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บทท่ี 1  
บทน า 

 
1.1. ท่ีมา 

 
จากการที่กระทรวงการคลังได้ก าหนดให้รัฐวิสาหกิจทุกแห่งใช้ระบบประเมินผลการด าเนินงาน

รัฐวิสาหกิจตามเกณฑ์ประเมินผลปัจจัยขับเคล่ือน (Enablers) เพื่อส่งเสริมให้รัฐวิสาหกิจตอบสนองกับ
สภาพแวดล้อมในการด าเนินภารกิจ/ธุรกิจ การแข่งขัน ความต้องการของผู้ ใช้บริการ และบริบทที่
เปล่ียนแปลงไป เช่น การเปล่ียนแปลงของเทคโนโลยีดิจิทัล เป็นต้น รวมถึงนโยบายส าคัญ เช่น ไทย
แลนด์ 4.0 ที่ต้องการขับเคล่ือนประเทศด้วยความคิดสร้างสรรค์และนวัตกรรมด้วยการด าเนินงานที่มี
ประสทิธภิาพ โปร่งใส ตรวจสอบได้ 

บริษัท ท่าอากาศยานไทย จ ากัด (มหาชน) หรือ ทอท. ได้ด าเนินการการตรวจประเมินภายใต้
ระบบ SEPA ในหมวดที่  5 การมุ่งเน้นบุคลากรอย่างต่อเนื่อง และในปัจจุบัน ทาง สคร.ได้ปรับ        
ระบบการประเมิน เป็นระบบประเมินผลการด าเนินงานรัฐวิสาหกิจตามเกณฑป์ระเมินผลปัจจัยขับเคล่ือน 
(Enablers) ด้านที่ 6 การบริหารทุนมนุษย์ (Human Capital Management : HCM) ทาง ทอท.จึงต้อง
เตรียมความพร้อมของบุคลากรที่เกี่ยวข้องอย่างต่อเนื่อง และพัฒนาระบบ รวมทั้งจัดท าแผนแม่บท
ทรัพยากรบุคคล (Human Capital Management : HCM) อย่างเป็นรูปธรรม เพื่อให้สอดคล้องกับ  
เกณฑก์ารประเมินดังกล่าว 

 

1.2. วตัถุประสงคห์ลกั 

 
จากที่มาที่กล่าวถึงข้างต้น จึงก าหนดวัตถุประสงค์หลักในการจัดท าแผนแม่บททรัพยากรบุคคล 

ดังนี้  

1. เพื่อให้คณะกรรมการ ผู้บริหาร และบุคลากรของรัฐวิสาหกิจมีความตระหนัก และมีความเข้าใจ
เกี่ยวกับการบริหารทุนมนุษย์ที่ดีอย่างถูกต้อง และสามารถน าเกณฑ์ประเมินผลปัจจัยขับเคล่ือน 
(Enablers) ไปพัฒนาระบบงานด้านการบริหารทุนมนุษย์ หรือ Human Capital Management 
(HCM) ที่จะเป็นกลไกที่สร้างความเท่าเทียม (Equality) ความเสมอภาค (Equity) และ/หรือ
ความแตกต่างที่เหมาะสม (Appropriate Difference) ในการสนับสนุนให้บุคลากรได้สร้างคุณค่า
ให้แก่ตนเองและองค์กร 
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2. เพื่อให้บริษัท ท่าอากาศยานไทย จ ากดั (มหาชน) หรือ ทอท. มีแนวทางในการบริหารทุนมนุษย์
ขององค์กรสอดคล้องกับการเปล่ียนแปลงด้านทรัพยากรมนุษย์  (Human Resource : HR)    
ของโลก อีกทั้งมีมาตรฐาน/แนวปฏิบัติที่ดีในการบริหารทุนมนุษย์เทียบเท่าระดับประเทศและ
ระดับสากล เช่น Thailand Quality Awards: TQA, Society for Human Resource Management: 
SHRM, Harvard Business Review : HBR, International Organization for Standardization : 
ISO เป็นต้น และเป็นกลไกเพื่อน าไปสู่การปฏิบัติได้อย่างแท้จริง เพื่อให้สามารถพัฒนาองค์กร     
สู่ความเป็นเลิศ เกดิความย่ังยืน สร้างศักยภาพและสร้างมูลค่าเพิ่มให้แก่ผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย 
 

1.3. ผลที่คาดว่าจะไดร้บั 

 
บริษัท ท่าอากาศยานไทย จ ากัด (มหาชน) หรือ ทอท. มีแผนแม่บททรัพยากรบุคคลของ ทอท. 

ตามแนวทางการประเมินผลการด าเนินงานรัฐวิสาหกิจ และแผนปฏิบัติการตามแผนแม่บท                        
ทรัพยากรบุคคลของ ทอท.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



แผนแม่บททรพัยากรบุคคล (HR Master Plan) ของ ทอท. ปีงบประมาณ 2566 - 2570 ฉบบัทบทวน 

 

 
6 

 

บทท่ี 2  
องคป์ระกอบในการประเมินการบริหารทุนมนุษย ์

 
2.1. เกณฑป์ระเมนิผลปัจจัยขบัเคลือ่น (Enablers) และแนวทางการใหค้ะแนน 
ประจ าปี พ.ศ.2567 

 
ส านักงานคณะกรรมการนโยบายรัฐวิสาหกิจ (สคร.) ได้มีการก าหนดหลักเกณฑ์การประเมินผล

คุณภาพรัฐวิสาหกิจ โดยน าเกณฑ์รางวัลคุณภาพแห่งชาติ (Thailand Quality Award : TQA) มาปรับใช้
ให้เหมาะสมกบับริบทของรัฐวิสาหกจิ เพื่อส่งเสริมให้รัฐวิสาหกจิสามารถปรับตัวเข้ากบัสภาพแวดล้อมใน
การด าเนินภารกิจ การแข่งขัน และสามารถตอบสนองความต้องการของผู้ใช้บริการ รวมถึงสภาพสังคม  
ที่เปล่ียนแปลงไป อาทิ การเข้ามาของเทคโนโลยีดิจิทัล สังคมที่มีความหลากหลายมากขึ้น (Diversity) 
เป็นต้น ส านักงานคณะกรรมการนโยบายรัฐวิสาหกิจ จึงได้พัฒนาระบบประเมินผลคุณภาพรัฐวิสาหกิจ 
ภายใต้กรอบของ State Enterprise Assessment Model (SE-AM) โดยมีภาพรวมกรอบการประเมิน
ส าหรับระบบประเมินผลใหม่ ดังต่อไปนี้  
 

 
 

 
 

ภาพที่ 2.1 หลักเกณฑแ์ละแนวทางระบบประเมินผลของรัฐวิสาหกจิ ปี 2567 
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หลักเกณฑ์การประเมินกระบวนการปฏิบัติงานและการจัดการของรัฐวิสาหกิจ (Core Business 
Enablers) ประกอบด้วย 8 ด้าน ได้แก่ 

1. การก ากบัดูแลที่ดีและการน าองค์กร (Corporate Governance & Leadership) 
2. การวางแผนเชิงยุทธศาสตร์ (Strategic Planning) 
3. การบริหารความเสี่ยงและการควบคุมภายใน (Risk Management & Internal Control) 
4. การมุ่งเน้นผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย และลูกค้า (Stakeholder Customer Management) 
5. การพัฒนาเทคโนโลยีดิจิทลั (Digital Technology) 
6. การบริหารทุนมนุษย์ (Human Capital Management) 
7. การจัดการความรู้และนวัตกรรม (Knowledge Management & Innovation Management) 
8. การตรวจสอบภายใน (Internal Audit) 

 
โดยมีระดับการประเมินตามบริบทรัฐวิสาหกจิ ดังต่อไปนี้  

• ระบุให้รัฐวิสาหกจิทราบชัดเจนว่าต้องท าอะไรบ้าง? (ระดับที่ 1) 
• ระบุว่าคุณภาพที่คาดหวังนั้นคืออะไร รัฐวิสาหกจิต้องท าอย่างไร? (ระดับที่ 2) 
• การด าเนินงานทุกอย่าง รัฐวิสาหกจิต้องท าจริงอย่างทั่วถึง สม ่าเสมอ จนได้ผลลัพธ์  

ตามที่ก าหนด/ต้องการ (ระดับ 3) 
• สิ่งที่รัฐวิสาหกจิท านั้นต้องเชื่อมโยง/บูรณาการ กบัเร่ืองอะไรบ้าง? (ระดับที่ 4) 
• สิ่งที่รัฐวิสาหกจิท านั้น ต้องปรับปรุงอย่างต่อเนื่อง (ระดับ 5) 

 
การมีนโยบาย/ระบบ หลักการ หรือกระบวนการ หมายถึง การที่รัฐวิสาหกิจสามารถแสดง

แนวทาง วิธีการด าเนินงานหรือขั้นตอนการด าเนินงานได้อย่างเป็นระบบ โดยสามารถแสดงผ่านขั้นตอน
การด าเนินงาน คู่มือปฏบิัติงาน SIPOC หรือการด าเนินงานใดๆ ที่สามารถแสดงให้เหน็ว่า การด าเนินการ
ในเร่ืองนั้น มีการด าเนินการโดยหน่วยงานใด ด าเนินการอย่างไร ด าเนินการเมื่อใด หรือแสดงผ่าน     
5W1H (What When Where Why Who How) ไ ด้อ ย่างชัด เจน มิจ า เ ป็น ต้องแสดงผ่าน SIPOC          
เพียงอย่างเดียว 

การประเมินผลการด าเนินงานที่ระบุว่า “ท าจริงอย่างทั่วถึง/สม ่าเสมอ” และ “มีการปรับปรุง
อย่างต่อเนื่อง” มีแนวทางในการพิจารณา ดังนี้  

ท าจริงอย่างทั่วถึง/สม ่าเสมอ : การถ่ายทอดแนวทางปฏิบัติให้ทั่วถึงทั้งองค์กร โดยการสร้าง   
ความมั่นใจในการด าเนินงานตามแนวทางปฏิบัติดังกล่าวในทุกกลุ่มของผู้มีส่วนเกี่ยวข้องในกระบวนการ
นั้นๆ ได้อย่างครบถ้วน 

มีการปรับปรุงอย่างต่อเนื่อง : ปรับปรุงกระบวนการที่ผ่านมา โดยใช้ฐานข้อมูลจริงเพื่อปรับปรุง
กระบวนการด าเนินงานและการปรับปรุงกระบวนการดังกล่าว สามารถแสดงให้เห็นผลลัพธ์ที่ดีขึ้ น        
จากการปรับปรุงกระบวนการนั้น 
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ส าหรับการประเมินตามบริบทของรัฐวิสาหกิจ มีแนวทางในการพิจารณา เช่น พิจารณาตาม
นโยบาย/ทิศทาง/ยุทธศาสตร์ของรัฐวิสาหกิจ ลักษณะการด าเนินธุรกิจ ความเพียงพอของทรัพยากร 
ข้อจ ากดัทางด้านกฎหมาย กฎระเบียบที่เกี่ยวข้อง เป็นต้น 

ส าหรับเกณฑ์ Enabler ดา้นการบริหารทุนมนุษย ์(Human Capital Management : HCM) 
เป็นหลักเกณฑ์ที่ เป็นการประเมินกระบวนการ (Process) และผลลัพธ์ (Result) ด้านการบริหาร          
ทุนมนุษย์ 4 ด้าน ได้แก่ 1. ยุทธศาสตร์/กลยุทธ์ด้านบริหารและพัฒนาทุนมนุษย์และการขับเคล่ือน     
ของผู้ บริหารระดับสูง  (HCM Strategy) 2. การบริหารทุนมนุษย์ (Human Capital Management)        
3. การพัฒนาทุนมนุษย์ (Human Development) และ 4. กลไกที่สนับสนุนการบริหารและพัฒนา       
ทุนมนุษย์ (HCM Environment) โดยส่วนหนึ่งได้น ายุทธศาสตร์การขับเคล่ือนรัฐวิสาหกิจของส านักงาน
คณะกรรมการนโยบายรัฐวิสาหกจิ (สคร.) ที่เกี่ยวข้องกับด้านบุคลากร รวมถึงมาตรฐาน/แนวปฏิบัติที่ดี
ทั้งในระดับประเทศและระดับสากล แนวโน้มการเปล่ียนแปลงด้าน HR ของโลก มาพัฒนาให้เหมาะสม
กับบริบทของรัฐวิสาหกิจ ด้วยการสร้างแรงกระตุ้นและแรงจูงใจให้บุคลากรรู้คุณค่าของตนเองและ   
คุณค่าของงานที่ท า ผ่านการสร้างบรรยากาศในการท างานที่ดี ให้โอกาสแก่บุคลากรในการเรียนรู้         
และการเติบโตในสายอาชีพ ทั้งนี้  นอกจากรัฐวิสาหกิจจ าเป็นต้องมียุทธศาสตร์/กลยุทธ์ด้าน HCM         
ที่ชัดเจนแล้ว ยังต้องมุ่งเน้นการด าเนินงาน การสอบทาน  การปรับปรุงอย่างต่อเนื่องและเป็นระบบ 
(Continuous & Systematic improvement) เพื่อให้การบริหารทุนมนุษย์ขององค์กรเกิดประสิทธิภาพ
สงูสดุและได้ผลลัพธท์ี่เป็นเลิศในที่สดุ 

จากหลักการที่ ก ล่าวถึ ง ข้างต้นจึ งท าให้สามารถก าหนดวัตถุประสงค์ ในการประเมิน                   
ผลการด าเนินงานด้านการบริหารทุนมนุษย์ของรัฐวิสาหกจิ ได้ดังนี้  
วตัถุประสงคก์ารประเมินการบริหารทุนมนุษย ์

1. คณะกรรมการ ผู้บริหาร และบุคลากรของรัฐวิสาหกิจมีความตระหนัก และมีความเข้าใจเกี่ยวกับ
การบริหารทุนมนุษย์ที่ดีอย่างถูกต้อง และสามารถน าเกณฑป์ระเมินผลฯ ไปพัฒนาระบบงานด้าน 
HCM ที่จะเป็นกลไกที่สร้างความเท่าเทียม (Equality) ความเสมอภาค (Equity) และ/หรือ
ความแตกต่างที่เหมาะสม (Appropriate Difference) ในการสนับสนุนให้บุคลากรได้สร้างคุณค่า
ให้แก่ตนเองและองค์กร 

2. รัฐวิสาหกิจมีแนวทางในการบริหารทุนมนุษย์ขององค์กรสอดคล้องกบัการเปลี่ยนแปลงด้าน HR 
ของโลกอีกทั้งมีมาตรฐาน/แนวปฏิบัติที่ดีในการบริหารทุนมนุษย์เทียบเท่าระดับประเทศและ
ระดับสากล เช่น Thailand Quality Awards: TQA, Society for Human Resource Management: 
SHRM, Harvard Business Review: HBR, International Organization for Standardization: 
ISO เป็นต้น และเป็นกลไก เพื่อน าไปสู่การปฏบิัติได้อย่างแท้จริง เพื่อให้สามารถพัฒนาองค์กรสู่
ความเป็นเลิศ เกดิความย่ังยืน สร้างศักยภาพ และสร้างมูลค่าเพิ่มให้แก่ผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย 

หลักเกณฑ์การประเมินการบริหารทุนมนุษย์ เกิดจากการประยุกต์มาตรฐาน/แนวปฏิบัติที่ดีด้าน
การบริหารและพัฒนาทุนมนุษย์ ที่เป็นที่ยอมรับทั้งในและต่างประเทศ สามารถสรุปเป็นแผนภาพได้  ดัง
แสดงในภาพที่ 2.2 และ 2.3 
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ภาพที่ 2.3 ภาพรวมเกณฑป์ระเมินผลด้าน HCM ประจ าปี 2567 
 
ในส่วนของรายละเอยีดของเกณฑ์ประเมินผลด้านการบริหารทุนมนุษย์ (HCM) ประจ าปี 2567 

มีดังต่อไปนี้  
 

1. ยุทธศาสตร/์กลยุทธด์า้นบริหารและพฒันาทุนมนุษย ์และการขบัเคลื่อนของผูบ้ริหาร
ระดบัสูง (น ้าหนกัรอ้ยละ 30) 
1.1 คุณภาพของยุทธศาสตร์/กลยุทธ ์การสื่อสาร/การติดตามผล/ผลลัพธ ์(น า้หนักร้อยละ 20) 

“ยุทธศาสตร์/กลยุทธ์ด้าน HCM ที่สอดคล้องกับวิสัยทัศน์ พันธกิจ กลยุทธ์ทางธุรกิจ รวมถึง
ความท้าทายในด้านต่าง ๆ การเปล่ียนแปลงด้านเทคโนโลยีดิจิทัลและการบริหารความเสี่ยงด้าน HCM 
โดยพิจารณาทั้งในเชิงปริมาณ (Quantitative) และเชิงคุณภาพ (Qualitative) โดยมีช่องทางการเผยแพร่
ที่เพียงพอ เพื่อให้การสื่อสารไปเป็นอย่างทั่วถึง และมีกระบวนการติดตามผลการด าเนินงานที่มี
ประสทิธภิาพได้ตามผลลัพธท์ี่ก าหนด” 
ระดับ 1 การวิเคราะห์ปัจจัยภายใน/ภายนอก ที่ส่งผลกระทบต่อการบริหารทุนมนุษย์ขององค์กรและ    
การด าเนินธุรกจิขององค์กร และการเปรียบเทยีบการด าเนินงานที่ส าคัญกบัคู่เทยีบ 
ระดับ 2 ยุทธศาสตร์มีความครบถ้วน เพียงพอ และเหมาะสมโดยต้องออกแบบให้สอดรับกับ วิสัยทศัน์ 
เจตนารมณ์นโยบายทางธุรกิจของภาครัฐ และ สคร. และก าหนดให้สอดคล้องกับการด าเนินงานของ    
แต่ละรัฐวิสาหกจิ 
ระดับ 3 การแปลงยุทธศาสตร์ด้าน HR เป็นแผนปฏิบัติการประจ าปี ซึ่งมีการก าหนดเป้าหมาย ตัวชี้ วัด   
ที่ครอบคลุม Output/Outcome รวมทั้ง กรอบเวลาและผู้ รับผิดชอบ อีกทั้ง มีกลไกหรือกระบวนการ
ติดตามและประเมินผลการด าเนินงานที่มีประสทิธภิาพ และด าเนินการได้ตามผลลัพธท์ี่ก าหนด 
ระดับ 4 แผนยุทธศาสตร์ด้าน HR ถูกบูรณาการไปกับแผนงานระบบงานที่สาคัญต่าง ๆ เช่น                     
แผนบริหารความเสี่ยง แผนงานด้านลูกค้าและตลาด แผนเทคโนโลยีดิจิทัล  แผนงานนวัตกรรม                  
แผนการจัดการความรู้  เป็นต้น 
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ระดับ 5 การใช้ข้อมูลป้อนกลับจากการด าเนินงานในการทบทวนยุทธศาสตร์ด้าน HR รวมถึงข้อมูล     
จากแหล่งอื่น ๆ ในการปรับปรุงให้สอดคล้องกบัการเปลี่ยนแปลงอยู่เสมอ 
 
1.2 การขบัเคลือ่นของผูบ้ริหารระดบัสูง (น ้าหนกัรอ้ยละ 10) 

“ผู้บริหารระดับสูงเป็นหนึ่งในหัวใจของการด าเนินงานในทุกเร่ือง โดยเฉพาะการด าเนินงาน
เชิงกลยุทธ์หรือการด าเนินงานตามยุทธศาสตร์ด้าน HCM ดังนั้น บทบาท/หน้าที่ของผู้บริหารระดับสูง   
จึงเป็นปัจจัยที่ส าคัญ (Key Success Factor) ที่ท าให้การด าเนินงานบรรลุผลส าเรจ็” 
ระดับ 1 การก าหนดให้มีคณะกรรมการยุทธศาสตร์ด้าน HR โดยมีบทบาท/หน้าที่ที่ชัดเจนในการริเร่ิม
และก าหนดยุทธศาสตร์/กลยุทธ์ด้าน HCM รวมถึง มีบทบาทในการติดตาม สนับสนุนสายงาน HR            
และร่วมกจิกรรมที่ส าคัญของสายงาน HR 
ระดับ 2 คณะกรรมการยุทธศาสตร์ด้าน HR ก าหนดให้มีแนวทางในการติดตามและการสนับสนุนอย่าง
เป็นระบบอย่างน้อยเป็นรายไตรมาส 
ระดับ 3 คณะกรรมการยุทธศาสตร์ด้าน HR สามารถด าเนินการได้ครบถ้วนตามบทบาท/หน้าที่ที่ก าหนด 
ขับเคล่ือนการด าเนินงานเชิงกลยุทธ์ได้ผลลัพธ์ตามเป้าหมาย รวมถึงมีส่วนร่วมในกิจกรรมประจ าปี         
ที่ส าคัญด้าน HCM อย่างต่อเนื่อง 
ระดับ 4 คณะกรรมการยุทธศาสตร์ด้าน HR มีการบูรณาการการท างานร่วมกับองค์คณะอื่น ๆ เช่น 
คณะกรรมการรัฐวิสาหกิจ คณะอนุกรรมการด้าน HR คณะท างานฯ ด้านยุทธศาสตร์องค์กร ด้านลูกค้า
และตลาด ด้านการจัดการความรู้และนวัตกรรม เป็นต้น 
ระดับ 5 คณะกรรมการยุทธศาสตร์ด้าน HR มีการใช้ข้อมูลป้อนกลับจากการด าเนินงาน รวมถึงข้อมูลจาก
แหล่งอื่น ๆ มาปรับปรุงให้สอดคล้องกับการเปล่ียนแปลงอยู่เสมอ รวมถึงเป็นการปรับปรุงที่มุ่งเน้นการ
พัฒนาอย่างต่อเนื่อง เพื่อให้การท างานเกดิประสทิธภิาพสงูสดุ 
หมายเหตุ : 

   ผู้บริหารระดับสูง หมายถึง ผู้บริหารระดับสูงสุดของสายงานหรือเทยีบเท่าขึ้นไป (รวมถึงผู้บริหาร
สงูสดุขององค์กร) 

   คณะกรรมการยุทธศาสตร์ด้าน HR หมายถึง คณะกรรมการยุทธศาสตร์ด้านการบริหาร      
ทรัพยากรมนุษย์  (HR Committee) (หรือชื่ ออื่นตามความเหมาะสม) ซึ่ งต้องมีความครบถ้วน               
ขององค์คณะ โดยอย่างน้อยประกอบไปด้วยผู้บริหารระดับสูงสุดของทุกสายงาน และผู้บริหารสูงสุด     
ขององค์กร 

 
2. การบริหารทุนมนุษย ์(น ้าหนกัรอ้ยละ 25) 

“การบริหารทุนมนุษย์ที่ค านึงถึงการจัดการอัตราก าลังที่สอดรับกับภารกิจทั้งในปัจจุบัน          
และในอนาคต โดยการวิเคราะห์อุปสงค์ อุปทาน ของอัตราก าลัง การทดแทนของเทคโนโลยี รวมถึง           
การพิจารณาผลตอบแทน/สิทธิประโยชน์ให้เกิดความเป็นธรรม จูงใจบุคลากรที่มีศักยภาพ และ
สอดคล้องผลการด าเนินงานของแต่ละบุคคล ผ่านการประเมินผลการปฏิบัติงานที่ เป็นระบบ                        
และมีประสทิธภิาพ สามารถเป็นกลไกหลักในการขับเคลื่อนองค์กรได้อย่างแท้จริง” 
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2.1 อตัราก าลัง (น า้หนักร้อยละ 7.5) 
ระดับ 1 การก าหนดโครงสร้างงานและกลุ่มของงาน (Job family) และโครงสร้างอตัราก าลัง (Workforce 
landscape) ที่มีความสอดคล้องกับโครงสร้างธุรกิจ และกระบวนการหลักในการด าเนินการของ
รัฐวิสาหกจิ 
ระดับ 2 การจัดท าแผนอตัราก าลังระยะสั้นและระยะยาว โดยมีสาระส าคัญอย่างน้อย ดังนี้  

1. กระบวนการประมาณการอตัราก าลังที่พิจารณาจากอุปสงค์ อุปทานของอตัราก าลังขององค์กร 
(Demand and Supply) โดยการวิเคราะห์อตัราก าลังส่วนขาด และส่วนเกนิ 

2. กระบวนการสรรหา คัดเลือกที่เป็นระบบ ทั้งบุคลากรระดับบริหารและระดับปฏิบัติการ 
รวมถึงแนวทางในการหมุนเวียนบุคลากร (Job rotation) ที่ชัดเจน 

3. การวิเคราะห์และวางแผนทดแทนอัตราก าลังที่เกิดจากการเปลี่ยนแปลงด้านเทคโนโลยีดิจิทลั 
รวมถึงการวิเคราะห์ผลผลิตประสิทธิภาพ (Productivity) หรืออัตราส่วนระหว่างผลผลิตหลักองค์กรและ
อตัราก าลัง หรือค่าใช้จ่ายที่เกี่ยวข้องกบับุคลากร ในภาพรวมขององค์กร 

4. การวิเคราะห์กระบวนการท างาน และใช้เคร่ืองมือต่าง ๆ ในการเพิ่มประสิทธิภาพ                     
ในกระบวนการท างาน (HROD) 
ระดับ 3 การด าเนินงานที่ครบถ้วนตามแผนอตัราก าลังประจ าปี โดยมีกลไกหรือกระบวนการติดตามและ
ประเมินผลการด าเนินงานที่มีประสทิธภิาพ และได้ผลลัพธต์ามที่ก าหนดไว้ 
ระดับ 4 แผนอัตราก าลังระยะสั้นและระยะยาว มีความเชื่อมโยงกับแผนยุทธศาสตร์ชาติที่เกี่ยวข้อง           
กับการบริหารอัตราก าลังภาครัฐและแผนยุทธศาสตร์องค์กร โดยสะท้อนให้เห็นถึงความเพียงพอ                   
เชิงปริมาณอย่างเหมาะสมของอตัราก าลังที่จะสามารถด าเนินงานให้บรรลุผลส าเรจ็ 
ระดับ 5 การใช้ข้อมูลป้อนกลับจากการด าเนินงานตามแผนอัตราก าลังประจ าปี รวมถึงข้อมูลจากแหล่ง
อื่น ๆ มาปรับปรุงให้สอดคล้องกับการเปล่ียนแปลงอยู่เสมอ รวมถึงเป็นการปรับปรุงที่มุ่งเน้นการพัฒนา
อย่างต่อเนื่อง เพื่อให้การท างานเกดิประสทิธภิาพสงูสดุ 
 
 
2.2 ระบบประเมินผลการปฏิบติังาน (น ้าหนกัรอ้ยละ 15) 
ระดับ 1 การก าหนดระบบประเมินผลการด าเนินงานขององค์กรในทุกระดับ โดยมีหลักเกณฑ์/แนวทาง
ในการประเมินผล และรอบระยะเวลาในการประเมินผลที่ชัดเจน 
ระดับ 2 กระบวนการถ่ายทอดตัวชี้ วัดระดับองค์กรสู่ตัวชี้ วัดระดับแผนงานและโครงการ โดยการก าหนด
ตัวชี้ วั ดผลการด า เนินงาน (KPI) ระดับสายงาน/หน่วยงานและระดับบุคคลที่ สอดค ล้อง                        
กับแผนยุทธศาสตร์องค์กรแผนธุรกิจ/แผนงานของสายงาน/หน่วยงาน และภาระงานในต าแหน่งงาน      
ที่รับผิดชอบ 
ระดับ 3 การประเมินผลการปฏิบัติงานเกิดขึ้ นจริงทั่วทั้งองค์กร โดยมีกลไกหรือกระบวนการติดตาม      
และประเมินผลการด าเนินงานที่มีประสทิธภิาพ และได้ผลลัพธต์ามที่ก าหนดไว้ 
ระดับ 4 การใช้ประโยชน์จากการวัดและประเมินผลการปฏิบัติงาน โดยน ามาเชื่อมโยงกับการปรับ           
เลื่อนต าแหน่ง (Promotion) และการให้ผลตอบแทนทั้งที่เป็นตัวเงินและไม่ใช่ตัวเงิน การยกย่อง/ชมเชย 
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รวมถึงการน าไปใช้ในระบบการเรียนรู้ และการพัฒนา โดยน าผลการประเมินมาใช้ในการวิเคราะห์         
เพื่อเสริมสร้างศักยภาพของบุคลากร/ทมีงาน/หน่วยงาน 
ระดับ 5 การใช้ข้อมูลป้อนกลับจากการด าเนินงานของระบบประเมินผลการปฏิบัติงาน รวมถึงข้อมูล           
จากแหล่งอื่นๆ มาปรับปรุงให้สอดคล้องกับการเปล่ียนแปลงอยู่เสมอ รวมถึงเป็นการปรับปรุงที่มุ่งเน้น      
การพัฒนาอย่างต่อเนื่อง เพื่อให้การท างานเกดิประสทิธภิาพสงูสดุ 
 
 
2.3 ผลตอบแทนและสิทธิประโยชน ์(น ้าหนกัรอ้ยละ 2.5) 
ระดับ 1 แนวทางการพัฒนาผลตอบแทนและสิทธิประโยชน์ของกลุ่ม/ส่วนบุคลากร โดยมี                    
การเปรียบเทียบโครงสร้างผลตอบแทนกับตลาดที่ครอบคลุมเงินเดือน (Salary) ผลตอบแทนจูงใจ 
(Incentive Pay) และผลประโยชน์เกื้อกูลอื่น (Fringe Benefits) 
ระดับ 2 การปฏิบัติตามกฎหมาย หรือข้อบังคับที่เกี่ยวข้องกับแรงงานของการบริหารทรัพยากรบุคคล
เพื่อให้เกดิความเป็นธรรมกบัพนักงาน 
ระดับ 3 การด าเนินงานตามแนวทางการพัฒนาบุคลากร โดยมีกลไกหรือกระบวนการติดตามและ
ประเมินผล 
การด าเนินงานที่มีประสทิธภิาพ และได้ผลลัพธต์ามที่ก าหนดไว้ 
ระดับ 4 แนวทางการพัฒนาบุคลากร สอดคล้องกับระเบียบปฏิบัติขององค์กร รวมถึงมีการน าความเหน็ 
และความต้องการของกลุ่มและส่วนบุคลากรมาใช้ประโยชน์ในการออกแบบแนวทางการพัฒนา 
ระดับ 5 การใช้ข้อมูลป้อนกลับจากการด าเนินงานตามแนวทางการพัฒนาฯ รวมถึงข้อมูลจากแหล่งอื่นๆ
มาปรับปรุงให้สอดคล้องกับการเปล่ียนแปลงอยู่เสมอ รวมถึงเป็นการปรับปรุงที่มุ่งเน้นการพัฒนาอย่าง
ต่อเนื่อง เพื่อให้การท างานเกดิประสทิธภิาพสงูสดุ 
 
3. การพฒันาทุนมนุษย ์(น ้าหนกัรอ้ยละ 25) 

“การพัฒนาทุนมนุษย์อย่างเป็นระบบ ซึ่งต้องมีแนวทางการพัฒนาของแต่ละกลุ่มบุคลากร         
ที่แตกต่างกันอย่างเหมาะสม โดยให้มีทั้งความรู้ และทักษะที่สอดคล้องกับการเปล่ียนแปลงของธุรกิจ 
เทคโนโล ยี  และภาวะการแ ข่งขัน  (New-skill/Up-skill/Re-skill) รวมถึ ง  การป รับรูปแบบ               
ของการพัฒนาบุคลากรที่มุ่งเน้นการเรียนรู้ ที่ เกิดจากการปฏิบัติงานจริง (Action learning) อีกทั้ง               
การพัฒนาบุคลากรและผู้น าที่มีศักยภาพ และมีเส้นทางความก้าวหน้าในสายอาชีพที่เป็นรูปธรรม” 

 
 

3.1 การเรียนรูแ้ละการพฒันา (น ้าหนกัรอ้ยละ 10) 
ระดับ 1 การออกแบบระบบการเรียนรู้และการพัฒนาขององค์กร ที่มีองค์ประกอบอย่างน้อย ดังนี้  

1. การวิ เคราะห์สมรรถนะหลัก สมรรถนะรายต าแหน่ง (Core/Managerial/Functional 
Competency) ที่จ าเป็นต่อการด าเนินธุรกจิทั้งในปัจจุบันและในอนาคต รวมถึงรองรับการเปลี่ยนแปลง 
ทางด้านเทคโนโลยีดิจิทลั 
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2. การประเมินช่องว่างสมรรถนะ (Competency Gap) ของบุคลากรอย่างครบถ้วนและมีคุณภาพ 
เพื่ อน าไปประกอบการวางแผนพัฒนารายบุคคลประจ าปี  (Individual Development Plan: IDP)                
ที่มีการเพิ่มและเติมเต็มทักษะ (New-skill/Re-skill/Up-skill) รวมถึงสอดคล้องกับแนวคิดเรียนรู้          
สิ่งใหม่ ไม่ยึดติดกบัความรู้ เดิม และเรียนรู้ ด้วยมุมมองใหม่ (Learn/Unlearn/Relearn) 

3. การวางแผนการพัฒนาบุคลากรระยะยาว (Development Roadmap) โดยค านึงถึงการพัฒนา 
ใ ห้บุ คลากรมีทั้ งคว ามรู้  (Knowledge) และทักษะ/ความ เชี่ ย วช าญ  ( Skills) ที่ ค รอบค ลุม                               
ทักษะแบบผสมผสาน (Power skill) ไ ด้แก่  Soft skill (เ ช่น  Empathy, Adaptability เ ป็น ต้น) ,                  
Digital skill และ  Analytical/Critical thinking) ที่ ส อดค ล้ อ งกั บ ก า ร เ ป ล่ี ยนแปล งขอ งธุ ร กิ จ                     
ภาวะการแข่งขันทั้งในปัจจุบันและในอนาคต และนโยบายไทยแลนด์ 4.0 รวมถึงมีพฤติกรรม/ทัศนคติ 
(Attitude) ที่ดีในการท างาน 

4.การพัฒนาผู้น า (Leadership development) ในทุกระดับ ทั้งผู้บริหารระดับต้น ระดับกลาง 
และระดับสงู 

5. การสร้างระบบนิเวศการเรียนรู้  (Learning Ecosystem) โดย การปรับรูปแบบของการพัฒนา
บุคลากรที่ไม่ได้มุ่งเน้นการอบรมเพียงอย่างเดียว เช่น การสอนงาน (Coaching) การเรียนรู้ ระหว่าง
ปฏิบัติงาน (On-the-Job Training) การมอบหมายงาน/โครงการที่ต้องใช้ความร่วมมือระหว่างสายงาน 
(Cross functional) การเรียนรู้ จากลูกค้าและผู้มีส่วนได้ส่วนเสียกลุ่มต่าง ๆ เป็นต้น รวมถึงการสร้าง
แนวคิดและสร้างความรับผิดชอบในการพัฒนาตนเอง (Self-learning) 

6. การพัฒนากลุ่มพนักงานจ้างภายนอกและลูกจ้าง (Temporary & Outsourcing Development) 
7. การพัฒนาเทคโนโลยีดิจิทลัที่สนับสนุนระบบการเรียนรู้และพัฒนาของบุคลากร 

ระดับ 2 การประเมินประสิทธิผลของระบบการเรียนรู้ และพัฒนาที่ครอบคลุมถึงรูปแบบการพัฒนา             
แบบต่าง ๆ ที่นอกเหนือจากการฝึกอบรม รวมถึงการวิเคราะห์ความคุ้ มค่าในการพัฒนา (ROI in 
employee development) เพื่อใช้ประโยชน์ในการตัดสนิใจ พัฒนาปรับปรุงแผนการพัฒนาบุคลากร 
ระดับ 3 การด าเนินงานที่ครบถ้วนตามแผนงานประจ าปี โดยมีกลไกหรือกระบวนการติดตาม                      
และประเมินผลการด าเนินงานที่มีประสทิธภิาพ และได้ผลลัพธต์ามที่ก าหนดไว้ 
ระดับ 4 ระบบการเรียนรู้และการพัฒนา มีความเชื่อมโยงกับแผนยุทธศาสตร์องค์กร และแผนงาน/
ระบบงานที่ส าคัญ เช่น แผนงานด้านลูกค้าและตลาด แผนเทคโนโลยีดิจิทัล แผนงานนวัตกรรม       
แผนการจัดการความรู้  เป็นต้น 
ระดับ 5 การใช้ข้อมูลป้อนกลับจากการด าเนินงานตามแผนงานประจ าปี รวมถึงข้อมูลจากแหล่งอื่น ๆ  
มาปรับปรุง ให้สอดคล้องกับการเปล่ียนแปลงอยู่เสมอ รวมถึงเป็นการปรับปรุงที่มุ่งเน้นการพัฒนา           
อย่างต่อเนื่อง เพื่อให้การท างานเกดิประสทิธภิาพสงูสดุ 
 
3.2 การสืบทอดต าแหน่ง/การบริหารจัดการคนเก่ง (น ้าหนกัรอ้ยละ 10) 
ระดับ 1 การวิเคราะห์ข้อมูลภายในที่เกี่ยวข้อง เช่น โครงสร้างอตัราก าลัง ระบบประเมินผลการปฏบิัติงาน 
การเติบโตตามสายอาชีพ การพัฒนาบุคลากร เป็นต้น รวมถึงข้อมูลจากแหล่งที่มาภายนอก                         
เ ช่น ตลาดแรงงาน แนวปฏิบัติที่ดี  เ ป็นต้น เพื่ อใช้ในการจัดท าแผนสืบทอดต าแหน่ง และ                            
แผนการบริหารจัดการคนเก่ง 
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ระดับ 2 การจัดท าแผนสืบทอดต าแหน่ง (Succession plan) ที่มีความเป็นมาตรฐาน โดยครอบคลุม             
ทุกกระบวนการตั้งแต่การวิเคราะห์นโยบาย ทศิทางองค์กร ต าแหน่งเป้าหมาย (Key Strategic Position) 
การสรรหาผู้ สืบทอดต าแหน่ง (Successor) การจัดท าแผนพัฒนา (Individual Development Plan)      
เพื่อเตรียมความพร้อมก่อนเข้ารับต าแหน่ง และการติดตามประเมินผลหลังเข้ารับต าแหน่ง และ         
การบริหารจัดการคนเก่ง  (Talent management) การจัดท าแผนงานการบริหารจัดการคนเก่ง        
ขั้ นตอนการสรรหาและคัด เ ลือกคนเก่ งที่ มี ป ร ะสิทธิภ าพ  ( Talent Acquisition) การจั ดท า                          
แผนพัฒนาคนเก่ ง  ( Individual Development Plan) เพื่ อ ใ ห้สามารถใ ช้ประโยชน์ จากคนเก่ ง                           
ในการสร้างความได้เปรียบในการแข่งขันหรือการพัฒนาองค์กร 
ระดับ 3 การด าเนินงานตามแผนงานประจ าปีที่ครบถ้วน โดยมีกลไกหรือกระบวนการติดตาม                     
และประเมินผลการด าเนินงานที่มีประสทิธภิาพ และได้ผลลัพธต์ามที่ก าหนดไว้ 
ระดับ 4 แผนงานมีความเชื่อมโยงกับแผนยุทธศาสตร์องค์กร และแผนงาน/ระบบงานที่ส าคัญ เช่น 
ระบบการเรียนรู้และการพัฒนา แผนการจัดการความรู้  แผนงานการสร้างความผูกพัน เป็นต้น 
ระดับ 5 การใช้ข้อมูลป้อนกลับจากการด าเนินงานตามแผนงานประจ าปี รวมถึงข้อมูลจากแหล่งอื่น ๆ   
มาปรับปรุงให้สอดคล้องกับการเปล่ียนแปลงอยู่เสมอ รวมถึงเป็นการปรับปรุงที่มุ่งเน้นการพัฒนา                
อย่างต่อเนื่อง เพื่อให้การท างานเกดิประสทิธภิาพสงูสดุ 
 
3.3 การจัดการสายอาชีพ (น ้าหนกัรอ้ยละ 5) 
 
ระดับ 1 แนวทางในการจัดการความก้าวหน้าในสายอาชีพ (Career management & planning)                        
ที่มีการจัดท าเส้นทางความก้าวหน้าในสายอาชีพ (Career Path) และการพัฒนาตามสายอาชีพ                 
(Career Development) โดยมีหลักเกณฑ์การเคล่ือนย้ายและหมุนเวียนที่ชัดเจน รวมถึงการพัฒนา
บุคลากรที่สอดคล้องกับการเติบโตตามสายอาชีพ เพื่อให้บุคลากรมองเห็นเส้นทางเจริญเติบโต                    
ของต าแหน่งงานภายในองค์กร 
ระดับ 2 การก าหนดกลไกในการสนับสนุนการจัดการความก้าวหน้าในสายอาชีพขององค์กร เช่น 
คณะกรรมการจั ดการความก้ าวหน้ า ในสายอาชีพ  (Career Management Committee : CMC)                       
ศูนย์ประเมินสายอาชีพ (Career Assessment Center) การให้ค าปรึกษาบุคลากรในการวางแผนในอาชีพ 
(Career Counselor) เป็นต้น เพื่อให้บุคลากรสามารถพัฒนาตนเองไปสู่เป้าหมายของงานที่ตั้งไว้ 
ระดับ 3 การด าเนินงานตามแผนงานประจ าปีที่ครบถ้วน โดยมีกลไกหรือกระบวนการติดตามและ
ประเมินผลการด าเนินงานที่มีประสทิธภิาพ และได้ผลลัพธต์ามที่ก าหนดไว้ 
ระดับ 4 แผนงานมีความเชื่อมโยงกับแผนยุทธศาสตร์องค์กรและแผนงาน/ระบบงานที่ส าคัญ เช่น    
ระบบการเรียนรู้และการพัฒนา การสืบทอดต าแหน่ง การบริหารจัดการคนเก่ง การบริหารอัตราก าลัง 
เป็นต้น 
ระดับ 5 การใช้ข้อมูลป้อนกลับจากการด าเนินงานตามแผนงานประจ าปี รวมถึงข้อมูลจากแหล่งอื่น ๆ   
มาปรับปรุง ให้สอดคล้องกบัการเปลี่ยนแปลงอยู่เสมอ รวมถึงเป็นการปรับปรุงที่มุ่งเน้นการพัฒนา  อย่าง
ต่อเนื่อง เพื่อให้การท างานเกดิประสทิธภิาพสงูสดุ 
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4. กลไกท่ีสนบัสนุนการบริหารและพฒันาทุนมนุษย ์(น ้าหนกัรอ้ยละ 20) 
“การยกระดับโครงสร้างพื้ นฐานต่าง ๆ ให้สนับสนุนด้านการบริหารทุนมนุษย์ โดยมีแนวทาง  

การสร้างค่านิยม/วัฒนธรรมองค์กร การปลูกฝังให้บุคลากรมีจริยธรรมและเตรียมความพร้อม              
ต่อการเปล่ียนแปลงที่อาจเกิดขึ้น รวมถึงการจัดการสภาพแวดล้อมในการท างานให้เกิดความปลอดภัย 
และมีสวัสดิภาพ ซึ่งจะสะท้อนผ่านความผูกพันของบุคลากร นอกจากนี้  ระบบเทคโนโลยีสารสนเทศ            
ด้าน HR ต้องถูกออกแบบให้เอื้ อต่อการวิเคราะห์ การคาดการณ์ และการตัดสินใจ ทั้งนี้  หน่วยงาน               
ที่ รับผิดชอบด้าน HR ต้องมีการพัฒนาตนเองอยู่ตลอดเวลา โดยผู้บริหารสายงานภายในองค์กร                   
ต้องส่งเสริมการท างานของหน่วยงานที่รับผิดชอบด้าน HR อย่างจริงจังและต่อเนื่อง ทั้งการเป็นผู้น า               
ในการร่วมกิจกรรม กระตุ้นให้บุคลากรร่วมกิจกรรม การจัดสรรทรัพยากรที่จ าเป็น การก ากับติดตาม 
และการให้ข้อเสนอแนะ” 
 
4.1 การสรา้งประสบการณที์่ดีและความผูกพนัของบุคลากร/ค่านิยมและวฒันธรรมองค์กร/                  
การจัดการการเปลีย่นแปลง (น ้าหนกัรอ้ยละ 5) 
ระดับ 1 การมีแนวทางในการสร้างสภาพแวดล้อมที่สนับสนุนการบริหารและพัฒนาทุนมนุษย์ ได้แก่ 
ความผูกพันองค์กร ค่านิยมองค์กร การจัดการการเปลี่ยนแปลง  
ระดับ 2 สภาพแวดล้อมที่สนับสนุนการบริหารและพัฒนาทุนมนุษย์ มีลักษณะของการด าเนินงาน ดังนี้  

1. การสร้างความผูกพันองค์กร (Employee engagement) โดยทราบถึงระดับความผูกพันและ
ปัจจัยด้านความผูกพันของบุคลากร และมีการเสริมสร้างเพื่อยกระดับความผูกพันองค์กร ตลอดจน     
การต่อยอดสู่การสร้างประสบการณ์ที่ดีให้แก่บุคลากร (Employee experience) 

2 .  ก า ร ส ร้ า งปร ะสบกา รณ์ ที่ ดี ใ ห้ แ ก่ บุ ค ล าก ร  ( Employee experience) ครอบค ลุม                              
ตลอดช่วงชีวิตการท างานของบุคลากร (Employee journey) โดยก าหนดเป็นส่วนหนึ่งของยุทธศาสตร์ 
หรือกลยุทธด้์าน HR หรือส่วนหนึ่งของการสร้างความผูกพันองค์กรของบุคลากร 

3. การเสริมสร้างค่านิยมองค์กร (Core value) ผ่านการก าหนดพฤติกรรมที่พึงประสงค์               
การจัดให้มีกิจกรรมต่าง ๆ เพื่อให้บุคลากรทุกระดับได้ตระหนักและปฏิบัติตนจนเกิดเป็นวัฒนธรรม
องค์กร (Corporate culture) ทั้งนี้  การเสริมสร้างค่านิยม ต้องสะท้อนให้เห็นถึงความหลากหลาย               
ความเสมอภาค การหลอมรวม ความสัมพันธ์ต่อกัน (Diversity Equity Inclusion & Belonging: 
DEI&B) ต้องครอบคลุมถึงการท างานของรัฐวิสาหกจิที่มุ่งเน้นคุณภาพ (Quality focused) 

4. การจัดการการเปล่ียนแปลง (Change Management) ซึ่งมีการด าเนินการอย่างเป็นระบบและ
มีการก าหนดผู้ รับผิดชอบเพื่อขับเคล่ือนการจัดการการเปล่ียนแปลงได้อย่างมีประสิทธิภาพ รวมถึง
พัฒนาบุคลากรให้มีความสามารถในการปรับตัวให้เข้ากบัการเปลี่ยนแปลงต่าง ๆ ที่จะเกดิขึ้น (Changing 
Capability) 

5. การสื่อสารภายในองค์กร (Internal communication) ในเร่ืองที่มีความส าคัญ ถูกออกแบบ
ตามพฤติกรรมและความคาดหวัง (Preferences) ของบุคลากรผู้รับสารในแต่ละกลุ่มหรือส่วน 
ระดับ 3 การด าเนินงานตามแผนงานประจ าปีที่ครบถ้วน โดยมีกลไกหรือกระบวนการติดตามและ
ประเมินผลการด าเนินงานที่มีประสทิธภิาพ และได้ผลลัพธต์ามที่ก าหนดไว้ 
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ระดับ 4 แผนงานมีความเชื่อมโยงกับแผนยุทธศาสตร์องค์กร และแผนงาน/ระบบงานที่ส าคัญ เช่น 
ระบบการเรียนรู้และการพัฒนา แผนงานการสร้างความผูกพัน ระบบธรรมาภิบาล เป็นต้น 
ระดับ 5 การใช้ข้อมูลป้อนกลับจากการด าเนินงานตามแผนงานประจ าปี รวมถึงข้อมูลจากแหล่งอื่น ๆ   
มาปรับปรุงให้สอดคล้องกับการเปล่ียนแปลงอยู่เสมอ รวมถึงเป็นการปรับปรุงที่มุ่งเน้นการพัฒนา                 
อย่างต่อเนื่อง เพื่อให้การท างานเกดิประสทิธภิาพสงูสดุ 
 
4.2 เทคโนโลยีดิจิทลัดา้น HR (น ้าหนกัรอ้ยละ 3) 
ระดับ 1 การมีระบบฐานข้อมูลด้าน HR ของบุคลากรและของสายงานที่ครบถ้วน ได้แก่ ข้อมูลประวัติส่วน
บุคคลและประวัติการท างาน (ข้อมูลส่วนบุคคล ต้องรวมถึงความสามารถหรือคุณลักษณะพิเศษ/
คุณลักษณะที่โดดเด่นของบุคคลนั้น ๆ ) ข้อมูลการพัฒนา ข้อมูลผลตอบแทนและสิทธิประโยชน์                  
ข้อมูลการประเมินผลการปฏิบัติงาน ข้อมูลอัตราก าลัง เป็นต้น และมีการพัฒนาเคร่ืองมือ/
Platform/Application/ระบบเทคโนโลยีดิจิทัล เพื่อเพิ่มประสิทธิภาพในงานด้าน HR และเพื่ออ านวย
ความสะดวกให้แก่บุคลากร 
ระดับ 2 การน าข้อมูลมาใช้ในการวิเคราะห์และคาดการณ์ (HR analysis & analytics) เพื่อการตัดสินใจ
ในงาน ด้าน ต่ า ง  ๆ  ไ ด้แก่  ง าน ด้ านธุ รการ  (Administration) งาน ด้านกระบวนการภายใน                          
(Internal process) และงานด้านวางแผนกลยุทธ ์(Strategic planning) 
ระดับ 3 การน าระบบเทคโนโลยีดิจิทัลด้าน HR มาใช้ได้อย่างครอบคลุมทั่วทั้งองค์กร โดยมีกลไก                
หรือกระบวนการติดตามและประเมินผลการด าเนินงานที่มีประสทิธภิาพ และได้ผลลัพธต์ามที่ก าหนดไว้ 
ระดับ 4 ระบบเทคโนโลยีดิจิทัลด้าน HR มีความเชื่อมโยงกับแผนยุทธศาสตร์องค์กร และแผนงาน/
ระบบงานที่ส าคัญ เช่น ระบบการเรียนรู้และการพัฒนา เป็นต้น 
ระดับ 5 การใช้ข้อมูลป้อนกลับจากการด าเนินงานตามแผนงานประจ าปี รวมถึงข้อมูลจากแหล่งอื่น ๆ   
มาปรับปรุงให้สอดคล้องกับการเปล่ียนแปลงอยู่เสมอ รวมถึงเป็นการปรับปรุงที่มุ่งเน้นการพัฒนา      
อย่างต่อเนื่อง เพื่อให้การท างานเกดิประสทิธภิาพสงูสดุ 
 
4.3 ความปลอดภยัและสภาพแวดลอ้มในการท างาน (น ้าหนกัรอ้ยละ 2) 
ระดับ 1 การจัดท าแผนงานด้านความปลอดภัย สวัสดิภาพ อาชีวอนามัย และ สิ่งแวดล้อม (Safety 
Security Health and Environment) ทั้งแผนงานระยะสั้นและระยะยาว โดยมีการก าหนดผู้ รับผิดชอบ 
งานด้านความปลอดภัยฯ ที่ชัดเจน 
ระดับ 2 แผนงานด้านความปลอดภัยฯ ทั้งแผนงานระยะสั้นและระยะยาว มีองค์ประกอบอย่างน้อย ดังนี้  

1. การทบทวนมาตรการ กฎระเบียบ ข้อบังคับ ค าสั่ง หรือ แผนงานที่เกี่ยวข้อง เพื่อให้แผนงาน
มีความครอบคลุม ชัดเจน และน าไปปฏบิัติได้อย่างมีประสทิธภิาพ 

2. การก าหนดมาตรฐานด้านความปลอดภัย สวัสดิภาพ อาชีวอนามัย และสิ่งแวดล้อม (Safety 
Security Health and Environment) ในการท างานที่เหมาะสมกับบริบทการท างาน รวมทั้งการประเมิน
ดัชนีต่าง ๆ เพื่อหาช่องว่างในการปรับปรุงและพัฒนา 
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3. การสร้างความตระหนัก และการจัดให้มีกิจกรรมที่สร้างความรู้ ความเข้าใจเกี่ยวกับ          
ความปลอดภัยและการสร้างสภาพแวดล้อมที่ดีในการท างาน เพื่อปรับเปล่ียนพฤติกรรม และส่งเสริม             
ให้พนักงานเหน็ถึงความส าคัญและน าไปปรับใช้ในการปฏบิัติงานอย่างถูกต้อง 
ระดับ 3 การด าเนินงานตามแผนงานประจ าปีที่ครบถ้วน โดยมีกลไกหรือกระบวนการติดตามและ
ประเมินผลการด าเนินงานที่มีประสทิธภิาพ และได้ผลลัพธ ์ตามที่ก าหนดไว้ 
ระดับ 4 แผนงานด้านความปลอดภัยฯ มีความเชื่อมโยงกับแผนยุทธศาสตร์องค์กร และแผนงาน/
ระบบงานที่ส าคัญ เช่น แผนบริหารความเสี่ยง แผนการด าเนินธุรกจิอย่างต่อเนื่อง (Business Continuity 
Plan: BCP) เป็นต้น 
ระดับ 5 การใช้ข้อมูลป้อนกลับจากการด าเนินงานตามแผนงานประจ าปี รวมถึงข้อมูลจากแหล่งอื่น ๆ    
มาปรับปรุงให้สอดคล้องกับการเปล่ียนแปลงอยู่เสมอ รวมถึงเป็นการปรับปรุงที่มุ่งเน้นการพัฒนา                
อย่างต่อเนื่อง เพื่อให้การท างานเกดิประสทิธภิาพสงูสดุ 
 
4.4 บทบาทของสายงาน HR (น ้าหนกัรอ้ยละ 10) 
ระดับ 1 การสนับสนุนและการให้ความร่วมมือจากผู้บริหารทุกระดับในองค์กรแก่หน่วยงานที่รับผิดชอบ
ด้าน HR และการพัฒนาผู้บริหารสายงานภายในองค์กร (Line manager) และผู้แทนของสายงาน                
(HR Coordinator) ให้มีความรู้และทกัษะในงานด้าน HR 
ระดับ 2 หน่วยงานที่ รับผิดชอบด้าน HR มีการพัฒนาระบบ/ทีมงานของตนเองอย่างสม ่าเสมอ                         
โดยมีการด าเนินงาน ดังนี้  

1. หน่วยงานที่รับผิดชอบด้าน HR มีการสร้าง/เข้าร่วมเครือข่ายภายนอก และมีการแลกเปล่ียน
องค์ความรู้ ด้านต่าง ๆ อย่างต่อเนื่อง และสามารถน ามาใช้ประโยชน์ในการพัฒนางานด้าน HR                       
ได้อย่างแท้จริง 

2. บุคลากรของหน่วยงานที่รับผิดชอบด้าน HR ได้รับคุณวุฒิวิชาชีพ มีทักษะและสมรรถนะ       
ที่ เพียงพอที่จะขับเคล่ือนงานด้าน HR ต่าง ๆ ได้อย่างมีประสิทธิภาพ และมีการพัฒนาตนเอง                      
อยู่ตลอดเวลา 

3. บุคลากรของหน่วยงานที่รับผิดชอบด้าน HR มีความเข้าใจในธุรกจิขององค์กร รวมถึงลักษณะ
การด าเนินงานและกระบวนการท างานที่ส าคัญของแต่ละสายงานภายในองค์กร 

4. การปรับบทบาทการด าเนินงานของหน่วยงานที่รับผิดชอบด้าน HR ในการเป็นหุ้นส่วน               
ทางธุรกิจ (Strategic partner) หรือที่ปรึกษา (Internal consultant) ด้าน HR ของสายงานภายในองค์กร 
รวมถึง การพัฒนางานของ HR ให้ทนักับการเปล่ียนแปลงของเทคโนโลยี เช่น AI, Block chain, Digital 
disruptive เป็นต้น 

5. การก าหนดแนวทาง/วิธีการในการสอบทานการด าเนินงานของกระบวนการที่ส าคัญด้าน HR 
(HR audit) 
ระดับ 3 การด าเนินงานตามแผนงานประจ าปีที่ครบถ้วน โดยมีกลไกหรือกระบวนการติดตามและ
ประเมินผลการด าเนินงานที่มีประสทิธภิาพ และได้ผลลัพธต์ามที่ก าหนดไว้ 
ระดับ 4 การปรับบทบาทการด าเนินงานของหน่วยงานที่ รับผิดชอบด้าน HR มีความเชื่ อมโยง                      
กบัแผนยุทธศาสตร์องค์กร และแผนยุทธศาสตร์ด้าน HR 
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ระดับ 5 การใช้ข้อมูลป้อนกลับจากการด าเนินงานตามแผนงานประจ าปี รวมถึงข้อมูลจากแหล่งอื่น ๆ   
มาปรับปรุงบทบาทการด าเนินงานของหน่วยงานที่รับผิดชอบด้าน HR 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 



แผนแม่บททรพัยากรบุคคล (HR Master Plan) ของ ทอท. ปีงบประมาณ 2566 - 2570 ฉบบัทบทวน 

 

 
20 

 

บทท่ี 3 
การประเมินการบริหารทุนมนุษยข์อง ทอท. 

  

3.1. ผลการด าเนินงาน ตาม Core Business Enablers  
หวัขอ้ “การบริหารทนุมนุษย”์ 
 จากการทบทวนข้อมูลผลการด าเนินงานตาม Core Business Enablers หัวข้อ “การบริหารทุน
มนุษย์” ประจ าปีบัญชี พ.ศ. 2566 จาก สคร. นั้น สามารถสรุปคะแนน ได้ดังภาพที่ 3.1   

 
 

ภาพที่ 3.1 กราฟสรุปผลการประเมิน หัวข้อ “การบริหารทุนมนุษย์” 
 
สามารถสรุปจุดแขง็และโอกาสในการปรับปรุงได้ดังตารางต่อไปนี้  

1. ยุทธศาสตร์/กลยุทธด้์านบริหารและพัฒนาทุนมนุษย์ 
ประเด็น จุดแข็ง โอกาสในการปรบัปรุง 

ด้านการวิเคราะห์และ
จั ดท า แ ผนกล ยุ ท ธ์    
ด้านทรัพยากรบุคคล 

• การจัดท าแผนแม่บททรัพยากรบุคคล 
( HR master plan) ข อ ง  ท อ ท . 
ปีงบประมาณ 2566 – 2570 มีการใช้
ปัจจัยน า เ ข้ าที่ ส าคัญ เ ช่น  ผลการ
ด า เนิ น ง าน ในอดี ต  วิ ธี ปฏิบั ติ ที่ ดี        
แนวโน้นในอนาคต  ด้านการบริหาร   
ทุนมนุษย์ การวิเคราะห์ปัจจัยภายใน
แ ล ะ ภ า ย น อ ก  ค ว า ม ไ ด้ เ ป รี ย บ        

• การบูรณาการที่ สมบูรณ์ระหว่าง  
แผนแม่บททรัพยากรบุคคลกับแผน
วิสาหกิจขององค์กร และแผนแม่บท 
ห รื อ ร ะ บ บ ง า น อื่ น ที่ ส า คั ญ 
น อ ก จ า กนั้ น  ค ว ร มี ก ล ไ กห รื อ
กระบวนการติดตาม เพื่ อ ใ ห้ผล     
การด า เนิ นงานตามแผนแม่บท 
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ประเด็น จุดแข็ง โอกาสในการปรบัปรุง 

เชิงกลยุทธ์ และความท้าทายเชิงกลยุทธ์
เ ป็ น ต้ น  ม า ก า ห น ด ก ล ยุ ท ธ์                 
ด้านทรัพยากรบุคคลที่จะสนับสนุนให้
องค์กร บรรลุวิสัยทัศน์และเป้าหมาย 
ทั้งระยะสั้นและระยะยาว  
• ก าร แ ต่ งตั้ งค ณ ะ ก ร ร ม ก าร 
บ  ริ ห  า  ร แ  ล  ะ  พั  ฒ  น  า                        
ท รั พ ย า ก รบุ ค ค ล ข อ ง ท อ ท. 
ซึ่ งมี  กรรมการผู้ อ านวยการใหญ่       
เป็นประธาน และมีองค์ประกอบของ
ผู้บริหารระดับสูงครบทุกสายงาน โดยมี
บทบาทในการก าหนดกลยุทธ์ รวมถึง 
การติดตาม สนับสนุนสายงานทรัพยากร
บุคคล ในการขับเคล่ือนงานที่ส าคัญ
ต่างๆ 

ดั ง ก ล่ า ว  มี ผ ล ก า ร ด า เ นิ น ง า น        
ตามเป้าหมายที่ก าหนดไว้  

 
2. การบริหารทุนมนุษย ์

ประเด็น จุดแข็ง โอกาสปรบัปรุง 

ด้ า น ก า ร ว า ง แ ผ น
อตัราก าลัง 

• ก า ร ก า ห น ด โ ค ร ง ส ร้ า ง ง า น         
และกลุ่มของงาน ( Job family) 
แ ล ะ โ ค ร ง ส ร้ า ง อั ต ร า ก า ลั ง 
(Workforce landscape) ที่มีความ
สอดคล้องกับโครงสร้างธุรกิจ และ
กระบวนการหลักในการด าเนินการ 
มีกระบวนการสรรหา คัดเลือก     
ที่ เ ป็นระบบ ทั้ งบุคลากรระดับ
บริหารและปฏบิัติการ  

• ก า ร วิ เ ค ร า ะ ห์ ก ร ะ บ ว น ก า ร ท า ง า น 
(Workflow analysis) หรือการศึกษาเวลา
ท า ง า น  ( Time and Motion study)           
ให้ครอบคลุมในทุกกระบวนงานที่ส าคัญ 
รวมถึงการวิ เคราะห์อุปทานก า ลังคน 
(Supply side management) และแนวทาง
การจัดการที่ชัดเจน รวมถึงการสรรหา
บุคลากรตามเป้าหมายให้ครบถ้วนตามที่
ก าหนดไว้  

ด้านการบริหารผลงาน • การก าหนดระบบประเมินผล    
การด าเนินงานขององค์กร โดยมี
ห ลั ก เ กณฑ์ / แน วท า ง ใ น ก า ร
ประเมินผล และรอบระยะเวลา   
ในการประเมินผลที่ชัดเจน มีการ
ใ ช้ ป ร ะ โ ย ชน์ จ า ก ก า ร วั ดและ

• การถ่ายทอด/ก าหนดตัวชี้ วัดจากระดับ 
สายงานลงสู่ระดับบุคคลที่สอดคล้องกับ
ตัวชี้ วัดองค์กร และภาระงานที่ส าคัญของ
แต่ละต าแหน่ง โดยมีการประเมินผล     
การปฏิบัติงานจริง และน าผลประเมิน      
ที่ได้มาเชื่อมโยงกับผลตอบแทนและการ
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ประเด็น จุดแข็ง โอกาสปรบัปรุง 

ป ร ะ เ มิ น ผ ล ก า ร ป ฏิ บั ติ ง า น         
โดยน ามาเชื่ อมโยงกับการปรับ
เล่ือนต าแหน่ง (Promotion) และ
การใ ห้ผลตอบแทน  ทั้ งที่ เ ป็ น      
ตัวเงินและไม่ใช่ตัวเงิน และระบบ
การเรียนรู้และการพัฒนา  

พัฒนาบุคลากร รวมถึงการพัฒนา Web 
application ที่จะน ามาใช้ในการสนับสนุน
การประเมินผลการปฏิบัติงานในระดับ
ต่างๆ  

ด้ า น ก า ร บ ริ ห า ร
ค่าตอบแทน 

• ทอท .  มี แ น ว ท า ง ก า รพัฒน า
ผลตอบแทนและสิทธิประโยชน์
ของก ลุ่มบุ คลากร  โดยมี ก า ร
เ ป รี ย บ เ ที ย บ โ ค ร ง ส ร้ า ง
ผลตอบแทนกับตลาดที่ครอบคลุม
เงินเดือน (Salary) ผลตอบแทน 
จู ง ใ จ  ( Incentive Pay) แ ล ะ
ผลประโยชน์เกื้ อกูลอื่น (Fringe 
Benefits) มี ก า ร ป ฏิ บั ติ ต า ม
กฎหมายหรือข้อบังคับที่เกี่ยวข้อง 
กั บ แ ร ง ง า น  ร วมถึ ง มี ก า ร น า
คว าม เห็นและความ ต้อ งก า ร     
ของบุคลากรมาใช้ประโยชน์ในการ
ออกแบบแนวทางการพัฒนา
ผลตอบแทนและสทิธปิระโยชน์ 

• ก า ร ก า หนดก ลุ่ ม แ ล ะ ส่ ว นบุ ค ล า ก ร             
ที่สอดคล้องกบับริบทองค์กร เพื่อใช้ในการ
บริหารผลตอบแทน และสิทธิประโยชน์    
ที่สอดคล้องกับความต้องการของบุคลากร
ในแต่ละกลุ่มและส่วน 
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3. การพฒันาทุนมนุษย ์
ประเดน็ จุดแขง็ โอกาสปรับปรุง 

ด้านการเรียนรู้และ
พัฒนา  

• การประเมินสมรรถนะโดยใช้
วิธีการประเมินช่องว่างสมรรถนะ 
( Competency gap assessment) 
ซึ่งเป็นการประเมินสมรรถนะหลัก 
ส ม ร ร ถ น ะ ด้ า น บ ริ ห า ร 
( Core/Managerial competency) 
ความจ า เ ป็นในการ ฝึกอบรม 
( Training Needs) โ ด ย น า ผ ล
ประเมินดังกล่าวไปใช้ในการจัดท า 
แผนพัฒนาบุคลากรและผู้น า  

• การจัดท าแผนพัฒนารายบุคคล (Individual 
Development Plan: IDP) ส าหรับบุคลากร 
ในทุกระดับให้ครบถ้วนและมีการด าเนินงาน
ตามแผน รวมถึงการวิเคราะห์ทักษะแบบ
ผสมผสาน  (Power skills) ที่ จ า เ ป็นและ
เหมาะสมกบั ทอท.  

ด้ านการสืบทอด
ต าแหน่ง และการ
บ ริ ห า ร จั ด ก า ร     
คนเก่ง  

•การจัดท ากรอบการด าเนินงาน
และแนวทางการสืบทอดต าแหน่ง 
(Succession plan) และการบริหาร
จัดการคนเก่ง โดยมีการก าหนด
เป็นแผนงานประจ าปี 

• การด าเนินงานตามแผนการสบืทอดต าแหน่ง
ทั้งในต าแหน่งระดับบริหาร/ไม่ใช่ระดับ
บริหาร ให้ได้ตามที่ก าหนดไว้ 

ด้ า น ก า ร จั ด ก า ร 
สายอาชีพ 

ไม่มี • การจัดท าเส้นทางความก้าวหน้าในสายอาชีพ 
(Career path) ให้ครอบคลุมทุกสายงาน 

 
 
 
 
4. สภาพแวดลอ้มท่ีสนบัสนุนการบริหารและพฒันาทุนมนุษย ์

ประเด็น จุดแข็ง โอกาสปรบัปรุง 

ด้านการเสริมสร้าง
ความผูกพัน ค่านิยม
และวัฒนธรรม
องค์กร 

• การประเมินความผูกพัน/ความ   
พึ ง พ อ ใ จ ข อ งบุ ค ล า ก ร  มี ก า ร
เสริมสร้างเพื่อยกระดับความผูกพัน
องค์กร และมีการปลูกฝังค่านิยม
เพื่ อให้บุคลากรเกิดความผูกพัน 
และมีพฤติกรรมที่พึงประสงค์ 

ไม่มี 
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ประเด็น จุดแข็ง โอกาสปรบัปรุง 

ด้านเทคโนโลยีดิจิทลั
ด้าน HR 

• การน าข้อมูลด้านบริหารและพัฒนา
ทุนมนุษย์ มาใช้ประโยชน์ในการ
วิ เ ค ร า ะ ห์ และคาดก า รณ์  (HR 
Analysis & Analytics) เ พื่ อ ก า ร
ตัดสินใจในงานด้านกระบวนการ
ภายใน (Internal Process) และงาน
ด้านวางแผนกลยุทธ์  (Strategic 
Planning) 

• การมีแนวทางที่จะใช้กระตุ้ นหรือสร้าง
โอกาสให้ผู้ บริหารในระดับต่างๆ ได้ใช้
รายงานด้านบริหารทรัพยากรบุ คคล          
ที่ส าคัญอย่างสม ่าเสมอ เพื่อบริหารสายงาน
ของตนเองและตัดสนิใจเชิงกลยุทธ ์

ด้านความปลอดภัย
และสภาพแวดล้อม
ในการท างาน 

• ก า ร จั ด ท า แ ผ น ง า น ด้ า น              
ค ว า ม ป ล อ ด ภั ย  ส วั ส ดิ ภ า พ             
อ าชี วอนามั ย  และสิ่ ง แ วด ล้อม 
( Safety Security Health and 
Environment) ทั้งแผนงานระยะสั้น
และระยะยาว ซึ่ งมีการก าหนด
ผู้ รับผิดชอบอย่างชัดเจน รวมถึง    
มีการก าหนดมาตรฐาน ดัชนีต่างๆ 
ด้ า นค ว ามปลอดภั ย ฯ  ร วมถึ ง
แผนงาน ด้ านความปลอดภัยฯ         
มีความเชื่อมโยงกับแผนการด าเนิน
ธุ ร กิ จ อ ย่ า ง ต่ อ เนื่ อ ง  (Business 
Continuity Plan : BCP) ขององค์กร 

• การก าหนดดัชนีและเป้าหมายที่แตกต่างกัน
ตามบริบทการท างาน และให้ครอบคลุม  
ทั้งมิติสวัสดิภาพ ความปลอดภัย สขุอนามัย 
แ ล ะ สภ าพแ วด ล้ อม  ในก า รท า ง า น 
(Security, Safety, Health, Environment) 

ด้านบทบาทของ  
สายงาน HR 

ไม่มี • การทบทวนแนวทาง/วิ ธี ก า ร ในการ       
สอบทานการด าเนินงาน/การคัดเลือก
ก ร ะ บ ว น ก า ร ที่ ส า คั ญ  (HR audit)             
ให้ถูกต้อง และมีการด าเนินงานตามที่
ก าหนด 
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3.2. สรุปผลการสมัภาษณผู์บ้ริหารระดบัสูงของ ทอท. 
 ในการจัดท า HR Master Plan นั้น ปัจจัยน าเข้าอย่างหนึ่งที่ส าคัญในการวิเคราะห์ เพื่อจัดท า HR 
Master Plan คือ ข้อคิดเหน็จากผู้บริหารระดับสงูของ ทอท. โดยที่คณะท างานฯ ได้ด าเนินการสมัภาษณ์
ผู้บริหารระดับสงูของ ทอท. ในประเดน็ดังต่อไปนี้  

1. ทศิทางองค์กรและความท้าทายในภาพรวมของ ทอท. 
2. ยุทธศาสตร์และกลยุทธด้์านทุนมนุษย์ 
3. การบริหารทุนมนุษย์ 
4. การพัฒนาทุนมนุษย์ 
5. ค่านิยมและสภาพแวดล้อมในการท างาน 
 
ทั้งนี้สามารถสรุปผลการสัมภาษณ์ในแต่ละประเดน็ ดังต่อไปนี้  
1. ทิศทางองคก์รและความทา้ทายในภาพรวมของ ทอท. 
• จากสถานการณ์การแพร่ระบาดของโรคติดเชื้ อไวรัสโคโรนา 2019 (COVID-19) ทอท. ได้รับ

ผลกระทบโดยตรงด้านรายได้ เนื่องจากจ านวนผู้โดยสารลดลง และการเข้ามาของคู่แข่งรายใหม่/
สินค้าทดแทน เช่น รถไฟความเรว็สูง ดังนั้นการสร้างกลยุทธ์ใหม่ๆ การแสวงหาลูกค้ารายใหม่ 
ให้สอดรับกับโลกใหม่ เ ช่น Cargo Logistic, Solar เพื่ อสร้างรายได้ให้กับองค์กร ควร                          
มีการ “พัฒนาบุคลากร” และ “ปรับเปล่ียนความคิด” ของบุคลากรให้คิดเชิงกลยุทธ์มากกว่า
การแค่ธุรกจิหลักที่เป็น “การบริหารสายการบิน (Airport Operation)”  

• ทิศทางองค์กรในปัจจุบันและในอนาคต ทอท. เน้นการพัฒนาองค์กรมุ่งสู่ ดิจิทัล  (Digital 
Transformation) ซึ่ งมีการพัฒนาดิจิทัล 4 ด้าน ที่ เชื่ อมโยงอยู่ใน platform เดียวกัน ได้แก่ 
Digital Airport (ตอบสนองด้านลูกค้า) Digital Cargo (ตอบสนองด้านลูกค้า) Digital Office 
(ตอนสนองด้านปฏิบัติการ) Digital Operation (ตอบสนองด้านปฏิบัติการ) โดยใช้ AI Engine 
และ Big Data เป็นฐานในการพัฒนาระบบ  

• เนื่ องจาก ทอท.เป็นองค์กรขนาดใหญ่ จึงควรใช้การแตกเป็นบริษัทย่อย (บริษัทลูก)                           
ท าให้เกดิความคล่องตัวในการบริหารจัดการและป้องกนัการแทรกแซงของฝ่ายการเมือง 

• ทิศทางโดยรวมขององค์กรที่ก าหนดในแผนวิสาหกิจ มุ่งการบริหารท่าอากาศยาน เป็น               
“World's Smartest Airports” HR ควรมีบทบาทในการสื่อสารทิศทาง และแนวทางการท างาน
ร่วมกนัในองค์กร เพื่อสร้างความสอดคล้อง (Alignment) กบัแผนวิสาหกจิ 

• จากสภาพแวดล้อมที่เปล่ียนแปลงไปอย่างรวดเร็ว และส่งผลกระทบต่อองค์กร คาดการณ์ว่า
สถานการณ์ต่างๆ จะกลับสู่ภาวะปกติภายในปี พ.ศ.2568  ผู้บริหารและบุคลากรในระดับ
บริหารควรให้ความส าคัญกับการพัฒนาความรู้  ทักษะของบุคลากร การปรับทัศนคติ ที่มุ่งเน้น
ความคิดสร้างสรรค์ การสร้างบรรยากาศการท างานแบบจริงจัง มุ่งเน้นผลงาน มีความรับผิดชอบ 
มีการใช้ Digital platform แต่ยังคงไว้ซึ่ง Human Touch ในองค์กร 
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• ปัญหาหลักของ ทอท.คือ 1) ทศันคติการท างานแบบมีโครงสร้างและมีล าดับขั้น ท าให้บุคลากร
ขาดความรู้ สึ ก เ ป็น เ จ้ าขององค์กร  ขาดความมุ่ งมั่ นทุ่ ม เท  และพัฒนา เพื่ อองค์กร                                     
2) ความแตกต่างระหว่างช่วงวัย (Generation Gap) โดยเฉพาะบุคลากรรุ่นใหม่กับระดับ
บริหาร/บุคลากรรุ่นเก่า  
 

2. ยุทธศาสตรแ์ละกลยุทธด์า้นทุนมนุษย ์
• การถ่ายทอดแผนกลยุทธ์ด้านการบริหารงานบุคคล ควรต้องเข้าถึงกลุ่มบุคลากรของบริษัทลูก 

ร วมถึ ง  outsource โดยการออกแบบ  platform ที่ เ หมาะสมกับก ลุ่มบุ คลากร เห ล่านี้                                      
(เช่น e-learning, การจัดการความรู้, Core Value)  

• ควรมุ่งเน้นการสร้างเครือข่ายกับหน่วยงานอื่น (Ecosystem) โดยใช้จุดแขง็หรือความสามารถ
พิเศษจากพันธมิตร/เครือข่ายในการพัฒนา เช่น การเชื่อมสญัญาณ และแอพพลิเคชั่น เป็นต้น 

• แนวทางขับเคลื่อนแผนกลยุทธด้์าน HR คือ ก าหนดเสา (Pillar) หรือประเดน็ส าคัญ และแต่งตั้ง
คณะกรรมการประจ า Pillar โดยเลือกหน่วยงานที่เกี่ยวข้องกับเสา และ ฝกอ. ร่วมกับ ฝพน. 
คัดเลือกแผนปฏิบัติการที่สนับสนุนแผนวิสาหกิจและเน้นนวัตกรรม แล้วใช้กระบวนการ                   
Proof of Concept (POC) ในการขับเคล่ือนโครงการ และกิจกรรมต่างๆ มุ่งเน้นการพัฒนา   
แบบ Brown Field คือ การพัฒนาจากจุดอ่อน  (Pain point) และจากพื้นฐานเดิมที่มีอยู่ มากกว่า
การซื้อเทคโนโลยีใหม่ (Green Field)   

• วิสัยทศัน์ มีเสา 7 ด้าน และมี HR เป็นฐานราก แต่จะขับเคล่ือนด้วย ”ดิจิทลั” เป็นหลัก ดังนั้น
ยุทธศาสตร์ด้าน HR ควรมีการปรับพื้นฐานให้สอดคล้องกับการไปสู่องค์กรแห่งดิจิทัล (Digital 
Organization) เช่น การกระจายอ านาจการบริหารจัดการ โครงสร้างหน่วยงาน สมรรถนะหลัก            
ในการท างาน อัตราก าลังที่เหมาะสม รวมถึงการสร้างสภาพแวดล้อมให้เอื้อต่อการใช้ประโยชน์   
ด้านดิจิทลั (Digital Ecology) 

• เนื่องจากในสายงานธุรกิจ ก าลังมุ่งเน้น 3 ประเดน็หลัก คือ 1) หารายได้จาก Digital Platform 
ที่ขยายธุรกจิออกไปไม่เพียงแค่ภายในสนามบิน  2) สร้างรายได้จากทรัพย์สนิที่ดิน ทอท. ที่มีอยู่  
3) CARGO โดยเฉพาะในสถานการณ์การแพร่ระบาดของโรคติดเชื้ อไวรัสโคโรนา (COVID-
19) ที่รายได้ส่วนนี้ เติบโตสูง ดังนั้น ในอนาคต ทอท. ต้องด าเนินการในรูปแบบธุรกิจ                       
ที่มีการแข่งขันมากขึ้ น ทอท. จึงต้องการบุคลากรที่มีทักษะในการคิด วิเคราะห์ เชิงกลยุทธ์ 
การตลาด การวิเคราะห์ Big DATA จ านวนมากย่ิงขึ้ น ซึ่งต้องด าเนินการควบคู่กันทั้งพัฒนา               
คนที่มีอยู่และสรรหาคนที่เหมาะสมเข้ามา 
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3. การบริหารทุนมนุษย ์

• ในภาพรวม ทอท. มีพื้ นฐานด้านการบริหารทุนมนุษย์ที่ดีอยู่แล้ว แต่จากการเปล่ียนแปลง                   
ที่เกดิขึ้น ควรมีการวิเคราะห์ความเหมาะสมของโครงสร้างองค์กร และอตัราก าลัง เพื่อให้สอดรับ
กับการเปล่ียนแปลงในปัจจุบัน อาทิ การยุบรวมหน่วยงาน หรือการปรับภารกิจของหน่วยงาน 
เพื่อให้ตอบสนองกบัความท้าทายที่เกดิขึ้น 

• การค านึ งถึ งการบ ริหารความหลากหลายในองค์ กร  (Diversity management) อาทิ                             
เร่ืองเคร่ืองมือการสื่อสารภายในองค์กร เพื่อแก้ปัญหาด้านความหลากหลายของช่วงวัย 
(Generation Gap) 

• การสรรหา คัดเลือก และวางต าแหน่งบุคลากรควรก าหนดคุณสมบัติที่ชัดเจน และเตรียมคน     
เพื่อเข้าสู่ต าแหน่งอย่างเหมาะสม มุ่งเน้นคนที่มีความรู้ความสามารถเหมาะสมกับต าแหน่งอย่าง
แท้จริง และเพื่อลดระบบอุปถัมภ ์

• การออกแบบรางวัลจูงใจ สิทธิประโยชน์ เน้นการพัฒนางาน ควบคู่กับการพัฒนาคนให้รู้ สึก
ภาคภูมิใจ มีส่วนช่วยในความประหยัด (Cost Saving) และสามารถแบ่งปัน และเก็บเป็น                 
องค์ความรู้  (KM) ขององค์กรได้ 

• พัฒนาระบบค่าตอบแทนให้กับคนที่ท างานจริง เช่น Rabbit team และเน้นพัฒนาคนให้สามารถ 
function งานได้ตามบทบาทหน้าที่ 

• ระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานของ ทอท. ยังไม่สะท้อนการจ่ายค่าตอบแทนตามผลงาน                
ที่แท้จริง ท าให้เป็นอุปสรรคในการท าให้คนแสดงศักยภาพ และทุ่มเทอย่างแท้จริง 

• ทมีพิเศษ ใช้ระบบการให้คะแนน (สะสมแต้ม) และพิจารณาคะแนน/แต้มเพื่อคัดเลือกผู้ที่เข้า 
ออกจากทมี แต่ยังขาดเรื่องความย่ังยืน และการเชื่อมโยงกบัระบบค่าตอบแทน 

ภารกจิด้านการโอนท่าฯ 
• การขับเคล่ือนภารกิจรับโอนท่าฯ และเข้าไปด าเนินการในบทบาท “ผู้ รับจ้างบริหารท่าฯใหม่”    

ไม่ควรใช้แนวทางเดียวกันในทุกท่าฯ เพราะท่าฯ แต่ละแห่งมีความแตกต่างกัน ทั้งใน                     
ด้านวัฒนธรรม บุคลากร รวมไปถึงทกัษะและองค์ความรู้  ในระยะเร่ิมต้น ควรมีการมอบอ านาจ
ให้บุคลากรจากส านักงานใหญ่ที่มีความอาวุโส และมีประสบการณ์ เข้าไปบริหาร จัดระบบของ 
ท่าฯ ในขณะเดียวกันบางส่วนอาจต้องสรรหาฯใหม่ ประกอบกับการบริหารบุคลากรจาก 3 ส่วน 
คือ  1) บุคลากรที่รับโอนมาเป็นคนของ ทอท. 2) บุคลากรตามสัญญาจ้างที่ท าไว้ก่อนแล้ว และ 
3) บริษัทสญัญาจ้างฯ (Outsource)   

• ในระยะแรก ควรมีการจัดตั้งกลุ่มงานที่จ าเป็น โดยจัดกลุ่ม Job Family เป็น 3 กลุ่มหลัก คือ 
Admin, Airport Operation, และ Security เมื่อด าเนินการได้ระยะหนึ่งจนเป็นระบบแล้ว จึงให้       
ผู้ที่เป็นผู้อ านวยการท่าอากาศยานต่างๆ สานต่อ 

• ในการรับโอนท่าฯ ระยะแรกอาจมีระบบที่อาจมีความแตกต่างกนับางระบบ เช่น ระบบการเงิน ที่
ต่างกันระหว่างราชการ กับรัฐวิสาหกิจ จ าเป็นต้องมีพนักงานระดับอาวุโสจาก ทอท. ไปก ากับ
ดูแล และให้ค าแนะน า 
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• ในระบบงาน และกระบวนการต่างๆ เช่น ด้านความปลอดภัย, ดับเพลิง, คลังสนิค้า ทั้งระบบงาน
และทกัษะของบุคลากรของ ทอท.มีความแขง็แรงกว่า ควรมีการก าหนดมาตรฐานของทกัษะและ
ความรู้ ของบุคลากรที่ โอนย้ายมา เพื่ อลดช่องว่างของทักษะ ในกลุ่มบริษัทสัญญาจ้าง 
(Outsource) ต้องให้ความส าคัญในการปฏิบัติงาน ณ จุดบริการ ซึ่งพนักงานระดับอาวุโสจาก 
ทอท.ไปก ากบัดูแลต้องไปก ากบัอย่างใกล้ชิดให้การท างานเป็นไปตามมาตรฐาน 

• บริหารให้บุคลากรของท่าอากาศยานใหม่ๆ ท างานบนหลักคิด ค่านิยม 5 ใจ และต้องเร่ง
ด าเนินการตั้งแต่แรก 

 
4. การพฒันาทุนมนุษย ์
• แนวทางการพัฒนาคน ต้องสอดรับกับ Digital Transformation ควรมีการขับเคล่ือนโดยสาย IT 

& Innovation เป็นผู้ก าหนดคุณสมบัติด้านดิจิทัล โดยการพัฒนาด้านดิจิทัล จะเน้นพัฒนา 
Platform และแอปพลิเคชัน โดยต้องบูรณาการข้อมูลกนัได้  

• การพัฒนางาน และการพัฒนาคนนั้น เน้นพัฒนาให้ตรงกับบริบทและหน้าที่ เนื่องจากคน                   
ในองค์กรส่วนใหญ่มีความเชี่ยวชาญเฉพาะด้านสงู และเน้นการเรียนรู้จากการปฏบิัติจริง  

• ในประเดน็ด้านบริษัทลูก ควรพัฒนาบุคลากรของบริษัทลูก โดยใช้โครงสร้างพื้นฐานและค่านิยม
ร่วมกัน โดยการปรับให้เหมาะสมกับบริบท และเนื้อหาที่แตกต่างกัน เช่น ภารกิจ และ บทบาท
หน้าที่ เป็นต้น 

• ควรมุ่ งเน้นการพัฒนาบุคลากร ด้านการเป็นผู้ น าทางความคิด , ทักษะด้านดิจิทัล  และ
ความสามารถในการเข้าใจ เข้าถึง และใช้เทคโนโลยีดิจิทลัด้วยรูปแบบใหม่ๆ ทั้งการฝึกอบรมใน
ห้องเรียน และการพัฒนาบุคลลากรโดยเคร่ืองมือการพัฒนาด้วยวิธีการอื่น ๆ ที่นอกเหนือ               
จากการฝึกอบรมในห้องเรียน  เช่น การสอนงาน (On the job training) โปรแกรมพี่ เล้ียง                   
E-Learning และการให้ข้อมูลป้อนกลับ (Feedback) เป็นต้น 

• ควรมีการพัฒนาระบบสืบทอดต าแหน่งของผู้ บริหาร  และการเล่ือนต าแหน่ง ที่ท าให้ได้                   
“คนดี คนเก่ง” เข้าสู่ต าแหน่งส าคัญ แม้ว่า ทอท. จะมีหลักสูตรในทุกระดับ เช่น ผู้บริหาร                   
ระดับต้น ระดับกลาง และระดับสูง แต่ควรท าให้หลักสูตรมีความเข้มแข็ง และจ าเป็น                        
ต่อการเตรียมผู้บริหารในอนาคต 

• ระบบการพัฒนาบุคลากรในอนาคต ควรต้องเป็นแบบ 70:20:10 
• การพัฒนาผู้บริหารและบุคลากรของ ทอท. ควรมีการพัฒนาให้มีความสามารถและทักษะใหม่            

ที่สอดรับกบัการเปลี่ยนแปลงในปัจจุบัน เช่น การคิดเชิงกลยุทธ ์การตัดสนิใจโดยใช้ข้อมูลจริงได้
อย่างรวดเรว็ การวิเคราะห์ข้อมูล Big DATA การสร้างทศันคติของคนให้กล้าคิดอย่างสร้างสรรค์ 
กล้าท า กล้าลองผิด เป็นต้น  

• ควรมุ่งเน้นการพัฒนาบุคลากร ให้มีแนวคิดด้านการปรับปรุงกระบวนการอย่างต่อเนื่อง เพราะ
ภารกิจโดยส่วนใหญ่ของ ทอท. จะเป็นขั้นตอนและกระบวนการปฏิบัติงาน/บริการ ดังนั้น
ปรับปรุงกระบวนการให้มีประสทิธภิาพ การลดขั้นตอน 
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• แนวคิดผู้มีศักยภาพ หรือคนเก่ง (HiPo) และการสืบทอดต าแหน่ง (Successor) ยังเป็นแนวคิด
ที่ยังใช้ได้ในปัจจุบันหรือไม่ หรือเราควรมีมุมมองใหม่ว่าพนักงานทุกคน คือผู้มีศักยภาพ หรือ
คนเก่ง และโฟกสัการพัฒนาที่จุดแขง็ ที่เสริมทศิทางของสายงาน และองค์กร 

• ในด้านการพัฒนาทักษะของบุคลากรท่าฯ ใหม่ โดยทั่วไปคล้ายกับ ทอท. ระดับบริหารและ
หัวหน้างาน ควรใช้คน ทอท. ซึ่งอาจจะต้องพัฒนาบุคลากรระดับปฏิบัติการให้มั่นใจว่า สามารถ
ท างานได้ตามมาตรฐานของ ทอท. ในส่วนของงานด้านความปลอดภัย Security และพนักงาน
ตรวจค้นฯ อาจรับสมัครจาก outsource เดิมที่สมัครใจ และงานด้านการเงินของหน่วยงานรัฐอาจ
มีระบบที่ต่างกนักบั ทอท. อยู่บ้าง 

 
5. ค่านิยมและสภาพแวดลอ้มในการท างาน 
• แนวคิดในการบริหารองค์กรแต่ละขนาดมีความแตกต่างกัน กรณีองค์กรขนาดเล็ก ผู้บริหาร 

สามารถน าองค์กร คิด และสั่งการ ได้ในคนเดียว  การบริหารองค์กรขนาดกลาง จ าเป็นต้อง               
วาง “ระบบ” ให้ดี แล้วอาศัยเคร่ืองมือการบริหารจัดการในการขับเคล่ือน ในขณะที่การบริหาร
องค์กรขนาดใหญ่ (แบบ ทอท.) ต้องขับเคล่ือนด้วยการ “เสริมสร้างค่านิยม และ                      
วัฒนธรรมองค์กร”  

• แนวทางการสร้างวัฒนธรรมองค์กร คือ ผู้ บ ริหารใช้วิธีการสร้างภู เขาน ้าแข็งใต้น ้า                             
สร้างอินฟลูเอนเซอร์ (Rabbit Team) ใช้วิธีการสื่อสารผ่านสื่อสังคมออนไลน์ ซึ่งเป็นช่องทาง                          
ที่ เหมาะสมกับคนรุ่ นใหม่และสถานการณ์ ปัจจุบัน มีการประกวด ให้รางวัล ชื่ นชม                                  
แทรกซึมเข้าไปในชีวิตประจ าวัน 

• ค่านิยม “5 ใจ” ของ ทอท. ยังมีความเหมาะสมกบัยุคปัจจุบัน แต่ควรเสริมดิจิทลั ที่เป็น “ฐาน” 
ที่สนับสนุนทั้ง 5 โดยการส่งเสริม 5 ใจ ในแต่ละหน่วยงานอาจมีสัดส่วนที่มุ่งเน้นแตกต่าง                  
กันออกไป และอาจจะมุ่งเน้นในแต่ละด้าน ลงลึกแต่ละปีแตกต่างกัน ควรมุ่งเน้นให้เกิด                     
การปฏิบัติจริง ซึ่งเร่ิมต้นจากการน าร่องในพื้ นที่ หน่วยงาน หรือท่าฯ ต้นแบบ เพื่อให้เห็น
รูปแบบในการขับเคล่ือนที่เกิดพฤติกรรมที่แท้จริง และควรมีการประเมิน “ค่านิยมองค์กร”                 
ในแต่ละบุคคล  

• ควรเสริมสร้างค่านิยม 5 ใจ ให้ครอบคลุมกลุ่มพนักงาน Outsource รวมถึงบุคลากร                         
ของ 3 สนามบินที่รับถ่ายโอน การขับเคล่ือนภารกิจรับโอนท่าฯ เพื่อให้เกิดความเป็นอันหนึ่ง              
อนัเดียวกนั 

• การเสริมสร้างค่านิยม 5 ใจ ที่ผ่านมามีผลลัพธ์ดีขึ้ นต่อเนื่อง เช่น เร่ืองมาตรฐาน  สามารถ
เชื่อมโยงเข้ากบัระบบงานได้ชัดเจนขึ้น และค่านิยมยังสามารถด าเนินการให้ลึกซึ้ งขึ้นและกว้างขึ้น
ตามสถานการณ์  

• เพื่อให้เกิดเป็นรูปธรรมมากขึ้ น ในแต่ละใจ มีข้อเสนอแนะ ดังนี้  Service (ให้ใจ) จะต้อง                    
ร้อยเรียงทั้ง Value chain สายการบิน ผู้ โดยสาร ผู้ ประกอบการ โดยเน้นให้เกิดภาพแห่ง                      
ความประทบัใจจากการให้บริการ / Teamwork เน้นให้คนท างานเข้าใจเหน็ใจกนัมากขึ้น ร่วมมือ
กันท างานและแก้ไขปัญหา /Innovation ต้องสอดแทรกทั้งในด้านผลิตภัณฑ์ การบริการ และ 
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กระบวนการ  โดยเน้นที่ การปรับปรุงกระบวนการ / Integrity เ ป็นสิ่ งส าคัญที่ ต้องมี                                 
ถือเป็นคุณธรรมจริยธรรมที่ทุกคนต้องยับย้ังชั่ งใจ ควรท าให้เ ร่ืองนี้ เป็นรูปธรรม และ                   
ควรมีกรณีศึกษา เพื่อให้เป็นตัวอย่างให้กบัองค์กร 

• ความหลากหลายของช่วงวัย (Generation Gap) มีผลต่อการน าองค์กร การสื่อสาร และ       
ความเข้าใจ ซึ่งการแก้ความท้าทายนี้  ท าวันนี้  จะเหน็ผลในอนาคต เช่น การปรับทมีผู้บริหารใหม่
เป็นคนรุ่นใหม่ (ป่าล้อมเมือง) ที่มีความสามารถขับเคล่ือนนโยบายได้ 

• ผู้บริหารทุกระดับ ควรให้ความส าคัญในการรับฟังความคิดเห็นใหม่ๆ ควรส่งเสริมให้บุคลากร   
มีความกล้าคิด กล้าลองผิดลองถูก กล้าท า ไม่ล้มเลิกจนกว่าสิ่งที่ท าจะส าเร็จ และสามารถ                     
น าบทเรียนที่เกิดขึ้นมาปรับปรุงให้ดีขึ้น โดยใช้กระบวนการสร้างสภาพแวดล้อมในการพัฒนา
ระบบงาน และกระบวนการ และการใช้ประโยชน์จากทีมพิเศษ เช่น Rabbit Team, Innovation 
Team ที่คัดเลือกโดยหลักเกณฑ์ที่หลากหลาย และเปิดพื้นที่ และสร้างสรรค์บรรยากาศที่ส่งเสริม
ความรู้สกึว่าบุคลากรมีคุณค่าต่อองค์กร 

• “การเปิดใจ สร้างความร่วมมือ สามัคคี  ท างานร่วมกัน” เพื่ อลดปัญหาการท างาน                                   
แบบต่างคนต่างท า  ซึ่งการบูรณาการไม่เพียงแต่ภายใน ต้องร่วมกบัหน่วยงานภายนอก ทอท. ที่
ปฏบิัติงานร่วมกนัในท่าอากาศยานด้วย 
 

 
จากผลการสมัภาษณ์ผู้บริหาร สามารถสรุปประเดน็ที่ส าคัญ และเชื่อมโยงกบักลยุทธ์ด้าน HR ได้

ดังต่อไปนี้  
1. ทิศทางองคก์รและความทา้ทายในภาพรวมของ ทอท. 

ประเด็นส าคญั การเชื่อมโยงกบักลยุทธด์า้น HR 

องค์กรก าลังมุ่งเข้าสู่ Digital Transformation ซึ่ง
มีการพัฒนาดิจิทัล 4 ด้าน ได้แก่ Digital Airport / 
Digital Cargo / Digital Office / Digital Operation 
(ตอบสนองด้านปฏิบัติ ก าร)  โดยใ ช้  AI และ                            
Big Data เป็นฐานในการพัฒนาระบบ เพื่อตอบสนอง
ด้านลูกค้า และด้านปฏบิัติการ 

1.1 Competency-based and Learning 
Model Development 

1.2 Digital Learning Management 
2.1 HRM Digitalisation 

ผ ล ก ร ะ ทบ จ า ก ส ถ า น ก า รณ์  COVID-19 
(ผู้ โดยสารลดลง รายได้ลดลง) และการเข้ามาของ
คู่แข่งรายใหม่/สินค้าทดแทน (เช่น รถไฟความเร็ว
สูง) จึงควรพัฒนาธุรกิจใหม่ ให้สอดรับกับเทรนด์
ใหม่ เพื่อสร้างรายได้ให้กับองค์กร และการพัฒนา
ทกัษะและองค์ความรู้  เพื่อพลิกฟ้ืนองค์กร 

1.1 Competency-based and Learning 
Model Development 

1.2 Digital Learning Management 
1.4 High Potential & Talent 
1.5 Career Development Plan (CDP) 



แผนแม่บททรพัยากรบุคคล (HR Master Plan) ของ ทอท. ปีงบประมาณ 2566 - 2570 ฉบบัทบทวน 

 

 
31 

 

ประเด็นส าคญั การเชื่อมโยงกบักลยุทธด์า้น HR 

ในอนาคต ทอท. ต้องด าเนินการในรูปแบบธุรกิจ 
ที่มีการแข่งขันมากขึ้น ดังนั้นจึงต้องการบุคลากรที่มี
ทักษะในการคิด วิเคราะห์ เชิงกลยุทธ์ การตลาด   
การวิเคราะห์ Big DATA จ านวนมากย่ิงขึ้ น ซ่ึงต้อง
ด า เนิ นก ารควบคู่ กั นทั้ งพัฒนาบุ คลากร และ            
การสรรหาบุคลากร 

1.1 Competency-based and Learning 
Model Development 

1.2 Digital Learning Management 
1.4 High Potential & Talent 
1.5 Career Development Plan (CDP) 
2.1 HRM Digitalisation 
2.3 Capacity & Capability 
2.4 Competency-based Management 

 
 
2. ยุทธศาสตรแ์ละกลยุทธด์า้นทุนมนุษย ์

ประเด็นส าคญั การเชื่อมโยงกบักลยุทธด์า้น HR 

การถ่ายทอดแผนกลยุทธ์ด้านทรัพยากรบุคคล 
ควรถ่ายทอดให้เข้าถึงกลุ่มบริษัทลูก และ Outsource 
ในช่องทางที่ เหมาะสมทั้งออฟไลน์และออนไลน์             
ผ่านแพลต็ฟอร์มต่างๆ 

HR Master Plan 

ควรมีกลยุทธ์ที่มุ่ งเน้นการสร้างเครือข่ายกับ
หน่วยงานอื่น (Eco System) โดยใช้จุดแข็งหรือ
ความสามารถพิเศษ จากพันธมิตร/เครือข่ายใน    
การพัฒนา เช่น การเชื่อมสัญญาณ และแอฟลิเคชั่น 
เป็นต้น  

HR Master Plan 

แนวทางขับเคล่ือนแผนกลยุทธ์ด้าน HR คือ 
ก าหนด เส าห รือประ เด็น ส า คัญ  และแ ต่ งตั้ ง
คณะกรรมการประจ าเสา คัดเลือกแผนปฏิบัติการ             
ที่ สนั บส นุนแผนวิ ส าหกิ จและ เ น้นนวัตกรรม                        
ใช้กระบวนกาวิเคราะห์ความเป็นไปได้ (Proof of 
Concept : POC) ในการขับเคล่ือนโครงการ และ
กจิกรรมต่างๆ โดยมุ่งเน้นการพัฒนาจากจุดอ่อนและ
พื้นฐานเดิมที่มีอยู่  

HR Master Plan 

กลยุทธ์ HR ควรมีการปรับพื้นฐานให้สอดคล้อง
กับการไปสู่ Digital Organization เช่น การกระจาย
อ านาจ การบริหารจัดการ โครงสร้างหน่วยงาน 

1.2 Digital Learning Management 
2.1 HRM Digitalisation 
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ประเด็นส าคญั การเชื่อมโยงกบักลยุทธด์า้น HR 

สมรรถนะหลักในการท างาน อัตราก าลังที่เหมาะสม 
รวมถึงการสร้างสภาพแวดล้อมให้เอื้ อต่อการใช้
ประโยชน์ด้านดิจิทลั 

 
 

3. การบริหารทุนมนุษย ์

ประเดน็ส าคัญ ความเชื่อมโยงกลยุทธด้์าน HR  

วิเคราะห์ความเหมาะสมของโครงสร้าง
องค์กร และอัตราก าลัง เพื่ อให้สอดรับกับ      
การเปลี่ยนแปลงในปัจจุบัน  

2.3 Capacity & Capability 

การค านึงถึงการบริหารความหลากหลายใน
องค์กร (Diversity management) โดยเฉพาะ
เร่ืองความหลากหลายของช่วงวัย (Generation 
Gap) 

3.4 Generation Gap 
3.5 Diversity & Inclusion (D&I) 

การสรรหา คัดเลือก และวางต าแหน่ง
บุคลากร ควรก าหนดคุณสมบัติที่ชัดเจน และ
เตรียมคนเพื่อเข้าสู่ต าแหน่งอย่างเหมาะสม 
มุ่งเน้นคนที่มีความรู้ความสามารถเหมาะสมกับ
ต าแหน่งโดยแท้จริง 

2.3 Capacity & Capability 

พัฒนาระบบการประเมินผลการปฏิบัติงาน 
ที่สะท้อนถึงการจ่ายค่าตอบแทนตามผลงานจริง 
และเชื่อมโยงกบัระบบค่าตอบแทน 

2.2 Performance Management  
System (PMS) 

พัฒนาระบบค่าตอบแทนเพื่อสอดคล้องกับ
บุคลากรที่การปฏบิัติงานจริง 

2.2 Performance Management  
System (PMS) 

การขับเคล่ือนภารกิจรับโอนท่าฯ ระยะแรก
ควรต้องมีพนักงานระดับอาวุโสจาก ทอท. ไป
ก ากับดูแล ให้ค าแนะน า และจัดตั้งระบบ โดย
จัดก ลุ่ม  Job Family เ ป็น  3  ก ลุ่มหลัก  คื อ                   
งานธุรการ, งานด้านปฏิบัติการ , และ งานด้าน
ความปลอดภัย เมื่อด าเนินการเป็นระบบแล้วจึง
ให้ผู้ที่เป็นผู้อ านวยการท่าฯ สานต่อ 

2.3 Capacity & Capability 
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4. การพฒันาทุนมนุษย ์

ประเดน็ส าคัญ ความเชื่อมโยงกบักลยุทธด้์าน HR  

แนวทางการพัฒนาบุคลากร ต้องสอดรับ
กบั Digital Transformation  

1.2 Digital Learning Management 

เน้นการพัฒนาคนให้ตรงกบับริบทและ
หน้าที่ และเน้นการเรียนรู้จากการปฏบิัติ  

1.1 Competency-based and Learning Model 
Development 

การพัฒนาบุคลากร ด้านการเป็นผู้น าทาง
ความคิด, ทกัษะด้านดิจิทลั และทวามสามารถ
ในการเข้าใจ เข้าถึง และใช้เทคโนโลยีดิจิทัล 
ด้ วยรูปแบบใหม่ๆ  ทั้ งการ ฝึกอบรมใน
ห้องเ รียน และการพัฒนาบุคลากร โดย 
เคร่ืองมือการพัฒนาด้วยวิธีการอื่ น ๆ ที่
นอกเหนือจากการฝึกอบรมในห้องเรียน 

1.2 Digital Learning Management 

ทักษะที่ส าคัญที่รองรับการเปล่ียนแปลงใน
ปัจจุบันและอนาคต คือ การคิดเชิงกลยุทธ์ 
การตัดสินใจโดยใช้ข้อมูลจริงได้อย่างรวดเร็ว 
การวิเคราะห์ข้อมูล Big DATA  การสร้าง
ทศันคติของคนให้กล้าคิดอย่างสร้างสรรค์ กล้า
ท า กล้าลองผิด และให้มีแนวคิดด้านการ
ปรับปรุงกระบวนการอย่างต่อเนื่อง  

1.1 Competency-based and Learning Model 
Development 

ระบบการพัฒนาบุคลากรในอนาคต ควร
ต้องเป็นแบบ 70:20:10 

1.1 Competency-based and Learning Model 
Development 

ควรพัฒนาระบบการสบืทอดต าแหน่ง 
และการเลื่อนต าแหน่งที่ท าให้ได้ “คนดี คน
เก่ง”  

1.5 Career Development Plan (CDP) 

การขับเคล่ือนภารกิจรับโอนท่าฯ ควรมี
การพัฒนาทกัษะของบุคลากรที่โอนย้ายมา ให้
เป็นไปตามมาตรฐานของ ทอท. ส่วนใน 
Outsource ควรต้องมีการควบคุมก ากับ และ 
พัฒนาทักษะหน้างาน เพื่อให้การปฏิบัติการ
เป็นไปตามมาตรฐาน  

 
  

1.3 Outsource Development 
2.3 Capacity & Capability 
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5. ค่านิยมและสภาพแวดลอ้มในการท างาน 

ประเดน็ส าคัญ ความเชื่อมโยงกบักลยุทธด้์าน HR  

ทอท.เป็นองค์กรขนาดใหญ่ ต้องขับเคล่ือนด้วย
การ “เสริมสร้างค่านิยม และวัฒนธรรมองค์กร” 
ค่านิยม 5 ใจ นั้ น ยังถือว่าเหมาะสมทุกยุค ควร
เสริมสร้างให้ครอบคลุมกลุ่มพนักงาน Outsource และ
สนามบินที่รับโอนฯ เพื่อให้เกิดความเป็นอันหนึ่งอัน
เดียวกนั 

3.1 Employee Engagement 

ด้านความหลากหลายของช่วงวัย (Generation 
Gap) มีผลต่อการบริหารองค์กร การสื่อสาร และความ
เข้าใจ จึงควรเร่งแก้ไขความท้าทายนี้  เช่น     การปรับ
ทีมผู้ บริหารใหม่เป็นคนรุ่นใหม่ที่มีความสามารถ
ขับเคลื่อนนโยบายได้ เป็นต้น 

3.4 Generation Gap 
3.5 Diversity & Inclusion (D&I) 

แนวทางการสร้างวัฒนธรรมองค์กร/ค่านิยม
องค์กร คือ ผู้บริหารใช้วิธีการสร้างภูเขาน า้แข็งใต้น า้ 
สร้างอินฟลูเอนเซอร์ (Rabbit Team) ใช้วิธีการสื่อสาร
ผ่านสื่อสังคมออนไลน์ มีการประกวด ให้รางวัล ชื่นชม 
แทรกซึมเข้าไปในชีวิตประจ าวัน 

3.1 Employee Engagement 

ผู้บริหารทุกระดับ ควรให้ความส าคัญกบั        การ
เปิดรับฟังความคิดเห็นใหม่ๆ สร้างสภาพแวดล้อมที่
ส่งเสริมให้บุคลากร มีความกล้าคิด กล้าท า กล้าลองผิด
ลองถูก และสามารถน าบทเรียนที่เกดิขึ้นมาปรับปรุงให้
ดีขึ้ น และการใช้ประโยชน์จากทีมพิเศษ เช่น Rabbit 
Team, Innovation Team 

3.1 Employee Engagement 
3.3 Changing capability 

การท างานร่วมกันแบบบูรณาการ “การเปิดใจ 
สร้างความร่วมมือ สามัคคี ท างานร่วมกัน” เพื่อลด
ปัญหาการท างานแบบต่างคนต่างท า  ต้องร่วมกับ
หน่วยงานภายนอก ทอท. ที่ปฏิบัติงานร่วมกันใน      
ท่าอากาศยานด้วย  

3.1 Employee Engagement 
3.5 Diversity & Inclusion (D&I) 
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บทท่ี 4 
บทวิเคราะหแ์ละขอ้เสนอแนะดา้นทรพัยากรบุคคลของ ทอท. 

 

4.1. วิธีปฏิบติัท่ีดี ดา้นการบริหารทุนมนุษย ์
 จากการศึกษาองค์กรชั้นน า ทั้งภาครัฐวิสาหกิจ และภาคเอกชน โดยพิจารณาจากองค์กรที่มี
ผลงานดีเด่นด้านการบริหารทุนมนุษย์ องค์กรที่ได้รับรางวัลด้านการบริหารทุนมนุษย์ เป็นต้น พบว่า              
แต่ละองค์กรมีการด าเนินการด้านการบริหารทุนมนุษย์ที่ดีแตกต่างกันไป ตามบริบทของแต่ละองค์กร
นั้นๆ จากการศึกษาองค์กรที่ได้รับรางวัลคุณภาพแห่งชาติ ประจ าปี 2562 (Thailand Quality Award : 
TQA) พบว่า องค์กรที่มีความโดดเด่นด้านการบริหารทุนมนุษย์ คือ กลุ่มธุรกิจโทรศพัทเ์คลื่อนที่ใน
กลุ่มบริษทัทรู (True Mobile - TM) 
 
TM ไดก้ าหนดวิสยัทศัน ์ดงัน้ี 

“เป็นผูน้ ำดำ้นโครงสรำ้งพ้ืนฐำนระบบเทคโนโลยีดิจิทลั ทีเ่ชือ่มโยงผูค้น องค์กร เศรษฐกิจ 
สงัคมเขำ้ดว้ยกนั และร่วมกนัสรำ้งคณุค่ำทีแ่ทจ้ริงของชีวิตสู่กำรพฒันำอย่ำงยัง่ยืน” 

 
วิธีปฏิบติัท่ีเป็นเลิศ 
 ความส าเรจ็ของกลุ่มธุรกจิโทรศัพทเ์คล่ือนที่ในกลุ่มบริษัททรู (TM) ในการสร้างความได้เปรียบ
ในการแข่งขัน จนก้าวขึ้ นมาเป็นหนึ่งในองค์กรชั้นน าที่ได้รับยอมรับ มาจากการวางแผน การเรียนรู้  
พัฒนาและการมุ่งมั่น สู่สิ่งที่ดีที่สดุอยู่เสมอ ประกอบด้วย  

1. การวางกลยุทธท์ี่ท าให้องค์กรเติบโตอย่างย่ังยืน 
2. การพฒันาบุคลากรเพือ่ความส าเร็จของกลยุทธ ์
3. การบริหารพันธมิตรทางธุรกจิเพื่อความเป็นเลิศในการให้บริการ 
จะเห็นว่า การด าเนินงานเพื่อมุ่งเน้นความส าเร็จของกลยุทธ์ที่ท าให้องค์กรเติบโตอย่างย่ังยืนนั้น                

สิ่งส าคัญ คือ TM ให้ความส าคัญกับการพฒันาบุคลากรเพื่อความส าเร็จของกลยุทธ์  เพื่อสร้าง         
ความมุ่งมั่น มีสมรรถนะในการขับเคล่ือนกลยุทธ์ และรักษาจุดแขง็ของการเป็น Game Changer ที่ TM 
ใช้ในการสร้างความได้เปรียบในการแข่งขัน ซึ่ ง เ ป็นกุญแจส าคัญต่อการบรรลุความส า เร็จ                             
บุคลากร ถือเป็นสินทรัพย์ส าคัญ HR จึงได้น ากลยุทธ์และข้อมูลส าคัญขององค์กรมาประกอบ                        
การออกแบบและวางแผนอย่างเป็นกระบวนการ เพื่อท าให้มั่นใจว่าขั้นตอนต่างๆ ตั้งแต่การสรรหา               
การพัฒนา การประเมิน การให้รางวัล การบริหาร จนถึงการออกจากองค์กร  มีความเชื่อมโยงและ
สอดคล้องเป็นไปในทศิทางเดียวกันกับกลยุทธ์ที่ได้ก าหนดไว้ ซึ่งผลลัพธ์จากการมีเป้าหมายและทิศทาง
ของการพัฒนาบุคลากรที่ชัดเจน การด าเนินงานอย่างเป็นกระบวนการ ตลอดจนการรวบรวมและ
วิเคราะห์ข้อมูลเพื่อใช้วางแผนงานอย่างเป็นระบบ การรู้ จักใช้จุดแข็งในด้านต่างๆ  ของตนเองมา
สนับสนุนการพัฒนาอย่างชาญฉลาด ท าให้ระบบการพัฒนาบุคลากรของ TM นั้น มีประสิทธิผล และ
สามารถตอบสนองกลยุทธข์ององค์กรที่เปลี่ยนแปลงไปตามสภาพการแข่งขันได้อย่างรวดเรว็ 
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การพัฒนาบุคลากรให้มีความรู้และความเชี่ยวชาญ สามารถตอบสนองและขับเคล่ือนกลยุทธ์
องค์กร ประกอบด้วย 4 ขั้นตอน ดังนี้  

1. การก าหนดทศิทางพัฒนาบุคลากรที่ตอบสนองกลยุทธ์ 
2. กระบวนการพัฒนาบุคลากรให้มีสมรรถนะในการขับเคลื่อนกลยุทธ์ 
3. การสร้างสภาพแวดล้อมและแรงจูงใจในการพัฒนาบุคลากร 
4. การสร้างความผูกพันเพื่อขับเคล่ือนความส าเรจ็ขององค์กรอย่างย่ังยืน 

 
1. การก าหนดทิศทางพฒันาบุคลากรที่ตอบสนองกลยุทธ ์
TM มีเป้าหมายคือการสร้างบุคลากรส าหรับอนาคต (Future Workplace) ที่พร้อมรับมือกับ

สถานการณ์ในการแข่งขันทางธุรกิจในอีก 5 ปีข้างหน้า จากการก้าวเข้าสู่ดิจิทัล และยุค Internet Things 
จึ ง ไ ด้  Transform ตน เ อ ง ใ ห้ ก ล า ย เ ป็ น  Digital Organization แ ล ะป รั บ โ ค ร ง ส ร้ า ง ใ ห้ เ ป็ น                                 
Micro Organization เพื่ อให้เกิด Modular Organization และก าหนดการพัฒนาบุคลากร เป็นหนึ่ ง                       
ในกลยุทธ์ที่จะท าให้ TM สามารถตอบสนองต่อความท้าทายขององค์กรด้าน Rapidly Changing Market 
Dynamics ได้  การก้าวเข้าสู่  Digital Organization ส่งผลให้ TM มีการปรับกระบวนการให้ลด                      
ความซ ้าซ้อน และเพิ่มความคล่องตัวมากขึ้น การเปล่ียนแปลงแนวคิดและการท างานของบุคลากรให้มี
ความยืดหยุ่น พร้อมที่จะปรับตัวอย่างรวดเรว็ กล้าที่จะแตกต่างจากเดิม โดยหน่วยงานแรกที่ปรับเปล่ียน 
คือ HR ซึ่งเป็นกุญแจส าคัญในการสร้างให้องค์กรเกิดการเปลี่ยนแปลงจากเดิมที่ HR มีบทบาทเพียงแต่
เป็นผู้อยู่เบื้องหลัง มีการพัฒนาบทบาทของตนเองอย่างต่อเนื่องและได้รับการยอมรับให้เป็น Seamless 
Business Partner ที่สามารถก้าวเคียงข้างไปพร้อมกบัองค์กร 

HR เป็นผู้น าข้อมูลทั้งหมดมาวิเคราะห์ว่า TM ต้องการผู้น าและ Talents แบบใดในอีก 5 ปีข้างหน้า 
โดย HR ได้ท างานร่วมกับ BU ต่างๆในการจัดท าแผนด้านบุคลากร (ทั้ งพนักงานประจ า                            
พนักงานชั่วคราว และพนักงานสญัญาจ้าง) และมีการก าหนดผู้สบืทอดต าแหน่ง (Succession State) โดย
ทุกต าแหน่งที่ส าคัญของ TM จะมีผู้สบืทอด 3 ล าดับ ได้แก่ 

• ล าดับที่ 1 ผู้สืบทอดที่มีคุณสมบัติค่อนข้างตรงกับต าแหน่งและพร้อมท างานในต าแหน่งนั้น
ได้ทนัท ี

• ล าดับที่ 2 ผู้สบืทอดต าแหน่งที่พร้อมในอกี 1-2 ปี ต้องพัฒนาอกีเลก็น้อย 

• ล าดับที่  3 ผู้ สืบทอดที่พร้อมในอีก 2 ปีขึ้ นไป ต้องใช้เวลาในการพัฒนาความพร้อม                        
อกีพอสมควร 

กลุ่มผู้สืบทอดจะได้รับการพัฒนาเพื่อเตรียมเป็นผู้น าในอนาคตเพื่อให้มั่นใจว่ามีความพร้อม                 
ที่จะทดแทนในต าแหน่งที่ก าหนดไว้ได้ โดย HR ท าการทบทวนแผนสืบทอดต าแหน่งทุกคร่ึงปี และ
ก าหนด Regretted Loss เป็นตัวชี้ วัดที่ส าคัญในการติดตามผล 

 
2. กระบวนการพฒันาบุคลากรใหม้ีสมรรถนะในการขบัเคลือ่นกลยุทธ ์

กระบวนการพัฒนาบุคลากรของ TM นั้น เร่ิมพัฒนาบุคลากรตั้งแต่ “ก่อน” รับมาเป็นบุคลากร
ใหม่ โดยฝึกฝนและพัฒนานักศึกษาชั้นปีที่ 3 และ 4 ผ่าน True Digital Academy ด้านเทคโนโลยีดิจิทลั 
พร้อมเข้ามาเป็นส่วนหนึ่งของ TM ทนัทเีมื่อส าเรจ็การศึกษา 
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การคดัเลือกบุคลากรใหม่และการพฒันาบุคลากรใหม่ 
• ใช้ระบบ Digital ทั้งหมดในการสรรหาและคัดเลือกบุคลากร ตั้งแต่การส่งใบสมัคร การสมัภาษณ์ 

การเซนต์สญัญา ผ่านระบบ I-contract ที่ TM พัฒนาขึ้นมาเอง 
• ค านึงถึงคุณสมบัติที่ ส าคัญ คือ ศักยภาพและทักษะอนาคต ที่ เหมาะสมกับการ เป็น                       

Future Workplace มีหลักเกณฑ์การพิจารณาดังนี้  (1) ความสอดคล้องกับค่านิยม 4C                   
(2)ผลประเมินพฤติกรรมจาก Psytech เป็นเคร่ืองมือที่สะท้อน Foundation of Behavior เช่น 
ค่านิยม ทัฒนคติ  จริยธรรม และความเชื่ อ  และ (3) ทักษะความสามารถในการใช้                      
เทคโนโลยีดิจิทลั (Digital Literacy)  

• การสมัภาษณ์จะก าหนดให้บุคลากรที่มีความสามารถสงูเป็นผู้คัดเลือก (คนเก่งเลือกคนเก่ง) 
• หลังผ่านการสรรหาและคัดเลือกบุคลากร ใช้ระบบ Buddy คอยดูแล สร้างความคุ้นเคย และช่วย

พัฒนาความสามารถให้แก่บุคลากรใหม่ และเมื่อผ่านการทดลองงานแล้ว จะมีที่ปรึกษาอาชีพ 
(Career Counselling) คอยสนับสนุนและช่วยเหลือในการจัดท าแผนพัฒนารายบุคคล 
(Individual Development Plan) ที่สอดคล้องกบัความสนใจของบุคลากรแต่ละคน  

• การพัฒนาทักษะความสามารถของบุคลากร ได้แบ่ง Competency ออกเป็น 5 ระดับ ได้แก่ 
Learn, Apply, Guide, Shape และ Lead และก าหนดเป้าหมายการพัฒนาของบุคลากรทุกคน 
ให้สอดคล้องกับระดับสายงานและประเภทที่ตอบโจทย์ธุรกิจในปีนั้นๆ โดยท าการประเมิน  
ระดับการเรียนรู้ของบุคลากรแต่ละคนก่อน แล้วจึงออกแบบการพัฒนาบุคลากร 
 

กระบวนการเรียนรูแ้ละการพฒันาของ TM มี 4 ขั้นตอนหลัก คือ 
ขั้นตอนที่ 1. Training Need Analysis– โดย HR ร่วมกับหน่วยงานต่างๆ พิจารณาจากกลยุทธ์องค์กร 
สมรรถนะหลัก และความท้าทายเชิงกลยุทธ ์ทุกปี 
ขั้นตอนที่ 2. Design & Development Training Program– HR เป็นผู้ ออกแบบหลักสูตร โดยเน้น              
ความสอดคล้องกบั Digital Org. มี 4 โปรแกรมหลัก ได้แก่ 

1) True Next Gen Future Leader Program เปิดโอกาสให้บุคลากรใหม่ที่เป็น Talent ท างาน
หมุนเวียนในทุก BU เพื่อเรียนรู้ การปฏิบัติงานในโครงการส าคัญ และได้รับการสอนงาน/เรียนรู้                    
จากมุมมองผู้บริหารที่หลากหลาย 

2) True Star Program ใ ห้บุ คลากรระดั บบ ริหาร  (Manager) ถึ ง ร ะดั บปฏิบั ติ ก า รที่ มี                            
ผลการปฏบิัติงานยอดเยี่ยม เข้าร่วมโครงการผู้น าเพื่อการพัฒนาการศึกษาที่ย่ังยืน (CONNEXT ED) ซึ่ง 
TM ได้ร่วมกบัองค์กรชั้นน า สร้างการมีส่วนร่วมจากทุกภาคส่วน เพื่อร่วมเป็นส่วนหนึ่งในการมอบโอกาส
และยกระดับคุณภาพการศึกษาไทยสู่การพัฒนาอย่างย่ังยืน 

3) Strategic Project & Leadership Development (SPLD) เ ป็ น กล ไ กห ลั ก ในก า รพัฒนา
บุคลากรเข้าสู่ Digital Org. ด้วยการพัฒนาภาวะผู้น าในรูปแบบการปฏิบัติงานโครงการพิเศษขององค์กร 
เพื่อสร้างการเปล่ียนแปลงทางธุรกิจ พร้อมสร้างผู้น ารุ่นใหม่ โดยการคัดเลือกผู้แทนที่มีสมรรถนะสูง                 
จากแต่ละหน่วยงาน มาร่วมปรับปรุงและเรียนรู้กระบวนการทางธุรกิจแบบข้ามสายงาน ผ่านการท า                    
โครงการ 6 เดือน มีการวัดผล เชื่อมโยงกบักลยุทธอ์งค์กร ผู้เข้าร่วมโครงการจะได้เรียนรู้จากผู้บริหาร 
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SPLD ท าให้บุคลากรได้เรียนรู้การท างานแบบ Modular Org. เรียนรู้ การท างานข้ามสายงาน และเป็น   
การดึงบุคลากรที่วัยแตกต่างกนัมาท างานด้วยกนั (ลด Generation Gap) 

4) หลักสูตรพัฒนาเครือเจริญโภคภัณฑ์ (CPLI) เช่น Business Leader Program (BLP),                 
CP Leader 4.0 Development Program (LDP), CP Future Leader Development Program แ ล ะ         
โครงการเถ้าแก่เดอะซีรีย์ เป็นต้น ผลการเข้าร่วมโครงการฯ จะถููกน าไปพิจารณาผลงาน ทั้งในแง่                   
ของ Reward และ Career Progress โดย HR จะติดตามผลทุุกเดือน และ MCOM ประเมินความส าเรจ็
ทุกปี ดังแสดงในแผนภาพที่ 4.1 

 ภาพที่ 4.1 Design & Development Training Program 
 

ขั้ นตอนที่  3. Training Course Delivery ศูนย์พัฒนาบุคลากร ร่วมกับ BU เ น้นมุ่ งผลลัพธ์เพื่ อ          
การปฏบิัติจริง / มี e-learning Program ฝึกอบรมผ่าน Application True Connect  
ขั้นตอนที่ 4. Evaluate & Follow-up Result มีการประเมินผลการพัฒนาบุคลากร และผลการพัฒนาฯ 
ส่งผ่านผู้บริหาร และน าเข้าสู่ระบบการประเมินผลบุคลากร (Performance Management System: PMS) 
เพื่อน าไปเชื่อมโยงกับกลยุทธ์หลัก และกลยุทธ์ด้านการพัฒนาบุคลากรขององค์กร ผลการประเมิน                   
จะถููกน ามาทบทวนหลักสูตรและกระบวนการอบรมทุกเดือน มีการประเมินผลด้านการแสดงออกถึง
ค่านิยมองค์กร 4C แบบ 360 องศา เพื่่อหา Hidden Strength และ Blind Spot เพื่อปิดช่องว่างและ
ก าหนดประเดน็พัฒนาต่อไป 

นอกจากนี้  ยังมีการวัดผลเป็น ROI ที่สอดคล้องกับกลยุทธ์องค์กร Capital ROI ที่เพิ่มขึ้นตั้งแต่
ปี 2559 ได้สะท้อนให้เหน็ถึงการพัฒนาบุคลากรที่มีแนวโน้มดีขึ้นอย่างต่อเนื่อง ดังภาพที่ 4.2  
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    ภาพที่ 4.2 TM HR Capital ROI ปี พ.ศ. 2559 - 2561 
 

3. สภาพแวดลอ้มท่ีสนบัสนุนการบริหารและการพฒันาทุนมนุษย ์
• TM ใช้วัฒนธรรมองค์กร 4C เป็นเคร่ืองมือหลักในการสร้างสภาพแวดล้อมที่ท าให้บุคลากร                

มีผลการปฏิบัติงานที่ดี เสริมสร้างการสื่อสารที่เปิดกว้าง มีการน าค่านิยมเพื่อสื่อสารกับบุคลากร
ทุกระดับ และผู้ บริหารระดับสูง เป็น Role Model และสื่อสารผ่าน Chairman Vision และ                 
ในทุกเวทสี าคัญ 

• พัฒนารูปแบบการท างาน จากเดิมที่เป็น Silo (ต่างคนต่างท า) ให้เป็น Modular Organization 
เน้นการท างานร่วมกัน มีความยืดหยุ่น สามารถน าจุุดแขง็แต่ละด้านขององค์กรมาใช้ประโยชน์
สงูสุดุ 

• มีการท างานและเชื่อมต่อข้อมูลร่วมกนั ผู้บริหารสามารถตรวจสอบข้อมูลได้แบบ real-time ผ่าน 
True Connect ซึ่งเป็น Online Platform ที่่ TM พัฒนาข้้ึน 
 

4. การสรา้งความผูกพนัเพือ่ขบัเคลือ่นความส าเร็จขององคก์รอย่างยัง่ยืน 
เพื่อสะท้อนวัฒนธรรมด้าน Caring และมั่นใจว่าบุคลากรมีความสุขและผูกพันกับองค์กร จึงได้

สร้างโครงการ ปลูกรัก ประกอบด้วย 4 ด้าน 
• ปลูกรักสขุภาพดี ให้ความรู้ ด้านสขุภาพ ความเครียด สปา ฟิตเนส โยคะ dance ชี่กง 
• ปลูกธรรม ให้ความรู้ ด้านธรรมะ การท างานอย่างมีความสขุ ลาปฏบิัติธรรมโดยไม่ถือเป็นวันลา 
• ปลูกความม่ังคั่ง ให้ความรู้ ด้านการจัดการหนี้  การออม การลงทุน 
• ปลูกความผูกพัน การมอบของขวัญ การช่วยเหลือเพื่อนบุคลากรที่เจ็บป่วย หรือประสบภัย 

กจิกรรมอาสา เช่น การบริจาคโลหิต 
มีการส ารวจความผูกพันและความต้องการของบุคลากรทุกปี เพื่อน าข้อมูลมาวิเคราะห์และจัดท า

แผนการบริหารงานเชิงยุทธศาสตร์ มีการปรับเปล่ียนค าถามทุกปีให้สอดคล้องกับสถานการณ์ปัจจุบัน 
โดยก าหนดปัจจัยที่ส าคัญต่อความผูกพันของบุคลากร 3 ส่วน คือ  

1) ผลส ารวจความพึงพอใจในปัจจัยต่างๆ ที่บุคลากรมีต่อองค์กร 
2) ความคิดเหน็ของบุคลากรต่อปัจจัยที่คิดว่า องค์กรควรปรับปรุงหรือพัฒนา 
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3) กลยุทธ/์นโยบายขององค์กร 
โดยข้อมูลทั้ งหมด จะถูกน ามาวิ เคราะห์ด้วยโมเดลทางสถิติ เพื่ อหาปัจจัยหลักที่ ส่งผล                          

ต่อการเพิ่มความผูกพันของบุคลากร รวมถึงความสัมพันธ์ระหว่างปัจจัยต่างๆที่ส่งผลต่อความผูกพัน  
และเปรียบเทียบผลกับองค์กรที่ได้รับรางวัล Best Employer เพื่อจัดล าดับความส าคัญสิ่งที่องค์กร                 
ต้องปรับปรุง และก าหนดเป็นแผนพัฒนาความผูกพันหลักประจ าปีขององค์กร 

 
นอกจากการส ารวจความผูกพันอย่างเป็นทางการแล้ว TM ยังมีการประเมินความผูกพัน                   

แบบ ไม่เป็นทางการด้วยวิธีที่หลากหลายเพื่อให้สามารถติดตามสถานการณ์ปัจจุบันได้อย่างเท่าทนั และ
ปรับเปลี่ยนแนวทางการสร้างความผูกพันได้อย่างทนัท่วงท ีดังนี้  

▪ Team Mood ประเมินความรู้ สึกรายวัน ผ่านทาง True HR Application ซึ่งผลจะถููกสรุุป และ
น าเสนอให้ผู้บริหารทราบทั้งในระดับภาพรวมองค์กรและระดับหน่วยงาน 

▪ HR Dashboard ข้อมูลส าคัญของบุคลากร เช่น อัตราก าลัง อัตราการลาออก เพื่อให้ผู้บริหาร
สามารถติดตามและประเมินความผูกพันและผลิตภาพของบุคลากรในแต่ละเดือน 

▪ Pulse Survey ประเมินความผููกพันของบุุคลากรในช่วงกลางปี ซึ่ง HR ได้พัฒนา Forecast Model 
เพื่อคาดการณ์ผลความผููกพันในช่วงปลายปีและปรับปรุุงแผนงานในคร่ึงปีหลัง เพื่อให้มั่นใจว่า 
จะสามารถบรรลุเป้าหมายในการสร้างความผูกพันได้ 
 
นอกจากนี้  TM ยังมีการใช้ AI ในการคาดการณ์บุุคลากรที่มีแนวโน้มที่จะลาออกเพื่อเข้าไปช่วย

จัดการแก้ไขปัญหาก่อนที่บุคลากรจะลาออกจริง ซึ่งผลจากการท างานเชิงรุกอย่างต่อเนื่อง ท าให้บุคลากร
มีความผูกพันและมุ่งมั่นในการท างานร่วมกบั TM อย่างต่อเนื่อง  
 
บทวิเคราะหผ์ลการปฏิบติัท่ีดีดา้นการบริหารทุนมนุษย ์

จากการศึกษา Best Practices ด้านการบริหารทุนมนุษย์ของ TM พบว่ามีประเดน็ที่สามารถน าไป
เป็นแม่แบบในการด าเนินงานของ ทอท. ได้ดังต่อไปนี้  
 

ประเด็น รายละเอียด กลยุทธด์า้น HR ของ ทอท. 
การก าหนดทิศทางของ    
การพัฒนาบุ คลากร ใ ห้
สอดคล้องกับกลยุทธ์ของ
องค์กรในอนาคต  

TM มีทิศทางการพัฒนาบุคลากรที่ชัดเจน คือ 
ก า รพัฒนาบุคลากร เพื่ อมุ่ ง เ ข้ า สู่  Digital 
Transformation แ ล ะ ก า ห น ด ห ลั ก สู ต ร ที่
สอดคล้องกบั Digital ทั้งบุคลากรใหม่ ผู้บริหาร 
และบุคลากรทุกระดับ ซึ่ง ทาง ทอท.กม็ีทศิทาง
ข อ ง อ ง ค์ ก ร ที่ ก า ลั ง มุ่ ง เ ข้ า สู่  Digital 
Transformation เช่นเดียวกนั  

1.2 Digital Learning 
Management 
2.1 HRM Digitalisation 
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ประเด็น รายละเอียด กลยุทธด์า้น HR ของ ทอท. 
จัดท าแผนสบืทอดต าแหน่ง TM มีการก าหนด Succession State เ ป็น 3 

ล าดับ และมีการก าหนดเกณฑ์ของทั้ง 3 ล าดับ 
และมีแผนพัฒนาในแต่ละล าดับที่ชัดเจน  
มีการก าหนดตัวชี้ วัด เป็น regretted loss  

1.4 High Potential & Talent 
การจัดท า Success Profile และ 
การจัดท าแผนสบืทอดต าแหน่ง 

การสรรหาบุคลากร ที่เฟ้น
หาบุคลากรตอบโจทย์
เป้าหมายในอนาคต 

ใช้ระบบ Digital ในการสรรหา และก าหนด
หลักเกณฑ์ที่ชัดเจน 

2.3 Capacity and Capability 

การพัฒนา Competency TM มีการก าหนด Competency ออกเป็น 5 
ระดับ ก าหนดเป้าหมายการพัฒนาของบุคลากร
ทุกคน สอดคล้องกบัระดับสายงานและประเภท
ที่ตอบโจทย์ธุรกจิในปีนั้นๆ  

1.1 Competency-based and 
Learning Model Development 
2.4 Competency-based 
Management 

Performance Management 
System: PMS  

มีการน าผลการพัฒนาบุคลากร เข้าสู่ PMS และ
มีการประเมินผลด้านการแสดงออกถึงค่านิยม
องค์กร 4C แบบ 360 องศา เพื่่อหา Hidden 
Strength และ Blind Spot  

2.2 Performance Management  
System (PMS) 

การประเมินผลการพัฒนา
บุคลากร 

การประเมินผลการพัฒนาบคุลากรส่งผ่าน
ผู้บริหาร และน าเข้าสู่ระบบการประเมินผล
บุคลากร (PMS) เพื่อน าไปเชื่อมโยงกบักลยุทธ์
หลัก และกลยุทธด้์านการพัฒนาบุคลากรของ
องค์กร ผลการประเมินจะถููกน ามาทบทวน
หลักสตูรและกระบวนการอบรมทุกเดือน และ
มีการวัดผลผ่าน ROI 

ประเดน็ด้านการประเมินผล       
การพัฒนาทุนมนุษย์ และ PMS 

ระบบการส ารวจความ
ผูกพันอย่างเป็นทางการ
และไม่เป็นทางการ 

มีการส ารวจความผูกพันอย่างเป็นทางการทุกปี 
โดยก าหนดปัจจัยที่ส่งผลต่อความผูกพัน 
เปรียบเทยีบผลกบัองค์กรที่ได้ best employer 
และการส ารวจฯอย่างไม่เป็นทางการด้วยวิธีที่
หลากหลาย 

3.1 Employee Engagement 

 

4.2. แนวโนม้ในอนาคต ดา้นทรพัยากรบุคคล  
แผนแม่บทการบริหารทุนมนุษย์ ทอท. พ.ศ. 2566 - 2570 ได้ค านึงถึงแนวโน้มการบริหาร

ทรัพยากรบุคคล (Human Resource Mega Trends) ที่ส าคัญและส่งผลต่อการบริหารและพัฒนา
ทรัพยากรบุคคล โดยน าประเดน็ส าคัญมาเป็นส่วนหนึ่งในการวิเคราะห์และจัดท าแผนดังนี้  
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1. Hiring New Talent Internally  
การสรรหาบุคลากรในอนาคต มุ่งเน้นไปที่การเติมเตม็ หรือ สรรหาจาก “คนข้างใน” มากกว่า

คนนอก และให้ความส าคัญกับคนที่เก่งจากการมีทกัษะรอบด้านภายในองค์กรที่เข้าใจและเหมาะสมกับ
เนื้ องานใหม่ในปัจจุบัน ผ่านการเพิ่มหน้าที่และบทบาท หรือสลับเปล่ียนรูปแบบงานให้เหมาะสมกับ
พนักงานภายในของบริษัทฯ มากขึ้ นตามรูปแบบของสังคมและธุรกิจที่เปล่ียนไป  โดยสร้างกลไกใน       
2 มิติ  คือ  1)  การสร้ าง  Internal Talent Marketplace การ  Upskill Reskill ในหมู่พนักงานและ                    
Talent อย่างต่อเนื่อง 2) การสร้าง Internal Recruitment ซึ่ง HR พร้อมออกแบบการเติบโตของอาชีพ 
Career Path ใหม่ๆ ให้ Talent สามารถเติบโตได้ในหลายทศิทาง (Multidirectional) มากขึ้น  

 
2. Building New Management Models for a Multi-Generation Workforce 

ทอท.ต้องเผชิญกับความหลากหลายของช่วงวัยมากขึ้ น (Generation Gap) องค์กรต้องพร้อม
สร้างวัฒนธรรมองค์กร ที่ครอบคลุมและรองรับการท างานของคนอย่างน้อย 4 Generations อาทิ       
GEN Z, GEN Y, GEN X และ Baby Boomer เพื่อให้ท างานร่วมกันได้อย่างสร้างสรรค์และมีความสุข 
จึงต้องมีกลยุทธ์การสร้างสัมพันธ์ภายในของคนท างานหลากหลายเจเนอเรชั่น รวมทั้งต้องเร่งวางกลยุทธ์
หรือการสร้างโมเดลใหม่ ๆ  เพื่อให้พนักงานในแต่ละเจเนอเรชั่นสามารถท างานแบบพึ่งพิงกันและกัน 
และเรียนรู้สิ่งใหม่ ๆ ไปพร้อมกนั 

 
3. Enabling Hybrid Workplaces  

จากสถานการณ์การแพร่ระบาดของโรคติดเชื้ อไวรัสโคโรนา 2019 (COVID-19)  ตั้งแต่
ปลายปี 2562 เป็นต้นมา องค์กรต่างๆ ได้เปล่ียนวิถีการท างานแบบใหม่ บุคลากรต้อง Work from 
home หรือ work from anywhere มากขึ้น ดังนั้น รูปแบบการท างานในยุคปัจจุบันและแนวโน้มในอนาคต 
ควรเป็น “การท างานแบบยืดหยุ่น (Work Flexibility)” คือ แนวทางการท างานที่ไม่มีข้อก าหนดตายตัว
ในเรื่องเวลา รูปแบบการท างาน สถานที่ท างาน เป็นต้น สามารถปรับเปลี่ยนเวลา สถานที่ในการท างานให้
เหมาะสม (Remote Working / Office Working / Hybrid Working) การผสมผสานระหว่าง Virtual 
ท างานจากที่ไหนกไ็ด้บางวัน และการเข้ามาท างานที่บริษัทในบางวัน  

เพื่อตอบสนองการท างานแบบยืดหยุ่น HR ขององค์กร ต้องหาจุดสมดุลในหลากหลายมิติใหม่ 
ทั้งเร่ืองรูปแบบการท างาน และการดูแลคนในองค์กร เช่น การ On-Boarding การสื่อสารภายในองค์กร 
การมีส่วนร่วมของพนักงาน การทบทวนกฎ ระเบียบ ข้อบังคับ การประเมินผลงานพนักงานที่เน้นผลลัพธ์ 
(Review Rules, Regulations, Guidelines) ตลอดจนการเสริมทักษะผู้บริหารในการบริหารจัดการทีม
แบบ Virtual Communication ความท้าทายใหม่บนวิกฤตินั้น คือ การที่ HR ต้องสามารถสร้างจุดเชื่อม
การท างานที่ผสานระหว่างการท างานที่บ้านกับการท างานที่ออฟฟิศ เพื่อให้พนักงานทุกคนสามารถ
เชื่อมต่อกับออฟฟิศและเพื่อนร่วมทมีได้อย่างมีประสิทธิภาพ และสามารถสร้างผลงานออกมาได้อย่างมี
ประสทิธผิลที่ดี 
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4. Rethinking Work for Gen Z  
Gen Z คือ เดก็ที่เกิดมาในช่วงตั้งแต่ ปี พ.ศ.2538 เป็นต้นมา เดก็กลุ่ม Gen Z นี้ จะเติบโตมา

พร้อมกบัสิ่งอ านวยความสะดวกมากมาย ท่ามกลางการสื่อสารผ่านอนิเตอร์เนต็ และการเปลี่ยนผ่านอย่าง
รวดเร็วของเทคโนโลยี เด็กกลุ่มนี้ มีความสามารถในการใช้งานเทคโนโลยีต่างๆ และเรียนรู้ ได้เร็ว ซึ่ง
ปัจจุบัน กลุ่มนี้ ก าลังเข้ามาในตลาดงาน และมีการท างานที่แตกต่างจาก Baby Boomer , Gen X และ 
Gen Y โดยสิ้นเชิง ซึ่งจากผลการสัมภาษณ์ผู้บริหารระดับสูงของ ทอท. พบว่า ทอท.ต้องเผชิญกับภาวะ 
Generation Gap อย่างหลีกเล่ียงไม่ได้ โดยเฉพาะในยุคปัจจุบัน เดก็รุ่นใหม่ หรือ เดก็ Gen Z เข้ามาใน
องค์กรมากขึ้ น นับเป็นความท้าทายคร้ังใหม่ของ ทอท. โดยเฉพาะ HR ดังนั้น การใช้คอนเซ็ปท์                       
แบบเดียวกันในการบริหารคนต่างช่วงวัย ไม่ตอบโจทย์อีกต่อไป ต้องเข้าใจธรรมชาติและบริบทของ
บุคลากร Gen Z คิดต่างและคิดมุมใหม่เพื่อให้สามารถปรับนโยบาย และแนวทางการท างานที่ยืดหยุ่น                
ในการท างานร่วมกับคน Gen Z เน้นการ Mentor เพื่อที่จะสร้างแรงจูงใจให้เดก็รุ่นใหม่เหล่านี้ อยากมา
ท างานกับองค์กร และสร้างผลงานแบบ High Productivity ซึ่งจะน าพาองค์กรสู่การเปล่ียนแปลงและ
เติบโตต่อไปได้อย่างย่ังยืน 

 
5. Benefiting from a Growing Gig Economy  

ในอนาคต การจ้างงานถาวรเร่ิมลดน้อยลง เพราะองค์กรเร่ิมให้ความสนใจกับการจ้างคน                 
เป็นงานๆ หรือ การจ้างเป็นรายสัญญา รายโปรเจค พนักงานชั่วคราว หรือฟรีแลนซ์ ซึ่งหลายองค์กรเร่ิม
หันมาใช้กลยุทธ์นี้ มากขึ้ น และจากสถานการณ์การแพร่ระบาดของโรคติดเชื้ อไวรัสโคโรนา 2019 
(COVID-19) เกิดขึ้น ท าให้ประเทศไทยนั้นมี Gig workforce เกิดขึ้นเป็นจ านวนหลายแสนคน ซึ่งจะ
เห็นได้ว่า องค์กรที่มีความยืดหยุ่นปรับตัวได้เรว็แบบ Agile จะมีการใช้ Gig Worker มากขึ้น ดังนั้น HR 
จะต้องเตรียมตัวในเร่ืองของการท างานร่วมกันระหว่างพนักงานประจ าและ Gig Worker ผ่านนโยบาย                
ที่เหมาะสม การดูแลพนักงาน หรือ Talent ทั้งภายในและภายนอกบริษัท รวมไปถึงการพัฒนาทักษะ
ผู้บริหารให้ท างานสื่อสารกบั Gig workforce ได้อย่างมีประสทิธภิาพ 

 
6. Increasing Need for Power Skills: Soft Skills, Digital Skills, Thinking Skills 

จากการที่ก้าวเข้าสู่โลกดิจิทลัมากขึ้น ท าให้คนเดินทางไปสู่การใช้ชีวิตแบบดิจิทลั เกดิการทดแทน
ทรัพยากรคนด้วยเคร่ืองจักรและดิจิทัลมากขึ้น ท าให้ HR ต้องเร่งปรับและพัฒนาคนในองค์กร เพื่อให้
เข้าถึงพัฒนาทกัษะใหม่ ๆ ที่ประกอบไปด้วย Soft Skills ทกัษะทางอารมณ์และการปรับตัว, Hard Skills 
ทกัษะเฉพาะวิชาชีพ, Digital Skills ทกัษะดิจิทลั และ Thinking Skills ทกัษะด้านความคิด ซึ่งแต่ละด้าน
ต่างมีความส าคัญทั้งในส่วนบุคคลและองค์กร 

 
7. Planning Perpetual Reskilling/Upskilling at Speed  

การเปล่ียนแปลงอย่างก้าวกระโดดของโลกภายนอก ท าให้ HR ต้องเร่งเพิ่มทักษะการเรียนรู้
ใหม่ๆ ให้กับพนักงานในองค์กร เร่งเติมเสริมศักยภาพของพนักงานผ่านการ  Up-Skill Re-Skill                    
ที่ เหมาะสม จัดล าดับความส าคัญของทักษะที่มีผลต่อการเปล่ียนแปลงองค์กร ต้องท าคู่ขนาน                           
ไปกับแผนการด าเนินงานขององค์กร และน าเทคโนโลยีใหม่ๆ เข้ามาช่วยเร่งติดอาวุธทักษะให้กับ                     
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คนในองค์กร และเสริมขีดความสามารถในการแข่งขันขององค์กร  ควรวางแผนการเรียนรู้ ใหม่ ๆ 
เกี่ยวกบัทกัษะจ าเป็น หรือทกัษะที่พนักงานสนใจเพื่อเสริมศักยภาพของพนักงาน 

 
8. Increasing Focus on Building Learning Ecosystems  

การสร้างระบบนิเวศในการท างาน (Ecosystems) เพื่ อเพิ่มการมีส่วนร่วมของพนักงาน          
เพิ่มทกัษะใหม่ และเพิ่มนวัตกรรมในองค์กร เพื่อให้เกดิสภาพแวดล้อมในการท างานแบบการมีส่วนร่วม
ของกันและกัน รวมทั้งการเข้าถึงคอนเทนต์ใหม่ ๆ เทคโนโลยีและข้อมูลได้อย่างรวดเร็วและทั่วถึง     
การสร้างสภาพแวดล้อมการท างานที่เป็นมิตรให้พนักงานไม่รู้สกึกดดันในการท างานมากเกนิไป 

 
บทบาทของ HR ต่อการเปลีย่นแปลงในอนาคต 

 
ภายใต้บริบทที่เปล่ียนแปลงตามแนวโน้มการบริหารทรัพยากรมนุษย์ดังที่กล่าวมาข้างต้น จ าเป็น

อย่างย่ิงที่ผู้ปฏิบัติงานในสายงานบริหารทรัพยากรมนุษย์ ต้องมีการปรับตัว ปรับบทบาทในการท างาน 
ดังนี้  

1. การพัฒนาทักษะในวิชาชีพเชิงลึกและสร้างทักษะในรูปแบบ Multi-Skills รวมถึงการพัฒนา
ความสามารถ ทักษะใหม่ในการท างาน ในภาวะของการเปล่ียนแปลงที่รวดเร็ว จ าเป็นที่
ผู้ปฏิบัติงานในสายงานบริหารทรัพยากรมนุษย์ต้องพัฒนาทักษะที่เป็น “Global Skill” ได้แก่ 
การใ ช้ดิ จิ ทัลในการปฏิบัติ งาน ทักษะในการ เ รียนรู้  (Learning Skill) ภาษาอังกฤษ 
นอกเหนือไปจากการพัฒนาความรู้  ความสามารถเชิงลึกในงานบริหารทรัพยากรมนุษย์ 

2. การสร้างพันธมิตร เคร่ืองช่วยในการบริหารทรัพยากรมนุษย์จากทั้งภายในและภายนอกองค์กร 
สืบเนื่องจากโลกเปล่ียนแปลงอย่างรวดเรว็ องค์ความรู้มีการพัฒนาใหม่อย่างรวดเรว็ การเรียนรู้  
พัฒนาความสามารถด้วยตนเอง ไม่สามารถท าได้อย่างรวดเรว็และมีประสทิธภิาพ จ าเป็นอย่างย่ิง
ผู้ปฏบิัติงานในสายงาน HR จะต้องสร้างและพัฒนาเคร่ืองมือช่วยเพื่อให้เกิดการแลกเปล่ียนและ
ความร่วมมือระหว่างกันในการริเ ร่ิมพัฒนางานบริหารทรัพยากรมนุษย์จะส่งผลให้                   
การเปลี่ยนแปลงในงาน HR เป็นไปอย่างรวดเรว็ มีประสทิธภิาพ 

3. การพัฒนาบทบาทการเป็นผู้น าการเปล่ียนแปลงเป็น “Game Changer” คนส าคัญในองค์กร 
ทั้งนี้ ผู้ปฏิบัติงานในสายงาน HR ต้องมีรูปแบบในการท างานเชิงรุก มองการณ์ไกล มีวิสัยทัศน์
เห็นการเปล่ียนแปลงจากภายนอก และประเมินผลกระทบที่จะเกิดขึ้ นต่อองค์กร สามารถ                   
วางแนวทาง ริเร่ิมแนวทางใหม่ๆ ในการพร้อมรับมือกับการเปล่ียนแปลงขององค์กรในเชิง
โครงสร้าง กระบวนการและการบริหารทรัพยากรมนุษย์ และต้องเป็นส่วนส าคัญในการสร้างให้
พนักงานในองค์กรเกิดความรู้ สึก เ ร่ง ด่วน (Sense of Urgency) พร้อมปรับตัว เ ข้ากับ              
การเปลี่ยนแปลงและยอมรับการเปลี่ยนแปลงที่เกดิขึ้นในองค์กร 
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4. ริเร่ิม พัฒนา สร้างนวัตกรรม  ในงาน HR (Human Resource Innovation) การวิเคราะห์ และ
การประเมินสถานะปัจจุบันในการท างานในงานบริหารทรัพยากรมนุษย์ หาปัญหาของพนักงาน
ความต้องการที่แท้จริงของพนักงาน น ามาวิเคราะห์และพัฒนาแนวทางใหม่ๆ ในกระบวนการ
ปฏบิัติงานบริหาร ทรัพยากรมนุษย์ (HR Operation) เพื่อสร้างนวัตกรรมในงานที่ช่วยตอบสนอง
ความต้องการของพนักงานและธุรกจิ 

5. การปรับกรอบวิธีคิด และพัฒนาคุณลักษณะที่สร้างความเป็นผู้ปฏิบัติงาน HR มืออาชีพ                  
(HR Professional) ที่มีความรู้ความสามารถในงานเชิงลึก สามารถเชื่อมโยงการท างานระหว่าง 
หน่วยงานต่างๆ ในสายงาน HR ได้เป็นอย่างดี มีความคล่องตัวในการปฏบิัติงานไม่ว่าจะเป็นงาน
ในรูปแบบภารกิจหลัก หรืองานในรูปแบบโครงการ ( Project Team) มีกรอบวิธีคิด                           
ในการท างานที่พร้อมรับงานใหม่ที่ท้าทายเพื่อมุ่งสร้างการเปลี่ยนแปลงให้กบัองค์กรในระยะยาว 
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บทท่ี 5 
ความเชื่อมโยงระหว่างแผนแม่บททรพัยากรบุคคล (HR Master Plan) 

กบัแผนวิสาหกิจของ ทอท. และ แผนแม่บทท่ีส าคญัดา้นอื่นๆ 
 

5.1 ทิศทางการด าเนินงานตามแผนวสิาหกจิ ของ ทอท.  
ปีงบประมาณ พ.ศ. 2566 – 2570 ฉบับทบทวน (ประจ าปีงบประมาณ 2567) 

 

 
แผนวิสาหกิจของบริษัท ท่าอากาศยานไทย จ ากัด (มหาชน) (ทอท.) ปี 2566-2570                   

ฉบับทบทวน ( ประจ าปีงบประมาณ 2567 ) จัดท าขึ้ นตามหลักเกณฑ์การจัดท าแผนวิสาหกิจ                     
และแผนปฏิบัติการประจ าปีของรัฐวิสาหกจิ ภายใต้พระราชบัญญัติ การพัฒนาการก ากบัดูแลและบริหาร
รัฐวิสาหกิจ พ.ศ.2562 เพื่ อเป็นกรอบการด าเนินงานของ ทอท. โดยมีความสอดคล้องกับ                     
ยุทธศาสตร์ชาติ (ปี 2561-2580) แผนพัฒนาเศรษฐกจิและสังคมแห่งชาติ ฉบับที่ 13 และแผนพัฒนา
รัฐวิสาหกิจ ปี 2566 – 2570 ซึ่งก าหนดทิศทางในการพัฒนารัฐวิสาหกิจโดยเชื่อมโยงกับหมุดหมาย
ต่างๆ ภายใต้แผนพัฒนาเศรษฐกิจและสังคมแห่งชาติ ฉบับที่  13 ตามเกณฑ์การประเมินผล                 
การด าเนินงานรัฐวิสาหกิจระบบประเมินผลรัฐวิสาหกิจ ( State Enterprise Assessment Model:                     
SE - AM) ด้านที่ 2 การวางแผนเชิงยุทธศาสตร์ ก าหนดให้รัฐวิสาหกิจมีกระบวนการถ่ายทอดกลยุทธ์
เพื่ อน าไปปฏิบัติ โดยการก าหนดขั้นตอนในการจัดท าแผนปฏิบัติการ ระยะเวลา และหน่วยงาน                       
ที่เกี่ยวข้องในแต่ละขั้นตอน รวมถึงการจัดสรรทรัพยากรที่เหมาะสม ทั้งนี้  ในขั้นตอนการจัดสรร
ทรัพยากรจะต้องมีการพิจารณาหลักเกณฑ์ในการประเมินในทุกโครงการ เพื่อน ามาวิเคราะห์ถึง                   
การจัดสรรทรัพยากรให้โครงการต่างๆ ให้บรรลุเป้าหมายตามที่ก าหนด รวมถึงการวิเคราะห์ล าดับ
ความส าคัญของแต่ละแผนปฏบิัติการที่สนับสนุนต่อยุทธศาสตร์ขององค์กรต่อไป 
 ทอท. เห็นความส าคัญของการด าเนินงานเพื่อสนับสนุนนโยบายระดับประเทศ จึงจัดท า                  
แผนวิสาหกิจ โดยมีกรอบการศึกษามาจากการวิเคราะห์นโยบายภาครัฐ แนวโน้มธุรกิจที่ส าคัญ                   
โดยวิสยัทศัน์ของ ทอท. ยังคงมุ่งเน้น “ทอท. เป็นผู้ด าเนินการและจัดการท่าอากาศยานที่ดีระดับโลก การ
มุ่ ง เ น้นคุณภาพการให้บ ริการโดยค านึ งถึ งความปลอดภัย และสร้างรายไ ด้อ ย่า งสมดุล”                        
ทอท. ได้ก าหนดเป้าหมายระยะยาวปี 2580 ในการมุ่งสู่การเป็นหนึ่งในผู้ ให้บริการสนามบินชั้นน า                 
ของโลก (Recognized as World’s Top Airport Operator) นอกจากนี้  ทอท. ยังได้ปรับวัตถุประสงค์เชิง
ยุ ท ธ ศ า ส ต ร์  ภ า ย ใ ต้  “ SMILE” SO1) Strengthen Airport Capacity and Competitiveness,                         
SO2) Maximize Financial Return through Business Development, SO3) Inspire Memorable Airport 
Experience, SO4) Lead Changes towards Sustainability, แ ล ะ  SO5) Enhance Organization 
Capability พร้อมมียุทธศาสตร์ 7 ยุทธศาสตร์รองรับ ได้แก่ ยุทธศาสตร์ที่ 1: ขยายขีดความสามารถใน
การรองรับผู้ โดยสารภายใต้มาตรฐานความปลอดภัยและการรักษาความปลอดภัยของท่าอากาศยาน 
ยุทธศาสตร์ที่ 2: พัฒนาขีดความสามารถในการรองรับสินค้าและการขนส่งทางอากาศ ยุทธศาสตร์ที่ 3: 
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พัฒนาการด าเนินงานด้านกจิการการบิน ยุทธศาสตร์ที่ 4: พัฒนาการด าเนินงานด้านกจิการที่ไม่เกี่ยวข้อง
กับการบิน ยุทธศาสตร์ที่ 5: พัฒนากระบวนการและคุณภาพการให้บริการเพื่อเพิ่มประสิทธิภาพและ
ความพึงพอใจของผู้โดยสารและผู้มีส่วนได้เสยี ยุทธศาสตร์ที่ 6: มุ่งสู่การเป็นท่าอากาศยานที่เป็นมิตรกับ
สงัคมและสิ่งแวดล้อม และยุทธศาสตร์ที่ 7: พัฒนาศักยภาพการบริหารจัดการองค์กร 

ภายใต้แผนวิสาหกิจ ทอท. มีแผนงานและโครงการส าคัญที่ตอบสนองหมุดหมายตาม
แผนพัฒนาเศรษฐกิจและสังคมแห่งชาติและแผนพัฒนารัฐวิสาหกิจ ทั้งหมด 2 หมุดหมาย ประกอบไป
ด้วย 

• หมุดหมายหลัก 
   หมุดหมายที่ 5 ประเทศไทยเป็นประตูการค้าการลงทุนและยุทธศาสตร์ทางโลจิสติกส์ที่ส าคัญ 

ของภมูิภาค 
• หมุดหมายสนับสนุน 
   หมุดหมายที่ 2 ประเทศไทยเป็นจุดหมายของการท่องเที่ยวที่เน้นคุณภาพและความย่ังยืน  
ทอท. มีการจัดสรรงบประมาณ กระบวนการการบริหารความเสี่ยง และการติดตามประเมิน                                     

การด าเนินงานตามแผนวิสาหกิจของ ทอท. โดยองค์ประกอบที่ส าคัญเหล่านี้ จะช่วยเชื่อมโยงและส่งเสริม
การบรรลุเป้าหมายตามแผนพัฒนารัฐวิสาหกิจ ซึ่งจะส่งผลต่อความส าเร็จของแผนพัฒนาเศรษฐกิจ             
และสงัคมแห่งชาติและยุทธศาสตร์ชาติ 

 
ทศิทางการด าเนินงานตามแผนวิสาหกิจของ ทอท. ปีงบประมาณ 2566 – 2570 ฉบับทบทวน 

(ประจ าปีงบประมาณ 2567) ได้ก าหนดยุทธศาสตร์และกลยุทธ์การด าเนินงานขององค์กรภายใต้บริบท
องค์กรที่เปลี่ยนแปลงไป ดังนี้  

 
วิสยัทศัน ์(Vision) 

 
 “ทอท. เป็นผู้ ด าเนินการและจัดการท่าอากาศยานที่ดีระดับโลก : การมุ่งเน้นคุณภาพ            
การให้บริการโดยค านึงถึงความปลอดภัย และสร้างรายได้อย่างสมดุล” 
 “AOT Operates the World – Class Airports : Focusing on service quality by emphasizing 
on safety and balance of revenue generation.” 
 

พนัธกิจ (Mission) 
 

 “ประกอบและส่งเสริมกจิการท่าอากาศยาน รวมทั้งด าเนินการกจิการอื่นที่เกี่ยวข้องหรือต่อเนื่อง
กบัการประกอบกจิการท่าอากาศยาน โดยค านึงถึงการพัฒนาที่ย่ังยืน” 
 “Operate and promote airport business including other businesses related to or affiliated 
with the airport business by taking into consideration of sustainable development.” 
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ค่านิยมองคก์ร (Core Value) 
 

 1.  ให้ใจ (Service Mind): การให้บริการด้วยใจเหนือความคาดหมาย ตระหนักและเข้าใจ     
ในบทบาทความรับผิดชอบที่ต้องตอบสนองต่อความต้องการของผู้ ใช้บริการ (ภายในและภายนอก
องค์กร) ให้บริการอย่างมีคุณภาพในระดับที่เหนือความคาดหวัง ให้ใจกับการบริการเพื่อให้ผู้ใช้บริการ
ได้รับบริการที่ดีที่สดุ เกนิความคาดหวังและเสริมสร้างภาพลักษณ์ที่ดีให้กบัองค์กร 
 2.  มั่นใจ (Safety & Security): เป็นเลิศในมาตรฐานความปลอดภัย ตระหนักถึงความปลอดภัย
และการรักษาความปลอดภัย เสมือนเป็นหนึ่งในหัวใจของงานในความรับผิดชอบ ปฏบิัติงานโดยค านึงถึง
คุณภาพด้วยความมั่นใจ ภายใต้กฎหมาย ข้อก าหนด และมาตรฐานสากล อย่างเคร่งครัดเพื่อสร้าง   
ความเชื่อมั่นให้แก่ผู้ใช้บริการ และเสริมสร้างภาพลักษณ์ที่ดีให้กบัองค์กรอย่างย่ังยืน 
 3.  ร่วมใจ (Teamwork): รวมพลัง ให้เกยีรติทุกความเหน็ มีความเข้าใจในรูปแบบกระบวนการ
ท างานของแต่ละหน่วยงานทั้งภายในและภายนอกองค์กร รับฟังความคิดเห็น แลกเปล่ียนข้อมูล              
ระหว่างกนั และให้ความร่วมมืออย่างเตม็ที่ เพื่อให้งานบรรลุเป้าหมายอย่างมีคุณภาพ ในทศิทางเดียวกัน
ทั้งในระดับบุคคล หน่วยงาน และองค์กรน าพาองค์กรก้าวสู่การเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสงูระดับโลก 
 4.  เปิดใจ (Innovation): พัฒนาไม่หยุดย้ัง มีความกระตือรือร้น ใฝ่เรียนรู้ ในธุรกิจการบินและ
มาตรฐานสากลต่างๆ ที่เกี่ยวข้อง เปิดใจรับนวัตกรรมใหม่ๆเพื่อพัฒนาตนเองอย่างต่อเนื่องตลอดเวลา 
คิดค้นสิ่งใหม่ๆ ด้านกระบวนการ และรูปแบบการท างานที่ยกระดับคุณภาพ เหมาะสมกับเวลาและ
สถานการณ์ถ่ายทอดความรู้ในองค์กร สามารถแข่งขันได้ในระดับสากลอย่างย่ังยืน 
 5. ภูมิใจ (Integrity): ยึดมั่นผลประโยชน์องค์กร แสดงออกในการปฏิบัติงานที่มุ่งเน้นคุณภาพ
ตามหลักคุณธรรมและจริยธรรมในการด าเนินธุรกิจปฏิบัติ ตามกฎระเบียบ ข้อบังคับที่เกี่ยวข้องกับงาน  
ที่ รับผิดชอบอย่างสม ่ าเสมอ ภูมิใจที่ ได้ยึดมั่นในผลประโยชน์ององค์กร ภายใต้ความถูกต้อง                        
เพื่อสนับสนุนให้องค์กรเป็นองค์กรที่มีธรรมาภิบาล (Good Governance) สงูสดุ 
 

สมรรถนะหลกัของ ทอท. (Core Competency) 
 

Core Competency (CC) ทอท. มีประสบการณ์และความเชี่ ยวชาญในการบริหารจัดการ         
ท่าอากาศยานหลักของประเทศ และท่าอากาศยานหลักมีต าแหน่งที่ตั้งส่งเสริมต่อการเป็นศูนย์กลาง   
การบินในภมูิภาค (Regional Aviation Hub) 
 

Future Core Competency (FCC) เป็นผู้บริหารจัดการท่าอากาศยานที่เป็นศูนย์กลางการบิน
ระดับภูมิภาค มีกระบวนการด าเนินงานที่ค านึงถึงสังคม สิ่งแวดล้อม และธรรมาภิบาล สามารถส่งมอบ
บริการและประสบการณ์การเดินทางที่มีคุณภาพระดับ World Class 
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5.2 ต าแหน่งทางยุทธศาสตร์ (Strategic Positioning) ของแผนวิสาหกิจ ทอท. 
 

ทอท. ได้ก าหนดต าแหน่งทางยุทธศาตร์ของ ทอท. (AOT Strategic Positioning) ออกเป็น                  
3 ระยะ เพื่อขับเคล่ือนการด าเนินงานจนถึงปี 2580 ดังนี้  
 

 
 
ระยะที่ 1 ปี 2567 – 2570 มุ่งสู่การเป็นผู้ให้บริการสนามบินที่มีประสทิธภิาพสงู High Performance 
Airport Operator) 
ระยะที่ 2 ปี 2571 - 2575 มุ่งสู่การเป็นผู้น าด้านการให้บริการสนามบิน (One of Leading Airport 
Operators) 
ระยะที่ 3 ปี 2576 - 2580 มุ่งสู่การเป็นหนึ่งในผู้ให้บริการสนามบินชั้นน าของโลก (Recognized as 
World's Top Airport Operator) 
 

วตัถุประสงคเ์ชิงยุทธศาสตร ์(Strategic Objective) ของแผนวิสาหกิจ ทอท. 
 1.  SO1  พัฒนาขีดความสามารถและศักยภาพของท่าอากาศยานเพื่อรองรับการขยายตัว               
ของผู้โดยสารและการขนส่งสินค้าทางอากาศ ให้เป็นไปตามมาตรฐานความปลอดภัยและการรักษาความ
ปลอดภัยของท่าอากาศยาน (Strengthen Airport Service Capacity and Competitiveness) 
 2.  SO2  เพิ่มปริมาณผู้โดยสารผ่านกิจกรรมทางการตลาด การสร้างความร่วมมือกับพันธมิตร
ทางธุรกิจเพื่อเพิ่มเส้นทางบินและความถี่ เที่ยวบิน รวมถึงพัฒนากิจการที่ไม่เกี่ยวข้องกับการบิน                       
เพื่อขยายฐานรายได้ (Maximize Financial Return through Business Development) 



แผนแม่บททรพัยากรบุคคล (HR Master Plan) ของ ทอท. ปีงบประมาณ 2566 - 2570 ฉบบัทบทวน 

 

 
50 

 

 3.  SO3  พัฒนาปัจจัยขับเคล่ือนความพึงพอใจที่ครอบคลุมทุกจุดสัมผัสการบริการ (Service 
Touch point) เพื่อน าไปสู่การเพิ่มประสิทธิภาพของกระบวนการ และเพิ่มความพึงพอใจโดยรวมของ
ผู้โดยสาร (Inspire Memorable Airport Experience) 
 4.  SO4  สร้างสมดุลด้านการด าเนินธุรกิจควบคู่ไปกับความรับผิดชอบต่อทรัพยากรธรรมชาติ
สิ่งแวดล้อม สังคม และธรรมาภิบาล เพื่อให้การด าเนินธุรกิจมีความมั่นคงและเติบโตได้อย่างย่ังยืน 
(Lead Changes toward Sustainability) 
 5.  SO5  การบริหารจัดการบุคลากร กระบวนการท างานและเคร่ืองมือสนับสนุน ให้มีความ
พร้อมสามารถรองรับการด าเนินงานของธุรกิจหลักและธุรกิจใหม่ในอนาคต (Enhance Organization 
Capability) 
 

ยุทธศาสตรแ์ละกลยุทธ ์ของแผนวิสาหกิจ ทอท. 
ทอท. ก าหนดทิศทางเชิงยุทธศาสตร์ เพื่ อน าองค์กรสู่การเป็นผู้ ด าเนินการและจัดการ                         

ท่าอากาศยานที่ดีระดับโลก ที่ให้ความส าคัญกับการมุ่งเน้นคุณภาพการให้บริการ โดยค านึงถึง                  
ความปลอดภัย และสร้างรายได้อย่างสมดุล ซึ่งสามารถแสดงความเชื่อมโยงองค์ประกอบหลักของ              
การด าเนินงานเชิงยุทธศาสตร์ทั่วทั้งองค์กรผ่านแผนภาพ AOT Strategy House ตามแผนวิสาหกิจ                
ของ ทอท. (ปีงบประมาณ 2566 – 2570) ฉบับทบทวน (ประจ าปีงบประมาณ 2567) ได้ดังนี้  
 

 
 
   
 
 
 
 

ภาพที่ 5.1 AOT Strategy House ตามแผนวิสาหกิจของ ทอท. ปีงบประมาณ 2566 – 2570 ฉบบัทบทวน  
(ประจ าปีงบประมาณ 2567) 
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จากข้อมูลตามภาพที่ 5.1 จะพบยุทธศาสตร์และกลยุทธห์ลักที่เกี่ยวข้องกบัการจัดการความรู้  คือ 
ยุทธศาสตร์ 5: พฒันากระบวนการและคุณภาพการให้บริการเพื่อเพิ่มประสิทธิภาพและความ      
พึงพอใจของผูโ้ดยสารและผูม้ีส่วนไดเ้สีย โดยมีกลยุทธก์ารด าเนินงานที่ส าคัญ ดังนี้  

• กลยุทธ์ 5.1 พัฒนาปัจจัยขับเคล่ือนความพึงพอใจของผู้ โดยสารและสร้างร่วมมือกับ                       
ผู้มีส่วนได้เสยี 

• กลยุทธ ์5.2 ขับเคลื่อนการใช้เทคโนโลยีเพื่อยกระดับประสบการณ์ของผู้ใช้บริการ 
 
ยุทธศาสตร ์7: พฒันาศกัยภาพการบริหารจัดการองคก์ร โดยมีกลยุทธก์ารด าเนินงานที่ส าคัญ ดังนี้  

• กลยุทธ ์7.1 เพิ่มศักยภาพทุนมนุษย์ให้สามารถรองรับธุรกจิท่าอากาศยานและธุรกจิในอนาคต 
• กลยุทธ์ 7.2 พัฒนากระบวนการการท างานเพื่อเพิ่มประสิทธิภาพและมุ่งสู่การเป็น Digital 

Transformation 
 

ห่วงโซ่คุณค่า (Value Chain) 
ห่วงโซ่คุณค่าของ ทอท. เป็นกลไกส าคัญที่สะท้อนถึงระบบงานและกระบวนการท างานหลัก               

และสนับสนุน (Core and Support Systmen and Process) ซึ่งบุคลากรและผู้มีส่วนได้เสียสามารถน ามา
เป็นต้นทางส าหรับการค้นหา ระบุ รวบรวม เรียบเรียง จัดเกบ็ แลกเปลี่ยน และต่อยอดให้เกดิองค์ความรู้  
(Knowledge) ใหม่ ที่จ าเป็นต่อการคิดสร้างสรรค์และนวัตกรรมการปฏิบัติงานประจ าวันตามภารกิจ                
ที่ได้รับมอบหมาย ให้บรรลุส าเรจ็ผลส าเรจ็ได้ตามเป้าหมายอย่างย่ังยืนโดยสามารถแสดงเป็นแผนภาพได้ 
ดังนี้  
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ผูม้ีส่วนไดเ้สียเป้าหมายของ ทอท. 
ผู้มีส่วนได้เสียเป้าหมายของ ทอท. ซึ่งระบุได้จากทิศทางการด าเนินงานเชิงยุทธศาสตร์ รวมถึง 

ระบบ/กระบวนการท างานหลักและสนับสนุน (Core and Support System and Process) ตามห่วงโซ่
คุณค่า (Value Chain) ประกอบด้วย    
1. ลูกค้า หมายถึง ผู้ ใช้บริการหรือผลิตภัณฑ์ด้านบริการของ ทอท.ในอดีต ปัจจุบัน และอนาคต        
โดยครอบคลุมผู้ ใช้บริการโดยตรง และผู้น าผลิตภัณฑ์และบริการของ ทอท. ไปเป็นส่วนหนึ่งของ       
การน าเสนอบริการอีกทอดหนึ่ง โดยมีความสัมพันธ์กับ ทอท.ในรูปแบบการสร้างรายได้ให้กับ ทอท.
โดยตรง ประกอบด้วย สายการบิน, ผู้โดยสาร/ผู้ใช้บริการ และ ผู้ประกอบการ/ผู้เช่า โดยตัวอย่างของ
ลูกค้า เช่น สายการบิน ผู้แทน AOC ผู้แทนสมาคมตัวแทนขนส่งสินค้าทางอากาศไทย, ผู้ โดยสาร, 
ผู้ใช้บริการ เช่น ผู้มาส่ง-รับผู้โดยสาร ผู้ที่มาใช้บริการร้านค้า/ร้านอาหารในท่าฯ, ผู้ประกอบการ/ผู้เช่า  
(เช่น ร้านค้าเชิงพาณิชย์ ผู้ประกอบการรถเช่า ผู้ให้บริการด้านโลจิสติกส)์ เป็นต้น 
2. พันธมิตรทางธุรกิจ หมายถึง บริษัทย่อยและบริษัทร่วมของ ทอท. รวมทั้ง หน่วยงานภาครัฐและ
เอกชน หรือองค์กรธุรกิจที่ท าความตกลงกับ ทอท.ในการด าเนินธุรกิจด้านการให้บริการที่เกี่ยวเนื่อง
และ/หรือการบริการที่เป็นส่วนหนึ่งในห่วงโซ่อุตสาหกรรมการขนส่งทางอากาศเพื่อให้สามารถบรรลุ
วัตถุประสงค์ร่วมกนั ทั้งในด้านธุรกจิ และด้านผลการด าเนินงานตามพันธกจิที่หน่วยงานก าหนด ได้แก่ 

• ผู้ส่งมอบ หมายถึง หน่วยงานหรือองค์กรธุรกจิที่เป็นผู้จัดหาหรือส่งมอบผลิตภัณฑแ์ละบริการ
รวมถึงสาธารณูปโภคที่จ าเป็นต่อการด าเนินงานท่าอากาศยานให้กับ ทอท. โดยได้รับค่าตอบแทน                
จาก ทอท.ในรูปของรายได้ ค่าจ้าง เงินเดือน ประกอบด้วย ผู้ส่งมอบสนิค้าและบริการ, ผู้ส่งมอบแรงงาน, 
ผู้ส่งมอบด้านสาธารณปูโภค, ผู้ส่งมอบด้านเทคโนโลยีและการสื่อสาร และ ผู้ส่งมอบด้านทกัษะความรู้  

• หน่วยงานที่ด าเนินงานภายในท่าอากาศยาน หมายถึง บุคคล หน่วยงานราชการ หรือองค์กร
ธุรกิจที่ปฏิบัติงานสนับสนุนส่งเสริมกิจการของท่าอากาศยาน รวมถึงธุรกิจภาคการท่องเที่ยวและ                   
การบริการให้เป็นไปอย่างมีประสิทธิภาพ มีการด าเนินงานที่เป็นขั้นตอนส าคัญในกระบวนการให้บริการ
ผู้ โดยสารสินค้า และสายการบิน ร่วมกับ ทอท. และหน่วยงานที่ เกี่ยวข้อง เพื่อให้สามารถบรรลุ
วัตถุประสงค์ตามพันธกจิของหน่วยงาน 

• คู่ความร่วมมือ หมายถึง หน่วยงานราชการ หรือองค์กรธุรกิจที่มีการสร้างความร่วมมือกับ 
ทอท. โดยมีวัตถุประสงค์เพื่อสนับสนุนการด าเนินงานหรือกิจกรรมที่เกี่ยวข้อง ทั้งในด้านธุรกิจและด้าน
ผลการด าเนินงานตามภารกิจและเป้าหมายของหน่วยงาน ซึ่งอาจมีการก าหนดเป้าหมายการด าเนินงาน 
หรือการแลกเปล่ียนผลประโยชน์ที่ไม่ใช่ด้านการเงินระหว่างกัน ทั้งนี้  อาจมีการก าหนดเป็นข้อตกลง
หรือไม่มีกไ็ด้ แต่มีการก าหนดบทบาทความรับผิดชอบของแต่ละหน่วยงานอย่างชัดเจน 
3. หน่วยงานก ากับดูแล  หมายถึง หน่วยงานที่ก ากับดูแลการด าเนินงานของ ทอท.ทั้งในด้านนโยบาย 
ด้านการเงิน ด้านการด าเนินงาน ด้านพื้ นที่และสิ่งปลูกสร้าง ด้านวิชาชีพ โดยมุ่งหวังเพื่อให้การบริหาร
จัดการท่าอากาศยานมีประสทิธภิาพ และสร้างมูลค่าให้กบัสงัคมและประเทศชาติได้มากย่ิงขึ้น  
4. บุคลากรของ ทอท. หมายถึง กรรมการ, กรรมการผู้อ านวยการใหญ่, ผู้บริหารตามสัญญาจ้าง และ
ผู้ทรงคุณวุฒิภายนอก, พนักงาน และ ลูกจ้างของ ทอท. (ลูกจ้างตามสญัญาจ้าง เป็นรายบุคคล) 
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5. ผู้ถือหุ้น นักลงทุน และนักวิเคราะห์หลักทรัพย์ หมายถึง บุคคล นิติบุคคล ภาครัฐ (กระทรวงการคลัง) 
หรือเอกชน ทั้งในประเทศและต่างประเทศ ที่ถือครองหุ้นของ ทอท.หรือมีความสนใจที่จะลงทุนในหุ้น 
ทอท. รวมถึงนักวิเคราะห์หลักทรัพย์ที่ท าหน้าที่วิเคราะห์และศึกษาหุ้น ทอท. 
6. ชุมชนและสังคม หมายถึง บุคคล กลุ่มบุคคล ชุมชน หน่วยงานราชการ หรือองค์กรธุรกิจที่ได้รับ
ผลกระทบจากการด าเนินกิจการท่าอากาศยานทั้งในด้านบวกและด้านลบ และผู้ที่ให้ความร่วมมือ
สนับสนุนและความช่วยเหลือในกรณีเหตุฉุกเฉิน รวมถึงผู้ที่ให้ความสนใจต่อการด าเนินงาน ของ ทอท. 
โดยอาจเป็นผู้มีบทบาทต่อการตัดสินใจในการก าหนดนโยบายหรือการด าเนินงานที่ส าคัญ หรือเป็นผู้ที่มี
ส่วนได้รับการสนับสนุนให้คุณภาพ ชีวิตดีขึ้น แบ่งเป็น ชุมชนโดยรอบท่าอากาศยาน และสงัคม 

• ชุมชนโดยรอบท่าอากาศยาน ประกอบด้วย เกณฑต์ามการประเมินผลกระทบสิ่งแวดล้อม EIA 
criteria (5 KM), เกณฑ์ตามแผนฉุกเฉินของท่าอากาศยาน Emergency Response Criteria (8 KM) 
และ  เกณฑ์ตามผลกระทบด้าน เสียงจากอากาศยาน Noise Countour Criteria (E/W 1  KM,                       
N/S 10 KM) เช่น ชุมชน, วัด, โรงเรียน, สมาคม, ตัวแทนชุมชน/หมู่บ้าน, หน่วยงานในท้องที่โดยรอบ
ท่าอากาศยาน และ บริษัท/ห้างร้าน ธุรกจิ ในพื้นที่ เป็นต้น 
7. สื่อ หมายถึง หน่วยงาน สถาบัน บุคคลหรือกลุ่มบุคคลที่มีอิทธิพลกับ ทอท.ในลักษณะเป็นผู้สื่อสาร
เผยแพร่ข้อมูลการด าเนินงานของ ทอท. ไปสู่สังคมและประชาชนผ่านช่องทางต่างๆ ซึ่งสามารถส่งผล                
ต่อภาพลักษณ์ของ ทอท.ได้ทั้งทางบวกและทางลบ โดยแบ่งเป็น สื่อทางการและสื่อที่ไม่เป็นทางการ 

• สื่อที่เป็นทางการ หมายถึง สื่อที่มีการจดทะเบียนเป็นสื่อมวลชน มีช่องทางในการติดต่อชัดเจน 
มีการก าหนดแนวทางในสื่อสาร เผยแพร่อย่างชัดเจนทั้งในรูปแบบออฟไลน์และออนไลน์ เช่น สื่อช่อง
ต่างๆ ที่มีการเผยแพร่ทั้งในโทรทัศน์ วิทยุ หรือในช่องทางออนไลน์ของช่อง, สื่อข่าว ที่เผยแพร่                    
ทั้งในหนังสอืพิมพ์ หรือช่องทางออนไลน์ เป็นต้น 

• สื่อที่ไม่เป็นทางการ หมายถึง สื่อทั่วไปที่ไม่มีการจดทะเบียนเป็นสื่อมวลชน ไม่มีช่องทาง                  
ในการติดต่อที่ชัดเจน แต่สามารถสร้างผลกระทบต่อภาพลักษณ์องค์กรได้ในวงกว้าง เช่น Youtuber 
Blogger หรือบุคคลทั่วไป เช่น ประชนชนทั่วไปที่มีการเผยแพร่ข้อมูลหรือแสดงความคิดเห็นเกี่ยวกับ 
ทอท.ในช่องทางสาธารณะต่างๆ เช่น Facebook Instagram ฯลฯ รวมถึง Youtuber, Blogger, Influencer, 
Tiktoker ทั้งที่มีช่องทางเผยแพร่ที่ชัดเจน หรือไม่มีกไ็ด้ 

 

5.3 ทิศทางและนโยบายจัดการความรู้ ทอท. 
 

คณะกรรมการ ทอท. มุ่ งหวังให้การบริหารจัดการความรู้  (Knowledge Management)                    
เป็นจุดเร่ิมต้นของการคิดสร้างสรรค์และพัฒนานวัตกรรมที่จะท าให้ ทอท. ก้าวสู่การเป็นบริษัทชั้นน า
ระดับโลกทั้งในอุตสาหกรรมการจัดการท่าอากาศยานและการบิน ตลอดจนอุตสาหกรรมเกี่ยวเนื่องอื่นได้
อย่างแท้จริง ดังนั้นจึงก ากบัให้ ทอท. น ามาตรฐานด้านการบริหารจัดการความรู้ที่เป็นที่ยอมรับทั้งในและ
ต่างประเทศ ได้แก่ American Productivity & Quality Center (APQC), ISO 30401 และอื่นๆ รวมถึง
หลักปฏิบัติตามระบบประเมินผลการด าเนินงานรัฐวิสาหกิจ ระบบประเมินผลการด าเนินงานรัฐวิสาหกจิ 
(State Enterprise Assessment Model : SE-AM) มาเป็นกรอบอ้างอิงเพื่อการปฏิบัติงานที่ เป็นเลิศ    
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ทั่วทั้งองค์กร โดยเน้นการเสริมสร้างโครงสร้างผู้ รับผิดชอบ ค่านิยม ระบบการบริหารจัดการ ส่งเสริม 
และตรวจติดตาม ที่ครบถ้วนในเชิงบูรณาการ สรุปเป็นรายละเอยีดได้ดังนี้    

• การแต่งตั้งคณะกรรมการบริหารจัดการความรู้และนวัตกรรมของ ทอท. ซึ่งประกอบด้วย 
ผู้แทนคณะกรรมการจ านวน 2 ท่าน และกรรมการผู้อ านวยการใหญ่ เป็นผู้ก ากับดูและเสริมสร้าง
มาตรฐานความเพียงพอของระบบการบริหารจัดการความรู้  (Knowledge Management System)                   
ที่บูรณาการได้กับระบบการบริหารจัดการนวัตกรรม ระบบการพัฒนาทรัพยากรบุคคล และระบบการ
บริหารจัดการสู่ความเป็นเลิศที่เกี่ยวข้อง 

• การมอบหมายให้สถาบันวิทยาการท่าอากาศยาน ร่วมกับฝ่ายพัฒนาทรัพยากรบุคคล และ   
ฝ่ายพัฒนาวิทยาการและนวัตกรรม เป็นฝ่ายงานหลักร่วมกับตัวแทนของทุกสายงาน/ฝ่ายงานภายใน
องค์กร ท าหน้าที่สร้างการเปล่ียนแปลงและขับเคล่ือนการบริหารจัดการความรู้  (Knowledge 
Management) ของ ทอท. ให้เป็นไปตามวัตถุประสงค์เชิงยุทธศาสตร์ด้านการบริหารจัดการความรู้ ที่
องค์กรคาดหวัง 

• การมอบหมายให้กรรมการผู้อ านวยการใหญ่ และผู้น าระดับสูง 2 ล าดับรองจากกรรมการ
ผู้อ านวยการใหญ่ เป็นผู้สื่อสารและปฏบิัติตนเป็นต้นแบบ (Role Model) ให้บุคลากร ทอท. เกดิการรับรู้  
ยอมรับ และเปล่ียนแปลงพฤติกรรมไปสู่ค่านิยมด้านการบริหารจัดการความรู้ ด้วยความสมัครใจ จนเกิด
เป็นวัฒนธรรมองค์กรได้อย่างแท้จริงในที่สดุ 

• การจัดให้มีแผนพัฒนาการจัดการความรู้  เป็นกรอบการบริหารจัดการความรู้และนวัตกรรม 
ในเชิงยุทธศาสตร์ระยะยาว 5 ปีและแผนปฏิบัติการประจ าปี ที่เชื่อมโยงและรองรับความส าเร็จของ
วิสัยทัศน์ พันธกิจ ต าแหน่งยืนเชิงยุทธศาสตร์ และวัตถุประสงค์เชิงยุทธศาสตร์ของ ทอท. ในแต่ละ
ช่วงเวลา โดยแผนพัฒนาการจัดการความรู้ ระยะยาวและแผนปฏิบัติการประจ าปี องค์กรจะน าเสนอให้
คณะกรรมการบริหารจัดการความรู้และนวัตกรรมพิจารณาให้ความเห็นชอบ ก่อนน าส่งคณะกรรมการ 
ทอท. เพื่อพิจารณา/รับทราบตามความเหมาะสม ก่อนเร่ิมปีบัญชี 

• การเสริมสร้างให้ ทอท. มีคู่มือการบริหารจัดการความรู้ ควบคู่กับคู่มือการบริหารจัดการ
นวัตกรรม ที่มีองค์ประกอบครบถ้วนและเป็นไปตามมาตรฐานที่เป็นที่ยอมรับทั้งในและต่างประเทศอย่าง
น้อย ได้แก่ American Productivity & Quality Center (APQC), ISO 30401 และหลักเกณฑ์การ
บริหารจัดการความรู้และนวัตกรรมตามระบบประเมินผลการด าเนินงานรัฐวิสาหกิจ (State Enterprise 
Assessment Model : SE-AM) หรืออื่นๆ โดยมุ่งเน้นให้เกิดการพัฒนา 6 ระบบงานที่ส าคัญ (KM Key 
Work Systems) ซึ่งประกอบด้วย 

(1) ระบบการน าองค์กร 
(2) ระบบการวางแผนและทรัพยากรสนับสนุน 
(3) ระบบการเสริมสร้างวัฒนธรรม สภาพแวดล้อม และบุคลากรที่มุ่งเน้นการบริหารจัดการ

ความรู้และนวัตกรรม  
(4) ระบบการบริหารจัดการความรู้ทั้งภายในและภายนอกองค์กรด้วยเทคโนโลยีสารสนเทศ

และดิจิทลั 
(5) ระบบการประยุกต์ใช้การบริหารจัดการความรู้และนวัตกรรม เพื่อยกระดับมาตรฐานการ

ปฏบิัติงาน 
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(6) ระบบการติดตาม ประเมิน และรายงานผลการบริหารจัดการความรู้และนวัตกรรม 
• การจัดเตรียมทรัพยากรทั้งด้านการเงินและไม่ใช่การเงินให้เพียงพอต่อการด าเนินงานตามแผนพัฒนา
การจัดการความรู้ ระยะยาว 5 ปีและแผนปฏิบัติการประจ าปี ผ่านการประยุกต์ใช้หลักเกณฑ์และแนว
ทางการจัดสรรทรัพยากรที่ถูกก าหนดในกระบวนการวางแผนวิสาหกจิองค์กร น ามาประกอบการจัดล าดับ
ความส าคัญของแผนงาน/โครงการด้านการบริหารจัดการความรู้  ควบคู่กบัการพิจารณาข้อมูลที่จ าเป็นอื่น
ทั้งข้อมูลความเสี่ยงด้านการบริหารจัดการความรู้  และผลส ารวจความต้องการระดับองค์กรและสายงาน/
ฝ่ายงานประจ าปีขององค์กร 
• การเน้นพัฒนาระบบนิเวศการเรียนรู้  (Learning Ecosystem) เพื่อเป็นกลไกสร้างสภาพแวดล้อม
ส าหรับการแลกเปล่ียนความรู้และเรียนรู้ ด้วยตนเองอย่างย่ังยืน (Sustainable Self-Learning) โดยให้
ความส าคัญกับ 5 องค์ประกอบได้แก่ บุคคล/กลุ่มคนทั้งภายในและภายนอกองค์ก (people), เนื้ อหา
ความรู้  (content), การประยุกต์ใช้เทคโนโลยีเพื่อการจัดการความรู้ และการเรียนรู้  ( technology), 
วัฒนธรรมแห่งการเรียนรู้  (culture) และ ยุทธศาสตร์การเรียนรู้และบริหารจัดการความรู้  (strategy) 
• การจัดท าแผนที่ความรู้  หรือ Knowledge Mapping ที่มีพื้ นฐานจากแบบจ าลอง Process-based 
Knowledge Map ของ APQC และมาตรฐานที่เกี่ยวข้องอื่น เพื่อเป็นเคร่ืองมือแสดงเส้นทางเดินส าหรับ
การบริหารจัดการความรู้ของ ทอท. (Knowledge Roadmap) อย่างเป็นระบบ 
• การเชื่อมโยงระบบการบริหารจัดการความรู้กับระบบเทคโนโลยีดิจิทัลและข้อมูลขนาดใหญ่ (Digital 
and Big Data Management System) ผ่านการระบุเป็นส่วนหนึ่ งของนโยบาย คู่มือปฏิบัติงาน และ
แผนปฏิบัติการดิจิทัลระยะยาวและประจ าปีของ ทอท. ที่จะน าเสนอแก่คณะอนุกรรมการและ
คณะกรรมการ ทอท. พิจารณาให้ความเหน็ชอบก่อนเร่ิมปีบัญชี ทั้งนี้ เพื่อเพิ่มศักยภาพการบริหารจัดการ
ความรู้  สู่การเรียนรู้  การคิดสร้างสรรค์ และพัฒนานวัตกรรมในระดับกระบวนการปฏิบัติงานประจ าวัน
ของแต่ละสายงาน/ฝ่ายงานให้มีประสทิธภิาพ ประสทิธผิลและเป็นมาตรฐานที่ดีย่ิงขึ้นทุกปี   
• การผนวกรวมการบริหารจัดการความรู้กับระบบการบริหารความเสี่ยง (Risk Management System) 
โดยการใช้ข้อมูลขนาดใหญ่ ร่วมกับการแลกเปลี่ยนเรียนรู้  ท าการวิเคราะห์และระบุจุดที่ต้องควบคุม เฝ้า
ระมัดระวัง หรือจุดส าคัญ/วิกฤต (Critical Step) ในกระบวนการปฏิบัติงานของแต่ละสายงาน/ฝ่ายงาน 
ซึ่งจะน าไปสู่การประเมินขอบเขตความรุนแรง (โอกาสและผลกระทบ) การวางแนวทางบริหารจัดการ 
การติดตามและประเมินผลความเสี่ยงที่เป็นระบบและผนวกรวมเป็นส่วนหนึ่งของการจัดการความเสี่ยง
ทั่วทั้งองค์กร (Enterprise Risk Management) ของ ทอท. 
• การเสริมสร้างระบบการติดตามและประเมินผลการบริหารจัดการความรู้  ตามนโยบาย คู่มือปฏบิัติงาน 
แผลเป้าหมายของแผนพัฒนาการจัดการความรู้ ระยะยาว 5 ปีและแผนปฏิบัติการประจ าปี โดย
มอบหมายให้สายงาน/ฝ่ายงานที่รับผิดชอบการบริหารจัดการความรู้ ร่วมกบัฝ่ายงานด้านทรัพยากรบุคคล
ก าหนดตัวชี้ วัด และเป้าหมาย พร้อมติดตามประเมินผลการปฏิบัติงานประจ าปี น าเสนอแก่กรรมการ
ผู้อ านวยการใหญ่ คณะกรรมการบริหารจัดการความรู้และนวัตกรรม และคณะกรรมการ ทอท. เพื่อ
พิจารณา/รับทราบอย่างสม ่าเสมอเป็นรายไตรมาส ทั้งนี้ ก าหนดให้ครอบคลุมผลส าเร็จที่ส าคัญทั้งใน
ระดับกระบวนการ (Process) และผลผลิต (Output) ผลลัพธ์ (Outcome) หรือผลกระทบ (Impact) ใน
ด้านต่างๆ คือ 
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(1) ผลการด าเนินการด้านการจัดการความรู้ที่เชื่อมโยงกับวิสัยทัศน์/ทิศทางการด าเนินงาน หรือ
นโยบาย รวมถึงเป้าหมายการจัดการความรู้  (ระบบการน าองค์กร และ ระบบการวางแผนและทรัพยากร
สนับสนุน) 

(2) ผลการด าเนินการด้านการจัดการความรู้ที่เกี่ยวข้องกบับุคลากร (ระบบการเสริมสร้างวัฒนธรรม 
สภาพแวดล้อม และบุคลากรที่มุ่งเน้นการบริหารจัดการความรู้และนวัตกรรม) 

(3) ผลการปรับปรุงกระบวนการและการพัฒนาที่เกิดจากการจัดการความรู้  รวมถึงผลลัพธ์จาก
การบูรณาการการจัดการความรู้  ในเกิดขึ้ นทั่วองค์กร (ระบบการบริหารจัดการความรู้ทั้งภายในและ
ภายนอกองค์กรด้วยเทคโนโลยีสารสนเทศและดิจิทลั และ ระบบการประยุกต์ใช้การบริหารจัดการความรู้
และนวัตกรรม เพื่อยกระดับมาตรฐานการปฏบิัติงาน) 

(4) นวัตกรรมซึ่งอาจเกิดจากการใช้เคร่ืองมือการจัดการความรู้ โดยตรง การใช้เคร่ืองมือปรับปรุง
องค์กรอื่น ๆ หรือมาจากระบบ/กระบวนการที่ใช้ความรู้ เป็นฐาน 

(5) นวัตกรรม ทอท. ที่ได้คิดค้น ได้ใช้เคร่ืองมือการจัดการความรู้  และสามารถสร้างมูลค่าเพิ่ม
ให้กบัองค์กรได้อย่างมีนัยส าคัญ 

 

5.4 ปัจจัยน าเขา้ภายนอกที่ส าคญั 
 
(1) เป้าหมายการพฒันาความยัง่ยืน (Sustainable Development Goals : SDGs) 

Sustainable Development Goals (SDGs) เป็นเป้าหมายที่มุ่งพัฒนาความย่ังยืนใน 17 ประเดน็
หลัก (17 Goals) ครอบคลุมทั้งด้านเศรษฐกิจ สังคม และสิ่งแวดล้อม ซึ่งในปี 2521 เพื่อท าให้การ
พัฒนาความย่ังยืนสอดคล้องไปกบัหลักการสากลอื่นที่เกี่ยวข้อง เช่น Global Reportion Initiative (GRI) 
ในทางปฏิบัติจึงได้เพิ่มเติมการค านึงถึงสิทธิมนุษยชนและการใช้บุคลากร (People) ที่เป็นส่วนหนึ่งของ
องค์กรหรือสังคมเป็นกลไกขับเคล่ือนความส าเร็จ และจากการที่ประเทศไทยให้ความส าคัญกับความ
ย่ังยืนตั้งแต่ปี 2015 จึงได้ยอมรับและน าเป้าหมาย SDGs มาผนวกเป็นส่วนหนึ่งของนโยบาย เป้าหมาย 
และแผนยุทธศาสตร์ภาครัฐ พร้อมถ่ายทอดสู่ทุกกระทรวงและรัฐวิสาหกิจภายใต้สังกัดให้รับผิดชอบ
เป้าหมายรายประเดน็ที่แตกต่างกัน เช่น ทอท. ที่มีหน้าที่ความรับผิดชอบหลักร่วมกบักระทรวงคมนาคม
บริหารจัดการเป้าหมาย SDG 9 ในขณะเป็นหน่วยงานสนับสนุนกระทรวงอื่นใน 3 SDGs คือ SDG 3 / 
SDG 7 และ SDG 11 ดังนั้นเพื่อท าให้บุคลากรองค์กรมีความรู้ ที่เพียงพอต่อการพัฒนาความย่ังยืน
ตอบสนองได้ทั้งนโยบายรัฐ และทิศทางเชิงยุทธศาสตร์ที่องค์กรก าหนด จึงจ าเป็นที่ ทอท. จะต้องน า
เป้าหมาย SDGs มาเป็นปัจจัยน าเข้า (Input) ส าหรับทบทวนแผนแม่บทการจัดการความรู้ระยะยาว และ
แผนปฏิบัติการประจ าปี 2568 โดยสามารถแสดงรายละเอียด SDG ที่ ทอท. ต้องรับผิดชอบ จาก 17 
เป้าหมายโดยรวม แสดงในรูปแผนภาพได้ดังนี้  
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เป้าหมาย SDG มิต ิ หน้าที่ความรับผิดชอบของ ทอท. 

1. ขจัดความยากจนทกุรูปแบบในทุกพ้ืนที ่ สังคม  

2. ขจัดความหิวโหย บรรลุความมั่นคงทางอาหาร ปรับปรุงโภชนาการ และ
สนับสนุนเกษตรกรรมอย่างย่ังยืน 

สังคม  

3. สร้างหลักประกันให้คนมีชีวิตที่มคีุณภาพและส่งเสริมสุขภาวะที่ดี  สังคม สนับสนุน กระทรวงเกษตรและสหกรณ ์

4. สร้างการศึกษาที่มีคณุภาพ เท่าเทียมและทำให้เกิดการเรียนรู้ตลอดชีวิต สังคม  

5. บรรลุความเท่าเทียมทางเพศ และสร้างความเข้มแข็งให้แก่สตรีและ
เด็กผู้หญิง 

สังคม  

6. การจัดการนำ้และสุขาภิบาลอย่างย่ังยืน สิ่งแวดล้อม  

7. การสร้างหลักประกันในการเข้าถึงพลังงานอย่างย่ังยืนในราคาที่เหมาะสม กำกับดูแลกิจการที่ดี/เศรษฐกิจ สนับสนุน กระทรวงพลังงาน และ
กระทรวงมหาดไทย 

8. การส่งเสริมการเตบิโตทางเศรษฐกิจที่ย่ังยืน การจ้างงานเตม็อัตราและงาน
ที่มีคุณค่า 

กำกับดูแลกิจการที่ดี/เศรษฐกิจ  

9. การสร้างโครงสร้างพ้ืนฐานเพ่ือรองรับการเปล่ียนแปลง ส่งเสริม
อุตสาหกรรม และนวัตกรรม  

กำกับดูแลกิจการที่ดี/เศรษฐกิจ ดำเนินงานหลักร่วมกบั                   
กระทรวงคมนาคม 

10. ลดความเหล่ือมล้ำทั้งภายในและระหว่างประเทศ สังคม  

11. การสร้างความปลอดภัยและภูมิคุม้กันให้เมืองและการตั้งถิ่นฐานของ
มนุษย์ 

สังคม สนับสนุน กระทรวงทรัพยากรธรรมชาติและ
สิ่งแวดล้อม 

12. การส่งเสริมการผลิตและบริโภคที่ย่ังยืน สิ่งแวดล้อม  

13. การรับมือการเปล่ียนแปลงสภาพภูมิอากาศ สิ่งแวดล้อม  

14. การอนุรักษ์และใช้ประโยชน์ทรัพยากรทางทะเลอย่างย่ังยืน สิ่งแวดล้อม  

15. การปกปอ้ง ฟ้ืนฟูและส่งเสริมการใช้ประโยชน์จากระบบนิเวศทางบก สิ่งแวดล้อม  

16. การส่งเสริมสังคมที่สงบสุข ยุติธรรม ไม่แบง่แยก สังคม  

17. การเสริมสร้างความแข็งแกร่งของกลไกและความร่วมมือเพ่ือการ
พัฒนาที่ย่ังยืน 

กำกับดูแลกิจการที่ดี/เศรษฐกิจ  

 
 
 
 
 
 
 
 
 

SDG 9 การสร้างโครงสร้างพ้ืนฐานเพ่ือรองรับการเปลี่ยนแปลง ส่งเสริมอุตสาหกรรม และนวัตกรรม 

SDGs ที่ ทอท. รับผิดชอบหลัก

SDG 3 สร้างหลักประกันให้คนมีคุณภาพ และส่งเสริมสุขภาวะที่ดีของคนทุกเพศทุกวัย
SDG 7 การสร้างหลักประกันในการเข้าถงึพลังงานอยา่งยั่งยนืในราคาทีเ่หมาะสม

SDG 11 สร้างความปลอดภัยและภูมิคุ้มกันให้เมืองและการต้ังถิ่นฐานมนุษย์

SDGs ที่ ทอท. มีบทบาทสนับสนุน
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ทั้ งนี้ ใน ปี  2023 Sustainable Development Solutions Network (SDSN) ซึ่ ง เ ป็น เค รือ ข่ าย                 
ที่ท างานร่วมกับองค์การสหประชาชาติ ได้จัดท ารายงานการพัฒนาที่ย่ังยืน (Sustainable Development 
Report 2023) หรือ SDR 2023 เพื่อติดตามผลส าเรจ็ตามเป้าหมาย SDGs และได้น าเสนอแนวทางการ
ลงทุนเชิงโครงสร้างพื้ นฐานส าหรับองค์กรทั้งภาครัฐและเอกชน โดยเน้นการลงทุนใน 8 มิติส าคัญ                    
ที่ส่งผลต่อการพัฒนาความย่ังยืน ซึ่ง Human capital เป็นการลงทุนที่มีความส าคัญสูงสุด โดยเน้นให้
บุคลากรขององค์กรต้องมีทักษะ ความรู้ความสามารถ และสุขภาพที่ดี เพื่อเป็นปัจจัยพื้ นฐานในการ
ส่งเสริมความย่ังยืนให้เป็นไปตามความคาดหวัง โดยแสดง 8 มิติการลงทุนเพื่อความย่ังยืน ได้ ดังนี้    
 

 
 

นอกจากมิติการลงทุนดังกล่าว หากพิจารณาเอกสาร Looking Ahead ESG 2030 Prediction               
ที่จัดท าขึ้นโดย KPMG เพิ่มเติม กจ็ะพบปัจจัยที่มีอทิธพิลต่อการบรรลุผลส าเรจ็ของ SDGs ทั้งในปัจจุบัน
และอนาคต โดยแบ่งออกเป็น ด้านสิ่งแวดล้อม (Environment) สังคม (Social) และ การก ากับดูแล
กจิการที่ดี (Governance) ด้านละ 3 ประเดน็รวมทั้งสิ้น 9 ประเดน็ ซึ่งพบปัจจัยที่เกี่ยวข้องกบัการบริหาร
และพัฒนาทรัพยากรมนุษย์โดยตรง 2 ประเดน็ ได้แก่ 1. การปรับเปล่ียนแนวทางการจ่ายค่าตอบแทน
ของพนักงาน โดยค่าตอบแทนดังกล่าวต้องสามารถปิดช่องว่างจากประเดน็ส าคัญด้านสังคมที่เกี่ยวข้อง 
เช่น สิทธิมนุษยชนและความเท่าเทียมกันทางสังคม และ 2. การแต่งตั้งผู้บริหารระดับสูงด้าน ESG               
ที่จะขับเคล่ือนการเปล่ียนแปลงขององค์กร และท าให้องค์กรเกิดวัฒนธรรมด้าน ESG ผนวกเป็นส่วน
หนึ่งในการท างาน 
 
 
 

1. Human capital : • The skills and health of a productive citizenry

2. Infrastructure • Energy production and distribution, land and sea transport, telecommunications, digital information services, 
public buildings and safe water and sanitation.

3. Natural capita • The capacity and healthy functioning of ecosystems

4. Innovation capital • The stock of intellectual property and data resulting from public and private research and development, 
creative cultural works, and responsibly governed and managed emerging technologies

5. Business capital • Goods and services of true social value derived from utilizing the machinery

6. Social capital • Social trust and pro-social values, good governance and justice, freedom of speech and the press, trusted 
scientific capabilities, and international cooperation.

7. Urban capital • Spatial human settlements

8. Cultural capital • Appreciation of the diversity of cultures, value systems, languages, the traditional knowledge systems of 
Indigenous peoples, and artistic expressions
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ด้านสิ่งแวดล้อม ด้านสังคม ด้านการกำกบัดแูลกิจการทีด่ี 

- การประเมินมลูค่าและกำหนดความ
หลากหลายทางชีวภาพและผลกระทบ
ทางนิเวศวิทยาเป็นสินทรัพยป์ระเภท
ใหม่ ที่องค์กรต้องบริหารจดัการใหเ้กิด
มูลค่า โดยสิ่งมชีีวิตต่างๆ จะถือเป็น
กลุ่มผู้มีส่วนได้ส่วนเสียที่องค์กรต้อง
ให้ความสำคัญ 

- การเรียกรอ้งให้องค์กรต้องแสดงจุดยืน
และการยอมรับที่จะปฏิบัติงานโดย
คำนึงถึงประเด็นสำคัญทางสังคม 

- การปรับเปลี่ยนแนวทางการจ่าย
ค่าตอบแทนของพนกังาน โดย
ค่าตอบแทนดังกล่าวตอ้งสามารถปิด
ช่องว่างจากประเด็นสำคัญด้านสังคมที่
เกี่ยวขอ้ง เช่น สิทธิมนุษยชนและความ
เท่าเทียมกันทางสังคม  

- ทุกองค์กรต้องปรับตนเองก้าวสู่การ
ชดเชยและลดการปล่อยมลพิษให้

เลือกศูนย์ (Zero Emission)  

- การผลักดันให้องค์กรเรียนรู้ สนับสนุน 
และรับฟังเสียงของคนกลุ่มน้อย/คน
พื้นเมือง/คนท้องถิ่นเพิ่มขึ้นจนทำให้
เกิดการรับรู้และวางแนวทางการแก้ไข
ปัญหาร่วมกันในทุกมิต ิ

- การแต่งตั้งผู้บริหารระดับสูงด้าน ESG 
ที่จะขับเคลื่อนการเปลี่ยนแปลงของ
องค์กร และทำให้องค์กรเกิดวัฒนธรรม

ด้าน ESG ผนวกเป็นส่วนหนึ่งในการ

ทำงาน 
- ความก้าวหน้าทางเทคโนโลยีเพื่อ

ความยั่งยืน จะทำใหเ้กิดการจดัลำดับ
ความสำคัญ และเปลี่ยนแปลงการ
จัดการห่วงโซ่อุปทาน ผ่านการตดิตาม 
ตรวจสอบ จดัเก็บข้อมูล และกำหนด
เป้าหมายการพัฒนาตั้งแตต่้นน้ำจน

ปลายน้ำ (End to End 
Process)   

- กระบวนการที่เป็นระบบทั้งองค์กรและ
ร่วมกับภายนอกองค์กร จะทำให้เกิด
การขับเคลื่อนการเปลี่ยนแปลงทั้งด้าน
สิ่งแวดล้อม สังคม และการกำกับดูแล
กิจการที่ดี (เน้นให้เกิดผลสำเร็จภายใต้
ความร่วมมือในป ี2573) 

 

- การเปลี่ยนแปลงสภาพการทำงาน
ภายในองค์กรโดยองค์กรจะจัดเตรียม
ทั้งด้านกฎระเบียบข้อบังคับ นโยบาย 
ช่องทางการรับข้อร้องเรียน/แจ้ง
เบาะแส และกิจกรรมต่างๆ เพื่อ
ถ่ายทอดให้เกิดการปฏิบัติอย่างแท้จริง 
ซ่ึงจะทำให้ผู้ใช้บริการไว้วางใจองค์กร 

 
ในขณะที่ The World Economic Forum ได้เผยแพร่เอกสาร World Economic Forum Global 

Risks Perception Survey 2022-2023 น าเสนอความเสี่ยงที่เป็นวิกฤตการณ์เร่งด่วนในปัจจุบัน และ
กลุ่มที่มีแนวโน้มจะรุนแรงขึ้นใน 2 ปี ข้างหน้า ค.ศ. 2025 ครอบคลุม 5 กลุ่มความเสี่ยง ด้านเศรษฐกจิ 
(Economic) สิ่งแวดล้อม (Environmental) ภมูิศาสตร์การเมืองโลก (Geopolitics) สงัคม (Social) และ
เทคโนโลยี (Technological) ซึ่งจะส่งผลกระทบอย่างรุนแรงต่อการประกอบธุรกิจของทุกอุตสาหกรรม
รวมถึงด้านคมนาคมขนส่ง ดังนั้นจึงมีความส าคัญที่องค์กรต่างๆ รวมถึง ทอท. ต้องเตรียมความพร้อม
ด้านอตัราก าลังและทกัษะความรู้ความสามารถ เพื่อลดผลกระทบเชิงลบจากปัจจัยเสี่ยงต่างๆ ดังนี้   

1. ความเสี่ยงที่ถือเป็นวิกฤตการณ์ในปัจจุบัน ประกอบด้วย 14 ปัจจัย คือ ด้านเศรษฐกิจ 
(Economic) ได้แก่ วิกฤตการณ์ด้านหนี้  และการพลิกโฉมของห่วงโซ่อุปทานโลกในกลุ่มสินค้าที่
ไม่ใช่อาหาร และการเพิ่มสูงขึ้นของเงินเฟ้อ / ด้านสิ่งแวดล้อม (Environmental) ได้แก่ ความ
ล้มเหลวของการก าหนดและบรรลุเป้าหมาย net-zero emission ระดับโลก / ด้านภูมิศาสตร์
การเมืองโลก (Geopolitics) ได้แก่ การพัฒนาขีปนาวุธนิวเคลียร์ การพัฒนาอาวุธเคมีและอาวุธ
ชีวภาพต่างๆ และการใช้การค้าเป็นเคร่ืองมือทางนโยบายเศรษฐกิจเพื่อคว ่าบาตรหรือแสดงการ
ตอบโต้กันระหว่างประเทศ / ด้านสังคม (Social) ได้แก่ วิกฤตการณ์อุปทานด้านพลังงาน 
วิกฤตการณ์ด้านค่าครองชีพที่เพิ่มสูงขึ้น วิกฤตการณ์อุปทานด้านอาหาร ความอ่อนแอด้านสิทธิ
มนุษยชน ความต่อเนื่องของสถานการณ์โควิค และความล้มเหลวเชิงโครงสร้างของระบบสุขภาพ 
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และด้านเทคโนโลยี (Technological) ได้แก่ การโจมตีทางไซเบอร์ที่ส่งผลต่อโครงสร้างพื้ นฐาน
ส าคัญ โดยแสดงความส าคัญตามแผนภาพ ได้ดังนี้  

2. ความเสี่ยงที่มีแนวโน้มที่จะรุนแรงมากขึ้นใน 2 ปี ข้างหน้า ค.ศ. 2025 ประกอบด้วย 10 ปัจจัย 
ได้แก่ ด้านเศรษฐกิจ (Economic) ไม่พบความเสี่ยงส าคัญใน 10 อันดับแรก (Environmental) 
ได้แก่ ภัยพิบัติทางธรรมชาติและภัยพิบัติทางสภาพภมูิอากาศที่รุนแรง ความล้อมเหลวในการลด
การเปลี่ยนแปลงทางภมูิอากาศ เหตุการณ์การท าลายสิ่งแวดล้อมขนาดใหญ่หรือในวงกว้าง ความ
ล้มเหลวในการป รับตั ว ต่อการ เป ล่ียนแปลงทางภูมิ อ ากาศ  และวิ กฤตการณ์ ด้ าน
ทรัพยากรธรรมชาติ / ด้านภูมิศาสตร์การเมืองโลก (Geopolitics) ได้แก่ การเผชิญหน้าทางภูมิ
เศรษฐกิจ / ด้านสังคม (Social) ได้แก่ วิกฤตการณ์ด้านค่าครองชีพที่เพิ่มสูงขึ้น การแตกแยก
ทางสังคมการแบ่งขั้วทางสังคม และการอพยพหรือโยกย้ายถิ่นขนาดใหญ่ด้วยความไม่เต็มใจ 
และด้านเทคโนโลยี (Technological) ได้แก่ การขยายวงกว้างของอาชญากรรมทางไซเบอร์และ
ภัยคุกคามทางไซเบอร์ โดยแสดงล าดับความส าคัญได้ตามแผนภาพ  

 
(2) ยุทธศาสตรช์าติระยะ 20 ปี (พ.ศ. 2561-2580) 
ยุทธศาสตร์ชาติระยะ 20 ปี (พ.ศ. 2561-2580) เป็นกรอบการบริหารจัดการเชิงยุทธศาสตร์ภาครัฐ 
เพื่อท าให้ ประเทศไทยมีความมั่นคง มั่งคั่ง ย่ังยืน เป็นประเทศพัฒนาแล้ว ด้วยการพัฒนาตามหลัก
ปรัชญาเศรษฐกจิพอเพียง ภายใต้6 ยุทธศาสตร์เพื่อขับเคล่ือนการด าเนินงาน ประกอบด้วย 
 

 
 

แผนแม่บทภายใตยุ้ทธศาสตรช์าติ 
แผนแม่บทภายใต้ยุทธศาสตร์ชาติ เป็นแผนแม่บทเพื่อสนับสนุนให้ยุทธศาสตร์ชาติ 20 ปี    

ด้านเศรษฐกิจ สังคม และสิ่งแวดล้อมบรรลุเป้าหมาย โดยใช้ 23 แผนแม่บท เป็นกลไกสร้างความส าเรจ็ 
ประกอบด้วย (1) ความมั่นคง (2) การต่างประเทศ (3) การเกษตร (4) อุตสาหกรรมและการบริการ
แห่งอนาคต (5) การท่องเที่ยว (6) พื้นที่และเมืองน่าอยู่อจัฉริยะ (7) โครงสร้างพื้นฐานระบบโลจิสติกส์
และดิจิทัล (8) ผู้ประกอบการและวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อมยุคใหม่ (9) เขตเศรษฐกิจพิเศษ 
(10) การปรับเปล่ียนค่านิยม และวัฒนธรรม (11) ศักยภาพคนตลอดช่วงชีวิต (12) การพัฒนาการ
เรียนรู้  (13) การเสริมสร้างให้คนไทยมีสุขภาวะที่ดี (14) ศักยภาพการกีฬา (15) พลังทางสังคม   

1. ยุทธศาสตร์
ด้านความัน่คง

2. ด้านการสร้าง
ขีด

ความสามารถ
การแข่งขนั

3. ยุทธศาสตร์
ด้านการพฒันา
และเสริมสร้าง
ทรพัยากรมนุษย์

4. ยุทธศาสตร์
ด้านการสร้าง

โอกาสและความ
เสมอภาคทาง

สงัคม

5. ยุทธศาสตร์
ด้านการสร้าง
ความเติบโตบน
คณุภาพชีวิตท่ี
เป็นมิตรต่อ
ส่ิงแวดล้อม

6. ยุทธศาสตร์
ด้านการปรบั
สมดลุและการ
พฒันาระบบการ
บริหารภาครฐั

ยุทธศาสตรช์าติ
ระยะ 20 ปี (พ.ศ. 
2561-2580)
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(16) เศรษฐกิจฐานราก (17) ความเสมอภาคและหลักประกันทางสังคม (18) การเติบโตอย่างย่ังยืน 
(19) การบริหารจัดการน ้าทั้ งระบบ (20) การบริการประชาชนและประสิทธิภาพภาครัฐ                 
(21) การต่อต้านการทุจริตและประพฤติมิชอบ (22) กฎหมายและกระบวนการยุติธรรม และ        
(23) วิจัยและพัฒนานวัตกรรม  
 
(3) แผนพฒันาเศรษฐกิจและสงัคมแห่งชาติ ฉบบัท่ี 13 (พ.ศ. 2566-2570)  
แผนพัฒนาเศรษฐกิจและสังคมแห่งชาติ ฉบับที่ 13 จัดท าโดยมีวัตถุประสงค์เพื่อน าประเทศไทยสู่ 
“สังคมก้าวหน้า เศรษฐกิจสร้างมูลค่าอย่างย่ังยืน” ซึ่งจากการวิเคราะห์ 5 เป้าหมาย และ 13 หมุดหมาย  
ดังนี้   
 
• เป้าหมาย 5 ประการของแผนพัฒนาเศรษฐกจิและสงัคมแห่งชาติ ฉบับที่ 13 (พ.ศ. 2566-2570)   

 

 
• 13 หมุดหมาย เพื่อขับเคล่ือน 5 เป้าหมายให้บรรลุผลส าเรจ็ โดยแยกเป็น 4 มิติ คือ 

1. การปรับโครงสร้างภาคการผลิตและบริการสู่
เศรษฐกิจฐานนวัตกรรรม 

2. การพัฒนาคนส าหรับโลกยุคใหม่

3. การมุ่งสู่สังคมแห่งโอกาสและความเป็นธรรม 
มุ่งลดความเหลื่อมล้ าทางเศรษฐกิจและสังคมท้ัง
ในเชิงรายได้ พื้นท่ี ความมั่งค่ัง และการแข่งขัน

ของภาคธุรกิจ

4. การเปลี่ยนผ่านการผลิตและบริโภคไปสู่ความ
ยั่งยืน ลดการก่อมลพิษ การใช้ทรัพยากรอย่างมี

ประสิทธิภาพและสอดคล้องกับระบบนิเวศ 
ตลอดจนลดปริมาณการปล่อยก๊าซเรือนกระจก

5. การเสริมสร้างความสามารถในการรับมือกับ
การเปลี่ยนแปลงและความเสี่ยงภายใต้บริบท
โลกใหม่ สังคมสูงวัย การเปลี่ยนแปลงสภาพ

ภูมิอากาศ ภัยโรคระบาด และภัยคุกคามทางไซ
เบอร์ การเปลี่ยนแปลงสู่ดิจิทัล และการทาง

เศรษฐกิจ สังคม และเทคโนโลยี
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แผนภาพแสดงความเชื่อมโยงระหว่างหมุดหมายการพัฒนากบัเป้าหมายหลัก 

ที่มา: แผนพัฒนาเศรษฐกจิและสงัคมแห่งชาติ ฉบับที่ 13 (พ.ศ.2566-2570) 

 
(4) ยุทธศาสตรก์ารพฒันาระบบคมนาคมขนส่งของไทยระยะ 20 ปี (พ.ศ. 2561-2580) 

กระทรวงคมนาคมได้ก าหนดยุทธศาสตร์เพื่อการพัฒนาระบบคมนาคมที่ครอบคลุมถึงปี 2580 
โดยมีสาระส าคัญที่สอดคล้องกับยุทธศาสตร์ชาติ 20 ปี ตลอดจนเป้าหมายการพัฒนาที่ ย่ังยืน หรือ 
(Sustainable Development Goals: SDGs) ที่เน้นพัฒนาระบบขนส่งบนพื้ นฐานความย่ังยืนทั้ง 1. การ
ขนส่งที่ปลอดภัยและเป็นมิตรต่อสิ่งแวดล้อม (Green and Safe Transport) 2. การขนส่งที่มีประสทิธภิาพ 

1. มิติภาคการผลิตและบริการเป้าหมาย

1) ไทยเป็นประเทศชั้นน าด้านสินค้า
เกษตรและเกษตรแปรรูปมูลค่าสูง

2) ไทยเป็นจุดหมายของการท่องเที่ยวที่
เน้นคุณภาพและความย่ังยืน

3) ไทยเป็นฐานการผลิตยานยนต์ไฟฟ้า
ที่ส าคัญของโลก

4) ไทยเป็นศูนย์กลางทางการแพทย์และ
สุขภาพมูลค่าสูง

5) ไทยเป็นประตูการค้าการลงทุนและ
ยุทธศาสตร์ทางโลจิสติกส์ที่ส าคัญของ
ภูมิภาค

6) ไทยเป็นศูนย์กลางอุตสาหกรรม
อิเล็กทรอนิกส์อัจฉริยและอุตสาหกรรม
ดิจิทัลของอาเซียน

2. มิติโอกาสและความเสมอภาคทางเศรษฐกิจและสังคม 

1) ไทยมีวิสาหกิจขนาดกลางและขนาด
ย่อมที่เข้มแข็ง มีศักยภาพสูงและ
สามารถแข่งขันได้

2) ไทยมีพื้นที่และเมืองอัจฉริยะที่น่า
อยู่ ปลอดภัย เติบโตได้อย่างยั่งยืน 
และมีความยากจนข้ามรุ่นลดลง

3) คนไทยทุกคนมีความคุ้มครองทาง
สังคมที่เพียงพอ เหมาะสม

3. มิติความยั่งยืน ของทรัพยากรธรรมชาติและสิ่งแวดล้อม 

1) ไทยมีเศรษฐกิจหมุนเวียนและสังคม
คาร์บอนต่ า 

2) ไทยสามารถลดความเสี่ยงและ
ผลกระทบจากภัยธรรมชาติและการ
เปลี่ยนแปลงสภาพภูมิอากาศ 

4) มิติปัจจัยผลักดันการพลิกโฉม
ประเทศ 

1) ไทยมีก าลังคนสมรรถนะสูง มุ่ง
เรียนรู้อย่างต่อเนื่องตอบโจทย์การ
พัฒนาแห่งอนาคต 

2) ไทยมีภาครัฐที่ทันสมัย มี
ประสิทธิภาพ และตอบโจทย์ประชาชน
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(Transport Efficiency) ที่มุ่งพัฒนาโครงสร้างพื้ นฐานให้เชื่อมโยงกับฐานการผลิต แหล่งเกษตรกรรม
และอุตสาหกรรม ประตูการค้าและสถานที่ท่องเที่ยวส าคัญ การเชื่อมโยงกับระบบขนส่งรูปแบบต่างๆ 
และการใช้ระบบขนส่งอัจฉริยะ (Intelligent Transport Systems: ITS) เป็นพื้ นฐาน รวมถึง 3. ระบบ
คมนาคมขนส่งที่เข้าถึงได้อย่างเสมอภาคและเท่าเทยีม (Inclusive Transport)  

ซึ่งได้ก าหนด 5 ยุทธศาสตร์เพื่อสร้างความส าเร็จ ซึ่ง ทอท. สามารถน ามาวิเคราะห์ต่อยอด    
เพื่อเพิ่มขีดความสามารถองค์กรให้ร่วมผลักดันเป้าหมายของกระทรวงคมนาคมให้บรรลุผลส าเร็จ       
ได้ดังนี้   

• ยุทธศาสตร์ที่ 1 การบูรณาการระบบคมนาคมขนส่ง (Integrated Transport Systems) 
• ยุทธศาสตร์ที่ 2 การบริการของภาคคมนาคมขนส่ง (Transport Services) ที่ครอบคลุมทั้ง

การขนส่งสินค้าและผู้โดยสาร ทั้งในและต่างประเทศด้วยความปลอดภัย และเป็นมิตรต่อ
สิ่งแวดล้อม พร้อมทั้งอ านวยความสะดวกในการเดินทางของประชาชนทั้งปริมาณและ
คุณภาพ ได้มาตรฐานสากลและสามารถให้บริการแก่ประชาชนทุกกลุ่มได้อย่างทั่วถึง 
เพียงพอ มีค่าโดยสารที่ เหมาะสมผู้ ใช้บริการสามารถจ่ายได้และมีคุณภาพ (ตรงต่อเวลา 
น่าเชื่อถือ สะอาด สะดวก และปลอดภัย) 

• ยุทธศาสตร์ที่ 3 การพัฒนา ปรับปรุงกฎหมาย ก ากับดูแล และปฏิรูปองค์กร(Regulations 
and Institution) 

• ยุทธศาสตร์ที่ 4 การผลิตและพัฒนาบุคลากร (Human Resource Development) 
• ยุทธศาสตร์ที่ 5 การน าเทคโนโลยีและนวัตกรรมมาใช้ในการพัฒนาระบบคมนาคมขนส่ง 

(Technology and Innovation) 

 
(5) ยุทธศาสตร์ของส านกังานคณะกรรมการนโยบายรฐัวิสาหกิจ กระทรวงการคลงั (สคร. 
กระทรวงการคลงั) สาขาขนส่ง 

ส านักงานคณะกรรมการนโยบายรัฐวิสาหกิจ กระทรวงการคลัง (สคร. กระทรวงการคลัง) มีการ
จัดท า ร่างแผนพัฒนารัฐวิสาหกิจ พ.ศ. 2566-2570 ที่มีสาระส าคัญสอดรับกับแนวนโยบายแห่ง
รัฐธรรมนูญแห่งราชอาณาจักรไทย ยุทธศาสตร์ชาติ แผนพัฒนาเศรษฐกิจและสังคมแห่งชาติ และ
แผนพัฒนาประเทศในด้านต่างๆ โดยได้จัดระบุหน้าที่ความรับผิดชอบที่รัฐวิสาหกจิรวมถึง ทอท. ต้องยึด
ปฏิบัติ และเตรียมองค์กรมีความรู้ และขีดความสามารถที่เพียงพอต่อการท าหน้าที่ให้บรรลุผลส าเร็จ     
ทั้งรายแห่งและรายสาขา สรุปได้ดังนี้  
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โดยกรอบแนวทางการพัฒนารัฐวิสาหกิจก าหนดขึ้ นเพื่อรองรับยุทธศาสตร์ชาติ 20 ปี (พ.ศ. 

2561-2580) และแผนพัฒนาเศรษฐกจิและสงัคมแห่งชาติ ฉบับที่ 13 สรุปได้ตามแผนภาพคือ 
 

 
 
 

 
 

ซึ่ง ทอท. ได้รับมอบหมายให้ด าเนินการหลัก ได้แก่ การสร้างและให้บริการสนามบินเพื่อรองรับ
การท่องเที่ยว การค้า และการลงทุนโลจิสติกส์ เพื่อตอบสนองหลักต่อหมุดหมายที่ 5 ไทยเป็นประตู
การค้าการลงทุนและยุทธศาสตร์ทางโลจิสติกส์ที่ส าคัญของภูมิภาค และสนับสนุนหมุดหมายอื่น ได้แก่ 
หมุดหมายที่ 2 ไทยเป็นจุดหมายของการท่องเที่ยวที่เน้นคุณภาพและความย่ังยืน 
 

 
 
 
 



แผนแม่บททรพัยากรบุคคล (HR Master Plan) ของ ทอท. ปีงบประมาณ 2566 - 2570 ฉบบัทบทวน 

 

 
65 

 

(6) Thailand 4.0  
Thailand 4.0 คือ วิสัยทัศน์เชิงนโยบายการพัฒนาเศรษฐกิจของประเทศไทยไปสู่ความ“มั่นคง 

มั่นคั่ง และย่ังยืน” จึงก าหนดวัตถุประสงค์ในการปฏิรูปประเทศที่มุ่งรับมือกับโอกาสและภัยคุกคามใหม่ 
ๆ ที่เปล่ียนแปลงอย่างรวดเร็วรุนแรงในศตวรรษที่ 21 โดยให้ประเทศเปล่ียนแปลงจากยุค 3.0 ที่เน้น
อุตสาหกรรมหนักและการส่งออก ไปสู่ Thailand 4.0 ที่มี “เศรษฐกิจที่ขับเคล่ือนด้วยนวัตกรรม” 
(Value- Based Economy) โดยการเปล่ียนจากการผลิตสินค้า “โภคภัณฑ์” ไปสู่สินค้าเชิง “นวัตกรรม” 
เปล่ียนจากการขับเคล่ือนประเทศด้วยภาคอุตสาหกรรม ไปสู่การขับเคล่ือนด้วยเทคโนโลยี                           
ความคิดสร้างสรรค์ และนวัตกรรม รวมถึงเปล่ียนจากการเน้นภาคการผลิตสินค้าไปสู่ภาคบริการที่มาก
ย่ิงขึ้น โดยเน้นยกระดับ 4 องค์ประกอบ และ 10 อุตสาหกรรมเป้าหมาย ได้แก่ 
 

4 องค์ประกอบเพ่ือยกระดับสู่ Thailand 4.0 10 อุตสาหกรรมเป้าหมายภายใต้ Thailand 4.0 
1. เกษตรกรแบบดั้งเดิม ไปสู่เกษตรกรสมัยใหม่ที่เน้นการ

บริหารจัดการและการใช้เทคโนโลยี 
2. SMEs แบบดั้งเดิม ไปสู่ Smart Enterprises และ 

Startups ที่มีศักยภาพสูง  
3. การบริการแบบดั้งเดิมมูลค่าค่อนข้างต่ำ ไปสู่บริการที่

มีมูลค่าสูง 
4. แรงงานทักษะต่ำ ไปสู่แรงงานท่ีมีความรู้และทักษะสูง  
 

1. อุตสาหกรรมยานยนต์สมัยใหม่ 
2. อุตสาหกรรมอิเล็กทรอนิกส์อัจฉริยะ  
3. อุตสาหกรรมการท่องเที ่ยวและการท่องเที ่ยวเชิง

สุขภาพ  
4. อุตสาหกรรมเกษตรและเทคโนโลยีชีวภาพ  
5. อุตสาหกรรมแปรรูปอาหาร  
6. อุตสาหกรรมหุ่นยนต์เพื่อการอุตสาหกรรม  
7. อุตสาหกรรมการบินและโลจิสติกส์  
8. อุตสาหกรรมเช้ือเพลิงชีวภาพ  
9. อุตสาหกรรมดิจิทัล  
10. อุตสาหกรรมการแพทย์ครบวงจร 

หมายเหตุ : ประเดน็ที่ขีดเส้นใต้คือประเดน็ที่เกี่ยวข้องกบั ทอท. 

 
(7) กรอบยุทธศาสตร์การพฒันาทรพัยากรมนุษยข์องประเทศ ระยะ 20 ปี (พ.ศ. 2560-
2579)  
 กระทรวงแรงงานก าหนดกรอบยุทธศาสตร์เพื่ อเป็นเส้นเดินส าหรับการพัฒนาความรู้
ความสามารถของทรัพยากรมนุษย์ของประเทศ โดยแบ่งการด าเนินงานออกเป็น 3 ระยะเวลา เพื่อให้
บรรลุได้ตามวิสยัทศัน์ ได้แก่ “ทรัพยากรมนุษย์มีคุณค่าสงู สู่ความย่ังยืน” ซึ่ง ทอท. ต้องน ากรอบดังกล่าว
มาผนวกรวมกบัการบริหารทุนมนุษย์  
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(8) ยุทธศาสตรก์ารขบัเคลื่อนการพฒันาประเทศไทยดว้ยโมเดลเศรษฐกิจ BCG พ.ศ. 2564 - 
2569 

โมเดลเศรษฐกิจ BCG หรือ Bio-Circular-Green Economy (เศรษฐกิจชีวภาพ-เศรษฐกิจ
หมุนเวียน-เศรษฐกิจสีเขียว) เป็นโมเดลเศรษฐกิจใหม่ในการขับเคล่ือนการเติบโตของเศรษฐกิจ สังคม 
และสิ่งแวดล้อมอย่างย่ังยืนด้วยการสร้างและใช้ความเข้มแขง็ในระดับพื้นที่ ผ่าน 4 ยุทธศาสตร์ส าคัญ ซึ่ง
ยุทธศาสตร์ดังกล่าวนี้สามารถน ามาใช้ส าหรับการบริหารจัดการองค์กรทั้งในปัจจุบันและอนาคต ดังนี้  
 
 
 
 

ช่วงท่ี 1. Productive Manpower (พ.ศ. 2560-2564)

มิติคน : แรงงานไทยมีผลิตภาพสงู มีทกัษะท่ีหลากหลาย (multi-skilled) มี
ทกัษะใหม่ (re-skilled) มีทกัษะด้าน STEM สามารถท างานในยคุเร่ิมต้นของ
การเข้าสู่ Thailand 4.0 ได้อย่างราบร่ืน

ช่วงท่ี 2. Innovative Workforce (พ.ศ. 2565-2569)

มิติคน : แรงงานไทยมีทกัษะ ความรู้ความสามารถ สมรรถนะท่ีสามารถท างานใน
ยคุท่ีภาคเศรษฐกิจใช้เทคโนโลยีขัน้สงูและนวตักรรมเตม็รปูแบบได้อย่างราบร่ืน

ช่วงท่ี 3. Creative Workforce (พ.ศ. 2570-2574)

ผลลพัธส์ ำคญั ประเทศไทยบรรลุวำระกำรพฒันำทีย่ ัง่ยนืในกรอบของสหประชำชำต ิ
(SDGs) กำรจำ้งงำนเตม็ที ่(Full Employment) และมผีลติภำพ (Productivity) และกำร
มงีำนทีม่คีุณคำ่ถว้นหน้ำ (Decent Work)

ช่วงท่ี 4. Brain Power (พ.ศ. 2565-2579)

ผลลพัธส์ ำคญั ประเทศสำมำรถหลุดพน้จำกกบัดกัรำยไดป้ำนกลำง (Middle Income
Trap : MIT) ดว้ยทรพัยำกรมนุษยท์ีม่คีุณคำ่สงูอยำ่งยัง่ยนื
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(8) ยุทธศาสตรก์ารขบัเคลื่อนการพฒันาประเทศไทยดว้ยโมเดลเศรษฐกิจ BCG พ.ศ. 2564 - 
2569 
 

5.5 ปัจจัยน าเขา้อ่ืนๆ 
ทกัษะท่ีส าคญัในอนาคต 

Soft Skill 2024 

1. ทักษะการวิเคราะหแ์ละประเมินข้อมูล  Critical Thinking 

2. ทักษะการตัดสินใจเรื่องที่ซับซ้อน  Judgment and Complex Decision Making 

3. ทักษะด้านอารมณแ์ละความเขา้ใจผู้อ่ืน Emotional Intelligence (EQ) and Empathy 

4. ทักษะการคิดสร้างสรรค์ Creativity 

5. ทักษะการทำงานร่วมกับผู้อ่ืน/ทีม Collaboration and Teamwork 

6. ทักษะการสื่อสารระหว่างบุคคล Interpersonal Communication Skills 

7. ทักษะการทำงานแบบฟรีแลนซ์/การจดัสรรการทำงานรปูแบบใหม่ๆ Working in Gigs 

8. ทักษะการปรับตัวและยดืหยุ่น Adaptability and Flexibility 

9. ทักษะความฉลาดทางวัฒนธรรมและการตระหนักรู้ความหลากหลายในสังคม Cultural Intelligence and Diversity 
Consciousness 

10. ทักษะการตระหนักรู้ดา้นจริยธรรม Ethical Awareness 

11. ทักษะการเป็นผู้นำ Leadership 

12. ทักษะการบริหารภาพลักษณ์ส่วนตัวและการสร้างเครือขา่ย Managing the Brand of YOU and Networking 

ยุทธศำสตรท์ี ่1 สรำ้งควำมยัง่ยนืของฐำนทรพัยำกรและควำมหลำกหลำย
ทำงชวีภำพดว้ยกำรจดัสมดุลระหว่ำงกำรอนุรกัษ์และกำรใชป้ระโยชน์

ยุทธศำสตรท์ี ่2 กำรพฒันำชมุชนและเศรษฐกจิฐำนรำก
ใหเ้ขม้แขง็ดว้นทนุทรพัยำกร อตัลกัษณ์ควำมคดิ
สรำ้งสรรค ์และเทคโนโลยสีมยัใหม่ยุทธศำสตรท์ี ่3 ยกระดบักำรพฒันำอตุสำหกรรมใต้

เศรษฐกจิ BCG ใหส้ำมำรถแขง่ขนัไดอ้ย่ำงยัง่ยนื ด้วย
ควำมรู ้เทคโนโลย ีและนวตักรรมลดควำมสญูเสยีใน
กระบวนกำรผลติใหเ้ป็นศนูย ์กำรหมนุเวยีนทรพัยำกร
กลบัมำใช ้หรอืกำรน ำไปสรำ้งมลูค่ำเพิม่ตำมหลกัเศรษฐกจิ
หมนุเวยีน

ยุทธศำตรท์ี ่4 เสรมิสรำ้งควำมสำมำรถในกำรตอบสนองต่อ
กระแสกำรเปลีย่นแปลงของโลกเพิม่ศกัยภำพของชมุชน 
ผูป้ระกอบกำรปรบัเปลีย่นรปูแบบกำรผลติ/บรกิำร และลดกำร
ปล่อยก๊ำวเรอืนกระจกเพื่อน ำไปสู่สงัคมคำรบ์อนต ่ำ

BCG Model
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Soft Skill 2024 

13. ทักษะการบริหารเวลา Time Management 

14. ทักษะการใฝ่รู้และเรียนรู้อย่างต่อเนื่อง Curiosity and Continuous Learning 

15. ทักษะการยอมรับและยินดีกบัการเปลีย่นแปลง Embracing and Celebrating Change 

16. ทักษะการดูแลตัวเองอย่างสมดุล Looking After Yourself 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Digital Skill คำอธิบาย 

1. การเข้าใจและใช้เทคโนโลยีดิจิทัล Digital 
Literacy 

การสามารถใช้งานเครื่องมือดิจิทัลหรือแอปพลิเคชันขั้นต้นสำหรับการทำงาน / การ
ใช้โปรแกรมดิจิทัลเพื่อการวิเคราะห์ขอ้มลูสำหรับงานประจำ 

2. การควบคุมกำกับและการปฏบิัตติามกฎหมาย 
นโยบาย และมาตรฐานการจัดการดา้นดิจิทัล 

Digital Governance, Standards, and 
Compliance 

การรู้และปฏิบัติได้ตามกฎหมาย กรอบและหลักปฏิบัติ (Principles) ที่ดีด้าน

ดิจิทัล / กำกับและตรวจสอบการปฏิบัตติามด้านดิจิทัล / บริหารความเส่ียงดิจิทัล 

3. การใช้เทคโนโลยีดิจทิัลเพื่อยกระดบัศักยภาพองค์กร  
การจัดทำและกำกบัการใช้งาน Digital 
Technology 

การจัดทำสถาปัตยกรรมองค์กร (Enterprise Architecture) เพื่อรองรับการ

เปลี่ยนผ่านสู่รัฐบาลดิจิทัล / พัฒนาแผนบริหารจัดการความมั่นคงปลอดภัยและ

ความต่อเนื่องการให้บริการแบบดจิิทัล /วิเคราะห์ข้อมูล (Data Analytics) เพื่อ

หาข้อสรุปที่เป็นประโยชน์ต่อการตัดสินใจ 

4. การออกแบบกระบวนการและการใหบ้ริการดว้ย

ระบบดิจิทัล เพื่อพัฒนาคุณภาพงาน Digital 
Service and Process Design 

การวางกลยุทธก์ารให้บริการสมาร์ทดิจทิัลและนำสู่การปฏิบัติ / สร้างเครือข่ายและ
ปรับปรุงกระบวนงาน พัฒนาและนวัตกรรมบริการเพื่อยกระดบัคุณภาพการ
ให้บริการดิจิทัล 

5. การบริหารกลยุทธแ์ละการจดัการโครงการ 
Strategic and Project Management 

การกำหนดนโยบาย ยุทธศาสตร์ดิจิทัลและทิศทางเพื่อพัฒนาองค์กรดิจิทัลที่มีการ

เชื่อมโยงข้อมูลและการทำงานขา้มหนว่ยงาน / ออกแบบองค์กรดิจิทัล (Future 
Design) / จัดเตรียมทรัพยากรเพื่อการบูรณาการสำหรับองค์กรดิจิทัล 

6. การเป็นผู้นำดิจิทัล Digital Leadership 
  

การพัฒนาคนพันธุ์ใหม่ (Digital DNA) สำหรับพัฒนาองค์กรดิจิทัล / การ

พัฒนาการทำงานรว่มกันเป็นทีมแบบข้ามหน่วยงาน (Across Boundaries) / 
เข้าใจองค์กรดิจิทัล และสื่อสารต่อยอดการเปลี่ยนแปลง 
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Digital Skill คำอธิบาย 

7. การขับเคลื่อนการเปลี่ยนแปลงด้านดิจทิัล Digital 
Transformation 

การขับเคลื่อนการเปลี่ยนผา่นสู่รัฐบาลดจิิทัล (Digital Government 
Transformation) / บริหารกระบวนการเปลี่ยนแปลงสู่องค์กรดิจิทัลอยา่งยัง่ยืน 

 
UNHCR Competency Framework Knowledge Skill Attitude 

1) Integrity    

2) Professionalism    

3) Respect for Diversity    

4) Accountability    

5) Teamwork & Collaboration    

6) Communication    

7) Commitment to continuous Learning    

8) Client & Result Orientation    

9) Organizational awareness    

10) Empowering and Building Trust    

11) Managing Performance    

12) Judgement and Decision Making    

13) Strategic Planning and Vision    

14) Leadership    

15) Managing Resources    

16) Analytical Thinking    

17) Innovation and Creativity    

18) Technological Awareness    

19) Negotiation and Conflict resolution    

20) Planning and Organizing    

21) Policy Development & Research    

22) Change capability and adaptability    

 
 OECD Guidelines on Corporate Governance of State-Owned Enterprise (OECD) 
OECD Guidelines on Corporate Governance of State-Owned Enterprise หรือหลักการก ากบั

ดูแลกจิการที่ดีขององค์กรประเภทรัฐวิสาหกจิตามมาตรฐาน O E C D  เป็นแนวทางสากลที่ สคร. 
กระทรวงการคลัง ยอมรับและน ามาเผยแพร่ โดยมุ่งพัฒนา 7 พฤติกรรมจริยธรรม และ 7 ระบบงานหลัก 

คือ   
7 พฤติกรรมจริยธรรม ได้แก่ 1. ความรับผิดชอบต่อผลการปฏิบัติหน้าที่ (Accountability)              

2. ความส านึกในหน้าที่ ด้วยขีดความสามารถและประสิทธิภาพที่ เพี ยงพอ (Responsibility)                          
3. การปฏิบัติต่อผู้มีส่วนได้เสียโดยสุจริตและเท่าเทียมกัน (Equitable Treatment) 4. ความโปร่งใสทั้ง
การด าเนินงานที่สามารถตรวจสอบได้และเปิดเผยข้อมูลอย่างโปร่งใส (Transparency) 5. การสร้างมูลค่า
แก่กิจการทั้งในระยะสั้นและระยะยาว (Value Creation) 6. การส่งเสริมพัฒนาการก ากับดูแลและ
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จริยธรรมในการประกอบธุรกิจ (Ethics) และ 7. การมีส่วนร่วมของผู้ มีส่วนได้เสียในการแสดง                
ความคิดเหน็ที่อาจมีผลกระทบต่อผู้มีส่วนได้เสียทุกกลุ่ม (Participation)  
 

7 ระบบงานเพือ่การก ากบัดูแลกิจการที่ดี ประกอบด้วย 
 

 
 
  AccountAbility Stakeholder Engagement Standard (AA1000SES) 

AccountAbility Stakeholder Engagement Standard หรือ AA1000SES เป็นมาตรฐานที่ สคร. 
คาดหวังน ามาเป็นกรอบการพัฒนางานทุกระบบภายในองค์กรที่ต้องสามารถตอบสนองต่อความต้องการ
และความคาดหวังของทุกกลุ่มผู้มาส่วนได้ส่วนเสียที่เกี่ยวข้องจนเกิดความพึงพอใจและความภักดี       
ต่อรัฐวิสาหกจิ โดยมีความรู้ความเข้าใจเพื่อการปฏบิัติตาม 9 ขั้นตอนที่ก าหนด คือ 
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1. Rationales for state ownership

2. The state’s role as an owner

3. State-owned enterprises in 
the marketplace

4. Equitable treatment of 
shareholders and other investors

5. Stakeholder Relations And 
Responsible Business

6. Disclosure and transparency

7. The responsibilities of the 
boards of state-owned enterprises

9 ขั้นตอนการบริหาร
จัดการผู้มีส่วนได้เสียตาม 

AA1000SES

1) การระบุผู้มีส่วนได้เสีย

2) การระบุประเด็นระหว่างองค์กรกับผู้มีส่วนได้เสีย

3) การจัดล าดับความส าคัญของผู้มีส่วนได้เสียและประเด็น

4) การจัดท าแผนท่ีผู้มีส่วนได้เสียและประเด็นของผู้มีส่วนได้เสีย

5) การก าหนดวัตถุประสงค์ของการเช่ือมโยงผู้มีส่วนได้เสีย

6) การวางแผนการตอบสนองต่อประเด็นของผู้มีส่วนได้เสีย

7) การเสริมสร้างความสามารถในการตอบสนองต่อประเด็นของผู้มีส่วนได้เสีย

8) การน าแผนการเช่ือมโยงผู้มีส่วนได้เสียไปปฏิบัติ

9) การประเมินผลการเช่ือมโยงผู้มีส่วนได้เสีย
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Environment, Social and Governance Framework (ESG Framework) 
กรอบแนวทางการด าเนินงานด้านสิ่งแวดล้อม สังคม และการก ากับดูแลกิจการ หรือ 

Environment, Social and Governance Framework (ESG Framework) เ ป็นกรอบที่ ทั้ งภาครัฐและ
เอกชนในตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทย ต่างมุ่งน ามาใช้วางแผนการพัฒนาองค์กรสู่ความย่ังยืน                  
โดยผนวกเป็นหนึ่งในต าแหน่งยืนเชิงยุทธศาสตร์ระยะยาวขององค์กร ดังนั้นจึงมีความจ าเป็นที่ ทอท. 
จะต้องท าความเข้าใจและสามารถประยุกต์ใช้หลักการดังกล่าวกับการจัดการทุกระบบงานส าคัญ รวมถึง
ระบบการจัดการความรู้ของ ทอท. ซึ่งมี 10 ประเดน็ข้อพึงปฏบิัติ/หลักเกณฑก์ารประเมินผล ดังนี้  

 

10 ประเด็น ESG Framework ขอบเขต/รายละเอียดของประเด็นหลัก 

1. การใช้ทรัพยากร (Resource Use การลดการใช้วัตถุดิบ พลังงานหรือน้ำ และหาแนวทางในการแก้ไขบริหารจัดการห่วงโซ่อุปทาน เพื่อให้
เกิดประสิทธิภาพด้านระบบนิเวศ 

2. การลดการปล่อยก๊าซเรือนกระจก 

(Emissions Reduction) 

การลดการปล่อยก๊าซเรือนกระจกที่เกิดจากการผลิตและกระบวนการปฏิบัติงานสู่สิ่งแวดล้อม 

3. นวัตกรรม (Innovation) การสร้างโอกาสทางการตลาดใหม่ที่มุ่งเน้นแนวคิดสีเขียวโดยใช้เทคโนโลยีใหม่พัฒนาให้เกิดผลิตภัณฑ์ 
บริการ และกระบวนการปฏิบัติงานใหม่ที่คำนึงถึงสังคมและสิ่งแวดล้อม  

4. แรงงาน (Workforce) การทำให้พนักงานเกิดความพึงพอใจต่องาน จัดให้มีสถานที่ทำงานโดยคำนึงถึงสุขภาพอนามัยและความ
ปลอดภัย การให้โอกาสอย่างเท่าเทียม ไม่เลือกปฏิบัติ และให้พัฒนาโอกาสในการทำงานแก่พนักงาน 

5. สิทธิมนุษยชน (Human Rights) การปฏิบัติตามมาตรการหรือสนธิสัญญาที่มีสิทธิมนุษยชนเป็นพื้นฐาน 

6. ชุมชน (Community) การเป็นพลเมืองที่ดีที่จะช่วยป้องกันสุขภาพอนามัยแก่สาธารณะ และการนำจริยธรรมธุรกิจมาปฏิบัติ 

7. รับผิดชอบต่อผลิตภัณฑ์ (Product 
Responsibility) 

การผลิตสินค้าและบริการที่มีคุณภาพ ที่ส่งผลดีต่อสุขภาพอนามัยและความปลอดภัยของผู้ใช้บริการด้วย
ความซื่อสัตย์ และรักษาข้อมูลความลับส่วนบุคคลของลูกค้า/ผู้ใช้บริการ  

8. การบริหารจัดการ (Management) การประเมินความมุ่งมั่นและประสิทธิผลของการปฏิบัติตามแนวปฏิบัติหรือหลักการกำกับดูแลกิจการที่ดี 

9. ผู้ถือหุ้น (Shareholders) การปฏิบัติต่อผู้ถือหุ้นอย่างเท่าเทียมและใช้มาตรการต่อต้านการครอบงำกิจการที่เกิดจากการกระทำ
อย่างต่อเนื่องหรอืเป็นระยะโดยผู้บริหารขององค์กร เป็นการป้องกันหรือยบัยั้งการครอบครองกจิการทีไ่ม่

พึงประสงค์ (Anti-takeover Devices) 

10. กลยุทธ์การจัดการด้านการแสดงความ

รับผิดชอบต่อสังคมและสิ่งแวดล้อม (CSR 
Strategy) 

การสื่อสารและการบูรณาการด้านเศรษฐกิจ (การเงิน) สังคม และสิ่งแวดล้อมเข้าสู่กระบวนการตัดสินใจ
หรือการปฏิบัติงานประจำวัน 

 
 

Global Reporting Initiative (GRI) 
Global Reporting Initiative (GRI) เป็นอีกหนึ่ งกรอบการรายงานความย่ังยืนระดับสากล                    

ที่ สคร. และตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทย เผยแพร่และผลักดันให้ทุกหน่วยงานภายใต้สังกัด
ด าเนินการตาม โดย GRI Standards 2021 ที่ได้รับการปรับปรุงล่าสุดในปี 2564 ให้ความส าคัญย่ิง                
กับการจัดการสิทธิมนุษยชนเพื่อน าไปสู่ความย่ังยืนโดยไม่เหล่ือมล ้าจากการเป็นหลักปฏิบัติใหม่ ทอท. 
จึงต้องเรียนรู้และน ามาปฏิบัติอย่างทั่วถึงทุกระบบงานภายในองค์กร โดยต้องยึดปฏิบัติให้สอดคล้องกับ 
กรอบการรายงานผลความย่ังยืน ได้แก่ 1. Universal Standard 2. Sector Standard และ 3. Topic 
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Standard ซึ่ง GRI ได้ก าหนดขอบเขตการด าเนินงานสู่ความย่ังยืนที่ควรได้รับการพัฒนาและรายงาน       
สรุปได้ดังนี้  

- GRI 201: Economic Performance  
- GRI 202: Market Presence  
- GRI 203: Indirect Economic 

impacts  
- GRI 204: Procurement Practices  
- GRI 205: Anti-corruption  
- GRI 206: Anti-competitive 

Behavior  
- GRI 207: Tax  
- GRI 301: Materials  
- GRI 302: Energy  
- GRI 303: Water and Effluents  
- GRI 304: Biodiversity  
- GRI 305: Emissions  
- GRI 306: Effluents and Waste  
- GRI 307: Waste  
- GRI 308: Supplier Environmental 

Assessment 

- GRI 401: Employment  
- GRI 402: Labor/Management 

Relations  
- GRI 403: Occupational Health and 

Safety  
- GRI 404: Training and Education  
- GRI 405: Diversity and Equal 

Opportunity  
- GRI 406: Non-discrimination  
- GRI 407: Freedom of Association 

and Collective Bargaining 
- GRI 408: Child Labor  
- GRI 409: Forced or Compulsory 

Labor  
- GRI 410: Security Practices  
- GRI 411: Rights of Indigenous 

Peoples  
- GRI 413: Labor Communities  

- GRI 414: Supplier Social 
Assessment  

- GRI 415: Public Policy 
- GRI 416: Customer Health Safety  
- GRI 417: Marketing and Labeling  
- GRI 418: Customer Privacy  
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คู่แข่ง/คู่เทียบในภาคอุตสาหกรรมการบินและที่เกีย่วขอ้ง 
บริษัท ท่าอากาศยานไทย จ ากัด (มหาชน) เป็นเป็นรัฐวิสาหกิจในสังกัดกระทรวงคมนาคม                 

ที่ถูกจัดตั้งเพื่อการประกอบและส่งเสริมกิจการท่าอากาศยาน รวมทั้งการด าเนินกิจการที่เกี่ยวเนื่องอื่น    
ซึ่ งตลอดปัจจุบันตลอดระยะเวลา 5 ปี ภายหลังเหตุการณ์ระบาดของ COVID-19 ร่วมกับการ
เปล่ียนแปลงของสภาพสังคมและสิ่งแวดล้อม โดยเฉพาะความผันผวนของสภาพภูมิอากาศ (Climate 
Change) ท าให้พฤติกรรมการเดินทางของผู้ ใช้บริการทั่วโลกมีการเปล่ียนแปลง เหตุการณ์ดังกล่าวนี้                
จึงส่งผลกระทบในวงกว้างให้บริษัทผู้ประกอบกิจการด้านการบินทั่วโลกต้องมีการปรับตัวเพื่อเพิ่มขีด
ความสามารถในการแข่งขัน และลดต้นทุนการด าเนินงานในทุกมิติ ซึ่งการจะด าเนินการได้ตามที่ก าหนด
จ าเป็นที่องค์กรจะต้องมีการยกระดับการบริหารทุนมนุษย์ เพื่อการประกอบธุรกิจในโลกยุคใหม่ ดังนั้น
เพื่อท าให้ ทอท. มีทิศทางการบริหารทุนมนุษย์ที่สอดรับกับอุตสาหกรรมที่เปล่ียนแปลงไป จึงได้มีการ
รวบรวม วิ เคราะห์ เปรียบเทียบ การด าเนินงานกับคู่แข่งและคู่ เทียบในอุตสาหกรรมการบิน               
และอุตสาหกรรมที่เกี่ยวข้อง นอกเหนือจากการเปรียบเทียบกับรัฐวิสาหกิจหรือบริษัทเอกชนชั้นน า  
ในช่วงต้น โดยมีรายละเอยีดดังนี้  

• คู่แข่ง/คู่เทยีบส าคัญ ที่สอดคล้องกบัแผนวิสาหกจิของ ทอท. (ปีงบประมาณ 2566 – 2570) 
ฉบับทบทวน ปีงบประมาณ 2567   

1) ท่าอากาศยานชางงี (Changi Airport) 
2) ท่าอากาศยานนานาชาติโตเกยีวฮาเนดะ (Haneda Airport) 
3) ท่าอากาศยานนานาชาติอนิชอน (Incheon International Airport) 
4) ท่าอากาศยานนานาชาติฮ่องกง (Hongkong International Airport) 
5) Dubai Aerospace Enterprise 

• การเปรียบเทียบเพื่อระบุแนวโน้มประเดน็ความรู้ที่คู่แข่ง/คู่เทียบให้ความส าคัญ และ ทอท. 
ควรน ามาก าหนดเป็นกรอบการบริหารทุนมนุษย์ มีรายละเอยีดสรุปได้ดังนี้  

 
ประเด็นความรูห้ลกั Changi 

Airport 
Haneda 
Airport 

Incheon 
Airport 

Hongkong 
International 
Airport 

Dubai Aerospace 
Enterprise 

1. การพฒันาความยัง่ยืน 

 

/ / / / / 

2. การพฒันาและ

เสริมสรา้งทรพัยากร

มนุษยส์ าหรบัโลกยุค

ใหม ่

/  / /  

3. การบริหารจัดการสิทธิ

มนุษยชน 

 / / / / 

4. การวิจัยและพฒันา

นวตักรรม 

/  / / / 
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ประเด็นความรูห้ลกั Changi 
Airport 

Haneda 
Airport 

Incheon 
Airport 

Hongkong 
International 
Airport 

Dubai Aerospace 
Enterprise 

5. การสรา้งโครงสรา้ง

พ้ืนฐานและ            

ระบบโลจิสติกสด์ิจิทลั   

  / / / 

6. การพฒันาระบบ

คมนาคมขนส่งดว้ย

เทคโนโลยีและ

นวตักรรม 

/ / / / / 

7. การบริการบนพ้ืนฐาน

นวตักรรม / การสรา้ง

บริการมูลค่าสูงดว้ยการ

วิจัยและนวตักรรม 

/ / / / / 

8. การบริหารความ

เปลีย่นแปลงตามบริบท

โลกใหม ่

/   /  

9. การบริหาร

ประสิทธิภาพและ

ความคุม้ค่าใน          

การใชท้รพัยากร 

/ /  /  

10. การบริหารจัดการเพือ่

ลดการปล่อยกา๊ซเรือน

กระจก 

/ / / / / 

11. การบริหารจัดการเพือ่

ตอบสนองการ

เปลีย่นแปลงสภาพ

ภูมิอากาศ 

/ / / / / 

12. การสรา้งมูลค่าเพิม่

ตามหลกัเศรษฐกิจ

หมุนเวียน (Circular 

Economy) 

 

  / /  
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ประเด็นความรูห้ลกั Changi 
Airport 

Haneda 
Airport 

Incheon 
Airport 

Hongkong 
International 
Airport 

Dubai Aerospace 
Enterprise 

13. การพฒันาชุมชนและ

เศรษฐกิจดว้ยความคิด

สรา้งสรรคแ์ละ

เทคโนโลยีสมยัใหม ่

  /   

14. การบริหารจัดการ

ความเปลีย่นแปลง 

/   /  

15. การคุม้ครองขอ้มูล

ส่วนบุคคล 

/   / / 

16. การรกัษาความมัน่คง

ปลอดภยัไซเบอร ์

/ / / / / 

17. การก ากบัดูแลทีด่ีและ

การน าองคก์ร 

/ / / / / 

18. การบริหารความเสีย่ง

และควบคุมภายใน 

/ / / / / 

19. การบริหารจัดการและ

สรา้งความสมัพนัธก์บั 

ผูม้ีส่วนไดเ้สีย 

/ / / / / 

20. การพฒันาเทคโนโลยี

ดิจิทลั (การก ากบัดูแล

เทคโนโลยีดิจิทลัและ

การขอ้มูลขนาดใหญ่ 

(Digital and Data 

Governance) 

   / / 

21. การตรวจสอบภายใน / / / / / 

22. การจัดการความรู ้ /     

23. การแสดงความ

รบัผิดชอบต่อสงัคม

และสิง่แวดลอ้ม 

(Corporate Social 

Responsibility: CSR) 

/     
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ประเด็นความรูห้ลกั Changi 
Airport 

Haneda 
Airport 

Incheon 
Airport 

Hongkong 
International 
Airport 

Dubai Aerospace 
Enterprise 

24. การเรียนรูห้ลกัการ

และออกแบบการ

บริการตามวิสยัทศัน์

องคก์ร 

/     

25. การเรียนรูห้ลกัการ

ออกแบบสนามบิน 

/   /  

26. การวิเคราะหแ์ละเลือก

ช่องทางการสือ่สาร

ออนไลน ์(social 

media channels) ที่

เหมาะสมกบั

กลุ่มเป้าหมาย (target 

audience) 

/     

27. การพฒันาระบบการ

จัดการเนื้ อหาเพือ่การ

สือ่สารทั้งภายในและ

ภายนอกองคก์ร  

/     

28. การพฒันาดชันีช้ีวดัผล

งานหรือความส าเร็จ

ของการปฏิบติังาน  

/     

29. การเรียนรูว้ิธีบริหาร

จัดการและการสือ่สาร

ในภาวะวกิฤติ  

/  / /  

30. การประยุกต์

เทคโนโลยีกบัการ

จัดการธุรกิจสมยัใหม่ 

อาทิ Ai/ Machine 

learning/ data 

transformation/ cloud 

platform 

/  /  / 
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ประเด็นความรูห้ลกั Changi 
Airport 

Haneda 
Airport 

Incheon 
Airport 

Hongkong 
International 
Airport 

Dubai Aerospace 
Enterprise 

31. การแบ่งปันความรู ้

(knowledge sharing) 

    / 

32. การมีส่วนร่วมในการ

ท างานขา้มโครงการ

และขา้มสายงาน  
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ความเชื่อมโยงระหว่างแผนแม่บททรัพยากรบุคคล (HR Master Plan)          
กบัแผนวิสาหกิจ ของ ทอท. 

 

ความเชื่อมโยงระหว่างแผนแม่บททรัพยากรบุคคล (HR Master Plan) ปีงบประมาณ 2566-
2570 ฉบับทบทวน ปีงบประมาณ 2567 กับแผนวิสาหกิจ ของ ทอท. ปีงบประมาณ 2566-2570  
ฉบับทบทวน ปีงบประมาณ 2567 รายละเอยีดดังภาพ 

   

 

 
 แผนภาพแสดงความเชื่อมโยงระหว่างแผนแม่บททรัพยากรบุคคล (HR Master Plan) กบัแผนวสิาหกจิ ของ ทอท. 
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ความเชื่อมโยงระหว่างแผนแม่บททรัพยากรบุคคล (HR Master Plan)          
กบัแผนท่ีส าคญัดา้นอ่ืนๆ ของ ทอท. 

 

จากการวิเคราะห์ความเชื่ อมโยงระหว่างแผนแม่บททรัพยากรบุคคล (HR Master Plan) 
ปีงบประมาณ 2566-2570 ฉบับทบทวน ปีงบประมาณ 2567 กับแผนด้านอื่นๆ ของ ทอท. พบว่า    
ในแต่ละประเด็นยุทธศาสตร์ (Strategic Objective: SO) ของแผนแม่บททรัพยากรบุคคล มีความ
เชื่อมโยงกบัแผนด้านอื่นๆ ของ ทอท.ในระดับกลยุทธ ์และระดับแผนงาน โดยมรีายละเอยีดดังนี้   
 

 
 
 
 

 
 
 
 
 

ตารางแสดงผลการวิเคราะห์ความเชื่อมโยงระหว่างแผนแม่บททรัพยากรบุคคล (HR Master Plan) กบัแผนด้านอื่นๆ ของ ทอท. 
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       บทท่ี 6 
การวิเคราะหย์ุทธศาสตรด์า้นทรพัยากรบุคคล 

 
6.1. การวิเคราะหปั์จจัยภายในและภายนอก 

SWOT Analysis หรือการวิเคราะห์สภาพแวดล้อมและศักยภาพเป็นเคร่ืองมือในการประเมิน
สถานการณ์ เพื่อวิเคราะห์สภาพการณ์ 2 ด้าน คือ สภาพการณ์ภายในและสภาพการณ์ภายนอก ดังนั้น
การวิเคราะห์ SWOT จึงเรียกได้ว่าเป็น การวิเคราะห์สภาพการณ์ (Situation Analysis) ซึ่ งเป็น          
การวิเคราะห์จุดแขง็ จุดอ่อน เพื่อให้รู้ตนเอง (รู้ เรา) รู้จักสภาพแวดล้อม (รู้ เขา) ชัดเจน และวิเคราะห์
โอกาส-อุปสรรค การวิเคราะห์ปัจจัยต่างๆ ทั้งภายนอกและภายในองค์กร 

จุดแข็งจะเป็นความสามารถภายในที่ถูกใช้ประโยชน์เพื่อการบรรลุเป้าหมาย ในขณะที่จุดอ่อนจะ
เป็นสิ่งที่ขัดขวางการบรรลุเป้าหมาย โอกาสทางสภาพแวดล้อมจะเป็นสถานการณ์ที่ให้โอกาสเพื่อ      
การบรรลุเป้าหมาย ในทางกลับกันอุปสรรคทางสภาพแวดล้อมจะเป็นสถานการณ์ที่ขัดขวางการบรรลุ
เป้าหมาย ซึ่งผลจากการวิเคราะห์ SWOT นี้ จะใช้เป็นแนวทางในการก าหนดทิศทาง กลยุทธ์ และ
แผนปฏบิัติการเพื่อให้เกดิการพัฒนาไปในทางที่เหมาะสม 

จากผลการวิเคราะห์ข้อมูลที่ส าคัญเพื่อเป็นข้อมูลน าเข้าในการท า SWOT เพื่อจัดท าแผนแม่บท
ทรัพยากรบุคคล ของ ทอท. ระยะ 5 ปี ประกอบด้วยข้อมูลส าคัญดังนี้  

• แผนวิสาหกจิ ทอท. และแผนแม่บทอื่นๆ ในประเดน็ที่เกี่ยวข้องกบัทรัพยากรบุคคล 
• ผลการสมัภาษณ์ผู้บริหารระดับสงู ทอท. ประเดน็ด้านทรัพยากรบุคคล 
• ผลการประเมิน Enablers ของรัฐวิสาหกจิ (SE-AM) ด้าน Human Capital Management 

(HCM) ประจ าปี 2566  
• ผลการศึกษา Best Practices ขององค์กรที่ได้รับรางวัลเกณฑ์รางวัลคุณภาพแห่งชาติ           

ที่มีผลงานดีเด่นด้านทรัพยากรบุคคล 
• นโยบายภาครัฐและปัจจัยน าเข้าภายนอกอื่น ๆ ที่ส่งผลต่อการบริหารทุนมนุษย์ 

 

ผลการวิเคราะห์ SWOT สามารถแสดงได้ดังตาราง 6.1 ผลการวิเคราะห์ปัจจัยภายใน และ 
ตาราง 6.2 ผลการวิเคราะห์ปัจจัยภายนอก 
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ผลการวิเคราะหปั์จจัยภายใน (Strength & Weakness) 

จุดแข็ง (Strength) จุดอ่อน (Weakness) 

S1. มีอุปกรณ์ และสถานที่ฝึกปฏบัิติงานต่างๆ เกี่ยวกบั
การปฏิบัติภารกิจในท่าอากาศยาน เช่น อุปกรณ์ และ
สถานที่ฝึกปฏิบัติสถานการณ์จ าลองด้านดับเพลิงและ
กู้ภัย และการฝึกซ้อมหนีไฟ ฯลฯ ท าให้พนักงานเกิด
การเรียนรู้ได้อย่างรวดเรว็ และมีประสทิธภิาพ 

W1. ขาดแนวทางการใช้ประโยชน์จากระบบการบริหาร
จัดการคนเก่งที่มีศักยภาพอย่างมีประสทิธผิล 

S2. มีการด าเนินงานด้านความปลอดภัย อาชีวอนามัย 
และสภาพแวดล้อมในการท างานตามระบบการจัดการ
อาชีวนามัยและความปลอดภัย ตามมาตรฐาน OHSAS 
18001-2007 และ มอก.18001:2554 ครอบคลุม
ทุกท่าอากาศยานรวมถึงส านักงานใหญ่ 

W2. ขาดแนวทางที่ชัดเจนในการพัฒนาบทบาท HR 
New Role ในฐานะ HR Business Partner 

S3. มีการประเมินความผูกพันและความพึงพอใจของ
บุคลากรอย่างเป็นระบบ ครอบคลุมทุกกลุ่มบุคลากร
และหน่วยงาน ท าให้สามารถก าหนดปัจจัยขับเคลื่อน 
และสร้างความผูกพันและความพึงพอใจบุคลากร 

W3. ในการหมุนเวียนงานเพื่ อทดแทนอัตราก าลังที่
สูญ เสียไปจากการเกษียณ หรือการลาออก ขาด           
การประเมินทักษะว่าเพียงพอเหมาะสมหรือไม่ เพื่อวาง
พัฒนาบุคลากร เช่น การ Upskill (เพิ่มเติมทักษะเดิม) 
Reskill (เปลี่ยนทกัษะใหม่) 

 S4. มีวิทยากรภายในที่มีความรู้ความสามารถเฉพาะ
ทาง สามารถถ่ายทอดความรู้ ด้านธุรกิจท่าอากาศยาน
ซึ่งเป็นธุรกจิหลักขององค์กร 

W4. การจัดการความก้าวหน้าในสายอาชีพ (Career 
Management) ขาดความชัดเจนและการด าเนินการ  
อย่างเป็นระบบ 

S5. มีการทบทวนโครงสร้างหน่วยงานภายในเป็น
ประจ าทุกปีเพื่ อรองรับการเปลี่ยนแปลง อีกทั้งจัด
โครงสร้างหน่วยงานภายในท่าอากาศยานให้มีความ
คล้ายคลึงกัน ท าให้สามารถหมุนเวียนบุคลากรระหว่าง
ท่าอากาศยาน ช่วยลดต้นทุนด้านบุคลากร 

W5. ขาดการวิเคราะห์ ใช้ประโยชน์ และคาดการณ์ข้อมูล
ด้านทรัพยากรบุคคล (HR Analysis & Analytics) อย่าง
เป็นระบบ เพื่อใช้ในการตัดสินใจ และวางแผนกลยุทธ์
ด้าน HR 

S6. มีระบบการประเมินผลการปฏิบัติงาน โดยก าหนด
ตัวชี้ วัดผลการปฏิบัติงานส าหรับผู้ บริหารระดับ 9     
ขึ้นไปที่สอดคล้องกบักลยุทธ์องค์กร  

W6. ขาดแนวทางการจัดการ การเปลี่ ยนแปลงด้าน    
การบริหารบุคลากรอย่าง เ ป็นระบบ (HR Change 
Management) รวมถึงการก าหนดแนวทาง/แผนการ   
ขับเคล่ือนที่ชัดเจน 

S7. มีระบบบริหารความก้าวหน้าในสายอาชีพและ    
การวางแผนสืบทอดต าแหน่ง ช่วยป้องกันปัญหา       
การขาดช่วงของผู้บริหาร 

W7. การวิเคราะห์และวางแผนการทดแทนอตัราก าลังไม่
ค รอบคลุ มก า ร เ ป ลี่ ย น แปล ง เ ทค โน โ ลยี ดิ จิ ทั ล              
ขาดการพัฒนาเทคโนโลยีดิจิทัลเพื่อสนับสนุนการเรียนรู้
และการพัฒนาบุคลากร 

S8. ทบทวนและปรับปรุงโครงสร้างเงินเดือนทุก 3 ปี 
ท าให้สามารถพัฒนา Reward & Recognition เพื่ อ
เสริมสร้าง Employee Engagement 

W8. ขาดระบบการพัฒนาความรู้และทักษะในงานด้าน 
HR ส าหรับผู้ บริหารสายงานภายในองค์กร (Line 
Manager) และผู้ แทนของสายงาน (HR Coordinator) 
อย่างมีประสทิธภิาพ 
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จุดแข็ง (Strength) จุดอ่อน (Weakness) 

S9. มีระบบการเรียนรู้และการพฒันาโดยประเมินจาก 
Competency Gap Assessment ทั้งสมรรถนะหลัก และ
สมรรถนะด้านบริหาร และรวบรวมข้อมูลความจ าเป็น
ในการฝึกอบรม (Training Needs) เพื่อจัดท า
แผนพัฒนาบุคลากรและผู้น าอย่างเป็นระบบ 

W9. ขาดการน าเทคโนโลยีดิจิทัลมาใช้ในการสนับสนุน
การด าเนินงานด้านบริหารและพัฒนาทุนมนุษย์อย่างมี
ประสิทธิผล โดยเฉพาะการน ามาใช้วิเคราะห์ข้อมูล 
(Analytic) 

 W10. ระบบการเรียนรู้และการพัฒนาขาดความเชื่อมโยง
กับแผนยุทธศาสตร์องค์กร และแผนงาน/ระบบงานที่
ส าคัญ 

 W11. กลไกหรือกระบวนการติดตามความส าเร็จของ
แผนแม่บทด้านทรัพยากรบุคคล (HR Master Plan) ขาด
ประสิทธิภาพ ส่งผลให้การด าเนินงานไม่บรรลุตาม
เป้าหมายที่ก าหนด 

 W12. แผนกลยุทธ์ด้านบริหารและพัฒนาทุนมนุษย์   
ขาดการบูรณาการกบัแผนงาน/ระบบงานส าคัญต่างๆ 

               ตารางที่ 6.1 ผลการวิเคราะห์ปัจจัยภายใน (Strength & Weakness) 
 
 
ผลการวิเคราะหปั์จจัยภายนอก (Opportunities & Threats) 

โอกาส (Opportunities) อุปสรรค (Threats) 

O1. องค์กรรูปแบบใหม่เน้น “Digital Organization” 
เป็นโอกาสให้บุคลการพัฒนาทักษะทางด้านดิจิตอล 
(Digital workforce) และพัฒนางานบริหารทรัพยากร
มนุษย์ให้เป็นดิจิตอลที่รวดเร็วและมีประสิทธิภาพ
ยิ่งขึ้น 

T1. กระแส Diversity & Inclusion หรือความหลากหลาย
และการอยู่ร่วมกันในองค์กร ที่มุ่งเน้นความส าคัญในเรื่อง
ความเท่าเทียม และความยุติธรรมในองค์กร ท าให้องค์กร
ต้องปรับนโยบาย แนวทาง กฎระเบียบ และกระบวนการใน
การบริหารทรัพยากรบุคคล 

O2. การสร้างภาพลักษณ์องค์กรที่ดี เป็นโอกาสใน   
การสร้าง HR Branding เพื่อดึงดูดผู้ มีศักยภาพสูงมา
ร่วมงาน 

T2. แนวโน้มรูปแบบในการท างานที่เปลี่ยนแปลงไป เช่น 
Work From Home (WFH) และรูปแบบการท า งานใน
อนาคต Work-from-anywhere เ ป็นความท้ าทาย ต่อ       
การพัฒนาผู้ น าในระดับหัวหน้างาน ให้มีความสามารถ
บริหารจัดการรูปแบบการท างาน สื่ อสารและส่งเสริม
วัฒนธรรมองค์กร ที่ยืดหยุ่น และสามารถบริหารจัดการทีม
ให้ปรับตัวรับความท้าทายใหม่ได้อย่างมีประสทิธผิล 

O3. แนวคิด Diversity & Inclusion ในการบริหารงาน 
HR ยุคใหม่ ที่ค านึงถึงความแตกต่างของบุคลากร 
ช่วยสนับสนุนการให้ความส าคัญในการบริหารความ
หลากหลายและความเท่าเทยีมในองค์กร 
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โอกาส (Opportunities) อุปสรรค (Threats) 

O4. รูปแบบโครงสร้างและการบริหารขององค์กรยุค
ใหม่ทีมีความคล่องตัว ในรูปแบบ “Agile Team” 
เป็นโอกาสในการเปลี่ยนแปลงรูปแบบการประเมินผล
การปฏิบัติงานเน้นเป้าหมายที่ยืดหยุ่น คล่องตัว มี   
การตรวจสอบให้ข้อมูลป้อนกลับที่ชัดเจน 

T4. Globalisation และ Mega Changes ด้านต่างๆ ท าให้
รูปแบบการบริหารงานบุคคลที่เคยท ามาไม่สอดคล้อง ต้อง
เร่งพัฒนาให้มีทักษะแห่งอนาคต (Future of work) เช่น 
Reskill และ Upskill ทั้งคนท างานและกลุ่มผู้ มีศักยภาพสูง
ในองค์กร 

O5. การพัฒนามาตรฐานอาชีพ และคุณวุฒิวิชาชีพ
บริหารงานบุคคล เป็นโอกาสในการพัฒนาระบบงาน
ทรัพยากรบุคคลและอ านวยการ เพื่ อขับเคลื่ อน
ยุทธศาสตร์/กลยุทธ์ รวมทั้งเป็นโอกาสในการพัฒนา
ความก้าวหน้าในสายอาชีพ 

T5. ความเปลี่ยนแปลงอย่างกะทันหันในด้านต่างๆ ส่งผล
ต่อความรู้สึก อารมณ์ และสภาพจิตใจของพนักงาน ท าให้
องค์กรต้องใส่ใจในการดูแลสุขภาพจิตของพนักงาน 
(Mental health) เช่น การสร้างความม่ันใจให้แก่พนักงาน 
การลดความเครียดในการปฏิบัติงาน การมีผู้ เชี่ยวชาญหรือ
ช่องทางในการดูแลสุขภาพจิตให้แก่บุคลากรในยามที่
ต้องการ การสร้างสภาพแวดล้อมในการท างานที่ส่งเสริม
สขุภาพจิต เป็นต้น 

O6. แนวคิดในการพัฒนาบทบาทการเป็นผู้น าการ
เปลี่ ยนแปลง  “Game Changer” ท า ง าน เ ชิ ง รุ ก        
มองการณ์ไกล มีวิสัยทัศน์เห็นการเปลี่ยนแปลงจาก
ภายนอก ริ เ ริ่ ม  แนวทางใหม่ๆ ปรับตัวเ ข้ากับ         
การเปลี่ยนแปลงและยอมรับการเปลี่ยนแปลง เป็น
โอกาสให้คนเ ก่งที่ มี ขีดความสามารถมีโอกาส
ความก้าวหน้าทางอาชีพ 

 

                            ตารางที่ 6.2 ผลการวิเคราะห์ปัจจัยภายนอก  
 

จากผลการวิ เคราะห์ SWOT ข้างต้นจะช่วยให้เกิดการทบทวนและท าความเข้าใจกับ              
การขับเคล่ือนการด าเนินงานด้านทรัพยากรบุคคลของ ทอท.ได้อย่างมีประสิทธิผล  สามารถจ าแนก
จุดอ่อนและหาทางก าจัดหรือป้องกันได้ หลีกเล่ียงภัยคุกคามต่อการด าเนินงาน  ใช้โอกาสเพื่อสร้าง
ประโยชน์ และน าไปสู่การพัฒนากลยุทธเ์พื่อบรรลุเป้าหมาย 
 

6.2. การวิเคราะหค์วามไดเ้ปรียบเชิงกลยทุธแ์ละความทา้ทายเชิงกลยุทธ ์
ความได้เปรียบเชิงกลยุทธ์ (Strategic Advantage) คือ สิ่งที่สามารถผลักดันให้องค์กรประสบ

ความส าเร็จได้ในอนาคต สิ่งที่องค์กรมีเหนือคู่แข่ง คู่เปรียบเทียบ ซึ่งในการวิเคราะห์ความได้เปรียบ
เชิงกลยุทธ์นั้น มาจากความสามารถพิเศษ จุดแขง็ขององค์กร รวมถึงปัจจัยภายนอกที่เป็นโอกาสของ
องค์กร  ดังนั้น ในการวิเคราะห์ความได้เปรียบเชิงกลยุทธ์ ด้านทรัพยากรบุคคลของ ทอท.นั้น ใช้วิธีการ
วิเคราะห์ข้อมูลจากจุดแขง็ (Strength) และ โอกาส (Opportunity)    

ความท้าทายเชิงกลยุทธ์  (Strategic Challenge) คือ ความกดดันที่มีผลต่อโอกาสที่องค์กรจะ
ประสบความส าเรจ็ในอนาคต ในการวิเคราะห์ความท้าทายเชิงกลยุทธ์ นั้น น ามาจากทั้งปัจจัยภายนอก
องค์กร อาทิ ต าแหน่งในการแข่งขันในอนาคตขององค์กร การบรรลุภารกิจ การปฏิบัติการอย่างมี
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ประสิทธิภาพความคาดหวังของลูกค้าหรือตลาด การเปล่ียนแปลงของเทคโนโลยี ความเสี่ยงด้านต่างๆ 
เช่น การเงิน สังคม เป็นต้น และปัจจัยภายในองค์กร อาทิ ความสามารถขององค์กร หรือทรัพยากร
บุคคลและทรัพยากรอื่นๆ ดังนั้น ในการวิเคราะห์ความได้เปรียบเชิงกลยุทธ์ ด้านทรัพยากรบุคคล      
ของ ทอท.นั้น ใช้วิธกีารวิเคราะห์จากจุดอ่อน (Weakness) และ ภัยคุกคาม (Threat)    

และเมื่อพิจารณาข้อมูลจากตารางที่ 6.1 ร่วมกบั ตารางที่ 6.2 สามารถสรุปเป็นความได้เปรียบ
เชิงกลยุทธ ์(Strategic Advantages : SA) และความท้าทายเชิงกลยุทธ์ (Strategic Challenges : SC)  ดัง
ตารางที่ 6.3  

 
 
 

ประเดน็ Strategic Advantage Strategic Challenge 

ยุทธศาสตร์/     
กลยุทธด้์านบริหาร 
และพัฒนาทุน
มนุษย ์

SA1: นโยบายรัฐบาลสนับสนุนการพัฒนา
โครงสร้างระบบขนส่งทางอากาศ รวมถึง
แผนพัฒนาเศรษฐกิจและสังคมแห่งชาติ
ฉบับที่ 13 สนับสนุนการเสริมสร้างและ
พัฒนาศักยภาพทุนมนุษย์ 

SC1: Globalisation และ  Mega Change ด้ าน
ต่างๆ ท าให้องค์กรต่างๆ ต้องเร่งพัฒนาทักษะ
แห่งอนาคตให้กบัพนักงาน ทั้งการ Re-skill และ 
Up-skill  
SC2: พัฒนาการวิเคราะห์ ใช้ประโยชน์ และ
คาดการณ์ข้อมูลด้านทรัพยากรบุคคล (HR 
Analysis & Analytics) อย่างเป็นระบบ เพื่อใช้
ในการตัดสนิใจและวางแผนกลยุทธด้์าน HR 

การบริหารทุน
มนุษย ์

SA2: ทอท.เป็นองค์กรที่มีความม่ันคง
และมีภาพลักษณ์ที่ดี  (HR Branding) 
ช่วยให้สามารถดึงดูดผู้ มีศักยภาพสูงเข้า
มาร่วมงาน 
SA3: พนั ก ง า น  ท อ ท . ส่ ว น ใ ห ญ่ มี
การศึกษาที่ดี จบจากสถาบันชั้นน า  
SA4: ทอท. มีการพัฒนาระบบ และ
กระบวนการบริหาร ทุนมนุษย์อ ย่ าง
ต่อเนื่ องท าใ ห้สามารถน าระบบและ
กระบวนการมาใช้ในการด าเนินงานตาม
น โ ย บ า ย  แ ล ะ บ ริ บ ท ท า ง ธุ ร กิ จ ที่
เปลี่ยนแปลงไป 

SC3: การโอนย้ายท่าอากาศยานจากกรมท่าฯ มา
เป็นพนักงาน ทอท. ต้องสร้างความม่ันใจด้าน
ความม่ันคงในการท างาน การปรับเปลี่ ยน
วัฒนธรรมองค์กร การปรับตัวกบัผู้ ร่วมงาน 
SC4: ระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานแต่ละ
ร ะดั บ  ข าดคว ามสอดค ล้อง  ตั ว ชี้ วั ดขาด           
ความเชื่อมโยงกนั และไม่สมัพันธก์บัความส าเร็จ
ของกลยุทธ์และภารกิจอย่างครบถ้วน รวมถึง 
การประเมินผลการปฏิบัติงานที่เชื่อมโยงไปยัง
การพิจารณาความดีความชอบ , การเลื่ อน
ต าแหน่งขาดประสทิธภิาพ 
SC5: การหมุนเวียนงานเพื่อทดแทนอัตราก าลัง
เนื่องจากการเกษียณหรือลาออก รวมถึงเพื่อ    
การพัฒนา ขาดการประเมินสมรรถนะว่าเพียงพอ
เหมาะสมหรือไ ม่  ท าใ ห้ เกิดผลกระทบต่อ
ประสทิธภิาพการท างาน 

 SA5 :  บุ ค ล า ก ร  ท อ ท . มี ค ว า ม รู้
ความสามารถด้านธุรกิจท่าอากาศยาน 

SC6: เทคโนโลยีมีการเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเรว็ 
ท าให้บุคลากร ทอท. ต้องปรับตัวเพื่ อรองรับ   
การเปลี่ยนแปลง 
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ประเดน็ Strategic Advantage Strategic Challenge 

และเ ป็นวิทยากรภายในที่ เชี่ ยวชาญ 
โดยเฉพาะด้าน Security ระดับสากล 
SA6: ทอท. มุ่งเน้นสู่การเป็น Digital 
Organization เป็นโอกาสในการพัฒนา 
Digital Workforce แ ล ะ ย ก ร ะ ดั บ           
การบริหารงานบุคคลด้วยเทคโนโลยี 
Digital 

SC7: พัฒนาระบบการส่งเสริมความรู้และทักษะ
ด้ าน  HR ส าหรั บผู้ บ ริ ห า รส ายง าน  (Line 
Manager) แ ล ะ  HR Coordinator อ ย่ า ง มี
ประสทิธภิาพ 
SC8: การส่งเสริมสมรรถนะของบุคลากรสายงาน 
HR ให้ได้รบการรับรองคุณวุฒิวิชาชีพ เพื่ อ
เพิ่มพูนความรู้  ทักษะ และความก้าวหน้าในสาย
อาชีพตามแนวโน้มการพัฒนามาตรฐานอาชีพ
และคุณวุฒิวิชาชีพบริหารงานบุคคล 
SC9: การพัฒนาทุนมนุษย์ที่ บูรณาการกับ       
การบริหารทุนมนุษย์อย่างเป็นระบบและส่งเสริม
พนักงานที่มีขีดความสามารถสูง เช่น Successor, 
Talent ได้แสดงศักยภาพ 

 SA7 :  ทอท .  มี ก า รด า เ นิ นก า ร ด้ าน       
คว ามปลอดภั ย  อาชี วอนา มัย  และ
สภาพแวดล้อมในการท างานอย่างมี
มาตรฐานสากล  
SA8: ทอท. มีการประเมินความผูกพัน
และความพึงพอใจบุคลากรอย่างเป็น
ระบบ ครอบคลุมพนักงานทุกกลุ่ม และ
บุคลากรมีความผูกพันต่อองค์กร 
SA9: ทอท. ขับเคลื่อนค่านิยมองค์กร 5 
ใจ เพื่อเสริมสร้างวัฒนธรรมองค์กรอย่าง
ต่อเนื่ อง  และ เ ป็นนโยบายหลักของ
ผู้บริหารระดับสงู 
SA10: ทอท. มีการจัดสวัสดิการและ
ผลประโยชน์ใ ห้พนักงานและลูกจ้าง 
เที ยบ เคี ย งกับองค์ กรชั้ นน า  และ มี           
การทบทวนและปรับปรุงเป็นประจ าทุกปี
และตามสถานการณ์ที่เปลี่ยนแปลงไป 

SC10 :  ก า ร เปลี่ ยนแปลงที่ ส่ ง ผล ต่อก า ร
บริหารงานบุคคล ท าให้แนวโน้มรูปแบบการ
ท างานเปลี่ยนแปลงไป เช่น Work from home, 
Work form anywhere การดูแลสุขภาพกายและ
จิตใจของพนักงาน  
SC11: แนวโน้ม Diversity & Inclusion ในสงัคม
ที่มุ่งเน้นความหลากหลาย ท าให้องค์กรต้องปรับ
นโยบาย กฎระเบียบ และกระบวนการในการ
บริหารงานบุคคล 
SC12 :  การสอบทานการด า เนิ น ง านของ
กระบวนการส าคัญด้าน HR (HR Audit) เพื่ อ
ยกระดับการจัดการทุนมนุษย์ทั้งระบบให้สามารถ
ขับเคล่ือนวิสยัทศัน์ขององค์กรได้อย่างยั่งยืน 
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บทท่ี 7 
แผนแม่บททรพัยากรบุคคลของ ทอท. 

 
7.1. การก าหนดวตัถปุระสงคเ์ชิงกลยุทธ ์และกลยุทธด์า้นทรพัยากรบุคคล  
 

แผนที่ยุทธศาสตร์ด้านทรัพยากรบุคคล ของ ทอท. ปีงบประมาณ 2566-2570 ฉบับทบทวน 
ปีงบประมาณ 2567 คือ รูปภาพแสดง วัตถุประสงค์เชิงกลยุทธ์ (Strategic Objectives) ที่ร้อยเรียง
เชื่อมโยงกัน แสดงให้เห็นถึง แนวกลยุทธ์ที่จะด าเนินการเพื่อให้บรรลุวิสัยทัศน์  (Vision), พันธกิจ 
(Mission) และเป้าประสงค์ (GOAL) โดยรายละเอยีดประกอบด้วย  

(1) วิสยัทศัน ์  
“เป็นหน่วยงานที่มีความเป็นเลิศทางด้านการบริหารและพัฒนาทุนมนุษย์ เพื่อผลักดัน ทอท. สู่

การเป็นผู้ด าเนินการและจัดการท่าอากาศยานที่ดีระดับโลก : มุ่งเน้นคุณภาพการให้บริการ  โดย
ค านึงถึงความปลอดภัยและสร้างรายได้อย่างสมดุล” 
(2) พนัธกิจ 

“เป็นคู่คิดเชิงกลยุทธ์ที่ส าคัญกับ ทอท. ในด้านการบริหารและพัฒนาทุนมนุษย์ ที่สามารถ
ปรับตัวพร้อมรับกบัการเปลี่ยนแปลงและสามารถสร้างมูลค่าเพิ่มให้กบัองค์กร”  
(3) ประเด็นยุทธศาสตร ์

 ประเด็นยุทธศาสตร์ที่ 1 ความเป็นเลิศด้านการพัฒนาทุนมนุษย์ ประกอบด้วยเร่ือง      
การเรียนรู้และพัฒนาเพื่อสร้างบุคลากรที่มีสมรรถนะสูง การสร้างระบบนิเวศการเรียนรู้ที่ดี รวมถึงการ
บริหารสายความก้าวหน้าในอาชีพ การวางแผนสบืทอดต าแหน่ง และการพัฒนาพนักงานที่มีศักยภาพสงู 
  ประเด็นยุทธศาสตร์ที่ 2 ความเป็นเลิศด้านการบริหารทุนมนุษย์ ประกอบด้วยเร่ือง     
การบริหารจัดการระบบงานทรัพยากรบุคคล อาทิ การวางแผนก าลังคน การบริหารค่าตอบแทน              
และสทิธปิระโยชน์ และการบริหารผลการปฏบิัติงาน   
  ประเดน็ยุทธศาสตร์ที่ 3 ความเป็นเลิศด้านสภาพแวดล้อมการบริหารและพัฒนาทุนมนุษย์ 
ประกอบด้วยเร่ือง การส่งเสริมสุขภาพกาย สุขภาพจิต และสภาพแวดล้อมที่ดีในการท างาน รวมถึง      
การสร้างค่านิยมที่พึงประสงค์ และการสร้างประสบการณ์ที่ดีให้กับพนักงานเพื่อสร้างความผูกพันกับ
องค์กร 
  ประเดน็ยุทธศาสตร์ที่ 4 ความเป็นเลิศในการขับเคล่ือนการบริหารและพัฒนาทุนมนุษย์
ไปสู่การปฏบิัติ ประกอบด้วยเร่ือง การพัฒนาปรับปรุงประสทิธิภาพของบุคลากรและระบบบริหารจัดการ
ทรัพยากรบุคคล มุ่งสู่ Digital Transformation พร้อมทั้งสื่อสารแนวทางการด าเนินงานเพื่ อสร้าง      
ความเข้าใจ และน าไปสู่การปฏบิัติ 
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ภาพที่ 7.1 แผนที่ยุทธศาสตร์ด้านทรัพยากรบุคคล ของ ทอท. ปีงบประมาณ 2566-2570 ฉบับทบทวน  

ปีงบประมาณ 2567 
 

 
จากตัวชี้ วัดที่ก าหนดในแผนที่ยุทธศาสตร์ในภาพที่ 7.1 ได้มีการหาข้อมูลเปรียบเทยีบกบัองค์กร

อื่น (Benchmark) ในแต่ละตัวชี้ วัด ดังแสดงในตารางที่ 7.1 
 

SO1: บุคลากรมีสมรรถนะสูง (Competency) และสรา้งประโยชนใ์หก้บัองคก์ร (Utilization) 
 

SO KPI สูตรค านวณ Baseline 
ค่าเป้าหมาย Benchmark 

66 67 68 69 70  

SO1: บุคลากรมี
สมรรถนะสูง 
(Competency) 
และสร้าง
ประโยชนใ์ห้กับ
องคก์ร 
(Utilization) 

คะแนนประเมิน 
Core Business 
Enablers ดา้น
พฒันาทนุมนษุย ์

เกณฑ ์Core 
Business Enablers 

3.070 
(2564) 

3.170 3.270 3.370 3.470 3.570 2.4508 
(AVG 2564) 

รอ้ยละของบคุลากร
ที่มีสมรรถนะตาม
เกณฑท์ี่ก าหนด 

จ านวนบคุลากรที่มี
สมรรถนะตามเกณฑ์
ที่ก าหนด/จ านวน
บคุลากรรวม 

CC(N/A) 
FC (N/A) 
MC (N/A) 

50 
50 
50 

55 
55 
55 

60 
60 
60 

65 
65 
65 

70 
70 
70 

CC (N/A) 
FC (N/A) 
MC (N/A) 

รอ้ยละของจ านวน
บคุลากรที่พฒันา
ตนเองตาม
แผนพฒันา

จ านวนบคุลากรที่
ไดร้บัการพฒันา
สมรรถนะตามแผน 

CC (N/A) 
FC (N/A) 
MC (N/A) 

- 
- 
- 

- 
- 
- 

50 
50 
50 

55 
55 
55 

60 
60 
60 

CC (N/A) 
FC (N/A) 
MC (N/A) 
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SO KPI สูตรค านวณ Baseline 
ค่าเป้าหมาย Benchmark 

66 67 68 69 70  

รายบคุคลและมี
ระดบัของผลการ
ปฏิบตัิงานเพ่ิมขึน้
ตามเกณฑ ์

IDP/ จ านวนบคุลากร
ที่มีช่องว่างสมรรถนะ 
* CC/FC พฒันา 
Gap 3 อนัดบัแรก 
** MC พฒันา Gap 
2 อนัดบัแรก 

 
SO2: Seamless HRM 

 
SO3: การสรา้งสภาพแวดลอ้มท่ีดีในการบริหารและพฒันาทุนมนุษย ์เพือ่สรา้งความผูกพนั 
 

SO KPI สูตรค านวณ Baseline 
ค่าเป้าหมาย 

Benchmark 
66 67 68 69 70 

SO3:  
การสร้าง
สภาพแวดล้อม
ทีด่ีในการ
บริหารและ
พัฒนาทุน
มนุษย ์เพื่อ
สร้างความ
ผูกพัน  

คะแนนประเมิน 
Core Business 
Enablers ดา้น
สภาพแวดลอ้มที่
สนบัสนนุการ
บริหารและ
พฒันาทนุมนษุย ์
 
  

เกณฑ ์Core 
Business Enablers 

3.20 
(2564) 

3.30 3.40 3.50 3.60 3.70 2.4079 
(AVG2564) 

SO KPI สูตรค านวณ Baseline 
ค่าเป้าหมาย 

Benchmark 
66 67 68 69 70 

SO2:  
Seamless and 
Digitalisation 
HRM 

คะแนนประเมิน Core 
Business Enablers 
ดา้นการบริหารทนุ
มนษุย ์

เกณฑ ์Core 
Business 
Enablers 

3.25 
(2564) 

3.35 3.45 3.55 3.65 3.75 2.5792 
(AVG 2564) 

รอ้ยละของความคุม้ค่า
ในการพฒันาระบบ
บริหารและพฒันาทนุ
มนษุย ์

HCROI= 
Net benefits-Cost 
/ Cost 

N/A 20 18 16 14 12 N/A 
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SO KPI สูตรค านวณ Baseline 
ค่าเป้าหมาย 

Benchmark 
66 67 68 69 70 

Employee 
Engagement 
Score 

อตัราการเพิ่มเฉลี่ย
จากผลการส ารวจ 
EE โดยรวมของ 
ทอท. ปี 60 –62 และ 
65 (ปี 63 –64 ไม่มี
การส ารวจ EE)
  

พนกังาน 
77.33% 

เพ่ิมขึน้เฉลี่ย 
ปีละ 3.08%
  

79.71 82.17 84.70 87.31 90.00 กฟผ. 87% 
กฟภ. มีค่าเฉลี่ย 
4.32 (พนกังาน
และลกูจา้ง) 
Sydney Airport 
> 80 

ลกูจา้ง 
86.05% 

เพ่ิมขึน้เฉลี่ย 
ปีละ 2.33% 

88.05 90.10 92.20 94.35 96.55 N/A 

รอ้ยละของ พนกังาน
ที่แสดงพฤติกรรมตาม
ค่านิยมใหใ้จ 

ผลส ารวจค่านิยม 81 80 80.50 81 81.50 82 N/A  

รอ้ยละของพนกังานที่
แสดงพฤติกรรมตาม
ค่านิยม เปิดใจ 

ผลส ารวจค่านิยม 81 80 80.50 81 81.50 82 N/A  

รอ้ยละของพนกังานที่
แสดงพฤติกรรมตาม
ค่านิยม ภมิูใจ 

ผลส ารวจค่านิยม 82 80 80.50 81 81.50 82 N/A  

 
 

SO4: HR Business Partner  

SO KPI สูตรค านวณ Baseline 
ค่าเป้าหมาย 

Benchmark 
66 67 68 69 70 

SO4:  
HR Business 
Partner และ

ยกระดับคุณวุฒิ
วิชาชีพด้าน HR 
ทัง้ในส่วนกลาง

และท่าอากาศยาน 

คะแนนประเมิน 
Core Business 
Enablers ดา้น
ยทุธศาสตร/์กล
ยทุธ ์ดา้นการ
บริหารและพฒันา
ทนุมนษุย ์
  

เกณฑ ์Core 
Business Enablers 

3.20 
(2564) 

3.30 3.40 3.50 3.60 3.70 2.4079 
(AVG2564) 

รอ้ยละความส าเรจ็
ของการบรรลุ

จ านวนแผนปฏิบตัิ
ภายใต ้HR Master 
Plan ที่บรรลเุป้าหมาย 

รอ้ยละ 85 85 85 90 90 90 N/A 
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แผนปฏบิตัิภายใต ้
HR Master Plan 

/ จ านวนแผนปฏิบตัิ
การรวมภายใต ้HR 
Master Plan  

จ านวนบคุลากรที่
ปฏิบตัิงานดา้น HR    
ที่ไดร้บัการรบัรอง
คณุวฒิุวิชาชีพ  

จ านวนของบคุลากรที่
ปฏิบตัิงานดา้น HR ที่
ไดร้บัการรบัรอง
คณุวฒิุวิชาชีพ 

2 คน 4 6 8 10 12 N/A 

 
จากแผนที่ ยุทธศาสตร์ด้านทรัพยากรบุคคลของ ทอท. ซึ่ งประกอบด้วยวัตถุประสงค์                

เชิงยุทธศาสตร์ และกลยุทธ์ ดังที่ได้กล่าวมาในหัวข้อก่อนหน้านั้น เพื่อน าไปสู่การปฏิบัติ จึงได้มีการ
ก าหนดเป็นแผนปฏบิัติการด้านทรัพยากรบุคคล โดยมีรายละเอยีดดังตาราง   
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บทท่ี 8 
ปัจจยัแห่งความส าเร็จในการน าแผนแม่บททรพัยากรบุคคลสู่การปฏิบติั 

 
การน าแผนแม่บททรัพยากรบุคคลของ ทอท. ไปปฏิบัติได้อย่างมีประสิทธิผลนั้น ผู้บริหาร

ระดับสูง  และผู้บริหารในระดับต่างๆ ควรให้ความส าคัญกับปัจจัยส าคัญสู่ความส าเรจ็ ซึ่งครอบคลุมทั้ง
ปัจจัยภายนอก และปัจจัยภายในองค์กร และสอดคล้องกับการเปล่ียนแปลงในอนาคต ดังนั้น ปัจจัย
ส าคัญสู่ความส าเร็จซึ่งเป็นหัวใจของการขับเคล่ือนแผนแม่บททรัพยากรบุคคลของ ทอท. 3 ด้าน คือ 
Agile Culture, Future Skill และ Digital Infrastructure ดังแสดงในภาพที่ 8.1  
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ภาพที่ 8.1 ปัจจัยความส าเรจ็ในการน าแผนแม่บททรัพยากรบุคคลของ ทอท. ไปปฏบัิติ 
 

8.1. Agile Culture 
 การบริหารจัดการองค์กรในยุคปัจจุบัน มีความแตกต่างจากในยุคก่อน เนื่องจาก เป็น ยุคแห่ง
ความไม่แน่นอน ( Uncertainty ) ไม่สามารถคาดการณ์อนาคตได้ และมีการเปล่ียนแปลงอยู่ตลอดเวลา 
หากเปรียบเทียบกับเมื่อ 30-40 ปีก่อน องค์กรอาจพอจะคาดเดาได้ว่าอะไรจะเกิดขึ้ นในอีก 10 ปี
ข้างหน้า แต่ ณ วันนี้  โลกก้าวเข้าสู่โลกดิจิทัล ที่ทุกอย่างเกิดขึ้นอย่างรวดเร็ว หรือแม้กระทั่งการเกิดโรค
ระบาด ภัยพิบัติ ที่ไม่คาดคิดและส่งผลกระทบต่อองค์กรอย่างใหญ่หลวง เฉกเช่น ที่ทาง ทอท.ประสบ
ผลกระทบจากการแพร่ระบาดของโรคติดเชื้ อไวรัสโคโรนา 2019 (COVID-19) จนเกิดการลอ็คดาวน์ 
ในช่วงปี พ.ศ. 2563 เป็นต้นมา ส่งผลให้การเดินทางลดลง ส่งผลต่อรายได้ของ ทอท. เป็นต้น ดังนั้น 
ปัจจัยที่ส าคัญอย่างหนึ่งที่จ าเป็นขององค์กรในปัจจุบัน คือ การปรับตัวให้เข้ากับสภาพแวดล้อมที่
เปล่ียนแปลงไปได้อย่างรวดเร็ว (Agile Culture) เพื่ อให้เกิดกระบวนการท างานที่คล่องตัว  ให้
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ความส าคัญกับการสื่อสาร มีความยืดหยุ่น ควบคู่กับการลดขั้นตอน หรือกระบวนการท างานลง เพื่อให้
รวดเรว็ขึ้น และสร้างผลลัพธท์ี่มีประสทิธภิาพมากยิ่งขึ้น สอดคล้องกบัการปรับเปลี่ยนในยุคดิจิทลั   

รูปแบบของ Agile ในองค์กร มีลักษณะดังนี้  
▪ มีการท างานแบบ Cross-functional team คือการน าคนที่ มาจากหลายสายงานที่ มักมี           

ความต่างกัน มาท างานร่วมกันอยู่ในทีมเดียวกัน สิ่งนี้ จะส่งผลให้ทีมสามารถท าความเข้าใจกับ
รายละเอียดของงานได้ง่ายขึ้ นแล้วยังส่งผลถึงเร่ืองการประสานงานกับส่วนงานต่างๆ ที่มี      
ความคล่องตัวมากขึ้น 

▪ ทมีมีอ านาจในการในการตัดสินใจและก าหนดทศิทางของโครงการมากขึ้น ส่วนใหญ่คนที่ได้รับ
มอบหมายให้ปฏิบัติงานใน Agile squad จะได้รับอ านาจในการตัดสินใจที่มากพอเพื่อไม่ให้
โครงการต้องผ่านกระบวนการการขออนุมัติขององค์กรที่มักจะใช้เวลานาน หมายความว่า 
Product Owner จะต้องมีอ านาจตัดสนิใจได้ด้วยตัวเอง เพื่อให้เกดิความสะดวกและรวดเรว็ที่สดุ 

▪ ใช้บุคลากรที่ท างานเพื่ อโครงการนี้ โดยเฉพาะ (Dedicated resources) มีการแต่งตั้ งคนที่
รับผิดชอบงานในแต่ละส่วน เพื่อโฟกสัใน Scope of work ของโครงการที่ได้รับมอบหมายมา 

▪ แบ่งเฟสงานให้เป็นโครงการเลก็ๆ ก าหนดเป้าหมายที่ใช้ระยะเวลาสั้นๆ และต้องส่งมอบผลงาน
เป็นโครงการเล็กๆ เมื่อประเมินผลแล้วว่าอยู่ในทิศทางที่ดีจึงค่อยต่อยอดท าเพิ่มไปเร่ือยๆ ซึ่ง
หากพบข้อผิดพลาดหรือจ าเป็นต้องมีการเปล่ียนแปลงใด ก็จะปรับเปล่ียนการท างานให้
เหมาะสมในแต่ละรอบไป มักเรียกวิธกีารนี้ ว่า Sprint 

▪ ทุกคนสามารถรับรู้สถานะของโครงการได้อย่างชัดเจน ทุกคนจะต้องสื่อสารและรับรู้ ปัญหาที่
เกิดขึ้ นของโครงการ รวมทั้งรายงานความคืบหน้าของโครงการให้ทั้งทีมได้รู้  เพื่อท าให้เกิด    
ความชัดเจนและการวัดผลได้ 

▪ เกดิการเรียนรู้อยู่เสมอ เรียนรู้ ข้อผิดพลาดและข้อดีได้อย่างรวดเรว็ เนื่องจากการท างานเป็นรอบ
เลก็ๆ ท าให้เกดิการเรียนรู้ ข้อผิดพลาดที่พบจากคร้ังก่อนๆ และสามารถหาข้อบกพร่องตลอดจน
ข้อดีในการท างานได้อย่างรวดเรว็ 
นอกจากความคล่องตัวในกระบวนการท างานแล้ว ในแง่ของความคล่องตัวทางธุรกิจ          

หลายองค์กรใช้รูปแบบการ Spin Off แยกธุรกจิจัดตั้งเป็นบริษัทใหญ่ เพื่อสร้างรูปแบบ ทางธุรกจิ (New 
Business Model) ใหม่ๆ ที่สามารถสร้างรายได้ให้กับองค์กรในอนาคต องค์กรใน อนาคตที่มีรูปแบบ
ดังกล่าวนี้  จ าเป็นต้องมีเคร่ืองมือทางด้านเทคโนโลยีที่ช่วยประสานความร่วมมือระหว่างหน่วยงาน
(Collaboration tools) 
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8.2. Future Skills 
ในการน าแผนแม่บททรัพยากรบุคคลของ ทอท. ไปปฏิบัติได้อย่างมีประสิทธิผลนั้น ปัจจัยที่

ส าคัญอกีประการหนึ่ง คือ การที่บุคลากรมี Future Skills พร้อมรับการเปลี่ยนแปลงในอนาคต ดังต่อไปนี้  
 
มนุษยเ์ป็นศูนยก์ลาง (Human-Centric) 

เมื่อโลกก้าวเข้าสู่ยุคดิจิทัล รูปแบบหรือกระบวนการท างานที่เปล่ียนแปลงไป การลดขั้นตอน   
การใช้เทคโนโลยีและเคร่ืองจักรกลที่มาแทนที่การท างานของคน ส่งผลต่อรูปแบบการท างาน และการ
ด าเนินชีวิต สิ่งเหล่านี้ ล้วนมีส่วนกระตุ้นให้พฤติกรรมการจับจ่ายใช้สอยของผู้บริโภคเปล่ียนแปลงไปอย่าง
รวดเร็ว ผู้ บริโภคยอมรับการท าธุรกรรมออนไลน์มากขึ้ น องค์กรต่างๆ ต้องแข่งขันกันในเร่ือง            
การให้บริการและการอ านวยความสะดวกลูกค้า โดยเฉพาะอย่างย่ิงจะท าอย่างไรให้องค์กรสามารถพัฒนา
สินค้าและบริการให้ตอบสนองต่อความต้องการของลูกค้าได้มากที่สุด ถึงแม้จะตอบสนองความรวดเร็ว
และสะดวกสบายต่อการท างาน แต่สิ่งที่เราไม่ควรละเลย คือ เร่ืองของ Human Touch ดังนั้น องค์กร 
ควรเร่งพัฒนาให้บุคลากร ให้ยังคงมีความส าคัญและสามารถที่จะท างานในโลกที่ก าลังพัฒนาไปข้างหน้า
อย่างรวดเรว็ พฒันาทกัษะการท างาน (Up-Skill และ Re-skill) โดยเฉพาะการเรียนรู้ทกัษะต่างๆ ที่มี
ความส าคัญและสามารถน าไปใช้ในการท างานในอนาคตได้ 
 
 แนวคิดแบบยืดหยุ่นเพือ่การเติบโตและพฒันา (Growth Mindset) 

ท่ามกลางกระแสการเปลี่ยนแปลงของโลกอย่างรวดเรว็ในปัจจุบัน ไม่ว่าจะเป็นการน าเทคโนโลยี
ใหม่ๆ มาใช้ หรือการปรับโมเดลการท าธุรกิจของตัวเอง การหาวิธีประกอบธุรกิจใหม่ๆ ว่าจะท าอย่างไร
ให้ธุรกิจของเราสามารถปรับตัวและยังสร้างรายได้ให้กับองค์กรได้เหมือนเดิม สิ่งที่เกิดขึ้ นท าให้หลายๆ 
องค์กรต้องปรับตัวและเปล่ียนแปลงรูปแบบการท าธุรกจิอย่างสิ้นเชิง องค์กรที่จะอยู่รอดได้จะต้องพร้อม
ที่จะปรับเปลี่ยนรูปแบบการท าธุรกจิอยู่เสมอ  

ดังนั้นการมีบุคลากรที่มี Growth Mindset จะเป็นแรงผลักดันให้องค์กรเติบโตและประสบ
ความส าเร็จได้อย่างก้าวกระโดด ความคล่องตัว (Agility) และความยืดหยุ่น (Resilience) เป็นสอง
ทกัษะส าคัญในกลุ่ม Growth mindset โดย Agility จะเป็นทกัษะแห่งความคล่องตัวและความสามารถใน
การปรับตัวของบุคลากรอย่างรวดเร็ว เพื่อตอบสนองต่อความต้องการใหม่ๆ รวมทั้งสามารถประสาน
ความร่วมมือกับผู้เชี่ยวชาญในด้านต่างๆ ได้อย่างมีประสิทธิภาพ ส าหรับ Resilience เป็นความสามารถ
ในการปรับตัวได้อย่างรวดเร็วหลังเผชิญกับปัญหา อุปสรรค ความท้าทาย หรือเหตุการณ์ที่ก่อให้เกิด   
การเปล่ียนแปลง เป็นเสมือนความยืดหยุ่นทางจิตใจที่ ส่งผลต่อการตอบสนองต่อความคิดเชิงบวก 
ผลักดันจนเป็นพลังให้องค์กรสามารถก้าวข้ามและผ่านพ้นอุปสรรคต่างๆ ไปได้ และกลับมาพร้อมรับกับ
งานต่างๆ ที่ต้องบริหารจัดการเพื่อให้องค์กรเดินหน้าต่อไป 
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การปรบัเปลีย่นความคิดใหส้อดคลอ้งกบัสถานการณ ์(Cognitive Flexibility) 
Cognitive Flexibility เป็นอีกหนึ่ งกลุ่มทักษะที่มีความส าคัญต่อการปรับตัวขององค์กรใน

ปัจจุบัน เป็นทักษะที่ช่วยพัฒนาบุคลากรให้มองหาโอกาส มีความยืดหยุ่นและสามารถปรับเปล่ียน
ความคิดให้สอดคล้องกบัสถานการณ์ต่างๆ ที่เปลี่ยนแปลงไปอย่างรวดเรว็  

การคิดอย่างเป็นระบบ หรือ Systems Thinking เป็นทักษะหนึ่ งที่จะพัฒนาบุคลากรให้มี
ความสามารถในการเข้าใจปัญหา สถานการณ์ หรือบริบทต่างๆ โดยการมองภาพรวมให้เป็นระบบ
โครงสร้างที่เกี่ยวโยงต่อเนื่องกนั มองความสมัพันธต่์างๆ เชื่อมโยงจากส่วนย่อยไปหาส่วนใหญ่ ซึ่งจะเป็น
กระบวนการส าคัญในการท าให้เราเข้าใจที่มาที่ไปของเร่ืองต่างๆ สามารถรวบรวมข้อมูลและประมวล
ความคิดอย่างมีเหตุมีผล เพื่อน ามาใช้ประกอบการตัดสินใจ หรือการแก้ปัญหาอย่างชาญฉลาดและ
ด าเนินการได้อย่างมีประสทิธภิาพ ถูกต้อง แม่นย า รวดเรว็  

การคิดเชิงวิพากษ ์(Critical Thinking) เป็นอีกหนึ่งทักษะที่เสริมสร้างกระบวนการคิดโดย   
การใช้วิจารณญาณหรือการตัดสินอย่างมีเหตุผลรอบด้าน เน้นการใช้เหตุผลในการวิเคราะห์ประเดน็
ส าคัญ การรวบรวมข้อมูลต่างๆ รอบด้าน ทั้งจุดแขง็และจุดอ่อน รวมไปถึงพิจารณาทางเลือกในทุกๆ 
ด้าน ที่อาจมีอทิธพิลต่อข้อสรุป เพื่อน ามาประกอบการตัดสนิใจและประเมินผลได้อย่างถูกต้อง 
  
ทกัษะดา้นการวิเคราะหข์อ้มูล (Data Analytics) 

Data Analytics ถือเป็นทักษะส าคัญอีกทักษะหนึ่ง ซึ่งไม่ใช่แค่หน่วยงานเกี่ยวข้องกับสายงาน 
ด้าน IT, Marketing Research, Strategic Planning เท่านั้น แต่เป็นทักษะที่ทุกคนต้องมี โดยเฉพาะใน 
ทอท. เนื่องจากองค์กรต้องสามารถน าข้อมูลขององค์กร (Big Data) และสถิติ มาวิเคราะห์และน าไปใช้
ประโยชน์ได้ สอดคล้องกับทิศทางของ ทอท. ที่มุ่งเข้าสู่ Digital Transformation ควรต้องมุ่งเน้นพัฒนา
บุคลากรให้มีความสามารถและทกัษะใหม่ที่สอดรับกับการเปลี่ยนแปลงในปัจจุบัน ทั้งการคิดเชิงกลยุทธ์ 
การตัดสนิใจโดยใช้ข้อมูลจริงได้อย่างรวดเรว็ การวิเคราะห์ข้อมูล Big DATA การสร้าง Mindset ของคน
ให้กล้าคิดอย่างสร้างสรรค์ จึงอาจกล่าวได้ว่าทักษะเหล่านี้  คือ การอาศัยข้อมูลข้อเทจ็จริงที่ถูกต้อง 
มากกว่าการใช้เพียงสัญชาตญาณ ผู้ที่มีความรู้ความเข้าใจในทกัษะนี้ จึงเป็นที่ต้องการ เพราะย่ิงองค์กรมี
ข้อมูลมากเท่าไหร่ กย่ิ็งน ามาวิเคราะห์ และน าองค์ความรู้มาใช้ประโยชน์ได้มากขึ้น 

อีกหนึ่งทกัษะที่องค์กรควรให้ความส าคัญกค็ือทกัษะ Collaboration and Productivity Tools ซึ่ง
กค็ือความสามารถในการท างานร่วมกัน ไม่ว่าจะเป็นการร่วมมือระหว่างมนุษย์ด้วยกันหรือความร่วมมือ
ระหว่างมนุษย์กับเทคโนโลยี การท างานร่วมกันสามารถช่วยแก้ปัญหาที่ซับซ้อน ปัญหาใหญ่ที่อาจต้องใช้
เวลานานหรือยากที่จะแก้ไขโดยล าพังได้ส าเร็จ ความร่วมมือกันเป็นส่วนสนับสนุนส าคัญที่ท าให้เกิด
ความคิดหลายๆ มุมมอง ก่อให้เกิดทางเลือกหลายๆ ทางที่สามารถช่วยแก้ปัญหาขององค์กรได้อย่าง
รวดเรว็ 

ดังนั้นเพื่อพัฒนาพนักงานในองค์กรให้มีทักษะแห่งอนาคตและพร้อมท างานในโลกยุคใหม่   
อาจเร่ิมต้นด้วยการสร้างวัฒนธรรมการเรียนรู้ ในองค์กร ปลูกฝังให้พนักงานเปิดรับการเปล่ียนแปลง  
เปิดใจเรียนรู้ สิ่งใหม่ๆ วิเคราะห์สิ่งที่ขาด (Needs Analysis) และเสริมสร้างความรู้  ความเข้าใจ ผ่าน            
การฝึกอบรมเพิ่มทักษะอย่างสม ่าเสมอ พร้อมกับน าเทคโนโลยีใหม่ๆ เข้ามาใช้ในการท างาน เพื่อให้    
การท างานมีประสทิธภิาพมากยิ่งขึ้น ซึ่งจะท าให้องค์กรมีความพร้อมส าหรับการเปลี่ยนแปลงในอนาคต 
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8.3. Digital Transformation 
ในโลกที่พัฒนาไปอย่างไม่หยุดย้ังและมีการแลกเปลี่ยนข้อมูลกันมากมาย ท าให้เทคโนโลยีต่างๆ 

เข้ามาช่วยงานมนุษย์มากขึ้น ไม่ว่าจะเป็นเทคโนโลยี AI, Machine Learning และอื่นๆ ซึ่งจะเห็นได้ว่า
เทคโนโลยีที่กล่าวมานี้ เป็นการน าข้อมูลมาใช้ทั้งสิ้น และจากเนื้ อหาที่ผ่านมาในเร่ือง Future Skill ได้
กล่าวถึงเร่ือง Data Analytical ท าให้เหน็ได้ว่าการมีข้อมูลและน าข้อมูลไปใช้อย่างเหมาะสม เป็นสิ่งที่เป็น
ประโยชน์อย่างมากต่อทุกหน่วยงาน ดังนั้นเมื่อเราเห็นความส าคัญของข้อมูลแล้ว สิ่งที่เรามองข้ามไม่ได้
เลยส าหรับการได้ข้อมูลมา และน าข้อมูลเหล่านี้ มาใช้ให้เกิดประโยชน์สูงสุดนั้น หน่วยงานต้องมี        
ความพร้อมในหลายๆ ด้านรวมถึงด้านเทคโนโลยีดิจิ ทัล ซึ่ ง คือ การท า Digital Transformation          
ในองค์กรสอดคล้องกับแผนวิสาหกิจของ ทอท. 2566-2570 ฉบับทบทวน ปีงบประมาณ 2567 ที่
ก าหนดให้ ทอท. มุ่งเข้าสู่ Digital transformation  

Digital Transformation เป็นกระบวนการของการใช้เทคโนโลยีดิจิทัลในการเปล่ียนแปลง
กระบวนการและบริการทางธุรกิจทั้งแบบดั้งเดิมและที่ไม่ใช่ดิจิทัล หรือสร้างกระบวนการใหม่ หรือเพื่อ
สร้างแบบจ าลองทางธุรกิจทางดิจิทัลแบบใหม่ๆ ขึ้นมา เพื่อตอบสนองการท างานอย่างมีประสิทธิภาพ 
และตอบสนองความต้องการของลูกค้า โดยทั่วไปแล้ว Digital Transformation ถูกใช้กันอย่างแพร่หลาย
เพื่อกล่าวถึงการริเร่ิมสิ่งที่ทันสมัยต่างๆ เช่น การใช้บริการในรูปแบบออนไลน์ การท างานจากที่บ้าน 
(Work from home) หรือการท าระบบเดิมให้ทนัสมัยย่ิงขึ้น 
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