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ถอดบทเรียนการน�าเอาวิธีการเรียนรู้
จากการปฏิบัติไปใช้เพื่อการพัฒนาตัวแบบ

สมรรถนะหลักของกรมบัญชีกลาง

บทคัดย่อ
งานวิจัยฉบับนี้มีวัตถุประสงค์เพื่อวิเคราะห์บทเรียนด้วยวิธีการเรียนรู้จากการปฏิบัติ (Action Learning) เพื่อการพัฒนา

ตัวแบบสมรรถนะหลักของกรมบัญชีกลาง กลุ่มตัวอย่างประกอบด้วยข้าราชการระดับสูง ข้าราชการระดับอ�านวยการ และ

บุคลากรระดับปฏิบัติการ ผู้วิจัยมีหน้าที่เป็นเสมือนโค้ชที่คอยช้ีแนะแนวทางให้กับทีมที่รับผิดชอบการพัฒนาระบบสมรรถนะ

หลกัผ่านกระบวนการการมส่ีวนร่วม การตดิตาม การอภิปรายประเดน็ และสมัมนาเชิงปฏบิตักิาร เพือ่สกดัองค์ประกอบส�าคญั

ของสมรรถนะหลักของกรมบัญชีกลาง จากผลการวิจัยพบว่า การสร้างความเข้าใจแก่คณะท�างาน การเน้นย�้าความเข้าใจใน

ประเด็นส�าคัญในการพัฒนาตัวแบบสมรรถนะหลักและการแลกเปลี่ยนเรียนรู้แบบกลับด้าน รวมทั้งบทบาทของผู้บริหารและ 

ผูอ้�านวยการในการก�าหนดทศิทางของการก�าหนดตวัแบบสมรรถนะหลกัส่งผลต่อการออกแบบโครงร่างสมรรถนะหลกัทีม่คีวาม

ชัดเจนและสอดคล้องกบับริบทของหน่วยงาน นอกจากน้ี แนวทางการส่งเสริมการใช้ตวัแบบสมรรถนะเกดิจากการมส่ีวนร่วมของ

ระดบัอ�านวยการทีส่ะท้อนความคดิในการออกแบบกจิกรรมและโครงการในการเสริมสร้างการพฒันาตัวแบบสมรรถนะหลกัผ่าน 

การกระตุ้น การเสริมพลัง และการตั้งประเด็นค�าถามจากผู้วิจัยให้ผู้เข้าร่วมสัมมนาเชิงปฏิบัติการ สามารถด�าเนินกิจกรรม 

จนน�าไปสู่โครงการหรือกิจกรรมพัฒนาบุคลากรที่สามารถน�าไปปฏิบัติได้ทันที ทั้งนี้ บทบาทที่ส�าคัญประการหนึ่งของผู้วิจัยใน 

ขั้นตอนนี้ คือ การให้ค�าแนะน�าและเชื่อมโยงความคิดเพื่อการเสริมสร้างพฤติกรรมตามตัวแบบสมรรถนะหลัก

ค�ำส�ำคัญ : สมรรถนะ ตัวแบบสมรรถนะหลัก การเรียนรู้จากการปฏิบัติ ถอดบทเรียน
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Lessons Learned for Action Learning Research : 

A Case Study of Core Competency Model 

Development in the Comptroller General's Department

Abstract
This paper aims to analyze the lessons learned from the action learning for developing the core competency 

model of the Comptroller General's Department (CGD). The samples consist of the executives, the middle-

management officials and all operational officials in CGD. The researcher acted as a coach who guided the 

team responsible for the development of CDG’s core competency system by using a participation process, 

follow-up, issue discussion, and workshop in order to extract the essence of competency that was most relevant 

to the department. The results show that the understanding of the working group, the emphasis of key issues in 

core competency development, the flipped learning between the researcher and the working group, the role 

of the executive and the middle-management officials in determining the direction of the core competency 

model influence the design of the core competency framework that is more appropriate with the context of the 

department. Moreover, the model for promoting the use of competency models is based on participation of the 

middle-management officials. Along the participatory process, the researcher set questions to encourage the 

middle-management officials to think, reflect and design activities and projects to enhance core competency 

development. In addition, after receiving the idea from the officials, the important roles of the researcher was 

to provide additional guidance and connect the idea from the officials for behavioral enhancement based on 

the CGD’s core competency. 

Keywords : Competency, Core Competency Model, Action Learning, Lessons Learned

Assistant Professor Sunisa Chorkaew (Ph.D.)
Faculty of Political Science, Thammasat University



76 สถาบันเสริมศึกษาและทรัพยากรมนุษย์ มหาวิทยาลัยธรรมศาสตร์

บทน�า
ภาครัฐในหลายประเทศได้ริเร่ิมในการน�าแนวคิด

การจัดการภาครัฐแนวใหม่ (New Public Management) 

(Osborne and Gaebler, 1992) และแนวคดิการบริการภาครัฐ

แนวใหม่ (New Public Service) (Denhardt,R and Denhardt, 

2002) มาปรับใช้ ส่งผลให้ภาครัฐในหลายประเทศมกีารปฏิรูป

และปรับเปลีย่นรูปแบบวิธีการท�างานให้สามารถด�าเนินการได้

เฉกเช่นภาคเอกชน ทั้งนี้ หนึ่งในประเด็นที่ภาครัฐให้ความ

ส�าคัญ คือ การตระหนักถึงสมรรถนะก�าลังคนของรัฐ ซึ่งมี

ฐานคติมาจาก “ความส�าเร็จขององค์การเกิดจากสมรรถนะ

ขององค์การและสมรรถนะขององค์การเกิดจากสมรรถนะ

ของคน” จากความส�าคัญดังกล่าวส่งผลให้ภาครัฐไทย ได้แก่ 

ส�านักงานคณะกรรมการข้าราชการพลเรือน (ส�านักงาน ก.พ.) 

น�าเอาแนวคิดและตัวแบบสมรรถนะ (Competency Model) 

มาปรับใช้ นับตั้งแต่ปี พ.ศ. 2548 ส�านักงาน ก.พ. ร่วมกับ 

บริษทัทีป่รึกษา Hay Group จดัท�าสมรรถนะประจ�าต�าแหน่งงาน  

(Functional/Job Competency) และสมรรถนะหลัก (Core 

Competency) ทีข้่าราชการพลเรือนพึงมี (Office of the Civil 

Service Commission, 2005) อันได้แก่ การมุ่งผลสัมฤทธิ์ 

(Achievement Motivation) การบริการทีด่ ี(Service Mind) 

การสัง่สมความเช่ียวชาญในงานอาชีพ (Expertise) จริยธรรม 

(Integrity) และความร่วมแรงร่วมใจ (Teamwork) ซึ่งส่วน

ราชการภาครัฐของไทยได้น�าเอาระบบสมรรถนะดังกล่าวมา

ประยกุต์ใช้กบังานด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์อกีด้วย แต่

ยงัคงมอีกีหลายส่วนราชการทีย่งัคงอยูใ่นระหว่างการปรับปรุง

และพัฒนาตัวแบบสมรรถนะหลัก

กรมบญัชีกลาง เป็นหน่วยงานภาครัฐภายใต้สงักัดของ 

กระทรวงการคลงั ซึง่มภีารกจิเกีย่วกบัการควบคมุดแูลการใช้จ่าย 

เงินแผ่นดิน ด�าเนินการเกี่ยวกับการประเมินผลการคลัง 

ภาครัฐ ตลอดจนให้ค�าปรึกษา เสนอแนะ การให้ความช่วยเหลอื 

ด้านวิชาการทางการเงิน การคลัง การบัญชี การพัสด ุ

ภาครัฐ การตรวจสอบภายในแก่ส่วนราชการและหน่วยงาน

ของรัฐ การปฏิบัติงานแก่ส่วนราชการและหน่วยงานของรัฐ 

(The Comptroller General's Department, 2016) ซึ่งเป็น

หน่วยงานหน่ึงที่มีความพยายามในการปรับปรุงและพัฒนา

ตัวแบบสมรรถนะหลักให้สอดคล้องกับบริบทของหน่วยงาน 

ของตน ภายใต้การขับเคล่ือนและผลักดันนโยบายจาก 

ผู้บริหารระดับสูง

อย่างไรก็ตาม ในความท้าทายต่อภารกิจส�าคัญใน

การปฏิบัติงานของกรมบัญชีกลางได้เกิดประเด็นค�าถามที่ว่า  

“สมรรถนะหลกัทีก่�าหนดโดยส�านักงาน ก.พ. มคีวามเหมาะสม 

กับทิศทาง พันธกิจ และการด�าเนินงานของกรมบัญชีกลาง 

หรือไม่” เน่ืองจากมปีระเดน็ท้าทายทีส่�าคญั 3 ประการ เกีย่วกบั 

การน�าสมรรถนะหลกัตัวแบบมาปรับใช้ภายใต้หลกัการส�าคญั 

นั่นคือ ประการแรก สมรรถนะหลักของกรมบัญชีกลางหรือ

หน่วยงานน้ันๆ จะต้องยากต่อการลอกเลียนแบบ ประการ 

ทีส่อง โดยแท้จริงแล้วน้ันในกระบวนการก�าหนดสมรรถนะหลกั

จ�าต้องอาศัยการมีส่วนร่วมของบุคลากรทั่วทั้งองค์กรตั้งแต่

ข้ันตอนการก�าหนดสมรรถนะหลักจนไปถึงการน�าสมรรถนะ 

หลกัไปปรับใช้ในหน่วยงาน เพือ่ให้บคุลากรภายในหน่วยงาน 

มีพันธะผูกพัน (Commitment) ในการน�าเอาตัวแบบ 

สมรรถนะไปปรับใช้ และประการสุดท้าย ตั้งแต่มีการน�าเอา 

ตัวแบบสมรรถนะหลักของข้าราชการพลเรือนมาใช้ในกรม

บัญชีกลางก็ยังมิได้มีการปรับปรุงให้สอดคล้องกับบริบทของ

กรมซึ่งมีความเปลี่ยนแปลงแตกต่างจากเมื่อ 15 ปีที่แล้ว  

นับตั้งแต่มีการน�าเอาสมรรถนะหลักมาใช้ในส่วนราชการ

หากพิจารณาถึงหลักการในการส ่งเสริมการม ี

ส่วนร่วมที่ส�าคัญต่อการก�าหนดสมรรถนะหลักของกรม 

บัญชีกลางในข้างต้นนั้น การท�าให้บุคลากรทั่วทั้งองค์การได้ 

รู้จกัเรียนรู้กระบวนการก�าหนดสมรรถนะหลกัด้วยการสะท้อน

ความคิดเห็นด้วยตนเองในฐานะ “ผู้ที่รู้ถึงแก่นแท้ของปัญหา 

ดีที่สุด” วิธีการวิจัยตามแนวทางการเรียนรู้ร่วมกันที่เรียกว่า  

การเรียนรู้จากการปฏิบัติ (Action Learning หรือที่เรียก

โดยย่อว่า AL) จึงเป็นวิธีการแก้ปัญหาที่เกี่ยวข้องกับการ

ปฏิบัติงาน ซึ่งจะช่วยปรับปรุงกระบวนการในการแก้ปัญหา 

ตลอดจนการพัฒนาแนวทางการแก้ไขปัญหาผ่านการท�างาน 
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ร่วมกนัภายในทมี โดยเป็นการเปิดโอกาสให้ผูว้จิยัได้มส่ีวนร่วม 

ในกระบวนการออกแบบตัวแบบสมรรถนะและสามารถ

สังเกตการณ์ปรากฏการณ์ที่เกิดข้ึนระหว่างกระบวนการ

พัฒนากรอบสมรรถนะอย่างใกล้ชิด ท�าให้ได้มุมมองที่เป็น

ประโยชน์ต่อกรมบัญชีกลางและหน่วยงานอื่นที่มีความสนใจ

ในการน�าเอาผลการถอดบทเรียนน้ีไปเป็นแนวปฏิบัติส�าหรับ

การประยุกต์ใช้แก่องค์การของตนในอนาคตได้

วัตถุประสงค์ของการศึกษา
1. เพื่อถอดบทเรียนกระบวนการในการน�าเอาวิธีการ

เรียนรู้จากการปฏิบัติไปใช้เพื่อการพัฒนาตัวแบบสมรรถนะ

หลักของกรมบัญชีกลาง

2. เพื่อให้ข้อเสนอแนะที่เป็นประโยชน์ต่อการน�าเอา 

วิธีการเรียนรู ้จากการปฏิบัติไปใช้ในการพัฒนาตัวแบบ

สมรรถนะหลัก

กรอบแนวคิด ทฤษฎี และงานวิจัยที่เกี่ยวข้อง
ผู้วิจัยได้ทบทวนวรรณกรรมที่เกี่ยวกับแนวคิดและ 

ตัวแบบสมรรถนะทั้งในต่างประเทศและการน�าเอาสมรรถนะ

มาใช้ในระบบราชการไทย โดยขอน�าเสนอผลการทบทวน

วรรณกรรมเกี่ยวกับแนวทางการก�าหนดและพัฒนาตัวแบบ

สมรรถนะของบคุลากรและการก�าหนดตวัแบบสมรรถนะของ

ข้าราชการไทย ดังนี้

1. แนวทำงกำรก�ำหนดและพัฒนำตัวแบบสมรรถนะ

ของบุคลำกร

ผูวิ้จยัได้ท�าการทบทวนการก�าหนดและพฒันาตัวแบบ

สมรรถนะของบคุลากรโดยเน้นทีต่วัแบบทีใ่ช้ในระดบัองค์การ 

โดยเป็นผลงานของนักวิชาการฝั่งอเมริกันเน่ืองจากมุมมอง

ของนักวชิาการกลุม่น้ีค่อนข้างสอดคล้องกบักรณีศกึษาในงาน

วิจัยฉบับน้ีที่เน้นการศึกษาการพัฒนาตัวแบบสมรรถนะหลัก

ขององค์การเป็นส�าคัญ ดังนี้

 (1) ตัวแบบสมรรถนะของจอห์น ฟรำนำกำน 

(Flanagan, 1954) เป็นตัวแบบที่ผู้วิจัยพัฒนามาจากการ

ศึกษาผลการปฏิบัติงานของกองทัพอากาศสหรัฐอเมริกา

(United States Air Force) ในช่วงปี ค.ศ. 1941-1946 โดยได้

มุง่ประเดน็ศกึษาไปยงัผลการปฏิบติังานทีล้่มเหลวของนักบนิ

ในเร่ือง “ความล้มเหลวในการเรียนรูว้ธิกีารบนิ” “เหตผุลของ

ความล้มเหลวในภารกิจทิ้งระเบิด” “ปัญหาด้านภาวะผู้น�าใน

กองทพัอากาศ”“ภาวะสบัสนขณะท�าการบนิ” เป็นต้น โดยจาก 

ผลการศกึษาของฟรานากานได้น�าไปสูข้่อสรุปท่ีอธิบายข้ันตอน 

พื้นฐานในการพัฒนาตัวแบบสมรรถนะว่าควรเร่ิมต้นจาก

การวิเคราะห์งานที่ควรจะต้องมีการก�าหนดคุณสมบัติส�าคัญ 

ข้ันพื้นฐาน (Critical Requirements) ส�าหรับต�าแหน่งงาน 

วิกฤติหรือต�าแหน่งงานที่มีความส�าคัญ

 (2) ตัวแบบสมรรถนะของเดวิด แมคคลีแลนด ์ 

(McClelland, 1973) งานวิจัยของเดวิด แมคคลีแลนด์ 

(McClel land) ในบทความวิจัยเ ร่ือง “Test ing for 

Competence Rather Than for Intelligence” ผลศึกษา

พบว่าการทดสอบความรู้ความสามารถทัว่ไป (Aptitude Tests)  

แบบเดมิทีเ่คยปฏิบติักนัไม่สามารถคาดการณ์ผลการปฏบิติังาน 

ในอนาคตได้เสมอไป หากแต่สมรรถนะหรือพฤติกรรม 

พืน้ฐานต่างหากทีเ่ป็นตัวขับเคลือ่นและส่งมอบการปฏิบตังิาน

ให้มีประสิทธิภาพ อย่างไรก็ตาม แมคคลีแลนด์ไม่ได้ปฏิเสธ

ว่าสตปัิญญาเป็นเร่ืองส�าคญัในการปฏิบตังิาน หากแต่อธิบาย 

เพิ่มเติมว ่าสติปัญญามีความส�าคัญในฐานะสมรรถนะ 

พื้นฐาน (Thresholds Competencies) ซึ่งไม่สามารถจ�าแนก 

ผลงานทีโ่ดดเด่นกบัผลงานในระดบัทัว่ไปได้ หากแต่สมรรถนะ

หรือพฤติกรรมที่แยกความแตกต่างได้ (Differentiating  

Competencies) จะเป็นตัวช่วยส�าคัญที่ท�าให้เกิดผลงาน 

โดดเด่นที่ยากต่อการลอกเลียนแบบ

บริษัท McBer (โดยการก่อต้ังของแมคคลีแลนด์และ

คณะ) และสมาคมการจัดการของสหรัฐอเมริกา (American 

Management Association หรือ AMA) ได้ใช้ตัววัดสมรรถนะ

ในการศึกษาวิจัยเกี่ยวกับพฤติกรรมที่ส่งผลให้การปฏิบัติงาน

ประสบความส�าเร็จ โดยใช้ระยะเวลาศึกษาวิจัยมากกว่า 5 ปี 

จากการสัมภาษณ์และสังเกตกลุ่มพนักงานในระดับผู้จัดการ 
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(Line Manager) จ�านวนกว่า 2,000 คน พบว่าคุณลักษณะ

ส่วนบุคคลส่งผลให้การปฏิบัติงานประสบความส�าเร็จ จึงน�า

ไปสู่ข้อสรุปของสมาคมการจัดการของสหรัฐอเมริกา (AMA) 

ซ่ึงจ�าแนกองค์ประกอบของสมรรถนะว่าประกอบด้วยความรู้

ทั่วไป (Generic Knowledge) แรงจูงใจ (Motive) ลักษณะ

นิสัย (Trait) ภาพลักษณ์ (Self - Image) บทบาททางสังคม 

(Social Role) ส่งผลให้การปฏิบัติงานประสบความส�าเร็จ 

 (3) ตวัแบบของ แพทริเซยี แมคลำแกน (McLagan, 

1980) เป็นการศึกษาต่อเนื่องจากงานของแมคคลีแลนด์ โดย

ความร่วมมือระหว่าง McBer - AMA โดยแมคลาแกนสนใจ

ศึกษาการน�าเอาตัวแบบสมรรถนะมาใช้ในองค์การ โดยใน

ตัวแบบของแมคลาแกนอธิบายว่า การน�าเอาสมรรถนะหลัก

มาใช้จะต้องพิจารณาตั้งแต่การวางแผน (Planning) การ

จัดการองค์การ (Organizing) การบูรณาการระบบการ 

ท�างาน (Integrating) และการปรับปรุงการท�างาน 

(Improving) และสามารถน�าไปใช้ได้ในทุกๆ กระบวนการ

ในการบริหารทรัพยากรมนุษย์

 (4) ตัวแบบสมรรถนะของ ริชำร์ด โบยำทซิส 

(Boyatzis, 1982) ในหนังสือเรื่อง Competent Manager: 

A Model for Effective Performance ได้เชื่อมโยงตัวแบบ

สมรรถนะกับการฝึกอบรมและการพัฒนาสมรรถนะผ่านการ

สร้างวัฒนธรรมขององค์การที่เอื้อต่อการพัฒนาสมรรถนะ 

จุดเด่นในตัวแบบของโบยาทซิส คือ การให้ความส�าคัญกับ

หวัหน้างาน (Line Manager) และการมส่ีวนร่วมของพนักงาน

ระดบัปฏบิตักิาร ซึง่จะท�าให้การระบสุมรรถนะมคีวามชัดเจน

 (5) ตวัแบบสมรรถนะของสเปนเซอร์และสเปนเซอร์ 

(Spencer and Spencer, 1993) ซึ่งได้ให้ความหมายของ

สมรรถนะว่าเป็นคุณลักษณะส่วนบุคคล (Characteristics) 

โดยเน้นย�้าว่าคุณลักษณะส่วนบุคคลน้ันจะยังไม่ใช่สมรรถนะ 

จนกว่าจะน�าไปใช้ในการพยากรณ์ผลการปฏิบัติงานของ 

พนักงานทีเ่กดิข้ึนจริงได้ ในโมเดลของสเปนเซอร์และสเปนเซอร์ 

ให ้ความส�าคัญเ ก่ียวกับการระบุ คุณลักษณะพ้ืนฐาน 

(Underlying Characteristics) ของบคุคลในตวัแบบสมรรถนะ 

ดังที่ผู ้วิจัยได้กล่าวอธิบายในหัวข้อก่อนหน้าว่าในโมเดล

ภเูขาน�า้แข็ง (Iceberg Model) ของสเปนเซอร์และสเปนเซอร์ 

ได้อธิบายองค์ประกอบคณุลกัษณะส่วนบคุคลว่าเปรียบเสมอืน 

ภูเขาน�้าแข็งซึ่งมี 2 ส่วน คือ ส่วนที่ง่ายต่อการพัฒนาคือ 

องค์ประกอบที่อยู่บนภูเขาน�้าแข็ง ได้แก่ ความรู้และทักษะ 

และส่วนทีย่ากต่อการพฒันาคอืส่วนทีอ่ยูใ่ต้ภเูขาน�า้แข็ง ได้แก่ 

บทบาททางสังคม อัตลักษณ์ส่วนบุคคล นิสัย และแรงขับ

 (6) ตัวแบบสมรรถนะของ พรำฮำลำดและฮำเมล 

(Prahalad and Hamel, 1990) เน้นการพัฒนาที่อิงหลักการ

ในการสร้างความแข็งแกร่งเชิงกลยทุธ์ขององค์การท่ามกลาง

สภาวะแวดล้อมที่มีการแข่งขันอยู่ตลอดเวลา โดยสมรรถนะ

หลักน้ันสามารถแสดงให้เห็นถึงการเรียนรู ้ร ่วมกันของ

พนักงานภายในองค์การ โดยเฉพาะอย่างย่ิงวิธีการประสาน

ทักษะทางด้านการผลิตเข้ากับวิธีการท�างานและกระแสของ

เทคโนโลยี

 (7) ตัวแบบสมรรถนะของ เดวิด อุลริช (Ulrich, 

1997) นักวิชาการด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์ อธิบาย

ว่า องค์การมศีกัยภาพในการแข่งขัน ซึง่ตัง้อยูบ่นพืน้ฐานของ

ความส�าเร็จและการรับรู้โอกาสที่จะเกิดขึ้นในอนาคต โดยใช้

ขีดความสามารถขององค์การ (Organizational Capability) 

ในการอธิบายสิ่งที่องค์การสามารถจะท�าได้ และวิธีการที่

องค์การต้องปฏิบัติ ขีดความสามารถนี้คือ ทักษะ (Skills) 

ความสามารถ (Abilities) ความช�านาญ (Expertise) ที่มีใน

องค์การ ตัวแบบสมรรถนะจึงเปรียบเสมือนเคร่ืองมือที่ใช้

พฒันาองค์การให้มคีวามสามารถและเป็นผูไ้ด้เปรียบทางการ

แข่งขัน โดยในทางปฏิบัติแล้วขีดความสามารถขององค์การ

ถอืเป็นปัจจยัทีส่ร้างความแข็งแกร่งและมอีทิธพิลต่อพนักงาน

ในการสร้างสมรรถนะเฉพาะ (Specific Competencies) 

ที่ยากต่อการลอกเลียนแบบ ด้วยเหตุน้ี จึงช่วยให้องค์การ

สามารถปรับตัวให้เข้ากับความต้องการเชิงกลยุทธ์และกลุ่ม

ผู้รับบริการ (Customers) ที่มีการเปลี่ยนแปลงไป
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2. กำรก�ำหนดตัวแบบสมรรถนะของข้ำรำชกำรไทย

ในการทบทวนการก�าหนดตัวแบบสมรรถนะของ

ข้าราชการไทย พบว่า แนวคิดหลักที่ส�านักงานข้าราชการ

พลเรือน (ส�านักงาน ก.พ.) ใช้อ้างองิเพือ่การก�าหนดสมรรถนะ

คือ แนวคิดของเดวิด แมคคลีแลนด์ (McClelland) โดย

ส�านักงาน ก.พ. ได้ระบุและให้เหตุผลในการอ้างอิงว่า

“แม้ว่าแนวคิดเรื่องความรู้ความสามารถ ทักษะ และ

สมรรถนะตามแนวคิดของนักคิด ที่ปรึกษา แต่ละท่าน หรือ

สถาบันการศึกษาต่างๆ จะมีความแตกต่างหลากหลาย แต่

แนวคิดเร่ืองการก�าหนดความรู้ความสามารถ ทักษะ และ

สมรรถนะที่จ�าเป็นส�าหรับต�าแหน่งที่ส�านักงาน ก.พ. จะใช้ 

น้ันจะอ้างองิจากทฤษฎขีองศาสตราจารย์ ดร.เดวดิ แมคคลแีลนด์  

(Dr.David C. McClelland) จากบทความ “Testing for 

Competence rather than Intelligence” (American 

Psychologist 28, 1-14) ซึ่งให้ค�าจ�ากัดความของสมรรถนะ

ว่าเป็นคณุลกัษณะทีท่�าให้บคุลากรบางกลุม่/บางคนในองค์กร

ปฏิบติังานได้ผลงานโดดเด่นกว่าคนอืน่ๆ โดยบคุลากรเหล่านัน้ 

ได้แสดงคุณลักษณะดังกล่าวมากกว่าเพื่อนร่วมงานอื่นๆ ใน

สถานการณ์หลากหลายกว่า และได้ผลงานดกีว่าผูอ้ืน่ (Office 

of the Civil Service Commission, 2010: 1)”

ส่วนการก�าหนดตัวแบบสมรรถนะของข้าราชการ

พลเรือนว่าส�านักงาน ก.พ. ร่วมกับบริษัทที่ปรึกษาเฮย์กรุ๊ป 

(Hay Group) ท�าการศึกษาตัวแบบสมรรถนะและมีการ

ก�าหนดสมรรถนะไว้ 2 ประเภท ด้วยกนั ได้แก่ สมรรถนะหลกั  

(Core Competency) สมรรถนะหน้าที่งาน (Functional 

Competency) โดยในการพัฒนาตวัแบบสมรรถนะจะเร่ิมต้น 

จากการหาผลงานและบคุคลทีเ่ป็นต้นแบบผลงาน และด�าเนินการ 

รวบรวมข้อมูลด้วยการค้นหาพฤติกรรมที่ควรพัฒนาเป็น

สมรรถนะ หลังจากน้ันจึงด�าเนินการพัฒนาตัวแบบด้วย 

วิธีการจัดประชุมกลุ่มย่อยส่วนแนวทางในการพัฒนาตัวแบบ

สมรรถนะในส่วนราชการ สามารถด�าเนินการได้ตามคู่มือ

ก�าหนดความรู้ความสามารถ ทักษะ และสมรรถนะส�าหรับ

ต�าแหน่ง โดยสามารถปรับค�านิยามและตัวชี้วัดพฤติกรรมให้

สอดคล้องกับส่วนราชการได้ และสามารถเพิ่มเติมสมรรถนะ

หลักที่สอดคล้องได้ตามความเหมาะสม

จากแนวคิดเกี่ยวกับตัวแบบสมรรถนะหลักของ 

นักวชิาการในต่างประเทศและการทบทวนการก�าหนดตัวแบบ 

สมรรถนะหลักของข้าราชการไทยพบว่าแต่ละแนวคิดมี 

จดุเน้นทีแ่ตกต่างกนัต้ังแต่แนวคดิทีเ่น้นย�า้ถงึคณุลกัษณะของ

สมรรถนะหลกัทีค่วรจะต้องเร่ิมต้นจากการวเิคราะห์งานทีค่วร

จะต้องมกีารก�าหนดคณุสมบตัสิ�าคญัข้ันพืน้ฐาน (แนวคดิของ

จอห์น ฟรานากาน) ซึ่งประกอบด้วยส่วนที่ง่ายต่อการพัฒนา

คอืองค์ประกอบทีอ่ยูบ่นภูเขาน�า้แข็ง ได้แก่ ความรู้และทกัษะ 

และส่วนทีย่ากต่อการพฒันาคอืส่วนทีอ่ยูใ่ต้ภเูขาน�า้แข็ง ได้แก่ 

บทบาททางสังคม อัตลักษณ์ส่วนบุคคล นิสัย และแรงขับ 

(แนวคิดของสเปนเซอร์และสเปนเซอร์) ทั้งยังต้องจ�าแนก

พฤติกรรมที่ท�าให้เกิดผลงานโดดเด่นที่ยากต่อการลอกเลียน 

แบบ (แนวคดิของแมคคลแีลนด์) ช่วยให้องค์การสามารถปรับตัว 

ให้เข้ากบัความต้องการเชิงกลยทุธ์และกลุม่ผูรั้บบริการทีม่กีาร

เปลี่ยนแปลง (แนวคิดของอุลริช) อีกทั้ง สมรรถนะหลักนั้น 

ยังสามารถแสดงให้เห็นถึงการเรียนรู้ร่วมกันของพนักงาน

ภายในองค์การ โดยเฉพาะอย่างยิ่งวิธีการประสานทักษะทาง

ด้านการผลิตเข้ากับวิธีการท�างานและกระแสของเทคโนโลยี 

(แนวคิดของพราฮาลาดและฮาเมล)

นอกจากน้ี เมื่อการน�าเอาสมรรถนะหลักมาใช้น้ัน 

กค็วรน�าไปใช้ได้ในทกุๆ กระบวนการในการบริหารทรัพยากร

มนุษย์ (แนวคิดของแมคลาแกน) ควรเชื่อมโยงตัวแบบ

สมรรถนะกับการฝึกอบรมและการพัฒนาสมรรถนะผ่านการ

สร้างวัฒนธรรมขององค์การท่ีเอ้ือต่อการพัฒนาสมรรถนะ 

คือ การให้ความส�าคัญกับหัวหน้างาน และการมีส่วนร่วม 

ของพนักงานระดับปฏิบัติการ ซึ่งจะท�าให้การระบุสมรรถนะ 

มีความชัดเจน (แนวคิดของโบยาทซิส) ซ่ึงหากพิจารณา 

เปรียบเทียบกับการน�าเอาสมรรถนะมาใช้ในระบบราชการ 
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ของไทยจะพบว่า แนวคดิทีถ่กูอ้างองิเพือ่การปรับใช้คอืแนวคดิ 

ของแมคคลแีลนด์ โดยวิธีการได้มาซึง่สมรรถนะหลักนัน้มาจาก

การถอดรหัสเชิงพฤติกรรมจากผู้ที่มีผลงานโดดเด่น รวมทั้ง 

การอาศัยกระบวนการมีส่วนร่วมของบุคลากรกลุ่มอื่นๆ ด้วย

วิธีการจัดประชุมกลุ่มย่อยกับส่วนราชการ แต่อย่างไรก็ตาม  

เน่ืองด้วยส่วนราชการมีขนาดใหญ่และมีความแตกต่าง 

ทางบริบทและพันธกิจจึงท�าให ้เกิดค�าถามต่อตัวแบบ

สมรรถนะ โดยเฉพาะอย่างยิ่งตัวแบบสมรรถนะหลักซึ่งใช้กับ 

ส่วนราชการระดบักรมว่าช่วยส่งเสริมให้เกดิผลงานทีโ่ดดเด่น 

เป็นอัตลักษณ์เฉพาะตน สนับสนุนให้เกิดความสามารถ 

ในการแข่งขันและปรับตัวต่อการเปลี่ยนแปลงได้ตามบริบท

ของแต่ละหน่วยงานหรือไม่ หากพิจารณาจากผลการวิจัย 

ทีเ่กีย่วข้อง อาท ิจากผลการวิจยัของศาสตราจารย์ ดร.นิสดารก์  

เวชยานนท์ (Wedchayanon, 2007) สะท้อนว่าตัวแบบ

สมรรถนะที่พัฒนามาในระบบราชการน้ียังมีความสอดคล้อง

ตรงตามความต้องการของบุคลากรในระดับปานกลางและ

ยังมีการระบุพฤติกรรมที่มีความทับซ้อนกันอยู่ โดยปัจจัย

ที่ส่งผลต่อความส�าเร็จต่อการน�าตัวแบบสมรรถนะมาใช้ 

คือ การสนับสนุนของผู้บริหารระดับสูง การมีส่วนร่วมของ

พนักงาน และการสือ่สารทีม่ปีระสทิธภิาพ ทัง้น้ี ข้อเสนอแนะ 

ที่น่าสนใจประการหน่ึงคือ การให้ส่วนราชการต้องเรียนรู ้

ร่วมกันกับที่ปรึกษาที่จะมาช่วยพัฒนาตัวแบบสมรรถนะ ดัง

ข้อความต่อไปนี้

“ข้อสังเกตประการหน่ึงที่ได้จากการศึกษาเร่ืองน้ีคือ  

สมรรถนะที่ระบบราชการท�าน้ันส่วนใหญ่ใช้การจ้างบริษัท 

ที่ปรึกษา ซึ่งในความเป็นจริงแล้ว ภาคเอกชนแต่เดิมเริ่มต้น 

กใ็ช้แบบน้ี แต่พอน�าเอาไปใช้ในองค์กร พบปัญหาว่าไม่เหมาะสม 

กับองค์กร และไม่เหมาะสมกับวัฒนธรรมไทย ดังน้ัน จึง 

ควรทีจ่ะผสมผสานกนั โดยฝ่ายบคุคลขององค์กรราชการต้อง

ไปเรียนรู้และประกบการท�างานร่วมกับบริษัทที่ปรึกษาด้วย 

(Wedchayanon, 2007: 149)

จากผลสะท้อนในข้างต้นเน้นย�้าให้เห็นว่าการสร้าง

การมีส่วนร่วมระหว่างส่วนราชการและที่ปรึกษาหรือผู้ช้ีแนะ

แนวทางจากภายนอกน้ันเป็นสิ่งส�าคัญ แม้ว่าที่ปรึกษาจะมี

องค์วามรู้ที่เช่ียวชาญเกี่ยวกับการพัฒนาตัวแบบสมรรถนะ 

แต่ผูท้ีเ่ข้าใจบริบทของหน่วยงานและต้องขับเคลือ่นการน�าเอา 

ตัวแบบสมรรถนะไปใช้ก็คือบุคลากรของแต่ละหน่วยงาน  

ดงัน้ัน การวิจยั การศกึษาพฒันาตวัแบบสมรรถนะในรูปแบบ 

ที่เคยท�ามาอาจจะไม่สอดคล้องกับการขับเคลื่อนตัวแบบ  

จึงต้องอาศัยวิธีการวิจัย วิธีการพัฒนาตัวแบบที่เน้นการ 

มส่ีวนร่วมของบคุลากรภายในเป็นส�าคญัด้วยวธีิการทีเ่รียกว่า  

วิธีการเรียนรู้โดยการปฏิบัติ

วิธีด�าเนินการศึกษา
ถอดบทเรียนการน�าเอาวธีิการเรียนรู้จากการปฏิบตัไิป

ใช้เพื่อการพัฒนาตัวแบบสมรรถนะหลักของกรมบัญชีกลาง 

ด�าเนินการวิจัยด้วยวิธีการวิจัยเชิงคุณภาพ (Qualitative  

Research) เพื่อศึกษาและวิเคราะห์ทฤษฎีและแนวคิด 

ที่เกี่ยวข้องกับสมรรถนะหลัก จากน้ันจึงวางรูปแบบตาม 

วิธีการเรียนรู้โดยการปฏิบัติ (Action Learning หรือ AL) ซึ่ง

เป็นแนวคิดและกระบวนการที่น�าเสนอโดยนักวิชาการที่ช่ือ 

Michael J. Marquardt (Marquardt, 1999) สาระส�าคัญของ

แนวคิดน้ี เร่ิมต้นจากทีมงานร่วมกันระบุสภาพปัญหา ด้วย

การพูดคุยเพ่ือหาทางออกต่อปัญหาหรือพัฒนาระบบร่วมกัน 

จากน้ันจะต้องร่วมกันหาแนวทางในการน�าไปปฏิบัติร่วมกัน  

และระหว่างที่น�าแนวทางต่างๆ ไปใช้ในการแก้ไขปัญหา 

จะต้องมีการรับฟังเสียงสะท้อนระหว่างทีมงาน จนกระทั่ง

มีการประเมินผลความส�าเร็จตามเป้าหมายและระยะเวลา

ที่ก�าหนดเอาไว้ ดังน้ัน Marquardt จึงได้อธิบายเพิ่มเติม

ว่าการน�า AL มาใช้ในองค์การจึงไม่ใช่แค่การแก้ปัญหาหรือ

พัฒนาระบบให้กับองค์การเท่าน้ัน หากแต่เป็นการพัฒนา

กระบวนการเรียนรู้ร่วมกันของผู้คนในองค์การด้วย

ตามหลกัการแล้ว ผูวิ้จยัต้องท�าหน้าทีเ่สมอืนหวัหน้าทมี 

ในการกระตุน้ให้ทมีงานได้มส่ีวนร่วมในกระบวนการแก้ปัญหา
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หรือพฒันาระบบให้กบัองค์การ ผูว้จิยัจะใช้กระบวนการค�าถามและการสะท้อนกลับ การเป็นผูอ้�านวยความสะดวก (Facilitator)  

ให้กบัทมีงานด้วยการให้ข้อมูลตามแนวทางหรือหลักการทางวชิาการและเปิดโอกาสให้มกีารถกเถยีงบนสภาพความเป็นจริงทีเ่กดิข้ึน 

ในองค์การ เพื่อร่วมกันวางแนวทางในการพัฒนาตัวแบบสมรรถนะหลัก การน�าแนวทางและวิธีการต่างๆ ไปลงมือปฏิบัติจริง 

การติดตามผลและการประเมินผลเมื่อโครงการเสร็จสิ้น

ในระหว่างกระบวนการวิจัยตามแนวทาง AL เครื่องมือวิจัยที่น�ามาใช้ในการพัฒนาตัวแบบสมรรถนะหลักของกรมบัญชี

กลาง ประกอบด้วย วิธีการสัมภาษณ์เพื่อสกัดพฤติกรรมส�าคัญที่ส่งผลต่อความส�าเร็จในการปฏิบัติงาน (Behavioral Event 

Interview หรือเรียกโดยย่อว่า BEI วิธีการนี้เป็นวิธีการก�าหนดสมรรถนะของ McClelland) และการสังเกตการณ์แบบมีส่วนร่วม  

(Participatory Observation) รวมทั้งการบันทึกเหตุการณ์ส�าคัญในการประชุมกับทีมงานของกรมบัญชีกลาง (วิธีการน้ีเป็น 

ส่วนหนึ่งของกระบวนการ AL) โดยผู้วิจัยได้ก�าหนดขั้นตอนในการวิจัยไว้ดังภาพที่ 1

ภำพที่ 1 ข้ันตอนการวิจัยเพ่ือพัฒนาตัวแบบสมรรถนะหลักของกรมบัญชีกลางโดยใช้วิธีการเรียนรู้จากการปฏิบัติของ

กรมบัญชีกลาง 
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จากข้ันตอนในการวิจัย ผู ้วิจัยได้ก�าหนดขอบเขต 

ในการด�าเนินการไว้ดังนี้

ขอบเขตในด้ำนเน้ือหำ การวิจัยครอบคลุมแนวคิด 

เกี่ยวกับการพัฒนาตัวแบบสมรรถนะหลัก ซึ่งขอบเขต

ด้านเน้ือหาในงานวิจัยฉบับน้ี มุ่งเน้นไปที่กระบวนการใน

การพัฒนาสมรรถนะหลัก และการถอดบทเรียนจากการ 

น�าเอาการเรียนรู้จากการปฏิบัติ (AL) มาใช้เป็นวิธีการในการ

ศึกษาและแก้ไขปัญหาในองค์การ

ขอบเขตในด้ำนกลุม่ตวัอย่ำง ทีใ่ช้ในการวจิยัประกอบ

ด้วยสองส่วนหลัก ดังนี้

ส่วนแรก ทีมหลักหรือคณะท�างานที่ท�าหน้าที่ในการ

พฒันาตวัแบบสมรรถนะ ซึง่ในทีน่ี่รวมผูวิ้จยัในฐานะส่วนหน่ึง

ของทีมงานด้วย กลุ่มตัวอย่างกลุ่มแรกนีจ้ึงได้แก่คณะท�างาน

ซึง่ประกอบด้วยบคุลากรในส่วนงานทรัพยากรบคุคล ส่วนงาน

พัฒนาทรัพยากรบุคคล และส่วนงานพัฒนาระบบราชการ  

รวมจ�านวน 23 คน ทั้งนี้ ตามวิธีการ AL ผู้วิจัยจะต้องเป็น 

ส่วนหน่ึงของทีมงานหลักที่ท�าหน้าที่ในการปรับปรุงหรือ

พัฒนาระบบการท�างานให้ดีขึ้น

ส่วนที่สอง ผู้มีส่วนได้ส่วนเสียต่อการน�าเอาสมรรถนะ

หลักมาใช้ โดยอ้างอิงจากระบบและคู่มือของส�านักงาน ก.พ. 

ดงัน้ัน เกณฑ์การเลอืกผูม้ส่ีวนเกีย่วข้องในการพฒันาตวัแบบ

สมรรถนะหลักเป็นไปตามข้ันตอนที่ก�าหนดโดยส�านักงาน 

ก.พ. (Office of the Civil Service Commission, 2010) ซึ่ง

ได้มีการปรับเปลี่ยนรูปแบบการเก็บข้อมูลให้สอดคล้องกับ

บริบทของกรมบัญชีกลาง โดยอาศัยเน้นการมีส่วนร่วมของ

บุคลากรในทุกระดับของหน่วยงาน ตั้งแต่ระดับนโยบายคือ 

ระดบัผูบ้ริหารของกรมบญัชีกลาง โดยคณะท�างานได้ด�าเนินการ 

สัมภาษณ์ผู้บริหารระดับสูงในระดับอธิบดี รองอธิบดี และ 

ทีป่รึกษา รวมจ�านวน 7 คน กลุ่มผูอ้�านวยการ ข้าราชการระดบั

อ�านวยการและทีมงานจ�านวน 57 คน และการเปิดโอกาส

ให้บุคลากรทั่วทั้งกรมได้มีส่วนร่วมในการยืนยันร่างตัวแบบ

สมรรถนะหลัก โดยมีบุคลากรที่ตอบแบบสอบถามจ�านวน 

1,181 คน คิดเป็นร้อยละ 74.7 ของจ�านวนประชากร

ขอบเขตในด้ำนเวลำ เนือ่งจากงานวจิยัฉบบัน้ีเป็นการ

วิจัยเพื่อมุ ่งตอบโจทย์การพัฒนาตัวแบบสมรรถนะของ

กรมบัญชีกลางโดยใช้วิธีการเรียนรู้จากการปฏิบัติ (Action  

Learning) ดงัน้ัน ช่วงเวลาในการด�าเนินการเพือ่การเกบ็ข้อมลู

จึงเป็นช่วงเวลาที่ผู้วิจัยได้ท�าการก�าหนดร่วมกับคณะท�างาน

ของกรมบัญชีกลาง โดยทางหน่วยงานได้จัดตั้ง “โครงการ

ก�าหนดสมรรถนะหลักองค์กร (Core Competencies)” 

ด�าเนินการระหว่างวันที่ 4 พฤษภาคม - 26 กรกฎาคม พ.ศ. 
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ผลการวิจัยและการถอดบทเรียน
ผู้วิจัยได้ถอดบทเรียนการน�าเอาวิธีการเรียนรู้จากการ

ปฏิบัติไปใช้เพื่อการพัฒนาตัวแบบสมรรถนะหลักของกรม

บัญชีกลาง จากปัจจัยแห่งความส�าเร็จมาเช่ือมโยงเข้ากับ

กระบวนการในการพัฒนาตัวแบบสมรรถนะ เพื่อให้เห็นภาพ

ถึงกระบวนการพัฒนาตัวแบบสมรรถนะหลักโดยภาพรวม 

บทบาทของผู้ที่มีส่วนเกี่ยวข้องในแต่ละกระบวนการ การมี

ส่วนร่วมจากบุคลากรต่างๆ ตลอดจนการสื่อสารของผู้วิจัย

ในฐานะที่ปรึกษาและโค้ช ซึ่งขอน�าเสนอดังต่อไปนี้

1.1 ข้ันเตรียมกำรและสร้ำงควำมเข้ำใจแก่คณะท�ำงำน

 (1) กำรจัดตั้งคณะท�ำงำนเพื่อกำรพัฒนำตัวแบบ

สมรรถนะหลัก ประกอบด้วย ผู้อ�านวยการ 3 กลุ่มงาน 

ได้แก่ กลุ่มงานพัฒนาระบบบริหาร (ก.พ.ร.) กลุ่มงานบริหาร

ทรัพยากรบุคคล และสถาบันพัฒนาบุคลากร รวมถึงก�าหนด

สดัส่วนของคณะท�างานจากทัง้ 3 กลุม่งาน ทีต้่องเข้าร่วมการ 

พัฒนาความรู้ความเข้าใจเก่ียวกับสมรรถนะหลักให้มาจาก  

3 กลุ่มงาน จ�านวนรวมทัง้สิน้ 23 คน โดยผูท้ีเ่ป็นเจ้าภาพหลกั

ในการพฒันาตัวแบบสมรรถนะหลกัคือ กลุม่งาน ก.พ.ร. และ

กลุม่งานสนับสนุนอกีสองกลุม่ คอื กลุม่งานบริหารทรัพยากร

บคุคลและสถาบนัพฒันาบคุลากร จะเหน็ได้ว่า องค์ประกอบ

ของคณะท�างานดังกล่าวมีความครอบคลุมต่อการบริหาร

ทรัพยากรมนุษย์ตัง้แต่การบริหารจนไปถงึการพฒันาบคุลากร 
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 (2) กำรระบุสภำพปัญหำ ก่อนเริ่มต้นการพัฒนา

ตัวแบบสมรรถนะในข้ันน้ีถือเป็นบทบาทที่ส�าคัญของผู้วิจัย

ที่จะกระตุ้นให้คณะท�างานได้ร่วมสะท้อนประเด็นปัญหา

ถึงที่มา สาเหตุ และความส�าคัญที่จ�าเป็นต้องมีการพัฒนา

ตัวแบบสมรรถนะ รวมถึงสิ่งที่ตนเองอยากเรียนรู้เพิ่มเติม

จากการพัฒนาตัวแบบ ซึ่งคณะท�างานได้สะท้อนประเด็น

ปัญหาว่า คณะท�างานยังขาดความเข้าใจเกี่ยวกับสมรรถนะ 

หลกั จงึต้องการทีจ่ะเตมิเตม็ช่องว่างทางความเข้าใจเกีย่วกบั 

สมรรถนะหลักให้คณะท�างานก่อนการเก็บข้อมูล รวมทั้ง

ต้องการให้กลุ่มตัวอย่างในการเก็บข้อมูลในคร้ังน้ีได้มีความ

เข้าใจเกี่ยวกับสมรรถนะหลักไปพร้อมกับการพัฒนาตัวแบบ 

ทั้งน้ี ก่อนเร่ิมกระบวนการการสร้างความเข้าใจแก่คณะ

ท�างานในช่วงแรก ผู้วิจัยได้เน้นย�้าและเปิดโอกาสให้คณะ 

ท�างานได้มีส่วนร่วมในการสะท้อนความคดิ รวมถงึการกระตุน้ 

ให้คณะท�างานได้รับรู้ถึง “ความเป็นเจ้าของเร่ือง” ร่วมกัน 

กบัผูว้จิยั แต่ผูท้ีล่งมอืปฏิบตัใินทกุกระบวนการของการพฒันา 

ตัวแบบสมรรถนะนั้น คือ คณะท�างาน 

 (3) กำรสร้ำงควำมเข้ำใจแก่คณะท�ำงำน ใน 

ข้ันตอนน้ีผู้วิจัยจะมีบทบาทหลักที่ส�าคัญในการสร้างความรู ้

ความเข้าใจถึงหลักการส�าคัญเก่ียวกับสมรรถนะหลักและ

เหตุผลส�าคัญที่ส่วนราชการจะต้องน�าเอาสมรรถนะหลักมา

ประยกุต์ใช้ ตลอดจนแนวทางในพฒันาสมรรถนะหลกัทีค่ณะ

ท�างานสามารถน�าเอาไปประยุกต์ใช้ได้ นอกจากบทบาทใน

การถ่ายทอดองค์ความรู้ง่ายต่อการสร้างความเข้าใจให้แก่

คณะท�างานแล้วน้ัน ผู้วิจัยท�าหน้าที่ในการให้ค�าตอบจาก 

ประเด็นค�าถามที่คณะท�างานมีข้อค�าถามต่อการพัฒนา 

ตวัแบบสมรรถนะ ซึง่การตัง้โจทย์และประเดน็ส�าคญัจากคณะ

ท�างานน้ันถือเป็นการแลกเปลี่ยนเรียนรู้ร่วมกันระหว่างผู้วิจัย

ในฐานะที่ปรึกษาหรือโค้ชกับคณะท�างานให้สามารถเติมเต็ม

และต่อยอดองค์ความรู้ให้สามารถปฏิบัติได้จริง

 (4) กำรพัฒนำเคร่ืองมือกำรวิจัยเพื่อกำรพัฒนำ 

ตัวแบบสมรรถนะหลัก ในข้ันน้ีเป็นข้ันตอนเพื่อมุ่งเน้นการ 

แลกเปลีย่นเรียนรู้แบบกลบัด้าน (Flipped Learning) ซึง่ลกัษณะ 

การเรียนรู้เน้นให้คณะท�างานได้สะท้อนความคิดความเข้าใจ

และสะท้อนความสามารถในการออกแบบเคร่ืองมือในการ 

จดัเกบ็ข้อมลูด้วยตวัเอง ด้วยการจดักลุม่สะท้อนความคดิผ่าน

การท�าประชุมเชิงปฏิบัติการ (Workshop) ในรายประเด็น ใน

ขณะท่ีบทบาทของผู้วิจัยจะท�าหน้าที่ในการอธิบายและทวน

กระบวนการในการจัดท�าตัวแบบสมรรถนะหลัก รวมถึงเน้น

การสื่อสารเพื่อตอกย�้าให้คณะท�างานเข้าใจถึงความส�าคัญ

และกระบวนการในการพัฒนาสมรรถนะหลักด้วยการใช้

ค�าถามซ�้า ดังตัวอย่าง

การสือ่สารเพือ่การอธิบายและทวนกระบวนการในการ

จัดท�าตัวแบบสมรรถนะหลัก ดังเช่น

“ในวันน้ีจะให้คณะท�างานได้ออกแบบสัมภาษณ์ที่จะ

ไปสัมภาษณ์ผู้บริหาร จะใช้ค�าถามอย่างไรในการถอดรหัส

องค์การของตัวเอง เป็นรูปแบบใด จุดแข็งจดุอ่อนเป็นอย่างไร

มอีะไรบ้าง ซึง่ Core Competence ขององค์การ ต้องยากต่อ

การลอกเลยีนแบบ น�าไปต่อยอดได้หลากหลายอย่าง สดุท้าย

แล้วผูรั้บบริการต้องได้รับผลประโยชน์ ส�าหรับกรมบญัชีกลาง

คอืประชาชนได้ประโยชน์ตามเป้าหมายของเรา การสมัภาษณ์

อาจสมัภาษณ์ทัง้ผูบ้ริหาร ลกูค้า ผูม้ส่ีวนได้ส่วนเสยี จัด Focus 

Group กับพนักงานเพื่อสกัดหัวข้อ Core Competency 

หลังจากนั้นจึงจัด Focus Group อีกรอบเพื่อท�า Proficiency  

Level และตัวชี้วัดพฤติกรรม เมื่อได้โมเดลคร่าวๆ ก็จัดท�า

เพือ่การ Confirm อกีคร้ัง โดยอาจเป็นการประชุมหรือสมัมนา 

หาจุดบกพร่องที่ต้องการปรับ”

การสื่อสารเพื่อตอกย�้าให้คณะท�างานเข้าใจถึงความ

ส�าคัญและกระบวนการในการพัฒนาสมรรถนะหลักด้วยการ

ใช้ค�าถามซ�้า ดังเช่น

1) สมรรถนะหลกัขององค์การคอือะไร มีความส�าคญั

อย่างไร 

2) สมรรถนะหลกัของบคุลากรคอือะไร มคีวามส�าคัญ

อย่างไร
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3) ท�าไมกรมบัญชีกลางต้องท�า Core Competency 

จะช่วยให้บุคลากรของกรมบัญชีกลางดีขึ้นจริงหรือเป็นภาระ

4) เมื่อได้ Core Competency แล้ว ท่านคิดว่า 

จะเอาไปใช้งานได้อย่างไร 

ทั้งนี้ การเรียนรู้ร่วมกันระหว่างคณะท�างานและผู้วิจัย 

ท�าให้ผูว้จัิยได้ข้อสงัเกตทีว่่า คณะท�างานมมีมุมองในเชิงบวก

ต่อการน�าเอาตวัแบบสมรรถนะมาใช้ในกรมบญัชีกลาง แม้ว่า

ในรายละเอียดของมุมมองที่สะท้อนออกมาน้ันจะแตกต่าง

กัน ข้อดีของการทวนและอธิบายกระบวนการพัฒนาตัวแบบ

สมรรถนะทีเ่น้นย�า้ให้แก่คณะท�างานจะท�าให้คณะท�างานและ

ผู้วิจัยได้มีเป้าหมายในการด�าเนินการร่วมกันอย่างชัดเจน

หลังจากทบทวนความเข้าใจถึงความส�าคัญและ

กระบวนการในการพัฒนาสมรรถนะหลัก ผู ้วิจัยด�าเนิน

กระบวนการด้วยการต้ังค�าถามแก่คณะท�างาน เพื่อให้คณะ 

ท�างานได้ร ่วมระดมความคิดเห็นและสะท้อนความคิด 

น�าไปสู่การออกแบบเครื่องมือการวิจัยเพื่อการพัฒนาตัวแบบ

สมรรถนะหลัก ซึ่งผู้วิจัยได้ใช้การตั้งค�าถามให้คณะท�างาน

ได้ชวนคิด ดังนี้

(1) จะถามค�าถามอะไรเพื่อได้ค�าตอบเกี่ยวกับทิศทาง 

Core Competency ของกรมบัญชีกลาง 

(2) จะถามค�าถามอะไรเพือ่ให้เราสามารถเปรียบเทยีบ

ทิศทางของ Core Competency ของกรมบัญชีกลางกับ 

ตัวแบบ Core Competency ของส�านักงาน ก.พ. (แม้ว่า

จะปรับเปลี่ยนค�าถาม นิยาม และตัวช้ีวัดพฤติกรรมของ

สมรรถนะได้ แต่ส่วนราชการยังคงต้องใช้ช่ือและระดับของ 

ตัวแบบสมรรถนะหลักตามที่ส�านักงาน ก.พ. ก�าหนด)

อาจกล่าวได้ว่า ปัจจยัแห่งความส�าเร็จของขัน้เตรียมการ 

และสร้างความเข้าใจแก่คณะท�างาน คือ (1) องค์ประกอบ

ของคณะท�างานและบทบาทของคณะท�างานที่ต้องมีความรู้

ความเข้าใจทัง้ในด้านองค์ความรู้ แนวความคดิทีเ่กีย่วข้องกบั

สมรรถนะหลัก รวมไปถึงความเข้าใจในกระบวนการพัฒนา

ตวัแบบสมรรถนะหลัก สิง่ทีต้่องตระหนักคอืองค์ประกอบของ

คณะท�างานกม็คีวามส�าคญัทีค่วรจะต้องเกิดจากความร่วมมอื

จากทุกฝ่ายภายในหน่วยงาน (2) บทบาทของผู้วิจัยในฐานะ 

ทีป่รึกษาและโค้ช จะต้องท�าหน้าทีใ่นการให้ค�าปรึกษาแก่คณะ

ท�างานได้ตัง้แต่เร่ิมต้น โดยเฉพาะอย่างยิง่ในข้ันตอนของการ 

สร้างความรู้ความเข้าใจและการพัฒนาเคร่ืองมือการวิจัย  

ซึ่งผู้วิจัยจะต้องใช้วิธีการสื่อสารและถ่ายทอดในลักษณะการ 

กระตุ้นให้คณะท�างานได้เกดิการสะท้อนคดิและเรียนรู้ร่วมกนั

กับผู้วิจัยได้อย่างเต็มที่

1.2 ขั้นกำรก�ำหนดทิศทำงของกรมบัญชีกลำง

 (1) กำรก�ำหนดทศิทำงกรมบญัชีกลำงโดยผู้บริหำร

 ในข้ันตอนน้ีเป็นข้ันตอนทีค่ณะท�างานโดยผูอ้�านวยการ 

และบุคลากรในกลุ่มงานพัฒนาระบบบริหาร (ก.พ.ร.) ได ้

ท�าหน้าที่หลักในการด�าเนินการสัมภาษณ์ผู้บริหารเป็นราย

บุคคล เพื่อสรุปประเด็นที่เป็นทิศทางในการก�าหนดตัวแบบ

สมรรถนะหลักของกรมบัญชีกลาง ในข้ันตอนน้ีถือมีความ 

ส�าคัญอย่างยิ่งที่จะท�าให้ผู ้บริหารได้เข้าใจในเบื้องต้นว่า 

สิ่งที่ทางคณะท�างานก�าลังด�าเนินการอยู่น้ันคืออะไร ซึ่งข้อ 

พงึระวงัคอื ในการสมัภาษณ์น้ันคณะท�างานจะต้องใช้ลกัษณะ

ข้อค�าถามทีเ่ปิดกว้างทางความคดิ ไม่ใช้ค�าพดูช้ีน�าในระหว่าง

การสัมภาษณ์ และใช้ระยะเวลาให้ผู้บรหิารได้ทวนข้อค�าถาม 

การทวนซ�า้หรือเน้นย�า้ระหว่างการสมัภาษณ์ถอืเป็นสิง่ทีส่�าคญั

ที่จะท�าให้ได้ข้อมูลที่ถูกต้องมากยิ่งข้ึน ทั้งน้ี จากผลการ 

สัมภาษณ์ผู ้บริหารโดยภาพรวม พบว่า ทิศทางของกรม 

บญัชีกลาง คอื การมหีลกัการและความซือ่สตัย์สจุริต ตลอดจน 

มุ ่งสู ่การปรับเปลี่ยนในเชิงยุทธศาสตร์และการปรับตัวสู ่

ระบบอิเล็กทรอนิกส์ ส่วนสภาพปัจจุบันและแนวทางในการ 

ปิดช่องว่างสมรรถนะหลกัของบคุลากร ให้ความเหน็ว่า จดุแข็ง 

ของบุคลากรคือการมีความรับผิดชอบ ยึดมั่นจรรยาบรรณ

และมีความอดทนต่อการปฏิบัติหน้าที่ การพัฒนาและการ

ปิดช่องว่าง การยอมรับต่อการเปลี่ยนแปลง และคุณลักษณะ

ของตัวแบบของบุคลากรที่ต้องการคือผู้ที่มีภาวะผู้น�าและม ี

ความสามารถในการคดิวิเคราะห์อย่างเป็นระบบ ในข้ันตอนน้ี 

บทบาทของผู้บริหารถือเป็นปัจจัยส�าคัญที่สุด เพราะในการ
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เผชิญความท้าทายและการเปลี่ยนแปลงของสภาพแวดล้อม

ภายนอก วิสัยทัศน์ของตัวผู้น�า (Vision of Leader) ในที่นี้

คือ อธิบดีและรองอธิบดีกรมบัญชีกลาง จะต้องตระหนักและ

เข้าใจการเปลีย่นแปลงบริบทแวดล้อมทัง้ภายในและภายนอก

องค์กร โดยให้ความส�าคัญกับการประยุกต์และพัฒนา

สมรรถนะหลักที่ส�านักงาน ก.พ. ก�าหนดไว้ให้ส่วนราชการใช้

เป็นแนวทางปฏบิตัทิีเ่หมอืนหรือคล้ายคลงึกนัทัง้หมด ให้เกดิ

ความเหมาะสมกบักรมบญัชกีลาง การก�าหนดสมรรถนะต้อง

สอดคล้องกบัทศิทางการท�างานของกรมบญัชีกลาง โดยอาศยั

ปัจจยัทีเ่ป็นทนุเดมิและเป็นทนุใหม่มาใช้ให้เกิดประโยชน์หรือ

เอื้อต่อการท�างานของบุคลากร 

 (2) กำรก�ำหนดทิศทำงกรมบัญชีกลำงโดย 

ผู้อ�ำนวยกำร

 ในข้ันตอนน้ีเป็นข้ันตอนการสมัมนาเชิงปฏบิตักิาร

แก่ผู้อ�านวยการ เพื่อพัฒนาตัวแบบสมรรถนะหลักของกรม

บัญชีกลาง โดยองค์ประกอบของตัวแบบ ประกอบด้วย การ 

ก�าหนดช่ือสมรรถนะหลกั การให้ค�านิยามของสมรรถนะหลกั

แต่ละตวั แต่ประเดน็ส�าคญัทีผู่วิ้จยัได้ด�าเนินกระบวนการก่อน

เข้าสู่ข้ันตอนของการพัฒนา (ร่าง) ตัวแบบสมรรถนะ คือ  

ผู้วิจัยได้ต้ังประเด็นค�าถามช้ีชวนให้ผู้อ�านวยการได้ร่วมกัน

แสดงความคิดเห็นเกี่ยวกับทิศทางของกรมบัญชีกลางและ 

คณุลกัษณะของบคุลากรทีต้่องการ ซึง่ผลการระดมความคดิเหน็  

พบว่า ข้อค้นพบที่ได้เกี่ยวกับทิศทางของกรมบัญชีกลาง 

มีความสอดคล้องกับผู้บริหาร กล่าวคือ กรมบัญชีกลางที่

ท�างานแบบอิเล็กทรอนิกส์และบุคลากรต้องคิดเช่ือมโยงเป็น

ระบบได้ อาจกล่าวได้ว่า ปัจจัยแห่งความส�าเร็จของขั้นการ

ก�าหนดทิศทางของกรมบัญชีกลาง คือ ผู้บริหารในฐานะที่

เป็นผู้ก�าหนดทิศทางและเป้าหมายขององค์การให้องค์การ

สามารถขับเคลือ่นได้ท่ามกลางสถานการณ์ความเปลีย่นแปลง

ได้ แต่ยังคงอัตลักษณ์ความเป็นตัวตนของบุคลากรในกรม

บัญชีกลาง ซึ่งในที่นี้ คือ “การมีหลักการและความซื่อสัตย์

สุจริต ตลอดจนมุ่งสู่การปรับเปลี่ยนในเชิงยุทธศาสตร์และ

การปรับตัวสู่ระบบอิเล็กทรอนิกส์”

1.3 ขั้นกำรพัฒนำ (ร่ำง) ตัวแบบสมรรถนะหลัก

หลังจากผู้บริหารก�าหนดทิศทางของกรมบัญชีกลาง 

ท�าให้คณะท�างานได้รับทราบถึงคุณลักษณะของบุคลากร

ที่ต้องการ น�าไปสู่แนวทางในการก�าหนดสมรรถนะหลัก 

บุคลากรที่สอดคล้องต่อสมรรถนะหลักขององค์การ ใน 

ข้ันตอนน้ีเป็นกระบวนการพัฒนา (ร่าง) ตัวแบบสมรรถนะ 

ประกอบด้วยขั้นตอนย่อย การพัฒนาตัวแบบสมรรถนะหลัก 

การประเมินสมรรถนะหลักของตนเอง (Self-Perceived 

Competencies) การจัดท�าร่างตัวแบบสมรรถนะหลัก การ 

ยืนยันร่างตัวแบบสมรรถนะและการจัดท�าแนวทางการ 

ส่งเสริมการใช้ตัวแบบสมรรถนะ ซ่ึงในแต่ละกระบวนการ 

ข้ันตอนบุคลากรในทุกระดับต่างมีส่วนร่วมในการพัฒนา 

ตัวแบบสมรรถนะหลักร่วมกัน ในขณะที่บทบาทของผู้วิจัย 

จะท�าหน้าที่เป็นโค้ชที่คอยกระตุ้นและสร้างการมีส่วนร่วม 

จากทุกฝ่ายสอดแทรกไปในแต่ละขั้นตอน ดังนี้

 (1) กำรพัฒนำตัวแบบสมรรถนะหลัก

 ในข้ันตอนน้ีผูว้จิยัได้ด�าเนินการร่วมกบัคณะท�างาน 

จดัการสมัมนาเชิงปฏบิติัการกบัผูเ้ช่ียวชาญ 4 คน ผูอ้�านวยการ 

และเทียบเท่า จ�านวน 32 คน คณะท�างานและทีมงานที่มา

พร้อมกับผู้อ�านวยการ รวมจ�านวนทั้งสิ้น 57 คน เพื่อพัฒนา

ตัวแบบสมรรถนะหลักของกรมบัญชีกลาง ซึ่งบทบาทของ

ผู้อ�านวยการมีความส�าคัญอย่างยิ่งต่อการรับแนวนโยบาย

จากระดับผู ้บริหารที่ต้องการเห็นกรมบัญชีกลางเป็นกรม 

ที่มี “หลักการและความซื่อสัตย์สุจริต ตลอดจนมุ ่งสู ่

การปรับเปลี่ยนในเชิงยุทธศาสตร์และการปรับตัวสู่ระบบ

อิเล็กทรอนิกส์” ผนวกกับทิศทางของกรมบัญชีกลางตาม

ความเห็นของผู้อ�านวยการที่ทิศทางและบุคลากรภายในกรม 

จ�าต้อง “ท�างานแบบอิเล็กทรอนิกส์และบุคลากรต้องคิด

เช่ือมโยงเป็นระบบได้” ท�าให้ในข้ันตอนน้ีได้ข้อสรุปเกี่ยวกับ

ตัวแบบสมรรถนะหลักของกรมบัญชีกลางและการก�าหนด

ตัวช้ีวัดพฤติกรรม ประกอบไปด้วย 5 สมรรถนะหลักเดิม 

ที่มีการพัฒนาปรับปรุงค�านิยามและตัวชี้วัดพฤติกรรม ได้แก่ 

การมุ่งผลสัมฤทธิ์ (Achievement Motivation) การบริการ
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ที่ดี (Service Mind) การสั่งสมความเชี่ยวชาญในงานอาชีพ 

(Expertise) จริยธรรม (Integrity) และความร่วมแรงร่วมใจ 

(Teamwork) และเพิ่มเติมสมรรถนะหลักอีก 1 ด้าน ได้แก่ 

การคิดวิเคราะห์เชิงระบบ (Systematic Thinking) ซึ่งเป็น

สมรรถนะหลักที่บ่งบอกความเป็นตัวตนของกรมบัญชีกลาง

ได้ การรับแนวนโยบายและยุทธศาสตร์จากผู้บริหาร จึงเป็น

บทบาทหน้าที่ที่ส�าคัญของผู้อ�านวยการในฐานะเป็นผู้แปลง 

นโยบายลงสูก่ารปฏิบตั ิตลอดจนผูอ้�านวยการมคีวามใกล้ชิด 

กับระดับปฏิบัติการเป็นอย่างดี ย่อมเข้าใจสภาพปัญหาที่

เกิดขึ้นอย่างแท้จริงและสามารถด�าเนินการแก้ไขปัญหานั้น

ได้อย่างตรงประเด็นมาก เฉกเช่นเดียวกับการด�าเนินการ

ในข้ันตอนน้ีที่จ�าต้องอาศัยความร่วมมือจากผู้อ�านวยการใน

การก�าหนดสมรรถนะหลักของกรมบัญชีกลางให้สอดคล้อง

ต่อทิศทางขององค์การ รวมถึงสอดคล้องต่ออัตลักษณ์และ

การปฏิบตังิานทีเ่กดิขึน้จริงให้มผีลอย่างเป็นรูปธรรมมากทีส่ดุ 

 ทั้งนี้ ข้อพึงสังเกตเพิ่มเติมของผู้วิจัยได้เรียนรู้จาก

กระบวนการในขั้นตอนนี้ พบว่า การมีส่วนร่วมของบุคลากร

ระดับอ�านวยการอยู่ในระดับสูง มีการเปิดรับฟังความคิดเห็น

ต่อกนั รวมถงึสะท้อนมมุมองพฤตกิรรมทีเ่ป็นจริงต่อบคุลากร

ภายในของกรมบัญชีกลาง ท�าให้สามารถสกัดพฤติกรรมของ

บุคลากรของกรมบัญชีกลางและได้ร่างตัวแบบสมรรถนะ 

6 หลัก ได้แก่ (1) การมุ่งผลสัมฤทธิ์ (Achievement 

Motivation) (2) การสั่งสมความเช่ียวชาญในงานอาชีพ  

(Expertise) (3) การบริการที่ดี (Service Mind) (4) การ 

ยึดม่ันในความถูกต้องชอบธรรมและจริยธรรม (Integrity)  

(5) การท�างานเป็นทมี (Teamwork) และ (6) การคดิวิเคราะห์

เชิงระบบ (Systematic Thinking) ภายในระยะเวลา 6 ชั่วโมง

 (2) กำรประเมินสมรรถนะหลักของตนเอง (Self-

Perceived Competencies)

 หลังจากการสัมมนาเชิงปฏิบัติการกับบุคลากร

ที่เป็นผู ้อ�านวยการแล้ว คณะท�างานได้น�าเอาข้อมูลที่ได้

ไปพัฒนาเป็นแบบสอบถาม เพื่อน�าข้อมูลที่ได้มาเป็นเสียง

สะท้อนกลับในความสอดคล้องของสมรรถนะหลักที่ได้มีการ 

ปรับปรุงและพฒันาข้ึนมาใหม่ พร้อมกบัการน�าเอาข้อมลูเหล่าน้ี 

มาเป็นแนวทางในการวางแผนเพื่อพัฒนาสมรรถนะหลักของ

กรมบัญชีกลางต่อไป บทบาทที่ส�าคัญของข้ันตอนน้ี ได้แก่ 

บทบาทของคณะท�างานด้วยการออกแบบสอบถามโดยการ

รวบรวมและวิเคราะห์ข้อมูลที่ได้จากการสัมมนาประชุม 

เชิงปฏิบัติการ ร่วมกันพัฒนาแบบสอบถามข้ึนระหว่าง 

คณะท�างานและผูว้จิยั โดยผูว้จิยัท�าหน้าทีเ่ป็นทีป่รึกษาในการ 

ตรวจสอบความถกูต้องของแบบสอบถามให้มคีวามสมบรูณ์แบบ

มากที่สุด หลังจากพัฒนาแบบสอบถามจนสมบูรณ์ ส่วน

บทบาทของบคุลากรทัว่ทัง้องค์การ คอื การประเมนิสมรรถนะ

หลักของตนเอง (Self-Perceived Competencies) เพื่อ

ประเมินว่าตนเองมีสมรรถนะหลักตามตัวช้ีวัดพฤติกรรม 

ที่ได้พัฒนาข้ึนตามกระบวนการก่อนหน้าน้ีมากน้อยเพียงใด 

ซึ่งข้อค้นพบที่ได้จากการเก็บข้อมูลด้วยแบบสอบถามกับ

ข้าราชการทั่วทั้งหน่วยงาน พบว่า การประเมินสมรรถนะ 

(Self-Perceived Competencies) ทั้ง 6 สมรรถนะ กลุ่ม

สมรรถนะทีไ่ด้คะแนนสงูสดุ 3 ล�าดบัแรก เป็นกลุม่สมรรถนะที่

พฒันาจากคณุลกัษณะใต้ภเูขาน�า้แข็ง (กลุม่ Soft Skills) ได้แก่ 

การยดึมัน่ในความถกูต้องชอบธรรมและจริยธรรม การท�างาน 

เป็นทีม และการคิดวิเคราะห์เชิงระบบ ขณะที่กลุ่มสมรรถนะ

ที่ได้คะแนนน้อยเป็น 3 ล�าดับสุดท้าย ได้แก่ การคิดวิเคราะห์

เชิงระบบ การสั่งสมความเช่ียวชาญในงานอาชีพ และ

การมุ่งผลสัมฤทธ์ิ ซ่ึงทั้ง 3 สมรรถนะดังกล่าวต้องอาศัย 

องค์ประกอบส่วนบนภูเขาน�้าแข็ง (Hard Skills) ค่อนข้างมาก 

และเมือ่พิจารณาในรายละเอยีดของตัวช้ีวดัพฤติกรรมทีท่�าให้

ค่าคะแนนน้อยจะพบว่าเป็นพฤติกรรมที่เกี่ยวข้องกับการตั้ง

ค�าถามและการคิดที่ซับซ้อน เมื่อคณะท�างานได้เห็นข้อมูล

ดังกล่าวจึงน�าไปสู่การออกแบบร่างตัวแบบสมรรถนะหลัก 

ในล�าดับถัดไป

 (3) กำรจัดท�ำร่ำงตัวแบบสมรรถนะหลัก 

 คณะท�างานและผูว้จิยัร่วมกนัวเิคราะห์และสรุปผล

ข้อมูลที่ได้จากชุดข้อมูลจ�านวน 3 ชุด ได้แก่ (1) ชุดข้อมูล

จากผู้บริหารระดับสูง ประกอบด้วย ประเด็นค�าถามเพื่อ
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ถอดรหัสสมรรถนะหลักขององค์การ (Core Competence) 

ประเด็นค�าถามเพ่ือถอดรหัสสมรรถนะหลักของบุคลากร 

(Core Competencies) และประเด็นค�าถามเพื่อปรับปรุง 

ตัวแบบสมรรถนะหลักของส�านักงาน ก.พ. ให้มีความ

เหมาะสมสอดคล้องกับกรมบัญชีกลาง (2) ชุดข้อมูล

จากระดับอ�านวยการที่ได้จากการสัมมนาเชิงปฏิบัติการ 

(Workshop) กับบุคลากรในต�าแหน่งระดับอ�านวยการและ/

หรือระดับหัวหน้างาน เพื่อการร่างข้อค�าถามส�าหรับการแจก

แบบสอบถามแก่บุคลากรในหน่วยงานทั้งหมด (3) ชุดข้อมูล

จากบุคลากรระดับปฏิบัติงาน จากการส่งแบบสอบถามแบบ

ออนไลน์ด้วยการใช้โปรแกรมกูเกิล (Google Docs) 

ในขั้นตอนนี้ผู้วิจัยมีบทบาทในการวิเคราะห์ เชื่อมโยง 

ผลของข้อมูล และสรุปประเด็นให้แก่คณะท�างานได้สร้าง 

ความเข้าใจร่วมกนั ซึง่การสือ่สารส�าคญัทีผู่ว้จิยัใช้ด�าเนินการ

ในข้ันตอนน้ี คือ การกระตุ้นและการเสริมพลังให้แก่คณะ 

ท�างานในการน�าตวัแบบสมรรถนะไปประยกุต์ใช้ได้จริง รวมถงึ 

การเน้นย�้าในประเด็นสมรรถนะหลักที่มีความส�าคัญ ดัง 

ต่อไปนี้

การสื่อสารเพื่อการกระตุ้นและการเสริมพลังให้แก่

คณะท�างานในการน�าตัวแบบสมรรถนะไปประยุกต์ใช้ได้จริง

“ในส่วนหัวข้อของการก�าหนดเป้าหมายที่ท้าทายและ

เป็นไปได้ยากเพื่อให้ได้ผลงานที่ดีกว่าเดิมอย่างเห็นได้ชัด ใน

บรรดาข้อค�าถามทุกข้อ ข้อนี้เป็นข้อที่ได้คะแนนน้อยสุด และ

ข้อถดัไปคอืพฒันาระบบข้ันตอนวธิกีารท�างานให้โดดเด่นเป็น 

ผลงานใหม่เป็นนวัตกรรม อันน้ีถือเป็นการสะท้อนว่าเป็น 

จดุอ่อนของเรา ซึง่เป็นส่วนทีเ่ราควรจะต้องด�าเนินการพฒันา 

เราจะเห็นเลยว่าทิศทางของกระทรวงต้องการจะท�าเร่ือง

ของการบริหารการเปลี่ยนแปลงและนวัตกรรม แต่ในขณะ

เดียวกันเรามีคะแนนตรงน้ีน้อยที่สุด น่ันหมายความว่าถ้า

เราอยู่เฉพาะในกลุ่มเรา เราไม่มีปัญหา แต่เมื่อใดก็ตามที่เรา

เดินออกนอกกรม เราแค่ไปอยู่ในกระทรวงการคลังและเกิดมี

การ Rank คะแนนและเราต้องไปแข่งขันกันจริงๆ เราอาจจะ

อยู่ในคะแนนรั้งท้าย” 

การสื่อสารเพื่อเน้นย�้าและช้ีให้เห็นถึงความส�าคัญ

ของสมรรถนะด้านการคิดวิเคราะห์เชิงระบบ (Systematic 

Thinking) 

“ในเรื่องของการท�า Competency ที่เราท�ากันตอนนี้

กเ็ป็นงานทีม่ผีลกระทบในระดบักรมเช่นกนั ซึง่มนัคือประเภท

งานที่มีความซับซ้อนเร่ิมคิดและเร่ิมเกี่ยวข้องกับผู้คนทั้งกรม 

การวางแผนทีซั่บซ้อนมผีูเ้ก่ียวข้องหลายฝ่ายและต้องสามารถ

ช้ีแจงให้เห็นถึงความส�าคัญเชื่อมโยงของแผนงานหน่วยงาน

และผู้มีส่วนเกี่ยวข้องได้อย่างชัดเจน” 

ในข้ันตอนน้ีนอกจากบทบาทของผูว้จิยัจะท�าหน้าทีใ่น

การด�าเนินการสรุปผลและเช่ือมโยงประเด็นให้เห็นภาพรวม

ของการพัฒนาตัวแบบสมรรถนะจากแหล่งข้อมูลทั้ง 3 แหล่ง

แล้วนั้น ผู้วิจัยยังเน้นต้ังค�าถามเพื่อให้คณะท�างานได้ตอบ

ค�าถามส�าคญั อาท ิท่านมมีมุมองต่อตัวแบบของร่างสมรรถนะ

หลักอย่างไรโดยเฉพาะอย่างยิ่งตัวแบบที่ได้คะแนน 3 อันดับ

สุดท้ายท่านมีความคิดเห็นอย่างไรบ้าง และขอให้ท่านตั้งชื่อ 

สมรรถนะหลักของกรมบัญชีกลางทั้ง 6 สมรรถนะให้มีช่ือ 

ที่จดจ�าได้โดยง่าย เป็นต้น เพื่อกระตุ้นให้คณะท�างานได้ม ี

ส่วนร่วมในการคิดสะท้อนกลับมากขึ้น

จากผลที่ได้ในงานวิจัยคร้ังน้ีพบว่า ข้อมูลจากกลุ่ม

ตัวอย่างทั้งสามระดับมีทั้งความเหมือนและความแตกต่าง

กัน ส่วนที่เป็นความเหมือน คือ การมองเห็นทิศทางของ 

หน่วยงานในทิศทางเดียวกัน เช่น การท�างานของกรม 

บญัชีกลางภายใต้ระบบงานแบบใหม่ในยคุดจิติอล โดยเฉพาะ

อย่างยิ่งกลุ่มผู้บริหารของกลุ่มได้เน้นเร่ืองทิศทางดังกล่าว

และเน้นย�้าว่าบุคลากรของกรมบัญชีกลางทั้งในปัจจุบันและ

ในอนาคตจะต้องมีสมรรถนะที่สอดรับกับทิศทางดังกล่าว

ซึ่งมีนัยว่าจะต้องเพิ่มสมรรถนะในส่วนที่เป็น Hard Skill ซึ่ง

ท�าให้มกีารเพิม่เตมิสมรรถนะหลกัตัวใหม่ของกรมบญัชีกลาง 

น่ันคือ การคิดวิเคราะห์เชิงระบบ (Systematic Thinking) 

ขณะที่ผลจากการเก็บข้อมูลกับบุคลากรระดับอ�านวยการ

พบว่า สมรรถนะที่บุคลากรระดับน้ีต้องการให้มีการพัฒนา
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และส่งต่อไปยังบุคลากรรุ่นใหม่มากที่สุดกลับเป็นส่วนที่เป็น 

Soft Skill น่ันคือ การยึดมั่นในความถูกต้องชอบธรรมและ

จริยธรรม (Integrity) เพราะมองว่าสมรรถนะข้อนี้คือจุดเด่น 

ของบคุลากรในกรมบญัชีกลาง อย่างไรกต็าม เมือ่คณะท�างาน

ได้ท�าการส�ารวจความคิดเห็นจากบุคลากรทั้งหน่วยงานก็ได้

ค�าตอบว่า สมรรถนะที่มีค่าคะแนนสูงสุด คือ การยึดมั่นใน

ความถกูต้องชอบธรรมและจริยธรรม (Integrity) และส่วนทีไ่ด้

คะแนนน้อยทีสุ่ด คอื การคดิวิเคราะห์เชิงระบบ (Systematic 

Thinking) ซึ่งตั้งข้อสังเกตได้ว่าสมรรถนะที่เน้น Soft Skill ถือ

เป็นจุดแข็งที่ส่งต่อจากรุ่นสู่รุ่น ขณะที่สมรรถนะที่เน้น Hard 

Skill โดยเฉพาะอย่างยิง่สมรรถนะการคดิวเิคราะห์เชิงระบบซึง่

เป็นสมรรถนะหลักตวัใหม่ของกรมบญัชีกลางเป็นสมรรถนะที่

มีช่องว่าง (Competency Gap) มากที่สุด จากข้อสังเกตนี ้

จะเป็นข้อมูลส�าคัญที่น�าไปสู ่แนวทางการส่งเสริมการใช้ 

ตัวแบบสมรรถนะในกรมบัญชีกลางในล�าดับต่อไป

 (4) กำรยืนยันร่ำงตัวแบบสมรรถนะและกำรจัดท�ำ

แนวทำงกำรส่งเสริมกำรใช้ตัวแบบสมรรถนะ 

 หลังจากได้สัมมนาคณะท�างานเพื่อจัดท�าร่าง 

ตัวแบบสมรรถนะเป็นที่เรียบร้อยแล้ว คณะท�างานและผู้วิจัย

ในฐานะโค้ชผู้ร่วมพัฒนาตัวแบบสมรรถนะหลักให้กับกรม

บัญชีกลาง ได้น�าเอาข้อมูลที่ได้จากทุกกระบวนการในการ

พัฒนาตัวแบบสมรรถนะหลักมาท�าการสรุปประเด็น เพื่อให้

ระดับอ�านวยการร่วมยืนยันการน�าตัวแบบสมรรถนะดังกล่าว

ไปใช้ 

 ในข้ันตอนนี้ผู้วิจัยมีบทบาทในการเป็นผู้กระตุ้น

และเชิญชวนให้ผูเ้ข้าร่วมสมัมนาได้สะท้อนความคดิ ด้วยการ 

ตั้งประเด็นค�าถาม ได้แก่ ท่านมีมุมมองต่อพฤติกรรมตัวชี้วัด 

ของสมรรถนะหลักอย่างไร ซึ่งจากค�าตอบที่ได้จากผู้เข้าร่วม 

สัมมนามีมุมมองต่อพฤติกรรมตัวช้ีวัดในเชิงบวก แต่ให้ 

ข้อเสนอแนะเพิ่มเติม เพื่อเป็นปัจจัยสนับสนุนต่อการ 

เสริมสร้างในการพฒันาสมรรถนะหลกั ได้แก่ บรรยากาศและ

บุคลิกของผู้น�ามีผลต่อการพัฒนาสมรรถนะ โดยเฉพาะเรื่อง

ของการแสดงความคิดเห็น และการคิดเชิงระบบต้องอาศัย

การสื่อสารที่มีประสิทธิภาพทั้งสองฝ่าย

หลังจากที่ผู้วิจัยให้ระดับอ�านวยการได้ร่วมกันแสดง

ความคิดเห็นเกี่ยวกับมุมมองต่อพฤติกรรมตัวช้ีวัดของ

สมรรถนะหลักแล้ว ผู้วิจัยจึงให้ระดับอ�านวยการได้ร่วมกัน

ระดมความคิดเห็นด้วยการออกแบบโครงการหรือกิจกรรม 

เพือ่ส่งเสริมให้บคุลากรสามารถสร้างพฤติกรรมให้เป็นไปตาม

สมรรถนะหลักได้ ทั้งนี้ ผู้วิจัยได้ด�าเนินการแบ่งกลุ่มระดับ

อ�านวยการออกเป็น 2 กลุ่ม เพื่อให้เกิดการคิดรอบด้านและ

เกิดการแลกเปลี่ยนกันอย่างทั่วถึง โดยผลสะท้อนจากการ

ระดมความคิดเห็น พบว่า การออกแบบระบบ โครงการ/

กิจกรรม เพื่อการเสริมสร้างพฤติกรรมตามสมรรถนะหลัก 

ตามตารางที่ 1
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ตำรำงที่ 1 การออกแบบโครงการ/กิจกรรมเพื่อการเสริมสร้างพฤติกรรมตามสมรรถนะหลักของกรมบัญชีกลาง

หลังจากการน�าเสนอผลการระดมความเห็นจากระดับอ�านวยการ ผู้วิจัยได้ให้ผลสะท้อนกลับถึงการออกแบบ/โครงการ

กิจกรรม เพื่อการเสริมสร้างพฤติกรรมตามสมรรถนะหลัก แบ่งออกเป็น 4 ประการ คือ ประการแรก การปรับนิยามของการ 

ขึ้นสู่ต�าแหน่ง (OD) การจัดท�าเส้นทางความก้าวหน้าให้ชัดเจน (Career Path) รวมไปถึงการท�าแผนพัฒนาตนเอง (Career 

Self Development) ประการที่สอง การท�า Career Profile ของกรมบัญชีกลางด้วยระบบ HRIS ประการที่สาม การบูรณาการ 

องค์ความรู้และการถ่ายทอดองค์ความรู้ ประการทีส่ี ่การสร้างภาพลกัษณ์องค์การ (Branding) ผ่านการพฒันาคน เพือ่ให้ระดบั

อ�านวยการสามารถน�าโครงการ/กิจกรรมที่ออกแบบนั้นไปปฏิบัติได้ทันที 

ผู้วิจัยได้ตั้งประเด็นค�าถามเพ่ิมเติมถึงบทบาทของบุคลากรระดับอ�านวยการจะมีส่วนช่วยในการเสริมสร้างพฤติกรรม

ตามสมรรถนะหลักอย่างไร ซึ่งผลการน�าเสนอความเห็นสะท้อนได้ว่า บทบาทของบุคลากรระดับอ�านวยการในการเสริมสร้าง 

พฤติกรรมตามสมรรถนะหลัก ประเด็นหลักที่ส�าคัญ คือ ผู้บริหารที่เป็นแบบอย่างที่ดีให้แก่บุคลากร เปิดกว้างรับฟังความ 

คิดเห็นของบุคลากรทุกฝ่าย สามารถให้ค�าปรึกษาและแนะน�าเก่ียวกับงานได้เป็นอย่างดี รวมไปถึงการให้การสนับสนุนและ 

เปิดโอกาสให้บุคลากรได้เรียนรู้อย่างสม�่าเสมอ

ปัจจัยแห่งความส�าเร็จของการยืนยันร่างตัวแบบสมรรถนะและการจัดท�าแนวทางการส่งเสริมการใช้ตัวแบบสมรรถนะ 

เกดิจากการมส่ีวนร่วมของระดบัอ�านวยการทีส่ะท้อนความคิดในการออกแบบกจิกรรมและโครงการในการเสริมสร้างการพฒันา

ตัวแบบสมรรถนะ โดยผ่านการกระตุ้น การเสริมพลัง และการตั้งประเด็นค�าถามจากผู้วิจัยให้ผู้เข้าร่วมสัมมนาเชิงปฏิบัติการ 

สามารถด�าเนินกจิกรรมจนน�าไปสูกิ่จกรรม/โครงการพฒันาบคุลากรทีน่�าไปปฏบิตัไิด้ทนัท ีทัง้น้ี บทบาททีส่�าคญัประการหน่ึงของ 
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ผูวิ้จยัในข้ันตอนน้ี คอื การให้ค�าแนะน�าและสรุปความเช่ือมโยง 

เพิ่มเติมเกี่ยวกับการออกแบบกิจกรรม/โครงการของทั้ง  

2 กลุ่ม ท�าใหก้ิจกรรม/โครงการเพื่อการเสรมิสร้างพฤติกรรม

ตามสมรรถนะหลักมีความสมบูรณ์มากยิ่งขึ้น

อภิปรายผลการวิจัย
จากงานวิจยัของศาสตราจารย์ ดร.นิสดารก์ เวชยานนท์  

ทีพ่บข้อจ�ากดัในการพฒันาตวัแบบสมรรถนะของส่วนราชการ 

ที่ขาดความสอดคล้องระหว่างสมรรถนะหลักกับทิศทาง 

ของหน่วยงาน และยังมีการระบุพฤติกรรมที่มีความทับซ้อน 

กันอยู่ โดยพบว่าปัจจัยที่ส่งผลต่อความส�าเร็จต่อการน�า 

ตวัแบบสมรรถนะมาใช้ คอื การสนับสนุนของผูบ้ริหารระดบัสงู  

การมีส่วนร่วมของพนักงานและการสื่อสารจึงเป็นจุดเร่ิมต้น 

ส�าคัญที่ท�าให้ผู้วิจัยสนใจที่จะใช้วิธีการวิจัยการเรียนรู้จาก

การปฏิบัติ (Action Learning) เพื่อปิดช่องว่างในการพัฒนา

และการน�าเอาตวัแบบสมรรถนะมาใช้ในภาครัฐของไทย โดย

รูปแบบของการวิจัยเน้นการเรียนรู้จากการแก้ปัญหาร่วมกัน

ระหว่างผู้วิจัยกับคณะท�างาน เน้นการสร้างการเรียนรู้จาก

ปฏิสัมพันธ์ของสมาชิกในกลุ่มโดยเฉพาะคณะท�างาน 

กระบวนการในการพัฒนาตัวแบบสมรรถนะหลักของ

กรมบญัชีกลางเป็นไปตามแนวทางของ Michael Marquardt  

ตั้งแต่การพูดคุยถึงปัญหาหรือความท้าทายในการพัฒนา 

ตวัแบบสมรรถนะหลกั การก�าหนดจ�านวนสมาชิกในกลุม่โดย

มาจากส่วนงานต่างๆ ภายในองค์การ การวางกระบวนการ

ท�างานจะเน้นการถามค�าถาม (Question) และให้ผลการ 

สะท้อนกลบั (Reflection) โดยกลุม่ต้องมอี�านาจในการด�าเนินการ 

กลยทุธ์ต่างๆ เพือ่การพฒันา ซึง่ในการพฒันาสมรรถนะหลกั

ของกรมบัญชีกลางในคร้ังน้ีได้คณะท�างานที่มีหน้าที่หลักใน 

การรับผิดชอบในการพัฒนาตัวแบบสมรรถนะ (ทีมจาก 

ส่วนงานพัฒนาระบบราชการ) ผู้ที่จะน�าเอาสมรรถนะไปใช้ 

(ทีมทรัพยากรบุคคลและทีมพัฒนาทรัพยากรบุคคล) ร่วม

ท�างานภายใต้คณะท�างานเดยีวกัน มกีารแลกเปลีย่นข้อมลูและ 

ความเห็นเพื่อสร้างความมุ่งมั่นที่จะเรียนรู้ทั้งในระดับบุคคล 

ระดับทีม จนไปถึงในระดับองค์การ ด้วยการสร้างการมีส่วน

ร่วมทัว่ทัง้กรม ทัง้น้ี ในกระบวนการการเรียนรู้จากการปฏิบตัิ 

ผู ้วิจัยท�าหน้าที่เสมือนโค้ชที่สร้างความมั่นใจให้แก่ทีมใน 

ช่วงเวลาน้ัน เป็นผู้จับประเด็นการเรียนรู้ รวมไปถึงการ

ปรับปรุงระดับความสามารถของคณะท�างานเพื่อการพัฒนา

ตัวแบบสมรรถนะหลัก

ในการพัฒนาสมรรถนะหลักของกรมบัญชีกลาง 

ยังได้อ้างอิงคู่มือการพัฒนาตัวแบบสมรรถนะตามหลักการ

ของส�านักงาน ก.พ. โดยเร่ิมตัง้แต่การทีผู่วิ้จยัร่วมวางแผนงาน 

กับคณะท�างานของกรมบัญชีกลาง ด�าเนินการเก็บข้อมูล 

วเิคราะห์ข้อมลู สงัเคราะห์ข้อมลู จนได้ตวัแบบสมรรถนะหลกั 

ที่สอดคล้องกับทิศทางและความสามารถหลักของกรม 

บญัชีกลาง โดยการอาศยัวธิกีารเกบ็ข้อมลูจากบนลงล่าง (Top 

- Down Approaches) เช่น การเก็บข้อมูลจากผู้บรหิาร และ

วธีิการแบบด้านล่างสูด้่านบน (Bottom - Up Approach) ด้วย

การแจกแบบสอบถามไปยังบุคลากรทั่วทั้งกรม ซึ่งส่งผลให ้

ตัวแบบสมรรถนะหลกัของกรมบญัชีกลางมทีัง้ความเหมอืนและ

ความแตกต่างจากสมรรถนะหลกัทีก่�าหนดโดยส�านักงาน ก.พ. 

กล่าวคือ ส่วนที่เหมือนกับตัวแบบสมรรถนะหลักที่ก�าหนด 

โดยส�านักงาน ก.พ. คอื ช่ือของตัวแบบสมรรถนะหลกั 5 ด้าน

ซึ่งใช้มาแต่ดั้งเดิม รวมทั้งค�านิยามและวิธีคิดเกี่ยวกับระดับ

ความแตกต่างของพฤติกรรมในแต่ละระดับ หากแต่ตัวแบบ

สมรรถนะหลกัตัวใหม่นัน้มกีารปรับเปลีย่นค�าทีใ่ช้ในค�านิยาม

เพื่อให้สะท้อนพฤติกรรมที่ช่วยส่งเสริมความสามารถให้กับ

กรมบญัชกีลางตามบริบทของกรม รวมทัง้การปรับปรุงตัวช้ีวดั 

พฤติกรรมที่สะท้อนและสอดคล้องกับวัฒนธรรม ความ

เปลี่ยนแปลงทางด้านประชากรของกรม ทั้งนี้ ส่วนที่แตกต่าง 

จากเดิมอย่างเห็นได้ชัดคือการก�าหนดสมรรถนะหลัก 

ตัวใหม่ข้ึนมา น่ันคอื สมรรถนะด้านการคดิวเิคราะห์เชิงระบบ 

(Systematic Thinking) ที่เป็นสมรรถนะที่จะช่วยขับเคลื่อน

ความส�าเร็จในการด�าเนนิพนัธกจิทีเ่น้นอเิลก็ทรอนิกส์และการ

ท�างานแบบบูรณาการ
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หลังจากการก�าหนดกระบวนการในการพัฒนา 

ตัวแบบสมรรถนะร่วมกัน ผู้วิจัยเริ่มต้นกระบวนการด้วยการ

ท�าความเข้าใจสมรรถนะหลัก ผู้วิจัยได้อาศัยการอ้างอิงจาก

แนวคิด Gary Hamel และ C.K. Pahalad เป็นทั้งหลักการ

ในการพัฒนาตัวแบบสมรรถนะและเป็นค�าอธิบายส�าคัญใน 

การสร้างความเข้าใจกับคณะท�างาน ทั้งนี้ ในการสร้างความ 

เข้าใจร่วมกันในเบื้องต้น คณะท�างานและผู้วิจัยได้ร่วมกัน 

แลกเปลีย่นอธิบายถงึความส�าคญัของการน�าเอาสมรรถนะมา 

ใช้ในหน่วยงาน โดยเมื่อมีการแลกเปลี่ยนความคิดเห็นกัน

แล้วก็มีการย้อนกลับไปพิจารณาค�าอธิบายเกี่ยวกับประเด็น

ดังกล่าว ซึ่งอธิบายตามแนวคิดของ Gary Hamel และ C.K. 

Pahalad ว่าความส�าเร็จขององค์การเกิดจากสมรรถนะของ

องค์การ (Core Competence) ซ่ึงมีรากฐานมาจากการ

เรียนรู้ของผูค้นในองค์การทีเ่กดิจากการสอดประสานทางด้าน

ทักษะ กระบวนการท�างาน และความเชี่ยวชาญที่ส่งต่อจาก

รุ่นสู่รุ่น ส่งผลให้องค์การมีความช�านาญในการส่งมอบสินค้า

หรือบริการที่ยากต่อการลอกเลียนแบบ 

นอกจากประเด็นส�าคัญดังข้างต้นแล้ว ผู้วิจัยยังอาศัย

ประเดน็หลกัที ่Gary Hamel และ C.K. Pahalad ให้ความส�าคญั

มาเป็นประเด็นในการแลกเปลี่ยนเพ่ือการตั้งค�าถามส�าหรับ

ผู้บริหารระดับสูงของกรมบัญชีกลาง โดยประเด็นเหล่าน้ี 

ได้แก่ ค�าถามที่เกี่ยวกับการทบทวนองค์การ (Rethinking 

the Corporation) ปัจจัยความได้เปรียบทางการแข่งขัน  

(The Roots of Competitive Advantage) ประเด็นการ 

ส่งต่อสมรรถนะหลกัจากรุ่นสูรุ่่น (ถามเกีย่วกบัคนต้นแบบและ

กระบวนการท�างาน รวมทั้งพฤติกรรมตัวอย่าง)

ในด้านกระบวนการในการพัฒนาตัวแบบสมรรถนะ

ตามแนวคดิทีไ่ด้ทบทวนไว้ในตอนต้น อาท ิตวัแบบสมรรถนะ 

John Flanagan ที่เน้นการก�าหนดทิศทางของหน่วยงานและ

การเก็บข้อมูลที่สะท้อนการด�าเนินการตามทิศทางที่ก�าหนด 

รวมทั้งการตอกย�้าถึงความส�าคัญของสมรรถนะตามแนวคิด 

ของ McClelland ในฐานะตวัขับเคลือ่นและส่งมอบการปฏิบตังิาน 

ให้มีประสิทธิภาพ ในประเด็นน้ีผู้วิจัยได้อาศัยค�าถามตาม 

ตัวแบบของ McLagan ที่เน้นว่าก่อนที่จะด�าเนินการพัฒนา 

รูปแบบสมรรถนะ คณะท�างานควรจะต้องตอบค�าถามว่าการ 

น�าตัวแบบสมรรถนะมาใช้จะให้ประโยชน์อะไร ข้อมูลใดบ้าง 

มคีวามจ�าเป็นส�าหรับการน�ามาใช้พฒันาตัวแบบนี ้จะก�าหนด

สมรรถนะที่จ�าเป็นได้อย่างไร และใครบ้างที่จะมีส่วนร่วมใน

กระบวนการเหล่านี้

นอกจากตวัแบบดงัทีไ่ด้กล่าวไปแล้ว ในการวจิยัคร้ังน้ี

ยงัมองการพฒันาตัวแบบสมรรถนะของ Richard Boyatzis ที่

เน้นการให้ความส�าคัญกับหัวหน้างาน (Line Manager) ซึ่ง

ในทีน้ี่หมายถงึบคุลากรระดบัอ�านวยการ และเน้นการส่งเสริม

การมีส่วนร่วมของพนักงานในทุกระดับ รวมทั้งการพัฒนา

สมรรถนะตามตัวแบบของ Spencer and Signe Spencer 

โดยในโมเดลเน้นว่าการพัฒนาสมรรถนะจะใช้การฝึกอบรม 

เพยีงอย่างเดยีวนัน้ไม่เพยีงพอต่อการขับเคลือ่นผลการปฏบิตังิาน 

ให้ประสบความส�าเร็จ ตลอดจนการใช้แนวทางตามตัวแบบ

สมรรถนะของ Prahalad and Gary Hamel และ Ulrich ที่

เน้นการเปิดโอกาสให้เกดิการมส่ีวนร่วม ทัง้หลากหลายระดบั 

เพื่อสร้างสมรรถนะเป็นประโยชน์ต่อผู ้รับบริการของกรม 

บัญชีกลาง

ข้อเสนอแนะเชิงปฏิบัติ
1.1 ข้อเสนอแนะเพิ่มเติมต่อกรมบัญชีกลำง 

 (1) กรมบัญชีกลางควรน�าสมรรถนะหลักทั้ง  

6 สมรรถนะ ที่ได้รับการพัฒนาจากผลการศึกษานี้ มาใช้ใน

การก�าหนดการพิจารณาตั้งแต่การวางแผน (Planning) การ

จดัการองค์การ (Organizing) การบรูณาการระบบการท�างาน 

(Integrating) และการปรับปรุงการท�างาน (Improving) และ

สามารถน�าไปใช้ในกระบวนการในการบริหารทรัพยากรมนุษย์ 

ตัง้แต่การสรรหาและคดัเลอืก (Recruitment and Selection) 

การประเมินผลการปฏิบัติงาน (Assessment) แผนการ

พัฒนารายบุคคล (Individual Development Planning) 

การออกแบบหลักสูตรการฝึกอบรม (Training Curriculum 

Design) การสอนงาน การเป็นที่ปรึกษา การเป็นพี่เลี้ยง การ
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ให้ความสนับสนุน (Coaching, Counseling, Mentoring, 

Sponsoring) การวางแผนการสืบทอดต�าแหน่งและการ 

คัดเลือกพนักงานดาวเด่น (Succession Planning and High  

Potential Identification) และเส้นทางความก้าวหน้าใน 

สายอาชีพ (Career Path)

 (2) ในการน�าสมรรถนะหลักทั้ง 6 สมรรถนะ ที่ได้

รับการพัฒนา ทางกรมบัญชีกลางควรมีติดตามประเมินผล 

จากการน�าสมรรถนะหลกัไปปฏิบตั ิซึง่สามารถแบ่งระยะเวลา 

ในการติดตามออกเป็น 2 ระยะใน 1 ปีงบประมาณ ได้แก่  

ระยะที่  1 ให ้มีการติดตามประเมินผลจากการน�า

สมรรถนะหลักไปใช้ภายในระยะเวลา 1-6 เดือน ระยะที่ 2  

ทบทวนสมรรถนะที่ได้รับการพัฒนาว่ามีความสอดคล้อง

กับทิศทางขององค์การ แนวนโยบาย แผนยุทธศาสตร์การ

พัฒนาระดับชาติ สภาพแวดล้อมทั้งบริบทภายในประเทศ

และบริบทภายนอกประเทศในขณะน้ันหรือไม่ ทั้งน้ี หาก

การน�าสมรรถนะหลักดังกล่าวมาใช้ พบว่า ไม่ประสบความ

ส�าเร็จหรือได้ผลลพัธ์ไม่เป็นไปตามเป้าหมาย ควรค้นหาปัจจยั

และวิธีการในการปรับปรุงและพัฒนาตัวแบบสมรรถนะ เพื่อ

ให้บรรลุเป้าหมายขององค์การในปีถัดไป ในกรณีที่การน�า

สมรรถนะหลักดังกล่าวมาใช้แล้วประสบความส�าเร็จเป็นไป

ตามเป้าหมายที่วางไว้ คณะท�างานและบุคลากรที่เกี่ยวข้อง

ควรน�าวิธีการเรียนรู้จากการปฏิบัติในการพัฒนาตัวแบบ

สมรรถนะคร้ังน้ีมาใช้ในการก�าหนดสมรรถนะหลักที่มีความ

โดดเด่น ยากต่อการเลียนแบบ และมีความท้าทายมากยิ่งขึ้น

1.2 ข้อเสนอแนะต่อส่วนรำชกำรอื่นๆ 

 (1) คณะท�างานและบุคลากรที่เกี่ยวข้องต่อการ

ด�าเนินการวิจัยในคร้ังน้ี ควรน�าวิธีการเรียนรู้จากการปฏิบัติ

ในการพัฒนาตัวแบบสมรรถนะหลักไปปรับใช้ในการพัฒนา

ตัวแบบสมรรถนะประเภทอื่นๆ เช่น ประจ�ากลุ่มงานส�าหรับ

แต่ละกลุ่มงาน (Functional Competency) และส�าหรับผู้ที่

สนใจหรือส่วนราชการที่ต้องการพัฒนาระบบในการบริหาร

และการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์อาจพิจารณาน�าแนวทาง 

การเรียนรู้จากการปฏิบัติ (Action Learning) ไปประยุกต์ใช ้

เพื่อให้ได้มาซึ่งระบบ เครื่องมือ ตัวแบบ หรือโครงการต่างๆ 

อาทิ การพัฒนาระบบการบริหารผลงาน การพัฒนาระบบ

การพัฒนาบุคลากรตามตัวแบบสมรรถนะหลัก เป็นต้น 

การพัฒนาเคร่ืองมือที่ได้จากการวิจัยด้วยการเรียนรู้จาก

การปฏิบัติจะช่วยส่งเสริมความแข็งแกร่งขององค์ความรู ้

ทีเ่กดิจากการปฏิบตัจิริงซึง่เป็นการเรียนรู้ทีไ่ด้ทัง้สองฝ่ังทัง้ทาง 

ผู ้วิจัยและทีมงาน ที่เน้นการสื่อสารและความร่วมมือใน 

หลากหลายระดับเพื่อการพัฒนาที่สอดคล้องกับบริบทและ 

ทิศทางของหน่วยงาน

 (2) การมุ ่ งสู ่ การป รับปรุงโครงสร ้ างและ

กระบวนการภายในของส่วนราชการอื่นๆ ควรน�าแนวคิด

เกี่ยวกับการทบทวนและปรับปรุงโครงสร้าง (Structure) ของ

องค์กรให้สอดรับกับวิสัยทัศน์ พันธกิจ และยุทธศาสตร์ 

มากกว่าการมุ่งเน้นการจัดโครงสร้างการท�างานตามความ

เช่ียวชาญแบบเดิม โดยก�าหนดโครงสร้างให้มีความยืดหยุ่น

สูง (Flexibility) มีการน�านวัตกรรม อิเล็กทรอนิกส์ และดิจิทัล

มาใช้ในการปรับปรุงและพัฒนากระบวนการภายใน เพื่อ 

ให้การสือ่สารภายใน การถ่ายทอดนโยบายไปสูก่ารปฏบิติังาน 

ตามแผนงานหรอืโครงการต่างๆ และให้ผู้บรหิารแต่ละระดับ

สามารถติดตามผลการด�าเนินงานได้แบบ Real-time ทั้งน้ี 

การพัฒนากระบวนการภายใน (Internal Process) โดยการ

ใช้เทคโนโลยีเข้ามาเป็นฐาน จ�าเป็นต้องพัฒนาบุคลากรให้

สอดรับ โดยเฉพาะการเรียนรู้การใช้เทคโนโลยีทั้งในส่วน

ที่เก่ียวข้องกับหน่วยงานนโยบายหลักอย่างส�านักงานคณะ

กรรมการข้าราชการพลเรือน (ส�านักงาน ก.พ.) และส�านักงาน 

คณะกรรมการพฒันาระบบราชการ (ส�านักงาน ก.พ.ร.) รวมทัง้ 

พัฒนาการเรียนรู้การใช้เทคโนโลยีสารสนเทศภายในให้แก่ 

บุคลากรของหน่วยงานทุกคน “ต้องใช้เป็น เรียนรู้ต่อเน่ือง  

ประยุกต์ใช ้ได ้เหมาะสม” แนวโน้มการพัฒนา Core 

Competency ของภาครัฐจะมุ่งเน้นการเพิ่มทักษะการใช้

เทคโนโลยีสารสนเทศอิเล็กทรอนิกส์และดิจิทัลที่ทันสมัยมาก

ยิ่งขึ้น 
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 (3) การทบทวนและปรับปรุงกฎระเบยีบภายในและ

ให้บริการแก่ภาคส่วนภายนอก ทั้งหน่วยงานภาครัฐ เอกชน 

และประชาชน จะต้องมกีารปรับปรุงและทบทวนกฎ ระเบยีบ 

ข้อบังคับที่เป็นอุปสรรคหรือไม่จ�าเป็นอย่างต่อเน่ือง โดย

วิเคราะห์ถึงสถานการณ์บริบทแวดล้อมภายในและภายนอก

ที่เปลี่ยนแปลงไป เพื่อให้การท�างานกระชับ รัดกุม และ

ประหยัดระยะเวลามากยิ่งขึ้น เมื่อมีการปรับปรุงและพัฒนา

กฎระเบยีบและข้อบงัคบัต่างๆ เป็นทีเ่รียบร้อยแล้ว ควรมีการ

สื่อสารให้แก่บุคลากรภายในรับรู้รับทราบ และเป็นแนวทาง 

ปฏิบัติให้เป็นไปในทิศทางเดียวกัน ด้านปฏิสัมพันธ์กับ 

ภาคส่วนภายนอกน้ัน กรมบญัชีกลางอยูใ่นฐานะผูอ้อกกฎเกณฑ์

และก�ากบัดแูลหน่วยงานอืน่ๆ ส่งผลให้สมรรถนะหลกั (Core 

Competency) มีความสอดคล้องกับบทบาทของหน่วยงาน

อย่างชัดเจน โดยเฉพาะด้านความซื่อสัตย์ สุจริต ต่อตนเอง 

และผูอ้ืน่ หน่วยงานทีท่�าหน้าทีก่�ากบัดแูลและก�าหนดมาตรฐาน

ต่างๆ จึงควรระบุสมรรถนะหลัก (Core Competency) ใน

ด้านความซื่อสัตย์สุจริต การคิดเชิงเหตุผลและเป็นระบบ 

กล้าตัดสินใจ โดยหน่วยงานด้านการพัฒนาบุคลากรภายใน

ต้องเน้นย�้า มีกระบวนการสร้างความตระหนัก และก�าหนด

มาตรการที่ส่งเสริมการสร้างและเพิ่มสมรรถนะหลัก (Core 

Competency) แก่บุคลากรเดิมและบุคลากรใหม่

 (4) การปรับเปลี่ยนทบทวนตัวช้ีวัดสมรรถนะ 

ให้สอดคล้องกับบริบทสิ่งแวดล้อมและพลวัตทางเศรษฐกิจ 

โลกาภิวตัน์ และการพฒันาความก้าวหน้าด้านสารสนเทศ ซ่ึง 

ข้อเสนอแนะจากสมรรถนะทัง้ 6 สมรรถนะ มดีงัน้ี 1) สมรรถนะ

ด้านการมุ่งผลสัมฤทธิ์ (Achievement Motivation) มุ่งเน้น

สู่การก�าหนดตัวช้ีวัดผลการปฏิบัติงานที่ท้าทายและยกระดับ

มาตรฐานสูงข้ึนต่อเน่ือง โดยอิงกับทิศทางและยุทธศาสตร์

ขององค์กรมากยิ่งขึ้น รวมทั้งการส่งเสริมการสร้างนวัตกรรม 

ภายในหน่วยงาน โดยระบใุห้เป็นส่วนหน่ึงของผลการปฏิบติังาน 

เพิม่เตมิ ทัง้น้ี ส่วนราชการควรมกีารทบทวนนิยามและตวัช้ีวดั

พฤติกรรมให้ท้าทายยิ่งข้ึนอยู่เสมอ 2) สมรรถนะด้านการ

สัง่สมความเช่ียวชาญในงานอาชีพ (Expertise) นอกเหนือจาก

ความเชี่ยวชาญในการปฏิบัติหน้าที่แล้ว ควรระบุให้บุคลากร

สามารถคดิวเิคราะห์และแก้ไขปัญหาทีม่คีวามยุง่ยากซบัซ้อน

ทีอ่าจมีผลกระทบต่อการบูรณาการยทุธศาสตร์ระดบัประเทศ

และองค์กร ภายใต้ทิศทางในการพัฒนาบุคลากรให้มีทักษะ 

หลากหลาย (Multi Skills) พร้อมรับมอืกบัความไม่แน่นอนและ

ความท้าทายต่างๆ ในศตวรรษที่ 21 3) สมรรถนะด้านการ 

บริการทีด่ ี(Service Mind) ต้องเพิม่การส่งเสริมและบรูณาการ 

การให้บริการระหว่างหน่วยงานเพื่อประโยชน์สูงสุดของ

ผู้รับบริการ 4) สมรรถนะด้านการยึดมั่นในความถูกต้อง

ชอบธรรมและจริยธรรม (Integrity) ควรปรับเปลี่ยนตัวชี้วัด

พฤติกรรมของสมรรถนะในฐานะผู้ปฏิบัติตนเป็นแบบอย่าง

ที่ดีในการพิทักษ์ผลประโยชน์และช่ือเสียงของส่วนราชการ

และประเทศชาติ โดยเฉพาะผู้บริหารควรเป็นแบบอย่างที่ดี 

(Role Model) ให้กับผู้อื่นได้ 5) สมรรถนะด้านการท�างาน

เป็นทีม (Teamwork) ต้องมุ่งเน้นบูรณาการการท�างานของ

หน่วยงานร่วมกับหน่วยงานอื่นหรือเครือข่ายที่เกี่ยวข้อง เน้น 

การมองแบบองค์รวมในการบรรลุเป้าหมายเพื่อประโยชน์

สาธารณะร่วมกนั และสร้างขวญัก�าลงัใจให้เกดิข้ึนกบับคุลากร

ทุกระดับของหน่วยงาน 6) สมรรถนะด้านการคิดวิเคราะห์

เชิงระบบ (Systematic Thinking) บทเรียนที่ได้จากกรมบัญชี

กลางแสดงให้เห็นว่าทิศทางการพัฒนาความคิดเชิงระบบนั้น 

สอดคล้องกบัด้านความเช่ียวชาญและการมทีกัษะหลากหลาย 

(Multi Skills) โดยมาตรฐานสูงสุดส�าหรับตัวชี้วัดด้านดังกล่าว 

คือ วิเคราะห์และให้ความเห็นเกี่ยวกับสถานการณ์ที่ซับซ้อน

และปัจจยัในด้านต่างๆ ทัง้ในระดบัหน่วยงาน ระดบัประเทศ

และระหว่างประเทศ ที่อาจส่งผลกระทบต่อการด�าเนินงาน

ของกรมได้อย่างรอบด้าน

 (5) ภาวะผู้น�า (Leadership) บทเรียนที่ได้จาก 

การศึกษาในครั้งนี้ส่วนหนึ่ง พบว่า วิสัยทัศน์ของผู้น�า (Vision 

of Leader) ในที่น้ีคือ อธิบดีและรองอธิบดี ตระหนักและ

เข้าใจการเปลีย่นแปลงบริบทแวดล้อมทัง้ภายในและภายนอก

องค์กร ให้ความส�าคัญกับการประยุกต์และพัฒนาสมรรถนะ

หลกัทีส่�านักงาน ก.พ. ก�าหนดสอดคล้องกบัทศิทางการท�างาน
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ขององค์กร โดยอาศยัปัจจยัทีเ่ป็นทนุเดมิและเป็นทนุใหม่มาใช้

ให้เกิดประโยชน์หรือเอื้อต่อการท�างานของบุคลากร โดยการ

ยดึม่ันและได้รับความไว้วางใจจากสงัคม โดยเฉพาะเร่ืองการ

ยดึมัน่ในคณุธรรม กฎหมาย ความซือ่สตัย์ และความถกูต้อง

แม่นย�า มาใช้ประโยชน์ในการขับเคลือ่นสมรรถนะหลกัหรือใช้

เป็นจุดแข็งในการท�างานได้ ผู้น�าต้องส่งเสริมและสนับสนุน

การใช้ประโยชน์จากความก้าวหน้าของเทคโนโลยสีารสนเทศ

และดิจิตอล ในการสื่อสารองค์กร การบริหารงาน การสร้าง

ความเข้าใจเป้าหมายองค์กร การสั่งการ การรับฟังปัญหา

และความต้องการ ฯลฯ นอกจากนี้ ผู้น�าให้ความส�าคัญกับ

การปรับเปลี่ยนและพัฒนากฎหมาย ระเบียบ และข้อบังคับ

ต่างๆ เน้นที่การลดข้ันตอนที่ซ�้าซ้อนและไม่จ�าเป็น สุดท้าย 

ผู้น�าต้องสามารถน�าขีดความสามารถและคุณลักษณะของ

บุคลากรมาใช้ให้เกิดประโยชน์ต่อการท�างานและขับเคลื่อน

ตามสมรรถนะเหมาะสมและเกิดประโยชน์ต่อส่วนรวมมาก

ที่สุด ส�าหรับภาวะผู้น�าของบุคลากรระดับอ�านวยการ (Line 

Manager) ต้องเพิ่มสมรรถนะด้านการสื่อสาร ผสานและ 

เช่ือมโยงบคุลากรทัง้องค์กร รวมถงึเข้าใจสภาพปัญหาทีเ่กิดข้ึน 

อย่างแท้จริงและสามารถด�าเนินการแก้ไขปัญหาน้ันได้อย่าง

ตรงประเด็น 



สถาบันเสริมศึกษาและทรัพยากรมนุษย์ มหาวิทยาลัยธรรมศาสตร์ 95

รายการอ้างอิง
Boyatzis, A. R. 1982. The Competent Manager: A Model for Effective Performance. New York : J. Wiley. 

Denhardt, R. and Denhardt, J. 2002. The New Public Service : Serving Rather than Steering. Public Administration  

 Review. 60 (6), 549-559.

Flanagan, J. C. 1954. The Critical Incident Technique. Psychological Bulletin. 51 (4), 327-358.

Marquardt, M. J. 1999. Action Learning in Action : Transforming Problems and People for World-class Organizational  

 Learning. Palo Alto : Davies-Black Publishing.

McClelland, D. C.1973. Testing for Competence Rather Than for Intelligence. American Psychologist. 28 (1), 1-14.

McLagan, P. 1980. Competency Models. Training and Development Journal. 34 (12), 23.

Office of the Civil Service Commission. 2010. The Manual of the Knowledge, Skills and Competency for Job Position.  

 Bangkok : Prachum Kanchang Company.

Office of the Civil Service Commission. 2005. The Manual of Thai Civil Servant Competency. Bangkok : P.A. Living  

 Printing.

Osborne, D. and Gaebler, T.1992. Reinventing Government : How the Entrepreneurial Spirit is Transforming the  

 Public Sector. Reading (MA) : Addison-Wesley.

Prahalad, C. K. and Hamel, G. 1990. The Core Competence of the Corporation. Harvard Business Review. 68 (3),  

 79-91.

Spencer, L. and Spencer, S. 1993. Competency at Work : Models for Superior Performance. New York. John Wiley  

 and Sons, Inc.

The Comptroller General's Department. 2016. Organization Profile. Retrieved February 4, 2016. From http://www. 

 cgd.go.th. 

Ulrich, D. 1997. Organizing around capabilities in F. Hesselbein, M. Goldsmith and R. Beckhard (Eds.). The Organization  

 of the Future. San Francisco. Jossey-Bass.

Wedchayanon, N. 2007. Competency Model : An Application in Thai Organizations. Bangkok, Graduate School  

 of Public Administration.


