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คำนำ 

กองทุนพัฒนาการกีฬาแห่งชาติกำลังก้าวเข้าสู่ช่วงเปลี่ยนผ่านเชิงบทบาทครั้งสำคัญที่สุดนับ
แต่จัดตั้งตามพระราชบัญญัติการกีฬาแห่งประเทศไทย พ.ศ. ๒๕๕๘  ยุทธศาสตร์กองทุนพัฒนาการ
กีฬาแห่งชาติ พ.ศ. ๒๕๗๐–๒๕๗๓ กำหนดให้กองทุนฯ เปลี่ยนจาก “แหล่งทุน” เป็น “กลไกการ
ลงทุนเชิงยุทธศาสตร์ด้านกีฬาของประเทศที่ทุกบาทพิสูจน์ความคุ้มค่าได้ โปร่งใส เป็นธรรม และ
ขับเคลื่อนด้วยข้อมูล” ภายใต้แผนที่นำทาง ๔ ปีและกรอบ 5T Transformation ของผู้จัดการ
กองทุน ซึ่งตั้งเป้าหมายไว้ว่า “สร้างการเปลี่ยนแปลงเพื่อสิ่งที่ดีกว่า” การเปลี่ยนแปลงดังกล่าวจะ
เกิดขึ้นได้ก็ต่อเมื่อบุคลากรของกองทุนฯ มีสมรรถนะ แรงจูงใจ และโอกาสที่สอดรับกับบทบาทใหม่ 
และระบบบริหารคนขององค์กรได้รับการออกแบบให้รักษาคนเก่งไว้ได้จริง 

รายงานฉบับนี้จัดทำขึ ้นเพื ่อทบทวนแผนการบริหารทรัพยากรบุคคล ระยะ ๕ ปี (พ.ศ. 
๒๕๖๙–๒๕๗๓) และจัดทำ  แผนการบริหารทรัพยากรบุคคล ระยะ ๔ ปี (พ.ศ. ๒๕๗๐–๒๕๗๓) 
พร้อม  แผนปฏิบัติการด้านการบริหารทรัพยากรบุคคล ประจำปีงบประมาณ พ.ศ. ๒๕๗๐ ให้
สอดคล้องกับยุทธศาสตร์ฉบับใหม่ กรอบกฎหมายและข้อบังคับที่เกี่ยวข้อง เกณฑ์การประเมินผลการ
ดำเนินงานทุนหมุนเวียนของกรมบัญชีกลาง และหลักการบริหารทรัพยากรบุคคลภาครัฐสมัยใหม่ การ
จัดทำใช้แนวทางเชิงระบบที่เริ่มจากการวินิจฉัยแก่นปัญหาบนฐานข้อมูลเชิงประจักษ์ ได้แก่ ผลการ
สำรวจความผูกพันของบุคลากรทุกสถานะการจ้างในเดือนมิถุนายน ๒๕๖๙ ผลการวินิจฉัยเชิง
โครงสร้างที่ผ่านการรับฟังความคิดเห็นจากเจ้าหน้าที่และผู้บริหาร ผลการดำเนินงานที่ผ่านมา และ
เอกสารเชิงนโยบายและกฎหมาย แล้วจึงนำไปสู่การออกแบบยุทธศาสตร์ กรอบสมรรถนะ แผน
กำลังคน ตัวชี้วัด และโครงการที่ระบุผู้รับผิดชอบ งบประมาณ และระดับอำนาจดำเนินการอย่างเป็น
จริง 

รายงานประกอบด้วย ๔ ส่วน ได้แก่ ส่วนที่ ๑ รายงานการศึกษาและวิเคราะห์ช่องว่างด้าน
การบริหารทรัพยากรบุคคล ส่วนที่ ๒  แผนการบริหารทรัพยากรบุคคล พ.ศ. ๒๕๗๐–๒๕๗๓ ส่วนที่ 
๓  แผนปฏิบัติการด้านการบริหารทรัพยากรบุคคล ประจำปีงบประมาณ พ.ศ. ๒๕๗๐ และส่วนที่ ๔ 
การเปรียบเทียบแผนฉบับเดิมกับฉบับใหม่  

คณะผู้จัดทำขอขอบคุณผู ้จัดการกองทุนพัฒนาการกีฬาแห่งชาติที ่ให้ทิศทางและการ
สนับสนุน ผู้บริหารและบุคลากรทุกท่านที่ให้ข้อมูลอย่างเปิดเผยผ่านการสำรวจและการรับฟังความ
คิดเห็น และหน่วยงานที่เกี่ยวข้องที่เอ้ือเฟ้ือเอกสาร คณะผู้จัดทำหวังว่ารายงานฉบับนี้จะเป็นก้าวแรก
ของการเปลี่ยนแปลงที่บุคลากรของกองทุนฯ สัมผัสได้ และเป็นรากฐานให้กองทุนฯ เป็นองค์กรที่คน
เก่งเลือกร่วมงาน เติบโตได้จริง และภาคภูมิใจในการสร้างคุณค่าให้กีฬาของชาติอย่างยั่งยืน 

คณะผู้จัดทำ 
กันยายน ๒๕๖๙  
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บทสรุปผู้บริหาร 

๑. ความเป็นมาและเหตุผลที่ต้องทบทวนแผน 

แผนการบริหารทรัพยากรบุคคล ระยะ ๕ ปี (พ.ศ. ๒๕๖๙–๒๕๗๓) ของกองทุนพัฒนาการ
กีฬาแห่งชาติจัดทำขึ้นภายใต้ยุทธศาสตร์กองทุนฯ ฉบับก่อน ซึ่งวางบทบาทกองทุนฯ เป็นผู้สนับสนุน
ทุนตามภารกิจ เมื่อ  ยุทธศาสตร์กองทุนฯ พ.ศ. ๒๕๗๐–๒๕๗๓ เปลี่ยนบทบาทองค์กรสู่กลไกการ
ลงทุนเชิงยุทธศาสตร์ ปรับโครงสร้างเป็น ๙ แผนงาน และกำหนดให้ยุทธศาสตร์ที่ ๕ การยกระดับ
สมรรถนะองค์กรเป็นรากฐานที่ต้องลงทุนก่อน โดยระบุพันธะด้านบุคลากรไว้ชัดเจน ได้แก่ ทักษะด้าน
ดิจิทัล ข้อมูล เศรษฐศาสตร์การกีฬา และการลงทุน ระบบสารสนเทศบุคคลที่ทดแทนตารางคำนวณ 
เส้นทางความก้าวหน้า ระบบประเมินบนฐานผลงาน และวัฒนธรรมความคุ้มค่าและความเสมอภาค 
แผนฉบับเดิมจึงสูญเสียความสอดคล้องกับทิศทางองค์กร ประกอบกับบริบทภายนอกที่เปลี่ยนแปลง 
ได้แก่ การจัดตั้งกระทรวงกีฬาซึ่งคณะรัฐมนตรีเห็นชอบหลักการร่างกฎหมายแล้วและคาดว่าจะมีผล
ในช่วงต้นของแผน นโยบาย Thailand 10 Plus และ Sport Plus เกณฑ์การประเมินทุนหมุนเวียน
ของกรมบัญชีกลางปีบัญชี ๒๕๗๐ ที่ประเมินคุณภาพของแผนทรัพยากรบุคคล และการแข่งขันแย่งชิง
บุคลากรทักษะสูง 

การทบทวนครั้งนี้มิใช่การปรับถ้อยคำ หากแต่เป็นการ “วินิจฉัยใหม่” บนฐานข้อมูลเชิง
ประจักษ์ที่กองทุนฯ ไม่เคยมีมาก่อน ได้แก่ ผลสำรวจความผูกพันของบุคลากร ๕๙ คนจากกรอบ
อัตรากำลังประมาณ ๗๐ อัตราในเดือนมิถุนายน ๒๕๖๙ ผลการวินิจฉัยเชิงโครงสร้างที่ผ่านการรับฟัง
ความคิดเห็น รายงานผลการดำเนินงานปี ๒๕๖๖–๒๕๖๗ และกรอบกฎหมายและเกณฑ์กำกับดูแล 

๒. ข้อค้นพบสำคัญ 

ผลการศึกษาพบภาพองค์กรที่มี “ทุนทางใจสูงแต่รากฐานเชิงระบบเปราะบาง” บุคลากรร้อย
ละ ๗๖.๓ เชื่อมั่นในทิศทางที่ผู้บริหารนำองค์กร ร้อยละ ๗๑.๒ เข้าใจยุทธศาสตร์ใหม่ และร้อยละ 
๖๔.๔ เห็นว่างานของตนสร้างความสำเร็จให้กีฬาของชาติ แต่มีเพียงร้อยละ ๑๘.๖ ที่พอใจความคุ้มค่า
ของค่าตอบแทนและสวัสดิการ ร้อยละ ๒๒.๐ ที่เห็นว่าค่าตอบแทนแข่งขันได้ ร้อยละ ๒๕.๔ ที่เห็นว่า
ผ ู ้ท ุ ่มเทได้ร ับการตอบแทนแตกต่างจากผู ้เพิกเฉยต่องาน ร้อยละ  ๒๘.๘ ที ่มองเห็นเส้นทาง
ความก้าวหน้า และร้อยละ ๓๐.๕ ที่เห็นว่าระบบประเมินสะท้อนผลงานจริง ดัชนีความเต็มใจแนะนำ
องค์กร (eNPS) มีค่า −๔๕.๘ บุคลากรร้อยละ ๕๙.๓ คิดจะลาออกในรอบหกเดือน และร้อยละ ๗๔.๖ 
มีอายุงานไม่เกิน ๕ ปี ซึ่งสะท้อนการหมุนเวียนของกำลังคนและการสูญเสียความรู้ขององค์กรอย่าง
ต่อเนื่อง กลุ่มบุคลากรอายุงาน ๒ ถึง ๕ ปีซึ่งควรเป็นกำลังหลักของการเปลี่ยนผ่านกลับเป็นกลุ่มเสี่ยง
สูงสุด 
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รูปที่ 1 ข้อค้นพบสำคัญของกองทุนพัฒนาการกีฬาแห่งชาติ ด้านการบริหารจัดการทรัพยากรบุคคล 

การศึกษาสรุปแก่นปัญหา ๕ ประการ ได้แก่ (๑) ความไม่สมดุลเชิงโครงสร้างระหว่างกำลังคน
ประมาณ ๗๐ อัตรากับภารกิจระดับชาติ โดยไม่มีข้อมูลภาระงานและสถาปัตยกรรมตำแหน่งงาน (๒) 
รากฐานผลตอบแทนรวมและเส้นทางความก้าวหน้าที่ติดเพดานเชิงกฎหมาย (๓) ระบบบริหารผลงาน
ที่ไม่จำแนกและการรับรู้ถึงระบบอุปถัมภ์ (๔) การวางแผนและวัดผลโดยขาดข้อมูลฐานและระบบ
สารสนเทศ และ (๕) ช่องว่างสมรรถนะสำหรับบทบาทนักลงทุนเชิงยุทธศาสตร์และการพึ่งพาความรู้
ภายนอก ในขณะเดียวกัน กองทุนฯ มีทุน ๔ ประการที่เป็นฐานของการเปลี่ยนแปลง คือ ความเชื่อมั่น
ในผู้นำ อำนาจบริหารงานบุคคลระดับปฏิบัติการที่ผู้จัดการกองทุนดำเนินการได้ทันทีตามประกาศ
คณะกรรมการบริหารกองทุน พ.ศ. ๒๕๖๐ ฐานะการเงินที่ม่ันคง และทิศทางการปฏิรูปที่ชัดเจน 

๓. บทเรียนจากแผนฉบับเดิม 

แผนฉบับเดิมมีสถาปัตยกรรมและฐานวิชาการที ่ดี  แต่ว ิน ิจฉัยปัญหาไม่สมดุล  โดย
ตั้งสมมติฐานว่าปัญหาหลักคือช่องว่างสมรรถนะ จึงจัดสรรงบประมาณปี ๒๕๖๙ ทั้ง ๙.๗ ล้านบาทให้
การจ้างที่ปรึกษาจัดทำระบบและเอกสาร โดยไม่มีมาตรการรักษาคนโดยตรง ตัวชี้วัดเป็นตัวชี ้วัด
ผลผลิตและการรับรู้ที่ไม่มีค่าฐาน แผนไม่ระบุระดับอำนาจอนุมัติทั้งที่โครงสร้างเงินเดือนและเพดาน
ตำแหน่งต้องผ่านคณะกรรมการ กกท. และกระทรวงการคลัง ผลคือการดำเนินงานบรรลุร้อยละ 
๑๐๐ เชิงผลผลิตและคะแนนกรมบัญชีกลางดีขึ้นเป็น ๔.๔๔๗๕ ในปีบัญชี ๒๕๖๗ ในขณะที่ปัญหาจริง
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ไม่ได้รับการแก้ไข นอกจากนี้ กองทุนฯ จัดทำแผน HR ถึง ๔ ฉบับในรอบ ๕ ปี และขยายกำลังคนจาก 
๔๔ คนเป็นประมาณ ๗๐ อัตราโดยระบบรองรับไม่พร้อม 

๔. ทิศทางของแผนการบริหารทรัพยากรบุคคล พ.ศ. ๒๕๗๐–๒๕๗๓ 

วิสัยทัศน์ “กองทุนพัฒนาการกีฬาแห่งชาติเป็นองค์กรที่คนเก่งเลือกร่วมงาน  เติบโตได้จริง 
และภาคภูมิใจ ด้วยบุคลากรสมรรถนะสูงที่มีหัวใจของนักลงทุนเชิงยุทธศาสตร์ และระบบบริหารคนที่
เป็นธรรม ทันสมัย และขับเคลื่อนด้วยข้อมูล เพ่ือสร้างคุณค่าให้กีฬาของชาติอย่างยั่งยืน” 

แผนกำหนดเป้าประสงค์ ๕ ประการที่วัดได้ ได้แก่ กำลังคนสอดรับภารกิจและบุคลากรเห็น
อนาคต ผลตอบแทนรวมที่เป็นธรรมและการคงอยู่ที ่เพิ ่มขึ้น  ระบบคุณธรรมที่จำแนกผลงานได้ 
สมรรถนะที่สอดรับบทบาทนักลงทุนเชิงยุทธศาสตร์ และการบริหารคนบนฐานข้อมูลที่มีความต่อเนื่อง 
และกำหนดยุทธศาสตร์ ๕ ด้านตามแก่นปัญหา ดังตารางสรุปที่ ๑ 

ตารางที่ 1 สรุปยุทธศาสตร์การบริหารทรัพยากรบุคคล ๕ ด้าน มาตรการสำคัญ และระดับอำนาจ
ดำเนินการ 

ยุทธศาสตร์ มาตรการสำคัญ ระดับอำนาจดำเนินการ 

H R - S ๑  ก า ร
วางแผนกำล ังคน
เชิงยุทธศาสตร์และ
ก า ร อ อ ก แ บ บ
องค์กร 

ข้อมูลฐานกำลังคน สถาปัตยกรรมตำแหน่งงานตามกลุ่ม
งานวิชาชีพ ๗ กลุ่ม ทีมภารกิจข้ามสายงาน ฉากทัศน์
อัตรากำลัง ๒ แบบ เส้นทางความก้าวหน้าคู่ขนาน และ
แผนสืบทอดตำแหน่งวิกฤต 

ผ ู ้จ ัดการกองทุน  สำหรับ
ข ้อม ูลและการออกแบบ 
ค ณ ะ ก ร ร ม ก า ร บ ร ิ ห า ร
กองทุนและกรมบัญชีกลาง 
สำหรับกรอบอัตรากำลัง 

HR-S๒ การปฏิรูป
ผลตอบแทนรวม 
ความก้าวหน้า และ
ข้อเสนอคุณค่าการ
ทำงาน 

การเปรียบเทียบค่าตอบแทน มาตรการรักษาคนที่ไมเ่ป็น
ตัวเงินทันที ชุดสวัสดิการใหม่และสวัสดิการยืดหยุ่น 
ข้อเสนอโครงสร้างเงินเดือนและเงินรางวัลที่ผูกกับผลงาน 
ข้อเสนอคุณค่าการทำงาน และการลดความเหลื่อมล้ำ
ระหว่างสถานะการจ้าง 

ผ ู ้ จ ั ด ก า ร ก อ ง ทุ น 
ค ณ ะ ก ร ร ม ก า ร บ ร ิ ห า ร
กองทุน สำหรับสวัสดิการ 
คณะกรรมการ กกท. และ
กระทรวงการคลัง สำหรับ
โครงสร้างเงินเดือน 

HR-S๓ การบริหาร
ผลงานที ่เป็นธรรม
และภาวะผู ้นำการ
บริหารคน 

คำรับรองที่ถ่ายทอดจากยุทธศาสตร์ น้ำหนักผลสัมฤทธิ์ 
การปรับเทียบผลประเมินข้ามทีม การเชื่อมผลประเมิน
ก ับผลตอบแทน  กลไกป้องก ันระบบอุปถ ัมภ์  และ
มาตรฐานการบริหารคนของผู้บังคับบัญชา ๖ ข้อ 

ผู้จัดการกองทุน 

HR-S๔ การสร ้าง
ส ม ร ร ถ น ะ เ พ่ื อ
บทบาทน ักลงทุน
เชิงยุทธศาสตร์ 

การประเมินสมรรถนะตั้งต้น เส้นทางการเรียนรู ้แบบ 
70-20-10 ไม่น้อยกว่า ๒๐ ชั่วโมงที่วัดการนำไปใช้ 
กลุ ่มเร ียนรู ้เข ้มข้นด้านการลงทุน  สัญญาผลสัมฤทธิ์ 
เศรษฐศาสตร์การกีฬา และ M&E ความฉลาดรู้ด้านดจิทิลั
และปัญญาประดิษฐ์ และการยกระดับหน่วยงาน HR 

ผู้จัดการกองทุน 
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ยุทธศาสตร์ มาตรการสำคัญ ระดับอำนาจดำเนินการ 

H R - S ๕  ก า ร
ข ั บ เ คล ื ่ อ น ด ้ ว ย
ข้อมูล ระบบดิจิทัล 
HR และวัฒนธรรม
ที่ปฏิบัติจริง 

พจนานุกรมข้อมูลบุคคลและ PDPA ระบบสารสนเทศขั้น
ต่ำที่ผ่านด่านตรวจ กระดานข้อมูลกำลังคน ระบบรับฟัง
เสียงบุคลากร การฝังค่านิยมในกลไก HR สุขภาวะ และ
แผนความต่อเนื่องด้านบุคลากร 

ผู้จัดการกองทุน 

แผนมีองค์ประกอบสนับสนุนที่แผนฉบับเดิมไม่มี ได้แก่ กรอบสมรรถนะที่กำหนดสมรรถนะ
หลัก ๔ ประการ (N S D F) พร้อมระดับที่คาดหวังรายตำแหน่ง สมรรถนะเฉพาะตาม ๗ กลุ่มงาน
วิชาชีพ และมาตรฐานการบริหารคนของผู้บังคับบัญชา แผนกำลังคนที่เสนอฉากทัศน์ ก ภายในกรอบ
อัตรากำลังเดิมผ่านการปรับเปลี่ยนบทบาทและเทคโนโลยี และฉากทัศน์ ข ที่เพ่ิมประมาณ ๘ ถึง ๑๒ 
อัตราสำหรับผู ้ เช ี ่ยวชาญด้านการลงทุน  เศรษฐศาสตร์การกีฬา การประเมินผล ข้อมูลและ
ปัญญาประดิษฐ์ และการพัฒนาภูมิภาค หากได้รับความเห็นชอบ ระบบผู้มีศักยภาพสูงที่มีกลไก
ป้องกันระบบอุปถัมภ์ แผนที่อำนาจอนุมัติที่กำกับทุกมาตรการ และกลไกกำกับด้านคน (People 
Board) ที่ผู้จัดการกองทุนเป็นประธานและประชุมรายไตรมาส 

 

รูปที่ 2 ภาพรวมแผนการบริหารทรัพยากรบุคคล พ.ศ. 2570 – 2573 (ระยะเวลา 4 ปี) กองทุน
พัฒนาการกีฬาแห่งชาติ ประกอบด้วย 5 ยุทธศาสตร์สำคัญ กรอบงบประมาณของแผน และ

เป้าหมายสำคัญปี 2573 



(ร่าง) แผนการบริหารทรัพยากรบคุคล ระยะ ๕ ปี (พ.ศ. ๒๕๖๙–๒๕๗๓) 
และแผนปฏิบัติการด้านการบรหิารทรัพยากรบคุคลประจำปี 2570 
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๕. ตัวช้ีวัดหลัก เป้าหมาย และกรอบงบประมาณ 

แผนกำหนดตัวชี้วัด ๓ ระดับ โดยตัวชี้วัดหลักของแผน ๑๔ ตัวเป็นผลลัพธ์ด้านคนที่มีค่าฐาน
จากปี ๒๕๖๙ มีพจนานุกรมตัวชี้วัด และมีตัวชี้วัดคู่ตรวจสอบเพ่ือป้องกันการบรรลุตัวเลขโดยไม่บรรลุ
เจตนารมณ์ ตัวชี้วัดหลักท่ีคัดเลือกแสดงในตารางสรุปที่ ๒ 

ตารางท่ี 2 ตัวชี้วัดหลักของแผนที่คัดเลือก ค่าฐาน และเป้าหมาย พ.ศ. ๒๕๗๓ 

ตัวชี้วัดหลัก ค่าฐาน ๒๕๖๙ 
เป้าหมาย 
๒๕๗๐ 

เป้าหมาย 
๒๕๗๓ 

ร้อยละของบุคลากรที่พอใจความคุ้มค่าของ
ค่าตอบแทนและสวัสดิการ 

๑๘.๖ ๒๕ ≥ ๕๐ 

ดัชนีความเตม็ใจแนะนำองค์กร (eNPS) −๔๕.๘ ≥ −๒๕ ≥ +๑๐ 

อัตราการลาออกโดยสมัครใจต่อป ี จัดเก็บปี ๒๕๗๐ ไม่สูงกว่าค่าฐาน ≤ ๑๐ 

ร้อยละของบุคลากรที่เห็นวา่ระบบประเมินสะท้อน
ผลงานจริง 

๓๐.๕ ๔๕ ≥ ๗๕ 

ร้อยละของบุคลากรที่เห็นวา่ผู้ทุ่มเทได้รับการตอบ
แทนแตกต่างจากผูเ้พิกเฉย 

๒๕.๔ ๔๐ ≥ ๗๐ 

ร้อยละของบุคลากรที่มองเห็นเส้นทางความก้าวหน้า
ชัดเจน 

๒๘.๘ ๓๕ ≥ ๖๕ 

ร้อยละของหัวหน้างานท่ีผา่นมาตรฐานการบริหารคน 
๖ ข้อ 

ยังไม่ม ี ๖๐ ๑๐๐ 

ร้อยละของตำแหน่งวิกฤตที่มีผูส้ืบทอดพร้อม จัดเก็บปี ๒๕๗๐ กำหนดค่าฐาน ≥ ๙๐ 

ร้อยละของบุคลากรที่บรรลรุะดับสมรรถนะหลักท่ี
คาดหวัง 

จัดเก็บป ี๒๕๗๐ กำหนดค่าฐาน ≥ ๙๐ 

คะแนนตัวช้ีวัดที่ ๕.๒ การบริหารทรัพยากรบุคคล
ของกรมบัญชีกลาง 

๔.๔๔๗๕ (ปี 
๒๕๖๗) 

≥ ๔.๓ ≥ ๔.๕ ต่อเนื่อง
ตั้งแต่ปี ๒๕๗๒ 

การดำเนินการแบ่งเป็น ๔ ระยะตามแผนที่นำทางของผู้จัดการกองทุน ได้แก่ ปีแห่งการ
วางรากฐาน (๒๕๗๐) ปีแห่งการสร้างเสาหลัก (๒๕๗๑) ปีแห่งการขยายผล (๒๕๗๒) และปีแห่งการ
ประเมินผลและความยั่งยืน (๒๕๗๓) กรอบงบประมาณโครงการรวม ๔ ปี ๑๙.๕ ล้านบาท (๖.๐ ๕.๕ 
๔.๕ และ ๓.๕ ล้านบาทตามลำดับ) โดยจำกัดการจ้างที่ปรึกษาเพ่ือการศึกษาและออกแบบไม่เกินร้อย
ละ ๔๐ และกำหนดการถ่ายทอดความรู้เป็นผลผลิตบังคับของงานจ้างทุกรายการ  ทั้งนี้ ไม่รวม
ค่าตอบแทน สวัสดิการ และอัตรากำลังที่เป็นรายจ่ายประจำ ซึ่งจะประมาณการจากผลการศึกษา
เปรียบเทียบค่าตอบแทนและเสนอขอความเห็นชอบแยกตามเส้นทางอนุมัติ  งบประมาณปีแรก ๖.๐ 



(ร่าง) แผนการบริหารทรัพยากรบคุคล ระยะ ๕ ปี (พ.ศ. ๒๕๖๙–๒๕๗๓) 
และแผนปฏิบัติการด้านการบรหิารทรัพยากรบคุคลประจำปี 2570 
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ล้านบาทต่ำกว่าปี ๒๕๖๙ ร้อยละ ๓๘ เป็นเจตนาเชิงนโยบายที่ย้ายทรัพยากรจากการจ้างที่ปรึกษา
จัดทำเอกสารไปสู่รายจ่ายที่เปลี่ยนสถานการณ์จริงของบุคลากรและการสร้างขีดความสามารถภายใน 

๖. แผนปฏิบัติการประจำปีงบประมาณ พ.ศ. ๒๕๗๐ ปีแห่งการวางรากฐาน 

แผนปฏิบัติการปีแรกประกอบด้วยโครงการ ๑๕ โครงการ งบประมาณ ๖.๐ ล้านบาท ที่
จัดเรียงตามลำดับความสำคัญ ๔ กลุ่ม โครงการกลุ่มที่ ๑ ซึ่งผู้จัดการกองทุนดำเนินการได้ทันทีได้รับ
งบประมาณร้อยละ ๔๘ และเริ ่มในไตรมาสแรกทั ้งหมด ได้แก่  สถาปัตยกรรมผลงานและการ
ปรับเทียบ มาตรฐานหัวหน้างานและการพัฒนาผู้นำ กลไกป้องกันระบบอุปถัมภ์ มาตรการรักษาคน
ทันทีและระบบยอมรับผลงาน การยกระดับหน่วยงาน HR พจนานุกรมข้อมูลและระบบสารสนเทศขั้น
ต่ำ ระบบรับฟังเสียงบุคลากรและสุขภาวะ และกลไกกำกับด้านคน โครงการกลุ่มที่ ๒ เปิดเส้นทาง
อนุมัติ ได้แก่ การเปรียบเทียบค่าตอบแทน ข้อเสนอชุดสวัสดิการใหม่ และข้อเสนอกรอบอัตรากำลัง
ใหม่ ซึ่งต้องยื่นต่อคณะกรรมการบริหารกองทุนภายในเดือนกันยายน ๒๕๗๐  และโครงการกลุ่มที่ ๓ 
วางรากฐานสมรรถนะและข้อมูล ได้แก่ ข้อมูลฐานกำลังคนและ Job Profile เส้นทางความก้าวหน้า
และผู้สืบทอด การประเมินสมรรถนะตั้งต้น และกลุ่มเรียนรู้เข้มข้นนักลงทุนเชิงยุทธศาสตร์รุ่นที่ ๑ 

เมื่อสิ้นปีงบประมาณ กองทุนฯ จะมีค่าฐานครบชุด ระบบผลงานที่จำแนกได้และผ่านการ
ปรับเทียบสองรอบ มาตรการรักษาคนที่เห็นผลโดยมี eNPS ไม่ต่ำกว่า −๒๕ ข้อเสนอเชิงโครงสร้างที่
ยื่นครบ ชั่วโมงการพัฒนาไม่น้อยกว่า ๒๐ ชั่วโมงต่อคนที่ตรงบทบาทใหม่ และกลไกกำกับด้านคนที่
ประชุมครบ ๔ ครั้งพร้อมบันทึกมติ แผน ๑๒๐ วันแรกกำหนดให้การตั้งเป้าหมายรายบุคคลรอบที่ ๑ 
การประกาศมาตรฐานหัวหน้างานและเกณฑ์ความโปร่งใส และการเปิดระบบยอมรับผลงานแล้วเสร็จ
ภายในเดือนตุลาคม ๒๕๖๙ ทุกโครงการบริหารแบบมีด่านตรวจ ๕ ด่านก่อนใช้งบประมาณในแต่ละ
ขั้น 

๗. เงื่อนไขความสำเร็จและความเสี่ยงสำคัญ 

ความสำเร็จของแผนขึ้นกับเงื ่อนไข ๕ ประการ ได้แก่ ผู้จัดการกองทุนเป็นผู้อุปถัมภ์การ
เปลี่ยนแปลงอย่างเปิดเผยและหัวหน้าสายงานเป็นเจ้าของผลลัพธ์ด้านคน กลไกกำกับด้านคนประชุม
และตัดสินใจจริงตั้งแต่ไตรมาสแรก ข้อเสนอที่ต้องใช้อำนาจภายนอกเริ่มในปีแรกโดยมีผู้ประสานงาน
รับผิดชอบ งบประมาณจัดสรรตามลำดับความสำคัญ และการสื่อสารที่ซื่อตรงรวมถึงการยอมรับความ
ล่าช้า ความเสี่ยงสำคัญที่สุดสามประการ ได้แก่ ข้อเสนอเชิงโครงสร้างล่าช้าในช่วงเปลี ่ยนผ่าน
กระทรวง แรงต้านต่อการจำแนกผลงาน และการสูญเสียบุคลากรกลุ ่มอายุงาน ๒ ถึง ๕  ปีก่อน
มาตรการเห็นผล ซึ่งแผนได้กำหนดมาตรการรองรับไว้ ได้แก่ การดำเนินฉากทัศน์ ก และมาตรการไม่
เป็นตัวเงินโดยไม่รอ การใช้ปีแรกเพื่อการพัฒนาก่อนเชื่อมผลตอบแทน และการสัมภาษณ์เพื่อรักษา
คนในไตรมาสแรก 



(ร่าง) แผนการบริหารทรัพยากรบคุคล ระยะ ๕ ปี (พ.ศ. ๒๕๖๙–๒๕๗๓) 
และแผนปฏิบัติการด้านการบรหิารทรัพยากรบคุคลประจำปี 2570 
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ส่วนที่ ๑  รายงานการศึกษาและวิเคราะห์ช่องว่างด้านการบริหารทรัพยากรบุคคล (HR Gap 
Analysis Report) 

บทที่ ๑  บทนำ 

การบริหารทรัพยากรบุคคลของหน่วยงานภาครัฐในปัจจุบันได้เปลี่ยนผ่านจาก “งานบุคคล” 
ที่มุ่งเน้นการปฏิบัติตามระเบียบ ไปสู่ “ระบบกำลังคนเชิงยุทธศาสตร์” ที่ต้องอธิบายได้ว่าการลงทุนใน
คนแต่ละรายการสร้างคุณค่าสาธารณะ (Public Value) ต่อภารกิจขององค์กรอย่างไร แนวคิด HR 
Business Partner ของ Ulrich (1997) และ HR Scorecard ของ Becker, Huselid และ Ulrich 
(2001) ได้วางรากฐานให้หน่วยงานด้านทรัพยากรบุคคลทำหน้าที่เป็นหุ้นส่วนทางยุทธศาสตร์ที่
เชื่อมโยงระบบบริหารคนเข้ากับผลลัพธ์ขององค์กร ในระดับสากล ข้อเสนอแนะของ OECD ว่าด้วย
ภาวะผู้นำและขีดความสามารถของภาคราชการ (OECD, 2019) กำหนดเสาหลักสามประการ ได้แก่ 
วัฒนธรรมและภาวะผู้นำที่ยึดค่านิยม บุคลากรภาครัฐที่มีทักษะและประสิทธิผล และระบบการจ้าง
งานภาครัฐที่ตอบสนองและปรับตัวได้ ส่วนในบริบทของประเทศไทย แนวทางการพัฒนาบุคลากร
ภาครัฐ พ.ศ. ๒๕๖๖–๒๕๗๐ ของสำนักงาน ก.พ. และกรอบมาตรฐานความสำเร็จด้านการบริหาร
ทรัพยากรบุคคล (HR Scorecard) ๕ มิติ ต่างกำหนดให้การพัฒนาคนต้องเชื่อมโยงกับการวางแผน
กำลังคนและยุทธศาสตร์องค์กร มิใช่กิจกรรมฝึกอบรมที่แยกส่วน รายงานฉบับนี้จัดทำขึ้นบนรากฐาน
ของหลักการดังกล่าว 

กองทุนพัฒนาการกีฬาแห่งชาติ (National Sports Development Fund: NSDF) จัดตั้งขึ้น
ตามพระราชบัญญัติการกีฬาแห่งประเทศไทย พ.ศ. ๒๕๕๘ ในฐานะทุนหมุนเวียนภายในการกีฬาแห่ง
ประเทศไทย และกำลังก้าวเข้าสู่ช่วงเปลี่ยนผ่านเชิงบทบาทครั้งสำคัญที่สุดนับแต่จัดตั้ง กล่าวคือ  
ยุทธศาสตร์กองทุนพัฒนาการกีฬาแห่งชาติ พ.ศ. ๒๕๗๐–๒๕๗๓ (ฉบับปรับปรุง พ.ศ. ๒๕๖๙) ได้
กำหนดวิสัยทัศน์ใหม่ให้กองทุนฯ เป็น “กลไกการลงทุนเชิงยุทธศาสตร์ด้านกีฬาของประเทศที่ทุกบาท
พิสูจน์ความคุ้มค่าได้ โปร่งใส เป็นธรรม และขับเคลื่อนด้วยข้อมูล” การเปลี่ยนผ่านจาก “แหล่งทุน” 
(Passive Funder) สู ่ “กลไกการลงทุนเชิงยุทธศาสตร์” (Strategic Sports Investment 
Mechanism) ส่งผลให้แผนการบริหารทรัพยากรบุคคล ระยะ ๕ ปี (พ.ศ. ๒๕๖๙–๒๕๗๓) ซึ่ง
ออกแบบภายใต้ยุทธศาสตร์ฉบับก่อนหน้า สูญเสียความสอดคล้องในแนวดิ่ง (Vertical Fit) กับทิศทาง
องค์กร และจำเป็นต้องได้รับการทบทวนทั้งระบบ 

รายงานการศึกษาฉบับนี้จึงมิใช่การปรับถ้อยคำของแผนเดิม หากแต่เป็นการ “ทบทวนเพ่ือ
วินิจฉัยใหม่” (Re-diagnosis) ที่ดำเนินการตามแนวทางเชิงระบบ (Systematic Approach) ครบ
วงจร ตั้งแต่การวิเคราะห์สถานะปัจจุบันบนฐานข้อมูลเชิงประจักษ์ การระบุแก่นปัญหาที่แท้จริง การ
วิเคราะห์ช่องว่างเชิงยุทธศาสตร์ ไปจนถึงการออกแบบแผนการบริหารทรัพยากรบุคคล ระยะ ๔ ปี 
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(พ.ศ. ๒๕๗๐–๒๕๗๓) และแผนปฏิบัติการด้านการบริหารทรัพยากรบุคคล ประจำปีงบประมาณ พ.ศ. 
๒๕๗๐ ที่นำไปปฏิบัติได้จริงภายใต้กรอบอำนาจตามกฎหมาย โดยบทนี้นำเสนอหลักการและเหตุผล 
(ข้อ ๑.๑) และวัตถุประสงค์ของการศึกษา (ข้อ ๑.๒) 

1.1 หลักการและเหตุผล 

๑.๑.๑ ฐานกฎหมาย สถานะองค์กร และโครงสร้างอำนาจด้านการบริหารงานบุคคล 

พระราชบัญญัติการกีฬาแห่งประเทศไทย พ.ศ. ๒๕๕๘ มาตรา ๓๖ บัญญัติให้จัดตั้งกองทุน
พัฒนาการกีฬาแห่งชาติขึ้นใน กกท. เพื่อเป็นทุนหมุนเวียนสำหรับใช้จ่ายเพื่อการส่งเสริม สนับสนุน 
พัฒนา คุ้มครอง ช่วยเหลือ และจัดสวัสดิการที่เกี่ยวข้องกับการกีฬา โดยมีแหล่งรายได้หลักจากเ งิน
บำรุงกองทุนในอัตราร้อยละ ๒ ของภาษีสุราและยาสูบตามมาตรา ๓๗ และมาตรา ๔๒ กำหนดกิจการ
ที่เงินกองทุนใช้จ่ายได้ อาทิ การส่งเสริมกิจกรรมกีฬาระดับชาติและนานาชาติ และการพัฒนานักกีฬา 
บุคลากรกีฬา และสมาคมกีฬา รวม ๘ ประการ ซึ่งประการสุดท้ายคือค่าใช้จ่ายในการบริหารกองทุน 
อันเป็นฐานทางการเงินของการบริหารงานบุคคลทั้งหมด Soc + 2 

ในมิติการบริหารงานบุคคล กองทุนฯ ดำเนินการภายใต้ประกาศคณะกรรมการบริหาร
กองทุนพัฒนาการกีฬาแห่งชาติ พ.ศ. ๒๕๖๐ ซึ ่งออกโดยอาศัยอำนาจตามมาตรา ๔๖ แห่ง
พระราชบัญญัติดังกล่าว โดยได้รับความเห็นชอบจากกระทรวงการคลัง ประกอบด้วยประกาศว่าด้วย
การบริหารงานบุคคลของกองทุนฯ ประกาศว่าด้วยการกำหนดลักษณะและคุณสมบัติเฉพาะของกลุ่ม
งานและการจัดทำกรอบอัตรากำลังพนักงานและลูกจ้างกองทุนฯ และประกาศว่าด้วยการบริหารงาน
ของสำนักงานกองทุนฯ ซึ่งมอบอำนาจให้ผู้จัดการกองทุนดำเนินการกำหนดตำแหน่ง บรรจุ แต่งตั้ง 
และเลื่อนเงินเดือนได้ภายในกรอบที่กำหนด ในขณะเดียวกัน โครงสร้างตำแหน่ง อัตราเงินเดือน และ
การจ่ายเงินโบนัส ยังยึดโยงกับข้อบังคับการกีฬาแห่งประเทศไทย ฉบับที่ ๑๐ ว่าด้วยการกำหนด
ตำแหน่งและอัตราเงินเดือนของพนักงาน (พ.ศ. ๒๕๓๒) ข้อบังคับฉบับที่ ๑๒ ว่าด้วยการบรรจุ การ
แต่งตั้ง การปรับอัตราเงินเดือน การเลื่อนเงินเดือน และการออกจากงานของพนักงาน (พ.ศ. ๒๕๓๒) 
และข้อบังคับว่าด้วยการจ่ายเงินโบนัส พ.ศ. ๒๕๔๙ ซึ ่งผูกกับโครงสร้างเงินเดือนของพนักงาน
รัฐวิสาหกิจที่กระทรวงการคลังกำหนด นอกจากนี้ ในฐานะทุนหมุนเวียนตามพระราชบัญญัติการ
บริหารทุนหมุนเว ียน พ.ศ. ๒๕๕๘ กองทุนฯ ยังต้องรับการประเมินผลการดำเนินงานจาก
กรมบัญชีกลางเป็นประจำทุกปี 

สถานะเช่นนี้ก่อให้เกิด “อัตลักษณ์สองชั้น” ขององค์กร กล่าวคือ กองทุนฯ มีอิสระในการ
บริหารคนระดับปฏิบัติการผ่านอำนาจของผู้จัดการกองทุน แต่คานอำนาจ (Lever) ที่มีผลต่อการ
รักษาคนอย่างแท้จริง อันได้แก่ โครงสร้างเงินเดือน เพดานตำแหน่ง สวัสดิการใหม่ และเงินรางวัล
ประจำปี กระจายอยู่ในสามระดับอำนาจ ได้แก่ ระดับที่หนึ่ง ผู ้จัดการกองทุน (แผนพัฒนา การ

https://ratchakitcha.soc.go.th/documents/2036557.pdf
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มอบหมายงาน การประเมินผล และสวัสดิการที่ประกาศเปิดช่องไว้) ระดับที่สอง คณะกรรมการ
บริหารกองทุน (สวัสดิการและสิทธิประโยชน์ใหม่ การปรับโครงสร้างองค์กรและกรอบอัตรากำลัง) 
และระดับที่สาม กระทรวงการคลัง กรมบัญชีกลาง และคณะกรรมการ กกท. (โครงสร้างเงินเดือน 
เพดานตำแหน่ง และหลักเกณฑ์เงินโบนัส) แผนการบริหารทรัพยากรบุคคลที่มีประสิทธิผลจึงต้อง
ออกแบบมาตรการให้ตรงกับระดับอำนาจอนุมัติ มิใช่เขียนราวกับว่าทุกมาตรการดำเนินการได้เอง
ภายในสำนักงานกองทุน ซึ่งเป็นจุดอ่อนสำคัญของแผนฉบับเดิม 

 

รูปที่ 3 โครงสร้างอำนาจ ๓ ระดับด้านการบริหารงานบุคคลของกองทุนฯ 

๑.๑.๒ การเปลี่ยนแปลงทิศทางยุทธศาสตร์ของกองทุนฯ จาก “แหล่งทุน” สู่ “กลไกการลงทุนเชิง
ยุทธศาสตร์” 

ยุทธศาสตร์กองทุนพัฒนาการกีฬาแห่งชาติ พ.ศ. ๒๕๗๐–๒๕๗๓ (ฉบับปรับปรุง พ.ศ. 
๒๕๖๙) ได้ประมวลปัญหาเชิงระบบจากการนำยุทธศาสตร์ฉบับก่อนหน้าไปปฏิบัติในปีงบประมาณ 
พ.ศ. ๒๕๖๙ ร่วมกับการประชุมเชิงปฏิบัติการกับผู้บริหาร บุคลากรกองทุน ผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย และ
สำนักงบประมาณ พบปัญหาเร่งด่วน ๖ ด้าน ได้แก่ บทบาทและโครงสร้างที่ทำงานเชิงรับและทับซ้อน
กับ กกท. กระบวนการพิจารณาทุนที่ซับซ้อนล่าช้า ความไม่ครอบคลุมของการจัดสรร การติดตาม
ประเมินผลที่วัดเพียงผลผลิต ธรรมาภิบาลและการบริหารความเสี่ยงที่ไม่เป็นองค์รวม และระบบ
สารสนเทศที่พึ่งพากระดาษและข้อมูลแบบแยกส่วน จึงกำหนดพันธกิจเชิงยุทธศาสตร์ ๕ ประการ 
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ประเด็นยุทธศาสตร์ ๕ ประเด็น และปรับโครงสร้างแผนงานจาก ๑๓ แผนงานเป็น ๙ แผนงานใหม่ 
โดยมีแผนงานที่ ๙ “การบริหารและเพิ่มศักยภาพกองทุนพัฒนาการกีฬาแห่งชาติ” เป็นที่ตั้งของงาน
ด้านทรัพยากรบุคคลโดยตรง 

ประเด็นยุทธศาสตร์ที่ ๕ “การยกระดับสมรรถนะองค์กร ปฏิรูปกระบวนการ และสร้างฐาน
ดิจิทัลเพื่อการตัดสินใจ” ได้รับการกำหนดให้เป็นยุทธศาสตร์รากฐาน (Foundation Strategy) ที่ต้อง
ลงทุนก่อนหรือคู่ขนานเพื่อให้ยุทธศาสตร์ที่ ๑–๔ ขับเคลื่อนได้จริง โดยกำหนดเป้าประสงค์ให้บุคลากร
กองทุนมีทักษะด้านดิจิทัล การวิเคราะห์ข้อมูล เศรษฐศาสตร์การกีฬา และการลงทุนเชิงยุทธศาสตร์ มี
ระบบสารสนเทศด้านทรัพยากรบุคคล (HRIS) ทดแทนการใช้ตารางคำนวณ มีเส้นทางความก้าวหน้า
ในอาชีพและระบบประเมินผลบนฐานผลงาน (Performance-Based) และมีวัฒนธรรมองค์กรที่ฝัง
หลักคิดความคุ้มค่า ความเสมอภาค จิตบริการ และการตัดสินใจบนฐานหลักฐาน ข้อกำหนดเหล่านี้
คือ "โจทย์ตั้งต้น" ที่แผนการบริหารทรัพยากรบุคคลฉบับใหม่ต้องตอบให้ครบถ้วน 

เมื่อนำแผนการบริหารทรัพยากรบุคคล ระยะ ๕ ปี (พ.ศ. ๒๕๖๙–๒๕๗๓) มาเทียบกับโจทย์
ดังกล่าว พบว่าแผนเดิมออกแบบขึ้นเพื่อรองรับยุทธศาสตร์กองทุนฯ พ.ศ. ๒๕๖๙–๒๕๗๓ ซึ่งยังวาง
บทบาทกองทุนเป็นผู ้สนับสนุนทุนตามภารกิจประจำ ยุทธศาสตร์ HR ทั้ง ๕ ด้านของแผนเดิม 
(สมรรถนะ ภาวะผู้นำ ดิจิทัล วัฒนธรรม และระบบ HR) จึงมิได้ตอบสนองต่อสมรรถนะใหม่ในบทบาท 
“นักลงทุนเชิงยุทธศาสตร์” เช่น การบริหารพอร์ตโฟลิโอ การออกแบบสัญญาผลสัมฤทธิ์ และการ
ประเมินผลกระทบทางเศรษฐกิจ อีกท้ังไม่ได้เชื่อมโยงกับโครงสร้าง ๙ แผนงานใหม่ ความไม่สอดคล้อง
ในแนวดิ่งนี้เป็นเหตุผลประการแรกและเป็นเหตุผลเชิงโครงสร้างที่ทำให้การทบทวนแผนเป็นวาระที่ไม่
อาจเลื่อนออกไปได้ 
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รูปที่ 4 การเปลี่ยนผ่านบทบาทกองทุนฯ และพันธะด้านทรัพยากรบุคคลตามยุทธศาสตร์ที่ ๕ 

๑.๑.๓ บริบทภายนอกท่ีเปลี่ยนแปลงอย่างมีนัยสำคัญในห้วงเวลาของแผน 

ประการที่หนึ่ง การปรับโครงสร้างระดับกระทรวง คณะรัฐมนตรีมีมติเม่ือวันที่ ๑๔ กรกฎาคม 
๒๕๖๙ เห็นชอบร่างพระราชบัญญัติปรับปรุงกระทรวง ทบวง กรม เพื่อปรับโครงสร้างกระทรวง
วัฒนธรรมและกระทรวงการท่องเที่ยวและกีฬา ตามท่ีสำนักงาน ก.พ.ร. เสนอ อันจะนำไปสู่การจัดตั้ง
กระทรวงกีฬาเป็นการเฉพาะ โดยร่างกฎหมายต้องผ่านการพิจารณาของสภาผู้แทนราษฎรและ
วุฒิสภา ซึ่งคาดว่ากระบวนการทั้งหมดจะแล้วเสร็จภายในสิ้นปี ๒๕๖๙ หรือไม่เกินต้นปี ๒๕๗๐ ห้วง
เวลาของแผนการบริหารทรัพยากรบุคคลฉบับใหม่จึงซ้อนทับกับการเปลี่ยนผ่านโครงสร้างการกำกับ
ดูแลโดยตรง ซึ่งเป็นทั้งโอกาสในการยกระดับสถานะและเงื่อนไขการจ้างงาน และเป็นความเสี่ยงต่อ
ความต่อเนื่องของกำลังคนหากปราศจากแผนรองรับ 

ประการที่สอง นโยบายรัฐบาลที่ยกระดับกีฬาเป็นกลไกขับเคลื่อนเศรษฐกิจภายใต้กรอบ 
Thailand 10 Plus และนโยบาย Sport Plus ของการกีฬาแห่งประเทศไทย ซึ่งครอบคลุมสี่เสาหลัก 
ได้แก่ Sport Health, Sport Wealth, Sport Pride และ Sport Future ทำให้ความคาดหวังต่อ
กองทุนฯ ในฐานะผู้จัดสรรทุนที่พิสูจน์ความคุ้มค่าได้สูงขึ้นอย่างมีนัยสำคัญ และการเติบโตของ
อุตสาหกรรมกีฬาย่อมเพ่ิมการแข่งขันแย่งชิงบุคลากรที่มีทักษะด้านการบริหารจัดการกีฬา ข้อมูล และ
เศรษฐศาสตร์การกีฬา 
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ประการที่สาม เกณฑ์การประเมินผลการดำเนินงานทุนหมุนเวียนของกรมบัญชีกลาง ตาม
บันทึกข้อตกลงการประเมินผลการดำเนินงาน ปีบัญชี ๒๕๖๙ กำหนดตัวชี้วัดที่ ๕.๒ การบริหาร
ทรัพยากรบุคคล (น้ำหนักร้อยละ ๔) โดยพิจารณาจากปัจจัยพื ้นฐาน (ร้อยละ ๓๐) ได้แก่ การ
ประเมินผลการปฏิบัติงานรายบุคคลที่ครอบคลุมทั้งตัวชี้วัดและสมรรถนะประจำตำแหน่ง และการนำ
ผลไปใช้ในการพิจารณาค่าตอบแทน เลื่อนขั้น เลื่อนตำแหน่ง และพัฒนาบุคลากร กับการจัดทำและ
ดำเนินงานตามแผนการบริหารทรัพยากรบุคคลระยะยาวและแผนปฏิบัติการประจำปี (ร้อยละ ๗๐) 
ซึ่งต้องท้าทาย วัดผลได้ และสอดคล้องกับยุทธศาสตร์ของทุนหมุนเวียน สำหรับปีบัญชี ๒๕๗๐ เกณฑ์
ด ังกล ่าวยังเพิ ่มการประเมิน “คุณภาพ” ของแผนระยะยาวและแผนปฏิบ ัต ิการ ตลอดจน
สภาพแวดล้อมที่สนับสนุนงานด้านทรัพยากรบุคคล (HR Enabler) ดังนั้น แผนฉบับใหม่จึงต้องได้รับ
การออกแบบให้ผ่านเกณฑ์คุณภาพดังกล่าวตั้งแต่ต้น 

ประการที่สี่ การเปลี่ยนแปลงทางเทคโนโลยี โดยเฉพาะปัญญาประดิษฐ์และการวิเคราะห์
ข้อมูล ตามแผนพัฒนารัฐบาลดิจิทัลของประเทศไทย และข้อกำหนดตามพระราชบัญญัติคุ้มครอง
ข้อมูลส่วนบุคคล พ.ศ. ๒๕๖๒ ทำให้การบริหารคนบนฐานข้อมูล (Data-Driven HR) เป็นทั้งโอกาสใน
การลดภาระงานประจำของกำลังคนที่จำกัด และเป็นข้อกำหนดด้านธรรมาภิบาลข้อมูลที่กองทุนฯ 
ต้องปฏิบัติตาม 

๑.๑.๔ ผลการดำเนินงานตามแผนฉบับเดิมและบทเรียนที่ต้องยอมรับ 

ในเชิงผลผลิต การดำเนินงานตามแผนปฏิบัติการด้านการบริหารทรัพยากรบุคคลบรรลุ
เป้าหมายในระดับสูงอย่างต่อเนื่อง ในปีบัญชี ๒๕๖๖ บุคลากรกองทุนฯ ทั้ง ๔๔ คนได้รับการพัฒนา
ไม่น้อยกว่า ๑๒ ชั ่วโมงต่อปี (ร้อยละ ๑๐๐) มีการทบทวนคำบรรยายลักษณะงานและกรอบ
อัตรากำลังผ่านสถาบันที่ปรึกษาภายนอก ในปีบัญชี ๒๕๖๗ แผนงานบรรลุผลร้อยละ ๑๐๐ เชิง
ปริมาณ และผลการประเมินตัวชี้วัดที่ ๕.๒ การบริหารทรัพยากรบุคคลตามบันทึกข้อตกลงกับ
กรมบัญชีกลางเพ่ิมข้ึนจาก ๓.๖๒๕๐ ในปีบัญชี ๒๕๖๖ เป็น ๔.๔๔๗๕ ในปีบัญชี ๒๕๖๗ 

อย่างไรก็ตาม รายงานผลการดำเนินงานประจำปีงบประมาณ พ.ศ. ๒๕๖๗ ได้บันทึกปัญหา
เชิงคุณภาพและเชิงโครงสร้างที่สำคัญไว้เอง ๕ ประการ ได้แก่ ความไม่แน่นอนของแผนอัตรากำลัง
จากการเปลี ่ยนแปลงนโยบายบ่อยครั ้งและการขาดผู ้เชี ่ยวชาญในสายงานใหม่ ข้อจำกัดด้าน
เสถียรภาพและการยอมรับระบบ NSDF E-HR ข้อจำกัดของกระบวนการสรรหาภายใต้ระเบียบ
ราชการ การพัฒนาบุคลากรที ่เน้นชั ่วโมงมากกว่าผลลัพธ์เชิงสมรรถนะ และการขาดเส้นทาง
ความก้าวหน้าที่ชัดเจนพร้อมกับตัวชี้วัดสวัสดิการที่ไม่มีค่าฐาน (Baseline) 

ผลการวินิจฉัยเชิงโครงสร้าง (Structural Diagnosis) ซึ่งกองทุนฯ นำเสนอในการรับฟังความ
คิดเห็นจากเจ้าหน้าที่และผู้บริหารเพื่อทบทวนแผน (พ.ศ. ๒๕๖๙) ได้ชี้ให้เห็นบทเรียนที่ลึกกว่านั้น 



(ร่าง) แผนการบริหารทรัพยากรบคุคล ระยะ ๕ ปี (พ.ศ. ๒๕๖๙–๒๕๗๓) 
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กล่าวคือ แผนฉบับเดิมตั้งอยู่บนสมมติฐานว่าปัญหาหลักขององค์กรคือ “ช่องว่างสมรรถนะ” จึงทุ่ม
ทรัพยากรไปที่การฝึกอบรม ซึ่งเป็นการลงทุนในมิติความสามารถ (Ability) ตามกรอบ AMO ในขณะ
ที ่สาเหตุที ่บุคลากรลาออกและเพิกเฉยต่องานอยู ่ในมิติแรงจูงใจ (Motivation) และโอกาส 
(Opportunity) โดยเฉพาะปัจจัยสุขอนามัย (Hygiene Factors) ตามทฤษฎีสองปัจจัยของ Herzberg 
ได้แก่ ค่าตอบแทน สวัสดิการ ความเป็นธรรม และเส้นทางความก้าวหน้า การวินิจฉัยดังกล่าวพบว่า
จากปัญหาจริงขององค์กร ๙ ประการ แผนเดิมมีมาตรการตอบสนองโดยตรงเพียงประการเดียว และ
มีจุดอ่อนเชิงระบบ ๗ ประการ ได้แก่ การวินิจฉัยโดยไร้ข้อมูลฐาน (ไม่มีอัตราการลาออก การ
เปรียบเทียบค่าตอบแทนกับตลาด และผลสำรวจความผูกพัน) การละเลยรากฐานผลตอบแทนรวม 
การไม่จัดทำแผนที่อำนาจอนุมัติ การหลีกเลี่ยงปัญหาระบบอุปถัมภ์และการเพิกเฉยต่องาน การใช้ 
“ความผูกพัน” เป็นวาทกรรมมากกว่าระบบ เส้นทางความก้าวหน้าที่ติดเพดานโครงสร้าง และตรรกะ
งบประมาณท่ีไหลไปสู่การจ้างที่ปรึกษาจัดทำเอกสารมากกว่าการรักษาคน 

บทเรียนสำคัญที่ต้องยอมรับคือ การบรรลุตัวชี้วัดเชิงผลผลิตในระดับร้อยละ ๑๐๐ และ
คะแนนประเมินจากหน่วยงานกำกับที ่ด ีขึ ้น มิได้หมายความว่าปัญหาด้านคนได้ร ับการแก้ไข 
ปรากฏการณ์นี้สอดคล้องกับกฎของ Goodhart ที่ว่าเมื่อตัวชี้วัดกลายเป็นเป้าหมาย ตัวชี้วัดนั้นย่อม
สิ้นสภาพการเป็นเครื่องวัดที่ดี การทบทวนครั้งนี้จึงต้องเปลี่ยนจากการวัดกิจกรรมและความพึงพอใจ
ต่อกิจกรรม ไปสู่การวัดผลลัพธ์ที่มีค่าฐานชัดเจน ได้แก่ อัตราการคงอยู่ ความเป็นธรรมที่รับรู้ได้ ความ
พร้อมของสมรรถนะตามบทบาทใหม่ และคุณภาพการตัดสินใจขององค์กร 

๑.๑.๕ แก่นปัญหาด้านทรัพยากรบุคคล ณ ปัจจุบัน ข้อค้นพบเชิงประจักษ์ 

เพ่ือมิให้การวินิจฉัยครั้งนี้ซ้ำรอยการวางแผนโดยไร้ข้อมูลฐาน กองทุนฯ ได้ดำเนินการสำรวจ
ความผูกพันของบุคลากร (Employee Engagement Survey) ในเดือนมิถุนายน ๒๕๖๙ ครอบคลุม
พนักงานและลูกจ้างกองทุนฯ โดยมีผู้ตอบแบบสำรวจ ๕๙ คน จากกรอบอัตรากำลังประมาณ ๗๐ 
อัตรา ผลการสำรวจสะท้อนภาพองค์กรที่มี “ทุนทางใจ” สูงแต่มี “รากฐานเชิงระบบ” ที่เปราะบาง 
ดังตารางที่ 3 

ตารางที่ 3 ข้อค้นพบสำคัญจากการสำรวจความผูกพันของบุคลากรกองทุนพัฒนาการกีฬาแห่งชาติ 
(มิถุนายน ๒๕๖๙, ผู้ตอบ ๕๙ คน) 

มิติ ข้อคำถามสำคัญ 
เห็นด้วย 
(ร้อยละ) 

ไม่เห็นด้วย 
(ร้อยละ) 

ทิศทางและผู้นำ เช่ือมั่นในทิศทางที่ผู้บริหารกำลังนำองค์กรไป ๗๖.๓ ๑.๗ 
เข้าใจทิศทางและยุทธศาสตร์ใหมข่ององค์กร ๗๑.๒ ๑.๗ 

ความหมายของงาน เห็นว่างานของตนมีส่วนสร้างความสำเร็จให้กีฬา
ของชาติ 

๖๔.๔ ๕.๑ 



(ร่าง) แผนการบริหารทรัพยากรบคุคล ระยะ ๕ ปี (พ.ศ. ๒๕๖๙–๒๕๗๓) 
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14 | ห น้ า  
 

มิติ ข้อคำถามสำคัญ 
เห็นด้วย 
(ร้อยละ) 

ไม่เห็นด้วย 
(ร้อยละ) 

ผู้บังคับบัญชา ผู้บังคับบัญชาปฏิบตัิต่อตนด้วยความเคารพและ
เป็นธรรม 

๗๔.๖ ๑๐.๒ 

ค่าตอบแทนและ
สวัสดิการ 

ค่าตอบแทนแข่งขันไดเ้มื่อเทียบกับองค์กรลักษณะ
เดียวกัน 

๒๒.๐ ๔๔.๑ 

สวัสดิการตอบสนองความจำเป็นในการดำรงชีวิต ๒๒.๐ ๔๔.๑ 
พอใจกับความคุ้มค่าของค่าตอบแทนและ
สวัสดิการโดยรวม 

๑๘.๖ ๔๙.๒ 

ความก้าวหน้า มองเห็นเส้นทางความกา้วหน้าในอาชีพท่ีชัดเจนใน
องค์กร 

๒๘.๘ ๒๗.๑ 

ภาระงานและสขุ
ภาวะ 

ปริมาณงานท่ีรับผดิชอบอยู่ในระดบัท่ีเหมาะสม ๓๕.๖ ๓๓.๙ 
รักษาสมดุลระหว่างงานกับชีวิตส่วนตัวได ้ ๓๐.๕ ๓๗.๓ 
องค์กรใส่ใจสุขภาพกายและสุขภาพใจของบุคลากร ๒๗.๑ ๒๗.๑ 

ความเป็นธรรมและ
ผลงาน 

ทุกคนในหน่วยงานรับผิดชอบต่อผลงานของตน
อย่างเท่าเทียม 

๒๒.๐ ๓๓.๙ 

ผู้ที่ทุ่มเทได้รับการตอบแทนแตกตา่งจากผู้ที่
เพิกเฉยต่องาน 

๒๕.๔ ๓๒.๒ 

ระบบประเมินผลสะท้อนผลการปฏิบัติงานท่ี
แท้จริงได ้

๓๐.๕ ๓๐.๕ 

การเลื่อนตำแหน่งและการให้รางวัลเป็นไปอย่าง
โปร่งใส 

๓๕.๖ ๒๒.๐ 

บุคลากรทุกกลุ่มและทุกรุ่นได้รับการปฏิบัติและ
สวัสดิการอย่างเป็นธรรม 

๓๓.๙ ๒๒.๐ 

ความผูกพันและการคง
อยู ่

รู้สึกผูกพันทางใจกับองค์กร ๕๐.๘ ๑๐.๒ 
ตั้งใจทำงานกับองค์กรต่อไปอย่างน้อย ๒ ปี
ข้างหน้า 

๕๔.๒ ๑๑.๙ 

หมายเหตุ “เห็นด้วย” รวมระดับเห็นด้วยและเห็นด้วยอย่างยิ่ง “ไม่เห็นด้วย” รวมระดับไม่เห็นด้วยและไม่เห็นด้วย
อย่างยิ่ง ส่วนท่ีเหลือคือระดับปานกลาง 



(ร่าง) แผนการบริหารทรัพยากรบคุคล ระยะ ๕ ปี (พ.ศ. ๒๕๖๙–๒๕๗๓) 
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รูปที่ 5 ผลสำรวจความผูกพันของบุคลากร ๒๕๖๙ จำแนกเห็นด้วยและไม่เห็นด้วย 

ข้อค้นพบเพิ่มเติมที่มีนัยสำคัญต่อการวางแผน ได้แก่ (๑) ดัชนีความเต็มใจแนะนำองค์กรให้
เป็นที่ทำงาน (Employee Net Promoter Score: eNPS) มีค่าเท่ากับ −๔๕.๘ โดยมีผู้สนับสนุนเพียง
ร้อยละ ๘.๕ และผู้ไม่สนับสนุนร้อยละ ๕๔.๒ (๒) บุคลากรร้อยละ ๒๐.๓ คิดจะลาออก “บ่อยมาก 
เกือบทุกเดือน” ในรอบหกเดือนที่ผ่านมา และร้อยละ ๕๙.๓ คิดจะลาออกอย่างน้อยหนึ่งถึงสองครั้ง 
ขณะที่มีเพียงร้อยละ ๑๖.๙ ที่ไม่เคยคิดเลย (๓) โครงสร้างอายุงานของผู้ตอบสะท้อนองค์กรที่ “อายุ
น้อย” อย่างยิ่ง กล่าวคือ ร้อยละ ๗๔.๖ มีอายุงานไม่เกิน ๕ ปี และร้อยละ ๔๐.๗ มีอายุงานน้อยกว่า 
๒ ปี ซึ่งบ่งชี้ถึงการหมุนเวียนของกำลังคนในระดับสูงและการสูญเสียความรู้ขององค์กรอย่างต่อเนื่อง 
และ (๔) กลุ่มบุคลากรอายุงาน ๒ ถึง ๕ ปี ซึ่งเป็นกลุ่มที่องค์กรลงทุนพัฒนามาแล้วและควรเป็นกำลัง
หลักของการเปลี่ยนผ่าน กลับเป็นกลุ่มที่มีคะแนนความเต็มใจแนะนำองค์กรและการรับรู้ความเป็น
ธรรมต่ำที่สุด จึงเป็นกลุ่มเสี่ยงสูงสุดต่อการสูญเสีย 

ข้อเสนอแนะปลายเปิดของบุคลากรยืนยันภาพเชิงปริมาณดังกล่าวอย่างสอดคล้อง ประเด็นที่
ปรากฏซ้ำมากที่สุดคือค่าตอบแทนและสวัสดิการที่ไม่สมดุลกับภาระงานเมื่อเทียบกับ กกท. และ
หน่วยงานลักษณะเดียวกัน จำนวนคนไม่เพียงพอต่อปริมาณงาน การกระจายงานที่ไม่เท่าเทียมและไม่
ตรงกับคำบรรยายลักษณะงาน การประเมินผลที่ไม่จำแนกผู้ทุ่มเทออกจากผู้เพิกเฉย ความเหลื่อมล้ำ
ระหว่างพนักงานกับลูกจ้างและระหว่างรุ ่น การเลื ่อนตำแหน่งที ่ควรพิจารณาจากผลงานมิใช่
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ความสัมพันธ์ส่วนตัว ตลอดจนความต้องการการฝึกอบรมที่ใช้ได้จริง เช่น การใช้ปัญญาประดิษฐ์ใน
การทำงานและทักษะการบริหารคนสำหรับหัวหน้างานรุ่นใหม่ ในขณะเดียวกัน เหตุผลที่บุคลากร
ยังคงเลือกทำงานกับกองทุนฯ คือเพื่อนร่วมงาน ความภาคภูมิใจในภารกิจของชาติ และความเชื่อมั่ น
ในวิสัยทัศน์และความมุ่งมั่นของผู้จัดการกองทุน โดยมีบุคลากรระบุถ้อยคำว่า “เปลี่ยนแปลงเพ่ือสิ่งที่
ดีกว่า” ไว้ในข้อเสนอแนะด้วยตนเอง 

เมื่อสังเคราะห์ข้อค้นพบเชิงประจักษ์ร่วมกับผลการวินิจฉัยเชิงโครงสร้างและการวิเคราะห์
จุดอ่อนด้านโครงสร้าง ระบบงาน และบุคลากรใน  ยุทธศาสตร์กองทุนฯ ฉบับใหม่ คณะที่ปรึกษาสรุป
แก่นปัญหา (Root Causes) ด้านทรัพยากรบุคคลของกองทุนฯ ณ ปัจจุบันได้ ๕ ประการ ดังนี้ 

แก่นปัญหาที่ ๑ ความไม่สมดุลเชิงโครงสร้างระหว่างภารกิจกับกำลังคน กรอบอัตรากำลัง
ประมาณ ๗๐ อัตรา ต้องรองรับภารกิจระดับประเทศที่ครอบคลุมสมาคมกีฬาแห่งประเทศไทย 
สมาคมกีฬาแห่งจังหวัด นักกีฬา และบุคลากรกีฬาทั่วประเทศ โดยยังขาดสถาปัตยกรรมตำแหน่งงาน
และข้อมูลภาระงานจริงที่ใช้จัดสรรคนตามความจำเป็น ส่งผลให้เกิดภาระงานเกิน การกระจายงานไม่
เท่าเทียม ความเสี่ยงภาวะหมดไฟ และการพึ่งพาลูกจ้างในสถานะการจ้างที่แตกต่างจากพนักงาน 

แก่นปัญหาที่ ๒ รากฐานผลตอบแทนรวมและเส้นทางความก้าวหน้าที่ติดเพดานเชิงกฎหมาย 
ค่าตอบแทนและสวัสดิการที่ไม่สามารถแข่งขันได้ในการรับรู้ของบุคลากรถึงเกือบครึ่ง ประกอบกับ
โครงสร้างตำแหน่งแบบราบที่มีชั้นความก้าวหน้าจำกัด และการที่การปรับโครงสร้างเงินเดือนและ
เพดานตำแหน่งต้องผ่านคณะกรรมการบริหารกองทุนและกระทรวงการคลัง ทำให้มาตรการรักษาคน
ของแผนเดิม ซึ่งอยู่ในรูปแบบการยกย่องเชิงสัญลักษณ์และการจัดทำเอกสารเส้นทางอาชีพ ไม่
สามารถเปลี่ยนแปลงฐานรายได้และโอกาสเติบโตที่แท้จริงได้ 

แก่นปัญหาที่ ๓ ระบบบริหารผลงานที่ไม่จำแนกและการรับรู้ถึงระบบอุปถัมภ์ บุคลากรเพียง
ประมาณหนึ่งในสี่ถึงหนึ่งในสามเห็นว่าระบบประเมินผลสะท้อนผลงานจริง ผู้ทุ่มเทได้รับการตอบแทน
แตกต่างจากผู้เพิกเฉย และการเลื่อนตำแหน่งเป็นไปอย่างโปร่งใส สภาพเช่นนี้ทำให้ค่านิยมองค์ กรที่
ประกาศไว้ไม่สามารถแปลงเป็นพฤติกรรมได้ และเป็นเหตุให้การใช้ค่านิยมเป็นเกณฑ์เลื่อนตำแหน่ง
โดยไม่ผูกกับเกณฑ์ผลงานที่ตรวจสอบได้ อาจซ้ำเติมการรับรู้ถึงความไม่เป็นธรรม 

แก่นปัญหาที่ ๔ การวินิจฉัย วางแผน และวัดผลโดยขาดข้อมูลฐานและระบบสารสนเทศ กอง
ทุนฯ ยังไม่มีข้อมูลอัตราการลาออก การเปรียบเทียบค่าตอบแทนกับตลาด ภาระงานรายตำแหน่ง 
และตำแหน่งวิกฤต ที่จัดเก็บอย่างเป็นระบบ ข้อมูลบุคคลกระจายอยู่ในตารางคำนวณ ระบบ NSDF 
E-HR ยังไม่มีเสถียรภาพและการยอมรับ ตัวชี้วัดของแผนเดิมจึงเป็นตัวชี้วัดผลผลิต และไม่มีจุดอ้างอิง
ตั้งต้นสำหรับพิสูจน์ความสำเร็จ 
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แก่นปัญหาที่ ๕ ช่องว่างสมรรถนะสำหรับบทบาทใหม่และการพึ่งพาความรู้ภายนอก การ
พัฒนาที่ผ่านมามุ่งเน้นทักษะงานประจำ ในขณะที่บทบาทนักลงทุนเชิงยุทธศาสตร์ต้องการทักษะด้าน
การวิเคราะห์ข้อมูล เศรษฐศาสตร์การกีฬา การบริหารพอร์ตโฟลิโอ การออกแบบสัญญาผลสัมฤทธิ์ 
และการบริหารการเปลี่ยนแปลง อีกทั้งงานเชิงวิเคราะห์สำคัญยังพึ่งพาที่ปรึกษาภายนอก ทำให้
ความรู้ไม่สะสมอยู่ในองค์กร 

ในทางตรงกันข้าม การวิเคราะห์ยังพบ “ทุน” สี่ประการที่เป็นฐานของการเปลี่ยนแปลง 
ได้แก่ ทุนทางใจของบุคลากรที่เชื่อมั่นในทิศทางของผู้บริหารในระดับสูงมากและภาคภูมิใจในภารกิจ
ของชาติ อำนาจการบริหารงานบุคคลระดับปฏิบัติการที่ผู ้จัดการกองทุนดำเนินการได้ทันทีตาม
ประกาศคณะกรรมการบริหารกองทุน พ.ศ. ๒๕๖๐ ฐานะการเงินที่มั่นคงจากเงินบำรุงกองทุนซึ่ง
เพียงพอต่อการลงทุนระยะยาวในระบบบุคลากร และทิศทางการปฏิรูปที่ชัดเจนของผู้บริหารสูงสุด 
ทุนเหล่านี้ทำให้ห้วงเวลาปัจจุบันเป็น “หน้าต่างแห่งโอกาส” ที่ไม่ควรปล่อยให้ผ่านไปโดยไม่มีการ
เปลี่ยนแปลงเชิงโครงสร้าง 

 

รูปที่ 6 วงจรการสูญเสียบุคลากรของกองทุนฯ 

๑.๑.๖ ทิศทาง “สร้างการเปลี่ยนแปลงเพื่อสิ่งที่ดีกว่า” ภายใต้การนำของผู้จัดการกองทุน 

คณะกรรมการการกีฬาแห่งประเทศไทย ในการประชุมครั ้งที ่ ๔/๒๕๖๗ เมื ่อวันที ่ ๓๐ 
กันยายน ๒๕๖๗ ได้มีมติเห็นชอบให้นายทนุเกียรติ จันทร์ชุม ดำรงตำแหน่งผู้จัดการกองทุนพัฒนาการ
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กีฬาแห่งชาติ และได้เข้าปฏิบัติหน้าที่อย่างเป็นทางการเมื่อวันที่ ๗ ตุลาคม ๒๕๖๗ โดยประกาศ
แผนงานหลักว่าด้วยการปฏิรูปการทำงานและโครงสร้างของกองทุนให้สอดรับกับการสนับสนุน
สมาคมกีฬาและหน่วยงานต่าง ๆ ควบคู่กับการนำเทคโนโลยีที่ทันสมัยมาสนับสนุนการทำงานให้
รวดเร็ว ถูกต้อง และแม่นยำ ทิศทางดังกล่าวได้รับการแปลงเป็นแผนการดำเนินงานของผู้จัดการ
กองทุน ประจำปีงบประมาณ พ.ศ. ๒๕๖๙ ภายใต้กรอบ 5T Transformation ซึ่งครอบคลุมการ
ปฏิรูป ๕ ด้าน ได้แก่ การปฏิรูปองค์กร (Organizational) การปฏิรูปการทำงานด้วยดิจิทัล (Digital) 
การปฏิรูปทักษะบุคลากร (Workforce) การปฏิรูปการบริหารความเสี่ยง (Risk) และการปฏิรูปการ
สนับสนุนและพัฒนากีฬา (Service) บนหลักคิดว ่าด ้วยความเชื ่อม ั ่น (Trust) เทคโนโลยี 
(Technology) ทีมงาน (Team) ความโปร่งใส (Transparency) และการปฏิรูป (Transformation) 
พร้อมกำหนดแผนที่นำทาง ๔ ปี ได้แก่ ปีแห่งการปฏิรูปโครงสร้างและวางรากฐาน ปีแห่งการเสริม
ประสิทธิภาพและขยายเครือข่าย ปีแห่งการขยายผลและนำพาการเปลี่ยนแปลง และปีแห่งการ
ประเมินผลสู่การพัฒนาที่ยั่งยืน ซึ่งสอดรับพอดีกับห้วงเวลาของแผนการบริหารทรัพยากรบุคคล พ.ศ. 
๒๕๗๐–๒๕๗๓ 

ด้านการปฏิรูปทักษะบุคลากร (Workforce Transformation) ผู้จัดการกองทุนกำหนดให้
ปรับโครงสร้างอัตรากำลังให้สอดคล้องกับภารกิจใหม่ เร่งพัฒนาทักษะดิจิทัล การวิเคราะห์ข้อมูล และ
จิตสำนึกในการให้บริการ ตลอดจนปรับทัศนคติให้มีความรับผิดชอบ มองปัญหาเป็นความท้าทาย 
และทำงานร่วมกับผู้อื่นด้วยความเคารพ เป้าหมาย “สร้างการเปลี่ยนแปลงเพื่อสิ่งที่ดีกว่า” ภายใต้
การนำดังกล่าว เมื่อนำมาประยุกต์กับระบบทรัพยากรบุคคล จึงมีความหมายเชิงปฏิบัติ ๕ ประการ ที่
แผนฉบับใหม่ยึดถือเป็นหลักชี้นำ ได้แก่ (๑) เปลี่ยนจากแผนกระดาษท่ีสวยงาม สู่โครงสร้างที่รักษาคน
เก่งไว้ได้จริง (๒) เปลี่ยนจากการวัดกิจกรรมและชั่วโมงอบรม สู่การวัดผลลัพธ์เชิงพฤติกรรมและการ
คงอยู่ของบุคลากร (๓) เปลี่ยนจากการตัดสินใจด้วยดุลยพินิจและความสัมพันธ์ สู่การตัดสินใจบน
หลักฐานและระบบคุณธรรม (๔) เปลี่ยนจากการพึ่งพาที่ปรึกษาภายนอก สู่การสร้างขีดความสามารถ
เชิงวิเคราะห์ภายในองค์กร และ (๕) เปลี่ยนจากการทำงานแยกส่วนตามสายงาน สู่การทำงานเป็นทีม
ข้ามสายงานที่คล่องตัว 

ข้อเท็จจริงที่บุคลากรถึงร้อยละ ๗๖.๓ เชื่อมั่นในทิศทางของผู้บริหาร ในขณะที่มีเพียงร้อยละ 
๑๘.๖ ที่พอใจกับความคุ้มค่าของค่าตอบแทนและสวัสดิการ สะท้อนว่าองค์กรกำลังอยู่ในสภาวะ 
“ความคาดหวังสูงบนฐานที่เปราะบาง” ความเชื่อมั่นดังกล่าวเป็นทั้งพลังขับเคลื่อนและเป็นภาระ
ผูกพันที่ผู ้บริหารต้องตอบสนองด้วยการเปลี่ยนแปลงที่จับต้องได้ภายในกรอบเวลาที่ชัดเจน ตาม
หลักการบริหารการเปลี่ยนแปลงของ Kotter (1996) ที่ต้องสร้างความสำเร็จระยะสั้นที่มองเห็นได้ 
(Short-term Wins) เพื่อรักษาแรงส่งของการเปลี่ยนผ่าน แผนปฏิบัติการประจำปีงบประมาณ พ.ศ. 
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๒๕๗๐ ในฐานะ “ปีแห่งการวางรากฐาน” จึงต้องบรรจุมาตรการที่ผู้จัดการกองทุนดำเนินการได้ทันที
ควบคู่กับการเปิดเส้นทางอนุมัติสำหรับมาตรการเชิงโครงสร้างที่ต้องใช้เวลา 

๑.๑.๗ หลักการและกรอบแนวคิดที่ใช้ในการทบทวนแผน 

การทบทวนแผนครั้งนี้ยึดแนวทางเชิงระบบ (Systematic Approach) ของ Rothwell และ 
Kazanas (2003) ที่ระบุช่องว่างระหว่างสถานะที่เป็นอยู่กับสถานะที่ควรจะเป็นในทุกมิติ ผนวกกับ
วงจรการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ตามแนวคิดของ Swanson และ Holton ได้แก่ การวิเคราะห์ การ
ออกแบบ การพัฒนา การนำไปปฏิบัติ และการประเมินผล เพ่ือให้ทุกมาตรการในแผนสืบสาวกลับไป
ยังปัญหาที่วินิจฉัยและข้อมูลฐานที่ตรวจสอบได้ ในเชิงทฤษฎีการบริหารทรัพยากรบุคคลเชิง
ยุทธศาสตร์ (Strategic HRM) การศึกษาใช้หลักความสอดคล้องในแนวดิ่ง (Vertical Fit) ระหว่าง
ยุทธศาสตร์กองทุนฯ กับยุทธศาสตร์ HR และความสอดคล้องในแนวราบ (Horizontal Fit) ระหว่าง
ระบบ HR ด้วยกันเอง ตามแนวคิดของ Baird และ Meshoulam (1988) และ Wright และ Snell 
(1998) เพื่อสร้างความต่อเนื่องกับแผนฉบับเดิม การศึกษายังคงใช้แบบจำลองความสอดคล้อง 
(Congruence Model) ของ Nadler และ Tushman (1980) ที่พิจารณาภาระงาน บุคลากร 
โครงสร้าง และวัฒนธรรม และกรอบ McKinsey 7S เป็นเครื่องมือวิเคราะห์สภาพแวดล้อมภายใน 

สิ่งที่แตกต่างอย่างมีนัยสำคัญจากแผนเดิมคือการเพ่ิม “เลนส์” สามชุดเพ่ือแก้ไขการวินิจฉัยที่
คลาดเคลื่อน ได้แก่ กรอบ AMO (Ability–Motivation–Opportunity) ของ Appelbaum และคณะ 
(2000) ที่กำหนดให้ผลการปฏิบัติงานเกิดจากความสามารถ แรงจูงใจ และโอกาสร่วมกัน ทฤษฎีสอง
ปัจจัยของ Herzberg ที่แยกปัจจัยสุขอนามัยอันเป็นเงื่อนไขขั้นต่ำของการคงอยู่ออกจากปัจจัยจูงใจ 
และแบบจำลองผลตอบแทนรวม (Total Rewards Model) ของ WorldatWork ที่ครอบคลุม
ค่าตอบแทน สวัสดิการ สุขภาวะ การพัฒนา และการยอมรับ ในมิติภาครัฐ การศึกษาอ้างอิงแนวคิด
คุณค่าสาธารณะของ Moore (1995) หลักระบบคุณธรรม (Merit System) ข้อเสนอแนะของ 
OECD (2019) ในฐานะรายการตรวจสอบความครบถ้วนของระบบกำลังคน ตลอดจนกรอบของ
ประเทศไทย ได้แก่ แนวทางการพัฒนาบุคลากรภาครัฐ พ.ศ. ๒๕๖๖–๒๕๗๐ และมาตรการบริหาร
จัดการกำลังคนภาครัฐเชิงกลยุทธ์ของสำนักงาน ก.พ. กรอบ HR Scorecard ๕ มิติ เกณฑ์คุณภาพ
การบริหารจัดการภาครัฐ ๔.๐ (PMQA 4.0) และกรอบหลักเกณฑ์การประเมินผลทุนหมุนเวียนของ
กรมบัญชีกลาง 
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รูปที่ 7 กรอบแนวคิดและเลนส์ที่ใช้ในการทบทวนแผน 

จากหลักการข้างต้น คณะที่ปรึกษากำหนดหลักการออกแบบแผนการบริหารทรัพยากรบุคคล 
พ.ศ. ๒๕๗๐–๒๕๗๓ ไว้ ๘ ประการ ได้แก่ (๑) วินิจฉัยและตัดสินใจบนข้อมูลเชิงประจักษ์ (Evidence-
led) โดยทุกยุทธศาสตร์ต้องมีค่าฐานตั้งต้น (๒) จัดวางมาตรการตามแผนที่อำนาจอนุมัติ (Authority-
mapped) เพ่ือให้ทุกมาตรการมีเจ้าของอำนาจ เส้นทาง และกรอบเวลาที่เป็นจริง (๓) ให้ความสำคัญ
กับรากฐานผลตอบแทนรวมและความเป็นธรรมก่อนหรือคู่ขนานกับการพัฒนาสมรรถนะ (๔) ยึด
ระบบคุณธรรมและกลไกป้องกันระบบอุปถัมภ์ในการสรรหา ประเมิน เลื่อนตำแหน่ง และให้รางวัล 
(๕) กำหนดตัวชี้วัดระดับผลลัพธ์ (Outcome KPI) ควบคู่กับตัวชี้วัดนำ (Leading Indicator) (๖) ให้
หัวหน้าสายงานเป็นเจ้าของผลลัพธ์ด้านคน โดยหน่วยงานด้านทรัพยากรบุคคลเป็นผู้ออกแบบระบบ
และให้ข้อมูล (๗) ออกแบบข้อมูล กระบวนงาน และสิทธิการตัดสินใจก่อนการลงทุนในแพลตฟอร์ม
ดิจิทัลหรือปัญญาประดิษฐ์ และ (๘) บริหารพอร์ตโครงการแบบมีด่านตรวจ (Stage-gate) ทดลอง
ขนาดเล็ก วัดผล และปรับแผนทุกปี 

ด้วยหลักการและเหตุผลทั้งเจ็ดประการข้างต้น การจัดทำรายงานการศึกษาและวิเคราะห์
ช่องว่างด้านการบริหารทรัพยากรบุคคลฉบับนี้จึงเป็นขั้นตอนที่จำเป็นและเร่งด่วน เพื่อให้แผนการ
บริหารทรัพยากรบุคคล ระยะ ๔ ปี (พ.ศ. ๒๕๗๐–๒๕๗๓) และแผนปฏิบัติการประจำปีงบประมาณ 
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พ.ศ. ๒๕๗๐ เป็นเครื่องมือที่แก้ปัญหาที่แก่น สอดคล้องกับยุทธศาสตร์ใหม่ของกองทุนฯ ผ่านเกณฑ์
คุณภาพของหน่วยงานกำกับ และสร้างการเปลี่ยนแปลงที่บุคลากรสัมผัสได้จริง 

๑.๒  วัตถุประสงค์ 

๑.๒.๑ วัตถุประสงค์ทั่วไป 

เพื่อทบทวน วิเคราะห์ และปรับปรุงแผนการบริหารทรัพยากรบุคคลของกองทุนพัฒนาการ
กีฬาแห่งชาติ ให้เป็นแผนการบริหารทรัพยากรบุคคล ระยะ ๔ ปี (พ.ศ. ๒๕๗๐–๒๕๗๓) และ
แผนปฏิบัติการด้านการบริหารทรัพยากรบุคคล ประจำปีงบประมาณ พ.ศ. ๒๕๗๐ ที่สอดคล้องกับ
ยุทธศาสตร์กองทุนพัฒนาการกีฬาแห่งชาติ พ.ศ. ๒๕๗๐–๒๕๗๓ และกรอบ 5T Transformation 
ของผู้จัดการกองทุน แก้ไขแก่นปัญหาด้านกำลังคน การบริหารคน และการพัฒนาคนอย่างเป็นระบบ 
และสามารถนำไปปฏิบัติได้จริงภายใต้กรอบอำนาจตามกฎหมายและข้อบังคับที่เก่ียวข้อง 

๑.๒.๒ วัตถุประสงค์เฉพาะ 

๑) เพื่อศึกษาและสังเคราะห์สาระสำคัญของเอกสารเชิงนโยบาย กฎหมาย และผลการ
ดำเนินงานที่เกี่ยวข้อง ได้แก่ แผนการบริหารทรัพยากรบุคคล ระยะ ๕ ปี (พ.ศ. ๒๕๖๙–๒๕๗๓) และ
แผนปฏิบัติการประจำปี ๒๕๖๙ รายงานผลการดำเนินงานด้านการบริหารทรัพยากรบุคคล 
ปีงบประมาณ พ.ศ. ๒๕๖๖–๒๕๖๘ ยุทธศาสตร์กองทุนฯ พ.ศ. ๒๕๗๐–๒๕๗๓ แผนการดำเนินงาน
ของผู ้จ ัดการกองทุน บันทึกข้อตกลงการประเมินผลการดำเนินงานทุนหมุนเว ียน ประกาศ
คณะกรรมการบริหารกองทุน ข้อบังคับ กกท. และกรอบการบริหารทรัพยากรบุคคลภาครัฐของ
ประเทศไทยและสากล เพื่อกำหนดสถานะปัจจุบัน (Current State) และสถานะที่พึงประสงค์ 
(Desired State) อย่างรอบด้าน 

๒) เพ่ือประเมินผลสัมฤทธิ์และถอดบทเรียนจากการดำเนินงานตามแผนฉบับเดิม โดยจำแนก 
“ผลผลิต” ที่บรรลุออกจาก “ผลลัพธ์” ที่เกิดขึ้นจริง และระบุสาเหตุเชิงระบบที่ทำให้แผนเดิมไม่
สามารถตอบสนองต่อปัญหาที่แท้จริงขององค์กร 

๓) เพื่อวินิจฉัยแก่นปัญหาด้านทรัพยากรบุคคลบนฐานข้อมูลเชิงประจักษ์ ได้แก่ ผลการ
สำรวจความผูกพันของบุคลากร ข้อมูลกำลังคน และผลการวินิจฉัยเชิงโครงสร้าง โดยประยุกต์ใช้
กรอบ AMO ทฤษฎีสองปัจจัย แบบจำลองผลตอบแทนรวม แบบจำลองความสอดคล้อง และกรอบ 
McKinsey 7S พร้อมจำแนกระดับความรุนแรงและความเร่งด่วนของแต่ละปัญหา 

๔) เพ่ือวิเคราะห์ช่องว่างเชิงยุทธศาสตร์ (Strategic Gap Analysis) ใน ๔ มิติ ได้แก่ ช่องว่าง
ด้านความสอดคล้องเชิงยุทธศาสตร์ ช่องว่างด้านสมรรถนะ ช่องว่างด้านผลการดำเนินงาน และ
ช่องว่างจากปัจจัยภายนอก และจัดทำตารางสรุปช่องว่างแบบองค์รวม (Gap Summary Matrix) 
พร้อมระดับความเร่งด่วนในการบริหารจัดการ 
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๕) เพื ่อจัดทำแผนที่อำนาจและเส้นทางการอนุมัติ (Authority Map and Approval 
Roadmap) ที่ระบุอย่างชัดเจนว่ามาตรการด้านทรัพยากรบุคคลใดดำเนินการได้เองโดยผู้จัดการ
กองทุน มาตรการใดต้องผ่านมติคณะกรรมการบริหารกองทุน และมาตรการใดต้องประสาน
กระทรวงการคลัง กรมบัญชีกลาง หรือคณะกรรมการ กกท. เพื่อให้แผนปฏิบัติการมีความเป็นไปได้
ในทางกฎหมายและกรอบเวลา 

๖) เพื่อกำหนดข้อเสนอเชิงนโยบายสำหรับวิสัยทัศน์ พันธกิจ ค่านิยม ยุทธศาสตร์ กลยุทธ์ 
กรอบสมรรถนะ แผนอัตรากำลัง และตัวชี้วัดผลลัพธ์ระยะยาวที่มีค่าฐานตั้งต้น ของแผนการบริหาร
ทรัพยากรบุคคล พ.ศ. ๒๕๗๐–๒๕๗๓ ที่ยึดโยงในแนวดิ่งกับประเด็นยุทธศาสตร์ ๕ ประเด็นและ
แผนงาน ๙ แผนงานของกองทุนฯ และสอดคล้องกับเกณฑ์การประเมินตัวชี ้ว ัดด้านการบริหาร
ทรัพยากรบุคคลของกรมบัญชีกลาง 

๗) เพื่อจัดทำข้อเสนอสำหรับแผนปฏิบัติการด้านการบริหารทรัพยากรบุคคล ประจำปี
งบประมาณ พ.ศ. ๒๕๗๐ ในฐานะ “ปีแห่งการวางรากฐาน” ที่ระบุโครงการ ผู้รับผิดชอบ งบประมาณ 
ระยะเวลา ตัวชี้วัด และเกณฑ์ด่านตรวจ (Stage-gate) โดยจัดลำดับความสำคัญให้มาตรการสร้าง
ข้อมูลฐาน มาตรการความเป็นธรรมของระบบผลงาน และมาตรการรักษาคนที่ดำเนินการได้ทันที 
เป็นลำดับแรก 

๑.๒.๓ ผลผลิตของการศึกษา 

การศึกษาตามวัตถุประสงค์ข้างต้นให้ผลผลิต ๓ ส่วนที่เชื่อมโยงกันอย่างเป็นระบบ ได้แก่ 
ส่วนที่ ๑ รายงานการศึกษาและวิเคราะห์ช่องว่างด้านการบริหารทรัพยากรบุคคล ส่วนที่ ๒  แผนการ
บริหารทรัพยากรบุคคล ระยะ ๔ ปี (พ.ศ. ๒๕๗๐–๒๕๗๓) และส่วนที่ ๓  แผนปฏิบัติการด้านการ
บริหารทรัพยากรบุคคล ประจำปีงบประมาณ พ.ศ. ๒๕๗๐ พร้อมการเปรียบเทียบสาระสำคัญระหว่าง
แผนฉบับเดิมกับฉบับใหม่ เพื่อประโยชน์ในการพิจารณาของผู้บริหารและคณะกรรมการบริหาร
กองทุน 
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บทที่ 2 การศึกษาและวิเคราะห์เอกสารที่เกี่ยวข้อง 

การศึกษาในบทนี้มีวัตถุประสงค์เพื ่อสร้างความเข้าใจร่วมกันเกี ่ยวกับสถานะปัจจุบัน 
(Current State) ของระบบการบริหารทรัพยากรบุคคลของกองทุนพัฒนาการกีฬาแห่งชาติ และ
สถานะที่พึงประสงค์ (Desired State) ตามทิศทางยุทธศาสตร์ใหม่ อันเป็นฐานของการวิเคราะห์
สถานการณ์ในบทที่ ๓ และการวิเคราะห์ช่องว่างในบทที่ ๔ การศึกษาใช้แนวคิดการสืบค้นเชิงชื่นชม 
(Appreciative Inquiry) ของ Cooperrider และ Whitney (2005) ที่เรียนรู้จากสิ่งที่ดำเนินการ
ได้ผลดี ควบคู่กับการอ่านเชิงวิพากษ์ (Critical Review) ที่ตั้งคำถามว่าเอกสารแต่ละฉบับ “วัดอะไร 
ไม่ได้วัดอะไร และสมมติฐานใดที่ยังไม่ได้รับการพิสูจน์” เพ่ือมิให้การวางแผนครั้งใหม่สืบทอดข้อจำกัด
เดิมโดยไม่รู้ตัว 

เอกสารที่ศึกษาจำแนกเป็น ๕ กลุ่ม ได้แก่ (๑) แผนการบริหารทรัพยากรบุคคล ระยะ ๕ ปี 
(พ.ศ. ๒๕๖๙–๒๕๗๓) และแผนปฏิบัติการด้านการบริหารทรัพยากรบุคคล ประจำปีงบประมาณ พ.ศ. 
๒๕๖๙ (๒) รายงานผลการดำเนินงานด้านการบริหารทรัพยากรบุคคล ปีบัญชี ๒๕๖๖ และ
ปีงบประมาณ พ.ศ. ๒๕๖๗ (๓)  ยุทธศาสตร์กองทุนพัฒนาการกีฬาแห่งชาติ พ.ศ. ๒๕๗๐–๒๕๗๓ 
ฉบับปรับปรุง พ.ศ. ๒๕๖๙ (๔) แผนการดำเนินงานของผู้จัดการกองทุน ประจำปีงบประมาณ พ.ศ. 
๒๕๖๙ ภายใต้กรอบ 5T Transformation และ (๕) กรอบกฎหมาย ข้อบังคับ และเกณฑ์การกำกับ
ดูแล ได้แก่ ประกาศคณะกรรมการบริหารกองทุน พ.ศ. ๒๕๖๐ ข้อบังคับการกีฬาแห่งประเทศไทยที่
เกี่ยวข้อง บันทึกข้อตกลงการประเมินผลการดำเนินงานทุนหมุนเวียน ปีบัญชี ๒๕๖๙ และแนวทาง
การพัฒนาบุคลากรภาครัฐของสำนักงาน ก.พ. โดยผลการศึกษาแต่ละกลุ่มปิดท้ายด้วย "นัยต่อการ
จัดทำแผนฉบับใหม่" และสรุปรวมในข้อ ๒.๖ 

๒.๑  แผนการบริหารทรัพยากรบุคคล ระยะ ๕ ปี (พ.ศ. ๒๕๖๙–๒๕๗๓) และแผนปฏิบัติการ
ประจำปีงบประมาณ พ.ศ. ๒๕๖๙ 

๒.๑.๑  ความเป็นมาและโครงสร้างของแผน 

แผนการบริหารทรัพยากรบุคคล ระยะ ๕ ปี (พ.ศ. ๒๕๖๙–๒๕๗๓) เป็นแผนฉบับที่สามใน
รอบห้าปีของกองทุนฯ ต่อจากแผนแม่บทด้านการบริหารทรัพยากรบุคคล พ.ศ. ๒๕๖๕–๒๕๖๘ และ
แผนแม่บทฯ พ.ศ. ๒๕๖๗–๒๕๗๐ ซึ่งจัดทำผ่านสถาบันที่ปรึกษาภายนอก ข้อเท็จจริงที่กองทุนฯ 
จัดทำแผนใหม่เกือบทุกสองปีสะท้อนทั้งความตื่นตัวต่อการเปลี่ยนแปลง และข้อจำกัดเชิงโครงสร้าง
ที่ว่า “รอบการวางแผน” สั้นกว่า “รอบการนำไปปฏิบัติและเห็นผล” ทำให้ระบบงานหลายเรื่อง เช่น 
กรอบสมรรถนะ เส้นทางความก้าวหน้า และระบบสารสนเทศ ถูกออกแบบซ้ำโดยยังไม่ทันได้ใช้จน
เกิดผล 
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แผนฉบับปัจจุบันมีโครงสร้าง ๕ บท ได้แก่ บทนำ การศึกษาเอกสารและข้อมูลภายในพร้อม
การเปรียบเทียบแนวทางพัฒนาทรัพยากรบุคคลขององค์กรกีฬาต่างประเทศ การวิเคราะห์ SWOT 
อัตลักษณ์องค์กร (Organizational DNA) และสมรรถนะหลัก แผนแม่บทการบริหารทรัพยากรบุคคล 
และแผนปฏิบัติการและงบประมาณปี ๒๕๖๙ โดยยึดโยงกับกรอบนโยบายสามระดับ คือ ยุทธศาสตร์
ชาติ ๒๐ ปี แผนพัฒนาเศรษฐกิจและสังคมแห่งชาติ ฉบับที่ ๑๓ และยุทธศาสตร์กองทุนฯ พ.ศ. 
๒๕๖๙–๒๕๗๓ เครื่องมือวิเคราะห์ที่ใช้ ได้แก่ กรอบ McKinsey 7S การถอดรหัสอัตลักษณ์ตาม
แนวคิด Cultural Web ของ Johnson และ Scholes และกรอบ HECSE (Hybrid Governance, 
Ecosystem Builder, Cultural Memory, Strategic Enabler, Ethical Power) ซึ่งนับเป็นจุดแข็ง
เชิงวิชาการท่ีควรรักษาไว้ 

 

รูปที่ 8 เส้นเวลาของแผน HR ๔ ฉบับและการขยายกำลังคน พ.ศ. ๒๕๖๕–๒๕๗๐ 

๒.๑.2  วิสัยทัศน์ ค่านิยม พันธกิจ และยุทธศาสตร์การบริหารทรัพยากรบุคคล ๕ ด้าน 

แผนกำหนดวิสัยทัศน์ด้านการบริหารทรัพยากรบุคคลว่า “สร้างและพัฒนาบุคลากรของ
กองทุนพัฒนาการกีฬาแห่งชาติให้มีสมรรถนะสูง เป็นผู้นำการขับเคลื่อนยุทธศาสตร์ด้านกีฬา ด้วย
ความรู้ ความเชี่ยวชาญ และคุณธรรมจริยธรรม ใช้เทคโนโลยีดิจิทัลและข้อมูลเชิงลึกเป็นฐานการ
ทำงาน เพื่อบริหารทุนเชิงยุทธศาสตร์อย่างโปร่งใส มีประสิทธิภาพ และสร้างคุณค่าทางสังคมและ
เศรษฐกิจแก่ประเทศอย่างยั่งยืน” กำหนดค่านิยมองค์กร NSDF สี่ประการ ได้แก่ Network การสร้าง
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เครือข่าย Service Attitude การเป็นมากกว่าการบริการ Dynamic การพัฒนาและมุ่งสร้างการ
เปลี่ยนแปลง และ Facility การเอื้ออำนวยความสะดวกในวิถีทางที่เหมาะสม และกำหนดพันธกิจ ๕ 
ประการ คือ ยกระดับบุคลากรให้เป็นนักบริหารทุนเชิงยุทธศาสตร์ สร้างวัฒนธรรมธรรมาภิบาลและ
ผลสัมฤทธิ์ พัฒนาทักษะดิจิทัลและการทำงานบนฐานข้อมูล เสริมสร้างสมรรถนะผู้นำและการทำงาน
เป็นทีม และวางระบบการบริหารและพัฒนาทรัพยากรบุคคลแบบยั่งยืน 

ยุทธศาสตร์การบริหารทรัพยากรบุคคล ๕ ด้าน และกลยุทธ์หลักของแต่ละด้าน สรุปได้ดังนี้ 

• ยุทธศาสตร์ที่ ๑ ยกระดับสมรรถนะบุคลากรเพ่ือการบริหารทุนเชิงยุทธศาสตร์ ประกอบด้วย
กลยุทธ์การจัดทำกรอบสมรรถนะและหลักสูตรพัฒนาความรู้ด้านนโยบายกีฬา การวิเคราะห์
ข้อมูล และการบริหารงบประมาณเชิงยุทธศาสตร์ และกลยุทธ์การสร้างระบบเรียนรู ้และ
แลกเปลี่ยนองค์ความรู้ (Knowledge Hub) 

• ยุทธศาสตร์ที่ ๒ พัฒนาภาวะผู้นำและการทำงานแบบบูรณาการ ประกอบด้วยโครงการสร้าง
ผู้นำเชิงกลยุทธ์ (Leadership Development Program) และการสร้างพื้นที่การทำงาน
ร่วมกันข้ามสายงาน 

• ยุทธศาสตร์ที่ ๓ ขับเคลื่อนองค์กรด้วยเทคโนโลยีดิจิทัลและข้อมูล ประกอบด้วยการพัฒนา
ระบบฐานข้อมูลและกระดานสรุปข้อมูลกลาง และการส่งเสริมความฉลาดรู้ด้านดิจิทัลและ
ข้อมูลให้เป็นทักษะพ้ืนฐานของบุคลากรทุกระดับ 

• ยุทธศาสตร์ที่ ๔ สร้างวัฒนธรรมองค์กรที่ยึดหลักธรรมาภิบาลและมุ่งผลสัมฤทธิ์ ประกอบด้วย
การสื่อสารและรณรงค์ค่านิยม การฝังค่านิยมในกระบวนการ HR การพัฒนาระบบวัดผลการ
ปฏิบัติงาน และการพัฒนาระบบรางวัลตอบแทนและการยกย่อง 

• ยุทธศาสตร์ที่ ๕ วางระบบการบริหารและพัฒนาทรัพยากรบุคคลอย่างยั่งยืน ประกอบด้วย
การจัดทำและนำแผนอัตรากำลังและเส้นทางความก้าวหน้าไปใช้ และการทบทวนนโยบาย
และกระบวนการ HR ให้ทันสมัย 

๒.๑.3  แผนปฏิบัติการประจำปีงบประมาณ พ.ศ. ๒๕๖๙ และการจัดสรรงบประมาณ 

แผนปฏิบัติการปี ๒๕๖๙ แปลงยุทธศาสตร์ ๕ ด้านเป็นแผนปฏิบัติการ ๑๔ แผน งบประมาณ
รวม ๙,๗๐๐,๐๐๐ บาท โดยงบประมาณทั้งหมดปรากฏในขั้นตอน "จัดจ้างที่ปรึกษา" ของแผนปฏิบัติ
การ ๙ แผน ขณะที่อีก ๕ แผนไม่ระบุงบประมาณ ดังตารางที่ 4 

ตารางที่ 4 โครงสร้างแผนปฏิบัติการด้านการบริหารทรัพยากรบุคคล ประจำปีงบประมาณ พ.ศ. 
๒๕๖๙ จำแนกตามยุทธศาสตร์ งบประมาณ และลักษณะของตัวชี้วัด 
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ยุทธศาสตร์ 
HR 

แผนปฏิบัติการ ลักษณะการ
ดำเนินการ 

งบประมาณ 
(บาท) 

ลักษณะตัวชี้วัดหลกั 

๑. สมรรถนะ ๑ .  พ ัฒนากรอบ
ส ม ร ร ถ น ะ แ ล ะ
หลักสูตรฝึกอบรม 

จ้างท่ีปรึกษา ๑,๓๐๐,๐๐๐ - ความพึงพอใจต่อหลักสูตร ≥ 
ร้อยละ ๘๕  
- คะแนนก่อน–หลังอบรมเพิม่ ≥ 
ร้อยละ ๒๐  
- ร้อยละตำแหน่งที่ช่องว่าง
สมรรถนะลดลง (ไม่มีค่าฐาน) 

๒. พัฒนาระบบ 
Knowledge Hub 

จ้างท่ีปรึกษา ๑,๙๐๐,๐๐๐ ความพึงพอใจ จำนวนเนื้อหา 
อัตราการเข้าถึง และจำนวน 
Learning Forum 

๒. ภาวะผู้นำ 3. โครงการสร้าง
ผู้นำเชิงกลยุทธ์ 
(LDP) 

จ้างท่ีปรึกษา ๑,๐๐๐,๐๐๐ - ความพึงพอใจ ≥ ร้อยละ ๘๕ 
- คะแนน 360 องศา  
- จำนวนผู้บริหารที่ผ่านการอบรม  
- ความพร้อมผูส้ืบทอด 

4. พื้นที่การทำงาน
ร่วมกันข้ามสายงาน 

ดำเนินการเอง ไม่ระบ ุ - ความพึงพอใจ ≥ ร้อยละ ๘๕ 
- จำนวนโครงการข้ามสายงาน 

๓. ดิจิทัล ๕. ฐานข้อมูลและ 
Dashboard กลาง 

จ้างท่ีปรึกษา ๙๐๐,๐๐๐ - ความพร้อมของระบบ  
- อัตราการใช้งาน 

๖. ส่งเสริมทักษะ
ดิจิทัลและ Data 
Literacy 

จ้างท่ีปรึกษา ๒๕๐,๐๐๐ ร้อยละบคุลากรที่ใช้เครื่องมือ
ดิจิทัล ≥ ร้อยละ ๘๐ 

๔. วัฒนธรรม ๗. สื่อสารและ
รณรงค์ค่านิยม 

ดำเนินการเอง ไม่ระบ ุ - ร้อยละการรับรูค้่านิยม ≥ ร้อย
ละ ๙๐  
- จำนวนกิจกรรม 

๘. ฝังค่านิยมใน
กระบวนการ HR 

จ้างท่ีปรึกษา ๑,๕๐๐,๐๐๐ - ตัวช้ีวัดพฤติกรรม ความ
ครอบคลมุของการประเมินท่ีผูก
ค่านิยม 

๙. พัฒนาระบบวดั
ผลการปฏิบตัิงาน 

จ้างท่ีปรึกษา ๑,๒๐๐,๐๐๐ - การรับรู้ความชัดเจนและเป็น
ธรรม 
- จำนวนรอบประเมิน  
- จำนวนการประชุม Calibration 

๑๐. พัฒนาระบบ
รางวัลตอบแทน
และการยกย่อง 

จ้างท่ีปรึกษา ๕๐๐,๐๐๐ - การรับรู้ความโปร่งใส  
- จำนวนรางวัล 
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ยุทธศาสตร์ 
HR 

แผนปฏิบัติการ ลักษณะการ
ดำเนินการ 

งบประมาณ 
(บาท) 

ลักษณะตัวชี้วัดหลกั 

- อัตราการเช่ือมโยงรางวลักับผล
ประเมิน 

๕. ระบบ HR ๑๑. จดัทำ 
Workforce Plan 
และ Career Path 

ดำเนินการเอง ไม่ระบ ุ - จำนวนตำแหน่งท่ีมี Career 
Path 
- อัตราการรักษาบคุลากรใน
ตำแหน่งสำคญั (ไมม่ีค่าฐาน) 

๑๒. นำ 
Workforce Plan 
และ Career Path 
ไปใช้ 

ดำเนินการเอง ไม่ระบ ุ ระดับความเข้าใจ Retention 
Rate เพิ่มขึ้นตามเป้าหมาย (ไมม่ี
ค่าฐาน) 

๑๓. ทบทวนและ
ออกแบบนโยบาย/
กระบวนการ HR 
ใหม ่

จ้างท่ีปรึกษา ๑,๑๕๐,๐๐๐ จำนวนนโยบายที่ทบทวน ความ
พร้อมของระบบ 

๑๔. นำระบบ HR 
ใหม่ไปใช้และ
ติดตามผล 

ดำเนินการเอง ไม่ระบ ุ อัตราการยอมรับ ความพึงพอใจ 
Cycle Time ลดลง 

รวม ๑๔ แผน ที่ปรึกษา ๙ 
สัญญา 

๙,๗๐๐,๐๐๐ 
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รูปที่ 9  โครงสร้างงบประมาณแผนปฏิบัติการปี ๒๕๖๙ 

๒.๑.๔ ผลการวิเคราะห์เชิงวิพากษ์แผนฉบับปัจจุบัน 

จุดแข็งที่ควรรักษาไว้ ประการแรก แผนมีสถาปัตยกรรมเชิงยุทธศาสตร์ที่ครบถ้วน ตั้งแต่
วิสัยทัศน์ ค่านิยม พันธกิจ ยุทธศาสตร์ กลยุทธ์ แผนปฏิบัติการ และตัวชี้วัดรายปี ซึ่งเป็นฐานที่ดี
สำหรับการต่อยอด ประการที่สอง การถอดรหัสอัตลักษณ์องค์กรผ่านกรอบ HECSE ได้จับ “ตัวตน” 
ของกองทุนฯ ในฐานะผู้อยู่เบื้องหลังความสำเร็จของกีฬาชาติได้อย่างแม่นยำ และสอดคล้องกับผล
สำรวจปี ๒๕๖๙ ที่บุคลากรร้อยละ ๖๔.๔ เห็นว่างานของตนมีส่วนสร้างความสำเร็จให้กีฬาของชาติ 
ประการที่สาม แผนตระหนักถึงความจำเป็นของทักษะดิจิทัล การวิเคราะห์ข้อมูล และภาวะผู้นำ  ซึ่ง
ยังคงเป็นความต้องการที่ถูกต้องภายใต้ยุทธศาสตร์ใหม่ และประการที่สี่ การเปรียบเทียบกับองค์กร
กีฬาชั้นนำต่างประเทศได้วางบรรทัดฐานความคาดหวังที่เป็นสากล 

ข้อจำกัดที่ต้องแก้ไขในแผนฉบับใหม่มี ๖ ประการ 

ประการที่หนึ ่ง สมมติฐานการวินิจฉัยที่ไม่สมดุล แผนอธิบายปัญหาขององค์กรผ่านมิติ 
“ช่องว่างสมรรถนะ” เป็นหลัก การจัดสรรงบประมาณจึงกระจุกอยู ่ที ่การพัฒนาความสามารถ 
(Ability) ในขณะที่ผลสำรวจปี ๒๕๖๙ ชี้ว่าปัจจัยที่บุคลากรประเมินต่ำที่สุดอยู่ในมิติแรงจูงใจและ
โอกาส ได้แก่ ความคุ้มค่าของค่าตอบแทนและสวัสดิการ (เห็นด้วยร้อยละ ๑๘.๖) ความเป็นธรรมของ
ระบบผลงาน (ร้อยละ ๒๒.๐–๓๐.๕) และเส้นทางความก้าวหน้า (ร้อยละ ๒๘.๘) ซึ่งตามกรอบ AMO 
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และทฤษฎีสองปัจจัยของ Herzberg การลงทุนในความสามารถเพียงมิติเดียวไม่สามารถชดเชยปัจจัย
สุขอนามัยที่บกพร่องได้ 

ประการที่สอง การขาดข้อมูลฐาน ตัวชี้วัดสำคัญ เช่น “ร้อยละตำแหน่งที่ช่องว่างสมรรถนะ
ลดลง” “อัตราการรักษาบุคลากรในตำแหน่งสำคัญ” และ “Retention Rate เพ่ิมข้ึนตามเป้าหมาย” 
ไม่มีค่าฐานตั้งต้นและไม่มีนิยามการวัด ทำให้ไม่สามารถประเมินความสำเร็จได้จริง 

ประการที่สาม ลักษณะของตัวชี้วัด ตัวชี้วัดของแผนปฏิบัติการทั้ง ๑๔ แผนเป็นตัวชี้วัด
ผลผลิต (จำนวนกิจกรรม จำนวนผู้ผ่านการอบรม ความครอบคลุม) และการรับรู้ (ความพึงพอใจ) 
เกือบทั้งหมด มีตัวชี้วัดระดับผลลัพธ์ที่วัดพฤติกรรมหรือการคงอยู่ของบุคลากรเพียงส่วนน้อยและไม่มี
ค่าฐาน 

ประการที่สี่ การไม่ระบุระดับอำนาจอนุมัติ แผนกำหนดกลยุทธ์ด้านเส้นทางความก้าวหน้า 
ระบบรางวัล และการปรับปรุงโครงสร้างอัตรากำลัง ราวกับดำเนินการได้ภายในสำนักงานกองทุน ทั้ง
ท ี ่ เพดานตำแหน่งและโครงสร ้างค ่าตอบแทนผูกกับข้อบังค ับ กกท. และการเห ็นชอบของ
กระทรวงการคลัง ส่วนสวัสดิการใหม่ต้องผ่านมติคณะกรรมการบริหารกองทุน 

ประการที่ห้า ตรรกะงบประมาณ งบประมาณทั้ง ๙ ,๗๐๐,๐๐๐ บาทถูกจัดสรรให้การจ้างที่
ปรึกษาจัดทำระบบและเอกสาร โดยไม่มีรายการใดจัดสรรให้มาตรการรักษาคนโดยตรง เช่น 
การศึกษาเปรียบเทียบค่าตอบแทน สวัสดิการเพิ่มเติม หรือการสร้างขีดความสามารถเชิงวิเคราะห์
ภายในองค์กร ซึ่งสอดคล้องกับบทเรียนที่ว่าความรู้ไม่สะสมในองค์กร 

ประการที่หก ความผูกพันในฐานะกิจกรรม ยุทธศาสตร์ที่ ๔ กำหนดกลไกสร้างความผูกพัน
ผ่านการสื่อสารและรณรงค์ค่านิยม โดยไม่มีระบบรับฟังเชิงลึก เช่น การสำรวจความผูกพันแบบมี
มาตรฐาน การสัมภาษณ์เมื ่อลาออก (Exit Interview) และการสัมภาษณ์เพื ่อรักษาคน (Stay 
Interview) จึงไม่สามารถวัดและบริหารความผูกพันได้จริง ดังที่ผลสำรวจปี ๒๕๖๙ สะท้อนดัชนีความ
เต็มใจแนะนำองค์กร (eNPS) ที่ −๔๕.๘ ทั้งท่ีแผนตั้งเป้าให้ร้อยละ ๙๐ ของบุคลากรรู้จักค่านิยม 

๒.2  ผลการดำเนินงานตามแผนแม่บทด้านการบริหารทรัพยากรบุคคล ปีบัญชี ๒๕๖๖ และ
ปีงบประมาณ พ.ศ. ๒๕๖๗ 

๒.2.1  ผลสัมฤทธิ์เชิงผลผลิต 

ในปีบัญชี ๒๕๖๖ บุคลากรของกองทุนฯ (พนักงานและลูกจ้าง) จำนวน ๔๔ คน เข้ารับการ
ฝึกอบรมไม่น้อยกว่า ๑๒ ชั่วโมงต่อปีครบร้อยละ ๑๐๐ ในหลักสูตรที่เน้นงานประจำ เช่น การบริหาร
ความเสี่ยงตามมาตรฐาน COSO ERM การจัดทำงบประมาณ การเขียนหนังสือราชการ การจัดซื้อจัด
จ้าง และการใช้โปรแกรมสำนักงาน มีการจัดโครงการพัฒนาบุคลากร ๒ ครั้งซึ่งผสมผสานกิจกรรม
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เพื่อสังคมกับการอบรม มีการทบทวนโครงสร้างสำนักงานกองทุนและกรอบอัตรากำลังผ่านสถาบันที่
ปรึกษา และนำ  โครงสร้างอัตรากำลังไปหารือกับกรมบัญชีกลาง ตลอดจนทบทวนคำบรรยาย
ลักษณะงานและการมอบหมายงานเป็นลายลักษณ์อักษร ผลการประเมินตัวชี้วัดที่ ๕.๒ การบริหาร
ทรัพยากรบุคคลตามบันทึกข้อตกลงกับกรมบัญชีกลางอยู่ที่ระดับ ๓.๖๒๕๐ 

ในปีงบประมาณ พ.ศ. ๒๕๖๗ สำนักงานกองทุนรายงานต่อผู้จัดการกองทุนตามบันทึกลง
วันที่ ๑๑ พฤศจิกายน ๒๕๖๗ ว่าได้ดำเนินการตามแผนงานและโครงการในแผนปฏิบัติการด้านการ
บริหารทรัพยากรบุคคล ประจำปีบัญชี ๒๕๖๗ ครบทั้ง ๑๗ แผนงาน คิดเป็นร้อยละ ๑๐๐ และมีผล
การดำเนินงานดีกว่าเป้าหมายที่กำหนด ผลการประเมินตัวชี้วัดที่ ๕.๒ เพิ่มขึ้นเป็น ๔.๔๔๗๕ ระบบ
สารสนเทศทรัพยากรบุคคล NSDF E-HR พัฒนาแล้วเสร็จ และมีการจัดทำแผนสืบทอดตำแหน่ง
สำหรับตำแหน่งสำคัญ เมื่อจัดกลุ่มผลการดำเนินงานตามยุทธศาสตร์ HR ๕ ด้านของแผนฉบับปัจจุบัน
เพ่ือความต่อเนื่องในการเปรียบเทียบ ได้ผลดังตารางที่ 5 

ตารางที่ 5 ผลสัมฤทธิ์การดำเนินงานด้านการบริหารทรัพยากรบุคคล ประจำปีงบประมาณ พ.ศ. 
๒๕๖๗ จำแนกตามยุทธศาสตร์ HR และผลลัพธ์ที่ยังไม่ได้วัด 

ยุทธศาสตร์ 
HR 

ผลผลิตท่ีรายงาน ผลลัพธ์ที่ยังไม่ได้วัด 
ระดับ

ผลสัมฤทธิ ์

๑. สมรรถนะ
บุคลากร 

บุคลากรผ่านการพัฒนาตาม IDP 
≥ ๑๒ ช ั ่ วโมง ร ้อยละ ๑๐๐ 
หลักสูตรเน้นกฎระเบียบ การเงิน 
และทักษะสำนักงาน 

การเปลี่ยนแปลงสมรรถนะที่สังเกตได้ใน
งาน ความพร้อมของทักษะเชิงยุทธศาสตร์ 
(ข้อมูล เศรษฐศาสตร์การกีฬา) การนำ
ความรู้ไปใช้ 

สำเรจ็เชิง
ผลผลติ 

๒. ภาวะผู้นำ จ ัดทำแผนส ืบทอดตำแหน่ ง
สำหรับตำแหน่งสำคัญ ๑ ครั้ง 
พัฒนาผู้นำตามโครงการ 

ระดับความพร้อมของผู้สืบทอด คุณภาพ
การบริหารคนของหัวหน้างาน (ผลสำรวจปี 
๒๕๖๙ พบผู้บังคับบัญชาได้คะแนนสูง แต่
ระบบผลงานได้คะแนนต่ำ) 

สำเรจ็เชิง
ผลผลติ 

๓. ดิจิทัล ระบบ NSDF E-HR พัฒนาแล้ว
เสร็จ ๑ ระบบ 

อัตราการใช้งานจริง ความถูกต้องของ
ข้อมูล การทดแทนตารางคำนวณ (รายงาน
ระบุปัญหาเสถียรภาพและการปฏิเสธการ
ใช้งาน) 

สำเรจ็
บางส่วน 

๔. วัฒนธรรม
และผลงาน 

ประเมินผลงานครบ ๒ รอบ ร้อย
ละ ๑๐๐ จัดกิจกรรมเสริมสร้าง
วัฒนธรรมตามแผน 

การกระจายผลการประเมินที่จำแนกคนได้ 
ความเป็นธรรมที่รับรู้ ความผูกพันแบบมี
มาตรฐาน 

สำเรจ็เชิง
ผลผลติ 
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ยุทธศาสตร์ 
HR 

ผลผลิตท่ีรายงาน ผลลัพธ์ที่ยังไม่ได้วัด 
ระดับ

ผลสัมฤทธิ ์

๕. ระบบ HR 
ยั่งยืน 

ทบทวนกรอบอัตรากำล ังและ
โครงสร้าง จัดทำแผนสวัสดิการ 
ทบทวนคำบรรยายลักษณะงาน 

อ ั ต ร าก า รล าออกและส า เหต ุ  ก า ร
เปรียบเทียบค่าตอบแทน ผลของสวัสดิการ
ต่อการคงอยู่ (แผนสวัสดิการไม่มีค่าฐาน) 

สำเรจ็
บางส่วน 

๒.2.2  ปัญหา อุปสรรค และบทเรียนจากการดำเนินงาน 

แม้ผลการดำเนินงานจะบรรลุร้อยละ ๑๐๐ เชิงปริมาณ รายงานผลปี ๒๕๖๗ ได้บันทึกปัญหา
เชิงคุณภาพและเชิงโครงสร้าง ๕ ประการ ได้แก่ (๑) ความไม่แน่นอนของแผนอัตรากำลังจากการ
เปลี่ยนแปลงนโยบายด้านโครงสร้างบุคลากรบ่อยครั้ง และการขาดผู้เชี่ยวชาญในสายงานใหม่ (๒) 
ข้อจำกัดด้านเสถียรภาพของระบบ NSDF E-HR และการที่บุคลากรบางส่วนปฏิเสธการใช้งาน (๓) 
ข้อจำกัดของกระบวนการสรรหาภายใต้ระเบียบราชการที่ทำให้กำหนดคุณสมบัติตำแหน่งให้ตรงความ
ต้องการจริงและสรรหาเชิงรุกได้ไม่เต็มที่ (๔) การพัฒนาบุคลากรที่วัดด้วยชั่วโมงมากกว่าผลลัพธ์เชิง
สมรรถนะ และบุคลากรบางส่วนยังขาดทักษะการใช้ระบบเรียนรู้ออนไลน์ และ (๕) การขาดเส้นทาง
ความก้าวหน้าที่ชัดเจนในทุกสายงาน และแผนปฏิบัติการด้านสวัสดิการไม่มีตัวชี้วัดตั้งต้น 

นอกเหนือจากปัญหาที่รายงานไว้ คณะที่ปรึกษาสังเคราะห์บทเรียนเชิงโครงสร้างเพิ่มเติม ๓ 
ประการ ประการแรก “ภาพลวงตาของความสำเร็จเชิงปริมาณ” กล่าวคือ ตัวชี้วัดผลผลิตที่บรรลุร้อย
ละ ๑๐๐ และคะแนนประเมินจากหน่วยงานกำกับที่เพิ่มขึ้นอยู่เคียงข้างกับดัชนีความเต็มใจแนะนำ
องค์กรที่ติดลบ และการที่บุคลากรร้อยละ ๕๙.๓ คิดจะลาออกในรอบหกเดือน ซึ่งเป็นตัวอย่างชัดเจน
ของการที่ตัวชี้วัดไม่ได้วัดสิ่งที่องค์กรต้องการจริง ประการที่สอง “การขยายกำลังคนที่เร็วกว่าการ
สร้างระบบรองรับ” จำนวนบุคลากรเพิ่มจาก ๔๔ คนในปีบัญชี ๒๕๖๖ เป็นกรอบอัตรากำลังประมาณ 
๗๐ อัตราในปี ๒๕๖๙ ผลสำรวจพบว่าบุคลากรร้อยละ ๔๐.๗ มีอายุงานน้อยกว่า ๒ ปี การรับคนใหม่
จำนวนมากโดยระบบปฐมนิเทศ การมอบหมายงาน และการประเมินผลยังไม่พร้อม ย่อมสร้างแรง
กดดันต่อทั้งบุคลากรเดิมและบุคลากรใหม่ ประการที่สาม “การพึ่งพาที่ปรึกษาภายนอกในงาน
แกนกลาง” การวิเคราะห์อัตรากำลัง การจัดทำคำบรรยายลักษณะงาน และกรอบสมรรถนะ ล้วน
ดำเนินการผ่านที่ปรึกษา ทำให้ทักษะการวิเคราะห์กำลังคนไม่สะสมอยู่ในหน่วยงานด้านทรัพยากร
บุคคลของกองทุนฯ บทเรียนทั้งหมดสรุปเป็นแนวทางการวางแผนใหม่ในตารางที่ 6 
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รูปที่ 10 ภูเขาน้ำแข็งของความสำเร็จเชิงปริมาณ 

ตารางท่ี 6 การถอดบทเรียนจากผลการดำเนินงาน สาเหตุรากเหง้า และแนวทางการวางแผนใหม่ 

ด้าน 
ปัญหาท่ี
รายงาน 

สาเหตุรากเหง้าจาก
การวินิจฉัยและผล

สำรวจ 

แนวทางการวางแผน
ใหม่ 

ระดับอำนาจที่ต้องใช ้

อัตรากำลังและ
โครงสร้าง 

แผน
อัตรากำลังไม่
แน่นอน ขาด
ผู้เช่ียวชาญสาย
งานใหม่ 

ไม่มีข้อมลูภาระงาน
จริงและตำแหน่ง
วิกฤต การขยายคน
เร็วกว่าการออกแบบ
งาน ภาระงานเกินใน
บางฝ่าย (เห็นด้วยวา่
ปริมาณงานเหมาะสม
เพียงร้อยละ ๓๕.๖) 

จัดทำ Workforce 
Baseline และ
สถาปัตยกรรมตำแหน่ง
งานตามกลุม่งาน ก่อน
ขอกรอบอัตรากำลัง 
แยกงานกำกับท่ีต้อง
เสถียรออกจากทีม
ภารกิจท่ีต้องคล่องตัว 

ผู้จัดการกองทุน 
(ข้อมูลและการ
ออกแบบ) 
คณะกรรมการบรหิาร
กองทุนและ
กรมบัญชีกลาง (กรอบ
อัตรากำลัง) 

ระบบ
สารสนเทศ HR 

ระบบ E-HR 
ไม่เสถียร 
บุคลากร
ปฏิเสธการใช้
งาน 

ออกแบบระบบก่อน
ออกแบบข้อมูลและ
กระบวนงาน ไมม่ี
เจ้าของข้อมูลและ
มาตรฐานเดียว 

ยึดหลัก “ข้อมลูและ
กระบวนงานก่อน
แพลตฟอร์ม” จัดทำ
พจนานุกรมข้อมลู
บุคคล กำหนดสิทธิการ

ผู้จัดการกองทุน 
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ด้าน 
ปัญหาท่ี
รายงาน 

สาเหตุรากเหง้าจาก
การวินิจฉัยและผล

สำรวจ 

แนวทางการวางแผน
ใหม่ 

ระดับอำนาจที่ต้องใช ้

เข้าถึง แล้วจึงยกระดับ
ระบบพร้อมการบรหิาร
การเปลีย่นแปลง 

การสรรหาและ
คัดเลือก 

คุณสมบัตไิม่
ตรงความ
ต้องการ 
ช่องทางจำกัด 

ข้อจำกัดของระเบียบ 
และการรับรู้ว่าการ
คัดเลือกและเลื่อน
ตำแหน่งยังอิง
ความสัมพันธ์ (เห็น
ด้วยว่าโปร่งใสเพียง
ร้อยละ ๓๕.๖) 

ใช้ Job Profile ที่ผูก
กับสมรรถนะ เกณฑ์
คัดเลือกเปิดเผย 
กรรมการหลายฝ่าย 
และช่องทาง Total 
Talent (ยืมตัว 
ผู้เช่ียวชาญชั่วคราว 
เครือข่าย) 

ผู้จัดการกองทุน 
ภายใต้ประกาศฯ 
๒๕๖๐ 

การพัฒนา
บุคลากร 

วัดด้วยชั่วโมง 
ไม่วัดผลลัพธ์ 
ขาดทักษะ
ดิจิทัลขั้นสูง 

หลักสตูรเน้นงาน
ประจำ ไม่เช่ือมกับ
บทบาทนักลงทุนเชิง
ยุทธศาสตร์ ไมม่ีการ
วัดการถ่ายโอนการ
เรียนรูสู้่งาน 

กำหนดเป้าหมาย ≥ 
๒๐ ช่ัวโมงต่อปีใน
รูปแบบ 70-20-10 
พร้อมตัวช้ีวัดการ
นำไปใช้ในงานและการ
ประเมินสมรรถนะ
ก่อน–หลัง 

ผู้จัดการกองทุน 

เส้นทาง
ความก้าวหน้า 

ขาดเส้นทาง
ชัดเจน 
บุคลากรไม่เห็น
โอกาสเติบโต 

โครงสร้างตำแหน่ง
แบบราบและเพดาน
ตามข้อบังคับ กกท. 
ฉบับท่ี ๑๐ ไม่มี
เส้นทางคู่ขนาน
สำหรับสาย
ผู้เช่ียวชาญ 

ออกแบบโครงข่าย
ความก้าวหน้า (Career 
Lattice) และเส้นทาง
คู่ขนาน พร้อมเสนอ
ปรับระดับตำแหน่งผ่าน
ช่องทางที่ถูกต้อง 

คณะกรรมการบรหิาร
กองทุน คณะกรรมการ 
กกท. และ
กระทรวงการคลัง 

ระบบผลงาน
และ
ค่าตอบแทน 

ค่าตอบแทน
แยกจาก
ผลงาน 
กระบวนการ
ซับซ้อน 

การประเมินไม่จำแนก 
(เห็นด้วยว่าระบบ
สะท้อนผลงานจริง
ร้อยละ ๓๐.๕) 
ค่าตอบแทนไมแ่ข่งขัน
ได้ (ร้อยละ ๒๒.๐) 

บังคับใช้น้ำหนัก
ผลสัมฤทธ์ิในการ
ประเมิน ใช้การ
ปรับเทียบข้ามทมี 
เช่ือมผลประเมินกับ
การเลื่อนเงินเดือนและ
รางวัล และจัด
ทำการศึกษา

ผู้จัดการกองทุน 
(เกณฑ์ประเมิน) 
กระทรวงการคลัง 
(โครงสรา้งเงินเดือน) 
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ด้าน 
ปัญหาท่ี
รายงาน 

สาเหตุรากเหง้าจาก
การวินิจฉัยและผล

สำรวจ 

แนวทางการวางแผน
ใหม่ 

ระดับอำนาจที่ต้องใช ้

เปรียบเทยีบ
ค่าตอบแทน 

สวัสดิการและ
ความผูกพัน 

แผนสวสัดิการ
ไม่มตีัวช้ีวัดตั้ง
ต้น 

ไม่มีการสำรวจความ
ต้องการสวัสดิการและ
ไม่มรีะบบรับฟังเชิงลึก 

ใช้ผลสำรวจปี ๒๕๖๙ 
เป็นค่าฐาน จัดทำ
สวัสดิการแบบยดืหยุ่น
และมาตรการสุขภาวะ 
พร้อมระบบ eNPS 
Exit Interview และ 
Stay Interview 

คณะกรรมการบรหิาร
กองทุน (สวัสดิการ
ใหม่) ผู้จัดการกองทุน 
(ระบบรับฟัง) 

 

๒.3  ยุทธศาสตร์กองทุนพัฒนาการกีฬาแห่งชาติ พ.ศ. ๒๕๗๐–๒๕๗๓ ฉบับปรับปรุง พ.ศ. ๒๕๖๙ 

2.3.1 สาระสำคัญของยุทธศาสตร์ 

ยุทธศาสตร์ฉบับปรับปรุงจัดทำขึ้นภายใต้แนวคิดเชิงระบบที่สังเคราะห์เอกสารนโยบายและ
กฎหมาย ๑๔ รายการ และตอบสนองต่อปัญหาเชิงระบบ ๖ ด้านที่พบจากการนำยุทธศาสตร์ฉบับ
ก่อนไปปฏิบัติในปี ๒๕๖๙ โดยกำหนดวิสัยทัศน์ให้กองทุนฯ เป็นกลไกการลงทุนเชิงยุทธศาสตร์ด้าน
กีฬาของประเทศที่ทุกบาทพิสูจน์ความคุ้มค่าได้ โปร่งใส เป็นธรรม และขับเคลื่อนด้วยข้อมูล พันธกิจ
เชิงยุทธศาสตร์ ๕ ประการ และประเด็นยุทธศาสตร์ ๕ ประเด็นที่มีตรรกะความสัมพันธ์ชัดเจน 
กล่าวคือ ยุทธศาสตร์ที่ ๑ และ ๒ เป็นภารกิจแกน ยุทธศาสตร์ที่ ๓ เป็นการขยายบทบาทเชิงเศรษฐกิจ 
ยุทธศาสตร์ที่ ๔ เป็นกลไกกำกับ และยุทธศาสตร์ที่ ๕ เป็นโครงสร้างพื้นฐาน ทั้งนี้ ได้ปรับโครงสร้าง
แผนงานจาก ๑๓ แผนงานเป็น ๙ แผนงานที่ผ่านการหารือกับสำนักงบประมาณ โดยแผนงานที่ ๙ 
การบริหารและเพ่ิมศักยภาพกองทุนฯ เป็นที่ตั้งของงานด้านโครงสร้าง กระบวนการ ระบบดิจิทัล และ
ทรัพยากรบุคคล 

ยุทธศาสตร์ฉบับนี้ออกแบบให้ทุกพันธกิจ ประเด็นยุทธศาสตร์ และแผนงานสืบสาวกลับไปยัง
ฐานนโยบาย (ยุทธศาสตร์ชาติ แผนแม่บทฯ แผนพัฒนาฯ ฉบับที่ ๑๓ แผนพัฒนาการกีฬาแห่งชาติ 
ฉบับที่ ๗ และนโยบาย Sport Plus) ฐานกฎหมายสี่ฉบับ และฐานปฏิบัติ (แผนวิสาหกิจ กกท. แผน 
5T ของผู้จัดการกองทุน และเกณฑ์กรมบัญชีกลาง) และคาดหวังผลลัพธ์ ๗ มิติ ตั้งแต่ความชัดเจนเชิง
นโยบาย โครงสร้างที ่คล ่องตัวและลดความทับซ้อนกับ กกท. การจัดสรรทุนบนฐานข้อมูล 
กระบวนการแบบลีนที่ผู ้ขอทุนทราบสถานะแบบเรียลไทม์ ไปจนถึงองค์กรที่มีธรรมาภิบาลและ
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สมรรถนะสูง ซึ่งผลลัพธ์เหล่านี้ล้วนต้องอาศัย "คน" ที่มีสมรรถนะและระบบบริหารคนที่ต่างไปจาก
เดิม 

 

รูปที่ 11 จากยุทธศาสตร์กองทุนฯ ๕ ประเด็นสู่บทบาทใหม่ที่ต้องการ 

2.3.2 การวิเคราะห์ยุทธศาสตร์รายประเด็นและนัยต่อทรัพยากรบุคคล 

การวิเคราะห์ในส่วนนี้ยึดบทบาทหุ้นส่วนทางยุทธศาสตร์ตามแนวคิดของ Ulrich (1997) ที่
กำหนดให้หน่วยงานด้านทรัพยากรบุคคลต้องเข้าใจยุทธศาสตร์องค์กรอย่างลึกซึ้งก่อนแปลงเป็น
ยุทธศาสตร์ HR โดยพิจารณาเป้าประสงค์ ตัวชี ้ว ัดระดับเป้าประสงค์ และกลยุทธ์ของแต่ละ
ยุทธศาสตร์ แล้วถอดเป็นสมรรถนะและบทบาทที่กองทุนฯ ต้องมี พร้อมระบุแหล่งที่มาของสมรรถนะ
ตามหลัก Total Talent ว่าควรสรรหาใหม่ พัฒนาจากบุคลากรเดิม หรือใช้ผู้เชี่ยวชาญและเครือข่าย
ภายนอกอย่างมีธรรมาภิบาล ดังตารางที่ 7 
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ตารางที ่ 7 การวิเคราะห์ความต้องการสมรรถนะและบทบาทด้านทรัพยากรบุคคลจำแนกตาม
ยุทธศาสตร์กองทุนฯ พ.ศ. ๒๕๗๐–๒๕๗๓ 

ยุทธศาสตร์
กองทุนฯ 

สาระสำคัญและตัวชี้วัดระดับ
เป้าประสงค์ 

สมรรถนะและบทบาทที่
ต้องการ 

แหล่งที่มาของสมรรถนะ
และระดับความต้องการ 

๑. การลงทุนเชิง
ยุทธศาสตร์เพื่อ
ยกระด ั บก ีฬา
เ ป ็ น เ ล ิ ศ แ ล ะ
หลักประกันชีวิต
นักกีฬา 

จัดพอร์ตกีฬาเป้าหมาย ๔ ระดับ 
ผ ู ก ท ุ น ก ั บ  P e r f o r m a n c e 
Contract รายกีฬาพร้อมทบทวน
กลางวงจร ปฏิรูปสวัสดิการและ
เงินรางวัลผ่าน e-Payment ให้
จ่ายภายใน ๓๐ วัน ทุนการศึกษา
แบบ Dual Career และยกระดับ
ว ิทยาศาสตร ์การก ีฬา (G1.1 
เหร ียญรางว ัล G1.2 การจ ่าย
ภายใน ๓๐ ว ัน ≥ ร ้อยละ ๙๐ 
G 1 . 3  ส ม า ค ม ท ี ่ ล ง น า ม 
Performance Contract) 

นักว ิเคราะห์การลงทุน
และพอร์ตโฟลิโอกีฬา นัก
ออกแบบและบร ิหาร
ส ั ญ ญ า ผ ล ส ั ม ฤ ท ธิ์  
น ักว ิเคราะห์สมรรถนะ
การกีฬา ผู ้ต ิดตามและ
ประเมินผลตาม Result 
Chain และผู ้ออกแบบ
กระบวนการจ ่ าย เ งิน
สวัสดิการที ่มีมาตรฐาน
เวลา 

ส ู ง ม า ก  ต ้ อ ง ส ร ร ห า
ผ ู ้ เช ี ่ ย วชาญด ้ านการ
วิเคราะห์การลงทุนและ 
M&E ประมาณ ๒–๓ 
อ ั ต ร า  แ ล ะ พ ั ฒ น า
เจ ้าหน้าที ่ เด ิมด ้านการ
ออกแบบส ัญญาแ ล ะ
กระบวนการบริการ 

๒.การเสริมสร้าง
ก ำล ั ง คนด ้ า น
ก ีฬาและขยาย
โอกาสอย่างเป็น
ธ ร ร ม ท ั ่ ว ทุ ก
ภูมิภาค 

Equity Quota ร้อยละ ๑๕–๒๐ 
ของงบยุทธศาสตร์ กระบวนการ
ย ื ่นคำขอแบบเร ียบง ่ายพร ้อม
เจ้าหน้าที่ช่วยเหลือ (Facilitator) 
ฐานข้อมูลความต้องการกีฬาระดับ
พื้นที่ หลักสูตรและระบบรับรอง
สมรรถนะบุคลากรกีฬา (G2.1 
จังหวัดที่ได้รับทุน ≥ ร้อยละ ๙๕ 
G2.3 บ ุคลากรก ีฬาผ ่ านการ
รับรอง ≥ ๑,๐๐๐ คน) 

นักพ ัฒนาภ ูม ิภาคและ
เคร ือข ่าย (Catalyst) 
เจ้าหน้าที ่อำนวยความ
ส ะ ด ว ก ผ ู ้ ข อ ท ุ น  นั ก
ออกแบบหลักส ูตรและ
ระบบรับรองสมรรถนะ 
นักว ิเคราะห์ข ้อม ูลเชิง
พื้นที ่

สูง สรรหาหรือมอบหมาย
บทบาทใหม่ประมาณ ๑–
๒  อ ั ต ร า  และพ ัฒนา
ทักษะการทำงานกับภาคี
ในระดับพื้นท่ีให้เจ้าหน้าที่
เดิม 

๓. การสนับสนุน
กีฬาอาชีพ กีฬา
มวย  และการ
ท ่อง เท ี ่ ย ว เชิ ง
ก ี ฬ า เ พื่ อ
ข ั บ เ ค ล ื ่ อ น
เศรษฐกิจ 

แบรนด์มวยไทยสู่ระดับโลกใน ๖ 
ภารกิจ การสนับสนุนกีฬาอาชีพ
ตามมาตรา ๔๐ และ ๔๔ การเป็น
เจ้าภาพมหกรรมระดับโลกพร้อม
ประเมินความคุ้มค่าก่อนและหลัง
งาน (G3.1 ≥ ๑๕ รายการใน ๔ ปี 
G3.2 ค่ายและนักมวยที่ได้รับการ
รับรอง) 

น ักเศรษฐศาสตร ์และ
วิเคราะห์ธุรกิจการกีฬา ผู้
ประเม ินผลกระทบทาง
เศรษฐกิจ นักกลยุทธ์แบ
รนด ์ และการส ื ่ อส า ร 
ผู้บริหารจัดการมหกรรม
กีฬา 

สูงมาก สรรหาผู้เช่ียวชาญ
ด้านเศรษฐศาสตร ์การ
กีฬาประมาณ ๒–๓ อัตรา 
แ ล ะ ใ ช ้ เ ค ร ื อ ข ่ า ย
สถาบ ันการศ ึกษาเป็น
แหล่งสมรรถนะเสริม 
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ยุทธศาสตร์
กองทุนฯ 

สาระสำคัญและตัวชี้วัดระดับ
เป้าประสงค์ 

สมรรถนะและบทบาทที่
ต้องการ 

แหล่งที่มาของสมรรถนะ
และระดับความต้องการ 

๔. การดำรงธรร
มาภิบาล ความ
โ ป ร ่ ง ใ ส  แ ล ะ
ระบบว ัดผลที่
เชื ่อมเงินทุนกับ
ผลสัมฤทธ์ิ 

ระบบต ิดตามผลตาม Result 
Chain Open Performance 
D a s h b o a r d  S p o r t s 
Governance Code สำหรับ
สมาคมที ่ร ับทุน ระบบ ERM ๖ 
ประเภทความเสี่ยง และกลไกรับ
ฟ ังผ ู ้ม ีส ่วนได ้ส ่วนเส ีย (G4.1 
คะแนนกรมบัญชีกลางระดับดีขึ้น
ไป G4.3 ตอบสนองข้อร้องเรียน 
≥ ร้อยละ ๙๕) 

ผ ู ้ เช ี ่ ย วชาญด ้ า นการ
ติดตามและประเมินผล ผู้
ประสานงานธรรมาภิบาล
สมาคมกีฬา นักบริหาร
ความเสี่ยงและการปฏิบัติ
ตามกฎเกณฑ์ ผ ู ้กำกับ
ดูแลข้อมูลและ PDPA 

ปานกลาง  พ ัฒนาต่ อ
ยอดจากบุคลากรเดิมเป็น
หลัก โดยมีผ ู ้ เชี ่ยวชาญ
ด ้ า น  M & E  ร ่ ว ม กั บ
ยุทธศาสตร์ที่ ๑ 

๕. การยกระดับ
สมรรถนะองค์กร 
ป ฏ ิ รู ป
ก ร ะ บ ว น ก า ร 
และสร ้ า งฐาน
ดิจิทัล 

แยกบทบาท Funder ออกจาก 
O p e r a t o r  พ ร ้ อ ม  R A C I 
แพลตฟอร ์ม NSDF Connect 
และ AI  กระบวนการแบบลีน 
พร ้ อม  SLA  และแผนพ ัฒนา
ศ ั ก ยภาพบ ุ คลากร  เ ส ้ นทาง
ค ว า ม ก ้ า ว ห น ้ า  แ ล ะ ร ะ บ บ
ประเมินผลบนฐานผลงาน (G5.1 
ระยะเวลาอนุมัติลดลง ≥ ร้อยละ 
๕๐ G5.2 คำขอผ่านระบบดิจิทัล
ร้อยละ ๑๐๐ ภายในปี ๒๕๗๑) 

ความฉลาดรู ้ด้านดิจิทัล
และข้อมูลสำหรับทุกคน 
นักวิเคราะห์ข้อมูลและ AI 
นักออกแบบกระบวนการ
แบบล ีน ผ ู ้บร ิหารการ
เปลี่ยนแปลงและผู้ชี้แนะ
การทำงานแบบคล่องตัว 
และหน่วยงาน HR ที่ทำ
ห น ้ า ท ี ่ ห ุ ้ น ส ่ ว น เ ชิ ง
ยุทธศาสตร์ 

สูงมาก พัฒนาทักษะทั่ว
ท ั ้ ง อ ง ค ์ ก ร  ส ร ร ห า
ผู ้ เช ี ่ยวชาญด้านข้อมูล
และ AI ประมาณ ๓–๕ 
อ ั ต ร า  แ ล ะ ย ก ร ะ ดั บ
บทบาทของหน่วยงาน 
HR 

หมายเหตุ จำนวนอัตราเป็นประมาณการเบื ้องต้นเพื ่อกำหนดทิศทาง ต้องยืนยันด้วยข้อมูลฐานกำลังคน 
(Workforce Baseline) และการวิเคราะห์ภาระงานในบทที่ ๔ และส่วนท่ี ๒ 

ข้อสังเกตสำคัญจากตารางที ่ 7 คือ ยุทธศาสตร์ฉบับใหม่ต้องการบทบาทที่ไม่เคยมีใน
สถาปัตยกรรมตำแหน่งงานของกองทุนฯ อย่างน้อย ๕ กลุ่ม ได้แก่ การวิเคราะห์การลงทุนและ
พอร์ตโฟลิโอ การติดตามและประเมินผลกระทบ เศรษฐศาสตร์การกีฬา ข้อมูลและปัญญาประดิษฐ์ 
และการบริหารการเปลี่ยนแปลง ในขณะเดียวกัน ยุทธศาสตร์ก็ยังต้องการความเชี่ยวชาญเดิมด้าน
กีฬา กฎหมาย และการเงินที่บุคลากรมีอยู่ในระดับสูง ความท้าทายจึงมิใช่การ “แทนที่” แต่เป็นการ 
“ต่อยอด” โดยผู้เชี่ยวชาญใหม่ต้องได้รับการออกแบบเส้นทางเข้าสู่องค์กร ค่าตอบแทน และเส้นทาง
เติบโตที่แข่งขันได้ มิฉะนั้นจะประสบปัญหาเดียวกับที่รายงานผลปี ๒๕๖๗ ระบุไว้ว่าสรรหาแล้วไม่ได้
คนที่ตรงสมรรถนะ 
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2.3.3 นัยต่อโครงสร้างองค์กร การออกแบบงาน และอัตรากำลัง 

ยุทธศาสตร์ฉบับใหม่มีนัยต่อโครงสร้างองค์กรอย่างน้อย ๔ ประการ ประการที่หนึ่ง การแยก
บทบาทผู้ให้ทุนและผู้จัดสรรเชิงยุทธศาสตร์ (Funder/Strategic Allocator) ออกจากผู้ดำเนินภารกิจ 
(Operator) ภายใต้โครงสร้างทุนหมุนเวียนเดิม พร้อมจัดทำ RACI ระดับภารกิจ ซึ่งหมายความว่าการ
ออกแบบงานของกองทุนฯ ต้องเน้นงานวิเคราะห์ กลั่นกรอง ติดตาม และประเมินผล มากกว่างาน
ดำเนินการเอง ประการที่สอง การจัดกลุ่มงานเป็นกลุ่มวิชาชีพ (Job Family) และการสร้างสายงาน
เชิงยุทธศาสตร์ใหม่ตามตารางที่ 7 ภายใต้สถาปัตยกรรมตำแหน่งงานที่มีระดับสมรรถนะชัดเจน 
ประการที่สาม การปรับรูปแบบการทำงานจากลำดับชั้นตามฝ่ายไปสู่รูปแบบผสมที่แยก “งานกำกับที่
ต้องเสถียร” (การเงิน พัสดุ กฎหมาย การกำกับ) ออกจาก “ทีมภารกิจที่ต้องคล่องตัว” (พอร์ตกีฬา
เป้าหมาย มวยไทย ภูมิภาค การเปลี่ยนผ่านดิจิทัล) ซึ่งสอดคล้องกับข้อเสนอแนะของบุคลากรที่
ต้องการการกระจายงานที่ชัดเจนและตรงกับความถนัด และประการที่สี่ การยกระดับแผนอัตรากำลัง
จากการนับอัตราเป็นการวางแผนกำลังคนเชิงยุทธศาสตร์ที่คาดการณ์อุปสงค์และอุปทานของทักษะ 
เชื่อมกับงบประมาณและความเสี ่ยงการสูญเสียคน โดยเฉพาะภายใต้ข้อจำกัดกรอบอัตรากำลัง
ประมาณ ๗๐ อัตราที่ยุทธศาสตร์ระบุเป็นจุดอ่อนเชิงโครงสร้าง 

2.3.4 นัยต่อระบบการพัฒนาบุคลากร 

ความต้องการพัฒนาบุคลากรภายใต้ยุทธศาสตร์ใหม่จำแนกได้ ๓ กลุ่ม ได้แก่ สมรรถนะ
พ้ืนฐานสำหรับทุกคน (ความฉลาดรู้ด้านดิจิทัลและข้อมูลอย่างน้อยระดับผู้ปฏิบัติ จิตบริการ ธรรมาภิ
บาล และ PDPA) สมรรถนะเฉพาะตามสายงาน (การวิเคราะห์การลงทุนและ M&E เศรษฐศาสตร์การ
กีฬา การพัฒนาภูมิภาค การบริหารความเสี่ยง) และสมรรถนะภาวะผู้นำเพ่ือการเปลี่ยนแปลงสำหรับ
ผู้บริหารและหัวหน้างาน ซึ่งผลสำรวจชี้ว่าเป็นจุดคานงัดสำคัญ เนื่องจากผู้บังคับบัญชาได้รับการ
ประเมินเชิงบวกในด้านการสนับสนุนและการรับฟัง แต่ระบบผลงานที่หัวหน้างานเป็นผู้ใช้กลับได้รับ
การประเมินต่ำ การพัฒนาหัวหน้างานให้ตั้งเป้าหมาย สนทนาผลงาน กระจายงาน และจำแนกผลงาน
อย่างเป็นธรรม จึงเป็นการพัฒนาที่ให้ผลตอบแทนสูงสุด 

คณะที่ปรึกษาเห็นพ้องกับข้อเสนอเดิมในการปรับเกณฑ์ชั่วโมงการพัฒนาเป็นไม่น้อยกว่า ๒๐ 
ชั่วโมงต่อคนต่อปีในรูปแบบผสมผสานตามกรอบ 70-20-10 แต่มีข้อเน้นย้ำสองประการ ประการ
แรก ชั่วโมงเป็นเพียงตัวชี้วัดนำ ตัวชี้วัดที่แท้จริงคือการนำไปใช้ในงานและการเปลี่ยนแปลงระดับ
สมรรถนะที่ประเมินก่อนและหลัง ประการที่สอง การพัฒนาต้องดำเนินการคู่ขนานกับการแก้ไขปัจจัย
สุขอนามัย มิฉะนั้นองค์กรจะกลายเป็นผู้ลงทุนพัฒนาคนให้หน่วยงานอื่นที่มีค่าตอบแทนสูงกว่า ดังที่
บุคลากรระบุว่า กกท. มีฐานเงินเดือนเท่ากันแต่ปริมาณงานน้อยกว่ามาก 
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2.3.5 นัยต่อวัฒนธรรมองค์กร 

ยุทธศาสตร์กำหนดเป้าประสงค์ให้กองทุนฯ มีวัฒนธรรมที่ฝังหลักคิดความคุ้มค่า ความเสมอ
ภาค จิตบริการ และการตัดสินใจบนฐานหลักฐาน การเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมมิอาจเกิดจากการ
สื่อสารค่านิยมเพียงลำพัง หากแต่ต้องเปลี่ยนกลไก HR ที่หล่อหลอมพฤติกรรม ดังตารางที่ 8 

ตารางท่ี 8 การเปรียบเทียบมิติวัฒนธรรมองค์กรปัจจุบันกับวัฒนธรรมที่ยุทธศาสตร์ต้องการ และ
กลไก HR ที่ต้องเปลี่ยน 

มิติวัฒนธรรม วัฒนธรรมปัจจุบัน วัฒนธรรมที่ต้องการ กลไก HR ที่ต้องเปลี่ยน 

การตัดสินใจ บนลงล่าง อิงดุลยพินิจ
และความสัมพันธ์ 

บนฐานข้อมูลและหลักฐาน 
(Evidence-Based) 

เกณฑ์สรรหา เล ื ่อนตำแหน่ง 
และให้รางวัลที ่เปิดเผยและมี
หลักฐาน กรรมการหลายฝ่าย 
และช่องทางทบทวน 

การวัด
ความสำเร็จ 

ทำครบตามแผนและ
ปฏิบัติตามระเบียบ 

ผลลัพธ์จร ิงและความคุ้ม
ค่าที่พิสูจน์ได้ 

ตัวชี้วัดระดับผลลัพธ์ที่มีค่าฐาน 
คำร ับรองการปฏ ิบ ั ต ิ งานที่
ถ่ายทอดจากยุทธศาสตร์ และ
การปรับเทียบผลประเมินข้าม
ทีม 

ความรับผิดชอบ
ต่อผลงาน 

ผลการประเมินกระจุก
ในระดับสูง ผู้ทุ่มเทและ
ผ ู ้ เ พ ิ ก เ ฉย ไ ด ้ ร ั บ ผ ล
ใกล้เคียงกัน 

ผู ้ท ุ ่มเทได้ร ับการยอมรับ
และตอบแทนแตกต่างอย่าง
ชัดเจน ผลงานต่ำได้รับการ
จัดการอย่างเป็นธรรม 

น ้ ำหน ั กผลส ั มฤทธ ิ ์ ใ นการ
ประเมิน การเช่ือมผลประเมินกบั
เงินเดือน รางวัล และการต่อ
สัญญา และมาตรฐานการบริหาร
ผลงานต่ำ 

ความโปร่งใส เปิดเผยเท่าท่ีจำเป็น เ ป ิ ด เ ผ ย เช ิ ง ร ุ ก ท ั ้ ง ต่ อ
สาธารณะและต่อบุคลากร 

การอธ ิบาย เหต ุผลของการ
ต ัดส ินใจสำคัญ การเผยแพร่
เกณฑ์และผลการจัดสรรรางวัล 
และเส ียงของบ ุคลากรที ่ เป็น
โครงสร้าง 

การปรับตัวและ
ความปลอดภัย
ทางจิตใจ 

ตั้งรับ แยกส่วนตามสาย
งาน กลัวความผิดพลาด 

คล่องตัว ข้ามสายงาน กล้า
ส ะ ท ้ อ น ป ั ญ ห า แ ล ะ
ช่วยเหลือกัน 

ท ี ม ภ า ร ก ิ จ ข ้ า ม ส า ย ง า น 
มาตรฐานหัวหน้างานด้านความ
ปลอดภัยทางจ ิตใจ และการ
ยอมรับการทดลองขนาดเล็ก 

2.3.6 จุดแข็ง ความท้าทาย และข้อเสนอสำหรับแผนการบริหารทรัพยากรบุคคล 

จุดแข็งของ  ยุทธศาสตร์ที่ควรนำมาใช้ประโยชน์ ได้แก่ ความชัดเจนของทิศทางจาก “แหล่ง
ทุน” สู ่ “นักลงทุนเชิงยุทธศาสตร์” ซึ ่งเป็นหลักยึดของการออกแบบระบบ HR การกำหนด



(ร่าง) แผนการบริหารทรัพยากรบคุคล ระยะ ๕ ปี (พ.ศ. ๒๕๖๙–๒๕๗๓) 
และแผนปฏิบัติการด้านการบรหิารทรัพยากรบคุคลประจำปี 2570 

 

40 | ห น้ า  
 

เป้าประสงค์และตัวชี้วัดระดับเป้าประสงค์ที่วัดได้ ทำให้ตัวชี้วัด HR สามารถถ่ายทอดจากยุทธศาสตร์
ได้โดยตรง การยอมรับข้อจำกัดด้านกำลังคนและทักษะไว้ในการวิเคราะห์ SWOT ของยุทธศาสตร์เอง 
และการกำหนดให้ยุทธศาสตร์ที่ ๕ เป็นโครงสร้างพื้นฐานที่ต้องลงทุนก่อน ซึ่งเป็นการยอมรับเชิง
นโยบายว่าการลงทุนในคนและระบบเป็นเงื่อนไขของความสำเร็จ 

ความท้าทายที่ต้องจัดการเชิงรุก ได้แก่ ความเสี่ยงที่ยุทธศาสตร์กำหนดผลลัพธ์ระดับสูง
จำนวนมากภายใต้กรอบอัตรากำลังเดิม ซึ่งอาจซ้ำเติมภาระงานเกินและการลาออก ความเสี่ยงที่การ
สรรหาผู้เชี่ยวชาญใหม่จะล้มเหลวหากค่าตอบแทนและเส้นทางเติบโตไม่แข่งขันได้ และความเสี่ยงที่
การเปลี ่ยนผ่านโครงสร้างกระทรวงจะกระทบความต่อเนื ่องของบุคลากรและการตัดสินใจเชิง
โครงสร้าง แผนการบริหารทรัพยากรบุคคลฉบับใหม่จึงควรมีความสอดคล้องในแนวดิ่งกับยุทธศาสตร์
ทั้ง ๕ ประเด็นและแผนงานที่ ๙ กำหนดลำดับความสำคัญให้การสร้างข้อมูลฐาน ความเป็นธรรมของ
ระบบผลงาน และมาตรการรักษาคนที่ทำได้ทันทีมาก่อน แล้วจึงขยายสู่การสรรหาผู้เชี่ยวชาญและ
การปรับโครงสร้างที่ต้องผ่านเส้นทางอนุมัติภายนอก 

๒.๔ แผนการดำเนินงานของผู้จัดการกองทุนพัฒนาการกีฬาแห่งชาติ ประจำปีงบประมาณ พ.ศ. 
๒๕๖๙ (กรอบ 5T Transformation) 

แผนการดำเนินงานของผู้จัดการกองทุน (นายทนุเกียรติ จันทร์ชุม) ประจำปีงบประมาณ 
พ.ศ. ๒๕๖๙ (ตุลาคม ๒๕๖๘ ถึงกันยายน ๒๕๖๙) เป็นเครื่องมือเชิงกลยุทธ์ที่แปลงนโยบายปฏิรูปสู่
การปฏิบัติผ่านแผนงานหลัก ๕ ด้าน ได้แก่ ด้านที ่ ๑ การปฏิรูปองค์กร ซึ ่งปรับโครงสร้างและ
ภาพลักษณ์ให้คล่องตัว ลดขั้นตอน สร้างธรรมาภิบาลสมัยใหม่ และจัดตั้งคณะทำงานขับเคลื่อนกล
ยุทธ์และโครงการ ด้านที่ ๒ การปฏิรูปการทำงานด้วยดิจิทัล ซึ่งพัฒนาระบบหลัก ระบบสนับสนุน 
ปัญญาประดิษฐ์ และแพลตฟอร์มบูรณาการ NSDF Connect ด้านที่ ๓ การปฏิรูปทักษะบุคลากร ซึ่ง
ปรับโครงสร้างอัตรากำลังให้สอดคล้องกับภารกิจใหม่ และพัฒนาทักษะ ๓ ระดับ คือ ความเข้าใจใน
กระบวนการและระบบใหม่ ทักษะเชิงปฏิบัติ (การบริหารโครงการ การวิเคราะห์ข้อมูล การ
ประยุกต์ใช้ AI) และทักษะทั่วไป (การบริการและการสื่อสาร) พร้อมปรับทัศนคติด้านความรับผิดชอบ
และการทำงานร่วมกันด้วยความเคารพ ด้านที่ ๔ การปฏิรูปการบริหารความเสี่ยง ซึ่งสังคายนา
ระเบียบที่เป็นอุปสรรคและสร้างเสถียรภาพทางการคลัง และด้านที่ ๕ การปฏิรูปการสนับสนุนและ
พัฒนากีฬา ซึ่งจัดตั้ง NSDF Clinic และเปลี่ยนการให้ทุนสู่รูปแบบมุ่งผลสัมฤทธิ์ 

แผนดังกล่าวเชื่อมโยงปัญหาภายในองค์กร ๖ ประการเข้ากับมาตรการปฏิรูปโดยตรง ได้แก่ 
กระบวนการจัดสรรงบประมาณที่ล่าช้าและขาดข้อมูล (ดิจิทัลและบริการ) การตัดสินใจบนลงล่างที่
ขาดการมีส่วนร่วม (องค์กร) นโยบายเงินรางวัลที่คุกคามความยั่งยืนทางการคลัง (บริการ) อัตราการ
เบิกจ่ายต่ำและคอขวด (องค์กรและดิจิทัล) บุคลากรขาดทักษะสำหรับระบบงานใหม่ (บุคลากร) และ
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การขาดระบบบริหารความเสี่ยงที่เป็นทางการ (ความเสี่ยง) และกำหนดแผนที่นำทาง ๔ ปี คือ ปีแห่ง
การปฏิรูปโครงสร้างและวางรากฐาน ปีแห่งการเสริมประสิทธิภาพและขยายเครือข่าย ปีแห่งการ
ขยายผลและนำพาการเปลี่ยนแปลง และปีแห่งการประเมินผลสู่การพัฒนาที่ยั่งยืน 

นัยต่อแผนการบริหารทรัพยากรบุคคล ประการแรก แผนที่นำทาง ๔ ปีของผู้จัดการกองทุน
เป็น “โครงเวลา” ที่แผน HR พ.ศ. ๒๕๗๐–๒๕๗๓ ควรใช้ร่วมกัน เพ่ือให้การเปลี่ยนแปลงด้านคนเดิน
ไปพร้อมกับการเปลี่ยนแปลงด้านโครงสร้าง ดิจิทัล และบริการ ประการที่สอง แผน 5T วางกรอบ
ด้านบุคลากรไว้ที่ “ทักษะ” และ “อัตรากำลัง” เป็นหลัก แผน HR จึงต้องขยายมิติการปฏิรูปบุคลากร
ให้ครบวงจร โดยเพิ ่มมิติผลตอบแทนรวม ระบบผลงานที่จำแนก เส้นทางความก้าวหน้า และ
วัฒนธรรมความเป็นธรรม ซึ่งเป็นสิ่งที่ทำให้หลักคิดว่าด้วยความเชื่อมั่นและทีมงานของกรอบ 5T 
เกิดข้ึนจริงในองค์กร ประการที่สาม การจัดตั้งคณะทำงานขับเคลื่อนกลยุทธ์ตามด้านที่ ๑ เป็นโอกาส
ในการฝังกลไกกำกับด้านคน (People Board) ที่ผู้จัดการกองทุนและหัวหน้าสายงานทบทวนกำลังคน 
ความเสี่ยงทักษะ การสืบทอดตำแหน่ง และประสบการณ์บุคลากรเป็นรายไตรมาส และประการที่สี่ 
การรับฟังความคิดเห็นเพื่อทบทวนแผน HR ในปี ๒๕๖๙ ได้ตกผลึกบทเรียน ๕ ประการที่ควรเป็น
หลักชี้นำร่วม ได้แก่ การเปลี่ยนจากการวัดความสำเร็จที่กิจกรรมสู่การวัดผลลัพธ์เชิงพฤติกรรม จาก
การประเมินที่ไม่จำแนกสู่ระบบคุณธรรมที่จำแนกตามผลสัมฤทธิ์ จากการสำรวจความพึงพอใจต่อ
กิจกรรมสู่การวัดอัตราการคงอยู่และปรับปรุงผลตอบแทนรวม จากการพึ่งพาที่ปรึกษาภายนอกสู่การ
สร้างศักยภาพการวิเคราะห์ในตัวบุคลากร และจากการสร้างระบบเพื่อใส่ในรายงานสู่ระบบที่ถูกใช้
งานจริงและขับเคลื่อนด้วยข้อมูล 

๒.๕ กรอบกฎหมาย ข้อบังคับ และเกณฑ์การกำกับดูแลด้านการบริหารทรัพยากรบุคคล 

การบร ิหารงานบ ุคคลของกองท ุนฯ ต ั ้ งอย ู ่บนฐานกฎหมายหลายช ั ้น ช ั ้นแรกคือ
พระราชบัญญัติการกีฬาแห่งประเทศไทย พ.ศ. ๒๕๕๘ มาตรา ๓๖ (การจัดตั้งกองทุน) มาตรา ๔๒ 
(กิจการที่ใช้จ่ายเงินกองทุน รวมถึงค่าใช้จ่ายในการบริหารกองทุน) และมาตรา ๔๖ (อำนาจหน้าที่ของ
คณะกรรมการบริหารกองทุน) ประกอบกับพระราชบัญญัติการบริหารทุนหมุนเวียน พ.ศ. ๒๕๕๘ ชั้น
ที่สองคือประกาศคณะกรรมการบริหารกองทุนพัฒนาการกีฬาแห่งชาติ พ.ศ. ๒๕๖๐ ซึ่งออกโดยความ
เห็นชอบของกระทรวงการคลัง ประกอบด้วยประกาศว่าด้วยการบริหารงานบุคคลของกองทุน 
ประกาศว่าด้วยการคัดเลือก การปฏิบัติงาน ค่าตอบแทน และการประเมินผลผู้จัดการกองทุนและรอง
ผู้จัดการกองทุน ประกาศว่าด้วยการกำหนดลักษณะและคุณสมบัติเฉพาะของกลุ่มงานและการจัดทำ
กรอบอัตรากำลังพนักงานและลูกจ้างกองทุน ประกาศว่าด้วยการบริหารงานของสำนักงานกองทุน 
และประกาศว่าด้วยค่าใช้จ่ายในการดำเนินงาน ชั้นที่สามคือข้อบังคับการกีฬาแห่งประเทศไทยที่
กองทุนฯ นำมาใช้ ได้แก่ ข้อบังคับฉบับที่ ๑๐ ว่าด้วยการกำหนดตำแหน่งและอัตราเงินเดือน ซึ่ง
กำหนดให้ตำแหน่งระดับผู้อำนวยการฝ่ายขึ้นไปและบัญชีอัตราเงินเดือนต้องได้รับความเห็นชอบจาก
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กระทรวงการคลัง ข้อบังคับฉบับที่ ๑๒ ว่าด้วยการบรรจุ การแต่งตั้ง การปรับอัตราเงินเดือน การ
เลื่อนเงินเดือน และการออกจากงาน และข้อบังคับว่าด้วยการจ่ายเงินโบนัส พ.ศ. ๒๕๔๙ ซึ่งผูกกับ
ระบบประเมินผลรัฐวิสาหกิจ 

จากการวินิจฉัยเชิงโครงสร้างของกองทุนฯ ประกาศว่าด้วยการบริหารงานบุคคล พ.ศ. 
๒๕๖๐ ได้เปิดช่องให้กำหนดสวัสดิการเพิ่มเติม วางหลักการคัดเลือกบุคลากรด้วยความโปร่งใส และ
กำหนดข้อห้ามเกี ่ยวกับการแสวงหาผลประโยชน์และการเลือกปฏิบัติไว้แล้ว ซึ ่งหมายความว่า
มาตรการด้านความเป็นธรรมและสวัสดิการจำนวนมากสามารถดำเนินการได้ภายใต้กรอบที่มีอยู่ โดย
อาศัยมติคณะกรรมการบริหารกองทุนหรืออำนาจของผู ้จัดการกองทุน โดยไม่ต้องรอการแก้ไข
กฎหมายระดับสูง ทั้งนี้ ข้อกฎหมายรายมาตราและรายข้อควรได้รับการยืนยันจากฝ่ายกฎหมายของ
กองทุนฯ ก่อนนำไปกำหนดในแผนปฏิบัติการ 

ในมิติการกำกับดูแล บันทึกข้อตกลงการประเมินผลการดำเนินงานทุนหมุนเวียน ปีบัญชี 
๒๕๖๙ จัดกองทุนฯ อยู่ในกลุ่มทุนหมุนเวียนที่อยู่ระหว่างพัฒนาการบริหารจัดการ ตัวชี้วัดที่ ๕.๒ การ
บริหารทรัพยากรบุคคล (น้ำหนักร้อยละ ๔) ประเมินจากปัจจัยพื้นฐาน (ร้อยละ ๓๐) ซึ่งกำหนดให้ มี
การประเมินผลการปฏิบัติงานรายบุคคลที่ครอบคลุมบุคลากรทุกคน (ไม่รวมลูกจ้างชั่วคราวและงาน
จ้างเหมา) โดยเกณฑ์ต้องครอบคลุมทั้งตัวชี้วัดและสมรรถนะประจำตำแหน่ง มีการกำหนดเป้าหมาย
ร่วมกับผู้บังคับบัญชาโดยตรง และระดับคะแนนสูงสุดต้องนำผลประเมินไปใช้พิจารณาค่าตอบแทน 
การเลื่อนขั้น การเลื่อนตำแหน่ง และการพัฒนาบุคลากร กับการจัดทำและดำเนินงานตามแผนระยะ
ยาวและแผนปฏิบัติการประจำปี (ร้อยละ ๗๐) ที่ต้องท้าทาย วัดผลได้ และสอดคล้องกับยุทธศาสตร์ 
สำหรับปีบัญชี ๒๕๗๐ เกณฑ์เพิ่มการประเมินคุณภาพของแผน การบริหารและพัฒนาทรัพยากร
บุคคล และสภาพแวดล้อมที่สนับสนุนงานด้านทรัพยากรบุคคล ข้อกำหนดเหล่านี้สอดคล้องโดยตรง
กับข้อค้นพบว่าระบบประเมินผลที่จำแนกและเชื่อมโยงกับค่าตอบแทนคือช่องว่างสำคัญที่สุดของ
กองทุนฯ นอกจากนี้ แนวทางการพัฒนาบุคลากรภาครัฐ พ.ศ. ๒๕๖๖–๒๕๗๐ ของสำนักงาน ก.พ. 
กำหนดประเด็นการพัฒนา ๓ ประเด็น ได้แก่ การพัฒนาองค์กรสู่องค์กรแห่งการเรียนรู้ การพัฒนา
กรอบความคิดและทักษะเพื่อขับเคลื่อนภารกิจ และการพัฒนาทักษะดิจิทัล พร้อมเกณฑ์พิจารณา
แผนพัฒนาบุคลากรที่ให้น้ำหนักกับการวิเคราะห์ข้อมูลกำลังคน (HR Analytics) เพื่อค้นหาช่องว่าง
การพัฒนา ซึ่งแผนฉบับใหม่ควรใช้เป็นบรรทัดฐานคุณภาพเช่นกัน 

จากการประมวลฐานกฎหมายและอำนาจข้างต้น คณะที่ปรึกษาจัดทำแผนที่อำนาจอนุมัติ
เบื้องต้นสำหรับมาตรการด้านทรัพยากรบุคคล ดังตารางที่ 9 เพ่ือใช้จัดลำดับและกำหนดกรอบเวลา
ของแผนปฏิบัติการอย่างสมจริง 
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ตารางที่ 9 แผนที่อำนาจอนุมัติเบื้องต้นสำหรับมาตรการด้านการบริหารทรัพยากรบุคคลของกองทุนฯ 

กลุ่มมาตรการ 
ฐานกฎหมายและข้อบังคับท่ี

เกี่ยวข้อง 
ระดับอำนาจอนุมัติ 

กรอบเวลา
โดยประมาณ 

แผนพัฒนาบุคลากร หลักสูตร 
IDP ระบบพ่ีเลี้ยง มาตรฐาน
หัวหน้างาน 

ประกาศฯ ว่าด้วยการ
บริหารงานบุคคล พ.ศ. 
๒๕๖๐ 

ผู้จัดการกองทุน ดำเนินการได้
ทันท ี

การมอบหมายงาน คำบรรยาย
ลักษณะงาน เกณฑ์และน้ำหนัก
การประเมินผล การปรับเทียบ
ผลประเมิน การเลื่อนเงินเดือน
ตามผลงาน 

ประกาศฯ ๒๕๖๐ ประกอบ
ข้อบังคับ กกท. ฉบับท่ี ๑๒ 

ผู้จัดการกองทุน ทันทีถึง ๖ 
เดือน 

ระบบรับฟังบุคลากร (eNPS Exit 
และ Stay Interview) ระบบ
สารสนเทศ HR และธรรมาภบิาล
ข้อมูล 

ประกาศฯ ๒๕๖๐ พ.ร.บ. 
คุ้มครองข้อมูลส่วนบุคคล 
พ.ศ. ๒๕๖๒ งบประมาณ
แผนงานท่ี ๙ 

ผู้จัดการกองทุน ๓ ถึง ๑๒ 
เดือน 

สวัสดิการเพิ่มเติม สวัสดิการ
แบบยืดหยุ่น มาตรการสุขภาวะ 
และการลดความเหลื่อมล้ำ
ระหว่างพนักงานกับลูกจ้าง 

มาตรา ๔๒ (ค่าใช้จ่ายในการ
บริหารกองทุน) ประกาศฯ 
๒๕๖๐ และมติคณะกรรมการ
บริหารกองทุน 

คณะกรรมการบรหิาร
กองทุน 

๖ ถึง ๑๒ 
เดือน 

กรอบอัตรากำลัง โครงสร้าง
สำนักงานกองทุน และตำแหน่ง
สายงานใหม ่

ประกาศฯ ว่าด้วยกลุม่งาน
และกรอบอัตรากำลัง พ.ศ. 
๒๕๖๐ และการหารือ
กรมบัญชีกลาง 

คณะกรรมการบรหิาร
กองทุน โดยประสาน

กรมบัญชีกลาง 

๑๒ ถึง ๑๘ 
เดือน 

โครงสร้างเงินเดือน เพดานระดับ
ตำแหน่ง และหลักเกณฑ์เงิน
โบนัส 

ข้อบังคับ กกท. ฉบับท่ี ๑๐ 
ข้อ ๗ และข้อ ๘ ข้อบังคับว่า
ด้วยการจ่ายเงินโบนสั พ.ศ. 
๒๕๔๙ 

คณะกรรมการ กกท. 
และกระทรวงการคลัง 

๑๘ ถึง ๓๖ 
เดือน 

หมายเหตุ กรอบเวลาเป็นประมาณการเพื่อการวางแผน และควรยืนยันเส้นทางอนุมัติกับฝ่ายกฎหมายและผู้
ประสานงานกรมบัญชีกลางของกองทุนฯ 
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รูปที่ 12 แผนที่อำนาจอนุมัติและเส้นทางอนุมัติ ๓ เส้นทาง 

 

๒.๖ สรุปข้อค้นพบจากการศึกษาเอกสาร 

การศึกษาเอกสารทั้ง ๕ กลุ่มให้ข้อค้นพบสำคัญ ๑๐ ประการที่จะนำไปใช้ในการวิเคราะห์
สถานการณ์และช่องว่างในบทต่อไป ได้แก่ 

๑) แผนฉบับปัจจุบันมีสถาปัตยกรรมและฐานวิชาการที่ดี แต่วินิจฉัยปัญหาไม่สมดุล โดยทุ่ม
ทรัพยากรไปที่ความสามารถ ขณะที่ปัญหาจริงอยู่ที่แรงจูงใจ โอกาส และความเป็นธรรม 

๒) งบประมาณ ๙,๗๐๐,๐๐๐ บาทของปี ๒๕๖๙ จัดสรรให้การจ้างที่ปรึกษาท้ังหมด โดยไม่มี
รายการรักษาคนโดยตรง และความรู้จากงานท่ีปรึกษาไม่สะสมในองค์กร 

๓) ตัวชี้วัดของแผนและของรายงานผลเป็นตัวชี้วัดผลผลิตและการรับรู้ ไม่มีค่าฐานสำหรับ
ผลลัพธ์สำคัญ เช่น อัตราการลาออก ความเป็นธรรมที่รับรู้ และการนำการเรียนรู้ไปใช้ 

๔) ผลการดำเนินงานปี ๒๕๖๖–๒๕๖๗ บรรลุร ้อยละ ๑๐๐ เชิงผลผลิตและคะแนน
กรมบัญชีกลางดีขึ้น แต่ปัญหาเชิงโครงสร้าง ๕ ประการที่รายงานไว้เองยังไม่ได้รับการแก้ไข 

๕) กองทุนฯ จัดทำแผน HR ๔ ฉบับในรอบ ๕ ปี และขยายกำลังคนจาก ๔๔ คนเป็นกรอบ
ประมาณ ๗๐ อัตรา โดยระบบรองรับ (การออกแบบงาน การประเมิน การปฐมนิเทศ) ยังไม่พร้อม 



(ร่าง) แผนการบริหารทรัพยากรบคุคล ระยะ ๕ ปี (พ.ศ. ๒๕๖๙–๒๕๗๓) 
และแผนปฏิบัติการด้านการบรหิารทรัพยากรบคุคลประจำปี 2570 

 

45 | ห น้ า  
 

๖) ยุทธศาสตร์ฉบับใหม่ต้องการบทบาทใหม่อย่างน้อย ๕ กลุ ่มที ่ไม่มีในสถาปัตยกรรม
ตำแหน่งงานปัจจุบัน และต้องการหน่วยงาน HR ที่เป็นหุ้นส่วนเชิงยุทธศาสตร์ 

๗) ยุทธศาสตร์ที ่ ๕ กำหนดให้กองทุนฯ มีระบบ HRIS ทดแทนตารางคำนวณ เส้นทาง
ความก้าวหน้า และระบบประเมินผลบนฐานผลงาน ซึ่งเป็นพันธะที่แผน HR ต้องส่งมอบ 

๘) แผน 5T ของผู้จัดการกองทุนวางกรอบเวลา ๔ ปีและกลไกคณะทำงานขับเคลื่อนที่แผน 
HR ควรใช้ร่วม แต่มิติบุคลากรในแผน 5T ยังเน้นทักษะและอัตรากำลัง จึงต้องขยายให้ครอบคลุม
ผลตอบแทนรวม ผลงาน และวัฒนธรรม 

๙) คานอำนาจด้านคนกระจายอยู่ในสามระดับ มาตรการจำนวนมากดำเนินการได้ทันทีโดย
ผู้จัดการกองทุน ขณะที่โครงสร้างเงินเดือนและเพดานตำแหน่งต้องใช้เส้นทางอนุมัติภายนอกที่ใช้เวลา 
๑๘ ถึง ๓๖ เดือน จึงต้องเริ่มตั้งแต่ปีแรกของแผน 

๑๐) เกณฑ์การประเมินตัวชี้วัดที่ ๕.๒ ของกรมบัญชีกลางและแนวทางของสำนักงาน ก.พ. 
ต่างชี้ไปที่ระบบประเมินผลรายบุคคลที่ครอบคลุมสมรรถนะและเชื่อมโยงกับค่าตอบแทน และการ
วิเคราะห์ข้อมูลกำลังคน ซึ่งตรงกับช่องว่างสำคัญท่ีสุดของกองทุนฯ 

ข้อค้นพบเหล่านี้ยืนยันว่าการทบทวนแผนครั้งนี้ต้องเป็นการวินิจฉัยใหม่บนฐานข้อมูลเชิง
ประจักษ์ มิใช่การปรับปรุงเชิงถ้อยคำ และจะนำไปสู่การวิเคราะห์จุดแข็ง จุดอ่อน โอกาส และ
อุปสรรค การทบทวนอัตลักษณ์และสมรรถนะหลักขององค์กรในบทที่ ๓ และการวิเคราะห์ช่องว่างเชิง
ยุทธศาสตร์ ๔ มิติในบทท่ี ๔ ต่อไป 
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บทที่ 3 การวิเคราะห์สถานการณ์ วิเคราะห์อัตลักษณ์ และการกำหนดสมรรถนะหลักด้านการ
บริหารทรัพยากรบุคคล 

บทนี้มีวัตถุประสงค์เพื่อประเมินตำแหน่งเชิงยุทธศาสตร์ด้านทรัพยากรบุคคลของกองทุน
พัฒนาการกีฬาแห่งชาติ ณ จุดเริ ่มต้นของแผน พ.ศ. ๒๕๗๐–๒๕๗๓ และกำหนด “ตัวตน” และ 
“สมรรถนะหลัก” ที่บุคลากรทุกคนต้องมีร่วมกันในบทบาทใหม่ขององค์กร การวิเคราะห์ในข้อ ๓.๑ 
ใช้ SWOT Analysis ซึ่งพัฒนาจากแนวคิดของ Andrews (1971) และ Ansoff (1965) โดยสแกน
ปัจจัยภายในผ่านกรอบ McKinsey 7S และปัจจัยภายนอกผ่านกรอบ PESTLE แล้วสังเคราะห์เป็น
ทางเลือกเชิงยุทธศาสตร์ด้วย TOWS Matrix ตามแนวทางของ Weihrich (1982) ทั้งนี้ ตามมุมมอง
ฐานทรัพยากร (Resource-Based View) ของ Barney (1991) จุดแข็งด้านทรัพยากรมนุษย์จะ
กลายเป็นความได้เปรียบที่ยั่งยืนได้ก็ต่อเมื่อมีคุณสมบัติ VRIN คือ มีคุณค่า หายาก เลียนแบบยาก 
และทดแทนไม่ได้ ซึ่งการวิเคราะห์นี้ใช้เป็นเกณฑ์คัดกรองว่าจุดแข็งใดควรลงทุนรักษาไว้เป็นลำดับแรก 

ความแตกต่างสำคัญจากการวิเคราะห์ในแผนฉบับก่อนคือ ทุกข้อความในบทนี้อ้างอิง
หลักฐานเชิงประจักษ์ที ่ประมวลไว้ในบทที่ ๑ และบทที่ ๒ ได้แก่ ผลการสำรวจความผูกพันของ
บุคลากร (มิถุนายน ๒๕๖๙ ผู้ตอบ ๕๙ คน) ผลการวินิจฉัยเชิงโครงสร้างจากการรับฟังความคิดเห็น 
รายงานผลการดำเนินงานปี ๒๕๖๖–๒๕๖๗  ยุทธศาสตร์กองทุนฯ ฉบับปรับปรุง แผน 5T ของ
ผู้จัดการกองทุน และกรอบกฎหมายและเกณฑ์กำกับดูแล เพื่อให้จุดแข็งและจุดอ่อนที่ระบุเป็น 
“ข้อเท็จจริงที่ตรวจสอบได้” มิใช่การคาดคะเน ส่วนข้อ ๓.๒ วิเคราะห์อัตลักษณ์องค์กรผ่านกรอบ 
Cultural Web ของ Johnson และ Scholes และกรอบ HECSE ที ่กองทุนฯ พัฒนาไว้ โดย
เปรียบเทียบ “อัตลักษณ์ที่ประกาศ” (Espoused Identity) กับ “อัตลักษณ์ที่ปฏิบัติจริง” (Enacted 
Identity) ตามแนวคิดทฤษฎีที่ยึดถือกับทฤษฎีในการใช้งานของ Argyris และ Schön (1978) ก่อน
กำหนดสมรรถนะหลักตามแนวทางของ Spencer และ Spencer (1993) ที่นิยามสมรรถนะเป็น
คุณลักษณะที่สังเกตได้ วัดได้ และเชื่อมโยงกับผลการปฏิบัติงานที่ดีเลิศ 

3.1 การวิเคราะห์สถานการณ์ (SWOT Analysis) 

๓.๑.๑ การวิเคราะห์ปัจจัยภายในตามกรอบ McKinsey 7S 

กรอบ 7S ของ Peters และ Waterman (1982) มองประสิทธิผลขององค์กรว่าเกิดจาก
ความสอดคล้องระหว่างองค์ประกอบแข็ง (ยุทธศาสตร์ โครงสร้าง ระบบงาน) และองค์ประกอบอ่อน 
(ค่านิยมร่วม ทักษะ รูปแบบการบริหาร บุคลากร) ผลการวิเคราะห์สถานะปัจจุบันของกองทุนฯ ในแต่
ละองค์ประกอบ พร้อมหลักฐานอ้างอิง สรุปได้ดังตารางที่ 10 
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ตารางท่ี 10 การวิเคราะห์ปัจจัยภายในด้านการบริหารทรัพยากรบุคคลตามกรอบ McKinsey 7S 

องค์ประกอบ สถานะปัจจุบันและหลักฐาน จุดแข็ง จุดอ่อน 

ยุทธศาสตร์ 
(Strategy) 

ยุทธศาสตร์กองทุนฯ ฉบับใหม่ชัดเจน
เรื่องบทบาทนักลงทุนเชิงยุทธศาสตร์ 
และกำหนดให้ยุทธศาสตร์ที่ ๕ เป็น
รากฐาน แต่แผน HR ฉบับปัจจุบันยัง
ผูกกับยุทธศาสตร์เดิม บุคลากรร้อย
ละ ๗๑.๒ เข้าใจทิศทางใหม่ 

ทิศทางองค์กรชัดและ
บุคลากรรับรู้ 

แผน HR ไม่สอดคล้องใน
แนวดิ่ง วินิจฉัยปัญหาไม่
สมดุล และเปลี ่ยนแผน
บ่อย (๔ ฉบับใน ๕ ปี) 

โครงสร้าง 
(Structure) 

กรอบอัตรากำลังประมาณ ๗๐ อัตรา 
โครงสร้างแบบราบและแยกส่วนตาม
ฝ่าย บุคลากรร้อยละ ๗๔.๖ มีอายุ
งานไม่เกิน ๕ ปี สถานะการจ้างสอง
ระดับ (พนักงานและลูกจ้าง) 

กะทัดรัด สื่อสารถึงกัน
ได้เร็ว ผู้บริหารเข้าถึงได้ 

กำล ั ง คน ไม ่ สมด ุ ลกั บ
ภารกิจ ไม่มีสถาปัตยกรรม
ตำแหน ่ ง ง าน  เ พด าน
ตำแหน่งจำกัด และความ
เ ห ล ื ่ อ ม ล ้ ำ ร ะ ห ว ่ า ง
สถานะการจ้าง 

ระบบงาน 
(Systems) 

ประเมินผลงานปีละ ๒ รอบครบร้อย
ละ ๑๐๐ แต่บุคลากรเพียงร้อยละ 
๓๐.๕ เห ็นว ่าสะท้อนผลงานจริง 
ข้อมูลบุคคลอยู่ในตารางคำนวณ E-
HR ไม่เสถียร ไม่มีค่าฐานอัตราการ
ล า อ อ ก แ ล ะ ก า ร เ ป ร ี ย บ เ ท ี ย บ
ค่าตอบแทน 

ม ี ก ร ะ บ ว น ก า ร
ประเมินผลและแผนสืบ
ทอดตำแหน่งเบื ้องต้น 
ผ ่ า น เ ก ณ ฑ์
กรมบัญชีกลางในระดับ
ด ี

ระบบผลงานไม ่จำแนก 
ร ะ บ บ ข ้ อ ม ู ล ก ร ะ จั ด
กระจาย ไม่มีระบบรับฟัง
เชิงลึก 

ค่านิยมร่วม 
(Shared 
Values) 

ค ่าน ิยม NSDF ประกาศใช ้แล้ว 
บุคลากรร้อยละ ๖๔.๔ เห็นว่างาน
ของตนสร้างความสำเร็จให้กีฬาของ
ชาติ แต่มีเพียงร้อยละ ๓๓.๙ เห็นว่า
ทุกกลุ่มทุกรุ่นได้รับการปฏิบัติอย่าง
เป็นธรรม 

ความภาคภ ู ม ิ ใจ ใน
ภารกิจชาติเป็นทุนทาง
ใ จ ท ี ่ ห า ย า ก แ ล ะ
เลียนแบบยาก 

ค ่าน ิยมยังไม ่แปลงเป็น
พฤติกรรมและเกณฑ์ที ่ใช้
จริง การรับรู ้เร ื ่องระบบ
อุปถัมภ์และความเหลื่อม
ล้ำ 

ทักษะ (Skills) บ ุ ค ล า ก ร ม ี ค ว า ม ร ู ้ ด ้ า น ก ี ฬ า 
กฎระเบียบ และการเงินการคลังใน
ระดับดี แต่ขาดทักษะด้านข้อมูล AI 
เศรษฐศาสตร ์การก ีฬา และการ
ประเมินผลกระทบ บุคลากรร้อยละ 
๔๙.๒ เห็นว่าทักษะได้รับการพัฒนา
ทันทิศทางใหม ่

ความเชี ่ยวชาญเฉพาะ
ด ้ า น ก ี ฬ า แ ล ะ
กฎระเบียบที่สั่งสมมา 

ช่องว่างสมรรถนะสำหรับ
บ ทบ า ทน ั กล งท ุ น เ ชิ ง
ยุทธศาสตร์ และการพึ่งพา
ที่ปรึกษาภายนอกในงาน
วิเคราะห์ 

รูปแบบการ
บริหาร 
(Style) 

บุคลากรร้อยละ ๗๖.๓ เชื ่อมั ่นใน
ทิศทางที่ผู้บริหารนำองค์กร ร้อยละ 
๗๔.๖ เห็นว่าผู ้บังคับบัญชาปฏิบัติ
ด้วยความเคารพและเป็นธรรม แต่
ร้อยละ ๔๒.๔ เห็นว่าองค์กรอธิบาย

ภ า ว ะ ผ ู ้ น ำ ก า ร
เปลี ่ยนแปลงที ่ได ้รับ
ค ว า ม ไ ว ้ ว า ง ใ จ สู ง 
ความสัมพันธ์หัวหน้า
กับลูกน้องดี 

การสื่อสารเหตุผลของการ
ตัดสินใจและการบริหาร
ผลงานต่ำยังไม่เป็นระบบ 
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องค์ประกอบ สถานะปัจจุบันและหลักฐาน จุดแข็ง จุดอ่อน 

เหตุผลของการตัดสินใจสำคัญอย่าง
เพียงพอ 

บุคลากร 
(Staff) 

บุคลากรมีพลังและมุ ่งมั ่น (ร้อยละ 
๖๔.๔ มุ่งมั่นแม้งานท้าทาย) แต่ร้อย
ละ ๑๘.๖ พอใจความค ุ ้มค ่าของ
ค่าตอบแทนและสวัสดิการ ร้อยละ 
๒๘.๘ เห็นเส้นทางความก้าวหน้า 
และร้อยละ ๕๙.๓ คิดลาออกในรอบ
หกเดือน 

ความผูกพันต่องานและ
เ พ ื ่ อ น ร ่ ว ม ง า น สู ง 
ทัศนคติพร้อมรับการ
เปลี่ยนแปลง 

ความเสี่ยงการสูญเสียคน
สูง โดยเฉพาะกลุ ่มอายุ
งาน ๒ ถึง ๕ ปี ภาระงาน
เกินและสุขภาวะต่ำ 

 

รูปที่ 13 ความสอดคล้องขององค์ประกอบ 7S แบบสัญญาณไฟ 

ผลการวิเคราะห์ 7S ชี้ให้เห็นภาพที่สำคัญยิ่งคือ “ความไม่สอดคล้องระหว่างองค์ประกอบ
อ่อนกับองค์ประกอบแข็ง” กล่าวคือ ค่านิยมร่วม รูปแบบการบริหาร และบุคลากร อยู่ในสถานะที่
พร้อมรับการเปลี่ยนแปลง ในขณะที่โครงสร้าง ระบบงาน และทักษะ ยังไม่ได้รับการออกแบบให้
รองรับ ตามกรอบ 7S ความไม่สอดคล้องเช่นนี้จะทำให้พลังงานของบุคลากรถูกใช้ไปกับการต่อสู้กับ
ระบบแทนที่จะใช้สร้างผลงาน และหากปล่อยไว้นาน ค่านิยมและความเชื่อมั่นซึ่งเป็นองค์ประกอบ
อ่อนจะเสื่อมถอยตามระบบที่ไม่เอื้อ นี่คือเหตุผลที่แผนฉบับใหม่ต้องให้ความสำคัญกับการ “ปรับ
ระบบให้ทันความพร้อมของคน” มากกว่าการ “ปรับคนให้ทนกับระบบ” 
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๓.๑.๒ การวิเคราะห์ปัจจัยภายนอกตามกรอบ PESTLE 

การสแกนสภาพแวดล้อมภายนอกที่มีผลต่อการบริหารทรัพยากรบุคคลของกองทุนฯ ในห้วง
ปี ๒๕๗๐–๒๕๗๓ สรุปได้ดังตารางท่ี 11 

ตารางท่ี 11 การวิเคราะห์ปัจจัยภายนอกด้านการบริหารทรัพยากรบุคคลตามกรอบ PESTLE 

ปัจจัย แนวโน้มสำคัญ 
โอกาสต่อการบริหาร

ทรัพยากรบุคคล 
อุปสรรคและความเสี่ยง 

ก า ร เ ม ื อ ง แ ล ะ
นโยบาย (Political) 

คณะรัฐมนตรีเห็นชอบร่าง
กฎหมายจัดต ั ้งกระทรวง
ก ี ฬ า  ( ๑ ๔  ก ร ก ฎ า ค ม 
๒๕๖๙ )  คาดแล ้ ว เสร็ จ
ปลายปี ๒๕๖๙ ถ ึงต ้นปี 
๒๕๗๐ นโยบาย Thailand 
10 Plus และ Sport Plus 
ยกระด ับก ีฬาเป ็นกลไก
เศรษฐกิจ 

โ อกาสทบทวนสถานะ 
โครงสร้าง และเงื่อนไขการ
จ้างของกองทุนฯ ภายใต้
กระทรวงใหม ่ และเพิ่ม
น้ำหนักความสำคัญของ
งานกองทุนฯ ในสายตา
นโยบาย 

ความ ไม ่ แน ่ นอนช ่ ว ง
เปลี่ยนผ่าน การชะลอการ
ต ัดส ินใจเช ิงโครงสร ้าง 
และการเปลี ่ยนแปลงผู้
กำกับดูแล 

เ ศ ร ษ ฐ กิ จ 
(Economic) 

อุตสาหกรรมกีฬาตั ้งเป้า 
๒๑๘,๐๐๐ ล้านบาทในปี 
๒๕๗๐ ตลาดแรงงานด้าน
ข้อมูลและการจัดการกีฬา
แข่งขันสูง เงินบำรุงกองทุน
ผูกกับภาษีสุราและยาสูบ 

ความต ้องการกองทุนที่
พิสูจน์ความคุ้มค่าได้ เป็น
เหตุผลเชิงนโยบายในการ
ขอทรัพยากรด้านคน 

สงครามแย่งชิงคนเก่ง ค่า
ครองชีพที ่ส ูงข ึ ้นทำให้
ค่าตอบแทนเดิมถดถอย
ลงอ ีก และความเส ี ่ยง
รายได้กองทุนในระยะยาว 

สังคม (Social) กำล ังแรงงานร ุ ่นใหม ่ ให้
น้ำหนักกับความเป็นธรรม 
ความหมายของงาน สุข
ภ า วะ  และกา ร เ ต ิ บ โ ต 
สาธารณชนคาดหว ังการ
เบิกจ่ายสวัสดิการนักกีฬาท่ี
รวดเร็ว 

ความภาคภูมิใจในภารกิจ
ชาต ิ เป ็นจ ุดขายในการ
ดึงดูดและรักษาคน กระแส
ส ุขภาพและก ีฬา เสริ ม
ภาพลักษณ์นายจ้าง 

ความคาดหวังต ่อความ
เป ็นธรรมท ี ่ส ู งข ึ ้นเมื่อ
ระบบย ังไม ่พร ้อม แรง
กดด ันงานเร ่งด ่วนจาก
ภายนอกบ ั ่นทอนเวลา
ปฏิรูป 

เ ท ค โ น โ ล ยี  
(Technological) 

ป ั ญ ญ า ป ร ะ ด ิ ษ ฐ ์ แ ล ะ
เทคโนโลยี HR แผนพัฒนา
รัฐบาลดิจิทัล แพลตฟอร์ม 
NSDF Connect และระบบ 
e-Payment 

ลดภาระงานประจำของ
กำลังคนที่จำกัด สร้าง HR 
A n a l y t i c s  แ ล ะ ก า ร
ตัดสินใจบนฐานข้อมูล 

ความเสี ่ยงไซเบอร์ อคติ
ของอัลกอริทึม และการ
ล ง ท ุ น ใ น ร ะ บ บ ก ่ อ น
อ อ ก แ บ บ ข ้ อ ม ู ล แ ล ะ
กระบวนงาน 

ก ฎ ห ม า ย แ ล ะ
กฎระเบียบ (Legal) 

พ.ร.บ. กกท. ๒๕๕๘ พ.ร.บ. 
ท ุ น ห ม ุ น เว ี ย น  ๒๕๕๘ 
ประกาศคณะกรรมการ
บร ิหารกองท ุน  ๒๕๖๐ 
ข ้อบ ังค ับ กกท. พ.ร .บ. 
คุ ้มครองข้อมูลส่วนบุคคล 

ช ่องทางท ี ่ม ีอย ู ่สำหรับ
สวัสดิการเพิ่มเติมและหลัก
คัดเล ือกโปร ่งใส เกณฑ์
กรมบัญชีกลางเป็นคานงัด
ในการเสนอมาตรการด้าน

โครงสร้างเงินเดือนและ
เพดานตำแหน ่งผ ูกกับ
ข ้ อบ ั งค ับ  กกท.  และ
ก ร ะ ท ร ว ง ก า ร ค ลั ง 
เส้นทางอนุมัติใช้เวลา ๑๘ 
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๒ ๕ ๖ ๒  แ ล ะ เ ก ณ ฑ์
กรมบัญชีกลาง ตัวช้ีวัด ๕.๒ 

คนต่อคณะกรรมการและ
กระทรวงการคลัง 

ถึง ๓๖ เดือน ภาระการ
ปฏิบัติตาม PDPA 

สิ่งแวดล้อม สุขภาวะ 
แ ล ะ ค ว า ม ย ั ่ ง ยื น 
(Environmental 
และ ESG) 

เกณฑ์ประเมินทุนหมุนเวียน
ให้น้ำหนักกับความยั ่งยืน 
(ESG) มาตรฐานสุขภาวะใน
ที ่ทำงานและรูปแบบการ
ทำงานยืดหยุ่นเป็นบรรทัด
ฐานใหม่ 

ออกแบบสวัสดิการยืดหยุ่น
และสุขภาวะเป็นส่วนหนึ่ง
ของผลตอบแทนรวมโดยใช้
ต้นทุนต่ำ 

ภ า ร ะ ง า น เ ก ิ น แ ล ะ
ความเคร ียด (ร ้อยละ 
๔๐.๗ เห็นว่าจัดการได้) 
เป ็นความเส ี ่ ยงต ่อสุข
ภาวะและผลิตภาพ 

๓.๑.๓ สรุปผลการวิเคราะห์ SWOT ด้านการบริหารทรัพยากรบุคคล 

จากการวิเคราะห์ปัจจัยภายในและภายนอก คณะที่ปรึกษาสรุปจุดแข็ง จุดอ่อน โอกาส และ
อุปสรรค พร้อมประเมินระดับนัยสำคัญต่อแผน (สูงมาก สูง ปานกลาง) โดยพิจารณาจากขนาด
ผลกระทบต่อการรักษาและพัฒนากำลังคน และความเร่งด่วนในการตอบสนอง ดังตารางที่ ๑2 

ตารางที่ 12 สรุปผลการวิเคราะห์ SWOT ด้านการบริหารทรัพยากรบุคคลของกองทุนพัฒนาการ
กีฬาแห่งชาติ 

ปัจจัย รายการ หลักฐานอ้างอิง นัยสำคัญ 

จุดแข็ง S๑ ทุนทางใจของบุคลากร ความเช่ือมั่นในทิศทางผู้บริหาร 
ความภาคภูมิใจในภารกิจชาติ และความผูกพันต่องาน
และเพื่อนร่วมงาน 

สำรวจ  ๒๕๖๙ ( ร ้ อยละ 
๗๖.๓ /  ๖๔.๔ /  ๖๖.๑) 
ข้อเสนอแนะปลายเปิด 

สูงมาก 

จุดแข็ง S๒ ภาวะผู้นำที่มีทิศทางปฏิรูปชัดเจน (5T) พร้อมอำนาจ
บริหารงานบุคคลระดับปฏิบัติการที่ดำเนินการได้ทันที 

แผนผู้จัดการกองทุน ๒๕๖๙ 
ประกาศฯ ๒๕๖๐ 

สูงมาก 

จุดแข็ง S๓ ฐานะการเงินที่มั่นคงจากเงินบำรุงกองทุน เพียงพอต่อ
การลงทุนระยะยาวในระบบบุคลากร 

มาตรา ๓๗ พ.ร.บ. กกท. 
๒๕๕๘ งบการเงินที ่ สตง. 
รับรอง 

สูง 

จุดแข็ง S๔ ความเชี่ยวชาญด้านกีฬา กฎระเบียบ และการเงินการ
คลังของบุคลากร และเครือข่ายสมาคมกีฬาท่ัวประเทศ
ผ่าน กกท. 

ยุทธศาสตร์ V2 (SWOT) ผล
การฝึกอบรม ๒๕๖๖ 

สูง 

จุดแข็ง S๕ ค ว า ม ส ั ม พ ั น ธ ์ ร ะ ห ว ่ า ง ผ ู ้ บ ั ง ค ั บ บ ั ญ ช า กั บ
ผู้ใต้บังคับบัญชาอยู่ในระดับดี เป็นฐานสำหรับการ
บริหารผลงานแบบต่อเนื่อง 

สำรวจ  ๒๕๖๙ ( ร ้ อยละ 
๗๔.๖ / ๗๑.๒) 

สูง 

จุดแข็ง S๖ โครงสร้างพื้นฐานที่เริ่มไว้แล้ว สถาปัตยกรรมแผน HR 
ระบบ E-HR แผนสืบทอดตำแหน่ง และผลสำรวจความ
ผูกพันท่ีใช้เป็นค่าฐานชุดแรก 

บทที่ ๒ ปาน
กลาง 

จุดแข็ง S๗ ผลประเมินตัวชี้วัด ๕.๒ ของกรมบัญชีกลางระดับดี 
(๔.๔๔๗๕) สะท้อนความพร้อมเชิงกระบวนการและ
ความน่าเช่ือถือต่อหน่วยงานกำกับ 

บันทึกข้อตกลง ๒๕๖๙ ปาน
กลาง 

จุดอ่อน W๑ กำลังคนประมาณ ๗๐ อัตราไม ่สมดุลกับภารกิจ
ระดับชาติ ภาระงานเกินและกระจายไม่เท่าเทียม 

ย ุทธศาสตร ์  V2 สำรวจ 
๒๕๖๙ (ร ้อยละ ๓๕.๖ / 
๓๐.๕) 

สูงมาก 
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ปัจจัย รายการ หลักฐานอ้างอิง นัยสำคัญ 

จุดอ่อน W๒ ค่าตอบแทนและสวัสดิการไม่แข่งขันได้ในการรับรู้ของ
บุคลากร และผูกกับเพดานภายนอก 

สำรวจ  ๒๕๖๙ ( ร ้ อยละ 
๒๒.๐ / ๑๘.๖) ข ้อบังคับ 
กกท. ฉบับท่ี ๑๐ 

สูงมาก 

จุดอ่อน W๓ ระบบผลงานไม่จำแนกผู้ทุ่มเทออกจากผู้เพิกเฉย และ
การรับรู้ว่าการเลื่อนตำแหน่งยังไม่โปร่งใส 

สำรวจ  ๒๕๖๙ ( ร ้ อยละ 
๒๕.๔ / ๓๐.๕ / ๓๕.๖) 

สูงมาก 

จุดอ่อน W๔ โครงสร้างตำแหน่งแบบราบ ไม่มีเส้นทางความก้าวหนา้
และเส้นทางผู้เช่ียวชาญคู่ขนาน 

สำรวจ  ๒๕๖๙ ( ร ้ อยละ 
๒๘.๘) รายงานผล ๒๕๖๗ 

สูง 

จุดอ่อน W๕ ช ่องว ่างสมรรถนะสำหร ับบทบาทน ักลงท ุนเชิง
ยุทธศาสตร์ (ข้อมูล AI เศรษฐศาสตร์การกีฬา M&E) 

ย ุ ท ธ ศ า ส ต ร ์ ก อ ง ทุ น
พัฒนาการกีฬาแห่งชาติ พ.ศ. 
๒๕๗๐–๒๕๗๓  ตารางที่ ๕ 

สูง 

จุดอ่อน W๖ ระบบข้อมูลบุคคลกระจัดกระจาย ไม่มีค่าฐานสำคัญ 
และความรู้เชิงวิเคราะห์อยู่ที่ท่ีปรึกษาภายนอก 

ร ายงานผล ๒๕๖๗ การ
ว ิ น ิ จ ฉ ั ย เช ิ ง โ ค ร ง ส ร ้ า ง 
งบประมาณ ๒๕๖๙ 

สูง 

จุดอ่อน W๗ ความผูกพันเปราะบางและความเสี่ยงสูญเสียความรู้
ขององค์กร (eNPS −๔๕.๘ อายุงานไม่เกิน ๕ ปี ร้อย
ละ ๗๔.๖) 

สำรวจ ๒๕๖๙ สูงมาก 

จุดอ่อน W๘ วัฒนธรรมที่รับรู ้ว่ามีระบบอุปถัมภ์ ความเหลื่อมล้ำ
ระหว่างสถานะการจ้างและรุ่น และการสื่อสารเหตุผล
ไม่เพียงพอ 

สำรวจ  ๒๕๖๙ ( ร ้ อยละ 
๓๓.๙ / ๔๒.๔) ข้อเสนอแนะ
ปลายเปิด 

สูง 

โอกาส O๑ การจัดตั้งกระทรวงกีฬา เปิดหน้าต่างทบทวนสถานะ 
โครงสร้าง และเง่ือนไขการจ้าง 

ม ต ิ ค ณ ะ ร ั ฐ ม น ต ร ี  ๑ ๔ 
กรกฎาคม ๒๕๖๙ 

สูง 

โอกาส O๒ นโยบายก ีฬาเพ ื ่อเศรษฐก ิจและการเต ิบโตของ
อุตสาหกรรมกีฬา สร้างความชอบธรรมในการลงทุน
ด้านคนของกองทุนฯ 

Thailand 10 Plus / Sport 
Plus 

สูง 

โอกาส O๓ เกณฑ์กรมบัญชีกลางปี ๒๕๗๐ ที่ประเมินคุณภาพแผน 
HR และ HR Enabler ใช้เป็นคานงัดขอมติและความ
เห็นชอบสำหรับมาตรการด้านคน 

บันทึกข้อตกลง ๒๕๖๙ สูงมาก 

โอกาส O๔ ช่องทางกฎหมายที่มีอยู่แล้วสำหรับสวัสดิการเพิ่มเติม 
หลักคัดเลือกโปร่งใส และค่าใช้จ่ายบริหารกองทุน 

ประกาศฯ ๒๕๖๐ มาตรา 
๔๒ 

สูงมาก 

โอกาส O๕ เทคโนโลยี AI และ HR Tech ลดภาระงานประจำและ
สร้างการวิเคราะห์กำลังคน 

แผนรัฐบาลดิจิทัล แผน 5T ปาน
กลาง 

โอกาส O๖ กรอบมาตรฐานสำเร็จรูปจาก ก.พ. และบทเรียนสากล 
(Job Family มาตรฐานหัวหน้างาน People Board) 
และแหล่งกำลังคนจากสถาบันการศึกษาและเครือข่าย
กีฬา 

แนวทา ง  ก .พ .  ๒๕๖๖ –
๒๕๗๐ OECD (2019) 

ปาน
กลาง 

อุปสรรค T๑ สงครามแย่งชิงคนเก่งจากกระทรวงใหม่ กกท. และ
อ ุตสาหกรรมก ีฬา โดยเฉพาะท ักษะข ้อม ูลและ
เศรษฐศาสตร์การกีฬา 

ข้อเสนอแนะบุคลากร (ฐาน
เงินเดือนเท่า กกท. แต่งาน
มากกว่า) 

สูงมาก 
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ปัจจัย รายการ หลักฐานอ้างอิง นัยสำคัญ 

อุปสรรค T๒ ความไม่แน่นอนช่วงเปลี่ยนผ่านโครงสร้างกระทรวง 
อาจชะลอการตัดสินใจเชิงโครงสร้างและกระทบความ
ต่อเนื่อง 

บริบทนโยบาย สูง 

อุปสรรค T๓ ความแข็งตัวของกรอบค่าตอบแทนรัฐวิสาหกิจและ
เส้นทางอนุมัติที่ยาว 

ข้อบังคับ กกท. ตารางที่ ๗ สูง 

อุปสรรค T๔ แรงกดดันจากงานเร่งด่วนและความคาดหวังของ
สาธารณะ เบียดเวลาและพลังงานสำหรับการปฏิรูป
ระบบคน 

บร ิ บทการ เบ ิ กจ ่ า ยและ
สวัสดิการนักกีฬา 

สูง 

อุปสรรค T๕ ความเสี่ยงไซเบอร์ การคุ้มครองข้อมูลส่วนบุคคล และ
ธรรมาภิบาลของ AI ในงาน HR 

PDPA แผน 5T ปาน
กลาง 

อุปสรรค T๖ วงจร "แผนใหม่ที่ปรึกษาใหม่" ที่ผลิตเอกสารมากกว่า
การเปลี ่ยนแปลง บั ่นทอนความน่าเชื ่อถือของการ
ปฏิรูปในสายตาบุคลากร 

บทที่ ๒ (๔ แผนใน ๕ ปี) สูง 

 

รูปที่ 14 สรุป SWOT ด้านการบริหารทรัพยากรบุคคล 

การประเมินจุดแข็งตามเกณฑ์ VRIN พบว่า S๑ ทุนทางใจและความเชื่อมั่นในผู้นำ และ S๔ 
ความเชี่ยวชาญเฉพาะด้านกีฬาผนวกกับเครือข่ายทั่วประเทศ เป็นทรัพยากรที่มีคุณค่า หายาก และ
เลียนแบบยาก เพราะสั่งสมจากประสบการณ์เบื้องหลังความสำเร็จของกีฬาชาติ จึงเป็นสองสิ่งที่แผน
ต้อง “รักษาไว้ให้ได้ก่อน” ส่วน S๓ ความมั่นคงทางการเงินและ S๒ อำนาจของผู้นำ เป็นทรัพยากรที่
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มีคุณค่าสูงแต่ทดแทนได้และผันแปรตามวาระ จึงควรใช้เป็น “พลังงาน” ในการเปลี่ยนแปลงภายใน
กรอบเวลาที่มีอยู ่ ในทางกลับกัน จุดอ่อน W๑ W๒ W๓ และ W๗ ประกอบกันเป็น “วงจรการ
สูญเสีย” กล่าวคือ ภาระงานเกินและค่าตอบแทนที่ไม่แข่งขันได้ ผนวกกับระบบผลงานที่ไม่จำแนก ทำ
ให้ผู้ทุ่มเทรู้สึกไม่เป็นธรรมและลาออก งานจึงยิ่งกระจุกกับคนที่เหลือ และองค์กรต้องรับคนใหม่ที่ยัง
ไม่ชำนาญเข้ามาแทน วงจรนี้คือปัญหาที่แผนต้องตัดวงจรให้ได้ภายในปีแรก 

๓.๑.๔ แรงขับเคลื่อนและแรงต้านการเปลี่ยนแปลง 

เพื่อประเมินความเป็นไปได้ของการเปลี่ยนแปลง คณะที่ปรึกษาใช้การวิเคราะห์สนามพลัง 
(Force-Field Analysis) ของ Lewin (1951) พบว่าแรงขับเคลื่อนมี ๖ ประการ ได้แก่ ทิศทางปฏิรูป
ที่ชัดเจนของผู้จัดการกองทุน ความเชื่อมั่นและความคาดหวังของบุคลากรที่สูง ฐานะการเงินที่มั่นคง 
อำนาจบริหารงานบุคคลที่มอบไว้แล้ว แรงกดดันจากเกณฑ์ประเมินของกรมบัญชีกลาง และหน้าต่าง
โอกาสจากการปรับโครงสร้างกระทรวง ส่วนแรงต้านมี ๖ ประการ ได้แก่ เพดานค่าตอบแทนและ
ตำแหน่งที่อยู่นอกอำนาจกองทุนฯ ภาระงานเกินที่ทำให้บุคลากรไม่มีเวลาร่วมการเปลี่ยนแปลง การ
รับรู้ความไม่เป็นธรรมที่ทำให้มาตรการใหม่ถูกตีความว่าเป็นการเอ้ือกลุ่มใดกลุ่มหนึ่ง การขาดข้อมูลที่
ทำให้การตัดสินใจถูกโต้แย้งได้ วัฒนธรรมลำดับชั้นและการทำงานแยกส่วน และความเหนื่อยล้าจาก
แผนที่เปลี่ยนบ่อย 

ข้อสรุปเชิงกลยุทธ์จากการวิเคราะห์นี้คือ การเพิ่มแรงขับเคลื่อนเพียงอย่างเดียว เช่น การ
สื่อสารวิสัยทัศน์ให้มากขึ้น จะได้ผลจำกัด เพราะแรงต้านส่วนใหญ่เป็นแรงต้านเชิงโครงสร้าง แผนที่มี
ประสิทธิผลต้อง “ลดแรงต้าน” อย่างเป็นรูปธรรม โดยเฉพาะการสร้างข้อมูลฐานที่ทุกฝ่ายยอมรับ 
การบังคับใช้เกณฑ์ผลงานที่ตรวจสอบได้ และการส่งมอบมาตรการรักษาคนที่เห็นผลเร็วในสิ ่งที่
ผู้จัดการกองทุนมีอำนาจ ควบคู่กับการเปิดเส้นทางอนุมัติภายนอกตั้งแต่ปีแรกสำหรับสิ่งที่ต้องใช้เวลา 
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รูปที่ 15 สนามพลังของการเปลี่ยนแปลงด้านทรัพยากรบุคคล 

๓.๑.๕ การสังเคราะห์ทางเลือกเชิงยุทธศาสตร์ด้วย TOWS Matrix 

TOWS Matrix นำจุดแข็งและจุดอ่อนมาจับคู่กับโอกาสและอุปสรรคเพื่อสร้างทางเลือกเชิง
ยุทธศาสตร์ ๔ กลุ่ม ผลการสังเคราะห์สำหรับกองทุนฯ สรุปได้ดังตารางที่ ๑3 ซึ่งจะเป็นตัวหลักของ
การกำหนดยุทธศาสตร์การบริหารทรัพยากรบุคคลในส่วนที่ ๒ 

ตารางท่ี 13 การสังเคราะห์ทางเลือกเชิงยุทธศาสตร์ด้านการบริหารทรัพยากรบุคคลด้วย TOWS 
Matrix 

กลยุทธ ์
การจับคู่
ปัจจัย 

ทางเลือกเชิงยุทธศาสตร์ 

SO เชิงรุก (ใช้
จุดแข็งคว้า
โอกาส) 

S๑ S๒ S๓ 
กับ O๓ O
๔ O๑ 

ใช้ความเชื่อมั่นในผู้นำและอำนาจที่มีอยู่ ส่งมอบ “ข้อเสนอคุณค่าการทำงาน” 
(Employee Value Proposition) และมาตรการรักษาคนท่ีดำเนินการได้ทันที
ในปีงบประมาณ ๒๕๗๐ ควบคู ่ก ับการเสนอชุดสวัสดิการใหม่ต ่อคณะ
กรรมการบริหารกองทุนโดยผูกกับเกณฑ์กรมบัญชีกลาง และเตรียมข้อเสนอ
โครงสร้างและเงื่อนไขการจ้างให้พร้อมเมื่อกระทรวงกีฬาจัดตั้ง 

ST ป้องกัน (ใช้
จุดแข็งลด
อุปสรรค) 

S๓ S๔ S๕ 
กับ T๑ T๓ 
T๔ 

ใช้ฐานะการเงินและเครือข่ายสร้างผลตอบแทนรวมที่ไม่พึ่งเงินเดือนเพียงอยา่ง
เดียว (สวัสดิการยืดหยุ่น สุขภาวะ ทุนการศึกษา การยอมรับ) ใช้ Total Talent 
ผ่านการยืมตัวและผู้เชี่ยวชาญเครือข่ายเพื่อลดการแย่งชิงคน จัดทำแผนความ
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กลยุทธ ์
การจับคู่
ปัจจัย 

ทางเลือกเชิงยุทธศาสตร์ 

ต่อเนื่องและการจัดการความรู้สำหรับตำแหน่งวิกฤต และให้หัวหน้างานท่ีได้รับ
ความไว้วางใจเป็นผู้บริหารภาระงานและรักษาคนโดยตรง 

WO พัฒนา (ใช้
โอกาสแก้
จุดอ่อน) 

W๑ W๔ 
W๕ W๖ 
กับ O๑ O
๕ O๖ 

สร้างข้อมูลฐานกำลังคนและสถาปัตยกรรมตำแหน่งงานตามกลุ่มงาน (Job 
Family) โดยใช ้กรอบมาตรฐานของ ก.พ. และสากล เสนอเส ้นทาง
ความก้าวหน้าคู่ขนานและกรอบอัตรากำลังใหม่ให้ทันจังหวะการปรับโครงสร้าง
กระทรวง ใช้เทคโนโลยีลดภาระงานประจำ และสร้างขีดความสามารถเชิง
วิเคราะห์ภายในทดแทนการพึ่งพาท่ีปรึกษา 

WT ตั้งรับ (ลด
จุดอ่อนและ
หลีกเลี่ยง
อุปสรรค) 

W๓ W๗ 
W๘ กับ T
๑ T๔ T๖ 

บังคับใช้น้ำหนักผลสัมฤทธ์ิและการปรับเทียบผลประเมินเพื่อจำแนกผลงานจริง 
วางกลไกป้องกันระบบอุปถัมภ์ในการสรรหา เลื ่อนตำแหน่ง และให้รางวัล 
จัดตั้งระบบรับฟังเชิงลึก (eNPS การสัมภาษณ์เมื่อลาออกและเพื่อรักษาคน) 
เพื่อจับสัญญาณเสี่ยงของกลุ่มอายุงาน ๒ ถึง ๕ ปี และบริหารพอร์ตโครงการ
แบบมีด่านตรวจเพื่อยุติวงจรแผนที่ไม่ถูกใช้ 

 

3.2 การวิเคราะห์อัตลักษณ์องค์กรและการกำหนดสมรรถนะหลัก 

๓.๒.๑ อัตลักษณ์ที่ประกาศและอัตลักษณ์ที่ปฏิบัติจริง 

แผนฉบับปัจจุบันได้ถอดรหัสอัตลักษณ์ของกองทุนฯ ไว้ผ่านกรอบ HECSE ห้าประการ ได้แก่ 
Hybrid Governance การผสานระบบราชการกับการบริหารเชิงระบบนิเวศ Ecosystem Builder 
การสนับสนุนระบบกีฬาในภาพรวม Cultural Memory ความทรงจำร่วมที่ฝังรากในความสำเร็จของ
นักกีฬาไทยในเวทีโลก Strategic Enabler การเป็นผู้ออกแบบเงื่อนไขให้ระบบกีฬาเติบโต และ 
Ethical Power การขับเคลื่อนด้วยความโปร่งใสและความรับผิดชอบ อัตลักษณ์ดังกล่าวยังคงถูกต้อง
ในระดับ “สิ่งที่องค์กรประกาศและปรารถนา” อย่างไรก็ตาม การวิเคราะห์ตามกรอบ Cultural Web 
ด้วยหลักฐานจากการสำรวจและการรับฟังความคิดเห็นในปี ๒๕๖๙ ชี้ให้เห็นว่าอัตลักษณ์ที่ปฏิบัติจริง
ในชีวิตประจำวันของบุคลากรมีท้ังด้านที่สอดคล้องและด้านที่ขัดแย้งกับสิ่งที่ประกาศ ดังตารางที่ ๑4 

ตารางที่ 14 การวิเคราะห์อัตลักษณ์องค์กรตามกรอบ Cultural Web เปรียบเทียบอัตลักษณ์ที่
ประกาศกับอัตลักษณ์ที่ปฏิบัติจริง 

องค์ประกอบ อัตลักษณ์ท่ีประกาศ อัตลักษณ์ท่ีปฏิบัติจริง (หลกัฐาน
ปี ๒๕๖๙) 

นัยต่อการบริหาร
ทรัพยากรบุคคล 

เรื่องเล่า (Stories) เบื้องหลังความสำเร็จ
ของนักกีฬาไทยใน
เวทีโลก 

เรื่องเล่านี้ยังมีพลังจริง (ร้อยละ 
๖๔.๔ เห็นว่างานตนสรา้ง
ความสำเร็จให้ชาติ) แตม่ีเรื่องเล่า
คู่ขนานเรื่อง "ทำงานหนักแต่ไม่ถูก

ใช้เรื่องเล่าความสำเร็จ
เป็นแกนของข้อเสนอ
คุณค่าการทำงาน และ
สร้างระบบยอมรับผลงาน
ที่มองเห็นผู้ทุ่มเท 
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องค์ประกอบ อัตลักษณ์ท่ีประกาศ อัตลักษณ์ท่ีปฏิบัติจริง (หลกัฐาน
ปี ๒๕๖๙) 

นัยต่อการบริหาร
ทรัพยากรบุคคล 

มองเห็น" (ร้อยละ ๔๗.๕ เห็นว่า
ความทุ่มเทได้รับการมองเห็น) 

สัญลักษณ์ 
(Symbols) 

ตราสญัลักษณ์ NSDF 
ในฐานะกลไก
ระดับชาต ิ

สถานะการจ้างสองระดับ 
(พนักงานและลูกจ้าง) ถูกรับรูเ้ป็น
สัญลักษณ์ของความเหลื่อมล้ำ 

ลดความเหลื่อมล้ำทีไ่ม่
จำเป็นระหว่าง
สถานะการจ้าง และสร้าง
สัญลักษณ์ใหม่ของการ
ยอมรับท่ีอิงผลงาน 

โครงสร้างอำนาจ 
(Power 
Structures) 

ผู้จัดการกองทุน
ภายใต้คณะ
กรรมการบริหาร
กองทุนและ กกท. 

อำนาจทางการชัดเจน แต่มีการ
รับรู้อำนาจไม่เป็นทางการผ่าน
ความสัมพันธ์ (ร้อยละ ๕๒.๕ เห็น
ว่าความดีความชอบขึ้นกับผลงาน
มิใช่ความสมัพันธ์) 

ทำให้เกณฑ์การตัดสินใจ
ด้านคนเปิดเผยและมี
หลักฐาน เพื่อให้อำนาจ
ทางการเป็นอำนาจที่ชอบ
ธรรม 

โครงสร้างองค์กร 
(Organizational 
Structures) 

องค์กรกะทัดรัดที่
คล่องตัว 

ลำดับชั้นแบบราบเพียงไม่กี่ระดับ 
แยกส่วนตามฝ่าย และงานถูก
กระจายตามความสะดวกมากกว่า
ตามคำบรรยายลักษณะงาน 

ออกแบบสถาปัตยกรรม
ตำแหน่งงาน แยกงาน
กำกับออกจากทีมภารกิจ 
และเปดิเส้นทางเติบโต
แนวราบและแนวดิ่ง 

ระบบควบคมุ 
(Control Systems) 

ธรรมาภิบาลและการ
วัดผลที่เช่ือมเงินทุน
กับผลสัมฤทธ์ิ 

ระบบควบคมุภายนอกเข้มแข็ง 
(กรมบัญชีกลาง สตง.) แต่ระบบ
ประเมินผลภายในไม่จำแนก (ร้อย
ละ ๓๐.๕ เห็นว่าสะท้อนผลงาน
จริง) 

ยกระดับระบบผลงาน
ภายในให้เข้มแข็งเท่ากับ
มาตรฐานที่กองทุนฯ 
เรียกร้องจากผู้รับทุน 

พิธีกรรมและกิจวัตร 
(Rituals and 
Routines) 

การพัฒนาบุคลากร
ต่อเนื่องและการ
ทำงานเป็นทีม 

กิจวัตรที่ฝังแน่นคือการอบรม
ประจำปีนอกสถานท่ี การประเมิน
สองรอบตามกำหนด และการ
อนุมัติผ่านเอกสาร ยังไม่มีกจิวัตร
การสนทนาผลงานและการรับฟัง
เสียงบุคลากรอย่างสม่ำเสมอ 

สร้างกิจวัตรใหม่: การ
สนทนาผลงานรายไตร
มาส การประชุมกำกับ
ด้านคนของผู้บริหาร และ
การสำรวจชีพจรองค์กร 

กระบวนทัศน์ 
(Paradigm) 

นักลงทุนเชิง
ยุทธศาสตร์ที่พิสูจน์
คุณค่าได ้

"ผู้จ่ายเงินท่ีทำตามระเบียบให้ครบ
และทันเวลา" ยังเป็นกระบวนทัศน์
หลักของงานประจำ 

การเปลีย่นกระบวนทัศน์
ต้องเกิดผ่านการออกแบบ
งานใหม่ ไม่ใช่การอบรม
เพียงอย่างเดียว 

ข้อสรุปจากตารางที่ ๑4 คือ อัตลักษณ์ที่ประกาศของกองทุนฯ มิได้ผิดพลาด แต่ “ยังไม่ถูก
ทำให้เป็นจริงในระบบภายใน” ช่องว่างระหว่างสิ่งที่ประกาศกับสิ่งที ่ปฏิบัติจริงเป็นบ่อเกิดของ
ความรู้สึกไม่เป็นธรรมและการถอนตัวทางใจของบุคลากร ตามทฤษฎีความคาดหวังของ Vroom 
(1964) บุคลากรจะทุ่มเทเม่ือเชื่อว่าความพยายามนำไปสู่ผลงาน ผลงานนำไปสู่รางวัล และรางวัลนั้น
มีคุณค่า หากข้อใดข้อหนึ่งในสามข้อขาดไป แรงจูงใจจะลดลงแม้บุคลากรจะรักองค์กรก็ตาม การ
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กำหนดสมรรถนะหลักในข้อถัดไปจึงต้องเป็นสมรรถนะที่ “ปิดช่องว่างนี้” ด้วยพฤติกรรมที่วัดได้และ
เชื่อมกับผลตอบแทนจริง 

 

รูปที่ 16 อัตลักษณ์ที่ประกาศกับอัตลักษณ์ท่ีปฏิบัติจริงตามกรอบ Cultural Web 

๓.๒.๒ อัตลักษณ์ที่พึงประสงค์ในบทบาทใหม่และข้อเสนอคุณค่าการทำงาน 

ภายใต้ยุทธศาสตร์ฉบับใหม่ กองทุนฯ ควรดำรงอัตลักษณ์สามประการที ่แตกต่างจาก
หน่วยงานภาครัฐทั่วไปอย่างมีนัยสำคัญ ประการที่หนึ่ง “นักลงทุนเชิงยุทธศาสตร์ด้านกีฬาของชาติ” 
ที่ทุกการตัดสินใจจัดสรรทรัพยากรพิสูจน์ความคุ้มค่าได้ ซึ่งต้องการบุคลากรที่มีกรอบคิดแบบนักลงทุน 
วิเคราะห์ ประเมิน และตัดสินใจอย่างมีหลักการและตรวจสอบได้ ประการที่สอง “สถาปนิกของระบบ
นิเวศกีฬาไทย” ที่เชื่อมโยงกีฬาตั้งแต่ระดับรากหญ้าถึงความเป็นเลิศ ซึ่งต้องการบุคลากรที่คิดเชิง
ระบบและทำงานกับภาคีได้ และประการที่สาม “ต้นแบบองค์กรภาครัฐที่ขับเคลื่อนด้วยข้อมูลและ
เป็นธรรม” ซึ่งต้องการบุคลากรที่ใช้ข้อมูลเป็น ซื่อตรง และรับผิดชอบต่อสาธารณะ 

อัตลักษณ์ทั้งสามคือแกนของข้อเสนอคุณค่าการทำงาน (Employee Value Proposition) 
ที่กองทุนฯ ควรนำเสนอต่อบุคลากรปัจจุบันและผู้สมัครในอนาคต กล่าวคือ กองทุนฯ อาจแข่งขันด้วย
เงินเดือนได้จำกัดในระยะสั้น แต่สามารถเสนอสิ่งที่หน่วยงานอื่นให้ไม่ได้ ได้แก่ โอกาสมีส่วนใน
ความสำเร็จของกีฬาชาติ การเติบโตเป็นผู้เชี ่ยวชาญด้านการลงทุนทางกีฬาซึ่งเป็นสาขา ใหม่ของ
ประเทศ การทำงานในองค์กรขนาดกะทัดรัดที่ผู้บริหารเข้าถึงได้และรับฟัง และความมั่นคงจากฐานะ



(ร่าง) แผนการบริหารทรัพยากรบคุคล ระยะ ๕ ปี (พ.ศ. ๒๕๖๙–๒๕๗๓) 
และแผนปฏิบัติการด้านการบรหิารทรัพยากรบคุคลประจำปี 2570 

 

58 | ห น้ า  
 

การเงินของกองทุนฯ ข้อเสนอคุณค่าดังกล่าวจะน่าเชื่อถือก็ต่อเมื่อระบบผลงานและความก้าวหน้าเป็น
ธรรมจริง ดังที่ผลสำรวจยืนยันว่าเหตุผลสำคัญที่บุคลากรยังอยู่คือเพื่อนร่วมงาน ความหมายของงาน 
และความเชื่อมั่นในผู้นำ มิใช่ค่าตอบแทน 

๓.๒.๓ สมรรถนะหลักระดับองค์กร 

ก ่อนกำหนดสมรรถนะหล ักของบ ุคลากร ควรระบ ุสมรรถนะหล ักระด ับองค ์กร 
(Organizational Core Competence) ตามแนวคิดของ Prahalad และ Hamel (1990) ว่า
กองทุนฯ ทำสิ่งใดได้ดีกว่าหน่วยงานอื่นและสิ่งนั้นสร้างคุณค่าให้ระบบกีฬาอย่างไร จากการวิเคราะห์
พบสมรรถนะหลักระดับองค์กร ๔ ประการ ได้แก่ (๑) การจัดสรรทุนเชิงยุทธศาสตร์ด้านกีฬาบนฐาน
อาณัติทางกฎหมายและแหล่งเงินที่มั่นคง (๒) การเข้าถึงและประสานสมาคมกีฬาและบุคลากรกีฬาทั่ว
ประเทศผ่านโครงสร้างของ กกท. (๓) ความทรงจำสถาบันเกี่ยวกับกลไกความสำเร็จของกีฬาไทยใน
เวทีนานาชาติ และ (๔) ระบบการให้ทุนที่อยู่ภายใต้การตรวจสอบและประเมินจากหน่วยงานกำกับ
อย่างเข้มข้น ซึ่งเป็นฐานความโปร่งใส สมรรถนะหลักระดับองค์กรเหล่านี้จะคงอยู่ได้ก็ต่อเมื่อบุคลากร
มีสมรรถนะระดับบุคคลที่สอดคล้องกัน 

๓.๒.๔ การกำหนดสมรรถนะหลักของบุคลากรกองทุนฯ 

สมรรถนะหลัก (Core Competency) หมายถึงคุณลักษณะเชิงพฤติกรรมที่บุคลากรทุกคน
ทุกระดับต้องมีร่วมกัน เพื่อขับเคลื่อนยุทธศาสตร์และสะท้อนค่านิยมองค์กร คณะที่ปรึกษากำหนด
สมรรถนะหลัก ๔ ประการโดยยึดโยงกับค่านิยม NSDF เพื่อความต่อเนื่องกับแผนฉบับปัจจุบัน แต่
ปรับนิยามและตัวชี้วัดพฤติกรรมให้ตอบสนองบทบาทนักลงทุนเชิงยุทธศาสตร์และปิดช่องว่างที่พบ
จากการวิเคราะห์อัตลักษณ์ โดยแต่ละสมรรถนะกำหนดระดับความเชี่ยวชาญ ๔ ระดับ ที่ใช้ร่วมกันใน
การสรรหา ประเมินผล พัฒนา และเลื่อนตำแหน่ง ดังตารางที่ ๑5 

ตารางท่ี 15 สมรรถนะหลักของบุคลากรกองทุนพัฒนาการกีฬาแห่งชาติ นิยาม ระดับความเชี่ยวชาญ 
และตัวชี้วัดพฤติกรรม 

สมรรถนะหลัก นิยาม ระดับความเชี่ยวชาญ 

ตัวชี้วัดพฤติกรรม
ที่สังเกตได้ และ

พฤติกรรมที่ไม่พึง
ประสงค์ 

N – การสร้างเครือข่าย
และการทำงานร่วมกัน
ใน ระบบน ิ เวศก ี ฬ า 
( N e t w o r k  a n d 
E c o s y s t e m 
Collaboration) 

ความสามารถในการทำงาน
ข้ามสายงานภายในองค์กร 
และสร ้าง บร ิหาร และใช้
ประโยชน์จากเครือข่ายภาคี
ในระบบกีฬา เพื ่อขยายผล
ของท ุนในบทบาทต ัว เร่ ง 

L ๑  แ บ ่ ง ป ั น ข ้ อ ม ู ล และ
ช่วยเหลือเพื่อนร่วมงานข้าม
ฝ ่ ายอย ่ า งสม ่ ำ เสมอ L๒ 
ประสานงานกับสมาคมกีฬา
และภาคีให้ได้ผลลัพธ์ร่วม L๓ 
ออกแบบและบริหารความ

- พึงประสงค์ รับ
งานข ้ ามสายงาน
เม ื ่อจำเป ็น สอน
งานผู ้อ ื ่น แบ่งปัน
ข ้อม ูลโดยไม ่หวง
งาน  
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สมรรถนะหลัก นิยาม ระดับความเชี่ยวชาญ 

ตัวชี้วัดพฤติกรรม
ที่สังเกตได้ และ

พฤติกรรมที่ไม่พึง
ประสงค์ 

(Catalyst) ตามทฤษฎีทุน
ท า ง ส ั ง ค ม  ( P u t n a m , 
2000) 

ร่วมมือเชิงยุทธศาสตร์ระดับ
ภ ูม ิภาคหร ือรายก ีฬา L๔ 
สร ้ างความร ่ วมม ือระดับ
ระบบนิเวศชาติที ่ทวีคูณผล
ของทุน 

-  ไม ่พ ึ งประสงค์  
โ ยนงาน  ทำงาน
เฉพาะในกรอบฝ่าย
ตน หวงข ้อม ูลไว้
เป็นอำนาจส่วนตัว 

S – การให้บริการเชิง
ยุทธศาสตร์และการมุ่ง
ผลล ัพธ ์ (Strategic 
S e r v i c e  a n d 
O u t c o m e 
Orientation) 

ค ว า ม ส า ม า ร ถ ใ น ก า ร
ให้บริการผู ้ขอทุน นักกีฬา 
แ ล ะ บ ุ ค ล า ก ร ก ี ฬ า ด ้ ว ย
คุณภาพและมาตรฐานเวลา 
โดยมุ่งผลลัพธ์และผลกระทบ
มากกว่าผลผลิต และคิดเชิง
ร ะ บ บ ร ะ ย ะ ย า ว  ต า ม
แบบจำลองคุณภาพบริการ 
(Parasu raman et  a l . , 
1988) 

L ๑  ต อ บ ส น อ ง ภ า ย ใ น
มาตรฐานเวลา (SLA) และ
แจ้งสถานะแก่ผู้รับบริการ L๒ 
เสนอทางเลือกที ่เพิ ่มคุณค่า
และลดภาระผู้รับบริการ L๓ 
ออกแบบบริการ เกณฑ์ หรือ
สัญญาผลสัมฤทธิ์ที่แก้ปัญหา
เชิงลึก L๔ สร้างนวัตกรรม
บริการหรือรูปแบบการลงทุน
ที่ยกระดับผลลัพธ์ทั้งระบบ 

- พึงประสงค์ ถาม
ว่าผ ู ้ร ับบร ิการได้
อะไร ต ิดตามงาน
จนจบ ว ัดผลลัพธ์
ของสิ่งที่ทำ  
- ไม่พึงประสงค์ ถือ
ว่างานเสร็จเมื ่อส่ง
เอกสารครบ ปฏิเสธ
ด้วยระเบียบโดยไม่
หาทางออก 

D – การตัดส ินใจบน
ฐานข ้ อม ู ลและการ
เรียนรู้ปรับตัว (Data-
Driven Decision and 
Adaptive Learning) 

ความสามารถในการใชข้้อมูล 
เ ค ร ื ่ อ ง ม ื อ ด ิ จ ิ ท ั ล  แ ล ะ
ป ั ญ ญ า ป ร ะ ด ิ ษ ฐ ์ อ ย ่ า ง
ร ับผ ิดชอบเพ ื ่อว ิ เคราะห์  
ตัดสินใจ และปรับปรุงงาน 
รวมถึงการเรียนรู้ทักษะใหม่
อย่างต่อเนื ่อง ตามแนวคิด
การบริหารบนฐานหลักฐาน 
(Pfe f fe r  and Sut ton , 
2006) 

L๑ ใช้ระบบดิจิทัลขององค์กร
และข้อมูลพื้นฐานได้ถูกต้อง 
(ความฉลาดรู้ด้านดิจิทัลระดบั
ผู้ปฏิบัติ) L๒ วิเคราะห์ข้อมูล
เพื่อเสนอทางเลือกและใช้ AI 
ช่วยงานอย่างมีการตรวจทาน 
L๓ สร้างข้อค้นพบจากข้อมูล
ซับซ้อนและออกแบบตัวชี ้วัด
ผลลัพธ์ L๔ กำหนดกลยุทธ์
ข้อมูลและกำกับธรรมาภิบาล
ข้อมูลขององค์กร 

- พึงประสงค์ อ้าง
ข ้ อ ม ู ล ป ร ะ ก อ บ
ข้อเสนอ ทดลองวิธี
ใหม่ขนาดเล็กและ
ว ั ด ผ ล  ย อ ม รั บ
ข ้อผ ิดพลาดและ
ปรับปรุง  
-  ไม ่พ ึ งประสงค์  
ตัดสินใจจากความ
เ ค ย ช ิ น ห รื อ
ความรู ้ส ึก ปฏิเสธ
การใช้ระบบใหม่ ใช้ 
AI โดยไม่ตรวจสอบ 

F – ความเป ็นธรรม 
ความซ่ือตรง และความ
ร ับผ ิดชอบต ่อความ
ค ุ ้ มค ่ า  (Fa i rness , 
Integrity and Value-
f o r - M o n e y 
Stewardship) 

ความสามารถในการบริหาร
ทร ัพยากรสาธารณะอย่าง
คุ้มค่า โปร่งใส และเปน็ธรรม 
ปฏิบัติต่อทุกคนทุกกลุ่มด้วย
เ ก ณ ฑ ์ เ ด ี ย ว ก ั น  แ ล ะ
รับผิดชอบต่อผลงานของตน 
ตามทฤษฎีคุณค่าสาธารณะ 
(Moore, 1995) และทฤษฎี
ผู้พิทักษ์ผลประโยชน์ (Davis 
et al., 1997) 

L๑ ปฏิบัติตามระเบียบและ
เปิดเผยข้อม ูลที ่ เก ี ่ยวข้อง
อย่างครบถ้วน L๒ บริหาร
โครงการหรืองานท่ีรับผิดชอบ
ให้คุ ้มค่าและอธิบายเหตุผล
ของการต ั ดส ิน ใจ ได ้  L๓ 
อ อ ก แ บ บ เ ก ณ ฑ ์ แ ล ะ
กระบวนการที ่ป ้องกันการ
เลือกปฏิบัติและผลประโยชน์
ทับซ้อน L๔ ออกแบบพอร์ต

- พึงประสงค ์ ให้
เหตุผลประกอบการ
ตัดสินใจ ปฏิบัติต่อ
พ น ั ก ง า น แ ล ะ
ลูกจ้างทุกรุ ่นด้วย
ม า ต ร ฐ า น เ ด ี ย ว 
ร ับผ ิดชอบงานที่
ได้รับมอบหมาย  
-  ไม ่พ ึ งประสงค์  
เพิกเฉยต่องาน ใช้
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สมรรถนะหลัก นิยาม ระดับความเชี่ยวชาญ 

ตัวชี้วัดพฤติกรรม
ที่สังเกตได้ และ

พฤติกรรมที่ไม่พึง
ประสงค์ 

การลงทุนและระบบธรรมาภิ
บ าลท ี ่ พ ิ ส ู จ น ์ ค ุณค ่ าต่ อ
สาธารณะ 

ค ว า ม ส ั ม พ ั น ธ์
ส่วนตัวแทนเกณฑ์ 
ใช้ถ้อยคำหรือท่าที
ท ี ่ลดทอนศักดิ ์ศรี
ผู้อื่น 

หมายเหตุ ระดับความเชี ่ยวชาญที่คาดหวังของแต่ละตำแหน่งกำหนดในกรอบสมรรถนะ (ส่วนที่ ๒ บทที่ ๓) 
โดยทั่วไป บุคลากรระดับปฏิบัติการคาดหวัง L๑ ถึง L๒ ระดับชำนาญการและหัวหน้างาน L๒ ถึง L๓ และระดับ
ผู้บริหาร L๓ ถึง L๔ 

 

รูปที่ 17 สมรรถนะหลัก N S D F และระดับความเชี่ยวชาญ ๔ ระดับ 

สมรรถนะหลักทั้งสี่ประการได้รับการออกแบบให้ “ปิดช่องว่าง” ที่พบในการวิเคราะห์อัต
ลักษณ์โดยตรง กล่าวคือ สมรรถนะ N ตอบสนองต่อการทำงานแยกส่วนและการโยนงาน สมรรถนะ S 
ตอบสนองต่อกระบวนทัศน์ผู้จ่ายเงินตามระเบียบ สมรรถนะ D ตอบสนองต่อการตัดสินใจด้วยดุลย
พินิจและการปฏิเสธระบบใหม่ และสมรรถนะ F ตอบสนองต่อการรับรู้เรื ่องระบบอุปถัมภ์ ความ
เหลื่อมล้ำ และการเพิกเฉยต่องาน การระบุ “พฤติกรรมที่ไม่พึงประสงค์” ไว้ควบคู่กับพฤติกรรมที่พึง
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ประสงค์เป็นเจตนาเพ่ือให้สมรรถนะหลักใช้ “จำแนก” ได้จริงในการประเมินผล ซึ่งเป็นสิ่งที่ผลสำรวจ
ชี้ว่าระบบปัจจุบันยังทำไม่ได้ 

๓.๒.๕ สมรรถนะการบริหารคนของผู้บังคับบัญชา 

นอกเหนือจากสมรรถนะหลักสำหรับทุกคน ผลการวิเคราะห์ในบทนี้ชี้ว่า “หัวหน้างาน” เป็น
จุดคานงัดที่ให้ผลตอบแทนสูงสุด เนื่องจากบุคลากรไว้วางใจผู้บังคับบัญชาในระดับสูง แต่ระบบที่
ผู้บังคับบัญชาเป็นผู้ใช้ ได้แก่ การมอบหมายงาน การประเมินผล และการยอมรับผลงาน กลับได้รับ
การประเมินต่ำ สอดคล้องกับข้อค้นพบของ OECD (2025) ที่ว่าคุณภาพของหัวหน้าทีมและ
บรรยากาศที่เอื้อต่อนวัตกรรมเป็นแรงขับผลงานทีมที่สำคัญที่สุดในภาคราชการ คณะที่ปรึกษาจึง
เสนอ “มาตรฐานการบริหารคนของผู ้บังคับบัญชา” (People Leadership Standard) เป็น
สมรรถนะเสริมที่บังคับสำหรับผู้ดำรงตำแหน่งหัวหน้างานขึ้นไป ประกอบด้วยพฤติกรรมขั้นต่ำ ๖ 
ประการ ได้แก่ (๑) ตั้งเป้าหมายรายบุคคลร่วมกับผู้ใต้บังคับบัญชาและเชื่อมกับเป้าหมายกองทุนฯ (๒) 
สนทนาผลงานอย่างน้อยรายไตรมาสและให้ข้อมูลป้อนกลับที่เจาะจง (๓) กระจายภาระงานอย่างเป็น
ธรรมตามคำบรรยายลักษณะงานและติดตามความสมดุลของงาน (๔) จำแนกผลงานอย่าง
ตรงไปตรงมาและจัดการผลงานต่ำด ้วยกระบวนการที ่ เป ็นธรรม (๕) พัฒนาและสอนงาน
ผู้ใต้บังคับบัญชาและเปิดโอกาสให้เติบโต และ (๖) สร้างความปลอดภัยทางจิตใจที่บุคลากรกล้า
สะท้อนปัญหาและปฏิบัติต่อทุกคนด้วยความเคารพ มาตรฐานนี้จะเป็นส่วนหนึ่งของการประเมินผล
ผู ้บังคับบัญชาและเป็นเงื ่อนไขของการเลื ่อนตำแหน่งสายบริหาร รายละเอียดกำหนดในกรอบ
สมรรถนะและระบบบริหารผลงานในส่วนที่ ๒ 

๓.๒.๖ การฝังสมรรถนะหลักในระบบการบริหารทรัพยากรบุคคล 

สมรรถนะหลักจะมีความหมายก็ต่อเมื ่อถูกใช้ในทุกกระบวนการของระบบ HR อย่าง
สอดคล้องกันตามหลักความสอดคล้องในแนวราบ (Horizontal Fit) ในการสรรหาและคัดเลือก 
สมรรถนะหลักและระดับที่คาดหวังต้องปรากฏใน Job Profile และแบบประเมินผู้สมัครที่กรรมการ
หลายฝ่ายให้คะแนนด้วยเกณฑ์เดียวกัน ในการประเมินผลการปฏิบัติงาน สมรรถนะหลักและ
สมรรถนะประจำตำแหน่งต้องเป็นองค์ประกอบของการประเมินรายบุคคลตามที่เกณฑ์กรมบัญชีกลาง
กำหนด โดยใช้ตัวชี้วัดพฤติกรรมในตารางที่ ๑5 เป็นหลักฐานประกอบและมีการปรับเทียบข้ามทีม ใน
การพัฒนา ช่องว่างระหว่างระดับปัจจุบันกับระดับที่คาดหวังของแต่ละบุคคลคือฐานของแผนพัฒนา
รายบุคคลแทนการเลือกหลักสูตรตามความสะดวก และในการเลื่อนตำแหน่งและให้รางวัล ระดับ
สมรรถนะที่พิสูจน์ได้ต้องเป็นเงื ่อนไขควบคู่กับผลสัมฤทธิ ์ของงาน ทั ้งนี ้ การใช้สมรรถนะหลัก
โดยเฉพาะสมรรถนะ F เป็นเกณฑ์เลื ่อนตำแหน่ง ต้องผูกกับหลักฐานพฤติกรรมและผลงานที่
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ตรวจสอบได้เสมอ มิฉะนั้นจะซ้ำเติมการรับรู้เรื่องระบบอุปถัมภ์ตามท่ีการวินิจฉัยเชิงโครงสร้างได้เตือน
ไว้ 

๓.๓ สรุปผลการวิเคราะห์และนัยต่อการวิเคราะห์ช่องว่าง 

ผลการวิเคราะห์ในบทนี้สรุปได้ ๕ ประการ ประการที่หนึ่ง ตำแหน่งเชิงยุทธศาสตร์ด้าน
ทรัพยากรบุคคลของกองทุนฯ คือ “องค์กรที่มีทุนทางใจและผู้นำที่พร้อม แต่ระบบยังไม่พร้อม” ความ
ไม่สอดคล้องระหว่างองค์ประกอบอ่อนกับองค์ประกอบแข็งตามกรอบ 7S เป็นแก่นของสถานการณ์ 
ประการที่สอง จุดแข็งที่ผ่านเกณฑ์ VRIN คือทุนทางใจและความเชี่ยวชาญเฉพาะด้านกีฬาผนวกกับ
เครือข่าย ซึ่งกำลังถูกกัดกร่อนด้วยวงจรการสูญเสียที่เกิดจากภาระงานเกิน ค่าตอบแทนที่ไม่แข่งขันได้ 
และระบบผลงานที่ไม่จำแนก ประการที่สาม โอกาสสำคัญที่สุดมิใช่โอกาสจากเทคโนโลยี แต่คือ
หน้าต่างเชิงสถาบัน ได้แก่ การจัดตั้งกระทรวงกีฬา เกณฑ์กรมบัญชีกลางปี ๒๕๗๐ และช่องทาง
กฎหมายที่มีอยู่แล้ว ซึ่งต้องใช้ให้ทันภายในสองปีแรกของแผน ประการที่สี่ อัตลักษณ์ที่ประกาศของ
กองทุนฯ ถูกต้องแต่ยังไม่ถูกทำให้เป็นจริงในระบบภายใน และประการที ่ห้า สมรรถนะหลัก ๔ 
ประการ (N S D F) และมาตรฐานการบริหารคนของผู ้บังคับบัญชา ได้รับการออกแบบให้เป็น
พฤติกรรมที่จำแนกได้ เพ่ือเป็นภาษากลางของระบบ HR ทั้งระบบ 

ข้อสรุปเหล่านี้กำหนดกรอบของการวิเคราะห์ช่องว่างในบทที่ ๔ ซึ่งจะประเมินระยะห่าง
ระหว่างสถานะปัจจุบันกับสถานะที่พึงประสงค์ใน ๔ มิติ ได้แก่ ช่องว่างด้านความสอดคล้องเชิง
ยุทธศาสตร์ ช่องว่างด้านสมรรถนะ (โดยใช้สมรรถนะหลักและความต้องการรายยุทธศาสตร์จากตาราง
ที่ 7 และ ๑5 เป็นเกณฑ์) ช่องว่างด้านผลการดำเนินงาน และช่องว่างจากปัจจัยภายนอก พร้อม
จัดลำดับความเร่งด่วนเพ่ือนำไปสู่การออกแบบแผนการบริหารทรัพยากรบุคคล พ.ศ. ๒๕๗๐–๒๕๗๓ 
ในส่วนที่ ๒ 
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บทที่ 4 การวิเคราะห์ช่องว่าง (Gap Analysis) 

การวิเคราะห์ช่องว่างในบทนี้ดำเนินการตามแนวทางเชิงระบบของ Rothwell และ Kazanas 
(2003) ที่ระบุระยะห่างระหว่างสถานะที่เป็นอยู่ (What is) กับสถานะที่ควรจะเป็น (What should 
be) ในทุกมิติที ่เกี ่ยวข้อง ประกอบกับหลักการประเมินสมรรถนะของ Lucia และ Lepsinger 
(1999) และแบบจำลองวิศวกรรมพฤติกรรมของ Gilbert (1978) ที่อธิบายว่าช่องว่างผลการ
ปฏิบัติงานเกิดจากปัจจัยแวดล้อมของงานมากกว่าตัวบุคคล “สถานะที่เป็นอยู่” ในบทนี้อ้างอิง
หลักฐานเชิงประจักษ์จากบทที่ ๑ ถึงบทที่ ๓ ได้แก่ ผลสำรวจความผูกพันปี ๒๕๖๙ ผลการวินิจฉัยเชิง
โครงสร้าง รายงานผลการดำเนินงานปี ๒๕๖๖–๒๕๖๗ และผลการวิเคราะห์ 7S ส่วน “สถานะที่ควร
จะเป็น” อ้างอิงเป้าประสงค์และตัวชี้วัดของ  ยุทธศาสตร์กองทุนฯ พ.ศ. ๒๕๗๐–๒๕๗๓ แผน 5T 
ของผู้จัดการกองทุน เกณฑ์การประเมินตัวชี้วัดที่ ๕.๒ ของกรมบัญชีกลาง แนวทางของสำนักงาน 
ก.พ. และสมรรถนะหลักท่ีกำหนดในบทที่ ๓ 

วิเคราะห์ครอบคลุม ๔ มิติ ได้แก่ มิติที่ ๑ ช่องว่างด้านความสอดคล้องเชิงยุทธศาสตร์ มิติที่ 
๒ ช่องว่างด้านสมรรถนะ มิติที่ ๓ ช่องว่างด้านผลการปฏิบัติงาน และมิติที่ ๔ ช่องว่างจากปัจจัย
ภายนอก แต่ละช่องว่างได้รับการประเมินใน ๓ แกน ได้แก่ ขนาดของช่องว่าง (ใหญ่มาก ใหญ่ ปาน
กลาง เล็ก) ระดับอำนาจที่ต้องใช้ในการปิดช่องว่าง (ผู้จัดการกองทุน คณะกรรมการบริหารกองทุน 
หรือหน่วยงานภายนอก) และระดับความเร่งด่วน โดย “สูงมาก” หมายถึงต้องเริ่มดำเนินการภายใน 
๖ เดือนแรกของปีงบประมาณ พ.ศ. ๒๕๗๐ "สูง" หมายถึงต้องดำเนินการให้เห็นผลภายใน
ปีงบประมาณ พ.ศ. ๒๕๗๐ “ปานกลาง” หมายถึงอยู่ในแผนปีงบประมาณ พ.ศ. ๒๕๗๑–๒๕๗๒ และ 
“ต่อเนื่อง” หมายถึงดำเนินการตลอดช่วงแผน การเพ่ิมแกน “ระดับอำนาจ” เป็นความแตกต่างสำคัญ
จากการวิเคราะห์ในแผนฉบับก่อน เพราะช่องว่างที่ใหญ่ที่สุดบางประการต้องใช้เส้นทางอนุมัติ
ภายนอกที่ใช้เวลานาน จึงต้องเริ่มตั้งแต่ปีแรกแม้จะเห็นผลในปีท้าย ๆ ของแผน 

๔.๑ มิติที่ ๑ ช่องว่างด้านความสอดคล้องเชิงยุทธศาสตร์ (Strategic Alignment Gap) 

ช่องว่างด้านความสอดคล้องเชิงยุทธศาสตร์เกิดขึ้นเมื่อยุทธศาสตร์ HR ไม่สอดคล้องกับ
ยุทธศาสตร์องค์กร Baird และ Meshoulam (1988) เรียกความสอดคล้องนี้ว่า Vertical Fit และ 
Wright และ Snell (1998) ชี้ว่าองค์กรที่มีความสอดคล้องดังกล่าวสูงมีผลการปฏิบัติงานดีกว่าอย่าง
มีนัยสำคัญ สำหรับกองทุนฯ ช่องว่างในมิตินี ้มิได้มีเพียง “เนื ้อหา” ของยุทธศาสตร์ แต่รวมถึง 
“ตรรกะการวินิจฉัย” “ตัวชี้วัด” และ “อำนาจดำเนินการ” ที่แผนฉบับปัจจุบันยังไม่ได้ออกแบบให้
รองรับบทบาทใหม่ ดังตารางที่ ๑6 
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ตารางที่ 16 การวิเคราะห์ช่องว่างด้านความสอดคล้องเชิงยุทธศาสตร์ระหว่างแผน HR ฉบับปัจจบุัน
กับยุทธศาสตร์กองทุนฯ ฉบับใหม่ 

มิติ
เปรียบเทียบ 

แผน HR ปัจจุบัน 
(๒๕๖๙–๒๕๗๓) 

ยุทธศาสตร์กองทุนฯ ฉบับใหม่ 
(๒๕๗๐–๒๕๗๓) 

ช่องว่างที่ต้องแก้ไข ระดับ 

บทบาทองค์กร
ที่แผนรองรับ 

ผ ู ้สน ับสน ุนท ุนตาม
ภารกิจประจำ 

กลไกการลงทุนเชิงยุทธศาสตร์ที่
ทุกบาทพิสูจน์ความคุ้มค่าได้ 

การเปล ี ่ ยนกระบวน
ท ัศน ์ท ี ่ต ้องออกแบบ
ระบบ HR ใหม่ทั้งระบบ 
มิใช่ปรับรายละเอียด 

สูง
มาก 

ต ร ร ก ะ ก า ร
วินิจฉัยปัญหา 

ม อ ง ป ั ญ ห า เ ป็ น
ช ่ องว ่ า งสมรรถนะ 
(Ability) เป็นหลัก 

ต้องรักษาและดึงดูดคนเก่งเพื่อ
บทบาทใหม่ ซึ่งขึ้นกับแรงจูงใจ
และโอกาส (Motivation และ 
Opportunity) 

ต ้องว ิน ิ จฉ ั ย ใหม ่บน
กรอบ AMO และทฤษฎี
สองป ั จจ ั ย  โ ดย เพิ่ ม
ย ุ ท ธ ศ า ส ต ร ์ ด ้ า น
ผลตอบแทนรวมและ
ความเป็นธรรมที ่แผน
เดิมไม่มี 

สูง
มาก 

การยึดโยงกับ
ย ุ ท ธศ าสตร์
และแผนงาน 

ยึดโยงกับยุทธศาสตร์ 
๒๕๖๙–๒๕๗๓ และ 
๑๓ แผนงานเดิม 

ต ้ อ ง ย ึ ด โ ย ง ก ั บ ป ร ะ เ ด็ น
ย ุ ท ธ ศ า ส ต ร ์  ๕  ป ร ะ เ ด็ น 
เป้าประสงค์ยุทธศาสตร์ที่ ๕ ข้อ 
(๔) และ (๕) และแผนงานท่ี ๙ 

ถ ่ายทอดต ัวช ี ้ว ัดจาก 
G1.1–G5.2 สู่ตัวชี ้วัด 
HR และจัดงบประมาณ 
HR ไว้ในแผนงานท่ี ๙ 

สูง
มาก 

ท ั ก ษ ะ แ ล ะ
ส ม ร ร ถนะที่
แผนมุ่งเน้น 

ก ี ฬ า  ก า ร เ งิ น 
กฎหมาย และทักษะ
ดิจิทัลพื้นฐาน 

เพิ่มการวิเคราะห์การลงทุนและ
พอร์ตโฟลิโอ เศรษฐศาสตร์การ
กีฬา M&E ข้อมูลและ AI 

ช่องว่างสมรรถนะขนาด
ใหญ่ที ่ต้องปิดด้วยการ
สรรหา  พ ัฒนา และ
เครือข่ายควบคู่กัน 

สูง
มาก 

โครงสร้างและ
การออกแบบ
งาน 

ลำด ับช ั ้ นตามฝ ่ าย 
ประมาณ ๗๐ อัตรา 
ไม ่ม ีสถาป ัตยกรรม
ตำแหน่งงาน 

แยกบทบาท Funder ออกจาก 
Operator จ ัดทำ RACI ทีม
ภารกิจข้ามสายงาน และกลุ่ม
งานตามวิชาชีพ 

ออกแบบองค ์กรใหม่
จากรูปแบบเครื่องจักรสู่
รูปแบบผสมที่มีทั ้งงาน
กำกับที ่เสถียรและทีม
ภารกิจท่ีคล่องตัว 

สูง 

ระบบบร ิหาร
ผลงาน 

ประเมินรายบุคคลปี
ละ ๒ รอบ ผลกระจุก
ในระดับสูง ไม่เชื ่อม
กับค่าตอบแทนอย่าง
ชัดเจน 

คำร ับรองการปฏ ิบ ัต ิ งานที่
ถ่ายทอดจากยุทธศาสตร์ ระบบ
ประเม ินบนฐานผลงาน และ
เกณฑ์กรมบัญชีกลางที่ต้องใช้ผล
ป ร ะ เ ม ิ น ใ น ก า ร พ ิ จ า ร ณ า
ค ่าตอบแทนและการเล ื ่ อน
ตำแหน่ง 

ปฏิร ูประบบผลงานให้
จำแนกได ้จร ิ ง ม ีการ
ปรับเทียบข้ามทีม และ
เช่ือมกับผลตอบแทน 

สูง
มาก 

ต ั วช ี ้ ว ั ดและ
ข้อมูลฐาน 

ตัวชี ้ว ัดผลผลิตและ
การรับรู ้ ไม่มีค่าฐาน
อ ั ต ร า ก า ร ล า ออก 
ความเป็นธรรม และ

องค์กรที่ขับเคลื่อนด้วยข้อมูล
และพิสูจน์ผลลัพธ์ได้ 

สร้างค่าฐานและตัวชี้วัด
ระดับผลลัพธ์ (การคง
อยู ่  ความเป็นธรรมที่
รับรู ้ eNPS การนำการ
เรียนรู้ไปใช้) 

สูง
มาก 
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มิติ
เปรียบเทียบ 

แผน HR ปัจจุบัน 
(๒๕๖๙–๒๕๗๓) 

ยุทธศาสตร์กองทุนฯ ฉบับใหม่ 
(๒๕๗๐–๒๕๗๓) 

ช่องว่างที่ต้องแก้ไข ระดับ 

ค ่ าตอบแทนเท ี ยบ
ตลาด 

แผนที ่อำนาจ
แ ล ะ
งบประมาณ 

ไม่ระบุระดับอำนาจ
อนุม ัต ิ งบประมาณ 
๙ ,๗๐๐ ,๐๐๐ บาท
เป็นการจ้างที่ปรึกษา
ทั้งหมด 

มาตรการต ้องผ ่านผ ู ้จ ัดการ
กองทุน คณะกรรมการบริหาร
กองทุน หรือกระทรวงการคลัง
ตามระดับ 

จ ัดวางมาตรการตาม
แผนที่อำนาจ (ตารางที่ 
๗ )  แ ล ะ จ ั ด ส ร ร
งบประมาณให้มาตรการ
รักษาคนและการสร้าง
ขีดความสามารถภายใน 

สูง 

ระบบด ิจ ิทั ล 
HR 

ระบบ E-HR ระยะ
เริ ่มต้น ข้อมูลอยู ่ใน
ตารางคำนวณ 

HRIS ที่ทดแทนตารางคำนวณ 
บูรณาการกับ NSDF Connect 
และปฏิบัติตาม PDPA 

ออกแบบข ้อม ู ลและ
กระบวนงานก่อน แล้ว
ยกระด ับระบบพร ้อม
ก า ร บ ร ิ ห า ร ก า ร
เปลี่ยนแปลง 

ปาน
กลาง 

วัฒนธรรมและ
การดึงดูดคน 

ค่านิยมเป็นแคมเปญ
สื ่อสาร ไม่มีการสรร
หาเชิงรุกและข้อเสนอ
คุณค่าการทำงาน 

ว ัฒนธรรมท ี ่ฝ ั งความค ุ ้มค่า 
ความเสมอภาค จิตบริการ และ
หล ั ก ฐ าน  พร ้ อมกำล ั ง ค น
ผู้เช่ียวชาญใหม่ 

เปลี ่ยนวัฒนธรรมผ่าน
กลไก HR (ตารางที่ ๖) 
และสร้างข้อเสนอคุณค่า
การทำงานและช่องทาง 
Total Talent 

สูง 

ผลการวิเคราะห์ในมิตินี้ยืนยันข้อสรุปของบทที่ ๒ ว่าแผนฉบับปัจจุบันขาดความสอดคล้องใน
แนวดิ่งทั้งในระดับเนื้อหาและระดับตรรกะ การแก้ไขจึงมิใช่การเพิ่มโครงการ แต่คือการออกแบบ
สถาปัตยกรรมยุทธศาสตร์ HR ใหม่ที่มีจุดตั้งต้นจากหลักฐาน มีตัวชี้วัดระดับผลลัพธ์ที่ถ่ายทอดจาก
ยุทธศาสตร์กองทุนฯ และมีเส้นทางอำนาจดำเนินการที่เป็นจริง 

๔.๒ มิติที่ ๒ ช่องว่างด้านสมรรถนะ (Competency Gap) 

การวิเคราะห์ช่องว่างด้านสมรรถนะอ้างอิงแบบจำลองภูเขาน้ำแข็งของ Spencer และ 
Spencer (1993) ซึ่งแบ่งสมรรถนะเป็นส่วนที่มองเห็น (ความรู้และทักษะ) และส่วนที่ซ่อนอยู่ 
(แรงจูงใจ ลักษณะนิสัย และภาพลักษณ์ตนเอง) โดยส่วนที่มองเห็นพัฒนาได้เร็วกว่า และแนวคิดของ 
McClelland (1973) ที่นิยามสมรรถนะว่าเป็นคุณลักษณะที่สัมพันธ์เชิงเหตุผลกับผลการปฏิบัติงาน
ที่มีประสิทธิผล ช่องว่างในมิตินี้ประเมินเทียบกับสมรรถนะหลัก ๔ ประการ (ตารางที่ ๑5) ความ
ต้องการรายยุทธศาสตร์ (ตารางที่ 7) และมาตรฐานการบริหารคนของผู้บังคับบัญชา พร้อมระบุ 
“แหล่งที่มาของการปิดช่องว่าง” ว่าควรสรรหาใหม่ พัฒนาจากบุคลากรเดิม หรือใช้เครือข่าย ดัง
ตารางที่ ๑7 

ข้อสังเกตเบื้องต้นที่สำคัญคือ กองทุนฯ ยังไม่เคยประเมินระดับสมรรถนะของบุคลากรอย่าง
เป็นทางการ ทั้งสมรรถนะหลัก ความฉลาดรู้ด้านดิจิทัล และสมรรถนะประจำตำแหน่ง ข้อความใน
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แผนฉบับก่อนที่ว่าบุคลากรส่วนใหญ่ขาดความฉลาดรู้ด้านดิจิทัลระดับที่ ๒ ขึ้นไป จึงเป็นการประเมิน
เชิงคุณภาพของที่ปรึกษา มิใช่ผลการวัด การประเมินสถานะตั้งต้น (Baseline Assessment) จึงเป็น
มาตรการแรกของมิตินี้ และตัวเลขในตารางที่ ๑7 ควรถือเป็นสมมติฐานการวางแผนที่ต้องยืนยันด้วย
การวัดจริงในปีงบประมาณ พ.ศ. ๒๕๗๐ 

ตารางท่ี 17 การวิเคราะห์ช่องว่างด้านสมรรถนะของบุคลากรกองทุนฯ จำแนกตามกลุ่มสมรรถนะ 

กลุ่มสมรรถนะ 
สถานะปัจจุบันและ

หลักฐาน 
เป้าหมาย พ.ศ. 

๒๕๗๓ 
ขนาด

ช่องว่าง 
แหล่งปิด
ช่องว่าง 

ความ
เร่งด่วน 

สมรรถนะหลัก N 
S D F สำหรับทุก
คน 

ไม่มีการประเมิน
ระดับอย่างเป็น
ทางการ พฤติกรรม
ไม่พึงประสงค์ปรากฏ
ในผลสำรวจ (การ
โยนงาน การเพิกเฉย 
การตัดสินใจอิง
ความสัมพันธ์) 

บุคลากรทุกคนไดร้ับ
การประเมินและ
บรรลรุะดับที่คาดหวัง
ตามตำแหน่งไม่น้อย
กว่าร้อยละ ๙๐ 

ยังวัด
ไม่ได้ 
(ต้อง
สร้างค่า
ฐาน) 

ประเมินสถานะ
ตั้งต้นและพัฒนา 

สูงมาก 

ความฉลาดรู้ด้าน
ดิจิทัลและข้อมลู
พ้ืนฐาน 

ไม่มีค่าฐาน มีการ
ปฏิเสธการใช้ระบบ 
E-HR บางส่วน 
บุคลากรร้อยละ 
๔๙.๒ เห็นว่าทักษะ
ทันทิศทางใหม ่

ทุกคนผ่านเกณฑ์
ระดับผู้ปฏิบตัิ (L๒ 
ของสมรรถนะ D) 
ภายในปี ๒๕๗๑ 

ใหญ่ พัฒนาท่ัวท้ัง
องค์กร 

สูงมาก 

การใช้
ปัญญาประดิษฐ์
อย่างรับผิดชอบ 

ไม่มีทั้งความรู้และ
ผู้รับผิดชอบ 
บุคลากรร้องขอการ
อบรม AI ที่ใช้ได้จริง 

ทุกคนมีความเข้าใจ
พื้นฐาน มีผู้
ประสานงาน AI และ
แนวปฏิบัติการใช้ AI 
ในงาน HR ที่มีการ
ตรวจทานโดยมนุษย ์

ใหญ่มาก พัฒนาและสรร
หาหรือ
มอบหมาย ๑ 
อัตรา 

สูง 

การวิเคราะห์การ
ลงทุน พอร์ตโฟลิ
โอกีฬา และ
สัญญาผลสัมฤทธิ ์

มีน้อยมาก งาน
วิเคราะห์พึ่งที่ปรึกษา 

ผู้เช่ียวชาญ ๒–๓ 
อัตรา และเจ้าหน้าท่ี
ที่เกี่ยวข้องถึงระดับ L
๒–L๓ 

ใหญ่มาก สรรหา พัฒนา 
และเครือข่าย 

สูงมาก 

เศรษฐศาสตร์การ
กีฬาและการ
ประเมินผล
กระทบทาง
เศรษฐกิจ 

ต่ำกว่า ๒ อัตรา ผู้เช่ียวชาญ ๒–๓ 
อัตรา และความ
ร่วมมือกับ
สถาบันการศึกษา 

ใหญ่มาก สรรหาและ
เครือข่าย 

สูงมาก 

การติดตาม
ประเมินผลตาม 
Result Chain 

มีความรู้พื้นฐาน แต่
ยังวัดถึงระดับผลผลติ 

ประยุกต์ Result 
Chain การ
ประเมินผลกระทบ 

ปาน
กลาง 

พัฒนาต่อยอด สูง 
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กลุ่มสมรรถนะ 
สถานะปัจจุบันและ

หลักฐาน 
เป้าหมาย พ.ศ. 

๒๕๗๓ 
ขนาด

ช่องว่าง 
แหล่งปิด
ช่องว่าง 

ความ
เร่งด่วน 

และการทบทวนกลาง
วงจรได้ครบวงจร 

ธรรมาภิบาล การ
บริหารความเสี่ยง 
และ PDPA 

ผ่านการอบรม 
COSO ERM 
ระดับพื้นฐาน 

ERM ครบ ๖ 
ประเภทความเสี่ยง 
และการปฏิบัตติาม 
PDPA ในงาน HR 
ครบถ้วน 

ปาน
กลาง 

พัฒนาต่อยอด ปาน
กลาง 

การบริหารการ
เปลี่ยนแปลงและ
การทำงานข้าม
สายงาน 

ไม่มีทีมผู้นำการ
เปลี่ยนแปลง การ
ทำงานแยกส่วนตาม
ฝ่าย 

คณะทำงานขับ
เคลื่อนที่มีทักษะ
บริหารการ
เปลี่ยนแปลง และทีม
ภารกิจข้ามสายงานที่
ใช้งานจริง 

ใหญ่ พัฒนาและผู้
ช้ีแนะภายนอก
ระยะสั้น 

สูง 

การบริหารคน
ของ
ผู้บังคับบัญชา 

ได้รับความไว้วางใจ
สูง (ร้อยละ ๗๔.๖) 
แต่การจำแนกผลงาน
และการกระจายงาน
ได้คะแนนต่ำ (ร้อย
ละ ๒๕.๔ และ 
๓๕.๖) 

หัวหน้างานทุกคน
ผ่านมาตรฐานการ
บริหารคน ๖ ข้อ 
ภายในปี ๒๕๗๑ 

ใหญ่ พัฒนาและ
ประเมินโดย
ผู้ใต้บังคับบัญชา 

สูงมาก 

ขีดความสามารถ
ของหน่วยงาน 
HR 

งานแกน (อัตรากำลัง 
คำบรรยายลักษณะ
งาน กรอบ
สมรรถนะ) พ่ึงที่
ปรึกษา ขาดการ
วิเคราะห์กำลังคน
และการออกแบบ
ผลตอบแทนรวม 

หน่วยงาน HR เป็น
หุ้นส่วนเชิง
ยุทธศาสตร์ มี
นักวิเคราะห์กำลังคน
และทักษะออกแบบ
ผลตอบแทนรวม
ภายใน 

ใหญ่มาก พัฒนาและสรร
หาหรือ
มอบหมาย ๑ 
อัตรา 

สูงมาก 

ข้อค้นพบสำคัญของมิตินี้มีสองประการ ประการแรก ช่องว่างสมรรถนะที่ให้ผลตอบแทน
สูงสุดต่อการปิดมิใช่สมรรถนะเชิงเทคนิคของผู้เชี ่ยวชาญใหม่ แต่คือสมรรถนะการบริหารคนของ
หัวหน้างานและขีดความสามารถของหน่วยงาน HR เอง เพราะสองกลุ่มนี้เป็น “ตัวคูณ” ที่กำหนดว่า
ระบบผลงาน การกระจายงาน และการรักษาคนจะทำงานได้จริงหรือไม่ ประการที่สอง การปิด
ช่องว่างของผู้เชี่ยวชาญใหม่ด้วยการสรรหาเพียงอย่างเดียวมีความเสี่ยงสูงภายใต้ค่าตอบแทนปัจจบุัน 
แผนจึงต้องผสมสามแหล่ง ได้แก่ การสรรหาในตำแหน่งที่จำเป็นจริง การพัฒนาบุคลากรเดิมที่มี
ศักยภาพผ่านการเรียนรู ้ในงานร่วมกับผู ้เชี ่ยวชาญ และการใช้เครือข่ายสถาบันการศึกษาและ
ผู้เชี่ยวชาญชั่วคราวอย่างมีธรรมาภิบาล 
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๔.๓ มิติที่ ๓ ช่องว่างด้านผลการปฏิบัติงาน (Performance Gap) 

แบบจำลองวิศวกรรมพฤติกรรมของ Gilbert (1978) อธิบายว่าผลการปฏิบัติงานที่ต่ำกว่า
เป้าหมายเกิดจากการขาดปัจจ ัยใดปัจจัยหนึ ่งใน ๖ ประการ ซึ ่งสามในหกเป็นปัจจัยด ้าน
สภาพแวดล้อมของงาน ได้แก่ ข้อมูลและข้อมูลป้อนกลับ เครื่องมือและทรัพยากร และสิ่งจูงใจ และ
อีกสามเป็นปัจจัยด้านบุคคล ได้แก่ ความรู้ ความสามารถ และแรงจูงใจภายใน Gilbert ชี้ว่าองค์กร
ส่วนใหญ่มักโทษปัจจัยด้านบุคคลและตอบสนองด้วยการฝึกอบรม ทั้งที่ช่องว่างส่วนใหญ่มีสาเหตุจาก
สภาพแวดล้อมของงานซึ่งแก้ไขได้ด้วยต้นทุนต่ำกว่า การนำแบบจำลองนี้มาวิเคราะห์หลักฐานของ
กองทุนฯ ให้ผลดังตารางที่ ๑8 

ตารางที่ 18 การวิเคราะห์ช่องว่างด้านผลการปฏิบัติงานตามแบบจำลองวิศวกรรมพฤติกรรมของ 
Gilbert 

ปัจจัยตาม
แบบจำลอง 

หลักฐานสถานะปจัจุบนั 
ช่องว่างผลการ

ปฏิบัติงาน 
มาตรการที่ตรงสาเหตุ 

ข้อมูลและข้อมลู
ป้อนกลับ 
(Information) 

บุคลากรร้อยละ ๗๑.๒ เข้าใจสิ่งที่
องค์กรคาดหวัง และร้อยละ ๖๗.๘ 
ทราบเกณฑ์วัดผลงาน แต่ร้อยละ 
๔๒.๔ เห็นว่าองค์กรอธิบายเหตผุล
ของการตัดสินใจสำคญัเพียงพอ และ
ไม่มีข้อมลูป้อนกลับระหว่างรอบ
ประเมิน 

ความคาดหวังชัดใน
ระดับงาน แต่ขาด
ข้อมูลป้อนกลับ
ต่อเนื่องและความ
โปร่งใสของเหตผุลการ
ตัดสินใจ 

การสนทนาผลงานราย
ไตรมาส การเผยแพร่
เกณฑ์และเหตุผลของ
การตัดสินใจดา้นคน 

เคร่ืองมือและ
ทรัพยากร 
(Instruments) 

ร้อยละ ๕๕.๙ มเีครื่องมือ ข้อมูล 
และทรัพยากรเพียงพอ ระบบ E-HR 
ไม่เสถียร กระบวนงานยังใช้กระดาษ 
กำลังคนประมาณ ๗๐ อัตรา 

กำลังคนและระบบงาน
ไม่รองรับปริมาณงาน 
ภาระงานกระจุก 

ออกแบบงานใหม่ 
ระบบดิจิทลัที่ลดงาน
ประจำ และการ
วางแผนกำลังคนตาม
ภาระงานจริง 

สิ่งจูงใจ 
(Incentives) 

ร้อยละ ๑๘.๖ พอใจความคุ้มค่าของ
ค่าตอบแทนและสวัสดิการ ร้อยละ 
๒๕.๔ เห็นว่าผู้ทุ่มเทได้รบัตอบแทน
ต่างจากผู้เพิกเฉย ร้อยละ ๕๙.๓ 
ได้รับการยอมรับเมื่อทำงานด ี

สิ่งจูงใจไมแ่ข่งขันได้
และไม่จำแนก ทำให้
ความพยายามไม่เช่ือม
กับผลตอบแทน 

ผลตอบแทนรวม 
ระบบยอมรับผลงาน 
และการเช่ือมผล
ประเมินกบัการเลื่อน
เงินเดือนและรางวัล 

ความรู้ 
(Knowledge) 

อบรมครบ ๑๒ ช่ัวโมงร้อยละ ๑๐๐ 
แต่หลักสูตรเน้นงานประจำ ไมม่ีการ
วัดการนำไปใช้ 

ความรู้ที่ได้รับไม่ตรง
บทบาทใหม่ 

หลักสตูรตามกรอบ
สมรรถนะและวัดการ
ถ่ายโอนสู่งาน 

ความสามารถ 
(Capacity) 

ร้อยละ ๓๕.๖ เห็นว่าปริมาณงาน
เหมาะสม ร้อยละ ๓๐.๕ รักษาสมดุล
ชีวิตได้ ร้อยละ ๔๐.๗ จัดการ
ความเครยีดได ้

ภาระงานเกินกัดกร่อน
ความสามารถในการ
ทำงานอย่างมีคุณภาพ
และสุขภาวะ 

มาตรฐานหัวหน้างาน
ด้านการกระจายงาน 
มาตรการสุขภาวะ 
และการเพิ่มกำลังคน
ในจุดวิกฤต 
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แรงจูงใจภายใน 
(Motives) 

ร้อยละ ๖๗.๘ เห็นว่างานมี
ความหมาย ร้อยละ ๗๖.๓ เช่ือมั่นใน
ผู้นำ แต่ eNPS −๔๕.๘ และร้อยละ 
๕๙.๓ คิดลาออกในรอบหกเดือน 

แรงจูงใจภายในยังสูง
แต่กำลังถูกปัจจัย
แวดล้อมกดักร่อน 

รักษาความหมายของ
งานผ่านข้อเสนอคณุค่า
การทำงาน และแก้
ปัจจัยสุขอนามยัก่อนที่
แรงจูงใจภายในจะหมด
ลง 

 

รูปที่ 18 ช่องว่างผลการปฏิบัติงานตามแบบจำลองของ Gilbert 

ผลการวิเคราะห์ตามตารางที่ ๑8 ชี้ชัดว่าช่องว่างด้านผลการปฏิบัติงานของกองทุนฯ อยู่ที่
ปัจจัยสภาพแวดล้อมของงานสามประการ (ข้อมูลป้อนกลับ เครื่องมือและกำลังคน สิ่งจูงใจ) มากกว่า
ปัจจัยด้านบุคคล ซึ่งเป็นข้อยืนยันเชิงทฤษฎีต่อข้อสรุปว่าแผนฉบับก่อนวินิจฉัยผิดจุด เมื่อประกอบกับ
ปัญหาที่รายงานผลปี ๒๕๖๗ ระบุไว้ ช่องว่างด้านผลการปฏิบัติงานที่ต้องแก้ไขในแผนฉบับใหม่มี ๗ 
ประเด็น ได้แก่ 

ประเด็นที่ ๑ ระบบสารสนเทศทรัพยากรบุคคลยังไม่ครบวงจร ระบบ E-HR ประสบปัญหา
เสถียรภาพและการยอมรับ ซึ่งตามแบบจำลองการยอมรับเทคโนโลยีของ Davis (1989) เกิดจาก
การรับรู ้ประโยชน์และความง่ายในการใช้งานที่ต่ำ อีกทั ้งยังไม่รองรับการบูรณาการกับ NSDF 
Connect และยังไม่ผ่านการตรวจสอบ PDPA อย่างเต็มรูปแบบ 
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ประเด็นที่ ๒ เส้นทางความก้าวหน้าไม่ครอบคลุมและติดเพดานโครงสร้าง บุคลากรร้อยละ 
๒๘.๘ เห็นเส้นทางความก้าวหน้าที่ชัดเจน ตามแนวคิดสมออาชีพของ Schein (1978) การขาด
เส้นทางที่สอดคล้องกับความถนัดของแต่ละคน โดยเฉพาะเส้นทางผู้เชี ่ยวชาญคู่ขนานกับเส้นทาง
บริหาร เป็นปัจจัยสำคัญของการลาออก 

ประเด็นที่ ๓ ระบบสวัสดิการไม่มีตัวชี้วัดและไม่ตอบความจำเป็น แผนสวัสดิการปี ๒๕๖๗ ไม่
มีค่าฐาน และผลสำรวจปี ๒๕๖๙ ชี้ว่าเพียงร้อยละ ๒๒.๐ เห็นว่าสวัสดิการตอบสนองความจำเป็นใน
การดำรงชีวิต บุคลากรระบุความต้องการสวัสดิการสุขภาพเหนือประกันสังคม การศึกษาบุตร ทุน
ศึกษาต่อ และหลักประกันหลังเกษียณ 

ประเด็นที่ ๔ แผนสืบทอดตำแหน่งเน้นการทดแทนระยะสั้น ตามแนวทางของ Rothwell 
(2010) แผนสืบทอดที่ดีต้องมีทั ้งแผนทดแทนตำแหน่งและกระบวนการพัฒนาผู ้สืบทอดตาม
สมรรถนะแห่งอนาคต แผนปัจจุบันยังไม่มีการระบุตำแหน่งวิกฤตบนฐานความเสี่ยงการสูญเสีย และ
ไม่มีการเตรียมความพร้อมสำหรับสายงานใหม่ 

ประเด็นที่ ๕ ระบบประเมินผลไม่จำแนกและไม่เชื่อมกับผลตอบแทน บุคลากรร้อยละ ๓๐.๕ 
เห็นว่าระบบสะท้อนผลงานจริง และร้อยละ ๒๒.๐ เห็นว่าทุกคนรับผิดชอบต่อผลงานอย่างเท่าเทียม 
ตามทฤษฎีความเสมอภาคของ Adams (1963) การที่ผู้ทุ่มเทและผู้เพิกเฉยได้รับผลใกล้เคียงกัน
ก่อให้เกิดความตึงเครียดจากความไม่เสมอภาค ซึ่งบุคคลจะลดความพยายามหรือออกจากระบบเพ่ือ
คืนสมดุล และเป็นช่องว่างที่เกณฑ์กรมบัญชีกลางระดับคะแนนสูงสุดกำหนดให้ต้องแก้ไขโดยตรง 

ประเด็นที่ ๖ ไม่มีระบบวัดและบริหารความผูกพันและความเสี่ยงการสูญเสียคน กองทุนฯ ไม่
มีค่าฐานอัตราการลาออกและสาเหตุ ไม่มีการสัมภาษณ์เมื่อลาออกและเพื่อรักษาคน ผลสำรวจปี 
๒๕๖๙ เป็นข้อมูลชุดแรกที่ชี้ว่ากลุ่มอายุงาน ๒ ถึง ๕ ปี ซึ่งเป็นกำลังหลักของการเปลี่ยนผ่าน มีความ
เสี่ยงสูงสุด 

ประเด็นที่ ๗ ความรู้ขององค์กรไม่สะสมและสูญเสียตามการหมุนเวียนของคน บุคลากรร้อย
ละ ๗๔.๖ มีอายุงานไม่เกิน ๕ ปี และงานวิเคราะห์แกนกลางพึ่งที่ปรึกษาภายนอก ทำให้ความรู้เชิง
ระบบเกี่ยวกับการให้ทุน กฎระเบียบ และเครือข่ายสมาคมกีฬาอยู่กับบุคคลจำนวนน้อยและออกไป
พร้อมกบัการลาออก 

๔.๔ มิติที่ ๔ ช่องว่างจากการเปลี่ยนแปลงปัจจัยภายนอก (External Environment Gap) 

การวิเคราะห์ในมิตินี ้ต ่อยอดจากการสแกน PESTLE ในบทที ่ ๓ โดยประเมินว่าการ
เปลี่ยนแปลงภายนอกแต่ละประการสร้าง “ความต้องการด้านทรัพยากรบุคคลใหม่” อะไร และ
กองทุนฯ มีความพร้อมเพียงใด ตามทฤษฎีสถาบันของ Meyer และ Rowan (1977) องค์กรภาครัฐ
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ได้รับความชอบธรรมจากการตอบสนองต่อความคาดหวังเชิงสถาบัน และตามทฤษฎีการพึ ่งพา
ทรัพยากรของ Pfeffer และ Salancik (1978) องค์กรที่พ่ึงพาแรงงานทักษะสูงจากตลาดที่แข่งขันสูง
ต้องปรับข้อเสนอของตนให้แข่งขันได้ ดังตารางที่ ๑9 

ตารางท่ี 19 การวิเคราะห์ช่องว่างจากการเปลี่ยนแปลงปัจจัยภายนอกและความพร้อมของกองทุนฯ 

ปัจจัยภายนอก การเปลี่ยนแปลงสำคัญ ความต้องการด้าน
ทรัพยากรบุคคลใหม่ 

ความพร้อมปัจจุบัน
และช่องว่าง 

ระดับ 

การเมืองและ
นโยบาย 

การจัดต ั ้งกระทรวงก ีฬา 
แ ล ะ น โ ย บ า ย ก ี ฬ า เ พื่ อ
เศรษฐกิจภายใต้ Thailand 
10 Plus และ Sport Plus 

แผนความต ่อเน ื ่องด ้าน
บุคลากรในช่วงเปลี่ยนผ่าน 
ข้อเสนอสถานะและเงื่อนไข
การจ ้างท ี ่พร ้อมย ื ่นเมื่อ
โครงสร ้างใหม่มีผล และ
สมรรถนะด้านนโยบายกีฬา
แ ล ะ ก า ร ว ิ เ ค ร า ะ ห์
ผลกระทบ 

ย ั ง ไ ม ่ ม ี แ ผนควา ม
ต่อเนื ่องและข้อเสนอ
เชิงโครงสร้างที่เตรียม
ไว้ ช่องว่างใหญ่ 

สูง 

เศรษฐกิจและ
ตลาดแรงงาน 

อุตสาหกรรมกีฬาเต ิบโต 
การแข่งขันแย่งชิงบุคลากร
ด้านข้อมูลและการจัดการ
กีฬา ค่าครองชีพสูงข้ึน 

ผ ล ต อ บ แ ท น ร ว ม แ ล ะ
ข้อเสนอคุณค่าการทำงานที่
แข่งขันได้ การสร้างแบรนด์
นายจ ้ า ง  และช ่ อ งทาง 
Total Talent 

ค่าตอบแทนไม่แข่งขัน
ได ้ ในการร ับร ู ้ ของ
บ ุคลากร  ไม ่ม ี การ
เปรียบเทียบกับตลาด 
ช่องว่างใหญ่มาก 

สูง
มาก 

สังคมและ
กำลังแรงงาน
รุ่นใหม่ 

ความคาดหวังต่อความเป็น
ธรรม สุขภาวะ ความหมาย
ของงาน และการเติบโต 

ระบบผลงานที ่ เป็นธรรม 
ส ว ั ส ด ิ ก า ร ย ื ด ห ยุ่ น 
มาตรการส ุขภาวะ และ
เส ียงของบุคลากรที ่ เป็น
โครงสร้าง 

มีความหมายของงาน
สูงแต่ระบบความเป็น
ธรรมและสุขภาวะยัง
ไม่รองรับ ช่องว่างใหญ่ 

สูง
มาก 

เทคโนโลย ี ปัญญาประดิษฐ์ HR Tech 
แผนร ัฐบาลด ิจ ิท ัล และ 
NSDF Connect 

ความฉลาดรู้ด้านดิจิทัลและ 
AI ทุกระดับ ผู ้เชี ่ยวชาญ
ด้านข้อม ูล และธรรมาภิ
บาลการใช้ AI ในงาน HR 

ระบบและทักษะยังอยู่
ระยะเริ ่มต้น ช่องว่าง
ใหญ่แต่ปิดได้ด้วยการ
ล งท ุ น ท ี ่ ก อ งท ุ นฯ 
ควบคุมได้ 

สูง 

กฎหมายและ
การกำกับดูแล 

เกณฑ ์กรมบ ัญช ีกลางปี  
๒๕๗๐ ที่ประเมินคุณภาพ
แผน HR และการใช ้ผล
ประเม ินในค ่ าตอบแทน 
พ.ร.บ. คุ้มครองข้อมูลส่วน
บุคคล และแนวทาง ก.พ. 

แผน HR ท ี ่ท ้าทายและ
ว ัดผลได ้  ระบบประเมิน
รายบ ุคคลท ี ่ ครอบคลุม
สมรรถนะประจำตำแหน่ง 
ร ะ บ บ ข ้ อ ม ู ล บ ุ ค ค ล ที่
สอดคล้อง PDPA และการ
วิเคราะห์กำลังคน 

คะแนนปัจจุบันดี แต่
ระบบประเมินภายใน
ยังไม ่ถ ึงระดับสูงสุด
ของเกณฑ์ และยังไมม่ี
การวิเคราะห์กำลังคน 
ช่องว่างปานกลาง 

สูง 

สุขภาวะและ
ความยั่งยืน 

มาตรฐานส ุขภาวะในที่
ทำงาน รูปแบบการทำงาน

ต ัวช ี ้ว ัดส ุขภาวะองค ์กร 
นโยบายการทำงานยืดหยุ่น

ร้อยละ ๒๗.๑ เห็นว่า
องค์กรใส ่ใจส ุขภาพ
กายและใจ ย ังไม ่มี

ปาน
กลาง 
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ปัจจัยภายนอก การเปลี่ยนแปลงสำคัญ ความต้องการด้าน
ทรัพยากรบุคคลใหม่ 

ความพร้อมปัจจุบัน
และช่องว่าง 

ระดับ 

ยืดหยุ่น และตัวชี ้วัด ESG 
ของทุนหมุนเวียน 

ที่เหมาะกับงานกำกับและ
งานภารกิจ 

นโยบาย ช่องว่างปาน
กลาง 

๔.๕ สรุปผลการวิเคราะห์ช่องว่างแบบองค์รวมและการจัดลำดับความสำคัญ 

ตารางสรุปช่องว่างแบบองค์รวม (Gap Summary Matrix) สังเคราะห์ผลการวิเคราะห์ทั้ง ๔ 
มิติเป็น ๑๐ มิติการบริหารทรัพยากรบุคคล เพื่อใช้จัดลำดับความสำคัญตามหลักการจัดลำดับความ
เร่งด่วนและความสำคัญของ Covey (1989) และหลักพาเรโตที่มุ่งแก้ช่องว่างที่ส่งผลกระทบสูงสุด
ก่อน โดยเพิ่มแกนระดับอำนาจดำเนินการเพ่ือให้การจัดลำดับสอดคล้องกับความเป็นจริงของเส้นทาง
อนุมัติ ดังตารางที่ 20 

ตารางที่ 20  สรุปผลการวิเคราะห์ช่องว่างเชิงยุทธศาสตร์แบบองค์รวม (Gap Summary Matrix) 
จำแนกตามมิติการบริหารทรัพยากรบุคคล 

มิต ิ
สถานะปัจจุบัน 

(หลักฐาน) 
เป้าหมาย พ.ศ. 

๒๕๗๓ 
ช่องว่างที่ต้อง

แก้ไข 
ขนาด ระดับอำนาจ 

ความ
เร่งด่วน 

๑. อัตรากำลัง 
โครงสร้าง 
และการ
ออกแบบงาน 

ประมาณ ๗๐ 
อัตรา ลำดับชั้น
ตามฝา่ย ไมม่ี
ข้อมูลภาระงาน
และตำแหน่ง
วิกฤต ภาระ
งานเหมาะสม
ร้อยละ ๓๕.๖ 

โครงสร้างที่แยก 
Funder จาก 
Operator กลุม่
งานตามวิชาชีพ 
ทีมภารกิจข้าม
สายงาน และ
กรอบอัตรากำลัง
บนฐานภาระ
งานจริง 

Workforce 
Baseline 
สถาปัตยกรรม
ตำแหน่งงาน 
และข้อเสนอ
กรอบ
อัตรากำลัง
ใหม ่

ใหญ่
มาก 

ผู้จัดการกองทุน 
(ข้อมูลและ
ออกแบบ) 
คณะกรรมการ
บริหารกองทุน
และ
กรมบัญชีกลาง 
(กรอบ
อัตรากำลัง) 

สูงมาก 

๒. 
ผลตอบแทน
รวมและ
สวัสดิการ 

พอใจความ
คุ้มค่าร้อยละ 
๑๘.๖ ไม่มีการ
เปรียบเทยีบ
ตลาด 
สวัสดิการไม่มี
ค่าฐาน 

ผลตอบแทนรวม
ที่แข่งขันได้และ
เป็นธรรม 
สวัสดิการ
ยืดหยุ่น และ
โครงสร้าง
เงินเดือนท่ีผ่าน
การเห็นชอบ 

การศึกษา
เปรียบเทยีบ
ค่าตอบแทน 
ชุดสวัสดิการ
ใหม่ และ
ข้อเสนอ
โครงสร้าง
เงินเดือนผ่าน
เส้นทางอนุมัต ิ

ใหญ่
มาก 

ผู้จัดการกองทุน 
(ศึกษาและ
มาตรการไม่เป็น
ตัวเงิน) 
คณะกรรมการ
บริหารกองทุน 
(สวัสดิการ) 
กระทรวงการคลัง 
(โครงสรา้ง
เงินเดือน) 

สูงมาก 

๓. ระบบ
บริหารผลงาน

ระบบสะท้อน
ผลงานจริงร้อย
ละ ๓๐.๕ ผู้

คำรับรองการ
ปฏิบัติงาน
ถ่ายทอดจาก

ปฏิรูปเกณฑ์ 
น้ำหนัก
ผลสัมฤทธ์ิ 

ใหญ่
มาก 

ผู้จัดการกองทุน สูงมาก 
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มิต ิ
สถานะปัจจุบัน 

(หลักฐาน) 
เป้าหมาย พ.ศ. 

๒๕๗๓ 
ช่องว่างที่ต้อง

แก้ไข 
ขนาด ระดับอำนาจ 

ความ
เร่งด่วน 

และความเป็น
ธรรม 

ทุ่มเทไดร้ับต่าง
จากผู้เพิกเฉย
ร้อยละ ๒๕.๔ 
ผลประเมินไม่
เช่ือมกับ
ค่าตอบแทน
อย่างชัดเจน 

ยุทธศาสตร์ การ
ประเมินท่ี
จำแนกและ
ปรับเทียบข้าม
ทีม และผล
ประเมินเป็นฐาน
ของค่าตอบแทน
และการเลื่อน
ตำแหน่งตาม
เกณฑ์
กรมบัญชีกลาง
ระดับ ๕ 

การปรับเทียบ 
และการ
เช่ือมโยงกับ
ผลตอบแทน 
พร้อมกลไก
ป้องกันระบบ
อุปถัมภ ์

๔. เส้นทาง
ความก้าวหน้า
และการสืบ
ทอดตำแหน่ง 

เห็นเส้นทาง
ชัดเจนร้อยละ 
๒๘.๘ 
โครงสร้างแบบ
ราบ แผนสืบ
ทอดเน้น
ทดแทนระยะ
สั้น 

โครงข่าย
ความก้าวหน้า
แนวดิ่งและ
แนวราบ 
เส้นทาง
ผู้เช่ียวชาญ
คู่ขนาน และ
ความพร้อมของ
ผู้สืบทอด
ตำแหน่งวิกฤต
ไม่น้อยกว่าร้อย
ละ ๙๐ 

ออกแบบ
เส้นทาง
ความก้าวหน้า
ใหม่ ระบุ
ตำแหน่งวิกฤต 
และเสนอปรับ
ระดับตำแหน่ง
ผ่านช่องทางที่
ถูกต้อง 

ใหญ่ ผู้จัดการกองทุน 
(ออกแบบ) 
คณะกรรมการ 
กกท. และ
กระทรวงการคลัง 
(เพดานตำแหน่ง) 

สูง 

๕. สมรรถนะ
เชิง
ยุทธศาสตร์
ใหม ่

ผู้เช่ียวชาญด้าน
การลงทุน 
เศรษฐศาสตร์
การกีฬา ข้อมูล
และ AI แทบไม่
มี งานวิเคราะห์
พึ่งที่ปรึกษา 

ผู้เช่ียวชาญใหม่
ตามตารางที่ ๕ 
และบุคลากรเดิม
ที่ยกระดับสู่
บทบาทนัก
ลงทุนเชิง
ยุทธศาสตร ์

สรรหา พัฒนา 
และเครือข่าย
ตามสดัส่วนท่ี
เหมาะสม โดย
มีเง่ือนไข
ค่าตอบแทน
และเส้นทางที่
ดึงดูดได้จริง 

ใหญ่
มาก 

ผู้จัดการกองทุน
ภายในกรอบ
อัตรากำลังที่ได้รับ 

สูงมาก 

๖. ความ
ฉลาดรู้ด้าน
ดิจิทัลและ
ข้อมูลพื้นฐาน 

ไม่มีค่าฐาน มี
การปฏิเสธ
ระบบใหม่
บางส่วน 

บุคลากรทุกคน
ถึงระดับผู้ปฏิบัติ 
และใช้ระบบ
ดิจิทัลของ
องค์กรเป็น
เครื่องมือหลัก 

ประเมิน
สถานะตั้งต้น
และพัฒนาท่ัว
ทั้งองค์กร
พร้อมการ
บริหารการ
เปลี่ยนแปลง 

ใหญ่ ผู้จัดการกองทุน สูง 
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มิต ิ
สถานะปัจจุบัน 

(หลักฐาน) 
เป้าหมาย พ.ศ. 

๒๕๗๓ 
ช่องว่างที่ต้อง

แก้ไข 
ขนาด ระดับอำนาจ 

ความ
เร่งด่วน 

๗. ภาวะผู้นำ
และมาตรฐาน
การบริหารคน
ของหัวหน้า
งาน 

ผู้บังคับบัญชา
ได้รับความ
ไว้วางใจสูง แต่
การจำแนก
ผลงานและ
กระจายงานต่ำ 
ไม่มมีาตรฐาน
หัวหน้างาน 

หัวหน้างานทุก
คนผ่าน
มาตรฐาน ๖ ข้อ 
และผลการ
ประเมินโดย
ผู้ใต้บังคับบัญชา
อยู่ในระดับด ี

กำหนดและ
บังคับใช้
มาตรฐาน
หัวหน้างาน 
พัฒนา และใช้
เป็นเงื่อนไข
การเลื่อน
ตำแหน่งสาย
บริหาร 

ใหญ่ ผู้จัดการกองทุน สูงมาก 

๘. ระบบ
ข้อมูลบุคคล 
HRIS และค่า
ฐาน 

ข้อมูลอยู่ใน
ตารางคำนวณ 
E-HR ไม่เสถียร 
ไม่มีค่าฐาน
อัตราการ
ลาออก 
ค่าตอบแทน
เทียบตลาด 
และสมรรถนะ 

HRIS ที่ใช้งาน
จริง พจนานุกรม
ข้อมูลบุคคล 
กระดานข้อมลู
กำลังคน และ
การปฏิบัตติาม 
PDPA ครบถ้วน 

ออกแบบ
ข้อมูลและ
กระบวนงาน
ก่อน
แพลตฟอร์ม 
สร้างค่าฐาน
ครบชุดในปี
แรก 

ใหญ่ ผู้จัดการกองทุน สูงมาก 

๙. วัฒนธรรม
ความเป็น
ธรรม ความ
ผูกพัน และ
สุขภาวะ 

eNPS −๔๕.๘ 
ทุกกลุ่มทุกรุ่น
ได้รับการปฏิบตัิ
เป็นธรรมร้อย
ละ ๓๓.๙ 
องค์กรใส่ใจ
สุขภาพร้อยละ 
๒๗.๑ ค่านิยม
เป็นแคมเปญ 

ค่านิยมแปลง
เป็นพฤติกรรมที่
ประเมินได้ 
ระบบรับฟังเชิง
ลึกท่ีทำงาน
ต่อเนื่อง และ
ตัวช้ีวัดความ
ผูกพันและสุข
ภาวะที่ดีขึ้นจาก
ค่าฐาน 

ฝังค่านิยมใน
กลไก HR ตาม
ตารางที่ ๖ 
ระบบ eNPS 
การสัมภาษณ์
เมื่อลาออก
และเพื่อรักษา
คน มาตรการ
สุขภาวะ และ
การลดความ
เหลื่อมล้ำ
ระหว่าง
สถานะการ
จ้าง 

ใหญ่ ผู้จัดการกองทุน 
(ระบบและกลไก) 
คณะกรรมการ
บริหารกองทุน 
(สวัสดิการที่ลด
ความเหลื่อมล้ำ) 

สูงมาก 

๑๐. ขีด
ความสามารถ
ของหน่วยงาน 
HR 

บทบาทเชิง
ธุรการ งาน
แกนพึ่งที่
ปรึกษา ไม่มี
การวิเคราะห์
กำลังคน 

หน่วยงาน HR 
เป็นหุ้นส่วนเชิง
ยุทธศาสตร์ มี
การวิเคราะห์
กำลังคน และมี
กลไกกำกับด้าน
คน (People 

ยกระดับ
บทบาท เพิ่ม
นักวิเคราะห์
กำลังคน และ
จัดตั้งกลไก
กำกับด้านคน
ภายใต้

ใหญ่
มาก 

ผู้จัดการกองทุน สูงมาก 
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มิต ิ
สถานะปัจจุบัน 

(หลักฐาน) 
เป้าหมาย พ.ศ. 

๒๕๗๓ 
ช่องว่างที่ต้อง

แก้ไข 
ขนาด ระดับอำนาจ 

ความ
เร่งด่วน 

Board) ที่
ประชุมรายไตร
มาส 

คณะทำงาน
ขับเคลื่อนของ
ผู้จัดการ
กองทุน 

 

 

รูปที่ 19 แผนที่ความร้อนของช่องว่าง ๑๐ มิติ 

การจัดลำดับความสำคัญจากตารางที่ 20 ใช้เกณฑ์สองแกน ได้แก่ ผลกระทบต่อการตัดวงจร
การสูญเสียคนและการรองรับบทบาทใหม่ และความเป็นไปได้ในการดำเนินการซึ่งข้ึนกับระดับอำนาจ
และเวลา ผลการจัดกลุ่มแสดงในตารางที่ 21 

ตารางที ่ 21 การจัดลำดับความสำคัญของช่องว่างตามผลกระทบและความเป็นไปได้ในการ
ดำเนินการ 

กลุ่ม ลักษณะ ช่องว่างที่อยู่ในกลุ่ม แนวทางการจัดการ 

กลุ่มที่ ๑ 
ผลกระทบสูง 

ผ ู ้จ ัดการกองทุนมีอำนาจ 
เห ็นผลภายใน ๖ ถ ึง ๑๒ 
เดือน 

มิติ ๓ ระบบผลงานและความ
เป็นธรรม มิติ ๗ มาตรฐาน
หัวหน้างาน มิต ิ ๘ ค่าฐาน

บรรจุเป็นมาตรการเร่งด่วนใน 
๖ เด ือนแรกของปี ๒๕๗๐ 
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กลุ่ม ลักษณะ ช่องว่างที่อยู่ในกลุ่ม แนวทางการจัดการ 

ดำเนินการได้
เองทันท ี

และข ้ อม ู ล  ม ิ ต ิ  ๑๐  ขี ด
ค ว ามส ามา รถ  HR  และ
มาตรการไม่เป็นตัวเงินของ
มิติ ๒ และ ๙ 

เพื่อสร้างความสำเร็จระยะสั้น
ที่บุคลากรสัมผัสได้ 

กลุ่มที่ ๒ 
ผลกระทบสูง 
ต้องใช้เส้นทาง
อนุมัติ
ภายนอก 

ต ้ อ ง ผ ่ า น ค ณ ะ
กรรมการบร ิหารกองทุน 
ก ร ม บ ั ญ ช ี ก ล า ง 
คณะกรรมการ กกท. หรือ
กระทรวงการคลัง ใช้เวลา 
๑๒ ถึง ๓๖ เดือน 

มิติ ๑ กรอบอัตรากำลังและ
โครงสร้าง มิติ ๒ สวัสดิการ
ใหม่และโครงสร้างเงินเดือน 
มิติ ๔ เพดานระดับตำแหน่ง
และเส้นทางคู่ขนาน 

เริ่มจัดทำข้อมูลและข้อเสนอ
ต ั ้ งแต ่ ไตรมาสแรกของปี  
๒๕๗๐ ยื่นต่อคณะกรรมการ
ภายในปี ๒๕๗๐ และประสาน
หน่วยงานกลางให้ทันจังหวะ
การจัดตั้งกระทรวงกีฬา 

กลุ่มที่ ๓ 
ผลกระทบสูง 
ต้องใช้เวลา
สร้าง 

ดำเน ินการได ้ เองแต ่ต ้อง
สะสมผ่านการพัฒนาและ
การสรรหาหลายรอบ 

ม ิ ต ิ  ๕  ส ม ร ร ถ น ะ เ ชิ ง
ยุทธศาสตร์ใหม่ มิติ ๖ ความ
ฉลาดรู้ด้านดิจิทัล 

วางรากฐานในป ี  ๒๕๗๐ 
(ประเมินสถานะตั้งต้น กรอบ
ส ม ร ร ถ น ะ )  ข ย า ย ผ ล ปี  
๒ ๕ ๗ ๑ – ๒ ๕ ๗ ๒  แ ล ะ วั ด
ผลลัพธ์ปี ๒๕๗๓ 

กลุ่มที่ ๔ 
ผลกระทบปาน
กลาง 
สนับสนุนกลุ่ม
อื่น 

จำเป็นแต่ไม่ใช ่จ ุดคานงัด
โดยตรง 

ธรรมาภิบาลและ PDPA ใน
งาน HR แพลตฟอร์มดิจิทัล
ข ั ้นส ูงและ AI ในงาน HR 
นโยบายการทำงานยืดหยุ่น 

ดำเนินการหลังผ่านด่านตรวจ
ด้านข้อมูลและกระบวนงาน 
โดยไม่ให้เบียดทรัพยากรของ
กลุ่มที่ ๑ และ ๒ 

 

รูปที่ 20 เมทริกซ์จัดลำดับความสำคัญ ๔ กลุ่ม 
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ข้อสรุปเชิงยุทธศาสตร์จากการจัดลำดับคือ ปีงบประมาณ พ.ศ. ๒๕๗๐ ต้องเป็นปีที่ทำสองสิ่ง
พร้อมกัน สิ่งแรกคือส่งมอบมาตรการกลุ่มที่ ๑ ให้เห็นผลเร็ว เพื่อรักษาความเชื่อมั่นของบุคลากรที่สูง
ถึงร้อยละ ๗๖.๓ ไว้และหยุดวงจรการสูญเสีย สิ่งที่สองคือเปิดเส้นทางอนุมัติของมาตรการกลุ่มที่ ๒ 
ทันที เพราะหากรอให้ระบบภายในพร้อมก่อนจึงเริ่ม มาตรการเชิงโครงสร้างจะไม่ทันเห็นผลภายใน
ช่วงแผน การไม่ทำสิ่งใดสิ่งหนึ่งจะทำให้การเปลี่ยนแปลงถูกมองว่าเป็นเพียงถ้อยคำอีกครั้ง ซึ่งเป็น
ความเสี่ยงสูงสุดที่การวิเคราะห์อุปสรรค T๖ ได้เตือนไว้ 

๔.๖ ข้อเสนอเชิงนโยบายสำหรับการจัดทำแผนการบริหารทรัพยากรบุคคล พ.ศ. ๒๕๗๐–๒๕๗๓ 

จากผลการวิเคราะห์ช่องว่างทั้ง ๔ มิติ คณะที่ปรึกษาเสนอทิศทางเชิงนโยบาย ๕ ประการ 
เพื่อใช้เป็นโครงของยุทธศาสตร์การบริหารทรัพยากรบุคคลในส่วนที่ ๒ โดยแต่ละทิศทางตอบสนอง
ช่องว่างเฉพาะและยึดโยงกับยุทธศาสตร์กองทุนฯ ดังนี้ 

ทิศทางที ่ ๑ การวางแผนกำลังคนเชิงยุทธศาสตร์และการออกแบบองค์กร (Strategic 
Workforce Planning and Organization Design) ตอบสนองมิติที่ ๑ และ ๔ ของตารางที่ 20 
ครอบคลุมการสร้างข้อมูลฐานกำลังคน สถาปัตยกรรมตำแหน่งงานตามกลุ่มวิชาชีพ การแยกงาน
กำกับจากทีมภารกิจ เส้นทางความก้าวหน้าแนวดิ่งและแนวราบ และแผนสืบทอดตำแหน่งวิกฤต ยึด
โยงกับยุทธศาสตร์กองทุนฯ ที่ ๕ ข้อ (๑) และแผนงานที่ ๙ 

ทิศทางที ่ ๒ การปฏิรูปผลตอบแทนรวม ความก้าวหน้า และข้อเสนอคุณค่าการทำงาน 
(Total Rewards and Employee Value Proposition) ตอบสนองมิติที่ ๒ และส่วนหนึ่งของมิติที่ 
๙ ครอบคลุมการศึกษาเปรียบเทียบค่าตอบแทน สวัสดิการยืดหยุ่นและสุขภาวะ การลดความเหลื่อม
ล้ำระหว่างสถานะการจ้าง ข้อเสนอโครงสร้างเงินเดือนผ่านเส้นทางอนุมัติ และการสร้างแบรนด์
นายจ้าง ยึดโยงกับเป้าประสงค์การดึงดูดผู้เชี่ยวชาญของยุทธศาสตร์ที่ ๑ ๓ และ ๕ 

ทิศทางที่ ๓ การบริหารผลงานที่เป็นธรรมและภาวะผู้นำการบริหารคน (Performance, 
Fairness and People Leadership) ตอบสนองมิติที่ ๓ และ ๗ ครอบคลุมคำรับรองการปฏิบัติงาน
ที่ถ่ายทอดจากยุทธศาสตร์ น้ำหนักผลสัมฤทธิ์และการปรับเทียบ การเชื่อมผลประเมินกับผลตอบแทน 
กลไกป้องกันระบบอุปถัมภ์ และมาตรฐานการบริหารคนของหัวหน้างาน ยึดโยงกับยุทธศาสตร์ที่ ๔ ว่า
ด้วยธรรมาภิบาลและเกณฑ์กรมบัญชีกลางตัวชี้วัดที่ ๕.๒ 

ทิศทางที่ ๔ การสร้างสมรรถนะเพื่อบทบาทนักลงทุนเชิงยุทธศาสตร์ (Capability for the 
Strategic Investor Role) ตอบสนองมิติที่ ๕ ๖ และ ๑๐ ครอบคลุมการประเมินสถานะตั้งต้น กรอบ
สมรรถนะหลักและสมรรถนะประจำตำแหน่ง การเรียนรู้แบบ 70-20-10 ไม่น้อยกว่า ๒๐ ชั่วโมงต่อ
ปีที่วัดการนำไปใช้ การผสมสามแหล่งของสมรรถนะใหม่ และการยกระดับหน่วยงาน HR สู่หุ้นส่วนเชิง
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ยุทธศาสตร์ ยึดโยงกับเป้าประสงค์ยุทธศาสตร์ที่ ๕ ข้อ (๔) และแผน 5T ด้านการปฏิรูปทักษะ
บุคลากร 

ทิศทางที่ ๕ การขับเคลื่อนด้วยข้อมูล ระบบดิจิทัล HR และวัฒนธรรมที่ปฏิบัติจริง (Data-
Driven HR, Digital Systems and Culture in Practice) ตอบสนองมิติที่ ๘ และ ๙ ครอบคลุม
พจนานุกรมข้อมูลบุคคลและ HRIS ที่ใช้งานจริง กระดานข้อมูลกำลังคน ระบบรับฟังเชิงลึก การฝัง
ค่านิยมในกลไก HR การปฏิบัติตาม PDPA และแผนความต่อเนื่องด้านบุคลากรในช่วงเปลี่ยนผ่าน
กระทรวง ยึดโยงกับเป้าประสงค์ยุทธศาสตร์ที่ ๕ ข้อ (๓) และ (๕) และแผน 5T ด้านดิจิทัลและความ
เสี่ยง 

 

รูปที่ 21 จากช่องว่าง ๑๐ มิติสู่ทิศทางเชิงนโยบาย ๕ ประการ 

ทิศทางท้ังห้าควรดำเนินการเป็นสามระยะตามแผนที่นำทางของผู้จัดการกองทุน ได้แก่ ระยะ
วางรากฐาน (ปีงบประมาณ พ.ศ. ๒๕๗๐) ที่สร้างค่าฐาน บังคับใช้ระบบผลงานที่จำแนก ส่งมอบ
มาตรการรักษาคนที่ทำได้ทันที และยื่นข้อเสนอเชิงโครงสร้าง ระยะเสาหลัก (ปีงบประมาณ พ.ศ. 
๒๕๗๑–๒๕๗๒) ที่นำสวัสดิการและโครงสร้างที่ได้รับอนุมัติไปปฏิบัติ สรรหาผู้เชี่ยวชาญ และขยาย
การพัฒนา และระยะผลลัพธ์เชิงยุทธศาสตร์ (ปีงบประมาณ พ.ศ. ๒๕๗๓) ที่ประเมินผลกระทบต่อ
อัตราการคงอยู่ ความเป็นธรรมที่รับรู้ และความพร้อมของสมรรถนะ พร้อมทบทวนแผนสำหรับรอบ
ถัดไป ทั้งนี้ ทุกโครงการภายใต้ทิศทางทั้งห้าควรบริหารแบบมีด่านตรวจ (Stage-gate) ที่กำหนด



(ร่าง) แผนการบริหารทรัพยากรบคุคล ระยะ ๕ ปี (พ.ศ. ๒๕๖๙–๒๕๗๓) 
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ปัญหาเจ้าของ ค่าฐาน ผลลัพธ์ที่คาดหวัง ต้นทุน และเกณฑ์หยุดหรือขยาย เพื่อยุติวงจรของแผนที่ไม่
ถูกใช้ 

๔.๗ สรุปส่วนที่ ๑ 

รายงานการศึกษาและวิเคราะห์ช่องว่างในส่วนที่ ๑ ได้แสดงให้เห็นว่ากองทุนพัฒนาการกีฬา
แห่งชาติกำลังเผชิญช่องว่างเชิงยุทธศาสตร์ด้านทรัพยากรบุคคลที่มีแก่นอยู่ที่ระบบซึ่งไม่ทันความ
พร้อมของคน มิใช่ที่ตัวบุคลากร บุคลากรมีความเชื่อมั่นในผู้นำและความภาคภูมิใจในภารกิจชาติใน
ระดับสูงมาก แต่ระบบผลตอบแทน ระบบผลงาน โครงสร้าง และข้อมูล ยังไม่ได้รับการออกแบบให้
รักษาและใช้ประโยชน์จากทุนทางใจดังกล่าว แผนฉบับก่อนวินิจฉัยปัญหาไม่สมดุลและวัดผลด้วย
ตัวชี้วัดที่ไม่สะท้อนความจริง ทำให้ผลสำเร็จร้อยละ ๑๐๐ เชิงผลผลิตอยู่เคียงข้างกับความเสี่ ยงการ
สูญเสียคนที่สูง การทบทวนครั้งนี้ได้สร้างข้อมูลฐานชุดแรก กำหนดสมรรถนะหลักที่จำแนกได้ จัดทำ
แผนที่อำนาจ และจัดลำดับช่องว่างตามผลกระทบและความเป็นไปได้ อันเป็นฐานสำหรับ  แผนการ
บริหารทรัพยากรบุคคล พ.ศ. ๒๕๗๐–๒๕๗๓ ในส่วนที่ ๒ และ  แผนปฏิบัติการประจำปีงบประมาณ 
พ.ศ. ๒๕๗๐ ในส่วนที่ ๓ ซึ่งจะแปลงทิศทางเชิงนโยบายทั้งห้าเป็นวิสัยทัศน์ ยุทธศาสตร์ กลยุทธ์ 
ตัวชี้วัดที่มีค่าฐาน และโครงการที่มีผู้รับผิดชอบ งบประมาณ และเส้นทางอนุมัติที่เป็นจริง เพื่อสร้าง
การเปลี่ยนแปลงเพื่อสิ่งที่ดีกว่าที่บุคลากรสัมผัสได้ภายในปีแรก 
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ส่วนที่ ๒  แผนการบริหารทรัพยากรบุคคล กองทุนพัฒนาการกีฬาแห่งชาติ พ.ศ. ๒๕๗๐–๒๕๗๓ 

บทที่ ๑ บทนำ 

 แผนการบริหารทรัพยากรบุคคล กองทุนพัฒนาการกีฬาแห่งชาติ พ.ศ. ๒๕๗๐–๒๕๗๓ (ฉบับ
ทบทวน พ.ศ. ๒๕๖๙) เป็นแผนระยะ ๔ ปีที่จัดทำขึ้นเพื่อใช้แทนแผนการบริหารทรัพยากรบุคคล 
ระยะ ๕ ปี (พ.ศ. ๒๕๖๙–๒๕๗๓) ตั้งแต่ปีงบประมาณ พ.ศ. ๒๕๗๐ เป็นต้นไป โดยมีสถานะเป็น 
“แผนการบริหารทรัพยากรบุคคล (ระยะยาว)” ตามกรอบหลักเกณฑ์การประเมินผลการดำเนินงาน
ทุนหมุนเวียนของกรมบัญชีกลาง และเป็นเครื่องมือหลักในการแปลงยุทธศาสตร์กองทุนพัฒนาการ
กีฬาแห่งชาติ พ.ศ. ๒๕๗๐–๒๕๗๓ และแผนที่นำทาง ๔ ปีของผู้จัดการกองทุนภายใต้กรอบ 5T 
Transformation ให้เป็นระบบการบริหารและพัฒนาบุคลากรที่นำไปปฏิบัติได้จริง แผนฉบับนี้ตั้งอยู่
บนรายงานการศึกษาและวิเคราะห์ช่องว่างด้านการบริหารทรัพยากรบุคคล (ส่วนที่ ๑) ซึ่งประมวล
หลักฐานเชิงประจักษ์จากผลสำรวจความผูกพันของบุคลากร ผลการวินิจฉัยเชิงโครงสร้าง ผลการ
ดำเนินงานที่ผ่านมา และกรอบกฎหมายและเกณฑ์กำกับดูแล และมีแผนปฏิบัติการด้านการบริหาร
ทรัพยากรบุคคล ประจำปีงบประมาณ พ.ศ. ๒๕๗๐ (ส่วนที่ ๓) เป็นเครื่องมือขับเคลื่อนในปีแรก 

๑.๑ หลักการและเหตุผล 

กองทุนพัฒนาการกีฬาแห่งชาติจัดตั้งขึ้นตามมาตรา ๓๖ แห่งพระราชบัญญัติการกีฬาแห่ง
ประเทศไทย พ.ศ. ๒๕๕๘ ในฐานะทุนหมุนเวียนภายในการกีฬาแห่งประเทศไทย มีแหล่งรายได้หลัก
จากเงินบำรุงกองทุนตามมาตรา ๓๗ และใช้จ่ายเพ่ือกิจการตามมาตรา ๔๒ ซึ่งรวมถึงค่าใช้จ่ายในการ
บริหารกองทุน การบริหารงานบุคคลของกองทุนฯ ดำเนินการภายใต้ประกาศคณะกรรมการบริหาร
กองทุนพัฒนาการกีฬาแห่งชาติ พ.ศ. ๒๕๖๐ ที่ออกโดยความเห็นชอบของกระทรวงการคลัง ประกอบ
กับข้อบังคับการกีฬาแห่งประเทศไทยที่เกี่ยวข้อง และอยู่ภายใต้การประเมินผลการดำเนินงานทุน
หมุนเวียนของกรมบัญชีกลางเป็นประจำทุกปี ซึ่งตัวชี้วัดที่ ๕.๒ การบริหารทรัพยากรบุคคล กำหนดให้
ทุนหมุนเวียนต้องมีแผนการบริหารทรัพยากรบุคคลระยะยาวและแผนปฏิบัติการประจำปีที่ท้าทาย 
วัดผลได้ และสอดคล้องกับยุทธศาสตร์ พร้อมระบบประเมินผลการปฏิบัติงานรายบุคคลที่ครอบคลุม
ทั้งตัวชี้วัดและสมรรถนะประจำตำแหน่ง และนำผลไปใช้ในการพิจารณาค่าตอบแทน การเลื่อนขั้น 
การเลื่อนตำแหน่ง และการพัฒนาบุคลากร 

ในห้วงเวลาของแผนฉบับนี้ กองทุนฯ อยู่ในช่วงเปลี่ยนผ่านเชิงบทบาทครั้งสำคัญที่สุดนับแต่
จัดตั้ง ยุทธศาสตร์กองทุนพัฒนาการกีฬาแห่งชาติ พ.ศ. ๒๕๗๐–๒๕๗๓ กำหนดวิสัยทัศน์ให้กองทนุฯ 
เป็นกลไกการลงทุนเชิงยุทธศาสตร์ด้านกีฬาของประเทศที่ทุกบาทพิสูจน์ความคุ้มค่าได้ โปร่งใส เป็น
ธรรม และขับเคลื่อนด้วยข้อมูล การเปลี่ยนผ่านจาก “แหล่งทุน” สู่ “กลไกการลงทุนเชิงยุทธศาสตร์” 
เป็นการเปลี่ยนกระบวนทัศน์ตามนิยามของ Kuhn (1962) ที่มิใช่การปรับปรุงแนวปฏิบัติระดับผิว
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เผิน หากแต่เปลี ่ยนโครงสร้างความเชื ่อ กรอบคิด และรูปแบบการทำงานทั้งองค์กร ตามกรอบ 
McKinsey 7S ของ Peters และ Waterman (1982) การเปลี ่ยนแปลงระดับนี ้ต ้องปรับ
องค์ประกอบทั้งเจ็ดให้สอดคล้องกันพร้อมกัน มิฉะนั้นองค์ประกอบที่ไม่ได้ปรับจะดึงองค์กรกลับสู่
สภาพเดิม ยุทธศาสตร์ฉบับใหม่ยังกำหนดให้ประเด็นยุทธศาสตร์ที่ ๕ การยกระดับสมรรถนะองค์กร 
ปฏิรูปกระบวนการ และสร้างฐานดิจิทัลเพื่อการตัดสินใจ เป็นยุทธศาสตร์รากฐานที่ต้องลงทุนก่อน
หรือคู่ขนาน โดยระบุเป้าประสงค์ให้บุคลากรมีทักษะด้านดิจิทัล การวิเคราะห์ข้อมูล เศรษฐศาสตร์
การกีฬา และการลงทุนเชิงยุทธศาสตร์ มีระบบสารสนเทศด้านทรัพยากรบุคคลที่ทดแทนการใช้ตาราง
คำนวณ มีเส้นทางความก้าวหน้าและระบบประเมินผลบนฐานผลงาน และมีวัฒนธรรมที่ฝังหลักคิด
ความคุ้มค่า ความเสมอภาค จิตบริการ และการตัดสินใจบนฐานหลักฐาน ข้อกำหนดเหล่านี้คือพันธะ
ที่แผนการบริหารทรัพยากรบุคคลฉบับนี้ต้องส่งมอบ 

ในขณะเดียวกัน บริบทภายนอกเปลี ่ยนแปลงอย่างมีนัยสำคัญ ทั ้งการที ่คณะรัฐมนตรี
เห็นชอบหลักการร่างกฎหมายจัดตั้งกระทรวงกีฬาเป็นการเฉพาะ ซึ่งคาดว่าจะมีผลในช่วงต้นของแผน 
นโยบายรัฐบาลที่ยกระดับกีฬาเป็นกลไกขับเคลื่อนเศรษฐกิจภายใต้กรอบ Thailand 10 Plus และ 
Sport Plus การแข่งขันแย่งชิงบุคลากรที่มีทักษะด้านข้อมูลและการจัดการกีฬาในตลาดแรงงาน และ
การเปลี่ยนแปลงทางเทคโนโลยีปัญญาประดิษฐ์ที่เปิดโอกาสให้องค์กรขนาดกะทัดรัดทำงานได้มากขึ้น
ด้วยกำลังคนเท่าเดิม แผนฉบับนี้ยังยึดโยงกับกรอบนโยบายระดับชาติ ได้แก่ ยุทธศาสตร์ชาติ ๒๐ ปี 
ยุทธศาสตร์ที่ ๓ ด้านการพัฒนาและเสริมสร้างศักยภาพทรัพยากรมนุษย์ และยุทธศาสตร์ที่ ๖ ด้าน
การปรับสมดุลและพัฒนาระบบการบริหารจัดการภาครัฐ แผนแม่บทภายใต้ยุทธศาสตร์ชาติ ประเด็น
ที่ ๒๐ การบริการประชาชนและประสิทธิภาพภาครัฐ ซึ่งครอบคลุมการสร้างและพัฒนาบุคลากร
ภาครัฐ แผนพัฒนาเศรษฐกิจและสังคมแห่งชาติ ฉบับที่ ๑๓ หมุดหมายที่ ๑๓ ไทยมีภาครัฐที่ทันสมัย 
มีประสิทธิภาพ และตอบโจทย์ประชาชน แผนพัฒนาการกีฬาแห่งชาติ ฉบับที่ ๗ ในประเด็นการ
พัฒนาการบริหารจัดการกีฬาและบุคลากรกีฬา ตลอดจนแนวทางการพัฒนาบุคลากรภาครัฐ พ.ศ. 
๒๕๖๖–๒๕๗๐ และมาตรการบริหารจัดการกำลังคนภาครัฐเชิงกลยุทธ์ พ.ศ. ๒๕๖๖–๒๕๗๐ ของ
สำนักงาน ก.พ. 

เหตุผลที่ต้องจัดทำแผนฉบับใหม่แทนการปรับปรุงแผนเดิมเพียงบางส่วนมีสามประการ 
ประการที ่หนึ ่ง แผนฉบับเดิมออกแบบภายใต้ยุทธศาสตร์กองทุนฯ ฉบับก่อน จึงสูญเสียความ
สอดคล้องในแนวดิ่งกับทิศทางใหม่ทั้งในระดับเนื้อหาและตรรกะ ประการที่สอง ผลการศึกษาในส่วน
ที่ ๑ พบว่าแผนฉบับเดิมวินิจฉัยปัญหาไม่สมดุล โดยทุ่มทรัพยากรไปที่การพัฒนาความสามารถ 
ในขณะที่หลักฐานจากการสำรวจความผูกพันของบุคลากรในเดือนมิถุนายน ๒๕๖๙ (ผู้ตอบ ๕๙ คน) 
ชี้ว่าแก่นปัญหาอยู่ที่แรงจูงใจ โอกาส และความเป็นธรรม กล่าวคือ บุคลากรร้อยละ ๗๖.๓ เชื่อมั่นใน
ทิศทางท่ีผู้บริหารนำองค์กร และร้อยละ ๖๔.๔ เห็นว่างานของตนสร้างความสำเร็จให้กีฬาของชาติ แต่
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มีเพียงร้อยละ ๑๘.๖ ที่พอใจกับความคุ้มค่าของค่าตอบแทนและสวัสดิการ ร้อยละ ๒๕.๔ ที่เห็นว่าผู้
ทุ่มเทได้รับการตอบแทนแตกต่างจากผู้เพิกเฉยต่องาน ร้อยละ ๒๘.๘ ที่มองเห็นเส้นทางความก้าวหน้า 
และร้อยละ ๕๙.๓ คิดจะลาออกในรอบหกเดือน โดยดัชนีความเต็มใจแนะนำองค์กร (eNPS) มีค่า −
๔๕.๘ และประการที ่สาม กองทุนฯ ขยายกำลังคนจาก ๔๔ คนในปีบัญชี ๒๕๖๖ เป็นกรอบ
อัตรากำลังประมาณ ๗๐ อัตรา โดยบุคลากรร้อยละ ๗๔.๖ มีอายุงานไม่เกิน ๕ ปี ในขณะที่ระบบ
รองรับ ได้แก่ สถาปัตยกรรมตำแหน่งงาน ระบบผลงานที่จำแนก ผลตอบแทนรวมที่แข่งขันได้ และ
ระบบข้อมูลบุคคล ยังไม่พร้อม สภาพเช่นนี้ก่อให้เกิดวงจรการสูญเสียที่ภาระงานเกินและความไม่เป็น
ธรรมผลักผู้ทุ่มเทออกจากองค์กร งานยิ่งกระจุกกับคนที่เหลือ และความรู้ขององค์กรสูญหายตามการ
หมุนเวียนของคน 

แผนฉบับนี้จึงตั้งอยู่บนหลักการออกแบบ ๘ ประการที่กำหนดไว้ในส่วนที่ ๑ ได้แก่ การ
วินิจฉัยและตัดสินใจบนข้อมูลเชิงประจักษ์โดยทุกยุทธศาสตร์มีค่าฐานตั้งต้น การจัดวางมาตรการตาม
แผนที่อำนาจอนุมัติ การให้ความสำคัญกับรากฐานผลตอบแทนรวมและความเป็นธรรมก่อนหรือ
คู่ขนานกับการพัฒนาสมรรถนะ การยึดระบบคุณธรรมและกลไกป้องกันระบบอุปถัมภ์ การกำหนด
ตัวชี้วัดระดับผลลัพธ์ควบคู่กับตัวชี้วัดนำ การให้หัวหน้าสายงานเป็นเจ้าของผลลัพธ์ด้านคน การ
ออกแบบข้อมูลและกระบวนงานก่อนการลงทุนในแพลตฟอร์ม และการบริหารพอร์ตโครงการแบบมี
ด่านตรวจ หลักการเหล่านี้สอดคล้องกับข้อเสนอแนะของ OECD ว่าด้วยภาวะผู ้นำและขีด
ความสามารถของภาคราชการ (OECD, 2019) และกรอบมาตรฐานความสำเร็จด้านการบริหาร
ทรัพยากรบุคคล (HR Scorecard) ๕ มิติของสำนักงาน ก.พ. ได้แก่ ความสอดคล้องเชิงยุทธศาสตร์ 
ประสิทธิภาพของการบริหารทรัพยากรบุคคล ประสิทธิผลของการบริหารทรัพยากรบุคคล ความ
พร้อมรับผิดด้านการบริหารทรัพยากรบุคคล และคุณภาพชีวิตและความสมดุลระหว่างชีวิตกับการ
ทำงาน 

แผนฉบับนี้ดำเนินการภายใต้ทิศทาง “สร้างการเปลี่ยนแปลงเพื่อสิ่งที่ดีกว่า” ของผู้จัดการ
กองทุน ซึ่งเมื่อนำมาประยุกต์กับระบบทรัพยากรบุคคลมีความหมายเชิงปฏิบัติว่า เปลี่ยนจากแผน
กระดาษสู่โครงสร้างที่รักษาคนเก่งไว้ได้จริง เปลี่ยนจากการวัดกิจกรรมสู่การวัดผลลัพธ์ เปลี่ยนจาก
การตัดสินใจด้วยดุลยพินิจสู่หลักฐานและระบบคุณธรรม เปลี่ยนจากการพึ่งพาที่ปรึกษาภายนอกสู่การ
สร้างขีดความสามารถภายใน และเปลี่ยนจากการทำงานแยกส่วนสู่ทีมข้ามสายงาน ความเชื่อมั่นของ
บุคลากรที ่สูงถึงร้อยละ ๗๖.๓ เป็นทั ้งพลังขับเคลื ่อนและภาระผูกพันที ่ต้องตอบสนองด้วยการ
เปลี่ยนแปลงที่สัมผัสได้ภายในปีแรกของแผน 
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๑.๒ วัตถุประสงค์ของแผนการบริหารทรัพยากรบุคคล 

๑) เพื่อกำหนดวิสัยทัศน์ พันธกิจ ค่านิยม และยุทธศาสตร์การบริหารทรัพยากรบุคคลที่
สอดคล้องในแนวดิ่งกับประเด็นยุทธศาสตร์ ๕ ประเด็นและแผนงานที่ ๙ ของยุทธศาสตร์กองทุนฯ 
พ.ศ. ๒๕๗๐–๒๕๗๓ และสอดคล้องในแนวราบระหว่างระบบการบริหารทรัพยากรบุคคลด้วยกันเอง 

๒) เพื่อวางแผนกำลังคนเชิงยุทธศาสตร์และออกแบบองค์กรบนฐานข้อมูลภาระงานจริง โดย
มีสถาปัตยกรรมตำแหน่งงานตามกลุ่มวิชาชีพ เส้นทางความก้าวหน้าแนวดิ่งและแนวราบ แผนสืบทอด
ตำแหน่งวิกฤต และข้อเสนอกรอบอัตรากำลังที่รองรับบทบาทนักลงทุนเชิงยุทธศาสตร์ 

๓) เพื่อปฏิรูประบบผลตอบแทนรวม สวัสดิการ และข้อเสนอคุณค่าการทำงาน ให้แข่งขันได้ 
เป็นธรรมระหว่างทุกกลุ่มและทุกสถานะการจ้าง และดำเนินการผ่านเส้นทางอนุมัติที่ถูกต้อง เพื่อลด
อัตราการลาออกโดยสมัครใจและเพ่ิมความผูกพันของบุคลากรอย่างวัดผลได้จากค่าฐานปี ๒๕๖๙ 

๔) เพื่อพัฒนาระบบบริหารผลงานที่ถ่ายทอดเป้าหมายจากยุทธศาสตร์สู ่ทีมและบุคคล 
จำแนกผลงานได้จริง เชื่อมโยงกับการเลื่อนเงินเดือน รางวัล และการเลื่อนตำแหน่งตามเกณฑ์
กรมบัญชีกลาง มีกลไกป้องกันระบบอุปถัมภ์ และมีมาตรฐานการบริหารคนของผู้บังคับบัญชาทุก
ระดับ 

๕) เพื่อสร้างสมรรถนะที่จำเป็นต่อบทบาทกลไกการลงทุนเชิงยุทธศาสตร์ ทั้งสมรรถนะหลัก 
๔ ประการ (N S D F) สมรรถนะประจำตำแหน่ง และสมรรถนะผู้นำ โดยประเมินสถานะตั ้งต้น 
พัฒนาด้วยรูปแบบ 70-20-10 ไม่น้อยกว่า ๒๐ ชั่วโมงต่อคนต่อปี วัดการนำไปใช้ในงาน และผสม
การสรรหา การพัฒนา และเครือข่ายในการปิดช่องว่างสมรรถนะเชิงยุทธศาสตร์ใหม่ รวมถึงยกระดับ
หน่วยงานด้านทรัพยากรบุคคลสู่บทบาทหุ้นส่วนเชิงยุทธศาสตร์ 

๖) เพื่อขับเคลื่อนการบริหารทรัพยากรบุคคลด้วยข้อมูลและระบบดิจิทัล โดยมีพจนานุกรม
ข้อมูลบุคคล ระบบสารสนเทศด้านทรัพยากรบุคคลที่ใช้งานจริงและบูรณาการกับ NSDF Connect 
กระดานข้อมูลกำลังคน ระบบรับฟังเสียงบุคลากรเชิงลึก และการปฏิบัติตามพระราชบัญญัติคุ้มครอง
ข้อมูลส่วนบุคคล พ.ศ. ๒๕๖๒ พร้อมฝังค่านิยมองค์กรลงในทุกกระบวนการของระบบทรัพยากร
บุคคลและจัดทำแผนความต่อเนื่องด้านบุคลากรในช่วงเปลี่ยนผ่านโครงสร้างกระทรวง 

๗) เพื่อให้กองทุนฯ ผ่านเกณฑ์การประเมินตัวชี้วัดที่ ๕.๒ การบริหารทรัพยากรบุคคลของ
กรมบัญชีกลางในระดับ ๔.๕ ขึ้นไปภายในปีบัญชี ๒๕๗๒ และรักษาระดับดังกล่าวตลอดช่วงแผน 
โดยเฉพาะการยกระดับปัจจัยพื้นฐานด้านการประเมินผลการปฏิบัติงานรายบุคคลให้ถึงระดับสูงสุด
ของเกณฑ์ 
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๑.๓ ประโยชน์ที่จะได้รับ 

ต่อกองทุนพัฒนาการกีฬาแห่งชาติ กองทุนฯ จะมีกำลังคนที่มีสมรรถนะสอดคล้องกับบทบาท
กลไกการลงทุนเชิงยุทธศาสตร์ มีโครงสร้างและระบบงานที่แยกบทบาทผู้ให้ทุนออกจากผู้ดำเนิน
ภารกิจอย่างชัดเจน ลดความเสี่ยงจากการสูญเสียบุคลากรและความรู้ขององค์กร และมีข้อมูลกำลังคน
ที่สนับสนุนการตัดสินใจของผู้จัดการกองทุนและคณะกรรมการบริหารกองทุนได้อย่างทันท่วงที ซึ่ง
เป็นเงื่อนไขท่ียุทธศาสตร์ที่ ๕ กำหนดไว้สำหรับความสำเร็จของยุทธศาสตร์ที่ ๑ ถึง ๔ 

ต่อบุคลากรของกองทุนฯ บุคลากรจะได้รับค่าตอบแทนและสวัสดิการที่เป็นธรรมและแข่งขัน
ได้มากขึ้นตามเส้นทางท่ีกำหนดในแผน มองเห็นเส้นทางความก้าวหน้าที่ชัดเจนทั้งสายบริหารและสาย
ผู้เชี่ยวชาญ ได้รับการประเมินผลด้วยเกณฑ์ที่เปิดเผยและจำแนกผลงานได้จริง ได้รับการพัฒนาที่ตรง
กับบทบาทและวัดผลได้ ทำงานภายใต้หัวหน้างานที่มีมาตรฐานการบริหารคน มีสุขภาวะและสมดุล
ชีวิตที่ดีข้ึน และมีช่องทางสะท้อนปัญหาที่ปลอดภัยและได้รับการตอบสนอง 

ต่อผู้มีส่วนได้ส่วนเสียในระบบนิเวศกีฬา สมาคมกีฬา นักกีฬา และบุคลากรกีฬา จะได้รับ
บริการที่รวดเร็วขึ้นตามมาตรฐานเวลา ได้รับการพิจารณาจัดสรรทุนบนฐานข้อมูลและเกณฑ์ที่โปร่งใส 
และได้ร่วมงานกับเจ้าหน้าที่ท่ีมีความเชี่ยวชาญด้านการลงทุนทางกีฬา การประเมินผล และการพัฒนา
ภูมิภาค ซึ่งจะสะท้อนในตัวชี้วัดระดับเป้าประสงค์ของยุทธศาสตร์กองทุนฯ เช่น ระยะเวลาการอนุมัติ
ที่ลดลงและการจ่ายสวัสดิการที่ทันเวลา 

ต่อหน่วยงานกำกับดูแลและสาธารณะ คณะกรรมการบริหารกองทุน การกีฬาแห่งประเทศ
ไทย กระทรวงที่กำกับดูแล และกรมบัญชีกลาง จะได้รับแผนและรายงานผลด้านการบริหารทรัพยากร
บุคคลที่มีค่าฐาน ตัวชี้วัดระดับผลลัพธ์ และหลักฐานการดำเนินงานที่ตรวจสอบได้ ผลการประเมินทุน
หมุนเวียนด้านการบริหารทรัพยากรบุคคลจะปรับตัวดีขึ้นอย่างมีความหมาย และกองทุนฯ จะเป็น
ต้นแบบของหน่วยงานภาครัฐขนาดกะทัดรัดที่บริหารคนด้วยหลักฐานและระบบคุณธรรม 

๑.๔ ขอบเขตและระยะเวลาของแผน 

๑.๔.๑ ขอบเขตด้านบุคลากรและเนื้อหา 

แผนฉบับนี้ครอบคลุมบุคลากรทุกประเภทและทุกระดับที่ปฏิบัติงานให้แก่กองทุนฯ ได้แก่ 
ผู้บริหารกองทุน พนักงานกองทุน และลูกจ้างกองทุน โดยมาตรการด้านการประเมินผลการปฏิบัติงาน
รายบุคคลครอบคลุมบุคลากรทุกคนตามนิยามของเกณฑ์กรมบัญชีกลาง (ไม่รวมลูกจ้างชั่วคราวและ
งานจ้างเหมาบริการ) ส่วนมาตรการด้านการพัฒนา สุขภาวะ และเสียงของบุคลากร ครอบคลุม
ผู้ปฏิบัติงานทุกสถานะเท่าที่กฎหมายและระเบียบเปิดช่องให้ทำได้ ทั้งนี้ การลดความเหลื่อมล้ำที่ไม่
จำเป็นระหว่างพนักงานกับลูกจ้างเป็นประเด็นเฉพาะที่แผนให้ความสำคัญ 
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ในด้านเนื้อหา แผนครอบคลุมระบบการบริหารทรัพยากรบุคคล (HRM) และการพัฒนา
ทรัพยากรบุคคล (HRD) ครบวงจร รวมทั้งสภาพแวดล้อมที่สนับสนุนงานด้านทรัพยากรบุคคล (HR 
Enabler) ตามเกณฑ์กรมบัญชีกลาง โดยจัดเป็น ๕ ทิศทางเชิงยุทธศาสตร์ตามผลการวิเคราะห์
ช่องว่างในส่วนที่ ๑ ดังตารางที่ ๒2 

ตารางที่ 22 ขอบเขตเนื้อหาของแผนการบริหารทรัพยากรบุคคล พ.ศ. ๒๕๗๐–๒๕๗๓ จำแนกตาม
ทิศทางเชิงยุทธศาสตร์และระดับอำนาจดำเนินการ 

ทิศทางเชิง
ยุทธศาสตร์ 

ขอบเขตเนื้อหาที่ครอบคลุม ช่องว่างที่
ตอบสนอง 
(ตารางที่  

20) 

ระดับอำนาจดำเนินการ
หลัก 

๑. การวางแผน
กำลังคนเชิง
ยุทธศาสตร์และการ
ออกแบบองค์กร 

ข ้อม ูลฐานกำล ั งคน สถาป ัตยกรรม
ตำแหน่งงานตามกลุ่มวิชาชีพ การแยกงาน
กำกับจากทีมภารกิจ กรอบอัตรากำลัง 
การสรรหาและ Total Talent เส้นทาง
ความก้าวหน้า และแผนสืบทอดตำแหน่ง
วิกฤต 

มิติ ๑ และ ๔ ผู้จัดการกองทุน 
คณะกรรมการบรหิาร
กองทุน กรมบัญชีกลาง 
และคณะกรรมการ กกท. 

๒. การปฏิรูป
ผลตอบแทนรวม 
ความก้าวหน้า และ
ข้อเสนอคุณคา่การ
ทำงาน 

การศึกษาเปรียบเทียบค่าตอบแทน ชุด
สว ัสด ิการใหม่และสวัสด ิการยืดหยุ่น 
มาตรการสุขภาวะ การลดความเหลื่อมล้ำ
ระหว่างสถานะการจ้าง ข้อเสนอโครงสร้าง
เงินเดือนและเงินรางวัล ข้อเสนอคุณค่า
การทำงานและแบรนด์นายจ้าง 

ม ิต ิ  ๒  และ
ส่วนหนึ่งของ
มิติ ๙ 

ผู้จัดการกองทุน 
คณะกรรมการบรหิาร
กองทุน และ
กระทรวงการคลัง 

๓. การบริหารผลงาน
ที่เป็นธรรมและภาวะ
ผู้นำการบริหารคน 

คำรับรองการปฏิบัติงานที่ถ่ายทอดจาก
ยุทธศาสตร์ เกณฑ์และน้ำหนักผลสัมฤทธิ์ 
การปร ับเท ียบข ้ามท ีม การเช ื ่อมผล
ประเมินกับผลตอบแทนและการเลื ่อน
ตำแหน่ง กลไกป้องกันระบบอุปถัมภ์ การ
บร ิหารผลงานต ่ำ และมาตรฐานการ
บริหารคนของผู้บังคับบัญชา 

มิติ ๓ และ ๗ ผู้จัดการกองทุน 

๔. การสร้าง
สมรรถนะเพื่อ
บทบาทนักลงทุนเชิง
ยุทธศาสตร ์

การประเมินสถานะตั้งต้น กรอบสมรรถนะ
หล ัก สมรรถนะประจำตำแหน่ง และ
สมรรถนะผู้นำ ระบบการเรียนรู้แบบ 70-
20-10 หลักสูตรตามบทบาทใหม่ การ
จัดการความรู้ และการยกระดับหน่วยงาน
ด้านทรัพยากรบุคคล 

มิติ ๕ ๖ และ 
๑๐ 

ผู้จัดการกองทุน 

๕. การขับเคลื่อน
ด้วยข้อมูล ระบบ
ดิจิทัล HR และ

พจนานุกรมข้อมูลบุคคล ระบบสารสนเทศ
ด ้านทร ัพยากรบุคคล กระดานข้อมูล
กำลังคน ระบบรับฟังเสียงบุคลากร การฝัง
ค่านิยมในกลไก HR การปฏิบัติตาม PDPA 

มิติ ๘ และ ๙ ผู้จัดการกองทุน 
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ทิศทางเชิง
ยุทธศาสตร์ 

ขอบเขตเนื้อหาที่ครอบคลุม ช่องว่างที่
ตอบสนอง 
(ตารางที่  

20) 

ระดับอำนาจดำเนินการ
หลัก 

วัฒนธรรมที่ปฏิบตัิ
จริง 

ธรรมาภิบาลการใช้ AI และแผนความ
ต่อเนื่องด้านบุคลากร 

สิ่งที่อยู่นอกขอบเขตของแผนฉบับนี้ ได้แก่ การพัฒนานักกีฬาและบุคลากรกีฬาภายนอก
กองทุนฯ ซึ่งเป็นภารกิจตามยุทธศาสตร์ที่ ๑ และ ๒ ของกองทุนฯ และการกำหนดโครงสร้างองค์กร
ของการกีฬาแห่งประเทศไทย อย่างไรก็ตาม แผนฉบับนี ้ได้ออกแบบให้เชื ่อมโยงกับการปฏิรูป
โครงสร้างและบทบาทตามยุทธศาสตร์ที่ ๕ และการเปลี่ยนผ่านโครงสร้างกระทรวง โดยจะทบทวน
ขอบเขตเม่ือกฎหมายจัดตั้งกระทรวงกีฬามีผลบังคับใช้ 

๑.๔.๒ ระยะเวลาและระยะการดำเนินการ 

แผนฉบับนี้มีระยะเวลา ๔ ปีงบประมาณ ตั้งแต่วันที่ ๑ ตุลาคม พ.ศ. ๒๕๖๙ ถึงวันที่ ๓๐ 
กันยายน พ.ศ. ๒๕๗๓ แบ่งการดำเนินการเป็น ๔ ระยะที่สอดคล้องกับแผนที่นำทาง ๔ ปีของผู้จัดการ
กองทุน โดยมีจุดเน้น เป้าหมายสำคัญ และค่าเป้าหมายตัวชี้วัดหลักดังตารางที่ ๒3 ทั้งนี้ ค่าฐานของ
ตัวชี้วัดใช้ผลสำรวจความผูกพันเดือนมิถุนายน ๒๕๖๙ และข้อมูลที่จะจัดเก็บครบชุดในไตรมาสแรก
ของปีงบประมาณ พ.ศ. ๒๕๗๐ 

ตารางที่ 23 ระยะการดำเนินการแผนการบริหารทรัพยากรบุคคล พ.ศ. ๒๕๗๐–๒๕๗๓ จุดเน้น 
เป้าหมายสำคัญ และกรอบงบประมาณเบื้องต้น 

ระยะ ปีงบประมาณ จุดเน้น 
เป้าหมายสำคัญ (Key 

Milestones) 
ค่าเป้าหมาย
ตัวชี้วัดหลัก 

กรอบ
งบประมาณ
โครงการ
เบ้ืองต้น 

(ล้านบาท) 
ระยะที่ ๑ ปี
แห่งการ
วางรากฐาน 

๒๕๗๐ หยุดวงจรการ
สูญเสีย สร้าง
ค่าฐาน และ
เปิดเส้นทาง
อนุมัต ิ

ข้อมูลฐานกำลังคนและ
พจนานุกรมข้อมลูบุคคล
แล้วเสร็จ ประเมิน
สมรรถนะตั้งต้นครบทุก
คน บังคับใช้เกณฑ์
ประเมินผลที่มีน้ำหนัก
ผลสัมฤทธ์ิและการ
ปรับเทียบ ประกาศ
มาตรฐานหัวหน้างาน 
จัดตั้งกลไกกำกับด้านคน 
(People Board) ส่ง
มอบมาตรการรักษาคนท่ี

- ความเป็นธรรม
ของระบบ
ผลงานท่ีรับรู้ ≥ 
ร้อยละ ๔๕ (ค่า
ฐาน ๓๐.๕)  
- ดชันีความเต็ม
ใจแนะนำองค์กร 
(eNPS) ≥ −๒๕ 
(ค่าฐาน −๔๕.๘) 
- อัตราการ
ลาออกโดย
สมัครใจมีค่าฐาน

๖.๐ 
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ระยะ ปีงบประมาณ จุดเน้น 
เป้าหมายสำคัญ (Key 

Milestones) 
ค่าเป้าหมาย
ตัวชี้วัดหลัก 

กรอบ
งบประมาณ
โครงการ
เบ้ืองต้น 

(ล้านบาท) 
ไม่เป็นตัวเงินและระบบ
รับฟังเชิงลึก การศึกษา
เปรียบเทยีบค่าตอบแทน
แล้วเสร็จ และยื่น
ข้อเสนอสวัสดิการใหม่
ต่อคณะกรรมการบริหาร
กองทุน 

และไม่สูงกว่าปี 
๒๕๖๙ ช่ัวโมง
การพัฒนาเฉลีย่ 
≥ ๒๐ ช่ัวโมงต่อ
คน 

ระยะที่ ๒ ปี
แห่งการ
สร้างเสา
หลัก 

๒๕๗๑ นำสวัสดิการ
และ
โครงสร้างที่
ได้รับอนมุัติ
ไปปฏิบตัิ สรร
หาผู้เช่ียวชาญ 
และขยายการ
พัฒนา 

สวัสดิการใหมม่ีผลบังคับ
ใช้ สถาปัตยกรรม
ตำแหน่งงานและเส้นทาง
ความก้าวหน้าประกาศใช้ 
ข้อเสนอกรอบอัตรากำลัง
และโครงสร้างเงินเดือน
ยื่นต่อหน่วยงานกลาง 
สรรหาผู้เช่ียวชาญเชิง
ยุทธศาสตร์รุ่นแรก ระบบ 
HRIS ใช้งานจริงแทน
ตารางคำนวณ หัวหน้า
งานทุกคนผ่านมาตรฐาน
การบริหารคน 

- ความเป็นธรรม
ที่รับรู้ ≥ ร้อยละ 
๕๕  
- ดัชนีความเต็ม
ใจแนะนำองค์กร 
(eNPS) ≥ −๑๐  
- ความพอใจ
ความคุ้มค่าของ
ค่าตอบแทนและ
สวัสดิการ ≥ 
ร้อยละ ๓๕ (ค่า
ฐาน ๑๘.๖)  
- บุคลากรผา่น
ความฉลาดรู้
ด้านดิจิทัลระดับ
ผู้ปฏิบัติ ≥ ร้อย
ละ ๘๐ 

๕.๕ 

ระยะที่ ๓ ปี
แห่งการ
ขยายผล 

๒๕๗๒ ขยายผล
ระบบสู่ทุก
สายงานและ
เช่ือมโยงกับ
ผลตอบแทน
เต็มรปูแบบ 

คำรับรองการปฏิบัติงาน
ครอบคลมุทุกระดบั ผล
ประเมินเป็นฐานของการ
เลื่อนเงินเดือน รางวัล 
และการเลื่อนตำแหน่ง
ครบวงจร แผนสืบทอด
ตำแหน่งวิกฤตมีผูส้ืบ
ทอดพร้อม โครงสร้าง
เงินเดือนหรือเพดาน
ตำแหน่งใหม่ได้รับความ
เห็นชอบ กระดานข้อมลู
กำลังคนใช้ในการประชุม
กำกับด้านคนทุกไตรมาส 

- ความเป็นธรรม
ที่รับรู้ ≥ ร้อยละ 
๖๕  
-ดชันีความเต็ม
ใจแนะนำองค์กร 
(eNPS) ≥ ๐  
- อัตราการ
ลาออกโดย
สมัครใจ ≤ ร้อย
ละ ๑๒  
- ความพร้อม
ของผู้สืบทอด

๔.๕ 
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ระยะ ปีงบประมาณ จุดเน้น 
เป้าหมายสำคัญ (Key 

Milestones) 
ค่าเป้าหมาย
ตัวชี้วัดหลัก 

กรอบ
งบประมาณ
โครงการ
เบ้ืองต้น 

(ล้านบาท) 
ตำแหน่งวิกฤต 
≥ ร้อยละ ๗๕  
- คะแนนตัวช้ีวัด 
๕.๒ 
กรมบัญชีกลาง 
≥ ๔.๕ 

ระยะที่ ๔ ปี
แห่งการ
ประเมินผล
และความ
ยั่งยืน 

๒๕๗๓ ประเมินผล
กระทบ ปรับ
จูนระบบ 
และเตรียม
แผนรอบ
ถัดไป 

ประเมินผลกระทบของ
ผลตอบแทนรวมและ
ระบบผลงานต่อการคง
อยู่และความผูกพัน 
ระบบวิเคราะห์กำลังคน
เชิงคาดการณ์ใช้งานจริง 
ค่านิยมเป็นเกณฑ์
ประกอบการเลื่อน
ตำแหน่งโดยมีหลักฐาน
พฤติกรรม จดัทำ
แผนการบริหาร
ทรัพยากรบุคคลรอบ 
พ.ศ. ๒๕๗๔ เป็นต้นไป
โดยหน่วยงาน HR ของ
กองทุนฯ เป็นผู้จัดทำ
หลัก 

- ความเป็นธรรม
ที่รับรู้ ≥ ร้อยละ 
๗๕  
- ดัชนีความเต็ม
ใจแนะนำองค์กร 
(eNPS) ≥ +๑๐  
- อัตราการ
ลาออกโดย
สมัครใจ ≤ ร้อย
ละ ๑๐  
- ความพร้อม
ของผู้สืบทอด ≥ 
ร้อยละ ๙๐  
- บุคลากรบรรลุ
ระดับสมรรถนะ
หลักท่ีคาดหวัง 
≥ ร้อยละ ๙๐ 

๓.๕ 

รวม ๒๕๗๐–
๒๕๗๓ 

   
๑๙.๕ 

หมายเหตุ (๑) กรอบงบประมาณในตารางเป็นงบประมาณโครงการตามแผน (การศึกษา การ
พัฒนา ระบบสารสนเทศ และการจ้างผู้เชี่ยวชาญภายนอกเฉพาะที่จำเป็น) โดยกำหนดสัดส่วนการจ้าง
ที่ปรึกษาภายนอกไม่เกินร้อยละ ๔๐ ของงบประมาณโครงการในแต่ละปี และไม่รวมงบประมาณ
ค่าตอบแทน สวัสดิการ และอัตรากำลังที่เป็นรายจ่ายประจำ ซึ่งจะประมาณการจากผลการศึกษา
เปรียบเทียบค่าตอบแทนและเสนอขอความเห็นชอบตามเส้นทางอนุมัติแยกต่างหาก (๒) ค่าเป้าหมาย
รายปีเป็นค่าเบื้องต้นที่จะยืนยันเมื่อข้อมูลฐานครบชุดในไตรมาสแรกของปีงบประมาณ พ.ศ. ๒๕๗๐ 
และทบทวนทุกปี (๓) รายละเอียดตัวชี้วัดและนิยามการวัดกำหนดในบทที่ ๖ 
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รูปที่ 22 ระยะการดำเนินการ ๔ ปีของแผนการบริหารทรัพยากรบุคคล พ.ศ. ๒๕๗๐–๒๕๗๓ กรอบ
งบประมาณโครงการ และเป้าหมายสำคัญรายปี 

การกำหนดงบประมาณโครงการรวม ๑๙.๕ ล้านบาทตลอด ๔ ปี ซึ ่งต่ำกว่างบประมาณ
แผนปฏิบัติการปีงบประมาณ พ.ศ. ๒๕๖๙ เพียงปีเดียว (๙.๗ ล้านบาท) คูณสี่ปีอย่างมีนัยสำคัญ เป็น
เจตนาเชิงนโยบายที่จะย้ายทรัพยากรจากการจ้างที ่ปรึกษาจัดทำเอกสารไปสู ่รายจ่ายที ่เปลี่ยน
สถานการณ์จริงของบุคลากร ได้แก่ สวัสดิการ ค่าตอบแทน และกำลังคนในจุดวิกฤต ซึ่งเป็นรายจ่าย
ประจำที่ต้องได้รับความเห็นชอบตามเส้นทางอนุมัติ และไปสู่การสร้างขีดความสามารถภายในที่ทำให้
ความรู้สะสมอยู่ในองค์กร 

๑.๕ กระบวนการจัดทำแผนและการมีส่วนร่วม 

แผนฉบับนี ้จัดทำขึ ้นผ่านกระบวนการมีส่วนร่วม ๕ ขั ้นตอน ได้แก่ (๑) การศึกษาและ
วิเคราะห์เอกสารเชิงนโยบาย กฎหมาย และผลการดำเนินงาน (๒) การสำรวจความผูกพันของ
บุคลากรทุกสถานะการจ้างในเดือนมิถุนายน ๒๕๖๙ ซึ่งมีผู้ตอบ ๕๙ คน พร้อมข้อเสนอแนะปลายเปิด 
(๓) การรับฟังความคิดเห็นจากเจ้าหน้าที่และผู้บริหารกองทุนฯ ต่อผลการวินิจฉัยเชิงโครงสร้างและ
ทิศทางการทบทวนแผน (๔) การประชุมเชิงปฏิบัติการกับผู้บริหารเพื่อยืนยันแก่นปัญหา จัดลำดับ
ความสำคัญ และตรวจสอบความเป็นไปได้ตามแผนที่อำนาจอนุมัติ และ (๕) การนำเสนอต่อผู้จัดการ
กองทุนและคณะกรรมการบริหารกองทุนเพื่อพิจารณาให้ความเห็นชอบก่อนเริ่มปีงบประมาณ พ.ศ. 
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๒๕๗๐ และนำส่งกรมบัญชีกลางตามกรอบเวลาของบันทึกข้อตกลงการประเมินผล กระบวนการ
ดังกล่าวสอดคล้องกับเกณฑ์การพิจารณาแผนพัฒนาบุคลากรของสำนักงาน ก.พ. ที่ให้น้ำหนักกับการ
ใช้ข้อมูลกำลังคนที่ถูกต้องและทันสมัย การวิเคราะห์ช่องว่างเพื่อกำหนดจุดเน้น และการสร้างการมี
ส่วนร่วมและการสื่อสารให้บุคลากรเห็นความสำคัญของการพัฒนา 

๑.๖ กลไกการกำกับดูแล ติดตาม และทบทวนแผน 

การขับเคลื่อนแผนอยู่ภายใต้ผู้จัดการกองทุนในฐานะผู้รับผิดชอบสูงสุด โดยมีกลไกกำกับด้าน
คน (People Board) ซึ่งประกอบด้วยผู้จัดการกองทุน รองผู้จัดการกองทุน หัวหน้าสายงาน และ
หน่วยงานด้านทรัพยากรบุคคลในฐานะเลขานุการ ประชุมทุกไตรมาสภายใต้คณะทำงานขับเคลื่อนกล
ยุทธ์และโครงการตามแผนการดำเนินงานของผู้จัดการกองทุน เพื่อทบทวนกำลังคน ความเสี่ยงการ
สูญเสียคน ความพร้อมของผู้สืบทอด ผลิตภาพ และประสบการณ์ของบุคลากร ทุกโครงการภายใต้
แผนบริหารแบบมีด่านตรวจ (Stage-gate) ที่ต้องระบุปัญหาที่แก้ ค่าฐาน ผลลัพธ์ที่คาดหวัง ต้นทุน 
และเกณฑ์หยุดหรือขยาย โดยหน่วยงานด้านทรัพยากรบุคคลรายงานความก้าวหน้าต่อผู้จัดการ
กองทุนรายไตรมาส ต่อคณะกรรมการบริหารกองทุนรายครึ่งปี และจัดทำรายงานผลการดำเนินงาน
ประจำปีที่แสดงผลลัพธ์เทียบค่าฐาน แผนจะได้รับการทบทวนอย่างน้อยปีละหนึ่งครั้งก่อนจัดทำ
แผนปฏิบัติการประจำปีถัดไป และทบทวนเป็นกรณีพิเศษเมื่อกฎหมายจัดตั้งกระทรวงกีฬามีผลบังคับ
ใช้ หรือเมื่อยุทธศาสตร์กองทุนฯ กรอบอัตรากำลัง หรือโครงสร้างค่าตอบแทนเปลี่ยนแปลงอย่างมี
นัยสำคัญ 
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รูปที่ 23 โครงสร้างการกำกับดูแล ติดตาม และรายงานผลของแผนการบริหารทรัพยากรบุคคล 
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บทที่ ๒ วิสัยทัศน์ พันธกิจ ค่านิยม เป้าประสงค์ และแผนที่ยุทธศาสตร์การบริหารและพัฒนา
ทรัพยากรบุคคล พ.ศ. ๒๕๗๐–๒๕๗๓ 

การกำหนดวิสัยทัศน์ พันธกิจ ค่านิยม และเป้าประสงค์ เป็นจุดตั ้งต้นของการบริหาร
ทรัพยากรบุคคลเชิงยุทธศาสตร์ Collins และ Porras (1994) ชี้ว่าวิสัยทัศน์ที่มีประสิทธิผลต้อง
ประกอบด้วยอุดมการณ์หลักที่คงทนและภาพอนาคตที่ท้าทายแต่จับต้องได้ เพื่อให้บุคลากรทุกระดับ
เข้าใจว่าองค์กรกำลังจะเป็นอะไรและตนมีส่วนอย่างไร สำหรับกองทุนพัฒนาการกีฬาแห่งชาติ 
วิสัยทัศน์ด้านการบริหารทรัพยากรบุคคลในรอบแผนนี้ต้องตอบสามคำถามพร้อมกัน ได้แก่ กองทุนฯ 
ต้องการคนแบบใดสำหรับบทบาทกลไกการลงทุนเชิงยุทธศาสตร์ กองทุนฯ จะรักษาและดึงดูดคนแบบ
นั้นไว้ได้อย่างไรในตลาดแรงงานที่แข่งขันสูง และระบบบริหารคนแบบใดที่ทำให้ความเชื่อมั่นของ
บุคลากรที่มีต่อผู้นำแปลงเป็นความผูกพันต่อองค์กรอย่างยั่ งยืน วิสัยทัศน์ของแผนฉบับก่อนตอบ
คำถามแรกเป็นหลัก แผนฉบับนี้จึงขยายวิสัยทัศน์ให้ครอบคลุมคำถามที่สองและสาม ซึ่งเป็นแก่น
ปัญหาที่การศึกษาในส่วนที่ ๑ ค้นพบ 

นอกจากนี ้ บทนี ้จ ัดทำแผนที ่ยุทธศาสตร์การบริหารและพัฒนาทรัพยากรบุคคล (HR 
Strategy Map) ตามแนวคิดของ Kaplan และ Norton (2004) โดยปรับมุมมองให้เหมาะกับองค์กร
ภาครัฐที่ผลลัพธ์สูงสุดคือคุณค่าสาธารณะ มิใช่ผลตอบแทนทางการเงิน เพื่อแสดงตรรกะเหตุและผล
ว่าการลงทุนในรากฐานด้านคนนำไปสู่กระบวนการ HR ที่ดีขึ้น ผลลัพธ์ด้านคนที่ดีขึ้น และผลลัพธ์ต่อ
ภารกิจของกองทุนฯ อย่างไร ซึ่งสอดคล้องกับหลักการของ HR Scorecard ของ Becker, Huselid 
และ Ulrich (2001) ที่ให้ระบบ HR พิสูจน์การมีส่วนสร้างผลลัพธ์เชิงยุทธศาสตร์ได้ ทั้งนี้ แผนฉบับนี้
ระมัดระวังที่จะไม่อ้างว่าผลลัพธ์ด้านทรัพยากรบุคคลเพียงลำพังก่อให้เกิดเหรียญรางวัลหรือมูลค่าทาง
เศรษฐกิจ แต่ยืนยันได้ว่าคนและระบบบริหารคนเป็นเงื่อนไขจำเป็นที่ยุทธศาสตร์กองทุนฯ ที่ ๑ ถึง ๔ 
จะขับเคลื่อนได้จริง ตามท่ียุทธศาสตร์ที่ ๕ กำหนดไว้เป็นรากฐาน 

๒.๑ วิสัยทัศน์ด้านการบริหารทรัพยากรบุคคล 

“กองทุนพัฒนาการกีฬาแห่งชาติเป็นองค์กรที ่คนเก่งเลือกร่วมงาน เติบโตได้จริง และ
ภาคภูมิใจ ด้วยบุคลากรสมรรถนะสูงที่มีหัวใจของนักลงทุนเชิงยุทธศาสตร์ และระบบบริหารคนที่เป็น
ธรรม ทันสมัย และขับเคลื่อนด้วยข้อมูล เพ่ือสร้างคุณค่าให้กีฬาของชาติอย่างยั่งยืน” 

วิสัยทัศน์ดังกล่าวประกอบด้วยองค์ประกอบสำคัญ ๕ ประการที่ยึดโยงกับข้อค้นพบและ
ตัวชี้วัดของแผนโดยตรง ประการที่หนึ่ง “องค์กรที่คนเก่งเลือกร่วมงาน” หมายถึงกองทุนฯ สามารถ
ดึงดูดผู้เชี่ยวชาญที่ยุทธศาสตร์ใหม่ต้องการและรักษาบุคลากรที่มีอยู่ไว้ได้ วัดจากอัตราการลาออกโดย
สมัครใจและดัชนีความเต็มใจแนะนำองค์กร (eNPS) ซึ่งมีค่าฐาน −๔๕.๘ ในปี ๒๕๖๙ ประการที่สอง 
“เติบโตได้จริง” หมายถึงบุคลากรมองเห็นเส้นทางความก้าวหน้าทั้งสายบริหารและสายผู้เชี่ยวชาญ 
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และได้รับการพัฒนาที่ตรงบทบาท วัดจากการรับรู้เส้นทางความก้าวหน้าซึ่งมีค่าฐานร้อยละ ๒๘.๘ 
ประการที่สาม “ภาคภูมิใจ” หมายถึงการรักษาทุนทางใจที่บุคลากรร้อยละ ๖๔.๔ เห็นว่างานของตน
สร้างความสำเร็จให้กีฬาของชาติ และเปลี่ยนความภาคภูมิใจนั้นเป็นความผูกพันต่อองค์กรผ่านความ
เป็นธรรมที่รับรู้ได้ ประการที่สี่ “บุคลากรสมรรถนะสูงที่มีหัวใจของนักลงทุนเชิงยุทธศาสตร์” หมายถึง
บุคลากรที่มีสมรรถนะหลัก N S D F และสมรรถนะประจำตำแหน่งในบทบาทผู้จัดสรรทุนที่พิสูจน์
ความคุ้มค่าได้ และประการที่ห้า “ระบบบริหารคนที่เป็นธรรม ทันสมัย และขับเคลื่อนด้วยข้อมูล” 
หมายถึงระบบผลงานที่จำแนกได้ ผลตอบแทนรวมที่แข่งขันได้ และการตัดสินใจด้านคนบนฐานข้อมูล
ที่ตรวจสอบได้ ซึ่งเป็นสิ่งที่ยุทธศาสตร์กองทุนฯ ที่ ๔ และ ๕ กำหนดไว้ 

เพื่อการสื่อสารภายในองค์กร วิสัยทัศน์อาจสรุปเป็นข้อความสั้นว่า “คนพร้อม ระบบเป็น
ธรรม องค์กรที่คนเก่งเลือก ผลลัพธ์กีฬาชาติพิสูจน์ได้” ซึ่งสะท้อนลำดับตรรกะของแผนที่ยุทธศาสตร์
ในข้อ ๒.๕ 

เมื่อเทียบกับวิสัยทัศน์ของแผนฉบับก่อนที่มุ่ง “สร้างและพัฒนาบุคลากรให้มีสมรรถนะสูง 
เป็นผู้นำการขับเคลื่อนยุทธศาสตร์ด้านกีฬา” วิสัยทัศน์ใหม่คงสาระด้านสมรรถนะและบทบาทไว้
ครบถ้วน แต่เพิ่มมิติการดึงดูดและรักษาคน มิติความเป็นธรรมของระบบ และมิติความหมายของงาน 
ซึ่งเป็นการแก้ไขจุดที่แผนฉบับก่อนตั้งเป้าให้คนอยู่ต่อแต่ไม่มีกลไกท่ีทำให้อยู่ต่อได้จริง 

๒.๒ พันธกิจด้านการบริหารทรัพยากรบุคคล 

พันธกิจของแผนฉบับนี้มี ๕ ประการ สอดคล้องกับทิศทางเชิงยุทธศาสตร์ ๕ ประการที่
กำหนดจากผลการวิเคราะห์ช่องว่าง ดังนี้ 

พันธกิจที่ ๑ วางแผนกำลังคนเชิงยุทธศาสตร์และออกแบบองค์กรบนฐานข้อมูลภาระงานจริง 
เพื่อให้กองทุนฯ ใช้กำลังคนที่จำกัดอย่างคุ้มค่าสูงสุด มีสถาปัตยกรรมตำแหน่งงานและเส้นทาง
ความก้าวหน้าที่โปร่งใส มีการสรรหาที่ได้คนตรงสมรรถนะ และมีผู้สืบทอดตำแหน่งวิกฤตที่พร้อม ทั้ง
ในภาวะปกติและในช่วงเปลี่ยนผ่านโครงสร้างกระทรวง 

พันธกิจที่ ๒ สร้างผลตอบแทนรวมและข้อเสนอคุณค่าการทำงานที่จูงใจ เป็นธรรม และ
แข่งขันได้ ด ้วยการออกแบบและยกระดับค่าตอบแทน สวัสดิการ สุขภาวะ และคุณค่าเชิง
ประสบการณ์ของการทำงานกับกองทุนฯ โดยใช้ช่องทางกฎหมายที่มีอยู่ให้เต็มศักยภาพและเปิด
เส้นทางอนุมัติสำหรับการเปลี่ยนแปลงเชิงโครงสร้าง เพ่ือดึงดูด รักษา และจูงใจบุคลากรคุณภาพ และ
ลดความเหลื่อมล้ำระหว่างกลุ่มและสถานะการจ้าง 

พันธกิจที่ ๓ บริหารผลงานด้วยระบบคุณธรรมที่จำแนกได้และพัฒนาผู้นำที่บริหารคนเป็น 
ด้วยการวางระบบสรรหา ประเมิน เลื่อนตำแหน่ง และให้รางวัลที่ยึดผลงานและหลักฐาน โปร่งใส 
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ปลอดระบบอุปถัมภ์ จัดการการเพิกเฉยต่องานอย่างเป็นธรรม และกำหนดให้ผู้บังคับบัญชาทุกระดับ
เป็นเจ้าของผลลัพธ์ด้านคนภายใต้มาตรฐานการบริหารคนที่ชัดเจน 

พันธกิจที ่ ๔ เร่งสร้างสมรรถนะเพื ่อบทบาทกลไกการลงทุนเชิงยุทธศาสตร์ ด้วยกรอบ
สมรรถนะ การประเมินสถานะตั้งต้น และเส้นทางการเรียนรู้ที่วัดการนำไปใช้ในงาน เพื่อปิดช่องว่าง
ทักษะด้านการลงทุนเชิงยุทธศาสตร์ เศรษฐศาสตร์การกีฬา การประเมินผลลัพธ์ การออกแบบสัญญา
ผลสัมฤทธิ์ ข้อมูลและดิจิทัล และการบริหารการเปลี่ยนแปลง โดยผสมการสรรหา การพัฒนา และ
เครือข่าย พร้อมยกระดับหน่วยงานด้านทรัพยากรบุคคลให้เป็นหุ้นส่วนเชิงยุทธศาสตร์ที่สร้างความรู้
สะสมในองค์กร 

พันธกิจที่ ๕ ขับเคลื่อนการบริหารคนด้วยข้อมูล ระบบดิจิทัล และวัฒนธรรมที่ปฏิบัติจริง 
ด้วยการพัฒนาระบบสารสนเทศบุคคลและการวิเคราะห์กำลังคนเป็นฐานการตัดสินใจ วางระบบรับ
ฟังเสียงของบุคลากรที่เป็นโครงสร้าง ฝังค่านิยมองค์กรลงในทุกกระบวนการ HR ปฏิบัติตามกฎหมาย
คุ้มครองข้อมูลส่วนบุคคลและธรรมาภิบาลการใช้ปัญญาประดิษฐ์ และจัดทำแผนความต่อเนื่องด้าน
บุคลากรเพ่ือรักษาเสถียรภาพในภาวะที่บริบทภายนอกผันผวน 

๒.๓ ค่านิยมองค์กรด้านทรัพยากรบุคคล 

กองทุนฯ ประกาศใช้ค่านิยมองค์กร NSDF สี ่ประการ ได้แก่ N Network S Service 
Attitude D Dynamic และ F Facility แผนฉบับนี้คงตัวอักษรและชื่อค่านิยมไว้เพ่ือความต่อเนื่องใน
การสื่อสาร แต่กำหนด “ความหมายเชิงพฤติกรรม” ให้ตรงกับสมรรถนะหลัก ๔ ประการที่กำหนดใน
ส่วนที่ ๑ บทที่ ๓ และขยายความหมายของ F ให้ครอบคลุมความเป็นธรรม (Fairness) ควบคู่กับการ
เอื้ออำนวย (Facility) เนื่องจากผลสำรวจชี้ว่าความเป็นธรรมคือคุณค่าที่บุคลากรต้องการมากที่สุด
และขาดมากที่สุด ค่านิยมจะมีความหมายก็ต่อเมื่อมีกลไก HR ที่ทำให้พฤติกรรมตามค่านิยมได้รับการ
ยอมรับและพฤติกรรมที่ขัดค่านิยมมีผลตามมา ดังตารางที่ ๒4 

ตารางท่ี 24 ค่านิยมองค์กร NSDF ความหมายเชิงพฤติกรรม และกลไกด้านทรัพยากรบุคคลที่รองรับ 

ค่านิยม ความหมายเดิม ความหมายเชิง
พฤติกรรมในแผนฉบับนี้ 

พฤติกรรมที่
คาดหวัง 

กลไก HR ที่รองรับ 

N – Network 
การสร้าง
เครือข่าย 

การสร้าง
เครือข่ายความ
ร่วมมือกับภาค
ส่วนต่าง ๆ ท้ัง
ภายในและ
ภายนอกองค์กร 

ทำงานข้ามสายงาน
ภายในองค์กรอย่างไม่
หวงงานและไมโ่ยนงาน 
และสร้างความร่วมมือกับ
ภาคีในระบบกีฬาใน
บทบาทตัวเร่ง (สมรรถนะ
หลัก N) 

แบ่งปันข้อมูล สอน
งาน รับงานข้าม
สายงานเมื่อจำเป็น 
ประสานภาคีใหไ้ด้
ผลลัพธ์ร่วม 

ทีมภารกิจข้ามสาย
งาน ตัวช้ีวัดร่วม
ของทีม การ
ประเมิน 360 
องศาในมิติความ
ร่วมมือ และการ
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ค่านิยม ความหมายเดิม ความหมายเชิง
พฤติกรรมในแผนฉบับนี้ 

พฤติกรรมที่
คาดหวัง 

กลไก HR ที่รองรับ 

ยอมรับผลงานของ
ทีม 

S – Service 
Attitude การ
เป็นมากกว่าการ
บริการ 

การตอบสนอง
ความต้องการของ
ผู้มีส่วนไดส้่วนเสีย
ด้วยคุณภาพและ
ความมุ่งมั่น 

ให้บริการภายใน
มาตรฐานเวลาและมุ่ง
ผลลัพธ์ที่ผู้รับบริการ
ได้รับ มิใช่เพียงงานเสร็จ
ตามระเบียบ (สมรรถนะ
หลัก S) 

แจ้งสถานะแก่
ผู้รับบริการ 
ติดตามงานจนจบ 
เสนอทางเลือกที่ลด
ภาระ วัดผลลัพธ์
ของสิ่งที่ทำ 

มาตรฐานเวลาในคำ
บรรยายลักษณะ
งาน ตัวช้ีวัด
คุณภาพบริการใน
การประเมินผล 
และการสะท้อนผล
จากผู้ขอทุน 

D – Dynamic 
การพัฒนาและ
มุ่งสร้างการ
เปลี่ยนแปลง 

การพัฒนาและ
ปรับตัวต่อบริบท
ที่เปลี่ยนแปลง
อย่างรวดเร็ว 

ตัดสินใจบนฐานข้อมูล ใช้
เครื่องมือดิจิทลัและ
ปัญญาประดิษฐ์อย่าง
รับผิดชอบ ทดลองและ
เรียนรู้อยา่งต่อเนื่อง 
(สมรรถนะหลัก D) 

อ้างข้อมูลประกอบ
ข้อเสนอ ใช้ระบบ
ขององค์กรเป็น
เครื่องมือหลัก 
ทดลองวิธีใหม่
ขนาดเล็กและ
วัดผล ยอมรับ
ข้อผิดพลาดและ
ปรับปรุง 

เกณฑ์ความฉลาดรู้
ด้านดิจิทัลในการ
ประเมินผล ช่ัวโมง
การพัฒนาท่ีวัดการ
นำไปใช้ และพื้นท่ี
ทดลองที่ไมล่งโทษ
ความล้มเหลวท่ีมี
การเรียนรู ้

F – Facility 
and Fairness 
การเอ้ืออำนวย
ในวิถีทางที่
เหมาะสมและ
ความเป็นธรรม 

การเอื้ออำนวย
ความสะดวกใน
วิถีทางที่เหมาะสม
เพื่อให้บุคลากร
และผูร้ับบริการ
ทำงานได้อย่างมี
ประสิทธิภาพ 

เอื้ออำนวยให้งานสำเร็จ
ภายใต้ความคุ้มค่าและ
ความถูกต้อง ปฏิบัติต่อ
ทุกคนทุกกลุ่มทุก
สถานะการจ้างด้วย
เกณฑ์เดียวกัน อธิบาย
เหตุผลของการตดัสินใจ
ได้ และรับผิดชอบต่อ
ผลงานของตน 
(สมรรถนะหลัก F) 

ให้เหตุผล
ประกอบการ
ตัดสินใจ ใช้เกณฑ์
แทนความสัมพันธ์ 
เปิดเผยข้อมูลที่
เกี่ยวข้อง 
รับผิดชอบงานท่ี
ได้รับมอบหมาย
และไม่เพิกเฉย 

เกณฑส์รรหาและ
เลื่อนตำแหน่งท่ี
เปิดเผย กรรมการ
หลายฝ่าย การ
ปรับเทียบผล
ประเมินข้ามทีม 
การเช่ือมผล
ประเมินกบั
ผลตอบแทน 
ช่องทางร้องเรียน
และทบทวน 
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รูปที่ 24 การแปลงค่านิยม NSDF เป็นพฤติกรรมที่คาดหวังและกลไกด้านทรัพยากรบุคคลที่รองรับ 

นอกจากค่านิยมสำหรับบุคลากรทุกคน หน่วยงานด้านทรัพยากรบุคคลของกองทุนฯ ยึดหลัก
ปฏิบัติ ๕ ประการในการดำเนินงานตามแผน ได้แก่ การตัดสินใจด้านคนต้องมีหลักฐานและอธิบายได้ 
ผู้บังคับบัญชาเป็นเจ้าของผลลัพธ์ด้านคนโดยหน่วยงาน HR เป็นผู้ออกแบบระบบและให้ข้อมูล ทุก
กระบวนการต้องเป็นธรรมและเปิดโอกาสให้ทบทวน ข้อมูลส่วนบุคคลของบุคลากรได้รับการคุ้มครอง
ตามกฎหมาย และหน่วยงาน HR ให้บริการบุคลากรด้วยมาตรฐานเดียวกับที่กองทุนฯ ให้บริการผู้ขอ
ทุน 

๒.๔ เป้าประสงค์ด้านการบริหารทรัพยากรบุคคล 

เป้าประสงค์ของแผนกำหนดเป็นผลลัพธ์ที่วัดได้ ๕ ประการ สอดคล้องกับพันธกิจทั้งห้า โดย
กำหนดค่าฐานจากผลสำรวจความผูกพันเดือนมิถุนายน ๒๕๖๙ และข้อมูลที่จะจัดเก็บครบชุดในไตร
มาสแรกของปีงบประมาณ พ.ศ. ๒๕๗๐ ดังตารางที่ ๒5 รายละเอียดนิยาม วิธีวัด และค่าเป้าหมาย
รายปีกำหนดในบทที่ ๖ 
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ตารางท่ี 25 เป้าประสงค์ด้านการบริหารทรัพยากรบุคคล ตัวชี้วัดผลลัพธ์หลัก ค่าฐาน และเป้าหมาย 
พ.ศ. ๒๕๗๓ 

เป้าประสงค์ ตัวชี้วัดผลลัพธ์หลัก ค่าฐาน 
(๒๕๖๙) 

เป้าหมาย 
(๒๕๗๓) 

G๑ กองทุนฯ มีกำลังคน
ที่สอดรับภารกิจอย่าง
คุ้มค่า และบุคลากร
มองเห็นอนาคตในองค์กร 

ร้อยละของตำแหน่งที่มีข้อมูลภาระงานและ
สมรรถนะประจำตำแหน่งครบถ้วน ร้อยละ
ของบุคลากรที่เห็นเส้นทางความกา้วหน้า
ชัดเจน ความพร้อมของผู้สืบทอดตำแหน่ง
วิกฤต ร้อยละของบุคลากรที่เห็นวา่ปริมาณ
งานเหมาะสม 

ยังไม่มี / ๒๘.๘ 
/ ยังไม่มี / 
๓๕.๖ 

๑๐๐ / ≥ ๖๕ 
/ ≥ ๙๐ / ≥ 
๖๐ 

G๒ บุคลากรได้รบั
ผลตอบแทนรวมที่เป็น
ธรรมและแข่งขันได้ 
ส่งผลให้การคงอยู่และ
ความผูกพันเพิ่มขึ้นอย่าง
วัดได ้

ร้อยละของบุคลากรที่พอใจความคุ้มค่าของ
ค่าตอบแทนและสวัสดิการ ดัชนีความเต็มใจ
แนะนำองค์กร (eNPS) อัตราการลาออกโดย
สมัครใจ ร้อยละของบุคลากรที่ตั้งใจอยู่ต่อ
อย่างน้อย ๒ ปี 

๑๘.๖ / −
๔๕.๘ / จดัเก็บ
ปี ๒๕๗๐ / 
๕๔.๒ 

≥ ๕๐ / ≥ +
๑๐ / ≤ ๑๐ / 
≥ ๗๕ 

G๓ ระบบบริหารคน
โปร่งใส เป็นธรรม ปลอด
ระบบอุปถัมภ์ และ
จำแนกผู้ปฏิบตัิงานดีออก
จากผู้เพิกเฉยได้อย่าง
น่าเช่ือถือ 

ร้อยละของบุคลากรที่เห็นวา่ระบบประเมิน
สะท้อนผลงานจริง ร้อยละที่เห็นวา่ผู้ทุ่มเท
ได้รับการตอบแทนแตกต่างจากผูเ้พิกเฉย ร้อย
ละที่เห็นว่าการเลื่อนตำแหน่งและให้รางวัล
โปร่งใส ร้อยละของหัวหน้างานท่ีผา่น
มาตรฐานการบรหิารคน คะแนนตวัช้ีวัด ๕.๒ 
ของกรมบัญชีกลาง 

๓๐.๕ / ๒๕.๔ 
/ ๓๕.๖ / ยังไม่
มี / ๔.๔๔๗๕ 
(ปี ๒๕๖๗) 

≥ ๗๕ / ≥ ๗๐ 
/ ≥ ๗๕ / 
๑๐๐ / ≥ ๔.๕ 
ต่อเนื่อง 

G๔ บุคลากรมสีมรรถนะ
ที่สอดรับบทบาทกลไก
การลงทุนเชิงยุทธศาสตร์ 
และนำสมรรถนะไปสร้าง
ผลงานท่ีวัดได ้

ร้อยละของบุคลากรที่บรรลรุะดับสมรรถนะ
หลักท่ีคาดหวัง ร้อยละทีผ่่านความฉลาดรู้ด้าน
ดิจิทัลระดับผู้ปฏิบตัิ จำนวนผู้เช่ียวชาญเชิง
ยุทธศาสตร์ใหม่ที่เข้าสูต่ำแหน่ง รอ้ยละของ
การเรียนรู้ที่ถูกนำไปใช้ในงานตามการประเมิน
ของผู้บังคับบัญชา 

ประเมินตั้งต้นปี 
๒๕๗๐ / 
ประเมินตั้งต้นปี 
๒๕๗๐ / ๐ / 
ยังไม่ม ี

≥ ๙๐ / ๑๐๐ 
/ ตามแผน
อัตรากำลัง / ≥ 
๗๐ 

G๕ การบริหารทรัพยากร
บุคคลดำเนินการบน
ฐานข้อมูลเชิงประจักษ์ 
และมีความต่อเนื่องแม้
บริบทภายนอกผันผวน 

ความสมบรูณ์และคุณภาพของข้อมูลบุคคลใน
ระบบสารสนเทศ ร้อยละของการตัดสินใจด้าน
คนท่ีมีข้อมูลประกอบตามบันทึกของกลไก
กำกับด้านคน ร้อยละของบุคลากรที่เห็นว่า
องค์กรอธิบายเหตผุลของการตัดสนิใจสำคญั 
ร้อยละทีเ่ห็นว่าทุกกลุ่มทุกรุ่นได้รบัการปฏิบตัิ
อย่างเป็นธรรม 

ยังไม่มี / ยังไม่
มี / ๔๒.๔ / 
๓๓.๙ 

≥ ๙๘ / ๑๐๐ 
/ ≥ ๗๕ / ≥ 
๗๐ 

๒.๕ แผนที่ยุทธศาสตร์การบริหารและพัฒนาทรัพยากรบุคคล (HR Strategy Map) 

แผนที่ยุทธศาสตร์แสดงตรรกะเหตุและผลใน ๔ มุมมองที่ปรับจากแนวคิดของ Kaplan และ 
Norton ให้เหมาะกับองค์กรภาครัฐ โดยมุมมองบนสุดคือผลลัพธ์ต่อภารกิจและผู้มีส่วนได้ส่วนเสียของ



(ร่าง) แผนการบริหารทรัพยากรบคุคล ระยะ ๕ ปี (พ.ศ. ๒๕๖๙–๒๕๗๓) 
และแผนปฏิบัติการด้านการบรหิารทรัพยากรบคุคลประจำปี 2570 

 

98 | ห น้ า  
 

กองทุนฯ ซึ่งเป็นเหตุผลของการมีอยู่ของแผน ถัดลงมาคือผลลัพธ์ด้านคนที่แผนรับผิดชอบโดยตรง 
มุมมองที่สามคือกระบวนการภายในด้านการบริหารทรัพยากรบุคคล ๕ ยุทธศาสตร์ และมุมมอง
ล่างสุดคือรากฐานที่ต้องมีก่อน ดังตารางที่ ๒6 

ตารางที ่ 26 แผนที่ยุทธศาสตร์การบริหารและพัฒนาทรัพยากรบุคคล กองทุนพัฒนาการกีฬา
แห่งชาติ พ.ศ. ๒๕๗๐–๒๕๗๓ 

มุมมอง วัตถุประสงค์เชิงยุทธศาสตร์ ตัวชี้วัดที่ใช้ยืนยันความสำเร็จ 

๑. ผลลัพธ์ต่อภารกิจ
และผูม้ีส่วนไดส้่วน
เสีย (Mission and 
Stakeholder 
Outcomes) 

กองทุนฯ ทำหน้าที ่กลไกการลงทุนเชิง
ยุทธศาสตร์ที่พิสูจน์ความคุ้มค่าได้ ผู้ขอทุน 
นักกีฬา และบุคลากรกีฬาได้รับบริการที่
ทันเวลาและเป็นธรรม และหน่วยงานกำกับ
ดูแลเช่ือมั่นในธรรมาภิบาลของกองทุนฯ 

ต ั ว ช ี ้ ว ั ด ร ะด ั บ เ ป ้ า ป ระสงค ์ ของ
ยุทธศาสตร์กองทุนฯ ได้แก่ G1.2 การ
จ่ายสวัสดิการและเงินรางวัลภายใน ๓๐ 
วัน G5.1 ระยะเวลาอนุมัติลดลงร้อยละ 
๕๐ G4.1 คะแนนกรมบัญชีกลางระดับ
ดีขึ้นไป และ G4.3 ความพึงพอใจของผู้
มีส่วนได้ส่วนเสีย (แผน HR เป็นปัจจัย
สนับสนุน มิใช่ผู้รับผิดชอบเพียงลำพัง) 

๒. ผลลัพธ์ด้านคน 
(People 
Outcomes) 

คนพร้อม บุคลากรมีสมรรถนะตามบทบาท
ใหม่ (G๔)  
คนอยู่และผูกพัน อัตราการลาออกลดลง 
ความผูกพันและความเต็มใจแนะนำองค์กร
เพิ่มขึ้น (G๒)  
ระบบเป็นธรรม ความเป็นธรรมที่รับรู้และ
การจำแนกผลงานดีขึ้น (G๓)  
คนเห็นอนาคต เส้นทางความก้าวหน้าและผู้
ส ืบทอดพร้อม (G๑) องค์กรตัดสินใจด้วย
ข้อมูล (G๕) 

ตัวช้ีวัดในตารางที่ ๒5 

๓. กระบวนการ
ภายในด้านการ
บริหารทรัพยากร
บุคคล (Internal HR 
Processes) 

HR-S๑ การวางแผนกำลังคนเชิงยุทธศาสตร์
และการออกแบบองค์กร HR-S๒ การปฏิรูป
ผลตอบแทนรวม ความก ้าวหน ้า และ
ข้อเสนอคุณค่าการทำงาน HR-S๓ การ
บริหารผลงานที่เป็นธรรมและภาวะผู้นำการ
บริหารคน HR-S๔ การสร้างสมรรถนะเพื่อ
บทบาทนักลงทุนเชิงยุทธศาสตร์ HR-S๕ 
การขับเคลื่อนด้วยข้อมูล ระบบดิจิทัล HR 
และวัฒนธรรมที่ปฏิบัติจริง 

ต ั วช ี ้ ว ั ดนำและต ั วช ี ้ ว ั ดตามราย
ยุทธศาสตร์ในบทที่ ๔ 

๔. รากฐาน 
(Foundations) 

ข้อมูลฐานกำลังคนและพจนานุกรมข้อมูล
บุคคล ภาวะผู ้นำการเปลี ่ยนแปลงของ
ผู ้จ ัดการกองทุนและกลไกกำกับด้านคน 
(People Board) แผนที่อำนาจอนุมัติและ
การประสานหน่วยงานกลาง งบประมาณที่
จ ัดสรรตามลำด ับความสำค ัญ และขีด

ความสมบูรณ์ของข้อมูลฐานภายในไตร
มาสแรกของป ี ๒๕๗๐ จำนวนการ
ประชุมกลไกกำกับด้านคนที่มีมติและ
ห ล ั ก ฐ า น  ข ้ อ เ ส น อ ท ี ่ ย ื ่ น ต่ อ
คณะกรรมการและหน่วยงานกลางตาม
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มุมมอง วัตถุประสงค์เชิงยุทธศาสตร์ ตัวชี้วัดที่ใช้ยืนยันความสำเร็จ 

ความสามารถของหน่วยงานด้านทรัพยากร
บุคคล 

กำหนด  และส ั ด ส ่ วน ง านแ ก น ที่
หน่วยงาน HR ดำเนินการเอง 

 
รูปที่ 25 แผนที่ยุทธศาสตร์การบริหารและพัฒนาทรัพยากรบุคคล กองทุนพัฒนาการกีฬาแห่งชาติ 

พ.ศ. ๒๕๗๐–๒๕๗๓ 

ตรรกะเหตุและผลของแผนที่ยุทธศาสตร์อ่านจากล่างขึ้นบนได้ดังนี้ หากกองทุนฯ สร้าง
รากฐานด้านข้อมูล กลไกกำกับ อำนาจ งบประมาณ และขีดความสามารถของหน่วยงาน HR ในปีแรก 
ยุทธศาสตร์ HR ทั้งห้าจะดำเนินการได้จริงแทนที่จะเป็นเอกสาร เมื่อยุทธศาสตร์ HR ทำงาน ระบบ
ผลงานที่จำแนกและผลตอบแทนรวมที่เป็นธรรมจะตัดวงจรการสูญเสีย บุคลากรจะอยู่ต่อ ผูกพัน และ
เห็นอนาคต ในขณะที่การสร้างสมรรถนะและการออกแบบองค์กรจะทำให้คนที่อยู่พร้อมสำหรับ
บทบาทใหม่ และเมื่อคนพร้อมและอยู่ ระบบการจัดสรรทุนที่รวดเร็ว โปร่งใส และพิสูจน์ความคุ้ มค่า
ได้ตามยุทธศาสตร์กองทุนฯ ที่ ๑ ถึง ๔ จึงเกิดข้ึนได้ ตรรกะนี้ยังชี้ให้เห็นความเสี่ยงสำคัญคือ หากข้าม
ชั้นรากฐานไปลงทุนที่กระบวนการหรือแพลตฟอร์มโดยตรงดังที่แผนฉบับก่อนทำ ผลลัพธ์ด้านคนจะ
ไม่เกิดและการลงทุนจะสูญเปล่า 

ความเชื่อมโยงระหว่างยุทธศาสตร์ HR ทั้งห้ากับประเด็นยุทธศาสตร์ของกองทุนฯ ทั้งห้าและ
แผนงานที่ ๙ แสดงในตารางที่ ๒7 ซึ่งใช้เป็นหลักฐานความสอดคล้องในแนวดิ่งสำหรับการประเมิน
คุณภาพแผนของกรมบัญชีกลาง 
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ตารางที่ 27 ความเชื่อมโยงระหว่างยุทธศาสตร์การบริหารทรัพยากรบุคคลกับประเด็นยุทธศาสตร์
กองทุนพัฒนาการกีฬาแห่งชาติ พ.ศ. ๒๕๗๐–๒๕๗๓ 

ประเด็น
ยุทธศาสตร์
กองทุนฯ 

HR-S๑ 
กำลังคน
และการ
ออกแบบ
องค์กร 

HR-S๒ 
ผลตอบแทน

รวมและ
คุณค่าการ

ทำงาน 

HR-S๓ 
ผลงาน
ที่เป็น
ธรรม
และ
ผู้นำ 

HR-S๔ 
สมรรถนะ
นักลงทนุ

เชิง
ยุทธศาสตร์ 

HR-S๕ 
ข้อมูล 
ดิจิทัล 
และ

วัฒนธรรม 

สาระของความ
เชื่อมโยง 

๑. การลงทุน
เชิง
ยุทธศาสตร์
เพื่อกีฬาเป็น
เลิศและ
หลักประกัน
ชีวิตนักกีฬา 

+ + + ++ + ต้องการตำแหน่ง
นักวิเคราะห์การลงทุน
และ M&E ที่ดึงดูดได้
จริง คำรับรองการ
ปฏิบัติงานของเจ้าหน้าที่
ที่ถ่ายทอดจากเป้าหมาย
การจ่ายสวัสดิการ
ภายใน ๓๐ วัน และ
ข้อมูลสนับสนุนการจดั
พอร์ตกีฬา 

๒. การ
เสรมิสร้าง
กำลังคนด้าน
กีฬาและ
ขยายโอกาส
ทั่วทุกภูมิภาค 

+ + + ++ + ต้องการบทบาทผู้
อำนวยความสะดวกผู้ขอ
ทุนและนักพัฒนา
ภูมิภาค มาตรฐานเวลา
ในการให้บริการ และ
สมรรถนะด้านการ
ออกแบบหลักสูตรและ
ระบบรับรองบุคลากร
กีฬา 

๓. การ
สนับสนุนกีฬา
อาชีพ กีฬา
มวย และการ
ท่องเที่ยวเชิง
กีฬา 

+ ++ + ++ + ต้องการผู้เช่ียวชาญ
เศรษฐศาสตร์การกีฬา
และการประเมินผล
กระทบ ซึ่งการสรรหา
จะสำเร็จได้ต่อเมื่อ
ผลตอบแทนรวมและ
เส้นทางผู้เช่ียวชาญ
แข่งขันได ้

๔. การดำรง
ธรรมาภิบาล 
ความโปร่งใส 
และระบบวัด
ผล 

+ + ++ + ++ ระบบคณุธรรม กลไก
ป้องกันระบบอุปถัมภ์ 
และการใช้ผลประเมิน
ในค่าตอบแทนตาม
เกณฑ์กรมบัญชีกลาง 
ตัวช้ีวัด ๕.๒ ธรรมาภิ
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ประเด็น
ยุทธศาสตร์
กองทุนฯ 

HR-S๑ 
กำลังคน
และการ
ออกแบบ
องค์กร 

HR-S๒ 
ผลตอบแทน

รวมและ
คุณค่าการ

ทำงาน 

HR-S๓ 
ผลงาน
ที่เป็น
ธรรม
และ
ผู้นำ 

HR-S๔ 
สมรรถนะ
นักลงทนุ

เชิง
ยุทธศาสตร์ 

HR-S๕ 
ข้อมูล 
ดิจิทัล 
และ

วัฒนธรรม 

สาระของความ
เชื่อมโยง 

บาลข้อมูลบคุคลและ 
PDPA และวัฒนธรรม
ความเป็นธรรมที่กองทุน
ฯ ต้องเป็นแบบอย่าง
ก่อนเรียกร้องจาก
สมาคมกีฬาผ่าน Sports 
Governance Code 

๕. การ
ยกระดับ
สมรรถนะ
องค์กร ปฏิรูป
กระบวนการ 
และสร้างฐาน
ดิจิทัล 
(แผนงานท่ี 
๙) 

++ ++ ++ ++ ++ เป้าประสงค์ยุทธศาสตร์
ที่ ๕ ข้อ (๑) โครงสร้าง
แยก Funder จาก 
Operator ข้อ (๓) HRIS 
ทดแทนตารางคำนวณ 
ข้อ (๔) ทักษะดิจิทัล 
ข้อมูล เศรษฐศาสตร์
การกีฬา และการลงทุน 
และข้อ (๕) วัฒนธรรม
ความคุ้มค่า ความเสมอ
ภาค จิตบริการ และ
หลักฐาน รวมทั้งกลยุทธ์ 
Workforce 
Transformation ตาม
กรอบ 5T แผนงานท่ี ๙ 
เป็นที่ตั้งของ
งบประมาณโครงการ
ตามแผนนี ้

หมายเหตุ (++) มีความสัมพันธ์โดยตรงสูง ยุทธศาสตร์ HR นั ้นเป็นเงื ่อนไขจำเป็นของความสำเร็จ (+) มี
ความสัมพันธ์สนับสนุน 
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รูปที่ 26 ระดับความเชื่อมโยงระหว่างยุทธศาสตร์การบริหารทรัพยากรบุคคล ๕ ด้านกับประเด็น
ยุทธศาสตร์กองทุนฯ ๕ ประเด็น 

ข้อสังเกตจากตารางที่ ๒7 คือ ยุทธศาสตร์ HR-S๒ ผลตอบแทนรวมและ HR-S๓ ผลงานที่
เป็นธรรม ซึ่งไม่มีในแผนฉบับก่อน มีความสัมพันธ์โดยตรงสูงกับยุทธศาสตร์กองทุนฯ ที่ ๓ และ ๔ 
ตามลำดับ และเป็นเงื่อนไขของยุทธศาสตร์ที่ ๕ ทั้งหมด ในทางกลับกันยุทธศาสตร์กองทุนฯ เองมิได้
กล่าวถึงผลตอบแทนรวม การรักษาบุคลากร และความเป็นธรรมภายในไว้อย่างเป็นระบบ แผนการ
บริหารทรัพยากรบุคคลฉบับนี้จึงรับภาระในการเติมเต็มประเด็นดังกล่าวโดยตรง และเสนอให้กองทุน
ฯ พิจารณาบรรจุตัวชี้วัดผลลัพธ์ด้านคนที่สำคัญ เช่น อัตราการลาออกโดยสมัครใจและความเป็นธรรม
ที่รับรู้ ไว้ในระบบติดตามผลของแผนงานที่ ๙ เพื่อให้ผลลัพธ์ด้านคนได้รับการกำกับในระดับเดียวกับ
ผลลัพธ์ด้านการจัดสรรทุน 

๒.๖ สรุปสาระสำคัญของบท 

วิสัยทัศน์ พันธกิจ ค่านิยม และเป้าประสงค์ในบทนี้ประกอบกันเป็น “สัญญา” ระหว่าง
กองทุนฯ กับบุคลากรว่าการเปลี่ยนแปลงในรอบแผนนี้จะมุ่งทำให้กองทุนฯ เป็นองค์กรที่คนเก่งเลือก
ร่วมงาน เติบโตได้จริง และภาคภูมิใจ โดยมีเป้าประสงค์ ๕ ประการที่วัดได้จากค่าฐานปี ๒๕๖๙ และ
มีแผนที่ยุทธศาสตร์ที่แสดงว่าการลงทุนในรากฐานด้านคนจะนำไปสู่ผลลัพธ์ต่อภารกิจของกองทุนฯ 
อย่างไร บทต่อไปจะกำหนดกรอบสมรรถนะ (บทที่ ๓) ซึ่งเป็นภาษากลางของระบบ HR ทั้งระบบ 
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ก่อนแปลงยุทธศาสตร์ HR ทั้งห้าเป็นกลยุทธ์ ตัวชี้วัดนำและตัวชี้วัดตาม (บทที่ ๔) แผนการบริหาร
อัตรากำลังและผู้มีศักยภาพสูง (บทท่ี ๕) และตัวชี้วัดและเป้าหมายระยะยาว (บทท่ี ๖) 
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บทที่ ๓  กรอบสมรรถนะ (Competency Framework) 

กรอบสมรรถนะเป ็นแกนหล ักของการบร ิหารทร ัพยากรบ ุคคลบนฐานสมรรถนะ 
(Competency-Based HRM) ซึ ่งมีรากฐานจากงานของ McClelland (1973) ที่เสนอให้วัด
สมรรถนะแทนการวัดเชาวน์ปัญญา และได้รับการพัฒนาโดย Boyatzis (1982) และ Spencer และ 
Spencer (1993) ที่นิยามสมรรถนะว่าเป็นคุณลักษณะพ้ืนฐานของบุคคลซึ่งสัมพันธ์เชิงเหตุผลกับผล
การปฏิบัติงานที่ดีเลิศ และสังเกตได้ผ่านพฤติกรรม สำหรับกองทุนพัฒนาการกีฬาแห่งชาติ กรอบ
สมรรถนะทำหน้าที่เป็น “ภาษากลาง” ที่เชื่อมทุกกระบวนการของระบบทรัพยากรบุคคลเข้าด้วยกัน 
ตั้งแต่การกำหนด Job Profile และการสรรหา การประเมินผลการปฏิบัติงาน การจัดทำแผนพัฒนา
รายบุคคล การเลื่อนตำแหน่ง การระบุผู ้มีศักยภาพสูง ไปจนถึงการวางแผนสืบทอดตำแหน่ง ซึ่ง
สอดคล้องกับเกณฑ์การประเมินทุนหมุนเวียนของกรมบัญชีกลางที่กำหนดให้การประเมินผลการ
ปฏิบัติงานรายบุคคลครอบคลุมทั้งตัวชี้วัดและสมรรถนะที่จำเป็นในการปฏิบัติงานรายตำแหน่ง และ
แนวทางการพัฒนาบุคลากรภาครัฐ พ.ศ. ๒๕๖๖–๒๕๗๐ ของสำนักงาน ก.พ. ที่ให้ใช้กรอบความคิด
และทักษะเป็นฐานของการพัฒนา 

กรอบสมรรถนะฉบับนี้ต่างจากกรอบในแผนฉบับก่อนในสามประการ ประการที่หนึ่ง กำหนด
ระดับที่คาดหวังรายระดับตำแหน่ง เพื่อให้กรอบใช้ประเมิน เลื่อนตำแหน่ง และวางแผนพัฒนาได้จริง 
ประการที่สอง จัดสมรรถนะเฉพาะตามกลุ่มงานวิชาชีพ (Job Family) ที่สะท้อนงานจริงภายใต้
ยุทธศาสตร์ใหม่ แทนการจัดตามสายงานตามผังองค์กร และประการที่สาม กำหนดมาตรฐานการ
บริหารคนของผู้บังคับบัญชาเป็นสมรรถนะบังคับที่มีหลักฐานตรวจสอบได้ ซึ่งเป็นการตอบสนอง
โดยตรงต่อข้อค้นพบว่าผู้บังคับบัญชาได้รับความไว้วางใจสูงแต่ระบบผลงานที่ผู้บังคับบัญชาเป็นผู้ใช้ยัง
จำแนกผลงานไม่ได้ 

๓.๑ โครงสร้างของกรอบสมรรถนะและมาตรวัดระดับความเชี่ยวชาญ 

กรอบสมรรถนะของกองทุนฯ ประกอบด้วยสมรรถนะ ๓ กลุ ่มที ่ประเมินได ้ และมี 
“พฤติกรรมพื้นฐานของบุคลากรภาครัฐ” ฝังอยู่ในสมรรถนะหลักในฐานะพฤติกรรมขั้นต่ำที่ไม่อาจ
ต่อรองได้ ดังตารางที่ ๒8 

ตารางท่ี 28 โครงสร้างกรอบสมรรถนะของกองทุนพัฒนาการกีฬาแห่งชาติ 

กลุ่มสมรรถนะ ผู้ที่ต้องม ี สาระสำคัญ การนำไปใช้ 

สมรรถนะหลัก (Core 
Competency) ๔ 
ประการ N S D F 

บุคลากรทุกคน
ทุกระดับ 

พฤติกรรมทีส่ะท้อนค่านิยม NSDF 
และบทบาทนักลงทุนเชิงยุทธศาสตร์ 
โดยมีพฤติกรรมพ้ืนฐานของบุคลากร
ภาครัฐ ได้แก่ ความซื่อตรง ความ

การสรรหา การปฐมนิเทศ 
การประเมินผลการ
ปฏิบัติงาน การยอมรับ
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กลุ่มสมรรถนะ ผู้ที่ต้องม ี สาระสำคัญ การนำไปใช้ 

โปร่งใส การยดึผูร้ับบริการเป็น
ศูนย์กลาง ความเท่าเทียม และการ
ใช้ข้อมูลอย่างรับผิดชอบ เป็น
พฤติกรรมขั้นต่ำที่ทุกคนต้องผ่าน 

ผลงาน และการเลื่อน
ตำแหน่ง 

สมรรถนะเฉพาะตาม
กลุ่มงาน (Functional 
Competency) ๗ กลุม่
งานวิชาชีพ 

บุคลากรตาม
กลุ่มงานท่ีสังกัด
หรือบทบาทท่ี
ได้รับมอบหมาย 

ความรู้และทักษะเชิงเทคนิคท่ี
จำเป็นต่อการสรา้งคุณค่าของแตล่ะ
กลุ่มงาน กำหนดระดับความ
เช่ียวชาญ ๑ ถึง ๔ 

Job Profile การสรรหา 
การประเมินสมรรถนะ
ประจำตำแหน่งตามเกณฑ์
กรมบัญชีกลาง แผนพัฒนา
รายบุคคล เส้นทาง
ผู้เช่ียวชาญ และการ
หมุนเวียนงาน 

สมรรถนะผู้นำ 
(Leadership 
Competency) ๖ ด้าน 
และมาตรฐานการ
บริหารคนของ
ผู้บังคับบัญชา ๖ ข้อ 

ผู้ดำรงตำแหน่ง
หัวหน้างานขึ้น
ไป และผู้มี
ศักยภาพสูงที่
เตรียมสู่
ตำแหน่งผู้นำ 

ความสามารถในการกำหนดทิศทาง 
ตัดสินใจ นำการเปลี่ยนแปลง 
บริหารผลงานทีม พัฒนาคน และ
สร้างความเป็นธรรมและความ
ปลอดภัยทางจติใจ 

การประเมิน 360 องศา
ของผู้นำ เงื่อนไขการเลื่อน
ตำแหน่งสายบริหาร แผน
สืบทอดตำแหน่ง และ
โครงการพัฒนาผู้นำ 

มาตรวัดระดับความเชี่ยวชาญ (Proficiency Scale) ใช้ร่วมกันทั้งสามกลุ่ม ๔ ระดับ ได้แก่ 
ระดับท่ี ๑ ปฏิบัติได้ภายใต้คำแนะนำ เข้าใจหลักการและปฏิบัติตามมาตรฐานที่กำหนดในสถานการณ์
ปกติ ระดับที่ ๒ ปฏิบัติได้ด้วยตนเอง แก้ปัญหาในงานประจำและปรับใช้ในสถานการณ์ที่หลากหลาย
ได้โดยไม่ต้องกำกับใกล้ชิด ระดับท่ี ๓ ประยุกต์ในสถานการณ์ซับซ้อน วิเคราะห์ ปรับปรุงวิธีการ และ
สอนหรือให้คำปรึกษาผู้อ่ืนได้ และระดับที่ ๔ ออกแบบระบบและกำหนดมาตรฐาน สร้างแนวทางใหม่ 
นำการเปลี่ยนแปลง และเป็นผู้นำทางความคิดในระดับองค์กรหรือระบบนิเวศ การประเมินทุกระดับ
ต้องอ้างอิงหลักฐานพฤติกรรมหรือชิ้นงาน มิใช่ความรู้สึกของผู้ประเมิน 

กรอบสมรรถนะนี้เชื่อมโยงกับสมรรถนะหลักของข้าราชการพลเรือนตามที่สำนักงาน ก.พ. 
กำหนด ๕ ประการ เพ่ือให้สื่อสารกับหน่วยงานกำกับได้ กล่าวคือ สมรรถนะ N ครอบคลุมการทำงาน
เป็นทีม สมรรถนะ S ครอบคลุมการบริการที่ดีและการมุ่งผลสัมฤทธิ์ สมรรถนะ D ครอบคลุมการสั่ง
สมความเชี่ยวชาญในงานอาชีพและการมุ่งผลสัมฤทธิ์ และสมรรถนะ F ครอบคลุมการยึดมั่นในความ
ถูกต้องชอบธรรมและจริยธรรม โดยกรอบของกองทุนฯ เพิ่มมิติเฉพาะ ได้แก่ การทำงานกับภาคีใน
ระบบนิเวศกีฬา การใช้ข้อมูลและปัญญาประดิษฐ์ และความคุ้มค่าของทรัพยากรสาธารณะ 
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รูปที่ 27 โครงสร้างกรอบสมรรถนะ ๓ กลุ่มของกองทุนฯ และมาตรวัดระดับความเชี่ยวชาญ ๔ ระดับ 

๓.๒ สมรรถนะหลักและระดับท่ีคาดหวังรายระดับตำแหน่ง 

สมรรถนะหลัก ๔ ประการ นิยาม ระดับความเชี่ยวชาญ และตัวชี้วัดพฤติกรรมได้กำหนดไว้
แล้วในส่วนที่ ๑ ตารางที่ ๑5 ได้แก่ N การสร้างเครือข่ายและการทำงานร่วมกันในระบบนิเวศกีฬา S 
การให้บริการเชิงยุทธศาสตร์และการมุ่งผลลัพธ์ D การตัดสินใจบนฐานข้อมูลและการเรียนรู้ปรับตัว 
และ F ความเป็นธรรม ความซื่อตรง และความรับผิดชอบต่อความคุ้มค่า บทนี้กำหนดระดับท่ีคาดหวัง
ของแต่ละสมรรถนะตามระดับตำแหน่ง ๕ ช่วง ซึ่งจัดกลุ่มจากโครงสร้างระดับตำแหน่งของกองทุนฯ 
ดังตารางที่ ๒๗ 

ตารางท่ี 29 ระดับสมรรถนะหลักท่ีคาดหวังจำแนกตามระดับตำแหน่ง 

ระดับตำแหน่ง N เครือข่าย
และการ
ทำงาน
ร่วมกัน 

S บริการเชิง
ยุทธศาสตร์
และผลลัพธ ์

D ข้อมูลและ
การเรียนรู้
ปรับตัว 

F ความ
เป็นธรรม

และ
ความ
คุ้มค่า 

หมายเหตุ 

ระดับปฏิบัติการ 
(พนักงานและ
ลูกจ้างระดับต้น) 

๑ ๑ ๑ (ต้องถึง ๒ 
ภายในปี 
๒๕๗๑) 

๑ พฤติกรรมพื้นฐานของ
บุคลากรภาครัฐต้อง
ผ่านทุกข้อตั้งแต่ปีแรก 
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ระดับตำแหน่ง N เครือข่าย
และการ
ทำงาน
ร่วมกัน 

S บริการเชิง
ยุทธศาสตร์
และผลลัพธ ์

D ข้อมูลและ
การเรียนรู้
ปรับตัว 

F ความ
เป็นธรรม

และ
ความ
คุ้มค่า 

หมายเหตุ 

ระดับชำนาญการ ๒ ๒ ๒ ๒ เป็นระดับที่คาดหวัง
ของบุคลากรส่วนใหญ่
ขององค์กร 

ระดับชำนาญการ
พิเศษและเช่ียวชาญ 
(เส้นทาง
ผู้เช่ียวชาญ) 

๓ ๓ ๓ ๓ ผู้เช่ียวชาญด้านข้อมลู
และการลงทุนคาดหวัง 
D ระดับ ๔ 

ระดับหัวหน้างาน
และรองหัวหน้างาน 

๓ ๓ ๓ ๓ ต้องผ่านมาตรฐานการ
บริหารคนของ
ผู้บังคับบัญชาควบคู ่

ระดับผู้บริหาร 
(ผู้ช่วยผู้จัดการ รอง
ผู้จัดการ และ
ผู้จัดการกองทุน) 

๔ ๔ ๓ (ผู้บริหารที่
กำกับงาน

ข้อมูล
คาดหวัง ๔) 

๔ ประเมิน 360 องศา
และใช้ประกอบการ
ประเมินผลผู้บริหาร
ตามประกาศฯ ๒๕๖๐ 

การกำหนดระดับที่คาดหวังใช้หลักการสองประการ ประการแรก ระดับท่ีคาดหวังเพิ่มข้ึนตาม
ความรับผิดชอบ มิใช่ตามอายุงาน บุคลากรอายุงานน้อยที่แสดงพฤติกรรมระดับสูงต้องได้รับการ
ยอมรับ ซึ่งเป็นการตอบสนองต่อความรู้สึกเหลื่อมล้ำระหว่างรุ่นที่พบจากผลสำรวจ ประการที่สอง 
ระดบัที่คาดหวังของสมรรถนะ D ในระดับปฏิบัติการกำหนดเป็นระดับ ๑ ในปีแรกและเพ่ิมเป็นระดับ 
๒ ภายในปี ๒๕๗๑ เพื ่อให้สอดคล้องกับเป้าหมายความฉลาดรู ้ด้านดิจิทัลระดับผู ้ปฏิบัต ิของ
ยุทธศาสตร์ที่ ๕ และแนวทางการพัฒนาทักษะด้านดิจิทัลของบุคลากรภาครัฐของสำนักงาน ก.พ. โดย
ไม่ทำให้บุคลากรที่ยังไม่ผ่านการพัฒนาถูกลงโทษในปีแรก 

๓.๓ สมรรถนะเฉพาะตามกลุ่มงานวิชาชีพ (Functional Competency) 

สมรรถนะเฉพาะจัดตามกลุ่มงานวิชาชีพ ๗ กลุ่ม ซึ่งเป็นการจัดกลุ่มงานตามคุณค่าที่สร้าง
และทักษะที่ใช้ร่วมกัน มิใช่ผังองค์กร บุคลากรหนึ่งคนอาจต้องมีสมรรถนะจากมากกว่าหนึ่งกลุ่มงาน
ตามบทบาทที่ได้รับมอบหมาย โดยเฉพาะในองค์กรขนาดกะทัดรัดที่ทีมภารกิจข้ามสายงานเป็น
รูปแบบการทำงานหลัก กลุ่มงานทั้งเจ็ดออกแบบให้ครอบคลุมบทบาทที่  ยุทธศาสตร์กองทุนฯ และ ๙ 
แผนงานต้องการ และระบุระดับเป้าหมายและแหล่งปิดช่องว่างตามผลการวิเคราะห์ในส่วนที่ ๑ ดัง
ตารางที่ 30 
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ตารางท่ี 30 สมรรถนะเฉพาะตามกลุ่มงานวิชาชีพ ระดับเป้าหมาย และแหล่งปิดช่องว่าง 

กลุ่มงานวชิาชีพ 
คุณค่าที่สร้างและ
ตัวอย่างบทบาท 

สมรรถนะเฉพาะที่
จำเป็น 

ระดับ
เป้าหมาย 

พ.ศ. ๒๕๗๓ 

แหล่งปิดช่องว่าง
หลัก 

กลุ่มงานท่ี ๑ 
นโยบาย 
ยุทธศาสตร์ และ
พอร์ตการลงทุน
กีฬา 

แปลงยุทธศาสตร์เป็น
พอร์ตทุนและเกณฑ์
จัดสรร ตัวอย่าง
บทบาท นักวิเคราะห์
การลงทุนกีฬา 
นักวิเคราะห์นโยบาย 
ผู้ออกแบบสัญญา
ผลสัมฤทธ์ิ 

การวิเคราะห์พอรต์กีฬา
เป้าหมาย ๔ ระดับ การ
ประเมินข้อเสนอการ
ลงทุน การออกแบบและ
บริหารสัญญาผลสมัฤทธ์ิ 
เศรษฐศาสตร์การกีฬา 
การวิเคราะห์นโยบาย
และการคาดการณ์
อนาคต ความรู้
วิทยาศาสตร์การกีฬา
ประยุกตเ์พื่อกำหนด
เงื่อนไขทุน 

ผู้เช่ียวชาญ
ระดับ ๔ 
จำนวน ๒–๓ 
อัตรา 
เจ้าหน้าที่ท่ี
เกี่ยวข้อง
ระดับ ๒–๓ 

สรรหาผู้เช่ียวชาญ 
พัฒนาเจ้าหน้าที่เดิม
ผ่านการทำงานคู่กับ
ผู้เช่ียวชาญ และ
เครือข่าย
สถาบันการศึกษา 

กลุ่มงานท่ี ๒ 
บริหารทุน 
โครงการ และ
สัญญา 

ออกแบบรอบทุน 
กลั่นกรองคำขอ 
บริหารเงื่อนไขและ
ผู้รับทุน ตัวอย่าง
บทบาท เจ้าหน้าที่
บริหารทุน ผู้
ประสานงานสมาคม
กีฬา เจ้าหน้าที่
บริหารสัญญา 

การออกแบบ
กระบวนการให้ทุนแบบ
ลีนและมาตรฐานเวลา 
การประเมินคำขอบน
เกณฑ์ การบริหารสญัญา
และการปฏิบัตติาม
เงื่อนไข การประกัน
คุณภาพโครงการ การ
เจรจาและการจดัการข้อ
ขัดแย้ง การใช้ระบบคำ
ขอดิจิทัลและ NSDF 
Connect 

ระดับ ๒–๓ 
ทั่วทั้งกลุ่ม 

พัฒนาจากบุคลากร
เดิมเป็นหลัก 

กลุ่มงานท่ี ๓ 
ติดตาม
ประเมินผล 
ผลกระทบ ความ
เสี่ยง และ
คุณภาพ 

พิสูจน์ผลลัพธ์และ
ผลกระทบของทุน
ตลอด Result 
Chain และกำกับ
ความเสีย่ง ตัวอย่าง
บทบาท นักติดตาม
ประเมินผล นัก
ประเมินผลกระทบ 
นักบริหารความเสี่ยง 

การออกแบบกรอบ 
Result Chain และ
ตัวช้ีวัด การประเมินผล
และการวเิคราะห์การมี
ส่วนสรา้งผลลัพธ์ การ
ประเมินผลกระทบทาง
เศรษฐกิจและสังคม การ
บริหารความเสี่ยงองค์กร 
๖ ประเภท การควบคมุ
ภายในและความพร้อม
รับการตรวจสอบ การ
ทบทวนกลางวงจร 

ผู้เช่ียวชาญ
ระดับ ๔ 
จำนวน ๑–๒ 
อัตรา 
เจ้าหน้าที่
ระดับ ๓ 

สรรหาหรือพัฒนา
ผู้เช่ียวชาญ และ
พัฒนาเจ้าหน้าที่เดิม
ต่อยอดจากความรู้ 
COSO ERM 
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กลุ่มงานวชิาชีพ 
คุณค่าที่สร้างและ
ตัวอย่างบทบาท 

สมรรถนะเฉพาะที่
จำเป็น 

ระดับ
เป้าหมาย 

พ.ศ. ๒๕๗๓ 

แหล่งปิดช่องว่าง
หลัก 

กลุ่มงานท่ี ๔ 
การเงิน บัญชี 
พัสดุ และ
กฎหมาย 

รักษาความถูกต้อง 
คุ้มค่า โปร่งใส และ
การปฏิบัตติาม
กฎหมาย ตัวอยา่ง
บทบาท นักการเงิน
และบัญชี เจ้าหน้าที่
พัสดุ นิติกร 

กฎหมายและระเบยีบทุน
หมุนเวียนและการคลัง
ภาครัฐ การจัดซื้อจดัจ้าง 
การยกร่างและตีความ
กฎระเบียบ การจ่ายเงิน
สวัสดิการและเงินรางวัล
ผ่านระบบ e-Payment 
ภายในมาตรฐานเวลา 
การคุ้มครองข้อมูลส่วน
บุคคล จรยิธรรมและการ
ป้องกันผลประโยชน์ทับ
ซ้อน 

ระดับ ๓ ท่ัว
ทั้งกลุ่ม 

พัฒนาจากบุคลากร
เดิม ซึ่งเป็นจดุแข็ง
ของกองทุนฯ 

กลุ่มงานท่ี ๕ 
ข้อมูล ดิจิทัล 
และ
ปัญญาประดิษฐ ์

สร้างและดูแลข้อมูล 
ระบบ และการ
วิเคราะห์ทีส่นับสนุน
การตัดสินใจ 
ตัวอย่างบทบาท 
นักวิเคราะห์ข้อมูล 
ผู้ดูแลระบบ NSDF 
Connect เจ้าหน้าที่
ธรรมาภิบาลข้อมลู 

วิศวกรรมและการ
วิเคราะห์ข้อมูล การ
พัฒนากระดานข้อมลูและ
ผลิตภณัฑ์ข้อมูล การ
บริหารระบบและการบูร
ณาการ ความมั่นคง
ปลอดภัยไซเบอร์ ธรร
มาภิบาลข้อมูลและ 
PDPA การใช้
ปัญญาประดิษฐ์อย่าง
รับผิดชอบพร้อมการ
ตรวจทานโดยมนุษย ์

ผู้เช่ียวชาญ
ระดับ ๔ 
จำนวน ๓–๕ 
อัตรา 

สรรหาเป็นหลัก 
ควบคู่กับการพัฒนา
บุคลากรเดิมที่มี
ศักยภาพและการใช้
ผู้เช่ียวชาญภายนอก
ระยะสั้น 

กลุ่มงานท่ี ๖ ผูม้ี
ส่วนไดส้่วนเสีย 
ภูมิภาค และ
บริการ 

ทำงานกับสมาคม
กีฬา บุคลากรกีฬา 
พื้นที่ ผู้ขอทุน และ
สาธารณะ ตัวอย่าง
บทบาท ผู้อำนวย
ความสะดวกผู้ขอทุน 
(NSDF Clinic) 
นักพัฒนาภูมิภาค 
นักออกแบบหลักสูตร
บุคลากรกีฬา นัก
สื่อสาร 

ความรู้ระบบนิเวศกีฬา
ไทย กีฬาอาชีพ และมวย
ไทย การอำนวยความ
สะดวกและการบริการ
แบบเบ็ดเสร็จ การ
บริหารผู้มสี่วนไดส้่วนเสีย
และเครือข่ายพื้นที่ การ
ออกแบบหลักสูตรและ
ระบบรับรองสมรรถนะ
บุคลากรกีฬา การสื่อสาร
สาธารณะและความเสมอ
ภาคในการเข้าถึง 

ระดับ ๒–๓ 
ทั่วทั้งกลุ่ม 
ผู้เช่ียวชาญ
ระดับ ๔ ด้าน
การพัฒนา
ภูมิภาค ๑–๒ 
อัตรา 

พัฒนาจากบุคลากร
เดิมที่มีประสบการณ์
กีฬา และมอบหมาย
บทบาทใหม่ 

กลุ่มงานท่ี ๗ 
บริหารองค์กร 

สร้างระบบและ
ข้อมูลที่ทำให้องค์กร

การวางแผนกำลังคนและ
การวิเคราะห์ข้อมลูบุคคล 

ระดับ ๓ ท่ัว
ทั้งกลุ่ม 

พัฒนาบุคลากร HR 
เดิมอย่างเข้มข้นในปี
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กลุ่มงานวชิาชีพ 
คุณค่าที่สร้างและ
ตัวอย่างบทบาท 

สมรรถนะเฉพาะที่
จำเป็น 

ระดับ
เป้าหมาย 

พ.ศ. ๒๕๗๓ 

แหล่งปิดช่องว่าง
หลัก 

ทรัพยากรบุคคล 
และการจัดการ
ความรู ้

และคนทำงานได้ 
ตัวอย่างบทบาท นัก
ทรัพยากรบุคคล 
นักวิเคราะห์กำลังคน 
นักวางแผนและ
งบประมาณ 
เจ้าหน้าที่จัดการ
ความรู้ เลขานุการ
คณะกรรมการ 

การออกแบบ
ผลตอบแทนรวมและ
เส้นทางความก้าวหน้า 
การออกแบบการเรียนรู้
และการวดัการถ่ายโอนสู่
งาน การบริหารการ
เปลี่ยนแปลง การ
วางแผนและงบประมาณ 
การจัดการความรู้ และ
งานเลขานุการ
คณะกรรมการ 

นักวิเคราะห์
กำลังคนระดับ 
๓–๔ อย่าง
น้อย ๑ อัตรา 

แรก และสรรหาหรือ
มอบหมาย
นักวิเคราะห์
กำลังคน 

 

 

รูปที่ 28 กลุ่มงานวิชาชีพ ๗ กลุ่มและแหล่งปิดช่องว่างสมรรถนะหลักของแต่ละกลุ่ม 

ข้อควรระวังในการใช้กลุ่มงานวิชาชีพคือ กลุ่มงานมิใช่ผังองค์กรและไม่ควรผูกกับตำแหน่ง
หรือค่าตอบแทนทันที ต้องตรวจสอบความสอดคล้องกับงานจริงและสถานะการจ้างผ่านการจัดทำ
ข้อมูลฐานกำลังคนในปีงบประมาณ พ.ศ. ๒๕๗๐ เสียก่อน จึงใช้เป็นภาษากลางสำหรับ Job Profile 
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การประเมินสมรรถนะประจำตำแหน่ง การหมุนเวียนงาน และการวิเคราะห์กำลังคน ทั้งนี้ ระดับ
เป้าหมายและจำนวนอัตราในตารางที่ ๒๘ เป็นประมาณการเพื่อการวางแผนที่จะยืนยันในแผนการ
บริหารอัตรากำลัง (บทท่ี ๕) 

๓.๔ สมรรถนะผู้นำและมาตรฐานการบริหารคนของผู้บังคับบัญชา 

สมรรถนะผู้นำกำหนดเป็น ๖ ด้านที่ครอบคลุมทั้งการนำเชิงยุทธศาสตร์และการนำคน โดย
กำหนดระดับท่ีคาดหวังตามระดับผู้นำ ๓ กลุ่ม ได้แก่ ผู้บริหารระดับสูง (ผู้จัดการกองทุน รองผู้จัดการ
กองทุน และผู้ช่วยผู้จัดการกองทุน) ผู้บริหารระดับต้น (หัวหน้างานและรองหัวหน้างาน) และผู้มี
ศักยภาพสูงที่เตรียมสู่ตำแหน่งผู้นำ ดังตารางที่ 31 

ตารางท่ี 31 สมรรถนะผู้นำ ๖ ด้าน และระดับที่คาดหวังจำแนกตามระดับผู้นำ 

สมรรถนะผู้นำ สาระสำคัญ 
ผู้บริหาร
ระดับสูง 

หัวหน้างาน
และรอง

หัวหน้างาน 

ผู้มีศักยภาพสูง 
(เป้าหมายก่อน
เข้าสู่ตำแหน่ง) 

๑. การกำหนด
ทิศทางเชิง
ยุทธศาสตร์และการ
คิดแบบนักลงทุน 

แปลงวิสัยทัศน์กลไกการลงทุนเชิง
ยุทธศาสตร์เป็นเปา้หมายและลำดบั
ความสำคญั ตัดสินใจจดัสรรทรัพยากร
บนหลักความคุม้ค่าและผลกระทบ 

๔ ๓ ๒ 

๒. การตดัสินใจบน
ฐานข้อมูลและการ
บริหารความเสี่ยง 

ใช้ข้อมูล หลักฐาน และการวเิคราะห์
ความเสีย่งในการตัดสินใจ กำกับธรร
มาภิบาลข้อมูลและการใช้
ปัญญาประดิษฐ ์

๔ ๓ ๒ 

๓. การนำการ
เปลี่ยนแปลงและการ
บริหารผู้มสี่วนไดส้่วน
เสีย 

สร้างแนวร่วม สื่อสารเหตุผลของการ
เปลี่ยนแปลง บริหารแรงต้าน และ
ประสานหน่วยงานกำกับดูแลและภาค ี

๔ ๓ ๒ 

๔. การบริหารผลงาน
ทีมและการพัฒนาคน 

ตั้งเป้าหมาย สนทนาผลงาน จำแนก
ผลงานอย่างตรงไปตรงมา สอนงาน 
และสร้างผูส้ืบทอด 

๔ ๓ ๒ 

๕. ความเป็นธรรม
และความปลอดภัย
ทางจิตใจ 

ปฏิบัติต่อทุกคนด้วยเกณฑ์เดยีวกนั 
เปิดพื้นที่ให้กล้าสะท้อนปัญหา และ
จัดการพฤติกรรมทีล่ดทอนศักดิ์ศรี
ผู้อื่น 

๔ ๓ ๒ 

๖. การทำงานข้าม
สายงานและการสร้าง
ความร่วมมือ 

ทลายการทำงานแยกส่วน นำทีม
ภารกิจข้ามสายงาน และแบ่งปัน
ทรัพยากรเพื่อเป้าหมายร่วม 

๔ ๓ ๒ 

สำหรับผู้ดำรงตำแหน่งหัวหน้างานขึ้นไปทุกคน กองทุนฯ กำหนด “มาตรฐานการบริหารคน
ของผู้บังคับบัญชา” (People Leadership Standard) เป็นพฤติกรรมข้ันต่ำ ๖ ข้อที่ต้องปฏิบัติและมี
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หลักฐาน มาตรฐานนี้แตกต่างจากสมรรถนะผู้นำตรงที่เป็นข้อกำหนดแบบผ่านหรือไม่ผ่าน มิใช่ระดับ
ความเชี่ยวชาญ และเป็นเงื่อนไขของการดำรงตำแหน่งและการเลื่อนตำแหน่งสายบริหาร ดังตารางที่ 
๓2 

ตารางท่ี 32 มาตรฐานการบริหารคนของผู้บังคับบัญชา พฤติกรรมขั้นต่ำ และหลักฐานที่ใช้ประเมิน 

ข้อ พฤติกรรมขั้นต่ำ หลักฐานที่ใช้ประเมนิ แหล่งข้อมลู 

๑. ตั้งเป้าหมาย
ร่วมกัน 

ตั้งเป้าหมายรายบคุคลร่วมกับ
ผู้ใต้บังคับบัญชาทุกคนภายใน
เดือนแรกของรอบประเมิน และ
เช่ือมเป้าหมายกับคำรับรองการ
ปฏิบัติงานของหน่วยงาน 

เอกสารเป้าหมายรายบุคคลทีล่ง
นามร่วมกันครบทุกคนในระบบ
สารสนเทศ 

ระบบบรหิาร
ผลงาน 

๒. สนทนาผลงาน
สม่ำเสมอ 

สนทนาผลงานและให้ข้อมลู
ป้อนกลับที่เจาะจงอย่างน้อยราย
ไตรมาส 

บันทึกการสนทนาผลงานอย่าง
น้อย ๔ ครั้งต่อปีต่อคน และผล
สำรวจของผู้ใต้บังคับบญัชาว่า
ได้รับข้อมลูป้อนกลบัท่ีเป็น
ประโยชน ์

ระบบบรหิาร
ผลงานและการ
สำรวจชีพจร
องค์กร 

๓. กระจายงาน
อย่างเป็นธรรม 

มอบหมายงานตามคำบรรยาย
ลักษณะงานและสมรรถนะ 
ติดตามความสมดลุของภาระงาน
ในทีม และปรับเมื่อพบความไม่
สมดลุ 

ตารางภาระงานของทีมท่ี
ทบทวนรายไตรมาส และผล
สำรวจการรับรู้ความเหมาะสม
ของปริมาณงานในทีม 

ข้อมูลภาระงาน
และการสำรวจ 

๔. จำแนกผลงาน
อย่างตรงไปตรงมา 

ประเมินผลด้วยหลักฐาน เข้าร่วม
การปรับเทียบข้ามทีม และจัดการ
ผลงานต่ำด้วยแผนปรับปรุงท่ีเป็น
ธรรม 

การกระจายผลประเมินของทีม
ที่สอดคล้องกับผลการปรับเทียบ 
และแผนปรับปรุงผลงานสำหรับ
ผู้มีผลงานต่ำที่มหีลักฐานการ
ติดตาม 

ระบบบรหิาร
ผลงานและ
บันทึกการ
ปรับเทียบ 

๕. พัฒนาและเปิด
โอกาสให้เตบิโต 

จัดทำแผนพัฒนารายบุคคล
ร่วมกับผู้ใต้บังคับบญัชา สอนงาน 
และเสนอช่ือผู้มีศักยภาพเข้าสู่
โอกาสการเติบโต 

แผนพัฒนารายบุคคลที่มีการ
ติดตามครบทุกคน และผลการ
ประเมินการนำการเรยีนรูไ้ปใช้
ในงานท่ีผู้บังคับบัญชาบันทึก 

ระบบพัฒนา
บุคลากร 

๖. สรา้งความ
ปลอดภัยทางจติใจ
และปฏิบตัิด้วย
ความเคารพ 

เปิดช่องทางให้สะท้อนปัญหาโดย
ไม่ถูกลงโทษ ปฏิบตัิต่อพนักงาน
และลูกจ้างทุกรุ่นด้วยความเคารพ 
และไม่ใช้ถ้อยคำหรือท่าทีที่
ลดทอนศักดิ์ศร ี

ผลการประเมินโดย
ผู้ใต้บังคับบัญชาในมิตคิวาม
เคารพและความปลอดภัยทาง
จิตใจไม่ต่ำกว่าเกณฑ์ และไม่มี
ข้อร้องเรียนท่ีไดร้ับการยืนยัน 

การประเมิน 
360 องศาและ
ช่องทางร้องเรียน 
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รูปที่ 29 มาตรฐานการบริหารคนของผู้บังคับบัญชา ๖ ข้อ (People Leadership Standard) 

๓.๕ การประเมินสมรรถนะและการนำกรอบสมรรถนะไปใช้ในระบบทรัพยากรบุคคล 

การประเมินสมรรถนะใช้วิธีหลายแหล่งที่ยึดหลักฐาน ได้แก่ การประเมินตนเองและการ
ประเมินโดยผู้บังคับบัญชาพร้อมหลักฐานพฤติกรรมหรือชิ้นงานสำหรับสมรรถนะหลักและสมรรถนะ
เฉพาะ การประเมินโดยชิ้นงานหรือกรณีศึกษาสำหรับสมรรถนะเฉพาะที่ต้องการระดับ ๓ ขึ้นไป และ
การประเมิน 360 องศาที่รวมมุมมองของผู้ใต้บังคับบัญชาสำหรับสมรรถนะผู้นำและมาตรฐานการ
บริหารคน ผลการประเมินทุกระดับต้องผ่านการปรับเทียบข้ามทีมเพื่อป้องกันความเมตตาเกินควร
และความลำเอียง การประเมินสถานะตั้งต้นของบุคลากรทุกคนดำเนินการภายในสองไตรมาสแรกของ
ปีงบประมาณ พ.ศ. ๒๕๗๐ เพ่ือสร้างค่าฐาน จากนั้นประเมินปีละหนึ่งครั้งในรอบการประเมินผลการ
ปฏิบัติงาน โดยในปีแรกใช้ผลประเมินเพื่อการพัฒนาเป็นหลัก และตั้งแต่ปีงบประมาณ พ.ศ. ๒๕๗๑ 
ใช้ประกอบการตัดสินใจด้านผลตอบแทนและการเลื่อนตำแหน่งตามน้ำหนักที่กำหนดในระบบบริหาร
ผลงาน การนำกรอบสมรรถนะไปใช้ในแต่ละกระบวนการสรุปได้ดังตารางที่ ๓3 

ตารางท่ี 33 การนำกรอบสมรรถนะไปใช้ในกระบวนการบริหารทรัพยากรบุคคล 

กระบวนการ วิธีการใช้กรอบสมรรถนะ ผู้รับผิดชอบ เร่ิมใช้ 

การกำหนด Job 
Profile และการ
สรรหา 

ระบุสมรรถนะหลักและสมรรถนะเฉพาะ
พร้อมระดับที่คาดหวังในทุกตำแหน่ง ใช้
แบบประเมินผูส้มัครที่กรรมการหลายฝา่ย
ให้คะแนนด้วยเกณฑ์เดียวกัน และใช้

หน่วยงาน HR 
และหัวหน้าสาย
งาน 

ปี ๒๕๗๐ สำหรับ
ตำแหน่งท่ีสรรหาใหม่
ทุกตำแหน่ง 
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กระบวนการ วิธีการใช้กรอบสมรรถนะ ผู้รับผิดชอบ เร่ิมใช้ 

ช้ินงานหรือกรณีศึกษาสำหรับตำแหน่ง
ผู้เช่ียวชาญ 

การปฐมนิเทศและ
ทดลองงาน 

กำหนดพฤติกรรมพื้นฐานของบุคลากร
ภาครัฐและสมรรถนะหลักระดับ ๑ เป็น
เกณฑผ์่านการทดลองงาน พร้อมพี่เลี้ยง 

หัวหน้างานและ
หน่วยงาน HR 

ปี ๒๕๗๐ 

การประเมินผล
การปฏิบัติงาน 

องค์ประกอบด้านสมรรถนะในการ
ประเมินรายบคุคลครอบคลมุสมรรถนะ
หลักและสมรรถนะประจำตำแหนง่ตาม
เกณฑ์กรมบัญชีกลาง โดยใช้หลักฐาน
พฤติกรรมและการปรับเทียบข้ามทีม 

ผู้บังคับบัญชาทุก
ระดับ 

รอบประเมินแรกของปี 
๒๕๗๐ (เพื่อการ
พัฒนา) และปี ๒๕๗๑ 
(เช่ือมผลตอบแทน) 

การพัฒนา
บุคลากรและ
แผนพัฒนา
รายบุคคล 

ใช้ช่องว่างระหว่างระดับปัจจุบันกบัระดับ
ที่คาดหวังเป็นฐานของแผนพัฒนา
รายบุคคล กำหนดเส้นทางการเรียนรู้ราย
กลุ่มงาน และวดัการนำไปใช้ในงาน 

หน่วยงาน HR 
ผู้บังคับบัญชา 
และบุคลากร 

ปี ๒๕๗๐ หลังการ
ประเมินสถานะตั้งต้น 

การเลื่อนตำแหน่ง
และเส้นทาง
ความก้าวหน้า 

กำหนดระดับสมรรถนะที่ต้องบรรลุเป็น
เงื่อนไขควบคู่กับผลสัมฤทธ์ิของงาน 
เส้นทางผู้เช่ียวชาญใช้สมรรถนะเฉพาะ
ระดับ ๓–๔ และเส้นทางบริหารใช้
สมรรถนะผู้นำและมาตรฐานการบริหาร
คน 

คณะกรรมการ
พิจารณาเลื่อน
ตำแหน่ง 

ปี ๒๕๗๑ เมื่อเส้นทาง
ความก้าวหน้า
ประกาศใช้ 

การระบผุู้มี
ศักยภาพสูงและ
แผนสืบทอด
ตำแหน่ง 

ใช้ผลประเมินสมรรถนะร่วมกับผลงานใน
การระบผุู้มีศักยภาพสูง และใช้สมรรถนะ
ผู้นำเป็นเกณฑ์ความพร้อมของผูส้บืทอด
ตำแหน่งวิกฤต 

กลไกกำกับด้าน
คน (People 
Board) 

ปี ๒๕๗๐ สำหรับ
ตำแหน่งวิกฤต 

การหมุนเวียนงาน
และทีมภารกิจข้าม
สายงาน 

ใช้กลุ่มงานวิชาชีพและระดับสมรรถนะใน
การจัดคนเข้าทีมภารกิจ และบันทกึ
สมรรถนะที่ได้จากการหมุนเวียนงานเป็น
หลักฐานการเติบโต 

หัวหน้าสายงาน
และหน่วยงาน HR 

ปี ๒๕๗๐ ในทีมภารกิจ
นำร่อง 

๓.๖ สรุปสาระสำคัญของบท 

กรอบสมรรถนะฉบับนี ้ ให ้ภาษากลางที ่ระบบทรัพยากรบุคคลทั ้ งระบบใช ้ร ่วมกัน 
ประกอบด้วยสมรรถนะหลัก ๔ ประการที่มีระดับที่คาดหวังรายระดับตำแหน่ง สมรรถนะเฉพาะตาม
กลุ่มงานวิชาชีพ ๗ กลุ่มที่ระบุระดับเป้าหมายและแหล่งปิดช่องว่าง และสมรรถนะผู้นำ ๖ ด้านพร้อม
มาตรฐานการบริหารคนของผู้บังคับบัญชา ๖ ข้อที่มีหลักฐานตรวจสอบได้ การประเมินสถานะตั้งต้น
ในปีงบประมาณ พ.ศ. ๒๕๗๐ จะเปลี่ยนสมมติฐานเรื่องช่องว่างสมรรถนะให้เป็นข้อมูลจริง และเป็น
ฐานของยุทธศาสตร์ HR-S๔ การสร้างสมรรถนะเพื ่อบทบาทนักลงทุนเชิงยุทธศาสตร์ในบทที่ ๔ 
แผนการบริหารอัตรากำลังและผู้มีศักยภาพสูงในบทที่ ๕ และตัวชี้วัด G๔ ในบทที่ ๖
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บทที่ ๔ ยุทธศาสตร์การบริหารทรัพยากรบุคคล พ.ศ. ๒๕๗๐–๒๕๗๓ 

ยุทธศาสตร์การบริหารทรัพยากรบุคคล ๕ ด้านในบทนี้ได้รับการออกแบบจากผลการ
วิเคราะห์ช่องว่าง ๑๐ มิติและการจัดลำดับความสำคัญ ๔ กลุ่มในส่วนที่ ๑ โดยยึดหลักการของระบบ
การทำงานสมรรถนะสูง (High Performance Work Systems) ซึ่งการวิเคราะห์อภิมานของ Combs 
และคณะ (2006) ยืนยันว่าชุดแนวปฏิบัติด้านทรัพยากรบุคคลที่สอดคล้องกันส่งผลต่อผลการ
ดำเนินงานขององค์กรมากกว่าแนวปฏิบัติเดี่ยว ๆ และยึดกรอบ AMO ที่กำหนดให้ผลการปฏิบัติงาน
เกิดจากความสามารถ แรงจูงใจ และโอกาสร่วมกัน ยุทธศาสตร์ทั้งห้าจึงต้องดำเนินการเป็นระบบ มิใช่
เลือกทำเพียงบางด้าน 

แต่ละยุทธศาสตร์นำเสนอในโครงสร้างเดียวกัน ได้แก่ เป้าประสงค์เชิงยุทธศาสตร์ ความ
เชื่อมโยงกับยุทธศาสตร์กองทุนฯ แผน 5T และช่องว่างที่ตอบสนอง กลยุทธ์และมาตรการสำคัญ
พร้อมระดับอำนาจดำเนินการและช่วงเวลา และตัวชี้วัดนำและตัวชี้วัดตามพร้อมค่าฐานและเป้าหมาย
รายปี ตัวชี้วัดจากแบบสำรวจใช้ข้อคำถามชุดเดียวกับการสำรวจความผูกพันเดือนมิถุนายน ๒๕๖๙ 
เพื่อให้เปรียบเทียบได้ ค่าฐานที่ระบุว่า “จัดเก็บปี ๒๕๗๐” หมายถึงตัวชี้วัดที่กองทุนฯ ยังไม่เคยวัด
และต้องจัดเก็บภายในสองไตรมาสแรกของปีงบประมาณ พ.ศ. ๒๕๗๐ ตามกลยุทธ์ที่ ๕.๑ ก่อนยืนยัน
เป้าหมายรายปี ระดับอำนาจดำเนินการอ้างอิงแผนที่อำนาจอนุมัติในส่วนที่ ๑ ตารางที่ 9 

 

รูปที่ 30 สถาปัตยกรรมยุทธศาสตร์การบริหารทรัพยากรบุคคล ๕ ด้าน ๔ เสาหลักบนรากฐานข้อมูล
และวัฒนธรรม 
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๔.๑ ยุทธศาสตร์ที่ ๑ (HR-S๑) การวางแผนกำลังคนเชิงยุทธศาสตร์และการออกแบบองค์กร 

เป้าประสงค์เชิงยุทธศาสตร์ กองทุนฯ ใช้กำลังคนที่จำกัดอย่างคุ้มค่าสูงสุดบนฐานข้อมูลภาระ
งานจริง มีโครงสร้างที่แยกบทบาทผู้จัดสรรทุนออกจากผู้ดำเนินภารกิจ มีสถาปัตยกรรมตำแหน่งงาน
และเส้นทางความก้าวหน้าที่โปร่งใส มีการสรรหาที่ได้คนตรงสมรรถนะ และมีผู้สืบทอดตำแหน่งวิกฤต
ที่พร้อม ทั้งในภาวะปกติและช่วงเปลี่ยนผ่านโครงสร้างกระทรวง (เป้าประสงค์ G๑) 

ความเชื่อมโยง ยุทธศาสตร์กองทุนฯ ที่ ๕ เป้าประสงค์ข้อ (๑) การปฏิรูปโครงสร้างและ
บทบาท และข้อ (๔) แผนงานที่ ๙ กรอบ 5T ด้านการปฏิรูปองค์กรและการปฏิรูปทักษะบุคลากร 
ช่องว่างมิติที่ ๑ อัตรากำลัง โครงสร้าง และการออกแบบงาน และมิติที่ ๔ เส้นทางความก้าวหน้าและ
การสืบทอดตำแหน่ง 

ตารางท่ี 34 กลยุทธ์และมาตรการสำคัญของยุทธศาสตร์ที่ ๑ 

กลยุทธ ์ มาตรการสำคัญ ระดับอำนาจดำเนินการ ช่วงเวลา 
๑.๑ จดัทำข้อมูล
ฐานกำลังคนและ
วิเคราะหภ์าระงาน 

ชำระบัญชีตำแหน่งและสถานะการจ้าง 
สัมภาษณ์ภาระงานและจัดทำบัญชีบริการ
รายตำแหน่ง ระบุตำแหน่งวิกฤตและ
ความเสี ่ยงการสูญเสีย จัดทำทะเบียน
ความเสี่ยงด้านกำลังคน 

ผู้จัดการกองทุน ไตรมาสที่ ๑–๒ 
ปี ๒๕๗๐ 

๑.๒ ออกแบบ
สถาปัตยกรรม
ตำแหน่งงานตาม
กลุ่มงานวิชาชีพ
และทีมภารกิจ 

ตรวจสอบกลุ่มงานวิชาชีพ ๗ กลุ่มกับงาน
จริง จัดทำ Job Profile พร้อมระดับ
สมรรถนะทุกตำแหน่ง จัดทำ RACI แยก
บทบาท Funder และ Operator ร่วมกับ 
กกท. แยกงานกำกับท่ีต้องเสถียรออกจาก
ทีมภารกิจ และนำร่องทีมภารกิจข้ามสาย
งาน ๒ ทีม 

ผู้จัดการกองทุน ปี ๒๕๗๐ 
ออกแบบและนำ
ร่อง ปี ๒๕๗๑ 
ประกาศใช้ 

๑.๓ วางแผน
อัตรากำลังเชิง
ยุทธศาสตร์และ
เสนอกรอบ
อัตรากำลังใหม ่

จ ัดทำฉากท ัศน ์อ ุปสงค ์และอ ุปทาน
กำลังคน ๔ ปีตามยุทธศาสตร์และ ๙ 
แผนงาน จัดทำข้อเสนอกรอบอัตรากำลัง
ที่รวมตำแหน่งผู้เชี่ยวชาญเชิงยุทธศาสตร์
ใหม่และการปร ับสถานะการจ ้างท ี ่มี
เหตุผลรองรับ เสนอคณะกรรมการบริหาร
กองทุนและหารือกรมบัญชีกลาง โดยจัด
จ ั งหวะให ้สอดคล ้องก ับการจ ั ดตั้ ง
กระทรวงกีฬา 

คณะกรรมการบรหิาร
กองทุน และ
กรมบัญชีกลาง 

ยื่นข้อเสนอปี 
๒๕๗๐ ขอความ
เห็นชอบปี 
๒๕๗๑ 

๑.๔ ออกแบบ
โครงข่าย
ความก้าวหน้าและ
เส้นทางผู้เช่ียวชาญ
คู่ขนาน 

ออกแบบเส้นทางความก้าวหน้าแนวดิ่ง
และแนวราบครอบคล ุมท ุกกล ุ ่มงาน 
กำหนดเกณฑ์เล ื ่อนตำแหน่งที ่ผ ูกกับ
สมรรถนะและผลงาน จัดทำข้อเสนอปรับ
ระดับตำแหน่งและเพดานสำหรับสาย

ผู้จัดการกองทุน 
(ออกแบบและประกาศ) 
คณะกรรมการ กกท. 
และกระทรวงการคลัง 
(เพดานตำแหน่ง) 

ออกแบบปี 
๒๕๗๐ 
ประกาศใช้ปี 
๒๕๗๑ ข้อเสนอ
เพดานได้รับ
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กลยุทธ ์ มาตรการสำคัญ ระดับอำนาจดำเนินการ ช่วงเวลา 
ผู้เช่ียวชาญผ่านคณะกรรมการ กกท. และ
กระทรวงการคล ัง และจ ัดโครงการ
หมุนเวียนงานและยืมตัว 

ความเห็นชอบปี 
๒๕๗๒ 

๑.๕ สรรหาเชิงรุก
บนฐานสมรรถนะ
และใช้ Total 
Talent 

ค ัด เล ื อกด ้ วย เกณฑ ์สมรรถนะ โดย
กรรมการหลายฝ ่ายและชิ ้นงานหรือ
กรณีศึกษา สร้างเครือข่ายแหล่งกำลังคน
กับสถาบันการศึกษาและองค์กรกีฬา 
จ ัดทำบัญชีผ ู ้ เช ี ่ยวชาญภายนอกและ
ช่องทางยืมตัว ปฐมนิเทศพร้อมพี่เล ี ้ยง 
และติดตามการคงอยู่ในปีแรก 

ผู้จัดการกองทุน ภายใน
กรอบอัตรากำลังที่ไดร้ับ 

ปี ๒๕๗๐ เป็นต้น
ไป 

๑.๖ แผนสืบทอด
ตำแหน่งวิกฤตและ
แผนความต่อเนื่อง
ด้านบุคลากร 

กำหนดตำแหน่งวิกฤต ประเมินความ
พร้อมผู้สืบทอดด้วยสมรรถนะผู้นำและ
สมรรถนะเฉพาะ พัฒนาผู ้ส ืบทอดผ่าน
การมอบหมายงานจริง จัดเก็บความรู้ของ
ตำแหน่งว ิกฤต และจ ัดทำแผนความ
ต่อเนื่องสำหรับช่วงเปลี่ยนผ่านโครงสร้าง
กระทรวงและความเสี่ยงบุคคลสำคัญ 

ผู้จัดการกองทุน ผ่าน
กลไกกำกับด้านคน 

ปี ๒๕๗๐ 
กำหนดตำแหน่ง
วิกฤตและค่าฐาน 
ปี ๒๕๗๑–
๒๕๗๓ พัฒนา
และทบทวนราย
ไตรมาส 

ตารางท่ี 35 ตัวชี้วัด ค่าฐาน และเป้าหมายรายปีของยุทธศาสตร์ที่ ๑ 

ตัวชี้วัด ประเภท ค่าฐาน 
๒๕๖๙ 

๒๕๗๐ ๒๕๗๑ ๒๕๗๒ ๒๕๗๓ แหล่งข้อมลู 

ร้อยละของตำแหน่งที่มี
ข้อมูลภาระงานและ Job 
Profile พร้อมระดับ
สมรรถนะครบถ้วน 

นำ ๐ ๘๐ ๑๐๐ ๑๐๐ ๑๐๐ ระบบ
สารสนเทศ 
HR 

จำนวนทีมภารกจิข้าม
สายงานที่ดำเนินการจริง
และมผีลงานส่งมอบ 

นำ ๐ ๒ ๔ ๖ ๖ ข้ึนไป กลไกกำกับ
ด้านคน 

ความสำเร็จของข้อเสนอ
กรอบอัตรากำลังใหม่ตาม
เส้นทางอนุมัต ิ

นำ ไม่มี
ข้อเสนอ 

ยื่นต่อ
คณะ
กรรม 
การ 

บริหาร
กองทุน 

ได้รับ
ความ

เห็นชอบ
และเริ่ม
บรรจ ุ

บรรจุ
ครบ
ตาม
แผน 

ทบทวน
รอบ
ใหม ่

บันทึกมต ิ

ร้อยละของตำแหน่งวิกฤต
ที่มีผู้สืบทอดพร้อม 
(ระดับพร้อมภายใน ๑ ปี) 

ตาม จัดเก็บปี 
๒๕๗๐ 

กำหนด
ตำแหน่ง
วิกฤต
และค่า
ฐาน 

≥ ๕๐ ≥ ๗๕ ≥ ๙๐ กลไกกำกับ
ด้านคน 
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ระยะเวลาเฉลีย่ในการ
สรรหาตำแหน่งสำคัญ 
(Time-to-Fill) 

นำ จัดเก็บปี 
๒๕๗๐ 

ค่าฐาน ≤ ๙๐ วัน ≤ ๗๕ 
วัน 

≤ ๖๐ 
วัน 

ระบบสรร
หา 

อัตราการคงอยู่ของ
บุคลากรใหม่ในปีแรก 

ตาม จัดเก็บปี 
๒๕๗๐ 

ค่าฐาน ≥ ๘๐ ≥ ๘๕ ≥ ๙๐ ระบบ
สารสนเทศ 
HR 

ร้อยละของบุคลากรที่
มองเห็นเส้นทาง
ความก้าวหน้าชัดเจน 

ตาม ๒๘.๘ ๓๕ ๔๕ ๕๕ ≥ ๖๕ แบบสำรวจ
ความผูกพัน 

ร้อยละของบุคลากรที่เห็น
ว่าปริมาณงานอยู่ใน
ระดับเหมาะสม 

ตาม ๓๕.๖ ๔๐ ๔๘ ๕๕ ≥ ๖๐ แบบสำรวจ
ความผูกพัน 

๔.๒ ยุทธศาสตร์ที่ ๒ (HR-S๒) การปฏิรูปผลตอบแทนรวม ความก้าวหน้า และข้อเสนอคุณค่าการ
ทำงาน 

เป้าประสงค์เชิงยุทธศาสตร์ บุคลากรได้รับผลตอบแทนรวมที่เป็นธรรมและแข่งขันได้ ทั้ง
ค่าตอบแทน สวัสดิการ สุขภาวะ การยอมรับ และคุณค่าของงาน ส่งผลให้อัตราการลาออกโดยสมัคร
ใจลดลงและความผูกพันเพิ่มขึ้นอย่างวัดได้ และกองทุนฯ ดึงดูดผู้เชี่ยวชาญที่ยุทธศาสตร์ใหม่ต้องการ
ได้จริง (เป้าประสงค์ G๒) 

ความเชื่อมโยง ยุทธศาสตร์กองทุนฯ ที่ ๓ และ ๕ ซึ่งต้องการผู้เชี่ยวชาญด้านเศรษฐศาสตร์
การกีฬา ข้อมูล และการลงทุน กรอบ 5T ด้านความเชื่อมั่นและทีมงาน ช่องว่างมิติที่ ๒ ผลตอบแทน
รวมและสวัสดิการ และส่วนหนึ่งของมิติที่ ๙ ยุทธศาสตร์นี้เป็นการเติมเต็มประเด็นที่ ยุทธศาสตร์
กองทุนฯ มิได้กล่าวถึงอย่างเป็นระบบ และตั้งอยู่บนทฤษฎีสองปัจจัยของ Herzberg แบบจำลอง
ผลตอบแทนรวมของ WorldatWork และทฤษฎีความเสมอภาคของ Adams (1963) 

ตารางท่ี 36 กลยุทธ์และมาตรการสำคัญของยุทธศาสตร์ที่ ๒ 

กลยุทธ ์ มาตรการสำคัญ 
ระดับอำนาจ
ดำเนินการ 

ช่วงเวลา 

๒.๑ ศึกษา
เปรียบเทยีบ
ค่าตอบแทนและ
ออกแบบกรอบ
ผลตอบแทนรวม 

เปรียบเทียบค่าตอบแทนและสวัสดิการกับ 
กกท. ทุนหมุนเวียนและองค์การมหาชนที่มี
ล ักษณะใกล้เค ียง และอุตสาหกรรมกีฬา 
วิเคราะห์ช่องว่างค่าตอบแทนรายกลุ่มงานและ
ความเป็นธรรมภายใน ประเมินความสามารถ
ร ับภาระทางการเง ินของกองท ุนฯ และ
อ อ ก แ บ บ ก ร อ บ ผ ล ต อ บ แ ท น ร ว ม  ๕ 
องค์ประกอบ (ค่าตอบแทน สวัสดิการ สุข
ภาวะ การพัฒนา การยอมรับ) 

ผู้จัดการกองทุน (งาน
ศึกษาไม่ก่อภาระผูกพัน 
ใช้งบบริหารกองทุน
ตามมาตรา ๔๒ (๘)) 

ไตรมาสที่ ๑–
๓ ปี ๒๕๗๐ 
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กลยุทธ ์ มาตรการสำคัญ 
ระดับอำนาจ
ดำเนินการ 

ช่วงเวลา 

๒.๒ มาตรการ
รักษาคนท่ีไมเ่ป็น
ตัวเงินและ
ดำเนินการได้ทันที 

ระบบยอมรับผลงานรายไตรมาสที ่ผ ูกกับ
ผลงานและค่านิยม การสื่อสารเหตุผลของการ
ตัดสินใจสำคัญโดยผู้บริหาร โอกาสเรียนรู้และ
มอบหมายงานท้าทายเป ็นรางว ัล ความ
ยืดหยุ ่นของเวลาและสถานที ่ทำงานเท่าที่
ระเบียบเปิดช่อง และมาตรการลดภาระงานท่ี
ไม่เพิ่มคุณค่า 

ผู้จัดการกองทุน ไตรมาสที่ ๑ 
ปี ๒๕๗๐ เป็น
ต้นไป 

๒.๓ ยกระดบั
สวัสดิการและจัด
สวัสดิการแบบ
ยืดหยุ่น 

จัดทำข้อเสนอชุดสวัสดิการใหม่ที ่ตอบความ
จำเป็นตามผลสำรวจ ได้แก่ สวัสดิการสุขภาพ
เหนือประกันสังคม การศึกษาบุตร อัตรา
สมทบกองทุนสำรองเลี ้ยงชีพ ทุนศึกษาต่อ 
และหล ักประก ันหล ังเกษ ียณ ออกแบบ
สวัสดิการแบบยืดหยุ่นที่เลือกได้ตามช่วงชีวิต 
และลดความเหลื่อมล้ำระหว่างพนักงานกับ
ลูกจ้างเท่าที่กฎหมายเปิดช่อง พร้อมประมาณ
การต้นทุนและผลตอบแทน 

คณะกรรมการบรหิาร
กองทุน โดยอาศัย
มาตรา ๔๒ (๘) และ
ประกาศฯ ๒๕๖๐ 

ยื่นข้อเสนอ
ไตรมาสที่ ๔ 
ปี ๒๕๗๐ มี
ผลปี ๒๕๗๑ 

๒.๔ ข้อเสนอปรับ
โครงสร้าง
เงินเดือน 
ค่าตอบแทนตาม
ผลงาน และเงิน
รางวัลประจำป ี

จ ั ดทำข ้อ เสนอท ี ่ อ ้ า งอ ิ งผลการศ ึกษา
เปรียบเทียบ แสดงความสามารถรับภาระ
ทางการเงิน และผูกการปรับค่าตอบแทนเข้า
ก ับระบบประ เม ินผลท ี ่ จ ำแนกได ้ ต าม
ยุทธศาสตร์ที่ ๓ ทบทวนหลักเกณฑ์เงินรางวัล
ให้จำแนกผู้ทุ่มเทออกจากผู้เพิกเฉย ประสาน
ฝ่ ายทร ัพยากรบ ุ คคลของ  กกท .  และ
กรมบัญชีกลาง 

คณะกรรมการบรหิาร
กองทุน คณะกรรมการ 
กกท. และ
กระทรวงการคลัง 

ยื่นข้อเสนอปี 
๒๕๗๑ ขอ
ความเห็นชอบ
ปี ๒๕๗๒ 
บังคับใช้ปี 
๒๕๗๓ 

๒.๕ ข้อเสนอ
คุณค่าการทำงาน
และแบรนด์
นายจ้าง 

จัดทำข้อเสนอคุณค่าการทำงานที่สื ่อสารได้
ชัดเจน (ภารกิจชาติ ความเชี่ยวชาญด้านการ
ลงทุนกีฬา องค์กรกะทัดรัดที่ผู้บริหารเข้าถึงได้ 
และความมั่นคง) สื่อสารภายในและใช้ในการ
สรรหา และสร ้างเคร ือข่ายศิษย์ เก ่าและ
ผู้เช่ียวชาญ 

ผู้จัดการกองทุน ปี ๒๕๗๐–
๒๕๗๑ 

๒.๖ ความเป็น
ธรรมระหว่างกลุม่ 
รุ่น และ
สถานะการจ้าง 

ทบทวนหลักเกณฑ์สวัสดิการที่อิงอายุงานล้วน
ให้ผสมเกณฑ์ผลงานและสมรรถนะ ทบทวน
สิทธิประโยชน์ของลูกจ้างที่ทำงานเทียบเท่า
พนักงาน จัดช่องทางร้องเรียนและทบทวน 
และบริหารการเปลี ่ยนแปลงโดยไม่กระทบ
สิทธิที่ได้รับมาแล้วโดยชอบ 

คณะกรรมการบรหิาร
กองทุน 

ปี ๒๕๗๑ 

ตารางท่ี 37 ตัวชี้วัด ค่าฐาน และเป้าหมายรายปีของยุทธศาสตร์ที่ ๒ 



(ร่าง) แผนการบริหารทรัพยากรบคุคล ระยะ ๕ ปี (พ.ศ. ๒๕๖๙–๒๕๗๓) 
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ตัวชี้วัด ประเภท ค่าฐาน 
๒๕๖๙ 

๒๕๗๐ ๒๕๗๑ ๒๕๗๒ ๒๕๗๓ แหล่งข้อมลู 

ความสำเร็จ
ของเส้นทาง
อนุมัติด้าน
ผลตอบแทน
รวม 

นำ ไม่มี
ข้อเสนอ 

การศึกษา
แล้วเสร็จ
และยื่น
ข้อเสนอ
สวัสดิการ 

สวัสดิการ
ใหม่มีผล
และยื่น
ข้อเสนอ
โครงสร้าง
เงินเดือน 

โครงสร้าง
เงินเดือน

ได้รับความ
เห็นชอบ 

บังคับใช้
และ

ประเมินผล 

บันทึกมต ิ

ร้อยละของ
บุคลากรที่
ได้รับการ
ยอมรับผลงาน
ผ่านระบบ
ยอมรับอย่าง
เป็นทางการ
อย่างน้อยปีละ
ครั้ง 

นำ ๐ ≥ ๔๐ ≥ ๖๐ ≥ ๗๐ ≥ ๗๕ ระบบ
สารสนเทศ 
HR 

ร้อยละของ
บุคลากรที่
พอใจความ
คุ้มค่าของ
ค่าตอบแทน
และสวสัดิการ
โดยรวม 

ตาม ๑๘.๖ ๒๕ ๓๕ ๔๕ ≥ ๕๐ แบบสำรวจ
ความผูกพัน 

ร้อยละของ
บุคลากรที่เห็น
ว่าค่าตอบแทน
แข่งขันได้เมื่อ
เทียบกับ
องค์กรลักษณะ
เดียวกัน 

ตาม ๒๒.๐ ๒๘ ๓๘ ๔๘ ≥ ๕๕ แบบสำรวจ
ความผูกพัน 

ร้อยละของ
บุคลากรที่เห็น
ว่าสวัสดิการ
ตอบสนอง
ความจำเป็นใน
การดำรงชีวิต 

ตาม ๒๒.๐ ๓๐ ๔๕ ๕๕ ≥ ๖๐ แบบสำรวจ
ความผูกพัน 

ร้อยละของ
บุคลากรที่เห็น
ว่าความทุ่มเท
ของตนได้รับ

ตาม ๔๗.๕ ๕๕ ๖๕ ๗๐ ≥ ๗๕ แบบสำรวจ
ความผูกพัน 



(ร่าง) แผนการบริหารทรัพยากรบคุคล ระยะ ๕ ปี (พ.ศ. ๒๕๖๙–๒๕๗๓) 
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ตัวชี้วัด ประเภท ค่าฐาน 
๒๕๖๙ 

๒๕๗๐ ๒๕๗๑ ๒๕๗๒ ๒๕๗๓ แหล่งข้อมลู 

การมองเห็น
จากองค์กร 
ดัชนีความเตม็
ใจแนะนำ
องค์กร (eNPS) 

ตาม −๔๕.๘ ≥ −๒๕ ≥ −๑๐ ≥ ๐ ≥ +๑๐ แบบสำรวจ
ความผูกพัน 

อัตราการ
ลาออกโดย
สมัครใจต่อป ี

ตาม จัดเก็บปี 
๒๕๗๐ 

ไม่สูงกว่า
ค่าฐาน 

≤ ๑๕ ≤ ๑๒ ≤ ๑๐ ระบบ
สารสนเทศ 
HR 

๔.๓ ยุทธศาสตร์ที่ ๓ (HR-S๓) การบริหารผลงานที่เป็นธรรมและภาวะผู้นำการบริหารคน 

เป้าประสงค์เชิงยุทธศาสตร์ ระบบบริหารคนของกองทุนฯ โปร่งใส เป็นธรรม ปลอดระบบ
อุปถัมภ์ จำแนกผู้ปฏิบัติงานดีออกจากผู้เพิกเฉยได้อย่างน่าเชื่อถือ และผู้บังคับบัญชาทุกระดับบริหาร
คนตามมาตรฐานเดียวกัน โดยผลการประเมินเป็นฐานของค่าตอบแทน การเลื่อนขั้น การเลื่อน
ตำแหน่ง และการพัฒนา ตามเกณฑ์กรมบัญชีกลางระดับสูงสุด (เป้าประสงค์ G๓) 

ความเชื่อมโยง ยุทธศาสตร์กองทุนฯ ที่ ๔ ธรรมาภิบาลและระบบวัดผล ปัจจัยพื้นฐานของ
ตัวชี้วัดที่ ๕.๒ ของกรมบัญชีกลาง กรอบ 5T ด้านความโปร่งใส ช่องว่างมิติที่ ๓ ระบบบริหารผลงาน
และความเป็นธรรม และมิติที่ ๗ ภาวะผู้นำและมาตรฐานหัวหน้างาน ยุทธศาสตร์นี้เป็นกลุ่มมาต'รการ
ที่ผู้จัดการกองทุนมีอำนาจดำเนินการได้เองเกือบทั้งหมด จึงเป็นแกนของ “ความสำเร็จระยะสั้น” ใน
ปีแรก 

ตารางท่ี 38 กลยุทธ์และมาตรการสำคัญของยุทธศาสตร์ที่ ๓ 

กลยุทธ ์ มาตรการสำคัญ 
ระดับอำนาจ
ดำเนินการ 

ช่วงเวลา 

๓.๑ สถาปัตยกรรม
ผลงานท่ีถ่ายทอด
จากยุทธศาสตร ์

ถ่ายทอดตัวชี ้ว ัดระดับเป้าประสงค์ของ
กองทุนฯ สู ่คำรับรองการปฏิบัติงานของ
หน ่ ว ย ง านและ เป ้ า หม าย ร ายบ ุ คคล 
ตั ้งเป้าหมายร่วมกับผู้บังคับบัญชาภายใน
เดือนแรกของรอบ กำหนดน้ำหนักผลสัมฤทธ์ิ
ของงานไม ่น ้อยกว ่ าร ้อยละ ๗๐ และ
สมรรถนะร ้อยละ ๒๐–๓๐ และสนทนา
ผลงานรายไตรมาส 

ผู้จัดการกองทุน 
ภายใต้ข้อบังคับ กกท. 
ฉบับท่ี ๑๒ โดยอนุโลม 

รอบประเมิน
แรกปี ๒๕๗๐ 

๓.๒ การปรับเทียบ
ผลประเมินข้ามทีม
และการจำแนก
ผลงาน 

จัดตั้งคณะกรรมการปรับเทียบผลประเมิน 
กำหนดให้ทุกผลประเมินมีหลักฐาน ติดตาม
การกระจายผลประเมินรายหน่วยงาน และ
ให้ข้อมูลป้อนกลับแก่ผู้ประเมินที่ให้คะแนน
กระจุก 

ผู้จัดการกองทุน รอบประเมิน
แรกปี ๒๕๗๐ 



(ร่าง) แผนการบริหารทรัพยากรบคุคล ระยะ ๕ ปี (พ.ศ. ๒๕๖๙–๒๕๗๓) 
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กลยุทธ ์ มาตรการสำคัญ 
ระดับอำนาจ
ดำเนินการ 

ช่วงเวลา 

๓.๓ เช่ือมผล
ประเมินกบัการ
เลื่อนเงินเดือน เงิน
รางวัล และการ
เลื่อนตำแหน่ง 

กำหนดหลักเกณฑ์การเลื ่อนเง ินเดือนที่
แตกต่างตามระดับผลประเมิน เกณฑ์การ
จัดสรรเงินรางวัลประจำปีที ่จำแนก และ
เงื่อนไขผลประเมินและสมรรถนะสำหรับการ
เลื ่อนตำแหน่ง เพื ่อให้ปัจจัยพื ้นฐานของ
ตัวช้ีวัด ๕.๒ ถึงระดับ ๕ 

ผู้จัดการกองทุน
ภายในหลักเกณฑเ์ดิม 
และคณะกรรมการ
บริหารกองทุนสำหรับ
หลักเกณฑ์ใหม ่

ปี ๒๕๗๐ 
ออกแบบ ปี 
๒๕๗๑ บังคับ
ใช้ 

๓.๔ การจัดการ
ผลงานต่ำและการ
เพิกเฉยต่องานอย่าง
เป็นธรรม 

กระบวนการแผนปรับปรุงผลงานที ่มีการ
สนับสนุนและกรอบเวลาชัดเจน การใช้ผล
ประ เม ิ นประกอบการต ่ อส ัญญาจ ้ า ง 
กระบวนการที่เป็นธรรมและมีสิทธิช้ีแจง 

ผู้จัดการกองทุน ปี ๒๕๗๐ 

๓.๕ กลไกป้องกัน
ระบบอุปถัมภ์และ
ความโปร่งใส 

เผยแพร่เกณฑ์การสรรหา เลื ่อนตำแหน่ง 
และให้รางวัลล่วงหน้า ใช้กรรมการหลายฝ่าย
ในทุกการตัดสินใจสำคัญด้านคน กำหนดการ
แจ้งผลประโยชน์ทับซ้อนของกรรมการ จัด
ช่องทางร้องเรียนและทบทวนที ่เป็นอิสระ 
และเปิดเผยผลการจัดสรรรางวัลในภาพรวม 

ผู้จัดการกองทุน โดย
อาศัยหลักคดัเลือก
โปร่งใสและข้อห้าม
ตามประกาศฯ ๒๕๖๐ 

ไตรมาสที่ ๑–
๒ ปี ๒๕๗๐ 

๓.๖ มาตรฐานการ
บริหารคนของ
ผู้บังคับบัญชาและ
การพัฒนาผู้นำ 

ป ร ะ ก า ศ ม า ต ร ฐ า น  ๖  ข ้ อ  อ บ ร ม
ผ ู ้ บ ั ง ค ั บบ ัญชาท ุ กคน  ประ เ ม ิ น โดย
ผู ้ใต้บังคับบัญชา (360 องศา) ปีละครั้ง 
โครงการพัฒนาผู้นำ ๓ ระดับด้วยการเรียนรู้
จากการแก้ปัญหาจริง และใช้มาตรฐานเป็น
เงื่อนไขการเลื่อนตำแหน่งสายบริหาร 

ผู้จัดการกองทุน ประกาศไตร
มาสที่ ๑ ปี 
๒๕๗๐ 
ประเมินครั้ง
แรกปลายปี 
๒๕๗๐ 

ตารางท่ี 39 ตัวชี้วัด ค่าฐาน และเป้าหมายรายปีของยุทธศาสตร์ที่ ๓ 

ตัวชี้วัด ประเภท ค่าฐาน 
๒๕๖๙ 

๒๕๗๐ ๒๕๗๑ ๒๕๗๒ ๒๕๗๓ แหล่งข้อมลู 

ร้อยละของบุคลากรที่มี
เป้าหมายรายบุคคล
ถ่ายทอดจากคำรับรอง
ของหน่วยงานและลง
นามร่วมกัน 

นำ ยังไม่ม ี ๗๐ ๑๐๐ ๑๐๐ ๑๐๐ ระบบบรหิาร
ผลงาน 

ร้อยละของบุคลากรที่
ได้รับการสนทนาผลงาน
ครบ ๔ ครั้งต่อปี 

นำ ๐ ๘๐ ๑๐๐ ๑๐๐ ๑๐๐ ระบบบรหิาร
ผลงาน 

ร้อยละของหัวหน้างานท่ี
ผ่านมาตรฐานการบริหาร
คนท้ัง ๖ ข้อ 

นำ ยังไม่ม ี ๖๐ ๑๐๐ ๑๐๐ ๑๐๐ การประเมิน 
360 องศาและ
หลักฐาน 

ระดับคะแนน
ปัจจัยพื้นฐานด้านการ
ประเมินผลรายบคุคล

นำ ระดับ ๓–
๔ 

ระดับ 
๔ 

ระดับ 
๕ 

ระดับ 
๕ 

ระดับ 
๕ 

ผลประเมิน
กรมบัญชีกลาง 
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ตัวชี้วัด ประเภท ค่าฐาน 
๒๕๖๙ 

๒๕๗๐ ๒๕๗๑ ๒๕๗๒ ๒๕๗๓ แหล่งข้อมลู 

ตามเกณฑ์
กรมบัญชีกลาง 
ร้อยละของบุคลากรที่
เห็นว่าระบบประเมิน
สะท้อนผลงานจริง 

ตาม ๓๐.๕ ๔๕ ๕๕ ๖๕ ≥ ๗๕ แบบสำรวจความ
ผูกพัน 

ร้อยละของบุคลากรที่
เห็นว่าผู้ทุ่มเทไดร้ับการ
ตอบแทนแตกต่างจากผู้
เพิกเฉยต่องาน 

ตาม ๒๕.๔ ๔๐ ๕๐ ๖๐ ≥ ๗๐ แบบสำรวจความ
ผูกพัน 

ร้อยละของบุคลากรที่
เห็นว่าการเลื่อนตำแหน่ง
และการใหร้างวัลโปร่งใส 

ตาม ๓๕.๖ ๔๕ ๕๕ ๖๕ ≥ ๗๕ แบบสำรวจความ
ผูกพัน 

ร้อยละของบุคลากรที่
เห็นว่าทุกคนใน
หน่วยงานรับผดิชอบต่อ
ผลงานอย่างเท่าเทยีม 

ตาม ๒๒.๐ ๓๕ ๔๕ ๕๕ ≥ ๖๕ แบบสำรวจความ
ผูกพัน 

คะแนนตัวช้ีวัดที่ ๕.๒ 
การบริหารทรัพยากร
บุคคลของกรมบญัชีกลาง 

ตาม ๔.๔๔๗๕ 
(ปี 

๒๕๖๗) 

≥ ๔.๓ ≥ ๔.๔ ≥ ๔.๕ ≥ ๔.๕ ผลประเมิน
กรมบัญชีกลาง 

๔.๔ ยุทธศาสตร์ที่ ๔ (HR-S๔) การสร้างสมรรถนะเพื่อบทบาทนักลงทุนเชิงยุทธศาสตร์ 

เป้าประสงค์เชิงยุทธศาสตร์ บุคลากรมีสมรรถนะหลัก สมรรถนะเฉพาะตามกลุ่มงาน และ
สมรรถนะผู้นำที่สอดรับบทบาทกลไกการลงทุนเชิงยุทธศาสตร์ นำสมรรถนะไปสร้างผลงานที่วัดได้ 
ช่องว่างสมรรถนะเชิงยุทธศาสตร์ใหม่ได้รับการปิดด้วยการผสมการสรรหา การพัฒนา และเครือข่าย 
และหน่วยงานด้านทรัพยากรบุคคลเป็นหุ ้นส่วนเชิงยุทธศาสตร์ที ่สร้างความรู ้สะสมในองค์กร 
(เป้าประสงค์ G๔) 

ความเชื่อมโยง ยุทธศาสตร์กองทุนฯ ที่ ๑ ถึง ๓ ที่ต้องการสมรรถนะด้านการลงทุน สัญญา
ผลสัมฤทธิ์ เศรษฐศาสตร์การกีฬา และการพัฒนาภูมิภาค เป้าประสงค์ยุทธศาสตร์ที่ ๕ ข้อ (๔) กรอบ 
5T ด้านการปฏิรูปทักษะบุคลากร แนวทางการพัฒนาบุคลากรภาครัฐ พ.ศ. ๒๕๖๖–๒๕๗๐ ช่องว่าง
มิติที่ ๕ สมรรถนะเชิงยุทธศาสตร์ใหม่ มิติที่ ๖ ความฉลาดรู้ด้านดิจิทัล และมิติที่ ๑๐ ขีดความสามารถ
ของหน่วยงาน HR 

ตารางท่ี 40 กลยุทธ์และมาตรการสำคัญของยุทธศาสตร์ที่ ๔ 
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กลยุทธ ์ มาตรการสำคัญ 
ระดับ
อำนาจ

ดำเนินการ 
ช่วงเวลา 

๔.๑ ประเมินสถานะตั้ง
ต้นและจดัทำแผนที่
ช่องว่างสมรรถนะ 

ประเมินสมรรถนะหลัก สมรรถนะเฉพาะ และความ
ฉลาดรู้ด้านดิจิทัลของบุคลากรทุกคนด้วยวิธีหลาย
แหล่ง จัดทำแผนที่ช่องว่างรายบุคคลและรายกลุ่มงาน 
และกำหนดลำดับความสำคัญของการพัฒนา 

ผู้จัดการ
กองทุน 

ไตรมาสที่ 
๑–๒ ปี 
๒๕๗๐ 

๔.๒ เส้นทางการเรียนรู้
ตามกลุม่งานแบบ 70-
20-10 และการวดัการ
นำไปใช้ 

ออกแบบเส้นทางการเรียนรู ้รายกลุ่มงานวิชาชีพ ๗ 
กลุ่ม กำหนดเป้าหมายไม่น้อยกว่า ๒๐ ช่ัวโมงต่อคนต่อ
ปีในสัดส่วนการเรียนรู้ในงาน การสอนงาน และการ
อบรม ประเมินการนำไปใช้ในงานโดยผู้บังคับบัญชา
หลังการพัฒนา ๙๐ วัน และยกเลิกหลักสูตรที่ไม่ตอบ
บทบาทใหม ่

ผู้จัดการ
กองทุน 

ปี ๒๕๗๐ 
เป็นต้นไป 

๔.๓ โครงการเร่งสร้าง
สมรรถนะเชิง
ยุทธศาสตร์ใหม ่

จัดกลุ่มเรียนรู้เข้มข้นด้านการวิเคราะห์การลงทุนและ
พอร ์ ต ก ี ฬ า  ก า รออกแบบส ัญญาผลส ั มฤทธิ์  
เศรษฐศาสตร์การกีฬาและการประเมินผลกระทบ และ
การติดตามประเมินผล ร่วมกับสถาบันการศึกษา โดย
เร ียนร ู ้จากการต ัดส ินใจจ ัดสรรทุนจร ิง และจัด
ผู้เช่ียวชาญประจำองค์กรระยะสั้นเพื่อถ่ายทอด 

ผู้จัดการ
กองทุน 

ปี ๒๕๗๐–
๒๕๗๒ 

๔.๔ ความฉลาดรูด้้าน
ดิจิทัลและการใช้
ปัญญาประดิษฐ์อย่าง
รับผิดชอบ 

หลักสูตรความฉลาดรู้ด้านดิจิทัลและ AI สำหรับทุกคน
ตามระดับ แนวปฏิบ ัต ิการใช้ AI ในงานที ่ม ีการ
ตรวจทานโดยมนุษย์ เครือข่ายผู้นำการเปลี่ยนแปลง
ดิจิทัลรายหน่วยงาน และการสนับสนุนการเรียนรู้ผ่าน
ระบบออนไลน์ 

ผู้จัดการ
กองทุน 

ปี ๒๕๗๐–
๒๕๗๑ 

๔.๕ การจัดการความรู้
และการลดการพึ่งพาท่ี
ปรึกษา 

กำหนดให้ทุกงานจ้างที ่ปรึกษาต้องมีการถ่ายทอด
ความรู้และคู่มือปฏิบัติที่บุคลากรใช้ต่อได้ จัดทำคลัง
ความรู้และชุมชนนักปฏิบัติรายกลุ่มงาน และจำกัด
สัดส่วนงบประมาณจ้างที่ปรึกษาไม่เกินร้อยละ ๔๐ 
ของงบโครงการ 

ผู้จัดการ
กองทุน 

ปี ๒๕๗๐ 
เป็นต้นไป 

๔.๖ ยกระดบัหน่วยงาน
ด้านทรัพยากรบคุคลสู่
หุ้นส่วนเชิงยุทธศาสตร ์

พัฒนาบุคลากร HR ด้านการวิเคราะห์กำลังคน การ
ออกแบบผลตอบแทนรวม การออกแบบการเรียนรู้ 
และแรงงานสัมพันธ ์  เพ ิ ่มน ักว ิ เคราะห ์กำล ังคน 
จัดรูปแบบหุ้นส่วนกับหัวหน้าสายงาน และทำหน้าที่
เลขานุการกลไกกำกับด้านคน 

ผู้จัดการ
กองทุน 

ปี ๒๕๗๐–
๒๕๗๑ 

ตารางท่ี 41 ตัวชี้วัด ค่าฐาน และเป้าหมายรายปีของยุทธศาสตร์ที่ ๔ 

ตัวชี้วัด ประเภท ค่าฐาน 
๒๕๖๙ 

๒๕๗๐ ๒๕๗๑ ๒๕๗๒ ๒๕๗๓ แหล่งข้อมลู 

ร้อยละของบุคลากรที่
ได้รับการประเมิน
สมรรถนะตั้งต้นและมี

นำ ๐ ๑๐๐ ทบทวน
ทุกป ี

ทบทวน
ทุกป ี

ทบทวนทุก
ปี 

ระบบพัฒนา
บุคลากร 
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ตัวชี้วัด ประเภท ค่าฐาน 
๒๕๖๙ 

๒๕๗๐ ๒๕๗๑ ๒๕๗๒ ๒๕๗๓ แหล่งข้อมลู 

แผนที่ช่องว่าง
รายบุคคล 
ช่ัวโมงการพัฒนาเฉลีย่
ต่อคนต่อปีในรูปแบบ 
70-20-10 

นำ ≥ ๑๒ ≥ ๒๐ ≥ ๒๐ ≥ ๒๔ ≥ ๒๔ ระบบพัฒนา
บุคลากร 

ร้อยละของการพัฒนาท่ี
ผู้บังคับบัญชาประเมิน
ว่าถูกนำไปใช้ในงาน
ภายใน ๙๐ วัน 

ตาม จัดเก็บปี 
๒๕๗๐ 

ค่าฐาน ≥ ๖๐ ≥ ๖๕ ≥ ๗๐ ระบบพัฒนา
บุคลากร 

ร้อยละของบุคลากรที่
บรรลรุะดับสมรรถนะ
หลักท่ีคาดหวังตาม
ตำแหน่ง 

ตาม จัดเก็บปี 
๒๕๗๐ 

ค่าฐาน ≥ ๖๐ ≥ ๗๕ ≥ ๙๐ การประเมิน
สมรรถนะ 

ร้อยละของบุคลากรที่
ผ่านความฉลาดรู้ด้าน
ดิจิทัลระดับผู้ปฏิบตั ิ

ตาม จัดเก็บปี 
๒๕๗๐ 

≥ ๕๐ ≥ ๘๐ ≥ ๙๕ ๑๐๐ การประเมิน
สมรรถนะ 

จำนวนผู้เช่ียวชาญเชิง
ยุทธศาสตร์ใหม่ (การ
ลงทุน เศรษฐศาสตร์
การกีฬา M&E ข้อมูล
และ AI) ที่เข้าสู่
ตำแหน่งหรือบทบาท
สะสม 

นำ ๐ ๒ ๕ ๘ ตามแผน
อัตรากำลัง 

ระบบ
สารสนเทศ 
HR 

ร้อยละของงานแกน
ด้านทรัพยากรบคุคลที่
หน่วยงาน HR 
ดำเนินการเองโดยไม่พึ่ง
ที่ปรึกษา 

นำ ต่ำ (งาน
แกนส่วน
ใหญ่พึ่งที่
ปรึกษา) 

≥ ๕๐ ≥ ๗๐ ≥ ๘๕ ≥ ๙๐ บันทึก
โครงการ 

ร้อยละของบุคลากรที่
เห็นว่าทักษะของตน
ได้รับการพัฒนาทัน
ทิศทางใหม่ขององค์กร 

ตาม ๔๙.๒ ๕๕ ๖๕ ๗๕ ≥ ๘๐ แบบสำรวจ
ความผูกพัน 

๔.๕ ยุทธศาสตร์ที่ ๕ (HR-S๕) การขับเคลื่อนด้วยข้อมูล ระบบดิจิทัล HR และวัฒนธรรมที่ปฏิบัติ
จริง 

เป้าประสงค์เชิงยุทธศาสตร์ การบริหารทรัพยากรบุคคลของกองทุนฯ ดำเนินการบน
ฐานข้อมูลเชิงประจักษ์ที่ครบถ้วน ถูกต้อง และคุ้มครองตามกฎหมาย มีระบบสารสนเทศที่ใช้งานจริง
และบูรณาการกับ NSDF Connect มีเสียงของบุคลากรที่ได้รับการรับฟังและตอบสนองอย่างเป็น
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ระบบ ค่านิยมองค์กรถูกฝังในทุกกลไก HR จนเป็นพฤติกรรมที่ปฏิบัติจริง และองค์กรมีความต่อเนื่อง
ด้านบุคลากรแม้บริบทภายนอกผันผวน (เป้าประสงค์ G๕ และส่วนวัฒนธรรมของ G๒) 

ความเชื่อมโยง เป้าประสงค์ยุทธศาสตร์กองทุนฯ ที่ ๕ ข้อ (๓) ระบบสารสนเทศและ HRIS 
และข้อ (๕) วัฒนธรรมองค์กร ยุทธศาสตร์ที่ ๔ ธรรมาภิบาลข้อมูล กรอบ 5T ด้านดิจิทัลและความ
เสี่ยง พระราชบัญญัติคุ้มครองข้อมูลส่วนบุคคล พ.ศ. ๒๕๖๒ ช่องว่างมิติที่ ๘ ระบบข้อมูลบุคคลและ
ค่าฐาน และมิติที ่ ๙ วัฒนธรรมความเป็นธรรม ความผูกพัน และสุขภาวะ ยุทธศาสตร์นี้ยึดหลัก 
“ข้อมูลและกระบวนงานก่อนแพลตฟอร์ม” เพ่ือไม่ให้ซ้ำรอยการลงทุนในระบบที่ไม่ถูกใช้ 

ตารางท่ี 42 กลยุทธ์และมาตรการสำคัญของยุทธศาสตร์ที่ ๕ 

กลยุทธ ์ มาตรการสำคัญ 
ระดับอำนาจ
ดำเนินการ 

ช่วงเวลา 

๕.๑ พจนานุกรม
ข้อมูลบุคคล ธรรมาภิ
บาลข้อมูล และค่า
ฐานครบชุด 

จ ัดทำพจนาน ุกรมข ้อม ูลบ ุคคลและ
มาตรฐานเดียว กำหนดเจ้าของข้อมูลและ
สิทธิการเข้าถึง จัดเก็บค่าฐานที ่ยังไม่มี 
(อัตราการลาออกและสาเหตุ ค่าตอบแทน
เทียบตลาด ระดับสมรรถนะ ระยะเวลา
สรรหา) และดำเนินการให้สอดคล ้อง 
PDPA ครบถ้วน 

ผู้จัดการกองทุน ไตรมาสที่ ๑–๒ 
ปี ๒๕๗๐ 

๕.๒ ระบบสารสนเทศ
ด้านทรัพยากรบคุคลที่
ใช้งานจริงและบูรณา
การกับ NSDF 
Connect 

ทบทวนระบบ E-HR บนฐานข้อมูลและ
กระบวนงานที่ออกแบบแล้ว พัฒนากรณี
ใช้งานขั้นต่ำที่จำเป็น (ทะเบียนตำแหน่ง 
ผลงาน แผนพัฒนารายบุคคล การลา) ให้
ใช ้ แทนตารางคำนวณ บร ิ ห ารการ
เปลี่ยนแปลงและการยอมรับของผู้ใช้ และ
บูรณาการกับ NSDF Connect และระบบ
การเงินตามสถาปัตยกรรมองค์กร 

ผู้จัดการกองทุน 
ภายใต้งบประมาณ
แผนงานท่ี ๙ 

ปี ๒๕๗๐ 
ออกแบบและ
ทดสอบ ปี 
๒๕๗๑ ใช้งาน
จริง ปี ๒๕๗๒ 
บูรณาการ 

๕.๓ กระดานข้อมลู
กำลังคนและการ
วิเคราะห์ข้อมูลบุคคล 

กระดานข้อมูลขั ้นต่ำสำหรับกลไกกำกับ
ด้านคน (กำลังคน การลาออก ความเสี่ยง
ตำแหน่งวิกฤต สมรรถนะ ความผูกพัน) 
พัฒนาสู่การวิเคราะห์เชิงคาดการณ์ความ
เสี่ยงการลาออกและช่องว่างทักษะภายใต้
ก า ร ต ร ว จท าน โดยมน ุ ษ ย ์ แ ล ะกา ร
ตรวจสอบอคติ 

ผู้จัดการกองทุน ปี ๒๕๗๐ ข้ันตำ่ 
ปี ๒๕๗๒ 
วิเคราะห์ ปี 
๒๕๗๓ 
คาดการณ์แบบ
จำกัดความเสี่ยง 

๕.๔ ระบบรบัฟังเสียง
บุคลากร 

สำรวจความผูกพันประจำปีด้วยข้อคำถาม
ชุดเดียวกับปี ๒๕๖๙ สำรวจชีพจรองค์กร
รายไตรมาส eNPS การส ัมภาษณ์เมื่อ
ลาออกและการสัมภาษณ์เพื ่อรักษาคน
สำหรับตำแหน่งวิกฤตและกลุ่มเสี่ยง จัดทำ

ผู้จัดการกองทุน ปี ๒๕๗๐ เป็น
ต้นไป 
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กลยุทธ ์ มาตรการสำคัญ 
ระดับอำนาจ
ดำเนินการ 

ช่วงเวลา 

แผนตอบสนองและส ื ่อสารกลับว ่าได้
ดำเนินการอะไรจากเสียงของบุคลากร 

๕.๕ ฝังค่านิยมใน
กลไก HR และบรหิาร
การเปลีย่นแปลง
วัฒนธรรม 

นำพฤติกรรมตามค่านิยมเข้าสู่การสรรหา 
การประเมิน การยอมรับ และการเลื ่อน
ตำแหน่งตามตารางที่ ๒4 ผู้บริหารเป็น
แบบอย่างและอธิบายเหต ุผลของการ
ตัดสินใจสำคัญ ดำเนินการตามแผนที่นำ
ทางการเปล ี ่ยนแปลงว ัฒนธรรมตาม
ขั้นตอนของ Lewin และ Kotter และวัด
ดัชนีวัฒนธรรมจากพฤติกรรมที่สังเกตได้
มิใช่การรับรู้ค่านิยม 

ผู้จัดการกองทุน ปี ๒๕๗๐–
๒๕๗๓ 

๕.๖ สุขภาวะ สมดลุ
ชีวิต และแผนความ
ต่อเนื่องด้านบุคลากร 

โครงการสุขภาวะกายและใจ การติดตาม
ภาระงานและความเครียด นโยบายการ
ทำงานยืดหยุ ่นที ่แยกงานกำกับกับงาน
ภารกิจเท่าที่ระเบียบเปิดช่อง การพัฒนา
ผู้บังคับบัญชาด้านสุขภาพจิตในที่ทำงาน 
และแผนความต ่อเน ื ่องด ้านบ ุคลากร
สำหรับช่วงเปลี่ยนผ่านโครงสร้างกระทรวง
และความเสี่ยงบุคคลสำคัญ 

ผู้จัดการกองทุน และ
คณะกรรมการบรหิาร
กองทุนสำหรับ
สวัสดิการสุขภาวะที่
ก่อภาระค่าใช้จ่าย 

ปี ๒๕๗๐–
๒๕๗๑ 

๕.๗ ธรรมาภิบาลการ
ใช้ปัญญาประดิษฐ์ใน
งานทรัพยากรบุคคล 

แนวปฏิบ ัต ิการใช้ AI ในการคัดกรอง 
ประ เม ิน  และแนะนำการพ ัฒนา ที่
กำหนดการตรวจทานโดยมนุษย์ ความ
โปร่งใสต่อบุคลากร และการตรวจสอบ
อคติอย่างสม่ำเสมอ 

ผู้จัดการกองทุน ปี ๒๕๗๑ 

ตารางท่ี 43 ตัวชี้วัด ค่าฐาน และเป้าหมายรายปีของยุทธศาสตร์ที่ ๕ 

ตัวชี้วัด ประเภท ค่าฐาน 
๒๕๖๙ 

๒๕๗๐ ๒๕๗๑ ๒๕๗๒ ๒๕๗๓ แหล่งข้อมลู 

ความสมบรูณ์และความ
ถูกต้องของข้อมูลบุคคล
ในระบบสารสนเทศ 

นำ ยังไม่ม ี ≥ ๙๐ ≥ ๙๕ ≥ ๙๘ ≥ ๙๘ การตรวจสอบ
คุณภาพข้อมลู 

ร้อยละของกระบวนงาน 
HR หลักท่ีดำเนินการ
ผ่านระบบสารสนเทศ
แทนตารางคำนวณ 

นำ ๐ ๓๐ ๗๐ ๙๐ ๑๐๐ บันทึกระบบ 

ร้อยละของบุคลากรที่ใช้
ระบบสารสนเทศ HR 
เป็นประจำ 

นำ ต่ำ (มีการ
ปฏิเสธการใช้

งาน) 

๖๐ ๘๕ ๙๕ ๙๕ บันทึกระบบ 
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ตัวชี้วัด ประเภท ค่าฐาน 
๒๕๖๙ 

๒๕๗๐ ๒๕๗๑ ๒๕๗๒ ๒๕๗๓ แหล่งข้อมลู 

การผ่านการตรวจสอบ
การปฏิบัตติาม PDPA 
ในงานทรัพยากรบุคคล 

ตาม ยังไม่ผ่านการ
ตรวจสอบ
เต็มรปูแบบ 

เตรียม
ความ
พร้อม 

ผ่าน ผ่าน ผ่าน รายงานการ
ตรวจสอบ 

ร้อยละของการตัดสินใจ
ด้านคนในกลไกกำกับ
ด้านคนที่มีข้อมูล
ประกอบตามบันทึกการ
ตัดสินใจ 

นำ ยังไม่มีกลไก ๘๐ ๑๐๐ ๑๐๐ ๑๐๐ บันทึกการ
ตัดสินใจ 

อัตราการตอบแบบ
สำรวจความผูกพัน
ประจำป ี

นำ ประมาณ ๘๔ ≥ ๘๕ ≥ ๙๐ ≥ ๙๐ ≥ ๙๐ แบบสำรวจ
ความผูกพัน 

ร้อยละของบุคลากรที่
เห็นว่าองค์กรอธิบาย
เหตุผลของการตดัสินใจ
สำคัญอย่างเพียงพอ 

ตาม ๔๒.๔ ๕๐ ๖๐ ๗๐ ≥ ๗๕ แบบสำรวจ
ความผูกพัน 

ร้อยละของบุคลากรที่
เห็นว่าทุกกลุ่มทุกรุ่น
ได้รับการปฏิบตัิและ
สวัสดิการอย่างเป็น
ธรรม 

ตาม ๓๓.๙ ๔๒ ๕๒ ๖๒ ≥ ๗๐ แบบสำรวจ
ความผูกพัน 

ร้อยละของบุคลากรที่
รู้สึกผูกพันทางใจกับ
องค์กร 

ตาม ๕๐.๘ ๕๕ ๖๕ ๗๐ ≥ ๗๕ แบบสำรวจ
ความผูกพัน 

ร้อยละของบุคลากรที่
เห็นว่าองค์กรใส่ใจ
สุขภาพกายและสุขภาพ
ใจ 

ตาม ๒๗.๑ ๓๕ ๔๕ ๕๕ ≥ ๖๐ แบบสำรวจ
ความผูกพัน 

ร้อยละของบุคลากรที่
รักษาสมดุลระหว่างงาน
กับชีวิตส่วนตัวได ้

ตาม ๓๐.๕ ๓๕ ๔๕ ๕๐ ≥ ๕๕ แบบสำรวจ
ความผูกพัน 

๔.๖ ภาพรวมยุทธศาสตร์ ลำดับการดำเนินการ และเงื่อนไขความสำเร็จ 

ยุทธศาสตร์ทั้งห้าดำเนินการควบคู่กันแต่มีน้ำหนักต่างกันในแต่ละระยะ ตารางที่ ๔4 สรุป
ความสัมพันธ์ระหว่างยุทธศาสตร์ ช่องว่างที ่ตอบสนอง เป้าประสงค์ ระยะที่เน้น และสัดส่วน
งบประมาณโครงการเบื้องต้นจากกรอบ ๑๙.๕ ล้านบาทใน ๔ ปี โดยยุทธศาสตร์ที่ ๔ ได้รับสัดส่วน
สูงสุดเนื่องจากเป็นรายจ่ายโครงการโดยตรง ในขณะที่ยุทธศาสตร์ที่ ๒ มีสัดส่วนงบโครงการต่ำเพราะ
รายจ่ายหลักคือสวัสดิการและค่าตอบแทนที่เป็นรายจ่ายประจำซึ่งเสนอตามเส้นทางอนุมัติแยก
ต่างหาก 
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ตารางที่ 44 ภาพรวมยุทธศาสตร์การบริหารทรัพยากรบุคคล ระยะที่เน้น และสัดส่วนงบประมาณ
โครงการเบื้องต้น 

ยุทธศาสตร์ จำนวน
กลยุทธ ์

ช่องว่างที่
ตอบสนอง 

(ตารางที่ 20) 

เป้าประสงค์ ระยะที่เน้น สัดส่วนงบ
โครงการ ๔ ปี 
(ประมาณการ) 

HR-S๑ กำลังคน
และการออกแบบ
องค์กร 

๖ มิติ ๑ และ ๔ G๑ ปี ๒๕๗๐ สร้างข้อมลู
ฐานและข้อเสนอ ปี 
๒๕๗๑–๒๕๗๒ 
ประกาศใช้และบรรจ ุ

ร้อยละ ๒๐ 
(ประมาณ ๓.๙ 
ล้านบาท) 

HR-S๒ 
ผลตอบแทนรวม
และคณุค่าการ
ทำงาน 

๖ มิติ ๒ และ
ส่วนหน่ึงของ
มิติ ๙ 

G๒ ปี ๒๕๗๐ ศึกษาและ
มาตรการทันที ปี 
๒๕๗๑–๒๕๗๓ 
เส้นทางอนุมัติและ
บังคับใช้ 

ร้อยละ ๑๕ 
(ประมาณ ๒.๙ 
ล้านบาท ไมร่วม
รายจ่ายประจำ) 

HR-S๓ ผลงานท่ี
เป็นธรรมและ
ผู้นำ 

๖ มิติ ๓ และ ๗ G๓ ปี ๒๕๗๐ บังคับใช้ ปี 
๒๕๗๑ เช่ือม
ผลตอบแทน 

ร้อยละ ๑๕ 
(ประมาณ ๒.๙ 
ล้านบาท) 

HR-S๔ สมรรถนะ
นักลงทุนเชิง
ยุทธศาสตร ์

๖ มิติ ๕ ๖ และ 
๑๐ 

G๔ ปี ๒๕๗๐ ประเมินตั้ง
ต้น ปี ๒๕๗๑–๒๕๗๓ 
เร่งสร้างและขยาย 

ร้อยละ ๓๐ 
(ประมาณ ๕.๙ 
ล้านบาท) 

HR-S๕ ข้อมูล 
ดิจิทัล และ
วัฒนธรรม 

๗ มิติ ๘ และ ๙ G๕ ปี ๒๕๗๐ ข้อมลูและค่า
ฐาน ปี ๒๕๗๑–๒๕๗๒ 
ระบบและการวเิคราะห ์

ร้อยละ ๒๐ 
(ประมาณ ๓.๙ 
ล้านบาท) 

 
รูปที่ 31 ค่าฐานปี ๒๕๖๙ และเส้นทางเป้าหมายรายปีของตัวชี้วัดสำคัญด้านผลตอบแทน ความเป็น

ธรรม ความก้าวหน้า และความเต็มใจแนะนำองค์กร 
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เงื่อนไขความสำเร็จร่วมของยุทธศาสตร์ทั้งห้ามี ๕ ประการ ประการที่หนึ่ง ผู้จัดการกองทุน
เป็นผู้อุปถัมภ์การเปลี่ยนแปลงอย่างเปิดเผยและต่อเนื่อง และหัวหน้าสายงานทุกคนรับบทบาท
เจ้าของผลลัพธ์ด้านคน ประการที่สอง กลไกกำกับด้านคนประชุมรายไตรมาสตั้งแต่ไตรมาสแรกของปี 
๒๕๗๐ และมีบันทึกการตัดสินใจที่ตรวจสอบได้ ประการที่สาม ข้อเสนอที่ต้องใช้เส้นทางอนุมัติ
ภายนอกต้องเริ่มในปีแรกและมีผู้ประสานงานที่รับผิดชอบต่อคณะกรรมการ กกท. และกรมบัญชีกลาง 
ประการที่สี่ งบประมาณต้องจัดสรรตามลำดับความสำคัญในตารางที่ 21 และจำกัดสัดส่วนการจ้างที่
ปรึกษา และประการที่ห้า การสื่อสารความก้าวหน้าต่อบุคลากรต้องสม่ำเสมอและซื่อตรง รวมถึงการ
ยอมรับเมื่อมาตรการใดล่าช้าหรือไม่ได้รับความเห็นชอบ เพื่อรักษาความเชื่อมั่นซึ่งเป็นทุนสำคัญที่สุด
ของการเปลี่ยนแปลง 
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บทที่ 5 แผนการบริหารอัตรากำลังและการบริหารผู้มีศักยภาพสูง 

การวางแผนกำลังคนเชิงยุทธศาสตร์คือกระบวนการคาดการณ์อุปสงค์และอุปทานของงาน
และทักษะที่องค์กรต้องการเพื่อบรรลุยุทธศาสตร์ และกำหนดทางเลือกในการปิดช่องว่างที่เชื่อมโยง
กับงบประมาณ ผลงาน และความเสี่ยง มิใช่การนับอัตรากำลังหรือการขออัตราเพ่ิม มาตรการบริหาร
จัดการกำลังคนภาครัฐเชิงกลยุทธ์ พ.ศ. ๒๕๖๖–๒๕๗๐ ของสำนักงาน ก.พ. และแนวปฏิบัติของ
หน่วยงานภาครัฐชั้นนำ เช่น การใช้กรอบกลุ่มงานวิชาชีพของภาคราชการออสเตรเลียในการวิเคราะห์
ตำแหน่งวิกฤตและอุปสงค์อุปทาน ต่างชี้ว่าแผนกำลังคนที่มีประสิทธิผลต้องตั้งอยู่บนข้อมูลภาระงาน
จริงและมีทางเลือกหลายทางในการได้มาซึ ่งสมรรถนะ สำหรับกองทุนฯ ซึ ่งมีกรอบอัตรากำลัง
ประมาณ ๗๐ อัตรา ภารกิจระดับชาติ และเส้นทางอนุมัติกรอบอัตรากำลังที ่ต ้องผ่านคณะ
กรรมการบริหารกองทุนและกรมบัญชีกลาง แผนกำลังคนจึงต้องทำสองสิ่งพร้อมกัน คือ ใช้กำลังคนที่
มีอยู่ให้คุ้มค่าสูงสุดผ่านการออกแบบงานใหม่และเทคโนโลยี และเตรียมข้อเสนอที่มีหลักฐานสำหรับ
ตำแหน่งที่จำเป็นต้องเพ่ิมจริง 

บทนี้เป็นแผนกำลังคนฉบับ “กรอบและข้อมูลฐานปีแรก” กล่าวคือ ตัวเลขความต้องการ
กำลังคนที่ปรากฏเป็นประมาณการจากการวิเคราะห์ยุทธศาสตร์และช่องว่างสมรรถนะในส่วนที่ ๑ ซึ่ง
ต้องยืนยันด้วยข้อมูลฐานกำลังคนและการวิเคราะห์ภาระงานที่จะจัดทำแล้วเสร็จในสองไตรมาสแรก
ของปีงบประมาณ พ.ศ. ๒๕๗๐ ตามกลยุทธ์ที่ ๑.๑ ก่อนนำไปจัดทำข้อเสนอกรอบอัตรากำลังอย่าง
เป็นทางการ การนำเสนอในลักษณะนี้เป็นเจตนาเพ่ือไม่ให้ซ้ำรอยแผนฉบับก่อนที่กำหนดตัวเลขโดยไม่
มีฐานข้อมูล 

๕.๑ หลักการและกระบวนการวางแผนกำลังคนเชิงยุทธศาสตร์ 

กระบวนการวางแผนกำลังคนของกองทุนฯ ประกอบด้วย ๕ ขั้นตอนที่ดำเนินการเป็นวงจร
รายปี ขั้นตอนที่หนึ่ง วิเคราะห์ทิศทางยุทธศาสตร์และภาระงานที่จะเกิดขึ้นจากประเด็นยุทธศาสตร์ ๕ 
ประเด็นและ ๙ แผนงาน โดยเฉพาะงานใหม่ เช่น การจัดพอร์ตกีฬาเป้าหมาย สัญญาผลสัมฤทธิ์ราย
กีฬา Equity Quota และผู้อำนวยความสะดวกผู้ขอทุน การประเมินผลกระทบทางเศรษฐกิจของ
มหกรรมกีฬา และระบบ e-Payment ขั้นตอนที่สอง วิเคราะห์อุปทานกำลังคนปัจจุบัน ได้แก่ จำนวน 
สถานะการจ้าง อายุงาน สมรรถนะ ภาระงาน และความเสี่ยงการสูญเสีย ขั้นตอนที่สาม คาดการณ์
อุปสงค์ ๔ ปีเป็นฉากทัศน์ตามระดับการเปลี่ยนแปลงของบทบาทและระดับอำนาจที่ได้รับ ขั้นตอนที่สี่ 
วิเคราะห์ช่องว่างและเลือกทางเลือกในการปิดช่องว่าง ๔ ทาง ได้แก่ สร้างจากภายใน (Build) สรรหา
จากภายนอก (Buy) ยืมหรือใช้เครือข่ายและผู้เชี่ยวชาญชั่วคราว (Borrow) และใช้เทคโนโลยีลดงานที่
ไม่ต้องใช้คน (Automate) โดยพิจารณาต้นทุนตลอดอายุ ความเร็ว และความเสี่ยงของแต่ละทาง และ
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ขั้นตอนที่ห้า จัดทำข้อเสนอตามระดับอำนาจ ติดตามผลผ่านกลไกกำกับด้านคนรายไตรมาส และ
ทบทวนแผนทุกปี 

หลักการสำคัญที่กำกับทุกขั ้นตอนมี ๔ ประการ ประการที ่หนึ ่ง การขออัตราเพิ ่มเป็น
ทางเลือกสุดท้ายหลังจากการออกแบบงานใหม่ การหมุนเวียน และเทคโนโลยีได้ถูกพิจารณาแล้ว 
เพื่อให้ข้อเสนอต่อหน่วยงานกลางมีน้ำหนัก ประการที่สอง ตำแหน่งใหม่ทุกตำแหน่งต้องมี Job 
Profile ที่ระบุคุณค่าที่สร้างและสมรรถนะที่ต้องการก่อนสรรหา ประการที่สาม การปรับสถานะการ
จ้างจากลูกจ้างเป็นพนักงานต้องมีหลักเกณฑ์ที ่โปร่งใสและอิงล ักษณะงานและผลงาน มิใช่
ความสัมพันธ์หรืออายุงานเพียงอย่างเดียว และประการที่สี่ แผนกำลังคนต้องเชื่อมกับความสามารถ
รับภาระทางการเงินของกองทุนฯ และแผนที่นำทาง ๔ ปีของผู้จัดการกองทุน 

 

รูปที่ 32 กระบวนการวางแผนกำลังคนเชิงยุทธศาสตร์ ๕ ขั้นตอนและทางเลือกการได้มาซึ่ง
สมรรถนะ ๔ ทาง 

๕.๒ สถานะกำลังคนปัจจุบันและข้อมูลฐานที่ต้องจัดเก็บ 

ข้อมูลที่มีอยู่ชี ้ภาพกำลังคนของกองทุนฯ ใน ๕ ลักษณะ ประการที่หนึ่ง กองทุนฯ ขยาย
กำลังคนจาก ๔๔ คนในปีบัญชี ๒๕๖๖ เป็นกรอบอัตรากำลังประมาณ ๗๐ อัตราในปี ๒๕๖๙ ซึ่งเป็น
การเติบโตอย่างรวดเร็วเมื่อเทียบกับความพร้อมของระบบรองรับ ประการที่สอง โครงสร้างอายุงาน
อ่อนวัยมาก ผู้ตอบแบบสำรวจร้อยละ ๗๔.๖ มีอายุงานไม่เกิน ๕ ปี และร้อยละ ๔๐.๗ มีอายุงานน้อย
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กว่า ๒ ปี ขณะที่ผู้มีอายุงานเกิน ๑๐ ปีมีเพียงร้อยละ ๑๐.๒ ทำให้ความรู้ขององค์กรกระจุกอยู่กับ
บุคคลจำนวนน้อย ประการที่สาม มีสถานะการจ้างสองระดับ คือ พนักงานกองทุนและลูกจ้างกองทุน 
ซึ่งบุคลากรรับรู้ว่ามีความเหลื่อมล้ำด้านสิทธิประโยชน์และการปฏิบัติ ประการที่สี่ ภาระงานกระจาย
ไม่สมดุล บุคลากรร้อยละ ๓๓.๙ เห็นว่าปริมาณงานไม่เหมาะสม และข้อเสนอแนะจำนวนมากระบวุ่า
งานถูกมอบหมายนอกคำบรรยายลักษณะงานและกระจุกท่ีบางคน และประการที่ห้า ยังไม่มีตำแหน่ง
ในกลุ่มงานเชิงยุทธศาสตร์ใหม่ ได้แก่ การวิเคราะห์การลงทุน เศรษฐศาสตร์การกีฬา กา รติดตาม
ประเมินผลเชิงลึก และข้อมูลและปัญญาประดิษฐ์ ในขณะที่หน่วยงานด้านทรัพยากรบุคคลมีขนาดเล็ก
และรับภาระงานธุรการเป็นหลัก 

อย่างไรก็ตาม ข้อมูลข้างต้นยังไม่เพียงพอต่อการตัดสินใจเชิงโครงสร้าง กองทุนฯ ต้องจัดเก็บ
ข้อมูลฐานกำลังคนให้ครบชุดตามตารางท่ี ๔5 ซึ่งเป็นผลผลิตแรกของกลยุทธ์ที่ ๑.๑ และ ๕.๑ 

ตารางท่ี 45 ข้อมูลฐานกำลังคน (Workforce Baseline) ที่ต้องจัดเก็บในปีงบประมาณ พ.ศ. ๒๕๗๐ 

หมวดข้อมูล รายการข้อมูล แหล่งข้อมลูและวิธจีัดเก็บ กำหนดแล้ว
เสร็จ 

โครงสร้างและ
สถานะการจ้าง 

บัญชีตำแหน่งจริง (บรรจุ ว่าง รักษาการ) 
จำแนกตามหน่วยงาน ระดับตำแหน่ง 
สถานะการจ ้าง อาย ุงาน อาย ุ  และ
ระยะเวลาสัญญา 

ทะเบียนบุคคลที่ชำระให้
ตรงกันระหว่างงานบุคคล 
งานการเงิน และคำสั่ง
แต่งตั้ง 

ไตรมาสที่ ๑ ปี 
๒๕๗๐ 

ภาระงานและ
บริการ 

บ ัญช ีบร ิการรายตำแหน ่ง ปร ิมาณ
ธุรกรรมรายปี เวลามาตรฐาน งานที่อยู่
นอกคำบรรยายล ักษณะงาน และ
ช่วงเวลาที่งานกระจุกตัว 

สัมภาษณ์ภาระงานราย
ตำแหน่ง แบบบันทึกเวลา
ตัวอย่าง และข้อมลูจาก
ระบบคำขอทุน 

ไตรมาสที่ ๒ ปี 
๒๕๗๐ 

สมรรถนะ ระดับสมรรถนะหลัก สมรรถนะเฉพาะ 
และความฉลาดรู้ด้านดิจิทัลรายบุคคล
เทียบระดับที่คาดหวัง 

การประเมินสถานะตั้งต้น
ตามกลยุทธ์ที่ ๔.๑ 

ไตรมาสที่ ๒ ปี 
๒๕๗๐ 

การเคลื่อนไหว
ของกำลังคน 

อัตราการลาออกย้อนหลัง ๓ ปีจำแนก
ตามสาเหตุ อาย ุงาน และหน่วยงาน 
อัตราการคงอยู่ในปีแรก ระยะเวลาสรร
หา และอัตราการปฏิเสธข้อเสนองาน 

ทะเบียนบุคคล การ
สัมภาษณ์เมื่อลาออก
ย้อนหลัง และบันทึกการ
สรรหา 

ไตรมาสที่ ๒ ปี 
๒๕๗๐ 

ตำแหน่งวิกฤต
และความเสี่ยง 

ตำแหน่งที่มีผลกระทบสูงต่อภารกิจ หา
คนทดแทนยาก และมีความเสี ่ยงการ
สูญเสียสูง พร้อมระดับความพร้อมของผู้
สืบทอด 

การประเมินโดยหัวหน้าสาย
งานร่วมกับกลไกกำกับด้าน
คนตามเกณฑ์ในข้อ ๕.๕ 

ไตรมาสที่ ๒ ปี 
๒๕๗๐ 

ต้นทุนกำลังคน ต ้นท ุนรวมต ่อตำแหน ่ง ( เง ินเด ือน 
สวัสดิการ การพัฒนา) และต้นทุนต่อ
ผลผลิตหลัก เช ่น ต ้นทุนต ่อคำขอที่
พิจารณา 

ข้อมูลการเงินและบญัชี ไตรมาสที่ ๓ ปี 
๒๕๗๐ 
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หมวดข้อมูล รายการข้อมูล แหล่งข้อมลูและวิธจีัดเก็บ กำหนดแล้ว
เสร็จ 

ความผูกพันและ
ความเสี่ยงการ
สูญเสีย 

ผลสำรวจความผูกพันรายหน่วยงานและ
กลุ ่มอายุงาน ความตั ้งใจอยู ่ต ่อ และ
สัญญาณเสี่ยงของกลุ่มอายุงาน ๒ ถึง ๕ 
ปี 

แบบสำรวจความผูกพันปี 
๒๕๖๙ และการสำรวจชีพ
จรองค์กร 

มีแล้วบางส่วน 
ทบทวนไตรมาส
ที่ ๒ ปี ๒๕๗๐ 

๕.๓ การคาดการณค์วามต้องการกำลังคนตามกลุ่มงานวิชาชีพ พ.ศ. ๒๕๗๐–๒๕๗๓ 

การคาดการณ์ความต้องการกำลังคนในตารางที่ ๔6 ถอดจากบทบาทที่ยุทธศาสตร์กองทนุฯ 
ต้องการ (ส่วนที่ ๑ ตารางที่ 7) และช่องว่างสมรรถนะ (ส่วนที่ ๑ ตารางที่ ๑7) โดยระบุทางเลือกการ
ได้มาซึ่งสมรรถนะและช่วงเวลาที่ต้องการ ตัวเลขเป็นประมาณการเพื่อการวางแผนที่จะยืนยันด้วย
ข้อมูลฐาน 

ตารางท่ี 46 ความต้องการกำลังคนและทางเลือกการได้มาซึ่งสมรรถนะจำแนกตามกลุ่มงานวิชาชีพ 

กลุ่มงานวชิาชีพ 
บทบาทที่ต้องการ

เพ่ิมหรือเปลี่ยนตาม
ยุทธศาสตร์ใหม ่

ทางเลือกหลัก 

จำนวนอัตรา
เพ่ิมเติม

โดยประมาณและ
ช่วงเวลา 

ข้อพิจารณา 

๑. นโยบาย 
ยุทธศาสตร์ และ
พอร์ตการลงทุน
กีฬา 

นักวิเคราะห์การ
ลงทุนและพอร์ตกีฬา 
ผู้ออกแบบและ
บริหารสัญญา
ผลสัมฤทธ์ิ นัก
เศรษฐศาสตร์การ
กีฬา 

สรรหา (Buy) ๒–๓ 
อัตรา ควบคู่กับพัฒนา
เจ้าหน้าที่เดิม (Build) 
และเครือข่าย
สถาบันการศึกษา 
(Borrow) 

๑ อัตราปี ๒๕๗๑ 
และ ๑–๒ อัตรา
ปี ๒๕๗๒ 

ต้องมีเส้นทาง
ผู้เช่ียวชาญและ
ค่าตอบแทนท่ี
ดึงดูดก่อนสรรหา 
มิฉะนั้นจะไมไ่ด้คน 

๒. บริหารทุน 
โครงการ และ
สัญญา 

ปริมาณงานลดลง
จากกระบวนการลีน
และระบบคำขอ
ดิจิทัล แต่คณุภาพ
งานสูงขึ้น (การ
ประเมินบนเกณฑ์ 
การบริหารสญัญา) 

ออกแบบงานใหม่และ
เทคโนโลยี 
(Automate) และ
พัฒนา (Build) ไม่เพิ่ม
อัตรา 

๐ อัตรา และอาจ
ปรับเปลีย่น
บทบาท ๒–๓ 
ตำแหน่งไปสู่กลุ่ม
งานท่ี ๑ หรือ ๖ 

เป็นแหล่งกำลังคน
ภายในสำหรับ
บทบาทใหม่ผ่าน
การพัฒนาและ
หมุนเวียน 

๓. ติดตาม
ประเมินผล 
ผลกระทบ ความ
เสี่ยง และคุณภาพ 

นักติดตาม
ประเมินผลตาม 
Result Chain นัก
ประเมินผลกระทบ 
นักบริหารความเสี่ยง
องค์กร 

สรรหา ๑–๒ อัตรา 
และพัฒนาเจ้าหน้าที่
เดิม 

๑ อัตราปี ๒๕๗๑ 
และ ๑ อัตราปี 
๒๕๗๒ (หาก
ยุทธศาสตร์ที่ ๔ 
ขยายเตม็รูปแบบ) 

อาจใช้ร่วมกับกลุม่
งานท่ี ๑ ใน
ระยะแรก 
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กลุ่มงานวชิาชีพ 
บทบาทที่ต้องการ

เพ่ิมหรือเปลี่ยนตาม
ยุทธศาสตร์ใหม ่

ทางเลือกหลัก 

จำนวนอัตรา
เพ่ิมเติม

โดยประมาณและ
ช่วงเวลา 

ข้อพิจารณา 

๔. การเงิน บัญชี 
พัสดุ และ
กฎหมาย 

ระบบ e-Payment 
และ ERP ลดงาน
ธุรกรรม แต่เพิ่มงาน
กำกับ PDPA และ
การปฏิบัตติาม
กฎหมายเฉพาะ 

พัฒนา (Build) และ
เทคโนโลยี 
(Automate) ไมเ่พิ่ม
อัตรา 

๐ อัตรา รักษาผู้มีความรู้
กฎระเบียบซึ่งเป็น
ตำแหน่งวิกฤต 

๕. ข้อมูล ดิจิทลั 
และ
ปัญญาประดิษฐ ์

นักวิเคราะห์ข้อมูล 
ผู้ดูแลระบบ NSDF 
Connect และ 
HRIS เจ้าหน้าที่ธรร
มาภิบาลข้อมูลและ
ความมั่นคงปลอดภัย 

สรรหา (Buy) ๓–๕ 
อัตรา และผู้เช่ียวชาญ
ภายนอกระยะสั้น 
(Borrow) 

๒ อัตราปี ๒๕๗๑ 
๒ อัตราปี ๒๕๗๒ 
และ ๑ อัตราปี 
๒๕๗๓ 

ตลาดแรงงาน
แข่งขันสูง ต้องใช้
ข้อเสนอคุณคา่การ
ทำงานและเส้นทาง
ผู้เช่ียวชาญเป็น
เครื่องมือหลัก 

๖. ผู้มสี่วนได้ส่วน
เสีย ภมูิภาค และ
บริการ 

ผู้อำนวยความ
สะดวกผู้ขอทุน 
(NSDF Clinic) 
นักพัฒนาภูมิภาค 
นักออกแบบ
หลักสตูรและระบบ
รับรองบุคลากรกีฬา 

พัฒนาและมอบหมาย
บทบาทใหม่แก่
บุคลากรเดิมที่มี
ประสบการณ์กีฬา 
(Build) และสรรหา 
๑–๒ อัตรา 

๑ อัตราปี ๒๕๗๑ 
และ ๑ อัตราปี 
๒๕๗๒ 

ใช้ภาคีในพ้ืนท่ีเป็น
ตัวคูณตามบทบาท
ตัวเร่งของกองทุนฯ 

๗. บริหารองค์กร 
ทรัพยากรบุคคล 
และการจัดการ
ความรู ้

นักวิเคราะห์กำลังคน 
นักทรัพยากรบุคคล
ที่ทำหน้าท่ีหุ้นส่วน
กับสายงาน ผู้จดัการ
ความรู ้

มอบหมายหรือสรรหา 
๑ อัตราในปี ๒๕๗๐ 
และพัฒนาบุคลากร 
HR เดิมอย่างเข้มข้น 

๑ อัตราปี ๒๕๗๐ เป็นเงื่อนไขของ
การดำเนินแผนท้ัง
ฉบับ จึงต้องทำ
ก่อน 

รวม 
  

ประมาณ ๘–๑๒ 
อัตราใน ๔ ป ี

ยืนยันด้วยข้อมลู
ฐานและ
ความสามารถ
รับภาระทางการ
เงิน 

เนื ่องจากการเพิ ่มอัตราต้องผ่านคณะกรรมการบริหารกองทุนและกรมบัญชีกลาง แผน
กำหนดฉากทัศน์อัตรากำลัง ๒ แบบตามระดับอำนาจที่ได้รับ ดังตารางที ่ ๔7 เพื ่อให้กองทุนฯ 
ดำเนินการได้ในทุกกรณี และแสดงต่อหน่วยงานกลางว่าได้ใช้ทางเลือกภายในอย่างเต็มที่แล้ว 
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ตารางท่ี 47 ฉากทัศน์อัตรากำลัง พ.ศ. ๒๕๗๐–๒๕๗๓ ตามระดับอำนาจที่ได้รับ 

ฉากทัศน์ เง่ือนไข แนวทางการได้มาซ่ึงกำลังคน
สำหรับบทบาทใหม่ 

ผลที่คาดหวัง ความเสี่ยงและ
ข้อจำกัด 

ฉากทัศน์ ก 
ภายในกรอบ
อัตรากำลัง
เดิม 
(ประมาณ ๗๐ 
อัตรา) 

ข้อเสนอกรอบ
อัตรากำลังใหม่
ยังไม่ได้รับ
ความเห็นชอบ 
หรือไดร้ับลา่ช้า 

ปรับเปลีย่นบทบาทตำแหน่ง
ว่างและตำแหน่งงานธุรการที่
ลดลงจากเทคโนโลยีให้เป็น
ตำแหน่งผู้เช่ียวชาญ ๔–๕ 
อัตรา (ข้อมูล ๒ การลงทุน ๑ 
M&E ๑ กำลังคน ๑) พัฒนา
บุคลากรเดิมสู่บทบาทใหม่ ใช้
ผู้เช่ียวชาญภายนอกระยะสั้น
และการยืมตัว และใช้ทีม
ภารกิจข้ามสายงานแทนการตั้ง
หน่วยงานใหม่ 

บทบาทนักลงทุนเชิง
ยุทธศาสตร์เริม่ได้ใน
ระดับพื้นฐาน 
กำลังคนไมเ่พิ่ม 

ภาระงานเกินไม่
คลี่คลาย ความ
เสี่ยงการลาออกสูง
ต่อเนื่อง และ
สมรรถนะเชิงลึก
บางด้านต้องพึ่ง
ภายนอก 

ฉากทัศน์ ข 
กรอบ
อัตรากำลัง
ขยาย (เพิ่ม
ประมาณ ๘–
๑๒ อัตรา) 

ข้อเสนอที่มี
หลักฐานภาระ
งานและความ
คุ้มค่าได้รับ
ความเห็นชอบ
ในปี ๒๕๗๑ 

ดำเนินการตามฉากทัศน์ ก ใน
ปี ๒๕๗๐ และบรรจุ
ผู้เช่ียวชาญตามตารางที่ ๔๔ 
ในปี ๒๕๗๑–๒๕๗๓ พร้อม
ปรับสถานะการจ้างลูกจ้างที่
ทำงานเทียบเท่าพนักงานตาม
หลักเกณฑ์ที่โปร่งใส 

บทบาทนักลงทุนเชิง
ยุทธศาสตร์
ดำเนินการไดเ้ต็ม
รูปแบบภายในปี 
๒๕๗๒ ภาระงาน
สมดลุ และการ
สูญเสียคนลดลง 

ต้นทุนบุคลากร
เพิ่มขึ้น ต้องแสดง
ความคุ้มค่าเทียบ
กับผลลัพธ์ของทุน
ที่จัดสรร และต้อง
มีค่าตอบแทนท่ี
ดึงดูดได้จริง 

 
รูปที่ 33 ฉากทัศน์อัตรากำลัง ๒ แบบตามระดับอำนาจที่ได้รับ พ.ศ. ๒๕๗๐–๒๕๗๓ 
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๕.๔ แผนอัตรากำลังรายปี พ.ศ. ๒๕๗๐–๒๕๗๓ 

ตารางท่ี 48 แผนการบริหารอัตรากำลังรายปี พ.ศ. ๒๕๗๐–๒๕๗๓ 

ปีงบประมาณ เป้าหมายด้าน
กำลังคน 

การสรรหาและ
บรรจุ 

การ
ออกแบบ
งาน การ

พัฒนา และ
การ

หมุนเวียน 

การใช้เครือข่าย
และเทคโนโลยี 

เส้นทางอนุมัติ 

๒๕๗๐ ปีแห่ง
การ
วางรากฐาน 

ข้อมูลฐาน
กำลังคนครบชุด 
สถาปัตยกรรม
ตำแหน่งงาน
และ Job 
Profile ครบ 
กำหนด
ตำแหน่งวิกฤต 
และหยดุการ
สูญเสียคน
สำคัญ 

สรรหาเฉพาะ
ตำแหน่งว่างที่
จำเป็นด้วย
เกณฑ์
สมรรถนะ 
มอบหมายหรือ
สรรหา
นักวิเคราะห์
กำลังคน ๑ 
อัตรา 

นำร่องทีม
ภารกิจข้าม
สายงาน ๒ 
ทีม (พอร์ต
กีฬา
เป้าหมาย 
และ NSDF 
Clinic) ปรับ
การ
มอบหมาย
งานตามคำ
บรรยาย
ลักษณะงาน 
เริ่มโครงการ
เร่งสร้าง
สมรรถนะรุ่น
ที่ ๑ 

ทำข้อตกลงกับ
สถาบันการศึกษา 
๑–๒ แห่งสำหรับ
ผู้เช่ียวชาญด้าน
เศรษฐศาสตร์การ
กีฬาและข้อมลู 
ระบุงานธุรกรรมที่
จะย้ายสู่ระบบ
ดิจิทัล 

ยื่นข้อเสนอกรอบ
อัตรากำลังใหม่
ต่อคณะ
กรรมการบริหาร
กองทุนในไตร
มาสที่ ๔ และ
หารือ
กรมบัญชีกลาง 

๒๕๗๑ ปีแห่ง
การสร้างเสา
หลัก 

บรรจุ
ผู้เช่ียวชาญรุ่น
แรก ประกาศใช้
เส้นทาง
ความก้าวหน้า 
และลดภาระ
งานเกินในจุด
วิกฤต 

บรรจุ ๕–๖ 
อัตรา (ข้อมูล ๒ 
การลงทุน ๑ 
M&E ๑ 
ภูมิภาค ๑ และ
ปรับสถานะการ
จ้างตาม
หลักเกณฑ์) 
หากอยู่ในฉาก
ทัศน์ ก ให้
ปรับเปลีย่น
บทบาท
ตำแหน่งว่าง 

ขยายทีม
ภารกิจเป็น 
๔ ทีม เริ่ม
โครงการ
หมุนเวียน
งานและยืม
ตัว โครงการ
เร่งสร้าง
สมรรถนะรุ่น
ที่ ๒ 

ระบบคำขอดิจิทลั
และ HRIS ใช้งาน
จริง ลดงาน
ธุรกรรมในกลุ่ม
งานท่ี ๒ และ ๔ 

ความเห็นชอบ
กรอบอัตรากำลัง
ใหม่ และยื่น
ข้อเสนอเพดาน
ตำแหน่งสาย
ผู้เช่ียวชาญ 

๒๕๗๒ ปีแห่ง
การขยายผล 

บรรจุ
ผู้เช่ียวชาญรุ่นท่ี
สอง ผู้สืบทอด

บรรจุ ๔–๕ 
อัตรา (ข้อมูล ๒ 
เศรษฐศาสตร์

ทีมภารกิจ ๖ 
ทีม การ
หมุนเวียน

การวิเคราะห์ข้อมลู
กำลังคนสนับสนุน

เพดานตำแหน่ง
และโครงสร้าง
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ปีงบประมาณ เป้าหมายด้าน
กำลังคน 

การสรรหาและ
บรรจุ 

การ
ออกแบบ
งาน การ

พัฒนา และ
การ

หมุนเวียน 

การใช้เครือข่าย
และเทคโนโลยี 

เส้นทางอนุมัติ 

ตำแหน่งวิกฤต
พร้อมไม่น้อย
กว่าร้อยละ ๗๕ 
และภาระงาน
สมดลุทั่วทั้ง
องค์กร 

การกีฬา ๑–๒ 
M&E ๑ 
ภูมิภาค ๑) 

งานเป็น
ระบบปกติ 
และการ
วิเคราะห์
กำลังคน
สนับสนุนการ
จัดสรรคน 

การตัดสินใจของ
กลไกกำกับด้านคน 

เงินเดือนไดร้ับ
ความเห็นชอบ 

๒๕๗๓ ปีแห่ง
การ
ประเมินผล
และความ
ยั่งยืน 

กำลังคนสอดรับ
ภารกิจอย่าง
คุ้มค่า ผูส้ืบทอด
พร้อมไม่น้อย
กว่าร้อยละ ๙๐ 
และหน่วยงาน 
HR วางแผน
กำลังคนรอบ
ใหม่ไดเ้อง 

บรรจุตามความ
จำเป็นและ
ตำแหน่งท่ีว่าง
จากการ
เคลื่อนย้าย 

ประเมินผล
กระทบของ
การออกแบบ
งานใหม่ต่อ
ผลิตภาพและ
ภาระงาน 
และจัดทำ
แผนกำลังคน 
พ.ศ. ๒๕๗๔ 
เป็นต้นไป 

การวิเคราะห์เชิง
คาดการณ์ความ
เสี่ยงการสูญเสีย
คนภายใต้การ
ตรวจทานโดย
มนุษย์ 

ทบทวนกรอบ
อัตรากำลังรอบ
ใหม่ให้สอดคล้อง
กับโครงสร้าง
ภายใต้กระทรวง
กีฬา 

๕.๕ ตำแหน่งวิกฤตและแผนสืบทอดตำแหน่ง 

ตำแหน่งวิกฤต (Critical Role) หมายถึงตำแหน่งที่หากว่างลงจะกระทบภารกิจหลักของ
กองทุนฯ อย่างมีนัยสำคัญ หาผู้ทดแทนจากตลาดแรงงานได้ยาก และมีความเสี่ยงการสูญเสียสูง การ
กำหนดตำแหน่งวิกฤตใช้เกณฑ์ ๓ มิติ ได้แก่ ผลกระทบต่อภารกิจ ความหายากของสมรรถนะ และ
ความเสี่ยงการสูญเสีย โดยให้คะแนนแต่ละมิติ ๑ ถึง ๓ และถือว่าตำแหน่งที่ได้คะแนนรวมไม่น้อยกว่า 
๗ เป็นตำแหน่งวิกฤต การประเมินดำเนินการโดยหัวหน้าสายงานร่วมกับกลไกกำกับด้านคนในไตร
มาสที่ ๒ ของปี ๒๕๗๐ และทบทวนทุกปี แผนสืบทอดตำแหน่งยึดแนวทางของ Rothwell (2010) 
ที่ผสานการทดแทนตำแหน่งระยะสั้น (Replacement Planning) กับการพัฒนาผู้สืบทอดระยะยาว
บนฐานสมรรถนะแห่งอนาคต (Succession Development) และกำหนดระดับความพร้อมของผู้สืบ
ทอด ๓ ระดับ ได้แก่ พร้อมทันที พร้อมภายใน ๑ ปี และพร้อมภายใน ๒ ถึง ๓ ปี ตัวอย่างตำแหน่ง
วิกฤตเบื้องต้นและมาตรการแสดงในตารางที่ ๔9 
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ตารางท่ี 49 ตำแหน่งวิกฤตเบื้องต้นและมาตรการสืบทอดตำแหน่งและรักษาความต่อเนื่อง 

ตำแหน่งวิกฤต 
(เบ้ืองต้น) 

เหตุผลที่เป็นตำแหน่ง
วิกฤต 

มาตรการสืบทอดและความต่อเนื่อง ผู้รับผิดชอบ 

ผู้จัดการกองทุน
และรองผูจ้ัดการ
กองทุน 

ผลกระทบส ูงส ุดต ่อทิศ
ทางการปฏิรูป การสรรหา
ใช้กระบวนการคัดเลือก
ตามประกาศฯ ๒๕๖๐ ที่ใช้
เวลา 

แผนความต ่ อ เน ื ่ อ งท ี ่ ก ำ หนดผู้
รักษาการและลำดับการมอบอำนาจ 
การบันทึกการตัดสินใจเชิงนโยบาย
สำค ัญ และการพ ัฒนาผ ู ้บร ิหาร
ระดับสูงให้พร้อมรักษาการ 

คณะกรรมการ
บริหารกองทุน 

หัวหน้างานด้าน
การเงินและบัญชี 
และหัวหน้างาน
ด้านพัสด ุ

ความร ู ้ กฎระเบ ียบทุน
หมุนเวียนและการเบิกจ่าย
ท ี ่ส ั ่ งสม หาผ ู ้ทดแทนที่
เข้าใจบริบทกองทุนฯ ยาก 

ผู้สืบทอดอย่างน้อย ๑ คนต่อตำแหน่ง
ในระด ับพร ้อมภายใน ๑ ป ี ค ู ่มือ
ปฏิบัต ิงานที ่เป็นปัจจุบัน และการ
หมุนเวียนงานภายในกลุ่มงาน 

หัวหน้าสายงาน
และกลไกกำกับ
ด้านคน 

หัวหน้างานบริหาร
ทุนและผู้
ประสานงาน
สมาคมกีฬาหลัก 

ความสัมพันธ์และความรู้
เกี ่ยวกับสมาคมกีฬาและ
กระบวนการให้ทุนที่ฝังอยู่
ในตัวบุคคล 

จัดเก็บความรู ้เชิงความสัมพันธ ์ใน
ระบบข ้อม ูลผ ู ้ ม ี ส ่ วนได ้ส ่ วนเสีย 
มอบหมายผู้ประสานงานสำรอง และ
พัฒนาผู้สืบทอดผ่านทีมภารกิจ 

หัวหน้าสายงาน 

นิติกรที่รับผิดชอบ
กฎระเบียบกองทุน
และ PDPA 

ตำแหน่งเดียวที่ถือความรู้
กฎหมายเฉพาะ ความเสี่ยง
บุคคลสำคัญสูง 

ผู ้ส ืบทอดภายในกลุ ่มงานที ่ ๔ คลัง
ความร ู ้กฎหมายที ่ เป ็นระบบ และ
เครือข่ายที่ปรึกษากฎหมายภายนอก
สำรอง 

หัวหน้าสายงาน 

ผู้ดูแลระบบ NSDF 
Connect และ
ระบบสารสนเทศ 
HR 

ความเส ี ่ยงบ ุคคลสำคัญ
ด ้ า น เ ทค โ น โ ล ย ี  แ ล ะ
ตลาดแรงงานแข่งขันสูง 

เอกสารสถาปัตยกรรมระบบและสิทธิ
การเข้าถึงที่เป็นปัจจุบัน ผู้ดูแลระบบ
สำรอง และส ัญญาสนับสน ุนจาก
ผู้พัฒนาระบบ 

หัวหน้าสายงาน
และกลุม่งานท่ี ๕ 

นักวิเคราะห์การ
ลงทุนและพอร์ต
กีฬา (ตำแหน่ง
ใหม่) 

เป็นหัวใจของบทบาทนัก
ลงทุนเชิงยุทธศาสตร์ และ
เป็นตำแหน่งที ่ค ู ่แข ่งใน
ตลาดต้องการ 

สรรหาเป็นคู่หรือจัดคู่กับเจ้าหน้าที่เดิม
ท ี ่ พ ัฒนาร ่ วมก ัน  แผนร ักษาคน
ร า ย บ ุ ค ค ล  แ ล ะ เ ค ร ื อ ข ่ า ย
สถาบันการศึกษาเป็นแหล่งสำรอง 

ผู้จัดการกองทุน 

หัวหน้างานด้าน
ทรัพยากรบุคคล 

เป็นผู้ขับเคลื่อนแผนฉบับนี้
ทั้งฉบับ 

ผู้สืบทอดภายในกลุ่มงานท่ี ๗ และการ
บันทึกองค์ความรู้ของการดำเนินแผน
ในคลังความรู้ 

ผู้จัดการกองทุน 

รายชื่อตำแหน่งวิกฤตข้างต้นเป็นรายชื่อเบื้องต้นจากการวิเคราะห์เอกสาร ต้องยืนยันด้วยการ
ประเมินตามเกณฑ์ในไตรมาสที่ ๒ ของปี ๒๕๗๐ และเป้าหมายความพร้อมของผู้สืบทอดกำหนดไว้ไม่
น้อยกว่าร้อยละ ๕๐ ในปี ๒๕๗๑ ร้อยละ ๗๕ ในปี ๒๕๗๒ และร้อยละ ๙๐ ในปี ๒๕๗๓ ตามตารางที่ 
๓5 

๕.๖ ระบบบริหารผู้มีศักยภาพสูง (Talent Management) 

ระบบบริหารผู้มีศักยภาพสูงของกองทุนฯ ออกแบบให้เป็นระบบที่โปร่งใสและเปิดกว้าง มิใช่
กลุ่มพิเศษที่คัดเลือกด้วยดุลยพินิจ เนื่องจากผลสำรวจชี้ว่าการรับรู้เรื่องระบบอุปถัมภ์เป็นแก่นปญัหา 
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ระบบใดท่ีแยก “คนเก่ง” ออกมาโดยไม่มีเกณฑ์ที่ตรวจสอบได้ย่อมซ้ำเติมปัญหาดังกล่าว หลักการของ
ระบบมี ๕ ประการ ได้แก่ เกณฑ์การระบุผู ้มีศักยภาพสูงประกาศล่วงหน้าและอิงทั้งผลงานและ
สมรรถนะที่มีหลักฐาน การพิจารณาโดยกลไกกำกับด้านคนมิใช่ผู้บังคับบัญชาคนเดียว สัดส่วนผู้มี
ศักยภาพสูงไม่เกินร้อยละ ๑๐ ถึง ๑๕ ของบุคลากรและทบทวนทุกปี (สถานะผู้มีศักยภาพสูงไม่ถาวร) 
บุคลากรทุกคนยังคงได้รับการพัฒนาตามแผนพัฒนารายบุคคลโดยผู้มีศักยภาพสูงได้รับโอกาสเพ่ิมเติม
ที ่ท้าทายกว่า และการเป็นผู ้มีศักยภาพสูงมิใช่การรับรองการเลื ่อนตำแหน่ง แต่เป็นการเข้าสู่
กระบวนการเตรียมความพร้อม กระบวนการของระบบสรุปในตารางที่ 50 

ตารางท่ี 50 กระบวนการบริหารผู้มีศักยภาพสูง วิธีการ ผู้รับผิดชอบ และตัวชี้วัด 

กระบวนการ วิธีการ ผู้รับผิดชอบ รอบเวลา ตัวชี้วัด 
การระบผุู้มี
ศักยภาพสูง 

ใช ้ตารางเก ้าช ่อง (ผลงานกับ
ศักยภาพ) โดยผลงานมาจากผล
ประเมินที่ผ่านการปรับเทียบ และ
ศ ักยภาพมาจากการประเมิน
สมรรถนะหลักและสมรรถนะผู้นำ
ที่มีหลักฐาน เปิดให้บุคลากรเสนอ
ตนเองได้ และพิจารณาโดยกลไก
กำกับด้านคน 

กลไกกำกับด้าน
คน โดย
หน่วยงาน HR 
เป็นเลขานุการ 

ปีละ ๑ 
ครั้งหลัง
รอบ
ประเมิน 

สัดส่วนผู้มีศักยภาพ
สูงร้อยละ ๑๐–๑๕ 
และการรับรูค้วาม
เป็นธรรมของ
กระบวนการไม่ตำ่
กว่าร้อยละ ๗๐ 

การพัฒนา
แบบเร่งรัด 

มอบหมายงานท ้าทาย (นำทีม
ภารกิจ ข้อเสนอเชิงนโยบาย) การ
หมุนเวียนงานและยืมตัว พี่เลี ้ยง
ระด ับผ ู ้บร ิหาร การโค ้ช และ
โครงการพัฒนาผ ู ้นำระด ับผ ู ้มี
ศ ักยภาพส ูง โดยม ีแผนพัฒนา
รายบุคคลแบบเร่งรัดที่ระบุระดับ
สมรรถนะเป้าหมาย 

หัวหน้าสายงาน
และหน่วยงาน 
HR 

ต่อเนื่อง 
ทบทวน
รายไตร
มาส 

ร้อยละของผูม้ี
ศักยภาพสูงที่บรรลุ
ระดับสมรรถนะ
เป้าหมายภายใน ๒ ปี 
ไม่น้อยกว่าร้อยละ 
๗๐ 

การรักษาผู้มี
ศักยภาพสูง 

ก า ร ส น ท น า เ ส ้ น ท า ง อ า ชี พ
รายบ ุคคลป ีละ  ๒  คร ั ้ ง  การ
สัมภาษณ์เพื่อรักษาคน แผนรักษา
คนรายบุคคลสำหรับผู้มีความเสี่ยง
สูง การยอมรับผลงานที่แตกต่าง 
และการจ ัดสรรโอกาสเร ียนรู้
เพิ่มเติมภายในกรอบผลตอบแทน
รวม 

ผู้บังคับบัญชา
และหน่วยงาน 
HR 

ปีละ ๒ 
ครั้ง 

อัตราการคงอยู่ของผู้
มีศักยภาพสูงไม่น้อย
กว่าร้อยละ ๙๐ ต่อป ี

การเช่ือมกับ
แผนสืบทอด
ตำแหน่ง 

จับคู ่ผ ู ้มีศักยภาพสูงกับตำแหน่ง
วิกฤตที ่เหมาะสม กำหนดระดับ
ความพร้อมและแผนปิดช่องว่าง
สมรรถนะรายตำแหน่ง 

กลไกกำกับด้าน
คน 

ปีละ ๑ 
ครั้ง 

ร้อยละของตำแหน่ง
วิกฤตที่มีผู้สืบทอด
จากกลุ่มผู้มีศักยภาพ
สูงหรือบุคลากรที่
พัฒนาแล้ว 
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กระบวนการ วิธีการ ผู้รับผิดชอบ รอบเวลา ตัวชี้วัด 
การทบทวน
และความ
โปร่งใส 

ทบทวนสถานะผู้มีศักยภาพสูงทุกปี 
แจ้งผลและเหตุผลแก่บุคลากรที่
ได้ร ับการพิจารณา เปิดช่องทาง
ทบทวน และรายงานภาพรวม 
(โดยไม่ระบุตัวบุคคล) ต่อบุคลากร 

กลไกกำกับด้าน
คน 

ปีละ ๑ 
ครั้ง 

ไม่มีข้อร้องเรียนท่ี
ได้รับการยืนยัน
เกี่ยวกับความไม่เป็น
ธรรมของ
กระบวนการ 

 

 

รูปที่ 34 การระบุผู้มีศักยภาพสูงด้วยตารางเก้าช่องและวงจรการบริหารผู้มีศักยภาพสูงที่เชื่อมกับ
แผนสืบทอดตำแหน่ง 

๕.๗ ความเสี่ยงของแผนกำลังคนและมาตรการรองรับ 

แผนกำลังคนเผชิญความเสี่ยงสำคัญ ๕ ประการ ประการที่หนึ่ง ข้อเสนอกรอบอัตรากำลัง
อาจล่าช้าหรือไม่ได้รับความเห็นชอบ มาตรการรองรับคือดำเนินการตามฉากทัศน์ ก ทันทีโดยไม่รอ 
และจัดทำข้อเสนอที่แสดงหลักฐานภาระงานและความคุ้มค่าเทียบกับผลลัพธ์ของทุน ประการที่สอง 
กองทุนฯ อาจสรรหาผู้เชี่ยวชาญไม่ได้ภายใต้ค่าตอบแทนปัจจุบัน มาตรการรองรับคือใช้ข้อเสนอ
คุณค่าการทำงาน เส ้นทางผ ู ้ เช ี ่ยวชาญ และช่องทางย ืมต ัวหร ือผ ู ้ เช ี ่ยวชาญช ั ่วคราวจาก
สถาบันการศึกษาระหว่างรอผลตอบแทนรวมใหม่ ประการที่สาม กลุ่มบุคลากรอายุงาน ๒ ถึง ๕ ปี
อาจลาออกระหว่างการเปลี่ยนผ่าน มาตรการรองรับคือการสัมภาษณ์เพื่อรักษาคนและมาตรการ
รักษาคนที่ไม่เป็นตัวเงินในไตรมาสแรกของปี ๒๕๗๐ ประการที่สี่ การเปลี่ยนผ่านโครงสร้างกระทรวง



(ร่าง) แผนการบริหารทรัพยากรบคุคล ระยะ ๕ ปี (พ.ศ. ๒๕๖๙–๒๕๗๓) 
และแผนปฏิบัติการด้านการบรหิารทรัพยากรบคุคลประจำปี 2570 

 

142 | ห น้ า  
 

อาจเปลี่ยนเงื่อนไขการจ้างและการกำกับดูแล มาตรการรองรับคือแผนความต่อเนื่องด้านบุคลากรและ
การเตรียมข้อเสนอสถานะและเงื่อนไขการจ้างไว้ล่วงหน้า และประการที่ห้า การระบุผู้มีศักยภาพสูง
และการปรับสถานะการจ้างอาจถูกมองว่าเป็นการเอื้อกลุ่มใดกลุ่มหนึ่ง มาตรการรองรับคือ เกณฑ์ที่
ประกาศล่วงหน้า การพิจารณาโดยกลไกกำกับด้านคน และช่องทางทบทวนที่เป็นอิสระ
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บทที่ ๖ ตัวชี้วัดและเป้าหมายระยะยาว พ.ศ. ๒๕๗๐–๒๕๗๓ 

บทนี้รวบรวมตัวชี้วัดของแผนทั้งฉบับเป็นระบบเดียวที่เรียกว่า “People Scorecard” ของ
กองทุนฯ เพื ่อให้ผู ้จัดการกองทุน คณะกรรมการบริหารกองทุน และกรมบัญชีกลาง มองเห็น
ความก้าวหน้าของการเปลี่ยนแปลงด้านคนผ่านตัวชี้วัดชุดเดียวที่มีค่าฐาน นิยาม และวิธีวัดที่ชัดเจน 
ระบบตัวชี้วัดออกแบบตามหลัก SMART และแนวคิด Balanced Scorecard และ HR Scorecard ที่
เชื่อมตัวชี้วัดนำ (Leading Indicator) ซึ่งวัดกระบวนการและปัจจัยนำเข้า กับตัวชี้วัดตาม (Lagging 
Indicator) ซึ่งวัดผลลัพธ์ที่เกิดขึ้นจริง และตอบสนองต่อบทเรียนสำคัญของแผนฉบับก่อนที่ตัวชี้วัด
ผลผลิตบรรลุร้อยละ ๑๐๐ ในขณะที่ปัญหาจริงไม่ได้รับการแก้ไข 

๖.๑ หลักการออกแบบระบบตัวช้ีวัด 

ระบบตัวชี้วัดของแผนยึดหลัก ๗ ประการ ประการที่หนึ่ง วัดผลลัพธ์เป็นหลัก ตัวชี้วัดระดับ
เป้าประสงค์ทุกตัวเป็นตัวชี้วัดตามที่วัดสิ่งที่เกิดขึ้นกับบุคลากรและองค์กร ส่วนตัวชี้วัดกิจกรรม เช่น 
จำนวนหลักสูตรหรือจำนวนกิจกรรม ใช้เฉพาะระดับโครงการและไม่นำมารายงานเป็นคว ามสำเร็จ
ของแผน ประการที่สอง ทุกตัวชี้วัดต้องมีค่าฐาน ตัวชี้วัดที่ยังไม่มีค่าฐานต้องจัดเก็บภายในสองไตรมาส
แรกของปีงบประมาณ พ.ศ. ๒๕๗๐ ก่อนยืนยันเป้าหมาย ประการที่สาม ใช้เครื่องมือวัดเดียวกัน
ต่อเนื่อง ตัวชี้วัดจากแบบสำรวจใช้ข้อคำถาม มาตรวัด และช่วงเวลาสำรวจเดียวกับการสำรวจความ
ผูกพันเดือนมิถุนายน ๒๕๖๙ เพื่อให้เปรียบเทียบได้ ประการที่สี่ ระวังกฎของ Goodhart ตัวชี้วัดที่ถูก
ใช้เป็นเป้าหมายต้องมีตัวชี้วัดคู่ตรวจสอบ เช่น การกระจายผลประเมินต้องอ่านคู่กับการรับรู้ความเป็น
ธรรม และอัตราการลาออกต้องอ่านคู่กับความผูกพัน เพื่อป้องกันการบรรลุตัวเลขโดยไม่บรรลุ
เจตนารมณ์ ประการที่ห้า ทุกตัวชี้วัดมีเจ้าของที่รับผิดชอบทั้งการวัดและการตอบสนอง ประการที่หก 
ข้อมูลจากแบบสำรวจต้องไม่ระบุตัวบุคคลและประมวลผลโดยผู้ที่ไม่ใช่ผู้บังคับบัญชาโดยตรง เพื่อให้
บุคลากรตอบตามความจริง และประการที่เจ็ด แผนไม่อ้างความสำเร็จเกินขอบเขต ตัวชี้วัดของแผน
วัดถึงระดับผลลัพธ์ด้านคนและการมีส่วนสนับสนุนผลลัพธ์ของกองทุนฯ มิใช่อ้างว่าเป็นสาเหตุเดียว
ของเหรียญรางวัลหรือมูลค่าทางเศรษฐกิจ 

๖.๒ โครงสร้างตัวชี้วัด ๓ ระดับ 

ตัวชี้วัดของแผนจัดเป็น ๓ ระดับที่เชื่อมโยงกันตามตรรกะของแผนที่ยุทธศาสตร์ในบทที่ ๒ 
ดังตารางที่ 51 
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ตารางท่ี 51 โครงสร้างตัวชี้วดัของแผนการบริหารทรัพยากรบุคคล ๓ ระดับ 

ระดับ ชื่อ จำนวน
โดยประมาณ 

สิ่งที่วัด ผู้ใช้หลัก ความถี่ใน
การ

รายงาน 

ที่มาในแผน 

ระดับ
ที่ ๑ 

ตัวช้ีวัดหลัก
ของแผน 
(People 
Scorecard) 

๑๔ ตัว ผลลัพธ์ระดับ
เป้าประสงค์ G๑ 
ถึง G๕ 

ผู้จัดการกองทุน 
คณะกรรมการ
บริหารกองทุน 
และ
กรมบัญชีกลาง 

รายครึ่งปี
และรายปี 
(ตัวช้ีวัด
จากระบบ
ข้อมูลราย
ไตรมาส) 

บทที่ ๖ 
ตารางที่ ๕2 

ระดับ
ที่ ๒ 

ตัวช้ีวัดระดับ
ยุทธศาสตร ์

๔๔ ตัว 
(ตัวช้ีวัดนำและ
ตาม) 

ความก้าวหน้า
ของกลยุทธ์และ
ผลลัพธ์ราย
ยุทธศาสตร ์

กลไกกำกับด้าน
คน (People 
Board) และ
หัวหน้าสายงาน 

รายไตร
มาส 

บทที่ ๔ 
ตารางที่ ๓5 
๓7 ๓9 41 
และ ๔3 

ระดับ
ที่ ๓ 

ตัวช้ีวัดระดับ
โครงการ 

ตามจำนวน
โครงการใน
แผนปฏิบัติการ
ประจำป ี

ผลผลติ คุณภาพ 
เวลา และต้นทุน
ของแต่ละ
โครงการ พร้อม
เกณฑด์่านตรวจ 

หน่วยงานด้าน
ทรัพยากรบุคคล
และผูร้ับผดิชอบ
โครงการ 

รายเดือน
หรือราย
ไตรมาส 

ส่วนท่ี ๓ 
แผนปฏิบัติ
การประจำป ี

 

รูปที่ 35 โครงสร้างตัวชี้วัดของแผนการบริหารทรัพยากรบุคคล ๓ ระดับ ผู้ใช้ และความถ่ีในการ
รายงาน 
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ตัวชี้วัดระดับท่ี ๑ คัดเลือกจากตัวชี้วัดระดับยุทธศาสตร์ตามเกณฑ์ว่าต้องสะท้อนเป้าประสงค์
โดยตรง มีค่าฐานหรือสามารถจัดเก็บได้ภายในปีแรก อ่อนไหวต่อการเปลี่ยนแปลงภายในช่วงแผน 
และเข้าใจได้โดยผู้ที่ไม่ใช่นักทรัพยากรบุคคล 

๖.๓ ตัวชี้วัดหลักของแผนและเป้าหมายรายปี 

ตัวชี้วัดหลักของแผน ๑๔ ตัว จำแนกตามเป้าประสงค์ ๕ ประการ พร้อมค่าฐานและเป้าหมาย
รายปี แสดงในตารางที ่ ๕2 ค่าเป้าหมายสอดคล้องกับตารางที่ ๒3 ๒5 และตารางตัวชี ้วัดราย
ยุทธศาสตร์ในบทที่ ๔ 

ตารางที่ 52 ตัวชี้วัดหลักของแผนการบริหารทรัพยากรบุคคล (People Scorecard) ค่าฐาน และ
เป้าหมาย พ.ศ. ๒๕๗๐–๒๕๗๓ 

ลำดับ ตัวชี้วัดหลัก เป้าประสงค์ ประเภท ค่าฐาน 
๒๕๖๙ 

๒๕๗๐ ๒๕๗๑ ๒๕๗๒ ๒๕๗๓ 

๑. ร้อยละของ
ตำแหน่งวิกฤตที่มี
ผู้สืบทอดพร้อม 

G๑ ตาม จัดเก็บปี 
๒๕๗๐ 

กำหนดค่า
ฐาน 

≥ ๕๐ ≥ ๗๕ ≥ ๙๐ 

๒. ร้อยละของ
บุคลากรที่มองเห็น
เส้นทาง
ความก้าวหน้าใน
อาชีพชัดเจน 

G๑ ตาม ๒๘.๘ ๓๕ ๔๕ ๕๕ ≥ ๖๕ 

๓. ร้อยละของ
บุคลากรที่เห็นว่า
ปริมาณงานอยู่ใน
ระดับเหมาะสม 

G๑ ตาม ๓๕.๖ ๔๐ ๔๘ ๕๕ ≥ ๖๐ 

๔. อัตราการลาออก
โดยสมัครใจต่อป ี

G๒ ตาม จัดเก็บปี 
๒๕๗๐ 

ไม่สูงกว่า
ค่าฐาน 

≤ ๑๕ ≤ ๑๒ ≤ ๑๐ 

๕. ดัชนีความเตม็ใจ
แนะนำองค์กร 
(eNPS) 

G๒ ตาม −๔๕.๘ ≥ −๒๕ ≥ −
๑๐ 

≥ ๐ ≥ +
๑๐ 

๖. ร้อยละของ
บุคลากรที่พอใจ
ความคุ้มค่าของ
ค่าตอบแทนและ
สวัสดิการโดยรวม 

G๒ ตาม ๑๘.๖ ๒๕ ๓๕ ๔๕ ≥ ๕๐ 

๗. ร้อยละของ
บุคลากรที่เห็นว่า
ระบบประเมิน
สะท้อนผลงานจริง 

G๓ ตาม ๓๐.๕ ๔๕ ๕๕ ๖๕ ≥ ๗๕ 
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ลำดับ ตัวชี้วัดหลัก เป้าประสงค์ ประเภท ค่าฐาน 
๒๕๖๙ 

๒๕๗๐ ๒๕๗๑ ๒๕๗๒ ๒๕๗๓ 

๘. ร้อยละของ
บุคลากรที่เห็นว่าผู้
ทุ่มเทไดร้ับการ
ตอบแทนแตกต่าง
จากผู้เพิกเฉยต่อ
งาน 

G๓ ตาม ๒๕.๔ ๔๐ ๕๐ ๖๐ ≥ ๗๐ 

๙. ร้อยละของหัวหน้า
งานท่ีผ่าน
มาตรฐานการ
บริหารคนท้ัง ๖ 
ข้อ 

G๓ นำ จัดเก็บปี 
๒๕๗๐ 

๖๐ ๑๐๐ ๑๐๐ ๑๐๐ 

๑๐. คะแนนตัวช้ีวัดที่ 
๕.๒ การบริหาร
ทรัพยากรบุคคล
ของกรมบัญชีกลาง 

G๓ ตาม ๔.๔๔๗๕ 
(ปี 

๒๕๖๗) 

≥ ๔.๓ ≥ ๔.๔ ≥ ๔.๕ ≥ ๔.๕ 

๑๑. ร้อยละของ
บุคลากรที่บรรลุ
ระดับสมรรถนะ
หลักท่ีคาดหวังตาม
ตำแหน่ง 

G๔ ตาม จัดเก็บปี 
๒๕๗๐ 

กำหนดค่า
ฐาน 

≥ ๖๐ ≥ ๗๕ ≥ ๙๐ 

๑๒. ร้อยละของการ
พัฒนาท่ี
ผู้บังคับบัญชา
ประเมินวา่ถูก
นำไปใช้ในงาน
ภายใน ๙๐ วัน 

G๔ ตาม จัดเก็บปี 
๒๕๗๐ 

กำหนดค่า
ฐาน 

≥ ๖๐ ≥ ๖๕ ≥ ๗๐ 

๑๓. ความสมบรูณ์และ
ความถูกต้องของ
ข้อมูลบุคคลใน
ระบบสารสนเทศ 

G๕ นำ จัดเก็บปี 
๒๕๗๐ 

≥ ๙๐ ≥ ๙๕ ≥ ๙๘ ≥ ๙๘ 

๑๔. ร้อยละของ
บุคลากรที่เห็นว่า
ทุกกลุ่มและทุกรุ่น
ได้รับการปฏิบตัิ
และสวสัดิการ
อย่างเป็นธรรม 

G๕ ตาม ๓๓.๙ ๔๒ ๕๒ ๖๒ ≥ ๗๐ 

ตัวชี้วัดคู่ตรวจสอบตามหลักการข้อที่สี่ กำหนดดังนี้ ตัวชี้วัดที่ ๔ อัตราการลาออกอ่านคู่กับ
ตัวชี้วัดที่ ๕ และร้อยละของบุคลากรที่ตั ้งใจอยู่ต่ออย่างน้อย ๒ ปี (ค่าฐาน ๕๔.๒) เพื่อไม่ให้การ
ลาออกท่ีลดลงเพราะภาวะตลาดแรงงานถูกตีความเป็นความสำเร็จ ตัวชี้วัดที่ ๗ และ ๘ อ่านคู่กับการ
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กระจายผลประเมินหลังการปรับเทียบ เพื่อไม่ให้การรับรู้ความเป็นธรรมดีขึ้นเพราะทุกคนได้คะแนน
สูงเท่ากัน ตัวชี้วัดที่ ๙ อ่านคู่กับผลการประเมินโดยผู้ใต้บังคับบัญชา เพื่อไม่ให้การผ่านมาตรฐานเป็น
เพียงหลักฐานเอกสาร และตัวชี้วัดที่ ๑๒ อ่านคู่กับชั่วโมงการพัฒนา เพื่อไม่ให้การนำไปใช้สูงเพราะ
จัดการพัฒนาน้อยลง 

๖.๔ พจนานุกรมตัวชี้วัดหลัก 

พจนานุกรมตัวชี้วัดกำหนดนิยาม สูตรคำนวณ แหล่งข้อมูล ความถี่ และผู้รับผิดชอบของ
ตัวชี้วัดหลักทั้ง ๑๔ ตัว เพื่อให้การวัดสอดคล้องกันตลอดช่วงแผนและตรวจสอบได้ ดังตารางที่ ๕3 
สำหรับตัวชี้วัดจากแบบสำรวจ "เห็นด้วย" หมายถึงผู้ตอบที่เลือกระดับเห็นด้วยและเห็นด้วยอย่างยิ่ง
บนมาตรวัด ๕ ระดับ และผลสำรวจจะถือว่าใช้ได้เมื่ออัตราการตอบไม่ต่ำกว่าร้อยละ ๘๕ ของบุคลากร
ทั้งหมด 

ตารางท่ี 53 พจนานุกรมตัวชี้วัดหลักของแผน 

ลำดับ นิยามและสูตรคำนวณ แหล่งข้อมลูและ
ความถี่ 

ผู้รับผิดชอบ หมายเหตุการวัด 

๑. จำนวนตำแหน่งวิกฤตที่มีผูส้ืบ
ทอดอย่างน้อยหนึ่งคนในระดับ
พร้อมทันทีหรือพร้อมภายใน ๑ 
ปี หารด้วยจำนวนตำแหน่ง
วิกฤตทั้งหมด คูณ ๑๐๐ 

บันทึกการทบทวน
แผนสืบทอดตำแหน่ง
ของกลไกกำกับด้าน
คน ปีละครั้ง 

หน่วยงานด้าน
ทรัพยากรบุคคล
และหัวหน้าสาย
งาน 

ตำแหน่งวิกฤตและ
ระดับความพร้อม
กำหนดตามเกณฑ์ใน
บทที่ ๕ ข้อ ๕.๕ 

๒. ร้อยละของผูต้อบท่ีเห็นด้วยกับ
ข้อคำถาม “ข้าพเจ้ามองเห็น
เส้นทางความก้าวหน้าในอาชีพ
ที่ชัดเจนในองค์กรนี้” 

แบบสำรวจความ
ผูกพันประจำปี เดือน
มิถุนายน 

หน่วยงานด้าน
ทรัพยากรบุคคล 

ข้อคำถามและมาตร
วัดเดียวกับปี ๒๕๖๙ 

๓. ร้อยละของผูต้อบท่ีเห็นด้วยกับ
ข้อคำถาม “ปริมาณงานท่ี
ข้าพเจ้ารับผิดชอบอยู่ในระดับที่
เหมาะสม” 

แบบสำรวจความ
ผูกพันประจำป ี

หน่วยงานด้าน
ทรัพยากรบุคคล 

รายงานจำแนกราย
หน่วยงานเพื่อระบุจดุ
ที่ภาระงานกระจุก 

๔. จำนวนบุคลากรที่ลาออกโดย
สมัครใจในปีงบประมาณ หาร
ด้วยจำนวนบุคลากรเฉลี่ยของปี 
คูณ ๑๐๐ โดยไม่นับการเกษียณ 
การสิ้นสุดสัญญาที่องค์กรเป็นผู้
ตัดสินใจ และการให้ออก 

ระบบสารสนเทศด้าน
ทรัพยากรบุคคล ราย
ไตรมาส (รายงาน
แบบสะสมและปรับ
เป็นรายปี) 

หน่วยงานด้าน
ทรัพยากรบุคคล 

จำแนกตามอายุงาน 
หน่วยงาน 
สถานะการจ้าง และ
สาเหตุจากการ
สัมภาษณ์เมื่อลาออก 

๕. ร้อยละของผูต้อบท่ีให้คะแนน ๙ 
ถึง ๑๐ ลบด้วยร้อยละของ
ผู้ตอบท่ีให้คะแนน ๐ ถึง ๖ ใน
ข้อคำถาม "ท่านมีแนวโน้มจะ
แนะนำกองทุนให้เป็นท่ีทำงาน

แบบสำรวจความ
ผูกพันประจำปี และ
การสำรวจชีพจร
องค์กรรายไตรมาส 

หน่วยงานด้าน
ทรัพยากรบุคคล 

ค่าอยู่ระหว่าง −๑๐๐ 
ถึง +๑๐๐ 
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ลำดับ นิยามและสูตรคำนวณ แหล่งข้อมลูและ
ความถี่ 

ผู้รับผิดชอบ หมายเหตุการวัด 

แก่เพื่อนหรือคนรู้จักมากน้อย
เพียงใด" (มาตรวัด ๐ ถึง ๑๐) 

๖. ร้อยละของผูต้อบท่ีเห็นด้วยกับ
ข้อคำถาม “โดยรวมข้าพเจ้า
พอใจกับความคุ้มค่าของ
ค่าตอบแทนและสวัสดิการที่
ได้รับ” 

แบบสำรวจความ
ผูกพันประจำป ี

หน่วยงานด้าน
ทรัพยากรบุคคล 

อ่านคู่กับข้อคำถาม
ด้านความสามารถ
แข่งขันของ
ค่าตอบแทนและ
สวัสดิการที่ตอบสนอง
ความจำเป็น 

๗. ร้อยละของผูต้อบท่ีเห็นด้วยกับ
ข้อคำถาม “ระบบประเมินผล
สามารถสะท้อนผลการ
ปฏิบัติงานท่ีแท้จริงได้” 

แบบสำรวจความ
ผูกพันประจำป ี

หน่วยงานด้าน
ทรัพยากรบุคคล 

อ่านคู่กับการกระจาย
ผลประเมินหลังการ
ปรับเทียบ 

๘. ร้อยละของผูต้อบท่ีเห็นด้วยกับ
ข้อคำถาม “ผู้ที่ทุ่มเททำงาน
ได้รับการตอบแทนท่ีแตกต่าง
จากผู้ที่เพิกเฉยต่องาน” 

แบบสำรวจความ
ผูกพันประจำป ี

หน่วยงานด้าน
ทรัพยากรบุคคล 

ตัวช้ีวัดแกนของการ
จำแนกผลงาน 

๙. จำนวนหัวหน้างานขึ้นไปท่ีมี
หลักฐานผ่านพฤติกรรมขั้นต่ำ
ครบ ๖ ข้อตามตารางที่ ๓๐ 
หารด้วยจำนวนหัวหน้างานขึ้น
ไปท้ังหมด คณู ๑๐๐ 

ระบบบรหิารผลงาน 
การประเมิน 360 
องศา และบันทึกการ
ปรับเทียบ ปีละครั้ง 

หน่วยงานด้าน
ทรัพยากรบุคคล 

ผ่านหมายถึงผ่านทุก
ข้อ ไม่นับผ่านบางข้อ 

๑๐. ระดับคะแนนตัวช้ีวัดที่ ๕.๒ การ
บริหารทรัพยากรบุคคล ตามผล
การประเมินผลการดำเนินงาน
ทุนหมุนเวียนประจำปีบญัชี 
(คะแนนเต็ม ๕) 

รายงานผลการ
ประเมินของ
กรมบัญชีกลาง ปีละ
ครั้ง 

หน่วยงานด้าน
ทรัพยากรบุคคล
ร่วมกับงานแผน
และประเมินผล 

รายงานคะแนน
องค์ประกอบย่อย 
(ปัจจัยพ้ืนฐานและ
การดำเนินงานตาม
แผน) ควบคู ่

๑๑. จำนวนบุคลากรที่ไดร้ับการ
ประเมินวา่อยู่ในระดับที่
คาดหวังหรือสูงกว่าในสมรรถนะ
หลักท้ัง ๔ ประการตามตารางที่ 
๒๗ หารด้วยจำนวนบุคลากรที่
ได้รับการประเมิน คณู ๑๐๐ 

การประเมิน
สมรรถนะประจำปีที่
ผ่านการปรับเทียบ 

หน่วยงานด้าน
ทรัพยากรบุคคล
และผูบ้ังคับบัญชา 

ปีแรกใช้เพื่อ
กำหนดค่าฐาน 

๑๒. จำนวนรายการพัฒนา (การ
อบรม การสอนงาน การ
มอบหมายงาน) ท่ีผู้บังคับบัญชา
ประเมินภายใน ๙๐ วันว่า
บุคลากรนำไปใช้ในงานอย่าง
เห็นได้ชัด หารด้วยจำนวน
รายการพัฒนาที่ครบกำหนด
ประเมิน คณู ๑๐๐ 

ระบบพัฒนาบุคลากร 
รายครึ่งป ี

หน่วยงานด้าน
ทรัพยากรบุคคล
และผูบ้ังคับบัญชา 

ประยุกตจ์ากการ
ประเมินระดับ
พฤติกรรมของ 
Kirkpatrick 
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ลำดับ นิยามและสูตรคำนวณ แหล่งข้อมลูและ
ความถี่ 

ผู้รับผิดชอบ หมายเหตุการวัด 

๑๓. ร้อยละของช่องข้อมูลบังคับตาม
พจนานุกรมข้อมลูบุคคลทีม่ี
ข้อมูลครบและผ่านการ
ตรวจสอบความถูกต้อง จากการ
สุ่มตรวจรายไตรมาส 

ระบบสารสนเทศด้าน
ทรัพยากรบุคคล ราย
ไตรมาส 

หน่วยงานด้าน
ทรัพยากรบุคคล
และกลุม่งาน
ข้อมูล 

ค่าฐานจัดเก็บเมื่อ
พจนานุกรมข้อมลู
แล้วเสร็จ 

๑๔. ร้อยละของผูต้อบท่ีเห็นด้วยกับ
ข้อคำถาม  
“บุคลากรทุกกลุม่และทุกรุ่น
ได้รับการปฏิบตัิและสวสัดิการ
อย่างเป็นธรรม” 

แบบสำรวจความ
ผูกพันประจำป ี

หน่วยงานด้าน
ทรัพยากรบุคคล 

รายงานจำแนกตาม
สถานะการจ้างและ
อายุงาน 

๖.๕ ความเชื่อมโยงกับตัวชี้วัดของยุทธศาสตร์กองทุนฯ และเกณฑ์การกำกับดูแล 

ตัวชี้วัดหลักของแผนได้รับการออกแบบให้สนับสนุนตัวชี้วัดระดับเป้าประสงค์ของยุทธศาสตร์
กองทุนฯ และตอบสนองต่อเกณฑ์การประเมินของกรมบัญชีกลางและกรอบ HR Scorecard ของ
สำนักงาน ก.พ. ดังตารางที่ ๕4 ซึ่งใช้เป็นหลักฐานความสอดคล้องเชิงยุทธศาสตร์เมื่อนำแผนเสนอต่อ
หน่วยงานกำกับดูแล 

ตารางที่ 54 ความเชื่อมโยงระหว่างตัวชี้วัดหลักของแผนกับตัวชี้วัดยุทธศาสตร์กองทุนฯ เกณฑ์
กรมบัญชีกลาง และกรอบ HR Scorecard ของสำนักงาน ก.พ. 

ตัวชี้วัดหลัก ตัวชี้วัดยุทธศาสตร์กองทุนฯ 
ที่สนับสนุน 

องค์ประกอบของเกณฑ์
กรมบัญชีกลาง ตัวชี้วัดที่ ๕.๒ 

มิติ HR 
Scorecard ของ
สำนักงาน ก.พ. 

๑. ผูส้ืบทอด
ตำแหน่งวิกฤต 

G5.1 ระยะเวลาอนุมตัิลดลง 
(ความต่อเนื่องของงาน
กลั่นกรอง) และเปา้ประสงค์
ยุทธศาสตร์ที่ ๕ ข้อ (๑) 

การดำเนินงานตามแผนระยะยาว 
และ HR Enabler 

ความสอดคล้องเชิง
ยุทธศาสตร ์

๒. เส้นทาง
ความก้าวหน้า  
๓. ปริมาณงาน
เหมาะสม 

เป้าประสงค์ยุทธศาสตร์ที่ ๕ 
ข้อ (๔) เส้นทางความก้าวหน้า 
และ G1.2 การจ่ายสวัสดิการ
ภายใน ๓๐ วัน (กำลังคน
เพียงพอในงานบริการ) 

คุณภาพแผนระยะยาว คุณภาพชีวิตและ
ความสมดุล
ระหว่างชีวิตกับการ
ทำงาน 

๔. อัตราการ
ลาออก ๕. eNPS  
๖. ความคุม้ค่า
ของค่าตอบแทน 

ความพร้อมของกำลังคน
สำหรับยุทธศาสตร์ที่ ๑ ถึง ๓ 
และการดึงดูดผู้เช่ียวชาญตาม
ยุทธศาสตร์ที่ ๕ ข้อ (๔) 

HRM และ HR Enabler ประสิทธิผลของ
การบริหาร
ทรัพยากรบุคคล 
และคณุภาพชีวิต 

๗. ระบบ
ประเมินสะท้อน
ผลงานจริง  

G4.1 คะแนนกรมบัญชีกลาง
ระดับดี และเป้าประสงค์

ปัจจัยพื้นฐาน การประเมินผลการ
ปฏิบัติงานรายบุคคลที่ครอบคลมุ
ตัวช้ีวัดและสมรรถนะ และการใช้

ความพร้อมรับผิด
ด้านการบริหาร
ทรัพยากรบุคคล 
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ตัวชี้วัดหลัก ตัวชี้วัดยุทธศาสตร์กองทุนฯ 
ที่สนับสนุน 

องค์ประกอบของเกณฑ์
กรมบัญชีกลาง ตัวชี้วัดที่ ๕.๒ 

มิติ HR 
Scorecard ของ
สำนักงาน ก.พ. 

๘. การจำแนก
ผลงาน  
๙. มาตรฐาน
หัวหน้างาน 

ยุทธศาสตร์ที่ ๔ ด้านธรรมาภิ
บาล 

ผลประเมินในค่าตอบแทน การ
เลื่อนขั้น การเลื่อนตำแหน่ง และ
การพัฒนา 

๑๐. คะแนน
ตัวช้ีวัด ๕.๒ 

G4.1 ทุกองค์ประกอบ ทุกมิต ิ

๑๑. สมรรถนะ
หลักท่ีคาดหวัง  
๑๒. การนำการ
พัฒนาไปใช้ 

เป้าประสงค์ยุทธศาสตร์ที่ ๕ 
ข้อ (๔) ทักษะดิจิทัล ข้อมูล 
เศรษฐศาสตร์การกีฬา และ
การลงทุน 

HRD และการดำเนินงานตาม
แผนพัฒนาบุคลากร 

ประสิทธิภาพและ
ประสิทธิผลของ
การบริหาร
ทรัพยากรบุคคล 

๑๓. ความ
สมบูรณ์ของ
ข้อมูลบุคคล 

เป้าประสงค์ยุทธศาสตร์ที่ ๕ 
ข้อ (๓) HRIS ทดแทนตาราง
คำนวณ และ G5.2 คำขอ
ผ่านระบบดิจิทลั 

HR Enabler ด้านสารสนเทศ ประสิทธิภาพของ
การบริหาร
ทรัพยากรบุคคล 

๑๔. ความเป็น
ธรรมระหว่าง
กลุ่มและรุ่น 

เป้าประสงค์ยุทธศาสตร์ที่ ๕ 
ข้อ (๕) วัฒนธรรมความเสมอ
ภาค และยุทธศาสตร์ที่ ๔ 

HRM และ HR Enabler ความพร้อมรับผิด
ด้านการบริหาร
ทรัพยากรบุคคล 

๖.๖ กลไกการติดตาม ประเมินผล และรายงาน 

การติดตามผลของแผนดำเนินการผ่านกลไก ๕ ระดับท่ีมีความถ่ีและผู้รับผลต่างกัน ดังตาราง
ที่ ๕5 พร้อมกำหนด “สัญญาณเตือน” ที่เมื่อเกิดขึ้นต้องมีการทบทวนมาตรการภายในกรอบเวลาที่
กำหนด มิใช่รอรอบรายงานปกติ 

ตารางท่ี 55 กลไกการติดตาม ประเมินผล และรายงานผลของแผน 

กลไก ความถี่ เนื้อหาหลัก ผู้รับผลและการตัดสินใจ 
การติดตามโครงการ
แบบมีด่านตรวจ 

รายเดือน ความก้าวหน้า ผลผลิต ต้นทุน และ
การผ ่ านด ่ านตรวจของแต ่ละ
โครงการในแผนปฏิบัติการประจำปี 

ห ั ว ห น ้ า ง า น ด ้ า น
ทรัพยากรบุคคล ตัดสินใจ
ปรับแผนโครงการ 

การประชุมกลไก
กำกับด้านคน 
(People Board) 

รายไตรมาส ตัวชี้วัดระดับยุทธศาสตร์ทั้ง ๔๔ ตัว 
กระดานข้อมูลกำลังคน ความเสี่ยง
การสูญเสียคน ความพร้อมผู ้สืบ
ทอด สัญญาณเตือน และมติที ่มี
หลักฐาน 

ผู้จัดการกองทุน ตัดสินใจ
ด ้านทร ัพยากร ลำดับ
ความสำค ัญ และการ
ย ก ร ะ ด ั บ ป ร ะ เ ด ็ น สู่
คณะกรรมการ 

รายงานต่อคณะ
กรรมการบริหาร
กองทุน 

รายครึ่งป ี ตัวชี้วัดหลักของแผน ๑๔ ตัวเทียบ
ค่าฐานและเป้าหมาย ความก้าวหน้า
ของข้อเสนอที ่ต ้องผ ่านเส ้นทาง
อนุมัติ และประเด็นที่ต้องการมติ 

คณะกรรมการบร ิหาร
กองทุน ให้ความเห็นชอบ
มาตรการที่อยู่ในอำนาจ 
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รายงานผลการ
ดำเนินงานประจำปี
และการสำรวจความ
ผูกพัน 

รายปี (สำรวจเดือน
มิถุนายน รายงาน
ภายในไตรมาสที่ 

๔) 

ผลล ัพธ ์ท ั ้ ง ๓ ระด ับ ผลสำรวจ
จำแนกตามหน่วยงาน อายุงาน และ
สถานะการจ ้าง  บทเร ียน และ
ข้อเสนอปรับแผนปีถัดไป พร้อม
สื่อสารต่อบุคลากรว่าได้ดำเนินการ
อะไรจากเสียงของบุคลากร 

ผ ู ้ จ ั ด ก า ร ก อ ง ทุ น 
คณะกรรมการบร ิหาร
กองทุน กรมบัญชีกลาง 
และบุคลากรทุกคน 

การประเมินผลอสิระ
และการตรวจสอบ
ความเป็นธรรม 

ครั้งเดียวในปี 
๒๕๗๓ และการ
ตรวจสอบความ
เป็นธรรมของ

ระบบผลงานในปี 
๒๕๗๑ 

การประเมินผลกระทบของแผนต่อ
การคงอย ู ่  ค วามผ ู กพ ั น  และ
สมรรถนะ (Benefit Realization) 
และการตรวจสอบอคติในระบบ
ประเมินผลและการเลื่อนตำแหน่ง 

คณะกรรมการบร ิหาร
กองทุน ใช้กำหนดทิศทาง
แผนรอบถัดไป 

 

รูปที่ 36 ภาพจำลองกระดานข้อมูลกำลังคนสำหรับกลไกกำกับด้านคนและเกณฑ์สัญญาณเตือน ๖ 
ประการ 

สัญญาณเตือนที่กำหนดให้ทบทวนมาตรการภายใน ๓๐ วัน ได้แก่ (๑) อัตราการลาออกโดย
สมัครใจแบบปรับเป็นรายปีสูงกว่าค่าฐานเกิน ๓ จุดติดต่อกัน ๒ ไตรมาส หรือมีการลาออกจาก
ตำแหน่งวิกฤต (๒) ดัชนี eNPS จากการสำรวจชีพจรองค์กรลดลงเกิน ๑๐ จุดจากรอบก่อน (๓) 
ตำแหน่งวิกฤตว่างเกิน ๙๐ วันโดยไม่มีผู้รักษาการที่พร้อม (๔) อัตราการตอบแบบสำรวจต่ำกว่าร้อย
ละ ๗๕ ซึ่งบ่งชี้ความไม่ไว้วางใจต่อกระบวนการ (๕) การกระจายผลประเมินของหน่วยงานใดกระจุก
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ในระดับสูงสุดเกินร้อยละ ๖๐ หลังการปรับเทียบ และ (๖) ข้อเสนอที่ต้องผ่านเส้นทางอนุมัติภายนอก
ล่าช้ากว่ากำหนดเกิน ๑ ไตรมาส ซึ่งต้องยกระดับสู่ผู ้จัดการกองทุนเพื่อประสานหน่วยงานกลาง
โดยตรง 

๖.๗ การทบทวนเป้าหมายและเงื่อนไขการปรับแผน 

เป้าหมายรายปีในตารางที่ ๕2 เป็นเป้าหมายเบื้องต้นที่จะได้รับการยืนยันเมื่อข้อมูลฐานครบ
ชุดในไตรมาสที่ ๒ ของปีงบประมาณ พ.ศ. ๒๕๗๐ หากค่าฐานที่จัดเก็บได้จริงต่างจากสมมติฐานเกิน 
๑๐ จุด ให้ปรับเป้าหมายรายปีโดยคงเป้าหมายปี ๒๕๗๓ ไว้เว้นแต่มีเหตุผลที่กลไกกำกับด้านคน
รับรอง แผนได้รับการทบทวนเป็นประจำปีละหนึ่งครั้งในไตรมาสที่ ๔ ก่อนจัดทำแผนปฏิบัติการปี
ถัดไป และทบทวนเป็นกรณีพิเศษเมื่อเกิดเหตุการณ์ใดเหตุการณ์หนึ่ง ได้แก่ กฎหมายจัดตั้งกระทรวง
กีฬามีผลบังคับใช้และเปลี่ยนโครงสร้างการกำกับดูแลกองทุนฯ ยุทธศาสตร์กองทุนฯ หรือ ๙ แผนงาน
ได้รับการปรับเปลี่ยนอย่างมีนัยสำคัญ กรอบอัตรากำลังหรือโครงสร้างค่าตอบแทนได้รับความ
เห็นชอบต่างจากที่แผนกำหนดไว้ เกณฑ์การประเมินทุนหมุนเวียนของกรมบัญชีกลางเปลี่ยนแปลง 
หรือผลการสำรวจความผูกพันชี้ว่าแก่นปัญหาเปลี่ยนไปจากที่วินิจฉัยไว้ ในทุกกรณี การปรับแผนต้อง
บันทึกเหตุผลและได้รับความเห็นชอบจากผู้จัดการกองทุน และแจ้งคณะกรรมการบริหารกองทุนใน
การรายงานรอบถัดไป 

๖.๘ สรุปสาระสำคัญของส่วนที่ ๒ 

  แผนการบริหารทรัพยากรบุคคล พ.ศ. ๒๕๗๐–๒๕๗๓ ประกอบด้วยวิสัยทัศน์ที่มุ่งให้กองทุน
ฯ เป็นองค์กรที่คนเก่งเลือกร่วมงาน เติบโตได้จริง และภาคภูมิใจ พันธกิจและเป้าประสงค์ ๕ ประการ
ที่มีค่าฐานจากปี ๒๕๖๙ ค่านิยม NSDF ที่แปลงเป็นพฤติกรรมและกลไก กรอบสมรรถนะที่เป็น
ภาษากลางของระบบ HR ยุทธศาสตร์ ๕ ด้านที่มี ๓๑ กลยุทธ์พร้อมระดับอำนาจและช่วงเวลา แผน
กำลังคนและผู้มีศักยภาพสูงที่มีฉากทัศน์ตามอำนาจที่ได้รับ และระบบตัวชี้วัด ๓ ระดับท่ีมีตัวชี้วัดหลัก 
๑๔ ตัว พจนานุกรม และกลไกติดตามผลที่มีสัญญาณเตือน แผนทั้งฉบับตั้งอยู่บนหลักการเดียวคือ แก้
ที่แก่นปัญหาซึ่งหลักฐานชี้ว่าอยู่ที่ระบบมิใช่ที่คน ด้วยมาตรการที่ตรงกับระดับอำนาจและเห็นผลได้
ตั้งแต่ปีแรก ส่วนที่ ๓ จะแปลงแผนฉบับนี้เป็นแผนปฏิบัติการประจำปีงบประมาณ พ.ศ. ๒๕๗๐ ซึ่ง
เป็น “ปีแห่งการวางรากฐาน” โดยระบุโครงการ ผู้รับผิดชอบ งบประมาณ กรอบเวลา ตัวชี้วัดระดับ
โครงการ และเกณฑ์ด่านตรวจของแต่ละโครงการ 
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ส่วนที่ ๓  แผนปฏิบัติการด้านการบริหารทรัพยากรบุคคล ประจำปีงบประมาณ พ.ศ. ๒๕๗๐ 

แผนปฏิบัติการด้านการบริหารทรัพยากรบุคคล ประจำปีงบประมาณ พ.ศ. ๒๕๗๐ (๑ 
ตุลาคม ๒๕๖๙ ถึง ๓๐ กันยายน ๒๕๗๐) เป็นเครื่องมือแปลงแผนการบริหารทรัพยากรบุคคล พ.ศ. 
๒๕๗๐–๒๕๗๓ สู่การปฏิบัติในปีแรก ซึ่งกำหนดให้เป็น “ปีแห่งการวางรากฐาน” และเป็นแผนปฏิบัติ
การประจำปีตามที่กรอบหลักเกณฑ์การประเมินผลการดำเนินงานทุนหมุนเวียนของกรมบัญชีกลาง 
ตัวชี้วัดที่ ๕.๒ กำหนดให้ทุนหมุนเวียนต้องจัดทำและดำเนินการให้แล้วเสร็จ แผนฉบับนี้ยึดหลักการ
บริหารมุ่งผลสัมฤทธิ์ (Results-Based Management) ที่เชื่อมปัจจัยนำเข้า กิจกรรม ผลผลิต และ
ผลลัพธ์อย่างเป็นระบบ และยึดหลักการบริหารพอร์ตโครงการแบบมีด่านตรวจ (Stage-gate) เพื่อให้
ทุกโครงการมีปัญหาที่แก้ เจ้าของ ค่าฐาน และเกณฑ์หยุดหรือขยายที่ชัดเจน บทที่ ๑ นำเสนอ
ภาพรวม ได้แก่ เป้าหมายของปี หลักการจัดชุดโครงการ ชุดโครงการและงบประมาณ แผนที่นำทาง 
๑๒ เดือน แผน ๑๒๐ วันแรก กลไกบริหารแผน และความเสี่ยง ส่วนบทที่ ๒ นำเสนอรายละเอียดราย
โครงการในรูปแบบเอกสารกำหนดโครงการ 

บทที่ ๑ ภาพรวมแผนปฏิบัติการ 

๑.๑ เป้าหมายของปีแห่งการวางรากฐาน 

ปีงบประมาณ พ.ศ. ๒๕๗๐ ต้องบรรลุสองสิ่งพร้อมกันตามข้อสรุปของการวิเคราะห์ช่องว่าง 
คือ ส่งมอบมาตรการที่ผู้จัดการกองทุนมีอำนาจดำเนินการให้เห็นผลเร็วเพื่อรักษาความเชื่อมั่นของ
บุคลากรและหยุดวงจรการสูญเสีย และเปิดเส้นทางอนุมัติของมาตรการเชิงโครงสร้างที่ต้องใช้เวลา  
แผนกำหนดเป้าหมายของปี ๖ ประการ พร้อมนิยามความสำเร็จ (Definition of Done) ณ วันสิ้น
ปีงบประมาณ ดังตารางที่ ๕6 

ตารางท่ี 56 เป้าหมายของปีงบประมาณ พ.ศ. ๒๕๗๐ ปีแห่งการวางรากฐาน และนิยามความสำเร็จ 

รหัส เป้าหมายของป ี นิยามความสำเร็จ ณ ๓๐ กันยายน ๒๕๗๐ 
ตัวชี้วัดหลัก
ของแผนที่
เกี่ยวข้อง 

F๑ ค่าฐาน
ครบชุด 

กองท ุ นฯ  ม ี ข ้ อม ู ล ฐาน
ก ำ ล ั ง ค น  ส ม ร ร ถ น ะ 
ค ่าตอบแทนเท ียบตลาด 
และการเคล ื ่อนไหวของ
กำลังคนครบชุดเป็นครั้งแรก 

ข้อม ูลฐานตามตารางที ่  ๔5 ครบทุกหมวด 
บุคลากรทุกคนได้รับการประเมินสมรรถนะตั้ง
ต้น พจนานุกรมข้อมูลบุคคลประกาศใช้ และผล
การศึกษาเปรียบเทียบค่าตอบแทนแล้วเสร็จ 

ตัวช้ีวัดที่ ๑ 
๑๑ ๑๓ 

F๒ ระบบ
ผลงานท่ี
จำแนกได ้

ระบบบร ิหารผลงานรอบ
ใหม่บังคับใช้ครบสองรอบ
ประเมิน 

บุคลากรร้อยละ ๗๐ มีเป้าหมายที่ถ่ายทอดจาก
คำรับรองของหน่วยงาน มีการปรับเทียบผล
ประเมินข้ามทีมทั้งสองรอบ กลไกป้องกันระบบ

ตัวช้ีวัดที่ ๗ 
๘ ๙ ๑๐ 
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รหัส เป้าหมายของป ี นิยามความสำเร็จ ณ ๓๐ กันยายน ๒๕๗๐ 
ตัวชี้วัดหลัก
ของแผนที่
เกี่ยวข้อง 

อุปถัมภ์ประกาศใช้ และหัวหน้างานร้อยละ ๖๐ 
ผ่านมาตรฐานการบริหารคน 

F๓ มาตรการ
รักษาคนท่ี
สัมผสัได ้

บุคลากรได ้ร ับมาตรการ
รักษาคนท่ีไม่เป็นตัวเงินและ
ระบบรับฟังเสียงที ่ทำงาน
จริงภายในไตรมาสแรก 

ระบบยอมรับผลงานดำเนินการครบ ๔ รอบ 
การสำรวจชีพจรองค์กรครบ ๔ รอบพร้อมการ
สื่อสารกลับ eNPS ไม่ต่ำกว่า −๒๕ และอัตรา
การลาออกโดยสมัครใจไม่สูงกว่าค่าฐาน 

ตัวช้ีวัดที่ ๔ 
๕ ๖ 

F๔ เส้นทาง
อนุมัติเปิด
ครบ 

ข้อเสนอเชิงโครงสร้างที่ต้อง
ใช้อำนาจภายนอกถูกยื่น
ครบภายในปี 

ข ้ อ เ สนอช ุ ดสว ั สด ิ ก า ร ใหม ่ ย ื ่ นต ่ อคณะ
กรรมการบร ิหารกองท ุน ข ้อ เสนอกรอบ
อัตรากำลังใหม่ยื่นต่อคณะกรรมการและหารือ
กรมบัญชีกลาง และร่างเส้นทางความก้าวหน้า
พร้อมข้อเสนอเพดานตำแหน่งแล้วเสร็จ 

ตัวช้ีวัดที่ ๒ 
๖ 

F๕ การสร้าง
สมรรถนะ
เริ่มต้นจริง 

บุคลากรได้ร ับการพัฒนา
ตามเส้นทางการเรียนรู้ที่ตรง
บทบาทใหม ่

ช่ัวโมงการพัฒนาเฉลี่ยไม่น้อยกว่า ๒๐ ช่ัวโมงต่อ
คน โครงการเร่งสร้างสมรรถนะรุ่นที่ ๑ แล้ว
เสร็จ บุคลากรร้อยละ ๕๐ ผ่านความฉลาดรู้ดา้น
ด ิจ ิท ัลระด ับผ ู ้ปฏ ิบ ัต ิ  และหน่วยงาน HR 
ดำเนินงานแกนเองได้ไม่น้อยกว่าร้อยละ ๕๐ 

ตัวช้ีวัดที่ ๑๑ 
๑๒ 

F๖ รากฐาน
ข้อมูลและ
กลไกกำกับ 

กลไกกำกับด้านคนทำงาน
เป็นระบบและระบบข้อมูล
พร้อมขยายในปีถัดไป 

กลไกกำกับด้านคนประชุมครบ ๔ ครั ้งพร้อม
บันทึกมติ กระดานข้อมูลกำลังคนขั้นต่ำใช้งาน
จริง แบบออกแบบระบบสารสนเทศ HR ผ่าน
ด่านตรวจข้อมูลและกระบวนงาน และการ
เตรียมความพร้อม PDPA แล้วเสร็จ 

ตัวช้ีวัดที่ ๑๓ 

๑.๒ หลักการจัดชุดโครงการปีแรก 

ชุดโครงการปีงบประมาณ พ.ศ. ๒๕๗๐ จัดตามลำดับความสำคัญ ๔ กลุ่มที่กำหนดในส่วนที่ 
๑ ตารางที่ 21 กล่าวคือ กลุ่มที่ ๑ โครงการผลกระทบสูงที่ดำเนินการได้เองทันที ได้รับงบประมาณ
และกำลังคนเป็นลำดับแรก กลุ่มที่ ๒ โครงการที่เปิดเส้นทางอนุมัติภายนอก ต้องเริ่มในไตรมาสแรก
เพ่ือให้ยื่นข้อเสนอได้ภายในปี กลุ่มท่ี ๓ โครงการวางรากฐานสมรรถนะที่ต้องสะสมหลายปี เริ่มในปีนี้
ด้วยการประเมินตั้งต้นและรุ่นแรก และกลุ่มที่ ๔ โครงการสนับสนุนที่ยังไม่ผ่านด่านตรวจข้อมูลและ
กระบวนงาน เช่น การพัฒนาระบบสารสนเทศเต็มรูปแบบและปัญญาประดิษฐ์ในงาน HR ถูกเลื่อนไป
ปีงบประมาณ พ.ศ. ๒๕๗๑ โดยปีนี้ทำเฉพาะการออกแบบและกรณีใช้งานขั้นต่ำ 

หลักการเพิ่มเติมมี ๔ ประการ ประการที่หนึ่ง “ทำน้อยเรื่องแต่ทำให้สำเร็จ” ชุดโครงการมี 
๑๕ โครงการที่ผ่านการรวมโครงการเล็กเข้าด้วยกันเพ่ือให้หน่วยงาน HR ซึ่งมีกำลังคนจำกัดบริหารได้
จริง ประการที ่สอง สัดส่วนการจ้างที ่ปรึกษาหรือผู ้เชี ่ยวชาญภายนอกไม่เกินร้อยละ ๔๐ ของ
งบประมาณโครงการ และงานจ้างทุกรายการต้องมีการถ่ายทอดความรู้สู่บุคลากรเป็นผลผลิตบังคับ 
ประการที่สาม ทุกโครงการมีเจ้าของที่เป็นผู้บริหารสายงาน มิใช่หน่วยงาน HR เพียงลำพัง เพื่อให้
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หัวหน้าสายงานเป็นเจ้าของผลลัพธ์ด้านคนตั้งแต่ปีแรก และประการที่สี่ โครงการทั้งหมดต้องผ่านด่าน
ตรวจตามข้อ ๑.๖ ก่อนใช้งบประมาณในแต่ละข้ัน 

๑.๓ ชุดโครงการและงบประมาณประจำปีงบประมาณ พ.ศ. ๒๕๗๐ 

แผนปฏิบัติการประกอบด้วยโครงการ ๑๕ โครงการ ภายใต้ยุทธศาสตร์การบริหารทรัพยากร
บุคคล ๕ ด้าน กรอบวงเงินงบประมาณโครงการรวม ๖ ,๐๐๐,๐๐๐ บาท (หกล้านบาทถ้วน) ไม่รวม
ค่าตอบแทนและสวัสดิการที่เป็นรายจ่ายประจำซึ่งจะเสนอแยกตามเส้นทางอนุมัติ ดังตารางที่ ๕7 

ตารางที่ 57 ชุดโครงการตามแผนปฏิบัติการด้านการบริหารทรัพยากรบุคคล ประจำปีงบประมาณ 
พ.ศ. ๒๕๗๐ 

รหัส ชื่อโครงการ ยุทธ 
ศาสตร์ HR 

กลุม่
ความสำคัญ 

เจ้าของโครงการ งบประมาณ 
(บาท) 

ช่วง
ดำเนินการ 

ผลผลิตหลัก 

AP70-
01 

โครงการจดัทำ
ข้อมูลฐาน
กำลังคน 
สถาปัตยกรรม
ตำแหน่งงาน 
และ Job 
Profile 

HR-S๑ ๓ หัวหน้างาน
ทรัพยากรบุคคล 
ร่วมกับหัวหน้า
สายงานทุกสาย 

๔๐๐,๐๐๐ ไตรมาสที่ 
๑–๓ 

ข้อมูลฐาน
กำลังคนครบชุด 
กลุ่มงานวิชาชีพ
ที่ตรวจสอบแล้ว 
Job Profile 
ครบร้อยละ ๘๐ 
ทะเบียนความ
เสี่ยงกำลังคน 

AP70-
02 

โครงการ
ออกแบบ
โครงข่าย
ความก้าวหน้า
และแผนสืบ
ทอดตำแหน่ง
วิกฤต 

HR-S๑ ๒ และ ๓ รองผู้จัดการ
กองทุน 

๓๐๐,๐๐๐ ไตรมาสที่ 
๒–๔ 

ร่างเส้นทาง
ความก้าวหน้า
แนวดิ่งและ
แนวราบ รายชื่อ
ตำแหน่งวิกฤต
และระดับความ
พร้อมผูส้ืบทอด 
ข้อเสนอเพดาน
ตำแหน่งสาย
ผู้เช่ียวชาญ 

AP70-
03 

โครงการ
ข้อเสนอกรอบ
อัตรากำลังใหม่
และทีมภารกิจ
ข้ามสายงานนำ
ร่อง 

HR-S๑ ๒ ผู้จัดการกองทุน ๑๕๐,๐๐๐ ไตรมาสที่ 
๒–๔ 

ฉากทัศน์
กำลังคน ๔ ปี 
ข้อเสนอกรอบ
อัตรากำลังยื่น
ต่อคณะ
กรรมการบริหาร
กองทุนและ
หารือ
กรมบัญชีกลาง 
ทีมภารกิจนำ
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รหัส ชื่อโครงการ ยุทธ 
ศาสตร์ HR 

กลุม่
ความสำคัญ 

เจ้าของโครงการ งบประมาณ 
(บาท) 

ช่วง
ดำเนินการ 

ผลผลิตหลัก 

ร่อง ๒ ทีมพร้อม
ผลงาน 

AP70-
04 

โครงการศึกษา
เปรียบเทยีบ
ค่าตอบแทน
และออกแบบ
กรอบ
ผลตอบแทน
รวม 

HR-S๒ ๒ ผู้จัดการกองทุน 
โดยคณะทำงาน
ปฏิรูป
ค่าตอบแทนและ
สวัสดิการ 

๘๐๐,๐๐๐ ไตรมาสที่ 
๑–๓ 

รายงาน
เปรียบเทยีบ
ค่าตอบแทนและ
ช่องว่างรายกลุ่ม
งาน การ
วิเคราะห์
ความสามารถ
รับภาระทางการ
เงิน กรอบ
ผลตอบแทนรวม
ฉบับร่าง 

AP70-
05 

โครงการ
มาตรการรักษา
คนทันที ระบบ
ยอมรับผลงาน 
และข้อเสนอ
คุณค่าการ
ทำงาน 

HR-S๒ ๑ ผู้จัดการกองทุน ๓๐๐,๐๐๐ ไตรมาสที่ 
๑–๔ 

ระบบยอมรับ
ผลงานรายไตร
มาส มาตรการ
ลดภาระงานท่ี
ไม่เพิ่มคุณค่า 
ความยืดหยุ่นใน
การทำงานเท่าท่ี
ระเบียบเปิดช่อง 
ข้อเสนอคุณคา่
การทำงานและ
สื่อสาร 

AP70-
06 

โครงการ
ข้อเสนอชุด
สวัสดิการใหม่
และสวสัดิการ
แบบยืดหยุ่น 

HR-S๒ ๒ คณะทำงาน
ปฏิรูป
ค่าตอบแทนและ
สวัสดิการ 

๑๐๐,๐๐๐ ไตรมาสที่ 
๓–๔ 

ข้อเสนอชุด
สวัสดิการพร้อม
ประมาณการ
ต้นทุนและ
ผลตอบแทน ยื่น
ต่อคณะ
กรรมการบริหาร
กองทุนภายใน
ไตรมาสที่ ๔ 

AP70-
07 

โครงการ
สถาปัตยกรรม
ผลงานและการ
ปรับเทียบผล
ประเมินข้ามทีม 

HR-S๓ ๑ ผู้จัดการกองทุน ๓๕๐,๐๐๐ ไตรมาสที่ 
๑–๔ 

คำรับรองการ
ปฏิบัติงานของ
หน่วยงาน 
เป้าหมาย
รายบุคคลที่ลง
นามร่วมกัน 
เกณฑ์และ
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รหัส ชื่อโครงการ ยุทธ 
ศาสตร์ HR 

กลุม่
ความสำคัญ 

เจ้าของโครงการ งบประมาณ 
(บาท) 

ช่วง
ดำเนินการ 

ผลผลิตหลัก 

น้ำหนัก
ผลสัมฤทธ์ิ 
คณะกรรมการ
ปรับเทียบและ
ผลการ
ปรับเทียบ ๒ 
รอบ 
กระบวนการ
จัดการผลงาน
ต่ำ 

AP70-
08 

โครงการ
มาตรฐานการ
บริหารคนของ
ผู้บังคับบัญชา
และการพัฒนา
ผู้นำ 

HR-S๓ ๑ รองผู้จัดการ
กองทุน 

๖๐๐,๐๐๐ ไตรมาสที่ 
๑–๔ 

มาตรฐาน ๖ ข้อ
ประกาศใช้ 
หัวหน้างานทุก
คนผ่านการ
อบรม การ
ประเมิน 360 
องศาครั้งแรก 
โครงการพัฒนา
ผู้นำ ๓ ระดับรุ่น
ที่ ๑ 

AP70-
09 

โครงการกลไก
ป้องกันระบบ
อุปถัมภ์และ
ความโปร่งใส
ด้านคน 

HR-S๓ ๑ ผู้จัดการกองทุน 
ร่วมกับนิติกร 

๑๐๐,๐๐๐ ไตรมาสที่ 
๑–๒ 

เกณฑส์รรหา 
เลื่อนตำแหน่ง 
และให้รางวัลที่
เผยแพร่
ล่วงหน้า 
ระเบียบ
กรรมการหลาย
ฝ่ายและการแจ้ง
ผลประโยชน์ทับ
ซ้อน ช่องทาง
ร้องเรียนและ
ทบทวนท่ีเป็น
อิสระ 

AP70-
10 

โครงการ
ประเมิน
สมรรถนะตั้ง
ต้นและเส้นทาง
การเรียนรู้ตาม
กลุ่มงานวิชาชีพ 

HR-S๔ ๓ หัวหน้างาน
ทรัพยากรบุคคล 

๕๐๐,๐๐๐ ไตรมาสที่ 
๑–๔ 

เครื่องมือ
ประเมิน
สมรรถนะ ผล
ประเมินตั้งต้น
ครบทุกคน แผน
ที่ช่องว่าง 
เส้นทางการ
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รหัส ชื่อโครงการ ยุทธ 
ศาสตร์ HR 

กลุม่
ความสำคัญ 

เจ้าของโครงการ งบประมาณ 
(บาท) 

ช่วง
ดำเนินการ 

ผลผลิตหลัก 

เรียนรู้ ๗ กลุ่ม
งาน แผนพัฒนา
รายบุคคลแบบ
ใหม่ และ
ระบบวัดการ
นำไปใช้ในงาน 

AP70-
11 

โครงการเร่ง
สร้างสมรรถนะ
นักลงทุนเชิง
ยุทธศาสตร์ รุ่น
ที่ ๑ และความ
ฉลาดรู้ด้าน
ดิจิทัลและ
ปัญญาประดิษฐ ์

HR-S๔ ๓ รองผู้จัดการ
กองทุน ร่วมกับ
สถาบันการศึกษา
เครือข่าย 

๘๕๐,๐๐๐ ไตรมาสที่ 
๒–๔ 

กลุ่มเรียนรู้
เข้มข้นด้านการ
ลงทุน สัญญา
ผลสัมฤทธ์ิ 
เศรษฐศาสตร์
การกีฬา และ 
M&E จำนวน ๑ 
รุ่น ผู้เช่ียวชาญ
ประจำองค์กร
ระยะสั้น 
หลักสตูรดจิิทัล
และ AI สำหรับ
ทุกคน แนว
ปฏิบัติการใช้ AI 

AP70-
12 

โครงการ
ยกระดับ
หน่วยงาน
ทรัพยากร
บุคคลและการ
จัดการความรู ้

HR-S๔ ๑ ผู้จัดการกองทุน ๒๕๐,๐๐๐ ไตรมาสที่ 
๑–๔ 

บุคลากร HR 
ผ่านการพัฒนา
ด้านการ
วิเคราะห์
กำลังคนและ
การออกแบบ
ผลตอบแทนรวม 
นักวิเคราะห์
กำลังคน ๑ 
อัตรา 
(มอบหมายหรือ
สรรหา) คลัง
ความรู้และคู่มือ
ปฏิบัติงาน HR 
ข้อกำหนดการ
ถ่ายทอดความรู้
ในงานจ้างทุก
รายการ 

AP70-
13 

โครงการ
พจนานุกรม

HR-S๕ ๑ หัวหน้างาน
ทรัพยากรบุคคล 

๘๕๐,๐๐๐ ไตรมาสที่ 
๑–๔ 

พจนานุกรม
ข้อมูลบุคคลและ
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รหัส ชื่อโครงการ ยุทธ 
ศาสตร์ HR 

กลุม่
ความสำคัญ 

เจ้าของโครงการ งบประมาณ 
(บาท) 

ช่วง
ดำเนินการ 

ผลผลิตหลัก 

ข้อมูลบุคคล 
ธรรมาภิบาล
ข้อมูล และการ
ออกแบบระบบ
สารสนเทศ HR 
ขั้นต่ำ 

ร่วมกับกลุม่งาน
ข้อมูลและดิจิทัล 

เจ้าของข้อมูล 
การเตรียมความ
พร้อม PDPA 
แบบออกแบบ
กระบวนงาน
และระบบขั้นต่ำ
ที่ผ่านด่านตรวจ 
กระดานข้อมลู
กำลังคนข้ันต่ำ 
และการทดสอบ
กรณีใช้งานแรก 

AP70-
14 

โครงการระบบ
รับฟังเสียง
บุคลากร สุข
ภาวะ และ
วัฒนธรรมที่
ปฏิบัติจริง 

HR-S๕ ๑ ผู้จัดการกองทุน ๓๕๐,๐๐๐ ไตรมาสที่ 
๑–๔ 

การสำรวจชีพจร
องค์กร ๔ รอบ 
การสำรวจความ
ผูกพันประจำปี 
การสัมภาษณ์
เมื่อลาออกและ
เพื่อรักษาคน 
แผนตอบสนอง
และการสื่อสาร
กลับ โครงการ
สุขภาวะ และ
การฝัง
พฤติกรรมตาม
ค่านิยมในกลไก 
HR 

AP70-
15 

โครงการกลไก
กำกับด้านคน 
แผนความ
ต่อเนื่องด้าน
บุคลากร และ
การสื่อสารการ
เปลี่ยนแปลง 

HR-S๕ 
(ข้าม

ยุทธศาสตร์) 

๑ ผู้จัดการกองทุน ๑๐๐,๐๐๐ ไตรมาสที่ 
๑–๔ 

คำสั่งจัดตั้งกลไก
กำกับด้านคน 
แผนที่อำนาจ
อนุมัติที่ยืนยัน
แล้ว แผนความ
ต่อเนื่องสำหรับ
ช่วงเปลี่ยนผ่าน
โครงสร้าง
กระทรวง แผน
สื่อสารการ
เปลี่ยนแปลง
และรายงาน
ความก้าวหน้า
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รหัส ชื่อโครงการ ยุทธ 
ศาสตร์ HR 

กลุม่
ความสำคัญ 

เจ้าของโครงการ งบประมาณ 
(บาท) 

ช่วง
ดำเนินการ 

ผลผลิตหลัก 

รายไตรมาสต่อ
บุคลากร 

รวม ๑๕ โครงการ 
   

๖,๐๐๐,๐๐๐ 
  

 

รูปที่ 37 โครงการ ๑๕ โครงการตามแผนปฏิบัติการปีงบประมาณ พ.ศ. ๒๕๗๐ จำแนกตามกลุ่ม
ความสำคัญและสัดส่วนงบประมาณ 

การจัดสรรงบประมาณจำแนกตามยุทธศาสตร์ ได้แก่ HR-S๑ จำนวน ๘๕๐,๐๐๐ บาท (ร้อย
ละ ๑๔.๒) HR-S๒ จำนวน ๑,๒๐๐,๐๐๐ บาท (ร้อยละ ๒๐.๐) HR-S๓ จำนวน ๑,๐๕๐,๐๐๐ บาท 
(ร ้อยละ ๑๗.๕) HR-S๔ จำนวน ๑ ,๖๐๐,๐๐๐ บาท (ร ้อยละ ๒๖.๗) และ HR-S๕ จำนวน 
๑,๓๐๐,๐๐๐ บาท (ร้อยละ ๒๑.๗) และจำแนกตามกลุ ่มความสำคัญ ได้แก่ กลุ ่มที ่ ๑ จำนวน 
๒,๙๐๐,๐๐๐ บาท (ร้อยละ ๔๘.๓) กลุ่มท่ี ๒ จำนวน ๑,๐๕๐,๐๐๐ บาท (ร้อยละ ๑๗.๕) และกลุ่มที่ 
๓ จำนวน ๒,๐๕๐,๐๐๐ บาท (ร้อยละ ๓๔.๒) สัดส่วนการจ้างผู้เชี่ยวชาญหรือที่ปรึกษาภายนอก
ประมาณ ๒,๓๐๐,๐๐๐ บาท (ร้อยละ ๓๘) โดยกระจุกในงานที่ต้องการความเป็นอิสระหรือความ
เชี ่ยวชาญเฉพาะ ได้แก่ การเปรียบเทียบค่าตอบแทน การพัฒนาผู ้นำ กลุ ่มเรียนรู ้เข้มข้นกับ
สถาบันการศึกษา และการออกแบบระบบสารสนเทศ เมื่อเทียบกับแผนปฏิบัติการปีงบประมาณ พ.ศ. 
๒๕๖๙ ซึ ่งมีงบประมาณ ๙ ,๗๐๐,๐๐๐ บาทและเป็นการจ้างที ่ปรึกษาทั ้งหมด แผนฉบับนี ้ใช้
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งบประมาณน้อยลงร้อยละ ๓๘ และย้ายน้ำหนักไปสู่มาตรการที่บุคลากรสัมผัสได้และการสร้างขีด
ความสามารถภายใน 

๑.๔ แผนที่นำทาง ๑๒ เดือน 

ตารางท่ี 58 แผนที่นำทางการดำเนินงานรายไตรมาส ปีงบประมาณ พ.ศ. ๒๕๗๐ 

ไตรมาส จุดเน้น เหตุการณ์สำคัญ (Milestones) โครงการที่
เร่ิมหรือส่ง

มอบ 

การตัดสินใจที่
ต้องการ 

ไตรมาสที่ ๑ 
(ตุลาคม–
ธันวาคม 
๒๕๖๙) 

เริ่มต้นและส่ง
สัญญาณการ
เปลี่ยนแปลง 

จัดตั้งกลไกกำกับด้านคนและยืนยัน
แผนที ่อำนาจ ประกาศมาตรฐาน
หัวหน้างานและกลไกความโปร่งใส 
ต ั ้งเป ้าหมายรายบุคคลรอบที ่  ๑ 
ภายในเด ือนต ุลาคม เป ิดระบบ
ยอมรับผลงานและการสำรวจชีพจร
องค์กรคร ั ้งท ี ่  ๑ เร ิ ่มชำระบัญชี
ตำแหน่งและออกแบบเครื ่องมือ
ประเมินสมรรถนะ จัดจ้างการศึกษา
เปรียบเทียบค่าตอบแทน 

เริ่ม AP70-
01 04 05 
07 08 09 
10 12 13 
14 15 

ผู้จัดการกองทุนอนุมัติ
คำสั่งกลไกกำกับด้าน
คน เกณฑ์ประเมินผล
รอบใหม่ และองค์กร
อ ้ า ง อ ิ ง ใ น ก า ร
เ ป ร ี ย บ เ ท ี ย บ
ค่าตอบแทน 

ไตรมาสที่ ๒ 
(มกราคม–
มีนาคม 
๒๕๗๐) 

สร้างค่าฐาน
และบังคับใช้
ระบบผลงาน 

ข้อมูลฐานกำลังคนฉบับที ่ ๑ การ
ประเมินสมรรถนะตั้งต้นครบทุกคน 
พจนาน ุกรมข ้อม ูลบ ุคคล การ
ปร ับเท ียบผลประเม ินรอบท ี ่  ๑ 
(มีนาคม) ระบุตำแหน่งวิกฤต เริ่มทีม
ภารกิจนำร่อง ๒ ทีม เริ ่มโครงการ
พัฒนาผู้นำและกลุ่มเรียนรู้เข้มข้นรุ่น
ท ี ่  ๑  ต ั ดส ิ น ใจแนวทางระบบ
สารสนเทศ HR 

เริ่ม AP70-
02 03 11 
ส่งมอบค่า
ฐานจาก 
AP70-01 
10 13 

กลไกกำก ับด ้านคน
ร ั บ ร อ ง ร า ย ช่ื อ
ตำแหน่งวิกฤต ผลการ
ป ร ั บ เ ท ี ย บ  แ ล ะ
แ น ว ท า ง ร ะ บ บ
สารสนเทศ (ปรับปรุง
ระบบเดิมหรือพัฒนา
ใหม่) 

ไตรมาสที่ ๓ 
(เมษายน–
มิถุนายน 
๒๕๗๐) 

ออกแบบ
โครงสร้างและ
วัดผลกลางป ี

Job Profile ครบร้อยละ ๘๐ ร่าง
เส ้นทางความก ้ าวหน ้ า  กรอบ
ผลตอบแทนรวมฉบ ับร ่ า งและ
รายงานเปรียบเทียบค่าตอบแทน 
เส้นทางการเรียนรู้ ๗ กลุ่มงานเปิด
ใช้ กระดานข้อมูลกำลังคนขั ้นต่ำ 
การสำรวจความผูกพันประจำปี 
( ม ิ ถ ุ น ายน )  และการประ เมิ น
ความสามารถรับภาระทางการเงิน
ของสวัสดิการใหม่ 

ส่งมอบ 
AP70-04 
เริ่ม AP70-
06 ส่งมอบ
บางส่วนของ 
AP70-01 
02 10 13 

ผ ู ้ จ ั ด ก า ร ก อ ง ทุ น
เ ห ็ น ช อ บ ก ร อ บ
ผลตอบแทนรวมฉบับ
ร่างและร่างเส้นทาง
ความก ้ าวหน ้าเพื่อ
จัดทำข้อเสนอ 

ไตรมาสที่ ๔ 
(กรกฎาคม–

ยื่นข้อเสนอ
และปิดรอบป ี

ยื ่นข้อเสนอชุดสวัสดิการต่อคณะ
กรรมการบริหารกองทุน ยื่นข้อเสนอ
ก ร อ บ อ ั ต ร า ก ำ ล ั ง แ ล ะ ห า รื อ

ส่งมอบ 
AP70-02 
03 06 และ

คณะกรรมการบริหาร
ก อ ง ท ุ น พ ิ จ า ร ณ า
ข ้อเสนอสว ัสด ิการ
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ไตรมาส จุดเน้น เหตุการณ์สำคัญ (Milestones) โครงการที่
เร่ิมหรือส่ง

มอบ 

การตัดสินใจที่
ต้องการ 

กันยายน 
๒๕๗๐) 

กรมบัญชีกลาง การประเมินผลรอบ
ที่ ๒ พร้อมการปรับเทียบ (กันยายน) 
การประเมินมาตรฐานหัวหน้างาน
ครั้งแรก รายงานผลประจำปีเทียบ
ค ่ า ฐ า น  แ ผ น ป ฏ ิ บ ั ต ิ ก า ร
ปีงบประมาณ พ.ศ. ๒๕๗๑ และการ
ต ัดส ินใจด ่านตรวจสำหร ับการ
พัฒนาระบบสารสนเทศเต็มรูปแบบ 

ปิดโครงการ
ทั้งหมด 

และกรอบอัตรากำลัง 
กลไกกำก ับด ้านคน
อนุมัติแผนปี ๒๕๗๑ 
และงบประมาณตาม
ด่านตรวจ 

 

รูปที่ 38 แผนที่นำทางการดำเนินงานรายไตรมาสของแผนปฏิบัติการปีงบประมาณ พ.ศ. ๒๕๗๐ 

๑.๕ แผน ๑๒๐ วันแรก 

ความสำเร็จของปีแห่งการวางรากฐานถูกกำหนดในสี่เดือนแรก เนื่องจากการตั้งเป้าหมาย
รายบุคคลรอบที่ ๑ ต้องแล้วเสร็จในเดือนตุลาคม และมาตรการรักษาคนต้องเห็นผลก่อนที่ความ
คาดหวังของบุคลากรจะเปลี่ยนเป็นความผิดหวัง แผน ๑๒๐ วันแรกกำหนดกิจกรรมและหลักฐาน
เสร็จงานเป็นรายช่วง ๓๐ วัน ดังตารางที่ ๕9 
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ตารางท่ี 59 แผน ๑๒๐ วันแรกของปีงบประมาณ พ.ศ. ๒๕๗๐ 

ช่วงเวลา กิจกรรมสำคัญ หลักฐานเสร็จงาน 
วันท่ี ๑–๓๐ 
(ตุลาคม 
๒๕๖๙) 

ผู้จัดการกองทุนแถลงทิศทางแผนต่อบุคลากรทั้งองค์กร แต่งตั้ง
กลไกกำกับด้านคนและเจ้าของโครงการทั้ง ๑๕ โครงการ ยืนยัน
แผนที ่อำนาจกับนิต ิกรและฝ่ายเลขานุการคณะกรรมการ 
ถ่ายทอดคำรับรองการปฏิบัติงานสู่เป้าหมายรายบุคคลและลง
นามร่วมกันครบทุกคน ประกาศมาตรฐานหัวหน้างานและเกณฑ์
ความโปร่งใส เปิดระบบยอมรับผลงานรอบแรก จัดทำบัญชี
ข้อมูลบุคคลที่มีอยู่และข้อกำหนดการจ้างการศึกษาเปรียบเทียบ
ค่าตอบแทน 

คำสั่งแต่งตั้ง แผนที่อำนาจ
ท ี ่ ล ง น า ม  เ ป ้ า ห ม า ย
รายบ ุคคลครบร ้อยละ 
๑๐๐ ประกาศมาตรฐาน
และเกณฑ ์  บ ันท ึกการ
แถลงและช่องทางถามตอบ 

วันท่ี ๓๑–๖๐ 
(พฤศจิกายน 
๒๕๖๙) 

สัมภาษณ์ภาระงานและบัญชีบริการรายตำแหน่ง ชำระบัญชี
ตำแหน่งให ้ตรงกันทุกระบบ ออกแบบเคร ื ่องมือประเมิน
สมรรถนะและพจนานุกรมข้อมูลบุคคลฉบับร่าง อบรมหัวหน้า
งานเรื ่องมาตรฐานการบริหารคนและการสนทนาผลงาน เริ่ม
การสัมภาษณ์เพื่อรักษาคนสำหรับตำแหน่งวิกฤตเบื้องต้นและ
กลุ่มอายงุาน ๒ ถึง ๕ ป ี

ข้อม ูลฐานกำลังคนฉบับ 
๐.๘ เคร ื ่องม ือประเมิน
สมรรถนะ พจนาน ุกรม
ข้อมูลฉบับร่าง บันทึกการ
อบรมและการสัมภาษณ์
เพื่อรักษาคน 

วันท่ี ๖๑–๙๐ 
(ธันวาคม 
๒๕๖๙) 

ประชุมกลไกกำกับด้านคนครั้งท่ี ๑ ทบทวนข้อมูลฐานและความ
เสี่ยงการสูญเสียคน การสำรวจชีพจรองค์กรครั้งที่ ๑ และการ
สื่อสารกลับ ตรวจสอบกลุ่มงานวิชาชีพกับงานจริงในการประชุม
เชิงปฏิบ ัต ิการ ออกแบบตรรกะระบบผลงานสำหรับการ
ปรับเทียบ กำหนดทีมภารกิจนำร่อง ๒ ทีม และกำหนดสิทธิการ
เข้าถึงข้อมูลตาม PDPA 

บันทึกมติกลไกกำกับด้าน
คน รายงานชีพจรองค์กร
และการตอบสนอง กลุ่ม
งานวิชาชีพฉบับตรวจสอบ
แล้ว กฎบัตรทีมภารกิจนำ
ร่อง 

วันท่ี ๙๑–
๑๒๐ (มกราคม 
๒๕๗๐) 

เริ่มการประเมินสมรรถนะตั้งต้น เริ่มโครงการพัฒนาผู้นำและ
กลุ่มเรียนรู้เข้มข้นรุ่นที่ ๑ เริ่มทีมภารกิจนำร่อง เปิดกระดาน
ข้อมูลกำลังคนขั้นต่ำสำหรับผู้บริหาร รายงานความก้าวหน้า 
๑๒๐ วันต่อบุคลากรและผู้จัดการกองทุน และยืนยันเป้าหมาย
รายปีของตัวช้ีวัดที่มีค่าฐานแล้ว 

รายงาน ๑๒๐ วัน กระดาน
ข้อม ูลขั ้นต ่ำที ่ ใช ้งานได้ 
ตารางค่าฐานที่ยืนยันแล้ว 
แผนการใช้จ่ายงบประมาณ
ตามด่านตรวจของแต่ละ
โครงการ 
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รูปที่ 39 แผน ๑๒๐ วันแรกของปีงบประมาณ พ.ศ. ๒๕๗๐ 

๑.๖ กลไกบริหารแผนปฏิบัติการ ด่านตรวจ และการรายงาน 

การบริหารแผนปฏิบัติการอยู่ภายใต้ผู ้จัดการกองทุนในฐานะผู้อุปถัมภ์การเปลี่ยนแปลง 
กลไกกำกับด้านคนในฐานะผู้กำกับพอร์ตโครงการรายไตรมาส หน่วยงานด้านทรัพยากรบุคคลในฐานะ
สำนักงานบริหารโครงการที่ติดตามความก้าวหน้ารายเดือนและจัดทำทะเบียนความเสี่ยง และเจ้าของ
โครงการที่รับผิดชอบผลผลิตและการใช้งบประมาณ ทุกโครงการต้องผ่านด่านตรวจ ๕ ด่านก่อนใช้
งบประมาณในแต่ละขั้น ดังตารางที่ 60 การรายงานผลดำเนินการตามกลไกในส่วนที่ ๒ บทที่ ๖ 
ได้แก่ รายเดือนต่อหัวหน้างานทรัพยากรบุคคล รายไตรมาสต่อกลไกกำกับด้านคน รายครึ่งปีต่อคณะ
กรรมการบริหารกองทุน และรายปีต่อกรมบัญชีกลางและบุคลากร โดยเป้าหมายการดำเนินงานตาม
แผนปฏิบัติการคือร้อยละ ๑๐๐ ของโครงการส่งมอบผลผลิตหลักภายในปีงบประมาณ ซึ่งสอดคล้อง
กับระดับคะแนนสูงสุดขององค์ประกอบการดำเนินงานตามแผนปฏิบัติการในเกณฑ์กรมบัญชีกลาง 

ตารางท่ี 60 ด่านตรวจ (Stage-gate) สำหรับโครงการตามแผนปฏิบัติการ 

ด่านตรวจ คำถามหลัก หลักฐานที่ต้องผ่าน ผู้ตัดสิน 
ด่านที่ ๐ ปัญหา โครงการแก้ปัญหาอะไร ของใคร มี

เจ้าของและค่าฐานหรือไม่ 
เอกสารกำหนดโครงการที ่ระบุ
ช่องว่างจากตารางที่ 20 เจ้าของ 
ค่าฐาน และผลลัพธ์ที่คาดหวัง 

หัวหน้างาน
ทรัพยากร
บุคคล 
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ด่านที่ ๑ อำนาจ
และความเป็น
ธรรม 

กองทุนฯ ม ีอำนาจดำเน ินการ
หรือไม่ มีผลกระทบต่อความเป็น
ธรรมและช่องทางทบทวนหรือไม่ 

ความเห ็นของน ิต ิกรตามแผนที่
อำนาจ การประเมินผลกระทบต่อ
กลุ่มบุคลากรต่าง ๆ และช่องทาง
ร้องเรียน 

กลไกกำกับ
ด้านคน 

ด่านที่ ๒ ข้อมูล
และกระบวนงาน 

ข้อมูล เจ้าของข้อมูล คุณภาพ และ
ก า ร ค ุ ้ ม ค รอ งพ ร ้ อมหร ื อ ไ ม่  
กระบวนงานถ ูกออกแบบก่อน
ระบบหรือไม่ 

พจนาน ุกรมข ้อม ูลท ี ่ เก ี ่ยวข ้อง 
แผนผ ั งกระบวนงาน และการ
ประเมินผลกระทบด้านข้อมูลส่วน
บุคคล 

กลไกกำกับ
ด้านคน 

ด่านที่ ๓ นำร่อง ผลนำร่องแสดงการยอมรับ การ
นำไปใช้ และต้นทุนตลอดอายุที่
ยอมรับได้หรือไม่ 

รายงานนำร ่องท ี ่ม ีต ัวช ี ้ ว ัดการ
ยอมรับ ผลลัพธ์ด้านกระบวนการ
หร ือบร ิการ และประมาณการ
ต้นทุนตลอดอายุ 

กลไกกำกับ
ด้านคน 

ด่านที่ ๔ ขยาย
หรือหยุด 

ประโยชน์สูงกว่าต้นทุนและความ
เสี่ยงหรือไม่ ควรขยาย ปรับ หรือ
หยุด 

การประเมินประโยชน์เทียบต้นทุน 
บทเร ียน และข้อเสนอสำหรับปี
ถัดไป 

ผู้จัดการ
กองทุน 

๑.๗ ความเสี่ยงของแผนปฏิบัติการและมาตรการรองรับ 

ความเสี่ยงสำคัญของแผนปฏิบัติการปีแรกมี ๗ ประการ ประการที่หนึ่ง หน่วยงานด้าน
ทรัพยากรบุคคลมีกำลังคนไม่เพียงพอต่อการบริหาร ๑๕ โครงการพร้อมงานประจำ มาตรการรองรับ
คือมอบหมายนักวิเคราะห์กำลังคนตั้งแต่ไตรมาสแรก กำหนดเจ้าของโครงการเป็นผู้บริหารสายงาน 
และจัดลำดับให้โครงการกลุ่มที่ ๑ ได้กำลังคนก่อน ประการที่สอง แผนปฏิบัติการต้องได้รับความ
เห็นชอบก่อนวันที่ ๑ ตุลาคม ๒๕๖๙ เพื่อให้กิจกรรมเดือนตุลาคมเริ่มได้ มาตรการรองรับคือเสนอ
ผู้จัดการกองทุนและคณะกรรมการบริหารกองทุนภายในเดือนกันยายน ๒๕๖๙ และเตรียมกิจกรรมที่
ไม่ใช้งบประมาณให้เริ่มได้ทันที ประการที่สาม กระบวนการจัดซื้อจัดจ้างผู้เชี่ยวชาญภายนอกอาจใช้
เวลานาน มาตรการรองรับคือจัดทำข้อกำหนดการจ้างของโครงการที่ ๐๔ ๐๘ และ ๑๑ ให้พร้อมใน
เดือนตุลาคม และใช้ความร่วมมือกับสถาบันการศึกษาที่ทำข้อตกลงได้เร็วกว่า ประการที่สี ่ การ
ปรับเทียบผลประเมินและการจำแนกผลงานอาจเผชิญแรงต้านจากผู ้ประเมินและผู ้ถูกประเมิน 
มาตรการรองรับคือใช้ปีแรกเพื่อการพัฒนาโดยยังไม่เชื่อมผลตอบแทนเต็มรูปแบบ อบรมหัวหน้างาน
ก่อน และสื่อสารเกณฑ์ล่วงหน้า ประการที่ห้า ข้อเสนอเชิงโครงสร้างอาจถูกชะลอในช่วงเปลี่ยนผ่าน
โครงสร้างกระทรวง มาตรการรองรับคือยื่นข้อเสนอต่อคณะกรรมการบริหารกองทุนภายในปีตาม
กำหนด และดำเนินฉากทัศน์ ก ของแผนกำลังคนโดยไม่รอ ประการที่หก การจัดเก็บและใช้ข้อมูล
บุคคลมากขึ้นเพิ่มความเสี่ยงด้านการคุ้มครองข้อมูลส่วนบุคคล มาตรการรองรับคือกำหนดสิทธิการ
เข้าถึงและการประเมินผลกระทบด้านข้อมูลส่วนบุคคลตั้งแต่ด่านตรวจที่ ๒ และประการที่เจ็ด ความ
เหนื่อยล้าจากการเปลี่ยนแปลงในองค์กรที ่ผ่านแผนหลายฉบับ มาตรการรองรับคือการสื ่อสาร
ความก้าวหน้าที่ซื่อตรงรายไตรมาส การแสดงผลจากเสียงของบุคลากรอย่างเป็นรูปธรรม และการ
ยอมรับเมื่อมาตรการใดล่าช้า 
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บทที่ ๒ รายละเอียดแผนปฏิบัติการรายโครงการ 

รายละเอียดโครงการทั้ง ๑๕ โครงการจัดทำในรูปแบบเอกสารกำหนดโครงการ (Project 
Charter) ที่ระบุยุทธศาสตร์และกลยุทธ์ที่รองรับ ช่องว่างที่ตอบสนองตามตารางที่ 20 ระดับอำนาจ
ดำเนินการตามแผนที ่อำนาจ เจ้าของโครงการ ผลผลิตหลัก เป้าหมายที ่ท้าทายซึ ่งเป็นนิยาม
ความสำเร็จของโครงการ กิจกรรมพร้อมกรอบเวลาและงบประมาณรายกิจกรรม ตัวชี ้วัดระดับ
โครงการพร้อมวิธีวัด และด่านตรวจที่ต้องผ่านก่อนใช้งบประมาณในแต่ละขั้น ตัวชี้วัดระดับโครงการ
เป็นตัวชี้วัดผลผลิตและคุณภาพที่ป้อนสู่ตัวชี้วัดระดับยุทธศาสตร์และตัวชี้วัดหลักของแผน มิได้ใช้แทน
กัน โครงการนำเสนอเรียงตามยุทธศาสตร์การบริหารทรัพยากรบุคคล 

ยุทธศาสตร์ที่ ๑ (HR-S๑) การวางแผนกำลังคนเชิงยุทธศาสตร์และการออกแบบองค์กร 

โครงการที่ ๑ AP70-01 โครงการจัดทำข้อมูลฐานกำลังคน สถาปัตยกรรมตำแหน่งงาน และ Job 
Profile 

ข้อมูลทั่วไป กลยุทธ์ที่รองรับ ๑.๑ และ ๑.๒ ช่องว่างที่ตอบสนอง มิติที่ ๑ อัตรากำลังและโครงสร้าง 
และมิติที่ ๘ ค่าฐานและข้อมูล กลุ่มความสำคัญที่ ๓ ระดับอำนาจ ผู้จัดการกองทุน เจ้าของโครงการ 
หัวหน้างานทรัพยากรบุคคล ผู้ร่วมรับผิดชอบ หัวหน้าสายงานทุกสาย กลุ่มงานข้อมูลและดิจิทัล และ
งานการเงินและบัญชี งบประมาณ ๔๐๐,๐๐๐ บาท ระยะเวลา ตุลาคม ๒๕๖๙ ถึง มิถุนายน ๒๕๗๐ 

เป้าประสงค์และปัญหาที่แก้ โครงการนี้สร้างข้อมูลฐานกำลังคนชุดแรกของกองทุนฯ ซึ่งเป็นรากฐาน
ของแผนทั้งฉบับ ปัญหาที่แก้คือกองทุนฯ ไม่มีข้อมูลภาระงานจริง ตำแหน่งวิกฤต และสถาปัตยกรรม
ตำแหน่งงาน ทำให้การกระจายงานไม่สมดุล (บุคลากรร้อยละ ๓๓.๙ เห็นว่าปริมาณงานไม่เหมาะสม) 
การมอบหมายงานนอกคำบรรยายลักษณะงานเป็นเรื่องปกติ และข้อเสนอกรอบอัตรากำลังที่ผ่านมา
ไม่มีหลักฐานรองรับ 

ขอบเขตและผลผลิตหลัก (๑) บัญชีตำแหน่งที่ตรงกันทุกระบบพร้อมสถานะการจ้างและอายุงาน (๒) 
บัญชีบริการและภาระงานรายตำแหน่ง (๓) กลุ่มงานวิชาชีพ ๗ กลุ่มที่ตรวจสอบกับงานจริง (๔) Job 
Profile ทุกตำแหน่งที่ระบุคุณค่าที่สร้าง สมรรถนะ และระดับที่คาดหวัง (๕) RACI แยกบทบาท 
Funder และ Operator ร่วมกับ กกท. และ (๖) ทะเบียนความเสี่ยงด้านกำลังคน 

เป้าหมายที่ท้าทาย บัญชีตำแหน่งตรงกันทุกระบบภายในไตรมาสที่ ๑ ข้อมูลภาระงานครบทุก
ตำแหน่งภายในไตรมาสที่ ๒ Job Profile ครบไม่น้อยกว่าร้อยละ ๘๐ ภายในไตรมาสที่ ๓ และครบ
ร้อยละ ๑๐๐ ภายในไตรมาสที่ ๑ ของปี ๒๕๗๑ โดยบุคลากร HR สามารถปรับปรุงข้อมูลได้เองโดยไม่
พ่ึงที่ปรึกษา 
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ตารางท่ี 61 กิจกรรม ระยะเวลา ผู้รับผิดชอบ และงบประมาณของโครงการ AP70-01 

ลำดับ กิจกรรม ระยะเวลา ผู้รับผิดชอบ งบประมาณ 
(บาท) 

๑. ชำระบัญชีตำแหน่งให ้ตรงก ันระหว ่าง
ทะเบียนบุคคล งานการเง ิน และคำสั่ง
แต่งตั ้ง และจัดทำโครงสร้างข้อมูลตาม
พจนานุกรมข้อมูลบุคคล (ร่วมกับ AP70-
13) 

ตุลาคม–
พฤศจิกายน 
๒๕๖๙ 

หน่วยงาน HR 
และงานการเงิน 

ไม่ใช้
งบประมาณ 

๒. จ้างผู้เชี่ยวชาญด้านการวิเคราะห์ภาระงาน
เพื่อสัมภาษณ์ภาระงานรายตำแหน่ง จัดทำ
บ ัญช ีบร ิการ และถ ่ายทอดว ิธ ีการแก่
บุคลากร HR 

พฤศจิกายน 
๒๕๖๙–
กุมภาพันธ์ 
๒๕๗๐ 

หน่วยงาน HR ๒๐๐,๐๐๐ 

๓. ประชุมเชิงปฏิบัติการตรวจสอบกลุ ่มงาน
วิชาชีพ ๗ กลุ่มกับงานจริงร่วมกับหัวหน้า
สายงานและตัวแทนบุคลากร 

ธันวาคม ๒๕๖๙ หน่วยงาน HR 
และหัวหน้าสาย
งาน 

๕๐,๐๐๐ 

๔. จัดทำ Job Profile ทุกตำแหน่งด้วยแม่แบบ
เดียวกัน โดยหัวหน้าสายงานเป็นผู้ร่างและ
ผู้เช่ียวชาญตรวจทานคุณภาพ 

กุมภาพันธ–์
มิถุนายน ๒๕๗๐ 

หัวหน้าสายงาน
และหน่วยงาน 
HR 

๘๐,๐๐๐ 

๕. จัดทำทะเบียนความเสี่ยงด้านกำลังคนและ
ส่งข้อมูลตำแหน่งวิกฤตเบื้องต้นให้ AP70-
02 

กุมภาพันธ–์
มีนาคม ๒๕๗๐ 

หน่วยงาน HR ไม่ใช้
งบประมาณ 

๖. ประชุมเชิงปฏิบัต ิการจัดทำ RACI แยก
บทบาท Funder และ Operator ร่วมกับ
ผู้แทน กกท. 

เมษายน–
พฤษภาคม 
๒๕๗๐ 

ผู้จัดการกองทุน
และหัวหน้าสาย
งาน 

๔๐,๐๐๐ 

๗. จ ัดทำรายงานข ้อม ูลฐานกำล ังคนฉบับ
สมบูรณ์ เครื ่องมือปรับปรุงข้อมูล และส่ง
มอบให้ AP70-03 และกลไกกำกับด้านคน 

มิถุนายน ๒๕๗๐ หน่วยงาน HR ๓๐,๐๐๐ 

รวม 
   

๔๐๐,๐๐๐ 

ตารางท่ี 62 ตัวชี้วัดระดับโครงการและเกณฑ์การวัดผลของโครงการ AP70-01 

ตัวชี้วัด เป้าหมาย วิธีวัดและ
แหล่งข้อมลู 

ความถี่ 

ร้อยละของตำแหน่งที่บัญชีตำแหน่ง
ตรงกันทุกระบบ 

ร้อยละ ๑๐๐ ภายในไตร
มาสที่ ๑ 

การตรวจสอบเทียบ
กันสามระบบ 

ครั้งเดียวและ
ทบทวนรายไตร
มาส 

ร้อยละของตำแหน่งที่มีข้อมูลภาระ
งานและบัญชีบริการ 

ร้อยละ ๑๐๐ ภายในไตร
มาสที่ ๒ 

รายงานการวิเคราะห์
ภาระงาน 

ไตรมาสที่ ๒ 

ร้อยละของตำแหน่งที่มี Job Profile 
พร้อมระดับสมรรถนะ 

ร้อยละ ๘๐ ภายในไตร
มาสที่ ๓ 

ระบบสารสนเทศ HR รายไตรมาส 
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ตัวชี้วัด เป้าหมาย วิธีวัดและ
แหล่งข้อมลู 

ความถี่ 

ทะเบียนความเสี่ยงด้านกำลังคนและ 
RACI ไดร้ับการรับรอง 

รับรองโดยกลไกกำกับ
ด้านคนภายในไตรมาสที่ 
๓ 

บันทึกมต ิ ครั้งเดียว 

จำนวนบุคลากร HR ที่สามารถ
ดำเนินการวเิคราะห์ภาระงานได้เอง
หลังการถ่ายทอด 

ไม่น้อยกว่า ๒ คน การประเมินโดย
ผู้เช่ียวชาญและ
ช้ินงาน 

ไตรมาสที่ ๒ 

ด่านตรวจและความเสี่ยง โครงการต้องผ่านด่านที ่ ๒ ข้อมูลและกระบวนงาน ก่อนเริ่ม
กิจกรรมที่ ๔ โดยพจนานุกรมข้อมูลจาก AP70-13 ต้องพร้อมอย่างน้อยในส่วนข้อมูลตำแหน่ง ความ
เสี่ยงหลักคือหัวหน้าสายงานไม่มีเวลาจัดทำ Job Profile มาตรการรองรับคือกำหนดเป็นตัวชี้วัดในคำ
รับรองการปฏิบัติงานของหัวหน้าสายงานและจัดเวลาทำงานร่วมกันเป็นรอบ 

โครงการที่ ๒ AP70-02 โครงการออกแบบโครงข่ายความก้าวหน้าและแผนสืบทอดตำแหน่ง
วิกฤต 

ข้อมูลทั่วไป กลยุทธ์ที่รองรับ ๑.๔ และ ๑.๖ ช่องว่างที่ตอบสนอง มิติที่ ๔ เส้นทางความก้าวหน้าและ
การสืบทอดตำแหน่ง กลุ่มความสำคัญท่ี ๒ และ ๓ ระดับอำนาจ ผู้จัดการกองทุนสำหรับการออกแบบ
และแผนสืบทอด และคณะกรรมการ กกท. กับกระทรวงการคลังสำหรับเพดานตำแหน่ง เจ้าของ
โครงการ รองผู ้จัดการกองทุน ผู ้ร ่วมรับผิดชอบ หน่วยงาน HR นิติกร และหัวหน้าสายงาน 
งบประมาณ ๓๐๐,๐๐๐ บาท ระยะเวลา มกราคม ถึง กันยายน ๒๕๗๐ 

เป้าประสงค์และปัญหาที่แก้ โครงการนี้ออกแบบเส้นทางความก้าวหน้าที่บุคลากรมองเห็นอนาคตได้
จริง และวางแผนสืบทอดตำแหน่งวิกฤตบนฐานความเสี่ยงและสมรรถนะ ปัญหาที่แก้คือบุคลากรเพียง
ร้อยละ ๒๘.๘ มองเห็นเส้นทางความก้าวหน้าที่ชัดเจน โครงสร้างตำแหน่งแบบราบไม่มีเส้นทาง
ผู้เชี่ยวชาญ และแผนสืบทอดตำแหน่งเดิมเน้นการทดแทนระยะสั้นโดยไม่มีการระบุตำแหน่งวิกฤตบน
ฐานความเสี่ยง 

ขอบเขตและผลผลิตหลัก (๑) เกณฑ์และรายชื่อตำแหน่งวิกฤตพร้อมระดับความพร้อมของผู้สืบทอด 
(๒) ร่างโครงข่ายความก้าวหน้าแนวดิ่งและแนวราบครอบคลุม ๗ กลุ่มงาน รวมเส้นทางผู้เชี่ยวชาญ
คู่ขนาน และเกณฑ์เลื่อนตำแหน่งที่ผูกกับสมรรถนะและผลงาน (๓) ข้อเสนอปรับระดับตำแหน่งและ
เพดานสำหรับสายผู้เชี่ยวชาญพร้อมการวิเคราะห์ทางกฎหมาย (๔) แผนพัฒนาผู้สืบทอดรายตำแหน่ง 
และ (๕) ชุดเครื่องมือจัดเก็บความรู้ของตำแหน่งวิกฤต 

เป้าหมายที่ท้าทาย รายชื่อตำแหน่งวิกฤตได้รับการรับรองภายในไตรมาสที่ ๒ ค่าฐานความพร้อมผู้สืบ
ทอดจัดเก็บภายในไตรมาสที่ ๓ ร่างเส้นทางความก้าวหน้าผ่านการรับฟังความคิดเห็นบุคลากรและ
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ได้รับความเห็นชอบจากผู้จัดการกองทุนภายในไตรมาสที่ ๔ เพ่ือประกาศใช้ต้นปี ๒๕๗๑ และตำแหน่ง
วิกฤตทุกตำแหน่งมีการจัดเก็บความรู้และผู้รับผิดชอบสำรองภายในสิ้นปี 

ตารางท่ี 63 กิจกรรม ระยะเวลา ผู้รับผิดชอบ และงบประมาณของโครงการ AP70-02 

ลำดับ กิจกรรม ระยะเวลา ผู้รับผิดชอบ งบประมาณ 
(บาท) 

๑. กำหนดเกณฑ์ตำแหน่งวิกฤต ๓ มติิ ประเมิน
ร่วมกับหัวหน้าสายงาน และเสนอกลไกกำกับ
ด้านคนรับรอง 

มกราคม–
มีนาคม ๒๕๗๐ 

หน่วยงาน HR 
และหัวหน้าสาย
งาน 

ไม่ใช้
งบประมาณ 

๒. ประเมินความพร้อมของผูส้ืบทอดโดยใช้ผล
ประเมินสมรรถนะตั้งต้นจาก AP70-10 และ
จัดทำค่าฐาน 

เมษายน–
มิถุนายน 
๒๕๗๐ 

หน่วยงาน HR ไม่ใช้
งบประมาณ 

๓. ออกแบบโครงข่ายความก้าวหน้าและเส้นทาง
ผู้เช่ียวชาญคู่ขนานโดยมีผู้เช่ียวชาญด้านการ
ออกแบบเส้นทางอาชีพสนับสนุนและถ่ายทอด
วิธีการ 

เมษายน–
กรกฎาคม 
๒๕๗๐ 

รองผู้จัดการ
กองทุนและ
หน่วยงาน HR 

๑๕๐,๐๐๐ 

๔. วิเคราะห์ข้อบังคับ กกท. ฉบับท่ี ๑๐ และ ๑๒ 
ประกาศฯ ๒๕๖๐ และจัดทำข้อเสนอปรับ
ระดับตำแหน่งและเพดานสายผู้เช่ียวชาญ
พร้อมทางเลือกทางกฎหมาย 

มิถุนายน–
สิงหาคม 
๒๕๗๐ 

นิติกรและ
หน่วยงาน HR 

๕๐,๐๐๐ 

๕. จัดทำแผนพัฒนาผู้สืบทอดรายตำแหน่งวิกฤต
และชุดเครื่องมือจัดเก็บความรู้ (คูม่ือ บันทึก
การตัดสินใจ ผูร้ับผิดชอบสำรอง) 

กรกฎาคม–
กันยายน 
๒๕๗๐ 

หน่วยงาน HR 
และหัวหน้าสาย
งาน 

๖๐,๐๐๐ 

๖. รับฟังความคิดเห็นบุคลากรต่อร่างเส้นทาง
ความก้าวหน้าและปรับปรุง 

สิงหาคม 
๒๕๗๐ 

หน่วยงาน HR ๔๐,๐๐๐ 

รวม 
   

๓๐๐,๐๐๐ 

ตารางท่ี 64 ตัวชี้วัดระดับโครงการและเกณฑ์การวัดผลของโครงการ AP70-02 

ตัวชี้วัด เป้าหมาย วิธีวัดและแหล่งข้อมลู ความถี่ 
รายชื่อตำแหน่งวิกฤตได้รับการรับรอง ภายในไตรมาสที่ ๒ บันทึกมติกลไกกำกับด้าน

คน 
ครั้งเดียว 

ร้อยละของตำแหน่งวิกฤตที่มีการประเมิน
ความพร้อมผู้สืบทอดและค่าฐาน 

ร้อยละ ๑๐๐ ภายใน
ไตรมาสที่ ๓ 

ทะเบียนแผนสืบทอด
ตำแหน่ง 

ไตรมาสที่ 
๓ 

ร้อยละของกลุม่งานวิชาชีพท่ีมีเส้นทาง
ความก้าวหน้าในร่างโครงข่าย 

ร้อยละ ๑๐๐ ภายใน
ไตรมาสที่ ๔ 

เอกสารร่างเส้นทาง
ความก้าวหน้า 

ไตรมาสที่ 
๔ 

ข้อเสนอปรับระดับตำแหน่งสายผู้เช่ียวชาญ
พร้อมยื่น 

แล้วเสร็จภายในไตร
มาสที่ ๔ 

เอกสารข้อเสนอที่ผ่านนติิ
กร 

ครั้งเดียว 

ร้อยละของตำแหน่งวิกฤตที่มีการจัดเก็บ
ความรู้และผูร้ับผดิชอบสำรอง 

ร้อยละ ๑๐๐ ภายใน
สิ้นป ี

การตรวจสอบเอกสาร
จัดเก็บความรู ้

ไตรมาสที่ 
๔ 
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ร้อยละของบุคลากรที่เข้าร่วมหรือให้
ความเห็นต่อร่างเส้นทางความก้าวหน้า 

ไม่น้อยกว่าร้อยละ 
๗๐ 

บันทึกการรับฟังความ
คิดเห็น 

ครั้งเดียว 

ด่านตรวจและความเสี ่ยง โครงการต้องผ่านด่านที ่ ๑ อำนาจและความเป็นธรรม ก่อน
กิจกรรมที่ ๓ เพ่ือให้แน่ใจว่าเส้นทางที่ออกแบบไม่สร้างความคาดหวังที่ต้องอาศัยอำนาจภายนอกโดย
ไม่แจ้งบุคลากร ความเสี่ยงหลักคือการสื่อสารเส้นทางความก้าวหน้าก่อนที่เพดานตำแหน่งจะได้รับ
ความเห็นชอบอาจสร้างความผิดหวัง มาตรการรองรับคือแยกสื่อสาร “สิ่งที่ประกาศใช้ได้ทันที” ออก
จาก “สิ่งที่อยู่ระหว่างเสนอ” อย่างชัดเจน 

โครงการที่ ๓ AP70-03 โครงการข้อเสนอกรอบอัตรากำลังใหม่และทีมภารกิจข้ามสายงานนำ
ร่อง 

ข้อมูลทั่วไป กลยุทธ์ที่รองรับ ๑.๒ ๑.๓ และ ๑.๕ ช่องว่างที่ตอบสนอง มิติที ่ ๑ อัตรากำลังและ
โครงสร้าง กลุ่มความสำคัญที่ ๒ ระดับอำนาจ ผู้จัดการกองทุนสำหรับทีมภารกิจและเกณฑ์สรรหา 
คณะกรรมการบริหารกองทุนและกรมบัญชีกลางสำหรับกรอบอัตรากำลัง เจ้าของโครงการ ผู้จัดการ
กองทุน ผู้ร่วมรับผิดชอบ หน่วยงาน HR งานแผนและงบประมาณ งานการเงิน และนิติกร งบประมาณ 
๑๕๐,๐๐๐ บาท ระยะเวลา ธันวาคม ๒๕๖๙ ถึง กันยายน ๒๕๗๐ 

เป้าประสงค์และปัญหาที่แก้ โครงการนี้จัดทำข้อเสนอกรอบอัตรากำลังใหม่ที่มีหลักฐานและยื่นตาม
เส้นทางอนุมัติภายในปี พร้อมทดสอบรูปแบบการทำงานแบบทีมภารกิจข้ามสายงานที่ใช้กำลังคนเดิม
ให้เกิดผลลัพธ์ใหม่ ปัญหาที่แก้คือกรอบอัตรากำลังประมาณ ๗๐ อัตราไม่สมดุลกับภารกิจ ข้อเสนอที่
ผ่านมาไม่มีข้อมูลภาระงานรองรับ และการทำงานแยกส่วนตามฝ่ายไม่รองรับบทบาทนักลงทุนเชิง
ยุทธศาสตร์ 

ขอบเขตและผลผลิตหลัก (๑) ทีมภารกิจข้ามสายงานนำร่อง ๒ ทีม ได้แก่ ทีมพอร์ตกีฬาเป้าหมาย
และสัญญาผลสัมฤทธิ์ และทีมบริการเบ็ดเสร็จผู้ขอทุน (NSDF Clinic) พร้อมกฎบัตร ผลงานส่งมอบ 
และบทเรียน (๒) ฉากทัศน์อุปสงค์และอุปทานกำลังคน ๔ ปีตามฉากทัศน์ ก และ ข (๓) หลักเกณฑ์
การสรรหาบนฐานสมรรถนะและการปรับสถานะการจ้างที่โปร่งใส (๔) ข้อเสนอกรอบอัตรากำลังใหม่
พร้อมการวิเคราะห์ความคุ้มค่าและต้นทุน ยื่นต่อคณะกรรมการบริหารกองทุน และ (๕) บันทึกการ
หารือกับกรมบัญชีกลาง 

เป้าหมายที่ท้าทาย ทีมภารกิจนำร่องส่งมอบผลงานที่ใช้จริงในการจัดสรรทุนหรือการบริการอย่าง
น้อยทีมละ ๑ รายการภายในไตรมาสที่ ๓ ข้อเสนอกรอบอัตรากำลังยื่นต่อคณะกรรมการบริหาร
กองทุนภายในเดือนกันยายน ๒๕๗๐ และตำแหน่งที่สรรหาใหม่ทุกตำแหน่งในปีนี้ใช้เกณฑ์สมรรถนะ
และกรรมการหลายฝ่าย 
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ตารางท่ี 65 กิจกรรม ระยะเวลา ผู้รับผิดชอบ และงบประมาณของโครงการ AP70-03 

ลำดับ กิจกรรม ระยะเวลา ผู้รับผิดชอบ งบประมาณ 
(บาท) 

๑. จ ัดทำกฎบัตรท ีมภารก ิจนำร ่อง ๒ ทีม 
(วัตถุประสงค์ สมาชิกข้ามสายงาน ผู้นำทีม 
ผลงานส่งมอบ อำนาจตัดสินใจ) และเริ่ม
ดำเนินการ โดยมีผู ้ชี ้แนะการทำงานแบบ
คล่องตัวสนับสนุนระยะสั้น 

ธันวาคม 
๒๕๖๙–
กันยายน 
๒๕๗๐ 

ผู้จัดการกองทุนและ
ผู้นำทีม 

๕๐,๐๐๐ 

๒. จัดทำฉากทัศน์อุปสงค์และอุปทานกำลังคน 
๔ ปีจากข้อมูลฐาน AP70-01 และความ
ต้องการตาม ๙ แผนงาน 

กุมภาพันธ–์
เมษายน 
๒๕๗๐ 

นักวิเคราะห์
กำลังคนและงาน
แผน 

ไม่ใช้
งบประมาณ 

๓. ยกร ่ างหล ัก เกณฑ ์การสรรหาบนฐาน
สมรรถนะ กรรมการหลายฝา่ย และการปรบั
สถานะการจ้างที่โปร่งใส พร้อมความเห็น
ทางกฎหมาย 

มีนาคม–
มิถุนายน 
๒๕๗๐ 

หน่วยงาน HR และ
นิติกร 

๔๐,๐๐๐ 

๔. จัดทำข้อเสนอกรอบอัตรากำลังใหม่ พร้อม
การวิเคราะห์ความคุ้มค่า ต้นทุนบุคลากร
รายปี และแหล่งเงินตามมาตรา ๔๒ (๘) 

พฤษภาคม–
กรกฎาคม 
๒๕๗๐ 

หน่วยงาน HR งาน
การเงิน และงาน
แผน 

๓๐,๐๐๐ 

๕. หารือกรมบัญชีกลางอย่างไม่เป็นทางการ
เพื่อรับข้อสังเกตก่อนยื่นอย่างเป็นทางการ 

กรกฎาคม–
สิงหาคม 
๒๕๗๐ 

ผู้จัดการกองทุนและ
ผู้ประสานงาน
กรมบัญชีกลาง 

ไม่ใช้
งบประมาณ 

๖. เสนอข้อเสนอกรอบอัตรากำลังต่อคณะ
กรรมการบริหารกองทุน 

กันยายน 
๒๕๗๐ 

ผู้จัดการกองทุนและ
ฝ่ายเลขานุการ
คณะกรรมการ 

ไม่ใช้
งบประมาณ 

๗. ประเมินผลทีมภารกิจนำร่อง ถอดบทเรียน 
และเสนอรูปแบบการขยายเป็น ๔ ทีมในปี 
๒๕๗๑ 

กันยายน 
๒๕๗๐ 

หน่วยงาน HR และ
ผู้นำทีม 

๓๐,๐๐๐ 

รวม 
   

๑๕๐,๐๐๐ 

ตารางท่ี 66 ตัวชี้วัดระดับโครงการและเกณฑ์การวัดผลของโครงการ AP70-03 

ตัวชี้วัด เป้าหมาย วิธีวัดและแหล่งข้อมลู ความถี่ 
จำนวนทีมภารกจินำร่องที่มีกฎบตัร
และเริ่มดำเนินการ 

๒ ทีมภายในเดือนมกราคม 
๒๕๗๐ 

กฎบัตรทีผู่้จัดการกองทุน
ลงนาม 

ครั้ง
เดียว 

จำนวนผลงานของทีมภารกิจที่ถูก
นำไปใช้จริงในการจดัสรรทุนหรือการ
บริการ 

อย่างน้อยทีมละ ๑ รายการ
ภายในไตรมาสที่ ๓ 

บันทึกการนำไปใช้และ
การรับรองโดยผู้จัดการ
กองทุน 

รายไตร
มาส 

ฉากทัศน์กำลังคน ๔ ปีได้รับการ
รับรอง 

รับรองโดยกลไกกำกับด้านคน
ภายในไตรมาสที่ ๓ 

บันทึกมต ิ ครั้ง
เดียว 

หลักเกณฑ์การสรรหาบนฐาน
สมรรถนะประกาศใช้ 

ภายในไตรมาสที่ ๓ ประกาศกองทุนฯ ครั้ง
เดียว 
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ร้อยละของตำแหน่งที่สรรหาใหม่ในปี
ที่ใช้เกณฑ์สมรรถนะและกรรมการ
หลายฝ่าย 

ร้อยละ ๑๐๐ หลังประกาศใช้ บันทึกการสรรหา รายไตร
มาส 

ข้อเสนอกรอบอัตรากำลังใหม่ยื่นตอ่
คณะกรรมการบรหิารกองทุน 

ภายในเดือนกันยายน ๒๕๗๐ 
พร้อมบันทึกการหารือ
กรมบัญชีกลาง 

ระเบียบวาระและบันทึก
การหารือ 

ครั้ง
เดียว 

ด่านตรวจและความเสี่ยง ข้อเสนอกรอบอัตรากำลังต้องผ่านด่านที่ ๐ ปัญหาและด่านที่ ๑ 
อำนาจ โดยมีข้อมูลฐานจาก AP70-01 เป็นหลักฐาน ความเสี่ยงหลักคือทีมภารกิจนำร่องถูกมองว่า
เป็นภาระเพิ่มจากงานประจำ มาตรการรองรับคือลดงานประจำของสมาชิกทีมอย่างเป็นทางการและ
นับผลงานทีมในการประเมินผลรายบุคคล 

ยุทธศาสตร์ที่ ๒ (HR-S๒) การปฏิรูปผลตอบแทนรวม ความก้าวหน้า และข้อเสนอคุณค่าการ
ทำงาน 

โครงการที่ ๔ AP70-04 โครงการศึกษาเปรียบเทียบค่าตอบแทนและออกแบบกรอบผลตอบแทน
รวม 

ข้อมูลทั่วไป กลยุทธ์ที่รองรับ ๒.๑ และการเตรียมข้อมูลสำหรับ ๒.๓ ๒.๔ และ ๒.๖ ช่องว่างที่
ตอบสนอง มิติที ่ ๒ ผลตอบแทนรวมและสวัสดิการ กลุ่มความสำคัญที่ ๒ ระดับอำนาจ ผู้จัดการ
กองทุน (งานศึกษาที่ไม่ก่อภาระผูกพัน ใช้งบบริหารกองทุนตามมาตรา ๔๒ (๘)) เจ้าของโครงการ 
ผู้จัดการกองทุน โดยคณะทำงานปฏิรูปค่าตอบแทนและสวัสดิการ ผู้ร่วมรับผิดชอบ หน่วยงาน HR 
งานการเงินและบัญชี และผู้เชี่ยวชาญอิสระด้านค่าตอบแทน งบประมาณ ๘๐๐,๐๐๐ บาท ระยะเวลา 
ตุลาคม ๒๕๖๙ ถึง กันยายน ๒๕๗๐ 

เป้าประสงค์และปัญหาที่แก้ โครงการนี้สร้างหลักฐานที่จำเป็นสำหรับการปฏิรูปผลตอบแทนรวมทั้ง
ระบบ ซึ่งเป็นสิ่งที่แผนฉบับก่อนไม่เคยจัดทำ ปัญหาที่แก้คือบุคลากรเพียงร้อยละ ๑๘.๖ พอใจความ
คุ้มค่าของค่าตอบแทนและสวัสดิการ และร้อยละ ๒๒.๐ เห็นว่าค่าตอบแทนแข่งขันได้ แต่กองทุนฯ ไม่
มีข้อมูลเปรียบเทียบกับตลาดและไม่มีการวิเคราะห์ความเป็นธรรมภายใน จึงไม่สามารถจัดทำข้อเสนอ
ที่มีน้ำหนักต่อคณะกรรมการบริหารกองทุนและกระทรวงการคลังได้ 

ขอบเขตและผลผลิตหลัก (๑) รายงานเปรียบเทียบค่าตอบแทนและสวัสดิการกับองค์กรอ้างอิงที่ตก
ลงร่วมกับกรมบัญชีกลาง ได้แก่ กกท. ทุนหมุนเวียนและองค์การมหาชนที่มีลักษณะใกล้เคียง และ
อุตสาหกรรมกีฬา (๒) การวิเคราะห์ช่องว่างค่าตอบแทนรายกลุ่มงานวิชาชีพและความเป็นธรรม
ภายในระหว่างกลุ่ม รุ่น และสถานะการจ้าง (๓) การวิเคราะห์ความสามารถรับภาระทางการเงินของ
กองทุนฯ ใน ๓ ระดับของการปรับ (๔) กรอบผลตอบแทนรวมฉบับร่าง ๕ องค์ประกอบ พร้อม
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ทางเลือกค่าตอบแทนแปรผันและเกณฑ์เงินรางวัลที่จำแนกผลงาน และ (๕) คู่มือวิธีการและการ
ถ่ายทอดความรู้แก่หน่วยงาน HR 

เป้าหมายที ่ท้าทาย องค์กรอ้างอิงตกลงร่วมกับกรมบัญชีกลางภายในไตรมาสที ่ ๑ รายงาน
เปรียบเทียบและการวิเคราะห์ความสามารถรับภาระแล้วเสร็จภายในไตรมาสที่ ๓ กรอบผลตอบแทน
รวมฉบับร่างได้รับความเห็นชอบจากผู้จัดการกองทุนภายในไตรมาสที่ ๔ เพื่อใช้จัดทำข้อเสนอ
สวัสดิการ (AP70-06) และข้อเสนอโครงสร้างเงินเดือนในปี ๒๕๗๑ และบุคลากร HR อย่างน้อย ๒ 
คนสามารถปรับปรุงการเปรียบเทียบได้เองในรอบถัดไป 

ตารางท่ี 67 กิจกรรม ระยะเวลา ผู้รับผิดชอบ และงบประมาณของโครงการ AP70-04 

ลำดับ กิจกรรม ระยะเวลา ผู้รับผิดชอบ งบประมาณ 
(บาท) 

๑ แต่งตั้งคณะทำงานปฏิรูปค่าตอบแทนและ
สวัสดิการ จัดทำข้อกำหนดการจ้าง และ
กำหนดองค์กรอ้างอิงและวิธีการรว่มกับ
กรมบัญชีกลาง 

ตุลาคม ๒๕๖๙ ผู้จัดการกองทุน
และหน่วยงาน HR 

ไม่ใช้
งบประมาณ 

๒ จ้างผู้เช่ียวชาญอิสระด้านค่าตอบแทน
ดำเนินการเก็บข้อมูล เปรียบเทียบ 
วิเคราะห์ช่องว่างรายกลุ่มงาน และ
วิเคราะหค์วามเป็นธรรมภายใน 

พฤศจิกายน 
๒๕๖๙–มิถุนายน 
๒๕๗๐ 

คณะทำงานและ
ผู้เช่ียวชาญ 

๖๐๐,๐๐๐ 

๓ วิเคราะหค์วามสามารถรับภาระทางการเงิน
ของกองทุนฯ ใน ๓ ระดับของการปรับ โดย
งานการเงินร่วมกับผู้เช่ียวชาญ 

พฤษภาคม–
มิถุนายน ๒๕๗๐ 

งานการเงินและ
บัญช ี

๕๐,๐๐๐ 

๔ ออกแบบกรอบผลตอบแทนรวม ๕ 
องค์ประกอบ ทางเลือกค่าตอบแทนแปรผัน 
และเกณฑ์เงินรางวัลที่จำแนกผลงาน 

มิถุนายน–
กรกฎาคม 
๒๕๗๐ 

คณะทำงานและ
ผู้เช่ียวชาญ 

รวมใน
กิจกรรมที่ ๒ 

๕ รับฟังความเห็นผู้บริหาร ตัวแทนบุคลากร
ทุกสถานะการจา้ง และฝ่ายทรัพยากร
บุคคลของ กกท. 

กรกฎาคม 
๒๕๗๐ 

คณะทำงาน ๕๐,๐๐๐ 

๖ จัดทำรายงานฉบับสมบรูณ์ คูม่ือวิธีการ การ
ถ่ายทอดความรู้แก่หน่วยงาน HR และสรุป
ข้อเสนอสำหรับ AP70-06 และขอ้เสนอ
โครงสร้างเงินเดือนปี ๒๕๗๑ 

สิงหาคม–
กันยายน ๒๕๗๐ 

คณะทำงาน 
ผู้เช่ียวชาญ และ
หน่วยงาน HR 

๑๐๐,๐๐๐ 

รวม 
   

๘๐๐,๐๐๐ 

ตารางท่ี 68 ตัวชี้วัดระดับโครงการและเกณฑ์การวัดผลของโครงการ AP70-04 

ตัวชี้วัด เป้าหมาย วิธีวัดและแหล่งข้อมลู ความถี่ 
องค์กรอ้างอิงและวิธีการเปรยีบเทยีบตกลง
ร่วมกับกรมบญัชีกลาง 

ภายในไตรมาสที่ ๑ บันทึกการหารือ ครั้งเดียว 
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ตัวชี้วัด เป้าหมาย วิธีวัดและแหล่งข้อมลู ความถี่ 
ร้อยละของกลุม่งานวิชาชีพท่ีมีการวิเคราะห์
ช่องว่างค่าตอบแทน 

ร้อยละ ๑๐๐ ภายในไตร
มาสที่ ๓ 

รายงานการศึกษา ไตรมาส
ที่ ๓ 

การวิเคราะห์ความสามารถรับภาระทางการ
เงินได้รับการรับรอง 

รับรองโดยกลไกกำกับ
ด้านคนภายในไตรมาสที่ 
๓ 

บันทึกมต ิ ครั้งเดียว 

กรอบผลตอบแทนรวมฉบับร่างไดร้ับความ
เห็นชอบ 

ภายในไตรมาสที่ ๔ บันทึกความเห็นชอบ
ของผู้จัดการกองทุน 

ครั้งเดียว 

จำนวนบุคลากร HR ที่ผ่านการถ่ายทอด
วิธีการและสามารถปรับปรุงการเปรียบเทียบ
ได้เอง 

ไม่น้อยกว่า ๒ คน การประเมินโดย
ผู้เช่ียวชาญ 

ไตรมาส
ที่ ๔ 

ร้อยละของบุคลากรที่รับรู้ว่ากองทุนฯ กำลัง
ศึกษาและปรับปรุงผลตอบแทนรวม 

ไม่น้อยกว่าร้อยละ ๘๐ การสำรวจชีพจรองค์กร ไตรมาส
ที่ ๓ 

ด่านตรวจและความเสี่ยง โครงการต้องผ่านด่านที่ ๑ อำนาจ ก่อนกิจกรรมที่ ๒ เพ่ือยืนยันว่า
เป็นงานศึกษาที่ไม่ก่อภาระผูกพัน ความเสี่ยงหลักคือการศึกษาสร้างความคาดหวังว่าค่าตอบแทนจะ
ปรับทันที มาตรการรองรับคือสื่อสารกรอบเวลาของเส้นทางอนุมัติอย่างซื่อตรงตั้งแต่ต้น และดำเนิน
มาตรการที่ไม่เป็นตัวเงินใน AP70-05 คู่ขนาน 

โครงการที่ ๕ AP70-05 โครงการมาตรการรักษาคนทันที ระบบยอมรับผลงาน และข้อเสนอ
คุณค่าการทำงาน 

ข้อมูลทั่วไป กลยุทธ์ที่รองรับ ๒.๒ และ ๒.๕ ช่องว่างที่ตอบสนอง มิติที่ ๒ และมิติที่ ๙ ความผูกพัน 
กลุ ่มความสำคัญที่ ๑ ระดับอำนาจ ผู ้จัดการกองทุน เจ้าของโครงการ ผู ้จัดการกองทุน ผู ้ร่วม
รับผิดชอบ หน่วยงาน HR หัวหน้าสายงานทุกสาย และงานสื่อสารองค์กร งบประมาณ ๓๐๐ ,๐๐๐ 
บาท ระยะเวลา ตุลาคม ๒๕๖๙ ถึง กันยายน ๒๕๗๐ 

เป้าประสงค์และปัญหาที่แก้ โครงการนี้ส่งมอบสิ่งที่บุคลากรสัมผัสได้ภายในไตรมาสแรกโดยไม่ต้อง
รอเส้นทางอนุมัติ เพื่อตัดวงจรการสูญเสียและรักษาความเชื่อมั่นที ่บุคลากรร้อยละ ๗๖.๓ มีต่อ
ผู้บริหาร ปัญหาที่แก้คือบุคลากรร้อยละ ๔๗.๕ เห็นว่าความทุ่มเทของตนได้รับการมองเห็น ร้อยละ 
๔๒.๔ เห็นว่าองค์กรอธิบายเหตุผลของการตัดสินใจ ร้อยละ ๓๐.๕ รักษาสมดุลชีวิตได้ และร้อยละ 
๕๙.๓ คิดจะลาออกในรอบหกเดือน 

ขอบเขตและผลผลิตหลัก (๑) ระบบยอมรับผลงานรายไตรมาสที่มีเกณฑ์ผูกกับผลงานและพฤติกรรม
ตามค่านิยม พิจารณาโดยกรรมการหลายฝ่าย และให้รางวัลเชิงสัญลักษณ์ โอกาสเรียนรู้ และการ
มอบหมายงานท้าทาย (๒) มาตรการ “ยกเลิก ลด รวม” งานเอกสารและขั้นตอนที่ไม่เพิ่มคุณค่า (๓) 
การทดลองความยืดหยุ่นของเวลาและสถานที่ทำงานสำหรับงานที่ไม่ใช่งานบริการหน้างาน เท่าที่
ระเบียบเปิดช่อง (๔) เวทีผู้บริหารพบบุคลากรรายไตรมาสและช่องทางถามผู้จัดการกองทุนโดยตรง 



(ร่าง) แผนการบริหารทรัพยากรบคุคล ระยะ ๕ ปี (พ.ศ. ๒๕๖๙–๒๕๗๓) 
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เพื่ออธิบายเหตุผลของการตัดสินใจสำคัญ และ (๕) ข้อเสนอคุณค่าการทำงาน (EVP) และสื่อแบรนด์
นายจ้างที่ใช้ทั้งภายในและในการสรรหา 

เป้าหมายที่ท้าทาย ระบบยอมรับผลงานเริ่มรอบแรกภายในเดือนธันวาคม ๒๕๖๙ และบุคลากรไม่
น้อยกว่าร้อยละ ๔๐ ได้รับการยอมรับอย่างเป็นทางการอย่างน้อยหนึ่งครั้งภายในปี งานที่ไม่เพ่ิม
คุณค่าถูกยกเลิกหรือลดอย่างน้อย ๑๐ รายการ ผู้บริหารพบบุคลากรครบ ๔ ครั้ง ข้อเสนอคุณค่าการ
ทำงานประกาศใช้ภายในไตรมาสที่ ๓ และดัชนี eNPS จากการสำรวจประจำปีไม่ต่ำกว่า −๒๕ 

ตารางท่ี 69 กิจกรรม ระยะเวลา ผู้รับผิดชอบ และงบประมาณของโครงการ AP70-05 

ลำดับ กิจกรรม ระยะเวลา ผู้รับผิดชอบ งบประมาณ 
(บาท) 

๑. ออกแบบและดำเนินระบบยอมรับผลงานราย
ไตรมาส (เกณฑ์ กรรมการหลายฝา่ย การ
เสนอช่ือจากเพื่อนร่วมงานและผูบ้งัคับบัญชา 
รางวัลเชิงสัญลักษณ์และโอกาสเรยีนรู้ พิธี
มอบในเวทีผู้บริหารพบบุคลากร) 

ตุลาคม ๒๕๖๙–
กันยายน ๒๕๗๐ 
(๔ รอบ) 

หน่วยงาน HR 
และกรรมการ
ยอมรับผลงาน 

๑๒๐,๐๐๐ 

๒. ประชุมเชิงปฏิบัติการรายหน่วยงาน "ยกเลิก 
ลด รวม" งานท่ีไมเ่พิ่มคณุค่า และติดตามการ
ดำเนินการ 

พฤศจิกายน 
๒๕๖๙–
กุมภาพันธ์ 
๒๕๗๐ 

หัวหน้าสายงาน
และหน่วยงาน HR 

๓๐,๐๐๐ 

๓. ตรวจสอบระเบียบและทดลองความยืดหยุ่น
ของเวลาและสถานท่ีทำงานในหนว่ยงานนำ
ร่อง พร้อมประเมินผลต่อผลงานและสุข
ภาวะ 

มกราคม–
มิถุนายน ๒๕๗๐ 

หน่วยงาน HR นิติ
กร และหัวหนา้
สายงานนำร่อง 

ไม่ใช้
งบประมาณ 

๔. เวทีผู้บริหารพบบุคลากรรายไตรมาสและ
ช่องทางถามผู้จัดการกองทุนโดยตรง พร้อม
สรุปคำถามและคำตอบเผยแพร ่

ตุลาคม ๒๕๖๙–
กันยายน ๒๕๗๐ 

ผู้จัดการกองทุน
และงานสื่อสาร
องค์กร 

๒๐,๐๐๐ 

๕. จัดทำข้อเสนอคณุค่าการทำงานผา่นการ
ประชุมเชิงปฏิบัติการกับบุคลากรทุกกลุ่ม 
ผลิตสื่อภายในและสื่อสำหรับการสรรหา 
และปรับปรุงหน้าเว็บไซตส์่วนการรับสมคัร
งาน 

มีนาคม–
กรกฎาคม 
๒๕๗๐ 

หน่วยงาน HR 
และงานสื่อสาร
องค์กร 

๑๐๐,๐๐๐ 

๖. ประเมินผลมาตรการผ่านการสำรวจชีพจร
องค์กรร่วมกับ AP70-14 และถอดบทเรียน
เพื่อออกแบบมาตรการปี ๒๕๗๑ 

มิถุนายนและ
กันยายน ๒๕๗๐ 

หน่วยงาน HR ๓๐,๐๐๐ 

รวม 
   

๓๐๐,๐๐๐ 
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ตารางท่ี 70 ตัวชี้วัดระดับโครงการและเกณฑ์การวัดผลของโครงการ AP70-05 

ตัวชี้วัด เป้าหมาย วิธีวัดและแหล่งข้อมลู ความถี่ 
จำนวนรอบการยอมรับผลงานท่ี
ดำเนินการ 

๔ รอบ โดยรอบแรกภายใน
เดือนธันวาคม ๒๕๖๙ 

บันทึกการยอมรับ
ผลงาน 

รายไตรมาส 

ร้อยละของบุคลากรทีไ่ด้รับการ
ยอมรับอย่างเป็นทางการอย่างน้อย
หนึ่งครั้งในป ี

ไม่น้อยกว่าร้อยละ ๔๐ ระบบสารสนเทศ HR ไตรมาสที่ 
๔ 

จำนวนงานหรือขั้นตอนท่ีไมเ่พิ่ม
คุณค่าที่ถูกยกเลิกหรือลด 

ไม่น้อยกว่า ๑๐ รายการ บันทึกการดำเนินการ
รายหน่วยงาน 

ไตรมาสที่ 
๒ 

จำนวนเวทีผู้บริหารพบบคุลากร
และสดัส่วนบุคลากรที่เข้าร่วมหรือ
รับชม 

๔ ครั้ง และไม่น้อยกว่าร้อยละ 
๘๐ 

บันทึกการเข้าร่วม รายไตรมาส 

ข้อเสนอคุณคา่การทำงาน
ประกาศใช้และถูกใช้ในการสรรหา 

ภายในไตรมาสที่ ๓ และใช้ใน
ประกาศรับสมคัรทุกตำแหน่ง
หลังจากนั้น 

เอกสาร EVP และ
ประกาศรับสมคัร 

ไตรมาสที่ 
๓ และ ๔ 

ร้อยละของบุคลากรที่เห็นวา่ความ
ทุ่มเทของตนได้รบัการมองเห็นจาก
องค์กร 

ไม่น้อยกว่าร้อยละ ๕๕ (ค่าฐาน 
๔๗.๕) 

การสำรวจความผูกพัน
ประจำปี เดือนมิถุนายน 

รายป ี

ดัชนีความเตม็ใจแนะนำองค์กร 
(eNPS) 

ไม่ต่ำกว่า −๒๕ (ค่าฐาน −
๔๕.๘) 

การสำรวจความผูกพัน
ประจำป ี

รายป ี

ด่านตรวจและความเสี่ยง ระบบยอมรับผลงานต้องผ่านด่านที่ ๑ ความเป็นธรรม ก่อนเริ่ม
รอบแรก โดยมีเกณฑ์ที่เผยแพร่และกรรมการหลายฝ่าย ความเสี่ยงหลักคือการยอมรับผลงานถูกมอง
ว่าเป็นการเอ้ือกลุ่มใดกลุ่มหนึ่ง ซึ่งจะทำลายมาตรการแทนที่จะสร้างความผูกพัน มาตรการรองรับคือ
เปิดการเสนอชื ่อจากเพื ่อนร่วมงาน กำหนดสัดส่วนการยอมรับที ่ครอบคลุมทุกหน่วยงานและ
สถานะการจ้าง และเปิดเผยผลการพิจารณาในภาพรวมทุกรอบ 

โครงการที่ ๖ AP70-06 โครงการข้อเสนอชุดสวัสดิการใหม่และสวัสดิการแบบยืดหยุ่น 

ข้อมูลทั่วไป กลยุทธ์ที่รองรับ ๒.๓ และ ๒.๖ ช่องว่างที่ตอบสนอง มิติที ่ ๒ ผลตอบแทนรวมและ
สวัสดิการ และมิติที่ ๙ ความเป็นธรรมระหว่างกลุ่มและสถานะการจ้าง กลุ่มความสำคัญที่ ๒ ระดับ
อำนาจ คณะกรรมการบริหารกองทุน โดยอาศัยมาตรา ๔๒ (๘) และประกาศฯ ๒๕๖๐ เจ้าของ
โครงการ คณะทำงานปฏิรูปค่าตอบแทนและสวัสดิการ ผู้ร่วมรับผิดชอบ หน่วยงาน HR งานการเงิน
และบัญชี นิติกร และฝ่ายเลขานุการคณะกรรมการ งบประมาณ ๑๐๐,๐๐๐ บาท ระยะเวลา เมษายน 
ถึง กันยายน ๒๕๗๐ 

เป้าประสงค์และปัญหาที่แก้ โครงการนี้แปลงผลการศึกษาจาก AP70-04 เป็นข้อเสนอชุดสวัสดิการ
ที่พร้อมขอมติคณะกรรมการบริหารกองทุนภายในปีแรก เพื่อให้สวัสดิการใหม่มีผลในปีงบประมาณ 
พ.ศ. ๒๕๗๑ ตามแผนที่นำทาง ปัญหาที่แก้คือบุคลากรเพียงร้อยละ ๒๒.๐ เห็นว่าสวัสดิการตอบสนอง
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ความจำเป็นในการดำรงชีวิต ข้อเสนอแนะจากการสำรวจระบุความต้องการสวัสดิการสุขภาพเหนือ
ประกันสังคม การศึกษาบุตร ทุนศึกษาต่อ และหลักประกันหลังเกษียณ และร้อยละ ๓๓.๙ เห็นว่าทุก
กลุ่มทุกรุ่นได้รับสวัสดิการอย่างเป็นธรรม โดยแผนสวัสดิการที่ผ่านมาไม่มีค่าฐานและไม่ได้สำรวจ
ความต้องการ 

ขอบเขตและผลผลิตหลัก (๑) ผลสำรวจความต้องการสวัสดิการจำแนกตามช่วงชีวิตและสถานะการ
จ้าง (๒) ชุดสวัสดิการใหม่และสวัสดิการแบบยืดหยุ่นที่เลือกได้ตามช่วงชีวิต  พร้อมหลักเกณฑ์ที่ผสม
เกณฑ์ผลงานและสมรรถนะกับอายุงาน และแนวทางลดความเหลื่อมล้ำระหว่างพนักงานกับลูกจ้าง
เท่าที ่กฎหมายเปิดช่อง (๓) ประมาณการต้นทุนและผลตอบแทน ๓ ระดับพร้อมการวิเคราะห์
ความสามารถรับภาระทางการเงิน (๔) ความเห็นทางกฎหมายว่าด้วยฐานอำนาจและร่างประกาศ
หลักเกณฑ์ และ (๕) เอกสารข้อเสนอเพ่ือขอมติคณะกรรมการบริหารกองทุน 

เป้าหมายที่ท้าทาย ข้อเสนอครอบคลุมสวัสดิการที่บุคลากรจัดลำดับความสำคัญสูงสุดอย่างน้อย ๓ 
รายการ ยื่นต่อคณะกรรมการบริหารกองทุนภายในเดือนกันยายน ๒๕๗๐  พร้อมทางเลือกที่แสดง
ต้นทุนตลอดอายุ และได้รับมติภายในไตรมาสที่ ๑ ของปีงบประมาณ พ.ศ. ๒๕๗๑ 

ตารางท่ี 71 กิจกรรม ระยะเวลา ผู้รับผิดชอบ และงบประมาณของโครงการ AP70-06 

ลำดับ กิจกรรม ระยะเวลา ผู้รับผิดชอบ งบประมาณ 
(บาท) 

๑. สำรวจความต้องการและการจัดลำดับ
ความสำคญัของสวัสดิการจำแนกตามช่วง
ชีวิตและสถานะการจา้ง 

เมษายน–
พฤษภาคม 
๒๕๗๐ 

หน่วยงาน HR ๒๐,๐๐๐ 

๒. ออกแบบชุดสวัสดิการใหม่และสวสัดิการ
แบบยืดหยุ่น โดยใช้ผลการศึกษาจาก 
AP70-04 และทบทวนหลักเกณฑ์ที่อิง
อายุงานล้วน 

มิถุนายน–
กรกฎาคม 
๒๕๗๐ 

คณะทำงานและ
หน่วยงาน HR 

ไม่ใช้
งบประมาณ 

๓. ประมาณการต้นทุนและผลตอบแทน ๓ 
ระดับ ขอใบเสนอราคาประกันกลุม่และ
บริการสุขภาพ และวิเคราะห์ความสามารถ
รับภาระทางการเงิน 

กรกฎาคม 
๒๕๗๐ 

งานการเงินและบญัช ี ๓๐,๐๐๐ 

๔. ตรวจสอบฐานอำนาจตามประกาศฯ 
๒๕๖๐ และระเบยีบที่เกี่ยวข้อง และยก
ร่างประกาศหลักเกณฑส์วัสดิการ  

กรกฎาคม–
สิงหาคม 
๒๕๗๐ 

นิติกร ๓๐,๐๐๐ 

๕. รับฟังความคิดเห็นตัวแทนบุคลากรทุก
สถานะการจ้างต่อร่างข้อเสนอและ
ปรับปรุง 

สิงหาคม 
๒๕๗๐ 

คณะทำงาน ๒๐,๐๐๐ 



(ร่าง) แผนการบริหารทรัพยากรบคุคล ระยะ ๕ ปี (พ.ศ. ๒๕๖๙–๒๕๗๓) 
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ลำดับ กิจกรรม ระยะเวลา ผู้รับผิดชอบ งบประมาณ 
(บาท) 

๖. จัดทำเอกสารข้อเสนอและนำเสนอต่อคณะ
กรรมการบริหารกองทุนผ่านฝา่ย
เลขานุการ 

กันยายน 
๒๕๗๐ 

ผู้จัดการกองทุนและ
ฝ่ายเลขานุการ
คณะกรรมการ 

ไม่ใช้
งบประมาณ 

รวม 
   

๑๐๐,๐๐๐ 

ตารางท่ี 72 ตัวชี้วัดระดับโครงการและเกณฑ์การวัดผลของโครงการ AP70-06 

ตัวชี้วัด เป้าหมาย วิธีวัดและ
แหล่งข้อมลู 

ความถี่ 

อัตราการตอบแบบสำรวจความตอ้งการ
สวัสดิการ 

ไม่น้อยกว่าร้อยละ ๘๕  บันทึกการสำรวจ ครั้งเดียว 

จำนวนรายการสวสัดิการลำดับความสำคญั
สูงสุดที่บรรจุในข้อเสนอ 

อย่างน้อย ๓ รายการจาก 
๕ อันดับแรกของผลสำรวจ 

เอกสารข้อเสนอ
เทียบผลสำรวจ 

ครั้งเดียว 

ประมาณการต้นทุน ๓ ระดับและการ
วิเคราะหค์วามสามารถรับภาระไดร้ับการ
รับรอง 

รับรองโดยกลไกกำกับด้าน
คนภายในไตรมาสที่ ๔ 

บันทึกมต ิ ครั้งเดียว 

ความเห็นทางกฎหมายว่าด้วยฐานอำนาจ
และร่างประกาศแล้วเสร็จ 

ภายในเดือนสิงหาคม 
๒๕๗๐ 

เอกสารความเห็น
และร่างประกาศ 

ครั้งเดียว 

ข้อเสนอยื่นต่อคณะกรรมการบริหารกองทุน ภายในเดือนกันยายน 
๒๕๗๐ 

ระเบียบวาระการ
ประชุม  

ครั้งเดียว 

ร้อยละของบุคลากรทีไ่ด้รับการสื่อสารสาระ
ของข้อเสนอและกรอบเวลา 

ไม่น้อยกว่าร้อยละ ๙๐  การสำรวจชีพจร
องค์กร  

ไตรมาส
ที่ ๔ 

ด่านตรวจและความเสี ่ยง ข้อเสนอต้องผ่านด่านที่ ๑ อำนาจและความเป็นธรรม โดยมี
ความเห็นทางกฎหมายและการประเมินผลกระทบต่อสิทธิที่ได้รับมาแล้วโดยชอบ  ความเสี่ยงหลักคือ
คณะกรรมการชะลอการพิจารณาเพราะต้นทุนระยะยาวหรือช่วงเปลี่ยนผ่านกระทรวง  มาตรการ
รองรับคือเสนอทางเลือกเป็นระดับที่เริ่มจากรายการต้นทุนต่ำและผลกระทบสูง  และผูกข้อเสนอกับ
เกณฑ์กรมบัญชีกลางด้าน HR Enabler 

ยุทธศาสตร์ที่ ๓ (HR-S๓) การบริหารผลงานที่เป็นธรรมและภาวะผู้นำการบริหารคน 

โครงการที่ ๗ AP70-07 โครงการสถาปัตยกรรมผลงานและการปรับเทียบผลประเมินข้ามทีม 

ข้อมูลทั่วไป กลยุทธ์ที่รองรับ ๓.๑ ๓.๒ ๓.๓ และ ๓.๔ ช่องว่างที่ตอบสนอง มิติที่ ๓ ระบบบริหาร
ผลงานและความเป็นธรรม กลุ่มความสำคัญท่ี ๑ ระดับอำนาจ ผู้จัดการกองทุน ภายใต้ข้อบังคับ กกท. 
ฉบับที่ ๑๒ โดยอนุโลม และคณะกรรมการบริหารกองทุนสำหรับหลักเกณฑ์ใหม่ที่เชื่อมผลตอบแทน  
เจ้าของโครงการ ผู้จัดการกองทุน ผู้ร่วมรับผิดชอบ หน่วยงาน HR หัวหน้าสายงานทุกสาย และนิติกร 
งบประมาณ ๓๕๐,๐๐๐ บาท ระยะเวลา ตุลาคม ๒๕๖๙ ถึง กันยายน ๒๕๗๐ 
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เป้าประสงค์และปัญหาที่แก้ โครงการนี้ปฏิรูประบบบริหารผลงานให้ถ่ายทอดจากยุทธศาสตร์  
จำแนกผลงานได้จริง และพร้อมเชื่อมกับผลตอบแทนในปี ๒๕๗๑ ตามเกณฑ์กรมบัญชีกลางระดับ
สูงสุด ปัญหาที่แก้คือการประเมินปีละ ๒ รอบครบร้อยละ ๑๐๐ แต่บุคลากรเพียงร้อยละ ๓๐.๕ เห็น
ว่าสะท้อนผลงานจริง ร้อยละ ๒๕.๔ เห็นว่าผู้ทุ่มเทได้รับต่างจากผู้เพิกเฉย และร้อยละ ๒๒.๐ เห็นว่า
ทุกคนรับผิดชอบต่อผลงานเท่าเทียม ซึ่งเป็นแก่นของความไม่เป็นธรรมที่รับรู้ 

ขอบเขตและผลผลิตหลัก (๑) คำรับรองการปฏิบัติงานของหน่วยงานที่ถ่ายทอดจากตัวชี้วัดระดับ
เป้าประสงค์ของกองทุนฯ และเป้าหมายรายบุคคลที่ลงนามร่วมกัน (๒) เกณฑ์การประเมินรอบใหม่ที่
มีน้ำหนักผลสัมฤทธิ์ไม่น้อยกว่าร้อยละ ๗๐ และสมรรถนะร้อยละ ๒๐ ถึง ๓๐ มาตรวัดที่มีคำอธิบาย
พฤติกรรม และข้อกำหนดหลักฐาน (๓) คณะกรรมการปรับเทียบผลประเมิน คู ่มือ และผลการ
ปรับเทียบ ๒ รอบ (๔) กระบวนการจัดการผลงานต่ำและแผนปรับปรุงผลงานที่เป็นธรรม และ (๕)  
หลักเกณฑ์เชื่อมผลประเมินกับการเลื่อนเงินเดือน เงินรางวัล และการเลื่อนตำแหน่ง ที่พร้อมเสนอเพ่ือ
บังคับใช้ปี ๒๕๗๑ 

เป้าหมายที่ท้าทาย บุคลากรร้อยละ ๗๐ มีเป้าหมายที่ถ่ายทอดและลงนามร่วมกันภายในเดือนตุลาคม 
๒๕๖๙ และร้อยละ ๑๐๐ ในรอบที่ ๒ ผลการประเมินทั้งสองรอบผ่านการปรับเทียบข้ามทีม โดยไม่มี
หน่วยงานใดมีผลประเมินระดับสูงสุดเกินร้อยละ ๖๐ หลังการปรับเทียบ และปัจจัยพื้นฐานด้านการ
ประเมินรายบุคคลตามเกณฑ์กรมบัญชีกลางอยู่ที่ระดับ ๔ ในปีบัญชี ๒๕๗๐ 

ตารางท่ี 73 กิจกรรม ระยะเวลา ผู้รับผิดชอบ และงบประมาณของโครงการ AP70-07 

ลำดับ กิจกรรม ระยะเวลา ผู้รับผิดชอบ งบประมาณ 
(บาท) 

๑. ถ่ายทอดตัวชี้วัดระดับเป้าประสงค์ของ
กองทุนฯ สู่คำรับรองการปฏิบัติงานของ
หน่วยงานและเป้าหมายรายบุคคล และ
ลงนามร่วมกันภายในเดือนแรกของรอบ 

ตุลาคม ๒๕๖๙ 
(รอบท่ี ๑) และ
เมษายน ๒๕๗๐ 
(รอบท่ี ๒) 

ผู้จัดการกองทุน 
หัวหน้าสายงาน 
และหน่วยงาน HR 

ไม่ใช้
งบประมาณ 

๒. ออกแบบเกณฑ์การประเมินรอบใหม่ 
น ้ ำหน ัก  มาตรว ัดพร ้อมคำอธ ิบาย
พฤติกรรม ข้อกำหนดหลักฐาน และ
แบบฟอร์ม โดยมีผู ้เชี ่ยวชาญด้านการ
บริหารผลงานสนับสนุนและถ่ายทอด  

ตุลาคม–
พฤศจิกายน 
๒๕๖๙ 

หน่วยงาน HR ๑๒๐,๐๐๐ 

๓. จ ัดต ั ้ งคณะกรรมการปร ับเท ียบผล
ประเมิน จัดทำคู่มือการปรับเทียบ และ
อบรมผู้ประเมินทุกคนเรื่องการใช้เกณฑ์ 
หลักฐาน และอคติในการประเมิน 

พฤศจิกายน 
๒๕๖๙–กมุภาพันธ์ 
๒๕๗๐  

หน่วยงาน HR ๖๐,๐๐๐ 



(ร่าง) แผนการบริหารทรัพยากรบคุคล ระยะ ๕ ปี (พ.ศ. ๒๕๖๙–๒๕๗๓) 
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ลำดับ กิจกรรม ระยะเวลา ผู้รับผิดชอบ งบประมาณ 
(บาท) 

๔. ดำเนินการประเมินรอบที่ ๑ การประชุม
ปรับเทียบข้ามทีม และการให้ข้อมูล
ป้อนกลับแก่ผู้ประเมิน 

มีนาคม ๒๕๗๐ คณะกรรมการ
ปรับเทียบ  

๒๐,๐๐๐ 

๕. ออกแบบกระบวนการจัดการผลงานต่ำ 
แผนปร ับปร ุงผลงาน  และการใช้ผล
ประเม ินประกอบการต่อส ัญญาจ ้าง 
พร้อมความเห็นทางกฎหมาย 

กุมภาพันธ–์
เมษายน ๒๕๗๐ 

หน่วยงาน HR และ
นิติกร 

๔๐,๐๐๐ 

๖. ยกร่างหลักเกณฑ์เชื ่อมผลประเมินกับ
การเลื่อนเงินเดือน เงินรางวัล และการ
เล ื ่อนตำแหน่ง แยกส่วนที ่ผ ู ้จ ัดการ
กองทุนดำเนินการได้เองกับส่วนที่ต้อง
เสนอคณะกรรมการ 

พฤษภาคม–
สิงหาคม ๒๕๗๐  

หน่วยงาน HR และ
นิติกร 

๓๐,๐๐๐ 

๗. ดำเนินการประเมินรอบที่ ๒ พร้อมการ
ปร ับเท ียบ  ประเม ินผลระบบท ั ้ งปี  
วิเคราะห์การกระจายผลประเมิน และ
จัดทำหลักฐานสำหรับการประเมินของ
กรมบัญชีกลาง 

กันยายน ๒๕๗๐ คณะกรรมการ
ปรับเทียบและ
หน่วยงาน HR 

๘๐,๐๐๐ 

รวม 
   

๓๕๐,๐๐๐ 

ตารางท่ี 74 ตัวชี้วัดระดับโครงการและเกณฑ์การวัดผลของโครงการ AP70-07 

ตัวชี้วัด เป้าหมาย วิธีวัดและ
แหล่งข้อมลู 

ความถี่ 

ร้อยละของบุคลากรที่มเีป้าหมาย
รายบุคคลถ่ายทอดจากคำรับรองและลง
นามร่วมกันภายในเดือนแรกของรอบ 

ร้อยละ ๗๐ รอบที่ ๑ และร้อยละ 
๑๐๐ รอบที่ ๒ 

ระบบบรหิารผลงาน รายรอบ 

ร้อยละของผู้ประเมินท่ีผ่านการอบรม
เกณฑ์และการปรับเทยีบ 

ร้อยละ ๑๐๐ ก่อนการประเมิน
รอบที ่๑ 

บันทึกการอบรม ครั้ง
เดียว 

จำนวนรอบการประเมินที่ผ่านการ
ปรับเทียบข้ามทมี 

๒ รอบ บันทึกการปรับเทียบ รายรอบ 

สัดส่วนผลประเมินระดับสูงสุดของแต่ละ
หน่วยงานหลังการปรับเทียบ 

ไม่เกินร้อยละ ๖๐ ในทุก
หน่วยงาน 

การวิเคราะห์การ
กระจายผลประเมิน 

รายรอบ 

ร้อยละของบุคลากรทีไ่ด้รับการสนทนา
ผลงานอย่างน้อยรายไตรมาส 

ไม่น้อยกว่าร้อยละ ๘๐  บันทึกการสนทนา
ผลงาน  

รายไตร
มาส 

กระบวนการจดัการผลงานต่ำและ
หลักเกณฑ์เช่ือมผลตอบแทนแล้วเสร็จ 

ประกาศใช้กระบวนการภายใน
ไตรมาสที่ ๓ และหลักเกณฑ์
พร้อมเสนอภายในไตรมาสที่ ๔ 

ประกาศและเอกสาร
ข้อเสนอ 

ครั้ง
เดียว 

ระดับคะแนนปัจจัยพื้นฐานด้านการ
ประเมินรายบคุคลตามเกณฑ์
กรมบัญชีกลาง  

ระดับ ๔ ในปีบัญชี ๒๕๗๐ ผลประเมิน
กรมบัญชีกลาง  

รายป ี
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ด่านตรวจและความเสี่ยง โครงการต้องผ่านด่านที่ ๑ ความเป็นธรรม ก่อนการประเมินรอบที่ 
๑ โดยเกณฑ์ต้องเผยแพร่แก่บุคลากรทุกคนล่วงหน้าและมีช่องทางทบทวนตาม AP70-09 ความเสี่ยง
หลักคือแรงต้านจากผู้ประเมินที่เคยให้คะแนนกระจุกและความกังวลของบุคลากรว่าการจำแนกจะไม่
เป็นธรรม มาตรการรองรับคือใช้ปีแรกเพื่อการพัฒนาโดยยังไม่ผูกผลตอบแทนเต็มรูปแบบ อบรมและ
ให้ข้อมูลป้อนกลับแก่ผู้ประเมินรายบุคคล และเปิดเผยการกระจายผลประเมินในภาพรวม 

โครงการที่ ๘ AP70-08 โครงการมาตรฐานการบริหารคนของผู้บังคับบัญชาและการพัฒนาผู้นำ 

ข้อมูลทั่วไป กลยุทธ์ที่รองรับ ๓.๖ ช่องว่างที่ตอบสนอง มิติที่ ๗ ภาวะผู้นำและมาตรฐานหัวหน้างาน 
กลุ่มความสำคัญที่ ๑ ระดับอำนาจ ผู้จัดการกองทุน เจ้าของโครงการ รองผู้จัดการกองทุน ผู้ร่วม
รับผิดชอบ หน่วยงาน HR และผู้ดำรงตำแหน่งหัวหน้างานขึ้นไปทุกคน งบประมาณ ๖๐๐,๐๐๐ บาท 
ระยะเวลา ตุลาคม ๒๕๖๙ ถึง กันยายน ๒๕๗๐ 

เป้าประสงค์และปัญหาที่แก้ โครงการนี้ทำให้หัวหน้างานทุกคนบริหารคนตามมาตรฐานเดียวกันและ
พัฒนาผู้นำสามระดับสำหรับการเปลี่ยนผ่าน ปัญหาที่แก้คือผู้บังคับบัญชาได้รับความไว้วางใจสูง (ร้อย
ละ ๗๔.๖ เห็นว่าปฏิบัติด้วยความเคารพและเป็นธรรม) แต่ระบบที่ผู้บังคับบัญชาเป็นผู้ใช้ ได้แก่ การ
กระจายงาน การจำแนกผลงาน และการยอมรับผลงาน ได้คะแนนต่ำ ซึ ่งเป็นจุดคานงัดที ่ให้
ผลตอบแทนสูงสุดต่อการปิดช่องว่าง 

ขอบเขตและผลผลิตหลัก (๑) มาตรฐานการบริหารคนของผู้บังคับบัญชา ๖ ข้อ ประกาศใช้พร้อม
คู่มือ (๒) การอบรมเชิงปฏิบัติการหัวหน้างานทุกคน ๓ ชุดหัวข้อ ได้แก่ การตั้งเป้าหมาย การสนทนา
ผลงาน และการจำแนกผลงาน การกระจายงานและการบริหารภาระงาน และความปลอดภัยทาง
จิตใจและสุขภาพจิตในที่ทำงาน (๓) โครงการพัฒนาผู้นำ ๓ ระดับรุ่นที่ ๑ ได้แก่ ผู้บริหารระดับสูงใน
รูปแบบการเรียนรู้จากการแก้ปัญหาจริงของการปฏิรูป  หัวหน้างานและรองหัวหน้างาน และผู้มี
ศักยภาพสูง (๔) วงสอนงานเพ่ือนร่วมระดับสำหรับหัวหน้างาน และ (๕) การประเมิน 360 องศาครั้ง
แรกที่รวมมุมมองของผู้ใต้บังคับบัญชา และผลการประเมินมาตรฐานรายบุคคล 

เป้าหมายที่ท้าทาย หัวหน้างานทุกคนผ่านการอบรมภายในเดือนกุมภาพันธ์ ๒๕๗๐  ผู้เข้าร่วม
โครงการพัฒนาผู้นำเข้าเรียนไม่น้อยกว่าร้อยละ ๙๐ ของชั่วโมง การประเมิน 360 องศาครอบคลุม
หัวหน้างานทุกคนภายในเดือนกันยายน ๒๕๗๐ และหัวหน้างานไม่น้อยกว่าร้อยละ ๖๐ ผ่านมาตรฐาน
ครบ ๖ ข้อในปีแรก โดยการรับรู้ของผู้ใต้บังคับบัญชาต่อการสนับสนุนและการรับฟังของผู้บังคับบัญชา
ไม่ต่ำกว่าร้อยละ ๗๐ 
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ตารางท่ี 75 กิจกรรม ระยะเวลา ผู้รับผิดชอบ และงบประมาณของโครงการ AP70-08 

ลำดับ กิจกรรม ระยะเวลา ผู้รับผิดชอบ งบประมาณ 
(บาท) 

๑. ประกาศมาตรฐานการบรหิารคนของ
ผู้บังคับบัญชา ๖ ข้อ พร้อมคูม่ือ หลักฐานที่
ใช้ประเมิน และการชี้แจงแก่หัวหน้างานทุก
คน 

ตุลาคม ๒๕๖๙ รองผู้จัดการ
กองทุนและ
หน่วยงาน HR 

ไม่ใช้
งบประมาณ 

๒. อบรมเชิงปฏิบัติการหัวหน้างานทุกคน ๓ 
ชุดหัวข้อ ชุดละ ๑ วัน โดยวิทยากร
ผู้เช่ียวชาญและกรณศีึกษาจากงานจริงของ
กองทุนฯ 

พฤศจิกายน 
๒๕๖๙–
กุมภาพันธ์ 
๒๕๗๐  

หน่วยงาน HR ๑๕๐,๐๐๐ 

๓. โครงการพัฒนาผู้บริหารระดับสูงรุน่ท่ี ๑ ใน
รูปแบบการเรียนรู้จากการแก้ปญัหาจริง ๔ 
ครั้ง โดยมีโจทยจ์ากการปฏิรูปกองทุนฯ 

มกราคม–
สิงหาคม ๒๕๗๐ 

ผู้จัดการกองทุน
และผู้เช่ียวชาญ
ภายนอก 

๑๒๐,๐๐๐ 

๔. โครงการพัฒนาหัวหน้างานและรองหัวหน้า
งานรุ่นที่ ๑ จำนวน ๖ วัน ครอบคลุม
สมรรถนะผู้นำ ๖ ด้าน พร้อมงานประยุกต์
ในหน่วยงาน 

กุมภาพันธ–์
กรกฎาคม 
๒๕๗๐ 

หน่วยงาน HR 
และผู้เช่ียวชาญ
ภายนอก  

๑๕๐,๐๐๐ 

๕. โครงการพัฒนาผู้มีศักยภาพสูงรุ่นที่ ๑ 
จำนวน ๔ วัน เน้นการนำโครงการและทมี
ภารกิจ 

มีนาคม–สิงหาคม 
๒๕๗๐ 

หน่วยงาน HR 
และผู้เช่ียวชาญ
ภายนอก  

๑๐๐,๐๐๐ 

๖. วงสอนงานเพื่อนร่วมระดับสำหรับหัวหน้า
งานรายเดือน โดยมผีู้อำนวยการวง 

มีนาคม–กันยายน 
๒๕๗๐ 

หน่วยงาน HR ๓๐,๐๐๐ 

๗. การประเมิน 360 องศาครั้งแรกโดยผู้
ประมวลผลอิสระ การให้ข้อมลูป้อนกลับ
รายบุคคล และสรุปผลการผ่านมาตรฐาน
พร้อมแผนพัฒนารายบุคคลของผูน้ำ 

สิงหาคม–
กันยายน ๒๕๗๐ 

หน่วยงาน HR 
และผูป้ระมวลผล
อิสระ 

๕๐,๐๐๐ 

รวม 
   

๖๐๐,๐๐๐ 
ตารางท่ี 76 ตัวชี้วัดระดับโครงการและเกณฑ์การวัดผลของโครงการ AP70-08 

ตัวชี้วัด เป้าหมาย วิธีวัดและ
แหล่งข้อมลู 

ความถี่ 

มาตรฐานการบรหิารคนประกาศใช้และช้ีแจง
แก่หัวหน้างานทุกคน 

ภายในเดือนตลุาคม 
๒๕๖๙  

ประกาศและบันทึก
การชี้แจง 

ครั้งเดียว 

ร้อยละของหัวหน้างานท่ีผา่นการอบรมครบ ๓ 
ชุดหัวข้อ 

ร้อยละ ๑๐๐ ภายใน
เดือนกุมภาพันธ ์๒๕๗๐ 

บันทึกการอบรม  ไตรมาส
ที่ ๒ 

ร้อยละการเข้าเรยีนของผู้เข้าร่วมโครงการ
พัฒนาผู้นำแตล่ะระดับ 

ไม่น้อยกว่าร้อยละ ๙๐ 
ของช่ัวโมง 

บันทึกการเข้าเรียน รายรุ่น 

ร้อยละของหัวหน้างานท่ีได้รับการประเมิน 
360 องศาและข้อมลูป้อนกลับรายบุคคล 

ร้อยละ ๑๐๐ ภายใน
เดือนกันยายน ๒๕๗๐ 

ระบบประเมิน 360 
องศา 

ครั้งเดียว  
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ตัวชี้วัด เป้าหมาย วิธีวัดและ
แหล่งข้อมลู 

ความถี่ 

ร้อยละของหัวหน้างานท่ีผา่นมาตรฐานครบ ๖ 
ข้อ  

ไม่น้อยกว่าร้อยละ ๖๐ 
ในปีแรก 

หลักฐานตามตาราง
ที่ ๓๐  

รายป ี

ร้อยละของผู้ใต้บังคับบัญชาท่ีเห็นว่า
ผู้บังคับบัญชาสนับสนุนและรับฟัง 

ไม่ต่ำกว่าร้อยละ ๗๐ (ค่า
ฐาน ๗๑.๒) 

การสำรวจความ
ผูกพันประจำป ี

รายป ี

ร้อยละของบุคลากรที่เห็นวา่ทุกคนใน
หน่วยงานรับผดิชอบต่อผลงานอยา่งเท่าเทียม 

ไม่น้อยกว่าร้อยละ ๓๕ 
(ค่าฐาน ๒๒.๐) 

การสำรวจความ
ผูกพันประจำป ี

รายป ี

ด่านตรวจและความเสี ่ยง โครงการต้องผ่านด่านที่ ๒ ข้อมูลและกระบวนงาน  ก่อนการ
ประเมิน 360 องศา เพื่อกำหนดการไม่ระบุตัวตน (ผู้ประเมินอย่างน้อย ๓ คนต่อหัวหน้างาน) และ
สิทธิการเข้าถึงผล ความเสี่ยงหลักคือหัวหน้างานที่ไม่ผ่านมาตรฐานรู้สึกถูกตัดสิน มาตรการรองรับคือ
ใช้ผลปีแรกเพื่อการพัฒนา ให้ข้อมูลป้อนกลับเป็นการส่วนตัว และกำหนดให้การผ่านมาตรฐานเป็น
เงื่อนไขของการเลื่อนตำแหน่งสายบริหารตั้งแต่ปี ๒๕๗๑ 

โครงการที่ ๙ AP70-09 โครงการกลไกป้องกันระบบอุปถัมภ์และความโปร่งใสด้านคน 

ข้อมูลทั่วไป กลยุทธ์ที่รองรับ ๓.๕ ช่องว่างที่ตอบสนอง มิติที่ ๓ และมิติที่ ๙ วัฒนธรรมความเป็น
ธรรม กลุ่มความสำคัญที่ ๑ ระดับอำนาจ ผู้จัดการกองทุน โดยอาศัยหลักคัดเลือกโปร่งใสและข้อห้าม
ตามประกาศฯ ๒๕๖๐ เจ้าของโครงการ ผู้จัดการกองทุน ร่วมกับนิติกร ผู้ร่วมรับผิดชอบ หน่วยงาน 
HR และงานสื่อสารองค์กร งบประมาณ ๑๐๐,๐๐๐ บาท ระยะเวลา ตุลาคม ๒๕๖๙ ถึง มีนาคม 
๒๕๗๐ และติดตามผลตลอดปี 

เป้าประสงค์และปัญหาที่แก้ โครงการนี้ทำให้การตัดสินใจสำคัญด้านคนทุกเรื่องมีเกณฑ์ที่เผยแพร่
ล่วงหน้า ผ่านกรรมการหลายฝ่าย และมีช่องทางทบทวนที่เป็นอิสระ ปัญหาที่แก้คือบุคลากรเพียงร้อย
ละ ๓๕.๖ เห็นว่าการเลื่อนตำแหน่งและการให้รางวัลโปร่งใส  และร้อยละ ๕๒.๕ เห็นว่าความดี
ความชอบขึ้นกับผลงานมิใช่ความสัมพันธ์ ข้อเสนอแนะจากการสำรวจระบุการรับรู้เรื่องระบบอุปถัมภ์
และการฝากคนโดยตรง ซึ่งการวินิจฉัยเชิงโครงสร้างเตือนว่าหากใช้ค่านิยมเป็นเกณฑ์เลื่อนตำแหน่ง
โดยไม่มีหลักฐานผลงาน จะซ้ำเติมปัญหานี้ 

ขอบเขตและผลผลิตหลัก (๑) หลักเกณฑ์ธรรมาภิบาลด้านคนที่ยกร่างจากประกาศฯ  ๒๕๖๐ และ
ข้อบังคับที่เกี่ยวข้อง ครอบคลุมการสรรหา การเลื่อนตำแหน่ง การให้รางวัล การปรับสถานะการจ้าง 
และการคัดเลือกผู้มีศักยภาพสูง (๒) เกณฑ์ที่เผยแพร่ล่วงหน้าและองค์ประกอบกรรมการหลายฝ่าย
สำหรับการตัดสินใจแต่ละประเภท พร้อมแบบแจ้งผลประโยชน์ทับซ้อนของกรรมการ (๓) ช่องทาง
ร้องเรียนและทบทวนที่เป็นอิสระจากหน่วยงาน HR และผู้บังคับบัญชาโดยตรง รวมช่องทางไม่ระบุ
ตัวตน (๔) การเปิดเผยสถิติการสรรหา การเลื่อนตำแหน่ง และการให้รางวัลในภาพรวมรายครึ่งปี และ 
(๕) การอบรมกรรมการและผู้บริหารเรื่องอคติและผลประโยชน์ทับซ้อน 



(ร่าง) แผนการบริหารทรัพยากรบคุคล ระยะ ๕ ปี (พ.ศ. ๒๕๖๙–๒๕๗๓) 
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เป้าหมายที่ท้าทาย หลักเกณฑ์ประกาศใช้ภายในไตรมาสที่ ๑ การตัดสินใจสำคัญด้านคนทุกเรื ่อง
ตั้งแต่ไตรมาสที่ ๒ ใช้กรรมการหลายฝ่ายและมีแบบแจ้งผลประโยชน์ทับซ้อนครบ ข้อร้องเรียนทุกเรื่อง
ได้รับการตอบสนองภายใน ๓๐ วัน และการรับรู้ว่าการเลื่อนตำแหน่งและการให้รางวัลโปร่งใสเพ่ิม
เป็นไม่น้อยกว่าร้อยละ ๔๕ ในการสำรวจประจำปี 

ตารางท่ี 77 กิจกรรม ระยะเวลา ผู้รับผิดชอบ และงบประมาณของโครงการ AP70-09 

ลำดับ กิจกรรม ระยะเวลา ผู้รับผิดชอบ งบประมาณ 
(บาท) 

๑. ทบทวนประกาศฯ ๒๕๖๐ ข้อบังคบั กกท. 
และแนวปฏิบตัิของ ก.พ. ว่าด้วยระบบ
คุณธรรม และยกร่างหลักเกณฑ์ธรรมาภิบาล
ด้านคน 

ตุลาคม–
พฤศจิกายน 
๒๕๖๙ 

นิติกรและ
หน่วยงาน HR  

๔๐,๐๐๐ 

๒. ประกาศเกณฑ์การสรรหา เลื่อนตำแหน่ง ให้
รางวัล ปรับสถานะการจ้าง และคดัเลือกผู้มี
ศักยภาพสูง พร้อมองค์ประกอบกรรมการ
หลายฝ่ายและแบบแจ้งผลประโยชน์ทับซ้อน 

ธันวาคม 
๒๕๖๙ 

ผู้จัดการกองทุน ไม่ใช้
งบประมาณ 

๓. จัดตั้งช่องทางร้องเรียนและทบทวนท่ีเป็นอิสระ 
กำหนดกรรมการรับเรื่องที่ไม่ใช่ผูบ้ังคับบัญชา
หรือหน่วยงาน HR จัดทำช่องทางไม่ระบุตัวตน 
และกำหนดกรอบเวลาตอบสนอง 

มกราคม 
๒๕๗๐ 

ผู้จัดการกองทุน
และนิติกร 

๓๐,๐๐๐ 

๔. อบรมกรรมการและผู้บริหารเรื่องอคติในการ
ตัดสินใจด้านคนและการจัดการผลประโยชน์
ทับซ้อน 

กุมภาพันธ์ 
๒๕๗๐ 

หน่วยงาน HR ๓๐,๐๐๐ 

๕. เปิดเผยสถติิการสรรหา การเลื่อนตำแหน่ง 
และการใหร้างวัลในภาพรวมต่อบุคลากร 

มีนาคมและ
กันยายน 
๒๕๗๐  

หน่วยงาน HR 
และงานสื่อสาร
องค์กร 

ไม่ใช้
งบประมาณ 

๖. ติดตามผลผ่านข้อคำถามในการสำรวจความ
ผูกพันและรายงานข้อร้องเรยีนต่อกลไกกำกับ
ด้านคน 

มิถุนายนและ
กันยายน 
๒๕๗๐  

หน่วยงาน HR ไม่ใช้
งบประมาณ 

รวม 
   

๑๐๐,๐๐๐ 

ตารางท่ี 78 ตัวชี้วัดระดับโครงการและเกณฑ์การวัดผลของโครงการ AP70-09 

ตัวชี้วัด เป้าหมาย วิธีวัดและ
แหล่งข้อมลู 

ความถี่ 

หลักเกณฑ์ธรรมาภบิาลด้านคนประกาศใช้ ภายในไตรมาสที่ ๑ ประกาศกองทุนฯ ครั้งเดียว 
ร้อยละของการตัดสินใจสำคัญด้านคนท่ีใช้
กรรมการหลายฝ่ายและมีแบบแจง้ผลประโยชน์
ทับซ้อนครบ 

ร้อยละ ๑๐๐ ตั้งแตไ่ตร
มาสที่ ๒ 

บันทึกการประชุม
กรรมการ 

รายไตร
มาส 
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ตัวชี้วัด เป้าหมาย วิธีวัดและ
แหล่งข้อมลู 

ความถี่ 

ช่องทางร้องเรียนและทบทวนเปิดใช้และร้อย
ละของเรื่องที่ตอบสนองภายใน ๓๐ วัน 

เปิดใช้ภายในไตรมาสที่ ๒ 
และตอบสนองร้อยละ 
๑๐๐ 

ทะเบียนข้อ
ร้องเรียน 

รายไตร
มาส 

จำนวนครั้งของการเปิดเผยสถิติการตัดสินใจ
ด้านคนในภาพรวม 

๒ ครั้ง เอกสารเผยแพร่  รายครึ่ง
ปี 

ร้อยละของบุคลากรที่เห็นวา่การเลื่อนตำแหน่ง
และการใหร้างวัลโปร่งใส 

ไม่น้อยกว่าร้อยละ ๔๕ (ค่า
ฐาน ๓๕.๖) 

การสำรวจความ
ผูกพันประจำป ี

รายป ี

ร้อยละของบุคลากรที่เห็นวา่การพจิารณาความ
ดีความชอบขึ้นกับผลงานมิใช่ความสัมพันธ์
ส่วนตัว 

ไม่น้อยกว่าร้อยละ ๖๐ (ค่า
ฐาน ๕๒.๕) 

การสำรวจความ
ผูกพันประจำป ี

รายป ี

ด่านตรวจและความเสี่ยง โครงการต้องผ่านด่านที่ ๑ อำนาจ ก่อนประกาศหลักเกณฑ์ เพ่ือ
ยืนยันว่าสอดคล้องกับประกาศฯ ๒๕๖๐ และข้อบังคับที่นำมาใช้ ความเสี่ยงหลักคือช่องทางร้องเรียน
ถูกใช้เป็นเครื่องมือกล่าวหาโดยไม่มีหลักฐาน หรือในทางกลับกันบุคลากรไม่กล้าใช้ มาตรการรองรับ
คือกำหนดกระบวนการรับเรื่องที่มีการคุ้มครองผู้ร้องเรียนและผู้ถูกร้องเรียนอย่างสมดุล  และรายงาน
สถิติการใช้ช่องทางโดยไม่ระบุตัวบุคคล 

ยุทธศาสตร์ที่ ๔ (HR-S๔) การสร้างสมรรถนะเพื่อบทบาทนักลงทุนเชิงยุทธศาสตร์ 

โครงการที่ ๑๐ AP70-10 โครงการประเมินสมรรถนะตั้งต้นและเส้นทางการเรียนรู้ตามกลุ่มงาน
วิชาชีพ 

ข้อมูลทั่วไป กลยุทธ์ที่รองรับ ๔.๑ และ ๔.๒ ช่องว่างที่ตอบสนอง มิติที่ ๕ สมรรถนะเชิงยุทธศาสตร์
ใหม่ และมิติที่ ๖ ความฉลาดรู้ด้านดิจิทัล กลุ่มความสำคัญท่ี ๓ ระดับอำนาจ ผู้จัดการกองทุน เจ้าของ
โครงการ หัวหน้างานทรัพยากรบุคคล ผู้ร่วมรับผิดชอบ หัวหน้าสายงานทุกสายและผู้บังคับบัญชาทุก
ระดับ งบประมาณ ๕๐๐,๐๐๐ บาท ระยะเวลา ตุลาคม ๒๕๖๙ ถึง กันยายน ๒๕๗๐ 

เป้าประสงค์และปัญหาที่แก้ โครงการนี้เปลี่ยนสมมติฐานเรื่องช่องว่างสมรรถนะให้เป็นข้อมูลจริง  
และเปลี่ยนการพัฒนาจากหลักสูตรทั่วไปที่วัดด้วยชั่วโมงเป็นเส้นทางการเรียนรู้ตามบทบาทที่วัดการ
นำไปใช้ ปัญหาที่แก้คือกองทุนฯ ไม่เคยประเมินสมรรถนะอย่างเป็นทางการ การอบรมที่ผ่านมาเน้น
งานประจำ (ร้อยละ ๔๙.๒ เห็นว่าทักษะทันทิศทางใหม่) และไม่มีการวัดผลลัพธ์ของการพัฒนา 

ขอบเขตและผลผลิตหลัก (๑) เครื่องมือประเมินสมรรถนะหลัก สมรรถนะเฉพาะตามกลุ่มงาน และ
ความฉลาดรู้ด้านดิจิทัล ที่ยึดหลักฐานพฤติกรรมและชิ้นงาน (๒) ผลการประเมินตั้งต้นของบุคลากร
ทุกคนที่ผ่านการปรับเทียบ และแผนที่ช่องว่างรายบุคคลและรายกลุ่มงาน (๓) เส้นทางการเรียนรู้ ๗ 
กลุ่มงานแบบ 70-20-10 พร้อมรายการทางเลือกการพัฒนาและแม่แบบแผนพัฒนารายบุคคลใหม่  



(ร่าง) แผนการบริหารทรัพยากรบคุคล ระยะ ๕ ปี (พ.ศ. ๒๕๖๙–๒๕๗๓) 
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(๔) การดำเนินการพัฒนาตามแผนพัฒนารายบุคคลใหม่ในครึ่งปีหลัง  และ (๕) ระบบวัดการนำการ
เรียนรู้ไปใช้ในงานภายใน ๙๐ วัน 

เป้าหมายที่ท้าทาย บุคลากรทุกคนได้รับการประเมินตั้งต้นภายในเดือนมีนาคม ๒๕๗๐  แผนพัฒนา
รายบุคคลใหม่ครบทุกคนภายในเดือนมิถุนายน ชั่วโมงการพัฒนาเฉลี่ยไม่น้อยกว่า ๒๐ ชั่วโมงต่อคนใน
ปีงบประมาณโดยเป็นการเรียนรู้ในงานและการสอนงานไม่น้อยกว่าครึ่งหนึ่ง และบุคลากรไม่น้อยกว่า
ร้อยละ ๕๐ ผ่านความฉลาดรู้ด้านดิจิทัลระดับผู้ปฏิบัติภายในสิ้นปี 

ตารางท่ี 79 กิจกรรม ระยะเวลา ผู้รับผิดชอบ และงบประมาณของโครงการ AP70-10 

ลำดับ กิจกรรม ระยะเวลา ผู้รับผิดชอบ งบประมาณ 
(บาท) 

๑. พัฒนาเครื่องมือประเมินสมรรถนะหลักและ
สมรรถนะเฉพาะ (คำอธิบายพฤตกิรรมรายระดับ 
แบบประเมินตนเองและผู้บังคับบญัชา ช้ินงาน
หรือกรณีศึกษาสำหรับระดับ ๓ ข้ึนไป) และ
แบบทดสอบความฉลาดรู้ด้านดิจทิัลที่สอดคล้อง
กับแนวทางของสำนักงาน ก.พ. โดยผู้เช่ียวชาญ
และถ่ายทอดแก่หน่วยงาน HR 

ตุลาคม–
ธันวาคม 
๒๕๖๙ 

หน่วยงาน HR 
และผู้เช่ียวชาญ
ภายนอก  

๑๕๐,๐๐๐ 

๒. อบรมผู้ประเมิน ดำเนินการประเมนิสมรรถนะตั้ง
ต้นและทดสอบความฉลาดรู้ด้านดจิิทัลของ
บุคลากรทุกคน และปรับเทียบผลข้ามทีม  

มกราคม–
มีนาคม 
๒๕๗๐  

หน่วยงาน HR 
และ
ผู้บังคับบัญชาทุก
ระดับ 

๔๐,๐๐๐ 

๓. จัดทำแผนที่ช่องว่างสมรรถนะรายบุคคลและราย
กลุ่มงาน และรายงานต่อกลไกกำกับด้านคน 
พร้อมส่งข้อมูลให้ AP70-02 และ AP70-11 

เมษายน 
๒๕๗๐ 

หน่วยงาน HR ไม่ใช้
งบประมาณ 

๔. ออกแบบเส้นทางการเรียนรู้ ๗ กลุม่งานแบบ 70-
20-10 รายการทางเลือกการพัฒนา และแม่แบบ
แผนพัฒนารายบุคคลใหม่ท่ีผูกกับช่องว่าง
สมรรถนะ 

เมษายน–
มิถุนายน 
๒๕๗๐  

หน่วยงาน HR 
และหัวหน้าสาย
งาน 

๑๐๐,๐๐๐ 

๕. ดำเนินการพัฒนาตามแผนพัฒนารายบุคคลใหม่ 
ทั้งการเรียนรู้ในงาน การสอนงาน และหลักสตูร
ตามกลุม่งาน (ไม่รวมกลุม่เรียนรู้เขม้ข้นใน AP70-
11) 

มิถุนายน–
กันยายน 
๒๕๗๐  

ผู้บังคับบัญชา
และหน่วยงาน 
HR 

๑๖๐,๐๐๐ 

๖. พัฒนาและใช้ระบบวัดการนำการเรียนรูไ้ปใช้ใน
งานภายใน ๙๐ วันโดยผู้บังคับบัญชา และจัดทำ
รายงานประสิทธิผลการพัฒนาประจำป ี

กรกฎาคม–
กันยายน 
๒๕๗๐  

หน่วยงาน HR ๕๐,๐๐๐ 

รวม 
   

๕๐๐,๐๐๐ 
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ตารางท่ี 80 ตัวชี้วัดระดับโครงการและเกณฑ์การวัดผลของโครงการ AP70-10 

ตัวชี้วัด เป้าหมาย วิธีวัดและ
แหล่งข้อมลู 

ความถี่ 

เครื่องมือประเมินสมรรถนะและ
แบบทดสอบความฉลาดรู้ด้านดิจทิัลแล้ว
เสร็จและผ่านการทดลองใช้ 

ภายในเดือนธันวาคม 
๒๕๖๙ 

เอกสารเครื่องมือและ
บันทึกการทดลองใช้ 

ครั้งเดียว 

ร้อยละของบุคลากรทีไ่ด้รับการประเมิน
สมรรถนะตั้งต้นและผ่านการปรับเทียบ 

ร้อยละ ๑๐๐ ภายในเดือน
มีนาคม ๒๕๗๐ 

ระบบพัฒนาบุคลากร ไตรมาสที่ 
๒ 

แผนที่ช่องว่างสมรรถนะรายกลุ่มงาน
ได้รับการรับรอง 

รับรองโดยกลไกกำกับด้าน
คนภายในเดือนเมษายน 
๒๕๗๐ 

บันทึกมต ิ ครั้งเดียว 

ร้อยละของกลุม่งานวิชาชีพท่ีมีเส้นทาง
การเรียนรู้และร้อยละของบุคลากรที่มี
แผนพัฒนารายบุคคลใหม ่

ร้อยละ ๑๐๐ และร้อยละ 
๑๐๐ ภายในเดือนมิถุนายน 
๒๕๗๐ 

ระบบพัฒนาบุคลากร ไตรมาสที่ 
๓ 

ช่ัวโมงการพัฒนาเฉลีย่ต่อคนและสัดส่วน
การเรียนรู้ในงานและการสอนงาน  

ไม่น้อยกว่า ๒๐ ช่ัวโมง และ
ไม่น้อยกว่าร้อยละ ๕๐ 

ระบบพัฒนาบุคลากร  รายไตร
มาส 

ร้อยละของบุคลากรทีผ่่านความฉลาดรู้
ด้านดิจิทัลระดับผู้ปฏิบัต ิ

ไม่น้อยกว่าร้อยละ ๕๐ 
ภายในสิ้นป ี

ผลทดสอบ  ไตรมาสที่ 
๒ และ ๔ 

ร้อยละของรายการพัฒนาที่มีการประเมิน
การนำไปใช้ในงานภายใน ๙๐ วัน 

ไม่น้อยกว่าร้อยละ ๖๐ ของ
รายการที่ครบกำหนด 
(จัดเก็บค่าฐาน) 

ระบบพัฒนาบุคลากร ไตรมาสที่ 
๔ 

ด่านตรวจและความเสี ่ยง โครงการต้องผ่านด่านที่ ๒ ข้อมูลและกระบวนงาน  ก่อนการ
ประเมินตั้งต้น เพื่อกำหนดการจัดเก็บผลประเมินรายบุคคลตามหลักการคุ้มครองข้อมูลส่วนบุคคล
และสิทธิการเข้าถึง ความเสี่ยงหลักคือบุคลากรกังวลว่าผลประเมินตั้งต้นจะถูกใช้ลงโทษ  มาตรการ
รองรับคือประกาศชัดว่าปีแรกใช้เพื่อการพัฒนาและกำหนดค่าฐานเท่านั้น  และผู้บังคับบัญชาเป็นผู้
ร่วมรับผิดชอบการปิดช่องว่างของทีมตน 

โครงการที่ ๑๑ AP70-11 โครงการเร่งสร้างสมรรถนะนักลงทุนเชิงยุทธศาสตร์ รุ่นที่ ๑ และความ
ฉลาดรู้ด้านดิจิทัลและปัญญาประดิษฐ์ 

ข้อมูลทั่วไป กลยุทธ์ที่รองรับ ๔.๓ และ ๔.๔ ช่องว่างที่ตอบสนอง มิติที่ ๕ สมรรถนะเชิงยุทธศาสตร์
ใหม่ และมิติที่ ๖ ความฉลาดรู้ด้านดิจิทัล กลุ่มความสำคัญท่ี ๓ ระดับอำนาจ ผู้จัดการกองทุน เจ้าของ
โครงการ รองผู้จัดการกองทุน ผู้ร่วมรับผิดชอบ หน่วยงาน HR หัวหน้าสายงานกลุ่มงานที่ ๑ ๒ ๓ และ 
๖ และสถาบันการศึกษาเครือข่าย งบประมาณ ๘๕๐ ,๐๐๐ บาท ระยะเวลา มกราคม ถึง กันยายน 
๒๕๗๐ 

เป้าประสงค์และปัญหาที่แก้ โครงการนี้เริ่มสร้างสมรรถนะที่บทบาทนักลงทุนเชิงยุทธศาสตร์ต้องการ
จากบุคลากรเดิมที่มีศักยภาพ ควบคู่กับการยกระดับความฉลาดรู้ด้านดิจิทัลและปัญญาประดิษฐ์ของ
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ทุกคน โดยเรียนรู้จากโจทย์จริงของกองทุนฯ มิใช่การอบรมทั่วไป ปัญหาที่แก้คือกองทุนฯ แทบไม่มี
ผู้เชี่ยวชาญด้านการวิเคราะห์การลงทุน เศรษฐศาสตร์การกีฬา และการประเมินผลกระทบ การสรร
หาผู้เชี่ยวชาญต้องรอเส้นทางอนุมัติและผลตอบแทนที่ดึงดูดได้ และงานวิเคราะห์ที่ผ่านมาพ่ึงที่ปรึกษา
โดยความรู้ไม่สะสมในองค์กร 

ขอบเขตและผลผลิตหลัก (๑) ข้อตกลงความร่วมมือกับสถาบันการศึกษาและหลักสูตรกลุ่มเรียนรู้
เข้มข้น ๔ โมดูล ได้แก่ การวิเคราะห์การลงทุนและพอร์ตกีฬา การออกแบบและบริหารสัญญา
ผลสัมฤทธิ์ เศรษฐศาสตร์การกีฬาและการประเมินผลกระทบ และการติดตามประเมินผลตาม Result 
Chain (๒) ผู้เข้ารุ่นที่ ๑ จำนวน ๑๕ ถึง ๒๐ คนที่คัดเลือกด้วยเกณฑ์เปิดเผย (๓) ผลงานประยุกต์จาก
โจทย์จริงที่นำไปใช้ในการจัดสรรทุน (๔) ผู้เชี่ยวชาญประจำองค์กรระยะสั้นที่สอนงานในงานจริง (๕) 
หลักสูตรความฉลาดรู้ด้านดิจิทัลและปัญญาประดิษฐ์สำหรับทุกคนสองระดับ แนวปฏิบัติกา รใช้
ปัญญาประดิษฐ์ในงานที่มีการตรวจทานโดยมนุษย์ และเครือข่ายผู้นำการเปลี่ยนแปลงดิจิทัลราย
หน่วยงาน และ (๖) รายงานประเมินผลรุ่นที่ ๑ และแบบรุ่นที่ ๒ 

เป้าหมายที่ท้าทาย ผู้เข้ารุ่นที่ ๑ ไม่น้อยกว่าร้อยละ ๘๐ ยกระดับสมรรถนะเฉพาะเป้าหมายขึ้นอย่าง
น้อยหนึ่งระดับตามการประเมินก่อนและหลัง ผลงานประยุกต์อย่างน้อย ๓ ชิ้นถูกนำไปใช้จริง เช่น 
ร่างเกณฑ์จัดพอร์ตกีฬาเป้าหมาย แม่แบบสัญญาผลสัมฤทธิ์รายกีฬา และกรอบประเมินผลกระทบ
ทางเศรษฐกิจของมหกรรมกีฬา บุคลากรทุกคนผ่านหลักสูตรพื้นฐานด้านดิจิทัลและปัญญาประดิษฐ์ 
และแนวปฏิบัติการใช้ปัญญาประดิษฐ์ประกาศใช้ภายในไตรมาสที่ ๓ 

ตารางท่ี 81 กิจกรรม ระยะเวลา ผู้รับผิดชอบ และงบประมาณของโครงการ AP70-11 

ลำดับ กิจกรรม ระยะเวลา ผู้รับผิดชอบ งบประมาณ 
(บาท) 

๑. จัดทำข้อตกลงความร่วมมือกับ
สถาบันการศึกษา ๑ ถึง ๒ แห่ง และออกแบบ
หลักสตูรกลุ่มเรียนรู้เข้มข้น ๔ โมดลูบนโจทย์
จริงของกองทุนฯ 

มกราคม–
กุมภาพันธ์ 
๒๕๗๐ 

รองผู้จัดการกองทุน
และหน่วยงาน HR 

๘๐,๐๐๐ 

๒. คัดเลือกผู้เข้ารุ่นที่ ๑ จำนวน ๑๕ ถึง ๒๐ คน
ด้วยเกณฑ์เปิดเผย โดยใช้ผลประเมิน
สมรรถนะจาก AP70-10 ความสมัครใจ และ
การกระจายตามกลุม่งานท่ี ๑ ๒ ๓ และ ๖ 

มีนาคม 
๒๕๗๐ 

กลไกกำกับด้านคน ไม่ใช้
งบประมาณ 

๓. ดำเนินกลุม่เรยีนรู้เข้มข้นรวม ๑๒ วัน พร้อม
งานประยุกต์จากโจทย์จริง (พอร์ตกีฬา
เป้าหมาย สัญญาผลสมัฤทธ์ิรายกฬีา การ
ประเมินผลกระทบมหกรรมกีฬา) และการ
นำเสนอผลงานต่อผู้จัดการกองทุน 

เมษายน–
สิงหาคม 
๒๕๗๐ 

สถาบันการศึกษา
เครือข่ายและ
หน่วยงาน HR 

๔๐๐,๐๐๐ 



(ร่าง) แผนการบริหารทรัพยากรบคุคล ระยะ ๕ ปี (พ.ศ. ๒๕๖๙–๒๕๗๓) 
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ลำดับ กิจกรรม ระยะเวลา ผู้รับผิดชอบ งบประมาณ 
(บาท) 

๔. ผู้เช่ียวชาญประจำองค์กรระยะสั้นด้าน
เศรษฐศาสตร์การกีฬาและการลงทุน 
ปฏิบัติงานร่วมกับทมีภารกิจและผูเ้ข้ารุ่น ๒ 
วันต่อสัปดาห์ เป็นเวลา ๔ เดือน 

เมษายน–
สิงหาคม 
๒๕๗๐ 

รองผู้จัดการกองทุน ๒๐๐,๐๐๐ 

๕. หลักสตูรความฉลาดรู้ดา้นดิจิทลัและ
ปัญญาประดิษฐส์ำหรบัทุกคน ระดับพื้นฐาน 
๖ ช่ัวโมงและระดบัผู้ปฏิบัติ ๑๒ ช่ัวโมง ผ่าน
ระบบออนไลน์และการฝึกปฏิบตัิ จัดทำแนว
ปฏิบัติการใช้ปัญญาประดิษฐ์ในงาน และตั้ง
ผู้นำการเปลี่ยนแปลงดิจิทลัรายหน่วยงาน 

กุมภาพันธ–์
กันยายน 
๒๕๗๐ 

หน่วยงาน HR และ
กลุ่มงานข้อมูลและ
ดิจิทัล 

๑๒๐,๐๐๐ 

๖. ประเมินผลรุ่นที่ ๑ (สมรรถนะก่อนและหลัง 
ผลงานท่ีนำไปใช้ การนำไปใช้ในงาน) ถอด
บทเรียน และออกแบบรุ่นท่ี ๒ 

กันยายน 
๒๕๗๐ 

หน่วยงาน HR ๕๐,๐๐๐ 

รวม 
   

๘๕๐,๐๐๐ 

ตารางท่ี 82 ตัวชี้วัดระดับโครงการและเกณฑ์การวัดผลของโครงการ AP70-11 

ตัวชี้วัด เป้าหมาย วิธีวัดและแหล่งข้อมลู ความถี่ 
ข้อตกลงความร่วมมือกับ
สถาบันการศึกษาลงนาม 

ภายในเดือนกุมภาพันธ์ 
๒๕๗๐ 

เอกสารข้อตกลง ครั้ง
เดียว 

จำนวนผู้เข้ารุ่นที่ ๑ ท่ีคัดเลือกด้วยเกณฑ์
เปิดเผยและอัตราการเข้าเรียน 

๑๕ ถึง ๒๐ คน และเข้า
เรียนไม่น้อยกว่าร้อยละ 
๙๐ 

บันทึกการคัดเลือกและการ
เข้าเรียน 

ราย
โมดลู 

ร้อยละของผู้เข้ารุ่นที่ยกระดับสมรรถนะ
เฉพาะเป้าหมายขึ้นอย่างน้อยหนึ่งระดับ 

ไม่น้อยกว่าร้อยละ ๘๐ การประเมินสมรรถนะก่อน
และหลังด้วยเครื่องมือจาก 
AP70-10 

ครั้ง
เดียว 

จำนวนผลงานประยุกต์ที่ผู้จดัการกองทุน
รับรองให้นำไปใช้จริง 

ไม่น้อยกว่า ๓ ช้ิน บันทึกการรับรอง ไตรมาส
ที่ ๔ 

ร้อยละของบุคลากรทีผ่่านหลักสูตร
พื้นฐานด้านดิจิทัลและปญัญาประดิษฐ์ 

ร้อยละ ๑๐๐ ภายใน
ไตรมาสที่ ๔ 

ระบบพัฒนาบุคลากร รายไตร
มาส 

แนวปฏิบัติการใช้ปัญญาประดิษฐ์ในงาน
ประกาศใช้และมผีู้นำการเปลีย่นแปลง
ดิจิทัลทุกหน่วยงาน 

ภายในไตรมาสที่ ๓ และ
ครบร้อยละ ๑๐๐ ของ
หน่วยงาน 

ประกาศและคำสั่ง
มอบหมาย 

ครั้ง
เดียว 

ร้อยละของบุคลากรที่เห็นวา่ทักษะของ
ตนไดร้ับการพัฒนาทันทิศทางใหม ่

ไม่น้อยกว่าร้อยละ ๕๕ 
(ค่าฐาน ๔๙.๒) 

การสำรวจความผูกพัน
ประจำป ี

รายป ี

ด่านตรวจและความเสี่ยง โครงการต้องผ่านด่านที่ ๐ ปัญหา โดยใช้แผนที่ช่องว่างสมรรถนะ
จาก AP70-10 กำหนดโมดูลและผู้เข้ารุ่น และผ่านด่านที่ ๓ นำร่อง ก่อนขยายรุ่นที่ ๒ ความเสี่ยง
หลักคือผู้เข้ารุ่นไม่มีเวลาเรียนเพราะงานประจำ และการคัดเลือกถูกมองว่าไม่เป็นธรรม มาตรการ
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รองรับคือลดงานประจำของผู ้เข้ารุ ่นอย่างเป็นทางการในช่วงเรียน นับผลงานประยุกต์ในการ
ประเมินผล และใช้เกณฑ์คัดเลือกที่เผยแพร่พร้อมเปิดรับสมัครโดยสมัครใจ 

โครงการที่ ๑๒ AP70-12 โครงการยกระดับหน่วยงานทรัพยากรบุคคลและการจัดการความรู้ 

ข้อมูลทั่วไป กลยุทธ์ที่รองรับ ๔.๕ และ ๔.๖ ช่องว่างที่ตอบสนอง มิติที่ ๑๐ ขีดความสามารถของ
หน่วยงาน HR กลุ่มความสำคัญที่ ๑ ระดับอำนาจ ผู้จัดการกองทุน เจ้าของโครงการ ผู้จัดการกองทุน 
ผู้ร่วมรับผิดชอบ หน่วยงาน HR และหัวหน้าสายงานทุกสาย งบประมาณ ๒๕๐,๐๐๐ บาท ระยะเวลา 
ตุลาคม ๒๕๖๙ ถึง กันยายน ๒๕๗๐ 

เป้าประสงค์และปัญหาที่แก้ โครงการนี้ทำให้หน่วยงานด้านทรัพยากรบุคคลมีขีดความสามารถใน
การขับเคลื่อนแผนทั้งฉบับด้วยตนเองและเป็นหุ้นส่วนเชิงยุทธศาสตร์ของสายงาน ซึ่งเป็นเงื่อนไขของ
ทุกโครงการอื่น ปัญหาที่แก้คือหน่วยงาน HR มีบทบาทเชิงธุรการ งานแกน (อัตรากำลัง คำบรรยาย
ลักษณะงาน กรอบสมรรถนะ) พ่ึงที่ปรึกษาภายนอก และความรู้จากงานท่ีปรึกษาไม่สะสมในองค์กร 

ขอบเขตและผลผลิตหลัก (๑) นักวิเคราะห์กำลังคน ๑ อัตราโดยการมอบหมายหรือสรรหา และการ
กำหนดบทบาทหุ้นส่วนด้านทรัพยากรบุคคลรายสายงาน (๒) โปรแกรมพัฒนาบุคลากร HR ด้านการ
วิเคราะห์กำลังคน การออกแบบผลตอบแทนรวม การออกแบบและประเมินการเรียนรู้ แรงงาน
สัมพันธ์และ PDPA และการอำนวยการประชุม ผ่านการทำงานคู่กับผู้เชี่ยวชาญในโครงการต่าง ๆ (๓) 
ข้อกำหนดมาตรฐานการถ่ายทอดความรู้ในงานจ้างทุกรายการ (๔) คลังความรู้และคู่มือปฏิบัติงาน
สำหรับกระบวนงาน HR หลัก ๑๐ กระบวนงาน และชุมชนนักปฏิบัติ และ (๕) การประเมินระดับวุฒิ
ภาวะของหน่วยงาน HR ตามกรอบ HR Scorecard ๕ มิติของสำนักงาน ก.พ. ก่อนและหลัง 

เป้าหมายที่ท้าทาย นักวิเคราะห์กำลังคนเข้าปฏิบัติงานภายในเดือนธันวาคม ๒๕๖๙ บุคลากร HR 
อย่างน้อย ๓ คนได้รับการประเมินว่าถึงระดับ ๓ ในสมรรถนะเฉพาะที่กำหนดภายในสิ้นปี งานแกน
ด้านทรัพยากรบุคคลไม่น้อยกว่าร้อยละ ๕๐ ดำเนินการเองโดยไม่พ่ึงที่ปรึกษา และระดับวุฒิภาวะของ
หน่วยงาน HR ดีขึ้นอย่างน้อยหนึ่งระดับในไม่น้อยกว่า ๓ จาก ๕ มิติ 

ตารางท่ี 83 กิจกรรม ระยะเวลา ผู้รับผิดชอบ และงบประมาณของโครงการ AP70-12 

ลำดับ กิจกรรม ระยะเวลา ผู้รับผิดชอบ งบประมาณ (บาท) 
๑. มอบหมายหรือสรรหานักวิเคราะห์

กำลังคน ๑ อัตรา กำหนดบทบาท
หุ้นส่วนด้านทรัพยากรบุคคลรายสาย
งาน และกำหนดหนา้ที่เลขานุการกลไก
กำกับด้านคน 

ตุลาคม–ธันวาคม 
๒๕๖๙ 

ผู้จัดการกองทุน ไม่ใช้งบประมาณ 
(ค่าตอบแทนตามงบ

บริหารกองทุน) 

๒. ประกาศข้อกำหนดมาตรฐานการ
ถ่ายทอดความรู้ในงานจ้างทุกรายการ 

ตุลาคม ๒๕๖๙ หน่วยงาน HR 
และงานพัสด ุ

ไม่ใช้งบประมาณ 



(ร่าง) แผนการบริหารทรัพยากรบคุคล ระยะ ๕ ปี (พ.ศ. ๒๕๖๙–๒๕๗๓) 
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ลำดับ กิจกรรม ระยะเวลา ผู้รับผิดชอบ งบประมาณ (บาท) 
(คู่มือ การอบรม ไฟล์ทำงาน) และ
แม่แบบข้อกำหนดการจ้าง 

๓. โปรแกรมพัฒนาบุคลากร HR ๕ ดา้น 
ผ่านการทำงานคู่กับผู้เช่ียวชาญใน
โครงการ AP70-01 04 07 และ 10 
และหลักสตูรเฉพาะทาง 

พฤศจิกายน 
๒๕๖๙–สิงหาคม 
๒๕๗๐ 

หน่วยงาน HR ๑๒๐,๐๐๐ 

๔. จัดทำคลังความรู้และคู่มือปฏิบัติงาน
สำหรับกระบวนงาน HR หลัก ๑๐ 
กระบวนงาน และจดัตั้งชุมชนนัก
ปฏิบัติรายกลุม่งาน 

มกราคม–
กันยายน ๒๕๗๐ 

หน่วยงาน HR ๘๐,๐๐๐ 

๕. ประเมินระดับวุฒิภาวะของหน่วยงาน 
HR ตามกรอบ HR Scorecard ๕ มิติ 
ก่อนและหลัง 

พฤศจิกายน 
๒๕๖๙ และ
กันยายน ๒๕๗๐ 

หน่วยงาน HR 
และผูป้ระเมิน
ภายนอก 

๓๐,๐๐๐ 

๖. ประเมินผลบทบาทเลขานุการกลไก
กำกับด้านคนและการเป็นหุ้นส่วนกับ
สายงาน และวางแผนพัฒนาหน่วยงาน 
HR ปี ๒๕๗๑ 

กันยายน ๒๕๗๐ ผู้จัดการกองทุน
และหน่วยงาน 
HR 

๒๐,๐๐๐ 

รวม 
   

๒๕๐,๐๐๐ 

ตารางท่ี 84 ตัวชี้วัดระดับโครงการและเกณฑ์การวัดผลของโครงการ AP70-12 

ตัวชี้วัด เป้าหมาย วิธีวัดและ
แหล่งข้อมลู 

ความถี่ 

นักวิเคราะห์กำลังคนเข้าปฏิบตัิงาน ภายในเดือน
ธันวาคม ๒๕๖๙ 

คำสั่งมอบหมายหรือ
บรรจ ุ

ครั้งเดียว 

ร้อยละของงานจ้างที่มีข้อกำหนดการถ่ายทอดความรู้
และส่งมอบครบ 

ร้อยละ ๑๐๐ เอกสารข้อกำหนดการ
จ้างและการตรวจรับ 

รายไตร
มาส 

จำนวนบุคลากร HR ที่ถึงระดับ ๓ ในสมรรถนะเฉพาะ
ด้านการวิเคราะห์กำลังคน การออกแบบผลตอบแทน
รวม หรือการออกแบบการเรยีนรู ้

ไม่น้อยกว่า ๓ คน การประเมิน
สมรรถนะและชิ้นงาน 

ไตรมาส
ที่ ๔ 

จำนวนกระบวนงาน HR หลักท่ีมคีู่มือปฏิบัติงานใน
คลังความรู ้

๑๐ กระบวนงาน คลังความรู ้ ไตรมาส
ที่ ๔ 

ร้อยละของงานแกนด้านทรัพยากรบุคคลที่หน่วยงาน 
HR ดำเนินการเอง 

ไม่น้อยกว่าร้อย
ละ ๕๐ 

บันทึกโครงการและ
การจ้าง 

ไตรมาส
ที่ ๔ 

จำนวนมิติของ HR Scorecard ที่ระดับวุฒิภาวะดีขึ้น
อย่างน้อยหนึ่งระดับ 

ไม่น้อยกว่า ๓ 
จาก ๕ มิต ิ

การประเมินก่อนและ
หลัง 

ครั้งเดียว 

ความพึงพอใจของหัวหน้าสายงานต่อการเป็นหุ้นส่วน
ของหน่วยงาน HR 

ไม่น้อยกว่าร้อย
ละ ๗๐ 

การสำรวจชีพจร
องค์กร 

ไตรมาส
ที่ ๔ 

ด่านตรวจและความเสี่ยง โครงการต้องผ่านด่านที่ ๐ ปัญหา โดยการประเมินวุฒิภาวะก่อน
เป็นค่าฐาน ความเสี่ยงหลักคือบุคลากร HR รับภาระทั้งงานประจำ โครงการ ๑๕ โครงการ และการ



(ร่าง) แผนการบริหารทรัพยากรบคุคล ระยะ ๕ ปี (พ.ศ. ๒๕๖๙–๒๕๗๓) 
และแผนปฏิบัติการด้านการบรหิารทรัพยากรบคุคลประจำปี 2570 

 

192 | ห น้ า  
 

เรียนรู้พร้อมกันจนหมดกำลัง มาตรการรองรับคือจัดลำดับโครงการตามกลุ่มความสำคัญ กระจาย
บทบาทเจ้าของโครงการไปยังผู้บริหารสายงาน และให้นักวิเคราะห์กำลังคนเข้าปฏิบัติงานเป็นลำดับ
แรก 

ยุทธศาสตร์ที่ ๕ (HR-S๕) การขับเคลื่อนด้วยข้อมูล ระบบดิจิทัล HR และวัฒนธรรมที่ปฏิบัติจริง 

โครงการที่ ๑๓ AP70-13 โครงการพจนานุกรมข้อมูลบุคคล ธรรมาภิบาลข้อมูล และการ
ออกแบบระบบสารสนเทศ HR ขั้นต่ำ 

ข้อมูลทั่วไป กลยุทธ์ที่รองรับ ๕.๑ ๕.๒ และ ๕.๓ (ระดับขั้นต่ำ) ช่องว่างที่ตอบสนอง มิติที่ ๘ ระบบ
ข้อมูลบุคคลและค่าฐาน กลุ่มความสำคัญที่ ๑ ระดับอำนาจ ผู้จัดการกองทุน ภายใต้งบประมาณ
แผนงานที่ ๙ เจ้าของโครงการ หัวหน้างานทรัพยากรบุคคล ร่วมกับกลุ่มงานข้อมูลและดิจิทัล ผู้ร่วม
รับผิดชอบ นิติกร งานการเงินและบัญชี และผู้ดูแลระบบ NSDF Connect งบประมาณ ๘๕๐,๐๐๐ 
บาท ระยะเวลา ตุลาคม ๒๕๖๙ ถึง กันยายน ๒๕๗๐ 

เป้าประสงค์และปัญหาที่แก้ โครงการนี้สร้างรากฐานข้อมูลบุคคลที่ถูกต้อง คุ้มครองตามกฎหมาย 
และใช้ตัดสินใจได้ ก่อนลงทุนในระบบสารสนเทศเต็มรูปแบบ ปัญหาที่แก้คือข้อมูลบุคคลกระจายใน
ตารางคำนวณ ระบบ E-HR ไม่เสถียรและถูกปฏิเสธการใช้งานเพราะออกแบบระบบก่อนออกแบบ
ข้อมูลและกระบวนงาน ไม่มีค่าฐานสำคัญ และยังไม่ผ่านการตรวจสอบการปฏิบัติตามพระราชบัญญัติ
คุ้มครองข้อมูลส่วนบุคคล 

ขอบเขตและผลผลิตหลัก (๑) บัญชีข้อมูลบุคคลที่มีอยู่และผลการทบทวนระบบ E-HR เดิมทั้งด้าน
เทคนิคและการยอมรับ (๒) พจนานุกรมข้อมูลบุคคล เจ้าของข้อมูล มาตรฐานเดียว สิทธิการเข้าถึง 
นโยบายคุ้มครองข้อมูลบุคลากร และการประเมินผลกระทบด้านข้อมูลส่วนบุคคล (๓) ค่าฐานที่ยังไม่มี
ครบชุดตามตารางท่ี ๔5 (๔) แบบออกแบบกระบวนงานหลัก ๖ กระบวนงานและข้อกำหนดระบบขั้น
ต่ำ พร้อมการตัดสินใจแนวทางระหว่างการปรับปรุงระบบเดิม การใช้แพลตฟอร์มสำเร็จรูป หรือการ
พัฒนาใหม่ (๕) ระบบขั้นต่ำที่ใช้งานจริง ๓ กรณีใช้งานแรก ได้แก่ ทะเบียนตำแหน่งและข้อมูลบุคคล 
เป้าหมายและการประเมินผลงาน และแผนพัฒนารายบุคคล พร้อมการบูรณาการเบื้องต้นกับ NSDF 
Connect (๖) กระดานข้อมูลกำลังคนข้ันต่ำสำหรับกลไกกำกับด้านคน และ (๗) ผลการประเมินระบบ
ขั้นต่ำและข้อเสนอสำหรับการตัดสินใจด่านตรวจปี ๒๕๗๑ 

เป้าหมายที่ท้าทาย พจนานุกรมข้อมูลและการประเมินผลกระทบด้านข้อมูลส่วนบุคคลได้รับความ
เห็นชอบภายในเดือนกุมภาพันธ์ ๒๕๗๐ ค่าฐานครบชุดภายในเดือนมีนาคม ระบบขั้นต่ำใช้งานจริง
ภายในเดือนสิงหาคมโดยบุคลากรไม่น้อยกว่าร้อยละ ๖๐ ใช้ในการบันทึกเป้าหมายและแผนพัฒนา
รายบุคคล ความสมบูรณ์ของข้อมูลไม่น้อยกว่าร้อยละ ๙๐ และกระดานข้อมูลถูกใช้ในการประชุม
กลไกกำกับด้านคนอย่างน้อย ๒ ครั้ง 



(ร่าง) แผนการบริหารทรัพยากรบคุคล ระยะ ๕ ปี (พ.ศ. ๒๕๖๙–๒๕๗๓) 
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ตารางท่ี 85 กิจกรรม ระยะเวลา ผู้รับผิดชอบ และงบประมาณของโครงการ AP70-13 

ลำดับ กิจกรรม ระยะเวลา ผู้รับผิดชอบ งบประมาณ 
(บาท) 

๑. จัดทำบัญชีข้อมูลบุคคลที่มีอยู่ทุกแหล่ง และ
ทบทวนระบบ E-HR เดิมด้านเทคนิค ความ
ปลอดภัย และการยอมรับของผู้ใช้ 

ตุลาคม–
พฤศจิกายน 
๒๕๖๙ 

หน่วยงาน HR 
และกลุม่งาน
ข้อมูลและดิจิทัล 

๖๐,๐๐๐ 

๒. จัดทำพจนานุกรมข้อมูลบุคคล เจ้าของข้อมูล 
ส ิทธ ิการเข ้าถ ึง นโยบายคุ ้มครองข้อมูล
บุคลากร และการประเมินผลกระทบด้าน
ข้อมูลส่วนบุคคล โดยผู้เชี่ยวชาญด้าน PDPA 
สนับสนุนและถ่ายทอด 

พฤศจิกายน 
๒๕๖๙–
กุมภาพันธ์ 
๒๕๗๐ 

หน่วยงาน HR นิติ
กร และ
ผู้เช่ียวชาญ PDPA 

๑๒๐,๐๐๐ 

๓. จัดเก็บค่าฐานที่ยังไม่มี (อัตราการลาออกและ
สาเหตุย้อนหลัง ๓ ปี ระยะเวลาสรรหา การ
คงอยู่ปีแรก ต้นทุนกำลังคน) ร่วมกับ AP70-
01 

มกราคม–
มีนาคม ๒๕๗๐ 

นักวิเคราะห์
กำลังคน 

ไม่ใช้
งบประมาณ 

๔. ออกแบบกระบวนงานหลัก ๖ กระบวนงาน 
ข้อกำหนดระบบขั ้นต่ำ และการวิเคราะห์
ทางเลือกแนวทางระบบ เสนอกลไกกำกับ
ด้านคนตัดสินใจผ่านด่านตรวจ 

มกราคม–
มีนาคม ๒๕๗๐ 

หน่วยงาน HR 
และกลุม่งาน
ข้อมูลและดิจิทัล 

๑๐๐,๐๐๐ 

๕. พัฒนาหรือปรับปรุงระบบขั้นต่ำ ๓ กรณีใช้
งานแรก และบูรณาการเบื้องต้นกับ NSDF 
Connect (การย ืนย ันต ัวตนและข ้อมูล
ตำแหน่ง) 

เมษายน–
สิงหาคม ๒๕๗๐ 

กลุ่มงานข้อมูล
และดิจิทลัและ
ผู้พัฒนาระบบ 

๔๕๐,๐๐๐ 

๖. พัฒนากระดานข้อมูลกำลังคนขั้นต่ำสำหรับ
กลไกกำกับด้านคน (กำลังคน การลาออก 
ตำแหน่งวิกฤต สมรรถนะ ความผูกพัน) 

พฤษภาคม–
กรกฎาคม 
๒๕๗๐ 

นักวิเคราะห์
กำลังคนและกลุ่ม
งานข้อมูล 

๗๐,๐๐๐ 

๗. บริหารการเปลี ่ยนแปลงและการยอมรับ 
(อบรมผู้ใช้ ผู้ใช้หลักรายหน่วยงาน ช่องทาง
สะท้อนปัญหา) ทดสอบ ประเมินผลระบบข้ัน
ต่ำ และจัดทำข้อเสนอด่านตรวจสำหรับการ
พัฒนาเต็มรูปแบบปี ๒๕๗๑ 

กรกฎาคม–
กันยายน ๒๕๗๐ 

หน่วยงาน HR ๕๐,๐๐๐ 

รวม 
   

๘๕๐,๐๐๐ 

ตารางท่ี 86 ตัวชี้วัดระดับโครงการและเกณฑ์การวัดผลของโครงการ AP70-13 

ตัวชี้วัด เป้าหมาย วิธีวัดและ
แหล่งข้อมลู 

ความถี่ 

บัญชีข้อมูลบุคคลและผลการทบทวนระบบ E-
HR แล้วเสร็จ 

ภายในเดือนพฤศจิกายน 
๒๕๖๙ 

รายงานการทบทวน ครั้งเดียว 

พจนานุกรมข้อมูล นโยบายคุ ้มครองข้อมูล
บุคลากร และการประเมินผลกระทบด้านข้อมูล
ส่วนบุคคลได้รับความเห็นชอบ 

ภายในเดือนกุมภาพันธ์ 
๒๕๗๐ 

บันทึกความเห็นชอบ
ของผู้จัดการกองทุน 

ครั้งเดียว 
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ตัวชี้วัด เป้าหมาย วิธีวัดและ
แหล่งข้อมลู 

ความถี่ 

ร้อยละของรายการค่าฐานตามตารางที่ ๔๓ ท่ี
จัดเก็บครบ 

ร้อยละ ๑๐๐ ภายใน
เดือนมีนาคม ๒๕๗๐ 

ตารางค่าฐานท่ียืนยัน
แล้ว 

ไตรมาส
ที่ ๒ 

แบบออกแบบกระบวนงานและแนวทางระบบ
ผ่านด่านตรวจข้อมูลและกระบวนงาน 

ภายในไตรมาสที่ ๒ บันทึกมติกลไกกำกับ
ด้านคน 

ครั้งเดียว 

ระบบข้ันต่ำใช้งานจริงครบ ๓ กรณีใช้งาน ภายในเดือนสิงหาคม 
๒๕๗๐ 

บันทึกการเปิดใช้งาน ครั้งเดียว 

ความสมบูรณ์และความถูกต้องของข้อมูลบุคคล
ในระบบ 

ไม่น้อยกว่าร้อยละ ๙๐ การสุ่มตรวจคณุภาพ
ข้อมูล 

รายไตร
มาส 

ร้อยละของบุคลากรที ่ใช้ระบบขั ้นต่ำบันทึก
เป้าหมายและแผนพัฒนารายบุคคล 

ไม่น้อยกว่าร้อยละ ๖๐ 
ภายในเดือนกันยายน 
๒๕๗๐ 

บันทึกระบบ ไตรมาส
ที่ ๔ 

จำนวนการประชุมกลไกกำกับด้านคนที ่ใช้
กระดานข้อมูลกำลังคน 

ไม่น้อยกว่า ๒ ครั้ง บันทึกการประชุม รายไตร
มาส 

ด่านตรวจและความเสี่ยง โครงการนี้เป็นโครงการที่ด่านตรวจมีความสำคัญที่สุด กิจกรรมที่ ๕ 
ต้องไม่เริ่มก่อนที่แบบออกแบบกระบวนงานและพจนานุกรมข้อมูลจะผ่านด่านที่ ๒ และการพัฒนา
เต็มรูปแบบในปี ๒๕๗๑ ต้องผ่านด่านที่ ๓ ด้วยหลักฐานการยอมรับจากระบบขั้นต่ำ ความเสี่ยงหลัก
คือแรงกดดันให้ซื้อหรือพัฒนาระบบใหญ่ทันทีเพ่ือแสดงผลงาน มาตรการรองรับคือกลไกกำกับด้านคน
ยึดด่านตรวจอย่างเคร่งครัด และสื่อสารว่าการทำให้ข้อมูลถูกต้องคือผลงานที่สำคัญกว่าระบบ 

โครงการที่ ๑๔ AP70-14 โครงการระบบรับฟังเสียงบุคลากร สุขภาวะ และวัฒนธรรมที่ปฏิบัติ
จริง 

ข้อมูลทั่วไป กลยุทธ์ที่รองรับ ๕.๔ ๕.๕ และ ๕.๖ ช่องว่างที่ตอบสนอง มิติที่ ๙ วัฒนธรรมความเป็น
ธรรม ความผูกพัน และสุขภาวะ กลุ่มความสำคัญที่ ๑ ระดับอำนาจ ผู้จัดการกองทุน (คณะกรรมการ
บริหารกองทุนสำหรับสวัสดิการสุขภาวะที่ก่อภาระค่าใช้จ่ายประจำ ซึ่งรวมอยู่ใน AP70-06) เจ้าของ
โครงการ ผู้จัดการกองทุน ผู้ร่วมรับผิดชอบ หน่วยงาน HR หัวหน้าสายงานทุกสาย และงานสื่อสาร
องค์กร งบประมาณ ๓๕๐,๐๐๐ บาท ระยะเวลา ตุลาคม ๒๕๖๙ ถึง กันยายน ๒๕๗๐ 

เป้าประสงค์และปัญหาที่แก้ โครงการนี้เปลี่ยน “ความผูกพัน” จากวาทกรรมเป็นระบบที่วัดได้ 
ตอบสนองได้ และเชื่อมกับพฤติกรรมตามค่านิยมในกลไก HR พร้อมดูแลสุขภาวะของบุคลากรที่
รับภาระงานเกิน ปัญหาที่แก้คือกองทุนฯ ไม่เคยมีระบบรับฟังเชิงลึก การสำรวจปี ๒๕๖๙ เป็นข้อมูล
ชุดแรก และผลสำรวจชี้ว่าบุคลากรเพียงร้อยละ ๒๗.๑ เห็นว่าองค์กรใส่ใจสุขภาพกายและใจ ร้อยละ 
๓๐.๕ รักษาสมดุลชีวิตได้ และร้อยละ ๔๐.๗ จัดการความเครียดได้ ในขณะที่ค่านิยมยังไม่แปลงเป็น
พฤติกรรมที่ประเมินได ้
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ขอบเขตและผลผลิตหลัก (๑) ระบบรับฟังเสียงบุคลากร ได้แก่ การสำรวจชีพจรองค์กรรายไตรมาส 
การสำรวจความผูกพันประจำปีด้วยเครื่องมือเดียวกับปี ๒๕๖๙ การสัมภาษณ์เมื่อลาออก และการ
สัมภาษณ์เพื่อรักษาคน โดยมีการประมวลผลที่รักษาความไม่ระบุตัวตน (๒) กลไกตอบสนองและ
สื ่อสารกลับภายใน ๓๐ วันทุกรอบ (๓) โครงการสุขภาวะ ครอบคลุมการติดตามภาระงานและ
ความเครียด กิจกรรมส่งเสริมสุขภาพ บรรทัดฐานการทำงานที่คุ ้มครองเวลาส่วนตัว การทดลอง
ช่องทางปรึกษาสุขภาพจิตร่วมกับภาคี และการพัฒนาผู้บังคับบัญชาด้านสุขภาพจิตในที่ทำงานร่วมกับ 
AP70-08 (๔) การฝังพฤติกรรมตามค่านิยม (ตารางที่ ๒4) ในแบบฟอร์มสรรหา ประเมินผล และ
ยอมรับผลงาน และคำมั่นของผู้บริหารในการเป็นแบบอย่าง และ (๕) ดัชนีวัฒนธรรมจากพฤติกรรมที่
สังเกตได ้

เป้าหมายที่ท้าทาย การสำรวจชีพจรองค์กรครบ ๔ รอบโดยมีอัตราการตอบไม่น้อยกว่าร้อยละ ๗๕ 
และสื่อสารกลับทุกรอบภายใน ๓๐ วัน การสำรวจประจำปีมีอัตราการตอบไม่น้อยกว่าร้อยละ ๘๕ 
การสัมภาษณ์เพื่อรักษาคนไม่น้อยกว่า ๓๐ คนในสองไตรมาสแรก และผลสำรวจประจำปีในมิติสุข
ภาวะ ความผูกพันทางใจ และความเป็นธรรมระหว่างกลุ่มดีขึ้นจากค่าฐาน 

ตารางท่ี 87 กิจกรรม ระยะเวลา ผู้รับผิดชอบ และงบประมาณของโครงการ AP70-14 

ลำดับ กิจกรรม ระยะเวลา ผู้รับผิดชอบ งบประมาณ 
(บาท) 

๑. ออกแบบระบบรับฟังเสียงบุคลากร (ชุดข้อ
คำถามชีพจรองค์กร ๘ ถึง ๑๐ ข้อรวม eNPS 
แนวทางการสัมภาษณ์เมื ่อลาออกและเพื่อ
รักษาคน และวิธีประมวลผลที่รักษาความไม่
ระบุตัวตน) 

ตุลาคม–
พฤศจิกายน 
๒๕๖๙ 

หน่วยงาน HR ๔๐,๐๐๐ 

๒. ดำเน ินการสำรวจช ีพจรองค ์กร ๔ รอบ 
(ธันวาคม มีนาคม มิถุนายน กันยายน) และ
สื่อสารกลับพร้อมมาตรการตอบสนองภายใน 
๓๐ วัน 

ธันวาคม 
๒๕๖๙–
กันยายน 
๒๕๗๐ 

หน่วยงาน HR 
และผูจ้ัดการ
กองทุน 

๖๐,๐๐๐ 

๓. การสำรวจความผูกพันประจำปีด้วยเครื่องมือ
เดียวกับปี ๒๕๖๙ ประมวลผลโดยผู้ประมวลผล
อิสระ และรายงานจำแนกตามหน่วยงาน อายุ
งาน และสถานะการจ้าง 

มิถุนายน–
กรกฎาคม 
๒๕๗๐ 

หน่วยงาน HR 
และผูป้ระมวลผล
อิสระ 

๕๐,๐๐๐ 

๔. การสัมภาษณ์เพื ่อรักษาคนสำหรับตำแหน่ง
วิกฤตและกลุ่มอายุงาน ๒ ถึง ๕ ปี และการ
สัมภาษณ์เมื ่อลาออกทุกราย พร้อมบันทึก
มาตรการรักษาคนรายบุคคล 

พฤศจิกายน 
๒๕๖๙–
กันยายน 
๒๕๗๐ 

ผู้บังคับบัญชา
และหน่วยงาน 
HR 

ไม่ใช้
งบประมาณ 

๕. โครงการสุขภาวะ (การติดตามภาระงานและ
ความเครียดจากชีพจรองค์กร กิจกรรมส่งเสริม
สุขภาพ บรรทัดฐานคุ้มครองเวลาส่วนตัว การ

มกราคม–
กันยายน 
๒๕๗๐ 

หน่วยงาน HR 
และหัวหน้าสาย
งาน 

๑๒๐,๐๐๐ 
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ลำดับ กิจกรรม ระยะเวลา ผู้รับผิดชอบ งบประมาณ 
(บาท) 

ทดลองช่องทางปรึกษาสุขภาพจิตร่วมกับภาคี 
และการอบรมผู้บังคับบัญชาด้านสุขภาพจิตใน
ที่ทำงาน) 

๖. ฝังพฤติกรรมตามค่านิยมในแบบฟอร์มสรรหา 
ประเมินผล และยอมรับผลงาน จัดทำคำมั่น
ของผู้บริหารในการเป็นแบบอย่าง และพัฒนา
ดัชนีวัฒนธรรมจากพฤติกรรมที่สังเกตได้ 

พฤศจิกายน 
๒๕๖๙–
กันยายน 
๒๕๗๐ 

หน่วยงาน HR 
และผูจ้ัดการ
กองทุน 

๔๐,๐๐๐ 

๗. ประเมินผลโครงการ ถอดบทเรียน และจัดทำ
แผนตอบสนองผลสำรวจสำหรับปี ๒๕๗๑ 

กันยายน 
๒๕๗๐ 

หน่วยงาน HR ๔๐,๐๐๐ 

รวม 
   

๓๕๐,๐๐๐ 

ตารางท่ี 88 ตัวชี้วัดระดับโครงการและเกณฑ์การวัดผลของโครงการ AP70-14 

ตัวชี้วัด เป้าหมาย วิธีวัดและ
แหล่งข้อมลู 

ความถี่ 

จำนวนรอบการสำรวจช ีพจรองค์กร 
อ ัตราการตอบ และการส ื ่อสารกลับ
ภายใน ๓๐ วัน 

๔ รอบ อัตราการตอบไม่น้อยกว่า
ร้อยละ ๗๕ และสื่อสารกลับครบ
ทุกรอบ 

บันทึกการสำรวจ
และการสื่อสาร 

รายไตร
มาส 

อัตราการตอบแบบสำรวจความผูกพัน
ประจำปี 

ไม่น้อยกว่าร้อยละ ๘๕ บันทึกการสำรวจ รายป ี

จำนวนการสัมภาษณ์เพื ่อรักษาคนและ
สัดส่วนท่ีมีมาตรการรักษาคนรายบุคคล 

ไม่น้อยกว่า ๓๐ คนในสองไตร
มาสแรก และมมีาตรการร้อยละ 
๑๐๐ 

บันทึกการ
สัมภาษณ ์

รายไตร
มาส 

ร้อยละของผู้ลาออกท่ีได้รับการสัมภาษณ์
เมื่อลาออก 

ร้อยละ ๑๐๐ บันทึกการ
สัมภาษณ ์

รายไตร
มาส 

ร้อยละของแบบฟอร์มสรรหา ประเมินผล 
และยอมรับผลงานที ่มีพฤติกรรมตาม
ค่านิยม 

ร้อยละ ๑๐๐ ภายในไตรมาสที่ ๒ การตรวจสอบ
แบบฟอร์ม 

ครั้งเดียว 

ร้อยละของบุคลากรที่เห็นว่าองค์กรใส่ใจ
สุขภาพกายและสุขภาพใจ 

ไม่น้อยกว่าร้อยละ ๓๕ (ค่าฐาน 
๒๗.๑) 

การสำรวจความ
ผูกพันประจำป ี

รายป ี

ร ้อยละของบ ุคลากรท ี ่ ร ักษาสมดุล
ระหว่างงานกับชีวิตส่วนตัวได้ 

ไม่น้อยกว่าร้อยละ ๓๕ (ค่าฐาน 
๓๐.๕) 

การสำรวจความ
ผูกพันประจำป ี

รายป ี

ร้อยละของบุคลากรที่รู ้สึกผูกพันทางใจ
กับองค์กร 

ไม่น้อยกว่าร้อยละ ๕๕ (ค่าฐาน 
๕๐.๘) 

การสำรวจความ
ผูกพันประจำป ี

รายป ี

ร้อยละของบุคลากรที่เห็นว่าทุกกลุ่มและ
ทุกรุ ่นได้รับการปฏิบัติและสวัสดิการ
อย่างเป็นธรรม 

ไม่น้อยกว่าร้อยละ ๔๒ (ค่าฐาน 
๓๓.๙) 

การสำรวจความ
ผูกพันประจำป ี

รายป ี

ด่านตรวจและความเสี่ยง โครงการต้องผ่านด่านที่ ๒ ข้อมูลและกระบวนงาน โดยกำหนดการ
รักษาความไม่ระบุตัวตนของผู้ตอบและสิทธิการเข้าถึงผลรายหน่วยงาน ความเสี่ยงหลักคือการรับฟัง



(ร่าง) แผนการบริหารทรัพยากรบคุคล ระยะ ๕ ปี (พ.ศ. ๒๕๖๙–๒๕๗๓) 
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โดยไม่ตอบสนองจะทำลายความเชื่อมั่นมากกว่าไม่รับฟังเลย มาตรการรองรับคือกำหนดให้การสื่อสาร
กลับภายใน ๓๐ วันเป็นเงื่อนไขบังคับของทุกรอบ และผู้จัดการกองทุนเป็นผู้สื่อสารด้วยตนเองในเวที
ผู้บริหารพบบุคลากร 

โครงการที่ ๑๕ AP70-15 โครงการกลไกกำกับด้านคน แผนความต่อเนื่องด้านบุคลากร และการ
สื่อสารการเปลี่ยนแปลง 

ข้อมูลทั่วไป กลยุทธ์ที่รองรับ ๕.๖ และกลไกกำกับตามส่วนที่ ๒ บทที่ ๑ ข้อ ๑.๖ และบทที่ ๖ ข้อ 
๖.๖ ช่องว่างที่ตอบสนอง มิติที่ ๘ และ ๑๐ และเป็นโครงการข้ามยุทธศาสตร์ที่รองรับทุกโครงการ 
กลุ ่มความสำคัญที่ ๑ ระดับอำนาจ ผู ้จัดการกองทุน เจ้าของโครงการ ผู ้จัดการกองทุน ผู ้ร่วม
รับผิดชอบ หน่วยงาน HR นิติกร ฝ่ายเลขานุการคณะกรรมการ และงานสื่อสารองค์กร งบประมาณ 
๑๐๐,๐๐๐ บาท ระยะเวลา ตุลาคม ๒๕๖๙ ถึง กันยายน ๒๕๗๐ 

เป้าประสงค์และปัญหาที่แก้ โครงการนี้จัดตั้งกลไกกำกับด้านคนที่ทำให้แผนถูกตัดสินใจ ติดตาม และ
ปรับได้จริง เตรียมความต่อเนื่องของบุคลากรในช่วงเปลี่ยนผ่านโครงสร้างกระทรวง และสื่อสารการ
เปลี่ยนแปลงอย่างซื่อตรงเพ่ือรักษาความเชื่อมั่นซึ่งเป็นทุนสำคัญที่สุด ปัญหาที่แก้คือแผนฉบับก่อนไม่
มีกลไกกำกับที่มีมติและหลักฐาน ไม่มีแผนที่อำนาจ ไม่มีแผนความต่อเนื่อง และการที่กองทุนฯ มีแผน 
HR หลายฉบับในเวลาสั้นทำให้บุคลากรเหนื่อยล้าจากการเปลี่ยนแปลงที่ไม่เห็นผล 

ขอบเขตและผลผลิตหลัก (๑) คำสั่งจัดตั้งกลไกกำกับด้านคน (People Board) กฎบัตร ปฏิทินการ
ประชุม และแม่แบบบันทึกการตัดสินใจ (๒) แผนที่อำนาจอนุมัติที่ยืนยันกับนิติกร ฝ่ายเลขานุการ
คณะกรรมการ และผู ้ประสานงานกรมบัญชีกลาง พร ้อม RACI ระหว ่างผ ู ้จ ัดการกองทุน 
คณะกรรมการบริหารกองทุน กกท. และกรมบัญชีกลาง (๓) แผนความต่อเนื่องด้านบุคลากรสำหรับ
ฉากทัศน์การจัดตั้งกระทรวงกีฬา ความเสี่ยงบุคคลสำคัญ การรักษาการ และการสื่อสารในภาวะ
เปลี่ยนผ่าน (๔) แผนสื่อสารการเปลี่ยนแปลงภายใต้เรื่องเล่า "สร้างการเปลี่ ยนแปลงเพื่อสิ่งที่ดีกว่า" 
รายงานความก้าวหน้ารายไตรมาสต่อบุคลากร คำถามที่พบบ่อย และการยอมรับความล่าช้าอย่าง
เปิดเผย และ (๕) รายงานต่อคณะกรรมการบริหารกองทุนรายครึ่งปี รายงานประจำปี ชุดหลักฐาน
สำหรับการประเมินของกรมบัญชีกลาง และแผนปฏิบัติการปี ๒๕๗๑ 

เป้าหมายที่ท้าทาย กลไกกำกับด้านคนจัดตั้งภายในเดือนตุลาคม ๒๕๖๙ และประชุมครบ ๔ ครั้ง
พร้อมบันทึกการตัดสินใจที่มีข้อมูลประกอบ แผนที่อำนาจยืนยันภายในเดือนพฤศจิกายน แผนความ
ต่อเนื่องได้รับความเห็นชอบภายในเดือนมีนาคม รายงานความก้าวหน้าต่อบุคลากรครบ ๔ ครั้ง และ
บุคลากรไม่น้อยกว่าร้อยละ ๗๕ เข้าใจทิศทางใหม่ขององค์กรจากการสำรวจประจำปี 

 



(ร่าง) แผนการบริหารทรัพยากรบคุคล ระยะ ๕ ปี (พ.ศ. ๒๕๖๙–๒๕๗๓) 
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ตารางท่ี 89 กิจกรรม ระยะเวลา ผู้รับผิดชอบ และงบประมาณของโครงการ AP70-15 

ลำดับ กิจกรรม ระยะเวลา ผู้รับผิดชอบ งบประมาณ 
(บาท) 

๑. ออกคำสั่งจัดตั้งกลไกกำกับด้านคน จัดทำกฎ
บัตร ปฏิท ินการประชุมรายไตรมาส และ
แม่แบบบันทึกการตัดสินใจ โดยหน่วยงาน HR 
เป็นเลขานุการ 

ตุลาคม ๒๕๖๙ ผู้จัดการกองทุน ไม่ใช้
งบประมาณ 

๒. ยืนยันแผนที่อำนาจอนุมัติและ RACI กับนิติกร 
ฝ ่ า ย เ ลขาน ุ ก า รคณะกรรมกา ร  และผู้
ประสานงานกรมบัญชีกลาง 

ตุลาคม–
พฤศจิกายน 
๒๕๖๙ 

นิติกรและ
หน่วยงาน HR 

๒๐,๐๐๐ 

๓. จัดทำแผนความต่อเนื ่องด้านบุคลากร (ฉาก
ทัศน์การจัดตั้งกระทรวงกีฬา ความเสี่ยงบุคคล
สำคัญ การรักษาการ ระเบียบการสื่อสารใน
ภาวะเปลี่ยนผ่าน) และเสนอกลไกกำกับด้าน
คน 

มกราคม–
มีนาคม ๒๕๗๐ 

หน่วยงาน HR 
และนิติกร 

๓๐,๐๐๐ 

๔. จัดทำและดำเนินแผนสื่อสารการเปลี่ยนแปลง 
รายงานความก้าวหน้ารายไตรมาสต่อบุคลากร
ในรูปแบบกระดานข้อมูล คำถามที ่พบบ่อย 
และช่องทางสอบถาม 

ตุลาคม 
๒๕๖๙–
กันยายน 
๒๕๗๐ 

งานสื่อสาร
องค์กรและ
หน่วยงาน HR 

๓๐,๐๐๐ 

๕. ประชุมกลไกกำกับด้านคน ๔ ครั้ง รายงานต่อ
คณะกรรมการบริหารกองทุน ๒ ครั ้ง และ
จัดทำรายงานประจำปีพร ้อมชุดหลักฐาน
สำหรับการประเมินของกรมบัญชีกลาง 

ธันวาคม 
๒๕๖๙–
กันยายน 
๒๕๗๐ 

ผู้จัดการกองทุน
และหน่วยงาน 
HR 

ไม่ใช้
งบประมาณ 

๖. ทบทวนแผนประจำปี ตัดสินใจด่านตรวจของ
ทุกโครงการ และจัดทำแผนปฏิบัติการประจำปี
งบประมาณ พ.ศ. ๒๕๗๑ 

สิงหาคม–
กันยายน 
๒๕๗๐ 

กลไกกำกับด้าน
คนและ
หน่วยงาน HR 

๒๐,๐๐๐ 

รวม 
   

๑๐๐,๐๐๐ 

ตารางท่ี 90 ตัวชี้วัดระดับโครงการและเกณฑ์การวัดผลของโครงการ AP70-15 

ตัวชี้วัด เป้าหมาย วิธีวัดและแหล่งข้อมลู ความถี่ 
กลไกกำกับด้านคนจัดตั้งพร้อมกฎบัตร ภายในเดือนตลุาคม 

๒๕๖๙ 
คำสั่งและกฎบัตร ครั้งเดียว 

จำนวนการประชุมกลไกกำกับด้านคนและ
ร้อยละของมติที่มีบันทึกการตัดสนิใจพร้อม
ข้อมูลประกอบ 

๔ ครั้ง และร้อยละ 
๘๐ ในปีแรก 

บันทึกการตัดสินใจ รายไตรมาส 

แผนที่อำนาจอนุมัติและ RACI ยืนยันแล้ว ภายในเดือน
พฤศจิกายน ๒๕๖๙ 

เอกสารทีล่งนามโดย
ผู้จัดการกองทุน 

ครั้งเดียว 

แผนความต่อเนื่องด้านบุคลากรไดร้ับความ
เห็นชอบ 

ภายในเดือนมีนาคม 
๒๕๗๐ 

บันทึกมต ิ ครั้งเดียว 



(ร่าง) แผนการบริหารทรัพยากรบคุคล ระยะ ๕ ปี (พ.ศ. ๒๕๖๙–๒๕๗๓) 
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ตัวชี้วัด เป้าหมาย วิธีวัดและแหล่งข้อมลู ความถี่ 
จำนวนรายงานความก้าวหน้าต่อบคุลากร
และรายงานต่อคณะกรรมการบรหิารกองทุน 

๔ ครั้ง และ ๒ ครั้ง เอกสารรายงาน รายไตรมาส
และรายครึ่ง
ปี 

ร้อยละของบุคลากรที่เข้าใจทิศทางและ
ยุทธศาสตร์ใหม่ขององค์กร 

ไม่น้อยกว่าร้อยละ 
๗๕ (ค่าฐาน ๗๑.๒) 

การสำรวจความผูกพัน
ประจำป ี

รายป ี

ร้อยละของบุคลากรที่เห็นวา่องค์กรอธิบาย
เหตุผลของการตดัสินใจสำคญัอย่างเพียงพอ 

ไม่น้อยกว่าร้อยละ 
๕๐ (ค่าฐาน ๔๒.๔) 

การสำรวจความผูกพัน
ประจำป ี

รายป ี

แผนปฏิบัติการปี ๒๕๗๑ และชุดหลักฐาน
สำหรับกรมบญัชีกลางแล้วเสรจ็ 

ภายในเดือน
กันยายน ๒๕๗๐ 

เอกสารแผนและชุด
หลักฐาน 

ครั้งเดียว 

ด่านตรวจและความเสี่ยง โครงการนี้เป็นผู้ดูแลด่านตรวจของโครงการอื่น จึงต้องเริ่มเป็น
ลำดับแรก ความเสี่ยงหลักคือกลไกกำกับด้านคนกลายเป็นการประชุมรายงานความก้าวหน้าโดยไม่มี
การตัดสินใจ มาตรการรองรับคือกำหนดให้ทุกวาระต้องมีข้อเสนอเพ่ือตัดสินใจ มีบันทึกการตัดสินใจที่
ระบุข้อมูลประกอบ และผู้จัดการกองทุนเป็นประธานด้วยตนเอง 

สรุปงบประมาณและกรอบเวลารวมของแผนปฏิบัติการ 

งบประมาณโครงการรวม ๖,๐๐๐,๐๐๐ บาท จำแนกตามประเภทรายจ่ายได้เป็น ๔ ประเภท 
ดังตารางที่ 91 การจำแนกนี้แสดงว่าการจ้างที่ปรึกษาเพื่อการศึกษาและออกแบบซึ่งเป็นรายจ่ายที่
แผนฉบับก่อนใช้ทั้งหมด ลดลงเหลือประมาณร้อยละ ๓๒ ภายใต้เพดานร้อยละ ๔๐ โดยทุกรายการมี
การถ่ายทอดความรู้เป็นผลผลิตบังคับ ส่วนที่เหลือเป็นบริการพัฒนาบุคลากรจากสถาบันการศึกษา
และวิทยากร การพัฒนาระบบและเครื่องมือดิจิทัล และกิจกรรมที่กองทุนฯ ดำเนินการเอง 

ตารางท่ี 91 สรุปงบประมาณโครงการประจำปีงบประมาณ พ.ศ. ๒๕๗๐ จำแนกตามยุทธศาสตร์ 
กลุ่มความสำคัญ และประเภทรายจ่าย 

รหัส ยุทธศาสตร์ กลุ่ม
ความสำคัญ 

งบประมาณ
รวม (บาท) 

ที่ปรึกษา
เพ่ือ

การศึกษา
และ

ออกแบบ 

บริการ
พัฒนา

บุคลากร 

ระบบและ
เคร่ืองมือ
ดิจิทัล 

กิจกรรม
ดำเนินการ

เอง 

AP70-
01 

HR-S๑ ๓ ๔๐๐,๐๐๐ ๒๘๐,๐๐๐ – – ๑๒๐,๐๐๐ 

AP70-
02 

HR-S๑ ๒ และ ๓ ๓๐๐,๐๐๐ ๒๐๐,๐๐๐ – – ๑๐๐,๐๐๐ 

AP70-
03 

HR-S๑ ๒ ๑๕๐,๐๐๐ ๕๐,๐๐๐ – – ๑๐๐,๐๐๐ 

AP70-
04 

HR-S๒ ๒ ๘๐๐,๐๐๐ ๗๐๐,๐๐๐ – – ๑๐๐,๐๐๐ 
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รหัส ยุทธศาสตร์ กลุ่ม
ความสำคัญ 

งบประมาณ
รวม (บาท) 

ที่ปรึกษา
เพ่ือ

การศึกษา
และ

ออกแบบ 

บริการ
พัฒนา

บุคลากร 

ระบบและ
เคร่ืองมือ
ดิจิทัล 

กิจกรรม
ดำเนินการ

เอง 

AP70-
05 

HR-S๒ ๑ ๓๐๐,๐๐๐ – – – ๓๐๐,๐๐๐ 

AP70-
06 

HR-S๒ ๒ ๑๐๐,๐๐๐ ๓๐,๐๐๐ – – ๗๐,๐๐๐ 

AP70-
07 

HR-S๓ ๑ ๓๕๐,๐๐๐ ๑๒๐,๐๐๐ – – ๒๓๐,๐๐๐ 

AP70-
08 

HR-S๓ ๑ ๖๐๐,๐๐๐ – ๕๗๐,๐๐๐ – ๓๐,๐๐๐ 

AP70-
09 

HR-S๓ ๑ ๑๐๐,๐๐๐ ๔๐,๐๐๐ – ๓๐,๐๐๐ ๓๐,๐๐๐ 

AP70-
10 

HR-S๔ ๓ ๕๐๐,๐๐๐ ๒๕๐,๐๐๐ ๑๖๐,๐๐๐ ๕๐,๐๐๐ ๔๐,๐๐๐ 

AP70-
11 

HR-S๔ ๓ ๘๕๐,๐๐๐ – ๘๐๐,๐๐๐ – ๕๐,๐๐๐ 

AP70-
12 

HR-S๔ ๑ ๒๕๐,๐๐๐ ๓๐,๐๐๐ ๑๒๐,๐๐๐ – ๑๐๐,๐๐๐ 

AP70-
13 

HR-S๕ ๑ ๘๕๐,๐๐๐ ๒๘๐,๐๐๐ – ๕๒๐,๐๐๐ ๕๐,๐๐๐ 

AP70-
14 

HR-S๕ ๑ ๓๕๐,๐๐๐ ๙๐,๐๐๐ ๔๐,๐๐๐ ๖๐,๐๐๐ ๑๖๐,๐๐๐ 

AP70-
15 

HR-S๕ ๑ ๑๐๐,๐๐๐ ๒๐,๐๐๐ – – ๘๐,๐๐๐ 

รวม 
  

๖,๐๐๐,๐๐๐ ๒,๐๙๐,๐๐๐ 
(ร้อยละ 
๓๔.๘) 

๑,๖๙๐,๐๐๐ 
(ร้อยละ 
๒๘.๒) 

๖๖๐,๐๐๐ 
(ร้อยละ 
๑๑.๐) 

๑,๕๖๐,๐๐๐ 
(ร้อยละ 
๒๖.๐) 

หมายเหตุ การจำแนกประเภทรายจ่ายเป็นประมาณการเพื่อกำกับสัดส่วนการพึ่งพาภายนอก และควรปรับให้ตรง
กับหมวดรายจ่ายตามระเบียบของกองทุนฯ เมื่อจัดทำคำของบประมาณ 
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กรอบเวลารวมของโครงการทั้ง ๑๕ โครงการแสดงในตารางที่ ๙2 โดยเครื่องหมาย ● หมายถึงเริ่ม

โครงการ ■ หมายถึงดำเนินการต่อเนื่อง และ ◆ หมายถึงส่งมอบผลผลิตหลักหรือปิดโครงการ 

ตารางท่ี 92 กรอบเวลารวมของโครงการตามแผนปฏิบัติการประจำปีงบประมาณ พ.ศ. ๒๕๗๐ 

รหัส ไตรมาสที่ ๑ 
(ตุลาคม–ธันวาคม 

๒๕๖๙) 

ไตรมาสที่ ๒ 
(มกราคม–มนีาคม 

๒๕๗๐) 

ไตรมาสที่ ๓ 
(เมษายน–

มิถุนายน ๒๕๗๐) 

ไตรมาสที่ ๔ 
(กรกฎาคม–

กันยายน ๒๕๗๐) 
AP70-01 ข้อมลู
ฐานกำลังคนและ 
Job Profile 

● บัญชีตำแหน่ง 
เริ่มวิเคราะหภ์าระ
งาน 

■ ภาระงานครบ 
ทะเบียนความเสี่ยง 

◆ Job Profile 
ร้อยละ ๘๐ RACI 
รายงานข้อมูลฐาน 

– 

AP70-02 เส้นทาง
ความก้าวหน้าและ
ผู้สืบทอด 

– ● เกณฑ์และ
รายชื่อตำแหน่ง
วิกฤต 

■ ความพร้อมผู้สืบ
ทอด ร่างเส้นทาง 

◆ ข้อเสนอเพดาน
ตำแหน่ง 
แผนพัฒนาผูส้ืบ
ทอด 

AP70-03 กรอบ
อัตรากำลังและทีม
ภารกิจ 

● กฎบัตรทีม
ภารกิจ 

■ ทีมภารกจิ
ดำเนินการ ฉาก
ทัศน์กำลังคน 

■ หลักเกณฑส์รร
หา ร่างข้อเสนอ 

◆ ยื่นข้อเสนอต่อ
คณะกรรมการ 
ประเมินทีมภารกิจ 

AP70-04 
เปรียบเทยีบ
ค่าตอบแทน 

● คณะทำงาน 
องค์กรอ้างอิง จัด
จ้าง 

■ เก็บและ
วิเคราะห์ข้อมูล 

◆ รายงาน
เปรียบเทยีบ 
ความสามารถ
รับภาระ 

◆ กรอบ
ผลตอบแทนรวม
ฉบับร่าง ถ่ายทอด
ความรู ้

AP70-05 รักษา
คนทันทีและ EVP 

● ยอมรับผลงาน
รอบที่ ๑ เวที
ผู้บริหาร 

■ ยกเลิก ลด รวม 
ทดลองความ
ยืดหยุ่น 

■ ข้อเสนอคณุค่า
การทำงาน 

◆ ประเมินผลและ
แผนปี ๒๕๗๑ 

AP70-06 
ข้อเสนอสวัสดิการ
ใหม ่

– – ● สำรวจความ
ต้องการ ออกแบบ
ชุดสวัสดิการ 

◆ ต้นทุน กฎหมาย 
ยื่นต่อ
คณะกรรมการ 

AP70-07 
สถาปัตยกรรม
ผลงานและการ
ปรับเทียบ 

● ถ่ายทอด
เป้าหมาย เกณฑ์
ใหม ่

■ อบรมผู้ประเมิน 
ปรับเทียบรอบท่ี ๑ 

■ กระบวนการ
ผลงานต่ำ ร่าง
หลักเกณฑ์
ผลตอบแทน 

◆ ปรับเทียบรอบที่ 
๒ หลักฐาน
กรมบัญชีกลาง 

AP70-08 
มาตรฐานหัวหน้า
งานและผู้นำ 

● ประกาศ
มาตรฐาน เริ่มอบรม 

■ อบรมครบ เริ่ม
โครงการผู้นำ 

■ โครงการผู้นำ วง
สอนงาน 

◆ ประเมิน 360 
องศา สรุปผูผ้่าน
มาตรฐาน 

AP70-09 ป้องกัน
ระบบอุปถัมภ ์

● ยกร่างและ
ประกาศเกณฑ ์

◆ ช่องทาง
ร้องเรียน อบรม
กรรมการ เปิดเผย
สถิต ิ

■ ติดตาม ◆ เปิดเผยสถิติครั้ง
ที่ ๒ 
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รหัส ไตรมาสที่ ๑ 
(ตุลาคม–ธันวาคม 

๒๕๖๙) 

ไตรมาสที่ ๒ 
(มกราคม–มนีาคม 

๒๕๗๐) 

ไตรมาสที่ ๓ 
(เมษายน–

มิถุนายน ๒๕๗๐) 

ไตรมาสที่ ๔ 
(กรกฎาคม–

กันยายน ๒๕๗๐) 
AP70-10 
ประเมินสมรรถนะ
และเส้นทางเรียนรู ้

● เครื่องมือ
ประเมิน 

◆ ประเมินตั้งต้น
ครบ 

◆ แผนที่ช่องว่าง 
เส้นทางเรียนรู้ IDP 
ใหม ่

■ พัฒนาตาม IDP 
วัดการนำไปใช้ 

AP70-11 กลุ่ม
เรียนรู้เข้มข้นและ 
AI 

– ● ข้อตกลง 
หลักสตูร คัดเลือก
รุ่นที่ ๑ 

■ กลุ่มเรียนรู้ 
ผู้เช่ียวชาญประจำ 
หลักสตูรดจิิทัล 

◆ ผลงานประยุกต์ 
แนวปฏิบัติ AI 
ประเมินรุ่นที่ ๑ 

AP70-12 
ยกระดับหน่วยงาน 
HR 

● นักวิเคราะห์
กำลังคน ข้อกำหนด
ถ่ายทอดความรู้ 
ประเมินวุฒิภาวะ 

■ พัฒนาบุคลากร 
HR คู่มือปฏิบัติงาน 

■ ต่อเนื่อง ◆ ประเมินวุฒิ
ภาวะหลัง แผนปี 
๒๕๗๑ 

AP70-13 ข้อมลู
บุคคลและระบบขั้น
ต่ำ 

● บัญชีข้อมูล 
ทบทวน E-HR 

◆ พจนานุกรม
ข้อมูล DPIA ค่า
ฐาน ออกแบบ
กระบวนงาน 

■ พัฒนาระบบข้ัน
ต่ำ กระดานข้อมูล 

◆ ระบบข้ันต่ำใช้
งานจริง ข้อเสนอ
ด่านตรวจปี ๒๕๗๑ 

AP70-14 เสียง
บุคลากร สุขภาวะ 
วัฒนธรรม 

● ออกแบบระบบ 
ชีพจรรอบที่ ๑ 

■ ชีพจรรอบที่ ๒ 
สัมภาษณ์เพื่อ
รักษาคน สุขภาวะ 

◆ สำรวจประจำปี 
ชีพจรรอบที่ ๓ 

◆ ชีพจรรอบที่ ๔ 
ประเมินผล 

AP70-15 กลไก
กำกับด้านคนและ
การสื่อสาร 

● จัดตั้งกลไก แผน
ที่อำนาจ รายงาน
รอบที่ ๑ 

◆ แผนความ
ต่อเนื่อง รายงาน
รอบที่ ๒ 

■ รายงาน
คณะกรรมการครั้งที่ 
๑ รอบท่ี ๓ 

◆ รายงาน
ประจำปี แผนปี 
๒๕๗๑ ชุดหลักฐาน 

สรุปส่วนที่ ๓ 

แผนปฏิบัต ิการด้านการบริหารทรัพยากรบุคคล ประจำปีงบประมาณ พ.ศ. ๒๕๗๐ 
ประกอบด้วยโครงการ ๑๕ โครงการ งบประมาณโครงการ ๖ ,๐๐๐,๐๐๐ บาท ที่จัดเรียงตามลำดับ
ความสำคัญ ๔ กลุ่ม โดยโครงการกลุ่มที่ ๑ ซึ่งผู้จัดการกองทุนดำเนินการได้ทันทีได้รับงบประมาณ
เกือบครึ่งหนึ่งและเริ่มในไตรมาสแรกทั้งหมด โครงการกลุ่มที่ ๒ เปิดเส้นทางอนุมัติด้านสวัสดิการและ
กรอบอัตรากำลังให้ยื่นได้ภายในปี และโครงการกลุ่มที่ ๓ วางรากฐานสมรรถนะและข้อมูลที่จะขยาย
ผลในปีถัดไป ทุกโครงการมีเจ้าของที่เป็นผู้บริหาร ค่าฐาน ตัวชี้วัดระดับโครงการ และด่านตรวจ และ
ทุกงานจ้างมีการถ่ายทอดความรู้เป็นผลผลิตบังคับ เมื่อสิ้นปีงบประมาณ กองทุนฯ จะมีข้อมูลฐานครบ
ชุด ระบบผลงานที่จำแนกได้ มาตรการรักษาคนที่เห็นผล ข้อเสนอเชิงโครงสร้างที่ยื่นแล้ว สมรรถนะที่
เริ ่มสร้างจริง และกลไกกำกับที ่ทำงาน ซึ ่งเป็นรากฐานที่แผนการบริหารทรัพยากรบุคคล พ.ศ. 
๒๕๗๐–๒๕๗๓ ต้องการสำหรับปีแห่งการสร้างเสาหลักในปีงบประมาณ พ.ศ. ๒๕๗๑ 
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ส่วนที่ 4  การเปรียบเทียบแผนการบริหารทรัพยากรบุคคลฉบับเดิม (พ.ศ. ๒๕๖๙–๒๕๗๓) กับ
ฉบับใหม่ (พ.ศ. ๒๕๗๐–๒๕๗๓) 

บทที่ ๑ บทนำและบริบทการเปลี่ยนแปลง 

เอกสารเปรียบเทียบฉบับนี้จัดทำขึ้นเพ่ือแสดงให้ผู้บริหาร คณะกรรมการบริหารกองทุน และ
กรมบัญชีกลางเห็นว่าแผนการบริหารทรัพยากรบุคคลฉบับใหม่เปลี่ยนแปลงจากฉบับเดิมในสาระใด 
ด้วยเหตุผลใด และการเปลี่ยนแปลงนั้นมีนัยต่อการบริหารการเปลี่ยนแปลงอย่างไร การเปรียบเทียบ
ยึดหลักความเป็นธรรมต่อแผนฉบับเดิม กล่าวคือ สิ่งที่แผนเดิมทำได้ดีได้รับการรักษาไว้และระบุไว้
ชัดเจน และการเปลี่ยนแปลงทุกรายการอ้างอิงหลักฐานจากการศึกษาในส่วนที่ ๑ 

๑.๑ บริบทและปัจจัยแห่งการเปลี่ยนแปลง 

แผนฉบับเดิมจัดทำขึ้นภายใต้ยุทธศาสตร์กองทุนฯ พ.ศ. ๒๕๖๙–๒๕๗๓ ที่ยังวางบทบาท
กองทุนฯ เป็นผู้สนับสนุนทุนตามภารกิจ และภายใต้ข้อจำกัดที่กองทุนฯ ยังไม่มีข้อมูลฐานกำลังคน ผล
สำรวจความผูกพัน และการเปรียบเทียบค่าตอบแทน ปัจจัยที่ทำให้ต้องจัดทำแผนฉบับใหม่มี ๕ 
ประการ ได้แก่ (๑)  ยุทธศาสตร์กองทุนฯ พ.ศ. ๒๕๗๐–๒๕๗๓ เปลี่ยนบทบาทองค์กรสู่กลไกการ
ลงทุนเชิงยุทธศาสตร์ และกำหนดพันธะด้านทรัพยากรบุคคลไว้ในยุทธศาสตร์ที่ ๕ อย่างชัดเจน (๒) 
ผลสำรวจความผูกพันเดือนมิถุนายน ๒๕๖๙ และการวินิจฉัยเชิงโครงสร้างชี้ว่าแก่นปัญหาอยู ่ที่
ผลตอบแทนรวม ความเป็นธรรมของระบบผลงาน และเส้นทางความก้าวหน้า มิใช่ช่องว่างสมรรถนะ
เพียงอย่างเดียวตามท่ีแผนเดิมสันนิษฐาน (๓) แผนที่นำทาง ๔ ปีของผู้จัดการกองทุนภายใต้กรอบ 5T 
Transformation กำหนดจังหวะการปฏิรูปที่แผน HR ต้องเดินคู่ขนาน (๔) การจัดตั้งกระทรวงกีฬา
และเกณฑ์กรมบัญชีกลางปีบัญชี ๒๕๗๐ ที่ประเมินคุณภาพแผน HR เปิดหน้าต่างและยกระดับความ
คาดหวังพร้อมกัน และ (๕) กองทุนฯ ขยายกำลังคนจาก ๔๔ คนเป็นกรอบประมาณ ๗๐ อัตราโดย
ระบบรองรับยังไม่พร้อม การเปลี ่ยนแปลงจึงมิใช ่การปรับถ้อยคำ หากแต่เป็นการออกแบบ
สถาปัตยกรรมระบบ HR ใหม่ทั้งระบบบนฐานข้อมูลเชิงประจักษ์ 

๑.๒ ภาพรวมการเปลี่ยนแปลงใน ๑๕ ประเด็นสำคัญเชิงยุทธศาสตร์ 

ระดับการเปลี่ยนแปลงกำหนดเป็น ๓ ระดับ ได้แก่ “สูงมาก” หมายถึงการเปลี่ยนกระบวน
ทัศน์หรือสร้างระบบที่ไม่เคยมี “สูง” หมายถึงการริเริ่มกระบวนการหรือสมรรถนะใหม่ที่ต่อยอดจาก
ฐานเดิมบางส่วน และ “ปานกลาง” หมายถึงการปรับปรุงหรือยกระดับสิ่งที่มีอยู่ ดังตารางที่ ๙3 
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ตารางท่ี 93 การเปลี่ยนแปลงเชิงยุทธศาสตร์ด้านการบริหารทรัพยากรบุคคลใน ๑๕ ประเด็นสำคัญ 

ประเด็น แผนฉบับเดิม (พ.ศ. 
๒๕๖๙–๒๕๗๓) 

แผนฉบับใหม่ (พ.ศ. ๒๕๗๐–๒๕๗๓) ระดับการ
เปลี่ยนแปลง 

๑. วิสัยทัศน์ มุ่งสร้างและพัฒนาบุคลากร
ให้มีสมรรถนะสูงและเป็น
ผ ู ้ น ำ ก า ร ข ั บ เ ค ล ื ่ อ น
ยุทธศาสตร์ด้านกีฬา 

มุ่งให้กองทุนฯ เป็นองค์กรที่คนเก่งเลือก
ร่วมงาน เติบโตได้จริง และภาคภูมิใจ 
ด้วยบุคลากรที่มีหัวใจของนักลงทุนเชิง
ยุทธศาสตร์และระบบบริหารคนที่เป็น
ธรรม 

สูงมาก 

๒. พันธกิจ ๕ ประการที่เน้นสมรรถนะ 
วัฒนธรรม ดิจิทัล ผู้นำ และ
ระบบ HR ยั่งยืน 

๕ ประการที่เพิ่มการวางแผนกำลังคน 
ผลตอบแทนรวม และระบบคุณธรรมที่
จำแนกผลงาน ตามช่องว่างที่พบ 

สูง 

๓. ค่านิยม NSDF ประกาศ ใช ้  ๔  ประการ 
ข ับ เคล ื ่อนผ ่านก ิจกรรม
สื่อสาร 

คงตัวอักษรเดิม เพิ ่มความหมายเชิง
พฤติกรรม ขยาย F ให้ครอบคลุมความ
เป็นธรรม และผูกกับกลไก HR ที่ให้ผล
จริง 

ปานกลาง 

๔. ตรรกะการ
วินิจฉัยและข้อมลู
ฐาน 

วินิจฉัยว่าปัญหาคือช่องว่าง
สมรรถนะ ไม่มีค่าฐานอัตรา
การลาออก ค ่าตอบแทน 
และความผูกพัน 

วินิจฉัยบนกรอบ AMO และหลักฐาน
จากการสำรวจ ๕๙ คน กำหนดให้ปีแรก
สร้างค่าฐานครบชุด 

สูงมาก 

๕. โครงสร้าง
ยุทธศาสตร์ HR 

๕ ด ้าน ได ้แก ่  สมรรถนะ 
ภาวะผู้นำ ดิจิทัล วัฒนธรรม
ธรรมาภิบาล และระบบ HR 
ยั่งยืน 

๕ ด้าน ได้แก่ กำลังคนและการออกแบบ
องค์กร ผลตอบแทนรวมและคุณค่าการ
ทำงาน ผลงานที ่เป ็นธรรมและผู ้นำ 
สมรรถนะนักลงทุนเชิงยุทธศาสตร์ และ
ข้อมูล ดิจิทัล และวัฒนธรรม 

สูงมาก 

๖. ผลตอบแทนรวม
และสวสัดิการ 

ไม ่ม ีย ุทธศาสตร ์  ม ี เพ ียง
ระบบรางวัลเชิงยกย่องและ
แผนสวัสดิการที่ไม่มีค่าฐาน 

ย ุทธศาสตร ์ เฉพาะ ครอบคล ุมการ
เปรียบเทียบค่าตอบแทน สวัสดิการ
ยืดหยุ่น ข้อเสนอโครงสร้างเงินเดือน 
และข้อเสนอคุณค่าการทำงาน ตาม
เส้นทางอนุมัติ 

สูงมาก 

๗. ระบบผลงาน
และความเป็นธรรม 

ประเมินปีละ ๒ รอบครบ
ร้อยละ ๑๐๐ มีแผนพัฒนา
ระบบประเม ินและรางวัล
ผ่านท่ีปรึกษา 

คำรับรองที ่ถ่ายทอดจากยุทธศาสตร์ 
น้ำหนักผลสัมฤทธิ์ การปรับเทียบข้าม
ทีม การเช่ือมผลตอบแทน กลไกป้องกัน
ระบบอุปถัมภ์ และการจัดการผลงานต่ำ 

สูงมาก 

๘. ภาวะผู้นำและ
มาตรฐานหัวหน้า
งาน 

โครงการพัฒนาผู้นำเชิงกล
ย ุทธ ์ผ ่านที ่ปร ึกษา ไม ่มี
มาตรฐานหัวหน้างาน 

สมรรถนะผู้นำ ๖ ด้านพร้อมระดับ และ
ม า ต ร ฐ า น ก า ร บ ร ิ ห า ร ค น ข อ ง
ผู้บังคับบัญชา ๖ ข้อที่มีหลักฐานและ
เป็นเงื่อนไขการเลื่อนตำแหน่ง 

สูงมาก 

๙. กรอบสมรรถนะ สมรรถนะหลักตามกรอบ 
7S ระดับองค์กร ไม่มีระดับ
ที่คาดหวังรายตำแหน่ง 

สมรรถนะหลัก N S D F ๔ ระดับพร้อม
ระดับที่คาดหวังรายตำแหน่ง สมรรถนะ
เฉพาะ  ๗  กล ุ ่ ม งานว ิ ชาช ีพ  และ
สมรรถนะผู้นำ 

สูง 
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ประเด็น แผนฉบับเดิม (พ.ศ. 
๒๕๖๙–๒๕๗๓) 

แผนฉบับใหม่ (พ.ศ. ๒๕๗๐–๒๕๗๓) ระดับการ
เปลี่ยนแปลง 

๑๐. การวางแผน
กำลังคนและ
โครงสร้าง 

แผนอัตรากำลังและเส้นทาง
ค ว า ม ก ้ า ว ห น ้ า เ ป็ น
แผนปฏ ิ บ ั ต ิ ก า รท ี ่ ไ ม ่ มี
งบประมาณและไม่มีข้อมูล
ภาระงาน 

ข ้อม ูลฐานกำลังคน สถาป ัตยกรรม
ตำแหน่งงาน ฉากทัศน์อัตรากำลัง ๒ 
แบบ ท ีมภารก ิจข ้ามสายงาน และ
ข้อเสนอกรอบอัตรากำลังท่ีมีหลักฐาน 

สูงมาก 

๑๑. เส้นทาง
ความก้าวหน้าและ
การสืบทอด
ตำแหน่ง 

เอกสารเส้นทางอาชีพและ
แผนสืบทอดแบบทดแทน
ระยะสั้น 

โครงข่ายความก้าวหน้าแนวดิ ่ งและ
แนวราบ เส้นทางผู้เชี ่ยวชาญคู่ขนาน 
ตำแหน่งวิกฤตบนฐานความเสี่ยง และ
ข้อเสนอเพดานตำแหน่งผ่านช่องทางที่
ถูกต้อง 

สูง 

๑๒. ระบบข้อมลู
และดิจิทลั HR 

ระบบ E-HR และกระดาน
ข้อมูลที่พัฒนาผ่านที่ปรึกษา 
โดยยังไม่มีพจนานุกรมข้อมลู 

ข ้ อ ม ู ล แ ล ะ ก ร ะ บ ว น ง า น ก ่ อ น
แพลตฟอร์ม พจนานุกรมข้อมูล PDPA 
ระบบขั้นต่ำที่ผ่านด่านตรวจ และการ
วิเคราะห์กำลังคน 

สูง 

๑๓. ความผูกพัน 
สุขภาวะ และ
วัฒนธรรม 

กิจกรรมรณรงค์ค่านิยมและ
การวัดการรับรู้ค่านิยม 

ระบบรับฟังเสียงบุคลากร (ชีพจรองค์กร 
eNPS การสัมภาษณ์เมื ่อลาออกและ
เพื่อรักษาคน) มาตรการสุขภาวะ และ
การฝังค่านิยมในกลไก HR 

สูงมาก 

๑๔. ตัวช้ีวัดและ
กลไกกำกับ 

ตัวชี้วัดผลผลิตและการรับรู้ 
ไม่มีค่าฐาน ไม่มีกลไกกำกับ
ที่มีมติ 

ตัวชี้วัด ๓ ระดับ ตัวชี้วัดหลัก ๑๔ ตัวที่
มีค่าฐานและคู่ตรวจสอบ พจนานุกรม
ตัวชี้วัด กลไกกำกับด้านคนรายไตรมาส 
และสัญญาณเตือน 

สูงมาก 

๑๕. งบประมาณ
และแผนที่อำนาจ 

ง บ ป ร ะ ม า ณ ป ี  ๒ ๕ ๖ ๙ 
จำนวน ๙.๗ ล้านบาทเป็น
การจ้างที่ปรึกษาทั้งหมด ไม่
มีกรอบ ๔ ปี ไม่ระบุระดับ
อำนาจ 

กรอบ ๔ ปี ๑๙.๕ ล้านบาท ปีแรก ๖.๐ 
ล้านบาท ที่ปรึกษาไม่เกินร้อยละ ๔๐ 
แยกรายจ่ายประจำตามเส้นทางอนุมัติ 
และแผนที่อำนาจกำกับทุกมาตรการ 

สูงมาก 
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บทที่ ๒ การเปรียบเทียบวิสัยทัศน์ พันธกิจ และค่านิยมองค์กร 

วิสัยทัศน์ พันธกิจ และค่านิยมของแผนทั้งสองฉบับมีจุดร่วมที่มุ่งสร้างบุคลากรสมรรถนะสูง
เพ่ือบทบาทเชิงยุทธศาสตร์ด้านกีฬา และคงค่านิยม NSDF ไว้เช่นเดิม ความแตกต่างที่มีนัยสำคัญอยู่ที่
แผนฉบับใหม่ขยายจุดเน้นจาก “การพัฒนาคน” ไปสู่ “การรักษาคน ความเป็นธรรม และความหมาย
ของงาน” ซึ่งเป็นสิ่งที่หลักฐานชี้ว่าขาดมากท่ีสุด 

๒.๑ การเปรียบเทียบวิสัยทัศน์ 

ตารางท่ี 94 การเปรียบเทียบวิสัยทัศน์ด้านการบริหารทรัพยากรบุคคล 

ประเด็น แผนฉบับเดิม แผนฉบับใหม่ 
ข้อความ
วิสัยทัศน์ 

สร ้างและพ ัฒนาบ ุคลากรของกองท ุนฯ ให ้มี
สมรรถนะสูง เป็นผู้นำการขับเคลื่อนยุทธศาสตรด์้าน
กีฬา ด้วยความรู ้ ความเชี ่ยวชาญ และคุณธรรม
จริยธรรม ใช้เทคโนโลยีดิจิทัลและข้อมูลเชิงลึกเป็น
ฐานการทำงาน เพื่อบริหารทุนเชิงยุทธศาสตร์อย่าง
โปร่งใส มีประสิทธิภาพ และสร้างคุณค่าทางสังคม
และเศรษฐกิจแก่ประเทศอย่างยั่งยืน 

กองทุนฯ เป็นองค์กรที่คนเก่งเลือกร่วมงาน 
เติบโตได้จริง และภาคภูมิใจ ด้วยบุคลากร
สมรรถนะสูงที ่มีหัวใจของนักลงทุนเชิง
ยุทธศาสตร์ และระบบบริหารคนที ่เป็น
ธรรม ทันสมัย และขับเคลื่อนด้วยข้อมูล 
เพื่อสร้างคุณค่าให้กีฬาของชาติอย่างยั่งยืน 

คำถามที่
วิสัยทัศน์
ตอบ 

ต้องการคนแบบใด ต้องการคนแบบใด จะรักษาและดึงดูดคน
แบบนั้นอย่างไร และระบบใดทำให้ความ
เช่ือมั่นแปลงเป็นความผูกพัน 

สิ่งที่คงไว ้ สมรรถนะสูง บทบาทเชิงยุทธศาสตร์ ข้อมูลและ
ดิจิทัล ความโปร่งใส คุณค่าต่อชาติ 

คงครบทุกสาระ 

สิ่งที่เพ่ิม – การดึงด ูดและร ักษาคน (คนเก่งเล ือก
ร ่วมงาน) การเต ิบโต (เต ิบโตได ้จร ิง) 
ความหมายของงาน (ภาคภูมิใจ) และความ
เป็นธรรมของระบบ 

ตัวช้ีวัดที่
ยึดโยง 

ไม่ระบุ eNPS อัตราการลาออก การรับรู้เส้นทาง
ความก้าวหน้า ความเป็นธรรมที่รับรู้ และ
สมรรถนะที่คาดหวัง (ตารางที่ ๕๐) 

๒.๒ การเปรียบเทียบพันธกิจ 

ตารางท่ี 95 การเปรียบเทียบพันธกิจด้านการบริหารทรัพยากรบุคคล 

ลำดับ แผนฉบับเดิม แผนฉบับใหม่ ลักษณะการ
เปลี่ยนแปลง 

๑. ยกระดับสมรรถนะบคุลากรให้
เป็นนักบริหารทุนเชิงยุทธศาสตร ์

วางแผนกำลังคนเชิงยุทธศาสตร์และ
ออกแบบองค์กรบนฐานข้อมูลภาระงาน
จริง 

ใหม่ (การพัฒนา
สมรรถนะย้ายไปพันธ
กิจท่ี ๔) 
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ลำดับ แผนฉบับเดิม แผนฉบับใหม่ ลักษณะการ
เปลี่ยนแปลง 

๒. สร้างวัฒนธรรมองค์กรที่ยึดหลัก
ธรรมาภิบาลและผลสัมฤทธ์ิ 

สร้างผลตอบแทนรวมและข้อเสนอคุณค่า
การทำงานท่ีจูงใจ เป็นธรรม และแข่งขัน
ได ้

ใหม่ (วัฒนธรรมย้ายไป
พันธกิจที่ ๕) 

๓. พัฒนาทักษะดิจิทัลและการ
ทำงานบนฐานข้อมูล 

บริหารผลงานด้วยระบบคุณธรรมที่
จำแนกได้และพัฒนาผู้นำท่ีบริหารคนเป็น 

ใหม่ (ดิจิทัลย้ายไป
พันธกิจที่ ๔ และ ๕) 

๔. เสรมิสร้างสมรรถนะผู้นำและ
การทำงานเป็นทีม 

เร่งสร้างสมรรถนะเพื่อบทบาทกลไกการ
ลงทุนเชิงยุทธศาสตร์ รวมการยกระดับ
หน่วยงาน HR 

ปรับและขยาย 

๕ วางระบบการบริหารและพัฒนา
ทรัพยากรบุคคลแบบยั่งยืน 

ขับเคลื่อนการบริหารคนด้วยข้อมลู ระบบ
ดิจิทัล และวัฒนธรรมท่ีปฏิบัตจิริง พร้อม
ความต่อเนื่อง 

ปรับและขยาย 

สรุป เน้นกระบวนการพัฒนาและการ
วางระบบ 

เน้นผลลัพธ์ด้านคนที่วัดได้ (การคงอยู่ 
ความเป็นธรรม สมรรถนะ) และการ
ดำเนินการภายใต้อำนาจที่เป็นจรงิ 

 

๒.๓ การเปรียบเทียบค่านิยมองค์กร 

ตารางท่ี 96 การเปรียบเทียบค่านิยมองค์กร NSDF 

ค่านิยม แผนฉบับเดิม แผนฉบับใหม่ สิ่งที่เปลี่ยน 
N Network การสร้างเครือข่าย

ความร่วมมือ 
การทำงานข้ามสายงานภายในโดยไม่
หวงงานและไม ่ โยนงาน และความ
ร่วมมือกับภาคีในบทบาทตัวเร่ง 

เพิ ่มมิติภายในองค์กรและ
กลไกทีมภารกิจ 

S Service 
Attitude 

การเป็นมากกว่าการ
บริการ 

บริการภายในมาตรฐานเวลาและมุ่ง
ผลลัพธ์ที่ผู้รับบริการได้รับ 

เพ ิ ่มมาตรฐานเวลาและ
ตัวชี ้ว ัดคุณภาพบริการใน
การประเมิน 

D Dynamic การพัฒนาและมุ่ง
สร้างการ
เปลี่ยนแปลง 

ตัดสินใจบนฐานข้อมูล ใช้ด ิจิทัลและ
ปัญญาประดิษฐ์อย่างรับผิดชอบ ทดลอง
และเรียนรู้ 

เพ ิ ่มม ิต ิข ้อม ูลและพื ้นที่
ทดลองที ่ไม ่ลงโทษความ
ล้มเหลวท่ีมีการเรียนรู้ 

F Facility การเอื้ออำนวยความ
สะดวกในวิถีทางที่
เหมาะสม 

การเอื ้ออำนวยภายใต้ความคุ้มค่าและ
ความถูกต้อง และความเป็นธรรมต่อทุก
คนทุกกลุ่มทุกสถานะการจ้าง 

ขยายเป็น Facility and 
Fairness และผูกกับเกณฑ์
ท ี ่ เป ิดเผยและกรรมการ
หลายฝ่าย 

กลไก
ขับเคลื่อน 

กิจกรรมสื่อสารและ
การวัดการรับรู้
ค่านิยม 

พฤติกรรมตามค่านิยมในการสรรหา 
ประเมิน ยอมรับ และเลื ่อนตำแหน่ง 
และดัชนีว ัฒนธรรมจากพฤติกรรมที่
สังเกตได้ 

จากแคมเปญสู่กลไก 
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บทที่ ๓ การเปรียบเทียบยุทธศาสตร์การบริหารทรัพยากรบุคคล ๕ ด้าน 

๓.๑ ภาพรวมการเปลี่ยนแปลงเชิงโครงสร้าง 

แผนทั้งสองฉบับมียุทธศาสตร์ ๕ ด้านเท่ากัน แต่แผนฉบับใหม่จัดโครงสร้างใหม่ตามแก่น
ปัญหา โดยยกการวางแผนกำลังคนและผลตอบแทนรวมขึ้นเป็นยุทธศาสตร์เฉพาะ รวมระบบผลงาน
กับภาวะผู้นำเข้าด้วยกันเพราะหัวหน้างานคือผู้ใช้ระบบผลงาน และรวมดิจิทัลกับวัฒนธรรมไว้ใน
ยุทธศาสตร์รากฐานเดียวกันเพราะทั้งสองต้องการ "ข้อมูลและกลไกที่ใช้จริง" มากกว่าแพลตฟอร์ม
หรือแคมเปญ ดังตารางที่ ๙7 

ตารางท่ี 97 การจับคู่ยุทธศาสตร์ HR ฉบับเดิมกับฉบับใหม่ และสาระที่คงไว้ ยกเลิก หรือเพ่ิม 

แผนฉบับเดิม แผนฉบับใหม่ที่
รองรับ 

สาระที่คงไว ้ สาระที่ยกเลิกหรือ
ลดน้ำหนัก 

สาระที่เพ่ิม 

ยุทธศาสตร์ที่ 
๑ ยกระดับ
สมรรถนะ
บุคลากร 

HR-S๔ 
สมรรถนะนัก
ลงทุนเชิง
ยุทธศาสตร ์

กรอบสมรรถนะ
และแผนพัฒนา
รายบุคคล 

Knowledge Hub 
ที่จ้างที่ปรึกษา
พัฒนาก่อนมี
เนื้อหาและผู้ใช้ 

การประเมินตั้งต้น เส้นทาง
การเรียนรู้รายกลุม่งาน กลุ่ม
เรียนรู้เข้มข้นจากโจทย์จริง 
การวัดการนำไปใช้ และการ
ยกระดับหน่วยงาน HR 

ยุทธศาสตร์ที่ 
๒ ภาวะผู้นำ
และการ
ทำงานแบบ
บูรณาการ 

HR-S๓ ผลงานท่ี
เป็นธรรมและ
ผู้นำ และ HR-S
๑ (ทีมภารกจิ) 

โครงการพัฒนา
ผู้นำและการ
ทำงานข้ามสาย
งาน 

แพลตฟอร์มความ
ร่วมมือท่ีไม่มี
งบประมาณและ
ไม่มีกลไก 

มาตรฐานการบรหิารคน ๖ ข้อ 
การประเมิน 360 องศา และ
ทีมภารกิจข้ามสายงานที่มีกฎ
บัตรและผลงาน 

ยุทธศาสตร์ที่ 
๓ ดิจิทัลและ
ข้อมูล 

HR-S๕ ข้อมูล 
ดิจิทัล และ
วัฒนธรรม 

ระบบสารสนเทศ 
HR กระดาน
ข้อมูล และความ
ฉลาดรู้ด้านดจิิทัล 

การพัฒนาระบบ
และกระดาน
ข้อมูลผ่านท่ี
ปรึกษาก่อน
ออกแบบข้อมูล
และกระบวนงาน 

พจนานุกรมข้อมลู PDPA ค่า
ฐานครบชุด ด่านตรวจก่อน
ลงทุนระบบ และธรรมาภิบาล
การใช้ปัญญาประดิษฐ ์

ยุทธศาสตร์ที่ 
๔ วัฒนธรรม
ธรรมาภิบาล
และผลสัมฤทธ์ิ 

HR-S๓ (ระบบ
ผลงานและ
รางวัล) และ 
HR-S๕ 
(วัฒนธรรม) 

การพัฒนาระบบ
ประเมินผลและ
ระบบรางวัล การ
ฝังค่านิยม 

กิจกรรมรณรงค์
ค่านิยมและการวดั
การรับรูค้่านิยม
เป็นตัวช้ีวัดหลัก 

การถ่ายทอดคำรับรอง 
น้ำหนักผลสัมฤทธ์ิ การ
ปรับเทียบ กลไกป้องกันระบบ
อุปถัมภ์ ระบบรับฟังเสียง
บุคลากร และดัชนีวัฒนธรรม
จากพฤติกรรม 

ยุทธศาสตร์ที่ 
๕ ระบบ HR 
ยั่งยืน 

HR-S๑ กำลังคน
และการ
ออกแบบองค์กร 
และ HR-S๒ 
ผลตอบแทนรวม 

แผนอัตรากำลัง 
เส้นทาง
ความก้าวหน้า 
และการทบทวน
นโยบาย HR 

การทบทวน
นโยบาย HR แบบ
เหมารวมผ่านท่ี
ปรึกษา 

ข้อมูลฐานกำลังคน 
สถาปัตยกรรมตำแหน่งงาน 
ฉากทัศน์อัตรากำลัง แผนสืบ
ทอดตำแหน่งวิกฤต การ
เปรียบเทยีบค่าตอบแทน 
สวัสดิการยดืหยุ่น ข้อเสนอ
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แผนฉบับเดิม แผนฉบับใหม่ที่
รองรับ 

สาระที่คงไว ้ สาระที่ยกเลิกหรือ
ลดน้ำหนัก 

สาระที่เพ่ิม 

โครงสร้างเงินเดือน และ
ข้อเสนอคุณคา่การทำงาน 

๓.๒ การเปรียบเทียบรายละเอียดรายยุทธศาสตร์ 

ตารางท่ี 98 การเปรียบเทียบยุทธศาสตร์ด้านกำลังคนและการออกแบบองค์กร 

ประเด็น แผนฉบับเดิม (ยุทธศาสตร์ที่ ๕ 
บางส่วน) 

แผนฉบับใหม่ (HR-S๑) 

เป้าประสงค ์ ระบบ HR ที่ยืดหยุ่นและตอบสนอง
ยุทธศาสตร์ระยะยาว 

กำลังคนสอดรับภารกิจอย่างคุ้มคา่ โครงสร้างแยก 
Funder จาก Operator เส้นทางความก้าวหน้าโปร่งใส 
และผูส้ืบทอดตำแหน่งวิกฤตพร้อม 

ฐานข้อมูล ไม่มีข้อมลูภาระงานและตำแหน่ง
วิกฤต 

ข้อมูลฐานกำลังคน ๗ หมวดในสองไตรมาสแรก และ
ทะเบียนความเสี่ยงกำลังคน 

แนวทาง
กำลังคน 

ขออัตราเพิ่มโดยไม่มีฉากทัศน ์ ทางเลือก ๔ ทาง (สร้าง สรรหา ยมื ใช้เทคโนโลยี) และ
ฉากทัศน์ ๒ แบบตามอำนาจที่ไดร้บั 

การสรรหา ตามระเบียบเมื่อมตีำแหน่งว่าง เกณฑส์มรรถนะ กรรมการหลายฝา่ย ช้ินงาน และ 
Total Talent ผ่านเครือข่าย 

ตัวช้ีวัด ความชัดเจนของแผน ความพึงพอใจ 
และการรักษาบุคลากรในตำแหน่ง
สำคัญโดยไม่มคี่าฐาน 

ผู้สืบทอดตำแหน่งวิกฤต ระยะเวลาสรรหา การคงอยู่ปี
แรก เส้นทางความก้าวหน้าทีร่ับรู้ และปรมิาณงานท่ี
เหมาะสม พร้อมค่าฐานและเป้าหมายรายป ี

ระดับอำนาจ ไม่ระบ ุ ระบุรายมาตรการ ตั้งแต่ผู้จดัการกองทุนถึง
กรมบัญชีกลางและกระทรวงการคลัง 

ตารางท่ี 99 การเปรียบเทียบยุทธศาสตร์ด้านผลตอบแทนรวม ความก้าวหน้า และคุณค่าการทำงาน 

ประเด็น แผนฉบับเดิม (ยุทธศาสตร์ที่ ๔ 
กลยุทธ์รางวัล และแผน

สวัสดิการ) 

แผนฉบับใหม่ (HR-S๒) 

สถานะในแผน ไม่มียุทธศาสตร์เฉพาะ ยุทธศาสตร์เฉพาะที ่มีน้ำหนักสูงมาก เพราะเป็นแก่น
ปัญหาตามหลักฐาน 

ค่าตอบแทน ไม่มีการเปรียบเทียบตลาดและ
ไม่มีข้อเสนอโครงสร้างเงินเดือน 

การเปรียบเทียบค่าตอบแทนปี ๒๕๗๐ ข้อเสนอโครงสร้าง
เงินเดือนและเงินรางวัลที่ผูกกับผลงานตามเส้นทางอนุมัติ 
บังคับใช้ปี ๒๕๗๓ 

สวัสดิการ แผนสวสัดิการทีไ่มม่ีค่าฐานและ
ตัวช้ีวัด 

ชุดสว ัสด ิการใหม ่และสว ัสด ิการย ืดหย ุ ่นท ี ่ย ื ่นต่อ
คณะกรรมการปี ๒๕๗๐ มีผลปี ๒๕๗๑ 

มาตรการไม่
เป็นตัวเงิน 

ระบบรางวัลตอบแทนและการ
ยกย่องผ่านท่ีปรึกษา 

ระบบยอมรับผลงานรายไตรมาส ข้อเสนอคุณค่าการ
ทำงาน และการสื่อสารเหตุผลของการตัดสินใจ เริ่มไตร
มาสแรก 

ความเป็นธรรม ไม่ได้กล่าวถึงความเหลื่อมล้ำ
ระหว่างสถานะการจ้างและรุ่น 

มาตรการลดความเหลื่อมล้ำและทบทวนหลักเกณฑ์ที ่อิง
อายุงานล้วน 
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ประเด็น แผนฉบับเดิม (ยุทธศาสตร์ที่ ๔ 
กลยุทธ์รางวัล และแผน

สวัสดิการ) 

แผนฉบับใหม่ (HR-S๒) 

ตัวช้ีวัด จำนวนรางวัลและความพึงพอใจ ความคุ ้มค่าของค่าตอบแทนที ่ร ับรู ้ eNPS อัตราการ
ลาออก และความสำเร็จของเส้นทางอนุมัติ 

ตารางท่ี 100 การเปรียบเทียบยุทธศาสตร์ด้านระบบผลงานและภาวะผู้นำ 

ประเด็น แผนฉบับเดิม (ยุทธศาสตร์ที่ ๒ 
และ ๔) 

แผนฉบับใหม่ (HR-S๓) 

ระบบผลงาน พัฒนาระบบวัดผลผ่านท่ีปรึกษา 
วัดด้วยจำนวนรอบและการ
ยอมรับ 

คำรับรองที่ถ่ายทอดจากยุทธศาสตร์ น้ำหนักผลสัมฤทธ์ิ
ไม่น้อยกว่าร้อยละ ๗๐ การปรับเทียบข้ามทีม และการ
จัดการผลงานตำ่ 

การเช่ือม
ผลตอบแทน 

ไม่ชัดเจน หลักเกณฑ์เช่ือมกับการเลื่อนเงินเดือน เงินรางวัล และ
การเลื่อนตำแหน่ง เพื่อถึงระดับ ๕ ของเกณฑ์
กรมบัญชีกลาง 

ความโปร่งใส ไม่มีกลไกเฉพาะ เกณฑ์เผยแพร่ล่วงหน้า กรรมการหลายฝ่าย การแจ้ง
ผลประโยชน์ทับซ้อน และช่องทางทบทวนอิสระ 

ภาวะผู้นำ โครงการพัฒนาผู้นำเชิงกลยุทธ์ สมรรถนะผู้นำ ๖ ด้าน มาตรฐานการบริหารคน ๖ ข้อ 
การประเมิน 360 องศา และโครงการ ๓ ระดับ 

ตัวช้ีวัด จำนวนผู้บริหารที่ผา่นอบรม 
ความพึงพอใจต่อโปรแกรม 

ระบบสะท้อนผลงานจริง การจำแนกผลงาน ความ
โปร่งใส หัวหน้างานผา่นมาตรฐาน และคะแนนตัวช้ีวัด 
๕.๒ 

ตารางท่ี 101 การเปรียบเทียบยุทธศาสตร์ด้านการสร้างสมรรถนะ 

ประเด็น แผนฉบับเดิม (ยุทธศาสตร์ที่ 
๑) 

แผนฉบับใหม่ (HR-S๔) 

จุดตั้งต้น กรอบสมรรถนะและหลักสตูรที่
จ้างท่ีปรึกษาจัดทำ 

การประเมินสถานะตั้งต้นของทุกคนก่อน แล้วจึงออกแบบ
เส้นทางการเรียนรู ้

เนื้อหาการ
พัฒนา 

นโยบายกีฬา การวเิคราะห์
ข้อมูล และการบรหิาร
งบประมาณ 

สมรรถนะเฉพาะ ๗ กลุม่งาน การลงทุนและพอร์ตกีฬา 
สัญญาผลสมัฤทธ์ิ เศรษฐศาสตร์การกีฬา M&E ข้อมูลและ
ปัญญาประดิษฐ ์

รูปแบบ การอบรมและระบบความรู้
ออนไลน์ ๑๒ ช่ัวโมงต่อป ี

70-20-10 ไม่น้อยกว่า ๒๐ ช่ัวโมง กลุ่มเรยีนรู้เข้มข้นจาก
โจทย์จริง และผู้เช่ียวชาญประจำองค์กร 

การวัดผล ความพึงพอใจ คะแนนก่อนหลัง 
และร้อยละผู้ผา่นอบรม 

การนำไปใช้ในงานภายใน ๙๐ วัน ระดับสมรรถนะที่บรรลุ 
และผลงานประยุกต์ที่ถูกนำไปใช้ 

หน่วยงาน 
HR 

ไม่ได้กล่าวถึง ยกระดับเป็นหุ้นส่วนเชิงยุทธศาสตร์ นักวิเคราะห์กำลังคน 
และการถ่ายทอดความรู้จากงานจา้งทุกรายการ 
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ตารางท่ี 102 การเปรียบเทียบยุทธศาสตร์ด้านข้อมูล ดิจิทัล และวัฒนธรรม 

ประเด็น แผนฉบับเดิม 
(ยุทธศาสตร์ที่ ๓ และ 

๔) 

แผนฉบับใหม่ (HR-S๕) 

ลำดับการลงทุน ระบบและกระดาน
ข้อมูลก่อน 

ข้อมูล กระบวนงาน และ PDPA ก่อน แล้วจึงระบบขั้นต่ำที่
ผ่านด่านตรวจ 

ค่าฐาน ไม่ม ี จัดเก็บครบชุดในสองไตรมาสแรก 
การรับฟังบุคลากร กิจกรรมสื่อสารและการ

สำรวจการรับรู้ค่านิยม 
ชีพจรองค์กรรายไตรมาส การสำรวจประจำปเีครื่องมือ
เดียวกับปี ๒๕๖๙ การสัมภาษณเ์มื่อลาออกและเพื่อรักษาคน 
และการสื่อสารกลบัภายใน ๓๐ วัน 

วัฒนธรรม การรับรูค้่านิยมร้อยละ 
๙๐ เป็นเป้าหมาย 

พฤติกรรมตามค่านยิมในกลไก HR และดัชนีวัฒนธรรมจาก
พฤติกรรมทีส่ังเกตได ้

สุขภาวะและความ
ต่อเนื่อง 

ไม่ได้กล่าวถึง มาตรการสุขภาวะ นโยบายการทำงานยืดหยุ่นเท่าท่ีระเบยีบ
เปิดช่อง และแผนความต่อเนื่องในช่วงเปลี่ยนผ่านกระทรวง 

ธรรมาภิบาล
ปัญญาประดิษฐ ์

ไม่ได้กล่าวถึง แนวปฏิบัติที่มีการตรวจทานโดยมนุษย์และการตรวจสอบ
อคต ิ

 

 



(ร่าง) แผนการบริหารทรัพยากรบคุคล ระยะ ๕ ปี (พ.ศ. ๒๕๖๙–๒๕๗๓) 
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บทที่ ๔ การเปรียบเทียบกรอบสมรรถนะและระบบการพัฒนาบุคลากร 

กรอบสมรรถนะ (Competency Framework) และระบบการพัฒนาบุคลากร ถือเป็น
องค์ประกอบเชิงโครงสร้างที ่สำคัญยิ ่งของสถาปัตยกรรมด้านการบริหารทรัพยากรบุคคล (HR 
Architecture) ตามแนวคิดของ Lepak และ Snell (1999) ซึ่งมีความจำเป็นอย่างยิ่งที่จะต้องมีการ
ปรับจูนให้มีความสอดประสานกับคุณค่าเชิงยุทธศาสตร์ (Strategic Value) ของทรัพยากรบุคคลใน
แต่ละกลุ่มงาน ทั้งนี้ การปรับเปลี่ยนในบทนี้ สะท้อนให้เห็นถึงการยกระดับความต้องการสมรรถนะ
ของบุคลากรให้สอดรับกับพลวัตและบทบาทใหม่ขององค์กรอย่างมีนัยสำคัญ 

สอดคล้องกับกรอบแนวคิดของ McClelland (1973) ซึ่งเป็นผู้วางรากฐานแนวคิดการ
บริหารทรัพยากรบุคคลบนฐานสมรรถนะ (Competency-Based HRM) โดยได้ชี้ให้เห็นว่า สมรรถนะ
ที่แท้จริงมิได้พิจารณาเพียงจากระดับความรู้ทั่วไปเท่านั้น หากแต่ต้องสามารถวัดและประเมินผ่าน
พฤติกรรมการปฏิบัติงานที่นำไปสู่ผลลัพธ์ที่เป็นเลิศ (Superior Performance) ได้อย่างเป็นรูปธรรม 
ด้วยเหตุนี้ เนื้อหาในบทนี้จึงมุ่งนำเสนอผลการวิเคราะห์เปรียบเทียบกรอบสมรรถนะและระบบการ
พัฒนาบุคลากรระหว่างแผนปฏิบัติการฉบับเดิมและฉบับใหม่ เพื่อแสดงให้เห็นถึงกลไกการพัฒนา
ศักยภาพบุคลากรของกองทุนพัฒนาการกีฬาแห่งชาติอย่างครอบคลุมและเป็นระบบ 

๔.๑ การเปรียบเทียบกรอบสมรรถนะ 

ตารางท่ี 103 การเปรียบเทียบกรอบสมรรถนะ 

ประเด็น แผนฉบับเดิม แผนฉบับใหม่ 
ระดับของกรอบ สมรรถนะหลักระดับองค์กรตามกรอบ 7S 

(๗ รายการ) และแผนจัดทำกรอบ
สมรรถนะบุคคลผา่นท่ีปรึกษา 

สมรรถนะหลักระดับบุคคล ๔ ประการ (N S D 
F) ที่ผูกกับค่านิยม พร้อมสมรรถนะระดับ
องค์กรที่ผ่านเกณฑ์ VRIN 

ระดับความ
เช่ียวชาญ 

ไม่มมีาตรวดัร่วม ๔ ระดับใช้ร่วมทุกกลุ่ม พร้อมนิยามแต่ละ
ระดับ 

ระดับที่คาดหวัง
รายตำแหน่ง 

ไม่ม ี กำหนดตาม ๕ ช่วงระดับตำแหน่ง (ตารางที่ 
๒๗) 

สมรรถนะ
เฉพาะ 

จัดตามสายงานตามผังองค์กร จัดตาม ๗ กลุ่มงานวิชาชีพท่ีตรวจสอบกับงาน
จริง พร้อมระดับเป้าหมายและแหล่งปิด
ช่องว่าง 

สมรรถนะผู้นำ โครงการพัฒนาผู้นำโดยไม่มีกรอบ
สมรรถนะเฉพาะ 

๖ ด้านพร้อมระดับตาม ๓ กลุม่ผูน้ำ และ
มาตรฐานการบรหิารคน ๖ ข้อแบบผ่านหรือไม่
ผ่าน 

พฤติกรรมทีไ่ม่
พึงประสงค ์

ไม่ระบ ุ ระบุคู่กับพฤติกรรมที่พึงประสงค์เพื่อให้จำแนก
ได้ในการประเมิน 

การใช้ในระบบ 
HR 

ระบุว่าจะใช้ในแผนพัฒนารายบคุคล ระบุการใช้ใน ๗ กระบวนการพร้อมปีที่เริ่ม 
(ตารางที่ ๓๑) และปีแรกใช้เพื่อการพัฒนาก่อน
เช่ือมผลตอบแทน 



(ร่าง) แผนการบริหารทรัพยากรบคุคล ระยะ ๕ ปี (พ.ศ. ๒๕๖๙–๒๕๗๓) 
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ตารางท่ี 104 การเปรียบเทียบระบบการพัฒนาและการเรียนรู้ 

ประเด็น แผนฉบับเดิม แผนฉบับใหม่ 
เกณฑ์การพัฒนา ไม่น้อยกว่า ๑๒ ช่ัวโมง

ต่อคนต่อป ี
ไม่น้อยกว่า ๒๐ ช่ัวโมงต่อคนต่อปี โดยการเรียนรู้ในงานและการ
สอนงานไม่น้อยกว่าครึ่งหนึ่ง 

ฐานของการ
พัฒนา 

หลักสตูรที่กำหนดจาก
ส่วนกลาง 

ช่องว่างสมรรถนะรายบุคคลจากการประเมินตั้งต้นและเส้นทาง
การเรียนรู้รายกลุม่งาน 

การพัฒนา
สมรรถนะใหม ่

ส่งอบรมภายนอกและ
จ้างท่ีปรึกษา 

กลุ่มเรียนรู้เข้มข้นกับสถาบันการศกึษาบนโจทย์จริง ผู้เช่ียวชาญ
ประจำองค์กรระยะสั้น และการเรยีนรู้คู่กับผู้เช่ียวชาญทีส่รรหา 

การพัฒนาผู้นำ โครงการเดียวผ่านท่ี
ปรึกษา 

๓ ระดับ พร้อมวงสอนงานเพื่อนรว่มระดับและการประเมิน 
360 องศา 

การวัด
ประสิทธิผล 

ความพึงพอใจและ
คะแนนก่อนหลัง 

การนำไปใช้ในงานภายใน ๙๐ วัน ระดับสมรรถนะที่บรรลุ และ
ผลงานประยุกต ์

การจัดการ
ความรู ้

ระบบ Knowledge 
Hub ที่จ้างพัฒนา 

คลังความรู้และคูม่ือปฏิบตัิงานท่ีหน่วยงาน HR จัดทำเอง และ
ข้อกำหนดการถ่ายทอดความรู้ในงานจ้างทุกรายการ 



(ร่าง) แผนการบริหารทรัพยากรบคุคล ระยะ ๕ ปี (พ.ศ. ๒๕๖๙–๒๕๗๓) 
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บทที่ ๕ การเปรียบเทียบตัวชี้วัด เป้าหมาย และแผนปฏิบัติการ 

ตารางท่ี 105 การเปรียบเทียบตัวชี้วัดและเป้าหมายระยะยาว 

ประเด็น แผนฉบับเดิม แผนฉบับใหม่ 
ลักษณะตัวช้ีวัด ผลผลติและการรบัรู้ เช่น ร้อยละผู้

ผ่านอบรม จำนวนกจิกรรม ความพึง
พอใจ และการรับรู้ค่านยิม 

ตัวช้ีวัด ๓ ระดับ โดยตัวช้ีวัดหลัก ๑๔ ตัวเป็น
ผลลัพธ์ด้านคน 

ค่าฐาน ไม่มี ตัวช้ีวัดหลายตัวระบุ "ลดลง" 
หรือ "เพ่ิมขึ้นตามเป้าหมาย" โดยไม่มี
จุดอ้างอิง 

ค่าฐานจากการสำรวจปี ๒๕๖๙ และการจัดเก็บ
ครบชุดในปี ๒๕๗๐ พร้อมเปา้หมายรายปี ๔ ป ี

ความเปรยีบเทียบ
ได ้

เครื่องมือวัดไม่กำหนด ข้อคำถามและมาตรวัดเดียวกับปี ๒๕๖๙ ตลอด
ช่วงแผน 

การป้องกันการ
บิดเบือน 

ไม่ม ี ตัวช้ีวัดคู่ตรวจสอบตามกฎของ Goodhart 

นิยามการวดั ไม่มีพจนานุกรม พจนานุกรมตัวช้ีวัดที่ระบุสตูร แหล่งข้อมูล 
ความถี่ และผู้รับผิดชอบ 

กลไกกำกับ ไม่ระบ ุ กลไกกำกับด้านคนรายไตรมาส รายงาน
คณะกรรมการรายครึ่งปี สญัญาณเตือน และการ
ประเมินอิสระปี ๒๕๗๓ 

ความเช่ือมโยงกับ
หน่วยงานกำกับ 

อ้างอิงทั่วไป ตารางเช่ือมโยงกับตัวช้ีวัดยุทธศาสตร์กองทุนฯ 
องค์ประกอบของเกณฑ์กรมบัญชีกลาง และ HR 
Scorecard ของสำนักงาน ก.พ. 

ตารางท่ี 106 การเปรียบเทียบแผนปฏิบัติการประจำปี (ปี ๒๕๖๙ กับปี ๒๕๗๐) 

ประเด็น แผนปฏิบัติการปี ๒๕๖๙ แผนปฏิบัติการปี ๒๕๗๐ 
จำนวน
โครงการ 

๑๔ แผนปฏิบตัิการ ๑๕ โครงการ 

งบประมาณ ๙,๗๐๐,๐๐๐ บาท ๖,๐๐๐,๐๐๐ บาท (ลดลงร้อยละ ๓๘) 
ลักษณะ
รายจ่าย 

การจ้างท่ีปรึกษา ๙ สัญญา คิดเปน็ร้อย
ละ ๑๐๐ ของงบประมาณ 

ที่ปรึกษาเพื่อการศึกษาและออกแบบร้อยละ ๓๔.๘ 
บริการพัฒนาบุคลากรร้อยละ ๒๘.๒ ระบบและ
เครื่องมือร้อยละ ๑๑.๐ และกจิกรรมดำเนินการเอง
ร้อยละ ๒๖.๐ 

จุดเน้น กรอบสมรรถนะ ระบบความรู้ ผู้นำ 
กระดานข้อมลู ค่านิยม ระบบประเมิน 
ระบบรางวัล แผนกำลังคน และนโยบาย 
HR 

หยุดวงจรการสญูเสยี (ระบบผลงาน มาตรฐาน
หัวหน้างาน การยอมรับผลงาน ระบบรับฟัง) สร้าง
ค่าฐาน และเปดิเส้นทางอนุมัติ (สวัสดิการ กรอบ
อัตรากำลัง) 

การจัดลำดับ ไม่ม ี ๔ กลุ่มความสำคัญ โดยกลุม่ที่ ๑ เริ่มไตรมาสแรก
ทั้งหมด 

เจ้าของ
โครงการ 

หน่วยงาน HR ผู้บริหารระดับสูงและหัวหนา้สายงาน โดยหน่วยงาน 
HR เป็นสำนักงานบรหิารโครงการ 
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ประเด็น แผนปฏิบัติการปี ๒๕๖๙ แผนปฏิบัติการปี ๒๕๗๐ 
การกำกับ ไม่ระบ ุ ด่านตรวจ ๕ ด่าน แผนที่นำทาง ๑๒ เดือน แผน 

๑๒๐ วันแรก และรายงานรายไตรมาส 
การถ่ายทอด
ความรู ้

ไม่กำหนด บังคับในงานจ้างทุกรายการ และจำกัดที่ปรึกษาไม่
เกินร้อยละ ๔๐ 
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บทที่ ๖ สรุปสาระสำคัญและนัยสำหรับการบริหารการเปลี่ยนแปลง 

๖.๑ สาระสำคัญของการเปลี่ยนแปลง 

การเปลี่ยนแปลงจากแผนฉบับเดิมสู่แผนฉบับใหม่สรุปได้เป็น ๕ การเปลี่ยนกระบวนทัศน์ 
ประการที่หนึ่ง จากการวินิจฉัยว่าปัญหาคือความสามารถ สู่การวินิจฉัยว่าปัญหาคือแรงจูงใจ โอกาส 
และความเป็นธรรม ซึ่งเปลี่ยนการจัดสรรทรัพยากรจากการฝึกอบรมและเอกสารสู่ผลตอบแทนรวม 
ระบบผลงาน และกำลังคน ประการที่สอง จากการวัดกิจกรรมสู่การวัดผลลัพธ์ที่มีค่าฐานและคู่
ตรวจสอบ ประการที่สาม จากแผนที่เขียนราวกับทำได้เองทั้งหมด สู่แผนที่จัดวางมาตรการตามระดับ
อำนาจและเริ ่มเส้นทางอนุมัติตั ้งแต่ปีแรก ประการที ่สี ่ จากการพึ่งพาที ่ปรึกษาสู ่การสร้างขีด
ความสามารถภายในและความรู้ที่สะสมในองค์กร และประการที่ห้า จากหน่วยงาน HR ที่เป็นเจ้าของ
แผนเพียงลำพัง สู่ผู้บริหารและหัวหน้าสายงานที่เป็นเจ้าของผลลัพธ์ด้านคนภายใต้กลไกกำกับที่มีมติ
และหลักฐาน 

สิ่งที่แผนฉบับใหม่รักษาไว้จากแผนฉบับเดิมและควรได้รับการยอมรับ ได้แก่ สถาปัตยกรรม
แผนที่ครบถ้วน การถอดรหัสอัตลักษณ์องค์กรตามกรอบ HECSE ค่านิยม NSDF การตระหนักถึง
ทักษะดิจิทัลและข้อมูล โครงการพัฒนาผู้นำ และการเปรียบเทียบกับองค์กรกีฬาชั้นนำต่างประเทศ 
แผนฉบับใหม่จึงเป็นการ “ต่อยอดบนฐานที่ถูกต้องและแก้ไขจุดที่หลักฐานชี้ว่าคลาดเคลื่อน” มิใช่การ
ปฏิเสธแผนฉบับเดิมทั้งหมด 

๖.๒ ปัจจัยสนับสนุนความสำเร็จในการขับเคลื่อนแผนใหม่ 

ปัจจัยที่จะทำให้การเปลี่ยนแปลงสำเร็จมี ๖ ประการ (๑) ผู้จัดการกองทุนเป็นผู้อุปถัมภ์การ
เปลี่ยนแปลงอย่างเปิดเผยและต่อเนื่อง และใช้ความเชื่อมั่นของบุคลากรร้อยละ ๗๖.๓ เป็นพลังงานตั้ง
ต้น (๒) ความสำเร็จระยะสั้นที่สัมผัสได้ในไตรมาสแรกจากโครงการกลุ่มที่ ๑ (๓) กลไกกำกับด้านคนที่
ประชุมจริง ตัดสินใจจริง และมีบันทึกที่ตรวจสอบได้ (๔) การเริ่มเส้นทางอนุมัติภายนอกตั้งแต่ปีแรก
โดยมีผู้ประสานงานรับผิดชอบต่อคณะกรรมการ กกท. และกรมบัญชีกลาง และการใช้จังหวะการ
จัดตั้งกระทรวงกีฬาให้เป็นโอกาส (๕) การสื่อสารที่ซื่อตรงรวมถึงการยอมรับความล่าช้า เพื่อไม่ให้
แผนฉบับนี้กลายเป็นแผนอีกฉบับที่บุคลากรเลิกเชื่อ และ (๖) หน่วยงาน HR ที่ได้รับกำลังคนและการ
พัฒนาให้พร้อมเป็นผู้ขับเคลื่อนตั้งแต่ไตรมาสแรก 
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๖.๓ ความเสี่ยงและแนวทางบรรเทาผลกระทบ 

ตารางท่ี 107 ความเสี่ยงสำคัญของการเปลี่ยนผ่านสู่แผนฉบับใหม่และแนวทางบรรเทาผลกระทบ 

ความเสี่ยง โอกาสเกิดและ
ผลกระทบ 

แนวทางบรรเทาผลกระทบ ผู้รับผิดชอบ 

๑. ข้อเสนอเชิงโครงสร้าง 
(สวัสดิการ กรอบ
อัตรากำลัง โครงสร้าง
เงินเดือน) ล่าช้าหรือไม่
ได้รับความเห็นชอบ 

ปานกลางถึงสูง 
ผลกระทบสูง 
เพราะเป็นแก่น
ของการรักษาคน 

ยื่นข้อเสนอที่มีหลักฐานและทางเลือก
เป็นระดับตั้งแต่ปีแรก ผูกกับเกณฑ์
กรมบัญชีกลาง ดำเนินฉากทัศน์ ก 
และมาตรการไม่เป็นตัวเงินโดยไมร่อ 
และสื่อสารกรอบเวลาอย่างซื่อตรง 

ผู้จัดการกองทุน
และฝา่ยเลขานุการ
คณะกรรมการ 

๒. การจำแนกผลงานและ
การปรับเทียบเผชิญแรง
ต้านจนระบบกลับสู่การให้
คะแนนกระจุก 

สูง ผลกระทบสูง ใช้ปีแรกเพื่อการพัฒนา อบรมและให้
ข้อมูลป้อนกลับรายผูป้ระเมิน กำหนด
เพดานสดัส่วนคะแนนสูงสดุ และ
เปิดเผยการกระจายผลในภาพรวม 

กลไกกำกับด้านคน 

๓. บุคลากรกลุม่อายุงาน 
๒ ถึง ๕ ปีลาออกระหว่าง
การเปลีย่นผ่านก่อน
มาตรการเห็นผล 

สูง ผลกระทบสูง การสัมภาษณเ์พื่อรักษาคนในไตรมาส
แรก ระบบยอมรับผลงาน การกระจาย
งานตามมาตรฐานหัวหน้างาน และ
การสื่อสารความก้าวหน้าท่ีจับต้องได ้

หัวหน้าสายงาน
และหน่วยงาน HR 

๔. หน่วยงาน HR รับภาระ
เกินจน ๑๕ โครงการล่าช้า
พร้อมกัน 

สูง ผลกระทบ
ปานกลางถึงสูง 

เจ้าของโครงการเป็นผูบ้ริหารสายงาน 
นักวิเคราะห์กำลังคนเข้าปฏิบตัิงานไตร
มาสแรก จดัลำดับตามกลุม่
ความสำคญั และเลื่อนโครงการกลุ่มที่ 
๔ 

ผู้จัดการกองทุน 

๕. แรงกดดันใหล้งทุน
ระบบสารสนเทศเต็ม
รูปแบบก่อนข้อมูลและ
กระบวนงานพร้อม 

ปานกลาง 
ผลกระทบสูง (ซ้ำ
รอย E-HR) 

ด่านตรวจข้อมลูและกระบวนงานท่ี
กลไกกำกับด้านคนยึดอย่างเคร่งครัด 
และการสื่อสารว่าข้อมลูที่ถูกต้องคือ
ผลงาน 

กลไกกำกับด้านคน 

๖. การเปลี่ยนผ่าน
โครงสร้างกระทรวงเปลี่ยน
เงื่อนไขการกำกับดูแลและ
ชะลอการตดัสินใจ 

ปานกลาง 
ผลกระทบสูง 

แผนความต่อเนื่องด้านบุคลากร การ
เตรียมข้อเสนอสถานะและเง่ือนไขการ
จ้างล่วงหน้า และการทบทวนแผนเป็น
กรณีพิเศษเมื่อกฎหมายมผีล 

ผู้จัดการกองทุน 

๗. การรบัรู้ว่ามาตรการ
ใหม่ (การยอมรับผลงาน ผู้
มีศักยภาพสูง การปรับ
สถานะการจ้าง) เอื้อกลุ่ม
ใดกลุ่มหนึ่ง 

ปานกลาง 
ผลกระทบสูง 

เกณฑ์เผยแพร่ล่วงหน้า กรรมการ
หลายฝ่าย ช่องทางทบทวนอิสระ และ
การเปิดเผยผลในภาพรวม 

ผู้จัดการกองทุน
และนิติกร 

๘. ความเหนื่อยล้าจากการ
เปลี่ยนแปลงในองค์กรที่มี
แผน HR ๔ ฉบับใน ๕ ป ี

สูง ผลกระทบ
ปานกลาง 

ทำน้อยเรื่องแต่ทำให้สำเร็จ แสดงผล
จากเสียงของบุคลากรทุกไตรมาส และ
ไม่จัดทำแผนใหม่อีกในช่วง ๔ ปีเว้นแต่
มีเหตตุามข้อ ๖.๗ ของส่วนท่ี ๒ 

ผู้จัดการกองทุน 
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การเปลี่ยนผ่านสู่แผนฉบับใหม่จึงเป็นทั้งโอกาสและความเสี่ยงที่กองทุนฯ ต้องบริหารด้วย
ความรอบคอบ สิ่งที่แตกต่างจากการเปลี่ยนแผนครั้งก่อน ๆ คือครั้งนี้กองทุนฯ มีข้อมูลฐานที่ยืนยัน
แก่นปัญหา มีแผนที่อำนาจที่บอกว่าใครตัดสินใจอะไรได้ มีกลไกกำกับท่ีมีมติและหลักฐาน และมีผู้นำ
ที่บุคลากรเชื่อมั่น หากใช้ทั้งสี่สิ่งนี้อย่างจริงจังภายในปีแรก การเปลี่ยนแปลงเพื่อสิ่งที่ดีกว่าจะเป็นสิ่งที่
บุคลากรสัมผัสได้ มิใช่เพียงถ้อยคำในแผนอีกฉบับหนึ่ง 

 



 


