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บทคดัย่อ 
 การวิจัยน้ี มีวตัถุประสงค์เพื่อศึกษาแนวทางการพฒันาทกัษะเทคโนโลยีดิจิทลัของบุคลากร

ภาครัฐไทยและเพื่อศึกษาขอ้จ ากดัและแนวทางแกไ้ขการพฒันาทกัษะเทคโนโลยดิีจิทลัของบุคลากรภาครัฐ
ไทย ดว้ยวิธีวิจยัเชิงคุณภาพ รวบรวมขอ้มูลดว้ยการศึกษาเอกสาร สัมภาษณ์เชิงลึก และการสังเกตการณ์    
โดยมีกลุ่มตัวอย่างตามวตัถุประสงค์ 2 กลุ่ม ได้แก่ 1) ผูก้  าหนดนโยบายและทิศทางของหน่วยงานท่ี
รับผิดชอบการพฒันาบุคลากรภาครัฐ 2) ผูรั้บผิดชอบน านโยบายไปปฏิบติัและควบคุมการท างานของ
หน่วยงานภาครัฐ โดยการวิเคราะห์เป็นการจดักลุ่มขอ้มูลเชิงคุณภาพซ่ึงใชเ้ทคนิควิเคราะห์ตามประเภท
เน้ือหาโดยจ าแนกขอ้มูลผา่นการวิเคราะห์ค าหลกั 

 พบวา่ แนวทางการพฒันาทกัษะเทคโนโลยดิีจิทลัของบุคลากรภาครัฐไทย ไดก้ าหนดทกัษะดิจิทลั
และพฤติกรรมท่ีคาดหวงัของบุคลากรภาครัฐ โดยอาศยั 3 แนวทาง คือ การฝึกอบรมแบบเขา้ชั้นเรียน,       
การเรียนรู้ดว้ยตนเองผ่านระบบออนไลน์ และการปรับมาตรการและโครงสร้างหน่วยงาน ทั้งน้ีขอ้จ ากดั 
ประกอบดว้ย 2 ประเด็น (1) แนวทางพฒันาท่ีไม่เพียงพอต่อการพฒันาบุคลากรภาครัฐทั้งหมดได ้อีกทั้งการ
มีจ านวนหลักสูตรท่ีมุ่งเน้นเร่ืองการพัฒนาทักษะเทคโนโลยีดิจิทัลโดยเฉพาะมีจ านวนท่ีน้อย และ                  
(2) ขาดการติดตามและประเมินผลส าหรับบุคลากรภาครัฐท่ีเขา้ร่วมการฝึกอบรม ทั้งน้ีหน่วยงานภาครัฐท่ี
รับผิดชอบดา้นการพฒันาทกัษะเทคโนโลยีดิจิทลัของบุคลากรภาครัฐ ควรเร่งปรับปรุงโดยจดัให้มีการ
ติดตามและประเมินผลผูผ้่านการฝึกอบรมอย่างต่อเน่ือง โดยอาศัยแนวคิดการประเมินผลการพฒันา
ทรัพยากรมนุษย ์4 ขั้น 
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Abstract 
 This research aims (1) to study the approach to develop the Thai Public officers’ digital 

technological skills, and (2) to study the limitation and the solution for the Thai Public officers’ digital 
technological skills. A qualitative methodology is used to collect data including documentary review, in-
depth interview and observation. The sampling was conducted and divided into two groups; the first group 
is focused on the policy makers who are responsible for human resource development and the second group 
is focused on the officers who are responsible for the policy implementation and the performances 
management of the officers of the government agencies in accordance with the policy. Data was collected 
and analyzed by coding and categorical-content perspective of the typological analysis.  

 The result showed that (1) the approach to develop the Thai Public officers’ digital technological 
skills has set the digital literacy and expected performance of the Thai Public officers in order to drive the 
Thai Government to be the Digital Government by relying on three approaches including In-Class Training, 
E-Learning and Restructuring the government agencies. (2) the limitation consist 2 issues, the first; the 
development guidelines are insufficient comparing to the amount of Thai Public officers all over the country. 
In addition, there are a few courses that focus on digital skills development. The second; it is short of the 
monitoring and the evaluation of the Thai Public officers who participating in the training. In this regard, 
government agencies responsible of the Thai Public officers’ digital technological skills development 
should be improved by providing continuous monitoring and evaluation of those trained. By using the 
“Four-Stage of HRD Evaluation” concept. 
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บทน า 
 จากสถานการณ์ “การเปล่ียนแปลงทางด้านเทคโนโลยีท่ีรวดเร็ว” หรือ “Digital Disruption”     
กล่าวไดว้่าเทคโนโลยีนั้นสามารถ ส่งผลต่อการก าหนดค่าทางสังคมและการเมืองไดแ้มแ้ต่นกัวิชาการอยา่ง
คาร์ลมาร์กซ์ ซ่ึงเป็นตวัอย่างท่ีชดัเจนทางดา้นความคิดน้ีท่ีมองว่า เทคโนโลยีเป็นโครงสร้างทางสังคมท่ี
ขบัเคล่ือนการเปล่ียนแปลงทางสังคม, การยอมรับถึงผลกระทบของเทคโนโลยีบางอย่างท่ีมีผลต่อสังคม      
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โดยอีกทางเลือกหน่ึงส าหรับมุมมองท่ีก าหนดข้ึนทางเทคโนโลยีคือ การเน้นถึงบทบาททางสังคมในการ
สร้างและปรับใช้ธรรมชาติของเทคโนโลยี (Klein & Kleinman, 2002) และในความเป็นจริงทุกคนท่ีมี          
ส่วนร่วมอย่างจริงจงักบัปัญหาเหล่าน้ี ดว้ยการตระหนกัถึงส่ิงท่ี (Boczkowski, 2004) เรียกว่ากระบวนการ
ของการสร้างรูปร่างร่วมกัน โดยปฏิสัมพนัธ์ระหว่างเทคโนโลยีและสังคม จะช่วยเราให้รอดพน้จาก                   
ความไม่แน่นอนระหวา่งเทคโนโลยแีละระดบัสงัคมได ้
 การเปล่ียนแปลงเทคโนโลยีท่ีรวดเร็วมีผลกระทบต่อหลายภาคส่วนของสังคม ไม่ว่าจะเป็นภาค
ประชาสังคม ซ่ึงแน่นอนว่าวิถีการด ารงชีวิตของประชาชน มีความเช่ือมโยงกับการใช้เทคโนโลยีใน
ประจ าวนัมากข้ึน ภาคเอกชน ท่ีสามารถน าเทคโนโลยีมาอ านวยความสะดวกทั้ งในด้านการผลิตและ         
การให้บริการท่ีรวดเร็วต่อลูกคา้ และ ภาครัฐบาล ท่ีจ าตอ้งเกิดการปรับเปล่ียนโครงสร้าง รูปแบบการ
ด าเนินงาน ตลอดจนทกัษะท่ีจ าเป็นของบุคลากรเพื่อสอดคลอ้งกับการสร้างและปรับใช้เทคโนโลยีกบั      
การพลิกโฉมรัฐบาลให้มีความทนัสมยัและพร้อมท่ีจะอ านวยความสะดวกดา้นการให้บริการประชาชน     
มากข้ึน ซ่ึงจะส่งผลให้รัฐบาลมีรูปแบบท่ีเรียกว่า “รัฐบาลดิจิทัล” จากการประยุกต์ใช้เทคโนโลยีกับ             
การปฏิบติังานในรูปแบบใหม่ ซ่ึงนอกจากการเปล่ียนแปลงทางโครงสร้างแลว้ แน่นอนว่า การพฒันาถึง
ความรู้ ความสามารถของบุคลากรทางดา้นเทคโนโลยีดิจิทลั มีความส าคญัเช่นเดียวกนั ดว้ยบุคลากรนั้น     
ถือเป็นองค์ประกอบส่วนหน่ึงในการขบัเคล่ือนให้การเปล่ียนแปลงรูปแบบการปฏิบติังานของภาครัฐ
ประสบความส าเร็จได ้โดยถา้หากรัฐบาลมีการเปล่ียนทั้งโครงสร้างและระบบการปฏิบติัท่ีมีความสอดรับ
กบัการประยุกต์ใชเ้ทคโนโลยีแลว้ แต่ในขณะเดียวกนับุคลากรภาครัฐไม่ไดรั้บการพฒันาให้เกิดทกัษะท่ี
จ าเป็นต่อการปฏิบติังานภายใตบ้ริบทการเป็นรัฐบาลดิจิทลัแลว้นั้น การขบัเคล่ือนรัฐบาลสู่การเป็นรัฐบาล
ดิจิทลันั้นจะไม่สามารถมีรูปแบบรัฐบาลตามท่ีคาดหวงัไวไ้ด้ หากบุคลากรภาครัฐไม่มีความสามารถท่ี
เพียงพอต่อการปฏิบติังานภายใตบ้ริบทท่ีเปล่ียนแปลงไป  

 ดว้ยเหตุขา้งตน้ ผูบ้ริหารระดบัสูงตอ้งเป็นผูมี้แนวความคิดในการก าหนดกลยุทธ์ต่างๆ จากการ
ผสมผสาน ปัจจยัดา้นทกัษะ ความสามารถทางดา้นเทคโนโลย ีตลอดจนการเรียนรู้ท่ีย ัง่ยนืและต่อเน่ืองของ
บุคลากร เป็นการเพิ่มศกัยภาพและขยายความสามารถอย่างไม่มีส้ินสุด โดยการพฒันาทรัพยากรมนุษย ์
(Marsick, and Watkins, 1994 cited in Weinberger, 1998) เป็นการขยายขีดความสามารถในการท างานของ
มนุษยอ์ย่างเป็นระบบ มีความสอดคลอ้งกบัความตอ้งการของบุคคลและองคก์าร ซ่ึง (Jones,1981 cited in 
Weinberger, 1998) เป็นการบูรณาการของการฝึกอบรม การพฒันาอาชีพ และการพฒันาองคก์ารเพื่อน าไปสู่
สภาวะขององคก์ารแห่งการเรียนรู้ ทั้งน้ี การพฒันาทรัพยากรมนุษย ์(Delahaye B. , 2005) มีความเก่ียวขอ้ง
กบัการบริหารท่ีหลากหลาย การสร้างความรู้ใหม่ๆ การบริหารสมยัใหม่ การเรียนรู้ของผูใ้หญ่การสร้าง
หุ้นส่วนการเรียนรู้และการเรียนรู้ในงาน น ามาซ่ึงค าถามวิจยัท่ีว่า การพฒันาดา้นทกัษะดิจิทลัของบุคลากร
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ภาครัฐให้มีความรู้ ความสามารถและทกัษะดา้นเทคโนโลยีดิจิทลัมีกระบวนการอย่างไรและกระบวนการ
ดงักล่าวมีประสิทธิภาพหรือไม่ 
 

วตัถุประสงค์ 
 1. เพื่อศึกษาแนวทางการพฒันาทกัษะเทคโนโลยดิีจิทลัของบุคลากรภาครัฐไทย 
 2. เพื่อศึกษาขอ้จ ากดัและแนวทางแกไ้ขการพฒันาทกัษะเทคโนโลยีดิจิทลัของบุคลากรภาครัฐ

ไทย 
 

ทบทวนวรรณกรรม 
 แนวคดิทฤษฎเีกีย่วกบัการเตรียมความพร้อมเพ่ือรองรับเศรษฐกจิดิจิทลั 
 เพื่อให้มีความรู้ภายใตส้ภาพแวดลอ้มท่ีเต็มไปดว้ยส่ือในปัจจุบนั “การรู้เท่าทนัดิจิทลัเป็นส่วน

ส าคญัของการเรียนรู้เก่ียวกบัวิทยาศาสตร์และวิธีการเรียนรู้วิทยาศาสตร์ เก่ียวกบัการเรียนรู้เก่ียวกบั ICT 
และการเรียนรู้ทกัษะการใช ้ICT ซ่ึงแทจ้ริงแลว้การมีความรู้ความเขา้ใจทางดิจิทลัเป็นชุดทกัษะชีวิตท่ีส าคญั
เพื่อเสริมและขยายทกัษะและความรู้ท่ีสอนไปแลว้ในโรงเรียน” (Hague & Williamson, 2009) โดยผูว้ิจยั    
ขอน าเสนอรายละเอียดดงัน้ี 

 1. การแบ่งระดับทักษะด้านดิจิทลั (Digital literacy and e-skill levels) 
 ตามกรอบการแบ่งระดับทักษะดิจิทัลของ The Digital Economy and Society Index (DESI)          
ไดน้ าเสนอว่า ส าหรับโครงสร้างดา้นดิจิทลั The Digital Economy and Society Index (DESI) มีการก าหนด
ด้านดิจิทัลไว ้5 ส่วนส าคญั คือ มิติการเช่ือมต่ออินเตอร์เน็ต (Connectivity), ทักษะด้านดิจิทัล (Digital 
Skills), การใช้อินเตอร์เน็ต (Use of Internet), การบูรณาการดา้นเทคโนโลยีดิจิทลั (Integration of Digital 
Technology) และการบริการสาธารณะดา้นดิจิทลั (Digital Public Service)  

 ทกัษะดิจิทลัเป็นโครงสร้างพื้นฐานท่ีจ าเป็นส าหรับเศรษฐกิจและสังคมดิจิทลั และมิติดา้นทุน
มนุษยถู์กแบ่งออกเป็น 2 ส่วนยอ่ย ประกอบดว้ย (European Commission (E.C.), 2017) 

  1) ทกัษะพื้นฐานและการใชง้าน ทกัษะแรกเป็นการมุ่งเนน้ท่ีระดบัทกัษะดิจิทลัของประชากร
โดยทัว่ไป ทกัษะแรกน้ี เป็นการสนใจท่ีวา่ ทกัษะดิจิทลัขั้นพื้นฐาน ท่ีวดัว่าพลเมืองมีทกัษะขั้นต ่าในขอบเขต
ความรู้ สมรรถนะดา้นดิจิทลั อย่างนอ้ยหน่ึงในส่ี ไดแ้ก่ ดา้นขอ้มูล, ดา้นการส่ือสาร, ดา้นการสร้างเน้ือหา
หรือดา้นการแกปั้ญหา  

  2) ทกัษะและการพฒันาขั้นสูง เป็นทกัษะท่ีเก่ียวขอ้งกบัก าลงัคนและศกัยภาพของเทคโนโลยี
ดิจิทลัในการรักษาและการเติบโตของสภาพเศรษฐกิจและสังคมดิจิทลั เป็นการค านึงถึงร้อยละของก าลงัคน
ดา้นแรงงานท่ีมีทกัษะความเช่ียวชาญดา้นไอซีที  
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 นอกจากน้ี Marcus Bowles มองว่า การรู้เท่าทนัดิจิทลัเป็นทกัษะพื้นฐาน โดยมุมมองเก่ียวกบั
ทักษะท่ีว่าการมีความรู้เท่าทันด้านดิจิทัล ไม่ใช่เป็นเพียงทักษะพื้นฐาน เช่น ทักษะพื้นฐานในการใช้
เทคโนโลยีสารสนเทศและอินเทอร์เน็ต มีความจ าเป็นจะตอ้งมีการขยายเพื่อครอบคลุมความสามารถของ
ผูค้น ความสามารถตามบทบาทงานท่ีมีอยู ่เพื่อขยายการผลิตหรือความสามารถผ่านการยอมรับและการใช้
เทคโนโลยรีะดบัท่ีสูงข้ึนไป ทั้งน้ี ไดเ้สนอตวัแบบการแบ่งระดบัทกัษะดิจิทลั โดยแบ่งระดบัของทกัษะดา้น
ดิจิทลัออกเป็น 3 ระดบั โดยสามารถอธิบายไดต้ามภาพท่ี 2 ไดแ้ก่  (Marcus, 2013) 

 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 
 

 
 

 
 
 

 
ภาพที ่2 แสดงถึงระดบัทกัษะดิจิทลั 

ท่ีมา:  Marcus (2013) 
 
 2. กระบวนการและขั้นตอนปฏิบัติในการพฒันาทรัพยากรมนุษย์ 
 กิจกรรมและกระบวนการการพฒันาทรัพยากรมนุษย ์ท่ีใชเ้ป็นแนวทางปฏิบติั วิธีการและขั้นตอน

เพื่อแสวงหารูปแบบกิจกรรม Delahaye  เสนอไวจ้  านวน 4 ขั้น เร่ิมจาก (1) ขั้นการวิเคราะห์หาความจ าเป็น
ในการพฒันาทรัพยากรมนุษย ์(HRD needs investigation) (2) ขั้นการออกแบบ (design) (3) ขั้นการน าไป
ปฏิบติั (implementation) และ (4) ขั้นการประเมินผล (HRD evaluation) ซ่ึงขั้นตอนมีการเสนอแนะไวด้งัน้ี 
(Delahaye B. L., 2005) 

 ขั้นตอนที่ 1 การส ารวจวินิจฉัยหาความจ าเป็นด้านการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ (HRD needs 
investigation) ตอ้งอาศยักระบวนการส ารวจวิเคราะห์สภาพแวดลอ้มภายนอกและประเมินสภาพแวดลอ้ม
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(digital literacy, work, life, and 

home)

ทกัษะดา้นไอซีทีท่ีตอ้งการเจาะจงระดบัยทุธศาสตร์ ระดบัภูมิภาค

อุตสาหกรรมหรือการยอมรับในองคก์รและการใชง้านไอซีทีต่างๆ 

 
ทกัษะความตอ้งการดา้นไอซีทีเป็นไอซีทีในการประกอบ

อาชีพท่ีมีบทบาทท่ีเก่ียวกบัการน า ICT มาปรับใช ้

 
เตรียมบุคคลท่ีมีพ้ืนฐานหรือทกัษะ ICT ท่ีจ าเป็น

ส าหรับชีวิตและการท างาน 

 
เตรียมบุคคลท่ีมีพ้ืนฐานหรือทกัษะ ICT         

ท่ีจ  าเป็นส าหรับชีวิตและการท างาน 
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ภายใน และให้ความส าคัญต่อการน า เอาหลักการการเ รียนรู้ของผู ้ใหญ่ (adult learning principle)                     
มาประยุกต์ใช้ในการพฒันาทรัพยากรมนุษยภ์าคปฏิบติั (HRD practices) เพื่อให้ทราบความจ าเป็นควร
มุ่งเนน้ไปสู่อนาคต ไม่ใชเ้พียงการหาช่องวา่งระหวา่งผลงานในปัจจุบนักบัมาตรฐานงานท่ีก าหนดเท่านั้น  

 ขั้นตอนที่ 2 การออกแบบ (Design stage) เม่ือไดร้ายงานเบ้ืองตน้จากขั้นตอนท่ี 1 Delahaye เสนอ
ให้นกัพฒันาทรัพยากรมนุษยพ์ิจารณาขอ้ท่ีส าคญั ซ่ึงน ามาใชใ้นการออกแบบได ้3 ประการ คือ (1) กลยทุธ์
การเรียนรู้ (learning strategies) (2) ล าดับชั้นของผลลพัธ์การเรียนรู้ (the hierarchy of learning outcomes) 
และ (3) ผูเ้รียน (the learners) 

 ส าหรับการออกแบบสามารถน ามาใช้ในการพฒันาปัจเจกบุคคลได้ เช่น การท าแผนพฒันา
รายบุคคล (Individual Development Plan: IDP) โดยจ าแนกผลลัพธ์การเรียนรู้ ( outcomes of learning) 
ออกเป็น 5 ประเภท ตามล าดบัดงัน้ี 

 (1) การจัดความรู้ท่ีจ าเป็น (programmed knowledge) ประกอบด้วยความรู้และทักษะในงาน 
ขอ้เท็จจริงต่างๆ กลยุทธ์การเรียนรู้ท่ีเหมาะสม คือ การให้ความรู้เชิงทฤษฎี การบรรยายและการฝึกปฏิบติั 
(theory/ lecture/ skill session) 

 (2) ล าดับชั้ นท่ี (2) และ (3) มีความส าคัญในระดับเดียวกัน คือ การพัฒนาท่ีเน้นงาน (task 
catagory) ควบคู่ไปกบัการพฒันาท่ีเนน้ทกัษสัมพนัธ์ (relationship categoty) การพฒันาท่ีให้ความส าคญัต่อ
งานเพื่อใหบุ้คลากรมีความรู้ ทกัษะในการท างาน ทั้งการพฒันาความสามารถในเชิงคิดวิเคราะห์ เชิงตรรกะ 
ส่วนการพัฒนาทักษสัมพันธ์ แยกเป็นทักษสัมพันธ์ระหว่างบุคคล (interpersonal relationship) ซ่ึงให้
ความส าคญักบัการส่ือสาร กระบวนการกลุ่ม อีกดา้นคือการพฒันาท่ีเนน้การสร้างความเขา้ใจในตนอย่าง
ลึกซ้ึง โดยกลยุทธ์การเรียนรู้ท่ีเหมาะสมเพื่อให้ได้ผลลพัธ์การเรียนรู้ทั้ งสองประเภท คือการอภิปราย,        
การเรียนรู้จากกรณีศึกษา, การแสดงบทบาทสมมติ, การเรียนรู้จากประสบการณ์, การเรียนรู้จากระบบ          
พี่เล้ียง, การเรียนรู้จากปัญหาท่ีพบ  

 (1) ล าดบัท่ี 4 ของผลลพัธ์การเรียนรู้ คือการคิดอย่างมีวิจารณาญาณ (critical thinking) เป็นการ
พฒันาใหส้ามารถคิดเป็น แกปั้ญหาได ้คิดสร้างสรรค ์กลยทุธ์การเรียนรู้ท่ีเหมาะ คือ เรียนรู้จากปัญหา การมี
พนัธสญัญาระหวา่งผูเ้รียนกบัผูก้  ากบัติดตามผลการเรียนรู้ 

 (2) ล าดบัชั้นท่ี 5 ผลลพัธ์การเรียนรู้ท่ีลึกท่ีสุด คือการพฒันาให้มีความสามารถอย่างยิ่ง (meta - 
abilities category) องคป์ระกอบของการมีความสามารถอยา่งยิ่งคือ สามารถพฒันาให้เป็นผูมี้ทศันภาพและ
การรับรู้เชิงองค์รวม กลยุทธ์การเรียนรู้ท่ีเหมาะสมคือการมีพนัธสัญญา และกลยุทธ์การเรียนรู้ท่ีอาศยั         
การเรียนรู้จากการปฏิบติั   

 อย่างไรก็ตาม การฝึกอบรม เป็นวิธีการท่ีนิยมใช้กนัมากท่ีสุด (Fredericksen, Witt, Patton, and 
Lovrich, 2016) เพื่อขบัเคล่ือนการเรียนรู้ส าหรับท่ีท างาน เทคนิคการฝึกอบรมจ านวนมากเนน้การสอน โดย
ผูเ้ช่ียวชาญดา้น HRD ส่วนใหญ่เช่ือว่าการเรียนรู้ท่ีพฒันาทรัพยากรมนุษยเ์ก่ียวขอ้งกบังานจะมีความส าคญั
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มากข้ึน เน่ืองจากการเปล่ียนแปลงท่ีขบัเคล่ือนดว้ยเทคโนโลยีอยา่งรวดเร็วในหลายๆ ลกัษณะของสังคมใน
ปัจจุบนั อย่างไรก็ตาม การเรียนรู้ส่วนบุคคลมีวตัถุประสงคเ์พื่อช่วยให้พนักงานมีความรับผิดชอบต่อการ
เรียนรู้ของตนเองมากข้ึน (Cosier & Dan, 1993) 

 ขั้นตอนที่ 3 ขั้นการปฏิบัติ (Implementation stage) ส่ิงส าคญัท่ีนักพฒันาทรัพยากรมนุษยต์อ้ง
ทราบคือ การแสดงบทบาทนกัปฏิบติัตอ้งมีทกัษะ 4 อยา่ง คือ ทกัษะการตั้งค  าถาม (questioning) ทกัษะการ
ตอบโต ้(responding) ทกัษะในการใชอุ้ปกรณ์ (visual aids using) และทกัษะในการก าหนดวตัถุประสงค ์
(learning objective creating) โดย Delahaye (Delahaye & Smith, 1998) จ าแนกกลยุทธ์ส าหรับการเรียนรู้ท่ี
ใชใ้นขั้นการปฏิบติัไว ้3 ประเภท คือ 

 ประเภทแรก กลยุทธ์ทีมี่โครงสร้าง (Structured learning strategies) ประกอบดว้ย  
 กลยุทธ์ส าหรับการฝึกทักษะ (Skill session) สามารถกระท าได ้4 ขั้นตอน คือ 1) แสดงหรือสาธิต

ใหดู้ 2) การแสดงหรือสาธิตใหดู้ ตามดว้ยการอธิบาย 3) ตรวจสอบความเขา้ใจ 4) ทดลองท า  
 กลยุทธ์การให้ความรู้ภาคทฤษฎี (Theory session) ขั้นตอนและวิธีการสร้างการเรียนรู้แบบมี

โครงสร้างเพื่อพฒันาความรู้ในภาคทฤษฎี โดย Delahaye เสนอตวัแบบกลยุทธ์การให้ความรู้ภาคทฤษฎี 
เร่ิมตน้ดว้ยการแนะน าเน้ือหาในภาพรวม ตามดว้ยการอธิบาย เพื่อให้ผูเ้รียนไดท้ ากิจกรรมไปพร้อมกบั     
การบรรยายเน้ือหาหลกั แลว้จึงสรุป ด าเนินการจนกระทัง่เน้ือหาครบ 

 ประเภทที่สอง กลยุทธ์กึ่งมีโครงสร้าง (Smi-structured learning strategies) เป็นกลยุทธ์ใน
รูปแบบการอภิปรายแลกเปล่ียน (discuss) กรณีศึกษา (case study) การแสดงบทบาทสมมติ (role play) และ
การเรียนรู้เชิงประสบการณ์ (experiential learning) 

 ประเภทที่สาม กลยุทธ์ที่ไม่มีโครงสร้าง (unstructured learning strategies) นกัทรัพยากรมนุษย์
จ  าเป็นตอ้งมีทกัษะ การเป็นผูฟั้งท่ีดี การมีความอดทน การมีทกัษะกระตุน้และรู้ตวัตนตลอดเวลา และทกัษะ
การยอมรับให้เป็น ซ่ึงวิธีการท่ีเหมาะสมกบัการใชก้ลยทุธ์การเรียนรู้แบบไม่มีโครงสร้าง ไดแ้ก่ การเรียนรู้
จากปัญหา, การเรียนรู้ตามสัญญาท่ีตกลงกันไว,้ การเรียนรู้จากประสบการณ์หรือการลงมือปฏิบัติ ,             
การเรียนรู้จากพี่เล้ียง, การเรียนรู้ผา่นระบบอิเลก็ทรอนิกส์  

 ขั้นตอนที่ 4 ขั้นการประเมินผล (HRD evaluation) การประเมินผลเป็นเร่ืองท่ีมีความส าคญัและ
จ าเป็น เน่ืองจากท าให้ทราบว่าส่ิงท่ีไดมี้การวิเคราะห์ ออกแบบ ลงมือปฏิบติัมีความถูกตอ้ง มีประสิทธิภาพ
และประสิทธิผลเพียงใด คุม้ค่าหรือไม่ นอกจากน้ีการประเมินยงัท าให้ทราบถึงระดบัการเรียนรู้และระดบั
ของผลงาน ซ่ึงผูว้ิจยัขอน าเสนอแนวคิดของ Donald L. Kirkpatrick  ไดเ้สนอแนวคิดการประเมินผลการ
พฒันาทรัพยากรมนุษยไ์ว ้4 ขั้น เรียกว่า “Four-Stage of HRD Evaluation” หรือการประเมินผลการพฒันา
ทรัพยากรมนุษย ์4 ขั้น คือ (Kirkpatrick DL, 2006) 
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 การประเมินระดับที่ 1 คือ ขั้นการประเมินปฏิกิริยา (Reaction Evaluation) ผูเ้รียนจะถูกถามถึง
ความพอใจในส่ิงท่ีได้รับ เช่น บรรยากาศโดยรวม หัวขอ้ เน้ือหาวิชา วิทยากร สถานท่ี โดยจัดอนัดับ        
ความพอใจดว้ยการกรอกแบบสอบถาม  

 การประเมินระดับที่ 2 คือ ขั้นการประเมินการเรียนรู้ (Learning Evaluation) มกัใชว้ิธีการวดั
ประเมิน (assessment) เป็นเคร่ืองมือ เช่น การท าแบบทดสอบเชิงปรนัย (objective test) การตอบขอ้สอบ
แบบอตันยั (subjective test)  

 การประเมินระดับที่ 3 คือ ขั้นการประเมินพฤติกรรม (Behavior Evaluation) เป็นการติดตาม
ตรวจสอบว่าผูเ้รียนมีพฤติกรรมในการท างานเปล่ียนไปหรือไม่ เปล่ียนแปลงอย่างไร โดยสอบถามจาก            
ผูท่ี้เก่ียวขอ้ง ซ่ึงการประเมินผลถึงระยะท่ี 3 น้ี อาจสะทอ้นการเปล่ียนแปลงพฤติกรรมของผูเ้รียนในทรรศนะ
ท่ีเก่ียวขอ้ง เพื่อใชเ้ป็นขอ้มูลเบ้ืองตน้ในการปรับปรุงส่วนท่ีเก่ียวขอ้ง  

 การประเมินระดับที่ 4 คือ ขั้นประเมินผลลพัธ์ (Results Evaluation) เป็นการประเมินผลกระทบ 
(impact) ของกระบวนการเรียนรู้ท่ีเกิดข้ึนในภาพรวมขององคก์าร (as a whole)  เป็นการประเมินเพื่อให้
ทราบวา่การฝึกอบรมไดก่้อผลดีต่อหน่วยงานอยา่งไร  
 

ระเบียบวธีิวจิยั  
 การวิจยัน้ี เป็นการวิจยัเชิงคุณภาพ (Qualitative Research) มุ่งศึกษาตามวตัถุประสงค์การวิจยั     

โดยน าขอ้มูลซ่ึงไดม้าจาก การศึกษาเอกสารประกอบกบัการสัมภาษณ์และการสังเกตการณ์ มาใชใ้นการ
วิเคราะห์ขอ้มูล โดยแบ่งวิธีการศึกษาดงัต่อไปน้ี  

 1. วธีิการเกบ็ข้อมูล 
 การวิจยัคร้ังน้ี ใชก้ารรวบรวมขอ้มูลจากเอกสาร และการรวบรวมขอ้มูลจากการสัมภาษณ์เชิงลึก 

เพื่อศึกษาถึงพฒันาทกัษะเทคโนโลยีดิจิทลัของบุคลากรภาครัฐไทย รวมถึงผลลพัธ์จากกระบวนการพฒันา
ทกัษะเทคโนโลยีดิจิทลัของบุคลากรภาครัฐไทย ดงันั้น เพื่อให้การวิจยัสอดคลอ้งกบัวตัถุประสงค ์ผูว้ิจยั
สามารถจ าแนกวิธีการรวบรวมขอ้มูลอออกเป็น 2 ส่วน ประกอบดว้ย 

 ส่วนที่ 1 รวบรวมขอ้มูลตามเน้ือหาของเอกสาร ไดแ้ก่ (1) เอกสารมติคณะรัฐมนตรี เร่ือง ทกัษะ
ดา้นดิจิทลัของขา้ราชการและบุคลากรภาครัฐเพื่อการปรับเปล่ียนเป็นรัฐบาลดิจิทลั (2) รายงานการประชุม
ของส านักงานคณะกรรมการขา้ราชการพลเรือนปีพ.ศ.  2560 (3) หลกัสูตรการฝึกอบรม สัมมนา เรียนรู้
ออนไลน์ของส านักงานคณะกรรมการขา้ราชการพลเรือน และ (4) เอกสาร HRD e-Learning สร้างสังคม
แห่งการเรียนรู้ดว้ยตนเองเพื่อเสริมสร้างศกัยภาพในการปฏิบติัราชการ 

 ส่วนที่  2 การสัมภาษณ์เชิงลึก (In-depth interview) จากหน่วยงานท่ีเก่ียวข้องในการเตรียม           
ความพร้อมดา้นทกัษะดิจิทลัของบุคลากรภาครัฐเพื่อการปรับเปล่ียนเป็นรัฐบาลดิจิทลั มีลกัษณะค าถามเป็น
ปลายเปิด (Open ended) อาศยัแนวทางการสัมภาษณ์แบบมีโครงสร้าง (Structured interview โดยผูว้ิจยัน า
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ประเด็นจากกรอบแนวคิด การทบทวนวรรณกรรม ประเด็นท่ีคน้พบและประเด็นท่ีไม่พบในเอกสารมา
ก าหนดเป็นแบบสัมภาษณ์เชิงลึกแบบมีโครงสร้าง ในการเก็บขอ้มูลจากกลุ่มตวัอย่าง 2 กลุ่ม ประกอบกบั
การสังเกตการณ์งานสัมมนาวิชาการท่ีจดัข้ึนโดยส านักงานคณะกรรมการขา้ราชการพลเรือน, ส านักงาน
พฒันารัฐบาลดิจิทลั (องคก์ารมหาชน) และสมาคมการจดัการงานบุคคลแห่งประเทศไทย (PMAT) 

 ทั้งน้ี ผูว้ิจยัท าการสัมภาษณ์แบบเจาะประเด็นในเชิงลึก ผา่นค าถามท่ีผูว้ิจยัไดเ้ตรียมไวใ้นเบ้ืองตน้ 
ดว้ยวิธีการพูดคุย และเม่ือกลุ่มตวัอยา่งให้ค  าตอบท่ีเป็นประเด็นน่าสนใจเพิ่มเติม ผูว้ิจยัจะสัมภาษณ์เจาะลึก
ในประเด็นนั้นๆ เพิ่มเติม โดยไดเ้ก็บรวบรวมขอ้มูลจนกระทัง่ขอ้มูลเกิดความอ่ิมตวั (Supang Chantavanich, 
2009) ซ่ึงเกิดจากการสัมภาษณ์ผูใ้ห้ขอ้มูลจ านวน 6 หน่วยงาน จนกระทัง่การตอบค าถามเป็นไปในทิศทาง
เดียวกนัและกล่าวถึงแนวทางการพฒันาทกัษะดิจิทลัของบุคลากรภาครัฐซ ้ าๆ กนั จากนั้นน าขอ้มูลการศึกษา
เอกสารและการสัมภาษณ์สู่การวิเคราะห์โดยใชว้ิธีเชิงประจกัษม์าประมวลเป็นแนวคิดเพื่อหาค าอธิบายเป็น
ขอ้สรุปทัว่ไป (Generalization)  

 2. กลุ่มตัวอย่าง 
 ผูว้ิจยัเลือกกลุ่มตวัอย่างดว้ยวิธีการแบบเฉพาะเจาะจง (Purposive Sampling) โดยเป็นหน่วยงาน

ในการวางแนวทางการพฒันาทกัษะดา้นดิจิทลัของขา้ราชการและบุคลากรภาครัฐเพื่อปรับเปล่ียนเป็นรัฐบาล
ดิจิทัล สามารถแบ่งออกเป็น 2 กลุ่ม ได้แก่ กลุ่มแรก ผู ้ก  าหนดนโยบายและทิศทางของหน่วยงาน 
ประกอบดว้ย กลุ่มผูบ้ริหารระดบัสูงของส านกังานคณะกรรมการขา้ราชการพลเรือน, กลุ่มผูบ้ริหารระดบัสูง
ของกระทรวงดิจิทลัเพื่อเศรษฐกิจและสังคม, กลุ่มผูบ้ริหารระดบัสูงของส านักงานคณะกรรมการพฒันา
ระบบราชการ และกลุ่มที ่2 เป็นผูท่ี้ท าหนา้ท่ีรับผดิชอบในการน านโยบายจากฝ่ายบริหารไปปฏิบติัใหเ้กิดผล
อย่างเป็นรูปธรรมและควบคุมก ากับการท างานของหน่วยงานให้เป็นไปตามนโยบาย ประกอบด้วย           
กลุ่มอ านวยการส านักงานพฒันารัฐบาลดิจิทัล (องค์การมหาชน), กลุ่มอ านวยการส านักงานส่งเสริม
เศรษฐกิจดิจิทลั และกลุ่มอ านวยการสถาบนัคุณวฒิุวิชาชีพ(องคก์ารมหาชน)  รวมทั้งส้ินจ านวน 6 หน่วยงาน 
โดยเน้ือหาครอบคลุมขา้ราชการพลเรือนสามญัและผูป้ฏิบติังานในกระทรวง กรมและเจา้หนา้ท่ีหน่วยงาน
ของรัฐ  

 3. การวเิคราะห์ข้อมูล 
 การวิเคราะห์ขอ้มูล โดยใชก้ารการวิเคราะห์โดยการจ าแนกชนิดขอ้มูล (Typological Analysis) 

ผ่านการวิเคราะห์ค าหลกั (Domain Analysis) (Supang Chantavanich, 2009) โดยจดักลุ่มค าชุดหน่ึงให้อยู่
ร่วมกนั อาศยัลกัษณะความสัมพนัธ์ของค าแต่ละค าน ามาใชจ้ดักลุ่ม และเม่ือวิเคราะห์จ าแนกหรือจดักลุ่ม
ขอ้มูลแลว้ น ามาสู่วิเคราะห์แบบเปรียบเทียบเหตุการณ์ (Constant Comparison) เป็นการรวบรวมขอ้มูลแลว้
มาแยกตามชนิด ซ่ึงเปรียบเทียบกนัโดยท าตารางหาความสัมพนัธ์ ผ่านการน าขอ้มูลจากการสัมภาษณ์จาก
ผูใ้ห้ขอ้มูลทั้ง 6 หน่วยงานใส่ลงในตารางเพื่อท าการสรุปลกัษณะร่วมกนัและลกัษณะท่ีแตกต่างกนัของ



 

ดวงสมร  สุทธิวงศ์กูล  

 206 วารสารการเมือง การบริหาร และกฎหมาย  ปีที ่13 ฉบับที่  1 

ขอ้มูล ในการวิเคราะห์เพื่อตีความหมาย หลงัจากนั้นน าขอ้มูลท่ีไดจ้ากการจ าแนกและวิเคราะห์ค าหลกัมา
เปรียบเทียบกบัขอ้มูลท่ีได้จากการเก็บรวบรวมของเอกสาร หนังสือ บทความ และจากการเขา้ร่วมงาน
สัมมนามาพิจารณา วินิจฉัย และผนวกเขา้ดว้ยกนั โดยใช้แนวคิดและทฤษฏีท่ีเก่ียวขอ้งมาเป็นกรอบใน
การศึกษา 
 

ผลการวจิยั 
 ผลการวิจัย สามารถจ าแนกได้ 2 ประเด็น ประกอบด้วยประเด็นท่ีหน่ึงเป็นการน าเสนอถึง         

แนวทางการพฒันาทกัษะเทคโนโลยีดิจิทลัของบุคลากรภาครัฐไทย และประเด็นท่ีสองน าเสนอถึงขอ้จ ากดั
และแนวทางแกไ้ขการพฒันาทกัษะเทคโนโลยดิีจิทลัของบุคลากรภาครัฐไทย 

 ประเด็นที่หน่ึง: แนวทางการพฒันาทกัษะเทคโนโลยดีิจิทลัของบุคลากรภาครัฐไทย 
 ในการการพฒันาทกัษะเทคโนโลยีดิจิทลัของบุคลากรภาครัฐไทยตามมติคณะรัฐมนตรีเม่ือวนัท่ี 

26 กนัยายน พ.ศ. 2560 ไดมี้การก าหนดแนวทางการพฒันาทกัษะดิจิทลัของขา้ราชการและบุคลากรภาครัฐ
เพื่อการปรับเปล่ียนเป็นรัฐบาลดิจิทลั ช่วงระยะ พ.ศ. 2561 – 2565 โดยมีวตัถุประสงค์เพื่อให้ภาครัฐมี
ก าลงัคนท่ีมีทกัษะดิจิทลัท่ีเหมาะสม และขา้ราชการและบุคลากรภาครัฐสามารถปรับตวัให้เท่าทนักับ       
การเปล่ียนแปลงดา้นเทคโนโลยแีละมีความพร้อมท่ีจะปฏิบติังานตามบทบาทและพฤติกรรมท่ีคาดหวงั เพื่อ
น าสู่เป้าหมายท่ีว่าภาครัฐใช้เทคโนโลยีดิจิทลัในการยกระดบัคุณภาพการบริหาร จดัการและการบริการ     
เพื่ออ านวยความสะดวกใหป้ระชาชนและผูรั้บบริการเพื่อความเท่าเทียมและลดความเหล่ือมล ้า โดยภายในปี
พ.ศ. 2565 ขา้ราชการและบุคลากรภาครัฐ สามารถปรับตวัให้มีทกัษะและศกัยภาพท่ีเหมาะสมต่อการ
ปรับเปล่ียนภาครัฐเป็นรัฐบาลดิจิทลัได ้(ส านกังานคณะกรรมการขา้ราชการพลเรือน, 2560) 

 ทั้งน้ีเพื่อสนับสนุนการขบัเคล่ือนการพฒันาประเทศให้สู่ความมัน่คง มัง่คัง่ และยัง่ยืน ในส่วน
ของการปรับเปล่ียนรูปแบบการท างานและการให้บริการของภาครัฐดว้ยการน าเทคโนโลยีดิจิทลัมาใช้ 
ภายใตแ้นวคิด “การปรับเปล่ียนภาครัฐเป็นรัฐบาลดิจิทลั” จึงไดมี้การก าหนด “แนวทางการพฒันาทกัษะดา้น
ดิจิทลัส าหรับขา้ราชการและบุคลากรภาครัฐ” ท่ีจะน ามาใชเ้ป็นกรอบการพฒันาขา้ราชการและบุคลากร
ภาครัฐในระยะ 5 ปี ระหว่างปีงบประมาณ พ.ศ. 2561-2562 จึงไดมี้การแบ่งกลุ่มบทบาทและพฤติกรรมท่ี
คาดหวงัต่อขา้ราชการและบุคลากรภาครัฐในการปรับเปล่ียนภาครัฐเป็นรัฐบาลดิจิทลัออกเป็น 6 กลุ่ม ไดแ้ก่ 
กลุ่มผูบ้ริหารระดบัสูง, กลุ่มผูอ้  านวยการกอง, กลุ่มผูด้  าเนินงานนโยบายและวิชาการ, กลุ่มท างานดา้นบริการ
,กลุ่มปฏิบติังานด้านดิจิทลั และกลุ่มผูป้ฏิบติังานอ่ืนๆ ภายใตร้ะยะเวลา 10 ปี ซ่ึงแบ่งออกเป็น 3 ระยะ 
ประกอบด้วย ปีท่ี 1-2 คือ Early State, ปีท่ี 3-5 คือ Develop State และปีท่ี 6-10 คือ Maturing State ทั้ งน้ี
ประกอบไปดว้ยบทบาทและพฤติกรรมท่ีคาดหวงัจ านวน 18 บทบาท สามารถแสดงรายละเอียดไดด้งัตาราง
ท่ี 1 ดงัน้ี 
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ตารางที่ 1 แสดงถึงการแบ่งกลุ่มบทบาทและพฤติกรรมท่ีคาดหวงัต่อขา้ราชการและบุคลากรภาครัฐในการ
ปรับเปล่ียนภาครัฐเป็นรัฐบาลดิจิทลั 

 

การจัดกลุ่มบุคลากร 
บทบาทและพฤติกรรมทีค่าดหวัง 

Early Stage 
ปีที ่1-2 

Developing Stage 
ปีที ่3-5 

Maturing Stage 
ปีที ่6-10 

ผูบ้ริหารระดบัสูง 
(Executive) 

ผูก้ระตุน้และสร้างความ
ตระหนกัรู้ถึงความส าคญัและ

การเปล่ียนแปลงของ
เทคโนโลยดิีจิทลั 

ผูน้ าดา้นดิจิทลัภาครัฐ 
ผูส้ร้างวฒันธรรมองคก์ร

ดา้นดิจิทลัภาครัฐ 

ผูอ้  านวยการกอง 
(Management) 

ผูป้รับเปล่ียนกระบวนงานดา้น
ดิจิทลั 

ผูบ้ริหารการเปล่ียนแปลง
ดา้นดิจิทลัระดบัองคก์ร 

ผูข้บัเคล่ือนองคก์รแห่ง
ดิจิทลั 

ผูท้  างานดา้นนโยบาย
และงานวิชาการ 
(Academic) 

ผูใ้ชข้อ้มูลดิจิทลัท่ีทนัสมยั 
ผูใ้ชข้อ้มูลดิจิทลัเพื่อ
สนบัสนุนนโยบาย 

นกัคิดเพื่อการขบัเคล่ือน
รัฐบาลดิจิทลั 

ผูท้  างานดา้นบริการ  
(Service) 

ผูใ้หบ้ริการดิจิทลัภาครัฐ 
ผูอ้  านวยความสะดวกดา้น

ดิจิทลัภาครัฐ 
ผูน้ าดา้นการบริการภาครัฐ 

ผูป้ฏิบติังานเฉพาะดา้น
เทคโนโลยดิีจิทลั 

(Technology 
Specialist) 

ผูพ้ฒันาเทคโนโลยดิีจิทลัของ
หน่วยงาน 

ผูป้รับเปล่ียนเทคโนโลยขีอง
องคก์ร 

ผูส้ร้างองคก์รอจัฉริยะ 

ผูป้ฏิบติังานอ่ืนๆ 
(Others) 

ผูใ้ชเ้ทคโนโลยดิีจิทลัภาครัฐ ผูรู้้เท่าทนัเทคโนโลยดิีจิทลั 
ผูใ้ชเ้ทคโนโลยดิีจิทลั     

อยา่งชาญฉลาด 

 
ท่ีมา: แนวทางพฒันาทกัษะดา้นดิจิทลัของขา้ราชการและบุคลากรภาครัฐเพื่อปรับเปล่ียนเป็นรัฐบาลดิจิทลั
ตามมติคณะรัฐมนตรี วนัท่ี 26 กนัยายน 2560 

 
 จากตารางท่ี 1 ประกอบกบัการใหส้มัภาษณ์จากกลุ่มตวัอยา่งช้ีใหเ้ห็นวา่ จากลกัษณะการแบ่งกลุ่ม

ขา้ราชการและบุคลากรภาครัฐในการพฒันาทกัษะดิจิทลัออกเป็น 6 กลุ่ม  เป็นการแบ่งกลุ่มนั้นไม่ใช่การแบ่ง
จ าแนกตามประเภทและระดบัต าแหน่งของขา้ราชการ แต่เป็นการแบ่งตามแนวทางการพฒันาทกัษะดา้น
ดิจิทลัของขา้ราชการและบุคลากรภาครัฐ เพื่อปรับเปล่ียนเป็นรัฐบาลดิจิทลัท่ีว่าอยากเห็นภาครัฐมีรูปร่าง 
ลกัษณะเป็นอย่างไร และบอกถึงกลุ่มเป้าหมาย หรือกลุ่มคนท่ีแยกจากกลุ่มบุคลากรในภาครัฐทั้งหมดท่ี
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จะตอ้งมีบทบาทและมีพนัธกิจร่วมกนัในการขบัเคล่ือนใหเ้กิดรัฐบาลดิจิทลั และท่ีส าคญัการจดักลุ่มดงักล่าว
ขา้งตน้ เป็นการจดักลุ่มท่ียดึหลกัจากลกัษณะงานเป็นตวับ่งบอก เป็นตวัก าหนดว่า บุคลากรมีความจ าเป็นท่ี
ตอ้งมีความสามารถดา้นไหน และตอ้งการพฒันาทกัษะดา้นไหน ไม่ใช่การจดักลุ่มตามระบบการจ าแนก
ต าแหน่งของขา้ราชการและบุคลากรภาครัฐท่ีมีการใชร้ะบบแท่ง ซ่ึงเม่ือมองผา่นบริบทของประเทศไทยนั้น 
พบว่า ดว้ยลกัษณะของการจ าแนกประเภทและระดบัต าแหน่งของขา้ราชการและบุคลากรภาครัฐไม่ไดมี้
เพียงเฉพาะการแบ่งตามลกัษณะของกลุ่มขา้ราชการพลเรือนสามญัเท่านั้น แต่ยงัมี (ส านักพฒันาระบบ
จ าแนกต าแหน่งและค่าตอบแทนและส านักงานคณะกรรมการขา้ราชการพลเรือน, 2561) การจ าแนกตาม
กลุ่มขา้ราชการครูและบุคลากรทางการศึกษา ขา้ราชการพลเรือนในสถาบนัอุดมศึกษา ขา้ราชการรัฐสภา
สามญั ขา้ราชการต ารวจ ขา้ราชการอยัการ ขา้ราชการตุลาการ ขา้ราชการกรุงเทพมหานครสามญั ขา้ราชการ
ครูกรุงเทพมหานคร ขา้ราชการองคก์ารบริหารส่วนจงัหวดั พนกังานส่วนต าบล พนกังานเทศบาล ขา้ราชการ
ครูและบุคลากรทางการศึกษา/พนกังานครูและบุคลากรทางการศึกษาส่วนทอ้งถ่ิน และขา้ราชการในสังกดั
องคก์รอิสระอีกดว้ย ซ่ึงแต่ละประเภทมีการก าหนดหลกัการจ าแนกต าแหน่งท่ีมีความเฉพาะตวั ดว้ยเหตุน้ี
การแบ่งกลุ่มการพฒันาทกัษะดิจิทลัของขา้ราชการและบุคลากรภาครัฐท่ีไดมี้การก าหนดข้ึนจึงมีความ
เหมาะสม เน่ืองจากการแบ่งกลุ่มตามภารกิจหรือหนา้ท่ีน้ี กลุ่มขา้ราชการอ่ืนๆ ก็สามารถน าไปปรับใชก้บั
ลกัษณะของแต่ละประเภทไดโ้ดยง่าย และสามารถเรียนรู้ไดว้่าตามลกัษณะงานของตนเองควรมีการพฒันา
ทกัษะดา้นดิจิทลัดา้นใดจึงมีความเหมาะสมกบัภารกิจและวฒันธรรมของหน่วยงานตนเอง 

 นอกจากการแบ่งกลุ่มขา้งตน้ จากการสัมภาษณ์กลุ่มผูบ้ริหารระดับสูงและกลุ่มผูอ้  านวยการ
จ านวน 6 หน่วยงาน*ประกอบกบัศึกษาเอกสารพบว่า ตาม “แนวทางพฒันาทักษะด้านดิจิทัลของข้าราชการ
และบุคลากรภาครัฐเพ่ือปรับเปลี่ยนเป็นรัฐบาลดิจิทัล” ได้ก าหนดทกัษะด้านดิจิทลัของขา้ราชการและ
บุคลากรภาครัฐ แบ่งออกเป็น 5 มิติ 7 กลุ่มการเรียนรู้ ซ่ึงประกอบดว้ย  

 มิติที่  1 ว่าด้วยเร่ืองการรู้เท่าทันและใช้เทคโนโลยี ประกอบด้วย กลุ่มทักษะเดียว ได้แก่              
กลุ่มทกัษะดา้นความเขา้ใจและใชเ้ทคโนโลยดิีจิทลั (Digital Literacy Skill Set)  

 มิติที่ 2 ว่าดว้ยเร่ืองการเขา้ใจนโยบาย กฎหมายและมาตรฐาน ประกอบดว้ย กลุ่มทกัษะเดียว 
ไดแ้ก่ กลุ่มทกัษะดา้นการควบคุมก ากบั และการปฏิบติัตามกฎหมาย นโยบายและมาตรฐานการจดัการดา้น
ดิจิทลั (Digital Governance, Standard and Compliance Skill Set)  

 มิติที่ 3 ว่าดว้ยเร่ืองการใชดิ้จิทลัเพื่อการประยุกตแ์ละพฒันา ประกอบดว้ย 2 กลุ่มทกัษะ ไดแ้ก่ 
กลุ่มทกัษะด้านเทคโนโลยีดิจิทลัเพื่อยกระดับศกัยภาพองค์การ (Digital Technology Skill Set)และกลุ่ม

                                                            
* ส านักงานคณะกรรมการขา้ราชการพลเรือน, กระทรวงดิจิทลัเพ่ือเศรษฐกิจและสังคม, ส านักงานคณะกรรมการพฒันา
ระบบราชการ, ส านักงานพฒันารัฐบาลดิจิทลั (องค์การมหาชน), ส านักงานส่งเสริมเศรษฐกิจดิจิทลั และสถาบนัคุณวุฒิ
วิชาชีพ (องคก์ารมหาชน)   
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ทกัษะดา้นการออกแบบกระบวนการและการให้บริการดว้ยระบบดิจิทลัเพื่อการพฒันาคุณภาพงานภาครัฐ 
(Digital Process and Service Design Skill Set)  

 มิติที่ 4 ว่าดว้ยเร่ืองการใชดิ้จิทลัเพื่อการวางแผนบริหารจดัการและน าองคก์าร ประกอบดว้ย 2 
กลุ่มทักษะ ได้แก่ กลุ่มทักษะด้านการจัดการโครงการและการบริหารกลยุทธ์ (Project and Strategic 
Management Skill Set) และกลุ่มทกัษะดา้นผูน้ าดิจิทลั (Digital Leadership Skill Set)  และ  

 มิติที่ 5 ว่าดว้ยเร่ืองการใชดิ้จิทลัเพื่อการขบัเคล่ือนการเปล่ียนแปลง กลุ่มและสร้างสรรค ์และเพื่อ
การปรับเปล่ียนเป็นรัฐบาลดิจิทัล ประกอบด้วยกลุ่มทักษะเดียว ได้แก่ กลุ่มทักษะด้านการขบัเคล่ือน         
การเปล่ียนแปลงดา้นดิจิทลั (Digital Transformation Skill Set)  

 ทั้งน้ี มิติการพฒันาทั้ง 5 มิติ มีความสอดคลอ้งกบัแนวคิดของ Marcus Bowles (Marcus, 2013) 
ท่ีว่า มิติที่ 1 ว่าดว้ยเร่ืองการรู้เท่าทนัและใชเ้ทคโนโลยี และมิติที่ 2 ว่าดว้ยเร่ืองการเขา้ใจนโยบาย กฎหมาย
และมาตรฐาน สอดคล้องกับตัวแบบการรู้เท่าทันดิจิทัลในส่วนของความเขา้ใจ และจัดว่าเป็นทักษะ             
ขั้นพื้นฐานตามแนวคิดการแบ่งระดบัการรู้เท่าทนัดิจิทลั มิติที่ 3 ว่าดว้ยเร่ืองการใชดิ้จิทลัเพื่อการประยุกต์
และพฒันามีความสอดคลอ้งกบัตวัแบบการรู้เท่าทนัดิจิทลัในส่วนของการใช ้และจดัวา่เป็นทกัษะขั้นสูงตาม
แนวคิดการแบ่งระดบัการรู้เท่าทนัดิจิทลั ส่วน มิติที ่4 วา่ดว้ยเร่ืองการใชดิ้จิทลัเพื่อการวางแผนบริหารจดัการ
และน าองคก์าร และ มิติที ่5 วา่ดว้ยเร่ืองการใชดิ้จิทลัเพื่อการขบัเคล่ือนการเปล่ียนแปลง กลุ่มและสร้างสรรค ์
และเพื่อการปรับเปล่ียนเป็นรัฐบาลดิจิทัล  สอดคล้องกับตัวแบบการรู้เท่าทันดิจิทัลในส่วนของการ
สร้างสรรค ์และจดัว่าเป็นทกัษะขั้นยุทธศาสตร์ตามแนวคิดการแบ่งระดบัการรู้เท่าทนัดิจิทลัของ Marcus 
Bowles 

 นอกจากน้ีจากการสัมภาษณ์เชิงลึกของกลุ่มผูบ้ริหารระดบัสูงและกลุ่มอ านวยการของส านกังาน
คณะกรรมการขา้ราชการพลเรือน, กระทรวงดิจิทลัเพื่อเศรษฐกิจและสังคม, ส านกังานพฒันารัฐบาลดิจิทลั 
(องคก์ารมหาชน) , ส านกังานคณะกรรมการพฒันาระบบราชการ, ส านกังานส่งเสริมเศรษฐกิจดิจิทลั และ
สถาบนัคุณวุฒิวิชาชีพ (องคก์ารมหาชน)  โดยจากขอ้มูลการสัมภาษณ์ส่วนใหญ่ช้ีให้เห็นว่า หน่วยงานท่ี
รับผิดชอบในเร่ืองการพฒันาบุคลากรภาครัฐดา้นทกัษะดิจิทลัไดจ้ดัท าแนวทางพฒันาก าลงัคนภาครัฐให้มี
ทกัษะดา้นดิจิทลั โดยแบ่งออกเป็น 3 แนวทางหลกัๆ ประกอบดว้ย แนวทางแรก เป็นประเดน็และแนวทางท่ี
เก่ียวขอ้งกบัการพฒันาโดยการบูรณาการระหว่างกลุ่มผูบ้ริหาร ผูอ้  านวยการกอง ผูป้ฏิบติังานและนกัไอที 
ร่วมเรียนรู้และเติมเต็มซ่ึงกนัและกนัผ่านการฝึกอบรม แนวทางที่สอง การสร้างขีดความสามารถ (Build a 
capacity) ด้วยการเรียนรู้ด้วยตนเองผ่าน HRD E-Learning หรือจากการสอนงานและแนวทางที่สาม        
เป็นความร่วมมือระหว่างหน่วยงานท่ีเก่ียวขอ้งต่างๆ ไม่ว่าจะเป็นส านักงาน ก.พ. กระทรวงดิจิทลัเพื่อ
เศรษฐกิจและสังคม และสถาบนัคุณวุฒิวิชาชีพองคก์ารมหาชน ในการร่วมกนัด าเนินการจัดท ามาตรการ
สร้างและพัฒนาก าลังคนภาครัฐเชิงกลยุทธ์เพ่ือการสู่ดิจิทัลไทยแลนด์ (ผูบ้ริหารระดบัสูงจากส านักงาน
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คณะกรรมการข้าราชการพลเรือน, 2561, สัมภาษณ์) สามารถแสดงรายละเอียด ดังต่อไปน้ี โดยการ
ก าหนดการเรียนรู้ของบุคลากรภาครัฐไทย ส านกังานคณะกรรมการขา้ราชการพลเรือน ไดมี้การน ารูปแบบ
การเรียนรู้และการพฒันา 70:20:10 (ส านักงานคณะกรรมการขา้ราชการพลเรือน, 2560) ซ่ึงหมายความว่า 
ร้อยละ 70 เป็นการเรียนรู้ดว้ยตนเองและจากการปฏิบติังาน ร้อยละ 20 เป็นวิธีการเรียนรู้จากผูอ่ื้นและการ
สอนงาน และร้อยละ 10 เรียนรู้จากการฝึกอบรม รวมทั้งการปรับโครงสร้างของหน่วยงานราชการ (ผูบ้ริหาร
ระดบัสูงจากส านกังานคณะกรรมการพฒันาระบบขา้ราชการพลเรือน, 2561, สัมภาษณ์) ท่ีมีการพฒันาอยูใ่น
ระยะท่ี 2 คือ Connected Silo มีการเช่ือมกนัอยา่งนอ้ยหน่ึงหน่วยงานกบัหน่ึงหน่วยงาน  

 ประเด็นที่สอง: ข้อจ ากัดและแนวทางแก้ไขการพัฒนาทักษะเทคโนโลยีดิจิทัลของบุคลากร       
ภาครัฐไทย 
 จากการศึกษาถึงความสอดคลอ้งของการก าหนดแนวทางพฒันาทกัษะเทคโนโลยีดิจิทลัของ
บุคลากรภาครัฐกบัการน าแนวทางท่ีกล่าวขา้งตน้ไปปฏิบติันั้น พบว่า ในระยะเร่ิมแรกของการด าเนินงาน
ตามเป้าหมายท่ีไดมี้การวางไวน้ั้น หน่วยงานท่ีมีบทบาทในการพฒันาทกัษะดิจิทลัของบุคลากรภาครัฐ มีการ
ด าเนินการปฏิบติัตามแนวทางพฒันาทกัษะดา้นดิจิทลัของบุคลากรภาครัฐตามมติ คณะรัฐมนตรี วนัท่ี 26 
กันยายน 2560 เ ร่ืองแนวทางการพัฒนาทักษะด้านดิจิทัลของข้าราชการและบุคลากรภาครัฐเพ่ือ                   
การปรับเปลีย่นเป็นรัฐบาลดิจิทัล แต่เม่ือศึกษาถึงกระบวนการติดตามการพฒันาบุคลากรว่ามีการด าเนินการ
ถึงระดบัใดแลว้ (หน่วยงานท่ีมีบทบาทรับผิดชอบต่อการพฒันาทกัษะดิจิทลัของขา้ราชการและบุคลากร    
ภาครัฐ, 2561, สัมภาษณ์) พบวา่ แนวทางต่างๆท่ีไดมี้การก าหนดไม่มีการติดตามผลหลงัจากมีการด าเนินตาม
แนวทาท่ีก าหนด ซ่ึงการก าหนดกรอบการพฒันาทั้ง 3  ระยะเป็นเพียงการก าหนดแนวทางภาพกวา้งท่ีเป็น
พื้นฐานส าหรับการพฒันาบุคลากรในหน่วยงานภาครัฐต่างๆ ซ่ึงเร่ิมตั้งแต่ ปี พ.ศ. 2560 ตามกรอบแลว้
ส าหรับช่วงระยะแรก (Early State) มีการก าหนด 1-2 ปี ดงันั้นส าหรับปี 2562 หน่วยงานรับผิดชอบควรมี
การติดตามถึงความคืบหนา้ของกระบวนการพฒันาบุคลากรดา้นทกัษะดิจิทลั ว่าเม่ือมีกระบวนการพฒันา
แลว้ ผลของการพฒันาบุคลากรเป็นอย่างไร ควรมีการปรับปรุงประสิทธิภาพของกระบวนการอย่างไร
เพื่อใหส้อดรับกบัความตอ้งการของบุคลากรภาครัฐและเพื่อเป็นการพฒันาไดต้รงจุดถึงทกัษะท่ีขาดของกลุ่ม
ผูบ้ริหารระดบัสูงและกลุ่มอ านวยการ เม่ือไม่มีการติดตามและประเมินผลของแนวทางการพฒันาทกัษะ
ดิจิทลัของบุคลากรภาครัฐแลว้ หน่วยงานท่ีรับผิดชอบจะไม่สามารถรู้ถึงจุดแข็ง จุดอ่อน หรือจุดท่ีควร
ปรับปรุงได ้ซ่ึงเป็นผลเสียต่อการพฒันาบุคลากร เน่ืองจากหน่วยงานท่ีรับผิดชอบจะไม่รู้เลยว่า แนวทาง
พฒันาท่ีน ามาประยุกต์ใชน้ั้นมีความเหมาะสมหรือไม่เหมาะสมอย่างไรต่อการพฒันาบุคลากรภาครัฐให้
สามารถเป็นไปตามบทบาทและพฤติกรรมท่ีคาดหวงัได ้นอกจากน้ีหน่วยงานท่ีรับผดิชอบจะไม่สามารถเห็น
ถึงผลของการเปล่ียนแปลงหรือไม่เปล่ียนแปลงพฤติกรรมของบุคลากรภาครัฐได ้ภาครัฐควรมีการติดตามผล
ระยะใกล้ชิด เน่ืองจากในช่วงแรกเป็นระยะส าคญั เป็นระยะในการท่ีทุกคนต้องเร่ิมตระหนักเห็นถึง         
ความเปล่ียนแปลงและความส าคญัของเทคโนโลยีดิจิทลั ซ่ึงแนวทางการพฒันาในระยะแรกเป็นแนวทางท่ี
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ถูกตอ้งเหมาะสมหรือไม่ และจะสามารถน าพาบุคลากรภาครัฐไปสู่การพฒันาในระยะต่อๆไปไดห้รือไม่ 
การพฒันาในระยะแรกนั้นถือวา่เป็นพื้นฐานส าคญั 

 ตลอดจนจ านวนของบุคลากรภาครัฐท่ีผ่านการเขา้ร่วมการพฒันาดา้นทกัษะดิจิทลันั้น มีจ านวน
นอ้ย ซ่ึงมีผลต่อการขบัเคล่ือนรัฐบาลสู่การเป็นรัฐบาลดิจิทลั เน่ืองจากว่า จ  านวนของบุคลากรกลุ่มผูบ้ริหาร
ระดบัสูงและกลุ่มอ านวยการ รวมจ านวน 7,367 คน โดยแยกเป็นกลุ่มผูบ้ริหารระดบัสูง จ านวน 1,067 คน
และกลุ่มอ านวยการ จ านวน 6,300 คน (ส านกังานคณะกรรมการขา้ราชการพลเรือน, 2561) ซ่ึงเม่ือคิดเป็น
จ านวนของผูผ้่านการฝึกอบรมทั้งหมดโดยก าหนดให้ผูเ้ขา้ร่วมฝึกอบรมคือกลุ่มผูบ้ริหารระดับสูงและ      
กลุ่มอ านวยการนั้นมีจ านวนอยู่ท่ี 4,500 คน คิดเป็นร้อยละ 61.08 จากจ านวนกลุ่มผูบ้ริหารระดบัสูงและ          
กลุ่มอ านวยการทั้งหมด โดยเม่ือศึกษาถึงความสอดคลอ้งดา้นความเพียงพอของจ านวนบุคลากรภาครัฐกบั
การเปล่ียนภาครัฐสู่รัฐบาลดิจิทลั พบว่า ในการขบัเคล่ือนสู่การเป็นรัฐบาลดิจิทลั ปัจจยัท่ีสามารถช้ีถึง
ความส าเร็จในด้านการเป็นรัฐบาลดิจิทลั ประกอบด้วย การเป็น Digital Government โดยเป็นองค์กรท่ี
สร้างสรรค์นวตักรรม โดยน าเทคโนโลยีดิจิทลัมาใช้ และการมีรูปแบบ Connected Government ท่ีมีการ
เช่ือมโยงระหว่างภาครัฐ เอกชน และประชาชน ผนวกกบัการมีลกัษณะเป็น Open Government เป็นการ
เปิดเผยขอ้มูลท่ีสนบัสนุนการสร้างรัฐบาลแบบเปิด ดงันั้นบุคลากรภาครัฐส่วนใหญ่จึงควรมีทกัษะดิจิทลัท่ี
เพียงพอต่อการปฏิบติังานภายใตบ้ริบทของการเป็นรัฐบาลดิจิทลั ซ่ึงนัน่จึงเป็นส่ิงท่ีช้ีวา่ จ  านวนของบุคลากร
ภาครัฐท่ีมีความรู้ ความสามารถ พร้อมทั้งประสบการณ์ทั้งในดา้นเทคโนโลยดิีจิทลัและความสามารถเฉพาะ
สายงานมีความจ าเป็นต่อการขบัเคล่ือนหน่วยงานภาครัฐสู่บริบทการปฏิบติังานท่ีแตกต่างจากเดิม และจาก
จ านวนขา้งตน้ แสดงใหเ้ห็นวา่จ านวนผูผ้า่นการฝึกอบรมยงัมีจ านวนท่ีนอ้ยกวา่ท่ีควรจะเป็น อาจมีผลต่อการ
สร้างแรงจูงใจของบุคลากรภาครัฐท่ียงัมีทกัษะด้านดิจิทลัไม่เพียงพอต่อการปฏิบติัหน้าท่ี เน่ืองจากว่า       
ตามลกัษณะของบุคลากรภาครัฐส่วนใหญ่ไม่ชอบการเปล่ียนแปลง ดงันั้น เม่ือบุคลากรภาครัฐรู้สึกว่า ยงัมี
บุคลากรอีกมากท่ียงัมีทกัษะท่ีไม่เพียงพอต่อการปฏิบติัหนา้ท่ีภายใตบ้ริบทใหม่ บุคลากรจะรู้สึกว่าตนเองยงั
ไม่จ าเป็นตอ้งพฒันาตนเอง แต่หากเม่ือบุคลากรภาครัฐส่วนใหญ่ มีการพฒันาทกัษะดา้นดิจิทลัท่ีสามารถ
สอดรับการการปฏิบติัหนา้ท่ีท่ีเปล่ียนไป จะเป็นปัจจยัหน่ึงท่ีเป็นตวักระตุน้ใหบุ้คลากรภาครัฐส่วนนอ้ยรู้สึก
วา่ตนเองตอ้งเร่งการพฒันาตนเองเพื่อใหส้ามารถปฏิบติัหนา้ท่ีตามภารกิจของตนเองได ้ 

 ดว้ยเหตุน้ีหน่วยงานภาครัฐท่ีมีบทบาทต่อการจดัท าแนวทางการพฒันาทกัษะเทคโนโลยีดิจิทลั
ของบุคลากรภาครัฐไทย ควรเร่งกระจายแนวทางการพฒันาสู่กระทรวง กรมต่างๆ เพื่อให้แต่ละหน่วยงาน
เร่งการพฒันาบุคลากรของแต่ละหน่วยงาน หรือการจดัตั้งคณะกรรมการส าหรับรับผิดชอบในการพฒันา
ทกัษะเทคโนโลยีดิจิทลัของบุคลากรภาครัฐโดยเฉพาะ อาทิ ประเทศสวีเดน จะพบว่า การพฒันารัฐบาล
ดิจิทลัของประเทศสวีเดน รัฐบาลไดมี้การก าหนดคณะกรรมการเพื่อท าหนา้ท่ีในดา้นการประเมินติดตาม
และการประเมินโครงการดิจิทลัและการลงทุนดา้นไอซีทีในภาครัฐ โดยเป็นบทบาทของหน่วยงานใหม่ใน
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แง่ของการประเมินการลงทุนด้าน ICT ซ่ึงเป็นกุญแจส าคญัในการสนับสนุนความพยายาม จากการมี
วัตถุประสงค์เพื่อจัดระบบการใช้กลไกการปรับปรุงแนวทางเชิงกลยุทธ์เพื่อการตัดสินใจ อันเป็น              
ความพยายามท่ีช่วยในการบงัคบัใชก้ารปฏิบติัตามดว้ยดิจิทลั แนวทางนโยบายของรัฐบาลและวตัถุประสงค ์    
เชิงกลยุทธ์ท่ีก าหนดโดยรัฐบาล ซ่ึงการท่ีมีหน่วยงานเพื่อรับผิดชอบโดยตรงในการพฒันาด้านดิจิทลั               
เป็นส่วนหน่ึงท่ีส่งผลต่อการบรรลุผลส าเร็จตามวตัถุประสงค ์ซ่ึงสามารถสังเกตไดจ้ากการรายงาน Digital 
Economy and Society Index Report 2019 ในดา้น Human Capital Digital Inclusion and Skills ของ European 
Commission (European Commission, 2019) ท่ีกล่าวว่าประเทศสวีเดนเป็นหน่ึงในประเทศท่ีมีดชันีช้ีวดัดา้น
สมรรถนะทางดา้นดิจิทลัท่ีมีความกา้วหนา้เก่ียวกบัความสามารถในการแข่งขนัเร่ืองดิจิทลัทั้ง 5 มิติ* ท่ีมาก
ท่ีสุดในสหภาพยโุรป  
 

อภปิรายผลและข้อเสนอแนะ 
 ประเด็นที่หน่ึง: แนวทางการพฒันาทกัษะเทคโนโลยดีิจิทลัของบุคลากรภาครัฐไทย 
 จากการศึกษาวิจยังานช้ินน้ี โดยน าหลกัการการพฒันาทรัพยากรมนุษยต์ามแนวคิดของ Delahaye 

ท่ีไดเ้สนอไวจ้  านวน 4 ขั้น เร่ิมจาก (1) ขั้นการวิเคราะห์หาความจ าเป็นในการพฒันาทรัพยากรมนุษย ์(HRD 
needs investigation)  (2)  ขั้ นการออกแบบ (design)  (3)  ขั้ นการน าไปปฏิบัติ  ( implementation)  และ                  
(4) ขั้นการประเมินผล (HRD evaluation) (Delahaye B. L., 2005) ดงันั้นเม่ือน ามาศึกษาแนวทางการพฒันา
พฒันาทกัษะเทคโนโลยดิีจิทลัของบุคลากรภาครัฐไทย พบวา่  

 ขั้นตอนที่ 1 การส ารวจวินิจฉัยหาความจ าเป็นด้านการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ (HRD needs 
investigation) หน่วยงานภาครัฐไดมี้การวิเคราะห์ถึงสภาพความเปล่ียนแปลง จากในปัจจุบนัมีเร่ืองของ  
Digital Disruption ท่ีเป็นการเปล่ียนแปลงทางดา้นเทคโนโลยีเขา้มากระทบกบัวิถีชีวิตของผูค้นในประเทศ
และต่างประเทศ จึงเป็นปัจจยัหน่ึงท่ีมีผลใหเ้กิดความร่วมมือกนัของหน่วยงานภาครัฐในการพฒันาบุคลากร
ภาครัฐ โดยแนวโนม้ส่วนใหญ่จากการสัมภาษณ์เชิงลึก (ผูบ้ริหารระดบัสูง, 2561, สัมภาษณ์) ช้ีว่าการท างาน
ในรูปแบบเดิมท่ีภาครัฐยงัคงยึดติดกบักฎระเบียบและการวางแนวทางการปฏิบติัให้กบัภาคส่วนอ่ืนๆ หรือ
การเขา้ไปเป็นผูใ้หม้ากกว่าจะเป็นผูส้นบัสนุนประชาชน อาจจะไม่เหมาะสมกบับริบท ณ ปัจจุบนั และดว้ย
การเปล่ียนแปลงท่ีมีอย่างรวดเร็ว ท าให้รูปแบบการท างานต่างๆ ในภาคเอกชนเปล่ียนแปลงไป มีเร่ืองของ
ดิจิทลัเขา้มาเยอะข้ึน ดงันั้น จ าเป็นท่ีจะตอ้งมีการปรับเปล่ียนรูปแบบการปฏิบติังานใหมี้ความเหมาะสมกบั
สถานการณ์การเปล่ียนแปลง ทั้งน้ีทางส านกังาน ก.พ. มองว่าตอ้งมีการปรับเปล่ียนใน 3 ส่วน ประกอบดว้ย
บุคคล (People) กระบวนการ (Process) และเทคโนโลยี (technology) โดยในส่วนของบุคคลทางส านกังาน 
                                                            
* 5 มิติตามการก าหนดของ  DESI ประกอบด้วย การเช่ือมต่อ (Connectivity), ทุนมนุษย์ (Capital Human), การใช้
อินเตอร์เน็ต (Use of internet), การบูรณาการของเทคโนโลยดิีจิทลั (Integration of digital technology), การบริการสาธารณะ
ดา้นดิจิทลั (Digital public services)  
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ก.พ. มองว่าจะต้องมีการปรับตวัให้สอดรับกับบริบทท่ีเปล่ียนแปลงไปในส่วนของกระบวนการและ
เทคโนโลยีส าหรับบริบทในอนาคตท่ีมีการน าเทคโนโลยท่ีีเหมาะสมมามาปรับใชก้บัการปฏิบติังานรูปแบบ
ใหม่  

 ขั้นตอนที ่2 การออกแบบ (Design stage) หน่วยงานท่ีเก่ียวขอ้งกบัหารพฒันาบุคลากรภาครัฐดา้น
ทกัษะดิจิทลัไดมี้การวางแนวทางพฒันาทกัษะดา้นดิจิทลัหลกั 3 ส่วน ประกอบดว้ย 

 แนวทางแรก คือการเน้นการฝึกอบรม มีการมุ่งเน้นท่ีการให้ความรู้เชิงทฤษฎี การบรรยายและ   
การฝึกปฏิบัติ โดยให้ความส าคญัต่องานเพื่อให้บุคลากรมีความรู้ ทักษะในการท างาน ทั้ งการพฒันา
ความสามารถในเชิงคิดวิเคราะห์ เชิงตรระกะ ตลอดจนการคิดอยา่งมีวิจารณญาณ เป็นการพฒันาให้สามารถ
คิดเป็น แกปั้ญหาได ้คิดสร้างสรรค ์ผ่านการเรียนรู้จากปัญหา การมีพนัธสัญญาระหว่างผูเ้รียนกบัผูก้  ากบั
ติดตามผลการเรียนรู้ตามการแบ่งกลุ่มของเป้าหมายแต่ละระดบัท่ีทางส านกังาน ก.พ. ไดมี้การระบุไว ้

 แนวทางที่สอง การจดัการเรียนรู้ด้วยตนเองผ่านระบบออนไลน์ท่ีเรียกว่า “HRD e-Learning”    
เป็นการสนับสนุนให้บุคลากรเกิดความต่ืนตวัในการเรียนรู้ทกัษะใหม่ๆ และบุคลากรสามารถเขา้ศึกษา
ความรู้ไดทุ้กท่ีทุกเวลาท่ีตอ้งการ โดยเป็นการมุ่งเนน้ท่ีการบรรยายใหค้วามรู้ ทกัษะการปฏิบติังานใหม่ๆ  

 แนวทางที่สาม เป็นการปรับรูปแบบการปฏิบติังานและการปรับเปล่ียนโครงสร้าง ในการปรับ
รูปแบบการปฏิบติังานนั้นเป็นความร่วมมือระหว่างหน่วยงานท่ีเก่ียวขอ้งต่างๆ ไม่ว่าจะเป็นส านักงาน
คณะกรรมการขา้ราชกรพลเรือน กระทรวงดิจิทลัเพื่อเศรษฐกิจและสังคม และสถาบนัคุณวุฒิวิชาชีพ
(องคก์ารมหาชน) ร่วมกนัออกแบบมาตรการสร้างและพฒันาก าลงัคนภาครัฐเชิงกลยุทธ์เพื่อไปสู่  Digital 
Thailand ซ่ึงจะเป็นหน่ึงแนวทางท่ีใชค้รอบแนวทางการปฏิบติังานทั้งหมดของส่วนราชการและหน่วยงาน
ภาครัฐในการท่ีจะเขา้ไปสู่การเป็นรัฐบาลดิจิทลัโดยสมบูรณ์ อีกทั้งมีการปรับโครงสร้างระบบราชการโดย
ส านักงานคณะกรรมการพฒันาระบบขา้ราชการพลเรือน ท่ีจากองค์กรรูปแบบเดิมท่ีอาจจะเป็นแบบ 
Bureaucratic หรือว่า เป็นแบบ Standard Silo สู่การเป็น Connected silo และพยายามสู่การเป็น Inter-
connected silo คือต้องท่ีมี Standard Protocol ในการเช่ือมข้อมูล ซ่ึงจะน าไปสู่การเช่ือมข้อมูลทั้ งหมด             
โดยถา้มีหน่วยงานเพิ่มข้ึนมาก็จะตอ้งเขา้สู่ระบบอตัโนมติัไม่ตอ้งมีการเซ็น MOU แลว้สุดทา้ยคือการท า 
Data Analytic และออกมาเป็นผล 

 ขั้นตอนที ่3 ขั้นการปฏิบัติ (Implementation stage) ในการพฒันาบุคลากรภาครัฐดา้นเทคโนโลยี
ดิจิทลั ส่วนใหญ่หน่วยงานท่ีรับผิดชอบมีการมุ่งเนน้ท่ีการใหค้วามรู้ ทกัษะ ความสามารถในการปฏิบติังาน
โดยอาศยัการฝึกอบรมและการเรียนรู้ดว้ยตนเองผา่นระบบออนไลน์ท่ีเรียกวา่ “HRD e-Learning” ซ่ึงตามมติ
คณะรัฐมนตรีท่ีกล่าวถึงไดมี้การปรับเปล่ียนรูปแบบและกระบวนการพฒันาของขา้ราชการไว ้ซ่ึงท าเป็น
หลกัปฏิบติัเพื่อเป็นพื้นฐานในเบ้ืองตน้ส าหรับการพฒันาขา้ราชการ ไม่ใช่แค่การรอให้มีการจดัฝึกอบรม
และเรียกใหเ้ขา้ฝึกอบรมเท่านั้น แต่ต่อไปขา้ราชการทุกคนตอ้งรับผิดชอบการพฒันาตนเองและพฒันาผูอ่ื้น
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ดว้ย ดงันั้นจึงมีการก าหนดส่วนท่ีวา่ 70:20:10 มาใช ้โดย 70 กคื็อการเรียนรู้ดว้ยตนเอง ส่วน 20คือการเรียนรู้
จากผูอ่ื้น และ 10 คือการเขา้กระบวนการของการฝึกอบรม (Training) ซ่ึงในการฝึกอบรมไดมี้การก าหนด
สูตร 60:40 โดย 60 คือ การบรรยาย ส่วน 40 เป็นวิธีการอ่ืนๆ อย่างเช่น Workshop, Activities, Discussion 
เพื่อท่ีจะท าใหก้ารเรียนรู้ระหวา่งกนัมีความชดัเจนและลุ่มลึกมากข้ึน ซ่ึงเป็นสาระส าคญัของ       แนวทางการ
พฒันา 

 ขั้นตอนที่ 4 ขั้นการประเมินผล (HRD evaluation) ส าหรับมิติดา้นการติดตามผลการด าเนินการ
ตามแนวทางนั้น พบว่า ยงัไม่เคยมีการติดตามและประเมินว่าผูเ้ขา้ร่วมการพฒันาทกัษะดา้นดิจิทลัมีการ
พฒันาศักยภาพอย่างไร โดยส่วนใหญ่เป็นเพียงการประเมินเก่ียวกับทักษะว่าแต่ละคนมีทักษะตามท่ี
ส านกังาน ก.พ. อยา่งไรจากท่ีก าหนด ซ่ึงส าหรับการติดตามแลดะประเมินผลจ าเป็นตอ้งรอใหส้ถาบนัคุณวฒิุ
วิชาชีพท่ีเป็นหน่วยงานร่วมกับส านักงาน ก.พ. ในการขบัเคล่ือนการพฒันาทกัษะดิจิทลัจัดท า “Work 
Assessment” ส าหรับการประเมิน 

 ประเด็นที่สอง: ข้อจ ากัดและแนวทางแก้ไขการพัฒนาทักษะเทคโนโลยีดิจิทัลของบุคลากร       
ภาครัฐไทย 

 จากการศึกษางานวิจยัช้ินน้ี ช้ีให้เห็นว่า ขอ้จ ากดัของแนวทางการพฒันาทกัษะเทคโนโลยีดิจิทลั
ของบุคลากรภาครัฐไทย ประกอบดว้ย 2 ประเด็น โดยประเด็นแรก คือแนวทางท่ีไม่เพียงพอต่อการพฒันา
บุคลากรภาครัฐทั้งหมดได ้เน่ืองจากการมีขอ้จ ากดัดา้นการรับจ านวนผูเ้ขา้ร่วมการฝึกอบรมทั้งรูปแบบ       
In-Class Training และ HRD e-Learning จึงเป็นผลใหก้ารพฒันาทกัษะดา้นดิจิทลัของบุคลากรภาครัฐด าเนิน
ไปอย่างล่าชา้และมีผูผ้่านการเขา้ร่วมการพฒันาจ านวนนอ้ย อีกทั้งการมีจ านวนหลกัสูตรท่ีมุ่งเนน้เร่ืองการ
พฒันาทกัษะเทคโนโลยดิีจิทลัโดยเฉพาะนั้นมีจ านวนท่ีนอ้ยกวา่จ านวนบุคลากรภาครัฐอยูม่าก อนัเป็นปัจจยั
หน่ึงท่ีส่งผลให้การพฒันาทกัษะเทคโนโลยีดิจิทลัของบุคลากรภาครัฐไทยมีประสิทธิภาพท่ีไม่เพียงพอต่อ
การขบัเคล่ือนรัฐบาลสู่การเป็นรัฐบาลดิจิทลัในอนาคตได ้และประเด็นที่สองขาดการติดตามและประเมินผล
ส าหรับบุคลากรภาครัฐท่ีเขา้ร่วมการฝึกอบรมต่างๆ ว่า เม่ือบุคลากรท่ีผ่านการฝึกอบรม การให้ความรู้หรือ
แม้กระทั่งการสอนงานนั้ น บุคลากรภาครัฐได้มีการน าความรู้ต่างๆท่ีได้รับไปพัฒนา ปรับปรุงใน
กระบวนการปฏิบติังานหรือไม่อย่างไร ซ่ึงเป็นจุดท่ีหน่วยงานภาครัฐท่ีรับผิดชอบดา้นการพฒันาทกัษะ
เทคโนโลยีดิจิทลัของบุคลากรภาครัฐ ควรเร่งปรับปรุงโดยจดัให้มีการติดตามและประเมินผลผูผ้่านการ
ฝึกอบรมอยา่งต่อเน่ือง ตามแนวคิดของ Donald L. Kirkpatrick  ท่ีไดเ้สนอแนวคิดการประเมินผลการพฒันา
ทรัพยากรมนุษยไ์ว ้4 ขั้น เรียกว่า “Four-Stage of HRD Evaluation” ประกอบดว้ย (Kirkpatrick DL, 2006) 
การประเมินระดับท่ี 1 คือ ขั้นการประเมินปฏิกิริยา (Reaction Evaluation),  การประเมินระดับท่ี 2 คือ        
ขั้นการประเมินการเรียนรู้ (Learning Evaluation), การประเมินระดบัท่ี 3 คือ ขั้นการประเมินพฤติกรรม 
(Behavior Evaluation) เป็นการติดตามตรวจสอบว่าผูเ้รียนมีพฤติกรรมในการท างานเปล่ียนไปหรือไม่ 
เปล่ียนแปลงอยา่งไร สะทอ้นการเปล่ียนแปลงพฤติกรรมของผูเ้รียนในทรรศนะท่ีเก่ียวขอ้ง เพื่อใชเ้ป็นขอ้มูล
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เบ้ืองต้นในการปรับปรุงส่วนท่ีเก่ียวขอ้ง และการประเมินระดับท่ี 4 คือ ขั้นประเมินผลลัพธ์ (Results 
Evaluation) เป็นการประเมินผลกระทบของกระบวนการเรียนรู้ท่ีเกิดข้ึนในภาพรวมขององคก์ารเป็นการ
ประเมินเพื่อใหท้ราบวา่การฝึกอบรมไดก่้อผลดีต่อหน่วยงานอยา่งไร  
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