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บทท่ี 1 บทน า 
 

1.1 ท่ีมา 

จากการที่กระทรวงการคลังได้ก าหนดให้รัฐวิสาหกิจทุกแห่งใช้ระบบประเมินผลการด าเนินงาน
รัฐวิสาหกิจตามเกณฑ์ประเมินผลปัจจัยขับเคลื่อน (Enablers) เพื่อส่งเสริมให้รัฐวิสาหกิจตอบสนองกับ
สภาพแวดล้อมในการด าเนินภารกิจ/ธุรกิจ การแข่งขัน ความต้องการของผู้ใช้บริการ และบริบทที่
เปลี่ยนแปลงไป เช่นการเปลี่ยนแปลงของเทคโนโลยีดิจิทัล เป็นต้น รวมถึงนโยบายส าคัญ เช่นไทยแลนด์ 
4.0 ที่ต้องการขับเคลื่อนประเทศด้วยความคิดสร้างสรรค์และนวัตกรรม ด้วยการด า เนินงานที่ มี
ประสิทธิภาพ โปร่งใส ตรวจสอบได้ 

ที่ผ่านมาบริษัท ท่าอากาศยานไทย จ ากัด (มหาชน) หรือ ทอท. ได้ด าเนินการการตรวจประเมิน
ภายใต้ระบบ SEPA ในหมวดที่ 5 การมุ่งเน้นบุคลลากรอย่างต่อเนื่อง แต่เนื่องจากตั้งแต่ พ.ศ.2563 เป็น
ต้นไป ระบบประเมินผลการด าเนินงานรัฐวิสาหกิจตามเกณฑ์ประเมินผลปัจจัยขับเคลื่อน (Enablers) ซึง่
มีการเปลี่ยนแปลงสาระส าคัญเป็นการประเมินการบริหารทุนมนุษย์ (Human Capital Management : 
HCM) จึงมีความจ าเป็นต้องเตรียมความพร้อมของบุคลากรที่เกี่ยวข้องและพัฒนาระบบรวมทั้ง จัดท า
แผนแม่บททรัพยากรบุคคล (HR Masterplan) อย่างเป็นรูปธรรม 

 

1.2 วตัถปุระสงคห์ลกั 

จากที่มาที่กล่าวถึงข้างต้น จึงก าหนดวัตถุประสงค์หลักในการจัดท าแผนแม่บททรัพยากรบุคคล
ดังนี ้

1. เพื่อให้คณะกรรมการ ผู้บริหาร และบุคลากรของรัฐวิสาหกิจมีความตระหนัก และมีความเข้าใจ
เกี่ยวกับ การบริหารทุนมนุษย์ท่ีดีอย่างถูกต้อง และสามารถน าเกณฑป์ระเมินผลปัจจัย
ขับเคลื่อน (Enablers) ไปพัฒนาระบบงานด้านการบริหารทุนมนุษย์ หรือ Human Capital 
Management (HCM) ที่จะเป็นกลไกที่สร้างความเท่าเทียม (Equality) ความเสมอภาค (Equity) 
และ/หรือความแตกต่างที่เหมาะสม (Appropriate Difference) ในการสนับสนุนให้บุคลากรได้
สร้างคุณค่าให้แก่ตนเองและองค์กร 
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2. เพื่อให้บริษัท ท่าอากาศยานไทย จ ากัด (มหาชน) หรือ ทอท. มีแนวทางในการบริหารทรัพยากร
บุคคลขององค์กรสอดคล้องกับการเปลี่ยนแปลงด้านทรัพยากรมนุษย์  (Human Resource : 
HR) ของโลกอีกทั้งมีมาตรฐาน/แนวปฏิบัติที่ดีในการบริหารทรัพยากรบุคคลเทียบเท่า
ระดับประเทศและระดับสากล เช่น Thailand Quality Awards: TQA, Society for Human 
Resource Management: SHRM, Harvard Business Review : HBR, International 
Organization for Standardization : ISO เป็นต้น และเป็นกลไกเพื่อน าไปสู่การปฏิบัติได้อย่าง
แท้จริง เพื่อให้สามารถพัฒนาองค์กรสู่ความเป็นเลิศเกดิความยั่งยืน สร้างศักยภาพและสร้าง
มูลค่าเพิ่มให้แก่ผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย 

 

1.3 ผลท่ีคาดว่าจะได้รบั 

บริษัท ท่าอากาศยานไทย จ ากัด (มหาชน) หรือ ทอท. มีแผนแม่บททรัพยากรบุคคล          
ตามแนวทางการประเมินผลการด าเนินงานรัฐวิสาหกิจ และแผนปฏิบัติการตามแผนแม่บท 
ทรัพยากรบุคคลของ ทอท. 
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บทท่ี 2 
องคป์ระกอบในการประเมินการบริหารทุนมนุษยต์ามเกณ์ SE-AM 

 

2.1 เกณฑป์ระเมินผลปัจจยัขบัเคล่ือน (Enablers) 

จากนโยบายในการพัฒนาระบบการประเมินผลการด าเนินงานรัฐวิสาหกิจ ตามระบบประเมินผล
รัฐวิสาหกิจ (State Enterprise Assessment Model : SE-AM) ทีเ่ริ่มใช้ตั้งแต่ปี พ.ศ. 2563 กับรัฐวิสาหกิจ 
(รส.) ทุกแห่ง เพื่อส่งเสริมให้ รส. ตอบสนองกับสภาพแวดล้อมในการด าเนินภารกิจ/ธุรกิ จ การแข่งขัน 
ความต้องการของผู้ใช้บริการ และบริบทที่เปลี่ยนแปลงไป เช่นการเปลี่ยนแปลงของเทคโนโลยีดิจิทัล 
เป็นต้น รวมถึงนโยบายส าคัญ ไทยแลนด์ 4.0 ที่ต้องการขับเคลื่อนประเทศด้วยความคิดสร้างสรรค์และ
นวัตกรรม โดยท้ังหมดน้ีด้วยการด าเนินงานที่มีประสิทธิภาพ โปร่งใส ตรวจสอบได้ โดยมีภาพรวมกรอบ
การประเมินส าหรับระบบประเมินผลใหม่ ดังนี้ 

รปูท่ี 2- 1  กรอบการประเมินผลการด าเนินงานรฐัวิสาหกิจ ตามระบบประเมินผลรฐัวิสาหกิจ 

(State Enterprise Assessment Model : SE-AM)  
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กรอบการประเมินผลการด าเนินงานรัฐวิสาหกิจ ตามระบบประเมินผลรัฐวิสาหกิจ State 
Enterprise Assessment Model : SE-AM แบ่งออกเป็น 2 ส่วน ดังนี้ 

1) ผลการด าเนินงาน (Key Performance Area) (น้ าหนักร้อยละ 60 +/- 15) ได้แก่ 
(1) การด าเนินงานตามยุทธศาสตร์ เช่น ยุทธศาสตร์ชาติ, นโยบายรัฐบาล แผนยุทธศาสตร์

ของรัฐวิสาหกิจ ฯลฯ 
(2) ผลการด าเนินงานที่ส าคัญ (Key Result) เช่น ผลการด าเนินงานตามภารกิจที่ส าคัญ , 

แผนงานโครงการที่ส าคัญที่สะท้อนประสิทธิภาพ ประสิทธิผล ผลสัมฤทธิ์ ฯลฯ โดยเป็น
การพิจารณาก าหนดตัวชี้วัดและค่าเป้าหมาย ของคณะอนุกรรมการจัดท าบันทึก
ข้อตกลงการประเมินผลการด าเนินงาน รายสาขา (Sub-PAC) 

2) ด้าน Core Business Enablers (น้ าหนักร้อยละ 40 /- 15) ประกอบด้วยการประเมินผล 8 
ด้าน ได้แก่ 
(1) ด้านการก ากับดูแลที่ดแีละการน าองค์กร 
(2) ด้านการวางแผนเชิงกลยุทธ์ 
(3) ด้านการบริหารความเสี่ยง และการควบคุมภายใน 
(4) ด้านการมุ่งเน้นผู้มีส่วนได้ส่วนเสียและลูกค้า 
(5) ด้านการพัฒนาเทคโนโลยีดิจิทัล 
(6) ด้านการบริหารทุนมนุษย์ 
(7) ด้านการจัดการความรู้และนวัตกรรม 
(8) ด้านการตรวจสอบภายใน 

 
 
โดยเป็นการพิจารณาตามรายละเอียดคู่มือการประเมินผลการด าเนินงานด้าน Core Business 

Enablers และพิจารณาผลประเมินของคณะอนุกรรมการก ากับดูแลการประเมินผลการพัฒนาองค์กรของ
รัฐวิสาหกิจ ภาพรวม และคณะอนุกรรมการก ากับดูแลการประเมินผลการพัฒนาองค์กรของรัฐวิสาหกิจ
แต่ละด้าน 

ในปีบัญชี 2563 คณะกรรมการประเมินผลก าหนดน้ าหนัก การประเมินผลด้าน Core Business 
Enablers ที่ร้อยละ 40 โดยน้ าหนักคะแนนของแต่ละ Enablers อยู่ที่ 5 คะแนนเท่ากันทุกแห่งยกเว้น
รัฐวิสาหกิจที่อยู่ในกลุ่มฟื้นฟูและ บมจ. อสมท. 

นอกจากนี้คณะกรรมการประเมินผลงานรัฐวิสาหกิจ ได้พิจารณาแนวทางการประเมินผลด้าน 
Core Business Enablers ในช่วงเปลี่ยนผ่าน ส าหรับปีบัญชี 2563-2564 เพื่อให้รัฐวิสาหกิจมีระยะเวลา
ในการด าเนินงานเพื่อรองรับระบบประเมินผลใหม่ โดยมีแนวทางในการประเมินตามบริบทของ
รัฐวิสาหกิจ ดังนี้ 
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ระดบั 1 ระดบั 2 ระดบั 3 ระดบั 4 ระดบั 5 
การมีนโยบาย/
ระบบหลักการ 

นโยบาย/ระบบ
หลักการท าได้
อย่างมีคุณภาพ 

การท าจริงอย่าง
ทั่วถึง/สม่ าเสมอ
และได้ผลลัพธ์
ตามที่ก าหนด 

มีการเชื่อมโยงกับ
หัวข้ออื่นท่ี
เกี่ยวข้อง 

ปรับปรุงอย่าง
ต่อเนื่อง 

รปูท่ี 2- 2 แนวทางในการประเมินตามบริบทของรฐัวิสาหกิจ 

 
 การมีนโยบาย/ระบบ หลักการ หรือกระบวนการ หมายถึงการที่รัฐวิสาหกิจสามารถแสดง
แนวทางวิธีการด าเนินงาน หรือขั้นตอนการด าเนินงานได้อย่างเป็นระบบโดยสามารถแสดงผ่าน ขั้นตอน
การด าเนินงานคู่มือการปฏิบัติงาน SPOC หรือการด าเนินงานใดๆ ที่สามารถแสดงให้เห็นว่าการ
ด าเนินการในเรื่องนั้น มีการด าเนินการโดยหน่วยงานใด ด าเนินการอย่างไร ด าเนินการเมื่อใด หรือแสดง
อธิบายผ่าน 5W1H (what when where why who how) ได้อย่างชัดเจน มิจ าเป็นต้องแสดงผ่าน SPOC 
เพียงอย่างเดียว 
 การประเมินผลการด าเนินงานท่ีระบุว่า "ท าจริงอย่างทั่วถึง/สม่ าเสมอ" และ "มีการปรับปรุงอย่าง
ต่อเนื่อง" มีแนวทางในการพิจารณา ดังนี้ 
 ท าจริงอย่างทั่วถึง/สม่ าเสมอ การถ่ายทอดแนวทางปฏิบัติให้ทั่วถึงทั้งองค์กร โดยการสร้างความ
ม่ันใจในการด าเนินงานตามแนวทางปฏิบัติดังกล่าวในทุกผู้มีส่วนเกี่ยวข้องในกระบวนการนั้นๆ ได้อย่าง
ครบถ้วน 
 มีการปรับปรุงอย่างต่อเนื่อง : ปรับปรุงกระบวนการที่ผ่านมา โดยใช้ฐานข้อมูลจริงเพื่อปรับปรุง
กระบวนการด าเนินงานและการปรับปรุงกระบวนการดังกล่าวสามารถแสดงให้เห็นผลลัพธ์ที่ดีขึ้นจาก
การปรับปรุงกระบวนการน้ัน 
 ส าหรับการประเมินตามบริบทของรัฐวิสาหกิจมีแนวทางในการพิจารณา เช่น พิจารณาตาม
นโยบาย/ทิศทาง/ยุทธศาสตร์ของรัฐวิสาหกิจ ลักษณะการด าเนินธุรกิจความเพียงพอของทรัพยากร 
(บุคลากร งบประมาณ ระบบเทคโนโลยีสารสนเทศ ฯลฯ) ข้อจ ากัดทางด้านกฎหมายกฎระเบียบที่
เกี่ยวข้อง เป็นต้น 
 ในส่วนของหลักการของการก าหนด Maturity Level มีรายละเอียดดังแสดงในตารางที่ 2-1 
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ตารางท่ี 2- 1 หลกัการของการก าหนด Maturity Level 

ระดบั 1 
Beginner 

ระดบั 2 
Intermediate 

ระดบั 3 
Sufficient 

ระดบั 4 
Progressive 

ระดบั 5 
Advanced 

เร่ิมมีระบบการะ
บวนการหรือมีไม่
เพียงพอหรือไม่มี
คุณภาพ ไม่ทันสมัย 
ไม่เหมาะสมกบัการ
ปฏิบัติงาน ทั้งใน
ด้านนโยบาย
เป้าหมายกรอบ
เกณฑ์ระเบียบ 
วิธีการท างาน การ
สร้างความเข้าใจ 

มีระบบกระบวนการ
แต่ยังไม่ครบถ้วนใน
ทุกกระบวนการ
เกณฑ์การประเมิน
กระบวนการ 

ระบบกระบวนการมี
ความครบถ้วน และ
แสดงประสิทธิผล
ของกระบวนการถึง
ผลลัพธ์ของการ
ด าเนินงานที่เป็นไป
ตามเป้าหมาย 

การพัฒนาปรับปรุง
ระบบและกระบวน 
การอย่างต่อเนื่อง 
(ได้แก่ ความใส่ใจ
ตรวจตราวิเคราะห์ 
แกไ้ขปัญหา และ
พัฒนาเพื่อให้ปัจจัย
ส่งผลสามารถ
ท างานได้อย่างมี
ประสิทธิภาพยิ่งข้ึน 
รวมถึงน า
ประสิทธิผลของ
กระบวนการมาเป็น
ปัจจัยในการ
ปรับปรงุ) จนมี
ผลลัพธ์ที่ดีกว่าที่
ก าหนด 

การรู้เท่าทันและ
เตรียมพร้อมส าหรับ
อนาคต (ได้แก่
ความรู้ ความเข้าใจ
เกี่ยวกับระบบงาน
ของปัจจัยส่งผลและ
สภาพแวดล้อมซึ่งจะ
ส่งผลกระทบต่อการ
ท างานขององค์กร
ในอนาคต รวมทั้งมี
การเตรียมความ
พร้อมเพื่อเผชิญ
ความเปลี่ยนแปลง
และ สามารถใช้
แนวคิดใหม่ๆ มา
เร่ิมต้นทดลองใช้
งานในหน่วยงาน) 
โดยผลลัพธ์ที่ไดอ้ยู่
ในระดับชั้นน า 

คู่มือการปฏิบัติงาน
ในการด าเนินงานใน
ระบบ กระบวนการ
นั้นๆ ไม่ครบถ้วน
สมบูรณ์ 

มีการถ่ายทอด
กระบวนการอย่าง
ทั่วถึงทั้งองค์กร แต่
ยังไม่มีกระบวนการ
ติดตามให้ผู้มีส่วน
เกี่ยวข้องได้ปฏิบัติ
ตาม 

มีระบบมาตรฐาน
เกณฑ์พร้อมรับ
ค าสั่งการท าความ
เข้าใจซึ่งผุ้เกี่ยวข้อง
ปฏิบัติตาม 

ความใส่ใจในการ
ติดตามและ
ตอบสนองอย่าง
รวดเร็วต่อปัญหา
การเปลี่ยนแปลง
และพัฒนาการต่างๆ 
ซึ่งสามารถน ามาใช้
ในการัดองค์กรเป็น
องค์กรแห่งการ
เรียนรู้ 

ริเร่ิมพัฒนาและ
สร้างนวัตกรรมใน
กระบวนการท างาน 
(ได้แก่การ
ประยุกต์ใช้งาน การ
ปรับปรุงแก้ไขและ
การน าแนวปฏิบัติที่
ดีต่างๆ มาริเร่ิมเพื่อ
ช่วยให้ปัจจัยส่งผลมี
ประสิทธิภาพและมี
ประสิทธิผลยิ่งขึ้นจน
เป็นประโยชน์ต่อ
การบรรลุเป้าหมาย
ขององค์กร) 

การติดตามก ากับ
ประเมินผลปรับปรุง
แก้ไขปัญหาและ
สนับสนุนเพียงพอ
ส าหรับการท างาน
ตามปกติ ไม่
สม่ าเสมอ 

มีการก ากับดูแล
ติดตามประเมินผล
วิเคราะห์หาสาเหตุ
เพื่อแก้ไขและ/หรือ
ปรับปรุงให้สามารถ
ท างานได้ตามปกติ 

มีการติดตามตรวจ
สอตามระบบพีดีซี
เอ เพื่อให้สามารถ
ท าหน้าที่ได้และมี
การแก้ไขปรับปรุง
ระบบให้ท างานได้
ตามปกติ 

มีวัฒนธรรมองค์กร 
ซึ่งเน้นประสิทธิภาพ
ประสิทธิผลและ
ความคุ้มค่าบูรณา
การกับระบบ
กระบวนการอื่นๆ 

มีวัฒนธรรมของ
ความเป็นเลิศ 
(ได้แก่ การที่
ผู้เกี่ยวข้องทุกระดับ
ในองค์กรใสใ่จ
ติดตามและผลักดัน
หรือปฏิบัติตามแนว
ปฏิบัติที่เหมาะสม
เพื่อยกระดับ
คุณภาพ
ประสิทธิภาพของ
องค์การและ
ความสามารถใน
การแข่งขันของ
องค์กรได้อย่าง
ต่อเนื่องยั่งยืน 

Result เกิดผลลพัธข์องการด าเนินงานในแต่ละระดบัท่ีชดัเจน 
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ส าหรับเกณฑ์ประเมินการบริหารทุนมนุษย์ (Human Capital Management: HCM) เป็น
หลักเกณฑ์ที่เป็นการประเมินกระบวนการ (Process) และผลลัพธ์ (Result) ด้านการบริหารทุนมนุษย์ 4 
ด้าน ได้แก่ 

- ยุทธศาสตร์/กลยุทธ์ด้านบริหารและพัฒนาทุนมนุษย์ (HCM Strategy) 
- การบริหารทุนมนุษย์ (Human Management) 
- การพัฒนาทุนมนุษย์ (Human Development) 
- สภาพแวดล้อมที่สนับสนุนการบริหารและพัฒนาทุนมนุษย์ (HCM Environment) 
โดยส่วนหนึ่งได้น ายุทธศาสตร์การขับเคลื่อนรัฐวิสาหกิจของส านักงานคณะกรรมการนโยบาย

รัฐวิสาหกิจ (สคร.) ที่เกี่ยวข้องกับด้านบุคลากร รวมถึงมาตรฐาน/แนวปฏิบัติที่ดีทั้งในระดับประเทศและ
ระดับสากลแนวโน้มการเปลี่ยนแปลงด้าน HR ของโลก มาพัฒนาให้เหมาะสมกับบริบทของรัฐวิสาหกิจ 
ซึ่งจะสะท้อนให้เห็นถึงผลผลิตประสิทธิภาพของบุคลากรในองค์กร ด้วยการสร้างแรงกระตุ้นและแรงจูงใจ
ให้บุคลากรรู้คุณค่าของตนเองและคุณค่าของงานที่ท า ผ่านการสร้างบรรยากาศในการท างานที่ดี ให้
โอกาสแก่บุคลากรในการเรียนรู้และการเดิบโตในสายอาชีพ ทั้งนี้ นอกจากรัฐวิสาหกิ จจ าเป็นต้องมี
ยุทธศาสตร์/กลยุทธ์ด้าน HCM ที่ชัดเจนแล้ว ยังต้องมุ่งเน้นการด าเนินงาน การสอบทาน การปรับปรุง
อย่างต่อเนื่องและ เป็นระบบ (Continuous & Systematic improvement) เพื่อให้การบริหารทุนมนุษย์
ขององค์กรเกิดประสิทธิภาพสูงสุดและได้ผลลัพธ์ที่เป็นเลิศในที่สุด 

จากหลักการที่กล่าวถึงข้างต้นจึงท าให้สามารถก าหนดวัตถุประสงค์ในการประเมินผลการ
ด าเนินงานด้านการบริหารทุนมนุษย์ของรัฐวิสาหกิจ ได้ดังนี้ 

- คณะกรรมการ ผู้บริหาร และบุคลากรของรัฐวิสาหกิจมีความตระหนักและมีความเข้าใจ
เกี่ยวกับการบริหารทุนมนุษย์ที่ดีอย่างถูกต้อง และสามารถน าเกณฑ์ประเมินผลฯ ไปพัฒนาระบบงานด้น 
HCM ที่จะเป็นกลไกที่สร้างความเท่าเทียม (Equality) ความเสมอภาค (Equity) และ/หรือความแตกต่าง
ที่เหมาะสม (Appropriate Difference) ในการสนับสนุนให้บุคลากรได้สร้างคุณค่ให้แก่ตนเองและองค์กร 

- รัฐวิสาหกิจมีแนวทางในการบริหารทุนมนุษย์ขององค์กรสอดคล้องกับการเปลี่ยนแปลงด้าน 
HR ของโลกอีกทั้งมีมาตรฐาน/แนวปฏิบัติที่ดีในการบริหารทุนมนุษย์เทียบเท่าระดับประเทศและระดับ
สากล เช่น Thailand Quality Awards :TQA, Society for Human Resource Management : SHRM, 
Harvard Business Review: HBR, International Organization for Standardization : SO เป็นต้น และ
เป็นกลไกเพื่อน าไปสู่การปฏิบัติได้อย่างแท้จริง เพื่อให้สามารถพัฒนาองค์กรสู่ความเป็นเลิศ เกิดความ
ยั่งยืน สร้างศักยภาพและสร้างมูลค่าเพิ่มให้แก่ผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย 

ในส่วนของกรอบหลักการ/แนวคิดเพื่อการประเมินการบริหารทุนมนุษย์หลักเกณฑ์การประเมิน
การบริหารทุนมนุษย์ เกิดจากการประยุกต์มาตรฐาน/แนวปฏิบัติที่ดีด้านการบริหารและพัฒนาทุนมนุษย์ 
ที่เป็นที่ยอมรับทั้งในและต่างประเทศ ครอบคลุมหลักเกณฑ์ประเมินย่อย ของหลักเกณฑ์ประเมินด้าน
การบริหารทนุมนุษย์ของรัฐวิสาหกิจ ได้ดังตารางที่ 2-2 
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ตารางท่ี 2-2 หลกัเกณฑป์ระเมินด้านการบริหารทุนมนุษยข์องรฐัวิสาหกิจ 

หวัข้อ 
น ้าหนัก 
(รอ้ยละ) 

ประเดน็ย่อย 

1.  ยุทธศาสตร์/กลยุทธ์
ด้านบริหารและพฒันาทุน
มนุษย ์

30 1.1 คุณภาพของยุทธศาสตร์/กลยุทธ์/การส่ือสาร/การติดตามผล/ผลลัพธ์ 
(น้ าหนักร้อยละ 30) 

2. การบริหารทุนมนุษย ์ 25 2.1 อัตราก าลัง (น้ าหนักร้อยละ 7.5) 
2.2 ผลตอบแทนและสิทธิประโยชน์ (น้ าหนักร้อยละ 2.5) 
2.3 ระบบประเมินผลการปฏิบัติงาน (น้ าหนักร้อยละ 15) 

3. การพฒันาทุนมนุษย ์ 25 3.1 การเรียนรู้และการพัฒนา (น้ าหนักร้อยละ 15) 
3.2 การสืบทอดต าแหน่ง/การบริหารจัดการคนเก่ง/การจัดการสาย
อาชีพ (น้ าหนักร้อยละ 10) 

4.  ส ภ า พ แ ว ด ล้ อ ม ท่ี
สนับสนุนการบริหารและ
พฒันาทุนมนุษย ์

20 4.1 ความผูกพันองค์กร/ค่านิยมและวัฒนธรรมองค์กร/การจัดการการ
เปล่ียนแปลง จรรยาบรรณและจริยธรรม (น้ าหนักร้อยละ 5) 
4.2 เทคโนโลยีดิจิทัลด้าน HR (น้ าหนักร้อยละ 2) 
4.3 ความปลอดภัยและสภาพแวดล้อมในการท างาน (น้ าหนักร้อยละ 3) 
4.4 บทบาทของหน่วยงาน HR และการสนับสนุนจากผู้บริหาร (น้ าหนัก
ร้อยละ 10) 

 100  

 
หลักเกณฑ์ประเมินด้านการบริหารทุนมนุษย์ของรัฐวิสาหกิจ มีรายละเอียดดังนี ้
 

1. ยทุธศาสตร/์กลยทุธด้์านบริหารและพฒันาทุนมนุษย ์(น ้าหนักร้อยละ 30) 
 

1.1) คณุภาพของยทุธศาสตร/์กลยทุธ/์การส่ือสาร/การติดตามผล/ผลลพัธ ์(น ้าหนักร้อยละ 30) 
 "ยุทธศาสตร์/กลยุทธ์ด้านการบริหารทุนมนุษย์ที่สอดคล้องกับวิสัยทัศน์ พันธกิจ กลยุทธ์ทาง
ธุรกิจ รวมถึง ความท้าทายในด้านต่างๆ การเปลี่ยนแปลงด้านเทคโนโลยีดิจิทัลและการบริหารความ
เสี่ยงด้านการบริหารทุนมนุษย์ โดยพิจารณาทั้งในเชิงปริมาณ (Quantitative) และเชิงคุณภาพ 
(Qualitative) โดยมีช่องทางการเผยแพร่ที่เพียงพอ เพื่อให้การสื่อสารเป็นไปอย่างทั่วถึง และมี
กระบวนการติดตามผลการด าเนินงานที่มีประสิทธิภาพได้ตามผลลัพธ์ที่ก าหนด" 
 การวิเคราะห์ปัจจัยภายใน/ภายนอก ที่ส่งผลกระทบต่อการบริหารทุนมนุษย์ขององค์กรและการ
ด าเนินธุรกิจขององค์กรและการเปรียบเทียบการด าเนินงานที่ส าคัญกับคู่เทียบ 

ระดบั 1 การวิเคราะห์ปัจจัยภายใน/ภายนอก ที่ส่งผลกระทบต่อการบริหารทุนมนุษย์ของ
องค์กรและการด าเนินธุรกิจขององค์กร และการเปรียบเทียบการด าเนินงานที่ส าคัญ
กับคู่เทียบ 
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ระดบั 2 ยุทธศาสตร์มีความครบถ้วน เพียงพอ และเหมาะสมโดยต้องออกแบบให้สอดรับกับ 
วิสัยทัศน์ เจตนารมณ์นโยบายทางธุรกิจของภาครัฐ และ สคร. และก าหนดให้
สอดคล้องกับการด าเนินงานของแต่ละรัฐวิสาหกิจ 

ระดบั 3 การแปลงยุทธศาสตร์ด้าน HR เป็นแผนปฏิบัติการประจ าปี ซึ่งมีการก าหนด
เป้าหมาย ตัวชี้วัดที่ครอบคลุม Output/Outcome รวมท้ัง กรอบเวลาและผู้รับผิดชอบ 
อีกทั้ ง  มีกลไกหรือกระบวนการติดตามและประเมินผลการด าเนินงานที่ มี
ประสิทธิภาพและด าเนินการได้ตามผลลัพธ์ที่ก าหนด 

ระดบั 4 แผนยุทธศาสตร์ด้าน HR ถูกบูรณาการไปกับแผนงาน/ระบบงานที่ส าคัญต่างๆ เช่น 
แผนบริหารความเสี่ยงแผนงานด้านลูกค้าและตลาด แผนเทคโนโลยีดิจิทัลแผนงาน
นวัตกรรม แผนการจัดการความรู้ เป็นตัน 

ระดบั 5 การใช้ข้อมูลป้อนกลับจากการด าเนินงานในการทบทวนยุทธศาสตร์ด้าน HR รวมถึง
ข้อมูลจากแหล่งอื่นๆ ในการปรับปรุงให้สอดคล้องกับการเปลี่ยนแปลงอยู่เสมอ 

 
2. การบริหารทุนมนุษย ์(น ้าหนักร้อยละ 25) 
 "การบริหารทุนมนุษย์ที่ค านึงถึงการจัดการอัตราก าลังที่สอดรับกับภารกิจทั้งในปัจจุบันและใน
อนาคต โดยการวิเคราะห์อุปสงค์ อุปทาน ของอัตราก าลัง การทดแทนของเทคโนโลยี รวมถึงการ
พิจารณาผลตอบแทน/สิทธิประโยชน์ให้เกิดความเป็นธรรม จูงใจบุคลากรที่มีศักยภาพ และสอดคล้องผล
การด าเนินงานของแต่ละบุคคล ผ่านการประเมินผลการปฏิบัติงานที่เป็นระบบและมีประสิทธิภาพ 
สามารถเป็นกลไกหลักในการขับเคลื่อนองค์กรได้อย่างแท้จริง" 
 

2.1) อตัราก าลงั (น ้าหนักร้อยละ 7.5) 
 

ระดบั 1 การก าหนดโครงสร้างงานและกลุ่มของงาน (Job family) และโครงสร้างอัตราก าลัง 
(Workforce landscape) ที่มีความสอดคล้องกับโครงสร้างธุรกิจ และกระบวนการ
หลักในการด าเนินการของรัฐวิสาหกิจ 

ระดบั 2 การจัดท าแผนอัตราก าลังระยะสั้นและระยะยาว โดยมีสาระส าคัญอย่างน้อย ดังนี้ 
1. กระบวนการประมาณการอัตราก าลังที่พิจารณาจากอุปสงค์ อุปทานของ

อัตราก าลังขององค์กร (Demand and Supply) โดยการวิเคราะห์อัตราก าลังส่วน
ขาด และส่วนเกิน 

2. กระบวนการสรรหาคัดเลือกที่เป็นระบบทั้งบุคลากรระดับบริหารและปฏิบัติการ 
รวมถึงแนวทางในการหมุนเวียนบุคลากร (Job rotation) ทีชั่ดเจน 

3. การวิเคราะห์และวางแผนการทดแทนอัตราก าลังที่เกิดจากการเปลี่ยนแปลงด้าน
เทคโนโลยีดิจิทัลรวมถึงการวิเคราะห์ผลผลิตประสิทธิภาพ (Productivity) หรือ
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อัตราส่วนระหว่างผลผลิตหลักองค์กรและอัตราก าลัง หรือค่าใช้จ่ายที่เกี่ยวข้องกับ
บุคลากร ในภาพรวมขององค์กร 

4. การวิเคราะห์กระบวนการการท างานและใช้เครื่องมือต่างๆ ในการเพิ่ม
ประสิทธิภาพในกระบวนการท างาน (HROD) 

ระดบั 3 การด าเนินงานที่ครบถ้วนตามแผนอัตราก าลังประจ าปี โดยมีกลไกหรือกระบวนการ
ติดตามและประเมินผลการด าเนินงานที่มีประสิทธิภาพ และได้ผลลัพธ์ตามที่ก าหนด
ไว้ 

ระดบั 4 แผนอัตราก าลังระยะสั้นและระยะยาว มีความเชื่อมโยงกับแผนยุทธศาสตร์ชาติที่กี่ยว
ข้องกับการบริหารอัตราก าลังภาครัฐและแผนยุทธศาสตร์องค์กรโดยสะท้อนให้เห็น
ถึงความเพียงพอเชิงปริมาณอย่างเหมาะสมของอัตราก าลังที่จะสามารถด าเนินงาน
ให้บรรลุผลส าเร็จ 

ระดบั 5 การใช้ข้อมูลป้อนกลับจากการด าเนินงานตามแผนอัตราก าลังประจ าปี รวมถึงข้อมูล
จากแหล่งอื่นๆ มาปรับปรุงให้สอดคล้องกับการเปลี่ยนแปลงอยู่เสมอรวมถึงเป็นการ
ปรับปรุงที่มุ่งเน้นการพัฒนาอย่างต่อเนื่อง เพื่อให้การท างานเกิดประสิทธิภาพสูงสุด 

 
หมายเหต ุ: 
 โครงสร้างอัตราก าลัง (Workforce landscape) หมายถึงโครงสร้างที่สะท้อนให้เห็นถึงภาพรวม
ของอัตราก าลัง ซึ่งไม่ใช่เฉพาะจ านวนของบุคลากรของแต่ละหน่วยงาน/สายงานเท่านั้น แต่ควรจะ
ครอบคลุมข้อมูลอื่นที่เกิดจากความต้องการ/ความจ าเป็นของการปฏิบัติงานและการด าเนินธุรกิจใน
หน่วยงาน/สายงานน้ันๆ ซึ่งข้อมูลอื่นอาจหมายถึง 

• ข้อมูลภูมิประชากรศาสตร์ของหน่วยงาน/สายงาน (Demographic data) เช่น อายุ เพศ  
เป็นต้น 

• ข้อมูลขีดความสามารถที่จ าเป็นของหน่วยงาน/สายงาน (Required Skill set) 
• การก าหนดหน่วยงานหลักและหน่วยงานสนับสนุน (Front/Middle/Back office) หรือรูปแบบ

อื่นท่ีเหมาะสม 
 ซึ่งการก าหนดโครงสร้างอัตราก าลังดังกล่าว ควรก าหนดให้มีลักษณะในเชิงเปรียบเทียบ (As is 
VS To be) และมีการสอบทานอย่างสม่ าเสมอตามสภาพแวดล้อมในการด าเนินธุรกิจหรือการด าเนินงาน
ที่อาจเปลี่ยนแปลงไป เพื่อประโยชน์ในการจัดการอัตราก าลังในมิติต่างๆ เช่น การสรรหา การโอนย้าย
อัตราก าลัง เป็นต้น 
 ทั้งน้ี รัฐวิสาหกิจสามารถก าหนดโครงสร้างอัตราก าลัง (Workforce landscape) ในรูปแบบอื่นได้
ตามความเหมาะสม แต่ควรมีวัตถุประสงค์เดียวกันกับที่อธิบายข้างต้น คือการจัดการอัตราก าลังให้เกิด
ประสิทธิภาพสูงสุด 
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ตวัอย่างแนวปฏิบติัท่ีดี 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ที่มา : https://www.researchgate.net/figure/Strategic-workforce-planning_fig1_309134471 
รปูท่ี 2-3 แนวทางการวางแผนอตัราก าลงัเชิงกลยทุธ ์

 
  

https://www.researchgate.net/figure/Strategic-workforce-planning_fig1_309134471
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แนวทางการวางแผนอัตราก าลังเชิงกลยุทธ์ข้างต้นแสดงให้เห็นถึงการวิเคราะห์ปัจจัยต่างๆ ที่
ส่งผลกระทบต่ออุปสงค์ อุปทานของอัตราก าลังของรัฐวิสาหกิจ (Demand and Supply) เช่น การ
เปลี่ยนแปลงของเทคโนโลยี พฤติกรรมผู้บริโภค การแข่งขันทางธุรกิจ นโยบายภาครัฐ ความเคลื่อนไหว
ของอัตราก าลังภายในองค์กรในปัจจุบัน นโยบายการจ้างเหมาแรงงานขององค์กร ผลผลิตประสิทธิภาพ
ของบุคลากรในองค์กร เป็นต้น โดยพิจารณาจากความจ าเป็นของการด าเนินธุรกิจในอนาคต เพื่อน ามา
วางแผนอัตราก าลังทั้งระยะสั้นและระยะยาว 

 
2.2) ผลตอบแทนและสิทธิประโยชน์ (น ้าหนักร้อยละ 2.5) 

ระดบั 1 แนวทางการพัฒนาผลตอบแทนและสิทธิประโยชน์ของกลุ่ม /ส่วนบุคลากร โดมีการ
เปรียบเทียบโครงสร้างผลตอบแทนกับตลาดที่ครอบคลุมเงินเดือน  (Salary) 
ผลตอบแทนจูงใจ (Incentive Pay) และผลประโยชน์เกื้อกูลอื่น (Fringe Benefits) 

ระดบั 2 การปฏิบัติตามกฎหมาย หรือข้อบังคับที่เกี่ยวข้องกับแรงงานของการบริหาร
ทรัพยากรบุคคลเพื่อให้เกิดความเป็นธรรมกับพนักงาน 

ระดบั 3 การด าเนินงานตามแนวทางการพัฒนาฯ ได้โดยมีกลไกหรือกระบวนการติดตามและ
ประเมินผลการด าเนินงานที่มีประสิทธิภาพ และได้ผลลัพธ์ตามที่ก าหนดไว้ 

ระดบั 4 แนวทางการพัฒนาฯ สอดคล้องกับระเบียบปฏิบัติขององค์กร รวมถึงมีการน า
ความเห็น และความต้องการของกลุ่มและส่วนบุคลากรมาใช้ประโยชน์ในการ
ออกแบบแนวทางการพัฒนาฯ 

ระดบั 5 การใช้ข้อมูลป้อนกลับจากการด าเนินงานตามแนวทางการพัฒนาฯ รวมถึงข้อมูลจาก
แหล่งอื่นๆ มาปรับปรุงให้สอดคล้องกับการเปลี่ยนแปลงอยู่เสมอ รวมถึงเป็นการ
ปรับปรุงที่มุ่งเน้นการพัฒนาอย่างต่อเนื่องเพื่อให้การท างานเกิดประสิทธิภาพสูงสุด 

 
หมายเหต ุ: 
 ทั้งนี้ความหมายของกลุ่ม/ส่วนบุคลากรมีความหมายที่อาจเหมือนหรือแตกต่างกันในบางกรณี 
แต่ส าหรับเกณฑ์ประเมินประเด็นนี้ การแบ่งกลุ่ม/ส่วนบุคลากรเพื่อประโยชน์ในการบริหารผลตอบแทน
และสิทธิประโยชน์ให้สอดคล้องกับความต้องการและความคาดหวังของบุคลากรแต่ละกลุ่ม/ส่วนมาก
ยิ่งขึ้น 
 อย่างไรก็ตาม การจ าแนกกลุ่ม/ส่วนบุคลากรดังกล่าวสามารถน าไปประยุกต์ใช้กับการบริหารงาน
ในด้านอื่นๆเช่น การเรียนรู้และพัฒนา ความผูกพันองค์กร การจัดการการเปลี่ยนแปลง การบริหารความ
ปลอดภัยฯ การจัดการความรู้เป็นต้น หากรัฐวิสาหกิจพิจารณาแล้วเห็นว่าเหมาะสม 

• กลุ่มบุคลากร หมายถึง การจ าแนกบุคลากรเป็นกลุ่มตามโครงสร้างระดับบังคับบัญชา
ของรัฐวิสาหกิจแต่ละแห่งเช่น ระดับพนักงาน ระดับผู้บริหาร เป็นต้น 
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• ส่วนบุคลากร หมายถึง การจ าแนกบุคลากรตามคุณลักษณะที่มีร่วมกันและสามารถ
อธิบายการจ าแนกได้อย่างมีเหตุผลเช่น ลักษณะงาน ทักษะ ช่วงอายุ (Generation) 
ระดับการศึกษา เพศ ศาสนา เป็นต้น 
 

2.3) ระบบประเมินผลการปฏิบติังาน (น ้าหนักร้อยละ 15) 
ระดบั 1 การก าหนดระบบประเมินผลการด า เนินงานขององค์กรในทุกระดับ โดยมี

หลักเกณฑ์/แนวทางในการประเมินผล และรอบระยะเวลาในการประเมินผลที่ชัดเจน 
ระดบั 2 กระบวนการถ่ายทอดตัวชี้วัดระดับองค์กรสู่ตัวชี้วัดระดับแผนงานและโครงการ โดย

การก าหนดตัวชี้วัดผลการด าเนินงาน (KPI) ระดับสายงาน/หน่วยงานและระดับ
บุคคลที่สอดคล้องกับแผนยุทธศาสตร์องค์กร แผนธุรกิจ/แผนงานของสายงาน/
หน่วยงานและภาระงานในต าแหน่งงานที่รับผิดชอบ 

ระดบั 3 การประเมินผลการปฏิบัติงานเกิดขึ้นจริงทั่วทั้งองค์กรโดยมีกลไกหรือกระบวนการ
ติดตามและประเมินผลการด าเนินงานที่มีประสิทธิภาพและได้ผลลัพธ์ตามที่ก าหนด
ไว้ 

ระดบั 4 การใช้ประโยชน์จากการวัดและประเมินผลการปฏิบัติงาน โดยน ามาเชื่อโยงกับการ
ปรับเลื่อนต าแหน่ง (promotion) และการให้ผลตอบแทนทั้งที่เป็นตัวเงินและไม่ใช่ตัว
เงิน การยกย่อง/ชมเชยรวมถึงการน าไปใช้ในระบบการเรียนรู้และการพัฒนาโดยน า
ผลการประเมินมาใช้ในการวิเคราะห์ เพื่อเสริมสร้างศักยภาพของบุคลากร/ ทีมงาน /
หน่วยงาน 

ระดบั 5 การใช้ข้อมูลป้อนกลับจากการด าเนินงานของระบบประเมินผลการปฏิบัติงาน รวมถึง
ข้อมูลจากแหล่งอื่นๆ มาปรับปรุงให้สอดคล้องกับการเปลี่ยนแปลงอยู่เสมอรวมถึง
เป็นการปรับปรุงที่ มุ่ ง เน้นการพัฒนาอย่างต่อ เนื่องเพื่อให้การท า งานเกิด
ประสิทธิภาพสูงสุด 
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ตวัอย่างแนวปฏิบติัท่ีดี  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
ที่มา: adapted from https://www.humanasset.com/portfolio/performance-management-systems/ 

รปูท่ี 2-4 ตวัอย่างระบบประเมินผลการปฏิบติังาน 
 

ระบบการประเมินผลการปฏิบติังานหรือ Performance Management System (PMS) ประกอบ 
ด้วย 7 ขัน้ตอน ได้แก่ 

1) ค่านิยมหลัก ข้อมูลที่เกี่ยวข้องกับลูกค้าและตัวชี้วัดผลการด าเนินงานขององค์กร เป็นต้น 
2) การเก็บรวบรวมข้อมูล เช่น นโยบาย กระบวนการ ขั้นตอนการปฏิบัติงาน บทบาทและ

หน้าที่ของงาน เป็นต้น 
3) การพัฒนาระบบประเมินผล โดยการให้บุคลากรมีส่วนร่วมในการก าหนดเครื่องมือในการวัด

ประเมินผลทั้งในเชิงปริมาณ (Quantitative) และในเชิงคุณภาพ (Qualitative)รวมถึง
เชื่อมโยงกับสมรรถนะของบุคลากร (Competency)และการจ่ายค่าตอบแทน 

4) การตั้งเป้าหมายส าหรับการประเมินผลการปฏิบัติงาน รวมถึงการก าหนดกรอบสมรรถนะที่
บุคลากรจ าเปน็ต้องใช้ในการปฏิบัติงานเพื่อให้บรรลุเป้าหมาย (Competency Framework) 

5) การพัฒนาเครื่องมือในการประเมินผล (PMS Tools) เช่น นโยบายด้านการประเมินผล 
แบบฟอร์ม การให้คะแนน (Rating Scale) เครื่องมือการพัฒนา นโยบายการจ่าย
ค่าตอบแทน คู่มือการประเมินผลส าหรับบุคลากรและหัวหน้างาน เป็นต้น 

6) การน าไปปฏิบัติ โดยต้องมีการสื่อสารและสร้างความรู้ความเข้าใจกับบุคลากรในทุกระดับ 
ทั้งผู้ประเมินและ ผู้ได้รับการประเมิน 

7) การประเมินผล โดยหลังจากผ่านรอบการประเมินผลรอบแรกไปแล้ว ควรมีการทบทวนและ
ประเมินประสิทธิผลของระบบ PMS ด้วยวิธีการต่างๆ เช่น การสัมภาษณ์การสนทนากลุ่ม 
การตรวจสอบข้อมูล เป็นต้น เพื่อน าข้อมูลที่ได้รับมาปรับปรุงการด าเนินงาน 
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 ทั้งนี้ ระบบประเมินผลการปฏิบัติงานที่ดีควรบูรณาการกับระบบบริหารทุนมนุษย์อื่นๆ ที่
เกี่ยวข้อง ได้แก่การวางแผนอัตราก าลัง การบริหารผลตอบแทน ระบบการเรียนรู้และพัฒนาการบริหาร
คนเก่ง การสืบทอดต าแหน่ง การบริหารความก้าวหน้าในสายอาชีพ และการสร้างความผูกพันองค์กร
ค่านิยมและวัฒนธรรมองค์กร รวมถึงการจัดการการเปลี่ยนแปลง 
 
3. การเรียนรู้และการพฒันา (น ้าหนักร้อยละ 15) 
 “การพัฒนาของแต่ละกลุ่มบุคลากรที่แตกต่างกันอย่างเหมาะสมโดยให้มีทั้งความรู้ และทักษะที่
สอดคล้องกับการเปลี่ยนแปลงของธุรกิจ เทคโนโลยี และภาวะการแข่งขัน (New-Skill/Upskill/Re-skill) 
รวมถึง การปรับรูปแบบของการพัฒนาบุคลากรที่มุ่งเน้นการเรียนรู้ที่เกิดจากการปฏิบัติงานจริง (Action 
learning) อีกทั้ง การพัฒนาบุคลากรและผู้น าที่มีศักยภาพและมีเส้นทางความก้าวหน้าในสายอาชีพที่
เป็นรูปธรรม” 
 

3.1) การเรียนรู้และการพฒันา (น ้าหนักร้อยละ 15) 
ระดบั 1 การออกแบบระบบการเรียนรู้และการพัฒนาขององค์กร ที่มีองค์ประกอบอย่างน้อย

ดังนี ้
1. การวิเคราะห์สมรรถนะหลัก สมรรถนะรายต า แหน่ง (Core/ Managerial/ 

Functional Competency) ที่จ าเป็นต่อการด าเนินธุรกิจทั้งในปัจจุบันและใน
อนาคต รวมถึงรองรับการเปลี่ยนแปลงทางด้านเทคโนโลยีดิจิทัล 

2. การประเมินช่องว่างสมรรถนะ (Competency Gap) ของบุคลากรอย่างครบถ้วน
และมีคุณภาพ เพื่อน าไปประกอบการวางแผนพัฒนารายบุคคล ( Individual 
Development Plan: IDP) 

3. การวางแผนการพัฒนาบุคลากรระยะยาว (Development Roadmap) โดย
ค านึงถึงการพัฒนาให้บุคลากรมีทั้งความรู้ (Knowledge) และทักษะ/ความ
เชี่ยวชาญ (Skills) ที่สอดคล้องกับการเปลี่ยนแปลงของธุรกิจ ภาวะการแข่งขันทั้ง
ในปัจจุบันและอนาคต และนโยบายไทยแลนด์ 4.0 รวมถึงมีพฤติกรรม/ทัศนคติ 
(Attitude) ที่ดีในการท างาน 

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

5. การปรับรูปแบบของการพัฒนาบุคลากรที่ไม่ได้มุ่งเน้นการอบรมเพียงอย่างเดียว 
เช่น การสอนงาน (Coaching) และการ On-the-Job Training รวมถึงการสร้าง
แนวคิดและสร้างความรับผิดชอบในการพัฒนาตนเอง (Self-learning) 

6. การพัฒนากลุ่มพนักงานจ้างภายนอกและลูกจ้าง(Temporary & Outsourcing 
Development) 

7. การพัฒนาเทคโนโลยีดิจิทัลที่สนับสนุนระบบการเรียนรู้และพัฒนาของบุคลากร 
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ระดบั 2 การประเมินประสิทธิผลของระบบการเรียนรู้และพัฒนาที่ครอบคลุมถึงรูปแบบการ
พัฒนาแบบต่างๆ ที่นอกเหนือจากการฝึกอบรม รวมถึงการวิเคราะห์ความคุ้มค่าใน
การพัฒนา (ROI in employee development) เพื่อใช้ประโยชน์ในการตัดสินใจ 
พัฒนาปรับปรุงแผนการพัฒนาบุคลากร 

ระดบั 3 การด าเนินงานที่ครบถ้วนตามแผนงานประจ าปีโดยมีกลไกหรือกระบวนการติดตาม
และประเมินผล การด าเนินงานท่ีมีประสิทธิภาพ และได้ผลลัพธ์ตามที่ก าหนดไว้ 

ระดบั 4 ระบบการเรียนรู้และการพัฒนา มีความเชื่อมโยงกับแผนยุทธศาสตร์องค์กร และ
แผนงาน/ระบบงานที่ส าคัญเช่น แผนงานด้านลูกค้าและตลาด แผนเทคโนโลยีดิจิทัล
แผนงานนวัตกรรม แผนการจัดการความรู้ เป็นต้น 

ระดบั 5 การใช้ข้อมูลป้อนกลับจากการด าเนินงานตามแผนงานประจ าปี รวมถึงข้อมูลจาก
แหล่งอื่นๆ มาปรับปรุงให้สอดคล้องกับการเปลี่ยนแปลงอยู่เสมอ รวมถึงเป็นการ
ปรับปรุงที่มุ่งเน้นการพัฒนาอย่างต่อเนื่อง เพื่อให้การท างานเกิดประสิทธิภาพสูงสุด 

 
ตวัอย่างแนวปฏิบติัท่ีดี : การเรียนรู้และพฒันาโดยให้บุคลากรเป็นศนูยก์ลางในการ

เรียนรู้และพฒันา 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ที่มา: http://modernworkplacelearning.com/magazine/employee-centred-learning-development/ 
 

รปูท่ี 2-5 ตวัอย่างแนวทางการพฒันาทุนมนุษย ์
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 การที่องค์กรมีบุคลากรที่ชอบการค้นคว้า เรียนรู้สิ่งใหม่และมีความคิดสร้างสรรค์อยู่ตลอดเวลา 
จะช่วยให้บุคลากรเหล่านั้น น าความคิดที่ได้เรียนรู้มาช่วยพัฒนาองค์กร ซึ่งการสร้างวัฒนธรรมการ
เรียนรู้ (Learning Culture) เป็นสิ่งที่องค์กรจะต้องช่วยสร้างบรรยายให้บุคลากรเกิดการเรียนรู้ 
 ดังนั้นในอนาคต การเรียนรู้ด้วยตนเองจะเพิ่มขึ้นอย่างต่อเนื่อง นอกจากการเรียนรู้เพื่อน ามา
พัฒนาตนเองแล้ว บุคลากรจะเกิดการเรียนรู้เพื่อน าความรู้ที่ได้มาพัฒนางานของตนเองให้ดียิ่งขึ้นไป อีก
ทั้ง ในระดับหัวหน้างานหรือผู้บริหารสายงาน (Line Manager) จะสามารถช่วยสร้างบรรยากาศการ
เรียนรู้ได้ โดยการให้ค าแนะน า สนับสนุนให้บุคลากรเกิดการเรียนรู้และแลกเปลี่ยนกันทั้งตัวบุคคลและใน
ทีมงานผนวกไปกับการท างาน ซึ่งการสนับสนุนให้เกิดการเรียนรู้เพื่อน ามาพัฒนางาน จะช่วยให้ผลการ
ปฏิบัติงานดีข้ึน ทั้งในระดับบุคคล และระดับองค์กร 
 

3.2)  การสืบทอดต าแหน่ง/การบริหารจดัการคนเก่ง/การจดัการสายอาชีพ  
 (น ้าหนักร้อยละ 10) 

ระดบั 1 การจัดท าแผนสืบทอดต าแหน่ง (Succession plan) ที่มีความเป็นมาตรฐานโดย
ครอบคลุมทุกกระบวนการตั้งแต่การวิเคราะห์นโยบาย ทิศทางองค์กรต าแหน่ง
เป้าหมาย (Key Strategic Position) การสรรหาผู้สืบทอดต าแหน่ง (Successor) การ
จัดท าแผนพัฒนา (Individual Development Plan) เพื่อเตรียมความพร้อมก่อนเข้า
รับต าแหน่ง และการติดตามประเมินผลหลังเข้ารับต าแหน่ง และการบริหารจัดการ
คนเก่ง (Talent management) การจัดท าแผนงานการบริหารจัดการคนเก่ง ขั้นตอน
การสรรหาและคัดเลือกคนเก่งที่มีประสิทธิภาพ (Talent Acquisition) การจัดท า
แผนพัฒนาคนเก่ง (Individual Development Plan) เพื่อให้สามารถใช้ประโยชน์จาก
คนเก่งในการสร้างความได้เปรียบในการแข่งขันหรือการพัฒนาองค์กร 

ระดบั 2 การจัดการความก้าวหน้าในสายอาชีพ (Career management & planning) ที่มีการ
จัดท าเส้นทางความก้าวหน้าในสายอาชีพ (Career Path) โดยมีหลักเกณฑ์การ
เคลื่อนย้ายและหมุนเวียนที่ชัดเจนเพื่อให้บุคลากรมองเห็นเส้นทางเจริญเติบโตของ
ต าแหน่งงานภายในองค์กรโดยมีกลไกในการสนับสนุนการจัดการความก้าวหน้าใน
สายอาชีพขององค์กร เช่น คณะกรรมการจัดการความก้าวหน้าในสายอาชีพ 
(Career Management Committee :  CMC)  ศูนย์ประเ มินสายอาชีพ (Career 
Assessment Center) และการให้ค าปรึกษาบุคลากรในการวางแผนในอาชีพ 
(Career Counselor) เป็นต้น เพื่อให้บุคลากรสามารถพัฒนาตนเองไปสู่เป้าหมาย
ของงานและอาชีพที่ตั้งไว้ 
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ระดบั 3 การด าเนินงานตามแผนงานประจ าปีท่ีครบถ้วน โดยมีกลไกหรือกระบวนการติดตาม
และประเมินผลการด าเนินงานท่ีมีประสิทธิภาพ และได้ผลลัพธ์ตามที่ก าหนดไว้ 

ระดบั 4 แผนงานมีความเชื่อมโยงกับแผนยุทธศาสตร์องค์กรและแผนงาน/ระบบงานที่ส าคัญ 
เช่น ระบบการเรียนรู้และการพัฒนา แผนการจัดการความรู้แผนงานการสร้างความ
ผูกพัน เป็นต้น 

ระดบั 5 การใช้ข้อมูลป้อนกลับจากการด าเนินงานตามแผนงานประจ าปี รวมถึงข้อมูลจาก
แหล่งอื่นๆ มาปรับปรุงให้สอดคล้องกับการเปลี่ยนแปลงอยู่เสมอรวมถึงเป็นการ
ปรับปรุงที่มุ่งเน้นการพัฒนาอย่างต่อเนื่อง เพื่อให้การท างานเกิดประสิทธิภาพสูงสุด 

 
หมายเหต ุ: 
 คณะกรรมการจัดการความก้าวหน้าในสายอาชีพ (Career Management Committee: CMC) 
บทบาทและหน้าที่ คือการก ากับ ดูแล ให้การบริหารจัดการสายอาชีพของรัฐวิสาหกิจบรรลุผลตามที่
คาดหวัง และเป็นไปอย่างโปร่งใส เป็นธรรม รวมถึงการทบทวน ปรับปรุงนโยบายและกลยุทธ์ในด้านนี้
ให้เกิดความเหมาะสมกับสถานการณ์ในช่วงเวลาต่างๆ นอกจากนี้ยังมีหน้าที่ในการพิจารณาข้อเสนอใน
การปรับเลื่อนหรือโอนย้ายต าแหน่งของบุคลากรในทุกระดับ (ยกเว้นต าแหน่งผู้บริหารระดับสูงที่ต้องขอ
ความพิจารณาเห็นชอบจากคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจ) ทั้งนี้ คณะกรรมการจัดการสายอาชีพ ควรมี
องค์ประกอบของผู้ระดับบริหารระดับสูงซึ่งเป็นตัวแทนของทุกสายงาน โดยมีหน่วยงานที่รับผิดชอบด้าน
บริหารทุนมนุษย์เป็นเลขานุการ 
 ศูนย์ประเมินสายอาชีพ (Career Assessment Center : CAC) ศูนย์ประเมินสายอาชีพมีหน้าที่
ในการจัดเตรียมการสอบ ออกแบบแบบทดสอบ ส าหรับผู้ที่จะได้รับการปรับเลื่อนต าแหน่งหรือผู้ที่
ต้องการโอนย้าย โดยเฉพาะในส่วนที่เป็นการปรับเลื่อนต าแหน่งที่จ าเป็นต้องมีการทดสอบความพร้อม
ก่อนการเข้ารับต าแหน่ง (Pre-position assessment) หรือการโอนย้ายทีม่ีหลักเกณฑให้ผ่านการทดสอบ
ความรู้ ทักษะท่ีส าคัญในต าแหน่งงานท่ีต้องการจะขอโอนย้าย (Pre-requisite knowledge) ซึ่งหลังจากที่
มีการสอบเสร็จเรียบร้อยแล้ว ศูนย์ประเมินสายอาชีพจะท าการประมวลผล จัดท ารายงานและส่งสรุปผล
สอบให้คณะกรรมการจัดการความก้าวหน้าในสายอาชีพหรือหัวหน้างาน (ขึ้นอยู่กับระดับต าแหน่งหรือ
ระเบียบปฏิบัติของรัฐวิสาหกิจแต่ละแห่ง) ได้ใช้ประกอบการพิจารณาปรับเลื่อนต าแหน่งหรือโอนย้าย
ต าแหน่งต่อไป ทั้งนี้ ศูนย์ประเมินสายอาชีพอาจจัดตั้งขึ้นภายในหน่วยงานที่รับผิดชอบด้านบริหารทุน
มนุษย์ โดยมีหัวหน้างานในแต่ละกลุ่มงาน/สายงานคอยให้ค า แนะน าในเรื่องของการออกแบบ
แบบทดสอบ อย่างไรก็ตาม ในการจัดตั้งศูนย์ประเมินสายอาชีพนั้น หากองค์กรยังไม่มีความพร้อมใน
ด้านของบุคลากรหรือสถานที่ อาจท าเป็นในลักษณะของการจ้างเหมา (Outsource) สถาบันการศึกษา
หรือบริษัทเอกชนที่มีความเชี่ยวชาญในการจัดสอบ และออกแบบทดสอบ ให้ด าเนินการแทนในเรื่อง
ดังกล่าว ซึ่งจะมีข้อดีในเร่ืองของความโปร่งใสที่จะมากยิ่งขึ้น 
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 กลุ่มที่ปรึกษาสายอาชีพ (Career Counselor Group : CCG) มีหน้าที่ในการให้ค าปรึกษาแก่
บุคลากรในแต่ละกลุ่มงาน/สายงาน โดยให้ค าแนะน าในการวางแผนสายอาชีพ(Career planning) และให้
ความช่วยเหลือในการแก้ไขปัญหาด้านความก้าวหน้าในสายอาชีพที่อาจเกิดขึ้น โดยกลุ่มที่ปรึกษาอาชีพ
ควรเป็นกลุ่มบุคลากรจากหน่วยงานที่รับผิดชอบด้านบริหารทุนมนุษย์ ร่วมกับหัวหน้างานหรือตัวแทนที่
ได้รับการคัดเลือกของแต่ละกลุ่มงาน/สายงาน ทั้งนี้ กลุ่มบุคลากรกลุ่มนี้  ควรได้รับการพัฒนาและ
ฝึกอบรมอย่างสม่ าเสมอให้มีความเชี่ยวชาญและทักษะในการให้ค าปรึกษาด้านการวางแผนสายอาชีพ 
 

ตวัอย่างแนวปฏิบติัท่ีดี 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ที่มา : https://joshbersin.com/2010/05/a-new-talent-management-framework/ 
 

รปูท่ี 2-6 ตวัอย่างกรอบแนวคิดของการเช่ือมโยงแผนสืบทอดต าแหน่ง (Succession plan)  
และการบริหารจดัการคนเก่ง (Talent management) กบัแนวทางการด าเนินงานท่ีส าคญั 

และระบบงานด้านบริหารและพฒันาทุนมนุษย ์
 

 แผนสืบทอดต าแหน่งและการบริหารจัดการคนเก่ง ควรออกแบบให้ตอบโจทย์กับแนวทางการ
ด าเนินงานที่ส าคัญหรือกลยุทธ์การด าเนินธุรกิจ และสอดคล้องกับระบบงานด้านบริหารและพัฒนาทุน
มนุษย์ที่ส าคัญต่างๆ เช่น ระบบประเมินการปฏิบัติงาน ระบบการพัฒนาและการเรียนรู้ ระบบการจัดการ
อัตราก าลัง ระบบการยกย่อง และให้รางวัล เป็นต้น 
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4.  ภาพแวดล้อมท่ีสนับสนุนการบริหารและพฒันาทุนมนุษย ์(น ้าหนักร้อยละ 20) 
 “การยกระดับโครงสร้างพื้นฐานต่างๆ ให้สนับสนุนด้านการบริหารทุนมนุษย์โดยมีแนวทางการ
สร้างค่านิยม/วัฒนธรรมองค์กร การปลูกฝังให้บุคลากรมีจริยธรรมและเตรียมพร้อมต่อการเปลี่ยนแปลงที่
อาจเกิดขึ้น รวมถึงการจัดการสภาพแวดล้อมในการท างานให้เกิดความปลอดภัย และมีสวัสดิภาพ ซึ่งจะ
สะท้อนผ่านความผูกพันของบุคลากร นอกจากนี้ ระบบเทคโนโลยีสารสนเทศด้าน HR ต้องถูกออกแบบ
ให้เอื้อต่อการวิเคราะห์ คาดการณ์ ตัดสินใจ ทั้งนี้ หน่วยงานที่รับผิดชอบด้าน HR ต้องมีการพัฒนา
ตนเองอยู่ตลอดเวลา โดยผ้บูริหารสายงานภายในองค์กรต้องส่งเสริมการท างานของหน่วยงานที่
รับผิดชอบด้าน HR อย่างจริงจังและต่อเนื่อง” 
 

4.1) ความผูกพันองค์กร/ค่านิยมและวัฒนธรรมองค์กร/การจัดการการเปล่ียนแปลง/
จรรยาบรรณและจริยธรรม (น ้าหนักร้อยละ 5) 
ระดบั 1 การมีแนวทางในการสร้างสภาพแวดล้อมที่สนับสนุนการบริหารและพัฒนาทุนมนุษย์ 

ได้แก่ ความผูกพันองค์กร ค่านิยมองค์กร การจัดการการเปลี่ยนแปลง และระบบ
ทรัพยากรมนุษย์ที่มีธรรมาภิบาล 

ระดบั 2 สภาพแวดล้อมที่สนับสนุนการบริหารและพัฒนาทุนมนุษย์ มีลักษณะของการ
ด าเนินงาน ดังนี ้
1. การสร้างความผูกพันองค์กร (Employee engagement) โดยทราบถึงระดับความ

ผูกพันและปัจจัยด้านความผูกพันของบุคลากร และมีการเสริมสร้างเพื่อยกระดับ
ความผูกพันองค์กร ตลอดจนการต่อยอดสู่การสร้างประสบการณ์ที่ดีให้แก่
บุคลากร (Employee experience) 

2. การเสริมสร้างค่านิยมองค์กร (core value) ผ่านการก าหนดพฤติกรรมที่พึง
ประสงค์ การจัดให้มีกิจกรรมต่างๆ เพื่อให้บุคลากรทุกระดับได้ตระหนักและ
ปฏิบัติตนจนเกิดเป็นวัฒนธรรมองค์กร (Corporate culture) ทั้งนี้ การเสริมสร้าง
ค่านิยม ต้องครอบคลุมถึงการท างานของรัฐวิสาหกิจที่มุ่งเน้นคุณภาพ (Quality 
focused) 

3. การจัดการการเปลี่ยนแปลง (Change Management) ซึ่งมีการด าเนินการอย่าง
เป็นระบบและมีการก าหนดผู้ รับผิดชอบเพื่ อขับเคลื่ อนการจัดการการ
เปลี่ยนแปลงได้อย่างมีประสิทธิภาพ รวมถึงพัฒนาบุคลากรให้มีความสามารถใน
การปรับตัวให้เข้ากับการเปลี่ยนแปลงต่างๆ ที่จะเกิดขึ้น (Changing Capability) 

4. การก าหนดจรรยาบรรณและจริยธรรม มีกิจกรรมส่งเสริม มีช่องทางในการรับฟัง
ข้อร้องเรียนต่างๆ การส่งเสริมให้ระบบบริหารทรัพยากรมนุษย์มีธรรมาภิบาล 
(HR Governance) 
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ระดบั 3 การด าเนินงานตามแผนงานประจ าปีท่ีครบถ้วน โดยมีกลไกหรือกระบวนการติดตาม
และประเมินผลการด าเนินงานท่ีมีประสิทธิภาพ และได้ผลลัพธ์ตามที่ก าหนดไว้ 

ระดบั 4 แผนงานมีความเชื่อมโยงกับแผนยุทธศาสตร์องค์กรและแผนงาน/ระบบงานที่ส าคัญ 
เช่น ระบบการเรียนรู้และการพัฒนา แผนงานการสร้างความผูกพัน ระบบธรรมาภิ
บาล เป็นต้น 

ระดบั 5 การใช้ข้อมูลป้อนกลับจากการด าเนินงานตามแผนงานประจ าปี รวมถึงข้อมูลจาก
แหล่งอื่นๆ มาปรับปรุงให้สอดคล้องกับการเปลี่ยนแปลงอยู่ เสมอรวมถึงเป็นการ
ปรับปรุงที่มุ่งเน้นการพัฒนาอย่างต่อเนื่อง เพื่อให้การท างานเกิดประสิทธิภาพสูงสุด 

 
หมายเหต ุ: 
 การสร้างประสบการณ์ที่ดี ให้แก่บุคลากร (Employee experience) หมายถึง การสร้าง
ประสบการณ์ และความประทับใจผ่านการด าเนินงาน/กิจกรรมที่องค์กรสามารถจัดให้บุคลากรเข้าถึงได้ 
(Touch Point) ตลอดชีวิตการท างานของบุคลากร (Employee Journey) ทั้งในด้านการท างานและการ
ด าเนินชีวิต ครอบคลุมตั้งแต่การรับสมัคร (Attraction) การจ้างงาน (Hiring) การเริ่มท างาน (Onboard 
Program)  การสร้ างความผูกพัน  (Engagement)  การบริหารรผลปฏิบัติ ง าน (Performance 
Management) การพัฒนาศักยภาพ (Development) จนถึงการออกจากองค์กร (Departure) เพื่อให้
บุคลากรมีความสัมพันธ์ที่ดีกับองค์กร มีความสุขกับการท างาน และส่งผลให้บุคลากรสามารถท างานได้
อย่างมีประสิทธิภาพเพิ่มมากขึ้น 
 การส่งเสริมให้ระบบบริหารทรัพยากรมนุษย์มีธรรมาภิบาล (HR Governance) ได้แก่ 

1. การจัดท า และสื่อสารคู่มือจรรยาบรรณและจริยธรรม (Code of Conduct) ขององค์กร โดยมี
กิจกรรมต่างๆ ที่ส่งเสริมให้บุคลากรมีการปฏิบัติตนตามจรรยาบรรณ/จริยธรรมขององค์กร 

2. การสื่อสารให้ความรู้ด้านความขัดแย้งทางผลประโยชน์ให้แก่บุคลากร และจัดให้มีการ
เปิดเผยข้อมูลความขัดแย้งทางผลประโยชน์ (Conflict of Interest: COI) ของบุคลากรทุกระดับ ที่
แตกต่างตามฐานความเสี่ยง (Risk based declaration) และมีแผนหรือมาตรการตรวจสอบข้อมูลส่วน
บุคคลของบุคลากรและผู้บริหาร เพื่อป้องกันกรณีความขัดแย้งทางผลประโยชน์ หรือเพื่อตรวจสอบเม่ือ
เกิดกรณีความขัดแย้งทางผลประโยชน ์

3. การมีช่องทางในการรับฟัง และบริหารข้อร้องเรียนของบุคลากร 
4. การมีโครงสร้างคณะกรรมการ และการด าเนินงานของคณะกรรมการ ประกอบด้วย 

1) การมีคณะกรรมการก าหนดเกณฑ์ ด าเนินการสรรหาและคัดเลือกบุคลากร 
2) การมีหลักเกณฑ์การแต่งตั้งคณะกรรมการพิจารณาการลงโทษและการให้รางวัล 
3) มีคณะกรรมการก าหนดเกณฑ์ และพิจารณาปรับเลื่อนต าแหน่งบุคลากร 
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ตวัอย่างแนวปฏิบติัท่ีดี : การจดัการการเปล่ียนแปลง (Change Management) ตาม
แนวคิดของ John P. Kotter 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ที่มา: 8 Steps of Change management, John P. Kotter 
 

รปูท่ี 2-7 การจดัการการเปล่ียนแปลงของ John P. Kotter 
 
8  ขัน้ตอนเพ่ือการจดัการการเปล่ียนแปลงองคก์ร 
ขั้นตอนที่ 1 สร้างความเร่งด่วนที่จะต้องเปลี่ยนแปลง โดยการศึกษาสถานการณ์ในปัจจุบันและ

แนวโน้มในอนาคต เพื่อวิเคราะห์ถึงการเปลี่ยนแปลงที่จะเกิดขึ้นว่าเป็นวิกฤตการณ์ หรือโอกาสทางธุรกิจ 
ขั้นตอนที่ 2 สร้างกลุ่มผู้น าในการเปลี่ยนแปลง และส่งเสริมการท างานร่วมกันข้ามสายงาน โดย

การสร้างบุคคล/กลุ่มผู้น าในการเปลี่ยนแปลง (Change Agent) ที่สนับสนุน และน ากระบวนการจัดการ
การเปลี่ยนแปลงไปปฏิบัติในองค์กร เพื่อให้เป็นแบบอย่างที่ดีแก่กลุ่มบุคลากรเป้าหมาย (Change 
Targets) ในการเปลี่ยนแปลง เช่น พฤติกรรม ทัศนคติ อารมณ์ และความรู้เป็นต้น 

ขัน้ตอนท่ี 3 สร้าง/พัฒนา วิสัยทัศน์และกลยุทธ์ ในการจัดการการเปลี่ยนแปลง 
ขั้นตอนที่ 4 สื่อสารวิสัยทัศน์ และกลยุทธ์ ผ่านช่องทางต่างๆ เพื่อให้บุคลากรรับทราบอย่าง

ทั่วถึง รวมถึงการใช้กลุ่มผู้น าเป็นแบบอย่างในการสร้าง/เปลี่ยนพฤติกรรมของบุคลากรในองค์กร 
ขั้นตอนท่ี 5 กระจายอ านาจในการปฏิบัติตามวิสัยทัศน์ และกลยุทธ์เพื่อลดอุปสรรคในการจัดการ

การเปลี่ยนแปลง ส่งเสริมให้บุคลากรกล้ายอมรับความเสี่ยง มีความคิด และการปฏิบัติที่แตกต่างจากเดิม 
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ขั้นตอนท่ี 6 สร้างความส าเร็จระยะสั้น โดยการวางแผน เพื่อให้ผลจากการจัดการการ
เปลี่ยนแปลงเกิดขึ้นอย่างชัดเจน รวมถึงยกย่องและให้รางวัลแก่บุคลากรที่มีส่วนในการเปลี่ยนแปลง
ดังกล่าว 

ขั้นตอนท่ี 7 น าผลของการเปลี่ยนแปลงไปใช้ในการขยายการเปลี่ยนแปลงในองค์กร 
ขั้นตอนท่ี 8 เชื่อมโยงพฤติกรรมใหม่และความส าเร็จขององค์กรเพื่อเป็นส่วนหนึ่งของวัฒนธรรม

และระบบขององค์กร นอกจากนี้ต้องก าหนดวิธีการในการพัฒนาผู้น าในการเปลี่ยนแปลงและมีการสืบ
ทอดต าแหน่งผู้น าอย่างต่อเนื่อง 
 

การจัดการการเปลี่ยนแปลง (Change Management) ตามแนวคิดของ Robert Osterhoff 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ที่มา: Robert J. Osterhoff, 2003 
 

รปูท่ี 2-8 การจดัการการเปล่ียนแปลงของ Robert J. Osterhoff 
 
กระบวนการบริหารจดัการการเปล่ียนแปลง ประกอบด้วย 
- การเตรียมการและปรับเปลี่ยนพฤติกรรม (Transition and Behavior Management) โดยการ

มีส่วนร่วมและสนับสนุนจากผู้บริหารในกิจกรรมต่างๆ การปรับโครงสร้างพื้นฐานขององค์กร การจัดตั้ง
คณะท างาน/ หน่วยงานท่ีรับผิดชอบการเปลี่ยนแปลง การสร้างระบบการติดตามและประเมินผล และการ
ก าหนดปัจจัยแห่งความส าเร็จที่ชัดเจน 

- การสื่อสาร (Communication) ถึงเป้าหมายในการจัดการการเปลี่ยนแปลงขององค์กร และ
ประโยชน์ที่จะเกิดขึ้นงต่อองค์กรและบุคลากร สร้างช่องทางให้บุคลากรมีส่วนร่วมอย่างทั่วถึง 

- กระบวนการและเครื่องมือ (Process & Tools) ก าหนดกระบวนการและเครื่องมือที่เหมาะสม
กับ ลักษณะขององค์กรลักษณะการท างาน วัฒนธรรม และทรัพยากรขององค์กร 
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- การเรียนรู้ (Learning) โดยสร้างความเข้าใจและความตระหนัก โดยพิจารณาถึง เนื้อหา 
กลุ่มเป้าหมาย วิธีการ และการประเมินผลและปรับปรุง 

- การวัดผล (Measurements) เพื่อให้ทราบว่าการด าเนินการได้บรรลุเป้าหมายที่ตั้งไว้หรือไม่ 
แล้วน าผลดังกล่าวมาใช้ในการปรับปรุงแผนการด าเนินการ รวมถึงน าผลมาใช้สื่อสารให้แก่บุคลากรให้
ทราบถึงประโยชน์ท่ีเกิดขึ้น โดยการวัดผลประกอบด้วย การวัดระบบ (System) การวัดผลลัพธ์ (Output) 
และประโยชน์ท่ีได้รับ (Outcome) 

- การยกย่องชมเชยและให้รางวัล (Recognition and Reward) เพื่อเป็นการสร้างแรงจูงใจให้เกิด
การปรับเปลี่ยนพฤติกรรม และการมีส่วนร่วมของบุคลากร ประกอบด้วยการค้นหาความต้องการของ
บุคลากร การก าหนดแรงจูงใจระยะสั้นและระยะยาว การบูรณาการกับระบบที่มีอยู่และการปรับเปลี่ยนให้
เข้ากับกิจกรรมในแต่ละช่วงเวลา 

 
4.2) เทคโนโลยีดีจิทลัด้าน HR (น ้าหนักร้อยละ 5) 

ระดบั 1 การมีระบบฐานข้อมูลด้าน HR ของบุคลากรและของสายงานที่ครบถ้วน ได้แก่ ข้อมูล
ประวัติส่วนบุคคลและประวัติการท างาน (ข้อมูลส่วนบุคคล ต้องรวมถึงความสามารถ
หรือคุณลักษณะพิเศษ/คุณลักษณะที่โดดเด่นของบุคคลนั้นๆ ) ข้อมูลการพัฒนา 
ข้อมูลผลตอบแทนและสิทธิประโยชน์ ข้อมูลการประเมินผลการปฏิบัติงาน ข้อมูล
อัตราก าลัง เป็นต้น และมีการพัฒนาเครื่องมือ/  Platform/Application/ระบบ
เทคโนโลยีดิจิทัล เพื่อเพิ่มประสิทธิภาพในงานด้าน HR และเพื่ออ านวยความสะดวก
ให้แก่บุคลากร 

ระดบั 2 การน าข้อมูลมาใช้ในการวิเคราะห์และคาดการณ์ (HR analysis & analytics) เพื่อ
การตัดสินใจในงานด้านต่าง  ได้แก่ งานด้านธุรการ (Administration) งานด้าน
กระบวนการภายใน (Internal process) และงานด้านวางแผนกลยุทธ์ (Strategic 
planning) 

ระดบั 3 การน าระบบเทคโนโลยีดิจิทัลด้าน HR มาใช้ได้อย่างครอบคลุมทั่วทั้งองค์กร โดยมี
กลไกหรือกระบวนการติดตามและประเมินผลการด าเนินงานที่มีประสิทธิภาพและ
ได้ผลลัพธ์ตามที่ก าหนดไว้ 

ระดบั 4 ระบบเทคโนโลยีดิจิทัลด้าน HR มีความเชื่อมโยงกับแผนยุทธศาสตร์องค์กร และ
แผนงาน/ระบบงานที่ส าคัญ เช่น ระบบการเรียนรู้และการพัฒนา เป็นต้น 

ระดบั 5 การใช้ข้อมูลป้อนกลับจากการด าเนินงานตามแผนงานประจ าปี รวมถึงข้อมูลจาก
แหล่งอื่นๆ มาปรับปรุงให้สอดคล้องกับการเปลี่ยนแปลงอยู่เสมอ รวมถึงเป็นการ
ปรับปรุงที่มุ่งเน้นการพัฒนาอย่างต่อเนื่องเพื่อให้การท างานเกิดประสิทธิภาพสูงสุด  
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หมายเหต ุ: 
 การวิเคราะห์ข้อมูลด้านการบริหารทุนมนุษย์ (HR Analysis)หมายถึง การน าข้อมูลพื้นฐานของ
บุคลากรมาแปลงเป็นสารสนเทศ เช่น ข้อมูลด้านอัตราก าลัง ข้อมูลด้านการพัฒนาบุคลากร ข้อมูลด้าน
ผลตอบแทนสวัสดิการสิทธิประโยชน์ เป็นต้น เพื่อการตัดสินใจในงานด้านต่างๆ ได้แก่งานด้านธุรการ 
(Administration) งานด้านกระบวนการภายใน (Internal process) และงานด้านวางแผนกลยุทธ์  
(Strategic planning) 
 การคาดการณ์ด้านการบริหารทุนมนุษย์ (HR Analytics) หมายถึง การน าข้อมูลขององค์กรและ
การบริหารทุนมนุษย์มาวิเคราะห์คาดการณ์สถานะการณ์/เหตุการณ์ท่ีมีความน่าจะเป็นในอนาคต อย่างมี
ระบบ มีเหตุผล โดยการใช้เทคนิคและเครื่องมือทางสถิติ รวมถึงเทคโนโลยีดิจิทัล เพื่อใช้ประโยชน์ใน
การตัดสินใจในงานต่างๆ ได้แก่ งานด้านธุรการ (Administration) งานด้านกระบวนการภายใน (Internal 
process) และงานด้านวางแผนกลยุทธ์ (Strategic planning) 
 

ตัวอย่างแนวปฏิบติัท่ีดี : แนวทางในการน าเทคโนโลยีปัญญาประดิษฐ์ (AI) มา
ประยกุตใ์ช้ในกระบวนการท างาน 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ที่มา: เทคโนโลยีปัญญาประดิษฐ์ส าหรับการบริหารงานและการบริการภาครัฐ เวอร์ชัน่ 1.0, ส านักงานพัฒนารัฐบาลดิจิทัล  
(องค์การมหาชน) 

 
รปูท่ี 2-9 ขัน้ตอนการน าเทคโนโลยีปัญญาประดิษฐ์มาประยกุตใ์ช้ในกระบวนการท างาน 
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4.3) ความปลอดภยัและสภาพแวดล้อมในการท างาน (น ้าหนักร้อยละ 3) 
ระดบั 1 การจัดท าแผนงานด้านความปลอดภัย สวัสดิภาพอาชีวอนามัย และสิ่งแวดล้อม 

(Safety Security Health and Environment) ทั้งแผนงานระยะสั้นและระยะยาว โดย
มีการก าหนดผู้รับผิดชอบงานด้านความปลอดภัยฯ ที่ชัดเจน 

ระดบั 2 แผนงานด้านความปลอดภัยฯ ทั้งแผนงานระยะสั้นและระยะยาว มีองค์ประกอบอย่าง
น้อย ดังนี้ 
1. การทบทวนมาตรการ กฎระเบียบ ข้อบังคับค าสั่ง หรือ แผนงานที่เกี่ยวข้อง 

เพื่ อ ให้แผนงานมีความครอบคลุมชัด เจน และน า ไปปฏิบัติ ได้อย่ าง มี
ประสิทธิภาพ 

2. การก าหนดมาตรฐานด้านความปลอดภัยสวัสดิภาพ อาชีวอนามัย และ
สิ่ งแวดล้อม (Safety Security Health and Environment)  ในการท า งานที่
เหมาะสมกับบริบทการท างาน รวมท้ัง การประเมินดัชนีต่างๆ เพื่อหาช่องว่างใน
การปรับปรุงและพัฒนา 

3. การสร้างความตระหนัก และการจัดให้มีกิจกรรมที่สร้างความรู้ความเข้าใจ
เกี่ยวกับความปลอดภัยและการสร้างสภาพแวดล้อมที่ดีในการท างานเพื่อ
ปรับเปลี่ยนพฤติกรรม และส่งเสริมให้พนักงานเห็นถึงความส าคัญและน าไปปรับ
ใช้ในการปฏิบัติงานอย่างถูกต้อง 

ระดบั 3 การด าเนินงานตามแผนงานประจ าปีที่ครบถ้วนโดยมีกลไกหรือกระบวนการติดตาม
และประเมินผลการด าเนินงานท่ีมีประสิทธิภาพ และได้ผลลัพธ์ตามที่ก าหนดไว้ 

ระดบั 4 แผนงานด้านความปลอดภัยฯ มีความเชื่อมโยงกับแผนยุทธศาสตร์องค์กร และ
แผนงาน/ระบบงานที่ส าคัญ เช่น แผนบริหารความเสี่ยง แผนการด าเนินธุรกิจอย่าง
ต่อเนื่อง (Business Continuity Plan : BCP) เป็นต้น 

ระดบั 5 การใช้ข้อมูลป้อนกลับจากการด าเนินงานตามแผนงานประจ าปี รวมถึงข้อมูลจาก
แหล่งอื่นๆ มาปรับปรุงให้สอดคล้องกับการเปลี่ยนแปลงอยู่ เสมอรวมถึงเป็นการ
ปรับปรุงที่มุ่งเน้นการพัฒนาอย่างต่อเนื่อง เพื่อให้การท างานเกิดประสิทธิภาพสูงสุด 

 
4.4) บทบาทของสายงาน HR และการสนับสนุนจากผูบ้ริหาร (น ้าหนักร้อยละ 10) 

ระดบั 1 การสนับสนุนและการให้ความร่วมมือจากผู้บริหารทุกระดับในองค์กรแก่หน่วยงานท่ี
รับผิดชอบด้าน HR และการพัฒนาผู้บริหารสายงานภายในองค์กร (Line manager) 
และผู้แทนของสายงาน (HR Coordinator) ให้มีความรูแ้ละทักษะในงานด้าน HR 

ระดบั 2 หน่วยงานท่ีรับผิดชอบด้าน HR มีการพัฒนาระบบ/ทีมงานของตนเองอย่างสม่ าเสมอ 
โดยมีการด าเนินงานดังนี ้
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1. หน่วยงานท่ีรับผิดชอบด้าน HR มีการสร้าง/เข้าร่วมเครือข่ายภายนอก และมีการ
แลกเปลี่ยนองค์ความรู้ด้านต่างๆ อย่างต่อเนื่อง และสามารถน ามาใช้ประโยชน์
ในการพัฒนางานด้าน HR ได้อย่างแท้จริง 

2. บุคลากรของหน่วยงานที่รับผิดชอบด้าน HR ได้รับคุณวุฒิวิชาชีพ มีทักษะและ
สมรรถนะที่เพียงพอที่จะขับเคลื่อนงานด้าน HR ต่างๆ ได้อย่างมีประสิทธิภาพ 
และมีการพัฒนาตนเองอยู่ตลอดเวลา 

3. บุคลากรของหน่วยงานที่รับผิดชอบด้าน HR มีความเข้าใจในธุรกิจขององค์กร 
รวมถึงลักษณะการด าเนินงานและกระบวนการท างานที่ส าคัญของแต่ละสายงาน
ภายในองค์กร 

4. การปรับบทบาทการด าเนินงานของหน่วยงานที่รับผิดชอบด้าน HR ในการเป็น
หุ้นส่วนทางธุรกิจ (Strategic partner) หรือที่ปรึกษา (Internal consultant) ด้าน 
HR ของสายงานภายในองค์กร รวมถึง การพัฒนางานของ HR ให้ทันกับการ
เปลี่ยนแปลงของเทคโนโลยี เช่น AI, Block chain, Digital disruptive เป็นต้น 

5. การก าหนดแนวทาง/วิธีการในการสอบทานการด าเนินงานของกระบวนการที่
ส าคัญด้าน HR (HR audit) 

ระดบั 3 การด าเนินงานตามแผนงานประจ าปีที่ครบถ้วนโดยมีกลไกหรือกระบวนการติดตาม
และประเมินผลการด าเนินงานท่ีมีประสิทธิภาพ และได้ผลลัพธ์ตามที่ก าหนดไว้ 

ระดบั 4 การปรับบทบาทการด าเนินงานของหน่วยงานที่รับผิดชอบด้าน HR มีความเชื่อมโยง
กับแผนยุทธศาสตร์องค์กรและแผนยุทธศาสตร์ด้าน HR 

ระดบั 5 การใช้ข้อมูลป้อนกลับจากการด าเนินงานตามแผนงานประจ าปี รวมถึงข้อมูลจาก
แหล่งอื่นๆ มาปรับปรุงบทบาทการด าเนินงานของหน่วยงานที่รับผิดชอบด้าน HR 

 
หมายเหต ุ: 
 แนวทาง/วิธีการในการสอบทานการด าเนินงานของกระบวนการด้าน HR หรือ HR Audit 
หมายถึง การสอบทานกระบวนการซึ่งด าเนินการโดยหน่วยงานที่รับผิดชอบด้านบริหารทุนมนุษย์ และมี
วัตถุประสงค์ที่มุ่งเน้นการสอบทานเชิงป้องกัน (Preventive approach) ในขั้นตอนการปฏิบัติงานใน
กระบวนการท างานที่ส าคัญให้สามารถด าเนินการไปได้ตามที่ก าหนดโดยไม่มีข้อผิดพลาด และเกิด
ผลลัพธ์ตามที่ก าหนดไว้ ในขณะท่ีผลของการสอบทานสามารถน าไปใชเ้ป็นข้อมูลส าหรับการปรับปรุงใน
การปฏิบัติงานคร้ังต่อไปเพื่อให้เกิดประสิทธิภาพมากยิ่งขึ้น 
 ทั้งนี้ ในขั้นต้น รัฐวิสาหกิจอาจคัดเลือกกระบวนการบริหารและพัฒนาทุนมนุษย์ที่ส าคัญเพื่อท า
การสอบทานในแต่ละปีได้จากการวิเคราะห์ในแง่มุมต่างๆ เช่น เป็นกระบวนการที่สนับสนุนยุทธศาสตร์
องค์กร เป็นกระบวนการหลักที่สนับสนุนการด าเนินงานหรือการด าเนินธุรกิจ เป็นต้น ส าหรับขั้นตอน
ต่อมา คือ การคัดเลือกขั้นตอนการปฏิบัติงานที่ส าคัญในกระบวนการดังกล่าว อาจคัดเลือกขั้นตอนที่เป็น
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จุดที่ต้องควบคุมหรือจุดวิกฤต (Control point/Critical step) หรือเป็นข้ันตอนท่ีอาจเกิดความผิดพลาดได้
ง่ายหรือเป็นขั้นตอนท่ีผิดพลาดแล้วส่งผลกระทบต่อขั้นตอนการปฏิบัติงานที่เหลือทั้งหมด 
 โดยที่การสอบทานการด าเนินงานของกระบวนการด้าน HR ในแต่ละปีนั้น ไม่จ าเป็นต้องสอบ
ทานกระบวนงานทั้งหมด แต่ให้มีความชัดเจนในการก าหนดวิธีการคัดเลือกกระบวนการและขั้นตอนการ
ปฏิบัติงานท่ีส าคัญเพื่อใช้ในการสอบทาน 
 ในส่วนของการบูรณาการประเด็นพิจารณา และประเด็นย่อยของเกณฑ์ Enabler ด้าน HCM กับ
เกณฑ์ด้านอื่นๆ มีรายละเอียด ดังแสดงในตารางที่ 2-3 การบูรณาการประเด็นพิจารณา และประเด็นย่อย
ของเกณฑ์ Enabler ด้าน HCM กับเกณฑ์ด้านอื่นๆ 
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ตารางท่ี 2- 3  การบูรณาการประเดน็พิจารณา และประเดน็ย่อยของเกณฑ ์Enabler ดา้น HCM กบัเกณฑด์้านอ่ืนๆ 

 
   

ประเดน็พิจารณา ประเดน็ย่อย การบูณาการกบัเกณฑด์า้นอ่ืนๆ 
1. ยุทธศาสตร์/กลยุทธ์ด้าน 
   บริหาร และพัฒนาทุน   
   มนุษย ์

1.1 คุณภาพของยุทธศาสตร์/กลยุทธ์/การ 
     ส่ือสาร/การติดตามผล/ ผลลัพธ ์

• การวางแผนเชิงกลยุทธ์ (SP) 
1. การวิเคราะหส์ภาพแวดล้อม 
1.1 กระบวนการรวมรวมและวิเคราะหป์จัจัยน าเข้าในการวางแผนยุทธศาสตร์  
1.2 กระบวนการวิเคราะห์ SWOT 
1.3 กระบวนการวิเคราะห์ความท้าทาย/ความได้เปรียบเชิงยุทธศาสตร์ และความสามารถพิเศษองคก์ร 
2. การก าหนดวตัถปุระสงคเ์ชิงยุทธศาสตร ์
2.1 การก าหนดวัตถุประสงค์เชิงยุทธศาสตร์ /เป้าประสงค์  
2.2 การตรวจสอบความสมดลุและสอดคล้องระหวา่งวัตถุประสงค์เชงิยุทธศาสตรก์ับองค์ประกอบท่ีส าคัญ  
2.3 การออกแบบ Work Systems เพื่อสนับสนุนให้องคก์รบรรลุ Strategic Objectives 
3. การก าหนดยุทธศาสตร/์กลยุทธ ์
3.1 การก าหนดยุทธศาสตร์ระดับองค์กร  
3.2 การแสดงความเชื่อมโยงระหว่างยุทธศาสตร์ท่ีสนบัสนุนซึ่งกันและกัน (Strategy Map) 
4.การจดัท าแผนปฏิบติัการ 
4.1 กระบวนการวางแผนปฏิบัตกิาร  
4.2 การวิเคราะห์ความเสี่ยงของแผนปฏบิัติการ 
4.3 กระบวนการจดัสรรทรพัยากร 
5. กระบวนการถ่ายทอดแผนปฏิบติัการ 
5.1 กระบวนการถา่ยทอดแผนปฏบิัติการ  
5.2 กระบวนการก าหนดตัวชีว้ัดระดับแผนงานและโครงการ 
5.3 กระบวนการถา่ยทอดตวัชี้วดัระดบัองค์กรสู่ตวัชี้วดัระดบัแผนงานและโครงการ 
6. กระบวนการติดตามผลส าเรจ็ตามแผนปฏิบติัการ และปรบัเปล่ียนแผนงาน 
6.1 กระบวนการตดิตามผลส าเร็จตามแผนปฏบิัติการ 
6.2 กระบวนการคาดการณ์ผลการด าเนินงาน 
6.3 กระบวนการปรับเปลี่ยนแผนงาน (ตามปกติ และสถานการณ์เปลีย่นแปลงอยา่งรวดเรว็) 
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ตารางท่ี 2-3  การบูรณาการประเดน็พิจารณา และประเดน็ย่อยของเกณฑ ์Enabler ด้าน HCM กบัเกณฑด์า้นอ่ืนๆ (ต่อ) 
ประเดน็พิจารณา ประเดน็ย่อย การบูณาการกบัเกณฑด์า้นอ่ืนๆ 

2. การบริหารทุนมนุษย ์ 2.1 อัตราก าลัง 
 
 
 
 
 
 
 

• การพัฒนาเทคโนโลยีดจิิทัล (Digital) 
1. การน าเทคโนโลยีดิจิทลัมาปรบัใช้กบั ทุกส่วนขององคก์ร 
1.1 สถาปัตยกรรมองคก์ร 
1.2 การบริหารจัดการโครงการ 
1.3 การจัดการด้านคณุภาพ 
2. การบรูณาการเช่ือมโยงข้อมูลและการด าเนินงานร่วมกนัระหว่างหน่วยงาน 
2.1 การออกแบบความเชื่อมโยง 
2.2 การบูรณาการเชื่อมโยงข้อมูลและการด าเนนิงานรว่มกัน 
3. ธรรมภิบาลข้อมลูและการบริหารจดัการ ข้อมูลขนาดใหญ่ขององคก์ร 
3.1 การด าเนินการดา้นธรรมภบิาลข้อมลูและการบริหารจัดการข้อมลูขนาดใหญ่ขององค์กร 

 2.2 ผลตอบแทนและสิทธิประโยชน ์
 
 
 
 
 
 

• การวางแผนเชิงกลยุทธ์ (SP) 
1. การวิเคราะหส์ภาพแวดล้อม 
1.1 กระบวนการรวมรวมและวิเคราะหป์จัจัยน าเข้าในการวางแผนยุทธศาสตร์  
1.2 กระบวนการวิเคราะห์ SWOT 
1.3 กระบวนการวิเคราะห์ความท้าทาย/ความได้เปรียบเชิงยุทธศาสตร์ และความสามารถพิเศษองคก์ร 
2. การก าหนดวตัถปุระสงคเ์ชิงยุทธศาสตร ์
2.1 การก าหนดวัตถุประสงค์เชิงยุทธศาสตร์ /เป้าประสงค์  
2.2 การตรวจสอบความสมดลุและสอดคล้องระหวา่งวัตถุประสงค์เชิงยุทธศาสตรก์ับองค์ประกอบท่ีส าคัญ  
2.3 การออกแบบ Work Systems เพื่อสนับสนุนให้องคก์รบรรลุ Strategic Objectives 
3. การก าหนดยุทธศาสตร/์กลยุทธ ์
3.1 การก าหนดยุทธศาสตร์ระดับองค์กร  
3.2 การแสดงความเชื่อมโยงระหว่างยุทธศาสตร์ท่ีสนบัสนุนซึ่งกันและกัน (Strategy Map) 
4. การจดัท าแผนปฏิบติัการ 
4.1 กระบวนการวางแผนปฏิบัตกิาร  
4.2 การวิเคราะห์ความเสี่ยงของแผนปฏบิัติการ 
4.3 กระบวนการจดัสรรทรพัยากร 
5. กระบวนการถ่ายทอดแผนปฏิบติัการ 
5.1 กระบวนการถา่ยทอดแผนปฏบิัติการ  
5.2 กระบวนการก าหนดตัวชีว้ัดระดับแผนงานและโครงการ 
5.3 กระบวนการถา่ยทอดตวัชี้วดัระดบัองค์กรสู่ตวัชี้วดัระดบัแผนงานและโครงการ 
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 2.3 ประเมินผลการปฏิบัตงิาน • การจดัการความรู้ (KM) 
1. บคุลากร 
1.1 ความตระหนัก ความเข้าใจ และการมีสว่นร่วมในการจัดการความรู ้
1.2 วัฒนธรรมและสภาพแวดล้อมการท างาน 
1.3 การสร้างแรงจูงใจดา้นการจัดการความรู ้
1.4 ความสามารถและความรับผิดชอบของทีมงานการจดัการความรู้ 

3. การพัฒนาทุนมนุษย ์ 3.1 การเรียนรูแ้ละการพัฒนา • การพัฒนาเทคโนโลยีดิจิทัล (Digital) 
1. การน าเทคโนโลยีดิจิทลัมาปรบัใช้กบั ทุกส่วนขององคก์ร 
1.1 สถาปัตยกรรมองคก์ร 
1.2 การบริหารจัดการโครงการ 
1.3 การจัดการด้านคณุภาพ 
2. การบรูณาการเช่ือมโยงข้อมูลและการด าเนินงานร่วมกนัระหว่างหน่วยงาน 
2.1 การออกแบบความเชื่อมโยง 
2.2 การบูรณาการเชื่อมโยงข้อมูลและการด าเนนิงานรว่มกัน 
3. ธรรมภิบาลข้อมลูและการบริหารจดัการ ข้อมูลขนาดใหญ่ขององคก์ร 
3.1 การด าเนินการดา้นธรรมภบิาลข้อมลูและการบริหารจัดการข้อมลูขนาดใหญ่ขององค์กร 

 3.2 การจัดการสายอาชีพ/การบริหารจัดการ 
     คนเก่ง/การสืบทอดต าแหน่ง 

• การวางแผนเชิงกลยุทธ์ (SP) 
1. การวิเคราะหส์ภาพแวดล้อม 
1.1 กระบวนการรวมรวมและวิเคราะหป์จัจัยน าเข้าในการวางแผนยุทธศาสตร์  
1.2 กระบวนการวิเคราะห์ SWOT 
1.3 กระบวนการวิเคราะห์ความท้าทาย/ความได้เปรียบเชิงยุทธศาสตร์ และความสามารถพิเศษองคก์ร 
2. การก าหนดวตัถปุระสงคเ์ชิงยุทธศาสตร ์
2.1 การก าหนดวัตถุประสงค์เชิงยุทธศาสตร์ /เป้าประสงค์  
2.2 การตรวจสอบความสมดลุและสอดคล้องระหวา่งวัตถุประสงค์เชงิยุทธศาสตรก์ับองค์ประกอบท่ีส าคัญ  
2.3 การออกแบบ Work Systems เพื่อสนับสนุนให้องคก์รบรรลุ Strategic Objectives 
3. การก าหนดยุทธศาสตร/์กลยุทธ ์
3.1 การก าหนดยุทธศาสตร์ระดับองค์กร  
3.2 การแสดงความเชื่อมโยงระหว่างยุทธศาสตร์ท่ีสนบัสนุนซึ่งกันและกัน (Strategy Map) 
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  4. การจดัท าแผนปฏิบติัการ 
4.1 กระบวนการวางแผนปฏิบัตกิาร  
4.2 การวิเคราะห์ความเสี่ยงของแผนปฏบิัติการ 
4.3 กระบวนการจดัสรรทรพัยากร 
5. กระบวนการถ่ายทอดแผนปฏิบติัการ 
5.1 กระบวนการถา่ยทอดแผนปฏบิัติการ  
5.2 กระบวนการก าหนดตัวชีว้ัดระดับแผนงานและโครงการ 
5.3 กระบวนการถา่ยทอดตวัชี้วดัระดบัองค์กรสู่ตวัชี้วดัระดบัแผนงานและโครงการ 
6. กระบวนการติดตามผลส าเรจ็ตามแผนปฏิบติัการ และปรบัเปล่ียนแผนงาน 
6.1 กระบวนการตดิตามผลส าเร็จตามแผนปฏบิัติการ 
6.2 กระบวนการคาดการณ์ผลการด าเนินงาน 
6.3 กระบวนการปรับเปลี่ยนแผนงาน (ตามปกติ และสถานการณ์เปลีย่นแปลงอยา่งรวดเรว็) 

• การจัดการความรู้ (KM) 
1. บคุลากร 
1.1 ความตระหนัก ความเข้าใจ และการมีสว่นร่วมในการจัดการความรู ้
1.2 วัฒนธรรมและสภาพแวดล้อมการท างาน 
1.3 การสร้างแรงจูงใจดา้นการจัดการความรู ้
1.4 ความสามารถและความรับผิดชอบของทีมงานการจดัการความรู้ 

4. สภาพแวดล้อมที่สนับสนุน 
   การบริหารและพฒันาทุน 
   มนุษย ์

4.1 ความผูกพันองค์กร/ค่านิยมและ 
     วัฒนธรรมองค์กร/การจัดการการ 
     เปล่ียนแปลง/จรรยาบรรณและจริยธรรม 

• การบริหารความเสี่ยงและการควบคุมภายใน (RM&IC) 
1. ธรรมาภิบาลและวฒันธรรมองคก์ร  
1.1 บรรยากาศและวัฒนธรรมสนับสนุนการบริหารความเสี่ยง 
1.2 ความมุ่งมัน่ต่อค่านยิมองคก์ร 
1.3 แรงจูงใจ การพัฒนา และการรักษาบคุลากร 
2. กระบวนการบริหารความเส่ียง 
2.1 การก าหนดกิจกรรมการควบคุม  
2.2 การก าหนด/คัดเลือกวิธีการจัดการตอ่ความเสี่ยงท่ีระบุไว ้
3. ข้อมูลสารสนเทศ การส่ือสาร และการรายงานผล 
3.1 การสื่อสารการบริหารความเสีย่งองคก์ร 
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 4.2 เทคโนโลยีสารสนเทศด้าน HR • การจัดการความรู้ (KM) 
1.บคุลากร 
1.1 ความตระหนัก ความเข้าใจ และการมีสว่นร่วมในการจัดการความรู ้
1.2 วัฒนธรรมและสภาพแวดล้อมการท างาน 
1.3 การสร้างแรงจูงใจดา้นการจัดการความรู ้
1.4 ความสามารถและความรบัผิดชอบของทีมงานการจดัการความรู ้

 4.3 ความปลอดภัยสภาพแวดล้อมในการท างาน  

 4.4 บทบาทของหน่วยงาน HR และการ 
     สนับสนุนจากผู้บริหาร 

• การจัดการนวัตกรรม (INNO) 
1. กระบวนการนวตักรรม 
1.1 โครงสร้างกระบวนการ 
1.2 การจัดการและผลลพัธ์ของกระบวนการ 
2. การสรา้งวฒันธรรมองคก์ร 
2.1 วัฒนธรรมองค์กรด้านนวัตกรรม 
• การพัฒนาเทคโนโลยีดจิิทัล (Digital) 
1. การน าเทคโนโลยีดิจิทลัมาปรบัใช้กบั ทุกส่วนขององคก์ร 
1.1 สถาปัตยกรรมองคก์ร 
1.2 การบริหารจัดการโครงการ 
1.3 การจัดการด้านคณุภาพ 
2. การบรูณาการเช่ือมโยงข้อมูลและการด าเนินงานร่วมกนัระหว่างหน่วยงาน 
2.1 การออกแบบความเชื่อมโยง 
2.2 การบูรณาการเชื่อมโยงข้อมูลและการด าเนนิงานรว่มกัน 
3. ธรรมภิบาลข้อมลูและการบริหารจดัการ ข้อมูลขนาดใหญ่ขององคก์ร 
3.1 การด าเนินการดา้นธรรมภบิาลข้อมลูและการบริหารจัดการข้อมลูขนาดใหญ่ขององค์กร 
• การก ากับดูแลที่ดีและการน าองค์กร (CG) 
1.1 โครงสร้าง องค์ประกอบ และทักษะความรูค้วามสามารถของคณะกรรมการ  
1.2 การสรรหากรรมการจากบัญชรีายชื่อของ กระทรวงการคลัง 
1.3 การติดตามความเพียงพอของระบบ IA,IS,HR 
1.4 การประเมินผลงานผูบ้ริหารสูงสุด 
1.5 การประเมินผลงานผูบ้ริหารระดับสูง 
1.6 การประเมินตนเองของคณะกรรมการ 

1.7 การปฐมนิเทศกรรมการใหม ่
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บทท่ี 3 

การประเมินการบริหารทรพัยากรบคุคลในปัจจบุนัของ ทอท. 
 

3.1 ทิศทางการด าเนินงานปี 2560 - 2564 ของ ทอท. 

 เป้าหมายองค์กรระยะ 20 ปี ของ ทอท. คือ “ทอท. เป็นองค์กรที่สนับสนุนการเชื่อมโยงการ
ขนส่งทางอากาศ และช่วยขับเคลื่อนเศรษฐกิจประเทศไทยอย่างยั่งยืน” การก าหนดเป้าหมายองค์กร
ระยะ 20 ปี มีแนวคิดมาจากการด าเนินงานภายใต้กรอบวิสัยทัศน์ ประเทศไทย “ม่ันคง ม่ังคั่ง ยั่งยืน” 
และภารกิจของ ทอท. ในการส่งเสริมและประกอบกิจการท่าอากาศยานรวมทั้งการด าเนินงานของ ทอท. 
ในฐานะรัฐวิสาหกิจ ซึ่งมีบทบาทส าคัญในการขับเคลื่อนการพัฒนาเศรษฐกิจประเทศ โดยการด าเนินงาน
ที่ยึดหลักบรรษัทภิบาล การสร้างความร่วมมือและความสัมพันธ์อันดีกับกลุ่มพันธมิตรและผู้มีส่วนได้เสีย
ที่ส าคัญที่ต้องการค านึงถึงลูกค้า หน่วยธุรกิจ และภาครัฐ ตลอดจนความรับผิดชอบต่อสังคมและ
สิ่งแวดล้อม และการสร้างมูลค่าเพิ่มให้แก่ผู้ถือหุ้น ประกอบด้วย 3 ประเด็นหลักดังนี้  

 (1) การเชื่อมโยงการขนส่งทางอากาศ การพัฒนาโครงสร้างพื้นฐานด้านคมนาคมขนส่งทาง
อากาศและบริการเป็นพื้นฐานส าคัญที่จะช่วยเสริมสร้าง ความม่ันคงของประเทศ และรองรับกับทิศทาง
และยุทธศาสตร์ด้านการขนส่งทางอากาศของประเทศที่ก าหนดให้ประเทศไทย “เป็นศูนย์กลางการขนส่ง
ทางอากาศ ในภูมิภาค (Aviation Hub) ใส่ใจสิ่งแวดล้อม พร้อมให้บริการทุกระดับที่ปลอดภัย” ซึ่ง
จ าเป็นต้องมีการพัฒนาองค์ประกอบหลายด้าน ได้แก่ ด้านโครงสร้างพื้นฐาน ด้านประสิทธิภาพการ
บริหารจัดการ ด้านคุณภาพการให้บริการ และการสร้างเครือข่าย การเชื่อมต่อกับการคมนาคมขนส่งใน
รูปแบบอื่นๆ ตลอดจนการพัฒนา ด้านบุคลากรและเทคโนโลยี ในการด าเนินงานที่ทันสมัย อีกทั้งต้อง
ค านึงถึงความคาดหวังและความต้องการของลูกค้า คู่ค้า คู่ความร่วมมือ ผู้มีส่วนได้เสียทั้งภาครัฐ 
ภาคเอกชน และภาคประชาสังคม ทั้งนี้เพื่อส่งเสริมการขนส่งทางอากาศของประเทศให้เป็นศูนย์กลาง
ธุรกิจการบินของภูมิภาคเอเชียแปซิฟิก ทั้งในส่วนของผู้โดยสารและสินค้ า รวมทั้งค านึงถึงความ
รับผิดชอบต่อสังคมและสิ่งแวดล้อมให้แก่ชุมชน สังคม และประเทศ  

 (2) ขับเคลื่อนเศรษฐกิจประเทศไทย การขับเคลื่อนการพัฒนาเศรษฐกิจประเทศ และสร้าง
ผลตอบแทนอย่างเหมาะสม ตอบสนองความคาดหวังของผู้ถือหุ้นและนักลงทุนสร้างความเติบโตและ
ฐานะทางการเงินที่ม่ันคงเพื่อเป็นรากฐานการด าเนินธุรกิจในอนาคต อีกทั้งยังค านึงการด าเนินงานด้าน
ความรับผิดชอบต่อสังคมในการ เป็นท่าอากาศยานที่สร้างคุณค่าทางด้านเศรษฐกิจให้แก่ชุมชนโดยรอบ 
สังคมและประเทศ  

 (3) อย่างยั่งยืน ทอท. ด าเนินงานด้านความรับผิดชอบต่อสังคมและการพัฒนาที่ยั่งยืนเพื่อมุ่งสู่
การเป็นองค์กรที่มีการเติบโตอย่างยั่งยืน (Sustainable Growth) ในอนาคต ซึ่ง ทอท. ตระหนักถึง
ความส าคัญในการก ากับดูแลกิจการที่ดีตามหลักบรรษัทภิบาล ด้วยการสร้างความเชื่อม่ันต่อผู้มีส่วนได้
เสียในทุกฝ่าย โดยยึดหลักการด าเนินงานที่มีประสิทธิภาพอย่างเป็นเลิศด้วยคุณธรรม จริยธรรมของผู้
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ให้บริการที่ดี และมีความโปร่งใสตรวจสอบได้ ประกอบกับการสร้างเครือข่ายประสานความร่วมมือและ
ความสัมพนัธ์อันดีกับกลุ่มพันธมิตรและ ผู้มีส่วนได้เสียที่ส าคัญที่ต้องการค านึงถึงลูกค้า หน่วยธุรกิจ และ
ภาครัฐ การสร้างมูลค่าเพิ่มให้แก่ ผู้ถือหุ้นตลอดจนความรับผิดชอบต่อสังคมและสิ่งแวดล้อมในการเป็น
ท่าอากาศยานที่ชุมชนและสังคมยอมรับ  ด้วยการสร้างคุณค่าทั้งทางด้านเศรษฐกิ จ สังคมและ
สิ่งแวดล้อม ให้แก่ชุมชน สังคม และประเทศ รวมถึงการน านวัตกรรมมาใช้ในการบริหารและด าเนินงาน 
ทั้งนวัตกรรมด้านเทคโนโลยี และเทคโนโลยีสารสนเทศนวัตกรรมด้านผลิตภัณฑ์และการบริการในการ
เพิ่มความสามารถทางการแข่งขันในทุกมิติอย่างต่อเนื่อง เพื่อรองรับการเปลี่ยนแ ปลงและ
สภาพแวดล้อม/บริบทในกรอบการพัฒนาระยะยาวที่ต้องเผชิญในอนาคต อาทิสังคมผู้สูงวัย การก่อการ
ร้ายในรูปแบบใหม่ๆ และการเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมผู้บริโภค เป็นต้น   

 ทอท. ได้ก าหนดวิสัยทัศน์ พันธกิจ ค่านิยม และสมรรถนะหลักขององค์กรดังต่อไปนี้ 

วิสยัทศัน์ (Vision) 

 “ทอท. เป็นผู้ด าเนินการและจัดการท่าอากาศยานที่ดีระดับโลก: การมุ่งเน้นคุณภาพการ
ให้บริการโดยค านึงความปลอดภัยและสร้างรายได้อย่างสมดุล” 

พนัธกิจ (Mission) 

 “ประกอบและส่งเสริมกิจการท่าอากาศยาน รวมทั้งด าเนินกิจการอื่นที่เกี่ยวข้องหรือต่อเนื่องกับ
การประกอบกิจการท่าอากาศยาน โดยค านึงถึงการพัฒนาที่ย่ังยืน” 

ค่านิยม (Core Value) 

• ให้ใจ (Service Minded) : การให้บริการด้วยใจเหนือความคาดหมาย 
• ม่ันใจ (Safety & Security) : เป็นเลิศในมาตรฐานความปลอดภัย 
• ร่วมใจ (Teamwork) : รวมพลัง ให้เกียรติทุกความเห็น  
• เปิดใจ (Innovation) : พัฒนาไม่หยุดย้ัง 
• ภูมิใจ (Integrity) : ยึดม่ันผลประโยชน์องค์กร 

สมรรถนะหลกัของ ทอท. (Core Competency) 

 ทอท. มีความช านาญในการด าเนินงานและปฏิบัติการท่าอากาศยาน (Airport Operation 
Performance) ในความรับผิดชอบทั้ง 6 แห่ง ประกอบด้วย  

• สมรรถนะหลักในการบริหารท่าอากาศยานด้านเครือข่ายพันธมิตร ประกอบด้วย สายการบิน 
คู่ค้า คู่ความร่วมมือ ผู้ส่งมอบ หน่วยงานก ากับดูแล ผู้ถือหุ้น ชุมชนและสังคม โดยประสานและสร้าง
ความร่วมมือกับหน่วยงานที่เกี่ยวข้องเพื่อให้การด าเนินงานท่าอากาศยานเป็นไปอย่างมีประสิทธิภาพ 

• สมรรถนะหลักในการบริหารท่าอากาศยานด้านมาตรฐานความปลอดภัย และการรักษาความ
ปลอดภัยท่าอากาศยาน ให้เป็นไปตามกฎหมาย กฎระเบียบ และมาตรฐานท่ีทัดเทียมระดับสากล 
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• สมรรถนะหลักในการบริหารท่าอากาศยานด้านการมีจิตบริการ (Service Mind) 

ปัจจยัความยัง่ยืนขององคก์ร (Corporate Sustainability)  

 ปัจจัยความยั่งยืนขององค์กร เป็นปัจจัยที่ส าคัญที่ท าให้องค์กรสามารถด าเนินธุรกิจอยู่ได้ โดย
ความยั่งยืนได้เข้าไปเป็นส่วนหนึ่งของกลยุทธ์ในการด าเนินธุรกิจของ ทอท. ด้วย โดยปัจจัยความยั่งยืน
ขององค์กรดังกล่าวประกอบด้วย  

• การเติบโตทางการเงิน (Financial Growth) 
- การพัฒนาธุ รกิจ  (Business development)  ทั้ งรายได้ เกี่ ยวกับกิจการการบิน 
(Aeronautical Revenue) และรายได้ที่ไม่เกี่ยวกับกิจการการบิน (Non-Aeronautical 
Revenue) 

- การบริหารจัดการด้านการเงิน (Financial Management) 
• ความสามารถของบุคลากร (Human Capacity)  

- การบริหารจัดการทรัพยากรบุคคล (Human Resource Management) 
- การพัฒนาทรัพยากรบุคคล (Human Resource Development)  

• การบริหารจัดการองค์กร (Organization Management)  
- การบริหารงานภายใต้หลักการบรรษัทภิบาล (Corporate Governance: CG) 
- การมุ่งสู่องค์กรสมรรถนะสูง (High Performance Organization: HPO) 
- การบริหารจัดการความต่อเนื่องทางธุรกิจ (Business Continuity Management: BCM) 

• การจัดการด้านสิ่งแวดล้อม (Environmental Sustainability)  
• การมุ่งเน้นผู้มีส่วนได้เสีย (Stakeholder Focus)  

 โดย ทอท. มีเป้าหมายเชิงยุทธศาสตร์ที่ชัดเจนที่จะตอบสนองต่อการท้าทาย การเปลี่ยนแปลง 
การแข่งขัน หรือการปรับปรุงที่ส าคัญขององค์กร ทอท. มุ่งเน้นเป้าหมายเชิงยุทธศาสตร์ทั้งสิ้น 6 
เป้าหมาย ประกอบด้วย  

• ความปลอดภัยและการรักษาความปลอดภัย (Safety & Security)  
• ความสามารถในการเข้าถึง (Accessibility)  
• ความสามารถในการเชื่อมต่อ (Connectivity)  
• คุณภาพการให้บริการ (Service Quality)  
• ประสิทธิภาพการด าเนินงาน (Operational Efficiency) 
• ความยั่งยืน (Sustainability) 

ปัจจยัภายนอกและปัจจยัภายใน (External and Internal Factors)  

 ปัจจัยภายนอกและปัจจัยภายในที่เป็นประเด็นส าคัญที่จะสนับสนุนให้ ทอท. บรรลุวิสัยทัศน์ที่
ก าหนดไว้ ประกอบด้วย 
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• นโยบายและกรอบการพฒันาประเทศระยะ 20 ปี 

 รัฐบาลได้ก าหนดยุทธศาสตร์ชาติระยะ 20 ปี เพื่อใช้ในการขับเคลื่อนการพัฒนาประเทศสู่ความ
ม่ันคง ม่ังคั่ง และยั่งยืน เป็นกรอบในการก าหนดทิศทางในการบริหารประเทศ ทอท. จึงจ าเป็นต้องให้
ความส าคัญกับการพัฒนาและปรับปรุงการด าเนินงานท่ีค านึงถึงความสอดคล้องกับนโยบายภาครัฐ เพื่อ
ถ่ายทอดแนวทาง การพัฒนาสู่การปฏิบัติในแต่ละช่วงเวลาอย่างต่อเนื่อง 

 ทั้งนี้ เพื่อให้บรรลุวิสัยทัศน์ “ประเทศมีความม่ันคง ม่ังคั่ง ยั่งยืน เป็นประเทศพัฒนาแล้ว  ด้วย
การพัฒนาตามปรัชญาของเศรษฐกิจพอเพียง” น าไปสู่การพัฒนาให้คนไทยมีความสุขและตอบสนองต่อ
การบรรลุซึ่งผลประโยชน์แห่งชาติ ในการที่จะพัฒนาคุณภาพชีวิต สร้างรายได้ระดับสูงเป็นประเทศ
พัฒนาแล้ว และสร้างความสุขของคนไทย สังคมมีความม่ันคง เสมอภาคและเป็นธรรม ประเทศสามารถ
แข่งขันได้ ในระบบเศรษฐกิจ   

 ทอท. จึงต้องมีการวางแผนและก าหนดยุทธศาสตร์ การพัฒนาในระยะยาวและก าหนดแนวทาง 
การพัฒนาของ ทอท.  ให้สอดคล้องไปในทิศทางเดียวกับยุทธศาสตร์ชาติระยะ 20 ปี โดยค านึงถึงการ
เปลี่ยนแปลง ในอนาคตที่อาจท าให้ภารกิจและการด าเนินงานของรัฐวิสาหกิจเปลี่ยนแปลงไป และให้
ความส าคัญกับกระบวนการสร้างความเข้าใจ ถ่ายทอดแนวทางการพัฒนาสู่การปฏิบัติในแต่ละช่วงเวลา
อย่างต่อเนื่อง เพื่อใช้เป็นกรอบ ทิศทางการด าเนินงานของ ทอท. ในอนาคตต่อไป  

 นอกจากนี้นโยบายผู้ถือหุ้นภาครัฐ (Statement of Directions: SODs) ต้องการให้ ทอท.  พัฒนา
ศักยภาพท่าอากาศยานของไทย ให้เป็นท่าอากาศยานนานาชาติชั้นน าในภูมิภาค เพื่อสร้างผลตอบแทน
ให้แก่ผู้ถือหุ้นอย่างยั่งยืน อีกทั้งเพื่อให้การด าเนินงานตามภารกิจของ ทอท.  เป็นไปตามกฎระเบียบ 
ข้อบังคับของรัฐและมาตรฐานสากล ทอท. ต้องค านึงถึงกฎระเบียบและกฎหมายที่เกี่ยวข้อง อาทิ 
พระราชบัญญัติการเดินอากาศ พ.ศ. 2497 พระราชกฤษฎีกาก าหนดอ านาจสิทธิประโยชน์ของ บริษัท 
ท่าอากาศยานไทย จ ากัด (มหาชน) พ.ศ. 2545 พระราชบัญญัติคุณสมบัติมาตรฐานส าหรับกรรมการและ
พนักงานรัฐวิสาหกิจ พ.ศ. 2518 เป็นต้น รวมถึงการด าเนินการตามมาตรฐานองค์การการบินพลเรือน
ระหว่างประเทศ (ICAO)  

• ปัจจยัและแนวโน้มการด าเนินธุรกิจ: ปัจจยัการเปล่ียนแปลงในบริบทโลก (Global 
Influences)  

 ปัจจุบันโลกมีการเปลี่ยนแปลงและพัฒนาตลอดเวลา ซึ่งมีปัจจัยการเปลี่ยนแปลงในบริบทโลก 
(Global Influences) อันมีแนวโน้มที่มีผลกระทบให้เกิดการเปลี่ยนแปลงระดับมหภาคอย่างต่อเนื่องใน
อนาคตระยะยาวต่อการด าเนินธุรกิจ เศรษฐกิจ วัฒนธรรม ตลอดถึงชีวิตประจ าวันและความเป็นอยู่ของ
ประชากรในสังคมทั่วโลกในระดับที่แตกต่างกัน ส่วนใหญ่เป็นการเปลี่ยนแปลงที่มาพร้อมกับความท้า
ทายและความไม่แน่นอน ซึ่งหากองค์กรใดขาดการก าหนดแนวทางการบริหารจัดการที่มีประสิทธิภาพ 
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รวมถึงขาดความคล่องตัวในการด าเนินงาน ก็อาจส่งผลให้การด าเนินธุรกิจต้องหยุดชะงักได้ หรืออาจ
รุนแรงถึงต้องหยุดการด าเนินธุรกิจอย่างถาวรก็เป็นได้ ซึ่งอาจส่งผลกระทบถึงเศรษฐกิจของประเทศ
ชะลอตัวลงได้ โดยสามารถสรุป Global Influences ที่ส าคัญและเกี่ยวข้องกับอุตสาหกรรมด้านการขนส่ง
ทางอากาศและการด าเนินงานของ ทอท. ได้ดังต่อไปนี้ 

▪ การเปล่ียนแปลงโครงสร้างประชาชน (Demographic Shift)  

 การเปลี่ยนแปลงโครงสร้างประชากรสู่สังคมผู้สูงอายุ Aging Society) ถือเป็นการเปลี่ยนแปลง
ด้านทางประชากรที่ส าคัญของโลกเนื่องจากการขาดความสมดุลระหว่างอัตราการเกิดที่ลดลง (Fertility 
Rate) และการมีอายุขัยที่สูงขึ้น (Life Expectancy) จากการมีวิทยาการทางการแพทย์สมัยใหม่ที่
ก้าวหนา้ รวมถึงความสามารถในการเข้าถึงบริการและความช่วยเหลือต่างๆ สะดวกเพิ่มมากขึ้นด้วย ท า
ให้ประชากรมีชีวิตและความเป็นอยู่ที่ดีขึ้น การเปลี่ยนแปลงดังกล่าวท าให้เกิดความท้าทายใหม่ ทั้งการ
ลดลงของจ านวนแรงงานที่อาจส่งผลต่อการขยายตัวทางเศรษฐกิจ จึงมีความจ าเป็นที่รัฐบา ลต้อง
สนับสนุนความช่วยเหลือเชิงนโยบายและให้ความช่วยเหลือในการบริหารพื้นฐานต่างๆ ให้เพียงพอต่อ
การพัฒนาคุณภาพชีวิตของผู้สูงอายุดังกล่าว การออกแบบผลิตภัณฑ์และบริการที่เข้าถึงความต้องการ
ของกลุ่มผู้สูงอายุในทุกระดับ การเตรียมความพร้อมขององค์กรทั้งภาครัฐและภาคเอกชนในการรับมือ
การเปลี่ยนแปลงในทุกมิติตลอดเวลา อีกทั้งต้องมีการพิจารณาโครงสร้างทางสังคมในกลุ่มต่างๆ เช่น 
Baby Boomer, Generation X, Generation Y และ Generation Z ซึ่งต่างมีพฤติกรรม ความคิด ทัศนคติ 
การใช้ชีวิต ความรู้ความสามารถ ค่านิยม การบริหารจัดการที่หลากหลายแตกต่างกันออกไป เพื่อเพิ่ม
ประสิทธิภาพในการบริหารจัดการให้ตรงกับความต้องการของแต่ละกลุ่มคนประเภทต่างๆ ให้มากขึ้น 

▪ การเปล่ียนขัว้เศรษฐกิจโลก (Economic Power Shifts Eastward) 

 การเปลี่ยนขั้วเศรษฐกิจโลกเป็นการเปลี่ยนบทบาทของประเทศที่มีอิทธิพลทางเศรษฐกิจ 
การค้าและการลงทุนของโลก จากกลุ่มประเทศพัฒนาแล้ว ได้แก่กลุ่มประเทศ G7 (ประกอบด้วย 
สหรัฐอเมริกา ญี่ปุ่น เยอรมนี สหราชอาณาจักร ฝรั่งเศส อิตาลีและแคนาดา) สลับสับเปลี่ยนไปสู่ประเทศ
ตลาดเกิดใหม่ เช่น กลุ่มประเทศ E7 (ประกอบด้วย จีน อินเดีย บราซิล รัสเซีย อินโดนีเซีย เม็กซิโกและ
ตุรกี) ซึ่งเป็นกลุ่มประเทศที่มีเศรษฐกิจเติบโตเพิ่มขึ้นอย่างรวดเร็ว เนื่องจากมีทรัพยากรที่สมบูรณ์ มี
โอกาส และศักยภาพในการพัฒนาเศรษฐกิจในอนาคต ทั้งในมิติทางการค้า การลงทุน และการพัฒนา
โครงสร้าง ท าให้เกิดโครงสร้างทางเศรษฐกิจของกลุ่มประเทศตลาดเกิดใหม่ จากเดิมที่เป็นฐานการผลิต
และแหล่งแรงงานราคาถูก ได้ก้าวไปสู่การเป็นตลาดบริโภคแห่งใหม่ของโลก ซึ่งการเปลี่ยนแปลง
ดังกล่าวนั้น ท าให้เกิดโอกาสในการกระจายตัวทางเศรษฐกิจที่ส าคัญยิ่ง และส่งผลต่อทิศทางการค้าการ
ลงทุนโลก โดยจะมีการลงทุนในประเทศเศรษฐกิจเกิดใหม่เพิ่มขึ้น เนื่องจากมีตลาดผู้บริโภคขนาดใหญ่
และมีอัตราการขยายตัวอยู่ในระดับสูง ท าให้มีโอกาสที่จะได้รับผลตอบแทนจากการลงทุนที่สูงกว่า 
ขณะเดียวกันการวิจัยและพัฒนาทางเทคโนโลยีจะมีส่วนส าคัญเป็นอย่างยิ่งในการเปลี่ยนแปลงรูปแบบ
การด าเนินชีวิตและธุรกิจ ที่จะเป็นการพัฒนาเศรษฐกิจและสังคมสู่ภาคเศรษฐกิจใหม่ๆ ด้วยเช่นกัน 
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▪ การขยายตวัของเขตเมือง (Urbanization) 

 เมืองขนาดใหญ่มีความส าคัญต่อการขับเคลื่อนเศรษฐกิจโลก การขยายตัวของเมืองและ
ชุมชนที่ส าคัญท าให้พัฒนาเป็นศูนย์กลางทางเศรษฐกิจ การค้าและแหล่งท่องเที่ยวที่ส าคัญ โดยทุก
ภูมิภาคทั่วโลกต่างเผชิญสถานการณ์การขยายตัวของเมืองเช่นเดียวกัน โดยรูปแบบการใช้ชีวิตแบบวิถี
คนเมืองส่วนใหญ่เน้นการอุปโภคบริโภคที่มีลักษณะเฉพาะ อีกทั้งการพัฒนาเทคโนโลยีต่างๆ ส่งผลให้
วิถีชีวิตของประชากรในเมืองมีความสะดวกสบายมากขึ้นและมีอัตราการเติบโตที่แตกต่างกันไปตาม
ระดับการพัฒนามีชีวิตความเป็นอยู่ที่ดีขึ้นทั้งด้านรายได้และคุณภาพชีวิตในขณะเดียวกันก็ส่งผลต่อ
ความต้องการสิ่งอ านวยความสะดวกที่ตอบโจทย์รูปแบบการด าเนินชีวิตของประชากรท่ีอาศัยอยู่ในเมือง
ขนาดใหญ่เพิ่มมากขึ้น ทั้งนี้ ในอนาคตบทบาทของท่าอากาศยานมีลักษณะความเป็นเมืองสนามบิน 
(Airport City) ในการพัฒนาพื้นที่รอบสนามบิน เพื่อให้เกิดการวางแผนการพัฒนาที่สามารถเกื้อกูลและ
ใช้ประโยชน์จาการมีท่าอากาศยานเป็นศูนย์กลางการพัฒนาได้ 

▪ ความก้าวหน้าการพฒันาทางเทคโนโลยี (Technological Advancement) 

 ปัจจุบันเทคโนโลยีมีบทบาทส าคัญในทุกมิติ ทั้งในด้านการแพร่หลายของอินเตอร์เน็ต 
ความก้าวหน้าทางการวิจัย และนวัตกรรมจนท าให้เทคโนโลยีมีความอัจฉริยะเพิ่มมากขึ้น โดยในอนาคต
การเปลี่ยนแปลงองค์กรหรือธุรกิจโดยการใช้เทคโนโลยีดิจิทัล (Digital Transformation) จะเป็นเครื่องมือ
ส าคัญในการปรับเปลี่ยนหรือปรับปรุงให้ธุรกิจหรือองค์กรมีความพร้อมในโลกดิจิตอลมากยิ่งขึ้น ทั้งนี้สิ่ง
ส าคัญในการที่จะเข้าสู่การเป็น Digital Transformation ได้อย่างสมบูรณ์ นอกจากการน าเทคโนโลยีมา
ใช้แล้ว ยังต้องค านึงถึงการวางเป้าหมายการเปลี่ยนแปลงด้านวัฒนธรรมองค์กรและบุคลากรทุกภาคส่วน
ตั้งแต่ผู้บริหารไปจนถึงพนักงานระดับล่างสุด รวมถึงวิสัยทัศน์ของผู้น าองค์ที่ต้องพร้อมรับกับการ
เปลี่ยนแปลงที่จะเกิดขึ้น เพื่อให้สามารถปรับใช้นวัตกรรมให้เกดิประโยชน์สูงสุดต่อองค์กร ดังนั้น การน า
เทคโนโลยีเข้ามาใช้จึงควรมุ่งเน้นไปที่การตั้งเป้าหมายที่ชัดเจนเพื่อส่งเสริมยุทธศาสตร์ การด าเนินงาน
ทั้งระยะสั้นและระยะยาวขององค์กรในอนาคต โดยในปัจจุบันการด าเนินธุรกิจและอุตสาหกรรมต่างๆ 
เริ่มน าเทคโนโลยีเข้ามาใช้ในการด าเนินงาน การบริหารจัดการ และการให้บริการ รวมทั้งการเพิ่ม
ประสิทธิภาพในกระบวนการตัดสินใจขององค์กร ส่งผลต่อการปรับเปลี่ยนรูปแบบพฤติกรรม การพัฒนา
สังคม และเศรษฐกิจโลกเป็นความท้าทายส าหรับองค์กรต่างๆ ที่ต้องเร่งศึกษา ท าความเข้าใจและเตรียม
ความพร้อมรองรับการเปลี่ยนแปลงทางนวัตกรรมเพื่อน ามาปรับใช้เป็นกลยุทธ์  เพื่อเพิ่มขีด
ความสามารถในการแข่งขันและมุ่งสู่การเป็นองค์ที่เติบโตอย่างยั่งยืนต่อไป 

• สภาวะเศรษฐกิจ  

 สภาพเศรษฐกิจเป็นหนึ่งในปัจจัยที่ส าคัญที่มีผลต่อความต้องการในการเดินทางทางอากาศ (Air 
Traffic Demand) โดยพบว่า เศรษฐกิจกับความต้องการในการเดินทางทางอากาศมีความสัมพันธ์เป็นไป
ในทิศทางเดียวกัน กล่าวคือ ช่วงที่ภาวะเศรษฐกิจขยายตัวเพิ่มขึ้น จะส่งผลต่อความต้องการในการ
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เดินทางทางอากาศเพิ่มขึ้นเช่นกัน และในทางตรงกันข้าม หากสภาวะทางเศรษฐกิจอยู่ในภาวะถดถอย/
ตกต่ า ก็จะส่งผลให้ความต้องการในการเดินทางทางอากาศลดลงตามไปด้วย 

 ภาพรวมเศรษฐกิจโลกชะลอตัวและมีความไม่แน่นอนสูง โดยมีการขยายตัวโดยประมาณร้อยละ 
3.7 ภูมิภาคเอเชียและแปซิฟิกยังคงเป็นภูมิภาคที่ส าคัญซึ่งขับเคลื่อนเศรษฐกิจโลกในภาพรวม มีการ
ขยายตัวร้อยละ 5.5 นอกจากนี้ยังมีปัจจัยเสี่ยงส าคัญที่อาจส่งผลต่อภาวะเศรษฐกิจในอนาคตทั้งประเด็น
สงครามการค้าระหว่างประเทศสหรัฐอเมริกาและประเทศจีน ท าให้เศรษฐกิจโลกชะลอตัวเพิ่มขึ้นบนการ
ปรับตัวลงของตลาดหุ้นและสินค้าโภคภัณฑ์ทั่วโลก ขณะที่ธนาคารกลางในหลายประเทศได้ลดการ
กระตุ้นเศรษฐกิจและทยอยขึ้นอัตราดอกเบี้ยจนท าให้การปล่อยสินเชื่อตึงตัว ต้นทุนทางการเงินของภาค
ธุรกิจและภาคครัวเรือนได้เพิ่มสูงขึ้นด้วย อีกทั้งผลกระทบจาก Brexit และการแยกตัวออกจากการ
รวมกลุ่มทางเศรษฐกิจในภูมิภาคต่างๆ รวมทั้งความเสี่ยงจากเสถียรภาพทางการเมืองในแต่ละภูมิภาค 
เช่น การชุมนุมประท้วงที่ฮ่องกง การเลือกตั้งในอิตาลี ผลการเลือกตั้งของอาร์เจนตินา ล้วนแล้วแต่ส่งผล
อย่างมีนัยส าคัญทั้งแง่บวกและแง่ลบต่อเศรษฐกิจโลกและเศรษฐกิจไทย โดยค่าเงินบาทมีแนวโน้มที่จะมี
ความผันผวนมากขึ้น ทั้งนี้ การที่ค่าเงินบาทแข็งค่าขึ้นอย่างมาก เม่ือเทียบกับสกุลเงินอื่นๆ ได้ส่งผลให้
ความสามารถทางการแข่งขันของไทยในเวทีโลกลดลง และส่งผลให้การส่งออกของไทยที่ชะลอตัวจาก
เศรษฐกิจโลกที่อ่อนแรงอยู่แล้ว มีแนวโน้มที่จะชะลอตัวไปมากกว่าเดิม ซึ่งเป็นปัจจัยท่ีท าให้การขยายตัว
ของเศรษฐกิจไทยชะลอตัวเช่นเดียวกัน 

• แนวโน้มและสภาวะการแข่งขนัในอตุสาหกรรมการขนส่งทางอากาศ 
▪ ความต้องการการเดินทางทางอากาศ (Global passenger traffic demand) 

 แนวโน้มปริมาณผู้โดยสารมีการเติบโตอย่างต่อเนื่องโดยในปี 2580 Airbus ได้ประมาณ
การณ์ว่า การจราจรทางอากาศทั่วโลกจะเติบโตจากปี 2561 ถึงร้อยละ 4.41 โดยภูมิภาคเอเชียแปซิฟิก
จะมีปริมาณการขนส่งผู้โดยสาร (Revenue Passenger – Kilometer : RPK) ขนาดใหญ่ที่สุดในโลก และ
มีอัตราการเติบโตการจราจรทางอากาศร้อยละ 5.5 ซึ่งเป็นอัตราสูงสุดเม่ือเทียบกับภูมิภาคอื่นๆ โดยการ
เดินทางระหว่างกลุ่มประเทศก าลังพัฒนาจะมีสัดส่วนสูงที่สุด ขณะที่แนวโน้มความต้องการอากาศยาน
ทัว่โลกเพิ่มสูงขึ้น โดยคาดการณ์ว่าในปี 2580 จะมีปริมาณการสั่งซื้อเครื่องบินท้ังหมด 37,390 ล า 

▪ รปูแบบธรุกิจสายการบิน 

 ปัจจุบันอากาศยานรุ่นใหม่ๆ ที่ผลิตมาสู่ตลาดจะมีประสิทธิภาพมากขึ้น พิสัยการบินที่ไกล
ขึ้น ประหยัดเชื้อเพลิง ลดการปล่อยก๊าซคาร์บอน โดยอากาศยานแบบทางเดินเดี่ยว (Single aisles) มี
อัตราการเติบโตสูงที่สุด และลักษณะรูปแบบอากาศยานที่ผลิตจะมีแนวโน้มเปลี่ยนแปลงจากการผลิต
อากาศยานขนาดใหญ่ (Large size) มาเป็นขนาดกลางและเล็กมากขึ้น (Small to Medium Wide body) 
โดยอากาศยานขนาดเล็กรุ่นใหม่ มีค่าใช้จ่ายการด าเนินงานที่ต่ าลง แต่สามารถใช้งานได้ในเส้นทางที่

                                                           
1 ท่ีมา : Airbus, Airbus` Global Market Forecast for 2018-2037 
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หลากหลาย และมีพิสัยการบินที่ไกล น าไปสู่ การพัฒนาขยายเครือข่ายสายการบินต้นทุนต่ าในเส้นทาง
การบินพิสัยไกลต่อไป 

▪ รปูแบบธรุกิจอากาศยาน 

 ปัจจุบันอากาศยานรุ่นใหม่ๆ ที่ผลิตมาสู่ตลาดจะมีประสิทธิภาพมากขึ้น พิสัยการบินที่ไกล
ขึ้น ประหยัดเชื้อเพลิง ลดการปล่อยก๊าซคาร์บอน โดยอากาศยานแบบทางเดินเดี่ยว (Single aisles) มี
อัตราการเติบโตสูงที่สุด และลักษณะรูปแบบอากาศยานที่ผลิตจะมีแนวโน้มเปลี่ยนแปลงจากการผลิต
อากาศยานขนาดใหญ่ (Large size) มาเป็นขนาดกลางและเล็กมากขึ้น (Small to Medium Wide body) 
โดยอากาศยานขนาดเล็กรุ่นใหม่ มีค่าใช้จ่ายการด าเนินงานที่ต่ าลง แต่สามารถใช้งานได้ในเส้นทางที่
หลากหลาย และมีพิสัยการบินที่ไกล น าไปสู่ การพัฒนาขยายเครือข่ายสายการบินต้นทุนต่ าในเส้นทาง
การบินพิสัยไกลต่อไป 

• แนวโน้มอตุสาหกรรมท่าอากาศยาน 
▪ การเติบโตของท่าอากาศยาน 

 ท่าอากาศยานทั่วโลกมีแนวโน้มการขยายและพัฒนาท่าอากาศยานเพื่อรองรับความ
ต้องการ การเดินทางทางอากาศที่มีการเติบโตอย่างต่อเนื่องมีการยกระดับคุณภาพการให้บริการของท่า
อากาศยาน ส่งผลท าให้การแข่งขันในอุตสาหกรรมการขนส่งทางอากาศสูงขึ้น โดยภูมิภาคเอเชียแปซิฟิค
มีจ านวนโครงการก่อสร้างและมีมูลค่าการลงทุนก่อสร้างมากที่สุด โดยส่วนใหญ่โครงการลงทุนขนาด
ใหญ่เกิดขึ้นในประเทศจีน ซึ่งมีท่าอากาศยานเป็นโครงข่ายหลักที่สามารถเชื่อมกับการคมนาคมใน
รูปแบบอื่นได้อย่างไร้รอยต่อ (seamless connectivity) ไม่ว่าจะเป็นการเชื่อมต่อกับรถไฟความเร็วสูง 
รถไฟระหว่างเมือง รถไฟใต้ดิน ถนน และท่าเรือ  โดยมีวัตถุประสงค์เพื่อเพิ่มความสะดวกสบาย ลดเวลา
ของการเดินทางของนักธุรกิจให้มากที่สุด ลดเวลาใน การขนส่งสินค้าและท าให้ต้นทุนโลจิสติกส์ของภาค
ธุรกิจต่ าลง ซึ่งในอนาคตบทบาทของท่าอากาศยานจะความเป็นเมืองสนามบิน (Airport City) ในการ
พัฒนาพื้นที่รอบสนามบินมากขึ้น 

▪ รปูแบบของท่าอากาศยานในอนาคต 

 ท่าอากาศยานจะมีประสิทธิภาพในการบริหารจัดการมากขึ้นจากการน าเทคโนโลยีเข้ามา
ช่วยใน การด าเนินงาน การสร้างความเติบโตทางด้านรายได้อย่างต่อเนื่อง การบริหารจัดการ
กระบวนการผู้โดยสาร เพื่อเพิ่มความพึงพอใจ การเพิ่มแหล่งรายได้ด้วยการเพิ่มกิจกรรมเชิงพาณิชย์
มากยิ่งขึ้น และเทคโนโลยีต่างๆ เหล่านี้จะมีการพัฒนาอย่างต่อเนื่อง โดยในแต่ละท่าอากาศยานจะมี
แนวโน้มที่จะพัฒนาและน าเทคโนโลยีมาใช้มากขึ้น ในอนาคต 
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• การมุ่งเน้นองคก์รแห่งการเรียนรู้ (Leaning Organization: LO) 

ทอท. มุ่งเน้นการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ โดยใช้องค์กรแห่งการเรียนรู้ ผ่านระบบ E-learning 
รวมถึงการจัดการความรู้ ซึ่งมีการแลกเปลี่ยน และผ่านเครื่องมือในการน าพาองค์กรสู่องค์กรแห่งการ
เรียนรู้ โดยมีการเรียนรู้ภายในองค์กรผ่านระบบฐานข้อมูลความรู้ (Knowledge Management System: 
KMS) ทั้งนี้เพื่อพร้อมรับการเปลี่ยนแปลงอยู่ตลอดเวลา และพัฒนาให้บุคลากรเกิดการเรียนรู้อย่างเป็น
ระบบและต่อเนื่องจนเป็นผู้เชี่ยวชาญ ทั้งนี้รวมถึงการเรียนรู้ตามความจ าเป็นและเป็นการเสริมสร้าง
สมรรถนะตามต าแหน่งงานจึงมีความส าคัญที่ ทอท. ต้องให้สนับสนุน 

• ระบบสารสนเทศด้านทรพัยากรบคุคล (Human Resource Information System: HRIS)  

 ระบบสารสนเทศด้านทรัพยากรบุคคล (HRIS) หมายรวมถึงระบบสารสนเทศส าหรับบริหารงาน
บุคคล (Personnel Information System: PIS) ซึ่งเป็นระบบสารสนเทศที่จะช่วยพัฒนาและให้สนับสนุน
การด าเนินงานด้านทรัพยากรบุคคล ตั้งแต่การวางแผนก าลังคน การจ้างงาน การโยกย้าย การพัฒนา
และการฝึกอบรม ค่าจ้างเงินเดือน การด าเนินการทางวินัย ช่วยให้การบริหารทรัพยากรมนุษย์ได้ง่ายขึ้น 
สะดวก แม่นย า รวดเร็วและเกิดประสิทธิภาพมากขึ้น เนื่องจากระบบดังกล่าวจะแสดงโครงสร้างองค์การ 
การจัดหน่วยงาน แผนก าลังคนซึ่งท าให้ทราบถึงสถานะของทรัพยากรบุคคลในปัจจุบันได้อย่างมี
ประสิทธิภาพ เนื่องจากการบริหารทรัพยากรบุคคลจะต้องดูแลสมาชิกภายในองค์การและเกี่ยวข้องกับ
สภาพแวดล้อมทางเศรษฐกิจ สังคม และการเมือง ซึ่งต้องการข้อมูลจากภายนอกองค์กรด้วย ในการ
ส ารวจเงินเดือน อัตราการว่างงาน อัตราเงินเฟ้อ ซึ่งในระบบ HRIS จะครอบคลุมข้อมูลดังกล่าวด้วย 
ระบบนี้จะช่วยสนับสนุนเป้าหมายและกลยุทธ์ขององค์การ สนับสนุนข้อมูลที่เป็นประโยชน์ต่อการ
ตัดสินใจและส่งเสริมการเรียนรู้ในองค์กร และสามารถเพิ่มประสิทธิภาพและประสิทธิผลในการท างาน
ของฝ่ายบุคคล ลดเวลาการท างานเอกสาร เพิ่มประสิทธิภาพในงานบริการและเอื้อให้ฝ่ายบุคคลสามารถ
ท างานที่มีคุณค่าหรืองานเชิงกลยุทธ์ได้มากขึ้น 

 จากประเด็นส าคัญที่กล่าวถึงข้างต้นจะเห็นได้ว่ามีการเปลี่ยนแปลงในประเด็นส าคัญหลาย
ประการ และเพื่อให้ทิศทางการดาเนินงานในระยะต่อไปของ ทอท.มีความเหมาะสม สอดคล้องกับ
สถานการณ์และน าไปสู่การปฏิบัติเพื่อบรรลุเป้าหมายขององค์กรที่วางไว้ จึงมีการทบทวนแผนวิสาหกิจ 
ทอท. ประจ าปีงบประมาณ 2562 เพื่อก าหนดแนวทางการดาเนินงานในปีงบประมาณ 2563-2565 โดยมี
วัตถุประสงค์และรายละเอียดของแผนวิสาหกิจ ทอท. (ปีงบประมาณ 2560-2565) ฉบับทบทวน ดังนี้ 

 แผนวิสาหกิจ ทอท.  (ปีงบประมาณ 2560 - 2565) ฉบับทบทวน จัดท าขึ้นเพื่อเป็นกรอบทิศ
ทางการด าเนินงานของ ทอท. ในระยะ 5 ปี ซึ่งมีความสอดคล้องกับแผนและนโยบายในระดับต่างๆ 
ได้แก่ หลักปรัชญาเศรษฐกิจพอเพียง ยุทธศาสตร์ชาติระยะ 20 ปี แผนพัฒนาประเทศไทย 4.0 
(Thailand 4.0) แผนพัฒนาเศรษฐกิจและสังคมแห่งชาติ ฉบับที่ 12 และแผนพัฒนาดิจิทัลเพื่อเศรษฐกิจ
และสังคม (Digital Economy : DE) ตลอดจนการด าเนินการตามแผนยุทธศาสตร์รัฐวิสาหกิจ ระยะ 5 ปี 
(ปี 2560 - 2564) ซึ่งก าหนดให้รัฐวิสาหกิจและหน่วยงานที่เกี่ยวข้อง น าแผนยุทธศาสตร์รัฐวิสาหกิจฯ ไป
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ใช้เป็นแนวทางในการก าหนดเป้าหมาย 20 ปี และทิศทางระยะ 5 ปี โดยค านึงถึงการเปลี่ยนแปลงใน
อนาคตที่อาจท าให้ภารกิจและงานของรัฐวิสาหกิจเปลี่ยนแปลงไป ต่อมาได้มีการทบทวนแผนวิสาหกิจ 
ทอท. ที่จะน าไปสู่การบริหาร ท่าอากาศยานในความรับผิดชอบทั้ง 6 แห่ง ให้ประสบความส าเร็จอย่าง
ยั่งยืนในระยะยาวและมีประสิทธิภาพ 

 การทบทวนแผนวิสาหกิจของ ทอท. ด าเนินการตามข้อก าหนดเกณฑ์การพิจารณาในการจัดท า
บันทึกข้อตกลงและประเมินผลการด าเนินงานรัฐวิสาหกิจภายใต้ระบบประเมินคุณภาพรัฐวิสาหกิจ ซึ่ง
ก าหนด ให้ด าเนินการเป็นประจ าทุกปี โดยยึดกรอบทิศทาง นโยบาย และกลยุทธ์หลักของแผนวิสาหกิจ 
และทบทวน/ปรับปรุงในส่วนของประเด็นส าคัญเพื่อให้องค์กรบรรลุวิสัยทัศน์ที่ก าหนดไว้ โดยมี
รายละเอียดดังต่อไปนี ้

ประเดน็ความเส่ียงท่ีอาจส่งผลกระทบต่อการด าเนินงานของ ทอท. 

 ในการบริหารจัดการและการก าหนดยุทธศาสตร์ กลยุทธ์และวัตถุประสงค์เชิงยุทธศาสตร์ของ
องค์กร ทอท. ได้ให้ความส าคัญถึงความเสี่ยงที่อาจเกิดขึ้นที่อาจเป็นอุปสรรคต่อการด าเนินงานท าให้
องค์กรไม่สามารถด าเนินงานให้บรรลุเป้าหมายขององค์กรได้ โดยน าประเด็นความไม่แน่นอนหรือความ
เปลี่ยนแปลงที่เกี่ยวข้องกับอุตสาหกรรมการบิน ซึ่งอาจน าไปสู่เหตุการณ์ความเสี่ยงที่อาจจะเกิดขึ้นและ
ส่งผลกระทบต่อการด าเนินงานของ ทอท. ทั้งในระยะสั้นและระยะยาว มาเป็นปัจจัยน าเข้าในการ
พิจารณาก าหนดยุทธศาสตร์และทิศทางขององค์กร เพื่อเตรียมความพร้อมให้องค์กรสามารถปรับตัวให้
สอดคล้องกับการเปลี่ยนแปลงหรือความไม่แน่นอนในแต่ละช่วงเวลาได้ ประเด็นความเสี่ยงที่อาจส่งผล
กระทบต่อการด าเนินงานในอนาคตอันใกล้ของ ทอท.  อย่างมีนัยส าคัญดังนี้  

• ด้านการเมือง (Politics)  

 อาจมีการเปลี่ยนแปลงนโยบายต่างๆ ที่ส่งผลกระทบต่อความต่อเนื่องในการด าเนินงานของ 
ทอท.  เนื่องจากเป็นรัฐบาลผสม  

• ด้านนโยบายภาครัฐ (Government)  
▪ รัฐบาลมีนโยบายสนับสนุนการคมนาคมในด้านต่างๆ ผ่านแผนปฏิบัติการด้านคมนาคม

ขนส่งระยะเร่งด่วน ผลจากการเปลี่ยนแปลงดังกล่าวอาจก่อให้เกิดประเด็นความเสี่ยง ดังนี้  
- ผู้โดยสารมีทางเลือกในการขนส่งหรือการโดยสารในรูปแบบที่หลากหลายเพิ่มมากขึ้น
จากในอดีต   

- การพัฒนาท่าอากาศยานแห่งอื่นๆ ในภูมิภาคต่างๆ จ านวนผู้โดยสารและเที่ยวบินจะ
กระจายตัวไปยังท่าอากาศยานแห่งอื่นๆ นอกเหนือจากท่าอากาศยานในความ
รับผิดชอบของ ทอท.   
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▪ ทอท. เข้าไปดูแลและบริหารจัดการท่าอากาศยานแทนกรมท่าอากาศยาน (ทย. ) เพิ่ม
จ านวน 4 แห่ง ซึ่ง ทอท. มีแผนที่จะลงทุนเพื่อปรับปรุงท่าอากาศยานทั้ง 4 แห่ง รวมถึงการสร้างท่า
อากาศยานแห่งที่ 2 เพิ่มอีก 2 แห่ง ได้แก่ ท่าอากาศยานเชียงใหม่ และท่าอากาศยานภูเก็ต ผลจากการ
เปลี่ยนแปลงดังกล่าวอาจก่อให้เกิดประเด็นความเสี่ยงดังน้ี  

- ความพร้อมของทรัพยากรในด้านต่างๆ เพื่อบริหารจัดการท่าอากาศยานแทน ทย. 4 
แห่ง และท่าอากาศยานท่ีสร้างใหม่ 2 แห่ง  

- ความเพียงพอของเงินลงทุนเพื่อพัฒนาท่าอากาศยานที่จะรับโอนเข้ามา รวมถึงการ
สร้างท่าอากาศยานแห่งใหม่อีก 2 แห่ง  

- ความสามารถในการก าหนดกลยุทธ์เพื่อพัฒนาศักยภาพท่าอากาศยานที่รับโอนมาและ
มีผลการด าเนินงานขาดทุนให้สามารถมีก าไรได้  

• ด้านเศรษฐกิจ (Economic)  
▪ การเติบโตของเศรษฐกิจในปี 2562 ทั้งสหรัฐอเมริกา ยูโรโซน ญี่ปุ่น และจีนมีแนวโน้ม

ลดลง เนื่องจากประเทศไทยยังคงเป็นจุดหมายปลายทางของนักท่องเที่ยวต่างชาติ การเปลี่ยนแปลง
ดังกล่าว อาจส่งผลต่อจ านวนเที่ยวบินและจ านวนผู้โดยสารเติบโตในอัตราที่ลดลง   

▪ การกระจุกตัวของนักท่องเที่ยวที่เดินทางมายังประเทศไทยในช่วงเทศกาลต่างๆ ส่งผลให้
เกิดความแออัด และความไม่เพียงพอของสิ่งอ านวยความสะดวก เนื่องจากความล่าช้าในโครงการ
พัฒนาท่าอากาศยานเพื่อเพิ่มขีดความสามารถในการรองรับผู้โดยสารของ   

• ด้านการเปลี่ยนแปลงโครงสร้างประชากรและพฤติกรรมผู้โดยสาร (Population Change and 
Passenger Behavior)  
▪ การพัฒนาขีดความสามารถในการรองรับผู้โดยสารของ ทอท. ให้ทันต่อการเติบโตของ

จ านวนผู้โดยสารในภูมิภาคแอฟริกาและเอเชียแปซิฟิกในอนาคต  
▪ การออกแบบหรือพัฒนาสิ่งอ านวยความสะดวกที่ค านึงถึงอารยสถาปัตย์ (Universal 

Design) เพื่อรองรับผู้โดยสารได้ครอบคลุมทุกกลุ่มประชากรอย่างเหมาะสม   
▪ ความสามารถในการก าหนดกลยุทธ์เพื่อปรับปรุงและพัฒนาคุณภาพการให้บริการได้ตรง

ตามความต้องการและความคาดหวังของผู้โดยสารและสายการบินท่ีจะเกิดขึ้นในอนาคต  

• ด้านรูปแบบธุรกิจ (Business Models)  
▪ ประเทศไทยมีแนวทางในการพัฒนาท่าอากาศยานท่ีมีอยู่ในปัจจุบันและก่อสร้างท่าอากาศ

ยานแห่งใหม่ผ่านแผนแม่บทจัดตั้งสนามบินพาณิชย์ของประเทศไทย อาจส่งผลให้เกิดการเปลี่ยนแปลง
ของโครงสร้างในอุตสาหกรรมการบิน ผลจากการเปลี่ยนแปลงดังกล่าวอาจก่อให้เกิดประเด็นความเสี่ยง 
ดังนี้  
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- ความสามารถในการปรับตัวของ ทอท. ให้สอดคล้องของแผนแม่บทจัดตั้งสนามบิน
พาณิชย์ของประเทศไทย  

- ความสามารถในการแข่งขันกับท่าอากาศยานแห่งอื่นๆ ที่จะเกิดขึ้นในอนาคต  
- โอกาสในการบริหารจัดการท่าอากาศยานแห่งอื่นๆ ทั้งในรูปแบบการรับโอนหรือ การ
รับจ้างบริหาร  

▪ ทอท. ก าหนดต าแหน่งทางยุทธศาสตร์ (Strategic Positioning) ของแต่ละท่าอากาศยาน
เพื่อให้มีการพัฒนาไปในแนวทางที่ เหมาะสม อย่างไรก็ตาม สภาพแวดล้อมทางธุรกิจที่ มีการ
เปลี่ยนแปลง และความไม่แน่นอนที่อาจจะเกิดขึ้นในแต่ละช่วงเวลา อาจก่อให้ให้เกิดประเด็นความเสี่ยง 
ดังนี้  

- ความสามารถในการปรับปรุงหรือเปลี่ยนแปลง Strategic Positioning ให้เหมาะสมกับ
สภาพแวดล้อมการแข่งขันที่อาจจะเกิดขึ้นในอนาคต  

- ความท้าทายในการก าหนดและปรับเปลี่ยนแนวทางด าเนินงานอย่างรวดเร็ว และ
ทันท่วงที เพื่อให้บรรลุตาม Strategic Positioning ที่ก าหนดไว้  

▪ การเปลี่ยนแปลงรูปแบบการบริหารจัดการท่าอากาศยานด้านการรักษาความปลอดภัย
และการให้บริการด้านลานจอดและอุปกรณ์ภาคพื้น จากการจัดจ้างบริษัทภายนอก (Outsource) เป็น
การด าเนินการโดยบริษัทลูก ผลจากการเปลี่ยนแปลงดังกล่าวอาจก่อให้เกิดประเด็นความเสี่ยง ดังนี้  

- ความสามารถในการควบคุมคุณภาพการให้บริการและประสิทธิภาพในการด าเนินงาน
ด้านการรักษาความปลอดภัยและการบริการด้านลานจอดและอุปกรณ์ภาคพื้นของ
บริษัทลูก  

- รูปแบบการด าเนินธุรกิจมีเงื่อนไขที่เหมาะสมและเอื้ออ านวยให้การด าเนินงาน เกิด
ประสิทธิภาพ  

▪ รูปแบบทางธุรกิจในการบริหารจัดการทรัพย์สินที่ ทอท. ครอบครองยังไม่สามารถสร้าง
ผลตอบแทนหรือผลประโยชน์ได้อย่างเต็มที่ อาจก่อให้เกิดประเด็นความเสี่ยง ดังนี้  

- การสูญเสียโอกาสทางธุรกิจในการสร้างรายได้ที่ไม่เกี่ยวกับกิจการการบิน (Non - 
Aeronautical Revenue)  

- อัตราผลตอบแทนต่อสินทรัพย์ (Return on Asset: ROA) อยู่ในระดับต่ า ไม่สามารถ
สร้างผลตอบแทนที่เหมาะสมให้แก่ผู้ถือหุ้นได้  

• ด้านการเปลี่ยนแปลงทางดิจิตอล (Digital Transformation)  

 เทคโนโลยีที่สามารถสร้างการเปลี่ยนแปลงครั้งใหญ่ให้กับอุตสาหกรรมการบิน ได้แก่ ระบบการ
ท างานอัตโนมัติ (Automation) ข้อมูลขนาดใหญ่ (Big Data) หุ่นยนต์ (Robotics) เทคโนโลยีโลกเสมือน
ผสานโลกจริง หรือ เออาร์ (Augmented Reality: AR) และอินเทอร์เน็ต ออฟ ธิงส์ หรือไอโอที (Internet 
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of Things: IoT) ส่งผลให้เกิดการบริหารจัดการที่เป็นระบบและสร้ างบริการใหม่ๆ ให้สอดรับกับ
พฤติกรรมของผู้ใช้บริการ ตลอดจนสามารถเสริมความแข็งแกร่งในการด าเนินธุรกิจ การปรับตัวของท่า
อากาศยานให้ทันต่อการเปลี่ยนแปลงทางดิจิทัล จึงเป็นความท้าทายที่ส าคัญ ในการสร้างความได้เปรียบ
ในการแข่งขันให้กับการด าเนินธุรกิจ   

• ด้านความปลอดภัยทางไซเบอร์และความเป็นส่วนตัว (Cyber Security and Privacy)  

 ปัจจุบันการโจมตีความปลอดภัยทางไซเบอร์ (Cyber Attack) มีแนวโน้มเพิ่มสูงขึ้นจากกระแส
การเปลี่ยนแปลงทางดิจิตอล (digital transformation) และมีการพัฒนาการโจมตีในรูปแบบที่หลากหลาย 
ซึ่งภาคธุรกิจการบินเป็นอีกเป้าหมายหนึ่งในการพยายามโจมตี ทั้งนี้ องค์การการบินพลเรือนระหว่าง
ประเทศและสนามบินแห่งต่างๆ ได้หันมาให้ความส าคัญเกี่ยวกับการรักษาความปลอดภัยข้อมูลด้านการ
บินมากยิ่งขึ้น 

• ด้านสิ่งแวดล้อม (Environment)  

 การเปลี่ยนแปลงกะทันหันของสภาพอากาศ (Climate Change) ก่อให้เกิดภัยพิบัติทางธรรมชาติ
ที่มีความถี่และทวีความรุนแรงเพิ่มมากขึ้น ภัยพิบัติดังกล่าวสร้างความเสียหายและกระทบต่อการด าเนิน
ธุรกิจ ซึ่งเป็นความท้าทายของธุรกิจท่าอากาศยานที่จะต้องตระหนักถึงการเตรียมความพร้อมรองรับต่อ
สถานการณ์ต่างๆ ได้อย่างทันท่วงทีและมีประสิทธิภาพ  

• ความได้เปรียบเชิงยุทธศาสตร์ (Strategic Advantages)  
▪ ทอท. ได้เปรียบจากการขยายตลาดและธุรกิจใหม่ๆ รวมท้ังการสร้างมูลค่าเพิ่มจากโอกาส

ใน การขยายตัวของปริมาณการจราจรทางอากาศ เที่ยวบิน ผู้โดยสาร และสินค้า   
▪ ทอท. ได้เปรียบจากนโยบายของภาครัฐที่สนับสนุนส่งเสริมภาคการท่องเที่ยวและการ

พัฒนาระบบโครงข่ายการขนส่งของประเทศ   
▪ ทอท. ได้เปรียบจากต าแหน่งทางภูมิศาสตร์ที่เป็นศูนย์กลางการเชื่อมต่อการขนส่งใน

ภูมิภาคเอเชียตะวันออกเฉียงใต้และจุดหมายปลายทางทั่วโลก   
▪ ทอท. มีความม่ันคงทางการเงินท าให้สามารถขยายตลาดและธุรกิจใหม่ๆ ตามนโยบาย

ของรัฐบาล และแนวโน้มการขนส่งทางอากาศที่เติบโต  
▪ ทอท. มีอาคารและพื้นท่ีว่างเปล่าที่สามารถสร้างรายได้ เพื่อรองรับแนวโน้มการขนส่งทาง

อากาศ ที่เพิ่มขึ้น  
▪ ทอท. ได้เปรียบจากการขยาย/ก่อสร้าง ท่าอากาศยานในอนาคต เนื่องจากผู้ประกอบการ

รายใหม่ เข้าสู่ตลาดได้ยาก  
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• ความท้าทายเชิงยุทธศาสตร์ (Strategic Challenges)  
▪ ทอท. มีความท้าทายในการบริหารจัดการองค์กรให้มีศักยภาพในการแข่งขัน  
▪ ทอท. มีความท้าทายในการพัฒนาขีดความสามารถท่าอากาศยานของ ทอท. ให้ทันต่อ

การเปลี่ยนแปลงและการเติบโตในตลาดโลก  
▪ ทอท. มีความท้าทายในการสร้างความร่วมมือและพัฒนาความสัมพันธ์อันดีกับหน่วยงาน

ภายนอกทั้งภาครัฐ ภาคเอกชน และผู้มีส่วนได้เสียส าคัญ เพื่อลดผลกระทบด้านลบที่เกิดจากการ
ด าเนินงานขององค์กร  

▪ ทอท. ต้องมีการบูรณาการทิศทางและนโยบายภาครัฐ รวมทั้งสนับสนุนความร่วมมือ
ระหว่างหน่วยงานที่เกี่ยวข้องในด้านกฎหมายที่ส่งเสริมให้เกิดการแข่งขันเชิงธุรกิจและการด าเนินงาน
ขององค์กร  

▪ ความท้าทายจากข้อจ ากัดของกฎระเบียบ ข้อบังคับในการใช้ประโยชน์ในที่ดินว่างเปล่า  
 

• วัตถุประสงค์เชิงยุทธศาสตร์ (Strategic Objectives)  

วตัถปุระสงคเ์ชิงยุทธศาสตรท่ี์ 1 เพื่อพัฒนาโครงสร้างพื้นฐานและส่ิงอ านวยความสะดวกให้สามารถรักษาคุณภาพ
การบริการ (Level of Service) ตามมาตรฐานสากล 

ตัวชีว้ัด 
ค่าเป้าหมาย 

ปี 2563 ปี 2564 ปี 2565 
คะแนนประเมินผลด้านคุณภาพการให้บริการของท่าอาศยาน ทอท. ใน
ภาพรวม 

ทสภ. 4.36 
ทดม. 4.36 
ทภก. 4.36 
ทชม. 4.36 
ทหญ. 4.36 
ทชร. 4.36 

ทสภ. 4.36 
ทดม. 4.36 
ทภก. 4.36 
ทชม. 4.36 
ทหญ. 4.36 
ทชร. 4.36 

ทสภ. 4.36 
ทดม. 4.36 
ทภก. 4.36 
ทชม. 4.36 
ทหญ. 4.36 
ทชร. 4.36 

วตัถปุระสงคเ์ชิงยุทศาสตรท่ี์ 2 เพื่อเพิ่มประสิทธิภาพการบริหารจัดการและการด าเนินงานท่าอากาศยานให้
เป็นไปตามมาตรฐานความปลอดภัย (Safety) และการรักษาความปลอดภัย (Security) ท่าอากาศยาน 

ตัวชีว้ัด 
ค่าเป้าหมาย 

ปี 2563 ปี 2564 ปี 2565 
Safety 
1. ร้อยละความส าเร็จของการด าเนินการแก้ไขจ านวนข้อบกพร่อง
ประเภทที่ 1 ด้านความปลอดภัย (Safety) จากการตรวจสอบจากรัฐ 

ร้อยละ 100 

2. การรักษาเป้าหมายสมรรถนะความปลอดภัยไม่ให้เกิดอากาศยาน
อุบัติเหตุที่มีสาเหตุหลักมาจากการด าเนินงานของท่าอากาศยานใน
ความรับผิดชอบของ ทอท. 
 
 

จ านวนครั้งการเกิดอุบัติเหตุ/100,000 
Movements เท่ากับ 0 
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Security 
ร้อยละของจ านวนข้อบกพร่องด้านการรักษาความปลอดภัยประเภทที่ 
3 ที่ตรวจพบโดย กพท. ลดลง เมื่อเทียบกับปีที่ผ่านมา 

ร้อยละ 100 

วตัถปุระสงคเ์ชิงกลยุทธศาสตรท่ี์ 3 เพื่อสร้างการเติบโตด้านผลการประกอบการทางการเงิน จากการสร้างรายได้
ที่เกี่ยวกับกิจการการบิน (Aeronautical Revenue) และรายได้ที่ไม่เกี่ยวกับกิจการการบิน (Non – Aeronautical 
Revenue) 

ตัวชีว้ัด 
ค่าเป้าหมาย 

ปี 2563 ปี 2564 ปี 2565 
อัตราส่วนก าไรจากการด าเนินงาน ร้อยละ 50 ตลอดระยะเวลาของแผน 
อัตราส่วนรายได้ขั้นต่ าต่อค่าใช้จ่ายจ าเป็น 1.5 1.5 1.5 

 

• ยุทธศาสตร์ (Strategies)  

 

 

รปูท่ี 3- 1   AOT Strategy House (2560 - 2565) 
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ภายใต้ AOT Strategy House ของ ทอท.  มียุทธศาสตร์หลัก 7 ด้าน ดังนี้   

• ยทุธศาสตรท่ี์ 1 Airport Strategic Positioning 

 การก าหนดแนวทาง (Roadmap) พัฒนาศักยภาพของ ท่าอากาศยาน ทอท. 6 แห่ง เพื่อมุ่งสู่
ต าแหน่งเชิงยุทธศาสตร์ของแต่ละท่าอากาศยาน โดยมีกลยุทธ์การด าเนินงานที่ส าคัญ ดังนี้  

 กลยุทธ์ 1.1 พัฒนาการจัดท าฐานข้อมูลส าคัญและก ากับการด าเนินงานภายใต้ Airport Strategic 
Positioning   

 เพื่อให้ท่าอากาศยานมีการพัฒนาไปในแนวทางที่เหมาะสม สอดคล้องกับความต้องการและ
รูปแบบ การให้บริการที่ตรงตามลักษณะฐานข้อมูลการใช้งานของลูกค้า (User Profile) และเทคโนโลยีที่
เปลี่ยนแปลงไป  

 กลยุทธ์ 1.2 ปรับปรุง/ทบทวน Strategic Positioning ของแต่ละท่าอากาศยาน   

 ทั้งในด้านพฤติกรรมการเดินทางของผู้โดยสาร รูปแบบธุรกิจการให้บริการของสายการบินที่ 
เปลี่ยนแปลงไป อันจะท าให้การด าเนินงานของแต่ละท่าอากาศยานเป็นไปอย่างมีประสิทธิภาพ สามารถ
ตอบสนองความต้องการของลูกค้าได้อย่างแท้จริง  

 กลยุทธ์ 1.3 การพัฒนาอย่างยั่งยืนเพื่อมุ่งสู่ Airport Strategic Positioning   

 เพื่อสร้างความแตกต่างจากการด าเนินงานที่มุ่งเน้นการสร้างความยั่งยืนในแต่ละท่าอากาศยาน 
โดยน ามาก าหนดเป็นแนวทางด าเนินงานที่ค านึงถึงความรับผิดชอบต่อสังคมและสิ่งแวดล้อมในทุก
ขั้นตอนการด าเนินงาน รวมถึงการประสานความร่วมมือกับหน่วยงานที่เกี่ยวข้องกับการด าเนินงานของ 
ทอท. ให้ตระหนักร่วมกัน  

• ยทุธศาสตรท่ี์ 2 Airport Service Capacity  

 การบริหารขีดความสามารถในการรองรับปริมาณการจราจรทางอากาศ เร่งรัดการพัฒนา
โครงสร้างพื้นฐานและสิ่งอ านวยความสะดวกของท่าอากาศยาน โดยมีกลยุทธ์การด าเนินงานที่ส าคัญ 
ดังนี้  

 กลยุทธ์ 2.1 พัฒนาระบบบ ารุงรักษาท่าอากาศยาน   

 การมุ่งเน้นด้านการพัฒนาโครงสร้างพื้นฐานและสิ่งอ านวยความสะดวกให้เพียงพอ โดย ทอท. 
มุ่งเน้น การพัฒนาระบบบ ารุงรักษาท่าอากาศยานให้สามารถใช้โครงสร้างพื้นฐานและสิ่งอ านวยความ
สะดวกที่มีอยู่ ให้สามารถให้บริการได้เต็มศักยภาพควบคู่กัน  
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 กลยุทธ์ 2.2 เพิ่มขีดความสามารถท่าอากาศยาน   

 การด าเนินงานทั้งในด้านการพัฒนาโครงสร้างพื้นฐานและสิ่งอ านวยความสะดวก (Airport 
Expansion)  เพื่อเพิ่มขีดความสามารถในการรองรับปริมาณการจราจรทางอากาศและสามารถคงระดับ
คุณภาพบริการไว้ในระดับท่ีเหมาะสม 

 กลยุทธ์ 2.3 เพิ่มประสิทธิภาพเพื่อการบริหารงานท่าอากาศยานแห่งใหม่ในอนาคต   

 เนื่องจากแนวโน้มการเติบโตของอุตสาหกรรมการขนส่งทางอากาศที่เพิ่มสูงขึ้นอย่างต่อเนื่อง 
ส่งผลให้ ในอนาคต ท่าอากาศยานทั้ง 6 แห่งของ ทอท. ต้องรองรับผู้โดยสารเต็มศักยภาพและไม่
สามารถลงทุนขยาย ท่าอากาศยานในพื้นที่เดิมได้ จ าเป็นต้องมีการพัฒนาประสิทธิภาพเพื่อการ
บริหารงานท่าอากาศยานแห่งใหม่ อีกทั้ง แนวคิดในการการสร้างท่าอากาศยานเพื่อรองรับขีด
ความสามารถของท่าอากาศยานเดิม และการพัฒนาแนวทางความร่วมมือในการใช้ท่าอากาศยาน
ร่วมกับท่าอากาศยานอื่นๆ ในรูปแบบ Airport System  

• ยทุธศาสตรท่ี์ 3 Regional Hub  

 การพัฒนาการด าเนินงานท่าอากาศยานเป็นศูนย์กลางการบินที่รองรับรูปแบบธุรกิจในด้าน
ต่างๆ ได้แก่ ศูนย์กลางการบินด้านการท่องเที่ยว ศูนย์กลางการบินเพื่อเปลี่ยนผ่านไปยังจุดหมาย
ปลายทางอื่นๆ ศูนย์กลางการบินด้านธุรกิจ ศูนย์กลางการบินด้านโลจิสติกส์ และศูนย์กลางการบิน ด้าน
การซ่อมบ ารุงอากาศยาน โดยมีกลยุทธ์การด าเนินงานที่ส าคัญ ดังนี้  

 กลยุทธ์ 3.1 มุ่งสู่การเป็นศูนย์กลางการขนส่งทางอากาศและสนับสนุนการท่องเที่ยว   

 การใช้โอกาสจากข้อได้เปรียบในด้านท าเลที่ตั้งของประเทศในการเป็นศูนย์กลางภูมิภาค
อาเซียน ที่สามารถเชื่อมต่อระหว่างภูมิภาคอาเซียนกับสาธารณรัฐประชาชนจีนและประเทศอินเดีย  และ
นโยบายรัฐบาลที่สนับสนุนการท่องเที่ยว เพื่อยกระดับการด าเนินงานท่าอากาศยานให้มีประสิทธิภาพ
และรองรับการขยายธุรกิจการขนส่งทางอากาศในด้านการท่องเที่ยวของประเทศ  

 กลยุทธ์ 3.2 มุ่งสู่การเป็นศูนย์กลางการขนส่งสินค้าทางอากาศ ณ ทสภ.   

 เพื่อเพิ่มประสิทธิภาพการด าเนินกิจการในเขตปลอดอากร รวมทั้งการบริหารจัดการสิ่งอ านวย
ความสะดวกต่างๆ เพื่อสนับสนุนการขนส่งสินค้าทางอากาศและระบบโลจิสติกส์ให้เป็นไปอย่างมี
ประสิทธิภาพและสามารถส่งเสริมการเติบโตของภาคการส่งออกและภาคอุตสาหกรรมของประเทศ  
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• ยทุธศาสตรท่ี์ 4 Intelligent Services  

 การพัฒนาบริการที่มุ่งเน้นด้านนวัตกรรมและเทคโนโลยี การน าเทคโนโลยีสารสนเทศ (ICT) มา
ใช้ในการด าเนินงานและปฏิบัติการท่าอากาศยาน ควบคู่กับการมุ่งเน้น  การพัฒนาด้านมาตรฐานและ
คุณภาพบริการอย่างต่อเนื่อง โดยน าแนวคิดเชิงนวัตกรรมมาประยุกต์ใช้ใน การด าเนินงาน โดยมีกล
ยุทธ์การด าเนินงานที่ส าคัญ ดังนี้  

 กลยุทธ์ 4.1 พัฒนาประสิทธิภาพการบริหารจัดการท่าอากาศยาน   

 การบริหารจัดการท่าอากาศยานจ าเป็นต้องให้ความส าคัญกับการพัฒนาประสิทธิภาพการ
ปฏิบัติงาน ท่าอากาศยาน รวมทั้งน านวัตกรรมและเทคโนโลยีสารสนเทศที่ทันสมัยเข้ามาใช้ในการ
บริหารและปฏิบัติการ ท่าอากาศยาน เพื่อพัฒนาคุณภาพการบริการและการอ านวยความสะดวกให้ดี
ยิ่งขึ้น ควบคู่กับการเพิ่มประสิทธิภาพการด าเนินการตามมาตรฐานด้านการรักษาความปลอดภัยและ
ความปลอดภัยท่าอากาศยาน ระดับสากล   

 กลยุทธ์ 4.2 การพัฒนาประสิทธิภาพการบริหารจัดการองค์กร  

 ในการบริหารการด าเนินงานเพื่อให้องค์กรสามารถบรรลุวิสัยทัศน์ที่วางไว้ จะต้องค านึงถึงการ
พัฒนาองค์กรเพื่อมุ่งสู่การเป็นองค์กรสมรรถะสูงในทุกมิติ ทั้งการพัฒนานวัตกรรมขององค์กร การให้
ความส าคัญ กับการก ากับดูแลกิจการมุ่งเน้นการเสริมสร้างจริยธรรม จรรยาบรรณ และธรรมาภิบาลที่ดี
ให้เกิดในองค์กร ตลอดจนการเพิ่มประสิทธิภาพในการพัฒนาบุคลากรและการบริหารงานบุคคล รวมทั้ง
การพัฒนาระบบบริหารความเสี่ยงที่อาจจะเกิดขึ้นและส่งผลกระทบต่อการด าเนินงานให้ครอบคลุมทุก
ระดับอย่างมีประสิทธิภาพ      

 กลยุทธ์ 4.3 พัฒนาประสิทธิภาพการสร้างความร่วมมือกับพันธมิตรทางธุรกิจและผู้มีส่วนได้เสีย
ส าคัญ  

 ทอท. มีความจ าเป็นอย่างยิ่งที่ต้องให้ความส าคัญกับการยกระดับและพัฒนาประสิทธิภาพด้าน
การประสานความร่วมมือและสร้างความสัมพันธ์อันดีกับพันธมิตรแลผู้มีส่วนได้เสียส าคัญทุกกลุ่ม เพื่อให้
การด าเนินงานของ ทอท. สามารถบรรลุเป้าหมายและตอบสนองความต้องการของพันธมิตรและผู้มีส่วน
ได้เสียส าคัญ  
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• ยทุธศาสตรท่ี์ 5 Aeronautical Business  

 การพัฒนาการด าเนินงานด้านกิจการการบิน การพัฒนาธุรกิจ ที่เกี่ยวข้องกับกิจการการบินใน
ประเทศและต่างประเทศ รวมทั้งการพัฒนาประสิทธิภาพกระบวนการให้บริการผู้ โดยสารและ
กระบวนการให้บริการสายการบิน โดยมีกลยุทธ์การด าเนินงานท่ีส าคัญ ดังนี้  

 กลยุทธ์ 5.1 เพิ่มศักยภาพในการรองรับผู้โดยสารและเที่ยวบิน 

 โดยให้ความส าคัญกับการพัฒนาประสิทธิภาพการด าเนินงานด้านกิจการการบิน ประกอบด้วย 
การจัดสรรตารางการบิน กระบวนการเข้า-ออกของผู้โดยสาร กระบวนการเปลี่ยนถ่ายล า กระบวนการ
ตรวจสอบ ด้านความปลอดภัยและการรักษาความปลอดภัย กระบวนการให้บริการภาคพื้นแก่สายการ
บิน โดยค านึงถึง  ความสะดวกสบาย ความรวดเร็ว และความมีประสิทธิภาพ เป็นส าคัญ ตลอดจนการ
พัฒนาบุคลากรที่เกี่ยวข้องกับการให้บริการท่าอากาศยานและผู้โดยสาร รวมทั้งการบริหารพื้นที่ให้มี
ความเหมาะสมและใช้พื้นท่ีที่มีอยู่ ให้เกิดประโยชน์สูงสุด 

 กลยุทธ์ 5.2 พัฒนาการตลาดเส้นทางการบินเชิงรุก 

 การสร้างรายได้และผลตอบแทนหลักของ ทอท.  ร้อยละ 60 มาจากรายได้จากการด าเนินงานที่
เกี่ยวกับกิจการการบิน (Aeronautical Revenue) ซึ่งขึ้นอยู่กับปริมาณการจราจรในด้านเที่ยวบิน 
ผู้โดยสาร และสินค้า ดังนั้น ทอท.  ต้องด าเนินการพัฒนาตลาดด้านการบินทั้งในประเทศและระหว่าง
ประเทศ  โดยการเพิ่มความถี่ จ านวนเที่ยวบิน และจ านวนสายการบินให้เข้ามาท าการบิน ควบคู่กับการ
ด าเนินงานด้านลูกค้าสัมพันธ์ (Customer Relation Management) เพื่อรักษาฐานลูกค้าเดิม 

• ยทุธศาสตรท่ี์ 6 Non - Aeronautical Business 

 การพัฒนาการด าเนินงานด้านกิจการที่ไม่เกี่ยวกับ การบิน การเพิ่มบริการที่มีความหลากหลาย
และสอดคล้องกับกลุ่มลูกค้าและผู้ที่มาใช้บริการท่าอากาศยาน  การก ากับประสิทธิภาพของกิจการ
สัมปทาน รวมถึงการใช้ประโยชน์ทรัพย์สินที่มีอยู่เพื่อสร้างรายได้ โดยมีกลยุทธ์การด าเนินงานที่ส าคัญ 
ดังนี ้

 กลยุทธ์ 6.1 พัฒนากิจกรรมเชิงพาณิชย์ในอาคารผู้โดยสาร  

 นอกจากการบริหารจัดการท่าอากาศยานด้านกิจการการบินซึ่งเป็นภารกิจหลัก ท่าอากาศยาน
ชั้นน า ได้ให้ความส าคัญกับการพัฒนาธุรกิจที่ไม่เกี่ยวกับกิจการการบิน (Non-Aeronautical Business) 
ภายในอาคารผู้โดยสาร เนื่องจากเป็นการพัฒนาบริการเกี่ยวเนื่องที่ตอบสนองความต้องการที่
หลากหลายและความคาดหวัง ของผู้โดยสารและสายการบินที่มาใช้บริการ อีกทั้งเป็นปัจจัยส าคัญในการ
สร้างรายได้ และผลประกอบการท่ีมี ผลิตภาพสูง (High Productivity) 
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 กลยุทธ์ 6.2 พัฒนาการใช้ประโยชน์สินทรัพย์ภายนอกอาคารและพื้นท่ีว่างเปล่า 

 ทอท. มีความได้เปรียบในเชิงยุทธศาสตร์จากการมีพื้นที่ว่างเปล่าภายนอก ซึ่งสามารถสร้าง
มูลค่าเพิ่ม ในเชิงธุรกิจได้ในอนาคต จึงต้องมีแนวทางการพัฒนาเพื่อการใช้ประโยชน์จากสินทรัพย์ที่มีอยู่
ให้เกิดประสิทธิภาพสูงสุด เพื่อเพิ่มขีดความสามารถแข่งขันและสร้างรายได้ที่ไม่เกี่ยวกับกิจการการบิน
ได้อีกทางหนึ่ง 

  กลยุทธ์ 6.3 พัฒนาธุรกิจรูปแบบใหม่โดยใช้เทคโนโลยีสารสนเทศในการสนับสนุน 

 การน าระบบเทคโนโลยีสารสนเทศที่ทันสมัยมาใช้ในการสนับสนุนการบริหารจัดการท่าอากาศ
ยาน เพื่อพัฒนาคุณภาพการบริการ สร้างความความพึงพอใจให้แก่ผู้โดยสาร นับเป็นสิ่งส าคัญอย่างยิ่ง 
ทอท.  ควรศึกษาและพัฒนาระบบเทคโนโลยีสารสนเทศที่สนับสนุนการด าเนินงานด้านกิจกรรมเชิง
พาณิชย์ เพื่อช่วยเพิ่มประสิทธิภาพในการด าเนินงาน และพัฒนารูปแบบธุรกิจใหม่ๆ อันจะน าไปสู่การ
สร้างผลประกอบการ ที่ดีย่ิงขึ้นในอนาคต 

• ยทุธศาสตรท่ี์ 7 Business Development การพฒันารปูแบบธรุกิจใหม่ๆ   

 เพื่อขยายการด าเนินงาน ทั้งธุรกิจหลักและธุรกิจเกี่ยวเนื่อง รวมถึงการร่วมลงทุนในธุรกิจท่า
อากาศยานกับพันธมิตรทางธุรกิจในกิจการต่างๆ โดยมีกลยุทธ์การด าเนินงานที่ส าคัญ ดังนี้ 

 กลยุทธ์ 7.1 พัฒนาธุรกิจระหว่างประเทศ 

 โดย ทอท. มุ่งเน้นการขยายโอกาสทางธุรกิจไปยังต่างประเทศในระดับภูมิภาค ASEAN และ
ภูมิภาคอื่นๆ ทั้งในรูปแบบการร่วมลงทุนกับพันธมิตรทางธุรกิจ ในด้านที่เกี่ ยวกับกิจการการบินและ
ธุรกิจเกี่ยวเนื่องกับกิจการการบิน รวมทั้งการพัฒนาธุ รกิจร่วมกับท่าอากาศยานชั้นน าผ่านบันทึก
ข้อตกลงความร่วมมือระหว่างท่าอากาศยาน (Sister Airport Agreement) ซึ่งจะน าไปสู่การพัฒนาธุรกิจ
เกี่ยวเนื่อง รวมทั้งโอกาสในการรับจ้างบริหารท่าอากาศยาน การด าเนินงาน/และหรือร่วมทุนในธุรกิจ
เกี่ยวเนื่องกับการบินทั้งในระดับภูมิภาคและ ในระดับโลก 

 กลยุทธ์ 7.2 พัฒนาธุรกิจรูปแบบบริษัทลูก/บริษัทร่วมทุน 

 ทอท. ต้องมีการพัฒนาธุรกิจรูปแบบบริษัทลูกหรือบริษัทร่วมทุนกับพันธมิตรทางธุรกิจบริษัท
เพื่อสร้างความเติบโตของรายได้และผลก าไรที่เหมาะสม โดยมุ่งเน้นที่ธุรกิจที่เป็นบริการหลักของท่า
อากาศยาน เช่น การให้บริการภาคพื้น การรักษาความปลอดภัย เป็นต้น เพื่อเป็นการเพิ่มประสิทธิภาพ
ในการให้บริการของ ท่าอากาศยาน และเป็นการสร้างโอกาสในการลงทุนให้กับ ทอท. ในธุรกิจที่
เกี่ยวเนื่องกับกิจการการบิน ได้ในระยะยาว 
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3.2 ระบบงานทรพัยากรบุคคล (HR Model) ของ ทอท. 

จากการเก็บข้อมูลจากเอกสารและรายงานการศึกษา รวมทั้งการสัมภาษณ์ผู้บริหารหน่วยงาน
ทรัพยากรบุคคลและอ านวยการ ในปัจจุบันพบว่างานทรัพยากรบุคคลและอ านวยการ มีขอบเขตงานด้าน
ที่ขยายและเพิ่มมากขึ้น ท าให้ภารกิจที่รับผิดชอบเพิ่มขึ้นเช่นกัน โครงสร้างการท างานในลักษณะของ 
Project Base ซึ่งทุกคนสามารถช่วยกันได้ในทุกกระบวนการ จะท าให้เกิดการเรียนรู้งานที่กว้างขึ้น 
นอกเหนือจากหน้างานที่รับผิดชอบอยู่อย่างเดียว ท าให้มีความสามารถในการรองรับปริมาณงานได้มาก
ขึ้นกว่าเดิม แต่เนื่องจากความคิดในลักษณะดังกล่าวยังเป็นความคิดใหม่และบางครั้งเป็นกรณีที่งานยัง
ติดตัวเฉพาะบุคคล จึงนับเป็นความท้าทายของการจัดการกระบวนการให้มีประสิทธิภาพ อาจแก้ปัญหา
โดยงานบางอย่างอาจยังไม่สามารถท าได้โดยล าพังจึงต้องระดมผู้มีประสบการณ์เข้ามาช่วยด้วยเพื่อให้
เกิดสัมฤทธิผลในการท างานได้มากขึ้น นอกจากนี้ยังมีความท้าทายอีกประการคือ การที่บุคลากรที่
รับผิดชอบงานด้านทรัพยากรบุคคลในส่วนภูมิภาคซึ่งอยู่ประจ าในแต่ละท่าอากาศยานจะขึ้นตรงกับ
ผู้บริหารของแต่ละท่าอากาศยานนั้นๆ จะมีความรับผิดชอบเพียงงานธุรการ เช่น การขาด ลา มาสาย 
ฯลฯ ซึ่งไม่ได้มีส่วนส าคัญกับงานนโยบายมากนัก การขึ้นเงินเดือนก็จะแยกเป็นตามหน่วยธุรกิจ 
(Business Unit: BU) ส าหรับการบรรจุพนักงานก็บรรจุที่ท่าอากาศยานที่ในพื้นที่นั้นๆ โดยท่าอากาศ
ยานในพื้นที่เป็นเพียงแค่ช่องทางในการรับสมัครพนักงานส่วนการอนุมัติรับพนักงาน จะเป็นความ
รับผิดชอบของหน่วยงานทรัพยากรบุคคลและอ านวยการในส่วนกลาง และในปัจจุบันเริ่มมอบหมาย
บุคลากรที่รับผิดชอบงานด้านทรัพยากรบุคคลในส่วนภูมิภาคด าเนินการตรวจสอบคุณสมบัติของผู้สมัคร
เป็นพนักงานก่อนที่จะส่งเข้ามาพิจารณาอนุมัติรับที่หน่วยงานทรัพยากรบุคคลและอ านวยการใน
ส่วนกลาง นอกจากนี้การสัมภาษณ์ยังพบว่าการท างานในบางท่าอากาศยานยังท างานในลักษณะของ
งานธุรการอยู่ไม่สามารถผลักดันงานอื่นๆ ได้อย่างเต็มที่ซึ่งเป็นส่วนที่ท้าทายที่จะพัฒนาให้มีการ
ปฏิบัติงานได้มากกว่าเป็นลักษณะของงานธุรการ โดยอาจมีการเพิ่มอ านาจหรือความรับผิดชอบที่จะ
ตัดสินใจในบางเนื้องานได้เลยเพื่อลดผลกระทบท่ีอาจเกิดขึ้นได้กับผู้โดยสารให้ได้มากที่สุด 

 การน าการบริหารทรัพยากรมนุษย์มาใช้เป็นแนวทางในการสร้างความได้เปรียบในการแข่งขัน
ได้จะท าให้ก่อให้เกิดผลการปฏิบัติงานขององค์การที่เพิ่มสูงขึ้นซึ่งองค์กรที่มีความได้เปรียบในการ
แข่งขันส่วนใหญ่จะประกอบไปด้วยองค์กประกอบ 3 ประการได้แก่ 1) ทุนมนุษย์ (Human Capital Pool) 
ซึ่งเป็นกลุ่มทักษะของบุคลากรที่มีอยู่ในองค์กรที่ได้รับการพัฒนาให้มีทักษะในระดับสูงหรือเพื่อให้
สามารถเชื่อมโยงกับเจตนารมณ์เชิงกลยุทธ์ 2) พฤติกรรมของพนักงาน (Employee Behavior) ที่
เกี่ยวข้องกับการยอมรับและความสมัครใจของพนักงานที่ก่อให้เกิดพฤติกรรมการปฏิบัติงานของ
พนักงานตามมา และ 3) ระบบที่ยกระดับผลการปฏิบัติงาน (High Performance Work System:  
HPWS) ซึ่งเป็นระบบท่ีประกอบด้วยการปฏิบัติหลายอย่างที่ขับเคลื่อนให้องค์กรเป็นองค์กรท่ีมีสมรรถนะ
สูง (High Performance) 

กระบวนการเชื่อมโยงงานบริหารและงานพัฒนาทรัพยากรมนุษย์เข้าด้วยกันยังสามารถยกระดับ
ผลการปฏิบัติงานขององค์กร หน่วยงาน และผู้ปฏิบัติงานเข้าด้วยกันอย่างสอดคล้อง รวมถึงการพัฒนา
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เสริมสร้างระดับขีดความสามารถของบุคลากรในกลุ่มงานต่างๆ โดยเฉพาะกลุ่มงานท่ีมีบทบาทส าคัญใน
การขับเคลื่อนยุทธศาสตร์ขององค์กรและเป็นก าลังใจแก่บุคลากรที่ปฏิบัติงานดีและมีผลการปฏิบัติงาน
เป็นที่ประจักษ์ (High Performer) อีกด้วย และเพื่อให้ ทอท. มีการพัฒนาอย่างเป็นระบบ ลดความท้า
ทาย เพิ่มความได้เปรียบ จึงมีการพัฒนาระบบทรัพยากรบุคคลและอ านวยการ (HR Model) เพื่อให้
เกิดผลการปฏิบัติงานขององค์การที่มีประสิทธิภาพมากที่สุด โดยระบบงานทรัพยากรบุคคลและ
อ านวยการนี้จะเชื่อมโยง ขับเคลื่อน สนับสนุน ทิศทางขององค์กรและพันธกิจหลักขององค์กรและสาย
งานทรัพยากรบุคคลและอ านวยการ ซึ่งประกอบด้วย ยุทธศาสตร์ ทอท. (AOT Strategy) เป้าหมาย
ยุทธศาสตร์ (Strategic Objective) ดัชนีชี้วัดองค์กร (Corporate KPI) ร่วมกับค่านิยมหลักของ ทอท. 
(Core Value) วัฒนธรรมองค์กร (Designed Culture) และสมรรถนะหลักของ ทอท. (Core Competency) 
ซึ่งจะเชือ่มโยงและสนับสนุน ปัจจัยสร้างความผูกพัน (Engagement Driver) และการพัฒนาค่านิยมหลัก
ของ ทอท. (Core Value Development) ผ่านระบบงานส าคัญๆ ได้แก่ ด้านองค์กรและบริหารจัดการ 
(Organization & Management) ด้านวางแผนอัตราก าลัง (Workforce Planning) ด้านการสรรหาและ
คัดเลือก (Recruitment & Selection) ด้านการบริหารผลงาน (Performance Management) ด้านการ
บริหารสายความก้าวหน้าในอาชีพและการวางแผนสืบทอดต าแหน่ง (Career Management & 
Succession Planning)  ด้านการเรียนรู้และพัฒนา (Learning & Development)  ด้านการบริหาร
ค่าตอบแทน (Remuneration) ด้านการสื่อสารและพนักงานสัมพันธ์ (Employee Relation) และด้านการ
สื่อสารและพนักงานสัมพันธ์ (Employee Relation) และด้านสภาพแวดล้อมในการท างานและสุขภาพ 
(Workplace Environment & Health)  

 
รปูท่ี 3- 2  ระบบทรพัยากรบคุคลและอ านวยการ (HR Model) 
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3.3 ผลการประเมินการบริหารทรพัยากรบคุคลของ ทอท. ตามระบบงานทรพัยากรบคุคล      

(HR Model)  

1) สภาพปัจจบุนั 

ทอท. มีการก าหนดและปรับปรุง HR Model ดังรูปทุกๆ ปีเพื่อให้มีความสอดคล้องกับบริบท 
สภาพแวดล้อมทางธุรกิจที่เปลี่ยนแปลงไป การทบทวนใช้การมีส่วนร่วมในการทบทวนร่วมกันประ
ชุมสายงาน ทรัพยากรบุคคลและอ านวยการ ประกอบกับการประชุม/สัมมนา รับฟัง ความคิดเห็นและ
สัมภาษณ์ผู้บริหารระดับสูง ผู้มีส่วนได้ส่วนเสียที่ส าคัญ ทั้งของหน่วยงานภายในและภายนอก ทอท. เพื่อ
น าข้อมูลมาประกอบการทบทวนวิสัยทัศน์ ภารกิจ ค่านิยมหลัก และสมรรถนะหลักของ ทอท. และ
น าเสนอคณะกรรมการบริหารและพัฒนาทรัพยากรบุคคล ทอท. หรือ HRMC เพื่อขอความเห็นชอบ  

นอกจากนี้สายงานทรัพยากรบุคคลและอ านวยการมีการทบทวนกระบวนการเตรียมบุคลากรให้
พร้อมรับการเปลี่ยนแปลงของความต้องการด้านขีดความสามารถและอัตราก าลังในที่ประชุมสายงานฯ 
โดยมีการ ปรับปรุงระบบบริหารทรัพยากรบุคคลใน HR Model ให้มีความสอดคล้องกับการด าเนินงาน
ของ ทอท. มาก ยิ่งขึ้นอีกทั้งมีการปรับปรุงการด าเนินงานภายใต้ HR Model เพื่อการเตรียมความพร้อม
ของบุคลากรเพื่อรองรับการเปลี่ยนแปลงดังนี้ 

● ด้านองค์กรและการบริหารจัดการ (Organization & Management) 

ทอท. มีการทบทวนโครงสร้างหน่วยงานภายในเป็นประจ าทุกปี เพื่อรองรับการเปลี่ยนแปลงของ
องค์กร รวมท้ังมีการจัดโครงสร้างหน่วยงานภายในท่าอากาศยานให้มีความคล้ายคลึงกัน เพื่อให้สามารถ
หมุนเวียนบุคลากรระหว่างท่าอากาศยานได้ และเกิดการลดจ านวนบุคลากร 

 

● ด้านวางแผนอัตราก าลัง (Workforce Planning) 

ทอท. มีการจัดท ากรอบอัตราก าลังในระยะ 3 ปี เพื่อรองรับปริมาณงานและภารกิจที่จะ
เปลี่ยนแปลงใน อนาคต และด าเนินการทบทวนอัตราก าลังของทุกส่วนงานเป็นรายปีทุกปีเพื่อเตรียม
แผนรองรับการเปลี่ยนแปลงความต้องการด้านขีดความสามารถและอัตราก าลัง  รวมทั้งมีการขึ้นบัญชี
ส ารองผู้ผ่านการสอบคัดเลือกในต าแหน่งต่างๆ เพื่อเตรียมความพร้อมรองรับการลดจ านวนหรือการเพิ่ม
บุคลากรได้อย่างทันท่วงที 

● ด้านการสรรหาและคัดเลือก (Recruitment & Selection) 

ทอท. ด าเนินการขึ้นบัญชีส ารองผู้ผ่านการสอบคัดเลือกในต าแหน่งต่างๆ เพื่อเตรียมความพร้อม
รองรับการลดจ านวน หรอืการเพิ่มบุคลากรได้อย่างทันท่วงที 



แผนแม่บททรัพยากรบุคคล (HR Masterplan)  
บริษัท ท่าอากาศยานไทย จ ากัด (มหาชน) 

 

3-24 
 

● ด้านการบริหารผลงาน (Performance Management) 

ทอท. ด าเนินการให้ผู้น าระดับสูงมีความสามารถที่จะผลักดันการด าเนินงานขององค์กรให้บรรลุ
วิสัยทัศน์และภารกิจผ่านระบบ PMS โดยก าหนดให้ผู้บริหารสูงสุดต้องเสนอแผนงานที่จะด าเนินการใน
แต่ละปีต่อคณะกรรมการ ทอท. ซึ่งจะต้องสอดคล้องกับวิสัยทัศน์และภารกิจ รวมถึงแผนงานด้านต่างๆ 
ที่ส าคัญขององค์กร และแผนงานดังกล่าวจะถูกแปรมาเป็นตัวชี้วัดผลการปฏิบัติงาน (KPI) ของผู้บริหาร
สูงสุดและจะถูกประเมินด้วยตัวชี้วัดดังกล่าว ทุกๆ 6 เดือน และผลประเมินจะนาไปใช้ประกอบการ
พิจารณาปรับเลื่อนเงินเดือนและโบนัสประจ าปีของผู้บริหารระดับสูง ขณะเดียวกันได้มีการดาเนินการน า
ตัวชี้วัดผลการปฏิบัติงาน (Key Performance Indicator : KPI) ซึ่งเชื่อมโยงกับกรอบกลยุทธ์ AOT 
Strategy House แผนการด าเนินงานของผู้บริหารสูงสุดและ KPI ระดับองค์กรตามบันทึกข้อตกลง
ระหว่าง ทอท. กับรัฐบาลไทย มาใช้ในการประเมินผู้บริหารระดับ 9-11 ผ่าน Web Application และผู้น า
ระดับสูงจะพิจารณาประเด็นที่จะต้องพัฒนาหรือปรับปรุง และประสานกับฝ่ายพัฒนาทรัพยากรบุคคล 
(ฝพบ.) เพื่อก าหนดหลักสูตรหรือแนวทางการพัฒนาผู้น าระดับสูงรวมทั้งประสาน กับสายงาน
ยุทธศาสตร์เพื่อขับเคลื่อนองค์กรให้บรรลุเป้าหมายตามแผนวิสาหกิจต่อไป 

● ด้านการบริหารสายความก้าวหน้าในอาชีพและการวางแผนสืบทอดต าแหน่ง (Career 
Management & Succession Planning) 

ทอท. มีการจัดท าการบริหารสายความก้าวหน้าในอาชีพและการวางแผนสืบทอดต าแหน่งเพื่อ
ป้องกันไม่ให้เกิดการขาดช่วงของผู้บริหารจากกรณีต่างๆ 

● ด้านการเรียนรู้และพัฒนา (Learning & Development) 

ทอท. ท าการพัฒนาบุคลากรรองรับการเปลี่ยนแปลงความต้องการด้านขีดความสามารถและ
อัตราก าลัง รวมทั้งท าการพัฒนาพนักงานให้มีความรู้ความสามารถในการปฏิบัติงานเพิ่มสูงขึ้นรองรับ
การลดจ านวนบุคลากร โดยมีแผนการเรียนรู้และพัฒนาที่ส าคัญ ได้แก่ 

- แผนการพัฒนาบุคลากรเพื่อสืบทอดต าแหน่ง (Successor) 
- แผนการพัฒนากลุ่มพนักงานผู้มีศักยภาพ 
- หลักสูตรหลักด้านการบริหารจัดการท่าอากาศยาน (Airport Management Courses) ให้กับ
พนักงาน ทอท. 

- การจัดการความรู้ (Knowledge Management) 
- แผนพัฒนาสมรรถนะหรือขีดความสามารถในงาน (Functional Competency)  
- การส่งเสริมให้พนักงานมีพฤติกรรมที่สอดคล้องกับค่านิยมหลัก (Core Value) 
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● ด้านการบริหารค่าตอบแทน (Remuneration) 

ทอท. ท าการปรับปรุง ทบทวนโครงสร้างเงินเดือนใหม่ทุกๆ 3 ปี เพื่อทบทวนความเหมาะสม
ของค่าจ้างให้เทียบเคียงกับตลาดแรงงานในประเทศ 

● ด้านการสื่อสารและพนักงานสัมพันธ์ (Employee Relation) และด้านสภาพแวดล้อมในการ
ท างานและสุขภาพ (Workplace Environment & Health) 

ทอท. ให้การช่วยเหลือและสนับสนุนบุคลากรด้านการให้บริการ และสิทธิประโยชน์ เป็นไปตาม
กฎหมาย ข้อก าหนดของรัฐ และมาตรฐานสากลอื่นๆ ที่เกี่ยวข้อง โดยผู้บริหารสูงสุดได้ก าหนดนโยบาย
ด้านสวัสดิการเป็นกรอบในการให้บริการและสิทธิประโยชน์ต่างๆ อย่างครอบคลุมทั่วถึง ครบถ้วนและ
เสมอภาคในแต่ละกลุ่มบุคลากร รวมถึงการยึดหลักความเหมาะสมที่แตกต่างกันของงานที่รับผิดชอบ
เสริมสร้างความม่ันคงด้านเศรษฐกิจและความปลอดภัย เน้นคุณภาพชีวิตที่ดีให้แก่กลุ่มบุคลากร 
นอกจากนี้ ทอท.ยังให้ความส าคัญกับส่วนบุคลากรที่เป็นสาขาวิชาชีพเฉพาะ เนื่องจากเป็นสาขาอาชีพที่ 
ขาดแคลน สรรหาได้ยาก มีความรู้ ความเชี่ยวชาญเฉพาะ ได้แก่ ด้านวิศวกรรม , สถาปนิก และ
คอมพิวเตอร์ รวมถึงงานที่มีความเสี่ยงภัย ที่จ าเป็นและส าคัญต่อภารกิจหน้าที่ของ ทอท. ได้แก่ 
เจ้าหนา้ที่ท าลายวัตถุระเบิด บุคลากรที่ต้องปฏิบัติงานในพื้นที่ 4 จังหวัดชายแดนภาคใต้ ได้แก่ จ.สงขลา 
(บางอ าเภอ), นราธิวาส, ปัตตานี และยะลา เป็นต้น 

ทั้งน้ีแนวทางท่ี ทอท. ใช้ในการก าหนดรูปแบบการให้บริการและสิทธิประโยชน์มีความสอดคล้อง
กับประกาศคณะกรรมการแรงงานรัฐวิสาหกิจสัมพันธ์ เรื่องมาตรฐานขั้นต่ าของสภาพการจ้างใน
รัฐวิสาหกิจ รวมทั้งมีความเหมาะสมสอดคล้องกับความต้องการของบุคลากรที่หลากหลาย เพื่อเป็นการ
เสริมสร้างขวัญ ก าลังใจ ในการปฏิบัติงาน รวมถึงเป็นไปตามความเหมาะสมที่องค์กรสามารถให้ความ
ช่วยเหลือได้ นอกจากนี้ ทอท. ยังมีการบริหารความต้องการของบุคลากร โดยมีช่องทางในการรับฟัง
ความต้องการของบุคลากร เช่น สหภาพแรงงานรัฐวิสาหกิจ และกล่องความคิดเห็น เพื่อน าข้อมูล
ดังกล่าวมาใช้ในการบริหารความต้องการของบุคลากรและเป็นปัจจัยนาเข้าในกระบวนการก าหนดการ
ให้บริการสวัสดิการและสิทธิประโยชน์ 

ทอท. มีการบริหารจัดการการด้านความปลอดภัย อาชีวอนามัย และสภาพแวดล้อมในการ
ท างานตามระบบการจัดการอาชีวนามัยและความปลอดภัย ตามมาตรฐาน OHSAS 18001-2007 และ 
มอก.18001:2554 ครอบคลุมทุกท่าอากาศยานรวมถึงส านักงานใหญ่ ท าให้การด าเนินงานด้านความ
ปลอดภัยของ ทอท.เป็นไปในรูปแบบเดียวกัน ส่งผลให้การบริหารจัดการ การด าเนินงานที่เกี่ยวข้อง
เป็นไปตามมาตรฐานที่ก าหนด อีกทั้ง มีการพัฒนาการบริหารจัดการและปรับปรุงกระบวนการท างาน
เพื่อให้เกิดการพัฒนาอย่างต่อเนื่อง สอดคล้องกับค่านิยม (Core Value) ด้าน Safety โดยมีการ
ด าเนินการที่ส าคัญๆ เพื่อให้บรรลุวัตถุประสงค์และเป้าหมายด้านอาชีวอนามัยและความปลอดภัย 
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ทอท. มีการเตรียมความพร้อมของบุคลากรทางการแพทย์ให้เหมาะสมทั้งจ านวนและคุณภาพ
ของบุคลากร เพื่อรองรับการเจริญเติบโตขององค์กร และให้การดูแลครอบคลุมทั่วถึงทั้งในส่วนของการ
จัดให้มีการดูแลสุขภาพพนักงานและลูกจ้าง และในส่วนของสวัสดิการการรักษาพยาบาล ณ คลินิก
แพทย์ประจ าท่าอากาศยาน 

2) ยทุธศาสตร/์กลยทุธ์ 

แผนแม่บทการบริหารและพัฒนาทรัพยากรบุคคล ทอท. (ปี 2560 - 2564) ก าหนดยุทธศาสตร์/
กลยุทธ์ ในด้านการบริหารและพัฒนาทรัพยากรบุคคล หรือ AOT HR Strategy ดังนี ้

● วิสัยทัศน์ AOT HR : 

“เป็นหน่วยงานที่มีความเป็นเลิศทางด้านการบริหารและพัฒนาทรัพยากรบุคคล เพื่อผลักดัน 
ทอท. สู่การเป็นผู้ด าเนินการและจัดการท่าอากาศยานท่ีดีระดับโลก” 

● พันธกิจ AOT HR : 
(1) พัฒนาระบบบริหารและพัฒนาทรัพยากรบุคคลให้ มีความทันสมัย โปร่งใส และมี

ประสิทธิภาพ 

(2) พัฒนาและส่งเสริมให้บุคลากรของ ทอท. เป็นบุคลากรที่มีสมรรถนะสูง และมีวัฒนธรรม การ
ท างานที่องค์กรพึงประสงค์ เพื่อเพิ่มขีดความสามารถในการแข่งขันและผลักดันการ
ด าเนินงาน ขององค์กรให้มีประสิทธิภาพ 

(3) เสริมสร้างขวัญก าลังใจในการปฏิบัติงานด้วยระบบบริหารและพัฒนาทรัพยากรบุคคลเพื่อให้
บุคลากรของ ทอท. เกิดความผูกพันกับองค์กร 

(4) พัฒนาบทบาทของบุคลากรในสายงานทรัพยากรบุคคลและอ านวยการสู่การเป็นคู่คิดทาง
ธุรกิจ (Business Partner) ที่สนับสนุนการปฏิบัติงานของท่าอากาศยานและส่วนงานต่างๆ 
ใน ทอท. ภายใต้ AOT HR Strategy ปี 2560 – 2564  มีกลยุทธ์หลัก 5 ด้าน ดังนี้ 

 

• กลยุทธ์หลักที่ 1 : Productivity through Talent People ภายใต้ HR Model ด้านการ
บริหารสายความก้าวหน้าในอาชีพและการวางแผนสืบทอดต าแหน่ง (Career 
Management & Succession Planning) มีกลยุทธ์การด าเนินงานที่ส าคัญ ดังนี้ 

- Effective Manpower Management & Talent Acquisition 

- Effective Talent Successor 

- Manage Talent People for Drive Performance 
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• กลยุทธ์หลักที่  2: Strengthen Competency Development ภายใต้ HR Model ด้าน
วางแผนอัตราก าลัง (Workforce Planning) และด้านการเรียนรู้และพัฒนา (Learning & 
Development) มีกลยุทธ์การด าเนินงานที่ส าคัญ ดังนี้ 

- Developing AOT Airport Management Institute 

- Developing Core / Functional Competency 

- Manage Talent People for Drive Performance 

• กลยุทธ์หลักที่ 3 : Enhancing Employee Collaboration ภายใต้ HR Model ด้านการ
สื่อสารและพนักงานสัมพันธ์ (Employee Relation) และด้านสภาพแวดล้อมในการ
ท างานและสุขภาพ (Workplace Environment & Health) มีกลยุทธ์การด าเนินงานที่
ส าคัญ ดังนี้ 

- Enhancing Employee Engagement 

- Proactive Employee Relations 

• กลยุทธ์หลักที่ 4 : Organization Effectiveness ภายใต้ HR Model ด้านการสื่อสารและ
พนักงานสัมพันธ์ (Employee Relation) และด้านสภาพแวดล้อมในการท างานและ
สขุภาพ (Workplace Environment & Health) และด้านการเรียนรู้และพัฒนา (Learning 
& Development) มีกลยุทธ์การด าเนินงานที่ส าคัญ ดังนี้ 

- Creative AOT Winning Culture 

- Moving Toward Learning Organization 

• กลยุทธ์หลักที่ 5 : Increasing HR Capability and HR Model ภายใต้ HR Model ด้าน
องค์กรและการบริหารจัดการ (Organization & Management) มีกลยุทธ์การด าเนินงาน
ที่ส าคัญ ดังนี้ 

- Developing HR Competency 

- Creating HR New Role 

- Enabling HR Service 

- Integrated HR Digital and HR Model 
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3) การส่ือสาร/การติดตามผล/ผลลพัธ์ 

(3.1) การสื่อสาร/การติดตามผล 

● ด้านองค์กรและการบริหารจัดการ (Organization & Management) 

ทอท. โดยฝ่ายพัฒนาระบบงานบุคคล (ฝพร.) ด าเนินการตามแนวทางในการจัด
โครงสร้างองค์กร โดย ฝพร.เป็นผู้สื่อสารแนวทางการด าเนินการให้แก่ผู้บริหารและผู้ที่เกี่ยวข้องเพื่อ
น าไปปฏิบัติ โดยจัดท าบันทึก แจ้งเวียนโครงสร้างใหม่ ในระบบ e-document ให้ส่วนงาน ทอท. 
รับทราบ รวมทั้งมีหนังสือถึงหน่วยงานต้นสังกัด และผู้ที่เกี่ยวข้องปฏิบัติตามแนวทางที่ก าหนดไว้ 
นอกจากนี้ ฝพร. ร่วมกับคณะกรรมการ HRMC ประเมินแนวทางการจัดโครงสร้างเป็นประจ าทุกปี โดย
การประชุมระดมสมองในเวทีของการประชุมคณะกรรมการ HRMC และพิจารณาข้อมูลจาก ผลการ
ด าเนินการการปรับโครงสร้างองค์กรและ ข้อเสนอแนะจากผู้บริหารและหน่วยงานที่เกี่ยวข้อง และผลการ
ตรวจประเมินจาก TRIS ประกอบการประเมิน 

ทอท.ขับเคลื่อน ค่านิยมโดยน าข้อมูลต่างๆ เช่น วิสัยทัศน์, พันธกิจ, ผลส ารวจ ไปใช้
ในการพิจารณาทบทวนและปรับปรุงแนวทางการด าเนินงานโดยคณะกรรมการขับเคลื่อนวัฒนธรรม
องค์กร ซึ่งมีผู้บริหารระดับสูงทุกสายงานมีมติเห็นชอบ เพี่อส่งเสริมการท างานร่วมกันแบบข้ามสายงาน 
รวมถึงท าให้เกิดความสัมพันธ์ระหว่างบุคคลและระหว่างหน่วยงานในองค์กร ท าให้เกิดการเรียนรู้ร่วมกัน
ในการท างานเป็นทีมซึ่งสอดรับกับค่านิยม ทอท. ร่วมใจ (Teamwork) ในเรื่องการท างานเป็นทีมและการ
สร้างพฤติกรรมที่องค์กรคาดหวังตามที่ก าหนดไว้ โดยด าเนินการสร้างการรับรู้ มีวัตถุประสงค์เพื่อให้
ความรู้ สร้างความเข้าใจ และการจดจ าได้ในค่านิยม ทอท. ทั้ง 5 ด้าน ด้วยการออกแบบให้กิจกรรม
ต่างๆ ใน ทอท. สอดแทรกค่านิยม 5 ใจ ในทุกๆ มิติ การสร้างบรรยากาศ มีวัตถุประสงค์เพื่อกระตุ้น
เตือน เน้นย้ า และสร้างแรงจูงใจอย่างต่อเนื่องแก่ผู้บริหารและพนักงาน ผ่านกระบวนการต่างๆ ที่
ด าเนินการครอบคลุมทุกท่าอากาศยานและส านักงานใหญ่ นอกจากนี้ ทอท. ได้ออกแบบรูปแบบกิจกรรม
ที่สร้างบรรยากาศที่มีเป้าหมายต่อบุคลากรทุกกลุ่ม แบ่งเป็น AOT Culture Day, โครงการเสียงตามสาย, 
สื่อสารและสร้างบรรยากาศโดยการใช้เครื่องมือประชาสัมพันธ์ เช่น Facebook, Line, โปสเตอร์, แผ่น
ป้ายประชาสัมพันธ์ วีดีทัศน์ เป็นต้น รวมท้ังการจัดการประกวดและประกาศรางวัล เพื่อกระตุ้นและสร้าง
แรงจูงใจในการปรับเปลี่ยนพฤติกรรม โดยมีกิจกรรมที่ด าเนินการอย่างต่อเนื่อง และสร้างผู้น าด้าน
ค่านิยม ทอท. โดยสร้างผู้น าแต่ละกลุ่มเป้าหมายได้แก่ผู้บริหารเป็นแบบอย่างที่ดี (Role Model) 
พนักงานตัวแทนขับเคลื่อนและสร้างการเปลี่ยนแปลง (AOT Change Leader, AOT Change Agent, 
AOT Young Role Model) พัฒนาผู้ฝึกสอนผ่านโครงการ train the trainer และการติดตามผลการ
ด าเนินการเพื่อชี้วัดระดับการแสดงออกและการเปลี่ยนแปลงของพฤติกรรมที่สอดคล้องกับค่านิยมที่พึง
ประสงค์ขององค์กรด้วยการเดินสายชี้แจงแผนวิสาหกิจของผู้บริหาร ทอท. ประจ าปี โดยผู้บริหาร ทอท. 
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มีการชี้แจงแผนวิสาหกิจ ทอท. ณ ท่าอากาศยานทั้ง 6 แห่ง ซึ่งรวมถึงการชี้แจงผลการทบทวนวิสัยทัศน์
และค่านิยมองค์กร รวมทั้งมีการส ารวจแบบไม่เป็นทางการโดยการเยี่ยมชมนิทรรศการที่เกี่ยวข้องกับ
ค่านิยมองค์กรและการสังเกตพฤติกรรมที่พนักงานแสดงออก และการส ารวจค่านิยม ทอท. เป็นการวัด
ประสิทธิผลของการเสริมสร้างค่านิยมและวัฒนธรรม ทอท. เพื่อให้ทราบว่าพนักงาน ทอท. มีพฤติกรรม
ตามค่านิยมเพียงใด ผู้บริหารระดับสูงได้แสดงออกถึงความมุ่งม่ันต่อค่านิยมเพียงใด 

ทอท. มีการทบทวนการปฏิบัติงานในการประชุมภายในสถาบันวิทยาการท่าอากาศ
ยาน (สบวท.) โดยน าข้อมูลและผลการด าเนินงานตาม AOT Core Values Roadmap, ผลส ารวจค่านิยม 
ทอท. ผลการทบทวนแผนวิสาหกิจภายใต้วิสัยทัศน์และค่านิยมขององค์กร รวมถึงกระบวนการต่างๆ ที่
ด าเนินการเสร็จสิ้นในปี  ได้แก่ โครงการพัฒนาความสามารถด้านการบริการของผู้ปฏิบัติงาน ณ จุด
ตรวจค้น ทดม. การเพิ่มช่องทางการถ่ายทอดวิสัยทัศน์และค่านิยม ทอท. มาใช้ในการทบทวนเพื่อ
ปรับปรุงแผนปฏิบัติการของปี โดยมีการปรับปรุง ได้แก่การเพิ่มช่องทางในการถ่ายทอดค่านิยม ทอท. 
โดยใช้เทคโนโลยีสารสนเทศ เช่น Line Group, Facebook การเพิ่มช่องทางการแลกเปลี่ยนเรียนรู้การ
ขับเคลื่อนและเสริมสร้างวัฒนธรรม ทอท. 5 ใจ ให้สามารถด าเนินการอย่างต่อเนื่องตามแผน/แนวทางที่
ก าหนดไว้ และในทุกๆ ครั้งของการด าเนินการผู้บริหาร พนักงานในทุกกลุ่ม ทุกระดับ ทั้งส่วนกลางและ
ทุกท่าอากาศยานต่างมีโอกาสเรียนรู้ รับฟัง แชร์ประสบการณ์ และเข้าร่วมโครงการ กิจกรรมต่างๆ ผ่าน
ช่องทางการสื่อสารต่างๆ การสร้างผู้น าด้านค่านิยมเพื่อสนับสนุนการแลกเปลี่ยนเรียนรู้พฤติกรรมที่พึง
ประสงค์ตามค่านิยม ทอท. แต่ละด้าน โดยพัฒนาผู้น าฯ แต่ละระดับพนักงาน ประกอบด้วยกลุ่ม Role 
Model ด าเนินการเพิ่มทักษะด้านการปรับเปลี่ยนพฤติกรรม ด้วยวิธี Coaching ให้กับผู้บริหารระดับสูง 
ผ่ านการจัดสัมมนา AOT Leadership Communication Program :  Cultivate Core Values รวมถึง
ส่งเสริมบทบาทในการเป็น Role Model ผ่านการถ่ายทอดแนวคิดประสบการณ์และสร้างแรงบันดาลใจ 
กลุ่ม Change Agent ด าเนินการเพิ่มบทบาทของผู้อ านวยการส่วนให้ถ่ายทอดแนวความคิด วิธีการ
ส่งเสริมค่านิยมแก่ผู้เข้าสัมมนา AOT Core Values Young Role Model กลุ่ม Young Role Model เพิ่ม
การสัมมนา AOT Core Values Young Role Model เพื่อให้พนักงานระดับปฏิบัติการ มีพฤติกรรมตาม
ค่านิยมและเป็นแบบอย่างแก่เพื่อนร่วมงาน สร้างการรับรู้และความเข้าใจให้พนักงานในสังกัดที่มีการ
แสดงออกซึ่งพฤติกรรมที่สอดคล้องกับค่านิยม ทอท. น้อย โดยการจัดสัมมนาเชิงปฏิบัติการ AOT Core 
Values Executive Program ให้กับ 5 กลุ่มงาน และจัดท าแนวทางการน าค่านิยมเป็นปัจจัยในการ
พิจารณาพนักงานดีเด่น การมอบรางวัลชมเชย เพื่อเป็นการสร้างแรงจูงใจ และผลักดันให้มีพฤติกรรมที่
สนับสนุนการปฏิบัติงานในเชิงบวก 
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● ด้านวางแผนอัตราก าลัง (Workforce Planning) 

สายงานทรัพยากรบุคคลและอ านวยการมีการทบทวนกระบวนการเตรียมบุคลากรให้
พร้อมรับการเปลี่ยนแปลงของความต้องการด้านขีดความสามารถและอัตราก าลัง ในที่ประชุมสายงานฯ 
โดยในแต่ละปีงบประมาณจะมีการปรับปรุงระบบบริหารทรัพยากรบุคคลใน HR Model ให้มีความ
สอดคล้องกับการด าเนินงานของ ทอท. มากยิ่งขึ้นอีกทั้งมีการปรับปรุงการด าเนินงานภายใต้ HR Model 
เพื่อการเตรียมความพร้อมของบุคลากรเพื่อรองรับการเปลี่ยนแปลง เช่น การปรับปรุงโครงสร้างองค์กร, 
การจัดท ากรอบอัตราก าลังระยะ 3 ปี, การทบทวนแนวทางการจัดการการเปลี่ยนแปลงด้านอัตราก าลัง
ร่วมกับส่วนงานที่เกี่ยวข้อง ท าให้มีการปรับปรุงโดยการเพิ่มเติมการจัดท าแผนอัตราก าลัง 1 ปี, การ
ปรับปรุงกระบวนการวางแผนสืบทอดต าแหน่งงาน และการจัดตั้งคณะท างานพัฒนาศักยภาพการ
บริหารงานท่าอากาศยาน เพื่อรองรับการรับโอนท่าอากาศยานเพิ่มเติมจากกรมท่าอากาศยาน โดยมี
คณะท างานชุดย่อยด้านโครงสร้างองค์กรและบุคลากร เป็นต้น  

 
ทอท. โดยฝ่ายทรัพยากรบุคคล (ฝบค.) และฝ่ายพัฒนาระบบงานบุคคล (ฝพร.) 

ด าเนินการประเมินความต้องการด้านอัตราก าลังของ ทอท. โดยด าเนินการตามกระบวนการประเมิน 
วิเคราะห์อัตราก าลังระยะสั้น 1 ปี แผนกรอบอัตราก าลังระยะยาว 3 ปี นอกจากนี้ ฝบค. และ ฝพร. 
ร่วมกับส่วนงาน ทอท. วิเคราะห์ความเหมาะสมของรายการข้ อมูลที่ต้องใช้เป็นปัจจัยน าเข้าใน
กระบวนการวิเคราะห์กรอบและอัตราก าลังรายปี ประชุมเชิงปฏิบัติการ ส ารวจพื้นที่ปฏิบัติงานจริง 
ร่วมกับผู้บริหารระดับสูง ส่วนงาน ทอท. ท่าอากาศยานทั้ง 6 แห่ง เพื่อพิจารณาขีดความสามารถและ
จานวนอัตราก าลังที่เหมาะสม ที่ต้องเพิ่ม และองค์ประกอบที่ส าคัญอื่นๆ เช่น Activities และวิเคราะห์ 
WLU เพื่อเทียบเป็น Man hour พิจารณาสัดส่วนก าลังคนที่จ าเป็น รวมถึงอัตราทดแทนเกษียณ เสียชีวิต 
ลาออก หรือโอนย้าย และท าแผนอัตราก าลังโดยพิจารณาขีดความสามารถขององค์กรประกอบ จากนั้น
น าเสนอคณะกรรมการบริหารและพัฒนาทรัพยากรบุคคล ทอท. และคณะกรรมการ ทอท. พิจารณาให้
ความเห็นชอบและเสนอแนะเพิ่มเติม จนได้รับอนุมัติกรอบและอัตราก าลังที่ เหมาะสมตามขีด
ความสามารถขององค์กร และท าการปรับปรุงกรอบอัตราก าลัง และบริหารอัตราก าลังที่ได้รับอนุมัติและ
จัดท าแผนสรรหาบุคลากรใหม่ และติดตามผลการด าเ นินงาน ณ สิ้นปี เพื่อใช้เป็นปัจจัยน าเข้าใน
กระบวนการวิเคราะห์อัตราก าลังรายปีในปีถัดไป จากนั้น ฝบค. และ ฝพร. ท าการสื่อสารแนวทางการ
ประเมินความต้องการกรอบและอัตราก าลังให้กับส่วนงานใน ทอท. โดยจัดท าเอกสารและประชุมกับส่วน
งาน และติดตามการปฏิบัติของส่วนงานจากการตรวจสอบเอกสารที่ส่วนงานจัดท าตามเวลาที่ก าหนดไว้ 
ทุกส่วนงานน าแนวทางไปปฏิบัติได้อย่างถูกต้องเป็นไปในแนวทางเดียวกันทุกส่วนงาน 
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● ด้านการบริหารผลงาน (Performance Management) 

ทอท. โดยฝ่ายพัฒนาระบบงานบุคคล (ฝพร.) ด าเนินการเพื่อท าให้ระบบบริหารผล
การปฏิบัติงานของ บุคลากรสนับสนุนให้เกิดการท างานที่มีผลการด าเนินการที่ดี และสร้างความผูกพัน
ของบุคลากร รวมทั้งใช้ในการพิจารณาการให้ค่าตอบแทน การให้รางวัล การยกย่องชมเชย การให้
แรงจูงใจ เสริมสร้างการมุ่งเน้นลูกค้าและธุรกิจ รวมท้ังการบรรลุผลส าเร็จของแผนปฏิบัติการ โดยในการ
บริหารผลการปฏิบัติงานของบุคลากร ทอท.น า KPI ในบันทึกข้อตกลงฯ ซึ่งเป็นตัวชี้วัดระดับองค์กร 
รวมทั้งตัวชี้วัดในแผนปฏิบัติการรองรับแผนวิสาหกิจและแผนแม่บทต่างๆ ถ่ายทอดเป็นตัวชี้วัด Joint 
KPI ที่รับเหมือนกันทั้งองค์กร และ Strategic KPI เพื่อเสริมสร้างการมุ่งเน้นลูกค้าและธุรกิจ และการ
บรรลุผลส าเร็จของแผนปฏิบัติการ เช่น อัตราการเติบโตของรายได้ที่ไม่เกี่ยวข้องกับกิจการการบิน และ
ความส าเร็จของการจัดท าแผนการดาเนินงานเพื่อปรับปรุงคุณภาพการให้บริการของแต่ละท่าอากาศ
ยาน เป็นต้น โดยตัวชี้วัดดังกล่าวมีการถ่ายทอดตามล าดับชั้นการบังคับบัญชา ตั้ งแต่ระดับ 11 จนถึง
ระดับ 9 ซึ่ง มีน้ าหนักการประเมินแตกต่างกันตามกลุ่มบุคลากร นอกจากนี้ยัง มีการก าหนด 
Accountability KPI ตามหน้าที่ที่ปฏิบัติ ส าหรับพนักงานระดับ 8 ลงมามีการจัดทา KPI รายต าแหน่ง แต่
ยังไม่มีการน ามาใช้ประเมินผล โดยพนักงานกลุ่มนี้จะถูกประเมินด้วยแบบประเมินพฤติกรรม ทั้งนี้จะมี
การประเมินทุก 6 เดือน รวมทั้งมีการให้ข้อมูลป้อนกลับระหว่างผู้บังคับบัญชากับพนักงานผ่าน
แบบฟอร์มประเมินตนเองของพนักงาน เพื่อให้พนักงานทราบจุดอ่อนที่จะน าไปพัฒนาตนเองต่อไป ซึ่ง
ระบบการบริหารผลงานของ ทอท. มีการเชื่อมโยงกับการพิจารณาค่าตอบแทน รวมท้ังการให้รางวัลและ
การยกย่องชมเชยผ่านรางวัลพนักงานดีเด่น เพื่อให้พนักงานมีการพัฒนาและปรับปรุงผลการด าเนินงาน
ให้ดียิ่งขึ้น 

 ในส่วนของการผลักดันผู้บริหารระดับ 10-11 ผู้อ านวยการฝ่ายพัฒนาระบบงานบุคคลและ
ผู้อ านวยการส่วนบริหารผลการปฏิบัติงานและระบบทรัพยากรบุคคล สื่อสารแนวทางการด าเนินการใน
การประเมินผลการปฏิบัติงานด้วย KPI ผ่าน Web application ให้กับ ผู้บริหารระดับ 10 - 11 ผ่าน
ช่องทางต่างๆ เช่น การประชุมหารือ, หนังสือเวียน และ VDO Clip เผยแพร่ใน Intranet ของ ทอท. 
เพื่อให้สามารถใช้จริงได้ 

 
● ด้านการสรรหาและคัดเลือก (Recruitment & Selection)  และด้านการบริหาร

ค่าตอบแทน (Remuneration) 

ทอท. โดยฝ่ายพัฒนาระบบงานบุคคล (ฝพร.) และคณะกรรมการสรรหาผู้บริหาร
สูงสุด ด าเนินการตามแนวทางการสรรหาผู้บริหารสูงสุด โดยผู้อ านวยการฝ่ายพัฒนาระบบงานบุคคลมี
การชี้แจงให้กับบุคลากรผู้ปฏิบัติและคณะกรรมการสรรหาทราบ ทอท. เม่ือสรรหาผู้น าระดับสูงได้แล้ว 
ผู้น าระดับสูงจะเป็นตัวแทนที่สะท้อนให้เห็นถึงความหลากหลายทางความคิดและ วัฒนธรรม ดังนั้นการ
ก าหนดหลักเกณฑ์ในการสรรหาที่เปิดกว้าง ไม่จ ากัดเพศ ศาสนา สถาบันการศึกษา และถิ่นที่อยู่อาศัย 
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รวมทั้งไม่มีการกีดกันทางเพศ ศาสนา สถาบันการศึกษา และถิ่นที่อยู่อาศัย ในการแต่งตั้งผู้บริหาร
ระดับสูง นอกจากนี้ ทอท. ได้ก าหนดช่องทางในการสื่อสารระหว่างผู้น าระดับสูงกับพนักงานในทุกระดับ
และทุกสถานที่ ทั้งที่เป็นทางการและไม่เป็นทางการ ตามตารางการสื่อสารของผู้น าระดับสูงซึ่งเป็นการ
สื่อสารแบบ 2 ทาง เพื่อให้ผู้น าระดับสูงสามารถรับทราบความต้องการ ความคิดเห็นของพนักงาน ความ
ต้องการที่หลากหลายของบุคลากรในแต่ละสถานที่ที่มีความหลากหลายในด้านวัฒนธรรม และน ามาใช้
พิจารณาประกอบในการน าองค์กรของผู้บริหารระดับสูง 

ในส่วนของการสรรหาและคัดเลือกบุคลากรเพื่อบรรจุเป็นพนักงาน ทอท. โดย ฝ่าย
ทรัพยากรบุคคล (ฝบค.) ด าเนินการสรรหาและคัดเลือกบุคลากรเพื่อบรรจุเป็นพนักงาน และบริหาร
อัตราก าลังที่ได้รับอนุมัติและจัดท าแผนสรรหา โดยวิเคราะห์ขีดความสามารถ ได้แก่ ขีดความสามารถที่
องค์กรต้องการซึ่งแบ่งตามต าแหน่งงาน และขีดความสามารถในงานที่แบ่งกลุ่มตามความช านาญ 
ความรู้เกี่ยวกับองค์กร ประสบการณ์ คุณลักษณะเฉพาะที่จ าเป็นในการปฏิบัติงาน เพื่อน าเป็นข้อมูล
น าเข้าในการสรรหาอัตราก าลัง โดยแบ่งการสรรหาออกเป็นการสรรหาบุคลากรจากภายในองค์กร 
ส าหรับต าแหน่งงานที่ต้องการผู้มีความช านาญ ความรู้เกี่ยวกับองค์กร ประสบการณ์ คุณลักษณะ
เฉพาะที่จ าเป็นในการปฏิบัติงาน โดยจะเป็นการสรรหาจากกลุ่มลูกจ้างชั่วคราวฯ ที่ปฏิบัติงานนั้นๆ ของ
ท่าอากาศยานนั้นๆ เนื่องจากมีคุณสมบัติเหมาะสมกับต าแหน่งงานที่ต้องการให้บรรจุเป็นพนักงาน 
รวมทั้งเป็นการเปิดโอกาสให้ลูกจ้างฯ มีความก้าวหน้าในหน้าที่การงาน และการสรรหาบุคลากรจาก
ภายนอก ผ่านกระบวนการสรรหาของ ทอท. ตามเกณฑ์ที่ก าหนด และสัมภาษณ์จากคณะกรรมการสรร
หา ที่เน้นพฤติกรรมและทัศนคติที่สอดคล้องกับค่านิยมของ ทอท.  

ฝบค. ในฐานะเลขานุการคณะกรรมการสรรหาฯ ถ่ายทอดวิธีการสรรหาบุคลากรใหม่ 
กรอบระยะเวลาด าเนินการให้กับคณะกรรมการสรรหา รวมถึงผู้บริหารระดับสูง เพื่อให้ได้ข้อมูลส าหรับ
การสรรหาบุคลากรใหม่ที่เหมาะสมเพื่อให้การสรรหาคัดเลือกบุคลากรใหม่ ได้บุคลากรใหม่ที่มีคุณสมบัติ
เหมาะสมตามต าแหน่งงานที่ส่วนงานหรือท่าอากาศยานนั้นๆ ต้องการ ให้กับทุกส่วนงาน ทอท. และท่า
อากาศยานทั้ง 6 แห่ง โดยด าเนินการให้กับบุคลากรทุกกลุ่ม ทุกระดับ (พนักงาน และลูกจ้างชั่วคราว) 
กระบวนการรักษาบุคลากรใหม่ตาม HR Model ของ ทอท. ส่วนใหญ่มีการน าไปปฏิบัติกับบุคลากรใหม่
ทุกคนอย่างไม่แตกต่างกัน 

ทอท. โดย ฝบค. มีการประเมินและปรับปรุงกระบวนการสรรหาและคัดเลือกบุคลากร 
โดยการประชุมภายในสายงานทรัพยากรบุคคลฯ พิจารณาจากผลการด าเนินการที่ผ่านมา ข้อเสนอแนะ
จากคณะกรรมการสรรหา ข้อเสนอแนะจากผู้บริหาร/หน่วยงาน ตัวชี้วัดระยะเวลาการด าเนินการสรรหา
คัดเลือก ร้อยละการผ่านการทดลองงาน เทียบกับระยะเวลาความต้องการอัตราก าลังของหน่วยงาน ผล
การทดสอบสมรถภาพทางกายประจ าปี ประกอบการประเมิน 
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● ด้านการบริหารสายความก้าวหน้าในอาชีพและการวางแผนสืบทอดต าแหน่ง (Career 
Management & Succession Planning) 

ทอท. มีการสื่อสารให้พนักงานใหม่มีความเข้าใจพื้นฐานของหลักเกณฑ์ในการปรับ
เลื่อนต าแหน่ง ส าหรับการด าเนินการวางแผนสืบทอดต าแหน่งผู้บริหาร ฝ่ายพัฒนาระบบงานบุคคล 
(ฝพร.) ด าเนินการโดยไม่มีความแตกต่างกันในแต่ละต าแหน่งและพื้นที่ ทั้งส านักงานใหญ่และท่าอากาศ
ยาน รวมทั้งมีการถ่ายทอดให้ผู้ที่เกี่ยวข้องรับทราบกระบวนการดังกล่าวผ่านการประชุมชี้แจงและ
หนังสือภายใน ทั้งในในปีงบประมาณ มีการจัดท า Successor Pool ส าหรับต าแหน่งบริหาร ซึ่ง
ครอบคลุมทั้งต าแหน่งบริหารในส านักงานใหญ่และท่าอากาศยานต่างๆ 

ในส่วนของผู้บริหารระดับ 10-11 ทอท. มีแนวทางในการวางต าแหน่งโดยเป็นการ
พิจารณาของคณะกรรมการ ทอท. และระดับ 9 เป็นการพิจารณาร่วมกนัระหว่างประธานกรรมการ ทอท. 
และผู้บริหารสูงสุดตามที่คณะกรรมการ ทอท.ได้มีมติมอบหมายให้ประธานกรรมการ ทอท. และผู้บริหาร
สูงสุดพิจารณาร่วมกัน โดยพิจารณาจาก Succession Planning โดยผู้ที่จะได้รับการวางต าแหน่งต้องมี
คุณสมบัติตามระเบียบ ทอท. ว่าด้วยคุณสมบัติเฉพาะต าแหน่ง พ.ศ.2534 และระเบียบ ทอท. ว่าด้วย
คุณสมบัติเฉพาะต าแหน่ง (ฉบับที่ 2) พ.ศ.2539 โดยอนุโลม รวมทั้งคุณสมบัติเฉพาะต าแหน่งตามที่
คณะกรรมการ ทอท. ก าหนดเพิ่มเติม 

 
● ด้านการเรียนรู้และพัฒนา (Learning & Development) 

ทอท. โดยสถาบันวิทยาการท่าอากาศยาน (สบวท.) น ายุทธศาสตร์ กลยุทธ์และ
แผนปฏิบัติการและปัจจัยที่ก าหนดโดยผู้น าระดับสูง (ยุทธศาสตร์ แผนวิสาหกิจ แผนแม่บทการบริหาร
ทรัพยากรบุคคล) ปัจจัยที่ก าหนดโดยผู้บังคับบัญชา (แผนปฏิบัติการสายงาน และแผนงบประมาณด้าน
การพัฒนาบุคคล) ปัจจัยก าหนดโดยบุคลากร (ผลประเมินโครงการฝึกอบรมประจ าปี และผลส ารวจ
ความต้องการในการฝึกอบรม (Training needs) ทบทวน จัดท าแผนพัฒนาบุคคลประจ าปี  เสนอต่อ
คณะกรรมการบริหารและพัฒนาทรัพยากรบุคคลและคณะกรรมการนโยบายแผนวิสาหกิจและ
งบประมาณของ ทอท. เพื่ออนุมัติแผนงานและสื่อสารยังหน่วยงานต่างๆ ต่อไป 

สถาบันวิทยาการท่าอากาศยาน (สบวท.) รับผิดชอบพัฒนาและสื่อสารช่องทางการ
เรียนรู้ทางสังคม (Social learning) ทั้ง 4 รูปแบบ ที่พัฒนาขึ้น ได้แก่ช่องทางการให้ความรู้และ
ประชาสัมพันธ์ข้อมูล โดยได้จัดท า AOT Academy Webpage เพื่อเผยแพร่ความรู้ที่เป็นประโยชน์ ช่อง
ทางการเรียนรู้ผ่าน E-learning โดยมีวัตถุประสงค์เพื่ออ านวยความสะดวกให้พนักงานสามารถเรียนรู้ได้
จากคอมพิวเตอร์ภายในส านักงานได้ ในหัวข้อวิชาตามหลักสูตรหลัก ระบบการจัดการความรู้  
(Knowledge Management: KM) เพื่อส่งเสริมบรรยากาศการพัฒนาองค์กร ผ่านการเรียนรู้เชื่อมโยงกับ
ยุทธศาสตร์ด้านการบริการ, ความปลอดภัยและการรักษาความปลอดภัย, และการพัฒนาบุคลากร โดย 
สบวท.ในฐานะผู้สนับสนุน (Facilitator) ได้ส่งเสริมให้พนักงานมีการแลกเปลี่ยนเรียนรู้ในกลุ่มชุมชนนัก



แผนแม่บททรัพยากรบุคคล (HR Masterplan)  
บริษัท ท่าอากาศยานไทย จ ากัด (มหาชน) 

 

3-34 
 

ปฏิบัติ (Community of Practice: CoPs) ซึ่งแบ่งกลุ่มตามกระบวนการที่ส าคัญขององค์กร และมีการ
พัฒนาต่อยอดจากกลุ่ม CoPs เป็นกลุ่มผู้เชี่ยวชาญ (KM Expert) ซึ่งมีรูปแบบการเรียนรู้ภายในกลุ่มงาน
และข้ามสายงาน (Cross Function) จ านวน 4 กลุ่ม คือ KM Expert 1 (Airport Service Delivery), KM 
Expert 2 (Airport Service Facility and ICT), KM Expert 3 (Engineering and Standard), KM Expert 
4 (Business Support and Management) รวมทั้งได้ขยายผลไปยังบุคลากรภายในองค์กร ตามรูปแบบ
ขอ ง  4Learn:  Learn to Learn ( LO) , Learn to Share (KM) , Learn to Connect (CoP) , Learn to 
Innovate (Innovation) และ KM Maturity Model เพื่อพัฒนาการแลกเปลี่ยนเรียนรู้ ความคิดริเริ่ม
สร้างสรรค์ และพัฒนาสู่องค์กรแห่งการเรียนรู้ (Learning Organization) 

สถาบันวิทยาการท่าอากาศยาน (สบวท.) มีการทบทวนการปฏิบัติงานในเดือน ต.ค. 
โดยมีการประชุมภายใน สบวท. ร่วมกับผู้บริหารระดับสูงในสายงาน พิจารณาผลสัมฤทธิ์โครงการทั้ง 
Core course, Function course และ General Course และพิจารณาผลประเมินประสิทธิผลของระบบ
การเรียนรู้และพัฒนาของ ทอท. ทั้งในรูปแบบ Formal Learning , Informal learning และ Social 
learning รวมถึงข้อเสนอแนะจากผู้บริหาร ผลการทบทวนแผนยุทธศาสตร์ ทอท. แผนพัฒนาบุคคล
ประจ าปี รวมถึงผลการด าเนินการของ สบวท. ในปีที่ผ่านมา 
 

● ด้านการสื่อสารและพนักงานสัมพันธ์ (Employee Relation) และด้านสภาพแวดล้อมใน
การท างานและสุขภาพ (Workplace Environment & Health) 

หน่วยงานความปลอดภัยของ ทอท ส านักงานใหญ่ และทุกท่าอากาศยาน มีการ
บริหารจัดการการด้านความปลอดภัย อาชีวอนามัย และสภาพแวดล้อมในการท างานระบบการจัดการ
อาชีวนามัยและความปลอดภัยตามกรอบแนวทางและข้อก าหนดของมาตรฐาน OHSAS 18001-2007 
และ มอก.18001:2554 โดยได้ก าหนดขั้นตอนการปฏิบัติงาน (Standard Operation Procedure: SOP) 
ให้สอดคล้องตามมาตรฐาน และมีกระบวนการน าไปสู่การปฏิบัติและด าเนินการฝึกอบรม ประชุมชี้แจง 
เพื่อให้หน่วยงานความปลอดภัย และส่วนงานของแต่ละท่าอากาศยานน าไปปฏิบัติ รวมทั้งจัดให้มีการ
ประชุมทบทวนระบบการจัดการอาชีวอนามัยและความปลอดภัยโดยฝ่ายบริหาร (Management 
Review) ปีละ 1 ครั้ง เพื่อเป็นการติดตามผลการด าเนินการจัดท าระบบการจัดการฯ ของแต่ละท่าอากาศ
ยาน รวมถึงการแก้ไขปัญหาข้อขัดข้องต่างๆ เพื่อให้ม่ันใจว่าระบบการบริหารจัดการฯ มีความเหมาะสม
และมีประสิทธิผลสอดคล้องกับนโยบายด้านอาชีวอนามัยและความปลอดภัย รวมทั้งเป็นการแสดงออก
ถึงภาวะผู้น าของผู้บริหาร ทอท. ที่ให้ความส าคัญในความปลอดภัยและสุขอนามัยของพนักงานเป็น
ส าคัญ 
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ทอท. โดยฝ่ายสวัสดิการและแรงงานสัมพันธ์ (ฝสร.) ได้ก าหนดปัจจัยส าคัญที่ส่งผล
ต่อความผูกพันและ ความพึงพอใจของบุคลากร ด้วยวิธีการที่แตกต่างกันส าหรับแต่ละกลุ่มและส่วนของ
บุคลากร โดย ฝสร.ศึกษากรอบแนวคิดเบื้องต้นเกี่ยวกับปัจจัยความผูกพันและความพึงพอใจส าหรับกลุ่ม
บุคลากรทั้งที่อยู่ในส่วนกลางและท่าอากาศยานทั้ง 6 แห่ง ซึ่งกลุ่มดังกล่าวมีความแตกต่างในเรื่องการ
ปฏิบัติงาน สวัสดิการและสิทธิประโยชน์ได้ด าเนินการตามแนวทางประเมินความผูกพันฯ ทั้งอย่างเป็น
ทางการและแบบไม่เป็นทางการเป็นประจ าทุกปี 

ส าหรับวิธีการส ารวจหาปัจจัยความผูกพันฯ ส าหรับกลุ่มผู้บริหารระดับสูง ระดับ 9 ขึ้น
ไป โดยใช้วิธีการตอบแบบสอบถามและการสัมภาษณ์เชิงลึก จะเป็นวิธีการท่ีเหมาะสมได้ผลสัมฤทธิ์ที่ดี 
ซึ่งเป็นวิธีการท่ีแตกต่างกับ กลุ่มบุคลากรอื่นๆ ส าหรับวิธีการประชุมกลุ่ม (Focus Group) ใช้กับกลุ่ม
พนักงานสนับสนุน กลุ่มพนักงานปฏิบัติการ กลุ่มลูกจ้าง เนื่องจากสามารถเก็บรวบรวมข้อมูลเชิงลึกจาก
การสนทนา โต้ตอบ แสดงความคิดเห็นต่อประเด็นส าคัญเพื่อหาปัจจัยความผูกพันได้อย่างกว้างขวาง
ละเอียดลึกซึ้ง 

นอกจากนี้ ทอท. ได้ด าเนินการสนับสนุนการให้บริการและสิทธิประโยชน์ของบุคลากร
ครอบคลุมทั่วถึง ครบถ้วนและเสมอภาคในแต่ละกลุ่มบุคลากร นอกจากนี้ ทอท. ยังให้ความส าคัญกับ
ส่วนบุคลากรที่เป็นสาขาวิชาชีพเฉพาะบุคลากรที่เนื่องจากเป็นสาขาอาชีพที่ขาดแคลนสรรหาได้ยาก มี
ความรู้ความเชี่ยวชาญเฉพาะ รวมถึงงานที่มีความเสี่ยงภัย ที่จ าเป็นและส าคัญต่อภารกิจหน้าที่ของ 
ทอท. บุคลากรที่ต้องปฏิบัติงานในพื้นที่ 4 จังหวัดชายแดนภาคใต้โดยแนวทางที่ ทอท.ใช้ในการก าหนด
รูปแบบการให้บริการและสิทธิประโยชน์มีความสอดคล้องกับประกาศคณะกรรมการแรงงานรัฐวิสาหกิจ
สัมพันธ์ เรื่อง มาตรฐานขั้นต่ าของสภาพการจ้างในรัฐวิสาหกิจรวมถึงการยึดหลักความเหมาะสมที่
แตกต่างกันของงานที่รับผิดชอบเสริมสร้างความม่ันคงด้านเศรษฐกิจและความปลอดภัยเน้นคุณภาพ
ชีวิตที่ดีตามนโยบายด้านการให้บริการ และสิทธิประโยชน์แก่พนักงานและลูกจ้างครบถ้วนทุกกลุ่มตาม
กฎหมาย ข้อก าหนดของรัฐ และมาตรฐานสากลอื่นๆ ที่เกี่ยวข้อง นอกจากนี้ ทอท. ยังได้เปิดช่องทางให้
พนักงาน ลูกจ้าง เสนอขอปรับปรุงสวัสดิการและสิทธิประโยชน์ได้หลายช่องทาง เพื่อให้พนักงาน ลูกจ้าง 
มีโอกาสและมีส่วนร่วมในการพัฒนาปรับปรุงการให้บริการ สวัสดิการและสิทธิประโยชน์เพิ่มเติมอื่นๆ ที่
ไม่ขัดต่อระเบียบข้อกฎหมายดังกล่าว เพื่อให้มีความสอดคล้องเหมาะสมกับกลุ่มบุคลากรตาม
สภาพแวดล้อมและสภาพทางเศรษฐกิจอีกด้วย 

ทอท. ท าการประเมินทบทวนกระบวนการจัดการด้านบริการและสิทธิประโยชน์ใน
เดือน ต.ค. ของทุกปี โดยการประชุมในสายงานทรัพยากรบุคคลและอ านวยการ เพื่อพิจารณาผลลัพธ์
ตามตัวชี้วัดประสิทธิผลของกระบวนการ ข้อเสนอแนะจากผู้บริหาร หน่วยงานและสหภาพแรงงาน
รัฐวิสาหกิจ ทอท. ที่มีการตรวจเยี่ยมพนักงานและสมาชิกเพื่อรับฟังข้อเสนอแนะ ข้อร้องเรียน ข้อร้อง
ทุกข์ และเปรียบเทียบข้อมูลสิทธิประโยชน์กับรัฐวิสาหกิจอื่นๆ รวมทั้งน าผลการส ารวจความผูกพันและ
ความพึงพอใจของบุคลากรมาประกอบการประเมินกระบวนการ จากนั้นผู้บริหารและผู้น าสหภาพ
แรงงานไปพบพนักงานและสมาชิกทุกท่าอากาศยานตามรอบเดินทางเป็นประจ า สม่ าเสมอทุกๆ ปี เพื่อ
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ชี้แจงนโยบายและแนวทางการบริหารจัดการองค์กร พร้อมรับฟังความคิดเห็น ข้อเสนอแนะอันจะเป็น
ประโยชน์ต่อการพัฒนาองค์กร ส่วนสหภาพแรงงาน ทอท.มีรอบการเดินทางไปพบสมาชิก (พนักงาน 
ลูกจ้าง) เพื่อรับฟังข้อร้องทุกข์ ข้อร้องเรียน ปัญหาตลอดจนข้อเสนอแนะ แล้วน าประเด็นต่างๆ ที่สมาชิก
เรียกร้อง น าเข้าพิจารณาในการประชุมคณะกรรมการกิจการสัมพันธ์ตามกระบวนการด้านแรงงาน
สัมพันธ์ระหว่างนายจ้างกับลูกจ้าง น าไปสู่การพัฒนา เสริมสร้างปรับปรุงแก้ไขปัญหาขององค์กร ซึ่งผล
จากข้อเสนอแนะและข้อร้องเรียน ทอท. ได้มีการปรับปรุงด้านสวัสดิการและสิทธิประโยชน์เพิ่มเติม 

ทอท. ได้ทบทวนกระบวนการและประเมินแนวทางการประเมินความผูกพันเป็น
วงรอบทุกปีในเดือน มี.ค. โดยได้น าผลการประเมินความผูกพันเสนอต่อผู้บริหารระดับสูงในการประชุม
ผู้บริหารระดับสูง ซึ่งมีผู้บริหารสูงสุดเป็นประธาน พิจารณาผลลัพธ์ตามตัวชี้วัดประสิทธิผลร่วมกับผลการ
ตรวจประเมินจาก TRIS และผู้บริหารสูงสุดได้มีหนังสือสั่งการให้ทุกส่วนงานจัดท าแผนปรับปรุง พัฒนา
ด้านต่างๆ ที่เกี่ยวข้องตามผลการส ารวจความผูกพันและความพึงพอใจ 

ทอท. ได้จัดให้มีการดูแลสุขภาพพนักงานและลูกจ้าง โดยฝ่ายการแพทย์ได้ด าเนิน
โครงการส่งเสริมสุขภาพ การตรวจสุขภาพประจ าปี ปีละ 1 ครั้ง และการตรวจสุขภาพในกลุ่มผู้ปฏิบัติงาน
ที่ท างานเกี่ยวกับปัจจัยเสี่ยง (ผู้ปฏิบัติงานที่ท างาน ในที่ที่มีเสียงดัง การท างานเกี่ยวกับสารเคมี ชีวภาพ 
รังสี หรอืสภาพแวดล้อมที่เป็นอันตรายอื่นๆ ตามที่กาหมายก าหนด) 

 (3.2) ผลลัพธ ์

● ด้านองค์กรและการบริหารจัดการ (Organization & Management) 

การประเมินประสิทธิผล พิจารณาจากการบรรลุเป้าหมายของตัวชี้วัด ได้แก่ 

- สามารถจัด/ปรับโครงสร้างองค์กรได้แล้วเสร็จตามเวลา เป็นไปตามข้อเสนอแนะ
ของหน่วยงานก ากับและโครงสร้างองค์กรมีความสอดคล้องรองรับยุทธศาสตร์ของ 
ทอท. 

- ร้อยละการแสดงออกซึ่งพฤติกรรมที่คาดหวังตามค่านิยม 

● ด้านวางแผนอัตราก าลัง (Workforce Planning)  

การประเมินประสิทธิผล พิจารณาจากการบรรลุเป้าหมายของตัวชี้วัด ได้แก่ 

- ร้อยละของอัตราก าลังที่มีเป็นไปตามกรอบอัตราก าลังที่ได้รับอนุมัติ 

- ร้อยละของการร้องขออัตราก าลังเพิ่มระหว่างปีของส่วนงานที่ไม่ได้รับการเพิ่ม
อัตราก าลัง 

● ด้านบริหารผลงาน (Performance Management)  

การประเมินประสิทธิผล พิจารณาจากการบรรลุเป้าหมายของตัวชี้วัด ได้แก่ 

- ร้อยละความส าเร็จของการด าเนินการตามแผนงานการประเมินผลการปฏิบัติงาน 
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- ร้อยละความส าเร็จของการน า KPI มาใช้ประเมินผู้บริหารระดับ 9 ขึ้นไป ผ่านระบบ 
PMS Web Application 

● ด้านการสรรหาและคัดเลือก (Recruitment & Selection)  และด้านการบริหาร
ค่าตอบแทน (Remuneration) 

การประเมินประสิทธิผล พิจารณาจากการบรรลุเป้าหมายของตัวชี้วัด ได้แก่ 

- ร้อยละของต าแหน่งงานที่สามารถสรรหาได้แล้วเสร็จภายใน 180 วัน นับตั้งแต่ 
ฝบค. ได้รับเร่ืองร้องขอ 

- ร้อยละการลาออกของบุคลากรใหม่ (อายุงานไม่เกิน 3 ปี) 

● ด้านการบริหารสายความก้าวหน้าในอาชีพและการวางแผนสืบทอดต าแหน่ง (Career 
Management & Succession Planning) 

การประเมินประสิทธิผล พิจารณาจากการบรรลุเป้าหมายของตัวชี้วัด ได้แก่ 

- ร้อยละความส าเร็จในการพัฒนาพนักงานท่ีมีศักยภาพได้ตามแผน 

- ความส าเร็จของการบริหารบุคลากร เพื่อให้การบริหารงานของ ทอท. เป็นไปได้
อย่างต่อเนื่องเมื่อมีการเปลี่ยนแปลงที่เกี่ยวข้องกับขีดความสามารถและอัตราก าลัง
ของบุคลากร 

- ร้อยละความส าเร็จของการจัดท าแผนการสืบทอดต าแหน่ง 

- ร้อยละของต าแหน่งบริหารที่ได้รับการทดแทนด้วยพนักงานใน Successor Pool 

● ด้านการเรียนรู้และพัฒนา (Learning & Development) 

การประเมินประสิทธิผล พิจารณาจากการบรรลุเป้าหมายของตัวชี้วัดด้านการเรียนรู้
และพัฒนา ได้แก่ 

- ร้อยละความส าเร็จในการจัดอบรมตามแผน 

- ร้อยละของจ านวนพนักงานท่ีได้รับการฝึกอบรมตามแผน 

การประเมินประสิทธิผล พิจารณาจากการบรรลุเป้าหมายของตัวชี้วัดด้านการจัดการ
ความรู้ (Knowledge Management : KM) ครอบคลุม 1) KM CoPs 2) KM Hub โดยมีตัวชี้วัด ได้แก่ 

- จ านวนองค์ความรู้ท่ีจัดเก็บ 

- จ านวนองค์ความรู้จากผู้เกษียณอาย ุ

- จ านวนพนักงานกลุ่มเครือข่าย KM 
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การประเมินประสิทธิผล พิจารณาจากการบรรลุเป้าหมายของตัวชี้วัดประสิทธิผล
โครงการ Website (Academy Webpage), ระบบ E-learning, AOT Library  โดยมีตัวชี้วัด ได้แก่ 

Academy Webpage 

- จ านวนผู้เข้าใช้งานระบบ 

- จ านวนเนื้อหาวิชา/กลุ่มความรู้ในระบบ 

ระบบ E-learning 

- จ านวนผู้เข้าใช้งานระบบ 

- จ านวนเนื้อหาวิชา/กลุ่มความรู้ในระบบ 

AOT Library   

- จ านวนผู้เข้าใช้งาน 

- จ านวนหนังสือที่เพิ่มขึ้น 

● ด้านการสื่อสารและพนักงานสัมพันธ์ (Employee Relation) และด้านสภาพแวดล้อม
ในการท างานและสุขภาพ (Workplace Environment & Health) 

การประเมินประสิทธิผล พิจารณาจากการบรรลุเป้าหมายของตัวชี้วัด ได้แก่ 

- อัตราความถี่ของการบาดเจ็บจากการท างานถึงขั้นหยุดงาน 

- อัตราความรุนแรงของการบาดเจ็บจากการท างาน 

- จ านวนผู้ป่วยด้วยโรคจากการท างาน 

- จ านวนหน่วยธุรกิจที่ผ่านการรับรองมาตรฐาน OHSAS / มอก. 18001 

- ร้อยละของการด าเนินการตามแผนส ารวจความผูกพันและความพึงพอใจ 

- ร้อยละของจ านวนกลุ่มตัวอย่างตามกลุ่มบุคลากรพนักงาน ลูกจ้างที่ตอบแบบส ารวจ
หาปัจจัยความผูกพัน 

- ร้อยละของจ านวนบุคลากรที่ให้ความสนใจเข้าร่วมกิจกรรมที่ส่งเสริมการเพิ่มมูลค่า
แก่ ทอท. 

- ร้อยละของความพึงพอใจของพนักงานท่ีมีต่อการให้บริการและสิทธิประโยชน์ 

- ร้อยละของบริการและสิทธิประโยชน์ที่ ทอท. ได้ปรับปรุงเพิ่มเติมจากข้อเรียกร้อง
ของบุคลากร 
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4) ผลการประเมินการบริหารทรพัยากรบคุคลของ ทอท. ตามระบบงานทรพัยากรบคุคล       

(HR Model) 

จากการทบทวนข้อมูลรายงานผลการประเมินตามระบบการประเมินคุณภาพรัฐวิสาหกิจ (State 
Enterprise  Performance  Appraisal:  SEPA)  ประจ าปีบัญชี 2561 แผนแม่บทการบริหารและพัฒนา
ทรัพยากรบุคคล ทอท. (ปี 2560 - 2564) และการสัมภาษณ์ผู้บริหารท่ีเกี่ยวข้องกับการบริหารและพัฒนา
ทรัพยากรบุคคล ของ ทอท. สามารถสรุปผลการประเมินการบริหารทุนมนุษย์ของ ทอท. ตามระบบงาน
ทรัพยากรบุคคล (HR Model) โดยมีจุดแข็ง (Strengths : Competitive Advantage) และโอกาสในการ
ปรับปรุง (Opportunities for Improvement) ตามระบบงานทรัพยากรบุคคล (HR Model) ดังนี ้
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ตารางท่ี 3- 1 ระบบงานทรพัยากรบุคคล (HR Model) 

ระบบงานทรพัยากรบุคคล 
(HR Model) 

จดุแขง็ 
(Strengths : Competitive Advantage) 

โอกาสในการปรบัปรงุ 
(Opportunities for Improvement) 

▪ ด้านองค์กรและการบริหาร
จัดการ (Organization & 
Management) 

▪ มีการจัดท าแผนด้านทรัพยากรบุคคล
ที่ส าคัญที่สนับสนุนวัตถุประสงคเ์ชิง
ยุทธศาสตร์ขององค์กร 

▪ มีการติดตามความก้าวหน้าการ
ด าเนินงานตามแผนปฏิบัติการเป็น
ประจ าทุกไตรมาส เพื่อลดปัญหาการ
ด าเนินงานไม่เป็นไปตามแผน 

▪ มีการคาดการณ์ผลการด าเนินการ
ของแผนปฏิบัติการทีม่ีตวัชีว้ัดดา้น
กายภาพและการบรหิารจัดการ โดย
ส่วนงานที่รับผิดชอบแผนปฏบิัตทิ า
การคาดการณ์ผลการด าเนินงานโดย
ใชห้ลักการพิจารณาจากผลการ
ด าเนินงานในอดีต  และที่ก าหนดโดย
ผู้บริหารเป็นเกณฑใ์นการพิจารณา 

▪ HR Competency ในการออกแบบ
งานและโครงสร้างองค์กร ทีช่่วย
สนับสนุนกลยุทธ์ขององค์กร 

 

▪ การ Integrated โครงสร้างงาน /  
กลยุทธ์ งาน HR ทั้งระบบที่
เชื่อมโยงและสอดคล้องกันทั้ง
ระบบ 

▪ การพัฒนาบทบาท HR New 
Role ในฐานะ HR Business 
Partner 

▪ การพัฒนารูปแบบการท างาน
แบบ Cross-Functional ในสาย
งาน HR 

▪ การสร้าง Service Excellence / 
Standard ในงาน HR 

▪ การมี HR Model ทีม่ีพื้นฐาน
เป็น Digital Based 

▪ การพัฒนาระบบการส่ือสารที่มี
ประสิทธิภาพทัง้ภายในและ
ภายนอก 
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ตารางท่ี 3- 1 ระบบงานทรพัยากรบุคคล (HR Model) (ต่อ) 

ระบบงานทรพัยากรบุคคล 
(HR Model) 

จดุแขง็ 
(Strengths : Competitive Advantage) 

โอกาสในการปรบัปรงุ 
(Opportunities for Improvement) 

▪ ด้านวางแผนอัตราก าลัง 
(Workforce Planning) 

▪ แผนอัตรากาลังระยะสั้นและระยะยาว 
มีความเชื่อมโยงกับแผนยุทธศาสตร์
ชาติที่เกีย่วข้องกับการบรหิาร
อัตราก าลังภาครัฐและแผน
ยุทธศาสตร์องค์กร โดยสะท้อนให้เห็น
ถึงความเพียงพอเชิงปรมิาณอยา่ง
เหมาะสมของอัตราก าลังที่จะสามารถ
ด าเนินงานให้บรรลุผลส าเร็จ   

▪ การน าเทคโนโลยีดจิิทัล มา
พัฒนากระบวนการวางแผนและ
บริหารอัตราก าลัง  สรรหา 
คัดเลือก  อยู่ในขั้นเริ่มต้น  

▪ ยังไมม่ีกระบวนการประเมินความ
เปล่ียนแปลงด้านกรอบ
อัตราก าลังหากมีการน า
เทคโนโลยีดจิิทัลมาใช ้

▪ ด้านการบริหารผลงาน 
(Performance 
Management) 

▪ มีแนวทางในการจัดการระบบการ
ประเมินผลการปฏิบัตงิาน  เพื่อ
สนับสนุนให้เกิดการท างานทีม่ีผลการ
ด าเนินงานที่ดี โดยได้ก าหนดตวัชี้วัด
ที่ส าคัญเพื่อใช้ประเมินผลการ
ปฏิบัติงานสาหรบัผู้บริหารในระดับ  9  
ขึ้นไป   

▪ ทบทวนระบบการบริหารผลการ
ปฏิบัติงานที่สนับสนุนให้พนักงาน
สามารถปฏิบัตงิานได้อย่างมี
ประสิทธิภาพสูงสุด มีเป้าหมาย
ชัดเจนสอดคล้องกับเป้าหมาย
องค์กร  

▪ ทบทวนแนวทางการประเมินผล
การปฏิบัติงานใหช้ัดเจน มี
ประสิทธิภาพ สอดคล้องและจูงใจ
ในการสร้างผลงาน 

▪ สร้างระบบที่เปิดโอกาสให้มีการ
ส่ือสารเป้าหมายของพนักงาน
ร่วมกับผูบ้ังคับบญัชาถึงผลการ
ปฏิบัติงานเพื่อก าหนดแนว
ทางการพัฒนาความสามารถเพือ่
ผลส าเร็จตามเป้าหมาย 

▪ แนวทางที่เป็นมาตรฐานทั่วทัง้
องค์กรที่จะท าให้ระบบการ
บริหารผลงานของบุคลากร
สนับสนุนให้มีผลการด าเนินการที่
ดีและสร้างความผูกพันของ
บุคลากรในทุกกลุ่มและทุกระดับ 
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ตารางท่ี 3.1 ระบบงานทรพัยากรบุคคล (ต่อ) 

ระบบงานทรพัยากรบุคคล 
(HR Model) 

จดุแขง็ 
(Strengths : Competitive Advantage) 

โอกาสในการปรบัปรงุ 
(Opportunities for Improvement) 

▪ ด้านการสรรหาและ
คัดเลือก (Recruitment & 
Selection) และด้านการ
บริหารค่าตอบแทน 
(Remuneration) 

▪ มีแนวทางในการสรรหาว่าจ้าง     
วางต าแหน่ง บุคลากรใหม่อย่างเป็น
ระบบและมีประสิทธิผล ทั้งในส่วน
ของการสรรหาได้ตามก าหนดและ
การผ่านการทดลองงาน ทั้งนี้การสรร
หาและคัดเลือกในแต่ละครั้งจะมกีาร
แต่งตั้งคณะกรรมการฯ  เพื่อก าหนด
หลักเกณฑ์  และแนวทางในการ
คัดเลือกให้สอดคล้องกับแผน
อัตราก าลังและความต้องการของ
หน่วยงาน   

 

 

 

▪ Organization Branding ที่ส่งผลต่อ
การได้มาซึ่งคนทีม่ีขีดความสามารถ
สูง (Talent) 

▪ ผลการส ารวจความผูกพันที่ผ่าน
มาในปี 2561 พบว่าพนักงานที่
มองว่าระบบค่าตอบแทน 
(เงินเดือน/ค่าจ้าง) ของ ทอท. มี
ความยตุิธรรมและสอดคล้องกับ 
ผลการปฏิบัติ งานของบุคลากร 
มีเพียง ร้อยละ 71.91 ซึ่งต่ ากว่า
หมวดอื่นๆ และเมื่อถามถึงความ
เป็นธรรมในข้อ “ข้าพเจ้าเชื่อมั่น
ใน ทอท.ว่าบุคลากรใดที่
ปฏิบัติงานดี จะท าให้บคุลากรผู้
นั้นมีโอกาสในการเล่ือนต าแหน่ง 
หรือได้รับเงินเดือนที่เพิ่มขึ้น
มากกว่าผู้อื่น” มีผูต้อบข้อน้ีเพียง 
67.41 

▪ ยังไมม่ีแนวทางที่เป็นระบบ     
ในการน าความรู้ไปใช้ในพัฒนา
กระบวนการสรรหา และคัดเลือก
ที่ยังไม่ได้ผลลัพธ์ตามเป้าหมายที่
ก าหนดและองค์ความรู้ส่วนหนึ่ง
อยู่ที่หน่วยงานภายนอกทีจ่้างมา
ด าเนินการคัดเลือกพนักงานให ้

 

  



แผนแม่บททรัพยากรบุคคล (HR Masterplan)  
บริษัท ท่าอากาศยานไทย จ ากัด (มหาชน) 

 

3-43 
 

ตารางท่ี 3.1 ระบบงานทรพัยากรบุคคล (ต่อ) 
ระบบงานทรพัยากรบุคคล 

(HR Model) 
จดุแขง็ 

(Strengths : Competitive Advantage) 
โอกาสในการปรบัปรงุ 

(Opportunities for Improvement) 

▪ ด้านการบริหารสาย
ความก้าวหน้าในอาชีพ
และการวางแผนสืบทอด
ต าแหนง่ (Career 
Management & 
Succession Planning) 

▪ มี Succession Plan ทีช่่วยสนับสนุน
การขยายและเติบโตขององค์กร 
▪ มีแนวทางในการจัดการ
ความก้าวหน้าในอาชีพการงานของ
บุคลากร โดยมีการก าหนด
หลักเกณฑ์การปรับเล่ือนต าแหน่ง  
การโอนย้าย  และการเปล่ียน
ต าแหนง่ และมีการปรับปรุงค า
บรรยายลักษณะงานของทุกต าแหน่ง
งาน  และมีการจัดกลุ่ม งานใหม้ี
ความชัดเจนมากยิ่งขึ้น  รวมถึงมี
แนวทางในการวางแผนการสืบทอด
ต าแหนง่ของผู้บริหารและผู้น าและ
เริ่มมีการปรับปรงุกระบวนการและ
เคร่ืองมือในการคัดกรองผู้สืบทอด 
ต าแหนง่ให้มีความน่าเชื่อถือมาก
ยิ่งขึ้น 

จากผลคะแนนความผูกพันปี 
2561 ในส่วนที่เกีย่วกับ
ความก้าวหน้าพบว่า คะแนนใน
หมวดนี้ค่อนข้างต่ าในทุกระดับ
เมื่อเทียบกับหมวดอื่นๆ ผลจาก
การส ารวจพบวา่มีส่ิงทีต่้อง
ปรับปรุงมีดังนี ้
▪ ทบทวนระบบเส้นทางก้าวหน้า
ในสายอาชีพที่ดี มี
ประสิทธิภาพ มีความชัดเจน
สอดคล้องกับบริบทองค์กร 
▪ การพิจารณาเล่ือนต าแหนง่ให้
มีความโปรง่ใส ชัดเจน 
เหมาะสม และเป็นธรรม 
สอดคล้องกับความรู้ 
ความสามารถ  
▪ ให้ความส าคัญกบัความคิดเห็น
และผลการพิจารณาของ
ผู้บังคับบญัชาโดยตรงมากขึ้น 
▪ ทบทวนแนวทางการส่ือสาร
อย่างเป็นระบบเพื่อความเข้าใจ
ถึงโอกาสในการพฒันาหรือการ
เติบโตในเส้นทาง
ความก้าวหน้าในสายอาชีพ 
รวมทัง้เรื่องการปรับขึ้น
บ าเหน็จและการเล่ือนต าแหน่ง
ประจ าปี โดยหนว่ยงานที่
รับผิดชอบกับส่วนงานต่างๆ 
รวมถึงผู้บังคบับัญชากับ
ผู้ใต้บงัคับบญัชา 
▪ ทบทวนประสิทธิภาพหลักสูตร
การฝึกอบรมให้สามารถพัฒนา
ทักษะที่สอดคล้องกับระบบ
เส้นทางก้าวหน้าในสายอาชีพ
มากขึ้น 
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ตารางท่ี 3- 1 ระบบงานทรพัยากรบุคคล (ต่อ) 
ระบบงานทรพัยากรบุคคล 

(HR Model) 
จดุแขง็ 

(Strengths : Competitive Advantage) 
โอกาสในการปรบัปรงุ 

(Opportunities for Improvement) 

▪ ด้านการเรียนรู้และพัฒนา 
(Learning & 
Development) 

▪ มีการพัฒนาความสามารถให้กับ
พนักงานกลุ่มต่างๆ 
▪ มีแนวทางในการพัฒนาผู้น าและ
บุคลากรโดยการส ารวจความจ าเป็น
ในการฝึกอบรมจากส่วนงานต่างๆ  
และน าข้อมูลจากแผนวิสาหกิจ  
แผนแม่บทการบรหิารทรัพยากร
บุคคล  และนโยบาย ผูบ้ริหารมาใช้
ประกอบการจัดท าแผนพัฒนาบคุคล
ประจ าปี  ทัง้นี้  มีการใช้รูปแบบ
ต่างๆ  ตวัอย่างเช่น การฝึกอบรม 
การเรียนรู้ระหว่างการปฏิบัติงาน  
การเป็นผู้ฝึกสอนหรือพี่เล้ียง การ
สัมมนาเชงิปฏิบัติการ การศึกษาดู
งานในการพัฒนาบุคลากร  
นอกจากนี้ยังมีแนวทางในการ
ประเมินและติดตามความรูแ้ละ
ความเข้าใจที่ไดจ้ากการฝึกอบรม   
▪ Knowledge Management ที่เปน็
ระบบ, มีเคร่ืองมือ, 
▪ ระบบ IT, มี CoPs ที่มีประสิทธภิาพ 

▪ การประเมินสมรรถนะยงัท าได้ไม่
ทั่วถึง  
▪ ไม่พบว่ามีการประเมินประสิทธผิล
และปรับปรุงกระบวนการการ
ก าหนดและถ่ายทอดวิสัยทัศนแ์ละ
ค่านิยมของผู้น าระดับสูงเพื่อให้
บุคลากร  ผู้ส่งมอบคู่ค้าส าคญั
ลูกค้าและผู้มีส่วนได้เสีย สามารถ
น าไปปฏิบัติได้อยา่งเป็นรูปธรรม 
▪ ยังไมม่ีการประเมินประสิทธิผล
ของระบบการเรียนรูแ้ละพัฒนาที่
ครอบคลุมถึงรูปแบบการพฒันา
แบบต่างๆ ที่นอกเหนือจากการ
ฝึกอบรมรวมถึงการวิเคราะห์
ความคุม้ค่าในการพัฒนา (ROI in 
employee development) เพื่อใช้
ประโยชน์ในการตัดสินใจ พฒันา
ปรับปรุงแผนการพฒันาบุคลากร 
▪ ไม่พบว่ากรอบการประเมินผลการ
ฝึกอบรม  (Evaluation framework) 
มีการน ามาใช้อย่างเป็นระบบ  ทุก
กลุ่มบุคลากร  และทุกรูปแบบของ
การเรียนรู้และพัฒนา  (Training, 
OJT, Coaching, Workshop etc.)  
▪ การพัฒนา/สร้างภาวะผู้น า 
(Leadership) 
▪ การพัฒนาความสามารถของ HR 
ด้วยรูปแบบการพัฒนาที่มี
ประสิทธิภาพ 
▪ การสร้างมาตรฐานการพัฒนาและ
การประเมินความสามารถของ
พนักงานทั่วทัง้องค์กร 
▪ การมีระบบการจัดการความรู้ที่
ช่วยสนับสนุนการด าเนินธุรกิจ
(Manual/SOP) 
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ตารางท่ี 3- 1 ระบบงานทรพัยากรบุคคล (ต่อ) 

ระบบงานทรพัยากรบุคคล 
(HR Model) 

จดุแขง็ 
(Strengths : Competitive Advantage) 

โอกาสในการปรบัปรงุ 
(Opportunities for Improvement) 

▪ ด้านการส่ือสารและ
พนักงานสัมพันธ์ 
(Employee Relation) 
และด้านสภาพแวดล้อมใน
การท างานและสุขภาพ 
(Workplace Environment 
& Health) 

▪ เคร่ืองมือที่สายงานทรัพยากรบคุคลใช้
ในการวิเคราะหแ์ละพัฒนาสภาพ 
แวดล้อม 
▪ ล้อมการปฏิบัติงานในปัจจุบันคอืผล
จากการส ารวจความผูกพันองคก์ร ใน
ปี 2561 ในส านักงานใหญ่ ที่ผ่านมา
คะแนนข้อนี้อยู่ที ่85.67% 
▪ มีแนวทางในการก าหนดปจัจยัทีส่ าคัญ
ที่ส่งผลต่อความผูกพันและ ความพึง
พอใจของบุคลากรของกลุ่มบุคลากร 
รวมถึงการก าหนดปจัจยัดังกล่าว  มี
วิธีการทีแ่ตกต่างกัน ในแต่ละกลุ่ม
บุคลากร   
▪ Employee Relation เชงิสร้างสรรค์ ที่
ช่วยสร้างความไว้วางใจซึ่งกันและกัน 
▪ มีแนวทางในการประเมินความผกูพัน
และความพึงพอใจของบุคลากรที่เป็น
ระบบโดยครอบคลุมกลุ่มบคุลากรทุก
กลุ่ม 
▪ มีการพัฒนา Reward & Recognition 
ที่ช่วยสนับสนุน Employee 
Engagement 
▪ มีแนวทางในการเสริมสร้างวัฒนธรรม
องค์กรให้ประสบผลส าเร็จ  โดยใช้ค่า 
นิยมเป็นตวัผลักดันและมีการแตง่ตั้ง
คณะกรรมการขับเคล่ือนวฒันธรรม
องค์กร  เพื่อก าหนดแนวทางในการ
เสริมสร้างค่านิยมและวัฒนธรรม
องค์กรผ่านกิจกรรมต่างๆ เช่น AOT 
Leadership Communication 
Program : Cultivate AOT Core 
values (Role Model) , AOT Culture 
Coach : Coaching for change , 
AOT Young Role Model เป็นต้น 

▪ การส ารวจความผูกพันองค์กร 
ซึง่ในปี 2561 จากข้อค าถาม 
“ข้าพเจ้ามคีวามพึงพอใจต่อ
สถานที่ที่ข้าพเจ้าปฏิบตัิงานใน
ปัจจบุัน โดยเป็นสถานที่ที่
สามารถสนับสนุนการท างาน
ของข้าพเจ้า” แตค่ าถาม
ต่อเนื่องในเรื่องผลของ
สภาพแวดล้อมในการ
ปฏิบัติงาน จะมคีวามแตกต่าง
ไปดังเช่น ในข้อ ”ข้าพเจ้าเคย
รู้สึกขาดความกระตือรือร้นใน
การท างานอันเนื่องมาจากการ
ขาดสภาพแวดล้อมที่ดี ในการ
ท างาน เช่น เครื่องมือ อุปกรณ์ 
สถานที่ปฏิบัติงาน เป็นต้น” ข้อ
นี้ได้คะแนนเพียง73.60% ซึ่ง
ปัจจยัข้อน้ีมีผลกระทบต่อ
ความรู้สึกผูกพันและอยาก
ท างานของบุคลากร ซ่ึงยังไมม่ี
แนวทางที่ชัดเจนการพัฒนา
ปัจจยัความผูกพันในข้อนี ้
▪ การสร้าง Happy Work Place 
ในองค์กร 
▪ การปลูกฝังวัฒนธรรมองค์กร 
(AOT Cultivate Culture) 
▪ การสร้าง Organization 

Branding สร้างความผูกพันกับ
คนภายนอก (Employee of 
Choice) 
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บทท่ี 4 

บทวิเคราะหแ์ละข้อเสนอแนะการบริหารทุนมนุษยข์อง ทอท. 
ตามแนวทางการประเมินผลการด าเนินงานรฐัวิสาหกิจ ปีบญัชี 2563 

 

 จากการประเมินการบริหารทุนมนุษย์ในปัจจุบันของ ทอท. ตามระบบงานทรัพยากรบุคคลและ
อ านวยการ (HR Model) พบว่าระบบงานในด้านต่างๆ ของ ทอท. อันได้แก่ ด้านองค์กรและการบริหาร
จัดการ (Organization & Management) ด้านวางแผนอัตราก าลัง (Workforce Planning) ด้านการสรร
หาและคัดเลือก (Recruitment & Selection) ด้านการบริหารสายความก้าวหน้าในอาชีพและการวางแผน
สืบทอดต าแหน่ง (Career Management & Succession Planning) ด้านการเรียนรู้และพัฒนา (Learning 
& Development) ด้านการบริหารค่าตอบแทน (Remuneration) ด้านการสื่อสารและพนักงานสัมพันธ์ 
(Employee Relation) และด้านสภาพแวดล้อมในการท างานและสุขภาพ (Workplace Environment & 
Health) ระบบงานในด้านต่างๆ มีทั้งจุดแข็ง (Strength: Competitive Advantage) และโอกาสในการ
ปรับปรุง (Opportunities for Improvement) ที่เป็นข้อมูลในอดีต แต่เนื่องจากแผนแม่บทเป็นแผนที่
ครอบคลุมทั้งประเด็นทางด้านการปรับปรุง และการพัฒนาในอนาคตจึงมีความจ าเป็นที่จะต้องพิจารณา
ถึงแนวโน้มในอนาคตของระบบงานทรัพยากรบุคคลและอ านวยการ (HR Model) ด้านต่างๆ อีกทั้งการ
พัฒนาควรมีความสอดคล้องกับแนวทางการประเมินผลการด าเนินงานรัฐวิสาหกิจ (Enabler) ซึ่งมุ่งเน้น
ถึงการท่ีองค์กรมีวิธีปฏิบัติที่ดี (Best Practices) และมีการพัฒนาอย่างต่อเนื่อง 

 จากที่กล่าวถึงข้างต้นจึงใช้วิธีการตรวจสอบเชื่อมโยงแบบสามเส้าเพื่อให้ได้ประเด็นในการ
ปรับปรุง พัฒนาที่มีประสิทธิภาพและมีประสิทธิผล โดยมีการน าเสนอข้อมูล ได้แก่ วิธีปฏิบัติที่ดี แนวโน้ม
ในอนาคตของการพัฒนาองค์กรตามระบบงานทรัพยากรบุคคลและอ านวยการ (HR Model) ของ ทอท. 
รวมถึงประเด็นข้อเสนอแนะส าคัญเม่ือวิเคราะห์เปรียบเทียบวิธีปฏิบัติที่ดี และแนวโน้มในอนาคตกับจุด
แข็ง (Strength: Competitive Advantage) และโอกาสในการปรับปรุง (Opportunities for Improvement
) ของระบบงานทรัพยากรบุคคลและอ านวยการ (HR Model) ในปัจจุบัน โดยมีรายละเอียด ดังนี้ 

 

4.1 วิธีปฏิบติัท่ีดี (Best Practices) 

 จากวิธีปฏิบัติที่ดีที่ซึ่งมีการศึกษาจากแนวทางการพัฒนาองค์กรสู่ความเป็นเลิศตามแนวทาง
เกณฑ์รางวัลคุณภาพแห่งชาติของไทยและต่างประเทศ รวมทั้งวิธีปฏิบัติที่ดีในการพัฒนาองค์กรตาม
ระบบประเมินคุณภาพรัฐวิสาหกิจมีรายละเอียดที่เป็นประเด็นส าคัญของการจัดการทรัพยากรบุคคล
เชิงกลยุทธ์ ในแต่ละด้านตามระบบงานทรัพยากรบุคคลและอ านวยการ (HR Model) และแนวทางการ
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ประเมินผลการด าเนินงานรัฐวิสาหกิจในหมวดการบริหารทุนมนุษย์ (Human Capital Management : 
HCM) ทั้งน้ีเพื่อให้การด าเนินงานของรัฐวิสาหกิจให้มีประสิทธิภาพและประสิทธิผลนั้น ดังนี ้

4.1.1 ด้านองคก์รและการบริหารจดัการ (Organization & Management) 

 การบริหารจัดการองค์กรตามระบบงานทรัพยากรบุคคลและอ านวยการ (HR Model) ในด้านนี้ 
มีขอบเขตครอบคลุมแนวทางการประเมินผลการด าเนินงานรัฐวิสาหกิจ ในหมวด1 ยุทธศาสตร์/กลยุทธ์
ด้านบริหารและพัฒนาทุนมนุษย์ และหมวดที่ 4 สภาพแวดล้อมที่สนับสนุนการบริหารและพัฒนาทุน
มนุษย์ ในหัวข้อเทคโนโลยีดิจิทัลด้าน HR และหัวข้อบทบาทของหน่วยงาน HR และการสนับสนุนจาก
ผู้บริหาร ซึ่งมีรายละเอียดของวิธีปฏิบัติที่ดี ดังนี ้
การจัดการทรัพยากรบุคคลเพื่อสร้างความได้เปรียบในการแข่งขันนับว่าเป็นสิ่งที่ส าคัญ ซึ่งนั่นหมายถึง
การจัดการทรัพยากรบุคคลต้องถูกบูรณาการเข้ากับการจัดการเชิงกลยุทธ์ขององค์กร เพื่อสร้างทุน
มนุษย์ซ่ึงจะช่วยให้บรรลุเป้าหมายท่ีวางไว้การจัดการทรัพยากรบุคคลเชิงกลยุทธ์ เข้ามามีบทบาทในการ
ช่วยฝ่ายทรัพยากรบุคคล ในการให้ข้อมูลเกี่ยวกับประเด็นต่างๆ ในเรื่องของบุคลากร เพื่อใช้ประกอบใน
การวางแผนเชิงกลยุทธ์ อีกทั้งฝ่ายทรัพยากรบุคคลต้องมีความรู้เกี่ยวกับแผนกลยุทธ์ เพื่อที่จะได้มีส่วน
ช่วยในการแปลงกลยุทธ์องค์กรลงมาสู่กลยุทธ์ด้านทรัพยากรบุคคลที่จะได้ด าเนินการวางแผน จัดหา จูง
ใจ พัฒนาให้บุคลากรมีความรู้ทักษะ พฤติกรรมที่จะน ามาซึ่งความส าเร็จขององค์กร  การจัดการ
ทรัพยากรบุคคลสามารถส่งผลต่อกลยุทธ์ทั้งองค์กรและอัตราการเข้า-ออกของพนักงานโดยลักษณะของ
การจัดการทรัพยากรบุคคลช่วยให้เกิดองค์กรที่มีศักยภาพสูง คือ 

• มีการคัดสรรบุคลากรเข้ามาท างานและให้บุคลากรปัจจุบันเข้ามามีส่วนร่วมในการคัดเลือก
บุคลากรใหม ่

• บุคลากรมีส่วนร่วมในการจัดการ 

• มีการพัฒนาและฝึกอบรมบุคลากร 

• การจ่ายค่าตอบแทนที่จูงใจและส่งเสริมการท างานเป็นทีม 

• มีการให้ข้อมูลย้อนกลับเกี่ยวกับผลการปฏิบัติงาน 

 

 การด าเนินการให้ได้ผลดังกล่าวข้างต้นนั้นต้องมีความสอดคล้องเชื่อมโยงในการจัดการ
ทรัพยากรบุคคลกับการวางแผนเชิงกลยุทธ์ โดยมีรายละเอียดดังน้ี 

(1) ความเชื่อมโยงของการจัดการทรัพยากรบุคคลกับการวางแผนเชิงกลยุทธ์ 



แผนแม่บททรัพยากรบุคคล (HR Masterplan)  
บริษัท ท่าอากาศยานไทย จ ากัด (มหาชน) 

 

4-3 

 

 

รปูท่ี 4- 1 ความเช่ือมโยงของการจดัการทรพัยากรบุคคลกบัการวางแผนเชิงกลยทุธ ์

 จากกระบวนการวางแผนเชิงกลยุทธ์ที่แสดงในภาพ การวางแผนเชิงกลยุทธ์เริ่มจากการก าหนด
ภารกิจและเป้าหมาย จากนั้นวิเคราะห์สภาพแวดล้อมภายใน และสภาพแวดล้อมภายนอก เพื่อก าหนด
แนวทางเลือกเชิงกลยุทธ์ จากนั้นด าเนินการโดยทรัพยากรบุคคล เพื่อให้บรรลุตามเป้าหมายที่ตั้งไว้ 
กระบวนการดังกล่าวนี้สามารถจัดแบ่งออกได้เป็น 2 กระบวนการหลัก คือ การก าหนดกลยุทธ์ และการ
ปฏิบัติตามกลยุทธ์ 

 การจัดการทรัพยากรมนุษย์เข้าไปมีส่วนเชื่อมโยงทั้งขั้นตอนการก าหนดกลยุทธ์ และการปฏิบัติ
ตามกลยุทธ์ นั่นคือ ในการก าหนดกลยุทธ์นั้น การจัดการทรัพยากรบุคคลเข้าไปมีส่วนในการวิเคราะห์จุด
แข็ง จุดอ่อน หาศักยภาพขององค์กร รวมทั้งการระบุคุณสมบัติ ความสามารถ ทักษะที่ต้องการของ
บุคลากรที่จ าเป็นส าหรับทางเลือกเชิงกลยุทธ์ อย่างไรก็ตามการเชื่อมโยงระหว่างการจัดการทรัพยากร
บุคคลกับการก าหนดกลยุทธ์สามารถแบ่งออกเป็น 4 ล าดับ คือ 

• การเชื่อมโยงเพียงการบริหาร (Administrative Linkage) : เป็นระดับการเชื่อมโยงที่ต่ าที่สุด 
โดยฝ่ายทรัพยากรบุคคลเน้นการท างานประจ าวันของตนผู้บริหารในส่วนงานทรัพยากร
บุคคลไม่มีโอกาสเข้าไปเกี่ยวกับการวางแผนเชิงกลยุทธ์มากนัก ซึ่งนั่นหมายถึงในการ
ก าหนดกลยุทธ์จะไม่ได้พิจารณาประเด็นของทรัพยากรบุคคลประกอบเป็นสาระส าคัญ 

• การเชื่อมโยงทางเดียว (One-Way Linkage) : ในการเชื่อมโยงระดับนี้ องค์กรจะก าหนดกล
ยุทธ์องค์กร แล้วแจ้งให้ส่วนการจัดการทรัพยากรบุคคลรับทราบ จากนั้นส่วนงานจัดการ
ทรัพยากรบุคคลจะออกแบบระบบ หรือโปรแกรมที่จะด าเนินการตามกลยุทธ์ ถึงแม้ว่าความ
เชื่อมโยงระหว่างการจัดการทรัพยากรบุคคลและการวางแผน กลยุทธ์มีมากขึ้นแต่ก็ยากที่จะ
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บรรลุเป้าหมายตามที่ต้องการเพราะในการก าหนดแผนไม่ได้มีการวิเคราะห์ประเด็นด้าน
ทรัพยากรบุคคล ซึ่งอาจจะส่งผลให้เกิดความล้มเหลวเมื่อด าเนินการ 

• การเชื่อมโยงสองทาง (Two-Way Linkage) : การเชื่อมโยงสองทางจะรวมเอาประเด็นด้าน
ทรัพยากรบุคคลเข้ามาด้วยในการก าหนดกลยุทธ์ โดยประกอบด้วย 3 ขั้นตอนหลัก คือ ฝ่าย
ก าหนดกลยุทธ์ แจ้งให้ฝ่ายทรัพยากรบุคคลทราบถึงกลยุทธ์ต่างๆ ที่องค์กรก าลังพิจารณา
อยู่ จากนั้นฝ่ายทรัพยากรบุคคลวิเคราะห์แนวทางการด าเนินการทางด้านทรัพยากรบุคคล
ส าหรับแต่ละกลยุทธ์ แล้วจึงมีการด าเนินการตัดสินใจเลือกทางเลือกเชิงกลยุทธ์ และแจ้งผล
ทางเลือกนั้นกลับไปให้ฝ่ายทรัพยากรบุคคลรับทราบเพื่อด าเนินการ 

• การเชื่อมโยงแบบบูรณาการ (Integrative Linkage) : การเชื่อมโยงในระดับนี้จะเพิ่มพลวัตร
ทางปฏิสัมพันธ์ระหว่างการจัดการทรัพยากรบุคคลและการก าหนดกลยุทธ์โดยไม่ได้เกิดขึ้น
เป็นล าดับขั้นตอน แต่น าเอาทั้งสองส่วนมาวิเคราะห์ร่วมกัน โดยตัวแทนของฝ่ายทรัพยากร
บุคคลจะเข้าไปมีส่วนเกี่ยวข้องตั้งแต่ต้นกับการวางแผนเชิงกลยุทธ์ โดยในระดับนี้ถือได้ว่า
เป็นการจัดการทรัพยากรบุคคลเชิงกลยุทธ์นั้น คือฝ่ายทรัพยากรบุคคลให้ข้อมูลเกี่ยวกับ
ทรัพยากรบุคคลในองค์กร และยังมีส่วนร่วมในการได้มาซึ่งทางเลือกกลยุทธ์ อีกทั้งยังมี
บทบาทในเชิงรุกที่จะเตรียมพร้อมพัฒนา ให้ทรัพยากรบุคคลมีศักยภาพ ความสามารถที่จะ
ด าเนินการตามกลยุทธ์ที่ได้วางไว้ 

 ในส่วนทางการปฏิบัติตามกลยุทธ์นั้น ฝ่ายทรัพยากรบุคคลจะเข้ามามีส่วนร่วมตั้งแต่การ
วางแผน จ านวนคน คุณสมบัติ ความรู้ ความสามารถที่จ าเป็นในการด าเนินการนั้น อีกทั้งยังมีส่วนใน
กระบวนสรรหา การคัดเลือก การวางระบบการพัฒนา/ฝึกอบรม การบริหารค่าตอบแทน และการจัดการ
ผลการปฏิบัติงานท่ีจะช่วยให้การท างานของบุคลากรส่งเสริมการบรรลุเป้าหมายตามกลยุทธ์ที่ได้วางไว้ 

(2) วิธีปฏิบัติที่ดีในการเชื่อมโยงของการจัดการทรัพยากรบุคคลกับการวางแผนเชิงกลยุทธ์ 

จากข้อมูลวิธีปฏิบัติที่ดีของรัฐวิสาหกิจที่ได้รับรางวัลการจัดการองค์กรดีเด่น กรณีการไฟฟ้า
นครหลวง (กฟน.) มีการก าหนดยุทธศาสตร์ และมีการถ่ายทอดยุทธศาสตร์สู่การปฏิบัติซึ่งครอบคลุมถึง
การบริหารทรัพยากรให้เกิดความเชื่อมโยงกับการจัดการทรัพยากรบุคคลกับการวางแผนเชิงกลยุทธ์ 
ดังนี ้

• สายงานต่างๆ จะเป็นผู้เสนองบประมาณขึ้นมาให้คณะกรรมการพิจารณางบประมาณเป็นผู้
พิจารณาโดยจะพิจารณาจากยุทธศาสตร์เป็นหลัก 

 



แผนแม่บททรัพยากรบุคคล (HR Masterplan)  
บริษัท ท่าอากาศยานไทย จ ากัด (มหาชน) 

 

4-5 

 

• จากผลการด าเนินการที่ผ่านมา องค์กรมีทรัพยากรด้านงบประมาณอย่างเพียงพอ เนื่องจาก
ค่าใช้จ่ายด าเนินงานจะมีกรอบจากภาครัฐ CPI-X แต่งบลงทุนจะต้องไปขอจากสภา
พัฒนาการเศรษฐกิจและสังคมแห่งชาติ เพื่อลงทุนให้สอดคล้องกับ GDP ของประเทศ หาก
ได้รับก็จะมาบริหารจัดการกู้เอง นอกจากนี้ยังมีการให้ประหยัดค่าใช้จ่ายด้านบุคลากร 

• แผนทรัพยากรบุคคลจะได้รับการวิเคราะห์ไปควบคู่กับแผนปฏิบัติการ 

• มุ่งเน้นเร่ืองการจัดสรรทรัพยากรบุคคล โดยมีเครื่องมือที่ใช้ ดังนี ้
- Empowerment ใช้ขยายบทบาทในการปฏิบัติงานของบุคลากรสอดคล้องกับการปรับ

กระบวนงาน 
- Core and Functional Competency และ HR Scorecard เพื่อพัฒนาขีดความสามารถ

ของพนักงานให้สอดคล้องกับวิสัยทัศน์ ยุทธศาสตร์ และทิศทางการด าเนินงานของ
องค์กร 

- Pay for Performance ใช้ในการประเมินผลและก าหนดผลตอบแทน 
- Succession Plan ใช้ก าหนดตัวบุคคลซึ่งจะรับมอบหมายภารกิจในอนาคต 
- Team Development, Coaching ระบบพี่เลี้ยงส าหรับบ่มเพาะพนักงานใหม่ทั้งด้านการ

ท างานและการปรับตัวกับองค์กร 
- การจัดการ Outsource Management ก าหนดหลักการ Outsource โดยงานที่มีความ

จ าเป็นให้พนักงานในองค์กรเป็นผู้ด าเนินการ ส่วนงานท่ีมีความส าคัญน้อยหรือไม่มีความ
ถนัดจะด าเนินการว่าจ้าง Outsource 

• มีการก าหนดค่านิยมและวัฒนธรรมในการท างานที่ชัดเจน ตลอดจนประเด็นดังกล่าวได้รับ
การน าไปใส่ไว้เป็นวัตถุประสงค์เชิงยุทธศาสตร์และตัวชี้วัดขององค์กร 

• องค์กรมุ่งเน้นการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ โดยใช้องค์กรแห่งการเรียนรู้  (Learning 
Organization : LO) ผ่านระบบ e-learning รวมถึงการจัดการความรู้ ซึ่งมีการแลกเปลี่ยน 
และเรียนรู้ภายในองค์กรผ่านระบบฐานข้อมูลความรู้ (Knowledge Management System : 
KMS) 

• องค์กรได้มีการปรับปรุงคุณภาพและการปรับกระบวนงาน โดยเครื่องมือที่ใช้ ได้แก่ 5 ส, 
TQM, Best Practice, Work flow CPM/PERT และการส่งเสริมการคิดค้นนวัตกรรม 
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(3) วิธีปฏิบัติที่ดีในการสื่อสาร/การติดตามผล/ผลลัพธ์  

จากข้อมูลวิธีปฏิบัติที่ดีของรัฐวิสาหกิจที่ได้รับรางวัลการจัดการองค์กรดีเด่น กรณีการ
ไฟฟ้านครหลวง (กฟน.) มีการสื่อสาร/การติดตามผล/ผลลัพธ์ ดังนี ้

 

รปูท่ี 4- 2 วิธีปฏิบติัท่ีดีในการส่ือสาร/การติดตามผล/ผลลพัธ์ 

 

 ในการสื่อสาร/การติดตามผล/ผลลัพธ์ตามยุทธศาสตร์ขององค์กรดังภาพ ยุทธศาสตร์จะมีการ
สื่อสารผ่านช่องทางต่างๆ ตามนโยบายที่ชัดเจนโดยมีเป้าหมายเพื่อให้พนักงานทราบว่าตนเองก าลัง
ปฏิบัติงานรองรับวัตถุประสงค์เชิงยุทธศาสตร์ใด โดยมีกลไกของการสื่อสารดังนี้ 

• การสื่อสารยุทธศาสตร์เป็นไปตามโครงสร้าง ตั้งแต่ผู้บริหารระดับสูง รองผู้ว่าฯ สายงาน ฝ่าย 
กอง และแผนกผ่านการประชุมประจ าเดือน โดยทุกครั้งที่มีการประชุมผู้บริหารจะกล่าวถึง
ยุทธศาสตร์ขององค์กร 
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• การสื่อสารยุทธศาสตร์จะถูกบรรจุเข้าไปในวาระการจัดกิจกรรมผู้บริหารสัญจร (ระดับฝ่าย) 
โดยผู้บริหารจะไปพบปะกับพนักงานที่ไซต์งานเป็นรายไตรมาส เพื่อกล่าวถึงวิ สัยทัศน์ 
ภารกิจ ยุทธศาสตร์ด้วย หรือผ่านกิจกรรมต่างๆ ที่องค์กรจัดขึ้น เช่น เขียนยุทธศาสตร์แปะ
ไว้ที่พลาสติกเล็กๆ และแจกในงานวันวิชาการ 

• การสื่อสารยุทธศาสตร์ผ่านระบบ Intranet ขององค์กร 

• การสื่อสารยุทธศาสตร์ผ่านการติดประกาศที่บอร์ด ติดโปสเตอร์ในสถานที่ท างาน และแปะ
ไว้หลังบัตรพนักงาน ฯลฯ 

 เม่ือองค์กรได้ก าหนดยุทธศาสตร์และน ายุทธศาสตร์ไปสู่การปฏิบัติแล้ว สิ่งส าคัญองค์กรให้
ความส าคัญไม่แพ้กัน ได้แก่ การติดตามผล/ผลลัพธ์ ทั้งนี้รวมถึงการคาดการณ์และติดตามผลการ
ด าเนินการขององค์กร ดังนี้ 

• การคาดการณ์ทางการเงิน ในระหว่างปีองค์กรจะมีการติดตามผลการด าเนินการเพื่อให้
เป็นไปตามเป้าหมายและตามระยะเวลาที่ก าหนด หากมีเหตุการณ์ผิดปกติเกิดขึ้นระหว่างปี
ก็จะมีการปรับเปลี่ยนแผน 

• มีการก าหนดแผนฉุกเฉินรองรับการคาดการณ์เตรียมพร้อมไว้ โดยก าหนดว่าหากเกิด
เหตุการณ์อย่างหนึ่งจะต้องด าเนินการอย่างไร เช่น หากเกิดเหตุการณ์ไม่สงบทางด้าน
การเมือง ศูนย์เฉพาะกิจจะต้องติดต่อกับหน่วยงานใดบ้าง ซึ่งแผนฉุกเฉินนี้จะมีการทบทวน
ทุกปี และมีการซักซ้อมเป็นประจ า 

• เนื่องจากวิสัยทัศน์ของรัฐวิสาหกิจ A “เป็นองค์กรสมรรถนะสูง และผู้น าด้านระบบจ าหน่าย
ในเอเชียตะวันออกเฉียงใต้ มีบริการที่เป็นเลิศ มุ่งเน้นการเติบโตในธุรกิจที่เกี่ยวเนื่องอย่าง
ยั่งยืน รวมทั้งรับผิดชอบต่อสังคมและสิ่งแวดล้อม” จึงมีการเปรียบเทียบผลการด าเนินการ
กับคู่เทียบเคียง ในด้านค่าความน่าเชื่อถือของระบบไฟฟ้ากับประเทศสิงคโปร์ มาเลเซียซึ่ง
อยู่ในทวีปเอเชียตะวันออกเฉียงใต้ แต่มิได้เป็นการเทียบเคียงโดยตรง เพราะศักยภาพของ
แต่ละประเทศนั้นไม่เหมือนกัน กล่าวคือ ระบบของประเทศไทยจะแบ่งเป็นรัฐวิสาหกิจส่วน
ภูมิภาค รัฐวิสาหกิจ A ในขณะที่ของประเทศอื่นจะเป็นระบบเดียวกัน นอกจากนั้นยังมีการ
เทียบเคียงตัวชี้วัดเรื่องค่าสถิติช่วงระยะเวลาที่ไฟฟ้าดับ ฯลฯ 

• โดยปกติ แผนยุทธศาสตร์ขององค์กรจะได้รับการทบทวนทุกปี แต่หากปีใดเกิดความ
ผิดปกติมาก จะด าเนินการทบทวนในระหว่างปีด้วย 

• แผนยุทธศาสตร์ระดับองค์กรและระดับสายงานจะมีการน าเข้าที่ประชุมผู้บริหารระดับสูง 
(Top Management Conference : TMC) เป็นรายเดือน 
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• การน าเสนอผลการด าเนินการ ผู้บริหารสามารถเปิดดูข้อมูลได้ในระบบ MEA operation 
center : MEAOC ซึ่งจะมีการปรับปรุงลักษณะของข้อมูลให้เป็นปัจจุบัน โดยเป็นระบบที่
เทียบเคียงกับห้อง Cockpit 

• เม่ือด าเนินการติดตามประเมินผล หากผลการด าเนินการไม่เป็นไปตามเป้าหมาย จะต้อง
พิจารณาว่าเกิดจากสาเหตุใด เช่น เกิดจากผู้ปฏิบัติงาน ก็จะต้องหากลยุทธ์มาด าเนินการ
แก้ไข 

4.1.2 ด้านวางแผนอัตราก าลัง (Workforce Planning) และด้านการสรรหาและคัดเลือก 

(Recruitment & Selection) และด้านการบริหารผลงาน (Performance Management) 

 การบริหารจัดการองค์กรตามระบบงานทรัพยากรบุคคลและอ านวยการ (HR Model) ในด้านนี้ 
มีขอบเขตครอบคลุมแนวทางการประเมินผลการด าเนินงานรัฐวิสาหกิจ ในหมวด 2 การบริหารทุนมนุษย์ 
(Human Management) ในหัวข้ออัตราก าลังและหัวข้อระบบประเมินผลการปฏิบัติงาน ซึ่งมีรายละเอียด
ของวิธีปฏิบัติที่ดีขององค์กรช้ันน า คือ บริษัท ปตท. จ ากัด (มหาชน) โดยมีรายละเอียดดังน้ี 

 ในการบริหารคนเพื่อความยั่งยืน ปตท. ตระหนักและให้ความส าคัญในการสร้างทุนมนุษย์ให้มี
ความรู้และศักยภาพสูง เนื่องจากเป็นปัจจัยหลักแห่งความส าเร็จที่ช่วยผลักดันการด าเนินธุรกิจให้บรรลุ
เป้าหมายตามวิสัยทัศน์และพันธกิจขององค์กร ปตท. จึงให้ความส าคัญในการสร้างสังคมแห่งการเรียนรู้ 
(Knowledge Based Society) ส่งเสริมโอกาสการสร้างภาวะความเป็นผู้น า การพัฒนาพนักงานทุกระดับ
ให้เป็นคนดี คนเก่ง มีพฤติกรรมในการท างานอย่างมืออาชีพ และมีความพร้อมในการเรียนรู้อย่าง
ต่อเนื่อง ภายใต้หลักการ 3 ประการ คือ ห่วงใย แบ่งปัน และใส่ใจต่อพนักงาน เพื่อส่งเสริมให้พนักงาน
ช่วย ปตท. ดูแลสังคม ชุมชน สิ่งแวดล้อม ไปพร้อมกับการขับเคลื่อนองค์กรสู่ความยั่งยืน 

 การบริหารทรัพยากรบุคคล ปตท. ให้ความส าคัญมากเพราะพนักงานเป็นกลไกส าคัญในการ
ขับเคลื่อนวิสัยทัศน์ พันธกิจ และกลยุทธ์การด าเนินธุรกิจของ ปตท. ให้ประสบความส าเร็จ จึงมีการ
ก าหนดเป้าหมายเชิงกลยุทธ์และแนวทางการด าเนินงาน ดังนี้ 

 

 

  



แผนแม่บททรัพยากรบุคคล (HR Masterplan)  
บริษัท ท่าอากาศยานไทย จ ากัด (มหาชน) 

 

4-9 

 

ตารางท่ี 4- 1 เป้าหมายเชิงกลยทุธแ์ละแนวทางการด าเนินงาน 

เป้าหมายเชิงกลยทุธ์ แนวทางการด าเนินงาน 

• จ านวนผู้บรหิารกลุ่มศักยภาพ
ที่เพียงพอในการด าเนินการ
ของธุรกิจ 

• วิเคราะห์คุณลักษณะของต าแหน่งที่ธุรกิจต้องการ เสริมสร้าง
ทักษะของผู้บริหาร ให้เหมาะสมกับการปฏิบัติงานในต าแหน่ง
ปัจจุบันและอนาคต มีการติดตามอย่างสม่ าเสมอ และมีการจัดท า
แผนการสืบทอดต าแหน่ง ในต าแหน่งส าคัญเชิงกลยุทธ์ (Strategic 
Position) ทุกต าแหน่ง 

• จ านวนพนักงานกลุ่ม
ศักยภาพที่เพียงพอในการ
ตอบสนองทิศทางธุรกิจ 

• คัดเลือกพนักงานกลุ่มศักยภาพและเสริมสร้างทักษะของกลุ่ม
พนักงานให้เหมาะสมกับการพัฒนาเป็นผู้บริหารในอนาคต ผ่าน
กลไกของ Career Management และมีการติดตามผลการพัฒนา
อย่างสม่ าเสมอ 

• เสริมสร้างพนักงานให้มี
ศักยภาพ 

• มุ่งเน้นการพัฒนาความรู้และความสามารถของพนักงาน เพื่อ
เตรยีมความพร้อมให้สามารถรับมือกับการขยายตัวทางธุรกิจได้
อย่างมีประสิทธิภาพ ผ่านหลักสูตรของสถาบันพัฒนาผู้น าและการ
เรียนรู้กลุ่ม ปตท. และ Functional Academy ของแต่ละสายอาชีพ  

• เสริมสร้างความผูกพันของ
พนักงานในองค์กร 

• มุ่งเน้นการเสริมสร้างความผูกพันของพนักงาน ด้วยการวิเคราะห์
ผลลัพธ์ รวมถึงปัจจัยท่ีส่งเสริมความผูกพันของพนักงาน และ
ก าหนดเป็นแผนงานในระดับ Corporate Policy Focus และ
แผนงานในระดับสายงาน อาทิ การส่งเสริมการบริหารทรัพยากร
บุคคลของผู้บริหาร และการปรับปรุงกระบวนการและระบบงาน
ทรัพยากรบุคคล เพื่อให้สอดคล้องกับความต้องการและความ
คาดหวังของพนักงานในแต่ละสายงาน และแต่ละช่วงอายุของ
พนักงานท่ีหลากหลายในองค์กร 

• เสริมสร้างศักยภาพของ
หน่วยงานทรัพยากรบุคคลใน
การตอบสนองการบริการที่มี
ประสิทธิภาพ  

• เสริมสร้างศักยภาพ ความสามารถของผู้บริหารและพนักงาน HR 
ในการตอบสนองความต้องการของธุรกิจทั้งระยะสั้นและระยะยาว
ได้อย่างมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล 

 

 ในด้านโครงสร้างและระบบบริหาร โครงสร้างการบริหารจัดการทรัพยากรบุคคลของ ปตท. 
ประกอบด้วยคณะกรรมการต่างๆ ที่เกี่ยวข้อง ดังนี้ 

• กลุ่มที่ปรึกษาประจ าสายอาชีพ วางแผนก าหนดแนวทางการพัฒนาพนักงานในสายอาชีพ 
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• คณะกรรมการบริหารทรัพยากรบุคคลหน่วยธุรกิจ พิจารณากลั่นกรองการบริหารทรัพยากร
บุคคล 

• คณะกรรมการจัดการทรัพยากรบุคคล ปตท. พิจารณาเสนอแนะนโยบายการบริหาร
ทรัพยากรบุคคล กลั่นกรองและให้ค าปรึกษาในการจัดการทรัพยากรบุคคลของ ปตท. 

• คณะกรรมการจัดการทรัพยากรบุคคลของบริษัท ปตท. จ ากัด (มหาชน) พิจารณา อนุมัติ
หลักการและแนวทางการบริหารจัดการการด าเนินงานของ ปตท. 

• คณะกรรมการจัดการของบริษัท ปตท. จ ากัด (มหาชน) พิจารณา อนุมัติหลักการและแนว
ทางการบริหารจัดการการด าเนินงานของ ปตท. 

• คณะกรรมการโครงสร้าง ค่างาน และอัตราก าลัง อนุมัติโครงสร้าง ต าแหน่งงานและค่างาน 
และเห็นชอบกรอบอัตราก าลัง 

• คณะกรรมการบริหารความร่วมมือของกลุ่มทรัพยากรบุคคล บริหารงานด้านทรัพยากร
บุคคลให้สอดคล้องกับทิศทางกลยุทธ์ของกลุ่ม ปตท. เพื่อให้เกิดการด าเนินงานอย่างเป็น
ระบบ 

• คณะกรรมการจัดการกลุ่ม ปตท. ให้ค าปรึกษาและข้อเสนอแนะต่อประธานเจ้าหน้าที่บริหาร
และกรรมการผู้จัดการใหญ่ เพื่อตัดสินใจประเด็นที่ส าคัญต่อกลยุทธ์ ทิศทางการด าเนินธุรกิจ 
แผนการด าเนินงานระยะยาว ผลการด าเนินงาน แผนการลงทุน งบประมาณ 

• คณะกรรมการจัดการพนักงานกลุ่มศักยภาพและทุนการศึกษา ดูแลการให้ทุนการศึกษาและ
การอบรมต่างประเทศของพนักงาน พัฒนาพนักงานกลุ่มศักยภาพระดับ 10 ลงมา เพื่อ
เตรียมความพร้อมในการเป็นผู้บริหารในอนาคต 

• คณะกรรมการกิจการสัมพันธ์ บริษัท ปตท. จ ากัด (มหาชน) พิจารณาให้ความเห็น ส่งเสริม 
และพัฒนาแรงงานสัมพันธ์ หาทางระงับข้อขัดแย้งภายใน ปตท. ปรับปรุงระเบียบข้อบังคับ 
ปรึกษาหารือเพื่อแก้ปัญหาตามค าร้องทุกข์ และเพื่อปรับปรุงสภาพการจ้าง 

 

 ในส่วนของระบบประเมินผลการปฏิบัติงาน ปตท. น าระบบการบริหารจัดการผลการปฏิบัติงาน 
(Performance Management System: PMS) มาใช้ในการบริหารผลการปฏิบัติงานของบุคลากร เพื่อ
สร้างให้เกิดผลการด าเนินงานที่ดีอย่างต่อเนื่อง โดยผู้บริหารและพนักงานทุกคนต้องก าหนดตัวชี้วัด
รายบุคคลที่สอดคล้องกับกลยุทธ์ขององค์กรและเสริมสร้างความผูกพันทั้ง 6 ด้าน ได้แก่ด้านผลิตภัณฑ์
และบริการ (Product & Service Outcomes) ด้านการมุ่งเน้นลูกค้า (Customer-Focused Outcomes) 
ด้านการเงินและการตลาด (Financial & Market Outcomes) ด้านการมุ่งเน้นบุคลากร (Workforce-



แผนแม่บททรัพยากรบุคคล (HR Masterplan)  
บริษัท ท่าอากาศยานไทย จ ากัด (มหาชน) 

 

4-11 

 

Focused Outcomes) ด้านกระบวนการที่มีประสิทธิภาพ (Process Effectiveness Outcomes) ด้านการ
น าองค์กร (Leadership Outcomes) 

 นอกจากการวางแผนเชิงกลยุทธ์ขององค์กรแล้ว ปตท. ยังก าหนดตัวชี้วัดในระดับกลยุทธ์ซึ่งจะ
ถูกถ่ายทอดลงสู่ระดับปฏิบัติการและรายบุคคลตามล าดับ ผ่านระบบ COACH Application ตลอดจนมี
การติดตามการด าเนินงาน อย่างน้อย 3 ครั้งต่อปี โดยพนักงานและผู้บังคับบัญชาต้องติดตามผลการ
ด าเนินงานครึ่งปีในไตรมาสที่ 2 และประเมินผลการปฏิบัติงานประจ าปีในไตรมาสที่ 4 ครอบคลุมการ
วางแผน การติดตามความคืบหน้า และการพัฒนาศักยภาพ เพื่อให้พนักงานสามารถปฏิบัติงานได้ตาม
เป้าหมายท่ีก าหนด สอดคล้องกับวิสัยทัศน์ พันธกิจ ค่านิยม และกลยุทธ์ขององค์กร 

 ปตท. ผสมผสานแนวคิดของการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ในการออกแบบระบบบริหาร
ทรัพยากรบุคคลและการพัฒนาองค์กรต่างๆ และประยุกต์ใช้เทคโนโลยีสารสนเทศช่วยในการท างาน 
เช่น ระบบ SAP (Systems Applications and Products) ที่ใช้เก็บฐานข้อมูลพนักงาน ต่อยอดด้วยระบบ 
COACH ที่ใช้เก็บฐานข้อมูลการท างานของพนักงานและรายละเอียดสมรรถนะที่ได้มาจากการวิเคราะห์
งานและแผนความคาดหวังของต าแหน่งงาน (Success Profile) ทั้งยังใช้เก็บข้อมูล (Key Performance 
Indicators : KPIs) ส าหรับประมวลผลข้อมูลการประเมินผลการปฏิบัติงานท่ีเป็นมาตรฐานท่ัวทั้งองค์กร 

 ในส่วนของแผนงาน และผลลัพธ์ของกระบวนการที่กล่าวถึงข้างต้น มีรายละเอียดดังน้ี 

• การบริหารคนเพื่อความยั่งยืน 

แผนงาน ดชันีช้ีวดัความส าเรจ็ และผลลพัธ์ 

• การแบ่งปันแลกเปลี่ยนเรียนรู้
ในกลุ่ม ปตท. 

• % จ านวนสายงาน/หน่วยธุรกิจ/บริษัท จัดกิจกรรมแบ่งปันองค์
ความรู้ในกลุ่ม ปตท. อย่างน้อย 2 ครั้ง/ป ี= 100% (17 พื้นที่) 

• การแบ่งปันแลกเปลี่ยนเรียนรู้
ในกลุ่ม ปตท. เพื่อเสริมสร้าง
ศักยภาพและก่อให้เกิด
มูลค่าเพิ่มทางธุรกิจ 

• จ านวนสายงาน/หน่วยธุรกิจ/บริษัท มีจ านวน Practice/Applied 
Practice/Lesson Learned เพิ่มขึ้น 20 เรือ่ง 

• % General/Academy Knowledge ทีเ่พิ่มขึ้น 10% ของจ านวน
องค์ความรู้ท่ีสะสมถึงสิ้นปี = 100% (17 พื้นที่) 

 

• การสรรหาพนักงาน 

 ในด้านการสรรหาพนักงาน ปตท. พร้อมเปิดโอกาสให้ผู้ที่มีศักยภาพและต้องการความก้าวหน้า
มาร่วมเป็นก าลังส าคัญในการสร้างสรรค์และพัฒนาองค์กรให้ เติบโตอย่างม่ันคง ยั่งยืน โดยเล็งเห็น
ความส าคัญของความก้าวหน้าในสายอาชีพ การบริหารจัดการมุ่งส่งเสริมการพัฒนาศักยภาพของ
พนักงานให้เติบโตเคียงคู่องค์กรอย่างยั่งยืน มีความสมดุลระหว่างการด าเนินชีวิตและการท างาน รวมท้ัง
ค านึงถึงการให้โอกาสที่เท่าเทียมกันในการท างาน 
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 ปตท. มีกระบวนการสรรหาและคัดเลือกอย่างเป็นระบบ โดยประชาสัมพันธ์รับสมัครงานผ่าน
ช่องทางต่างๆ ครอบคลุมทั้งในประเทศและต่างประเทศ เพื่อให้ได้ผู้สมัครที่หลากหลาย มีหน่วยงาน
ทรัพยากรบุคคลระดับธุรกิจ ร่วมกับหน่วยธุรกิจ เพื่อวิเคราะห์ความต้องการ อัตราก าลัง ก าหนดขีด
ความสามารถที่ต้องการ และจัดท าแผนการสรรหาบุคลากร เพื่อสรรหาและคัดเลือกผู้สมัครที่มีศักยภาพ
ให้ทันต่อความต้องการของธุรกิจ 

 นอกจากนี ้ปตท. ยังใช้ระบบ e-Recruit เพื่อเพิ่มประสิทธิภาพในการบริหารจัดการข้อมูลผู้สมัคร 
และเป็นการรองรับการขยายตัวของธุรกิจ โดยมีการจัดเก็บข้อมูลที่ครอบคลุมทุกขั้นตอนของ
กระบวนการสรรหาและคัดเลือกพนักงาน โดยผู้สมัครสามารถติดตามสถานะได้ตั้งแต่เริ่มต้นจนสิ้นสุด
กระบวนการ 

 ปตท. ได้ปรับปรุงระบบ e-Recruit โดยได้ขยายผลจากการบริหารจัดการข้อมูลผู้สมัคร จนสิ้นสุด
กระบวนการลงนามสัญญาจ้าง ท าให้กระบวนการสรรหาและคัดเลือกมีความรวดเร็วมากขึ้น และมีข้อมูล
ที่เพียงพอส าหรับการวิเคราะห์ปรับปรุงกระบวนการสรรหา อีกทั้งได้ปรับปรุงกระบวนการ Onboarding 
Program ส่งผลให้พนักงานใหม่สามารถปรับตัวให้เข้ากับวัฒนธรรมองค์กรได้อย่างรวดเร็ว และ
ปฏิบัติงานได้ตามความคาดหมาย ตอบสนองต่อความต้องการของธุรกิจของปตท. 

 ผลการด าเนินงานในการสรรหานักงาน มีรายละเอียดดังน้ี 

หวัข้อ ผลการด าเนินงาน 

• อัตราการสรรหาพนักงานได้ตาม
แผน 

• อัตราการสรรหาพนักงานได้ตามแผน = 94% (ค่า
เป้าหมายระยะยาว = 100%) 

 

• การประเมินผลการปฏิบัติงาน 

 ผลการด าเนินงานในการประเมินผลการปฏิบัติงาน มีรายละเอียดดังน้ี 

 พนักงานทุกคนจะต้องจัดท าตัวชี้วัดผลการด าเนินงานรายบุคคลเป็นประจ าทุกปี ในระบบ
ประเมินผลการปฏิบัติงานให้สอดคล้องกับเป้าหมายของหน่วยงานและสอดรับกับเป้าประสงค์ขององค์กร 
ให้เกิดผลส าเร็จ โดย ปตท. ก าหนดให้ผู้บังคับบัญชาติดตามผลการปฏิบัติงานของพนักงาน อย่างน้อย 3 
ครั้งต่อปี และใช้การสื่อสารสองทาง เพื่อติดตามและช่วยเหลือพนักงานให้ผลงานเป็นไปตามแผนและ
เป้าหมายที่ก าหนด ซึ่งผลการปฏิบัติงานของพนักงานจากการประเมินของผู้บังคับบัญชาบรรลุตาม
เป้าหมายและแผนงาน 
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หวัข้อ ผลการด าเนินงาน 

• การก าหนดตัวชี้วัด • % ของจ านวนพนักงานท่ีก าหนดตัวชี้วัด = 100% (ค่า
เป้าหมาย = 100%) 

• การได้รับการประเมินผล • % ของจ านวนพนักงานท่ีได้รับการประเมินผลการปฏิบัติงาน = 
100% (ค่าเป้าหมาย = 100%) 

 

4.1.3 ด้านการเรียนรู้และพฒันา (Learning & Development)  

 การบริหารจัดการองค์กรตามระบบงานทรัพยากรบุคคลและอ านวยการ (HR Model) ในด้านนี้ 
มีขอบเขตครอบคลุมแนวทางการประเมินผลการด าเนินงานรัฐวิสาหกิจ ในหมวด 3 การพัฒนาทุนมนุษย์ 
(Human Development) ในหัวข้อการเรียนรู้และการพัฒนา ซึ่งมีรายละเอียดของวิธีปฏิบัติที่ดีขององค์กร
ชั้นน า คือ บริษัท ปตท. จ ากัด (มหาชน) โดยมีรายละเอียดดังน้ี 

 การพัฒนาศักยภาพพนักงาน ปตท. มุ่งพัฒนาให้พนักงานมีความรู้และทักษะที่จ าเป็นตาม
ทิศทางของธุรกิจ เพื่อเพิ่มขีดความสามารถในการแข่งขันให้แก่องค์กรทั้งในปัจจุบันและอนาคต ผ่านการ
บริหารสายอาชีพและส่งเสริมความรู้ควบคู่กัน โดยการบริหารสายอาชีพนับเป็นกลไกในการพัฒนา
ความก้าวหน้าของต าแหน่งงาน ได้แก่ สมรรถนะ องค์ความรู้ ประสบการณ์ และคุณลักษณะ ส่งผลให้
พนักงานมีทิศทางการด าเนินงานที่ชัดเจนและเกิดแรงจูงใจที่จะพัฒนาตนเอง ซึ่งก าหนดให้มีการวาง
แผนการพัฒนารายบุคคล โดยมีแนวทางการพัฒนาบนหลักการ 10/20/70 คือ ได้รับความรู้และทักษะ
จากการอบรมร้อยละ 10 จากนั้นผู้บังคับบัญชาหรือพี่เลี้ยงเป็นผู้ดูแลให้ค าแนะน าและสอนงานอีกร้อยละ 
20 และสุดท้ายร้อยละ 70 ต้องน าความรู้และทักษะที่ได้ไปประยุกต์ใช้ในงานที่รับผิดชอบด้วยตนเอง หรือ
แลกเปลี่ยนความรู้และทักษะให้ผู้อื่น 

 ปตท. ให้ความส าคัญกับการพัฒนาศักยภาพพนักงานทุกระดับโดยสถาบันพัฒนาผู้น าและการ
เรียนรู้กลุ่ม ปตท. (PTT Leadership and Learning Institute: PLLI) ได้ส่งเสริมการพัฒนาผู้น าและการ
เรียนรู้ของบุคลากรผ่านหลักสูตรหลัก ประกอบด้วย Leadership Development Program และ Core 
Program รวมทั้งอบรมพัฒนาบุคลากรให้มีความรู้ ทักษะในสายอาชีพ ผ่าน Functional Program เพื่อ
รองรับธุรกิจขององค์กรทั้งในปัจจุบันและอนาคต โดยมุ่งผสมผสานรูปแบบการเรียนรู้ต่างๆ ให้เหมาะกับ
ผู้เรียนตามหลักการเรียนรู้ของผู้ใหญ่ (Adult Learning) เพื่อให้เกิดบรรยากาศของการเรียนรู้และ
แลกเปลี่ยนประสบการณ์ (Learning and Sharing Experience) อาทิ การเรียนรู้จากรุ่นสู่รุ่น การเรียนรู้
โดยการลงมือปฏิบัติ การเรียนรู้ด้วยกรณีศึกษา โดยปัจจุบัน PLLI ยังได้ใช้เครื่องมือทาง Digital เข้ามา
ช่วย เพื่อให้พนักงานสามารถเรียนรู้นอกห้องเรียนได้อย่างต่อเนื่องอีกด้วย 
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รปูท่ี 4- 3 โครงสร้างหลกัสูตรของสถาบนัพฒันาผู้น าและการเรียนรู้กลุ่ม ปตท. 

 
 ในส่วนของแผนงาน และผลลัพธ์ของกระบวนการพัฒนาศักยภาพพนักงานที่กล่าวถึงข้างต้น มี
รายละเอียดดังน้ี 

 พนักงานแต่ละคนต้องได้รับการประเมินแผนความคาดหวังของต าแหน่งงานและจัดท า
แผนพัฒนารายบุคคลเพื่อหาโอกาสในการพัฒนา ทั้งจากวิธีการอบรม (10%) การสอนงาน (20%) และ
การปฏิบัติงานจริง (70%) โดยโครงสร้างหลักสูตรของสถาบันพัฒนาผู้น าและการเรียนรู้กลุ่ม ปตท. 
(PLLI) ถูกสร้างมาเพื่อพัฒนาศักยภาพของพนักงานทุกระดับ ตั้งแต่แรกเข้าจนถึงผู้บริหาร โดยมี
หลักสูตรที่หลากหลายส าหรับพนักงาน เช่น อบรมพนักงานเข้าใหม่ หลักสูตรหลัก และหลักสูตรเตรียม
ความพร้อมเป็นผู้บริหาร รวมท้ังหลักสูตรตามนโยบายทิศทางขององค์กร 
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หวัข้อ ผลการด าเนินงาน 

• การพัฒนาศักยภาพพนักงาน • ในปัจจุบัน พนักงาน ปตท. ร้อยละ 84 จัดท าแผนพัฒนา
รายบุคคล ซึ่งเป็นกระบวนการหนึ่งของการบริหารสาย
อาชีพ โดยในระดับผู้บริหารมีการวางแผนพัฒนาท าให้ได้
จ านวนผู้บริหารเพียงพอต่อความต้องการขององค์กร ซึ่งผล
การด าเนินงานบรรลุตามเป้าหมายที่วางไว้เป็นสัดส่วน อุป
สงค์ 1 : อุปทาน 3 

4.1.4 ด้านการบริหารสายความก้าวหน้าในอาชีพและการวางแผนสืบทอดต าแหน่ง (Career 

Management & Succession Planning)  

 การบริหารจัดการองค์กรตามระบบงานทรัพยากรบุคคลและอ านวยการ (HR Model) ในด้านนี้ 
มีขอบเขตครอบคลุมแนวทางการประเมินผลการด าเนินงานรัฐวิสาหกิจ ในหมวด 3 การพฒันาทุนมนุษย์ 
(Human Development) ในหัวข้อการสืบทอดต าแหน่ง/การบริหารจัดการคนเก่ง/การจัดการสายอาชีพ 
ซึ่งมีรายละเอียดของวิธีปฏิบัติที่ดีขององค์กรชั้นน า คือ บริษัท ปตท. จ ากัด (มหาชน) โดยมีรายละเอียด
ดังนี ้
 ระบบการบริหารสายอาชีพ (Career Management) เป็นระบบที่วางแผนพัฒนาพนักงานให้มี
ศักยภาพ ความสามารถ และความก้าวหน้าในสายอาชีพ โดยระดับพนักงานจะได้รับการดูแลโดยกลุ่มที่
ปรึกษาประจ าสายอาชีพ และคณะกรรมการจัดการทรัพยากรบุคคลของบริษัท ปตท. จ ากัด (มหาชน) 
ระดับผู้บริหารจะได้รับการดูแลโดยคณะกรรมการบริหารความร่วมมือของกลุ่มทรัพยากรบุคคล และ
คณะกรรมการจัดการกลุ่ม ปตท. โดยผู้บังคับบัญชาและพนักงานร่วมกันจัดท าแผนการพัฒนารายบุคคล 
เพื่อเสริมสร้างขีดความสามารถของพนักงานให้ก้าวหน้าในสายอาชีพต่อไป 
 ปตท. มีกระบวนการวางแผนสืบทอดต าแหน่งผู้บริหารและผู้น า โดยจัดเตรียมผู้บริหารกลุ่ม
ศักยภาพ (Leadership Pool) เป็น 3 กลุ่ม โดยมีคณะกรรมการดูแล ดังนี้ 

• กลุ่มรองกรรมการผู้จัดการใหญ่ โดยคณะกรรมการจัดการกลุ่ม ปตท. 

• กลุ่มผู้ช่วยกรรมการผู้จัดการใหญ่ โดยคณะกรรมการบริหารความร่วมมือของกลุ่มทรัพยากร
บุคคล 

• กลุ่มผู้จัดการฝ่าย โดยกลุ่มที่ปรึกษาประจ าสายอาชีพ และคณะกรรมการจัดการทรัพยากร
บุคคล 

 ปตท. ด าเนินการวิเคราะห์ความต้องการขององค์กรในกรอบระยะเวลา 5 ปี และคัดเลือก
พนักงานที่มีศักยภาพสูง โดยจัดท าแผนพัฒนารายบุคคลและก าหนดต าแหน่งเป้าหมาย เพื่อสร้างความ
พร้อมก่อนข้ึนด ารงต าแหน่งที่ส าคัญ นอกจากนี้ยังได้มอบทุนการศึกษาแก่พนักงานที่มีความสนใจศึกษา
ต่อในสาขาวิชาที่ตรงตามทิศทางขององค์กร 
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 ในส่วนของแผนงาน และผลลัพธ์ของกระบวนการบริหารสายความก้าวหน้าในอาชีพและการ
วางแผนสืบทอดต าแหน่งที่กล่าวถึงข้างต้น มีรายละเอียดดังน้ี 

หวัข้อ ผลการด าเนินงาน 

• การพัฒนาศักยภาพ เพื่อ
เตรียมความพร้อมในการขึ้น
ด ารงต าแหน่งระดับบริหารใน
อนาคต 

• %จ านวนคนท่ีเตรียมทดแทนคนที่มีการสืบทอดต าแหน่ง โดย
พิจารณาจากอุปสงค์ : อุปทาน ช่วงระยะเวลา 5 ปี = 100% 
(ค่าเป้าหมาย = 75%) 

 
4.1.5 ด้านการบริหารค่าตอบแทน (Remuneration) 

 การบริหารจัดการองค์กรตามระบบงานทรัพยากรบุคคลและอ านวยการ (HR Model) ในด้านนี้ 
มีขอบเขตครอบคลุมแนวทางการประเมินผลการด าเนินงานรัฐวิสาหกิจ ในหมวด 2 การบริหารทุนมนุษย์ 
(Human Management) ในหัวข้อผลตอบแทนและสิทธิประโยชน์ ซึ่งมีรายละเอียดของวิธีปฏิบัติที่ดีของ
องค์กรช้ันน า คือ บริษัท ปตท. จ ากัด (มหาชน) โดยมีรายละเอียดดังนี ้

 ปตท. มีกลยุทธ์และนโยบายในการสร้างแรงจูงใจแก่บุคลากร ทั้งในรูปแบบของค่าตอบแทน 
ความก้าวหน้าในการท างาน และอื่นๆ โดยการปรับปรุงหลักเกณฑ์การแต่งตั้งและเลื่อนระดับให้เป็น
มาตรฐานเดียวกันทั้ง ปตท. และเพื่อให้พนักงานที่มีศักยภาพและผลการปฏิบัติงานดี มีโอกาสในการ
ก้าวหน้าได้แตกต่างจากพนักงานกลุ่มอื่น 

 การปรับนโยบายขึ้นเงินเดือนเม่ือพนักงานได้รับการเลื่อนระดับ ซึ่งเป็นหลักการที่เทียบเคียงได้
กับธุรกิจชั้นน า ส่งผลให้ในระยะยาวสามารถรักษาระดับเงินเดือนของพนักงานให้เทียบเคียงได้กับตลาด 
และเกิดความเป็นธรรมกับพนักงานที่มีประสบการณ์ ความเชี่ยวชาญในการท างานมากขึ้น หรือมีหน้าที่
ความรับผิดชอบที่สูงขึ้น 

• มีการบริหารค่าตอบแทนที่เชื่อมโยงกับผลการปฏิบัติงานรายบุคคล ซึ่งก าหนดให้พนักงาน
ทุกระดับต้องตั้งเป้าหมายและดัชนีชี้วัดระดับบุคคลที่มีความสอดคล้องกับเป้าหมายและกล
ยุทธ์ทางธุรกิจ และสามารถสะท้อนความแตกต่างของผลการปฏิบัติงานของพนักงานโดยไม่
เลือกปฏิบัติ  

• มีการศึกษาเปรียบเทียบและปรับปรุงการบริหารค่าตอบแทนกับบริษัทชั้นน าทั้งในประเทศ
และต่างประเทศเป็นประจ าทุกปี สะท้อนถึงผลประกอบการของบริษัท ซึ่งค่าตอบแทนจัดอยู่
ในระดับชั้นน าของประเทศและเป็นไปตามผลการด าเนินงานอย่างแท้จริง  
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• มีการจัดท าแผนพัฒนาสายอาชีพพนักงาน เพื่อเตรียมความพร้อมให้พนักงานในการด ารง
ต าแหน่งที่สูงขึ้น โดยจัดท าเป็นแผนพัฒนารายบุคคล ส าหรับพนักงานที่มีผลงานดีและ
สามารถพัฒนาศักยภาพได้ตรงตามต าแหน่งงานจะได้รับการพิจารณาเป็น Candidate เพื่อ
การแต่งตั้งโดยคณะกรรมการอย่างโปร่งใสและเป็นธรรม 

• จัดให้มีสวัสดิการและสิทธิประโยชน์หลากหลายรูปแบบมากกว่าที่กฎหมายก าหนด โดย
ออกแบบให้เหมาะสม ครอบคลุมทุกช่วงอายุของพนักงาน รวมถึง พนักงานสามารถเลือกรับ
สวัสดิการได้ตามความต้องการของแต่ละบุคคล เช่น สวัสดิการทาง เลือก และค่า
รักษาพยาบาลของบุคคลในครอบครัว ฯลฯ 

 
ช่วงอาย ุ สวสัดิการและสิทธิประโยชน์ 

• พนักงาน • การจัดให้มีสวัสดิการทางเลือก สอดคลอ้งกับความต้องการที่หลากหลายของ
พนักงานท่ีแตกต่างกันตามช่วงอายุ รวมถึงสิทธิประโยชน์ส าหรับบุคคลใน
ครอบครัวของพนักงาน เช่น การรักษาพยาบาล ทุนการศึกษา เป็นต้น 

• พนักงานใกล้
เกษียณอายุ 

• โครงการเตรียมความพร้อมก่อนวัยเกษียณอายุ เช่น การอบรมเรื่องกฎหมาย
ผู้สูงอายุและกฎหมายมรดก การดูแลสุขภาพส าหรับผู้สูงวัย เป็นต้น 

• พนักงาน
เกษียณอายุ 

• โครงการปัจฉิมนิเทศพนักงานเกษียณอายุ เพื่อให้ความรู้ต่างๆ เช่น การรักษา
สุขภาพร่างกาย การวางแผนและบริหารการเงิน สวัสดิการและสิทธิประโยชน์ การ
เสียภาษีเงินได้ประเภทต่างๆ เป็นต้น 

• โครงการร่วมใจจากองค์กร เพื่อช่วยเหลือพนักงานที่มีเหตุจ าเป็น เช่น มีปัญหา
สุขภาพ เป็นต้น 

 

 ในส่วนของสิทธิพนักงาน ปตท. มีนโยบายการบริหารทรัพยากรบุคคลอย่างยั่งยืนที่เคารพสิทธิ
ต่อสิทธิแรงงานอันเป็นสิทธิตามกฎหมาย รวมถึงสิทธิมนุษยชนอันพึงมีระหว่างนายจ้างและลูกจ้างใน
ขอบข่ายการท างานของพนักงานทุกคนอย่างเท่าเทียมกัน พร้อมทั้งสนับสนุนการแสดงออกของ
พนักงานในการใช้สิทธิดังกล่าว ตลอดจนการปฏิบัติอย่างเท่าเทียมตามกรอบสากล เช่น หลักสากลของ
คณะมนตรีสิทธิมนุษยชนแห่งสหประชาชาติว่าด้วย "การปกป้อง การเคารพ และ การเยียวยา" (UN 
"Protect, Respect and Remedy"  Framework for Business and Human Rights)  องค์ กรแรงงาน
ระหว่างประเทศ และแนวปฏิบัติส าหรับบรรษั ทข้ามชาติ  (OECD Guidelines for Multinational 
Enterprises) เป็นต้น รวมทั้งให้ความส าคัญต่อความสมดุลระหว่างการท างานและการด าเนินชีวิตด้วย
การส่งเสริมให้พนักงานมีคุณภาพชีวิตในการท างาน ให้มีความม่ันคง ความปลอดภัย และมี
สภาพแวดล้อมในการท างานที่ดี มีการก าหนดเป้าประสงค์และตัวชี้วัดผลการด าเนินงานของการ
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ปรับปรุงปัจจัยต่างๆของสภาพแวดล้อมที่ชัดเจน ปตท. จัดให้มีช่องทางการสื่อสารที่หลากหลายโดย
พนักงานมีสิทธิในการเข้าถึงข้อมูลด้านการบริหารจัดการทรัพยากรบุคคลขององค์กร ประกอบไปด้วย 
ข้อมูลนโยบาย ระเบียบและข้อก าหนด ข่าวสารด้านแรงงานสัมพันธ์ การเปลี่ยนแปลงภายในองค์กร 
สวัสดิการและสิทธิประโยชน์ กิจกรรมส่งเสริมความผูกพันของพนักงาน แนวปฏิบัติส าหรับพนักงานเมื่อ
เกิดภาวะวิกฤต ตลอดจนข่าวสารต่างๆ ที่เกี่ยวข้อง ผ่านการประกาศข่าวภายใน อินเทอร์เน็ต อีเมล และ
การแจ้งโดยผู้บังคับบัญชาและหัวหน้างาน เป็นต้น นอกจากนี้ยังมีกระบวนการบริหารจัดการเรื่อง
ร้องเรียนและร้องทุกข์อย่างโปร่งใสเป็นระบบ มีการเปิดช่องทางให้ร้องเรียนและร้องทุกข์โดยอิสระ พร้อม
ทั้งสื่อความให้พนักงานทุกระดับทราบเพื่อให้ม่ันใจได้ว่าผู้ร้องเรียนและร้องทุกข์จะได้รับความคุ้มครอง 
ไม่ให้มีผลกระทบในเชิงลบต่อการปฏิบัติงานหรือความปลอดภัย ตลอดจนองค์กรต้องมีแนวทางการป้อง
ปรามและมีกลไกที่ใช้ในการป้องกันการเกิดซ้ า 

 ในด้านค่าครองชีพ ปตท. ก าหนดองค์ประกอบของค่าครองชีพและค่าตอบแทนของ 
ประกอบด้วย 

• เงินเดือน เป็นไปตามโครงสร้างค่าตอบแทนที่เทียบเคียงได้กับธุรกิจชั้นน าของประเทศไทย 
และเป็นไปตามค่างานของแต่ละระดับของพนักงาน โดยจะจ่ายให้เดือนละ 1 ครั้งในวันที่ 28 
ของทุกเดือน รวมทั้งก าหนดให้มีกระบวนการเจรจาต่อรองผ่านทางสหภาพรัฐวิสาหกิจ 
บริษัท ปตท. จ ากัด (มหาชน) โดยมีคณะกรรมการกิจการสัมพันธ์ ท าหน้าที่ดูแลเรื่อง
ร้องเรียน ข้อเรียกร้อง หรือความคาดหวังของพนักงาน โดยมีการประชุมและเผยแพร่
รายงานการประชุมเป็นประจ าอย่างสม่ าเสมอ 

• สวัสดิการ และสิทธิประโยชน์ต่างๆ อาทิ วันลาหยุดพัก ค่าล่วงเวลา  เงินเพิ่มส าหรับ
ผู้ปฏิบัติงานกะประจ าในต่างจังหวัด หรือต่างประเทศ ค่าใช้จ่ายในการเดินทางไปปฏิบัติงาน 
การรักษาพยาบาล ระบบประกันสุขภาพ กองทุนส ารองเลี้ยงชีพ เงินช่วยเหลือต่างๆ 
สหกรณ์ออมทรัพย์ การเข้าถึงสหภาพแรงงาน รวมทั้ง ปตท. จัดให้มีสภาพแวดล้อมการ
ท างาน-สถานที่ท างานที่มีความปลอดภัยและถูกสุขลักษณะ ให้ความรู้และกิจกรรมส่งเสริม
ด้านสุขภาพให้กับพนักงานเป็นประจ า มีโครงการสุขใจดี เพื่อ เป็นช่องทางปรึกษาด้าน
สุขภาพจิต นอกจากนี้ พนักงานที่ปฏิบัติงานประจ าพื้นที่ต่างจังหวัด และไม่ได้มีภูมิล าเนา
อยู่ในจังหวัดนั้นๆ จะมีสิทธิ์ได้รับค่าปฏิบัติงานต่างจังหวัด และค่าเช่าบ้าน หรือมีการจัด
บ้านพักของ ปตท. ไว้ให้ในบางพื้นที่ พนักงานที่ต้องปฏิบัติงานนอกชายฝั่งทะเล พนักงาน
จะได้รับเงินช่วยเหลือสภาพการปฏิบัติงานนอกชายฝั่งทะเลเพิ่มเติมด้วย ส าหรับพนักงานที่
ไปปฏิบัติงานประจ าในต่างประเทศ ปตท. จัดให้มีสวัสดิการและสิทธิประโยชน์ส าหรับ
พนักงานที่ปฏิบัติงานประจ าในต่างประเทศ (Mobility Package) โดยค านึงถึงความ
เหมาะสมของสภาพภูมิประเทศ อากาศ สังคม สิ่งแวดล้อม ค่าครองชีพ ฯลฯ ของประเทศ
นั้นๆ เพื่อให้พนักงานรวมทั้งครอบครัวสามารถอาศัยและปฏิบัติงานอยู่ในประเทศนั้นได้ 
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ทั้งนี้การก าหนดอัตราการจ่ายสวัสดิการและสิทธิประโยชน์ต่างๆ ใน Mobility Package นั้น 
ปตท. ก าหนดจาก Survey Report ที่ได้จากที่ปรึกษาชั้นน าของโลก เพื่อให้อัตราการจ่าย
รายการต่างๆ เทียบเคียงได้กับธุรกิจชั้นน าในประเทศนั้นๆ และเพียงพอต่อการด ารงชีวิต
ของพนักงาน และครอบครัว 

• โบนัส ซึ่งเป็นส่วนหนึ่งของค่าตอบแทนประจ าปีของพนักงานที่สะท้อนถึงผลการปฏิบัติงาน
ที่แตกต่างกันของพนักงาน และสร้างวัฒนธรรม Performance Excellence ขององค์กร 
ปตท. จะจ่ายโบนัสให้พนักงาน โดยเป็นไปตาม Performance ของ ปตท. ในปีนั้นๆ ซึ่งจะ
จ่ายปีละ 1 ครั้งในช่วงต้นปีของปีถัดไป ทั้งนี้ ตามที่คณะกรรมการ ปตท. อนุมัติ 

 นอกจากนี้ ปตท. เปิดโอกาสและให้ความเท่าเทียมกันของบุคคลที่มีความแตกต่าง หลากหลาย
ทั้งเชื้อชาติ ศาสนา เพศ อายุ ชนชั้น ภูมิล าเนา การศึกษา สาขาวิชา ความเห็นทางการเมือง ตลอดจน
ไม่จ ากัดบุคคลพิการ เพื่อให้ได้บุคลากรเข้ามาปฏิบัติงานที่มีความหลากหลายตามความจ าเป็นของ
ลักษณะงาน ตอบสนองความต้องการและความแตกต่างของลูกค้า ความหลากหลายของธุรกิจทั้งใน
ประเทศและต่างประเทศ เกิดการแลกเปลี่ยนเรียนรู้ทางด้านความคิด วัฒนธรรม มุมมองและ
ประสบการณ์ อันจะท าให้ได้ความคิดสร้างสรรค์และนวัตกรรมที่ก่อให้เกิดประโยชน์กับองค์กรและสังคม
ส่วนรวม 

 ปตท.ยังมีกลไกการจัดการการร้องเรียนและร้องทุกข์ ของพนักงานอย่างเป็นระบบ โปร่งใสและ
เป็นธรรม มีการรักษาความลับ และเคารพหลักสิทธิมนุษยชน โดยมุ่งเน้นการท าความเข้าใจที่ถูกต้อง
ระหว่างพนักงานกับพนักงาน และพนักงานกับองค์กร มีการตั้งคณะกรรมการตรวจสอบและวินิจฉัยเป็น
รายกรณี โดยมีผู้แทนจากสายงานทรัพยากรบุคคลองค์กรร่วมเป็นกรรมการด้วย ทั้งน้ี พนักงานสามารถ
ร้องเรียนอย่างเป็นทางการผ่านช่องทางต่างๆ ได้แก่ ฝ่ายบริหารทรัพยากรบุคคลของแต่ละหน่วยธุรกิจ
โดยตรง/ ส่วนแรงงานสัมพันธ์โดยผ่านระบบข้อร้องเรียนแรงงานสัมพันธ์ทางอินเทอร์เน็ตหรือทาง
โทรศัพท์/ คณะกรรมการกิจการสัมพันธ์ / คณะกรรมการร่วมปรึกษาหารือ (Joint Consultation 
Committee: JCC) และสหภาพแรงงานรัฐวิสาหกิจ บริษัท ปตท. จ ากัด (มหาชน) 

 ปตท. ได้ปฏิบัติตามพระราชบัญญัติแรงงานรัฐวิสาหกิจสัมพันธ์ พ.ศ. 2543 โดยได้จัดให้มี
คณะกรรมการกิจการสัมพันธ์ ปตท. ขึ้น อันประกอบด้วย ประธานเจ้าหน้าที่บริหารและกรรมการ
ผู้จัดการใหญ่ (ในฐานะกรรมการ ปตท.) เป็นประธานฯ 1 คน ผู้แทนฝ่ายนายจ้าง 9 คน และผู้แทนฝ่าย
ลูกจ้าง 9 คน รวมเป็นจ านวน 19 คน ท าหน้าที่ติดตามและรายงานเรื่องร้องเรียนของพนักงานกับ
สหภาพแรงงานรัฐวิสาหกิจ บริษัท ปตท. จ ากัด (มหาชน) รวมถึงพิจารณาประเด็นที่เกี่ ยวกับสภาพการ
จ้าง และสิทธิประโยชน์ในส่วนของเรื่องร้องเรียนนั้น โดยตัวแทนฝ่ายลูกจ้างจะน าข้อร้องเรียนของ
พนักงานเสนอต่อคณะกรรมการกิจการสัมพันธ์ที่มีการประชุมเป็นประจ าทุกเดือน และติดตามข้อ
ร้องเรียนดังกล่าวจนกว่าจะแก้ไขแล้วเสร็จ 
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 นอกจากนี้ ปตท. ยังได้จัดตั้งคณะกรรมการร่วมปรึกษาหารือในสถานประกอบการที่ส าคัญของ 
ปตท. ตามภูมิภาคต่างๆ เช่น โรงแยกก๊าซธรรมชาติ จ.ระยอง โรงแยกก๊าซธรรมชาติขนอม จ. 
นครศรีธรรมราช และศูนย์ปฏิบัติการระบบท่อส่งก๊าซ จ.ชลบุรี โดยสมาชิกประกอบไปด้วย ผู้บริหาร
สูงสุดของเขตสถานประกอบการ ซึ่งท าหน้าที่เป็นประธานร่วมกับผู้แทนฝ่ายพนักงาน โดยร่วมพิจารณา
ข้อเสนอ ข้อร้องเรียนของทั้งฝ่ายบริหารและพนักงานในทุกประเด็น เพื่อให้สถานประกอบการนั้นๆ มี
มาตรฐานการด ารงชีวิตของพนักงานที่ดี เป็นไปตามกฎหมายและกฎระเบียบต่างๆ ของ ปตท. 

 ในส่วนของสหภาพแรงงานรัฐวิสาหกิจ บริษัท ปตท. จ ากัด (มหาชน) (สร.ปตท.) ยังเป็น
หน่วยงานอิสระที่มีบทบาทส าคัญในกระบวนการตรวจสอบ และวินิจฉัยการแก้ไขปัญหาข้อร้องเรียนใน
บทบาทของคณะกรรมการกิจการสัมพันธ์ อีกทั้ง สร.ปตท. ยังมีส่วนในการให้ความเห็นในส่วนของ
ภาพรวมของการปรับปรุงระเบียบข้อบังคับให้ทันสมัย และเป็นประโยชน์แก่พนักงานมากที่สุด โดย สร.
ปตท. มีเป้าหมายในการดูแลมาตรฐานขั้นต่ าของสภาพการจ้างในรัฐวิสาหกิจตามบัญญัติและข้อบังคับ
ทางกฎหมาย ทั้งนี้ ปตท. เปิดโอกาส รวมทั้งอ านวยความสะดวกและสนับสนุนให้พนักงานร่วมเป็น
สมาชิก สร.ปตท. 

 ในส่วนของแผนงาน และผลลัพธ์ของกระบวนการท่ีกล่าวถึงข้างต้น มีรายละเอียดดังน้ี 

• การสร้างแรงจูงใจ 

ผลการด าเนนิงานในการสร้างแรงจูงใจ มีรายละเอียดดังนี้ 

หวัข้อ ผลการด าเนินงาน 

• การปรับปรุงหลักเกณฑ์การ
แต่งตั้งและเลื่อนระดับให้เป็น
มาตรฐานเดียวกันทั้ง ปตท. 

• % คะแนน Employee Engagement หัวข้อ Career 
Opportunity = 58% 

• การปรับนโยบายขึ้นเงินเดือนเม่ือ
พนักงานได้รับการเลื่อนระดับ 

• % คะแนน Employee Engagement หัวข้อ Rewards & 
Recognition = 60% (ผลส ารวจปีปัจจุบัน คะแนนสูงขึ้น 
1% เม่ือเทียบกับปีก่อน จาก 59% เป็น 60%) 

 
• การปฏิบัติด้านเเรงงาน 

 ผลการด าเนินงานในด้านการปฏิบัติด้านเเรงงาน มีรายละเอียดดังน้ี 

หวัข้อ ผลการด าเนินงาน 

• การปฏิบัติด้านเเรงงาน • ในปีปัจจุบัน ปตท. มีพนักงานจ านวน 2,235 คน เข้าร่วม
เป็นสมาชิกของสหภาพแรงงาน ปตท. หรือคิดเป็นร้อยละ 
60.4 ของจ านวนพนักงานท้ังหมด 
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• ความหลากหลาย 

 ผลการด าเนินงานในด้านความหลากหลาย มีรายละเอียดดังน้ี 

หวัข้อ ผลการด าเนินงาน 

• ความหลากหลาย • ปตท. เปิดโอกาสที่เท่าเทียมกันให้ทุกคนในการสรรหา
บุคลากรที่มีความหลากหลาย โดยไม่เกี่ยงเชื้อชาติ ศาสนา 
เพศ อายุ สถานะทางสังคม และพื้นฐานการศึกษา เพื่อ
ตอบสนองต่อความต้องการขององค์กรและลูกค้าที่มีความ
แตกต่างกันออกไป ปตท. ได้รับประโยชน์จากมุมมองและ
ความสามารถที่หลากหลายของพนักงาน ซึ่งเป็นการขยาย
ความรู้และแง่มุมของทีมงานคนอื่นๆ ท าให้เกิดความคิด
สร้างสรรค์ที่สามารถสร้างคุณค่าให้ ปตท. และสังคมในวง
กว้างต่อไป 

 

 

• การร้องเรียนและร้องทุกข์ 

 ผลการด าเนินงานในด้านการร้องเรียนและร้องทุกข์ มีรายละเอียดดังน้ี 
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หวัข้อ ผลการด าเนินงาน 

• การร้องเรียนและร้องทุกข์ • ปตท. ยึดถือและปฏิบัติตามกฎหมายและข้อก าหนดต่างๆ 
ด้านแรงงานอย่างเคร่งครัด โดยท่ีกฎระเบียบ ข้อก าหนด 
ประกาศ และแนวปฏิบัติต่างๆ ทางด้านทรัพยากรบุคคล
ของ ปตท. ไม่มีข้อขัดแย้งกับกฎหมายและข้อก าหนด
ต่างๆ ทางด้านแรงงาน ส่งผลให้ไม่เกิดการฟ้องร้องคดี
แรงงานและสร้างความสัมพันธ์ที่ดีภายในองค์กร 

• ดัชนีชี้วัด : จ านวนของกรณีการ
ทุจริตคอร์รัปชัน 

• ในปีปัจจุบัน ปตท. มีจ านวนของกรณีการทุจริตคอร์รัปชัน 
= 1 กรณี (ค่าเป้าหมาย 0 กรณ)ี 

• ดัชนีชี้วัด: จ านวนของกรณีการ
ละเมิดจรรยาบรรณในการด าเนิน
ธุรกิจ 

• ในปีปัจจุบัน ปตท. มีจ านวนของกรณีการละเมิด
จรรยาบรรณในการด าเนินธุรกิจ = 6 กรณี (ค่าเป้าหมาย 0 
กรณ)ี 

• หมายเหตุ: กรณีการละเมิดจรรยาบรรณในการด าเนิน
ธุรกิจ 6 กรณี เกิดจากการกระท าโดยประมาท การปกปิด
ข้อเท็จจริง การฝ่าฝืนกฎ ข้อบังคับ ระเบียบหรือค าสั่งของ 
ปตท. และการเจตนาปฏิบัติงานให้ล่าช้า ซึ่ง ปตท. ได้
ด าเนินการตามกระบวนการเรียบร้อยแล้ว 

 

4.1.6 ด้านการส่ือสารและพนักงานสมัพนัธ์ (Employee Relation) และด้านสภาพแวดล้อมใน

การท างานและสขุภาพ (Workplace Environment & Health) 

 การบริหารจัดการองค์กรตามระบบงานทรัพยากรบุคคลและอ านวยการ (HR Model) ในด้านนี้ 
มีขอบเขตครอบคลุมแนวทางการประเมินผลการด าเนินงานรัฐวิสาหกิจ ในหมวด 4 สภาพแวดล้อมที่
สนับสนุนการบริหารและพัฒนาทุนมนุษย์ (Human Capital Management (HCM) Environment) ใน
หัวข้อความผูกพันองค์กร/ค่านิยมและวัฒนธรรมองค์กร/การจัดการการเปลี่ยนแปลงจรรยาบรรณและ
จริยธรรม รวมท้ังหัวข้อความปลอดภัยและสภาพแวดล้อมในการท างาน ซึ่งมีรายละเอียดของวิธีปฏิบัติที่
ดีขององค์กรช้ันน า คือ บริษัท ปตท. จ ากัด (มหาชน) โดยมีรายละเอียดดังน้ี 

 ปตท. ยังได้ก าหนดค่านิยม SPIRIT เพื่อสร้างพฤติกรรมและวิถีการท างานร่วมกันของกลุ่ม 
ปตท. โดยค่านิยม SPIRIT ประกอบไปด้วย S: Synergy, P: Performance Excellence, I: Innovation, 
R: Responsibility for Society, I: Integrity & Ethics, T: Trust & Respect ซึ่งค่านิยม SPIRIT ทั้ง 6 ตัว 
คือรากฐานส าคัญที่หล่อหลอมให้ผู้บริหารและพนักงานกลุ่ม ปตท. เป็นคนเก่ง คนดี และมีความ
รับผิดชอบต่อองค์กรและสังคมภายนอก 
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 ในการเสริมสร้างความผูกพันของบุคลากร ปตท. ศึกษาและก าหนดปัจจัยส าคัญที่ส่งผลต่อความ
ผูกพันและความพึงพอใจของบุคลากรเป็นประจ าทุกปีทั้งในเชิงปริมาณและคุณภาพ จากการเก็บข้อมูล
ภาคสนาม การสัมภาษณ์เชิงลึกกับผู้บริหาร การประชุมกลุ่มย่อยกับพนักงาน ควบคู่ไปกับการส ารวจ
ความผูกพันและความพึงพอใจของพนักงานทั้งในรูปแบบที่ไม่เป็นทางการ เช่น อัตราการลาออกและข้อ
ร้องเรียน เพื่อให้เข้าใจถึงความต้องการและความคาดหวังของพนักงานที่มีความแตกต่างกันในแต่ละ
กลุ่ม และน าผลประเมินมาวิเคราะห์ปรับปรุงแนวทางการสร้างความผูกพันและความพึงพอใจที่เชื่อมโยง
ไปสู่ผลลัพธ์ทางธุรกิจที่ส าคัญ 

 ทั้งนี้ ในทุกๆปี ปตท. ทบทวน PTT Engagement Model และปรับปัจจัยจาก 6 ปัจจัยหลักเป็น 
5 ปัจจัยหลัก และ 18 ปัจจัยย่อยเป็น 15 ปัจจัยย่อย ตามบริบทของ ปตท. เพื่อใช้ในการส ารวจและ
วิเคราะห์ จัดท าแผนด าเนินงานเพื่อยกระดับความผูกพันและความพึงพอใจของพนักงานในปัจจัยที่
เกี่ยวข้อง ตลอดจนปรับปรุงกระบวนการด้านการบริหารทรัพยากรบุคคล 

 ในด้านคุณภาพ ความม่ันคง ความปลอดภัย อาชีวอนามัยและสิ่งแวดล้อม (Quality Security 
Safety Health and Environment Policy) ปตท. ก าหนดนโยบายคุณภาพ ความม่ันคง ความปลอดภัย 
อาชีวอนามัย และสิ่งแวดล้อมกลุ่ม ปตท. เพื่อแสดงถึงความมุ่งม่ันขององค์กรและเป็นกรอบในการ
บริหารจัดการด้านคุณภาพ ความม่ันคง ความปลอดภัย อาชีวอนามัย และสิ่ งแวดล้อม (QSHE) โดย
ผู้บริหารสูงสุดของแต่ละบริษัทในกลุ่ม ปตท. ได้ลงนามร่วมกับประธานเจ้าหน้าที่บริหารและกรรมการ
ผู้จัดการใหญ่ ปตท. ในการก าหนดเป้าหมาย แผนกลยุทธ์ แผนการด าเนินงาน รวมทั้งตัวชี้วัดตาม
แผนงาน จากส่วนกลางไปยังกลุ่มธุรกิจ หน่วยธุรกิจ สายงานจนถึงพื้นที่ปฏิบัติการ ตามล าดับ เพื่อ
น าไปใช้เป็นกรอบการบริหารจัดการด้าน QSHE ซึ่งครอบคลุมการก าหนดแผนการด าเนินงาน ตลอดจน
ตัวชี้วัดต่างๆ รวมท้ังการติดตามและประเมินผลการด าเนินงานตามเป้าหมาย แผนกลยุทธ์ และแผนการ
ด าเนินงาน ให้สอดคล้องกับนโยบายของกลุ่ม ปตท. เป็นประจ าทุกไตรมาส 

 ส าหรับเป้าหมายเชิงกลยุทธ์ด้านความม่ันคง ความปลอดภัย อาชีวอนามัยและสิ่งแวดล้อม 
(Security, Safety, Health and Environment: SSHE) ระยะสั้น และประจ าปี ปตท. ก าหนดเป้าหมาย
เชิงกลยุทธ์ ด้านความม่ันคง ความปลอดภัย อาชีวอนามัย และสิ่งแวดล้อม (SSHE) ประจ าปี 2563 ซึ่ง
ตอบสนองและสอดคล้องกับกลยุทธ์ขององค์กร และผลกระทบเชิงลบต่อสังคมและสิ่งแวดล้อม โดย
ประกอบไปด้วยวัตถุประสงค์ ดังนี ้

• Socio มุ่งลดความสูญเสียด้านความปลอดภัยและอาชีวอนามัยที่ มีต่อพนักงาน 
               ผู้รับเหมาและกระบวนการผลิต 

• Eco ลดรอยเท้านิเวศตลอดวงจรชีวิตผลิตภัณฑ์ 

• Efficient พัฒนาประสิทธิผลการด าเนินงานให้ติดอันดับชั้นน าของโลก 
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รปูท่ี 4- 4 การก าหนดเป้าหมายการด าเนินงาน QSHE 

 

 ส าหรับการก าหนดเป้าหมายการด าเนินงาน QSHE ประจ าปี ปตท. วิเคราะห์ปัจจัยภายในและ
ภายนอกที่มีผลกระทบต่อการด าเนินงานของบริษัท และคัดเลือกตัวชี้วัดที่มีความส าคัญมาก าหนดเป็น
เป้าหมายในระดับองค์กร ซึ่งแต่ละหน่วยธุรกิจจะน าไปพิจารณาก าหนดเป้าหมายของแต่ละหน่วยธุรกิจ 
และถ่ายทอดเป้าหมายดังกล่าวไปสู่ระดับสายงานตามความเหมาะสม ซึ่งจะมีการติดตามและประเมินผล
ความสอดคล้องตามเป้าหมายเพื่อน าเสนอต่อผู้บริหารตามระยะเวลาที่ก าหนด โดยการด าเนินงานตาม
กลยุทธ์จะเน้นหนักที่การเสริมสร้างวัฒนธรรมด้าน QSHE และระบบการจัดการด้าน SSHE เป็น
เครื่องมือส าคัญในการปรับปรุงประสิทธิผลและประสิทธิภาพการด าเนินงาน พร้อมทั้ง ริเร่ิมและประยุกต์
นวัตกรรมตลอดจนด าเนินการโครงการ เพื่อพัฒนากระบวนการและผลการด าเนินงานให้เป็นไปตาม
เป้าหมายท่ีก าหนด ลดความสูญเสียและผลกระทบในเชิงลบต่อสังคมและสิ่งแวดล้อม 

 ในส่วนของเป้าหมายเชิงกลยุทธ์ด้านความม่ันคง ความปลอดภัย อาชีวอนามัยและสิ่งแวดล้อม
(Security, Safety, Health and Environment: SSHE) ระยะยาวและประจ าปี มาตรฐานการจัดการด้าน
ความม่ันคง ความปลอดภัย อาชีวอนามัย และสิ่งแวดล้อมกลุ่ม ปตท. (PTT Group Security, Safety, 
Health and Environment Management Standard : PTT Group SSHE MS) เปรียบเสมือนเครื่องมือ
ส าคัญในการบริหารจัดการความเสี่ยงด้าน SSHE ที่ทุกหน่วยธุรกิจและทุกบริษัทในกลุ่มต้องน าไปเป็น
กรอบในการบริหารจัดการ โดยประยุกต์ใช้ให้เหมาะสมกับลักษณะธุรกิจและความเสี่ยงของธุรกิจนั้นๆ 
ซึ่งเป็นการต่อยอดจากระบบบริหารจัดการด้าน SSHE ตามมาตรฐานสากล ที่แต่ละพื้นที่ มีการ
ด าเนินการเป็นพื้นฐานอยู่แล้ว ทั้งนี้กรอบของมาตรฐานการจัดการถูกพัฒนาขึ้นตามหลักการ Plan-Do-
Check-Act เพื่อให้เกิดการพัฒนาอย่างต่อเนื่อง ซึ่งมีพื้นฐานมาจากมาตรฐานการจัดการสากล 
ประกอบด้วย 6 องค์ประกอบหลัก ซึ่งเนื้อหาสาระส าคัญของแต่ละองค์ประกอบสรุปได้ดังนี้ 
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รปูท่ี 4- 5 มาตรฐานการจดัการด้านความมัน่คง ความปลอดภยั อาชีวอนามยั และส่ิงแวดล้อม 

• นโยบายและความเป็นผู้น า: การก าหนด การสื่อสาร และการแสดงออกถึงความมุ่งม่ันของ
ฝ่ายบริหารอย่างชัดเจนในการสร้างวัฒนธรรมขององค์กรในการบริหารงานด้าน SSHE 
ตลอดจนกล่าวถึงการทบทวนประสิทธิผลการด าเนินงานด้าน SSHE 

• การวางแผน การประเมินความเสี่ยง การเข้าถึงกฎหมาย รวมถึงการตรวจประเมินด้าน 
SSHE ส าหรับการควบรวม และเข้าถือครองสินทรัพย์และโครงการใหม่ ตลอดจนการจัดการ
ด้าน SSHE ที่เกี่ยวข้องกับวัฏจักรชีวิตของผลิตภัณฑ์ 

• วิศวกรรม การด าเนินงาน และการบ ารุงรักษา: การบริหารความเสี่ยงด้าน SSHE ในช่วง
การออกแบบ การก่อสร้าง การทดสอบ การปฏิบัติงาน ทั้งที่ด าเนินงานโดยหน่วยงานหรือ
ผู้รับเหมา และผู้รับจ้าง การบ ารุงรักษาเครื่องจักรและอุปกรณ์อย่างเหมาะสม รวมถึงการ
เตรียมความพร้อมและตอบสนองในกรณีฉุกเฉิน เพื่อลดและบรรเทาผลกระทบด้าน SSHE 
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ที่อาจจะเกิดขึ้น ซึ่งรวมถึงด้านการระบายมลภาวะออกจากพื้นที่ การระบายน้ าเสีย และการ
จัดการของเสีย เป็นต้น 

• การติดตามและปรับปรุงประสิทธิผลการด าเนินงาน: การตรวจสอบและตรวจประเมิน
ประสิทธิผลการด าเนินงานด้าน SSHE และการแก้ไขและป้องกัน เพื่อจัดการสภาพที่ไม่
เป็นไปตามข้อก าหนด ตลอดจนการน าการเรียนรู้ที่ผ่านมา และแนวปฏิบัติที่เป็นเลิศไป
ขยายผลต่อไป รวมถึงการก าหนดเป้าหมายและแผนงานการปรับปรุงด้าน SSHE อย่าง
ต่อเนื่อง 

• ทรัพยากรและโครงสร้างการบริหาร: การก าหนดบทบาท หน้าที่ และความรับผิดชอบ 
ตลอดจนความสามารถของผู้ปฏิบัติงานที่เหมาะสม เพื่อให้การบริหารงานด้าน SSHE 
เป็นไปอย่างมีประสิทธิภาพ 

• วัฒนธรรม การสื่อสาร และข้อมูล การสร้างการมีส่วนร่วม พฤติกรรม และวัฒนธรรมด้าน 
SSHE อย่างต่อเนื่อง รวมถึงการสื่อสารทั้งภายในและภายนอกให้กับผู้มีส่วนได้ส่วนเสียที่
สนใจ ตลอดจนการจัดการและควบคุมเอกสาร 

 การด าเนินงานด้าน SSHE ซึ่งข้อก าหนดทั้งหมดเหล่านี้ได้รับการพัฒนาโดยยึดหลักการของ
มาตรฐานสากลที่กล่าวไว้ข้างต้น ระบบการจัดการที่มีอยู่ในปัจจุบัน แนวปฏิบัติที่เป็นเลิศที่ใช้ในบริษัท
ข้ามชาติด้านอุตสาหกรรมพลังงาน และกรอบการด าเนินงานตามเกณฑ์รางวัลคุณภาพแห่งชาติ 
(Thailand Quality Award: TQA) ซึ่งปรับให้เข้ากับการด าเนินงานของกลุ่ม ปตท. 

 การด าเนินการระบบการจัดการด้าน SSHE แต่ละหน่วยธุรกิจจะควบคุมดูแลการน าไปปฏิบัติใน
สายงาน พื้นที่ปฏิบัติการ และหน่วยงานที่เกี่ยวข้องให้เป็นไปตามคู่มือระบบการจัดการ SSHE รวมทั้ง
ขั้นตอนและวิธีการปฏิบัติงานที่ก าหนดไว้ โดยมีการติดตามประสิทธิผลและประสิทธิภาพผ่าน
กระบวนการตรวจประเมินภายใน และการทบทวนโดยฝ่ายบริหารทั้งในระดับพื้นที่ สายงาน และหน่วย
ธุรกิจ ตามวาระที่ก าหนด 

 มาตรฐานการจัดการด้าน SSHE ได้ถูกทบทวนและปรับปรุงให้มีความทันสมัยและสอดคล้อง
ตามมาตรฐานสากล ตลอดจนบริบทและปัจจัยความเสี่ยงขององค์กรอย่างต่อเนื่อง นอกจากนี้ ยังได้
บูรณาการเข้ากับระบบการจัดการอื่นๆ ขององค์กรเพื่อให้การถ่ายทอดไปสู่การปฏิบัติเป็นไปอย่างมี
ประสิทธิภาพอีกด้วย 

 ในส่วนของการตรวจประเมิน ปตท. ก าหนดกรอบและแนวทางในการก ากับ ควบคุม ดูแลระบบ
บริหารจัดการด้าน SSHE ของหน่วยงานภายใน ปตท. และกลุ่ม ปตท. ให้มีการด าเนินงานอย่างมี
ประสิทธิผล ประสิทธิภาพ และเป็นไปในทิศทางเดียวกันตามนโยบาย QSHE ของกลุ่ม ปตท. โดยมีแนว
ทางการตรวจประเมิน ดังนี ้ 
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• การตรวจประเมินมาตรฐานการจัดการด้านความม่ันคง ความปลอดภัย อาชีวอนามัยและ
สิ่งแวดล้อมกลุ่ม ปตท. 

• การตรวจประเมินประสิทธิผลด้านความม่ันคงปลอดภัย อาชีวอนามัยและสิ่งแวดล้อม 

• การตรวจประเมินการปฏิบัติตามกฎหมาย 

• การตรวจประเมินการปฏิบัติตามระบบการจัดการด้านความม่ันคงปลอดภัย 

• การทวนสอบข้อมูลผลการด าเนินงานด้านความปลอดภัย อาชีวอนามัยและสิ่งแวดล้อม 

 การบริหารนโยบายไปสู่การปฏิบัติในหน่วยธุรกิจและกลุ่มบริษัท ปตท.ก าหนดแนวทางในการ
บริหารนโยบายไปสู่การปฏิบัติในหน่วยธุรกิจและบริษัทในกลุ่ม ปตท. ตามสัดส่วนของการถือหุ้น โดย
บริษัทที่ ปตท. ถือหุ้นร้อยละ 100 และมีสัดส่วนการถือหุ้นมากกว่าผู้ถือหุ้นรายอื่น ต้องน านโยบาย 
เป้าหมาย กลยุทธ์ และมาตรฐานการจัดการด้าน SSHE ไปปฏิบัติอย่างครบถ้วน 

 ปตท.แต่งตั้งคณะกรรมการนโยบาย QSHE กลุ่ม ปตท. และคณะกรรมการ QSHE ปตท. ที่มี
ผู้บริหารสูงสุดในสายงานปฏิบัติการ สายงานที่เกี่ยวข้อง และผู้บริหารหน่วยงาน QSHE ของ ปตท. และ
บริษัท Flagship ในกลุ่ม ปตท. ร่วมเป็นกรรมการ เพื่อพิจารณากลั่นกรอง ก ากับดูแล และทบทวน
ประสิทธิผลและประสิทธิภาพของการน านโยบาย กลยุทธ์ เป้าหมาย และผลการด าเนินงานตามตัวชี้วัด
ด้าน SSHE ไปปฏิบัติในหน่วยธุรกิจและบริษัทในกลุ่ม ปตท. ทั้งนี้คณะกรรมการฯมีการประชุมทุกไตร
มาส โดยมีฝ่ายความม่ันคง ความปลอดภัย อาชีวอนามัย และสิ่งแวดล้อมเป็นเลขานุการ นอกจากนี้ ยั ง
ก าหนดให้มีหน่วยงานที่ดูแลรับผิดชอบการบริหารจัดการด้าน SSHE โดยเฉพาะ ให้เป็นไปตามกรอบ
การด าเนินงานที่ก าหนดในทุกระดับของโครงสร้างองค์กร ตั้งแต่ส่วนกลาง ระดับหน่วยธุรกิจ ระดับ
หน่วยปฏิบัติการ รวมท้ังในระดับโครงการ 

 ในส่วนของการจัดเก็บและรายงานผลการด าเนินงานกลุ่ม ปตท. ร่วมกันยกระดับระบบการ
จัดเก็บและการรายงานผลการด าเนินงานด้านสิ่งแวดล้อมและความปลอดภัยของกลุ่ม ปตท. โดยน า
ระบบสารสนเทศมาเป็นเครื่องมือในการพัฒนาฐานข้อมูลส าหรับผลการด าเนินงานด้านสิ่งแวดล้อมและ
ความปลอดภัย เพื่อให้การบันทึกข้อมูลเป็นไปอย่างมีระบบและเป็นมาตรฐานเดียวกัน ก่อให้เกิด
ประโยชน์สูงสุดในการน ามาวิเคราะห์เปรียบเทียบกันในกลุ่มธุรกิจประเภทเดียวกัน ทั้งน้ีระบบการจัดเก็บ
และรายงานผลการด าเนินงานด้านสิ่งแวดล้อมและความปลอดภัยกลุ่ม ปตท. ได้ถูกพัฒนาขึ้นบนพื้นฐาน
ของอินเทอร์เน็ต สามารถปรับปรุงระบบได้ง่าย มีระบบความปลอดภัย ตลอดจนรองรับการใช้งานของ
ผู้ใช้งานจากพื้นที่ปฏิบัติงานต่างๆ ของกลุ่ม ปตท. ที่ครอบคลุมทุกกลุ่มธุรกิจทั้งภายในและภายนอก
ประเทศ 

 ในส่วนของแผนงาน และผลลัพธ์ของกระบวนการที่กล่าวถึงข้างต้น มีรายละเอียดดังน้ี 

• ค่านิยมหลัก 
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 ผลการด าเนนิงานเกี่ยวกับค่านิยมหลักขององค์กร มีรายละเอียดดังน้ี 

หวัข้อ ผลการด าเนินงาน 

• ความยึดม่ันในค่านิยม 
SPIRIT 

• %คะแนนความยึดม่ันในค่านิยม SPIRIT = 70% 
• (%คะแนนความยึดม่ันในค่านิยม SPIRIT 74%* ภายในปี 2563) 
หมายเหตุ: * ค่า Top Quartile คะแนนความยึดม่ันในค่านิยมองค์กรของ 
Asia Pacific เฉลี่ยย้อนหลัง 5 ปี 

 
• ความผูกพันต่อองค์กร 

 ผลการด าเนนิงานเกี่ยวกับความผูกพันต่อองค์กร มีรายละเอียดดังน้ี 

หวัข้อ ผลการด าเนินงาน 

• ความผูกพันต่อองค์กร • ปตท. ได้ก าหนดเป้าหมายค่า%คะแนนความผูกพันและความพึง
พอใจเป็น Corporate KPIs และ Deploy ให้กับผู้บริหารทุกสายงาน 
ซึ่งจากการจัดท าแผนการปรับปรุงและมีการติดตามความก้าวหน้า
การด าเนินการของแต่ละสายงานอย่างจริงจัง ท าให้ในปีปัจจุบัน 
พนักงานมีระดับความผูกพันต่อองค์กร 71% เพิ่มขึ้นจากปีก่อน 1% 
ในขณะท่ีความผูกพันของพนักงานในภาพรวมท่ัวโลกและในภูมิภาค
เอเชีย-แปซิฟิก อยู่ในระดับ 65% เท่านั้น  

• ความม่ันคง ความปลอดภัย อาชีวอนามัยและสิ่งแวดล้อม (Security, Safety, Health and 
Environment: SSHE)  

 ผลการด าเนินงานเกี่ยวกับการทบทวนและถ่ายทอดนโยบายความม่ันคง ความปลอดภัย  
อาชีวอนามัยและสิ่งแวดล้อม (QSHE) ไปยังบริษัทในกลุ่ม ปตท. มีรายละเอียดดังน้ี 

  



แผนแม่บททรัพยากรบุคคล (HR Masterplan)  
บริษัท ท่าอากาศยานไทย จ ากัด (มหาชน) 

 

4-29 

 

หวัข้อ ผลการด าเนินงาน 

• จัดท ากระบวนการในการทบทวน 
และก าหนดให้มีการลงนามใน
นโยบาย QSHE ฉบับใหม่ เนื่องจาก
มีการเปลี่ยนแปลงผู้บริหารสูงสุด 

• ทบทวนและประกาศใช้นโยบาย QSHE กลุ่ม ปตท. 
ฉบับใหม่  

• บริษัทในกลุ่ม ปตท. มีส่วนร่วมใน
กระบวนการทบทวน นโยบาย 
QSHE และได้รับการถ่ายทอด
นโยบายผ่านการด าเนินงาน PTT 
Way of Conduct และมีการติดตาม
การปฏิบัติตามนโยบายผ่านการ
รายงานข้อมูลตัวชี้วัดด้าน QSHE 

• หน่วยงานท่ีเกี่ยวข้อง และบริษัทในกลุ่ม ปตท. มีส่วน
ร่วมในการทบทวนนโยบาย QSHE กลุ่ม ปตท. ฉบับ
ล่าสุด และได้รับการถ่ายทอดเพื่อน าไปเป็นกรอบใน
การปฏิบัติ หลังจากประกาศใช้อย่างเป็นทางการ 

 ผลการด าเนินงานเกี่ยวกับการทบทวน/จัดท าทิศทางกลยุทธ์ เป้าหมายเชิงกลยุทธ์ และ
เป้าหมายประจ าปีด้าน SSHE มีรายละเอียดดังน้ี 

หวัข้อ ผลการด าเนินงาน 

• สื่อความ ถ่ายทอด และผลักดันการ
น ากลยุทธ์ และ เป้าหมายดังกล่าว
ไปสู่การปฏิบัติ 

• ติดตามความก้าวหน้าการ
ด าเนินงานตามแผน กลยุทธ์และ
เป้าหมายอย่างเคร่งครัด 

• ศึกษาวิเคราะห์ และปรับปรุง
กระบวนการบริหาร จัดการประเด็น
ส าคัญ เพื่อให้สามารถควบคุม 
ป้องกันและลดความเสี่ยง จน
สามารถบรรลุเป้าหมายตัวชี้วัดที่
ก าหนด 

• สื่อความ ถ่ายทอด และผลักดันการน ากลยุทธ์ และ 
เป้าหมายดังกล่าวไปสู่การปฏิบัติ 

 ผลการด าเนินงานเกี่ยวกับการด าเนินการระบบการจัดการด้านความม่ันคงปลอดภัย  
อาชีวอนามัย และสิ่งเเวดล้อม (PTT Group SSHE Management System) ทั่วทั้งองค์กร ตามมาตรฐาน
ที่ ปตท. ก าหนด มีรายละเอียดดังน้ี 
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หวัข้อ ผลการด าเนินงาน 

• การประยุกต์ใช้ระบบการจัดการด้าน 
SSHE ตามมาตรฐานสากลที่
เหมาะสมอย่างต่อเนื่อง 

• มีการประยุกต์ใช้ระบบการจัดการด้าน SSHE ในพื้นท่ี
ต่างๆ ทั่วทั้ง ปตท. และมีการติดตามการด าเนินงาน 
ผ่านที่ประชุมผู้แทนฝ่ายบริหารในระดับต่างๆ  

• ติดตาม ผลักดัน และให้ค าปรึกษา
การปรับปรุงการด าเนินงานเพื่อ
ตอบสนองต่อโอกาสในการพัฒนา
ของบริษัทในกลุ่ม 

• ติดตามความก้าวหน้าการด าเนินการตาม Gap closing 
plan ของแต่ละบริษัท 

• ตรวจประเมิน Corporate Audit จาก 
ปตท. เทียบกับมาตรฐานการจัดการ 

• ด าเนินการตรวจประเมิน (Corporate audit) บริษัท 
PTTRM ตามมาตรฐาน SSHE ตามรอบการตรวจ
ประเมิน 

• ติดตามและผลักดันการน าระบบฯ ไป
ประยุกต์ใช้ในบริษัท/สายงาน
เป้าหมาย รวมทั้งประสิทธิผลอย่าง
ต่อเนื่อง 

•  มีการติดตามและผลักดันการน าระบบไปประยุกต์ใช้ใน
บริษัท/สายงานและก าหนดให้มีการรายงานผลการด าเนิน 
งานอย่างต่อเนื่องผ่านการประชุม ผู้บริหารในระดับต่างๆ 

 

 ผลการด าเนินงานเกี่ยวกับการพัฒนากระบวนการบริหารจัดการประเด็นส าคัญด้าน SSHE มี
รายละเอียดดังน้ี 

หวัข้อ ผลการด าเนินงาน 

• พัฒนาคู่มือ ขั้นตอนด าเนินงาน และ
แนวทางการด าเนินการท่ีส าคัญ
เพิ่มขึ้น 

• ปรับปรุง แนวทางการรับรองผลิตภัณฑ์ (สินค้าหรือ
บริการ) ที่เป็นมิตรต่อสิ่งแวดล้อม กลุ่ม ปตท. ภายใต้
ตราสัญลักษณ์ GREEN FOR LIFE ที่สอดคล้องตาม
มาตรฐาน ISO-14021: 2016 โดยเพิ่มมุมมองในเรื่อง
ประเด็นด้านสิ่งแวดล้อมที่ส าคัญ ส าหรับกลุ่มสินค้า ใน
แต่และประเภท ในแต่ละช่วงวัฏจักรชีวิตของผลิตภัณฑ์ 
(กระบวนการได้มาของวัตถุดิบ (กระบวนการผลิต, การ
ใช้งานของลูกค้า, การก าจัดทิ้ง / การจัดการของเสีย, 
การขนส่ง,และ ตลอดวัฏจักรชีวิตของผลิตภัณฑ์ (Life 
cycle)) 

 ผลการด าเนินงานเกี่ยวกับการตรวจประเมินตามมาตรฐานการจัดการด้านความม่ันคง ความ
ปลอดภัย อาชีวอนามัยเเละสิ่งเเวดล้อม กลุ่ม ปตท. (PTT Group SSHE MS) โดยหน่วยงานส่วนกลาง 
มีรายละเอียดดังน้ี 
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หวัข้อ ผลการด าเนินงาน 

• ขยายขอบเขตการตรวจประเมินให้
ครอบคลุมสายโซ่อุปทานของกลุ่ม 
ปตท. มากยิ่งขึ้น เช่น กลุ่มผู้รับเหมา
ขนส่งผลิตภัณฑ์และ
ผู้รับเหมาก่อสร้าง 

• ตรวจประเมินการบริหารจัดการความเสี่ยง/ ผลกระทบ
ด้าน SSHE ของกลุ่มผู้รับเหมา ตามระดับความเสี่ยงท่ี
ส าคัญในประเด็นที่เกี่ยวข้อง ตามวงรอบที่ก าหนด 

 

 ผลการด าเนินงานเกี่ยวกับฐานข้อมูลด้านความปลอดภัย อาชีวอนามัย เเละสิ่งเเวดล้อม 
สอดคล้องกับมาตรฐานการจัดเก็บ เเละรายงานข้อมูลตัวชี้วัดตามมาตรฐานสากล มีรายละเอียดดังน้ี 

หวัข้อ ผลการด าเนินงาน 

• เพิ่มช่องทาง และประยุกต์การใช้
เทคโนโลยี ส าหรับกระบวนการ
ติดตามภายในองค์กร เช่นติดตาม
การรายงานผลการด าเนินงานด้าน
สิ่งแวดล้อมของตัวชี้วัดที่ส าคัญ และ 
การพัฒนารูปแบบการแสดงผล
ข้อมูลตัวชี้วัดด้านสิ่งแวดล้อมฯตาม
แผนงานเพื่อให้เกิดความรวดเร็ว 
สะดวกต่อการวิเคราะห์ น าไปสู่การ
ก าหนดแนวทางการบริหารจัดการ
อย่างมีประสิทธิภาพยิ่งขึ้น 

• เพิ่มช่องทางและประยุกต์การใช้เทคโนโลยี ส าหรับ
รายงานผลการด าเนินงานด้านการจัดท าบัญชีก๊าซเรือน
กระจก โดยการพัฒนารูปแบบการแสดงผลข้อมูล
ตัวชี้วัดด้านสิ่งแวดล้อมฯ เพื่อให้เกิดความรวดเร็ว 
สะดวกต่อการวิเคราะห์ จึงเกิดการพัฒนา GHG 
Calculation Tools Web-based) น าไปสู่การก าหนด
แนวทางการบริหารจัดการอย่างมีประสิทธิภาพยิ่งขึ้น 

 

4.2  แนวโน้มในอนาคต 

 จากข้อมูลแผนแม่บทการบริหารและพัฒนาทรัพยากรบุคคล ทอท. (ปี 2560 - 2564) ซึ่งเสนอ
แนวโน้มการบริหารทรัพยากรมนุษย์ (Human Resource Trends) ที่ส าคัญและมีผลต่อการบริหารและ
พัฒนาทรัพยากรบุคคล ซึ่งเม่ือน ามาจัดกลุ่มของแนวโน้มตามการบริหารจัดการองค์กรตามระบบงาน
ทรัพยากรบุคคลและอ านวยการ (HR Model) และแนวทางการประเมินผลการด าเนินงานรัฐวิสาหกิจ ใน
หมวดต่างๆ มีประเด็นส าคัญและรายละเอียดดังน้ี 
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ตารางท่ี 4- 2 แนวโน้มการบริหารทรพัยากรมนุษย ์(Human Resource Trends) ท่ีส าคญั 

ระบบงานทรพัยากรบคุคล  
(HR Model) 

การบริหารทุนมนุษย ์(Human 
Capital Management : HCM) 

แนวโน้มการบริหารทรพัยากรมนุษย ์(Human Resource Trends) 

• ด้านองค์กรและการบริหารจัดการ 
(Organization & Management) 

▪ หมวด1 ยทุธศาสตร์/กลยุทธ์ด้านบริหาร
และพัฒนาทุนมนุษย ์
1.1 คุณภาพของยุทธศาสตร์/กลยุทธ์/

การส่ือสาร/การติดตามผล/ผลลัพธ ์

▪ โครงสร้างองค์กรในอนาคต (The Organization of the Future)  
องค์กรภายใต้บริบทของเทคโนโลยีดิจิตอลต้องมีการออกแบบโครงสร้างองค์กรให้มี

ความคล่องตัว ในรูปแบบ “Agile Team” ทีมงานที่มีความคล่องตัว เสมือนหนึ่งเป็น Start 
core Team ในองค์กร ขนาดใหญ่ หลายองค์กรใช้รูปแบบการ Spin Off แยกธุรกิจจัดตั้ง
เป็นบริษัทใหญ่ เพื่อสร้างรูปแบบ ทางธุรกิจ (New Business Model) ใหม่ๆ ที่สามารถ
สร้างรายได้ให้กับองค์กรในอนาคต องค์กรใน อนาคตที่มีรูปแบบดังกล่าวนี้ จาเป็นต้องมี
เคร่ืองมือทางด้านเทคโนโลยีที่ช่วยประสานความร่วมมอื ระหว่างหน่วยงาน (Collaboration 
tools) 

 
 ▪ หมวดที่ 4 สภาพแวดล้อมที่สนบัสนุน

การบริหารและพฒันาทุนมนุษย ์
4.1 เทคโนโลยีดิจิทัลด้าน HR 
4.2 บทบาทของหน่วยงาน HR และการ

สนับสนุนจากผู้บริหาร 

▪ ดิจิตอลในงานบริหารทรัพยากรมนุษย์ (Digital HR)  
ผู้น าของหน่วยงานบริหารทรัพยากรมนุษย์ต้องผลักดันองค์กรให้เป็น “Digital 

Organization” โดยมุ่งเน้นทั้งในส่วนของก าลังแรงงานที่มีทักษะทางด้านดิจิตอล (Digital 
workforce) และการพัฒนางานบริหารทรัพยากรมนุษย์ให้เป็นดิจิตอลที่รวดเร็วและมี
ประสิทธิภาพ ในประเทศที่พัฒนาแล้วมีการออกแบบงานบริหารทรัพยากรมนุษย์ให้อยู่บน
พื้นฐานของดิจิตอลโดยใช้การบริหารผ่านมือถือ (Mobile Tools) หรือใช้ปัญญาประดิษฐ์ 
(Artificial Intelligence : AI) มาช่วยในการแก้ปัญหา เพิ่มประสิทธิภาพในงานบริหาร
ทรัพยากรมนุษย์ 
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ตารางท่ี 4- 2 แนวโน้มการบริหารทรพัยากรมนุษย ์(Human Resource Trends) ท่ีส าคญั (ต่อ) 

ระบบงานทรพัยากรบคุคล  
(HR Model) 

การบริหารทุนมนุษย ์(Human 
Capital Management : HCM) 

แนวโน้มการบริหารทรพัยากรมนุษย ์(Human Resource Trends) 

• ด้านวางแผนอัตราก าลัง (Workforce 
Planning)  

• ด้านการสรรหาและคัดเลือก 
(Recruitment & Selection) 

• ด้านการบริหารค่าตอบแทน 
(Remuneration) 

• ด้านการบริหารผลงาน (Performance 
Management) 

▪ หมวด 2 การบริหารทุนมนุษย์ 
2.1 อัตราก าลัง 
2.2 ผลตอบแทนและสิทธิประโยชน์ 

▪ การวิเคราะห์ในการบริหารทรัพยากรมนุษย์ (People Analytics)  
การวิเคราะห์ในการบริหารทรัพยากรมนุษย์กลายเป็นภารกิจที่ส าคัญขององค์กร ในการ

ใช้ข้อมูล เพื่อทาความเข้าใจธุรกิจ การบริหารงานลึกลงไปทั้งการวิเคราะห์อย่างตรงเวลา
ทันที ( Real time) การวิเคราะห์ในการบริหารทรัพยากรมนุษย์มีรูปแบบต่างๆ อาทิ การ
รายงานข้อมูลที่เป็นประโยชน์ การวิเคราะห์ข้อมูลเพื่อสร้างความเข้าใจด้านการบริหาร
ทรัพยากรมนุษย์ การบริหารคนเก่งแก่ ผู้บริหาร (Line Manager) การวิเคราะห์เพื่อสร้าง
ความเข้าใจการทางานของพนักงานที่มีขีด ความสามารถสูงในองค์กร 
▪ การสรรหาและคัดเลือกพนักงานที่มีความสามารถ (Talent Acquisition) 

การเข้าสู่องค์กรของคนรุ่นใหม่เป็นเรื่องที่องค์กรต้องแสวงหาและแย่งชิง (War of 
Talent) ภายใต้ สภาพแวดล้อมทางเศรษฐกิจการเปล่ียนแปลงทางเทคโนโลยีเอื้อต่อการ
สร้างโอกาสให้คนเก่ง ที่มีขีดความสามารถมีทางเลือกในการท างาน/สร้างโอกาสในการหา
งานได้หลากหลายมากขึ้น องค์กร มีแนวโน้มที่จะต้องปรับตัวในการบริหารพนักงานทีมีขีด
ความสามารถสูง อาทิ การแชร์พนักงานที่ขีดความสามารถสูงให้สามารถท างานในองค์กร
อื่นๆได้ (Talent Mobility) / การใช้เทคโนโลยีเข้ามาช่วยคัดเลือกสรรหาพนักงานให้รวดเร็ว
และมีประสิทธิภาพโดยใช้ “Chat BOT” / การใช้ Glans หรือ Simulation การจ าลอง
สถานการณ์เพื่อเป็นเครื่องมือในการจูงใจผู้สมัครที่มีศักยภาพ แนวคิด/วิธีการใหม่ๆ 
ดังกล่าวนี้เพื่อให้การสรรหาและคัดเลือกมีความรวดเร็วและมีประสิทธิภาพสูงสุดในการสรร
หาและคัดเลือกพนักงาน ที่มีความสามารถขององค์กร 
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ตารางท่ี 4- 2 แนวโน้มการบริหารทรพัยากรมนุษย ์(Human Resource Trends) ท่ีส าคญั (ต่อ) 
ระบบงานทรพัยากรบคุคล  

(HR Model) 
การบริหารทุนมนุษย ์(Human 
Capital Management : HCM) 

แนวโน้มการบริหารทรพัยากรมนุษย ์(Human Resource Trends) 

 2.3 ระบบประเมินผลการปฏิบัติงาน ▪ การบริหารผลการปฏิบัติงาน (Performance Management) 
องค์กรมีการเปล่ียนแปลงอย่างชัดเจน ในวิธีการคิดประเมินผลการยกย่องพนักงานที่มี

ผลการปฏิบัติงานสูง รูปแบบการประเมินผลการปฏิบัติงานเน้นเป้าหมายที่ยืดหยุ่น 
คล่องตัว มีการตรวจสอบให้ข้อมูลป้อนกลับ (Continues Performance Feedback ) อย่าง
ต่อเนื่อง ส่ิงนี้เป็นแนวทาง ที่พึ่งปฏิบัติเป็นส่วนใหญ่ขององค์กรต่างๆ มีรูปแบบการ
ประเมินผลในรูปแบบใหม่ๆ เกิดขึ้น อาทิ การยกเลิกการประเมินผลงานโดยการแบ่งเป็น
ระดับ (Performance Grading) ให้ความส าคัญต่อการ ประเมินผลงานพนักงานจากการมี
ส่วนช่วยสนับสนุน (Contribution) ที่มีต่อหน่วยงาน - ต่อองค์กร 

• ด้านการเรียนรู้และพัฒนา (Learning & 
Development) 

▪ หมวด 3 การพัฒนาทุนมนุษย์ 
3.1 การเรียนรู้และการพัฒนา 

▪ สายอาชีพและการเรียนรู้ (Career and Learning) 
โครงสร้างประชากรของหลายประเทศมีการเปล่ียนแปลง มีประชากรสูงวัยในสัดส่วนที่

มากขึ้น ส าหรับประเทศไทย ประชากรก าลังแรงงานซึ่งในปัจจุบัน (อายุ 15-59 ปี) มีอยู่ 42 
ล้านคน และในอีก 20 ปี ข้างหน้า จะมีประชากรวัยกาลังแรงงานอยู่ 36 ล้านคน หลาย
องค์กรทั้งภาครัฐและเอกชน จ าเป็นต้องมีการทบทวนนโยบายการเกษียณอายุ หรือการใช้
ประโยชน์จากประชากรสูงวัย หลายองค์กรเริ่มมีแนวทางการขยายอายุเกษียณ อาทิ เช่น 
จาก 60 ปี เป็น 65 ปี หรือไม่มีการก าหนดอายุเกษียณไว้ชัดเจน นอกจากนี้การที่สัดส่วน
ก าลังแรงงานที่เป็นคนรุ่นใหม่หรือที่เรียกว่า “Generation Y” ทุกองค์กรจะมีสัดส่วน
พนักงานกลุ่มนี้เพิ่มมากขึ้น ซึ่งปัญหาส าคัญคือการลาออกในอัตราที่สูงของ พนักงานกลุ่มนี้ 
ค่าเฉล่ียของการเปล่ียนงานส าหรับคนกลุ่ม Generation Y จะมีการเปล่ียนงานทุกๆ 4.5 ปี 
ซึ่งเป็นความท้าทายขององค์กร ที่ต้องเร่งพัฒนาการเรียนรู้ของคนในกลุ่มต่างๆให้เรียนรู้
อย่างต่อเนื่อง การเรียนรู้เป็นหัวใจที่ส าคัญของความส าเร็จในองค์กร ที่ทุกองค์กรต้องให้
ความส าคัญ 
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ตารางท่ี 4- 2 แนวโน้มการบริหารทรพัยากรมนุษย ์(Human Resource Trends) ท่ีส าคญั (ต่อ) 

ระบบงานทรพัยากรบคุคล  
(HR Model) 

การบริหารทุนมนุษย ์(Human 
Capital Management : HCM) 

แนวโน้มการบริหารทรพัยากรมนุษย ์(Human Resource Trends) 

  ▪ งานในอนาคต (Future of Work) 
องค์กรต้องสร้างเครื่องมือในรูปแบบใหม่ๆ มีการพัฒนาทักษะพนักงานใหม่ (Retrain) 

เพื่อให้ สามารถใช้เคร่ืองมือในรูปแบบใหม่ๆได้ องค์กรต้องปรับเปล่ียนวิธีคิดในการจ้างงาน
คนในรูปแบบ ใหม่ อาทิเช่น องค์กรมีการเปล่ียนแปลงใช้ Automotive หุ่นยนต์ใช้
ปัญญาประดิษฐ์ จาเป็นต้องมีการ พัฒนาทักษะพนักงานใหม่ให้สามารถท างานร่วมกับ
เทคโนโลยีในรูปแบบใหม่ได้ รูปแบบการจ้าง งานที่เปล่ียนแปลงไปตามบริบทของคนวัยกา
ลังแรงงานรุ่นใหม่หรือที่เรียกว่า “GIG Economy” คนท างานหนึ่งคนสามารถทางานใน
หลายองค์กร หรือการท างานในรูปแบบ Freelance หรือ Part time เป็นต้น 

 

• ด้านการบริหารสายความก้าวหน้าใน
อาชีพและการวางแผนสืบทอดต าแหน่ง 
(Career Management & Succession 
Planning) 

▪ หมวด 3 การพัฒนาทุนมนุษย์ 
3.2 การสืบทอดต าแหน่ง/การบรหิาร

จัดการคนเก่ง/การจัดการสายอาชีพ  

▪ ความท้าทายในการพัฒนาผู้น า (Leadership Disrupted) 
ผู้น าที่มีขีดความสามารถสูงในวันนี้ จาเป็นต้องมีทักษะที่แตกต่าง ความเชี่ยวชาญที่

แตกต่างและเหนือกว่าผู้น าในอดีตอย่างมาก ปัญหาช่องว่างของภาวะผู้น ากลายเป็นปัญหา
ที่ส าคัญในองค์กร องค์กรต้องมีการพัฒนาผู้น าให้มีทักษะรองรับการเปล่ียนแปลงในปจัจบุนั
และอนาคต โดยการพัฒนาผู้น าในองค์กรจะมีโปรแกรมการพัฒนาที่มุ่งเน้นในการพัฒนาให้
มีความสามารถในการจัดการด้านดิจิตอล (Digital Management) โดยผู้น าในยุคดิจิตอล
ต้องมีแนวคิด แนวทางปฏิบัติและส่ิงตอบสนองเปล่ียนแปลงไปจากเดิมเป็นอย่างยิ่ง องค์กร
ต้องตั้งคาถามและค้นหาคาตอบให้ได้ว่าอะไรคือความสามารถของผู้นาในอนาคตของ
องค์กรตนเองที่จะช่วยให้องค์กรอยู่รอดและเติบโตต่อไปได้ 
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ตารางท่ี 4- 2 แนวโน้มการบริหารทรพัยากรมนุษย ์(Human Resource Trends) ท่ีส าคญั (ต่อ) 

ระบบงานทรพัยากรบคุคล  
(HR Model) 

การบริหารทุนมนุษย ์(Human 
Capital Management : HCM) 

แนวโน้มการบริหารทรพัยากรมนุษย ์(Human Resource Trends) 

• ด้านการส่ือสารและพนักงานสัมพันธ์ 
(Employee Relation) และด้าน
สภาพแวดล้อมในการท างานและสุขภาพ 
(Workplace Environment & Health) 

• หมวด 4 สภาพแวดล้อมที่สนับสนุนการ
บริหารและพัฒนาทุนมนุษย์ 
4.1 ความผูกพันองค์กร/ค่านิยมและ

วัฒนธรรมองค์กร/การจัดการการ
เปล่ียนแปลงจรรยาบรรณและ
จริยธรรม 

4.3 ความปลอดภยัและสภาพแวดล้อม
ในการท างาน 

▪ การสร้างประสบการณ์ให้แก่พนักงาน (The Employee Experience) 
เพื่อให้เกิดวัฒนธรรมองค์กร ความผูกพันของพนักงาน ทั้งนี้องค์กรจะมีแนวทางใหม่ๆที่

หลากหลายในการใช้เครื่องมือ เพื่อสร้างความเป็นหนึ่งอันเดียวกันในประสบการณ์ของ
พนักงาน โดยมุ่งเน้นให้พนักงานมีความสอดคล้องกับทิศทางขององค์กร มีการสร้าง
ประสบการณ์ให้แก่พนักงานในรูปแบบต่างๆ หรือให้อ านาจในการตัดสินใจในการทางานใน
กระบวนการทางานแก่พนักงาน ในบางองค์กรใช้แนวคิด “Design Thinking” เป็นเคร่ืองมือ
ส าคัญในการสร้างประสบการณ์ใหม่ๆให้แก่ พนักงาน 
▪ การบริหารความหลากหลายและความเท่าเทียมในองค์กร (Diversity And Inclusion)  

ความเป็นธรรม ความเท่าเทียม เป็นส่ิงที่ผู้น าในองค์กรต้องให้ความส าคัญในการบริหาร
ทรัพยากรมนุษย์ องค์กรส่วนใหญ่มีความเชื่อว่าความหลากหลายของคนในกลุ่มต่างๆใน
องค์กรทั้งช่วงวัย (Generation) ต่างๆ เพศ คือส่ิงที่ช่วยให้องค์กรเกิดความได้เปรียบในการ
แข่งขัน องค์กรจะมีโปรแกรมในการแสดงให้เห็นถึงความมุ่งมั่นขององค์กรในการให้
ความส าคัญต่อความหลากหลาย และความเท่าเทียมของบุคลากร ผู้น าในองค์กรต้องแสดง
ถึงความมุ่งมั่น ความเป็นธรรมที่ปราศจากอคติ มีความกระตือรือร้น ความชาญฉลาดทาง
วัฒนธรรม สามารถสร้างความร่วมมือกับคนทุกกลุ่ม ได้อย่างราบรื่น 
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4.3 ข้อเสนอแนะการบริหารทุนมนุษยข์อง ทอท. ตามแนวทางการประเมินผลการด าเนินงาน

รฐัวิสาหกิจ 

 จากข้อมูลวิธีปฏิบัติที่ดี แนวโน้มในอนาคตของการพัฒนาองค์กรตามระบบงานทรัพยากรบุคคล
และอ านวยการ (HR Model) ของ ทอท. รวมถึงจุดแข็ง (Strengths : Competitive Advantage) และ
โอกาสในการปรับปรุง (Opportunities for Improvement) ของระบบงานทรัพยากรบุคคลและอ านวยการ 
(HR Model) เมื่อตรวจสอบเชื่อมโยงแบบสามเส้า และวิเคราะห์เปรียบเทียบข้อมูลดังกล่าว สามารถสรุป
ข้อเสนอแนะการบริหารทุนมนุษย์ของ ทอท. มีประเด็นส าคัญและรายละเอียด ดังนี ้
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ตารางท่ี 4- 3 ข้อเสนอแนะการบริหารทุนมนุษยข์อง ทอท. ตามแนวทางการประเมินผลการด าเนินงานรฐัวิสาหกิจ 

ระบบงานทรพัยากรบคุคล  
(HR Model) 

การบริหารทุนมนุษย ์
(Human Capital 

Management : HCM) 
ข้อเสนอแนะการบริหารทุนมนุษยข์อง ทอท.  

• ด้านองค์กรและการบริหารจัดการ 
(Organization & Management) 

▪ หมวด1 ยุทธศาสตร์/กลยุทธ์ด้าน
บริหารและพัฒนาทุนมนุษย์ 
1.1 คุณภาพของยุทธศาสตร์/ 

กลยุทธ์/การส่ือสาร/การ
ติดตามผล/ผลลัพธ ์

เพื่อให้ ทอท. มีการพัฒนาด้านองค์กรและการบริหารจัดการที่สอดคล้องกับบริบทและทิศทางใน
อนาคตขององค์กร รวมทั้งสอดคล้องกับหลักเกณฑ์ประเมินด้านการบริหารทุนมนุษย์ของรัฐวิสาหกิจ 
ทอท. พึงมีกรอบในการด าเนินงานใน หมวด 1 ยุทธศาสตร์/กลยุทธ์ด้านบริหารและพัฒนาทุนมนุษย์ 
ทอท.ควรพิจารณาถึงแนวโน้ม ของการบริหารทุนมนุษย์ประกอบกับแนวทางปฏิบัติที่ดี เพื่อน ามา
ก าหนดประเด็นยุทธศาสตร์ ยุทธศาสตร์และกลยุทธ์ในประเด็นด้านต่างๆ ดังนี้ 

 
▪ ยุทธศาสตร/์กลยุทธด้์านบริหารและพฒันาทุนมนุษย ์

การพัฒนาบทบาทการเป็นผู้น าการเปล่ียนแปลงเป็น “Game Changer” คนส าคัญในองค์กรต้อง
ได้รับการสนับสนุนจากผู้บริหารระดับสูงที่มีความสามารถ มีความเป็นมืออาชีพ และด้วยเหตุนี้ทั้ง
ผู้บริหารและผู้ปฏิบัติงานในสายงาน HR ต้องมีรูปแบบในการท างานเชิงรุก มองการณ์ไกล มีวิสัยทัศน์
เห็นการเปล่ียนแปลงจากภายนอก และประเมินผลกระทบที่จะเกิดขึ้นต่อองค์กร สามารถวางแนวทาง 
ริเริ่ม แนวทางใหม่ๆในการพร้อมรับมือกับการเปล่ียนแปลงขององค์กรในเชิงโครงสร้าง กระบวนการ
และการบริหารทรัพยากรมนุษย์ และต้องเป็นส่วนส าคัญในการสร้างให้พนักงานในองค์กร เกิด
ความรู้สึกเร่งด่วน (Sense of Urgency) พร้อมปรับตัวเข้ากับการเปล่ียนแปลงและยอมรับการ
เปล่ียนแปลงที่เกิดขึ้นในองค์กร 
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ตารางท่ี 4- 3 ข้อเสนอแนะการบริหารทุนมนุษยข์อง ทอท. ตามแนวทางการประเมินผลการด าเนินงานรฐัวิสาหกิจ (ต่อ) 

ระบบงานทรพัยากรบคุคล 
(HR Model) 

การบริหารทุนมนุษย ์
(Human Capital 

Management : HCM) 
ข้อเสนอแนะการบริหารทุนมนุษยข์อง ทอท.  

 ▪ หมวดที่  4 สภาพแวด ล้อมที่
สนับสนุนการบริหารและพัฒนา
ทุนมนุษย์ 
4.1  เทคโนโลยีดิจิทัลด้าน HR 
4.2  บทบาทของหน่วยงาน HR 

และการสนับสนุนจาก
ผู้บริหาร 

เพื่อให้ ทอท. มีการพัฒนาด้านองค์กรและการบริหารจัดการที่สอดคล้องกับบริบทและทิศทางใน
อนาคตขององค์กร รวมทั้งสอดคล้องกับหลักเกณฑ์ประเมินด้านการบริหารทุนมนุษย์ของรัฐวิสาหกิจ 
ทอท. พึงมีกรอบในการด าเนินงานใน  หมวด 1 ยุทธศาสตร์/กลยุทธ์ด้านบริหารและพัฒนาทุนมนุษย์ 
ทอท.ควรพิจารณาถึงแนวโน้ม ของการบริหารทุนมนุษย์ประกอบกับแนวทางปฏิบัติที่ดี เพื่อน ามา
ก าหนดประเด็นยุทธศาสตร์ ยุทธศาสตร์และกลยุทธ์ในประเด็นด้านต่างๆ ดังนี้ 
 
▪ บทบาทของหน่วยงาน HR และการสนับสนุนจากผูบ้ริหาร 

การสร้างพันธมิตร เครื่องช่วยในการบริหารทรัพยากรมนุษย์จากทั้งภายในและภายนอกองค์กร 
โลกเปล่ียนแปลงอย่างรวดเร็ว องค์ความรู้มีการพัฒนาใหม่อย่างรวดเร็ว การเรียนรู้  พัฒนา
ความสามารถด้วยตนเอง ไม่สามารถท าได้อย่างรวดเร็วและมีประสิทธิภาพ จ าเป็นอย่างยิ่ง
ผู้ปฏิบัติงานในสายงาน HR จะต้องสร้างและพัฒนาเคร่ืองมือช่วยเพื่อให้เกิดการแลกเปล่ียนและความ
ร่วมมือระหว่างกันในการริเริ่มพัฒนางานบริหารทรัพยากรมนุษย์จะส่งผลให้การเปล่ียนแปลงในงาน 
HR เป็นไปอย่างรวดเร็ว มีประสิทธิภาพ 
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ตารางท่ี 4- 3 ข้อเสนอแนะการบริหารทุนมนุษยข์อง ทอท. ตามแนวทางการประเมินผลการด าเนินงานรฐัวิสาหกิจ (ต่อ) 

ระบบงานทรพัยากรบคุคล  
(HR Model) 

การบริหารทุนมนุษย ์
(Human Capital 

Management : HCM) 
ข้อเสนอแนะการบริหารทุนมนุษยข์อง ทอท.  

• ด้านวางแผนอัตราก าลัง (Workforce 
Planning)  

• ด้านการสรรหาและคัดเลือก 
(Recruitment & Selection) 

• ด้านการบริหารค่าตอบแทน 
(Remuneration) 

• ด้านการบริหารผลงาน 
(Performance Management) 

▪ หมวด 2 การบริหารทุนมนุษย์ 
2.1  อตัราก าลัง 
2.2  ผลตอบแทนและสิทธิ

ประโยชน ์
2.3  ระบบประเมินผลการ

ปฏิบัติงาน 

เพื่อให้ ทอท. มีการพัฒนาด้านวางแผนอัตราก าลัง การสรรหาและคัดเลือก การบริหาร
ค่าตอบแทน ที่สอดคล้องกับบริบทและทิศทางในอนาคตขององค์กร รวมทั้งสอดคล้องกับหลักเกณฑ์
ประเมินด้านการบริหารทุนมนุษย์ของรัฐวิสาหกิจ ทอท. พึงมีกรอบในการด าเนินงานในหมวด 2 การ
บริหารทุนมนุษย์ ในประเด็นด้านต่างๆ ดังนี ้

 
▪ อตัราก าลงั และการสรรหาและคดัเลือก 

แนวโน้มในปัจจุบันขององค์กรจะเปิดโอกาสให้ผู้ที่มีศักยภาพและต้องการความก้าวหน้ามาร่วม
เป็นก าลังส าคัญในการสร้างสรรค์และพัฒนาองค์กรให้เติบโตอย่างมั่นคง ยั่งยืน โดยเล็งเห็น
ความส าคัญของความก้าวหน้าในสายอาชีพ การบริหารจัดการมุ่งส่งเสริมการพัฒนาศักยภาพของ
พนักงานให้เติบโตเคียงคู่องค์กรอย่างยั่งยืน มีความสมดุลระหว่างการด าเนินชีวิตและการท างาน 
รวมทั้งค านึงถึงการให้โอกาสที่เท่าเทียมกันในการท างาน โดยองค์กรส่วนใหญ่มีกระบวนการสรรหา
และคัดเลือกอย่างเป็นระบบ โดยประชาสัมพันธ์รับสมัครงานผ่านช่องทางต่างๆ ครอบคลุมทั้งใน
ประเทศและต่างประเทศ เพื่อให้ได้ผู้สมัครที่หลากหลาย มีหน่วยงานทรัพยากรบุคคลระดับธุรกิจ 
ร่วมกับหน่วยธุรกิจ เพื่อวิเคราะห์ความต้องการ อัตราก าลัง ก าหนดขีดความสามารถที่ต้องการ และ
จัดท าแผนการสรรหาบุคลากร เพื่อสรรหาและคัดเลือกผู้สมัครที่มีศักยภาพให้ทันต่อความต้องการของ
ธุรกจิ 

นอกจากนี้ยังใช้ระบบ e-Recruit เพื่อเพิ่มประสิทธิภาพในการบริหารจัดการข้อมูลผู้สมัคร และ
เป็นการรองรับการขยายตัวของธุรกิจ โดยมีการจัดเก็บข้อมูลที่ครอบคลุมทุกขั้นตอนของกระบวนการ
สรรหาและคัดเลือกพนักงาน โดยผู้สมัครสามารถติดตามสถานะได้ตั้งแต่เริ่มต้นจนสิ้นสุดกระบวนการ 
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ตารางท่ี 4- 3 ข้อเสนอแนะการบริหารทุนมนุษยข์อง ทอท. ตามแนวทางการประเมินผลการด าเนินงานรฐัวิสาหกิจ (ต่อ) 

ระบบงานทรพัยากรบคุคล  
(HR Model) 

การบริหารทุนมนุษย ์
(Human Capital 

Management : HCM) 
ข้อเสนอแนะการบริหารทุนมนุษยข์อง ทอท.  

  

▪ ผลตอบแทนและสิทธิประโยชน์ 
แนวโน้มการด าเนินการขององค์กรในปัจจุบันต่างให้ความส าคัญกับการบริหารค่าตอบแทน และ

สิทธิประโยชน์ โดยริเริ่ม พัฒนา สร้างนวัตกรรมในงาน HR (Human Resource Innovation) การ
วิเคราะห์ และการประเมินสถานะปัจจุบันในการท างานในงานบริหารทรัพยากรมนุษย์ หาปัญหาของ
พนักงานความ ต้องการที่แท้จริงของพนักงาน น ามาวิเคราะห์และพัฒนาแนวทางใหม่ๆ ใน
กระบวนการปฏิบัติงานบริหาร ทรัพยากรมนุษย์ (HR Operation) เพื่อสร้างนวัตกรรมในงานที่ช่วย
ตอบสนองความต้องการของพนักงานและธุรกิจ 
 

ทั้งนี้รวมถึงการสร้างระบบการรับรู้ในความสามารถ แรงจูงใจ ความต้องการ ทัศนคติ ค่านิยมส่วน
บุคคลที่เป็นตัวชี้น าและท าให้เกิดความรู้สึกมั่นคงหลังจากผ่านประสบการณ์การท างานในองค์กร จาก
การศึกษาวิจัยขององค์กรด้านการให้ค าปรึกษาพบว่าเมื่อคนอายุ 30 ปี ขึ้นไปจะเริ่มตัดสินใจว่าจะ
เลือกเส้นทางอาชีพใดที่สามารถตอบสนองทั้งความต้องการส่วนตัวและหน้าที่การงานได้และมีความ
เหมาะสมกับความรู้ ความสามารถ และสามารถเป็นผู้น า สร้างสรรค์ในส่ิงที่ตัวเองมีความสนใจได้ 
ด้วยเหตุนี้การบริหารค่าตอบแทน สวัสดิการและสิทธิประโยชน์โดยค านึงถึงความแตกต่ างของ
บุคลากรและการสร้างความมั่นคงในอาชีพจึงเป็นส่ิงที่ต้องค านึงถึงในการออกแบบงานและพัฒนาใน
ด้านการบริหารทุนมนุษย์ 

 
  



แผนแม่บททรัพยากรบุคคล (HR Masterplan)  
บริษัท ท่าอากาศยานไทย จ ากัด (มหาชน) 

 

4-42 
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ระบบงานทรพัยากรบคุคล  
(HR Model) 

การบริหารทุนมนุษย ์
(Human Capital 

Management : HCM) 
ข้อเสนอแนะการบริหารทุนมนุษยข์อง ทอท.  

  ▪ การประเมินผลการปฏิบติังาน 
ในการพัฒนาระบบบริหารผลงานขององค์กรในปัจจุบันเน้นการน าระบบการบริหารจัดการผลการ

ปฏิบัติงาน (Performance Management System: PMS) มาใช้ในการบริหารผลการปฏิบัติงานของ
บุคลากร เพื่อสร้างให้เกิดผลการด าเนินงานที่ดีอย่างต่อเนื่อง โดยผู้บริหารและพนักงานทุกคนต้อง
ก าหนดตัวชี้วัดรายบุคคลที่สอดคล้องกับกลยุทธ์ขององค์กรและเสริมสร้างความผูกพันทั้ง ในด้าน
ผลิตภัณฑ์และบริการ การมุ่งเน้นลูกค้า การเงินและการตลาด มุ่งเน้นบุคลากร กระบวนการที่มี
ประสิทธิภาพ และการน าองค์กร 

• ด้านการเรียนรู้และพัฒนา 
(Learning & Development) 

• ด้านการบริหารสายความก้าวหน้า
ในอาชีพและการวางแผนสืบทอด
ต าแหนง่ (Career Management & 
Succession Planning) 

▪ หมวด 3 การพัฒนาทุนมนุษย์ 
3.1  การเรียนรู้และการพัฒนา 
3.2  การสืบทอดต าแหน่ง/การ

บริหารจัดการคนเก่ง/การ
จัดการสายอาชีพ 

เพื่อให้ ทอท. มีการพัฒนาด้านการเรียนรู้และพัฒนา การบริหารสายความก้าวหน้าในอาชีพและ
การวางแผนสืบทอดต าแหน่ง ที่สอดคล้องกับบริบทและทิศทางในอนาคตขององค์กร รวมทั้งสอดคล้อง
กับหลักเกณฑ์ประเมินด้านการพัฒนาทุนมนุษย์ของรัฐวิสาหกิจ ทอท. พึงมีกรอบในการด าเนินงานใน    
หมวด 3 การพัฒนาทุนมนุษย์ ในประเด็นด้านต่างๆ ดังนี ้
▪ การเรียนรูแ้ละการพฒันา 

การพัฒนาทักษะในวิชาชีพเชิงลึกและสร้างทักษะในรูปแบบ Multi-Skills รวมถึงการพัฒนา
ความสามารถ ทักษะใหม่ในการท างาน ในภาวะของการเปล่ียนแปลงที่รวดเร็ว จ าเป็นที่ผู้ปฏิบัติงาน
ในสายงานบริหารทรัพยากรมนุษย์ต้องพัฒนาทักษะที่เป็น “Global Skill” ได้แก่ การใช้ดิจิตอลในการ
ปฏิบัติงาน ทักษะในการเรียนรู้ (Learning Skill) ภาษาอังกฤษ นอกเหนือไปจากการพัฒนาความรู้ 
ความสามารถเชิงลึกในงานบริหารทรัพยากรมนุษย์ 
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ระบบงานทรพัยากรบคุคล  
(HR Model) 

การบริหารทุนมนุษย ์
(Human Capital 

Management : HCM) 
ข้อเสนอแนะการบริหารทุนมนุษยข์อง ทอท.  

  

จากแนวโน้มการบริหารจัดการทรัพยากรมนุษย์ของกลุ่มองค์กรชั้นน าพบว่า องค์กรมุ่งพัฒนาให้
พนักงานมีความรู้และทักษะที่จ าเป็นตามทิศทางของธุรกิจ เพื่อเพิ่มขีดความสามารถในการแข่งขัน
ให้แก่องค์กรทั้งในปัจจุบันและอนาคต ผ่านการบริหารสายอาชีพและส่งเสริมความรู้ควบคู่กัน โดยการ
บริหารสายอาชีพนับเป็นกลไกในการพัฒนาความก้าวหน้าของต าแหน่งงาน ได้แก่ สมรรถนะ องค์
ความรู้ ประสบการณ์ และคุณลักษณะ ส่งผลให้พนักงานมีทิศทางการด าเนินงานที่ชัดเจนและเกิด
แรงจูงใจที่จะพัฒนาตนเอง ซึ่งก าหนดให้มีการวางแผนการพัฒนารายบุคคล โดยมีแนวทางการพัฒนา
บนหลักการ 10/20/70 คือ ได้รับความรู้และทักษะจากการอบรมร้อยละ 10 จากน้ันผู้บังคับบัญชาหรือ
พี่เล้ียงเป็นผู้ดูแลให้ค าแนะน าและสอนงานอีกร้อยละ 20 และสุดท้ายร้อยละ 70 ต้องน าความรู้และ
ทักษะที่ได้ไปประยุกต์ใช้ในงานที่รับผิดชอบด้วยตนเอง หรือแลกเปล่ียนความรู้และทักษะให้ผู้อื่น 

ในสถานการณ์ที่โลกมีการเปล่ียนแปลงอย่างรวดเร็ว องค์กรชั้นน าส่วนใหญ่ให้ความส าคัญกับการ
พัฒนาพนักงานทุกระดับโดยพัฒนาผ่านสถาบันพัฒนาผู้น าและการเรียนรู้ (Leadership and Learning 
Institute) โดยส่งเสริมการพัฒนาผู้น าและการเรียนรู้ของบุคลากรผ่านหลักสูตรหลัก ประกอบด้วย 
Leadership Development Program และ Core Program รวมทั้งอบรมพัฒนาบุคลากรให้มีความรู้ 
ทักษะในสายอาชีพ ผ่าน Functional Program เพื่อรองรับธุรกิจขององค์กรทั้งในปัจจุบันและอนาคต 
โดยมุ่งผสมผสานรูปแบบการเรียนรู้ต่างๆ ให้เหมาะกับผู้เรียนตามหลักการเรียนรู้ของผู้ใหญ่ (Adult 
Learning) เพื่อให้เกิดบรรยากาศของการเรียนรู้และแลกเปล่ียนประสบการณ์ (Learning and Sharing 
Experience) อาทิ การเรียนรู้จากรุ่นสู่รุ่น การเรียนรู้โดยการลงมือปฏิบัติ การเรียนรู้ด้วยกรณีศึกษา 
โดยปัจจุบัน PLLI ยังได้ใช้เครื่องมือทาง Digital เข้ามาช่วย เพื่อให้พนักงานสามารถเรียนรู้นอก
ห้องเรียนได้อย่างต่อเนื่องอีกด้วย 
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ระบบงานทรพัยากรบคุคล  
(HR Model) 

การบริหารทุนมนุษย ์
(Human Capital 

Management : HCM) 
ข้อเสนอแนะการบริหารทุนมนุษยข์อง ทอท.  

  ▪ การสืบทอดต าแหน่ง/การบริหารจดัการคนเก่ง/การจดัการสายอาชีพ 
ระบบการบริหารสายอาชีพ (Career Management) เป็นระบบที่วางแผนพัฒนาพนักงานให้มี

ศักยภาพ ความสามารถ และความก้าวหน้าในสายอาชีพ โดยระดับพนักงานจะได้รับการดูแลโดยกลุ่ม
ที่ปรึกษาประจ าสายอาชีพ และคณะกรรมการจัดการทรัพยากรบุคคลขององค์กรชั้นน า ส าหรับระดับ
ผู้บริหารจะได้รับการดูแลโดยคณะกรรมการบริหารความร่วมมือของกลุ่มทรัพยากรบุคคล และ
คณะกรรมการจัดการ โดยผู้บังคับบัญชาและพนักงานร่วมกันจัดท าแผนการพัฒนารายบุคคล เพื่อ
เสริมสร้างขีดความสามารถของพนักงานให้ก้าวหน้าในสายอาชีพต่อไป 

 
ในส่วนของกระบวนการวางแผนสืบทอดต าแหน่งผู้บริหารและผู้น า องค์กรชั้นน าต่างมีการ

จัดเตรียมผู้บริหารกลุ่มศักยภาพ (Leadership Pool) โดยมีด าเนินการวิเคราะห์ความต้องการของ
องค์กรในกรอบระยะเวลา 5 ปี และคัดเลือกพนักงานที่มีศักยภาพสูง โดยจัดท าแผนพัฒนารายบุคคล
และก าหนดต าแหน่งเป้าหมาย เพื่อสร้างความพร้อมก่อนขึ้นด ารงต าแหน่งที่ส าคัญ นอกจากนี้ยังได้
มอบทุนการศึกษาแก่พนักงานที่มีความสนใจศึกษาต่อในสาขาวิชาที่ตรงตามทิศทางขององค์กร 
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ตารางท่ี 4- 3 ข้อเสนอแนะการบริหารทุนมนุษยข์อง ทอท. ตามแนวทางการประเมินผลการด าเนินงานรฐัวิสาหกิจ (ต่อ) 

ระบบงานทรพัยากรบคุคล  
(HR Model) 

การบริหารทุนมนุษย ์
(Human Capital 

Management : HCM) 
ข้อเสนอแนะการบริหารทุนมนุษยข์อง ทอท.  

 

• หมวด 4 สภาพแวดล้อมที่
สนับสนุนการบริหารและพัฒนา
ทุนมนุษย ์
4.1  ความผูกพันองค์กร/ค่านิยม

และวัฒนธรรมองค์กร/การ
จัดการการเปล่ียนแปลง
จรรยาบรรณและจริยธรรม 

4.2  ความปลอดภยัและ
สภาพแวดล้อมในการท างาน 

เพื่อให้ ทอท. มีการพัฒนาด้านสภาพแวดล้อมในการท างานและสุขภาพ มีความสอดคล้องกับ
บริบทและทิศทางในอนาคตขององค์กร รวมทั้งสอดคล้องกับหลักเกณฑ์ประเมินด้านการบริหารทุน
มนุษย์ของรัฐวิสาหกิจ ทอท. พึงมีกรอบในการการด าเนินงานใน หมวด 4 สภาพแวดล้อมที่สนับสนุน
การบริหารและพัฒนาทุนมนุษย์ ในประเด็นด้านต่างๆ ดังนี ้
▪ ความผกูพนัองคก์ร/ค่านิยมและวฒันธรรมองคก์ร/การจดัการการเปล่ียนแปลง 

แนวโน้มขององค์กรแห่งอนาคตนั้น “องค์กรที่น่าเชื่อถือ น่าศรัทธา” นับว่าได้รับความสนใจอย่าง
มากเมื่อมหาวิทยาลัยชั้นน าของโลกคือ London Business School ได้น าเสนอข้อมูลเกี่ยวกับการ
พัฒนาสถานที่ท างานให้เป็นสถานที่ ที่น่าท างานด้วยมากที่สุดในโลก หรือ “Creating the Best 
Workplace on Earth” โดยมีสาระส าคัญๆว่า ผู้ตามจะไม่ศรัทธาต่อผู้น าที่ไม่น่าเชื่อถือ (ซึ่งจะมี
ผลกระทบต่อประสิทธิภาพในภาวะผู้น าของผู้น า) และผู้น าที่น่าเชื่อถือต้องการที่จะท างานในองค์กรที่
น่าเชื่อถือ (ที่เขาศรัทธา) เท่านั้น เพราะฉะนั้นค าว่า “องค์กรที่น่าเชื่อถือ น่าศรัทธา” จึงเป็นต้นน้ าของ
การได้มาซึ่งผู้น าที่น่าเชื่อถือ กลางน้ าพนักงานก็จะทุ่มเทใจในการท างานให้แก่ผู้น าที่เขาเชือ่ถือศรทัธา 
ปลายน้ าองค์กรก็จะประสบผลส าเร็จทั้งทางด้านผลประกอบการ (Hard Side) และ วัฒนธรรมองค์กร 
ค่านิยม การบริหารคน (Soft Side) อย่างยั่งยืน ค าว่า ”องค์กรที่น่าเชื่อถือน่าศรัทธา” จึงกลายมาเป็น
ประเด็นส าคัญในการบริหารองค์กรยุคใหม่ ซึ่งองค์กรที่น่าเชื่อถือน่าศรัทธาก็คือองค์กรในฝันใน
ความรู้สึกของพนักงาน ผลการศึกษายังพบอีกว่า”องค์กรที่น่าเชื่อถือน่าศรัทธา” จะเป็นองค์กรที่มี
ความมั่งคั่งทางการเงินตามไปด้วยเช่นกัน ซึ่งท าให้พอจะอนุมานได้ว่าถ้ าองค์กรใดสามารถท าให้
องค์กรเป็นองค์กรที่น่ าท างานด้วย จะส่งผลให้พนักงานเกิดความรัก ความศรัทธา ต่อ
องค์กร  พนักงานทุ่มเทใจให้แก่การท างาน องค์กรก็จะประสบผลส าเร็จอย่างยั่งยืนได้ 
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ตารางท่ี 4- 3 ข้อเสนอแนะการบริหารทุนมนุษยข์อง ทอท. ตามแนวทางการประเมินผลการด าเนินงานรฐัวิสาหกิจ (ต่อ) 

ระบบงานทรพัยากรบคุคล  
(HR Model) 

การบริหารทุนมนุษย ์
(Human Capital 

Management : HCM) 
ข้อเสนอแนะการบริหารทุนมนุษยข์อง ทอท.  

  ▪ การส่งเสริมคุณธรรม ธรรมาภิบาล และความรับผิดชอบต่อสังคม - ส่ิงแวดล้อม  
คุณธรรม ธรรมาภิบาล และความรับผิดชอบต่อสังคม - ส่ิงแวดล้อม (Good Governance & CSR) 

เป็นส่ิงที่เป็นนามธรรมแต่มีความส าคัญอย่างมาก การปรับกรอบวิธีคิด และพัฒนาคุณลักษณะที่สร้าง
ความเป็นผู้ปฏิบัติงานให้เกิดความตระหนักรู้ มีคุณธรรม ธรรมาภิบาล และความรับผิดชอบต่อสังคม - 
ส่ิงแวดล้อม อย่างมืออาชีพที่มีความเป็นเจ้าของ มีจิตวิญญาณของผู้ประกอบการ (Ownership) มี
ความรู้ความสามารถในงานเชิงลึก สามารถเชื่อมโยงคุณธรรม ธรรมาภิบาล และความรับผิดชอบต่อ
สังคม - ส่ิงแวดล้อม เข้ากับการท างานระหว่าง หน่วยงานต่างๆในสายงานได้เป็นอย่างดี มีความ
คล่องตัวในการปฏิบัติงานไม่ว่าจะเป็นงานในรูปแบบ ภารกิจหลัก หรืองานในรูปแบบโครงการ 
(Project Team) มีกรอบวิธีคิดในการทางานที่พร้อมรับงานใหม่ที่ ท้าทายเพื่อมุ่งสร้างการเปล่ียนแปลง
ให้กับองค์กรในระยะยาว 
▪ ระบบการบริหารจัดการด้านความปลอดภัย อาชีวอนามัยและส่ิงแวดล้อม 

มาตรฐานการจัดการด้านความมั่นคง ความปลอดภัย อาชีวอนามัย และส่ิงแวดล้อม (Security, 
Safety, Health and Environment Management Standard : SSHE MS) เปรียบเสมือนเครื่องมือ
ส าคัญในการบริหารจัดการความเส่ียงด้าน SSHE ที่องค์กรชั้นน า น าไปเป็นกรอบในการบริหาร
จัดการ โดยประยุกต์ใช้ให้เหมาะสมกับลักษณะธุรกิจและความเส่ียงของธุรกิจขององค์กร เป็นการต่อ
ยอดจากระบบบริหารจัดการด้าน SSHE ตามมาตรฐานสากล กรอบของมาตรฐานการจัดการถูก
พัฒนาขึ้นโดยมีพื้นฐานมาจากมาตรฐานการจัดการสากลที่มุ่งเน้นการพัฒนาอย่างต่อเนื่อง เป็นส่ิง
ส าคัญที่ขับเคล่ือนบุคลากรและองค์กรสู่องค์กรที่มีความใส่ใจและรับผิดชอบต่อ 
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ตารางท่ี 4- 3 ข้อเสนอแนะการบริหารทุนมนุษยข์อง ทอท. ตามแนวทางการประเมินผลการด าเนินงานรฐัวิสาหกิจ (ต่อ) 

ระบบงานทรพัยากรบคุคล  
(HR Model) 

การบริหารทุนมนุษย ์
(Human Capital 

Management : HCM) 
ข้อเสนอแนะการบริหารทุนมนุษยข์อง ทอท.  

  ▪ การสร้างสมดุลชีวิตแบบองค์รวม 
กิจกรรมการดูแลด้านสุขภาพแบบองค์รวม (Holistic Wellness & Health) นับเป็นการพัฒนาที่

ช่วยแก้ไขปัญหาและเสริมสร้างคุณภาพชีวิตที่ดีทั้งในชีวิตส่วนตัวในด้านสุขภาพและชีวิตความเป็นอยู่
ในการท างานของบุคลากรโดยเฉพาะในส่วนที่เกี่ยวข้องกับเงื่อนไขของการจ้างงาน อีกทั้งยังช่วยให้
บุคลากรลดสาเหตุที่ท าให้เกิดความเครียด รวมทั้งสามารถจัดการกับผลด้านลบของความเครียดใน
การท างานได้ด้วยตนเอง เสริมสร้างการปรับทัศนคติ การเปล่ียนแปลงพฤติกรรมครอบคลุมการเข้าใจ
ความรู้สึกของตนเองและความสามารถในการจัดการความเครียดอย่างมีประสิทธิภาพ (Emotional 
Wellness) การรักษาสุขภาพร่างกายและการมองหาการดูแลสุขภาพร่างกายที่ดี (Physical Wellness) 
การพัฒนาค่านิยมที่มุ่งเน้นคุณค่าและความหมาย/จุดมุ่งหมายของชีวิต (Spiritual Wellness) การ
เปิดรับความคิดใหม่ๆ และการขยายองค์ความรู้อย่างต่อเน่ือง (Intellectual Wellness) การเสริมสร้าง
บทบาทและเครือข่ายทางสังคม (Social Wellness) และการมีรูปแบบการใช้ชีวิตที่ใส่ใจต่อส่ิงแวดล้อม
รอบตัว (Environmental Wellness) การใส่ใจต่อองค์ประกอบในทุกมิติข้างต้นน าไปสู่การเปล่ียนผ่าน
พฤติกรรมทั้งระดับบุคคลและระดับกลุ่มและยกระดับสู่ Wellness Culture อีกด้วย 
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บทท่ี 5 
แผนแม่บทการบริหารทรพัยากรบคุคลของ ทอท. 

 

 จากบทวิเคราะห์และข้อเสนอแนะการบริหารทุนมนุษย์ของ ทอท. ตามแนวทางการประเมินผล
การด าเนินงานรัฐวิสาหกิจ ปีบัญชี 2563 ตามระบบงานทรัพยากรบุคคล (HR Model) ของ ทอท.      
อันได้แก่ ด้านองค์กรและบริหารจัดการ (Organization & Management) ด้านวางแผนอัตราก าลัง 
(Workforce Planning) ด้านการสรรหาและคัดเลือก (Recruitment & Selection) ด้านการบริหารผลงาน 
(Performance Management) ด้านการบริหารสายความก้าวหน้าในอาชีพและการวางแผนสืบทอด
ต าแหน่ง (Career Management & Succession Planning) ด้านการเรียนรู้และพัฒนา (Learning & 
Development) ด้านการบริหารค่าตอบแทน (Remuneration) ด้านการสื่อสารและพนักงานสัมพันธ์ 
(Employee Relation) และด้านสภาพแวดล้อมในการท างานและสุขภาพ (Workplace Environment & 
Health) น ามาสู่การพัฒนาการบริหารทุนมนุษย์ของ ทอท. โดยมีรายละเอียดความเชื่อมโยง AOT 
Strategy House กับประเด็นส าคัญของแผนแม่บททรัพยากรบุคคลของ ทอท. (AOT HR Strategy)     
ปี พ.ศ.2560 - 2565 รวมถึงรายละเอียดวิสัยทัศน์ พันธกิจของงานทรัพยากรบุคคล ทอท.              
และประเด็นยุทธศาสตร์ ยุทธศาสตร์ กลยุทธ์และโครงการส าคัญของแผนแม่บททรัพยากรบุคคล      
ของ ทอท. (AOT HR Strategy) ปี พ.ศ.2560 - 2565 ดังนี้ 

5.1 วิสยัทศัน์ของงานทรพัยากรบคุคล (AOT HR Vision) : 

 เป็นหน่วยงานที่มีความเป็นเลิศทางด้านการบริหารและพัฒนาทุนมนุษย์ เพื่อผลักดัน ทอท. สู่
การเป็นผู้ด าเนินการและจัดการท่าอากาศยานที่ดีระดับโลก : การมุ่งเน้นคุณภาพการให้บริการโดย
ค านึงถึงความปลอดภัย และสร้างรายได้อย่างสมดุล" 

5.2 พนัธกิจของงานทรพัยากรบคุคล (AOT HR Mission) : 

 “เป็นคูค่ิดเชิงกลยุทธ์ที่ส าคัญกับ ทอท. ในด้านการบริหารและพัฒนาทุนมนุษย์ที่สามารถปรับตัว
พร้อมรับกับการเปลี่ยนแปลงและสามารถสร้างมูลค่าเพิ่มให้กับองค์กร” 

 จากพันธกิจของงานทรัพยากรบุคคล สามารถก าหนดเป้าประสงค์ และยุทธศาสตร์หลักดังนี้ 
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รปูท่ี 5- 1 วิสยัทศัน์ พนัธกิจ เป้าประสงค ์และยทุธศาสตรห์ลกัของแผนแม่บททรพัยากรบคุคล
ของ ทอท. (AOT HR Strategy) ปี พ.ศ.2560 - 2565 

 

5.3  เป้าประสงคข์องงานทรพัยากรบคุคล และตวัช้ีวดั  
       (AOT HR Objectives & KPI) : 

1) เพื่อให้เกิดการพัฒนาและส่งเสริมให้บุคลากรของ ทอท. เป็นบุคลากรที่ มีสมรรถนะสูง              
มีวัฒนธรรมการท างานที่องค์กรพึงประสงค์ และมีขีดความสามารถในการแข่งขันและผลักดัน
การด าเนินงานขององค์กรให้มีประสิทธิภาพ 
ตวัช้ีวดั : ร้อยละของจ านวนบุคลากรในระดับผู้อ านวยการส่วนที่พัฒนาตนเองตามแผนพัฒนา

รายบุคคลและมีระดับของผลการปฏิบัติงานเพิ่มขึ้นตามเกณฑ์ 

2) เพื่อให้เกิดการพัฒนาระบบบริหารและพัฒนาทุนมนุษย์ที่มีความทันสมัย โปร่งใส และมี
ประสิทธิภาพ 
ตวัช้ีวดั : ร้อยละของความคุ้มค่าในการพัฒนาระบบบริหารและพัฒนาทุนมนุษย์ 
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3) เพื่อให้เกิดการพัฒนาสภาพแวดล้อมที่สนับสนุนการบริหารและพัฒนาทุนมนุษย์ที่สร้างความ
ผูกพันในการปฏิบัติงานกับองค์กร 

ตวัช้ีวดั : ร้อยละของระดับความผูกพันของบุคลากรแต่ละกลุ่มที่เพิ่มขึ้น 

4) เพื่อให้เกิดการพัฒนาบทบาทของบุคลากรในสายงานทรัพยากรบุคคลและอ านวยการสู่การเป็น
คู่คิดทางธุรกิจ (Business Partner) ที่สนับสนุนการปฏิบัติงานของท่าอากาศยานและส่วนงาน
ต่างๆ ใน ทอท. ภายใต้ แผนแม่บททรัพยากรบุคคล ทอท. (HR Masterplan) ปี พ.ศ.2560        
- 2565 

ตวัช้ีวดั : ร้อยละของจ านวนบุคลากรในสายงานฯ ที่ได้รับการรับรองคุณวุฒิวิชาชีพ             การ
บริหารงานบุคคล 

 

5.4 ประเดน็ยทุธศาสตร ์ (AOT HR Strategic Themes) 

 เสาหลักที่ 1 (S1) : ประเด็นยุทธศาสตร์ความเป็นเลิศด้านการพัฒนาทุนมนุษย์  

ความเป็นเลิศด้านการพัฒนาทุนมนุษย์ ประกอบด้วยเร่ืองการเรียนรู้และพัฒนา                    การ
บริหารสายความก้าวหน้าในอาชีพ และการวางแผนสืบทอดต าแหน่ง 

 เสาหลักที่ 2 (S2) : ประเด็นยุทธศาสตร์ความเป็นเลิศด้านการบริหารทุนมนุษย์  

ความเป็นเลิศด้านการบริหารทุนมนุษย์ ประกอบด้วยเรื่องการบริหารค่าตอบแทนและการ
บริหารผลงาน 

 เสาหลักที่ 3 (S3) : ประเด็นยุทธศาสตร์ความเป็นเลิศด้านสภาพแวดล้อมที่สนับสนุนการบริหาร
และพัฒนาทุนมนุษย์  

ความเป็นเลิศด้านสภาพแวดล้อมที่สนับสนุนการบริหารและพัฒนาทุนมนุษย์ ประกอบด้วยเรื่อง
การส่งเสริมสุขภาพกายและสุขภาพจิตที่ดี และการสร้างค่านิยมที่พึงประสงค์ 

 เสาหลักที่ 4 (S4) : ประเด็นยุทธศาสตร์สร้างความเป็นเลิศในการขับเคลื่อนการบริหารและการ
พัฒนาทุนมนุษยข์ององค์กร  

ความเป็นเลิศในการขับเคลื่อนการบริหารและการพัฒนาทุนมนุษย์ขององค์กร ไปสู่การปฏิบัติ 
ประกอบด้วยเรื่อง โครงสร้างองค์กร การถ่ายทอดองค์ความรู้และความสอดคล้องกับแผนวิสาหกิจ และ
แผนแม่บทต่างๆ ของ ทอท. 
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4 เสาหลักน าก้าวหน้าทุนมนุษย์พัฒนา ทอท.ยั่งยืน (For Greater, together) โดยใช้ Motto ของ
แต่ละเสาหลัก ดังนี้  

เสาหลักที่ 1 เรียนรู้ พัฒนา (A Great Development System: Create positive learning and 
development and career development system) 

เสาหลักที่ 2 ม่ันคง ก้าวหน้า (A Great Performance Management Systems and pay 
competitiveness) 

เสาหลักที่ 3 คิดบวก แบ่งปัน (A Great Place to Work for excellent core value  and 
atmosphere) 

เสาหลักที่ 4 สร้างสรรค์ ผลส าเร็จ (A Great Performance Driver with knowledge 
management for company achievement) 

 

5.5 กลยทุธภ์ายใต้ประเดน็ยทุธศาสตร ์ (AOT HR Strategy) 

แผนแม่บททรัพยากรบุคคลของ ทอท. (AOT HR Strategy) ปี พ.ศ.2560 - 2565 มีกลยุทธ์
ภายใต้ประเด็นยุทธศาสตร์ตามระบบงานทรัพยากรบุคคล (HR Model) และหลักเกณฑ์การประเมิน
กระบวนการปฏิบัติงานและการจัดการ (SE-AM) ของรัฐวิสาหกิจ ในหมวดการบริหารทุนมนุษย์ (Human 
Capital Management : HCM)) ในหมวด 1 ยุทธศาสตร์/กลยุทธ์ด้านบริหารและพัฒนาทุนมนุษย์    
หมวด 2 การบริหารทุนมนุษย์ หมวด 3 การพัฒนาทุนมนุษย์ หมวด 4 สภาพแวดล้อมที่สนับสนุน     
การบริหารและพัฒนาทุนมนุษย์ โดยมีรายละเอียด ดังนี้ 
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ตารางท่ี 5-1 ประเดน็ยุทธศาสตร ์กลยุทธ ์และโครงการส าคญั  

 
ระบบงานทรพัยากรบคุคลและ

อ านวยการ  
(HR Model) 

 
การบริหารทุนมนุษย ์ 

(Human Capital Management 
: HCM) 

ประเดน็ยทุธศาสตร ์ 
 (AOT HR Strategic 

Themes) 

AOT  
Strategy House 

 
กลยทุธ์และโครงการ/แผนงาน 

(AOT HR Strategy) 
 S1 S2 S3 S4 

• ด้านการเรียนรู้และพัฒนา (Learning 
& Development) 

▪ หมวด 3 การพัฒนาทุนมนุษย์ 
3.1 การเรียนรู้และการพัฒนา 
 

X    
ยุทธศาสตร์ที่ 4 

Intelligent Services 
 

• กลยุทธ์ยกระดับระบบการพัฒนาทุนมนุษย์  
1) แผนวิเคราะห์ความคุม้คา่ในการพฒันาทุนมนุษย ์

X    

ยุทธศาสตร์ที่ 4 
Intelligent Services 
 

• กลยุทธ์พัฒนาศักยภาพผู้บริหารและพนักงานให้มีสมรรถนะสูง 
1) โครงการพัฒนาภาวะผู้น าเพื่อรองรบัการเปลี่ยนแปลงในอนาคต 
2) แผนพัฒนาบุคลากรตามสมรรถนะรายต าแหนง่ 
3) แผนพัฒนาผู้น า 

• ด้านการบริหารสายความก้าวหน้าใน
อาชีพและการวางแผนสืบทอด
ต าแหนง่ (Career Management & 
Succession Planning) 

3.2 การสืบทอดต าแหน่ง/การ
บริหารจัดการคนเก่ง/การ
จัดการสายอาชีพ X    

ยุทธศาสตร์ที่ 4 
Intelligent Services 
 

• กลยุทธ์การบริหารสายความก้าวหน้าในอาชีพและการวางแผน 
สืบทอดต าแหน่ง  
1) โครงการจัดท าแผนสบืทอดต าแหน่ง 
2) โครงการคัดเลือกและพัฒนาพนกังานท่ีมีประสิทธิภาพ 
3) แผนปรับปรงุความก้าวหน้าในสายอาชีพ 

• ด้านวางแผนอัตราก าลัง (Workforce 
Planning)  

• ด้านการสรรหาและคัดเลอืก 
(Recruitment & Selection) 

▪ หมวด 2 การบริหารทุนมนุษย์ 
2.1 อัตราก าลัง 
  X   

ยุทธศาสตร์ที่ 4 
Intelligent Services 
 

• กลยุทธ์ปรับปรุงกรอบอัตราก าลังและการวางแผนอัตราก าลัง 
เพื่อรองรับการด าเนินธุรกิจในอนาคต 
1) แผนการปรับปรุงการจัดท าแผนกรอบอัตราก าลัง และอัตราก าลังระยะยาว 
2) แผนการปรับปรุงการวิเคราะห์อัตราก าลังรายปี 

• ด้านการบริหารค่าตอบแทน 
(Remuneration) 

2. 2 ผลตอบแทนแล ะสิ ท ธิ
ประโยชน์  X   

ยุทธศาสตร์ที่ 4 
Intelligent Services 
 

• กลยุทธ์การบริหารค่าตอบแทน สวัสดิการและสิทธิประโยชน์โดยค านึงถึงความแตกต่างของบุคลากร 
1) โครงการเสริมสรา้งคุณภาพชวีิตดว้ยสวัสดิการ สิทธิประโยชน์ท่ีเหมาะสมกบับคุลากรของ ทอท. 

• ด้านการบริหารผลงาน (Performance 
Management) 

2. 3 ร ะ บบปร ะ เมิ น ผลการ
ปฏิบัติงาน  X   

ยุทธศาสตร์ที่ 4 
Intelligent Services 
 

• กลยุทธ์พัฒนาการบริหารผลงานเพื่อความเป็นเลิศ 
1) โครงการพัฒนาการบริหารผลงานที่ขับเคลื่อนกลยุทธ์องค์กร 
2) แผนงานพัฒนาแนวทาง/วิธีการในการสอบทานการด าเนินงานของกระบวนการท่ีส าคัญด้าน HR          
(HR audit) 
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ตารางท่ี 5-1 ประเดน็ยุทธศาสตร ์กลยุทธ ์และโครงการส าคญั (ต่อ) 
 

ระบบงานทรพัยากรบคุคลและ
อ านวยการ  
(HR Model) 

 
การบริหารทุนมนุษย ์ 

(Human Capital Management : 
HCM) 

ประเดน็ยทุธศาสตร ์ 
 (AOT HR Strategic 

Themes) 

AOT  
Strategy House 

 
กลยทุธ์และโครงการ/แผนงาน 

(AOT HR Strategy) 
 S1 S2 S3 S4 

• ด้านการสื่อสารและพนักงาน
สัมพันธ์ (Employee Relation) 
และด้านสภาพแวดล้อมในการ
ท างานและสุขภาพ (Workplace 
Environment & Health) 

• หมวด  4 สภาพแวดล้อมที่สนับสนุน
การบริหารและพัฒนาทุนมนุษย์ 

4.1 ความผูกพันองค์กร/ค่านิยมและ
วัฒนธรรมองค์กร/การจัดการการ
เปลี่ยนแปลง/จรรยาบรรณและ 
จริยธรรม 

 

 

X  ยุทธศาสตร์ที่ 4 
Intelligent Services 

 

• กลยุทธ์พัฒนาองค์กรสู่องค์กรแห่งทางเลือกส าหรับพนักงาน 
1) โครงการส่งเสริมค่านิยม และวฒันธรรมองคก์ร “5 ใจ” ท่ีมุ่งเน้นคณุภาพ 
2) แผนงานเสริมสร้างความผูกพัน และตอ่ยอดสูก่ารสร้างประสบการณ์ท่ีดี       
    (Employee Experience) 

 
 

X  ยุทธศาสตร์ที่ 4 
Intelligent Services 
 

• กลยุทธ์การสร้างสมดุลชีวิตแบบองค์รวม 
1) โครงการพัฒนาสุขภาวะทางจิตของพนักงาน ทอท. 

 
   X  

ยุทธศาสตร์ที่ 4 
Intelligent Services 

 

• กลยุทธ์ส่งเสริมคุณธรรมและธรรมาภิบาล  
1) แผนงานเสริมสร้างการมีส่วนร่วมในการส่งเสริมคุณธรรม ธรรมาภิบาลในงาน HR 

4.3 ความปลอดภัยและสภาพแวดลอ้ม
ในการท างาน   X  

ยุทธศาสตร์ที่ 4 
Intelligent Services 
 

• กลยุทธ์การพัฒนาระบบการบริหารจัดการด้านความปลอดภัย อาชีวอนามัยและสิ่งแวดล้อม 
1) แผนงานพัฒนาคณุภาพการบริหารจัดการดา้นความปลอดภัย อาชวีอนามยั และ 
    สิ่งแวดล้อมใหเ้ป็นไปตามมาตรฐาน 
2) แผนงานส่งเสริมวฒันธรรมความปลอดภัย 

• ด้านองค์กรและการบรหิาร
จัดการ (Organization & 
Management) 
 
 

▪ หมวด1 ยุทธศาสตร์/กลยุทธ์ด้าน
บริหารและพัฒนาทุนมนุษย ์
1.1 คุณภาพของยุทธศาสตร์/กลยุทธ์/
การสื่อสาร/การติดตามผล/ผลลพัธ์ 

   X 

ยุทธศาสตร์ที่ 4 
Intelligent Services 
 

• กลยุทธ์ปรับโครงสร้างและบทบาทของหน่วยงาน HR 
1) โครงการปรบัปรุงโครงสรา้งงานทรัพยากรบุคคล และอ านวยการ 
2) โครงการยกระดับบุคลากรงานทรัพยากรบุคคลและอ านวยการสู่มาตรฐานคุณวุฒิวิชาชีพ 

▪ หมวดที่ 4 สภาพแวดล้อมที่สนับสนุน
การบริหารและพัฒนาทุนมนุษย์ 
4.2 เทคโนโลยีดิจิทัลด้าน HR 

   X 
ยุทธศาสตร์ที่ 4 

Intelligent Services 
 

• กลยุทธ์เทคโนโลยีดิจิทัลด้าน HR  
1) โครงการเพิ่มประสิทธิภาพในกระบวนการท างาน HR โดยใชเ้ทคโนโลยดีิจิทัลมาช่วยสนบัสนุน 
2) โครงการพัฒนาเทคโนโลยดีิจิทัลท่ีสนบัสนุนระบบการเรยีนรู้และพฒันาของบุคลากร 
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ตารางท่ี 5-1 ประเดน็ยุทธศาสตร ์กลยุทธ ์และโครงการส าคญั (ต่อ) 
 

ระบบงานทรพัยากรบคุคลและอ านวยการ  
(HR Model) 

 
การบริหารทุนมนุษย ์ 

(Human Capital Management : 
HCM) 

ประเดน็ยทุธศาสตร ์ 
 (AOT HR Strategic Themes) 

AOT  
Strategy House 

 
กลยทุธ์และโครงการ/แผนงาน 

(AOT HR Strategy) 
 

S1 S2 S3 S4 

• ด้านองค์กรและการบรหิารจัดการ (Organization & 
Management) 
 

4.4 บทบาทของหน่วยงาน HR และ 
      การสนับสนุนจากผู้บริหาร 

   

X ยุทธศาสตร์ที่ 4 
Intelligent Services 

 

• กลยุทธ์การเป็นหุ้นส่วนเชิงกลยุทธ์  
1) แผนศึกษาและพัฒนาระบบการจดัการการเปลีย่นแปลงด้านทุนมนุษย์ 
2) แผนวิเคราะห์กระบวนการท างานดา้น HR 
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บทท่ี 6 
ปัจจยัส าคญัสู่ความส าเรจ็ในการน าแผนแม่บทการบริหารทุนมนุษยข์อง ทอท. ไปปฏิบติั 

 

การน าแผนแม่บทการบริหารทุนมนุษย์ของ ทอท. ไปปฏิบัติได้อย่างมีประสิทธิผลนั้น ผู้บริหาร

สูงสุด และผู้น าควรให้ความส าคัญกับปัจจัยส าคัญสู่ความส าเร็จซึ่งครอบคลุมทั้งปัจจัยภายนอก และ

ปัจจัยภายในองค์กร โดยมีรายละเอียดของปัจจัยส าคัญสู่ความส าเร็จซึ่งเป็นหัวใจของการขับเคลื่ อน

แผนแม่บทการบริหารทุนมนุษย์ของ ทอท. โดยมีรายละเอียด ดังนี้ 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

รปูท่ี 6-1 ปัจจยัส าคญัสู่ความส าเรจ็ซ่ึงเป็นหวัใจของการขบัเคล่ือน 
แผนแม่บทการบริหารทุนมนุษยข์อง ทอท. 

 

 

แผนแม่บทการบริหารทุนมนุษยข์อง ทอท. 

ปั จจั ยส ำคัญ สู่
ค ว ำ ม ส ำ เ ร็ จ

ประเด็นท่ี 1 : 

นโยบาย 

 

 

ปั จจั ยส ำคัญ สู่
ค ว ำ ม ส ำ เ ร็ จ

ประเด็นท่ี 2 : 

ระบบและ

กระบวนงาน 

 

ปัจจัยส ำคัญสู่
ควำมส ำเร็จ

ประเด็นท่ี 3 : 

บุคคลากร 

 

 

ปัจจัยส ำคัญสู่
ค ว ำ มส ำ เ ร็ จ

ประเด็นท่ี 4 : 

งบประมาณ 

 

 

ความส าเรจ็ในการน าแผนแม่บทการบริหารทุนมนุษยข์อง ทอท. ไปปฏิบติั 
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6.1  นโยบาย 

นโยบายจากภาครัฐ และผู้บริหารล้วนเป็นปัจจัยที่ส าคัญอย่างยิ่งต่อการด าเนินการตามแผน

แม่บทการบริหารทุนมนุษย์ของ ทอท. เนื่องจากปัจจัยจากภาครัฐ และผู้บริหารเป็นส่วนสนับสนุน

ส าคัญทางด้านการจัดสรรงบประมาณ บุคคลกร ทรัพยากรต่างๆ ที่มีความจ าเป็น และจะช่วยอ านวย

ความสะดวกให้การน าแผนแม่บทการบริหารทุนมนุษย์ของ ทอท. ไปสู่การปฏิบัติจนเกิดความส าเร็จ 

โดยมีนโยบายที่ส าคัญๆ คือ นโยบายจากภาครัฐ กระทรวงเจ้าสังกัด กระทรวงการคลัง คณะกรรมการ 

นโยบายรัฐวิสาหกิจ (สคร.) เช่น แนวนโยบายผู้ถือหุ้นภาครัฐ (Statement of Directions: SOD) ที่มีต่อ

รัฐวิสาหกิจ  แผนยุทธศาสตร์ ทอท. นโยบายของคณะกรรมการ ทอท. นโยบายผู้บริหารสูงสุด และผู้น า

ระดับสูง รวมถึงผู้บริหารในระดับต่างๆ เป็นต้น 

นโยบายในข้างต้นเป็นหัวใจส าคัญในการก าหนดทิศทางในการด าเนินการในองค์กรอย่างเป็น

ระบบ ตามระดับของการบริหารของ ทอท. เพื่อให้เกิดการด าเนินการที่ มีความสอดคล้องกัน 

(Alignment) ในภาพรวม ทั้งในในส่วนของส านักงานใหญ่ และท่าอากาศยานที่อยู่ในความดูแล และ

นโยบายข้างต้นยังเป็นปัจจัยส าคัญในการก าหนดระบบ และกระบวนงานด าเนินการ ตรวจสอบ ติดตาม

การด าเนินการในทุกขั้นตอน การระบุประเด็นปัญหาอุปสรรคอันเป็นโอกาสในการพัฒนา ปรับปรุงการ

ด าเนินการให้เกิดความต่อเนื่อง 

 

6.2  ระบบและกระบวนงาน 

ระบบและกระบวนการด าเนินงานของ ทอท. ที่ใช้อยู่ปัจจุบัน ต้องมีความยืดหยุ่นต่อการ

ขับเคลื่อนแผนแม่บทการบริหารทุนมนุษย์ของ ทอท. สู่การปฏิบัติ และมีการวางระบบสนับสนุนที่ดี 

ทั้งนี้เนื่องจากแผนแม่บทการบริหารทุนมนุษย์ของ ทอท. ที่พัฒนาขึ้นอิงตามเกณฑ์การประเมิน

กระบวนการปฏิบัติงานและการจัดการ (Enablers) ของรัฐวิสาหกิจ แต่ในการด าเนินการน าไปใช้นั้น

จะต้องมีการพัฒนาและผสานระบบงาน และกระบวนงานปัจจุบันและสอดแทรกแนวคิด ระบบ 

กระบวนงานแผนแม่บทการบริหารทุนมนุษย์อย่างกลมกลืน  

ในส่วนของกระบวนการ หรือชุดของขั้นตอนที่น าไปสู่ผลผลิตที่ส าคัญในการขับเคลื่อนแผน

แม่บทการบริหารทุนมนุษย์ของ ทอท. ถือเป็นหัวใจส าคัญที่ท าให้ม่ันใจได้ว่าสามารถท าให้กลยุทธ์และ

โครงการต่างๆ เกิดขึ้นได้อย่างเป็นรูปธรรม 
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6.3  บคุลากร 

ในงานบริการบุคลากรถือเป็นปัจจัยที่ส าคัญที่สุดต่อการขับเคลื่อน และน าแผนแม่บทการ

บริหารทุนมนุษย์ของ ทอท.ไปปฏิบัติ ทั้งนี้บุคลากรจะมีประสิทธิภาพในการขับเคลื่อน และน าแผน

แม่บทการบริหารทุนมนุษย์ของ ทอท.ไปปฏิบัติอย่างมีประสิทธิผลขึ้นอยู่กับปัจจัยพื้นฐานดังต่อไปนี้ 

1) บุคลากรที่มีความพร้อม และมีความเข้าใจในเรื่องแผนแม่บทการบริหารทุนมนุษย์ของ ทอท.

ไปปฏิบัติ เป็นปัจจัยหลักที่ส าคัญที่จะต้องค านึงถึงเป็นล าดับแรก โดยเฉพาะต าแหน่งส าคัญคือระดับ

ผู้บังคับบัญชานั้นควรมีการคัดสรร บุคลกรที่มีความรู้ความสามารถในงาน โดยต้องมีความรู้พื้นฐาน 

และความรู้ในเชิงการปฏิบัติ รวมทั้งจะต้องผ่านการรับรองคุณวุฒิวิชาชีพการบริหารงานบุคคล ในชั้น

ผู้ช านาญการพเิศษหรือผู้บริหารระดับสูง HR Expert  

2) การพัฒนาบุคลากรเพื่อยกระดับองค์ความรู้ทั้งในด้านการบริหารและการพัฒนาทุนมนุษย์

อย่างต่อเนื่อง ทั้งโดยการให้การศึกษา อบรมถ่ายทอด รวมถึงการสร้างผู้น าเพื่อเป็นต้นแบบ การ

ถ่ายทอดความรู้ การสร้างฐานความรู้ให้บุคลากรสามารถเข้าถึง ความรู้ได้โดยง่าย เช่นการ มีการจัด

อบรมอย่างสม่ าเสมอ การมีระบบฐานข้อมูลองค์ความรู้กลาง การให้ค าแนะน า หรือสอนงาน เป็นต้น 

3) การสร้างการมีส่วนร่วมของบุคลากร โดยใช้กลยุทธ์ในการสร้างการมีส่วนร่วมทั้ งในระดับ

นโยบาย การมีส่วนร่วมในลักษณะของการท างานข้ามสายงาน และการส่งเสริมกิจกรรมจากล่างขึ้นบน 

(Bottom up activities) นับว่ามีความส าคัญเพื่อให้การขับเคลื่อนแผนแม่บทการบริหารทุนมนุษย์ของ 

ทอท. สู่การปฏิบัติ มีความยั่งยืนกว่าการใช้วิธีการบังคับ 

6.4 งบประมาณ 

งบประมาณเป็นปัจจัยส าคัญที่มีผลต่อการขับเคลื่อนแผนแม่บทการบริหารทุนมนุษย์ของ ทอท. 

สู่การปฏิบัติ เนื่องจากงบประมาณเป็นอีกหนึ่งปัจจัยที่จะต้องน ามาใช้ในการพัฒนาบุคลกร และใช้ใน

การด าเนินโครงการต่างๆตามแผนแม่บทการบริหารทุนมนุษย์ของ ทอท. การบริหารจัดการเพื่อให้

สามารถเชื่อมโยงและขับเคลื่อนแผนแม่บทได้อย่างมีประสิทธิภาพและมีประสิทธิผล ทอท. ควร

พิจารณาใช้ระบบการจัดสรรและบริหารงบประมาณที่ มุ่งผลงานเชิงยุทธศาสตร์ หรือ Strategic 

Performance Based Budgeting (SPBB) รวมท้ังใช้ระบบการติดตามและประเมินผลการใช้จ่ายบริหาร

งบประมาณที่ได้จัดสรร ทั้งนี้เม่ือมีการจัดสรรและบริหารงบประมาณงบประมาณที่มุ่งผลงานเชิง

ยุทธศาสตร์ที่ดีแล้ว การบรรลุผลตามยุทธศาสตร์และกลยุทธ์ของแผนแม่บทการบริหารทุนมนุษย์ของ 

ทอท. ก็ย่อมมีโอกาสประสบความส าเร็จมากขึ้นด้วย



 
 

 
 

 


