลับ (Feedbacks) การเรียนรู ้จากการได้รับการโค้ชและ 
การสะท้อนคิด เป็นต้น  

๕.๘ ระบบการจัดการการเรียนรู ้ (Learning Management System : LMS) หมายถึง 
ระบบการจัดการเกี่ยวกับการบริหารการเรียนในรูปแบบออนไลน์ ซึ่งเป็นระบบที่ใช้ในการบริหารจัดการเนื้อหา 
การเรียนรู้ การมีปฏิสัมพันธ์ระหว่างผู้สอนและผู ้เรียน และข้อมูลกิจกรรมการเรียนรู้ ในปัจจุบันองค์ประกอบ 
ที่สำคัญของการมีระบบการจัดการการเรียนรู้  คือ การสร้างการเรียนรู้ที่ตอบโจทย์ความจำเป็นของแต่ละบุคคล 
และความต้องการที่จะเรียนรู้ที่ไหน ก็ได้ เมื่อไหร่ก็ได้ อย่างไรก็ได้ รวมทั้ง การบันทึกข้อมูลของผู้เรียน กิจกรรม 



 

 ๑๖ 

การเรียนรู้ ผลการเรียนรู้ เพื่อนำมาวิเคราะห์พฤติกรรมการเรียนรู้เชิงลึก (Learning Analytics) ซึ่งจะนำไปสู่ 
การปรับปรุงระบบการเรียนออนไลน์ที่สอดรับความจำเป็นของแต่ละบุคคลได้ดียิ่งขึ้น 

๕.๙ ระบบการจัดการข้อมูลความรู้ (Knowledge Management System) คือ ระบบการ
รวบรวมองค์ความรู้ที่มีอยู่ มาพัฒนาให้เป็นระบบแนวทางการบริหารแนวทางการทำงานภายในองค์กรเพื่อทำให้
เกิดการนิยามความรู้ขององค์กรขึ้น เพื่อให้เกิดการต่อยอดและนำความรู้ไปใช้ให้เกิดประโยชน์ รวมถึงช่วยนำไปสู่
การสร้างวัฒนธรรมการเรียนรู้ภายในองค์กร เพื่อให้ทุกคนในองค์กรสามารถเข้าถึงความรู้และพัฒนาตนเองให้เป็น
ผู้รู้ นำความรู้ที่ได้ไปประยุกต์ใช้ในการปฏิบัติงานให้เกิดประสิทธิภาพ และประสิทธิผล 

๕.๑๐ การผสานชีวิตส่วนตัวและการทำงานเข้าด้วยกัน (Work-Life Integration) หมายถึง 
การผสานชีวิตส่วนตัวและชีวิตการทำงานที่มีความยืดหยุ่น บุคลากรสามารถกำหนดตารางเวลาของชีวิตประจำวัน
และการทำงานให้เหมาะสมกับวิถีความพึงใจในการใช้ชีวิตของแต่ละคนได้ และไม่จำเป็นต้องเข้ามาทำงานที่สถานที่
ทำงานตามเวลาที่กำหนดอีกต่อไป บุคลากรสามารถทำงานจากที่ไหนก็ได้ เมื่อไหร่ก็ได้โดยอาศัยเทคโนโลยีดจิิทัล
และเครื่องมือทำงานร่วมกัน (Collaborative Tools) นอกจากนี้ ในการทำงานโดยในการบริหารงานนั ้นจะให้
ความสำคัญผลลัพธ์และผลสัมฤทธ์ิตามเป้าหมายที่กำหนดร่วมกัน 



 

 ๑๗ 

บทที่ ๒ แนวทางการพัฒนาบุคลากรภาครัฐ (Policy Statement) 
-------------------------------------------------- 

ส่วนที่ ๑ ประเด็นและแนวทางการดำเนินการ 

แนวทางการพัฒนาบุคลากรภาคร ัฐ พ.ศ. ๒๕๖๓ – ๒๕๖๕ ได้กำหนดผลลัพธ ์สุดท ้ าย 
ของการพัฒนาบุคลากรภาครัฐไว้ว่า “เป็นผู้ที่ ‘มองภาพใหญ่และเข้าใจภารกิจขององค์กร’โดยเข้าใจบริบท
แวดล้อมที่มีผลต่อภารกิจงานขององค์กรภาครัฐและบทบาทหน้าที่ของตนเอง (Big Picture Thinker) ‘เป็นนวัตกร
ท่ีเน้นสร้างผลสัมฤทธิ์’ ที่มีคุณค่าและประโยชน์ต่อส่วนรวมและประชาชน (Result-oriented Innovator) ‘ยึดมั่น
ในมาตรฐานจริยธรรม’ และการทำงานเพื่อประโยชน์ส่วนรวม (Person of Integrity) และ ‘ให้ความสำคัญกับ
การทำงานบูรณาการ’ และสร้างพันธมิตรกับผู้ที่มีส่วนได้ส่วนเสียและประชาชนผู้รับบริการ (Professional 
Collaborator) ในขณะที่หน่วยงานภาครัฐมีระบบนิเวศในการทำงานที่เหมาะสมและสอดรับกับบริบท สามารถ
ส่งเสริมให้บุคลากรภาครัฐเกิดการเรียนรู้และพัฒนาอย่างต่อเนื่องและสามารถแสดงพฤติกรรมที่คาดหวังออกมาได้
อย่างมีประสิทธิผล และสามารถดึงดูดและรักษาไว้ซึ่งบุคลากรที่มีศักยภาพในการขับเคล่ือนการเปล่ียนแปลง” เพื่อ
สนับสนุนเป้าหมายของการปรับเปลี่ยนภาครัฐที่ได้รับความเชื่อถือไว้วางใจจากประชาชนในฐานะ “ภาครัฐของ
ประชาชนเพื่อประชาชนและประโยชน์ส่วนรวม” ขับเคลื่อนด้วยเทคโนโลยี มีขนาดเล็กและโปร่งใส และสร้าง
ผลผลิตและนวัตกรรมเพื่อการพัฒนาประเทศและยกระดับชีวิตของประชาชน 

ในการบรรลุผลลัพธ์สุดท้ายข้างต้น แนวทางการพัฒนาบุคลากรภาครัฐ พ.ศ. ๒๕๖๓ - ๒๕๖๕  
ได้กำหนดประเด็นและแนวทางการดำเนินการไว้ ๓ ประการ ดังนี้  

๑) ประเด็นการพัฒนาที่ ๑ ระบบนิเวศในการทำงาน (Ecosystem) ที่ส่งเสริมและสนับสนนุ
การเรียนรู ้และการพัฒนาบุคลากรอย่างต่อเนื ่อง  โดยมีเป้าประสงค์เพื ่อส่งเสริมให้หน่วยงานภาครัฐ 
มีสภาพแวดล้อมและระบบการทำงานที่เอื้อต่อการเรียนรู้และการพัฒนากรอบความคิดและกรอบทักษะ สำหรับ
การทำงานและการดำเนินชีวิตท่ามกลางความท้าทายในยุคดิจิทัลและศตวรรษที่ ๒๑ ซึ่งสภาพแวดล้อมและระบบ 
การทำงานทั้งทางกายภาพและจิตวิทยาที่เหมาะสมจะช่วยส่งเสริมและผลักดันให้บุคลากรภาครัฐสามารถแสดง
พฤติกรรรมที่คาดหวังตามกรอบความคิด (Mindsets) และกรอบทักษะ (Skillsets) ออกมาได้อย่างมีประสิทธิผล
และต่อเนื่อง  

๒) ประเด็นการพัฒนาที่ ๒ พัฒนากรอบทักษะ (Skillsets) การทำงานในยุคดิจิทัลและ
ศตวรรษที่ ๒๑ และการสร้างนวัตกรรมที่ตอบสนองต่อการขับเคลื ่อนภารกิจตามแผนการปฏิรูปประเทศ  
แผนยุทธศาสตร์ชาติ ตลอดจนการพัฒนาระบบราชการในอนาคต โดยมีเป้าประสงค์เพื่อให้บุคลากรภาครัฐมี
ทักษะที ่จำเป็นในการขับเคลื่อนการปฏิรูปภาครัฐ สร้างผลลัพธ์เชิงนวัตกรรมที่เป็นประโยชน์ต่อภาครัฐและ
ประชาชน และการผสานการทำงานและการใช้ชีวิตอย่างมีประสิทธิภาพ โดยนอกจากองค์ความรู้ด้านการบริหาร
จัดการภาครัฐที่บุคลากรภาครัฐจะต้องมีเป็นพื้นฐานแล้ว (อาทิ ยุทธศาสตร์ชาติ แผนปฏิรูปประเทศ การบริการจัดการ
ภาครัฐ การบริหารทรัพยากรบุคคลภาครัฐ การบริหารงบประมาณ เป็นต้น) บุคลากรภาครัฐจะต้องมีทักษะที่จำเป็น 



 

 ๑๘ 

๓ กลุ่มทักษะ คือ (๑) ทักษะเชิงยุทธศาสตร์ (Strategic Skillset) ซึ่งเป็นทักษะที่สำคัญในการตอบสนองต่อบริบท 
ที่เปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็วทั้งในมิติของการทำงานและการใช้ชีวิต รวมทั้ง นำไปสู่การสร้างการนวัตกรรมและ 
การเปลี่ยนในภาครัฐได้ (๒) ทักษะด้านภาวะผู้นำ (Leadership Skillset) ซึ่งเป็นทักษะที่ช่วยให้บุคลากรสามารถ
บริหารจัดการงานของตนเองได้ตามบทบาทหน้าที่ รวมทั้ง เตรียมความพร้อมตนเองในการเติบโตตามเส้นทางอาชีพ 
และ (๓) ทักษะตามสายงาน (Functional Skillset) ซึ่งเป็นทักษะที่ช่วยให้บุคลากรภาครัฐสามารถทำงานของตนเอง
ได้อย่างมืออาชีพตามบริบทของงานที่มีความเฉพาะและมีความแตกต่างกันไปตามสายงาน และ 

๓) ประเด็นการพัฒนาที ่ ๓ ปลูกฝังบุคลากรภาครัฐให้ม ีกรอบความคิด ( Mindset)  
ในการเรียนรู้และพัฒนาตนเอง การมุ่งเน้นประโยชน์ส่วนรวมและทำงานบนหลักคุณธรรม ประยุกต์หลักสากล 
อย่างเหมาะสม และทำงานได้อย่างมีประสิทธิภาพในบริบทที่ขับเคลื่อนด้วยเทคโนโลยีดิจิทัล  โดยมีเป้าประสงค์
เพื่อให้บุคลากรภาครัฐมีคุณลักษณะในการเป็นผู้ใฝ่เรียนรู้และพัฒนา ให้ความสำคัญกับประโยชน์ส่วนรวม ทำงาน
ด้วยความเป็นธรรมไม่เลือกปฏิบัติ ยึดมั่นในมาตรฐานจริยธรรม และมีทัศนคติแบบสากลที่สอดรับกับยุคดิจิทัล 
เพื่อร่วมกันสร้างภาครัฐที่ทันสมัย เป็นที่พึ่งของประชาชน และเชื่อถือไว้วางใจได้ 

 



 

 ๑๙ 

ประเด็นการพัฒนาที่ ๑: ระบบนิเวศในการทำงาน (Ecosystem) ที่ส่งเสริมและสนับสนุน
การเรียนรู้และการพัฒนาบุคลากรอย่างต่อเนื่อง 

๑. เป้าประสงค์ 

เพื่อส่งเสริมให้หน่วยงานภาครัฐมีสภาพแวดล้อมและระบบการทำงานที่เอื้อต่อการเรียนรู้และ  
การพัฒนากรอบความคิดและกรอบทักษะ สำหรับการทำงานและการดำเนินชีวิตท่ามกลางความท้าทายในยุค
ดิจิทัลและศตวรรษที่ ๒๑ ซึ่งสภาพแวดล้อมและระบบการทำงานทั้งทางกายภาพและจิตวิทยาที่เหมาะสมจะช่วย
ส่งเสริมและผลักดันให้บุคลากรภาครัฐสามารถแสดงพฤติกรรรมที่คาดหวังตามกรอบความคิด (Mindsets) และ
กรอบทักษะ (Skillsets) ออกมาได้อย่างมีประสิทธิผลและต่อเนื่อง 

๒. แนวทางการดำเนินการ 

๒.๑ พัฒนากลไกในระบบการบริหารและพัฒนาทรัพยากรบุคคล (HRM & HRD) ให้เชื่อมโยง 
สนับสนุน สอดคล้องซึ่งกันและกัน เพื่อให้การยกระดับคุณภาพของบุคลากรภาครัฐทั้งกระบวนการทางความคิด 
(Mindset) และทักษะ (Skillsets) บรรลุตามเป้าประสงค์และบุคลากรภาครัฐสามารถเป็นกำลังขับเคล่ือนที่สำคัญ
ในการเปล่ียนแปลงภาครัฐ โดยกลไกการพัฒนาจะต้องเช่ือมโยง และสอดคล้องกับระบบอื่น ๆ ของการบริหารงาน
บุคคล ไม่ว่าจะเป็นการวางแผนกำลังคน การสรรหา และการเลื ่อนตำแหน่ง การประเมินผลการปฏิบัติงาน 
(Performance Management) ความก ้ าวหน ้ าในอาช ีพ  (Career Development) การส ืบทอดตำแหน่ ง 
(Succession Plan) เป็นต้น และระบบการบริหารทรัพยากรบุคคลควรต้องส่งเสริม สนับสนุนให้กระบวนการพัฒนา
บุคลากรเกิดผลสัมฤทธ์ิอย่างยั่งยืน ซึ่งจะทำให้บุคลากรภาครัฐเห็นความสำคัญของการพัฒนาที่มีต่ออาชีพของตน 

๒.๒ กำหนดแนวทางหรือวิธีการพัฒนาที่สร้างการมีส่วนร่วม กำหนดมาตรฐานความสำเร็จ
ของการพัฒนา ตลอดจนพัฒนาเครื่องมือและเทคโนโลยีเพื่อสนับสนุนการเรียนรู้ ที่ตอบสนองต่อความต้องการ
ในการเรียนรู้ที่แตกต่างกันของบุคลากรภาครัฐและการบริหารจัดการเรียนรู้ด้วยตนเองของบุคลากร อาทิ ระบบ
การจัดการการเรียนรู้ (Learning Management System - LMS) ระบบการจัดการข้อมูลความรู้ (Knowledge 
Management System) การเรียนรู้ผ่านระบบออนไลน์และช่องทางต่าง ๆ แอพพลิเคชั่นออนไลน์ต่าง ๆ และ
หนังสืออิเล็กทรอนิกส์  เพื่อให้บุคลากรภาครัฐเข้าถึงแหล่งความรู้ และแลกเปล่ียนความรู้ ทักษะ ประสบการณ์ ได้
อย่างราบรื่น รวดเร็ว และมีประสิทธิภาพ 

๒.๓ สร้างวัฒนธรรมองค์กรที่ส่งเสริมให้บุคลากรภาครัฐเรียนรู้เพื่อพัฒนาตนเองอย่างต่อเนื่อง 
และยึดมั่นในค่านิยมการทำงานเพื่อประชาชนและประโยชน์ส่วนรวม โดยกำหนดให้เป็นค่านิยมร่วมของหน่วยงาน 
และรณรงค์ กระตุ้นให้ตระหนักถึงความจำเป็นที่จะต้องพัฒนาเพื่อให้ทันต่อสภาพแวดล้อมที่ มีการเปลี่ยนแปลง
อย่างรวดเร็ว 



 

 ๒๐ 

๒.๔ สร้างบรรยากาศและสภาพแวดล้อมที่ส่งเสริมให้บุคลากรมีคุณภาพชีวิตที่ดีทั้งด้านร่างกาย
และจิตใจ เพื ่อให้ทำงานอย่างมีความสุขและมีประสิทธิภาพมากยิ ่งขึ ้น ตอบโจทย์รูปแบบการดำเนินชีวิต  
ที่หลากหลายด้วยการผสานชีวิตส่วนตัวและการทำงานเข้าด้วยกัน (Work-Life Integration)  

๒.๕ สร้างเครือข่ายระหว่างส่วนราชการ หน่วยงานภาครัฐ และภาคเอกชน ทั้งในประเทศและ
ต่างประเทศ เพื่อพัฒนาบุคลากรภาครัฐให้มีกรอบความคิดและทักษะที่จำเป็นในการสร้างสรรค์เพื่อประชาชน
และประโยชน์ส่วนรวม ตลอดจนบูรณาการการทำงานกับหน่วยงานที่เกี่ยวข้องเพื่อรับฟังปัญหาและหาแนวทาง 
ในการบริหารจัดการที่ตอบสนองต่อความต้องการของประชาชนและประเทศชาติ  

 
 



 

 ๒๑ 

ประเด็นการพัฒนาที่ ๒: พัฒนากรอบทักษะ (Skillsets) เพื่อการทำงานในยุคดิจิทัลและ
ศตวรรษที่ ๒๑ และการสร้างนวัตกรรมที่ตอบสนองต่อการขับเคลื่อนภารกิจตามแผนการ
ปฏิรูปประเทศ แผนยุทธศาสตร์ชาติ ตลอดจนการพัฒนาระบบราชการในอนาคต 

๑. เป้าประสงค์ 

เพื ่อให้บุคลากรภาคร ัฐมีท ักษะที ่จำเป็นในการขับเคลื ่อนการปฏิรูปภาครัฐ สร้างผลลัพธ์  
เชิงนวัตกรรมที่เป็นประโยชน์ต่อภาครัฐและประชาชน และการผสานการทำงานและการใช้ชีวิตอย่างมีประสิทธิภาพ 
โดยนอกจากองค์ความรู้ด้านการบริหารจัดการภาครัฐที่บุคลากรภาครัฐจะต้องมีเป็นพื้นฐานแล้ว บุคลากรภาครัฐ
จะต้องมีทักษะที่จำเป็น ๓ กลุ่มทักษะ คือ (๑) ทักษะเชิงยุทธศาสตร์ (Strategic Skillset) ซึ่งเป็นทักษะที่สำคัญ
ในการตอบสนองต่อบริบทที่เปล่ียนแปลงอย่างรวดเร็วทั้งในมิติของการทำงานและการใช้ชีวิต รวมทั้ง นำไปสู่การ
สร้างการนวัตกรรมและการเปล่ียนในภาครัฐได้ (๒) ทักษะด้านภาวะผู้นำ (Leadership Skillset) ซึ่งเป็นทักษะที่
ช่วยให้บุคลากรสามารถบริหารจัดการงานของตนเองได้ตามบทบาทหน้าที่ รวมทั้ง เตรียมความพร้อมตนเองในการ
เติบโตตามเส้นทางอาชีพ และ (๓) ทักษะตามสายงาน (Functional Skillset) ซึ่งเป็นทักษะที่ช่วยให้บุคลากรภาครัฐ
สามารถทำงานของตนเองได้อย่างมืออาชีพตามบริบทของงานที่มีความเฉพาะและมีความแตกต่างกันไปตามสายงาน 

๒. แนวทางการดำเนินการ  

๒.๑ กำหนดแนวทางการพัฒนาบุคลากรของหน่วยงานที่สอดคล้องกับยุทธศาสตร์องค์กรและ
ทิศทางการพัฒนาประเทศและการปฏิรูปภาครัฐ เพื่อส่งเสริมให้บุคลากรได้รับการพัฒนาอย่างต่อเนื่องและ  
ตอบโจทย์การขับเคล่ือนภารกิจหน่วยงานและสนับสนุนการบรรลุเป้าหมายการพัฒนาประเทศ 

๒.๒ พัฒนาบุคลากรภาครัฐทุกระดับให้มีทักษะที่จำเป็นในการขับเคลื่อนการปฏิรูปภาครัฐ 
สอดรับการทำงานและการใช้ชีวิตในยุคดิจิทัลและศตวรรษที่ ๒๑ โดยแนวทางการพัฒนาบุคลากรภาครัฐ 
ได้กำหนดรายละเอียดกรอบทักษะในการขับเคลื่อนการปฏิรูปภาครัฐที่บุคลากรและหน่วยงานภาครัฐจะสามารถ
นำไปประยุกต์ใช้ร่วมกันได้ ๒ กลุ่มทักษะ คือ (๑) ทักษะเชิงยุทธศาสตร์ (Strategic Skillset) จำนวน ๔ ทักษะ และ 
(๒) ทักษะด้านภาวะผู้นำ (Leadership Skillset) จำนวน ๖ ทักษะ  

๒.๓ ส่งเสริมให้บุคลากรภาครัฐทั ้งส่วนกลาง ส่วนภูมิภาค และส่วนท้องถิ ่นได้เรียนรู้และ
ทำงานร่วมกันเพื่อพัฒนาทักษะในการปฏิบัติงานเพื่อบูรณาการการขับเคลื่อนประเทศ โดยร่วมกันเป็นเครือข่าย
พร้อมทั้งสนับสนุนให้บุคลากรได้รับการพัฒนาร่วมกันผ่านการลงมือปฏิบัติในโครงการต่าง ๆ 



 

 ๒๒ 

ประเด็นการพัฒนาที่ ๓ ปลูกฝังบุคลากรภาครัฐให้มีกรอบความคิด (Mindset) ในการ
เรียนรู้และพัฒนาตนเอง การมุ่งเน้นประโยชน์ส่วนรวมและทำงานบนหลักคุณธรรม 
ประยุกต์หลักสากลอย่างเหมาะสม และทำงานได้อย่างมีประสิทธิภาพในบริบท 
ทีขั่บเคลื่อนด้วยเทคโนโลยีดิจิทัล    

๑. เป้าประสงค์  

เพื ่อให้บุคลากรภาครัฐมีคุณลักษณะของการเป็นผู ้ใฝ่เรียนรู ้และพัฒนา ให้ความสำคัญกับ
ประโยชน์ส่วนรวม ทำงานด้วยความเป็นธรรมไม่เลือกปฏิบัติ ยึดมั่นในมาตรฐานจริยธรรม และมีทัศนคติแบบสากล
ที่สอดรับกับยุคดิจิทัล เพื่อร่วมกันสร้างภาครัฐที่ทันสมัย เป็นที่พึ่งของประชาชนและเชื่อถือไว้วางใจได้ 

๒. แนวทางการพัฒนา 

๒.๑ ปลูกฝังกระบวนการทางความคิด ความเชื ่อ ค่านิยม อุดมการณ์ในการทำงานเพื่อ
ประชาชนและประโยชน์ส่วนรวมด้วยความสำนึกและความรับผิดชอบแก่บุคลากรภาครัฐอย่างต่อเนื่อง ภายใต้
มาตรฐานจริยธรรม ตั้งแต่เริ่มปฏิบัติงานจนถึงตำแหน่งระดับสูง โดยมุ่งพัฒนาให้มีกรอบความคิดแบบเติบโต 
กรอบความคิดแบบมุ่งเน้นส่วนรวม กรอบความคิดแบบสากล และกรอบความคิดในการทำงานยุคดิจิทัล โดยที่  

๑) กรอบความคิดแบบเติบโต (Growth Mindset) หมายถึง ทัศนคติแบบยืดหยุ่น
และเติบโตพัฒนาต่อไปข้างหน้า เช่ือในศักยภาพของคน และเช่ือในความสามารถที่จะเปล่ียนแปลงตนเองได้เสมอ  
ผู้ที่มีกรอบความคิดแบบเติบโตจะมองเห็นโอกาสและเรียนรู้จากวิกฤตและข้อผิดพลาดที่ เกิดขึ้น รับผิดชอบและ
บริหารการเรียนรู้และพัฒนาของตนเอง (Self-driven Learning) กล้าเผชิญและแก้ปัญหาและอุปสรรค เปิดกว้าง
และพร้อมรับการเปล่ียนแปลง รับผิดชอบผลลัพธ์ พร้อมรับการตรวจสอบ และให้โอกาสในการเรียนรู้แก่ผู้อื่น  

๒) กรอบความคิดแบบมุ ่งเน ้นส่วนรวม (Outward Mindset) หมายถึง ท ัศนคติ 
ที่มองเห็นคุณค่าของผู้อื่น และให้ความสำคัญกับผู้อื่นไม่น้อยไปกว่าของตนเอง บุคลากรภาครัฐที่มีกรอบความคิด
แบบมุ่งเน้นส่วนรวมปฏิบัติต่อผู ้อื ่นไม่ว่าใครก็ตามด้วยความเคารพ (Respect) มุ่งสร้างการมีส่วนร่วม ยึดมั่น 
ในคุณธรรมจริยธรรมในการทำงานและไม่เลือกปฏิบัติ คำนึงถึงผลกระทบของการตัดสินใจต่อส่วนรวมโดยพิจารณา
ถึงผู้มีส่วนเกี่ยวข้องทุกภาคส่วนและทุกระดับ ทำงานด้วยจิตสาธารณะเป็นที่ตั้งโดยตระหนักและมุ่งเน้นการทำงาน
เพื่อประโยชน์ส่วนรวมต่อประเทศ ประชาชน และผู้รับบริการเป็นสำคัญ 

๓) กรอบความคิดแบบสากล (Global Mindset) หมายถึง ทัศนคติที่เปิดรับและ
ตระหนักถึงการเปล่ียนแปลงของโลกและความหลากหลายในมิติต่าง ๆ ผู้ที่มีกรอบความคิดแบบสากลจะสามารถ
ระบุโอกาส (Opportunities) ในการพัฒนาหรือปรับปร ุงงานและองค์กรได้อย่างรวดเร็ว ลงมือสร ้างการ
เปล่ียนแปลงให้เกิดข้ึนจากการมองเห็นโอกาส ทำงานบนหลักสากลและแนวปฏิบัติที่เป็นสากล เช่น หลักการพัฒนา
อย่างยั่งยืน (Sustainable Development) หลักปรัชญาเศรษฐกิจพอเพียง (Sufficiency Economy) หรือหลัก
สากลอื่น ๆ ที่เกี่ยวข้อง รวมทั้ง สามารถนำหลักสากลและแนวปฏิบัติที่เป็นสากลดังกล่าวมาประยุกต์ใช้ให้เหมาะสม



 
 

 ๒๓ 

กับบริบทของตนเองโดยที่ยังสามารถคงไว้ซึ่งมาตรฐานสากล และทำงานภายใต้ความหลากหลายของวัฒนธรรม
และความแตกต่างของปัจเจกบุคคลได้ 

๔) กรอบความคิดในการทำงานยุคดิจิทัล (Digital Mindset) หมายถึง ทัศนคติ 
ที่ช่วยให้บุคคลเห็นโอกาสและความเป็นไปได้ในการใช้และดึง ศักยภาพของเทคโนโลยีดิจิทัลในการพัฒนา 
การทำงานและการใช้ชีวิต ส่งผลให้มีความสนใจใคร่รู้ถึงประโยชน์ของเทคโนโลยีดิจิทัลใหม่ ๆ  เข้าใจรูปแบบและ
ทิศทางของเทคโนโลยีและดิจิทัลที่เปล่ียนแปลงไปอย่างรวดเร็ว (Digital Landscape) สามารถทำงานและใช้ชีวิตได้
อย่างมีประสิทธิภาพในบริบทดิจิทัล บุคลากรภาครัฐที่มีกรอบความคิดในการทำงานยุคดิจิทัลจะสามารถทำงาน
และใช้ชีวิตได้อย่างมีประสิทธิภาพในบริบทที่เทคโนโลยีดิจิทัลมีบทบาทอย่างมาก  รวมทั้งมองเห็นโอกาสและ
สามารถนำเทคโนโลยีดิจิทัลมาใช้ในชีวิตประจำวันและการทำงานได้อย่างเหมาะสมและปลอดภัย เพื่อยกระดับ
คุณภาพชีวิตและการทำงานได้อย่างมีประสิทธิภาพ 

๒.๒ ส่งเสริมผู้นำให้เป็นต้นแบบทางความคิดและพฤติกรรมในการทำงานเพื่อประชาชนและ
ประโยชน์ส่วนรวม และสามารถถ่ายทอด โน้มน้าวให้บุคลากรในหน่วยงานปฏิบัติตาม เพื่อให้มีแนวความคิด 
ทัศนคติ แนวทางการปฏิบัติตนและการปฏิบัติงานที่ดี เพื่อการเป็นเจ้าหน้าที่ภาครัฐยุคใหม่ 

๒.๓ ส่งเสริม ประชาสัมพันธ์ และกระตุ้นให้บุคลากรภาครัฐ ยึดมั่นในค่านิยมการทำงานเพื่อ
ประชาชนและประโยชน์ส่วนรวม ปฏิบัติตามมาตรฐานคุณธรรมจริยธรรม หลักปรัชญาของเศรษฐกิจพอเพียง 
และหลักธรรมาภิบาลโดยการพัฒนาโครงการ กิจกรรม และ/หรือเครื่องมือต่าง ๆ เพื่อสร้างพลังเชิงบวกที่จะ
สนับสนุนให้บุคลากรภาครัฐได้ตระหนักและมีจิตสำนึกในการดำรงตนเป็นแบบอย่างที่ดีในการทำงานโดยยึด
ผลประโยชน์ของชาติเป็นที่ตั้ง   

 



 

 ๒๔ 

ส่วนที่ ๒ กรอบทักษะของบุคลากร 

กรอบทักษะของบุคลการนี้เป็นกลุ่มทักษะที่มีความสำคัญต่อปฏิบัติงานที่มีประสิทธิภาพตามที่
คาดหวังอย่างต่อเนื่อง ไม่ว่าจะเป็นภารกิจงานทางด้านการพัฒนานโยบาย ภารกิจงานด้านการบริการและการสร้าง
การมีส่วนรวมของประชาชน ภารกิจในการบริหารสัญญาจ้าง และภารกิจในการบริหารเครือข่าย ซึ่งทักษะดังกล่าว
สามารถสังเกต วัดผล และพัฒนาได้ด้วยกระบวนการเรียนรู ้และพัฒนา (Learning and Development) โดย
นอกจากองค์ความรู้ด้านการบริหารจัดการภาครัฐที่บุคลากรภาครัฐจะต้องมีเป็นพื้นฐานแล้ว (อาทิ ยุทธศาสตร์ชาติ 
แผนปฏิรูปประเทศ การบริการจัดการภาครัฐ การบริหารทรัพยากรบุคคลภาครัฐ การบริหารงบประมาณ เป็นต้น) 
บุคลากรภาครัฐจะต้องมีทักษะที ่จำเป็นในการขับเคลื ่อนการปฏิรูปภาครัฐ ๓ กลุ ่มทักษะ คือ (๑ ) ทักษะเชิง
ยุทธศาสตร์ (Strategic Skillset) (๒) ทักษะด้านภาวะผู้นำ (Leadership Skillset) และ (๓) ทักษะตามสายงาน 
(Functional Skillset) อย่างไรก็ตาม ทักษะตามสายงานเป็นทักษะที่ต้องอาศัยความเข้าใจเชิงลึกเฉพาะสายงาน
นั้น ๆ ซึ่งเป็นความเช่ียวชาญของหน่วยงานภาครัฐ ดังนั้น “แนวทางการพัฒนาบุคลากรภาครัฐ พ.ศ. ๒๕๖๓” นี้
จึงได้กำหนดรายละเอียดกลุ่มทักษะไว้เพียง ๒ กลุ่ม เท่านั้น คือ (๑) กรอบทักษะเชิงยุทธศาสตร์ (Strategic 
Skillset) และ (๒) กรอบทักษะด้านภาวะผู้นำ (Leadership Skillset) 

 
 

๑. กลุ่มของบุคลากรภาครัฐ 

แนวทางการพัฒนาบุคลากรภาครัฐ พ.ศ. ๒๕๖๓ - ๒๕๖๕ ได้จำแนกบุคลากรภาครัฐ ออกเป็น  
๕ กลุ ่มตามบทบาทหน้าที ่และความรับผิดชอบที่ส่งผลต่อการขับเคลื่อนเป้าหมายเชิงยุทธศาสตร์ขององค์กร 
(Critical Role) ซ ึ ่ งประกอบด ้วย (๑) บ ุคลากรแรกบรรจ ุ  (New Entry) (๒) บ ุคลากรท ี ่ม ีประสบการณ์  
(Professional Personnel) (๓) บุคลากรที่มีบทบาทหัวหน้างาน (Frontline Manager) (๔) บุคลากรที่ทำหน้าที่
ผู้อำนวยการสำนัก/กอง (Functional Manager) และ (๕) บุคลากรที่ดำรงตำแหน่งประเภทบริหาร (Organization 



 
 

 ๒๕ 

& Business Leader) โดยที่ บุคลากรแต่ละกลุ่มจะมีรายละเอียดกรอบความสามารถในแต่ละด้านที่แตกต่างกัน 
ตามบทบาทหน้าที่และความรับผิดชอบ ซึ่งบทบาทหน้าที่ของบุคลากรแต่ละกลุ่มสามารถสรุปได้ดังนี้ 

บุคลากรภาครัฐ 
จำแนกตามบทบาทหนา้ที่ความรับผิดชอบ 

บทบาทหน้าที่และความรับผิดชอบ 

บุคลากรแรกบรรจุ (New Entry) 
หมายถึง บุคลากรภาครัฐที่ได้รับการบรรจุ 
เข้าปฏิบัติงานในหน่วยงานภาครัฐและ
ปฏิบัติงานมาแล้วไม่เกิน ๑ ปี 

บุคลากรในระดับนี้ถูกคาดหวังให้สามารถปฏิบัติงานภายใต้
การกำกับ แนะนำ และตรวจสอบ รวมทั้ง 

• สามารถปรับตัวให้เข้ากับวัฒนธรรมการทำงานของ
องค์กร (Organization Culture) 

• เข้าใจกฎและระเบียบต่าง ๆ ที่เกี่ยวข้องกับการทำงาน
และตนเอง (Compliance)  

• เข้าใจบทบาทหน้าที่และเข้าใจงานของตนเอง 
(Clarification) และ  

• รู้จักบุคคลในองค์กรที่ตนจะต้องร่วมงานด้วยในระยะของ
แรกของการทำงานและบุคคลที่มีอำนาจตัดสินใจในระดับ
ต่าง ๆ ขององคก์ร (Connection)  

บุคลากรที่มีประสบการณ ์ 
(Professional Personnel) 
หมายถึง บุคลากรภาครัฐที่ผ่านการปฏิบัติงาน
มาแล้วเกิน ๑ ปี แต่ยังไม่มีบทบาทหน้าที่ 
ในการกำกับการทำงานของทีมหรือกลุ่มงาน 

บุคลากรในระดับนี้ถูกคาดหวังให้สามารถทำงานโดยใช้ความรู้ 
ความสามารถ ประสบการณ์ และความชำนาญงาน 
ปฏิบัติงานที่ต้องตัดสินใจหรือแก้ปัญหาที่ค่อนข้างยาก รวมทั้ง 
สามารถทำงานเป็นทีม ทำงานร่วมกับผู้อื่น ประสานงาน 
ในระดับผู้ปฏิบัติ รับผิดชอบงานที่ได้รับมอบหมาย แก้ปัญหา
และปรับปรุงงานของตนเองให้ดีข้ึน เช่ือมโยงงานของตนเอง
กับงานของผู้อื่นและขององค์กร และนำเสนอแนวคิด 
ในการพัฒนางาน  

บุคลากรที่มีบทบาทหัวหน้างาน  
(Frontline Manager) 
หมายถึง บุคลากรภาครัฐที่มีบทบาทหน้าที่ 
ในการกำกับดูแล แนะนำ ตรวจสอบ 
การปฏิบัติงานของผู้ร่วมปฏิบัติงาน ทั้งที่ดำรง
ตำแหน่งประเภทวิชาการ ระดับชำนาญการ 
ชำนาญการพิเศษ และเชี่ยวชาญ 

บุคลากรในระดับนี้ถูกคาดหวังให้สามารถใช้ความรู ้
ความสามารถ ประสบการณ ์และความชำนาญงานสูง/สูงมาก 
มีความรับผิดชอบหลายประการ ปฏิบัติงานที่ตอ้งตดัสินใจหรอื
แก้ปัญหาที่ยาก/ยากมาก และ/หรอื ซับซ้อนและมีผลกระทบ
ในวงกว้าง รวมทั้ง ต้องกำกับ ดูแล ตรวจสอบการทำงาน  
สอนงานผู้ร่วมปฏิบัติงานหรอืบุคลากรในทมีงาน (People 
Management) สร้างความสัมพนัธ์กับทมีงานอื่นเพื่อเช่ือมโยง
การทำงาน สามารถบริหารจัดการความขัดแย้ง และสามารถ
แก้ปัญหาการทำงานของทีมงานได ้
 



 
 

 ๒๖ 

บุคลากรที่ดำรงตำแหน่งประเภทอำนวยการ 
(Functional Manager) 
หมายถึง บุคลากรภาครัฐที่มีบทบาทหน้าที่ 
ในการบริหารงานในฐานะหัวหน้าส่วนราชการ
ที่ต่ำกว่าระดับกรม ซึ่งมกีารแบ่งส่วนราชการ
ตามกฎหมายว่าด้วยระเบียบบริหารราชการ
แผ่นดิน หรือตำแหน่งอื่นที่มีลักษณะเป็น
ตำแหน่งประเภทอำนวยการซึ่งมีหน้าที ่
ความรับผิดชอบและคุณภาพของงานสูงมาก
หรือสูงมากเป็นพิเศษ  

บุคลากรในระดับนี้ถูกคาดหวังให้สามารถเช่ือมโยงเป้าหมาย
และยุทธศาสตร์องค์กรมาสู่เป้าหมายและยุทธศาสตร์ของ 
ส่วนราชการที่ต่ำกว่าระดับกรม และบูรณาการงานภายในและ
ระหว่างส่วนราชการที่ต่ำกว่าระดับกรม รวมทัง้ สามารถ
บริหารและกำกับดูแลการทำงานและสอนงาน
ผู้ใต้บังคับบัญชา (People Management) และสามารถ
บริหารงบประมาณและโครงการภาพรวมได้ (Financial 
Management) 

บุคลากรที่ดำรงตำแหน่งประเภทบริหาร 
(Organization & Business Leader) 
หมายถึง บุคลากรภาครัฐที่มีบทบาทหน้าที่ 
ในการบริหารงานในฐานะที่เป็นหัวหน้าส่วน
ราชการหรือรองหัวหน้าส่วนราชการระดับ
กระทรวงหรือกรม ตำแหน่งทีม่ีฐานะเป็น
ผู้ปฏิบัติงานตรวจและแนะนำการปฏิบัติ
ราชการของส่วนราชการระดับกระทรวงและ
ตำแหน่งหัวหน้าส่วนราชการหรือรองหัวหน้า
ส่วนราชการซึ่งไม่มีฐานะเป็นกรมแตม่ี
ผู้บังคับบัญชาเป็นอธิบดีหรือตำแหน่งที่เรียกช่ือ
อย่างอื่นที่มีฐานะเป็นอธิบดี  

บุคลากรในระดับนี้ถูกคาดหวังให้สามารถบริหารและกำหนด
ทิศทางและกลยุทธ์องค์กรจากทิศทางการขับเคล่ือนประเทศ
และบริบทสากล (Vision and Strategic Management) 
เช่ือมโยงงานภายในองค์กร และเชื่อมโยงงานระหว่างองค์กร
กับผู้มีส่วนได้ส่วนเสียจากภาคส่วนต่าง ๆ สร้างสภาพแวดล้อม
และระบบนิเวศในการทำงาน (Ecosystem) ที่เอื้อให้บุคลากร 
กลุ่มต่าง ๆ สามารถปฏิบัติงานได้อย่างเต็มศักยภาพ รวมทั้ง
กำหนดทิศทางและกำกับดูแลการบริหารและพัฒนาบุคลากร 
(People Management) และกำหนดทิศทางและบริการ
งบประมาณในภาพรวมให้มีประสิทธิภาพ (Financial 
Management) 

 

๒. กรอบทักษะ 

แนวทางการพัฒนาบุคลากรภาครัฐ พ.ศ. ๒๕๖๓ - ๒๕๖๕ ได้กำหนดกรอบทักษะที ่จำเป็น 
ในการขับเคลื ่อนการปฏิรูปภาครัฐและสร้างผลลัพธ์เชิงนวัตกรรมที่เป็นประโยชน์ต่อภาครัฐและประชาชน  
ไว้ ๒ กลุ ่ม ๑๐ ทักษะ ประกอบด้วย (๑) ทักษะเชิงยุทธศาสตร์ (Strategic Skillset) จำนวน ๔ ทักษะ และ  
(๒) ทักษะด้านภาวะผู้นำ (Leadership Skillset) จำนวน ๖ ทักษะ เพื่อให้การพัฒนาขีดความสามารถของบุคลากร
ภาครัฐเป็นหนึ ่งในตัวขับเคลื ่อนการเรียนรู ้และพัฒนาบุคลากรภาครัฐมีความสอดรับกับบริบท (Relevant)  
ไม่ซับซ้อน (Simple) และไม่ซ้ำซ้อน (Focused)  

 กรอบทักษะดังกล่าวได้มีการกำหนดเป็นพฤติกรรมที่คาดหวังให้บุคลากรภาครัฐในแต่ละกลุ่ม
สามารถแสดงออกมาได้ในการปฏิบัติงาน เชื่อมโยงกับบทบาทหน้าที่ปรากฏตามส่วนที่ ๓ ทั้งนี้ กรอบทักษะและ



 
 

 ๒๗ 

พฤติกรรมที่คาดหวังได้ถูกออกแบบมาเพื่อให้บุคลากรภาครัฐเข้าใจบทบาทหน้าที่และความคาดหวังในการทำงาน  
ซึ่งหน่วยงานภาครัฐสามารถศึกษาและพัฒนาต่อยอดรายละเอียดพฤติกรรมให้มีความเหมาะสมกับบริบทของ
หน่วยงานและหน้างานของบุคลากรต่อไป 

 
ทักษะเชิงยุทธศาสตร ์(Strategic Skillset) 

จำนวน ๔ ทักษะ 
ทักษะด้านภาวะผู้นำ (Leadership Skillset) 

จำนวน ๖ ทักษะ 
๑. ทักษะดิจิทัล (Digital Skill)  
๒. ทักษะการส่ือสารโน้มน้าว  

(Communicating and Influencing)  
๓. ทักษะการคิดอย่างเป็นระบบและสร้างสรรค์ 

(Systematic and Creative Thinking Skill)  
๔. ทักษะการคิดวิเคราะห์และวิพากษ์  

(Analytical and Critical Thinking Skill)  

๑) การยึดมั่นในมาตรฐานจริยธรรมและความเป็นมือ
อาชีพ (Demonstrating Integrity)  

๒) การกำหนดวิสัยทัศน์และกลยุทธ์  
(Developing Vision and Strategy)  

๓) การพัฒนาตนเองและผู้อื่น และสร้างการมีส่วนร่วม 
ในองค์กร (Developing and Engaging Others)  

๔) การสร้างและส่งเสริมให้เกิดการทำงานบูรณาการ
และความร่วมมืออย่างเต็มที่ (Facilitating Hyper-
collaboration)  

๕) การผลักดันให้เกิดนวัตกรรมและการเปล่ียนแปลง 
(Driving Innovation and Change)  

๖) การผลักดันให้เกิดการปฏิบัติและผลสัมฤทธ์ิ 
(Driving Execution and Results)  

 

๒.๑ ทักษะเชิงยุทธศาสตร์ (Strategic Skillset) ประกอบด้วยทักษะสำคัญในการตอบสนอง
ต่อบริบทความเปล่ียนแปลง และสนับสนุนการขับเคล่ือนการปฏิรูปภาครัฐและการพัฒนาระบบราชการ เป็นทักษะ
ที่สนับสนุนให้บุคลากรสามารถทำงานและใช้ชีวิตได้อย่างเหมาะสมในบริบทความท้าทายและยุคดิจิทัล ซึ่งบุคลากร
จำเป็นจะต้องสามารถใช้เทคโนโลยีดิจิทัลในการทำงานและการใช้ชีวิตประจำวันได้อย่างถูกต้องและเหมาะสม 
สามารถคิดอย่างมีวิจารณญาณและสามารถเข้าใจความเช่ือมโยงขององคาพยพต่าง ๆ ได้ โดย “แนวทางการพัฒนา
บุคลากรภาครัฐ พ.ศ. ๒๕๖๓ – ๒๕๖๕” ได้กำหนดทักษะเชิงยุทธศาสตร์ที่สำคัญ ไว้ ๔ ทักษะ ดังนี้ 

๒.๑.๑ ทักษะดิจิทัล (Digital Skill) หมายถึง ความสามารถมองเห็นประโยชน์ของ
เทคโนโลยี และสามารถปรับเปลี่ยนรูปแบบวิธีการทำงานและการให้บริการด้วยเทคโนโลยี สามารถทำงานและ
ตัดสินใจบนฐานข้อมูล (Data-driven Insight) ได้อย่างถูกต้องเหมาะสมและปลอดภัยต่อทั้งตนเอง ผู้ที่เกี่ยวข้อง 
และองค์กร เพื่อให้ภาครัฐสามารถตอบสนองและให้บริการประชาชนและผู้มีส่วนร่วมได้อย่างรวดเร็ว มีความ
ยืดหยุ่นคล่องตัว และตอบโจทย์การปฏิรูปภาครัฐ สำหรับผู้ดำรงตำแหน่งประเภทอำนวยการขึ้นไปยังหมายรวมถึง
ความสามารถในการคาดการณ์สถานการณ์ส่ิงที่อาจเกิดขึ้นกับองค์กรที่เป็นผลจากการเปล่ียนแปลงของเทคโนโลยี



 
 

 ๒๘ 

ดิจิทัล ความสามารถในการกำหนดทิศทางกลยุทธ์ในการปรับเปลี่ยนเป็นองค์กรดิจิทัล  การเป็นแบบอย่างของ 
การทำงานในบริบทดิจิทัลและการใช้เทคโนโลยีได้อย่างถูกต้องเหมาะสม และการสร้างสภาพแวดล้อมที่สนับสนุน
ให้เกิดการทำงานที่มีประสิทธิภาพในบริบทดิจิทัล 

๒.๑.๒ ทักษะการสื ่อสารโน้มน้าว (Communicating and Influencing) หมายถึง 
ความสามารถในการสื่อสารและรับข้อมูลอย่างเหมาะสม ทั้งในรูปแบบการเขียน การพูด หรือการสื่อสารผ่านส่ือ
และเทคโนโลยีต่าง ๆ สื ่อสารกับผู้อื ่นอย่างมีประสิทธิภาพ โดยพิจารณามุมมองของผู้อื ่นเพื่อการตอบสนอง 
อย่างเหมาะสม การใช้การเจรจาต่อรอง รวมทั้งความสามารถในการถ่ายทอดความคิดและข้อมูลในรูปแบบที่  
นำความเข้าใจไปสู่กลุ่มเป้าหมายและบรรลุวัตถุประสงค์ขององค์กรที่หลากหลาย ทั้งรูปแบบการเขียนและทางวาจา 
สำหรับผู้ดำรงตำแหน่งประเภทอำนวยการขึ้นไปยังหมายรวมถึงความสามารถในการส่ือสารกับผู้ที่มีส่วนเกี่ยวข้อง
ทุกภาคส่วนและทุกระดับอย่างมีประสิทธิภาพเพื ่อสร้างการมีส่วนร่วม สามารถวิเคราะห์ข้อมูลจากหลาย
แหล่งข้อมูล จัดการกับข้อมูลที่มีความละเอียดอ่อนอย่างเหมาะสมเพื่อการบรรลุผลลัพธ์ของภาครัฐ 

๒.๑.๓ ทักษะการคิดอย่างเป็นระบบและสร้างสรรค์  (Systematic and Creative 
Thinking Skill) หมายถึง ความสามารถในการคิดค้นหาแนวทางใหม่เพื่อใช้ในการทำงานหรือพัฒนาแนวทาง  
ที่มีอยู่เดิมให้เป็นรูปแบบใหม่ เป็นทักษะที่ช่วยให้สามารถแก้ไขปัญหาได้โดยวิเคราะห์ปัญหาออกเป็นส่วน ๆ  หรือ
ระบุรูปแบบหรือการเช่ือมต่อระหว่างสถานการณ์ที่ไม่เกี่ยวข้องอย่างชัดเจนได้ และใช้วิธีการสร้างสรรค์ในการแก้ไข
ปัญหา รวมทั้งอาจใช้วิธีการ “คิดนอกกรอบ” และการใช้ทรัพยากรอย่างสร้างสรรค์ สำหรับผู้ดำรงตำแหน่งประเภท
อำนวยการขึ้นไปยังหมายรวมถึงความสามารถในการแก้ปัญหาที่ซับซ้อนด้วยเทคนิคที่สร้างสรรค์และหลากหลาย 
ประยุกต์ใช้กรอบแนวทางที ่หลากหลายในการทำความเข้าใจกับสถานการณ์ที่มีความซับซ้อน และสนับสนุน
ทรัพยากรต่าง ๆ เพื่อให้ผู้ใต้บังคับบัญชาสามารถใช้ความคิดสร้างสรรค์ได้อย่างเหมาะสม 

๒.๑.๔ ทักษะการคิดวิเคราะห์และวิพากษ์ (Analytical and Critical Thinking 
Skill) หมายถึง ความสามารถในการวิเคราะห์ปัญหา โดยแยกส่วนของปัญหาหรือสถานการณ์และคิดสิ่งต่าง ๆ 
อย่างเป็นระบบ และสามารถใช้ข้อมูลที่มีอยู่ในการแก้ไขปัญหาได้ รวมทั้ง เข้าใจลักษณะองค์กรและคิดหาแนวทาง
ดำเนินการให้สอดคล้องกับเป้าประสงค์ขององค์กรได้อย่างมีประสิทธิภาพ  สำหรับผู ้ดำรงตำแหน่งประเภท
อำนวยการขึ้นไปยังหมายรวมถึงความสามารถในการตั้งคำถามอย่างเหมาะสมเพื่อตรวจสอบสมมติฐาน วิเคราะห์
ปัญหาที่มีความซับซ้อนมาก ตัดสินใจและประเมินผลกระทบของปัญหาที่มีความซับซ้อนหรือในสถานการณ์ที่มี
ความคลุมเครือด้วยเทคนิคข้ันสูงและข้อมูลเชิงลึก 

๒.๒ ทักษะด้านภาวะผู ้นำ (Leadership Skillset) ประกอบด้วยทักษะที ่มีความสำคัญ 
ในการทำงานบทบาทหน้าที่ความรับผิดชอบและจำเป็นในการเติบโตขึ้นไปตามเส้นทางอาชีพจำนวน ๖ ทักษะ ดังนี้ 

๒.๑.๑ การยึดมั่นในมาตรฐานจริยธรรมและความเป็นมืออาชีพ (Demonstrating 
Integrity) หมายถึง ความสามารถในการบริหารจัดการตนเอง เป็นแบบอย่างที่ดี มีความรับผิดชอบต่อบทบาท
หน้าที ่ของตนเอง คำนึงถึงประโยชน์ส่วนรวม ทำงานด้วยความเป็นธรรมและไม่เลือกปฏิบัติ  มีพฤติกรรม 
เชิงจริยธรรมที่เหมาะสม โดยยึดถือมาตรฐานจริยธรรมและความเป็นมืออาชีพทั้งในระดับตนเองและระดับองค์กร



 
 

 ๒๙ 

เป็นที ่ตั ้ง สำหรับผู ้ที ่ดำรงตำแหน่งประเภทอำนวยการขึ ้นไปยังหมายรวมถึงความสามารถในการกำกับดูแล
ผู้ใต้บังคับบัญชาให้ปฏิบัติงานโดยยึดถือมาตรฐานจริยธรรม และการเป็นแบบอย่างในการทำงานที่เป็นธรรม  
ไม่เลือกปฏิบัติ 

๒.๑.๒ การกำหนดวิส ัยท ัศน์และกลย ุทธ์  (Developing Vision and Strategy) 
หมายถึง ความสามารถในการเข้าใจอย่างลึกซึ้งว่าบทบาทหน้าที่และภารกิจงานของตนเองสนับสนุนและเช่ือมโยง
กับยุทธศาสตร์ขององค์กร เป้าหมายของภาครัฐ ยุทธศาสตร์ของประเทศ และความต้องการของประชาชนและ
ผู้รับบริการอย่างไร รวมถึงการมุ่งเน้นการทำกิจกรรมงานและการสร้างผลลัพธ์ที่ไม่เพียงตอบโจทย์ภารกิจของ
องค์กรแต่สร้างคุณค่าและประโยชน์ให้แก่ประชาชนและผู้รับบริการในภาพรวม สำหรับผู้ดำรงตำแหน่งประเภท
อำนวยการขึ้นไปยังหมายรวมถึงการเข้าใจผลกระทบของบริบททางการเมือง เศรษฐกิจ สังคม เทคโนโลยี และ
สิ่งแวดล้อมที่มีผลต่อทิศทางและภารกิจขององค์กรในระยะยาว รวมทั้ง การพัฒนากลยุทธ์การทำงานที่นำไปสู่ 
การสร้างบริการที่มีคุณค่าและประโยชน์ต่อประชาชนและผู้รับบริการ 

๒.๑.๓ การพัฒนาตนเองและผู้อ่ืน และสร้างการมีส่วนร่วมในองค์กร (Developing Self 
and Others, and Engaging Others) หมายถึง ความสามารถในการพัฒนาศักยภาพและพัฒนาผลการปฏิบัติงาน
ของตนเองและผู้อื่นด้วยวิธีการต่าง ๆ อย่างเหมาะสม และการให้ความสำคัญกับการเรียนรู้  เช่น การวิเคราะห์ 
ความจำเป็นในการพัฒนาตนเอง การระบุและแสวงหาโอกาสในการเรียนรู้ การให้คำปรึกษาแนะนำ การให้ข้อมูล
ป้อนกลับ การสอนงาน การส่งเสริมการพัฒนา การสร้างสภาพแวดล้อมและการมีปฏิสัมพันธ์ที่สร้างการมีส่วนร่วม 
การสร้างการมีส่วนร่วม การแบ่งปันองค์ความรู้และแนวปฏิบัติ และสนับสนุนให้เกิดการเรียนรู้ร่วมกัน เป็นต้น 
สำหรับผู้ที่ดำรงตำแหน่งประเภทอำนวยการขึ้นไปยังหมายรวมถึงความสามารถในการกำกับดูแลให้เกิดการเรียนรู้
และพัฒนา การให้ทรัพยากร การเป็นแบบอย่างในการเรียนรู้และพัฒนาตนเองอย่างสม่ำเสมอ และการกำหนด 
ให้เกิดการมีส่วนร่วมภายในองค์กร 

๒.๑.๔ การสร้างและส่งเสริมให้เกิดการทำงานบูรณาการและความร่วมมืออย่างเต็มที่  
(Facilitating Hyper-collaboration) หมายถึง ความสามารถในการสร้างความร่วมมือและการทำงานบูรณาการกับ
ภาคส่วนต่าง ๆ ไม่ว่าจะเป็นภายในองค์กร ระหว่างองค์กร และการทำงานร่วมกับประชนและผู้รับบริการ โดยการ
แบ่งปันข้อมูลอย่างเหมาะสม การสร้างความสัมพันธ์เพื ่อการขับเคลื่อนงานที ่มีคุณค่าและเป็นประโยชน์ต่อ
ประชาชนและส่วนรวม สำหรับผู้ที่ดำรงตำแหน่งประเภทอำนวยการขึ้นไปยังหมายรวมถึงการสร้างและรักษา
เครือข่ายในการทำงานบูรณาการ การแสวงหาโอกาสในการสร้างพันธมิตรเพื่อขับเคล่ือนภารกิจงานที่เป็นประโยชน์
ต่อส่วนรวม และการโน้มน้าวและการบริหารความขัดแย้ง 

๒.๑.๕ การผลักดันให้เกิดนวัตกรรมและการเปลี่ยนแปลง (Driving Innovation and 
Change) หมายถึง ความสามารถในการคิดริเริ่มสร้างสรรค์และแสวงหาโอกาสในการสร้างการเปลี่ยนแปลงที่มี
ประสิทธิภาพ เรียนรู้จากงานที่ประสบความสำเร็จและที่ล้มเหลวเพื่อพัฒนาและปรับปรุงงานให้ดียิ่งขึ้น นำไปสู่ 
การยกระดับคุณภาพบริหาร ระบบการทำงาน และนโยบายของภาครัฐ ให้ทันต่อบริบทความเปล่ียนแปลง ยกระดับ
คุณภาพชีวิตของประชาชนและผู ้ร ับบริการ รวมถึง นำไปสู่พัฒนาประเทศอย่างยั ่งยืนโดยมีประชาชนและ



 
 

 ๓๐ 

ผู้รับบริการเป็นศูนย์กลาง (Citizen/Client-centric Innovation and Change) โดยมุ่งประโยชน์ส่วนรวมเป็นที่ตั้ง 
สำหรับผู้ที่ดำรงตำแหน่งประเภทอำนวยการขึ้นไปยังหมายรวมถึงการสร้างสภาพแวดล้อมและวัฒนธรรมที่กระตุ้น
ให้เกิดการสร้างนวัตกรรมและเปิดกว้างให้เกิดการทดลองเพื่อเรียนรู้ รวมถึง การแสวงหาวิธีการที่จะพัฒนานโยบาย
และภารกิจขององค์กรให้มีความทันสมัยและตอบสนองความจำเป็นของส่วนรวม 

๒.๑.๖ การผล ักด ันให ้ เก ิดการปฏิบ ัต ิและผลสัมฤทธิ์  (Driving Execution and 
Results) หมายถึง ความสามารถในการตัดสินใจอย่างทันการณ์ เป็นไปตามหลักการและอาศัยข้อมูลที่รอบด้าน 
การบริหารทรัพยากรอย่างมีประสิทธิภาพ และการบริหารการปฏิบัติงานของตนเองและผู้อื่นให้เป็นไปตามเป้าหมาย
และนำไปสู ่ผลลัพธ์และผลสัมฤทธ์ิที่คาดหวัง รวมทั ้ง การส่งมอบผลงานและผลลัพธ์ของภาครัฐอย่างทันเวลา  
มีประสิทธิภาพและประสิทธิผลในระยะยาว คุ้มค่ากับภาษีของประชาชน ภายใต้ข้อจำกัดที่มีอยู่ และรับผิดชอบต่อ
ผลลัพธ์ของการทำงาน สำหรับผู้ที่ดำรงตำแหน่งประเภทอำนวยการขึ้นไปยังหมายรวมถึงการสร้างวัฒนธรรมและ
สภาพแวดล้อมการทำงานที ่มุ ่งเน้นการส่งผลงานและผลลัพธ์ที ่ม ีประสิทธิภาพและประสิทธิผลในระยะยาว  
การคำนึงถึงความคุ้มค่างานการเงินและการคำนึงถึงประชาชนและผู้รับบริการเป็นศูนย์กลาง 



 

 ๓๑ 

ทักษะเชิงยุทธศาสตร์ (Strategic Skillset) 
ชุดทักษะเชิงยุทธศาสตร์นี้ได้ระบุพฤติกรรมที่คาดหวังให้บุคลากรภาครัฐแสดงออกมาในการทำงานตามบทบาทหน้าที่ความรับผิดชอบของตนเอง (Roles and 

Responsibilities) โดยที่พฤติกรรมที่คาดหวังนี้สามารถนำไปใช้เป็นแนวทางในการกำหนดวัตถุประสงค์การเรียนรู้ที่คาดหวังในการออกแบบการเรียนรู้และพัฒนา การให้ข้อมูล
ป้อนกลับ (Feedbacks) การโค้ชและการรับคำแนะนำจากพี่เลี้ยง (Coaching and Mentoring) และการประเมินเพื่อการวางแผนการพัฒนา ทั้งนี้ การนำกลุ่มทักษะนี้ไปใช้
อาจมีการกำหนดหรือปรับรายละเอียดพฤติกรรมที่คาดหวังตามบริบทของหน่วยงานให้มีความเหมาะสม 

นอกจากนี้ การวางแผนการพัฒนาบุคลากรภาครัฐ จำเป็นจะต้องกำหนดเป้าหมายของการพัฒนาให้ชัดเจนว่า ต้องการจะพัฒนาทักษะเพื่อให้การทำงาน 
ในบทบาทหน้าที่ปัจจุบันให้มีประสิทธิภาพมากขึ้น หรือต้องการพัฒนาทักษะเพื่อเตรียมตัวในการเติบโตตามเส้นทางอาชีพ โดยเป้าหมายที่ แตกต่างกันนี้นำไปสู่รายละเอียด 
การนำชุดทักษะไปใช้ต่างกัน ซึ่งสามารถสรุปได้ ดังนี้ 

๑. การพัฒนาทักษะเพื่อให้การทำงานในบทบาทหน้าที่ในปัจจุบันมีประสิทธิภาพมากขึ้น ให้เปรียบเทียบพฤติกรรมที่แสดงออกมาในการทำงานกับ
รายละเอียดพฤติกรรมที่คาดหวังตามบทบาทหน้าที่ในปัจจุบันที่กำหนดไว้ในแนวทางการพัฒนาบุคลากรภาครัฐนี้ เพื่อวิเคราะห์หาจุดที่สามารถ พัฒนาเพิ่มเติม ทั้งนี้ หาก
บุคลากรแสดงพฤติกรรมที่คาดหวังได้อย่างเหมาะสมแล้ว ก็สามารถที่จะดำเนินการตามข้อ ๒ ได้ 

๒. การพัฒนาทักษะเพื่อเตรียมตัวในการเติบโตตามเส้นทางอาชีพ ให้เปรียบเทียบพฤติกรรมที่แสดงออกมาในการทำงานกับรายละเอียดพฤติกรรมที่
คาดหวังในบทบาทหน้าที่ที่สูงขึ้นไป ๑ ระดับ ตามที่กำหนดไว้ในแนวทางการพัฒนาบุคลากรภาครัฐนี้ เพื่อวิเคราะห์หาจุดที่สามารถพัฒนาเพิ่มเติม หรือระบุทักษะที่เป็นจุดแข็ง
เพื่อพัฒนาให้เป็นจุดแข็งที่โดดเด่นต่อไป 

ทั้งนี้ การพัฒนาในระยะเวลาหนึ่งจำเป็นจะต้องมุ่งเน้นทักษะในปริมาณที่มีความเหมาะสมและมีความสำคัญกับบทบาทและการทำงานของแต่ละคน ดังนั้น 
บุคลากรภาครัฐทุกคน ทุกระดับมีหน้าที่ที่จะต้องประเมินตนเองร่วมกับผู้บังคับบัญชา โดยการระบุทักษะที่จำเป็นจะต้องพัฒนาและมองหาโอกาสในการพัฒนาตนเองอย่าง
สม่ำเสมอ นอกจากนี้ ผู้บังคับบัญชายังมีหน้าที่ในการให้คำแนะนำ ให้ข้อมูลป้อนกลับ และให้ทรัพยากรต่าง ๆ ในการสนับสนุนการพัฒนาของผู้ใต้บังคับบัญชา 

 

 

 

 

 



 
 

 ๓๒ 

 

บุคลากรแรกบรรจุ  
(New Entry) 

บุคลากรที่มีประสบการณ์ 
(Professional Personnel) 

บุคลากรที่มีบทบาทหัวหน้างาน 
(Frontline Manager) 

บุคลากรที่ดำรงตำแหน่งประเภท
อำนวยการ  

(Functional Manager) 

บุคลากรที่ดำรงตำแหน่งประเภทบริหาร  
(Organization & Business Leader) 

ประเภทบริหาร ระดับต้น  
(Business Leader) 

ประเภทบริหาร ระดับสูง  
(Organization Leader) 

ทักษะดิจิทัล (Digital Skill)๑  
หมายถึง ความสามารถมองเห็นประโยชน์ของเทคโนโลยี และสามารถปรับเปล่ียนรูปแบบวิธีการทำงานและการให้บริการด้วยเทคโนโลยี สามารถทำงานและตัดสินใจบนฐานข้อมูล (Data-
driven Insight) ได้อย่างถูกต้องเหมาะสมและปลอดภัยต่อทั้งตนเอง ผู้ที่เกี่ยวข้อง และองค์กร เพื่อให้ภาครัฐสามารถตอบสนองและให้บริการประชาชนและผู้มีส่วนร่วมได้อย่างรวดเร็ว  
มีความยืดหยุ่นคล่องตัว และตอบโจทย์การปฏิรูปภาครัฐ สำหรับผู้ดำรงตำแหน่งประเภทอำนวยการขึ้นไปยังหมายรวมถึงความสามารถในการคาดการณ์สถานการณ์ที่อาจเกิดขึ้นต่อองค์กร
จากการเปลี่ยนแปลงของเทคโนโลยีดิจิทัล ความสามารถในการกำหนดทิศทางกลยุทธ์ในการปรับเปลี่ยนเป็นองค์กรดิจิทัล การเป็นแบบอย่างของการทำงานในบริบทดิจิทัลและการใช้
เทคโนโลยีได้อย่างถูกต้องเหมาะสม และการสร้างสภาพแวดล้อมที่สนับสนุนให้เกิดการทำงานที่มีประสิทธิภาพในบริบทดิจิทัล 
• ใช้โปรแกรมดิจิทัลเพื่อการ

วิเคราะห์ข้อมูลสำหรับงาน
ประจำ โดยสามารถกำหนด
รูปแบบแนวทางวิเคราะห์
ข้อมูลโดยใช้โปรแกรมดิจิทัล 
กำหนดรูปแบบการแสดง
ผลลัพธ์ของการวิเคราะห์
ข้อมูล รวมทั้ง จัดทำ
ข้อเสนอแนะเพื่อปรับปรุงการ
ทำงานของหน่วยงานจาก
ข้อมูลสารสนเทศท่ีได้ 
(DLit700) 

• ใช้โปรแกรมดิจิทัลเพื่อการ
วิเคราะห์ข้อมูลสำหรับงาน
ประจำ โดยสามารถกำหนด
รูปแบบแนวทางวิเคราะห์
ข้อมูลโดยใช้โปรแกรมดิจิทัล 
กำหนดรูปแบบการแสดง
ผลลัพธ์ของการวิเคราะห์ข้อมูล 
รวมทั้ง จัดทำข้อเสนอแนะเพื่อ
ปรับปรุงการทำงานของ
หน่วยงานจากข้อมูลสารสนเทศ
ที่ได้ (DLit700) 

• ใช้โปรแกรมดิจิทัลเพื่อการ
วิเคราะห์ข้อมูลสำหรับงาน
ประจำ โดยสามารถกำหนด
รูปแบบแนวทางวิเคราะห์ข้อมูล
โดยใช้โปรแกรมดิจิทัล กำหนด
รูปแบบการแสดงผลลัพธ์ของ
การวิเคราะห์ข้อมูล รวมทั้ง 
จัดทำข้อเสนอแนะเพื่อปรับปรุง
การทำงานของหนว่ยงานจาก
ข้อมูลสารสนเทศท่ีได้ 
(DLit700) 

• กำหนดทศิทางและนโยบาย
ด้านดิจิทัลเพื่อพัฒนา
สำนัก/กอง ที่มีการเช่ือมโยง
ข้อมูลและการทำงาน
เช่ือมโยงภายในองค์กร 
(SPM100) 

• กำหนดบทบาทหน้าที่ 
ภาระงาน และทักษะของ
บุคลากรในกระบวน งาน
หลักที่ควรจะเป็น รวมทั้ง
ระบุอุปกรณ์เครื่องมือ เพื่อ

• กำหนดกระบวนงานหลัก
ขององค์กรดิจิทัลทีค่วรจะ
เป็นให้สอดคล้องกับนโยบาย
และกลยุทธ์ และปรับ
โครงสร้างและวิธีการที่
เหมาะสม (SPM200) 

• ระบุประเด็นปัญหา และผล
ประทบของปัญหาของ
กระบวนการทำงานและการ
ให้บริการแบบแยกส่วน โดย
สามารถอธิบายถึง
ความสัมพันธ์ของประเด็น

• วิเคราะห์ความพร้อมของ
การปรับองค์กรสู่องค์กร
ดิจิทัล โดยคาดการณ์
สถานการณ์ที่อาจเกิดขึ้นต่อ
องค์กรจากการเปล่ียนแปลง
ของเทคโนโลยีดิจิทัล และ
วิเคราะห์ความต้องการของผู้
มีส่วนได้ส่วนเสีย (SPM101) 

• กำหนดวิสัยทศัน์และ
เป้าหมายของการเป็นองค์กร
ดิจิทัล และจัดทำนโยบาย
และยุทธศาสตร์ดิจิทัลสู่การ

 

 

 
๑ พฤติกรรมที่คาดหวังอ้างอิงและเชื่อมโยงกับทักษะด้านดิจทิัลของข้าราชการและบุคลากรภาครัฐเพ่ือการปรับเปล่ียนเป็นรัฐบาลดิจิทัล ตาม ว๖/๒๕๖๑ 



 
 

 ๓๓ 

บุคลากรแรกบรรจุ  
(New Entry) 

บุคลากรที่มีประสบการณ์ 
(Professional Personnel) 

บุคลากรที่มีบทบาทหัวหน้างาน 
(Frontline Manager) 

บุคลากรที่ดำรงตำแหน่งประเภท
อำนวยการ  

(Functional Manager) 

บุคลากรที่ดำรงตำแหน่งประเภทบริหาร  
(Organization & Business Leader) 

ประเภทบริหาร ระดับต้น  
(Business Leader) 

ประเภทบริหาร ระดับสูง  
(Organization Leader) 

• ใช้เคร่ืองมือดิจิทัลเพื่อการ
ทำงาน โดยเลือกใช้เครื่องมือ
ดิจิทัลและโปรแกรมได้ถูกต้อง
ตามวัตถุประสงค์การใช้งาน 
(DLit401) 

• ใช้ดิจิทัลเพื่อการทำงาน
ร่วมกัน โดยสามารถทำงาน
ร่วมกันแบบออนไลน์และใช้
โปรแกรมสร้างส่ือดิจิทัลได้ 
(DLit300) 

 
ตัวอย่างความรู้ที่สนับสนุน

ทักษะ 

• เทคโนโลยีดิจิทัลทิศทางการใช้
งานเทคโนโลยีและแนวโน้ม 
การเปล่ียนแปลงหลักของโลก 
เช่น ปัญญาประดิษฐ์ 
(Artificial Intelligence), 
บล็อกเชน (Blockchain), อิน
เอร์เน็ตในทุกส่ิง (Internet of 
Things), Cloud, ความม่ันคง

• ริเร่ิมและวางแผนโครงการ
ภายใต้รัฐบาลดิจทิัล โดย
กำหนดเป้าประสงค์โครงการ 
วางแผนการดำเนนิโครงการ 
จัดทำงบประมาณโครงการและ
นำระบบดิจิทัลมาใช้ รวมทั้ง 
วางแผนจัดการความเส่ียง
โครงการอย่างเหมาะสม 
(SPM400)  

• ใช้เคร่ืองมือดิจิทัลเพื่อการ
ทำงาน โดยเลือกใช้เครื่องมือ
ดิจิทัลและโปรแกรมได้ถูกต้อง
ตามวัตถุประสงค์การใช้งาน 
(DLit401) 

• ใช้ดิจิทัลเพื่อการทำงาน
ร่วมกัน โดยสามารถทำงาน
ร่วมกันแบบออนไลน์และใช้
โปรแกรมสร้างส่ือดิจิทัลได้ 
(DLit300) 

• ปฏิบัติตามกฎหมาย กรอบ
ธรรมาภิบาล และหลักปฏิบัติ
ที่ดีด้านดจิิทัล (DG100) 

• ริเร่ิมและวางแผนโครงการ
ภายใต้รัฐบาลดิจทิัล โดย
กำหนดเป้าประสงค์โครงการ 
วางแผนการดำเนนิโครงการ 
จัดทำงบประมาณโครงการและ
นำระบบดิจิทัลมาใช้ รวมทั้ง 
วางแผนจัดการความเส่ียง
โครงการอย่างเหมาะสม 
(SPM400)  

• ใช้เคร่ืองมือดิจิทัลเพื่อการ
ทำงาน โดยเลือกใช้เครื่องมือ
ดิจิทัลและโปรแกรมได้ถูกต้อง
ตามวัตถุประสงค์การใช้งาน 
(DLit401) 

• ใช้ดิจิทัลเพื่อการทำงาน
ร่วมกัน โดยสามารถทำงาน
ร่วมกันแบบออนไลน์และใช้
โปรแกรมสร้างส่ือดิจิทัลได้ 
(DLit300) 

• ปฏิบัติตามกฎหมาย กรอบธรร
มาภิบาล และหลักปฏิบัติทีด่ี
ด้านดิจิทัล (DG100) 

สนับสนุนการพฒันาสู่องค์กร
ดิจิทัล (SPM200) 

• ระบุแนวทางในการ
แก้ปัญหาและกำหนดกรอบ
การให้บริการดิจิทัล
แบบต่อเน่ือง โดยลำดับ
ความสำคัญของปัญหา 
กำหนดแนวทางการ
ปฏิบัติการเชิงรุกและใช้
เทคโนโลยีในการแก้ปัญหา 
และเสนอแนวทางการบูรณา
การกระบวนการให้บริการ
ระหว่างหน่วยงาน ท้ัง
หน่วยงานภายในองค์กร 
และหน่วยงานภายนอก 
(DS102) 

• ริเร่ิมและวางแผนโครงการ
ภายใต้รัฐบาลดิจทิัล โดย
กำหนดเป้าประสงค์โครงการ 
วางแผนการดำเนนิโครงการ 
จัดทำงบประมาณโครงการ
และนำระบบดิจิทัลมาใช้ 
รวมทั้ง วางแผนจัดการความ

ปัญหาและผลกระทบได้อย่าง
มีเหตุผลร่วมกับหน่วยงาน 
ที่เกี่ยวข้อง     (DS101) 

• ส่งเสริมและผลักดันให้
บุคลากรปรับเปล่ียน
พฤติกรรมและรูปแบบการ
ทำงานให้สอดคล้องกับการ
เปล่ียนแปลงสู่องค์กรดิจิทัล
โดยสร้างความตระหนักและ
ความเข้าใจ ริเริ่มการ
เปล่ียนแปลง และเสริมสร้าง
แรงจูงใจอย่างเหมาะสม 
(DTr201) 

• ปฏิบัติตามกฎหมาย กรอบ
ธรรมาภิบาล และหลัก
ปฏิบัติที่ดดี้านดิจทิัล 
(DG100) 

• ประเมินและบริหารจัดการ
ความเส่ียงดิจทิัลใน
กระบวนการทำงาน โดย
วิเคราะห์และจัดทำแผน
บริหารความเส่ียงระดับ
องค์กร (DG500) 

เป็นองค์กรดิจิทัล ท่ีสอดคล้อง
กับแผนยุทธศาสตร์ระดับชาติ
และแผนยุทธศาสตร์
หน่วยงานที่เกี่ยวข้อง 
(SPM102) 

• กำหนดเป้าหมายและ
แผนงานการเปล่ียนผ่านสู่
รัฐบาลดิจิทัล และวางแผน
การทำงานเพื่อเปล่ียนผ่าน 
(DTr101) 

• กำหนดกลยุทธเ์พื่อเปล่ียน
ผ่านสู่วัฒนธรรมการทำงาน
แบบดิจิทัล โดยกำหน
ประเด็นหรือส่ิงที่ต้อง
ดำเนินการ และกำหนด
ตัวช้ีวัดผลการทำงานเพื่อ
เปล่ียนผ่านสู่วัฒนธรรมการ
ทำงานแบบดิจิทัล (DTr102) 

• ปฏิบัติตามกฎหมาย กรอบ
ธรรมาภิบาล และหลักปฏิบัติ
ที่ดีด้านดจิิทัล (DG100) 

• ประเมินและบริหารจัดการ
ความเส่ียงดิจทิัลใน



 
 

 ๓๔ 

บุคลากรแรกบรรจุ  
(New Entry) 

บุคลากรที่มีประสบการณ์ 
(Professional Personnel) 

บุคลากรที่มีบทบาทหัวหน้างาน 
(Frontline Manager) 

บุคลากรที่ดำรงตำแหน่งประเภท
อำนวยการ  

(Functional Manager) 

บุคลากรที่ดำรงตำแหน่งประเภทบริหาร  
(Organization & Business Leader) 

ประเภทบริหาร ระดับต้น  
(Business Leader) 

ประเภทบริหาร ระดับสูง  
(Organization Leader) 

ปลอดภัยไซเบอร์ 
(Cybersecurity) ฯลฯ 

• การเปล่ียนผ่านสู่ดิจิทัล 
(Digital Transformation)  

• โปรแกรมการทำงานและ
วิเคราะห์ข้อมูล (Rapid 
mining, R, Microsoft Excel, 
Power BI ฯลฯ)  

  
 

• ปฏิบัติตามข้อตกลงระดับการ
ให้บริการร่วมกันระหว่าง
หน่วยงานที่เกี่ยวข้อง 
(Service-Level Agreement; 
SLA) (DG400) 

ตัวอย่างความรู้ที่สนับสนุน
ทักษะ 

• เทคโนโลยีดิจิทัลทิศทางการใช้
งานเทคโนโลยีและแนวโน้ม 
การเปล่ียนแปลงหลักของโลก 
เช่น ปัญญาประดิษฐ์ 
(Artificial Intelligence), 
บล็อกเชน (Blockchain), อิน
เอร์เน็ตในทุกส่ิง (Internet of 
Things), Cloud, ความม่ันคง
ปลอดภัยไซเบอร์ 
(Cybersecurity) ฯลฯ 

• ความเช่ือมโยงทิศทาง นโยบาย 
และยุทธศาสตร์ของประเทศ
กับหน่วยงาน และ แผนการ
ดําเนินงานขององค์กรเพื่อการ
เป็นรัฐบาลดิจิทัล  

• ปฏิบัติตามข้อตกลงระดับการ
ให้บริการร่วมกันระหว่าง
หน่วยงานที่เกี่ยวข้อง (Service-
Level Agreement; SLA) 
(DG400) 

ตัวอย่างความรู้ที่สนับสนุนทักษะ 

• เทคโนโลยีดิจิทัลทิศทางการใช้
งานเทคโนโลยีและแนวโน้ม 
การเปล่ียนแปลงหลักของโลก 
เช่น ปัญญาประดิษฐ์ เช่น 
ปัญญาประดิษฐ์ (Artificial 
Intelligence), บล็อกเชน 
(Blockchain), อินเอร์เน็ตในทุก
ส่ิง (Internet of Things), 
Cloud, ความม่ันคงปลอดภัยไซ
เบอร์ (Cybersecurity) ฯลฯ 

• ความเช่ือมโยงทิศทาง นโยบาย 
และยุทธศาสตร์ของประเทศกับ
หน่วยงาน และ แผนการ
ดําเนินงานขององค์กรเพื่อการ
เป็นรัฐบาลดิจิทัล  

เส่ียงโครงการอย่าง
เหมาะสม (SPM400)  

• จัดเตรียมทรัพยากรเพื่อ
การบูรณาการสำหรับ
องค์กรดิจิทัล โดยจัดทำ
แผนลงทุนทรัพยากร และ
นำเสนอแผนและดำเนินการ
เพื่อให้ได้มาซึ่งทรัพยากร 
(SPM300) 

• นำการเปล่ียนแปลง
กระบวนการสู่การบูรณา
การและกระบวนงาน
อัตโนมัติ โดยอธิบายปัญหา
และเป้าหมายในการ
เปล่ียนแปลงกระบวนการ 
และกำหนดกลยุทธใ์นการ
เปล่ียนแปลงสู่กระบวนการ
งานใหม่ (DL301) 

• ปฏิบัติตามกฎหมาย กรอบ
ธรรมาภิบาล และหลัก
ปฏิบัติที่ดดี้านดิจทิัล 
(DG100) 

• ใช้เคร่ืองมือดิจิทัลเพื่อการ
ทำงาน โดยเลือกใช้เครื่องมือ
ดิจิทัลและโปรแกรมได้
ถูกต้องตามวัตถุประสงค์การ
ใช้งาน (DLit401) 

• เป็นต้นแบบที่ดีในการ
ทำงานดิจทิัลด้วยข้อมูล ทั้ง
ในเรื่องความคิด ความเป็น
ผู้นำ และพฤติกรรม รวมทั้ง 
ส่งเสริมบรรยากาศและ
สนับสนุนให้เกิดการยอมรับ
การเปิดเผยข้อมูลที่เปิดเผย
ได้ (DL300) 

 
ตัวอย่างความรู้ที่สนับสนุน
ทักษะ 

• เทคโนโลยีดิจิทัลทิศทางการ
ใช้งานเทคโนโลยีและ
แนวโน้ม การเปล่ียนแปลง
หลักของโลก เช่น 
ปัญญาประดิษฐ์ (Artificial 
Intelligence), บล็อกเชน 
(Blockchain), อินเอร์เน็ตใน

กระบวนการทำงาน โดย
วิเคราะห์และจัดทำแผน
บริหารความเส่ียงระดับ
องค์กร (DG500) 

• ใช้เคร่ืองมือดิจิทัลเพื่อการ
ทำงาน โดยเลือกใช้เครื่องมือ
ดิจิทัลและโปรแกรมได้ถูกต้อง
ตามวัตถุประสงค์การใช้งาน 
(DLit401) 

• เป็นต้นแบบที่ดีในการทำงาน
ดิจิทัลด้วยข้อมูล ทั้งในเรื่อง
ความคิด ความเป็นผู้นำ และ
พฤติกรรม รวมทั้ง ส่งเสริม
บรรยากาศและสนับสนุนให้
เกิดการยอมรับการเปิดเผย
ข้อมูลที่เปิดเผยได้ (DL300) 

 
ตัวอย่างความรู้ที่สนับสนุนทักษะ 

• เทคโนโลยีดิจิทัลทิศทางการใช้
งานเทคโนโลยีและแนวโน้ม 
การเปล่ียนแปลงหลักของโลก 
เช่น ปัญญาประดิษฐ์ 
(Artificial Intelligence), 



 
 

 ๓๕ 

บุคลากรแรกบรรจุ  
(New Entry) 

บุคลากรที่มีประสบการณ์ 
(Professional Personnel) 

บุคลากรที่มีบทบาทหัวหน้างาน 
(Frontline Manager) 

บุคลากรที่ดำรงตำแหน่งประเภท
อำนวยการ  

(Functional Manager) 

บุคลากรที่ดำรงตำแหน่งประเภทบริหาร  
(Organization & Business Leader) 

ประเภทบริหาร ระดับต้น  
(Business Leader) 

ประเภทบริหาร ระดับสูง  
(Organization Leader) 

• การบริหารจดัการวิเคราะห์
และสังเคราะห์ข้อมูลเพื่อการ
วางแผนและการตัดสินใจ  

• การเปล่ียนผ่านสู่ดิจิทัล 
(Digital Transformation)  

• การจัดการโครงการ (Project 
Management)  

• เทคนิคการจัดการข้อตกลง
ระดับการให้บรกิารและการ
ทำงาน (Service-Level 
Agreement Management)  

• โปรแกรมการทำงานและ
วิเคราะห์ข้อมูล (Rapid 
mining, R, Microsoft Excel, 
Power BI ฯลฯ) 

• Data Visualization 

• Data Mining 
 

• การบริหารจดัการวิเคราะห์และ
สังเคราะห์ข้อมูลเพื่อการ
วางแผนและการตัดสินใจ  

• การเปล่ียนผ่านสู่ดิจิทัล (Digital 
Transformation)  

• การจัดการโครงการ (Project 
Management)  

• เทคนิคการจัดการข้อตกลง
ระดับการให้บรกิารและการ
ทำงาน (Service-Level 
Agreement Management)  

• โปรแกรมการทำงานและ
วิเคราะห์ข้อมูล (Rapid 
mining, R, Microsoft Excel, 
Power BI ฯลฯ) 

• Data Visualization 

• Data Mining 
 

• ใช้เคร่ืองมือดิจิทัลเพื่อการ
ทำงาน โดยเลือกใช้
เครื่องมือดิจิทัลและ
โปรแกรมได้ถูกต้องตาม
วัตถุประสงค์การใช้งาน 
(DLit401) 

 
ตัวอย่างความรู้ที่สนับสนุน
ทักษะ 

• เทคโนโลยีดิจิทัลทิศทางการใช้
งานเทคโนโลยีและแนวโน้ม 
การเปล่ียนแปลงหลักของโลก 
เช่น ปัญญาประดิษฐ์ 
(Artificial Intelligence), 
บล็อกเชน (Blockchain), อิน
เอร์เน็ตในทุกส่ิง (Internet of 
Things), Cloud, ความม่ันคง
ปลอดภัยไซเบอร์ 
(Cybersecurity) ฯลฯ 

• ความเช่ือมโยงทิศทาง 
นโยบายยุทธศาสตร์ของ
ประเทศกับหน่วยงาน และ

ทุกส่ิง (Internet of 
Things), Cloud, ความ
ม่ันคงปลอดภัยไซเบอร์ 
(Cybersecurity) ฯลฯ 

• ความเช่ือมโยงทิศทาง 
นโยบายยุทธศาสตร์ของ
ประเทศกับหน่วยงาน และ
แผนการดำเนนิการของ
องค์กรเพื่อการเป็นรัฐบาล
ดิจิทัล 

• การเปล่ียนผ่านสู่ดิจิทัล 
(Digital Transformation) 

• สถาปัตยกรรมองค์กรและ
การกำกับดูแล (Enterprise 
Architecture) 

• โปรแกรมการทำงานและ
วิเคราะห์ข้อมูล (Rapid 
mining, R, Microsoft 
Excel, Power BI ฯลฯ) 

 

บล็อกเชน (Blockchain), อิน
เอร์เน็ตในทุกส่ิง (Internet of 
Things), Cloud, ความม่ันคง
ปลอดภัยไซเบอร์ 
(Cybersecurity) ฯลฯ 

• ความเช่ือมโยงทิศทาง 
นโยบายยุทธศาสตร์ของ
ประเทศกับหน่วยงาน และ
แผนการดำเนนิการของ
องค์กรเพื่อการเป็นรัฐบาล
ดิจิทัล 

• การเปล่ียนผ่านสู่ดิจิทัล 
(Digital Transformation) 

• สถาปัตยกรรมองค์กรและการ
กำกับดูแล (Enterprise 
Architecture) 

• โปรแกรมการทำงานและ
วิเคราะห์ข้อมูล (Rapid 
mining, R, Microsoft 
Excel, Power BI ฯลฯ) 

 



 
 

 ๓๖ 

บุคลากรแรกบรรจุ  
(New Entry) 

บุคลากรที่มีประสบการณ์ 
(Professional Personnel) 

บุคลากรที่มีบทบาทหัวหน้างาน 
(Frontline Manager) 

บุคลากรที่ดำรงตำแหน่งประเภท
อำนวยการ  

(Functional Manager) 

บุคลากรที่ดำรงตำแหน่งประเภทบริหาร  
(Organization & Business Leader) 

ประเภทบริหาร ระดับต้น  
(Business Leader) 

ประเภทบริหาร ระดับสูง  
(Organization Leader) 

แผนการดำเนนิการขององค์กร
เพื่อการเป็นรัฐบาลดิจิทัล 

• วิธีการในการเช่ือมโยงการ
ทำงานภายในองค์กร 

• การเปล่ียนผ่านสู่ดิจิทัล 
(Digital Transformation) 

• สถาปัตยกรรมองค์กรและการ
กำกับดูแล (Enterprise 
Architecture) 

• โปรแกรมการทำงานและ
วิเคราะห์ข้อมูล (Rapid 
mining, R, Microsoft Excel, 
Power BI ฯลฯ) 

• Data Visualization 

ทักษะการสื่อสารโน้มน้าว (Communicating and Influencing)  
หมายถึง ความสามารถในการสื่อสารและรับข้อมูลอย่างเหมาะสม ทั้งในรูปแบบการเขียน การพูด หรือการสื่อสารผ่านสื่อ และเทคโนโลยีต่าง ๆ สื่อสารกับผู้อื่นอย่างมีประสิทธิภาพ  
โดยพิจารณามุมมองของผู้อื ่นเพื ่อการตอบสนองอย่างเหมาะสม การใช้การเจรจาต่อรอง รวมทั ้งความสามารถในการถ่ายทอดความคิดและข้อมูลในรูป แบบที่นำความเข้าใจไปสู่
กลุ่มเป้าหมายและบรรลุวัตถุประสงค์ขององค์กรที่หลากหลาย ทั้งรูปแบบการเขียนและทางวาจา สำหรับผู้ดำรงตำแหน่งประเภทอำนวยการขึ้นไปยังหมายรวมถึงความสามารถในการส่ือสาร
กับผู้ที่มีส่วนเกี่ยวข้องทุกภาคส่วนและทุกระดับอย่างมีประสิทธิภาพเพื่อสร้างการมีส่วนร่วม สามารถวิเคราะห์ข้อมูลจากหลายแหล่งข้อมู ล จัดการกับข้อมูลที่มีความละเอียดอ่อน 
อย่างเหมาะสมเพื่อการบรรลุผลลัพธ์ของภาครัฐ 



 
 

 ๓๗ 

บุคลากรแรกบรรจุ  
(New Entry) 

บุคลากรที่มีประสบการณ์ 
(Professional Personnel) 

บุคลากรที่มีบทบาทหัวหน้างาน 
(Frontline Manager) 

บุคลากรที่ดำรงตำแหน่งประเภท
อำนวยการ  

(Functional Manager) 

บุคลากรที่ดำรงตำแหน่งประเภทบริหาร  
(Organization & Business Leader) 

ประเภทบริหาร ระดับต้น  
(Business Leader) 

ประเภทบริหาร ระดับสูง  
(Organization Leader) 

• ให้ความสนใจกับการส่ือสาร
ของผู้อื่น  

• สรุปประเด็นสำคัญที่ผู้อื่น
ต้องการส่ือสารอย่างถูกต้อง
ครบถ้วน 

• ส่ือสารข้อมูลที่ได้รับการ
ตรวจสอบแล้วว่าถูกต้อง 
อย่างเหมาะสม 

 
ตัวอย่างความรู้ที่สนับสนุน
ทักษะ 
เทคนิคการส่ือสารทั่วไปและการ
โน้มน้าวสำหรับผู้ปฏิบัติงาน 
ตัวอย่างเช่น  

• การ Pitching หรือ การ
นำเสนองานที่มีประสิทธิภาพ
ในระยะเวลาอนัส้ัน และการ
ทำส่ือประกอบการนำเสนอ 

• การพูดในที่ประชุม  

• การฟังและจับประเด็น 

• การวิเคราะห์บริบทการส่ือสาร 

• รับฟังผู้คนอย่างตั้งใจและ
ถามคำถามเพื่อทำความ
เข้าใจปัญหา 

• พยายามทำให้แน่ใจว่า
ข้อมูลที่ส่ือสารออกไป
ถูกต้อง และผู้รับสารเข้าใจ
อย่างถูกต้องเพื่อหลีกเล่ียง
ผลกระทบที่อาจจะเกิดขึน้
จากการส่ือสาร 

• ตีความข้อมูลและสารอย่าง
ถูกต้อง 

• นำเสนอข้อมูลหรืออธิบาย
อย่างชัดเจนเพื่อให้เข้าใจได้
ง่าย 

• เปิดกว้างต่อข้อมูลและ
ตอบสนองอย่างเหมาะสม 

 
ตัวอย่างความรู้ที่สนับสนุน
ทักษะ 
เทคนิคการส่ือสารทั่วไปและการ
โน้มน้าวสำหรับผู้ปฏิบัติงาน 
ตัวอย่างเช่น  

• อธิบายแนวคิดหรือข้อเสนอ 
ที่ซับซ้อนต่อผู้รับสารอย่าง
เหมาะสม 

• ปรับภาษา รูปแบบ ระดับ
ภาษา โทนเสียง อารมณ์ของ
การส่ือสาร โดยพิจารณาจาก
ปฏิกิริยาของผู้รับสาร  

• อำนวยความสะดวกในการ
ส่ือสารแบบเปิดและการ
แลกเปล่ียนข้อมูล 

 
ตัวอย่างความรู้ที่สนับสนุนทักษะ 
เทคนิคการส่ือสารทั่วไปและการ
โน้มน้าวสำหรับผู้ปฏิบัติงาน 
ตัวอย่างเช่น  

• การ Pitching หรือ การ
นำเสนองานที่มีประสิทธิภาพ
ในระยะเวลาอนัส้ัน และการ
ทำส่ือประกอบการนำเสนอ 

• การพูดในที่ประชุม  

• การฟังและจับประเด็น 

• การวิเคราะห์บริบทการส่ือสาร 

• ส่ือสารกับผู้คนได้อย่างมี
ประสิทธิภาพในทุกระดับ 

• กำหนดรูปแบบและ
ระยะเวลาในการส่ือสารหรือ
เผยแพร่ข้อมูลที่เหมาะสม 

• แสดงถึงความเข้าใจใน
พฤติกรรมของผู้อื่นและ
ตอบสนองอย่างเหมาะสม 

• ทำความเข้าใจกับมุมมองและ
ความพึงใจของผู้อื่น และหา
วิธีที่ดีที่สุดในการเข้าถึงผู้อื่น
อย่างเหมาะสม 

• ระบุกลยุทธ์การส่ือสารที่
เหมาะสมเพื่อส่ือสารกับผู้คน
ที่แตกต่างหลากหลาย เพื่อ
การมีปฏิสัมพันธ์ที่มี
ประสิทธิภาพ 

• พิจารณาถึงวัตถุประสงค์ของ
การส่ือสาร เช่น การสร้าง
เครือข่ายเชิงกลยุทธ์ รวมถึง
ปัจจัยสำคัญอืน่ ๆ (ผลกระทบ
ของข้อมูลที่ส่งผลต่อผู้รับ

• ส่ือสารกับผู้คนได้อย่างมี
ประสิทธิภาพในทุกระดับ 

• ใช้เทคนิคการเล่าเร่ืองหรือ
การใช้การเปรียบเทียบใน
การส่ือสาร เพื่อกระตุ้นให้
ผู้รับสารสนใจและมีส่วนร่วม  

• ใช้รูปแบบการส่ือสารภายใน
องค์กรและกับผู้มีส่วนได้ส่วน
เสียที่เหมาะสม และบริหาร
จัดการข้อมูลที่มีความ
ละเอียดอ่อน (Sensitive 
Information) อย่าง
เหมาะสมเพื่อให้ได้ผลลัพธ์
ตามเป้าหมายขององค์กรหรือ
นโยบาย 

• วิเคราะห์และทำความเข้าใจ
กับสารหรือข้อมูลจากหลาย
แหล่งที่มีความซับซ้อนและ
บางครั้งอาจมีความขัดแย้งกัน 

• เข้าใจความต้องการพื้นฐาน 
ความสนใจ ประเด็นปัญหา 
และแรงจูงใจของผู้อื่น จาก
การส่ือสาร รวมทั้งคาดการณ์

• ส่ือสารกับผู้คนได้อย่างมี
ประสิทธิภาพในทุกระดับ 

• ใช้เทคนิคการเล่าเร่ืองหรือ
การใช้การเปรียบเทียบใน
การส่ือสาร เพื่อกระตุ้นให้
ผู้รับสารสนใจและมีส่วนร่วม  

• ใช้รูปแบบการส่ือสารภายใน
องค์กรและกับผู้มีส่วนได้ส่วน
เสียที่เหมาะสม และบริหาร
จัดการข้อมูลที่มีความ
ละเอียดอ่อน (Sensitive 
Information) อย่าง
เหมาะสมเพื่อให้ได้ผลลัพธ์
ตามเป้าหมายขององค์กรหรือ
นโยบาย 

• วิเคราะห์และทำความเข้าใจ
กับสารหรือข้อมูลจากหลาย
แหล่งที่มีความซับซ้อนและ
บางครั้งอาจมีความขัดแย้งกัน 

• เข้าใจความต้องการพื้นฐาน 
ความสนใจ ประเด็นปัญหา 
และแรงจูงใจของผู้อื่น จาก
การส่ือสาร รวมทั้งคาดการณ์



 
 

 ๓๘ 

บุคลากรแรกบรรจุ  
(New Entry) 

บุคลากรที่มีประสบการณ์ 
(Professional Personnel) 

บุคลากรที่มีบทบาทหัวหน้างาน 
(Frontline Manager) 

บุคลากรที่ดำรงตำแหน่งประเภท
อำนวยการ  

(Functional Manager) 

บุคลากรที่ดำรงตำแหน่งประเภทบริหาร  
(Organization & Business Leader) 

ประเภทบริหาร ระดับต้น  
(Business Leader) 

ประเภทบริหาร ระดับสูง  
(Organization Leader) 

• การส่ือสารในยุคดิจิทัล การรับ
ข้อมูล และการเลือกข้อมูล 

เป็นต้น 

• การ Pitching หรือ การ
นำเสนองานที่มีประสิทธิภาพ
ในระยะเวลาอนัส้ัน และการ
ทำส่ือประกอบการนำเสนอ 

• การพูดในที่ประชุม  

• การฟังและจับประเด็น 

• การวิเคราะห์บริบทการส่ือสาร 

• การให้  Feedback 

• การประชาสัมพันธ์ และการ
ทำส่ือประชาสัมพันธ์ในยุค
ดิจิทัล 

• การส่ือสารในยุคดิจิทัล การ
รับข้อมูล และการเลือก
ข้อมูล  
เป็นต้น 

• การให้ Feedback 

• การประชาสัมพันธ์ และการ
ทำส่ือประชาสัมพันธ์ในยุค
ดิจิทัล 

• การส่ือสารในยุคดิจิทัล การ
รับข้อมูล และการเลือกข้อมูล 
เป็นต้น 

ข้อมูลในการตัดสินใจว่าจะ
ส่ือสารอะไรและส่งข้อมูล
อย่างไร) 

ตัวอย่างความรู้ที่สนับสนุน
ทักษะ 
เทคนิคการส่ือสารทั่วไปและการ
โน้มน้าวสำหรับผู้บริหาร 
ตัวอย่างเช่น  

• การ Pitching หรือ การ
นำเสนองานที่มีประสิทธิภาพ
ในระยะเวลาอนัส้ัน และการ
ทำส่ือประกอบการนำเสนอ 

• การพูดในที่ประชุม และการ
นำการประชุม 

• การฟังและจับประเด็น 

• การวิเคราะห์บริบทการส่ือสาร 

• การให้ Feedback 

• การประชาสัมพันธ์ การตอบ
คำถามส่ือมวลชน  

• การส่ือสารในสภาวะวกิฤต 

• การส่ือสารในยุคดิจิทัล การรับ
ข้อมูล และการเลือกข้อมูล 

ปฏิกิริยาตอบสนอง เพื่อปรับ
กลยุทธ์การส่ือสารให้
เหมาะสม 

• ไกล่เกล่ียประเด็นที่
ละเอียดอ่อนหรือประเด็นที่มี
ปัญหา 

• ระบุกลยุทธ์การส่ือสารที่
เหมาะสมเพื่อส่ือสารกับผู้คน
ที่แตกต่างหลากหลาย เพื่อ
การมีปฏิสัมพันธ์ที่มี
ประสิทธิภาพ 

 
ตัวอย่างความรู้ที่สนับสนุนทักษะ 
เทคนิคการส่ือสารทั่วไปและการ
โน้มน้าวสำหรับผู้บริหาร 
ตัวอย่างเช่น  

• การ Pitching หรือ การ
นำเสนองานที่มีประสิทธิภาพ
ในระยะเวลาอนัส้ัน และการ
ทำส่ือประกอบการนำเสนอ 

• การพูดในที่ประชุม และการ
นำการประชุม 

• การฟังและจับประเด็น 

ปฏิกิริยาตอบสนอง เพื่อปรับ
กลยุทธ์การส่ือสารให้
เหมาะสม 

• ไกล่เกล่ียประเด็นที่
ละเอียดอ่อนหรือประเด็นที่มี
ปัญหา 

• ระบุกลยุทธ์การส่ือสารที่
เหมาะสมเพื่อส่ือสารกับผู้คน
ที่แตกต่างหลากหลาย เพื่อ
การมีปฏิสัมพันธ์ที่มี
ประสิทธิภาพ 

 
ตัวอย่างความรู้ที่สนับสนุน
ทักษะ 
เทคนิคการส่ือสารทั่วไปและการ
โน้มน้าวสำหรับผู้บริหาร 
ตัวอย่างเช่น  

• การ Pitching หรือ การ
นำเสนองานที่มีประสิทธิภาพ
ในระยะเวลาอนัส้ัน และการ
ทำส่ือประกอบการนำเสนอ 

• การพูดในที่ประชุม และการ
นำการประชุม 



 
 

 ๓๙ 

บุคลากรแรกบรรจุ  
(New Entry) 

บุคลากรที่มีประสบการณ์ 
(Professional Personnel) 

บุคลากรที่มีบทบาทหัวหน้างาน 
(Frontline Manager) 

บุคลากรที่ดำรงตำแหน่งประเภท
อำนวยการ  

(Functional Manager) 

บุคลากรที่ดำรงตำแหน่งประเภทบริหาร  
(Organization & Business Leader) 

ประเภทบริหาร ระดับต้น  
(Business Leader) 

ประเภทบริหาร ระดับสูง  
(Organization Leader) 

เป็นต้น • การวิเคราะห์บริบทการส่ือสาร 

• การให ้Feedback 

• การประชาสัมพันธ์ การตอบ
คำถามส่ือมวลชน  

• การส่ือสารในสภาวะวกิฤต 

• การส่ือสารในยุคดิจิทัล การ
รับข้อมูล และการเลือกข้อมูล 

เป็นต้น 

• การฟังและจับประเด็น 

• การวิเคราะห์บริบทการ
ส่ือสาร 

• การให้ Feedback 

• การประชาสัมพันธ์ การตอบ
คำถามส่ือมวลชน  

• การส่ือสารในสภาวะวกิฤต 

• การส่ือสารในยุคดิจิทัล การ
รับข้อมูล และการเลือกข้อมูล 

เป็นต้น 

ทักษะการคิดอย่างเป็นระบบและสร้างสรรค์ (Systematic and Creative Thinking Skill)  
หมายถึง ความสามารถในการคิดค้นหาแนวทางใหม่เพื่อใช้ในการทำงานหรือพัฒนาแนวทางที่มีอยู่เดิมให้เป็นรูปแบบใหม่ เป็นทักษะที่ช่วยให้สามารถแก้ไขปัญหาได้โดยวิเคราะห์ปัญหา
ออกเป็นส่วน ๆ หรือระบุรูปแบบหรือการเช่ือมต่อระหว่างสถานการณ์ที่ไม่เกี่ยวข้องอย่างชัดเจนได้ และใช้วิธีการสร้างสรรค์ในการแก้ไขปัญหา รวมทั้งอาจใช้วิธีการ “คิดนอกกรอบ” และ
การใช้ทรัพยากรอย่างสร้างสรรค์ สำหรับผู้ดำรงตำแหน่งประเภทอำนวยการขึ ้นไปยังหมายรวมถึงความสามารถในการแก้ปัญหาที่ซับซ้อนด้วยเทคนิคที่สร้างสรรค์และหลากหลาย 
ประยุกต์ใช้กรอบแนวทางที่หลากหลายในการเข้าใจสถานการณ์ที่มีความซับซ้อน และสนับสนุนทรัพยากรต่าง ๆ เพื่อให้ผู้ใต้บังคับบัญชาสามารถใช้ความคิดสร้างสรรค์ได้อย่างเหมาะสม 
• ใช้ความเข้าใจเบื้องต้นและ

ประสบการณ์ในอดีต ในการ
เข้าใจปัญหาและตอบสนองต่อ
สถานการณ์อย่างทันการณ์
และเหมาะสม 

• ใช้ความเข้าใจเบื้องต้นและ
ประสบการณ์ในอดีต ในการ
เข้าใจปัญหาและตอบสนอง
ต่อสถานการณ์อยา่งทัน
การณ์และเหมาะสม 

• เปิดใจรับ มุมมอง แนวคิด 
แนวทาง ใหม่ ๆ ไม่ต่อต้าน 
และพยายามทำความเข้าใจ
หากแนวคิดต่าง ๆ ขัดแย้งกัน 

• คิดโดยใช้จินตนาการในการ
คาดการณ์ความเป็นไปได้ 

• สร้างแนวทางที่หลากหลาย
ในการแก้ปัญหา เพือ่เป็น
ทางเลือกในการดำเนินการ  

• คิดโดยใช้จินตนาการในการ
คาดการณ์ความเป็นไปได้ 
เพื่อพัฒนาแนวทางการ

• สร้างแนวทางที่หลากหลาย
ในการแก้ปัญหา เพื่อเป็น
ทางเลือกในการดำเนินการ  

• ใช้แนวคิดที่ซับซ้อนในการ
หารูปแบบหรือความเช่ือมโยง

• แก้ปัญหาที่ซับซ้อนโดย
อาศัยเทคนิคที่สร้างสรรค์
หลากหลาย 

• ใช้แนวคิดที่ซับซ้อนในการ
หารูปแบบหรือความเช่ือมโยง



 
 

 ๔๐ 

บุคลากรแรกบรรจุ  
(New Entry) 

บุคลากรที่มีประสบการณ์ 
(Professional Personnel) 

บุคลากรที่มีบทบาทหัวหน้างาน 
(Frontline Manager) 

บุคลากรที่ดำรงตำแหน่งประเภท
อำนวยการ  

(Functional Manager) 

บุคลากรที่ดำรงตำแหน่งประเภทบริหาร  
(Organization & Business Leader) 

ประเภทบริหาร ระดับต้น  
(Business Leader) 

ประเภทบริหาร ระดับสูง  
(Organization Leader) 

• เห็นความเช่ือมโยงของ
สาเหตุและผลกระทบของ
ปัญหา  

• ตระหนักรู้ทันทีเม่ือ
สถานการณ์จำเป็นต้องอาศัย
แนวทางการทำงานหรือการ
แก้ปัญหาที่แตกต่างไปจาก
เดิม  

 
ตัวอย่างความรู้ที่สนับสนุน
ทักษะ 

• ความรู้ความเข้าใจในงาน และ
บทบาทหน้าที่ของตนเอง 

 

• เห็นความเช่ือมโยงของ
สาเหตุและผลกระทบของ
ปัญหา  

• คิดโดยใช้จินตนาการในการ
คาดการณ์ความเป็นไปได้ 
เพื่อพัฒนาแนวทางการ
แก้ปัญหาหรือทางเลือกที่
สร้างสรรค์ 

• ตระหนักรู้ทันทีเม่ือ
สถานการณ์จำเป็นต้อง
อาศัยแนวทางการทำงาน
หรือการแก้ปัญหาที่แตกต่าง
ไปจากเดิม  

• สามารถคิด “นอกกรอบ” 
เพื่อระบุวิธีการแกไ้ขปัญหา
แบบใหม่ ๆ 

 
ตัวอย่างความรู้ที่สนับสนุน
ทักษะ 

• การคิดการเช่ือมโยง 
(Connecting the Dot) 
และการคิดเป็นภาพ (Visual 
Thinking) 

เพื่อพัฒนาแนวทางการ
แก้ปัญหาหรือทางเลือกที่
สร้างสรรค์ 

• สามารถคิด “นอกกรอบ” 
เพื่อระบุวิธีการแกไ้ขปัญหา
แบบใหม่ ๆ 

• สามารถวิเคราะห์ถึงจุดดีและ 
จุดด้อยของแนวคดิหรือแนว
ปฏิบัติใหม่ ๆ ท่ีนำมา
ประยุกต์ใช้ได ้

• ส่งเสริมความคิดสร้างสรรค์
ของผู้ใต้บังคับบัญชาที่เป็น
ประโยชน์ต่อองค์กรโดยให้
คำแนะนำและสนับสนนุ
ทรัพยากรอย่างเหมาะสม 

 
ตัวอย่างความรู้ที่สนับสนุน
ทักษะ 

• การคิดการเช่ือมโยง 
(Connecting the Dot) และ
การคิดเป็นภาพ (Visual 
Thinking) 

แก้ปัญหาหรือทางเลือกที่
สร้างสรรค์ 

• สามารถคิด “นอกกรอบ” 
เพื่อระบุวิธีการแกไ้ขปัญหา
แบบใหม่ ๆ 

• ใช้ความรู้และ /หรือ
ประสบการณ์เพื่อทำความ
เข้าใจประเมินและแก้ไข

ปัญหา/ด็นประเ  

• สามารถวิเคราะห์ถึงจุดดีและ 
จุดด้อยของแนวคดิหรือแนว
ปฏิบัติใหม่ ๆ ท่ีนำมา
ประยุกต์ใช้ได ้

• ส่งเสริมความคิดสร้างสรรค์
ของผู้ใต้บังคับบัญชาที่เป็น
ประโยชน์ต่อองค์กรโดยให้
คำแนะนำและสนับสนนุ
ทรัพยากรอย่างเหมาะสม 

 
ตัวอย่างความรู้ที่สนับสนุน
ทักษะ 

• การคิดการเช่ือมโยง 
(Connecting the Dot) และ

ขององค์ประกอบต่าง ๆ อย่าง
เป็นระบบ 

• คิดโดยใช้จินตนาการในการ
คาดการณ์ความเป็นไปได้ 
เพื่อพัฒนาแนวทางการ
แก้ปัญหาหรือทางเลือกที่
สร้างสรรค์ 

• สามารถคิด “นอกกรอบ” 
เพื่อระบุวิธีการแกไ้ขปัญหา
แบบใหม่ ๆ 

• ประเมินทางเลือกและระบุ
และดำเนินการตามแนวทางที่
เหมาะสม 

• เตรียมที่จะลองใช้วิธีแก้ไข
ปัญหาต่าง ๆ ในขณะที่รักษา
สภาพแวดล้อมที่ปลอดภัยทาง
จิตวิทยา 

• ส่งเสริมความคิดสร้างสรรค์
ของผู้ใต้บังคับบัญชาที่เป็น
ประโยชน์ต่อองค์กรโดยให้
คำแนะนำและสนับสนนุ
ทรัพยากรอย่างเหมาะสม 

 

ขององค์ประกอบต่าง ๆ อย่าง
เป็นระบบ 

• ประยุกต์ใช้กรอบแนวทาง 
ที่หลากหลายในการเข้าใจ
สถานการณ์จากมุมมองที่
หลากหลาย  

• ส่งเสริมความคิดสร้างสรรค์
ของผู้ใต้บังคับบัญชาที่เป็น
ประโยชน์ต่อองค์กรโดยให้
คำแนะนำและสนับสนนุ
ทรัพยากรอย่างเหมาะสม  

 
ตัวอย่างความรู้ที่สนับสนุน
ทักษะ 

• การคิดการเช่ือมโยง 
(Connecting the Dot) และ
การคิดเป็นภาพ (Visual 
Thinking) 

• การคิดเชิงออกแบบ (Design 
Thinking) หรือ การออกแบบ
ที่มีมนุษย์เป็นศูนย์กลาง 
(Human-Centric Design) 



 
 

 ๔๑ 

บุคลากรแรกบรรจุ  
(New Entry) 

บุคลากรที่มีประสบการณ์ 
(Professional Personnel) 

บุคลากรที่มีบทบาทหัวหน้างาน 
(Frontline Manager) 

บุคลากรที่ดำรงตำแหน่งประเภท
อำนวยการ  

(Functional Manager) 

บุคลากรที่ดำรงตำแหน่งประเภทบริหาร  
(Organization & Business Leader) 

ประเภทบริหาร ระดับต้น  
(Business Leader) 

ประเภทบริหาร ระดับสูง  
(Organization Leader) 

• การคิดเชิงออกแบบ (Design 
Thinking) หรือ การ
ออกแบบที่มีมนุษย์เป็น
ศูนย์กลาง (Human-Centric 
Design) 

• การแก้ปัญหาและการ
ตัดสินใจอย่างเป็นระบบ 
(Systematic Decision 
Making and Problem 
Solving) 

 

• การคิดเชิงออกแบบ (Design 
Thinking) หรือ การออกแบบ
ที่มีมนุษย์เป็นศูนย์กลาง 
(Human-Centric Design) 

• การแก้ปัญหาและการ
ตัดสินใจอย่างเป็นระบบ 
(Systematic Decision 
Making and Problem 
Solving) 

 

การคิดเป็นภาพ (Visual 
Thinking) 

• การคิดเชิงออกแบบ (Design 
Thinking) หรือ การออกแบบ
ที่มีมนุษย์เป็นศูนย์กลาง 
(Human-centric Design) 

• การแก้ปัญหาและการตัดสินใจ
อย่างเป็นระบบ (Systematic 
Decision Making and 
Problem Solving) 

ตัวอย่างความรู้ที่สนับสนุน
ทักษะ 

• การคิดการเช่ือมโยง 
(Connecting the Dot) และ
การคิดเป็นภาพ (Visual 
Thinking) 

• การคิดเชิงออกแบบ (Design 
Thinking) หรือ การออกแบบ
ที่มีมนุษย์เป็นศูนย์กลาง 
(Human-Centric Design) 

• การแก้ปัญหาและการ
ตัดสินใจอย่างเป็นระบบ 
(Systematic Decision 
Making and Problem 
Solving) 

• การแก้ปัญหาและการ
ตัดสินใจอย่างเป็นระบบ 
(Systematic Decision 
Making and Problem 
Solving) 
 

ทักษะการคิดวิเคราะห์และวิพากษ์ (Analytical and Critical Thinking Skill)  
หมายถึง ความสามารถในการวิเคราะห์ปัญหา โดยแยกส่วนของปัญหาหรือสถานการณ์และคิดส่ิงต่าง ๆ อย่างเป็นระบบ และสามารถใช้ข้อมูลที่มีอยู่ในการแก้ไขปัญหาได้ รวมทั้ง เข้าใจ
ลักษณะองค์กรและคิดหาแนวทางดำเนินการให้สอดคล้องกับเป้าประสงค์ขององค์กรได้อย่างมีประสิทธิภาพ สำหรับผู้ดำรงตำแหน่งประเภทอำนวยการขึ้นไปยังหมายรวมถึงความสามารถ 
ในการตั้งคำถามอย่างเหมาะสมเพื ่อตรวจสอบสมมติฐาน วิเคราะห์ปัญหาที ่มีความซับซ้อนมาก ตัดสินใจและประ เมินผลกระทบของปัญหาที่มีความซับซ้อนหรือในสถานการณ์ที่มี  
ความคลุมเครือด้วยเทคนิคข้ันสูงและข้อมูลเชิงลึก 



 
 

 ๔๒ 

บุคลากรแรกบรรจุ  
(New Entry) 

บุคลากรที่มีประสบการณ์ 
(Professional Personnel) 

บุคลากรที่มีบทบาทหัวหน้างาน 
(Frontline Manager) 

บุคลากรที่ดำรงตำแหน่งประเภท
อำนวยการ  

(Functional Manager) 

บุคลากรที่ดำรงตำแหน่งประเภทบริหาร  
(Organization & Business Leader) 

ประเภทบริหาร ระดับต้น  
(Business Leader) 

ประเภทบริหาร ระดับสูง  
(Organization Leader) 

• ใช้วิจารณญาณข้ันพื้นฐานใน
การพิจารณาวา่ข้อมูลใดที่
จำเป็นในการประเมิน
สถานการณ์ 

• ใช้ข้อมูลที่มีอยู่จากแหล่งที่
แตกต่างกัน 

• ทำตามข้ันตอนที่กำหนดไว้
เพื่อแก้ไขปัญหา 

 
ตัวอย่างความรู้ที่สนับสนุน
ทักษะ 

• กลยุทธ์ในการคิดวิพากษ์ 
(Strategies for Critical 
Thinking) 

• Question Storming 
 

• แบ่งปัญหาออกเป็นส่วน ๆ 
หรือเป็นประเด็นย่อย ๆ ที่
ต้องแก้ไข 

• ทำรายการประเด็นหรือ
องค์ประกอบของปัญหา 
โดยที่ยังไม่ต้องมีลำดับ
ความสำคัญ 

• ใช้วิจารณญาณข้ันพื้นฐาน
ในการพิจารณาวา่ข้อมูลใดที่
จำเป็นในการประเมิน
สถานการณ์ 

• ใช้ข้อมูลที่มีอยู่จากแหล่งที่
แตกต่างกัน 

• ทำตามข้ันตอนที่กำหนดไว้
เพื่อแก้ไขปัญหา 

 
ตัวอย่างความรู้ที่สนับสนุน
ทักษะ 

• กลยุทธ์ในการคิดวิพากษ์ 
(Strategies for Critical 
Thinking) 

• Question Storming 

• ตระหนักรู้และทบทวนปัจจัย 
ที่เกี่ยวข้องของสถานการณ์
หรือปัญหา 

• เห็นความสัมพันธ์ของปัจจัย
หรือองค์ประกอบต่าง ๆ ข้ัน
พื้นฐาน 

• วิเคราะห์แยกปญัหาและ
เช่ือมโยงองค์กรประกอบต่าง 
ๆ  

• ระบุความสัมพันธ์ระหว่าง
สาเหตุและผลกระทบ  
(A นำไปสู่ B) 

• จัดการงานหรือปัญหาโดย
การจัดลำดับความสำคัญ
อย่างเหมาะสม 

• วิเคราะห์ข้อดีข้อเสียและ
กำหนดลำดับความสำคัญ
และความสัมพันธ์ขั้นพื้นฐาน 

• ประเมินจุดแข็งและจุดอ่อน
ของแนวทางหรือแนวปฏิบัติ 
หรือแนวคิด เพื่อตัดสินข้อดี
หรือความถูกต้อง 

• กำหนดลักษณะของปัญหา 
พิจารณาจากมุมที่แตกต่าง
และพิจารณาทางเลือกก่อนที่
จะก้าวไปข้างหน้าพรอ้มกับ
แผนที่จะแก้ไข 

• ระบุสาเหตุที่เป็นไปได้หลาย
อย่างของเหตุการณ์หรือ
ผลกระทบของสถานการณ์
โดยพิจารณาจากภายในและ
ภายนอกพื้นที่งาน 

• แบ่งปัญหาออกเป็นส่วนเล็ก 
ๆ และเช่ือมโยงสาเหตุหลาย
อันที่อาจจะมีหลายประการ 
เช่น  (A นำไปสู่ B นำไปสู่ C) 

• คาดการณ์ถึงอุปสรรคหรือ 
ความเส่ียงที่มีอยู่ใน
แผนปฏิบัติการที่เสนอแนะ
และกำหนดกลยุทธ ์
ที่เหมาะสมเพื่อลดผลกระทบ 

• พิจารณาผลกระทบของ
ปัญหาที่เกิดข้ึน เนื่องจาก
ทิศทางและสภาพการณ์ใน
ปัจจุบัน 

• ตั้งคำถามอยา่งเหมาะสมเพื่อ
ถูกต้องตรวจสอบสมมติฐาน
ทางเลือกและยังอยากรู้อยาก
เห็นเพื่อระบุปัจจัยที่สำคัญ 
เพื่อนำไปสู่การเข้าใจปัญหา 
การวิเคราะห์ปัญหา และการ
พัฒนาแนวทางการแก้ปัญหา
อย่างเหมาะสม  

• ใช้เทคนิคการวิเคราะห์เพื่อ
แยกปัญหาที่ซับซ้อนออกเป็น
ส่วนต่าง ๆ 

• ระบุสาเหตุที่แทจ้ริงและปัญหา
พื้นฐานที่ต้องแก้ไข 

• พิจารณาบริบทที่กว้างข้ึน 
)น ภาคส่วนองค์กรที่กว้างขึ้นเช่ (

รวมถึงปัจจัยทางสังคมและ
เศรษฐกิจในการระบุสาเหตุของ
ปัญหา 

 
ตัวอย่างความรู้ที่สนับสนุน
ทักษะ 

• ตั้งคำถามอยา่งเหมาะสมเพื่อ
ถูกต้องตรวจสอบสมมติฐาน
ทางเลือกและยังอยากรู้อยาก
เห็นเพื่อระบุปัจจัยที่สำคัญ 
เพื่อนำไปสู่การเข้าใจปัญหา 
การวิเคราะห์ปัญหา และการ
พัฒนาแนวทางการแก้ปัญหา
อย่างเหมาะสม  

• วิเคราะห์ปัญหาหรือ
สถานการณ์ออกเป็นส่วน
ต่าง ๆ เพื่อกำหนดบทบาทที่
ส่วนต่าง ๆ ของระบบ เพื่อให้
ได้แนวทางการแก้ปัญหาใหม่ 
ๆ  

• ใช้เทคนิคการวิเคราะห์หลาย
วิธีเพื่อระบุวิธีแก้ปัญหาต่าง 
ๆ รวมทั้ง ช่ังน้ำหนัก ผลดี 
และ ผลเสียของวิธีเหล่านั้น 
โดยมุ่งไปที่การตอบเป้าหมาย
และนโยบายขององค์กร 
เป็นหลัก 

• แสดงให้เห็นถึงทักษะการ
แก้ปัญหาข้ันสูงที่ใช้ในการ



 
 

 ๔๓ 

บุคลากรแรกบรรจุ  
(New Entry) 

บุคลากรที่มีประสบการณ์ 
(Professional Personnel) 

บุคลากรที่มีบทบาทหัวหน้างาน 
(Frontline Manager) 

บุคลากรที่ดำรงตำแหน่งประเภท
อำนวยการ  

(Functional Manager) 

บุคลากรที่ดำรงตำแหน่งประเภทบริหาร  
(Organization & Business Leader) 

ประเภทบริหาร ระดับต้น  
(Business Leader) 

ประเภทบริหาร ระดับสูง  
(Organization Leader) 

• การคิดเชิงออกแบบ (Design 
Thinking) หรือ การ
ออกแบบที่มีมนุษย์เป็น
ศูนย์กลาง (Human-Centric 
Design) 

• การแก้ปัญหาและการ
ตัดสินใจอย่างเป็นระบบ 
(Systematic Decision 
Making and Problem 
Solving) 

 
ตัวอย่างความรู้ที่สนับสนุน
ทักษะ 

• กลยุทธ์ในการคิดวิพากษ์ 
(Strategies for Critical 
Thinking) 

• Question Storming 

• การคิดเชิงออกแบบ (Design 
Thinking) หรือ การออกแบบ
ที่มีมนุษย์เป็นศูนย์กลาง
(Human-Centric Design) 

• การแก้ปัญหาและการ
ตัดสินใจอย่างเป็นระบบ 
(Systematic Decision 
Making and Problem 
Solving) 

• ตัดสินใจอย่างถูกต้องโดยใช้ 
การวิเคราะห์อย่างรอบคอบ
รวมถึงความเส่ียงที่เกี่ยวข้อง 

ตัวอย่างความรู้ที่สนับสนุน
ทักษะ 

• กลยุทธ์ในการคิดวิพากษ์ 
(Strategies for Critical 
Thinking) 

• การเรียนรู้ผ่านกรณีศึกษาที่
เช่ือมโยงกับการพัฒนาทักษะ
ภาวะผู้นำ 

• Question Storming 

• การคิดเชิงออกแบบ (Design 
Thinking) หรือ การออกแบบ
ที่มีมนุษย์เป็นศูนย์กลาง 
(Human-Centric Design) 

• การแก้ปัญหาและการตัดสินใจ
อย่างเป็นระบบ (Systematic 
Decision Making and 
Problem Solving) 

• กลยุทธ์ในการคิดวิพากษ์ 
(Strategies for Critical 
Thinking) 

• การเรียนรู้ผ่านกรณีศึกษาที่
เช่ือมโยงกับการพัฒนาทักษะ
ภาวะผู้นำ 

• Question Storming 

• การคิดเชิงออกแบบ (Design 
Thinking) หรือ การออกแบบที่
มีมนุษย์เป็นศูนย์กลาง 
(Human-Centric Design) 

• การแก้ปัญหาและการตัดสินใจ
อย่างเป็นระบบ (Systematic 
Decision Making and 
Problem Solving) 

ตัดสินใจแม้ว่าสถานการณ์จะ
คลุมเครือข้อมูลไม่สมบูรณ์
หรือขัดแย้งและอาจไม่ทราบ
ผลลัพธ์ในระยะเวลาอันส้ัน 

• อาศัยข้อมูลเชิงลึกเกี่ยวกับ
ปัญหาหรือโอกาสต่าง ๆ ที่
อาจจะคลุมเครือในมุมมอง
ของผู้อื่น ในการประเมินผล
กระทบต่อโครงการกลยุทธ์
และ /หรือ ผู้อื่น ตระหนักถึง
ผลกระทบของปัญหาและการ
ตัดสินใจทีซ่ับซอ้นทั้งในบริบท
ปัจจุบันและในอนาคตอนัใกล้ 

 
ตัวอย่างความรู้ที่สนับสนุน
ทักษะ 

• กลยุทธ์ในการคิดวิพากษ์ 
(Strategies for Critical 
Thinking) 

• การเรียนรู้ผ่านกรณีศึกษาที่
เช่ือมโยงกับการพัฒนาทักษะ
ภาวะผู้นำ 

• Question Storming 



 
 

 ๔๔ 

บุคลากรแรกบรรจุ  
(New Entry) 

บุคลากรที่มีประสบการณ์ 
(Professional Personnel) 

บุคลากรที่มีบทบาทหัวหน้างาน 
(Frontline Manager) 

บุคลากรที่ดำรงตำแหน่งประเภท
อำนวยการ  

(Functional Manager) 

บุคลากรที่ดำรงตำแหน่งประเภทบริหาร  
(Organization & Business Leader) 

ประเภทบริหาร ระดับต้น  
(Business Leader) 

ประเภทบริหาร ระดับสูง  
(Organization Leader) 

• การคิดเชิงออกแบบ (Design 
Thinking) หรือ การออกแบบ
ที่มีมนุษย์เป็นศูนย์กลาง 
(Human-Centric Design) 

• การแก้ปัญหาและการ
ตัดสินใจอย่างเป็นระบบ 
(Systematic Decision 
Making and Problem 
Solving) 

 

  



 
 

 ๔๕ 

ทักษะด้านภาวะผู้นำ (Leadership Skillset) 
ทักษะด้านภาวะผู้นำนี้ได้ระบุพฤติกรรมที่คาดหวังให้บุคลากรภาครัฐแสดงออกมาในการทำงานตามบทบาทหน้าที่ความรับผิดชอบของตนเอง (Roles and 

Responsibilities) โดยที่พฤติกรรมที่คาดหวังนี้สามารถนำไปใช้เป็นแนวทางในการกำหนดวัตถุประสงค์การเรียนรู้ที่คาดหวังในการออกแบบการเรียนรู้และพัฒนา การให้ข้อมูล
ป้อนกลับ (Feedbacks) การโค้ชและการรับคำแนะนำจากพี่เลี้ยง (Coaching and Mentoring) และการประเมินเพื่อการวางแผนการพัฒนา ทั้งนี้ การนำกลุ่มทักษะนี้ไปใช้
อาจมีการกำหนดหรือปรับรายละเอียดพฤติกรรมที่คาดหวังตามบริบทของหน่วยงานให้มีความเหมาะสม  

นอกจากนี้ การวางแผนการพัฒนาบุคลากรภาครัฐ จำเป็นจะต้องกำหนดเป้าหมายของการพัฒนาให้ชัดเจนว่า ต้องการจะพัฒนาทักษะเพื่อให้การทำงานใน
บทบาทหน้าที่ปัจจุบันให้มีประสิทธิภาพมากขึ้น หรือต้องการพัฒนาทักษะเพื่อเตรียมตัวในการเติบโตตามเส้นทางอาชีพ โดยเป้าหมายที่แตกต่างกันนี้นำไปสู่รายละเอียดการนำ
ชุดทักษะไปใช้ต่างกัน ซึ่งสามารถสรุปได้ ดังนี้ 

๑. การพัฒนาทักษะด้านภาวะผู้นำเพื่อให้การทำงานในบทบาทหน้าที่ในปัจจุบันมีประสิทธิภาพมากขึ้น ให้เปรียบเทียบพฤติกรรมที่แสดงออกมาในการ
ทำงานในการกับรายละเอียดพฤติกรรมที่คาดหวังตามบทบาทหน้าที่ในปัจจุบันที่กำหนดไว้ในแนวทางการพัฒนาบุคลากรภาครัฐนี้ เพื่อวิเคราะห์หาจุดที่สามารถพัฒนาเพิ่มเติม 
ทั้งนี้ หากบุคลากรแสดงพฤติกรรมที่คาดหวังได้อย่างเหมาะสมแล้ว ก็สามารถที่จะดำเนินการตามข้อ ๒. ได้ 

๒. การพัฒนาทักษะด้านภาวะผู้นำเพื่อเตรียมตัวในการเติบโตตามเส้นทางอาชีพ ให้เปรียบเทียบพฤติกรรมที่แสดงออกมาในการทำงานกับรายละเอียด
พฤติกรรมที่คาดหวังในบทบาทหน้าที่ที่สูงขึ้นไป ๑ ระดับ ตามที่กำหนดไว้ในแนวทางการพัฒนาบุคลากรภาครัฐนี้ เพื่อวิเคราะห์หาจุดที่สามารถพัฒนาเพิ่มเติม หรือระบุทักษะที่
เป็นจุดแข็งเพื่อพัฒนาให้เป็นจุดแข็งที่โดดเด่นต่อไป 

ทั้งนี้ การพัฒนาในระยะเวลาหนึ่งจำเป็นจะต้องมุ่งเน้นทักษะในปริมาณที่มีความเหมาะสมและมีความสำคัญกับบทบาทและการทำงานของแต่ละคน ดังนั้น 
บุคลากรภาครัฐทุกคนทุกระดับมีหน้าที่ที ่จะต้องประเมินตนเองร่วมกับผู้บังคับบัญชา  โดยการระบุทักษะที่จำเป็นจะต้องพัฒนาและมองหาโอกาสในการพัฒนาตนเอง  
อย่างสม่ำเสมอ นอกจากนี้ ผู้บังคับบัญชายังมีหน้าที่ในการให้คำแนะนำ ให้ข้อมูลป้อนกลับ และให้ทรัพยากรต่าง ๆ ในการสนับสนุนการพัฒนาของผู้ใต้บังคับบัญชา 

 
 

 
 



 
 

 ๔๖ 

 
 

บุคลากรแรกบรรจุ  
(New Entry) 

บุคลากรที่มีประสบการณ์ 
(Professional Personnel) 

บุคลากรทีม่ีบทบาทหัวหน้างาน 
(Frontline Manager) 

บุคลากรที่ดำรงตำแหน่ง 
ประเภทอำนวยการ  

(Functional Manager) 

บุคลากรที่ดำรงตำแหน่งประเภทบริหาร  
(Organization & Business Leader) 

ประเภทบริหาร ระดับต้น  
(Business Leader) 

ประเภทบริหาร ระดับสูง  
(Organization Leader) 

การยึดมั่นในมาตรฐานจรยิธรรมและความเป็นมืออาชพี (Demonstrating Integrity)๒  
หมายถึง ความสามารถในการบริหารจัดการตนเอง เป็นแบบอย่างที่ดี มีความรับผิดชอบต่อบทบาทหน้าที่ของตนเอง คำนึงถงึประโยชน์ส่วนรวม ทำงานด้วยความเป็นธรรมและไม่เลือกปฏิบัติ  
มีพฤติกรรมเชิงจริยธรรมที่เหมาะสม โดยยึดถือมาตรฐานจริยธรรมและความเป็นมืออาชีพทัง้ในระดับตนเองและระดับองค์กรเป็นที่ตั้ง สำหรับผู้ที่ดำรงตำแหน่งประเภทอำนวยการขึ้นไปยัง 
หมายรวมถึงความสามารถในการกำกับดูแลผู้ใต้บังคับบัญชาให้ปฏิบัติงานโดยยึดถือมาตรฐานจริยธรรม และการเป็นแบบอย่างในการทำงานที่เป็นธรรมไม่เลือกปฏิบัติ 
• ยึดถือมาตรฐานจริยธรรมและ

ความเป็นมืออาชีพ 

• เคารพ ไม่ล่วงละเมิด และไม่
เลือกปฏิบัติ ต่อความ
หลากหลายของคน ท้ังในด้าน
เพศ เช้ือชาติ ความคิด 
ประสบการณ์ ลักษณะทาง
กายภาพ ลักษณะทางจิตวิทยา 
ความสามารถ ทักษะ ความรู้ 
ฯลฯ  

• ยึดถือมาตรฐานจริยธรรมและ
ความเป็นมืออาชีพ  

• เคารพ ไม่ล่วงละเมิด และไม่
เลือกปฏิบัติ ต่อความ
หลากหลายของคน ท้ังในด้าน
เพศ เช้ือชาติ ความคิด 
ประสบการณ์ ลักษณะทาง
กายภาพ ลักษณะทางจิตวิทยา 
ความสามารถ ทักษะ ความรู้ 
ฯลฯ  

• เป็นแบบอย่างยดึถือมาตรฐาน
จริยธรรมและความเป็นมือ
อาชีพ 

• กำกับดูแลผู้ใต้บังคับบญัชาให้
ยึดถือมาตรฐานจริยธรรมและ
ความเป็นมืออาชีพ  

• เคารพ ไม่ล่วงละเมิด และไม่
เลือกปฏิบัติ ต่อความ
หลากหลายของคน ท้ังในด้าน
เพศ เช้ือชาติ ความคิด 
ประสบการณ์ ลักษณะทาง

• เป็นแบบอย่างยดึถือมาตรฐาน
จริยธรรมและความเป็นมือ
อาชีพ 

• กำกับดูแลผู้ใต้บังคับบญัชาให้
ยึดถือมาตรฐานจริยธรรมและ
ความเป็นมืออาชีพ  

• เป็นแบบอย่างในการทำงานที่
เคารพ ไม่ล่วงละเมิด และไม่
เลือกปฏิบัติ ต่อความ
หลากหลายของคนทั้งในด้าน
เพศ เช้ือชาติ ความคิด 

• เป็นแบบอย่างยดึถือมาตรฐาน
จริยธรรมและความเป็นมือ
อาชีพ 

• กำกับดูแลผู้ใต้บังคับบญัชาให้
ยึดถือมาตรฐานจริยธรรมและ
ความเป็นมืออาชีพ  

• เป็นแบบอย่างในการทำงานที่
เคารพ ไม่ล่วงละเมิด และไม่
เลือกปฏิบัติ ต่อความ
หลากหลายของคนทั้งในด้าน
เพศ เช้ือชาติ ความคิด 

• เป็นแบบอย่างยดึถือมาตรฐาน
จริยธรรมและความเป็นมือ
อาชีพ 

• กำกับดูแลผู้ใต้บังคับบญัชาให้
ยึดถือมาตรฐานจริยธรรมและ
ความเป็นมืออาชีพ  

• เป็นแบบอย่างในการทำงานที่
เคารพ ไม่ล่วงละเมิด และไม่
เลือกปฏิบัติ ตอ่ความ
หลากหลายของคนทั้งในด้าน
เพศ เช้ือชาติ ความคิด 

 

 

 

๒ พฤติกรรมที่คาดหวังอ้างอิงและเชื่อมโยงกับพระราชบัญญัติมาตรฐานทางจริยธรรม พ.ศ. ๒๕๖๒ 



 
 

 ๔๗ 

บุคลากรแรกบรรจุ  
(New Entry) 

บุคลากรที่มีประสบการณ์ 
(Professional Personnel) 

บุคลากรทีม่ีบทบาทหัวหน้างาน 
(Frontline Manager) 

บุคลากรที่ดำรงตำแหน่ง 
ประเภทอำนวยการ  

(Functional Manager) 

บุคลากรที่ดำรงตำแหน่งประเภทบริหาร  
(Organization & Business Leader) 

ประเภทบริหาร ระดับต้น  
(Business Leader) 

ประเภทบริหาร ระดับสูง  
(Organization Leader) 

• ทำงานเป็นกลางและไม่ฝักใฝ่
ฝ่ายใด 

• สามารถสะท้อนคิดและตกผลึก
ความคิดเพื่อทำความเข้าใจ
ตนเองและการกำหนดแนวทาง
ในการพัฒนาตนเองอย่าง
ต่อเนื่อง 

 

• ทำงานเป็นกลางและไม่ฝักใฝ่
ฝ่ายใด 

• สามารถสะท้อนคิดและตกผลึก
ความคิดเพื่อทำความเข้าใจ
ตนเองและการกำหนดแนวทาง
ในการพัฒนาตนเองอย่าง
ต่อเนื่อง 

กายภาพ ลักษณะทางจิตวิทยา 
ความสามารถ ทักษะ ความรู้ 
ฯลฯ  

• ทำงานเป็นกลางและไม่ฝักใฝ่
ฝ่ายใด 

• สามารถสะท้อนคิดและตกผลึก
ความคิดเพื่อทำความเข้าใจ
ตนเองและการกำหนดแนวทาง
ในการพัฒนาตนเองอย่าง
ต่อเนื่อง 

ประสบการณ์ ลักษณะทาง
กายภาพ ลักษณะทางจิตวิทยา 
ความสามารถ ทักษะ ความรู้ 
ฯลฯ  

• เป็นแบบอย่างของการทำงาน 
ที่เป็นกลางและไม่ฝักใฝ่ฝ่ายใด 

• สามารถสะท้อนคิดและตกผลึก
ความคิดเพื่อทำความเข้าใจ
ตนเองและการกำหนดแนวทาง
ในการพัฒนาตนเองอย่าง
ต่อเนื่อง 

ประสบการณ์ ลักษณะทาง
กายภาพ ลักษณะทางจิตวิทยา 
ความสามารถ ทักษะ ความรู้ 
ฯลฯ  

• เป็นแบบอย่างของการทำงาน 
ที่เป็นกลางและไม่ฝักใฝ่ฝ่ายใด 

• สามารถสะท้อนคิดและตกผลึก
ความคิดเพื่อทำความเข้าใจ
ตนเองและการกำหนดแนวทาง
ในการพัฒนาตนเองอย่าง
ต่อเนื่อง 

ประสบการณ์ ลักษณะทาง
กายภาพ ลักษณะทางจิตวิทยา 
ความสามารถ ทักษะ ความรู้ 
ฯลฯ  

• เป็นแบบอย่างของการทำงาน 
ที่เป็นกลางและไม่ฝักใฝ่ฝ่ายใด 

• สามารถสะท้อนคิดและตกผลึก
ความคิดเพื่อทำความเข้าใจ
ตนเองและการกำหนดแนวทาง
ในการพัฒนาตนเองอย่าง
ต่อเนื่อง 

การกำหนดวิสัยทัศน์และกลยุทธ์ (Developing Vision and Strategy) 
หมายถึง ความสามารถในการเข้าใจอย่างลึกซึ้งว่าบทบาทหน้าที่และภารกิจงานของตนเองสนับสนุนและเชื่อมโยงกับยุทธศาสตร์ขององค์กร เป้าหมายของภาครัฐ ยุทธศาสตร์ของประเทศ และ
ความต้องการของประชาชนและผู้รับบริการอย่างไร รวมถึงการมุ่งเน้นการทำกิจกรรมงานและการสร้างผลลัพธ์ที่ไม่เพียงตอบโจทย์ภารกิจขององค์กรแต่สร้างคุณค่าและประโยชน์ให้แก่ประชาชน
และผู้รับบริการในภาพรวม สำหรับผู้ดำรงตำแหน่งประเภทอำนวยการขึ้นไปยังหมายรวมถึงการเข้าใจผลกระทบของบริบททางการเมือง เศรษฐกิจ สังคม เทคโนโลยี และส่ิงแวดล้อมที่มีผลต่อ
ทิศทางและภารกิจขององค์กรในระยะยาว รวมทั้ง การพัฒนากลยุทธ์การทำงานที่นำไปสู่การสร้างบริการทีม่ีคุณค่าและประโยชน์ต่อประชาชนและผู้รับบริการ 
• เข้าใจบทบาทหน้าที่ความ

รับผิดชอบของตนเอง 

• เช่ือมโยงหน้าที่ความ
รับผิดชอบของตนเองกับ

• ติดตามและวิเคราะห์ประเด็น
จากบริบทแวดล้อมที่เกี่ยวข้อง
กับภารกิจงาน 

• ระบุทิศทางแนวโน้มใหม่ ๆ ที่
ส่งผลต่อภารกิจงานของ
ทีมงาน  

• วิเคราะห์และคาดการณ์
ผลกระทบของของยุทธศาสตร์
ประเทศและบริบทแวดล้อม
ต่อทิศทางและภารกิจของ
องค์กร และให้ข้อมูลเกี่ยวกับ

• คาดการณ์ผลกระทบระยะยาว
ของทิศทางของประเทศและ
ของโลก รวมถึงนัยยะทาง
เศรษฐกิจ สังคม การเมือง 
เทคโนโลยี และส่ิงแวดล้อมที่มี

• มีความเข้าใจอย่างลึกซึ้ง
เกี่ยวกับบริบทและ
สภาพแวดล้อมที่มีผลต่อ
ทิศทางและภารกิจขององค์กร 
โดยวิเคราะห์และจับประเด็น



 
 

 ๔๘ 

บุคลากรแรกบรรจุ  
(New Entry) 

บุคลากรที่มีประสบการณ์ 
(Professional Personnel) 

บุคลากรทีม่ีบทบาทหัวหน้างาน 
(Frontline Manager) 

บุคลากรที่ดำรงตำแหน่ง 
ประเภทอำนวยการ  

(Functional Manager) 

บุคลากรที่ดำรงตำแหน่งประเภทบริหาร  
(Organization & Business Leader) 

ประเภทบริหาร ระดับต้น  
(Business Leader) 

ประเภทบริหาร ระดับสูง  
(Organization Leader) 

เป้าหมายและภารกิจสำคัญของ
สำนัก/กอง 

• ทำงานร่วมกับผู้อื่นเพื่อดำเนิน
กิจกรรมงานตามแผนการ
ดำเนินการของทีมงาน 

• ระบุความเช่ือมโยงงานของ
ตนเองและทีมงานกับภารกิจ
ขององค์กรและประโยชน์ที่มีต่อ
ผู้รับบริการ 

• มีส่วนร่วมในการพัฒนาและ
การดำเนินการตามทิศทางและ
เป้าประสงค์ขององค์กรโดย
ประสานและเช่ือมโยงงานของ
ตนเองและผู้อื่น 

• ส่ือสารงานของตนเองด้วย
ความชัดเจนและม่ันใจ 

• ระบุปัญหาและการดำเนินการ 
ที่อาจมีผลกระทบต่อภารกิจ
สำคัญเร่งด่วนขององค์กร 

• ดำเนินการและบริหารจัดการ
งานเพื่อตอบสนองต่อภารกิจ
สำคัญเร่งด่วนขององค์กรที่มี
การเปล่ียนแปลง 

• พัฒนาแผนการดำเนินการของ
ทีมงานที่มีความเช่ือมโยงกับ
แผนกลยุทธ์ขององค์กร 

• อาศัยความเช่ียวชาญและ
ความรู้ความเข้าใจในงานใน
การพัฒนางานและการ
ดำเนินการตามเป้าหมายเชิง
ยุทธศาสตร์ขององค์กร 

• ส่ือสารภารกิจของทีมงานด้วย
ความชัดเจนและม่ันใจ 

• กำกับดูแลการทำงานของ
ทีมงานให้สอดคล้องกับภารกิจ
ขององค์กร 

• ตอบสนองต่อการเปล่ียนแปลง
ของทิศทางและลำดับ
ความสำคัญของภารกิจของ
องค์กร 

• พัฒนาแนวทางและดำเนินการ
แก้ไขปัญหาหรือความท้าทาย
ในการปฏิบัติงานในมิติต่าง ๆ 
อย่างสม่ำเสมอ 

สภาพแวดล้อมแก่ผู้ที่เกี่ยวข้อง
อย่างละเอียดและถี่ถ้วน 

• ระบุนัยยะสำคัญของ
ยุทธศาสตร์ประเทศ บริบท
แวดล้อม และทิศทางองค์กรที่
มีต่อภารกิจงานของตนเอง 

• สร้างการมีส่วนร่วมในการ
แปลงกลยุทธ์ไปสู่เป้าหมาย
การดำเนินการในระดับสำนัก /
องที่เป็นรูปธรรมก  

• กำหนดนโยบาย แผนงาน 
และการให้บริการที่ตอบสนอง
ความต้องการของผู้รับบริการ 
โดยอาศัยความเช่ียวชาญและ
ความรู้ความเข้าใจในงาน 

• ส่ือสารภารกิจงานของสำนัก/
กองด้วยความชัดเจนและ
ม่ันใจ 

• ดำเนินการเชิงกลยุทธท์ี่
ตอบสนองต่อภารกิจสำคัญ
เร่งด่วน โดยมุ่งเน้นการสร้าง

ต่อองค์กรและภารกิจงานที่ตน
กำกับดูแล  

• ระบุบทบาทหน้าที่ของภารกิจ
งานที่ตนกำกับดูแลในการ
สนับสนุนวิสัยทัศน์และภารกิจ
ขององค์กรและยุทธศาสตร์
ประเทศ 

• มีความเข้าใจอย่างลึกซึ้ง
เกี่ยวกับผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย ที่
เกี่ยวข้องกับภารกจิขององค์กร
ทั้งทางตรงและทางอ้อม
โดยเฉพาะประชาชนและ
ผู้รับบริการ  

• กำหนดแผนกลยุทธ์ที่
สอดคล้องกับทิศทางและ
ภารกิจเร่งด่วนและสำคัญของ
องค์กร โดยเน้นการสร้าง
ผลลัพธ์ที่ดีให้กับประเทศชาติ
และประชาชน 

• สร้างการมีส่วนร่วมของผู้อื่น
ในทุกระดับ ในการกำหนดกล

สำคัญจากสภาพแวดล้อมที่
ซับซ้อนคลุมเครือและ
เปล่ียนแปลงอย่างรวดเร็ว 

• กำหนดบทบาทและวิสัยทัศน์
ขององค์กร และจัดลำดับ
ความสำคัญของภารกิจงาน
ขององค์กร ในการขับเคล่ือน
ยุทธศาสตร์ภาครัฐและประเทศ 
โดยพิจารณาผลกระทบของ
สภาพแวดล้อมทางเศรษฐกิจ
สังคมและการเมืองที่มีต่อ
ภารกิจขององค์กร 

• กำหนดกลยุทธ์ระยะยาวที่
ชัดเจน และกำหนดระยะเวลา
ในการดำเนนิการ โดยมุ่งเน้น
การสร้างผลลัพธ์ทีมี่คุณค่าต่อ
ประเทศชาติและประชาชน
อย่างยั่งยืน 

• สร้างการมีส่วนร่วมในทุกระดับ 
ในการกำหนดกลยุทธ์ที่



 
 

 ๔๙ 

บุคลากรแรกบรรจุ  
(New Entry) 

บุคลากรที่มีประสบการณ์ 
(Professional Personnel) 

บุคลากรทีม่ีบทบาทหัวหน้างาน 
(Frontline Manager) 

บุคลากรที่ดำรงตำแหน่ง 
ประเภทอำนวยการ  

(Functional Manager) 

บุคลากรที่ดำรงตำแหน่งประเภทบริหาร  
(Organization & Business Leader) 

ประเภทบริหาร ระดับต้น  
(Business Leader) 

ประเภทบริหาร ระดับสูง  
(Organization Leader) 

ผลลัพธ์ที่มีคุณค่าต่อ
ประเทศชาติและประชาชน 

ยุทธ์ เพื่อรักษาความมุ่งม่ันใน
การขับเคล่ือนเป้าหมายของ
องค์กร 

• อาศัยความเช่ียวชาญและ
ความรู้ความเข้าใจในงานในการ
จัดลำดับความสำคัญและ
พัฒนากลยุทธ์ขององค์กร 

• ส่ือสารวิสัยทัศน์และภารกิจ
สำคัญเร่งด่วนด้วยความชัดเจน
และม่ันใจ 

ตอบสนองต่อสภาพแวดล้อม
ภายในและภายนอก 

• กำหนดและส่ือสารวิสัยทัศน์
ขององค์กรและกลยุทธ์ เพื่อให้
บุคลากรในองค์กรเข้าใจบทบาท
ของตนเองในการสนับสนุน
ภารกิจขององค์กร 

การพัฒนาตนเองและผู้อ่ืน และสร้างการมีส่วนร่วมในองค์กร (Developing Self and Others, and Engaging Others)  
หมายถึง ความสามารถในการพัฒนาศักยภาพและพัฒนาผลการปฏิบัติงานของตนเองและผู้อื่นด้วยวิธีการต่าง ๆ  อย่างเหมาะสม และการให้ความสำคัญกับการเรียนรู้ เช่น การวิเคราะห์ความ
จำเป็นในการพัฒนาตนเอง การระบุและแสวงหาโอกาสในการเรียนรู้  การให้คำปรึกษาแนะนำ การให้ข้อมูลป้อนกลับ การสอนงาน การส่งเสริมการพัฒนา การสร้างสภาพแวดล้อมและการมี
ปฏิสัมพันธ์ที่สร้างการมีส่วนร่วม การสร้างการมีส่วนร่วม การแบ่งปันองค์ความรู้และแนวปฏิบัติ และสนับสนุนให้เกิดการเรียนรู้ร่วมกัน เป็นต้น สำหรับผู้ที่ดำรงตำแหน่งประเภทอำนวยการขึ้นไป
ยังหมายรวมถึงความสามารถในการกำกับดูแลให้เกิดการเรียนรู้และพัฒนา การให้ทรัพยากร การเป็นแบบอย่างในการเรียนรู้และพัฒนาตนเองอย่างสม่ำเสมอ และการกำหนดให้เกิดการมีส่วนร่วม
ภายในองค์กร 
• ระบุโอกาสในการเรียนรู้และ

พัฒนาที่ท้าทายและส่งเสริม
การเรียนรู้ของตนเอ 

• รับผิดชอบการเรียนรู้และ
พัฒนาตนเอง โดยกำหนด
เป้าหมายและวิเคราะห์ความ
จำเป็นในการพัฒนา และระบุ

• รับผิดชอบการเรียนรู้และ
พัฒนาตนเอง โดยกำหนด
เป้าหมายและวิเคราะห์ความ
จำเป็นในการพัฒนา และระบุ

• รับผิดชอบการเรียนรู้และ
พัฒนาตนเอง โดยกำหนด
เป้าหมายและวิเคราะห์ความ
จำเป็นในการพัฒนา และระบุ

• รับผิดชอบการเรียนรู้และ
พัฒนาตนเอง โดยกำหนด
เป้าหมายและวิเคราะห์ความ
จำเป็นในการพัฒนา และระบุ

• รับผิดชอบการเรียนรู้และ
พัฒนาตนเอง โดยกำหนด
เป้าหมายและวิเคราะห์ความ
จำเป็นในการพัฒนา และระบุ



 
 

 ๕๐ 

บุคลากรแรกบรรจุ  
(New Entry) 

บุคลากรที่มีประสบการณ์ 
(Professional Personnel) 

บุคลากรทีม่ีบทบาทหัวหน้างาน 
(Frontline Manager) 

บุคลากรที่ดำรงตำแหน่ง 
ประเภทอำนวยการ  

(Functional Manager) 

บุคลากรที่ดำรงตำแหน่งประเภทบริหาร  
(Organization & Business Leader) 

ประเภทบริหาร ระดับต้น  
(Business Leader) 

ประเภทบริหาร ระดับสูง  
(Organization Leader) 

• งทำงานร่วมกับผู้อื่น ภายใต้
ความแตกต่างหลากหลายได้
อย่างมีประสิทธิภาพ 

 

โอกาสในการเรียนรู้และ
พัฒนาที่ท้าทายและส่งเสริม
การเรียนรู้ของตนเอง 

• ส่งเสริมให้เกิดความรู้สึกร่วม
ในเป้าหมายและทิศทาง
ภายในทีมงาน  

• กำหนดความคาดหวังในการ
ทำงานของตนเองที่ชัดเจน  

• สนับสนุนการเรียนรู้และ
พัฒนาของเพื่อนร่วมงาน 
ด้วยการสนับสนนุทรัพยากร 
การแบ่งปันข้อมูล การให้
ข้อมูลป้อนกลับ 
(Feedbacks) ที่ตรงไปตรงมา
แก่เพื่อนรวมงาน การให้
คำแนะนำ เปน็ต้น 

• ส่งเสริมให้เกิดความรู้สึกร่วม
ในเป้าหมายและทิศทาง
ภายในทีมงาน  

• เช่ือมโยงความคิดเห็นของ
ทีมงาน 

โอกาสในการเรียนรู้และ
พัฒนาที่ท้าทายและส่งเสริม
การเรียนรู้ของตนเอง 

• กำหนดเป้าหมายที่ท้าทาย
สำหรับการพัฒนาและการ
ทำงานของตนเอง 

• ระบุความจำเป็นในการ
พัฒนาของทีมงานและ
ผู้ใต้บังคับบัญชา ที่สอดคล้อง
กับภารกจิงานและช่องว่าง
ทักษะของแต่ละบุคคล  

• ช่วยให้คำแนะนำในการ
จัดทำแผนการเรียนรู้และ
พัฒนาแก่ผู้ใต้บังคับบัญชา 
สนับสนุนผู้ใต้บังคับบัญชาให้
ได้เรียนรู้อย่างต่อเนือ่ง  

• ให้ข้อมูลป้อนกลับ 
(Feedbacks) ที่
ตรงไปตรงมาคำนึงถึง
ประสิทธิภาพของงาน รวมทั้ง
บริหารจัดการกับผลการ

โอกาสในการเรียนรู้และ
พัฒนาที่ท้าทายและส่งเสริม
การเรียนรู้ของตนเอง 

• กำกับดูแลให้ผู้ใต้บังคับบัญชา
ทุกคนสามารถเข้าถึงโอกาสใน
การเรียนรู้และพัฒนาได้อย่าง
เต็มที ่

• สนับสนุนผู้ใต้บังคับบัญชาให้
ได้เรียนรู้อย่างต่อเน่ือง โดยการ
จัดสรรเวลาและทรัพยากรอย่าง
เหมาะสม  

• กำหนดความคาดหวังที่ชัดเจน
และดำเนินการกำกับดูแลการ
ปฏิบัติงานการจัดการ
ประสิทธิภาพในระดับสำนัก /
องก  

• ให้ข้อมูลป้อนกลับ 
(Feedbacks) ที่ตรงไปตรงมา
คำนึงถึงประสิทธิภาพของงาน 
รวมทั้งบริหารจัดการกับผลการ

โอกาสในการเรียนรู้และ
พัฒนาที่ท้าทายและส่งเสริม
การเรียนรู้ของตนเอง 

• บริหารจัดการ พัฒนา และ
สร้างวัฒนธรรม ที่ส่งเสริมให้
เกิดการเรียนรู้และพัฒนา
ความสามารถของบุคลากร
ในองค์กร 

• สร้างความรู้สึกร่วมใน
เป้าหมายและทศิทางของ
องค์กรในระดับรองหัวหน้า
ส่วนราชการ และในระดับ
ผู้ใต้บังคับบัญชา และสร้าง
การมีส่วนร่วมในภารกจิงานที่
มีความสำคัญ 

• กำหนดความคาดหวังที่
ชัดเจนและดำเนินการกำกับ
ดูแลการปฏิบัติงาน และการ
บริหารจัดการ 

• มุ่งม่ันที่จะพัฒนา
ความสามารถขององค์กร

โอกาสในการเรียนรู้และ
พัฒนาที่ท้าทายและส่งเสริม
การเรียนรู้ของตนเอง 

• กำหนดกลยุทธ์ในการบริหาร
จัดการ การพัฒนา และการ
สร้างวัฒนธรรม ที่ส่งเสริมให้
เกิดการเรียนรู้และพัฒนา
ความสามารถของบุคลากรใน
องค์กร 

• สร้างความรู้สึกร่วมใน
เป้าหมายและทศิทางของ
องค์กร และสร้างการมีส่วนร่วม
ในภารกิจงานที่มีความสำคัญ 

• กำกับดูแลให้ผู้บังคับบญัชาทุก
ระดับรับผิดชอบและตระหนัก
ถึงคุณค่าและความสำคัญของ
ภารกิจด้านการบริหาร
บุคลากร 

• สร้างสภาพแวดล้อมที่ให้
ความสำคัญกับผลลัพธ์ของงาน 



 
 

 ๕๑ 

บุคลากรแรกบรรจุ  
(New Entry) 

บุคลากรที่มีประสบการณ์ 
(Professional Personnel) 

บุคลากรทีม่ีบทบาทหัวหน้างาน 
(Frontline Manager) 

บุคลากรที่ดำรงตำแหน่ง 
ประเภทอำนวยการ  

(Functional Manager) 

บุคลากรที่ดำรงตำแหน่งประเภทบริหาร  
(Organization & Business Leader) 

ประเภทบริหาร ระดับต้น  
(Business Leader) 

ประเภทบริหาร ระดับสูง  
(Organization Leader) 

 ทำงานที่ไม่มีประสิทธิภาพ
อย่างเคร่งครัด 

• สร้างความรู้สึกร่วมใน
เป้าหมายและทศิทางของ
องค์กรในระดับหวัหน้างาน
ด้วยกันและในระดับ
ผู้ใต้บังคับบัญชา  

• สร้างการมีส่วนร่วมให้
บุคลากรแสดงความคิดเห็น 
และมีความรู้สึกเป็นอันหนึ่ง
อันเดียวกนัในทีมงาน  

• กำหนดความคาดหวังที่
ชัดเจนและดำเนินการกำกับ
ดูแลการปฏิบัติงานการจัดการ
ประสิทธิภาพในทีมงาน 

ทำงานที่ไม่มีประสิทธิภาพอย่าง
เคร่งครัด 

• สร้างความรู้สึกร่วมใน
เป้าหมายและทศิทางของ
องค์กรในระดับผู้อำนวยการ
สำนัก /กองด้วยกันและในระดับ
ผู้ใต้บังคับบัญชา  

• สร้างการมีส่วนร่วมให้บุคลากร
แสดงความคิดเห็น และมี
ความรู้สึกเป็นอันหนึ่งอัน
เดียวกันในสำนกั/กอง 

 

และบุคคลากร โดยการ
สนับสนุนทรัพยากรอย่าง
เหมาะสม 

• ให้ข้อมูลป้อนกลับ 
(Feedbacks) ที่
ตรงไปตรงมาคำนึงถึง
ประสิทธิภาพของงาน รวมทั้ง
บริหารจัดการกับผลการ
ทำงานที่ไม่มีประสิทธิภาพ
อย่างเคร่งครัด 

• เปิดโอกาสให้
ผู้ใต้บังคับบัญชาส่ือสาร
พูดคุยอยา่งตรงไปตรงมา 

และการบริหารผลการ
ปฏิบัติงานที่มีประสิทธิภาพ  

• ให้เวลากับการบริหารจัดการ 
เตรียมความพร้อม และพัฒนา
ผู้นำภายในองค์กรทั้งใน
ภาพรวมและในระดับบุคคล 

• ส่ือสารแบบเปิดกว้างและ
สร้างสรรค์ เพื่อกระตุ้นให้เกิด
ความมุ่งม่ันสู่การขับเคล่ือนงาน 
ที่เป็นเลิศ 

• เป็นแรงบันดาลใจและเป็น
ต้นแบบให้ผู้อื่นในการทำงาน
และพัฒนาตนเองอยู่เสมอ 

การสร้างและส่งเสริมให้เกิดการทำงานบูรณาการและความร่วมมืออย่างเต็มที่ (Facilitating Hyper-collaboration)  
หมายถึง ความสามารถในการสร้างความร่วมมือและการทำงานบูรณาการกับภาคส่วนต่าง ๆ ไม่ว่าจะเป็นภายในองค์กร ระหว่างองค์กร และการทำงานร่วมกับประชนและผู้รับบริการ โดยการ
แบ่งปันข้อมูลอย่างเหมาะสม การสร้างความสัมพันธ์เพื่อการขับเคล่ือนงานที่มีคุณค่าและเป็นประโยชน์ต่อประชาชนและส่วนรวม สำหรับผู้ที่ดำรงตำแหน่งประเภทอำนวยการขึ้นไปยังหมายรวมถึง
การสร้างและรักษาเครือข่ายในการทำงานบูรณาการ การแสวงหาโอกาสในการสร้างพันธมิตรเพื่อขับเคล่ือนภารกิจงานที่เป็นประโยชน์ต่อส่วนรวม และการโน้มน้าวและการบริหารความขัดแย้ง 



 
 

 ๕๒ 

บุคลากรแรกบรรจุ  
(New Entry) 

บุคลากรที่มีประสบการณ์ 
(Professional Personnel) 

บุคลากรทีม่ีบทบาทหัวหน้างาน 
(Frontline Manager) 

บุคลากรที่ดำรงตำแหน่ง 
ประเภทอำนวยการ  

(Functional Manager) 

บุคลากรที่ดำรงตำแหน่งประเภทบริหาร  
(Organization & Business Leader) 

ประเภทบริหาร ระดับต้น  
(Business Leader) 

ประเภทบริหาร ระดับสูง  
(Organization Leader) 

• ร่วมอภิปรายและแสดงความ
คิดเห็นอย่างสร้างสรรค์ด้วย
มุมมองที่หลากหลาย 

• รับฟังความคิดเห็นที่
หลากหลายและเปิดกว้าง 

• ตระหนักถึงมีการส่วนร่วม
และบทบาทของผู้อื่นในการ
บรรลุเป้าหมายในการทำงาน 

• ทำงานประสานและร่วมมือ
กับเพื่อนร่วมงานและผู้ที่มี
ส่วนเกี่ยวข้อง 

• กระตุ้นให้เกิดการอภิปราย
และแสดงความคิดเห็นอยา่ง
สร้างสรรค์และสร้างสรรค์ด้วย
มุมมองที่หลากหลาย 

• ส่งเสริมให้เพื่อนร่วมงานมี
ส่วนร่วมในการริเริ่ม พัฒนา 
และปรับปรุงงาน 

• แสดงความตั้งใจและให้
ความสำคัญกับการเข้าใจ
มุมมองของผู้อื่น 

• ใช้และส่ือสารกลยุทธ์ที่
ส่งเสริมการทำงานร่วมกัน 

• ตระหนักถึงมีการส่วนร่วม
และบทบาทของผู้อื่นในการ
บรรลุเป้าหมายในการทำงาน 

• สร้างและรักษาเครือข่ายใน
การทำงานบูรณาการ และ
ความสัมพันธ์กับเพื่อนร่วมงาน 
ผู้ใต้บังคับบัญชา ผู้บังคับบัญชา 
และผู้มีส่วนได ้
ส่วนเสีย 

• ทำงานบูรณาการร่วมกับ
บุคลากรภาครัฐ ทัง้ภายในและ
ภายนอกองค์กร เพื่อเสริมสร้าง
ประสิทธิภาพของบริการ
สาธารณะเพื่อส่วนรวม 

• แสดงความตั้งใจและให้
ความสำคัญกับการเข้าใจ
มุมมองของผู้อื่น 

• ส่งเสริมให้บุคลากรมีส่วนร่วม 
ในการคิดริเริ่ม พัฒนา และ
ปรับปรุงงาน 

• กำหนดกลยุทธ์และแนว
ทางการส่ือสารที่ส่งเสริมการ
ทำงานร่วมกันภายในทีมงาน 

• สร้างและรักษาเครือข่ายการ
ทำงานและความสัมพันธ์กับ
เพื่อนร่วมงาน ผู้ใต้บังคับบัญชา 
ผู้บังคับบัญชา และผู้มีส่วนได้
ส่วนเสีย 

• ทำงานและบูรณาการนโยบาย
ร่วมกับผู้ที่ดำรงตำแหน่ง
ประเภทอำนวยการทั้งภายใน
และภายนอกองค์กร เพื่อ
เสริมสร้างประสิทธิภาพของ
บริการสาธารณะเพื่อส่วนรวม 

• แสดงความตั้งใจและให้
ความสำคัญกับการเข้าใจ
มุมมองของผู้อื่น 

• ส่งเสริมการทำงานร่วมกัน
ภายในสำนัก  /กอง  รวมถึง
บริหารจัดการความขัดแย้งที่
อาจจะเกิดขึ้น 

• ตระหนักถึงมีการส่วนร่วมและ
บทบาทของผู้อื่นในการบรรลุ
เป้าหมายในการทำงาน 

• สร้างและรักษาเครือข่ายการ
ทำงานและความสัมพันธ์กับ
เพื่อนร่วมงาน
ผู้ใต้บังคับบัญชา 
ผู้บังคับบัญชา และผู้มีส่วนได้
ส่วนเสีย 

• แสวงหาโอกาสในการสร้าง
พันธมิตรเชิงกลยุทธ์กับภาค
ส่วนต่าง ๆ และผู้มีส่วนได้
ส่วนเสีย เพื่อการขับเคล่ือน
ภารกิจงานที่เป็นประโยชน์ต่อ
ส่วนรวม 

• ทำงานและบูรณาการ
นโยบายร่วมกับรองหัวหน้า
หน่วยงานภาครัฐทั้งภายใน
และภายนอกองค์กร เพื่อ
เสริมสร้างประสิทธิภาพของ
บริการสาธารณะเพื่อส่วนรวม 

• แสดงความตั้งใจและให้
ความสำคัญกับการเข้าใจ
มุมมองของผู้อื่น 

• สร้างและรักษาเครือข่ายการ
ทำงานและความสัมพันธ์กับ
เพื่อนร่วมงาน
ผู้ใต้บังคับบัญชา และผู้มีส่วน
ได้ส่วนเสีย 

• สร้างพันธมิตรเชิงกลยุทธ์กับ 
องค์กรและภาคส่วนต่าง ๆ 
และผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย เพื่อ
การขับเคล่ือนภารกจิงานที่
เป็นประโยชน์ต่อส่วนรวม 

• ทำงานและบูรณาการ
นโยบายร่วมกับหัวหน้า
หน่วยงานภาครัฐตา่ง ๆ เพื่อ
เสริมสร้างประสิทธิภาพของ
บริการสาธารณะเพื่อส่วนรวม 

• โน้มน้าวและเจรจา บริหาร
จัดการความขัดแย้ง เพื่อ
ขับเคล่ือนเปา้หมายเชิง
ยุทธศาสตร์ของภาครัฐ  

• ตระหนักถึงมีการส่วนร่วม
และบทบาทของผู้อื่นในการ



 
 

 ๕๓ 

บุคลากรแรกบรรจุ  
(New Entry) 

บุคลากรที่มีประสบการณ์ 
(Professional Personnel) 

บุคลากรทีม่ีบทบาทหัวหน้างาน 
(Frontline Manager) 

บุคลากรที่ดำรงตำแหน่ง 
ประเภทอำนวยการ  

(Functional Manager) 

บุคลากรที่ดำรงตำแหน่งประเภทบริหาร  
(Organization & Business Leader) 

ประเภทบริหาร ระดับต้น  
(Business Leader) 

ประเภทบริหาร ระดับสูง  
(Organization Leader) 

รวมถึงการบริหารความขัดแย้ง
ที่อาจจะเกดิขึ้นภายในทีมงาน 

• ตระหนักถึงมีการส่วนร่วมและ
บทบาทของผู้อื่นในการบรรลุ
เป้าหมายในการทำงาน 

• ระบุโอกาสและพัฒนากล
ยุทธ์ในการทำงานร่วมกันกับ
ภาคส่วนและผู้มีส่วนได้ส่วน
เสีย 

• ตระหนักถึงมีการส่วนร่วม
และบทบาทของผู้อื่นในการ
บรรลุเป้าหมายในการทำงาน 

บรรลุเป้าหมายในการทำงาน
ของภาครัฐ 

การผลักดันให้เกิดนวัตกรรมและการเปลี่ยนแปลง (Driving Innovation and Change)  
หมายถึง ความสามารถในการคิดริเริ่มสร้างสรรค์และแสวงหาโอกาสในการสร้างการเปล่ียนแปลงที่มีประสิทธิภาพ เรียนรู้จากงานที่ประสบความสำเร็จและที่ล้มเหลวเพื่อพัฒนาและปรับปรุงงาน 
ให้ดียิ่งขึ้น นำไปสู่การยกระดับคุณภาพบริหาร ระบบการทำงาน และนโยบายของภาครัฐ ให้ทันต่อบริบทความเปล่ียนแปลง ยกระดับคุณภาพชีวิตของประชาชนและผู้รับบริการ รวมถึง นำไปสู่
พัฒนาประเทศอย่างยั่งยืนโดยมีประชาชนและผู้รับบริการเป็นศูนย์กลาง (Citizen/Client-centric Innovation and Change) โดยมุ่งประโยชน์ส่วนรวมเป็นที่ตั้ง สำหรับผู้ที่ดำรงตำแหน่งประเภท
อำนวยการขึ้นไปยังหมายรวมถึงการสร้างสภาพแวดล้อมและวัฒนธรรมที่กระตุ้นให้เกิดการสร้างนวัตกรรมและเปิดกว้างให้เกิดการทดลองเพื่อเรียนรู้ รวมถึง การแสวงหาวิธีการที่จะพัฒนานโยบาย
และภารกิจขององค์กรให้มีความทันสมัยและตอบสนองความจำเป็นของส่วนรวม 
• พัฒนาและเสนอแนวทางใน

การทำงาน แนวความคิด 
หรือผลิตภัณฑ์ที่สร้างสรรค์ 

• ปรับแนวทางในการทำงาน
เพื่อเรียนรู้จากความผิดพลาด
และความล้มเหลว 

• ทำความเข้าใจและใช้
เทคโนโลยีเพื่อให้ได้ผลลัพธ์
ที่มีประสิทธิภาพและ
ประสิทธิผล 

• ระบุโอกาสและอุปสรรคใน
การสร้างนวัตกรรม และใช้

• ค้นหาวิธีการปรับปรุงระบบ
และโครงสร้างการทำงานของ
ทีมงาน 

• ทบทวนข้ันตอนหรือระบบการ
ทำงานกับทงีานอย่างสม่ำเสมอ 
เพื่อระบุกาสในการปรับปรุง
กระบวนการและการตัดสินใจ 

• ทำความเข้าใจและระบุ
บทบาทของเทคโนโลยีในการ
ให้บริการสาธารณะและการ
ดำเนินการตามนโยบายของ
ภาครัฐ 

• ตระหนักพถึงความสำคัญ
และส่งเสริมวัฒนธรรมของ

• แสวงหา ส่งเสริม และ
ยอมรับแนวคิดริเร่ิม การ
ปรับปรุง และความเส่ียงที่
รับได้ภายใต้ภารกิจงานที่
กำกับดูแล เพื่อการส่งมอบ
บริการสาธารณะที่เป็น
ประโยชน์ต่อส่วนรวม 

• แสวงหาโอกาสในการ
ปรับปรุงโครงสร้างการ
ตัดสินใจ โครงสร้างอำนาจ 
และกระบวนการจัดสรร
ทรัพยากร เพื่อเพิ่ม
ประสิทธิภาพในการบริหาร
องค์กร 



 
 

 ๕๔ 

บุคลากรแรกบรรจุ  
(New Entry) 

บุคลากรที่มีประสบการณ์ 
(Professional Personnel) 

บุคลากรทีม่ีบทบาทหัวหน้างาน 
(Frontline Manager) 

บุคลากรที่ดำรงตำแหน่ง 
ประเภทอำนวยการ  

(Functional Manager) 

บุคลากรที่ดำรงตำแหน่งประเภทบริหาร  
(Organization & Business Leader) 

ประเภทบริหาร ระดับต้น  
(Business Leader) 

ประเภทบริหาร ระดับสูง  
(Organization Leader) 

• แสดงความยืดหยุ่นทาง
ความคิด มีมุมมองเชิงบวกต่อ
สภาพแวดล้อมที่ไม่แน่นอน
และกำกวม 

แนวทางในการจดัการความ
เส่ียงที่เหมาะสม 

• ใช้ความคิดริเร่ิมในการ
พัฒนาและเสนอแนวทางใน
การทำงาน แนวความคิด 
หรือผลิตภัณฑ์ที่สร้างสรรค์ 

• กระตุ้นให้เพื่อร่วมงาน
พิจารณามุมมองใหม่ ๆ ใน
การแก้ไขปัญหา และ
สนับสนุนเพื่อนร่วมงานในการ
พัฒนาปรังปรุงงาน 

• แสวงหาการสนับสนุน เพื่อ
การปรับปรุงงานและการ
สร้างนวัตกรรม 

• ปรับแนวทางในการทำงาน 
โดยเรียนรู้จากความผิดพลาด
และความล้มเหลว 

• ปรับแผนการทำงานเพื่อการ
ตอบสนองต่อการ
เปล่ียนแปลง 

• พัฒนาและแนวทาง 
ในการบริหารจัดการความ
เส่ียงที่มีประสิทธิภาพ มีการ
ประเมินผลกระทบและมีแผน
รองรับ 

• พัฒนาและเสนอแนวทางใน
การทำงาน แนวความคิด หรือ
ผลิตภัณฑ์ที่สร้างสรรค์ 

• ส่งเสริมให้บุคลากรสร้าง
นวัตกรรมและวิธีการทำงาน
ใหม่ ๆ  

• ปรับแนวทางในการทำงาน 
โดยเรียนรู้จากความผิดพลาด
และความล้มเหลว 

• ปรับแผนการทำงานเพื่อให้
สอดคล้องกับการเปล่ียนแปลง 

• เข้าใจถึงผลกระทบของการ
เปล่ียนแปลงที่มีต่อ
ผู้ใต้บังคับบัญชาและดำเนินการ
ตามความเหมาะสม 

การคิดริเร่ิมและนวัตกรรมที่
มุ่งเน้นการเพิ่มคุณค่าให้กับ
บริการสาธารณะ รวมทั้งให้
โอกาสบุคลากรได้คิดริเริ่ม 
และให้รางวัลและคำช่ืนชม
อย่างเหมาะสมกับความคิด
ริเริ่มทีเ่ป็นประโยชน์ต่อ
ภารกิจงาน 

• ระบุโอกาสและอุปสรรคใน
การสร้างนวัตกรรม และ
เสนอแนวทางการกระตุ้นการ
สร้างนวัตกรรม 

• ศึกษาและแบ่งปันข้อมูลเชิง
ลึกเกี่ยวกับผู้มีส่วนได้ส่วน
เสียเพื่อการพัฒนานโยบาย
และบริการที่มีประสิทธิภาพ 

• กำหนดแนวทางในการ
เรียนรู้จากความผิดพลาดและ
ความล้มเหลว 

• แสวงหาโอกาสในการสร้าง
นวัตกรรมและกล้าที่จะ
เปล่ียนแปลงกระบวนการ
ข้ันตอนการทำงาน ภายใต้
ภารกิจงานที่กำกับดูแล 

• กำหนดกลยุทธ์ในการบริหาร
จัดการความเส่ียงที่มี
ประโยชน์ต่อส่วนรวม 

• กระตุ้นให้เกิดสภาพแวดล้อม
ที่เปิดกว้าง ส่งเสริม
วัฒนธรรมการเรียนรูจ้าก
ประสบการณ์  

• เรียนรู้จากความผิดพลาด
และความล้มเหลวเพื่อ
นำไปสู่การพัฒนาปรับปรุง
นโยบายขององค์กรอย่าง
ต่อเนื่อง 

• สร้างการมีส่วนร่วมและ
สนับสนุนให้บุคลากร
สามารถปรับเปล่ียนให้เข้ากับ

• แสวงหาโอกาสในการสร้าง
นวัตกรรมและกล้าที่จะ
เปล่ียนแปลงประบวนการ
ข้ันตอนการทำงาน 

• สร้างและส่งเสริมวัฒนธรรม
ที่ให้ความสำคญักับการ
ปรับปรุงและพัฒนาการ
ทำงานและส่งเสริมให้
บุคลากรกล้ารับความเส่ียงใน
การสร้าง 
การเปล่ียนแปลง  

• กำหนดกลยุทธ์และพัฒนา
ระบบการบริหารองค์กรที่ให้
ความสำคัญกับการปรับปรุง
และพัฒนาการทำงานและ
ส่งเสริมให้บุคลากรกล้ารับ
ความเส่ียงในการสร้าง 
การเปล่ียนแปลง  

• บริหารจัดการการ
เปล่ียนแปลงให้มีเป้าหมาย



 
 

 ๕๕ 

บุคลากรแรกบรรจุ  
(New Entry) 

บุคลากรที่มีประสบการณ์ 
(Professional Personnel) 

บุคลากรทีม่ีบทบาทหัวหน้างาน 
(Frontline Manager) 

บุคลากรที่ดำรงตำแหน่ง 
ประเภทอำนวยการ  

(Functional Manager) 

บุคลากรที่ดำรงตำแหน่งประเภทบริหาร  
(Organization & Business Leader) 

ประเภทบริหาร ระดับต้น  
(Business Leader) 

ประเภทบริหาร ระดับสูง  
(Organization Leader) 

• ทำความเข้าใจและจัดการ
กับผลกระทบของการ
เปล่ียนแปลงที่มีต่อเพื่อน
ร่วมงาน 

• แสดงความยืดหยุ่นทาง
ความคิด มีมุมมองเชิงบวกต่อ
สภาพแวดล้อมที่ไม่แน่นอน
และกำกวม 

• แสดงความยืดหยุ่นทาง
ความคิด มีมุมมองเชิงบวกต่อ
สภาพแวดล้อมที่ไม่แน่นอนและ
กำกวม 

• ปรับแผนและกลยุทธ์เพื่อให้
สอดคล้องกับรูปแบบและ
จังหวะของการเปล่ียนแปลง 

• แสดงความยืดหยุ่นทาง
ความคิด มีมุมมองเชิงบวกต่อ
สภาพแวดล้อมที่ไม่แน่นอน
และกำกวม 

สภาวะการเปล่ียนแปลง 
ที่รวดเร็ว 

• คาดการณ์อุปสรรคปัญหาที่
อาจปิดกั้นความคิด
สร้างสรรค์และนวัตกรรม 
และกำหนดแนวทางในการ
บริหารจัดการอุปสรรคปัญหา
ดังกล่าว 

• แสดงความยืดหยุ่นทาง
ความคิด มีมุมมองเชิงบวกต่อ
สภาพแวดล้อมที่ไม่แน่นอน
และกำกวม 

และระยะเวลา ที่ชัดเจน 
เหมาะสม  

• ปรับลำดับความสำคัญของ
ภารกิจให้มีความยืดหยุ่นเพื่อ
การบรรลุเป้าหมายเชิง
ยุทธศาสตร์  

• แสดงความยืดหยุ่นทาง
ความคิด มีมุมมองเชิงบวกต่อ
สภาพแวดล้อมที่ไม่แน่นอน
และกำกวม 

การผลักดันให้เกิดการปฏิบัติและผลสัมฤทธิ์ (Driving Execution and Results)  
หมายถึง ความสามารถในการตัดสินใจอย่างทันการณ์ เป็นไปตามหลักการและอาศัยข้อมูลที่รอบด้าน การบริหารทรัพยากรอย่างมีประสิทธิภาพ และการบริหารการปฏิบัติงานของตนเองและผู้อื่น
ให้เป็นไปตามเป้าหมายและนำไปสู่ผลลัพธ์และผลสัมฤทธ์ิที่คาดหวัง รวมทั้ง การส่งมอบผลงานและผลลัพธ์ของภาครัฐอย่างทันเวลา มีประสิทธิภาพและประสิทธิผลในระยะยาว คุ้มค่ากับภาษีของ
ประชาชน ภายใต้ข้อจำกัดที่มีอยู่ และรับผิดชอบต่อผลลัพธ์ของการทำงาน สำหรับผู้ที่ดำรงตำแหน่งประเภทอำนวยการขึ้นไปยังหมายรวมถึงการสร้างวัฒนธรรมและสภาพแวดล้อมการทำงานที่
มุ่งเน้นการส่งผลงานและผลลัพธ์ที่มีประสิทธิภาพและประสิทธิผลในระยะยาว การคำนึงถึงความคุ้มค่าทางการเงินและการคำนึงถึงประชาชนและผู้รับบริการเป็นศูนย์กลาง 
• ดูแลการทำงานของตนเอง

ให้มีประสิทธิภาพและ
ประสิทธิผล 

• คิดค้นหรือเลือกวิธีการ
ทำงานที่มีประสิทธิภาพและ
ใช้ทรัพยากรอย่างคุ้มค่า  

• จัดลำดับความสำคัญและ
ประโยชน์ของการงาน
โครงการต่าง ๆ ของทีมงาน 
โดยพิจารณาผลลัพธ์ที่มีต่อ

• จัดลำดับความสำคัญและ
ประโยชน์ของการงาน
โครงการต่าง ๆ ของสำนัก/
กอง โดยพิจารณาผลลัพธ์ที่มี

• ส่งเสริมการมุ่งเน้นการ
ทำงานที่มีประชาชนและ
ผู้รับบริการเป็นศูนย์กลาง 
และการคำนึงถึงผู้ที่มีส่วนได้

• เป็นแบบอย่างของการ
รับผิดชอบต่อผลลัพธ์เชิง
พาณิชย์ของภารกิจงานของ
องค์กร 



 
 

 ๕๖ 

บุคลากรแรกบรรจุ  
(New Entry) 

บุคลากรที่มีประสบการณ์ 
(Professional Personnel) 

บุคลากรทีม่ีบทบาทหัวหน้างาน 
(Frontline Manager) 

บุคลากรที่ดำรงตำแหน่ง 
ประเภทอำนวยการ  

(Functional Manager) 

บุคลากรที่ดำรงตำแหน่งประเภทบริหาร  
(Organization & Business Leader) 

ประเภทบริหาร ระดับต้น  
(Business Leader) 

ประเภทบริหาร ระดับสูง  
(Organization Leader) 

• ดำเนินการต่าง ๆ อยา่ง
เหมาะสมและทันการณ์ 

• รับผิดชอบและตระหนักถึง
ผลกระทบและผลลัพธ์ของ 
การตัดสินใจ 

• ประสานงานและจัดลำดับ
ความสำคัญของการทำงาน 
เพื่อให้การทำงานสนับสนุน
การบรรลุเป้าหมายและ
นโยบายขององค์กร โดยยึด
ความต้องการของส่วนร่วม 
ประชาชน และผู้รับบริการ
เป็นหลัก 

• ดูแลการทำงานของตนเอง
ให้มีประสิทธิภาพและ
ประสิทธิผล 

• ปฏิบัติตามแผนการ
ดำเนินงาน และปรับ
แผนการดำเนินการตาม
ความเหมาะสม  

• ตัดสินใจและสนับสนุนการ
ตัดสินใจด้วยความเข้าใจใน
บริบทและการมีข้อมูลรอบ
ด้าน 

ส่วนรวมและความคุ้มค่าทาง
การเงิน 

• ประเมินความคุ้มค่าทาง
การเงินของการงาน
โครงการต่าง ๆ โดย
พิจารณาคุณค่าและ
ประโยชน์ที่ประชาชนหรือ
ผู้รับบริการจะได้รับ 

• บริหารจัดการคนในทีมงาน 
ให้สอดคล้องกับงาน เพื่อให้
การทำงานของทีมงาน
สนับสนุนการบรรลุเป้าหมาย
และนโยบายขององค์กร 

• กำกับดูแลการใช้ทรัพยากร
ของทีมงานให้สอดคล้องกับ
แผนงานและความคุ้มค่าทาง
การเงิน 

• กำหนดและทบทวน
แผนการดำเนินงานของ
ทีมงาน ให้มีความสอดคล้อง

ต่อส่วนรวมและความคุ้มค่า
ทางการเงิน 

• บริหารการดำเนินการงาน
โครงการ โดยคำนึงถึง
ส่วนรวมและประโยชน์ที่
ประชาชนหรือผู้รับบริการจะ
ได้รับเป็นหลัก  

• บริหารจัดการคน งาน และ
ระบบในระดับสำนัก /กอง  
เพื่อให้การทำงานของสำนัก /
องสนับสนุนการบรรลุก

เป้าหมายและนโยบายของ
องค์กร 

• ประเมิน ตรวจสอบ และ
ควบคุมการใช้งบประมาณ
และทรัพยากรให้สอดคล้อง
กับแผนงานและความคุ้มค่า
ทางการเงิน 

• กำหนดและทบทวน
เป้าหมายและแผนงาน ให้มี

ส่วนเสียอื่น ๆ ในการส่งมอบ
ผลงานและผลลัพธ์ของ
องค์กร 

• ประยุกต์ใช้ความเข้าใจทาง
การตลาด เศรษฐกิจ และ
ความคุ้มค่าในดำเนินการ 
ในการขับเคล่ือนภารกจิงาน 

• สร้างและสนับสนุน
ทางเลือกในการตัดสินใจใน
การดำเนนิการงานโครงการ
ที่มีความเส่ียงสูง 

• กำหนดกลยุทธ์และนำกล
ยุทธ์ไปใช้ในการบริหาร
จัดการ คน งาน ระบบ ให้มี
ความสอดคล้องกัน 
ตอบสนองเป้าหมายของ
องค์กร และเพื่อยกระดับ
ผลผลิตและผลลัพธ์ของ
องค์กร 

• กำกับดูแลให้มีการวางแผน 
รวมทั้งกำกับ ตรวจสอบ 

• สร้างและส่งเสริมวัฒนธรรม
ที่เน้นการเพิ่มประสิทธิภาพ
ที่ยั่งยืนภายใต้ข้อจำกดั 
และความคุ้มค่ากับภาษีของ
ประชาชน 

• กำกับดูแลการดำเนินการให้
มีความคุ้มค่ากับทรัพยากร
ที่ใช้ รวมถึง ให้มีความ
สอดคล้องกับลำดับ
ความสำคัญของภารกิจของ
องค์กร 

• ตัดสินใจและสนับสนุนการ
ตัดสินใจด้วยความเข้าใจ 
ในบริบทและการมีข้อมูลที่
รอบด้าน 

• ตัดสินใจในเร่ืองที่ยากและ 
ท้าทายอย่างเหมาะสมและ 
ทันการณ์ 

• รับผิดชอบและตระหนักถึง
ผลกระทบและผลลัพธ์ของ
การตัดสินใจ  



 
 

 ๕๗ 

บุคลากรแรกบรรจุ  
(New Entry) 

บุคลากรที่มีประสบการณ์ 
(Professional Personnel) 

บุคลากรทีม่ีบทบาทหัวหน้างาน 
(Frontline Manager) 

บุคลากรที่ดำรงตำแหน่ง 
ประเภทอำนวยการ  

(Functional Manager) 

บุคลากรที่ดำรงตำแหน่งประเภทบริหาร  
(Organization & Business Leader) 

ประเภทบริหาร ระดับต้น  
(Business Leader) 

ประเภทบริหาร ระดับสูง  
(Organization Leader) 

• ดำเนินการในการบริหาร
จัดการงบประมาณและ
ทรัพยากรให้มีประสิทธิภาพ 

• ดำเนินการต่าง ๆ อยา่ง
เหมาะสมและทันการณ์ 

• รับผิดชอบและตระหนักถึง
ผลกระทบและผลลัพธ์ของ 
การตัดสินใจ 

กับภารกจิสำคัญเร่งด่วนของ
องค์กร 

• ตัดสินใจและสนับสนุนการ
ตัดสินใจด้วยความเข้าใจใน
บริบทและการมีข้อมูลรอบ
ด้าน 

• สนับสนุนให้มีการบริหาร
จัดการงบประมาณและ
ทรัพยากรของทีมงานอย่าง
มีประสิทธิภาพ 

• ตัดสินใจในเร่ืองที่ยากและ
ท้าทายอย่างเหมาะสมและ
ทันการณ์ 

• รับผิดชอบและตระหนักถึง
ผลกระทบและผลลัพธ์ของ 
การตัดสินใจ 

ความสอดคล้องกับภารกิจ
สำคัญเร่งด่วนขององค์กร  

• มอบหมายหน้าทีค่วาม
รับผิดชอบให้บุคลากรใน
ระดับต่าง ๆ อย่างเหมาะสม 

• ตัดสินใจและสนับสนุนการ
ตัดสินใจด้วยความเข้าใจใน
บริบทและข้อมูล 

• สนับสนุนให้มีการบริหาร
จัดการงบประมาณและ
ทรัพยากรของสำนัก/กอง
อย่างมีประสิทธิภาพ 

• ตัดสินใจในเร่ืองที่ยากและ
ท้าทายอย่างเหมาะสมและ
ทันการณ์ 

• รับผิดชอบและตระหนักถึง
ผลกระทบและผลลัพธ์ของ  
การตัดสินใจ 

การใช้งบประมาณที่
เหมาะสมและคุ้มค่า ให้
สอดคล้องกับแผนงานและ
ความคุ้มค่าทางการเงิน 

• มอบหมายหน้าทีค่วาม
รับผิดชอบให้บุคลากรใน
ระดับต่าง ๆ อย่างเหมาะสม 

• ตัดสินใจและสนับสนุนการ
ตัดสินใจด้วยความเข้าใจใน
บริบทและข้อมูล 

• สนับสนุนให้มีการบริหาร
จัดการงบประมาณและ
ทรัพยากรขององค์กรอย่างมี
ประสิทธิภาพ 

• ตัดสินใจในเร่ืองที่ยากและ
ท้าทายอย่างเหมาะสมและ
ทันการณ์ 

• รับผิดชอบและตระหนักถึง
ผลกระทบและผลลัพธ์ของ 
การตัดสินใจ 



 
 

 ๕๘ 

บทที่ ๓ การนำแนวทางการพัฒนาไปสู่การปฏิบัติ 

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

ส่วนที่ ๑ บทบาทหน้าที่ของผูท้ี่มีส่วนเก่ียวข้อง  

การดำเนินการตามแนวทางการพัฒนาบุคลากรภาครัฐ พ.ศ. ๒๕๖๓ - ๒๕๖๕ จะสามารถบรรลุ
เป้าหมายได้ด้วยการร่วมมือกันของทุกฝ่าย โดยที่แต่ละฝ่ายมีบทบาทหน้าที่ความรับผิดชอบหลักที่แตกต่างกัน ดังนี้ 

ผู้ที่มีส่วนเกี่ยวข้อง บทบาทหน้าที่ 
๑. บุคลากรภาครัฐ  
มีหน้าที่เรียนรู้และพัฒนาตนเองทั้งในด้าน
กรอบความคิดและทักษะให้สามารถทำงาน
ตามบทบาทหน้าที่และระดับตำแหน่งของ
ตนเอง ได้อย่างมีประสิทธิภาพ รวมทัง้ 
ตั้งเป้าหมายในการเติบโตตามเส้นทางอาชีพ
และวางแผนการเรียนรู้และพัฒนาตนเองให้
สอดคล้องกับเป้าหมายเชิงยุทธศาสตร์ของ
องค์กรและการเติบโตตามสายงานอาชีพ 

• ตระหนักถึงบทบาทของตนเอง ทำความเข้าใจทักษะที่คาดหวัง 
ในระดับของบทบาทหน้าที่ที่ตนรับผิดชอบ  

• กำหนดเป้าหมายระยะยาวและระยะส้ันในการทำงานของตนเอง 
และวางแผนการพัฒนาที่สอดรับกับเป้าหมายดังกล่าว  

• แสวงหาโอกาสในการพัฒนาตนเองอย่างสม่ำเสมอ ไม่ว่าจะเป็น
การพัฒนาที่ส่วนราชการจัดดำเนินการให้ หรือการพัฒนาตนเอง
ผ่านช่องทางและส่ือต่าง ๆ โดยเลือกการพัฒนาที่สอดคล้องกับ
เป้าหมายและแผนการพัฒนาตนเองที่ตนเองกำหนดไว้ 

๒. ผู้บังคับบัญชาทุกระดับ  
มีหน้าที่สร้างสภาพแวดล้อมและระบบการ
ทำงานที่เอื้อให้เกิดการเรียนรู้ ให้ทรพัยากรที่
จำเป็น รวมทั้ง ดูแลและให้คำแนะนำเกี่ยวกับ
การทำงาน และการเรียนรู้และพัฒนาแก่
ผู้ใต้บังคับบัญชาอย่างเหมาะสม สอดคล้อง 
และทันการณ์กับความจำเป็นในการทำงาน 
เป้าหมายเชิงยุทธศาสตร์ขององค์กร และการ
เติบโตตามเส้นทางอาชีพของผู้ใต้บังคับบัญชา   

• ส่งเสริมและสนับสนุนให้ผู้ใต้บังคับบัญชาได้รับการพัฒนา  
ด้วยการมอบหมายงาน ให้ข้อมูลป้อนกลับ (Feedbacks) และให้
คำแนะนำในการพัฒนาตนเองของบุคลากร โดยมุ่งไปทีก่าร
สนับสนุนให้บุคลากรสามารถทำงานในบทบาทหน้าที่ได้อย่างมี
ประสิทธิภาพ และมีศักยภาพเพียงพอที่จะเติบโตตามเส้นทาง
อาชีพตามเป้าหมายในการทำงานของผู้ใต้บังคับบัญชาแต่ละ
บุคคล 

• จัดสรรทรัพยากรที่จำเป็นในการพัฒนาตนเองของบุคลากร ไมว่่า
จะเป็นเวลา งบประมาณ ฯลฯ เพื่อให้บุคลากรได้รับประโยชน์
จากการพัฒนาอย่างเต็มที ่

• ส่งเสริมให้บุคลากรใช้ความสามารถในการปฏิบัติงานอย่างเต็ม
ศักยภาพ ด้วยการมอบหมายงานที่เหมาะสมกับศักยภาพและ
บทบาทหน้าที่ ทั้งนี้ หากผู้ใต้บังคับบัญชาแสดงศักยภาพที่
เหนือกว่าความคาดหวังในบทบาทหน้าที่ ก็สามารถมอบหมาย
งานที่มีความท้าทายเพือ่เป็นการพัฒนาความสามารถของ
ผู้ใต้บังคับบัญชา 



 
 

 ๕๙ 

ผู้ที่มีส่วนเกี่ยวข้อง บทบาทหน้าที่ 

• เป็นแบบอย่างในการพัฒนาตนเองอย่างสม่ำเสมอ และสร้าง
บรรยากาศของการเรียนรู้จากการทดลองทำและเรียนรู้จาก
ความผิดพลาดร่วมกัน 

• ดูแลและติดตามการพัฒนาของผู้ใต้บังคับบัญชา 
๓. ผู้บริหารส่วนราชการ/หน่วยงานภาครัฐ  
มีหน้าที่กำหนดให้วาระเรื่องการบริหารและ
พัฒนาบุคลากรเป็นเรื่องสำคัญ กำหนด
ทิศทางขององคก์รและทิศทางด้านบุคลากร
ให้มีความชัดเจน ทำงานร่วมกับผู้รับผิดชอบ
ด้านการบริหารทรัพยากรบุคคลของ 
หน่วยงาน ในการกำหนดยทุธศาสตร์ด้านการ
บริหารและพัฒนาทรัพยากรบุคคลของ
หน่วยงาน 

• กำหนดเป้าหมาย ทิศทางการพัฒนาในระดับองค์กรให้เช่ือมโยง
สอดคล้องกับเป้าหมายที่ระบุไว้ใน “แนวทางการพัฒนาบุคลากร
ภาครัฐ พ.ศ. ๒๕๖๓ - ๒๕๖๕” และพันธกิจของหน่วยงาน 

• พัฒนาแนวทางการพัฒนาบุคลากร รวมถึงแนวทางการประเมนิ
และการติดตามผลการพัฒนาบุคลากรให้สอดรับกับบริบทของ
หน่วยงาน โดยยึดเป้าหมายของการพัฒนาตามทีก่ำหนดไว้ใน 
“แนวทางการพัฒนาบุคลสากรภาครัฐ พ.ศ. ๒๕๖๓ - ๒๕๖๕”  

• ในส่วนของการดำเนินการพัฒนาทักษะของบุคลากร ส่วน
ราชการสามารถนำรายละเอียดพฤติกรรมที่คาดหวังตาม 
แนวทางฯ ไปใช้ หรือ ปรับรายละเอียดพฤติกรรมให้มีความ
เหมาะสมกับบริบทของหน่วยงานและบริบทของงาน 

• ดำเนินการพัฒนาบุคลากรตามทิศทางการพัฒนาที่หน่วยงาน
กำหนด 

• เสริมสร้างเสริมแรงจูงใจให้บุคลากรมีความต้องการพัฒนาตนเอง 

• ประเมินและติดตามผลการพัฒนาบุคลากรของหน่วยงาน  

๔. ผู้รับผิดชอบด้านการบริหารทรัพยากร
บุคคลของส่วนราชการ/หน่วยงาน
ภาครัฐ  

มีหน้าที่ทำงานร่วมกับผู้บริหารในการกำหนด
ทิศทางเชิงยุทธศาสตร์ด้านการบริหารและ
พัฒนาทรพัยากรบุคคลของหน่วยงาน รวมทั้ง 
ให้การสนับสนุนผู้บังคับบัญชาทุกระดับใน
การทำหน้าที่และรับผิดชอบการเรียนรู้และ
พัฒนาผู้ใต้บังคับบัญชา 
๕. สำนักงาน ก .พ .  
มีหน้าที่ออกแบบนโยบายการพัฒนาบุคลากร
ภาครัฐ สร้างสภาพแวดล้อมที่เอื้อต่อการ
พัฒนา ตลอดจนพัฒนาระบบการบริหารและ
พัฒนาบุคลากรภาครัฐ ที่เช่ือมโยงกับ
เป้าหมายในการปฏิรูประบบราชการ กรอบ
การพัฒนาระบบราชการ เป้าหมายการปฏิรูป
ระบบการบริหารทรัพยากรบุคคล และ
แนวทางการพัฒนาบุคลากรภาครัฐ พ.ศ. 
๒๕๖๓ – ๒๕๖๕ โดยศกึษา ปรับปรงุ และ
ออกแบบกลไกในการบริหารและการพัฒนา

การดำเนินการให้สอดรับกับ “แนวทางการพัฒนาบุคลากรภาครัฐ 
พ.ศ. ๒๕๖๓ – ๒๕๖๕” ซึ่งมีลักษณะเป็นกรอบเชิงนโยบายนี้ นจำเป็
จะต้องมีการกำหนดแนวทางและวิธีการ (Guidelines) และ

เครื่องมือ (Tools) เพื่อให้หน่วยงานภาครัฐสามารถดำเนินการตาม
กรอบเชิงนโยบายนี้ได้อย่างมีประสิทธิภาพ 

• กำหนดกรอบหลักเกณฑ์และวิธีการเรียนรู้และพัฒนาบุคลากร
ภาครัฐแต่ละระดับ (Learning and Development 
Guideline) 

• พัฒนาระบบ/เครื่องมือ/กลไกที่สนับสนุนการเรียนรู้และพัฒนา
บุคลากร (Learning and Development Support Tools) 



 
 

 ๖๐ 

ผู้ที่มีส่วนเกี่ยวข้อง บทบาทหน้าที่ 
ทรพัยากรบุคคลให้มีความเช่ือมโยง สนับสนุน
ประสิทธิภาพของการบริหารทรพัยากรบุคคล
ของหน่วยงานภาครัฐในภาพรวม 

• พัฒนาเครื่องมอืประเมินและวางแผนการพัฒนา 
(Development Assessment and Planning Tools) 

• ส่งเสริมและสนับสนุนให้หน่วยงานภาครัฐสามารถดำเนินการ
ตามแนวทางการพัฒนาบุคลากรภาครัฐ รวมทั้ง สามารถนำ
กรอบแนวทาง และวิธีการที่ ก.พ./สำนักงาน ก.พ. กำหนดไป
ใช้ได้อย่างเหมาะสม 

• สนับสนุนและให้คำปรึกษาแก่หน่วยงานภาครัฐเกี่ยวกับ แนวทาง 
วิธีการ และการดำเนินการตาม “แนวทางการพัฒนาบุคลากร
ภาครัฐ (พ.ศ. ๒๕๖๓ - ๒๕๖๕)” 

• ติดตามและประเมินผลการดำเนินการพัฒนาบุคลากรภาครัฐ
โดยรวม 

• เป็นศูนย์กลางในการสร้างเครือข่ายระหว่างส่วนราชการ /ภาครัฐ/
าคเอกชนภ/ภาคการศึกษา/ต่างประเทศ  

 



 
 

 ๖๑ 

ส่วนที่ ๒ ตัวชี้วัดความสำเร็จ  

๑. ตัวชี้วัดสำนักงาน ก.พ. 

ตามบทบาทของสำนักงาน ก.พ. ที่กำหนด สามารถวัดผลสำเร็จจากการดำเนินการ โดยตัวชี้วัด 
ดังนี้ 

๑.๑ ระดับความสำเร็จของการพัฒนา นโยบาย/หลักเกณฑ์/ระบบ/เครื่องมือ/กลไก ที่เป็นต้นแบบ
ในการพัฒนาบุคลากรภาครัฐ 

๑.๒ ระดับความสำเร็จในการส่งเสริมให้ส่วนราชการจัดทำแผนการพัฒนาบุคลากรที่สอดคล้องกับ
แนวทางการพัฒนาบุคลากรภาครัฐ พ.ศ. ๒๕๖๓ - ๒๕๖๕ และยุทธศาสตร์องค์กรของหน่วยงาน 

๑.๓ ระดับความสำเร็จในการสร้างความร่วมมือในการพัฒนาบุคลากรภาครัฐกับหน่วยงาน
เครือข่าย 

๒. ตัวชี้วัดส่วนราชการและหน่วยงานภาครัฐ 

ตามบทบาทของส่วนราชการและหน่วยงานภาครัฐที่กำหนด สามารถวัดผลสำเร็จจากการดำเนนิการ
ระหว่างปี ๒๕๖๓ - ๒๕๖๕ โดยตัวช้ีวัด ดังนี้ 

๒.๑ หน่วยงานมีแผนพัฒนาบุคลากรที่สอดคล้องกับแนวทางการพัฒนาบุคลากรภาครัฐ พ.ศ. 
๒๕๖๓ – ๒๕๖๕ และยุทธศาสตร์ขององค์กร  

๒.๒ ระด ับความสำเร ็จในการออกแบบกรอบการพัฒนาสมรรถนะเฉพาะ ( Functional 
Competency) ที่ครอบคลุมบุคลากรทุกระดับของหน่วยงาน 

๒.๓ ร้อยละของบุคลากรในหน่วยงานที่มีการจัดทำแผนและดำเนินการตามแผนพัฒนารายบุคคล 
๒.๔ จำนวนผลผลิตที่เป็นนวัตกรรมเพื่อการเรียนรู้และพัฒนาของบุคลากรในหน่วยงาน 
๒.๕ ระดับความพึงพอใจของบุคลากรเกี่ยวกับการพัฒนาบุคลากรภายในหน่วยงาน 
๒.๖ ร้อยละของบุคลากรที่มีผลงานสะท้อนให้เห็นถึงนวัตกรรม การคิดแบบใหม่ การบูรณาการ 

หรือการนำเทคโนโลยีดิจิทัลมาใช้ในการทำงานเพื่อประโยชน์ส่วนรวม  
๒.๗ ระดับความเช่ือมั่นและไว้วางใจจากประชาชนผู้รับบริการ 

ทั้งนี้ โดยมีสำนักงาน ก.พ. เป็นผู้ติดตามและประเมินผลการดำเนินการพัฒนาบุคลากรภาครัฐ 
เป็นรายปี 

 

 



 
 

 ๖๒ 

ส่วนที่ ๓ ปัจจัยแห่งความสำเร็จ 

การขับเคลื่อนแนวทางการพัฒนาบุคลากรภาครัฐให้เกิดผลสัมฤทธิ์ตามเป้าหมายที่กำหนดไว้ 
จำเป็นจะต้องอาศัยการสนับสนุนจากผู้ที่มีส่วนเกี่ยวข้องและผู้ที่มีอำนาจในการปฏิรูปและการขับเคล่ือนองคาพยพ
อื่น ๆ ที่มีความเกี่ยวข้องสัมพันธ์และส่งผลโดยตรงต่อความสำเร็จการของพัฒนาบุคลากรภาครัฐ โดยเงื่อนไขหลัก
ของความสำเร็จประกอบด้วย ๓ ประเด็น ดังนี้ 

๑. การปรับรูปแบบโครงสร้างและกระบวนการทำงานของภาครัฐไทย ให้เป็นการทำงาน 
ที่เน้นเป้าหมายและผลสัมฤทธ์ิ (Result-oriented) โดยการกำหนดเป้าหมายการทำงานร่วมกันที่ชัดเจน ลดการทำงานที่
เป็นลำดับช้ันและลดการทำงานที่เน้นกฎระเบียบเป็นหลัก เพื่อผลักดันการคิดริเริ่มและการทำงานที่ก้าวหน้าสนับสนุน
นวัตกรรม 

๒. การปรับค่านิยมบางประการที่ฝังรากในระบบการทำงานราชการให้มีความเหมาะสม
กับสถานการณ์และบริบทของสังคมปัจจุบัน เช่น ระบบอุปถัมภ์ การเห็นแก่พวกพ้อง ระบบเคารพผู้อาวุโสแม้ว่าผู้
อาวุโสอาจคิดและทำไม่ถูกต้อง ให้เป็นการทำงานที่ผู้ร่วมงานทุกเพศวัยและทุกระดับต่างมีค่านิยมให้เกียรติและ
เคารพซึ่งกันและกัน ช่วยเหลือสนับสนุนซึ่งกันและกันเฉกเช่นกัลป์ยานมิตร ผู้น้อยกล้าแสดงความเห็นที่เป็น
ประโยชน์ แม้จะไม่ตรงกับความเห็นของผู้อาวุโสด้วยมารยาทที่อ่อนน้อมแบบไทย ผู้ใหญ่ดู แลลูกน้องทุกคนอยา่ง
เท่าเทียมไม่เลือกพรรคพวก เป็นต้น 

๓. การสนับสนุนเทคโนโลยีในการทำงาน เพื่อนำไปสู่การใช้เทคโนโลยีในการทำงานอย่าง
แท้จริง เพื่อสนับสนุนให้บุคลากรสามารถปรับเปลี่ยนวิธีการทำงานได้  รวมถึง นำไปสู่การปรับโครงสร้างกำลังคน
ภาครัฐจากที่เป็นโครงสร้างการบริหารที่เน้นใช้แรงงาน (Labor-intensive Structure)  

 

 



 
 

 ๖๓ 

ภาคผนวก (Appendix) 

ส่วนที่ ๑ การศึกษาและพัฒนาแนวทางการพัฒนาบุคลากรภาครัฐ พ.ศ. ๒๕๖๓ - ๒๕๖๕ 

ในการศึกษาและพัฒนาแนวทางการพัฒนาบุคลากรภาครัฐ พ.ศ. ๒๕๖๓ - ๒๕๖๕ สำนักงาน ก.พ. 
ได้ ดำเนินการศึกษาและเก็บรวบรวมข้อมูลตติยภูมิและทุติยภูมิ ด้วยวิธีการศึกษาวิเคราะห์จากเอกสารวิชาการต่าง 
ๆ การประชุมรับฟังความเห็น การจัดทำแบบสำรวจความเห็น เพื่อให้ได้ข้อมูลที่รอบด้าน โดยสามารถสรุปข้อมูล
จากการศึกษาและรวบรวมได้ ดังนี้  

๑. การทบทวนวรรณกรรมที่เกี่ยวข้อง 

๑.๑ การศึกษาบริบทภายนอก จากการศึกษาภาพอนาคตของบริบทภายนอกและภาพ
อนาคตของภาคราชการ พบว่ามีประเด็นที่สำคัญ ไม่ว่าจะเป็น (๑) รูปแบบใหม่ของการเปลี ่ยนแปลง ความ
ยืดหยุ่นและการปรับเปลี่ยนเชิงรุกเป็นหัวใจสำคัญในการสร้างการเปลี่ยนแปลงที่มีประสิทธิภาพ เนื่องจากการ
เปล่ียนแปลงปัจจุบันมีลักษณะพลิกผันและรวดเร็วมาก ดังนั้น ความจำเป็นเร่งด่วนในการปรับเปล่ียนต้องเป็นการ
ปรับเปล่ียนที่นำไปสู่การเปล่ียนแปลงขนานใหญ่และชัดเจน ไม่ใช่เพียงการเปล่ียนแปลงแบบค่อยเป็นค่อยไปเหมือน
ในอดีต (Incremental Change) (๒) ปัญหาพยศและการทำงานบูรณาการ ประเด็นปัญหาความยุ่งยากที่เกิดขึ้น
ในปัจจุบัน จำเป็นต้องอาศัยการบูรณาการทั้งแนวคิด ความรู้ และการทำงาน โดยเฉพาะอย่างยิ่งการทำงานของ
ภาครัฐที่ต้องการตอบสนองประชาชนให้มีประสิทธิภาพมากขึ้น (๓) การพัฒนาที่ขับเคลื่อนด้วยนวัตกรรมและ
เทคโนโลยีดิจิทัล การพัฒนาประเทศและระบบราชการไม่สามารถปฏิเสธการปรับใช้เทคโนโลยีและการสร้าง
นวัตกรรมได้ การเปลี่ยนแปลงแบบฉับพลันเกิดจากแรงขับเคลื่อนของเทคโนโลยีและนวัตกรรมที่พัฒนาอย่างก้าว
กระโดด ยุทธศาสตร์ชาติและแผนปฏิรูปยังเน้นย้ำถึงการที่ภาคราชการและบุคลากรภาครัฐต้องมีขีดความสามารถ
ในการประยุกต์ใช้เทคโนโลยีและการสร ้างนวัตกรรม เพื ่อปรับรูปแบบการทำงานและการให้บริการให้มี
ประสิทธิภาพมากขึ ้น (๔) การปรับเปลี ่ยนใน ๓ ระดับ การจะสร้างการปรับเปลี ่ยนให้ทันอัตราเร่งของการ
เปล่ียนแปลงต้องอาศัยการปรับเปล่ียนใน ๓ ระดับ ตั้งแต่ (๑) ระดับตัวบุคคลที่จะต้องมีกระบวนทัศน์ในการทำงาน
และมีขีดความสามารถสูง (๒) ระดับองค์กรที่จะต้องมีความคล่องตัวสูง มีโครงสร้างรูปแบบการทำงานและ
วัฒนธรรมการทำงานที่สอดรับบริบทของเทคโนโลยี นวัตกรรม และอัตราเร่งของการเปล่ียนแปลง และ (๓) ระดับ
ภาคราชการโดยรวมที่จะต้องยึดประชาชนเป็นศูนย์กลาง โดยปรับเปลี่ยนการให้บริการให้ตอบสนองประชาชน
ได้มากขึ้น และ (๕) ผู้นำยังคงเป็นหัวใจของการขับเคลื่อน ไม่ว่าบริบทจะเปล่ียนแปลงอย่างไร อิทธิพลที่เกิดขึ้น
จากผู้นำองค์กรก็ยังคงเป็นกลไกขับเคล่ือนองคาพยพต่าง ๆ 

๑.๒ การศึกษาทักษะในศตวรรษที่ ๒๑ (The 21st Century Skills) พบว่าเป็นทักษะ
สำคัญที ่จะช่วยให้มนุษย์มีความพร้อมกับความเปลี ่ยนแปลงในอนาคตในมิติต่าง ๆ ที ่ไม่อาจคาดการณ์ได้   
โดยทักษะในศตวรรษที่ ๒๑ ประกอบด้วยทักษะ ๓ กลุ่ม คือ (๑) ทักษะการเรียนรู้และนวัตกรรม (Learning & 
Innovation Skills) (๒)  ทักษะด้านส่ือและเทคโนโลยี (Information, Media, and Technology Skills) และ (๓) 
ทักษะชีวิตและการทำงาน (Life and Career Skills) 



 
 

 ๖๔ 

๑.๓ ร า ย ง า นข อง  OECD เ ร ื ่ อ ง  Skills for a High Performing Civil Service 
(September 11, 2017) ระบุทักษะของบุคลากรภาครัฐที่จะสามารถตอบโจทย์ความท้าทายในปัจจุบันที่มีความ
หลากหลาย (Pluralistic) มีการเรียกร้องสูง (Demanding) และเป็นบริบทที ่การบริหารต้องมีความเป็นดิจิทัล 
เปิดเผย และเป็นเครือข่ายมากขึ้น โดยทักษะดังกล่าวประกอบด้วย (๑) ความเป็นมืออาชีพ (Professional) ซึ่งเป็น
พื้นฐานในการปฏิบัติงาน โดยต้องมีความเป็นกลาง มีคุณธรรมจริยธรรม และเชี่ยวชาญในสายงานของตน (๒) 
ทักษะเชิงกลยุทธ์ (Strategic) โดยเฉพาะในระดับบริหารซึ่งต้องส่งเสริมให้เกิดความร่วมมือกันระหว่างในสายงาน 
จึงต้องมีทักษะที่เกี่ยวข้องกับการบริหารความเสี่ยง การมองการณ์ไกล และความยืดหยุ่น และ (๓) การคิดเชิง
นวัตกรรม (Innovative) เพื่อการออกแบบเครื่องมือการบริหารในการหาทางออกจากความท้าทายต่าง ๆ ที่เกิด
จากนโยบาย สิ่งเหล่านี้จะช่วยให้เกิดคุณค่าแก่สาธารณะ (Public Value) และทำให้การปฏิบัติงานราชการมี
ประสิทธิภาพสูง (High Performing Civil Service) ไม่ว่าจะเป็นงานด้านการวิเคราะห์นโยบาย การบริการสังคม
และการร่วมมือกับประชาชน การว่าจ้างและการทำสัญญา และการจัดการกับเครือข่าย ซึ่งเป็นแกนหลักของการ
บริหารราชการ  

๑.๔ ระบบราชการ ๔.๐ สำนักงานคณะกรรมการพัฒนาระบบราชการได้กำหนดเป้าหมาย
ของการสร้างระบบราชการ ๔.๐ โดยเน้นการปรับเปลี่ยนระบบราชการให้เปิดกว้างและเชื่อมโยงกัน  (Open & 
Connected Government) ยึดประชาชนเป็นศูนย์กลาง (Citizen-Centric Government) มีขีดสมรรถนะสูงและ
ทันสมัย (Smart & High Performance Government) โดยมีปัจจัยความสำเร็จ (Business Drivers) ดังนี ้ (๑) 
การสานพลังระหว่างภาครัฐและภาคส่วนอื่น ๆ ในสังคม (Collaboration) (๒) การสร้างนวัตกรรม (Innovation) 
(๓) การปรับเข้าสู่ความเป็นดิจิทัล (Digitization/ Digitalization) ในขณะเดียวกัน บุคลากรภาครัฐจะต้องได้รับการ
ปรับเปลี่ยนกระบวนการทางความคิด (Mindset) และเพิ่มทักษะให้มีสมรรถนะที่จำเป็น เพื่อให้สามารถแสดง
บทบาทของการเป็นผู้นำการเปล่ียนแปลง (Change Leader) และสร้างคุณค่า (Public Value) และประโยชน์สุข
ให้แก่ประชาชนได้ 

๑.๕ การศึกษากรอบทักษะด้านภาวะผู้นำ (Leadership Skillset) 

ภายใต้เป้าหมายของการปรับเปลี่ยนภาครัฐให้เป็นภาครัฐแห่งนวัตกรรมและดิจิทัล 
(Innovative and Digital Government) เป็นการศึกษาที่อาศัยข้อมูลนำเข้า ๓ ชุด ประกอบด้วย (๑) งานวิจัย
และบทความเกี่ยวกับสมรรถนะของผู ้นำ (๒) ต้นแบบสมรรถนะของภาคราชการในต่างประเทศ และ (๓) ชุ ด
สมรรถนะของสำนักงาน ก.พ. รวมทั้งสิ้น ๑๖ ชุดข้อมูล โดยอาศัยงานวิจัยที่เกี่ยวข้องกับการสร้างนวัตกรรมและ
การทำงานในบริบทเทคโนโลยีดิจิทัลและมีความทันสมัย (ปี ค.ศ. ๒๐๑๘) เป็นข้อมูลอ้างอิงหลักในการวิเคราะห์ 
(baseline) เพื่อตอบวัตถุประสงค์ในการปรับปรุงให้มีความทันสมัย และตอบโจทย์บริบทของภาคราชการไทยที่
ต้องการพัฒนานวัตกรรมและการทำงานในบริบทดิจิทัล จากนั้นทำการวิเคราะห์หาความสอดคล้องของพฤติกรรม
ในแต่ละประเด็นสมรรถนะจากการปรากฏซ้ำ (Consistency Analysis) ในชุดข้อมูล เพื่อหาทักษะด้านภาวะที่
สำคัญ สอดคล้องกับบริบท ไม่ซับซ้อน และไม่ซ้ำซ้อน (Relevant, Simple, and Focused Competencies)  



 
 

 ๖๕ 

โดยจากการวิเคราะห์พบว่า มีทักษะที่สำคัญอยู่ ๘ ประเด็น ประกอบด้วย (๑) ทักษะที่
เกี่ยวกับการพัฒนาผู้อื่น (๒) ทักษะที่เกี่ยวกับวิสัยทัศน์และกลยุทธ์ (๓) ทักษะที่เกี่ยวกับการผลักดันงานและมุ่ง
ผลสัมฤทธ์ิ (๔) ทักษะที่เกี่ยวกับการผลักดันให้เกิดนวัตกรรมและการเปล่ียน (๕) ทักษะที่เกี่ยวกับตนเอง (๖) ทักษะ
ที่เกี่ยวกับการทำงานบูรณาการและการสร้างความร่วมมือ (๗) ทักษะที่เกี่ยวกับการสื่อสาร และ (๘) ที่เกี่ยวกับ
ความสามารถทางด้านเทคโนโลยีดิจิทัล ทั้งนี้ ทักษะในที่ (๑) – (๗) เป็นทักษะที่ปรากฏในข้อมูลนำเข้าทุกประเภท 
ทั้งงานวิจัยและบทความ ต้นแบบสมรรถนะของต่างประเทศ และชุดสมรรถนะของสำนักงาน ก.พ. อย่างไรก็ตาม 
สมรรถนะลำดับที่ ๘ เป็นทักษะที่ปรากฏในงานวิจัยเพียงชุดข้อมูลเดียว รวมทั้ง พบว่าทักษะที่เกี่ยวกับการส่ือสารมี
ความสำคัญจำเป็นมากที่สุด เพราะเมื่อนำชุดข้อมูล “ที่มีการจัดลำดับความสำคัญจำเป็น” ของสมรรถนะต่าง ๆ มา
วิเคราะห์หาความสอดคล้องกัน พบว่า ทักษะที่เกี่ยวกับการส่ือสารถูกจัดลำดับว่ามีความสำคัญจำเป็นมากที่สุดจาก 
๕ ลำดับแรก ซึ่งประกอบด้วย (๑) ทักษะที่เกี่ยวกับการสื่อสาร (๒) ทักษะที่เกี่ยวกับการพัฒนาผู้อื่น (๓) ทักษะที่
เกี่ยวกับวิสัยทัศน์และกลยุทธ์ (๔) ทักษะที่เกี่ยวกับการผลักดันงานและมุ่งผลสัมฤทธ์ิ และ (๕) ทักษะที่เกี่ยวกับการ
ทำงานบูรณาการและการสร้างความร่วมมือ ตามลำดับ  

นอกจากนี้ ทักษะที่ตอบเป้าหมายเชิงยุทธศาสตร์ คือ ทักษะเกี่ยวข้องกับความสามารถ
ทางด้านเทคโนโลยีดิจิทัล แม้การวิเคราะห์ในเบื้องต้นจะพบว่าทักษะที่เกี่ยวกับความสามารถทางด้านเทคโนโลยี
ดิจิทัลจะปรากฏเพียง ๑ ชุดข้อมูล แต่เป็นทักษะที่เกิดข้ึนตามแรงขับเคล่ือนจากบริบทภายนอก และเป็นเป้าหมาย
เชิงยุทธศาสตร์ในการปรับเปล่ียนภาครัฐและพัฒนาประเทศ ซึ่งระบุไว้ในยุทธศาสตร์ชาติและแผนปฏิรูป 

๒. การเก็บข้อมูลความเห็นของผู้มีส่วนเกี่ยวข้อง 

๒.๑ สำนักงาน ก.พ. ได้ดำเนินการจัดประชุมเชิงปฏิบัติการเพื่อประกอบการจัดทำร่าง
ข้อเสนอการปรับปรุงระบบการพัฒนาและหลักสูตรการพัฒนาข้าราชการพลเรือน ในปีงบประมาณ พ.ศ. ๒๕๕๘ 
โดยผลการประชุมดังกล่าวพบว่า การพัฒนาข้าราชการพลเรือนในปัจจุบันมีประเด็นที่ต้องปรับปรุงพัฒนาให้มี
ประสิทธิภาพมากขึ้นหลายประการ ไม่ว่าจะเป็น (๑) ปรัชญา เป้าหมาย และยุทธศาสตร์ของการพัฒนาข้าราชการ 
(๒) คุณลักษณะของข้าราชการที่พึงประสงค์ซึ่งต้องกำหนดเป็นเป้าหมายในการพัฒนา (๓) แนวทาง วิธีการ และ
เนื้อหาของการพัฒนาข้าราชการที่ขาดการมีส่วนร่วมและความเชื่อมโยงกับประเด็นต่าง ๆ และ (๔) ระบบการ
พัฒนาข้าราชการที่ไม่เช่ือมโยง ไม่เป็นระบบ และไม่ทั่วถึง นอกจากนี้ เพื่อให้การพัฒนาข้าราชการมีประสิทธิภาพ 
ควรจะต้องมีการวางเส้นทางอาชีพของข้าราชการที่ชัดเจน (Career Roadmap)  และระบบการติดตามประเมินผล
การพัฒนา 

๒.๒ สำนักงาน ก.พ. ได้ดำเนินโครงการพัฒนาบุคลากรภาครัฐเพื ่อสนับสนุนการ
ขับเคลื่อนประเทศไทย ๔.๐ : การติดตามผลการดำเนินการพัฒนาบุคลากรภาครัฐของส่วนราชการตามแนว
ทางการพัฒนาบุคลากรภาครัฐเพื่อการขับเคลื่อนประเทศไทย ๔.๐  ในปีงบประมาณ พ.ศ. ๒๕๖๒ โดยดำเนิน
กิจกรรมดังนี้ คือ (๑) สำรวจการจัดทำแผนพัฒนาบุคลากรภาครัฐของส่วนราชการต่าง ๆ (๒) ประชุมเชิงปฏิบัติการ
เพื่อติดตามสถานภาพการพัฒนาบุคลากรภาครัฐตามแนวทางการพัฒนาบุคลากรภาครัฐเพื่อขับเคล่ือนประเทศไทย 
๔.๐ และ (๓) สำรวจความคิดเห็นเกี่ยวกับระบบการเรียนรู้ แผนพัฒนา และประสิทธิผลการเรียนรู้ในภาครัฐ 



 
 

 ๖๖ 

• ผลการสำรวจการจัดทำแผนพัฒนาบุคลากรภาครัฐของส่วนราชการ จำนวน 
๑๓๔ หน่วยงาน ซึ่งมีหน่วยงานที่จัดส่งแผนพัฒนาบุคลากรประจำปี ๒๕๖๒ และ/หรือแผนระยะ ๓-๕ ปี มาจำนวน
ทั้งสิ้น ๕๘ หน่วยงาน พบว่าในจำนวนดังกล่าวมีการจัดทำแผนและดำเนินการตามแผนฯ จำนวน ๒๗ หน่วยงาน 
คิดเป็นร้อยละ ๔๖.๕๕ และมีการจัดทำแผนระยะ ๓ - ๕ ปี (Master Plan) จำนวน ๓๐ หน่วยงาน คิดเป็นร้อยละ 
๕๑.๗๒ ซึ่งสะท้อนให้เห็นว่า ส่วนราชการควรให้ความสำคัญกับการกำหนดทิศทางการพัฒนาข้าราชการยังไม่ได้รับ
ความสำคัญเท่าที่ควร 

• จากการประชุมเชิงปฏิบัติการเพื่อติดตามสถานภาพการพัฒนาบุคลากร
ภาครัฐตามแนวทางการพัฒนาบุคลากรภาครัฐเพื่อขับเคลื่อนประเทศไทย ๔.๐ ซึ่งได้จัดข้ึน ๓ ครั้ง คือ ครั้งที่ ๑ 
วันที่ ๓๐ พฤษภาคม ๒๕๖๒ ครั้งที่ ๒ วันที่ ๔ มิถุนายน ๒๕๖๒ และครั้งที่ ๓ วันที่ ๑๘ มิถุนายน ๒๕๖๒ โดยมี
ข้าราชการและบุคลากรของหน่วยงานภาครัฐจากหน่วยงานต่าง ๆ เข้าร่วมประชุมรวมทั้งสิ้นจำนวน  ๒๑๒ คน 
สามารถสรุปประเด็นความเห็นได้ ดังนี้ (๑) การพัฒนากรอบความคิด (Mindset) พบว่า ควรเน้นการมุ่งประโยชน์
ส่วนรวม การมีต้นแบบในการปฏิบัติตนและปฏิบัติงาน การกระตุ้นให้เกิดการยอมรับการเปล่ียนแปลงเพื่อนำไปสู่
การปรับกระบวนการทำงานหรือการใช้เทคโนโลยีดิจิทัลในการทำงานมากขึ ้น (๒) การพัฒนากรอบทักษะ 
(Skillsets) พบว่า ควรเน้นให้ข้าราชการที่มีประสบการณ์การทำงานสามารถปรับตัวให้ทันกับการเปลี่ยนแปลงใน
ยุคปัจจุบัน ในขณะที่ข้าราชการบรรจุใหม่ควรเน้นให้มีความเข้าใจในงาน รวมทั้งพัฒนาทักษะและสมรรถนะการ
ทำงานที่เหมาะสมกับยุคปัจจุบัน โดยให้ความสำคัญกับการสอนงานโดยหัวหน้างาน นอกจากนี้ การบริหารบุคลากร
ในฐานะผู้บังคับบัญชาควรเน้นให้ผู้ใต้บังคับบัญชาคิดสร้างสรรค์งานของตนเองได้ สำหรับผู้รับผิดชอบด้ านการ
พัฒนาบุคลากรของหน่วยงานควรพัฒนาเรื่องความรู้ ทักษะการออกแบบการพัฒนา การวางแผนและจัดดำเนินการ
พัฒนา เพ ื ่อให้กระบวนการพัฒนาบุคลากรมีประสิทธิภาพ และ (๓) การสร ้างระบบนิเวศในการทำงาน 
(Ecosystem) พบว่า ควรมีการกำหนดทิศทางและหลักเกณฑ์ในการพัฒนาที ่ชัดเจน ต่อเนื่อง และครอบคลุม
บุคลากรทุกกลุ่มและสายงาน (บุคลากรสายงานสนับสนุน ลูกจ้าง และพนักงานราชการ) และบริหารจัดการข้อมูลที่
เกี่ยวข้องกับการพัฒนาบุคลากรให้สามารถเข้าถึงและนำไปใช้ได้ง่าย รวมทั้ง ควรมีการสร้างวัฒนธรรมองค์กรที่เอื้อ
ให้เกิดความต้องการในการพัฒนาตนเอง 

• จากการสำรวจความคิดเห็นโดยระบบอิเล็กทรอนิกส์ (E-Survey) เกี่ยวกับ
ระบบการเรียนรู้ แผนพัฒนา และประสิทธิผลการเรียนรู้ในภาครัฐ  จากกลุ่มบุคลากรระดับบริหาร ๑๕๔ คน 
ระดับอำนวยการ ๓๙๒ คน ระดับหัวหน้างาน ๑,๓๘๐ คน ผู ้ปฏิบัติงานที ่มีประสบการณ์ ๑,๘๘๖ คน  กลุ่ม
ข้าราชการ/บุคลากรบรรจุใหม่ ๑,๓๓๒ คน และ นักทรัพยากรบุคคลและผู้ที่เกี่ยวของกับการพัฒนากลยุทธ์ และ/
หรือ การพัฒนาองค์กรของหน่วยงานภาครัฐ ๒๓๘ คน รวมทั้งส้ิน ๕,๓๘๒ คน พบว่า ระบบการเรียนรู้และพัฒนา
ในภาพรวมจำเป็นต้องออกแบบให้มีความสอดคล้องกันทั้งในเชิงเป้าประสงค์ ยุทธศาสตร์ และขอบเขตเนื้อหาของ
การเรียนรู ้ รวมทั ้ง ควรมีการกำหนดหลักเกณฑ์ในการประเมินผลสัมฤทธิ์ของการเรียนรู ้และพัฒนา การนำ
เทคโนโลยีดิจิทัลมาใช้ในกระบวนการเรียนรู้ การผนวกแนวคิด “การยึดประชาชนเป็นศูนย์กลาง” เข้าไปในการ
พัฒนา และการออกแบบให้การพัฒนาครอบคลุมข้าราชการและบุคลากรทุกระดับ 
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