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 สรุปการสัมมนา 

เพื่อแลกเปลี่ยนการเรยีนรูตามระบบประเมินคุณภาพรัฐวิสาหกิจ  

(SEPA Conference) ประจําป 2553 

วันที่ 15 ธันวาคม 2553 

ณ โรงแรมโซฟเทลเซน็ทาราแกรนด กรุงเทพฯ 

สํานักงานคณะกรรมการนโยบายรัฐวิสาหกิจ (สคร.) ไดจัดการสัมมนาเพื่อแลกเปลี่ยนเรียนรู

ตามระบบประเมินคุณภาพรัฐวิสาหกิจ (SEPA Conference) ประจําป 2553 เมื่อวันที่ 15 ธันวาคม 2553 

โดยที่มาของระบบประเมินคุณภาพรัฐวิสาหกิจ หรือ State Enterprise Performance Appraisal: SEPA 

เปนความมุงมั่นที่จะสงเสริมรัฐวิสาหกิจใหมีกระบวนการบริหารจัดการที่ดี และผูบริหารระดับสูงสามารถ

เปนผูนําการเปลี่ยนแปลงได จึงมีการพัฒนาระบบประเมินผลการดําเนินงานรัฐวิสาหกิจใหเปนเครื่องมือที่

มีประสิทธิภาพของภาครัฐ ในการยกระดับการบริหารจัดการของรัฐวิสาหกิจใหเขาสูมาตรฐานสากล และ

เพิ่มประสิทธิภาพการแขงขันของประเทศ ดวยการประยุกตรูปแบบการประเมินตนเอง (Self 

Assessment) และเกณฑการประเมินรางวัลคุณภาพแหงชาติ (Thailand Quality Award: TQA) เขากับ

ระบบประเมินผลฯ ที่รัฐวิสาหกิจใชอยูในปจจุบัน เพื่อสงเสริมใหรัฐวิสาหกิจมีความรับผิดชอบในการ

พัฒนาตนเอง วิเคราะหโอกาสในการยกระดับองคกรไปสูความเปนเลิศตอไป ทั้งนี้ กระทรวงการคลังได

ตั้งเปาหมายไววา “ภายในป 2558 รัฐวิสาหกิจทุกแหงจะตองเขาสูระบบ SEPA อยางเต็มรูปแบบ” 

สําหรับรูปแบบการสัมมนาเปนการแลกเปลี่ยนเรียนรูตามระบบประเมินคุณภาพรัฐวิสาหกิจ 

(State Enterprise Performance Appraisal: SEPA) ในหมวด 1 การนําองคกร ระหวางผูนําระดับสูง

ของรัฐวิสาหกิจกลุม A (หนวยงานนํารองที่ใชการประเมินตามระบบ SEPA) ซึ่งไดดําเนินการตามระบบ 

SEPA ตอเนื่องมาเปนปที่ 2 ประกอบดวย 7 หนวยงานนํารอง ไดแก การไฟฟาฝายผลิตแหงประเทศไทย 

การไฟฟานครหลวง บริษัท ปตท. จํากัด (มหาชน) บริษัท การบินไทย จํากัด (มหาชน) บริษัท วิทยุการ

บินแหงประเทศไทย ธนาคารเพื่อการเกษตรและสหกรณการเกษตร และธนาคารอาคารสงเคราะห โดยมี 

อ.สังวร รัตนรักษ เปนผูดําเนินรายการ 

วัตถุประสงคของการสัมมนาครั้งนี้ เพื่อสรางความรู ความเขาใจเกี่ยวกับการดําเนินการตาม

เกณฑประเมินคุณภาพรัฐวิสาหกิจใหแกรัฐวิสาหกิจ และนําตัวอยางการดําเนินงานของผูนําองคกร

ที่ประสบความสําเร็จไปประยุกตใชเพื่อยกระดับการบริหารจัดการในองคกรของตน โดยในป พ.ศ. 2554 นี้ 

มีรัฐวิสาหกิจกลุม B จํานวน 25 แหง จะกาวสูการดําเนินการตามระบบ SEPA  
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หมวด 1.1 การนําองคกรโดยผูนําระดับสูง 

โดย   บริษัท ปตท. จํากัด (มหาชน)  (ปตท.) 

บริษัท วิทยุการบินแหงประเทศไทย จํากัด (บวท.) 

บริษัท การบินไทย จํากัด (มหาชน) (บกท.) 

 ธนาคารอาคารสงเคราะห (ธอส.) 

ช วงแรก  นายกุลิศ  สมบัติศิ ริ  ท่ีปรึกษาดานพัฒนารัฐวิสาหกิจ  สํา นักงาน

คณะกรรมการนโยบายรัฐวิสาหกิจ (สคร.) เปนประธานกลาวเปดการสัมมนาและชี้แจงวัตถุประสงค 

จากนั้นจึงเขาสูการแลกเปลี่ยนการเรียนรู โดยแบงเปน 2 หัวขอตามเกณฑการประเมินคุณภาพรัฐวิสาหกิจ 

หมวด 1 คือ 1.1 การนําองคกรโดยผูนําระดับสูง และ 1.2 การกํากับดูแลและความรับผิดชอบตอประเทศชาติ

และสังคม สรุปสาระสําคัญไดตามประเด็นหลัก ดังนี้ 
 

 

การปลูกฝงคานิยมใหสนับสนุนวิสยัทัศน 

คานิยมของธนาคารอาคารสงเคราะห (ธอส.) “ซื่อสตัยสุจริต คดิสรางสรรคงาน บริการเปนเลิศ” 

ความเปนสถาบันทางการเงิน “ความซื่อสัตย” ถือเปนสิ่งสําคัญที่ ธอส. ปลูกฝงใหพนักงานทุก

คนยึดถือปฏิบัติมาโดยตลอด และในปนี้ไดมีการกําหนดคานิยมองคกรเปนปแรก จึงใหพนักงานทุกคน

รวมกันกําหนดคานิยมขององคกร โดยพิจารณาจากสิ่งที่องคกรใหความสําคัญเปนอันดับแรก ซึ่งก็คือ 

ความซื่อสัตย ในทางปฏิบัติเพื่อปลูกฝงคานิยม ธอส. ไดมุงเนนการนําคานิยมสอดแทรกในกิจกรรมตางๆ 

เพื่อใหพนักงานรับรู เขาใจและนําไปปฏิบัติ 

คานิยมของกลุม บริษัท ปตท. จํากัด (มหาชน)  “SPIRIT” 

จากรูปแบบธุรกิจที่มุงเนน “ความเปนมาตรฐาน” ลักษณะองคกรของ ปตท. จึงเปนการทํางาน

แบบ Teamwork มีการทํางานประสานรวมกันระหวางทีม และกลุมบริษัทในเครือที่มีอยู 100 กวาแหง 

นําไปสูการกําหนดคานิยมรวมกันระหวางกลุม ปตท. ที่นอกเหนือจากคานิยมของแตละบริษัท เพื่อชวย
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มุงผลักดันคานิยม ดวยการฝกอบรมและประเมินพฤติกรรมบุคลากรตาม Career Path  
เพื่อการพัฒนาบุคลากรในองคกรตามกรอบหรือคานิยมที่กําหนดไว จะชวยใหองคกร 

มีความยั่งยืนและนําไปสูการเปนองคกรแหงการเรียนรู ที่นอกจากจะตอบสนองความตองการของ
องคกรแลว ยังสามารถสรางความผูกพันภายในองคกรใหเกิดขึ้นไดอยางแทจริง 

สนับสนุนใหเกิดวิถีทางการทํางานรวมกันในทิศทางที่สอดคลองกัน เปนความเชื่อรวมกัน มีการจัด

กิจกรรมรวมกัน เรียกวา “Spirit day” มีการประชุมและรวมกําหนดทิศทางขององคกรในหัวขอตางๆ เชน 

การนําเสนอเรื่องเดน การประกวด Logo Spirit เปนตน  

S = Synergy สรางพลังรวมอันยิ่งใหญ ผูบริหารและพนักงานของกลุม ปตท. มีความ

เขาใจถึงเหตุผลความจําเปนของคานิยมดังกลาวอยางชัดเจน นําไปปฏิบัติและมุงมั่นที่จะทํางานรวมกัน

ภายในกลุม ปตท. เพื่อใหกลยุทธ เปาหมายของบริษัทและกลุม ปตท. บรรลุผล หรือเกินความคาดหวัง 

P = Performance Excellence รวมมุงสูความเปนเลิศ บุคลากรถือเปนกลไกสําคัญที่จะ

สรางความแตกตาง ตลอดจนความสําเร็จใหแกองคกร เราจึงมุงมั่นความเปนเลิศขององคกรดวยการ

ปลูกฝงวัฒนธรรมที่มุงสรางผลงานที่เปนเลิศ 

I = Innovation รวมสรางสรรคนวัตกรรม เปนการเพิ่มขีดความสามารถของผูบริหารและ

พนักงานทางดานนวัตกรรม ความเชี่ยวชาญ และการบริหารโครงการ โดยใชความไดเปรียบจากองคความรู

ของกลุม ปตท. เพื่อสรางความแข็งแกรงของผลิตภัณฑ สินคา การบริการ กระบวนการและระบบการทํางาน 

R = Responsibility For Society รวมรับผิดชอบตอสังคม กลุม ปตท. จะเติบโตอยางมี

ความรับผิดชอบ โดยการใหความสําคัญตอชุมชนและสิ่งแวดลอมในทุกๆ พื้นที่ที่เขาไปดําเนินธุรกิจ 

รวมถึงความรับผิดชอบตอผูมสีวนไดสวนเสียและประชาชน 

I = Integrity & Ethics รวมสรางพลังความดี ผูบริหารและพนักงานของกลุม ปตท.

เชื่อมั่นและสนับสนุนการทําธุรกิจดวยความซื่อตรงในทุกๆ ดาน โดยยึดมั่นในระบบการบริหารจัดการที่ดี 

และมีความโปรงใสเทียบเทากับแนวทางปฏิบัติที่ดีที่สุดระดับโลก 

T = Trust & Respect รวมใจสรางความเชื่อมั่น ผูบริหารและพนักงานของกลุม ปตท. ใหเกียรติ

และปฏิบัติตอลูกคา คูคา หุนสวนทางธุรกิจ พนักงานและผูมีสวนไดสวนเสีย ดวยความนับถือและเปนธรรม 
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การสรางความยั่งยืน มุมมองดานการกําหนดยุทธศาสตรและติดตามผล 

 

กระบวนการในการบริหารยุทธศาสตรของ บริษัท การบินไทย จํากัด (มหาชน) (บกท.) 

ผลกระทบจากวิกฤติเศรษฐกิจโลก (World Economic Crisis) การเมืองภายใน ราคาน้ํามัน 

และการแขงขันที่รุนแรงระหวางธุรกิจการบินในชวงป พ.ศ. 2551 - 2552 ที่ผานมา ทําให บกท. ให

ความสําคัญกับแนวคิดการปฏิรูปและการบริหารการเปลี่ยนแปลง (Change Management and 

Transformation) มากขึ้น เพื่อเพิ่มประสิทธิภาพในการแขงขัน ทามกลางความผันผวนของสภาพแวดลอม

ทางธุรกิจที่เปลี่ยนแปลงอยูตลอดเวลา มีการตั้ง Transformation Office ใหเปนโครงสรางหลักของการ

บริหาร ดูแลเรื่องการบริหารการเปลี่ยนแปลงภายในองคกร พรอมทั้งแตงตั้งคณะกรรมการบริหารกลยุทธ

การบินไทย (Strategy Steering Committee: SSC) ใหทําหนาที่ในการกํากับติดตามการดําเนินงาน  

สําหรับแนวทางการกําหนดยุทธศาสตร คณะกรรมการบริษัทฯ และฝายบริหารไดทบทวน

ทิศทางองคกร บทบาทการนําของผูบริหาร และรวมกันกําหนดกลยุทธทางธุรกิจ ที่เชื่อมโยงใน 3 ดาน 

ไดแก 1) วิสัยทัศนขององคกรในการที่จะทําให บกท. เปนสายการบินชั้นนําของโลก มีบริการที่เปนเลิศ

ดวยวิถีไทย 2) ภารกิจหลัก ที่มุงเนนลูกคา ผูถือหุน พนักงานและสังคม และ 3) คุณคาหลัก (Core 

Value) ในการใหบริการอยางมีคุณภาพ ผสมผสานกับความสุภาพออนโยน โอบออมอารีและยิ้มแยม

แจมใส ตามวัฒนธรรมไทย อันจะนําไปสูความประทับใจของลูกคา ซึ่งจากการทบทวนผลการดําเนินงาน

และผลกระทบที่ผานมา บกท. เห็นวาการฟนฟูองคกรไมสามารถเนนในเรื่องการพัฒนา (Development) 

เพียงดานเดียว แตตองเรงสรางความมั่นคงทางธุรกิจในการระดมเงินทุนจากสถาบันการเงินตางๆ โดยมี

ผูบริหารเปนศูนยกลางในการขับเคลื่อน จึงจะนําไปสูการพัฒนาท่ีเติบโตและยั่งยืนได ทั้งนี้ผูบริหารได

วางกรอบทิศทางในการดําเนินการไว 3 ดาน ไดแก  

1. ลดขนาดโครงสรางองคกร (Downsize) และลดเที่ยวบินที่ไมทํากําไร มีลูกคานอย 

และมีความเสี่ยงสูง  

2. ลดตนทุน แตไมเนนการปลดพนักงาน (Layoff) เพราะถือวาพนักงานมีคุณคา และ

เปนองคความรูที่สําคัญขององคกร  

3. เพิ่มรายไดอยางมีคุณภาพ โดยการปรับปรุงคุณภาพผลิตภัณฑและบริการ 

จากกรอบทิศทางดังกลาว บกท. ไดกําหนดแผนกลยุทธหลัก โดยมุงเนนใน 3 ดาน ไดแก 

1) เปนองคกรที่มุงเนนความตองการของลูกคา (Highly Customer Oriented) 2) ปรับปรุงผลิตภัณฑ

และบริการ เพื่อเพิ่มขีดความสามารถในการแขงขัน (Highly Competitive) และ 3) เปนองคกรที่มีความ

คลองตัวสูง (Highly Dynamic) สามารถตัดสินใจและดําเนินการปรับตัวไดอยางรวดเร็ว ทั้งนี้ กลยุทธ

ทางธุรกิจที่สําคัญเพื่อการผลักดันไปสูแผนปฏิบัติการที่เปนรูปธรรม และมีทิศทางที่ชัดเจน ไดแบง

ออกเปน 9 สวนที่ตอบสนองกลยุทธหลักดังกลาว ไดแก 1) การกําหนดตําแหนงทางกลยุทธ  2) การสราง

มูลคาเพิ่มใหแกลูกคา  3) การพัฒนาเครือขายเสนทางบินและฝูงบิน  4) การพัฒนาผลิตภัณฑ 5) ดานราคา  

การจัดจําหนาย และการบริหารรายได  6) การเพิ่มประสิทธิภาพตนทุน และผลิตผล 7) การเพิ่ม
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หลักการบริหารยุทธศาสตรของผูบริหาร 
 เราตองการวัดคนอื่น เราก็ตองพรอมใหเขาวัดเราดวย 
 ตัวชี้วัดวัดผูนําในสิ่งที่เขาอยากใหเราทํา 
 ผูนําทั้งหมดทุกคนเปน “Single Team” ขับเคลื่อนยุทธศาสตร ถาผูปฏิบัติทําดี 
ผูบริหารก็ดีดวย 

ประสิทธิภาพการบริหารองคกร  8) ดานโครงสรางทางธุรกิจ และ 9) การสรางความแข็งแกรงดาน

การเงิน 

และดวยแนวคิดการขับเคลื่อนยุทธศาสตร โดยผูบริหารเปนปจจัยสําคัญ บกท. มองวาผล

การดําเนินงานขององคกร และผลการปฏิบัติงานของพนักงานจะสะทอนถึงความสามารถในการบริหาร

ของผูบริหาร จึงไดกําหนดตัวชี้วัดสมรรถนะหลักของผูบริหาร (Key Performance Indicator) 3 ตัวชี้วัด 

แบงสัดสวนเปน 40 : 40 : 20 ดังนี้ 

ผลงานดานการเงิน (Financial) (40) ตองปฏิบัติไดตามเปาหมายของบริษัทแตละป  

ผลงานดานกลยุทธและแผนปฏิบัติ (Strategy Implement) (40) จะตองตอบสนอง

นโยบายคณะกรรมการ ผูถือหุน และกระทรวงที่กํากับดูแลทั้งกระทรวงคมนาคมและกระทรวงการคลัง  

ผลงานดานการเปนผูนําองคกร (Leadership) (20) โดยรวมถึงการหารายไดควบคุม

รายจาย พัฒนาควบคุมโครงสรางองคกร กลยุทธการวางแผนที่จะนําไปสูการปฏิบัติใหบรรลุเปาหมาย 

สําหรับตัวชี้วัดดานนี้จะแบงยอยเปน 2 มิติ คือ 1) รอยละ 5 พิจารณาความพรอมของพนักงานตอการ

เปลี่ยนแปลง และ 2) รอยละ 15 พิจารณาจากขีดสมรรถนะของผูบริหาร 

สําหรับปจจัยความสําเร็จที่สําคัญของ บกท. คือ อันดับแรกฝายบริหารใหความสําคัญ มีการ

ปรับโครงสรางองคกรแบบผสม (Matrix Organization) มีการกระจายอํานาจการตัดสินใจไปยังพนักงาน

ในทุกระดับ มีการประชุมรวมกันเปนประจําของคณะทํางาน คณะกรรมการชุดตางๆ สงเสริมการมีสวนรวม 

เพื่อความรวดเร็วในการดําเนินการ การตัดสินใจ ใหสอดรับกับการเปลี่ยนแปลงที่เปนไปอยางรวดเร็ว 

นอกจากนี้ส่ิงสําคัญอีกประการ คือ การสรางระบบการถายทอดและสื่อสารภายในองคกร โดยยึดหลักวา 

เรื่องที่เกี่ยวของกับองคกรและพนักงาน จําเปนจะตองใหพนักงานทุกคนรับทราบ กอนที่จะมีการ

ประชาสัมพันธเผยแพรออกไป 
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การสรางความยั่งยืน มุมมองดานการพัฒนาบุคลากร 

 

การพัฒนาบุคลากรเพื่อความยั่งยืนของ บริษัท วิทยุการบินแหงประเทศไทย จํากัด (บวท.) 

นโยบายของ บวท. คือ ใหบริการการเดินอากาศดวยมาตรฐานระดับสากล โดยเนนความ

ปลอดภัย เพื่อบรรลุถึงความพึงพอใจสูงสุด แกผูมีสวนไดสวนเสีย อยางคุมคา เปนธรรม และมี

ประสิทธิภาพ ภายใตหลักธรรมาภิบาล ตามพันธะสัญญาที่มีตอองคการการบินพลเรือนระหวางประเทศ 

และรัฐบาลไทย ไดถูกนํามากําหนดเปนภารกิจหลักขององคกร โดยในดานบุคลากรจะมุงเนนสรางและ

ปลูกฝงจิตสํานึกเชิงพัฒนาการใหแกบุคลากร ทั้งนี้ส่ิงที่ทาทายตอการบริหารทรัพยากรมนุษยของ บวท. 

คือ ปญหาชองวางระหวางวัย (Generation Gap) เนื่องจากพนักงานในองคกร แบงออกเปน 2 Generation 

หลักๆ ที่มีความแตกตางชัดเจน คือ  

1) พนักงานรุนเกาที่มีประสบการณการทํางานสูง มีความเชี่ยวชาญในการตัดสินใจและแกไข

ปญหา และพนักงานรุนใหม มีประสบการณทํางานยังนอย  

2) พนักงานรุนใหมที่มีประสบการณทํางานนอยกวา แตมีความรูทางดานเทคโนโลยี ความคิด

สรางสรรค บอเกิดขององคความรูใหมๆ ที่จําเปนตอองคกรที่เนนการบริหารจัดการที่ทันสมัย และใช

เทคโนโลยีเปนหลัก 

หลักที่สําคัญคือ “การบริหารเพื่อสรางความสมดุลบนความแตกตาง” ทําอยางไรใหทั้ง 2 

Generation สามารถทํางานรวมกันได ดังนั้นแมพนักงานจะมีชองวางระหวางกัน แตส่ิงที่ตองยึดถือ

รวมกันคือ วัฒนธรรมองคกร ที่เรียกวา “SMART” 

S = Safety ความปลอดภัย ใหบริการลูกคาทั้งภายนอกและภายใน อยางเต็มกําลัง

ความสามารถ ดวยสัญชาตญาณความปลอดภัยที่ตรงตามมาตรฐานสูงสุด 

• จิตสํานึกความปลอดภัย Safety Instinct  

• แรงขับเคลื่อนของความปลอดภัย Safety Driven  

• มาตรฐานความปลอดภัย Safety Standard  

M = Morality จริยธรรมเพื่อสวนรวม ตั้งมั่นในความซื่อสัตย สุจริต ในการปฏิบัติงาน 

การเปนผูให คิดถึงประโยชนของสวนรวมและองคกรเปนสิ่งสําคัญ 

• ซื่อสัตย Honest  

• ทําเพื่อผูอื่นและสวนรวม Giver  

• ประโยชนองคกรสําคัญท่ีสุด Organization First  

A = Accountability ความรับผิดชอบตอตนเองและหนาท่ี รับผิดชอบ ทุมเท 

เสียสละในการปฏิบัติงาน สามารถควบคุมตนเองใหอยูในกรอบของวินัยแหงความถูกตองเปนธรรมและ

ตรวจสอบได  

• ควบคุมตนเอง Self-control  
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เราจะทําอยางไรใหทุกคนเขาใจกัน ? 

 

ตองสรางความเชื่อถือซึ่งกันและกัน เพื่อใหยอมรับเปนทีมเดียวกันใหได 

• รับผิดชอบ Accountability  

• เสียสละ Sacrifice  

R = Recognition การเปนท่ียอมรับในความเปนมืออาชีพในระดับสากล ขวนขวาย 

ศึกษาเรียนรู และคิดริเริ่มปรับปรุงพัฒนาการปฏิบัติงานอยางตอเนื่อง มีความนาเชื่อถือดวยจุดยืนใน

วิชาชีพของงานปฏิบัติการและสนับสนุนการจราจรทางอากาศอยางเสมอตนเสมอปลาย  

• ใฝรู Passion of Learning  

• นวัตกรรม Innovation  

• นาเชื่อถือ Trustworthy  

T = Teamwork ความเปนนํ้าหนึ่งใจเดียวกัน รวมแรงรวมใจปฏิบัติงานเพื่อใหบรรลุ

เปาหมายของสวนรวม ดวยความเอื้อเฟออาทรและมีสัมมาคารวะดุจเปนพี่นองกัน  

• ผูกพันฉันทพี่นอง Brotherhood  

• ทํางานเปนทีม Teamwork  

• รวมแรงรวมใจ Collaboration  

ดวยวัฒนธรรมองคกรดังกลาว ทําใหเกิดระบบการทํางานแบบพี่นอง มีการนําวัฒนธรรมไทย

มาปรับใช กําหนดใหมีการไหวครูในวันการบินแหงชาติทุกป และปลูกฝงคานิยมใหพนักงานรุนนอง

เคารพนับถือพนักงานรุนพี่ พนักงานทุกคนจึงสามารถทํางานรวมกันไดอยางมีความสุข ลดปญหาความ

ขัดแยง และเพิ่มประสิทธิภาพในการทํางานใหดียิ่งขึ้น 

  

 

 

 

การพัฒนาบุคลากรเพื่อความยั่งยืนของ บริษัท ปตท. จํากัด (มหาชน) (ปตท.)  

อุปสรรค (Treat) ของ ปตท. คือ คูแขงขันที่เปนบริษัทขามชาติ ดังนั้นเพื่อใหสามารถแขง

กับคูแขงได ปตท. จึงเนนความเปนองคกรที่ใหญและยั่งยืน ซึ่งตองมีสายโซอุปทานที่ยาวและเขมแข็ง 

รวมทั้งตองทําใหผูบริหารมองไปในทิศทางเดียวกันกับองคกร สําหรับการดําเนินการดานการพัฒนา

บุคลากรในดานตางๆ ของ ปตท. สรุปไดดังนี้ 

• การรวมกันกําหนดแผน 5 ป 10 ป และ 15 ป พรอมระบุผูรับผิดชอบ สรางใหเกิด

ความรวมมือกันในเชิงกลยุทธ (Strategic Engagement) โดยนําผูบริหารระดับสูงของบริษัทในเครือ 

เชน บ.ไทยออยล จํากัด มาประชุมรวมกันเพื่อกําหนดทิศทาง เชน วิเคราะหคาดการณแนวโนมดาน

เทคโนโลยี (Technology Forecast) เปนตน  
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ทุกคนมีความตองการเดียวกัน คือ ความมั่นคง และการรับรูการยอมรับ  
ดังนั้น เรื่อง Teamwork จึงเปนสิ่งสําคัญ ซึ่งผูบริหารตองเริ่มจากตัวเองกอน  
โดยเนนคุณธรรม และจริยธรรม เพื่อใหเกดิการยอมรับ และการขับเคลื่อน 

• การกําหนดผูรับผิดชอบที่ชัดเจน ทั้งผูนําและฝายสนับสนุน แตงตั้งคณะกรรมการดาน

การวางแผนปฏิบัติการ (Operate Planning Committee) คณะกรรมการระดับปฏิบัติการ (Down 

Steering Committee) คณะกรรมการระดับผูบริหาร (Up Steering Committee)   

• การบริหารจัดการกับกลุมคนเกง (Talent Pool Management) โดยการบรรจุพนักงาน

ในแตละฝาย ตามความเหมาะสมและความสามารถของแตละบุคคล 

• การทําแผนการสืบทอดตําแหนง (Succession Plan) เพื่อรองรับกลุมคนที่จะเกษียณ

จํานวนมากในอีกไมกี่ปขางหนา ที่จะประสบปญหาในเรื่องการผลิตบุคลากรไมทันกับองคกรที่เติบโต

อยางรวดเร็ว จึงตองมีการบริหารการเปลี่ยนแปลงเรื่องวัฒนธรรมควบคูไป การสรรหาบุคลากรไมไดเนนที่

กลุมคนรุนใหมที่เพิ่งจบ แตจะมองหากลุมคนทํางานที่อยูในวัยกลางคนดวย แตทั้งนี้ตองใหความสําคัญ

กับปญหาระหวางชวงอายุ (Capability Gap) ที่อาจจะเกิดขึ้น 

• การวัดเรื่องความคุมคาของ ปตท. เนนเรื่องการมองหาการพัฒนาทักษะใหมๆ ของ

พนักงานมากกวาการนําเกณฑ TQA มาใช อยางไรก็ตามเกณฑ TQA เปนการวางรากฐานใหเกิดการ

จัดเก็บองคความรูขององคกรอยางเปนระบบ พนักงานที่เขาใหมสามารถศึกษา เรียนรูและทํางานตอได 

• การวางแผนการสับเปลี่ยนโยกยาย (Rotation Plan) โดยทุก 3 ป จะมีการสับเปลี่ยน

โยกยายภายในองคกร เพื่อเพิ่มขีดความสามารถใหกับพนักงาน  

• การวางกลยุทธในระดับองคกรและหนวยงาน เนนความสอดคลองไปในทิศทางเดียวกัน 

มีรูปแบบและกระบวนการทํางานที่เหมือนกัน แตแตกตางในเรื่องของการนําไปปฏิบัติของแตละ

หนวยงานยอย 

 

 

 

การพัฒนาบุคลากรเพื่อความยั่งยืนของ ธนาคารอาคารสงเคราะห (ธอส.) 

ใน 3 ปขางหนา พนักงานในตําแหนงผูบริหารระดับสูงของ ธอส. จะเกษียณไปจํานวนมาก 

ดังนั้นเพื่อปองกันไมใหเกิดผลกระทบจากชองวางที่จะเกิดขึ้น จึงมีการจัดทําแผนการสืบทอดตําแหนง 

(Succession Plan) ผานกระบวนการสรรหาบุคลากรภายในที่มีศักยภาพสูงที่จะกาวไปสูตําแหนงที่สูงขึ้น  

นอกจากนี้ ธอส. ไดบริหารการจัดการความรู โดยฝกพนักงานทุกคนใหมีใจมุงเนนการ

ใหบริการ แตดวยอายุเฉลี่ยของพนักงานที่คอนขางสูง จึงเปนเรื่องยากในการปลูกฝงจิตสํานึกในการ

มุงเนนการใหบริการมากกวากลุมพนักงานที่มีอายุนอยกวา ซึ่งจะมีใจมุงเนนการใหบริการสูงกวา ดังนั้น 

แนวทางตอไปที่ ธอส. จะดําเนินการ คือ การพัฒนาสาขาตนแบบใหเปนตัวอยางที่ดี และสอนพนักงาน

สาขาอื่นตอได นอกจากนี้จะจัดศึกษาดูงานบริษัทที่มีการใหบริการที่ดี จัดกิจกรรมสงเสริมการใหบริการที่

ดี การรับฟงเสียงจากลูกคา โดยมีระบบแรงจูงใจใหกับพนักงาน เชน การใหรางวัล การศึกษาดูงาน
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การสื่อสารระหวางผูบริหารและบุคลากร จะชวยลดปญหาความไมเขาใจ  
ในเรื่องความเปนธรรมของระบบการประเมินผล ดังน้ันจึงตองเนนการสรางกลไกและ

ระบบการสื่อสารใหเกิดความเขาใจภายในองคกรอยางทั่วถึง 

เชน การทํา D-Tox ออกประชาสัมพันธ แจงขาวสารใหเกิดความเขาใจ รับรูความเคลือ่นไหวของ
บริษัท และทํา DD (ดีที่สุด) สรางความเขาใจในระดับบริหาร กอนแจงขาวสารตอสาธารณะ 

ตางประเทศ เปนตน นอกจากนี้จะทําการปรับผังหองทํางานใหม ใหผูจัดการสาขายายหองทํางานมาอยู

ดานหนา เพื่อใหพนักงานและลูกคารูสึกใกลชิดกันมากขึ้น  

ทั้งนี้ การประเมินความคุมคาดานการพัฒนาบุคลากรของ ธอส. ยังไมสามารถวัดไดอยางชัดเจน 

แตไดมีการกําหนดตัวชี้วัดรายบุคคลใหมีความชัดเจนเปนรูปธรรมมากขึ้น เชน อัตรากําไร การควบคุม

คาใชจาย เปนตน และเชื่อมโยงผลการประเมินใหสามารถประเมินไดอยางเปนธรรม (สําหรับ บวท. จะ

ประเมินความคุมคาจากผลงาน ลักษณะบุคคล และแผนสรางความกาวหนา)  

 

การสรางความผูกพัน 

การสรางความผูกพันของธนาคารอาคารสงเคราะห (ธอส.) 

 “การพัฒนาบุคลากร เปนสวนที่สําคัญตอการพัฒนาองคกร”  ธอส. ซึ่งมีสาขาอยู 150 กวา

แหงทั่วประเทศ จึงตองสรางใหเกิดความผูกพันภายในองคกร โดยเนนการสรางบรรยากาศในการเรียนรู 

เนนการศึกษาเรียนรูดวยตนเอง ผานระบบตางๆ เชน 

• การศึกษาเรียนรูดวยตนเอง ผานระบบ e - learning เพื่อใหเกิดการพัฒนา และประกอบการ

พิจารณาเลื่อนตําแหนง สําหรับผูที่เรียนจนจบหลักสูตร  

• ระบบ e-book มี Delivery Service ในการใหบริการยืม-คืนหนังสือสงถึงบานแกพนักงาน

ทั่วประเทศ สําหรับการดูแลหองสมุดจะมีฐานขอมูลวาหนังสือแบบไหนที่เหมาะกับแตละสาขา เชน สาขาใด

มีแนวโนมพนักงานมีความเครียดสูง ก็จะมีหนังสือธรรมะไวใหบริการที่สาขา เปนตน 

• การสงเสริมการทํางานรวมกันเปนทีม โดยการมอบหมายงานจะเนนเปนคณะทํางาน 

เพื่อสรางระบบการทํางานเปนทีม โดยมีผลตอการสรางความผูกพันระหวางพนักงาน  

• จัดกิจกรรม กีฬา ชมรมตางๆ  เชน โยคะ ธรรมะ เปนตน จากหลายสาขา เพื่อสราง

ความสัมพันธในการทํางานภายในองคกร 

• คุณภาพชีวิตในการทํางาน (Quality of work-life) มีการสํารวจองคประกอบความสุข 8 ดาน 

และนําดัชนีตัวชี้วัดที่มีผลการดําเนินการต่ํามาประกอบการพิจารณาเพื่อปรับปรุงและจัดทําแผนตอไป 
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หมวด 1.2 การกํากับดูแล

และความรับผิดชอบตอประเทศชาติและสังคม 

โดย   การไฟฟาฝายผลิตแหงประเทศไทย (กฟผ.) 

การไฟฟานครหลวง (กฟน.) 

ธนาคารเพื่อการเกษตรและสหกรณการเกษตร (ธ.ก.ส.) 

• การประชุมระหวางผูบริหารเปนประจําทุกวันศุกร  เพื่อรวมกันประชุมติดตาม

ความกาวหนาในตัวชี้วัดดานตางๆ ซึ่งภายหลังจากองคกรไดมีการดําเนินการแกไขปญหา หรือเรื่องใดๆ 

จะนําเผยแพรทางเว็บไซต และประกาศใหพนักงานรับทราบ ทําใหสามารถติดตามการดําเนินการของ

องคกรไดอยางตอเนื่อง 

 

บทบาทผูบริหารในดาน CSR 

    จากประเด็นเรื่องบทบาทผูบริหารในดาน CSR วาควรทําอยางไรเพื่อใหธุรกิจมีความยั่งยืน 

ผูบริหารจากหนวยงานตางๆ ไดนําเสนอการดําเนินการโดยสรุป ดังนี้ 

คุณอาทร สินสวัสดิ์ ผูวาการการไฟฟานครหลวง (กฟน.) ไดกลาวถึง การดําเนินการ

ตามนโยบายการกํากับดูแลกิจการที่ดี (Corporate Governance) ของ กฟน.วา ส่ิงสําคัญคือผูบริหาร

สูงสุดตองลงมือปฏิบัติอยางจริงจัง โดย กฟน. ไดมีการจัดทํา “จรรยาบรรณการไฟฟานครหลวง” สําหรับ

ผูบริหารและพนักงาน เพื่อใหพนักงานทุกระดับใชเปนแนวทางในการปฏิบัติที่ถูกตอง ตามหลักการกํากับ

ดูแลกิจการที่ดี ซึ่งไดมีการเผยแพรใหพนกังานรับทราบ ผานทาง MEA Internet และจัดพิมพเปนรูปเลม

มอบใหกรรมการ ผูวาการและพนักงานทุกคน โดยมุงเนนจรรยาบรรณทั้งตอการไฟฟานครหลวง 

พนักงาน ลูกคาและประชาชน คูคา และสังคมและสิ่งแวดลอม 

จากความสําคัญที่ผูบริหารตองเปนผูนําในการปฏิบัติ กฟน. ไดกําหนดใหมีการออกหนวย

พบประชาชนผูใชไฟฟาใน 18 เขตพื้นที่ เพื่อสํารวจความตองการระบบไฟฟาของชุมชน โดยใหผูจัดการ

แตละเขตเปนผูรับผิดชอบ ผูบริหารทุกระดับจะเขามามีสวนรวม มีการพบปะพูดคุยกับหัวหนาชุมชน ซึ่ง

กิจกรรมดังกลาวจะจัดปละ 3 ครั้ง (3 วัน) สําหรับขั้นตอนการดําเนินการหลักๆ มีดังนี้ 

1. การสํารวจความตองการของชุมชน แจงใหชุมชนทราบลวงหนาวาจะมีการลงพื้นที่วันไหน 

มีการสํารวจความตองการผานการประชุมกับผูนําชุมชน 

2. ผูจัดการเขตจะมีบทบาทเปน CG Agent กับชุมชน ในโครงการที่ทําไดดีจะทําซ้ําและ

ขยายผลตอไปในหลายพื้นที่ และตอยอดไปสู CSR Agent ในเขตพื้นที่อื่นๆ (ซึ่งในสวนนี้คือแนวคิดที่จะ

ทาํตอไป)  
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ความมุงมั่นของผูบริหารชวยใหการทํา CSR เกิดความยั่งยืน ดวยการเปนโคชที่ดี  
และมีสวนรวมในการทําแผน CSR ที่สอดคลองกับความตองการของสังคม/ชุมชน  

รวมถึงการติดตามประเมินผลการดําเนินการอยางตอเนื่อง  

นอกจากนี้ กฟน. ยังไดกําหนดคานิยมที่ตองการสะทอนถึงการสรางคุณคาและประโยชนตอ

สังคม และความตองการของลูกคาเปนหลัก จึงกําหนดคานิยมส้ันๆ จํางาย วา MEA ยอมาจาก Modern 

= ความทันสมัย Easy = ความสะดวก และ Aggressive = การเติบโตอยางกาวกระโดด ทั้งนี้เพื่อให

พนักงานจํางายและนําใชเปนหลักในการทํางาน  

 

 

 

 

การสรางความสมดุล บทบาทในการพัฒนาประเทศ 

การไฟฟาฝายผลิตแหงประเทศไทย (กฟผ.) ยึดมั่นการเปนองคกรที่ดําเนินการดวยความ

รับผิดชอบตอสังคม ดวยภารกิจของ กฟผ. มีความเกี่ยวของและผูกพันตอการดําเนินวิถีชีวิตของคนไทย 

จึงเนนการสรางประโยชนสูงสุดตอประเทศชาติและประชาชน รวมถึงตระหนักเสมอวา กฟผ. เปนสวนหนึ่ง

ของสังคม และมีหนาที่ที่จะตองรวมสรางสรรคสังคมใหอยูรวมกันอยางมีความสุข มีสภาพแวดลอมที่ดี 

ชวยสังคมไทยเติบโตและพัฒนาสูวิถีทางแหงความสําเร็จอยางยั่งยืน และจากสภาพการแขงขันทั้งจาก

ภายในอุตสาหกรรมเดียวกันและตนทุนพลังงานที่แพงขึ้น ทําใหตองมีการบริหารอยางมีประสิทธิภาพ มี

การพัฒนาเทคโนโลยีและแสวงหาพลังงานใหมๆ โดยอีกดานหนึ่งก็ไดใสใจดูแลคุณภาพสิ่งแวดลอม

และชุมชนอยางเครงครัด เพื่อสรางความเชื่อมั่นและการยอมรับจากสังคมดวย 

ในชวง 4 - 5 ปที่ผานมา การดําเนินการของ กฟผ. ไมมีผลกระทบตอประชาชนและสิ่งแวดลอม

มากนัก แตในปจจุบันกระแสของการมีสวนรวมของประชาชนมีเพิ่มมากขึ้น จึงนําไปสูแนวคิดการจัดทํา

แผนแมบท CSR โดยเริ่มดําเนินการในป พ.ศ. 2550 จัดตั้งฝายชุมชนสัมพันธทําหนาที่ในการเขาไป

พูดคุยกับประชาชนในพื้นที่ชุมชนใกลเคียงและสํารวจความตองการของแตละพื้นที่ มาประกอบกับขอมูล

การวิเคราะห SWOT และมาตรฐาน ISO 26000 และนํามารางเปนแผนแมบท CSR ซึ่งในชวงแรกเปน

การนําแผนไปสูการปฏิบัติแบบคูขนานกับแผนกลยุทธหลักในองคกร กําหนดเปนแผนระยะยาว ตั้งแตป 

พ.ศ. 2553 - 2557 โดยแนวโนมในป พ.ศ. 2555 อาจมีการยกเลิกแผนแมบท CSR เนื่องจาก กฟผ. มี

การดําเนินมาอยางตอเนื่อง จน CSR มีความเชื่อมโยงผสานรวมอยูกับกลยทุธหลักขององคกร 

แผนแมบท CSR ของ กฟผ. มีหลักสําคัญๆ 3 ประการ คือ 

ประการแรก สรางแผนแมบทดานสังคมและสิ่งแวดลอมที่มีความชัดเจนวาเปาหมายอยู

ตรงไหน ดวยกลยุทธอะไร ใครเปนผูรับผิดชอบ และทําใหผูปฏิบัติงานทุกคนมีสวนรวม 

ประการที่สอง ปรับทัศนคติของผูปฏิบัติงานใหตระหนักเรื่อง CSR in Process มีความ

รับผิดชอบตอผูมีสวนไดสวนเสียในทุกกระบวนการดําเนินงานเริ่มจากเรื่องเล็กๆ ที่ทุกคนตองทําจนกลายเปน

วัฒนธรรม 
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การสรางความสมดุลกับบทบาทในการพัฒนาประเทศ   ควรนํานโยบายของประเทศมาเปน 
สวนหนึ่งของการทําแผน และทํากิจกรรมที่สรางประโยชนเพื่อสังคม ใหเปนสวนหนึ่งของการทําธุรกิจ 

ประการที่สาม คือ สรางระบบธรรมาภิบาลที่มีความโปรงใสและตรวจสอบได เพื่อใหสังคม

เกิดความไววางใจตอองคกร 

นอกจากนี้ กฟผ. ยังมุงเนนที่ CSR in process เพื่อตอยอดไปสู CSR after process โดยมี

การดําเนินการที่สําคัญ ดังนี้ 

• สํารวจ/ วิเคราะหความตองการของลูกคา และผูมีสวนไดสวนเสีย มาเขากระบวนการ

ตั้งแตเริ่มตนจนถึง outcome โดยนําประเด็นที่องคกรตองการ รวมกับประเด็นที่ลูกคา

ตองการ มา mapping ระหวางกัน และชี้แจงใหเกิดความเขาใจซึ่งกันและกัน 

• สรางกระบวนการมีสวนรวมในดานสังคม และสิ่งแวดลอม ผานไตรภาคี (รัฐบาล - 

โรงไฟฟา - ชุมชน)  

• สรางสินคาใหเปนมิตรกับสิ่งแวดลอม ซึ่งสวนนี้รัฐบาลตองควบคุมอยางใกลชิดตามกฎหมาย 

• การประชาสัมพันธผานเว็บไซต เพื่อใหทุกคนสามารถเขามาตรวจสอบได สรางการทํางาน

ใหมีความโปรงใสใหประชาชนไววางใจ และทุกคนสรางเขาถึงขอมูลขาวสาร เชน ขอมูล

การรายงานผลการควบคุมมลพิษ ที่จะตองรายงานผลสงใหกรมควบคุมมลพิษ 

โดยท่ัวไป CSR มี 2 รูปแบบ  

 CSR แท คือ การทําโดยไมหวังผลตอบแทน มีการปรับกระบวนการดําเนินงานทั้งสายโซ

เพื่อไมใหเกิดปญหาตอสังคม 

 CSR เทียม คือ การทําโดยหวังผลตอบแทน เชน การลด แลก แจก แถม 
 

CSR ของ กฟผ.  

 CSR in process มุงเนนความรับผิดชอบตอสังคมและผูมีสวนไดสวนเสียในทุก

กระบวนการดําเนินงานจากเรื่องเล็กๆ จนกลายเปนวัฒนธรรมองคกร 

 CSR after process เปนโครงการสําเร็จรูปที่หยิบยื่นใหสังคม โดยไมตองรอใหสังคม

เรียกรอง เชน โครงการแวนแกว การปลอยชางสูปา  หรือเปนโครงการที่สอดคลองกับความ

ตองการของชุมชน เชน การปลูกปา ซึ่งชวยใหเกิดการสรางรายไดและไดปา 

ตัวช้ีวัดการดําเนินการ 

1. ตัวชี้วัดความสําเร็จของการดําเนินการตามแผน พิจารณาวากิจกรรมสําเร็จตามเปาหรือไม 

2. ตัวชี้วัดผลลัพธ (Outcome) เปนการวัดระยะยาว 
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การกํากับดูแลองคกร  

เปาหมายหลักของ ธ.ก.ส. เพื่อยกระดับคุณภาพชีวิตของเกษตรกรใหดีขึ้น ธ.ก.ส. จึงมีบทบาท

หนาที่ในการดูแลความตองการของลูกคากลุมเกษตรกร ที่มีมากกวา 3.5 ลานครัวเรือน โดยมีการกําหนด

กลยุทธแบงเปน 2 ระยะ คือ ระยะแรก พัฒนาดานการปลอยสินเชื่อ สรางนวัตกรรมการจัดการตนทุน 

การจัดการแบบกลุมเพื่อลดความเสี่ยงในการค้ําประกันรวมกัน และระยะท่ีสอง เนนการเปนธนาคารเพื่อ

ชนบทที่ใหมากกวาสินเชื่อ โดยการใหสินเชื่อตามแผนวิเคราะหของลูกคา ซึ่งเปนการปรับเปลี่ยนจากการ

ใหสินเชื่อจากรายคนเปนชุมชนมากขึ้น และจากการวิจัยพบวา กลุมเกษตรกรในแตละพื้นที่มีความ

ตองการที่หลากหลายมากขึ้น ทําใหไมสามารถใชรูปแบบการบริหารแบบเดียวได จึงไดวางกรอบ

ยุทธศาสตรการพัฒนาออกเปนระยะสั้นและระยะยาว ดังนี้ 

1. “การวิจัยนําการพัฒนา” คือ การเขาไปทําการศึกษาขอมูล ความตองการของแตละพื้นที่ 

แลวจึงมาวางกรอบในการพัฒนาพื้นที่นั้นๆ ตอไป 

2. เมื่อไดกรอบการพัฒนาแลว จะมีการถายทอดสื่อสารไปยังกลุมเกษตรกรที่เกี่ยวของ  

3. ติดตามและประเมินผล 

4. การทบทวนและเรียนรูจากผลการดําเนินงานที่ผานมา 

หลัก CSR ของ ธ.ก.ส. คือ กําหนดใหหนาที่ของพนักงานทุกคนที่พึงปฏิบัติ ไมใชการทํา

โดยอาสาสมัครหรือการคืนกําไรสูสังคม แตเปนการลงทุนเพื่อสังคม บนความสมดุลระหวางองคกร 

ส่ิงแวดลอม และสังคม ทั้งนี้มีการดําเนินการใน 3 มิติ ดังนี้ 

มิติที่ 1 การแกไข เพื่อปองกันความเสียหายจากการทํางาน (มาตรการการดําเนินงานตามวินัย) 

มิติที่ 2 การปองกัน พิจารณาจากปญหาที่เกิดขึ้น โดยวิเคราะหหาสาเหตุ และนํามาเปน

แนวทางในการวางระบบใหม เพื่อปองกัน โดยผานการสื่อสาร ซักซอม  

มิติที่ 3 การสื่อสาร เนนปลูกฝงพนักงานที่เขามาใหม ใหเขาใจกรอบอุดมการณของการทํางาน 

เรื่องความซื่อสัตย เนนการสรางมาจากขางใน ใหตระหนักถึงการทํางานของ ธ.ก.ส. จัดการฝกอบรม 

โดยใหพนักงานไปอาศัยอยูกับลูกคาที่เปนเกษตรกร 

ในดานความสําเร็จ ธอส. ไดพิจารณาระดับความสามารถของเกษตรกร มากําหนดเปน

ตัวชี้วัดความสําเร็จของการดําเนินการตาม CSR จากโครงการเดนๆ เชน ศูนยเรียนรูเศรษฐกิจพอเพียง 

ซึ่งแบงเปน 3 ระดับ คือ 

1. การพึ่งตนเองได มุงเนนสรางความเขมแข็งใหชุมชน ตัวชี้วัด เชน ระดับการมีสวนรวม

ในชุมชน ความสามารถในการดูแลจัดการตนเองในสังคม 

2. การพึ่งพาซึ่งกันและกัน มีการเชื่อมโยงการแบงปนใหชุมชนอื่น ตัวชี้วัดวัดจาก

แผนและกิจกรรมที่ชุมชนอื่นทํา  
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หลักการทํา CSR ใหสําเร็จดวย “Vitamin C” 

 Communication การสื่อสาร 

 Control มีการควบคุมติดตามอยางสม่ําเสมอใน 3 มิต ิ

 Coordination การทํางานรวมกับเครือขาย 

 Competency ทุมเทเรื่องการพัฒนาบุคลากรในทุกระดับ 

3. การทําธุรกิจทางการตลาดได โดยเลือกชุมชนในภูมิภาคตางๆ 

 

 

 

  

 

 

 

 

-------------------------------------------------- 

สรุปประเด็นสัมมนา โดย 

อรญาณี  สุนทรัช 

จีริสุดา จอมพลาพล 

สํานักบริหารการเปลี่ยนแปลงและนวัตกรรม 


