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 สรุปการสัมมนา 

เพื่อแลกเปลี่ยนการเรยีนรูตามระบบประเมินคุณภาพรัฐวิสาหกิจ  

(SEPA Conference) ประจําป 2553 

วันที่ 15 ธันวาคม 2553 

ณ โรงแรมโซฟเทลเซน็ทาราแกรนด กรุงเทพฯ 

สํานักงานคณะกรรมการนโยบายรัฐวิสาหกิจ (สคร.) ไดจัดการสัมมนาเพื่อแลกเปลี่ยนเรียนรู

ตามระบบประเมินคุณภาพรัฐวิสาหกิจ (SEPA Conference) ประจําป 2553 เมื่อวันที่ 15 ธันวาคม 2553 

โดยที่มาของระบบประเมินคุณภาพรัฐวิสาหกิจ หรือ State Enterprise Performance Appraisal: SEPA 

เปนความมุงมั่นที่จะสงเสริมรัฐวิสาหกิจใหมีกระบวนการบริหารจัดการที่ดี และผูบริหารระดับสูงสามารถ

เปนผูนําการเปลี่ยนแปลงได จึงมีการพัฒนาระบบประเมินผลการดําเนินงานรัฐวิสาหกิจใหเปนเครื่องมือที่

มีประสิทธิภาพของภาครัฐ ในการยกระดับการบริหารจัดการของรัฐวิสาหกิจใหเขาสูมาตรฐานสากล และ

เพิ่มประสิทธิภาพการแขงขันของประเทศ ดวยการประยุกตรูปแบบการประเมินตนเอง (Self 

Assessment) และเกณฑการประเมินรางวัลคุณภาพแหงชาติ (Thailand Quality Award: TQA) เขากับ

ระบบประเมินผลฯ ที่รัฐวิสาหกิจใชอยูในปจจุบัน เพื่อสงเสริมใหรัฐวิสาหกิจมีความรับผิดชอบในการ

พัฒนาตนเอง วิเคราะหโอกาสในการยกระดับองคกรไปสูความเปนเลิศตอไป ทั้งนี้ กระทรวงการคลังได

ตั้งเปาหมายไววา “ภายในป 2558 รัฐวิสาหกิจทุกแหงจะตองเขาสูระบบ SEPA อยางเต็มรูปแบบ” 

สําหรับรูปแบบการสัมมนาเปนการแลกเปลี่ยนเรียนรูตามระบบประเมินคุณภาพรัฐวิสาหกิจ 

(State Enterprise Performance Appraisal: SEPA) ในหมวด 1 การนําองคกร ระหวางผูนําระดับสูง

ของรัฐวิสาหกิจกลุม A (หนวยงานนํารองที่ใชการประเมินตามระบบ SEPA) ซึ่งไดดําเนินการตามระบบ 

SEPA ตอเนื่องมาเปนปที่ 2 ประกอบดวย 7 หนวยงานนํารอง ไดแก การไฟฟาฝายผลิตแหงประเทศไทย 

การไฟฟานครหลวง บริษัท ปตท. จํากัด (มหาชน) บริษัท การบินไทย จํากัด (มหาชน) บริษัท วิทยุการ

บินแหงประเทศไทย ธนาคารเพื่อการเกษตรและสหกรณการเกษตร และธนาคารอาคารสงเคราะห โดยมี 

อ.สังวร รัตนรักษ เปนผูดําเนินรายการ 

วัตถุประสงคของการสัมมนาครั้งนี้ เพื่อสรางความรู ความเขาใจเกี่ยวกับการดําเนินการตาม

เกณฑประเมินคุณภาพรัฐวิสาหกิจใหแกรัฐวิสาหกิจ และนําตัวอยางการดําเนินงานของผูนําองคกร

ที่ประสบความสําเร็จไปประยุกตใชเพื่อยกระดับการบริหารจัดการในองคกรของตน โดยในป พ.ศ. 2554 นี้ 

มีรัฐวิสาหกิจกลุม B จํานวน 25 แหง จะกาวสูการดําเนินการตามระบบ SEPA  
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หมวด 1.1 การนําองคกรโดยผูนําระดับสูง 

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

บริษัท วิทยุการบินแหงประเทศไทย จํากัด (บวท.) 

บริษัท การบินไทย จํากัด (มหาชน) (บกท.) 

 ธนาคารอาคารสงเคราะห (ธอส.) 

ช วงแรก  นายกุลิศ  สมบัติศิ ริ  ท่ีปรึกษาดานพัฒนารัฐวิสาหกิจ  สํา นักงาน

คณะกรรมการนโยบายรัฐวิสาหกิจ (สคร.) เปนประธานกลาวเปดการสัมมนาและชี้แจงวัตถุประสงค 

จากนั้นจึงเขาสูการแลกเปลี่ยนการเรียนรู โดยแบงเปน 2 หัวขอตามเกณฑการประเมินคุณภาพรัฐวิสาหกิจ 

หมวด 1 คือ 1.1 การนําองคกรโดยผูนําระดับสูง และ 1.2 การกํากับดูแลและความรับผิดชอบตอประเทศชาติ

และสังคม สรุปสาระสําคัญไดตามประเด็นหลัก ดังนี้ 
 

 

การปลูกฝงคานิยมใหสนับสนุนวิสยัทัศน 

คานิยมของธนาคารอาคารสงเคราะห (ธอส.) “ซื่อสตัยสุจริต คดิสรางสรรคงาน บริการเปนเลิศ” 

ความเปนสถาบันทางการเงิน “ความซื่อสัตย” ถือเปนสิ่งสําคัญที่ ธอส. ปลูกฝงใหพนักงานทุก

คนยึดถือปฏิบัติมาโดยตลอด และในปนี้ไดมีการกําหนดคานิยมองคกรเปนปแรก จึงใหพนักงานทุกคน

รวมกันกําหนดคานิยมขององคกร โดยพิจารณาจากสิ่งที่องคกรใหความสําคัญเปนอันดับแรก ซึ่งก็คือ 

ความซื่อสัตย ในทางปฏิบัติเพื่อปลูกฝงคานิยม ธอส. ไดมุงเนนการนําคานิยมสอดแทรกในกิจกรรมตางๆ 

เพื่อใหพนักงานรับรู เขาใจและนําไปปฏิบัติ 

คานิยมของกลุม บริษัท ปตท. จํากัด (มหาชน)  “SPIRIT” 

จากรูปแบบธุรกิจที่มุงเนน “ความเปนมาตรฐาน” ลักษณะองคกรของ ปตท. จึงเปนการทํางาน

แบบ Teamwork มีการทํางานประสานรวมกันระหวางทีม และกลุมบริษัทในเครือที่มีอยู 100 กวาแหง 

นําไปสูการกําหนดคานิยมรวมกันระหวางกลุม ปตท. ที่นอกเหนือจากคานิยมของแตละบริษัท เพื่อชวย
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มุงผลักดันคานิยม ดวยการฝกอบรมและประเมินพฤติกรรมบุคลากรตาม Career Path  
เพื่อการพัฒนาบุคลากรในองคกรตามกรอบหรือคานิยมที่กําหนดไว จะชวยใหองคกร 

มีความยั่งยืนและนําไปสูการเปนองคกรแหงการเรียนรู ที่นอกจากจะตอบสนองความตองการของ
องคกรแลว ยังสามารถสรางความผูกพันภายในองคกรใหเกิดขึ้นไดอยางแทจริง 

สนับสนุนใหเกิดวิถีทางการทํางานรวมกันในทิศทางที่สอดคลองกัน เปนความเชื่อรวมกัน มีการจัด

กิจกรรมรวมกัน เรียกวา “Spirit day” มีการประชุมและรวมกําหนดทิศทางขององคกรในหัวขอตางๆ เชน 

การนําเสนอเรื่องเดน การประกวด Logo Spirit เปนตน  

S = Synergy สรางพลังรวมอันยิ่งใหญ ผูบริหารและพนักงานของกลุม ปตท. มีความ

เขาใจถึงเหตุผลความจําเปนของคานิยมดังกลาวอยางชัดเจน นําไปปฏิบัติและมุงมั่นที่จะทํางานรวมกัน

ภายในกลุม ปตท. เพื่อใหกลยุทธ เปาหมายของบริษัทและกลุม ปตท. บรรลุผล หรือเกินความคาดหวัง 

P = Performance Excellence รวมมุงสูความเปนเลิศ บุคลากรถือเปนกลไกสําคัญที่จะ

สรางความแตกตาง ตลอดจนความสําเร็จใหแกองคกร เราจึงมุงมั่นความเปนเลิศขององคกรดวยการ

ปลูกฝงวัฒนธรรมที่มุงสรางผลงานที่เปนเลิศ 

I = Innovation รวมสรางสรรคนวัตกรรม เปนการเพิ่มขีดความสามารถของผูบริหารและ

พนักงานทางดานนวัตกรรม ความเชี่ยวชาญ และการบริหารโครงการ โดยใชความไดเปรียบจากองคความรู

ของกลุม ปตท. เพื่อสรางความแข็งแกรงของผลิตภัณฑ สินคา การบริการ กระบวนการและระบบการทํางาน 

R = Responsibility For Society รวมรับผิดชอบตอสังคม กลุม ปตท. จะเติบโตอยางมี

ความรับผิดชอบ โดยการใหความสําคัญตอชุมชนและสิ่งแวดลอมในทุกๆ พื้นที่ที่เขาไปดําเนินธุรกิจ 

รวมถึงความรับผิดชอบตอผูมสีวนไดสวนเสียและประชาชน 

I = Integrity & Ethics รวมสรางพลังความดี ผูบริหารและพนักงานของกลุม ปตท.

เชื่อมั่นและสนับสนุนการทําธุรกิจดวยความซื่อตรงในทุกๆ ดาน โดยยึดมั่นในระบบการบริหารจัดการที่ดี 

และมีความโปรงใสเทียบเทากับแนวทางปฏิบัติที่ดีที่สุดระดับโลก 

T = Trust & Respect รวมใจสรางความเชื่อมั่น ผูบริหารและพนักงานของกลุม ปตท. ใหเกียรติ

และปฏิบัติตอลูกคา คูคา หุนสวนทางธุรกิจ พนักงานและผูมีสวนไดสวนเสีย ดวยความนับถือและเปนธรรม 
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การสรางความยั่งยืน มุมมองดานการกําหนดยุทธศาสตรและติดตามผล 

 

กระบวนการในการบริหารยุทธศาสตรของ บริษัท การบินไทย จํากัด (มหาชน) (บกท.) 

ผลกระทบจากวิกฤติเศรษฐกิจโลก (World Economic Crisis) การเมืองภายใน ราคาน้ํามัน 

และการแขงขันที่รุนแรงระหวางธุรกิจการบินในชวงป พ.ศ. 2551 - 2552 ที่ผานมา ทําให บกท. ให

ความสําคัญกับแนวคิดการปฏิรูปและการบริหารการเปลี่ยนแปลง (Change Management and 

Transformation) มากขึ้น เพื่อเพิ่มประสิทธิภาพในการแขงขัน ทามกลางความผันผวนของสภาพแวดลอม

ทางธุรกิจที่เปลี่ยนแปลงอยูตลอดเวลา มีการตั้ง Transformation Office ใหเปนโครงสรางหลักของการ

บริหาร ดูแลเรื่องการบริหารการเปลี่ยนแปลงภายในองคกร พรอมทั้งแตงตั้งคณะกรรมการบริหารกลยุทธ

การบินไทย (Strategy Steering Committee: SSC) ใหทําหนาที่ในการกํากับติดตามการดําเนินงาน  

สําหรับแนวทางการกําหนดยุทธศาสตร คณะกรรมการบริษัทฯ และฝายบริหารไดทบทวน

ทิศทางองคกร บทบาทการนําของผูบริหาร และรวมกันกําหนดกลยุทธทางธุรกิจ ที่เชื่อมโยงใน 3 ดาน 

ไดแก 1) วิสัยทัศนขององคกรในการที่จะทําให บกท. เปนสายการบินชั้นนําของโลก มีบริการที่เปนเลิศ

ดวยวิถีไทย 2) ภารกิจหลัก ที่มุงเนนลูกคา ผูถือหุน พนักงานและสังคม และ 3) คุณคาหลัก (Core 

Value) ในการใหบริการอยางมีคุณภาพ ผสมผสานกับความสุภาพออนโยน โอบออมอารีและยิ้มแยม

แจมใส ตามวัฒนธรรมไทย อันจะนําไปสูความประทับใจของลูกคา ซึ่งจากการทบทวนผลการดําเนินงาน

และผลกระทบที่ผานมา บกท. เห็นวาการฟนฟูองคกรไมสามารถเนนในเรื่องการพัฒนา (Development) 

เพียงดานเดียว แตตองเรงสรางความมั่นคงทางธุรกิจในการระดมเงินทุนจากสถาบันการเงินตางๆ โดยมี

ผูบริหารเปนศูนยกลางในการขับเคลื่อน จึงจะนําไปสูการพัฒนาท่ีเติบโตและยั่งยืนได ทั้งนี้ผูบริหารได

วางกรอบทิศทางในการดําเนินการไว 3 ดาน ไดแก  

1. ลดขนาดโครงสรางองคกร (Downsize) และลดเที่ยวบินที่ไมทํากําไร มีลูกคานอย 

และมีความเสี่ยงสูง  

2. ลดตนทุน แตไมเนนการปลดพนักงาน (Layoff) เพราะถือวาพนักงานมีคุณคา และ

เปนองคความรูที่สําคัญขององคกร  

3. เพิ่มรายไดอยางมีคุณภาพ โดยการปรับปรุงคุณภาพผลิตภัณฑและบริการ 

จากกรอบทิศทางดังกลาว บกท. ไดกําหนดแผนกลยุทธหลัก โดยมุงเนนใน 3 ดาน ไดแก 

1) เปนองคกรที่มุงเนนความตองการของลูกคา (Highly Customer Oriented) 2) ปรับปรุงผลิตภัณฑ

และบริการ เพื่อเพิ่มขีดความสามารถในการแขงขัน (Highly Competitive) และ 3) เปนองคกรที่มีความ

คลองตัวสูง (Highly Dynamic) สามารถตัดสินใจและดําเนินการปรับตัวไดอยางรวดเร็ว ทั้งนี้ กลยุทธ

ทางธุรกิจที่สําคัญเพื่อการผลักดันไปสูแผนปฏิบัติการที่เปนรูปธรรม และมีทิศทางที่ชัดเจน ไดแบง

ออกเปน 9 สวนที่ตอบสนองกลยุทธหลักดังกลาว ไดแก 1) การกําหนดตําแหนงทางกลยุทธ  2) การสราง

มูลคาเพิ่มใหแกลูกคา  3) การพัฒนาเครือขายเสนทางบินและฝูงบิน  4) การพัฒนาผลิตภัณฑ 5) ดานราคา  

การจัดจําหนาย และการบริหารรายได  6) การเพิ่มประสิทธิภาพตนทุน และผลิตผล 7) การเพิ่ม
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หลักการบริหารยุทธศาสตรของผูบริหาร 
 เราตองการวัดคนอื่น เราก็ตองพรอมใหเขาวัดเราดวย 
 ตัวชี้วัดวัดผูนําในสิ่งที่เขาอยากใหเราทํา 
 ผูนําทั้งหมดทุกคนเปน “Single Team” ขับเคลื่อนยุทธศาสตร ถาผูปฏิบัติทําดี 
ผูบริหารก็ดีดวย 

ประสิทธิภาพการบริหารองคกร  8) ดานโครงสรางทางธุรกิจ และ 9) การสรางความแข็งแกรงดาน

การเงิน 

และดวยแนวคิดการขับเคลื่อนยุทธศาสตร โดยผูบริหารเปนปจจัยสําคัญ บกท. มองวาผล

การดําเนินงานขององคกร และผลการปฏิบัติงานของพนักงานจะสะทอนถึงความสามารถในการบริหาร

ของผูบริหาร จึงไดกําหนดตัวชี้วัดสมรรถนะหลักของผูบริหาร (Key Performance Indicator) 3 ตัวชี้วัด 

แบงสัดสวนเปน 40 : 40 : 20 ดังนี้ 

ผลงานดานการเงิน (Financial) (40) ตองปฏิบัติไดตามเปาหมายของบริษัทแตละป  

ผลงานดานกลยุทธและแผนปฏิบัติ (Strategy Implement) (40) จะตองตอบสนอง

นโยบายคณะกรรมการ ผูถือหุน และกระทรวงที่กํากับดูแลทั้งกระทรวงคมนาคมและกระทรวงการคลัง  

ผลงานดานการเปนผูนําองคกร (Leadership) (20) โดยรวมถึงการหารายไดควบคุม

รายจาย พัฒนาควบคุมโครงสรางองคกร กลยุทธการวางแผนที่จะนําไปสูการปฏิบัติใหบรรลุเปาหมาย 

สําหรับตัวชี้วัดดานนี้จะแบงยอยเปน 2 มิติ คือ 1) รอยละ 5 พิจารณาความพรอมของพนักงานตอการ

เปลี่ยนแปลง และ 2) รอยละ 15 พิจารณาจากขีดสมรรถนะของผูบริหาร 

สําหรับปจจัยความสําเร็จที่สําคัญของ บกท. คือ อันดับแรกฝายบริหารใหความสําคัญ มีการ

ปรับโครงสรางองคกรแบบผสม (Matrix Organization) มีการกระจายอํานาจการตัดสินใจไปยังพนักงาน

ในทุกระดับ มีการประชุมรวมกันเปนประจําของคณะทํางาน คณะกรรมการชุดตางๆ สงเสริมการมีสวนรวม 

เพื่อความรวดเร็วในการดําเนินการ การตัดสินใจ ใหสอดรับกับการเปลี่ยนแปลงที่เปนไปอยางรวดเร็ว 

นอกจากนี้ส่ิงสําคัญอีกประการ คือ การสรางระบบการถายทอดและสื่อสารภายในองคกร โดยยึดหลักวา 

เรื่องที่เกี่ยวของกับองคกรและพนักงาน จําเปนจะตองใหพนักงานทุกคนรับทราบ กอนที่จะมีการ

ประชาสัมพันธเผยแพรออกไป 
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การสรางความยั่งยืน มุมมองดานการพัฒนาบุคลากร 

 

การพัฒนาบุคลากรเพื่อความยั่งยืนของ บริษัท วิทยุการบินแหงประเทศไทย จํากัด (บวท.) 

นโยบายของ บวท. คือ ใหบริการการเดินอากาศดวยมาตรฐานระดับสากล โดยเนนความ

ปลอดภัย เพื่อบรรลุถึงความพึงพอใจสูงสุด แกผูมีสวนไดสวนเสีย อยางคุมคา เปนธรรม และมี

ประสิทธิภาพ ภายใตหลักธรรมาภิบาล ตามพันธะสัญญาที่มีตอองคการการบินพลเรือนระหวางประเทศ 

และรัฐบาลไทย ไดถูกนํามากําหนดเปนภารกิจหลักขององคกร โดยในดานบุคลากรจะมุงเนนสรางและ

ปลูกฝงจิตสํานึกเชิงพัฒนาการใหแกบุคลากร ทั้งนี้ส่ิงที่ทาทายตอการบริหารทรัพยากรมนุษยของ บวท. 

คือ ปญหาชองวางระหวางวัย (Generation Gap) เนื่องจากพนักงานในองคกร แบงออกเปน 2 Generation 

หลักๆ ที่มีความแตกตางชัดเจน คือ  

1) พนักงานรุนเกาที่มีประสบการณการทํางานสูง มีความเชี่ยวชาญในการตัดสินใจและแกไข

ปญหา และพนักงานรุนใหม มีประสบการณทํางานยังนอย  

2) พนักงานรุนใหมที่มีประสบการณทํางานนอยกวา แตมีความรูทางดานเทคโนโลยี ความคิด

สรางสรรค บอเกิดขององคความรูใหมๆ ที่จําเปนตอองคกรที่เนนการบริหารจัดการที่ทันสมัย และใช

เทคโนโลยีเปนหลัก 

หลักที่สําคัญคือ “การบริหารเพื่อสรางความสมดุลบนความแตกตาง” ทําอยางไรใหทั้ง 2 

Generation สามารถทํางานรวมกันได ดังนั้นแมพนักงานจะมีชองวางระหวางกัน แตส่ิงที่ตองยึดถือ

รวมกันคือ วัฒนธรรมองคกร ที่เรียกวา “SMART” 

S = Safety ความปลอดภัย ใหบริการลูกคาทั้งภายนอกและภายใน อยางเต็มกําลัง

ความสามารถ ดวยสัญชาตญาณความปลอดภัยที่ตรงตามมาตรฐานสูงสุด 

• จิตสํานึกความปลอดภัย Safety Instinct  

• แรงขับเคลื่อนของความปลอดภัย Safety Driven  

• มาตรฐานความปลอดภัย Safety Standard  

M = Morality จริยธรรมเพื่อสวนรวม ตั้งมั่นในความซื่อสัตย สุจริต ในการปฏิบัติงาน 

การเปนผูให คิดถึงประโยชนของสวนรวมและองคกรเปนสิ่งสําคัญ 

• ซื่อสัตย Honest  

• ทําเพื่อผูอื่นและสวนรวม Giver  

• ประโยชนองคกรสําคัญท่ีสุด Organization First  

A = Accountability ความรับผิดชอบตอตนเองและหนาท่ี รับผิดชอบ ทุมเท 

เสียสละในการปฏิบัติงาน สามารถควบคุมตนเองใหอยูในกรอบของวินัยแหงความถูกตองเปนธรรมและ

ตรวจสอบได  

• ควบคุมตนเอง Self-control  
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เราจะทําอยางไรใหทุกคนเขาใจกัน ? 

 

ตองสรางความเชื่อถือซึ่งกันและกัน เพื่อใหยอมรับเปนทีมเดียวกันใหได 

• รับผิดชอบ Accountability  

• เสียสละ Sacrifice  

R = Recognition การเปนท่ียอมรับในความเปนมืออาชีพในระดับสากล ขวนขวาย 

ศึกษาเรียนรู และคิดริเริ่มปรับปรุงพัฒนาการปฏิบัติงานอยางตอเนื่อง มีความนาเชื่อถือดวยจุดยืนใน

วิชาชีพของงานปฏิบัติการและสนับสนุนการจราจรทางอากาศอยางเสมอตนเสมอปลาย  

• ใฝรู Passion of Learning  

• นวัตกรรม Innovation  

• นาเชื่อถือ Trustworthy  

T = Teamwork ความเปนนํ้าหนึ่งใจเดียวกัน รวมแรงรวมใจปฏิบัติงานเพื่อใหบรรลุ

เปาหมายของสวนรวม ดวยความเอื้อเฟออาทรและมีสัมมาคารวะดุจเปนพี่นองกัน  

• ผูกพันฉันทพี่นอง Brotherhood  

• ทํางานเปนทีม Teamwork  

• รวมแรงรวมใจ Collaboration  

ดวยวัฒนธรรมองคกรดังกลาว ทําใหเกิดระบบการทํางานแบบพี่นอง มีการนําวัฒนธรรมไทย

มาปรับใช กําหนดใหมีการไหวครูในวันการบินแหงชาติทุกป และปลูกฝงคานิยมใหพนักงานรุนนอง

เคารพนับถือพนักงานรุนพี่ พนักงานทุกคนจึงสามารถทํางานรวมกันไดอยางมีความสุข ลดปญหาความ

ขัดแยง และเพิ่มประสิทธิภาพในการทํางานใหดียิ่งขึ้น 

  

 

 

 

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

อุปสรรค (Treat) ของ ปตท. คือ คูแขงขันที่เปนบริษัทขามชาติ ดังนั้นเพื่อใหสามารถแขง

กับคูแขงได ปตท. จึงเนนความเปนองคกรที่ใหญและยั่งยืน ซึ่งตองมีสายโซอุปทานที่ยาวและเขมแข็ง 

รวมทั้งตองทําใหผูบริหารมองไปในทิศทางเดียวกันกับองคกร สําหรับการดําเนินการดานการพัฒนา

บุคลากรในดานตางๆ ของ ปตท. สรุปไดดังนี้ 

• การรวมกันกําหนดแผน 5 ป 10 ป และ 15 ป พรอมระบุผูรับผิดชอบ สรางใหเกิด

ความรวมมือกันในเชิงกลยุทธ (Strategic Engagement) โดยนําผูบริหารระดับสูงของบริษัทในเครือ 

เชน บ.ไทยออยล จํากัด มาประชุมรวมกันเพื่อกําหนดทิศทาง เชน วิเคราะหคาดการณแนวโนมดาน

เทคโนโลยี (Technology Forecast) เปนตน  
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ทุกคนมีความตองการเดียวกัน คือ ความมั่นคง และการรับรูการยอมรับ  
ดังนั้น เรื่อง Teamwork จึงเปนสิ่งสําคัญ ซึ่งผูบริหารตองเริ่มจากตัวเองกอน  
โดยเนนคุณธรรม และจริยธรรม เพื่อใหเกดิการยอมรับ และการขับเคลื่อน 

• การกําหนดผูรับผิดชอบที่ชัดเจน ทั้งผูนําและฝายสนับสนุน แตงตั้งคณะกรรมการดาน

การวางแผนปฏิบัติการ (Operate Planning Committee) คณะกรรมการระดับปฏิบัติการ (Down 

Steering Committee) คณะกรรมการระดับผูบริหาร (Up Steering Committee)   

• การบริหารจัดการกับกลุมคนเกง (Talent Pool Management) โดยการบรรจุพนักงาน

ในแตละฝาย ตามความเหมาะสมและความสามารถของแตละบุคคล 

• การทําแผนการสืบทอดตําแหนง (Succession Plan) เพื่อรองรับกลุมคนที่จะเกษียณ

จํานวนมากในอีกไมกี่ปขางหนา ที่จะประสบปญหาในเรื่องการผลิตบุคลากรไมทันกับองคกรที่เติบโต

อยางรวดเร็ว จึงตองมีการบริหารการเปลี่ยนแปลงเรื่องวัฒนธรรมควบคูไป การสรรหาบุคลากรไมไดเนนที่

กลุมคนรุนใหมที่เพิ่งจบ แตจะมองหากลุมคนทํางานที่อยูในวัยกลางคนดวย แตทั้งนี้ตองใหความสําคัญ

กับปญหาระหวางชวงอายุ (Capability Gap) ที่อาจจะเกิดขึ้น 

• การวัดเรื่องความคุมคาของ ปตท. เนนเรื่องการมองหาการพัฒนาทักษะใหมๆ ของ

พนักงานมากกวาการนําเกณฑ TQA มาใช อยางไรก็ตามเกณฑ TQA เปนการวางรากฐานใหเกิดการ

จัดเก็บองคความรูขององคกรอยางเปนระบบ พนักงานที่เขาใหมสามารถศึกษา เรียนรูและทํางานตอได 

• การวางแผนการสับเปลี่ยนโยกยาย (Rotation Plan) โดยทุก 3 ป จะมีการสับเปลี่ยน

โยกยายภายในองคกร เพื่อเพิ่มขีดความสามารถใหกับพนักงาน  

• การวางกลยุทธในระดับองคกรและหนวยงาน เนนความสอดคลองไปในทิศทางเดียวกัน 

มีรูปแบบและกระบวนการทํางานที่เหมือนกัน แตแตกตางในเรื่องของการนําไปปฏิบัติของแตละ

หนวยงานยอย 

 

 

 

การพัฒนาบุคลากรเพื่อความยั่งยืนของ ธนาคารอาคารสงเคราะห (ธอส.) 

ใน 3 ปขางหนา พนักงานในตําแหนงผูบริหารระดับสูงของ ธอส. จะเกษียณไปจํานวนมาก 

ดังนั้นเพื่อปองกันไมใหเกิดผลกระทบจากชองวางที่จะเกิดขึ้น จึงมีการจัดทําแผนการสืบทอดตําแหนง 

(Succession Plan) ผานกระบวนการสรรหาบุคลากรภายในที่มีศักยภาพสูงที่จะกาวไปสูตําแหนงที่สูงขึ้น  

นอกจากนี้ ธอส. ไดบริหารการจัดการความรู โดยฝกพนักงานทุกคนใหมีใจมุงเนนการ

ใหบริการ แตดวยอายุเฉลี่ยของพนักงานที่คอนขางสูง จึงเปนเรื่องยากในการปลูกฝงจิตสํานึกในการ

มุงเนนการใหบริการมากกวากลุมพนักงานที่มีอายุนอยกวา ซึ่งจะมีใจมุงเนนการใหบริการสูงกวา ดังนั้น 

แนวทางตอไปที่ ธอส. จะดําเนินการ คือ การพัฒนาสาขาตนแบบใหเปนตัวอยางที่ดี และสอนพนักงาน

สาขาอื่นตอได นอกจากนี้จะจัดศึกษาดูงานบริษัทที่มีการใหบริการที่ดี จัดกิจกรรมสงเสริมการใหบริการที่

ดี การรับฟงเสียงจากลูกคา โดยมีระบบแรงจูงใจใหกับพนักงาน เชน การใหรางวัล การศึกษาดูงาน
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การสื่อสารระหวางผูบริหารและบุคลากร จะชวยลดปญหาความไมเขาใจ  
ในเรื่องความเปนธรรมของระบบการประเมินผล ดังน้ันจึงตองเนนการสรางกลไกและ

ระบบการสื่อสารใหเกิดความเขาใจภายในองคกรอยางทั่วถึง 

เชน การทํา D-Tox ออกประชาสัมพันธ แจงขาวสารใหเกิดความเขาใจ รับรูความเคลือ่นไหวของ
บริษัท และทํา DD (ดีที่สุด) สรางความเขาใจในระดับบริหาร กอนแจงขาวสารตอสาธารณะ 

ตางประเทศ เปนตน นอกจากนี้จะทําการปรับผังหองทํางานใหม ใหผูจัดการสาขายายหองทํางานมาอยู

ดานหนา เพื่อใหพนักงานและลูกคารูสึกใกลชิดกันมากขึ้น  

ทั้งนี้ การประเมินความคุมคาดานการพัฒนาบุคลากรของ ธอส. ยังไมสามารถวัดไดอยางชัดเจน 

แตไดมีการกําหนดตัวชี้วัดรายบุคคลใหมีความชัดเจนเปนรูปธรรมมากขึ้น เชน อัตรากําไร การควบคุม

คาใชจาย เปนตน และเชื่อมโยงผลการประเมินใหสามารถประเมินไดอยางเปนธรรม (สําหรับ บวท. จะ

ประเมินความคุมคาจากผลงาน ลักษณะบุคคล และแผนสรางความกาวหนา)  

 

การสรางความผูกพัน 

การสรางความผูกพันของธนาคารอาคารสงเคราะห (ธอส.) 

 “การพัฒนาบุคลากร เปนสวนที่สําคัญตอการพัฒนาองคกร”  ธอส. ซึ่งมีสาขาอยู 150 กวา

แหงทั่วประเทศ จึงตองสรางใหเกิดความผูกพันภายในองคกร โดยเนนการสรางบรรยากาศในการเรียนรู 

เนนการศึกษาเรียนรูดวยตนเอง ผานระบบตางๆ เชน 

• การศึกษาเรียนรูดวยตนเอง ผานระบบ e - learning เพื่อใหเกิดการพัฒนา และประกอบการ

พิจารณาเลื่อนตําแหนง สําหรับผูที่เรียนจนจบหลักสูตร  

• ระบบ e-book มี Delivery Service ในการใหบริการยืม-คืนหนังสือสงถึงบานแกพนักงาน

ทั่วประเทศ สําหรับการดูแลหองสมุดจะมีฐานขอมูลวาหนังสือแบบไหนที่เหมาะกับแตละสาขา เชน สาขาใด

มีแนวโนมพนักงานมีความเครียดสูง ก็จะมีหนังสือธรรมะไวใหบริการที่สาขา เปนตน 

• การสงเสริมการทํางานรวมกันเปนทีม โดยการมอบหมายงานจะเนนเปนคณะทํางาน 

เพื่อสรางระบบการทํางานเปนทีม โดยมีผลตอการสรางความผูกพันระหวางพนักงาน  

• จัดกิจกรรม กีฬา ชมรมตางๆ  เชน โยคะ ธรรมะ เปนตน จากหลายสาขา เพื่อสราง

ความสัมพันธในการทํางานภายในองคกร 

• คุณภาพชีวิตในการทํางาน (Quality of work-life) มีการสํารวจองคประกอบความสุข 8 ดาน 

และนําดัชนีตัวชี้วัดที่มีผลการดําเนินการต่ํามาประกอบการพิจารณาเพื่อปรับปรุงและจัดทําแผนตอไป 
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หมวด 1.2 การกํากับดูแล

และความรับผิดชอบตอประเทศชาติและสังคม 

โดย   การไฟฟาฝายผลิตแหงประเทศไทย (กฟผ.) 

การไฟฟานครหลวง (กฟน.) 

ธนาคารเพื่อการเกษตรและสหกรณการเกษตร (ธ.ก.ส.) 

• การประชุมระหวางผูบริหารเปนประจําทุกวันศุกร  เพื่อรวมกันประชุมติดตาม

ความกาวหนาในตัวชี้วัดดานตางๆ ซึ่งภายหลังจากองคกรไดมีการดําเนินการแกไขปญหา หรือเรื่องใดๆ 

จะนําเผยแพรทางเว็บไซต และประกาศใหพนักงานรับทราบ ทําใหสามารถติดตามการดําเนินการของ

องคกรไดอยางตอเนื่อง 

 

บทบาทผูบริหารในดาน CSR 

    จากประเด็นเรื่องบทบาทผูบริหารในดาน CSR วาควรทําอยางไรเพื่อใหธุรกิจมีความยั่งยืน 

ผูบริหารจากหนวยงานตางๆ ไดนําเสนอการดําเนินการโดยสรุป ดังนี้ 

คุณอาทร สินสวัสดิ์ ผูวาการการไฟฟานครหลวง (กฟน.) ไดกลาวถึง การดําเนินการ

ตามนโยบายการกํากับดูแลกิจการที่ดี (Corporate Governance) ของ กฟน.วา ส่ิงสําคัญคือผูบริหาร

สูงสุดตองลงมือปฏิบัติอยางจริงจัง โดย กฟน. ไดมีการจัดทํา “จรรยาบรรณการไฟฟานครหลวง” สําหรับ

ผูบริหารและพนักงาน เพื่อใหพนักงานทุกระดับใชเปนแนวทางในการปฏิบัติที่ถูกตอง ตามหลักการกํากับ

ดูแลกิจการที่ดี ซึ่งไดมีการเผยแพรใหพนกังานรับทราบ ผานทาง MEA Internet และจัดพิมพเปนรูปเลม

มอบใหกรรมการ ผูวาการและพนักงานทุกคน โดยมุงเนนจรรยาบรรณทั้งตอการไฟฟานครหลวง 

พนักงาน ลูกคาและประชาชน คูคา และสังคมและสิ่งแวดลอม 

จากความสําคัญที่ผูบริหารตองเปนผูนําในการปฏิบัติ กฟน. ไดกําหนดใหมีการออกหนวย

พบประชาชนผูใชไฟฟาใน 18 เขตพื้นที่ เพื่อสํารวจความตองการระบบไฟฟาของชุมชน โดยใหผูจัดการ

แตละเขตเปนผูรับผิดชอบ ผูบริหารทุกระดับจะเขามามีสวนรวม มีการพบปะพูดคุยกับหัวหนาชุมชน ซึ่ง

กิจกรรมดังกลาวจะจัดปละ 3 ครั้ง (3 วัน) สําหรับขั้นตอนการดําเนินการหลักๆ มีดังนี้ 

1. การสํารวจความตองการของชุมชน แจงใหชุมชนทราบลวงหนาวาจะมีการลงพื้นที่วันไหน 

มีการสํารวจความตองการผานการประชุมกับผูนําชุมชน 

2. ผูจัดการเขตจะมีบทบาทเปน CG Agent กับชุมชน ในโครงการที่ทําไดดีจะทําซ้ําและ

ขยายผลตอไปในหลายพื้นที่ และตอยอดไปสู CSR Agent ในเขตพื้นที่อื่นๆ (ซึ่งในสวนนี้คือแนวคิดที่จะ

ทาํตอไป)  
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ความมุงมั่นของผูบริหารชวยใหการทํา CSR เกิดความยั่งยืน ดวยการเปนโคชที่ดี  
และมีสวนรวมในการทําแผน CSR ที่สอดคลองกับความตองการของสังคม/ชุมชน  

รวมถึงการติดตามประเมินผลการดําเนินการอยางตอเนื่อง  

นอกจากนี้ กฟน. ยังไดกําหนดคานิยมที่ตองการสะทอนถึงการสรางคุณคาและประโยชนตอ

สังคม และความตองการของลูกคาเปนหลัก จึงกําหนดคานิยมส้ันๆ จํางาย วา MEA ยอมาจาก Modern 

= ความทันสมัย Easy = ความสะดวก และ Aggressive = การเติบโตอยางกาวกระโดด ทั้งนี้เพื่อให

พนักงานจํางายและนําใชเปนหลักในการทํางาน  

 

 

 

 

การสรางความสมดุล บทบาทในการพัฒนาประเทศ 

การไฟฟาฝายผลิตแหงประเทศไทย (กฟผ.) ยึดมั่นการเปนองคกรที่ดําเนินการดวยความ

รับผิดชอบตอสังคม ดวยภารกิจของ กฟผ. มีความเกี่ยวของและผูกพันตอการดําเนินวิถีชีวิตของคนไทย 

จึงเนนการสรางประโยชนสูงสุดตอประเทศชาติและประชาชน รวมถึงตระหนักเสมอวา กฟผ. เปนสวนหนึ่ง

ของสังคม และมีหนาที่ที่จะตองรวมสรางสรรคสังคมใหอยูรวมกันอยางมีความสุข มีสภาพแวดลอมที่ดี 

ชวยสังคมไทยเติบโตและพัฒนาสูวิถีทางแหงความสําเร็จอยางยั่งยืน และจากสภาพการแขงขันทั้งจาก

ภายในอุตสาหกรรมเดียวกันและตนทุนพลังงานที่แพงขึ้น ทําใหตองมีการบริหารอยางมีประสิทธิภาพ มี

การพัฒนาเทคโนโลยีและแสวงหาพลังงานใหมๆ โดยอีกดานหนึ่งก็ไดใสใจดูแลคุณภาพสิ่งแวดลอม

และชุมชนอยางเครงครัด เพื่อสรางความเชื่อมั่นและการยอมรับจากสังคมดวย 

ในชวง 4 - 5 ปที่ผานมา การดําเนินการของ กฟผ. ไมมีผลกระทบตอประชาชนและสิ่งแวดลอม

มากนัก แตในปจจุบันกระแสของการมีสวนรวมของประชาชนมีเพิ่มมากขึ้น จึงนําไปสูแนวคิดการจัดทํา

แผนแมบท CSR โดยเริ่มดําเนินการในป พ.ศ. 2550 จัดตั้งฝายชุมชนสัมพันธทําหนาที่ในการเขาไป

พูดคุยกับประชาชนในพื้นที่ชุมชนใกลเคียงและสํารวจความตองการของแตละพื้นที่ มาประกอบกับขอมูล

การวิเคราะห SWOT และมาตรฐาน ISO 26000 และนํามารางเปนแผนแมบท CSR ซึ่งในชวงแรกเปน

การนําแผนไปสูการปฏิบัติแบบคูขนานกับแผนกลยุทธหลักในองคกร กําหนดเปนแผนระยะยาว ตั้งแตป 

พ.ศ. 2553 - 2557 โดยแนวโนมในป พ.ศ. 2555 อาจมีการยกเลิกแผนแมบท CSR เนื่องจาก กฟผ. มี

การดําเนินมาอยางตอเนื่อง จน CSR มีความเชื่อมโยงผสานรวมอยูกับกลยทุธหลักขององคกร 

แผนแมบท CSR ของ กฟผ. มีหลักสําคัญๆ 3 ประการ คือ 

ประการแรก สรางแผนแมบทดานสังคมและสิ่งแวดลอมที่มีความชัดเจนวาเปาหมายอยู

ตรงไหน ดวยกลยุทธอะไร ใครเปนผูรับผิดชอบ และทําใหผูปฏิบัติงานทุกคนมีสวนรวม 

ประการที่สอง ปรับทัศนคติของผูปฏิบัติงานใหตระหนักเรื่อง CSR in Process มีความ

รับผิดชอบตอผูมีสวนไดสวนเสียในทุกกระบวนการดําเนินงานเริ่มจากเรื่องเล็กๆ ที่ทุกคนตองทําจนกลายเปน

วัฒนธรรม 
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การสรางความสมดุลกับบทบาทในการพัฒนาประเทศ   ควรนํานโยบายของประเทศมาเปน 
สวนหนึ่งของการทําแผน และทํากิจกรรมที่สรางประโยชนเพื่อสังคม ใหเปนสวนหนึ่งของการทําธุรกิจ 

ประการที่สาม คือ สรางระบบธรรมาภิบาลที่มีความโปรงใสและตรวจสอบได เพื่อใหสังคม

เกิดความไววางใจตอองคกร 

นอกจากนี้ กฟผ. ยังมุงเนนที่ CSR in process เพื่อตอยอดไปสู CSR after process โดยมี

การดําเนินการที่สําคัญ ดังนี้ 

• สํารวจ/ วิเคราะหความตองการของลูกคา และผูมีสวนไดสวนเสีย มาเขากระบวนการ

ตั้งแตเริ่มตนจนถึง outcome โดยนําประเด็นที่องคกรตองการ รวมกับประเด็นที่ลูกคา

ตองการ มา mapping ระหวางกัน และชี้แจงใหเกิดความเขาใจซึ่งกันและกัน 

• สรางกระบวนการมีสวนรวมในดานสังคม และสิ่งแวดลอม ผานไตรภาคี (รัฐบาล - 

โรงไฟฟา - ชุมชน)  

• สรางสินคาใหเปนมิตรกับสิ่งแวดลอม ซึ่งสวนนี้รัฐบาลตองควบคุมอยางใกลชิดตามกฎหมาย 

• การประชาสัมพันธผานเว็บไซต เพื่อใหทุกคนสามารถเขามาตรวจสอบได สรางการทํางาน

ใหมีความโปรงใสใหประชาชนไววางใจ และทุกคนสรางเขาถึงขอมูลขาวสาร เชน ขอมูล

การรายงานผลการควบคุมมลพิษ ที่จะตองรายงานผลสงใหกรมควบคุมมลพิษ 

โดยท่ัวไป CSR มี 2 รูปแบบ  

 CSR แท คือ การทําโดยไมหวังผลตอบแทน มีการปรับกระบวนการดําเนินงานทั้งสายโซ

เพื่อไมใหเกิดปญหาตอสังคม 

 CSR เทียม คือ การทําโดยหวังผลตอบแทน เชน การลด แลก แจก แถม 
 

CSR ของ กฟผ.  

 CSR in process มุงเนนความรับผิดชอบตอสังคมและผูมีสวนไดสวนเสียในทุก

กระบวนการดําเนินงานจากเรื่องเล็กๆ จนกลายเปนวัฒนธรรมองคกร 

 CSR after process เปนโครงการสําเร็จรูปที่หยิบยื่นใหสังคม โดยไมตองรอใหสังคม

เรียกรอง เชน โครงการแวนแกว การปลอยชางสูปา  หรือเปนโครงการที่สอดคลองกับความ

ตองการของชุมชน เชน การปลูกปา ซึ่งชวยใหเกิดการสรางรายไดและไดปา 

ตัวช้ีวัดการดําเนินการ 

1. ตัวชี้วัดความสําเร็จของการดําเนินการตามแผน พิจารณาวากิจกรรมสําเร็จตามเปาหรือไม 

2. ตัวชี้วัดผลลัพธ (Outcome) เปนการวัดระยะยาว 
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การกํากับดูแลองคกร  

เปาหมายหลักของ ธ.ก.ส. เพื่อยกระดับคุณภาพชีวิตของเกษตรกรใหดีขึ้น ธ.ก.ส. จึงมีบทบาท

หนาที่ในการดูแลความตองการของลูกคากลุมเกษตรกร ที่มีมากกวา 3.5 ลานครัวเรือน โดยมีการกําหนด

กลยุทธแบงเปน 2 ระยะ คือ ระยะแรก พัฒนาดานการปลอยสินเชื่อ สรางนวัตกรรมการจัดการตนทุน 

การจัดการแบบกลุมเพื่อลดความเสี่ยงในการค้ําประกันรวมกัน และระยะท่ีสอง เนนการเปนธนาคารเพื่อ

ชนบทที่ใหมากกวาสินเชื่อ โดยการใหสินเชื่อตามแผนวิเคราะหของลูกคา ซึ่งเปนการปรับเปลี่ยนจากการ

ใหสินเชื่อจากรายคนเปนชุมชนมากขึ้น และจากการวิจัยพบวา กลุมเกษตรกรในแตละพื้นที่มีความ

ตองการที่หลากหลายมากขึ้น ทําใหไมสามารถใชรูปแบบการบริหารแบบเดียวได จึงไดวางกรอบ

ยุทธศาสตรการพัฒนาออกเปนระยะสั้นและระยะยาว ดังนี้ 

1. “การวิจัยนําการพัฒนา” คือ การเขาไปทําการศึกษาขอมูล ความตองการของแตละพื้นที่ 

แลวจึงมาวางกรอบในการพัฒนาพื้นที่นั้นๆ ตอไป 

2. เมื่อไดกรอบการพัฒนาแลว จะมีการถายทอดสื่อสารไปยังกลุมเกษตรกรที่เกี่ยวของ  

3. ติดตามและประเมินผล 

4. การทบทวนและเรียนรูจากผลการดําเนินงานที่ผานมา 

หลัก CSR ของ ธ.ก.ส. คือ กําหนดใหหนาที่ของพนักงานทุกคนที่พึงปฏิบัติ ไมใชการทํา

โดยอาสาสมัครหรือการคืนกําไรสูสังคม แตเปนการลงทุนเพื่อสังคม บนความสมดุลระหวางองคกร 

ส่ิงแวดลอม และสังคม ทั้งนี้มีการดําเนินการใน 3 มิติ ดังนี้ 

มิติที่ 1 การแกไข เพื่อปองกันความเสียหายจากการทํางาน (มาตรการการดําเนินงานตามวินัย) 

มิติที่ 2 การปองกัน พิจารณาจากปญหาที่เกิดขึ้น โดยวิเคราะหหาสาเหตุ และนํามาเปน

แนวทางในการวางระบบใหม เพื่อปองกัน โดยผานการสื่อสาร ซักซอม  

มิติที่ 3 การสื่อสาร เนนปลูกฝงพนักงานที่เขามาใหม ใหเขาใจกรอบอุดมการณของการทํางาน 

เรื่องความซื่อสัตย เนนการสรางมาจากขางใน ใหตระหนักถึงการทํางานของ ธ.ก.ส. จัดการฝกอบรม 

โดยใหพนักงานไปอาศัยอยูกับลูกคาที่เปนเกษตรกร 

ในดานความสําเร็จ ธอส. ไดพิจารณาระดับความสามารถของเกษตรกร มากําหนดเปน

ตัวชี้วัดความสําเร็จของการดําเนินการตาม CSR จากโครงการเดนๆ เชน ศูนยเรียนรูเศรษฐกิจพอเพียง 

ซึ่งแบงเปน 3 ระดับ คือ 

1. การพึ่งตนเองได มุงเนนสรางความเขมแข็งใหชุมชน ตัวชี้วัด เชน ระดับการมีสวนรวม

ในชุมชน ความสามารถในการดูแลจัดการตนเองในสังคม 

2. การพึ่งพาซึ่งกันและกัน มีการเชื่อมโยงการแบงปนใหชุมชนอื่น ตัวชี้วัดวัดจาก

แผนและกิจกรรมที่ชุมชนอื่นทํา  
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หลักการทํา CSR ใหสําเร็จดวย “Vitamin C” 

 Communication การสื่อสาร 

 Control มีการควบคุมติดตามอยางสม่ําเสมอใน 3 มิต ิ

 Coordination การทํางานรวมกับเครือขาย 

 Competency ทุมเทเรื่องการพัฒนาบุคลากรในทุกระดับ 

3. การทําธุรกิจทางการตลาดได โดยเลือกชุมชนในภูมิภาคตางๆ 

 

 

 

  

 

 

 

 

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

สรุปประเด็นสัมมนา โดย 

อรญาณี  สุนทรัช 

จีริสุดา จอมพลาพล 

สํานักบริหารการเปลี่ยนแปลงและนวัตกรรม 


