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บทคัดย่อ 
 

 การวิจัยครั งนี มีที่มาจากผลการด้าเนินงานที่ยอดเยี่ยมและการได้รับรางวัลระดับชาติและสากลมากมายของ
หน่วยธุรกิจน ้ามัน บริษัท ปตท. จ้ากัด (มหาชน) ที่สร้างความภาคภูมิใจและส่งผลดีต่อภาพลักษณ์ของประเทศโดยรวม 
ความส้าเร็จเหล่านี อาจมีผลมาจากการน้าเครื่องมือการบริหารจัดการภาครัฐแนวใหม่มาประยุกต์ใช้ ผู้วิจัยจึงสนใจศึกษาโดย
มีวัตถุประสงค์เพื่อ (1) ศึกษาระดับความส้าเร็จในการน้าเครื่องมือการบริหารจดัการภาครัฐแนวใหม่มาประยุกต์ใช้ (2) ศึกษา
ความแตกต่างกันของความคิดเห็นของแต่ละสายงานต่อระดับความส้าเร็จในการน้าเครื่องมือการบริหารจัดการภาครัฐแนวใหม่
มาประยุกต์ใช้ (3) ศึกษาเครื่องมือการบริหารจัดการภาครัฐแนวใหม่ที่มีอิทธิพลต่อความส้าเร็จของหน่วยธุรกิจน ้ามัน (4) ศึกษา
จุดแข็ง จุดอ่อน โอกาสและอุปสรรคในการน้าเครื่องมือการบริหารจัดการภาครัฐแนวใหม่มาประยุกต์ใช้ และ (5) เสนอแนะ
แนวทางการน้าเครื่องมือการบริหารจัดการภาครัฐแนวใหม่มาประยุกต์ใช้ให้ประสบความส้าเร็จมากยิ่งขึ นในอนาคต 
 การวิจัยครั งนี เป็นการวิจัยเชิงส้ารวจที่เน้นการวิจัยเชิงปริมาณและมีการวิจัยเชิงคุณภาพด้วย ประชากรคือพนักงาน
ในสังกัดหน่วยธุรกิจน ้ามัน เครื่องมือที่ใช้ในการวิจัย ได้แก่ (1) แบบสอบถามใช้รวบรวมข้อมูลทั งเชิงปริมาณและเชิงคุณภาพโดย
การส้ารวจความคิดเห็นจากกลุ่มตัวอย่างที่เป็นพนักงานในสังกัดหน่วยธุรกิจน ้ามัน 313 คน ด้วยวิธีการสุ่มตัวอย่างแบบชั นภูมิอย่าง
เป็นสัดส่วน และ (2) แบบสัมภาษณ์ใช้รวบรวมข้อมูลเชิงคุณภาพโดยการสัมภาษณ์เชิงลึกจากกลุ่มตัวอย่างที่เป็นผู้บริหารระดับสูง 
11 คน โดยเลือกกลุ่มตัวอย่างด้วยวิธีการเจาะจง สถิติที่ใช้ในการวิเคราะห์ข้อมูลเชิงปริมาณได้แก่ ร้อยละ ค่าเฉลี่ย ค่าเบี่ยงเบน
มาตรฐาน  การทดสอบค่าที การทดสอบค่าเอฟด้วยวิธีการวิเคราะห์ความแปรปรวนแบบทางเดียว และการวิเคราะห์การถดถอยเชิงพหุ
แบบขั นตอน การวิเคราะห์ข้อมูลเชิงคุณภาพใช้วิธีการวิเคราะห์ข้อมูลแบบอุปนัยและการจ้าแนกชนิดข้อมูลอย่างเป็นระบบ 
 ผลการวิจัยพบว่า (1) ระดับความส้าเร็จในการน้าเครื่องมือการบริหารจัดการภาครัฐแนวใหม่มาประยุกต์ใช้ไม่
น้อยกว่าร้อยละ 80  (2) แต่ละสายงานของหน่วยธุรกิจน ้ามันมีความเห็นต่อความส้าเร็จในการน้าเครื่องมือการบริหารจัดการภาครัฐ
แนวใหม่มาประยุกต์ใช้ในหน่วยธุรกิจน ้ามันไม่แตกต่างกัน (3) การบริหารทรัพยากรมนุษย์ การบริหารคุณภาพ ความปลอดภัย 
อาชีวอนามัยและส่ิงแวดล้อม และการจัดการเชิงกลยุทธ์เป็นปัจจัยที่มีอิทธิพลเชิงบวกต่อความส้าเร็จของหน่วยธุรกิจน ้ามัน รวม
ร้อยละ 83.7 (4) จุดแข็งคือทัศนคติพร้อมรับการเปลี่ยนแปลง ปรับตัวได้ดี จุดอ่อนคือการส่ือสารไม่ค่อยมีประสิทธิภาพและ
พนักงานรุ่นบุกเบิกไม่ค่อยปรับตัว โอกาสคือนโยบายรัฐสนับสนุน อุปสรรคคือนโยบายรัฐและกฎหมายไม่เหมาะสมกับการด้าเนิน
ธุรกิจ และ (5) ข้อเสนอแนะคือควรศึกษา วิเคราะห์ บูรณาการ และประยุกต์ใช้เครื่องมือการบริหารจัดการในระยะเวลาที่เหมาะสม 
มีการประเมินผลอย่างเป็นระบบ ส่ือสารสร้างความรู้ความเข้าใจ พัฒนาบุคลากรให้มีทัศนคติที่ดีและสร้างขวัญก้าลังใจให้บุคลากร 
 ผู้วิจัยมีข้อเสนอแนะดังนี  (1) ควรให้ความส้าคัญอย่างยิ่งในการบริหารทรัพยากรมนุษย์บนพื นฐานของสมรรถนะ
ให้ครอบคลุมทุกองค์ประกอบอย่างมีประสิทธิภาพ  ( 2) ควรมีระบบการบริหารจัดการที่เป็นลักษณะเฉพาะตามวิถีของ ปตท. (PTT‘s Way) 
ที่เหมาะสมกับบริบทและวัฒนธรรมองค์กร ไม่ซ ้าซ้อน ง่ายต่อการปฏิบัติ สร้างความได้เปรียบในการแข่งขันและเป็นองค์กรที่น้า
การเปลี่ยนแปลงไดอ้ย่างยั่งยืน และ (3) ควรสร้างค่านิยมร่วมในการประยุกต์ใช้เครื่องมือการบริหารจัดการภาครัฐแนวใหม่ให้แก่บุคลากร 
ค าส าคัญ  การบรหิารจัดการภาครัฐแนวใหม ่เครือ่งมือการบรหิารจัดการภาครัฐแนวใหม่ หน่วยธุรกิจน ้ามนั  บรษิทั ปตท. จ้ากัด (มหาชน) 



 จ 

Thesis title: The Implementation of New Public Management Tools in Oil Business Unit, 

PTT Public Company Limited 

Researcher: Mr. Phillips Jiraprayut; ID: 2503008076; Degree: Master of Public 

Administration; Thesis advisors: (1) Dr. Theppasak Boonyarataphan, Associate 

Professor, (2) Dr. Suraporn Siensalai, Associate Professor;  Academic year: 2013 

 

Abstract 

 

 This research was originated from excellent performance and many national and 

international awards of the Oil Business Unit, PTT Public Company Limited which created pride 

and positive image of the country. These achievements might be the results of the implementation 

of new public management tools. Therefore, the researcher was interested in conducting the 

research with the following objectives: (1) to study the level of success in implementing the new 

public management tools in Oil Business Unit; (2) to study the difference of the opinions of each 

business function on level of success in implementing the new public management tools in Oil 

Business Unit; (3) to study the new public management tools influencing the success of the Oil 

Business Unit; (4) to study the strength, weakness, opportunity, and threat of implementing the 

new public management tools; and (5) to recommend the appropriate approach to enhance the 

implementation success of new public management tools. 

 This study was a survey research, both quantitative and qualitative. Population 

comprised personnel of Oil Business Unit. Instruments used were: (1) questionnaire for collecting 

both quantitative and qualitative data from 313 officers obtained via proportional stratified random 

sampling; (2) interview form for collecting qualitative data from in-depth interview of 11 senior 

executives derived from purposive sampling. Quantitative data were analyzed using percentage, 

mean, standard deviation, t-test, F-test, and stepwise regression analysis. Qualitative data were 

analyzed using the inductive analysis and the typological analysis. 

 The results of this research were: (1) the level of success in implementing the new 

public management tools in Oil Business Unit was not less than 80%; (2) no differences were 

found among opinions of each business function on level of success in implementing the 

new public management tools in Oil Business Unit; (3) human resource management, quality, 

safety, occupational health, and environment management, and strategic management were  factors 

positively influenced the success of the Oil Business Unit at 83.7 %; (4) strength was attitude of 

ready to change and adapt; weakness was ineffective communication and un-readiness to adapt of 

some senior officers; opportunity was supporting government policy; and threat were  

government policy and law that did not foster the business; and (5) recommendations were: there 

should be appropriate study, analysis, integration and application of new management tools at the 

right time, evaluation of the implementation should be conducted systematically, also, 

communication on the implementation should be provided to personnel so to enhance their 

knowledge and understanding, positive attitude, and morale. 

 Researcher suggested the followings: (1) there should be an emphasis of the 

development of competency-based human resource management that covered all functions 

more efficiently; (2) the organization should create a unique management system that aligned 

with the PTT’s way, organizational context and culture, with no redundancy, but with practical, 

enhancing competitive advantage, and ability to be sustainable change leader; and (3) shared 

value to apply new public management tools in their work should be instilled to all personnel. 

Keywords: New Public Management, New Public Management Tools, Oil Business Unit, 

PTT Public Company Limited. 
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กิตติกรรมประกาศ 
 
 
 ความส้าเร็จในการจัดท้าวิทยานิพนธ์ของผู้วิจัย ได้รับความเมตตากรุณาเป็นอย่างสูง
จากรองศาสตราจารย์ ดร. เทพศักดิ์  บุณยรัตพันธุ์  อาจารย์ที่ปรึกษาหลัก ซึ่งได้ให้ค้าแนะน้าที่มี
คุณค่าอย่างยิ่งแก่ผู้วิจัย ท้าให้วิทยานิพนธ์มีความสมบูรณ์ทั งด้านวิชาการและการประยุกต์ใช้ ในการ
ให้ค้าปรึกษานั น อาจารย์ให้เวลาอย่างเต็มที่ แม้จะมีภาระงานมากจากการด้ารงต้าแหน่งรอง
อธิการบดีฝ่ายวางแผน โดยไม่เคยต้าหนิ มีแต่ให้ค้าแนะน้าด้วยความเมตตา นอกจากนี  ยังให้ก้าลังใจ
แก่ผู้วิจัยให้พยายามท้าวิทยานิพนธ์ให้แล้วเสร็จตามจุดมุ่งหมาย ถึงแม้ว่าหน้าที่ความรับผิดชอบของ
ผู้วิจัยจะมากขึ นตามการเติบโตในหน้าที่การงานอย่างต่อเนื่อง และได้รับมอบหมายให้ท้างานที่ท้า
ทายมากขึ น ท้าให้ผู้วิจัยมีก้าลังใจและมุ่งมั่นท้าวิทยานิพนธ์จนสามารถจบการศึกษาตามหลักสูตรได้ 
และที่ส้าคัญ ผู้วิจัยขอขอบพระคุณรองศาสตราจารย์ ดร. จุมพล หนิมพานิช ประธานกรรมการสอบ
วิทยานิพนธ์ที่เห็นประโยชน์ของงานวิจัยนี  ซึ่งไม่ค่อยมีการวิจัยในหัวข้อนี มากนัก และเห็นว่า
นักศึกษามีความตั งใจในการท้าวิทยานิพนธ์เป็นอย่างดี  และรองศาสตราจารย์ ดร. สุรพร  เสี ยน
สลาย อาจารย์ที่ปรึกษาร่วมและกรรมการสอบวิทยานิพนธ์  ที่ให้ค้าแนะที่มีคุณค่าต่อการวิจัยใน
ระหว่างการสอบปกป้องวิทยานิพนธ์ 
 ผู้วิจัยขอขอบพระคุณผู้บริหารระดับสูงของหน่วยธุรกิจน ้ามันที่ให้เวลาอันมีค่าในการ
สัมภาษณ์เชิงลึก ท้าให้ผู้วิจัยได้ข้อมูลในมุมมองของผู้บริหารระดับสูงที่มีคุณค่าอย่างยิ่งและเกิด
ประโยชน์ในการน้าผลการวิจัยไปใช้ในการพัฒนาระบบการบริหารจัดการของหน่วยธุรกิจน ้ามัน 
นอกจากนี  ผู้วิจัยขอขอบพระคุณพนักงานสังกัดหน่วยธุรกิจน ้ามันที่ให้ความร่วมมือเป็นอย่างดีและ
สละเวลาอันมีค่าในการตอบแบบสอบถามและส่งกลับมาให้ผู้วิจัยแม้ว่าจะอยู่ในจังหวัดที่ห่างไกล 
 ที่ส้าคัญ ผู้วิจัยขอขอบพระคุณบิดา มารดา ผู้มีพระคุณและครอบครัวที่ให้ก้าลังใจ 
โดยเฉพาะคุณวรรณวิสาข์ สู่ศุภอรรถ ภรรยาที่คอยเตือนสติและกระตุ้นให้เร่งท้าวิทยานิพนธ์ให้
เสร็จ คุณจันทร์จิรา จิระประยุต พี่สาวคนรองที่ช่วยพิมพ์งานให้ในบางครั ง และคุณเกศสุดา วิเลิศ
ปรีชาตระกูล พี่สาวคนโตที่คอยสอบถามความก้าวหน้าในการท้าวิทยานิพนธ์อย่างสม่้าเสมอ 
 การศึกษาวิจัยครั งนี บรรลุผลส้าเร็จได้จากการให้ค้าแนะน้าที่มีคุณค่า การให้ความ
ร่วมมือ และการให้ก้าลังใจจากบุคคลดังกล่าว ผู้วิจัยขอขอบพระคุณเป็นอย่างสูงด้วยความส้านึกยิ่ง 
 
 ฟิลลิปส์  จิระประยุต 
 พฤษภาคม  2557
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 แนวคิดการบริหารกิจการบ้านเมืองและสังคมที่ดี   59 
 แนวคิดความรับผิดชอบต่อสังคมของวิสาหกิจ  62 
 แนวคิดองค์กรที่มีขีดสมรรถสูง  68 
 แนวคิดการบริหารคุณภาพทั่วทั งองค์กร  86 

แนวคิดการบริหารระบบเทคโนโลยีสารสนเทศ  92 
 แนวคิดการบริหารทรัพยากรมนุษย์  96 
 ข้อมูลทั่วไปและการบริหารจัดการภาครัฐแนวใหม่ของหน่วยธุรกิจน ้ามัน  
 และบริษัท ปตท. จ้ากัด (มหาชน)  120 
 ประวัติความเป็นมาของบริษัท ปตท. จ้ากัด (มหาชน)  121 

 



 ซ 

สารบัญ (ต่อ) 
 

หน้า 
 โครงสร้างและลักษณะการด้าเนินธุรกิจของบริษัท ปตท. จ้ากัด (มหาชน)  125 
 โครงสร้างและลักษณะการด้าเนินธุรกิจของหน่วยธุรกิจน ้ามัน  133 
 การบริหารจัดการภาครัฐแนวใหม่ของบริษัท ปตท. จ้ากัด (มหาชน)  
 และหน่วยธุรกิจน ้ามัน    137 
 องค์กรแห่งความเป็นเลิศ  138 
 การก้ากับดูแลกิจการที่ดี  143 
 ความรับผิดชอบต่อสังคม  151 
 การจัดการเชิงกลยุทธ์  155 
 การบริหารคุณภาพ ความปลอดภัย อาชีวอนามัยและสิ่งแวดล้อม  164 
 การบริหารระบบเทคโนโลยีสารสนเทศ  184 
 การบริหารทรัพยากรมนุษย์  188 
 งานวิจัยที่เกี่ยวข้อง  215 
 กรอบแนวคดิการวิจัย  221 
บทที่ 3 วิธีด้าเนินการวิจัย   227 
 รูปแบบการวิจัย   227 
 ประชากรและกลุ่มตัวอย่าง   227 
 เคร่ืองมือที่ใช้ในการวิจัย   231 
 การเก็บรวบรวมข้อมูล   249 
 การวิเคราะห์ข้อมูล   251 
บทที่ 4 ผลการวิเคราะห์ข้อมูล   253 
 ตอนที่ 1  ข้อมูลทั่วไปของกลุ่มตัวอย่าง   255 
 ตอนที่ 2  การน้าเคร่ืองมือการบริหารจัดการภาครัฐแนวใหม่มาประยุกต์ใช้ 
  ในหน่วยธุรกิจน ้ามัน บริษัท ปตท. จ้ากัด (มหาชน)   260 
 ตอนที่ 3  ความส้าเร็จของหน่วยธุรกิจน ้ามัน บริษัท ปตท. จ้ากัด (มหาชน)   292 
 ตอนที่ 4  ผลการทดสอบสมมติฐานการวิจัย   314 
 ตอนที่ 5  ผลการวิเคราะห์การสัมภาษณ์เชิงลึกและผลการวิเคราะห์บันทึก 
  แบบสอบถามปลายเปิด   321 



 ฌ 

สารบัญ (ต่อ) 
 

หน้า 
บทที่ 5 สรุปการวิจัย อภิปรายผล และข้อเสนอแนะ   337 
 สรุปการวิจัย   337 
 อภิปรายผล   364 
 ข้อเสนอแนะ   394 
บรรณานุกรม   434 
ภาคผนวก   446 
 ก หนังสือขออนุญาตด้าเนินการท้าวิทยานิพนธ์  447 
 ข หนังสือขอความร่วมมือในการตอบแบบสอบถามเพื่อการวิจัย  449 
 ค หนังสือขอความร่วมมือในการให้ข้อมูลเพื่อการวิจัยโดยการสัมภาษณ์  451 
 ง แบบสอบถาม  453 
 จ แบบสัมภาษณ์  469 
ประวัติผู้วิจัย   475



ญ 
 

สารบัญตาราง 
 

หน้า 
ตารางที่ 3.1 จ้านวนประชากรและกลุ่มตัวอย่างในแต่ละสายงาน   229 
ตารางที่ 3.2 ตารางแสดงตัวบ่งชี ของตัวแปรอิสระและตัวแปรตาม  233 
ตารางที่ 3.3 ผลการวิเคราะห์ค่าความเชื่อมั่นของแบบสอบถาม  248 
ตารางที่ 3.4 สถิติที่ใช้ในการวิเคราะห์ข้อมูลเชิงปริมาณ  252 
ตารางที่ 4.1 จ้านวนและร้อยละของพนักงานหน่วยธุรกิจน ้ามัน บริษัท ปตท. จ้ากัด (มหาชน)

จ้าแนกตามเพศ   255 
ตารางที่ 4.2 จ้านวนและร้อยละของพนักงานหน่วยธุรกิจน ้ามัน บริษัท ปตท. จ้ากัด (มหาชน) 

จ้าแนกตามอายุ   256 
ตารางที่ 4.3 จ้านวนและร้อยละของพนักงานหน่วยธุรกิจน ้ามัน บริษัท ปตท. จ้ากัด (มหาชน) 

จ้าแนกตามระดับการศึกษา   256 
ตารางที่ 4.4 จ้านวนและร้อยละของพนักงานหน่วยธุรกิจน ้ามัน บริษัท ปตท. จ้ากัด (มหาชน) 

จ้าแนกตามประสบการณ์การท้างานในหน่วยธุรกิจน ้ามัน   257 
ตารางที่ 4.5 จ้านวนและร้อยละของพนักงานหน่วยธุรกิจน ้ามัน บริษัท ปตท. จ้ากัด (มหาชน) 

จ้าแนกตามระดับงาน   258 
ตารางที่ 4.6 จ้านวนและร้อยละของพนักงานหน่วยธุรกิจน ้ามัน บริษัท ปตท. จ้ากัด (มหาชน) 

จ้าแนกตามต้าแหน่งงาน   258 
ตารางที่ 4.7 จ้านวนและร้อยละของพนักงานหน่วยธุรกิจน ้ามัน บริษัท ปตท. จ้ากัด (มหาชน) 

จ้าแนกตามต้าแหน่งงานในปัจจุบันที่ได้รับมอบหมายเพิ่มเติม   259 
ตารางที่ 4.8 จ้านวนและร้อยละของพนักงานหน่วยธุรกิจน ้ามัน บริษัท ปตท. จ้ากัด (มหาชน) 

จ้าแนกตามหน่วยงานที่ท้างานในปัจจุบัน   260 
ตารางที่ 4.9 ค่าเฉลี่ยและส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานของระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับ 
 การก้าหนดกลยุทธ์   262 
ตารางที่ 4.10 ค่าเฉลี่ยและส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานของระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับ 
 การน้ากลยุทธ์ไปปฏิบัติ   263 
ตารางที่ 4.11 ค่าเฉลี่ยและส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานของระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับ 
 การประเมินผลกลยุทธ์   264 
 



 ฎ 

สารบัญตาราง (ต่อ) 
 

หน้า 
ตารางที่ 4.12 ค่าเฉลี่ยและส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานของระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับ 
 การจัดการเชิงกลยุทธ์โดยประยุกต์ใช้หลักการบริหารงานแบบมุ่งสมดุล 
 ในภาพรวม   265 
ตารางที่ 4.13 ค่าเฉลี่ยและส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานของระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับ 
 ความรับผิดชอบของฝ่ายบริหาร   267 
ตารางที่ 4.14 ค่าเฉลี่ยและส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานของระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับ 
 การบริหารทรัพยากร   269 
ตารางที่ 4.15 ค่าเฉลี่ยและส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานของระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับ 
 การผลิตและการบริการ   270 
ตารางที่ 4.16 ค่าเฉลี่ยและส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานของระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับ 
 การวัด การวิเคราะห์ และการปรับปรุง   272 
ตารางที่ 4.17 ค่าเฉลี่ยและส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานของระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับ 
 การบริหารคุณภาพ ความปลอดภัย อาชีวอนามัยและสิ่งแวดล้อมในภาพรวม   273 
ตารางที่ 4.18 ค่าเฉลี่ยและส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานของระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับ 
 ระบบการจัดหาและบริหารพัสดุ   275 
ตารางที่ 4.19 ค่าเฉลี่ยและส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานของระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับ 
 ระบบซ่อมบ้ารุง   276 
ตารางที่ 4.20 ค่าเฉลี่ยและส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานของระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับ 
 ระบบการขายและกระจายสินค้า   277 
ตารางที่ 4.21 ค่าเฉลี่ยและส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานของระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับ 
 ระบบบัญชีการเงินและเงินเดือน   278 
ตารางที่ 4.22 ค่าเฉลี่ยและส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานของระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับ 
 ระบบข้อมูลเพื่อการจัดการและควบคุมภายใน   279 
ตารางที่ 4.23 ค่าเฉลี่ยและส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานของระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับ 
 การบริหารระบบเทคโนโลยีสารสนเทศในภาพรวม   280 
ตารางที่ 4.24 ค่าเฉลี่ยและส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานของระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับ 
 การบริหารสมรรถนะ   282 



 ฏ 

สารบัญตาราง (ต่อ) 
 

หน้า 
ตารางที่ 4.25 ค่าเฉลี่ยและส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานของระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับ 
 การบริหารสายอาชีพ   286 
ตารางที่ 4.26 ค่าเฉลี่ยและส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานของระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับ 
 การบริหารผลการปฏิบัติงาน   288 
ตารางที่ 4.27 ค่าเฉลี่ยและส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานของระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับ 
 การบริหารทรัพยากรมนุษย์ และการบริหารผลการปฏิบัติงานในภาพรวม   291 
ตารางที่ 4.28 ค่าเฉลี่ยและส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานของระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับการน้า 
 เคร่ืองมือการบริหารจัดการภาครัฐแนวใหม่มาประยุกต์ใช้ในหน่วยธุรกิจน ้ามัน 

บริษัท ปตท. จ้ากัด (มหาชน)   292 
ตารางที่ 4.29 ค่าเฉลี่ยและส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานของระดับความส้าเร็จของผลการด้าเนินงาน 
 ตามตัวชี วัดผลการด้าเนินงานหลัก (KPIs)  มุมมองด้านการเงินของหน่วยธุรกิจ

น ้ามัน   293 
ตารางที่ 4.30 ค่าเฉลี่ยและส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานของระดับความส้าเร็จของผลการด้าเนินงาน 

ตามตัวชี วัดผลการด้าเนินงานหลัก (KPIs) มุมมองด้านผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย  
ของหน่วยธุรกิจน ้ามัน   294 

ตารางที่ 4.31 ค่าเฉลี่ยและส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานของระดับความส้าเร็จของผลการด้าเนินงาน 
ตามตัวชี วัดผลการด้าเนินงานหลัก (KPIs) มุมมองด้านกระบวนการภายใน 
ของหน่วยธุรกิจน ้ามัน   295 

ตารางที่ 4.32 ค่าเฉลี่ยและส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานของระดับความส้าเร็จของผลการด้าเนินงาน 
ตามตัวชี วัดผลการด้าเนินงานหลัก (KPIs) มุมมองด้านการเรียนรู้และการเติบโต 
ของหน่วยธุรกิจน ้ามัน   297 

ตารางที่ 4.33 ค่าเฉลี่ยและส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานของระดับความส้าเร็จของผลการด้าเนินงาน 
ตามตัวชี วัดผลการด้าเนินงานหลัก (KPIs) ของหน่วยธุรกิจน ้ามันในภาพรวม   298 

ตารางที่ 4.34 ค่าเฉลี่ยและส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานของระดับความส้าเร็จขององค์กรแห่ง 
 ความเป็นเลิศด้านความจริงจังในการสร้างผลงานให้เป็นเลิศ   299 
ตารางที่ 4.35 ค่าเฉลี่ยและส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานของระดับความส้าเร็จขององค์กรแห่ง 
 ความเป็นเลิศด้านการสร้างพลังขับเคลื่อนสู่ความเป็นเลิศ   300 



 ฐ 

สารบัญตาราง (ต่อ) 
 

หน้า 
ตารางที่ 4.36 ค่าเฉลี่ยและส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานของระดับความส้าเร็จขององค์กรแห่ง 
 ความเป็นเลิศด้านการมีองค์ความรู้ที่ได้เปรียบ   301 
ตารางที่ 4.37 ค่าเฉลี่ยและส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานของระดับความส้าเร็จขององค์กรแห่ง 
 ความเป็นเลิศด้านการมีโครงสร้างทางธุรกิจที่เข้มแข็ง   302 
ตารางที่ 4.38 ค่าเฉลี่ยและส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานของระดับความส้าเร็จขององค์กรแห่ง 
 ความเป็นเลิศด้านการมีความสามารถในการสร้างไทยให้แข็งแรง   303 
ตารางที่ 4.39 ค่าเฉลี่ยและส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานของระดับความส้าเร็จขององค์กร 
 แห่งความเป็นเลิศ  304 
ตารางที่ 4.40 ค่าเฉลี่ยและส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานของระดับความส้าเร็จของการก้ากับดูแล 
 กิจการที่ดีด้านความรับผิดชอบต่อการตัดสินใจและการกระท้าของตนเอง 
 สามารถชี แจงและอธิบายการตัดสินใจนั นได้   304 
ตารางที่ 4.41 ค่าเฉลี่ยและส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานของระดับความส้าเร็จของการก้ากับดูแล 
 กิจการที่ดีด้านความรับผิดชอบต่อการปฏิบัติหน้าที่ด้วยขีดความสามารถและ

ประสิทธิภาพที่เพียงพอ   305 
ตารางที่ 4.42 ค่าเฉลี่ยและส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานของระดับความส้าเร็จของการก้ากับดูแล 
 กิจการที่ดีด้านการปฏิบัติต่อผู้มีส่วนได้ส่วนเสียอย่างเท่าเทียมกัน มีความเป็นธรรม 
 และมีค้าอธิบายได้   306 
ตารางที่ 4.43 ค่าเฉลี่ยและส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานของระดับความส้าเร็จของการก้ากับดูแล 
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บทที ่ 1 

บทน ำ 
 
 

1. ควำมเป็นมำและควำมส ำคญัของปัญหำ 
 

บริษทั ปตท. จ ำกดั (มหำชน) เดิมคือกำรปิโตรเลียมแห่งประเทศไทย (ปตท.) ก่อตั้งข้ึน
เม่ือวนัท่ี 29 ธนัวำคม พ.ศ. 2521 โดยเป็นกำรรวม 2 หน่วยงำนเขำ้ดว้ยกนัคือองคก์ำรก๊ำซธรรมชำติ
แห่งประเทศไทย (อกธ.) และองค์กำรเช้ือเพลิง (อชพ.) เพื่อสร้ำงพลังร่วมในกำรด ำเนินธุรกิจ
ปิโตรเลียม และเพิ่มประสิทธิภำพในกำรแข่งขนักบับริษทัเอกชนให้มำกข้ึน ท ำหนำ้ท่ีเป็นกลไกของ
รัฐในกำรสร้ำงควำมมัน่คงด้ำนกำรพลังงำนให้กับประเทศและลดกำรพึ่ งพำต่ำงประเทศในกำร
ประกอบธุรกิจปิโตรเลียมรวมถึงธุรกิจอ่ืนท่ีต่อเน่ือง โดย ปตท.ไดด้ ำเนินงำนตำมพนัธกิจท่ีไดรั้บ
มอบหมำยอย่ำงเต็มประสิทธิภำพ สำมำรถพึ่งพำตนเองในกำรด ำเนินธุรกิจ เป็นผูน้ ำในกำรพฒันำ
อุตสำหกรรมอย่ำงต่อเน่ือง ตลอดจนสร้ำงรำยไดใ้ห้กบัประเทศอย่ำงสม ่ำเสมอ และไดแ้ปลงสภำพ
จำกกำรปิโตรเลียมแห่งประเทศไทยเป็น บริษทั ปตท. จ ำกดั (มหำชน) โดยจดทะเบียนจดัตั้งข้ึนเม่ือ
วนัท่ี 1 ตุลำคม พ.ศ. 2544 ตำมพระรำชบญัญติัทุนรัฐวิสำหกิจ พ.ศ. 2542 โดยรับโอนกิจกำร สิทธิ หน้ี
ควำมรับผิดชอบ สินทรัพยแ์ละพนกังำนทั้งหมดจำกกำรปิโตรเลียมแห่งประเทศไทย รับมอบหมำย
ใหด้ ำเนินธุรกิจปิโตรเลียมครบวงจร ตั้งแต่กำรส ำรวจ พฒันำ จดัหำ กลัน่ ส ำรอง จ ำหน่ำย และขนส่ง 
รวมทั้งกำรด ำเนินธุรกิจต่อเน่ืองต่ำง ๆ เพื่อสร้ำงควำมมัน่คงดำ้นพลงังำนและเศรษฐกิจให้กบัประเทศ 
โดยก ำหนดโครงสร้ำงองคก์รของ ปตท. ท่ีประกอบไปดว้ยส ำนกังำนใหญ่ หน่วยธุรกิจก๊ำซธรรมชำติ 
หน่วยธุรกิจน ้ำมนั หน่วยธุรกิจปิโตรเคมีและกำรกลัน่ และหน่วยธุรกิจกำรคำ้ระหวำ่งประเทศ 

ตลอดระยะเวลำ 35 ปีของกำรด ำเนินงำนของ ปตท. เป็นบทพิสูจน์ถึงควำมส ำเร็จใน
กำรบริหำรองค์กรท่ีมีประสิทธิภำพ สำมำรถสร้ำงควำมได้เปรียบในกำรแข่งขัน (competitive 
advantage) จนเป็นผูน้ ำในธุรกิจปิโตรเลียมของประเทศ และมุ่งมัน่ในกำรด ำเนินกำรให้บรรลุ
วิสัยทศัน์ (vision) ในกำรเป็นบริษทัพลงังำนไทยขำ้มชำติชั้นน ำ  (Thai Premier Multinational 
Energy Company) และในปี พ.ศ. 2555 ปตท. ได้ทบทวนทิศทำงกำรด ำเนินธุรกิจ (business 
direction) จำกกำรบริหำรบนพื้นฐำนของทรัพยำกร (resource base) เป็นกำรบริหำรท่ีมุ่งเนน้กำรใช้
เทคโนโลยแีละสร้ำงองคค์วำมรู้ใหก้บัองคก์ร (knowledge base) พร้อมทั้งค  ำนึงถึงควำมเป็นมิตรต่อ
ส่ิงแวดลอ้ม  (Technologically Advanced and Green National Oil Company: TAGNOC) และดว้ย
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ควำมมุ่งมัน่ของผูบ้ริหำรและพนกังำน ปตท. ในกำรด ำเนินกำรใหบ้รรลุวสิัยทศัน์นั้น ท ำให้ ปตท. มี
ผลกำรด ำเนินงำนท่ีดีเยี่ยม และไดรั้บรำงวลัมำกมำยหลำยดำ้นทั้งในระดบัประเทศและระดบัสำกล 
ทั้งในด้านองค์กรที่มีสมรรถนะสูงหรือองค์กรแห่งความเป็นเลิศ (High Performance Organization: 
HPO) ด้านผลประกอบการ (organizational performance) ด้านผลิตภัณฑ์ การบริการ นวัตกรรมและ
แบรนด์ (Product, Service, Innovation and Brand) ด้านความปลอดภัยอาชีวอนามัยและ
สภาพแวดล้อมในการท างาน (Safety, Occupational Health and Work Environment) ด้านการก ากับ
ดูแลกิจการที่ดี (Good Corporate Governance: CG) ด้านความรับผิดชอบต่อสังคม (Corporate 
Social Responsibility: CSR) และด้านคณะกรรมการและผู้บริหาร (Board and Executive) โดยมี
รายละเอียด ดงัน้ี 

1) รางวัลด้ านองค์กรท่ีมีสมรรถนะสูงหรือองค์กรแห่งความเป็นเลิศ  (High 

Performance Organization: HPO) 
 ปตท. ได้รับรางวัลด้านด้านองค์กรที่มีสมรรถนะสูงหรือองค์กรแห่งความเป็นเลิศ

อย่างต่อเน่ืองทั้งในระดับประเทศและระดับสากล อาทิ 
(1) หน่วยธุรกิจน้ ามัน หน่วยธุรกิจก๊าซธรรมชาติ และหน่วยธุรกิจการค้าระหว่าง

ประเทศของ ปตท. ได้รับรางวัลการบริหารสู่ความเป็นเลิศ (Thailand Quality Class : TQC) 
ประจ าปี พ.ศ. 2554 - 2555 ต่อเน่ืองกนั 2 ปี จำกส ำนกังำนรำงวลัคุณภำพแห่งชำติ (Office of 
Thailand Quality Award: OTQA) ซึ่งเป็นรางวัลที่แสดงให้เห็นถึงการบริหารสู่ความเป็นเลิศเพื่อมุ่ง
สู่รางวัลคุณภาพแห่งชาติ (Thailand Quality Award : TQA) โดยมีกระบวนการบริหารจัดการและ
ผลประกอบการที่ดีด้วย  

(2) รำงวลัองคก์รดีเลิศระดบัแพลทตินัม่ (The Asset’s Platinum Award for All-
Round Excellence) จำกนิตยสำร The Asset  ตั้งแต่ปี พ.ศ. 2552 – 2556 ติดต่อกนัเป็นปีท่ี 5 ซ่ึงเป็น
รำงวลัจำกผลกำรส ำรวจโดยกำรสอบถำมควำมคิดเห็นจำกนกัลงทุน นกัวิเครำะห์ และผูเ้ช่ียวชำญ
ในอุตสำหกรรมจำกสถำบนัชั้นน ำทัว่โลกท่ีลงทุนในตลำดทุนเอเชีย โดยพิจำรณำจำก 5 ดำ้น คือ
สถำนะทำงกำรเงิน (Financial Performance) กำรก ำกบัดูแลกิจกำรท่ีดี (Corporate Governance), 
ควำมรับผิดชอบต่อสังคม (Social Responsibility) ควำมรับผิดชอบต่อส่ิงแวดลอ้ม (Environmental 
Responsibility) และกำรเปิดเผยขอ้มูลผำ่นหน่วยงำนนกัลงทุนสัมพนัธ์ (Investor Relations) 

(3) ปตท. ไดรั้บกำรจดัอนัดบัให้เป็นบริษทัท่ียอดเยี่ยมท่ีสุดในประเทศไทย  จำก
นิตยสำร Finance Asia โดยไดรั้บรำงวลับริษทัท่ีมีกำรบริหำรจดักำรยอดเยี่ยม  (Best Managed 
Company) ในปี พ.ศ. 2548, 2549, 2551, 2554 และ 2555 รวม 5 ปี 
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(4) รำงวลัองค์กรชั้นน ำท่ีมีควำมโดดเด่นท่ีสุดของประเทศไทย (The Leading 
Corporations in Thailand ในงาน The Asian Banker Annual Achievement Awards 2012 จาก
นิตยสาร The Asian Banker มอบให้ ปตท. ในฐานะองค์กรยอดเยี่ยมที่สามารถบริหารจัดการ
ร่วมกับพันธมิตรทางธุรกิจด้านการเงินในการสร้างมูลค่าเพิ่มให้กับการด า เนินงานทั้งวงจรธุรกิจ
ตัง้แต่ต้นน้ าถึงปลายน้ าได้อย่างมีประสิทธิภาพ 

(5) รางวัลรัฐวิสาหกิจดีเด่น อย่างน้อยได้รับตั้งแต่ปี พ.ศ. 2551 - 2556 ต่อเนื่อง
เป็นปีที ่6 จากกระทรวงการคลัง  

(6) หน่วยธุรกิจน้ ามันและหน่วยธุรกิจก๊าซธรรมชาติยังได้รับการรับรองระบบ
การบริหารคุณภาพ ISO 9001 ระบบการจัดการอาชีวอนามัยและความปลอดภัย มอก.18001 และ 
BS OHSAS 18001 และระบบการจัดการสิ่งแวดล้อม ISO 14001 ครอบคลุมการด าเนินธุรกิจหลัก 
จากสถาบันรับรองมาตรฐานไอเอสโอ (สรอ.) 

(7) ปี พ.ศ. 2555 ปตท. (หน่วยธุรกิจน้ ามัน) ได้รับรางวัล Award for Excellence 
in Consistent TPM Commitment จาก Japan Institute of Plant Maintenance (JIPM) จ านวน 6 คลัง 
ได้แก่ คลังปิโตรเลียมลาปาง คลังปิโตรเลียมนครสวรรค์ คลังน้ ามันสระบุรี คลังน้ ามันลาลูกกา คลัง
ก๊าซบ้านโรงโป๊ะและคลังน้ ามันภูเก็ต อีกทั้ง คลังก๊าซเขาบ่อยายังได้รับรางวัล Award for TPM 
Excellence, Category A ด้วย และในปี พ.ศ. 2556 คลังปิโตรเลียมบางจากและคลังปิโตรเลียม
ขอนแก่นก็ได้รับรางวัล Award for TPM Excellence, Category A รางวัลนี้เป็นรางวัลที่เน้นการมุ่งสู่
ผลลัพธ์เป็นเลิศ เพิ่มประสิทธิภาพสูงสุดในการท างาน รวมถึงการลดความสูญเสียให้น้อยที่สุด 

2) รางวัลด้านผลประกอบการ (organizational performance) 
 ปตท. ได้รับรางวัลด้านผลประกอบการดีเด่นอย่างต่อเนื่องทั้งในระดับประเทศ

และระดับสากล อาทิ 
(1) ปตท. ได้รับการจัดอันดับ 1 ใน 500 บริษัทขนาดใหญ่ที่สุดของโลกจาก

นิตยสาร Fortune Global 500 เป็นระยะเวลา10 ปีติดต่อกัน ตั้งแต่ปี พ.ศ. 2547 - 2556 ซึ่งพิจารณา
จากรายได้และก าไร โดยมีอันดับในแต่ละปีดังนี้ ปี พ.ศ. 2547 อันดับที่ 456 ปี พ.ศ. 2548 อันดับที่ 
373 ปี พ.ศ. 2549 อันดับที่ 265 ปี พ.ศ. 2550 อันดับที่ 207 ปี พ.ศ. 2551 อันดับที่ 135 ปี พ.ศ. 2552 
อันดับที่ 118 ปี พ.ศ. 2553 อันดับที่ 155 ปี พ.ศ. 2554 อันดับที่ 128 ปี พ.ศ. 2555 อันดับที่ 95 และปี 
พ.ศ. 2556 อันดับที่ 81 

(2) ปตท. ได้รับการจัดอันดับ 1 ใน 500 บริษัทมหาชนขนาดใหญ่ที่ดีที่สุดของ
โลกจากนิตยสาร Forbes Global 2000 เป็นระยะเวลา 10 ปีติดต่อกัน ตั้งแต่ปี พ.ศ. 2547 - 2556 ซึ่ง
เป็นการจัดอันดับบริษัทที่มีผลการด าเนินงานและฐานะทางการเงินที่แข็งแกร่งโดยพิจารณาจาก
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ยอดขาย ก าไรสินทรัพย์และมูลค่าตลาดโดยวิเคราะห์จากบริษัทขนาดใหญ่ 2,000 แห่งทั่วโลก โดยมี
อันดับในแต่ละปีดังนี้ ปี พ.ศ. 2547 อันดับที่ 461 ปี พ.ศ. 2548 อันดับที่ 425 ปี พ.ศ. 2549 อันดับที่ 
372 ปี พ.ศ. 2550 อันดับที่ 354 และปี พ.ศ. 2551 อันดับที่ 205 ปี พ.ศ. 2552 อันดับที่ 244  ปี พ.ศ. 
2553 อันดับที่ 196 ปี พ.ศ. 2554 อันดับที่ 171 ปี พ.ศ. 2555 อันดับที่ 167 และปี พ.ศ. 2556 อันดับที่ 
144 

(3) รางวัล Platts Top 250 Global Energy Company: Overall Performance in 
Asia Pacific 2012 อันดับ 6 จาก Platts ซึ่งเป็นรางวัลที่พิจารณาจากมูลค่าทรัพย์สิน รายได้ กาไร 
และ ROI ของบริษัทพลังงานทั่วโลกที่มีสินทรัพย์มากกว่า 2 พันล้านดอลลาร์สหรัฐอเมริกาขึ้นไป  
แสดงให้เห็นถึงศักยภาพของ ปตท. ในฐานะบริษัทพลังงานไทยข้ามชาติชั้นน าที่ยังคงมุ่งมั่นพัฒนา
ศักยภาพและความแข็งแกร่ง เพื่อให้คนไทยมีพลังงานใช้ในประเทศอย่างต่อเนื่อง  สามารถพึ่งพา
ตนเองทางพลังงานได้ในระยะยาว รวมทั้งความพร้อมในการเข้าสู่ประชาคมเศรษฐกิจอาเซียนและ
เวทีระดับโลก 

(4) รับรางวัล 7th Annual Best Financial Institution Awards 2013 & 3rd Annual 
Corporate Awards 2013 (Thailand) จากวารสาร The Alpha Southeast Asia 

(5) ปตท. (หน่วยธุรกิจน้ ามัน) สามารถรักษาส่วนแบ่งตลาด (market share) 
ผลิตภัณฑ์เชื้อเพลิงเป็นอันดับหนึ่งของประเทศตั้งแต่ปี พ.ศ. 2536  ต่อเนื่อง 20 ปี และรักษาส่วน
แบ่งตลาด (market share) ผลิตภณัฑ์หล่อลื่นเป็นอันดับหน่ึงของประเทศตั้งแต่ปี พ.ศ. 2551 ต่อเนื่อง 
6 ปี นอกจากนี้ ธุรกิจ Café Amazon ของหน่วยธุรกิจน้ ามันยังได้รับรางวัลแฟรนไชส์ดีเด่นด้านผล
ประกอบการ (Thailand Franchise Quality Award 2011: TFQA) ซึ่งมอบให้ธุรกิจแฟรนไชส์ที่ได้
มาตรฐานคุณภาพตามเกณฑ์การประเมินของรางวัลคุณภาพแห่งชาติของประเทศไทย (Thailand 
Quality Award: TQA) หรือรางวัลคุณภาพแห่งชาติของประเทศสหรัฐอเมริกา (Malcolm Baldrige 
National Quality Award: MBNQA) 

3) รางวัลด้านผลิตภัณฑ์ การบริการ นวัตกรรมและแบรนด์  (Product, Service, 

Innovation and Brand) 
  ปตท. ได้รับรางวัลด้านผลิตภัณฑ์ การบริการ นวัตกรรมและแบรนด์อย่างต่อเนื่อง
ทั้งในระดับประเทศและระดับสากล อาทิ 

(1) รางวัลธุรกิจยานยนต์ยอดนิยมด้านผลิตภัณฑ์ที่เกี่ยวเนื่องกับรถยนต์ (Thailand 
Automotive Quality Award 2013: TAQA Award 2013) จากงานธุรกิจยานยนต์ยอดนิยม ประจ าปี 
พ.ศ. 2556 ปตท. (หน่วยธุรกิจน้ ามัน) ได้รับรางวัลจ านวน 3 รางวัล ได้แก่ (1) รางวัลยอดนิยม
ประเภทน้ ามันเชื้อเพลิง ได้รับรางวัลตั้งแต่ ปี พ.ศ. 2553 ต่อเนื่องเป็นปีที่ 4  (2) รางวัลยอดนิยม
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ประเภทสถานีบริการน้ ามันเชื้อเพลิง ได้รับรางวัลตั้งแต่ ปี พ.ศ. 2553 ต่อเนื่องเป็นปีที่ 4 และ (3) 
รางวัลยอดนิยมประเภทน้ ามันหล่อลื่น ได้รับรางวัลตั้งแต่ ปี พ.ศ. 2554 ต่อเน่ืองเป็นปีที่ 3 จากบริษัท 
สื่อสากล จ ากัด ร่วมกับ บริษัท คัสต้อม เอเซีย จ ากัด และหนังสือพิมพ์ผู้จัดการ ซึ่งเป็นรางวัลที่มอบ
ให้ผู้ประกอบการที่สามารถครองใจมหาชนได้มากที่สุด โดยวัดจากการท าวิจัยเชิงปริมาณ ส ารวจ
ความพึงพอใจของกลุ่มตัวอย่างผู้ใช้รถจริงทั่วประเทศ  6,700 คน วัดความพึงพอใจรอบด้าน ทั้ง
คุณภาพบริการ ประสิทธิภาพรถยนต์ บริการหลังการขาย และผลิตภัณฑ์เกี่ยวเนื่อง  

(2) ปตท. (หน่วยธุรกิจน้ ามัน) ได้รับเคร่ืองหมายรับรองคาร์บอนฟุตพร้ินท์ของ
ผลิตภัณฑ์ (Carbon Footprint of Product) สาหรับผลิตภัณฑ์น้ ามันหล่อลื่น PTT Performa Super 
synthetic API-SN 0W-30 (ขนาด 1 ลิตร และ 4 ลิตร จากองค์การบริหารจัดการก๊าซเรือนกระจก 
(องค์การมหาชน) ซึ่ง ปตท. (หน่วยธุรกิจน้ ามัน) เป็นบริษัทน้ ามันรายแรกของอาเซียนที่ได้รับการ
รับรองดังกล่าว ซึ่งส่วนประกอบหลักในผลิตภัณฑ์ PTT Performa Super Synthetic API-SN 0W-30 
มีคาร์บอนฟุตพร้ินท์น้อยกว่าน้ ามันหล่อลื่นเกรดธรรมดากว่า 20% ถือเป็นบทพิสูจน์ถึงเจตนารมณ์
ของ ปตท. ในการดาเนินธุรกิจที่ใส่ใจต่อสิ่งแวดล้อม ด้วยความตั้งใจจริงในการศึกษาผลกระทบที่
จะเกิดจากการใช้ผลิตภัณฑ์ของ ปตท. ตลอดวัฏจักรชีวิตของผลิตภัณฑ์ นอกจากนั้น ยังแสดงถึง
ความพร้อมและความมุ่งมั่นของ ปตท. ในการพัฒนาผลิตภัณฑ์ที่เป็นมิตรต่อสิ่งแวดล้อม เพื่อก้าวสู่
การยอมรับในเวทีประชาคมโลกอย่างมีประสิทธิภาพยิ่งขึ้นด้วย 

(3) รางวัลปั๊มคุณภาพ ปลอดภัย น่าใช้บริการ จากกรมธุรกิจพลังงาน กระทรวง
พลังงาน โดยสถานีบริการน้ ามัน ปตท. (หน่วยธุรกิจน้ ามัน) จ านวน 603 แห่ง สามารถคว้ารางวัล
จากการประกวดโครงการได้ ซึ่งนับเป็นจานวนมากที่สุดของประเทศติดต่อกันเป็นปีที่ 4 จากสถานี
บริการน้ ามันที่ได้รับรางวัลทั้งสิ้น 1,021 แห่ง และสถานีบริการน้ ามัน ปตท. 59 แห่ง ได้รับมอบโล่
รางวัลพิเศษส าหรับสถานีบริการน้ ามันที่สามารถรักษาระดับเหรียญทอง (Gold) ติดต่อกัน 3 ปีขึ้น
ไป  

(4) รางวัลรัฐวิสาหกิจดีเด่นด้านนวัตกรรมดีเด่นประจ าปี พ.ศ. 2556 ซึ่งได้รับ
ตั้งแต่ปี พ.ศ. 2553 - 2556 ต่อเนื่องเป็นปีที่ 4 จากกระทรวงการคลัง รางวัลนี้แสดงให้เห็นถึง
ศักยภาพของ ปตท. ในการบริหารจัดการองค์กรด้วยการส่งเสริมการใช้องค์ความรู้ เทคโนโลยี และ
นวัตกรรมใหม่ๆ ในการขับเคลื่อนองค์กร เพื่อสร้างความเข้มแข็งให้แก่องค์กร และจะเป็นส่วน
ส าคัญในการเสริมสร้างความแข็งแกร่งให้แก่ระบบเศรษฐกิจโดยรวมของประเทศ  

(5) รางวัล Excellence Awards สาขา Innovation จากงาน Thailand ICT 
Excellence Awards 2012  จากสมาคมการจัดการธุรกิจแห่งประเทศไทย 
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(6) รางวัลด้านนวัตกรรม 2 รางวัล ในงาน 41st International Exhibition of 
Inventions of Geneva ซึ่งเป็นงานประกวดนวัตกรรมที่เก่าแก่ที่สุด ได้แก่ รางวัลชนะเลิศเหรียญทอง
ในสาขา Mechanics – Engines – Machinery – Tools – Industrial process – Metallurgy และรางวัล
พิเศษยกย่องจากสถาบันนักประดิษฐ์สาธารณรัฐไต้หวัน  (Chinese Taipei) โดย Taiwan Invention 
Association  

(7) รางวัล Trusted Brand Awards ระดับ Platinum ในหมวดสถานีบริการน้ ามัน  
จากนิตยสาร Reader’s Digest ซึ่ง ปตท. (หน่วยธุรกิจน้ ามัน) ได้รับรางวัลตั้งแต่ปี พ.ศ. 2544 
ติดต่อกันเป็นปีที่ 13 โดยปี พ.ศ.  2544 - 2551 (8 ปี) ได้รับรางวัลระดับ Gold และปี พ.ศ. 2552 – 
2556 (5 ปี) ได้รับรางวัลระดับ Platinum ซึ่งถือเป็นรางวัลสูงสุดเพียงรายเดียวของประเทศ 

(8) รางวัล Thailand's Top Corporate Brand Values 2013 ปตท. ได้รับในปี พ.ศ. 
2556 ซึ่งเป็นบริษัทที่มีมูลค่าแบรนด์องค์กรสูงสุดในหมวดอุตสาหกรรมทรัพยากร โดยเป็น
ผลการวิจัยของภาควิชาการตลาด คณะพาณิชยศาสตร์และการบัญชี จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย ผ่าน
เคร่ืองมือ CBS Valuation ซึ่งถูกพัฒนาขึ้นเป็นเคร่ืองมือวัดค่าแบรนด์เคร่ืองมือแรกของประเทศไทย 
โดย ปตท. ได้รับการประเมินว่ามีมูลค่าแบรนด์สูงที่สุดในประเทศถึง 851,807,767,171 บาท 

4) รางวัลด้านความปลอดภัยอาชีวอนามัยและสภาพแวดล้อมในการท างาน  (Safety, 
Occupational Health and Work Environment) 

 ปตท. ได้รับรางวัลสถานประกอบการดีเด่นด้านความปลอดภัยอาชีวอนามัย และ
สภาพแวดล้อมในการท างานระดับประเทศ ตั้งแต่ปี พ.ศ. 2539 - 2556  ต่อเน่ืองกนั 18 ปี จากกรม
สวัสดิการและคุ้มครองแรงงาน กระทรวงแรงงาน 

5) รางวัลด้านการก ากับดูแลกิจการท่ีดี (Good Corporate Governance: CG)  
 ปตท. ได้รับรางวัลด้านการก ากับดูแลกิจการที่ดีอย่างต่อเนื่องทั้งในระดับประเทศ

และระดับสากล อาทิ  
(1) รางวัล Corporate Governance Asia Recognition Awards: Asia’s Icon in 

Corporate Governance จากนิตยสาร Corporate Governance Asia ตั้งแต่ ปี พ.ศ. 2549 - 2556 
ต่อเนื่องเป็นปีที่ 8 ซึ่งเป็นรางวัลที่มอบให้แก่บริษัทจดทะเบียนที่ได้รับการพิจารณาว่ามีการ
ด าเนินงานด้านการก ากับดูแลกิจการที่ดีเป็นเลิศในทุกด้านของแต่ละประเทศในทวีปเอเชีย 

(2) ปตท. ได้รับการจัดอันดับให้เป็นบริษัทที่ยอดเยี่ยมที่สุดในประเทศไทย จาก
นิตยสาร Finance Asia โดยได้รับรางวัลบริษัทธรรมาภิบาลยอดเยี่ยม (Best Corporate Governance) 
ในปี พ.ศ. 2548 - 2549, และปี พ.ศ. 2554 – 2555 รวม 4 ปี 
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(3) รางวัล 6th Annual Best Financial Institution Awards 2012 & 2nd Annual 
Corporate Awards 2012 (Thailand): Strongest Adherence to Corporate Governance จากวารสาร 
The Alpha Southeast Asia ตั้งแต่ ปี พ.ศ. 2554 - 2555 ต่อเนื่องเป็นปีที่ 2 ซึ่งเป็นรางวัลจากการ
ส ารวจความคิดเห็นของนักลงทุนและนักวิเคราะห์ในภูมิภาคกว่า  460 ราย เพื่อค้นหาสุดยอดบริษัท
ของเอเชียตะวันออกเฉียงใต้ 

(4) รางวัล SET Awards รางวัลดีเยี่ยมประเภทบริษัทจดทะเบียนด้านการรายงาน
บรรษัทภิบาล (Best Corporate Governance Report Awards) จากตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทย 
ร่วมกับวารสารการเงินการธนาคาร  

6) รางวัลด้านความรับผิดชอบต่อสังคมและสิ่งแวดล้อม (Corporate Social 
Responsibility: CSR)  
  ปตท. ได้รับรางวัลด้านความรับผิดชอบต่อสังคมอย่างต่อเนื่องทั้งในระดับประเทศ
และระดับสากล อาทิ  

(1) ปี พ.ศ. 2555 - 2556 ปตท. ได้รับการคัดเลือกให้อยู่ในรายการของ Dow Jones 
Sustainability Indexes (DJSI) 2012 -2013 ในอุตสาหกรรม OIX (Oil and Gas Producer) ซึ่งแสดง
ให้เห็นการยอมรับว่า ปตท. มีความเป็นผู้น าด้านการบริหารจัดการเพื่อความยั่งยืนในอุตสาหกรรมที่
เราอยู่ โดยอุตสาหกรรม OIX กลุ่ม DJSI World มี 123 บริษัททั่วโลกได้รับเชิญเข้าประเมิน เพื่อ
พิจารณาการจัดการใน 3 ด้านตามเกณฑ์ของ DJSI ได้แก่ ด้านเศรษฐกิจ สังคม สิ่งแวดล้อม และมี
เพียง 15 บริษัทที่ได้รับการคัดเลือกให้อยู่ในรายการ 

(2) ปตท. ได้รับการจัดอันดับ The Global Green Rankings List 2011 ในปี พ.ศ. 
(2554) จากนิตยสาร Newsweekโดยติดอันดับ 16 จาก 37 บริษัทในหมวดบริษัทกลุ่มพลังงาน และ
ได้รับการจัดอันดับที่ 384 จาก 500 บริษัททั่วโลก ซึ่ง ปตท. เป็นบริษัทไทยรายเดียวที่ติดอันดับใน
คร้ังนี้ แสดงให้เห็นถึงศักยภาพของ ปตท. ในการบริหารจัดการสิ่งแวดล้อมสู่ระดับสากล  ทั้งนี้ 
นิตยสาร Newsweek เป็นนิตยสารชื่อดังของสหรัฐอเมริกาที่ได้จัดอันดับ Top 500 บริษัทชั้นน า
ระดับโลกที่มีการบริหารจัดการที่เป็นเลิศด้านสิ่งแวดล้อม  ประจ าปี พ.ศ. 2554 โดยใช้ตัวชีวั้ดด้าน
ผลกระทบทางสิ่งแวดล้อม (45%) การบริหารจัดการด้านสิ่งแวดล้อม (45%) และความโปร่งใสใน
การบริหารจัดการ (10%) 

(3) ปตท. ได้รับการจัดอันดับให้เป็นบริษัทที่ยอดเยี่ยมที่สุดในประเทศไทย  จาก
นิตยสาร Finance Asia โดยได้รับรางวัลความรับผิดชอบต่อสังคมยอดเยี่ยม (Best Corporate Social 
Responsibility) ในปี พ.ศ. 2554 – 2555 ต่อเน่ือง 2 ปี 
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(4) รางวัลความรับผิดชอบต่อสิ่งแวดล้อมยอดเยี่ยม  (Asian Excellence 
Recognition Awards: Best Environment Responsibility) จากนิตยสาร Corporate Governance Asia 
ตั้งแต่ปี พ.ศ. 2554 – 2556 ต่อเน่ืองเป็นปีที่ 3 

(5) รางวัล SET Awards ด้านความรับผิดชอบต่อสังคมยอดเยี่ยม (Best Corporate 
Social Responsibility Awards) ตั้งแต่ปี พ.ศ. 2554 -2556 ต่อเนื่องเป็นปีที่ 3 จากตลาดหลักทรัพย์
แห่งประเทศไทยร่วมกับวารสารการเงินการธนาคาร  

(6) รางวัล CSRI Recognition ประจ าปี พ.ศ. 2556 ประเภทรางวัลทั่วไป จาก
สถาบันธุรกิจเพื่อสังคม (CSRI) ภายใต้การด าเนินงานของตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทย รางวัล
นี้มอบให้บริษัทจดทะเบียนที่ให้ความส าคัญ มุ่งมั่นและมีพัฒนาการด้านการด าเนินธุรกิจอย่างมี
ความรับผิดชอบอย่างสังคมและสิ่งแวดล้อมอย่างชัดเจนและต่อเนื่อง รวมถึงเป็นแบบอย่างที่ดีแก่
บริษัทจดทะเบียนและหน่วยงานอื่นๆ 

(7) รางวัล Thailand Energy Award 2013 ด้านผู้ส่งเสริมการอนุรักษ์พลังงานและ
พลังงานทดแทนดีเด่น จากกระทรวงพลังงาน ซึ่งเกิดจากความมุ่งมั่นและให้ความส าคัญของ
ผู้บริหารและพนักงานทุกหน่วยงานใน ปตท. ต่อการอนุรักษ์พลังงานและพลังงานทดแทน 

7) รางวัลด้านคณะกรรมการและผู้บริหาร (Board and Executive)  
  ปตท. ได้ รับรางวัลด้านคณะกรรมการและผู้บ ริหารอย่ างต่อเนื่องทั้ งใน
ระดับประเทศและระดับสากล อาทิ  

(1) ประกาศเกียรติคุณคณะกรรมการแห่งปี  พ.ศ. 2556 ประเภทรางวัล
คณะกรรมการแห่งปีดีเด่น จากสมาคมส่งเสริมสถาบันกรรมการบริษัทไทยร่วมกับตลาดหลักทรัพย์
แห่งประเทศไทย สภาหอการค้าแห่งประเทศไทย สภาอุตสาหกรรมแห่งประเทศไทย สมาคม
ธนาคารไทย สมาคมบริษัทจดทะเบียนไทยและสภาธุรกิจตลาดทุนไทย รางวัลนี้เป็นการประกาศ
เกียรติคุณและส่งเสริมคณะกรรมการที่มีคุณภาพและประสิทธิผลรวมถึงกระตุ้นให้เกิดการตื่นตัวใน
การพัฒนาการก ากับดูแลกิจการที่ดี 

(2) รางวัลคณะกรรมการแห่งปี 2553/2554 - Hall of Frame (Board of the Year 
Awards 2010/2011 ตามโครงการประกาศเกียรติคุณ คณะกรรมการแห่งปี 2553/2554 จากสมาคม
ส่งเสริมสถาบันกรรมการบริษัทไทย ร่วมกับตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทย สภาหอการค้าแห่ง
ประเทศไทย สภาอุตสาหกรรมแห่งประเทศไทย สมาคมธนาคารไทย สมาคมบริษัทจดทะเบียนไทย 
และสภาธุรกิจตลาดทุนไทย ซึ่งเป็นรางวัลที่มอบให้คณะกรรมการ ปตท. ที่ได้ดูแลการบริหารงาน
ของ ปตท. ตามหลักบรรษัทภิบาลที่ดีสามารถสร้างผลประโยชน์และมูลค่าให้กับผู้ถือหุ้นได้ใน
ระยะยาว 
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(3) รางวัล Asian Corporate Director Recognition Awards จากนิตยสาร 
Corporate Governance Asia ตั้งแต่ ปี พ.ศ. 2553 - 2556 ต่อเนื่องเป็นปีที่ 4 ซึ่งเป็นรางวัลที่มอบ
ให้กับผู้น าองค์กรและกรรมการของบริษัทจดทะเบียนของไทยที่มีผลงานโดดเด่นในการบริหาร
องค์กรให้ก้าวหน้าอย่างมีประสิทธิภาพ ควบคู่กับการส่งเสริมธรรมาภิบาล 

(4) รางวัลซีอีโอยอดเยี่ยมแห่งเอเชีย (Asian Excellence Recognition Awards: 
Asia’s Best CEO) จากนิตยสาร Corporate Governance Asia ตั้งแต่ปี พ.ศ. 2554 – 2556 ต่อเนื่อง
เป็นปีที ่3 

(5) รางวัล Thailand Business Leader of the Year ในงาน 12th Asia Business 
Leaders Awards (ABLA) จาก CNBC ซึ่งเป็นรางวัลที่แสดงให้เห็นถึงศักยภาพในการบริหารงาน 
น าพาองค์กรสู่ความส าเร็จทั้งในประเทศและต่างประเทศ ทั้งการสร้างความมั่นคงทางด้านพลังงาน 
และสร้างความมั่งคั่งทางเศรษฐกิจให้แก่ประเทศ ด้วยการใช้เทคโนโลยีเป็นฐานสร้างความเติบโตสู่
ความยั่งยืน 
 จากผลการด าเนินงานที่ดีเยี่ยมและรางวัลแห่งความส าเร็จมากมายดังกล่าว จนเป็นที่
ยอมรับทั้งในระดับประเทศและระดบัสำกล สร้างความภาคภูมิใจให้กับคนไทย และส่งผลดีต่อ
ภาพลักษณ์ของประเทศโดยรวม  ควำมส ำเร็จเหล่ำน้ี หน่วยธุรกิจน ้ ำมันเป็นส่วนหน่ึงในกำร
ด ำเนินงำนจนบรรลุผลส ำเร็จดงักล่ำว และเป็นผลมำจำกกำรท่ี ปตท. และหน่วยธุรกิจน ้ ำมนัน ำ
เคร่ืองมือกำรบริหำรจดักำรภำครัฐแนวใหม่ (New Public Management: NPM) มำประยุกตใ์ชใ้น
องคก์รหลำยเคร่ืองมือดว้ยกนั โดยเคร่ืองมือท่ีส ำคญั มีดงัน้ี 

1) การจัดการเชิงกลยุทธ์  (Strategic Management) โดยประยุกต์ใช้หลักกำร
บริหารงานแบบมุ่งสมดุล (Balanced Scorecard: BSC) 

2) การบริหารคุณภาพ ความปลอดภัย อาชีวอนามัยและสิ่งแวดล้อม  (Quality Safety 
Health and Environment Management: QSHE) โดยประยุกต์ใช้ระบบการบริหารคุณภาพ (ISO 
9001) ระบบการจัดการอาชีวอนามัยและความปลอดภัย (มอก.18001 และ BS OHSAS 18001) และ
ระบบการจัดการสิ่งแวดล้อม (ISO 14001) 

3) การบริหารระบบเทคโนโลยีสารสนเทศ  (Information Technology System 
Management) โดยประยุกต์ใช้ระบบ SAP ในการวางแผนทรัพยากรองค์กร(Enterprise Resource 
Planning: ERP) ซึ่ง ปตท. เรียกว่า การบริหารจัดการระบบงานหลักองค์กร  

4) การบริหารทรัพยากรมนุษย์ (Human Resource Management: HRM) โดย
ประยุกต์ใช้การบริหารสมรรถนะ (competency management) การบริหารสายอาชีพ (career 
management) และการบริหารผลการปฏิบัติงาน (performance management) 
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ดงันั้น ผูว้ิจยัซ่ึงเป็นผูบ้ริหำรในหน่วยธุรกิจน ้ ำมนัจึงมีควำมสนใจในกำรศึกษำวิจยัว่ำ 
หน่วยธุรกิจน ้ ำมนัซ่ึงเป็นหน่วยธุรกิจหน่ึงของบริษทั ปตท. จ ำกดั (มหำชน) มีระดบัควำมส ำเร็จใน
กำรน ำเคร่ืองมือกำรบริหำรจดักำรภำครัฐแนวใหม่มำประยุกตใ์ชอ้ยูใ่นระดบัใด และมีเคร่ืองมือกำร
บริหำรจดักำรภำครัฐแนวใหม่ใดบำ้งท่ีมีอิทธิพลต่อควำมส ำเร็จของหน่วยธุรกิจน ้ ำมนั บริษทั ปตท. 
จ ำกัด (มหำชน) จนท ำให้เป็นรัฐวิสำหกิจท่ีมีผลกำรด ำเนินงำนท่ีดีเยี่ยมและได้รับรำงวลัแห่ง
ควำมส ำเร็จมำกมำยดงัท่ีไดก้ล่ำวขำ้งตน้ พร้อมทั้งศึกษำจุดแขง็ จุดอ่อน โอกำส และอุปสรรคในกำร
น ำเคร่ืองมือกำรบริหำรจดักำรภำครัฐแนวใหม่มำประยุกต์ใชใ้นหน่วยธุรกิจน ้ ำมนั และเสนอแนว
ทำงกำรด ำเนินงำนในกำรน ำเคร่ืองมือกำรบริหำรจดักำรภำครัฐแนวใหม่มำประยุกต์ใช้ให้ประสบ
ควำมส ำเร็จมำกยิง่ข้ึนในอนำคต 

 

2. ปัญหำกำรวจิัย 
 

กำรวจิยัน้ี ผูว้จิยัมีประเด็นปัญหำกำรวจิยัดงัน้ี 
2.1 กำรน ำเคร่ืองมือกำรบริหำรจดักำรภำครัฐแนวใหม่มำประยุกต์ใช้ในหน่วยธุรกิจ

น ้ำมนั บริษทั ปตท. จ ำกดั (มหำชน) ประสบควำมส ำเร็จในระดบัใด 
2.2 แต่ละสำยงำนของหน่วยธุรกิจน ้ ำมนั บริษทั ปตท. จ ำกดั (มหำชน) มีควำมเห็นต่อ 

ควำมส ำเร็จในกำรน ำเคร่ืองมือกำรบริหำรจดักำรภำครัฐแนวใหม่มำประยุกต์ใช้ในหน่วยธุรกิจ
น ้ำมนั บริษทั ปตท. จ ำกดั (มหำชน) แตกต่ำงกนัหรือไม่ 

2.3 มีเคร่ืองมือกำรบริหำรจดักำรภำครัฐแนวใหม่ใดบำ้งท่ีมีอิทธิพลต่อควำมส ำเร็จของ
หน่วยธุรกิจน ้ ำมนั บริษทั ปตท. จ ำกดั (มหำชน) จนท ำให้เป็นรัฐวิสำหกิจท่ีมีผลกำรด ำเนินงำนท่ีดี
เยีย่มและไดรั้บรำงวลัแห่งควำมส ำเร็จมำกมำยจนเป็นท่ียอมรับทั้งในระดบัประเทศ ระดบัสำกล 

2.4 หน่วยธุรกิจน ้ ำมนั บริษทั ปตท. จ ำกดั (มหำชน) มีจุดแข็ง จุดอ่อน โอกำส และ
อุปสรรคเป็นอยำ่งไรในกำรน ำเคร่ืองมือกำรบริหำรจดักำรภำครัฐแนวใหม่มำประยกุตใ์ช ้

2.5 หน่วยธุรกิจน ้ ำมนั บริษทั ปตท. จ ำกดั (มหำชน) ควรมีแนวทำงกำรด ำเนินงำน
อย่ำงไรในกำรน ำเคร่ืองมือกำรบริหำรจัดกำรภำครัฐแนวใหม่มำประยุกต์ใช้แล้วจึงประสบ
ควำมส ำเร็จมำกยิง่ข้ึนในอนำคต 
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3. วตัถุประสงค์กำรวจิัย 
 

กำรวจิยัน้ีมีวตัถุประสงค ์ดงัน้ี 
3.1 เพื่อศึกษำระดบัควำมส ำเร็จในกำรน ำเคร่ืองมือกำรบริหำรจดักำรภำครัฐแนวใหม่

มำประยกุตใ์ชใ้นหน่วยธุรกิจน ้ำมนั บริษทั ปตท. จ ำกดั (มหำชน) 
3.2 เพื่อศึกษำควำมแตกต่ำงกันของควำมคิดเห็นของแต่ละสำยงำนในหน่วยธุรกิจ

น ้ ำมนั บริษทั ปตท. จ ำกดั (มหำชน) ต่อระดบัควำมส ำเร็จในกำรน ำเคร่ืองมือกำรบริหำรจดักำร
ภำครัฐแนวใหม่มำประยกุตใ์ชใ้นหน่วยธุรกิจน ้ำมนั บริษทั ปตท. จ ำกดั (มหำชน)  

3.3 เพื่อศึกษำเคร่ืองมือกำรบริหำรจดักำรภำครัฐแนวใหม่ท่ีมีอิทธิพลต่อควำมส ำเร็จ
ของหน่วยธุรกิจน ้ำมนั บริษทั ปตท. จ ำกดั (มหำชน) 

3.4 เพื่อศึกษำจุดแข็ง จุดอ่อน โอกำส และอุปสรรคในกำรน ำเคร่ืองมือกำรบริหำร
จดักำรภำครัฐแนวใหม่มำประยกุตใ์ชใ้นหน่วยธุรกิจน ้ำมนั บริษทั ปตท. จ ำกดั (มหำชน) 

3.5 เพื่อเสนอแนะแนวทำงกำรด ำเนินงำนของหน่วยธุรกิจน ้ ำมนั บริษทั ปตท. จ ำกดั 
(มหำชน) ในกำรน ำเคร่ืองมือกำรบริหำรจัดกำรภำครัฐแนวใหม่มำประยุกต์ใช้ให้ประสบ
ควำมส ำเร็จมำกยิง่ข้ึนในอนำคต 
 

4. กรอบแนวคดิกำรวจิัย 
 

ในกำรวิจยัเร่ืองกำรน ำเคร่ืองมือกำรบริหำรจดักำรภำครัฐแนวใหม่มำประยุกต์ใช้ใน
หน่วยธุรกิจน ้ ำมนั บริษทั ปตท. จ ำกดั (มหำชน) ผูว้ิจยัไดศึ้กษำและทบทวนวรรณกรรมท่ีเก่ียวขอ้ง 
แลว้น ำมำบรูณำกำรและสังเคราะห์เป็นกรอบแนวคิดกำรวิจยั ดงัน้ี 
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ภำพท่ี  1.1  กรอบแนวคิดกำรวจิยั 
 

ส ำหรับท่ีมำของกรอบแนวคิดกำรวจิยัจะกล่ำวไวใ้นบทท่ี 2 วรรณกรรมท่ีเก่ียวขอ้ง 

กำรจัดกำรเชิงกลยุทธ์ (Strategic Management) 
- กำรบริหำรงำนแบบมุ่งสมดุล (Balanced Scorecard)  

ควำมส ำเร็จของหน่วยธุรกจิน ำ้มัน 
บริษัท ปตท. จ ำกดั (มหำชน) 
- ผลการด าเนินงานหลัก  
   (Key Performance) 
- องค์กรแห่งความเป็นเลิศ 
   (High Performance Organization) 
- การก ากับดูแลกิจการที่ดี 
  (Good Corporate Governance) 
- ความรับผิดชอบต่อสังคม  
  (Corporate Social Responsibility) 

ตัวแปรตำม 

กำรบริหำรระบบเทคโนโลยสีำรสนเทศ (Information 
Technology System Management) 
- การวางแผนทรัพยากรขององค์กร (Enterprise 

Resource Planning) 
 

กำรบริหำรคุณภำพ ควำมปลอดภัย อำชีวอนำมัย และ
ส่ิงแวดล้อม (Quality Safety Health and 
Environment Management) 
- ระบบกำรบริหำรคุณภำพ (ISO9001) 
- ระบบกำรจดักำรอำชีวอนำมยัและควำมปลอดภยั         
(มอก.18001 และ BS OHSAS 18001) 

- ระบบกำรจดักำรส่ิงแวดลอ้ม (ISO 14001) 

กำรบริหำรทรัพยำกรมนุษย์ (Human Resource 
Management) 
- การบริหารสมรรถนะ (Competency Management) 
- กำรบริหำรสำยอำชีพ (Career Management) 
- กำรบริหำรผลกำรปฏิบติังำน (Performance 

Management) 

ตัวแปรอสิระ 
เคร่ืองมือกำรบริหำรจดักำรภำครัฐแนวใหม่  

(New Public Management: NPM) 
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5. สมมติฐำนกำรวจิัย 
 

กำรวจิยัน้ีมีสมมติฐำนกำรวจิยัดงัน้ี 
5.1 ระดับควำมส ำเร็จในกำรน ำเคร่ืองมือกำรบริหำรจัดกำรภำครัฐแนวใหม่มำ

ประยกุตใ์ชใ้นหน่วยธุรกิจน ้ำมนั บริษทั ปตท. จ ำกดั (มหำชน) ไม่นอ้ยกวำ่ร้อยละ 80 
5.2 แต่ละสำยงำนของหน่วยธุรกิจน ้ ำมนั บริษทั ปตท. จ ำกดั (มหำชน) มีควำมเห็นว่ำ 

ระดบัควำมส ำเร็จในกำรน ำเคร่ืองมือกำรบริหำรจดักำรภำครัฐแนวใหม่มำประยุกต์ใช้ในหน่วย
ธุรกิจน ้ำมนั บริษทั ปตท. จ ำกดั (มหำชน) มีควำมแตกต่ำงกนั 

5.3 มีเคร่ืองมือกำรบริหำรจดักำรภำครัฐแนวใหม่อยำ่งนอ้ย 1 เคร่ืองมือท่ีมีอิทธิพลต่อ
ควำมส ำเร็จของหน่วยธุรกิจน ้ำมนั บริษทั ปตท. จ ำกดั (มหำชน) 
 

6. ขอบเขตของกำรวจิัย 
 

กำรวิจยัน้ี ใช้หน่วยธุรกิจน ้ ำมนั บริษทั ปตท. จ ำกดั (มหำชน) ซ่ึงเป็นรัฐวิสำหกิจท่ี
ด ำเนินงำนเพื่อสร้ำงควำมมัน่คงทำงพลงังำนให้กบัประเทศและลดกำรพึ่งพำต่ำงประเทศในกำร
ประกอบธุรกิจปิโตรเลียม รวมถึงธุรกิจอ่ืนท่ีต่อเน่ือง มำเป็นกรณีศึกษำ โดยด ำเนินกำรภำยใต้
ขอบเขตในแต่ละดำ้น ดงัต่อไปน้ี 

6.1 ด้ำนเนื้อหำ งำนวิจัยน้ีมุ่งศึกษำควำมคิดเห็นของกลุ่มตัวอย่ำงเก่ียวกับระดับ
ควำมส ำเร็จในกำรน ำเคร่ืองมือกำรบริหำรจดักำรภำครัฐแนวใหม่มำประยุกต์ใช้ในหน่วยธุรกิจ
น ้ำมนั บริษทั ปตท. จ ำกดั (มหำชน) ควำมแตกต่ำงกนัของควำมคิดเห็นของแต่ละสำยงำนในหน่วย
ธุรกิจน ้ ำมนั บริษทั ปตท. จ ำกดั (มหำชน) ต่อระดบัควำมส ำเร็จในกำรน ำเคร่ืองมือกำรบริหำร
จดักำรภำครัฐแนวใหม่มำประยุกต์ใช้ในหน่วยธุรกิจน ้ ำมนั บริษทั ปตท. จ ำกัด (มหำชน) และ
เคร่ืองมือกำรบริหำรจดักำรภำครัฐแนวใหม่ท่ีมีอิทธิพลต่อควำมส ำเร็จของหน่วยธุรกิจน ้ ำมนั บริษทั 
ปตท. จ ำกดั (มหำชน) จุดแข็ง จุดอ่อน โอกำส และอุปสรรคในกำรน ำเคร่ืองมือกำรบริหำรจดักำร
ภำครัฐแนวใหม่มำประยุกต์ใช้ในหน่วยธุรกิจน ้ ำมนั บริษทั ปตท. จ ำกดั (มหำชน) รวมทั้งกำร
เสนอแนะแนวทำงกำรด ำเนินงำนของหน่วยธุรกิจน ้ ำมนั บริษทั ปตท. จ ำกดั (มหำชน) ในกำรน ำ
เคร่ืองมือกำรบริหำรจดักำรภำครัฐแนวใหม่มำประยุกต์ใช้ให้ประสบควำมส ำเร็จมำกยิ่งข้ึนใน
อนำคต 
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6.2 ด้ำนพืน้ที่และหน่วยงำนที่ศึกษำวิจัย งำนวิจยัน้ีมุ่งศึกษำในหน่วยงำนสังกดัหน่วย
ธุรกิจน ้ ำมนั บริษทั ปตท. จ ำกดั (มหำชน) ทั้งหน่วยงำนในส ำนักงำนใหญ่ ส ำนักงำนพระโขนง  
ส ำนกังำนภำคตะวนัออก และหน่วยงำนปฏิบติักำรไดแ้ก่ คลงัปิโตรเลียม คลงัก๊ำซ คลงัน ้ ำมนั สถำนี
เติมน ้ำมนัอำกำศยำน สถำนีบริกำรน ้ำมนัเช้ือเพลิง และโรงผสมและบรรจุผลิตภณัฑห์ล่อล่ืน 

6.3 ด้ำนประชำกรและกลุ่มตัวอย่ำง ประชำกรคือพนกังำนทุกคนในสังกดัหน่วยธุรกิจ
น ้ ำมนั บริษทั ปตท. จ ำกัด (มหำชน) งำนวิจยัน้ีมุ่งศึกษำขอ้มูลจำกกลุ่มตวัอย่ำงซ่ึงเป็นตวัแทน
ประชำกรคือพนกังำนในสังกดัของหน่วยธุรกิจน ้ำมนั บริษทั ปตท. จ ำกดั (มหำชน) โดยมีประชำกร 
จ ำนวน 1,259 คน และกลุ่มตวัอยำ่ง จ ำนวน 313 คน 

6.4 ด้ำนตัวแปร ตวัแปรในงำนวจิยัน้ี ประกอบดว้ย 

6.4.1 ตัวแปรอิสระ ได้แก่ เคร่ืองมือกำรบริหำรจดักำรภำครัฐแนวใหม่ท่ีหน่วย
ธุรกิจน ้ำมนัน ำมำประยกุตใ์ชซ่ึ้งมีรำยละเอียดดงัน้ี 

1) การจัดการเชิงกลยุทธ์ (Strategic Management) โดยประยุกต์ใช้
หลักกำรบริหารงานแบบมุ่งสมดุล (Balanced Scorecard: BSC) 

2) การบริหารคุณภาพ ความปลอดภัย อาชีวอนามัยและสิ่งแวดล้อม 
(Quality Safety Health and Environment Management: QSHE) โดยประยุกต์ใช้ระบบการบริหาร
คุณภาพ (ISO 9001) ระบบการจัดการอาชีวอนามัยและความปลอดภัย (มอก.18001 และ BS 
OHSAS 18001) และระบบการจัดการสิ่งแวดล้อม (ISO 14001) 

3) การบริหารระบบเทคโนโลยีสารสนเทศ (Information Technology 
System Management) โดยประยุกต์ใช้ระบบ SAP ในการวางแผนทรัพยากรองค์กร(Enterprise 
Resource Planning: ERP) ซึ่ง ปตท. เรียกว่า การบริหารจัดการระบบงานหลักองค์กร  

4) การบริหารทรัพยากรมนุษย์ (Human Resource Management: HRM) 
โดยประยุกต์ใช้การบริหารสมรรถนะ (competency management) การบริหารสายอาชีพ (career 
management) และการบริหารผลการปฏิบัติงาน (performance management) 

6.4.2 ตัวแปรตำม คือควำมส ำเร็จของหน่วยธุรกิจน ้ ำมัน บริษัท ปตท. จ ำกัด 
(มหำชน) 

6.5 ด้ำนระยะเวลำ  ผูว้จิยัศึกษำควำมคิดเห็นของกลุ่มตวัอยำ่งในช่วงเวลำท่ีหน่วยธุรกิจ
น ้ำมนัน ำเคร่ืองมือกำรบริหำรจดักำรภำครัฐแนวใหม่มำประยกุตใ์ชใ้นระหวำ่งวนัท่ี 1 กนัยำยน พ.ศ. 
2555 ถึงวนัท่ี 30 กนัยำยน พ.ศ. 2556 
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7. ข้อจ ำกดัในกำรวจิัย 
 

กำรวจิยัน้ีมีขอ้จ ำกดัในกำรวจิยั ดงัน้ี 
7.1 กำรวจัิยนีเ้ป็นกำรวจัิยเชิงส ำรวจ (survey research) ท่ีเนน้กำรส ำรวจควำมคิดเห็น

ของกลุ่มตวัอยำ่งท่ีเป็นพนกังำนในสังกดัของหน่วยธุรกิจน ้ ำมนั บริษทั ปตท. จ ำกดั (มหำชน) ซ่ึง
เป็นตวัแทนประชำกรเท่ำนั้น โดยควำมคิดเห็นดงักล่ำวเป็นกำรรับรู้ (perception) ของกลุ่มตวัอยำ่งท่ี
อำจสอดคลอ้งหรือไม่สอดคลอ้งกบัขอ้เทจ็จริงตำมสมมติฐำนกำรวจิยัก็ได ้

7.2 วิกฤตกำรณ์น ้ำท่วมกรุงเทพมหำนคร ปริมณฑล ภำคเหนือตอนล่ำง ภำคกลำง 
ภำคตะวนัออกเฉียงเหนือบำงส่วนและภำคใต้ตอนล่ำง 
  ในปี พ.ศ. 2554 เกิดวิกฤตกำรณ์น ้ ำท่วมกรุงเทพมหำนคร ปริมณฑล ภำคเหนือ
ตอนล่ำง ภำคกลำง ภำคตะวนัออกเฉียงเหนือบำงส่วนและภำคใตต้อนล่ำง ท ำให้ส ำนกังำนใหญ่ 
บริษทั ปตท. จ ำกดั (มหำชน) รวมทั้งสถำนประกอบกำรทั้งคลงัปิโตรเลียม คลงัก๊ำซ และคลงัน ้ ำมนั
ในจงัหวดัท่ีได้รับผลกระทบดังกล่ำวต้องปิดด ำเนินกำร และพนักงำนไม่สำมำรถปฏิบติังำนท่ี
ส ำนกังำนใหญ่ได ้ ซ่ึงส่งผลกระทบต่อกำรด ำเนินงำนโดยรวมของบริษทั ปตท. จ ำกดั (มหำชน) ซ่ึง
รวมถึงหน่วยธุรกิจน ้ ำมนัดว้ย ท ำให้ ปตท. ตอ้งด ำเนินกำรตำมแผนกำรบริหำรควำมต่อเน่ืองทำง
ธุรกิจ (Business Continuity Management Plan: BCP) ตั้งแต่วนัท่ี 26 ตุลำคม พ.ศ. 2554 ถึงวนัท่ี 25 
พฤศจิกำยน พ.ศ. 2554 เพื่อให้ ปตท. ด ำเนินงำนไดอ้ยำ่งต่อเน่ืองและสำมำรถสร้ำงควำมมัน่คงดำ้น
พลงังำนใหก้บัประเทศได ้โดยพนกังำนบำงส่วนตอ้งปฏิบติังำนท่ีบำ้น (work@home) และบำงส่วน
ตอ้งไปปฏิบติังำนท่ีสถำนท่ีท ำงำนส ำรอง (second site) 4 แห่ง ท ำให้ในช่วงเวลำดงักล่ำว ผูว้ิจยัไม่
สำมำรถส่งแบบสอบถำมไปให้กลุ่มตวัอย่ำงท่ีเป็นพนกังำนในสังกดัหน่วยธุรกิจน ้ ำมนัได ้รวมทั้ง
กำรนดัหมำยสัมภำษณ์ผูบ้ริหำรระดบัสูงก็ท ำไดย้ำกดว้ย โดยพนกังำนในสังกดัหน่วยธุรกิจน ้ ำมนัมี
จ ำนวนทั้งหมด 1,226 คน อยูใ่นพื้นท่ีประสบปัญหำวิกฤตกำรณ์น ้ ำท่วมจ ำนวน 953 คน คิดเป็นร้อย
ละ 77.7 (พนกังำนท่ีน ้ำท่วมเขำ้บำ้นจ ำนวน 413 คน คิดเป็นร้อยละ 43.3 พนกังำนท่ีอยูใ่นพื้นท่ีเส่ียง
จ ำนวน 326 คน คิดเป็นร้อยละ 34.2 และพนกังำนท่ีไม่ประสบปัญหำเลยจ ำนวน 214 คน คิดเป็น
ร้อยละ 22.5) นอกจำกน้ี ในช่วงเวลำท่ีเกิดวิกฤตกำรณ์น ้ ำท่วมนั้น ผูว้ิจยัในฐำนะท่ีรับผิดชอบงำน
ดำ้นคุณภำพ ควำมมัน่คง ควำมปลอดภยั อำชีวอนำมยัและส่ิงแวดลอ้มของหน่วยธุรกิจน ้ ำมนั จึง
ตอ้งเขำ้ร่วมประชุมศูนยอ์  ำนวยกำรเหตุฉุกเฉินและภำวะวิกฤต กลุ่ม ปตท. (Emergency and Crisis 
Management Center: CMC) ตั้งแต่วนัท่ี 14 ตุลำคม พ.ศ. 2554 ถึงวนัท่ี 21 พฤศจิกำยน พ.ศ. 2554  
เพื่อติดตำมและรำยงำนสถำนกำรณ์น ้ำท่วมดงักล่ำว 
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7.3 เหตุกำรณ์กำรชุมนุมทำงกำรเมืองต่อต้ำนรัฐบำล (Shutdown Bangkok, Restart 
Thailand ) 
  ในเดือนตุลำคม พ.ศ. 2556 เร่ิมมีกำรชุมนุมทำงกำรเมืองเพื่อต่อต้ำนรัฐบำล
นำงสำวยิง่ลกัษณ์ ชินวตัร ส่งผลกระทบต่อกำรด ำเนินงำนของ ปตท. รวมถึงหน่วยธุรกิจน ้ ำมนัดว้ย 
โดย ปตท. ตอ้งมีกำรติดตำมสถำนกำรณ์กำรชุมนุมอย่ำงใกล้ชิด ตอ้งวิเครำะห์ผลกระทบต่อกำร
ด ำเนินงำนของ ปตท. และด ำเนินกำรตำมแผนกำรบริหำรควำมต่อเน่ืองทำงธุรกิจ (Business 
Continuity Management Plan: BCP) เพื่อให้ ปตท. ด ำเนินงำนไดอ้ยำ่งต่อเน่ืองและสำมำรถสร้ำง
ควำมมัน่คงดำ้นพลงังำนให้กบัประเทศได ้โดยตั้งแต่วนัท่ี 13 มกรำคม พ.ศ. 2557 จนถึงปัจจุบนั 
(วนัท่ี 21 พฤษภำคม พ.ศ. 2557) กลุ่มผูชุ้มนุมได้ด ำเนินกำรปิดกรุงเทพมหำนคร (Shutdown 
Bangkok) เพื่อปฏิรูปประเทศไทย (Restart Thailand) โดยกลุ่มผูชุ้มนุมมีเป้ำหมำยท่ีตอ้งกำรปฏิรูป
ก่อนกำรเลือกตั้ง จึงมำชุมนุมเพื่อปิดหน่วยงำนรำชกำรและรัฐวิสำหกิจไม่ให้สำมำรถท ำงำนได ้ท ำ
ให้เกิดผลกระทบโดยรวมต่อหน่วยงำนรำชกำรและรัฐวิสำหกิจ รวมถึง ปตท. และหน่วยธุรกิจ
น ้ ำมนัด้วย จำกกำรชุมนุมทำงกำรเมืองดงักล่ำวท ำให้ ปตท. ตอ้งปิดส ำนักงำนใหญ่ พนักงำน
บำงส่วนจึงตอ้งปฏิบติังำนท่ีบำ้น (work@home) และบำงส่วนตอ้งไปปฏิบติังำนท่ีสถำนท่ีท ำงำน
ส ำรอง (second site) 2 แห่ง นอกจำกน้ี ในช่วงเวลำกำรชุมนุมทำงกำรเมืองเพื่อต่อตำ้นรัฐบำลนั้น 
ผู ้วิจ ัยในฐำนะท่ีรับผิดชอบงำนด้ำนคุณภำพ ควำมมั่นคง ควำมปลอดภัย อำชีวอนำมัยและ
ส่ิงแวดลอ้ม และกำรบริหำรควำมต่อเน่ืองทำงธุรกิจของหน่วยธุรกิจน ้ ำมนั จึงตอ้งเขำ้ร่วมประชุม
ศูนยอ์  ำนวยกำรเหตุฉุกเฉินและภำวะวิกฤต กลุ่ม ปตท. (Emergency and Crisis Management 
Center: CMC) ตั้งแต่ตน้เดือนตุลำคม พ.ศ. 2556 ถึงวนัท่ี 21 พฤษภำคม พ.ศ. 2557 เพื่อติดตำมและ
รำยงำนสถำนกำรณ์กำรชุมนุมทำงกำรเมืองและกำรด ำเนินงำนตำมแผนกำรบริหำรควำมต่อเน่ือง
ทำงธุรกิจของหน่วยธุรกิจน ้ำมนัดว้ย 

7.4 ควำมล่ำช้ำในกำรติดตำมและรวบรวมแบบสอบถำมกลบัคืนจำกกลุ่มตัวอย่ำง 
  เน่ืองจำกหน่วยธุรกิจน ้ ำมนั บริษทั ปตท. จ ำกดั (มหำชน) มีลกัษณะกำรด ำเนิน
ธุรกิจท่ีหลำกหลำย มีส ำนักงำนหลักอยู่ 3 แห่ง คือ ส ำนักงำนใหญ่ ส ำนักงำนพระโขนง และ
ส ำนกังำนภำคตะวนัออก และมีสถำนประกอบกำรหลำยประเภท ไดแ้ก่ คลงัปิโตรเลียม คลงัก๊ำซ 
คลงัน ้ ำมนั สถำนีเติมน ้ ำมนัอำกำศยำน โรงผสมและบรรจุผลิตภณัฑ์หล่อล่ืน และสถำนีบริกำร
น ้ ำมนัเช้ือเพลิง ซ่ึงสถำนประกอบกำรเหล่ำน้ีตั้งอยู่ทัว่ทุกภำคในประเทศ ท ำให้ตอ้งใชเ้วลำในกำร
ส่งแบบสอบถำม และใช้เวลำมำกในกำรติดตำมและรวบรวมแบบสอบถำมกลับคืนมำ เพื่อ
ด ำเนินกำรวเิครำะห์ขอ้มูล 
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7.5 ควำมยำกในกำรนัดหมำยสัมภำษณ์ผู้บริหำรระดับสูง 
  จำกท่ีตั้งของส ำนกังำนหลกัทั้ง 3 แห่ง และสถำนประกอบกำรหลำยประเภท ท่ีอยู่
ทัว่ทุกภำคในประเทศ ซ่ึงผูบ้ริหำรส่วนใหญ่จะท ำงำนท่ีส ำนกังำนใหญ่ ส ำนกังำนพระโขนง และ
ตอ้งเดินทำงไปตรวจเยีย่มสถำนประกอบกำรต่ำง ๆ รวมทั้งตอ้งพบปะลูกคำ้ท่ีอยูท่ ัว่ประเทศเช่นกนั 
ท ำใหต้อ้งใชเ้วลำในกำรนดัหมำยเพื่อสัมภำษณ์ผูบ้ริหำรระดบัสูง รวมทั้งบำงคร้ังมีกำรเล่ือนกำรนดั
หมำย เน่ืองจำกผูบ้ริหำรระดบัสูงมีงำนส ำคญัเร่งด่วน  
 

8. นิยำมศัพท์เฉพำะ 
 

8.1 หน่วยธุรกิจน ้ำมัน หมำยถึง หน่วยธุรกิจน ้ ำมนัของบริษทั ปตท. จ ำกดั (มหำชน) 
ซ่ึงประกอบดว้ย 5 สำยงำนหลกั และสำยงำนข้ึนตรงรองกรรมกำรผูจ้ดักำรใหญ่หน่วยธุรกิจน ้ ำมนั 
ไดแ้ก่ สำยงำนผูช่้วยกรรมกำรผูจ้ดักำรใหญ่วำงแผน (ผผน.) สำยงำนผูช่้วยกรรมกำรผูจ้ดักำรใหญ่
กำรตลำดขำยปลีก (ผตน.) สำยงำนผูช่้วยกรรมกำรผูจ้ดักำรใหญ่กำรตลำดพำณิชยแ์ละต่ำงประเทศ 
(ผพน.) สำยงำนผูช่้วยกรรมกำรผูจ้ดักำรใหญ่ปฏิบติักำรจดัหำและคลงั (ผคน.) สำยงำนผูช่้วย
กรรมกำรผูจ้ดักำรใหญ่ธุรกิจหล่อล่ืน (ผลน.) และสำยงำนข้ึนตรงรองกรรมกำรผูจ้ดักำรใหญ่หน่วย
ธุรกิจน ้ำมนั (รธน.) 

8.2 พนักงำน หมำยถึงพนกังำนระดบับริหำรและพนกังำนทัว่ไปในสังกดัหน่วยธุรกิจ
น ้ำมนั บริษทั ปตท. จ ำกดั (มหำชน) 

8.2.1 พนักงานระดับบริหาร ไดแ้ก่ รองกรรมกำรผูจ้ดักำรใหญ่ ผูช่้วยกรรมกำร
ผูจ้ดักำรใหญ่ ผูจ้ดักำรฝ่ำย และผูจ้ดักำรส่วน 

8.2.2 พนักงานทัว่ไป ไดแ้ก่ พนกังำนท่ีไม่ใช่พนกังำนระดบับริหำร 
8.3 ตัวแปรอสิระ มีดงัน้ี 

8.3.1 การจัดการเชิงกลยุทธ์ (Strategic Management) หมำยถึงปัจจัย
กระบวนการจัดการเชิงกลยุทธ์ ซึ่งประกอบไปด้วย 3 กระบวนการ ดังนี ้

1) การก าหนดกลยุทธ์ (strategic formulation) หมายถึงความเหมาะสมใน
การก าหนดวิสัยทัศน์ (vision) ความเหมาะสมในการก าหนดพันธกิจ (mission) ความชัดเจนในการน า
ข้อมูลสารสนเทศจากการประเมินสภาพแวดล้อมมาใช้ในการก าหนดกลยุทธ์ ความเหมาะสมในการ
ก าหนดกลยุทธ์ (strategy) ความเหมาะสมในการก าหนดวัตถุประสงค์เชิงกลยุทธ์ (strategic objectives) 
ความเหมาะสมในการก าหนดตัวชี้วัดผลการด าเนินงานหลักเชิงกลยุทธ์ (strategic key performance 
indicators; KPIs) และความเหมาะสมในการก าหนดเป้าหมายเชิงกลยุทธ์ (strategic targets) 
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2) การน ากลยุทธ์ไปปฏิบัติ  (strategic implementation) หมายถึง
ประสิทธิภาพของระบบการวางแผนงานเชิงกลยุทธ์ ความสอดคล้องของการปฏิบัติการเชิงกลยุทธ์ 
ความเพียงพอของงบประมาณและทรัพยากร และภาวะผู้น าเชิงกลยุทธ์ 

3) การประเมินผลกลยุทธ์ (strategic evaluation) หมายถึงความเหมาะสม
ในการติดตามและประเมินผลกลยุทธ์ 

8.3.2 การบริหารคุณภาพ ความปลอดภัย อาชีวอนามัยและสิ่งแวดล้อม  (Quality 
Safety Health and Environment Management: QSHE) หมายถึงปัจจัยกำรบูรณำกำรระบบการ
บริหารคุณภาพ ISO 9001 ระบบการจัดการอาชีวอนามัยและความปลอดภัย มอก.18001 และ BS 
OHSAS 18001 และระบบการจัดการสิ่งแวดล้อม ISO 14001 ซ่ึงมีกำรด ำเนินกำรหลกั 4 กลุ่ม ไดแ้ก่ 

1) ความรับผิดชอบของฝ่ายบริหาร (management responsibility) หมำยถึง
ความชัดเจนในการก าหนดนโยบาย วัตถุประสงค์และเป้าหมายการด าเนินงานด้านคุณภาพ ความ
ปลอดภัย อาชีวอนามัยและสิ่งแวดล้อม ความชัดเจนในการสื่อสารภายในองค์กร ประสิทธิภาพใน
การทบทวนการจัดการ ความเพียงพอของทรัพยากร การให้ความส าคัญกับลูกค้า ความชัดเจนใน
การส ารวจความต้องการและความคาดหวังของลูกค้า ความชัดเจนในการส ารวจความพึงพอใจของ
ลูกค้า ความชัดเจนในก าหนดนโยบายด้านคุณภาพ ความปลอดภัย อาชีวอนามัยและสิ่งแวดล้อม 
ความชัดเจนในการก าหนดวัตถุประสงค์และเป้าหมายการด าเนินงานด้านคุณภาพ  ความปลอดภัย 
อาชีวอนามัยและสิ่งแวดล้อม ความชัดเจนในก าหนดประเด็นด้านสิ่งแวดล้อม  (environmental 
aspects) ความชัดเจนในการประเมินและควบคุมความเสี่ยง ความชัดเจนในการปฏิบัติตามกฎหมาย
และข้อก าหนดอ่ืน ๆ ความชัดเจนในการวางแผนการบริหารงาน ความชัดเจนในก าหนดโครงการ
ความชัดเจนในก าหนดความรับผิดชอบและอ านาจหน้าที่ ความชัดเจนในแต่งตั้งตัวแทนฝ่ายบริหาร
ความชัดเจนในการสื่อสารภายในองค์กร  ความชัดเจนในการสื่อสารภายนอกองค์กรและ
ประสิทธิภาพในการทบทวนการจัดการ 

2) การบริหารทรัพยากร (resource management) หมำยถึงความเพียงพอ
ของทรัพยากร ประสิทธิภาพของระบบการฝึกอบรม  ความชัดเจนในการก าหนดความรู้
ความสามารถ (competence) การฝึกอบรม (training) และจิตส านึก (awareness) ของพนักงาน ความ
เพียงพอในการจัดการฝึกอบรม ความชัดเจนในการประเมินผลการจัดการฝึกอบรม ความพร้อมของ
โครงสร้างพื้นฐาน (infrastructure) ความพร้อมของสภาพแวดล้อมในการท างาน และประสิทธิภาพ
ในการควบคุมเอกสารและบันทึก  
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3) การผลิตและการบริการ (product realization) หมำยถึงความชัดเจนใน
การวางแผนเพื่อให้ได้ผลิตภัณฑ์และการบริการ ความชัดเจนในการก าหนดข้อก าหนดที่เกี่ยวข้อง
กับผลิตภัณฑ์และการบริการ วามชัดเจนในการทบทวนข้อก าหนดที่เกี่ยวข้องกับผลิตภัณฑ์และการ
บริการ และความชัดเจนในการสื่อสารกับลูกค้า ประสิทธิภาพในการออกแบบและพัฒนาผลิตภัณฑ์
และการบริการ ประสิทธิภาพของระบบการจัดซื้อจัดจ้าง ประสิทธิภาพในการควบคุมการผลิตและ
การบริการ และความชัดเจนในการเตรียมความพร้อมและการตอบสนองต่อภาวะฉุกเฉิน 

4) การวัด การวิเคราะห์ และการปรับปรุง (measurement, analysis and 
improvement) หมำยถึงประสิทธิภาพของระบบการเฝ้าติดตามข้อมูลและสารสนเทศ  (ความพึง
พอใจของลูกค้า ประเด็นและผลกระทบด้านสิ่งแวดล้อม และความเสี่ยงอันตราย) ประสิทธิภาพของ
ระบบการตรวจติดตามภายใน  ประสิทธิภาพในการเฝ้าติดตามและการวัดกระบวนการ 
ประสิทธิภาพในการเฝ้าติดตามและการวัดผลิตภัณฑ์ ประสิทธิภาพของระบบการควบคุมผลิตภัณฑ์
และการบริการที่ไม่เป็นไปตามข้อก าหนด  ประสิทธิภาพของระบบการควบคุมประเด็นและ
ผลกระทบด้านสิ่งแวดล้อม (environmental aspects and impact) ประสิทธิภาพของระบบการ
ควบคุมความเสี่ยงอันตราย (risk) ประสิทธิภาพในการวิเคราะห์ข้อมูล การปรับปรุงอย่างต่อเนื่อง 
(continuous improvement) ประสิทธิภาพในการแก้ไขปัญหา (corrective action) และประสิทธิภาพ
ในการป้องกัน (preventive action) 

8.3.3 การบริหารระบบเทคโนโลยีสารสนเทศ (Information Technology System 

Management) ในการวางแผนทรัพยากรขององค์กร (Enterprise Resource Planning) หมายถึง
ปัจจัยการบริหารจัดการระบบงานหลักองค์กร 5 ระบบงำน ไดแ้ก่ 

1) ระบบจัดหาและบริหารพัสดุ (material management: MM) หมำยถึง
ความชัดเจนในการก าหนดหน้าที่ความรับผิดชอบในการจัดหาพัสดุ  ความรวดเร็วในการอนุมัติ
จัดหาพัสดุ ความถูกต้องรวดเร็วของระบบการจัดหาพัสดุ ความชัดเจนในการก าหนดหน้าที่ความ
รับผิดชอบในการบริหารพัสดุ ความถูกต้องรวดเร็วของระบบการเบิกจ่ายพัสดุ ความถูกต้องรวดเร็ว
ของระบบการตรวจสอบปริมาณการเบิกจ่ายและยอดคงเหลือของพัสดุ  และความถูกต้องรวดเร็ว
ของระบบการรายงานปริมาณการเบิกจ่ายและยอดคงเหลือของพัสดุ 

2) ระบบซ่อมบ ารุง (plant maintenance: PM) หมำยถึง ความถูกต้อง
รวดเร็วในการแจ้งซ่อม ความถูกต้องรวดเร็วในการตรวจสอบสถานการณ์ซ่อม ประสิทธิภาพใน
การวางแผนบ ารุงรักษาเคร่ืองจักรอุปกรณ์ และความถูกต้องรวดเร็วในการบันทึกประวัติการซ่อม
และบ ารุงรักษาเคร่ืองจักรอุปกรณ์ 
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3) ระบบขายและกระจายสินค้า (sales and distribution: SD) หมำยถึง 
ประสิทธิภาพของระบบการรับค าสั่งซื้อ ประสิทธิภาพของระบบการออกเอกสารการขาย  และ
ประสิทธิภาพในการเชื่อมโยงระบบข้อมูลการขายกับระบบการเงิน 

4) ระบบบัญชีการเงินและเงินเดือน (finance and human resource payroll: 
FI) หมำยถึงการใช้ข้อมูลทางบัญชีและการเงินเดียวกัน (master data) และความถูกต้องรวดเร็วใน
การตรวจสอบข้อมูลบัญชีเงินเดือนของพนักงาน 

5) ระบบข้อมูลเพื่อการจัดการและควบคุมภายใน (internal control: CO) 
หมำยถึงความเหมาะสมในการตั้งงบประมาณ  ประสิทธิภาพในการบริหารงบประมาณ 
ประสิทธิภาพของระบบข้อมูลเพื่อการจัดสรรค่าใช้จ่ายที่สะท้อนต้นทุน  (cost allocation) 
ประสิทธิภาพของระบบข้อมูลเพื่อการควบคุมค่าใช้จ่าย (cost controlling) ประสิทธิภาพของระบบ
การจัดท ารายงานข้อมูลเพื่อการวิเคราะห์ผลการด าเนินงาน  และประสิทธิภาพของระบบการจัดท า
รายงานข้อมูลเพื่อการวิเคราะห์ผลก าไร (margin analysis) 

8.3.4 การบริหารทรัพยากรมนุษย์ (Human Resource Management: HRM) 
หมำยถึงปัจจยัองคป์ระกอบของกำรบริหำรทรัพยำกรมนุษย ์ ไดแ้ก่ 

1) การบริหารสมรรถนะ (competency management) หมายถึงปัจจัย
สมรรถนะ (competency) ของหน่วยธุรกิจน า้มัน ได้แก่ ความชัดเจนในการก าหนดสมรรถนะหลัก 
(core competency) การบริหารผลการปฏิบัติงานเพื่อความส าเร็จ  (aligning performance for 
success) การให้บริการลูกค้า (customer service) การสื่อความ (communication) การสร้างความ
ไว้วางใจ (building trust) การปรับตัว (Adaptability) การสร้างสัมพันธภาพในที่ท างาน 
(building working relationships) การวิเคราะห์ปัญหา (Problem Analysis) การให้ค าชี้แนะ 
(coaching) การคิดเชิงนวัตกรรม (Innovative Thinking) การเรียนรู้อย่างต่อเนื่อง (Continuous 
Learning) การบริหารงาน (managing work) การเป็นผู้น าเชิงวิสัยทัศน์และค่านิยม 
(leading through vision and values) ความชัดเจนในการก าหนดสมรรถนะตามหน้าที่งาน ความ
ชัดเจนในการก าหนดความรู้และทักษะ และความชัดเจนในการก าหนดคุณลักษณะส่วนบุคคล 

2) การบริหารสายอาชีพ (career management) หมำยถึงความชัดเจนในการ
ก าหนดสายอาชีพ ความชัดเจนในการก าหนดต้นแบบสายอาชีพ ความชัดเจนในการก าหนดกลุ่มความ
ช านาญหลักของแต่ละสายอาชีพ ความชัดเจนในการก าหนดสัดส่วนก าลังคนในแต่ละสายอาชีพ ความ
ชัดเจนในการเตรียมความพร้อมให้พนักงาน ความชัดเจนในการก าหนดรูปแบบวิธีการพัฒนา และการให้
ค าปรึกษากับพนักงานในสายอาชีพ การมีส่วนร่วมในการวางแผนพัฒนาความช านาญในสายอาชีพ
รายบุคคล และความชัดเจนในการก าหนดเป้าหมาย วิธีการ และกรอบเวลาในการพัฒนาพนักงาน 
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3) การบริหารผลการปฏิบัติงาน (performance management) หมำยถึง
ความเหมาะสมในการติดตามและประเมินผลการด าเนินงานขององค์กร  ความเหมาะสมในการ
ก าหนดหัวข้อการประเมินผลงานของพนักงานในแต่ละต าแหน่งงาน ความเหมาะสมในการก าหนด
เป้าหมายของหัวข้อการประเมินผลงาน  ความเหมาะสมในการติดตามผลงานระหว่างปี  ความ
เหมาะสมในการประเมินผลงานประจ าปี และความเหมาะสมในการให้ผลประโยชน์ตอบแทนและ
รางวัล 

8.4 ตัวแปรตำม คือควำมส ำเร็จของหน่วยธุรกิจน ้ ำมนั บริษทั ปตท. จ ำกดั (มหำชน) 
ซ่ึงประกอบดว้ย 

8.4.1 ผลส าเร็จตามตัวช้ีวัดผลการด าเนินงานหลัก (Key Performance Indicators: 

KPIs) หมำยถึงปัจจยัตวัช้ีวดัผลกำรด ำเนินงำนหลกัตำมมุมมอง 4 ดำ้น ไดแ้ก่ 
1) มุมมองด้านการเงิน (financial perspective) หมายถึงความสามารถใน

การท าก าไร 
2) มุมมองด้านผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย (stakeholder perspective) หมายถึง

ประสิทธิภาพในการสร้างความผูกพันกับองค์กรให้กับพนักงาน ประสิทธิภาพในการบริหารจัดการ
เพื่อลดการสร้างก๊าซเรือนกระจก และความเป็นผู้น าตลาดในด้านพลังงานทางเลือก 

3) มุมมองด้านกระบวนการภายใน (internal perspective) หมายถึง
ประสิทธิภาพในการใช้งบประมาณ ความมุ่งมั่นในการปรับปรุงงาน ความชัดเจนของระบบงาน
และกระบวนการ การมีวัฒนธรรมสมรรถนะสูง (high performance culture) ความชัดเจนในการ
วางแผนเชิงกลยุทธ์ ความชัดเจนในการสร้างคุณค่าจากพลังร่วม (synergy value) ของกลุ่ม ปตท. 
(PTT Group) ประสิทธิภาพในการบริหารความเสี่ยงทั่วทั้งองค์กร ความชัดเจนของมาตรฐานของ
ธุรกิจ ประสิทธิภาพของการบริหารจัดการธุรกิจให้เป็นไปตามมาตรฐานสากล และความส าเร็จของ
ธุรกิจแฟรนไชส์ 

4) มุมมองด้านการเรียนรู้และการเติบโต  (learning and growth 
perspective) หมายถึงศักยภาพของผู้บริหารและพนักงาน และประสิทธิภาพในการบริหารจัดการ
ความรู ้

   หน่วยธุรกิจน ้ ำมนัด ำเนินกำรตำมกลยุทธ์การด าเนินธุรกิจของ ปตท. (PTT 
Strategic Framework) ซ่ึงประกอบดว้ยองคก์รแห่งควำมเป็นเลิศ (High Performance Organization: 
HPO) กำรก ำกบัดูแลกิจกำรท่ีดี (Good Corporate Governance: CG) และควำมรับผิดชอบต่อสังคม 
(Corporate Social Responsibility: CSR) เพื่อตอบสนองควำมตอ้งกำร ควำมคำดหวงัและสร้ำงควำม
ผกูพนัใหก้บัลูกคำ้และผูมี้ส่วนไดส่้วนเสียตำมพนัธกิจขององคก์ร โดยมีรำยละเอียด ดงัน้ี 
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8.4.2 องค์กรแห่งความเป็นเลิศ (High Performance Organization: HPO)  
หมายถึงปัจจัยคุณลักษณะร่วมขององค์กรแห่งความเป็นเลิศของหน่วยธุรกิจน้ ามัน 5 ประการ ได้แก่ 

1) ความจริงจังในการสร้างผลงานให้เป็นเลิศ (performance discipline) 
หมายถึงการมีความมุ่งมั่นร่วมกันเพื่อบรรลุวัตถุประสงค์ (collective commitment to objective) การ
มีความรับผิดชอบในหน้าที่อย่างสูง (sharp individual accountabilities) การให้ความส าคัญอย่างสูง
ในการตรวจสอบผลการปฏิบัติงานให้เป็นไปตามเป้าหมาย  (rigorous performance management) 
การมีระบบและสิ่งสนับสนุนที่อ านวยความสะดวกในการท างานเป็นทีมได้เป็นอย่างดี  (platform 
for collaboration) พนักงานมีขีดความสามารถสูง (capable workforce)  

2) การสร้างพลังขับเคลื่อนสู่ความเป็นเลิศ (personnel motivator) หมายถึง
การส่งเสริมการสร้างจิตส านึกที่มีเป้าหมายการท างานร่วมกัน  (shared sense of purpose) การให้
โอกาสพนักงานในการสร้างสรรค์สิ่งที่ดีกว่าเดิม (opportunity to make a difference) การส่งเสริม
การสร้างบรรยากาศการท างานเป็นทีม (supportive team environment) การสร้างแรงจูงใจในการ
ท างาน การให้รางวัลและการยกย่องชมเชย (rewards and recognition) และการก าหนดเส้นทาง
ความก้าวหน้าของพนักงาน (pathways for personal growth) 

3) การมีองค์ความรู้ที่ได้เปรียบ (knowledge advantage) หมายถึงการ
บริหารองค์ความรู้ให้เป็นสินทรัพย์ที่สร้างมูลค่าเพิ่ม (manage knowledge as a strategic asset) และ
การมีระบบข้อมูลข่าวสารในระดับองค์กรชั้นน าของโลก (world class information infrastructure) 

4) การมีโครงสร้างทางธุรกิจที่เข้มแข็ง (portfolio advantage) หมายถึงการ
สร้างมูลค่าเพิ่ม (value creating) การด าเนินธุรกิจในหลากหลายประเทศ (multinational footprint) 
การมีสินค้าและบริการที่หลากหลาย (diverse offer products and services) การสร้างและเป็นผู้น า
ตลาด (marker maker and leader) และการสร้างผลงานให้เป็นเลิศ (operational excellence) 

5) ความสามารถในการสร้างไทยให้แข็งแรง (national service) หมายถึง
การจิตส านึกเพื่อสร้างไทยให้แข็งแกร่ง (a good citizen with nation's interest at heart) และความ
มุ่งมั่นเป็นบริษัทอันดับหน่ึงของชาติ (desire to become a national champion) 

8.4.3 การก ากับดูแลกิจการที่ดี (Good Corporate Governance: CG) หมายถึง
ปัจจัยหลักการก ากับดูแลกิจการที่ดีของ ปตท. 6 หลักการไดแ้ก่ 

1) พันธะรับผิดชอบ (accountability) หมำยถึงความรับผิดชอบต่อการ
ตัดสินใจ และการกระท าของตนเอง สามารถชี้แจงและอธิบายการตัดสินใจนั้นได้ 

2) ความรับผิดชอบ (responsibility) หมำยถึงความรับผิดชอบต่อการ
ปฏิบัตหิน้าที่ด้วยขีดความสามารถและประสิทธิภาพที่เพียงพอ 
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3) การปฏิบัติอย่างเท่าเทียมกันและมีความเป็นธรรม (equitable treatment) 
หมำยถึงการปฏิบัติต่อผู้มีส่วนได้ส่วนเสียอย่างเท่าเทียมกัน มีความเป็นธรรมและมีค าอธิบายได้ 

4) ความโปร่งใส (transparency) หมายถึงความโปร่งใสในการด าเนินงาน
ที่สามารถตรวจสอบได้ และการเปิดเผยข้อมูลอย่างโปร่งใสแก่ผู้เกี่ยวข้อง  และการเผยแพร่ข้อมูล
และสารสนเทศที่ถูกต้องครบถ้วนอย่างเพียงพอ 

5) การมีวิสัยทัศน์ในการสร้างมูลค่าเพิ่มให้กับองค์กรในระยะยาว  (vision 
to create long term value) หมายถึง การบริหารความเสี่ยงที่อาจกระทบต่อการด าเนินธุรกิจ และการ
ด าเนินธุรกิจโดยค านึงถึงการเจริญเติบโตขององค์กรในระยะยาว 

6) การมีจริยธรรมและจรรยาบรรณในการด าเนินธุรกิจ (ethics) หมำยถึง
การด าเนินธุรกิจโดยยึดหลักการท างานที่ถูกต้องและมีจรรยาบรรณ 

8.4.4 ความรับผิดชอบต่อสังคม (Corporate Social Responsibility: CSR) 
หมำยถึงปัจจัยระดับขั้นของความรับผิดชอบต่อสังคม 4 ขั้น ตามที่ส านักงานคณะกรรมการก ากับ
หลักทรัพย์และตลาดหลักทรัพย์ก าหนด ไดแ้ก่ 

1) ข้อก าหนดตามกฎหมาย (legislation) หมายถึงการด าเนินธุรกิจอย่าง
ถูกต้องตามกฎหมายและระเบียบข้อบังคับที่เกี่ยวข้อง 

2) ประโยชน์ทางเศรษฐกิจ (economic profit) หมายถึงการด าเนินธุรกิจ
โดยผลิตผลิตภัณฑ์และให้บริการที่มีคุณภาพในราคาที่เป็นธรรม และการจัดสรรผลประโยชน์ให้แก่
ผู้มีส่วนได้ส่วนเสียอย่างเป็นธรรม 

3) จรรยาบรรณทางธุรกิจ (business code of conduct) หมายถึงการด าเนิน
ธุรกิจโดยค านึงถึงความถูกต้องดีงามและมีคุณธรรม 

4) ความสมัครใจ (voluntary action) หมายถึงความจริงใจในการด าเนิน
ธุรกิจที่เป็นประโยชน์ต่อผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย 
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9. ประโยชน์ทีค่ำดว่ำจะได้รับ 
 

ประโยชน์ท่ีคำดวำ่จะไดรั้บจำกกำรศึกษำวจิยัมีดงัน้ี 
9.1 ประโยชน์ในเชิงวชิำกำร  

9.1.1 เพื่อทดสอบแนวคิดกำรบริหำรจดักำรภำครัฐแนวใหม่ว่ำกำรน ำเคร่ืองมือ
กำรบริหำรจดักำรภำครัฐแนวใหม่มำประยุกต์ใช้ในองค์กร ท ำให้องค์กรเช่นหน่วยธุรกิจน ้ ำมนั 
บริษทั ปตท. จ ำกดั (มหำชน) ประสบควำมส ำเร็จจนท ำให้เป็นรัฐวิสำหกิจท่ีมีผลกำรด ำเนินงำนท่ีดี
เยี่ยมและได้รับรำงวลัแห่งควำมส ำเร็จมำกมำยจนเป็นท่ียอมรับทั้งในระดับประเทศและระดับ
นำนำชำติ 

9.1.2 เพื่อต่อยอดองคค์วำมรู้ในกำรน ำเคร่ืองมือกำรบริหำรจดักำรภำครัฐแนวใหม่
มำประยกุตใ์ชใ้นองคก์รทั้งภำครัฐและภำคเอกชนใหมี้ประสิทธิภำพมำกข้ึน 

9.2 ประโยชน์ในเชิงปฏิบัติกำร  
9.2.1 องค์กรภำครัฐ ซ่ึงไดแ้ก่ หน่วยงำนรำชกำร หน่วยงำนรัฐวิสำหกิจ องค์กร

มหำชน องคก์รภำคเอกชน และหน่วยธุรกิจอ่ืนของบริษทั ปตท. จ ำกดั (มหำชน) รวมทั้งบริษทัใน
กลุ่ม ปตท.  สำมำรถน ำขอ้คน้พบเก่ียวกบักำรน ำเคร่ืองมือกำรบริหำรจดักำรภำครัฐแนวใหม่มำ
ประยุกต์ใชใ้นหน่วยธุรกิจน ้ ำมนั บริษทั ปตท. จ ำกดั (มหำชน) ไปประยุกต์ใชใ้ห้เกิดประโยชน์ต่อ
องคก์รได ้

9.2.2 เพื่อน ำองคค์วำมรู้ท่ีไดจ้ำกกำรวิจยัไปก ำหนดกลยุทธ์ในกำรด ำเนินงำนของ
หน่วยธุรกิจน ้ำมนั บริษทั ปตท. จ ำกดั (มหำชน) ใหมี้ประสิทธิภำพมำกข้ึน 



บทที ่ 2 

วรรณกรรมที่เกี่ยวข้อง 
 

 
  ในการวิจัยนี้ ผู้วิจัยได้ทบทวนวรรณกรรมโดยศึกษาแนวคิด ทฤษฎี และหลักการจาก
หนังสือ วารสาร และอินเทอร์เน็ต รวมทั้งผลงานวิจัยที่เกี่ยวข้อง เพื่อน าองค์ความรู้ดังกล่าวมา
สังเคราะห์เป็นกรอบแนวคิดการวิจัยซึ่งแสดงให้เห็นถึงความสัมพันธ์ของตัวแปรต่าง ๆ  อันน าไปสู่
การตั้งสมมติฐานการวิจัย การก าหนดตัวแปรอิสระและตัวแปรตาม และการนิยามปฏิบัติการ โดย
แนวคิด ทฤษฎี และหลักการ รวมทั้งผลงานวิจัยที่เกี่ยวข้องที่ผู้วิจัยได้ค้นคว้าและศึกษามีดังนี้ 

1) แนวคิด ทฤษฎีและหลักการบริหารจัดการภาครัฐแนวใหม่  
(1) แนวคิดการบริหารจัดการภาครัฐแนวใหม่ (New Public Management: NPM)  
(2) แนวคิดการจัดการเชิงกลยุทธ์ (Strategic Management) 
(3) แนวคิดการบริหารกิจการบ้านเมืองและสังคมที่ดี (Good Governance) 
(4) แนวคิดความรับผิดชอบต่อสังคม (Corporate Social Responsibility: CSR) 
(5) แนวคิดองค์กรที่มีขีดสมรรถนะสูง (High Performance Organization: HPO) 

และเกณฑ์รางวัลคุณภาพแห่งชาติ (Thailand Quality Award Criteria: TQA Criteria) 
(6) แนวคิดการบริหารคุณภาพทั่วทั้งองค์กร (Total Quality Management: TQM) 
(7) แนวคิดการบริหารระบบเทคโนโลยีสารสนเทศ (Information Technology 

System Management) 
(8) แนวคิดการบริหารทรัพยากรมนุษย์ (Human Resource Management: HRM) 

2) ข้อมูลทั่วไปและการบริหารจัดการภาครัฐแนวใหม่ของหน่วยธุรกิจน้ ามันและ
บริษัท ปตท. จ ากัด (มหาชน) 

(1) ประวัติความเป็นมาของบริษัท ปตท. จ ากัด (มหาชน) 
(2) โครงสร้างและลักษณะการด าเนินธุรกิจของบริษัท ปตท. จ ากัด (มหาชน) 
(3) โครงสร้างและลักษณะการด าเนินธุรกิจของหน่วยธุรกิจน้ ามัน 
(4) การบริหารจัดการภาครัฐแนวใหม่ของหน่วยธุรกิจน้ ามันและบริษัท ปตท. 

จ ากัด (มหาชน) 
3) งานวิจัยที่เกี่ยวข้อง 
4) กรอบแนวคิดการวิจัย 
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1. แนวคิด ทฤษฎีและหลักการบริหารจัดการภาครัฐแนวใหม่  
 
  แนวคิด ทฤษฎี และหลักการที่ผู้วิจัยได้ค้นคว้าและศึกษาจากหนังสือ วารสาร และ
อินเทอร์เน็ต มีดังนี ้

1) แนวคิดการบริหารจัดการภาครัฐแนวใหม่ (New Public Management: NPM) 
2) แนวคิดการจัดการเชิงกลยุทธ์ (Strategic Management) 
3) แนวคิดการบริหารกิจการบ้านเมืองและสังคมที่ดี (Good Governance) 
4) แนวคิดความรับผิดชอบต่อสังคม (Corporate Social Responsibility: CSR) 
5) แนวคิดองค์กรที่มีขีดสมรรถนะสูง (High Performance Organization: HPO) 
6) แนวคิดการบริหารคุณภาพโดยรวม (Total Quality Management: TQM) 
7) การบริหารระบบเทคโนโลยีสารสนเทศ  (Information Technology System 

Management) 
8) แนวคิดการบริหารทรัพยากรมนุษย์ (Human Resource Management: HRM) 

 
1.1 แนวคิดการบริหารจัดการภาครัฐแนวใหม่ (New Public Management: NPM) 

   ในปัจจุบันกระแสโลกาภิวัตน์ท าให้มีแนวโน้มการเปิดเสรีในด้านต่าง ๆ อย่าง
กว้างขวาง การติดต่อสื่อสารเป็นแบบไร้พรมแดน ท าให้เกิดการแข่งขันที่รุนแรงมากขึ้นทั้งด้าน
เศรษฐกิจและสังคม ส่งผลให้สภาพแวดล้อมทั้งภายในและภายนอกประเทศเปลี่ยนแปลงไปอย่าง
รวดเร็ว ดังนั้นจึงมีความจ าเป็นอย่างยิ่งที่องค์กรทั้งภาครัฐและภาคเอกชนต้องเพิ่มศักยภาพและความ
ยืดหยุ่นในการปรับเปลี่ยนระบบการบริหารจัดการเพื่อตอบสนองความต้องการที่เปลี่ยนแปลงไป  
   ในปัจจุบันองค์กรภาคเอกชนสามารถปรับเปลี่ยนและพัฒนาในด้านโครงสร้าง 
ระบบการบริหารจัดการและบุคลากรเพื่อตอบรับการเปลี่ยนแปลงได้ดีพอสมควร แต่องค์กรภาครัฐ
กลับมีข้อจ ากัด เนื่องจากที่ผ่านมานั้นระบบราชการมีปัญหาที่ส าคัญคือความเสื่อมถอยของระบบ
ราชการและการขาดธรรมาภิบาล (Good Governance) ถ้าภาครัฐไม่ปรับเปลี่ยนและพัฒนาการ
บริหารจัดการของภาครัฐเพื่อไปสู่องค์กรสมัยใหม่โดยยึดหลักธรรมาภิบาล ก็จะส่งผลเสียต่อ
ความสามารถในการแข่งขันของประเทศ และยังเป็นอุปสรรคต่อการพัฒนาเศรษฐกิจและสังคมใน
อนาคตด้วย  
   ส าหรับการน าเคร่ืองมือการบริหารจัดการต่าง ๆ มาใช้ให้เกิดประโยชน์กับองค์กร
ได้อย่างมีมีประสิทธิผล (effective) และมีประสิทธิภาพ (efficient) นั้น ต้องปฏิบัติดังน้ี 
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1) ต้องศึกษาเคร่ืองมือการบริหารจัดการต่าง ๆ ให้เข้าใจอย่างแท้จริงก่อนที่จะเร่ิม
ใช้งาน เนื่องจากเคร่ืองมือแต่ละประเภทนั้นมีทั้งข้อดีและข้อเสีย รวมทั้งความเหมาะสมในการใช้
งานที่แตกต่างกัน  

2) ผู้บริหารต้องสนับสนุนและผลักดันการใช้เคร่ืองมือการบริหารจัดการต่าง ๆ 
โดยผู้บริหารจัดมีความรู้ความเข้าใจเป็นอย่างดี  และสามารถน าไปประยุกต์ใช้กับองค์กรได้อย่าง
เหมาะสม 

3) ในการน าเคร่ืองมือในการจัดการมาประยุกต์ใช้จะต้องปรับปรุง และพัฒนา
เคร่ืองมือด้านการจัดการให้มีความเหมาะสมกับองค์กรไม่ใช่ปรับองค์กรให้สอดคล้องและ
เหมาะสมกับเคร่ืองมือ 
   ทศพร ศิริสัมพันธ์ (2548: 223) กล่าวไว้ว่ารัฐประศาสนศาสตร์ในปัจจุบันได้รับ
อิทธิพลทางความคิดอย่างน้อยที่สุดมาจากแนวความคิดหลัก 4 กระแสผสมผสานกันขึ้นมาเป็นรัฐ
ประศาสนศาสตร์ในยุคใหม่ ดังนี้ 

1) แนวคิดทางเศรษฐศาสตร์หรือเศรษฐศาสตร์นีโอคลาสสิก  (neo-classic 
economics) เป็นแนวคิดที่สนับสนุนการด าเนินภารกิจของรัฐโดยใช้กลไกตลาดเพิ่มขึ้น 
(marketization) 

2) แนวคิดการจัดการนิยม (managerialism) เป็นแนวคิดของการบริหารจัดการ
สมัยใหม่ (business-like approach) 

3) แนวคิดทางรัฐศาสตร์ เป็นแนวคิดการปกครองร่วมสมัยที่ให้ความส าคัญกับ
เร่ืองประชารัฐ (participatory state) 

4) แนวคิดทางกฎหมายปกครอง ซึ่งได้รับอิทธิพลมาจากนักกฎหมายมหาชนที่
มุ่งเน้นในเร่ืองของหลักนิติธรรม (rule of law) 
   ส าหรับปรัชญาและความคิดในการเปลี่ ยนโฉมภาคราชกา รในหนังสือ 
Reinventing Government : How the Entrepreneurial Spirit is Transforming the Public Sector นั้น 
ออสบอร์น และเกเบลอร์ (Osborne and Gaebler 1992 อ้างถึงใน เทพศักดิ์  บุณยรัตพันธุ์ 2549: 205-
206) กล่าวไว้ดังต่อไปนี้ 

1) ต้องการให้ระบบราชการท าหน้าที่เป็นพี่เลี้ยงมากกว่าให้ระบบราชการลงมือ
ท างานเอง (a catalytic government) 

2) ต้องการให้ระบบราชการเป็นระบบที่ชุมชนเป็นเจ้าของและเป็นระบบราชการ
ที่มอบอ านาจให้กับประชาชนไปด าเนินการเองมากกว่าที่จะเป็นกลไกที่คอยให้บริการเพียงอย่าง
เดียว (a community-owned government) 
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3) ต้องการให้ระบบราชการมีลักษณะของการแข่งขันการให้บริการสาธารณะ   (a 
competitive government) 

4) ต้องการให้ระบบราชการเป็นระบบที่ขับเคลื่อนด้วยภารกิจมากกว่าขับเคลื่อน
ด้วยกฎระเบียบ (a mission-driven government) 

5) ต้องการให้ระบบราชการเป็นระบบที่ให้ความส าคัญต่อผลของการปฏิบัติงาน
มากกว่าสนใจถึงปัจจัยน าเข้าทางการบริหารงานและขั้นตอนการท างานทั้งหลาย (a result-oriented 
government) 

6) ต้องการให้ระบบราชการเป็นระบบที่มุ่งสนองตอบต่อการเรียกร้องของลูกค้า
มากกว่าที่จะสนองตอบต่อความต้องการของตัวระบบราชการและข้าราชการเอง (a customer-
driven government) 

7) ต้องการให้ระบบราชการด าเนินงานในลักษณะที่เป็นแบบรัฐวิสาหกิจ มุ่งการ
แสวงหารายได้มากกว่าการใช้จ่าย (a enterprising government) 

8) ต้องการให้ระบบราชการเป็นระบบที่มีการเฝ้าระวังล่วงหน้าคือ ให้มีการเตรียม
ป้องกันปัญหาที่อาจจะเกิดในอนาคตมากว่าที่จะคอยให้ปัญหาเกิดขึ้นแล้วคอยตามแก้  (an 
anticipatory government) 

9) ต้องการให้ระบบราชการเป็นระบบที่มีการกระจายอ านาจจากข้างบนลงไปสู่
ข้างล่างตามล าดับชั้น โดยเน้นให้ข้าราชการระดับปฏิบัติงานหลักมีส่วนร่วมในการตัดสินใจและ
การท างานเป็นทีม (a decentralized government) 

10) ต้องการให้ระบบราชการเป็นระบบที่ปรับเปลี่ยนไปตามกลไกของตลาด (a 
market-oriented government) 
   บอสตัน (Boston 1996 อ้างถึงใน ทศพร ศิริสัมพันธ์ 2549: 27-29) ได้สรุป
สาระส าคัญของการบริหารจัดการภาครัฐแนวใหม่ไว้ ดังต่อไปนี้  

1) มองว่าการบริหารงานมีลักษณะของความเป็นสากลสภาพหรือไม่มีความ
แตกต่างอย่างมีนัยส าคัญระหว่างการบริหารงานของภาคธุรกิจเอกชนและการบริหารภาครัฐ 

2) ปรับเปลี่ยนการให้น้ าหนักความส าคัญไปจากเดิมที่มุ่ งเน้นการควบคุม
ทรัพยากร (ปัจจัยน าเข้า) และกฎระเบียบเป็นเร่ืองของการควบคุมผลผลิตและผลลัพธ์ หรือ
ปรับเปลี่ยนการให้ความส าคัญในภาระรับผิดชอบต่อกระบวนงาน (process accountability) ไปสู่
ภาระรับผิดชอบต่อผลสัมฤทธิ์ (accountability for results) 

3) ให้ความส าคัญต่อเร่ืองของทักษะการบริหารจัดการมากกว่าการก าหนด
นโยบาย 
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4) โอนถ่ายอ านาจการควบคุมของหน่วยงานกลาง (devolution of centralized 
power) เพื่อให้อิสระและความคล่องตัวแก่ผู้บริหารของแต่ละหน่วยงาน 

5) ปรับเปลี่ยนโครงสร้างหน่วยงานราชการใหม่ให้มีขนาดเล็กลงในรูปแบบของ
หน่วยงานอิสระในก ากับ โดยเฉพาะการแยกส่วนระหว่างภารกิจงานเชิงพาณิชย์และไม่ใช่เชิง
พาณิชย์ (การก ากับดูแลควบคุม) ภารกิจงานเชิงนโยบายและการให้บริการออกจากกันอย่างเด็ดขาด 

6) เน้นการแปรสภาพกิจการของรัฐให้ เป็นเอกชนและให้มีการจ้างเหมา
บุคคลภายนอก (outsourcing) รวมทั้งการประยุกต์ใช้วิธีการจัดจ้างและการแข่งขันประมูลงาน 
(competitive tendering) เพื่อลดต้นทุนและปรับปรุงคุณภาพการให้บริการ ซึ่งนานดาน  นิเลคานี 
ประธานเจ้าหน้าที่บริหาร บริษัทอินโฟซีส ได้กล่าวไว้ว่า “ Outsource เป็นเพียงมิติหนึ่งของ
ปรากฏการณ์พื้นฐานที่ก าลังเกิดขึ้นในโลกปัจจุบัน  การทุ่มเทลงทุกด้านเทคโนโลยีอย่างมหาศาล
โดยเฉพาะตอนช่วงที่เกิดฟองสบู่ เงินจ านวนหลายร้อยล้านดอลลาร์ถูกน าไปติดตั้งระบบเครือข่าย
เคเบิ้ลใยแก้วน าแสงใต้ท้องทะเล ซึ่งสามารถส่งผ่านข้อมูลปริมาณมหาศาลด้วยความเร็วสูงและ
เชื่อมโยงไปทั่วโลก ท าให้เกิดสภาพแวดล้อมที่เราสามารถท าและส่งมอบงานที่ต้องใช้ความรู้และ
ทรัพย์สินทางปัญญาได้จากทุกที่บนโลกใบนี้ เราสามารถแบ่งงานออกเป็นส่วน ๆ ส่งมอบ เผยแพร่ 
สร้าง และน ากลับมารวมกันอีกคร้ัง ทั้งหมดนี้ได้ก่อให้เกิดเสรีภาพในการท างานในระดับที่ไม่เคย
เกิดขึ้นมาก่อน โดยเฉพาะงานที่ต้องใช้ความรู้และปัญญา” 1 

7) ปรับเปลี่ยนรูปแบบสัญญาจ้างบุคลากรของภาครัฐให้มีลักษณะเป็นระยะสั้น
และก าหนดเงื่อนไขข้อตกลงให้มีความชัดเจนสามารถตรวจสอบได้ 

8) เลียนแบบวิธีการบริหารจัดการของภาคธุรกิจเอกชน เช่น การวางแผนกลยุทธ์
และแผนธุรกิจ การท าข้อตกลงว่าด้วยผลงาน (performance agreement) การจ่ายค่าตอบแทนตาม
ผลงาน การจัดจ้างบุคคลภายนอกให้เข้ามาปฏิบัติงานเป็นการชั่วคราว/เฉพาะกิจ การพัฒนาระบบ
สารสนเทศเพื่อการบริหารงาน และการให้ความส าคัญต่อการสร้างภาพลักษณ์ที่ดีขององค์กร 
(corporate image) 

9) มีการสร้างแรงจูงใจและการให้รางวัลตอบแทนในรูปของตัวเงิน (monetary 
incentives) มากขึ้น 

10) สร้างระเบียบวินัยและความประหยัดในการใช้จ่ายเงินงบประมาณ โดย
พยายามลดต้นทุนค่าใช้จ่ายและเพิ่มผลผลิต 

                                                        
1 เฟรดแมน, โธมัส แอล. (Friedman, Thomas L.)  (2550)  ใครว่าโลกกลม  แปลจาก  The World Is Flat :      

A Brief History of the Twenty-First Century  โดย รอฮีม ปรามาท  (2550)  กรุงเทพมหานคร  หน้า 14-15 

https://www.se-ed.com/product-search/Thomas-L-Friedman.aspx?keyword=Thomas+L.+Friedman&search=author
https://www.se-ed.com/product-search/รอฮีม-ปรามาท.aspx?keyword=%e0%b8%a3%e0%b8%ad%e0%b8%ae%e0%b8%b5%e0%b8%a1+%e0%b8%9b%e0%b8%a3%e0%b8%b2%e0%b8%a1%e0%b8%b2%e0%b8%97&search=translator
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   ฮู้ด (Hood 1991 อ้างถึงใน ทศพร ศิริสัมพันธ์ 2549: 29-30) ได้อธิบายถึงลักษณะ
ส าคัญของการบริหารจัดการภาครัฐแนวใหม่ไว้ ดังต่อไปนี้ 

1) เน้นการบริหารงานในแบบมืออาชีพ (professional management) ท าให้
ผู้บริหารมีอิสระและความคล่องตัวในการบริหารงาน 

2) มีการก าหนดวัตถุประสงค์และตัวชี้วัดผลการด าเนินงานอย่างชัดเจนเป็น
รูปธรรม ให้ความส าคัญต่อภาระรับผิดชอบต่อผลงาน (accountability for results) มากกว่าภาระ
รับผิดชอบต่อกระบวนการ (accountability for process) 

3) ให้ความส าคัญต่อการควบคุมผลสัมฤทธิ์และการเชื่อมโยงให้เข้ากับการจัดสรร
ทรัพยากรและการให้รางวัล 

4) พยายามปรับปรุงโครงสร้างองค์กรเพื่อท าให้หน่วยงานมีขนาดที่เล็กลงและเกิด
ความเหมาะสมต่อการปฏิบัติงาน (disaggregating) โดยให้มีการจ้างเหมางานบางส่วนออกไป 
(contract out) 

5) เปิดให้มีการแข่งขันในการให้บริการสาธารณะ (contestability) อันจะช่วย
ปรับปรุงประสิทธิภาพให้ดีขึ้น 

6) ปรับเปลี่ยนวิธีการบริหารงานให้มีความทันสมัยและเลียนแบบวิธี การของ
ภาคเอกชน (business-like approach) 

7) เสริมสร้างวินัยในการใช้จ่ายเงินแผ่นดิน ความประหยัดและคุ้มค่าในการใช้ทรัพยากร 
   เฟอร์ลีและคณะ (Ferlie 1996 อ้างถึงใน ทศพร ศิริสัมพันธ์ 2549: 31-32) ไดส้ ารวจ
แนวความคิดและจัดแบ่งประเภทของการบริหารจัดการภาครัฐแนวใหม่ออกเป็น 4 แนวทางใหญ่ ดังต่อไปนี้ 

1) การปรับปรุงประสิทธิภาพ (efficiency drive) เป็นแนวความคิดในระยะเร่ิมแรก
ของการบริหารจัดการภาครัฐแนวใหม่ ซึ่งต้องการเปลี่ยนแปลงให้การบริหารงานภาครัฐมีความ
ทันสมัยหรือเลียนแบบการบริหารงานในเชิงธุรกิจมากขึ้น (business-like approach) โดยเฉพาะการ
มุ่งเน้นถึงผลสัมฤทธิ์ของการด าเนินงาน 

2) การลดขนาด (downsizing) และการกระจายอ านาจ (decentralization) เป็น
แนวความคิดซึ่งได้รับอิทธิพลมาจากเศรษฐศาสตร์นีโอคลาสสิค ซึ่งเป็นการเปิดให้กลไกตลาดเข้า
มาทดแทนภาครัฐให้มากที่สุดเท่าที่จะเป็นไปได้ โดยการจัดกลุ่มประเภทภารกิจงานหลัก (core 
function) และภารกิจงานรอง (non-core function) เพื่อเปิดให้มีการทดสอบตลาด (market testing) 
หรือการคัดค้านเพื่อให้มีการแข่งขัน (contestability) การแยกผู้ซื้อบริการและผู้ให้บริการออกจาก
กัน (purchaser-provider split) การใช้ระบบการท าสัญญาข้อตกลง (contractualism) รวมถึงการ
จัดตั้งองค์กรบริหารงานอิสระของฝ่ายบริหาร (agencification) 
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3) การมุ่งสู่ความเป็นเลิศ (in search of excellence) เป็นรูปแบบที่ขยาย
แนวความคิดไปสู่เร่ืองของวัฒนธรรมองค์กร ค่านิยมและจรรยาบรรณวิชาชีพ ตลอดจนการบริหาร
ความเปลี่ยนแปลง 

4) การให้ความส าคัญต่อการบริการประชาชน (public service orientation) เป็น
รูปแบบที่มุ่งเน้นคุณภาพของการด าเนินงานหรือการให้ความส าคัญต่อความพึงพอใจของลูกค้า
ผู้รับบริการเป็นอันดับแรก 
   ปิเตอร์ และวอรเตอร์แมน เจอาร์ (Peters and Waterman Jr. 1982 อ้างถึงใน วีรชยั  
ตนัติวีระวิทยา 2528: 11-15, 24-27) กล่าวไวว้า่ จากอดีตจนกระทัง่ปัจจุบนัในแทบทุกคร้ังท่ีกิจการ
ธุรกิจประสบกบัปัญหาหรือตอ้งการให้มีความเปล่ียนแปลงเกิดข้ึน ผูบ้ริหารมกัจะเรียกหากลยุทธ์
การด าเนินงานใหม่ ๆ และท าการปรับปรุงโครงสร้างองคก์รเสียใหม่ทั้ง ๆ  ท่ีทราบอยูเ่ป็นอยา่งดีวา่ 
กลยุทธ์การด าเนินงานใหม่ ๆ  ไม่ได้เป็นเคร่ืองมืออตัโนมัติส าหรับการแก้ไขปัญหาและการ
ปรับปรุงโครงสร้างองค์กรโดยเพียงแต่สับเปล่ียนต าแหน่งของกล่องรูปส่ีเหล่ียม  ต่าง ๆ บนผงั
โครงสร้างองคก์รก็ไมไดช่้วยอะไรใหดี้ข้ึน ค าถามท่ีน่าสนใจคือ 

1) ท าไมผู้บริหารจึงได้ใช้วิธีการเหล่านี้มาตลอดและกระท าเสมือนหนึ่ง ไม่ทราบ
ว่าเป็นวิธีที่ใช้ไม่ได้ผล 

2) เป็นการสมควรแก่เวลาแล้วหรือยังที่ผู้บริหารควรมองหาแนวทางใหม่หรือใช้
วิธีการอย่างอื่นเพื่อแก้ไขปัญหาและท าให้การบริหารงานสัมฤทธิ์ผล 
   เม่ือตน้ปี ค.ศ. 1977 บริษทัแมคคินซีย ์(Mckinsey) ซ่ึงเป็นท่ีปรึกษาธุรกิจของประเทศ
สหรัฐอเมริกา มีความสนใจเก่ียวกบัปัญหาวา่ ท าอยา่งไรจึงจะท าให้การบริหารงานสัมฤทธ์ิผล และมีความ
ประสงคท่ี์จะคน้หาวา่ กิจการธุรกิจต่าง ๆ ควรมีกลยุทธ์อยา่งไรและควรจะจดัโครงสร้างองคก์รแบบไหน 
เช่น แบบรวมอ านาจ แบบกระจายอ านาจหรือแบบผสม จึงจะท าให้การด าเนินงานประสบความส าเร็จ 
ดงันั้น บริษทัแมคคินซีย ์จึงไดต้ั้งกลุ่มท างานภายในบริษทัข้ึนมา 2 กลุ่มเพื่อคน้หาลกัษณะความสัมพนัธ์
ระหวา่งตวัแปร 2 ตวั คือ กลยทุธ์กบัรูปแบบของโครงสร้างองคก์ร และการด าเนินงานท่ีประสบความส าเร็จ
ของกิจการธุรกิจ โดยไดรั้บมอบหมายให้กลุ่มท างานกลุ่มหน่ึงศึกษาเร่ืองกลยุทธ์ ส่วนอีกกลุ่มหน่ึงซ่ึงมี 
โธมสั เจ. ปีเตอร์ กบัโรเบิร์ด เอช. วอเตอร์แมน จูเนียร์ เป็นหวัหนา้กลุ่ม ไดม้อบหมายให้ศึกษาเร่ืองการจดั
โครงสร้างองคก์ร กลุ่มท างานท่ีถูกตั้งข้ึนไดเ้ร่ิมตน้คน้ควา้งานท่ีไดรั้บมอบหมายดว้ยการไปพบปะพูดคุย
กบัผูบ้ริหารท่ีมีช่ือเสียงและเป็นท่ีรู้จกักนัดีวา่มีประสบการณ์ในการท างานสูงของกิจการธุรกิจต่าง ๆ ทัว่
โลก จากนั้นจึงไดไ้ปปรึกษากบันกัทฤษฎีและนกัวิชาการของสถาบนัศึกษาชั้นสูงอีกประมาณ 12 แห่ง ทั้ง
ของประเทศสหรัฐอเมริกาและประเทศต่าง ๆ  ในยุโรป (สาเหตุท่ีไม่ไดร้วมสถาบนัศึกษาของประเทศญ่ีปุ่น 
เน่ืองจากประเทศญ่ีปุ่นไม่มีสถาบนัศึกษาท่ีสอนทางดา้นบริหารธุรกิจโดยเฉพาะ) 
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   ผลของการศึกษาเบ้ืองตน้พบวา่ ทั้งผูบ้ริหารของกิจการต่าง ๆ ตลอดจนนกัทฤษฎี
กบันกัวิชาการต่างก็มีความเห็นวา่ รูปแบบโครงสร้างองค์กรต่าง ๆ ท่ีมีอยู่ใช้แกไ้ขปัญหาไม่ไดผ้ล 
กล่าวคือ โครงสร้างองค์กรแบบกระจายอ านาจ ซ่ึงเป็นคล่ืนท่ีพดัเข้ามาในวงการธุรกิจในช่วง
ทศวรรษ 1950 กบั 1960 ไม่สามารถช่วยแกปั้ญหาได ้และโครงสร้างองคก์รแบบผสมซ่ึงเป็นคล่ืน
อีกลูกหน่ึงท่ีพดัเขา้มาในวงการธุรกิจในทศวรรษ 1980 น้ีก็ยงัไม่ทราบว่าจะเป็นรูปแบบใด กลุ่ม
ท างานไดส้รุปผลจากการศึกษาวา่แนวความคิดการแกไ้ขปัญหาแบบดั้งเดิมของกิจการธุรกิจต่าง ๆ 
ท่ีมกัจะเนน้ให้ความสนใจเฉพาะเร่ืองกลยุทธ์กบัรูปแบบของโครงสร้างองคก์รคงจะไม่ใช่แนวทาง
ท่ีถูกตอ้ง การท่ีจะมุ่งศึกษาคน้ควา้โครงสร้างองค์กรแบบใหม่คงจะไม่เกิดประโยชน์อะไรมากนกั 
เพราะรูปแบบโครงสร้างองค์กรเป็นเพียงองค์ประกอบเล็ก ๆ องค์ประกอบหน่ึงท่ีจะมีผลต่อ
ความส าเร็จในการด าเนินงานของกิจการธุรกิจต่าง ๆ เท่านั้น จากสาเหตุดงักล่าวข้างตน้ บริษทั
แมคคินซีย์ จึงได้เปล่ียนแปลงแนวการค้นควา้จากเดิมท่ีมุ่งศึกษาเร่ืองกลยุทธ์กับรูปแบบของ
โครงสร้างด้วยการขยายขอบเขตการศึกษาค้นควา้ให้กวา้งขวางยิ่งข้ึน และใช้เวลา 2 ปีเพื่อการน้ี   
ผลของการคน้ควา้วจิยัท่ีไดบ้่งช้ีใหเ้ห็นวา่ ความส าเร็จในการด าเนินงานของกิจการธุรกิจต่าง ๆ หรือ
การบริหารงานท่ีสัมฤทธ์ิผลนั้น จะข้ึนอยูก่บัตวัแปรซ่ึงมีความสัมพนัธ์เก่ียวเน่ืองกนัหมดอยา่งนอ้ย
ท่ีสุด 7 ประเด็น ดงัน้ี 2 

1) โครงสร้าง (structure) 
2) กลยุทธ์ (strategy) 
3) ระบบ (systems) 
4) ทักษะ (skills) 
5) สไตล์ (style) 
6) บุคลากรหรือคน (staff) 
7) ค่านิยมร่วม (shared values) 

 

                                                        
2 ปรับปรุงจากส านักงานพัฒนาธุรกรรมทางอิเล็กทรอนิกส์ (องค์การมหาชน)  (2555)  “McKinney 7-S 

Framework แนวคิดปัจจัย 7 ประการในการประเมินองค์การ”  ค้นคืนวันที่ 23 เมษายน พ.ศ. 2555  จาก  
http://www.etda.or.th/etda_website/mains/display/459 

http://www.etda.or.th/etda_website/mains/
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ภาพที่  2.1  McKinsey 7-S Framework 3 
 

1) โครงสร้าง (structure) เป็นโครงสร้างขององค์กรท่ีแสดงความสัมพนัธ์ระหว่าง
อ านาจหน้าท่ีและความรับ ผิดชอบ ขนาดการควบคุม การรวมอ านาจ และการกระจายอ านาจของ
ผูบ้ริหาร รวมถึงการแบ่งโครงสร้างงานตามหน้าท่ี ตามผลิตภณัฑ์ ตามลูกคา้ ตามภูมิภาค ได้อย่าง
เหมาะสม หรือหมายถึง โครงสร้างท่ีได้ตั้ งข้ึนตามกระบวนการ หรือหน้าท่ีของงานโดยมีการรับ
บุคลากรให้เข้ามาท างานร่วมกนัในฝ่ายต่างๆ เพื่อให้บรรลุเป้าประสงค์ท่ีตั้ งไว ้หรือหมายถึง การ
จดัระบบระเบียบให้กบับุคคล ตั้งแต่ 2 คนข้ึนไป เพื่อน าไปสู่เป้าหมายท่ีวางไว ้เน่ืองจากองค์กรใน
ปัจจุบนัมีขนาด ใหญ่ การจดัองค์กรท่ีดีจะมีส่วนช่วยให้เกิดความคล่องตวัในการปฏิบติังาน ลดความ
ซ ้ าซอ้นหรือขดัแยง้ในหนา้ท่ี ช่วยให้บุคลากรไดท้ราบขอบเขตงานความรับผิดชอบ มีความสะดวกใน
การติดต่อประสานงาน ผูบ้ริหารสามารถตดัสินใจในการบริหารจดัการไดอ้ยา่งถูกตอ้งและรวดเร็ว 

                                                        
3 Peters, Thomas J. and Waterman Jr., Robert H.  (2006).  In Search of Excellence: Lessons from America's 

Best-Run Companies.  New York: Harper Collins.  p.10. 

 Shared Values 

http://www.amazon.com/s/ref=dp_byline_sr_book_1?ie=UTF8&field-author=Thomas+J.+Peters&search-alias=books&text=Thomas+J.+Peters&sort=relevancerank
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34 

2) กลยุทธ์ (strategy) หมายถึงการวางแผนเพื่อตอบสนองการเปล่ียนแปลงของ
สภาพแวดลอ้ม การพิจารณา จุดแข็ง จุดอ่อน ของกิจการ การบริหารเชิงกลยุทธ์เป็นกระบวนการ
อย่างหน่ึงท่ีจะช่วยให้ผูบ้ริหารตอบค าถามท่ี ส าคัญ อาทิ องค์กรอยู่ท่ีไหนในขณะน้ี องค์กรมี
เป้าหมายอยู่ท่ีไหน พันธกิจของเราคืออะไร พันธกิจของเราควรจะเป็นอะไร และใครเป็น
ผูรั้บบริการของเรา การบริหารเชิงกลยุทธ์มีความส าคญัเป็นอยา่งยิ่ง เพราะการบริหารเชิงกลยุทธ์จะ
ช่วยให้องค์กร ก าหนดและพฒันาขอ้ได้เปรียบทางการแข่งขนัข้ึนมาไดแ้ละเป็นแนวทางท่ีบุคคล
ภายในองคก์รรู้วา่จะใชค้วามพยายามไปในทิศทางใดจึงจะประสบความส าเร็จ 

3) ระบบ (Systems) หรือระบบและวิธีการ (systems and procedures) หมายถึง
กระบวนการและล าดบัขั้นการปฏิบติังานทุกอยา่งท่ีเป็นระบบท่ีต่อเน่ืองสอดคลอ้งประสานกนัทุก
ระดับ ในการปฏิบติังานตามกลยุทธ์เพื่อให้บรรลุเป้าประสงค์ตามท่ีก าหนดไวน้อกจากการจดั
โครงสร้างท่ีเหมาะสมและมีกลยุทธ์ท่ีดีแล้ว การจดัระบบการท างาน (working system) ก็มี
ความส าคญัยิ่ง อาทิ ระบบบญัชีการเงิน (accounting and financial System) ระบบพสัดุ (supply 
system) ระบบเทคโนโลยีสารสนเทศ (information technology system) ระบบการติดตาม/
ประเมินผล (monitoring /evaluation system) 

4) ทักษะ (skills) หรือความแขง็แกร่งขององค์กร (corporate strengths) หรือ 
สมรรถนะหลักขององค์กร (core competencies) หมายถึง ความโดดเด่น ความเช่ียวชาญในการผลิต 
การขาย การให้บริการ ทกัษะ ในการปฏิบติังานของทรัพยากรบุคคลในองคก์รสามารถแยกทกัษะ
ออกเป็น 2 ดา้นหลกั คือ 1) ทกัษะดา้นงานอาชีพ (occupational skills) เป็นทกัษะท่ีจะท าให้บุคลากร
สามารถปฏิบติังานในต าแหน่งหนา้ท่ีได ้ตามหนา้ท่ี และลกัษณะงานท่ีรับผิดชอบ เช่น ดา้นการเงิน 
ดา้นบุคคล ซ่ึงคงตอ้งอยูบ่นพื้นฐานการศึกษาหรือไดรั้บการอบรมเพิ่มเติม และ 2) ทกัษะความถนดั
หรือความชาญฉลาดพิเศษ (aptitudes and special talents) นั้นอาจเป็นความสามารถท่ีท าให้
พนกังานโดดเด่นกวา่คนอ่ืน ส่งผลใหมี้ผลงานท่ีดีกวา่และเจริญกา้วหนา้ในหนา้ท่ีการงานไดร้วดเร็ว 
ซ่ึงองคก์รตอ้งมุ่งเนน้ทั้ง 2 ความสามารถไปควบคู่กนั 

5) สไตล์ (style) หรือรูปแบบการบริหารจดัการ (management style) หมายถึงการ
จดัการท่ีมีรูปแบบวิธีท่ีเหมาะสมกบัลักษณะองค์กร เช่น การสั่งการ การควบคุม การจูงใจ ซ่ึง
สะท้อนถึงวฒันธรรมองค์กร ทั้ งน้ี แบบแผนพฤติกรรมในการปฏิบัติงานของผู ้บริหารเป็น
องค์ประกอบท่ีส าคญัอย่างหน่ึงของสภาพแวดล้อมภายในองค์กร โดยพบว่า ความเป็นผูน้ าของ
ผูบ้ริหารองค์กรจะมีบทบาทท่ีส าคัญต่อความส าเร็จหรือล้มเหลวขององค์กร ผู ้น าท่ีประสบ
ความส าเร็จจะตอ้งวางโครงสร้างวฒันธรรมองค์กรด้วยการเช่ือมโยง ระหว่างความเป็นเลิศและ
พฤติกรรมทางจรรยาบรรณใหเ้กิดข้ึน 
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6) บุคลากรหรือคน (Staff or people) หมายถึงการคัดเลือกบุคลากรท่ีมี
ความสามารถ การพฒันาบุคคลกรอย่างต่อเน่ือง ทรัพยากรมนุษยน์บัเป็นปัจจยัท่ีมีความส าคญัต่อ
การด าเนินงานขององค์กร องคก์รจะประสบความส าเร็จหรือไม่ ส่วนหน่ึงจะข้ึนอยู่กบัการจดัการ
ทรัพยากร มนุษย ์(Human Resource Management) การวางแผนทรัพยากรมนุษย ์เป็นกระบวนการ
วิเคราะห์ความตอ้งการทรัพยากรมนุษยใ์นอนาคต โดยการตดัสินใจเก่ียวกบับุคลากรนั้นควรมีการ
วเิคราะห์ท่ีอยูบ่นพื้นฐานของกลยุทธ์องคก์รท่ีเป็นส่ิงก าหนดทิศทางท่ีองคก์รจะด าเนินไปให้ถึง ซ่ึง
จะเป็นผลให้กระบวนการก าหนดคุณลักษณะ และการคัดเลือกและจัดวางบุคลากรได้อย่าง
เหมาะสมยิง่ข้ึน 

7) ค่านิยมร่วม (shared values and guiding concepts) ซ่ึง ทอม ปิเตอร์ (Peter 
2011) ใชค้  าวา่ superordinate goals หมายถึงค่านิยมร่วมกนัระหวา่งคนในองคก์ร ความเป็นอนัหน่ึง
อนัเดียวกัน โดยค่านิยมและบรรทดัฐานท่ียึดถือร่วมกันโดยสมาชิกขององค์กรท่ีได้กลายเป็น
รากฐานของระบบการบริหาร และวิธีการปฏิบติัของบุคลากรและผูบ้ริหารภายในองคก์ร หรืออาจ
เรียกวา่วฒันธรรมองคก์ร รากฐานของวฒันธรรมองคก์รก็คือ ความเช่ือ ค่านิยมท่ีสร้างรากฐานทาง
ปรัชญาเพื่อทิศทางขององค์กร โดยทั่วไปแล้วความเช่ือจะสะท้อนให้เห็นถึงบุคลิกภาพและ
เป้าหมายของผูก่้อตั้งหรือผูบ้ริหารระดบัสูง ต่อมาความเช่ือเหล่านั้นจะก าหนดบรรทดัฐาน เป็น
พฤติกรรมประจ าวนัข้ึนมาภายในองค์กร เม่ือค่านิยมและความเช่ือไดถู้กยอมรับทัว่ทั้งองคก์รและ
บุคลากรกระท าตามค่านิยมเหล่านั้นแลว้องคก์รก็จะมีวฒันธรรมท่ีเขม้แขง็ 
   แบบจ าลอง 7-S น้ีเป็นกรอบการพิจารณาและการวางแผนเพื่อการก าหนดกลยุทธ์
ในองค์กรโดยการประสานองค์ประกอบทั้ง 7 ตวัให้สอดคล้องประสานกัน ตวัแปรแต่ละตวัมี
ความส าคญัต่อการบริหารองค์กร เร่ิมตั้งแต่การก าหนดกลยุทธ์องค์กรเก่ียวขอ้งกบัการพิจารณา
โครงสร้าง องค์กร เป้าหมายขององค์กร ระบบการด าเนินงาน ทกัษะท่ีใช้ในการท างาน บุคลากร 
รูปแบบพฤติกรรมของพนกังานและเป้าหมายท่ีตอ้งการ 
   ปิเตอร์ และวอรเตอร์แมน เจอาร์ (Peters and Waterman Jr. 1982 อ้างถึงใน วีรชยั  
ตนัติวีระวิทยา 2528: 11-15, 24-27) กล่าวไวว้า่ แนวคิดของโครงร่างพื้นฐาน 7-S (McKinsey 7-S 
Framework) มีประโยชน์มากเพราะไดช้ี้ใหเ้ห็นส่ิงส าคญั 3 ประการคือ 

1) ถ้าผู้บริหารต้องการบริหารงานให้สัมฤทธิ์ผลยิ่งขึ้นก็ควรจะให้ความส าคัญกับ
ตัวแปรทั้งฮาร์ดแวร์ (hardware) และซอฟต์แวร์ (software) 

2) ตัวแปรซอฟต์แวร์ของระบบการบริหารซึ่งคร้ังหนึ่งผู้บริหารเคยมีความเห็น
หรือมีความเชื่อว่าเป็นสิ่งที่มองเห็นไม่ชัดเจนและไร้เหตุผลนั้น ความจริงและเป็นสิ่งที่สามารถ
บริหารให้บังเกิดผลอย่างจริงจังได้ 
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3) ผู้บริหารสามารถน าโครงร่างพื้นฐาน 7-S มาใช้เป็นพื้นฐานในการให้เกิด
แนวความคิดการบริหารงานที่ถูกต้องและสัมฤทธิ์ผลได้ 
   โครงร่างพื้นฐาน 7-S น้ีเป็นเพียงแนวคิดหรือทฤษฏีท่ีท าใหเ้ขา้ใจสาเหตุของปัญหา
วา่ ท าไมในระยะเวลาท่ีผา่นมาผูบ้ริหารจึงมกัจะบริหารงานไม่ค่อยสัมฤทธ์ิผล แต่ไม่ไดช่้วยอธิบาย
ให้ทราบถึงวิธีการบริหารงานท่ีสัมฤทธ์ิผล โดยเฉพาะวิธีการบริหารตัวแปรซอฟต์แวร์ซ่ึง
เปรียบเสมือนวา่การเขา้ใจมูลเหตุแห่งการพงัทลายของสะพานไม่ไดห้มายความวา่จะท าให้สามารถ
ออกแบบสะพานท่ีดีได ้
   ผลของการคน้ควา้ สรุปคุณลกัษณะดีเด่นท่ีคน้พบได ้5 ประการ ดงัน้ี 

1) ท าให้ค้นพบคุณลักษณะของความเป็นเลิศในเชิงบริหาร 8 ประการของบริษัท
อเมริกันที่ประสบความส าเร็จในการด าเนินงานอย่างสูง 

2) ผลการวิจัยได้ช่วยยืนยันแนวความคิดเร่ืองโครงร่างพื้นฐาน 7-S ว่ามีความ
ถูกต้อง กล่าวคือการที่จะบริหารงานให้สัมฤทธิ์ผลนั้นไม่ควรจะให้ความสนใจกับกลยุทธ์การ
ด าเนินงานกับรูปแบบโครงสร้างองค์กร ซึ่งเป็นส่วนที่เรียกว่า ฮาร์ดแวร์หรือสิ่งที่มองเห็นได้ชัดเจน
เท่านั้น แต่ควรจะให้ความสนใจอย่างมากกับตัวแปรที่เป็นชอฟต์  แวร์หรือสิ่งที่มองเห็นไม่ชัดเจน
ด้วย ซึ่งได้แก่คนหรือพนักงาน ระบบ สไตล์การบริหารและคุณค่าร่วม 

3) ท าให้ทราบว่าบริษัทอเมริกันดีเด่นมีวิธีการอย่างไรในการบริหารงานจริง ๆ 
โดยเฉพาะการบริหารตัวแปรชอฟต์แวร์ซึ่งมองเห็นไม่ชัดเจนและมักจะไม่ได้รับความสนใจจาก
บริษัทโดยทั่วไป จึงท าให้สามารถประสบความส าเร็จในการด าเนินงานอย่างสูง 

4) ได้แสดงและพิสูจน์ให้เห็นว่าความเชื่อหรือทฤษฎีในการบริหารธุรกิจแบบ
ดั้งเดิมต่าง ๆ เป็นสิ่งที่ไม่ถูกต้องเสมอไป พร้อมกับได้ช่วยชี้ให้เห็นแนวทางการบริหารสมัยใหม่ที่
ถูกต้องและสอดคล้องกับสภาพการณ์ซึ่งบริษัทต่าง ๆ สามารถน ามาดัดแปลงประยุกต์ใช้เพื่อปรับตัว
ให้มีความอยู่รอดและเจริญรุดหน้าสืบไป 

5) ผลการวิจัยได้พิสูจน์ให้เห็นว่า ไม่ใช่มีเพียงบริษัทญ่ีปุ่นเท่านั้นที่สามารถ
บริหารงานได้อย่างดีเด่น บริษัทอเมริกันกันที่บริหารงานได้อย่างดีเด่นก็มีเหมือนกัน 
   คุณลักษณะของความเป็นเลิศในเชิงบริหาร 8 ประการของบริษัทอเมริกันท่ี
ประสบความส าเร็จในการด าเนินงานอยา่งสูง 

1) มุ่งเน้นการปฏิบัติ (a bias for action) บริษัทดีเด่นได้มุ่งเน้นปฏิบัติอย่างจริงจัง
ใน 3 เร่ืองด้วยกันคือ การท าองค์กรให้คล่องตัว การทดลองปฏิบัติ และการท าระบบให้ง่าย 
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2) มีความใกล้ชิดกับลูกค้า (close to the customer) บริษัทดีเด่นได้ใกล้ชิดกับลูกค้า
ด้วยการใช้กลยุทธ์ด้านบริหาร คุณภาพ และความเชื่อถือรวมทั้งความเป็นนักหาช่องว่างและการฟัง
ความคิดเห็นของลูกค้า 

3) มีความอิสระในการท างานและความรู้สึกเป็นเจ้าของกิจการ (autonomy and 
entrepreneurship) บริษัทได้ให้ความมีอิสระในการท างานแก่พนักงานด้วยการกระจายอ านาจการ
ด าเนินงานในขอบเขตที่กว้างขวางขึ้น เพื่อกระตุ้นให้เกิดความรู้สึกว่ามีส่วนร่วมในการเป็นเจ้าของ
กิจการ และได้พยายามส่งเสริมสนับสนุนพนักงานให้ช่วยกันคิดค้นสินค้าหรือบริการแปลก ๆ ใหม่ 
ๆ อยู่เสมอ รวมทั้งมีความอดทนต่อความล้มเหลวที่เกิดขึ้นจากการทดลองคิดค้นสิ่งแปลก ๆ ใหม่ ๆ 
อีกด้วย 

4) เพิ่มผลผลิตโดยอาศัยพนักงาน (productivity through people) บริษัทดีเด่นได้
ถือว่าพนักงานเป็นทรัพยากรที่มีค่าที่สุดขององค์กรด้วยการปฏิบัติให้พนักงานเห็นอย่างจริงจัง 

5) สัมผัสกับงานอย่างใกล้ชิดและความเชื่อมั่นในคุณค่าเป็นแรงผลักดัน (hands-on 
and value driven) ผู้บริหารของบริษัทดีเด่นจะลงมาสัมผัสกับการปฏิบัติงานจริง ๆ มิใช่นั่ง
บริหารงานอยู่แต่ในส านักงานเท่านั้น และพยายามปลูกฝังพนักงานให้มีความเชื่อมั่นในคุณค่าที่ดี
ต่าง ๆ เพื่อให้เกิดแรงผลักดันร่วมในการปฏิบัติงานให้ส าเร็จลุล่วงไปด้วยดี 

6) ท าแต่ธุรกิจที่มีความเชี่ยวชาญและเกี่ยวเนื่อง (stick to the knitting) บริษัทดีเด่น
จะเลือกท าแต่เฉพาะธุรกิจที่ตนเองมีความถนัดหรือเกี่ยวเนื่องกับธุรกิจที่ได้ท าอยู่เท่านั้น 

7) รูปแบบเรียบง่ายธรรมดา พนักงานอ านวยการมีจ ากัด (simple from and lean 
staff) บริษัทดีเด่นได้จัดองค์การของหน่วยงานในระดับบนด้วยการใช้รูปแบบโครงสร้างที่มีความ
เรียบร้อยคือ สายงานที่จัดตามประเภทของสินค้าพร้อมกับได้กระจายอ านาจให้กับแต่ละสายงาน
อย่างเต็มที่ บริษัทดีเด่นยังมีความมุ่งมั่นอย่างจริงจังที่จะให้พนักงานทุกคนได้ท างานด้านปฏิบัติการ
มากกว่าด้านอ านวยการ 

8) เข้มงวดและผ่อนปรนในเวลาเดียวกัน (simultaneous loose tight properties) 
บริษัทดีเด่นได้เข้มงวดในการท าให้พนักงานเกิดความศรัทธาและเชื่อมั่นร่วมกันในคุณค่าของลูกค้า 
คุณภาพ บริการ การสื่อความแบบไม่มีพิธี รีตอง และการคิดค้นสิ่งแปลก ๆ ใหม่ ๆ เป็นต้น 
ขณะเดียวกันก็ได้ผ่อนให้พนักงานมีความอิสระในการท างานอย่างเต็มที่ และได้ใช้สิ่งที่ผ่อนปรนไป
ให้กลับมาควบคุมการท างานของพนักงานอย่างรัดกุม 
   ความสัมพนัธ์ระหว่างโครงร่างพื้นฐาน 7-S กบัคุณลกัษณะของความเป็นเลิศใน
เชิงบริหาร 8 ประการ โดยนยัแลว้ก็คือวิธีการบริหารตวัแปรทั้งฮาร์ดแวร์และซอฟตแ์วร์ของบริษทั
อเมริกนัดีเด่นนัน่เอง 
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   จากที่กล่าวมาข้างต้น ผู้วิจัยมีความเห็นว่า การบริหารจัดการภาครัฐแนวใหม่ (New 
Public Management: NPM) นั้นเป็นกระแสแนวความคิดเกี่ยวกับการปฏิรูประบบการบริหารงานที่
มีลักษณะของการผสมผสานองค์ความรู้แบบพหุสาขาวิชาที่ต้องการความอิสระและความคล่องตัว
ในการบริหารงาน เพื่อท าให้เกิดการเปลี่ยนแปลงและการพัฒนาระบบการบริหารงาน โดยมุ่งเน้น
ให้ความส าคัญในเร่ืองประสิทธิผล ประสิทธิภาพ และคุณภาพของการให้บริการ และที่ส าคัญก็คือ
เป็นการน าวิธีการในการบริหารจัดการในภาคเอกชนมาประยุกต์ใช้ในการบริหารภาครัฐ ซึ่งมี
วัตถุประสงค์ที่แตกต่างกัน กล่าวคือในการบริหารธุรกิจของภาคเอกชนนั้น มีวัตถุประสงค์เพื่อท า
ให้มีก าไรมากที่สุด แต่ในการบริหารภาครัฐนั้น มีวัตถุประสงค์เพื่อให้การบริหารงานภาครัฐเกิด
ประโยชน์สูงสุดต่อประชาชน สร้างความเสมอภาคและความเป็นธรรมในสังคม 
   ดังนั้น ในการน าแนวคิดและหลักการบริหารจัดการภาครัฐแนวใหม่มาประยุกต์ใช้
ในการบริหารภาครัฐ ในทางปฏิบัตินั้นจะต้องค านึงถึงความมุ่งหมายของการบริหารภาครัฐที่ต้อง
ให้ความส าคัญกับผลประโยชน์สูงสุดของประชาชนและการสร้างความเป็นธรรมในสังคม 

1.2 แนวคิดการจัดการเชิงกลยุทธ์ (Strategy Management) 
   ในปัจจุบัน การจัดการเชิงกลยุทธ์เป็นเคร่ืองมือการบริหารจัดการภาครัฐแนวใหม่
ที่ได้รับความสนใจอย่างมาก และมีแนวโน้มที่จะเป็นเคร่ืองมือที่มีประสิทธิภาพในการบริหาร
จัดการภายใต้ทรัพยากรที่จ ากัด เพื่อสร้างความได้เปรียบในการแข่งขัน (competitive advantage) ใน
อนาคต โดยมีแนวคิดที่ส าคัญ ดังนี ้

1.2.1 แนวคิดเกี่ยวกับกลยุทธ์ 
       พอร์ตเตอร์ (Porter  1985: 1) กล่าวไว้ว่า กลยุทธ์การแข่งขัน (competitive 
strategy) เป็นการค้นหาต าแหน่งการแข่งขันที่ต้องการ (favorable competitive position) ใน
อุตสาหกรรมที่มีการแข่งขัน โดยมีจุดมุ่งหมายในการสร้างต าแหน่งที่สามารถท าก าไรและสร้าง
ความยั่งยืน (profitable and sustainable position) ได้ เมื่อต้องเผชิญกับแรงต้านจากการแข่งขันใน
อุตสาหกรรม นอกจากนี้ พอร์ตเตอร์ (Porter  1985: 3) ยังกล่าวไว้ว่า ความได้เปรียบในการแข่งขัน 
(competitive advantage) มี 2 ประเภท ได้แก่ การเป็นผู้น าด้านต้นทุน (cost leadership) และการ
สร้างความแตกต่าง (differentiation) 
     พอร์ตเตอร์ (Porter  อ้างถึงใน สมคิด จาตุศรีพิทักษ์ สุวินัย ต่อศิริสุข และ
อุตตม สาวนายน 2545: 11) กล่าวไว้ว่า กลยุทธ์ (strategy) หมายถึงกระบวนการในการก าหนด
เป้าหมายที่แน่ชัดของธุรกิจทั้งในระยะสั้นและระยะยาว การสร้างและการพัฒนาวิถีทางในทาง
ปฏิบัติ ตลอดจนการระดมและจัดสรรทรัพยากรขององค์กรธุรกิจ เพื่อให้สามารถบรรลุถึงเป้าหมาย
ที่ได้ก าหนดไว้อย่างมีประสิทธิผล 
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     พอร์ตเตอร์ (Porter  2008: 43) กล่าวไว้ว่า กลยุทธ์การแข่งขัน (competitive 
strategy) เป็นเร่ืองของความแตกต่าง (differentiation) ซึ่งหมายถึงการเลือกชุดของกิจกรรมที่มีความแตกต่าง
อย่างรอบคอบ เพื่อส่งมอบคุณค่าที่มีการผสมผสานความเป็นเอกลักษณ์ที่โดดเด่น (unique mix of value) 
     เฮนเดอร์สัน ผู้ก่อตั้งกลุ่มบริษัท Boston Consulting Group และเป็นหนึ่งใน
ปรมาจารย์ด้านกลยุทธ์องค์กร (Henderson  อ้างถึงใน ลูคเก่ และคอลลิส (Luecke and Collis) 2553: 6) 
กล่าวไว้ว่า กลยุทธ์ (strategy) เป็นการค้นหาอย่างไตร่ตรองและรอบคอบ เพื่อจัดท าแผนปฏิบัติการที่
สามารถน าไปพัฒนาความได้เปรียบในการแข่งขัน (competitive advantage) และความสามารถให้แก่
ธุรกิจ โดยความได้เปรียบในการแข่งขันเกิดจากการสร้างสิ่งที่มีความแตกต่าง (differentiation) และเป็น
ผลที่เกิดจากการน ากลยุทธ์ไปปฏิบัติ เพื่อท าให้องค์กรมีสถานะที่ดีกว่าและเหนือกว่าคู่แข่ง 
     เวลช์ ประธานเจ้าหน้าที่บริหาร บริษัท General Electric (Welch  อ้างถึงใน 
ทอมป์สัน จูเนียร์ (Thompson, Jr.) สติกแลนด์ ทรี (Strickland III) และแกมเบิล (Gamble) 2008)  
กล่าวไว้ว่า กลยุทธ์หมายถึงการตัดสินใจอย่างชัดเจนว่าจะเลือกวิธีการใดที่ท าให้บรรลุผลส าเร็จ 
     ออสเตอร์ ศาสตราจารย์ มหาวิทยาลัยเยล (Yale University) (Oster  อ้างถึง
ใน ทอมป์สัน จูเนียร์ (Thompson, Jr.) สตริกแลนด์ ทรี (Strickland III) และแกมเบิล (Gamble)  
2008) กล่าวไว้ว่า กลยุทธ์คือความมุ่งมั่นที่จะด าเนินการในรูปแบบหนึ่งแทนที่จะเป็นอีกอย่าง 
     ทอมป์สัน จูเนียร์ (Thompson, Jr.) สตริกแลนด์ ทรี เอเจ (Strickland III) 
และแกมเบิล (Gamble)  (2008: 3-4) กล่าวไว้ว่า กลยุทธ์ของบริษัทคือแผนปฏิบัติการของการจัดการ
ในการด าเนินธุรกิจและน าไปสู่การปฏิบัติการ การสร้างกลยุทธ์แสดงถึงความมุ่งมั่นในการจัดการ
เพื่อที่จะด าเนินธุรกิจให้เจริญเติบโต ดึงดูดและสร้างความพึงพอใจให้กับลูกค้าอย่างสมบูรณ์แบบ 
น าไปสู่การปฏิบัติการ และปรับปรุงสมรรถนะด้านการเงินและการตลาด ดังนั้น กลยุทธ์ของบริษัท
จึงเกี่ยวกับวิธีการในการด าเนินการ เช่น จะจัดการอย่างไรให้ธุรกิจเจริญก้าวหน้า จะท าให้ลูกค้ามี
ความจงรักภักดีและเอาชนะคู่แข่งได้อย่างไร จะด าเนินการอย่างไรในแต่ละส่วนของธุรกิจ (การวิจัย
และการพัฒนา กิจกรรมสายโซ่อุปทาน การผลิต การขายและการตลาด การจ าหน่าย การเงิน และ
ทรัพยากรมนุษย์) และจะส่งเสริมให้เกิดสมรรถนะอย่างไร  
     ปกรณ์ ปรียากร ไดส้รุปความหมายของกลยุทธ์ท่ีมินทซ์เบิร์ก (Mintzberg  
อา้งอิงถึงใน ปกรณ์ ปรียากร 2546: 49-52) ได้ใช้หลกั 5Ps หรือตวัอกัษร P ห้าตวัท่ีใช้แทน
ความหมายต่าง ๆ ดงัต่อไปน้ี  

1) กลยุทธ์คือแผน (strategy is a plan) กิจการทั้งหลายก าหนดกลยุทธ์ขึ้น
เพื่อใช้เป็นสิ่งที่ก าหนดทิศทาง (direction) หรือเป็นแนวทางการด าเนินงานในอนาคต (a guide or 
course of action into the future) หรือวิถีทางในการที่จะก้าวเดินจากที่หนึ่งไปยังอีกที่หนึ่ง 
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2) กลยุทธ์คือแบบแผนหรือรูปแบบ (strategy is a pattern) กลยุทธ์ใน
ความหมายที่สองเป็นเร่ืองเกี่ยวกับแบบแผนด้านพฤติกรรมในการปฏิบัติงานที่เป็นไปอย่างต่อเนื่องใน
แต่ละช่วงเวลา (consistency in behavior overtime) อันสะท้อนว่าในการวางแผนในอนาคตจ าเป็นต้อง
ค านึงถึงวิวัฒนาการขององค์กรที่สืบเนื่องมาจากอดีต และในขณะเดียวกันการใช้บทบาทของนักบริหาร
ในการวางแผนเร่ืองใดเร่ืองหนึ่งจ าเป็นต้องค านึงถึงความสามารถหรือความคาดหวังของผู้ปฏิบัติด้วย 

3) กลยุทธ์คือการก าหนดฐานะหรือต าแหน่ง (strategy is position) กลยุทธ์
ในความหมายที่สามเน้นที่ความส าคัญของฐานะหรือต าแหน่งของกิจการในสนามแข่งขัน ดังนั้น 
สินค้าหรือบริการที่เสนอออกไปจ าเป็นต้องเหมาะสมกับความต้องการของลูกค้าแต่ละประเภทหรือ
แต่ละตลาด (the determination of particular products in particular markets) 

4) กลยุทธ์คือทัศนภาพ (strategy is a perspective) กลยุทธ์ในความหมายที่
สี่เน้นความส าคัญของการพิจารณาสภาพที่แท้จริงภายในองค์กรหรือคุณลักษณะ (character) ที่น่าจะ
เป็นขององค์กร หรือกล่าวอย่างง่าย ๆ ก็คือทัศนภาพหมายถึงวิธีการด าเนินงานที่ต้องการให้คนใน
องค์กรยึดถือร่วมกัน (organization’s way of doing things) 

5) กลยุทธ์คือกลวิธีในการเดินหมาก (strategy is a ploy) กลยุทธ์ใน
ความหมายที่ห้าเป็นความหมายที่เฉพาะเจาะจงอย่างยิ่งกล่าวคือ ในสถานการณ์ที่มีการต่อสู้หรือการ
แข่งขัน สิ่งที่ทุกคนต้องการคือการเอาชนะ เพราะนั่นคือเดิมพันที่ส าคัญ ดังนั้น ในความจ าเป็น
เช่นนั้น ทุกฝ่ายจึงต้องวางกลยุทธ์โดยค านึงถึงการใช้อุบายในการด าเนินงาน (maneuver) ไม่ว่าจะ
เป็นกุศโลบายหรือเล่ห์เหลี่ยมหรือกลวิธี (tactics) ในการเดินหมาก เดินเกมส์ เพื่อเอาชนะฝ่ายตรง
ข้ามให้ได้ (a specific maneuver intended to outwit an opponent or competitor) 
     นอกจากน้ี มินทซ์เบิร์ก (Mintzberg) ยังกล่าวอีกว่า กลยุทธ์มีความแตกต่างกัน
ไปได้เสมอตามสถานการณ์แวดล้อมทั้งภายนอกและภายในองค์กรที่เปลี่ยนไป ดังนั้น ในการก าหนดกล
ยุทธ์จึงสามารถเลือกใช้ความหมายทั้ง 5 ด้าน (edlecticism) ให้สอดคล้องกับสถานการณ์อย่างแท้จริง 
     แอนดรูส์ (Andrews  อา้งอิงถึงใน ปกรณ์ ปรียากร 2546: 54)  กล่าวไวว้า่ กล
ยุทธ์ของวิสาหกิจ (corporate strategy) คือการตัดสินใจของนักบริหารในการก าหนดวัตถุประสงค์ 
แนวนโยบาย และแผนต่าง ๆ ที่จะด าเนินงานให้บรรลุวัตถุประสงค์ พร้อมกันนั้นก็จะระบุขอบเขต
ของธุรกรรมต่าง ๆ ที่มุ่งจะกระท าการก าหนดลักษณะขององค์กรในอนาคตที่ต้องการจะเป็น 
รวมถึงการสร้างคุณประโยชน์ต่าง ๆ ทั้งในด้านเศรษฐกิจและด้านอ่ืน ๆ ให้แก่ผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย 
พนักงาน ลูกค้าและชุมชน 
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     สาคร สุขศรีวงศ์ (2551: 237) กล่าวไว้ว่า กลยุทธ์ (strategy) คือวิธีที่จะน าพา
ให้องค์กรด าเนินไปสู่เป้าหมายที่ก าหนด 
     พสุ เดชะรินทร์ (2548: 44-45) กล่าวไว้ว่า กลยุทธ์ (strategy) คือวิธีการหรือ
แนวทางที่องค์กรจะน าเสนอคุณค่า (value) ให้กับลูกค้า เพื่อท าให้องค์กรประสบความส าเร็จตามที่
ต้องการ (ซึ่งอาจจะเป็นก าไรหรือวิสัยทัศน์) ใน  
     บุญเกียรติ ชีวะตระกูลกิจ (2550: 1) กล่าวไว้ว่า กลยุทธ์หรือยุทธศาสตร์  
(strategy) หมายถึงการมุ่งเน้นหรือทุ่มเททรัพยากรไปในเร่ืองใดแล้วสามารถน าพาหมู่คณะไปสู่
ความส าเร็จหรือวัตถุประสงค์ที่ตั้งไว้ 
     สมพงษ์ จุ้ยศิริ และเชาว์ โรจนแสง (2550: 57) กล่าวไว้ว่า กลยุทธ์ (strategy) 
เป็นแบบแผนของการตัดสินใจและการด าเนินการในธุรกิจที่ผู้บริหารน ามาใช้เพื่อให้บรรลุเป้าหมายของ
ธุรกิจ ซึ่งการตัดสินใจและการด าเนินการต้องสอดคล้องกับเป้าหมาย ทักษะและทรัพยากรของธุรกิจ 
     ธนชัย ยมจินดา (2550: 2-45) กล่าวไว้ว่า กลยุทธ์ (strategy) เป็นแผนงาน
กว้างๆ ที่ใช้เพื่อการแข่งขันและมุ่งชัยชนะ (game plan) และเป็นแผนที่จะส่งเสริมให้องค์การ
สามารถก ากับใช้ทรัพยากรให้บรรลุวัตถุประสงค์ที่ก าหนดไว้ 
     ชลธิศ ธีระฐิติ (2547: 189-190) กล่าวไว้ว่า กลยุทธ์หรือยุทธศาสตร์  
(strategy) หมายถึงแบบแผนที่ชี้น าปัจเจกบุคคลหรือองค์การในการปฏิบัติการในปัจจุบันหรือใน
อนาคต กลยุทธ์ประกอบไปด้วยแนวความคิด (strategic concept) และการกระท า (strategic 
implementation) ดังนั้น กลยุทธ์จึงหมายถึงการใช้ความคิดส าหรับการท างาน การระดมความ
ร่วมมือ และการทุ่มเทการท างานภายในองค์กร กลยุทธ์สามารถวิเคราะห์ได้ในเชิงที่เกี่ยวข้องกับ 
การกระท าซึ่งหมายถึงการใช้กลยุทธ์เป็นเคร่ืองมือในการจัดวางต าแหน่งหรือสถานภาพขององค์กร 
รวมทั้งเป็นเคร่ืองมือในการก าหนดและควบคุมพฤติกรรมของผู้ปฏิบัติงานภายในองค์กรนั้นด้วย 
นอกจากนี้ ยังเป็นเคร่ืองมือในการก าหนดวัตถุประสงค์และตั้งเป้าหมายของการปฏิบัติงาน กลยุทธ์
จึงเป็นเร่ืองของการลงมือปฏิบัติงาน 
     จากที่กล่าวมาข้างต้น ผู้วิจัยมีความเห็นว่า กลยุทธ์ (strategy) หมายถึงแบบแผนที่
ผู้บริหารตัดสินใจในการบริหารจัดการองค์กรที่แสดงถึงความมุ่งมั่นในการก าหนดเป้าหมายที่แน่ชัดของ
องค์กรทั้งในปัจจุบัน (ระยะสั้น) และในอนาคต (ระยะยาว) รวมถึงการสร้างและการพัฒนาขั้นตอนหรือ
วิธีการปฏิบัติงาน ตลอดจนการจัดสรรและสนับสนุนทรัพยากร โดยให้ความส าคัญในการสร้างความ
แตกต่าง (differentiation) อย่างรอบคอบ เพื่อส่งมอบคุณค่าที่มีการผสมผสานความเป็นเอกลักษณ์ที่โดด
เด่น (unique mix of value) ท าให้สามารถสร้างความได้เปรียบในการแข่งขัน (competitive advantage) ที่ท า
ให้บรรลุวิสัยทัศน์ (vision) พันธกิจ (mission) และเป้าหมายที่ก าหนดไว้อย่างมีประสิทธิภาพ 



42 

1.2.2 แนวคิดและลักษณะของการจัดการเชิงกลยุทธ์ 
     สาคร สุขศรีวงศ์  (2551: 235) กล่าวไว้ว่า การจัดการเชิงกลยุทธ์ (strategic 
management) เป็นรูปแบบทางการจัดการซึ่งมุ่งเน้นความส าเร็จขององค์กรโดยการพิจารณา
สภาพแวดล้อมเป็นปัจจัยส าคัญและหาแนวทางที่เป็นเอกลักษณ์และโดดเด่นเฉพาะตัวมาเป็นจุดเด่น
ที่ส าคัญต่อการแข่งขัน 
     บุญเกียรติ ชีวะตระกูลกิจ (2550: 4) กล่าวไว้ว่า การจัดการเชิงกลยุทธ์ 
(strategic management) หมายถึงการจัดการตามวัตถุประสงค์ (Management By Objective: MBO) 
อย่างหนึ่ง จะพิเศษก็ตรงที่วัตถุประสงค์นั้นได้รับการทบทวนให้เหมาะสมกับสภาพแวดล้อมที่
เปลี่ยนไป ซึ่งเรียกอีกอย่างหนึ่งว่า วัตถุประสงค์เชิงกลยุทธ์ (strategic objectives) ขั้นตอนส าคัญจึง
เร่ิมที่การประเมินสถานการณ์ (situation analysis) ของธุรกิจและอุตสาหกรรม แล้วเสร็จสิ้นที่การ
น าเอายุทธศาสตร์ไปปฏิบัติ (implementation) และประเมินผล (evaluation and control) 
     สมพงษ์ จุ้ยศิริ และเชาว์ โรจนแสง (2550: 57) กล่าวไว้ว่า การจัดการเชิงกล
ยุทธ์ (strategic management) เป็นการจัดการที่เกี่ยวข้องกับขั้นตอนในกระบวนการของการจัดการ
ธุรกิจ ซึ่งครอบคลุมถึงการวิเคราะห์องค์ประกอบต่าง ๆ ของธุรกิจ การพิจารณาสภาพการณ์ปัจจุบัน
ที่เกี่ยวข้องกับธุรกิจ การตัดสินใจเชิงกลยุทธ์ การน ากลยุทธ์ไปปฏิบัติ การควบคุม การประเมินผล 
และการเปลี่ยนแปลงกลยุทธ์ตามความจ าเป็น การได้มาซึ่งแผนกลยุทธ์ในการที่จะน าไปสู่การ
ด าเนินการที่มีประสิทธิภาพและได้เปรียบเทียบในเชิงการแข่งขันกับคู่แข่งขันนั้นจะต้องอาศัย
วิสัยทัศน์ (vision) ของผู้บริหารในการที่จะเข้าใจถึงการเปลี่ยนแปลงของสภาพแวดล้อมทั้งภายนอก
และภายในธุรกิจ ที่จะมีผลกระทบต่อการด าเนินธุรกิจ การวางแผนกลยุทธ์มีลักษณะเป็นทั้งการ
วางแผนเพื่อการแก้ปัญหา ป้องกันปัญหา และรองรับการเปลี่ยนแปลงที่จะเกิดขึ้นในอนาคต ทั้ง
ระยะสั้น ระยะปานกลาง และระยะยาว 
     ธนชัย ยมจินดา (2550: 2-14) กล่าวไว้ว่า การจัดการเชิงกลยุทธ์ (strategic 
management) เป็นการวางแผนซึ่งเน้นการก าหนดโครงสร้างกลยุทธ์ทุกด้าน เช่น ด้านเกี่ยวกับโครงสร้าง 
เทคโนโลยี การปฏิบัติการ และการควบคุมที่มีการไหวตัว และความยืดหยุ่นสูง ทรัพยากรต่าง ๆ ถูก
น ามาใช้อย่างมีเอกภาพเพื่อก่อให้เกิดผลดีที่สุดโดยองค์รวมต่อองค์กร เพื่อน าทางไปสู่การสร้าง
ความสามารถทางการแข่งขันและมีความได้เปรียบทางการแข่งขันในระยะยาวที่เหนือกว่าคู่แข่ง 
     สมยศ นาวีการ (2549: 830) กล่าวไว้ว่า การบริหารเชิงกลยุทธ์ (strategic 
management) คือการตัดสินใจและการกระท าภายใน การก าหนดและการด าเนินการกลยุทธ์ที่สร้าง
ความสอดคล้องระหว่างบริษัทและสภาพแวดล้อมของบริษัทที่เหนือกว่าทางการแข่งขันที่จะบรรลุ
เป้าหมายของบริษัท 
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     ชลธิศ ธีระฐิติ (2547: 189) กล่าวไว้ว่า การจัดการเชิงกลยุทธ์ (strategic 
management) เป็นเคร่ืองมือที่จะช่วยทั้งผู้น าฝ่ายการเมืองและผู้บริหารระดับสูงขององค์กรภาครัฐ 
รวมทั้งยังเป็นเคร่ืองมือที่จะช่วยในการน าหน่วยงานภาครัฐไปสู่ทิศทางหรือจุดมุ่งหมายอันเป็นที่พึง
ปรารถนา นอกจากนี้ การจัดการเชิงกลยุทธ์ยังเป็นเคร่ืองมือในการปรับปรุงผลการปฏิบัติงานของ
หน่วยงาน และช่วยกระตุ้นให้ผู้ปฏิบัติงานมีความกระตือรือร้นและสร้างความร่วมมือเชื่อมโยงกัน
ระหว่างหน่วยงานต่าง ๆ ของภาครัฐ และระหว่างหน่วยงานภาครัฐกับภาคเอกชนและภาคสังคม
อ่ืนๆ ให้มีมากขึ้นด้วย 
     ชลธิศ ธีระฐิติ (2547: 191-192) กล่าวไว้ว่า ในเชิงทฤษฎีสามารถแยก
ความสัมพันธ์ของแนวคิดเชิงกลยุทธ์กับการปฏิบัติการเชิงกลยุทธ์ได้ออกมาเป็น 2 มิติในเชิงมิติของ
เวลา และในทางปฏิบัติก็สามารถแบ่งกระบวนการจัดการเชิงกลยุทธ์ในฐานะที่เป็นมิติเวลาได้         
2 ลักษณะ ดังนี้  

1) การจัดการเชิงกลยุทธ์ระยะสั้นหรือระยะกลาง  เป็นเคร่ืองมือในการ
บริหารจัดการแก้ไขปัญหาที่เกิดขึ้นในช่วงเวลาที่เกิดขึ้นในปัจจุบัน  

2) การจัดการเชิงกลยุทธ์ในระยะยาว เป็นกระบวนการการบริหารจัดการที่
เน้นให้องค์กรมองไปในอนาคตว่า องค์กรจะตอบสนองต่อความต้องการของผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย
และประชาชนได้อย่างไร  
     การจัดการเชิงกลยุทธ์ทั้งระยะสั้นและระยะยาวนี้อาจจะแยกกันอยู่ แยกกัน
ใช้หรืออาจจะรวมอยู่ด้วยกันก็ได้ ขึ้นอยู่กับลักษณะความเหมาะสมของการน าการจัดการเชิงกลยุทธ์
ไปใช้ ซึ่งจะมีความแตกต่างกันไปในแต่ละองค์กร กลยุทธ์นั้นสะท้อนให้เห็นถึงความเป็น “แนวคิด
ที่ลื่นไหล” ซึ่งหมายความว่า การจะน ากลยุทธ์ไปปรับใช้ในลักษณะใดนั้นก็ขึ้นอยู่กับว่าผู้บริหาร
ระดับสูงขององค์กรเห็นควรว่าควรน ากลยุทธ์ไปใช้อย่างไรนั่นเอง 
     จากที่กล่าวมาข้างต้น ผู้วิจัยมีความเห็นว่า การจัดการเชิงกลยุทธ์ (strategic 
management) เป็นรูปแบบการบริหารจัดการที่มุ่งเน้นการสร้างความได้เปรียบในการแข่งขัน 
(competitive advantage) โดยการพิจารณาสภาพแวดล้อมทั้งภายนอกและภายในองค์กรเป็นปัจจัย
ส าคัญในการก าหนดวิสัยทัศน์ พันธกิจ วัตถุประสงค์และเป้าหมายเชิงกลยุทธ์ ตลอดจนการสร้างกล
ยุทธ์ระดับต่าง ๆ ขององค์กร รวมทั้งหาแนวทางที่เป็นเอกลักษณ์และโดดเด่นเฉพาะตัวขององค์กร 
(unique) มาเป็นปัจจัยส าคัญในการสร้างความได้เปรียบในการแข่งขัน อันน าไปสู่ความส าเร็จของ
องค์กรอย่างมีประสิทธิผลและมีประสิทธิภาพ 
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1.2.3 กระบวนการการจัดการเชิงกลยุทธ์ 
     สาคร สุขศรีวงศ์ (2551: 234-256) กล่าวไว้ว่า การจัดการเชิงกลยุทธ์ 
(strategic management) ประกอบไปด้วยขั้นตอนต่าง ๆ ได้แก่ การวิเคราะห์สภาพแวดล้อมทั้ง
ภายในและภายนอกองค์กร การก าหนดพันธกิจและเป้าหมายเชิงกลยุทธ์ การสร้างกลยุทธ์ การน า
กลยุทธ์ไปปฏิบัติ การควบคุมและการประเมินผล ซึ่งมีรายละเอียด ดังนี้ 
 

 
ภาพที่  2.2  กระบวนการจัดการเชิงกลยุทธ์ 4 

 
1) การวิเคราะห์สภาพแวดล้อมภายในและภายนอกองค์กร  (internal and 

external environmental analysis) เป็นขั้นตอนที่มีความส าคัญอย่างยิ่ง เนื่องจากผู้บริหารจ าเป็นต้อง
น าผลที่ได้จากการวิเคราะห์ไปใช้ในการก าหนดพันธกิจและเป้าหมายเชิงกลยุทธ์ ตลอดจน
ประกอบการพิจารณาสร้างกลยุทธ์ให้สอดคล้องกับสภาพแวดล้อมหรือสภาวะที่เป็นจริงขององค์กร 
                                                        

4
 สาคร  สุขศรีวงศ์  (2551)  การจัดการจากมุมมองนักบรหิาร (Management from the executive’s viewpoint)  

พิมพ์ครั้งที่ 4  กรุงเทพมหานคร  จี.พี. ไซเบอร์พรินท์  หน้า 235 

การก าหนดพนัธกิจ 
และเป้าหมายเชิงกลยทุธ์ 

การก าหนดกลยทุธ์ 
ระดบัต่าง ๆ 

การวเิคราะห์
สภาพแวดลอ้มภายนอก 

การวเิคราะห์
สภาพแวดลอ้มภายใน 

การน ากลยทุธ์ไปปฏิบติั 
(Strategy Implementation) 

การควบคุมและประเมินผล 
(Controlling and Evaluation) 
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2) การก าหนดพันธกิจและเป้าหมายเชิงกลยุทธ์ขององค์กร (mission and 
strategic goal identification) หมายถึงการก าหนดกรอบและเป้าหมายที่ส าคัญขององค์กรบนพื้นฐาน
ข้อเท็จจริงที่ได้จากการวิเคราะห์สภาพแวดล้อมขององค์กร การก าหนดพันธกิจและเป้าหมายเชิงกลยุทธ์
อย่างมีประสิทธิภาพจะช่วยให้องค์กรด าเนินไปได้อย่างมีทิศทางและมีเป้าหมายที่เหมาะสม 

3) การสร้างกลยุทธ์ (strategy formation) หมายถึงการคิดค้นและก าหนดกล
ยุทธ์ต่าง ๆ เพื่อน ามาใช้กับองค์กร ซึ่งสามารถแบ่งกลยุทธ์ได้เป็น 3 ระดับ ๆได้แก่ 1) กลยุทธ์ระดับ
องค์กร ซึ่งจะเป็นกลยุทธ์หลักขององค์กรว่าจะมีการขยายตัว คงตัวหรือหดตัว ซึ่งแต่ละกลยุทธ์หลัก
อาจมีกลยุทธ์รองที่แตกต่างกันออกไป 2) กลยุทธ์ระดับธุรกิจเป็นกลยุทธ์ที่ก าหนดวิธีที่หน่วยธุรกิจ
จะใช้ในการสร้างความได้เปรียบในการแข่งขัน ได้แก่ กลยุทธ์การเป็นผู้น าด้านต้นทุน กลยุทธ์การ
สร้างความแตกต่าง และกลยุทธ์การมุ่งเน้นเฉพาะส่วน  และ 3) กลยุทธ์ระดับหน้าที่องค์กรเป็นกล
ยุทธ์ที่หน่วยงานต่าง ๆ ในองค์กรก าหนดขึ้นเพื่อสนับสนุนกลยุทธ์ระดับธุรกิจและระดับองค์กร 

4) การน ากลยุทธ์ไปปฏิบัติ (strategy implementation) เร่ิมต้นที่การ
ตรวจสอบการประสานความสอดคล้องของปัจจัย 7 ประการขององค์กร ได้แก่ กลยุทธ์ โครงสร้าง 
ระบบงาน การจัดคนเข้าท างาน ทักษะของบุคลากร สไตล์การท างานและคุณค่าร่วมของสมาชิกใน
องค์กร การเปลี่ยนแปลงปัจจัยเหล่านี้ให้ประสบความส าเร็จ ผู้บริหารต้องมีภาวะผู้น าและสามารถ
จูงใจสมาชิกขององค์กรได้ 

5) การควบคุมและการประเมินผล (controlling and evaluation) มุ่งเน้นการ
ติดตามและตรวจสอบว่าการน ากลยุทธ์ไปปฏิบัติให้ผลตามเป้าหมายที่ก าหนดไว้หรือไม่ มากน้อย
เพียงใด เพื่อให้สามารถน าไปปรับปรุงแก้ไขขั้นตอนต่าง ๆ ของกระบวนการจัดการเชิงกลยุทธ์ให้มี
ประสิทธิภาพสูงขึ้น เพื่อให้องค์กรสามารถปฏิบัติงานได้ผลส าเร็จตามเป้าหมายที่วางไว้ 
     ชลธิศ ธีระฐิติ (2547: 195-226) กล่าวไว้ว่า กระบวนการของการจัดการ
เชิงกลยุทธ์แบ่งได้เป็น 2 ส่วนด้วยกัน ดังนี ้

1) กระบวนการวิเคราะห์หรือก าหนดแผนแม่บทเชิงกลยุทธ์ (strategic 
formulation) เป็นกระบวนการของการใช้ความคิดและปัญญาเพื่อที่จะหล่อหลอมและสังเคราะห์
แนวความคิดต่างๆ ที่เกี่ยวข้องกับกลยุทธ์ขององค์กรขึ้นมา ซึ่งประกอบด้วยการวิเคราะห์เชิงกลยุทธ์ 
(strategic analysis) และการตัดสินใจเชิงกลยุทธ์ (strategic decision) 

2) กระบวนการน ากลยุทธ์ไปปฏิบัติ  (strategic implementation) 
ประกอบด้วยระบบการวางแผนงานเชิงกลยุทธ์ (strategic planning system) งบประมาณและการ
ปฏิบัติการเชิงกลยุทธ์ (strategic budget and operation) และภาวะผู้น าเชิงกลยุทธ์ (strategic 
leadership) 
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ภาพที่  2.3  กรอบแนวคิดการจัดการเชิงกลยุทธ์ของภาครัฐ (Public Sector Strategic Management 

Framework) 5 
 
     จากกรอบแนวคิดการจัดการเชิงกลยุทธ์นั้นมีกระบวนการจัดการเชิงกลยุทธ์ 
ดังนี้ 

1) การวิเคราะห์เชิงกลยุทธ์ (strategic analysis) หรือกระบวนการวางแผน
เชิงกลยุทธ์นั้นต้องตอบค าถาม 4 ประการ ดังนี้ 6 

(1) องค์กรนั้นมีพันธกิจหลักอะไร และพันธกิจนั้นเชื่อมโยงกับ
เป้าหมายเชิงกลยุทธ์อะไรบ้าง 

                                                        
5
 ชลธิศ  ธีระฐิติ  (2547) “การจัดการเชิงกลยุทธ”์ ใน ประมวลสาระชุดวิชา การบรหิารภาครัฐ (Public 

Administration)      หน่วยที่  9 นนทบุรี มหาวิทยาลัยสโุขทัยธรรมาธิราช บัณฑิตศึกษา สาขาวิทยาการจัดการ หน้า 196 
6
 ชลธิศ  ธีระฐิติ  (2547) “การจัดการเชิงกลยุทธ”์ ใน ประมวลสาระชุดวิชา การบรหิารภาครัฐ (Public 

Administration)      หน่วยที่ 9 นนทบุรี มหาวิทยาลัยสโุขทัยธรรมาธิราช บณัฑิตศึกษา สาขาวิทยาการจัดการ หน้า 198 

การก าหนดกลยทุธ์ การปฏิบติัตามกลยทุธ์ 

การประเมินผลเชิงกลยทุธ์ 

การ
วเิคราะห์
เชิงกลยทุธ์ 
(Strategic 
Analysis) 

การ
ตดัสินใจ
เชิงกลยทุธ์ 
(Strategic 
Decisions) 

ระบบการ
วางแผน
เชิงกลยทุธ์ 
(Strategic 
Planning 
System) 

งบประมาณ
และการ
ปฏิบติังาน
เชิงกลยทุธ์ 
(Strategic 

Budget and 
Operation) 

ภาวะผูน้ า
เชิงกลยทุธ์ 
(Strategic 

Leadership) 



47 

(2) อะไรคือโอกาสหรือปัจจัยที่เอ้ืออ านวยในการบรรลุผลส าเร็จตาม
แผนที่วาง และอะไรคืออุปสรรคที่จะขัดขวางหรือท าให้องค์กรไม่สามารถปฏิบัติตามแผนที่วางไว้ได้ 

(3) องค์การมีเป้าหมายหรือวัตถุประสงค์อะไรที่ต้องการท าให้เป็น
ผลส าเร็จ ซึ่งจะอยู่ในแผนปฏิบัติการขององค์กรโดยมีความสัมพันธ์กับการตรวจสอบคุณภาพการ
ปฏิบัติงานขององค์กร 

(4) การที่จะบรรลุเป้าหมายหรือวัตถุประสงค์ที่ต้องการจะบรรลุผล
ส าเร็จ นี้จะมีปัญหาอะไรที่อาจเกิดขึ้นได้ ในการปฏิบัติงานเราคิดว่าจะแก้ไขปัญหาเหล่านั้นได้
อย่างไร ถ้าปัญหาเหล่านั้นเกิดขึ้นเรามีการเตรียมแผนส ารองหรือวิธีการในการแก้ไขปัญหาส ารอง
เอาไว้เมื่อมีปัญหาเหล่านั้นเกิดขึ้นไว้ได้หรือไม่ 
      ชลธิศ ธีระฐิติ (2547: 199) กล่าวไว้ว่า กระบวนการวางแผนเชิงกลยุทธ์
หรือการวิเคราะห์เชิงกลยุทธ์ มีขั้นตอน 9 ขั้นตอน ดังนี้ 

(1) พิจารณาและจัดท าพันธกิจและเป้าหมายเชิงกลยุทธ์ 
(2) วิเคราะห์หรือประเมินสภาพแวดล้อมขององค์กร 
(3) ส ารวจจุดแข็งและจุดอ่อนขององค์กร 
(4) ส ารวจโอกาสและอุปสรรคหรือปัญหาที่อาจจะมากระทบต่อองค์กร

ได้ โดยพิจารณาว่ามีปัจจัยภายนอกใดที่เป็นโอกาสให้แก่องค์กรหรือเป็นอุปสรรคขององค์กร 
(5) พิจารณาหาแนวความคิดหรือแนวทางในการปฏิบัติ  เป็น

แนวความคิดหรือแนวทางในเชิงยุทธศาสตร์ 
(6) วิเคราะห์ความเป็นไปได้ในเชิงต้นทุนและผลตอบแทนที่จะได้รับ 

ถ้าตัดสินใจเลือกแนวทางเชิงกลยุทธ์นั้น 
(7) วิเคราะห์ความเสี่ยงที่จะเกิดขึ้นจากการน าแผนกลยุทธ์นี้ไปใช้ 
(8) ร่างแผนปฏิบัติการ หลักปฏิบัติหรือแนวทางในการน าแผนนี้ไปปฏิบัติ 
(9) พิจารณาปรับเปลี่ยนแผนปฏิบัติการอ่ืน ๆ ที่องค์กรนั้นใช้อยู่ให้เข้า

กับแผนกลยุทธ์ที่จัดท าขึ้นมา 
2) การตัดสินใจเชิงกลยุทธ์ (strategic decision) ในการเลือกแนวทางหรือ

กลยุทธ์ที่เหมาะสมจะน าไปใช้นั้นมีปัจจัยส าคัญที่ต้องค านึงอยู่ 4 ประการด้วยกัน 
(1) การพิจารณาว่าอัตราของการเปลี่ยนแปลงที่ก าลังเกิดขึ้นอยู่ในปัจจุบัน

นั้นเป็นไปอย่างรุนแรงและรวดเร็วมากจนท าให้มีความจ าเป็นที่องค์กรจะต้องด าเนินการเปลี่ยนแปลง
เชิงกลยุทธ์ (Strategic Change) เพื่อให้ทันกับกระแสการเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นรอบ  ๆตัวหรือไม่ 
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(2) ผู้บ ริหารระดับสู งขององค์ กรควรให้บุ คลากรใ นองค์ กร 
สาธารณชนและกลุ่มคนอื่น ๆ เข้ามามีส่วนร่วมในการหาวิธีการแก้ไขปัญหาต่าง ๆ 

(3) มีความจ าเป็นอย่างยิ่งที่องค์กรจะต้องท างานโดยมีการประสาน
ความร่วมมือระหว่างหน่วยงานด้วยกันเอง หรือแม้กระทั่งมีการประสานความร่วมมือกับหน่วยงาน 
หรือองค์กรภาคเอกชน องค์กรภาคสังคมหรือชุมชนอ่ืน ๆ เพื่อให้มีการด าเนินการที่มีความร่วมมือ
ซึ่งกันและกัน ระดมทรัพยากรมาใช้ร่วมกันเพื่อแก้ไขปัญหาต่าง ๆ ของสาธารณะหรือของชุมชน ซึ่ง
ท าให้จะต้องมีการเปลี่ยนแปลงวิธีการในการท างาน หรือวิธีการในการปฏิบัติงานเพื่อตอบสนอง
ความต้องการหรือให้บริการแก่ประชาชนให้มากที่สุด 

(4) การค้นหาแนวทางหรือวิธีการในการแก้ไขปัญหานั้นต้องอาศัย
ความคิดสร้างสรรค์อย่างมาก ต้องมีกระบวนการพัฒนาความคิด แนวความคิด ค้นหาวิธีการบริหาร
จัดการใหม่ๆ  

3) ระบบการวางแผนงานเชิงกลยุทธ์ (strategic planning system) การ
จัดการเชิงกลยุทธ์นั้นจะส าเร็จหรือไม่ ขึ้นอยู่กับการปฏิบัติว่าปฏิบัติได้จริงหรือไม่ โดยในขั้นตอน
การวางแผนและการจัดท ากลยุทธ์นั้นต้องใช้ความรู้ความสามารถและภูมิปัญญาของผู้บริหาร
ระดับสูงและผู้ที่เกี่ยวข้องในการวิเคราะห์เชิงกลยุทธ์ การวิเคราะห์สถานการณ์เชิงกลยุทธ์ การหา
แนวทางเชิงกลยุทธ์ทั้งหมด และจัดท าเป็นเอกสารเชิงกลยุทธ์ขึ้นมาเป็นระบบของการวางแผน
เชิงกลยุทธ์ โดยต้องมีการออกแบบระบบการวางแผนเชิงกลยุทธ์เพื่อใช้เป็นเคร่ืองมือที่ท าให้องค์กร
เข้าสู่การจัดการเชิงกลยุทธ์  ระบบการวางแผนเชิงกลยุทธ์จะเป็นระบบที่ดีจะต้องมีการน าผลผลิต 
(output) จากความพยายามในทุกระดับขององค์กรนั้นเข้ามาประสานกัน ต้องมีการตรวจสอบแผน
ต่าง ๆ ที่จัดท าขึ้นในทุกระดับอย่างมีประสิทธิผล ต้องมีการน าผู้บริหารทุกระดับเข้ามาออกแบบกล
ยุทธ์และช่วยวางแผนปฏิบัติการตามกลยุทธ์ที่ออกแบบนั้นด้วย 

4) งบประมาณและการปฏิบัติการเชิงกลยุทธ์ (strategic budget and 
operation) การที่องค์กรจะน ากลยุทธ์ต่าง ๆ ไปปฏิบัตินั้น องค์กรจะต้องมีการจัดท าโครงการเชิงกล
ยุทธ์ และต้องจัดสรรงบประมาณตามโครงการเชิงกลยุทธ์ที่จัดท าขึ้น โดยต้องมีความเชื่อมโยง
สัมพันธ์กันอย่างเหมาะสม และตั้งอยู่บนพื้นฐานของการตรวจสอบแผนกลยุทธ์และการปรับปรุง
แผนกลยุทธ์ ซึ่งท าให้เกิดการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์ที่จะต้องมีการพัฒนาการบริการหรือผลิตภัณฑ์
ใหม่ ๆ ขึ้น ส่งผลกระตุ้นให้องค์กรต้องมีความคิดสร้างสรรค์พัฒนาตัวเองอยู่ตลอดเวลา อันน าไปสู่
การเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมองค์กร การพัฒนาทักษะขีดความสามารถ รวมไปถึงการพัฒนา
เทคโนโลยี 



49 

5) ภาวะผู้น าเชิงกลยุทธ์ (strategic leadership) ผู้บริหารระดับสูงหรือผู้น า
เชิงกลยุทธ์ต้องสามารถบริหารจัดการโดยเชื่อมโยงกับกลยุทธ์ เชื่อมโยงกับการจัดสรรทรัพยากร 
และเชื่อมโยงกับกิจกรรมต่าง ๆ ในระดับปฏิบัติการ และต้องท าให้บุคคลหรือกลุ่มคนต่าง ๆ เข้า
มาร่วมในการก าหนดกลยุทธ์และน ากลยุทธ์ไปปฏิบัติอย่างมีประสิทธิผล นอกจากนี้ยังต้องส่งเสริม
และสนับสนุนการเรียนรู้ขององค์กร โดยผู้บริหารระดับสูงหรือผู้น าเชิงกลยุทธ์จะต้องมีส่วนร่วมใน
กระบวนการเรียนรู้น้ีด้วย 
     ส าหรับการประเมินกลยุทธ์นั้น ไม่ใช่จะกระท าเฉพาะในช่วงที่จะเลือกใช้
กลยุทธ์เท่านั้น แต่การประเมินกลยุทธ์จะต้องมีอยู่ในทุกขั้นตอนของกระบวนการจัดการเชิงกลยุทธ์ 
โดยหัวใจส าคัญคือต้องค านึงถึงความชัดเจนของความเชื่อมโยงกับพันธกิจและเป้าหมายเชิงกลยุทธ์
ขององค์กร ความเป็นไปได้ในทางเทคนิคและทางปฏิบัติ รวมทั้งต้องได้ รับการยอมรับจาก
หน่วยงานต่าง ๆ ที่เกี่ยวข้องทั้งในระหว่างและในช่วงสุดท้ายที่จะได้รับผลจากระบวนการจัดการ
เชิงกลยุทธ์ 
           เดวิด (David) 7 เห็นว่าในการจัดการเชิงกลยุทธ์ (strategic management) 
ขององค์การนั้น จะประกอบไปด้วย 3 ขั้นตอนใหญ่ๆ คือ ขั้นการก าหนดกลยุทธ์ ขั้นการน ากลยุทธ์
ไปปฏิบัติ และขั้นการประเมินผลกลยุทธ์ โดยที่ในแต่ละขั้นตอนมีรายละเอียด ดังนี ้

1) ขั้นการก าหนดกลยุทธ์ (strategic formulation) จะเกี่ยวข้องกับการ
ก าหนดพันธกิจ (mission statement) การพิจารณาถึงโอกาสและข้อจ ากัดที่มาจากสภาพแวดล้อม
ภายนอก การพิจารณาถึงจุดแข็งและจุดอ่อนขององค์การ  การก าหนดวัตถุประสงค์ระยะยาวของ
องค์การ การพิจารณาประเมินทางเลือกกลยุทธ์ต่าง ๆ และการตัดสินใจเลือกกลยุทธ์ที่จะน ามาใช้ใน
การด าเนินงาน 

2) ขั้นการน ากลยุทธ์ไปปฏิบัติ (strategic implementation) จะเกี่ยวข้องกับ
การก าหนดวัตถุประสงค์ของแผนประจ าปี การก าหนดนโยบาย การจูงใจบุคลากรที่รับผิดชอบการ
จัดสรรทรัพยากรให้แก่การด าเนินกลยุทธ์ต่าง ๆ การสร้างวัฒนธรรมการท างานแบบใหม่ที่เน้นการ
ท างานตามกลยุทธ์ การก าหนดโครงสร้างองค์การที่มีประสิทธิผล การจัดเตรียมงบประมาณ รวมถึง
การพัฒนาและการใช้ระบบการจัดการข้อมูล 

                                                        
7 เดวิด,  เฟรด อาร์  (David,  Fred R.) “การจัดการเชิงกลยุทธ์ (strategic management)”  ค้นคืนวันที่ 17 

มกราคม 2555  จาก http://www.drmanage.com/index.php?lay=show&ac=article&Id=312027&Ntype=3) 

http://www.drmanage.com/index.php?lay=show&ac=article&Id=312027&Ntype=3
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3) ขั้นการประเมินผลกลยุทธ์ (strategic evaluation) จะเกี่ยวข้องกับการ
ประเมินสภาพแวดล้อมที่เปลี่ยนแปลงไป  การทบทวนกลยุทธ์ที่ถูกน าไปใช้  การประเมินระดับ
ความส าเร็จของ กลยุทธ์และแผน รวมถึงการปรับปรุงแก้ไข 
     จากที่กล่าวมาข้างต้น ผู้วิจัยมีความเห็นว่า กระบวนการจัดการเชิงกลยุทธ์ 
(Strategic Management Process) ประกอบไปด้วย 3 กระบวนการหลัก ดังนี ้

1) กระบวนการก าหนดกลยุทธ์ (strategic formulation process) เป็น
กระบวนการในการวิเคราะห์สภาพแวดล้อมทั้งภายในและภายนอกองค์กร โดยพิจารณาถึงจุดแข็ง
และจุดอ่อนขององค์การ และพิจารณาถึงโอกาสและข้อจ ากัดที่มาจากสภาพแวดล้อมภายนอก  เพื่อ
เป็นสารสนเทศในการก าหนดวิสัยทัศน์ พันธกิจ วัตถุประสงค์ เป้าหมาย และการสร้างกลยุทธ์ของ
องค์กร รวมทั้งพิจารณาประเมินทางเลือกกลยุทธ์ต่าง ๆ  และตัดสินใจเลือกกลยุทธ์ที่จะน ามาใช้ใน
การด าเนินงาน 

2) กระบวนการน ากลยุทธ์ไปปฏิบัติ  (strategic implementation 
process) เป็นกระบวนการในการจัดท าโครงการเชิงกลยุทธ์ การจัดสรรงบประมาณตามโครงการ
เชิงกลยุทธ์ที่จัดท าขึ้น โดยต้องมีความเชื่อมโยงสัมพันธ์กันอย่างเหมาะสม และตั้งอยู่บนพื้นฐาน
ของการตรวจสอบแผนกลยุทธ์และการปรับปรุงแผนกลยุทธ์ ซึ่งจะท าให้เกิดการเปลี่ยนแปลงเชิงกล
ยุทธ์ที่จะต้องมีการพัฒนาการบริการหรือผลิตภัณฑ์ใหม่ ๆ ขึ้น ส่งผลกระตุ้นให้องค์กรต้องมี
ความคิดสร้างสรรค์และมีการพัฒนาอย่างต่อเนื่อง อันน าไปสู่การเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมองค์กร
แบบใหม่ที่เน้นการท างานตามกลยุทธ์ที่องค์กรก าหนด การพัฒนาทักษะขีดความสามารถรวมถึง
การพัฒนาเทคโนโลยีและการบริหารจัดการระบบสารสนเทศ 

3) กระบวนการประเมินผลกลยุทธ์ (strategic evaluation process) เป็น
กระบวนการติดตามและประเมินผลว่าการน ากลยุทธ์ไปปฏิบัตินั้นบรรลุผลส าเร็จตามเป้าหมายที่
ก าหนดไว้หรือไม่ มากน้อยเพียงใด เพื่อให้สามารถน าไปปรับปรุงแก้ไขขั้นตอนต่าง ๆ ของ
กระบวนการจัดการเชิงกลยุทธ์ให้มีประสิทธิภาพสูงขึ้น เพื่อให้องค์กรสามารถปฏิบัติงานได้
ผลส าเร็จตามเป้าหมายที่วางไว้ 
     จากการศึกษาแนวคิดการจัดการเชิงกลยุทธ์นั้น ผู้วิจัยพบว่าการจัดการ
เชิงกลยุทธ์เป็นเคร่ืองมือการบริหารจัดการสมัยใหม่ที่สามารถน าองค์กรให้ประสบความส าเร็จตาม
วิสัยทัศน์ พันธกิจ วัตถุประสงค์และเป้าหมายขององค์กรได้อย่างมีประสิทธิผลและประสิทธิภาพ 
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1.2.4 แนวคิดพื้นฐานของการบริหารงานแบบมุ่งสมดุล (Balanced Scorecard: 

BSC) 
     การบริหารงานแบบมุ่งสมดุล (Balanced Scorecard) เร่ิมพัฒนาขึ้นมาตั้งแต่ 
ค.ศ.1992 โดย แคปแลนและนอร์ตัน จากมหาวิทยาลัยฮาร์วาร์ด (Harvard University) สหรัฐอเมริกา 
โดยทั้งสองคนเห็นว่าองค์กรสมัยใหม่ต้องการจัดการเชิงกลยุทธ์ โดยใช้เคร่ืองมือ Balanced 
Scorecard ในการวางกลยุทธ์ในจุดที่เป็นศูนย์กลางของกระบวนการจัดการในองค์กร ซึ่งศูนย์กลาง
ของกระบวนการจัดการในองค์กรในมุมมองของแคปแลนและนอร์ตัน คือคุณค่า 4 ประการที่
องค์กรจะต้องใช้เป็นกรอบเพื่อน าไปใช้ในการตอบสนองต่อกลยุทธ์และวิสัยทัศน์ที่องค์กรได้
ก าหนดขึ้น ได้แก่  คุณค่าด้านการเงิน ( financial perspective) คุณค่าด้านลูกค้า (customer 
perspective) คุณค่าด้านกระบวนการภายใน (internal process perspective) และคุณค่าด้านการ
เรียนรู้และการเติบโต (learning and growth perspective) 
     เทพศักดิ์ บุณยรัตพันธุ์ (2552) กล่าวไว้ว่า Balanced Scorecard หมายถึง การ
แปลงวิสัยทัศน์และกลยุทธ์ขององค์กรให้ออกมาเป็นตัวชี้วัดต่างๆ และผลักดันตัวชี้วัดเหล่านั้นให้
ตอบสนองต่อเป้าหมายที่เป็นคุณค่าความส าเร็จของการบริหารองค์กรเชิงกลยุทธ์ใน 4 ด้าน ได้แก่ 
ด้านการเงิน ด้านลูกค้า ด้านกระบวนการภายในธุรกิจ  และด้านการเรียนรู้และการเติบโตของ
องค์การ รวมถึงการสร้างความสมดุลในแต่ละด้าน และการส่งต่อตัวชี้วัดในแต่ละด้านลงไปใน
ระดับต่าง ๆ ในองค์การ  Balanced Scorecard  มีองค์ประกอบที่ส าคัญอยู่ใน 6 ส่วนที่ส าคัญ โดย
ทั้งหมดสามารถแสดงความเชื่อมโยงกันอย่างสมดุล ดังนี้ 

1) การก าหนดคุณค่าหลักขององค์การ (value) 
2) การก าหนดวิสัยทัศน์ (vision) 
3) การก าหนดกลยุทธ์ (strategy) และการก าหนดวัตถุประสงค์เชิงกลยุทธ์ 

(strategic objective) 
4) การจัดท าแผนที่กลยุทธ์ (strategy map) 
5) การก าหนดตัวชี้วัดและเป้าหมาย 
6) การริเร่ิมแผน โครงการ และกิจกรรม (initiative)   

     เมื่อส านักงานคณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ (ก.พ.ร.)น ามาใช้ในการ
บริหารภาครัฐของไทย ได้เปลี่ยนแปลง 4 คุณค่าใหม่เป็นคุณค่าด้านประสิทธิผลการปฏิบัติราชการ 
คุณค่าด้านคุณภาพการบริการ คุณค่าด้านประสิทธิภาพการปฏิบัติราชการ และคุณค่าด้านการพัฒนา
องค์การ 



52 

     พสุ เดชะรินทร์ (2548: 20) กล่าวไว้ว่า Balanced Scorecard เป็นมากกว่า
เคร่ืองมือที่ใช้ในการวัดและประเมินผลองค์กร กล่าวคือเป็นเคร่ืองมือทางด้านการจัดการที่ช่วยใน
การน ากลยุทธ์ไปสู่การปฏิบัติ (strategic implementation) โดยอาศัยการวัดหรือการประเมิน 
(measurement) ที่จะช่วยท าให้องค์กรเกิดความสอดคล้องเป็นอันหนึ่งอันเดียวกัน (alignment) และ
มุ่งเน้น (focus) ในสิ่งที่มีความส าคัญต่อความส าเร็จขององค์กร  
     นอกจากน้ี พสุ  เดชะรินทร์  (2548: 61-62)  ยังกล่าวไว้ว่า ในการแปลงกล
ยุทธ์ไปสู่การปฏิบัติโดยอาศัย Balanced Scorecard นั้น สิ่งแรกที่จะต้องก าหนดคือจ านวนมุมมอง 
(perspectives) ที่องค์กรจะมี โดยการก าหนดมุมมองนั้นไม่มีกฎตายตัวว่าจะต้องประกอบด้วย 4 
มุมมองตามที่แคพแปลน (Kaplan) และนอร์ตัน (Norton) ก าหนดขึ้น เพียงแต่ 4 มุมมองมาตรฐาน 
ได้แก่มุมมองด้านการเงิน ลูกค้า กระบวนการภายใน และการเรียนรู้และการพัฒนานั้น ครอบคลุม
หลักการพื้นฐานขององค์กรธุรกิจไว้แล้ว แต่ถ้าองค์กรใดต้องการมีมุมมองมากกว่าหรือน้อยกว่า 4 
มุมมองมาตรฐานน้ีก็ไม่ผิดกฎใด ๆ แต่ขึ้นอยู่กับกลยุทธ์และความส าคัญที่องค์กรให้มากกว่า 
     อัจฉรา จันทร์ฉาย (2547: 70-76) กล่าวไว้ว่า Balanced Scorecard เป็น
เคร่ืองมือการบริหารที่เชื่อมโยงการวัดผลกับวิสัยทัศน์และกลยุทธ์ขององค์กร ซึ่งจะมีการวัดและ
ประเมินองค์กร 4 ด้าน ได้แก่ การด าเนินงานด้านการเงิน การด าเนินงานด้านลูกค้า การด าเนินงาน
ด้านกระบวนการบริหารจัดการภายใน และการด าเนินงานด้านการเรียนรู้และการเติบโต Balanced 
Scorecard จะเร่ิมจากองค์กรมีวิสัยทัศน์และกลยุทธ์ จากนั้นการวัดผลการด าเนินงานจะ
ประกอบด้วย 4 มุมมอง ดังนี้ 

1) ด้านการเงิน (financial perspective) เป็นการตอบค าถามว่า ถ้าองค์กรเรา
ประสบความส าเร็จด้านการเงิน ผลการด าเนินงานทางการเงินควรเป็นอย่างไรในสายตาของผู้ถือหุ้น 

2) ด้านกระบวนการบริหารจัดการภายใน (internal business process 
perspective) เป็นการตอบค าถามว่า เราควรมีกระบวนการที่เป็นเลิศอะไรบ้าง เพื่อตอบสนองความ
พอใจของผู้ถือหุ้นและลูกค้าองค์กร 

3) ด้านลูกค้า (customer perspective) เป็นการตอบค าถามว่า เราควร
ตอบสนองลูกค้าอย่างไร เพื่อให้องค์กรบรรลุวิสัยทัศน์  

4) ด้านการเรียนรู้และเติบโต (learning and growth perspective) เพื่อบรรลุ
วิสัยทัศน์ เราจะท าอย่างไรในการรักษาความสามารถในการเปลี่ยนแปลงและพัฒนา 
     การก าหนดตัวชี้วัดในแต่ละมิติต้องสมดุลกัน และการวัดทั้ง 4 มุมมองจะ
ครอบคลุมการวัดศักยภาพขององค์กรทั้งอดีต ปัจจุบันและอนาคต การวัดด้านการเงินเป็นการวัด
ความส าเร็จที่เกิดขึ้นแล้ว การวัดด้านลูกค้าและประสิทธิภาพการบริหารจัดการภายในเป็นการวัด
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ความส าเร็จในปัจจุบัน โดยการวัดด้านลูกค้าเป็นมุมมองจากภายนอกเข้ามาภายในองค์กร และการ
วัดด้านประสิทธิภาพการบริหารจัดการภายในเป็นมุมมองจากภายในออกไปภายนอก ส่วนการวัด
ด้านการเรียนรู้และการเติบโตเป็นการวัดความส าเร็จในอนาคต 
     วิเชียร เลิศโภคานนท์ (2550: 152-153) กล่าวไว้ว่า Balanced Scorecard เป็น
เคร่ืองมือที่ใช้ในระบบการควบคุมกลยุทธ์ที่มีความสมดุลและครบถ้วนสมบูรณ์ในการควบคุมและ
สามารถใช้ควบคุมได้ทั้งในระดับกลยุทธ์และระดับปฏิบัติการ เป็นการวัดผลการปฏิบัติงานที่ได้มี
การพัฒนาขึ้นมา เพื่อวัดผลการปฏิบัติงานขององค์การในภาพรวมในหลาย ๆ มุมมองโดยสร้าง
ความสมดุลในการวัดผล ไม่ใช่วัดผลเพียงด้านใดด้านหนึ่งดังเช่นในอดีตซึ่งส่วนใหญ่จะเน้นการ
วัดผลทางด้านการเงินจากการประกอบการเป็นหลัก ซึ่งก็คือการวัดผลก าไรหรือการวัดผลตอบแทน
การลงทุน Balanced Scorecard จึงเป็นแนวคิดที่จะใช้ตรวจสอบและวัดผลของทุก ๆ กิจกรรมให้
เป็นไปในทิศทางเดียวกับกลยุทธ์ที่วางไว้ และทุก ๆ กิจกรรมนั้นก่อให้เกิดผลลัพธ์ตรงตามกลยุทธ์ที่
วางไว้ โดยมีการพิจารณามุมมองด้านต่าง ๆ อย่างรอบคอบเพื่อให้ครอบคลุมถึงความสามารถหรือ
ความได้เปรียบในการแข่งขัน (Competitive Advantage) ซึ่งเป็นสิ่งที่มีความส าคัญต่อความส าเร็จ
ขององค์กร โดย Balanced Scorecard สามารถน ามาใช้ในการแก้ไขปัญหาได้ทั้งระยะสั้นและระยะ
ยาว ทั้งนี้เนื่องจากไม่ได้เป็นเพียงเคร่ืองมือส าหรับวัดผลการปฏิบัติงานในอดีตที่ผ่านมาเท่านั้น แต่
จะเป็นการมองถึงเหตุการณ์ในปัจจุบัน และเพื่อความสามารถทางการแข่งขันในอนาคตอีกด้วย 
     แนวคิดพื้นฐานของ Balanced Scorecard มาจากการรวบรวมมุมมองการ
บริหารองค์กรในด้านต่างๆ ที่จะน าไปสู่ผลส าเร็จในการด าเนินงานโดยให้ครอบคลุมไปถึงผู้มีส่วน
ได้ส่วนเสียกับองค์กร ซึ่งประกอบไปด้วยมุมมองด้านต่างๆ ดังนี้ 

1) เพื่อความส าเร็จทางด้านการเงิน (องค์กรควรจะค านึงถึงผู้ถือหุ้นอย่างไร) 
2) เพื่อความส าเร็จตามวิสัยทัศน์ (องค์กรควรจะค านึงถึงลูกค้าอย่างไร) 
3) เพื่อความพึงพอใจของผู้ถือหุ้นและลูกค้า  (องค์กรควรจะปรับปรุง

กระบวนการใดภายในองค์กรให้ดีขึ้น) 
4) เพื่อความส าเร็จตามวิสัยทัศน์ (องค์กรควรจะทุ่มเทสนับสนุนกับการ

เรียนรู้และพัฒนาความเจริญเติบโตอย่างไร) 
     จากมุมมองที่ได้รวบรวมและสรุปมาได้ข้างต้นน าไปสู่การสร้างวิสัยทัศน์
และการสร้างกลยุทธ์เพื่อที่จะสนองตอบต่อความต้องการของมุมมองเหล่านั้น โดยในแต่ละมุมมอง
ก็จะมีการสร้างกลยุทธ์ การวัดผล เป้าหมาย และแผนงานกิจกรรม เพื่อเป็นเคร่ืองมือในการวัดผล
ของแต่ละมิติของการควบคุม 
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     วิเชียร เลิศโภคานนท์ (2550: 156-161) กล่าวไว้ว่า Balanced Scorecard จะ
น ากระบวนการบริหารและการตรวจสอบใหม่ ๆ เข้ามาถึง 4 กระบวนการ จะเป็นทั้งการวัดผลโดย
แบ่งแยกแต่ละส่วน การวัดผลโดยรวม และยังสนับสนุนการเชื่อมโยงกิจกรรมในระยะสั้นให้เข้ากับ
วัตถุประสงค์ของกลยุทธ์ในระยะยาวด้วย 

1) กระบวนการขั้นที่หนึ่ง  เมื่อก าหนดวิสัยทัศน์ขององค์การที่น าไปสู่การ
ก าหนดพันธกิจและการสร้างกลยุทธ์การด าเนินงานแล้ว จะมีการแจกแจงทั้งวิสัยทัศน์และกลยุทธ์
ขององค์การให้กระจ่างและชัดเจน 

2) กระบวนการขั้นที่สอง  การด าเนินการติดต่อสื่อสารและเชื่อมโยง โดย
ผู้บริหารจะสื่อสารถ่ายทอดกลยุทธ์ต่าง ๆ จากระดับบริหารไปสู่ระดับปฏิบัติการ เพื่อเชื่อมโยงกล
ยุทธ์เหล่านั้นให้เข้ากับวัตถุประสงค์ของฝ่ายงานต่าง ๆ และวัตถุประสงค์ของบุคคล 

3) กระบวนการขั้นที่สาม  การวางแผนธุรกิจและก าหนดเป้าหมาย องค์กร
จะรวบรวมและปรับปรุงแผนธุรกิจและแผนทางการเงินทั้งหมด และก าหนดเป้าหมาย  เมื่อผู้บริหาร
ได้ใช้เป้าหมายเป็นตัววัดของ Balanced Scorecard เพื่อเป็นฐานส าหรับการจัดสรรทรัพยากรและ
ก าหนดล าดับความส าคัญ พนักงานระดับบริหารเหล่านี้ก็จะสามารถท าหน้าที่ตามความรับผิดชอบ
และประสานกิจกรรมที่ริเร่ิมน าไปสู่ความส าเร็จตามวัตถุประสงค์และกลยุทธ์ในระยะยาวได้ 

4) กระบวนการขั้นที่สี่  ข้อมูลย้อนกลับและการเรียนรู้ 
     กระบวนการทั้ง 4 กระบวนการดังกล่าวน ามาซึ่งการควบคุมใน 4 มิติ ดังน้ี 

1) มุมมองในด้านการตอบสนองต่อผู้ถือหุ้นหรือมุมมองทางด้านการเงิน 
(financial perspective) น ามาซึ่งการควบคุมในด้านประสิทธิภาพการประกอบการซึ่งก็คือการวัดผล
ทางการเงิน 

2) มุมมองในด้านการตอบสนองต่อลูกค้า (customer perspective) น ามาซึ่ง
การควบคุมในด้านการสนองตอบต่อความต้องการของลูกค้า 

3) มุมมองในด้านกระบวนการภายในองค์กร (internal business process 
perspective) น ามารซึ่งการควบคุมคุณภาพการด าเนินงานภายในองค์กร 

4) มุมมองในด้านการเรียนรู้และการพัฒนาความเจริญเติบโต (learning and 
growth perspective) น ามาซึ่งการควบคุมในด้านนวัตกรรม 
     จากมุมมองทั้ง 4 ด้านน ามาซึ่งการวัดผลใน 4 มิติ ที่เกี่ยวข้องการสร้าง
ความสามารถหรือความได้เปรียบทางการแข่งขัน ซึ่งจะเป็นตัวผลักดันให้องค์การสร้างความพร้อม
ในการแข่งขันทางธุรกิจเพื่อให้บรรลุผลส าเร็จตามเป้าหมายขององค์กร 
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     Balanced Scorecard ที่มีมุมมองการควบคุมไปใน 4 มิติคือ มิติทางด้านการ
สร้างคุณค่าให้กับผู้ถือหุ้นซึ่งก็คือ การควบคุมทางการเงิน มิติทางด้านคุณค่าให้กับลูกค้าก็คือการ
ควบคุมการสนองความต้องการของลูกค้า มิติทางด้านคุณค่าของการปฏิบัติงานก็คือการควบคุม
คุณภาพการด าเนินงานภายในองค์กรและมิติทางด้านการสร้างคุณค่าขององค์การแห่งการเรียนรู้ก็
คือการควบคุมการเรียนรู้ และการสร้างความเจริญให้กับองค์กร ซึ่งในแต่ละมิติของการควบคุมก็จะ
ประกอบไปด้วยตารางการวัดผล ประกอบไปด้วยเคร่ืองมือ 4 ประการดังนี ้

1) วัตถุประสงค์ (objective) คือสิ่งที่องค์การต้องการหรือมุ่งหวังที่บรรลุผล
ส าเร็จในแต่ละมุมมอง 

2) มาตรวัดหรือตัวชี้วัด (measure or key performance indicator) คือสิ่งที่บ่งบอกถึง
ความส าเร็จของวัตถุประสงค์ในแต่ละด้าน เป็นสิ่งที่จะชี้ให้เห็นว่าองค์กรสามารถบรรลุผลส าเร็จหรือไม่ 

3) เป้าหมาย (target) คือสิ่งที่องค์การต้องการบรรลุจากการวัดผลหรือจาก
ตัวชี้วัดในแต่ละเร่ืองอย่างจ าเพาะเจาะจง 

4) แผนงานกิจกรรม (initiatives) คือสิ่งที่องค์การจะจัดท าขึ้น อาจจะเป็น
โครงการ แผนงานเพื่อให้สามารถบรรลุเป้าหมายที่ก าหนดขึ้นได้ส าเร็จ 
   แคปแลนและนอร์ตัน (Kaplan and Norton 2550: 18-19) ได้จ าแนกวิธี
บริหารจัดการตามกระบวนการบริหารจัดการเชิงกลยุทธ์ที่เป็นหัวใจ 5 ประการ ซึ่งเป็นปัจจัยส าคัญ
ของความส าเร็จในการน ากลยุทธ์ไปปฏิบัติ วิธีบริหารจัดการทั้ง 5 ส่วนได้แก่ 

1) การขับ เคลื่ อน  (mobilization)  ประสานและผลักดันให้ เกิ ดการ
เปลี่ยนแปลงขึ้นโดยอาศัยภาวะผู้น าของผู้บริหารระดับสูง 

2) การสื่อสารและสร้างความเข้าใจในกลยุทธ์ (strategy translation) การ
นิยามความหมาย ก าหนดขอบเขต จัดท าแผนผังกลยุทธ์ (strategy maps) และ Balanced Scorecard 
รวมถึงการก าหนดเป้าหมายและโครงการริเร่ิมต่าง ๆ 

3) ความสอดคล้องขององค์กร (organization alignment) ประสานพลังของ
กลุ่มบริษัท หน่วยธุรกิจ หน่วยสนับสนุน หุ้นส่วนจากภายนอกและคณะกรรมการบริษัท ให้มุ่งไป
ในทิศทางเดียวกันกับกลยุทธ์ 

4) การจูงใจพนักงาน (employee motivation) จัดเตรียมความพร้อมให้แก่
พนักงานด้วยการให้ความรู้ การศึกษา การสื่อสาร การตั้งเป้าหมาย การจ่ายค่าตอบแทนที่จูงใจ และ
การจัดฝึกอบรมให้แก่พนักงาน 

5) การบริหารจัดการแบบธรรมาภิบาล (governance) โดยรวมกลยุทธ์เข้าไว้
ในการวางแผน การจัดสรรงบประมาณ จัดท ารายงานและการทบทวนการด าเนินงานของฝ่ายบริหาร 
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1.2.5 การสร้าง Balanced Scorecard 
     วิเชียร เลิศโภคานนท์ (2550: 162-164) กล่าวไว้ว่า Balanced Scorecard ได้
ถูกน ามาใช้ในการควบคุมทั้งระดับของกลยุทธ์และระดับปฏิบัติการ รวมถึงสามารถน าไปใช้
ควบคุมในระดับของบุคคลได้ด้วย ดังนั้น การสร้าง Balanced Scorecard ต้องสอดคล้องกับกลยุทธ์
ที่มีอยู่ จากนั้นจะถ่ายทอดไปสู่ระบบการควบคุมการบริหารจัดการ ซึ่งจะเชื่อมโยงไปสู่ขั้นตอนของ
การปฏิบัติการ โดยแปรกลยุทธ์ให้เป็นวัตถุประสงค์ มาตรวัดหรือตัวชี้วัด และเป้าหมายซึ่งเป็น
ปัจจัยส าคัญที่น าไปสู่ความส าเร็จ 
     ส าหรับขั้นตอนในกระบวนการสร้าง Balanced Scorecard มีดังนี้ 

1) วิเคราะห์สภาวะแวดล้อมโดยจัดท า SWOT Analysis  
2) ก าหนดวิสัยทัศน์และกลยุทธ์ขององค์กร โดยพิจารณาถึงความต้องการ

และความสามารถขององค์กรในการแข่งขันในอนาคตเพื่อเป็นแนวทางในการก าหนดเป้าหมาย 
3) ก าหนดมุมมองที่จะสร้าง Scorecard โดยเน้นที่ความต้องการในการ

ควบคุมเพื่อให้องค์กรบรรลุผลส าเร็จ โดยอาจมี 4 มุมมองตามต้นแบบ Balanced Scorecard ของ 
แคพแปลน (Kaplan) และนอร์ตัน (Norton) แต่บางองค์กรอาจมีมากกว่าหรือน้อยกว่า 4 มุมมองก็ได้ 
ทั้งนี้ขึ้นอยู่กับแนวความคิดและความจ าเป็นของแต่ละองค์กร 

4) ถ่ายทอดวิสัยทัศน์ กลยุทธ์และเป้าหมายสู่มุมมองต่าง ๆ  
5) ค้นหากิจกรรมส าคัญหรือจุดวิกฤตที่เป็นปัจจัยของความส าเร็จในแต่ละ

มุมมอง ซึ่งจะต้องจัดล าดับความส าคัญของแต่ละปัจจัย ซึ่งก็คือการก าหนดวัตถุประสงค์ของการ
ควบคุม 

6) สร้างมาตรวัดหรือตัวชี้วัดที่ได้มาจากปัจจัยส าคัญที่น าไปสู่ความส าเร็จ
โดยสร้างตัวชี้วัดในหลาย ๆ มุมมองเพื่อให้เกิดความสมดุลในการควบคุม 

7) สร้าง Scorecard ของระดับสูง เพื่อเป็นแนวทางให้ระดับล่างถัด ๆ ไป 
ได้น าไปสร้าง Scorecard ของแต่ละระดับ 

8) แตกย่อย Scorecard และตัวชี้วัดขององค์กรลงเป็น Scorecard ของแต่ละ
หน่วยงาน ในระดับบริหารลงสู่ระดับหน่วยงาน ระดับงาน และระดับบุคคล เพื่อจะเป็นเคร่ืองมือใน
การควบคุม 

9) ก าหนดเป้าหมายของแต่ละงาน ก าหนดแผนงานกิจกรรมหรือโครงการ   
เมื่อสร้าง Scorecard ของแต่ละงานแล้วก็ก าหนดเป้าหมายของแต่ละงานและก าหนดแผนงาน
กิจกรรมหรือโครงการที่จะท าให้วัตถุประสงค์ประสบผลส าเร็จ ซึ่งต้องได้รับความเห็นชอบจาก
ผู้บริหารระดับสูงก่อนเสมอ 
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10) พัฒนาแผนปฏิบัติการ โดยแต่ละหน่วยงานหรือแต่ละงานต้องพัฒนา
แผนปฏิบัติการขึ้นใช้ในการปฏิบัติงาน โดยมีการก าหนดผู้รับผิดชอบ ระยะเวลา และงบประมาณ 

11) ปฏิบัตติามแผนปฏิบัติการ 
1.2.6 การสร้างดัชนีวัดผลการด าเนินงานหลัก (Key Performance Indicators: KPIs) 

     วสิษฐ์ พรหมบุตร สุธี ปิงสุทธิวงศ ์และ เจริญสิน เลิศมหกิจ (2549: 11-12, 
16)  กล่าวไว้ว่า ดัชนีชี้วัดหลักหรือตัววัดความส าเร็จที่ส าคัญ (Key Performance Indicators: KPIs) 
หมายถึงเคร่ืองมือที่ใช้วัดและประเมินผลการด าเนินงานในด้านต่างๆ ที่ส าคัญขององค์กร ซึ่ง
สามารถแสดงผลเป็นข้อมูลในรูปของตัวเลขเพื่อสะท้อนประสิทธิภาพและประสิทธิผลในการ
ท างานขององค์กรหรือหน่วยงานภายในองค์กร โดยการใช้ดัชนีชี้วัด มีวัตถุประสงค์ 4 ประการ ดังนี้  

1) เพื่อตรวจสอบสถานะ (check position) ว่าองค์กรอยู่ในต าแหน่งใดของ
การแข่งขัน 

2) เพื่อสื่อสารสถานะ (communicate position) ให้บุคลากรในองค์กร
ยอมรับและเข้าใจไปในทิศทางเดียวกัน ซึ่งจะช่วยให้ตัดสินใจด้วยข้อเท็จจริง ไม่ใช่ความรู้สึก 

3) เพื่อยืนยันและจัดล าดับความส าคัญ (confirm priorities) โดยประเมินว่า
สิ่งใดส าคัญเร่งด่วน และสิ่งใดส าคัญรองลงมาตามล าดับ เพื่อใช้เป็นสารสนเทศในการตัดสินใจ 

4) เพื่อตรวจสอบและติดตามความก้าวหน้า (compel progress) อันน าไปสู่
การควบคุมการด าเนินการให้บรรลุเป้าหมายขององค์กร 
   นอกจากนี้ วสิษฐ์ พรหมบุตร สุธี ปิงสุทธิวงศ์ และเจริญสิน เลิศมหกิจ  
(2549: 19-20)  ยังกล่าวไว้ว่า ขั้นตอนในการก าหนดดัชนีชี้วัดมี 6 ขั้นตอน ดังนี ้

1)  การก าหนดสิ่งที่จะวัด (What to measure) 
2) การหาปัจจัยหลักในการออกแบบดัชนีชี้วัด โดยใช้ปัจจัยวิกฤต (Critical 

Success Factor: CSF) ผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย และกระบวนการที่แตกต่างกันไปในแต่ละองค์กร 
3) การก าหนดดัชนีชี้วัดที่เป็นไปได้ (Performance Indicators: PIs) 

 
 

4) การกลั่นกรองเพื่อหาดัชนีชี้วัดหลักหรือตัววัดความส าเร็จที่ส าคัญ  (Key 
Performance Indicators: KPIs) 

5) การก าหนดผู้รับผิดชอบ 
6) การจัดท าสรุปนิยามของดัชนีชี้วัดหลักหรือตัววัดความส าเร็จที่ส าคัญ 

(KPIs Dictionary) 
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ภาพที่  2.4  ขั้นตอนในการก าหนดดัชนีชี้วัด 8 
 

     วิเชียร เลิศโภคานนท์ (2550: 165) กล่าวไว้ว่า การก าหนดมาตรวัดซึ่ง
เรียกว่า ดัชนีวัดผลการด าเนินงาน (Key Performance Indicators: KPIs) เร่ิมจากขั้นตอนการก าหนด
มุมมองที่ต้องควบคุมก่อน จากนั้นก็ก าหนดวัตถุประสงค์ที่ต้องการจะให้บรรลุหรือต้องการ
ด าเนินงานให้ส าเร็จ แล้วน าวัตถุประสงค์แต่ละวัตถุประสงค์ในมิตินั้น ๆ มาพิจารณาว่าอะไรเป็น
กิจกรรมวิกฤตที่ท าให้เกิดความเบี่ยงเบน อะไรเป็นสิ่งส าคัญที่จะสามารถก าหนดเป็นตัวชี้วัดที่
สามารถตอบได้ว่าการด าเนินงานบรรลุผลส าเร็จตามวัตถุประสงค์ที่ก าหนดไว้หรือไม่ 

                                                        
8 วสิษฐ์  พรหมบุตร  สุธี  ปิงสุทธิวงศ์  และเจริญสิน  เลิศมหกิจ  (2549)  วิธสีร้างดัชนีชี้วดัที่ได้ผลจริง (KPIs 

Principle to Practice)  กรุงเทพมหานคร  ศิริวัฒนา อินเตอร์พริ้นท์  หน้า 20 

What to measure 

How to measure:  
Performance Indicators (PIs) 

Key Performance Indicators 
(KPIs) 

 

Owner and Supporter 

KPIs Dictionary 

Key Success Factor (KSF) / 
Critical Success Factor (CSF) 

Stakeholder 
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   จากการศึกษาแนวคิดการบริหารงานแบบมุ่งสมดุล (Balanced Scorecard) 
ผู้วิจัยมีความเห็นว่า Balanced Scorecard เป็นเคร่ืองมือหนึ่งที่ช่วยสนับสนุนการจัดการเชิงกลยุทธ์ 
โดยเป็นเคร่ืองมือในการน ากลยุทธ์ไปปฏิบัติที่มุ่งเน้นคุณค่า 4 มุมมองที่องค์กรควรใช้เป็นกรอบใน
การตอบสนองต่อกลยุทธ์ที่องค์กรก าหนดขึ้น ได้แก่ คุณค่าด้านการเงิน ( financial perspective) 
คุณค่าด้านลูกค้า (customer perspective) คุณค่าด้านกระบวนการ (internal process perspective) และ
คุณค่าด้านการเรียนรู้และนวัตกรรม (learning and growth perspective) โดยคุณค่าทั้ง 4 มุมมอง
จะต้องมีความสัมพันธ์กันอย่างสมดุล อันส่งผลต่อการน ากลยุทธ์ไปปฏิบัติให้บรรลุผลส าเร็จตาม
วิสัยทัศน์ขององค์กรอย่างมีประสิทธิผลและมีประสิทธิภาพ โดยปัจจัยส าคัญของความส าเร็จในการ
น ากลยุทธ์ไปปฏิบัตินั้น มีหลักการส าคัญ 5 ประการได้แก่ 

1) การขับเคลื่อน (mobilization) ต้องประสานและผลักดันให้เกิดการ
เปลี่ยนแปลงขึ้นโดยอาศัยภาวะผู้น าของผู้บริหารระดับสูง 

2) การสื่อสารและสร้างความเข้าใจในกลยุทธ์ (strategy translation) การ
นิยามความหมาย การก าหนดขอบเขต การจัดท าแผนผังกลยุทธ์ (strategy maps) และ Balanced 
Scorecard รวมถึงการก าหนดเป้าหมายและโครงการริเร่ิมต่าง ๆ 

3) ความสอดคล้องขององค์กร (organization alignment) ประสานพลังของ
กลุ่มบริษัท หน่วยธุรกิจ หน่วยสนับสนุน หุ้นส่วนจากภายนอกและคณะกรรมการบริษัท ให้มุ่งไป
ในทิศทางเดียวกันกับกลยุทธ์ที่องค์กรก าหนด 

4) การจูงใจพนักงาน (employee motivation) การจัดเตรียมความพร้อม
ให้แก่พนักงานด้วยการให้ความรู้ การศึกษา การสื่อสาร การต้ังเป้าหมาย การจ่ายค่าตอบแทนที่จูงใจ 
และการจัดฝึกอบรมให้แก่พนักงาน 

5) การบริหารจัดการแบบธรรมาภิบาล (good governance) โดยรวมกลยุทธ์
เข้าไว้ในการวางแผน การจัดสรรงบประมาณ การจัดท ารายงานและการทบทวนการด าเนินงานของ
ฝ่ายบริหาร 

1.3 แนวคิดการบริหารกิจการบ้านเมืองและสังคมท่ีดี (Good Governance) 
   ระเบียบส านักนายกรัฐมนตรีว่าด้วยการสร้างระบบบริหารกิจการบ้านเมืองและ
สังคมที่ดี พ.ศ. 2542 ข้อ 4.2 ระบุไว้ว่า ในการบริหารกิจการบ้านเมืองและสังคมที่ดีควรจัดหรือ
ส่งเสริมให้สังคมไทยอยู่บนพื้นฐานของหลักส าคัญอย่างน้อย 6 ประการ ดังนี ้

1) หลักนิติธรรม ได้แก่ การตรากฎหมาย กฎ ข้อบังคับต่าง ๆ ให้ทันสมัยและเป็น
ธรรม เป็นที่ยอมรับของสังคม และสังคมยินยอมพร้อมใจปฏิบัติตามกฎหมาย กฎ ข้อบังคับเหล่านั้น 
โดยถือว่าเป็นการปกครองภายใต้กฎหมายมิใช่ตามอ าเภอใจหรืออ านาจของบุคคล 
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2) หลักคุณธรรม ได้แก่ การยึดมั่นในความถูกต้องดีงาม โดยรณรงค์ให้เจ้าหน้าที่
ของรัฐยึดถือหลักนี้ในการปฏิบัติหน้าที่ให้เป็นตัวอย่างแก่สังคม และส่งเสริมสนับสนุนให้
ประชาชนพัฒนาตนเองไปพร้อมกัน เพื่อให้คนไทยมีความซื่อสัตย์ จริงใจ ขยันอดทน มีระเบียบ
วินัย ประกอบอาชีพสุจริตจนเป็นนิสัยประจ าชาติ 

3) หลักความโปร่งใส ได้แก่ การสร้างความไว้วางใจซึ่งกันและกันของคนในชาติ 
โดยปรับปรุงกลไกการท างานขององค์กรทุกวงการให้มีความโปร่งใส มีการเปิดเผยข้อมูลข่าวสารที่
เป็นประโยชน์อย่างตรงไปตรงมาด้วยภาษาที่เข้าใจง่าย ประชาชนเข้าถึงข้อมูลข่าวสารได้สะดวก 
และมีกระบวนการให้ประชาชนตรวจสอบความถูกต้องชัดเจนได้ 

4) หลักความมีส่วนร่วม ได้แก่ การเปิดโอกาสให้ประชาชนมีส่วนร่วม รับรู้ และ
เสนอความเห็นในการตัดสินใจปัญหาส าคัญของประเทศ ไม่ว่าด้วยการแจ้งความเห็นการไต่
สวนสาธารณะ การประชาพิจารณ์    การแสดงประชามติ หรืออ่ืน ๆ 

5) หลักความรับผิดชอบ ได้แก่ การตระหนักในสิทธิหน้าที่ ความส านึกในความ
รับผิดชอบต่อสังคม การใส่ใจปัญหาสาธารณะของบ้านเมือง และกระตือรือร้นในการแก้ปัญหา 
ตลอดจนการเคารพในความคิดเห็นที่แตกต่าง และความกล้าที่จะยอมรับผลจากการกระท าของตน 

6) หลักความคุ้มค่า ได้แก่ การบริหารจัดการและใช้ทรัพยากรที่มีจ ากัดเพื่อให้เกิด
ประโยชน์สูงสุดแก่ส่วนรวม โดยรณรงค์ให้คนไทยมีความประหยัด ใช้ของอย่างคุ้มค่าสร้างสรรค์
สินค้าและบริการที่มีคุณภาพสามารถแข่งขันได้ในเวทีโลก และรักษาพัฒนาทรัพยากรธรรมชาติให้
สมบูรณ์ยั่งยืน 
   เปรม ติณสูลานนท์ (2548) กล่าวไว้ว่า หลักส าคัญของธรรมาภิบาล มี 5 ประการ ได้แก่ 

1) Accountability แปลว่า ความน่าเชื่อถือ มีกฎเกณฑ์ที่ชัดเจน 
2) Transparency แปลว่า ความโปร่งใส 
3) Participation แปลว่า การมีส่วนร่วม 
4) Predictability แปลว่า ความสามารถในการคาดการณ์ได้ 
5) ความสอดคล้องของ 4 หลักการข้างต้น 

   ถวิลวดี บุรีกุล (2547) ระบุไว้ว่า หลักการของธรรมาภิบาลทั้ง 6 หลักการที่สถาบัน
พระปกเกล้าก าหนดไว้ มีดังนี้ 

1) หลักนิติธรรม (rule of laws) ประกอบด้วยหลักการส าคัญ 7 หลักการได้แก่ 
หลักการแบ่งแยกอ านาจ หลักการคุ้มครองสิทธิและเสรีภาพ หลักความชอบด้วยกฎหมายของฝ่ายตุลา
การและฝ่ายปกครอง หลักความชอบด้วยกฎหมายในทางเนื้อหา หลักความอิสระของผู้พิพากษา หลัก
ไม่มีความผิดและไม่มีโทษโดยไม่มีกฎหมาย และหลักความเป็นกฎหมายสูงสุดของรัฐธรรมนูญ 
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2) หลักคุณธรรม (ethics) ประกอบด้วยหลักการส าคัญ 3 หลักการ ได้แก่ 
หน่วยงานปลอดการทุจริต หน่วยงานปลอดจากการท าผิดวินัย และหน่วยงานปลอดจากการท าผิด
มาตรฐานวิชาชีพนิยมและจรรยาบรรณ 

3) หลักความโปร่งใส (transparency) ประกอบด้วยหลักการส าคัญ 4 หลักการ
ได้แก่ หน่วยงานที่มีความโปร่งใสด้านโครงสร้าง หน่วยงานที่มีความโปร่งใสด้านการให้คุณ 
หน่วยงานที่มีความโปร่งใสด้านการให้โทษ และหน่วยงานที่มีความโปร่งใสด้านการเปิดเผยข้อมูล 

4) หลักการมีส่วนร่วม (participation) ประกอบด้วยหลักการส าคัญ 4 หลักการ
ได้แก่ ระดับการให้ข้อมูล ระดับการเปิดรับความคิดเห็นจากประชาชน ระดับการวางแผนร่วมกันและ
การตัดสินใจ และระดับการพัฒนาศักยภาพในการมีส่วนร่วม สร้างความเข้าใจให้กับสาธารณชน 

5) หลักส านึกรับผิดชอบ (accountability) ประกอบด้วยหลักการส าคัญ 6 หลักการได้แก่ 
การมีเป้าหมายที่ชัดเจน ทุกคนเป็นเจ้าของร่วมกัน การปฏิบัติการอย่างมีประสิทธิภาพ การจัดการกับ
พฤติกรรมที่ไม่เอ้ือการท างานอย่างไม่หยุดยั้ง การมีแผนการส ารอง การติดตามและประเมินผลการท างาน  

6) หลักความคุ้มค่า (value for money) ประกอบด้วยหลักการส าคัญ 3 หลักการ
ได้แก่ การประหยัด การใช้ทรัพยากรให้เกิดประโยชน์สูงสุด และความสามารถในการแข่งขัน 
   จากที่กล่าวมาข้างต้น ผู้วิจัยมีความเห็นว่า หลักการของธรรมาภิบาล (Good 
Governance) มีอยู่  6 หลักการ ดังนี ้

1) หลักนิติธรรม (rule of laws) เป็นหลักในการตรากฎหมาย กฎระเบียบ ข้อบังคับ
ต่าง ๆ ให้ทันสมัยและเป็นธรรม เป็นที่ยอมรับของสังคม และสังคมยินยอมพร้อมใจปฏิบัติตาม
กฎหมาย กฎระเบียบ ข้อบังคับเหล่านั้น โดยถือว่าเป็นการปกครองภายใต้กฎหมายมิใช่ตามอ าเภอใจ
หรืออ านาจของบุคคล ซึ่งประกอบด้วยหลักการส าคัญ 7 ประการได้แก่ หลักการแบ่งแยกอ านาจ 
หลักการคุ้มครองสิทธิและเสรีภาพ หลักความชอบด้วยกฎหมายของฝ่ายตุลาการและฝ่ายปกครอง 
หลักความชอบด้วยกฎหมายในทางเนื้อหา หลักความอิสระของผู้พิพากษา หลักไม่มีความผิดและ
ไม่มีโทษโดยไม่มีกฎหมาย และหลักความเป็นกฎหมายสูงสุดของรัฐธรรมนูญ 

2) หลักคุณธรรม (ethics) เป็นการยึดมั่นในความถูกต้องดีงามซึ่งประกอบด้วย
หลักการส าคัญ 3 ประการ ได้แก่ การไม่ทุจริต การไม่ท าผิดวินัย และการไม่ท าผิดมาตรฐานวิชาชีพ
นิยมและจรรยาบรรณ  

3) หลักความโปร่งใส (transparency) มีวัตถุประสงค์เพื่อการสร้างความไว้วางใจ
ซึ่งกันและกัน ซึ่งประกอบด้วยหลักการส าคัญ 3 ประการได้แก่ การเปิดเผยข้อมูลข่าวสารที่เป็น
ประโยชน์อย่างตรงไปตรงมาด้วยภาษาที่เข้าใจง่าย การเข้าถึงข้อมูลข่าวสารได้สะดวกรวดเร็ว และ
การมีกระบวนการให้สามารถตรวจสอบความถูกต้องได้อย่างชัดเจน 
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4) หลักการมีส่วนร่วม (participation) เป็นการเปิดโอกาสให้ประชาชนมีส่วนร่วม 
รับรู้ และเสนอความเห็นในการตัดสินใจปัญหาส าคัญของประเทศ ซึ่งประกอบด้วยหลักการส าคัญ 
4 ประการได้แก่ ระดับการให้ข้อมูล ระดับการเปิดรับความคิดเห็นจากประชาชน ระดับการวางแผน
ร่วมกันและการตัดสินใจ และระดับการพัฒนาศักยภาพในการมีส่วนร่วมสร้างความเข้าใจให้กับ
สาธารณชน 

5) หลักส านึกรับผิดชอบ (accountability) ประกอบด้วยหลักการส าคัญ 6 ประการ
ได้แก่ ความตระหนักในสิทธิและหน้าที่ ความส านึกในความรับผิดชอบต่อสังคมและสิ่งแวดล้อม 
ความใส่ใจต่อปัญหาสาธารณะ ความกระตือรือร้นในการแก้ปัญหา ความเคารพในความคิดเห็นที่
แตกต่าง และความกล้าที่จะยอมรับผลจากการกระท าของตน 

6) หลักความคุ้มค่า (value for money) ประกอบด้วยหลักการส าคัญ 3 ประการ
ได้แก่ การบริหารจัดการและใช้ทรัพยากรที่มีจ ากัดเพื่อให้เกิดประโยชน์สูงสุดแก่ส่วนรวม การ
รักษาและพัฒนาทรัพยากรธรรมชาติให้สมบูรณ์ยั่งยืน และการสร้างสรรค์ผลิตภัณฑ์และบริการที่มี
คุณภาพสามารถแข่งขันได้ในเวทีโลก 

1.4 แนวคิดความรับผิดชอบต่อสังคมของวิสาหกิจ (Corporate Social Responsibility: 
CSR) 9 

1.4.1 ความหมายของความรับผิดชอบต่อสังคมของวิสาหกิจ 
     องค์การเพื่อการพัฒนาอุตสาหกรรมแห่งสหประชาชาติ (United Nations 
Industrial Development Organization: UNIDO) 10 ให้ความหมายของความรับผิดชอบต่อสังคมของ
วิสาหกิจว่าเป็นแนวคิดการจัดการที่มุ่งให้วิสาหกิจผสานการด าเนินธุรกิจกับความห่วงใยด้านสังคม
และสิ่งแวดล้อมร่วมกับผู้มีส่วนได้ส่วนเสียทั้งหลาย  
     รัฐบาลแห่งสหราชอาณาจักร เห็นว่าความรับผิดชอบต่อสังคมของวิสาหกิจ
เป็นความร่วมมือของภาคธุรกิจต่อการพัฒนาที่ยั่งยืนทั้งด้านเศรษฐกิจ สังคมและสิ่งแวดล้อม เพื่อให้
เกิดประโยชน์สูงสุดต่อธุรกิจเองและป้องกันความสูญเสีย ความรับผิดชอบต่อสังคมของวิสาหกิจ
อาจเป็นกิจกรรมด้านอาสาสมัคร แต่อย่างน้อยต้องปฏิบัติตามกฎหมายอย่างเคร่งครัด 

                                                        
9 โสภณ  พรโชคชยั  (2551)  CSR ท่ีแท้  พมิพค์ร้ังท่ี 2  กรุงเทพมหานคร  ส. วรัีชการพมิพ ์(1996)  หนา้ 11-15, 

17-23, 105-108, 109-114 
10 United Nations Industrial Development Organization  (2011)  “What is CSR? Defining the concept.”  

Retrieved  Nov 17, 2011, from http://www.unido.org/index.php?id=o72054 

http://en.wikipedia.org/wiki/United_Nations_Industrial_Development_Organization
http://en.wikipedia.org/wiki/United_Nations_Industrial_Development_Organization
http://en.wikipedia.org/wiki/United_Nations_Industrial_Development_Organization
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     องค์กร CSR Network 11 ก็ให้ความหมายที่ใกล้เคียงกันว่า หมายถึงการที่
องค์กรธุรกิจด าเนินการตามความต้องการของผู้มีส่วนได้ส่วนเสียโดยเคร่งครัด การมีความ
รับผิดชอบต่อสังคมของวิสาหกิจย่อมแสดงถึงความรับผิดชอบ โปร่งใสและเชื่อถือได้ ไม่เพียงต่อ
ลูกค้าและนักลงทุน แต่ยังรวมถึงลูกจ้าง คู่ค้า ชุมชน ราชการที่เกี่ยวข้องกับการควบคุมวิสาหกิจที่
เกี่ยวข้องและสังคมโดยรวม  
     วิกิพีเดีย 12 สารานุกรมเสรี ให้ค าจ ากัดความว่าความรับผิดชอบต่อสังคมของ
วิสาหกิจเป็นแนวคิดที่องค์กรแสดงความรับผิดชอบผลกระทบจากการประกอบกิจการของตนต่อผู้
ถือหุ้น ลูกจ้าง ลูกค้า คู่ค้า ชุมชน และผู้ที่มีส่วนได้ส่วนเสียอื่น รวมทั้งสิ่งแวดล้อมและพันธกิจต่อผู้มี
ส่วนได้ส่วนเสียนี้อาจเกินเลยกว่าที่กฎหมายก าหนด คือหมายรวมถึงการท าดีตามใจสมัครด้วยก็ได้ 
แต่ต้องไม่ละเลยการปฏิบัติตามกฎหมาย  
     ประกาศกรมโรงงานอุตสาหกรรมว่าด้วยมาตรฐานความรับผิดชอบของ
ผู้ประกอบการอุตสาหกรรมต่อสังคม (Standard for corporate social responsibility: CSR-DIW) 13 
ให้นิยามไว้ว่า ความรับผิดชอบต่อสังคมหมายถึงความรับผิดชอบของผู้ประกอบการอุตสาหกรรม
ต่อผลกระทบที่เกิดขึ้นต่อสังคมและสิ่งแวดล้อมอันเกิดจากการตัดสินใจและการด าเนินกิจกรรมของ
องค์กรด้วยความโปร่งใสและมีจริยธรรม โดยสอดคล้องกับการพัฒนาอย่างยั่งยืนซึ่งรวมถึงสุขภาพ
และสวัสดิการของสังคม สอดคล้องกับความคาดหวังของผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย สอดคล้องตาม
กฎหมายและข้อก าหนดอ่ืน ๆ ที่เกี่ยวข้อง และสามารถน ามาบูรณาการทั่วทั้งองค์กรได้ 
     ส านักงานคณะกรรมการก ากับหลักทรัพย์และตลาดหลักทรัพย์ (ก.ล.ต.)  
(2550: 2) ให้นิยามไว้ว่า ความรับผิดชอบต่อสังคมหมายถึงการด าเนินธุรกิจภายใต้หลักจริยธรรม
และการก ากับดูแลกิจการที่ดี ควบคู่ไปกับการใส่ใจและดูแลรักษาสังคมและสิ่งแวดล้อม เพื่อ
น าไปสู่การพัฒนาธุรกิจอย่างยั่งยืน 
 

                                                        
11 CSR Network  (2011)  “What is CSR?”  Retrieved  Nov 17, 2011, from 

http://www.csrnetwork.com/csr.asp 
12 Wikipedia  (2011)  “Corporate social responsibility”  Retrieved  Nov 17, 2011, from 

http://en.wikipedia.org/wiki/Corporate_social_responsibility 
13 “ประกาศกรมโรงงานอุตสาหกรรมวา่ด้วยมาตรฐานความรับผดิชอบของผู้ประกอบการอุตสาหกรรม ต่อ

สังคม พ.ศ. 2554”  (2554, 10 มีนาคม)  ค้นคืนวันที่ 17 พฤศจิกายน พ.ศ. 2554  จาก  http://www.kodmhai.com/m8/T1.html 
 

http://www.csrnetwork.com/csr.asp
http://en.wikipedia.org/wiki/
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     สมยศ นาวีการ (2549: 1083) กล่าวไว้ว่า ความรับผิดชอบทางสังคมของ
องค์กรหมายถึงข้อผูกพันของบริษัทเพื่อที่จะมุ่งการกระท าที่ป้องกันและปรับปรุงความเป็นอยู่ของ
สังคม ความรับผิดชอบทางสังคมขององค์กรมักถูกเรียกว่าความรับผิดชอบทางสังคมของบริษัท 
เนื่องจากโดยทั่วไปแนวความคิดจะถูกใช้กับบริษัท มุมมองจะแตกต่างกันต่อระดับที่บริษัทควรจะ
พิจารณาความรับผิดชอบทางสังคมภายในการด าเนินธุรกิจของพวกเขา 
     อัจฉรา จันทร์ฉาย (2550: 158) กล่าวไว้ว่า ความรับผิดชอบของธุรกิจต่อ
สังคมหมายถึงการด าเนินงานกิจกรรมภายในและภายนอกองค์กรที่ค านึงถึงผลกระทบต่อสังคมทั้ง
ระยะสั้นและระยะยาวด้านการใช้ทรัพยากรที่มีอยู่ทั้งในองค์กรหรือทรัพยากรภายนอกองค์กรในอัน
ที่จะอยู่รวมกันในสังคมได้อย่างยั่งยืน ปกติสุข โดยค าว่า “กิจกรรม” ในความหมายข้างต้นหมาย
รวมถึงการคิด การพูดและการกระท า ซึ่งครอบคลุมตั้งแต่ การวางแผน การตัดสินใจ การสื่อสาร
ประชาสัมพันธ์ การบริหารจัดการและการด าเนินงานขององค์กร โดยสังคมใกล้คือผู้ที่มีส่วน
เกี่ยวข้องใกล้ชิดกับองค์กรโดยตรงได้แก่ ลูกค้า คู่ค้า ครอบครัวของพนักงาน ชุมชนที่องค์กรตั้งอยู่ 
เป็นต้น สังคมไกลคือผู้ที่เกี่ยวข้องกับองค์กรโดยอ้อม ได้แก่ คู่แข่งขันทางธุรกิจ ประชาชนทั่วไป 
เป็นต้น 

1.4.2 ระดับของความรับผิดชอบต่อสังคม 
     ส านักงานคณะกรรมการก ากับหลักทรัพย์และตลาดหลักทรัพย์ (ก.ล.ต.)  
(2550: 3) กล่าวไว้ว่า ในการปฏิบัติตามหลักความรับผิดชอบต่อสังคมของวิสาหกิจที่จะน ามา
ประยุกต์ใช้ควบคู่กับธุรกิจ สามารถแบ่งได้เป็น 4 ขั้น ดังนี้  

1) ขั้นที่ 1 ข้อก าหนดตามกฎหมาย (legislation) หรือ mandatory level  
หมายถึง การที่ธุรกิจมีหน้าที่ต้องปฏิบัติให้เป็นไปตามกฎหมายและกฎเกณฑ์ที่เกี่ยวข้อง เช่น 
กฎหมายคุ้มครองผู้บริโภค กฎหมายแรงงาน การจ่ายภาษี เป็นต้น 

2) ขั้นที่ 2 ประโยชน์ทางเศรษฐกิจ (economic profit) หรือ elementary level 
หมายถึง การที่ธุรกิจค านึงถึงความสามารถในการอยู่รอดและให้ผลตอบแทนแก่ผู้ถือหุ้น ซึ่งในขั้นนี้
ธุรกิจควรหมั่น ตรวจตราว่า ก าไรที่ได้นั้นต้องมิใช่ก าไรซึ่งเกิดจากการเบียดเบียนสังคม 

3) ขั้นที่ 3 จรรยาบรรณทางธุรกิจ (business code of conduct) หรือ 
preemptive level หมายถึง การที่ธุรกิจสามารถสร้างก าไรแก่ผู้ถือหุ้นได้ในอัตราที่เหมาะสม และผู้
ประกอบธุรกิจได้ใส่ใจเพื่อให้ประโยชน์ตอบแทนแก่สังคมมากขึ้น โดยเฉพาะสังคมใกล้ที่อยู่รอบ
ข้างที่มีความคาดหวังว่า จะได้รับการดูแลหรือเอาใจใส่จากผู้ประกอบธุรกิจ 

4) ขั้นที่ 4 ความสมัครใจ (voluntary action) หรือ voluntary level หมายถึง 
การด าเนินธุรกิจควบคู่กับการปฏิบัติตามแนวทางความรับผิดชอบต่อสังคมของวิสาหกิจด้วยความ
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สมัครใจ โดยไม่ได้ถูกเรียกร้องจากสังคมแต่อย่างใด ซึ่งในขั้นนี้ การประกอบธุรกิจอยู่บนพื้นฐาน
ของการมุ่งประโยชน์ของสังคมเป็นส าคัญ และการด าเนินการรับผิดชอบต่อสังคมของวิสาหกิจใน
ส่วนน้ีสมควรได้รับความยกย่องชื่นชมจากสังคมอย่างแท้จริง 
     โสภณ พรโชคชัย (2551) กล่าวได้ว่า ความรับผิดชอบต่อสังคมอาจแบ่ง
ออกเป็น 3 ระดับส าคัญ ดังนี้ 

1) ระดับที่ก าหนดตามกฎหมาย กล่าวคือ องค์กรที่มีความรับผิดชอบต่อ
สังคมต้องปฏิบัติตามกฎหมายอย่างเคร่งครัด การไม่ท าตามกฎหมายเป็นการละเมิดต่อปัจเจกบุคคล 
กลุ่ม ชุมชนหรือความสงบสุขของสังคม ถือเป็นอาชญากรรม 

2) ระดับที่ปฏิบัติตามจรรยาบรรณหรือจริยธรรม  ซึ่งถือเป็นกฎหมายอย่าง
อ่อน (soft laws) กล่าวคือ หากไม่ปฏิบัติตามจรรยาบรรณหรือจริยธรรม อาจไม่ถูกศาลสั่งปรับหรือ
จ าคุก แต่อาจถูกพักใบอนุญาตหรือไม่ได้รับการยอมรับจากวงการวิชาชีพจนไม่สามารถประกอบ
อาชีพได้ เช่น วงการแพทย์ วงการวิศวกร วงการทนายความ เป็นต้น 

3) ระดับอาสาสมัคร เช่น การบริจาค การให้ในรูปแบบต่าง ๆ  การบ าเพ็ญ
ประโยชน์ต่อสังคมหรืออาสาสมัครท าความดีในรูปแบบต่าง ๆ ทั้งต่อบุคคล กลุ่ม ชุมชนหรือสังคม
โดยรวม สิ่งเหล่านี้ไม่ได้ก าหนดให้ท า แต่หากท าแล้วสังคมจะยกย่องและชื่นชม 
     สาคร สุขศรีวงศ์ (2551: 79-82) กล่าวไว้ว่า ความรับผิดชอบต่อสังคมอาจ
แบ่งออกเป็น 4 ระดับส าคัญ ดังนี้ 

1) ความรับผิดชอบทางเศรษฐกิจ (economic responsibility) เป็นความ
รับผิดชอบขั้นพื้นฐานที่สุดที่ผู้บริหารทุกระดับในองค์กรธุรกิจต้องค านึงถึงเป็นหลักคือผู้บริหารมี
หน้าที่แสวงหาผลตอบแทนทางธุรกิจและจัดสรรผลตอบแทนต่าง ๆ ให้แก่ผู้ เกี่ยวข้อง ความ
รับผิดชอบทางเศรษฐกิจในปัจจุบันไม่จ ากัดขอบเขตเพียงแค่ก าไรเพื่อให้เกิดประโยชน์แก่ผู้ถือหุ้น
เท่านั้น แต่ผลประโยชน์ทางเศรษฐกิจควรจัดสรรให้แก่ผู้ที่เกี่ยวข้องในระดับที่เหมาะสมและเป็น
ธรรม นอกจากนี้ ผู้บริหารควรมีความรับผิดชอบทางเศรษฐกิจต่อสังคมภายนอกองค์กรด้วย เช่น 
ผู้บริโภคหรือลูกค้าควรได้รับสินค้าหรือบริการที่มีคุณภาพในราคาที่เป็นธรรม 

2) ความรับผิดชอบต่อกฎหมาย (legal responsibility) เป็นหน้าที่พลเมืองที่
ประชาชนต้องมีต่อรัฐหรือต่อประเทศชาติของตน เพื่อให้สังคมสามารถด ารงอยู่ ได้อย่างสงบสุข
และเท่าเทียมกัน ความรับผิดชอบต่อกฎหมายนี้รวมถึงการปฏิบัติตามกฎระเบียบ ประกาศหรือค าสั่ง
ใด ๆ ซึ่งมีผลบังคับใช้ต่อองค์กรหรือผู้บริหารที่เกี่ยวข้องในเร่ืองนั้น ๆ  ผู้บริหารหรือองค์กรที่มุ่ง
สร้างผลตอบแทนทางเศรษฐกิจสูงสุดจะต้องมีความรับผิดชอบต่อกฎหมายโดยการไม่ฝ่าฝืนหรือ
แสวงหาประโยชน์จากการเลี่ยงกฎหมายด้วย 
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3) ความรับผิดชอบระดับจริยธรรม (ethical responsibility) มุ่งเน้นการ
ปฏิบัติในเชิงคุณค่า เป็นความรับผิดชอบที่มีคุณค่าและประโยชน์สูงกว่าผลตอบแทนที่เป็นรูปธรรม 
และเป็นไปเพื่อความดีงามเหมาะสม มีคุณธรรมและถูกต้องตามศีลธรรม ความรับผิดชอบระดับ
จริยธรรมไม่ได้ก าหนดเป็นลายลักษณ์อักษรและไม่มีบทลงโทษที่ชัดเจน แต่ผู้ที่ขาดความ
รับผิดชอบระดับจริยธรรมยอมได้รับบทลงโทษในเชิงสังคมหลาย ๆ ประการที่แตกต่างจาก
กฎหมาย 

4) ความรับผิดชอบโดยสมัครใจ (voluntary responsibility) มีความละเอียด
ลึกซึ้งและมีอุดมคติสูงกว่าความรับผิดชอบระดับจริยธรรม กล่าวคือความรับผิดชอบระดับ
จริยธรรมมุ่งเน้นข้อปฏิบัติที่ดีงามเหมาะสมมีคุณธรรมและถูกต้องตามศีลธรรมซึ่งเป็นคุณค่าตาม
สังคม หากไม่ปฏิบัติย่อมได้รับบทลงโทษทางสังคมตามระดับความประพฤติ แต่ความรับผิดชอบ
โดยสมัครใจเป็นสิ่งที่ผู้บริหารแสดงความรับผิดชอบโดยสมัครใจเองถึงแม้จะไม่แสดงก็ไม่เกิดโทษ
ทั้งทางกฎหมายและทางสังคม การแสดงความรับผิดชอบโดยสมัครใจท าได้โดยการใช้ดุลยพินิจ
และวิจารณญาณของตนเองอย่างสุขุมรอบคอบในการประพฤติปฏิบัติและตัดสินใจ ซึ่งสูงกว่าที่
จริยธรรมครอบคลุมถึง การที่ผู้บริหารและพนักงานแสดงความรับผิดชอบโดยสมัครใจร่วมกันนั้น 
ย่อมเป็นที่สรรเสริญชื่นชมต่อผู้พบเห็นและสร้างภาพลักษณ์ที่ดีให้กับองค์กร 

1.4.3 หลัก 10 ประการของ UN Global Compact 
     โสภณ พรโชคชัย (2551: 27-28) กล่าวไว้ว่า วิสาหกิจที่เข้าร่วม UN Global 
Compact ต้องยึดหลัก 10 ประการ ซึ่งประกอบด้วยเร่ืองสิทธิมนุษยชน มาตรฐานแรงงาน 
สิ่งแวดล้อม และไม่ร่วมมือกับการติดสินบนหรือทุจริต ดังนี้ 

1) ด้านสิทธิมนุษยชน  
(1) หลักข้อที่ 1 ธุรกิจควรสนับสนุนและเคารพการปกป้องหลักสิทธิ

มนุษย์ชนที่เป็นที่ยอมรับของนานาชาติ  
(2) หลักข้อที่  2 ธุรกิจไม่พึงข้องแวะกับการกระท าที่ละเมิดต่อสิทธิ

มนุษยชน 
2) ด้านมาตรฐานแรงงาน 

(1) หลักข้อที่ 3 ธุรกิจควรส่งเสริมและตระหนักถึงเสรีภาพในการ
รวมกลุ่มแรงงาน เช่น การตั้งสหภาพแรงงานของพนักงาน 

(2) หลักข้อที่ 4 ธุรกิจต้องร่วมขจัดการบังคับการใช้แรงงาน 
(3) หลักข้อที่ 5 ธุรกิจต้องร่วมขจัดการใช้แรงงานเด็ก 
(4) หลักข้อที่ 6 ธุรกิจต้องไม่กีดกันการจ้างงานและอาชีพ 
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3) ด้านสิ่งแวดล้อม 
(1) หลักข้อที่ 7 ธุรกิจควรสนับสนุนการด าเนินการปกป้องสิ่งแวดล้อม 
(2) หลักข้อที่ 8 ธุรกิจควรแสดงความคิดริเร่ิมสร้างสรรค์ใหม่ ๆ ต่อ

ความรับผิดชอบด้านสิ่งแวดล้อม 
(3) หลักข้อที่ 9 ธุรกิจควรส่งเสริมและเผยแพร่เทคโนโลยีที่เป็นมิตรกับ

สิ่งแวดล้อม 
4) ด้านการไม่ยอมรับการทุจริต 

(1) หลักข้อที่ 10 ธุรกิจควรด าเนินไป โดยปราศจาการฉ้อโกงทุจริต
และประพฤติมิชอบในทุกรูปแบบ รวมทั้งการบังคับ ขูดรีด และการติดสินบน ทั้งนี้อาจพิจารณาใน
กรณีภายในวิสาหกิจ และการให้สินบนอันเป็นการทุจริตในวงราชการก็เป็นสิ่งที่พึงหลีกเลี่ยง 

1.4.4 แนวปฏิบัติในการแสดงความรับผิดชอบต่อสังคม 
     สาคร สุขศรีวงศ์ (2551: 85-86) กล่าวไว้ว่า ผู้บริหารและองค์กรควร
พิจารณาแนวปฏิบัติดังต่อไปนี้ เพื่อเป็นบรรทัดฐานขั้นต่ าในการแสดงความรับผิดชอบต่อสังคม 

1) เคารพกฎหมาย คือต้องเคารพและปฏิบัติตามกฎหมาย กฎ ระเบียบ
ข้อบังคับที่เกี่ยวข้อง และไม่ตีความกฎหมายโดยขัดเจตนาของกฎหมายหรือเพื่อประโยชน์ของ
ตนเอง 

2) พูดแต่ความจริง รวมถึงการไม่มีเจตนาบิดเบือน หลอกลวง หรืออาจใช้
ถ้อยค าอันอาจท าให้ผู้อ่ืนเข้าใจผิดในเน้ือหา 

3) ท าในสิ่งที่ถูกต้องเท่านั้น ในกรณีที่สับสนถึงมาตรฐานในการปฏิบัติต่อ
ผู้อ่ืน อาจใช้ค ากล่าวที่ว่า จงปฏิบัติต่อผู้อ่ืนให้เหมือนกับที่ท่านปฏิบัติต่อตนเอง ซึ่งการใช้มาตรฐาน
ในการปฏิบัติต่อผู้อ่ืนเท่าเทียมกับมาตรฐานต่อตนเองย่อมน ามาซึ่งการยอมรับต่อสังคมในระดับ
หนึ่ง 

4) เคารพผู้อ่ืน โดยแสดงความเคารพต่อการกระท า ความคิดและความเห็น
ของอ่ืนทั้งต่อหน้าและลับหลัง ไม่แสดงการดูถูกเหยียดหยามหรือยกตนข่มท่านในทุกกรณี 

5) ไม่ท าร้ายหรือท าให้ผู้อ่ืนได้รับอันตรายหรือเกิดความเสียหายในทุกด้าน
ทั้งร่างกาย จิตใจและทรัพย์สิน 

6) สร้างการมีส่วนร่วม โดยเปิดโอกาสให้ผู้ อ่ืนได้มีโอกาสแสดงความ
คิดเห็นและความต้องการของตนเอง ควรหลักเลี่ยงการตัดสินใจด าเนินการใด ๆ โดยพลการและไม่
รับฟังเสียงที่แท้จริงของผู้เกี่ยวข้อง 
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7) ด าเนินการตามความรับผิดชอบที่มีอยู่อย่างเต็มที่ โดยเฉพาะอย่างยิ่ง หาก
ความรับผิดชอบนั้นเป็นเร่ืองพิเศษที่ต้องอาศัยความรู้ความสามารถเฉพาะตัว ซึ่งเป็นการยากที่จะหา
ผู้อ่ืนมารับผิดชอบแทนได ้
   จากที่กล่าวมาข้างต้น ผู้วิจัยมีความเห็นว่า ความรับผิดชอบต่อสังคมของวิสาหกิจ 
(Corporate Social Responsibility: CSR) หมายถึงความรับผิดชอบขององค์กรที่ต้องด าเนินการให้
ถูกต้องตามกฎหมายอย่างเคร่งครัดและมีคุณธรรม โดยค านึงถึงผลประโยชน์ของผู้มีส่วนได้ส่วน
เสียเป็นส าคัญ ต้ังแต่ลูกค้า ผู้ถือหุ้น นักลงทุน บุคลากร ผู้ส่งมอบ คู่ค้า ชุมชน สังคม และสิ่งแวดล้อม 
รวมถึงการบริจาค การให้ในรูปแบบต่าง ๆ การบ าเพ็ญประโยชน์ต่อสังคมหรือการท าความดีใน
รูปแบบต่าง ๆ ทั้งต่อบุคคล กลุ่มคน ชุมชนหรือสังคมโดยรวม ที่ส าคัญคือต้องสร้างคุณค่าร่วม 
(Creating Shared Value: CSV) ระหว่างองค์กรและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย ในการส่งเสริม พัฒนาและ
ยกระดับคุณค่าทางเศรษฐกิจ สังคมและสิ่งแวดล้อม ทั้งนี้เพื่อให้ได้รับผลประโยชน์ร่วมกันในระยะ
ยาว สามารถพัฒนาและเติบโตไปด้วยกันได้อย่างยั่งยืน  การด าเนินการดังกล่าวย่อมส่งผลให้องค์กร
มีความสามารถในการแข่งขันมากขึ้น เข้าถึงแหล่งทุนได้ง่ายขึ้น สร้างมูลค่าเพิ่มขึ้น สร้างรายได้
เพิ่มขึ้น ลดความเสี่ยงทางธุรกิจ ประสิทธิภาพสูงขึ้น เสริมสร้างมูลค่าของตราสินค้ามากขึ้น และที่
ส าคัญคือการสร้างทุนมนุษย์ ซึ่งสิ่งเหล่านี้จะท าให้การด าเนินงานขององค์กรมีความยั่งยืนมากขึ้น  

1.5 แนวคิดองค์กรท่ีมีขีดสมรรถนะสูง (High Performance Organization: HPO) 
   การ์ตเนอร์ กรุ๊ป (Gartner Group 2006 อ้างถึงใน พสุ เดชะรินทร์ และคณะ  2549: 
4)  บริษัทที่ปรึกษาด้านเทคโนโลยีสารสนเทศ ได้ระบุไว้ว่า องค์กรที่มีขีดสมรรถนะสูง  (High 
Performance Organization) นั้น ควรประกอบด้วยคุณลักษณะที่ส าคัญ 5 ประการ ดังนี้ 

1) การตั้งเป้าหมายที่ท้าทายและแสวงหาแนวทางในการบรรลุเป้าหมายนั้น 
(setting ambitious targets and achieving them) 

2) การมีค่านิยมร่วมกันของบุคลากรทั่วทั้งองค์กร (shared values) 
3) การมุ่งเน้นที่ยุทธศาสตร์และการท าให้ทั่วทั้งองค์กรด าเนินงานไปในทิศทาง

เดียวกัน (strategic focus and alignment) 
4) การแปลงยุทธศาสตร์ไปสู่สิ่งที่สามารถเข้าใจและปฏิบัติได้  (translating 

strategy into operational terms) 
5) เป็นองค์กรที่มีความยืดหยุ่น (business agility) 
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   ลินเดอร์และบรุ๊คส์ (Linder and Brooks 2004 อ้างถึงใน พสุ เดชะรินทร์ และคณะ 
2549: 4-5)  จากบริษัทที่ปรึกษาด้านการจัดการ Accenture  ได้ระบุไว้ว่า หน่วยงานราชการจะเป็น
องค์การที่มีขีดสมรรถนะสูง (High Performance Organization) ได้นั้น จะต้องประกอบด้วย
คุณลักษณะหรือแนวทางที่ส าคัญ 6 ประการ ดังนี้ 

1) การมุ่งเน้นที่ผู้รับบริการ (client-centered) 
2) การมุ่งเน้นที่ผลผลิตและผลลัพธ์ (outcome-oriented) 
3) สามารถชี้แจงและรับผิดชอบ (accountable) 
4) มีความคิดสร้างสรรค์และมีความยืดหยุ่น (innovative and flexible) 
5) พร้อมที่จะท างานร่วมกับหน่วยงานอื่น (open and collaborative) 
6) มีความมุ่งมั่น (passionate) 

   นอกจากนี้ ลินเดอร์ (Linder) และบรุ๊คส์ (Brooks)  ยังได้ระบุรายละเอียดเพิ่มเติมว่า 
จากคุณลักษณะที่ส าคัญ 6 ประการ ดังกล่าว หน่วยงานราชการจะต้องมีความสามารถ (capabilities) 
ที่ส าคัญอีก 9 ประการ ดังนี้ 

1) การวางยุทธศาสตร์และนโยบาย (strategy and policy making) 
2) การออกแบบองค์การและกระบวนการท างาน (organization and process 

design) 
3) การบริหารผลการปฏิบัติงาน (performance management) 
4) การมีพันธมิตรและเครือข่าย (partnering) 
5) การด าเนินงานที่ดี (operations) 
6) การตลาดและการสร้างความสัมพันธ์ที่ดีกับลูกค้า (marketing and customer 

relation management) 
7) การจัดหาและการขนส่ง (procurement and logistics) 
8) การบริหารทุนมนุษย์ (human capital management) 
9) การบริหารข้อมูลสารสนเทศ (information management) 

   จุ๊บบ์และยังเกอร์ (Jupp and Younger 2004 อ้างถึงใน พสุ เดชะรินทร์ และคณะ 
2549: 5-6)  จากบริษัทที่ปรึกษาด้านการจัดการ Accenture ได้ระบุไว้ว่า องค์กรที่มีขีดสมรรถนะสูง 
(High Performance Organization) ควรประกอบด้วยคุณลักษณะทั้งหมด 7 ประการ ดังนี้ 

1) มุ่งเน้นที่ผลลัพธ์และการน าเสนอคุณค่าอย่างต่อเนื่อง (relentlessly outcome 
and value focused) 

2) มีประสิทธิภาพสูง (highly efficient) 
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3) ตระหนักถึงการเปลี่ยนแปลงของสภาวะแวดล้อมและพร้อมที่จะเปลี่ยน
ความคิดไปสู่การปฏิบัติ (aware of change in their environments, and able to translate insight into 
action) 

4) มุ่งเน้นในสิ่งที่ตนเองมีความสามารถหรือโดดเด่น ในขณะเดียวกันก็ด าเนินการ
จัดหาผู้อ่ืนให้มาท าในกิจกรรมที่ไม่ใช่กิจกรรมหลัก (highly focused on their core capabilities, and 
adopt outsourcing strategies to improve efficiencies in noncore activities) 

5) เป็นองค์การที่มีความยืดหยุ่นสูง (highly agile) 
6) ให้ความส าคัญต่อการเติบโตและการพัฒนาของบุคลากร (committed to the 

growth and development of  their employees) 
7) มีผู้น าที่มีความมุ่งมั่นและกล้า (headed by courageous leaders) 

   แคปแลน และนอร์ตัน (Kaplan and Norton 2001 อ้างถึงใน พสุ เดชะรินทร์ และ
คณะ 2549: 7-8)  ได้ศึกษาแนวทางในการปฏิบัติขององค์กรต่าง ๆ ทั่วโลกทั้งภาคราชการและ
เอกชนที่น าแนวคิดของการบริหารแบบมุ่งสมดุล (Balanced Scorecard: BSC) ไปปรับใช้แล้วมีผล
การปฏิบัติงานที่ดีขึ้นจนได้รับการคัดเลือกให้เข้ามาอยู่ใน Balanced Scorecard Hall of Fame พบว่า 
แนวทางหลัก ๆ ที่จะท าให้องค์กรมีความมุ่งเน้นไปที่ยุทธศาสตร์ (Strategy-Focused Organization) 
นั้น มีทั้งหมด 5 ประการ ดังนี้ 

1) ผู้น าต้องเป็นผู้ท าการขับเคลื่อนและเปลี่ยนแปลงองค์กร (mobilize change 
through executive leadership) 

2) การแปลงยุทธศาสตร์ไปสู่สิ่งที่สามารถจับต้องได้ (translate strategy into 
operational terms) 

3) การท าให้ทั้งองค์กรสอดคล้องและเชื่อมโยงกับยุทธศาสตร์ (align the 
organization to the strategy) 

4) การจูงใจเพื่อให้ทุกคนให้ความส าคัญและปฏิบัติตามยุทธศาสตร์ (motivate to 
make strategy everyone’ s job) 

5) การดูแลให้การบริหารยุทธศาสตร์เป็นกระบวนการที่ต่อเนื่อง (govern to make 
strategy a continual process) 
   ส านักงานรางวลัคุณภาพแห่งชาติ (2556: 2) ได้ก าหนดวิสัยทศัน์ไวว้่า รางวลั
คุณภาพแห่งชาติเป็นรางวลัอนัทรงเกียรติ ซ่ึงได้รับการยอมรับอย่างกวา้งขวาง เป็นเคร่ืองหมาย
แสดงถึงความเป็นเลิศในการบริหารจัดการขององค์กรท่ีทัดเทียมระดับมาตรฐานโลก โดยมี
เจตนารมณ์ 4 ประการ ดงัน้ี 
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1) เพื่อสนับสนุนการน าแนวทางรางวัลคุณภาพแห่งชาติไปใช้ในการปรับปรุง
ความสามารถในการแข่งขัน 

2) เพื่อประกาศเกียรติคุณให้กับองค์กรที่ประสบความส าเร็จในระดับมาตรฐานโลก 
3) เพื่อกระตุ้นให้มีการเรียนรู้และแลกเปลี่ยนวิธีปฏิบัติที่เป็นเลิศ 
4) เพื่อแสดงให้นานาชาติเห็นถึงความมุ่งมั่นในการยกระดับมาตรฐานความเป็น

เลิศในการบริหารจัดการ 
   นอกจากน้ี ส านักงานรางวลัคุณภาพแห่งชาติ (2556: 112) ยงัได้ระบุว่า เกณฑ์
รางวลัคุณภาพแห่งชาติ (Thailand Quality Award Criteria: TQA Criteria) นั้น อา้งอิงมาจาก 2013–
2014 Criteria for Performance Excellence ซ่ึงจดัท าข้ึนโดยอาศยัค่านิยมและแนวคิดหลกั (core 
values and concepts) ซึ่งเป็นความเชื่อและพฤติกรรมที่พบว่าฝังลึกอยู่ในองค์กรที่มีผลการ
ด าเนินการชั้นเลิศหลายแห่ง ค่านิยมและแนวคิดหลักจึงเป็นรากฐานที่ก่อให้เกิดความเชื่อมโยง
ระหว่างผลการด าเนินการที่ส าคัญและข้อก าหนดของการปฏิบัติการภายใต้กรอบการจัดการที่เน้น
ผลลัพธ์ซึ่งน าไปสู่การปฏิบัติการและการให้ข้อมูลป้อนกลับ และความยั่งยืน 
   ค่านิยมและแนวคิดหลักของเกณฑ์รางวัลคุณภาพแห่งชาติ ดังนี ้

1) การน าองค์กรอย่างมีวิสัยทัศน์ (visionary leadership) 
2) ความเป็นเลิศที่มุ่งเน้นลูกค้า (customer-driven excellence) 
3) การเรียนรู้ระดับองค์กรและระดับบุคคล (organizational and personal learning) 
4) การให้ความส าคัญกับบุคลากรและพันธมิตร (valuing workforce members and 

partners) 
5) ความคล่องตัว (agility) 
6) การมุ่งเน้นอนาคต (focus on the future) 
7) การจัดการเพื่อนวัตกรรม (managing for innovation) 
8) การจัดการโดยใช้ข้อมูลจริง (management by fact) 
9) ความรับผิดชอบต่อสังคมในวงกว้าง (societal responsibility) 
10) การมุ่งเน้นที่ผลลัพธ์และการสร้างคุณค่า (focus on results and creating value) 
11) มุมมองเชิงระบบ (systems perspective)  
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ภาพที่  2.5  ความสัมพันธ์ของค่านิยมและแนวคิดหลัก 14 

 

1) การน าองค์กรอย่างมีวิสัยทัศน์ (Visionary Leadership) 
    ผู้น าระดับสูงขององค์กรควรก าหนดวิสัยทัศน์และสร้างบรรยากาศที่มุ่งเน้นลูกค้า 
สร้างค่านิยมและจริยธรรมขององค์กรที่มีความชัดเจนและเป็นรูปธรรม รวมทั้งก าหนดความคาดหวังที่สูง
ส าหรับบุคลากร วิสัยทัศน์ ค่านิยม และความคาดหวังขององค์กร ควรมีความสมดุลระหว่างความต้องการ
ของผู้มีส่วนได้ส่วนเสียทุกกลุ่ม ผู้น าต้องก ากับให้มีการสร้างกลยุทธ์ ระบบ และวิธีการต่าง ๆ  เพื่อการ
บรรลุผลการด าเนินการที่เป็นเลิศ การกระตุ้นให้เกิดการสร้างนวัตกรรม การสร้างความรู้และขีด
ความสามารถ และการน าไปสู่ความยั่งยืนขององค์กร ค่านิยมและกลยุทธ์ที่ได้ก าหนดไว้ควรช่วยชี้น าการ
ด าเนินกิจกรรมและการตัดสินใจขององค์กร ผู้น าระดับสูงต้องสร้างแรงบันดาลใจ กระตุ้น และส่งเสริมให้
บุคลากรทุกคนมีส่วนร่วมในการท าให้องค์กรประสบความส าเร็จ มีการพัฒนาและเรียนรู้ มีนวัตกรรม และ
สามารถยอมรับการเปลี่ยนแปลง ผู้น าระดับสูงต้องมีความรับผิดชอบต่อการปฏิบัติการและผลการ
ด าเนินการของคณะกรรมการก ากับดูแลองค์กร โดยคณะกรรมการชุดนี้ต้องรับผิดชอบต่อผู้มีส่วนได้ส่วน
เสียทุกกลุ่ม ในด้านจริยธรรม การปฏิบัติการ รวมทั้งผลการด าเนินการขององค์กรและของผู้น าระดับสูงด้วย 

                                                        
14

 ส านักงานรางวัลคุณภาพแห่งชาติ  (2556)  เกณฑ์รางวัลคุณภาพแห่งชาติ ปี 2557-2558 (TQA Criteria for 

Performance Excellence 2557-2558)  กรุงเทพมหานคร  แกรนด์อาร์ต ครีเอทีฟ  หน้า 112 
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   ผู้น าระดับสูงควรปฏิบัติตนเป็นแบบอย่างที่ดี โดยการประพฤติปฏิบัติอย่างมี
จริยธรรม และมีส่วนร่วมด้วยตนเองในการวางแผน การสร้างสภาพแวดล้อมที่เกื้อหนุนต่อความ
กล้าเสี่ยงที่ผ่านการประเมินผลได้ผลเสียอย่างฉลาด การสื่อสาร การสอนงานและสร้างแรงจูงใจ
ให้กับบุคลากร การพัฒนาผู้น าในอนาคต การทบทวนผลการด าเนินการขององค์กร และการยกย่อง
ชมเชยบุคลากร ในการเป็นแบบอย่างที่ดี ผู้น าระดับสูงสามารถหนุนเสริมจริยธรรม ค่านิยม และ
ความคาดหวังขององค์กรไปพร้อมๆ กับการสร้างภาวะผู้น า ความมุ่งมั่น และความคิดริเร่ิมให้
เกิดขึ้นทั่วทั้งองค์กร 

2) ความเป็นเลิศที่มุ่งเน้นลูกค้า (Customer-Driven Excellence) 
    เนื่องจากลูกค้าขององค์กรเป็นผู้ตัดสินผลการด าเนินการและคุณภาพ  ดังนั้น 
องค์กรจึงต้องค านึงถึงคุณลักษณะและลักษณะทั้งหมดของผลิตภัณฑ์และบริการ รวมทั้งช่องทางใน
การเข้าถึงและสนับสนุนลูกค้าซึ่งเป็นการส่งมอบคุณค่าให้แก่ลูกค้าเหล่านี้ จะน าไปสู่การได้ลูกค้า
ใหม่ ความพึงพอใจความนิยม และความภักดีของลูกค้า การกล่าวถึงในทางที่ดี รวมทั้งความยั่งยืน
ของธุรกิจ/กิจการในที่สุดความเป็นเลิศที่มุ่งเน้นลูกค้า  ประกอบด้วยส่วนที่เป็นทั้งปัจจุบันและ
อนาคต กล่าวคือ การเข้าใจความปรารถนาของลูกค้าในปัจจุบัน และการคาดการณ์ความปรารถนา
ของลูกค้าและโอกาสของตลาดในอนาคตคุณค่าและความพึงพอใจของลูกค้าอาจได้รับอิทธิพลจาก
ปัจจัยต่าง ๆ ที่มาจากประสบการณ์ทั้งหมดที่ลูกค้ามีกับองค์กร ปัจจัยดังกล่าวรวมถึงความสัมพันธ์
ระหว่างองค์กรกับลูกค้า ซึ่งช่วยสร้างความไว้วางใจ ความเชื่อมั่นและความภักดีของลูกค้า 
   ความเป็นเลิศที่มุ่งเน้นลูกค้ามีความหมายมากกว่าการลดของเสียและความ
ผิดพลาด หรือการมีคุณสมบัติตามที่ก าหนดไว้ หรือการลดข้อร้องเรียนจากลูกค้า อย่างไรก็ตาม 
ปัจจัยเหล่านี้เป็นสิ่งที่มีผลต่อภาพลักษณ์ขององค์กรในมุมมองลูกค้า และเป็นส่วนส าคัญในความ
เป็นเลิศที่มุ่งเน้นลูกค้านอกจากนี้ความส าเร็จขององค์กรในการแก้ปัญหาเร่ืองของเสีย  ความ
ผิดพลาดของการให้บริการ และข้อบกพร่อง เป็นสิ่งส าคัญอย่างยิ่งในการรักษาลูกค้าและการสร้าง
ความสัมพันธ์กับลูกค้าในระยะยาว 
    องค์กรที่มุ่งเน้นลูกค้าไม่เพียงแต่ให้ความส าคัญต่อลักษณะของผลิตภัณฑ์และ
บริการที่ตอบสนองความต้องการพื้นฐานของลูกค้าเท่านั้น แต่ยังต้องให้ความส าคัญต่อคุณลักษณะ
และลักษณะที่ท าให้องค์กรแตกต่างจากคู่แข่ง ความแตกต่างนั้นอาจเกิดจากการที่องค์กรเสนอสิ่ง
ใหม่ให้แก่ลูกค้า การน าเสนอผลิตภัณฑ์พร้อมบริการ การผลิตและบริการตามความต้องการของ
ลูกค้าเฉพาะราย กลไกที่หลากหลายในการเข้าถึงของลูกค้าและสื่อสารออกไปยังลูกค้า  การ
ตอบสนองอย่างรวดเร็ว หรือความสัมพันธ์พิเศษกับลูกค้า 
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    ดังนั้น ความเป็นเลิศที่มุ่งเน้นลูกค้าจึงเป็นแนวคิดเชิงกลยุทธ์ที่มุ่งเน้นการรักษา
ลูกค้าไว้และสร้างความภักดี การเพิ่มส่วนแบ่งตลาด ตลอดทั้งการเติบโตของธุรกิจ/กิจการ 
นอกจากนี้องค์กรต้องมีความไวต่อความต้องการของลูกค้าและตลาดที่เปลี่ยนแปลงและเกิดขึ้นใหม่ 
รวมทั้งปัจจัยต่างๆ ที่มีผลต่อความผูกพันของลูกค้า องค์กรต้องรับฟังเสียงของลูกค้าอย่างตั้งใจ และ
ต้องคาดการณ์ความเปลี่ยนแปลงในตลาด ดังนั้น ความเป็นเลิศที่มุ่งเน้นลูกค้า ต้องประกอบด้วย
วัฒนธรรมที่มุ่งเน้นลูกค้าและความคล่องตัวขององค์กร 

3) การเรียนรู้ระดับองค์กรและระดับบุคคล  (Organizational and Personal 
Learning) 
    การที่องค์กรจะบรรลุผลการด าเนินการทางธุรกิจ/กิจการที่เป็นเลิศ จ าเป็นต้องมี
แนวทางที่ก่อให้เกิดการเรียนรู้ระดับองค์กรและระดับบุคคล  ซึ่งรวมถึงการแลกเปลี่ยนเรียนรู้โดย
ผ่านกระบวนการที่เป็นระบบ 
    การเรียนรู้ระดับองค์กร (Organizational Learning) ประกอบด้วยการปรับปรุง
แนวทางที่มีอยู่แล้วอย่างต่อเนื่อง และการเปลี่ยนแปลงที่ส าคัญหรือการสร้างนวัตกรรมที่น าไปสู่
เป้าประสงค์ใหม่ แนวทางใหม่ ผลิตภัณฑ์และตลาดใหม่ การเรียนรู้ต้องถูกปลูกฝังลงไปในวิถีการ
ปฏิบัติงานขององค์กร ซึ่งหมายความว่า การเรียนรู้ควรเป็น 

(1) ส่วนหน่ึงของการปฏิบัติงานประจ าวันที่ท าจนเป็นกิจวัตร 
(2) สิ่งที่ปฏิบัติในทุกระดับตั้งแต่บุคคล หน่วยงาน และองค์กร 
(3) สิ่งที่ส่งผลต่อการแก้ปัญหาที่ต้นเหตุโดยตรง 
(4) การเน้นการสร้างองค์ความรู้และแบ่งปันความรู้ทั่วทั้งองค์กร และ 
(5) สิ่งที่ เกิดจากการมองเห็นโอกาสในการเปลี่ยนแปลงที่ส า คัญและมี

ความหมาย รวมทั้งการสร้างนวัตกรรม 
    แหล่งการเรียนรู้ในองค์กร ได้แก่ ความคิดของพนักงานและอาสาสมัคร 
ผลการวิจัยและพัฒนาข้อมูลจากลูกค้า การแบ่งปันวิธีปฏิบัติที่เป็นเลิศ และกระบวนการเทียบเคียง 
    การเรียนรู้ระดับองค์กร ส่งผลดังนี้ 

(1) การเพิ่มมูลค่าให้แก่ลูกค้าผ่านผลิตภัณฑ์ใหม่หรือที่ปรับปรุงใหม่ และการ
บริการลูกค้า 

(2) การสร้างโอกาสใหม่ ๆ ทางธุรกิจหรือกิจการ 
(3) การสร้างและปรับปรุงกระบวนการใหม่หรือรูปแบบทางธุรกิจหรือกิจการ

ใหม่ๆ หรือที่ปรับปรุงขึ้นใหม่ 
(4) การลดความผิดพลาด ของเสีย ความสูญเสีย และต้นทุนที่เกี่ยวข้อง 
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(5) การปรับปรุงความสามารถในการตอบสนองลูกค้าและการลดรอบเวลา 
(6) การเพิ่มผลิตภาพและประสิทธิผลในการใช้ทรัพยากรทั้งหมดขององค์กร  
(7) การเพิ่มผลการด าเนินการขององค์กรเพื่อให้บรรลุผลในด้านความ

รับผิดชอบต่อสังคมในวงกว้าง 
    การเรียนรู้ระดับบุคคล (Personal Learning) ความส าเร็จของบุคลากร รวมทั้ง
ผู้น า ขึ้นอยู่กับโอกาสในการเรียนรู้และการได้ใช้ทักษะใหม่ ๆ ที่เพิ่มขึ้น ในองค์กรที่มีอาสาสมัคร 
การเรียนรู้ของอาสาสมัครแต่ละคนถือเป็นสิ่งส าคัญเช่นกัน  และควรพิจารณาถึงการพัฒนาการ
เรียนรู้และทักษะของอาสาสมัครด้วย  องค์กรลงทุนด้านการเรียนรู้ระดับบุคคลได้ด้วยการให้
การศึกษา การฝึกอบรม และโอกาสอ่ืน ๆ เพื่อความก้าวหน้าและพัฒนาอย่างต่อเนื่องโอกาสเหล่านี้
รวมถึงการเตรียมบุคลากรส าหรับสมรรถนะหลักในอนาคตขององค์กรด้วย  ส่วนการสอนงาน
ในขณะปฏิบัติงานเป็นวิธีการพัฒนาที่คุ้มค่าและเชื่อมโยงเร่ืองการฝึกอบรมกับความจ าเป็นด้าน
อัตราก าลังขององค์กร วิธีการให้ศึกษาและการฝึกอบรมอาจมีหลายวิธีรวมทั้งการเรียนรู้ผ่าน
คอมพิวเตอร์อินเทอร์เน็ต รวมถึงการเรียนทางไกล (Distance Learning) 
    การเรียนรู้ระดับบุคคล ส่งผลดังนี้ 

(1) ท าให้บุคลากรที่อยู่ในองค์กรมีความผูกพัน มีความพึงพอใจ และมีทักษะที่
หลากหลายมากขึ้น 

(2) เกิดการเรียนรู้ระหว่างหน่วยงานภายในองค์กร 
(3) มีการสร้างสินทรัพย์ทางความรู้ขององค์กร และมีสภาพแวดล้อมที่เอ้ือให้

เกิดการสร้างนวัตกรรมมากขึ้น 
    ดังนั้น การเรียนรู้จึงไม่ควรมุ่งเพียงแต่การให้ได้ผลิตภัณฑ์ที่ดีขึ้น แต่ควรมุ่งถึง
ความสามารถที่ดีขึ้นในการตอบสนองลูกค้า การปรับตัว การสร้างนวัตกรรม และมีประสิทธิภาพ
ด้วย ทั้งนี้เพื่อท าให้องค์กรอยู่ในตลาดได้อย่างยั่งยืนและมีความได้เปรียบในเร่ืองผลการด าเนินการ  
นอกจากนี้การเรียนรู้ยังช่วยชี้น าให้บุคลากรมีความพึงพอใจและแรงจูงใจในการมุ่งสู่ความเป็นเลิศ 

4) การให้ความส าคัญกับบุคลากรและพันธมิตร (Valuing Workforce Members 
and Partners) 
    ความส าเร็จขององค์กรขึ้นกับบุคลากรที่มีความผูกพัน ซึ่งเกิดจากการได้ท างาน
ที่มีความหมายทิศทางองค์กรที่ชัดเจน ความรับผิดชอบในผลการด าเนินการ รวมทั้งสภาพแวดล้อม
ที่ปลอดภัย ไว้เนื้อเชื่อใจและให้ความร่วมมือซึ่งกันและกัน นอกจากนี ้ความหลากหลายของภูมิหลัง 
ความรู้ ทักษะ ความคิดสร้างสรรค์ และแรงจูงใจของบุคลากรและพันธมิตรสิ่งเหล่านี้ทวี
ความส าคัญมากขึ้นต่อความส าเร็จขององค์กร 
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    การให้ความส าคัญต่อบุคลากร (valuing workforce members) หมายถึง ความ
มุ่งมั่นต่อการสร้างความผูกพัน ความพึงพอใจการพัฒนา และความผาสุกของบุคลากร ซึ่งจะต้อง
อาศัยการออกแบบวิธีปฏิบัติที่มีความยืดหยุ่น และมีผลการด าเนินการที่ดีที่เหมาะสมกับสถานที่
ท างานและชีวิตครอบครัวที่มีความแตกต่างกัน  ความท้าทายที่ส าคัญในการให้ความส าคัญกับ
บุคลากร มีดังนี ้

(1) การแสดงให้เห็นถึงความมุ่งมั่นของผู้น าองค์กรที่มีต่อความส าเร็จของ
บุคลากร 

(2) กา รส ร้ า ง ระบบแรง จู ง ใ จและยกย่ อ งชม เชยห รือ ให้ ร า ง วั ลที่
นอกเหนือไปจากระบบการให้ผลตอบแทนตามปกติ 

(3) ข้อเสนอด้านการพัฒนาและความก้าวหน้าของบุคลากรที่มีในองค์กร 
(4) การแบ่งปันความรู้ขององค์กรเพื่อให้บุคลากรสามารถให้บริการลูกค้าและ

ช่วยให้องค์กร 
(5) บรรลุวัตถุประสงค์เชิงกลยุทธ์ได้ดียิ่งขึ้น 
(6) การสร้างสภาพแวดล้อมที่ส่งเสริมให้บุคลากรยอมรับความเสี่ยงที่ผ่านการ

ประเมินผลได้ 
(7) ผลเสียอย่างฉลาดเพื่อสร้างนวัตกรรม 
(8) การสร้างสภาพแวดล้อมที่เกื้อหนุนบุคลากรที่มีความหลากหลาย 

    การให้ความส าคัญกับพันธมิตร (valuing partners) องค์กรต้องสร้างความ
ร่วมมือทั้งภายในและภายนอกองค์กรเพื่อให้สามารถบรรลุเป้าประสงค์โดยรวมได้ดีขึ้น  ความ
ร่วมมือภายในองค์กร อาจรวมถึงความร่วมมือระหว่างบุคลากรและผู้บริหาร การสร้างความร่วมมือ
ภายในองค์กร อาจเกี่ยวข้องกับการสร้างเครือข่ายความสัมพันธ์ระหว่างหน่วยงานต่าง  ๆ และสาขา
ต่าง ๆ หรือระหว่างพนักงานและอาสาสมัครเพื่อปรับปรุงความยืดหยุ่นการตอบสนอง  และการ
แบ่งปันความรู้ ความร่วมมือภายนอกองค์กร  อาจเป็นความร่วมมือกับลูกค้าผู้ส่งมอบ 
สถาบันการศึกษาหรือองค์กรชุมชนต่างๆ ความร่วมมือเชิงกลยุทธ์หรือการเป็นพันธมิตรจัดเป็น
ความร่วมมือกับภายนอกที่มีความส าคัญมากยิ่งขึ้น ซึ่งอาจเป็นการเสริมสมรรถนะหลักขององค์กร 
ที่ท าให้สามารถเข้าสู่ตลาดใหม่หรือเป็นพื้นฐานของผลิตภัณฑ์ใหม่หรือบริการสนับสนุนลูกค้าใหม่ 
นอกจากนี้ การเป็นพันธมิตรจะช่วยผสมผสานและเสริมความแข็งแกร่งของสมรรถนะหลักของ
องค์กรหรือขีดวามสามารถของผู้น าของทั้งสององค์กรในประเด็นที่เป็นความสนใจร่วมกัน  ความ
ร่วมมือเช่นนี้อาจน ามาซึ่งความได้เปรียบเชิงกลยุทธ์ขององค์กรอีกด้วยความร่วมมือภายในและ
ภายนอกองค์กรที่ดีจะก่อให้เกิดการพัฒนาวัตถุประสงค์ระยะยาว  ซึ่งเป็นพื้นฐานส าหรับการลงทุน
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ร่วมกันและสร้างความเชื่อถือระหว่างกัน  ดังนั้น องค์กรและพันธมิตรจึงควรระบุเงื่อนไขแห่ง
ความส าเร็จ กลไกในการสื่อสารอย่างสม่ าเสมอ แนวทางประเมินความก้าวหน้าตลอดจนวิธีการใน
การปรับเปลี่ยนตามสถานการณ์ที่เปลี่ยนแปลงไป  ในบางกรณี การจัดหลักสูตร และโครงการ
ฝึกอบรมร่วมกันอาจเป็นวิธีการหนึ่งที่ช่วยลดค่าใช้จ่ายในการพัฒนาบุคลากร 

5) ความคล่องตัว (Agility) 
    ความส าเร็จในภาวะปัจจุบันที่มีการเปลี่ยนแปลงตลอดเวลาและมีการแข่งขันใน
ระดับโลก จ าเป็นต้องอาศัยความคล่องตัว ซึ่งหมายถึง ขีดความสามารถในการเปลี่ยนแปลงอย่างฉับ
ไวและความยืดหยุ่นในการปฏิบัติการ หลายองค์กรต้องลดระยะเวลาในการน าผลิตภัณฑ์หรือ
บริการใหม่หรือที่ปรับปรุงใหม่ออกสู่ตลาด รวมทั้งองค์กรที่ไม่แสวงหาผลก าไรและองค์กรภาครัฐ
มีความจ าเป็นต้องตอบสนองอย่างรวดเร็วต่อประเด็นปัญหาสังคมใหม่  ๆ ท าให้มีเหตุการณ์ที่ไม่
คาดคิดเกิดขึ้นบ่อยคร้ังเหตุการณ์ที่ท าให้เกิดภาวะชะงักงันบ่อยคร้ัง  นอกจากนี้ การเกิดขึ้นของ
นวัตกรรมเทคโนโลยีหรือการเกิดผลิตภัณฑ์ใหม่ วิกฤตเศรษฐกิจ หรือความต้องการของสังคมหรือ
สังคมในวงกว้าง ดังนั้นองค์กรจึงต้องมีความสามารถในการรับมือกับการเปลี่ยนแปลงด้วยรอบเวลา
ที่สั้นลง การปรับปรุงเร่ืองเวลาในการตอบสนองมักต้องอาศัยระบบงานใหม่  การปรับโครงสร้าง
ของกระบวนการท างานให้เรียบง่ายขึ้นหรือความสามารถในการปรับเปลี่ยนจากกระบวนการหนึ่ง
ไปสู่อีกกระบวนการหนึ่งอย่างรวดเร็ว ดังนั้นบุคลากรที่ได้รับการอบรมข้ามสายงานและได้รับการ
เอ้ืออ านาจในการตัดสินใจ จึงมีความส าคัญอย่างยิ่งในบรรยากาศของการแข่งขันที่รุนแรง 
    ปัจจัยแห่งความส าเร็จที่ส าคัญประการหนึ่งในการบรรลุความท้าทายเชิงแข่งขัน 
คือ รอบเวลาในการออกแบบจนกระทั่งถึงการน าผลิตภัณฑ์หรือบริการออกสู่ตลาด  หรือรอบเวลา
การสร้างนวัตกรรมเพื่อตอบสนองต่อตลาดที่มีการเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็ว  ดังนั้นองค์กรต้อง
บูรณาการการท างานแต่ละขั้นตอนในกิจกรรมต่าง ๆ โดยเร่ิมตั้งแต่การวิจัยหรือกรอบแนวคิดไป
จนถึงการน าไปใช้ในเชิงพาณิชย์หรือการน าไปปฏิบัติ 
    การวัดผลการด าเนินการด้านเวลาในทุกแง่มุมมีความส าคัญมากขึ้น  และรอบ
เวลากลายเป็นตัววัดที่ส าคัญตัวหนึ่งของกระบวนการ การให้ความส าคัญเร่ืองเวลายังก่อให้เกิด
ประโยชน์ส าคัญอ่ืน ๆ เช่น การปรับปรุงเวลาที่ใช้ในการด าเนินงานจะส่งผลต่อการปรับปรุงหรือ
การเปลี่ยนแปลงระบบงานองค์กร คุณภาพ ต้นทุน การบูรณาการห่วงโซ่อุปทาน ผลิตภาพ และ
ความยั่งยืนในสภาพเศรษฐกิจที่ท้าทายไปพร้อม ๆ กัน 
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6) การมุ่งเน้นอนาคต (Focus on the Future) 
    การสร้างองค์กรที่มีความยั่งยืนต้องอาศัยความเข้าใจปัจจัยต่างๆ ทั้งในระยะสั้น
และระยะยาวที่มีผลกระทบต่อองค์กรและตลาด  การระบุปัจจัยสภาพแวดล้อมภายนอกเป็นสิ่ง
ส าคัญแม้ว่าจะคาดการณ์ผลลัพธ์ไม่ได้มากนัก ในการมุ่งสู่การเติบโตอย่างยั่งยืนและการมีผลการ
ด าเนินการดีเลิศอย่างยั่งยืนองค์กรต้องมีแนวทางที่มุ่งเน้นอนาคตอย่างชัดเจน และมีความมุ่งมั่นที่จะ
สร้างพันธะระยะยาวกับผู้มีส่วนได้ส่วนเสียที่ส าคัญ ได้แก่ ลูกค้า บุคลากร ผู้ส่งมอบ พันธมิตร ผู้ถือ
หุ้น สาธารณชน และชุมชนขององค์กร ซึ่งต้องอาศัยความคล่องตัวในการปรับเปลี่ยนแผนเมื่อ
สถานการณ์บังคับ การวางแผนงานขององค์กรจึงควรคาดการณ์ล่วงหน้าถึงปัจจัยต่าง  ๆ กล่าวคือ 
ความคาดหวังของลูกค้า โอกาสในการสร้างธุรกิจ/กิจการใหม่และความร่วมมือทางธุรกิจ วิกฤตที่
คาดไม่ถึง เช่นการเปลี่ยนแปลงของสภาพเศรษฐกิจ  ความจ าเป็นด้านอัตราก าลังและขีด
ความสามารถ ตลาดโลกที่มีการแข่งขันสูง การพัฒนาด้านเทคโนโลยี การเปลี่ยนแปลงของลูกค้า
หรือส่วนตลาด รูปแบบทางธุรกิจ/กิจการ การเปลี่ยนแปลงของกฎระเบียบข้อบังคับต่างๆ ความ
ต้องการและความคาดหวังของชุมชนและสังคมในวงกว้างที่เปลี่ยนไป  รวมทั้งการปรับเปลี่ยน
เชิงกลยุทธ์ของคู่แข่ง ดังนั้น วัตถุประสงค์เชิงกลยุทธ์และการจัดสรรทรัพยากรขององค์กร  จึงต้อง
รองรับปัจจัยดังกล่าวด้วย 
    การมุ่งเน้นอนาคต ครอบคลุมถึงการพัฒนาผู้น า บุคลากร และผู้ส่งมอบ การ
วางแผนสืบทอดต าแหน่งที่มีประสิทธิผล การสร้างสภาพแวดล้อมที่สนับสนุนความกล้าเสี่ยงที่ผ่าน
การประเมินผลได้ผลเสียอย่างฉลาด และการกระตุ้นให้เกิดนวัตกรรม ตลอดทั้งการคาดการณ์ถึง
ความรับผิดชอบและความกังวลของสังคมในวงกว้าง 

7) การจัดการเพื่อนวัตกรรม (Managing for Innovation) 
    นวัตกรรม หมายถึง การเปลี่ยนแปลงที่ส าคัญเพื่อปรับปรุงผลิตภัณฑ์ บริการ แผนงาน 
กระบวนการการปฏิบัติการ และรูปแบบทางธุรกิจหรือกิจการขององค์กร เพื่อสร้างคุณค่าใหม่ให้แก่ผู้มีส่วนได้
ส่วนเสียนวัตกรรมควรน าองค์กรไปสู่มิติใหม่ในการด าเนินการ การสร้างนวัตกรรมจ าเป็นต้องมีสภาพแวดล้อม
ที่เกื้อหนุน กระบวนการในการระบุโอกาสเชิงกลยุทธ์ และความเสี่ยงที่ผ่านการประเมินผลได้ผลเสียอย่างฉลาด 
    นวัตกรรมไม่จ ากัดอยู่ในขอบเขตของฝ่ายวิจัยและพัฒนาเท่านั้น แต่ยังมีความส าคัญต่อ
การปฏิบัติการ ระบบงาน และกระบวนการท างานขององค์กรในทุก  ๆด้าน ดังนั้นผู้น าองค์กรจึงควรชี้น าและ
บริหารองค์กรเพื่อท าให้ความกล้าเสี่ยงที่ผ่านการประเมินผลได้ผลเสียอย่างฉลาดกลายเป็นส่วนหนึ่งของ
วัฒนธรรมการเรียนรู้ขององค์กร รวมทั้งบูรณาการนวัตกรรมเข้าไว้ในการปฏิบัติงานประจ าวันโดยมีระบบการ
ปรับปรุงผลการด าเนินการขององค์กร ช่วยเกื้อหนุนให้เกิดนวัตกรรม ทั้งนี้กระบวนการระบุโอกาสเชิงกลยุทธ์
อย่างเป็นระบบต้องมีการปฏิบัติอย่างทั่วถึงทั้งองค์กร 
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    นวัตกรรมเกิดจากการสั่งสมความรู้ขององค์กรและบุคลากร  ดังนั้น 
ความสามารถในการเผยแพร่และใช้ประโยชน์จากความรู้เหล่านี้อย่างรวดเร็วจึงมีความส าคัญต่อการ
ผลักดันนวัตกรรมขององค์กร 

8) การจัดการโดยใช้ข้อมูลจริง (Management by Fact) 
    การวัดและการวิเคราะห์ผลการด าเนินการมีความส าคัญต่อองค์กร  การวัดผล
ควรพัฒนาจากความต้องการและกลยุทธ์ทางธุรกิจ/กิจการ และควรสื่อถึงข้อมูลและสารสนเทศที่
ส าคัญอย่างยิ่งเกี่ยวกับกระบวนการ ผลผลิต ผลลัพธ์ และผลสัมฤทธิ์ที่ส าคัญ การบริหารผลการ
ด าเนินการขององค์กรต้องอาศัยข้อมูลและสารสนเทศหลากหลายรูปแบบประกอบกัน  ระบบการ
วัดผลการด าเนินการควรครอบคลุมถึง 

(1) ผลการด าเนินการด้านลูกค้า ผลิตภัณฑ ์และกระบวนการ 
(2) การเปรียบเทียบผลการด าเนินการด้านการปฏิบัติการ ด้านตลาด และการแข่งขัน 
(3) ผลการด าเนินการด้านผู้ส่งมอบ บุคลากร พันธมิตร ต้นทุน และการเงิน 
(4) ผลลัพธ์ด้านการก ากับดูแลองค์กรและการปฏิบัติตามกฎระเบียบข้อบังคับ 

    ทั้งนี้ ผลการบรรลุวัตถุประสงค์เชิงกลยุทธ์ องค์กรควรจ าแนกข้อมูลเพื่อสะดวก
ต่อการวิเคราะห์เช่น จ าแนกตามตลาด ตามสายผลิตภัณฑ์ และตามกลุ่มบุคลากร 
    การวิเคราะห์ หมายถึง การกลั่นกรองสาระส าคัญของข้อมูลและสารสนเทศ
ออกมาเพื่อใช้สนับสนุนการประเมินผล การตัดสินใจ การปรับปรุง และการสร้างนวัตกรรม ในการ
วิเคราะห์ องค์กรจ าเป็นต้องใช้ข้อมูลเพื่อก าหนดแนวโน้ม การคาดการณ์ ตลอดจนความสัมพันธ์ที่
เป็นเหตุเป็นผลกัน ซึ่งโดยปกติแล้วอาจไม่เห็นเด่นชัด การวิเคราะห์จะสนับสนุนจุดมุ่งหมายหลาย
ประการ เช่น การวางแผน การทบทวนผลการด าเนินการโดยรวม การปรับปรุงการปฏิบัติการ การ
บรรลุผลการจัดการการเปลี่ยนแปลงและการเปรียบเทียบผลการด าเนินการกับระดับเทียบเคียงของ
คู่แข่ง หรือของ “วิธีปฏิบัติที่เป็นเลิศ”  
    ในการปรับปรุงผลการด าเนินการและการจัดการการเปลี่ยนแปลง องค์กรควรให้
ความส าคัญกับการเลือกและใช้ตัววัดหรือตัวชี้วัดผลการด าเนินการ ทั้งนี้ ตัววัดหรือตัวชี้วัดที่เลือกมาต้อง
เป็นตัวที่ดีที่สุดที่สะท้อนถึงปัจจัยที่น าไปสู่ผลการด าเนินการที่ดีขึ้นในด้านลูกค้า การปฏิบัติการ การเงิน 
และสังคมในวงกว้าง กลุ่มตัววัดหรือตัวชี้วัดที่ครอบคลุมและเชื่อมโยงกับความต้องการของลูกค้าและผล
การด าเนินการขององค์กรจะช่วยให้กระบวนการทั้งหมดสอดคล้องไปในแนวทางเดียวกันกับเป้าประสงค์
ขององค์กร องค์กรอาจจ าเป็นต้องใช้ตัววัดและตัวชี้วัดเพื่อสนับสนุนการตัดสินใจในสภาพแวดล้อมที่มี
การเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็ว การวิเคราะห์ข้อมูลที่ได้จากกระบวนการติดตามจะท าให้องค์กรสามารถ
ประเมินและปรับเปลี่ยนตัววัดหรือตัวชี้วัดเหล่านั้นเพื่อให้สนับสนุนเป้าประสงค์ขององค์กรได้ดียิ่งขึ้น 
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9) ความรับผิดชอบต่อสังคมในวงกว้าง (Societal Responsibility) 
    ผู้น าองค์กรควรให้ความส าคัญต่อการประพฤติปฏิบัติอย่างมีจริยธรรม  ความ
รับผิดชอบที่มีต่อสังคม และการค านึงถึงความผาสุกและประโยชน์ของสังคมในวงกว้าง  ผู้น าควร
เป็นแบบอย่างที่ดีแก่องค์กรและบุคลากรในการให้ความส าคัญเร่ืองจริยธรรม  การคุ้มครองป้องกัน
สุขอนามัย ความปลอดภัยและสิ่งแวดล้อมของสาธารณะ ซึ่งครอบคลุมถึงผลกระทบของการ
ปฏิบัติการขององค์กรและวงจรชีวิตผลิตภัณฑ์ นอกจากนี้ องค์กรควรให้ความส าคัญต่อการอนุรักษ์
ทรัพยากรและการลดความสูญเสียตั้งแต่ต้นทาง การวางแผนจึงควรคาดการณ์ล่วงหน้าถึงผลกระทบ
ในเชิงลบที่อาจเกิดขึ้นจากการผลิตการกระจายผลิตภัณฑ์ การขนส่ง การใช้และการก าจัดผลิตภัณฑ์ 
การวางแผนที่มีประสิทธิผลควรป้องกันมิให้เกิดปัญหา  แก้ไขปัญหาที่เกิดขึ้นอย่างตรงไปตรงมา 
และจัดให้มีสารสนเทศและการสนับสนุนที่จ าเป็นเพื่อให้สาธารณะมีความตระหนักในเร่ืองดังกล่าว
อยู่เสมอ รวมทั้งการรักษาความปลอดภัยและความเชื่อมั่นของสาธารณะ  องค์กรไม่ควรเพียงแต่
ปฏิบัติตามกฎหมายและกฎระเบียบข้อบังคับของท้องถิ่น  จังหวัด หรือ ประเทศเท่านั้น แต่ควร
ถือเอาข้อบังคับเหล่านั้นเป็นโอกาสในการท าให้ “เหนือกว่าสิ่งที่จ าเป็นต้องปฏิบัติตามกฎระเบียบ” 
องค์กรควรยึดถือการประพฤติปฏิบัติอย่างมีจริยธรรมในการด าเนินงานและการมีปฏิสัมพันธ์กับผู้มี
ส่วนได้ส่วนเสียในทุกกรณี ควรมีการก าหนดข้อพึงปฏิบัติด้านจริยธรรมระดับสูงและต้องมีการ
ติดตามโดยคณะกรรมการก ากับดูแลองค์กร 
    การค านึงถึงความผาสุกและประโยชน์ของสังคมในวงกว้าง หมายถึงการแสดง
ภาวะผู้น าและการสนับสนุนความต้องการที่ส าคัญเท่าที่ท าได้ตามข้อจ ากัดทางทรัพยากรขององค์กร 
ทั้งด้านระบบสภาพแวดล้อม สังคม และเศรษฐกิจที่องค์กรมีความสามารถในการด าเนินการได้อยู่  
ภาวะผู้น าและการสนับสนุนดังกล่าว อาจรวมถึงการปรับปรุงด้านการศึกษา สุขอนามัยและบริการ
อ่ืนของชุมชน การท าให้มีสิ่งแวดล้อมที่ดี  การเป็นแบบอย่างที่ดีของสังคมในประเด็นที่มี
ความส าคัญ การอนุรักษ์ทรัพยากรการลดคาร์บอนฟุตพร้ินท์  (carbon footprint) การให้บริการ
ชุมชนและการกุศล การปรับปรุงวิธีปฏิบัติขององค์กรและอุตสาหกรรม และการแบ่งปันสารสนเทศ
ที่ไม่เป็นความลับทางธุรกิจ ทั้งนี้การแสดงภาวะผู้น าในฐานะที่เป็นองค์กรต้นแบบสามารถส่งผลต่อ
องค์กรอ่ืน ทั้งภาครัฐและเอกชน ในการสร้างความร่วมมือเพื่อให้บรรลุเจตจ านงดังกล่าวด้วยการ
จัดการในเร่ืองความรับผิดชอบต่อสังคมในวงกว้าง  จ าเป็นต้องใช้ตัววัดที่เหมาะสม และความ
รับผิดชอบของภาวะผู้น าส าหรับตัววัดดังกล่าว 
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10) การมุ่งเน้นที่ผลลัพธ์และการสร้างคุณค่า (Focus on results and creating value) 
     การวัดผลการด าเนินการขององค์กร จ าเป็นต้องมุ่งเน้นผลลัพธ์ที่ส าคัญ ซึ่ง
น าไปใช้เพื่อสร้างคุณค่าและรักษาความสมดุลของคุณค่าให้แก่ผู้มีส่วนได้ส่วนเสียที่ส าคัญ ได้แก่ 
ลูกค้า บุคลากร ผู้ถือหุ้นผู้ส่งมอบ พันธมิตร สาธารณะ และชุมชนการสร้างคุณค่าเพื่อผู้มีส่วนได้
ส่วนเสียที่ส าคัญเหล่านี้ ท าให้องค์กรสามารถสร้างความภักดีต่อองค์กร น าไปสู่การเติบโตทาง
เศรษฐกิจและช่วยเหลือสังคมด้วย  ในบางคร้ังเป้าหมายของการสร้างสมดุลทางคุณค่าอาจ
เปลี่ยนแปลงและขัดแย้งกันได้ ดังนั้น กลยุทธ์ขององค์กรจึงควรระบุความต้องการของผู้มีส่วนได้
ส่วนเสียที่ส าคัญไว้ให้ชัดเจน เพื่อช่วยให้มั่นใจได้ว่า แผนและการปฏิบัติต่างๆสามารถสนองตอบ
ต่อความต้องการของทุกฝ่าย โดยหลีกเลี่ยงการเกิดผลกระทบด้านลบต่อผู้มีส่วนได้ส่วนเสียกลุ่มใด
กลุ่มหนึ่ง การใช้ตัววัดผลการด าเนินการแบบน าและแบบตาม (leading and lagging measures) 
ร่วมกันอย่างสมดุล เป็นวิธีการที่มีประสิทธิผลในการสื่อสารถึงจุดเน้นส าคัญทั้งในระยะสั้นและ
ระยะยาวขององค์กร การตรวจติดตามผลการด าเนินการจริง และยังเป็นพื้นฐานเพื่อการปรับปรุง
ผลลัพธ์อีกด้วย 

11) มุมมองเชิงระบบ (Systems Perspective) 
     เกณฑ์รางวัลคุณภาพแห่งชาติน าเสนอมุมมองเชิงระบบเพื่อการจัดการองค์กร
และกระบวนการที่ส าคัญให้บรรลุผลลัพธ์ และมุ่งสู่ผลการด าเนินการที่เป็นเลิศ เกณฑ์ทั้ง 7 หมวด 
ค่านิยมและแนวคิดหลักและแนวทางการให้คะแนน จัดเป็นองค์ประกอบพื้นฐานของกลไกการบูร
ณาการระบบเข้าด้วยกันอย่างไรก็ตาม การจัดการผลการด าเนินการโดยรวมจะประสบความส าเร็จ
ได้ ต้องอาศัยการสังเคราะห์การท าให้เกิดความสอดคล้องไปในแนวทางเดียวกัน และการบูรณาการ
ในประเด็นเฉพาะของแต่ละองค์กร 
     การสังเคราะห์ หมายถึงการมองภาพรวมขององค์กรโดยใช้ความต้องการที่
ส าคัญของธุรกิจหรือกิจการรวมถึงสมรรถนะหลักขององค์กร (core competencies) วัตถุประสงค์
เชิงกลยุทธ์ แผนปฏิบัติการ และระบบงาน 
     ความสอดคล้องไปในแนวทางเดียวกัน หมายถึง การใช้ความเชื่อมโยงที่
ส าคัญระหว่างข้อก าหนดต่าง ๆ ในหมวดต่าง ๆ ของเกณฑ์รางวัลคุณภาพแห่งชาติ เพื่อท าให้มั่นใจ
ว่าแผนงาน กระบวนการ ตัววัดและการปฏิบัติการต่าง ๆ มีความสอดคล้องไปในแนวทางเดียวกัน
การบูรณาการเป็นการต่อยอดจากความสอดคล้องไปในแนวทางเดียวกัน เพื่อให้องค์ประกอบแต่ละ
ส่วนของระบบการจัดการผลการด าเนินการขององค์กรมีการปฏิบัติการอย่างเชื่อมโยงกันเต็มที่และ
สามารถให้ผลลัพธ์ที่ต้องการได้ 
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     มุมมองเชิงระบบครอบคลุมถึงการที่ผู้น าระดับสูงขององค์กรให้ความส าคัญ
ต่อทิศทางเชิงกลยุทธ์และการมุ่งเน้นลูกค้า ซึ่งหมายความว่า ผู้น าระดับสูงต้องตรวจติดตาม 
ปรับปรุงแก้ไข และจัดการผลการด าเนินการ โดยอาศัยผลลัพธ์เป็นพื้นฐาน นอกจากนี้ มุมมองเชิง
ระบบ ยังหมายรวมถึงการใช้ตัววัด ตัวชี้วัด สมรรถนะหลักขององค์กรและความรู้ขององค์กรเพื่อ
สร้างกลยุทธ์ที่ส าคัญ และเชื่อมโยงกลยุทธ์เหล่านั้นเข้ากับระบบงาน และกระบวนการที่ส าคัญ อีก
ทั้งจัดสรรทรัพยากรให้มีความสอดคล้องไปในแนวทางเดียวกัน  เพื่อปรับปรุงผลการด าเนินการ
โดยรวม และท าให้ลูกค้าและผู้มีส่วนได้ส่วนเสียพึงพอใจ ดงันั้น มุมมองเชิงระบบ หมายถึง การ
จัดการทั้งองค์กร และการจัดการกับองค์ประกอบแต่ละส่วนเพื่อบรรลุความยั่งยืนขององค์กร 
   ทั้งนี้ ค่านิยมหลักและแนวคิดดังกล่าวสามารถจัดแบ่งออกเป็น 7 หมวดด้วยกัน คือ 

1) การน าองค์กร (leadership) 
2) การวางแผนเชิงกลยุทธ์ (strategic planning) 
3) การมุ่งเน้นลูกค้า (customer focus) 
4) การวัด การวิเคราะห์ และการจัดการความรู (measurement, analysis, and 

knowledge management) 
5) การมุ่งเน้นบุคลากร (workforce focus) 
6) การมุ่งเน้นการปฏิบัติการ (operations focus) 
7) ผลลัพธ์ (results) 
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ภาพที่  2.6  เกณฑ์เพื่อการด าเนินการที่เป็นเลิศ (มุมมองในเชิงระบบ) 15 
 

   พสุ เดชะรินทร์ และคณะ (2549: 8-18) สรุปไว้ว่า การที่จะท าให้หน่วยงานราชการ
เป็นองค์กรที่มีขีดสมรรถนะสูง (High Performance Organization: HPO) นั้น ความสามารถในการ
บริหารยุทธศาสตร์ถือเป็นเคร่ืองมือที่ส าคัญในการขับเคลื่อน เพียงแต่ประเด็นส าคัญที่พึงระลึกไว้
เสมอคือ ความสามารถในการบริหารยุทธศาสตร์นั้นไม่ใช่เพียงแค่ความสามารถในการวางแผน
ยุทธศาสตร์เท่านั้น แต่จะต้องครอบคลุมไปถึงความสามารถในการน ายุทธศาสตร์นั้นไปปฏิบัติและ
การติดตามประเมินผลการด าเนินงานตามยุทธศาสตร์ด้วย ดังนั้น อาจสรุปได้ว่า การบริหาร
ยุทธศาสตร์ให้บังเกิดผลนั้น จะต้องประกอบไปด้วยองค์ประกอบที่ส าคัญ 3 ประการ ดังนี้ 

                                                        
15

 ส านักงานรางวัลคุณภาพแห่งชาติ  (2556)  เกณฑ์รางวัลคุณภาพแห่งชาติ ปี 2557-2558 (TQA Criteria for 

Performance Excellence 2557-2558)  กรุงเทพมหานคร  แกรนด์อาร์ต ครีเอทีฟ  หน้า 8 
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1) การก าหนดยุทธศาสตร์ (Strategic formulation) 
2) การแปลงยุทธศาสตร์ไปสู่การปฏิบัติ (Strategic implementation or execution) 
3) การประเมินผลการด าเนินงานตามยุทธศาสตร์ (Strategic measurement and 

evaluation) 
 

 
 

ภาพที่  2.7  องค์ประกอบของการบริหารยุทธศาสตร์ 16 
 
   จากภาพที่ 2.7 องค์ประกอบของการบริหารยุทธศาสตร์ จะเห็นได้ว่าการที่จะเป็น
องค์กรที่มีขีดสมรรถนะสูงนั้นจะต้องเร่ิมต้นจากการก าหนดยุทธศาสตร์ให้ชัดเจน โดยยุทธศาสตร์
จะต้องสะท้อนภาพผลกระทบจากปัจจัยต่าง ๆ และสามารถสื่อสารให้ผู้ปฏิบัติเข้าใจได้ง่าย จากนั้น
จึงน ายุทธศาสตร์ไปสู่การปฏิบัติให้เกิดสัมฤทธิผล โดยจะต้องมีกระบวนการในการวัดและ
ประเมินผลการด าเนินงานตามยุทธศาสตร์อย่างต่อเนื่อง ทั้งนี้เพื่อเป็นเคร่ืองมือในการตรวจสอบว่า 
ยุทธศาสตร์ที่ก าหนดไว้มีความเหมาะสมหรือไม่ และการน ายุทธศาสตร์ไปสู่การปฏิบัตินั้นเกิด
สัมฤทธิผลหรือไม่ นอกจากนี้ ยังสามารถน าผลที่ได้จากการทบทวน การวัดและการประเมินผล
ยุทธศาสตร์ไปเป็นสารสนเทศในการปรับเปลี่ยนยุทธศาสตร์และแนวทางการน ายุทธศาสตร์ไปสู่
การปฏิบัติให้เหมาะสมกับบริบทและสภาวะแวดล้อมที่เปลี่ยนแปลงไป 

                                                        
16

 พสุ  เดชะรินทร์  และคณะ  (2549)  การพัฒนาองค์การให้มีขีดสมรรถนะสูง (High Performance 

Organization)  กรุงเทพมหานคร  วิชั่น พริ้นท์ แอนด์มีเดีย  หน้า 11 

การแปลงยุทธศาสตร์ไปสู่การปฏิบัติ 
(Strategic Implementation) 

การก าหนดยุทธศาสตร์ 
(Strategic Formulation) 

การประเมินผลการด าเนินงานตามยุทธศาสตร์ 
(Strategic Measurement and Evaluation) 
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   ในการบริหารยุทธศาสตร์นั้น องค์ประกอบทั้ง 3 ประการจะต้องมีปฏิสัมพันธ์กัน
ในลักษณะของกระบวนการที่เกิดขึ้นอย่างต่อเนื่องและไม่มีวันจบ ทั้งนี้เนื่องจากยุทธศาสตร์และ
แนวทางในการปฏิบัติที่ได้พัฒนาขึ้นมาในช่วงเวลาหนึ่งอาจไม่เหมาะสมกับสถานการณ์ในอีก
ช่วงเวลาหนึ่ง นอกจากนี้ ผลกระทบจากบริบทและสภาวะแวดล้อมที่เปลี่ยนแปลงอย่างต่อเนื่อ ง
ตลอดเวลา ย่อมท าให้องค์กรต้องมีการทบทวนและปรับเปลี่ยนยุทธศาสตร์อย่างต่อเนื่องตลอดเวลา
เช่นกัน 
   จากที่กล่าวมาข้างต้น ผู้วิจัยมีความเห็นว่า การที่จะเป็นองค์กรที่มีขีดสมรรถนะสูง 
(High Performance Organization: HPO) นั้น องค์กรจะต้องมีการจัดการเชิงกลยุทธ์หรือการบริหาร
ยุทธศาสตร์ (strategic management) โดยมีคุณลักษณะส าคัญ ดังนี้ 

1) ผู้บริหารต้องมีภาวะความเป็นผู้น าสูง (leadership) ในการก าหนดทิศทางของ
องค์กรอย่างชัดเจน และเป็นแบบอย่างที่ดีให้กับบุคลากร เพื่อสร้างค่านิยมร่วมกัน (shared values) 
ของบุคลากรทั่วทั้งองค์กร 

2) ผู้บริหารและบุคลากรต้องมีค่านิยมร่วมกัน (shared values) สอดคล้องใน
ทิศทางเดียวกันทั่วทั้งองค์กร (alignment) และท างานร่วมกันเป็นทีม (teamwork) 

3) องค์กรต้องให้ความส าคัญอย่างยิ่งในการบริหารทุนมนุษย์ (human capital 
management) เพื่อสร้างนวัตกรรมใหม่ (innovation) 

4) องค์กรต้องมีการท างานร่วมกันเป็น เค รือข่ายกับ ผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย 
(stakeholder) ได้แก่ คู่ค้า (partner) ผู้ส่งมอบ (supplier) ผู้รับจ้าง (outsource) ผู้รับจ้างช่วง 
(subcontractor)  ลูกค้า (customer) ชุมชน (community) และสังคม (social) รวมทั้งได้รับประโยชน์
ร่วมกัน (win-win) 

5) องค์กรต้องมีมุมมองเชิงระบบ (systematic) เชิงบูรณาการ (integration) และมี
ความยืดหยุ่นสูง (highly agile) สามารถปรับเปลี่ยนกลยุทธ์หรือยุทธศาสตร์ได้ทันท่วงที เหมาะสม
กับบริบทและสภาพแวดล้อมทั้งภายในและภายนอกที่เปลี่ยนแปลงไป 

6) องค์กรต้องให้ความส าคัญกับการสร้างคุณค่า (value) และผลลัพธ์ที่เป็นเลิศ 
(excellence results) โดยมีธรรมาภิบาล (good governance) 

7) องค์กรต้องมีความรับผิดชอบต่อสังคมและสิ่งแวดล้อม (social and 
environment responsibility) 
 
 
 



86 

1.6 แนวคิดการบริหารคุณภาพทั่วท้ังองค์กร (Total Quality Management: TQM) 
   จูราน (Juran 1993: 7  อ้างถึงใน กิติศักดิ์ พลอยพานิชเจริญ 2541: 45-51) กล่าวไว้
ว่า การบริหารคุณภาพ (quality management) หมายถึงกระบวนการในการชี้บ่งและบริหารกิจกรรม
ต่าง ๆ ที่มีความจ าเป็นต่อการด าเนินการให้บรรลุวัตถุประสงค์ด้านคุณภาพขององค์กร  โดย
กระบวนการในการชี้บ่งและบริหารกิจกรรมประกอบด้วย 3 กระบวนการหลัก คือการวางแผน
คุณภาพ (quality planning) การควบคุมคุณภาพ (quality control) และการปรับปรุงคุณภาพ (quality 
improvement) และจุดประสงค์ด้านการบริหารคุณภาพขององค์กรคือการประกันคุณภาพ (quality 
assurance) ที่หมายถึงการสร้างความเชื่อมั่นให้เกิดแก่ลูกค้า 

 
 

ภาพที่  2.8  ไตรศาสตร์ด้านคุณภาพ (The Quality Trilogy) หรือไตรศาสตร์ของจูราน (The Juran 
Trilogy) 17 

 

1) การวางแผนคุณภาพ (quality planning: QP) หมายถึงการก าหนดไว้ซึ่ง
เป้าหมายที่จะบรรลุสู่ความคาดหมายของลูกค้าที่ก าหนด แล้วท าการจัดสรรทรัพยากรที่มีจ ากัดต่อ
วิธีการที่จะท าให้เกิดความมั่นใจว่า ผลจากวิธีการดังกล่าวท าให้ลูกค้ามีความพึงพอใจ โดยขั้นตอน
ทั่วไปของการวางแผนคุณภาพมีดังนี้ 

(1) การชี้บ่งลูกค้า ซึ่งปกติแล้วจะหมายความถึงลูกค้าภายนอก 
(2) การพิจารณาความต้องการของลูกค้า โดยประเมินจากผลิตภัณฑ์ใหม่ที่จะ

ตอบสนองความจ าเป็นและความคาดหมายของลูกค้า (customer needs and expectations) 

                                                        
17

 กิติศักดิ์  พลอยพานิชเจริญ  (2541)  ระบบการควบคุมคุณภาพที่หน้างาน คิวซีเซอร์เคิล (QC Circle)  

กรุงเทพมหานคร  ส.เอเซียเพรส  หน้า 45 

การปรับปรุงคุณภาพ (QI) 

การวางแผนคุณภาพ (QP) การควบคุมคุณภาพ (QC) 

การประกนัคุณภาพ (QA) 

การบริหารคุณภาพ (QM) 
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(3) การก าหนดคุณภาพในการออกแบบหรือลักษณะของผลิตภัณฑ์ โดยผ่าน
การแปรความต้องการของลูกค้า ซึ่งอาจเรียกกระบวนการนี้ว่า การแปรหน้าที่ด้านคุณภาพ (Quality 
Function Deployment: QFD) 

(4) การก าหนดเป้าหมายของผลิตภัณฑ์ ซึ่งจะได้มาจากนโยบายของผู้บริหาร
และเป้าหมายคุณภาพ (quality target) ประกอบกับคุณภาพในการออกแบบ 

(5) การออกแบบและพัฒนากระบวนการ โดยก าหนดวิธีการภายใต้ทรัพยากร
ที่จ ากัดที่จะท าให้คุณลักษณะที่เกิดขึ้นจริงของผลิตภัณฑ์บรรลุตามเป้าหมายของผลิตภัณฑ์ 

2) การควบคุมคุณภาพ (quality control: QC) หมายถึงการเฝ้าพินิจผลจาก
กระบวนการเพื่อเปรียบเทียบกับความคาดหมายของลูกค้า  ถ้าหากพบว่าผลการด าเนินการตาม
กระบวนการมิได้เป็นไปตามความคาดหมายที่ส่งผลให้ลูกค้าเกิดความไม่พอใจแล้วจะต้องค้นหา
สาเหตุของความไม่พอใจดังกล่าว เพื่อจะแก้ไขให้ถูกต้อง  โดยขั้นตอนทั่วไปของการควบคุม
คุณภาพมีดังนี ้

(1) การเลือกหัวข้อควบคุม  เพื่อจะได้ทราบถึงประเด็นที่จะควบคุมซึ่งจะ
หมายถึงความคาดหมายของลูกค้า 

(2) การเลือกหน่วยที่ใช้วัดหรือประเมินหัวข้อควบคุม 
(3) การจัดท าระบบการวัดหรือการประเมินผล 
(4) การจัดท ามาตรฐานของตัววัดผลงานหรือมาตรฐานของสมรรถนะ 

(standards of performance) 
(5) การวัดหรือประเมินผลงานหรือสมรรถนะที่เกิดขึ้นจริง (actual of 

performance) แล้วเปรียบเทียบกับมาตรฐานของสมรรถนะ (standards of performance) 
(6) ในกรณีที่มีความแตกต่างระหว่างสมรรถนะที่เกิดขึ้นจริงกับมาตรฐานของ

สมรรถนะ จะถือว่าเป็น “ปัญหาด้านคุณภาพ” 
(7) การวิเคราะห์สาเหตุของปัญหาด้านคุณภาพ เพื่อก าจัดทิ้งต่อไป 

3) การปรับปรุงคุณภาพ (quality improvement: QI) มีความหมายเท่ากับการ
คาดการณ์ความคาดหมายใหม่ของลูกค้าส าหรับผลิตภัณฑ์เดิม หรือการค้นหาความจ าเป็นของลูกค้า
ส าหรับการพิจารณาผลิตภัณฑ์ใหม่ แล้วท าการวางแผนใหม่ ตลอดจนการควบคุมใหม่เพื่อให้บรรลุ
ตามเป้าหมายใหม่ หรืออาจกล่าวได้ว่าการควบคุมคุณภาพเป็นการรักษาสภาพเดิมให้เป็นไปตาม
เป้าหมายที่ก าหนด แต่การปรับปรุงคุณภาพเป็นการท าลายสภาพเดิมและสร้างระบบใหม่ขั้นมา
เพื่อให้บรรลุตามเป้าหมายใหม่ของคุณภาพ โดยขั้นตอนทั่วไปของการปรับปรุงคุณภาพมีดังนี้ 
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(1) การชี้บ่งโครงการเพื่อการปรับปรุงคุณภาพ โดยทั่วไปแล้วจะได้มาจากการ
ส ารวจความจ าเป็นของลูกค้าภายนอก 

(2) การจัดคณะท างานเพื่อปรับปรุงคุณภาพ (quality improvement team: QIT)  
(3) การวินิจฉัยสาเหตุจากระบบ 
(4) การพัฒนาวิธีการแก้ไขสาเหตุจากระบบ 
(5) การทวนสอบความมีประสิทธิภาพของวิธีการแก้ไขสาเหตุจากระบบ 
(6) การประเมินถึงแรงต่อต้านต่อการเปลี่ยนแปลง โดยทั่วไปประกอบด้วย

แรงต่อต้าน 2 ประการคือ แรงต่อต้านทางสังคม (social resistance) และแรงต่อต้านทางเทคโนโลยี 
(technological resistance) แล้วหาทางแก้ไขเพื่อเอาชนะแรงต่อต้านดังกล่าว 

(7) การจัดท าระบบควบคุมขึ้นใหม่และพิจารณาถึงประโยชน์ที่พึงได้รับ  
   จูรานและกรายนา (Juran and Gryna 1993: 7) กล่าวไว้ว่า การบริหารคุณภาพเป็น
กระบวนการในการก าหนดและบริหารกิจกรรมที่จ าเป็นที่ท าให้บรรลุวัตถุประสงค์คุณภาพของ
องค์กร 
   เด็มมิ่ง (Deming 1982 อ้างถึงใน กิติศักดิ์ พลอยพานิชเจริญ 2541: 50-51) กล่าวไว้
ว่า การบริหารคุณภาพ (quality management) ประกอบด้วยขั้นตอนการวางแผน (plan: P) ซึ่งเทียบ
ได้เท่ากับกระบวนการวางแผนคุณภาพในไตรศาสตร์ของจูราน การด าเนินงานตามแผน  (do: D) 
การศึกษาผลการปฏิบัติ (study: S) และการปฏิบัติการแก้ไข (action: A) เมื่อผลการปฏิบัติไม่ได้ตรง
ตามเป้าหมายคุณภาพที่วางแผนไว้ ซึ่งเทียบได้เท่ากับกระบวนการควบคุมคุณภาพในไตรศาสตร์
ของจูราน จากนั้นให้ด าเนินการวางแผนใหม่และควบคุมใหม่ หรือการหมุนวงจร P-D-S-A อย่าง
ต่อเน่ือง ซึ่งเทียบได้เท่ากับกระบวนการปรับปรุงคุณภาพในไตรศาสตร์ของจูราน 
   นอกจากนี้ เด็มมิ่ง (Deming 1982) ยังกล่าวไว้ว่า ในความหมายของการศึกษาผล
การปฏิบัติ (study: S) เป็นการคาดการณ์ผลในอนาคต ในขณะที่การตรวจสอบ (check: C) เป็นการ
มองผลในอดีต ดังนั้น จึงถือว่าการศึกษาผลการปฏิบัติ (study: S) มีความหมายที่ดีกว่าการตรวจสอบ 
(check: C) 
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ภาพที่  2.9  Deming’s Cycle 18 

 

   กฤษฎ์ อุทัยรัตน์ (2541: 4) กล่าวไว้ว่า การบริหารคุณภาพ (quality management) 
หมายถึงกิจกรรมการบริหารจัดการทรัพยากรและองค์กรที่รวมไปถึงเร่ืองนโยบายคุณภาพ (quality 
policy) การวางแผนคุณภาพ (quality planning) การควบคุมคุณภาพ (quality control) การประกัน
คุณภาพ (quality assurance) การปรับปรุงคุณภาพ (quality improvement) รวมถึงระบบคุณภาพ 
(quality system) ด้วย 
   คาโน่ (Kano 1985 อ้างถึงใน กิติศักดิ์ พลอยพานิชเจริญ 2541: 58-59)   กล่าวไว้ว่า  
การบริหารคุณภาพทั่วทั้งองค์กร (Total Quality Management: TQM) หมายถึงการบริหารธุรกิจ 
(business management) ที่มีจุดประสงค์ให้เกิดการประกันคุณภาพ (which puts QA in its core) หรือ
อาจกล่าวง่าย ๆ คือเป็นการบริหารธุรกิจเพื่อให้ได้ก าไรอย่างเป็นธรรม โดยผ่านการสร้างความพึง
พอใจให้กับบุคลากรทุกฝ่ายที่มีส่วนได้ส่วนเสียกับธุรกิจ (stakeholder) การบริหารคุณภาพทั่วทั้ง
องค์กร จะต้องอยู่ภายใต้ปรัชญา 3 ประการ ดังนี ้

1) ความมีส่วนร่วมจากทุกฝ่ายในทุกระดับทั่วทั้งองค์กร (company-wide) 
2) ความมีระบบ (systematic) หมายถึงการบริหารภายใต้แนวความคิดที่สามารถ

สอบกลับได้ (traceability) โดยไม่มีอุปสรรคจากหน้าที่งาน ต าแหน่งงานหรือสายการผลิต 
3) การตัดสินใจด้วยข้อเท็จจริง (scientific)   

                                                        
18

 Juran, J.M. and Gryna, Frank M.  (1993).  Quality Planning and Analysis.  3rd ed.  Singapore: McGraw-

Hill  p.101. 
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 ภายใต้ปรัชญา 3 ประการของการบริหารคุณภาพทั่วทั้งองค์กร ผู้บริหารระดับ
สูงสุดขององค์กรจะต้องก าหนดรูปแบบการบริหารภายใต้หลักการส าคัญ 4 ประการ ดังนี้ 

1) การบริหารที่เน้นลูกค้า (customer-oriented management) 
2) ความเป็นเลิศด้านทรัพยากรมนุษย์ (human resource excellent) 
3) ความเป็นผู้น าด้านผลิตภัณฑ์ (product leadership) 
4) ความเป็นเลิศด้านการบริหาร (management excellent) 

   ไฟเก็นบัม (Feigenbaum 1991: 6) กล่าวไว้ว่า การควบคุมคุณภาพทั่วทั้งองค์กรคือ
ระบบที่มีประสิทธิผลในการบูรณาการการพัฒนาคุณภาพ การด ารงรักษาคุณภาพและการปรับปรุง
คุณภาพของกลุ่มต่าง ๆ ในองค์กร เพื่อให้การตลาด วิศวกรรม การผลิตและการบริการอยู่ในระดับ
คุ้มค่าที่จะสร้างความพึงพอใจให้กับลูกค้าได้ 
   โอซาวา (Ozawa 1988: 17) กล่าวไว้ว่า การควบคุมคุณภาพทั่วทั้งองค์กรคือการ
ปฏิวัติความคิดโดยค านึงถึงแนวความคิด เช่น การจัดการที่เคารพต่อความรู้สึกส่วนตัวของบุคลากร 
ลูกค้ามีความส าคัญที่สุด และความรับผิดชอบต่อสังคมของวิสาหกิจ การควบคุมคุณภาพทั่วทั้ง
องค์กรมีจุดมุ่งหมายเพื่อการปรับปรุงคุณภาพโดยให้บุคลากรทุกคนมีส่วนร่วมและใช้วิธีการทาง
สถิติ มีความเป็นสากล มีความเป็นสังคมและเศรษฐกิจที่น าไปสู่คุณภาพ กิจกรรมการควบคุม
คุณภาพทั่วทั้งองค์กรเป็นการปรับปรุงการควบคุมคุณภาพ การควบคุมคุณภาพที่แหล่ง การพัฒนา
ผลิตภัณฑ์ใหม่ และการท าให้มีมาตรฐาน เป็นต้น 

1) คุณภาพไม่ได้หมายความถึงเฉพาะคุณภาพของผลิตภัณฑ์เท่านั้น แต่ยัง
หมายความถึงคุณภาพของสมรรถนะของงาน การบริการ การรวบรวมสารสนเทศ และการวางแผน 
เป็นต้น 

2) การควบคุมคุณภาพมีความมุ่งหมายที่จะส่งมอบสินค้าที่มีคุณภาพสูงและราคา
ต่ าให้กับลูกค้าในปริมาณที่ลูกค้าต้องการ และเพิ่มคุณภาพชีวิตของคนด้วย  
   นอกจากนี้ โอซาวา (Ozawa 1988: 43)  กล่าวไว้ว่า กิจกรรมการควบคุมคุณภาพทั่ว
ทั้งองค์กรประกอบไปด้วยเสาหลัก 3 เสา ได้แก่ การบริหารจัดการตามนโยบาย (ระบบบนลงล่าง) 
กิจกรรมกลุ่มควบคุมคุณภาพ (ระบบล่างขึ้นบน) และการศึกษาและการฝึกอบรม 

1) การบริหารจัดการตามนโยบายหรือการบริหารจัดการที่เป็นเอกฉันท์เป็นการสร้าง
กลยุทธ์ของบริษัท การท าปรัชญาของบริษัทให้เป็นจริง และการปฏิบัติการภายใต้กลยุทธ์เดียวกัน  

2) เป้าหมายของกิจกรรมกลุ่มควบคุมคุณภาพ คือการปรับปรุงสถานที่ท างาน การ
เพิ่มกิจกรรมของผู้ปฏิบัติงาน และการสนับสนุนการพัฒนาของบริษัททั้งการพัฒนาด้วยตนเองและ
การพัฒนาร่วมกันโดยการมีส่วนร่วมอย่างสมัครใจ 
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3) การควบคุมคุณภาพทั่วทั้งองค์กรเร่ิมต้นและสิ้นสุดด้วยการศึกษา  โดยมี
ข้อแนะน าว่าหัวหน้างานที่ได้รับการฝึกอบรมการใช้เทคนิคการควบคุมคุณภาพจะต้องสามารถให้
ความรู้แก่ผู้ปฏิบัติงานได้ ผู้บริหารระดับกลางต้องได้รับความรู้เกี่ยวกับแนวความคิดและวิธีการ
ควบคุมคุณภาพ และผู้บริหารระดับสูงต้องได้รับความรู้เกี่ยวกับแนวความคิดการควบคุมคุณภาพทั่ว
ทั้งองค์กร  
   โอคแลนด์ (Oakland 1998: 31)  กล่าวไว้ว่า การบริหารคุณภาพทั่วทั้งองค์กรเป็น
แนวทางในมุมมองกว้างที่จะปรับปรุงความสามารถในการแข่งขั้น ประสิทธิผล และความยืดหยุ่น 
โดยมีการวางแผน การจัดองค์กรและความเข้าใจในแต่ละกิจกรรม การบริหารคุณภาพทั่วทั้งองค์กร
มีประโยชน์ต่อองค์กรทุกประเภท และท าให้เกิดความเชื่อมั่นว่าการบริหารจัดการที่น ากลยุทธ์ด้าน
คุณภาพมาใช้นั้น มุ่งเน้นที่การป้องกัน แต่ไม่ได้มุ่งเน้นที่การตรวจหาปัญหา บ่อยคร้ังที่ต้องมีการ
ปรับเปลี่ยนทัศนคติเพื่อท าลายอุปสรรคที่มีอยู่  การบริหารจัดการที่มีข้อสงสัยเกี่ยวกับการใช้
ประโยชน์จากการบริหารคุณภาพทั่วทั้งองค์กรนั้น ควรพิจารณาเกี่ยวกับต้นทุนการปฏิบัติการ ความ
ผิดพลาด ของเสีย มาตรฐาน ระบบ การฝึกอบรมและข้อแนะน าในการปฏิบัติงาน  
 

 
 

ภาพที่  2.10  Total Quality Management Approach Model – Major Features 19 

                                                        
19

 Oakland, John S.  (1998).  Total Quality Management text with cases.  4th ed.  Oxford England: 

Butterworth-Heinemann.  p. 31. 

Systems Tools 

Teams 

Process 
 

Customer 
Supplier 

Culture Communication 

Commitment 



92 

   จากการศึกษาแนวคิดการบริหารคุณภาพทั่วทั้งองค์กร  (Total Quality 
Management: TQM) นั้น ผู้วิจัยมีความเห็นว่า การบริหารคุณภาพทั่วทั้งองค์กรหมายถึง
กระบวนการบริหารกิจกรรมที่มีความจ าเป็นต่อการด าเนินการให้บรรลุนโยบาย วัตถุประสงค์และ
เป้าหมายด้านคุณภาพขององค์กร โดยการบริหารคุณภาพประกอบด้วย 4 กระบวนการหลัก คือการ
วางแผนคุณภาพ (quality planning) การด าเนินการตามแผนคุณภาพ (quality plan implementation) 
การศึกษาและควบคุมคุณภาพ (quality study and control) และการปรับปรุงคุณภาพอย่างต่อเนื่อง 
(quality improvement) โดยมีจุดมุ่งหมายคือการประกันคุณภาพ (quality assurance) ซึ่งจะสร้าง
ความเชื่อมั่น ความพึงพอใจและความประทับใจให้แก่ลูกค้า  โดยองค์กรมีผลการด าเนินงานที่ดี มี
ความรับผิดชอบต่อสังคม และผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย (stakeholder) ทั้งนี้ การบริหารคุณภาพทั่วทั้ง
องค์กร มีปรัชญา 3 ประการ ดังนี้ 

1) การบริหารงานอย่างเป็นระบบ (systematic management) กล่าวคือมี
มาตรฐานและขั้นตอนการด าเนินงานที่ชัดเจน มีการวางแผนงาน การด าเนินงานตามแผนงาน การ
ควบคุมและตรวจสอบ การปรับปรุงและพัฒนาอย่างต่อเนื่อง  รวมทั้งมีการบริหารงานด้วย
ข้อเท็จจริง (management by facts) 

2) ความมีส่วนร่วมจากทุกฝ่ายในทุกระดับทั่วทั้งองค์กร (company-wide) 
โดยเร่ิมจากฝ่ายบริหารที่ต้องมีการบริหารเชิงนโยบาย (Management by policy) ซึ่งเป็นการบริหาร
แบบบนลงล่าง (top-down management) และบุคลากรต้องมีส่วนร่วมในการด าเนินงานและพัฒนา
งาน ซึ่งเป็นการบริหารแบบล่างขึ้นบน (bottom-up management) 

3) ความเป็นเลิศด้านทรัพยากรมนุษย์ (human resource excellent) ต้อง
เร่ิมต้นจากการให้การศึกษา การฝึกอบรม และการพัฒนาความรู้ ความสามารถ ทักษะและ
ประสบการณ์ ซึ่งจะท าให้บุคลากรมีทัศนคติที่ดี ถูกต้องและเหมาะสมกับการเปลี่ยนแปลง อัน
น าไปสู่การพัฒนาองค์กรสู่ความเป็นเลิศต่อไป 

1.7 แนวคิดการบริหารระบบเทคโนโลยีสารสนเทศ  (Information Technology 
System Management) 
   กิตติ ภักดีวัฒนะกุล (2546: 4) กล่าวไว้ว่า เทคโนโลยี (technology) หมายถึงการน า
ความรู้ทางด้านวิทยาศาสตร์หรือความรู้ด้านอ่ืน ๆ ที่ได้จัดระเบียบดีแล้วมาประยุกต์ใช้งานในด้าน
ใดด้านหน่ึง เพื่อให้งานนั้นมีความสามารถและประสิทธิภาพเพิ่มขึ้น 
   กิตติ ภักดีวัฒนะกุล (2546: 4) กล่าวไว้ว่า สารสนเทศ (information) หมายถึงข้อมูล
ที่ผ่านกระบวนการเก็บรวบรวมและเรียบเรียง เพื่อเป็นแหล่งข้อมูลที่เป็นประโยชน์ต่อผู้ใช้ 



93 

   กิตติ ภักดีวัฒนะกุล (2546: 4-5) กล่าวไว้ว่า เทคโนโลยีสารสนเทศ (information 
technology) หมายถึงการน าเทคโนโลยีมาใช้งานที่เกี่ยวกับการประมวลผลข้อมูลเพื่อให้ได้เป็น
สารสนเทศ ซึ่งเทคโนโลยีที่ใช้เป็นการผสมผสานระหว่างเทคโนโลยีทางคอมพิวเตอร์กับ
เทคโนโลยีการสื่อสารเพื่อช่วยในการติดต่อสื่อสารและการส่งผ่านข้อมูลและสารสนเทศให้สะดวก
รวดเร็วมากขึ้น โดยเทคโนโลยีสารสนเทศมีองค์ประกอบคือฮาร์ดแวร์ (hardware) ซอฟต์แวร์ 
(software) เครือข่ายคอมพิวเตอร์และการติดต่อสื่อสาร (computer network and communication)  
ข้อมูลและฐานข้อมูล (data and database) 
   ลูคัส จูเนียร์ (Lucus, Jr 1997 อ้างถึงใน กิตติ  ภักดีวัฒนะกุล  2546: 5) กล่าวไว้ว่า 
เทคโนโลยีสารสนเทศ (information technology) หมายถึงรูปแบบของเทคโนโลยีทุกประเภทที่
น ามาประยุกต์ใช้ เพื่อการประมวลผล การจัดเก็บและการถ่ายทอดสารสนเทศในรูปของ
อิเล็กทรอนิกส์ 
   สเปนเซอร์ (Spencer 1992 อ้างถึงใน กิตติ ภักดีวัฒนะกุล 2546: 5) กล่าวไว้ว่า 
เทคโนโลยีสารสนเทศ (information technology) เป็นเทคโนโลยีที่เป็นการรวมกันระหว่าง
คอมพิวเตอร์กับการสื่อสารด้วยความเร็ว เพื่อน าข้อมูลเสียงและภาพมาประกอบกันเพื่อน าไปใช้
ประโยชน ์
   กิลล์แมน (Gillman 1984 อ้างถึงใน กิตติ ภักดีวัฒนะกุล 2546: 5) กล่าวไว้ว่า 
เทคโนโลยีสารสนเทศ (information technology) ครอบคลุมถึงการจัดหา การจัดเก็บ การ
ประมวลผล การค้นคืน และการแสดงผลของสารสนเทศโดยเครื่องมือทางอิเล็กทรอนิกส์ 
   ซอร์โคซีย์  (Zorkoczy  1984  อ้างถึงใน กิตติ  ภักดีวัฒนะกุล  2546: 5)  กล่าวไว้ว่า 
เทคโนโลยีสารสนเทศ (information technology) การกระท าโดยอัตโนมัติเพื่อรวบรวม จัดเก็บ 
ประมวลผล จัดจ าหน่าย และใช้สารสนเทศโดยไม่ได้จ ากัดขอบเขตไว้ที่ฮาร์ดแวร์หรือซอฟต์แวร์ 
แต่เน้นความส าคัญไปที่มนุษย์ในฐานะที่เป็นผู้ใช้ ผู้สร้าง ผู้ควบคุมและผู้แสวงหาผลประโยชน์จาก
เทคโนโลยีนี้ 
   ศุภิสราพร สุธาทิพยะรัตน์ (2548: 3) กล่าวไว้ว่า ระบบสารสนเทศ (information 
system) หมายถึงกระบวนการประมวลผลข้อมูลเพื่อให้ได้สารสนเทศที่สามารถน ามาใช้ประโยชน์
ได้ ดังนั้นระบบสารสนเทศเพื่อการจัดการ (management information system) ก็คือการน าเอา
สารสนเทศที่ได้จากการประมวลผลมาใช้ประโยชน์ในการจัดการหรือบริหารงาน หรือหมายถึง
เคร่ืองมือหรืออุปกรณ์ที่ท าหน้าที่รวบรวมข้อมูลเพื่อศึกษาและประมวลผลข้อมูลนั้น พร้อมทั้งมีการ
จัดท ารายงานข้อมูลให้อยู่ในรูปที่จะน ามาใช้ในการปฏิบัติงานบริหารและตัดสินใจในหน่วยงานได้ 
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   ศุภิสราพร สุธาทิพยะรัตน์ (2548: 15-18) กล่าวไว้ว่า องค์ประกอบของระบบ
สารสนเทศมี 5 ประการคือ 

1) เคร่ืองคอมพิวเตอร์หรือฮาร์ดแวร์ (hardware) จะรวมถึงอุปกรณ์ต่าง ๆ ที่ใช้
เชื่อมโยงคอมพิวเตอร์เข้ากับเครือข่าย ฮาร์ดดิสก์ (hard disk) ที่มีความจุข้อมูลสูงซึ่งสามารถบรรจุ
ข้อมูลได้ทั้งข้อความ ภาพ เสียง และอุปกรณ์สนับสนุน เช่น เคร่ืองพิมพ์ (printer) เคร่ืองสแกนเนอร์ 
(scanner) ที่สามารถอ่านภาพเอกสารได้ และอุปกรณ์อ่ืนที่มีราคาถูกหรือเป็นที่นิยมในช่วงเวลานั้น   

2) โปรแกรมหรือชุดค าสั่งที่จะต้องใช้ท างานร่วมกับคอมพิวเตอร์ (software) เป็น
ชุดของค าสั่งที่จะสั่งงานให้ฮาร์ดแวร์ท างานตามล าดับหนึ่ง ๆ แล้วมีการประมวลผลด้วยระบบ
คอมพิว เตอ ร์  เพื่ อน าผลลัพธ์มาประยุกต์ ใช้ตามที่ต้องการ  ซึ่ ง ในปัจจุบันมีการพัฒนา
โปรแกรมควบคุมระบบงาน โปรแกรมส าเร็จรูป และโปรแกรมประยุกต์อ่ืน ๆ ในลักษณะที่ใช้งาน
ได้ง่ายขึ้น มีรูปแบบการใช้งานที่เข้าใจง่าย โดยเป็นภาพกราฟิก (graphic) และใช้เมาส์ (mouse) คลิก
เลือกเป็นหลัก หรือที่เรียกกันว่า Graphical User Interface (GUI) 

3) ข้อมูลหรือสารสนเทศที่ต้องใช้คนในการท างานร่วมกับคอมพิวเตอร์ (data) 
เป็นองค์ประกอบที่ส าคัญที่ชี้ให้เห็นถึงความส าเร็จหรือความล้มเหลวของระบบงานภายในองค์กร 
โดยข้อมูลจะถูกรวบรวมจากแหล่งข้อมูลปฐมภูมิและทุติยภูมิ ข้อมูลจะถูกกลั่นกรองและมีการ
ตรวจสอบก่อนการน าไปใช้งาน เพื่อให้ผู้ใช้ได้ประโยชน์จากการน าข้อมูลไปใช้  

4) บุคลากรที่มีหน้าที่ในการปฏิบัติงานกับเคร่ืองคอมพิวเตอร์ (people) ซึ่งรวมถึง
บุคลากรต่าง ๆ ไม่ว่าจะเป็นในระดับผู้บริหาร ผู้พัฒนาระบบ นักวิเคราะห์ระบบ นักเขียนโปรแกรม 
และผู้ใช้งาน 

5) ขั้นตอนปฏิบัติของบุคลากรกับเคร่ืองคอมพิวเตอร์ (procedures) เมื่อมีการ
พัฒนาระบบงานใด ๆ ขึ้นมาหรือขณะที่ก าลังใช้งานจ าเป็นต้องค านึงถึงล าดับขั้นตอนในการปฏิบัติ
ของผู้ใช้และความสัมพันธ์ของเคร่ืองคอมพิวเตอร์ในการาปฏิบัติงานนั้น ทั้งในกรณีปกติและกรณี
ฉุกเฉิน เช่น ขั้นตอนการบันทึกข้อมูล ขั้นตอนการประมวลผล ขั้นตอนการแก้ปัญหากรณีที่ไม่
สามารถใช้งานได้ตามปกติ ขั้นตอนการส าเนาข้อมูลส ารองเพื่อความปลอดภัยในการใช้ข้อมูล 
   กิตติ ภักดีวัฒนะกุล (2546: 281-294) กล่าวไว้ว่า ระบบสารสนเทศ (information 
system) หมายถึงการรวมองค์ประกอบต่าง ๆ (ข้อมูล การประมวลผล การเชื่อมโยง เครือข่าย) เพื่อ
น าเข้า (input) สู่ระบบใด ๆ และน าผ่านกระบวนการบางอย่าง (process) ที่อาจใช้คอมพิวเตอร์ช่วย 
เพื่อเรียบเรียง เปลี่ยนแปลงและจัดเก็บ เพื่อให้ได้ผลลัพธ์ (output) คือสารสนเทศที่สามารถใช้
สนับสนุนการตัดสินทางธุรกิจได้ ระบบสารสนเทศแบ่งออกได้เป็น 6 ประเภทตามระดับการจัดการ 
ได้แก่ 
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1) ระบบการประมวลผลข้อมูล (Transaction Processing System: TPS) เป็นระบบ
ที่ช่วยในการจัดเก็บและประมวลผลข้อมูลที่เกิดจากเหตุการณ์ประจ าวันของธุรกิจ ท าให้เรียกระบบ
นี้ได้อีกอย่างหนึ่งว่า Data Processing System ระบบการประมวลผลข้อมูลนี้เป็นระบบที่สนับสนุน
การจัดการระดับล่างเพื่อคอยเตรียมสารสนเทศที่เป็นประโยชน์ต่อการวางแผนของการจัดการ
ระดับกลางต่อไป 

2) ระบบสารสนเทศเพื่อการจัดการ (Management Information System: MIS) เป็น
ระบบที่น าสารสนเทศมาช่วยในการจัดท ารายงานลักษณะต่าง ๆ เพื่อวางแผนและควบคุมการ
ด าเนินงานทางธุรกิจ ถึงแม้ว่าระบบสารสนเทศเพื่อการจัดการจะสามารถสนับสนุนการจัดการ
ระดับอ่ืน ๆ ได้เช่นกัน แต่ระดับที่เหมาะสมมากที่สุดคือการจัดการในระดับกลาง  โดยที่ได้รับ
สารสนเทศจากการประมวลผลของระบบการประมวลผลข้อมูล 

3) ระบบสนับสนุนการตัดสินใจ (Decision Support System: DSS) เป็นระบบที่
คอยสนับสนุนการตัดสินใจของผู้บริหาร และเหมาะสมกับผู้บริหารในระดับสูง เนื่องจากสามารถ
วิเคราะห์สารสนเทศที่ได้จากการประมวลผลของระบบการประมวลผลข้อมูลและรายงานที่ได้จาก
ระบบสารสนเทศเพื่อการจัดการได้เป็นอย่างดี นอกจากนี้ ระบบสนับสนุนการตัดสินใจยังสามารถ
สืบค้นข้อมูลจากทั้งภายในและภายนอกองค์กรได้อีกด้วย 

4) ระบบสารสนเทศเพื่อผู้บริหารระดับสูง (Executive Information System: EIS) 
เป็นระบบสารสนเทศที่คอยสนับสนุนการจัดการหรือการบริหารงานในระดับสูง เนื่องจากระบบนี้
ช่วยให้ผู้บริหารระดับสูงสามารถวิเคราะห์สารสนเทศทั้งภายในและภายนอกองค์กร เพื่อหา
แนวทางในการแก้ไขปัญหาหรือวางแผนงานในระยะยาวได้ 

5) ระบบผู้เชี่ยวชาญ (Expert System: ES) เป็นระบบที่คอยให้ค าปรึกษากับ
ผู้บริหารซึ่งมีหน้าที่หลักคือการตัดสินใจ นอกจากนี้ ยังสามารถวินิจฉัยสารสนเทศที่มีไม่ครบถ้วน 
เพื่อหาทางออกของปัญหาได้ โดยจะค้นหาองค์ความรู้จากฐานข้อมูลเพื่อมาท าการประมวลผลหา
ทางออกของปัญหานั้นได้ ดังนั้น ระบบผู้เชี่ยวชาญจึงเหมาะที่จะสนับสนุนการจัดการทุกระดับ 

6) ระบบส านักงานอัตโนมัติ (Office Automation System: OAS) หรือระบบ
สารสนเทศเพื่อส านักงาน (Office Information System: OIS) เป็นระบบที่สนับสนุนกิจกรรมการ
ท างานในส านักงานที่เกิดขึ้นในแต่ละวัน รวมทั้งช่วยในการติดต่อสื่อสารของบุคลากรไม่ว่าจะอยู่
ในสถานที่เดียวกันหรือไม่ก็ตาม ดังนั้น ระบบส านักงานอัตโนมัติจึงเหมาะส าหรับการจัดการในทุก
ระดับเช่นกัน 
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  กิตติ ภักดีวัฒนะกุล (2546: 431) กล่าวไว้ว่า การวางแผนทรัพยากรในองค์กร 
(Enterprise Resource Planning: ERP) หมายถึงระบบสารสนเทศที่พัฒนาขึ้นมาเพื่อการเชื่อมโยง
สารสนเทศที่เกิดจากการปฏิบัติงานในแต่ละวันของแต่ละแผนกในองค์กรเข้าด้วยกันเป็นหนึ่งเดียว 
ทั้งนี้เพื่อประโยชน์ในการใช้สารสนเทศร่วมกันได้อย่างถูกต้องโดยไม่มีข้อโต้แย้งใด ๆ และเพื่อการ
วางแผนจัดการทรัพยากรทั้งหมดภายในองค์กรให้มีการใช้ไปอย่างมีคุณค่ามากที่สุด ไม่ว่าจะเป็น
ทรัพยากรบุคคล เงินทุน หรือวัตถุดิบก็ตาม 
  จากการศึกษาแนวคิดของเทคโนโลยีสารสนเทศและระบบสารสนเทศดังกล่าว
ข้างต้นนั้น ผู้วิจัยมีความเห็นว่าการบริหารระบบเทคโนโลยีสารสนเทศนั้นเป็นการน าเทคโนโลยี
สารสนเทศมาประยุกต์ใช้ในกระบวนการต่าง ๆ ขององค์กร มีการบูรณาการและพัฒนาตั้งแต่ปัจจัย
น าเข้า (input) ผ่านกระบวนการ (process) จนได้ผลลัพธ์ (output) ที่เป็นสารสนเทศที่มีประโยชน์ต่อ
ผู้ใช้ และเป็นระบบสารสนเทศเชิงกลยุทธ์ (strategic information system) ดังนั้น จึงสามารถน า
ระบบสารสนเทศมาประยุกต์ใช้ในองค์กรเพื่อสนับสนุนการด าเนินงานขององค์กร โดยเฉพาะการ
สนับสนุนการตัดสินใจของผู้บริหารหรือบุคลากรในระดับต่าง ๆ และที่ส าคัญยังช่วยสนับสนุนกล
ยุทธ์ขององค์กรในการสร้างความได้เปรียบในการแข่งขัน (competitive advantage) ทั้งในปัจจุบัน
และอนาคตอีกด้วย 

1.8 แนวคิดการบริหารทรัพยากรมนุษย์ (Human Resource Management: HRM) 

1.8.1 ความหมายของการบริหารทรัพยากรมนุษย์ 
     ศุภชัย ยาวะประภาษ (2548: 31) กล่าวไว้ว่า การมองการบริหารงานบุคคล
ภาครัฐต้องมองภายใต้กรอบความสัมพันธ์ระหว่างปัจจัยสภาพแวดล้อม นโยบายการบริหารงาน
บุคคล และวิธีปฏิบัติทางการบริหารงานบุคคล จึงจะเห็นภาพและสามารถท าความเข้าใจกับ
ปรากฏการณ์การบริหารงานบุคคลภาครัฐได้ 
     มณีวรรณ ฉัตรอุทัย (2551: 311) กล่าวไว้ว่า การบริหารหรือการจัดการ
ทรัพยากรมนุษย์มีความหมายรวมถึงกระบวนการที่เกี่ยวข้องกับทรัพยากรบุคคลทั้งหมด โดยเร่ิม
ตั้งแต่การวางแผนรับบุคคลเข้ามาในองค์กรให้เหมาะสมกับความต้องการของงาน การพัฒนาและ
ฝึกอบรมเพิ่มพูนทักษะ การให้แรงจูงใจและสิ่งเสริมแรง เพื่อสร้างความพึงพอใจในการท างานและ
กระบวนการธ ารงรักษาให้อยู่กับองค์กร 
     สมพงศ์  เกษมสิน (อ้างอิงถึงใน เชาว์ โรจนแสง 2551: 8)  กล่าวไว้ว่า การ
จัดการทรัพยากรมนุษย์คือการจัดการเกี่ยวกับบุคคลนับตั้งแต่การสรรหาบุคคลเข้าปฏิบัติงาน การ
ดูแล การบ ารุงรักษา จนกระทั้งพ้นไปจากการปฏิบัติงาน 
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     สาคร สุขศรีวงศ์ (2551: 267) กล่าวไว้ว่า การบริหารทรัพยากรมนุษย์
หมายถึงการด าเนินกิจกรรมต่าง ๆ ที่จ าเป็นเกี่ยวกับทรัพยากรมนุษย์ เพื่อให้องค์กรมีทรัพยากร
มนุษย์ที่เพียงพอทั้งในด้านคุณภาพและปริมาณ ตลอดจนสามารถด าเนินงานได้บรรลุวัตถุประสงค์ที่
ก าหนด การที่จะท าให้องค์กรมีทรัพยากรมนุษย์ที่มีคุณภาพและปริมาณที่เพียงพอนั้น จ าเป็นต้องมี
กระบวนการที่ประกอบไปด้วยขั้นตอนต่าง ๆ เร่ิมตั้งแต่การวางแผนทรัพยากรมนุษย์ (human 
resource planning) การจัดคนเข้าท างาน (staffing) การฝึกอบรมและการพัฒนา (training and 
development) การจ่ายค่าตอบแทน (compensation) การประเมินผลการปฏิบัติงาน (performance 
appraisal) และการรักษาความสัมพันธ์ (relationship maintenance) 
     เสถียรภาพ พันธุ์ไพโรจน์ (2544:5-6) (อ้างอิงถึงใน เฉลิมพงศ์  มีสมนัย  
2549: 1-7) กล่าวไว้ว่า การบริหารงานทรัพยากรมนุษย์เป็นการจัดวางระบบการจัดการเกี่ยวกับคน
ในองค์กร โดยมีจุดมุ่งหมายให้คนในองค์กรปฏิบัติหน้าที่อย่างมีประสิทธิภาพ ประหยัดและมี
ประสิทธิผล งานเสร็จรวดเร็วในเวลาที่ก าหนด โดยพนักงานมีความพึงพอใจการปฏิบัติงานที่
ปลอดภัยและพอใจในผลประโยชน์ตอบแทนการท างาน ทั้งนี้ระบบการจัดการเกี่ยวกับคนใน
องค์กรดังกล่าวจะประกอบด้วยการสรรหา การคัดเลือก การบรรจุแต่งตั้ง การประเมินผลการ
ปฏิบัติงาน การฝึกอบรมและการพัฒนา การออกแบบงาน การบริหารค่าตอบแทนและการวางแผน
เพื่อให้เกิดความต่อเน่ืองในต าแหน่งเป็นต้น 
     สุกิจ จุลละนันท์ (อ้างอิงถึงใน เฉลิมพงศ์ มีสมนัย 2549: 1-8) กล่าวไว้ว่า 
การบริหารงานทรัพยากรมนุษย์เป็นกระบวนการเกี่ยวกับการวางนโยบาย การวางแผนโครงการ 
ระเบียบและวิธีการด าเนินการเกี่ยวกับตัวบุคคลหรือเจ้าหน้าที่ที่ปฏิบัติงานในองค์กรหนึ่งเพื่อให้
ได้มา (getting people) การฝึกอบรมและการพัฒนา (preparing people) การใช้ประโยชน์ 
(stimulating people) และการบ ารุงรักษาไว้ซึ่งทรัพยากรด้านมนุษย์ที่มีประสิทธิภาพ (keeping 
people) และมีปริมาณเพียงพอเพื่อการปฏิบัติงานบรรลุผลส าเร็จตามวัตถุประสงค์ 
     เฉลิมพงศ์ มีสมนัย (2549: 1-8) กล่าวไว้ว่า การบริหารงานทรัพยากรมนุษย์
เป็นการท าหน้าที่หนึ่ง ๆ ในการบริหาร โดยหน้าที่ดังกล่าวนี้จะเป็นการด าเนินงานในลักษณะที่เป็น
กระบวนการมีล าดับขั้นตอนของกิจกรรมต่าง ๆ ในการบริหารงานทรัพยากรมนุษย์ เร่ิมจากการ
วางแผนก าลังคนไปจนกระทั่งคนพ้นไปจากองค์กร ประกอบด้วยการสรรหา การพัฒนา การรักษา
ไว้และการใช้ประโยชน์บุคลากร ทั้งนี้ในการบริหารงานทรัพยากรมนุษย์ดังกล่าวนี้ ผู้บริหาร
จ าเป็นต้องใช้ศาสตร์การบริหารเกี่ยวกับบุคคลผู้ปฏิบัติงานในหน่วยงาน เพื่อให้งานบรรลุผลตาม
เป้าหมายขององค์กรอย่างมีประสิทธิผล (effectiveness) และสร้างความพึงพอใจ (job satisfaction) 
ให้กับผู้ปฏิบัติงาน 
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     ชูศักดิ์ เที่ยงตรง (อ้างอิงถึงใน เชาว์ โรจนแสง 2551: 8)  กล่าวไว้ว่า การ
จัดการทรัพยากรมนุษย์คือการบริหารทรัพยากรมนุษย์โดยมีจุดมุ่งหมายเพื่อให้ได้คนดี มีคุณวุฒิและ
มีความเหมาะสมกับต าแหน่งหน้าที่การท างานด้วยความสนใจ พึงพอใจอย่างมีประสิทธิภาพและ
ประสิทธิผล 
     เดอ เซนโซ่และร็อบบิ้นส์ (De Cenzo and Robbins 1996: 8  อ้างอิงถึงใน 
เฉลิมพงศ์ มีสมนัย  2549: 1-7) กล่าวไว้ว่า การบริหารทรัพยากรมนุษย์คือหน้าที่ในองค์กรที่ค านึงถึง
การจัดคนเข้าท างาน การฝึกอบรม การพัฒนา การจูงใจและการรักษาบุคลากร  
     เดอ เซ็นโซ่และร็อบบิ้นส์ (De Cenzo and Robbins 2007: 50-51) กล่าวไว้ว่า 
การบริหารทรัพยากรมนุษย์ประกอบด้วยการจัดคนเข้าท างาน การพัฒนา การจูงใจและการรักษา
บุคลากร โดยในแต่ละหน้าที่นั้นจะได้รับผลกระทบจากภายนอก  

1) การจัดคนเข้าท างานประกอบด้วยการวางแผนทรัพยากรมนุษย์เชิงกล
ยุทธ์ การสรรหาและการคัดเลือกบุคลากร โดยการจัดคนเข้าท างานมีจุดมุ่งหมายเพื่อก าหนดหน้าที่
ความรับผิดชอบและสร้างความมั่นคงให้กับบุคลากรที่มีความรู้ความสามารถ 

2) การฝึกอบรมและการพัฒนาบุคลากรประกอบด้วยการปฐมนิเทศ การ
ฝึกอบรมบุคลากร การพัฒนาบุคลากร การพัฒนาองค์กรและการพัฒนาอาชีพ โดยการฝึกอบรมและ
การพัฒนามีจุดมุ่งหมายเพื่อพัฒนาบุคลากรที่มีความรู้ความสามารถให้เหมาะสมกับองค์กร และช่วย
ให้บุคลากรมีความรู้ ทักษะและความสามารถที่ทันสมัยและเหมาะสมกับความรับผิดชอบในงาน
ของบุคลากรเหล่านั้น  

3) การจูงใจบุคลากรประกอบด้วยทฤษฎีการจูงใจ การออกแบบงานที่
เหมาะสม ระบบการให้รางวัลและการกระตุ้นจูงใจ ค่าตอบแทนและผลประโยชน์ โดยการจูงใจมี
จุดมุ่งหมายเพื่อให้ความรู้ความสามารถ ส่งเสริมและสนับสนุนบุคลากรที่มีความรู้ ทักษะและ
ความสามารถที่ทันสมัยและเหมาะสมกับสภาพแวดล้อมให้ใช้ความพยายามในระดับสูง   

4) การรักษาบุคลากรประกอบด้วยประเด็นด้านความปลอดภัยและสุขภาพ 
และการสื่อสารของบุคลากร การรักษาบุคลากรมีจุดมุ่งหมายเพื่อช่วยให้มีความรู้ความสามารถ 
บุคลากรที่มีความรู้ ทักษะและความสามารถที่ทันสมัยและมีความพยายามในระดับสูงสามารถรักษา
ความมุ่งมั่นและความจงรักภักดีต่อองค์กรไว้ได้  
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ภาพที่  2.11  Human Resource Management: Primary Activities 20 
 
     บีช (Beach อ้างอิงถึงใน เฉลิมพงศ์ มีสมนัย 2549: 1-7) กล่าวไว้ว่า การ
บริหารงานทรัพยากรมนุษย์เป็นงานเกี่ยวกับการวางนโยบาย การก าหนดแผนงาน การเลือกสรร 
การฝึกอบรม การก าหนดค่าตอบแทน การจัดอัตราก าลัง การเสริมสร้างแรงจูงใจ การเสริมสร้าง
ภาวะผู้น า ตลอดจนการเสริมสร้างมนุษยสัมพันธ์และบรรยากาศที่ดีในการปฏิบัติงานของบุคลากร
ในหน่วยงาน 

                                                        
20

 De Cenzo  David A. and Stephen P. Robbins  (2007).  Fundamentals of Human Resource Management.  

9th ed.  United States of America:  John Willey and Sons.  p. 35. 
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     แอ็พไล ( Apply อ้างอิงถึงใน เชาว์ โรจนแสง 2551: 8)  กล่าวไว้ว่า การ
จัดการทรัพยากรมนุษย์คือการวางแผนและการก าหนดกระบวนการเกี่ยวกับบุคลากรในการ
ศึกษาวิจัยและพัฒนานโยบายและเทคนิคในการจัดการทรัพยากรมนุษย์ทั้งการพัฒนาความสามารถ
ของบุคคลในองค์กร 
     ไนโกร (Nigro อ้างอิงถึงใน เชาว์ โรจนแสง 2551: 8)  กล่าวไว้ว่า การ
จัดการทรัพยากรมนุษย์คือศิลปะในการเลือกสรรคนใหม่และใช้คนเก่าในลักษณะที่จะให้ได้ผลงาน
และบริการจากบุคคลเหล่านั้นสูงสุดทั้งด้านปริมาณและคุณภาพ 

1.8.2 กระบวนการบริหารทรัพยากรมนุษย์ (Human Resource Management 
Processes) 
     มณีวรรณ ฉัตรอุทัย (2551: 310) กล่าวไว้ว่า การบริหารทรัพยากรมนุษย์เป็น
การจัดการ (management) ประเภทหนึ่งที่องค์กรต้องให้ความส าคัญ ทั้งนี้การจัดการเป็น
กระบวนการที่น าพาไปสู่การบรรลุเป้าหมายที่ต้องการอย่างมีประสิทธิภาพ โดยมีขั้นตอน
ประกอบด้วย (1) การวางแผน (planning) หรือการตั้งจุดมุ่งหมายที่ต้องการมุ่งไปสู่ (2) การจัดการ 
(organizing) ซึ่งเป็นการก าหนดเนื้องานและวิธีการที่จ าเป็นต้องมีเพื่อเดินทางไปสู่เป้าหมาย (3) การ
มีผู้น า (leading) ที่สามารถให้ได้คนที่เหมาะสมและสร้างคนให้มีทักษะในการท างานและมี
แรงจูงใจที่จะรักษาระดับการท างานที่ดี และประการสุดท้ายคือ (4) การก ากับดูแล (controlling) 
เพื่อให้มั่นใจว่าทุกขั้นตอนและกระบวนการก าลังมุ่งหน้าตรงไปสู่เป้าหมายที่ต้องการ 
     สาคร สุขศรีวงศ์ (2551: 267-283) กล่าวไว้ว่า กระบวนการบริหารทรัพยากร
ประกอบไปด้วยขั้นตอนต่าง ๆ เร่ิมตั้งแต่การวางแผนทรัพยากรมนุษย์ (human resource planning) 
การจัดคนเข้าท างาน (staffing) การฝึกอบรมและการพัฒนา (training and development) การจ่าย
ค่าตอบแทน (compensation) การประเมินผลการปฏิบัติงาน (performance appraisal) และการรักษา
ความสัมพันธ์ (relationship maintenance) 

1) การวางแผนทรัพยากรมนุษย์  คือการพิจารณาก าหนดความต้องการ
ก าลังคนขององค์กร (human resource demand) ทั้งในด้านปริมาณและคุณลักษณะของก าลังคน 
(human resource characteristics) ตามแผนการด าเนินธุรกิจที่ก าหนดไว้ เพื่อน าไปเปรียบเทียบกับ
ก าลังคน (human resource supply) ที่มีอยู่ขององค์กร กรณีก าลังคนที่มีอยู่มากกว่าความต้องการ 
องค์กรอาจต้องพิจารณาปรับลดด้วยวิธีต่าง ๆ เช่น ด้วยวิธีค่อยเป็นค่อยไปคืองดรับพนักงานใหม่เมื่อ
มีการลาออกหรือเกษียณอายุของพนักงานเก่า หรือด้วยการปรับลดแบบฉับพลันคือการปลดคน การ
เลิกจ้างหรือการจัดโครงการเกษียณก่อนก าหนด เป็นต้น กรณีความต้องการก าลังคนมากกว่า
ก าลังคนที่มีอยู่ องค์กรสามารถเลือกบุคลากรที่เหมาะสมจากที่มีอยู่ในองค์กรด้วยการโยกย้ายหรือ
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เลื่อนต าแหน่ง แต่ในกรณีที่องค์กรประสงค์จะรับบุคคลจากภายนอกก็สามารถด าเนินการได้หลาย
วิธี เช่น การจ้างพนักงานบางเวลา พนักงานชั่วคราว พนักงานเต็มเวลา หรือการจ้างจากหน่วยงาน
ภายนอก เป็นต้น 

2) การจัดคนเข้าท างาน ประกอบด้วยขั้นตอนหลัก 2 ประการ ได้แก่ การ
สรรหาบุคลากร (recruitment) ที่มีคุณลักษณะและคุณสมบัติเหมาะสมตามข้อก าหนดของต าแหน่ง
งาน (job specification) นั้น ๆ เพื่อให้องค์กรคัดเลือก (selection) ให้ได้บุคคลที่เหมาะสมที่สุด
ส าหรับต าแหน่งงานนั้น ๆ ต่อไป 

3) การฝึกอบรมและการพัฒนา หมายถึงการด าเนินการใด ๆ เพื่อเพิ่มพูน
ความรู้และทักษะที่จ าเป็นต่อการปฏิบัติงานซึ่งรวมถึงงานที่รับผิดชอบอยู่ในปัจจุบันและงานอ่ืนที่
อาจได้รับมอบหมายในอนาคต การฝึกอบรมและการพัฒนานอกจากเพิ่มพูนความรู้และทักษะแล้ว 
ยังช่วยสร้างความมั่นใจในการปฏิบัติงาน และท าให้พนักงานพึงพอใจที่มีความรู้และทักษะต่าง ๆ 
เพิ่มเติมด้วย 

4) การจ่ายค่าตอบแทน เป็นขั้นตอนที่ส าคัญประการหนึ่งในกระบวนการ
บริหารทรัพยากรมนุษย์ เนื่องจากการจ่ายค่าตอบแทนที่เหมาะสม นอกจากเป็นส่วนส าคัญที่ท าให้
บุคลากรในองค์กรเกิดความพึงพอใจและท าให้ภาระค่าใช้จ่ายด้านบุคลากรอยู่ในระดับที่เหมาะสม
แล้ว ยังดึงดูดให้ผู้ที่มีความรู้ความสามารถสนใจเข้าท างานในองค์กรอีกด้วย ผู้บริหารควรท าความ
เข้าใจถึงประเภทค่าตอบแทนต่าง ๆ ที่สามารถตอบแทนพนักงาน ตลอดจนหลักการที่ควรใช้ในการ
จ่ายค่าตอบแทน เพื่อให้เกิดความเป็นธรรม ไม่เกิดปัญหาและเป็นประโยชน์ตามวัตถุประสงค์ของ
องค์กร 

5) การประเมินผลการปฏิบัติงาน หมายถึงการวัดและการประเมินผลการ
ปฏิบัติงานในรอบระยะเวลาหนึ่ง ๆ แล้วเปรียบเทียบกับเป้าหมายหรือมาตรฐานที่ก าหนดไว้
ล่วงหน้า โดยเป็นเป้าหมายหรือวิธีการประเมินที่ผู้บริหารก าหนดเองหรือพิจารณาร่วมกันก็ได้ ผล
การประเมินสามารถน าไปใช้ประโยชน์ในการบริหารทรัพยากรมนุษย์ได้หลายประการ เช่น ช่วยให้
ผู้บริหารเห็นโอกาสฝึกอบรมพนักงานในด้านต่าง ๆ ตามความจ าเป็น หรือช่วยให้พนักงานทราบว่า
ตนเองจ าเป็นต้องได้รับความรู่เพิ่มเติมหรือควรปรับปรุงตังในด้านใดส าหรับการท างานทั้งใน
ต าแหน่งงานปัจจุบันและต าแหน่งงานที่อาจได้รับมอบหมายในอนาคต นอกจากนี้ ผู้บริหารและ
พนักงานสามารถใช้ผลการประเมินเป็นเคร่ืองมือหรือบรรทัดฐานในการก าหนดเป้าหมายการ
ปฏิบัติงานในอนาคต อีกทั้งยังใช้ประกอบการพิจารณาความดีความชอบ ค่าตอบแทน และการเลื่อน
ต าแหน่งของพนักงานอีกด้วย 
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6) การรักษาความสัมพันธ์ ในปัจจุบันการรักษาความสัมพันธ์กับพนักงานมี
บทบาทและความสัมพันธ์เพิ่มขึ้นเร่ือย ๆ ผู้บริหารจึงจ าเป็นต้องค านึงถึงประเด็นต่าง ๆ ได้แก่ การ
จ่ายค่าตอบแทนที่เป็นธรรม (compensation) การติดต่อสื่อสาร (communication) ที่มีประสิทธิภาพ
อย่างสม่ าเสมอ การสร้างความท้าทายให้เกิดขึ้นในงานที่พนักงานท าอยู่ (challenge) และการดูแลเอา
ใจใส่ (care) หากองค์กรดูแลเอาใจใส่ลูกจ้างเสมือนหนึ่งว่าดูแลผู้รับจ้างว่าเป็นลูก ย่อมจะท าให้
ความสัมพันธ์เป็นไปโดยราบร่ืนอย่างแน่นอน  อันส่งผลให้ได้รับความร่วมมือจากพนักงาน 
พนักงานมีทัศนคติที่ดีต่อองค์กร มีขวัญและก าลังใจดี มีความทุ่มเทในการปฏิบัติงานและแก้ไข
ปัญหาให้บรรลุเป้าหมายที่ก าหนด นอกจากนี้ พนักงานจะไม่ก่อปัญหาหรือมีข้อเรียกร้องต่อรองที่
น าไปสู่ภาระขององค์กรที่สูงเกินระดับที่เหมาะสม 
     เดอ เซ็นโซ่และร็อบบิ้นส์ (De Cenzo and Robbins 1996  อ้างอิงถึงใน เฉลิม
พงศ์  มีสมนัย  2549: 1-33-1-37)  กล่าวไว้ว่า ในการบริหารทรัพยากรมนุษย์จะประกอบได้ด้วย
กิจกรรมต่าง ๆ ที่จะต้องด าเนินการอย่างต่อเนื่องตามล าดับก่อนหลัง โดยกระบวนการบริหาร
ทรัพยากรมนุษย์มีดังนี้ 

1) การจัดหาคนเข้าท างาน ประกอบด้วยกิจกรรมต่าง ๆ ดังนี้ 
(1) การวางแผนทรัพยากรมนุษย์เชิงกลยุทธ์ เป็นการเชื่อมโยงระหว่าง

ทิศทางเชิงกลยุทธ์ขององค์กรเข้ากับความพยายามในการวางแผนก าลังคนให้เอ้ือต่อการสนับสนุน
การด าเนินงานขององค์กร โดยเร่ิมจากการน าพันธกิจขององค์กรมาศึกษาโดยละเอียดเพื่อให้เกิด
ความเข้าใจอย่างถ่องแท้ โดยข้อมูลที่ได้จะน าไปก าหนดจุดมุ่งหมายและวัตถุประสงค์ จากนั้นจะ
วางแผนทรัพยากรมนุษย์เชิงกลยุทธ์ให้สนับสนุนแผนกลยุทธ์ขององค์กรโดยการวิเคราะห์งานก่อน 
แล้วจึงประเมินทรัพยากรมนุษย์ในปัจจุบันโดยการพยากรณ์อุปสงค์และพยากรณ์อุปทานด้าน
ทรัพยากรมนุษย์ จากนั้นน ามาเปรียบเทียบกัน ถ้าอุปสงค์แรงงานด้านปริมาณมากกว่าอุปทานก็ต้อง
จัดท าแผนการสรรหาและคัดเลือกบุคลกรเข้ามาท างานในองค์กร แต่ถ้าอุปสงค์แรงงานด้านปริมาณ
เท่ากับหรือน้อยกว่าอุปทานก็ไม่ต้องจัดท าแผนการสรรหาและคัดเลือกบุคลกรเข้ามาท างานใน
องค์กร นอกจากนี้ ถ้าอุปสงค์แรงงานด้านคุณภาพสูงกว่าอุปทานก็ต้องจัดเตรียมโครงการฝึกอบรม
และพัฒนาบุคลากรเพื่อให้องค์กรมีความพร้อมด้านจ านวนและคุณภาพตามที่ต้องการ 

(2) การสรรหา (recruitment) เป็นการหาความต้องการในการสรรหา 
การก าหนดเป้าหมายในการสรรหา การหาและเลือกแหล่งที่จะได้ทรัพยากรมนุษย์ และการตัดสินใจ
เลือกวิธีการสรรหาที่เหมาะสม 

(3) การคัดเลือก (selection)  เป็นการคัดเลือกบุคคลที่มีคุณสมบัติ 
ความรู้ความสามารถและความเหมาะสมตรงตามที่องค์กรต้องการโดยใช้วิธีการที่เหมาะสม 
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2) การฝึกอบรมและพัฒนาบุคลากร ประกอบด้วยกิจกรรมที่ส าคัญ ดังนี้ 
(1) การปฐมนิเทศ (orientation) เป็นการเตรียมบุคลากรใหม่ให้รับรู้ใน

สิ่งต่าง ๆ เกี่ยวกับองค์กร งานและบุคลากรภายในองค์กร 
(2) การฝึกอบรมบุคลากร (training) เป็นการพัฒนาบุคลากรให้มี

ความรู้ ทักษะและทัศนคติ เจตคติที่เหมาะสมกับการท างาน 
(3) การพัฒนาบุคลากร (development) เป็นการเตรียมความพร้อมให้แก่

องค์กรส าหรับการด าเนินงานในอนาคต โดยพัฒนาบุคลากรให้มีความรู้ในเชิงลึก โดยทั่วไปจะ
พัฒนาบุคลากรก่อนจะมอบหมายให้รับผิดชอบงาน เพื่อให้มีความรู้ความสามารถพร้อมที่จะเข้าไป
รับผิดชอบงานที่ต้องใช้ความรู้ความสามารถในระดับที่สูงขึ้น มีสมรรถนะในการท างานมากขึ้น 
งานมีความยุ่งยากซับซ้อนมากขึ้น 

(4) การพัฒนาอาชีพ (career development) เป็นการช่วยเหลือบุคลากร
ให้สามารถท างานชั้นสูงที่จ าเป็นต้องใช้ความรู้ความสามารถพิเศษของบุคลากรที่จ าเป็นส าหรับ
ท างานให้สัมฤทธิผลด้วยการจัดเตรียมสารสนเทศที่จ าเป็นซึ่งจะช่วยให้บุคลากรได้ตระหนักว่า
เป้าหมายอาชีพของตนคืออะไร และจะท าอย่างไรจึงจะก้าวเข้าสู่เป้าหมาย 

3) การเสริมสร้างแรงจูงใจ ประกอบด้วยองค์ความรู้ด้านต่าง ๆ ดังนี้ 
(1) ทฤษฎีการจูงใจและการออกแบบงาน 
(2) การประเมินผลการปฏิบัติงาน เป็นการประเมินศักยภาพ (potential) 

และสมรรถนะ (competency) ของบุคคลที่ใช้ในการท างานให้ส าเร็จ โดยพิจารณาจากผลงานที่
บุคคลท างานได้แล้วน าไปเปรียบเทียบกับเกณฑ์หรือมาตรฐานที่ได้ก าหนดไว้ 

(3) รางวัล ค่าตอบแทนและผลประโยชน์ของบุคลากร  

- รางวัลเป็นสิ่งที่ใช้จูงใจบุคลากรให้อุทิศตนกับการปฏิบัติงาน
จนผลงานเป็นประโยชน์กับการด าเนินงานขององค์กร 

- ค่าตอบแทนเป็นสิ่งของหรือรางวัลที่องค์กรจ่ายให้บุคลากรซึ่ง
อาจเป็นตัวเงิน บรกิารหรือประโยชน์ที่บุคลากรได้รับจากการท างานให้แก่องค์กร ค่าตอบแทนแบ่ง
ออกเป็น 2 ประเภท คือ ค่าตอบแทนที่เป็นตัวเงินซึ่งองค์กรจ่ายเงินให้แก่บุคลากรได้แก่ เงินเดือน 
ค่าจ้าง โบนัส รางวัล เป็นต้น และค่าตอบแทนที่ไม่เป็นตัวเงินได้แก่ สิ่งของและสิทธิประโยชน์
รวมทั้งบริการต่าง ๆ ที่องค์กรจ่ายเงินให้แก่บุคลากรเพื่ออ านวยความสะดวกในการปฏิบัติงานและ
ช่วยท าให้บุคลากรเกิดความพึงพอใจในงาน 
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4) การบ ารุงรักษาบุคลากร ประกอบด้วยกิจกรรมที่ส าคัญ ดังนี้ 
(1) สุขภาพและความปลอดภัย 

      โคเวย์ (Covey 1989: 288-299 อ้างอิงถึงใน เสน่ห์ จุ้ยโต 2549: 13-
6) ได้อธิบายว่า สุขภาพสามารถพิจารณาได้เป็น 4 มิติ ได้แก่ มิติด้านกายภาพ (physical dimension) 
มิติด้านจิตใจ (mental dimension) มิติด้านสังคมและอารมณ์ (social and emotional dimension) มิติ
ด้านจิตวิญญาณ (spiritual dimension) ชีวิตที่มีคุณภาพที่ดีต้องเป็นชีวิตที่สมดุลและมีสุขภาพ
สมบูรณ์พร้อมทั้ง 4 มิติ ได้แก่ กาย ใจ จิตวิญญาณ สังคมและอารมณ์ 
      ฮานลอน (Hanlon 1974: 4 อ้างอิงถึงใน เสน่ห์ จุ้ยโต 2549: 13-6)  
กล่าวไว้ว่า สุขภาพเป็นภาวะที่สมบูรณ์พร้อมทั้งทางร่างกาย จิตใจ และสังคม ไม่เพียงแต่ปราศจาก
โรคและความพิการเท่านั้น 
      เสนาะ ติเยาว์ (2544: 5) (อ้างอิงถึงใน เสน่ห์ จุ้ยโต 2549: 13-6)  
กล่าวไว้ว่า สุขภาพ (health) มีความหมายเดียวกับค าว่า อนามัย หรืออาจเรียกรวมกันว่า สุขภาพ
อนามัย ซึ่งหมายถึงสภาวะที่สมบูรณ์ดีทั้งทางร่างกาย จิตใจและทางสังคมของมนุษย์ ในปัจจุบันมีค า
ที่เกี่ยวข้องกับสุขภาพอนามัยคือค าว่า อาชีวอนามัย ซึ่งหมายถึงการดูแลสุขภาพอนามัยและความ
ปลอดภัยของผู้ประกอบอาชีพการงาน ดังนั้น ผู้ประกอบอาชีพการงานไม่ว่าจะเป็นอาชีพทางด้าน
เกษตรกรรม อุตสาหกรรม พาณิชกรรม ก่อสร้างหรืออาชีพอ่ืนใดย่อมได้รับการดูแลเอาใจใส่ด้าน
สุขภาพอนามัยทั้งสิ้น 
      เสน่ห์ จุ้ยโต (2549: 13-7) กล่าวไว้ว่า ความปลอดภัย (safety) 
หมายถึงการปราศจากภัย นอกจากนี้ ยังมีความหมายถึงสภาพการณ์ที่ปราศจากการประสบอันตราย
เนื่องจากอุบัติภัยและโรคที่เกี่ยวเนื่องมาจากการท างานซึ่งฝ่ายนายจ้างและลูกจ้างร่วมมือกัน
ด าเนินการให้เกิดความปลอดภัยในสถานประกอบการ 

(2) การสื่อสาร 
(3) การพนักงานสัมพันธ์ 
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     ศุภชัย ยาวะประภาษ (2548: 15-31)  กล่าวไว้ว่า ระบบการบริหารงานบุคคล
ภาครัฐประกอบด้วยขั้นตอนส าคัญรวม 6 ขั้นตอนส าคัญ คือ 

1) การวางแผนทรัพยากรบุคคล     
    ศุภชัย ยาวะประภาษ (2548: 115) กล่าวไว้ว่า การวางแผนทรัพยากร
บุคคลเป็นกระบวนการในการก าหนดความต้องการบุคลากรล่วงหน้าในแต่ละช่วงเวลาว่าองค์กร
ต้องการบุคลากรประเภทใด จ านวนเท่าใด และรวมถึงวิธีการในการได้มาซึ่งบุคลากรที่ก าหนดไว้
ล่วงหน้านี้ด้วย การได้มาซึ่งบุคลากรก าลังคนนี้รวมตั้งแต่การสรรหาคัดเลือกจากภายนอกองค์กร 
ภายในองค์กร ตลอดจนการพัฒนาเพิ่มศักยภาพของบุคลากรภายในให้มีคุณสมบัติครบถ้วนตามที่
ต้องการ นอกจากนี้ยังรวมถึงการรักษาไว้ซึ่งบุคลากร ตลอดจนการใช้ประโยชน์จากบุคลากรให้เกิด
ประโยชนส์ูงสุดแก่องค์กร 

2) การได้มาซึ่งบุคลากร การโอนย้ายและการแต่งตั้ง 
      สตาห์ล (Stahl อ้างถึงใน ศุภชัย ยาวะประภาษ 2548: 136)  กล่าวไว้ว่า 
การสรรหาบุคลากรคือการค้นหาและใช้ประโยชน์จากตลาดแรงงานที่ดีที่สุดส าหรับต าแหน่งต่าง ๆ 
ที่ต้องการโดยใช้เอกสารแจ้งความที่ชวนให้สนใจการประชาสัมพันธ์ที่เพียงพอ การเลือกใช้การ
ทดสอบที่ทันสมัย การค้นหาผู้ที่จะมาแข่งขันกันจากภายนอกและภายในวงการของรัฐเองอย่าง
กว้างขวาง และการบรรจุบุคลากรเข้ามาท างานให้เหมาะกับงาน ตลอดจนติดตามดูผลของการ
ทดลองปฏิบัติงานด้วย 
      สถาบันพัฒนาข้าราชการพลเรือน โดย วรเทพ สวัสดี และคณะ (อ้างถึง
ใน ศุภชัย ยาวะประภาษ 2548: 137) กล่าวไว้ว่า การสรรหาและเลือกบุคลากรเข้าท างานหมายถึงการ
หาและเลือกบุคลากรที่มีความรู้ความสามารถ ทักษะ และบุคลิกลักษณะอ่ืนที่ เหมาะสมเพื่อ
ปฏิบัติงานในต าแหน่งใดต าแหน่งหน่ึง 

3) การพัฒนาบุคลากร 
      ศุภชัย ยาวะประภาษ (2548: 174) กล่าวไว้ว่า โดยทั่วไปแล้วความหมาย
ของที่นักวิชาการส่วนใหญ่เห็นตรงกันคือ การพัฒนาบุคลากรหมายถึงการจัดประสบการณ์การ
เรียนรู้อย่างเป็นระบบในห้วงเวลาที่ก าหนด เพื่อเพิ่มโอกาสให้บุคลากรในองค์กรมีสมรรถนะสูงขึ้น 
สามารถปฏิบัติหน้าที่ที่ได้รับมอบหมายได้เป็นผลดี อันเป็นผลต่อการเจริญเติบโตก้าวหน้าของ
บุคลากรและองค์กร 
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      กิลลี่และเอคแลนด์ (Gilley and Eggland อ้างถึงใน ศุภชัย ยาวะประภาษ 
2548: 137)  กล่าวไว้ว่า พันธกิจของการพัฒนาบุคลากรคือการจัดให้มีการพัฒนาบุคคล (individual 
development) เพื่อที่จะปรับปรุงผลการปฏิบัติงาน จัดมีการพัฒนาอาชีพ (career development) เพื่อที่จะ
เพิ่มผลการปฏิบัติงานในอนาคตและจัดให้มีการพัฒนาองค์กร (organization development) เพื่อที่จะใช้
ประโยชน์สูงสุดจากทรัพยากรบุคคลที่มีอยู่ และผลการปฏิบัติงานที่ปรับปรุงขึ้น ซึ่งทั้งหมดจะน าไปสู่
ประสิทธิภาพขององค์กร หรืออาจกล่าวได้ว่า การพัฒนาบุคลากรเป็นการช่วยให้บุคลากรได้เกิดการ
เรียนรู้ (learning) และปรับเปลี่ยนพฤติกรรมในการท างานควบคู่กันไป โดยวิธีการให้ความรู้หรือวิธีการ
เสริมสร้างความรู้ความเข้าใจ ทักษะและทัศนะคติ ซึ่งจะช่วยให้บุคลากรนั้น ๆ มีขีดความสามารถในการ
ปฏิบัติงานสูงขึ้น รวมทั้งการใช้วิธีการจูงใจและเปิดโอกาสให้บุคลากรได้น าความรู้ความเข้าใจ ทักษะ
และทัศนคติทีไ่ด้รับนั้น ๆ ออกมาใช้ให้เกิดสัมฤทธิผลด้วย 

4) การใช้ประโยชน์จากบุคลากร 
      การใช้ประโยชน์จากบุคลากร หมายถึงการมอบหมายบุคลากรให้
ปฏิบัติงานอย่างมีประสิทธิภาพตามความรู้ ความสามารถ ทักษะและประสบการณ์ หรือสมรรถนะ
ของบุคลกรให้ส าเร็จลุล่วงตามวัตถุประสงค์ที่องค์กรก าหนดไว้ทั้งในเชิงปริมาณและหรือเชิง
คุณภาพ  

5) การประเมินผลการปฏิบัติงาน 
      ศุภชัย ยาวะประภาษ (2548: 251) กล่าวไว้ว่า การประเมินผลการ
ปฏิบัติงาน (performance appraisal) หมายถึงการตรวจสอบความสามารถหรือสมรรถนะของบุคล
กรที่มีต่อการปฏิบัติงานในความรับผิดชอบให้ส าเร็จลุล่วงตามวัตถุประสงค์ที่องค์กรก าหนดไว้ใน
เชิงปริมาณและหรือเชิงคุณภาพ เพื่อที่จะตัดสินใจด าเนินการตามกระบวนการบริหารในขั้นตอน
ต่อไปอย่างถูกต้องเหมาะสม 
      เพ็ญศรี วายวานนท์ (อ้างถึงใน ศุภชัย ยาวะประภาษ 2548: 250) ได้
กล่าวถึงการประเมินผลการปฏิบัติงานจากมุมมองการประเมินค่าของบุคลากรที่มีต่อองค์กรและ
ความคุ้มค่าของเงินที่ได้รับว่าหมายถึง การเปรียบเทียบผลงานที่ท าได้กับมาตรฐานที่ก าหนดไว้ ที่
คาดหวังไว้ หรือเปรียบเทียบกับวัตถุประสงค์ของการท างานนั้น ๆ แล้วตัดสินว่าเป็นที่พอใจหรือไม่ 
ดีหรือไม่ดีเพียงใด ซึ่งมีผลท าให้ผู้บังคับบัญชาสามารถประเมินค่าของผู้ใต้บังคับบัญชาที่มีต่อ
หน่วยงานได้ เป็นการประเมินว่าคนท างานได้ผลที่ควรจะท าได้หรือด้อยกว่าหรือดีเด่นเกินที่
คาดหมายและคุ้มค่าเงินเดือนที่ก าหนดไว้ตามระดับต าแหน่งนั้น ๆ หรือไม่ 
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      อลงกรณ์ มีสุทธา และสมิต สัชฌุกร (อ้างถึงใน ศุภชัย ยาวะประภาษ  2548: 
251)  ได้นิยามโดยเพิ่มมุมมองของการยอมรับมาตรฐานมาตรฐานในการประเมินร่วมกันระหว่าง
ผู้บังคับบัญชาและผู้ใต้บังคับบัญชาว่าหมายถึง การเปรียบเทียบระหว่างผลงานระดับบุคคลที่ปรากฏกับ
มาตรฐานที่วางไว้ส าหรับต าแหน่งนั้น ๆ  โดยอาจอาศัยความยอมรับร่วมกันระหว่างผู้บังคับบัญชาในฐานะ
ผู้วางมาตรฐานกับผู้ใต้บังคับบัญชาในฐานะผู้ปฏิบัติ ทั้งนี้ เพื่อประโยชน์ในการควบคุมและตรวจสอบ
ปริมาณงานและคุณภาพของบุคคลให้สอดคล้องกับวัตถุประสงค์ขององค์กร รวมทั้งเพื่อประโยชน์ในการ
ให้รางวัลหรือลงทัณฑ์ ตลอดจนในการพัฒนาบุคคลต่อไปในอนาคต 
      นิสดารก์ เวชยานนท์ (อ้างถึงใน ศุภชัย ยาวะประภาษ  2548: 251) ได้
กล่าวถึงการประเมินผลของการปฏิบัติงานในฐานะของกระบวนการคือ เป็นกระบวนการที่องค์กร
แต่ละแห่งใช้เพื่อประเมินคุณสมบัติของพนักงานรวมตลอดถึงศักยภาพและความเสียสละ ความรู้
ความสามารถของพนักงานแต่ละคนทุ่มเทให้กับองค์กร 
      คาสซิโอ (Cascio อ้างถึงใน ศุภชัย ยาวะประภาษ 2548: 250) ได้ให้
ความหมายของการประเมินผลการปฏิบัติงานในรูปของระบบคือ เป็นระบบที่อธิบายรายละเอียด
เกี่ยวกับผลการปฏิบัติงานทั้งข้อดีและข้อด้อยของผู้ปฏิบัติงานหรือกลุ่มผู้ปฏิบัติงาน ข้อมูลเหล่านี้จะ
น าไปใช้ประโยชน์ในการบริหารงานบุคคล การศึกษาวิจัยด้านการบริหารงานบุคคล การท านายผล
การปฏิบัติงานในอนาคต และก าหนดเป้าหมายในการอบรมเพิ่มเติม 
      ซิกูล่า (Sikula อ้างถึงใน ศุภชัย ยาวะประภาษ 2548: 250) ได้กล่าวถึงการ
ประเมินผลการปฏิบัติงานที่มีความเชื่อมโยงไปถึงความก้าวหน้าในอาชีพ (career potential) ว่า เป็น
การประเมินอย่างเป็นระบบเกี่ยวกับการปฏิบัติงานของบุคลากรตลอดจนศักยภาพในการที่จะพัฒนา
ต่อไปในอนาคต ซึ่งข้อมูลจากการประเมินนี้จะช่วยให้การตัดสินใจเร่ืองการจ่ายค่าตอบแทนและ
การเลื่อนต าแหน่งมีประสิทธิภาพมากยิ่งขึ้น และผู้ถูกประเมินสามารถประเมินถึงเส้นทาง
ความก้าวหน้าในงานของตนเอง ตลอดจนโอกาสซึ่งเป็นผลมาจากการทุ่มเทให้กับงาน 

6) การพ้นสภาพการเป็นบุคลากร 
      ชูศักดิ์ เที่ยงตรง (อ้างถึงใน ศุภชัย ยาวะประภาษ 2548: 299) ไดก้ล่าวไว้ว่า การ
พ้นจากราชการคือการที่ข้าราชการคนหนึ่งคนใดออกจากราชการไป จะด้วยความสมัครใจหรือไม่สมัครใจ
ก็ได้ การออกจากราชการด้วยความสมัครใจนั้น อาจมีสาเหตุส่วนตัวที่ข้าราชการไม่ประสงค์จะปฏิบัติ
ราชการหรือยึดอาชีพราชการต่อไปก่อนก าหนดเกษียณอายุ ส่วนการออกจากราชการโดยไม่ได้สมัครใจนั้น
คือการที่ข้าราชการถูกบังคับให้ออกจากราชการ ซึ่งอาจจะเป็นการกระท าความผิด ออกเพราะการลดจ านวน
ข้าราชการ หรือยุบส่วนราชการ หรือมีเหตุจ าเป็นอ่ืน  ๆบังคับให้ต้องออกจากราชการไป 
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     จากการศึกษาแนวคิดการบริหารทรัพยากรมนุษย์นั้น ผู้วิจัยมีความเห็นว่า 
การบริหารทรัพยากรมนุษย์หมายถึงการด าเนินกิจกรรมที่จ าเป็นเกี่ยวกับทรัพยากรมนุษย์ เพื่อให้
องค์กรมีทรัพยากรมนุษย์ที่เพียงพอทั้งในด้านคุณภาพและปริมาณ ตลอดจนสามารถปฏิบัติงานได้
บรรลุนโยบาย วัตถุประสงค์และเป้าหมายที่ก าหนดไว้ และการที่จะท าให้องค์กรมีทรัพยากรมนุษย์
ที่มีคุณภาพและปริมาณที่เพียงพอนั้นจ าเป็นต้องมีกระบวนการหลัก 6 กระบวนการ ได้แก่ การ
วางแผนทรัพยากรมนุษย์ (human resource planning) การจัดคนเข้าท างาน (staffing) การฝึกอบรม
และการพัฒนา (training and development) การจ่ายค่าตอบแทน (compensation) การประเมินผล
การปฏิบัติงาน (performance appraisal) และการรักษาความสัมพันธ์ (relationship maintenance) ซึ่ง
การบริหารทรัพยากรมนุษย์นี้ท าให้องค์กรมีบุคลากรที่มีความรู้  ความสามารถ ทักษะและ
ประสบการณ์ในการปฏิบัติงานและพัฒนาองค์กรให้มีประสิทธิภาพสูงขึ้น สามารถรองรับการ
เปลี่ยนแปลงและสร้างความได้เปรียบในการแข่งขันทั้งในปัจจุบันและอนาคตได้ 

1.8.3 ความหมายของสมรรถนะ (competency) 
     แม็คเคลแลนด์ (McClelland อ้างถึงใน สุกัญญา รัศมีธรรมโชติ 2550: 14-
15) ได้ให้ค าจ ากัดความไว้ว่า สมรรถนะ (competency) คือบุคลิกลักษณะที่ซ่อนอยู่ภายในปัจเจก
บุคคลซึ่งสามารถผลักดันให้ปัจเจกบุคคลนั้นสร้างผลการปฏิบัติงานที่ดีหรือตามเกณฑ์ที่ก าหนดใน
งานที่ตนรับผิดชอบ นอกจากนี้ ยังได้อธิบายความหมายขององค์ประกอบทั้ง 5 ส่วน ดังนี้ 

1) ทักษะ (skills) คือสิ่งที่บุคคลกระท าได้ดีและฝึกปฏิบัติเป็นประจ าจนเกิดความช านาญ 
2) ความรู้ (knowledge) คือความรู้เฉพาะด้านของบุคคล 
3) ทัศนคติ ค่านิยมและความคิดเห็นเกี่ยวกับภาพลักษณ์ของตนเอง (self-concept) 

คือทัศนคติ ค่านิยมและความคิดเห็นเกี่ยวกับภาพลักษณ์ของตนเองหรือสิ่งที่บุคคลเชื่อว่าตนเองเป็น 
4) บุคลิกลักษณะประจ าตัวบุคคล (traits) คือ สิ่งที่อธิบายถึงบุคคลผู้นั้น 
5) แรงจูงใจหรือแรงขับภายในของแต่ละบุคคล (motives) คือแรงจูงใจหรือ

แรงขับภายในซึ่งท าให้บุคคลแสดงพฤติกรรมที่มุ่งไปสู่สิ่งที่เป็นเป้าหมายของเขา 
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ภาพที่  2.12  ความหมายของสมรรถนะ (competency) ตามแนวคิดของ David C. McClelland 21 
 
     หากแบ่งองค์ประกอบทั้ง 5 องค์ประกอบของสมรรถนะดังกล่าวตามความ
ยากง่ายของการพัฒนาจะแบ่งออกได้เป็น 2 ส่วน ดังนี้ 

1) ส่วนที่แต่ละบุคคลสามารถพัฒนาให้มีขึ้นได้ไม่ยาก (hard skills) ได้แก่
ส่วนที่เป็นความรู ้(knowledge) และทักษะ (skills) เน่ืองจากสามารถศึกษาค้นคว้าเพื่อให้มีความรู้ได้ 
และสามารถฝึกฝนปฏิบัติจนเกิดเป็นทักษะได้ 

2) ส่วนที่แต่ละบุคคลพัฒนาได้ยาก (soft skills) ได้แก่ ทัศนคติ ค่านิยมและ
ความคิดเห็นเกี่ยวกับภาพลักษณ์ของตนเอง (self-concept) บุคลิกลักษณะประจ าตัวของบุคคล 
(traits) และแรงจูงใจหรือแรงขับภายในของแต่ละบุคคล (motives) เน่ืองจากเป็นสิ่งที่ซ่อนอยู่ภายใน
บุคคล 
 
 
 

                                                        
21

 สุกัญญา  รัศมีธรรมโชติ  (2550)  แนวทางการพัฒนาศักยภาพมนุษย์ด้วย Competency-Based Learning  

พิมพ์ครั้งที่ 5  กรุงเทพมหานคร  ศิริวฒันา อินเตอร์พริ้นท์  หน้า 14 

Trait 
Motive 

Attitudes, Values 

Self-concept 

Knowledge 

Skills 
Skills 

Knowledge 

Self-concept 
Trait 

Motive 
 

ส่วนท่ีมองเห็น 
ไดช้ดั 

ส่วนท่ีซ่อนอยู ่
ในแต่ละบุคคล 



110 

     สเปนเซอร์ จูเนียร์ และสเปนเซอร์ (Spencer Jr., and Spencer 1993 อ้างถึง
ใน ศุภชัย ยาวะประภาษ 2548: 36-44) กล่าวไว้ว่า  A competency is and underlying characteristic 
of and individual that is causally related to criterion referenced effective and/or superior 
performance in a job or situation ซึ่งแปลความได้ว่า สมรรถนะคือลักษณะที่เป็นฐานรากของบุคคล
หนึ่ง ๆ ซึ่งมีความเชื่อมโยงเชิงเหตุและผลกับผลการปฏิบัติงานที่เหนือกว่า และ/หรือประสิทธิผลที่
สามารถอ้างอิงกับเกณฑ์มาตรฐานในงานหน่ึงหรือสถานการณ์หน่ึง ๆ ได้ โดยมีค าส าคัญอยู่ 3 ค าซึ่ง
มีความหมายดังนี้ 

1) ลักษณะที่เป็นฐานราก (underlying characteristic) หมายความว่า
สมรรถนะเป็นส่วนที่ฝังอยู่ค่อนข้างลึกและเหนียวแน่นของบุคลิกภาพของบุคคลและสามารถ
พยากรณ์พฤติกรรมในลักษณะลาถานการณ์ที่หลากหลายและกว้างขวาง  ลักษณะที่เป็นฐานราก
สามารถแยกออกได้เป็น 5 ประเภทที่ส าคัญดังนี้ 

(1) เหตุจูงใจ (motives) คือสิ่งต่าง ๆ ที่บุคคลมักเฝ้าคิดค านึงถึง
ตลอดเวลาหรือมักต้องการตลอดเวลา ซึ่งน าไปสู่การกระท าของบุคคล เหตุจูงใจจะเป็นตัวขับ ชี้ทาง
และคัดสรรพฤติกรรมให้ไปยังการกระท าหรือเป้าหมายเฉพาะบางเร่ือง ขณะเดียวกันก็เป็นตัวขับ  ชี้
ทางและคัดสรรพฤติกรรมให้แตกต่างจากเป้าหมายหรือพฤติกรรมอื่น ๆ  

(2) ลักษณะเฉพาะ (traits) คือลักษณะทางกายภาพและการตอบสนอง
ที่ท าสม่ าเสมอกับสถานการณ์หรือข่าวสารที่ได ้

(3) มโนภาพของตัวเอง (self-concept) คือภาพลักษณ์ของตัวเอง คุณค่า 
ความเชื่อหรือทัศนคติของบุคคล 

(4) ความรู้ (knowledge) คือข่าวสาร (information) ที่บุคคลมีอยู่ในเร่ือง
เฉพาะนั้น ๆ 

(5) ทักษะ (skills) คือความสามารถที่จะแสดงออกหรือกระท าเร่ืองงาน
ทั้งที่เป็นงานด้านจิตใจหรือกายภาพ 
      ความรู้และทักษะอันเป็นพื้นผิวภายนอกเป็นสมรรถนะที่ง่ายต่อการที่จะ
พัฒนา การฝึกอบรมจะเป็นวิธีการที่ได้ผลดีที่สุดที่จะก่อให้เกิดความสามารถเหล่านี้ ขณะเดียวกัน
เหตุจูงใจและลักษณะเฉพาะเป็นสมรรถนะที่เป็นแก่นหรือฐานรากของภูเขาน้ าแข็งอันแสดง
บุคลิกภาพของบุคคลซึ่งยากที่สุดในการวัดประเมินและพัฒนา 
      มโนภาพที่เป็นตัวตนของบุคคลอยู่ตรงกลางระหว่างสมรรถนะที่เป็น
เปลือกนอก ทัศนคติ คุณค่าและความเชื่อ อาทิความเชื่อมั่นในตนเองเป็นสิ่งที่ปรับเปลี่ยนได้โดยการ
ฝึกอบรม การรักษาทางจิต หรือการผ่านพบประสบการณ์ทางบวก แต่มักใช้เวลาและค่อนข้างยาก 
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2) ความเชื่อมโยงเชิงเหตุและผล (causally related) หมายความว่า
สมรรถนะพยากรณ์หรือเป็นสาเหตุให้เกิดพฤติกรรมและผลการปฏิบัติงาน 
      เหตุจูงใจ ลักษณะเฉพาะและมโนภาพตัวตนเป็นสมรรถนะที่พยากรณ์
การกระท าเชิงพฤติกรรม ซึ่งการกระท านั้นจะพยากรณ์ผลลัพธ์ของการปฏิบัติงาน สมรรถนะจะ
รวมถึงความตั้งใจ (intent) ซึ่งเป็นแรงขับของลักษณะเฉพาะบุคคลหรือเหตุจูงใจของบุคคลที่
น าไปสู่การกระท า (action) ซึ่งท าให้เกิดผลลัพธ์ (outcomes) พฤติกรรมที่แสดงออกมาโดย
ปราศจากความตั้งใจไม่ถือว่าเป็นสมรรถนะ 
 

 
 

ภาพที่  2.13  ความหมายของสมรรถนะ (competency) ที่ก่อให้เกิดการกระท าและผลลัพธ์ 22 
 

3) การอ้างอิงตามเกณฑ์มาตรฐาน (criterion referenced) หมายความว่า
สมรรถนะพยากรณ์ได้จริงว่า ใครท างานได้ดีหรือไม่ดี  โดยวัดจากมาตรฐานหรือเกณฑ์ที่
เฉพาะเจาะจงอย่างใดอย่างหนึ่ง 
      การอ้างอิงตามเกณฑ์มาตรฐานมีความส าคัญอย่างยิ่งต่อนิยามของค าว่า
สมรรถนะ คุณลักษณะ (characteristic) จัดได้ว่าเป็นสมรรถนะก็ต่อเมื่อสามารถพยากรณ์บางอย่างที่
มีความหมายในโลกของการปฏิบัติจริง คุณลักษณะที่ไม่ก่อให้เกิดความแตกต่างในผลการ
ปฏิบัติงานไม่ถือว่าเป็นสมรรถนะและไม่ควรน าไปใช้ในการประเมินบุคคล 

                                                        
22

 ศุภชัย  ยาวะประภาษ  (2548)  การบริหารงานบุคคลภาครัฐไทย กระแสใหม่และสิ่งท้าทาย  พิมพ์ครั้งที่ 2  

กรุงเทพมหานคร  จุดทอง  หน้า 42 

คุณลกัษณะส่วนตวั
ของบุคคล 

พฤติกรรม 
ท่ีแสดงออก 

ผลการปฏิบติังาน 
 

ความตั้งใจ การกระท า ผลลพัธ์ 

 เหตุจูงใจ 
 ลกัษณะเฉพาะ 
 มโนภาพตวัตน 
 ความรู้ 

 ทกัษะ 
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     สุกัญญา รัศมีธรรมโชติ (2550: 17) สรุปความหมายของสมรรถนะ 
(competency) ไว้ว่า หมายถึงความรู้ (knowledge) ทักษะ (skills) และคุณลักษณะส่วนบุคคล 
(personal characteristic or attributes) ที่ท าให้บุคคลผู้นั้นท างานในความรับผิดชอบของตนได้ดีกว่า
ผู้อ่ืน 
     พาร์ร่ี (Parry อ้างถึงใน สุกัญญา รัศมีธรรมโชติ (2550: 16) กล่าวไว้ว่า
สมรรถนะ (competency) หมายถึงความรู้ (knowledge) ทักษะ (skills) และคุณลักษณะ (attributes) 
ที่เกี่ยวข้องกัน ซึ่งมีผลกระทบต่องานหลักของต าแหน่งงานหนึ่ง ๆ  ซึ่งกลุ่มความรู้  ทักษะและ
คุณลักษณะดังกล่าวสัมพันธ์กับผลงานของต าแหน่งงานนั้น ๆ และสามารถวัดผลเปรียบเทียบกับ
มาตรฐานที่เป็นที่ยอมรับและเป็นสิ่งที่สามารถเสริมสร้างขึ้นได้โดยผ่านการฝึกอบรมและการพัฒนา 
     เคมพ์ (Klemp (อ้างถึงใน สุกัญญา รัศมีธรรมโชติ (2550: 16)  กล่าวไว้ว่า
สมรรถนะ (competency) หมายถึงบุคลิกลักษณะที่อยู่ภายในบุคคลซึ่งมีผลต่อความมีประสิทธิผล
หรือผลการท างานที่เป็นเลิศ 
     เชอร์มอน (Shermon อ้างถึงใน สุกัญญา รัศมีธรรมโชติ (2550: 16)  ได้
กล่าวถึงความหมายของสมรรถนะ (competency) ในหนังสือชื่อ Competency Based HRM ไว้ว่า
สมรรถนะสามารถแบ่งออกได้เป็น 2 ความหมาย คือ 

1) สมรรถนะ หมายถึงคงวามสามารถของแต่ละบุคคลที่จะสามารถท างาน
ได้อย่างมีประสิทธิภาพในขอบเขตงานที่ตนรับผิดชอบ 

2) สมรรถนะ หมายถึงคุณสมบัติที่บุคคลจ าเป็นต้องมีเพื่อให้สามารถ
ท างานได้อย่างมีประสิทธิภาพ 
     จากความหมายทั้ง 2 ประการข้างต้น เชอร์มอน (Shermon) ยึดถือสมรรถนะ
ในความหมายที่ 2 ในการศึกษาของเขา ทั้งนี้เนื่องจากสมรรถนะในความหมายที่ 2 จะท าให้บุคคล
แสดงออกถึงพฤติกรรมอันน าไปสู่ผลงานและผลสุดท้ายน ามาซึ่งผลลัพธ์ทางธุรกิจที่องค์กรต้องการ 
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ภาพที่  2.14  ความหมายของสมรรถนะ (competency) ที่ก่อให้เกิดพฤติกรรม ผลงานและผลลัพธ์ 23 
 
     ส านักงานคณะกรรมการข้าราชการพลเรือน (ก.พ.) (อ้างถึงใน สุรพงษ์ มาลี 
(2549: 14-12)  ได้นิยามค าว่า สมรรถนะ หมายถึงคุณลักษณะเชิงพฤติกรรมอันเป็นผลมาจากความรู้ 
ทักษะความสามารถ และคุณลักษณะส่วนบุคคล ซึ่งท าให้บุคคลแสดงผลงานได้โดดเด่นกว่าบุคคลอ่ืน 
     จากการศึกษาแนวคิดของสมรรถนะ (competency) นั้น ผู้วิจัยมีความเห็นว่า 
สมรรถนะคือคุณลักษณะเชิงพฤติกรรมที่ซ่อนอยู่ภายในปัจเจกบุคคลอันเป็นผลมาจากความรู้ 
ความสามารถ ทักษะและคุณลักษณะส่วนบุคคล ซึ่งสามารถผลักดันให้ปัจเจกบุคคลนั้นแสดงผล
งานได้โดดเด่นกว่าบุคคลอ่ืน โดยองค์ประกอบของสมรรถนะประกอบด้วย 5 ส่วน ดังนี้ 

1) ทักษะ (skills) คือความสามารถที่จะแสดงออกหรือกระท าเร่ืองงานทั้งที่
เป็นงานด้านจิตใจหรือกายภาพและฝึกปฏิบัติเป็นประจ าจนเกิดความช านาญ 

2) ความรู้ (knowledge) คือสารสนเทศ (information) ที่ปัจเจกบุคคลมีอยู่ใน
เร่ืองเฉพาะนั้น ๆ 

3) มโนภาพของตนเอง (self-concept) คือทัศนคติ ค่านิยมและความคิดเห็น
เกี่ยวกับภาพลักษณ์ คุณค่า ความเชื่อ ทัศนคติของของตนเองหรือสิ่งที่ปัจเจกบุคคลเชื่อว่าตนเองเป็น 

                                                        
23

 สุกัญญา  รัศมีธรรมโชติ  (2550)  แนวทางการพัฒนาศักยภาพมนุษย์ด้วย Competency-Based Learning  

พิมพ์ครั้งที่ 5  กรุงเทพมหานคร  ศิริวฒันา อินเตอร์พริ้นท์  หน้า 16 

บุคคลมีสมรรถนะ 
ท่ีจ  าเป็นต่องาน 

 
สมรรถนะก่อใหเ้กิดพฤติกรรม 
(การกระท าและความคิด) 

 
พฤติกรรมก่อให้เกิด

ผลงาน 
(สินคา้และบริการ) 

ผลงานก่อใหเ้กิด 
ผลลพัธ์ท่ีองคก์รตอ้งการ 
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4) บุคลิกลักษณะประจ าตัวของปัจเจกบุคคล (traits) คือลักษณะทางกายภาพและ
การตอบสนองอย่างสม่ าเสมอกับสถานการณ์หรือสารสนเทศที่ได้ ซึ่งอธิบายถึงปัจเจกบุคคลผู้นั้น 

5) แรงจูงใจหรือแรงขับภายในของแต่ละปัจเจกบุคคล (motives) คือ
แรงจูงใจหรือแรงขับภายในที่ท าให้ปัจเจกบุคคลแสดงพฤติกรรมที่มุ่งไปสู่สิ่งที่เป็นเป้าหมายของเขา 
     องค์ประกอบทั้ง 5 องค์ประกอบของสมรรถนะสามารถแบ่งตามความยาก
ง่ายของการพัฒนาจะแบ่งออกได้เป็น 2 ส่วน ดังนี ้

1) ส่วนที่แต่ละบุคคลสามารถพัฒนาให้มีขึ้นได้ไม่ยาก (hard skills) ได้แก่
ส่วนที่เป็นความรู้ (knowledge) และทักษะ (skills) เน่ืองจากสามารถศึกษาค้นคว้าเพื่อให้มีความรู้ได้ 
และสามารถฝึกฝนปฏิบัติจนเกิดเป็นทักษะได้ 

2) ส่วนที่แต่ละบุคคลพัฒนาได้ยาก (soft skills) ได้แก่ มโนภาพของตนเอง 
(self-concept) บุคลิกลักษณะประจ าตัวของปัจเจกบุคคล (traits) และแรงจูงใจหรือแรงขับภายใน
ของแต่ละปัจเจกบุคคล (motives) เน่ืองจากเป็นสิ่งที่ซ่อนอยู่ภายในปัจเจกบุคคล 

1.8.4 ประเภทของสมรรถนะ 
     แม็คเคลแลนด์ (McClelland อ้างถึงใน สุกัญญา รัศมีธรรมโชติ 2550: 17-
18)  ไดแ้บ่งสมรรถนะ (competency) ออกเป็น 2 กลุ่ม คือ 

1) สมรรถนะขั้นพื้นฐาน (threshold competencies) หมายถึงความรู้หรือ
ทักษะพื้นฐานที่บุคคลจ าเป็นต้องมีในการท างาน ซึ่งสมรรถนะขั้นพื้นฐานนี้ไม่ท าให้บุคคลมีผลงาน
ที่แตกต่างจากผู้อื่นหรือไม่สามารถท าให้บุคคลมีผลงานที่ดีกว่าผู้อื่นได้ 

2) ส ม ร ร ถ น ะ ที่ ท า ใ ห้ บุ ค ค ล แ ต ก ต่ า ง จ า ก ผู้ อ่ื น  (differentiating 
competencies) หมายถึงปัจจัยที่ท าให้บุคคลมีผลการท างานสูงกว่ามาตรฐานหรือดีกว่าบุคคลทั่วไป 
ซึ่งสมรรถนะที่ท าให้บุคคลแตกต่างจากผู้อ่ืนนี้จะมุ่งเน้นที่การใช้ความรู้ ทักษะและคุณลักษณะอ่ืนๆ 
รวมถึงค่านิยม แรงจูงใจและทัศนคติ เพื่อช่วยให้เกิดผลส าเร็จดีเลิศในงาน ดังนั้น นักวิชาการจ านวน
มากจึงให้ความส าคัญในการพัฒนาให้มีขึ้นในบุคคลมากกว่าสมรรถนะขั้นพื้นฐาน 
     ศุภชัย ยาวะประภาษ (2548: 49) กล่าวไว้ว่า สมรรถนะแบ่งเป็น2 ประเภท ดังนี้ 

1) สมรรถนะหลัก (core competency) เป็นสมรรถนะที่ทุกคนในองค์กร
ต้องมีเพื่อที่จะท าให้องค์กรสามารถด าเนินงานได้ส าเร็จลุล่วงตามวิสัยทัศน์ พันธกิจ เป้าหมาย 
แผนงานและโครงการต่าง ๆ ขององค์กร สมรรถนะหลักนี้จะผูกโยงกับสมรรถนะหลักขององค์กร 
องค์กรแต่ละแห่งจะมีบุคลิกลักษณะที่เป็นเสมือนแก่นหรือหลักขององค์กร 

2) สมรรถนะเฉพาะลักษณะงาน (functional competency) เป็นสมรรถนะที่
บุคคลที่ท างานในสายงานนั้นต้องมีเพิ่มเติมจากสมรรถนะหลัก 
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     สุรพงษ์ มาลี (2549: 14-16) กล่าวไว้ว่า สมรรถนะแบ่งออกเป็น 2 ประเภท 
ตามความจ าเป็นของงาน ดังนี ้

1) สมรรถนะหลัก (core competency) หมายถึงสมรรถนะซึ่งทุกต าแหน่งงาน
ในองค์กรจ าเป็นต้องมี เพราะเป็นปัจจัยที่องค์กรก าหนดขึ้นเพื่อผลักดันให้องค์กรบรรลุตามวิสัยทัศน์ 
ยุทธศาสตร์ เป้าหมาย และค่านิยมขององค์กร เป็นสมรรถนะระดับองค์กรที่บุคคลทุกระดับของ
องค์กรต้องมีเพื่อให้การปฏิบัติงานบรรลุผลสัมฤทธิ์ โดยสมรรถนะหลักอาจแบ่งย่อยออกเป็น
สมรรถนะทั่วไป (generic competency) และสมรรถนะด้านการจัดการ (managerial competency) 

2) สมรรถนะด้านเทคนิคหรือสมรถนะที่ เกี่ยวข้องกับงาน (job-related 
functional / technical competency) หมายถึงสมรรถนะที่ก าหนดขึ้นเนื่องจากมีความจ าเป็นส าหรับ
การปฏิบัติงานในหน้าที่หรือต าแหน่งงานนั้น 
     สุรพงษ์  มาลี (2549: 14-16) กล่าวไว้ว่า สมรรถนะแบ่งออกเป็น 3 ระดับ 
ตามล าดับขั้นของงานหรือช่วงชั้นขององค์กร ดังนี้ 

1) สมรรถนะหลัก (core competency) หมายถึงสมรรถนะที่ผู้ปฏิบัติงานในทุก
ต าแหน่งงานและในทุกระดับในองค์กรจ าเป็นต้องมีในฐานะที่เป็นสมาชิกขององค์กรซึ่งมีภารกิจส าคัญ
คือการขับเคลื่อนยุทธศาสตร์องค์กรไปสู่ความส าเร็จหรือพันธกิจในการสร้างคุณค่าให้กับองค์กร 

2) สมรรถนะประจ ากลุ่ม (job family competency) หมายถึงสมรรถนะที่
ผู้ปฏิบัติงานซึ่งอยู่ในกลุ่มงาน กลุ่มต าแหน่งหรือสายงานเดียวกันจ าเป็นต้องมี เพื่อให้การท างาน
ตามบทบาทในกลุ่มงานหรือสายงานนั้นบรรลุเป้าหมายที่ตั้งไว้ 

3) สมรรถนะเฉพาะหน้าที่งาน (job-specific competency) หมายถึง
สมรรถนะที่เกี่ยวข้องและจ าเป็นโดยตรงต่อการปฏิบัติงานในหน้าที่หรือกิจกรรมส าคัญใน
กระบวนงาน (key result areas) ให้ได้ผล 
     จากการศึกษาแนวคิดของสมรรถนะ (competency) นั้น ผู้วิจัยมีความเห็นว่า 
สมรรถนะแบ่งออกเป็น 2 ประเภท ดังน้ี 

1) สมรรถนะหลัก (core competency) เป็นสมรรถนะที่ทุกคนในองค์กรต้องมี
เพื่อที่จะท าให้องค์กรสามารถด าเนินงานได้ส าเร็จลุล่วงตามตามวิสัยทัศน์ พันธกิจ ค่านิยม ยุทธศาสตร์ 
เป้าหมาย แผนงานและโครงการต่าง ๆ ขององค์กร โดยสมรรถนะหลักอาจแบ่งย่อยออกเป็นสมรรถนะ
ทั่วไป (generic competency) และสมรรถนะด้านการจัดการ (managerial competency) 

2) สมรรถนะเฉพาะลักษณะงาน (functional competency) เป็นสมรรถนะที่
ก าหนดขึ้นเนื่องจากมีความจ าเป็นส าหรับการปฏิบัติงานในหน้าที่หรือต าแหน่งงานนั้น และเป็น
สมรรถนะที่บุคคลที่ท างานในสายงานนั้นต้องมีเพิ่มเติมจากสมรรถนะหลัก 
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1.8.5 สมรรถนะกับการบริหารทรัพยากรมนุษย์ 
     ศุภชัย ยาวะประภาษ (2548: 50-52) กล่าวไว้ว่า สมรรถนะได้แทรกซึมไปสู่
ทุกกระบวนการบริหารงานบุคคล ไม่ว่าจะเป็นการสรรหา การคัดเลือก การพัฒนา การประเมิน 
ตลอดจนการให้ค่าตอบแทนทุกอย่างจะเป็นไปบนพื้นฐานแนวคิดของสมรรถนะโดยมีรายละเอียด 
ดังนี ้

1) การสรรหาและการคัดเลือกบุคลากร (recruitment and selection) ตาม
คุณสมบัติและสมรรถนะของต าแหน่งที่ต้องการ 
     การสรรหาบุคลากรจากภายนอกและภายในองค์กรจะช่วยให้องค์กร
สามารถคัดเลือกบุคลากรเข้าด ารงต าแหน่งได้อย่างถูกต้อง โดยการใช้แบบทดสอบหรือวิธีการสอบ
สัมภาษณ์ในการค้นหาผู้สมัครที่มีทักษะและคุณสมบัติตรงตามที่ต้องการส าหรับต าแหน่งงานได้
อย่างแม่นย า อันก่อให้เกิดการประหยัดเวลาและค่าใช้จ่ายที่เกิดขึ้น 

2) การวางแผนการฝึกอบรมและพัฒนาบุคลากร (training need and 
development plan)  
     สมรรถนะจะช่วยก าหนดทิศทางความต้องการในการฝึกอบรมและ
พัฒนาบุคลากรแต่ละคนเพื่อการท างานอย่างมีประสิทธิภาพ 

3) การวางแผนความก้าวหน้าในอาชีพของบุคลากรและการวางแผน
ทดแทนต าแหน่งในระดับบริหาร (career plan and succession plan) 
     สมรรถนะท าให้ทราบถึงจุดแข็งจุดอ่อนของบุคลากรและสามารถทราบ
ถึงทักษะที่จ าเป็นส าหรับต าแหน่งเป้าหมายในอนาคตของบุคลากรแต่ละคน ท าให้หน่วยงาน
สามารถพัฒนาหรือเตรียมบุคลากรให้พร้อมส าหรับต าแหน่งใหม่ ช่วยให้องค์กรและบุคลากรบรรลุ
เป้าหมายร่วมกันได้ 

4) การประเมินผลการปฏิบัติงานของบุคลากร (performance appraisal) 
     การประเมินผลการปฏิบัติงานของบุคลากรมีความเกี่ยวโยงกับการเลื่อน
ต าแหน่ง การสืบทอดต าแหน่ง ตลอดจนการน าข้อมูลที่ได้ไปประกอบการพัฒนาบุคลากร ผลการ
ประเมินจะเป็นตัวสะท้อนให้บุคลากรทั้งองค์กรและบุคลากรได้รับทราบถึงสมรรถนะของตัว
บุคลากรเองและสมรรถนะโดยรวมขององค์กรเพื่อวางแผนด าเนินการต่อไปในอนาคต 

5) ค่าตอบแทน (compensation) 
     การน าสมรรถนะมาใช้ในการบริหารค่าตอบแทนจะช่วยกระตุ้นให้
บุคลากรมีความกระตือรือร้นเพิ่มมากขึ้นและส่งผลต่อสมรรถนะของหน่วยงาน 
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     สุรพงษ์ มาลี (2549: 14-24-14-25) กล่าวไว้ว่า การน าสมรรถนะมาใช้ในการ
บริหารทรัพยากรบุคคลมีประโยชน์หลายประการ ดังนี้ 

1) การสรรหาและคัดเลือกบุคลากร  สมรรถนะจะเป็นตัวก าหนดว่างาน
หนึ่ง ๆ ต้องการความรู้ความสามารถใดซึ่งจะช่วยให้องค์กรสามารถเลือกจ้างบุคคลที่มีแนวโน้มจะ
ประสบความส าเร็จในการท างานหรือสร้างผลงานได้อย่างโดดเด่น ขณะเดียวกันจะช่วยลดการ
ลงทุนและค่าใช้จ่ายด้านทรัพยากรบุคคลอันเกิดจากการที่บุคลากรไม่สามารถปฏิบัติงานได้ตามที่
องค์กรคาดหวัง นอกจากนี้ สมรรถนะยังช่วยให้การสัมภาษณ์เพื่อการคัดเลือกบุคลากรเป็นระบบ
มากขึ้น 

2) การฝึกอบรมและการพัฒนา   สมรรถนะช่วยให้เน้นความรู้ ทักษะ 
ความสามารถและคุณลักษณะต่าง ๆ ที่มีอิทธิพลต่อความส าเร็จของงานหรือการท างานให้เกิด
ประสิทธิผล และที่ส าคัญจะช่วยให้โครงการและมาตรการในการอบรมและพัฒนาบุคลากรมีความ
สอดคล้องและเชื่อมโยงกับค่านิยมและกลยุทธ์ขององค์กร นอกจากนี้ การน าสมรรถนะมาใช้เป็น
ฐานส าหรับการฝึกอบรมและพัฒนาจะท าให้การใช้ทรัพยากรมีประสิทธิภาพมากที่สุด และ
สมรรถนะยังอาจใช้เป็นกรอบส าหรับการสอนงานและการให้ข้อมูลย้อนกลับส าหรับการพัฒนา
ผลงานด้วย 

3) การประเมินผลการปฏิบัติงาน  สมรรถนะจะช่วยสร้างความชัดเจนว่า
บุคลากรควรได้รับการประเมินและติดตามผลด้วยเกณฑ์อะไร ช่วยให้ผู้ประเมินและผู้ถูกประเมิน
สามารถพูดคุยกันเร่ืองการพัฒนาผลการปฏิบัติงานได้อย่างเป็นระบบ เนื่องจากสมรรถนะจะเป็น
แหล่งข้อมูลเกี่ยวกับพฤติกรรมในการปฏิบัติงาน 

4) การวางแผนสืบทอดต าแหน่ง  สมรรถนะจะเป็นตัวก าหนดว่าต าแหน่ง
งานหรือบทบาทหน้าที่และความรับผิดชอบของต าแหน่งงานที่ว่างลงนั้นต้องใช้ความรู้ ทักษะ 
ความสามารถและคุณลักษณะใด เพื่อให้การท างานในต าแหน่งงานนั้นเกิดประสิทธิผล และองค์กร
สามารถใช้สมรรถนะเป็นเคร่ืองมือในการประเมินว่าบุคลากรมีความพร้อมที่จะได้รับการแต่งตั้งให้
สืบทอดต าแหน่งเพียงใด ซึ่งจะช่วยให้องค์กรสามารถจัดท าแผนการฝึกอบรมและพัฒนาสมรรถนะ
ที่ยังขาดไปหรือไม่เพียงพอ 
     ดูบอยส์และร็อทเวล ร่วมกับเดโบราห์และเคมป์ (Dubois, David D. และ 
Rothwell, William J. ร่วมกับ Deborah Jo King Stern และ Kemp, Linda K.  อ้างถึงใน สุกัญญา  
รัศมีธรรมโชติ  (2551: 22-25) ได้กล่าวไว้ว่า  สมรรถนะ (competency) คือคุณลักษณะภายในของ
บุคคล (traits) ที่จ าเป็นส าหรับการสร้างผลงานที่ดีเลิศ ดังนั้น ในการก าหนดกิจกรรม การจัดระบบ
และการประเมินผล สมรรถนะจึงเป็นหัวใจของการบริหารทรัพยากรมนุษย์ และเกี่ยวข้องกับการ
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ค้นหาคุณลักษณะภายในของบุคลากร ซึ่งเป็นปัจจัยที่ช่วยให้บุคลากรสามารถสร้างผลงานที่ดีเลิศ 
รวมทั้งการก าหนดกิจกรรมด้านทรัพยากรมนุษย์ทั้งหมด เพื่อพัฒนาสมรรถนะเหล่านั้นของบุคลากร 
การบริหารทรัพยากรมนุษย์บนพื้นฐานของสมรรถนะ (Competency – Based Human Resource 
Management) มุ่งเน้นที่การเพิ่มผลผลิต และใช้ประโยชน์จากบุคลากรที่มีศักยภาพสูงในการสร้าง
ความได้เปรียบในการแขง่ขันได้ แนวทางนี้ให้ความสนใจกับความสามารถที่แตกต่างกันของแต่ละ
บุคคลในการท าให้งานบรรลุผล โดยผู้ที่มีผลงานดีเลิศจะสร้างผลผลิตให้กับองค์กรได้มากกว่าเพื่อน
ร่วมงาน ดังนั้น หากองค์กรสามารพัฒนาบุคลากรกลุ่มนี้ให้มีจ านวนมากขึ้น ผลผลิตขององค์กรก็จะ
เพิ่มขึ้นได้โดยไม่จ าเป็นต้องเพิ่มจ านวนบุคลากร 
     การบริหารทรัพยากรมนุษย์บนพื้นฐานของสมรรถนะมีความเชื่อมโยงกับ
กลยุทธ์องค์กร กลยุทธ์ด้านทรัพยากรมนุษย์ และมีความสัมพันธ์กับการด าเนินงานด้านทรัพยากร
มนุษย์ ดังนี ้

1) ระบบการวางแผนอัตราก าลัง (manpower planning) จะให้ความส าคัญ
กับบุคลากรที่มีศักยภาพ และผลประโยชน์ขององค์กรที่เกิดจากงานทรัพยากรมนุษย์โดยไม่คาดหวัง
ว่าอนาคตจะเป็นเช่นเดียวกับอดีต และไม่เชื่อว่าผลงานแบบเดิมจ าเป็นต้องใช้คนจ านวนเท่าเดิม  แต่
ให้ความส าคัญกับวิธีการเชิงคุณภาพในการวางแผนก าลังคน 

2) การสรรหาและคัดเลือกพนักงาน (recruitment and selection) ต้อง
ศึกษาว่าที่ผ่านมาองค์กรได้บุคลากรที่มีผลงานดีเลิศมาจากแหล่งใด และพยายามรับสมัครบุคลากร
ใหม่จากแหล่งนั้นโดยพิจารณาความสามารถที่ผู้สมัครแสดงออกและหลักฐานผลงานที่เป็น
รูปธรรมในการตัดสินใจรับบุคลากรเปรียบเทียบศักยภาพของผู้สมัครกับคุณลักษณะภายในของ
ผู้ปฏิบัติงานที่มีผลงานดีเลิศตามที่ระบุไว้ใน Competency Model 

3) ระบบการฝึกอบรมและพัฒนา (training and development) มุ่งความ
สนใจไปที่อุปสรรคที่มีอยู่ในองค์กร ซึ่งขัดขวางการเพิ่มผลผลิตของบุคลากรและความรับผิดชอบ
ขององค์กรในการขจัดอุปสรรคเหล่านั้นพร้อมทั้งพัฒนาบุคลากรให้มีสมรรถนะที่สอดคล้องกับ 
สมรรถนะของผู้ที่มีผลงานดีเลิศ หรืออยู่ในระดับที่องค์กรคาดหวัง 

4) ระบบการพัฒนาบุคลากรที่มีศักยภาพสูง (talent management) เป็น
กระบวนการที่มุ่งช่วยให้บุคลากรค้นพบสมรรถนะของตนเอง ช่วยให้องค์กรค้นพบบุคลากรที่มี
ศักยภาพสูง และช่วยให้บุคลากรที่มีศักยภาพสูงเหล่านั้นพัฒนาตนเองในระหว่างปฏิบัติงาน  โดย 
98% ของการพัฒนาสมรรถนะเกิดขึ้นได้ในระหว่างปฏิบัติงาน และการสร้างบุคลากรที่มีศักยภาพ
สูงสามารถท าได้โดยการโยกย้ายพนักงานไปปฏิบัติงานใหม่ ๆ เสมอ 
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5) ระบบการพัฒนาสายอาชีพ (career development) เป็นการวางแผนงาน
ในอนาคตของบุคลากรโดยการออกแบบงานที่ช่วยเพิ่มประสบการณ์และ/หรือพัฒนาสมรรถนะ 
เพื่อช่วยส่งเสริมให้บุคลากรมีความรู้ความสามารถที่จะเติบโตต่อไปในต าแหน่งงานที่สูงขึ้นในสาย
อาชีพของตนได้ ซึ่งข้อมูลจากการประเมินผลการปฏิบัติงานสามารถน าไปใช้ในงานการวางแผน
ความก้าวหน้าในอาชีพได้เช่นกัน 
 

 
 

ภาพที่  2.15  การเชื่อมโยงของกลยุทธ์องค์กร กลยุทธ์ด้าน HR และ Competency-Based HRM 24 
 

6) ระบบการบริหารผลการปฏิบัติงาน (performance management) มุ่งเน้น
ในการประเมินผลบุคลากรเปรียบเทียบกับ Competency Model เป็นประจ า เพื่อพัฒนาผลงานและ
สร้างแรงบันดาลใจให้บุคลากร ให้ข้อมูลป้อนกลับ (feedback) เป็นรายบุคคลเพื่อช่วยให้บุคลากร
สามารถสร้างผลงานที่ดีเลิศ 

7) ระบบการให้รางวัล (reward) มุ่งให้รางวัลและรักษาพนักงานที่มี
ความสามารถในการสร้างผลงานที่ดีเลิศ 

                                                        
24

 ปรับปรงุจาก สุกัญญา  รัศมีธรรมโชติ  (2551)  การจัดการทรัพยากรมนุษย์ด้วย Competency-Based HRM   

พิมพ์ครั้งที่ 2  กรุงเทพมหานคร  อัมรนิทร์พริ้นติ้งแอนด์พับลิชช่ิง  หน้า 22 
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     จากการศึกษาแนวคิดของการบริหารทรัพยากรมนุษย์ (Human Resource 
Management) และสมรรถนะ (competency) นั้น ผู้วิจัยมีความเห็นว่า สมรรถนะมีความส าคัญต่อ
การบริหารทรัพยากรมนุษย์อย่างมาก กล่าวคือสมรรถนะเป็นปัจจัยที่ท าให้การบริหารทรัพยากร
มนุษย์มีประสิทธิภาพมากขึ้น และมีความสัมพันธ์ทั้งทางตรงและทางอ้อมกับทุกกระบวนของการ
บริหารทรัพยากรมนุษย์ ตั้งแต่การวางแผนทรัพยากรมนุษย์ (human resource planning) การจัด
บุคลากรเข้าท างาน (staffing) การฝึกอบรมและการพัฒนา (training and development) การ
ประเมินผลการปฏิบัติงาน (performance appraisal) การจ่ายค่าตอบแทน (compensation) และการ
รักษาบุคลากร (personnel maintenance) ดังนั้น หากน าแนวคิดของสมรรถนะมาประยุกต์ใช้ในการ
บริหารทรัพยากรมนุษย์ย่อมท าให้องค์กรมีบุคลากรที่มีคุณภาพ มีความรู้ ความสามารถ ทักษะและ
ประสบการณ์ในการปฏิบัติงานและพัฒนาองค์กรให้มีประสิทธิภาพสูงขึ้น  สามารถรองรับการ
เปลี่ยนแปลงและสร้างความได้เปรียบในการแข่งขันทั้งในปัจจุบันและอนาคตได้ 
 

2. ข้อมูลทั่วไปและการบริหารจัดการภาครัฐแนวใหม่ของหน่วยธุรกิจน้ ามัน            
และบริษัท ปตท. จ ากัด (มหาชน) 

 
ขอ้มูลทั่วไปของบริษัท ปตท. จ ากัด (มหาชน) ที่ผู้วิจัยต้องการน าเสนอเพื่อเป็นข้อมูล

ในการสร้างความเข้าใจในบริบท (context) ขององค์กร ตั้งแต่ประวัติความเป็นมาของการ
ปิโตรเลียมแห่งประเทศไทย (ปตท.) การแปลงสภาพเป็นบริษัท ปตท. จ ากัด (มหาชน) และจด
ทะเบียนในตาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทย โครงสร้าง ลักษณะการด าเนินธุรกิจ และความส าเร็จ
ทั้งในระดับประเทศและระดับสากล โดยมีหัวข้อดังนี ้

1) ประวัติความเป็นมา 
2) โครงสร้างและลักษณะการด าเนินธุรกิจ 
3) การบริหารจัดการภาครัฐแนวใหม่ของหน่วยธุรกิจน้ ามันและบริษัท ปตท. จ ากัด 

(มหาชน) 
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2.1 ประวัติความเป็นมาของบริษัท ปตท. จ ากัด (มหาชน) 25 26 
  การปิโตรเลียมแห่งประเทศไทย (ปตท.) ก่อตั้งขั้นเม่ือวนัท่ี 29 ธันวาคม พ.ศ. 2521 ตาม
พระราชบญัญติัการปิโตรเลียมแห่งประเทศไทย พุทธศกัราช 2521 เพื่อด าเนินธุรกิจหลกัดา้นปิโตรเลียมและ
ธุรกิจอ่ืนท่ีเก่ียวเน่ืองกบัปิโตรเลียม โดยเป็นการรวม 2 หน่วยงานเข้าด้วยกนัคือองค์การก๊าซธรรมชาติแห่ง
ประเทศไทย (อกธ.) และองค์การเช้ือเพลิง (อชพ.) เพื่อสร้างพลงัร่วมในการด าเนินธุรกิจปิโตรเลียม และเพิ่ม
ประสิทธิภาพในการแข่งขนักบับริษทัเอกชนให้มากข้ึน โดยท าหน้าท่ีเป็นกลไกของรัฐในการสร้างความมัน่คง
ด้านพลงังานให้กบัประเทศและลดการพึ่งพาต่างประเทศในการประกอบธุรกิจปิโตรเลียมรวมถึงธุรกิจอ่ืนท่ี
ต่อเน่ือง และไดส้านต่อพนัธกิจส าคญัต่อจากองคก์ารก๊าซธรรมชาติแห่งประเทศไทย ในการวางท่อก๊าซธรรมชาติ
เส้นแรกจากแหล่งก๊าซธรรมชาติในอ่าวไทยขนาดเส้นผา่ศูนยก์ลาง 34 น้ิว ความยาว 425 กิโลเมตรจากแหล่งผลิต
มายงับา้นหนองแฟบ ต าบลมาบตาพุด อ าเภอเมือง จงัหวดัระยอง และต่อท่อบนบกระยะทาง 167 กิโลเมตรไปยงั
โรงไฟฟ้าบางประกง และโรงไฟฟ้าพระนครใต้ เพื่อช่วยลดต้นทุนเชื้อเพลิงในการผลิตกระแสไฟฟ้า 
  ในปี พ.ศ. 2524 คณะรัฐมนตรีได้อนุมัติหลักการให้ ปตท. ด าเนินการก่อสร้างโรงแยกก๊าซ
ธรรมชาติขึ้น 2 หน่วย ที่จังหวัดระยองเพื่อผลิตก๊าซปิโตรเลียมเหลว (LPG) หรือก๊าซหุงต้มสนองความต้องการ
ในประเทศ และแยกก๊าซอีเทนเพื่อใช้เป็นวัตถุดิบในอุตสาหกรรมปิโตรเคมี และก๊าซโซลีนธรรมชาติส่งไปกลั่น
ที่โรงกลั่นน้ ามัน การก่อสร้างโรงแยกก๊าซธรรมชาติใช้งบประมาณ 7,360 ล้านบาท โดยโรงแยกก๊าซธรรมชาติ
หน่วยที่ 1 มีขนาดแยกก๊าซธรรมชาติได้วันละ 350 ล้านลูกบาศก์ฟุตและการก่อสร้างได้แล้วเสร็จในปลายปี พ.ศ. 
2527 โดยพระบาทสมเด็จพระเจ้าอยู่หัวเสด็จพระราชด าเนินพร้อมด้วยสมเด็จพระนางเจ้าสิ ริกิติ์
พระบรมราชินีนาถ สมเด็จพระเทพรัตนราชสุดาสยามบรมราชกุมารีและสมเด็จพระเจ้าลูกเธอเจ้าฟ้าจุฬาภรณ์
วลัยลักษณ์อัครราชกุมารี ทรงประกอบพิธีเปิดอย่างเป็นทางการในวันที่ 18 เมษายน พ.ศ. 2528 
  ต่อมา ปตท. ได้ก่อสร้างโรงแยกก๊าซธรรมชาติ เพิ่มขึ้นอีก 3 หน่วย (2 หน่วยที่จังหวัดระยอง
และ 1 หน่วยที่จังหวัดนครศรีธรรมราช) รวมก าลังแยกก๊าซของโรงแยกก๊าซธรรมชาติ ทั้ง 4 หน่วย 1,180 ล้าน
ลูกบาศก์ฟุตต่อวัน ผลิตภัณฑ์จากโรงแยกฯ ได้แก่ มีเทน 1,000 ล้านลูกบาศก์ฟุตต่อวัน อีเทน 538,000 ตันต่อปี 
โปรเพน 183,000 ตันต่อปี ก๊าซหุงต้ม 1.29 ล้านตันต่อปี และก๊าซโซลีนธรรมชาติ 243,000 ล้านตันต่อปี นับเป็น
ส่วนส าคัญในการสร้างมูลค่าสูงสุดให้กับทรัพยากรในประเทศ ประหยัดเงินตราจากการน าเข้าผลิตภัณฑ์จาก
ต่างประเทศ และยังช่วยสร้างรายได้ให้กับประเทศจากการส่งออกผลิตภัณฑ์ที่เหลือเกินความต้องการใช้ใน
ประเทศอีกด้วย 

                                                        
25 บริษัท ปตท. จ ากัด (มหาชน)  (2551 ข)  บนเส้นทาง พลังแห่งความยั่งยืน  กรุงเทพมหานคร  ม.ป.ท. 
26

 บริษัท ปตท. จ ากัด (มหาชน)  (2551 จ) "30 ปีแห่งความส าเร็จ พลังที่ยั่งยืนเพื่อไทย"  พลังไทย วารสาร

ธุรกิจน้ ามัน ปตท.  16, 7  (กรกฎาคม) : 1 



122 

  ในด้านเครือข่ายระบบขนส่งก๊าซธรรมชาตินั้น ปตท.ได้ลงทุนด าเนินการวางท่อก๊าซ
เส้นแรกซึ่งเร่ิมใช้เป็นคร้ังแรกในปี พ.ศ. 2524 โดยมี ฯพณฯ พลเอกเปรม ติณสุลานนท์ นายกรัฐมนตรี 
ประกอบพิธีเปิดวาล์ว ปล่อยก๊าซธรรมชาติผ่านระบบท่อทั้งบนบกและในทะเลเพื่อส่งไปยังโรงไฟฟ้าของ
การไฟฟ้าฝ่ายผลิต (กฟผ.) ที่บางปะกงและพระนครใต้ รวมความยาวกว่า 700 กิโลเมตร ณ วันนี้เครือข่าย
ท่อส่งก๊าซธรรมชาติของ ปตท. ขยายความยาวเพิ่มเป็น 2,300 กิโลเมตร ประกอบด้วยท่อในทะเล ซึ่งได้แก่
ระบบท่อส่งก๊าซจากอ่าวไทยมาขึ้นฝั่งที่ระยองและระบบท่อนอกชายฝั่งที่ขนอม ส่วนระบบท่อบนบกนั้น 
ได้แก่ระบบท่อฝั่งตะวันออกคือเชื่อมมาจากโรงแยกก๊าซ จังหวัดระยองไปยังโรงไฟฟ้าต่างๆ และที่โรง
ปูนซีเมนต์ที่อ าเภอท่าหลวงและอ าเภอแก่งคอย จังหวัดสระบุรี นอกจากนี้ ปตท.ยังมีระบบท่อบนบกฝั่ง
ตะวันตกที่เชื่อมจากชายแดนไทยและสหภาพเมียนมาร์ไปยังโรงไฟฟ้าราชบุรี 
  จุดส าคัญซึ่งนับเป็นมิติส าคัญหนึ่งของอุตสาหกรรมปิโตรเลียมคือการก่อตั้งองค์กร
ธุรกิจส ารวจและผลิตปิโตรเลียมของคนไทย โดยรัฐบาลได้มอบหมายให้ ปตท. เข้าร่วมทุนด าเนินธุรกิจ
กับบริษัท ไทยเซลล์เอ็กซพลอเรชั่น แอนด์ โปรดักชั่น จ ากัด ซึ่งเป็นผู้รับสัมปทานส ารวจปิโตรเลียม
แปลง S1 แต่เงื่อนไขในการด าเนินการร่วมทุนได้ก าหนดให้เป็นบริษัทเอกชน ปตท. จึงได้เสนอให้
จัดต้ังบริษัท ปตท. ส ารวจและผลิตปิโตรเลียม จ ากัด (มหาชน) หรือปตท.สผ. ขึ้นเป็นบริษัทในกลุ่ม 
ปตท. การด าเนินการพัฒนาแหล่งสัมปทานของ ปตท.สผ. เจริญเติบโตขึ้นโดยล าดับ สร้างรายได้ให้กับ
ประเทศชาติเป็นจ านวนมาก ขยายการลงทุนไปยังประเทศมาเลเซียและสหภาพเมียนมาร์จนในที่สุด 
ปตท.สผ. ได้รับโอนเป็นผู้ด าเนินการโครงการส ารวจและผลิตแหล่งบงกชจากบริษัท โททาลเอ็กซ์โพล
เรชั่นแอนด์โปรดักส์ชั่น ไทยแลนด์ จ ากัด ประเทศฝร่ังเศส ในวันที่ 1 กรกฎาคม 2541 นับเป็นคร้ังแรกที่
คนไทยเปิดศักราชในการด าเนินธุรกิจส ารวจและผลิตปิโตรเลียมเต็มตัว 
  นอกเหนือจากธุรกิจก๊าซธรรมชาติแล้ว ในปี พ.ศ. 2524 ฯพณฯ นายกรัฐมนตรี พลเอก
เปรม ติณสูลานนท์ ในขณะนั้นได้แต่งตั้ง ดร.จิรายุ อิศรางกูร ณ อยุธยารัฐมนตรีช่วยว่าการกระทรวง
อุตสาหกรรมเป็นประธานศึกษาความเป็นไปได้ของอุตสาหกรรมปิโตรเคมี ซึ่ง ปตท. และบรรษัท
เงินทุนระหว่างประเทศ (IFC) ได้เข้าร่วมงานด้วย โดยมีวัตถุประสงค์ของโครงการคือ การเพิ่มพูนคุณค่า
ของก๊าซธรรมชาติและสนองความต้องการใช้ผลิตภัณฑ์พลาสติกในประเทศ ผลการศึกษาสรุปได้ว่า 
รูปแบบการด าเนินการควรใช้รูปแบบการร่วมทุนระหว่างรัฐบาลกับเอกชน ด้วยเหตุนี้ ปตท. จึงได้รับ
มอบหมายจากกระทรวงอุตสาหกรรมให้เป็นแกนน าในการจัดต้ังอุตสาหกรรมปิโตรเคมีขั้นต้น ซึ่ง
ต่อมาในวันที่ 26 ธันวาคม พ.ศ. 2526 ปตท. และ และบริษัทเอกชนอ่ืนๆ ได้ลงนามในสัญญาร่วมทุนและ
ก่อตั้ง บริษัท ปิโตรเลียมแห่งชาติ จ ากัด โดย ปตท. ถือหุ้นใหญ่ร้อยละ 49 มีทุนจดทะเบียน 79 ล้านบาท
นับเป็นจุดเร่ิมต้นของอุตสาหกรรมปิโตรเคมีของประเทศ ซึ่งปัจจุบันได้ขยายสู่ขั้นกลางและขั้นปลายจน
ครบถ้วน 
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  นอกจากนี้ จากจุดเร่ิมต้นจากวันสถาปนา ปตท. ยังต้องรับผิดชอบงานด้านส ารอง
น้ ามันโดยเข้าไปดูแลคลังน้ ามันเดิมที่มีอยู่รวม 15 แห่ง คือ คลังพระโขนงและคลังบางจาก รวมความ
จุ 226 ล้านลิตร และคลังในภูมิภาค ได้แก่ จังหวัดเชียงใหม่ ล าปาง แพร่ พิษณุโลก นครสวรรค์ 
อุดรธานี ขอนแก่น อุบลราชธานี  นครราชสีมา ชลบุรี สุราษฎร์ธานี นครศรีธรรมราช และสงขลา 
รวมความจุ 228 ล้านลิตร การแก้ไขปัญหาเฉพาะหน้าด าเนินการโดยน าเรือบรรทุกน้ ามันขนาดใหญ่
ใช้เป็น Floating Tank ในอ่าวไทยเพื่อเก็บและขนถ่ายน้ ามันเข้าสู้โรงไฟฟ้าโดยตรง 
  ส าหรับการแก้ไขปัญหาระยะยาวที่ถาวรคือการปรับปรุงคลังส ารองน้ ามันให้มี
ประสิทธิภาพ ในการน้ี ปตท. ได้รับอนุมัติเงินงบประมาณ 145 ล้านบาท เพื่อปรับปรุงคลังที่อู่ตะเภา
และจุกเสม็ด อ าเภอสัตหีบ จังหวัดชลบุรี และเงินงบประมาณ 250 ล้านบาท ในการซื้อและปรับปรุง
คลังน้ ามันศรีราชาจนมีสถานะภาพเป็นคลังน้ ามันขนาดใหญ่ในขณะนั้น ปัจจุบันคลังปิโตรเลียมศรี
ราชาได้รับการพัฒนาเป็นคลังส ารองปิโตรเลียมที่มีขนาดใหญ่และยังคงความส าคัญมากที่สุดของ
ประเทศ ต่อมา ปตท. ได้ก่อสร้างคลังน้ ามันเพิ่มเติม ได้แก่ คลังน้ ามันภู เก็ต และก่อสร้างสถานีเติม
น้ ามันอากาศยานเพิ่มเติมในภูมิภาค ได้แก่ จังหวัดเชียงราย เชียงใหม่ แพร่ พิษณุโลก อุดรธานี 
นครพนม ขอนแก่น อุบลราชธานี สัตหีบ สุราษฎร์ธานี ภูเก็ต นครศรีธรรมราช ตรัง และสงขลา 
  ที่ส าคัญ ปตท. ได้ด าเนินการก่อสร้างคลังส ารองพร้อมโรงบรรจุก๊ าซปิโตรเลียม
เหลวหรือก๊าซหุงต้ม (LPG) กระจายทั่วทุกภูมิภาคโดยด าเนินการพร้อมกัน 6 แห่งคือ คลังก๊าซบาง
จาก (กรุงเทพมหานคร) คลังก๊าซบ้านโรงโป๊ะ (ชลบุรี) คลังก๊าซนครสวรรค์ คลังก๊าซล าปาง คลังก๊าซ
ขอนแก่น และคลังก๊าซสุราษฎร์ธานี ในวันที่ 11 สิงหาคม พ.ศ. 2529 ประชาชนในภูมิภาคมีโอกาสใช้
ก๊าซหุงต้มอย่างทั่วถึงและมีราคาใกล้เคียงกันกับส่วนกลาง ปัจจุบัน ปตท. มีคลังปิโตรเลียม คลัง
น้ ามัน และคลังก๊าซ รวม 22 แห่ง กระจายทั่วประเทศ รวมความจุประมาณ 1,400 ล้านลิตร 
  จากการปรับปรุงการบริหารงานอย่างต่อเนื่องทั้งในด้านการบริหารคลังส ารอง
น้ ามันและก๊าซปิโตรเลียมเหลว เเละที่ส าคัญคือการมุ่งสร้างสรรค์ผลิตภัณฑ์ที่มีคุณค่าต่อประชาชน 
ด้วยการมุ่งศึกษาวิจัยผลิตภัณฑ์ที่มีคุณภาพและสร้างสรรค์สิ่งแวดล้อมที่ดีด้วย หน่วยงานวิจัยและ
พัฒนาซึ่งได้ก่อตั้งตั้งแต่ต้น จนปัจจุบันได้ปรับโครงสร้างเป็นสถาบันวิจัยและเทคโนโลยี ปตท. ที่มี
ขีดความสามารถระดับนานาชาติ จึงท าให้ ปตท. เป็นผู้น าตลาดผลิตภัณฑ์น้ ามันมาโดยตลอด ซึ่ง
ผลิตภัณฑ์น้ ามันนั้นได้แก่ น้ ามันเบนซินไร้สารตะกั่ว น้ ามันดีเซลก ามะถันต่ า และน้ ามันหล่อลื่นลด
ควันขาว การขยายเครือข่ายการจ าหน่ายน้ ามันทั่วประเทศ และการตอบสนองนโยบายรัฐในการรักษา
เสถียรภาพของราคาน้ ามันไม่ให้ผันผวนเพื่อลดภาระของผู้บริโภค ส่งผลให้ ปตท. ก้าวเป็นผู้น า
ทางด้านธุรกิจน้ ามันมาตั้งแต่ปี พ.ศ. 2536 โดยมีส่วนแบ่งการตลาดสูงสุด (ไม่รวมน้ ามันเตาที่
จ าหน่ายให้แก่การไฟฟ้าฝ่ายผลิตแห่งประเทศไทย) และยังคงครองความเป็นผู้น ามาจนถึงปัจจุบัน 
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  ตลอดระยะเวลาที่ผ่านมา ปตท.ได้ด าเนินงานตามภารกิจที่ได้รับมอบหมายอย่างเต็ม
ประสิทธิภาพ สามารถพึ่งพาตนเองในการด าเนินธุรกิจ เป็นผู้น าในการพัฒนาอุตสาหกรรมปิโตรเลียมอย่าง
ต่อเนื่อง ตลอดจนท ารายได้ให้กับประเทศอย่างสม่ าเสมอ และได้แปลงสภาพจากการปิโตรเลียมแห่ง
ประเทศไทยเป็นบริษัท ปตท. จ ากัด (มหาชน) ตามพระราชบัญญัติทุนรัฐวิสาหกิจ พ.ศ. 2542 โดยรับโอน
กิจการ สิทธิหนี้ ความรับผิดชอบ สินทรัพย์และพนักงานทั้งหมดจากการปิโตรเลียมแห่งประเทศไทย และ
รับมอบหมายให้ด าเนินธุรกิจปิโตรเลียมครบวงจร ตั้งแต่การส ารวจพัฒนา จัดหา ขนส่ง กลั่น จ าหน่าย 
ส ารอง และธุรกิจต่อเนื่องต่าง ๆ  บริษัท ปตท. จ ากัด (มหาชน) จดทะเบียนจัดตั้งขึ้นเมื่อวันที่ 1 ตุลาคม พ.ศ. 
2544 ด้วยทุนจดทะเบียนเร่ิมแรก 20,000 ล้านบาท และจดทะเบียนในตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทย เมื่อ
วันที่ 6 ธันวาคม พ.ศ. 2544 โดยมีกระทรวงการคลังเป็นผู้ถือหุ้นรายใหญ่ และเป็นรัฐวิสาหกิจในการก ากับ
ดูแลของกระทรวงพลังงาน ท าให้ ปตท. มีการบริหารงานที่คล่องตัวส าหรับการแข่งขันกับบริษัทข้ามชาติ
ในตลาดสากลเพื่อจัดหาพลังงาน สร้างรายได้และสร้างความมั่นคงด้านพลังงานและเศรษฐกิจให้กับ
ประเทศในระยะยาว 
  จากผลการด าเนินงานของ ปตท. ที่ผ่านมา เป็นบทพิสูจน์ถึงความสามารถในการบริหาร
องค์กรที่มีประสิทธิภาพ โดยปัจจัยความส าเร็จมาจากการก าหนดวิสัยทัศน์ พันธกิจ และนโยบายที่ชัดเจน 
ปตท. ได้มีการปรับปรุงโครงสร้างการบริหารองค์กรคร้ังใหญ่ 3 คร้ัง คร้ังแรกเมื่อวันที่ 1 มกราคม พ.ศ. 
2535 เนื่องมาจากแผนพัฒนาเศรษฐกิจและสังคมแห่งชาติ ฉบับที่ 7 (พ.ศ.2535 - 2539) ได้เปิดให้กลไกตลาด
มีการแข่งขันอย่างเสรี ปตท. จึงต้องปรับโครงสร้างการบริหารให้คล่องตัวและมีประสิทธิภาพมากยิ่งขึ้น 
คร้ังที่ 2 เมื่อวันที่ 1 กุมภาพันธ์ พ.ศ. 2539 ปตท. ได้ปรับโครงสร้างการบริหารองค์กรเพื่อรองรับแผนการน า
องค์กรสู่ World Class 2000 โดยมุ่งสู่การเป็นองค์กรแห่งความเป็นเลิศ (High Performance Organization) 
และเป็นผู้น าในภูมิภาคด้วยความรับผิดชอบ เป็นธรรม ให้ผลประโยชน์ตอบแทนที่เหมาะสมต่อผู้มีส่วน
ได้ส่วนเสีย และคร้ังที่ 3 ปตท. ได้แปลงสภาพจากการปิโตรเลียมแห่งประเทศไทยเป็นบริษัท ปตท. จ ากัด 
(มหาชน) ตามพระราชบัญญัติทุนรัฐวิสาหกิจ พ.ศ. 2542 จึงต้องปรับโครงสร้างการบริหารองค์กรให้มี
ความคล่องตัว สามารถน าการเปลี่ยนแปลงและสร้างความได้เปรียบในการแข่งขัน เพื่อมุ่งสู่การเป็นบริษัท
พลังงานไทยข้ามชาติชั้นน า  (Thai Premier Multinational Energy Company) หลังจากนั้น ปตท. ก็ยังมีการ
ปรับโครงสร้างองค์กรอย่างสม่ าเสมอ และในปี พ.ศ. 2555 ได้ทบทวนทิศทางการด าเนินธุรกิจ (business 
direction) จากการบริหารบนพื้นฐานของทรัพยากร (resource base) เป็นการบริหารที่มุ่งเน้นการใช้
เทคโนโลยีและสร้างองค์ความรู้ให้กับองค์กร (knowledge base) พร้อมทั้งค านึงถึงความเป็นมิตรต่อ
สิ่งแวดล้อม  (Technologically Advanced and Green National Oil Company: TAGNOC) เพื่อให้องค์กร
สามารถน าการเปลี่ยนแปลง และสร้างความได้เปรียบในการแข่งขันทั้งในปัจจุบันและอนาคตจนบรรลุผล
ส าเร็จตามวิสัยทัศน์ พันธกิจและกลยุทธ์ขององค์กร และเป็นองค์กร 100 ปีได ้
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2.2 โครงสร้างและลักษณะการด าเนินธุรกิจของบริษัท ปตท. จ ากัด (มหาชน) 27 
  ปัจจุบัน ปตท. เป็นรัฐวิสาหกิจที่อยู่ภายใต้การก ากับดูแลของกระทรวงพลังงาน มี
รัฐเป็นผู้ถือหุ้นรายใหญ่ทั้งทางตรงและทางอ้อมรวมร้อยละ 68 โดยเป็นบริษัทพลังงานแห่งชาติที่
ประกอบธุรกิจปิโตรเลียมและธุรกิจปิโตรเคมีครบวงจร เพื่อความมั่นคงทางพลังงานของประเทศ 
โดยมีวิสัยทัศน์ของกลุ่ม ปตท. คือ การเป็นบริษัทพลังงานไทยข้ามชาติชั้นน า (Thai Premier 
Multinational Energy Company)  มีพันธกิจ (mission)  และค่านิยม (values) ของกลุ่ม ปตท. ดังภาพ 
  ค่านิยมของกลุ่ม ปตท. คือ SPIRIT มีดังนี้ 

1) การสร้างพลังร่วมอันยิ่งใหญ่ (S: Synergy) เป็นค่านิยมที่มุ่งเน้นพฤติกรรมใน
การมีทัศนคติที่ดีในการด าเนินงานร่วมกัน สามารถท างานเป็นทีมที่ดีได้  ทั้งใน ปตท. และในบริษัท
ของกลุ่ม ปตท.ด้วย มีการแบ่งปันความรู้ ทรัพยากรและแลกเปลี่ยนประสบการณ์ซึ่งกันและกัน 
ตลอดจนอุทิศตนและสนับสนุนอย่างสมัครใจ โดยการตัดสินใจต้องค านึงถึงประโยชน์สูงสุด
ร่วมกัน และสร้างความภาคภูมิใจในการเป็นส่วนหน่ึงของกลุ่ม ปตท. 

2) การร่วมมุ่งสู่ความเป็นเลิศ (P: Performance  Excellence) เป็นค่านิยมที่
มุ่งเน้นพฤติกรรมของการรวมตัวสร้างพลังร่วมเพื่อมุ่งสู่ความเป็นเลิศของกลุ่ม ปตท.  เป็นค่านิยมที่
มีความส าคัญอย่างยิ่ง โดยผู้บริหารและพนักงานกลุ่ม ปตท. ต้องกล้าตั้งเป้าหมายที่ท้าทายและ
พัฒนากระบวนการท างานและระบบอย่างต่อเนื่อง มีการวางแผนการท างานอย่างเป็นระบบ มีการ
ประเมินผลอย่างสม่ าเสมอ และมุ่งมั่นต่อการสร้างผลงานที่เป็นเลิศ 
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ภาพที่  2.16  วิสัยทัศน์ พันธกิจ และค่านิยมของกลุ่ม ปตท. 28 

 
3) การร่วมสร้างนวัตกรรม (I: Innovation) เป็นค่านิยมที่เกิดจากพฤติกรรมของ

การมุ่งสร้างผลงานที่เป็นเลิศอย่างต่อเน่ือง จนเป็นรากฐานส าคัญน าไปสู่การพัฒนาต่อยอดและสร้าง 
นวัตกรรมใหม่ ไม่ว่าจะเป็นนวัตกรรมด้านผลิตภัณฑ์ กระบวนการหรือระบบงาน โดยผู้บริหารและ
พนักงานกลุ่ม ปตท. ต้องกล้าเรียนรู้สิ่งใหม่ กล้าคิดนอกกรอบ กล้าเสนอและท าสิ่งใหม่ และกล้า
เปลี่ยนแปลงไปสู่โอกาสที่ดีกว่า นอกจากนี้ ผู้บริหารต้องส่งเสริมให้เกิดการน าความคิดใหม่ไปสู่
การปฏิบัติ ตลอดจนสนับสนุนทรัพยากรที่จ าเป็นต่อการสร้างนวัตกรรมใหม่ 
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4) การร่วมรับผิดชอบต่อสังคม (R: Responsibility  for  Society) เป็นค่านิยมที่
มุ่งเน้นพฤติกรรมที่รับผิดชอบต่อสังคมควบคู่กันไปกับการท างาน การที่กลุ่ม ปตท. จะเจริญเติบโต
ต่อไปในอนาคตได้อย่างยั่งยืน กลุ่ม ปตท. จ าเป็นอย่างยิ่งที่จะต้องด าเนินธุรกิจควบคู่กับความ
รับผิดชอบต่อสังคม โดยในการบริหารจัดการกลุ่ม ปตท. จะไม่มุ่งเน้นที่เป้าหมายทางธุรกิจเพียง
อย่างเดียวแต่จะค านึงถึงชุมชน สังคม และสิ่งแวดล้อมด้วย ดังนั้น การวางแผนการท างานของทุก
หน่วยงานจะต้องค านึงถึงการใช้ทรัพยากรอย่างรู้คุณค่าและค านึงถึงผลกระทบที่จะเกิดขึ้นต่อผู้มี
ส่วนได้ส่วนเสียทุกฝ่าย พร้อมที่จะรับผิดชอบต่อผลกระทบที่จะเกิดจากการตัดสินใจและการปฏิบัติ
ของกลุ่ม ปตท. ต่อชุมชน สังคมและสิ่งแวดล้อม 

5) การร่วมสร้างพลังความดี (I: Integrity & Ethics) เป็นค่านิยมที่มุ่งเน้น
พฤติกรรมการท างานโดยยึดมั่นในความซื่อสัตย์ สุจริต มีศีลธรรม กล้ายืนหยัดท าในสิ่งที่ถูกต้อง  
โดยแสดงออกถึงมาตรฐานจรรยาบรรณทางธุรกิจ การรักษาและปฏิบัติตามค ามั่นสัญญาในการ
ท างานร่วมกัน ปฏิบัติต่อทุกคนและทุกฝ่ายด้วยความยุติธรรม กล้าน าเสนอข้อมูลที่ถูกต้อง  ไม่
บิดเบือน มีความโปร่งใสในการท างานและสามารถตรวจสอบได้ 

6) การร่วมสร้างความเชื่อมั่น (T: Trust  & Respect) ผู้บริหารและพนักงานกลุ่ม  
ปตท. ต้องเคารพในความหลากหลายและความแตกต่างของที่มาและประสบการณ์ของแต่ละคน แต่
ละบริษัท โดยเปิดใจรับฟังอย่างตั้งใจ ตลอดจนให้ข้อมูลป้อนกลับที่เป็นประโยชน์ รวมทังยึด
หลักการข้อมูลและเหตุผลที่มีทั้งหมดใช้ในการตัดสินใจ สร้างบรรยากาศการท างานให้มีการร่วม
แรงร่วมใจเพื่อให้เกิดความเชื่อมั่นในการด าเนินการธุรกิจอย่างสร้างสรรค์และมีความสุขร่วมกัน 
  ส าหรับทิศทางการด าเนินธุรกิจ (business direction) ของกลุ่ม ปตท. นั้น จะ
ค านึงถึงหลัก Big-Long-Strong ดังนี้ 1) Big คือการเป็นบริษัทขนาดใหญ่ของโลกติดอันดับ Fortune 
100 ภายในปี พ.ศ. 2563 2) Long คือการเป็นบริษัทที่มีการเจริญเติบโตอย่างยั่งยืนติดอันดับดัชนี
ความยั่งยืนดาวโจนส์ (DJSI) ภายในปี พ.ศ. 2556 และ 3) Strong คือมีผลการด าเนินงานติดอันดับ
บริษัทชั้นน า (Top Quartile Performance)  ภายในปี พ.ศ. 2563 โดยต้องบริหารจัดการบนพื้นฐาน
ขององค์ความรู้ (knowledge base) ที่มุ่งเน้นการใช้เทคโนโลยีในการเพิ่มประสิทธิภาพและสร้าง
คุณค่าให้กับองค์กร พร้อมทั้งค านึงถึงความเป็นมิตรต่อสิ่งแวดล้อม โดยมีพันธกิจต่อประเทศใน
ฐานะเป็นบริษัทพลังงานแห่งชาติ (national oil company) ในการสร้างความมั่นคงทางพลังงาน 
(energy security) สร้างความมั่งคั่ง (national wealth) และส่งเสริมการพัฒนาเศรษฐกิจบนพื้นฐาน
ของความรู้ (support Thailand into a knowledge based economy) ให้กับประเทศ ซึ่งทิศทางการ
ด าเนินธุรกิจนี้เรียกว่า TAGNOC (Technologically Advanced and Green National Oil Company) 
โดยมีรายละเอียดดังภาพ 
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ภาพที่  2.17  ทิศทางการด าเนินธุรกิจของกลุ่ม ปตท. (PTT Group Business Direction) 29 
 
  โครงสร้างการด าเนินธุรกิจของ ปตท. แบ่งออกเป็น 6 ธุรกิจหลัก ได้แก่ 

2.2.1 ธุรกิจส ารวจและผลิตปิโตรเลียม 
    ปตท. ด าเนินธุรกิจส ารวจและผลิตปิโตรเลียมผ่านบริษัทย่อยคือ บริษัท 
ปตท. ส ารวจและผลิตปิโตรเลียม จ ากัด (มหาชน) (ปตท.สผ.) ในการประกอบธุรกิจส ารวจและผลิต
ปิโตรเลียมทั้งในและต่างประเทศ 

2.2.2 ธุรกิจก๊าซธรรมชาติ 
    ปตท. รับผิดชอบด าเนินการจัดหา ขนส่ง จัดจ าหน่ายก๊าซธรรมชาติ และ
ด าเนินธุรกิจแยกก๊าซธรรมชาติ ปตท. เป็นผู้ลงทุนด าเนินการโครงข่ายระบบท่อส่งก๊าซธรรมชาติ 
โดยระบบท่อส่งก๊าซธรรมชาติของ ปตท. จะต่อเชื่อมแหล่งก๊าซธรรมชาติต่างๆ ในอ่าวไทยและท่อ
ส่งก๊าซธรรมชาติจากแหล่งยาตานาและเยตากุน สหภาพเมียนมาร์เข้ากับผู้ผลิตไฟฟ้า โรงแยกก๊าซ
ธรรมชาติและลูกค้าอุตสาหกรรม นอกจากนี ้ปตท. ยังจัดจ าหน่ายก๊าซธรรมชาติให้กับลูกค้าโดยตรง
และน าก๊าซธรรมชาติบางส่วนผ่านเข้าโรงแยกก๊าซธรรมชาติของ ปตท. เพื่อเพิ่มมูลค่าให้กับก๊าซ
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ธรรมชาติและก่อให้เกิดประโยชน์สูงสุด โดยแยกสารประกอบไฮโดรคาร์บอนชนิดต่าง ๆ ที่เป็น
องค์ประกอบที่ส าคัญในก๊าซธรรมชาติ ผลิตภัณฑ์จากโรงแยกก๊าซธรรมชาติประกอบด้วยก๊าซอีเทน 
ก๊าซโพรเพน ก๊าซปิโตรเลียมเหลวหรือก๊าซหุงต้มและก๊าซโซลีนธรรมชาติ ซึ่งใช้เป็นวัตถุดิบใน
อุตสาหกรรมปิโตรเคมีขึ้นต้น เป็นเชื้อเพลิงในครัวเรือนและโรงงานอุตสาหกรรม นอกจากนี้ ยังมี
ผลพลอยได้จากการแยกก๊าซธรรมชาติคือก๊าซคาร์บอนไดออกไซด์ซึ่งสามารถน าไปใช้ประโยชน์
ในอุตสาหกรรมต่าง ๆ ได้ 
   นอกจากนี้ ยังจ าหน่ายก๊าซธรรมชาติส าหรับยานยนต์ และลงทุนในธุรกิจที่
เกี่ยวเนื่อง โดยจัดหาก๊าซธรรมชาติจากทั้งในประเทศและต่างประเทศ ขนส่งผ่านระบบท่อประธาน
ความยาวกว่า 3,714 กิโลเมตร มีโรงแยกก๊าซธรรมชาติ 6 หน่วย ผลิตผลิตภัณฑ์กว่า 6.4 ล้านตันต่อปี 

2.2.3 ธุรกิจการกลั่นน้ ามัน 
    ปตท. ลงทุนในธุรกิจโรงกลั่นน้ ามันภายในประเทศผ่านบริษัทในกลุ่ม 
ปตท. 4 แห่ง ได้แก่ บริษัท ไทยออยล์ จ ากัด (มหาชน) บริษัท ไออาร์พีซี จ ากัด (มหาชน)  บริษัท 
สตาร์ ปิโตรเลียมรีไฟน์นิ่ง จ ากัด และบริษัท บางจากปิโตรเลียม จ ากัด (มหาชน) โดยด าเนินธุรกิจ
ขายน้ ามันดิบที่ ปตท. จัดหามาจากแหล่งน้ ามันทั้งในประเทศและต่างประเทศให้กับโรงกลั่นน้ ามัน 
ซึ่งน้ ามันดิบจากแหล่งในประเทศทั้งหมดจะขายให้กับบริษัท ไทยออยล์ จ ากัด (มหาชน) และบริษัท 
บางจากปิโตรเลียม จ ากัด (มหาชน) นอกจากนี้ ยังรับซื้อผลิตภัณฑ์น้ ามันส าเร็จรูปจากทั้ง 4 บริษัท 
เพื่อจ าหน่ายต่อให้กับลูกค้าของหน่วยธุรกิจน้ ามัน ปตท. 
    นอกจากนี้ โรงกลั่นในกลุ่ม ปตท. ยังได้ขยายการลงทุนในธุรกิจเกี่ยวเนื่อง 
เพื่อเสริมสร้างศักยภาพในการแข่งขัน โดยลงทุนในธุรกิจปิโตรเคมี ธุรกิจน้ ามันหล่อลื่นพื้นฐาน 
ธุรกิจผลิตไฟฟ้า ธุรกิจสารท าละลาย และธุรกิจพลังงานทดแทน เช่น การผลิตเอทานอลและไบโอ
ดีเซลจากพืชน้ ามัน รวมทั้งขยายการลงทุนในธุรกิจที่เป็นมิตรต่อสิ่งแวดล้อม เช่น บริษัท บางจาก
ปิโตรเลียม จ ากัด (มหาชน) เปิดตัวสถานีบริการน้ ามันต้นแบบ Bangchak Green Station แห่งแรก
ของไทย และลงทุนในธุรกิจการผลิตไฟฟ้าจากพลังงานแสงอาทิตย์  ระยะที่ 1 ขนาดก าลังการผลิต 
44 เมกะวัตต์ รวมทั้งยังร่วมพัฒนาโครงการ PTT Group Operational Excellence อย่างต่อเนื่อง โดย
มุ่งเน้นการน าระบบบริหารจัดการ เพื่อความเป็นเลิศในด้านการปฏิบัติการและการใช้ทรัพยากรให้มี
ประสิทธิภาพสูงสุด 

2.2.4 ธุรกิจน้ ามัน 
    ปตท. ด าเนินธุรกิจการจัดหน่ายผลิตภัณฑ์น้ ามันเชื้อเพลิง ก๊าซปิโตรเลียม
เหลวหรือก๊าซหุงต้ม (LPG) ผลิตภัณฑ์หล่อลื่น และผลิตภัณฑ์อ่ืน ๆ เช่น ถ่านหิน ยางมะตอย เป็น
ต้น ผ่านช่องทางการจัดจ าหน่าย 2 ช่องทางหลัก ดังนี้ 
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1) การตลาดค้าปลีก (Retail Marketing) เป็นการจัดหน่ายผลิตภัณฑ์น้ ามัน
เชื้อเพลิง ก๊าซปิโตรเลียมเหลว (LPG) และผลิตภัณฑ์หล่อลื่น ผ่านเครือข่ายสถานีบริการน้ ามัน
เชื้อเพลิง สถานีบริการก๊าซปิโตรเลียมเหลว กว่า 1,500  แห่ง มีส่วนแบ่งการตลาด (market share) 
อันดับหนึ่งของประเทศ นอกจากนี้  ปตท. ยังได้พัฒนาสถานีบริการแบบครบวงจรเพื่อให้เกิด
ภาพลักษณ์ที่ทันสมัยและสะดวกสบาย โดยใช้กลยุทธ์ในการลงทุนธุรกิจเสริมต่างๆ เช่น 
ศูนย์บริการผลิตภัณฑ์หล่อลื่นและยานยนต์ (Fit Station/ProCheck) ร้านสะดวกซื้อ (7 Eleven /Jiffy) 
คาเฟ่อเมซอน (Café Amazon) ร้านอาหาร และธนาคาร รวมทั้งยังมีการพัฒนาคุณภาพของ
ผลิตภัณฑ์อย่างต่อเนื่องเพื่อสร้างความพึงพอใจให้กับลูกค้ามากขึ้น นอกจากนี้ ปตท. ได้บรรลุ
ข้อตกลงการซื้อขายกิจการค้าปลีก JET / Jiffy ในประเทศไทยทั้งหมด 146 แห่งโดย  ปตท. ได้จัดตั้ง
บริษัท ปตท. ธุรกิจค้าปลีก จ ากัด ขึ้นเพื่อสานต่อการด าเนินกิจการ JET / Jiffy นับตั้งแต่วันที่ 28 
มิถุนายน พ.ศ. 2550 เป็นต้นมา 

2) การตลาดพาณิชย์และต่างประเทศ (Commercial and International 
Marketing) เป็นการจัดหน่ายผลิตภัณฑ์น้ ามันเชื้อเพลิง ก๊าซปิโตรเลียมเหลวหรือก๊าซหุงต้ม (LPG) 
และผลิตภัณฑ์หล่อลื่น ให้กับลูกค้าหน่วยงานราชการ รัฐวิสาหกิจ ลูกค้าอุตสาหกรรม บริษัทสาย
การบินและเรือขนส่ง อีกทั้งยังมีการจัดจ าหน่ายไปยังตลาดต่างประเทศอีกด้วย 
    ส าหรับการบริหารและปฏิบัติการคลังนั้น ปตท. ด าเนินการบริหาร 
ควบคุมดูแล เก็บส ารอง รับ จ่ายและบรรจุผลิตภัณฑ์น้ ามันเชื้อเพลิง ก๊าซปิโตรเลียมเหลวหรือก๊าซ
หุงต้ม (LPG) ของคลังทั่วประเทศ โดยปฏิบัติการรับ จัดเก็บส ารอง จ่าย และบรรจุผลิตภัณฑ์เพื่อจ่าย
โอนระหว่างคลังและจ าหน่ายให้ลูกค้าทั้งทางท่อ รถยนต์ รถไฟ และเรือ ทั้งนี้ ปตท. มีคลัง
ปิโตรเลียม คลังก๊าซ คลังน้ ามันและสถานีเติมน้ ามันอากาศยานกระจายอยู่ทั่วประเทศ นอกจากนี้ 
ปตท. ยังได้พัฒนาคลังก๊าซเขาบ่อยาและคลังน้ ามันศรีราชาให้เป็นคลังสรรพสามิต และคลังปลอด
อากร เพื่อส่งส่งเสริมธุรกิจการน าเข้าและส่งออกและเพิ่มมูลค่าของผลิตภัณฑ์ปิโตรเลียม พร้อมทั้ง
สนับสนุนการด าเนินธุรกิจน้ ามันเชื้อเพลิงส าหรับเติมให้เรือเดินสมุทร เพื่อรองรับการขยายตัวของ
ท่าเรือแหลมฉบัง และผลักดันให้ประเทศไทยเป็นศูนย์กลางการเติมน้ ามันเชื้อเพลิงเรือเดินสมุทรอีก
แห่งหน่ึงของภูมิภาคเอเชีย 
    นอกจากนี้ ปตท. ยังมีส่วนในการผลักดันและสนับสนุนนโยบายของรัฐบาล
ด้านพลังงานทดแทนเพื่อสิ่งแวดล้อม โดยเป็นผู้น าในการจ าหน่ายน้ ามันเชื้อเพลิงชีวภาพ  ทั้งแก๊ส
โซฮอล์และไบโอดีเซล และร่วมกับสถาบันวิจัยและเทคโนโลยี ปตท. พัฒนาเชื้อเพลิงชีวภาพรุ่นที่ 2 
และออกผลิตภัณฑ์น้ ามันหล่อลื่น น้ ามันอากาศยานที่เป็นมิตรต่อสิ่งแวดล้อม รวมทั้งการเปิดตัว 
โครงการต้นแบบการจัดการขยะเหลือศูนย์ ในสถานีบริการน้ ามันเชื้อเพลิง ปตท. ด้วย 
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2.2.5 ธุรกิจปิโตรเคมี 
    ปตท. ลงทุนในธุรกิจปิโตรเคมีผ่านบริษัทในกลุ่ม ปตท. เพื่อด าเนินธุรกิจ 
ปิโตรเคมีแบบครบวงจร ตั้งแต่การผลิต การจ าหน่ายผลิตภัณฑ์ปิโตรเคมีขั้นต้น ขั้นกลางและเม็ด
พลาสติกประเภทต่างๆ ทั้งสายโอเลฟินส์และอะโรเมติกส์ พร้อมทั้งด าเนินธุรกิจการตลาดทั้งใน
ประเทศและต่างประเทศ รวมทั้งให้บริการสาธารณูปโภคและโลจิสติกส์แบบครบวงจร จน
กลายเป็นผู้ผลิตผลิตภัณฑ์ปิโตรเคมีรายใหญ่ที่สุดในประเทศและเป็นอันดับต้นๆ ในภูมิภาคเอเชีย
ตะวันออกเฉียงใต้และทวีปเอเชีย 
    ปี พ.ศ. 2555 ปตท. ลงทุนในธุรกิจปิโตรเคมี ผ่านบริษัทในกลุ่ม 9 บริษัท 
ได้แก่ บริษัท พีทีที โกลบอล เคมิคอล จ ากัด (มหาชน) บริษัท เอ็ชเอ็มซี โปลีเมอส์ จ ากัด บริษัท พีที
ที ฟีนอล จ ากัด บริษัท พีทีที อาซาฮี เคมิคอล จ ากัด บริษัท พีทีที โพลีเมอร์ โลจิสติกส์ จ ากัด บริษัท 
พีทีที โพลีเมอร์ มาร์เก็ตติ้ง จ ากัด บริษัท พีทีที แทงค์ เทอร์มินัล จ ากัด บริษัท พีทีที เมนเทนแนนซ์ 
แอนด ์เอนจิเนียริง จ ากัด และบริษัท พีทีที เอ็มซีซี ไบโอเคม จ ากัด เพื่อต่อยอดสร้างมูลค่าเพิ่มให้กับ
ก๊าซธรรมชาติในประเทศและผลิตภัณฑ์จากโรงกลั่นของกลุ่ม  ปตท. สนับสนุนการพัฒนา
อุตสาหกรรมปิโตรเคมีของไทย ในการผลิตผลิตภัณฑ์ปิโตรเคมีทดแทนการน าเข้าและสนับสนุน
การขยายตัวของภาคเศรษฐกิจที่ส าคัญอ่ืนๆ ที่ใช้ผลิตภัณฑ์ปิโตรเคมีเป็นวัตถุดิบ 

2.2.6 ธุรกิจการค้าระหว่างประเทศ 
    ปตท. ด าเนินธุรกิจการค้าระหว่างประเทศครบวงจร ครอบคลุมการจัดหา
และการค้าระหว่างประเทศส าหรับผลิตภัณฑ์ปิโตรเลียมและปิโตรเคมี  เพื่อสนับสนุนการด าเนิน
ธุรกิจของ ปตท. และบริษัทในกลุ่ม ปตท. ให้มีศักยภาพในการแข่งขัน สร้างมูลค่าเพิ่มในการค้า
ผลิตภัณฑ์ปิโตรเลียมและปิโตรเคมี โดยด าเนินธุรกรรมทั้งการน าเข้า  การส่งออก และธุรกรรม
การค้าในต่างประเทศ ภายใต้กรอบยุทธศาสตร์ในการจัดหาพลังงานให้กับประเทศอย่างเพียงพอ 
ควบคู่ไปกับการขยายฐานการค้าไปยังทุกภูมิภาคทั่วโลก  รวมถึงผลิตภัณฑ์ใหม่ๆ นอกจาก
ผลิตภัณฑ์ปิโตรเลียมและปิโตรเคมี ตลอดจนการให้บริการจัดหาการขนส่งระหว่างประเทศ  การ
วิเคราะห์ตลาด และการบริหารความเสี่ยงด้านราคา เพื่อสนับสนุนการด าเนินธุรกิจของ ปตท. ให้
เป็นบริษัทไทยชั้นน าบนเวทีการค้าโลก  
    การด าเนินธุรกิจการค้าระหว่างประเทศของ ปตท. สามารถจ าแนกออกเป็น 
3 ส่วนหลัก ๆ ดังนี้ 
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1) ธุรกิจการค้าน้ ามันดิบและคอนเดนเสท  ปตท. ด าเนินธุรกิจการจัดซื้อ 
การขาย การค้าและการขนส่งน้ ามันดิบและคอนเดนเสทจากแหล่งในประเทศและต่างประเทศ
ให้กับโรงกลั่นน้ ามัน รวมถึงการวิเคราะห์หาโอกาสทางการค้า การแลกเปลี่ยน (Physical Swap) 
การจ้างกลั่น (Processing) น้ ามันดิบและคอนเดนเสทเพื่อผลก าไรและความสมดุลในระบบ รวมทั้ง
การดูแลให้มีการใช้น้ ามันดิบและคอนเดนเสทที่ผลิตได้ในประเทศอย่างคุ้มค่า 

2) ธุรกิจการค้าผลิตภัณฑ์น้ ามันเชื้อเพลิง ปตท. ด าเนินการจัดหา น าเข้า 
ส่งออก และท าการค้าระหว่างประเทศ ตลอดจนการวิเคราะห์หาโอกาสในการท าการค้า  การ
แลกเปลี่ยนน้ ามันเชื้อเพลิงทุกชนิดและก๊าซปิโตรเลียมเหลวหรือก๊าซหุงต้ม (LPG) ทั้งนี้ ได้จัดซื้อ
น้ ามันเชื้อเพลิงจากโรงกลั่นน้ ามันในประเทศ ทั้งในส่วนที่ ปตท. ถือหุ้นและไม่ได้ถือหุ้น เพื่อน าไป
ส่งออกในตลาด รวมถึงการท าธุรกรรมอื่นเช่น การท า Location Swap และการท า Blending เป็นต้น 

3) ธุรกิจการค้าผลิตภัณฑ์ปิโตรเคมี  ปตท. ด าเนินการจัดหาวัตถุดิบส าหรับ
โรงงานปิโตรเคมีของบริษัทในกลุ่ม ปตท. ด าเนินการค้า การตลาดผลิตภัณฑ์ปิโตรเคมีหลักและ
ผลิตภัณฑ์พลอยได้จากโรงงานปิโตรเคมี โดยครอบคลุมตลาดในประเทศและต่างประเทศ 
นอกจากนี้ ปตท. ยังได้มีสายงานสนับสนุนในการบริหารความเสี่ยงจากการค้าน้ ามันเชื้อเพลิงและ
การขนส่งทางเรือระหว่างประเทศอีกด้วย 
  นอกจากนี้ ปตท. ยังด าเนินธุรกิจด้านพลังงานอ่ืน ๆ อีก เช่น ธุรกิจถ่านหิน ธุรกิจ
ไฟฟ้า และ ธุรกิจพัฒนาพืชพลังงาน เป็นต้น 

2.3 โครงสร้างและลักษณะการด าเนินธุรกิจของหน่วยธุรกิจน้ ามัน 30 
  หน่วยธุรกิจน้ ามันเป็นหน่วยธุรกิจหนึ่งของ บริษัท ปตท. จ ากัด (มหาชน) ด าเนิน
ธุรกิจปิโตรเลียมและธุรกิจต่อเนื่องทั้งในและต่างประเทศ มีพันธกิจส าคัญในการสร้างสมดุล
ระหว่างความมั่นคงทางด้านพลังงานกับการบริหารผลตอบแทนทางธุรกิจที่เหมาะสม หน่วยธุรกิจ
น้ ามันมีโครงสร้างการบริหารงาน แบ่งออกเป็น 6 สายงานได้แก่ สายงานขึ้นตรงรองกรรมการ
ผู้จัดการใหญ่ (รธน.) สายงานผู้ช่วยกรรมการผู้จัดการใหญ่วางแผน (ผผน.) สายงานผู้ช่วยกรรมการ
ผู้จัดการใหญ่การตลาดขายปลีก (ผตน.) สายงานผู้ช่วยกรรมการผู้จัดการใหญ่การตลาดพาณิชย์และ
ต่างประเทศ (ผพน.) สายงานผู้ช่วยกรรมการผู้จัดการใหญ่ปฏิบัติการจัดหาและคลัง (ผคน.) และสาย
งานผู้ช่วยกรรมการผู้จัดการใหญ่ธุรกิจหล่อลื่น (ผลน.) ดังภาพ  
 

                                                        
30

 ส านักงานรางวัลคุณภาพแห่งชาติ  (2555 ข)  เส้นทางสู่ความเป็นเลิศขององค์กร ปี 2554  กรุงเทพมหานคร  

โรงพิมพ์ตะวันออก  หน้า 46-49 
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ภาพที่  2.18  โครงสร้างองค์กรของหน่วยธุรกิจน้ ามัน 31 
 
  หน่วยธุรกิจน้ ามันจ าหน่ายผลิตภัณฑ์ แบ่งออกเป็น 3 ชนิดผลิตภัณฑ์หลัก ได้แก่ 
ผลิตภัณฑ์น้ ามันเชื้อเพลิง (น้ ามันและก๊าซปิโตรเลียมเหลว (LPG)) ผลิตภัณฑ์น้ ามันหล่อลื่น และ
ผลิตภัณฑ์ในธุรกิจค้าปลีก แต่หากจ าแนกตามประเภทลูกค้า แบ่งออกเป็น 3 กลุ่มหลัก ได้แก่ กลุ่ม
ลูกค้าขายปลีก (B2C) คือผู้แทนจ าหน่ายและผู้บริโภค กลุ่มลูกค้าขายพาณิชย์ (B2B) คือกลุ่ม
อุตสาหกรรม หน่วยงานราชการและรัฐวิสาหกิจ และกลุ่มลูกค้า Supply Sales คือผู้ค้าน้ ามันตาม
มาตรา 7 และมาตรา 10 ตามพระราชาบัญญัติการค้าน้ ามันเชื้อเพลิง พ.ศ.2543 
  การสร้างความมั่นคงทางด้านพลังงานและการบริหารผลตอบแทนทางธุรกิจ
ภายใต้ความผันผวนของสถานการณ์ราคาและสภาพแวดล้อมทางธุรกิจที่เปลี่ยนแปลงไป ถือ เป็น
ความท้าทายเชิงกลยุทธ์ที่ส าคัญ ดังนั้น ผู้บริหารระดับสูงของหน่วยธุรกิจน้ ามันจึงก าหนดวิสัยทัศน์
ในการก้าวสู่การเป็นบริษัทน้ ามันชั้นน าของภูมิภาค (Regional Top Brand) ภายใน พ.ศ. 2563 เพื่อ
                                                        

31
 ปรับปรงุจาก บริษัท ปตท. จ ากัด (มหาชน)  (2555)  รายงานวธิีการและผลการด าเนินงาน ประจ าปี 2555 

(Application Report 2012)  หน่วยธรุกิจน้ ามัน บริษัท ปตท. จ ากัด (มหาชน) กรุงเทพมหานคร  ม.ป.ท.  หน้า X 
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สร้างการรับรู้ในตราสินค้า (brand) และขยายฐานลูกค้าไปสู่ประเทศต่าง ๆ ในภูมิภาค โดยมีค่านิยม 
“SPIRIT” (S: Synergy, P: Performance Excellence, l: Innovation, R: Responsibility for Society, I: 
Integrity and Ethics, T: Trust and Respect) เป็นแรงผลักดันที่ส าคัญให้เกิดการปฏิบัติงานที่เป็นเลิศ 
และน าไปสู่การเติบโตที่ยั่งยืน 
  หน่วยธุรกิจน้ ามันเร่ิมต้นจากก้าวเล็ก ๆ โดยในช่วงแรกของการด าเนินธุรกิจ 
หน่วยธุรกิจน้ ามันเปน็เพียงผู้ประกอบการน้ ามันรายเล็กๆ ในตลาด ไม่มีขีดความสามารถในการแข่ง
ขั้นกับบริษัทต่างชาติ ไม่สามารถครองใจผู้บริโภคชาวไทยได้ วันนั้น ผู้บริหารหน่วยธุรกิจน้ ามันจึง
ให้ความส าคัญกับการมุ่งเน้นลูกค้า (customer focus) โดยการรับฟังเสียงของลูกค้า (voice of 
customer. VOC) ทั้งเชิงรับและเชิงรุกผ่านช่องทางที่หลากหลาย มีการบริหารจัดการอย่างเป็นระบบ 
สั่งสมประสบการณ์และถ่ายทอดเป็นองค์ความรู้ เพื่อปรับเปลี่ยนการวางกลยุทธ์การขยายธุรกิจใน
แนวราบ (horizontal diversification) ให้เหมาะสมสอดคล้องกับความสามารถพิเศษของหน่วยธุรกิจ
น้ ามัน (organization core competency) และมีความได้เปรียบเชิงกลยุทธ์ (strategic advantage) ใน
เร่ืองความแข็งแกร่งของตราสินค้า ภาพลักษณ์ที่ดี และการมีนวัตกรรมของผลิตภัณฑ์และบริการ 
โดยมีสายงานการตลาดเป็นผู้รับผิดชอบน าเสียงของลูกค้าจากทุกกลุ่มลูกค้าทั้งลูกค้าปัจจุบันและ
ลูกค้าในอนาคต ผู้ส่งมอบ คู่ค้า และคู่แข่ง รวมทั้งการเปลี่ยนแปลงกฎหมาย กฎระเบียบ มาตรฐาน 
สภาพแวดล้อม เทคโนโลยีใหม่ และความต้องการของตลาดใหม่ ตลอดจนมีการทบทวนผลลัพธ์
ด้านผลิตภัณฑ์ การบริการ และกระบวนการในปัจจุบัน เพื่อน ามาก าหนดกลยุทธ์ในการออก
ผลิตภัณฑ์และบริการใหม่อย่างต่อเน่ืองและเป็นระบบ ทั้งนี้ กระบวนการที่เกี่ยวข้องจะถูกจัดท าเป็น
มาตรฐานตามระบบบริหารคุณภาพ ความมั่นคง ความปลอดภัย อาชีวอนามัยและสิ่งแวดล้อม 
(Quality Security Safety Health and Environment Management System: QSHE) แล้วถ่ายทอดให้
พนักงานในหน่วยงานที่เกี่ยวข้องน าไปปฏิบัติ เพื่อให้สามารถตอบสนองความต้องการและความ
คาดหวังของลูกค้าให้เหนือกว่าคู่แข่ง 
  ในปี พ.ศ. 2531 หน่วยธุรกิจน้ ามันมีแนวคิด “ใส่ใจลูกค้า สร้างนวัตกรรม น าการ
เปลี่ยนแปลง” โดยเร่ิมเน้นการพัฒนาผลิตภัณฑ์ใหม่ให้สอดคล้องกับความต้องการของตลาด มีการ
เปิดตัวผลิตภัณฑ์ใหม่คือ PTT Hi-Octane ที่มีค่าออกเทนสูงกว่าผลิตภัณฑ์ของคู่แข่งทุกราย เป็นที่
ยอมรับในตลาด ต่อมาในปี พ.ศ. 2534 เร่ิมในความส าคัญกับสิ่งแวดล้อม โดยเป็นผู้น าในการยกเลิก
สารตะกั่วในน้ ามันเบนซิน และเปิดตัวน้ ามันดีเซลก ามะถันต่ าเป็นรายแรกของประเทศ ส่งผลให้
หน่วยธุรกิจน้ ามันก้าวขึ้นเป็นผู้น าสูงสุดของตลาดน้ ามันเชื้อเพลิงในประเทศตั้งแต่บัดนั้นเป็นต้นมา 
ทั้งนี้ เพื่อรักษาสถานะความเป็นผู้น า หน่วยธุรกิจน้ ามันจึงให้ความส าคัญกับเสียงของลูกค้ามาก
ยิ่งขึ้นโดยน าผลการส ารวจความพึงพอใจของลูกค้าและผู้บริโภคมาวิเคราะห์ผล และใช้เป็นข้อมูล
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ป้อนเข้าที่ส าคัญในการก าหนดกลยุทธ์ แผนการตลาด แผนการสร้างนวัตกรรมด้านผลิตภัณฑ์และ
การบริการ สนองความต้องการและความคาดหวังของลูกค้า เช่น การพัฒนาสูตรน้ ามันขจัดความฝืด 
(friction modifier) ผลิตภัณฑ์พลังงานทดแทนแก๊สโซฮอลและไบโอดีเซล น้ ามันหล่อลื่น PTT 
Performa Synthetic รวมถึงการสร้างสัญลักษณ์ที่โดดเด่น ง่ายต่อการจดจ า เช่น ตัวก๊อดจิ ตัวฝืด เพื่อ
เป็นตัวแทนในการสื่อสารกับผู้บริโภค เป็นต้น 
  จากการเปลี่ยนแปลงของพฤติกรรมผู้บริโภคอย่างรวดเร็วอันเป็นผลจ าก
ความก้าวหน้าของเทคโนโลยี หน่วยธุรกิจน้ ามันจึงให้ความส าคัญกับความเป็นเลิศด้านลูกค้า โดย
การสร้างวัฒนธรรมที่มุ่งเน้นลูกค้า และก าหนดเป็นพันธกิจให้พนักงานทุกคน “ สร้างความพึง
พอใจแก่ลูกค้าโดยส่งมอบผลิตภัณฑ์และบริการที่มีคุณภาพในระดับมาตรฐานสากล ด้วยราคาที่เป็น
ธรรม ” ซึ่งพันธกิจดังกล่าวถูกถ่ายทอดไปสู่พนักงานผ่านการสื่อความของผู้บริหาร และก าหนดเป็น
ความสามารถ (competency) เพื่อจัดท าแผนพัฒนาสายอาชีพ แผนการอบรมทั้งแบบการสอนใน
ห้องเรียน (classroom) หรือการสอนที่หน้างาน (on the job training: OJT) ทั้งนี้ การจัดท าแผนการ
ตลาดและแผนปฏิบัติการด้านลูกค้าจะอ้างอิงตามกรอบการด าเนินงานสร้างวัฒนธรรมที่มุ่งเน้น
ลูกค้า โดยวิธีการเข้าถึงเสียงของลูกค้าและผู้บริโภค ผ่านช่องทางที่หลากหลาย ทั้งการออกเยี่ยม
พบปะลูกค้าและผู้บริโภคโดยตรงของผู้จัดการเขตการขาย การสัมมนาลูกค้า การรับข้อร้องเรียน 
และข้อเสนอแนะผ่าน PTT Call Center (1365), Website และ Social Network รวมทั้งน าข้อมูลที่ได้
จากการส ารวจตลาด (market survey)  การสัมภาษณ์เชิงลึก (in-depth interview) และ (focus group) 
มาบริหารจัดการ จนเกิดการปฏิวัติคุณภาพน้ ามันเชื้อเพลิงทุกชนิดให้ก้าวสู่ระดับพรีเมียมด้วย
เทคโนโลยีสูงสุดระดับโลก ภายใต้ชื่อ “ PTT Blue Innovation ” และการบริการลูกค้ารูปแบบใหม่
ผ่านระบบ e-Order และ e-Payment รวมถึงนวัตกรรมการบริการด้วยระบบคลังอัจฉริยะ (i-
Terminal) และระบบการบริหารคุณภาพ ความมั่นคง ความปลอดภัย อาชีวอนามัยและสิ่งแวดล้อม  
(Quality Security Safety Health and Environment Management System: QSHE) เพื่อให้มั่นใจว่า
ผลิตภัณฑ์และบริการมีคุณภาพ ได้มาตรฐานความปลอดภัย ใส่ใจสิ่งแวดล้อม และส่งมอบให้ลูกค้า
อย่างถูกต้อง ครบถ้วน ตรงเวลา 
  จากสถานการณ์ความผันผวนของราคาน้ ามันในตลาดโลก ในฐานะบริษัทน้ ามัน
แห่งชาติ หน่วยธุรกิจน้ ามันมีแนวคิด “ สร้างสมดุล มุ่งความหลากหลาย ขยายบริการ ” จึงนโยบาย
ในการตรึงราคาจ าหน่ายน้ ามันเพื่อแบ่งเบาภาระของประชาชน ส่งผลให้ค่าการตลาดที่ได้รับอยู่ใน
ระดับต่ า การจ าหน่ายน้ ามันเพียงอย่างเดียวไม่สามารถสร้างผลตอบแทนทางธุรกิจที่เหมาะสมได้ 
หน่วยธุรกิจน้ ามันจึงก าหนดกลยุทธ์ในการด าเนินธุรกิจร่วมกับเจ้าของสถานีบริการ คู่ค้า และ
พันธมิตรทางธุรกิจ เพื่อสร้างแหล่งรายได้ใหม่โดยขยายฐานการด าเนินธุรกิจจากน้ ามันไปสู่ธุรกิจค้า
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ปลีก (retail business) ปรับเปลี่ยนสถานีบริการให้เป็นตลาดที่มีการบริการที่หลากหลาย (one stop 
service) เพื่อเป็นส่วนหนึ่งในชีวิตประจ าวันของผู้บริโภค ภายใต้แนวคิด “ เพราะทุกชีวิตมีความ
แตกต่าง (because life is different) “ ท าให้เกิด “ PTT Life Station “ ซึ่งประกอบด้วยร้านค้าสะดวก
ซื้อ ธุรกิจกาแฟ (Café Amazon) ศูนย์บริการเปลี่ยนถ่ายน้ ามันหล่อลื่น PROCheck และ FIT Station 
รวมทั้งธุรกิจค้าปลีกอ่ืนๆ ท าให้สถานีบริการ ปตท. สามารถตอบสนองต่อความต้องการที่
หลากหลายของผู้บริโภคได้อย่างครอบคลุมทุกมิติเหนือกว่าคู่แข่ง อีกทั้งยังส่งผลให้เจ้าของสถานี
บริการมีรายได้และความเข้มแข็งทางธุรกิจเพิ่มมากขึ้น คู่ค้า และพันธมิตรทางธุรกิจที่เปรียบเสมือน
คนในครอบครัวที่หน่วยธุรกิจน้ ามันต้องดูแล จนสามารถขยายสาขาและสร้างโอกาสในการเติบโต
ร่วมกัน มีก าลังในการพัฒนาสถานีบริการและตราสินค้า ปตท. ให้คงอยู่อย่างยั่งยืนต่อไป 
  การรักษาความส าเร็จให้คงอยู่อย่างยั่งยืนถือเป็นความท้าทายที่ไม่ได้อยู่บนพื้นฐานของ
ผลก าไรทางธุรกิจเพียงอย่างเดียว แต่อยู่บนรากฐานของการเติบโตร่วมกับผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย (stakeholder) 
ทุกกลุ่ม โดยหน่วยธุรกิจน้ ามันมีส่วนร่วมในการพัฒนาชุมชน สังคมและสิ่งแวดล้อม ให้เกิดการ
เปลี่ยนแปลงในทางที่ดีขึ้น โครงการต่างๆ จึงได้มีการริเร่ิมขึ้นอย่างต่อเนื่อง เพื่อสร้างความเชื่อถือและ
ความไว้วางใจ เช่น โครงการชุมชนสัมพันธ์รอบคลัง โครงการสถานีบริการพลังงานแสงอาทิตย์ โครงการ
ขับขี่ปลอดภัยรักวินัยจราจร โครงการตรวจสภาพถังก๊าซหุงต้ม  PTT Engine Tune Up ถ้วยกาแฟย่อยสลาย
ได้ตามธรรมชาต ิ(Bio Cup) ห้องน้ าคนพิการ ห้องน้ าการกุศลเพื่อน้อง เหล่านี้ คือส่วนหนึ่งของความตั้งใจ
ที่หน่วยธุรกิจน้ ามันมุ่งตอบแทนให้สังคมโดยรวม 
  หลากหลายรางวัลที่หน่วยธุรกิจน้ ามันได้รับตามที่ได้กล่าวไว้ในบทที่ 1 นั้น ย่อมเป็นสิ่ง
ที่ยืนยันถึงความส าเร็จของความมุ่งมั่นและความตั้งใจของหน่วยธุรกิจน้ ามันในการส่งมอบผลิตภัณฑ์และ
บริการที่ดี เพื่อเป็นผลตอบแทนผู้บริโภคที่ให้การสนับสนุนหน่วยธุรกิจน้ ามันมาอย่างต่อเนื่อง 
  กว่า 35 ปี บนเส้นทางของหน่วยธุรกิจน้ ามันได้ถูกออกแบบเพื่อสร้างความสมดุล
ระหว่างผู้มีส่วนได้ส่วนเสียทุกกลุ่ม กับบทบาทความเป็นบริษัทน้ ามันแห่งชาติ จากภาพในอดีตที่ไม่มีใคร
มั่นใจในคุณภาพ ลังเลที่จะเลี้ยวเข้าสถานีบริการน้ ามันของไทย และถูกเลือกใช้บริการเป็นล าดับสุดท้าย 
วันนีห้น่วยธุรกิจน้ ามันได้ก้าวขึ้นสู่การเป็นผู้น าตลาดน้ ามันของประเทศด้วยส่วนแบ่งตลาดสูงสุดต่อเนื่อง
กว่า 21 ปี ได้ขยายการด าเนินธุรกิจสู่ต่างประเทศด้วยการรุกธุรกิจหล่อลื่นไปยังกว่า 24 ประเทศทั่วโลก อีก
ยังทั้งจะได้มีการต่อยอดความส าเร็จของนวัตกรรมสถานีบริการ PTT Life Station ออกไปสู่ประเทศเพื่อน
บ้าน การเดินทางก้าวต่อไปของหน่วยธุรกิจน้ ามันจึงมิใช่เป็นเพียงการรักษาความเป็นผู้น าตลาดน้ ามันใน
ประเทศเท่านั้น แต่เป็นการเดินทางที่น าประเทศไทยสู่เวทีพลังงานระดับภูมิภาค ตามวิสัยทัศน์ที่ก้าวไกล
จนเป็น “ Regional Top Brand ” และเป็นพลังไทยที่ยั่งยืนต่อไป 
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2.4 การบริหารจัดการภาครัฐแนวใหม่ (New Public Management: NPM) ของบริษัท 
ปตท. จ ากัด (มหาชน) และหน่วยธุรกิจน้ ามัน 
   จากการเปลี่ยนแปลงของโลกที่เป็นยุคสังคมดิจิตอลที่มีการสื่อสารผ่านสื่อสังคม
ออนไลน์ (social media) ท าให้มนุษย์สามารถรับรู้ข้อมูลข่าวสารได้อย่างรวดเร็วและมีความ
หลากหลายจนเป็นโลกไร้พรมแดน ซึ่งส่งผลให้สภาพการแข่งขันมีความรุนแรงมากขึ้นทั้งใน
ปัจจุบันและอนาคต ดังนั้น หน่วยธุรกิจน ้ ามนั บริษทั ปตท. จ ากดั (มหาชน) จึงด าเนินการตามกล
ยุทธ์การด าเนินธุรกิจของ ปตท. (PTT Strategic Framework) เพื่อให้องคก์รมีการเติบโตอยา่งย ัง่ยืน 
โดยกลยุทธ์การด าเนินธุรกิจของ ปตท. ประกอบดว้ย 

1) องค์กรที่มีขีดสมรรถนะสูง (High Performance Organization: HPO) ซึ่ง ปตท. 
เรียกว่า องค์กรแห่งความเป็นเลิศ 

2) การบริหารกิจการบ้านเมืองและสังคมที่ดี (Good Corporate Governance: CG) 
ซึ่ง ปตท. เรียกว่า การก ากับดูแลกิจการที่ดี 

3) ความรับผิดชอบต่อสังคมของวิสาหกิจ (Corporate Social Responsibility: 
CSR) ซึ่ง ปตท. เรียกว่า ความรับผิดชอบต่อสังคม 
   เพื่อให้บรรลุกลยุทธ์การด าเนินธุรกิจของ ปตท. จึงมีความจ าเป็นอย่างยิ่งที่หน่วย
ธุรกิจน้ ามัน บริษัท ปตท. จ ากัด (มหาชน) จะต้องเร่งพัฒนาองค์กรให้มีศักยภาพ (potential) สามารถ
สร้างความได้เปรียบในการแข่งขัน (competitive advantage) ได้ทั้งในปัจจุบันและอนาคต จน
สามารถน าการเปลี่ยนแปลงได้ โดยต้องปรับเปลี่ยนและพัฒนาทั้งด้านโครงสร้างองค์กร รูปแบบ
การบริหารจัดการ การสร้างค่านิยมและวัฒนธรรมองค์กร ซึ่งหน่วยธุรกิจน้ ามันได้ตระหนักและให้
ความส าคัญในการน าเคร่ืองมือการบริหารจัดการภาครัฐแนวใหม่มาประยุกต์ใช้ให้เหมาะสมกับ
บริบท (context) ขององค์กร โดยเคร่ืองมือการบริหารจัดการภาครัฐแนวใหม่ที่น ามาประยุกต์ใช้
ครอบคลุมทั้งหน่วยธุรกิจน้ ามัน มีดังนี้  
   1) การจัดการเชิงกลยุทธ์ (Strategic Management) โดยประยุกต์ใช้หลักการ
บริหารงานแบบมุ่งสมดุล (Balanced Scorecard: BSC)  
   2) การบริหารคุณภาพ ความปลอดภัย อาชีวอนามัยและสิ่งแวดล้อม  (Quality 
Safety Health and Environment Management: QSHE) โดยน าข้อก าหนดมาตรฐาน ISO 9001 มา
ประยุกต์ใช้ในการบริหารคุณภาพ น าข้อก าหนดมาตรฐาน มอก.18001 และ BS OHSAS 18001 มา
ประยุกต์ใช้ในการจัดการอาชีวอนามัยและความปลอดภัย และน าข้อก าหนดมาตรฐาน ISO 14001 
มาประยุกต์ใช้ในการจัดการสิ่งแวดล้อม จนได้รับการรับรองระบบการบริหารคุณภาพ ความ
ปลอดภัย อาชีวอนามัย และสิ่งแวดล้อมครอบคลุมกิจกรรมการด าเนินงานหลักของหน่วยธุรกิจ
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น้ ามันแล้ว โดยการรับรองดังกล่าวเป็นการรับรองระบบการบริหารคุณภาพตามมาตรฐาน 
(ISO9001) ระบบการจัดการอาชีวอนามัยและความปลอดภัยตามมาตรฐาน (มอก.18001 และ BS 
OHSAS 18001) และระบบการจัดการสิ่งแวดล้อมตามมาตรฐาน (ISO 14001) 
   3) การบริหารระบบเทคโนโลยีสารสนเทศ (Information Technology System 
Management) โดยประยุกต์ใช้ระบบ SAP ในการวางแผนทรัพยากรองค์กร (Enterprise Resource 
Planning: ERP) ซึ่ง ปตท. เรียกว่าการบริหารจัดการระบบงานหลักองค์กร 
   4) การบริหารทรัพยากรมนุษย์ (Human Resource Management) โดยประยุกต์ใช้
การบริหารสมรรถนะ (competency management) การบริหารสายอาชีพ (career management) และ
การบริหารผลการปฏิบติังาน (performance management)  
  จากการน าเคร่ืองมือการบริหารจดัการภาครัฐแนวใหม่มาประยุกตใ์ชค้รอบคลุมทั้ง
หน่วยธุรกิจน ้ ามนั แสดงถึงความพร้อมในการเป็นรัฐวิสาหกิจของประเทศไทยท่ีด าเนินงานเพื่อ
สร้างความมัน่คงดา้นการพลงังานของประเทศ และเป็นผูน้ าในภูมิภาคโดยมุ่งสู่การเป็นองคก์รแห่ง
ความเป็นเลิศ (High Performance Organization: HPO) ในระดบัสากล (world class) มีการก ากบั
ดูแลกิจการท่ีดี (Good Corporate Governance: CG) มีคุณธรรม และมีความรับผิดชอบต่อสังคม 
(Corporate Social Responsibility: CSR) โดยค านึงถึงการให้ผลประโยชน์ตอบแทนท่ีเหมาะสมต่อ 
ผูมี้ส่วนไดส่้วนเสีย (stakeholder) ตามพนัธกิจ (mission) ขององคก์ร 

2.4.1 องค์กรแห่งความเป็นเลิศ (High Performance Organization: HPO) ของ
บริษัท ปตท. จ ากัด (มหาชน)  32 

1) แนวคิดและหลักการขององค์กรแห่งความเป็นเลิศ 
     ธุรกิจยุคโลกาภิวัฒน์ก่อให้เกิดการแข่งขันธุรกิจข้ามชาติ การเข้าซื้อกิจการ 
การลงทุนและการน านวัตกรรม (innovation) มาสร้างความได้เปรียบในการแข่งขัน การระดมมืออาชีพ
หลากหลายเชื้อชาติทั่วโลก มีฐานการผลิตกระจายในภูมิภาค มีการใช้เทคโนโลยีสารสนเทศสร้างเครือข่าย
เชื่อมโยงองค์ความรู้ การให้บริการและการบริหารจัดการข้ามทวีป ก่อให้เกิดความสามารถในการแข่งขัน
ด้านความเร็ว (economy of speed) การบริหารการเปลี่ยนแปลง (change management) เป็นความจ าเป็นและ
กลายเป็นเร่ืองประจ าวัน การคัดสรรคนเก่งและการสร้างความสามารถให้พนักงาน (knowledge and 
competency) เป็นหนึ่งในหัวใจของปัจจัยความส าเร็จและเป็นทรัพยากรขององค์กรที่มีคุณค่ายิ่ง 

                                                        
32

 บริษัท ปตท. จ ากัด (มหาชน)  (2555)  “แนวคิด หลักการ และความหมายขององค์กรแห่งความเป็นเลิศ 

(High Performance Organization)”  ค้นคืนวันที่ 15 มีนาคม 2555  จาก  http://hq-web-s22.pttplc.com/bep/Intranet/ 
hpo_concept.aspx?hpo=1 

http://hq-web-s22.pttplc.com/bep/Intranet/%20hpo_concept.aspx?hpo=1
http://hq-web-s22.pttplc.com/bep/Intranet/%20hpo_concept.aspx?hpo=1
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               สถานการณ์ทุกวันนี้ หากต้องการให้องค์กรโดยเฉพาะองค์กรที่มีฐานะ
เป็นบริษัทน้ ามันแห่งชาติให้เติบโตอย่างยั่งยืน และสามารถก้าวเข้าสู่ในเวทีโลกแล้ว เป็นความ
จ าเป็นอย่างหลีกเลี่ยงมิได้ที่ต้องก้าวไปข้างหน้า ภายใต้สถานการณ์ที่ผันผวน  ซับซ้อน และยากแก่
การคาดการณ์ การก้าวไปข้างหน้าจึงต้องก้าวไปสู่ “องค์กรแห่งความเป็นเลิศ (High Performance 
Organization: HPO)”  

2) วิสัยทัศน์ ปตท. ปี พ.ศ. 2543 – 2547 
     กลุ่ม ปตท. มีวิสัยทัศน์ในการเป็น “Thai Premier Multinational 
Company” และมุ่งที่จะเป็นองค์กรแห่งความเป็นเลิศ (High Performance Organization) โดยในปี 
พ.ศ. 2543 ปตท. ได้ก าหนดวิสัยทัศน์ ดังนี้  
     “เป็นบริษัทพลังงานของไทยที่ประกอบธุรกิจก๊าซธรรมชาติและน้ ามัน
ครบวงจร และธุรกิจปิโตรเคมีที่เน้นการใช้ก๊าซธรรมชาติเป็นหลัก รวมทั้งธุรกิจต่อเนื่อง  มุ่งไปสู่
องค์กรแห่งความเป็นเลิศ (High Performance Organization) และเป็นผู้น าในภูมิภาคด้วยความ
รับผิดชอบเป็นธรรมและให้ผลประโยชน์ตอบแทนที่เหมาะสมต่อผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย” 

3) วิสัยทัศน์ ปตท. ปี พ.ศ. 2548 – 2552 
     ปตท. ปรับวิสัยทัศน์ใหม่ พร้อมที่จะเป็นบริษทัพลงังานไทยขา้มชาติชั้น
น า  (Thai Premier Multinational Energy Company) หมายถึงเป็นบริษัทคนไทยที่ไปท าธุรกิจใน
ตลาดต่างประเทศด้วยหัวใจแห่งความเป็นไทย ให้คนไทยภาคภูมิใจกับศักยภาพและสร้างความมั่ง
คั่งให้กับประเทศ 

4) วิสัยทัศน์ ปตท. ปี พ.ศ. 2552 – ปัจจุบัน 
     ปตท. ยังคงวิสัยทัศน์ (vision) ในการเป็นบริษทัพลงังานไทยขา้มชาติชั้น
น า  (Thai Premier Multinational Energy Company) และในปี พ.ศ. 2555 ได้ทบทวนทิศทางการ
ด าเนินธุรกิจ (business direction) จากการบริหารบนพื้นฐานของทรัพยากร (resource base) เป็นการ
บริหารท่ีมุ่งเน้นการใช้เทคโนโลยีและสร้างองค์ความรู้ให้กบัองค์กร (knowledge base) พร้อมทั้ง
ค านึงถึงความเป็นมิตรต่อส่ิงแวดลอ้ม  (Technologically Advanced and Green National Oil 
Company: TAGNOC) 
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5) ความหมายขององค์กรแห่งความเป็นเลิศ 
     องค์กรแห่งความเป็นเลิศ (High Performance Organization: HPO) 
หมายถึงองค์กรที่ประสบความส าเร็จอย่างต่อเนื่อง  มีผลงานโดดเด่นเป็นที่ยอมรับในกลุ่ม
อุตสาหกรรมเดียวกัน สร้างผลตอบแทนทางธุรกิจและผลตอบแทนต่อผู้มีส่วนได้ส่วนเสียอย่าง
ยั่งยืน และมีความสามารถเด่นชัดในการสร้างมาตรฐานการท างานให้เป็นเลิศ เพื่อสร้างและธ ารงไว้
ซึ่งความสามารถในการแข่งขันที่เหนือกว่า 
             " High Performance Organization (HPO) is one that consistently sets 
the performance standard in creating and sustaining competitive advantage, exemplary financial 
performance, and stakeholder value over a long period of time " 

6) เสาหลัก 5 ประการขององค์กรแห่งความเป็นเลิศ  
     การจะก้าวไปอย่างมั่นคงต้องอาศัยรากฐานที่แข็งแรง  ดังนั้น กลุ่ม ปตท. 
ได้ก าหนดเสาหลัก 5 ประการ ที่จะเป็นปัจจัยหลักในการสร้างองค์กรให้เป็นองค์กรแห่งความเป็น
เลิศอย่างแท้จริง ได้แก่ 

(1) ภาวะผู้น า (leadership) หมายถึงการสร้างภาวะผู้น าในการคิดและ
ตัดสินใจให้กับผู้บริหารและพนักงานทุกระดับเพื่อน าพากลุ่ม ปตท.  ไปในทิศทางที่ก าหนด โดย
ค านึงการมีส่วนร่วมและมุ่งสู่ค่านิยมเดียวกัน (shared value) 

(2) นวัตกรรม (innovation) หมายถึงนวัตกรรมด้านผลิตภัณฑ์ บริการ 
กระบวนการท างาน รูปแบบธุรกิจของกลุ่ม ปตท. เพื่อสร้างผลตอบแทนทางธุรกิจอย่างมีนัยส าคัญ 

(3) การบริหารจัดการความรู้ (knowledge management) หมายถึงการ
บริหารจัดการความรู้อันน าไปสู่การสร้างมูลค่าและลดความเสี่ยงให้กับกลุ่ม ปตท.  เพื่อสร้างความ
เป็นเลิศอย่างยั่งยืน 

(4) เทคโนโลยีสารสนเทศ (information technology) หมายถึงการน า
เทคโนโลยีมาใช้ประโยชน์ในการสร้างความได้เปรียบในการแข่งขัน (competitive advantage) 
ให้กับกลุ่ม ปตท. เพื่อการตัดสินใจที่ถูกต้อง รวดเร็วและแม่นย า 

(5) การปฏิบัติที่เป็นเลิศ (operation excellence) หมายถึงการด าเนิน
ธุรกิจเชิงบูรณาการของกลุ่ม ปตท. ตามสายโซ่ทางธุรกิจ (value chain) อย่างมีประสิทธิภาพ รวดเร็ว
และมีพลังร่วม (synergy) 
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ภาพที่  2.19  เสาหลัก 5 ประการขององค์กรแห่งความเป็นเลิศ 33 
 

7) คุณลักษณะร่วมขององค์กรแห่งความเป็นเลิศ  (High Performance 
Organization Traits) 
     กลุ่ม ปตท. มุ่งสร้างส านึกและวัฒนธรรมของบุคลากรทุกระดับ  และ
ก าหนดทิศทางการด าเนินธุรกิจและบทบาทในการก้าวไปสู่องค์กรแห่งความเป็นเลิศ ดังนั้น จึง
จ าเป็นต้องสร้างองค์กรให้มีคุณลักษณะตามคุณลักษณะร่วมขององค์กรแห่งความเป็นเลิศ ดังนี ้
 

                                                        
33

 บริษัท ปตท. จ ากัด (มหาชน)  (2555 ฉ)  “เสาหลัก 5 ประการขององค์กรแห่งความเป็นเลิศ (High 

Performance Organization)”  ค้นคืนวันที่ 15 มีนาคม 2555  จาก  http://hq-web-
s22.pttplc.com/bep/Intranet/hpo_concept.aspx?hpo=2 
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ภาพที่  2.20  คุณลักษณะร่วมขององค์กรแห่งความเป็นเลิศ  
(High Performance Organization Traits) 34 

 
(1) ความจ ริงจั ง ในการส ร้า งผลงานให้ เป็น เลิ ศ  ( performance 

discipline) หมายถึงการที่พนักงานในองค์กรมีขีดความสามารถสูง  มีความมุ่งมั่น และรับผิดชอบ
อย่างสูง ต่อวัตถุประสงค์ของงาน ท างานร่วมกับผู้เกี่ยวข้องได้เป็นอย่างดี รวมทั้งให้ความส าคัญต่อ
การตรวจสอบได้ถึงคุณภาพผลส าเร็จของงาน 

                                                        
34

 บริษัท ปตท. จ ากัด (มหาชน)  (2555 ก)  “คุณลักษณะขององค์กรแห่งความเป็นเลิศ (High Performance 

Organization)”  ค้นคืนวันที่ 15 มีนาคม 2555  จาก http://hq-web-s22.pttplc.com/bep/Intranet/hpo_concept.aspx?hpo=3 
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(2) การสร้างพลังขับเคลื่อนสู่ความเป็นเลิศ (personnel motivator)
หมายถึงพนักงานในองค์กรสามารถสร้างแรงจูงใจในการท างานให้กับตนเองและผู้ร่วมงานได้โดย
การที่องค์กรและผู้บังคับบัญชาสร้างจิตส านึกในเป้าหมายการท างานร่วมกัน ให้โอกาสพนักงานใน
การสร้างสรรค์ สร้างบรรยากาศสนับสนุนการท างานเป็นทีมและวางเส้นทางความก้าวหน้าให้กับ
พนักงาน 

(3) การมีองค์ความรู้ที่ได้เปรียบ (knowledge advantage) หมายถึงการ
เป็นองค์กรที่มีความรู้เป็นสินทรัพย์ทางกลยุทธ์ที่สามารถน าไปใช้ในการสร้างความมั่งคั่งและ
มูลค่าเพิ่มทางธุรกิจได้เหนือคู่แข่ง 

(4) การมีโครงสร้างทางธุรกิจที่เข้มแข็ง (portfolio advantage) หมายถึง
การเป็นองค์กรที่สามารถสร้างความมั่งคั่งจากความได้เปรียบด้านการบริหารการลงทุน อาทิ การ
ลงทุนในธุรกิจหลากหลายประเภท หลากหลายสินค้าและบริการ 

(5) ความสามารถในการสร้างไทยให้แข็งแรง (national service) 
หมายถึงการเป็นองค์กรที่มีจิตส านึกที่ดีต่อประเทศชาติ รวมทั้งเป็นองค์กรที่สามารถสร้างศักยภาพ
และความแข็งแกร่งทางเศรษฐกิจให้กับประเทศได้ 

2.4.2 การก ากับดูแลกิจการท่ีดี (Corporate Good Governance: CG) ของบริษัท 
ปตท. จ ากัด (มหาชน) และหน่วยธุรกิจน้ ามัน  35 
    ปตท. ก าหนดนิยามของการก ากับดูแลกิจการที่ดีไว้ว่า การก ากับดูแลกิจการ
ที่ดี หมายถึงการจัดโครงสร้าง  และกลไกการบริหารจัดการภายในองค์กร  เพื่อเชื่อมโยง
ความสัมพันธ์ระหว่างคณะกรรมการ ผู้บริหาร พนักงาน และผู้ถือหุ้นโดยมีวัตถุประสงค์ที่ส าคัญใน
การสร้างประโยชน์ที่เหมาะสมแก่ผู้ถือหุ้น โดยค านึงถึงผู้มีส่วนได้ส่วนเสียโดยรวม  ซึ่งการจัด
โครงสร้างและกลไกการบริหารจัดการดังกล่าวจะต้องสะท้อนถึงหลักการส าคัญ 6 หลักการ ดังนี ้

1) ความรับผิดชอบต่อการตัดสินใจ และการกระท าของตนเอง สามารถ
ชี้แจงและอธิบายการตัดสินใจนั้นได้ (Accountability) 

2) ความรับผิดชอบต่อการปฏิบัติหน้าที่ด้วยขีดความสามารถและ
ประสิทธิภาพที่เพียงพอ (Responsibility) 

3) การปฏิบัติต่อผู้มีส่วนได้ส่วนเสียอย่างเท่าเทียมกัน มีความเป็นธรรม
และมีค าอธิบายได้ (Equitable Treatment) 

                                                        
35

 บริษัท ปตท. จ ากัด (มหาชน)  (2556 ก)  คู่มือการก ากับดูแลกิจการที่ดี มาตรฐานทางจรยิธรรมและ

จรรยาบรรณในการด าเนินธุรกิจของ ปตท.  กรุงเทพมหานคร  ม.ป.ท. 
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4) ความโปร่งใสในการด าเนินงานที่สามารถตรวจสอบได้ และการเปิดเผย
ข้อมูลอย่างโปร่งใสแก่ผู้เกี่ยวข้อง (Transparency) 

5) การมีวิสัยทัศน์ในการสร้างมูลค่าเพิ่มให้กับองค์กรในระยะยาว (Vision 
to create long term value) 

6) การมีจริยธรรมและจรรยาบรรณในการด าเนินธุรกิจ (Ethics) 
    จากหลักการส าคัญดังกล่าวจะเห็นได้ว่า การก ากับดูแลกิจการที่ดีมี
ความส าคัญ ดังนี ้

1) เสริมสร้างระบบบริหารจัดการที่ดี โปร่งใส และมีมาตรฐานชัดเจน เป็น
สากล ซึ่งจะช่วยให้ ปตท. มีศักยภาพในการแข่งขัน ป้องกันและขจัดความขัดแย้งทางผลประโยชน์
ที่อาจเกิดขึ้น 

2) สร้างความเชื่อมั่นแก่ผู้ลงทุนทั้งภายในและภายนอกประเทศ  โดย
สนับสนุนให้มีการสื่อสารระหว่าง ปตท. และผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย และมีส่วนในการเพิ่มมูลค่าหุ้น 
ปตท. 

3) เป็นเคร่ืองมือในการวัดผลการด าเนินงานของ ปตท. และตรวจสอบการ
ท างานต่างๆ เพื่อปรับปรุงแก้ไขการด าเนินงานให้มีประสิทธิภาพยิ่งขึ้น 

4) สร้างกรอบความรับผิดชอบของคณะกรรมการ ปตท. และผู้บริหารต่อ  
ผู้มีส่วนได้ส่วนเสียทุกฝ่าย รวมทั้งเป็นการสร้างพันธะผูกพัน เพื่อให้ฝ่ายบริหารใช้อ านาจภายใน
ขอบเขตที่ก าหนด 
    ปตท. ก าหนดนโยบายด้านการก ากับดูแลกิจการที่ดี เพื่อให้คณะกรรมการ
ผู้บริหารและพนักงานทุกคนยึดถือเป็นแนวทางในการปฏิบัติงาน  เพื่อส่งเสริมให้ ปตท. เป็นบริษัท
ที่มีประสิทธิภาพในการด าเนินธุรกิจ มีการก ากับดูแลกิจการและการบริหารจัดการที่เป็นเลิศ  มี
คุณธรรมในการด าเนินธุรกิจ มีความโปร่งใส และตรวจสอบได้ นับตั้งแต่เดือนพฤษภาคม พ.ศ. 
2546 ปตท. ได้ประกาศหลักการก ากับดูแลกิจการที่ดีของ ปตท. และจัดท าเป็นคูมือ โดย
คณะกรรมการ ผู้บริหารและพนักงานของ ปตท. ทุกคนได้รับทราบและน ามาใช้เป็นหลักในการ
ปฏิบัติงานเสมือนเป็นวินัยอย่างหนึ่ง ซึ่งได้รับการยอมรับจากทุกฝ่ายด้วยดีตลอดมา 
    ปี พ.ศ. 2556 คณะกรรมการ ปตท. ได้พิจารณาทบทวนนโยบายการก ากับ
ดูแลกิจการที่ดขีอง ปตท. (PTT’s Corporate Governance Policy) โดยมีรายละเอียด ดังนี้ 
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    “คณะกรรมการ ปตท. มีเจตนารมณ์ที่จะส่งเสริมให้ ปตท. เป็นองค์กรที่มี
ประสิทธิภาพในการด าเนินการธุรกิจ การก ากับดูแลกิจการและการบริหารจัดการที่ดีเลิศ โดย
มุ่งเน้นการสร้างประโยชน์สูงสุดให้แก่ผู้ถือหุ้น และค านึงถึงผู้ที่มีส่วนได้เสียโดยรวม มีคุณธรรมใน
การด าเนินธุรกิจ มีความโปร่งใส และตรวจสอบได้ จึงได้ก าหนดเป็นนโยบายด้านการก ากับดูแล
กิจการที่ดี เพื่อให้คณะกรรมการ ปตท. ผู้บริหารและพนักงานยึดถือเป็นแนวทางในการปฏิบัติงาน  
ดังนี ้

1) คณะกรรมการ ปตท. ผู้บริหาร และพนักงานทุกคนมุ่งมั่นที่จะน าเอา
หลักส าคัญในการก ากับดูแลกิจการที่ดีของ ปตท. ทั้ง 6 ประการ คือ Accountability, Responsibility, 
Equitable Treatment, Transparency, Vision to Create Long Term Value และ Ethics มาใช้ในการ
ด าเนินงาน มีโครงสร้างการบริหารที่มีความสัมพันธ์กันระหว่างคณะกรรมการ ปตท. ผู้บริหารและ
ผู้ถือหุ้นอย่างเป็นธรรม 

2) คณะกรรมการ ปตท. จะปฏิบัติหน้าที่ด้วยความทุ่มเทและรับผิดชอบ มี
ความเป็นอิสระ และมีการจัดแบ่งบทบาทหน้าที่ระหว่างประธานกรรมการและประธานเจ้าหน้าที่
บริหารและกรรมการผู้จัดการใหญ่ออกจากกันอย่างชัดเจน 

3) คณะกรรมการ ปตท. มีบทบาทส าคัญในการก าหนดวิสัยทัศน์ กลยุทธ์ 
นโยบายและแผนงานที่ส าคัญของ ปตท. โดยจะต้องพิจารณาถึงปัจจัยเสี่ยงและวางแนวทางการ
บริหารจัดการที่มีความเหมาะสม รวมทั้งต้องด าเนินการเพื่อให้มั่นใจว่าระบบบัญชี รายงานทาง
การเงิน และการสอบบัญชี มีความน่าเชื่อถือ 

4) คณะกรรม ปตท. จะต้องเป็นผู้น าในเร่ืองจริยธรรม เป็นตัวอย่างในการ
ปฏิบัติงานตามแนวทางการก ากับดูแลกิจการที่ดีของ ปตท. และสอดส่องดูแลในเร่ืองการจัดการ
แก้ไขปัญหาความขัดแย้งทางผลประโยชน์และรายการที่เกี่ยวโยงกัน 

5) คณะกรรมการ ปตท. อาจแต่งตั้งคณะกรรมการเฉพาะเร่ืองขึ้นตามความ
เหมาะสม เพื่อช่วยพิจารณากลั่นกรองงานที่มีความส าคัญอย่างรอบคอบ 

6) คณะกรรมการ ปตท. ต้องจัดให้มีการประเมินผลตนเองรายปี เพื่อใช้เป็น
กรอบในการตรวจสอบการปฏิบัติหน้าที่ของคณะกรรมการฯ 

7) คณะกรรมการ ปตท. เป็นผู้พิจารณาก าหนดมาตรฐานทางจริยธรรม และ
จรรยาบรรณของ ปตท. เพื่อให้คณะกรรมฯ ผู้บริหาร พนักงาน รวมถึงลูกจ้างทุกคนใช้เป็นแนวทาง
ในการประพฤติปฏิบัติควบคู่ไปกับข้อบังคับและระเบียบของ ปตท. 
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8) คณะกรรมการ ปตท. ต้องจัดให้มีการเปิดเผยสารสนเทศของ ปตท. ทั้งในเร่ือง
ทางการเงินและที่ไม่ใช่เร่ืองทางการเงินอย่างเพียงพอ เชื่อถือได้ และทันเวลา เพื่อให้ผู้ถือหุ้นและผู้มีส่วน
ได้ส่วนเสียของ ปตท. ได้รับสารสนเทศอย่างเท่าเทียมกัน รวมทั้งจัดให้มีหน่วยงานประชาสัมพันธ์และ
หน่วยงานนักลงทุนสัมพันธ์เพื่อรับผิดชอบการให้ข้อมูลแก่นักลงทุนและประชาชนทั่วไป  

9) คณะกรรมการ ปตท. ต้องให้ผู้ถือหุ้น ปตท. ได้รับการปฏิบัติอย่างเท่า
เทียมกัน มีสิทธิในการเข้าถึงข้อมูลสารสนเทศ และมีช่องทางที่เหมาะสมในการสื่อสารกับ ปตท.  

10) คณะกรรมการ ปตท. ต้องจัดให้มีระบบการคัดสรรบุคลากรที่จะเข้ามา
รับผิดชอบในต าแหน่งบริหารที่ส าคัญทุกระดับอย่างเหมาะสม และมีกระบวนการสรรหาที่โปร่งใส เป็นธรรม” 
    นอกจากนี้ คณะกรรมการ ปตท. ยังได้พิจารณาทบทวนและปรับปรุงคู่มือ
การก ากับดูแลกิจการที่ดี มาตรฐานทางจริยธรรมและจรรยาบรรณในการด าเนินธุรกิจของ ปตท. ให้
ทันสมัย และมีความเป็นสากลมากขึ้น อีกทั้งเพื่อให้สอดคล้องกับหลักการของ United Nations 
Global Compact และรัฐธรรมนูญแห่งราชอาณาจักรไทย พุทธศักราช 2550 ซึ่งบัญญัติให้มีการ
จัดท าประมวลจริยธรรมเพื่อก าหนดมาตรฐานทางจริยธรรมของเจ้าหน้าที่ของรัฐ  โดยประกอบด้วย
นโยบาย หลักการ มาตรฐานทางจริยธรรม และจรรยาบรรณและแนวปฏิบัติที่ดีในด้านต่างๆ ของ 
ปตท. ทั้งนี้ เพื่อสร้างความมั่นใจว่า ปตท. จะพัฒนาระบบการจัดการให้มีความเหมาะสม เน้นการ
สร้างประโยชน์สูงสุดแก่ผู้ถือหุ้น ตลอดจนค านึงถึงผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย มีความรับผิดชอบต่อสังคม
และสิ่งแวดล้อม รวมทั้งให้ความส าคัญกับการปฏิบัติตามกฎหมายของประเทศที่เข้าไปลงทุน 
ตลอดจนการปฏิบัติที่สอดคล้องกับขนบธรรมเนียม ประเพณี และวัฒนธรรมอันดีงามของท้องถิ่น
นั้น ๆ โดยคณะกรรมการ ผู้บริหารและพนักงานของ ปตท. ทุกคนได้รับทราบและน ามาใช้เป็นหลัก
ในการปฏิบัติงานเสมือนเป็นวินัยอย่างหนึ่ง ซึ่งได้รับการยอมรับจากทุกฝ่ายด้วยดีตลอดมา 
นอกจากนี้ เพื่อเป็นการแสดงถึงพันธะสัญญาที่จะร่วมกันยึดถือสาระส าคัญในคู่มือฉบับนี้เป็น
แนวทางในการปฏิบัติงาน จึงให้บุคลากรทุกระดับของ ปตท. ลงนามรับทราบ ท าความเข้าใจ และ
ยอมรับเป็นหลักปฏิบัติเพื่อธ ารงไว้ซึ่งการก ากับดูแลกิจการที่ดีของ ปตท. ต่อไป 
    ปตท. ก าหนดแนวปฏิบติัท่ีดีตามหลกัการก ากบัดูแลกิจการท่ีดีของ ปตท. ดงัน้ี 

1) สิทธิของผู้ถือหุ้น  ผู้ถือหุ้นยอ่มมีสิทธิในฐานะเจา้ของบริษทั มีสิทธิเขา้
ร่วมประชุมผูถื้อหุน้เพื่อก าหนดทิศทางการด าเนินการของบริษทัผา่นคณะกรรมการบริษทัท่ีผูถื้อหุ้น
เลือกเขา้มาท าหนา้ท่ี หรือตดัสินใจเร่ืองท่ีมีผลกระทบอยา่งมีนยัส าคญัต่อบริษทั การประชุมผูถื้อหุ้น
จึงเป็นเวทีส าคญัส าหรับผูถื้อหุ้นในการแสดงความคิดเห็น  ซกัถาม และลงมติตดัสินใจด าเนินการ
หรือไม่ด าเนินการ ดงันั้น ผูถื้อหุ้นจึงมีสิทธิโดยชอบท่ีจะเขา้ร่วมประชุม มีเวลาเพียงพอส าหรับการ
พิจารณา และรับทราบผลการลงมติ 
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2) การปฏิบัติต่อผู้ถือหุ้นอย่างเท่าเทียมกัน  ปตท. จะปฏิบติัต่อผูถื้อหุ้นอยา่ง
เท่าเทียมกนั โดยไม่ค  านึงถึงเพศ อายุ เช้ือชาติ สัญชาติ ศาสนา ความเช่ือ ความคิดเห็นทางการเมือง 
หรือความพิการ และแมผู้ถื้อหุน้จะไม่สามารถเขา้ร่วมประชุมดว้ยเหตุไม่สะดวกประการใด ผูถื้อหุ้น
ยอ่มมีสิทธิมอบฉนัทะใหบุ้คคลอ่ืนเขา้ร่วมประชุมแทนได ้

3) บทบาทต่อผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย การด าเนินธุรกิจของ ปตท. ยอ่มเก่ียวขอ้ง
กบับุคคลหลายฝ่าย ตั้งแต่ผูถื้อหุ้น กรรมการ ผูบ้ริหาร พนกังาน เจา้หน้ี ลูกคา้ คู่คา้ คู่แข่ง ไปจนถึง
ชุมชน ประเทศชาติ และสังคมโลก แต่ละฝ่ายยอ่มมีความตอ้งการและมีผลประโยชน์ท่ีแตกต่างกนั 
การปฏิบติัต่อแต่ละฝ่ายจึงตอ้งก าหนดเป็นนโยบายท่ีสอดคลอ้งกบัความตอ้งการ 

4) การเปิดเผยข้อมูลและความโปร่งใส  ปตท. ตอ้งเป็ดเผยขอ้มูลท่ีส าคญั
อย่างครบถ้วน ถูกต้อง แม่นย  า และไม่บิดเบือนข้อเท็จจริง เพื่อให้ผูมี้ส่วนได้ส่วนเสียใช้
ประกอบการตดัสินใจ การเปิดเผยขอ้มูลเป็นดชันีช้ีวดัความโปร่งใสในการด าเนินงานประการหน่ึง 
ซ่ึงเป็นปัจจยัส าคญัในการสร้างความเช่ือมัน่แก่นกัลงทุนถึงความซ่ือสัตยสุ์จริตในการด าเนินงาน 
และเป็นกลไกในการตรวจสอบการด าเนินงาน ปตท. จึงให้ความส าคญักบัการเปิดเผยขอ้มูลเป็น
อยา่งมากและพยายามเพิ่มช่องทางในการใหข้อ้มูลตลอดเวลา 

5) ความรับผิดชอบของคณะกรรมการ  คณะกรรมการ ปตท. ตอ้งประกอบดว้ยผู ้
มีความรู้ ความเช่ียวชาญ และประสบการณ์ท่ีสามารถเอ้ือประโยชน์แก่ ปตท. ไดเ้ป็นอยา่งดี มีความทุ่มเท 
และให้เวลาอยา่งเต็มท่ีในการปฏิบติัหนา้ท่ีตามความรับผิดชอบ คณะกรรมการไดรั้บการแต่งตั้งจากผูถื้อ
หุน้ เพื่อก ากบัดูแลแนวทางด าเนินงานของ ปตท. แต่งตั้งฝ่ายบริหารเพื่อรับผดิชอบการด าเนินธุรกิจ แต่งตั้ง
คณะกรรมการเฉพาะเร่ืองเพื่อรับผิดชอบเฉพาะเร่ืองท่ีไดรั้บมอบหมาย และแต่งตั้งผูส้อบบญัชีของบริษทั 
รวมทั้งแต่งตั้งเลขานุการบริษทัรับผดิชอบการด าเนินการประชุมและการปฏิบติัตามกฎหมาย 
    ในการก ากบัดูแลกิจการท่ีดีของ ปตท. นั้น ท่ีประชุมคณะกรรมการจดัการ
ของบริษทั ปตท. จ ากดั (มหาชน) (PTT Management Committee: PTTMC) ได้มีมติแต่งตั้ง
คณะกรรมการเฉพาะเร่ืองรวมทั้งส้ิน 4 คณะ  เพื่อก ากบัดูแลกิจการของ ปตท. ให้เป็นไปตามหลกั
ส าคญัของการก ากบัดูแลกิจการท่ีดีของ ปตท. 6 หลกัการ โดยคณะกรรมการดงักล่าวมีคุณสมบติัท่ี
เป็นไปตามแนวทางท่ีตลาดหลกัทรัพยแ์ห่งประเทศไทย และกระทรวงการคลงัไดก้  าหนดไว ้ดงัน้ี 

1) คณะกรรมการตรวจสอบ  
     คณะกรรมการตรวจสอบแต่งตั้งจากคณะกรรมการ ปตท. อย่างน้อย 3 คน 
และอยา่งน้อย 1 คนตอ้งมีความรู้ดา้นบญัชีการเงิน คณะกรรมการตรวจสอบตอ้งมีคุณสมบติัเก่ียวกบั
ความเป็นอิสระตามประกาศคณะกรรมการก ากบัหลกัทรัพยแ์ละตลาดหลกัทรัพยเ์ร่ืองคุณสมบติัและ
ขอบเขตการด าเนินงานของคณะกรรมการตรวจสอบ โดยมีหนา้ท่ีและความรับผดิชอบ ดงัน้ี 
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(1) สอบทานให้ ปตท. มีระบบการควบคุมภายใน (internal control) 
และระบบการตรวจสอบภายใน (internal audit) ที่เหมาะสมและมีประสิทธิผล และพิจารณาความ
เพียงพอของงบประมาณ บุคลากร และความเป็นอิสระของหน่วยงานตรวจสอบภายใน 

(2) บทบาทหน้าที่เกี่ยวกับรายงานทางการเงิน สอบทานให้Œ ปตท. 
มีการรายงานทางการเงินอย่างถูกต้องและเพียงพอ 

(3) พิจารณารายการที่เกี่ยวโยงกันหรือรายการที่อาจมีความขัดแย้ง
ทางผลประโยชน์ให้เป็นไปตามกฎหมายและข้อก าหนดของตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทย 

(4) สอบทานการปฏิบัติตามกฎหมายว่าด้วยหลักทรัพย์และตลาด
หลักทรัพย์ ข้อก าหนดของตลาดหลักทรัพย์ นโยบาย กฎระเบียบ ข้อบังคับ มติคณะรัฐมนตรี และ
กฎหมายที่เกี่ยวข้องกับธุรกิจของ ปตท. 

(5) บทบาทเกี่ยวกับหลักจริยธรรมธุรกิจ และจรรยาบรรณ โดย
ด าเนินการให้ฝ้ายบริหารจัดให้มีกระบวนการในการรับเร่ืองร้องเรียน และก ากับดูแลกระบวนการ
ในการรับเร่ืองรอ้งเรียน 

(6) พิจารณา คัดเลือก เสนอแตง่ตั้ง และเสนอค่าตอบแทนผู้สอบบัญชี ปตท. 
(7) พิจารณาการเปิดเผยข้อมูลของ ปตท. ในกรณีที่เกิดรายการที่เกี่ยว

โยงกันหรือรายการที่อาจมีความขัดแย้งทางผลประโยชน์ให้มีความถูกต้องครบถ้วน 
(8) สอบทานระบบการบริหารความเสี่ยงของ ปตท. และเสนอแนะ

การปรับปรุงให้ทันสมัยอยู่เสมอ 
(9) สอบทานความถูกต้องและประสิทธิผลของ เทคโนโลยี

สารสนเทศที่เกี่ยวข้องกับรายงานการเงินและการควบคุมภายใน 
(10) ส่งเสริมให้มีการพัฒนาระบบรายงานทางการเงินให้ทัดเทียมกับ

มาตรฐานบัญชีสากล 
(11) สอบทานหลักฐานหากมีข้อสงสัยเกี่ยวกับการด าเนินการที่อาจมี

ผลกระทบต่อผลการด าเนินงานของ ปตท. อย่างมีนัยส าคัญ หรือความขัดแย้งทางผลประโยชน์ที่
อาจมีผลกระทบต่อการด าเนินงานของ ปตท. 

(12) จัดท ารายงานผลการด าเนินงานตามหลักเกณฑ์ที่ก าหนดไว้Œ  
(13) หากมีความจ าเป็นเพื่อประโยชน์ในการพิจารณาให้ความเห็นต่อ

การด าเนินการต่างๆ ของ ปตท. คณะกรรมการตรวจสอบอาจแสวงหาความเป็นอิสระ  โดยมีอ านาจ
ในการว่าจ้างหรือเชิญ (โดยมีค่าตอบแทนตามความเหมาะสม) ที่ปรึกษาหรือผู้เชี่ยวชาญเฉพาะด้าน 
โดย ปตท. รับผิดชอบค่าใช้จ่ายที่เกิดขึ้น 
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(14) ประธานกรรมการตรวจสอบ หรือกรรมการตรวจสอบ ต้องเข้า
ร่วมประชุมผู้ถือหุ้นของ ปตท. 

(15) เข้าประชุมร่วมกับผู้สอบบัญชีโดยไม่มีฝ่ายบริหารอย่างน้อยปีละ 1 คร้ัง 
(16) ให้คณะกรรมการตรวจสอบประชุมอย่างเป็นทางการร่วมกับฝ่าย

บริหารอย่างน้อยปีละ 1 คร้ัง 
(17) สอบทานกฎบัตรของคณะกรรมการตรวจสอบเป็นประจ าทุกปี‚  
(18) ปฏิบัติงานอ่ืนตามที่คณะกรรมการ ปตท. มอบหมาย ทั้งนี้ ต้องอยู่

ในขอบเขตหน้าที่และความรับผิดชอบของคณะกรรมการตรวจสอบ 
2) คณะกรรมการสรรหา  

     คณะกรรมการสรรหาแต่งตั้งจากคณะกรรมการ ปตท. อยา่งนอ้ย 3 คน
และอยา่งนอ้ย 1 คน ตอ้งเป็นกรรมการอิสระ โดยมีหนา้ท่ีและความรับผดิชอบ ดงัน้ี 

(1) คัดเลือกบุคคลที่สมควรได้รับการเสนอรายชื่อเป็นกรรมการใหม่
หรือสรรหาประธานเจ้าหน้าที่บริหารและกรรมการผู้จัดการใหญ่ 

(2) ก าหนดวิธีการและหลักเกณฑ์การสรรหากรรมการ ปตท. หรือ
ประธานเจ้าหน้าที่บริหารและกรรมการผู้จัดการใหญ่ เพื่อให้เกิดความโปร่งใส 

3) คณะกรรมการก าหนดค่าตอบแทน 
     คณะกรรมการก าหนดค่าตอบแทนแต่งตั้งจากคณะกรรมการ ปตท. อยา่ง
นอ้ย 3 คน และอยา่งนอ้ย 1 คน ตอ้งเป็นกรรมการอิสระโดยมีหนา้ท่ีและความรับผิดชอบ ดงัน้ี 

(1) พิจารณาแนวทางการก าหนดค่าตอบแทนให้แก่กรรมการและ
ประธานเจ้าหน้าที่บริหารและกรรมการผู้จัดการใหญ่‹  

(2) ก าหนดวิธีการและหลักเกณฑ์การก าหนดค่าตอบแทนให้แก่
กรรมการและประธานเจ้าหน้าที่บริหารและกรรมการผู้จัดการใหญ่  ที่เป็นธรรมและสมเหตุสมผล 
และน าเสนอที่ประชุมคณะกรรมการ ปตท. หรือที่ประชุมผู้ถือหุ้นเพื่อพิจารณาอนุมัติ 

4) คณะกรรมการก ากับดูแลกิจการที่ดี  
     คณะกรรมการก ากบัดูแลกิจการท่ีดีแต่งตั้งจากคณะกรรมการ ปตท. ซ่ึง
เป็นกรรมการอิสระอยา่งนอ้ย 3 คน โดยมีหนา้ท่ีและความรับผดิชอบ ดงัน้ี 

(1) เสนอแนวปฏิบติัด้านการก ากบัดูแลกิจการท่ีดีต่อคณะกรรมการ ปตท.  
(2) ให้ค าแนะน าแก่คณะกรรมการ ปตท. ในเร่ืองเกี่ยวกับการก ากับ

ดูแลกิจการที่ด ี
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(3) ดูแลการปฏิบัติงานของกรรมการ และฝ่ายจัดการ เพื่อให้เป็นไป
ตามหลักการก ากับดูแลกิจการที่ดี 

(4) ทบทวนแนวทางหลักการก ากับดูแลกิจการที่ดีของ  ปตท. โดย
เปรียบเทียบกับแนวปฏิบัติของสากล และเสนอแนะตอ่คณะกรรมการ ปตท. 

(5) มอบนโยบายการก ากับดูแลกิจการที่ดีของ ปตท. ให้คณะท างาน
การก ากับดูแลกิจการที่ดี ของ ปตท. 

(6) มอบนโยบายและแนวปฏิบัติในการด าเนินงานด้นการบริหาร
จัดการความยั่งยืน (Sustainability Management : SM) ซึ่งรวมถึงการด าเนินงานด้านการดูแลสังคม
ชุมชนและสิ่งแวดล้อม (Corporate Social Responsibility: CSR) 

(7) ติดตามการด าเนินงานด้านการบริหารความยั่งยืน (Sustainability 
Management) และรายงานต่อคณะกรรมการ ปตท. 

(8) วางกรอบแนวทางการก ากับดูแลการด าเนินงานที่เกี่ยวข้องกับการ
ต่อต้านการทุจริตของ ปตท. 
    นอกจากน้ี ปตท. ยงัไดก้  าหนดจริยธรรมและจรรยาบรรณในการด าเนิน
ธุรกิจ ครอบคลุมประเด็นดงัต่อไปน้ี 

1) การเคารพกฎหมาย และหลักสิทธิมนุษยชนสากล 
2) การสนับสนุนภาคการเมือง 
3) การมีส่วนได้เสียและผลประโยชน์ขัดกัน 
4) การรักษาความลับ การเก็บรักษาข้อมูล และการใช้ข้อมูลภายใน 
5) การปฏิบัติต่อลูกค้า และผู้บริโภค 
6) การปฏิบัติต่อคู้แข่งทางการค้า 
7) การจัดซื้อ จัดหา และการปฏิบัติต่อคู้ค้า 
8) ความรับผิดชอบต่อชุมชน สังคม และสิ่งแวดล้มโดยรวม 
9) การปฏิบัติต่อพนักงาน 
10) การปฏิบัติต่อเจ้าหนี้ 
11) การควบคุมภายใน และการตรวจสอบภายใน 
12) การรับ การให้ของขวัญ ทรัพย์สิน หรือประโยชน์อ่ืนใด 
13) ความปลอดภัย สุขอนามัย และสิ่งแวดล้อม 
14) ทรัพย์สินทางปัญญาและการใช้เทคโนโลยีสารสนเทศ 
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2.4.3 ความรับผิดชอบต่อสังคม (Corporate Social Responsibility: CSR) ของ

บริษัท ปตท. จ ากัด (มหาชน) และหน่วยธุรกิจน้ ามัน 
    ปตท. จดทะเบียนในตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทย จึงน าหลักความ
รับผิดชอบต่อสังคมของวิสาหกิจที่ส านักงานคณะกรรมการก ากับหลักทรัพย์และตลาดหลักทรัพย์ 
(ก.ล.ต.) (2550: 3) ก าหนด มาประยุกต์ใช้ควบคู่กับการด าเนินธุรกิจ โดยแบ่งเป็น 4 ขั้น ดังนี้  

1) ขั้นที่ 1 ข้อก าหนดตามกฎหมาย (legislation) หรือ mandatory level  
หมายถึง การที่ธุรกิจมีหน้าที่ต้องปฏิบัติให้เป็นไปตามกฎหมายและกฎเกณฑ์ที่เกี่ยวข้อง เช่น 
กฎหมายคุ้มครองผู้บริโภค กฎหมายแรงงาน การจ่ายภาษี เป็นต้น 

2) ขั้นที่ 2 ประโยชน์ทางเศรษฐกิจ (economic profit) หรือ elementary level 
หมายถึง การที่ธุรกิจค านึงถึงความสามารถในการอยู่รอดและให้ผลตอบแทนแก่ผู้ถือหุ้น ซึ่งในขั้นนี้
ธุรกิจควรหมั่น ตรวจตราว่า ก าไรที่ได้นั้นต้องมิใช่ก าไรซึ่งเกิดจากการเบียดเบียนสังคม 

3) ขั้นที่ 3 จรรยาบรรณทางธุรกิจ (business code of conduct)หรือ 
preemptive level หมายถึง การที่ธุรกิจสามารถสร้างก าไรแก่ผู้ถือหุ้นได้ในอัตราที่เหมาะสม และผู้
ประกอบธุรกิจได้ใส่ใจเพื่อให้ประโยชน์ตอบแทนแก่สังคมมากขึ้น โดยเฉพาะสังคมใกล้ที่อยู่รอบ
ข้างที่มีความคาดหวังว่า จะได้รับการดูแลหรือเอาใจใส่จากผู้ประกอบธุรกิจ 

4) ขั้นที่ 4 ความสมัครใจ (voluntary action) หรือ voluntary level หมายถึง 
การด าเนินธุรกิจควบคู่กับการปฏิบัติตามแนวทางความรับผิดชอบต่อสังคมของวิสาหกิจด้วยความ
สมัครใจ โดยไม่ได้ถูกเรียกร้องจากสังคมแต่อย่างใด ซึ่งในขั้นนี้ การประกอบธุรกิจอยู่บนพื้นฐาน
ของการมุ่งประโยชน์ของสังคมเป็นส าคัญ และการด าเนินการรับผิดชอบต่อสังคมของวิสาหกิจใน
ส่วนน้ีสมควรได้รับความยกย่องชื่นชมจากสังคมอย่างแท้จริง 
    ปตท. 36 ให้ความส าคัญต่อการดูแลสังคม ชุมชนและสิ่งแวดล้อมในทุกพื้นที่
ที่เข้าไปด าเนินธุรกิจ รวมถึงการเข้าไปมีส่วนร่วมในการตอบสนองต่อปัญหาสังคมระดับภาพรวม  
ทั้งในปัจจุบันและในอนาคต ผ่านกระบวนการบริหารจัดการโครงการและกิจกรรมเพื่อ  สังคมที่
ส าคัญในรูปแบบต่างๆ เพื่อสาธารณประโยชน์ ทั้งทางด้านการพัฒนาเศรษฐกิจชุมชน การพัฒนา
สังคมและสิ่งแวดล้อม โดยมีสายงานสื่อสารองค์กรและกิจการเพื่อสังคม เป็นหน่วยงานรับผิดชอบ
หลักดูแลตั้งแต่การก าหนดนโยบาย วางแผนกลยุทธ์ประจ าปี และด าเนินโครงการร่วมกับหน่วย
ธุรกิจต่างๆ ตลอดจนมีหน้าที่ติดตามผลการด าเนินงาน รายงานขึ้นตรงต่อประธานเจ้าหน้าที่บริหาร

                                                        
36

 บริษัท ปตท. จ ากัด (มหาชน)  (2555 ค)  รายงานความยัง่ยืน ปี 2555  กรุงเทพมหานคร  ม.ป.ท.  หน้า 100 - 
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และกรรมการผู้จัดการใหญ่ และคณะกรรมการก ากับดูแลกิจการที่ดี ในปี พ.ศ. 2555 ปตท. ยังคง
สานต่อเจตนารมณ์ด้านการพัฒนาสังคม ชุมชน และสิ่งแวดล้อม โดยได้สนับสนุนงบประมาณและ
มีส่วนร่วมในการพัฒนาสังคมผ่านกิจกรรมโครงการที่ส าคัญใน 6 แนวทางหลัก ประกอบด้วย 

1) การพัฒนาการศึกษาและเยาวชน 
     การพัฒนาการศึกษาและเยาวชนมีจุดมุ่งหมายในการสร้างเยาวชนคนเก่ง
คนดีทางวิทยาศาสตร์พลังงาน ให้ความส าคัญกับการพัฒนาการศึกษารอบด้าน  โดยมีผลการ
ด าเนินงานโครงการที่ส าคัญ ดังนี ้

(1) พัฒนาโครงสร้างพื้นฐานแห่งการเรียนรู้ให้แก่โรงเรียนที่ขาดแคลน 
เช่น สร้างอาคารเรียน สร้างห้องสมุดพลังไทยเพื่อไทย และมอบหนังสือส าหรับห้องสมุดให้แก่
โรงเรียนต่างๆ ในเครือข่ายกลุ่ม ปตท. ทั่วประเทศ 

(2) พัฒนาโรงเรียนต้นแบบทางการศึกษาภายใต้โครงการโรงเรียนพลัง
ไทย โดยเร่ิมจากการจัดเวทีประชาคมรับฟังความคิดเห็น  เพื่อการมีส่วนร่วมในการก าหนด
แผนพัฒนาร่วมกัน รวม 5 แห่ง ในจังหวัดระยอง สระบุรี และสงขลา 

(3) มอบทุนการศึกษาให้กับเยาวชนในระดับประถมศึกษา มัธยมศึกษา 
และอุดมศึกษา 

(4) จัดค่ายส่งเสริมความรู้ด้านวิทยาศาสตร์ พลังงาน และเรียนรู้วิถี
ชุมชน ให้กับเยาวชนระดับมัธยมศึกษาและอาชีวศึกษาหรือเทียบเท่า เช่นนี้ ค่ายปิโตรแคมป์สู่แชมป์
ปิโตร ส่งเสริมความรู้และคัดเลือกนักเรียนเพื่อรับทุนการศึกษาทางด้านอุตสาหกรรมปิโตรเคมี  ค่าย
เรียนรู้พลังงานในโครงการประกวดสิ่งประดิษฐ์ ปตท. (PTT Youth Camp) เพื่อให้ความรู้เร่ือง
พลังงานรูปแบบต่างๆ น าไปสร้างสรรค์ผลงานสิ่งประดิษฐ์ด้านพลังงานที่ใช้ ประโยชน์ได้จริง และ
ตระหนักถึงการใช้พลังงานอย่างมีประสิทธิภาพ  

(5) ปตท. ร่วมกับตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทย บริษัทเมืองไทย
ประกันชีวิต จ ากัด (มหาชน) ธนาคารกสิกรไทย จ ากัด (มหาชน) พร้อมด้วยมูลนิธิกองทุนพัฒนา
ระบบตลาดทุน สมาคมนักวางแผนการเงินไทย และสมาคมบริษัทหลักทรัพย์ไทย จัดการแข่งขัน 
Young Financial Star Competition 2012 ปตท. สนับสนุนรางวัลนักการเงินรุ่นใหม่ หัวใจ CSR 
(PTT CSR Star Team) โดยน าเยาวชนลงพื้นที่เรียนรู้วิถีชีวิตและปัญหาของชุมชน เพื่อน าเสนอ
แผนพัฒนาชุมชน ผู้ชนะการประกวด ได้แก่ ทีม Green Packaging ซึ่งเสนอโครงการ สร้าง
มูลค่าเพิ่มให้กับผลิตภัณฑ์ของชุมชนโดยใช้ชานอ้อยซึ่งเป็นเศษวัสดุเหลือทิ้งจากการเกษตร 
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2) การพัฒนาชุมชน  
     การพัฒนาชุมชน เพื่อสร้างความเข้มแข็งของชุมชน มุ่งเน้นการด าเนิน
ชีวิตอย่างพอเพียงเพื่อให้สามารถพึ่งตนเองได้ โดยมีผลการด าเนินงานโครงการที่ส าคัญ ดังนี ้ 

(1) พัฒนาแหล่งเรียนรู้ในท้องถิ่น โดยการจัดตั้งศูนย์เรียนรู้ต าบลวิถี
พอเพียงภายใต้โครงการรักษ์ป่าสร้างคน 84 ต าบล วิถีพอเพียงใน 4 ภูมิภาคทั่วประเทศ รวม 24 แห่ง 
รวมถึงการพัฒนาจุดเรียนรู้พลังงานชุมชนจนเกิดนวัตกรรมด้านพลังงาน ชุมชนท้องถิ่น ขยายผลให้
ชุมชนสามารถน าไปใช้จริงใน 16 ต าบล อาทิ เตาชีวมวลฟืน ระบบก๊าซชีวภาพฟาร์มหมู กังหันลม  

(2) ร่วมกับภาคีเครือข่าย ได้แก่ มูลนิธิหมู่บ้าน ธนาคารเพื่อการเกษตร
และสหกรณ์การเกษตร และส านักงานพัฒนาวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีแห่งชาติ จัดตั้งสถาบัน
การเรียนรู้เพื่อปวงชน เปิดสอนในระดับปริญญาตรีและบัณฑิตศึกษา 

3) การจัดการความหลากหลายทางชีวภาพ 
     การจัดการความหลากหลายทางชีวภาพ โดยร่วมกับชุมชนทุกภาคส่วน
ในการฟื้นฟู อนุรักษ์ ดูแลทรัพยากรด้านความหลากหลายทางชีวภาพของท้องถิ่นและพื้นที่ทั่ว
ประเทศให้มีความยั่งยืน โดยมีผลการด าเนินงานโครงการที่ส าคัญ ดังนี ้ 

(1) ปตท. ยังคงร่วมกับชุมชนติดตามดูแลพื้นที่ป่าตามโครงการปลูกป่า
ถาวรเฉลิมพระเกียรติ พระบาทสมเด็จ พระเจ้าอยู่หัว เนื่องในวโรกาสทรงครองราชย์ปีที่ 50 จ านวน 
1 ล้านไร่เดิม ผ่านการด าเนินงานโครงการต่างๆ ได้แก่ โครงการอบรมอาสาสมัครป้องกันไฟป่า 
โครงการอบรมราษฎรอาสาสมัครพิทักษ์ป่า (รสทป.) และโครงการอบรมเยาวชน ปตท. รักษาป่า 
นอกจากนี้ ในปี พ.ศ. 2555 ยังปลูกป่าเพิ่มเติมภายใต้โครงการประชาอาสาปลูกป่า 800 ล้านกล้า 80 
พรรษา มหาราชินีที่จังหวัดน่าน จ านวน 5,000 ไร่ และปลูกในพื้นที่ป่าเสื่อมโทรม บ้านบวกหญ้า 
จังหวัดน่าน ภายใต้ โครงการพระราชด าริในสมเด็จพระเทพรัตนราชสุดาฯ สยามบรมราชกุมารี 
จ านวน 1,000 ไร ่รวมถึงได้ปลูกในพื้นที่ จังหวัดระยอง ภายใต้โครงการระยองเมืองสีเขียวอีก 5,000 
ไร่อีกด้วย 

(2) สถ าบั น ลู ก โ ล กสี เ ขี ย ว จั ด ป ร ะ ก วดผล ง านก า รอนุ รั ก ษ์
ทรัพยากรธรรมชาติและสิ่งแวดล้อม โดยมีพิธีมอบรางวัลเพื่อยกย่อง เชิดชู ให้ก าลังใจ รวมทั้ง
เผยแพร่ผลงานให้เป็นแบบอย่างที่ดี  

(3) ส่งเสริมการเรียนรู้ความหลากหลายทางชีวภาพ ผ่านการบริหารจัดการ
ศูนย์ศึกษาเรียนรู้ระบบนิเวศป่าชายเลนสิรินาถราชินี จังหวัดประจวบคีรีขันธ์ ร่วมกับคณะกรรมการ
บริหารจัดการศูนย์ศึกษาเรียนรู้ระบบนิเวศป่าชายเลนสิรินาถราชินี เพื่อให้ ชุมชนและเยาวชนในท้องถิ่นมี
ส่วนร่วมในการอนุรักษ์ป่าชายเลนของท้องถิ่นด้วยตนเอง เช่น โครงการค่ายยุวมัคคุเทศก์  
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(4) ต่อยอดการใช้ประโยชน์จากหญ้าแฝกเพื่อการอนุรักษ์ดินและน้ า
ไปสู่การศึกษาวิจัยโครงการการประยุกต์ใช้หญ้าแฝก  ร่วมกับวิธีกลและพืชอ่ืนเพื่อป้องกันภัยดิน
ถล่ม โดยสามารถศึกษาและคัดเลือกพื้นที่น าร่อง 14 แห่งทั่วประเทศ รองรับการด าเนินงานตาม
แผนงานต่อไป 

4) การพัฒนาสิ่งแวดล้อมเมือง 
     การพัฒนาสิ่งแวดล้อมเมืองที่มุ่งเน้นในการท าให้อุตสาหกรรมสามารถ
อยู่ร่วมกับชุมชนอย่างมีความสุข มุ่งพัฒนาคุณภาพชีวิตที่ดีของชุมชนรอบพื้นที่ประกอบการ ภายใต้
ความร่วมมือทั้งกับชุมชน กลุ่มอุตสาหกรรมและภาคีเครือข่ายที่เกี่ยวข้องในพื้นที่  โดยให้
ความส าคัญกับการพัฒนาสิ่งแวดล้อม การดูแลความปลอดภัย และการส่งเสริมสุขภาวะที่ดี โดยมี
ผลการด าเนินงานโครงการที่ส าคัญ ดังนี ้ 

(1) การเพิ่มพื้นที่สีเขียวและสวนสาธารณะให้กับชุมชน เช่น โครงการ
ระยองเมืองสีเขียว สวนสมุนไพรสมเด็จพระเทพ รัตนราชสุดาฯ สยามบรมราชกุมารี อีกทั้งยังจัดท า
แนวป้องกัน (Protection Strip) โดยออกแบบก่อสร้าง (Conceptual Design) และเร่ิมด าเนินการปลูก
ต้นไม้ในพื้นที่สถานประกอบการน าร่องรวม 5 แห่ง เป็นต้น 

(2) โครงการให้บริการตรวจสภาพรถยนต์ในสถานีบริการน้ ามัน
เชื้อเพลิง ปตท.  (PTT Engine Tune up) สามารถช่วยประหยัดน้ ามัน ประหยัดเงินตราต่างประเทศ 
และช่วยลดการปล่อยก๊าซคาร์บอนไดออกไซด์ได้ 

(3) โครงการตรวจสอบถังก๊าซหุงต้มในครัวเรือน พร้อมให้ความรู้เร่ือง
การใช้ก๊าซหุงต้มอย่างปลอดภัยแก่ชุมชนรอบสถานประกอบการ ปตท. ทั่วทุกภูมิภาค 

(4) จัดหน่วยแพทย์เคลื่อนที่เพื่อตรวจและรักษาสุขภาพเบื้องต้น โรค
ทางอายุรกรรมและทันตกรรมให้บริการพื้นที่ 17 จังหวัดรอบพื้นที่สถานประกอบการ 

5) การสร้างเครือข่ายเพื่อสร้างชื่อเสียงให้กับประเทศ 
     การสร้างเครือข่ายเพื่อสร้างชื่อเสียงให้กับประเทศโดยร่วมสร้าง
ภาพลักษณ์และชื่อเสียงให้กับประเทศด้านศิลปวัฒนธรรมและกีฬา ผ่านความร่วมมือกับหน่วยงาน
ต่างๆ โดยมีผลการด าเนินงานโครงการที่ส าคัญ ดังนี ้ 

(1) ส่งเสริมการพัฒนาศิลปะและวัฒนธรรม เช่น ร่วมกับมหาวิทยาลัย
ศิลปากรจัดประกวดศิลปกรรม ปตท. ร่วมกับมหาวิทยาลัยเชียงใหม่ มหาวิทยาลัยขอนแก่นและ
มหาวิทยาลัยทักษิณจัดการประกวดวาดภาพสดเยาวชนในส่วนภูมิภาค รวมทั้งร่วมฟื้นฟูและอนุรักษ์
ประเพณีตีก๋อง ปู่จา จังหวัดล าปางอย่างต่อเน่ือง เป็นต้น 
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(2) สนับสนุนการพัฒนาวงการกีฬาต่างๆ  ทั้งในระดับอาชีพและ
สมัครเล่น เช่น เทนนิส ATP อาชีพชาย PTT Thailand Open เทนนิส WTA อาชีพหญิง PTT Pattaya 
Open เทนนิส เยาวชน PTT Junior Championship กอล์ฟ PTT Golf Junior Open Champion การ
แข่งขันกีฬาหมากรุกไทย รวมถึงกีฬาฟุตบอล โดยการจัดตั้งและให้การสนับสนุนสโมสรฟุตบอล 
ปตท. ระยองในทุกๆ ด้าน เป็นต้น 

6) การสร้างจิตส านึกจิตอาสา 
     การสร้างจิตส านึกจิตอาสาโดยปลูกฝังจิตส านึกค่านิยมร่วมรับผิดชอบ
ต่อสังคมโดยเร่ิมจากภายในองค์กรก่อน ซึ่งผลการด าเนินงานโครงการที่ส าคัญ ดังนี ้

(1) เปิดโอกาสให้พนักงานสามารถใช้เวลาการท างานอย่างน้อย 4 
ชั่วโมงต่อคนต่อปี ในการร่วมบ าเพ็ญประโยชน์ต่อสาธารณะ ผ่านชมรมพลังไทยใจอาสาของ ปตท. 
หรือกิจกรรมและโครงการเพื่อสังคมต่างๆ  

(2) ด าเนินโครงการห้องน้ าเพื่อการกุศล (Restroom 20) เปิดโอกาสให้
ผู้ใช้บริการห้องน้ าในสถานีบริการน้ ามันเชื้อเพลิง ปตท. ที่มีจิตอาสาร่วมบริจาคเงินคร้ังละ 20 บาท 
เพื่อรวบรวมน าไปสร้างสาธารณประโยชน์ เช่น สร้างอาคารห้องน้ าให้กับศูนย์พัฒนาเด็กเล็กต าบล
ตลิ่งชัน และโรงเรียนวัดหนองบัว จังหวัดสระบุรี และศูนย์พัฒนาเด็กเล็กบ้านเขาชี จังหวัดชลบุรี 

2.4.4 การจัดการเชิงกลยุทธ์ (Strategy Management) 
    ในการจัดการเชิงกลยุทธ์นั้น ปตท. ได้ก าหนดวิสัยทัศน์ (vision) พันธกิจ 
(mission) และค่านิยม (values) ของกลุ่ม ปตท. (PTT Group) ไว้ดังนี้ 
    วิสัยทัศนข์องกลุ่ม ปตท. (PTT Group Vision)  
    ปตท. ก าหนดวิสัยทัศน์ของกลุ่ม ปตท. ดังนี ้
    “ ก้าวสู่การเป็นบริษัทพลังงานไทยข้ามชาติชั้นน า  (Thai Premier 
Multinational Energy Company) “ 
    พันธกิจของกลุ่ม ปตท. (PTT Group Mission) 
    ปตท. ด าเนินธุรกิจด้านพลังงานและปิโตรเคมีอย่างครบวงจรในฐานะเป็น
บริษัทพลังงานแห่งชาติ โดยมีพันธกิจในการดูแลผู้มีส่วนได้ส่วนเสียอย่างสมดุล ดังนี ้

1) พันธกิจต่อประเทศ คือการสร้างความมั่นคงด้านพลังงานในระยะยาว
โดยการจัดหาพลังงานในปริมาณที่เพียงพอ มีคุณภาพ ได้มาตรฐาน และราคาเป็นธรรมเพื่อ
เสริมสร้างการเติบโตทางเศรษฐกิจ 

2) พันธกิจต่อลูกค้า คือการสร้างความพึงพอใจและความผูกพันแก่ลูกค้า 
โดยการน าเสนอผลิตภัณฑ์และบริการที่มีคุณภาพในระดับมาตรฐานสากล ด้วยราคาเป็นธรรม 
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3) พันธกิจต่อพนักงาน คือการสนับสนุนการพัฒนาความสามารถการ
ท างานระดับมืออาชีพอย่างต่อเนื่อง ให้ความมั่นใจในคุณภาพชีวิตการท างานของพนักงานทัดเทียม
บริษัทชั้นน า เพื่อสร้างความผูกพันต่อองค์กร 

4) พันธกิจต่อผู้ถือหุ้น คือการด าเนินธุรกิจเชิงพาณิชย์ สามารถสร้าง
ผลตอบแทนที่ดี และมีการขยายธุรกิจให้เติบโตต่อเน่ืองอย่างยั่งยืน 

5) พันธกิจต่อคู่ค้า คือการด าเนินธุรกิจร่วมกันบนพื้นฐานของความเป็น
ธรรม มุ่งสร้างความไว้วางใจ ความสัมพันธ์  และความร่วมมือที่ดี เพื่อพัฒนาศักยภาพและ
ประสิทธิภาพในการด าเนินธุรกิจร่วมกันในระยะยาว 

6) พันธกิจต่อชุมชนและสังคม คือการเป็นองค์กรที่ดีของสังคม ด าเนิน
ธุรกิจที่มีการบริหารจัดการผลกระทบต่อสิ่งแวดล้อมตามมาตรฐานสากล  และมีส่วนร่วมในการ
พัฒนาคุณภาพชีวิตที่ดีแก่สังคมชุมชน 
     จากพันธกิจดังกล่าว แสดงให้เห็นว่า ปตท. มีพันธกิจที่ยิ่งใหญ่ต่อผู้มีส่วนได้
ส่วนเสีย (Stakeholders) มากกว่าเพียงแค่การสร้างผลงานและผลก าไร เฉกเช่นองค์กรธุรกิจทั่วไป  
หากแต่ ปตท. จ าเป็นต้องค านึงถึงประโยชน์ของประชาชนและประเทศชาติเป็นส าคัญ  ด้วยการท า
หน้าที่ในการสร้างความมั่นคงทางพลังงาน ทั้งในการคิดค้น แสวงหา ผลิต จ าหน่าย พร้อมทั้ง
กระตุ้น เตือนใจให้คนตระหนักถึ งสิทธิและหน้ าที่ ในการใช้พลั งง านและ รู้ จั ก รักษา
ทรัพยากรธรรมชาติไว้อย่างมีดุลยภาพ เพื่อโลกในวันนี้และโลกในอนาคต เพราะเชื่อว่า เมื่อ ปตท. 
สามารถสร้างความมั่นคงทางพลังงานให้กับประเทศได้อย่างยั่งยืน ก็จะสามารถสร้างความมั่งคั่ง
ทางเศรษฐกิจให้เติบโตต่อเนื่องและยั่งยืนได้เช่นเดียวกัน  ในฐานะองค์กรพลังงานของชาติ  ปตท. 
จึงต้องสร้างรายได้ของประเทศให้มากขึ้น พร้อมทั้งสร้างรอยยิ้มให้แก่คนในสังคมไทย ให้ได้อยู่ดีมี
สุข โดย ปตท. ได้ก าหนดกลยุทธ์การด าเนินธุรกิจเพื่อให้มีการเติบโตอย่างยั่งยืน ดังนี้ 
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ภาพที่  2.21  กลยุทธ์การด าเนินธุรกิจของ ปตท. (PTT Strategic Framework) 37 
 

1) การก าหนดกลยุทธ์ (Strategic Formulation) 
     หน่วยธุรกิจน้ ามันด าเนินการจัดท ากลยุทธ์ทุกปีในช่วงเดือนมีนาคมถึง 
กรกฎาคม โดยรวบรวมข้อมูลป้อนเข้า (input) จากแหล่งข้อมูลทั้งภายในและภายนอกหน่วยธุรกิจ
น้ ามัน น ามาวิเคราะห์ด้วยเคร่ืองมือต่างๆ เพื่อก าหนดเป็นกลยุทธ์ของหน่วยธุรกิจน้ ามัน เร่ิมตั้งแต่
เดือนมีนาคมจะมีการประชุมผู้บริหารระดับสูงของกลุ่ม ปตท. (Top Executive Thinking Session: 
TTS) เพื่อร่วมกันทบทวนวิสัยทัศน์ (vision) ก าหนดทิศทางการด าเนินงาน (business direction) และ
เป้าหมายของกลุ่ม ปตท.  จากนั้นหน่วยงานแผนส านักงานใหญ่ ปตท. จะจัดการประชุม เพื่อ
ถ่ายทอดสู่หน่วยธุรกิจ แล้วที่ประชุมคณะกรรมการแผนและกลยุทธ์ของหน่วยธุรกิจน้ ามัน 
(Strategic Excellence Committee: SEC) จะน าทิศทางการด าเนินงานและเป้าหมายดังกล่าว พร้อม
ทั้งข้อมูลป้อนเข้าจากแหล่งข้อมูลทั้งภายในและภายนอกหน่วยธุรกิจน้ ามันมาพิจารณาทบทวนและ
ปรับปรุงวิสัยทัศน์ ทิศทางการด าเนินงาน และกลยุทธ์ของหน่วยธุรกิจน้ ามัน แล้วน าเสนอต่อที่
ประชุมผู้บริหารระดับสูงของหน่วยธุรกิจน้ ามัน (ปบน.) เพื่อให้ความเห็นชอบในช่วงเดือนมีนาคม
ถึงเมษายน ตลอดจนวิเคราะห์ ปัญหา และอุปสรรคที่มีผลกระทบต่อความส าเร็จของกลยุทธ์ เมื่อที่
ประชุมผู้บริหารระดับสูงของหน่วยธุรกิจน้ ามันมีมติเห็นชอบแล้ว หน่วยงานแผนจะน ากลยุทธ์ของ
หน่วยธุรกิจน้ ามันน าเสนอต่อที่ประชุมผู้บริหารระดับสูงกลุ่มธุรกิจปิโตรเลียมขั้นปลาย (Chief 
Operating Officer Downstream, Petroleum Business Group: COOD) และที่ประชุมคณะกรรมการ
                                                        

37 บริษัท ปตท. จ ากัด (มหาชน)  (2556 ข)  รายงานประจ าปี 2556 (Annual Report 2013)  บริษัท ปตท. จ ากัด 

(มหาชน) กรุงเทพมหานคร  ม.ป.ท.  หน้า 11 
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แผนวิสาหกิจ ปตท. (Corporate Plan Committee: CPC) ในช่วงเดือนพฤษภาคมถึงมิถุนายน ซึ่ง
ประกอบด้วยผู้บริหารจากภายนอกหน่วยธุรกิจน้ ามัน เพื่อพิจารณาความสอดคล้องของกลยุทธ์ทั้ง
ในระดับกลุ่มธุรกิจปิโตรเลียมขั้นปลายและในระดับ ปตท. ก่อนที่ รองกรรมการผู้จัดการใหญ่หน่วย
ธุรกิจน้ ามัน (รธน.) จะน าเสนอกลยุทธ์ของหน่วยธุรกิจน้ ามันในที่ประชุมกลยุทธ์ ปตท. (Strategic 
Thinking Session: STS) จากนั้นในเดือนกรกฎาคม หน่วยงานแผนส านักงานใหญ่ ปตท. จะสรุป
ภาพรวมกลยุทธ์ของ ปตท. เพื่อให้ประธานเจ้าหน้าที่บริหารและกรรมการผู้จัดการใหญ่จะน าเสนอ
คณะกรรมการ ปตท. เพื่ออนุมัติต่อไป 

 
 

ภาพที่  2.22 ภาพรวมการจัดท ากลยุทธ์ของหน่วยธุรกิจน้ ามัน 38 
 
     ในการจัดท าแผนกลยุทธ์ได้ก าหนดกรอบเวลา ดังนี้ 1) ระยะสั้น 1 ปี 
เพื่อให้สอดคล้องกับรอบบัญชีงบประมาณ (มกราคม–ธันวาคม) ตามที่ ก.ล.ต. ก าหนด 2) ระยะ
กลาง 5 ปี เพื่อให้สอดคล้องกับแผนรัฐวิสาหกิจของกระทรวงการคลัง และ 3) ระยะยาว 15 ปี 
เพื่อให้เหมาะสมกับสถานการณ์ที่เปลี่ยนแปลงซึ่งสอดคล้องกับลักษณะการลงทุนและวัฏจักรของ
การด าเนินธุรกิจที่มักจะเปลี่ยนแปลงทุก 5-15 ปี   
     ในการร่วมกันก าหนดกลยุทธ์ของแต่ละสายงานในหน่วยธุรกิจน้ ามันจะ
มีการรวบรวมและวิเคราะห์ข้อมูลที่เกี่ยวข้องทั้งหมด ซึ่งครอบคลุมถึงจุดแข็ง จุดอ่อน โอกาส และ
อุปสรรค รวมถึงสัญญาณบ่งชี้ถึงการเปลี่ยนแปลงที่มีผลต่อการแข่งขันของหน่วยธุรกิจน้ ามัน โดย
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น าหลักคิดและเคร่ืองมือต่าง ๆ ในการก าหนดกลยุทธ์มาใช้เพิ่มขึ้นอย่างต่อเนื่อง  เช่น SWOT 
Analysis, Strategic gameboard เป็นต้น เพื่อให้กลยุทธ์มีความเหมาะสม สามารถตอบสนองความท้า
ทาย และสร้างความได้เปรียบในการแข่งขัน อันน าไปสู่การบรรลุวัตถุประสงค์เชิงกลยุทธ์ของ 
หน่วยธุรกิจน้ ามัน ทั้งนี้ หน่วยงานแผนจะทบทวนความเหมาะสมของข้อมูลป้อนเข้าและทบทวน
กระบวนการจัดท ากลยุทธ์ทุกปี 

2) การน ากลยุทธ์ไปปฏิบัติ (Strategic Implementation) 
     หน่วยธุรกิจน้ ามันจัดท าแผนปฏิบัติการที่ส าคัญทั้งในระยะสั้น ระยะ
กลาง และระยะยาว ให้มีความสอดคล้องกับวัตถุประสงค์เชิงกลยุทธ์ ซึ่งการจัดท าแผนปฏิบัติการ
แบ่งเป็น 2 ลักษณะ ได้แก่ 1) การจัดท าแผนปฏิบัติการตามปกติ (business as usual) และ 2) การ
จัดท าแผนปฏิบัติการตามกลยุทธ์ (strategic initiative) โดยเร่ิมตั้งแต่เดือนสิงหาคมของทุกปี ที่
ประชุมหน่วยงานแผนและกลยุทธ์จะพิจารณาปัญหาและอุปสรรคในกระบวนการจัดท าแผนปฏิบัติ
การในปีที่ผ่านมา เพื่อทบทวนปรับปรุงกระบวนการในปีปัจจุบันให้มีประสิทธิภาพมากยิ่งขึ้น และ
เมื่อกลยุทธ์ได้รับการอนุมัติจากคณะกรรมการ ปตท. หน่วยงานแผนจะจัดประชุมผู้บริหารระดับ
ผู้จัดการฝ่ายขึ้นไป เพื่อสื่อความทิศทางกลยุทธ์ พร้อมทั้งสมมติฐานในการจัดท าแผนตามที่ได้รับ
จากหน่วยงานแผนส านักงานใหญ่ หลังจากนั้นในระหว่างเดือนสิงหาคมถึงกันยายน หน่วยงานแผน
จะร่วมกับหน่วยงานกลยุทธ์ของแต่ละสายงานจัดท าแผนปฏิบัติการที่เชื่อมโยงกับวัตถุประสงค์
เชิงกลยุทธ์ มีการแสดงถึงรายละเอียดที่ต้องด าเนินการ และกรอบเวลาที่ต้องท าให้เสร็จ ทรัพยากร
และงบประมาณที่ต้องการ ตัวชี้วัดผลการด าเนินการ รวมทั้งการประเมินและวิเคราะห์ความเสี่ยงที่
เกี่ยวข้อง แล้วน าเสนอให้ที่ประชุมหน่วยงานแผนและกลยุทธ์ของหน่วยธุรกิจน้ ามันพิจารณา 
หลังจากนั้นในช่วงเดือนกันยายนถึงพฤศจิกายน หน่วยงานแผนจะรวบรวมผลการปรับปรุงทั้งหมด
มาวิเคราะห์และจัดท าประมาณการผลการด าเนินงานของแต่ละสายงาน และภาพรวมของหน่วย
ธุรกิจน้ ามัน โดยอ้างอิงกับค่าสมมติฐานของ ปตท. จากนั้นในเดือนตุลาคม หน่วยงานแผนจะ
น าเสนอแผนปฏิบัติการและการใช้งบประมาณทั้งหมดในภาพรวมของหน่วยธุรกิจน้ ามันในที่
ประชุมหน่วยงานแผนและกลยุทธ์ของหน่วยธุรกิจน้ ามันและที่ประชุมผู้บริหารระดับสูงหน่วย
ธุรกิจน้ ามัน ตามล าดับ และในช่วงเดือนตุลาคมถึงธันวาคม หน่วยงานแผนจะน าเสนอแผนธุรกิจ
และแผนปฏิบัติการต่อที่ประชุมผู้บริหารระดับสูงกลุ่มธุรกิจปิโตรเลียมขั้นปลาย และที่ประชุม
คณะกรรมการแผนวิสาหกิจ ปตท. ตามล าดับ และน าข้อเสนอแนะมาปรับปรุงแก้ไข จากนั้น จึง
น าส่งแผนธุรกิจและแผนปฏิบัติการ รวมทั้งประมาณการด้านการเงินในภาพรวมของหน่วยธุรกิจ
น้ ามันให้หน่วยงานแผนส านักงานใหญ่ ปตท.  เพื่อจัดท าสรุปเป็นภาพรวมของ ปตท. ขออนุมัติ
ตามล าดับต่อไป  
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     หลังจากแผนธุรกิจและแผนปฏิบัติการทั้งหมดของ ปตท. ได้รับการ
อนุมัติจากคณะกรรมการ ปตท. แล้ว ในช่วงเดือนมกราคมถึงกุมภาพันธ์ของปีถัดไป รองกรรมการ
ผู้จัดการใหญ่และผู้ช่วยกรรมการผู้จัดการใหญ่หน่วยธุรกิจน้ ามันจะสื่อความแผนธุรกิจและ
แผนปฏิบัติการในการประชุมผู้บริหารระดับผู้จัดส่วนการส่วนไปของหน่วยธุรกิจน้ ามัน รวมทั้ง 
หน่วยงานแผนจะจัดท าเอกสารสรุปแผนธุรกิจและงบประมาณประจ าปี น าส่งให้กับผู้บริหารระดับ 
ผู้จัดการฝ่ายขึ้นไป เพื่อให้หน่วยงานของแต่ละสายงานด าเนินการตามแผนดังกล่าวไปตลอดทั้งปี 
และมีการสื่อความในลักษณะจากผู้บริหารไปยังพนักงาน (top-down) ตามโครงสร้างองค์กร 
ตลอดจนผ่านคณะกรรมการข้ามสายงาน (Cross Functional Team: CFT) กลุ่มต่างๆ และส่งถึงลูกค้า 
ผู้แทนจ าหน่าย พันธมิตร และผู้ส่งมอบ ผ่านการประชุมสัมมนาประจ าปี รวมถึงการท าสัญญาใน
ลักษณะต่างๆ เช่น ข้อตกลงระดับการให้บริการ (Service Level Agreement: SLA) สัญญาจัดซื้อจัด
จ้าง พร้อมทั้งมีระบบการประเมินผลและตรวจสอบ เพื่อให้การด าเนินการเป็นไปตามสัญญาและ
สอดคล้องกับทิศทางการด าเนินงานของหน่วยธุรกิจน้ ามัน รวมทั้งมีการติดตามและรายงานผลการ
ด าเนินงานในลักษณะจากพนักงานไปยังผู้บริหารตามสายบังคับบัญชา (bottom-up) อย่างสม่ าเสมอ
ผ่านที่ประชุมต่าง ๆ  
     การจัดสรรทรัพยากรด้านการเงินและด้านอ่ืนๆ เพื่อใช้ในการสนับสนุน
แผนปฏิบัติการนั้น หน่วยงานแผนจะสื่อความกับทุกหน่วยงานในหน่วยธุรกิจน้ ามัน  เพื่อให้จัดท า
งบประมาณ ตลอดจนความต้องการด้านอ่ืน เช่น ทรัพยากรบุคคล เทคโนโลยีสารสนเทศ โดยมีการ
จัดแบ่งเป็นงบประมาณที่สอดคล้องกับกลยุทธ์ (work program) และงบประมาณเพื่อใช้ในการ
ด าเนินงานตามปกติ ซึ่งมีทั้งงบลงทุน (capital expense: CAPEX) และงบด าเนินการ (operation 
expense: OPEX) โดยแบ่งหมวดหมู่งบประมาณอย่างชัดเจน หลังจากนั้น หน่วยงานแผนจะ
พิจารณาและกลั่นกรองในเบื้องต้น โดยใช้หลักการบริหารการลงทุนเชิงกลยุทธ์ (Strategic 
Investment Management: SIM) ส าหรับงบประมาณที่สอดคล้องกับกลยุทธ์ และโครงการที่
สอดคล้องตามเงื่อนไขที่ก าหนด และเปรียบเทียบกับข้อมูลการใช้งบประมาณในอดีต โดยพิจารณา
ให้ความส าคัญกับงบประมาณของแผนปฏิบัติการที่ตอบสนองต่อวัตถุประสงค์เชิงกลยุทธ์และท า
ให้เกิดมูลค่าเพิ่มเป็นล าดับแรก พร้อมทั้งจัดท าข้อมูลการคาดการณ์รายได้และเงินลงทุนที่ต้องการ 
แล้วจึงน าเสนอต่อที่ประชุมคณะกรรมการแผนและกลยุทธ์หน่วยธุรกิจน้ ามันและที่ประชุมผู้บริหาร
ระดับสูงหน่วยธุรกิจน้ ามัน เพื่อขออนุมัติ และน าส่งให้หน่วยงานแผนส านักงานใหญ่เพื่อด าเนินการ
จัดสรรงบประมาณ โดยจัดท าแผนการจัดหาเงินกู้ระยะสั้นและระยะยาว วิเคราะห์และบริหารความ
เสี่ยงด้านอัตราแลกเปลี่ยน เพื่อให้การใช้ งบประมาณเป็นไปตามเป้าหมายสอดคล้องกับ
ความก้าวหน้าของแผนงาน และส่งผลให้แผนปฏิบัติการบรรลุผลส าเร็จอย่างยั่งยืน หน่วยงานแผน
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จะก ากับดูแล ติดตาม และน าเสนอการใช้งบประมาณ และรายงานงบการเงินต่อที่ประชุมผู้บริหาร
ระดับสูงหน่วยธุรกิจน้ ามันทุกไตรมาส ส าหรับการจัดสรรทรัพยากรบุคคลจะพิจารณาถึงความ
จ าเป็นด้านบุคลากร วิเคราะห์ขีดความสามารถและอัตราก าลังที่เหมาะสมสอดคล้องกับแผนปฏิบัติ
การ แล้วรวบรวมน าเสนอผู้บริหารระดับสูงตามล าดับชั้น เป็นแผนอัตราก าลังของธุรกิจส่งผลให้
สามารถด าเนินงานได้ตามกลยุทธ์ที่ก าหนด  
 

 
 

ภาพที่  2.23 การสื่อความกลยุทธ์ แผนปฏิบัติการและการติดตามผลการด าเนินงาน 39 
 

     หน่วยธุรกิจน้ ามันมีการประเมินความเสี่ยงที่สอดคล้องกับกลยุทธ์และ
แผนปฏิบัติการโดยก าหนดให้เป็นส่วนหนึ่งในกระบวนการจัดท าแผนกลยุทธ์และแผนปฏิบัติการ 
ซึ่งหน่วยงานแผนร่วมกับหน่วยงานในแต่ละสายงานในการวิเคราะห์ปัจจัยทั้งหมดที่อาจส่งผล
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กระทบให้การด าเนินงานไม่ประสบผลส าเร็จ แล้วรวบรวมจัดท าเป็นประเด็นความเสี่ยงหลักที่มี
ผลกระทบต่อหน่วยธุรกิจน้ ามัน (risk areas) จากนั้นหน่วยงานแผนจะประสานกับหน่วยงานที่
เกี่ยวข้องกับประเด็นความเสี่ยงหลัก (risk owner) เพื่อเตรียมมาตรการรองรับความเสี่ยงโดยจัดท า
แผนบริหารความเสี่ยง (mitigation plan) น าเสนอที่ประชุมผู้บริหารระดับสูงหน่วยธุรกิจน้ ามันและ
ที่ประชุมคณะกรรมการบริหารความเสี่ยงและควบคุมภายใน (Risk Management and Internal 
Control Committee: RMCC) พิจารณาอนุมัติ ซึ่งหลังจากได้รับอนุมัติแล้ว หน่วยงานที่รับผิดชอบ
จะด าเนินการบริหารความเสี่ยงและรายงานความก้าวหน้าต่อที่ประชุมผู้บริหารระดับสูงหน่วยธุรกิจ
น้ ามันและที่ประชุมคณะกรรมการบริหารความเสี่ยงและควบคุมภายในตามล าดับ ส าหรับข้อมูล
ความต้องการด้านอ่ืนๆ หน่วยงานแผนจะรวบรวมและน าส่งให้หน่วยงานสนับสนุนที่เกี่ยวข้องเพื่อ
จัดหาและจัดสรรทรัพยากรที่จ าเป็นต่อการด าเนินธุรกิจต่อไป 
     ส าหรับโครงการใหม่ เมื่อผ่านการศึกษาและได้รับอนุมัติจากที่ประชุม
ผู้บริหารระดับสูงหน่วยธุรกิจน้ ามันแล้ว ให้ด าเนินการตามแผนงานของโครงการพร้อมมอบหมาย
ผู้รับผิดชอบด าเนินการและรายงานผลให้ที่ประชุมผู้บริหารระดับสูงหน่วยธุรกิจน้ ามันรับทราบ จน
โครงการแล้วเสร็จจึงส่งมอบให้กับหน่วยงานที่รับผิดชอบตามปกติต่อไป 

3) การประเมินผลกลยุทธ์ (Strategic Evaluation) 
     หน่วยธุรกิจน้ ามันติดตามผลการด าเนินการเปรียบเทียบกับแผนปฏิบัติการ
โดยมีการติดตามผลการด าเนินงานจากตัวชี้วัดผลการด าเนินงานหลัก (Key Performance Indicators: 
KPIs) เพื่อประเมินว่าผลการด าเนินงานนั้นบรรลุวัตถุประสงค์เชิงกลยุทธ์หรือไม่ และรายงานต่อที่
ประชุมผู้บริหารระดับสูงหน่วยธุรกิจน้ ามันทุกไตรมาส โดยหน่วยงานสามารถทบทวนแผนปฏิบัติการ
และงบประมาณ เพื่อปรับปรุงให้สอดคล้องตามสถานการณ์ธุรกิจที่เกิดขึ้นในช่วงกลางปี  
     กรณีผลการด าเนินงานหรือสถานการณ์ทางธุรกิจที่บ่งชี้ว่ามีความ
จ าเป็นต้องปรับเปลี่ยนแผนงาน หน่วยงานแผนและผู้บริหารระดับฝ่ายขึ้นไปของหน่วยงานที่
เกี่ยวข้องทั้งหมดจะวิเคราะห์สาเหตุและผลกระทบที่เกิดจากการเปลี่ยนแปลงนั้น เพื่อพิจารณาความ
จ าเป็นในการปรับแผนงานและค่าเป้าหมายของตัวชี้วัดผลการด าเนินงานหลักและน าเสนอต่อที่
ประชุมผู้บริหารระดับสูงหน่วยธุรกิจน้ ามัน เพื่อด าเนินการตามแผนงานที่ปรับเปลี่ยนต่อไป  
     กรณีที่มีการเปลี่ยนแปลงจนกระทบต่อผลด าเนินการอย่างมีนัยส าคัญ 
เช่น กรณีเกิดอุทกภัย การชุมนุมทางการเมือง เป็นต้น หน่วยธุรกิจน้ ามันจะจัดการประชุม
คณะกรรมการบริหารความต่อเนื่องทางธุรกิจ (Business Continuity Management Committee: 
BCMC) เพื่อร่วมกันก าหนดมาตรการและแผนปฏิบัติการที่ท าให้สามารถด าเนินธุรกิจได้อย่าง
ต่อเน่ือง และบรรลุผลส าเร็จตามเป้าหมายได้ 
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   ในการจัดการเชิงกลยุทธ์นั้น ปตท. ได้น าเคร่ืองมือการบริหารงานแบบมุ่ง
สมดุล (Balanced Scorecard: BSC) มาประยุกต์ใช้เป็นเคร่ืองมือส าคัญในการบริหารงาน โดยการ
บริหารงานแบบมุ่งสมดุล (Balanced Scorecard) เป็นเคร่ืองมือทางดา้นการจดัการท่ีช่วยในการน า
กลยทุธ์ไปสู่การปฏิบติั  (strategic implementation) โดยอาศยัการวดัหรือประเมิน (measurement) ท่ี
จะช่วยท าให้องค์กรเกิดความสอดคลอ้งเป็นอนัหน่ึงอนัเดียวกนั (alignment) และมุ่งเนน้ในส่ิงท่ีมี
ความส าคญัต่อความส าเร็จ (focus) ตามวิสัยทศัน์และพนัธกิจขององค์กร ในการก าหนด
วตัถุประสงค์เชิงกลยุทธ์และตวัช้ีวดัผลการด าเนินงานหลกันั้น ตอ้งพิจารณาผลประโยชน์ต่อผูมี้
ส่วนไดส่้วนเสียตามพนัธกิจขององคก์รใหมี้ความสมดุลและสร้างความย ัง่ยนืใหก้บัองคก์รได ้โดยมี
มุมมองท่ีส าคญัอยา่งนอ้ย 4 ดา้น ดงัภาพ 
 

 
 

ภาพที่ 2.24  Balanced Scorecard (BSC) 40 
 

                                                        
40

 บริษัท ปตท. จ ากัด (มหาชน) (2554 ก) “การบริหารผลการปฏิบัติงาน ปตท. (Performance Management)”  ค้น

คืนวันที่ 22 กุมภาพันธ์ พ.ศ. 2554  จาก  http://pttintranet.pttgrp.com/division/HR/HR%20Mechanism/Documents/ 
coach/PM_Concept.ppt  หน้า 19 

http://pttintranet.pttgrp.com/division/HR/HR%20Mechanism/Documents/


164 

 
 

ภาพที่ 2.25  จุดเชื่อมเพื่อเปลี่ยนแผนยุทธศาสตร์ให้เป็นแผนปฏิบัติการ 41 
 

2.4.5 การบริหารคุณภาพ ความปลอดภัย อาชีวอนามัยและสิ่งแวดล้อม  (Quality 
Safety Health and Environment Management: QSHE) 
    หน่วยธุรกิจน้ ามันได้ด าเนินการบริหารคุณภาพ ความปลอดภัย อาชีวอนา
มัย และสิ่งแวดล้อมให้สอดคล้องตามนโยบายคุณภาพ ความมั่นคง ความปลอดภัย อาชีวอนามัย 
และสิ่งแวดล้อม ของ ปตท. ซึ่งประธานเจ้าหน้าท่ีบริหารและกรรมการผูจ้ดัการใหญ่ ปตท. ได้
ทบทวนและประกาศใช้เมื่อวันที่ 8 พฤศจิกายน พ.ศ. 2554 โดยมีรายละเอียด ดังนี ้
    “ คุณภาพ ความมั่นคง ความปลอดภัย อาชีวอนามัย และสิ่งแวดล้อม 
(QSHE) เป็นองค์ประกอบส าคัญในการดาเนินธุรกิจของ กลุ่ม ปตท. เราเชื่อมั่นในการพัฒนา
ประสิทธิผลการด าเนินงานด้าน QSHE ให้ดีขึ้นอย่างต่อเนื่องเพื่อมุ่งสู่ความเป็นเลิศ เป็นการช่วย
เสริมศักยภาพองค์กรและเกิดความยั่งยืนในการดาเนินธุรกิจพลังงานและปิโตรเคมีครบวงจร 

                                                        
41

 บริษัท ปตท.จ ากัด (มหาชน) (2554) “การบริหารผลการปฏิบัติงาน ปตท. (Performance Management)”  ค้นคืน

วันที่ 22 กุมภาพันธ์ พ.ศ. 2554  จา ก  http://pttintranet.pttgrp.com/division/HR/HR%20Mechanism/Documents/coach/ 
PM_Concept.ppt  หน้า 20 

วิสัยทัศน์ (Vision) 

พันธกิจ (Mission) 

วัตถุประสงค์และเป้าหมาย 
(Objective and Targets) 

Balanced Scorecard (BSC) 

ตัวชี้วัด (Indicator) 

แผนปฏบิัติการ โครงการและกิจกรรม 

การปฏบิัติและผลการด าเนนิงานของบุคคล 

ผลลัพธ ์ ผลลัพธ ์ ผลลัพธ ์

   

http://pttintranet.pttgrp.com/division/HR/HR%20Mechanism/Documents/coach/
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    เพื่อให้เป็นไปในทิศทางเดียวกับค่านิยมขององค์กร  กลุ่ม ปตท. มี
เจตนารมณ์ในการสร้างวัฒนธรรมด้าน QSHE เพื่อให้เกิดความตระหนักและร่วมจัดการความเสี่ยง
ด้าน QSHE ในหน่วยงานตนอย่างเคร่งครัด  
    เรามุ่งมั่นที่จะ:  

1) ปฏิบติัตามกฎหมายดา้นความมัน่คง ความปลอดภยั อาชีวอนามยั และ
ส่ิงแวดลอ้มท่ีเก่ียวขอ้ง รวมถึงขอ้ก าหนดขององคก์ร และมาตรฐานอุตสาหกรรมท่ีเก่ียวขอ้ง โดยถือ
เป็นบรรทดัฐานขั้นตน้  

2) ป้องกนัความสูญเสียท่ีอาจเกิดข้ึนจากอุบติัเหตุ การบาดเจ็บ/ เจ็บป่วยจาก
การทางาน ให้ความส าคญัต่อการส่งเสริมสุขภาพและอาชีวอนามยัของผูป้ฏิบติังาน ชุมชน และผูมี้
ส่วนไดส่้วนเสียอ่ืน ๆ ตลอดจนปกป้องชีวติ ทรัพยสิ์น ขอ้มูลขององคก์ร โดยตระหนกัถึงภยัคุกคาม
ดา้นความมัน่คงและระดบัความเส่ียง ก าหนดมาตรการควบคุมและป้องกนัท่ีเขม้งวด ตามปฏิญญา
สากลวา่ดว้ยสิทธิมนุษยชน  

3) ควบคุม ป้องกนั และลดความเส่ียงดา้นความปลอดภยั อาชีวอนามยั และ
ผลกระทบต่อส่ิงแวดลอ้ม ปกป้องระบบนิเวศน์และคงไวซ่ึ้งความหลากหลายทางชีวภาพ  โดย
มุ่งเน้นการป้องกนัมลพิษท่ีแหล่งก าเนิด การจดัการการปล่อยก๊าซเรือนกระจกเพื่อมุ่งสู่สังคม 
คาร์บอนต ่า การปรับปรุงประสิทธิภาพการใชพ้ลงังาน จากกิจกรรม กระบวนการทางาน ผลิตภณัฑ์
และบริการในการดาเนินธุรกิจของ กลุ่ม ปตท. ท่ีมีผลกระทบต่อชุมชนและผูมี้ส่วนไดส่้วนเสีย 
ตั้งแต่ช่วงวางแผนโครงการ ช่วงดาเนินการ จนส้ินสุดการดาเนินการอยา่งต่อเน่ือง  

4) วิจยั พฒันา และจดัหาผลิตภณัฑ์ท่ีปลอดภยัและเป็นมิตรต่อส่ิงแวดลอ้ม 
(Green Product) โดยมัน่ใจว่าลูกคา้และผูบ้ริโภคเขา้ใจถึงการใช้ผลิตภณัฑ์อย่างถูกตอ้งและ
เหมาะสมตลอด วฏัจกัรชีวติ  

5) บูรณาการและประยุกตใ์ชร้ะบบการจดัการ และเสริมสร้างการมีส่วนร่วม
ในการใชเ้คร่ืองมือท่ี เหมาะสมและสอดคลอ้งกบัมาตรฐานการจดัการดา้น QSHE ของ กลุ่ม ปตท.  

6) มุ่งเน้นการบริหารคุณภาพทัว่ทั้งองค์กร ดว้ยเคร่ืองมือบริหารคุณภาพ
และกระบวนการ ทางานท่ีมีประสิทธิภาพ เพื่อส่งมอบผลิตภณัฑ์และบริการท่ีสร้างความพึงพอใจ
แก่ลูกคา้  

7) ส่ือสารการดาเนินงานและประสิทธิผลดา้น QSHE ให้กบัผูมี้ส่วนได้
ส่วนเสียทั้งภายในและ ภายนอกองคก์ร  
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    นโยบายฉบบัน้ี ประยกุตใ์ชก้บัทุกหน่วยงานตลอดสายโซ่อุปทานของ กลุ่ม 
ปตท. ผูบ้ริหาร ระดบัสูงตอ้งรับผิดชอบให้ผลการดาเนินงานเป็นไปในทิศทางเดียวกบัเจตนารมณ์ 
และฝ่ายบริหารในทุก ระดบัตอ้งเป็นแบบอยา่ง โดยปฏิบติัตามแนวทางการกากบัดูแลกิจการท่ีดีของ 
กลุ่ม ปตท. รวมทั้ง สนบัสนุน ผลกัดนั ให้เกิดการปฏิบติัอยา่งจริงจงั พนกังานทุกคนตอ้งเขา้ใจและ
ปฏิบติัตามนโยบายฯ ฉบบัน้ี ในทุก ๆ ขั้นตอนปฏิบติังาน ซ่ึงรวมถึง การออกแบบกระบวนการ 
ผลิตภณัฑ ์และการดาเนิน ธุรกิจ “ 
    นอกจากนี้ หน่วยธุรกิจน้ ามัน บริษัท ปตท. จ ากัด (มหาชน) ยังได้ด าเนินการ
บริหารงานคุณภาพ ความปลอดภัย อาชีวอนามัย และสิ่งแวดล้อมให้สอดคล้องตามนโยบายคุณภาพ 
ความมัน่คงปลอดภยั ความปลอดภัย อาชีวอนามัย และสิ่งแวดล้อม ของหน่วยธุรกิจน้ ามัน ซึ่งรอง
กรรมการผูจ้ดัการใหญ่หน่วยธุรกิจน ้ ามนัได้ทบทวนและประกาศใช้เมื่อวันที่ 5 มีนาคม พ.ศ. 2557 
โดยมีรายละเอียด ดังนี้ 
    “ เพื่อใหก้ารด าเนินงานคุณภาพ ความมัน่คงปลอดภยั ความปลอดภยั อาชีว-
อนามยัและส่ิงแวดลอ้ม (QSHE) ของหน่วยธุรกิจน ้ ามนั มีการด าเนินการอยา่งมีประสิทธิผลและมี
ประสิทธิภาพ ส่งผลให้หน่วยธุรกิจน ้ ามนัมีการพฒันาปรับปรุงและสามารถด าเนินธุรกิจไดอ้ย่าง
ต่อเน่ือง เพื่อมุ่งสู่การเป็นบริษทัน ้ามนัชั้นน าของภูมิภาค (Regional Top Brand) ภายในปี พ.ศ. 2563 
จึงก าหนดนโยบายการด าเนินงาน ดงัต่อไปน้ี 
 
1. วฒันธรรมองค์กร 

1.1 ผู้บริหารทุกระดับต้องเป็นต้นแบบผู้น า (Role Model) เพื่อส่งเสริมการสร้างวัฒนธรรมด้าน 
QSHE การสร้างสรรค์ประโยชน์ให้กับชุมชน สังคมและสิ่งแวดล้อม ให้สอดคล้องกับ
ค่านิยม SPIRIT 

1.2 ผู้บริหารทุกระดับต้องส่งเสริมและพัฒนาบุคลากรให้มีความเชี่ยวชาญ (Expert) และสร้าง
ประโยชน์ให้กับหน่วยธุรกิจน้ ามัน 

2. ระบบการบริหารจัดการ 

2.1 น าระบบการบริหารงาน QSHE ไปประยุกต์ใช้กับทุกสถานประกอบการที่หน่วยธุรกิจ
น้ ามันด าเนินการเอง และบริษัทที่อยู่ในการก ากับดูแลของหน่วยธุรกิจน้ ามัน รวมถึง
ประยุกต์ใช้ให้เหมาะสมกับการด าเนินธุรกิจของผู้แทนจ าหน่าย (Dealer) เพื่อให้การด าเนิน
ธุรกิจเติบโตอย่างยั่งยืน 
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2.2 จัดท าบัญชีและรายงานข้อมูลด้านความมั่นคงปลอดภัย ความปลอดภัย อาชีวอนามัย และ
สิ่งแวดล้อม โดยน าข้อมูลดังกล่าวมาใช้ในการวิเคราะห์เพื่อพัฒนาปรับปรุงกระบวนการให้
ดีขึ้น รวมถึงมุ่งมั่นในการลดผลกระทบเชิงลบต่อพนักงาน องค์กร ชุมชน สังคม และ 
สิ่งแวดล้อมอย่างต่อเน่ือง  

2.3 ส่งเสริมการพัฒนาระบบบริหารงานของพันธมิตรทางธุรกิจ (Business Partner)โดยให้
ค าปรึกษา ควบคุม ตรวจติดตามและประเมินผล  ให้มีการด าเนินงานตามข้อตกลงอย่างมี
ประสิทธิภาพ 

3. กฎหมายและมาตรฐาน 

3.1 ปฏิบัติตามกฎหมายทั้งในระดับประเทศและระดับท้องถิ่นที่สถานประกอบการตั้งอยู่ 
รวมถึงข้อก าหนดและมาตรฐาน ปตท. (หน่วยธุรกิจน้ ามัน) โดยถือเป็นบรรทัดฐานขั้นต้น 

3.2 ประยุกต์ใช้มาตรฐานสากลและมาตรฐานที่เกี่ยวข้องตามความเหมาะสม เพื่อปรับปรุง
พัฒนาการด าเนินงานสู่สากล 

4. คุณภาพ 

4.1 ปรับปรุงและพัฒนางานอย่างต่อเนื่องให้สอดคล้องกับวิสัยทัศน์ พันธกิจ ทิศทางการ
ด าเนินงานและกลยุทธ์ของหน่วยธุรกิจน้ ามัน ทั้งในระดับกลุ่มและระดับบุคคล โดย
ส่งเสริมการคิดสร้างสรรค์สิ่งใหม่ การแบ่งปันความรู้ การถ่ายทอดประสบการณ์ ผ่านการ
บริหารองค์ความรู้อย่างเป็นระบบ อันส่งผลให้เกิดนวัตกรรมในทุกด้าน เพื่อสร้าง
ประสบการณ์ที่ดีให้แก่ลูกค้าอย่างต่อเน่ือง 

5. ความมั่นคงปลอดภัย 

5.1 ปกป้องชีวิต ทรัพย์สิน ข้อมูล และชื่อเสียงของหน่วยธุรกิจน้ ามัน โดยตระหนักถึงภัย
คุกคามด้านความมั่นคงปลอดภัยและระดับความเสี่ยง ก าหนดมาตรการควบคุมและป้องกัน
ที่เข้มงวด ตามปฏิญญาสากลว่าด้วยสิทธิมนุษยชน 

6. ความปลอดภัย อาชีวอนามัย และส่ิงแวดล้อม 

6.1 ควบคุมและป้องกันอุบัติการณ์ รวมถึงการบาดเจ็บและเจ็บป่วยจากการท างานที่อาจเกิด
ขึ้นกับพนักงานและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย และปรับปรุงสภาพแวดล้อมในการท างานเพื่อ
ส่งเสริมคุณภาพชีวิตที่ดีให้กับผู้ปฏิบัติงาน 

6.2 พัฒนา จัดหา ผลิต และขายผลิตภัณฑ์ รวมถึงให้บริการโดยค านึงถึงความปลอดภัยและ
ความเป็นมิตรต่อสิ่งแวดล้อมตลอดวัฎจักรชีวิต และสื่อสารให้ผู้มีส่วนได้ส่วนเสียรับทราบ 
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6.3 ด าเนินงานเพื่อชุมชน สังคมและสิ่งแวดล้อมตามกรอบการด าเนินงานด้านการบริหารสู่
ความยั่งยืนของกลุ่ม ปตท. (PTT Group Sustainability Management Framework) โดย
ค านึงถึงความเชี่ยวชาญของหน่วยธุรกิจน้ ามัน (Organizational Core Competency) ” 

 หน่วยธุรกิจน้ ามันด าเนินการพัฒนาระบบบริหารคุณภาพ ความปลอดภยั อาชีวอนามยั และ
ส่ิงแวดลอ้ม โดยประยุกต์ใช้เคร่ืองมือการบริหารจัดการ ดังนี้ 

2.4.6 ระบบการบริหารคุณภาพ 
    หน่วยธุรกิจน้ ามัน บริษัท ปตท. จ ากัด (มหาชน) ได้น ามาตรฐานระบบการ
บริหารคุณภาพ ISO 9001 มาประยุกต์ใช้ครอบคลุมตั้งแต่กระบวนการบริหารกิจกรรมที่มีความ
จ าเป็นต่อการด าเนินการให้บรรลุนโยบาย วัตถุประสงค์และเป้าหมายด้านคุณภาพขององค์กร โดย
การบริหารคุณภาพประกอบด้วย 4 กระบวนการหลัก คือการวางแผนคุณภาพ (quality planning) 
การด าเนินการตามแผนคุณภาพ (quality plan implementation) การศึกษาและควบคุมคุณภาพ 
(quality study and control) และการปรับปรุงคุณภาพอย่างต่อเนื่อง (quality improvement) โดยมี
จุดมุ่งหมายคือการประกันคุณภาพ (quality assurance) ซึ่งจะสร้างความเชื่อมั่น ความพึงพอใจและ
ความประทับใจให้แก่ลูกค้า องค์กรมีก าไรอย่างเป็นธรรม มีความรับผิดชอบต่อสังคม ผู้มีส่วนได้
ส่วนเสีย (stakeholder) มีความพึงพอใจ  
    นอกจากนี้ การบริหารคุณภาพทั่วทั้งองค์กร (Total Quality Management) มี
ปรัชญา 3 ประการ ดังนี้ 

1) การบริหารงานอย่างเป็นระบบ (systematic management) กล่าวคือมี
มาตรฐานและขั้นตอนการด าเนินงานที่ชัดเจน มีการวางแผนงาน การด าเนินงานตามแผนงาน การ
ควบคุมและตรวจสอบ การปรับปรุงและพัฒนาอย่างต่อเนื่อง  รวมทั้งมีการบริหารงานด้วย
ข้อเท็จจริง (management by facts) 

2) ความมีส่วนร่วมจากทุกฝ่ายในทุกระดับทั่วทั้งองค์กร (company-wide) 
โดยเร่ิมจากฝ่ายบริหารที่ต้องมีการบริหารเชิงนโยบาย (Management by policy) ซึ่งเป็นการบริหาร
แบบบนลงล่าง (top-down management) และบุคลากรต้องมีส่วนร่วมในการด าเนินงานและพัฒนา
งาน ซึ่งเป็นการบริหารแบบล่างขึ้นบน (bottom-up management)  

3) ความเป็นเลิศด้านทรัพยากรมนุษย์ (human resource excellent) ต้อง
เร่ิมต้นจากการให้การศึกษา การฝึกอบรม และการพัฒนาความรู้ ความสามารถ ทักษะและ
ประสบการณ์ ซึ่งจะท าให้บุคลากรมีทัศนคติที่ดี ถูกต้องและเหมาะสมกับการเปลี่ยนแปลง อัน
น าไปสู่การพัฒนาองค์กรสู่ความเป็นเลิศต่อไป 
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    มาตรฐาน ISO 9000 (2005: 8) ระบุไว้ว่า ระบบการบริหารคุณภาพเป็น
ระบบการบริหารที่มุ่งเน้นและควบคุมองค์กรโดยค านึงถึงคุณภาพ  
    ระบบการบริหารคุณภาพเป็นส่วนหนึ่งของระบบการบริหารโดยรวมของ
บริษัทพร้อมด้วยระบบบริหารอ่ืนๆ เช่น ระบบการบริหารทรัพยากรมนุษย์ ระบบการบริหารผู้ส่ง
มอบ ระบบการบริหารสิ่งแวดล้อม และระบบบริหารอาชีวอนามัยและความปลอดภัย เป็นต้น 
   หน่วยธุรกิจน้ ามันได้น าหลักการบริหารคุณภาพ (quality management 
principles) มาประยุกต์ใช้ โดยมี 8 หลักการ ดังนี ้

1) การมุ่งเน้นลูกค้า (customer focus) องค์กรขึ้นอยู่กับลูกค้า ดังนั้น จึงควร
ท าความเข้าใจความต้องการของลูกค้าทั้งในปัจจุบันและอนาคต ควรท าให้สอดคล้องกับข้อก าหนด
ที่ลูกค้าต้องการ และมุ่งมั่นในการท าให้เกินความคาดหวังของลูกค้า 

2) ภาวะผู้น า (leadership) ผู้น าต้องสร้างจุดมุ่งหมายและทิศทางขององค์กร
ให้เป็นอันหน่ึงอันเดียวกัน ควรสร้างและรักษาสิ่งแวดล้อมภายในองค์กร ซึ่งบุคลากรสามารถมีส่วน
ร่วมอย่างเต็มที่ในการท าให้บรรลุวัตถุประสงค์ขององค์กรได้ 

3) การมีส่วนร่วมของบุคลากร (involvement of people) บุคลากรทุกระดับ
เป็นปัจจัยส าคัญขององค์กร และการมีส่วนร่วมในการปฏิบัติงานอย่างเต็มที่ของบุคลากรจะสร้าง
ผลประโยชน์ให้กับองค์กร  

4) การมุ่งเน้นกระบวนการ (process approach) ผลลัพธ์ที่ต้องการคือการ
บรรลุผลส าเร็จอย่างมีประสิทธิภาพ โดยมีการบริหารกิจกรรมและทรัพยากรที่เกี่ยวข้องอย่างเป็น
กระบวนการ  

5) การมุ่งเน้นระบบในการบริหาร (system approach to management)  การ
ก าหนด การท าความเข้าใจ และการบริหารกระบวนการที่มีความสัมพันธ์กันในลักษณะที่เป็นระบบ
ที่ส่งเสริมความมีประสิทธิผลและความมีประสิทธิภาพขององค์กรในการท าให้บรรลุวัตถุประสงค์
ขององค์กร  

6) การปรับปรุงอย่างต่อเนื่อง (continual improvement) การปรับปรุงผล
การด าเนินงานโดยรวมขององค์กรอย่างต่อเนื่องเป็นวัตถุประสงค์ที่อยู่กับองค์กร  

7) การมุ่งเน้นข้อเท็จจริงในการตัดสินใจ (factual approach to decision 
making) การตัดสินใจที่มีประสิทธิผลต้องอยู่บนพื้นฐานของการวิเคราะห์ข้อมูลและสารสนเทศ  

8) ความสัมพันธ์กับคู่ค้าที่ได้ประโยชน์ร่วมกัน  (mutually beneficial 
supplier relationships) องค์กรและคู่ค้าต้องพึ่งพากันและได้ประโยชน์ร่วมกันในการเพิ่ม
ความสามารถในการสร้างคุณค่าร่วมกนั 
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    ส าหรับโมเดลระบบการบริหารคุณภาพบนพื้นฐานของกระบวนการ 
(Model of a process-based quality management system) นั้น ผู้วิจัยมีความเห็นว่า ควรเร่ิมจากการ
ค้นหาความต้องการและความคาดหวังของลูกค้า (customer needs and expectations) เพื่อน ามา
ก าหนดเป็นข้อก าหนดของลูกค้า (customer requirements) แล้วผู้บริหารจึงก าหนดนโยบาย กลยุทธ์ 
วัตถุประสงค์และเป้าหมายการด าเนินงานเพื่อตอบสนองความต้องการและความคาดหวังของลูกค้า 
โดยมีการวางแผนและบริหารทรัพยากร (resource management) ให้พร้อม แล้วจึงด าเนินการผลิต
หรือให้บริการ (product realization) พร้อมทั้งวัด (measurement) และวิเคราะห์ (analysis) ผลการ
ด าเนินงานและความพึงพอใจของลูกค้า หากการด าเนินงานไม่บรรลุตามเป้าหมายที่ก าหนดไว้ 
จะต้องวิเคราะห์หาสาเหตุ ด าเนินการปรับปรุงและพัฒนา (improvement) จนบรรลุตามเป้าหมายที่
ก าหนดไว้ จากนั้น จึงรวบรวมข้อมูลสารสนเทศเพื่อให้ผู้บริห ารน ามาทบทวนการจัดการ 
(management review) เพื่อพิจารณาปรับปรุงระบบบริหารคุณภาพให้มีประสิทธิภาพอย่างต่อเนื่อง  
แสดงดังภาพ 
    การบริหารคุณภาพซึ่งประกอบด้วย 4 กระบวนการหลัก คือการวางแผน
คุณภาพ การด าเนินการตามแผนคุณภาพ การศึกษาและควบคุมคุณภาพ และการปรับปรุงคุณภาพ
อย่างต่อเนื่องนั้น หน่วยธุรกิจน้ ามัน บริษัท ปตท. จ ากัด (มหาชน) ได้ด าเนินการในแต่ละ
กระบวนการหลักสอดคล้องตามมาตรฐาน ISO 9001: 2008 ครอบคลุมกิจกรรมดังต่อไปนี้ 
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ภาพที่  2.26  โมเดลระบบการบริหารคุณภาพบนพื้นฐานของกระบวนการ 42 
(Model of a process-based quality management system) 

 
1) ข้อก าหนดด้านเอกสาร (documentation requirements) 

(1) บททั่วไป (general) 
(2) คู่มือคุณภาพ (quality manual) 
(3) การควบคุมเอกสาร (control of documents) 
(4) การควบคุมบันทึก (control of records) 

2) ความรับผิดชอบของฝ่ายบริหาร (management responsibility) 
(1) ความมุ่งมั่นของฝ่ายบริหาร (management commitment) 
(2) การมุ่งเน้นที่ลูกค้า (customer focus) 
(3) นโยบายคุณภาพ (quality policy) 

                                                        
42

 The International Organization for Standardization.  (2005)  ISO 9000:2005  Quality management 

systems - Fundamentals and vocabulary.  Switzerland.  p. 3. 



172 

(4) การวางแผน (planning) 

- วัตถุประสงค์คุณภาพ (quality objectives) 

- การวางแผนระบบการบริหารคุณภาพ (quality management system 
planning) 

(5) ความรับผิดชอบ อ านาจหน้าที่  และการสื่อสาร (responsibility, 
authority and communication) 

- ความรับผิดชอบและอ านาจหน้าที่ (responsibility and authority) 

- ตัวแทนฝ่ายบริหาร (management representative) 

- การสื่อสารภายในองค์กร (internal communication) 
(6) การทบทวนการจัดการ (management review) 

- บททั่วไป (general) 

- ข้อมูลส าหรับการทบทวน (review input) 
(7) ผลการประชุมทบทวนของฝ่ายบริหาร (review output) 

3) การบริหารทรัพยากร (resource management) 
(1) การจัดสรรทรัพยากร (provision of resources) 
(2) ทรัพยากรบุคคล (human resources) 

- บททั่วไป (general) 

- ความรู้ความสามารถ การฝึกอบรมและการสร้างจิตส านึก 
(competence, training and awareness) 

(3) โครงสร้างพื้นฐาน (infrastructure) 
(4) สภาพแวดล้อมในการท างาน (work environment) 

4) การผลิตและการบริการ (product realization) 
(1) การวางแผนเพื่อให้เป็นผลิตภัณฑ์ (planning of product realization) 
(2) กระบวนการเกี่ยวข้องกับลูกค้า (customer-related processes) 

- การพิจารณาข้อก าหนดที่เกี่ยวข้องกับผลิตภัณฑ์ (determination 
of requirements related to the product) 

- การทบทวนข้อก าหนดที่เกี่ยวข้องกับผลิตภัณฑ์  (review of 
requirements related to the product) 

- การสื่อสารกับลูกค้า (customer communication) 
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(3) การออกแบบและการพัฒนา (design and development) 

- การวางแผนการออกแบบและการพัฒนา  (design and 
development planning) 

- ข้อมูลส าหรับการออกแบบและการพัฒนา  (design and 
development inputs) 

- ผลผลิตจากการออกแบบและการพัฒนา (design and development 
outputs) 

- การทบทวนการออกแบบและการพัฒนา  (design and 
development review) 

- การทวนสอบการออกแบบและการพัฒนา (design and 
development verification) 

- การทดสอบเพื่อรับรองผลการออกแบบและการพัฒนา (design 
and development validation) 

- การควบคุมการเปลี่ยนแปลงในการออกแบบและการพัฒนา 
(control of design and development changes) 

(4) การจัดซื้อ (purchasing) 

- กระบวนการจัดซื้อ (purchasing process) 

- สารสนเทศของการจัดซื้อ (purchasing information) 

- การทวนสอบผลิตภัณฑ์ที่ซื้อเข้ามา (verification of purchased 
product) 

(5) การผลิตและการบริการ (production and service provision) 

- การควบคุมการผลิตและการบริการ (control of production and 
service provision) 

- การทดสอบเพื่อการรับรองการผลิตและการบริการ (validation 
of processes for production and service provision) 

- การชี้บ่งและสอบกลับได้ (identification and traceability) 

- ทรัพย์สินของลูกค้า (customer property) 

- การถนอมรักษาผลิตภัณฑ์ (preservation of product) 
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(6) การควบคุมอุปกรณ์เฝ้าติดตามและเคร่ืองมือวัด  (control of 
monitoring and measuring equipment) 

5) การวัด การวิเคราะห์ และการปรับปรุง (measurement, analysis and 
improvement) 

(1) บททั่วไป (general) 
(2) การเฝ้าติดตามและตรวจวัด (monitoring and measurement) 

- ความพึงพอใจของลูกค้า (customer satisfaction) 

- การตรวจประเมินภายใน (internal audit) 

- การเฝ้าติดตามและการวัดกระบวนการ  (monitoring and 
measurement of processes) 

- การเฝ้าติดตามและการวัดผลิตภัณฑ์  (monitoring and 
measurement of product) 

(3) การควบคุมผลิตภัณฑ์ที่ไม่เป็นไปตามข้อก าหนด  (control of 
nonconforming product) 

(4) การวิเคราะห์ข้อมูล (analysis of data) 
(5) การปรับปรุง (improvement) 

- การปรับปรุงอย่างต่อเน่ือง (continual improvement) 

- การปฏิบัติการแก้ไข (corrective action) 

- การปฏิบัติการป้องกัน (preventive action) 
    ทั้งนี้ หน่วยธุรกิจน้ ามัน บริษัท ปตท. จ ากัด (มหาชน) ได้ด าเนินการตาม
ระบบการบริหารคุณภาพและได้รับการรับรองมาตรฐาน ISO 9001: 2008 จากสถาบันรับรอง
มาตรฐานไอเอสโอ (สรอ.) ครอบคลุมกระบวนการหลักของคลังปิโตรเลียม คลังก๊าซ คลังน้ ามัน 
สถานีเติมน้ ามันอากาศยาน โรงผสมและบรรจุผลิตภัณฑ์หล่อลื่น และสถานีบริการน้ ามันเชื้อเพลิง 

2.4.7 ระบบการจัดการอาชีวอนามัยและความปลอดภัย (มอก.18001 และ BS 
OHSAS 18001) 
     British Standards Institute (BSI) (2007)  ได้ก าหนดนิยามส าคัญไว้ดังนี้ 

1) อาชีวอนามัยและความปลอดภัย คือสภาพและปัจจัยที่มีผลกระทบหรือ
สามารถมีผลกระทบต่อสุขภาพและความปลอดภัยของบุคลากรหรือผู้ปฏิบัติงานอ่ืน ๆ (รวมทั้ง
ผู้ปฏิบัติงานชั่วคราวและบุคลากรของผู้รับเหมาด้วย) ผู้เยี่ยมชม หรือบุคคลอ่ืนที่อยู่ในสถานที่ท างาน  
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      หมายเหตุ: องค์กรต้องปฏิบัติให้สอดคล้องตามกฎหมายเพื่อสุขภาพและ
ความปลอดภัยของบุคลากรในสถานที่ท างานขณะนั้นหรือบุคลากรที่สัมผัสกับกิจกรรมในสถานที่
ท างานนั้น 

2) ความเสี่ยง คือการรวมกันของความน่าจะเป็นของโอกาสเกิดเหตุการณ์
หรือการสัมผัสอันตรายกับความรุนแรงของการบาดเจ็บหรือการเจ็บป่วยซึ่งสามารถเป็นสาเหตุที่ท า
ให้เกิดเหตุการณ์หรือการสัมผัสได้ 

3) ระบบการจัดการอาชีวอนามัยและความปลอดภัย  คือส่วนหนึ่งของ
ระบบการบริหารจัดการขององค์กรที่ใช้ เพื่อพัฒนาและน านโยบายด้านอาชีวอนามัยและความ
ปลอดภัยไปปฏิบัติ และบริหารจัดการความเสี่ยงด้านอาชีวอนามัยและความปลอดภัย  
      หมายเหตุ 1: ระบบการบริหารจัดการคือชุดขององค์ประกอบที่สัมพันธ์
กันที่ใช้ในการสร้างนโยบายและวัตถุประสงค์ และเพื่อให้บรรลุวัตถุประสงค์เหล่านั้น 
      หมายเหตุ 2: ระบบการบริหารจัดการหมายความรวมถึงโครงสร้างองค์กร 
กิจกรรมการวางแผน (เช่น การประเมินความเสี่ยงและการก าหนดวัตถุประสงค์) ความรับผิดชอบ 
การปฏิบัติ การด าเนินงาน กระบวนการและทรัพยากร 
     นอกจากนี้ ส านักงานมาตรฐานผลิตภัณฑ์อุตสาหกรรม (สมอ.) (2554) ได้
ก าหนดนิยามส าคัญไว้ดังนี้ 

1) ความเสี่ยง หมายถึงผลลัพธ์ของความน่าจะเกิดอันตรายและผลจาก
อันตรายนั้น 

2) อันตราย หมายถึงสิ่งหรือสถานการณ์ที่อาจก่อให้เกิดการบาดเจ็บหรือ
ความเจ็บป่วยจากการท างาน ความเสียหายต่อทรัพย์สิน ความเสียหายต่อสภาพแวดล้อมในการ
ท างานหรือต่อสาธารณชน หรือสิ่งต่าง ๆ เหล่านี้รวมกัน 

3) ระบบการจัดการ หมายถึงระบบภายในองค์กรซึ่งประกอบด้วยบุคลากร 
ทรัพยากร นโยบายและขั้นตอนการด าเนินงาน โดยมีการท างานประสานงานกันอย่างมีระเบียบและ
แบบแผน เพื่อปฏิบัติงานที่ก าหนดไว้ หรือเพื่อให้บรรลุหรือรักษาเป้าหมายที่ก าหนดไว้ 
    หน่วยธุรกิจน้ ามัน บริษัท ปตท. จ ากัด (มหาชน) ได้น ามาตรฐานระบบการ
จัดการอาชีวอนามัยและความปลอดภัย (มอก.18001 และ BS OHSAS 18001) มาประยุกต์ใช้
ครอบคลุมการบริหารความปลอดภัยและอาชีวอนามัยตั้งแต่กระบวนการบริหารกิจกรรมที่เป็น
ความเสี่ยง (risk) และเป็นอันตราย (hazard) ให้บรรลุนโยบาย วัตถุประสงค์และเป้าหมายด้านความ
ปลอดภัยและอาชีวอนามัย โดยการบริหารความปลอดภัยและอาชีวอนามัยนั้นประกอบด้วย            
6 กระบวนการหลัก คือการก าหนดนโยบายด้านความปลอดภัยและอาชีวอนามัย (occupational 
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health and safety policy) การวางแผนด้านความปลอดภัยและอาชีวอนามัย (occupational health 
and safety planning) การน าไปใช้และการปฏิบัติ (Implementation and operation) การตรวจสอบ
และการแก้ไข (checking and corrective action) การทบทวนการจัดการโดยฝ่ายบริหาร 
(management review) และการปรับปรุงอย่างต่อเนื่อง (continual improvement) ทั้งนี้มีจุดมุ่งหมาย
เพื่อป้องกันไม่ให้การด าเนินการขององค์กรมีความสูญเสีย (loss) หรือเกิดความสูญเสียน้อยที่สุด
จากอุบัติการณ์ (incidents) ที่ท าให้เกิดการบาดเจ็บ การเจ็บป่วยหรือการเสียชีวิตของคน และความ
เสียหายของทรัพย์สิน  

 
 

ภาพที่  2.27  Occupational health and safety management system model 43 
 

    ในแต่ละกระบวนการหลัก หน่วยธุรกิจน้ ามันได้ด าเนินการตามข้อก าหนด
มาตรฐาน มอก.18001: 2554 และ BS OHSAS 18001: 2007 ครอบคลุมกิจกรรม ดังต่อไปนี้ 

1) การก าหนดนโยบายด้านอาชีวอนามัยและความปลอดภัย (occupational 
health and safety policy) 

2) การวางแผนด้านความปลอดภัยและอาชีวอนามัย (planning) 
(1) การชี้บ่งอันตราย การประเมินความเสี่ยงและการก าหนดการ

ควบคุม (hazard identification, risk assessment and determining controls) 
                                                        

43
 British Standards Institute.  (2007)  BS OHSAS 18001:2007  Occupational health and safety management 

systems - Requirements.  United Kingdom.  p. vi. 

OH&S policy 

Planning 

Implementation 
and operation 

Checking and 
corrective action  

Management review 

Continual improvement 
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(2) กฎหมายและข้อก าหนดอ่ืนๆ (legal and other requirements) 
(3) วัตถุประสงค์และแผนงาน (objectives and programmes) 

3) การน าไปใช้และการปฏิบัติ (implementation and operation) 
(1) ทรัพยากร บทบาท ความรับผิดชอบ ภาระรับผิดชอบและอ านาจ

หน้าที่ (resources, roles, responsibility, accountability and authority) 
(2) ความสามารถ การฝึกอบรมและการมีจิตส านึก (competence, 

training and awareness) 
(3) การสื่อสาร การมีส่วนร่วมและการให้ค าปรึกษา (communication, 

participation and consultation) 

- การสื่อสาร (communication) 

- การมีส่วนร่วมและการให้ค าปรึกษา (participation and consultation) 
(4) เอกสารในระบบการจัดการอาชีวอนามัยและความปลอดภัย 

(documentation) 
(5) การควบคุมเอกสาร (control of documents) 
(6) การควบคุมการปฏิบัติงาน (operational control) 
(7) การเตรียมความพร้อมและการตอบโต้ภาวะฉุกเฉิน (emergency 

preparedness and response) 
4) การตรวจสอบและการแก้ไข (checking and corrective action) 

(1) การติดตามตรวจสอบและการวัดผลการด าเนินการ (performance 
measurement and monitoring) 

(2) การประเมินผลการปฏิบัติ (evaluation of compliance) 
(3) การสอบสวนอุบัติการณ์ ความไม่สอดคล้องตามข้อก าหนด การ

ปฏิบัติการแก้ไขและการปฏิบัติการป้องกัน (incident investigation, nonconformity, corrective 
action and preventive action) 

- การสอบสวนอุบัติการณ์ (Incident investigation) 

- ความไม่สอดคล้องตามข้อก าหนด การปฏิบัติการแก้ไขและการ
ปฏิบัติการป้องกัน (nonconformity, corrective action and preventive action) 

(4) การจัดท าและเก็บบันทึก (control of records) 
(5) การตรวจประเมินภายใน (internal audit) 

5) การทบทวนการจัดการ (management review) 
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    ทั้งนี้ หน่วยธุรกิจน้ ามัน บริษัท ปตท. จ ากัด (มหาชน) ได้ด าเนินการตาม
ระบบการจัดการอาชีวอนามัยและความปลอดภัย และได้รับการรับรองตามมาตรฐาน มอก.18001-
2554 และ BS OHSAS 18001:2007 จากสถาบันรับรองมาตรฐานไอเอสโอ (สรอ.) ครอบคลุม
กระบวนการหลักของคลังปิโตรเลียม คลังก๊าซ คลังน้ ามัน และสถานีเติมน้ ามันอากาศยาน 

2.4.8 ระบบการจัดการสิ่งแวดล้อม (ISO 14001) 
    หน่วยธุรกิจน้ ามัน บริษัท ปตท. จ ากัด (มหาชน) ได้น ามาตรฐานระบบการ
จัดการสิ่งแวดล้อม (ISO 14001) มาประยุกต์ใช้ครอบคลุมการบริหารสิ่งแวดล้อมตั้งแต่กระบวนการ
บริหารกิจกรรมที่เป็นประเด็นด้านสิ่งแวดล้อม (environmental aspects)  ให้บรรลุนโยบาย 
วัตถุประสงค์และเป้าหมายด้านสิ่งแวดล้อม โดยการบริหารสิ่งแวดล้อมประกอบด้วย 6 
กระบวนการหลัก คือการก าหนดนโยบายด้านสิ่งแวดล้อม (environmental policy) การวางแผนด้าน
สิ่งแวดล้อม (environmental planning) การน าไปใช้และการปฏิบัติ (Implementation and operation) 
การตรวจสอบและการแก้ไข (checking and corrective action) การทบทวนการจัดการโดยฝ่าย
บริหาร (management review) และการปรับปรุงอย่างต่อเนื่อง (continual improvement) ทั้งนี้มี
จุดมุ่งหมายเพื่อให้การด าเนินการขององค์กรมีผลกระทบต่อสิ่งแวดล้อมน้อยที่สุดหรือ ไม่มี
ผลกระทบต่อสิ่งแวดล้อมเลย  
     องค์กรว่าด้วยมาตรฐานสากล (2004) (International Organization for 
Standardization: ISO)  ได้ก าหนดนิยามส าคัญไว้ ดังนี ้

1) สิ่งแวดล้อม  คือสิ่งที่อยู่บริเวณแวดล้อมการด าเนินงานขององค์กร 
รวมทั้งอากาศ น้ า แผ่นดิน ทรัพยากรธรรมชาติ รุกขชาติ สัตว์ในท้องถิ่น มนุษย์ และความสัมพันธ์
ของสิ่งเหล่านั้น 
      หมายเหตุ: สิ่งที่อยู่บริเวณแวดล้อมในบริบทนี้ครอบคลุมตั้งแต่ภายใน
องค์กรจนถึงระบบของโลก 

2) ประเด็นสิ่งแวดล้อม  คือส่วนประกอบของกิจกรรมขององค์กรหรือ
ผลิตภัณฑ์หรือการบริการที่มีผลกระทบต่อสิ่งแวดล้อม 
      หมายเหตุ: ประเด็นสิ่งแวดล้อมที่มีนัยส าคัญมีหรือสามารถมีผลกระทบ
ต่อสิ่งแวดล้อมอย่างมีนัยส าคัญ 

3) ระบบการจัดการด้านสิ่งแวดล้อม  คือส่วนหนึ่งของระบบการบริหาร
จัดการขององค์กรที่ใช้เพื่อพัฒนาและน านโยบายด้านสิ่งแวดล้อมไปปฏิบัติ และบริหารจัดการ
ประเด็นสิ่งแวดล้อม 
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      หมายเหตุ 1: ระบบการบริหารจัดการคือชุดขององค์ประกอบที่สัมพันธ์
กันที่ใช้ในการสร้างนโยบายและวัตถุประสงค์ และเพื่อให้บรรลุวัตถุประสงค์เหล่านั้น  
      หมายเหตุ 2: ระบบการบริหารจัดการหมายความรวมถึงโครงสร้างองค์กร 
กิจกรรมการวางแผน ความรับผิดชอบ การปฏิบัติ การด าเนินงาน กระบวนการและทรัพยากร  
 

 
 

ภาพที่  2.28  Environmental management system model 44 
  
    ในแต่ละกระบวนการหลัก หน่วยธุรกิจน้ ามันได้ด าเนินการตามข้อก าหนด
มาตรฐาน ISO 14001: 2004 ครอบคลุมกิจกรรม ดังต่อไปนี้ 

1) การก าหนดนโยบายสิ่งแวดล้อม (environmental policy) 
2) การวางแผนด้านสิ่งแวดล้อม (planning) 

(1) การวิเคราะห์ประเด็นสิ่งแวดล้อม (environmental aspects) 
(2) กฎหมายและข้อก าหนดอ่ืนๆ (legal and other requirements) 
(3) การก าหนดวัตถุประสงค์ เป้าหมายและแผนงาน (objectives, 

targets and programmes) 
 
                                                        

44
 The International Organization for Standardization.  (2004)  ISO 14001:2004  Environmental 

management systems - Requirements with guidance for use.  Switzerland. p. vi. 

Environmental policy 

Planning 

Implementation 
and operation Checking 

Management review 

Continual improvement 
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3) การน าไปใช้และการปฏิบัติ (implementation and operation) 
(1) ทรัพยากร บทบาท ความรับผิดชอบและอ านาจหน้าที่ (resources, 

roles, responsibility and authority) 
(2) ความรูค้วามสามารถ การฝึกอบรมและการสร้างจิตส านึก 

(competence, training and awareness) 
(3) การสื่อสาร (communication) 
(4) เอกสาร (documentation) 
(5) การควบคุมเอกสาร (control of documents) 
(6) การควบคุมการปฏิบัติ (operational control) 
(7) การเตรียมความพร้อมและตอบสนองในภาวะฉุกเฉิน (emergency 

preparedness and response) 
4) การตรวจสอบ (checking) 

(1) การเฝ้าติดตามและการวัด (monitoring and measurement) 
(2) การประเมินความสอดคล้อง (evaluation of compliance) 
(3) ข้อบกพร่อง การปฏิบัติการแก้ไขและการปฏิบัติการป้องกัน 

(nonconformity, corrective action and preventive action) 
(4) การควบคุมบันทึก (control of records) 
(5) การตรวจประเมินภายใน (internal audit) 

5) การทบทวนการจัดการ (management review) 
    ทั้งนี้หน่วยธุรกิจน้ ามัน บริษัท ปตท. จ ากัด (มหาชน) ได้ด าเนินการตาม
ระบบการจัดการสิ่งแวดล้อมของสถานประกอบการ และได้รับการรับรองตามมาตรฐาน            
ISO 14001: 2004 จากสถาบันรับรองมาตรฐานไอเอสโอ (สรอ.) ครอบคลุมกระบวนการหลักของ
คลังปิโตรเลียม คลังก๊าซ คลังน้ ามัน และสถานีเติมน้ ามันอากาศยาน 
    จากการประยุกต์ใช้ระบบการบริหารคุณภาพ (ISO 9001) ระบบการจัดการ  อา
ชีวอนามัยและความปลอดภัย (มอก. 18001 และ BS OHSAS 18001) และระบบการจัดการสิ่งแวดล้อม 
(ISO 14001) นั้น หน่วยธุรกิจน้ ามัน บริษัท ปตท. จ ากัด (มหาชน) ได้พัฒนาและบูรณาการระบบการ
บริหารดังกล่าว ซึ่งหน่วยธุรกิจน้ ามันเรียกว่า ระบบบริหารคุณภาพ ความปลอดภัย  อาชีวอนามัยและ
สิ่งแวดล้อม (Quality, Safety, Health and Environment Management System; QSHEMS) โดยพัฒนาให้
ครอบคลุมกระบวนการบริหารกิจกรรมที่มีความจ าเป็นต่อการด าเนินการให้บรรลุนโยบาย 
วัตถุประสงค์และเป้าหมายด้านคุณภาพ ความปลอดภัย อาชีวอนามัยและสิ่งแวดล้อมขององค์กร ดังนี ้
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1) ความรับผิดชอบของฝ่ายบริหาร (management responsibility) 
(1) ความมุ่งมั่นของฝ่ายบริหาร (management commitment) 
(2) นโยบายคุณภาพ ความปลอดภัย อาชีวอนามัยและสิ่งแวดล้อม 

(quality, safety, health and environment policy) 
(3) ตัวแทนฝ่ายบริหาร (management representative) 
(4) โครงสร้างองค์กร (organization Structure) 

2) การวางแผน (planning) 
(1) วัตถุประสงค์คุณภาพ ความปลอดภัย อาชีวอนามัยและสิ่งแวดล้อม 

(quality, safety, health and environment objectives) 
(2) การวางแผนระบบการบริหารคุณภาพ ความปลอดภัย อาชีวอนามัย

และสิ่งแวดล้อม (quality, safety, health and environment management system planning) 
(3) การมุ่งเน้นที่ลูกค้า (customer focus) 
(4) การพิจารณาข้อก าหนดที่เกี่ยวข้องกับผลิตภัณฑ์ (determination of 

requirements related to the product) 
(5) การทบทวนข้อก าหนดที่เกี่ยวข้องกับผลิตภัณฑ์  (review of 

requirements related to the product) 
(6) การชี้บ่งอันตราย (hazard identification) การวิเคราะห์ประเด็น

สิ่งแวดล้อม (Environmental aspects) และการประเมินความเสี่ยง (risk assessment) 
(7) กฎหมายและข้อก าหนดอ่ืนๆ (legal and other requirements) 

3) การน าไปใช้และการปฏิบัติ (implementation and operation) 
(1) การออกแบบและพัฒนาผลิตภัณฑ์และบริการ (product and service 

design and development) 

- การวางแผนการออกแบบและการพัฒนา (design and development 
planning) 

- ข้อมูลส าหรับการออกแบบและการพัฒนา  (design and 
development inputs) 

- ผลผลิตจากการออกแบบและการพัฒนา (design and development outputs) 

- การทบทวนการออกแบบและการพัฒนา (design and development review) 

- การทวนสอบการออกแบบและการพัฒนา  (design and 
development verification) 
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- การทดสอบเพื่อรับรองผลการออกแบบและการพัฒนา (design and 
development validation) 

- การควบคุมการเปลี่ยนแปลงในการออกแบบและการพัฒนา 
(control of design and development changes) 

(2) การบริหารทรัพยากรบุคคล (human resource management) 

- การจัดสรรทรัพยากรบุคคล (provision of human resources) 

- บทบาท ความรับผิดชอบ ภาระรับผิดชอบ และอ านาจหน้าที่ 
(resource, role, responsibility, accountability and authority) 

- ความรู้ความสามารถ การฝึกอบรมและการสร้างจิตส านึก 
(competence, training and awareness) 

(3) การบริหารโครงสร้างพื้นฐาน เคร่ืองจักรอุปกรณ์ วัตถุดิบและวัสดุ 
(infrastructure, machine, equipment and material) 

- การจัดหา (procurement) 

- การตรวจสอบ ทดสอบและบ า รุง รักษาโครงสร้างพื้นฐาน 
เคร่ืองจักรและอุปกรณ์ (inspection, test and maintenance) 

- การควบคุมอุปกรณ์เฝ้าติดตามและเคร่ืองมือวัด  (control of 
monitoring and measuring equipment) 

- สภาพแวดล้อมในการท างาน (work environment)  
(4) การบริหารการผลิตและการบริการ (product and service realization 

management) 

- การวางแผนเพื่อให้ได้ผลิตภัณฑ์และบริการ (planning of product 
realization) 

- การควบคุมการผลิตและการบริการ (control of production and 
service provision) 

- การทดสอบเพื่อการรับรองการผลิตและการบริการ (validation of 
processes for production and service provision) 

- การชี้บ่งและสอบกลับได้ (identification and traceability) 

- การดูแลทรัพย์สินของลูกค้า (customer property) 

- การถนอมรักษาผลิตภัณฑ์ (preservation of product) 
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(5) การสื่อสาร การมีส่วนร่วม และการให้ค าปรึกษา (communication, 
participation and consultation) 

- การสื่อสารกับลูกค้า (customer communication) 

- การสื่อสารภายในองค์กร (internal communication) 

- การมีส่วนร่วม และการให้ค าปรึกษา (participation and consultation) 
(6) การบริหารเอกสาร (document management) 

- คู่มือคุณภาพ ความปลอดภัย อาชีวอนามัยและสิ่งแวดล้อม (quality 
safety, health and environment manual) 

- การควบคุมเอกสาร (control of documents) 

- การควบคุมบันทึก (control of records) 
4) การตรวจสอบ การวัด การวิเคราะห์ และการปรับปรุง (checking, 

measurement, analysis and improvement) 
(1) การติดตามตรวจสอบ การวัดและการประเมินผล (monitoring 

measurement and evaluation) 

- การติดตามตรวจสอบและการวัดเสียงของลูกค้า (monitoring and 
measurement of voice of Customer) 

- การติดตามตรวจสอบและการวัดผลิตภัณฑ์  (monitoring and 
measurement of product) 

- การติดตามตรวจสอบและการวัดกระบวนการ (monitoring and 
measurement of processes) 

- การประเมินผลความสอดคล้องตามกฎหมาย มาตรฐาน และ
ข้อก าหนดอ่ืน ๆ (evaluation of compliance) 

- การตรวจประเมินภายใน (internal audit) 
(2) การบริหารความไม่สอดคล้องตามข้อก าหนด (nonconformity management) 

- การควบคุมผลิตภัณฑ์ที่ไม่เป็นไปตามข้อก าหนด  (control of 
nonconforming product) 

- การเตรียมความพร้อมและการตอบโต้ภาวะฉุกเฉิน (emergency 
preparedness and response) 

- การสอบสวนอุบัติการณ์ (incident investigation) 
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(3) การวิเคราะห์ข้อมูล (analysis of data) และการปรับปรุง (Improvement) 

- การปฏิบัติการแก้ไข (corrective action) 

- การปฏิบัติการป้องกัน (preventive action) 

- การปรับปรุงอย่างต่อเน่ือง (continual improvement) 
5) การทบทวนการจัดการ (management review) 

- ข้อมูลส าหรับการทบทวนการจัดการ (review input) 

- ผลการทบทวนการจัดการ (review output) 
2.4.9 การบริหารระบบเทคโนโลยีสารสนเทศ (Information Technology System 

Management) 45 
    ในการบริหารระบบเทคโนโลยีสารสนเทศนั้น ปตท. ได้ประยุกต์ใช้ระบบ 
SAP ในการวางแผนทรัพยากรขององค์กร (Enterprise Resource Planning: ERP) ซึ่ง ปตท. เรียกว่า การ
บริหารจัดการระบบงานหลักองค์กร และหน่วยธุรกิจน้ ามันต้องด าเนินการตามนโยบายดังกล่าวด้วย 

1) วิสัยทัศน์ในการบริหารระบบเทคโนโลยีสารสนเทศ 
     ปตท. มีวิสัยทัศน์ในการบริหารระบบเทคโนโลยีสารสนเทศ ดังนี ้
     “ปตท. มีระบบคอมพิวเตอร์เพียงระบบเดียวที่รองรับกระบวนการ
ท างานต่าง ๆ ที่ส าคัญในทุกหน่วยธุรกิจ โดยการปรับปรุงกระบวนการท างานต่าง ๆ  ให้สอดคล้อง
กับกระบวนการที่เป็นเลิศ (best practice) และเชื่อมโยงกันอย่างสมบูรณ์โดยมีฐานข้อมูลเดียวกัน” 

2) ความหมายของการพัฒนาระบบงานหลักของ ปตท.  
     การพัฒนาระบบงานหลักขององค์กรหมายถึงการปรับปรุงระบบงาน
ต่าง ๆ ภายในองค์กร ตั้งแต่กระบวนการวางแผน การจัดหา การผลิต การขนส่ง การจัดเก็บ การ
จัดเก็บส ารอง การบ ารุงรักษา การตลาด การจัดจ่ายผลิตภัณฑ์ก๊าซธรรมชาติและผลิตภัณฑ์น้ ามัน 
ตลอดจนการเงิน การบัญชีต่างๆ และการรวบรวมบันทึกข้อมูลเพื่อจัดท ารายงาน ทั้งในหน่วยธุรกิจ
ก๊าซธรรมชาติ หน่วยธุรกิจน้ ามันและส านักงานใหญ่ให้ใช้งานอยู่บนระบบคอมพิวเตอร์ร่วมกัน 
ทั้งนี้เพื่อเพิ่มประสิทธิภาพในการท างานของ ปตท. โดยการพยายามน าระบบการท างานที่เป็นเลิศ 
(best practice)มาใช้เป็นมาตรฐานในการด าเนินงาน 
 
 

                                                        
45

 บริษัท ปตท. จ ากัด (มหาชน)  (2554 ค)  “รู้จักกับโครงการ ERP”  ค้นคืนวันที่ 22 กุมภาพันธ์ พ.ศ. 2554  

จาก  http://s6-gasho/Madoo-erp/default.html 

http://s6-gasho/Madoo-erp/default.html
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3) วัตถุประสงค์ของการพัฒนาระบบงานหลักของ ปตท.  
     การพัฒนาระบบงานหลักของ ปตท. มีวัตถุประสงค์ ดังต่อไปนี้  

(1) เพื่อให ้ปตท. มีระบบงานมาตรฐานขององคก์รท่ีมีระบบการท างาน
เช่ือมโยงและครอบคลุมในทุกพื้นท่ีของการด าเนินธุรกิจรวมทั้งดา้นการบริหารจดัการดว้ย ทั้งน้ีเพื่อ
เพิ่มประสิทธิภาพการท างานโดยรวมของ ปตท.  

(2) เพื่อรองรับการด าเนินธุรกิจในอนาคตของ ปตท. เช่น การท า
ธุรกรรมทางอิเล็กทรอนิกส์  

(3) เพื่อให้การด าเนินงานของ ปตท. เป็นมาตรฐานเดียวกัน และมี
ระบบการท างานท่ีเป็นมาตรฐานสากล  

(4) เพื่อเพิ่มความพึงพอใจให้กบัลูกคา้โดยการปรับปรุงขั้นตอนและ
กระบวนการท างานใหมี้ประสิทธิภาพยิง่ข้ึน 

4) พันธกิจของคณะท างานพัฒนาระบบงานหลักขององค์กร 
     ทีมงานพัฒนาระบบงานหลักขององค์กรมีพันธกิจ ดังนี้ 

(1) ท างานร่วมกนัเป็นทีมกบับริษทัท่ีปรึกษา 
(2) ออกแบบและปรับปรุงกระบวนการท างานต่าง ๆ ให้เป็นมาตรฐาน

โดยยดึตามกระบวนการที่เป็นเลิศ (best practice) ท่ีมีอยูใ่นซอฟตแ์วร์ SAP เป็นหลกั 
(3) น าระบบงานบัญชีและการเงิน ระบบงานการรับค าสั่งซื้อ การขายและ

การบริหารสินค้าคงคลัง ระบบงานการบ ารุงรักษาและการควบคุมพัสดุอุปกรณ์ ระบบงานการจัดซื้อ 
ระบบงานการออกรายงานและการวิเคราะห์ข้อมูล และระบบงานการบริหารเงินเดือนมาใชง้านจริง 

(4) เตรียมข้อมูลและร่วมด าเนินการโอนถ่ายข้อมูลเข้าสู่ระบบใหม่ 
รวมทั้งร่วมทดสอบและทดลองก่อนใชง้านจริง 

(5) บริหารและน าการเปล่ียนแปลง ตลอดจนถ่ายทอดความรู้และให้
การฝึกอบรมแก่ผูใ้ช ้เพื่อใหส้ามารถใชง้านไดอ้ยา่งถูกตอ้ง 
     หลังจากคณะท างานพัฒนาระบบงานหลักขององค์กรได้ด าเนินงานตาม
พันธกิจดังกล่าวแล้ว ปตท. ได้จัดตั้งโครงการพัฒนาต่อเนื่องระบบงานหลักขององค์กร (ERP2) ซึ่ง
เป็นส่วนงานหนึ่งภายใต้ Business Enablement Program โดยคณะท างานพัฒนาระบบงานหลักของ
องค์กรมีหน้าที่รับผิดชอบในการด าเนินงานดังนี้ 

(1) สะสางและแกไ้ขปัญหาจากการข้ึนระบบงานหลกัขององคก์ร 
(2) ถ่ายทอดความเป็นเจา้ของระบบงานใหก้บัแต่ละหน่วยธุรกิจ 
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(3) พฒันาระบบข้อมูลและสารสนเทศให้สมบูรณ์ พร้อมทั้งพฒันา
กระบวนการต่อเน่ืองออกไป 

(4) จัด เต รียมบุคลากรในการปฏิบัติ ง านให้ เหมาะสม ทั้ ง ขี ด
ความสามารถและจ านวนบุคลากร 

(5) วางระบบการบริหารจัดการอย่างต่อเน่ือง ก าหนดกฎระเบียบ 
ขอ้บงัคบั กระบวนการท างานและหน่วยงานท่ีรับผดิชอบใหช้ดัเจน 
    นอกจากนี้  เพื่อให้ระบบงานหลักขององค์กรมีประสิทธิภาพมากขึ้น 
กล่าวคือมีการบริหารจัดการที่ดีและผู้รับผิดชอบที่เหมาะสม คณะท างานพัฒนาระบบงานหลักของ
องค์กรต้องด าเนินการดังต่อไปนี้ 

1) ก าหนดกระบวนการบริหารจดัการระบบงานหลกัองคก์ร โดยด าเนินการดงัน้ี 
(1) ก าหนดหน้าท่ีความรับผิดชอบของผูเ้ก่ียวข้องทั้งท่ีเป็นต าแหน่ง

หรือหน่วยงานในกระบวนการบริหารจดัการระบบงานหลักองค์กรทั้งหมด เพื่อให้ข้อมูลและ
ขั้นตอนการปฏิบติังานมีความถูกตอ้งสมบูรณ์ 

(2) ก าหนดขั้นตอนและกระบวนการบริหารจดัการระบบงานหลกัของ
องคก์ร เพื่อใหก้ารปฏิบติังานของผูท่ี้เก่ียวขอ้งในกระบวนการมีความชดัเจนและเขา้ใจตรงกนัทั้งหมด 

2) ก าหนดกระบวนการธุรกิจหลกัขององคก์รและผูรั้บผิดชอบ  ทั้งน้ีเพื่อให้
แต่ละกระบวนการมีผูรั้บผดิชอบตดัสินใจในการเปล่ียนแปลงกระบวนการท่ีเป็นเจา้ของ 

3) ก าหนดความรู้ความสามารถของแต่ละต าแหน่งท่ีเก่ียวข้อง เพื่อเป็น
ทิศทางในการพฒันาศกัยภาพของบุคคลากรใหส้อดคลอ้งกบัระบบงานทั้งในปัจจุบนัและในอนาคต 

4) พฒันาระบบงานแจง้ความตอ้งการงานสารสนเทศเพื่อรองรับการท างาน
ของผูเ้ก่ียวขอ้งในลกัษณะ Work Flow เพื่อให้ง่ายต่อการร้องขอการพฒันาและการติดตามท่ีสะดวก
และง่ายต่อผูใ้ช ้

5) การพัฒนาระบบงานหลักของ ปตท.  
     ในการพัฒนาระบบงานหลักขององค์กรนั้น ปตท. เลือก SAP ซึ่งเป็น
ระบบ Application Software ERP ที่สนบัสนุนการด าเนินธุรกิจของ ปตท. ไดค้รบถว้น สามารถ
เช่ือมโยงทุกระบบงานไดอ้ย่างสมบูรณ์ และเป็น Web Technology ซ่ึงสนบัสนุนการด าเนินธุรกิจ
บนอินเทอร์เน็ต (internet) ไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ และ ปตท. ได้พัฒนาระบบงานหลักขององค์กร
โดยใช้ซอฟต์แวร์  SAP เพื่อทดแทนระบบ ERP ปัจจุบันของ ปตท. โดยเร่ิมตั้งแต่การออกแบบและ
การน าระบบงานหลักขององค์กรที่ออกแบบไว้ไปด าเนินการโดยระบบงานหลักขององค์กรที่ เป็น
พื้นฐานประกอบด้วย 1) ระบบจัดหาและบริหารพัสดุ (Material Management: MM) 2) ระบบซ่อม

http://s6-gasho/Madoo-erp/WhySAP_SAPOil&Gas.html
http://s6-gasho/Madoo-erp/WhySAP_SAPFullyIntergated.html
http://s6-gasho/Madoo-erp/WhySAP_SAPInternet.html
http://s6-gasho/Madoo-erp/WhySAP_SAPInternet.html
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บ ารุง (Plant Maintenance: PM) 3) ระบบขายและกระจายสินค้า (Sales and Distribution: SD) 4) 
ระบบบัญชีการเงินและเงินเดือน (Finance and Human Resource Payroll: FI) และ 5) ระบบข้อมูล
เพื่อการจัดการและควบคุมภายใน (Internal Control: CO) จากนั้นจึงด าเนินการเชื่อมโยงกับระบบ
เสริมอ่ืนๆ ที่ ปตท. ใช้งานในปัจจุบัน เพื่อให้สามารถใช้งานร่วมกับระบบ SAP ได้ 

6) ขั้นตอนการพัฒนาระบบงานหลักของ ปตท. 
     การพัฒนาระบบงานหลักของ ปตท. นั้น มีขั้นตอนหลัก 4 ขั้นตอน ดังนี้  

(1) การเตรียมงานของโครงการ (project preparation) ได้แก่ การ
ก าหนดแผนงาน โครงสร้างและทีมงาน ขอบเขตการด าเนินงาน ตลอดจนกฎระเบียบและมาตรฐาน
ส าหรับใชใ้นการบริหารโครงการ  

(2) การออกแบบกระบวนการท างานใหม่ (business blueprint) เพื่อให้
ได ้กระบวนการท่ีเป็นมาตรฐานและมีขอ้มูลท่ีเช่ือมโยงกนัไดท้ั้ง ปตท. 

(3) การเตรียมความพร้อมของพนกังานและระบบงาน (realization) คือ 
การเตรียมบุคลากรและระบบให้พร้อมท่ีจะปฏิบติังานตามกระบวนการท างานใหม่ เช่น การน า
ขอ้มูลเดิมเขา้ระบบ การทดสอบระบบ และการฝึกอบรมพนกังานท่ีเก่ียวขอ้ง เป็นตน้ 

(4) การเตรียมความพร้อมขั้นสุดท้ายก่อนเร่ิมใช้ระบบใหม่ (final 
preparation) คือการก าหนดแผนงานการใชร้ะบบใหม่ (cutover plan) การทดสอบการใชร้ะบบทั้ง
ทางดา้น Volume และ Stress การจดัท าคู่มือการใชง้านของโปรแกรม 

(5) การเร่ิมใช้ระบบใหม่ 
7) ปัจจัยสนับสนุนความส าเร็จในการพัฒนาระบบงานหลักของ ปตท. 

     ปัจจัยสนับสนุนความส าเร็จในการพัฒนาระบบงานหลักของ ปตท. มีดังนี้ 
(1) ผูบ้ริหารทุกระดบัตอ้งสนบัสนุน มีส่วนร่วมและผลกัดนัการพฒันา

ระบบงานหลกัของ ปตท. อยา่งต่อเน่ืองและจริงจงั 
(2) มีการบริหารเปล่ียนแปลงท่ีไดรั้บการยอมรับจากพนกังานทุกระดบั  
(3) กระบวนการท างานตอ้งไดรั้บการออกแบบใหม่ให้สอดคล้องกบั

ระบบงานของซอฟตแ์วร์ SAP  
(4) ขอ้มูลท่ีน าเขา้สู่ระบบงานใหม่ตอ้งถูกตอ้งและครบถว้น  
(5) พนักงานท่ีเก่ียวข้องทั้งหมดต้องได้รับการฝึกอบรมจนเกิดความ

เขา้ใจ และน าไปใชง้านไดจ้ริง 
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8) ประโยชน์ที่ได้รับจากการพัฒนาระบบงานหลักของ ปตท.  
     จากการพฒันาระบบงานหลกัขององคก์รนั้น ปตท. ไดรั้บประโยชน์ดงัต่อไปน้ี 

(1) ปตท. มีข้อมูลและสารสนเทศที่ใช้ในการบริหารจัดการได้ถูกต้อง
ครบถ้วนบนฐานเดียวกันมากขึ้น และสามารถน าข้อมูลและสารสนเทศดังกล่าวมาใช้ในการ
ตัดสินใจและบริหารจดัการรวมทั้งสร้างโอกาสทางธุรกิจไดดี้ข้ึน 

(2) ปตท. สามารถเพิ่มความสามารถในการแข่งขันได้ เน่ืองจาก
สามารถตอบสนองความตอ้งการของลูกคา้ไดอ้ยา่งรวดเร็วดว้ยขอ้มูลท่ีถูกตอ้งแม่นย  ามากขึ้น 

(3) ปตท. สามารถเพิ่มประสิทธิภาพในการท างานภายในองค์กร โดยลด
ความซ ้ าซ้อนของขั้นตอนการท างานและการส่งข้อมูลซ่ึงท าให้ลดเวลาในการท างานและเพิ่ม
ประสิทธิภาพในการประสานงานช่วงรอยต่อของการท างานและมีเวลาพฒันางานท่ีมีคุณค่าเพิ่มข้ึน 

(4) ปตท. สามารถสร้างผลก าไรและลดตน้ทุนในการท างานไดม้ากข้ึน
ดว้ยการบริหารจดัการท่ีดีข้ึน 

2.4.10 การบริหารทรัพยากรมนุษย์ (Human Resource Management: HRM) 46 
    ในการบริหารทรัพยากรมนุษย์ ปตท. ได้ประยุกต์ใช้การบริหารสมรรถนะ 
(competency management) การบริหารสายอาชีพ (career management) และการบริหารผลการปฏิบัติงาน 
(performance management) และหน่วยธุรกิจน้ ามันต้องด าเนินการตามนโยบายดังกล่าวด้วย 

1) วิสัยทัศน์ของ ปตท. ที่เกี่ยวกับการบริหารทรัพยากรบุคคล 
(1) มุ่งความส าเร็จอยา่งต่อเน่ืองดว้ยทรัพยากรหลกัท่ีมีค่าคือพนกังาน ดว้ย

การคดัสรรคนดี สร้างคนเก่ง พฒันาโครงสร้างพื้นฐานทางธุรกิจและระบบงานท่ีมีประสิทธิภาพยิง่ข้ึน 
(2) พนกังานมีจิตวิญญาณท่ีจะปรับปรุงการท างานให้ดีข้ึนตลอดเวลา 

และยึดมัน่ในวฒันธรรมองคก์รคือมีทศันคติ ความเป็นเจา้ของ มีวิธีคิดอยา่งเป็นระบบเชิงกลยุทธ์
ทางธุรกิจและมีพฤติกรรมในการท างานท่ีเป็นมืออาชีพ 

2) ภารกิจการบริหารทรัพยากรบุคคลของ ปตท. 
(1) คดัสรรและสร้างคนดี คนเก่งท่ีมีพฤติกรรมในการท างานอย่างมือ

อาชีพอยา่งต่อเน่ือง 
(2) สร้างระบบบริหารทรัพยากรบุคคลท่ียึดถือคุณภาพและความส าเร็จ

ของผลงาน  

                                                        
46 บริษัท ปตท. จ ากัด (มหาชน)  (2554 ง)  “วิสัยทัศน์ ภารกิจ เป้าหมาย นโยบาย HR”  ค้นคืนวันที่                

10 กุมภาพันธ์ พ.ศ. 2554  จาก  http://pttintranet.pttgrp.com/division/HR/Vision_Policy/Pages/vision.aspx 

http://pttintranet.pttgrp.com/division/HR/Vision_Policy/Documents/good.pps
http://pttintranet.pttgrp.com/division/HR/Vision_Policy/Documents/good.pps
http://pttintranet.pttgrp.com/division/HR/Vision_Policy/Documents/EXCELLENT.pps
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3) เป้าหมายการบริหารทรัพยากรบุคคลของ ปตท. 
     เป้าหมายการบริหารทรัพยากรบุคคลของ ปตท. คือการสร้างทรัพยากร
บุคคลท่ีมีขีดความสามารถในระดบัเทียบเคียงกบับริษทัชั้นน าในภูมิภาคท่ีจะท าให้องค์กรบรรลุ
เป้าหมายทางกลยทุธ์ธุรกิจ 

4) นโยบายการบริหารทรัพยากรบุคคล 
(1) การบริหารจดัการทรัพยากรบุคคลตอ้งสอดคลอ้งและสนบัสนุนกล

ยทุธ์และเป้าหมายทางธุรกิจขององคก์ร 
(2) องคก์รจะจดัวางระบบและกระบวนการบริหารทรัพยากรบุคคลให้

เทียบเคียงไดก้บัธุรกิจชั้นน า โดยมีความชดัเจน โปร่งใส ยุติธรรม เป็นไปในทิศทางเดียวกนัทั้ง
องคก์ร 

(3) ผูบ้งัคบับญัชาทุกคนมีหนา้ท่ีในการบริหารทรัพยากรบุคคลภายใน
หน่วยงานของตนตามระบบและแนวทางการบริหารทรัพยากรบุคคลของ ปตท. 

(4) พนักงานทุกคนมีหน้าท่ีท่ีจะตอ้งปฏิบติังานด้วยความสามารถ  มี
ความรับผดิชอบ มุ่งมัน่ ทุ่มเท ใหเ้กิดผลส าเร็จของงาน โดยยึดถือหลกัจริยธรรมและวฒันธรรมของ
องคก์ร 

(5) การพฒันาทรัพยากรบุคคลเป็นเร่ืองขององคก์ร ผูบ้งัคบับญัชาและ
พนกังาน  องคก์รจะส่งเสริมการพฒันาเพื่อให้พนกังานมีความรู้ความสามารถและประสิทธิภาพต่อ
การท างานในหนา้ท่ีท่ีรับผิดชอบอย่างต่อเน่ือง ผูบ้งัคบับญัชามีหนา้ท่ีวางแผน ประเมิน ติดตามผล
และใหข้อ้มูลป้อนกลบั 

(6) พนกังานตอ้งเป็นผูท่ี้ใฝ่รู้ รอบรู้ โดยมุ่งมัน่ท่ีจะแสวงหาความรู้และ
พฒันาตนเองอยา่งสม ่าเสมอ 

(7) ความกา้วหนา้ในอาชีพ ผลตอบแทนและแรงจูงใจต่างๆ ข้ึนอยูก่บั
คุณภาพและผลส าเร็จของงาน รวมทั้งความรู้ ความสามารถ ทศันคติและศกัยภาพของพนกังานท่ี
ตรงกบัความตอ้งการขององคก์ร 

(8) องค์กรจะบริหารค่าตอบแทนและแรงจูงใจโดยค านึงถึงประสิทธิภาพ
การท างานเพื่อให้สามารถเทียบเคียงกับธุรกิจปิโตรเลียมและธุรกิจชั้นน าท่ีมีลักษณะใกล้เคียงกัน 

องคก์รจะส่งเสริมใหพ้นกังานมีคุณภาพชีวิตในการท างานมีความปลอดภยัและอาชีวอนามยัท่ีดี 
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2.4.11 การบริหารสมรรถนะ (Competency Management) ของ ปตท. 47 48 
1) ความหมายของสมรรถนะ (Competency)  

      สมรรถนะ (competency) หมายถึงความรู้ความสามารถและคุณลักษณะ
โดยรวมของบุคคลที่ส่งผลต่อความส าเร็จของงานโดยบุคคลนั้นจะแสดงออกเป็นวิธีคิดและ
พฤติกรรมการท างานภายใต้บทบาทความรับผิดชอบและสถานการณ์ต่างๆ ส่งผลให้การท างาน
เกิดผลส าเร็จอย่างดีเยี่ยม คุณลักษณะต่าง ๆ ดังกล่าวนี้มาจากการที่บุคคลมีค่านิยม แรงจูงใจ 
กระบวนการความคิดและคุณลักษณะเฉพาะตัว รวมถึงทักษะ ความรู้ ความช านาญต่าง ๆ แล้ว
ผสมผสานสิ่งเหล่านั้นมาใช้ในการท างานในสถานการณ์ต่าง ๆ ได้อย่างเหมาะสม ให้เกิดคุณค่าที่
เป็นประโยชน์สูงสุดต่อองค์กร 

2) ความส าคัญของสมรรถนะ 
(1) การบรรลุเป้าหมายและกลยุทธ์ของธุรกิจโดยเฉพาะจากการที่มี

เป้าหมายที่จะขยายธุรกิจอย่างรวดเร็วและเพิ่มมูลค่าอย่างมาก หากไม่มีกลไกบริหารจัดการพนักงาน
อันเป็นทรัพยากรที่ส าคัญที่ท าให้เกิดความส าเร็จดังกล่าว พนักงานจะขาดสมรรถนะหรือองค์กร
พัฒนาสมรรถนะไม่ทันกับธุรกิจซึ่งผลเสียจะตกแก่ทั้งองค์กร และพนักงาน 

(2) สมรรถนะจะถูกน ามาใช้ทั้งในด้านของวิธีการและพฤติกรรมใน
การท างาน ดังนั้น การที่พนักงานมีพื้นฐานความรู้โดยไม่ได้น ามาใช้ จะยังไม่สามารถตัดสินได้ว่า
บุคคลนั้นมสีมรรถนะเป็นปัจจัยผลักดันส าคัญต่อผลส าเร็จของงานในระดับดีเยี่ยม 

(3) สมรรถนะเป็นสิ่งที่มีอยู่ในตัวบุคคลซึ่งจะแสดงออกตามบทบาทความ
รับผิดชอบและสถานการณ์ ดังนั้น จะต้องไม่จ ากัดความมีสมรรถนะสูงหรือต่ าของบุคคลจากระดับ
ความรับผิดชอบ ซึ่งสิ่งส าคัญอยู่ที่การสร้างและพัฒนาให้บุคคลมีสมรรถนะตามศักยภาพให้ได้สูงสุด 

(4) ปตท. จะใช้สมรรถนะในการบริหารทรัพยากรบุคคลใน 2 เร่ือง คือ
1) เพื่อการพัฒนาให้พนักงานพร้อมส าหรับธุรกิจและการเป็นองค์กรที่มีผลสัมฤทธิ์สูงสุด  และ 2) 
เพื่อพัฒนาศักยภาพและความก้าวหน้าของพนักงานที่จะเติบโตและรับผิดชอบงานในระดับที่สูงขึ้น
ตาม Success Profile และความต้องการของธุรกิจ 
 

                                                        
47 บริษัท ปตท. จ ากัด (มหาชน)  (2554 จ)  “A Handbook of Competency Management”  ค้นคืนวันที่ 10 

กุมภาพันธ์ พ.ศ. 2554  จาก  http://s42ho.pttplc.com/ptt/hrho/Competency/competency%20manual.ppt 
48 บริษัท ปตท. จ ากัด (มหาชน)  (2554 ฉ)  “Competency Management”  ค้นคืนวันที่ 10 กุมภาพันธ์ พ.ศ. 

2554  จาก  mhtml:http://s42ho.pttplc.com/ptt/hrho/Competency/Competency%20Communication06-09-
2004.mht!CompetencyCommunication06-09-2004_files/frame.htm 
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ภาพที่  2.29  ความส าคัญของสมรรถนะ 49 
 

3) การก าหนดหน้าที่ความรับผิดชอบในการบริหารสมรรถนะ  
(1) คณะกรรมการจัดการ ปตท. มีหน้าที่ก าหนดทิศทางการพัฒนาขีด

ความสามารถของพนักงานเพื่อรองรับธุรกิจ และความยั่งยืนขององค์กร 
(2) รองกรรมการผู้จัดการใหญ่ ผู้ช่วยกรรมการผู้จัดการใหญ่ ผู้จัดการ

ฝ่ายในสายงานมีหน้าที่ดังนี้ 

- ให้ทิศทางเพื่อก าหนดว่าแต่ละปีหน่วยงานควรให้ความส าคัญ
กับสมรรถนะตามหน้าที่งาน (functional competency) ใดในแต่ละระดับความรับผิดชอบ โดยผู้ช่วย
กรรมการผู้จัดการใหญ่และผู้จัดการฝ่ายเป็นผู้รับผิดชอบก าหนดสมรรถนะตามหน้าที่งานที่จะ
ประเมินแต่ละปี 

- ก ากับและดูแลให้มีการปฏิบัติตามหน้าที่ความรับผิดชอบใน
เร่ืองนี้อย่างโปร่งใสและเป็นไปตามวัตถุประสงค์และหลักการที่ก าหนด 

                                                        
49

 บริษัท ปตท. จ ากัด (มหาชน)  (2554 จ)  “A Handbook of Competency Management”  ค้นคืนวันที่ 10 

กุมภาพันธ์ พ.ศ. 2554  จาก  http://s42ho.pttplc.com/ptt/hrho/Competency/competency%20manual.ppt  หน้า 3 

ความส าเร็จ 
ตามเป้าหมายและกลยุทธ์ 

ขีดความสามารถขององค์กร 

การบริหารสายอาชีพ 
(Career Management) 

การบริหารสมรรถนะ 
(Competency Management) 

สมรรถนะของพนักงาน 
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- ด า เนินการให้ เกิดการประเมินสมรรถนะพนักงานของ
หน่วยงานภายใต้การก ากับดูแลให้มีมาตรฐาน 

- พิจารณาให้ความเห็นชอบในแผนการพัฒนาพนักงานในความ
รับผิดชอบแต่ละปีตามที่กลุ่มท่ีปรึกษาประจ าสายอาชีพ (Career Counseling Team: CCT) และ
หน่วยงานเสนอ 

- ใช้สมรรถนะในการพิจารณาศักยภาพการเติบโตของพนักงาน 
(3) ผู้ประเมิน คือผู้บังคับบัญชาหน่วยงานทุกระดับ มีหน้าที่ดังนี้ 

- สร้างความเข้าใจให้พนักงานเห็นความส าคัญของการมี 
สมรรถนะที่ก าหนด รวมทั้งแจ้งให้พนักงานทราบว่าหน่วยงานของตนให้ความส าคัญกับสมรรถนะ
ใดในช่วงเวลานั้น ๆ 

- ประเมินสมรรถนะตามแนวทางที่ก าหนด 

- จัดท าแผนพัฒนารายบุคคลให้แก่พนักงานก่อนการหาข้อสรุป
ตามขั้นตอนที่ก าหนด 

(4) พนักงาน มีหน้าที่ดังนี้ 

- ท าความเข้าใจสมรรถนะที่องค์กรคาดหวัง โดยพิจารณาจาก 
ต้นแบบสมรรถนะ (competency model) 

- พัฒนาตนเองโดยการศึกษา เรียนรู้และประยุกต์ใช้สมรรถนะใน
การท างาน 

(5) กลุ่มท่ีปรึกษาประจ าสายอาชีพ (Career Counseling Team: CCT) มี
หน้าที่ ดังนี ้

- วิเคราะห์และให้ค าปรึกษาในการก าหนดสมรรถนะตามหน้าที่
งาน (functional competency) ของแต่ละกลุ่มความช านาญในสายอาชีพ  รวมทั้งในการปรับเปลี่ยน
ตามความเปลี่ยนแปลงขององค์กร 

- วิเคราะห์และก าหนดแผนการพัฒนาพนักงานในสายอาชีพ 
(career plan) เพื่อพัฒนาพนักงานที่มีศักยภาพสูง (high potential) 

- ท าหน้าที่สนับสนุนและให้ค าปรึกษาแก่ผู้บังคับบัญชาและเป็น
ผู้ให้ค าแนะน า (mentor) แก่พนักงาน ในการพัฒนาความสามารถและศักยภาพ 

- วิเคราะห์และให้แนวทางในการก าหนดรูปแบบส าหรับการ
สร้างความช านาญและประสบการณ์ เพื่อความก้าวหน้าในสายอาชีพ 
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4) ประเภทของสมรรถนะ 
      พนักงานทุกคนต้องพัฒนาตนเองให้มีสมรรถนะใน 2 มิติ ตามระดับ
ความรับผิดชอบและตามที่องค์กรคาดหวัง เพื่อให้สามารถปฏิบัติงานได้บรรลุผลส าเร็จและทันต่อ
ความเปลี่ยนแปลงของธุรกิจ ดังนี ้

(1) สมรรถนะหลัก (core competency) หมายถึงความสามารถหลักที่
องค์กรก าหนดให้พนักงานจ าเป็นต้องมี ไม่ว่าจะท าหน้าที่ใด ทั้งในส่วนของความสามารถพื้นฐานที่
ส าคัญและความสามารถตามระดับความรับผิดชอบ โดย ปตท. ก าหนดสมรรถนะหลักไว้ 12 
สมรรถนะโดยมีองค์ประกอบของต้นแบบสมรรถนะ (competency model) ดังนี ้

1. การสร้างสัมพันธภาพในที่ท างาน  (building working 
relationships) หมายถึงการสร้างและใช้สัมพันธภาพในการท างานเพื่อให้บรรลุเป้าหมายในการ
ท างาน  

2. การสื่อความ (communication) หมายถึงสื่อสารข้อมูลและ
แนวความคิดได้อย่างชัดเจนโดยใช้สื่อต่าง ๆ ด้วยวิธีการที่ท าให้ผู้ฟังสนใจ เข้าใจและ จ าเนื้อหาได้ดี
ยิ่งขึ้น 

3. การให้บริการลูกค้า การให้ความส าคัญกับลูกค้า (customer 
service) หมายถึงความสามารถในการตอบสนองต่อความต้องการของลูกค้า สร้างความสัมพันธ์ที่ดี
กับลูกค้า รับผิดชอบในความพึงพอใจและความภักดีของลูกค้า  

4. การสร้างความไว้วางใจ (building trust) หมายถึงการสร้าง
ปฏิสัมพันธ์กับผู้อื่น โดยท าให้ผู้อื่นมั่นใจในเจตนาทั้งต่อส่วนตนและต่อองค์กร 

5. การคิดเชิงนวัตกรรม (innovative thinking) หมายถึงการคิดค้น
ทางแก้ปัญหาใหม่ส าหรับสถานการณ์ต่าง ๆ ทดลองใช้วิธีใหม่และแตกต่างไปจากเดิมในการจัดการ
กับปัญหาและโอกาสในการท างาน 

6. การวิเคราะห์ปัญหา (problem analysis) หมายถึงการระบุและ
ท าความเข้าใจในประเด็น ปัญหา และโอกาส เปรียบเทียบข้อมูลที่ได้จากแหล่งต่าง ๆ เพื่อหาข้อสรุป  

7. การบริหารผลการปฏิบัติงานเพื่อความส าเร็จ  (aligning 
performance for success) หมายถึงการให้ความส าคัญและให้แนวทางเพื่อให้ผู้อ่ืนสามารถ
ปฏิบัติงานบรรลุผลส าเร็จตามเป้าหมายที่ก าหนดไว้ 

8. การบริหารงาน (managing work) หมายถึง การจัดการกับเวลา
และทรัพยากรที่มีเพื่อให้แน่ใจว่างานจะส าเร็จลงอย่างมีประสิทธิผล  
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9. การเป็นผู้น าเชิงวิสัยทัศน์และค่านิยม (leading through vision & 
values) หมายถึงการใช้วิสัยทัศน์และค่านิยมขององค์กรมาเป็นปัจจัยหลักในการตัดสินใจและ
ด าเนินการ 

10. การให้ค าชี้แนะ (coaching) หมายถึงการให้แนวทางและ
ความคิดที่ทันท่วงทีแก่พนักงาน เพื่อให้เขามีความรู้และทักษะที่มีประสิทธิภาพยิ่งขึ้น 

11. การเรียนรู้อย่างต่อเนื่อง (continuous Learning) หมายถึงการ
ตั้งเป้าหมายการเรียนรู้ใหม่ ๆ อย่างกระตือรือร้น สร้างและหาโอกาสในการเรียนรู้อย่างสม่ าเสมอ 
น าความรู้ที่ได้รับมาใหม่ ๆ มาใช้ในงานและเรียนรู้จากการประยุกต์ใช้ในงานจริง 

12. การปรับตัว (adaptability)  หมายถึงความสามารถในการ
ปฏิบัติงานได้อย่างมีประสิทธิภาพแม้งานในความรับผิดชอบหรือสภาพแวดล้อมในการท างานมีการ
เปลี่ยนแปลงไปอย่างมากสามารถปรับตัวให้เข้ากับโครงสร้าง กระบวนการและข้อก าหนดของงาน
ใหม่ๆ หรือวัฒนธรรมองค์กรแบบใหม่ได้อย่างมีประสิทธิภาพ 

(2) สมรรถนะตามหน้าที่งาน (functional competency) หมายถึง
สมรรถนะที่จ าเป็นส าหรับการปฏิบัติงานในแต่ละกลุ่มความช านาญในสายอาชีพ 
 

 
 

ภาพที่  2.30  สมรรถนะตามหน้าที่งาน (functional competency) 50 
 

                                                        
50 บริษัท ปตท. จ ากัด (มหาชน)  (2554 จ)  “A Handbook of Competency Management”  ค้นคืนวันที่ 10 

กุมภาพันธ์ พ.ศ. 2554  จาก  http://s42ho.pttplc.com/ptt/hrho/Competency/competency%20manual.ppt  หน้า 16 

ความรู้ (Knowledge) 

ทักษะ (Skill) 

คุณลักษณะส่วนบุคคล 
(Personal Attributes) 

สมรรถนะตามหน้าท่ีงาน (functional competency) 
ส าหรับแต่ละกลุ่มความช านาญของสายอาชีพ 
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       ปตท. ก าหนดระดับของสมรรถนะตามหน้าที่งานไว้ ดังนี้ 
 

 
 

ภาพที่  2.31  ระดับของความรู้ (knowledge) 51 
 
  
 
 
 
 
 
                                                        

51
 บริษัท ปตท. จ ากัด (มหาชน)  (2554 จ)  “A Handbook of Competency Management”  ค้นคืนวันที่ 10 

กุมภาพันธ์ พ.ศ. 2554  จาก  http://s42ho.pttplc.com/ptt/hrho/Competency/competency%20manual.ppt  หน้า 18 

มีความรู้และปฏิบัติตามแนวทางที่ก าหนดได้ 

สามารถประยุกต์ความรู้มาใช้ในสถานการณ์ต่างๆ และสามารถ
พลิกแพลงตามสถานการณ์ที่ไม่เอื้ออ านวยได้อย่างเหมาะสม 

สามารถบูรณาการความรู้ด้านใดด้านหนึ่ง เข้ากับด้านอื่นๆ เพื่อ
ท างานให้เป็นผลส าเร็จอย่างดีและมากขึ้น  รวมทั้งเรียนรู้จาก
ประสบการณ์ ข้อผิดพลาด และพัฒนาความรู้ใหม่ที่ดีกว่าเดิมให้
เกิดเป็นวิธีปฏิบัติ 

พัฒนาแนวทางการปฏิบัติและสร้างองคค์วามรู ้  
สร้างกรอบความคิดจากการพัฒนาองค์ความรู้   
รวมทั้งสามารถน าไปสู่การปฏิบัติที่เป็นรูปธรรม  
ยินดีและมักจะถ่ายทอดองค์ความรู้ให้กับผู้อื่น 

รู้เบื้องต้นเพื่อการปฏิบัติตามที่ก าหนด 1 

การประยุกต์ใช้ความรู้ 2 

การเรียนรู้ต่อยอดจากความรู้เดิม 3 

เป็นผู้รู้ที่เชี่ยวชาญมากในเรื่องนี ้4 

ความรู้ที่ท าให้ท างาน
ได้ส าเร็จ 

ความรู้ที่ท าให้เกิด
ความยั่งยืนแก่องค์กร 
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ภาพที่  2.32  ระดับของทักษะ (skill) 52 
 

                                                        
52

 บริษัท ปตท. จ ากัด (มหาชน)  (2554 จ)  “A Handbook of Competency Management”  ค้นคืนวันที่ 10 

กุมภาพันธ์ พ.ศ. 2554  จาก  http://s42ho.pttplc.com/ptt/hrho/Competency/competency%20manual.ppt  หน้า 19 

1 

2 

3 

4 

ทักษะที่ท าให้ท างาน
ได้ส าเร็จ 

ความช านาญ 
ที่ท าให้เกิดความยั่งยืนแก่

องค์กร 

มีทักษะเบื้องต้นเพียงพอที่จะท างานที่
ก าหนดได้ โดยต้องตรวจสอบ ดูแล และคอย
แก้ไขปัญหาให้ 

มีทักษะเพียงพอที่จะท างานให้ลุล่วงได้ และสามารถแก้ไขปัญหา
ได้เอง ถ้าเป็นปัญหาภายใต้ตัวแปรของสภาวะแวดล้อมและ
ธรรมชาติของงานโดยปกติ หรือเรื่องที่มีแนวทางปฏิบัติอยู่แล้ว 

ช านาญพอที่จะแก้ไขปัญหา อุปสรรคที่มิได้เป็นเรื่องที่
เกิดขึ้นในสภาวะแวดล้อมและธรรมชาติของงาน  ถึงแม้ว่า
บางครั้งจะต้องได้รับค าชี้แนะบ้างก็ตาม แต่ก็สามารถวางใจ
ได้จากคุณภาพของงานในการใช้ทักษะนี้ 

ถือว่ามีความช านาญสูงในทักษะนี้ และสามารถป้องกัน
ไม่ให้เกิดปัญหาข้อผิดพลาด หรือเกิดน้อยมาก เพราะ
สามารถแก้ไขได้ทันท่วงที  รวมทั้งใช้ทักษะให้การท างานมี
ประสิทธิภาพและความรวดเร็ว 

ทักษะเบื้องต้น 

ช านาญในเรื่องที่ปฏิบัติอยูเ่ป็นประจ า 

เริ่มเชีย่วชาญแก้ไขปญัหาได้ 

เชี่ยวชาญอย่างมาก ทัง้ในการป้องกันปัญหา 
และสามารถท างานได้อย่างมีประสิทธิภาพและรวดเร็ว 
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ภาพที่  2.33  ระดับของคุณลักษณะส่วนบุคคล (attributes) 53 
 

5) การประเมินสมรรถนะ 
      การประเมินสมรรถนะในแต่ละปีไม่ต้องประเมินทุกสมรรถนะ ซึ่งการ
จะเลือกประเมินสมรรถนะใดในแต่ละปีนั้น จะพิจารณาว่าในช่วงเวลานั้นหรือแนวโน้มการท า
ธุรกิจในอนาคตสมรรถนะใดที่จะเป็นปัจจัยผลักดันหรือสนับสนุนให้การท างานประสบ
ความส าเร็จหรือรองรับการเติบโตของธุรกิจได้ ทั้งนี้ การก าหนดหัวข้อสมรรถนะที่จะใช้ประเมินจะ
แตกต่างกันไปตามระดับของพนักงาน หัวข้อที่จะเลือกมาประเมินควรเป็นเร่ืองที่พัฒนาการท างาน
ของหน่วยงานให้ดีขึ้นในทิศทางที่องค์กรก าหนด มิใช่เป็นการประเมินเพื่อรับทราบสถานะเพียง
อย่างเดียว 

                                                        
53

 บริษัท ปตท. จ ากัด (มหาชน)  (2554 จ)  “A Handbook of Competency Management”  ค้นคืนวันที่            
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1 2 3 4 

ไม่แสดงให ้
เห็นว่าเป็นบคุคล
ที่มีคุณลักษณะ 
ตามหัวข้อนี ้

ในการปฏบิัติงาน 

แสดงคุณลักษณะ
เช่นนี้อยู่บ้าง 

ในการปฏบิัติงาน  
แต่ไม่เด่นชัด 
หรือไม่มีความ
สม่ าเสมอในการ
แสดงคุณลักษณะนี้
ในการปฏบิัติงาน 

แสดงและม ี
การใช้คุณลักษณะนี้
ในการปฏบิัติงานให ้
เกิดความส าเร็จ แต่

ไม่ถือว่ามี
คุณลักษณะนี้  

โดดเด่นเฉพาะตัว 

ถือว่าเป็นผู้ทีม่ี
คุณลักษณะนี้เด่นชัด 
ในการปฏบิัติงาน 
และสามารถใช้ 

คุณลักษณะนี้ท าให้งาน
ที่รับผดิชอบประสบ
ความส าเร็จเปน็อย่างดี  
โดยสามารถท าให้บคุคล 

ที่เกี่ยวข้องหรือ 
ติดต่อเป็นประจ า 
ได้รับอิทธิพล 
จากคุณลักษณะ 
ของตนด้วย 

ไม่แสดง 
ให้เห็น 

มีการแสดง 
คุณลักษณะนี้ 

อยู่บ้าง 

แสดงคุณลักษณะนี้ 
ในการท างาน  

แต่ไม่ถือว่าโดดเด่น 

มีคุณลักษณะนี้ 
ที่โดดเด่น 

ในการท างาน 
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      สมรรถนะตามหน้าที่งานก าหนดโดยผู้บังคับบัญชาสายงาน โดยผู้ช่วย
กรรมการผู้จัดการใหญ่และผู้จัดการฝ่ายในสายงานร่วมกันก าหนดสมรรถนะที่จะใช้ประเมินตาม
จ านวนที่ก าหนด โดยลักษณะงานเดียวกันให้ใช้หัวข้อเดียวกัน 

6) วัตถุประสงค์ของการประเมินสมรรถนะ 
      วัตถุประสงค์ของการประเมินสมรรถนะมีดังนี้ 

(1) เพื่อทราบระดับความสามารถที่มีอยู่ของพนักงานตามบทบาทความ
รับผิดชอบและสถานการณ์ต่าง ๆ เปรียบเทียบกับที่องค์กรก าหนด 

(2) เพื่อน าผลการประเมินมาก าหนดแนวทางในการพัฒนา เพื่อให้
พนักงานมี Competency สูงสุด 

(3) สมรรถนะเป็นปัจจัยหนึ่งในการพิจารณาศักยภาพของพนักงานใน
ระบบบริหารทรัพยากรบุคคล 

(4) เพื่อเสริมสร้างให้ผู้บังคับบัญชาเป็นผู้ที่มีบทบาทส าคัญในการดูแล
พนักงานผ่านระบบการประเมินผลและการวางแผนพัฒนา 

7) ผู้ประเมินและผู้ได้รับการประเมิน 
(1) ผู้ประเมินคือผู้บังคับบัญชาตามสายงาน หรือผู้ที่ได้รับมอบหมาย 
(2) ผู้ได้รับการประเมินคือ พนักงานทุกระดับ ตั้งแต่ระดับผู้ช่วย

กรรมการผู้จัดการใหญ่ลงมา 
8) ขั้นตอนหลักในการประเมินสมรรถนะ 

      การประเมินสมรรถนะมีขั้นตอนหลัก ดังนี ้
(1) ท าความเข้าใจสมรรถนะที่ต้องประเมิน โดยต้องอ่านและท าความ

เข้าใจกับค าถามซึ่งเป็นการระบุพฤติกรรมและวิธีการท างานให้ชัดเจน พร้อมทั้งทบทวนรายละเอียด
จากต้นแบบสมรรถนะที่ก าหนด ซึ่งได้อธิบายค าจ ากัดความและเนื้อหาโดยละเอียด 

(2) ใช้หลักฐานการท างานของพนักงานในการประเมิน โดยสังเกตและ
บันทึกพฤติกรรม วิธีคิดและวิธีการท างานที่สะท้อนความเก่ง ความเข้าใจอย่างลึกซึ้งและการปรับ
ความสามารถที่มีในแต่ละสถานการณ์จนเกิดเป็นผลงาน ตามหัวข้อสมรรถนะและประเด็นที่
ประเมินเทียบกับตัวอย่างพฤติกรรมและวิธีการท างานตามค าถาม 

(3) จัดตารางเวลาแล้วประเมินในระบบให้ครบถ้วน 
(4) ตรวจสอบและสรุปผลการประเมินกับผู้บังคับบัญชาล าดับถัดไป    

เพื่อให้เกิดมาตรฐาน 
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9) การประเมินสมรรถนะหลัก (core competency) 
      การประเมินสมรรถนะหลักของพนักงานที่ประสบความส าเร็จจะ
สะท้อนออกมาใน 3 มิติ ดังนี ้

(1) ความรู ้ความสามารถ ทักษะ หรือคุณลักษณะของบุคคลที่ส าคัญที่มี
ผลต่อการท างาน 

(2) ความมั่นคงทางอารมณ์ สามารถรักษาดุลยภาพ เมื่อต้องท างาน
ภายใต้สภาวการณ์ที่ใช้สมรรถนะแต่ละเร่ือง 

(3) ระดับของผลกระทบ และความยากง่ายตามระดับความรับผิดชอบ
ในการใช้สมรรถนะแต่ละเร่ือง 
      การประเมินสมรรถนะหลักมีวิธีการดังนี ้

(1) ระบุถึงพฤติกรรม วิธีคิด และวิธีการท างานที่สะท้อนระดับความรู้
ความสามารถของพนักงาน และก าหนดตัวเลือกค าตอบให้เหมือนกันทุกค าถาม ดังนี ้

- แสดงออกไม่ชัดเจนหรือสรุปไม่ได้ว่าใกล้เคียงกับพฤติกรรมที่ก าหนด 

- แสดงพฤติกรรมอยู่บ้างแต่เป็นส่วนน้อย 

- แสดงพฤติกรรมอยู่เป็นส่วนใหญ่ 

- แสดงพฤติกรรมและความสามารถที่โดดเด่น เป็นจุดแข็งของพนักงาน 
(2)  พิจารณาพฤติกรรม วิธีคิด และวิธีการท างานที่เป็นการแสดงออก

ของพนักงานในการท างานเปรียบเทียบกับพฤติกรรมและวิธีการท างานที่ระบุในค าถาม  โดย
ประเมินตามหลักฐานเชิงพฤติกรรม วิธีคิด วิธีการท างานที่สะท้อนออกมานั้นให้พิจารณาจาก
รูปแบบที่ เกิดขึ้นซ้ า  ๆ หรือเกิดขึ้นเป็นส่วนใหญ่ (pattern) ดังนั้น จึงควรสังเกตและบันทึก
พฤติกรรมของพนักงานอยู่เสมอ และผู้ประเมินจะต้องระวังไม่ให้ตัวเองพิจารณาเฉพาะพฤติกรรมที่
เกิดขึ้นเฉพาะเวลาใดเวลาหนึ่งที่ตนจ าได้หรือฝังใจ โดยไม่พิจารณาว่าโดยรวมแล้วพนักงานเป็น
อย่างไรกันแน่ในเร่ืองนั้น 

(3) จากค าถามที่บ่งบอกถึงพฤติกรรมและวิธีการท างานที่สะท้อน
ความรู้ ความสามารถ และทักษะตามสมรรถนะที่ก าหนด ผู้ประเมินจะต้องค านึงถึงค าถามและ
วิธีการท างานของพนักงานแล้ว พิจารณาว่าพนักงานมีพฤติกรรมและวิธีการท างานเช่นเดียวกับระบุ
ในค าถามหรือไม่ ถ้าไม่เหมือนกันจะเลือกค าตอบข้อ 1 แต่ถ้าเหมือนหรือใกล้เคียงจะพิจารณา
ค าตอบข้อ  2 - 4 ว่าพนักงานแสดงออกถึงพฤติกรรม และวิธีการท างานใกล้ เคียงข้อใด 
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10) หลักการประเมินสมรรถนะตามหน้าที่งาน (functional competency) 
      หลักการประเมินสมรรถนะตามหน้าที่งานมีดังนี้ 

(1) พิจารณาจากสิ่งที่ เป็นพฤติกรรม วิธีคิด และวิธีการท างานของ
พนักงานที่จะเป็นหลักฐานและแสดงออกมา  

(2) เปรียบเทียบพฤติกรรม วิธีคิด และวิธีการท างานจากหลักฐานกับ
ระดับตามตัวเลือก 

(3) ระบุระดับสมรรถนะตามข้อค าถามและค าตอบที่ให้เลือกในระบบ 
 

 
 

ภาพที่  2.34  วิธีการประเมินสมรรถนะตามหน้าที่งาน (functional competency) 54 
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 บริษัท ปตท. จ ากัด (มหาชน)  (2554 จ)  “A Handbook of Competency Management”  ค้นคืนวันที่ 10 

กุมภาพันธ์ พ.ศ. 2554  จาก  http://s42ho.pttplc.com/ptt/hrho/Competency/competency%20manual.ppt  หน้า 41 

สิ่งที่ท่านต้องเข้าใจ 

เข้าใจสาระส าคัญของค าถามว่าต้องการให้
ท่านพิจารณาพฤติกรรม และวิธีการท างาน
ของพนักงานในสถานการณ์ที่จะต้องใช้
สมรรถนะตามหน้าที่งานนี้เพื่อท างานให้
ส าเร็จ โดยพิจารณาว่าพฤติกรรมและวิธีการ
ท างานของพนักงานที่ผ่านมาโดยส่วนใหญ่
เป็นอย่างไร และแสดงให้เห็นว่าพนักงานมี
ความรู้ ความสามารถ ทักษะ ความช านาญ
หรือลักษณะการท างานดีเพียงใด ซึ่งผลจาก
การพิจารณาของพนักงานจะน าไปสู่การระบุ
ค าตอบตามตัวเลือก 4 ค าตอบของค าถามนี้ 

ขอให้ท่านพิจารณา “พฤติกรรมและ
วิธีการท างาน” ของพนักงาน และเลือก
ค าตอบจากตัวเลือกต่อไปนี้ว่า 
พนักงานมี “พฤติกรรม และวิธีการ 
ท างาน” ใกล้เคียงกับตัวเลือกค าตอบใด
มากที่สุด 

ค าถาม 
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11) การพัฒนาสมรรถนะ 
การพัฒนาสมรรถนะมีแนวทาง ดังนี้ 
(1) สถานภาพของสมรรถนะของพนักงานเทียบกับต้นแบบสมรรถนะ 

ซึ่งหากพนักงานมีสมรรถนะใกล้เคียงกับระดับสูงสุดก็จะถือว่าเป็นจุดเด่นของพนักงาน แต่ถ้าไม่
ใกล้เคียงกับระดับสูงหรือระดับที่คาดหวัง พนักงานก็มีความจ าเป็นที่ต้องปรับปรุงสมรรถนะนี ้

(2) จุดเด่นและข้อควรปรับปรุงจะเป็นข้อมูลเพื่อใช้ในการวางแผนการ
พัฒนาพนักงาน 

(3) ผู้บังคับบัญชาต้องน าผลการประเมินมาอธิบายให้พนักงานเข้าใจ  
พร้อมทั้งร่วมกันพิจารณาแนวทางการพัฒนาสมรรถนะของพนักงาน 

(4) ผู้บังคับบัญชาต้องจัดท าแผนการพัฒนาสมรรถนะให้กับพนักงาน
เป็นรายบุคคล น าเสนอคณะกรรมการบริหารทรัพยากรบุคคลของหน่วยธุรกิจพิจารณา หาก
เห็นชอบจะน าเสนอกลุ่มที่ปรึกษาสายอาชีพ (Career Counseling Team: CCT) เพื่อก าหนดรูปแบบ
และวิธีการพัฒนาสมรรถนะให้กับพนักงาน 
 
 

 
 
 

ภาพที่  2.35  การพัฒนาสมรรถนะ 55 
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 บริษัท ปตท. จ ากัด (มหาชน)  (2554 จ)  “A Handbook of Competency Management”  ค้นคืนวันที่           

10 กุมภาพันธ์ พ.ศ. 2554  จาก  http://s42ho.pttplc.com/ptt/hrho/Competency/competency%20manual.ppt  หน้า 75 

การประเมิน
สมรรถนะ ผลที่ได้จาก

การประเมิน 

สถานภาพของสมรรถนะของพนักงาน
แต่ละบุคคลในแต่ละสมรรถนะ 

พนักงานมีจุดเด่นและสิ่งที่ต้องปรับปรุง
ในเร่ืองใดบ้าง 
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2.4.12 การบริหารสายอาชีพ (Career Management) 56 
     ปัจจุบนั ปตท. ได้มีการขยายธุรกิจด้านปิโตรเลียมและปิโตรเคมีให้ครบ
วงจรตั้งแต่ธุรกิจปิโตรเลียมขั้นตน้ (upstream) และขั้นปลาย (downstream) และมีการบริหารจดัการ
ในลกัษณะกลุ่ม ปตท. (PTT Group) ดงันั้น จึงมีความจ าเป็นอยา่งยิ่งท่ี ปตท. จะตอ้งมีบุคลากรท่ีมี
ความรู้ ความสามารถ ทกัษะและมีความพร้อมท่ีจะรับผิดชอบงานท่ีจะเกิดข้ึนในอนาคตได้ทนัที 
ทั้งน้ีเพื่อให้การด าเนินธุรกิจของ ปตท. มีประสิทธิภาพและมีการพฒันาอย่างต่อเน่ือง โดยไม่เกิด
ความเสียหาย อนัจะน าไปสู่การพ่ายแพแ้ก่คู่แข่งขนั การน าระบบการบริหารสายอาชีพ (career 
management) มาประยุกต์ใช้ใน ปตท. จึงเป็นกลไกท่ีจะจดัการความเส่ียงขององค์กรไม่ให้เกิด
ปัญหาการขาดพนักงานท่ีมีความรู้ ความสามารถและทักษะตามท่ีองค์กรต้องการ ดังนั้ น 
คณะกรรมการจัดการของบริษัท ปตท. จ ากัด (มหาชน) (PTT Management Committee: PTTMC) 
จึงมีมติเห็นชอบให้น าระบบการบริหารสายอาชีพมาใช้เมื่อวันที่ 20 ธันวาคม พ.ศ. 2547 และมี
นโยบายที่จะน าระบบบริหารสายอาชีพมาใช้เป็นกรอบและแนวทางหลักของการบริหารและพัฒนา
พนักงานในทุกระดับ นอกจากนี้ ยังได้จัดท าคู่มือการบริหารสายอาชีพขึ้นมาเพื่อใช้สื่อความกับ
พนักงาน และน าระบบการบริหารสายอาชีพมาใช้กับพนักงานอย่างเต็มรูปแบบตั้งแต่ปี พ.ศ. 2550 
เป็นต้นไป 
     การบริหารสายอาชีพเป็นการบริหารท่ีท าให้องค์กรมีพนักงานท่ีมีความรู้
ความสามารถเพื่อรับผิดชอบงานในกลุ่มอาชีพท่ีองคก์รก าหนดตามความจ าเป็นของการด าเนินการ 
และรูปแบบธุรกิจ (business model) ขององคก์ร ปตท. ก าหนดสายอาชีพโดยค านึงถึงทิศทางการ
ด าเนินธุรกิจท่ีมุ่งสร้างให้องคก์รมีขีดความสามารถและสร้างความไดเ้ปรียบในการแข่งขนัได ้โดย
แบ่งการบริหารสายอาชีพเป็น 2 กลุ่มใหญ่ คือกลุ่มสายอาชีพผูบ้ริหารระดบัสูงและกลุ่มสายอาชีพ
ของพนกังานระดบั 12 ลงมา ซ่ึงมีทั้งส้ิน 14 สายอาชีพ ดงัน้ี 

1) สายอาชีพธุรกิจ มี 4 สายอาชีพ ดงัน้ี 
(1) สายอาชีพธุรกิจก๊าซธรรมชาติ 
(2) สายอาชีพธุรกิจน ้ามนั 
(3) สายอาชีพธุรกิจปิโตรเคมีและการกลัน่ 
(4) สายอาชีพธุรกิจการคา้ระหวา่งประเทศ 

 

                                                        
56 บริษัท ปตท. จ ากัด (มหาชน)  (2550 ก)  คู่มือการบรหิารสายอาชีพ (Career Management)  

กรุงเทพมหานคร  ม.ป.ท. 
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2) สายอาชีพสนับสนุนท่ีต้องพัฒนาแนวลึกภายในสายอาชีพ มี 2 สายอาชีพ ดงัน้ี 
(1) สายอาชีพวจิยัและพฒันา 
(2) สายอาชีพกฎหมาย 

3) สายอาชีพสนับสนุนองค์กร มี 8 สายอาชีพ ดงัน้ี 
(1) สายอาชีพบญัชีและการเงิน 
(2) สายอาชีพตรวจสอบ 
(3) สายอาชีพแผนและพฒันาองคก์ร 
(4) สายอาชีพจดัหาและบริหารพสัดุ 
(5) สายอาชีพทรัพยากรบุคคล 
(6) สายอาชีพประชาสัมพนัธ์และมวลชนสัมพนัธ์ 
(7) สายอาชีพคุณภาพ ความปลอดภยั อาชีวอนามยัและส่ิงแวดลอ้ม 
(8) สายอาชีพสนบัสนุนงานทัว่ไป 

     ปัจจุบัน ปตท. น าเคร่ืองมือการบริหารทรัพยากรมนุษย์น ามาใช้แล้วหลาย
เคร่ืองมือ เช่น การบริหารสมรรถนะ (competency management) การวางแผนอตัราก าลงั (manpower planning) 
การวางแผนสืบทอดต าแหน่ง (succession planning) การฝึกอบรมและการพฒันา (training and development) 
ค่าตอบแทน (compensation) และการบริหารผลการปฏิบติังาน (performance management) เป็นตน้ การ
บริหารสายอาชีพ (career management) จะเช่ือมโยงกบัเคร่ืองมือการบริหารทรัพยากรมนุษยด์งักล่าว ดงัน้ี 

1) การบริหารสายอาชีพเป็นแกนหลกัในการบริหารทรัพยากรมนุษยโ์ดย
บูรณาการทุกระบบท่ีมีอยู ่และด าเนินการเตรียมความพร้อมใหก้บัพนกังานไปในทิศทางเดียวกนั 

2) รองรับภารกิจของสายอาชีพและทิศทางการด าเนินธุรกิจขององคก์ร 
3) เป็นระบบเพื่อเตรียมความพร้อมให้พนกังานสามารถพฒันาและเติบโต

เป็นผูบ้ริหารระดบัสูงของกลุ่ม ปตท. ในอนาคต 
     การบริหารสายอาชีพเป็นภารกิจร่วมกนัระหว่างองค์กร ผูบ้งัคบับญัชาทุก
ระดบั พนกังานทุกคนและฝ่ายบริหารทรัพยากรบุคคล โดยองคก์รก็คือ ปตท. และผูบ้ริหารระดบัสูง 
ผูบ้ ังคับบัญชาทุกระดับต้องให้ความส าคัญพร้อมทั้ งปฏิบัติตามนโยบายของ ปตท. อย่างเต็ม
ความสามารถ พนักงานตอ้งเตรียมความพร้อมท่ีจะรับการพฒันาเพื่อรองรับภารกิจท่ีองค์กรจะ
มอบหมายให้ และฝ่ายบริหารทรัพยากรบุคคลตอ้งให้การสนบัสนุนกบัทุกหน่วยงานและพนกังาน
ทุกคนท่ีเก่ียวขอ้ง นอกจากน้ี ภารกิจร่วมกนัระหวา่งองคก์ร ผูบ้งัคบับญัชาทุกระดบั พนกังานทุกคน
และฝ่ายบริหารทรัพยากรบุคคลตอ้งด าเนินการบริหารสายอาชีพให้สอดคลอ้งไปในทิศทางเดียวกนั
และสนองกบัความตอ้งการขององคก์รในการเตรียมความพร้อมใหก้บัพนกังานทุกคน 
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     ปัจจุบนั ปตท. ไดน้ าการบริหารสายอาชีพมาใชก้บัพนกังานทุกระดบั มีการ
เพิ่ม คณะกรรมการท่ีจะมาดูแลพนกังานมากข้ึน เพื่อให้มัน่ใจว่าการพฒันาพนกังานมีระบบและ
สอดคลอ้งกบัการด าเนินธุรกิจของ ปตท. โดยคณะกรรมการดงักล่าวมีดงัน้ี 

1) คณะกรรมการบริหารและพัฒนาผู้บริหารกลุ่ ม ปตท. (PTT Group 
Human Resources Management and Development Committee: PTTGMC) มีหนา้ท่ีดูแลการบริหาร
และพฒันาผูบ้ริหารของกลุ่ม ปตท. 

2) คณะกรรมการ ท่ีป รึกษาระบบการบ ริหารสายอา ชีพ  ( Career 
Management Counseling Committee: CMCC) มีหนา้ท่ีก าหนดแนวทางและหลกัเกณฑ์เพื่อให้กลุ่ม
ท่ีปรึกษาประจ าสายอาชีพ (CCT) น าไปปฏิบติั นอกจากน้ี ยงัมีหนา้ท่ีในการบริหารสายอาชีพ ปตท. 
ในภาพรวมทั้ง 14 สายอาชีพ รวมทั้งสรุปรายงานเสนอคณะกรรมการจดัการของบริษทั ปตท. จ ากดั 
(มหาชน) (PTTMC) ดว้ย 

3) กลุ่มท่ีปรึกษาประจ าสายอาชีพ (Career Counseling Team: CCT) มี
หนา้ท่ีในการก าหนดรูปแบบและวิธีการพฒันา วางแผนและให้ค าปรึกษาในการพฒันาพนกังานใน
สายอาชีพ รวมถึงเป็นผูใ้หค้  าแนะน า (mentor) แก่พนกังานในการพฒันาความสามารถและศกัยภาพ
ดว้ย กลุ่มท่ีปรึกษาประจ าสายอาชีพจะมีความใกลชิ้ดกบัพนกังานค่อนขา้งมาก เน่ืองจากสมาชิก
กลุ่มเป็นผูบ้ริหารระดบัผูจ้ดัการฝ่ายข้ึนไปท่ีมีความเช่ียวชาญในสายอาชีพนั้น 
     ก่อนน าระบบการบริหารสายอาชีพเขา้มาประยุกตใ์ชน้ั้น ผูบ้งัคบับญัชาตาม
สายงานจะมีหนา้ท่ีดูแลพนกังานโดยมีฝ่ายบริหารทรัพยากรบุคคลท าหนา้ท่ีประสานงานและให้การ
สนบัสนุน แต่ในปัจจุบนั ปตท. ไดน้ าระบบการบริหารสายอาชีพเขา้มาประยุกตใ์ช้ จึงมีกลุ่มคนท่ี
เข้ามาดูแลพนักงานเพิ่มข้ึน เพื่อให้มั่นใจว่าการพฒันาพนักงานจะเป็นไปอย่างมีระบบและ
สอดคลอ้งกบัการด าเนินธุรกิจของ ปตท. โดยกลุ่มคนดงักล่าวน้ีคือกลุ่มท่ีปรึกษาประจ าปีสายอาชีพ
ซ่ึงประกอบด้วยผูบ้ริหารระดบัผูจ้ดัการฝ่ายข้ึนไปท่ีมีความเช่ียวชาญในสายอาชีพ จะมาช่วยกนั
ก าหนดรูปแบบ วิธีการพฒันา และติดตามความคืบหน้าในการพฒันาพนักงาน นอกเหนือจาก
ผูบ้งัคบับญัชาของพนกังาน ดงันั้น พนกังานทุกคนจึงมีโอกาสไดรั้บการพิจารณาตามกระบวนการ
บริหารสายอาชีพภายใตก้ารดูแลของกลุ่มท่ีปรึกษาประจ าสายอาชีพและผูบ้งัคบับญัชาของพนกังาน 
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ภาพที่  2.36  โครงสร้างและหน้าที่หลักของ PTTGMC CMCC และ CCT 57 
 
     กลุ่มท่ีปรึกษาประจ าสายอาชีพจะพิจารณาพนกังานท่ีอยูใ่นสายอาชีพทุกคน 
เพื่อน ามาวิเคราะห์และเทียบเคียงกบัรูปแบบ (model) ซ่ึงจะพบความแตกต่างของพนักงานกบั
รูปแบบวา่มีความครบถว้นหรือยงัมีเร่ืองใดท่ีจะตอ้งพฒันาพนกังานให้มีความรู้ ความสามารถและ
ทกัษะตามรูปแบบท่ีองคก์รก าหนดไว ้และเลขานุการสายอาชีพจะส่งให้ผูบ้งัคบับญัชาทราบเพื่อให้
ค  าปรึกษาร่วมกับพนักงาน รวมทั้งแจ้งให้พนักงานรับทราบจุดแข็งและจุดอ่อนของพนักงาน 
จากนั้นจะร่วมกนัวางแผนและจดัท าแผนพฒันาความช านาญในสายอาชีพรายบุคคล (Individual 
Career Development Plan: ICDP) ซ่ึงเป็นแผนท่ีก าหนดเป้าหมาย วิธีการ และกรอบเวลาในการ
พฒันาพนกังานแต่ละคนใหมี้ความรู้ ความสามารถ ทกัษะและมีความพร้อมท่ีจะรับผดิชอบงานท่ีจะ
เกิดข้ึนในอนาคตไดต้ามท่ีองคก์รก าหนด การพฒันามีหลายรูปแบบ เช่น การฝึกอบรม การสัมมนา 
การดูงาน การสอนงาน E-Learning การโยกยา้ย การเล่ือนระดบั การมอบหมายงานเพิ่ม เป็นตน้ 
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 บริษัท ปตท. จ ากัด (มหาชน)  (2550 ก)  คู่มือการบรหิารสายอาชีพ (Career Management)  

กรุงเทพมหานคร  ม.ป.ท.  หน้า 22-23 

คณะกรรมการบริหารและพัฒนาผู้บริหารกลุ่ม ปตท.  
(PTT Group Human Resources Management and 
Development Committee : PTTGMC) 

 คณะกรรมการที่ปรึกษาระบบบริหารสายอาชีพ  
(Career Management Counseling Committee : CMCC) 

ดูแลการบริหารสายอาชีพพนกังาน ปตท. ระดบั 12 ลงมา ในภาพรวมทั้ง 14 สาย
อาชีพ สรุปรายงานเสนอ PTTMC ประกอบด้วย 
• กรรมการผู้จดัการใหญ่ บริษทั ปตท. จ ากดั (มหาชน)      ประธาน 
• ประธานของแต่ละกลุ่มสายอาชีพ             กรรมการ 
• ผู้ช่วยกรรมการผู้จดัการใหญ่ทรัพยากรบุคคลองค์กร      กรรมการ    
• ผู้จดัการฝ่ายพฒันาระบบงานทรัพยากรบุคคล             เลขานุการ 

กลุ่มที่ปรึกษาสายอาชีพ (Career Counseling Team : CCT) 
ประกอบด้วยประธาน ที่ปรึกษาและ  HRBG (เลขานุการ) 

• วเิคราะห์วางแผนและให้แนวทางในการก าหนดรูปแบบและวธิีการพฒันา
ส าหรับการสร้างความช านาญและประสบการณ์ เพือ่ความก้าวหน้าในสายอาชีพ 

• วเิคราะห์วางแผนและก าหนดแนวทางการพฒันาในสายอาชีพ (Career Plan) 
เพือ่พฒันาพนกังานที่ศักยภาพสูง (High Potential) เพือ่รองรับการด าเนินงาน
ในสายอาชีพอย่างมปีระสิทธิภาพ  

• วเิคราะห์และให้ค าปรึกษาในการก าหนด Functional Competency ของแต่ละ
กลุ่มความช านาญในสายอาชีพ รวมทั้งการปรับเปลีย่น Functional 
Competency ตามความเปลีย่นแปลงขององค์กร 

• ให้ค าปรึกษาเกีย่วกบัการจดัท าแผนพฒันาความช านาญในสายอาชีพรายบุคคล 
(Individual Career Development Plan ICDP) และวธิีการพฒันา
ความสามารถและศักยภาพแก่พนกังาน 

• ท าหน้าที่สนบัสนุนและให้ค าปรึกษาแก่ผู้บังคบับญัชาและเป็นผู้ให้ค าแนะน า 
(Mentor) แก่พนกังานในการพฒันาความสามารถและศักยภาพ 

  

  

  

ดูแลในการบริหารและพฒันาผู้บริหารของกลุ่ม ปตท.ประกอบด้วย 
• กรรมการผู้จดัการใหญ่ บริษัท ปตท. จ ากดั (มหาชน)                  ประธาน 
• ผู้บริหารระดับรองกรรมการผู้จดัการใหญ่จากธุรกจิหลกัของกลุ่ม ปตท.                
กรรมการ 
• ผู้ช่วยกรรมการผู้จดัการใหญ่ทรัพยากรบุคคลองค์กร บริษทั ปตท. จ ากดั 
(มหาชน) เลขานุการ 
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     เม่ือพนกังานไดรั้บการพฒันาตามระบบการบริหารสายอาชีพแลว้ พนกังาน
จะเติบโตและกา้วหนา้ไดด้งัน้ี 

1) กรณีมีต าแหน่งงานว่างภายในหน่วยงานหรือในหน่วยธุรกิจ (business 
unit) พนักงานจะได้รับการพิจารณาเสนอให้ด ารงต าแหน่งท่ีว่าง (candidate) ซ่ึงอาจได้เล่ือน
ต าแหน่งภายในหน่วยงานของพนกังานเองหรือในหน่วยงานอ่ืนในหน่วยธุรกิจท่ีอยู่ในสายอาชีพ
เดียวกนัก็ได ้

2) ได้รับการเล่ือนระดับให้สูงขึน้เม่ือมีต าแหน่งรองรับหรือในกรณี Board 
Band และเป็นไปตามระเบียบขอ้บงัคบัของ ปตท. 

3) ได้รับการส่งไปปฏิบัติงานในบริษัทในกลุ่ม ปตท. แบบ Secondment  
     ปัจจยัส าคญัท่ีท าให้เป้าหมายการพฒันาพนกังานให้มีความรู้ ความสามารถ 
ทกัษะและมีความโดดเด่นนั้น คือตวัพนักงานเองจะตอ้งเป็นหลกั ผูบ้งัคบับญัชาจะตอ้งส่งเสริม
ผลกัดนัและฝ่ายบริหารทรัพยากรบุคคลจะคอยสนบัสนุน  
 

 
 

ภาพที่  2.37  องค์ประกอบรูปแบบสายอาชีพ (Career Model) 58 
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 บริษัท ปตท. จ ากัด (มหาชน)  (2550 ก)  คู่มือการบรหิารสายอาชีพ (Career Management)  กรุงเทพมหานคร  

ม.ป.ท.   หน้า 32-33 

กลุ่มความช านาญหลกั 
Capability Cluster 

กลุ่มความช านาญหลกั 
Capability Cluster 

กลุ่มความช านาญหลกั 
Capability Cluster 

สายอาชีพ (Career) 

 

 

 

Functional Competency 

Functional Competency 

Functional Competency 

 ผลงานที่องค์กรคาดหวงั 

ต้นแบบสายอาชีพ  (Career Profile) สิ่งที่ต้องพัฒนาให้เก่งหรือช านาญ  
(How to Success) 
- ความรู้ (Knowledge) 
- ความสามารถหรือทักษะ (Skills) 
- ประสบการณ์ (Experience) 
- ศักยภาพ (Potential)  

ภาพรวมสัดส่วนก าลังคนในแต่ละกลุ่มความช านาญ 
(Manpower Landscape) 

เส้นทางความก้าวหน้าในสายอาชีพ 
(Career Path) 

รูปแบบและวิธีการการพัฒนา 
(Career Development Program) 

แผนพัฒนาความช านาญในสายอาชีพรายบุคคล 
(Individual Career Development Plan) 

พจิารณาจากความช านาญหลักท่ีจ าเป็นต้องพฒันาให้มี 
เพือ่ให้งานท่ีมีอยู่ในสายอาชีพประสบความส าเร็จ 

ท้ังนี ้จ านวนกลุ่มความช านาญในแต่ละสายอาชีพจะแตกต่างกันไป 
ความรู้ความสามารถ (Competency) ท่ีจ าเป็นส าหรับการปฏิบัตงิาน 

3 

4 

5 

1 

2 
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     รูปแบบสายอาชีพ (career model) ของ ปตท. ประกอบดว้ย 5 องคป์ระกอบ ดงัน้ี 
1) กลุ่ มความช านาญหลัก (capability cluster) หมายถึงกลุ่มความรู้ 

ความสามารถและทกัษะท่ีจ าเป็นส าหรับการปฏิบติังาน (functional competency) หรือเป็นปัจจยัท่ี
จะน าไปพฒันาพนักงานให้มีความรู้ ความสามารถ ทกัษะและประสบการณ์ในงานท่ีรับผิดชอบ 
กลุ่มความช านาญหลกัของแต่ละสายอาชีพจะพิจารณาจากลกัษณะความช านาญหลกัท่ีจ าเป็นตอ้ง
พฒันาให้ครบถ้วน เพื่อให้งานท่ีเป็นภารกิจหรืองานในสายอาชีพประสบความส าเร็จได้ตาม
เป้าหมายขององค์กร นอกจากน้ี ถา้กลุ่มความช านาญหลกัมีลกัษณะงานท่ีหลากหลาย ถึงแมจ้ะใช้
ความรู้ ความสามารถและทักษะหลักท่ีเหมือนกัน แต่การปฏิบัติงานบางงานต้องใช้ความรู้
ความสามารถและทกัษะเฉพาะท่ีแตกต่างออกไป กลุ่มความช านาญหลกันั้นอาจแบ่งย่อยออกเป็น
กลุ่มความช านาญยอ่ย (sub-capability cluster) ซ่ึงจะเป็นความช านาญท่ีอยูภ่ายใตก้ลุ่มความช านาญ
หลกั 

2) ต้นแบบสายอาชีพ (career profile) หมายถึงแผนท่ีขนาดยอ่มท่ีจะแสดง
ให้พนักงานรู้ว่า การท่ีพนักงานในแต่ละกลุ่มระดับจะประสบความส าเร็จในต าแหน่งงานนั้น 
พนกังานจะตอ้งเรียนรู้สร้างเสริมความรู้ (knowledge) ความสามารถ (competence) ทกัษะ (skill) 
ประสบการณ์ (experience) และศกัยภาพ (potential) อะไรบา้งท่ีจะช่วยส่งเสริมให้พนกังานมีความ
พร้อมในการปฏิบัติงานและประสบความส าเร็จ  โดยองค์ประกอบของต้นแบบสายอาชีพ
ประกอบดว้ย 2 ส่วน ดงัน้ี 

(1) ผลลพัธ์ท่ีองคก์รตอ้งการและคาดหวงัให้พนกังานเป็นหรือสามารถ
ท าอะไรได ้ถา้พนกังานคนใดมารับผิดชอบงานน้ี พนกังานจะสามารถปฏิบติังานให้บรรลุผลส าเร็จ
ไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพตามท่ีก าหนดไว ้

(2) ท าให้พนกังานหรือหวัหนา้งานทราบวา่จะตอ้งท าอะไรหรือพฒันา
อะไรให้มีความรู้ ความสามารถ ทักษะ และประสบการณ์ท่ีผูด้  ารงต าแหน่งต้องมี จึงจะท าให้
ประสบความส าเร็จและมีผลงานเป็นเลิศตามตน้แบบท่ีก าหนดไว ้รวมถึงศกัยภาพของพนกังานท่ี
แสดงออกใหเ้ห็นวา่มีศกัยภาพท่ีจะรับผดิชอบงานท่ีสูงข้ึนได ้
 

ตน้แบบสายอาชีพ (career profile) 
 

Performance Competency Experience Potential 
ผลงาน ความสามารถ ประสบการณ์ ศกัยภาพ 
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     เม่ือมีสายอาชีพก็ตอ้งพิจารณาว่าในสายอาชีพจะตอ้งมีกลุ่มความช านาญ
อะไรบา้ง จากนั้นตอ้งสร้างพนกังานให้มีความเก่งตามกลุ่มความช านาญนั้นภายใตต้น้แบบสาย
อาชีพท่ีก าหนด ส าหรับความยากง่ายของตน้แบบสายอาชีพก็จะเป็นไปตามกลุ่มระดบังานของ
พนกังาน โดยพนกังานท่ีมีความรู้ ความสามารถ ทกัษะ ความช านาญ คุณลกัษณะและประสบการณ์
จะแสดงออกเป็นวิธีคิดและพฤติกรรมการท างานภายใตบ้ทบาทความรับผิดชอบและสถานการณ์
ต่าง ๆ การผสมผสานในกระบวนการความคิด ความรู้ ความสามารถ ทักษะ ความช านาญ 
คุณลกัษณะและประสบการณ์แลว้น ามาใชใ้นการท างานตามสถานการณ์ต่าง ๆ ไดอ้ย่างเหมาะสม
ใหเ้กิดคุณค่าท่ีเป็นประโยชน์สูงสุดต่อองคก์ร จะส่งผลใหก้ารท างานเกิดผลส าเร็จตามมา 
     ปตท. ใชก้ารบริหารสมรรถนะ (competency management) ในการบริหาร
ทรัพยากรมนุษยเ์พื่อพฒันาใหพ้นกังานมีความพร้อมส าหรับธุรกิจท่ีจะเติบโตไปในอนาคต และเป็น
การพิจารณาศกัยภาพ (potential) ความกา้วหน้าของพนกังานท่ีจะเติบโตและรับผิดชอบภารกิจท่ี
สูงข้ึนตามต้นแบบสายอาชีพท่ีก าหนดไวใ้นแต่ละสายอาชีพและความต้องการของธุรกิจ โดย
พนกังานตอ้งแสดงศกัยภาพออกมาให้ผูบ้งัคบับญัชาเห็นว่า พนกังานสมควรไดรั้บการแต่งตั้งให้
ด ารงต าแหน่งในหนา้ท่ีท่ีสูงข้ึนตามศกัยภาพท่ีแสดงออกมา ซ่ึงเป็นผลงานท่ีมองเห็นเป็นรูปธรรม 

3) ภาพรวมสัดส่วนก าลังคน (manpower landscape) หมายถึงสัดส่วนท่ีจะ
สร้างพนกังานในภาพรวมของแต่ละกลุ่มความช านาญหลกั ซ่ึงจะเป็นสัดส่วนจ านวนเท่าใดก็ข้ึนอยู่
กบัความส าคญัของแต่ละกลุ่มความช านาญหลกันั้น โดยในแต่ละสายอาชีพจะมีกลุ่มความช านาญ
หลกัท่ีจะสร้างพนกังานใหมี้ความเช่ียวชาญหลกัในสายอาชีพนั้น ๆ 

4) เส้นทางความก้าวหน้าในสายอาชีพ (career path) หมายถึงเส้นทางท่ีท า
ให้พนักงานท่ีอยู่ในสายอาชีพเห็นภาพความก้าวหน้าในการรับผิดชอบงานท่ีสูงข้ึนเพื่อด ารง
ต าแหน่งท่ีสูงข้ึน ในแต่ละสายอาชีพจะมีเส้นทางเของแต่ละกลุ่มระดบังานท่ีชดัเจน พนกังานท่ีเขา้
มาในสายอาชีพจะต้องเรียนรู้งานตามกลุ่มความช านาญหลักของสายอาชีพนั้น โดยอาจมีการ
หมุนเวียนงานในแต่ละกลุ่มความช านาญหลกั ดงันั้น เส้นทางความกา้วหน้าในสายอาชีพจึงเป็น
แนวทางในการบริหารสายอาชีพของพนกังานซ่ึงพนักงานท่ีผ่านงานตามลกัษณะความช านาญท่ี
ก าหนด จะไดรั้บการพิจารณาวา่มีความเหมาะสมในการไดรั้บการแต่งตั้งเพื่อด ารงต าแหน่งท่ีสูงข้ึน
มากกวา่ผูท่ี้ไม่ไดผ้า่นงานตามท่ีก าหนด 
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5) รูปแบบและวิธีการพัฒนา (career development program) หมายถึง
รูปแบบและวิธีการพฒันาพนกังานให้มีความรู้ ความสามารถ ทกัษะ ประสบการณ์ และศกัยภาพ
ตามท่ีก าหนดไวใ้นตน้แบบสายอาชีพ เพื่อท าให้ประสบความส าเร็จและมีผลงานเป็นเลิศ โดย
รูปแบบและวิธีการพฒันานั้นมีหลายรูปแบบ เช่น การฝึกอบรม การสัมมนา การศึกษาดูงาน การ
สอนงาน การโยกยา้ย การเล่ือนระดบั การมอบหมายงานและการเรียนรู้ดว้ยตนเอง  รูปแบบและ
วิธีการพฒันาไดม้าจากการวิเคราะห์และเปรียบเทียบพนกังานกบัตน้แบบสายอาชีพและเส้นทาง
ความก้าวหน้าในสายอาชีพ ถ้าพนักงานยงัมีคุณสมบติัไม่สอดคล้องตามต้นแบบสายอาชีพ 
ผูบ้งัคบับญัชาและพนกังานจะตอ้งปรึกษาหารือกนัเพื่อจดัท าแผนพฒันาความช านาญในสายอาชีพ
เป็นรายบุคคล (Individual Career Development Plan: ICDP)  
     เม่ือด าเนินการตามรูปแบบสายอาชีพทั้ง 5 ประการแล้ว จะน าไปสู่การ
วางแผนพฒันาความช านาญในสายอาชีพเป็นรายบุคคลเพื่อก าหนดเป้าหมาย วิธีการและกรอบเวลา
การพฒันาพนกังานเป็นรายบุคคล เพื่อให้พนกังานมีความรู้ ความสามารถ ทกัษะและความช านาญ
ท่ีจะเป็นผูเ้ช่ียวชาญในสายอาชีพซ่ึงจะท าให้พนักงานสามารถรับผิดชอบการปฏิบติังานได้เป็น
ผลส าเร็จทั้งในปัจจุบนัและในอนาคตอยา่งต่อเน่ืองตามทิศทางและความตอ้งการขององคก์ร โดยผู ้
ท่ีรับผดิชอบจดัท าแผนพฒันาความช านาญในสายอาชีพเป็นรายบุคคลมีดงัน้ี 

1) เลขานุการสายอาชีพ มีหน้า ท่ีจัดท าแผนหลัก  วิ เคราะห์และให้
ข้อเสนอแนะ เตรียมข้อมูลผลการประเมินสมรรถนะ (competency) ของพนักงาน รวมทั้ ง
ประสานงานและติดตามดว้ย 

2) หน่วยงานทรัพยากรบุคคลมีหนา้ท่ีเตรียมขอ้มูลพนกังาน จดัการประชุม 
รวบรวมแผนสายอาชีพ (career plan) ของพนกังาน ติดตามความกา้วหนา้ บนัทึกประวติั จดัท าผงั
การโยกยา้ย และด าเนินการแต่งตั้ง 

3) กลุ่มท่ีปรึกษาประจ าสายอาชีพ มีหนา้ท่ีก าหนดเป้าหมายการพฒันาตาม
กรอบเวลา ระบุล าดับ ลักษณะงานหรือต าแหน่งท่ีจะโอนยา้ยหรือหมุนเวียนให้พนักงานไป
รับผิดชอบ ก าหนดกรอบเวลา ความรู้ ความสามารถและทกัษะท่ีจ าเป็นส าหรับการปฏิบติังาน 
(functional competency) รวมทั้งก าหนดเวลาติดตามและประเมินผล 

4) ผู้บังคับบัญชาโดยตรงของพนักงาน มีหน้าท่ีให้การสนับสนุน ให้
ขอ้คิดเห็น ส่ือความใหพ้นกังานมีความตระหนกัและเขา้ใจการท าแผนสายอาชีพ 
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2.4.13 การบริหารผลการปฏิบัติงาน ปตท. (Performance Management) 59 
      การบริหารผลการปฏิบัติงาน (performance management) หมายถึง
กระบวนการเชิงบูรณาการในการเช่ือมโยงการวางแผนเชิงกลยุทธ์และเป้าหมายขององค์กร การ
ติดตาม ตรวจสอบและการประเมินผลการปฏิบติังาน รวมทั้งการใหร้างวลัตามผลงาน การพฒันาขีด
ความสามารถของพนักงานอย่างต่อเน่ืองและมุ่งเน้นความสอดคล้องในทิศทางเดียวกนัระหว่าง
เป้าหมายโดยรวมขององคก์รกบัพนกังานทุกระดบั 
 

 
 

ภาพที่  2.38  การบริหารผลการปฏิบัติงาน (Performance Management) 60 

                                                        
59 บริษัท ปตท. จ ากัด (มหาชน)  (2554 ก)  “การบริหารผลการปฏิบัติงาน ปตท. (Performance Management)”  

ค้นคืนวันที่ 22 กุมภาพันธ์ พ.ศ. 2554  จาก   http://pttintranet.pttgrp.com/division/HR/HR%20Mechanism/Documents/ 
coach/PM_Concept.ppt 

60
 บริษัท ปตท. จ ากัด (มหาชน)  (2554 ก)  “การบริหารผลการปฏิบัติงาน ปตท. (Performance Management)”  

ค้นคืนวันที่ 22 กุมภาพันธ์ พ.ศ. 2554  จาก   http://pttintranet.pttgrp.com/division/HR/HR%20Mechanism/Documents/ 
coach/PM_Concept.ppt  หน้า 11 

http://pttintranet.pttgrp.com/division/HR/HR%20Mechanism/Documents/
http://pttintranet.pttgrp.com/division/HR/HR%20Mechanism/Documents/
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     การบริหารผลการปฏิบัติงานมีความส าคญั ดงัน้ี 
1) เพื่อให้รู้ถึงสถานะจริงขององค์กรในปัจจุบัน    
2) เพื่อปรับปรุงแก้ไขในจุดที่เป็นปัญหา 
3) เป็นเคร่ืองมือให้พนักงานมั่นใจในการด าเนินงาน 
4) เพื่อบรรลุตามกลยุทธ์และเป้าหมายขององค์กร 
5) เพื่อมุ่งสู่ผลส าเร็จที่ยั่งยืนขององค์กร 
6) เพื่อใช้ประกอบการพิจารณาให้ผลตอบแทน 
7) เพื่อประโยชน์ในการบริหารงานบุคคล 

     การบริหารผลการปฏิบัติงานนั้นเป็นหน้าที่ความรับผิดชอบของทุกคนใน
องค์กรที่จะต้องด าเนินการสนองต่อกลยุทธ์ขององค์กรโดยแบ่งบทบาทดังนี้ 

1) ผู้บริหารระดับสูงก าหนดวิสัยทัศน์ พันธกิจ ทิศทางการด าเนินงาน กล
ยุทธ์ และเป้าหมาย 

2) ผู้บริหารระดับกลางเป็นกลไกในการขับเคลื่อนโดยการแปลงแผนกล
ยุทธ์ (strategic plan) ไปสู่แผนธุรกิจ (business plan) แผนปฏิบัติการ (action plan) หรือโครงการ 
(project) 

3) ผู้บริหารระดับต้นก าหนดแผนปฏิบัติงาน (action plan) 
4) พนักงานร่วมก าหนดแผนปฏิบัติงาน การปฏิบัติงานและการรายงาน 
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     ส าหรับโครงสร้างการบริหารผลการปฏิบัติงานของ ปตท. นั้นมีรายละเอียดดังนี ้
 

 
 

ภาพที่  2.39  โครงสร้างการบริหารผลการปฏิบัติงานของ ปตท. 61 
 

     ส าหรับตัวชี้วัดผลการด าเนินงานหลัก (Key Performance Indicators: KPIs) 
นั้นหมายถึงตัวชี้วัดหลักในการวัดผลส าเร็จของการด าเนินงาน และเป็นเคร่ืองมือส าคัญที่แสดงถึง
สถานะที่ เป็นจริงขององค์กรในปัจจุบัน เพื่อประโยชน์ในการก ากับดูแลและตรวจสอบการ
ด าเนินงานตามแผนที่ก าหนด โดยการก าหนดตัวชี้วัดผลการด าเนินงานหลักของ ปตท. มีหลักการ 
ดังนี ้

1) มีความสัมพันธ์เชื่อมโยงกับนโยบายของรัฐบาล วิสัยทัศน์ พันธกิจ ทิศ
ทางการด าเนินงานและกลยุทธ์ขององค์กร 

2) สอดคล้องกับปัจจัยความส าเร็จ 
3) สะท้อนผลสัมฤทธิ์ของการด าเนินงาน 

                                                        
61

 บริษัท ปตท. จ ากัด (มหาชน)  (2554 ก)  “การบริหารผลการปฏิบัติงาน ปตท. (Performance Management)”  

ค้นคืนวันที่     22 กุมภาพันธ์ พ.ศ. 2554  จาก   http://pttintranet.pttgrp.com/division/HR/HR%20Mechanism/Documents/ 
coach/PM_Concept.ppt  หน้า 12 

PTT  
 Performance 
Management 

Corporate KPIs 

Business Unit KPIs  
and Support Function (HO) 

คณะกรรมการ ปตท.   
ตกลงกบัประธานเจ้าหน้าท่ีบริหาร

และกรรมการผู้จัดการใหญ ่

ประธานเจ้าหน้าท่ีบริหารและ
กรรมการผู้จัดการใหญ ่

ตกลงกบัรองกรรมการผู้จัดการใหญ ่

ผู้จัดการฝ่ายและผู้จัดการส่วน 
ตกลงกบัพนักงาน 

Individual KPIs 

Performance Agreement (PA) 
กระทรวงการคลัง 

ตกลงกบัคณะกรรมการ ปตท. 

รองกรรมการผู้จัดการใหญ ่
ตกลงกบัผู้ช่วยกรรมการผู้จัดการ

ใหญ่และผู้จัดการฝ่าย 
  Department KPIs 

http://pttintranet.pttgrp.com/division/HR/HR%20Mechanism/Documents/
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4) มีความสัมพันธ์เชื่อมโยงกับการต้ังเป้าหมาย 
5) สามารถควบคุมได้ 
6) สามารถเปรียบเทียบได้ 
7) สามารถเก็บรวมรวมข้อมูลได้ทันเวลาและประหยัด 
8) สามารถท าความเข้าใจได้ง่าย 
9) เป็นที่ยอมรับของทุกฝ่ายที่เกี่ยวข้อง 
10) มีหน่วยวัดที่ชัดเจน 
11) มีคุณสมบัติทั้งการวัดที่กระบวนการและผลลัพธ์ 

     ในการบริหารผลการปฏิบัติงานนั้นมีขั้นตอน ดังนี ้
 

 
 

ภาพที่  2.40  ขั้นตอนการบริหารผลการปฏิบัติงาน 62 
                                                        

62 บริษัท ปตท. จ ากัด (มหาชน)  (2554 ก)  “การบริหารผลการปฏิบัติงาน ปตท. (Performance Management)”  
ค้นคืนวันที่     22 กุมภาพันธ์ พ.ศ. 2554  จาก   http://pttintranet.pttgrp.com/division/HR/HR%20Mechanism/Documents/ 
coach/PM_Concept.ppt  หน้า 13 

http://pttintranet.pttgrp.com/division/HR/HR%20Mechanism/Documents/
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     ในการวัดผลนั้น จะพิจารณาวัดผลทั้งปัจจัยน าเข้า (input) กระบวนการ 
(process) ผลผลติ (output) และผลลัพธ์ (outcome) โดยมีหลักการดังนี้ 

1) การตั้งเป้าหมายต้องมีความท้าทาย สูงกว่ามาตรฐานการท างานที่เคย
ปฏิบัต ิส่งเสริมให้เกิดความพยายาม แต่ต้องไม่สูงเกินไปจนไม่สามารถท าได้จริง 

2) การก าหนดเป้าหมาย 
      การก าหนดเป้าหมาย มีแนวทางดังนี้ 

(1) การเทียบกับผลงานปีที่ผ่านมา 
(2) การเทียบกับผลงานเฉลี่ยในช่วงเวลาที่ผ่านมา 
(3) การพิจารณาจากแนวโน้มที่น่าจะเป็นไปในอนาคต 
(4) การเทียบกับผลงานที่ดีที่สุดในช่วงเวลาที่ผ่านมา 
(5) การเทียบกับหน่วยงานอ่ืน  ๆที่ลักษณะงานคล้ายคลึงกัน  
(6) การตั้งเป้าหมายตามนโยบายของผู้บริหาร 
(7) การก าหนดเป้าหมายร่วมจากผู้ปฏิบัติงาน  

3) เกณฑ์การประเมิน  (criterion) 
      เกณฑ์การประเมินมีดังนี ้

(1) เปรียบเทียบผลการด าเนินงานกับเป้าหมายที่ตกลง 
(2) เพื่อให้ทราบถึงระดับคะแนน หรือผลการประเมินในกรณีที่มีผล

การด าเนินงานแตกต่างกัน 
(3) มักก าหนดในลักษณะเป็นสเกลการประเมิน (rating scale) เพื่อ

ความสะดวกในการประเมิน 
(4) การก าหนดช่วงห่างของแต่ละระดับคะแนนนิยมท าเป็นช่วงเท่า 

(equal interval scale) ยกเว้นมีเหตุผลพิเศษบางกรณี 
4) การให้น้ าหนัก  (weighted) 

      การให้น้ าหนัก  (weighted) มีแนวทาง ดังนี ้
(1) มีขึ้นในกรณีที่มีตัวชี้วัดในการประเมินหลายตัวและแต่ละตัวมี

ความส าคัญไม่เท่ากัน 
(2) ก าหนดน้ าหนักรวมเป็น 1 หรือ 100 % 
(3) น้ าหนักย่อยของแต่ละตัวชี้วัด เป็นทศนิยมหรือร้อยละ แต่เมื่อรวม

แล้วต้องไม่เกิน 1 หรือ 100 % 
(4) การก าหนดน้ าหนักอาจท าโดยผู้บริหารหรือร่วมกันก าหนดก็ได้ 
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5) ประเด็นที่ต้องค านึงถึงในการบริหารผลการปฏิบัติงาน 
      การบริหารผลการปฏิบัติงานมีประเด็นต่าง ๆ ที่ต้องค านึงถึง ดังนี ้

(1) การวัดที่น าไปสู่การปรับปรุง 
(2) มุมมองในด้านการให้รางวัลมากกว่าการลงโทษ 
(3) การวัดที่สามารถวัดได้อย่างเป็นรูปธรรม 
(4) มีระบบการติดตามและรายงานผลโดยเปิดเผย 
(5) การมีส่วนร่วมของพนักงานในองค์กร 

 

3. งานวิจัยที่เก่ียวข้อง 
 
  ผู้วิจัยได้ค้นคว้าและศึกษางานวิจัยที่เกี่ยวข้องกับการน าการบริหารจัดการภาครัฐแนว
ใหม่ (New Public Management) มาประยุกต์ใช้ในองค์กร มีดังนี้ 
  ประพนัธ์ โรจนจนัทร์ (2543) ไดศึ้กษาเร่ืองความสัมพนัธ์ระหวา่งวฒันธรรมองคก์รกบั
ระบบคุณภาพของการปิโตรเลียมแห่งประเทศไทย  ผลการวจิยัพบวา่ (1) วฒันธรรมองคก์รของกลุ่ม
ผูบ้ริหาร ปตท. ให้ความส าคญัมากท่ีสุดคือสภาพแวดลอ้มในองค์กร รองลงมาคือประเพณีปฏิบติั 
วีรบุรุษในองค์กร และค่านิยม ตามล าดับ (2) วฒันธรรมองค์กรของกลุ่มพนักงาน ปตท. ให้
ความส าคญัมากท่ีสุดคือประเพณีปฏิบติั รองลงมาคือวีรบุรุษในองค์กร สภาพแวดลอ้มในองค์กร 
และค่านิยม ตามล าดบั (3) ระบบคุณภาพของกลุ่มผูบ้ริหารและพนกังาน ปตท. มีความคิดเห็นอยูใ่น
ระดบัเห็นดว้ย (4) วฒันธรรมองคก์รมีความสัมพนัธ์กบัระบบคุณภาพและกิจกรรมในระบบคุณภาพ
ของการปิโตรเลียมแห่งประเทศไทยโดยวฒันธรรมองค์กรมีความสัมพนัธ์กบักิจกรรม QC และ 
TPM มากท่ีสุด รองลงมาเป็นระบบคุณภาพตามมาตรฐาน ISO9000 กิจกรรมขอ้เสนอแนะและ
กิจกรรม 5ส ตามล าดบั (5) ระบบคุณภาพมีความสัมพนัธ์กบัระบบคุณภาพตามมาตรฐาน ISO9000 
ในระดับมาก รองลามาคือ กิจกรรม QC และ TPM กิจกรรมข้อเสนอแนะและกิจกรรม 5ส 
ตามล าดบั (6) ระบบคุณภาพมีความสัมพนัธ์กบัสภาพแวดลอ้มในองคก์รของวฒันธรรมองคก์รใน
ระดบัมาก รองลงมาคือประเพณีปฏิบติัของวฒันธรรมองคก์รมีความสัมพนัธ์ในระดบัมาก วีรบุรุษ
ในองค์กรของวฒันธรรมองค์กรมีความสัมพนัธ์ในระดบัปานกลาง และค่านิยมของวฒันธรรม
องค์กรมีความสัมพนัธ์ในระดบัต ่า ตามล าดบั ส าหรับปัญหาอุปสรรคท่ีพบในทุกกิจกรรมมีดงัน้ี 
ปัจจยัในเร่ืองแรงจูงใจน้อย พนกังานไม่ค่อยใส่ใจในกิจกรรมของระบบคุณภาพ ผูบ้งัคบับญัชาไม่
ท าเป็นตวัอย่าง ขาดความรู้ความเขา้ใจท่ีถูกตอ้ง ขาดการติดตามและประเมินผลอยา่งต่อเน่ือง ไม่มี
เวลาด าเนินระบบคุณภาพของ ปตท. ขาดการรักษามาตรฐาน และผูบ้ริหารไม่ใหค้วามส าคญั 
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  นพวรรณ รักยุติธรรมกุล (2544) ไดศึ้กษาเร่ืองการศึกษาการน าซอฟต์แวร์ Enterprise 
Resource Planning (ERP) มาประยุกต์ใชง้านในองค์กรไทย โดยมีวตัถุประสงคเ์พื่อศึกษาการน า 
Enterprise Solution มาประยุกต์ใช้งานในองค์กรท่ีท าธุรกิจในประเทศไทยโดยจะเน้นไปท่ี
ซอฟตแ์วร์ ERP เพื่อหาแนวทางท่ีเหมาะสมในการน ามาประยุกตใ์ช ้และเป็นแนวทางการก าหนด
รูปแบบการบริหารองค์กรเพื่อรองรับการเปล่ียนแปลง ผลการวิจยัพบว่า (1) องคก์รไทยมีการน า
ซอฟตแ์วร์ ERP มาประยุกตใ์ชใ้นธุรกิจท่ีหลากหลาย ส่วนใหญ่จะจา้งท่ีปรึกษาอ่ืนมาด าเนินการให ้
ดงันั้น จึงตอ้งใชเ้งินลงทุนท่ีสูง กลยุทธ์และขั้นตอนจะแตกต่างกนัออกไปข้ึนอยู่กบัประเภทธุรกิจ 
ขนาดและลกัษณะการบริหารงาน ผลท่ีไดรั้บโดยภาพรวมขององคก์รมีการท างานท่ีซบัซ้อนและไม่
ยดืหยุน่เพิ่มข้ึน แต่สามารถลดตน้ทุนในการด าเนินธุรกิจในระยะยาวไดบ้า้ง และน าเสนอขอ้มูลท่ีมี
ประสิทธิภาพมากข้ึน ดา้นความคุม้ค่าในการน าซอฟตแ์วร์ ERP มาประยกุตใ์ชใ้นองคก์รไทยนั้น ยงั
ไม่มีการวดัผลเป็นตัวเลขท่ีแน่ชัด เน่ืองจากอยู่ในระยะเวลาเร่ิมใช้งาน แต่ส่วนใหญ่บรรลุ
วตัถุประสงคท่ี์ตั้งไว ้และรู้สึกพึงพอใจกบัผลท่ีไดรั้บ 
   นพเก้า ไพรลิน  (2545) ได้ศึกษาปัจจยัท่ีมีผลต่อความส าเร็จในการด าเนินงานของ
องคก์าร: ศึกษาเฉพาะกรณีโรงงานกลุ่มบริษทัโตชิบา ประเทศไทย  โดยมีวตัถุประสงคเ์พื่อ (1) 
ศึกษาระดบัความคิดเห็นของพนกังานโรงงานกลุ่มบริษทัโตชิบา ประเทศไทย ท่ีมีต่อปัจจยัท่ีมีผล
ต่อความส าเร็จในการด าเนินงานขององค์การ (2) เปรียบเทียบระดับความคิดเห็นของพนักงาน
โรงงานกลุ่มบริษทัโตชิบา ประเทศไทย ท่ีมีต่อปัจจยัท่ีมีผลต่อความส าเร็จในการด าเนินงานของ
องค์การ จ าแนกตามเพศ อายุ ระดับการศึกษา ประสบการณ์และต าแหน่งหน้าท่ีในการท างาน  
ผลการวิจยัพบวา่ (1) พนักงานของโรงงานกลุ่มบริษทัโตชิบา ประเทศไทยมีระดบัความคิดเห็นต่อ
ปัจจยัท่ีมีผลต่อความส าเร็จในการด าเนินงานขององคก์ารโดยรวมอยู่ในระดับปานกลาง เรียงล าดับ
คะแนนเฉลี่ยจากมากไปน้อยดังนี้ ปัจจัยด้านค่านิยมขององค์การ ด้านกลยุทธ์ขององค์การ ด้าน
ทักษะขององค์การ ด้านรูปแบบการบริหารองค์การ ด้านโครงสร้างขององค์การ ด้านพนักงานของ
องค์การ และด้านระบบภายในขององค์การตามล าดับ (2) ความแตกต่างทางด้านเพศ อายุ ระดับ
การศึกษา และต าแหน่งหน้าที่ในการท างานไม่มีความสัมพันธ์ต่อระดบัความคิดเห็นท่ีมีต่อปัจจยัท่ีมี
ผลต่อความส าเร็จในการด าเนินงานขององคก์าร แต่ประสบการณ์ในการท างานมีความสัมพันธ์ต่อ
ระดบัความคิดเห็นท่ีมีต่อปัจจยัท่ีมีผลต่อความส าเร็จในการด าเนินงานขององคก์าร โดยเฉพาะอย่าง
ยิ่งในด้านระบบภายในองค์การ ด้านพนักงานขององค์การและด้านค่านิยมขององค์การ ส าหรับ
ข้อเสนอแนะในการวิจัยคือ องค์การควรให้ความส าคัญต่อความคิดเห็นของพนักงานให้มากขึ้น 
และควรสร้างเสริมขวัญและก าลังใจในการปฏิบัติงานแก่พนักงานเพิ่มมากขึ้น 
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  จีรภรณ์ ปฐมกุลนิธิ (2546) ได้ศึกษาเร่ืองการบริหารทรัพยากรมนุษยข์องบริษทัใน
นิคมอุตสาหกรรมในเขตกรุงเทพมหานคร  โดยมีวตัถุประสงคเ์พื่อ (1) ศึกษากระบวนการบริหาร
ทรัพยากรมนุษยข์องบริษทัในนิคมอุตสาหกรรมในเขตกรุงเทพมหานคร (2) ศึกษาความแตกต่าง
ของปัจจยัส่วนบุคคลและปัจจยัภายในกิจการกบัความคิดเห็นของผูต้อบแบบสอบถามในดา้นการ
บริหารทรัพยากรมนุษยข์องบริษทัในนิคมอุตสาหกรรมในเขตกรุงเทพมหานคร และ (3) ศึกษา
ขอ้คิดเห็นหรือข้อเสนอแนะในการปรับปรุงการบริหารทรัพยากรมนุษย์ ผลการวิจยัพบว่า (1) 
กระบวนการบริหารทรัพยากรมนุษย์โดยรวมของบริษัทท่ีตั้ งอยู่ในนิคมอุตสาหกรรมในเขต
กรุงเทพมหานครอยูใ่นระดบัมาก เม่ือพิจารณาแต่ละดา้นพบวา่ การให้รางวลัทรัพยากรมนุษยมี์ค่า
คะแนนมากท่ีสุด รองลงมาไดแ้ก่ การพฒันาทรัพยากรมนุษย ์การปกป้องและธ ารงรักษาทรัพยากร
มนุษย ์และการจดัหาทรัพยากรมนุษยต์ามล าดบั และเม่ือพิจารณาแต่ละหัวขอ้ย่อยของแต่ละดา้น
พบว่า ด้านการให้รางวลัทรัพยากรมนุษย์อยู่ในระดับมากทุกหัวขอ้ โดยหัวข้อเก่ียวกับรูปแบบ
ประโยชน์และการให้บริการมีคะแนนเฉล่ียมากท่ีสุด ดา้นการพฒันาทรัพยากรมนุษยอ์ยู่ในระดบั
มากทุกหัวขอ้ โดยหัวขอ้ท่ีเก่ียวกบัปัจจยัท่ีมีอิทธิพลต่อการพฒันาทรัพยากรมนุษยมี์คะแนนเฉล่ีย
มากท่ีสุด ด้านการปกป้องและธ ารงรักษาทรัพยากรมนุษย์อยู่ในระดบัมากทุกหัวขอ้ โดยหัวข้อ
เก่ียวกบัการด าเนินการเก่ียวกบัการร้องทุกขมี์คะแนนเฉล่ียมากท่ีสุด  และดา้นการจดัหาทรัพยากร
มนุษยมี์ระดบัความคิดเห็นโดยรวมอยูใ่นระดบัมาก โดยหวัขอ้ท่ีเก่ียวขอ้งกบัการคดัเลือกมีคะแนน
เฉล่ียมากท่ีสุด (2) ปัจจยัส่วนบุคคลของผูต้อบแบบสอบถามท่ีแตกต่างกนัทางดา้นคุณวุฒิการศึกษา 
ต าแหน่งงานและประสบการณ์ในงานดา้นการบริหารทรัพยากรมนุษยมี์ระดบัความคิดเห็นเก่ียวกบั
กระบวนการบริหารทรัพยากรมนุษยไ์ม่แตกต่างกนั ส่วนปัจจยัส่วนบุคคลของผูต้อบแบบสอบถาม
ท่ีแตกต่างกันทางด้านเพศ อายุและอายุงานมีระดับความคิดเห็นเก่ียวกับกระบวนการบริหาร
ทรัพยากรมนุษยแ์ตกต่างกนั ปัจจยัภายในกิจการท่ีแตกต่างกนัทางดา้นขนาดของเงินทุนจดทะเบียน 
จ านวนพนกังาน ผูก้  าหนดนโยบายดา้น การบริหารทรัพยากรมนุษยแ์ละรูปแบบการจดัโครงสร้าง
องคก์รมีระดบัความคิดเห็นเก่ียวกบักระบวนการบริหารทรัพยากรมนุษยไ์ม่แตกต่างกนั ส่วนปัจจยั
ภายในกิจการท่ีแตกต่างกนัทางดา้นประเภทของการประกอบการและกลยุทธ์ในการบริหารมีระดบั
ความคิดเห็นเก่ียวกบักระบวนการบริหารทรัพยากรมนุษยท่ี์แตกต่างกนั (3) จากผลการวิจยัมี
ขอ้คิดเห็นหรือขอ้เสนอแนะในการปรับปรุงกระบวนการบริหารทรัพยากรมนุษยด์้านการจดัหา
ทรัพยากรมนุษยใ์นหวัขอ้ท่ีเก่ียวกบัการวางแผนทรัพยากรมนุษย ์การวิเคราะห์งานและการสรรหา 
ด้านการให้รางวลัทรัพยากรมนุษย์ในหัวข้อท่ีเก่ียวกับการประเมินผลการปฏิบัติงาน ด้านการ
ปกป้องและธ ารงรักษาทรัพยากรมนุษยใ์นหวัขอ้ท่ีเก่ียวกบัการด าเนินการดา้นความปลอดภยั 
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  มรกต โกมลดิษฐ ์(2546) ไดศึ้กษาเร่ืองการบริหารทรัพยากรมนุษยใ์นมหาวิทยาลยัในก ากบั
ของรัฐ: กรณีศึกษามหาวิทยาลยัเทคโนโลยีพระจอมเกลา้ธนบุรี โดยมีวตัถุประสงคเ์พื่อ (1) ศึกษาการ
ด าเนินงานการบริหารทรัพยากรมนุษยข์องมหาวิทยาลยัเทคโนโลยีพระจอมเกลา้ธนบุรี (2) เปรียบเทียบ
ระดบัการด าเนินงานการบริหารทรัพยากรมนุษยข์องมหาวิทยาลยัเทคโนโลยีพระจอมเกลา้ธนบุรี โดย
จ าแนกตามเพศ อายุ ระดบัการศึกษา สถานภาพ ประเภทหน่วยงาน ระยะเวลาในการท างานและประเภท
บุคลากร และ (3) ศึกษาปัญหาและเสนอแนวทางแก้ไขปัญหาการบริหารทรัพยากรมนุษย์ของ
มหาวทิยาลยัเทคโนโลยพีระจอมเกลา้ธนบุรี  ผลการวิจยัพบวา่ (1) มหาวิทยาลยัเทคโนโลยีพระจอมเกลา้
ธนบุรีมีระดบัการด าเนินงานการบริหารทรัพยากรมนุษยป์ระกอบด้วย การจดัหาทรัพยากรมนุษย ์การให้
รางวลัทรัพยากรมนุษย ์การพฒันาทรัพยากรมนุษย ์และการธ ารงรักษาและการป้องกนัทรัพยากรมนุษย์
ในภาพรวมและในแต่ละดา้นอยูใ่นระดบัปานกลาง เมื่อเปรียบเทียบความสัมพันธ์ระดับการด าเนินงาน
การบริหารทรัพยากรมนุษยพ์บว่า ระดับการศึกษาและประเภทหน่วยงานมีความสัมพันธ์กับการจดัหา
ทรัพยากรมนุษยแ์ตกต่างกัน ประเภทหน่วยงานและประเภทบุคลากรมีความสัมพันธ์กับการพฒันา
ทรัพยากรมนุษยแ์ตกต่างกัน และระดับการศึกษา สถานภาพและประเภทบุคลากรมีความสัมพันธ์กับการ
ธ ารงรักษาและป้องกนัทรัพยากรมนุษยแ์ตกต่างกัน และจากความคิดเห็นเพิ่มเติมพบว่า บุคลากรของ
มหาวทิยาลยัเทคโนโลยพีระจอมเกลา้ธนบุรีเสนอให้มีการมอบหมายภาระงานอย่างเท่าเทียมกัน ควรปรับ
ค่าตอบแทนให้เหมาะสมกับผลงาน และควรส่งเสริมให้บุคลากรได้รับการศึกษา ฝึกอบรมและดูงานเพื่อ
สร้างความก้าวหน้าอย่างเท่าเทียมกัน 
  คมกริช ลิมเรืองวฒิุกุล (2547) ไดศึ้กษาเร่ืองการประเมินประสิทธิผลองคก์ร: กรณีศึกษาโดย
ใชแ้นวทาง Balanced Scorecard โดยมีวตัถุประสงคเ์พื่อ (1) น าทฤษฎี Balanced Scorecard มาเป็นแนวทาง
เพื่อใชว้ดัประสิทธิผลขององคก์รในอุตสาหกรรมก่อสร้าง (2) เพื่อศึกษาความเขา้ใจของผูเ้ก่ียวขอ้งหลกั
ในมุมมองดา้นต่าง ๆ ของ Balanced Scorecard (3) เพื่อหาปัจจยัส าคญัจากการประเมินของผูเ้ก่ียวขอ้งหลกั
ของแต่ละฝ่าย (4) เพื่อหาปัจจยัส าคญัร่วมจากการประเมินของผูเ้ก่ียวขอ้งหลกั และ (5) เพื่อเป็นแนวทาง
ในการน า Balanced Scorecard ไปประยุกตใ์ชใ้ห้เกิดประโยชน์ต่อองคก์ร ผลการวิจยัพบวา่ (1) บริษทั ปี
เตอร์สัน 1990 จ ากดั ซ่ึงเป็นองคก์รท่ีอยูใ่นอุตสาหกรรมก่อสร้างมีประสิทธิผลโดยรวมอยูใ่นเกณฑพ์อใช ้
โดยมีผลการประเมินประสิทธิผลดา้นการเงินอยูใ่นเกณฑ์ดี ผลการประเมินประสิทธิผลดา้นลูกคา้อยูใ่น
เกณฑ์ดี ผลการประเมินประสิทธิผลด้านกระบวนการภายในอยู่ในเกณฑ์พอใช้ ผลการประเมิน
ประสิทธิผลดา้นการเรียนรู้และการเติบโตอยูใ่นเกณฑพ์อใชเ้ช่นกนั ซ่ึงถา้เป็นการประเมินผลองคก์รเช่น
ในอดีต โดยพิจารณาประสิทธิผลดา้นการเงินเพียงอยา่งเดียว คงสรุปวา่บริษทัน้ีประสบความส าเร็จ แต่
ทั้งน้ี เม่ือใชท้ฤษฎี Balanced Scorecard มาเป็นแนวทางในการประเมินประสิทธิผลองคก์รในดา้นต่าง ๆ ก็
พบวา่ยงัมีอีกหลายส่วนของบริษทัน้ีท่ีตอ้งมีการปรับปรุงพฒันาเพื่อความย ัง่ยนืต่อไป 
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  บดินทร์ โลหิตกาญจน์ (2548) ได้ศึกษาเร่ืองการวางแผนยุทธศาสตร์เพื่อพฒันาองค์การ: 
ศึกษากรณีศูนยส์ร้างทางล าปาง โดยมีวตัถุประสงคเ์พื่อ (1) วเิคราะห์ศกัยภาพของศูนยส์ร้างทางล าปางโดย
ศึกษาปัจจยัภายในและภายนอกท่ีมีผลต่อการด าเนินงานในปัจจุบนั (2) วางแผนยุทธศาสตร์ท่ีมีความ
เหมาะสมกบัศกัยภาพและบทบาทท่ีจะด าเนินการต่อไปในอนาคต (3) ก าหนดแผนงานโครงการและเกณฑ์
การประเมินผลท่ีจะด าเนินการตามแผนยุทธศาสตร์ โดยศึกษาจากกลุ่มตวัอยา่งคือขา้ราชการท่ีปฏิบติังาน
ในเดือนมีนาคม 2549 จ านวน 60 คน และเก็บขอ้มูลจากการประชุมสัมมนาเร่ืองการวางแผนยุทธศาสตร์
และระดมสมองเพื่อจดัท าวิสัยทศัน์และพนัธกิจ จากนั้นให้ตอบแบบสอบถามความคิดเห็นเก่ียวกบัปัจจยั
ภายในและภายนอก และเสนอแนะเร่ืองปัญหาและอุปสรรคในการปฏิบติังาน และการปรับปรุงพฒันา
องคก์าร การวิเคราะห์ขอ้มูลใชส้ถิติค่าเฉล่ีย ค่าเบ่ียงเบนมาตรฐาน การวิเคราะห์ปัจจยั และการจบัคู่ปัจจยั
โดยเทคนิควิธีวิเคราะห์ TOWS Matrix ส าหรับผลการวิจยันั้น ไดยุ้ทธศาสตร์เพื่อพฒันาองค์การปี พ.ศ. 
2550 – พ.ศ. 2553 ซ่ึงไดก้ าหนดประเด็นยทุธศาสตร์และกลยทุธ์ การน ายทุธศาสตร์ไปปฏิบติัเป็นขั้นตอนท่ี
ส าคญัท่ีสุดของการจดัการเชิงยุทธศาสตร์ จะตอ้งก าหนดแผนงาน โครงการและตวัช้ีวดั และท่ีส าคญัคือ
ตอ้งปรับองคก์ารให้เป็นองคก์ารเชิงยุทธศาสตร์และให้ความส าคญักบัปัจจยั 7S ทั้งน้ี ผูบ้ริหารระดบัสูง
ขององคก์ารจะตอ้งมีภาวะผูน้ าเชิงกลยทุธ์และไดรั้บความร่วมมือจากผูบ้ริหารทุกระดบัในองคก์าร 
  สร้อยสน สุจริต (2549) ได้ศึกษาเร่ืองปัจจัยที่มีอิทธิพลต่อความส าเร็จในการน าการจัดการ
ความรู้มาใช้ในส านักข่าวกรองแห่งชาติ ผลการวิจัยพบว่าความส าเร็จในการน าการจัดการความรู้มาใช้
ในส านักข่าวกรองแห่งชาติอยู่ในระดับปานกลาง คิดเป็นร้อยละ 74.5 อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติ ณ ระดับ 
0.5 และปัจจัยที่มีอิทธิพลต่อความส าเร็จในการน าการจัดการความรู้มาใช้ในส านักข่าวกรองแห่งชาตินั้น
มี 3 ตัวแปร เรียงล าดับตามตัวแปรที่มีอิทธิพลมากที่สุด ได้แก่ ตัวแปรด้านความรู้ความเข้าใจ ตัวแปร
ด้านวัฒนธรรมองค์กร และตัวแปรด้านความชัดเจนของนโยบายและกลยุทธ์ โดยปัญหาและอุปสรรค
ของกลุ่มตัวอย่างและการวิจัยคือ ข้าราชการบางส่วนยังขาดความรู้ความเข้าใจเกี่ยวกับภารกิจด้านการ
จัดการความรู้และขาดการแลกเปลี่ยนแบ่งปันความรู้ วัฒนธรรมการท างานที่ไม่เอ้ือต่อการด าเนิน
กิจกรรมด้านการจัดการความรู้มากนัก เน่ืองจากมีภารกิจในการปฏิบัติงานมาก นอกจากนี้ยังขาดการ
ประชาสัมพันธ์ภายในหน่วยงานที่ดี เคร่ืองมืออุปกรณ์ที่ใช้ไม่เพียงพอและไม่ทันสมัย ส าหรับ
ข้อเสนอแนะของผู้วิจัยนั้น มีดังนี้คือ องค์กรควรได้รับการส่งเสริมและสนับสนุนจากผู้บังคับบัญชา 
โดยชักจูงให้ข้าราชการมีความเข้าใจและเห็นประโยชน์ของการจัดการความรู้โดยปรับเปลี่ยนวัฒนธรรม
องค์กรให้มีความเต็มใจในการแลกเปลี่ยนแบ่งปันความรู้ซึ่งกันและกัน มีหน่วยงานกลางด้านการจัดการ
ความรู้เพื่อแลกเปลี่ยนแบ่งปันความรู้และประสบการณ์ มีการประชาสัมพันธ์เผยแพร่ความรู้อย่างทั่วถึง
และต่อเนื่อง และการเข้าถึงแหล่งข้อมูลที่ค้นหาได้ง่าย สะดวกและทันสมัย รวมทั้งสนับสนุนเคร่ืองมือ
อุปกรณ์ที่จ าเป็นและทันสมัยด้วย 
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  พรทิพย์ ชมเดช (2550) ได้ศึกษาเร่ืองปัจจัยที่มีอิทธิพลต่อความส าเร็จในการพัฒนา
คุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐในกรมควบคุมโรค กระทรวงสาธารณสุข โดยมีวตัถุประสงคเ์พื่อ 
(1) ศึกษาประเมินระดบัความส าเร็จในการน าระบบการพัฒนาคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐมา
ใช้ในกรมควบคุมโรค กระทรวงสาธารณสุข  (2) ศึกษาปัจจยัท่ีมีอิทธิพลต่อความส าเร็จในการ
พัฒนาคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐของกรมควบคุมโรค และ (3) ศึกษาปัญหาอุปสรรคและ
เสนอแนะแนวทางในการพัฒนาคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐของกรมควบคุมโรค ผลการวิจัย
พบว่า ความส าเร็จในการน าระบบการพัฒนาคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐมาใช้ในกรมควบคุม
โรคอยู่ในระดับต่ ากว่าร้อยละ 80 (2) ปัจจยัดา้นระบบงาน การมีส่วนร่วมของบุคลากร ภาวะผูน้ า 
โครงสร้างองค์กร ค่านิยมร่วมและวฒันธรรมองค์กร และทักษะของบุคลากรมีอิทธิพลต่อ
ความส าเร็จในการพัฒนาคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐของกรมควบคุมโรค และ (3) ปัญหา
อุปสรรคในการพัฒนาคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐมาใช้ในกรมควบคุมโรคคือ บุคลากรยังขาด
ทักษะ ความรู้ ความเข้าใจ รวมทั้งการถ่ายทอดความรู้ยังไม่ครอบคลุมบุคลากรทุกระดับ ส าหรับข้อ 
เสนอแนะที่จะท าให้การพัฒนาคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐของกรมควบคุมโรคประสบ
ความส าเร็จมายิ่งขึ้นคือ ผู้บริหารระดับสูงควรก าหนดนโยบายและทิศทางในการด าเนินการที่
ชัดเจนและมีการถ่ายทอดให้ทั่วทั้งองค์กร รวมทั้งมีการเสริมสร้างความรู้ความเข้าใจแก่บุคลากร 
คณะท างาน และควรเปิดโอกาสให้บุคลากรรุ่นใหม่ได้เข้ามามีส่วนร่วมในการด าเนินการ 
  พราวดี พูลเพิ่ม (2550) ไดศึ้กษาเร่ืองแนวคิดของผูบ้ริหารท่ีน าหลกัการบริหารจดัการ
แบบสมดุล (Balanced Scorecard: BSC) มาใชใ้นองคก์ารธุรกิจไทย เม่ือเปรียบเทียบกบัเคร่ืองมือ
บริหารจดัการอ่ืน โดยมีวตัถุประสงคเ์พื่อ (1) ศึกษาแนวคิดของผูบ้ริหารท่ีน าหลกัการบริหารจดัการ
แบบสมดุล (Balanced Scorecard: BSC) มาใชใ้นองคก์ารธุรกิจไทย และ (2) ศึกษาปัจจยัท่ีมีอิทธิพล
ต่อการตดัสินใจเลือกน าการบริหารจดัการแบบสมดุล (Balanced Scorecard: BSC) มาใชใ้นองคก์าร
ธุรกิจไทยมาใช้เปรียบเทียบกบัการเปรียบประยุกต์เพื่อความเป็นเลิศ (Benchmarking) การจดัการ
โดยวตัถุประสงค์ (Management by Objectives) และการจดัการเชิงคุณภาพแบบเบ็ดเสร็จ (Total 
Quality Management: TQM) ผลการวิจยัพบวา่ (1) กลุ่มตวัอยา่งส่วนใหญ่เป็นผูบ้ริหารเพศชายท่ีมี
อายุระหว่าง 31-40 ปี จบการศึกษาในระดับปริญญาโท ท างานกับองค์กรภาคเอกชน และมี
ระยะเวลาในการท างานระหวา่ง 5-10 ปี เห็นดว้ยกบัการน าแนวคิดการบริหารจดัการแบบสมดุลมา
ใชใ้นองค์การธุรกิจไทย ท่ีเป็นเช่นน้ีเน่ืองจากการบริหารจดัการแบบสมดุลเป็นแนวคิดการบริหาร
จดัการท่ีมีความแตกต่างจากแนวคิดการบริหารจดัการอ่ืนท่ีมุ่งเนน้ความส าคญัของความพร้อมใน
ช่วงเวลาอยา่งสมดุลทั้งในอดีต ปัจจุบนัและอนาคต (2) ปัจจยัท่ีมีอิทธิพลต่อการตดัสินใจน าแนวคิด
การบริหารจดัการแบบสมดุลมาใช้ เม่ือเปรียบเทียบกับแนวคิดการบริหารจดัการอ่ืนได้แก่การ
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เปรียบประยุกต์เพื่อความเป็นเลิศ การจดัการโดยวตัถุประสงค์และการจดัการเชิงคุณภาพแบบ
เบ็ดเสร็จ พบว่าปัจจยัดา้นประชากรศาสตร์ ซ่ึงไดแ้ก่ เพศ อายุ ระดบัการศึกษา ประสบการณ์และ
ประเภทธุรกิจนั้นมีผลต่อการตดัสินใจของผูบ้ริหาร นอกจากน้ี ยงัพบวา่ภายใตโ้ครงสร้างองคก์ารยงั
มีปัจจยัดา้นวฒันธรรมองคก์าร ปัจจยัดา้นสไตล์ของผูบ้ริหารและปรัชญาในการบริหาร  ปัจจยัดา้น
การท างานของบุคลากร และปัจจยัดา้นเทคโนโลยีและการส่ือสารลว้นแต่มีผลต่อการตดัสินใจของ
ผูบ้ริหารท่ีน าหลกัการบริหารจดัการแบบสมดุลมาใชใ้นองคก์ารธุรกิจไทยอีกดว้ย 
 

4. กรอบแนวคิดการวิจัย 
 

ในการวิจยัเร่ืองการน าเคร่ืองมือการบริหารจดัการภาครัฐแนวใหม่มาประยุกต์ใช้ใน
หน่วยธุรกิจน ้ ามนั บริษทั ปตท. จ ากดั (มหาชน) นั้น ผูว้ิจยัได้ศึกษาและทบทวนวรรณกรรมท่ี
เก่ียวขอ้งดังกล่าวข้างต้น แล้วน ามาบรูณาการและสังเคราะห์เป็นกรอบแนวคิดการวิจยั สรุปได้
ดงัต่อไปน้ี 

4.1 ตัวแปรอิสระ 

4.1.1 การจัดการเชิงกลยุทธ์ (Strategic Management) 
      พอร์ตเตอร์ (Porter  1985: 1) กล่าวไว้ว่า กลยุทธ์การแข่งขัน (competitive 
strategy) เป็นการค้นหาต าแหน่งการแข่งขันที่ต้องการ (favorable competitive position) ใน
อุตสาหกรรมที่มีการแข่งขัน โดยมีจุดมุ่งหมายในการสร้างต าแหน่งที่สามารถท าก าไรและสร้างความ
ยั่งยืน (profitable and sustainable position) ให้กับองค์กรได้ นอกจากนี้ พอร์ตเตอร์ (Porter  2008: 43) 
ยังกล่าวอีกว่า กลยุทธ์การแข่งขันเป็นเร่ืองของความแตกต่าง ซึ่งหมายถึงการเลือกชุดของกิจกรรมที่มี
ความแตกต่างอย่างรอบคอบ เพื่อส่งมอบคุณค่าที่มีการผสมผสานความเป็นเอกลักษณ์ที่โดดเด่น 
(unique mix of value) ที่สามารถสร้างความได้เปรียบในการแข่งขัน (competitive advantage) ได้ ดังนั้น 
หากองค์กรมีการจัดการเชิงกลยุทธ์ที่มีปะสิทธิภาพย่อมส่งผลให้องค์กรประสบความส าเร็จได้ 
    เฮนเดอร์สัน ผู้ก่อตั้งกลุ่มบริษัท Boston Consulting Group และเป็นหนึ่งใน
ปรมาจารย์ด้านกลยุทธ์องค์กร (Henderson  อ้างถึงใน ลูคเก่ และคอลลิส (Luecke and Collis)  2553: 
6) กล่าวไว้ว่า กลยุทธ์ (strategy) เป็นการค้นหาอย่างไตร่ตรองและรอบคอบ เพื่อจัดท าแผนปฏิบัติ
การที่สามารถน าไปพัฒนาความได้เปรียบในการแข่งขันและความสามารถให้แก่ธุรกิจ โดยความ
ได้เปรียบในการแข่งขันเกิดจากการสร้างสิ่งที่มีความแตกต่าง (differentiation) และเป็นผลที่เกิดจาก
การน ากลยุทธ์ไปปฏิบัติ เพื่อท าให้องค์กรมีสถานะที่ดีกว่าและเหนือกว่าคู่แข่งอันส่งผลต่อ
ความส าเร็จขององคก์รได ้
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    นอกจากน้ี แคปแลนและนอร์ตัน ยังมีความเห็นว่า องค์กรสมัยใหม่
ต้องการจัดการเชิงกลยุทธ์ โดยใช้เคร่ืองมือ Balanced Scorecard ในการวางกลยุทธ์ในจุดที่เป็น
ศูนย์กลางของกระบวนการจัดการในองค์กร ซึ่งประกอบด้วยคุณค่า 4 ประการที่องค์กรจะต้องใช้
เป็นกรอบเพื่อน าไปใช้ในการตอบสนองต่อกลยุทธ์และวิสัยทัศน์ที่องค์กรได้ก าหนดขึ้น ได้แก่ 
คุณค่าด้านการเงิน (financial perspective) คุณค่าด้านลูกค้า (customer perspective) คุณค่าด้าน
กระบวนการภายใน (internal process perspective) และคุณค่าด้านการเรียนรู้และการเติบโต 
(learning and growth perspective) ทั้งน้ี เพื่อให้องคก์รสามารถรักษาสมดุลของคุณค่าในดา้นต่าง ๆ 
ไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ อนัส่งผลต่อความส าเร็จขององคก์รได ้

   จากแนวคิดของพอร์เตอร์ เฮนเดอร์สัน แคปแลนและนอร์ตัน แสดงให้เห็น
วา่ การจดัการเชิงกลยุทธ์จะท าให้องค์กรมีความไดเ้ปรียบในการแข่งขนัทั้งในปัจจุบนัและอนาคต 
อนัส่งผลต่อความส าเร็จขององคก์รได ้

4.1.2 การบริหารคุณภาพ ความปลอดภัย อาชีวอนามัยและสิ่งแวดล้อม  (Quality 

Safety Health and Environment Management: QSHE) 
   จากแนวคิดของจูราน (Juran 1993: 7 อ้างถึงใน กิติศักดิ์ พลอยพานิชเจริญ 

2541: 45) ที่กล่าวไว้ว่า การบริหารคุณภาพ (quality management) หมายถึงกระบวนการในการชี้บ่ง
และบริหารกิจกรรมต่าง ๆ ที่มีความจ าเป็นต่อการด าเนินการให้บรรลุวัตถุประสงค์ด้านคุณภาพของ
องค์กร โดยกระบวนการในการชี้บ่งและบริหารกิจกรรมประกอบด้วย 3 กระบวนการหลัก คือการ
วางแผนคุณภาพ (quality planning) การควบคุมคุณภาพ (quality control) และการปรับปรุงคุณภาพ 
(quality improvement) โดยมีจุดประสงค์ด้านการบริหารคุณภาพขององค์กรคือการประกันคุณภาพ 
(quality assurance) ที่หมายถึงการสร้างความเชื่อมั่นให้เกิดแก่ลูกค้า และเด็มมิ่ง (Deming 1982 อ้างถึง
ใน กิติศักดิ์ พลอยพานิชเจริญ 2541: 50) ซึ่งมีแนวคิดที่สอดคล้องกับจูราน ที่กล่าวไว้ว่า การบริหาร
คุณภาพ ประกอบด้วยขั้นตอนการวางแผน (plan: P) ซึ่งเทียบได้เท่ากับกระบวนการวางแผนคุณภาพใน
ไตรศาสตร์ของจูราน การด าเนินงานตามแผน (do: D) การศึกษาผลการปฏิบัติ (study: S) และการ
ปฏิบัติการแก้ไข (action: A) เมื่อผลการปฏิบัติไม่ได้ตรงตามเป้าหมายคุณภาพที่วางแผนไว้ ซึ่งเทียบได้
เท่ากับกระบวนการควบคุมคุณภาพในไตรศาสตร์ของจูราน จากนั้นให้ด าเนินการวางแผนใหม่และ
ควบคุมใหม่ หรือการหมุนวงจร P-D-S-A อย่างต่อเนื่อง ซึ่งเทียบได้เท่ากับกระบวนการปรับปรุง
คุณภาพในไตรศาสตร์ของจูราน นอกจากนี้ คาโน่ (Kano 1985 อ้างถึงใน กิติศักดิ์ พลอยพานิชเจริญ 
2541: 58) ยังกล่าวไว้ว่า การบริหารคุณภาพทั่วทั้งองค์กร (Total Quality Management: TQM) เป็นการ
บริหารธุรกิจที่มีจุดประสงค์ให้เกิดการประกันคุณภาพ และเป็นการบริหารธุรกิจเพื่อให้ได้ก าไรอย่าง
เป็นธรรม โดยผ่านการสร้างความพึงพอใจให้กับผู้มีส่วนได้ส่วนเสียกับธุรกิจทุกกลุ่ม (stakeholder) 
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   จากแนวคิดของจูราน เดมมิ่ง และคาโน่ มีความสอดคล้องกับหลักการ
บริหารคุณภาพตามท่ีก าหนดไวใ้นมาตรฐาน ISO 9000: 2005 ท่ีแสดงให้เห็นวา่ การบริหารคุณภาพ
นั้นมีจุดมุ่งหมายในการสร้างความพึงพอใจและตอบสนองต่อความคาดหวงัของลูกคา้ อนัส่งผลต่อ
ความส าเร็จขององคก์รได ้

   British Standards Institute (BSI) (2007) ไดก้ าหนดมาตรฐาน BS OHSAS 
18001: 2007 ท่ีกล่าวไวว้า่ ระบบการจัดการอาชีวอนามัยและความปลอดภัยคือส่วนหนึ่งของระบบ
การบริหารจัดการขององค์กรซึ่งเป็นชุดขององค์ประกอบที่สัมพันธ์กันที่ใช้ในการสร้างและพัฒนา
นโยบาย วัตถุประสงค์ โครงสร้างองค์กรและกิจกรรมการวางแผน เพื่อน านโยบายด้านอาชีวอนามัย
และความปลอดภัยไปปฏิบัติ และบริหารจัดการความเสี่ยงด้านอาชีวอนามัยและความปลอดภัย 
เพื่อให้บรรลุวัตถุประสงค์ในการป้องกันไม่ให้การด าเนินการขององค์กรมีความสูญเสีย (loss) หรือ
เกิดความสูญเสียน้อยที่สุดจากอุบัติการณ์ (incidents) ที่ท าให้เกิดการบาดเจ็บ การเจ็บป่วยหรือการ
เสียชีวิตของคน และความเสียหายของทรัพย์สิน ซึ่งสอดคล้องกับแนวคิดของมาตรฐาน มอก.
18001: 2554  

   องค์กรว่าด้วยมาตรฐานสากล (2004) (International Organization for 
Standardization: ISO) ไดก้ าหนดมาตรฐาน ISO 14001: 2004 ท่ีกล่าวไวว้า่ ระบบการจัดการด้าน
สิ่งแวดล้อมคือส่วนหนึ่งของระบบการบริหารจัดการขององค์กรซึ่งเป็นชุดขององค์ประกอบที่
สัมพันธ์กันที่ใช้ในการสร้างและพัฒนานโยบาย วัตถุประสงค์ โครงสร้างองค์กร กิจกรรมการ
วางแผน ความรับผิดชอบ การปฏิบัติ การด าเนินงาน กระบวนการและทรัพยากร  รวมทั้งการน า
นโยบายด้านสิ่งแวดล้อมไปปฏิบัติ  และบริหารจัดการประเด็นสิ่งแวดล้อม เพื่ อให้บรรลุ
วัตถุประสงค์ในการลดผลกระทบต่อสิ่งแวดล้อมน้อยที่สุดหรือไม่มีผลกระทบต่อสิ่งแวดล้อมเลย  
    จากการบริหารคุณภาพ การจัดการอาชีวอนามัยและความปลอดภัย และการ
จัดการด้านสิ่งแวดล้อมท่ีกล่าวมาขา้งตน้ หน่วยธุรกิจน ้ ามนั บริษทั ปตท. จ ากดั (มหาชน) ได้พัฒนา
และบูรณาการระบบการบริหารจัดการดังกล่าวที่เรียกว่า ระบบการบริหารคุณภาพ ความปลอดภัย 
อาชีวอนามัยและสิ่งแวดล้อม (Quality, Safety, Health and Environment Management System; 
QSHEMS) โดยพัฒนาให้ครอบคลุมกระบวนการบริหารกิจกรรมที่มีความจ าเป็นต่อการด าเนินการ
ให้บรรลุนโยบาย วัตถุประสงค์และเป้าหมายด้านคุณภาพ  ความปลอดภัย อาชีวอนามัยและ
สิ่งแวดล้อมขององค์กร อนัส่งผลต่อความส าเร็จขององคก์รได ้
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4.1.3 การบริหารระบบเทคโนโลยีสารสนเทศ (Information Technology System 

Management) เพื่อการวางแผนทรัพยากรขององค์กร (Enterprise Resource Planning) 
   จากแนวคิดของกิตติ ภักดีวัฒนะกุล (2546: 431) ที่กล่าวไว้ว่า การวางแผน

ทรัพยากรองค์กร (Enterprise Resource Planning: ERP) เป็นระบบสารสนเทศที่พัฒนาขึ้นมาเพื่อ
การเชื่อมโยงสารสนเทศที่เกิดจากการปฏิบัติงานในแต่ละวันของแต่ละหน่วยงานในองค์กรเข้า
ด้วยกันเป็นหนึ่งเดียว ทั้งนี้เพื่อประโยชน์ในการใช้ข้อมูลสารสนเทศร่วมกันอย่างถูกต้อง และเพื่อ
ใช้ในการวางแผนจัดการทรัพยากรทั้งหมดภายในองค์กรให้มีการใช้อย่างมีคุณค่ามากที่สุด ซึ่ง
สามารถน าระบบสารสนเทศมาประยุกต์ใช้ในองค์กรเพื่อสนับสนุนการด าเนินงานขององค์กร 
โดยเฉพาะการสนับสนุนการตัดสินใจของผู้บริหารหรือบุคลากรในระดับต่าง ๆ อย่างทันเวลาบน
พื้นฐานของข้อเท็จจริง (fact-based decision) ซึ่งเป็นการสนับสนุนกลยุทธ์ขององค์กรในการสร้าง
ความได้เปรียบในการแข่งขันทั้งในปัจจุบันและอนาคต อนัส่งผลต่อความส าเร็จขององคก์รได ้

4.1.4 การบริหารทรัพยากรมนุษย์ (Human Resource Management: HRM) 
    จากแนวคิดของแม็คเคลแลนด์ (McClelland อ้างถึงใน สุกัญญา รัศมีธรรม
โชติ 2550: 14-15) ที่กล่าวไว้ว่า สมรรถนะ (competency) คือบุคลิกลักษณะที่ซ่อนอยู่ภายในปัจเจก
บุคคลซึ่งสามารถผลักดันให้ปัจเจกบุคคลนั้นสร้างผลการปฏิบัติงานที่ดีหรือตามเกณฑ์ที่ก าหนดใน
งานที่ตนรับผิดชอบ ซึ่งมีองค์ประกอบ 5 ส่วน ได้แก่ ทักษะ (skills) ความรู้ (knowledge) ทัศนคติ 
ค่านิยมและความคิดเห็นเกี่ยวกับภาพลักษณ์ของตนเอง (self-concept) บุคลิกลักษณะประจ าตัว
บุคคล (traits) และแรงจูงใจ นอกจากนี้ ดูบอยส์และร็อทเวล (Dubois and Rothwell) ร่วมกับเดโบ
ราห์และเคมป์ (Deborah and Kemp) (อ้างถึงใน สุกัญญา  รัศมีธรรมโชติ  2551: 22-25) ยังกล่าวไว้
ว่า สมรรถนะคือคุณลักษณะภายในของบุคคลที่จ าเป็นส าหรับการสร้างผลงานที่ดีเลิศ ดังนั้น ในการ
ก าหนดกิจกรรม การจัดระบบและการประเมินผล สมรรถนะจึงเป็นหัวใจของการบริหารทรัพยากร
มนุษย์ และเกี่ยวข้องกับการค้นหาคุณลักษณะภายในของบุคลากร ซึ่งเป็นปัจจัยที่ช่วยให้บุคลากร
สามารถสร้างผลงานที่ดีเลิศ รวมทั้งการก าหนดกิจกรรมด้านทรัพยากรมนุษย์ทั้งหมด เพื่อพัฒนา
สมรรถนะเหล่านั้นของบุคลากร การบริหารทรัพยากรมนุษย์บนพื้นฐานของสมรรถนะ 
(Competency–Based Human Resource Management) ซึ่งรวมถึงการบริหารสมรรถนะ (Competency 
Management) การบริหารสายอาชีพ (Career Management) และการบริหารผลการปฏิบัติงาน 
(Performance Management) ที่มุ่งเน้นที่การเพิ่มผลผลิต และใช้ประโยชน์จากบุคลากรที่มีศักยภาพสูง
ในการสร้างความได้เปรียบในการแข่งขัน ทั้งในปัจจุบันและอนาคต อนัส่งผลต่อความส าเร็จของ
องคก์รได ้
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4.2 ตัวแปรตาม 
 ตวัแปรตามคือความส าเร็จของหน่วยธุรกิจน ้ามนั บริษทั ปตท. จ ากดั (มหาชน) ซ่ึง

วดัผลส าเร็จจาก 1) ตวัช้ีวดัผลการด าเนินงานหลกั (Key Performance Indicators: KPIs) ของหน่วย
ธุรกิจน ้ ามนั และ 2) ผลส าเร็จตามกลยุทธ์การด าเนินธุรกิจของ ปตท. (PTT Strategic Framework) 
ซ่ึงประกอบดว้ย (1) องคก์รแห่งความเป็นเลิศ (High Performance Organization: HPO) วดัผลส าเร็จ
จากคุณลกัษณะร่วมขององค์กรแห่งความเป็นเลิศของหน่วยธุรกิจน ้ ามนั 5 ประการไดแ้ก่ ความ
จริงจงัในการสร้างผลงานให้เป็นเลิศ (performance discipline) การสร้างพลงัขบัเคล่ือนสู่ความเป็น
เลิศ (personnel motivator) การมีองค์ความรู้ท่ีไดเ้ปรียบ (knowledge advantage) การมีโครงสร้าง
ทางธุรกิจท่ีเขม้แข็ง (portfolio advantage) และความสามารถในการสร้างไทยให้แข็งแรง (national 
service) (2) การก ากบัดูแลกิจการท่ีดี (Good Corporate Governance: CG) วดัผลส าเร็จตามหลกัการ
ก ากบัดูแลกิจการท่ีดีของหน่วยธุรกิจน ้ ามนั 6 หลกัการได้แก่ พนัธะรับผิดชอบ (accountability) 
ความรับผิดชอบ (responsibility) การปฏิบัติอย่างเท่าเทียมกันและมีความเป็นธรรม (equitable 
treatment) ความโปร่งใส (transparency) การมีวสิัยทศัน์ในการสร้างมูลค่าเพิ่มให้กบัองคก์รในระยะ
ยาว (vision to create long term value) และการมีจริยธรรมและจรรยาบรรณในการด าเนินธุรกิจ 
(ethics) และ (3) ความรับผิดชอบต่อสังคม (Corporate Social Responsibility: CSR) วดัผลส าเร็จ
จากระดบัขั้นของความรับผิดชอบต่อสังคม 4 ขั้น ตามท่ีส านกังานคณะกรรมการก ากบัหลกัทรัพย์
และตลาดหลกัทรัพยก์ าหนด ไดแ้ก่ ขอ้ก าหนดตามกฎหมาย (legislation) ประโยชน์ทางเศรษฐกิจ 
(economic profit) จรรยาบรรณทางธุรกิจ (business code of conduct) และความสมคัรใจ (voluntary 
action) ท่ีแสดงความจริงใจในการด าเนินธุรกิจท่ีเป็นประโยชน์ต่อผูมี้ส่วนไดส่้วนเสีย 

จากแนวคิด ทฤษฎี และหลกัการที่ผูว้ ิจ ยัได ้ศึกษาและทบทวนวรรณกรรม ท่ี
เก่ียวขอ้งแล้วน ามาบรูณาการและสังเคราะห์เป็นกรอบแนวคิดการวิจยั ดงัภาพท่ี 2.41 
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ภาพที่  2.41  กรอบแนวคิดการวิจัย 

การจัดการเชิงกลยุทธ์ (Strategy Management) 
- การบริหารงานแบบมุ่งสมดุล (Balanced Scorecard)  

ความส าเร็จของหน่วยธุรกจิน า้มัน 
บริษัท ปตท. จ ากดั (มหาชน) 
- ผลการด าเนินงานหลัก  
   (Key Performance) 
- องค์กรแห่งความเป็นเลิศ 
   (High Performance Organization) 
- การก ากับดูแลกิจการที่ดี 
  (Good Corporate Governance) 
- ความรับผิดชอบต่อสังคม  
  (Corporate Social Responsibility) 

ตัวแปรตาม 

การบริหารระบบเทคโนโลยสีารสนเทศ (Information 
Technology System Management) 
- การวางแผนทรัพยากรขององค์กร (Enterprise 

Resource Planning) 
 

การบริหารคุณภาพ ความปลอดภัย อาชีวอนามัย และ
ส่ิงแวดล้อม (Quality Safety Health and 
Environment Management) 
- ระบบการบริหารคุณภาพ (ISO9001) 
- ระบบการจดัการอาชีวอนามยัและความปลอดภยั         
(มอก.18001 และ BS OHSAS 18001)  

- ระบบการจดัการส่ิงแวดลอ้ม (ISO 14001) 

การบริหารทรัพยากรมนุษย์ (Human Resource 
Management) 
- การบริหารสมรรถนะ (Competency Management) 
- การบริหารสายอาชีพ (Career Management) 
- การบริหารผลการปฏิบติังาน (Performance 

Management) 

ตัวแปรอสิระ 
เคร่ืองมือการบริหารจดัการภาครัฐแนวใหม่  

(New Public Management: NPM) 



บทที ่ 3 

วธีิด ำเนินกำรวจิัย 
 
 
 ในบทท่ี 3 น้ี จะกล่าวถึงรูปแบบการวิจยั ประชากรและกลุ่มตวัอย่างท่ีใช้ในการวิจยั 
วิธีการสุ่มตวัอย่าง การค านวณจ านวนกลุ่มตวัอย่าง การสร้างเคร่ืองมือท่ีใช้ในการเก็บรวบรวม
ขอ้มูล การทดสอบความเท่ียงตรงของเคร่ืองมือ การเก็บรวบรวมขอ้มูล และการวิเคราะห์ขอ้มูลโดย
ใชเ้คร่ืองมือทางสถิติ ซ่ึงมีรายละเอียดดงัต่อไปน้ี 
 

1. รูปแบบกำรวจิัย 
 
 การศึกษาวจิยัน้ีใชรู้ปแบบการวิจยัแบบไม่ทดลอง (non-experimental research) โดยใช้
การวิจัยเชิงส ารวจ (survey research) ที่เน้นการวิจัยเชิงปริมาณ (quantitative research) จากการ
ส ารวจความคิดเห็นจากกลุ่มตัวอย่างที่เป็นพนักงานในสังกัดหน่วยธุรกิจน  ามัน บริษัท ปตท. จ ากัด 
(มหาชน) ด้วยแบบสอบถาม (questionnaire) และใช้การวิจัยเชิงคุณภาพ (qualitative research) จาก
การสัมภาษณ์เชิงลึก (in-depth interview) จากกลุ่มตัวอย่างที่เป็นผู้บริหารระดับสูงของหน่วยธุรกิจ
น  ามัน บริษัท ปตท. จ ากัด (มหาชน) 
 

2. ประชำกรและกลุ่มตัวอย่ำง 
 

2.1 ประชำกร  
  ในการวจิยัน้ี ประชากรคือพนกังานทุกคนในสังกดัหน่วยธุรกิจน ้ามนั บริษทั ปตท. 
จ ากัด (มหาชน) โดยมีตัวแทนประชากรทั้ งหมด 1,259 คน (ข้อมูลสรุปสถานภาพอตัราก าลัง
พนกังานหน่วยธุรกิจน ้ามนั ปี พ.ศ. 2555) 

2.2 กลุ่มตัวอย่ำง 
  ผู ้วิจ ัยจะสุ่มตัวอย่างเพื่อเก็บรวบรวมข้อมูลจากกลุ่มตัวอย่างท่ีเป็นตัวแทน
ประชากรคือพนักงานในสังกัดหน่วยธุรกิจน ้ ามนั บริษทั ปตท. จ ากัด (มหาชน) ท่ีระดับความ
เช่ือมัน่ร้อยละ 95 ตามสูตรการค านวณของยามาเน่ (Yamane) ไดจ้  านวนกลุ่มตวัอย่างท่ีใช้ในการ
วจิยัคร้ังน้ีทั้งหมด จ านวน 304 คน โดยมีรายละเอียด ดงัน้ี 
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      n      =           N 

     1+Ne2 
 

  โดยท่ี  n   =  ขนาดของกลุ่มตวัอยา่ง   

     N  =  ขนาดของประชากร 
      e  =  ความคลาดเคล่ือนของการสุ่มตวัอยา่งท่ี 0.05 
 

      n      =        1,259                  =     303.55 
       1 + 1,259 (0.05)2 
 

2.3 วธีิกำรสุ่มตัวอย่ำง 
  ในการวจิยัน้ี ผูว้จิยัใชว้ธีิการสุ่มตวัอยา่งแบบชั้นภูมิอย่างเป็นสัดส่วน (proportional 
stratified sampling) โดยการสุ่มตวัอยา่งจากสายงานข้ึนตรงรองกรรมการผูจ้ดัการใหญ่และสายงาน
ผูช่้วยกรรมการผูจ้ดัการใหญ่ หน่วยธุรกิจน ้ ามนั แลว้เทียบสัดส่วนเพื่อหาขนาดตวัอยา่งท่ีเหมาะสม
ในแต่ละสายงาน ดงัต่อไปน้ี 
 

จ านวนตวัอยา่งแต่ละสายงาน     =     จ านวนตวัอยา่งทั้งหมด  x  จ านวนประชากรในแต่ละสายงาน      
        จ านวนประชากรทั้งหมด 
 

  ส าหรับพนกังานระดบับริหารจะเลือกกลุ่มตวัอย่างดว้ยวิธีการเจาะจง (purposive 
sampling) เพื่อสัมภาษณ์เชิงลึกในฐานะผูใ้หข้อ้มูลส าคญั จ านวน 11 คน ดงัน้ี  

1) ประธานเจา้หนา้ท่ีปฏิบติัการกลุ่มธุรกิจปิโตรเลียมขั้นปลาย 
2) รองกรรมการผูจ้ดัการใหญ่หน่วยธุรกิจน ้ามนั 
3) ผูช่้วยกรรมการผูจ้ดัการใหญ่ จ  านวน 2 คน  
4) ผูจ้ดัการส่วนสังกดัรองกรรมผูจ้ดัการใหญ่หน่วยธุรกิจน ้ามนั จ  านวน 1 คน 
5) ผูจ้ดัการฝ่ายสังกดัผูช่้วยกรรมการผูจ้ดัการใหญ่ 5 สายงาน ไดแ้ก่ สายงาน

ผูช่้วยกรรมการผูจ้ดัการใหญ่วางแผน (ผผน.) สายงานผูช่้วยกรรมการผูจ้ดัการใหญ่การตลาดขาย
ปลีก (ผตน.) สายงานผูช่้วยกรรมการผูจ้ดัการใหญ่การตลาดพาณิชยแ์ละต่างประเทศ (ผพน.) และ
สายงานผูช่้วยกรรมการผูจ้ดัการใหญ่ธุรกิจหล่อล่ืน (ผลน.) สายงานละ 1 คน ส าหรับสายงานผูช่้วย
กรรมการผูจ้ดัการใหญ่ปฏิบติัการจดัหาและคลงั (ผคน.) จะสัมภาษณ์ 2 คน รวมทั้งหมดจ านวน      
6 คน 
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ตารางท่ี  3.1  จ านวนประชากรและกลุ่มตวัอยา่งในแต่ละสายงาน 

 

สายงาน 
จ านวน
ประชากร 
(คน) 

จ านวน 
กลุ่มตัวอย่าง 

(คน) 
1. สายงานขึ นตรงรองกรรมการผู้จัดการใหญ่ (รธน.) 

1.1  ส านักรองกรรมการผู้จัดการใหญ่ (ธน.) 
1.2  ส่วนคุณภาพ ความปลอดภัย อาชีวอนามัย และสิ่งแวดล้อม 

หน่วยธุรกิจน  ามัน (คช.) 
1.3  ฝ่ายปฏิบัติการสินเชื่อ (สชน.) 

49 12  

2. สายงานผู้ช่วยกรรมการผู้จัดการใหญ่วางแผน (ผผน.) 
2.1  ฝ่ายแผนธุรกิจ (วผน.) 
2.2  ฝ่ายพัฒนาธุรกิจ (พธน.) 
2.3  ฝ่ายบริหารบริษัทในเครือ (บษน.) 

41 9 

3. สายงานผู้ช่วยกรรมการผู้จัดการใหญ่การตลาดขายปลีก (ผตน.) 
3.1  ฝ่ายกลยุทธ์ตลาดขายปลกี (ตปน.) 
3.2  ฝ่ายบริหารสถานีบริการตัวแทน (บสน.) 
3.3  ฝ่ายวิศวกรรมสถานีบริการ (วศน.) 
3.4  ฝ่ายธุรกิจค้าปลีกในสถานีบริการ (ปสน.) 
3.5  ฝ่ายธุรกิจคาเฟ่อเมซอน (อซน.) 
3.6  ฝ่ายพัฒนาและบริหารสถานีบริการ (พบน.) 

240 61 

4. สายงานผู้ช่วยกรรมการผู้จัดการใหญ่การตลาดพาณิชย์และ
ต่างประเทศ (ผพน.) 
4.1  ส่วนวิเคราะห์อุปสงค์และราคาตลาดพาณิชย์ (อพ.) 
4.3  ฝ่ายตลาดรัฐและอุตสาหกรรม (ตรน.) 
4.4  ฝ่ายตลาดอากาศยานและเรือขนส่ง (ตอน.) 
4.2  ฝ่ายตลาดก๊าซหุงต้ม (ตหน.) 
4.5  ฝ่ายการตลาดต่างประเทศ (ตตน.) 
4.6  ฝ่ายวิศวกรรมและบริการเทคนิคตลาดพาณิชย์และต่างประเทศ 

(วทน.) 

140 35 
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ตารางท่ี  3.1  (ต่อ) 
 

สายงาน 
จ านวน
ประชากร 
(คน) 

จ านวน 
กลุ่มตัวอย่าง 

(คน) 
5. สายงานผู้ช่วยกรรมการผู้จัดการใหญ่ปฏิบัติการจัดหาและคลัง 
(ผคน.) 
5.1  ส่วนแผนและพัฒนาคลัง (พค.) 
5.2  ส่วนคุณภาพ ความปลอดภัย อาชีวอนามัยและสิ่งแวดล้อม    

สายงานปฏิบัติการจัดหาและคลัง (ปส.) 
5.3  ฝ่ายคลังปิโตรเลียมส่วนกลาง (ปกน.) 
5.4  ฝ่ายคลังปิโตรเลียมส่วนภูมิภาค (ปภน.) 
5.5  ฝ่ายคลังปิโตรเลียมภาคตะวันออก (ปอน.) 
5.6  ฝ่ายวิศวกรรมและซ่อมบ ารุง (วซน.) 
5.7  ฝ่ายศูนย์บริหารค าสั่งซื อและลูกค้าสัมพันธ์ (ศสน.) 
5.8  ฝ่ายปฏิบัติการจัดหาปิโตรเลียม (ปจน.) 
5.9  ฝ่ายขนส่งปิโตรเลียม (ขปน.) 
5.10  ฝ่ายวิเคราะห์คุณภาพ (วคน.) 

716 179 

6. สายงานผู้ช่วยกรรมการผู้จัดการใหญ่ธุรกิจหล่อลื่น (ผลน.) 
6.1  ส่วนแผนธุรกิจหล่อลื่น (กล.) 
6.2  ส่วนขายและการตลาดหล่อลื่นต่างประเทศ (ลต.) 
6.3  ฝ่ายการตลาดในประเทศและเทคนิคหล่อลื่น (ตลน.) 
6.4  ฝ่ายปฏิบัติการหล่อลื่น (นลน.) 

73 17 

รวมทั งหมด 1,259 313 

 
หมายเหตุ: จ านวนกลุ่มตวัอย่างท่ีไดจ้ากการค านวณตามสูตรของยามาเน่ (Yamane) คือ 304 คน   

แต่แบบสอบถามท่ีกลุ่มตวัอยา่งส่งกลบัมาและน ามาวเิคราะห์มีจ านวน 313 ฉบบั 
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3. เคร่ืองมอืทีใ่ช้ในกำรวจิัย 
 
 ในการวิจยัน้ี ผูว้ิจยัใช้เคร่ืองมือในการเก็บรวบรวมขอ้มูล 2 ลกัษณะคือ เคร่ืองมือใน
การเก็บรวบรวมข้อมูลเชิงปริมาณและเคร่ืองมือในการเก็บรวบรวมข้อมูลเชิงคุณภาพ โดยมี
รายละเอียดดงัต่อไปน้ี 

3.1 ข้อมูลเชิงปริมำณ (quantitative data) ผูว้จิยัใชแ้บบสอบถาม (questionnaire) เป็น
เคร่ืองมือในการเก็บรวบรวมขอ้มูลเชิงปริมาณ ซ่ึงมีขั้นตอนการสร้าง ดงัน้ี 

3.1.1 การก าหนดเน้ือหาของข้อมูลที่ต้องการ โดยพิจารณาจากวตัถุประสงค์การ
วจิยัและสมมติฐานการวจิยั แลว้แยกออกมาเป็นหวัขอ้ยอ่ย 

3.1.2  การก าหนดประเภทของค าถาม  โดยมีทั้ งค  าถามปลายเปิด (open-end 
question) และค าถามปลายปิด (close-end question)  

3.1.3 การร่างแบบสอบถาม  โดยผูว้ิจยัได้ศึกษาแนวคิด ทฤษฎี หลักการ และ
ผลงานวิจยัท่ีเก่ียวข้อง รวมทั้งสอบถามความคิดเห็นจากอาจารยท่ี์ปรึกษาวิทยานิพนธ์ และร่าง
แบบสอบถามซ่ึงประกอบดว้ย 4 ส่วน ดงัน้ี 

1) ส่วนที่  1  แบบสอบถามเกี่ยวกับข้อมูลทั่วไปของผู้ตอบแบบสอบถาม 
2) ส่วนที่  2  แบบสอบถามเกี่ยวกับการน าเคร่ืองมือการบริหารจัดการ

ภาครัฐแนวใหม่มาประยุกต์ใช้ในหน่วยธุรกิจน  ามัน บริษัท ปตท. จ ากัด (มหาชน) ซึ่งเป็นการ
สอบถามระดับความคิดเห็นของกลุ่มตัวอย่าง  โดยแบบสอบถามเป็นแบบเลือกตอบโดยใช้มาตรา
ไลเกิร์ต (likert scale) 5 ระดับ ดังนี  

ระดับที่ 1 หมายถึง น้อยที่สุด 
ระดับที่ 2 หมายถึง น้อย 
ระดับที่ 3 หมายถึง ปานกลาง 
ระดับที่ 4 หมายถึง มาก 
ระดับที่ 5 หมายถึง มากที่สุด 

3) ส่วนที่  3  แบบสอบถามเกี่ยวกับความส าเร็จของหน่วยธุรกิจน  ามัน 
บริษัท ปตท. จ ากัด (มหาชน) ซึ่งเป็นการสอบถามระดับความคิดเห็นของกลุ่มตัวอย่าง โดย
แบบสอบถามเป็นแบบเลือกตอบโดยใช้มาตราไลเกิร์ต (likert scale) 5 ระดับ ดังนี  
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ระดับที่ 1 หมายถึง น้อยที่สุด 
ระดับที่ 2 หมายถึง น้อย 
ระดับที่ 3 หมายถึง ปานกลาง 
ระดับที่ 4 หมายถึง มาก 
ระดับที่ 5 หมายถึง มากที่สุด 

4) ส่วนที่  4  แบบสอบถามเกี่ยวกับจุดแข็ง จุดอ่อน โอกาส และอุปสรรค 
ในการน าเคร่ืองมือการบริหารจัดการภาครัฐแนวใหม่มาประยุกต์ใช้ในหน่วยธุรกิจน  ามัน บริษัท 
ปตท. จ ากัด (มหาชน) รวมทั งข้อเสนอแนะแนวทางการด าเนินงานในการน า เคร่ืองมือการบริหาร
จดัการภาครัฐแนวใหม่มาประยกุตใ์ชใ้ห้ประสบความส าเร็จมากยิ่งขึ นในอนาคต 

3.1.4 การตรวจสอบและแก้ไขปรับปรุงแบบสอบถาม โดยตรวจสอบโครงสร้าง
แบบสอบถามและข้อค าถามในแบบสอบถามว่าครอบคลุมเน้ือหาและสอดคล้องกันตาม
วตัถุประสงค์การวิจยัและสมมติฐานการวิจยัหรือไม่ ตรวจสอบรูปแบบของแบบสอบถาม ภาษาท่ี
ใช ้การเรียงล าดบั และความยาวของค าถาม 

3.1.5 การสอบถามความคิดเห็นจากอาจารย์ที่ปรึกษาด้านงานวิจัย  ผูว้ิจยัได้ให้
อาจารยท่ี์ปรึกษาดา้นการวจิยัตรวจสอบความตรงของเน้ือหา (content analysis) เพื่อให้ความคิดเห็น 
พร้อมทั้งปรับปรุง แกไ้ขใหแ้บบสอบถามมีความสมบูรณ์มากยิง่ข้ึน  
 ส าหรับตวับ่งช้ีของตวัแปรอิสระและตวัแปรตามของแบบสอบถามมีดงัต่อไปน้ี 
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ตารางท่ี  3.2  ตารางแสดงตวับ่งช้ีของตวัแปรอิสระและตวัแปรตาม 
 

ตัวแปรอิสระ ตัวบ่งชี  แบบสอบถาม 

1.  การจัดการเชิงกลยุทธ์ (Strategy Management) โดยประยุกต์ใช้การบริหารงานแบบมุ่งสมดุล 
(Balanced Scorecard: BSC) 

1.1  การก าหนดกลยุทธ์ 
(strategic 
formulation) 

ความเหมาะสมในการก าหนดวิสัยทัศน์ 
(vision) 

ส่วนที่ 2 ข้อ 1, 2 

ความเหมาะสมในการก าหนดพันธกิจ 
(mission) 

ส่วนที่ 2 ข้อ 3 

ความชัดเจนในการน าข้อมูลสารสนเทศจาก
การประเมินสภาพแวดล้อมมาใช้ในการ
ก าหนดกลยุทธ์ 

ส่วนที่ 2 ข้อ 4 

ส่วนที่ 2 ข้อ 5 

ความเหมาะสมในการก าหนดกลยุทธ์ 
(strategy) 

ส่วนที่ 2 ข้อ 6 

ความเหมาะสมในการก าหนดวัตถุประสงค์
เชิงกลยุทธ ์(strategic objectives) 

ส่วนที่ 2 ข้อ 7 

ความเหมาะสมในการก าหนดตัวชี วัดผลการ
ด าเนินงานหลักเชิงกลยุทธ์ (strategic key 
performance indicators; KPIs) 

ส่วนที่ 2 ข้อ 8 

ความเหมาะสมในการก าหนดเป้าหมายเชิงกล
ยุทธ์ (strategic targets) 

ส่วนที่ 2 ข้อ 9 

1.2  การน าก าหนดกลยุทธ์
ไปปฏิบัติ (strategic 
implementation) 

ประสิทธิภาพของระบบการวางแผนงาน
เชิงกลยุทธ ์

ส่วนที่ 2 ข้อ 4-9 

ความสอดคล้องของการปฏิบัติการเชิงกลยุทธ์ ส่วนที่ 2 ข้อ 10 
ความเพียงพอของงบประมาณและทรัพยากร ส่วนที่ 2 ข้อ 11 

ภาวะผู้น าเชิงกลยุทธ์ ส่วนที่ 2 ข้อ 12, 13 

1.3 การประเมินผลกล
ยุทธ์ (strategic 
evaluation) 

ความเหมาะสมในการติดตามและประเมินผล
กลยุทธ ์

ส่วนที่ 2 ข้อ 14, 15 
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ตารางท่ี  3.2  (ต่อ) 
 

ตัวแปรอิสระ ตัวบ่งชี  แบบสอบถาม 

2.  การบริหารคุณภาพ ความปลอดภัย อาชีวอนามัยและสิ่งแวดล้อม (Quality Safety Health and 
Environment Management) 

2.1  ความรับผิดชอบของฝ่ายบริหาร (Management responsibility)  

ความมุ่งมั่นของฝ่าย
บริหาร (Management 
commitment) 

ความชัดเจนในการก าหนดนโยบาย 
วัตถุประสงค์และเป้าหมายการด าเนินงานด้าน
คุณภาพ ความปลอดภัย อาชีวอนามัยและ
สิ่งแวดล้อม (QSHE) 

ส่วนที่ 2 ข้อ 33 

ความชัดเจนในการสื่อสารภายในองค์กร ส่วนที่ 2 ข้อ 34 

ประสิทธิภาพในการทบทวนการจัดการ ส่วนที่ 2 ข้อ 35 

ความเพียงพอของทรัพยากร ส่วนที่ 2 ข้อ 36 

การมุ่งเน้นที่ลูกค้า 
(Customer focus) 

การให้ความส าคัญกับลูกค้า ส่วนที่ 2 ข้อ 37 

ความชัดเจนในการส ารวจความต้องการและ
ความคาดหวังของลูกค้า 

  

ความชัดเจนในการส ารวจความพึงพอใจของ
ลูกค้า 

  

นโยบายคุณภาพ 
ความปลอดภัย อาชีวอ
นามัยและสิ่งแวดล้อม 
(QSHE policy) 

ความชัดเจนในก าหนดนโยบายด้านคุณภาพ 
ความปลอดภัย อาชีวอนามัยและสิ่งแวดล้อม 

ส่วนที่ 2 ข้อ 33 
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ตารางท่ี  3.2  (ต่อ) 
 

ตัวแปรอิสระ ตัวบ่งชี  แบบสอบถาม 

การวางแผน 
(Planning) 

ความชัดเจนในการก าหนดวัตถุประสงค์และ
เป้าหมายการด าเนินงานด้านคุณภาพ ความ
ปลอดภัย อาชีวอนามัยและสิ่งแวดล้อม 

ส่วนที่ 2 ข้อ 33 

ความชัดเจนในก าหนดประเด็นด้าน
สิ่งแวดล้อม (environmental aspects) 

ส่วนที่ 2 ข้อ 38 

ความชัดเจนในการประเมินและควบคุมความ
เสี่ยง 

ส่วนที่ 2 ข้อ 39 

ความชัดเจนในการปฏิบัติตามกฎหมายและ
ข้อก าหนดอ่ืน ๆ 

ส่วนที่ 2 ข้อ 40 

ความชัดเจนในการวางแผนการบริหารงาน ส่วนที่ 2 ข้อ 41 

ความชัดเจนในก าหนดโครงการ ส่วนที่ 2 ข้อ 42 

ความรับผิดชอบ 
อ านาจหน้าที่ และการ
สื่อสาร 
(Responsibility, 
authority and 
communication) 

ความชัดเจนในก าหนดความรับผิดชอบและ
อ านาจหน้าที่ 

ส่วนที่ 2 ข้อ 43 

ความชัดเจนในแต่งตั งตัวแทนฝ่ายบริหาร ส่วนที่ 2 ข้อ 44 
ความชัดเจนในการสื่อสารภายในองค์กร ส่วนที่ 2 ข้อ 34 

ความชัดเจนในการสื่อสารภายนอกองค์กร ส่วนที่ 2 ข้อ 45-46 

การทบทวนการ
จัดการ (Management 
review) 

ประสิทธิภาพในการทบทวนการจัดการ ส่วนที่ 2 ข้อ 35 

2.2  การบริหารทรัพยากร (Resource management)  
ข้อก าหนดด้าน
เอกสาร 
(Documentation 
requirements) 

ประสิทธิภาพในการควบคุมเอกสารและ
บันทึก 

ส่วนที่ 2 ข้อ 32 
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ตารางท่ี  3.2  (ต่อ) 
 

ตัวแปรอิสระ ตัวบ่งชี  แบบสอบถาม 

การจัดสรรทรัพยากร 
(Provision of 
resources) 

ความเพียงพอของทรัพยากร ส่วนที่ 2 ข้อ 36 

ทรัพยากรมนุษย์ 
(Human resources) 

ประสิทธิภาพของระบบการฝึกอบรม ส่วนที่ 2 ข้อ 47 
ความชัดเจนในการก าหนดความรู้
ความสามารถ (competence) การฝึกอบรม 
(training) และจิตส านึก (awareness) ของ
พนักงาน 

  

ความเพียงพอในการจัดการฝึกอบรม   

ความชัดเจนในการประเมินผลการจัดการ
ฝึกอบรม 

  

โครงสร้างพื นฐาน 
(Infrastructure) 

ความพร้อมของโครงสร้างพื นฐาน 
(infrastructure) 

ส่วนที่ 2 ข้อ 48 

สภาพแวดล้อมในการ
ท างาน (Work 
Environment) 

ความพร้อมของสภาพแวดล้อมในการท างาน ส่วนที่ 2 ข้อ 49 

2.3  การผลิตและการบริการ (Product realization)  

การวางแผนเพื่อให้ได้
ผลิตภัณฑ์และการ
บริการ (Planning of 
product realization) 

ความชัดเจนในการวางแผนเพื่อให้ได้
ผลิตภัณฑ์และการบริการ 

ส่วนที่ 2 ข้อ 41 

กระบวนการเกี่ยวข้อง
กับลูกค้า (Customer-
related processes) 

ความชัดเจนในการก าหนดข้อก าหนดที่
เกี่ยวข้องกับผลิตภัณฑ์และการบริการ 

ส่วนที่ 2 ข้อ 45 

ความชัดเจนในการทบทวนข้อก าหนดที่
เกี่ยวข้องกับผลิตภัณฑ์และการบริการ 

ส่วนที่ 2 ข้อ 45 

ความชัดเจนในการสื่อสารกับลูกค้า ส่วนที่ 2 ข้อ 45 -46 
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ตารางท่ี  3.2  (ต่อ) 
 

ตัวแปรอิสระ ตัวบ่งชี  แบบสอบถาม 

การออกแบบและการ
พัฒนา (Design and 
development) 

ประสิทธิภาพในการออกแบบและพัฒนา
ผลิตภัณฑ์และการบริการ 

ส่วนที่ 2 ข้อ 50 

การจัดหา 
(Procurement) 

ประสิทธิภาพของระบบการจัดซื อจัดจ้าง ส่วนที่ 2 ข้อ 51 

การผลิตและการ
บริการ (Production 
and service 
provision) 

ประสิทธิภาพในการควบคุมการผลิตและการ
บริการ 

ส่วนที่ 2 ข้อ 52 

ความชัดเจนในการเตรียมความพร้อมและการ
ตอบสนองต่อภาวะฉุกเฉิน 

ส่วนที่ 2 ข้อ 53 

2.4  การวัด การวิเคราะห์ และการปรับปรุง (Measurement, analysis and improvement)  

การเฝ้าติดตามและ
ตรวจวัด (Monitoring 
and measurement) 

ประสิทธิภาพของระบบการเฝ้าติดตามข้อมูล
และสารสนเทศ (ความพึงพอใจของลูกค้า 
ประเด็นและผลกระทบด้านสิ่งแวดล้อม และ
ความเสี่ยงอันตราย) 

ส่วนที่ 2 ข้อ 54 

ประสิทธิภาพของระบบการตรวจติดตาม
ภายใน 

ส่วนที่ 2 ข้อ 55 

ประสิทธิภาพในการเฝ้าติดตามและการวัด
กระบวนการ 

ส่วนที่ 2 ข้อ 53 

ประสิทธิภาพในการเฝ้าติดตามและการวัด
ผลิตภัณฑ์ 

ส่วนที่ 2 ข้อ 53 
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การควบคุมสิ่งที่ไม่
เป็นไปตามข้อก าหนด 
(Control of 
nonconformity) 

ประสิทธิภาพของระบบการควบคุมผลิตภัณฑ์
และการบริการที่ไม่เป็นไปตามข้อก าหนด 

ส่วนที่ 2 ข้อ 56 

ประสิทธิภาพของระบบการควบคุมประเด็น
และผลกระทบด้านสิ่งแวดล้อม 
(environmental aspects and impact) 

ส่วนที่ 2 ข้อ 57 

ประสิทธิภาพของระบบการควบคุมความเสี่ยง
อันตราย (risk) 

ส่วนที่ 2 ข้อ 58 

 การวิเคราะห์ข้อมูล 
(Analysis of data) 

ประสิทธิภาพในการวิเคราะห์ข้อมูล ส่วนที่ 2 ข้อ 59 

การปรับปรุง 
(Improvement) 

การปรับปรุงอย่างต่อเนื่อง (continuous 
improvement) 

ส่วนที่ 2 ข้อ 60 

ประสิทธิภาพในการแก้ไขปัญหา (corrective 
action)  

ส่วนที่ 2 ข้อ 61 

ประสิทธิภาพในการป้องกัน (preventive 
action) 

ส่วนที่ 2 ข้อ 62 

3.  การบริหารระบบเทคโนโลยีสารสนเทศ (Information Technology System Management) โดย
ประยุกต์ใช้การบริหารระบบงานหลักองค์กร (Enterprise Resource Planning: ERP) 

3.1  ระบบจัดหาและ
บริหารพัสดุ  
(Material 
Management: MM) 

ความชัดเจนในการก าหนดหน้าที่ความ
รับผิดชอบในการจัดหาพัสดุ 

ส่วนที่ 2 ข้อ 63 

ความรวดเร็วในการอนุมัติจัดหาพัสดุ ส่วนที่ 2 ข้อ 64 

ความถูกต้องรวดเร็วของระบบการจัดหาพัสดุ ส่วนที่ 2 ข้อ 65 

ความชัดเจนในการก าหนดหน้าที่ความ
รับผิดชอบในการบริหารพัสดุ 

ส่วนที่ 2 ข้อ 66 

ความถูกต้องรวดเร็วของระบบการเบิกจ่าย
พัสด ุ

ส่วนที่ 2 ข้อ 67 
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ความถูกต้องรวดเร็วของระบบการตรวจสอบ
ปริมาณการเบิกจ่ายและยอดคงเหลือของพัสดุ 

ส่วนที่ 2 ข้อ 68 

ความถูกต้องรวดเร็วของระบบการรายงาน
ปริมาณการเบิกจ่ายและยอดคงเหลือของพัสดุ 

ส่วนที่ 2 ข้อ 69 

3.2  ระบบซ่อมบ ารุง 
(Plant Maintenance: 
PM) 

ความถูกต้องรวดเร็วในการแจ้งซ่อม ส่วนที่ 2 ข้อ 70 

ความถูกต้องรวดเร็วในการตรวจสอบ
สถานะการซ่อม 

ส่วนที่ 2 ข้อ 71 

ประสิทธิภาพในการวางแผนบ ารุงรักษา
เคร่ืองจักรอุปกรณ์ 

ส่วนที่ 2 ข้อ 72 

ความถูกต้องรวดเร็วในการบันทึกประวัติการ
ซ่อมและบ ารุงรักษาเคร่ืองจักรอุปกรณ์ 

ส่วนที่ 2 ข้อ 73 

3.3  ระบบขายและ
กระจายสินค้า    
(Sales and 
Distribution: SD) 

ประสิทธิภาพของระบบการรับค าสั่งซื อ ส่วนที่ 2 ข้อ 74 

ประสิทธิภาพของระบบการออกเอกสารการ
ขาย 

ส่วนที่ 2 ข้อ 75 

ประสิทธิภาพในการเชื่อมโยงระบบข้อมูลการ
ขายกับระบบการเงิน 

ส่วนที่ 2 ข้อ 76 

3.4  ระบบบัญชีการเงิน
และเงินเดือน 
(Finance and Human 
Resource Payroll: FI) 

การใช้ข้อมูลทางบัญชีและการเงินเดียวกัน 
(master data) 

ส่วนที่ 2 ข้อ 77 

ความถูกต้องรวดเร็วในการตรวจสอบข้อมูล
บัญชีเงินเดือนของพนักงาน 

ส่วนที่ 2 ข้อ 78 

3.5  ระบบข้อมูลเพื่อการ
จัดการและควบคุม
ภายใน (Internal 
Control: CO) 

ความเหมาะสมในการตั งงบประมาณ ส่วนที่ 2 ข้อ 79 

ประสิทธิภาพในการบริหารงบประมาณ ส่วนที่ 2 ข้อ 80 

ประสิทธิภาพของระบบข้อมูลเพื่อการจัดสรร
ค่าใช้จ่ายที่สะท้อนต้นทุน (cost allocation) 

ส่วนที่ 2 ข้อ 81 
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ประสิทธิภาพของระบบข้อมูลเพื่อการควบคุม
ค่าใช้จ่าย (cost controlling) 

ส่วนที่ 2 ข้อ 82 

ประสิทธิภาพของระบบการจัดท ารายงาน
ข้อมูลเพื่อการวิเคราะห์ผลการด าเนินงาน 

ส่วนที่ 2 ข้อ 83 

ประสิทธิภาพของระบบการจัดท ารายงาน
ข้อมูลเพื่อการวิเคราะห์ผลก าไร (margin 
analysis) 

ส่วนที่ 2 ข้อ 84 

4.  การบริหารทรัพยากรมนุษย์ (Human Resource Management: HRM) 

4.1  การบริหารสมรรถนะ (Competency Management)   

สมรรถนะหลัก (Core 
Competency) 

ความชัดเจนในการก าหนดสมรรถนะหลัก 
(core competency) 

ส่วนที่ 2 ข้อ 85 

การบริหารผลการปฏิบัติงานเพื่อความส าเร็จ 
(Aligning Performance for Success) 

ส่วนที่ 2 ข้อ 86 

ส่วนที่ 2 ข้อ 87 
การให้บริการลูกค้า (customer service) ส่วนที่ 2 ข้อ 88 

การสื่อความ (communication) ส่วนที่ 2 ข้อ 89-90 
การสร้างความไว้วางใจ (building trust) ส่วนที่ 2 ข้อ 91 
การปรับตัว (Adaptability) ส่วนที่ 2 ข้อ 92 

การสร้างสัมพันธภาพในที่ท างาน 
(building working relationships) 

ส่วนที่ 2 ข้อ 93 

การวิเคราะห์ปัญหา (Problem Analysis) ส่วนที่ 2 ข้อ 94 
การให้ค าชี แนะ (coaching) ส่วนที่ 2 ข้อ 95 
การคิดเชิงนวัตกรรม (Innovative Thinking) ส่วนที่ 2 ข้อ 96 
การเรียนรู้อย่างต่อเนื่อง (Continuous Learning) ส่วนที่ 2 ข้อ 97 
การบริหารงาน ( managing work) ส่วนที่ 2 ข้อ 98 
การเป็นผู้น าเชิงวิสัยทัศน์และค่านิยม 
(leading through vision and values) 

ส่วนที่ 2 ข้อ 99 
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สมรรถนะตามหน้าที่
งาน (Functional 
Competency) 

ความชัดเจนในการก าหนดสมรรถนะตาม
หน้าที่งาน  

ส่วนที่ 2 ข้อ 100 

ความรู้และทักษะ 
(Knowledge and 
skill) 

ความชัดเจนในการก าหนดความรู้และทักษะ ส่วนที่ 2 ข้อ 101 

คุณลักษณะส่วน
บุคคล (Personal 
attributes)  

ความชัดเจนในการก าหนดคุณลักษณะส่วน
บุคคล 

ส่วนที่ 2 ข้อ 102 

4.2  การบริหารสายอาชีพ (Career Management)  

 การก าหนดสายอาชีพ 
(career) 

ความชัดเจนในการก าหนดสายอาชีพ ส่วนที่ 2 ข้อ 103 

 การก าหนดต้นแบบ
สายอาชีพ (career 
profile) 

ความชัดเจนในการก าหนดต้นแบบสายอาชีพ  ส่วนที่ 2 ข้อ 104 

 การก าหนดกลุ่ม
ความช านาญหลัก 
(capability cluster) 

ความชัดเจนในการก าหนดกลุ่มความช านาญ
หลักของแต่ละสายอาชีพ 

ส่วนที่ 2 ข้อ 105 

 การก าหนดสัดส่วน
ก าลังคน (manpower 
landscape) 

ความชัดเจนในการก าหนดสัดส่วนก าลังคนใน
แต่ละสายอาชีพ 

ส่วนที่ 2 ข้อ 106 

 การเตรียมความ
พร้อมให้พนักงาน 

ความชัดเจนในการเตรียมความพร้อมให้
พนักงาน 

ส่วนที่ 2 ข้อ 107 

 การก าหนดรูปแบบ
วิธีการพัฒนา และการ
ให้ค าปรึกษากับ
พนักงาน 

ความชัดเจนในการก าหนดรูปแบบวิธีการ
พัฒนา และการให้ค าปรึกษากับพนักงานใน
สายอาชีพ 

ส่วนที่ 2 ข้อ 108 
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 การมีส่วนร่วมในการ
วางแผนพัฒนาความ
ช านาญในสายอาชีพ
รายบุคคล (Individual 
Career Development 
Plan: ICDP) 

การมีส่วนร่วมในการวางแผนพัฒนาความ
ช านาญในสายอาชีพรายบุคคล 

ส่วนที่ 2 ข้อ 109 

 การก าหนดเป้าหมาย 
วิธีการ และกรอบเวลา
ในการพัฒนา
พนักงาน 

ความชัดเจนในการก าหนดเป้าหมาย วิธีการ 
และกรอบเวลาในการพัฒนาพนักงาน 

ส่วนที่ 2 ข้อ 110 

4.3  การบริหารผลการปฏิบัติงาน (Performance Management) 

การติดตามและ
ประเมิน ผลการ
ด าเนินงานขององค์กร 

ความเหมาะสมในการติดตามและประเมินผล
การด าเนินงานขององค์กร 

ส่วนที่ 2 ข้อ 16, 17 

การติดตามและ
ประเมินผลงานของ
พนักงาน 

ความเหมาะสมในการก าหนดหัวข้อการ
ประเมินผลงานของพนักงานในแต่ละต าแหน่ง
งาน 

ส่วนที่ 2 ข้อ 18-20 

ความเหมาะสมในการก าหนดเป้าหมายของ
หัวข้อการประเมินผลงาน 

ส่วนที่ 2 ข้อ 21-23 

ความเหมาะสมในการติดตามผลงานระหว่างปี ส่วนที่ 2 ข้อ 24-26 
ความเหมาะสมในการประเมินผลงานประจ าปี ส่วนที่ 2 ข้อ 27-28 

ความเหมาะสมในการให้ผลประโยชน์ตอบ
แทนและรางวัล 

ส่วนที่ 2 ข้อ 29-31 
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5.  ผลส าเร็จตามตัวชี วัดผลการด าเนินงานหลัก (Key Performance Indicators: KPIs) 

5.1  มุมมองด้านการเงิน 
(Financial 
Perspective) 

ความสามารถในการท าก าไร ส่วนที่ 3 ข้อ 1 

5.2  มุมมองด้านผู้มีส่วน
ได้ส่วนเสีย 
(Stakeholder 
Perspective) 

ประสิทธิภาพในการสร้างความผูกพันกับ
องค์กรให้กับพนักงาน 

ส่วนที่ 3 ข้อ 2 

ประสิทธิภาพในการบริหารจัดการเพื่อลดการ
สร้างก๊าซเรือนกระจก 

ส่วนที่ 3 ข้อ 3 

ความเป็นผู้น าตลาดในด้านพลังงานทางเลือก  ส่วนที่ 3 ข้อ 4 

5.3  มุมมองด้าน
กระบวนการภายใน 
(Internal Process 
Perspective) 

ประสิทธิภาพในการใช้งบประมาณ ส่วนที่ 3 ข้อ 5 

ความมุ่งมั่นในการปรับปรุงงาน ส่วนที่ 3 ข้อ 6 
ความชัดเจนของระบบงานและกระบวนการ ส่วนที่ 3 ข้อ 7 

การมีวัฒนธรรมสมรรถนะสูง (High 
Performance Culture) 

ส่วนที่ 3 ข้อ 8 

ความชัดเจนในการวางแผนเชิงกลยุทธ์ ส่วนที่ 3 ข้อ 9 
ความชัดเจนในการสร้างคุณค่าจากพลังร่วม 
(synergy value) ของกลุ่ม ปตท. (PTT Group)  

ส่วนที่ 3 ข้อ 10 

ประสิทธิภาพในการบริหารความเสี่ยงทั่วทั ง
องค์กร 

ส่วนที่ 3 ข้อ 11 

ความชัดเจนของมาตรฐานของธุรกิจ ส่วนที่ 3 ข้อ 12 

ประสิทธิภาพของการบริหารจัดการธุรกิจให้
เป็นไปตามมาตรฐานสากล 

ส่วนที่ 3 ข้อ 13 

ความส าเร็จของธุรกิจแฟรนไชส์ ส่วนที่ 3 ข้อ 14 
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5.4  มุมมองด้านการ
เรียนรู้และการเติบโต 
(Learning and 
Growth Perspective) 

ศักยภาพของผู้บริหารและพนักงาน ส่วนที่ 3 ข้อ 15 

ประสิทธิภาพในการบริหารจัดการความรู้ ส่วนที่ 3 ข้อ 16 

6.  องค์กรแห่งความเป็นเลิศ (High Performance Organization: HPO) 

6.1  ความจริงจังในการ
สร้างผลงานให้เป็น
เลิศ (Performance 
Discipline) 

การมีความมุ่งมั่นร่วมกันเพื่อบรรลุ
วัตถุประสงค์ (Collective commitment to 
objective) 

ส่วนที่ 3 ข้อ 17 

การมีความรับผิดชอบในหน้าที่อย่างสูง 
(Sharp individual accountabilities) 

ส่วนที่ 3 ข้อ 18 

การให้ความส าคัญอย่างสูงในการตรวจสอบ
ผลการปฏิบัติงานให้เป็นไปตามเป้าหมาย 
(Rigorous performance management) 

ส่วนที่ 3 ข้อ 19 

การมีระบบและสิ่งสนับสนุนที่อ านวยความ
สะดวกในการท างานเป็นทีมได้เป็นอย่างดี 
(Platform for collaboration) 

ส่วนที่ 3 ข้อ 20 

พนักงานมีขีดความสามารถสูง (Capable 
workforce) 

ส่วนที่ 3 ข้อ 21 

6.2  การสร้างพลัง
ขับเคลื่อนสู่ความเป็น
เลิศ (Personnel 
Motivators) 

การส่งเสริมการสร้างจิตส านึกที่มีเป้าหมาย
การท างานร่วมกัน (Shared sense of purpose) 

ส่วนที่ 3 ข้อ 22 

การให้โอกาสพนักงานในการสร้างสรรค์สิ่งที่
ดีกว่าเดิม (Opportunity to make a difference) 

ส่วนที่ 3 ข้อ 23 

การส่งเสริมการสร้างบรรยากาศการท างาน
เป็นทีม (Supportive team environment) 

ส่วนที่ 3 ข้อ 24 

การสร้างแรงจูงใจในการท างาน  ส่วนที่ 3 ข้อ 25 
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ตารางท่ี  3.2  (ต่อ) 
 

ตัวแปรตาม ตัวบ่งชี  แบบสอบถาม 

 

การให้รางวัลและการยกย่องชมเชย (Rewards 
and recognition) 

ส่วนที่ 3 ข้อ 26 

การก าหนดเส้นทางความก้าวหน้าของ
พนักงาน (Pathways for personal growth) 

ส่วนที่ 3 ข้อ 27 

6.3  องค์ความรู้ที่
ได้เปรียบ 
(Knowledge 
Advantage) 

การบริหารองค์ความรู้ให้เป็นสินทรัพย์ที่สร้าง
มูลค่าเพิ่ม (Manage knowledge as a strategic 
asset) 

ส่วนที่ 3 ข้อ 28 

การมีระบบข้อมูลข่าวสารในระดับองค์กรชั น
น าของโลก (World class information 
infrastructure) 

ส่วนที่ 3 ข้อ 29 

6.4  โครงสร้างทางธุรกิจ
ที่เข้มแข็ง (Portfolio 
Advantage) 

การสร้างมูลค่าเพิ่ม (Value creating) ส่วนที่ 3 ข้อ 30 
การด าเนินธุรกิจในหลากหลายประเทศ 
(Multinational footprint) 

ส่วนที่ 3 ข้อ 31 

การมีสินค้าและบริการที่หลากหลาย (Diverse 
offer products and services) 

ส่วนที่ 3 ข้อ 32 

การสร้างและเป็นผู้น าตลาด (Marker maker 
and leader) 

ส่วนที่ 3 ข้อ 33 

การสร้างผลงานให้เป็นเลิศ (Operational 
Excellence) 

ส่วนที่ 3 ข้อ 34 

6.5  ความสามารถในการ
สร้างไทยให้แข็งแรง 
(National Service) 

การจิตส านึกเพื่อสร้างไทยให้แข็งแกร่ง (A 
good citizen with nation's interest at heart) 

ส่วนที่ 3 ข้อ 35 

ความมุ่งมั่นเป็นบริษัทอันดับหนึ่งของชาติ 
(Desire to become a national champion) 

ส่วนที่ 3 ข้อ 36 
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ตารางท่ี  3.2  (ต่อ) 
 

ตัวแปรตาม ตัวบ่งชี  แบบสอบถาม 

7.  การก ากับดูแลกิจการที่ดี (Good  Corporate Governance: CG) 

7.1  พันธะรับผิดชอบ 
(Accountability)  

ความรับผิดชอบต่อการตัดสินใจ และการ
กระท าของตนเอง สามารถชี แจงและอธิบาย
การตัดสินใจนั นได้ 

ส่วนที่ 3 ข้อ 37 

7.2  ความรับผิดชอบ 
(Responsibility) 

ความรับผิดชอบต่อการปฏิบัติหน้าที่ด้วยขีด
ความสามารถและประสิทธิภาพที่เพียงพอ 

ส่วนที่ 3 ข้อ 38 

7.3  การปฏิบัติอย่างเท่า
เทียมกันและมีความ
เป็นธรรม(Equitable 
Treatment)  

การปฏิบัติต่อผู้มีส่วนได้ส่วนเสียอย่างเท่า
เทียมกัน มีความเป็นธรรมและมีค าอธิบายได้ 

ส่วนที่ 3 ข้อ 39 

7.4  ความโปร่งใสในการ
ด าเนินงาน 
(Transparency) 

ความโปร่งใสในการด าเนินงานที่สามารถ
ตรวจสอบได้ และการเปิดเผยข้อมูลอย่าง
โปร่งใสแก่ผู้เกี่ยวข้อง 

ส่วนที่ 3 ข้อ 40 

การเผยแพร่ข้อมูลและสารสนเทศที่ถูกต้อง
ครบถ้วนอย่างเพียงพอ 

ส่วนที่ 3 ข้อ 41 

7.5  การมีวิสัยทัศน์ในการ
สร้างมูลค่าเพิ่มให้กับ
องค์กรในระยะยาว 
(Vision to create long 
term value)  

การบริหารความเสี่ยงที่อาจกระทบต่อการ
ด าเนินธุรกิจ 

ส่วนที่ 3 ข้อ 42 

การด าเนินธุรกิจโดยค านึงถึงการเจริญเติบโต
ขององค์กรในระยะยาว 

ส่วนที่ 3 ข้อ 43 

7.6  การมีจริยธรรมและ
จรรยาบรรณในการ
ด าเนินธุรกิจ (Ethics) 

การด าเนินธุรกิจโดยยึดหลักการท างานที่
ถูกต้องและมีจรรยาบรรณ 

ส่วนที่ 3 ข้อ 44 
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ตารางท่ี  3.2  (ต่อ) 
 

ตัวแปรตาม ตัวบ่งชี  แบบสอบถาม 

8.  ความรับผิดชอบต่อสังคม (Corporate Social Responsibility: CSR) 

8.1  ข้อก าหนดตาม
กฎหมาย 
(Legislation: 
Mandatory Level) 

การด าเนินธุรกิจอย่างถูกต้องตามกฎหมายและ
ระเบียบข้อบังคับที่เกี่ยวข้อง 

ส่วนที่ 3 ข้อ 47 

8.2  ประโยชน์ทาง
เศรษฐกิจ (Economic 
Profit: Elementary 
Level) 

การด าเนินธุรกิจโดยผลิตผลิตภัณฑ์และ
ให้บริการที่มีคุณภาพในราคาที่เป็นธรรม 

ส่วนที่ 3 ข้อ 45 

การจัดสรรผลประโยชน์ให้แก่ผู้มีส่วนได้ส่วน
เสียอย่างเป็นธรรม 

ส่วนที่ 3 ข้อ 46 

8.3  จรรยาบรรณทาง
ธุรกิจ (Business Code 
of Conduct: 
Preemptive Level) 

การด าเนินธุรกิจโดยค านึงถึงความถูกต้องดี
งามและมีคุณธรรม 

ส่วนที่ 3 ข้อ 49 

8.4 ความสมัครใจ 
(Voluntary Action: 
Voluntary Level) 

ความจริงใจในการด าเนินธุรกิจที่เป็น
ประโยชน์ต่อผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย 

ส่วนที่ 3 ข้อ 48 

 
3.1.6 การทดสอบแบบสอบถามกับกลุ่มประชากรที่คล้ายคลึงกับกลุ่มตัวอย่างแต่

ไม่ได้รับการสุ่มเป็นกลุ่มตัวอย่าง เพื่อน าผลการทดสอบมาพิจารณาเก่ียวกบัความชดัเจนของค า
ช้ีแจง ความเขา้ใจค าถาม การแปลความหมายขอ้ความ และปฏิกิริยาของผูต้อบแบบสอบถามท่ีมีต่อ
ค าถาม 

3.1.7 การตรวจสอบคุณภาพของแบบสอบถาม เพื่อหาความเที่ยงตรงและค่า

ความเช่ือมั่น (reliability) โดยวิธีหาค่าสัมประสิทธ์ิอลัฟ่า (alpha coefficient method) ซ่ึงเป็นวิธีท่ี 
ครอนบาค (Cronbach) พฒันาข้ึนมา โดยมีสูตรในการค านวณ ดังน้ี (วรรณ์ดี แสงประทีปทอง 
(2549: 143)) 
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          α  = k 1 – Σ si
2 

                 k - 1        Sx
2 

 

   เม่ือ α   =  ค่าความเช่ือถือได ้
        k     =  จ านวนข้อค าถาม 
        Si

2   =  ความแปรปรวนของคะแนนรายข้อ 
        Sx

2  =  ความแปรปรวนของคะแนนรวม 
 

   ผูว้ิจ ัยได้น าแบบสอบถามท่ีสร้างข้ึนมาไปทดสอบกับกลุ่มประชากรท่ีมี
คุณสมบติัใกลเ้คียงกบักลุ่มตวัอยา่ง จ านวน 32 คน เพื่อตรวจสอบขอ้ค าถามวา่สามารถส่ือความหมาย
ไดต้รงตามความตอ้งการและมีความเหมาะสมหรือไม่ โดยทดสอบความเช่ือมัน่ของแบบสอบถามดว้ย
วธีิการหาค่าสัมประสิทธ์ิอลัฟ่าของครอนบาค และใชเ้กณฑย์อมรับท่ีค่ามากกวา่ 0.600 
 

ตารางท่ี  3.3  ผลการวเิคราะห์ค่าความเช่ือมัน่ของแบบสอบถาม 
 

 
ตวัแปรอิสระ 

ค่าสัมประสิทธ์ิอลัฟ่า
ของครอนบาค 

1. การจดัการเชิงกลยทุธ์ (Strategic Management) 0.957 
2. การบริหารคุณภาพ ความปลอดภยั อาชีวอนามยัและส่ิงแวดลอ้ม 

(Quality Safety Health and Environment Management: QSHE) 
0.877 

3. การบริหารระบบเทคโนโลยีสารสนเทศ (Information Technology 
System Management) 

0.962 

4. การบริหารทรัพยากรมนุษย ์(Human Resource Management: HRM) 0.899 
 ตวัแปรตาม ค่าสัมประสิทธ์ิอลัฟ่า

ของครอนบาค 
 ความส าเร็จของหน่วยธุรกิจน ้ามนั บริษทั ปตท. จ ากดั (มหาชน) 0.987 

 
3.1.8 การน าข้อบกพร่องทีพ่บจากการทดสอบแบบสอบถามมาแก้ไขปรับปรุง

แบบสอบถามให้ถูกต้องครบถ้วน 
3.2 ข้อมูลเชิงคุณภำพ (qualitative data) ผูว้ิจยัใช้แบบสัมภาษณ์เชิงลึกเป็นเคร่ืองมือในการเก็บ

รวบรวมขอ้มูลเชิงคุณภาพ โดยแบบสัมภาษณ์เชิงลึกจะเป็นค าถามทั้งปลายปิดและปลายเปิด แบ่งเป็น 3 ส่วน ดงัน้ี 
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1) ส่วนที่ 1  แบบสัมภาษณ์เกี่ยวกับข้อมูลทั่วไป 
2) ส่วนที่ 2  แบบสัมภาษณ์เกี่ยวกับความคิดเห็นด้านเคร่ืองมือการบริหารจดัการ

ภาครัฐแนวใหม่ที่หน่วยธุรกิจน  ามัน บริษัท ปตท. จ ากัด (มหาชน) น ามาประยุกต์ใช้ 
3) ส่วนที่ 3  แบบสัมภาษณ์เกี่ยวกับความคิดเห็นด้านจุดแขง็ จุดอ่อน โอกาส และ

อุปสรรคในการน าเคร่ืองมือการบริหารจดัการภาครัฐแนวใหม่มาประยุกต์ใชใ้นหน่วยธุรกิจน ้ ามนั 
บริษทั ปตท. จ ากดั (มหาชน) รวมทั้งขอ้เสนอแนะแนวทางการด าเนินงานในการน าเคร่ืองมือการ
บริหารจดัการภาครัฐแนวใหม่มาประยกุตใ์ชใ้หป้ระสบความส าเร็จมากยิง่ข้ึนในอนาคต 

นอกจากน้ี ยงัใช้แบบสอบถามส่วนท่ี 4 แบบสอบถามเก่ียวกบัจุดแข็ง จุดอ่อน โอกาส 
และอุปสรรคในการน าเคร่ืองมือการบริหารจดัการภาครัฐแนวใหม่มาประยุกต์ใช้ในหน่วยธุรกิจน ้ ามนั 
บริษทั ปตท. จ ากดั (มหาชน) รวมทั้งขอ้เสนอแนะแนวทางการด าเนินงานในการน าเคร่ืองมือการบริหาร
จดัการภาครัฐแนวใหม่มาประยกุตใ์ชใ้หป้ระสบความส าเร็จมากยิง่ข้ึนในอนาคต โดยในส่วนน้ีเป็นการเปิด
โอกาสใหก้ลุ่มตวัอยา่งไดแ้สดงความคิดเห็นอยา่งอิสระต่อประเด็นดงักล่าวขา้งตน้ 
 

4. กำรเกบ็รวบรวมข้อมูล 
 
 ในการวจิยัน้ี ผูว้จิยัไดเ้ก็บรวบรวมขอ้มูลทั้งท่ีเป็นขอ้มูลปฐมภูมิและขอ้มูลทุติยภูมิโดย
มีรายละเอียดดงัต่อไปน้ี 

4.1 ข้อมูลปฐมภูมิ (primary data) เก็บรวบรวมขอ้มูลโดยใชแ้บบสอบถามและแบบ
สัมภาษณ์เชิงลึก โดยมีรายละเอียดดงัน้ี 

4.1.1 การเกบ็รวบรวมข้อมูลโดยใช้แบบสอบถาม มีขั้นตอน ดงัน้ี 
1) จดัท าหนงัสือขอความร่วมมือในการตอบแบบสอบถามเพื่อการวิจยัจาก

มหาวิทยาลยัสุโขทยัธรรมาธิราช เพื่อขอความร่วมมือจากหน่วยงานในสังกดัหน่วยธุรกิจน ้ ามนั 
บริษทั ปตท. จ ากดั (มหาชน) ในการตอบแบบสอบถาม 

2) น าหนังสือขอความร่วมมือในการตอบแบบสอบถามเพื่อการวิจยัจาก
มหาวิทยาลยัสุโขทยัธรรมาธิราชไปขออนุญาตจากรองกรรมการผูจ้ดัการใหญ่หน่วยธุรกิจน ้ ามนั 
บริษทั ปตท. จ ากดั (มหาชน) 

3) เม่ือได้รับอนุญาตจากรองกรรมการผูจ้ ัดการใหญ่หน่วยธุรกิจน ้ ามนั 
บริษทั ปตท. จ ากดั (มหาชน) แลว้จึงด าเนินการส่งแบบสอบถามใหก้ลุ่มตวัอยา่ง 

4) ติดตาม รวบรวมและตรวจสอบจ านวนและความครบถ้วนของขอ้มูล
ของแบบสอบถาม 
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4.1.2 การเกบ็รวบรวมข้อมูลโดยใช้แบบสัมภาษณ์เชิงลึก มีขั้นตอน ดงัน้ี 
1) จดัท าหนังสือขอความร่วมมือในการขอสัมภาษณ์เชิงลึกเพื่อการวิจยั

จากมหาวิทยาลยัสุโขทยัธรรมาธิราช เพื่อขอความร่วมมือจากผูบ้ริหารสังกดัหน่วยธุรกิจน ้ ามนั 
บริษทั ปตท. จ ากดั (มหาชน) ในการใหส้ัมภาษณ์ 

2) น าหนงัสือขอความร่วมมือในการขอสัมภาษณ์เชิงลึกเพื่อการวิจยัจาก
มหาวิทยาลยัสุโขทยัธรรมาธิราชไปขออนุญาตจากรองกรรมการผูจ้ดัการใหญ่หน่วยธุรกิจน ้ ามนั 
บริษทั ปตท. จ ากดั (มหาชน) 

3) เม่ือได้รับอนุญาตจากรองกรรมการผูจ้ดัการใหญ่หน่วยธุรกิจน ้ ามนั 
บริษทั ปตท. จ ากดั (มหาชน) แลว้จึงนดัหมายและด าเนินการสัมภาษณ์ 

4) สรุปขอ้มูลของแบบสัมภาษณ์ 
    ผูว้จิยัไดส้ัมภาษณ์เชิงลึกจากผูบ้ริหารครอบคลุมการด าเนินงานของหน่วยธุรกิจน ้ ามนั 
บริษทั ปตท. จ ากดั (มหาชน) และเน่ืองจากผูว้จิยัเป็นพนกังานรัฐวสิาหกิจ ต าแหน่งพนกังานบริหารความปลอดภยั
และอาชีวอนามยัอาวุโส สังกดัส่วนคุณภาพ ความปลอดภยั อาชีวอนามยัและส่ิงแวดลอ้ม หน่วยธุรกิจน ้ ามนั 
บริษทั ปตท. จ ากดั (มหาชน) (คช.รธน.) มีประสบการณ์การท างานในหน่วยธุรกิจน ้ ามนักว่า 16 ปี มีหน้าท่ีให้
ค  าปรึกษาในการจดัท าและน าระบบการบริหารจดัการต่าง ๆ  ไปประยกุตใ์ชใ้นหน่วยธุรกิจน ้ามนั รวมทั้งบริษทัใน
กลุ่ม ปตท. ท่ีอยูภ่ายใตก้ารก ากบัดูแลของหน่วยธุรกิจน ้ามนั โดยระบบการบริหารจดัการท่ีผูว้จิยัมีประสบการณ์ใน
การให้ค  าปรึกษา ไดแ้ก่ ระบบการบริหารคุณภาพ ความปลอดภยั อาชีวอนามยั และส่ิงแวดลอ้ม (Quality, Safety, 
Health and Environment Management System) ซ่ึง หน่วยธุรกิจน ้ ามนั และ ปตท. เรียกวา่ QSHE ประกอบดว้ยระบบ
การบริหารคุณภาพ (ISO 9001) ระบบการจดัการส่ิงแวดลอ้ม (ISO 14001) และระบบการจดัการอาชีวอนามยัและความ
ปลอดภยั (มอก.18001 และ BS OHSAS 18001) ระบบบริหารจดัการ Total Productive Maintenance and Management 
(TPM) ตามแนวทางของ Japan Institute of Plant Maintenance (JIPM) หรือเรียกว่า TPM-JIPM นอกจากน้ี ยงัให้
ค  าปรึกษา การบริหารจดัการตามเกณฑ์รางวลัคุณภาพแห่งชาติ (Thailand Quality Award Criteria: TQA Criteria) โดยมี
ประสบการณ์ในการเป็นคณะกรรมการพฒันาหน่วยธุรกิจน ้ามนัสู่ความเป็นเลิศตามเกณฑ์รางวลัคุณภาพแห่งชาติ 
รับผิดชอบเป็นทีมงานเลขานุการคณะกรรมการ Organization Sustainability Committee (OSC) หรือหมวด 1 การน า
องคก์รของหน่วยธุรกิจน ้ ามนั และเป็นคณะท างานพฒันาระบบการด าเนินงานพร้อมจดัท ารายงานวิธีการและผล
การด าเนินงานตามเกณฑร์างวลัคุณภาพแห่งชาติและระบบประเมินคุณภาพรัฐวสิาหกิจ (State Enterprise Performance 
Appraisal: SEPA) ของ ปตท. รับผิดชอบเป็นคณะท างานหมวด 1 การน าองคก์รของ ปตท. นอกจากน้ี ผูว้ิจยัยงัเป็น
วิทยากรและเป็นผูต้รวจประเมิน (auditor) ระบบการบริหารคุณภาพ ความปลอดภยั อาชีวอนามยั และส่ิงแวดลอ้ม 
ครอบคลุมกระบวนการหลกัของหน่วยธุรกิจน ้ ามนัทั้งหน่วยงานสนบัสนุนและหน่วยงานปฏิบติัการ ไดแ้ก่ คลงั
ปิโตรเลียม คลงัก๊าซ คลงัน ้ ามนั สถานีเติมน ้ ามนัอากาศยาน โรงผสมและบรรจุผลิตภณัฑ์หล่อล่ืน และสถานี
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บริการ ปตท. รวมทั้งบริษทัในกลุ่ม ปตท. และเป็นผูต้รวจประเมินภายในองค์กรตามระบบการตรวจประเมิน
รัฐวิสาหกิจและเกณฑ์รางวลัคุณภาพแห่งชาติ (Internal Organization Assessor: IOA) อีกด้วย ท าให้ผูว้ิจยัได้
ประสานงานกบัหน่วยงานภายในหน่วยธุรกิจน ้ ามนัอยา่งกวา้งขวาง และไดรั้บความร่วมมือท่ีดีจากผูบ้ริหารและ
พนกังาน ในการสัมภาษณ์ ผูว้ิจยัไดแ้จง้วตัถุประสงค์ของการวิจยั วิธีด าเนินการวิจยั และขออนุญาตศึกษาวิจยั 
ทั้งน้ีเพื่อใหไ้ดรั้บความร่วมมือท่ีดี อนัส่งผลใหง้านวจิยัน้ีมีความถูกตอ้งแม่นย  าและเช่ือถือได ้

4.2 ข้อมูลทุติยภูมิ (secondary data) เก็บรวบรวมขอ้มูลจากการศึกษาเอกสารและ
บนัทึกต่างๆ (document study) เช่น หนงัสือ วารสาร นิตยสาร บทความ เอกสารส่ือความภายใน
องคก์รและผลงานวจิยัท่ีเก่ียวขอ้ง รวมถึงเวบ็ไซต ์(web site) ต่าง ๆ ทั้งในอินทราเน็ต (intranet) ของ
บริษทั ปตท. จ ากดั (มหาชน) และ อินเทอร์เน็ต (internet) 
 

5. กำรวเิครำะห์ข้อมูล 
 

 ในการวิจยัน้ี ผูว้ิจยัได้แบ่งการวิเคราะห์ข้อมูลออกเป็น 2 ส่วน ได้แก่ การวิเคราะห์
ขอ้มูลเชิงปริมาณและการวเิคราะห์ขอ้มูลเชิงคุณภาพ โดยมีรายละเอียดดงัต่อไปน้ี 

5.1 ข้อมูลเชิงปริมำณ (quantitative data) ไดม้าจากแบบสอบถาม ผูว้ิจยัจึงใช้วิธีการ
วเิคราะห์ขอ้มูลตามหลกัสถิติศาสตร์ ดว้ยโปรแกรมส าเร็จรูป โดยมีรายละเอียด ดงัน้ี 

5.1.1 สถิติเชิงพรรณนาไดแ้ก่ ร้อยละ ค่าเฉล่ีย และค่าเบ่ียงเบนมาตรฐาน โดยใน
การวิเคราะห์ขอ้มูล ผูว้ิจยัอา้งอิงเกณฑ์การก าหนดช่วงคะแนนเฉล่ียโดยใชอ้นัตรภาคชั้นเพื่อใชใ้น
การแปลความ ดงัน้ี (ชูใจ คูหารัตนไชย (2538: 7-10)) 

อนัตรภาคชั้น    =    คะแนนสูงสุด – คะแนนต ่าสุด 
       จ  านวนชั้น 
           =    5 – 1      =   0.8 
        5 
คะแนนเฉล่ีย   1.00 – 1.79   หมายถึง นอ้ยท่ีสุด 
คะแนนเฉล่ีย   1.80 – 2.59   หมายถึง นอ้ย 
คะแนนเฉล่ีย   2.60 – 3.39   หมายถึง ปานกลาง 
คะแนนเฉล่ีย   3.40 – 4.19   หมายถึง มาก 
คะแนนเฉล่ีย   4.20 – 5.00   หมายถึง มากท่ีสุด 

5.1.2 สถิติเชิงอนุมาน ไดแ้ก่ การทดสอบค่าที (t-test) การทดสอบค่าเอฟ (F-test) ดว้ย
วิธีการวิเคราะห์ความแปรปรวนแบบทางเดียว (one-way ANOVA)  และการวิเคราะห์การถดถอยเชิงพหุ 
(multiple regression) ดว้ยวธีิการวเิคราะห์การถดถอยแบบขั้นตอน (stepwise regression) 
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  สถิติท่ีใชใ้นการวเิคราะห์ขอ้มูลเชิงปริมาณ สรุปไดด้งัตารางท่ี  3.4  
 
ตารางท่ี  3.4  สถิติท่ีใชใ้นการวเิคราะห์ขอ้มูลเชิงปริมาณ 
 

ประเภทขอ้มูลเชิงปริมาณ ประเภทสถิติ สถิติ 
1)  ขอ้มูลทัว่ไปของกลุ่มตวัอยา่งไดแ้ก่ เพศ อาย ุ

ระดบัการศึกษา ประสบการณ์การท างานใน
หน่วยธุรกิจน ้ามนั ระดบังาน ต าแหน่งงาน 
ต าแหน่งงานท่ีไดรั้บมอบหมายเพิ่มเติม และ
หน่วยงานท่ีท างานในปัจจุบนั 

สถิติเชิง
พรรณนา 

ร้อยละ ค่าเฉล่ีย  
และค่าเบ่ียงเบนมาตรฐาน 

2)  ระดบัความส าเร็จในการน าเคร่ืองมือ    การ
บริหารจดัการภาครัฐแนวใหม่มาประยกุตใ์ช้
ในหน่วยธุรกิจน ้ามนั บริษทั ปตท. จ ากดั 
(มหาชน) ไม่นอ้ยกวา่ร้อยละ 80 

สถิติเชิงอนุมาน การทดสอบค่าที (t-test) 

3)  แต่ละสายงานของหน่วยธุรกิจน ้ามนั บริษทั 
ปตท. จ ากดั (มหาชน) มีความเห็นวา่ ระดบั
ความส าเร็จในการน าเคร่ืองมือการบริหาร
จดัการภาครัฐแนวใหม่มาประยกุตใ์ชใ้น
หน่วยธุรกิจน ้ามนั บริษทั ปตท. จ ากดั 
(มหาชน) มีความแตกต่างกนั 

สถิติเชิงอนุมาน การทดสอบค่าเอฟ (F-test) ดว้ย
วธีิการวเิคราะห์ความแปรปรวน
แบบทางเดียว (one-way 
ANOVA) 

4)  มีเคร่ืองมือการบริหารจดัการภาครัฐ    แนว
ใหม่อยา่งนอ้ย 1 เคร่ืองมือท่ีมีอิทธิพลต่อ
ความส าเร็จของหน่วยธุรกิจน ้ ามนั บริษทั 
ปตท. จ ากดั (มหาชน) 

สถิติเชิงอนุมาน การวเิคราะห์การถดถอยเชิงพหุ 
(multiple regression) ดว้ยวธีิการ
วเิคราะห์การถดถอยแบบ
ขั้นตอน (stepwise regression) 

 
5.2 ข้อมูลเชิงคุณภำพ (qualitative data) ไดม้าจากการศึกษาเอกสารและบนัทึก

แบบสอบถามปลายเปิดและการสัมภาษณ์เชิงลึก ผูว้จิยัจึงใชว้ธีิการวเิคราะห์ขอ้มูลแบบสร้างขอ้สรุป 
2 วธีิ คือวธีิการวเิคราะห์ขอ้มูลแบบอุปนยั (inductive analysis) และวธีิการวเิคราะห์โดยการจ าแนก
ชนิดขอ้มูล (typological analysis) อยา่งเป็นระบบ 



บทที ่ 4 

ผลการวเิคราะห์ข้อมูล 
 
 การวิจยัคร้ังน้ี จะน าเสนอผลการวิเคราะห์ขอ้มูลออกเป็น 5 ตอน โดยมีรายละเอียด 
ดงัต่อไปน้ี 

ตอนที่ 1  ขอ้มูลทัว่ไปของกลุ่มตวัอย่าง ซ่ึงประกอบดว้ย เพศ อายุ ระดบัการศึกษา 
ประสบการณ์ในการท างานในหน่วยธุรกิจน ้ ามนั ระดบังานในปัจจุบนั ต าแหน่งงานในปัจจุบนั 
ต าแหน่งงานในปัจจุบนัท่ีไดรั้บมอบหมายเพิ่มเติม และหน่วยงานท่ีท างานในปัจจุบนั 

ตอนที่ 2 การน าเคร่ืองมือการบริหารจดัการภาครัฐแนวใหม่มาประยุกต์ใช้ในหน่วย
ธุรกิจน ้ามนั บริษทั ปตท. จ ากดั (มหาชน) ประกอบดว้ย 

2.1  การจดัการเชิงกลยทุธ์ (Strategic Management)  
2.2  การบริหารคุณภาพ ความปลอดภยั อาชีวอนามยัและส่ิงแวดลอ้ม (Quality Safety 

Health and Environment Management: QSHE)  
2.3 การบริหารระบบเทคโนโลยสีารสนเทศ (Information Technology System 

Management)  
2.4  การบริหารทรัพยากรมนุษย ์(Human Resource Management: HRM)  
ตอนที ่3  ความส าเร็จของหน่วยธุรกิจน ้ามนั บริษทั ปตท. จ ากดั (มหาชน) ประกอบดว้ย 
3.1  ผลการด าเนินงานตามตวัช้ีวดัผลการด าเนินงานหลกั (Key Performance Indicators: 

KPIs) ของหน่วยธุรกิจน ้ามนั 
3.2  องคก์รแห่งความเป็นเลิศ (High Performance Organization: HPO) 
3.3  การก ากบัดูแลกิจการท่ีดี (Good Corporate Governance: CG) 
3.4  ความรับผดิชอบต่อสังคม (Corporate Social Responsibility: CSR) 
ตอนที ่4  ผลการวเิคราะห์ขอ้มูลตามสมมติฐานการวจิยั 
4.1 การวเิคราะห์ระดบัความส าเร็จในการน าเคร่ืองมือการบริหารจดัการภาครัฐแนวใหม่มา

ประยกุตใ์ชใ้นหน่วยธุรกิจน ้ามนั บริษทั ปตท. จ ากดั (มหาชน) ไม่นอ้ยกวา่ร้อยละ 80  
4.2  การวเิคราะห์แต่ละสายงานของหน่วยธุรกิจน ้ ามนั บริษทั ปตท. จ ากดั (มหาชน) มี

ความเห็นวา่ ระดบัความส าเร็จในการน าเคร่ืองมือการบริหารจดัการภาครัฐแนวใหม่มาประยุกตใ์ช้
ในหน่วยธุรกิจน ้ามนั บริษทั ปตท. จ ากดั (มหาชน) มีความแตกต่างกนั 
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4.3  การวิเคราะห์ความสัมพนัธ์ระหวา่งปัจจยัเคร่ืองมือการบริหารจดัการภาครัฐแนว
ใหม่ ไดแ้ก่ การจดัการเชิงกลยทุธ์ การบริหารคุณภาพ ความปลอดภยั อาชีวอนามยั และส่ิงแวดลอ้ม 
การบริหารระบบเทคโนโลยสีารสนเทศ และ/หรือการบริหารทรัพยากรมนุษยอ์ยา่งนอ้ย 1 เคร่ืองมือ
ท่ีมีอิทธิพลต่อความส าเร็จของหน่วยธุรกิจน ้ามนั บริษทั ปตท. จ ากดั (มหาชน) 

ตอนที่ 5 ผลการสัมภาษณ์เชิงลึก ผลการศึกษาเอกสารและบันทึกแบบสอบถาม
ปลายเปิด ประกอบดว้ย 

5.1  เคร่ืองมือการบริหารจดัการภาครัฐแนวใหม่ท่ีท าใหห้น่วยธุรกิจน ้ามนัประสบ
ความส าเร็จ 

5.2  ปัจจยัท่ีมีอิทธิพลต่อความส าเร็จในการน าเคร่ืองมือการบริหารจดัการภาครัฐแนว
ใหม่มาประยกุตใ์ชใ้นหน่วยธุรกิจน ้ามนั 

5.3  จุดแขง็ (Strength) ท่ีท าใหก้ารน าเคร่ืองมือการบริหารจดัการภาครัฐแนวใหม่มา
ประยกุตใ์ชแ้ลว้ประสบความส าเร็จ 

5.4  จุดอ่อน (Weakness) ท่ีอาจท าใหก้ารน าเคร่ืองมือการบริหารจดัการภาครัฐแนว
ใหม่มาประยกุตใ์ชแ้ลว้อาจท าใหป้ระสบความส าเร็จไดย้ากหรือมีปัญหาในการน าไปปฏิบติั 

5.5  โอกาส (Opportunity) อะไรบา้งท่ีมาจากปัจจยัภายนอกท่ีจะช่วยใหก้ารน า
เคร่ืองมือการบริหารจดัการภาครัฐแนวใหม่มาประยกุตใ์ชแ้ลว้ประสบความส าเร็จมากยิ่งข้ึน 

5.6  อุปสรรค (Threat) อะไรบา้งท่ีมาจากปัจจยัภายนอกในการน าเคร่ืองมือการบริหาร
จดัการภาครัฐแนวใหม่มาประยกุตใ์ชแ้ลว้อาจท าใหป้ระสบความส าเร็จไดย้ากหรือมีปัญหาในการ
น าไปปฏิบติั 

5.7  ขอ้เสนอแนะแนวทางการด าเนินงานในการน าเคร่ืองมือการบริหารจดัการภาครัฐ
แนวใหม่มาประยกุตใ์ชใ้หป้ระสบความส าเร็จมากยิง่ข้ึนในอนาคต 
 
 
 
 
 
 
 
 



255 

ตอนที ่ 1  ข้อมูลทัว่ไปของกลุ่มตัวอย่าง 
 
 ขอ้มูลทัว่ไปของกลุ่มตวัอยา่งประกอบดว้ย เพศ อายุ ระดบัการศึกษา ประสบการณ์ใน
การท างานในหน่วยธุรกิจน ้ ามนั ระดบังานในปัจจุบนั  ต าแหน่งงานในปัจจุบนั  ต าแหน่งงานใน
ปัจจุบนัท่ีไดรั้บมอบหมายเพิ่มเติม และหน่วยงานท่ีท างานในปัจจุบนั  

1.1 เพศ 
  จากการศึกษาพบว่าพนกังานหน่วยธุรกิจน ้ ามนั บริษทั ปตท. จ ากดั (มหาชน) ท่ี
เป็นกลุ่มตวัอยา่ง จ านวน 313 คน ส่วนมากเป็นเพศชาย จ านวน 214 คน (ร้อยละ 68.4) เป็นเพศหญิง 
จ านวน 99 คน (ร้อยละ 31.6) ดงัตารางท่ี 4.1 
 
ตารางท่ี  4.1  จ  านวนและร้อยละของพนกังานหน่วยธุรกิจน ้ ามนั บริษทั ปตท. จ ากดั (มหาชน)

จ าแนกตามเพศ 
 

เพศ จ านวน ร้อยละ 
ชาย 214 68.4 
หญิง 99 31.6 
รวม 313 100 

 
1.2 อายุ 

  จากการศึกษาพบว่าอายุของพนักงานหน่วยธุรกิจน ้ ามัน บริษัท ปตท. จ ากัด 
(มหาชน)ท่ีเป็นกลุ่มตวัอยา่งทั้งหมด 309 คน ส่วนใหญ่มีอายุอยูใ่นช่วง 21-30 ปี จ านวน 97 คน (ร้อยละ 
31.4) รองลงมาอยูใ่นช่วงอายุ 31-40 ปี จ านวน 83 คน (ร้อยละ 26.9) อยูใ่นช่วงอายุ 41-50 ปี จ านวน 74 
คน (ร้อยละ 23.9) และอยูใ่นช่วงอาย ุ51-60 ปี จ านวน 55 คน (ร้อยละ 17.8) ดงัตารางท่ี 4.2 
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ตารางท่ี  4.2  จ  านวนและร้อยละของพนกังานหน่วยธุรกิจน ้ ามนั บริษทั ปตท. จ ากดั (มหาชน) 
จ าแนกตามอาย ุ

 

อาย ุ จ านวน ร้อยละ 
21-30 ปี 97 31.4 
31-40 ปี 83 26.9 
41-50 ปี 74 23.9 
51-60 ปี 55 17.8 
รวม 309 100.0 

 

หมายเหตุ  กลุ่มตวัอยา่งไม่ตอบแบบสอบถามหวัขอ้อาย ุจ  านวน 4 คน 
 

1.3 ระดับการศึกษา 
  จากการศึกษาพบวา่ระดบัการศึกษาของพนกังานหน่วยธุรกิจน ้ ามนั บริษทั ปตท. 
จ ากดั (มหาชน) ท่ีเป็นท่ีเป็นกลุ่มตวัอยา่งทั้งหมด 312 คน ส่วนใหญ่มีการศึกษาอยูใ่นระดบัปริญญา
โท จ านวน 169 คน (ร้อยละ 54.2) รองลงมาคือ มีการศึกษาอยูใ่นระดบัปริญญาตรี จ านวน 110 คน 
(ร้อยละ 35.3) ระดบั ปวส. จ านวน 26 คน (ร้อยละ8.3) ระดบัปวช. จ านวน 2 คน (ร้อยละ 0.6) ระดบั
ปริญญาเอก จ านวน 1 คน (ร้อยละ 0.3) และระดบัอ่ืนๆ จ านวน 4 คน (ร้อยละ 1.3) ดงัตารางท่ี 4.3 
 

ตารางท่ี  4.3 จ านวนและร้อยละของพนักงานหน่วยธุรกิจน ้ ามนั บริษทั ปตท. จ ากัด (มหาชน) 
จ าแนกตามระดบัการศึกษา 

 

ระดบัการศึกษา จ านวน ร้อยละ 
ปวช. 2 0.6 
ปวส. 26 8.3 

ปริญญาตรี 110 35.3 
ปริญญาโท 169 54.2 
ปริญญาเอก 1 0.3 

อ่ืนๆ 4 1.3 
รวม 312 100 

 

หมายเหตุ  กลุ่มตวัอยา่งไม่ตอบแบบสอบถามหวัขอ้ระดบัการศึกษา จ านวน 1 คน 
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1.4 ประสบการณ์การท างานในหน่วยธุรกจิน า้มัน 
  จากการศึกษาพบว่าประสบการณ์การท างานในหน่วยธุรกิจน ้ ามนัของพนกังาน
หน่วยธุรกิจน ้ามนั บริษทั ปตท. จ ากดั (มหาชน) ท่ีเป็นท่ีเป็นกลุ่มตวัอยา่งทั้งหมด 312 คน ส่วนใหญ่
มีประสบการณ์ท างานในการท างานในหน่วยธุรกิจน ้ ามนัอยูร่ะหวา่ง 0-10 ปี จ านวน 128 คน (ร้อย
ละ 41.0) รองลงมาคือ มีประสบการณ์ในหน่วยธุรกิจน ้ามนัอยูร่ะหวา่ง 11-20 ปี จ านวน 98 คน (ร้อย
ละ 31.4) ในหน่วยธุรกิจน ้ามนัอยูร่ะหวา่ง 21-30 ปี จ านวน 74 คน (ร้อยละ 23.7) และในหน่วยธุรกิจ
น ้ามนัอยูร่ะหวา่ง 31-40 ปี จ านวน 12 คน (ร้อยละ 3.8) ดงัตารางท่ี 4.4 
 

ตารางท่ี  4.4 จ านวนและร้อยละของพนักงานหน่วยธุรกิจน ้ ามนั บริษทั ปตท. จ ากัด (มหาชน) 
จ าแนกตามประสบการณ์การท างานในหน่วยธุรกิจน ้ามนั 

 
ประสบการณ์ในการท างานในหน่วยธุรกิจน ้ามนั จ านวน ร้อยละ 

0-10 ปี 128 41.0 
11-20 ปี 98 31.4 
21-30 ปี 74 23.7 
31-40 ปี 12 3.8 
รวม 312 100.0 

 
หมายเหตุ  กลุ่มตวัอยา่งไม่ตอบแบบสอบถามหวัขอ้ประสบการณ์ในการท างานในหน่วยธุรกิจน ้ามนั 

จ านวน 1 คน 
 

1.5 ระดับงาน 
  จากการศึกษาพบวา่ระดบังานของพนกังานหน่วยธุรกิจน ้ ามนั บริษทั ปตท. จ ากดั 
(มหาชน)ท่ีเป็นท่ีเป็นกลุ่มตวัอยา่งทั้งหมด 311 คน ส่วนใหญ่มีระดบังานในปัจจุบนัอยูท่ี่ระดบั 3-7 
จ านวน 162 คน (ร้อยละ 52.1) รองลงมาคือ มีระดบังานในปัจจุบนัอยูท่ี่ระดบั 8-9 จ านวน 123 คน 
(ร้อยละ 39.5) และระดบั 10-12 จ านวน 26 คน (ร้อยละ 8.4) ดงัตารางท่ี 4.5 
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ตารางท่ี  4.5 จ านวนและร้อยละของพนักงานหน่วยธุรกิจน ้ ามนั บริษทั ปตท. จ ากัด (มหาชน) 
จ าแนกตามระดบังาน 

 
ระดบังาน จ านวน ร้อยละ 
ระดบั 3-7 162 52.1 
ระดบั 8-9 123 39.5 

ระดบั 10-12 26 8.4 

รวม 311 100.0 

 
หมายเหตุ  กลุ่มตวัอยา่งไม่ตอบแบบสอบถามหวัขอ้ระดบังาน จ านวน 2 คน 
 

1.6 ต าแหน่งงาน 
  จากการศึกษาพบว่าต าแหน่งงานของพนักงานหน่วยธุรกิจน ้ ามนั บริษทั ปตท. 
จ ากดั (มหาชน) ท่ีเป็นท่ีเป็นกลุ่มตวัอยา่งทั้งหมด 309 คน ส่วนใหญ่มีต าแหน่งพนกังาน จ านวน 222 
คน (ร้อยละ 71.8) รองลงมาคือ มีต าแหน่งผูจ้ดัการส่วนและ ผูจ้ดัการแผนก จ านวน 73 คน (ร้อยละ 
23.6) และต าแหน่งหวัหนา้ทีม / พนกังานอาวโุส จ านวน 14 คน (ร้อยละ 4.5) ดงัตารางท่ี 4.6 
 
ตารางท่ี  4.6 จ านวนและร้อยละของพนักงานหน่วยธุรกิจน ้ ามนั บริษทั ปตท. จ ากัด (มหาชน) 

จ าแนกตามต าแหน่งงาน 
 

ต าแหน่งงาน จ านวน ร้อยละ 
ผูจ้ดัการส่วน / ผูจ้ดัการแผนก 73 23.6 
หวัหนา้ทีม / พนกังานอาวโุส 14 4.5 
พนกังาน 222 71.8 

รวม 309 100.0 

 
หมายเหตุ  กลุ่มตวัอยา่งไม่ตอบแบบสอบถามหวัขอ้ต าแหน่งงาน จ านวน 4 คน 
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1.7 ต าแหน่งงานในปัจจุบันทีไ่ด้รับมอบหมายเพิม่เติม 
  จากการศึกษาพบวา่ ต าแหน่งงานในปัจจุบนัท่ีไดรั้บมอบหมายเพิ่มเติมของพนกังานหน่วย
ธุรกิจน ้ามนั บริษทั ปตท. จ ากดั (มหาชน) ท่ีเป็นท่ีเป็นกลุ่มตวัอยา่งทั้งหมด 313 คน พบวา่ กลุ่มตวัอยา่ง 196 คน 
ท่ีได้รับมอบหมายต าแหน่งเพิ่มเติม ส่วนใหญ่ได้รับมอบหมายให้มีต าแหน่งผูต้รวจติดตามภายในเพิ่มเติม 
จ านวน 42 คน (ร้อยละ 21.4) รองลงมาคือ ต าแหน่งผูป้ระสานงาน QSHE จ านวน 39 คน (ร้อยละ 19.9) ต าแหน่งผู ้
ประสานงาน TPM จ านวน 33 คน (ร้อยละ 16.8) ต าแหน่งเจา้หนา้ท่ีความปลอดภยั และต าแหน่งผูส้อน TPM 
จ านวน 13 คน (ร้อยละ 6.6) เท่ากนั และผูต้รวจประเมิน TPM จ านวน 6 คน (ร้อยละ 3.1) ดงัตารางท่ี 4.7 
 

ตารางท่ี  4.7 จ านวนและร้อยละของพนักงานหน่วยธุรกิจน ้ ามนั บริษทั ปตท. จ ากัด (มหาชน) 
จ าแนกตามต าแหน่งงานในปัจจุบนัท่ีไดรั้บมอบหมายเพิ่มเติม 

 
ต าแหน่งงานในปัจจุบนัท่ีไดรั้บมอบหมายเพิ่มเติม จ านวน ร้อยละ 

เจา้หนา้ท่ีความปลอดภยั 13 6.6 
ผูป้ระสานงาน QSHE 39 19.9 
ผูต้รวจติดตามภายใน 42 21.4 
ผูส้อน TPM 13 6.6 
ผูป้ระสานงาน TPM 33 16.8 
ผูต้รวจประเมิน TPM 6 3.1 
อ่ืน ๆ 50 25.5 

รวม 196 100.0 
 

1.8 หน่วยงานทีท่ างานในปัจจุบัน 
  จากการศึกษาพบวา่ หน่วยงานท่ีท างานในปัจจุบนัของพนกังานหน่วยธุรกิจน ้ ามนั 
บริษทั ปตท. จ ากดั (มหาชน) ท่ีเป็นท่ีเป็นกลุ่มตวัอยา่งทั้งหมด 313 คน ส่วนใหญ่ปฏิบติังานในสาย
งานผูช่้วยกรรมการผูจ้ดัการใหญ่ปฏิบติัการจดัหาและคลงั (ผคน.) จ านวน 179 คน (ร้อยละ 57.2) 
รองลงมาคือปฏิบติังานอในสายงานผูช่้วยกรรมการผูจ้ดัการใหญ่การตลาดขายปลีก (ผตน.) จ านวน 
61 คน (ร้อยละ 19.5) สายงานผูช่้วยกรรมการผูจ้ดัการใหญ่การตลาดพาณิชยแ์ละต่างประเทศ 
(ผพน.) จ านวน 35 คน (ร้อยละ 11.2) สายงานผูช่้วยกรรมการผูจ้ดัการใหญ่ธุรกิจหล่อล่ืน (ผลน.) 
จ านวน 17 คน (ร้อยละ 5.4) สายงานข้ึนตรงรองกรรมการผูจ้ดัการใหญ่หน่วยธุรกิจน ้ ามนั (รธน.) 
จ านวน 12 คน (ร้อยละ 3.8) และสายงานวางแผน (ผผน.) จ านวน 9 คน (ร้อยละ 2.9) ดงัตารางท่ี 4.8 
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ตารางท่ี  4.8  จ  านวนและร้อยละของพนักงานหน่วยธุรกิจน ้ ามนั บริษทั ปตท. จ ากดั (มหาชน) 
จ าแนกตามหน่วยงานท่ีท างานในปัจจุบนั 

 
หน่วยงานท่ีท างาน จ านวน ร้อยละ 

หน่วยงานข้ึนตรงรองกรรมการผูจ้ดัการใหญ่หน่วยธุรกิจน ้ ามนั (รธน.) 12 3.8 
สายงานผูช่้วยกรรมการผูจ้ดัการใหญ่วางแผน (ผผน.) 9 2.9 
สายงานผูช่้วยกรรมการผูจ้ดัการใหญ่การตลาดขายปลีก (ผตน.) 61 19.5 
สายงานผูช่้วยกรรมการผูจ้ดัการใหญ่การตลาดพาณิชยแ์ละต่างประเทศ (ผพน.) 35 11.2 
สายงานผูช่้วยกรรมการผูจ้ดัการใหญ่ปฏิบติัการจดัหาและคลงั (ผคน.) 179 57.2 
สายงานผูช่้วยกรรมการผูจ้ดัการใหญ่ธุรกิจหล่อล่ืน (ผลน.) 17 5.4 

รวม 313 100.0 

 
ตอนที่  2  การน าเคร่ืองมือการบริหารจัดการภาครัฐแนวใหม่มาประยุกต์ใช้ในหน่วย

ธุรกจิน า้มนั บริษทั ปตท. จ ากดั (มหาชน) 
 
 ในการเสนอเร่ืองการน าเคร่ืองมือการบริหารจดัการภาครัฐแนวใหม่มาประยุกต์ใช้ใน
หน่วยธุรกิจน ้ามนั บริษทั ปตท. จ ากดั (มหาชน) จะแบ่งการน าเสนอเป็น 5 ส่วน คือ 1) การจดัการเชิงกล
ยุทธ์ (Strategic Management) โดยประยุกตใ์ชก้ารบริหารงานแบบมุ่งสมดุล (Balanced Scorecard: BSC) 
2) การบริหารคุณภาพ ความปลอดภยั อาชีวอนามยัและส่ิงแวดล้อม (Quality Safety Health and 
Environment Management) โดยประยุกตใ์ชร้ะบบการบริหารคุณภาพ ISO 9001 ระบบการจดัการอาชีวอ
นามยัและความปลอดภยั มอก.18001 และ BS OHSAS 18001 และระบบการจดัการส่ิงแวดลอ้ม ISO 
14001 3) การบริหารระบบเทคโนโลยีสารสนเทศ (Information Technology System Management) โดย
ประยุกตใ์ชร้ะบบ SAP ในการวางแผนทรัพยากรองคก์ร(Enterprise Resource Planning: ERP) ซ่ึง ปตท. 
เรียกวา่ การบริหารจดัการระบบงานหลกัองคก์ร และ 4) การบริหารทรัพยากรมนุษย ์(Human Resource 
Management: HRM) โดยประยุกตใ์ชก้ารบริหารสมรรถนะ (Competency Management) การบริหารสาย
อาชีพ (Career Management) และการบริหารผลการปฏิบติังาน (Performance Management) และ 5) การ
สรุปภาพรวมของเคร่ืองมือการบริหารจดัการภาครัฐแนวใหม่ 
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2.1 การจัดการเชิงกลยุทธ์ (Strategic Management) 

2.1.1 การก าหนดกลยทุธ์ (Strategic Formulation) 
    เม่ือวดัความคิดเห็นเก่ียวกับการก าหนดกลยุทธ์ โดยวดัจากพนักงานใน
หน่วยธุรกิจน ้ ามนั บริษทั ปตท. จ ากดั (มหาชน) พบวา่ พนกังานท่ีเป็นกลุ่มตวัอยา่ง มีความเห็นว่า 
การก าหนดกลยุทธ์ มีความเหมาะสมอยูใ่นระดบัมาก โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั 3.76 และเม่ือพิจารณา
เป็นรายขอ้ตามล าดบัค่าเฉล่ียจากมากไปนอ้ย ดงัตารางท่ี 4.9 พบวา่ 

1) วิสัยทศัน์ (vision) ของ ปตท. มีความชดัเจน สามารถเขา้ใจไดง่้าย มี
ความเห็นอยูใ่นระดบัมาก โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั 4.07 

2) วสิัยทศัน์ของ ปตท. มีความเป็นไปไดแ้ละสอดคลอ้งกบัสถานะปัจจุบนั
ขององคก์ร มีความเห็นอยูใ่นระดบัมาก โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั 4.02 

3) พนัธกิจ (mission) ของ ปตท. มีความชดัเจน ครอบคลุมการด าเนินงาน
ของหน่วยธุรกิจน ้ามนั มีความเห็นอยูใ่นระดบัมาก โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั 4.01 

4) กลยุทธ์ของหน่วยธุรกิจน ้ ามนัมีความเช่ือมโยงกบัวิสัยทศัน์ พนัธกิจ
และเป้าหมาย มากนอ้ยเพียงใด มีความเห็นอยูใ่นระดบัมาก โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั 3.80 

5) วตัถุประสงค์เชิงกลยุทธ์ของหน่วยธุรกิจน ้ ามนัทุกข้อมีการก าหนด
ตวัช้ีวดัผลการด าเนินงานหลกั (KPIs) รองรับครบถว้น มีความเห็นอยู่ในระดบัมาก โดยมีค่าเฉล่ีย
เท่ากบั 3.71 

6) หน่วยธุรกิจน ้ ามนัมีการวิเคราะห์สภาพแวดลอ้มภายใน (จุดแข็งและ
จุดอ่อน) และสภาพแวดลอ้มภายนอก (โอกาสและอุปสรรค) เพื่อน ามาเป็นขอ้มูลสารสนเทศในการ
ก าหนดกลยทุธ์อยา่งชดัเจน มีความเห็นอยูใ่นระดบัมาก โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั 3.64 

7) กลยุทธ์ของหน่วยธุรกิจน ้ ามนัทุกกลยุทธ์มีการก าหนดวตัถุประสงค์
เชิงกลยทุธ์รองรับครบถว้น มีความเห็นอยูใ่นระดบัมาก โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั 3.64 

8) ตวัช้ีวดัผลการด าเนินงานหลกั (KPIs) ของหน่วยธุรกิจน ้ ามนัทุกขอ้มี
การก าหนดเป้าหมายท่ีเหมาะสม (สามารถท าได ้ มีความทา้ทาย และวดัผลได)้ มีความเห็นอยู่ใน
ระดบัมาก โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั 3.60 

9) หน่วยธุรกิจน ้ามนัเปิดโอกาสใหผู้เ้ก่ียวขอ้งมีส่วนร่วมในการก าหนดกล
ยทุธ์ มีความเห็นอยูใ่นระดบัปานกลาง โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั 3.37 
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ตารางท่ี  4.9  ค่าเฉล่ียและส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐานของระดบัความคิดเห็นเก่ียวกบัการก าหนด 
กลยทุธ์  

 
ขอ้ การก าหนดกลยทุธ์ X  S.D. ระดบั 

ความคิดเห็น 
1 วสิัยทศัน์ (vision) ของ ปตท. มีความชดัเจน สามารถ

เขา้ใจไดง่้าย  
4.07 0.62 มาก 

2 วสิัยทศัน์ของ ปตท. มีความเป็นไปไดแ้ละสอดคลอ้ง
กบัสถานะปัจจุบนัขององคก์ร 

4.02 0.60 มาก 

3 พนัธกิจ (mission) ของ ปตท. มีความชดัเจน 
ครอบคลุมการด าเนินงานของหน่วยธุรกิจน ้ามนั  

4.01 0.65 มาก 

4 หน่วยธุรกิจน ้ามนัมีการวิเคราะห์สภาพแวดลอ้ม
ภายใน (จุดแขง็และจุดอ่อน) และสภาพแวดลอ้ม
ภายนอก (โอกาสและอุปสรรค) เพื่อน ามาเป็นขอ้มูล
สารสนเทศในการก าหนดกลยทุธ์อยา่งชดัเจน  

3.64 0.76 มาก 

5 หน่วยธุรกิจน ้ามนัเปิดโอกาสใหผู้เ้ก่ียวขอ้งมีส่วนร่วม
ในการก าหนดกลยทุธ์  

3.37 0.78 ปานกลาง 

6 กลยทุธ์ของหน่วยธุรกิจน ้ามนัมีความเช่ือมโยงกบั
วสิัยทศัน์ พนัธกิจและเป้าหมาย  

3.80 0.67 มาก 

7 กลยทุธ์ของหน่วยธุรกิจน ้ามนัทุกกลยทุธ์มีการ
ก าหนดวตัถุประสงคเ์ชิงกลยทุธ์รองรับครบถว้น  

3.64 0.70 มาก 

8 วตัถุประสงคเ์ชิงกลยทุธ์ของหน่วยธุรกิจน ้ามนัทุกขอ้
มีการก าหนดตวัช้ีวดัผลการด าเนินงานหลกั (KPIs) 
รองรับครบถว้น  

3.71 0.75 มาก 

9 ตวัช้ีวดัผลการด าเนินงานหลกั (KPIs) ของหน่วย
ธุรกิจน ้ามนัทุกขอ้มีการก าหนดเป้าหมายท่ีเหมาะสม 
(สามารถท าได ้มีความทา้ทาย และวดัผลได)้  

3.60 0.82 มาก 

 รวม 3.76 0.53 มาก 
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2.1.2 การน ากลยทุธ์ไปปฏิบัติ (Strategic Implementation) 
    เม่ือวดัความคิดเห็นเก่ียวกบัการน ากลยทุธ์ไปปฏิบติั โดยวดัจากพนกังานใน
หน่วยธุรกิจน ้ ามนั บริษทั ปตท. จ ากดั (มหาชน) พบวา่ พนกังานท่ีเป็นกลุ่มตวัอยา่ง มีความเห็นว่า 
การน ากลยุทธ์ไปปฏิบติั มีความเหมาะสมอยู่ในระดบัมาก โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั 3.67 และเม่ือ
พิจารณาเป็นรายขอ้ตามล าดบัค่าเฉล่ียจากมากไปนอ้ย ดงัตารางท่ี 4.10 พบวา่ 

1) ผูบ้ริหารมีความรู้ความสามารถในการส่งเสริมผลกัดนัแผนกลยุทธ์ของ
หน่วยธุรกิจน ้ามนัไปสู่ความส าเร็จ  มีความเห็นอยูใ่นระดบัมาก โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั 3.78 

2) ผูบ้ริหารให้ความส าคญัในการน าแผนกลยุทธ์ของหน่วยธุรกิจน ้ ามนั
ไปสู่การปฏิบติั  มีความเห็นอยูใ่นระดบัมาก โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั 3.74 

3) แผนงานและโครงการของหน่วยธุรกิจน ้ ามันมีความสอดคล้องและ
เช่ือมโยงกบักลยทุธ์ท่ีก าหนด  มีความเห็นอยูใ่นระดบัมาก โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั 3.67 

4) หน่วยธุรกิจน ้ ามนัมีการจดัสรรงบประมาณและทรัพยากรท่ีจ าเป็นและ
เพียงพอต่อการปฏิบติังาน มีความเห็นอยูใ่นระดบัมาก โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั 3.50 
 
ตารางท่ี  4.10  ค่าเฉล่ียและส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐานของระดบัความคิดเห็นเก่ียวกบัการน ากลยุทธ์ไป

ปฏิบติั  
 

ขอ้ การน ากลยทุธ์ไปปฏิบติั X  S.D. ระดบั 
ความคิดเห็น 

1 แผนงานและโครงการของหน่วยธุรกิจน ้ามนัมีความ
สอดคลอ้งและเช่ือมโยงกบักลยทุธ์ท่ีก าหนด  

3.67 0.71 มาก 

2 หน่วยธุรกิจน ้ามนัมีการจดัสรรงบประมาณและ
ทรัพยากรท่ีจ าเป็นและเพียงพอต่อการปฏิบติังาน 

3.50 0.88 มาก 

3 ผูบ้ริหารใหค้วามส าคญัในการน าแผนกลยทุธ์ของ
หน่วยธุรกิจน ้ามนัไปสู่การปฏิบติั  

3.74 0.79 มาก 

4 ผูบ้ริหารมีความรู้ความสามารถในการส่งเสริม
ผลกัดนัแผนกลยทุธ์ของหน่วยธุรกิจน ้ามนัไปสู่
ความส าเร็จ  

3.78 0.81 มาก 

 รวม 3.67 0.66 มาก 
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2.1.3 การประเมินผลกลยทุธ์ (Strategic Evaluation) 
    เม่ือวดัความคิดเห็นเก่ียวกบัการประเมินผลกลยุทธ์ โดยวดัจากพนกังานใน
หน่วยธุรกิจน ้ ามนั บริษทั ปตท. จ ากดั (มหาชน) พบว่า พนกังานท่ีเป็นกลุ่มตวัอย่าง มีความเห็นว่า 
การประเมินผลกลยุทธ์ มีความเหมาะสมอยูใ่นระดบัมาก โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั 3.55 และเม่ือพิจารณา
เป็นรายขอ้ตามล าดบัค่าเฉล่ียจากมากไปนอ้ย ดงัตารางท่ี 4.11 พบวา่ 

1) หน่วยธุรกิจน ้ ามนัมีระบบการประเมินผลการน ากลยุทธ์ไปปฏิบติัอย่าง
ชดัเจน  มีความเห็นอยูใ่นระดบัมาก โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั 3.57 

2) หน่วยธุรกิจน ้ ามันมีการน าผลการประเมินกลยุทธ์มาทบทวนเพื่อ
ปรับปรุงการบริหารจดัการใหดี้ข้ึน  มีความเห็นอยูใ่นระดบัมาก โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั 3.54 
 
ตารางท่ี  4.11 ค่าเฉล่ียและส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐานของระดบัความคิดเห็นเก่ียวกบัการประเมินผล

กลยทุธ์  
 

ขอ้ การประเมินผลกลยทุธ์ X  S.D. ระดบั 
ความคิดเห็น 

1 หน่วยธุรกิจน ้ามนัมีระบบการประเมินผลการน ากล
ยทุธ์ไปปฏิบติัอยา่งชดัเจน  

3.57 0.82 มาก 

2 หน่วยธุรกิจน ้ามนัมีการน าผลการประเมินกลยทุธ์มา
ทบทวนเพื่อปรับปรุงการบริหารจดัการใหดี้ข้ึน  

3.54 0.80 มาก 

 รวม 3.55 0.77 มาก 
 

2.1.4 ภาพรวมการจัดการเชิงกลยทุธ์ (Strategy Management)  
    เม่ือวดัความคิดเห็นเก่ียวกับการจัดการเชิงกลยุทธ์โดยประยุกต์ใช้การ
บริหารงานแบบมุ่งสมดุล (Balanced Scorecard: BSC) โดยวดัจากพนกังานในหน่วยธุรกิจน ้ ามนั 
บริษทั ปตท. จ ากดั (มหาชน) พบว่า พนกังานท่ีเป็นกลุ่มตวัอย่าง มีความเห็นว่า การจดัการเชิงกล
ยุทธ์โดยประยุกตใ์ชก้ารบริหารงานแบบมุ่งสมดุล มีความเหมาะสมอยู่ในระดบัมาก โดยมีค่าเฉล่ีย
เท่ากบั 3.71 และเม่ือพิจารณาเป็นรายดา้นตามล าดบัค่าเฉล่ียจากมากไปนอ้ย ดงัตารางท่ี 4.12 พบวา่ 

1) การก าหนดกลยทุธ์  มีความเห็นอยูใ่นระดบัมาก โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั 3.76 
2) การน ากลยทุธ์ไปปฏิบติั มีความเห็นอยูใ่นระดบัมาก โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั 3.67 
3) การประเมินผลกลยทุธ์ มีความเห็นอยูใ่นระดบัมาก โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั 3.55 
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ตารางท่ี  4.12 ค่าเฉล่ียและส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐานของระดบัความคิดเห็นเก่ียวกบัการจดัการเชิง 
กลยทุธ์โดยประยกุตใ์ชห้ลกัการบริหารงานแบบมุ่งสมดุลในภาพรวม 

 

ปัจจยั การจดัการเชิงกลยทุธ์ 
โดยประยกุตใ์ชห้ลกัการบริหารงานแบบมุ่งสมดุล 

X  S.D. ระดบั 
ความคิดเห็น 

1 การก าหนดกลยทุธ์ 3.76 0.53 มาก 
2 การน ากลยทุธ์ไปปฏิบติั 3.67 0.66 มาก 
3 การประเมินผลกลยทุธ์ 3.55 0.77 มาก 
 รวม 3.71 0.55 มาก 

 
2.2 การบริหารคุณภาพ ความปลอดภัย อาชีวอนามัยและส่ิงแวดล้อม (Quality Safety 

Health and Environment Management: QSHE) 

2.2.1  ความรับผิดชอบของฝ่ายบริหาร (Management Responsibility) 
    เม่ือวดัความคิดเห็นเก่ียวกับความรับผิดชอบของฝ่ายบริหาร โดยวดัจาก
พนักงานในหน่วยธุรกิจน ้ ามนั บริษทั ปตท. จ ากัด (มหาชน) พบว่า พนักงานท่ีเป็นกลุ่มตวัอย่างมี
ความเห็นว่า ความรับผิดชอบของฝ่ายบริหารมีความเหมาะสมอยู่ในระดบัมาก โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั 
3.79 และเม่ือพิจารณาเป็นรายขอ้ตามล าดบัค่าเฉล่ียจากมากไปนอ้ย ดงัตารางท่ี 4.13 พบวา่ 

1) ฝ่ายบริหารใหค้วามส าคญัและค านึงถึงลูกคา้ มีความเห็นอยูใ่นระดบัมาก 
โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั 4.03 

2) ฝ่ายบริหารมีการก าหนดนโยบายและเป้าหมายการด าเนินงานด้าน
คุณภาพ ความปลอดภยั อาชีวอนามยัและส่ิงแวดลอ้ม (QSHE) อยา่งชดัเจน มีความเห็นอยูใ่นระดบั
มาก โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั 4.00 

3) หน่วยธุรกิจน ้ ามันมีการปฏิบัติตามกฎหมายและข้อก าหนดอ่ืน ๆ ท่ี
เก่ียวขอ้งอยา่งชดัเจน มีความเห็นอยูใ่นระดบัมาก โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั 4.00 

4) ฝ่ายบริหารมีการแต่งตั้งตวัแทนฝ่ายบริหาร (Management Representative: 
QMR, EMR, SMR) อยา่งชดัเจน มีความเห็นอยูใ่นระดบัมาก โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั 3.83 

5) ฝ่ายบริหารมีการส่ือสารสารสนเทศท่ีส าคญั (นโยบาย เป้าหมาย QSHE 
ความตอ้งการ ความคาดหวงัและความพึงพอใจของลูกคา้ ประเด็นดา้นส่ิงแวดลอ้ม และความเส่ียง
อนัตราย) ให้พนกังานได้รับรู้และเขา้ใจอย่างชดัเจน มีความเห็นอยู่ในระดบัมาก โดยมีค่าเฉล่ีย
เท่ากบั 3.82 
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6) ฝ่ายบริหารมีการก าหนดโครงการด้าน QSHE ได้อย่างชัดเจน มี
ความเห็นอยูใ่นระดบัมาก โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั 3.82 

7) ฝ่ายบริหารมีการวางแผนการบริหารงาน QSHE อยา่งชดัเจน มีความเห็น
อยูใ่นระดบัมาก โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั 3.81 

8) หน่วยธุรกิจน ้ ามนัมีการประเมินและควบคุมความเส่ียงอนัตรายอย่าง
ชดัเจน มีความเห็นอยูใ่นระดบัมาก โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั 3.78 

9) ฝ่ายบริหารมีการรับขอ้มูลและสารสนเทศท่ีส าคญัทั้งดา้น QSHE จาก
ลูกคา้ ชุมชน สังคมและผูมี้ส่วนได้ส่วนเสีย (เช่น การร้องเรียนและค าแนะน า) อย่างชัดเจน มี
ความเห็นอยูใ่นระดบัมาก โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั 3.74 

10) หน่วย ธุ ร กิ จน ้ ามัน มีก ารวิ เ คร าะ ห์ประ เ ด็นด้าน ส่ิ งแวดล้อม 
(environmental aspects) อยา่งชดัเจน มีความเห็นอยูใ่นระดบัมาก โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั 3.71 

11) ฝ่ายบริหารมีการประชุมทบทวนระบบบริหารงาน QSHE ของหน่วย
ธุรกิจน ้ามนัอยา่งมีประสิทธิภาพ มีความเห็นอยูใ่นระดบัมาก โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั 3.70 

12) ฝ่ายบริหารมีการก าหนดความรับผิดชอบและอ านาจหน้าท่ีในแต่ละ
ต าแหน่งงานอยา่งชดัเจน มีความเห็นอยูใ่นระดบัมาก โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั 3.70 

13) ฝ่ายบริหารมีการทบทวนและส่ือสารขอ้มูลและสารสนเทศท่ีส าคญั
ดา้น QSHE ใหลู้กคา้ ชุมชน สังคมและผูมี้ส่วนไดส่้วนเสียไดรั้บรู้และเขา้ใจอยา่งชดัเจน มีความเห็น
อยูใ่นระดบัมาก โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั 3.62 

14) ฝ่ายบริหารมีการจดัสรรทรัพยากรอย่างเพียงพอต่อการด าเนินงานให้
บรรลุนโยบายและเป้าหมาย มีความเห็นอยูใ่นระดบัมาก โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั 3.51 
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ตารางท่ี  4.13  ค่าเฉล่ียและส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐานของระดบัความคิดเห็นเก่ียวกบัความรับผิดชอบ
ของฝ่ายบริหาร  

 

ขอ้ ความรับผดิชอบของฝ่ายบริหาร X  S.D. ระดบั 
ความคิดเห็น 

1 ฝ่ายบริหารมีการก าหนดนโยบายและเป้าหมายการ
ด าเนินงานดา้นคุณภาพ ความปลอดภยั อาชีวอนามยั
และส่ิงแวดลอ้ม (QSHE) อยา่งชดัเจน 

4.00 0.71 มาก 

2 ฝ่ายบริหารมีการส่ือสารสารสนเทศท่ีส าคญั (นโยบาย 
เป้าหมาย QSHE ความตอ้งการ ความคาดหวงัและ
ความพึงพอใจของลูกคา้ ประเด็นดา้นส่ิงแวดลอ้ม 
และความเส่ียงอนัตราย) ใหพ้นกังานไดรั้บรู้และ
เขา้ใจอยา่งชดัเจน 

3.82 0.76 มาก 

3 ฝ่ายบริหารมีการประชุมทบทวนระบบบริหารงาน 
QSHE ของหน่วยธุรกิจน ้ามนัอยา่งมีประสิทธิภาพ 

3.70 0.72 มาก 

4 ฝ่ายบริหารมีการจดัสรรทรัพยากรอยา่งเพียงพอต่อ
การด าเนินงานใหบ้รรลุนโยบายและเป้าหมาย 

3.51 0.86 มาก 

5 ฝ่ายบริหารใหค้วามส าคญัและค านึงถึงลูกคา้ 4.03 0.73 มาก 
6 หน่วยธุรกิจน ้ามนัมีการวิเคราะห์ประเด็นดา้น

ส่ิงแวดลอ้ม (environmental aspects) อยา่งชดัเจน 
3.71 0.78 มาก 

7 หน่วยธุรกิจน ้ามนัมีการประเมินและควบคุมความ
เส่ียงอนัตรายอยา่งชดัเจน 

3.78 0.71 มาก 

8 หน่วยธุรกิจน ้ามนัมีการปฏิบติัตามกฎหมายและ
ขอ้ก าหนดอ่ืน ๆ ท่ีเก่ียวขอ้งอยา่งชดัเจน 

4.00 0.72 มาก 

9 ฝ่ายบริหารมีการวางแผนการบริหารงาน QSHE อยา่ง
ชดัเจน 

3.81 0.70 มาก 

10 ฝ่ายบริหารมีการก าหนดโครงการดา้น QSHE ได้
อยา่งชดัเจน 

3.82 0.73 มาก 

11 ฝ่ายบริหารมีการก าหนดความรับผดิชอบและอ านาจ
หนา้ท่ีในแต่ละต าแหน่งงานอยา่งชดัเจน 

3.70 0.75 มาก 
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ตารางท่ี  4.13  (ต่อ) 
 

ขอ้ ความรับผดิชอบของฝ่ายบริหาร X  S.D. ระดบั 
ความคิดเห็น 

12 ฝ่ายบริหารมีการแต่งตั้งตวัแทนฝ่ายบริหาร 
(Management Representative: QMR, EMR, SMR) 
อยา่งชดัเจน 

3.83 0.81 มาก 

13 ฝ่ายบริหารมีการรับขอ้มูลและสารสนเทศท่ีส าคญัทั้ง
ดา้น QSHE จากลูกคา้ ชุมชน สังคมและผูมี้ส่วนได้
ส่วนเสีย (เช่น การร้องเรียนและค าแนะน า) อยา่ง
ชดัเจน 

3.74 0.81 มาก 

14 ฝ่ายบริหารมีการทบทวนและส่ือสารขอ้มูลและ
สารสนเทศท่ีส าคญัดา้น QSHE ใหลู้กคา้ ชุมชน 
สังคมและผูมี้ส่วนไดส่้วนเสียไดรั้บรู้และเขา้ใจอยา่ง
ชดัเจน 

3.62 0.84 มาก 

 รวม 3.79 0.57 มาก 
 

2.2.2  การบริหารทรัพยากร (Resource Management) 
    เม่ือวดัความคิดเห็นเก่ียวกบัการบริหารทรัพยากร โดยวดัจากพนักงานใน
หน่วยธุรกิจน ้ ามนั บริษทั ปตท. จ ากดั (มหาชน) พบวา่ พนกังานท่ีเป็นกลุ่มตวัอยา่ง มีความเห็นว่า 
การบริหารทรัพยากร มีความเหมาะสมอยูใ่นระดบัมาก โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั 3.60 และเม่ือพิจารณา
เป็นรายขอ้ตามล าดบัค่าเฉล่ียจากมากไปนอ้ย ดงัตารางท่ี 4.14 พบวา่ 

1) หน่วยธุรกิจน ้ ามนัมีการบริหารจดัการสภาพแวดลอ้มในการท างานให้มี
ความพร้อมส าหรับการปฏิบติังาน มีความเห็นอยูใ่นระดบัมาก โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั 3.70 

2) หน่วยธุรกิจน ้ามนัมีการบริหารจดัการโครงสร้างพื้นฐาน (infrastructure) 
ใหมี้สภาพท่ีพร้อมใชใ้นการปฏิบติังาน มีความเห็นอยูใ่นระดบัมาก โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั 3.69 

3) หน่วย ธุ ร กิจน ้ ามัน มี ระบบการควบคุม เอกสารและบันทึก ท่ี มี
ประสิทธิภาพ มีความเห็นอยูใ่นระดบัมาก โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั 3.63 
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4) หน่วยธุรกิจน ้ ามนัมีระบบการฝึกอบรมท่ีมีประสิทธิภาพในการพฒันา
สมรรถนะ (competency) ของบุคลากรใหส้อดคลอ้งตามท่ีหน่วยธุรกิจน ้ ามนัก าหนด มีความเห็นอยู่
ในระดบัปานกลาง โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั 3.36 
 
ตารางท่ี  4.14 ค่าเฉล่ียและส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐานของระดับความคิดเห็นเก่ียวกับการบริหาร

ทรัพยากร 
 

ขอ้ การบริหารทรัพยากร X  S.D. ระดบั 
ความคิดเห็น 

1 หน่วยธุรกิจน ้ามนัมีระบบการควบคุมเอกสารและ
บนัทึกท่ีมีประสิทธิภาพ 

3.63 0.75 มาก 

2 หน่วยธุรกิจน ้ามนัมีระบบการฝึกอบรมท่ีมี
ประสิทธิภาพในการพฒันาสมรรถนะ (competency) 
ของบุคลากรใหส้อดคลอ้งตามท่ีหน่วยธุรกิจน ้ามนั
ก าหนด 

3.36 0.92 ปานกลาง 

3 หน่วยธุรกิจน ้ามนัมีการบริหารจดัการโครงสร้าง
พื้นฐาน (infrastructure) ใหมี้สภาพท่ีพร้อมใชใ้นการ
ปฏิบติังาน 

3.69 0.76 มาก 

4 หน่วยธุรกิจน ้ามนัมีการบริหารจดัการสภาพแวดลอ้ม
ในการท างานใหมี้ความพร้อมส าหรับการปฏิบติังาน 

3.70 0.77 มาก 

 รวม 3.60 0.64 มาก 
     

2.2.3 การผลิตและการบริการ (Product Realization) 
    เม่ือวดัความคิดเห็นเก่ียวกบัการผลิตและการบริการ โดยวดัจากพนกังานใน
หน่วยธุรกิจน ้ ามนั บริษทั ปตท. จ ากดั (มหาชน) พบวา่ พนกังานท่ีเป็นกลุ่มตวัอยา่ง มีความเห็นว่า 
การผลิตและการบริการ มีความเหมาะสมอยู่ในระดบัมาก โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั 3.78 และเม่ือ
พิจารณาเป็นรายขอ้ตามล าดบัค่าเฉล่ียจากมากไปนอ้ย ดงัตารางท่ี 4.15 พบวา่ 

1) หน่วยธุรกิจน ้ ามนัมีการเตรียมความพร้อมและการตอบสนองต่อภาวะ
ฉุกเฉินอยา่งชดัเจน โดยค านึงถึงคุณภาพของผลิตภณัฑ์และการบริการ ความปลอดภยัของพนกังาน 
และผลกระทบต่อสังคมและส่ิงแวดลอ้ม มีความเห็นอยูใ่นระดบัมาก โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั 3.91 
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2) หน่วยธุรกิจน ้ ามันมีการควบคุมการผลิตและการบริการอย่างมี
ประสิทธิภาพ โดยค านึงถึงคุณภาพของผลิตภณัฑ์และการบริการ ความปลอดภยัของพนกังาน และ
ผลกระทบต่อสังคมและส่ิงแวดลอ้ม มีความเห็นอยูใ่นระดบัมาก โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั 3.87 

3) หน่วยธุรกิจน ้ ามนัมีการออกแบบและพฒันาผลิตภณัฑ์และการบริการ
อยา่งมีประสิทธิภาพ มีความเห็นอยูใ่นระดบัมาก โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั 3.81 

4) หน่วยธุรกิจน ้ ามนัมีระบบการจดัซ้ือจดัจ้างท่ีมีประสิทธิภาพตรงตาม
ความตอ้งการขององคก์ร มีความเห็นอยูใ่นระดบัมาก โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั 3.54 
 
ตารางท่ี  4.15 ค่าเฉล่ียและส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐานของระดบัความคิดเห็นเก่ียวกบัการผลิตและการบริการ 
 

ขอ้ การผลิตและการบริการ X  S.D. ระดบั 
ความคิดเห็น 

1 หน่วยธุรกิจน ้ามนัมีการออกแบบและพฒันา
ผลิตภณัฑแ์ละการบริการอยา่งมีประสิทธิภาพ 

3.81 0.76 มาก 

2 หน่วยธุรกิจน ้ามนัมีระบบการจดัซ้ือจดัจา้งท่ีมี
ประสิทธิภาพตรงตามความตอ้งการขององคก์ร 

3.54 0.85 มาก 

3 หน่วยธุรกิจน ้ามนัมีการควบคุมการผลิตและการบริการ
อยา่งมีประสิทธิภาพ โดยค านึงถึงคุณภาพของผลิตภณัฑ์
และการบริการ ความปลอดภยัของพนกังาน และ
ผลกระทบต่อสังคมและส่ิงแวดลอ้ม 

3.87 0.67 มาก 

4 หน่วยธุรกิจน ้ามนัมีการเตรียมความพร้อมและการ
ตอบสนองต่อภาวะฉุกเฉินอยา่งชดัเจน โดยค านึงถึง
คุณภาพของผลิตภณัฑแ์ละการบริการ ความปลอดภยั
ของพนกังาน และผลกระทบต่อสังคมและ
ส่ิงแวดลอ้ม 

3.91 0.70 มาก 

 รวม 3.78 0.61 มาก 
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2.2.4 การวัด การวิเคราะห์ และการปรับปรุง (Measurement, analysis and 

improvement) 
    เม่ือวดัความคิดเห็นเก่ียวกบัการวดั การวิเคราะห์ และการปรับปรุง โดยวดั
จากพนกังานในหน่วยธุรกิจน ้ามนั บริษทั ปตท. จ ากดั (มหาชน) พบวา่ พนกังานท่ีเป็นกลุ่มตวัอยา่ง มี
ความเห็นวา่ การวดั การวิเคราะห์ และการปรับปรุง มีความเหมาะสมอยูใ่นระดบัมาก โดยมีค่าเฉล่ีย
เท่ากบั 3.77 และเม่ือพิจารณาเป็นรายขอ้ตามล าดบัค่าเฉล่ียจากมากไปนอ้ย ดงัตารางท่ี 4.16 พบวา่ 

1) หน่วยธุรกิจน ้ ามันมีระบบการควบคุมประเด็นด้านส่ิงแวดล้อมท่ีมี
ประสิทธิภาพ เพื่อป้องกนัไม่ใหเ้กิดผลกระทบต่อส่ิงแวดลอ้มหรือลดผลกระทบต่อส่ิงแวดลอ้มให้มี
นอ้ยท่ีสุด มีความเห็นอยูใ่นระดบัมาก โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั 3.91 

2) หน่วย ธุร กิจน ้ ามัน มีระบบการควบคุมความ เ ส่ี ยงอันตราย ท่ี มี
ประสิทธิภาพ เพื่อป้องกนัไม่ให้เกิดความสูญเสียต่อบุคลากรและทรัพยสิ์น มีความเห็นอยูใ่นระดบั
มาก โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั 3.89 

3) หน่วยธุรกิจน ้ ามนัมีระบบการควบคุมผลิตภณัฑ์และการบริการท่ีไม่ได้
คุณภาพเพื่อป้องกนัไม่ให้ส่งมอบผลิตภณัฑ์และการบริการท่ีไม่ไดคุ้ณภาพให้กบัลูกคา้ มีความเห็น
อยูใ่นระดบัมาก โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั 3.88 

4) หน่วยธุรกิจน ้ ามนัมีการปรับปรุงระบบบริหารงาน QSHE อยา่งต่อเน่ือง 
มีความเห็นอยูใ่นระดบัมาก โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั 3.82 

5) หน่วยธุรกิจน ้ ามันมีระบบการเฝ้าติดตามข้อมูลและสารสนเทศท่ี
เก่ียวขอ้งกบัการรับรู้ของลูกคา้ (customer perception) ประเด็นและผลกระทบดา้นส่ิงแวดลอ้ม 
(environmental aspects and impact) และความเส่ียงอนัตราย (risk) ท่ีมีประสิทธิภาพ มีความเห็นอยู่
ในระดบัมาก โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั 3.73 

6) หน่วยธุรกิจน ้ ามันมีระบบการตรวจติดตามภายใน (internal audit 
system) ท่ีมีประสิทธิภาพ มีความเห็นอยูใ่นระดบัมาก โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั 3.70 

7) หน่วยธุรกิจน ้ ามนัมีการแกไ้ขปัญหาเพื่อป้องกนัไม่ให้เกิดปัญหาซ ้ าอีก
ไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ มีความเห็นอยูใ่นระดบัมาก โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั 3.70 

8) หน่วยธุรกิจน ้ามนัมีการวิเคราะห์ขอ้มูลอยา่งมีประสิทธิภาพ มีความเห็น
อยูใ่นระดบัมาก โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั 3.67 

9) หน่วยธุรกิจน ้ ามันมีการวิเคราะห์ปัญหาท่ีอาจเกิดข้ึนได้ (potential 
nonconformities) เพื่อป้องกนัไม่ให้เกิดปัญหาไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ มีความเห็นอยูใ่นระดบัมาก 
โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั 3.66 
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ตารางท่ี  4.16 ค่าเฉล่ียและส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐานของระดับความคิดเห็นเก่ียวกับการวดั การ
วเิคราะห์ และการปรับปรุง  

 

ขอ้ การวดั การวเิคราะห์ และการปรับปรุง X  S.D. ระดบั 
ความคิดเห็น 

1 หน่วยธุรกิจน ้ามนัมีระบบการเฝ้าติดตามขอ้มูลและ
สารสนเทศท่ีเก่ียวขอ้งกบัการรับรู้ของลูกคา้ 
(customer perception) ประเด็นและผลกระทบดา้น
ส่ิงแวดลอ้ม (environmental aspects and impact) และ
ความเส่ียงอนัตราย (risk) ท่ีมีประสิทธิภาพ 

3.73 0.76 มาก 

2 หน่วยธุรกิจน ้ามนัมีระบบการตรวจติดตามภายใน 
(internal audit system) ท่ีมีประสิทธิภาพ 

3.70 0.72 มาก 

3 หน่วยธุรกิจน ้ามนัมีระบบการควบคุมผลิตภณัฑแ์ละ
การบริการท่ีไม่ไดคุ้ณภาพเพื่อป้องกนัไม่ใหส่้งมอบ
ผลิตภณัฑแ์ละการบริการท่ีไม่ไดคุ้ณภาพใหก้บัลูกคา้ 

3.88 0.71 มาก 

4 หน่วยธุรกิจน ้ามนัมีระบบการควบคุมประเด็นดา้น
ส่ิงแวดลอ้มท่ีมีประสิทธิภาพ เพื่อป้องกนัไม่ให้
เกิดผลกระทบต่อส่ิงแวดลอ้มหรือลดผลกระทบต่อ
ส่ิงแวดลอ้มใหมี้นอ้ยท่ีสุด 

3.91 0.69 มาก 

5 หน่วยธุรกิจน ้ามนัมีระบบการควบคุมความเส่ียง
อนัตรายท่ีมีประสิทธิภาพ เพื่อป้องกนัไม่ให้เกิดความ
สูญเสียต่อบุคลากรและทรัพยสิ์น 

3.89 0.70 มาก 

6 หน่วยธุรกิจน ้ามนัมีการวิเคราะห์ขอ้มูลอยา่งมี
ประสิทธิภาพ 

3.67 0.75 มาก 

7 หน่วยธุรกิจน ้ามนัมีการปรับปรุงระบบบริหารงาน 
QSHE อยา่งต่อเน่ือง 

3.82 0.69 มาก 

8 หน่วยธุรกิจน ้ามนัมีการแกไ้ขปัญหาเพื่อป้องกนัไม่ให้
เกิดปัญหาซ ้ าอีกไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ 

3.70 0.71 มาก 

9 หน่วยธุรกิจน ้ามนัมีการวิเคราะห์ปัญหาท่ีอาจเกิดข้ึน
ได ้(potential nonconformities) เพื่อป้องกนัไม่ใหเ้กิด
ปัญหาไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ 

3.66 0.76 มาก 

 รวม 3.77 0.58 มาก 
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2.2.5 ภาพรวมการบริหารคุณภาพ ความปลอดภัย อาชีวอนามัยและส่ิงแวดล้อม 

(Quality Safety Health and Environment Management: QSHE) 
    เม่ือวดัความคิดเห็นเก่ียวกบัการบริหารคุณภาพ ความปลอดภยั อาชีวอนามยั
และส่ิงแวดล้อม โดยวดัจากพนักงานในหน่วยธุรกิจน ้ ามนั บริษทั ปตท. จ ากดั (มหาชน) พบว่า 
พนักงานท่ีเป็นกลุ่มตวัอย่าง มีความเห็นว่า การบริหารคุณภาพ ความปลอดภยั อาชีวอนามยัและ
ส่ิงแวดลอ้ม มีความเหมาะสมอยูใ่นระดบัมาก โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั 3.76  และเม่ือพิจารณาเป็นราย
ดา้นตามล าดบัค่าเฉล่ียจากมากไปนอ้ย ดงัตารางท่ี 4.17 พบวา่ 

1) ความรับผิดชอบของฝ่ายบริหาร มีความเห็นอยู่ในระดบัมาก โดยมี
ค่าเฉล่ียเท่ากบั 3.79 

2) การผลิตและการบริการ มีความเห็นอยู่ในระดบัมาก โดยมีค่าเฉล่ีย
เท่ากบั 3.78 

3) การวดั การวิเคราะห์ และการปรับปรุง มีความเห็นอยูใ่นระดบัมาก โดย
มีค่าเฉล่ียเท่ากบั 3.77 

4) การบริหารทรัพยากร มีความเห็นอยูใ่นระดบัมาก โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั 3.60 
 
ตารางท่ี  4.17 ค่าเฉล่ียและส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐานของระดับความคิดเห็นเก่ียวกับการบริหาร

คุณภาพ ความปลอดภยั อาชีวอนามยัและส่ิงแวดลอ้มในภาพรวม 
 

ปัจจยั การบริหารคุณภาพ ความปลอดภยั 
อาชีวอนามยัและส่ิงแวดลอ้ม 

X  S.D. ระดบั 
ความคิดเห็น 

1 ความรับผดิชอบของฝ่ายบริหาร 3.79 0.57 มาก 
2 การบริหารทรัพยากร 3.60 0.64 มาก 
3 การผลิตและการบริการ 3.78 0.61 มาก 
4 การวดั การวเิคราะห์ และการปรับปรุง 3.77 0.58 มาก 
 รวม 3.76 0.54 มาก 
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2.3 การบริหารระบบเทคโนโลยีสารสนเทศ (Information Technology System 
Management) 

2.3.1 ระบบการจัดหาและบริหารพสัดุ (Material Management: MM) 
    เม่ือวดัความคิดเห็นเก่ียวกับระบบการจัดหาและบริหารพสัดุ โดยวดัจาก
พนกังานในหน่วยธุรกิจน ้ ามนั บริษทั ปตท. จ ากดั (มหาชน) พบว่า พนักงานท่ีเป็นกลุ่มตวัอย่าง มี
ความเห็นว่า ระบบการจดัหาและบริหารพสัดุ มีความเหมาะสมอยู่ในระดบัมาก โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั 
3.65 และเม่ือพิจารณาเป็นรายขอ้ตามล าดบัค่าเฉล่ียจากมากไปนอ้ย ดงัตารางท่ี 4.18 พบวา่ 

1) หน่วยธุรกิจน ้ ามนัมีระบบการอนุมติัจดัหาพสัดุผ่านระบบคอมพิวเตอร์
ไดท้นัตามความตอ้งการ มีความเห็นอยูใ่นระดบัมาก โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั 3.72 

2) หน่วยธุรกิจน ้ ามันมีการก าหนดหน้าท่ีความรับผิดชอบของแต่ละ
หน่วยงานในการจดัหาพสัดุอยา่งชดัเจน มีความเห็นอยูใ่นระดบัมาก โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั 3.69 

3) หน่วยธุรกิจน ้ ามันมีระบบการรายงานปริมาณการเบิกจ่ายและยอด
คงเหลือของพสัดุท่ีมีความถูกตอ้งและรวดเร็ว มีความเห็นอยูใ่นระดบัมาก โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั 3.65 

4) หน่วยธุรกิจน ้ ามนัมีระบบการเบิกจ่ายพสัดุท่ีมีความถูกตอ้งและรวดเร็ว  
มีความเห็นอยูใ่นระดบัมาก โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั 3.64 

5) หน่วยธุรกิจน ้ ามันมีการก าหนดหน้าท่ีความรับผิดชอบของแต่ละ
หน่วยงานในการบริหารพสัดุอยา่งชดัเจน มีความเห็นอยูใ่นระดบัมาก โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั 3.63 

6) หน่วยธุรกิจน ้ ามนัมีระบบการตรวจสอบปริมาณการเบิกจ่ายและยอด
คงเหลือของพสัดุท่ีมีความถูกตอ้งและรวดเร็ว มีความเห็นอยูใ่นระดบัมาก โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั 3.62 

7) หน่วยธุรกิจน ้ ามนัมีระบบการจดัหาพสัดุท่ีสามารถจดัหาพสัดุได้ตรง
ความตอ้งการอยา่งรวดเร็ว มีความเห็นอยูใ่นระดบัมาก โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั 3.58 
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ตารางท่ี  4.18 ค่าเฉล่ียและส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐานของระดบัความคิดเห็นเก่ียวกบัระบบการจดัหา
และบริหารพสัดุ 

 
ขอ้ ระบบการจดัหาและบริหารพสัดุ X  S.D. ระดบั 

ความคิดเห็น 
1 หน่วยธุรกิจน ้ามนัมีการก าหนดหนา้ท่ีความ

รับผดิชอบของแต่ละหน่วยงานในการจดัหาพสัดุ
อยา่งชดัเจน 

3.69 0.73 มาก 

2 หน่วยธุรกิจน ้ามนัมีระบบการอนุมติัจดัหาพสัดุผา่น
ระบบคอมพิวเตอร์ไดท้นัตามความตอ้งการ 

3.72 0.77 มาก 

3 หน่วยธุรกิจน ้ามนัมีระบบการจดัหาพสัดุท่ีสามารถ
จดัหาพสัดุไดต้รงความตอ้งการอยา่งรวดเร็ว 

3.58 0.77 มาก 

4 หน่วยธุรกิจน ้ามนัมีการก าหนดหนา้ท่ีความรับผิดชอบ
ของแต่ละหน่วยงานในการบริหารพสัดุอยา่งชดัเจน 

3.63 0.72 มาก 

5 หน่วยธุรกิจน ้ามนัมีระบบการเบิกจ่ายพสัดุท่ีมีความ
ถูกตอ้งและรวดเร็ว 

3.64 0.68 มาก 

6 หน่วยธุรกิจน ้ามนัมีระบบการตรวจสอบปริมาณการ
เบิกจ่ายและยอดคงเหลือของพสัดุท่ีมีความถูกตอ้ง
และรวดเร็ว 

3.62 0.75 มาก 

7 หน่วยธุรกิจน ้ามนัมีระบบการรายงานปริมาณการ
เบิกจ่ายและยอดคงเหลือของพสัดุท่ีมีความถูกตอ้ง
และรวดเร็ว 

3.65 0.72 มาก 

 รวม 3.65 0.61 มาก 

 

2.3.2 ระบบซ่อมบ ารุง (Plant Maintenance: PM) 
    เม่ือวดัความคิดเห็นเก่ียวกบัระบบซ่อมบ ารุง โดยวดัจากพนักงานในหน่วย
ธุรกิจน ้ ามนั บริษทั ปตท. จ ากดั (มหาชน) พบว่า พนกังานท่ีเป็นกลุ่มตวัอย่าง มีความเห็นว่า ระบบ
ซ่อมบ ารุง มีความเหมาะสมอยู่ในระดบัมาก โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั 3.64 และเม่ือพิจารณาเป็นรายขอ้
ตามล าดบัค่าเฉล่ียจากมากไปนอ้ย ดงัตารางท่ี 4.19 พบวา่ 
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1) หน่วยธุรกิจน ้ ามนัมีการแจง้ซ่อมผา่นระบบคอมพิวเตอร์ไดอ้ยา่งรวดเร็ว  
มีความเห็นอยูใ่นระดบัมาก โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั 3.73 

2) หน่วยธุรกิจน ้ ามนัมีระบบการวางแผนบ ารุงรักษาเคร่ืองจกัรอุปกรณ์
อยา่งมีประสิทธิภาพ มีความเห็นอยูใ่นระดบัมาก โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั 3.63 

3) หน่วยธุรกิจน ้ามนัมีระบบการตรวจสอบสถานะการซ่อมไดอ้ยา่งถูกตอ้ง
และรวดเร็ว มีความเห็นอยูใ่นระดบัมาก โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั 3.62 

4) หน่วยธุรกิจน ้ ามนัมีระบบการบนัทึกประวติัการซ่อมและบ ารุงรักษา
เคร่ืองจกัรอุปกรณ์อยา่งถูกตอ้งและรวดเร็ว มีความเห็นอยูใ่นระดบัมาก โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั 3.58 

 
ตารางท่ี  4.19 ค่าเฉล่ียและส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐานของระดบัความคิดเห็นเก่ียวกบัระบบซ่อมบ ารุง 
 

ขอ้ ระบบซ่อมบ ารุง X  S.D. ระดบั 
ความคิดเห็น 

1 หน่วยธุรกิจน ้ามนัมีการแจง้ซ่อมผา่นระบบ
คอมพิวเตอร์ไดอ้ยา่งรวดเร็ว 

3.73 0.78 มาก 

2 หน่วยธุรกิจน ้ามนัมีระบบการตรวจสอบสถานะ 
การซ่อมไดอ้ยา่งถูกตอ้งและรวดเร็ว 

3.62 0.78 มาก 

3 หน่วยธุรกิจน ้ามนัมีระบบการวางแผนบ ารุงรักษา
เคร่ืองจกัรอุปกรณ์อยา่งมีประสิทธิภาพ 

3.63 0.75 มาก 

4 หน่วยธุรกิจน ้ามนัมีระบบการบนัทึกประวติัการซ่อม
และบ ารุงรักษาเคร่ืองจกัรอุปกรณ์อยา่งถูกตอ้งและ
รวดเร็ว 

3.58 0.76 มาก 

 รวม 3.64 0.65 มาก 

 

2.3.3 ระบบการขายและกระจายสินค้า (Sales and Distribution: SD) 
    เม่ือวดัความคิดเห็นเก่ียวกับระบบการขายและกระจายสินค้า  โดยวดัจาก
พนกังานในหน่วยธุรกิจน ้ ามนั บริษทั ปตท. จ ากดั (มหาชน) พบว่า พนักงานท่ีเป็นกลุ่มตวัอย่าง มี
ความเห็นว่า ระบบการขายและกระจายสินคา้ มีความเหมาะสมอยู่ในระดบัมาก โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั 
3.83 และเม่ือพิจารณาเป็นรายขอ้ตามล าดบัค่าเฉล่ียจากมากไปนอ้ย ดงัตารางท่ี 4.20 พบวา่ 
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1) หน่วยธุรกิจน ้ามนัมีระบบการรับค าสั่งซ้ือท่ีมีความถูกตอ้งและรวดเร็ว มี
ความเห็นอยูใ่นระดบัมาก โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั 3.85 

2) หน่วยธุรกิจน ้ ามนัมีระบบขอ้มูลการขายท่ีเช่ือมโยงอตัโนมติักบัระบบ
การเงินอยา่งมีประสิทธิภาพ มีความเห็นอยูใ่นระดบัมาก โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั 3.83 

3) หน่วยธุรกิจน ้ ามนัมีระบบการออกเอกสารการขายท่ีมีความถูกตอ้งและ
รวดเร็ว มีความเห็นอยูใ่นระดบัมาก โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั 3.80 
 
ตารางท่ี  4.20 ค่าเฉล่ียและส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐานของระดบัความคิดเห็นเก่ียวกบัระบบการขาย

และกระจายสินคา้ 
 

ขอ้ ระบบการขายและกระจายสินคา้ X  S.D. ระดบั 
ความคิดเห็น 

1 หน่วยธุรกิจน ้ามนัมีระบบการรับค าสั่งซ้ือท่ีมีความ
ถูกตอ้งและรวดเร็ว 

3.85 0.66 มาก 

2 หน่วยธุรกิจน ้ามนัมีระบบการออกเอกสารการขายท่ีมี
ความถูกตอ้งและรวดเร็ว 

3.80 0.65 มาก 

3 หน่วยธุรกิจน ้ามนัมีระบบขอ้มูลการขายท่ีเช่ือมโยง
อตัโนมติักบัระบบการเงินอยา่งมีประสิทธิภาพ 

3.83 0.69 มาก 

 รวม 3.83 0.57 มาก 
 

2.3.4 ระบบบัญชีการเงินและเงินเดอืน (Finance and Human Resource Payroll: FI) 

    เม่ือวดัความคิดเห็นเก่ียวกับระบบบัญชีการเงินและเงินเดือนโดยวดัจาก
พนกังานในหน่วยธุรกิจน ้ ามนั บริษทั ปตท. จ ากดั (มหาชน) พบว่า พนักงานท่ีเป็นกลุ่มตวัอย่าง มี
ความเห็นว่า ระบบบญัชีการเงินและเงินเดือน มีความเหมาะสมอยู่ในระดบัมาก โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั 
4.00 และเม่ือพิจารณาเป็นรายขอ้ตามล าดบัค่าเฉล่ียจากมากไปนอ้ย ดงัตารางท่ี 4.21 พบวา่ 

1) พนกังานสามารถตรวจสอบขอ้มูลเงินได ้(เงินเดือน โบนสั เบ้ียเล้ียง และ
เงินไดอ่ื้น ๆ) และเงินหกัไดอ้ย่างถูกตอ้งและรวดเร็ว มีความเห็นอยูใ่นระดบัมาก โดยมีค่าเฉล่ีย
เท่ากบั 4.16 

2) หน่วยธุรกิจน ้ ามนัมีการใช้ขอ้มูลทางบญัชีและการเงินจากฐานขอ้มูล
เดียวกนั (master data) มีความเห็นอยูใ่นระดบัมาก โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั 3.83 
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ตารางท่ี  4.21 ค่าเฉล่ียและส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐานของระดับความคิดเห็นเก่ียวกับระบบบญัชี
การเงินและเงินเดือน  

 
ขอ้ ระบบบญัชีการเงินและเงินเดือน X  S.D. ระดบั 

ความคิดเห็น 
1 หน่วยธุรกิจน ้ามนัมีการใชข้อ้มูลทางบญัชีและ

การเงินจากฐานขอ้มูลเดียวกนั (master data) 
3.83 0.65 มาก 

2 พนกังานสามารถตรวจสอบขอ้มูลเงินได ้(เงินเดือน 
โบนสั เบ้ียเล้ียง และเงินไดอ่ื้น ๆ) และเงินหกัได้
อยา่งถูกตอ้งและรวดเร็ว 

4.16 0.72 มาก 

 รวม 4.00 0.59 มาก 
 

2.3.5 ระบบข้อมูลเพือ่การจัดการและควบคุมภายใน (Internal Control: CO) 
    เม่ือวดัความคิดเห็นเก่ียวกบัระบบขอ้มูลเพื่อการจดัการและควบคุมภายใน โดย
วดัจากพนักงานในหน่วยธุรกิจน ้ ามนั บริษทั ปตท. จ ากัด (มหาชน) พบว่า พนักงานท่ีเป็นกลุ่ม
ตวัอย่าง มีความเห็นวา่ ระบบขอ้มูลเพื่อการจดัการและควบคุมภายใน (Internal Control: CO) มีความ
เหมาะสมอยูใ่นระดบัมาก โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั 3.67 และเม่ือพิจารณาเป็นรายขอ้ตามล าดบัค่าเฉล่ียจาก
มากไปนอ้ย ดงัตารางท่ี 4.22 พบวา่ 

1) หน่วยธุรกิจน ้ ามนัมีการตั้งงบประมาณตามโปรแกรมงานหรือแผนงาน
อยา่งเหมาะสม มีความเห็นอยูใ่นระดบัมาก โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั 3.73 

2) หน่วยธุรกิจน ้ ามนัมีการบริหารและควบคุมงบประมาณตามกรอบท่ี
ไดรั้บอยา่งมีประสิทธิภาพ มีความเห็นอยูใ่นระดบัมาก โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั 3.71 

3) หน่วยธุรกิจน ้ ามนัมีระบบการจดัท ารายงานขอ้มูลเพื่อการวิเคราะห์ผล
ก าไร (margin analysis) ท่ีมีประสิทธิภาพ มีความเห็นอยูใ่นระดบัมาก โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั 3.69 

4) หน่วยธุรกิจน ้ ามนัมีระบบการจดัท ารายงานขอ้มูลเพื่อการวิเคราะห์ผล
การด าเนินงานท่ีมีประสิทธิภาพ มีความเห็นอยูใ่นระดบัมาก โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั 3.64 

5) หน่วยธุรกิจน ้ ามันมีระบบข้อมูลเพื่อการจัดสรรค่าใช้จ่ายท่ีสะท้อน
ตน้ทุน (cost allocation) ท่ีมีประสิทธิภาพ มีความเห็นอยูใ่นระดบัมาก โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั 3.62 

6) หน่วยธุรกิจน ้ ามนัมีระบบขอ้มูลเพื่อควบคุมค่าใชจ่้าย (cost controlling) 
ท่ีมีประสิทธิภาพ มีความเห็นอยูใ่นระดบัมาก โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั 3.61 
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ตารางท่ี  4.22 ค่าเฉล่ียและส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐานของระดบัความคิดเห็นเก่ียวกบัระบบขอ้มูลเพื่อ
การจดัการและควบคุมภายใน  

 
ขอ้ ระบบขอ้มูลเพื่อการจดัการและควบคุมภายใน X  S.D. ระดบั 

ความคิดเห็น 
1 หน่วยธุรกิจน ้ามนัมีการตั้งงบประมาณตามโปรแกรม

งานหรือแผนงานอยา่งเหมาะสม 
3.73 0.71 มาก 

2 หน่วยธุรกิจน ้ามนัมีการบริหารและควบคุม
งบประมาณตามกรอบท่ีไดรั้บอยา่งมีประสิทธิภาพ 

3.71 0.66 มาก 

3 หน่วยธุรกิจน ้ามนัมีระบบขอ้มูลเพื่อการจดัสรร
ค่าใชจ่้ายท่ีสะทอ้นตน้ทุน (cost allocation) ท่ีมี
ประสิทธิภาพ 

3.62 0.68 มาก 

4 หน่วยธุรกิจน ้ามนัมีระบบขอ้มูลเพื่อควบคุมค่าใชจ่้าย 
(cost controlling) ท่ีมีประสิทธิภาพ 

3.61 0.69 มาก 

5 หน่วยธุรกิจน ้ามนัมีระบบการจดัท ารายงานขอ้มูลเพื่อ
การวเิคราะห์ผลการด าเนินงานท่ีมีประสิทธิภาพ 

3.64 0.75 มาก 

6 หน่วยธุรกิจน ้ามนัมีระบบการจดัท ารายงานขอ้มูลเพื่อ
การวเิคราะห์ผลก าไร (margin analysis) ท่ีมี
ประสิทธิภาพ 

3.69 0.72 มาก 

 รวม 3.67 0.60 มาก 
 

2.3.6 ภาพรวมการบริหารระบบเทคโนโลยีสารสนเทศ (Information Technology 
System Management) 
    เม่ือวดัความคิดเห็นเก่ียวกบัการบริหารระบบเทคโนโลยีสารสนเทศ โดยวดั
จากพนกังานในหน่วยธุรกิจน ้ามนั บริษทั ปตท. จ ากดั (มหาชน) พบวา่ พนกังานท่ีเป็นกลุ่มตวัอยา่ง  
มีความเห็นวา่ การบริหารระบบเทคโนโลยสีารสนเทศ มีความเหมาะสมอยูใ่นระดบัมาก โดยมีค่าเฉล่ีย
เท่ากบั 3.71 และเม่ือพิจารณาเป็นรายดา้นตามล าดบัค่าเฉล่ียจากมากไปนอ้ย ดงัตารางท่ี 4.23 พบวา่ 

1) ระบบบญัชีการเงินและเงินเดือน มีความเห็นอยู่ในระดบัมาก โดยมี
ค่าเฉล่ียเท่ากบั 4.00 
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2) ระบบการขายและกระจายสินคา้  มีความเห็นอยู่ในระดบัมาก โดยมี
ค่าเฉล่ียเท่ากบั 3.83 

3) ระบบขอ้มูลเพื่อการจดัการและควบคุมภายใน มีความเห็นอยูใ่นระดบั
มาก โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั 3.67 

4) ระบบการจดัหาและบริหารพสัดุ มีความเห็นอยู่ในระดบัมาก โดยมี
ค่าเฉล่ียเท่ากบั 3.65 

5) ระบบซ่อมบ ารุง มีความเห็นอยูใ่นระดบัมาก โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั 3.64 
 
ตารางท่ี  4.23 ค่าเฉล่ียและส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐานของระดบัความคิดเห็นเก่ียวกบัการบริหารระบบ

เทคโนโลยสีารสนเทศในภาพรวม 
 

ปัจจยั การบริหารระบบเทคโนโลยีสารสนเทศ X  S.D. ระดบั 
ความคิดเห็น 

1 ระบบการจดัหาและบริหารพสัดุ 3.65 0.61 มาก 
2 ระบบซ่อมบ ารุง 3.64 0.65 มาก 
3 ระบบการขายและกระจายสินคา้ 3.83 0.57  
4 ระบบบญัชีการเงินและเงินเดือน 4.00 0.59 มาก 
5 ระบบขอ้มูลเพื่อการจดัการและควบคุมภายใน 3.67 0.60 มาก 
 รวม 3.71 0.53 มาก 

 
2.4 การบริหารทรัพยากรมนุษย์ (Human Resource Management: HRM)  

2.4.1 การบริหารสมรรถนะ (Competency Management) 
    เม่ือวดัความคิดเห็นเก่ียวกบัการบริหารสมรรถนะ โดยวดัจากพนกังานใน
หน่วยธุรกิจน ้ ามนั บริษทั ปตท. จ ากดั (มหาชน) พบวา่ พนกังานท่ีเป็นกลุ่มตวัอยา่ง มีความเห็นว่า  
การบริหารสมรรถนะ มีความเหมาะสมอยูใ่นระดบัมาก โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั 3.59 และเม่ือพิจารณา
เป็นรายขอ้ตามล าดบัค่าเฉล่ียจากมากไปนอ้ย ดงัตารางท่ี 4.24 พบวา่ 

1) ในภาพรวม ผูบ้ริหารและพนักงานมีความรู้สึกเป็นเจ้าของในงานท่ี
ตนเองรับผดิชอบ มีความเห็นอยูใ่นระดบัมาก โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั 3.77 
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2) ในภาพรวม ผู ้บ ริหารและพนักงานให้ความส าคัญและค านึงถึง
ผลประโยชน์ของผูมี้ส่วนไดส่้วนเสีย (stakeholders) มีความเห็นอยู่ในระดบัมาก โดยมีค่าเฉล่ีย
เท่ากบั 3.75 

3) ในภาพรวม ผู ้บริหารและพนักงานมีความพร้อมและยอมรับการ
เปล่ียนแปลงรวมทั้งสามารถปรับตวัให้สอดคลอ้งกบัการเปล่ียนแปลงทั้งดา้นเทคโนโลยี เศรษฐกิจ 
สังคมและการเมืองได ้มีความเห็นอยูใ่นระดบัมาก โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั 3.74 

4) ในภาพรวม ผูบ้ริหารและพนักงานมีการส่ือสารและรับข้อร้องเรียน
รวมทั้งขอ้เสนอแนะจากลูกคา้ เพื่อน ามาปรับปรุงผลิตภณัฑแ์ละการบริการให้ลูกคา้มีความพึงพอใจ
และประทบัใจ มีความเห็นอยูใ่นระดบัมาก โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั 3.69 

5) ในภาพรวม ผู ้บริหารและพนักงานมีแนวคิดและการปฏิบัติท่ีเป็น
แบบอยา่งท่ีดีท่ีแสดงถึงภาวะความเป็นผูน้ า มีความเห็นอยูใ่นระดบัมาก โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั 3.66 

6) ในภาพรวม ผูบ้ริหารและพนกังานมีการคน้หาความตอ้งการและความ
คาดหวงัของลูกค้า เพื่อน ามาปรับปรุงผลิตภณัฑ์และการบริการให้ ลูกค้ามีความพึงพอใจและ
ประทบัใจ มีความเห็นอยูใ่นระดบัมาก โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั 3.65 

7) ในภาพรวม ผูบ้ริหารและพนกังานมีความสามารถในการเรียนรู้เพื่อพฒันา
ตนเอง หน่วยงานและองคก์รอยา่งต่อเน่ือง มีความเห็นอยูใ่นระดบัมาก โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั 3.62 

8) ในภาพรวม ผู ้บริหารและพนักงานมีการประสานสัมพันธ์ภายใน
หน่วยงาน ระหวา่งหน่วยงานและท างานร่วมกนัเป็นทีม มีความเห็นอยูใ่นระดบัมาก โดยมีค่าเฉล่ีย
เท่ากบั 3.60 

9) ในภาพรวม ผูบ้ริหารและพนกังานมีการส่ือสารกบัคู่คา้อยา่งใกลชิ้ดเพื่อ
ปรับปรุงขอ้ตกลงในการด าเนินธุรกิจให้เกิดประโยชน์ร่วมกนั (win-win) มีความเห็นอยู่ในระดบั
มาก โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั 3.59 

10) ในภาพรวม ผูบ้ริหารและพนกังานมีการวิเคราะห์หาสาเหตุของปัญหา 
แกไ้ขปัญหาและตดัสินใจโดยพื้นฐานของขอ้เท็จจริง มีความเห็นอยู่ในระดบัมาก โดยมีค่าเฉล่ีย
เท่ากบั 3.56 

11) ในภาพรวม ผูบ้ริหารและพนกังานมีความสามารถในการคิดอยา่งเป็น
ระบบ มีความเห็นอยูใ่นระดบัมาก โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั 3.54 

12) ในภาพรวม ผู ้บริหารและพนักงานมีแนวคิดและการบูรณาการ
กระบวนการท างานอยา่งเป็นระบบเพื่อการสร้างคุณค่าให้กบัองคก์ร มีความเห็นอยู่ในระดบัมาก 
โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั 3.52 
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13) หน่วยธุรกิจน ้ ามนัมีการก าหนดสมรรถนะตามหน้าท่ีงาน (functional 
competency) อยา่งชดัเจน มีความเห็นอยูใ่นระดบัมาก โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั 3.52 

14) หน่วยธุรกิจน ้ ามนัมีการก าหนดสมรรถนะหลกั (core competency) 
ของพนกังานอยา่งชดัเจน มีความเห็นอยูใ่นระดบัมาก โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั 3.51 

15) ในภาพรวม ผูบ้ริหารและพนกังานมีการวิเคราะห์เชิงกลยุทธ์เพื่อสร้าง
ความไดเ้ปรียบในการแข่งขนั มีความเห็นอยูใ่นระดบัมาก โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั 3.50 

16) หน่วยธุรกิจน ้ ามนัมีการก าหนดความรู้และทกัษะตามหน้าท่ีงานของ
พนกังานอยา่งเหมาะสม มีความเห็นอยูใ่นระดบัมาก โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั 3.47 

17) ในภาพรวม  ผู ้บ ริหาร มีก ารบ ริหารท รัพย ากรมนุษย์อย่ า ง มี
ประสิทธิภาพ และส่งเสริมใหมี้การพฒันาพนกังานอยา่งต่อเน่ือง มีความเห็นอยูใ่นระดบัมาก โดยมี
ค่าเฉล่ียเท่ากบั 3.45 

18) หน่วยธุรกิจน ้ ามนัมีการก าหนดคุณลกัษณะส่วนบุคคลตามหนา้ท่ีงาน
ของพนกังานอยา่งเหมาะสม มีความเห็นอยูใ่นระดบัมาก โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั 3.45 
 
ตารางท่ี  4.24 ค่าเฉล่ียและส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐานของระดับความคิดเห็นเก่ียวกับการบริหาร

สมรรถนะ 
 

ขอ้ การบริหารสมรรถนะ X  S.D. ระดบั 
ความคิดเห็น 

1 หน่วยธุรกิจน ้ามนัมีการก าหนดสมรรถนะหลกั (core 
competency) ของพนกังานอยา่งชดัเจน 

3.51 0.82 มาก 

2 ในภาพรวม ผูบ้ริหารและพนกังานมีการวเิคราะห์
เชิงกลยทุธ์เพื่อสร้างความไดเ้ปรียบในการแข่งขนั 

3.50 0.82 มาก 

3 ในภาพรวม ผูบ้ริหารและพนกังานมีแนวคิดและการ 
บูรณาการกระบวนการท างานอยา่งเป็นระบบเพื่อการ
สร้างคุณค่าใหก้บัองคก์ร 

3.52 0.82 มาก 
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ตารางท่ี  4.24  (ต่อ) 
 

ขอ้ การบริหารสมรรถนะ X  S.D. ระดบั 
ความคิดเห็น 

4 ในภาพรวม ผูบ้ริหารและพนกังานมีการคน้หาความ
ตอ้งการและความคาดหวงัของลูกคา้ เพื่อน ามา
ปรับปรุงผลิตภณัฑแ์ละการบริการใหลู้กคา้มีความพึง
พอใจและประทบัใจ 

3.65 0.83 มาก 

5 ในภาพรวม ผูบ้ริหารและพนกังานมีการส่ือสารและ
รับขอ้ร้องเรียนรวมทั้งขอ้เสนอแนะจากลูกคา้ เพื่อ
น ามาปรับปรุงผลิตภณัฑแ์ละการบริการใหลู้กคา้มี
ความพึงพอใจและประทบัใจ 

3.69 0.79 มาก 

6 ในภาพรวม ผูบ้ริหารและพนกังานมีการส่ือสารกบัคู่
คา้อยา่งใกลชิ้ดเพื่อปรับปรุงขอ้ตกลงในการด าเนิน
ธุรกิจใหเ้กิดประโยชน์ร่วมกนั (win-win) 

3.59 0.77 มาก 

7 ในภาพรวม ผูบ้ริหารและพนกังานใหค้วามส าคญั
และค านึงถึงผลประโยชน์ของผูมี้ส่วนไดส่้วนเสีย 
(stakeholders) 

3.75 0.73 มาก 

8 ในภาพรวม ผูบ้ริหารและพนกังานมีความพร้อมและ
ยอมรับการเปล่ียนแปลงรวมทั้งสามารถปรับตวัให้
สอดคลอ้งกบัการเปล่ียนแปลงทั้งดา้นเทคโนโลย ี
เศรษฐกิจ สังคมและการเมืองได ้

3.74 0.78 มาก 

9 ในภาพรวม ผูบ้ริหารและพนกังานมีการประสาน
สัมพนัธ์ภายในหน่วยงาน ระหวา่งหน่วยงานและ
ท างานร่วมกนัเป็นทีม 

3.60 0.87 มาก 

10 ในภาพรวม ผูบ้ริหารและพนกังานมีการวเิคราะห์หา
สาเหตุของปัญหา แกไ้ขปัญหาและตดัสินใจโดย
พื้นฐานของขอ้เทจ็จริง 

3.56 0.82 มาก 
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ตารางท่ี  4.24  (ต่อ) 
 

ขอ้ การบริหารสมรรถนะ X  S.D. ระดบั 
ความคิดเห็น 

11 ในภาพรวม ผูบ้ริหารมีการบริหารทรัพยากรมนุษย์
อยา่งมีประสิทธิภาพ และส่งเสริมใหมี้การพฒันา
พนกังานอยา่งต่อเน่ือง 

3.45 0.87 มาก 

12 ในภาพรวม ผูบ้ริหารและพนกังานมีความสามารถใน
การคิดอยา่งเป็นระบบ 

3.54 0.78 มาก 

13 ในภาพรวม ผูบ้ริหารและพนกังานมีความสามารถใน
การเรียนรู้เพื่อพฒันาตนเอง หน่วยงานและองคก์ร
อยา่งต่อเน่ือง 

3.62 0.77 มาก 

14 ในภาพรวม ผูบ้ริหารและพนกังานมีความรู้สึกเป็น
เจา้ของในงานท่ีตนเองรับผิดชอบ 

3.77 0.80 มาก 

15 ในภาพรวม ผูบ้ริหารและพนกังานมีแนวคิดและการ
ปฏิบติัท่ีเป็นแบบอยา่งท่ีดีท่ีแสดงถึงภาวะความเป็น
ผูน้ า 

3.66 0.82 มาก 

16 หน่วยธุรกิจน ้ามนัมีการก าหนดสมรรถนะตามหนา้ท่ี
งาน (functional competency) อยา่งชดัเจน 

3.52 0.80 มาก 

17 หน่วยธุรกิจน ้ามนัมีการก าหนดความรู้และทกัษะตาม
หนา้ท่ีงานของพนกังานอยา่งเหมาะสม 

3.47 0.84 มาก 

18 หน่วยธุรกิจน ้ามนัมีการก าหนดคุณลกัษณะส่วน
บุคคลตามหนา้ท่ีงานของพนกังานอยา่งเหมาะสม 

3.45 0.89 มาก 

 รวม 3.59 0.65 มาก 
 

2.4.2 การบริหารสายอาชีพ (Career Management) 
    เม่ือวดัความคิดเห็นเก่ียวกับการบริหารสายอาชีพ โดยวดัจากพนักงานใน
หน่วยธุรกิจน ้ามนั บริษทั ปตท. จ ากดั (มหาชน) พบวา่ พนกังานท่ีเป็นกลุ่มตวัอยา่ง มีความเห็นวา่ การ
บริหารสายอาชีพ มีความเหมาะสมอยูใ่นระดบัปานกลาง โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั 3.19 และเม่ือพิจารณา
เป็นรายขอ้ตามล าดบัค่าเฉล่ียจากมากไปนอ้ย ดงัตารางท่ี 4.25 พบวา่ 
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1) หน่วยธุรกิจน ้ ามันมีการก าหนดกลุ่มความช านาญหลัก (capability 
cluster) ของแต่ละสายอาชีพอยา่งชดัเจน มีความเห็นอยูใ่นระดบัปานกลาง โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั 
3.38 

2) หน่วยธุรกิจน ้ ามนัมีการก าหนดสายอาชีพ (career) อย่างชัดเจน มี
ความเห็นอยูใ่นระดบัปานกลาง โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั 3.34 

3) หน่วยธุรกิจน ้ ามนัมีการก าหนดตน้แบบสายอาชีพ (career profile) อยา่ง
ชดัเจน มีความเห็นอยูใ่นระดบัปานกลาง โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั 3.27 

4) หน่วยธุรกิจน ้ ามนัมีการก าหนดสัดส่วนก าลงัคน (manpower landscape) 
ในแต่ละสายอาชีพอยา่งชดัเจน มีความเห็นอยูใ่นระดบัปานกลาง โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั 3.19 

5) หน่วยธุรกิจน ้ ามนัมีการก าหนดเป้าหมาย วิธีการ และกรอบเวลาในการ
พฒันาพนกังานแต่ละคนใหมี้ความรู้ ความสามารถ ทกัษะและมีความพร้อมท่ีจะรับผดิชอบงานท่ีจะ
เกิดข้ึนในอนาคตได้ตามท่ีองค์กรก าหนดอย่างชัดเจน มีความเห็นอยู่ในระดบัปานกลาง โดยมี
ค่าเฉล่ียเท่ากบั 3.16 

6) หน่วยธุรกิจน ้ ามันมีการก าหนดรูปแบบวิธีการพัฒนาและการให้
ค  าปรึกษาในการพฒันาพนกังานในสายอาชีพอยา่งชดัเจน มีความเห็นอยูใ่นระดบัปานกลาง โดยมี
ค่าเฉล่ียเท่ากบั 3.10 

7) ผูบ้ริหารและพนักงานมีการวางแผนการพฒันาความช านาญในสาย
อาชีพรายบุคคล (Individual Career Development Plan: ICDP) ร่วมกนั มีความเห็นอยูใ่นระดบัปาน
กลาง โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั 3.07 

8) หน่วยธุรกิจน ้ ามนัมีระบบการเตรียมความพร้อมให้พนักงานสามารถ
พฒันาและเติบโตในระดบังานท่ีสูงข้ึนจนเป็นผูบ้ริหารของกลุ่ม ปตท. ในอนาคตไดอ้ยา่งชดัเจน มี
ความเห็นอยูใ่นระดบัปานกลาง โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั 3.05 
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ตารางท่ี  4.25 ค่าเฉล่ียและส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐานของระดบัความคิดเห็นเก่ียวกบัการบริหารสาย
อาชีพ 

ขอ้ การบริหารสายอาชีพ X  S.D. ระดบั 
ความคิดเห็น 

1 หน่วยธุรกิจน ้ามนัมีการก าหนดสายอาชีพ (career) 
อยา่งชดัเจน 

3.34 0.96 ปานกลาง 

2 หน่วยธุรกิจน ้ามนัมีการก าหนดตน้แบบสายอาชีพ 
(career profile) อยา่งชดัเจน 

3.27 0.97 ปานกลาง 

3 หน่วยธุรกิจน ้ามนัมีการก าหนดกลุ่มความช านาญ
หลกั (capability cluster) ของแต่ละสายอาชีพอยา่ง
ชดัเจน 

3.38 0.97 ปานกลาง 

4 หน่วยธุรกิจน ้ามนัมีการก าหนดสัดส่วนก าลงัคน 
(manpower landscape) ในแต่ละสายอาชีพอยา่ง
ชดัเจน 

3.19 0.97 ปานกลาง 

5 หน่วยธุรกิจน ้ามนัมีระบบการเตรียมความพร้อมให้
พนกังานสามารถพฒันาและเติบโตในระดบังานท่ี
สูงข้ึนจนเป็นผูบ้ริหารของกลุ่ม ปตท. ในอนาคตได้
อยา่งชดัเจน 

3.05 1.05 ปานกลาง 

6 หน่วยธุรกิจน ้ามนัมีการก าหนดรูปแบบวธีิการพฒันา
และการใหค้  าปรึกษาในการพฒันาพนกังานในสาย
อาชีพอยา่งชดัเจน 

3.10 1.08 ปานกลาง 

7 ผูบ้ริหารและพนกังานมีการวางแผนการพฒันาความ
ช านาญในสายอาชีพรายบุคคล (Individual Career 
Development Plan: ICDP) ร่วมกนั 

3.07 1.06 ปานกลาง 

8 หน่วยธุรกิจน ้ามนัมีการก าหนดเป้าหมาย วธีิการ และ
กรอบเวลาในการพฒันาพนกังานแต่ละคนใหมี้
ความรู้ ความสามารถ ทกัษะและมีความพร้อมท่ีจะ
รับผดิชอบงานท่ีจะเกิดข้ึนในอนาคตไดต้ามท่ีองคก์ร
ก าหนดอยา่งชดัเจน 

3.16 1.02 ปานกลาง 

 รวม 3.19 0.90 ปานกลาง 
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2.4.3 การบริหารผลการปฏิบัติงาน (Performance Management) 
    เม่ือวดัความคิดเห็นเก่ียวกบัการบริหารผลการปฏิบติังาน โดยวดัจากพนกังาน
ในหน่วยธุรกิจน ้ ามนั บริษทั ปตท. จ ากดั (มหาชน) พบวา่ พนกังานท่ีเป็นกลุ่มตวัอยา่ง มีความเห็นวา่ 
การบริหารผลการปฏิบติังาน  มีความเหมาะสมอยู่ในระดบัปานกลาง โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั 3.44 และ 
เม่ือพิจารณาเป็นรายขอ้ตามล าดบัค่าเฉล่ียจากมากไปนอ้ย ดงัตารางท่ี 4.26 พบวา่ 

1) หน่วยธุรกิจน ้ ามันมีระบบการประเมินผลส าเร็จตามตัวช้ีวดัผลการ
ด าเนินงานหลกั (KPIs) แผนงานและโครงการอย่างชดัเจน  มีความเห็นอยู่ในระดบัมาก โดยมี
ค่าเฉล่ียเท่ากบั 3.66 

2) การก าหนดเป้าหมายของหวัขอ้การประเมินผลงานของพนกังานมีความ
สอดคล้องกับหัวข้อการประเมินของหน่วยงาน (ส่วน ฝ่าย และผูช่้วยกรรมการผูจ้ดัการใหญ่)   
มีความเห็นอยูใ่นระดบัมาก โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั 3.61 

3) หน่วยธุรกิจน ้ ามนัมีการน าผลการประเมินผลงานไปใช้ในการพิจารณา
ปรับเล่ือนระดบังานของพนกังาน  มีความเห็นอยูใ่นระดบัมาก โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั 3.54 

4) หน่วยธุรกิจน ้ ามนัมีการน าผลการประเมินมาใช้ในการบริหารจดัการ
และปรับปรุงการด าเนินงานใหดี้ข้ึน  มีความเห็นอยูใ่นระดบัมาก โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั 3.49 

5) หน่วยงานมีการก าหนดหวัขอ้การประเมินผลงานของพนกังานในแต่ละ
ต าแหน่งงานให้สอดคลอ้งและเช่ือมโยงกบัตวัช้ีวดัผลการด าเนินงานหลกั (KPIs) ของหน่วยงาน
อยา่งชดัเจน  มีความเห็นอยูใ่นระดบัมาก โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั 3.49 

6) หน่วยงานมีการก าหนดเป้าหมายของหัวข้อการประเมินผลงานของ
พนกังานอย่างเหมาะสม (สามารถท าได ้มีความทา้ทาย วดัผลได ้ตรวจสอบได ้ และมีจ านวนไม่น้อย
เกินไป ไม่มากเกินไป และไม่ซ ้ าซอ้นกนั)  มีความเห็นอยูใ่นระดบัมาก โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั 3.46 

7) หน่วยงานมีการก าหนดน ้ าหนกัคะแนนตามระดบัความส าคญัของแต่ละ
หัวขอ้การประเมินผลงานของพนกังานในแต่ละต าแหน่งงานอย่างเหมาะสม  มีความเห็นอยู่ใน
ระดบัมาก โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั 3.45 

8) ผูบ้งัคบับญัชามีการติดตามผลงานตามช่วงเวลาท่ีก าหนดไวอ้ยา่งชดัเจน  
มีความเห็นอยูใ่นระดบัมาก โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั 3.45 

9) ผูบ้งัคบับญัชามีการส่ือความให้พนักงานรับทราบและเขา้ใจเป้าหมาย
ของหัวขอ้การประเมินผลงานของพนกังานตั้งแต่ตน้ปีอย่างชดัเจน มีความเห็นอยู่ในระดบัปาน
กลาง โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั 3.40 
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10) หน่วยธุรกิจน ้ามนัมีการน าผลการประเมินผลงานไปใชใ้นการพิจารณา
ข้ึนเงินเดือนของพนกังานอยา่งชดัเจน  มีความเห็นอยูใ่นระดบัปานกลาง โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั 3.40 

11) หน่วยงานมีการก าหนดสัดส่วนน ้ าหนักคะแนนระหว่างผลงานกับ
พฤติกรรมอยา่งเหมาะสม  มีความเห็นอยูใ่นระดบัปานกลาง โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั 3.38 

12) ผูบ้งัคบับญัชาประเมินผลงานของพนกังานตามหลกัเกณฑ์ท่ีก าหนด
บนพื้นฐานของขอ้มูลและขอ้เทจ็จริง มีความเห็นอยูใ่นระดบัปานกลาง โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั 3.38 

13) ผูบ้งัคบับญัชาและพนกังานมีการวิเคราะห์หาสาเหตุท่ีท าให้ผลงานไม่
เป็นไปตามเป้าหมาย  มีความเห็นอยูใ่นระดบัปานกลาง โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั 3.34 

14) ผูบ้งัคบับญัชาและพนกังานมีการจดัท าแผนปฏิบติัการ (action plan) 
เพื่อแก้ไขท่ีสาเหตุท่ีท าให้ผลงานไม่เป็นไปตามเป้าหมายท่ีเกิดข้ึนระหว่างปีอย่างชัดเจน  มี
ความเห็นอยูใ่นระดบัปานกลาง โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั 3.32 

15) หน่วยธุรกิจน ้ามนัมีการน าผลการประเมินผลงานไปใชใ้นการพิจารณา
จ่ายเงินตอบแทนพิเศษ (bonus) ของพนกังานอยา่งชดัเจน  มีความเห็นอยูใ่นระดบัปานกลาง โดยมี
ค่าเฉล่ียเท่ากบั 3.31 

16) ผูบ้งัคบับญัชามีการส่ือสารผลการประเมินผลงานให้พนกังานรับทราบ
และเขา้ใจอยา่งชดัเจน  มีความเห็นอยูใ่นระดบัปานกลาง โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั 3.29 
 
ตารางท่ี  4.26 ค่าเฉล่ียและส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐานของระดบัความคิดเห็นเก่ียวกบัการบริหารผล

การปฏิบติังาน  

 

ขอ้ การบริหารผลการปฏิบติังาน  X  S.D. 
ระดบั 

ความคิดเห็น 
1 หน่วยธุรกิจน ้ามนัมีระบบการประเมินผลส าเร็จตาม

ตวัช้ีวดัผลการด าเนินงานหลกั (KPIs) แผนงานและ
โครงการอยา่งชดัเจน  

3.66 0.70 มาก 

2 หน่วยธุรกิจน ้ามนัมีการน าผลการประเมินมาใชใ้นการ
บริหารจดัการและปรับปรุงการด าเนินงานใหดี้ข้ึน  

3.49 0.77 มาก 
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ตารางท่ี  4.26  (ต่อ) 
 

ขอ้ การบริหารผลการปฏิบติังาน X  S.D. ระดบั 
ความคิดเห็น 

3 หน่วยงานมีการก าหนดหวัขอ้การประเมินผลงาน
ของพนกังานในแต่ละต าแหน่งงานใหส้อดคลอ้ง
และเช่ือมโยงกบัตวัช้ีวดัผลการด าเนินงานหลกั 
(KPIs) ของหน่วยงานอยา่งชดัเจน  

3.49 0.80 มาก 

4 หน่วยงานมีการก าหนดสัดส่วนน ้าหนกัคะแนน
ระหวา่งผลงานกบัพฤติกรรมอยา่งเหมาะสม  

3.38 0.82 ปานกลาง 

5 หน่วยงานมีการก าหนดน ้าหนกัคะแนนตามระดบั
ความส าคญัของแต่ละหวัขอ้การประเมินผลงานของ
พนกังานในแต่ละต าแหน่งงานอยา่งเหมาะสม  

3.45 0.77 มาก 

6 หน่วยงานมีการก าหนดเป้าหมายของหวัขอ้การ
ประเมินผลงานของพนกังานอยา่งเหมาะสม 
(สามารถท าได ้มีความทา้ทาย วดัผลได ้ตรวจสอบ
ได ้ และมีจ านวนไม่นอ้ยเกินไป ไม่มากเกินไป และ
ไม่ซ ้ าซอ้นกนั)  

3.46 0.87 มาก 

7 การก าหนดเป้าหมายของหวัขอ้การประเมินผลงาน
ของพนกังานมีความสอดคลอ้งกบัหวัขอ้การ
ประเมินของหน่วยงาน (ส่วน ฝ่าย และผูช่้วย
กรรมการผูจ้ดัการใหญ่)  

3.61 0.78 มาก 

8 ผูบ้งัคบับญัชามีการส่ือความใหพ้นกังานรับทราบ
และเขา้ใจเป้าหมายของหวัขอ้การประเมินผลงาน
ของพนกังานตั้งแต่ตน้ปีอยา่งชดัเจน 

3.40 0.93 ปานกลาง 

9 ผูบ้งัคบับญัชามีการติดตามผลงานตามช่วงเวลาท่ี
ก าหนดไวอ้ยา่งชดัเจน  

3.45 0.86 มาก 

10 ผูบ้งัคบับญัชาและพนกังานมีการวเิคราะห์หาสาเหตุ
ท่ีท าใหผ้ลงานไม่เป็นไปตามเป้าหมาย  

3.34 0.99 ปานกลาง 
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ตารางท่ี  4.26  (ต่อ) 
 

ขอ้ การบริหารผลการปฏิบติังาน X  S.D. ระดบั 
ความคิดเห็น 

11 ผูบ้งัคบับญัชาและพนกังานมีการจดัท าแผนปฏิบติัการ 
(action plan) เพื่อแกไ้ขท่ีสาเหตุท่ีท าใหผ้ลงานไม่
เป็นไปตามเป้าหมายท่ีเกิดข้ึนระหวา่งปีอยา่งชดัเจน  

3.32 0.96 ปานกลาง 

12 ผูบ้งัคบับญัชาประเมินผลงานของพนกังานตาม
หลกัเกณฑท่ี์ก าหนดบนพื้นฐานของขอ้มูลและ
ขอ้เทจ็จริง 

3.38 0.93 ปานกลาง 

13 ผูบ้งัคบับญัชามีการส่ือสารผลการประเมินผลงานให้
พนกังานรับทราบและเขา้ใจอยา่งชดัเจน  

3.29 0.99 ปานกลาง 

14 หน่วยธุรกิจน ้ามนัมีการน าผลการประเมินผลงานไป
ใชใ้นการพิจารณาข้ึนเงินเดือนของพนกังานอยา่ง
ชดัเจน  

3.40 0.94 ปานกลาง 

15 หน่วยธุรกิจน ้ามนัมีการน าผลการประเมินผลงานไป
ใชใ้นการพิจารณาจ่ายเงินตอบแทนพิเศษ (bonus) 
ของพนกังานอยา่งชดัเจน  

3.31 0.90 ปานกลาง 

16 หน่วยธุรกิจน ้ามนัมีการน าผลการประเมินผลงานไป
ใชใ้นการพิจารณาปรับเล่ือนระดบังานของพนกังาน  

3.54 0.95 มาก 

 รวม 3.44 0.68 มาก 

 

2.4.4 ภาพรวมการบริหารทรัพยากรมนุษย์ (Human Resource Management: 

HRM) 
    เม่ือวดัความคิดเห็นเก่ียวกบัการบริหารทรัพยากรมนุษย ์และการบริหารผล
การปฏิบติังาน โดยวดัจากพนักงานในหน่วยธุรกิจน ้ ามนั บริษทั ปตท. จ ากัด (มหาชน) พบว่า 
พนกังานท่ีเป็นกลุ่มตวัอยา่ง มีความเห็นการบริหารทรัพยากรมนุษยมี์ความเหมาะสมอยูใ่นระดบัมาก 
โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั 3.47 และเม่ือพิจารณาเป็นรายดา้นตามล าดบัค่าเฉล่ียจากมากไปนอ้ย ดงัตารางท่ี 
4.27 พบวา่ 
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1) การบริหารสมรรถนะ มีความเห็นอยูใ่นระดบัมาก โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั 3.59 
2) การบริหารผลการปฏิบติังาน มีความเห็นอยูใ่นระดบัมาก โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั 3.44 
3) การบริหารสายอาชีพ มีความเห็นอยูใ่นระดบัปานกลาง โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั 3.19 

 
ตารางท่ี  4.27 ค่าเฉล่ียและส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐานของระดับความคิดเห็นเก่ียวกับการบริหาร

ทรัพยากรมนุษย ์และการบริหารผลการปฏิบติังานในภาพรวม 
 

ปัจจยั การบริหารทรัพยากรมนุษย ์ X  S.D. ระดบั 
ความคิดเห็น 

1 การบริหารสมรรถนะ 3.59 0.65 มาก 
2 การบริหารสายอาชีพ 3.19 0.90 ปานกลาง 
3 การบริหารผลการปฏิบติังาน 3.44 0.68 มาก 
 รวม 3.47 0.69 มาก 

 
2.5 สรุปภาพรวมการน าเคร่ืองมือการบริหารจัดการภาครัฐแนวใหม่มาประยุกต์ใช้ใน

หน่วยธุรกจิน า้มัน บริษัท ปตท. จ ากดั (มหาชน)  
  เม่ือวดัความคิดเห็นเก่ียวกับการน าเคร่ืองมือการบริหารจดัการภาครัฐแนวใหม่มา
ประยุกตใ์ชใ้นหน่วยธุรกิจน ้ ามนั บริษทั ปตท. จ ากดั (มหาชน) พบวา่ พนกังานท่ีเป็นกลุ่มตวัอยา่ง มี
ความเห็นวา่ การน าเคร่ืองมือการบริหารจดัการภาครัฐแนวใหม่มาประยุกตใ์ช้ในหน่วยธุรกิจน ้ ามนั 
บริษทั ปตท. จ ากดั (มหาชน) มีความเหมาะสมในภาพรวมอยูใ่นระดบัมาก โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั 3.63 
และเม่ือพิจารณาเป็นรายเคร่ืองมือตามล าดบัค่าเฉล่ียจากมากไปนอ้ย ดงัตารางท่ี 4.28 พบวา่ 

1) การบริหารคุณภาพ ความปลอดภยั อาชีวอนามยัและส่ิงแวดล้อม (Quality 
Safety Health and Environment Management) มีความเห็นอยูใ่นระดบัมาก โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั 3.76 

2) การจดัการเชิงกลยุทธ์ (Strategy Management) มีความเห็นอยูใ่นระดบั
มาก โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั 3.71 

3) การบริหารระบบเทคโนโลยีสารสนเทศ (Information Technology 
System Management) มีความเห็นอยูใ่นระดบัมาก โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั 3.71 

4) การบริหารทรัพยากรมนุษย ์(Human Resource Management: HRM) มี
ความเห็นอยูใ่นระดบัมาก โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั 3.47 
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ตารางท่ี  4.28 ค่าเฉล่ียและส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐานของระดบัความคิดเห็นเก่ียวกบัการน าเคร่ืองมือ 
การบริหารจัดการภาครัฐแนวใหม่มาประยุกต์ใช้ในหน่วยธุรกิจน ้ ามัน บริษัท  
ปตท. จ ากดั (มหาชน) 

 
ตวัแปร
อิสระ 

เคร่ืองมือการบริหารจดัการภาครัฐแนวใหม่ X  S.D. ระดบัความ
คิดเห็น 

1 การจดัการเชิงกลยทุธ์ (Strategy Management) 3.71 0.55 มาก 
2 การบริหารคุณภาพ ความปลอดภยั อาชีวอนามยั

และส่ิงแวดลอ้ม (Quality Safety Health and 
Environment Management) 

3.76 0.54 มาก 

3 การบริหารระบบเทคโนโลยีสารสนเทศ 
(Information Technology System Management) 

3.71 0.53 มาก 

4 การบริหารทรัพยากรมนุษย ์(Human Resource 
Management) 

3.47 0.69 มาก 

 รวม 3.63 0.54 มาก 

 
ตอนที ่3  ความส าเร็จของหน่วยธุรกจิน า้มนั บริษทั ปตท. จ ากดั (มหาชน) 
 
 ในการเสนอเร่ืองความส าเร็จของหน่วยธุรกิจน ้ ามนั บริษทั ปตท. จ ากดั (มหาชน) จะ
แบ่งการน าเสนอเป็น 4 ส่วน ไดแ้ก่ 1) ผลการด าเนินงานตามตวัช้ีวดัผลการด าเนินงานหลกั (Key 
Performance Indicators: KPIs) ของหน่วยธุรกิจน ้ ามนั 2) องค์กรแห่งความเป็นเลิศ (High 
Performance Organization: HPO) 3) การก ากบัดูแลกิจการท่ีดี (Good Corporate Governance: CG) 
4) ความรับผดิชอบต่อสังคม (Corporate Social Responsibility: CSR) ดงัน้ี 

3.1. ผลการด าเนินงานตามตัวช้ีวดัผลการด าเนินงานหลกั (KPIs) ของหน่วยธุรกจิน า้มัน 

3.1.1 มุมมองด้านการเงิน (Financial Perspective) 
    เม่ือวดัความคิดเห็นเก่ียวกบัมุมมองดา้นการเงิน โดยวดัจากพนกังานในหน่วย
ธุรกิจน ้ ามนั บริษทั ปตท. จ ากดั (มหาชน) พบว่า พนกังานท่ีเป็นกลุ่มตวัอย่าง มีความเห็นว่า มุมมอง
ดา้นการเงิน  มีความเหมาะสมอยูใ่นระดบัมากโดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั 3.67 ดงัตารางท่ี 4.29 
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ตารางท่ี  4.29 ค่าเฉล่ียและส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐานของระดบัความส าเร็จของผลการด าเนินงานตาม
ตวัช้ีวดัผลการด าเนินงานหลกั (KPIs)  มุมมองดา้นการเงินของหน่วยธุรกิจน ้ามนั 

 
ขอ้ มุมมองดา้นการเงิน X  S.D. ระดบั

ความส าเร็จ 
1 ในภาพรวม หน่วยธุรกิจน ้ามนัมีความสามารถใน

การท าก าไรจากการบริหารจดัการตน้ทุนผลิตภณัฑ์
และตน้ทุนทางการเงินอยา่งมีประสิทธิภาพ 

3.67 0.73 มาก 

 

3.1.2 มุมมองด้านผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย (Stakeholder Perspective) 
    เม่ือวดัความคิดเห็นเก่ียวกับมุมมองด้านผู ้มีส่วนได้ส่วนเสีย โดยวดัจาก
พนกังานในหน่วยธุรกิจน ้ ามนั บริษทั ปตท. จ ากดั (มหาชน) พบว่า พนักงานท่ีเป็นกลุ่มตวัอย่าง มี
ความเห็นวา่ มุมมองดา้นผูมี้ส่วนไดส่้วนเสีย มีความเหมาะสมอยูใ่นระดบัมากโดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั 3.70 
และเม่ือพิจารณาเป็นรายขอ้ตามล าดบัค่าเฉล่ียจากมากไปนอ้ย ดงัตารางท่ี 4.30 พบวา่ 

1) ในภาพรวม หน่วยธุรกิจน ้ ามนัเป็นผูน้ าตลาดในดา้นพลงังานทางเลือก 
(แก๊สโซฮอลและไบโอดีเซล) อย่างชดัเจน มากนอ้ยเพียงใด มีความเห็นอยูใ่นระดบัมาก โดยมี
ค่าเฉล่ียเท่ากบั  3.89 

2) ในภาพรวม ผูบ้ริหารและพนักงานมีความผูกพนั (engagement) กบั
หน่วยธุรกิจน ้ามนั มากนอ้ยเพียงใด มีความเห็นอยูใ่นระดบัมาก โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั  3.79 

3) ในภาพรวม หน่วยธุรกิจน ้ ามนัสามารถบริหารจดัการเพื่อลดการสร้าง
ก๊าซเรือนกระจกไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ มากนอ้ยเพียงใด มีความเห็นอยูใ่นระดบัมาก โดยมีค่าเฉล่ีย
เท่ากบั  3.41 
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ตารางท่ี  4.30 ค่าเฉล่ียและส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐานของระดบัความส าเร็จของผลการด าเนินงาน 
ตามตัวช้ีวดัผลการด าเนินงานหลัก (KPIs) มุมมองด้านผูมี้ส่วนได้ส่วนเสีย  
ของหน่วยธุรกิจน ้ามนั 

 
ขอ้ มุมมองดา้นผูมี้ส่วนไดส่้วนเสีย X  S.D. ระดบั

ความส าเร็จ 
1 ในภาพรวม ผูบ้ริหารและพนกังานมีความผกูพนั 

(engagement) กบัหน่วยธุรกิจน ้ามนั 
3.79 0.81 มาก 

2 ในภาพรวม หน่วยธุรกิจน ้ามนัสามารถบริหาร
จดัการเพื่อลดการสร้างก๊าซเรือนกระจกไดอ้ยา่งมี
ประสิทธิภาพ 

3.41 0.86 มาก 

3 ในภาพรวม หน่วยธุรกิจน ้ามนัเป็นผูน้ าตลาดใน
ดา้นพลงังานทางเลือก (แก๊สโซฮอลและไบโอ
ดีเซล) อยา่งชดัเจน 

3.89 0.80 มาก 

 รวม 3.70 0.66 มาก 
 

3.1.3 มุมมองด้านกระบวนการภายใน (Internal Perspective) 
    เม่ือวดัความคิดเห็นเก่ียวกับมุมมองด้านกระบวนการภายใน โดยวดัจาก
พนกังานในหน่วยธุรกิจน ้ ามนั บริษทั ปตท. จ ากดั (มหาชน) พบว่า พนักงานท่ีเป็นกลุ่มตวัอย่าง มี
ความเห็นวา่ มุมมองดา้นกระบวนการภายใน มีความเหมาะสมอยูใ่นระดบัมากโดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั 3.65 
และเม่ือพิจารณาเป็นรายขอ้ตามล าดบัค่าเฉล่ียจากมากไปนอ้ย ดงัตารางท่ี 4.31 พบวา่ 

1) ในภาพรวม หน่วยธุรกิจน ้ ามนัมีการบริหารจดัการธุรกิจให้เป็นไปตาม
มาตรฐานสากลอยา่งมีประสิทธิภาพ มีความเห็นอยูใ่นระดบัมาก โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั  3.77 

2) ในภาพรวม หน่วยธุรกิจน ้ามนัมีมาตรฐานของธุรกิจท่ีชดัเจน มีความเห็น
อยูใ่นระดบัมาก โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั  3.73 

3) ในภาพรวม หน่วยธุรกิจน ้ ามนัมีการปรับปรุงงานอย่างต่อเน่ือง มี
ความเห็นอยูใ่นระดบัมาก โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั  3.72 

4) ในภาพรวม หน่วยธุรกิจน ้ ามนัมีระบบงาน (work system) และ
กระบวนการท างาน (work Process) ท่ีชดัเจน มีความเห็นอยูใ่นระดบัมาก โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั  3.65 
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5) ในภาพรวม หน่วยธุรกิจน ้ ามนัมีการสร้างคุณค่าจากพลงัร่วม (synergy 
value) ของกลุ่ม ปตท. (PTT Group) มีความเห็นอยูใ่นระดบัมาก โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั  3.63 

6) ในภาพรวม หน่วยธุรกิจน ้ ามันมีการบริหารความเส่ียงทั่วทั้ งองค์กร 
(Enterprise Risk Management: ERM) อย่างมีประสิทธิภาพ มีความเห็นอยู่ในระดบัมาก โดยมี
ค่าเฉล่ียเท่ากบั  3.62 

7) ในภาพรวม หน่วยธุรกิจน ้ ามนัประสบความส าเร็จในธุรกิจแฟรนไชส์  
มีความเห็นอยูใ่นระดบัมาก โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั  3.62 

8) ในภาพรวม หน่วยธุรกิจน ้ ามนัมีการใชง้บประมาณอยา่งมีประสิทธิภาพ  
มีความเห็นอยูใ่นระดบัมาก โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั  3.59 

9) ในภาพรวม หน่วยธุรกิจน ้ ามนัมีวฒันธรรมท่ีค านึงถึงการท างานด้วย
สมรรถนะสูง (high performance culture) มีความเห็นอยูใ่นระดบัมาก โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั  3.57 

10) ในภาพรวม หน่วยธุรกิจน ้ ามนัประสบความส าเร็จในการน าเกณฑ์
รางวลัคุณภาพแห่งชาติ (Thailand Quality Award: TQA) มาประยุกตใ์ชใ้นวางแผนเชิงกลยุทธ์ มี
ความเห็นอยูใ่นระดบัมาก โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั  3.57 
 
ตารางท่ี  4.31  ค่าเฉล่ียและส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐานของระดบัความส าเร็จของผลการด าเนินงาน 

ตามตัวช้ีวดัผลการด าเนินงานหลัก (KPIs) มุมมองด้านกระบวนการภายใน 
ของหน่วยธุรกิจน ้ามนั 

 
ขอ้ มุมมองดา้นกระบวนการภายใน X  S.D. ระดบั

ความส าเร็จ 
1 ในภาพรวม หน่วยธุรกิจน ้ามนัมีการใชง้บประมาณ

อยา่งมีประสิทธิภาพ 
3.59 0.78 มาก 

2 ในภาพรวม หน่วยธุรกิจน ้ามนัมีการปรับปรุงงาน
อยา่งต่อเน่ือง 

3.72 0.75 มาก 

3 ในภาพรวม หน่วยธุรกิจน ้ามนัมีระบบงาน (work 
system) และกระบวนการท างาน (work Process) ท่ีชดัเจน 

3.65 0.77 มาก 

4 ในภาพรวม หน่วยธุรกิจน ้ามนัมีวฒันธรรมท่ี
ค านึงถึงการท างานดว้ยสมรรถนะสูง (high 
performance culture) 

3.57 0.82 มาก 
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ตารางท่ี  4.31  (ต่อ) 
 

ขอ้ มุมมองดา้นกระบวนการภายใน X  S.D. ระดบั
ความส าเร็จ 

5 ในภาพรวม หน่วยธุรกิจน ้ามนัประสบความส าเร็จ
ในการน าเกณฑ์รางวลัคุณภาพแห่งชาติ (Thailand 
Quality Award: TQA) มาประยกุตใ์ชใ้นวางแผน
เชิงกลยทุธ์ 

3.57 0.89 มาก 

6 ในภาพรวม หน่วยธุรกิจน ้ามนัมีการสร้างคุณค่าจาก
พลงัร่วม (synergy value) ของกลุ่ม ปตท. (PTT 
Group) 

3.63 0.83 มาก 

7 ในภาพรวม หน่วยธุรกิจน ้ามนัมีการบริหารความ
เส่ียงทัว่ทั้งองคก์ร (Enterprise Risk Management: 
ERM) อยา่งมีประสิทธิภาพ 

3.62 0.78 มาก 

8 ในภาพรวม หน่วยธุรกิจน ้ามนัมีมาตรฐานของธุรกิจ
ท่ีชดัเจน 

3.73 0.78 มาก 

9 ในภาพรวม หน่วยธุรกิจน ้ามนัมีการบริหารจดัการ
ธุรกิจใหเ้ป็นไปตามมาตรฐานสากลอยา่งมี
ประสิทธิภาพ 

3.77 0.78 มาก 

10 ในภาพรวม หน่วยธุรกิจน ้ามนัประสบความส าเร็จใน
ธุรกิจแฟรนไชส์ 

3.62 0.80 มาก 

 รวม 3.65 0.65 มาก 
 

3.1.4 มุมมองด้านการเรียนรู้และการเติบโต (Learning and Growth Perspective) 
    เม่ือวดัความคิดเห็นเก่ียวกบัมุมมองดา้นการเรียนรู้และการเติบโต โดยวดัจาก
พนกังานในหน่วยธุรกิจน ้ ามนั บริษทั ปตท. จ ากดั (มหาชน) พบว่า พนักงานท่ีเป็นกลุ่มตวัอย่าง มี
ความเห็นว่า มุมมองด้านการเรียนรู้และการเติบโต มีความเหมาะสมอยู่ในระดบัมากโดยมีค่าเฉล่ีย
เท่ากบั 3.53 และเม่ือพิจารณาเป็นรายขอ้ตามล าดบัค่าเฉล่ียจากมากไปนอ้ย ดงัตารางท่ี 4.32 พบวา่ 

1) ในภาพรวม หน่วยธุรกิจน ้ ามนัมีผูบ้ริหารและพนักงานท่ีมีศกัยภาพใน
การส่งเสริมผลกัดนัให้เกิดความคิดริเร่ิมใหม่ ๆ (initiatives) มีความเห็นอยู่ในระดบัมาก โดยมี
ค่าเฉล่ียเท่ากบั  3.57 
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2) ในภาพรวม หน่วยธุรกิจน ้ ามนัมีการบริหารจดัการความรู้ (Knowledge 
Management: KM) ในลกัษณะกลุ่ม ปตท. ท่ีประสบความส าเร็จ มีความเห็นอยูใ่นระดบัมาก โดยมี
ค่าเฉล่ียเท่ากบั  3.49 
 
ตารางท่ี  4.32 ค่าเฉล่ียและส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐานของระดบัความส าเร็จของผลการด าเนินงาน 

ตามตวัช้ีวดัผลการด าเนินงานหลกั (KPIs) มุมมองดา้นการเรียนรู้และการเติบโต 
ของหน่วยธุรกิจน ้ามนั 

 
ขอ้ มุมมองดา้นการเรียนรู้และการเติบโต X  S.D. ระดบั

ความส าเร็จ 
1 ในภาพรวม หน่วยธุรกิจน ้ามนัมีผูบ้ริหารและพนกังานท่ี

มีศกัยภาพในการส่งเสริมผลกัดนัใหเ้กิดความคิดริเร่ิม
ใหม่ ๆ (initiatives) 

3.57 0.82 มาก 

2 ในภาพรวม หน่วยธุรกิจน ้ามนัมีการบริหารจดัการ
ความรู้ (Knowledge Management: KM) ในลกัษณะ
กลุ่ม ปตท. ท่ีประสบความส าเร็จ 

3.49 0.88 มาก 

 รวม 3.53 0.81 มาก 
 

3.1.5 ภาพรวมผลการด าเนินงานตามตัวช้ีวัดผลการด าเนินงานหลัก (KPIs) ของ
หน่วยธุรกจิน ้ามัน 
    เม่ือวดัความคิดเห็นเก่ียวกบัผลการด าเนินงานตามตวัช้ีวดัผลการด าเนินงานหลกั 
(KPIs) ของหน่วยธุรกิจน ้ ามนัในภาพรวม โดยวดัจากพนกังานในหน่วยธุรกิจน ้ ามนั บริษทั ปตท. จ ากดั 
(มหาชน) พบว่า พนักงานท่ีเป็นกลุ่มตวัอย่าง มีความเห็นว่า ผลการด าเนินงานตามตวัช้ีวดัผลการ
ด าเนินงานหลกั (KPIs) ของหน่วยธุรกิจน ้ามนัในภาพรวม มีความเหมาะสมอยูใ่นระดบัมากโดยมีค่าเฉล่ีย
เท่ากบั 3.64  และเม่ือพิจารณาเป็นรายดา้นตามล าดบัค่าเฉล่ียจากมากไปนอ้ย ดงัตารางท่ี 4.33 พบวา่ 

1) มุมมองดา้นผูมี้ส่วนไดส่้วนเสีย มีความเห็นอยู่ในระดบัมาก โดยมีค่าเฉล่ีย
เท่ากบั  3.70 

2) มุมมองดา้นการเงิน มีความเห็นอยูใ่นระดบัมาก โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั  3.67 
3) มุมมองด้านกระบวนการภายใน  มีความเห็นอยู่ในระดบัมาก โดยมี

ค่าเฉล่ียเท่ากบั  3.65 
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4) มุมมองดา้นการเรียนรู้และการเติบโต มีความเห็นอยูใ่นระดบัมาก โดยมี
ค่าเฉล่ียเท่ากบั  3.53 
 
ตารางท่ี  4.33 ค่าเฉล่ียและส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐานของระดบัความส าเร็จของผลการด าเนินงาน 

ตามตวัช้ีวดัผลการด าเนินงานหลกั (KPIs) ของหน่วยธุรกิจน ้ามนัในภาพรวม 
 
ปัจจยั ผลการด าเนินงานตามตวัช้ีวดัผลการด าเนินงาน

หลกั (KPIs) ของหน่วยธุรกิจน ้ามนั 
X  S.D. ระดบั

ความส าเร็จ 
1 มุมมองดา้นการเงิน 3.67 0.73 มาก 
2 มุมมองดา้นผูมี้ส่วนไดส่้วนเสีย 3.70 0.66 มาก 
3 มุมมองดา้นกระบวนการภายใน 3.65 0.65 มาก 
4 มุมมองดา้นการเรียนรู้และการเติบโต 3.53 0.81 มาก 
 รวม 3.64 0.63 มาก 

 
3.2. องค์กรแห่งความเป็นเลศิ (High Performance Organization: HPO) 

3.2.1 ความจริงจังในการสร้างผลงานให้เป็นเลิศ (Performance Discipline) 
    เม่ือวดัความคิดเห็นเก่ียวกบัความจริงจงัในการสร้างผลงานให้เป็นเลิศ โดยวดั
จากพนกังานในหน่วยธุรกิจน ้ ามนั บริษทั ปตท. จ ากดั (มหาชน) พบว่า พนกังานท่ีเป็นกลุ่มตวัอย่าง  
มีความเห็นว่า ความจริงจงัในการสร้างผลงานให้เป็นเลิศ  มีความเหมาะสมอยู่ในระดับมากโดยมี
ค่าเฉล่ียเท่ากบั 3.72 และเม่ือพิจารณาเป็นรายขอ้ตามล าดบัค่าเฉล่ียจากมากไปน้อย ดงัตารางท่ี 4.34 
พบวา่ 

1) ในภาพรวม ผูบ้ริหารและพนกังานมีความมุ่งมัน่ร่วมกนั (commitment) ท่ีจะ
ด าเนินงานใหบ้รรลุเป้าหมายขององคก์รอยา่งชดัเจน มีความเห็นอยูใ่นระดบัมาก โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั  3.81 

2) ในภาพรวม ผูบ้ริหารและพนกังานมีความรับผดิชอบในหนา้ท่ีอยา่งสูงเพื่อให้
บรรลุวตัถุประสงคแ์ละเป้าหมายขององคก์ร มีความเห็นอยูใ่นระดบัมาก โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั  3.77 

3) ในภาพรวม ผูบ้ริหารและพนกังานมีขีดความสามารถสูง  มีความเห็นอยู่
ในระดบัมาก โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั  3.72 

4) ในภาพรวม ผูบ้ริหารและพนกังานให้ความส าคญัในการตรวจสอบผลการ
ปฏิบติังานของตนเองให้เป็นไปตามเป้าหมาย มีความเห็นอยูใ่นระดบัมาก โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั  3.69 
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5) ในภาพรวม หน่วยธุรกิจน ้ ามนัมีระบบและมีการสนบัสนุนการท างาน
เป็นทีม มีความเห็นอยูใ่นระดบัมาก โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั  3.58 
 
ตารางท่ี  4.34 ค่าเฉล่ียและส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐานของระดบัความส าเร็จขององคก์รแห่งความเป็น

เลิศ ดา้นความจริงจงัในการสร้างผลงานใหเ้ป็นเลิศ 

 
ขอ้ ความจริงจงัในการสร้างผลงานใหเ้ป็นเลิศ X  S.D. ระดบั

ความส าเร็จ 
1 ในภาพรวม ผูบ้ริหารและพนกังานมีความมุ่งมัน่

ร่วมกนั (commitment) ท่ีจะด าเนินงานใหบ้รรลุ
เป้าหมายขององคก์รอยา่งชดัเจน 

3.81 0.76 มาก 

2 ในภาพรวม ผูบ้ริหารและพนกังานมีความรับผดิชอบ
ในหนา้ท่ีอยา่งสูงเพื่อใหบ้รรลุวตัถุประสงคแ์ละ
เป้าหมายขององคก์ร 

3.77 0.75 มาก 

3 ในภาพรวม ผูบ้ริหารและพนกังานใหค้วามส าคญัใน
การตรวจสอบผลการปฏิบติังานของตนเองให้
เป็นไปตามเป้าหมาย 

3.69 0.74 มาก 

4 ในภาพรวม หน่วยธุรกิจน ้ามนัมีระบบและมีการ
สนบัสนุนการท างานเป็นทีม 

3.58 0.82 มาก 

5 ในภาพรวม ผูบ้ริหารและพนกังานมีขีดความสามารถ
สูง 

3.72 0.70 มาก 

 รวม 3.72 0.64 มาก 
 

3.2.2 การสร้างพลังขับเคลื่อนสู่ความเป็นเลิศ (Personnel Motivators) 
    เม่ือวดัความคิดเห็นเก่ียวกบัการสร้างพลงัขบัเคล่ือนสู่ความเป็นเลิศ โดยวดัจาก
พนักงานในหน่วยธุรกิจน ้ ามนั บริษทั ปตท. จ ากัด (มหาชน) พบว่า พนักงานท่ีเป็นกลุ่มตวัอย่าง  
มีความเห็นว่า การสร้างพลงัขบัเคล่ือนสู่ความเป็นเลิศ  มีความเหมาะสมอยู่ในระดบัมากโดยมีค่าเฉล่ีย
เท่ากบั 3.50 และเม่ือพิจารณาเป็นรายขอ้ตามล าดบัค่าเฉล่ียจากมากไปนอ้ย ดงัตารางท่ี 4.35 พบวา่ 

1) ในภาพรวม ผูบ้ริหารใหโ้อกาสพนกังานในการสร้างสรรคส่ิ์งท่ีดีกวา่เดิม 
มีความเห็นอยูใ่นระดบัมาก โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั  3.64 
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2) ในภาพรวม ผูบ้ริหารส่งเสริมการสร้างจิตส านึกท่ีมีเป้าหมายการท างาน
ร่วมกนั มีความเห็นอยูใ่นระดบัมาก โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั  3.64 

3) ในภาพรวม ผูบ้ริหารส่งเสริมการสร้างบรรยากาศการท างานเป็นทีม มี
ความเห็นอยูใ่นระดบัมาก โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั  3.56 

4) ในภาพรวม ผูบ้ริหารสามารถสร้างแรงจูงใจในการท างานให้กบัตนเอง
และผูร่้วมงานได ้ มีความเห็นอยูใ่นระดบัมาก โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั  3.54 

5) ในภาพรวม ผู ้บริหารมีการให้รางว ัลและยกย่องชมเชยพนักงานท่ีมี
พฤติกรรมในการท างานและผลงานดี อยา่งชดัเจน มีความเห็นอยูใ่นระดบัมาก โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั  3.41 

6) ในภาพรวม ผูบ้ริหารมีการก าหนดเส้นทางความกา้วหนา้ให้กบัพนกังาน
อยา่งชดัเจน มีความเห็นอยูใ่นระดบัปานกลาง โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั  3.22 
 
ตารางท่ี  4.35 ค่าเฉล่ียและส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐานของระดบัความส าเร็จขององคก์รแห่งความเป็น

เลิศ ดา้นการสร้างพลงัขบัเคล่ือนสู่ความเป็นเลิศ 
 
ขอ้ การสร้างพลงัขบัเคล่ือนสู่ความเป็นเลิศ X  S.D. ระดบั

ความส าเร็จ 
1 ในภาพรวม ผูบ้ริหารส่งเสริมการสร้างจิตส านึกท่ีมี

เป้าหมายการท างานร่วมกนั 
3.64 0.81 มาก 

2 ในภาพรวม ผูบ้ริหารใหโ้อกาสพนกังานในการ
สร้างสรรคส่ิ์งท่ีดีกวา่เดิม 

3.64 0.77 มาก 

3 ในภาพรวม ผูบ้ริหารส่งเสริมการสร้างบรรยากาศ
การท างานเป็นทีม 

3.56 0.81 มาก 

4 ในภาพรวม ผูบ้ริหารสามารถสร้างแรงจูงใจในการ
ท างานใหก้บัตนเองและผูร่้วมงานได ้ 

3.54 0.83 มาก 

5 ในภาพรวม ผูบ้ริหารมีการใหร้างวลัและยกยอ่ง
ชมเชยพนกังานท่ีมีพฤติกรรมในการท างานและ
ผลงานดี อยา่งชดัเจน 

3.41 0.89 มาก 

6 ในภาพรวม ผูบ้ริหารมีการก าหนดเส้นทาง
ความกา้วหนา้ใหก้บัพนกังานอยา่งชดัเจน 

3.22 1.02 ปานกลาง 

 รวม 3.50 0.74 มาก 
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3.2.3 การมีองค์ความรู้ทีไ่ด้เปรียบ (Knowledge Advantage) 
    เม่ือวดัความคิดเห็นเก่ียวกบัการมีองคค์วามรู้ท่ีไดเ้ปรียบ โดยวดัจากพนกังาน
ในหน่วยธุรกิจน ้ามนั บริษทั ปตท. จ ากดั (มหาชน) พบวา่ พนกังานท่ีเป็นกลุ่มตวัอยา่ง  มีความเห็นวา่ 
การมีองค์ความรู้ท่ีไดเ้ปรียบ  มีความเหมาะสมอยู่ในระดบัมากโดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั 3.52 และเม่ือ
พิจารณาเป็นรายขอ้ตามล าดบัค่าเฉล่ียจากมากไปนอ้ย ดงัตารางท่ี 4.36 พบวา่ 

1) ในภาพรวม หน่วยธุรกิจน ้ ามนัมีระบบขอ้มูลข่าวสารท่ีมีประสิทธิภาพ
เพื่อการบริหารจดัการในระดบัองคก์รชั้นน าของโลก มีความเห็นอยูใ่นระดบัมาก โดยมีค่าเฉล่ีย
เท่ากบั  3.59 

2) ในภาพรวม หน่วยธุรกิจน ้ ามนัมีการบริหารองคค์วามรู้ (knowledge) ให้
เป็นสินทรัพยท่ี์สร้างมูลค่าเพิ่มให้กบัองค์กรได้อย่างชัดเจน มีความเห็นอยู่ในระดบัมาก โดยมี
ค่าเฉล่ียเท่ากบั  3.46 
 
ตารางท่ี  4.36 ค่าเฉล่ียและส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐานของระดบัความส าเร็จขององคก์รแห่งความเป็น

เลิศ ดา้นการมีองคค์วามรู้ท่ีไดเ้ปรียบ   
 

ขอ้ การมีองคค์วามรู้ท่ีไดเ้ปรียบ X  S.D. ระดบั
ความส าเร็จ 

1 ในภาพรวม หน่วยธุรกิจน ้ามนัมีการบริหารองค์
ความรู้ (knowledge) ใหเ้ป็นสินทรัพยท่ี์สร้าง
มูลค่าเพิ่มใหก้บัองคก์รไดอ้ยา่งชดัเจน 

3.46 0.91 มาก 

2 ในภาพรวม หน่วยธุรกิจน ้ามนัมีระบบขอ้มูล
ข่าวสารท่ีมีประสิทธิภาพเพื่อการบริหารจดัการใน
ระดบัองคก์รชั้นน าของโลก 

3.59 0.84 มาก 

 รวม 3.52 0.82 มาก 
 

3.2.4 การมีโครงสร้างทางธุรกจิทีเ่ข้มแข็ง (Portfolio Advantage) 
    เม่ือวดัความคิดเห็นเก่ียวกบัการมีโครงสร้างทางธุรกิจท่ีเขม้แข็ง โดยวดัจาก
พนักงานในหน่วยธุรกิจน ้ ามนั บริษทั ปตท. จ ากัด (มหาชน) พบว่า พนักงานท่ีเป็นกลุ่มตวัอย่าง  
มีความเห็นว่า การมีโครงสร้างทางธุรกิจท่ีเข้มแข็ง มีความเหมาะสมอยู่ในระดับมากโดยมีค่าเฉล่ีย
เท่ากบั 3.80 และเม่ือพิจารณาเป็นรายขอ้ตามล าดบัค่าเฉล่ียจากมากไปนอ้ย ดงัตารางท่ี 4.37 พบวา่ 
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1) ในภาพรวม หน่วยธุรกิจน ้ ามนัเป็นผูน้ าตลาดอยา่งชดัเจน มีความเห็นอยู่
ในระดบัมาก โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั  4.05 

2) ในภาพรวม หน่วยธุรกิจน ้ ามนัมีผลิตภัณฑ์และบริการท่ีหลากหลาย 
สามารถสร้างความพึงพอใจใหก้บัผูมี้ส่วนไดส่้วนเสียได ้มีความเห็นอยูใ่นระดบัมาก โดยมีค่าเฉล่ีย
เท่ากบั  3.86 

3) ในภาพรวม หน่วยธุรกิจน ้ ามนัมีผลการด าเนินงานท่ีเป็นเลิศ มีความเห็น
อยูใ่นระดบัมาก โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั  3.76 

4) ในภาพรวม หน่วยธุรกิจน ้ ามนัมีการด าเนินธุรกิจท่ีสร้างมูลค่าเพิ่มให้กบั
องคก์ร เพื่อเพิ่มความสามารถในการแข่งขนั มีความเห็นอยูใ่นระดบัมาก โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั  3.69 

5) ในภาพรวม หน่วยธุรกิจน ้ ามันมีการลงทุนและด า เนินธุรกิจใน
หลากหลายประเทศ มีความเห็นอยูใ่นระดบัมาก โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั  3.65 
 
ตารางท่ี  4.37 ค่าเฉล่ียและส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐานของระดบัความส าเร็จขององคก์รแห่งความเป็น

เลิศ ดา้นการมีโครงสร้างทางธุรกิจท่ีเขม้แขง็ 
 
ขอ้ การมีโครงสร้างทางธุรกิจท่ีเขม้แข็ง X  S.D. ระดบั

ความส าเร็จ 
1 ในภาพรวม หน่วยธุรกิจน ้ามนัมีการด าเนินธุรกิจท่ี

สร้างมูลค่าเพิ่มใหก้บัองคก์ร เพื่อเพิ่มความสามารถ
ในการแข่งขนั 

3.69 0.76 มาก 

2 ในภาพรวม หน่วยธุรกิจน ้ามนัมีการลงทุนและ
ด าเนินธุรกิจในหลากหลายประเทศ 

3.65 0.78 มาก 

3 ในภาพรวม หน่วยธุรกิจน ้ามนัมีผลิตภณัฑแ์ละ
บริการท่ีหลากหลาย สามารถสร้างความพึงพอใจ
ใหก้บัผูมี้ส่วนไดส่้วนเสียได ้

3.86 0.73 มาก 

4 ในภาพรวม หน่วยธุรกิจน ้ามนัเป็นผูน้ าตลาดอยา่ง
ชดัเจน 

4.05 0.76 มาก 

5 ในภาพรวม หน่วยธุรกิจน ้ามนัมีผลการด าเนินงานท่ี
เป็นเลิศ 

3.76 0.70 มาก 

 รวม 3.80 0.61 มาก 
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3.2.5 การมีความสามารถในการสร้างไทยให้แข็งแรง (National Service) 
    เม่ือวดัความคิดเห็นเก่ียวกบัการมีความสามารถในการสร้างไทยให้แข็งแรง โดย
วดัจากพนกังานในหน่วยธุรกิจน ้ ามนั บริษทั ปตท. จ ากดั (มหาชน) พบว่า พนกังานท่ีเป็นกลุ่มตวัอย่างมี
ความเห็นวา่ การมีความสามารถในการสร้างไทยใหแ้ขง็แรง มีความเหมาะสมอยูใ่นระดบัมากโดยมีค่าเฉล่ีย
เท่ากบั 3.80 และเม่ือพิจารณาเป็นรายขอ้ตามล าดบัค่าเฉล่ียจากมากไปนอ้ย ดงัตารางท่ี 4.38 พบวา่ 

1) ในภาพรวม หน่วยธุรกิจน ้ ามนัประสบความส าเร็จในการเป็นบริษทั
อนัดบัหน่ึงดา้นการพลงังานของประเทศ มีความเห็นอยูใ่นระดบัมาก โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั  4.01 

2) ในภาพรวม หน่วยธุรกิจน ้ามนัมีส่วนร่วมในการสร้างศกัยภาพและความ
แขง็แกร่งทางเศรษฐกิจใหก้บัประเทศ มีความเห็นอยูใ่นระดบัมาก โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั  3.96 
 
ตารางท่ี  4.38 ค่าเฉล่ียและส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐานของระดบัความส าเร็จขององคก์รแห่งความเป็น

เลิศ ดา้นการมีความสามารถในการสร้างไทยใหแ้ขง็แรง 
 
ขอ้ การมีความสามารถในการสร้างไทยให้แขง็แรง X  S.D. ระดบั

ความส าเร็จ 
1 ในภาพรวม หน่วยธุรกิจน ้ามนัมีส่วนร่วมในการ

สร้างศกัยภาพและความแขง็แกร่งทางเศรษฐกิจ
ใหก้บัประเทศ 

3.96 0.72 มาก 

2 ในภาพรวม หน่วยธุรกิจน ้ามนัประสบความส าเร็จ
ในการเป็นบริษทัอนัดบัหน่ึงดา้นการพลงังานของ
ประเทศ 

4.01 0.79 มาก 

 รวม 3.98 0.71 มาก 
 

3.2.6 ภาพรวมองค์กรแห่งความเป็นเลิศ (High Performance Organization: HPO) 
    เม่ือวดัความคิดเห็นเก่ียวกบัองค์กรแห่งความเป็นเลิศ ในภาพรวม โดยวดัจาก
พนกังานในหน่วยธุรกิจน ้ ามนั บริษทั ปตท. จ ากดั (มหาชน) พบว่า พนักงานท่ีเป็นกลุ่มตวัอย่าง มี
ความเห็นว่า องค์กรแห่งความเป็นเลิศ ในภาพรวม มีความเหมาะสมอยู่ในระดับมากโดยมีค่าเฉล่ีย
เท่ากบั 3.68  และเม่ือพิจารณาเป็นรายดา้นตามล าดบัค่าเฉล่ียจากมากไปนอ้ย ดงัตารางท่ี 4.39 พบวา่ 

1) การมีความสามารถในการสร้างไทยให้แข็งแรง มีความเห็นอยูใ่นระดบั
มาก โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั  3.98 



304 

2) การมีโครงสร้างทางธุรกิจท่ีเขม้แข็ง มีความเห็นอยู่ในระดบัมาก โดยมี
ค่าเฉล่ียเท่ากบั  3.80 

3) ความจริงจงัในการสร้างผลงานให้เป็นเลิศ  มีความเห็นอยูใ่นระดบัมาก 
โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั  3.72 

4) การมีองคค์วามรู้ท่ีไดเ้ปรียบ มีความเห็นอยูใ่นระดบัมาก โดยมีค่าเฉล่ีย
เท่ากบั  3.52 

5) การสร้างพลงัขบัเคล่ือนสู่ความเป็นเลิศ  มีความเห็นอยูใ่นระดบัมาก โดย
มีค่าเฉล่ียเท่ากบั  3.50 
 
ตารางท่ี  4.39 ค่าเฉล่ียและส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐานของระดบัความส าเร็จขององคก์รแห่งความเป็นเลิศ 
 
ปัจจยั องคก์รแห่งความเป็นเลิศ X  S.D. ระดบั

ความส าเร็จ 
1 ความจริงจงัในการสร้างผลงานใหเ้ป็นเลิศ  3.72 0.64 มาก 
2 การสร้างพลงัขบัเคล่ือนสู่ความเป็นเลิศ  3.50 0.74 มาก 
3 การมีองคค์วามรู้ท่ีไดเ้ปรียบ 3.52 0.82  
4 การมีโครงสร้างทางธุรกิจท่ีเขม้แขง็ 3.80 0.61 มาก 
5 การมีความสามารถในการสร้างไทยใหแ้ขง็แรง 3.98 0.71 มาก 
 รวม 3.68 0.60 มาก 

 
3.3. การก ากบัดูแลกจิการทีด่ี (Good Corporate Governance: CG) 

3.3.1 ความรับผิดชอบต่อการตัดสินใจ และการกระท าของตนเอง สามารถช้ีแจง
และอธิบายการตัดสินใจน้ันได้ (Accountability) 
    เม่ือวดัความคิดเห็นเก่ียวกบัความรับผิดชอบต่อการตดัสินใจ และการกระท า
ของตนเอง สามารถช้ีแจงและอธิบายการตดัสินใจนั้นได้ โดยวดัจากพนักงานในหน่วยธุรกิจน ้ ามนั 
บริษทั ปตท. จ ากดั (มหาชน) พบวา่ พนกังานท่ีเป็นกลุ่มตวัอยา่ง มีความเห็นวา่ ความรับผิดชอบต่อการ
ตดัสินใจ และการกระท าของตนเอง สามารถช้ีแจงและอธิบายการตดัสินใจนั้นได ้มีความเหมาะสมอยู่
ในระดบัมากโดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั 3.80 ดงัตารางท่ี 4.40 
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ตารางท่ี  4.40 ค่าเฉล่ียและส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐานของระดบัความส าเร็จของการก ากบัดูแลกิจการ
ท่ีดี ดา้นความรับผิดชอบต่อการตดัสินใจ และการกระท าของตนเอง สามารถช้ีแจง
และอธิบายการตดัสินใจนั้นได ้

 
ขอ้ ความรับผดิชอบต่อการตดัสินใจ และการกระท าของ

ตนเอง สามารถช้ีแจงและอธิบายการตดัสินใจนั้นได ้
X  S.D. ระดบั

ความส าเร็จ 
1 ในภาพรวม ผูบ้ริหารและพนกังานมีความรับผดิชอบ

ต่อการตดัสินใจและการกระท าของตนเอง สามารถ
ช้ีแจงและอธิบายการตดัสินใจนั้นไดอ้ยา่งชดัเจน 

3.80 0.69 มาก 

 
3.3.2 ความรับผิดชอบต่อการปฏิบั ติหน้ าที่ ด้ วยขีดความสามารถและ

ประสิทธิภาพทีเ่พยีงพอ (Responsibility) 
    เม่ือวดัความคิดเห็นเก่ียวกับความรับผิดชอบต่อการปฏิบติัหน้าท่ีด้วยขีด
ความสามารถและประสิทธิภาพท่ีเพียงพอ โดยวดัจากพนกังานในหน่วยธุรกิจน ้ ามนั บริษทั ปตท. 
จ ากดั (มหาชน) พบว่า พนักงานท่ีเป็นกลุ่มตวัอย่าง มีความเห็นว่า ความรับผิดชอบต่อการปฏิบติั
หน้าท่ีด้วยขีดความสามารถและประสิทธิภาพท่ีเพียงพอ มีความเหมาะสมอยู่ในระดบัมากโดยมี
ค่าเฉล่ียเท่ากบั 3.80 ดงัตารางท่ี 4.41 
 
ตารางท่ี  4.41 ค่าเฉล่ียและส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐานของระดบัความส าเร็จของการก ากบัดูแลกิจการ

ท่ีดี ดา้นความรับผดิชอบต่อการปฏิบติัหนา้ท่ีดว้ยขีดความสามารถและประสิทธิภาพ
ท่ีเพียงพอ 

 
ขอ้ ความรับผดิชอบต่อการปฏิบติัหนา้ท่ีดว้ย 

ขีดความสามารถและประสิทธิภาพท่ีเพียงพอ 
X  S.D. ระดบั

ความส าเร็จ 
1 ในภาพรวม ผูบ้ริหารและพนกังานปฏิบติัหนา้ท่ีอยา่ง

เตม็ความสามารถและมีประสิทธิภาพเพียงพอต่อการ
ตอบสนองความตอ้งการและความคาดหวงัของผูมี้ส่วน
ไดส่้วนเสีย 

3.80 0.70 มาก 
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3.3.3 การปฏิบัติต่อผู้มีส่วนได้ส่วนเสียอย่างเท่าเทียมกัน มีความเป็นธรรมและมี

ค าอธิบายได้ (Equitable Treatment) 
    เม่ือวดัความคิดเห็นเก่ียวกบัการปฏิบติัต่อผูมี้ส่วนไดส่้วนเสียอย่างเท่าเทียม
กนั มีความเป็นธรรมและมีค าอธิบายได้ โดยวดัจากพนักงานในหน่วยธุรกิจน ้ ามนั บริษทั ปตท. 
จ ากดั (มหาชน) พบว่า พนกังานท่ีเป็นกลุ่มตวัอย่าง มีความเห็นว่า การปฏิบติัต่อผูมี้ส่วนไดส่้วนเสีย
อย่างเท่าเทียมกนั มีความเป็นธรรมและมีค าอธิบายได ้มีความเหมาะสมอยู่ในระดบัมากโดยมีค่าเฉล่ีย
เท่ากบั 3.84 ดงัตารางท่ี 4.42 
 
ตารางท่ี  4.42 ค่าเฉล่ียและส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐานของระดบัความส าเร็จของการก ากบัดูแลกิจการ

ท่ีดี ดา้นการปฏิบติัต่อผูมี้ส่วนไดส่้วนเสียอยา่งเท่าเทียมกนั มีความเป็นธรรมและมี
ค าอธิบายได ้

 
ขอ้ ความรับผดิชอบต่อการปฏิบติัหนา้ท่ีดว้ย 

ขีดความสามารถและประสิทธิภาพท่ีเพียงพอ 
X  S.D. ระดบั

ความส าเร็จ 
1 ในภาพรวม ผูบ้ริหารและพนกังานปฏิบติัต่อผูมี้ส่วน

ไดส่้วนเสียอยา่งเป็นธรรมและสามารถอธิบายได ้
3.84 0.68 มาก 

 
3.3.4 ความโปร่งใสในการด าเนินงานที่สามารถตรวจสอบได้ และการเปิดเผย

ข้อมูลอย่างโปร่งใสแก่ผู้เกีย่วข้อง (Transparency) 
    เม่ือวดัความคิดเห็นเก่ียวกับความโปร่งใสในการด าเนินงานท่ีสามารถ
ตรวจสอบได ้และการเปิดเผยขอ้มูลอยา่งโปร่งใสแก่ผูเ้ก่ียวขอ้ง โดยวดัจากพนกังานในหน่วยธุรกิจ
น ้ ามนั บริษทั ปตท. จ ากดั (มหาชน) พบวา่ พนกังานท่ีเป็นกลุ่มตวัอยา่ง มีความเห็นวา่ ความโปร่งใส
ในการด าเนินงานท่ีสามารถตรวจสอบได้ และการเปิดเผยขอ้มูลอย่างโปร่งใสแก่ผูเ้ก่ียวขอ้ง มีความ
เหมาะสมอยูใ่นระดบัมากโดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั 3.84 และเม่ือพิจารณาเป็นรายขอ้ตามล าดบัค่าเฉล่ียมาก
ไปนอ้ย ดงัตารางท่ี 4.43 พบวา่ 

1) ในภาพรวม ผู ้บริหารและพนักงานปฏิบัติงานด้วยความโปร่งใส 
ตรวจสอบได ้และสามารถเปิดเผยขอ้มูลแก่ผูมี้ส่วนไดส่้วนเสียไดอ้ย่างชดัเจน มีความเห็นอยู่ใน
ระดบัมาก โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั 3.86 
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2) ในภาพรวม หน่วยธุรกิจน ้ ามนัมีการเผยแพร่ข้อมูลและสารสนเทศท่ี
ถูกตอ้งครบถว้นอยา่งเพียงพอให้กบัผูมี้ส่วนไดส่้วนเสีย มีความเห็นอยูใ่นระดบัมาก โดยมีค่าเฉล่ีย
เท่ากบั 3.83 
 
ตารางท่ี  4.43 ค่าเฉล่ียและส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐานของระดบัความส าเร็จของการก ากบัดูแลกิจการ

ท่ีดี ดา้นความโปร่งใสในการด าเนินงานท่ีสามารถตรวจสอบได ้และการเปิดเผย
ขอ้มูลอยา่งโปร่งใสแก่ผูเ้ก่ียวขอ้ง 

 
ขอ้ ความโปร่งใสในการด าเนินงานท่ีสามารถตรวจสอบ

ได ้และการเปิดเผยขอ้มูลอยา่งโปร่งใสแก่ผูเ้ก่ียวขอ้ง 
X  S.D. ระดบั

ความส าเร็จ 
1 ในภาพรวม ผูบ้ริหารและพนกังานปฏิบติังานดว้ย

ความโปร่งใส ตรวจสอบได ้และสามารถเปิดเผย
ขอ้มูลแก่ผูมี้ส่วนไดส่้วนเสียไดอ้ยา่งชดัเจน 

3.86 0.70 มาก 

2 ในภาพรวม หน่วยธุรกิจน ้ามนัมีการเผยแพร่ขอ้มูล
และสารสนเทศท่ีถูกตอ้งครบถว้นอยา่งเพียงพอ
ใหก้บัผูมี้ส่วนไดส่้วนเสีย 

3.83 0.65 มาก 

 รวม 3.84 0.62 มาก 

 
3.3.5 การมีวิสัยทัศน์ในการสร้างมูลค่าเพิ่มให้แก่องค์กรในระยะยาว (Vision to 

create long term value) 
    เม่ือวดัความคิดเห็นเก่ียวกับการมีวิสัยทัศน์ในการสร้างมูลค่าเพิ่มให้แก่
องค์กรในระยะยาว โดยวดัจากพนกังานในหน่วยธุรกิจน ้ ามนั บริษทั ปตท. จ ากดั (มหาชน) พบว่า 
พนกังานท่ีเป็นกลุ่มตวัอยา่ง มีความเห็นวา่ การมีวิสัยทศัน์ในการสร้างมูลค่าเพิ่มให้แก่องคก์รในระยะ
ยาว มีความเหมาะสมอยูใ่นระดบัมากโดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั 3.81 และเม่ือพิจารณาเป็นรายขอ้ตามล าดบั
ค่าเฉล่ียจากมากไปนอ้ย ดงัตารางท่ี 4.44 พบวา่ 

1) ในภาพรวม หน่วยธุรกิจน ้ ามนัด าเนินธุรกิจโดยค านึงถึงการเจริญเติบโต
ขององคก์รในระยะยาวอยา่งชดัเจน มีความเห็นอยูใ่นระดบัมาก โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั 3.85 

2) ในภาพรวม หน่วยธุรกิจน ้ ามนัมีการบริหารความเส่ียงท่ีอาจกระทบต่อ
การด าเนินธุรกิจอยา่งชดัเจน มีความเห็นอยูใ่นระดบัมาก โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั 3.78 
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ตารางท่ี  4.44 ค่าเฉล่ียและส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐานของระดบัความส าเร็จของการก ากบัดูแลกิจการ
ท่ีดี ดา้นการมีวสิัยทศัน์ในการสร้างมูลค่าเพิ่มใหแ้ก่องคก์รในระยะยาว 

 
ขอ้ การมีวสิัยทศัน์ในการสร้างมูลค่าเพิ่ม 

ใหแ้ก่องคก์รในระยะยาว 
X  S.D. ระดบั

ความส าเร็จ 
1 ในภาพรวม หน่วยธุรกิจน ้ามนัมีการบริหารความ

เส่ียงท่ีอาจกระทบต่อการด าเนินธุรกิจอยา่งชดัเจน 
3.78 0.67 มาก 

2 ในภาพรวม หน่วยธุรกิจน ้ามนัด าเนินธุรกิจโดย
ค านึงถึงการเจริญเติบโตขององคก์รในระยะยาวอยา่ง
ชดัเจน 

3.85 0.68 มาก 

 รวม 3.81 0.62 มาก 

 
3.3.6 การมีจริยธรรมและจรรยาบรรณในการด าเนินธุรกจิ (Ethics) 

    เม่ือวดัความคิดเห็นเก่ียวกับการมีจริยธรรมและจรรยาบรรณในการด าเนิน
ธุรกิจ โดยวดัจากพนกังานในหน่วยธุรกิจน ้ ามนั บริษทั ปตท. จ ากดั (มหาชน) พบว่า พนกังานท่ีเป็น
กลุ่มตวัอยา่ง มีความเห็นวา่ การมีจริยธรรมและจรรยาบรรณในการด าเนินธุรกิจ มีความเหมาะสมอยูใ่น
ระดบัมากโดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั 3.91 ดงัตารางท่ี 4.45 
 
ตารางท่ี  4.45 ค่าเฉล่ียและส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐานของระดบัความส าเร็จของการก ากบัดูแลกิจการ

ท่ีดี ดา้นการมีจริยธรรมและจรรยาบรรณในการด าเนินธุรกิจ 
 
ขอ้ การมีจริยธรรมและจรรยาบรรณในการด าเนินธุรกิจ X  S.D. ระดบั

ความส าเร็จ 
1 ในภาพรวม หน่วยธุรกิจน ้ามนัด าเนินธุรกิจโดยยดึ

หลกัการท างานท่ีถูกตอ้งและมีจรรยาบรรณ 
3.91 0.69 มาก 
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3.3.7 ภาพรวมการก ากบัดูแลกจิการทีด่ี (Good Corporate Governance: CG) 
    เม่ือวดัความคิดเห็นเก่ียวกบัการก ากบัดูแลกิจการท่ีดีในภาพรวม โดยวดัจาก
พนกังานในหน่วยธุรกิจน ้ ามนั บริษทั ปตท. จ ากดั (มหาชน) พบว่า พนักงานท่ีเป็นกลุ่มตวัอย่าง มี
ความเห็นวา่ การก ากบัดูแลกิจการท่ีดีในภาพรวม มีความเหมาะสมอยูใ่นระดบัมากโดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั 
3.83  และเม่ือพิจารณาเป็นรายดา้นตามล าดบัค่าเฉล่ียจากมากไปนอ้ย ดงัตารางท่ี 4.46 พบวา่ 

1) การมีจริยธรรมและจรรยาบรรณในการด าเนินธุรกิจ มีความเห็นอยู่ใน
ระดบัมาก โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั 3.91 

2) การปฏิบติัต่อผูมี้ส่วนไดส่้วนเสียอยา่งเท่าเทียมกนั มีความเป็นธรรมและ
มีค าอธิบายได ้มีความเห็นอยูใ่นระดบัมาก โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั 3.84 

3) ความโปร่งใสในการด าเนินงานท่ีสามารถตรวจสอบได ้และการเปิดเผย
ขอ้มูลอยา่งโปร่งใสแก่ผูเ้ก่ียวขอ้ง มีความเห็นอยูใ่นระดบัมาก โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั 3.84 

4) การมีวิสัยทัศน์ในการสร้างมูลค่าเพิ่มให้แก่องค์กรในระยะยาว มี
ความเห็นอยูใ่นระดบัมาก โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั 3.81 

5) ความรับผิดชอบต่อการตดัสินใจ และการกระท าของตนเอง สามารถ
ช้ีแจงและอธิบายการตดัสินใจนั้นได ้ มีความเห็นอยูใ่นระดบัมาก โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั 3.80 

6) ความรับผิดชอบต่อการปฏิบัติหน้า ท่ีด้วยขีดความสามารถและ
ประสิทธิภาพท่ีเพียงพอ มีความเห็นอยูใ่นระดบัมาก โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั 3.80 
 
ตารางท่ี  4.46 ค่าเฉล่ียและส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐานของระดบัความส าเร็จของการก ากบัดูแลกิจการท่ีดี 
 
ปัจจยั การก ากบัดูแลกิจการท่ีดี X  S.D. ระดบั

ความส าเร็จ 
1 ความรับผิดชอบต่อการตดัสินใจ และการกระท า

ของตนเอง สามารถช้ีแจงและอธิบายการตดัสินใจ
นั้นได ้ 

3.80 0.69 มาก 

2 ความรับผิดชอบต่อการปฏิบัติหน้า ท่ีด้วย ขีด
ความสามารถและประสิทธิภาพท่ีเพียงพอ 

3.80 0.70 มาก 

3 การปฏิบติัต่อผูมี้ส่วนไดส่้วนเสียอยา่งเท่าเทียมกนั 
มีความเป็นธรรมและมีค าอธิบายได ้

3.84 0.68 มาก 
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ตารางท่ี  4.46 (ต่อ) 
 
ปัจจยั การก ากบัดูแลกิจการท่ีดี X  S.D. ระดบั

ความส าเร็จ 
4 ความโป ร่งใสในการด า เ นินงาน ท่ีสามารถ

ตรวจสอบได้ และการเปิดเผยขอ้มูลอย่างโปร่งใส
แก่ผูเ้ก่ียวขอ้ง 

3.84 0.62 มาก 

5 การมีวิสัยทศัน์ในการสร้างมูลค่าเพิ่มให้แก่องคก์รใน
ระยะยาว 

3.81 0.62 มาก 

6 การมีจริยธรรมและจรรยาบรรณในการด าเนินธุรกิจ 3.91 0.69 มาก 
 รวม 3.83 0.58 มาก 

 
3.4. ความรับผิดชอบต่อสังคม (Corporate Social Responsibility: CSR) 

3.4.1 ข้อก าหนดตามกฎหมาย (Legislation: Mandatory Level) 
    เม่ือวดัความคิดเห็นเก่ียวกบัขอ้ก าหนดตามกฎหมาย โดยวดัจากพนักงานใน
หน่วยธุรกิจน ้ ามนั บริษทั ปตท. จ ากดั (มหาชน) พบว่า พนกังานท่ีเป็นกลุ่มตวัอย่าง มีความเห็นว่า 
ขอ้ก าหนดตามกฎหมาย มีความเหมาะสมอยูใ่นระดบัมากโดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั 4.09 ดงัตารางท่ี 4.47 
 
ตารางท่ี  4.47 ค่าเฉล่ียและส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐานของระดบัความส าเร็จของความรับผิดชอบต่อ

สังคม ดา้นขอ้ก าหนดตามกฎหมาย 
 
ขอ้ ขอ้ก าหนดตามกฎหมาย X  S.D. ระดบั

ความส าเร็จ 
1 ในภาพรวม หน่วยธุรกิจน ้ามนัด าเนินธุรกิจอยา่ง

ถูกตอ้งตามกฎหมายและระเบียบขอ้บงัคบัท่ี
เก่ียวขอ้ง 

4.09 0.69 มาก 
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3.4.2 ประโยชน์ทางเศรษฐกจิ (Economic Profit: Elementary Level) 
    เม่ือวดัความคิดเห็นเก่ียวกบัประโยชน์ทางเศรษฐกิจ โดยวดัจากพนักงานใน
หน่วยธุรกิจน ้ ามนั บริษทั ปตท. จ ากดั (มหาชน) พบว่า พนกังานท่ีเป็นกลุ่มตวัอย่าง มีความเห็นว่า 
ประโยชน์ทางเศรษฐกิจ มีความเหมาะสมอยู่ในระดบัมากโดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั 3.99 และเม่ือพิจารณา
เป็นรายขอ้ตามล าดบัค่าเฉล่ียมากไปนอ้ย ดงัตารางท่ี 4.48 พบวา่ 

1) ในภาพรวม หน่วยธุรกิจน ้ ามนัมีการด าเนินธุรกิจโดยผลิตผลิตภณัฑ์และ
ใหบ้ริการท่ีมีคุณภาพในราคาท่ีเป็นธรรม มีความเห็นอยูใ่นระดบัมาก โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั  4.03 

2) ในภาพรวม หน่วยธุรกิจน ้ ามนัมีการจดัสรรผลประโยชน์ให้แก่ผูมี้ส่วน
ไดส่้วนเสียอยา่งเป็นธรรม มีความเห็นอยูใ่นระดบัมาก โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั  3.95 
 
ตารางท่ี 4.48 ค่าเฉล่ียและส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐานของระดบัความส าเร็จของความรับผิดชอบต่อ

สังคม ดา้นประโยชน์ทางเศรษฐกิจ 
 
ขอ้ ประโยชน์ทางเศรษฐกิจ X  S.D. ระดบั

ความส าเร็จ 
1 ในภาพรวม หน่วยธุรกิจน ้ ามนัมีการด าเนินธุรกิจโดย

ผลิตผลิตภณัฑ์และให้บริการท่ีมีคุณภาพในราคาท่ี
เป็นธรรม 

4.03 0.68 มาก 

2 ในภาพรวม หน่วยธุรกิจน ้ามนัมีการจดัสรร
ผลประโยชน์ใหแ้ก่ผูมี้ส่วนไดส่้วนเสียอยา่งเป็น
ธรรม 

3.95 0.65 มาก 

 รวม 3.99 0.62 มาก 

 
3.4.3 จรรยาบรรณทางธุรกจิ (Business Code of Conduct: Preemptive Level) 

    เม่ือวดัความคิดเห็นเก่ียวกับจรรยาบรรณทางธุรกิจ โดยวดัจากพนักงานใน
หน่วยธุรกิจน ้ ามนั บริษทั ปตท. จ ากดั (มหาชน) พบว่า พนกังานท่ีเป็นกลุ่มตวัอย่าง มีความเห็นว่า 
จรรยาบรรณทางธุรกิจ มีความเหมาะสมอยูใ่นระดบัมากโดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั 4.06 ดงัตารางท่ี 4.49 
 
 
 



312 

ตารางท่ี  4.49 ค่าเฉล่ียและส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐานของระดบัความส าเร็จของความรับผิดชอบต่อ 
สังคม ดา้นจรรยาบรรณทางธุรกิจ 

 
ขอ้ จรรยาบรรณทางธุรกิจ X  S.D. ระดบั

ความส าเร็จ 
1 ในภาพรวม หน่วยธุรกิจน ้ามนัด าเนินธุรกิจโดย

ค านึงถึงความถูกตอ้งดีงามและมีคุณธรรมอยา่ง
ชดัเจน 

4.06 0.69 มาก 

 

3.4.4 ความสมัครใจ (Voluntary Action: Voluntary Level) 
    เม่ือวดัความคิดเห็นเก่ียวกบัความสมคัรใจ โดยวดัจากพนกังานในหน่วยธุรกิจ
น ้ามนั บริษทั ปตท. จ ากดั (มหาชน) พบวา่ พนกังานท่ีเป็นกลุ่มตวัอยา่ง มีความเห็นวา่ ความสมคัรใจ 
มีความเหมาะสมอยูใ่นระดบัมากโดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั 4.00 ดงัตารางท่ี 4.50 
 
ตารางท่ี 4.50 ค่าเฉล่ียและส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐานของระดบัความส าเร็จของความรับผิดชอบต่อ 

สังคม ดา้นความสมคัรใจ 
 
ขอ้ ความสมคัรใจ X  S.D. ระดบั

ความส าเร็จ 
1 ในภาพรวม หน่วยธุรกิจน ้ามนัมีความจริงใจในการ

ด าเนินธุรกิจท่ีเป็นประโยชน์ต่อผูมี้ส่วนไดส่้วนเสีย
ทุกกลุ่มอยา่งชดัเจน 

4.00 0.69 มาก 

 

3.4.5 ภาพรวมความรับผิดชอบต่อสังคม (Corporate Social Responsibility: CSR) 
    เม่ือวดัความคิดเห็นเก่ียวกบัความรับผิดชอบต่อสังคมในภาพรวม โดยวดัจาก
พนกังานในหน่วยธุรกิจน ้ ามนั บริษทั ปตท. จ ากดั (มหาชน) พบว่า พนักงานท่ีเป็นกลุ่มตวัอย่าง มี
ความเห็นว่า ความรับผิดชอบต่อสังคมในภาพรวม มีความเหมาะสมอยู่ในระดับมากโดยมีค่าเฉล่ีย
เท่ากบั 4.03 และเม่ือพิจารณาเป็นรายดา้นตามล าดบัค่าเฉล่ียจากมากไปนอ้ย ดงัตารางท่ี 4.51 พบวา่ 

1) ขอ้ก าหนดตามกฎหมาย มีความเห็นอยูใ่นระดบัมาก โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั  4.09 
2) จรรยาบรรณทางธุรกิจ มีความเห็นอยูใ่นระดบัมาก โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั  4.06 
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3) ความสมคัรใจ  มีความเห็นอยูใ่นระดบัมาก โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั  4.00 
4) ประโยชน์ทางเศรษฐกิจ มีความเห็นอยูใ่นระดบัมาก โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั  3.99 

 
ตารางท่ี  4.51 ค่าเฉล่ียและส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐานของระดบัความรับผดิชอบต่อสังคม 
 
ปัจจยั ความรับผดิชอบต่อสังคม X  S.D. ระดบั

ความส าเร็จ 
1 ขอ้ก าหนดตามกฎหมาย  4.09 0.69 มาก 
2 ประโยชน์ทางเศรษฐกิจ  3.99 0.62 มาก 
3 จรรยาบรรณทางธุรกิจ 4.06 0.69 มาก 
4 ความสมคัรใจ  4.00 0.69 มาก 
 รวม 4.03 0.60 มาก 

 

3.5. สรุปความส าเร็จในการน าเคร่ืองมือการบริหารจัดการภาครัฐแนวใหม่มา
ประยกุต์ใช้ในหน่วยธุรกจิน ้ามัน บริษทั ปตท. จ ากดั (มหาชน) 
  เม่ือวดัความคิดเห็นเก่ียวกบัความส าเร็จในการน าเคร่ืองมือการบริหารจดัการภาครัฐ
แนวใหม่มาประยุกต์ใช้ในหน่วยธุรกิจน ้ ามนั บริษทั ปตท. จ ากดั (มหาชน) พบวา่ พนกังานท่ีเป็นกลุ่ม
ตัวอย่าง มีความเห็นว่า ความส าเร็จในการน าเคร่ืองมือการบริหารจัดการภาครัฐแนวใหม่มา
ประยุกต์ใช้ในหน่วยธุรกิจน ้ ามนั บริษทั ปตท. จ ากดั (มหาชน) ในภาพรวมอยู่ในระดบัมาก โดยมี
ค่าเฉล่ียเท่ากบั 3.72 และเม่ือพิจารณาเป็นรายประเด็นตามล าดบัค่าเฉล่ียจากมากไปนอ้ย ดงัตารางท่ี 4.52 
พบวา่ 

1) ความรับผิดชอบต่อสังคม (Corporate Social Responsibility: CSR) มี
ความเห็นอยูใ่นระดบัมาก โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั  4.03 

2) การก ากบัดูแลกิจการท่ีดี (Good Corporate Governance: CG) มี
ความเห็นอยูใ่นระดบัมาก โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั  3.83 

3) องค์กรแห่งความเป็นเลิศ (High Performance Organization: HPO) มี
ความเห็นอยูใ่นระดบัมาก โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั  3.68 

4) ผลการด าเนินงานตามตวัช้ีวดัผลการด าเนินงานหลกั (KPIs) ของหน่วย
ธุรกิจน ้ามนั มีความเห็นอยูใ่นระดบัมาก โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั  3.64 
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ตารางท่ี  4.52 ค่าเฉล่ียและส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐานของระดบัความคิดเห็นเก่ียวกบัความส าเร็จใน
การน าเคร่ืองมือการบริหารจดัการภาครัฐแนวใหม่มาประยุกต์ใช้ในหน่วยธุรกิจ
น ้ามนั บริษทั ปตท. จ ากดั (มหาชน) 

 
ตวัแปร
ตาม 

ความส าเร็จในการน าเคร่ืองมือการบริหารจดัการภาครัฐแนว
ใหม่มาประยกุตใ์ช ้

X  S.D. ระดบั
ความส าเร็จ 

1 ผลการด าเนินงานตามตวัช้ีวดัผลการด าเนินงานหลกั (KPIs) 
ของหน่วยธุรกิจน ้ามนั 

3.64 0.63 มาก 

2 องคก์รแห่งความเป็นเลิศ (High Performance Organization: 
HPO) 

3.68 0.60 มาก 

3 การก ากบัดูแลกิจการท่ีดี (Good Corporate Governance: 
CG) 

3.83 0.58 มาก 

4 ความรับผดิชอบต่อสังคม (Corporate Social Responsibility: 
CSR) 

4.03 0.60 มาก 

 รวม 3.72 0.56 มาก 

 
ตอนที ่4  ผลการทดสอบสมมติฐาน 
 
 ผูว้ิจยัได้แบ่งการทดสอบสมมติฐานออกเป็น 3 ประเด็น คือ 1) การวิเคราะห์ระดบั
ความส าเร็จในการน าเคร่ืองมือการบริหารจดัการภาครัฐแนวใหม่มาประยุกต์ใช้ในหน่วยธุรกิจ
น ้ามนั บริษทั ปตท. จ ากดั (มหาชน) ไม่นอ้ยกวา่ร้อยละ 80 2) การวิเคราะห์ระดบัความส าเร็จในการ
น าเคร่ืองมือการบริหารจดัการภาครัฐแนวใหม่มาประยุกต์ใช้ในแต่ละสายงานของหน่วยธุรกิจ
น ้ ามนั บริษทั ปตท. จ ากดั (มหาชน) มีความแตกต่างกนั และ 3) การวิเคราะห์ความสัมพนัธ์ว่ามี
เคร่ืองมือการบริหารจดัการภาครัฐแนวใหม่อย่างน้อย 1 เคร่ืองมือท่ีมีอิทธิพลต่อความส าเร็จของ
หน่วยธุรกิจน ้ามนั บริษทั ปตท. จ ากดั (มหาชน) 
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4.1. การทดสอบสมมติฐานการวิจัยที่ 1 ระดับความส าเร็จในการน าเคร่ืองมือการ
บริหารจัดการภาครัฐแนวใหม่มาประยุกต์ใช้ในหน่วยธุรกิจน ้ามัน บริษัท ปตท. จ ากัด (มหาชน)    
ไม่น้อยกว่าร้อยละ 80 
  การทดสอบสมมติฐานการวิจัยว่า “ระดับความส าเร็จในการน าเคร่ืองมือการ
บริหารจดัการภาครัฐแนวใหม่มาประยุกตใ์ชใ้นหน่วยธุรกิจน ้ ามนั บริษทั ปตท. จ ากดั (มหาชน) อยู่
ในระดบัไม่นอ้ยกวา่ร้อยละ 80” ใชก้ารวิเคราะห์โดยการทดสอบค่าที (t-test) โดยไดน้ ามาก าหนด
สมมติฐานวา่ง (H0) และสมมติฐานทางเลือก (Ha) ของการวจิยัไวด้งัน้ี 
  H0 : ค่าเฉล่ียระดบัความส าเร็จในการน าเคร่ืองมือการบริหารจดัการภาครัฐแนว
ใหม่มาประยกุตใ์ชใ้นหน่วยธุรกิจน ้ามนั บริษทั ปตท. จ ากดั (มหาชน) นอ้ยกวา่ร้อยละ 80 ( < 80) 
  Ha : ค่าเฉล่ียระดบัความส าเร็จในการน าเคร่ืองมือการบริหารจดัการภาครัฐแนว
ใหม่มาประยกุตใ์ชใ้นหน่วยธุรกิจน ้ามนั บริษทั ปตท. จ ากดั (มหาชน) ไม่นอ้ยกวา่ร้อยละ 80 ( ≥ 
80) ระดบันยัส าคญัทางสถิติ 0.05 แสดงไดด้งัน้ี 
 

ตารางท่ี  4.53 แสดงผลการวิเคราะห์โดยการทดสอบค่าที (t-test) เพื่อทดสอบสมมติฐานค่าเฉล่ีย
ของระดับความส าเร็จในการน าเคร่ืองมือการบริหารจดัการภาครัฐแนวใหม่มา
ประยกุตใ์ชใ้นหน่วยธุรกิจน ้ามนั บริษทั ปตท. จ ากดั (มหาชน) 

 
 N X  S.D. Std. Error 

Mean 
t Sig.  

(2-tailed) 
ความส าเร็จ 313 3.725 0.5647 0.03192 16.442 0.000 

 
  จากผลการวิเคราะห์ดงัตารางท่ี 4.53 พบว่า ค่าเฉล่ียของระดบัความส าเร็จในการ
น าเคร่ืองมือการบริหารจดัการภาครัฐแนวใหม่มาประยุกต์ใช้ในหน่วยธุรกิจน ้ ามนั บริษทั ปตท. 
จ ากัด (มหาชน) มีค่าเท่ากับ 3.725 โดยมีส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐานเท่ากับ 0.5647 มีค่าคลาดเคล่ือน
มาตรฐานของค่าเฉล่ียของตวัอย่างเท่ากบั 0.03192 และเม่ือน ามาทดสอบ t-test เพื่อทดสอบว่า
ค่าเฉล่ียของระดบัความส าเร็จในการน าเคร่ืองมือการบริหารจดัการภาครัฐแนวใหม่มาประยุกตใ์ช้
ในหน่วยธุรกิจน ้ ามนั บริษทั ปตท. จ ากดั (มหาชน) ไม่นอ้ยกวา่ร้อยละ 80 หรือไม่ โดยมีเกณฑ์การ
แปลผลคือ Sig.(2-tailed)/2 < 0.05 และ t > 0  ซ่ึงไดผ้ลการวิเคราะห์คือ ค่าของ t เท่ากบั 16.442 มีค่า 
Significance ของการทดสอบทางเดียวเท่ากบั 0.000 นั่นหมายความว่า ปฏิเสธสมมติฐาน H0 ท่ี
ก าหนดว่า ค่าเฉล่ียระดับความส าเร็จในการน าเคร่ืองมือการบริหารจดัการภาครัฐแนวใหม่มา
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ประยกุตใ์ชใ้นหน่วยธุรกิจน ้ามนั บริษทั ปตท. จ ากดั (มหาชน) นอ้ยกวา่ร้อยละ 80 แสดงวา่ ค่าเฉล่ีย
ระดบัความส าเร็จในการน าเคร่ืองมือการบริหารจัดการภาครัฐแนวใหม่มาประยุกต์ใช้ในหน่วย
ธุรกิจน ้ามนั บริษทั ปตท. จ ากดั (มหาชน) ไม่นอ้ยกวา่ร้อยละ 80 ท่ีระดบันยัส าคญัทางสถิติ 0.05 

4.2. การทดสอบสมมติฐานการวิจัยที่ 2 แต่ละสายงานของหน่วยธุรกิจน ้ามัน บริษัท 
ปตท. จ ากดั (มหาชน) มีความเห็นว่า ระดับความส าเร็จในการน าเคร่ืองมือการบริหารจัดการภาครัฐ
แนวใหม่มาประยุกต์ใช้ในหน่วยธุรกจิน า้มัน บริษัท ปตท. จ ากดั (มหาชน) มีความแตกต่างกนั 
  การทดสอบสมมติฐานเป็นผลการวเิคราะห์ขอ้มูลตามสมมติฐานการวจิยัวา่ “แต่ละ
สายงานของหน่วยธุรกิจน ้ ามนั บริษทั ปตท. จ ากดั (มหาชน) มีความเห็นว่า ระดบัความส าเร็จใน
การน าเคร่ืองมือการบริหารจดัการภาครัฐแนวใหม่มาประยุกตใ์ชใ้นหน่วยธุรกิจน ้ ามนั บริษทั ปตท. 
จ ากดั (มหาชน) มีความแตกต่างกนั” ใช้การวิเคราะห์โดยการทดสอบค่าเอฟ (F-test) ดว้ยวิธีการ
วิเคราะห์ความแปรปรวนแบบทางเดียว (one-way ANOVA) โดยไดน้ ามาก าหนดสมมติฐานว่าง 
(H0) และสมมติฐานทางเลือก (Ha) ของการวจิยัไวด้งัน้ี 
  H0 : แต่ละสายงานของหน่วยธุรกิจน ้ ามัน บริษัท ปตท. จ ากัด (มหาชน) มี
ความเห็นวา่ ระดบัความส าเร็จในการน าเคร่ืองมือการบริหารจดัการภาครัฐแนวใหม่มาประยุกตใ์ช้
ในหน่วยธุรกิจน ้ามนั บริษทั ปตท. จ ากดั (มหาชน) ไม่แตกต่างกนั (1 = 2 = 3 = 4 = 5 = 6) 
  Ha : แต่ละสายงานของหน่วยธุรกิจน ้ ามนั บริษทั ปตท. จ ากดั (มหาชน) มีความเห็น
ว่า ระดบัความส าเร็จในการน าเคร่ืองมือการบริหารจดัการภาครัฐแนวใหม่มาประยุกต์ใช้ในหน่วย
ธุรกิจน ้ามนั บริษทั ปตท. จ ากดั (มหาชน) แตกต่างกนั (1 ≠ 2 ≠ 3 ≠ 4 ≠ 5 ≠ 6) 
  1 หมายถึง ค่าเฉล่ียของสายงานข้ึนตรงรองกรรมการผูจ้ดัการใหญ่หน่วยธุรกิจน ้ ามนั (รธน.) 
  2  หมายถึง ค่าเฉล่ียของสายงานผูช่้วยกรรมการผูจ้ดัการใหญ่วางแผน (ผผน.) 
  3  หมายถึง ค่าเฉล่ียของสายงานผูช่้วยกรรมการผูจ้ดัการใหญ่การตลาดขายปลีก (ผตน.) 
  4  หมายถึง ค่าเฉล่ียของสายงานผูช่้วยกรรมการผูจ้ดัการใหญ่การตลาดพาณิชย์และ
ต่างประเทศ (ผพน.) 
  5  หมายถึง ค่าเฉล่ียของสายงานผูช่้วยกรรมการผูจ้ดัการใหญ่ปฏิบติัการจดัหาและคลงั (ผคน.) 
  6  หมายถึง ค่าเฉล่ียของสายงานผูช่้วยกรรมการผูจ้ดัการใหญ่ธุรกิจหล่อล่ืน (ผลน.) 
  ผลการวิเคราะห์โดยการทดสอบค่าเอฟ (F-test) ด้วยวิธีการวิเคราะห์ความ
แปรปรวนแบบทางเดียว (one-way ANOVA) เพื่อทดสอบว่าแต่ละสายงานของหน่วยธุรกิจน ้ ามนั 
บริษทั ปตท. จ ากดั (มหาชน) มีความเห็นวา่ ระดบัความส าเร็จในการน าเคร่ืองมือการบริหารจดัการ
ภาครัฐแนวใหม่มาประยุกตใ์ช้ในหน่วยธุรกิจน ้ ามนั บริษทั ปตท. จ ากดั (มหาชน) มีความแตกต่าง
กนัหรือไม่ แสดงไดด้งัตารางท่ี 4.54 
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ตารางท่ี  4.54  ผลการวเิคราะห์โดยการทดสอบค่าเอฟ (F-test) ดว้ยวิธีการวิเคราะห์ความแปรปรวน
แบบทางเดียว (one-way ANOVA)  

 

 สายงาน N X  S.D. F Sig.  
(2-tailed) 

1 สายงานข้ึนตรงรองกรรมการผูจ้ดัการใหญ่
หน่วยธุรกิจน ้ามนั (รธน.) 

12 3.63 0.60 1.824 0.108 

2 สายงานผูช่้วยกรรมการผูจ้ดัการใหญ่
วางแผน (ผผน.) 

9 3.44 0.43   

3 สายงานผูช่้วยกรรมการผูจ้ดัการใหญ่
การตลาดขายปลีก (ผตน.) 

61 3.66 0.57   

4 สายงานผูช่้วยกรรมการผูจ้ดัการใหญ่
การตลาดพาณิชยแ์ละต่างประเทศ (ผพน.) 

35 3.88 0.49   

5 สายงานผูช่้วยกรรมการผูจ้ดัการใหญ่
ปฏิบติัการจดัหาและคลงั (ผคน.) 

179 3.71 0.57   

6 สายงานผูช่้วยกรรมการผูจ้ดัการใหญ่ธุรกิจ
หล่อล่ืน (ผลน.) 

17 3.96 0.54   

  
  จากผลการวิเคราะห์ดังตารางท่ี 4.54 ซ่ึงเป็นการทดสอบสมมติฐานการวิจยัว่า 
“ระดบัความส าเร็จในการน าเคร่ืองมือการบริหารจดัการภาครัฐแนวใหม่มาประยุกตใ์ชใ้นแต่ละสาย
งานของหน่วยธุรกิจน ้ ามนั บริษทั ปตท. จ ากดั (มหาชน) มีความแตกต่างกนั” โดยใช้สถิติ F-test 
(one way ANOVA) ในการวเิคราะห์ไดค้่า Sig. (2-tailed) เท่ากบั 0.108 และ ค่า F เท่ากบั 1.824 ซ่ึงมี
ค่ามากกวา่ 0.05 (Sig. (2-tailed) > 0.05) จึงสรุปไดว้า่ ยอมรับสมมติฐาน H0 ท่ีก าหนดวา่ แต่ละสาย
งานของหน่วยธุรกิจน ้ามนั บริษทั ปตท. จ ากดั (มหาชน) มีความเห็นวา่ ระดบัความส าเร็จในการน า
เคร่ืองมือการบริหารจดัการภาครัฐแนวใหม่มาประยุกตใ์ชใ้นหน่วยธุรกิจน ้ ามนั บริษทั ปตท. จ ากดั 
(มหาชน) ไม่แตกต่างกนั 
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4.3. การทดสอบสมมติฐานการวจัิยที ่3 มีเคร่ืองมือการบริหารจัดการภาครัฐแนวใหม่
อย่างน้อย 1 เคร่ืองมือที่มีอิทธิพลต่อความส าเร็จของหน่วยธุรกิจน ้ามัน บริษัท ปตท. จ ากัด 
(มหาชน) 
  การทดสอบสมมติฐานเป็นการวิเคราะห์ข้อมูลตามสมมติฐานการวิจัยว่า “มี
เคร่ืองมือการบริหารจดัการภาครัฐแนวใหม่อยา่งนอ้ย 1 เคร่ืองมือ ไดแ้ก่ การจดัการเชิงกลยุทธ์ การ
บริหารคุณภาพ ความปลอดภัย อาชีวอนามัย และส่ิงแวดล้อม การบริหารระบบเทคโนโลยี
สารสนเทศ และ/หรือการบริหารทรัพยากรมนุษย ์มีอิทธิพลต่อความส าเร็จของหน่วยธุรกิจน ้ ามนั 
บริษทั ปตท. จ ากดั (มหาชน)” โดยใชก้ารวิเคราะห์การถดถอยเชิงพหุ (multiple regression) ดว้ย
วิธีการวิเคราะห์การถดถอยแบบขั้นตอน (stepwise regression) ซ่ึงเป็นวิธีการเพิ่มตวัแปรท่ีอธิบาย
ความผนัแปรเพื่อไดม้ากท่ีสุดมาใช้ แสดงไดด้งัตารางท่ี 4.55 โดยไดน้ ามาก าหนดสมมติฐานว่าง 
(H0) และสมมติฐานทางเลือก (Ha) ของการวจิยัไวด้งัน้ี 
  H0 : ปัจจยัเคร่ืองมือการบริหารจดัการภาครัฐแนวใหม่ ไดแ้ก่ การจดัการเชิงกลยุทธ์ 
การบริหารคุณภาพ ความปลอดภยั อาชีวอนามยั และส่ิงแวดล้อม การบริหารระบบเทคโนโลยี
สารสนเทศ และ/หรือการบริหารทรัพยากรมนุษย ์ไม่มีอิทธิพลต่อความส าเร็จของหน่วยธุรกิจน ้ ามนั 
บริษทั ปตท. จ ากดั (มหาชน) 
  Ha : มีปัจจยัอย่างนอ้ย 1 ปัจจยั ไดแ้ก่ การจดัการเชิงกลยุทธ์ การบริหารคุณภาพ 
ความปลอดภยั อาชีวอนามยั และส่ิงแวดลอ้ม การบริหารระบบเทคโนโลยีสารสนเทศ และ/หรือ
การบริหารทรัพยากรมนุษย ์มีอิทธิพลต่อความส าเร็จของหน่วยธุรกิจน ้ ามนั บริษทั ปตท. จ ากดั 
(มหาชน) 
  จากผลการวิเคราะห์ดงัตารางท่ี 4.55 แสดงให้เห็นวา่ การบริหารทรัพยากรมนุษย ์
เป็นตวัแปรล าดับแรกท่ีเข้าสู่สมการถดถอย มีความสามารถอธิบายความผนัแปรเร่ืองปัจจยัท่ีมี
อิทธิพลต่อความส าเร็จของหน่วยธุรกิจน ้ ามนั บริษทั ปตท. จ ากดั (มหาชน) ไดร้้อยละ 79.4 ท่ีระดบั
นยัส าคญัทางสถิติ ณ ระดบั 0.05 (R2 Change = .794,Sig = 0.000) ตวัแปรท่ีเขา้สู่สมการถดถอย
ล าดบัต่อมาคือ การบริหารคุณภาพ ความปลอดภยั อาชีวอนามยั และส่ิงแวดลอ้ม มีความสามารถใน
การอธิบายเพิ่มไดร้้อยละ 4.1 ท่ีระดบันยัส าคญัทางสถิติ ณ ระดบั 0.05 (R2 Change = 0.041 , Sig = 
0.000) และตวัแปรสุดทา้ยท่ีเขา้สู่สมการถดถอยคือ การจดัการเชิงกลยุทธ์มีความสามารถในการ
อธิบายเพิ่มไดร้้อยละ 0.3 ท่ีระดบันยัส าคญัทางสถิติ ณ ระดบั 0.05 (R2 Change = 0.003 ,Sig = 
0.024) เม่ือรวมตวัแปรทั้ง 3 ตวัเขา้ดว้ยกนัแลว้ ปรากฏวา่สามารถอธิบายความผนัแปรเร่ืองปัจจยัท่ีมี
อิทธิพลต่อความส าเร็จของหน่วยธุรกิจน ้ ามนั บริษทั ปตท. จ ากดั (มหาชน) ไดร้้อยละ 83.7 โดยมี
นยัส าคญัทางสถิติ ณ ระดบั 0.05 (R2  = 0.837, Sig = 0.024)  
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ตารางท่ี  4.55 ผลการวิเคราะห์การถดถอยเชิงพหุ (multiple regression) ดว้ยวิธีการวิเคราะห์การ
ถดถอยแบบขั้นตอน (stepwise regression)เพื่อวิเคราะห์ปัจจัยท่ีมีอิทธิพลต่อ
ความส าเร็จของหน่วยธุรกิจน ้ามนั บริษทั ปตท. จ ากดั (มหาชน) 

 

ตวัแปรอิสระ 
ล าดบัท่ีของสมการถดถอย (model) 

1 2 3 
การบริหารทรัพยากรมนุษย ์ 0.731 0.473 0.446 
การบริหารคุณภาพ ความปลอดภยั อาชีวอนามยั และส่ิงแวดลอ้ม  0.392 0.355 
การจดัการเชิงกลยทุธ์   0.086 
Constant 1.189 0.612 0.526 
R 0.891 0.914 0.915 
R2 0.794 0.835 0.837 
R2 Change 0.794 0.041 0.003 
Std. Error of the Estimate 0.25685 0.23037 0.22885 
F 1,196.963 76.602 5.132 
Sig.  0.000* 0.000* 0.024* 
 

*มีนยัส าคญัทางสถิติ  .05 
  เม่ือเปรียบเทียบน ้าหนกัของตวัแปรอิสระในการอธิบายความผนัแปรเร่ือง ปัจจยัท่ี
มีอิทธิพลต่อความส าเร็จของหน่วยธุรกิจน ้ ามนั บริษทั ปตท. จ ากดั (มหาชน) ระหวา่งตวัแปรอิสระ
ทั้ง 3 ตวั เม่ือควบคุมตวัแปรอิสระอ่ืน ๆ ให้คงท่ีแลว้ ตวัแปรท่ีมีผลและอธิบายความผนัแปรเร่ือง
ปัจจยัท่ีมีอิทธิพลต่อความส าเร็จของหน่วยธุรกิจน ้ามนั บริษทั ปตท. จ ากดั (มหาชน) โดยเรียงล าดบั
มากไปนอ้ย ไดด้งัน้ี 1) การบริหารทรัพยากรมนุษย ์(Beta = 0.446, Sig < 0.05) 2) การบริหาร
คุณภาพ ความปลอดภยั อาชีวอนามยั และส่ิงแวดลอ้ม (Beta =  0.355, Sig < 0.05) และ 3) การ
จดัการเชิงกลยุทธ์ (Beta =  0.086, Sig < 0.05) โดยพบวา่ ตวัแปรอิสระทั้ง 3 ตวัแปรคือ การบริหาร
ทรัพยากรมนุษย ์การบริหารคุณภาพ ความปลอดภยั อาชีวอนามยั และส่ิงแวดลอ้ม และการจดัการ
เชิงกลยุทธ์มีความสัมพนัธ์เชิงบวกกับความส าเร็จของหน่วยธุรกิจน ้ ามนั บริษทั ปตท. จ ากัด 
(มหาชน) กล่าวอีกนยัหน่ึงคือ ถา้มีการน าเคร่ืองมือการบริหารทรัพยากรมนุษย ์การบริหารคุณภาพ 
ความปลอดภยั อาชีวอนามยั และส่ิงแวดลอ้ม และการจดัการเชิงกลยุทธ์มาประยุกต์ใช้ในหน่วย
ธุรกิจน ้ ามนั บริษทั ปตท. จ ากดั (มหาชน) มากเท่าใด ก็ยิ่งส่งเสริมผลกัดนัให้เกิดความส าเร็จของ
หน่วยธุรกิจน ้ามนั บริษทั ปตท. จ ากดั (มหาชน) มากยิง่ข้ึนดว้ย 
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  ทั้งน้ี สามารถแสดงเป็นสมการถดถอยความผนัแปรของตวัแปรตาม ไดด้งัน้ี 
 
  สมการถดถอย Y = 0.526 + 0.446X1 + 0.355X2 + 0.086X3 

 
  Y    คือ ความส าเร็จของหน่วยธุรกิจน ้ามนั บริษทั ปตท. จ ากดั (มหาชน) 
  X1  คือ ปัจจยัดา้นการบริหารทรัพยากรมนุษย ์
  X2  คือ ปัจจยัดา้นการบริหารคุณภาพ ความปลอดภยั อาชีวอนามยั และ
ส่ิงแวดลอ้ม 
  X3  คือ ปัจจยัดา้นการจดัการเชิงกลยทุธ์   
 
ตารางท่ี  4.56  สรุปผลการทดสอบสมมติฐานการวจิยั 
 

สมมติฐานการวิจยั 
ผลการทดสอบสมมติฐาน 
ยอมรับ H0 ปฏิเสธ H0 

สมมติฐาน 1 H0: ระดบัความส าเร็จในการน าเคร่ืองมือการบริหาร
จดัการภาครัฐแนวใหม่มาประยกุตใ์ชใ้นหน่วยธุรกิจน ้ามนั บริษทั 
ปตท. จ ากดั (มหาชน) นอ้ยกวา่ร้อยละ 80 

  

สมมติฐาน 2 H0: แต่ละสายงานของหน่วยธุรกิจน ้ามนั บริษทั ปตท. 
จ ากดั (มหาชน) มีความเห็นวา่ ระดบัความส าเร็จในการน าเคร่ืองมือ
การบริหารจดัการภาครัฐแนวใหม่มาประยกุตใ์ชใ้นหน่วยธุรกิจน ้ามนั 
บริษทั ปตท. จ ากดั (มหาชน) ไม่แตกต่างกนั 

  

สมมติฐาน 3 H0: ปัจจยัเคร่ืองมือการบริหารจดัการภาครัฐแนวใหม่ ไดแ้ก่ 
การจดัการเชิงกลยทุธ์ การบริหารคุณภาพ ความปลอดภยั อาชีวอนามยั 
และส่ิงแวดลอ้ม การบริหารระบบเทคโนโลยสีารสนเทศ และ/หรือการ
บริหารทรัพยากรมนุษย ์ไม่มีอิทธิพลต่อความส าเร็จของหน่วยธุรกิจ
น ้ามนั บริษทั ปตท. จ ากดั (มหาชน) 
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ตอนที่ 5  ผลการวิเคราะห์การสัมภาษณ์เชิงลกึและผลการวิเคราะห์บันทึกแบบสอบถาม
ปลายเปิด 

 
5.1 ผลการวิเคราะห์การสัมภาษณ์เชิงลึก 

  จากการสัมภาษณ์เชิงลึกโดยเลือกกลุ่มตัวอย่างด้วยวิธีการเจาะจง (purposive 
sampling) ในฐานะผูใ้ห้ขอ้มูลส าคญั จ านวน 11 คน การศึกษาเอกสารและบนัทึกแบบสอบถาม
ปลายเปิด ผูว้จิยัสรุปผลไดด้งัต่อไปน้ี 

5.1.1 เคร่ืองมือการบริหารจัดการภาครัฐแนวใหม่ท่ีท้าให้หน่วยธุรกิจน ้ามัน
ประสบความส้าเร็จ 
    จากการสัมภาษณ์เชิงลึก ผูใ้ห้สัมภาษณ์ได้แสดงความคิดเห็นเก่ียวกับ
เคร่ืองมือการบริหารจดัการภาครัฐแนวใหม่ท่ีท าให้หน่วยธุรกิจน ้ ามนัประสบความส าเร็จ 3 อนัดบั
แรก ผูว้ิจยัสรุปผลไดด้งัตารางท่ี 4.57 โดยผูใ้ห้สัมภาษณ์มีความเห็นวา่ เคร่ืองมือการบริหารจดัการ
ภาครัฐแนวใหม่ท่ีท าให้หน่วยธุรกิจน ้ ามนัประสบความส าเร็จเรียงล าดบัจากมากไปนอ้ยไดด้งัน้ี 1) 
การจดัการเชิงกลยุทธ์ (Strategy Management) โดยประยุกต์ใช้การบริหารงานแบบมุ่งสมดุล 
(Balanced Scorecard: BSC) และระบบการบริหารคุณภาพ ISO9001 มีจ  านวนความคิดเห็นเท่ากนั 
ร้อยละ 22.9  2) ระบบการจดัการอาชีวอนามยัและความปลอดภยั มอก.18001 และ BS OHSAS 
18001 ร้อยละ 20.0  3) ระบบการจดัการส่ิงแวดลอ้ม ISO 14001 ร้อยละ 11.4  4) การบริหารระบบ
เทคโนโลยสีารสนเทศ (Information Technology System Management) โดยประยุกตใ์ชร้ะบบ SAP 
ในการวางแผนทรัพยากรองค์กร (Enterprise Resource Planning: ERP) และการบริหารผลการ
ปฏิบติังาน(Performance Management) มีจ  านวนความคิดเห็นเท่ากนั ร้อยละ 8.6 และ 5) การบริหาร
สมรรถนะ (Competency Management) และการบริหารสายอาชีพ (Career Management) มีจ  านวน
ความคิดเห็นเท่ากนั ร้อยละ 2.8 
    จากความคิดเห็นดงักล่าว ผูว้ิจยัจดักลุ่มเคร่ืองมือการบริหารจดัการภาครัฐ
แนวใหม่ตามตวัแปรอิสระท่ีระบุในกรอบแนวคิดการวิจยั และเรียงล าดับเคร่ืองมือการบริหาร
จดัการภาครัฐแนวใหม่ท่ีท าให้หน่วยธุรกิจน ้ ามนัประสบความส าเร็จจากมากไปน้อยสรุปได้ดัง
ตารางท่ี 4.58 โดยมีรายละเอียดดงัน้ี 1) การจดัการเชิงกลยุทธ์ (Strategic Management) โดย
ประยุกต์ใช้การบริหารงานแบบมุ่งสมดุล (Balanced Scorecard: BSC) และการบริหารคุณภาพ 
ความปลอดภยั อาชีวอนามยัและส่ิงแวดล้อม (Quality Safety Health and Environment 
Management) มีจ  านวนความคิดเห็นเท่ากนั ร้อยละ 36.4 และ 2) การบริหารระบบเทคโนโลยี
สารสนเทศ (Information Technology System Management) โดยประยุกตใ์ชร้ะบบ SAP ในการ
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วางแผนทรัพยากรขององคก์ร (Enterprise Resource Planning: ERP) และการบริหารทรัพยากร
มนุษย ์(Human Resource Management: HRM) มีจ  านวนความคิดเห็นเท่ากนั ร้อยละ 13.6 
 
ตารางท่ี  4.57  สรุปเคร่ืองมือการบริหารจดัการภาครัฐแนวใหม่ท่ีท าให้หน่วยธุรกิจน ้ ามนัประสบ

ความส าเร็จ 
 

ขอ้ เคร่ืองมือการบริหารจดัการภาครัฐแนวใหม่ จ านวน 

ความคิดเห็น 

ร้อยละ 

1 การจดัการเชิงกลยทุธ์ (Strategy Management) โดยประยกุตใ์ช้

การบริหารงานแบบมุ่งสมดุล (Balanced Scorecard: BSC) 

8 22.9 

2 ระบบการบริหารคุณภาพ ISO9001 8 22.9 

3 ระบบการจดัการอาชีวอนามยัและความปลอดภยั มอก.18001 

(TIS 18001) และ BS OHSAS 18001 

7 20.0 

4 ระบบการจดัการส่ิงแวดลอ้ม ISO 14001 4 11.4 

5 การบริหารระบบเทคโนโลยีสารสนเทศ (Information 

Technology System Management) โดยประยกุตใ์ช ้ระบบ SAP 

ในการวางแผนทรัพยากรองคก์ร (Enterprise Resource 

Planning: ERP) 

3 8.6 

6 การบริหารผลการปฏิบติังาน (Performance Management) 3 8.6 

7 การบริหารสมรรถนะ (Competency Management) 1 2.8 

8 การบริหารสายอาชีพ (Career Management) 1 2.8 

 รวม 35 100 
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ตารางท่ี  4.58  สรุปเคร่ืองมือการบริหารจดัการภาครัฐแนวใหม่ท่ีท าให้หน่วยธุรกิจน ้ ามนัประสบ
ความส าเร็จ จ าแนกตามตวัแปรอิสระท่ีระบุไวใ้นกรอบแนวคิดการวจิยั 

 
ขอ้ เคร่ืองมือการบริหารจดัการภาครัฐแนวใหม่ จ านวน 

ความคิดเห็น 
ร้อยละ 

1 การจดัการเชิงกลยทุธ์ (Strategy Management) โดยประยกุตใ์ช้
การบริหารงานแบบมุ่งสมดุล (Balanced Scorecard: BSC) 

8 36.4 

2 การบริหารคุณภาพ ความปลอดภยั อาชีวอนามยัและ
ส่ิงแวดลอ้ม (Quality Safety Health and Environment 
Management)  

8 36.4 

3 การบริหารระบบเทคโนโลยีสารสนเทศ (Information 
Technology System Management) โดยประยกุตใ์ชร้ะบบ SAP 
ในการวางแผนทรัพยากรขององคก์ร (Enterprise Resource 
Planning: ERP) 

3 13.6 

4 การบริหารทรัพยากรมนุษย ์(Human Resource Management: 
HRM) 

3 13.6 

 รวม 22 100 

 

5.1.2 ปัจจัยท่ีมีอิทธิพลต่อความส้าเร็จ (Key Success Factor) ในการน้าเคร่ืองมือ

การบริหารจัดการภาครัฐแนวใหมม่าประยุกต์ใช้ในหน่วยธุรกิจน ้ามัน  
    จากการสัมภาษณ์เชิงลึก ผูใ้ห้สัมภาษณ์ไดแ้สดงความคิดเห็นเก่ียวกบัปัจจยั
ท่ีมีอิทธิพลต่อความส าเร็จในการน าเคร่ืองมือการบริหารจดัการภาครัฐแนวใหม่มาประยุกต์ใช้ใน
หน่วยธุรกิจน ้ ามนั ผูว้ิจยัสรุปผลไดด้งัตารางท่ี 4.59 โดยผูใ้ห้สัมภาษณ์มีความเห็นว่า ปัจจยัท่ีมี
อิทธิพลต่อความส าเร็จในการน าเคร่ืองมือการบริหารจดัการภาครัฐแนวใหม่มาประยุกตใ์ชใ้นหน่วย
ธุรกิจน ้ามนั เรียงล าดบัตามจ านวนความคิดเห็นจากมากไปนอ้ยไดด้งัน้ี 1) ความมุ่งมัน่ของผูบ้ริหาร
ระดบัสูง ร้อยละ 28.0  2) ทศันคติของพนกังาน ร้อยละ 20.0  3) การสร้างความรู้ความเขา้ใจใน
เคร่ืองมือการบริหารจดัการภาครัฐแนวใหม่ให้กบัผูบ้ริหารและพนกังาน ร้อยละ 16.0  4) การน า
องคก์รอยา่งมีวสิัยทศัน์ของผูบ้ริหารระดบัสูงและการเรียนรู้อยา่งต่อเน่ืองของพนกังาน ร้อยละ 12.0  
5) การชมเชยและให้รางวลั ร้อยละ 8.0 และ 6) การศึกษาและท าความเขา้ใจเคร่ืองมือการบริหาร
จดัการภาครัฐแนวใหม่ท่ีน ามาประยกุตใ์ชอ้ยา่งลึกซ้ึง ร้อยละ 4.0 
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ตารางท่ี  4.59  สรุปความคิดเห็นของผูใ้ห้สัมภาษณ์เก่ียวกบัปัจจยัท่ีมีอิทธิพลต่อความส าเร็จในการ
น าเคร่ืองมือการบริหารจดัการภาครัฐแนวใหม่มาประยกุตใ์ชใ้นหน่วยธุรกิจน ้ามนั 

 
ขอ้ ปัจจยัท่ีมีอิทธิพลต่อความส าเร็จ จ านวน 

ความคิดเห็น 
ร้อยละ 

1 ความมุง่มัน่ของผูบ้ริหารระดบัสูง 7 28.0 
2 ทศันคติของพนกังาน 5 20.0 
3 การสร้างความรู้ความเขา้ใจในเคร่ืองมือการบริหารจดัการ

ภาครัฐแนวใหม่ใหก้บัผูบ้ริหารและพนกังาน 
4 16.0 

4 การน าองคก์รอยา่งมีวสิัยทศัน์ ของผูบ้ริหารระดบัสูง 3 12.0 
5 การเรียนรู้อยา่งต่อเน่ืองของพนกังาน 3 12.0 
6 การชมเชยและใหร้างวลั 2 8.0 
7 การศึกษาและท าความเขา้ใจเคร่ืองมือการบริหารจดัการภาครัฐ

แนวใหม่ท่ีน ามาประยกุตใ์ชอ้ยา่งลึกซ้ึง 
1 4.0 

 รวม 25 100.0 

 

5.1.3 จุดแข็ง (Strength) ท่ีท้าให้การน้าเคร่ืองมือการบริหารจัดการภาครัฐแนว
ใหมม่าประยุกต์ใช้แล้วประสบความส้าเร็จ 
    จากการสัมภาษณ์เชิงลึก ผูใ้หส้ัมภาษณ์ไดแ้สดงความคิดเห็นเก่ียวกบัจุดแข็ง
ท่ีท าให้การน าเคร่ืองมือการบริหารจดัการภาครัฐแนวใหม่มาประยุกต์ใช้แล้วประสบความส าเร็จ 
ผูว้ิจยัสรุปผลไดด้งัตารางท่ี 4.60 โดยผูใ้ห้สัมภาษณ์มีความเห็นวา่ จุดแข็งท่ีท าให้การน าเคร่ืองมือ
การบริหารจดัการภาครัฐแนวใหม่มาประยุกต์ใช้แลว้ประสบความส าเร็จ เรียงล าดบัตามจ านวน
ความคิดเห็นจากมากไปน้อยไดด้งัน้ี 1) ทศันคติของพนกังานท่ีมีความพร้อมรับการเปล่ียนแปลง
และมีความสามารถในการปรับตวั (adaptability) ท่ีดี ร้อยละ 36.8  2) การน าองคก์รอยา่งมีวิสัยทศัน์
ของผูบ้ริหารระดบัสูง ร้อยละ 31.6  3) ความมุ่งมัน่ของผูบ้ริหารระดบัสูง ร้อยละ 21.1 และ4) ความรู้
ความสามารถของพนกังาน ร้อยละ 10.5  
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ตารางท่ี  4.60  สรุปความคิดเห็นของผูใ้ห้สัมภาษณ์เก่ียวกบัจุดแข็งท่ีท าให้การน าเคร่ืองมือการ
บริหารจดัการภาครัฐแนวใหม่มาประยกุตใ์ชแ้ลว้ประสบความส าเร็จ 

 
ขอ้ จุดแขง็ จ านวน 

ความคิดเห็น 
ร้อยละ 

1 ทศันคติของพนกังานท่ีมีความพร้อมรับการเปล่ียนแปลง และมี
ความสามารถในการปรับตวั (adaptability) ท่ีดี 

7 36.8 

2 การน าองคก์รอยา่งมีวสิัยทศัน์ของผูบ้ริหารระดบัสูง 6 31.6 
3 ความมุง่มัน่ของผูบ้ริหารระดบัสูง 4 21.1 
4 ความรู้ความสามารถของพนกังาน 2 10.5 
 รวม 19 100.0 

 

5.1.4 จุดอ่อน (Weakness) ท่ีอาจท้าให้การน้าเคร่ืองมือการบริหารจัดการภาครัฐ

แนวใหมม่าประยุกต์ใช้แล้วอาจท้าให้ประสบความส้าเร็จได้ยากหรือมีปัญหาในการน้าไปปฏิบัติ 
    จากการสัมภาษณ์เชิงลึก ผูใ้ห้สัมภาษณ์ได้แสดงความคิดเห็นเก่ียวกับ
จุดอ่อนท่ีอาจท าให้การน าเคร่ืองมือการบริหารจดัการภาครัฐแนวใหม่มาประยุกต์ใชแ้ลว้อาจท าให้
ประสบความส าเร็จไดย้ากหรือมีปัญหาในการน าไปปฏิบติั ผูว้ิจยัสรุปผลไดด้งัตารางท่ี 4.61 โดย
ผูใ้ห้สัมภาษณ์มีความเห็นวา่ จุดอ่อนท่ีอาจท าให้การน าเคร่ืองมือการบริหารจดัการภาครัฐแนวใหม่
มาประยุกตใ์ชแ้ลว้อาจท าให้ประสบความส าเร็จไดย้ากหรือมีปัญหาในการน าไปปฏิบติั เรียงล าดบั
ตามจ านวนความคิดเห็นจากมากไปนอ้ยไดด้งัน้ี 1) การส่ือสารเพื่อสร้างความรู้ความเขา้ใจและท า
ให้เห็นประโยชน์ของเคร่ืองมือการบริหารจัดการภาครัฐแนวใหม่ท่ีน ามาประยุกต์ใช้ยงัไม่ค่อยมี
ประสิทธิภาพ ร้อยละ 55.6  2) การคดัเลือกเคร่ืองมือการบริหารจดัการภาครัฐแนวใหม่ท่ีน ามา
ประยกุตใ์ชย้งัไม่เหมาะสมและมีความซ ้ าซอ้น ร้อยละ 33.3 และ 3) การบูรณาการ (integration) และ
การใชพ้ลงัร่วม (synergy) ร้อยละ 11.1 
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ตารางท่ี  4.61  สรุปความคิดเห็นของผูใ้ห้สัมภาษณ์เก่ียวกบัจุดอ่อนท่ีอาจท าให้การน าเคร่ืองมือการ
บริหารจดัการภาครัฐแนวใหม่มาประยุกต์ใช้แลว้อาจท าให้ประสบความส าเร็จได้
ยากหรือมีปัญหาในการน าไปปฏิบติั 

 
ขอ้ จุดอ่อน จ านวน 

ความคิดเห็น 
ร้อยละ 

1 การส่ือสารเพื่อสร้างความรู้ความเขา้ใจและท าใหเ้ห็นประโยชน์
ของเคร่ืองมือการบริหารจดัการภาครัฐแนวใหม่ท่ีน ามา
ประยกุตใ์ชย้งัไม่ค่อยมีประสิทธิภาพ 

5 55.6 

2 การคดัเลือกเคร่ืองมือการบริหารจดัการภาครัฐแนวใหม่ท่ีน ามา
ประยกุตใ์ชย้งัไม่เหมาะสมและมีความซ ้ าซอ้น 

3 33.3 

3 การบูรณาการ (integration) และการใชพ้ลงัร่วม (synergy) 1 11.1 
 รวม 9 100.0 

 

5.1.5 โอกาส (Opportunity) จากปัจจัยภายนอกท่ีจะช่วยให้การน้าเคร่ืองมือการ

บริหารจัดการภาครัฐแนวใหมม่าประยุกต์ใช้แล้วประสบความส้าเร็จมากยิ่งขึ น 
    จากการสัมภาษณ์เชิงลึก ผูใ้หส้ัมภาษณ์ไดแ้สดงความคิดเห็นเก่ียวกบัโอกาส
จากปัจจยัภายนอกท่ีจะช่วยใหก้ารน าเคร่ืองมือการบริหารจดัการภาครัฐแนวใหม่มาประยุกตใ์ชแ้ลว้
ประสบความส าเร็จมากยิ่งข้ึน ผูว้ิจยัสรุปผลไดด้งัตารางท่ี 4.62 โดยผูใ้ห้สัมภาษณ์มีความเห็นว่า 
โอกาสท่ีมาจากปัจจยัภายนอกท่ีจะช่วยให้การน าเคร่ืองมือการบริหารจดัการภาครัฐแนวใหม่มา
ประยุกตใ์ชแ้ลว้ประสบความส าเร็จมากยิ่งข้ึนนั้นไดแ้ก่ 1) นโยบายภาครัฐในการส่งเสริมผลกัดนั
การน าเคร่ืองมือการบริหารจดัการภาครัฐแนวใหม่มาประยุกตใ์ชใ้นองคก์ร 2) ความคาดหวงัจากผูมี้
ส่วนไดส่้วนเสียภายนอกในการเป็นองค์กรชั้นน าของประเทศ และ 3) สภาพการแข่งขนัมีความ
รุนแรงมากข้ึนท าให้ตอ้งน าเคร่ืองมือการบริหารจดัการภาครัฐแนวใหม่มาประยุกต์ใช้เพื่อพฒันา
องคก์ร มีจ  านวนความคิดเห็นเท่ากนั ร้อยละ 33.3 
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ตารางท่ี  4.62  สรุปความคิดเห็นของผูใ้ห้สัมภาษณ์เก่ียวกบัโอกาสท่ีมาจากปัจจยัภายนอกท่ีจะช่วย
ให้การน าเคร่ืองมือการบริหารจดัการภาครัฐแนวใหม่มาประยุกต์ใช้แล้วประสบ
ความส าเร็จมากยิง่ข้ึน 

 
ขอ้ โอกาส จ านวน 

ความคิดเห็น 
ร้อยละ 

1 นโยบายภาครัฐในการส่งเสริมผลกัดนัการน าเคร่ืองมือการ
บริหารจดัการภาครัฐแนวใหม่มาประยกุตใ์ชใ้นองคก์ร 

4 33.3 

2 ความคาดหวงัจากผูมี้ส่วนไดส่้วนเสียภายนอกในการเป็น
องคก์รชั้นน าของประเทศท าใหต้อ้งน าเคร่ืองมือการบริหาร
จดัการภาครัฐแนวใหม่มาประยกุตใ์ชเ้พื่อพฒันาองคก์ร 

4 33.3 

3 สภาพการแข่งขนัมีความรุนแรงมากข้ึนท าใหต้อ้งน าเคร่ืองมือ
การบริหารจดัการภาครัฐแนวใหม่มาประยกุตใ์ชเ้พื่อพฒันา
องคก์ร 

4 33.3 

 รวม 12 100 

 

5.1.6 อุปสรรค (Threat) จากปัจจัยภายนอกในการน้าเคร่ืองมือการบริหารจัดการ
ภาครัฐแนวใหม่มาประยุกต์ใช้แล้วอาจท้าให้ประสบความส้าเร็จได้ยากหรือมีปัญหาในการน้าไป

ปฏิบัติ 
    จากการสัมภาษณ์เชิงลึก ผูใ้ห้สัมภาษณ์ได้แสดงความคิดเห็นเก่ียวกับ
อุปสรรคจากปัจจยัภายนอกในการน าเคร่ืองมือการบริหารจดัการภาครัฐแนวใหม่มาประยุกตใ์ชแ้ลว้
อาจท าให้ประสบความส าเร็จไดย้ากหรือมีปัญหาในการน าไปปฏิบติั ผูว้ิจยัสรุปผลได้ดงัตารางท่ี 
4.63 โดยผูใ้ห้สัมภาษณ์มีความเห็นว่า อุปสรรคท่ีมาจากปัจจยัภายนอกในการน าเคร่ืองมือการ
บริหารจดัการภาครัฐแนวใหม่มาประยุกตใ์ชแ้ลว้อาจท าให้ประสบความส าเร็จไดย้ากหรือมีปัญหา
ในการน าไปปฏิบติั คือการก าหนดนโยบายและการออกกฎหมายของหน่วยงานภาครัฐบางคร้ังไม่
เหมาะสมกบัการด าเนินธุรกิจจริง 
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ตารางท่ี  4.63  สรุปความคิดเห็นของผูใ้ห้สัมภาษณ์เก่ียวกบัอุปสรรคท่ีมาจากปัจจยัภายนอกในการ
น าเคร่ืองมือการบริหารจดัการภาครัฐแนวใหม่มาประยุกตใ์ชแ้ลว้อาจท าให้ประสบ
ความส าเร็จไดย้ากหรือมีปัญหาในการน าไปปฏิบติั 

 
ขอ้ อุปสรรค จ านวน 

ความคิดเห็น 
ร้อยละ 

1 การก าหนดนโยบายและการออกกฎหมายของหน่วยงานภาครัฐ
บางคร้ังไม่เหมาะสมกบัการด าเนินธุรกิจจริง 

5 100.0 

 รวม 5 100.0 
 

5.1.7 ข้อเสนอแนะแนวทางการด้าเนินงานในการน้าเคร่ืองมือการบริหารจัดการ

ภาครัฐแนวใหม่มาประยุกต์ใช้ให้ประสบความส้าเร็จมากยิ่งขึ นในอนาคต 
    จากการสัมภาษณ์เชิงลึก ผูใ้ห้สัมภาษณ์ได้แสดงความคิดเห็นเก่ียวกับ
ข้อเสนอแนะแนวทางการด าเนินงานในการน าเคร่ืองมือการบริหารจดัการภาครัฐแนวใหม่มา
ประยุกตใ์ชใ้ห้ประสบความส าเร็จมากยิ่งข้ึนในอนาคต ผูว้ิจยัสรุปผลไดด้งัตารางท่ี 4.64 โดยผูใ้ห้
สัมภาษณ์มีความเห็นวา่ ขอ้เสนอแนะแนวทางการด าเนินงานในการน าเคร่ืองมือการบริหารจดัการ
ภาครัฐแนวใหม่มาประยุกต์ใช้ให้ประสบความส าเร็จมากยิ่งข้ึนในอนาคต เรียงล าดบัตามจ านวน
ความคิดเห็นจากมากไปน้อยไดด้งัน้ี 1) การส่ือความเพื่อสร้างความรู้ความเขา้ใจในเคร่ืองมือการ
บริหารจดัการภาครัฐแนวใหม่ให้กบัผูบ้ริหารและพนกังาน ร้อยละ 31.3  2) การศึกษาและท าความ
เขา้ใจเคร่ืองมือการบริหารจดัการภาครัฐแนวใหม่ท่ีน ามาประยุกตใ์ชอ้ยา่งลึกซ้ึง และการบูรณาการ
เคร่ืองมือการบริหารจดัการภาครัฐแนวใหม่ท่ีน ามาประยุกตใ์ชเ้พื่อประโยชน์โดยรวมขององคก์ร มี
จ านวนความคิดเห็นเท่ากนั ร้อยละ 25.0 เท่ากนั 3) การสร้างขวญัก าลงัใจและทศันคติท่ีดีในการ
ประยุกตใ์ชเ้คร่ืองมือการบริหารจดัการภาครัฐแนวใหม่ ร้อยละ 12.5 และ 4) การก าหนดตวัช้ีวดัท่ี
สามารถสะทอ้นถึงผลลพัธ์ท่ีตอ้งการ ร้อยละ 6.3 
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ตารางท่ี  4.64  สรุปความคิดเห็นของผูใ้ห้สัมภาษณ์เก่ียวกบัขอ้เสนอแนะแนวทางการด าเนินงานใน
การน าเคร่ืองมือการบริหารจัดการภาครัฐแนวใหม่มาประยุกต์ใช้ให้ประสบ
ความส าเร็จมากยิง่ข้ึนในอนาคต 

 

ขอ้ ขอ้เสนอแนะแนวทางการด าเนินงาน จ านวน 
ความคิดเห็น 

ร้อยละ 

1 การส่ือความเพื่อสร้างความรู้ความเขา้ใจในเคร่ืองมือการบริหาร
จดัการภาครัฐแนวใหม่ใหก้บัผูบ้ริหารและพนกังาน 

5 31.3 

2 การศึกษาและท าความเขา้ใจเคร่ืองมือการบริหารจดัการภาครัฐ
แนวใหม่ท่ีน ามาประยกุตใ์ชอ้ยา่งลึกซ้ึง 

4 25.0 

3 การบูรณาการเคร่ืองมือการบริหารจดัการภาครัฐแนวใหม่ท่ี
น ามาประยกุตใ์ชเ้พื่อประโยชน์โดยรวมขององคก์ร 

4 25.0 

4 การก าหนดตวัช้ีวดัท่ีสามารถสะทอ้นถึงผลลพัธ์ท่ีตอ้งการ 1 6.2 
5 การพฒันาบุคลากรใหมี้ความรู้ความสามารถและมีทศันคติท่ีดี 1 6.2 
6 การสร้างขวญัก าลงัใจ 1 6.2 
 รวม 16 100.0 

 
5.2 ผลการวิเคราะห์บันทึกแบบสอบถามปลายเปิด 

5.2.1 จุดแข็ง (Strength) ท่ีท้าให้การน้าเคร่ืองมือการบริหารจัดการภาครัฐแนว

ใหมม่าประยุกต์ใช้แล้วประสบความส้าเร็จ 
    จากการวิเคราะห์บนัทึกแบบสอบถามปลายเปิดเก่ียวกบัจุดแข็งท่ีท าให้การ
น าเคร่ืองมือการบริหารจดัการภาครัฐแนวใหม่มาประยุกตใ์ชแ้ลว้ประสบความส าเร็จ ผูว้ิจยัสรุปผล
ได้ดังตารางท่ี 4.65 โดยจุดแข็งท่ีท าให้การน าเคร่ืองมือการบริหารจดัการภาครัฐแนวใหม่มา
ประยกุตใ์ชแ้ลว้ประสบความส าเร็จ มีจ านวน 122 ความคิดเห็น เรียงล าดบัตามจ านวนความคิดเห็น
จากมากไปน้อยไดด้งัน้ี 1) ทศันคติท่ีดีของพนกังาน ไดแ้ก่ การมีความพร้อมรับการเปล่ียนแปลง 
การมีความสามารถในการปรับตวัท่ีดี การมีความจงรักภกัดีต่อองคก์ร การให้ความร่วมมือท่ีดี และ
การเรียนรู้อยา่งต่อเน่ือง ร้อยละ 51.6 2) ความมุ่งมัน่ของผูบ้ริหารระดบัสูง ไดแ้ก่ ความกระตือรือร้น 
เอาจริงเอาจงั การถ่ายทอดนโยบาย การส่ือความ การติดตามประเมินผล การสนับสนุนด้าน
ทรัพยากร และการให้โอกาสพนกังาน ร้อยละ 25.4  3) ความรู้ความสามารถของพนกังาน ร้อยละ 
14.8 และ 4) การน าองคก์รอยา่งมีวสิัยทศัน์ ร้อยละ 8.2  
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ตารางท่ี  4.65  สรุปผลการวิเคราะห์ความคิดเห็นจากบนัทึกแบบสอบถามปลายเปิดเก่ียวกบัจุดแข็ง
ท่ีท าใหก้ารน าเคร่ืองมือการบริหารจดัการภาครัฐแนวใหม่มาประยุกตใ์ชแ้ลว้ประสบ
ความส าเร็จ 

 
ขอ้ จุดแขง็ จ านวน 

ความคิดเห็น 
ร้อยละ 

1 ทศันคติท่ีดีของพนกังาน (การมีความพร้อมรับการเปล่ียนแปลง 
การมีความสามารถในการปรับตวัท่ีดี การมีความจงรักภกัดีต่อ
องคก์ร การให้ความร่วมมือท่ีดี และการเรียนรู้อยา่งต่อเน่ือง)   

63 51.6 

2 ความมุ่งมัน่ของผูบ้ริหารระดบัสูง (ความกระตือรือร้น เอาจริง
เอาจงั การถ่ายทอดนโยบาย การส่ือความและการติดตาม
ประเมินผล การสนบัสนุนดา้นทรัพยากร และการให้โอกาส
พนกังาน) 

31 25.4 

3 ความรู้ความสามารถของพนกังาน 18 14.8 
4 การน าองคก์รอยา่งมีวสิัยทศัน์  10 8.2 
 รวม 122 100.0 

 
ตารางท่ี  4.66  สรุปผลการวิเคราะห์ความคิดเห็นจากบนัทึกแบบสอบถามปลายเปิดเก่ียวกบัจุดแข็ง

ท่ีท าใหก้ารน าเคร่ืองมือการบริหารจดัการภาครัฐแนวใหม่มาประยุกตใ์ชแ้ลว้ประสบ
ความส าเร็จ (ทศันคติท่ีดีของพนกังาน) 

 
ขอ้ จุดแขง็ 

(ทศันคติท่ีดีของพนกังาน) 
จ านวน 

ความคิดเห็น 
ร้อยละ 

1 การมีความพร้อมรับการเปล่ียนแปลง และมีความสามารถใน
การปรับตวั (adaptability) ท่ีดี 

38 60.3 

2 ความจงรักภกัดีต่อองคก์รและการใหค้วามร่วมมือท่ีดี 20 31.8 
3 การเรียนรู้อยา่งต่อเน่ืองของพนกังาน 5 7.9 
 รวม 63 100.0 
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ตารางท่ี  4.67  สรุปผลการวิเคราะห์ความคิดเห็นจากบนัทึกแบบสอบถามปลายเปิดเก่ียวกบัจุดแข็ง
ท่ีท าใหก้ารน าเคร่ืองมือการบริหารจดัการภาครัฐแนวใหม่มาประยุกตใ์ชแ้ลว้ประสบ
ความส าเร็จ (ความมุ่งมัน่ของผูบ้ริหารระดบัสูง) 

 
ขอ้ จุดแขง็ 

(ความมุ่งมัน่ของผูบ้ริหารระดบัสูง) 
จ านวน 

ความคิดเห็น 
ร้อยละ 

1 ความกระตือรือร้น เอาจริงเอาจงั การมอบนโยบาย การส่ือความ
และการติดตามประเมินผล 

11 35.5 

2 การสนบัสนุนดา้นทรัพยากร 12 38.7 
3 การใหโ้อกาสพนกังาน 8 25.8 
 รวม 31 100.0 

 
5.2.2 จุดอ่อน (Weakness) ท่ีอาจท้าให้การน้าเคร่ืองมือการบริหารจัดการภาครัฐ

แนวใหมม่าประยุกต์ใช้แล้วอาจท้าให้ประสบความส้าเร็จได้ยากหรือมีปัญหาในการน้าไปปฏิบัติ 
    จากการวิเคราะห์บนัทึกแบบสอบถามปลายเปิดเก่ียวกบัจุดอ่อนท่ีอาจท าให้
การน าเคร่ืองมือการบริหารจดัการภาครัฐแนวใหม่มาประยุกตใ์ชแ้ลว้อาจท าให้ประสบความส าเร็จ
ไดย้ากหรือมีปัญหาในการน าไปปฏิบติั ผูว้จิยัสรุปผลไดด้งัตารางท่ี 4.68 โดยจุดอ่อนท่ีอาจท าให้การ
น าเคร่ืองมือการบริหารจดัการภาครัฐแนวใหม่มาประยุกต์ใช้แลว้อาจท าให้ประสบความส าเร็จได้
ยากหรือมีปัญหาในการน าไปปฏิบติั มีจ านวน 114 ความคิดเห็น เรียงล าดบัตามจ านวนความคิดเห็น
จากมากไปนอ้ยไดด้งัน้ี 1) ความสามารถในการปรับตวัเพื่อยอมรับการเปล่ียนแปลงของพนกังาน
รุ่นบุกเบิก ความแตกต่างระหวา่งพนกังานรุ่นบุกเบิกและรุ่นใหม่ และการขาดแรงจูงใจ ร้อยละ 48.2  
2) การศึกษาท าความเขา้ใจ การบูรณาการและการคดัเลือกเคร่ืองมือการบริหารจดัการภาครัฐแนว
ใหม่ท่ีน ามาประยุกตใ์ชย้งัไม่เหมาะสมและมีความซ ้ าซ้อน ร้อยละ 23.7  3) การส่ือสารเพื่อสร้าง
ความรู้ความเขา้ใจและท าให้เห็นประโยชน์ของเคร่ืองมือการบริหารจดัการภาครัฐแนวใหม่ท่ีน ามา
ประยุกต์ใช้ยงัไม่ค่อยมีประสิทธิภาพ ร้อยละ 16.7  4) การเป็นองค์กรขนาดใหญ่ท่ีมีความ
หลากหลายในการด าเนินงานและโครงสร้างการบริหารจดัการมีล าดบัการบงัคบับญัชามาก  ร้อยละ 
10.5 และ 5) การประยุกตใ์ช้เคร่ืองมือการบริหารจดัการภาครัฐแนวใหม่ดว้ยระยะเวลาท่ีเร่งรีบ 
ตอ้งการผลลพัธ์เร็ว โดยไม่เขา้ใจหลกัการของเคร่ืองมืออยา่งแทจ้ริง ร้อยละ 0.9   
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ตารางท่ี  4.68  สรุปผลการวเิคราะห์ความคิดเห็นจากบนัทึกแบบสอบถามปลายเปิดเก่ียวกบัจุดอ่อน
ท่ีอาจท าใหก้ารน าเคร่ืองมือการบริหารจดัการภาครัฐแนวใหม่มาประยุกตใ์ชแ้ลว้อาจ
ท าใหป้ระสบความส าเร็จไดย้ากหรือมีปัญหาในการน าไปปฏิบติั 

 

ขอ้ จุดอ่อน จ านวน 
ความคิดเห็น 

ร้อยละ 

1 ความสามารถในการปรับตวัเพื่อยอมรับการเปล่ียนแปลงของ
พนกังานรุ่นบุกเบิก ความแตกต่างระหวา่งพนกังานรุ่นบุกเบิกและรุ่น
ใหม่ และการขาดแรงจูงใจ 

55 48.2 

2 การศึกษาท าความเขา้ใจ การบูรณาการและการคดัเลือกเคร่ืองมือการ
บริหารจดัการภาครัฐแนวใหม่ท่ีน ามาประยกุตใ์ชย้งัไม่เหมาะสมและ
มีความซ ้ าซอ้น 

27 23.7 

3 การส่ือสารเพื่อสร้างความรู้ความเขา้ใจและท าใหเ้ห็นประโยชน์ของ
เคร่ืองมือการบริหารจดัการภาครัฐแนวใหม่ท่ีน ามาประยกุตใ์ชย้งัไม่
ค่อยมีประสิทธิภาพ 

19 16.7 

4 การเป็นองคก์รขนาดใหญ่ท่ีมีความหลากหลายในการด าเนินงานและ
โครงสร้างการบริหารจดัการมีล าดบัการบงัคบับญัชามาก 

12 10.5 

5 การประยกุตใ์ชเ้คร่ืองมือการบริหารจดัการภาครัฐแนวใหม่ดว้ย
ระยะเวลาท่ีเร่งรีบ ตอ้งการผลลพัธ์เร็ว โดยไม่เขา้ใจหลกัการของ
เคร่ืองมืออยา่งแทจ้ริง 

1 0.9 

 รวม 114 100.0 
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ตารางท่ี  4.69  สรุปผลการวเิคราะห์ความคิดเห็นจากบนัทึกแบบสอบถามปลายเปิดเก่ียวกบัจุดอ่อน
ท่ีอาจท าใหก้ารน าเคร่ืองมือการบริหารจดัการภาครัฐแนวใหม่มาประยุกตใ์ชแ้ลว้อาจ
ท าให้ประสบความส าเร็จไดย้ากหรือมีปัญหาในการน าไปปฏิบติั (ความสามารถใน
การปรับตวัเพื่อยอมรับการเปล่ียนแปลงของพนักงานรุ่นบุกเบิก ความแตกต่าง
ระหวา่งพนกังานรุ่นบุกเบิกและรุ่นใหม่ และการขาดแรงจูงใจ) 

 
ขอ้ จุดอ่อน จ านวน 

ความคิดเห็น 
ร้อยละ 

1 ความสามารถในการปรับตวัเพื่อยอมรับการเปล่ียนแปลงของพนกังาน
รุ่นบุกเบิก 

44 80.0 

2 ความแตกต่างระหวา่งพนกังานรุ่นบุกเบิกและรุ่นใหม่ 7 12.7 
3 การขาดแรงจูงใจ 4 7.3 
 รวม 55 100.0 

 
5.2.3 โอกาส (Opportunity) จากปัจจัยภายนอกท่ีจะช่วยให้การน้าเคร่ืองมือการ

บริหารจัดการภาครัฐแนวใหมม่าประยุกต์ใช้แล้วประสบความส้าเร็จมากยิ่งขึ น 
    จากการวิเคราะห์บนัทึกแบบสอบถามปลายเปิดเก่ียวกบัโอกาสจากปัจจยั
ภายนอกท่ีจะช่วยให้การน าเคร่ืองมือการบริหารจดัการภาครัฐแนวใหม่มาประยุกตใ์ชแ้ลว้ประสบ
ความส าเร็จมากยิ่งข้ึน ผูว้ิจยัสรุปผลไดด้งัตารางท่ี 4.70 โดยโอกาสท่ีมาจากปัจจยัภายนอกท่ีจะช่วย
ให้การน าเคร่ืองมือการบริหารจดัการภาครัฐแนวใหม่มาประยุกต์ใช้แลว้ประสบความส าเร็จมาก
ยิ่งข้ึน มีจ านวน 36 ความคิดเห็น เรียงล าดับตามจ านวนความคิดเห็นจากมากไปน้อยได้ดงัน้ี 1) 
นโยบายภาครัฐในการส่งเสริมผลักดันการน าเคร่ืองมือการบริหารจดัการภาครัฐแนวใหม่มา
ประยุกต์ใช้ในองค์กร ร้อยละ 33.3  2) สภาพการแข่งขนัมีความรุนแรงมากข้ึนท าให้ตอ้งน า
เคร่ืองมือการบริหารจดัการภาครัฐแนวใหม่มาประยุกตใ์ชเ้พื่อพฒันาองคก์ร ร้อยละ 33.3  3) ความ
คาดหวงัจากผูมี้ส่วนไดส่้วนเสียภายนอกในการเป็นองคก์รชั้นน าของประเทศท าให้ตอ้งน าเคร่ืองมือ
การบริหารจดัการภาครัฐแนวใหม่มาประยุกตใ์ชเ้พื่อพฒันาองคก์ร ร้อยละ 27.8 และ 4) การเรียนรู้
จากองคก์ร บริษทัหรือหน่วยงานภายนอกและบริษทัในกลุ่ม ปตท. ร้อยละ 5.6   
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ตารางท่ี  4.70  สรุปผลการวิเคราะห์ความคิดเห็นจากบนัทึกแบบสอบถามปลายเปิดเก่ียวกบัโอกาส
ท่ีมาจากปัจจยัภายนอกท่ีจะช่วยให้การน าเคร่ืองมือการบริหารจดัการภาครัฐแนว
ใหม่มาประยกุตใ์ชแ้ลว้ประสบความส าเร็จมากยิง่ข้ึน 

 
ขอ้ โอกาส จ านวน 

ความคิดเห็น 
ร้อยละ 

1 นโยบายภาครัฐในการส่งเสริมผลกัดนัการน าเคร่ืองมือการ
บริหารจดัการภาครัฐแนวใหม่มาประยกุตใ์ชใ้นองคก์ร 

12 33.3 

2 สภาพการแข่งขนัมีความรุนแรงมากข้ึนท าใหต้อ้งน าเคร่ืองมือ
การบริหารจดัการภาครัฐแนวใหม่มาประยกุตใ์ชเ้พื่อพฒันา
องคก์ร 

12 33.3 

3 ความคาดหวงัจากผูมี้ส่วนไดส่้วนเสียภายนอกในการเป็น
องคก์รชั้นน าของประเทศท าใหต้อ้งน าเคร่ืองมือการบริหาร
จดัการภาครัฐแนวใหม่มาประยกุตใ์ชเ้พื่อพฒันาองคก์ร 

10 27.8 

4 การเรียนรู้จากองคก์ร บริษทัหรือหน่วยงานภายนอกและบริษทั
ในกลุ่ม ปตท. 

2 5.6 

 รวม 36 100.0 
 

5.2.4 อุปสรรค (Threat) จากปัจจัยภายนอกในการน้าเคร่ืองมือการบริหารจัดการ

ภาครัฐแนวใหม่มาประยุกต์ใช้แล้วอาจท้าให้ประสบความส้าเร็จได้ยากหรือมีปัญหาในการน้าไป
ปฏิบัติ 
    จากการวิเคราะห์บนัทึกแบบสอบถามปลายเปิดเก่ียวกบัอุปสรรคจากปัจจยั
ภายนอกในการน าเคร่ืองมือการบริหารจดัการภาครัฐแนวใหม่มาประยุกตใ์ชแ้ลว้อาจท าให้ประสบ
ความส าเร็จไดย้ากหรือมีปัญหาในการน าไปปฏิบติั ผูว้ิจยัสรุปผลไดด้งัตารางท่ี 4.71 โดยอุปสรรค
ท่ีมาจากปัจจยัภายนอกในการน าเคร่ืองมือการบริหารจดัการภาครัฐแนวใหม่มาประยุกตใ์ชแ้ลว้อาจ
ท าให้ประสบความส าเร็จได้ยากหรือมีปัญหาในการน าไปปฏิบัติ มี จ  านวน 18 ความคิดเห็น 
เรียงล าดบัตามจ านวนความคิดเห็นจากมากไปน้อยไดด้งัน้ี 1) การก าหนดนโยบายและการออก
กฎหมายของหน่วยงานภาครัฐบางคร้ังไม่เหมาะสมกบัการด าเนินธุรกิจจริง ร้อยละ 88.9 และ 2) 
การเปล่ียนแปลงท่ีรวดเร็วของปัจจยัภายนอก ร้อยละ 11.1  
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ตารางท่ี  4.71  สรุปผลการวิเคราะห์ความคิดเห็นจากบนัทึกแบบสอบถามปลายเปิดเก่ียวกับ
อุปสรรคท่ีมาจากปัจจยัภายนอกในการน าเคร่ืองมือการบริหารจดัการภาครัฐแนว
ใหม่มาประยุกต์ใช้แล้วอาจท าให้ประสบความส าเร็จได้ยากหรือมีปัญหาในการ
น าไปปฏิบติั 

 
ขอ้ โอกาส จ านวน 

ความคิดเห็น 
ร้อยละ 

1 การก าหนดนโยบายและการออกกฎหมายของหน่วยงานภาครัฐ
บางคร้ังไม่เหมาะสมกบัการด าเนินธุรกิจจริง 

16 88.9 

2 การเปล่ียนแปลงท่ีรวดเร็วของปัจจยัภายนอก 2 11.1 
 รวม 18 100.0 

 
5.2.5 ข้อเสนอแนะแนวทางการด้าเนินงานในการน้าเคร่ืองมือการบริหารจัดการ

ภาครัฐแนวใหม่มาประยุกต์ใช้ให้ประสบความส้าเร็จมากยิ่งขึ นในอนาคต 
    จากการวิเคราะห์บนัทึกแบบสอบถามปลายเปิดเก่ียวกบัขอ้เสนอแนะแนว
ทางการด าเนินงานในการน าเคร่ืองมือการบริหารจดัการภาครัฐแนวใหม่มาประยุกต์ใช้ให้ประสบ
ความส าเร็จมากยิ่งข้ึนในอนาคต ผูว้ิจยัสรุปผลไดด้งัตารางท่ี 4.72 โดยขอ้เสนอแนะแนวทางการ
ด าเนินงานในการน าเคร่ืองมือการบริหารจัดการภาครัฐแนวใหม่มาประยุกต์ใช้ให้ประสบ
ความส าเร็จมากยิ่งข้ึนในอนาคต มีจ านวน 57 ความคิดเห็น เรียงล าดบัตามจ านวนความคิดเห็นจาก
มากไปน้อยไดด้งัน้ี 1) การศึกษาและท าความเขา้ใจเคร่ืองมือการบริหารจดัการภาครัฐแนวใหม่ท่ี
น ามาประยุกตใ์ชอ้ยา่งลึกซ้ึง ร้อยละ 36.8  2) การส่ือความเพื่อสร้างความรู้ความเขา้ใจในเคร่ืองมือ
การบริหารจดัการภาครัฐแนวใหม่ให้กบัผูบ้ริหารและพนกังาน ร้อยละ 22.8  3) การพฒันาบุคลากร
ให้มีความรู้ความสามารถและมีทศันคติท่ีดี ร้อยละ 19.3  4) การบูรณาการเคร่ืองมือการบริหาร
จดัการภาครัฐแนวใหม่ท่ีน ามาประยุกต์ใชเ้พื่อประโยชน์โดยรวมขององคก์ร ร้อยละ 10.5  5) การ
วิเคราะห์และประเมินผลการน าเคร่ืองมือมาใช้ทั้งก่อนและหลงัการใช้ ร้อยละ 5.3  6) การ
ประยกุตใ์ชเ้คร่ืองมือการบริหารจดัการภาครัฐแนวใหม่ดว้ยระยะเวลาท่ีเหมาะสมเพื่อสร้างรากฐาน
ท่ีมัน่คง ร้อยละ 3.5 และ 7) การสร้างขวญัก าลงัใจ ร้อยละ 1.8 
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ตารางท่ี  4.72  สรุปผลการวิเคราะห์ความคิดเห็นจากบนัทึกแบบสอบถามปลายเปิดเก่ียวกับ
ขอ้เสนอแนะแนวทางการด าเนินงานในการน าเคร่ืองมือการบริหารจดัการภาครัฐ
แนวใหม่มาประยกุตใ์ชใ้หป้ระสบความส าเร็จมากยิง่ข้ึนในอนาคต 

 
ขอ้ ขอ้เสนอแนะแนวทางการด าเนินงาน จ านวน 

ความคิดเห็น 
ร้อยละ 

1 การศึกษาและท าความเขา้ใจเคร่ืองมือการบริหารจดัการภาครัฐ
แนวใหม่ท่ีน ามาประยกุตใ์ชอ้ยา่งลึกซ้ึง 

21 36.8 

2 การส่ือความเพื่อสร้างความรู้ความเขา้ใจในเคร่ืองมือการบริหาร
จดัการภาครัฐแนวใหม่ใหก้บัผูบ้ริหารและพนกังาน 

13 22.8 

3 การพฒันาบุคลากรใหมี้ความรู้ความสามารถและมีทศันคติท่ีดี 11 19.3 
4 การบูรณาการเคร่ืองมือการบริหารจดัการภาครัฐแนวใหม่ท่ี

น ามาประยกุตใ์ชเ้พื่อประโยชน์โดยรวมขององคก์ร 
6 10.5 

5 การวเิคราะห์และประเมินผลการน าเคร่ืองมือมาใชท้ั้งก่อนและ
หลงัการใช ้

3 5.3 

6 การประยกุตใ์ชเ้คร่ืองมือการบริหารจดัการภาครัฐแนวใหม่ดว้ย
ระยะเวลาท่ีเหมาะสมเพื่อสร้างรากฐานท่ีมัน่คง 

2 3.5 

7 การสร้างขวญัก าลงัใจ 1 1.8 
 รวม 57 100.0 

 



บทที ่ 5 

สรุปการวจิัย อภิปรายผล และข้อเสนอแนะ 
 
 
 การวิจัยเร่ืองการน าเคร่ืองมือการบริหารจัดการภาครัฐแนวใหม่มาใช้ในหน่วยธุรกิจ
น  ามัน บริษัท ปตท. จ ากัด (มหาชน) (The Implementation of New Public Management Tools in 
Oil Business Unit, PTT Public Company Limited) เป็นการวิจัยแบบไม่ทดลอง (non-experimental 
research) โดยใช้การวิจัยเชิงส ารวจ (survey research) ที่เน้นการวิจัยเชิงปริมาณ (quantitative 
research) โดยการส ารวจความคิดเห็นจากกลุ่มตัวอย่างที่เป็นพนักงานในหน่วยธุรกิจน  ามัน บริษัท 
ปตท. จ ากัด (มหาชน) ด้วยแบบสอบถาม (questionnaire) และใช้การวิจัยเชิงคุณภาพ (qualitative 
research) โดยการสัมภาษณ์เชิงลึก (in-depth interview) จากกลุ่มตัวอย่างที่เป็นผู้บริหารระดับสูง
ของหน่วยธุรกิจน  ามัน บริษัท ปตท. จ ากัด (มหาชน) ซึ่งผู้วิจัยน าเสนอผลการวิจัยแบ่งเป็น 3 ตอนที่
ส าคัญ ไดแ้ก่ 1) สรุปผลการวิจัย 2) อภิปรายผล และ 3) ข้อเสนอแนะ โดยมีรายละเอียด ดังนี  
 

1. สรุปการวจิัย 
 
 ผูว้ิจยัสรุปการวิจยั โดยแบ่งออกเป็น 3 หัวขอ้ ไดแ้ก่ 1) วัตถุประสงค์ของการวิจัย        
2) วิธีด าเนินการวิจัย และ 3) ผลการวิจัย 

1.1 วัตถุประสงค์ของการวิจัย 

  การวจิยัน้ีมีวตัถุประสงค ์ดงัน้ี 
1.1.1 เพื่อศึกษาระดับความส าเร็จในการน าเคร่ืองมือการบริหารจัดการภาครัฐ

แนวใหม่มาประยุกต์ใช้ในหน่วยธุรกิจน  ามัน บริษัท ปตท. จ ากัด (มหาชน) 
1.1.2 เพื่อศึกษาความแตกต่างกันของความคิดเห็นของแต่ละสายงานในหน่วย

ธุรกิจน  ามัน บริษัท ปตท. จ ากัด (มหาชน) ต่อระดับความส าเร็จในการน าเคร่ืองมือการบริหาร
จัดการภาครัฐแนวใหม่มาประยุกต์ใช้ในหน่วยธุรกิจน  ามัน บริษัท ปตท. จ ากัด (มหาชน)  

1.1.3 เพื่อศึกษาเคร่ืองมือการบริหารจัดการภาครัฐแนวใหม่ที่มีอิทธิพลต่อ
ความส าเร็จของหน่วยธุรกิจน  ามัน บริษัท ปตท. จ ากัด (มหาชน) 

1.1.4 เพื่อศึกษาจุดแข็ง จุดอ่อน โอกาส และอุปสรรคในการน าเคร่ืองมือการ
บริหารจัดการภาครัฐแนวใหม่มาประยุกต์ใช้ในหน่วยธุรกิจน  ามัน บริษัท ปตท. จ ากัด (มหาชน) 
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1.1.5 เพื่อเสนอแนะแนวทางการด าเนินงานของหน่วยธุรกิจน  ามัน บริษัท ปตท. 
จ ากัด (มหาชน) ในการน าเคร่ืองมือการบริหารจัดการภาครัฐแนวใหม่มาประยุกต์ใช้ให้ประสบ
ความส าเร็จมากยิ่งขึ นในอนาคต 

1.2 วิธีด าเนินการวิจัย 

  ผูว้ิจยัสรุปวิธีด าเนินการวิจยั โดยแบ่งออกเป็น 3 หวัขอ้ ไดแ้ก่ 1) ประชากร กลุ่ม
ตวัอยา่ง และวธีิการสุ่มตวัอยา่ง 2) เคร่ืองมือการวจิยั 3) การเก็บรวบรวมขอ้มูล และ 4) การวิเคราะห์
ขอ้มูล 

1.2.1 ประชากร กลุ่มตัวอย่าง และวิธีการสุ่มตัวอย่าง 
    ในการวิจัยน้ี ประชากรคือพนักงานทุกคนในสังกัดหน่วยธุรกิจน ้ ามัน 
บริษทั ปตท. จ ากดั (มหาชน) โดยมีตวัแทนประชากรทั้งหมด 1,259 คน (ขอ้มูลสรุปสถานภาพ
อตัราก าลงัพนกังานของหน่วยธุรกิจน ้ ามนั ปี พ.ศ. 2555) ผูว้ิจยัสุ่มตวัอยา่งเพื่อเก็บรวบรวมขอ้มูล
จากกลุ่มตวัอย่างท่ีเป็นตวัแทนประชากรคือพนักงานในหน่วยธุรกิจน ้ ามนั บริษทั ปตท. จ ากัด 
(มหาชน) ท่ีระดบัความเช่ือมัน่ร้อยละ 95 ตามสูตรการค านวณของยามาเน่ (Yamane) ไดจ้  านวน
ตวัอย่างท่ีใช้ในการศึกษาวิจยัคร้ังน้ีทั้ งหมด 304 คน ใช้วิธีการสุ่มตวัอย่างแบบชั้นภูมิอย่างเป็น
สัดส่วน (proportional stratified sampling) โดยสุ่มตวัอย่างจากสายงานข้ึนตรงรองกรรมการ
ผูจ้ดัการใหญ่ (รธน.) สายงานผูช่้วยกรรมการผูจ้ดัการใหญ่วางแผน (ผผน.) สายงานผูช่้วยกรรมการ
ผูจ้ดัการใหญ่การตลาดขายปลีก (ผตน.) สายงานผูช่้วยกรรมการผูจ้ดัการใหญ่การตลาดพาณิชยแ์ละ
ต่างประเทศ (ผพน.) สายงานผูช่้วยกรรมการผูจ้ดัการใหญ่ปฏิบติัการจดัหาและคลงั (ผคน.) และสาย
งานผูช่้วยกรรมการผูจ้ดัการใหญ่ธุรกิจหล่อล่ืน (ผลน.) แลว้เทียบสัดส่วนเพื่อหาขนาดตวัอย่างท่ี
เหมาะสมในแต่ละสายงาน ทั้งน้ี ผูว้ิจยัได้รับแบบสอบถามท่ีกลุ่มตวัอย่างส่งกลบัมาและน ามา
วเิคราะห์จ านวน 313 คน 
    ส าหรับพนักงานระดบับริหาร ผูว้ิจยัเลือกกลุ่มตวัอย่างด้วยวิธีการเจาะจง 
(purposive sampling) เพื่อสัมภาษณ์เชิงลึก (in-depth interview) ในฐานะผูใ้ห้ขอ้มูลส าคญั (key 
information) จ านวน 11 คน ไดแ้ก่ 1) ประธานเจา้หนา้ท่ีปฏิบติัการกลุ่มธุรกิจปิโตรเลียมขั้นปลาย 
(ปธป.) 2) รองกรรมการผูจ้ดัการใหญ่หน่วยธุรกิจน ้ ามนั (รธน.) 3) ผูช่้วยกรรมการผูจ้ดัการใหญ่
วางแผน (ผผน.) 4) ผูช่้วยกรรมการผูจ้ดัการใหญ่ปฏิบติัการจดัหาและคลงั (ผคน.) 5) ผูจ้ดัการฝ่าย
แผนธุรกิจ (ผจ.วผน.) สังกดัผูช่้วยกรรมการผูจ้ดัการใหญ่วางแผน (ผผน.) 6) ผูจ้ดัการฝ่ายบริหาร
สถานีบริการตวัแทน (ผจ.บสน.) สังกัดผูช่้วยกรรมการผูจ้ดัการใหญ่การตลาดขายปลีก (ผตน.)      
7) ผูจ้ดัการฝ่ายตลาดรัฐและอุตสาหกรรม (ผจ.ตรน.) สังกดัผูช่้วยกรรมการผูจ้ดัการใหญ่การตลาด
พาณิชยแ์ละต่างประเทศ (ผพน.) 8) ผูจ้ดัการฝ่ายคลงัปิโตรเลียมส่วนกลาง (ผจ.ปจน.) สังกดัผูช่้วย
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กรรมการผูจ้ดัการใหญ่ปฏิบติัการจดัหาและคลงั (ผคน.) 9) ผูจ้ดัการฝ่ายคลงัปิโตรเลียมส่วนกลาง 
(ผจ.ปกน.) สังกดัผูช่้วยกรรมการผูจ้ดัการใหญ่ปฏิบติัการจดัหาและคลงั (ผคน.) 10) ผูจ้ดัการฝ่าย
การตลาดและเทคนิคหล่อล่ืน (ผจ.ตลน.) สังกดัผูช่้วยกรรมการผูจ้ดัการใหญ่ธุรกิจหล่อล่ืน (ผลน.) 
11) ผูจ้ดัการส่วนคุณภาพความปลอดภยั อาชีวอนามยัและส่ิงแวดลอ้ม หน่วยธุรกิจน ้ ามนั (ผจ.คช.) 
สังกดัรองกรรมผูจ้ดัการใหญ่หน่วยธุรกิจน ้ามนั (รธน.) 

1.2.2 เครื่องมือการวิจัย 

    ในการวิจยัน้ี ผูว้ิจ ัยใช้เคร่ืองมือในการเก็บรวบรวมข้อมูล 2 ลักษณะคือ
เคร่ืองมือเก็บรวบรวมข้อมูลเชิงปริมาณและเคร่ืองมือเก็บรวบรวมข้อมูลเชิงคุณภาพ โดยมี
รายละเอียดดงัน้ี 

1) ข้อมลูเชิงปริมาณ (quantitative data)  
     ผูว้ิจยัใช้แบบสอบถาม (questionnaire) เป็นเคร่ืองมือในการเก็บรวบรวม
ขอ้มูลเชิงปริมาณ  ซ่ึงแบบสอบถามประกอบดว้ย 4 ส่วน ไดแ้ก่ ส่วนที่ 1 แบบสอบถามเกี่ยวกับข้อมูล
ทั่วไปของผู้ตอบแบบสอบถาม ส่วนที่ 2 แบบสอบถามเกี่ยวกับการน าเคร่ืองมือการบริหารจัดการ
ภาครัฐแนวใหม่มาประยุกต์ใช้ในหน่วยธุรกิจน  ามัน บริษัท ปตท. จ ากัด (มหาชน) ส่วนที่  3 
แบบสอบถามเกี่ยวกับความส าเร็จของหน่วยธุรกิจน  ามัน บริษัท ปตท. จ ากัด (มหาชน) และส่วนที่ 4 
แบบสอบถามเกี่ยวกับจุดแข็ง จุดอ่อน โอกาส และอุปสรรค ในการน าเคร่ืองมือการบริหารจัดการ
ภาครัฐแนวใหม่มาประยุกต์ใช้ในหน่วยธุรกิจน  ามัน บริษัท ปตท. จ ากัด (มหาชน) โดยผูว้ิจยัได้ให้
อาจารยท่ี์ปรึกษาด้านการวิจยัตรวจสอบความตรงของเน้ือหา (content analysis) ในแบบสอบถาม 
เพื่อใหค้วามคิดเห็น พร้อมทั้งปรับปรุง แกไ้ขใหแ้บบสอบถามมีความสมบูรณ์มากยิ่งข้ึน นอกจากน้ี ยงั
น าแบบสอบถามท่ีสร้างข้ึนมาไปทดสอบกบักลุ่มประชากรท่ีมีคุณสมบติัใกล้เคียงกบักลุ่มตวัอย่าง 
จ านวน 32 คน เพื่อตรวจสอบขอ้ค าถามวา่สามารถส่ือความหมายไดต้รงตามความตอ้งการและมีความ
เหมาะสมหรือไม่ โดยทดสอบความเช่ือมัน่ของแบบสอบถามด้วยวิธีการหาค่าสัมประสิทธ์ิอลัฟ่า
ของครอนบาค ไดค้่าสัมประสิทธ์ิอลัฟ่าของครอนบาคของตวัแปรอิสระคือ 1) การจดัการเชิงกลยุทธ์ 
(Strategic Management) เท่ากบั 0.957 2) การบริหารคุณภาพ ความปลอดภยั อาชีวอนามยัและ
ส่ิงแวดลอ้ม (Quality Safety Health and Environment Management: QSHE) เท่ากบั 0.877 3) การ
บริหารระบบเทคโนโลยีสารสนเทศ (Information Technology System Management) เท่ากบั 0.962 4) 
การบริหารทรัพยากรมนุษย ์(Human Resource Management: HRM) เท่ากบั 0.899 และค่าสัมประสิทธ์ิ
อัลฟ่าของครอนบาคของตัวแปรตามคือความส าเร็จของหน่วยธุรกิจน ้ ามัน บริษัท ปตท. จ ากัด 
(มหาชน) เท่ากบั 0.987 โดยใชเ้กณฑ์ยอมรับท่ีค่ามากกวา่ 0.600 จากผลการทดสอบความเช่ือมัน่ของ
แบบสอบถามแสดงว่าแบบสอบถามฉบับมีความเชื่อมั่นอยู่ในระดับสูง 
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2) ข้อมลูเชิงคุณภาพ (qualitative data)  
     ผูว้ิจยัใช้แบบสัมภาษณ์เชิงลึก (in-depth interview) เป็นเคร่ืองมือใน
การเก็บรวบรวมขอ้มูลเชิงคุณภาพ โดยแบบสัมภาษณ์เชิงลึกจะเป็นค าถามทั้งปลายปิดและปลายเปิด 
นอกจากน้ี ยงัใชแ้บบสอบถามส่วนท่ี 4 แบบสอบถามเก่ียวกบัจุดแข็ง จุดอ่อน โอกาส และอุปสรรค
ในการน าเคร่ืองมือการบริหารจดัการภาครัฐแนวใหม่มาประยุกต์ใช้ในหน่วยธุรกิจน ้ ามนั บริษทั 
ปตท. จ ากดั (มหาชน) รวมทั้งขอ้เสนอแนะแนวทางการด าเนินงานในการน าเคร่ืองมือการบริหาร
จดัการภาครัฐแนวใหม่มาประยกุตใ์ชใ้หป้ระสบความส าเร็จมากยิ่งข้ึนในอนาคต โดยในส่วนน้ีเป็น
การเปิดโอกาสใหก้ลุ่มตวัอยา่งไดแ้สดงความคิดเห็นอยา่งอิสระต่อประเด็นดงักล่าวขา้งตน้ 

1.2.3 การเก็บรวบรวมข้อมูล 

    ในการวิจยัน้ี ผูว้ิจยัไดเ้ก็บรวบรวมขอ้มูลทั้งท่ีเป็นขอ้มูลปฐมภูมิและขอ้มูล
ทุติยภูมิ โดยมีรายละเอียด ดงัน้ี 

1) ข้อมูลปฐมภูมิ (primary data) ผูว้ิจ ัยเก็บรวบรวมข้อมูลโดยใช้
แบบสอบถามและแบบสัมภาษณ์เชิงลึก โดยในการเก็บรวบรวมขอ้มูลโดยใช้แบบสอบถามนั้น 
ผูว้ิจยัเก็บรวบรวมขอ้มูลจากกลุ่มตวัอย่างท่ีเป็นพนกังานในหน่วยธุรกิจน ้ ามนั บริษทั ปตท. จ ากดั 
(มหาชน) โดยการสุ่มตวัอยา่งจ านวน 313 คน ตามท่ีระบุในหวัขอ้ 1.3.1 ประชากร กลุ่มตวัอยา่ง 
และวิธีการสุ่มตวัอย่าง ส าหรับการเก็บรวบรวมขอ้มูลโดยใช้แบบสัมภาษณ์เชิงลึกนั้น ผูว้ิจยัเก็บ
รวบรวมขอ้มูลจากผูใ้ห้ขอ้มูลส าคญั จ านวน 11 คน ตามท่ีระบุในหัวขอ้ 1.3.1 ประชากร กลุ่ม
ตวัอยา่ง และวธีิการสุ่มตวัอยา่ง 

2) ข้อมูลทุติยภูมิ (secondary data) เก็บรวบรวมขอ้มูลจากการศึกษา
เอกสารและบนัทึกต่างๆ (document study) เช่น หนงัสือ วารสาร นิตยสาร บทความ เอกสารส่ือ
ความภายในองคก์รและผลงานวิจยัท่ีเก่ียวขอ้ง รวมถึงเวบ็ไซต ์(web site) ต่าง ๆ ทั้งในอินทราเน็ต 
(intranet) ของบริษทั ปตท. จ ากดั (มหาชน) และ อินเทอร์เน็ต (internet) 

1.2.4 การวิเคราะห์ข้อมูล 

    ในการวิจยัน้ี ผูว้ิจยัได้แบ่งการวิเคราะห์ขอ้มูลออกเป็น 2 ส่วน ไดแ้ก่ การ
วเิคราะห์ขอ้มูลเชิงปริมาณและการวเิคราะห์ขอ้มูลเชิงคุณภาพ โดยมีรายละเอียด ดงัน้ี 

1) ข้อมูลเชิงปริมาณ (quantitative data) ไดม้าจากแบบสอบถาม ผูว้ิจยัจึง
ใชว้ธีิการวเิคราะห์ขอ้มูลดว้ยหลกัสถิติศาสตร์โดยใชโ้ปรแกรมส าเร็จรูป ดงัน้ี 

(1) สถิติเ ชิงพรรณนาได้แก่  ร้อยละ ค่า เฉล่ีย  และค่า เ บ่ียงเบน
มาตรฐาน  
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(2) สถิติเชิงอนุมาน ไดแ้ก่ การทดสอบค่าที (t-test) การทดสอบค่า
เอฟ (F-test) ด้วยวิธีการวิเคราะห์ความแปรปรวนแบบทางเดียว (one-way ANOVA) และการ
วิเคราะห์การถดถอยเชิงพหุ (multiple regression) ดว้ยวิธีการวิเคราะห์การถดถอยแบบขั้นตอน 
(stepwise regression) 

2) ข้อมูลเชิงคุณภาพ (qualitative data) ได้มาจากการศึกษาเอกสารและ
บนัทึกแบบสอบถามปลายเปิดและการสัมภาษณ์เชิงลึก ผูว้ิจยัจึงใช้วิธีการวิเคราะห์ขอ้มูลแบบสร้าง
ขอ้สรุป 2 วธีิ คือวธีิการวเิคราะห์ขอ้มูลแบบอุปนยั (inductive analysis) และวธีิการวิเคราะห์โดยการ
จ าแนกชนิดขอ้มูล (typological analysis) อยา่งเป็นระบบ 

1.3 ผลการวิจัย 

1.3.1 ข้อมูลทั่วไปของกลุ่มตัวอย่าง 

    กลุ่มตัวอย่างเป็นพนักงานในหน่วยธุรกิจน ้ ามัน บริษัท ปตท. จ ากัด 
(มหาชน) ส่วนใหญ่เป็นเพศชาย ร้อยละ 68.4 อายุ 21-30 ปี ร้อยละ 31.4 ระดบัการศึกษาปริญญาโท 
ร้อยละ 54.2 มีประสบการณ์ในการท างานในหน่วยธุรกิจน ้ ามนั 0-10 ปี ร้อยละ 41.0 ระดบังาน 3-7 
ร้อยละ 52.1 ต  าแหน่งงานระดบัพนกังาน ร้อยละ 71.8 ต าแหน่งงานท่ีไดรั้บมอบหมายเพิ่มเติมเป็น
ผูต้รวจติดตามภายใน ร้อยละ 21.4 และท างานในหน่วยงานสังกดัสายงานผูช่้วยกรรมการผูจ้ดัการ
ใหญ่ปฏิบติัการจดัหาและคลงั ร้อยละ 57.2 

1.3.2 ความคิดเห็นของกลุ่มตัวอย่างต่อการน าเคร่ืองมือการบริหารจัดการภาครัฐ
แนวใหม่มาประยุกต์ใช้ในหน่วยธุรกิจน  ามัน บริษัท ปตท. จ ากัด (มหาชน) (ตัวแปรอิสระ) 

    กลุ่มตวัอย่างมีความเห็นต่อการน าเคร่ืองมือการบริหารจดัการภาครัฐแนว
ใหม่มาประยกุตใ์ชใ้นหน่วยธุรกิจน ้ามนั บริษทั ปตท. จ ากดั (มหาชน) ดงัน้ี 

1) การจัดการเชิงกลยทุธ์ (Strategy Management)  
      กลุ่มตวัอย่างมีความเห็นต่อความส าเร็จในการน าการจดัการเชิงกลยุทธ์
โดยใช้การบริหารงานแบบมุ่งสมดุล (Balanced Scorecard: BSC) มาประยุกต์ใช้ในหน่วยธุรกิจ
น ้ ามนั ในระดบัมาก โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั 3.71 และมีรายละเอียดจ าแนกตามปัจจยัตามระดบัความ
คิดเห็นต่อความส าเร็จจากมากไปนอ้ย ดงัน้ี  

(1) การก าหนดกลยุทธ์  กลุ่มตวัอยา่งมีความเห็นต่อความส าเร็จในการ
ก าหนดกลยทุธ์ของหน่วยธุรกิจน ้ามนัในระดบัมาก โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั 3.76 

(2) การน ากลยทุธ์ไปปฏิบัติ กลุ่มตวัอยา่งมีความเห็นต่อความส าเร็จใน
การน ากลยทุธ์ไปปฏิบติัในหน่วยธุรกิจน ้ามนัในระดบัมาก โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั 3.67 
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(3) การประเมินผลกลยุทธ์ กลุ่มตวัอยา่งมีความเห็นต่อความส าเร็จใน
การประเมินผลกลยทุธ์ของหน่วยธุรกิจน ้ามนัในระดบัมาก โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั 3.55 

2) การบริหารคุณภาพ ความปลอดภัย อาชีวอนามัยและส่ิงแวดล้อม 
(Quality Safety Health and Environment Management)  
     กลุ่มตัวอย่างเป็นพนักงานในหน่วยธุรกิจน ้ ามัน บริษัท ปตท. จ ากัด 
(มหาชน) มีความเห็นต่อความส าเร็จในการน าการบริหารคุณภาพ ความปลอดภยั อาชีวอนามยัและ
ส่ิงแวดลอ้มมาประยุกต์ใช้ในหน่วยธุรกิจน ้ ามนัในระดบัมาก โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั 3.76 และมี
รายละเอียดจ าแนกตามปัจจยัตามระดบัความคิดเห็นต่อความส าเร็จจากมากไปนอ้ย ดงัน้ี 

(1) ความรับผิดชอบของฝ่ายบริหาร  กลุ่มตวัอย่างมีความเห็นต่อ
ความส าเร็จดา้นความรับผิดชอบของฝ่ายบริหารของหน่วยธุรกิจน ้ ามนัในระดบัมาก โดยมีค่าเฉล่ีย
เท่ากบั 3.79 

(2) การผลิตและการบริการ กลุ่มตวัอย่างมีความเห็นต่อความส าเร็จ
ดา้นการผลิตและการบริการของหน่วยธุรกิจน ้ามนัในระดบัมาก โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั 3.78 

(3) การวัด การวิเคราะห์ และการปรับปรุง กลุ่มตวัอยา่งมีความเห็นต่อ
ความส าเร็จดา้นการวดั การวิเคราะห์ และการปรับปรุงของหน่วยธุรกิจน ้ ามนัในระดบัมาก โดยมี
ค่าเฉล่ียเท่ากบั 3.77 

(4) การบริหารทรัพยากร กลุ่มตวัอยา่งมีความเห็นต่อความส าเร็จดา้น
การบริหารทรัพยากรของหน่วยธุรกิจน ้ามนัในระดบัมาก โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั 3.60 

3) การบริหารระบบเทคโนโลยีสารสนเทศ (Information Technology 
System Management) 
      กลุ่มตัวอย่างมีความเห็นต่อความส าเร็จในการน าการบริหารระบบ
เทคโนโลยีสารสนเทศมาประยุกตใ์ชใ้นหน่วยธุรกิจน ้ ามนัในระดบัมาก โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั 3.71 
และมีรายละเอียดจ าแนกตามปัจจยัตามระดบัความคิดเห็นต่อความส าเร็จจากมากไปนอ้ย ดงัน้ี 

(1) ระบบบัญชีการเงินและเงินเดือน (finance and human resource 
payroll) กลุ่มตวัอยา่งมีความเห็นต่อความส าเร็จในการน าระบบบญัชีการเงินและเงินเดือนมาใชใ้น
หน่วยธุรกิจน ้ามนัในระดบัมาก โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั 4.00 

(2) ระบบการขายและกระจายสินค้า (sales and distribution: SD) กลุ่ม
ตวัอยา่งมีความเห็นต่อความส าเร็จในการน าระบบการขายและกระจายสินคา้มาใชใ้นหน่วยธุรกิจ
น ้ามนัในระดบัมาก โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั 3.83 
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(3) ระบบข้อมูลเพ่ือการจัดการและควบคุมภายใน (internal control: 
CO) กลุ่มตวัอยา่งมีความเห็นต่อความส าเร็จในการน าระบบขอ้มูลเพื่อการจดัการและควบคุมภายใน
มาใชใ้นหน่วยธุรกิจน ้ามนัในระดบัมาก โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั 3.67 

(4) ระบบการจัดหาและบริหารพัสดุ (material management: MM) 
กลุ่มตวัอย่างมีความเห็นต่อความส าเร็จในการน าระบบการจดัหาและบริหารพสัดุมาใช้ในหน่วย
ธุรกิจน ้ามนัในระดบัมาก โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั 3.65 

(5) ระบบซ่อมบ ารุง (plant maintenance: PM) กลุ่มตวัอยา่งมีความเห็น
ต่อความส าเร็จในการน าระบบซ่อมบ ารุงมาใช้ในหน่วยธุรกิจน ้ ามนัในระดบัมาก โดยมีค่าเฉล่ีย
เท่ากบั 3.64 

4) การบริหารทรัพยากรมนุษย์ (human resource management: HRM)  
      กลุ่มตวัอย่างมีความเห็นต่อความส าเร็จในการน าการบริหารทรัพยากร
มนุษยม์าประยกุตใ์ชใ้นหน่วยธุรกิจน ้ามนัในระดบัมาก โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั 3.47 และมีรายละเอียด
จ าแนกตามปัจจยัตามระดบัความคิดเห็นต่อความส าเร็จจากมากไปนอ้ย ดงัน้ี 

(1) การบริหารสมรรถนะ (competency management) กลุ่มตวัอยา่งมีความเห็น
ต่อความส าเร็จของการบริหารสมรรถนะในหน่วยธุรกิจน ้ามนัในระดบัมาก โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั 3.59 

(2) การบริหารผลการปฏิบัติงาน (performance management) กลุ่ม
ตวัอยา่งมีความเห็นต่อความส าเร็จของการบริหารผลการปฏิบติังานในหน่วยธุรกิจน ้ ามนัในระดบั
มาก โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั 3.44 

(3) การบริหารสายอาชีพ (career management) กลุ่มตัวอย่างมี
ความเห็นต่อความส าเร็จของการบริหารสายอาชีพในหน่วยธุรกิจน ้ ามนัในระดบัปานกลาง โดยมี
ค่าเฉล่ียเท่ากบั 3.19 

5) สรุปภาพรวมการน าเคร่ืองมือการบริหารจัดการภาครัฐแนวใหม่มา
ประยกุต์ใช้ในหน่วยธุรกิจน า้มนั บริษัท ปตท. จ ากัด (มหาชน)  
      กลุ่มตวัอย่างมีความเห็นต่อความส าเร็จในการน าเคร่ืองมือการบริหาร
จดัการภาครัฐแนวใหม่มาประยุกตใ์ชใ้นหน่วยธุรกิจน ้ ามนัในระดบัมาก โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั 3.63 
และมีรายละเอียดจ าแนกตามปัจจยัตามระดบัความคิดเห็นต่อความส าเร็จจากมากไปนอ้ย ดงัน้ี 

(1) การบริหารคุณภาพ ความปลอดภัย อาชีวอนามัยและส่ิงแวดล้อม 
(Quality Safety Health and Environment Management) กลุ่มตวัอยา่งมีความเห็นต่อความส าเร็จใน
การน าการบริหารคุณภาพ ความปลอดภยั อาชีวอนามยัและส่ิงแวดล้อมมาประยุกต์ใช้ในหน่วย
ธุรกิจน ้ามนัในระดบัมาก โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั 3.76 



344 

(2) การจัดการเชิงกลยุทธ์ (Strategy Management) กลุ่มตวัอย่างมี
ความเห็นต่อความส าเร็จในการน าการจดัการเชิงกลยุทธ์มาประยุกต์ใช้ในหน่วยธุรกิจน ้ ามนัใน
ระดบัมาก โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั 3.71 

(3) การบริหารระบบเทคโนโลยีสารสนเทศ (Information Technology 
System Management) กลุ่มตวัอยา่งมีความเห็นต่อความส าเร็จในการน าการบริหารระบบเทคโนโลยี
สารสนเทศมาประยกุตใ์ชใ้นหน่วยธุรกิจน ้ามนัในระดบัมาก โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั 3.71 

(4) การบริหารทรัพยากรมนุษย์ (Human Resource Management: 
HRM) กลุ่มตวัอย่างมีความเห็นต่อความส าเร็จในการน าการบริหารทรัพยากรมนุษยม์าประยุกตใ์ช้
ในหน่วยธุรกิจน ้ามนัในระดบัมาก โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั 3.47 

1.3.3 ความคิดเห็นของกลุ่มตัวอย่างต่อความส าเร็จของหน่วยธุรกิจน  ามัน บริษัท 

ปตท. จ ากัด (มหาชน) (ตัวแปรตาม) 
1) ภาพรวมผลการด าเนินงานตามตัวชี้วัดผลการด าเนินงานหลัก (KPIs) 

ของหน่วยธุรกิจน า้มนั 
      กลุ่มตวัอย่างมีความเห็นต่อความส าเร็จของผลการด าเนินงานตามตวัช้ีวดั
ผลการด าเนินงานหลกั (KPIs) ของหน่วยธุรกิจน ้ ามนัในระดบัมาก โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั 3.64  และมี
รายละเอียดจ าแนกตามปัจจยัตามระดบัความคิดเห็นต่อความส าเร็จจากมากไปนอ้ย ดงัน้ี 

(1) มุมมองด้านผู้ มีส่วนได้ส่วนเสีย (stakeholder perspective) กลุ่ม
ตวัอยา่งมีความเห็นต่อความส าเร็จในมุมมองดา้นผูมี้ส่วนไดส่้วนเสียของหน่วยธุรกิจน ้ ามนัในระดบั
มาก โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั 3.70 

(2) มุมมองด้านการเงิน (financial perspective) กลุ่มตัวอย่างมี
ความเห็นต่อความส าเร็จในมุมมองดา้นการเงินของหน่วยธุรกิจน ้ ามนัในระดบัมาก โดยมีค่าเฉล่ีย
เท่ากบั 3.67 

(3) มุมมองด้านกระบวนการภายใน  (internal perspective) กลุ่ม
ตวัอยา่งมีความเห็นต่อความส าเร็จในมุมมองดา้นกระบวนการภายในของหน่วยธุรกิจน ้ ามนัในระดบั
มาก โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั 3.65 

(4) มุมมองด้านการเรียนรู้และการเติบโต (learning and growth 
perspective) กลุ่มตวัอย่างมีความเห็นต่อความส าเร็จในมุมมองด้านการเรียนรู้และการเติบโตของ
หน่วยธุรกิจน ้ามนัในระดบัมาก โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั 3.53 
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2) ภาพรวมองค์กรแห่งความเป็นเลิศ (High Performance Organization: HPO) 
      กลุ่มตวัอยา่งมีความเห็นต่อความส าเร็จในการเป็นองค์กรแห่งความเป็น
เลิศของหน่วยธุรกิจน ้ ามนัในระดบัมาก โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั 3.68 และมีรายละเอียดจ าแนกตามปัจจยั
ตามระดบัความคิดเห็นต่อความส าเร็จจากมากไปนอ้ย ดงัน้ี 

(1) การมีความสามารถในการสร้างไทยให้แขง็แรง (national service) 
กลุ่มตวัอยา่งมีความเห็นต่อการมีความสามารถในการสร้างไทยให้แข็งแรงของหน่วยธุรกิจน ้ ามนัใน
ระดบัมาก โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั 3.98 

(2) การมีโครงสร้างทางธุรกิจท่ีเข้มแขง็ (portfolio advantage) กลุ่ม
ตวัอยา่งมีความเห็นต่อการมีโครงสร้างทางธุรกิจท่ีเขม้แข็งของหน่วยธุรกิจน ้ ามนัในระดบัมาก โดยมี
ค่าเฉล่ียเท่ากบั 3.80 

(3) ความจ ริง จัง ในการส ร้า งผลงานใ ห้ เ ป็น เ ลิ ศ  (performance 
discipline) กลุ่มตวัอย่างมีความเห็นต่อความจริงจงัในการสร้างผลงานให้เป็นเลิศของหน่วยธุรกิจ
น ้ามนัในระดบัมาก โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั 3.72 

(4) การมีองค์ความรู้ท่ีได้เปรียบ (knowledge advantage) กลุ่มตวัอย่างมี
ความเห็นต่อการมีองคค์วามรู้ท่ีไดเ้ปรียบของหน่วยธุรกิจน ้ามนัในระดบัมาก โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั  3.52 

(5) การสร้างพลังขับเคล่ือนสู่ความเป็นเลิศ (personnel motivators) 
กลุ่มตวัอย่างมีความเห็นต่อการสร้างพลงัขบัเคล่ือนสู่ความเป็นเลิศของหน่วยธุรกิจน ้ ามนัในระดบั
มาก โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั 3.50 

3) ภาพรวมการก ากับดูแลกิจการท่ีดี (Good Corporate Governance: CG) 
      กลุ่มตวัอยา่งมีความเห็นต่อความส าเร็จในการก ากบัดูแลกิจการท่ีดีของ
หน่วยธุรกิจน ้ ามนัในระดบัมาก โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั 3.83 และมีรายละเอียดจ าแนกตามปัจจยัตาม
ระดบัความคิดเห็นต่อความส าเร็จจากมากไปนอ้ย ดงัน้ี 

(1) การมีจริยธรรมและจรรยาบรรณในการด าเนินธุรกิจ (ethics) กลุ่ม
ตวัอย่างมีความเห็นต่อการมีจริยธรรมและจรรยาบรรณในการด าเนินธุรกิจในระดบัมาก โดยมี
ค่าเฉล่ียเท่ากบั  3.91 

(2) การปฏิบัติต่อผู้ มีส่วนได้ส่วนเสียอย่างเท่าเทียมกัน มีความเป็น
ธรรมและมีค าอธิบายได้ (equitable Treatment) กลุ่มตวัอยา่งมีความเห็นต่อการปฏิบติัต่อผูมี้ส่วนได้
ส่วนเสียอย่างเท่าเทียมกนั มีความเป็นธรรมและมีค าอธิบายไดใ้นระดบัมาก โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั  
3.84 
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(3) ความโปร่งใสในการด าเนินงานท่ีสามารถตรวจสอบได้และการ
เปิดเผยข้อมูลอย่างโปร่งใสแก่ผู้ เก่ียวข้อง  (transparency) กลุ่มตวัอย่างมีความเห็นต่อการมีความ
โปร่งใสในการด าเนินงานท่ีสามารถตรวจสอบไดแ้ละการเปิดเผยขอ้มูลอยา่งโปร่งใสแก่ผูเ้ก่ียวขอ้ง
ในระดบัมาก โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั 3.84 

(4) การมีวิสัยทัศน์ในการสร้างมูลค่าเพ่ิมให้แก่องค์กรในระยะยาว 
(vision to create long term value) กลุ่มตวัอยา่งมีความเห็นต่อการมีวิสัยทศัน์ในการสร้างมูลค่าเพิ่ม
ใหแ้ก่องคก์รในระยะยาวในระดบัมาก โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั 3.81 

(5) ความรับผิดชอบต่อการตัดสินใจและการกระท าของตนเอง 
สามารถชี้แจงและอธิบายการตัดสินใจนั้นได้ (accountability) กลุ่มตวัอย่างมีความเห็นต่อการมี
ความรับผิดชอบต่อการตดัสินใจและการกระท าของตนเอง สามารถช้ีแจงและอธิบายการตดัสินใจ
นั้นได ้ในระดบัมาก โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั 3.80 

(6) ความรับผิดชอบต่อการปฏิบัติหน้าท่ีด้วยขีดความสามารถและ
ประสิทธิภาพท่ีเพียงพอ (responsibility)กลุ่มตวัอย่างมีความเห็นต่อการมีความรับผิดชอบต่อการ
ปฏิบติัหน้าท่ีดว้ยขีดความสามารถและประสิทธิภาพท่ีเพียงพอในระดบัมาก โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั 
3.80 

4) ภาพรวมความรับผิดชอบต่อสังคม (Corporate Social Responsibility: CSR) 
      กลุ่มตวัอย่างมีความเห็นต่อความส าเร็จดา้นความรับผิดชอบต่อสังคมของ
หน่วยธุรกิจน ้ามนัในระดบัมาก โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั 4.03 และมีรายละเอียดจ าแนกตามปัจจยัตามระดบั
ความคิดเห็นต่อความส าเร็จจากมากไปนอ้ย ดงัน้ี 

(1) ข้อก าหนดตามกฎหมาย (legislation: mandatory level) กลุ่ม
ตวัอย่างมีความเห็นต่อการปฏิบติัตามกฎหมายของหน่วยธุรกิจน ้ ามนัในระดบัมาก โดยมีค่าเฉล่ีย
เท่ากบั  4.09 

(2) จรรยาบรรณทางธุรกิจ (business code of conduct: preemptive 
level) กลุ่มตวัอย่างมีความเห็นต่อการมีจรรยาบรรณทางธุรกิจของหน่วยธุรกิจน ้ ามนัในระดบัมาก 
โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั  4.06 

(3) ความสมัครใจ (voluntary action: voluntary level) กลุ่มตวัอยา่งมี
ความเห็นต่อความสมคัรใจในการด าเนินงานดา้นความรับผิดชอบต่อสังคมของหน่วยธุรกิจน ้ ามนัใน
ระดบัมาก โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั  4.00 
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(4) ประโยชน์ทางเศรษฐกิจ (economic profit: elementary level) กลุ่ม
ตวัอย่างมีความเห็นต่อการสร้างประโยชน์ทางเศรษฐกิจของหน่วยธุรกิจน ้ ามนัในระดบัมาก โดยมี
ค่าเฉล่ียเท่ากบั  3.99 

5) สรุปความส าเร็จในการน าเคร่ืองมือการบริหารจัดการภาครัฐแนวใหม่มา
ประยกุต์ใช้ในหน่วยธุรกิจน า้มนั บริษัท ปตท. จ ากัด (มหาชน) 
      กลุ่มตวัอย่างมีความเห็นต่อความส าเร็จของหน่วยธุรกิจน ้ ามนัในระดบั
มาก โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั 3.72 และมีรายละเอียดจ าแนกตามปัจจยัตามระดบัความคิดเห็นต่อความส าเร็จ
จากมากไปนอ้ย ดงัน้ี 

(1) ความรับผิดชอบต่อสังคม (Corporate Social Responsibility: CSR) 
กลุ่มตวัอยา่งมีความเห็นต่อความส าเร็จดา้นความรับผิดชอบต่อสังคมของหน่วยธุรกิจน ้ ามนัในระดบั
มาก โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั  4.03 

(2) การก ากับดูแลกิจการท่ีดี (Good Corporate Governance: CG) กลุ่ม
ตวัอย่างมีความเห็นต่อความส าเร็จดา้นการก ากบัดูแลกิจการท่ีดีของหน่วยธุรกิจน ้ ามนัในระดบัมาก 
โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั  3.83 

(3) องค์กรแห่งความเป็นเลิศ (High Performance Organization: HPO) 
กลุ่มตวัอยา่งมีความเห็นต่อความส าเร็จดา้นองคก์รแห่งความเป็นเลิศของหน่วยธุรกิจน ้ ามนัในระดบั
มาก โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั  3.68 

(4) ผลการด าเนินงานตามตัวชี้วัดผลการด าเนินงานหลัก (KPIs) กลุ่ม
ตวัอย่างมีความเห็นต่อความส าเร็จดา้นผลการด าเนินงานตามตวัช้ีวดัผลการด าเนินงานหลกั (KPIs) 
ของหน่วยธุรกิจน ้ามนัในระดบัมาก โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั  3.64 
  ส าหรับการทดสอบสมมติฐานการวิจยันั้น ผูว้ิจยัไดท้ดสอบสมมติฐาน 3 ประเด็น 
ไดแ้ก่ 1) ระดบัความส าเร็จในการน าเคร่ืองมือการบริหารจดัการภาครัฐแนวใหม่มาประยุกตใ์ชใ้น
หน่วยธุรกิจน ้ ามนั บริษทั ปตท. จ ากดั (มหาชน) ไม่นอ้ยกวา่ร้อยละ 80 2) แต่ละสายงานของหน่วย
ธุรกิจน ้ามนั บริษทั ปตท. จ ากดั (มหาชน) มีความเห็นต่อความส าเร็จในการน าเคร่ืองมือการบริหาร
จดัการภาครัฐแนวใหม่มาประยุกต์ใช้ในหน่วยธุรกิจน ้ ามนั บริษทั ปตท. จ ากดั (มหาชน) มีความ
แตกต่างกนั และ 3) มีเคร่ืองมือการบริหารจดัการภาครัฐแนวใหม่อยา่งนอ้ย 1 เคร่ืองมือท่ีมีอิทธิพล
ต่อความส าเร็จของหน่วยธุรกิจน ้ามนั บริษทั ปตท. จ ากดั (มหาชน) โดยผูว้ิจยัไดท้ดสอบสมมติฐาน
การวจิยัท่ีระดบันยัส าคญัทางสถิติ 0.05 และมีผลการทดสอบสมมติฐานการวจิยั ดงัน้ี 
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1.3.4 ผลการทดสอบสมมติฐานการวิจัยท่ี 1 ระดับความส าเร็จในการน าเคร่ืองมือ

การบริหารจัดการภาครัฐแนวใหม่มาประยุกต์ใช้ในหน่วยธุรกิจน  ามัน บริษัท ปตท. จ ากัด (มหาชน) 
ไม่น้อยกว่าร้อยละ 80 
    จากผลการทดสอบสมมติฐานการวิจยัเพื่อประเมินระดบัความส าเร็จในการน า
เคร่ืองมือการบริหารจดัการภาครัฐแนวใหม่มาประยุกต์ใช้ในหน่วยธุรกิจน ้ ามนั บริษทั ปตท. จ ากดั 
(มหาชน) พบวา่ ระดบัความส าเร็จในการน าเคร่ืองมือการบริหารจดัการภาครัฐแนวใหม่มาประยุกตใ์ช้
ในหน่วยธุรกิจน ้ามนั บริษทั ปตท. จ ากดั (มหาชน) ไม่นอ้ยกวา่ร้อยละ 80 ท่ีระดบันยัส าคญั 0.05 

1.3.5 ผลการทดสอบสมมติฐานการวิจัยท่ี 2 แต่ละสายงานของหน่วยธุรกิจน  ามัน 
บริษัท ปตท. จ ากัด (มหาชน) มีความเห็นว่า ระดับความส าเร็จในการน าเครื่องมือการบริหารจัดการ

ภาครัฐแนวใหม่มาประยุกต์ใช้ในหน่วยธุรกิจน  ามัน บริษัท ปตท. จ ากัด (มหาชน) มีความแตกต่างกัน 
    จากผลการทดสอบสมมติฐานการวิจยัเพื่อวิเคราะห์ความแตกต่างกนัของ
ความคิดเห็นของแต่ละสายงานในหน่วยธุรกิจน ้ ามัน บริษทั ปตท. จ ากัด (มหาชน) ต่อระดับ
ความส าเร็จในการน าเคร่ืองมือการบริหารจดัการภาครัฐแนวใหม่มาประยุกต์ใช้ในหน่วยธุรกิจ
น ้ามนั บริษทั ปตท. จ ากดั (มหาชน) พบวา่ แต่ละสายงานของหน่วยธุรกิจน ้ ามนั บริษทั ปตท. จ ากดั 
(มหาชน) มีความเห็นวา่ ระดบัความส าเร็จในการน าเคร่ืองมือการบริหารจดัการภาครัฐแนวใหม่มา
ประยกุตใ์ชใ้นหน่วยธุรกิจน ้ามนั บริษทั ปตท. จ ากดั (มหาชน) ไม่แตกต่างกนั 

1.3.6 ผลการทดสอบสมมติฐานการวิจัยท่ี 3 มีเคร่ืองมือการบริหารจัดการภาครัฐ

แนวใหม่อย่างน้อย 1 เครื่องมือท่ีมีอิทธิพลต่อความส าเร็จของหน่วยธุรกิจน  ามัน บริษัท ปตท. จ ากัด 
(มหาชน) 
    จากผลการทดสอบสมมติฐานการวิจยัเพื่อวิเคราะห์ความสัมพนัธ์ระหว่าง
ปัจจยัเคร่ืองมือการบริหารจดัการภาครัฐแนวใหม่ ไดแ้ก่ การจดัการเชิงกลยุทธ์ การบริหารคุณภาพ 
ความปลอดภยั อาชีวอนามยั และส่ิงแวดลอ้ม การบริหารระบบเทคโนโลยีสารสนเทศ และ/หรือ
การบริหารทรัพยากรมนุษย ์อยา่งนอ้ย 1 เคร่ืองมือท่ีมีอิทธิพลต่อความส าเร็จของหน่วยธุรกิจน ้ ามนั 
บริษทั ปตท. จ ากดั (มหาชน) พบวา่ การบริหารทรัพยากรมนุษยเ์ป็นตวัแปรล าดบัแรกท่ีเขา้สู่สมการ
ถดถอย มีความสามารถอธิบายความผนัแปรเร่ืองปัจจยัท่ีมีอิทธิพลต่อความส าเร็จของหน่วยธุรกิจ
น ้ ามนั บริษทั ปตท. จ ากดั (มหาชน) ไดร้้อยละ 79.4 ท่ีระดบันยัส าคญัทางสถิติ ณ ระดบั 0.05 ตวั
แปรท่ีเขา้สู่สมการถดถอยล าดบัต่อมาคือ การบริหารคุณภาพ ความปลอดภยั อาชีวอนามยั และ
ส่ิงแวดลอ้ม มีความสามารถในการอธิบายเพิ่มได้ร้อยละ 4.1 ท่ีระดบันัยส าคญัทางสถิติ ณ ระดบั 
0.05 และตวัแปรสุดทา้ยท่ีเขา้สู่สมการถดถอยคือ การจดัการเชิงกลยุทธ์มีความสามารถในการ
อธิบายเพิ่มไดร้้อยละ 0.3 ท่ีระดบันยัส าคญัทางสถิติ ณ ระดบั 0.05 เม่ือรวมตวัแปรทั้ง 3 ตวัเขา้
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ดว้ยกนัแลว้ ปรากฏวา่สามารถอธิบายความผนัแปรเร่ือง ปัจจยัท่ีมีอิทธิพลต่อความส าเร็จของหน่วย
ธุรกิจน ้ามนั บริษทั ปตท. จ ากดั (มหาชน) ไดร้้อยละ 83.7 โดยมีนยัส าคญัทางสถิติ ณ ระดบั 0.05 
    เม่ือเปรียบเทียบน ้ าหนกัของตวัแปรอิสระในการอธิบายความผนัแปรเร่ือง 
ปัจจยัท่ีมีอิทธิพลต่อความส าเร็จของหน่วยธุรกิจน ้ ามนั บริษทั ปตท. จ ากดั (มหาชน) ระหวา่งตวัแปร
อิสระทั้ง 3 ตวั เม่ือควบคุมตวัแปรอิสระอ่ืน ๆ ให้คงท่ีแลว้ ตวัแปรท่ีมีผลและอธิบายความผนัแปร
เร่ืองปัจจัยท่ีมีอิทธิพลต่อความส าเร็จของหน่วยธุรกิจน ้ ามนั บริษทั ปตท. จ ากัด (มหาชน) โดย
เรียงล าดบัมากไปนอ้ย ไดด้งัน้ี 1) การบริหารทรัพยากรมนุษย ์2) การบริหารคุณภาพ ความปลอดภยั 
อาชีวอนามยั และส่ิงแวดลอ้ม และ 3) การจดัการเชิงกลยุทธ์ โดยพบวา่ ตวัแปรอิสระทั้ง 3 ตวัแปรคือ 
การบริหารทรัพยากรมนุษย ์การบริหารคุณภาพ ความปลอดภยั อาชีวอนามยั และส่ิงแวดลอ้ม และ
การจดัการเชิงกลยุทธ์มีความสัมพนัธ์เชิงบวกกบัปัจจยัท่ีมีอิทธิพลต่อต่อความส าเร็จของหน่วยธุรกิจ
น ้ ามนั บริษทั ปตท. จ ากดั (มหาชน) กล่าวอีกนยัหน่ึงคือ ถา้มีการน าเคร่ืองมือการบริหารทรัพยากร
มนุษย ์การบริหารคุณภาพ ความปลอดภยั อาชีวอนามยั และส่ิงแวดลอ้ม และการจดัการเชิงกลยุทธ์ 
มาประยกุตใ์ชใ้นหน่วยธุรกิจน ้ ามนั บริษทั ปตท. จ ากดั (มหาชน) มากเท่าใด ก็ยิ่งส่งเสริมผลกัดนัให้
เกิดความส าเร็จของหน่วยธุรกิจน ้ ามนั บริษทั ปตท. จ ากดั (มหาชน) มากยิง่ข้ึนดว้ย 
  ทั้งน้ี สามารถแสดงเป็นสมการถดถอยความผนัแปรของตวัแปรตาม ไดด้งัน้ี 
 
  สมการถดถอย Y = 0.526 + 0.446X1 + 0.355X2 + 0.086X3 
 
  Y    คือ ความส าเร็จของหน่วยธุรกิจน ้ามนั บริษทั ปตท. จ ากดั (มหาชน) 
  X1  คือ ปัจจยัดา้นการบริหารทรัพยากรมนุษย ์
  X2  คือ ปัจจยัด้านการบริหารคุณภาพ ความปลอดภยั อาชีวอนามยั และ
ส่ิงแวดลอ้ม 
  X3  คือ ปัจจยัดา้นการจดัการเชิงกลยทุธ์   
 
  ผูว้จิยัไดร้วบรวมและวิเคราะห์ขอ้มูลจากการสัมภาษณ์เชิงลึก (in-depth interview) 
โดยเลือกกลุ่มตวัอยา่งดว้ยวิธีการเจาะจง (purposive sampling) ในฐานะผูใ้ห้ขอ้มูลส าคญั และจาก
บนัทึกแบบสอบถามปลายเปิด ผูว้ิจยัใช้วิธีการวิเคราะห์ขอ้มูลแบบสร้างขอ้สรุป 2 วิธี คือวิธีการ
วิเคราะห์ข้อมูลแบบอุปนัย (inductive analysis) และวิธีการวิเคราะห์โดยการจ าแนกชนิดขอ้มูล 
(typological analysis) อยา่งเป็นระบบ สรุปผลไดด้งัต่อไปน้ี 
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1.3.7 ผลการสัมภาษณ์เชิงลึก (in-depth interview) 
    จากการรวบรวมและวิเคราะห์ข้อมูลความคิดเห็นเก่ียวกับเคร่ืองมือการ
บริหารจดัการภาครัฐแนวใหม่ท่ีท าให้หน่วยธุรกิจน ้ ามนัประสบความส าเร็จ จุดแข็ง (strength) 
จุดอ่อน (weakness) โอกาส (opportunity) อุปสรรค (threat) และข้อเสนอแนะแนวทางการ
ด าเนินงานของหน่วยธุรกิจน ้ ามันในการน าเคร่ืองมือการบริหารจัดการภาครัฐแนวใหม่มา
ประยุกต์ใช้ให้ประสบความส าเร็จมากยิ่งข้ึนในอนาคต จากการสัมภาษณ์เชิงลึกโดยเลือกกลุ่ม
ตวัอยา่งดว้ยวธีิการเจาะจงในฐานะผูใ้หข้อ้มูลส าคญั จ านวน 11 คน ผูว้จิยัสรุปผลไดด้งัต่อไปน้ี 

1) เคร่ืองมือการบริหารจัดการภาครัฐแนวใหม่ท่ีท าให้หน่วยธุรกิจน า้มัน
ประสบความส าเร็จ 
      จากการสัมภาษณ์เชิงลึก ผูใ้ห้สัมภาษณ์ได้แสดงความคิดเห็นเก่ียวกับ
เคร่ืองมือการบริหารจดัการภาครัฐแนวใหม่ท่ีท าให้หน่วยธุรกิจน ้ ามนัประสบความส าเร็จ 3 อนัดบั
แรก โดยผูใ้หส้ัมภาษณ์มีความเห็นวา่ เคร่ืองมือการบริหารจดัการภาครัฐแนวใหม่ท่ีท าให้หน่วยธุรกิจ
น ้ ามนัประสบความส าเร็จเรียงล าดบัจากมากไปน้อยไดด้งัน้ี 1) การจดัการเชิงกลยุทธ์ (Strategic 
Management) โดยประยุกตใ์ชก้ารบริหารงานแบบมุ่งสมดุล (Balanced Scorecard: BSC) และระบบ
การบริหารคุณภาพ (ISO9001) มีจ  านวนความคิดเห็นเท่ากนั ร้อยละ 22.9  2) ระบบการจดัการอาชีวอ
นามยัและความปลอดภยั (มอก.18001 และ BS OHSAS 18001) ร้อยละ 20.0  3) ระบบการจดัการ
ส่ิงแวดลอ้ม (ISO 14001) ร้อยละ 11.4  4) การบริหารระบบเทคโนโลยีสารสนเทศ (Information 
Technology System Management) โดยประยุกตใ์ช้ระบบ SAP ในการวางแผนทรัพยากรองค์กร 
(Enterprise Resource Planning: ERP) และการบริหารผลการปฏิบติังาน(Performance Management) 
มีจ  านวนความคิดเห็นเท่ากนั ร้อยละ 8.6 และ 5) การบริหารสมรรถนะ (Competency Management) 
และการบริหารสายอาชีพ (Career Management) มีจ  านวนความคิดเห็นเท่ากนั ร้อยละ 2.8  
      จากความคิดเห็นดงักล่าว ผูว้ิจยัจดักลุ่มเคร่ืองมือการบริหารจดัการภาครัฐ
แนวใหม่ตามตวัแปรอิสระท่ีระบุในกรอบแนวคิดการวิจยั และเรียงล าดบัเคร่ืองมือการบริหารจดัการ
ภาครัฐแนวใหม่ท่ีท าให้หน่วยธุรกิจน ้ ามนัประสบความส าเร็จจากมากไปน้อยสรุปได้ดงัน้ี 1) การ
จดัการเชิงกลยุทธ์ (Strategic Management) โดยประยุกต์ใช้การบริหารงานแบบมุ่งสมดุล (Balanced 
Scorecard: BSC) และการบริหารคุณภาพ ความปลอดภยั อาชีวอนามยัและส่ิงแวดลอ้ม (Quality Safety 
Health and Environment Management) มีจ  านวนความคิดเห็นเท่ากนั ร้อยละ 36.4 และ 2) การบริหาร
ระบบเทคโนโลยีสารสนเทศ (Information Technology System Management) โดยประยุกต์ใชร้ะบบ 
SAP ในการวางแผนทรัพยากรขององค์กร (Enterprise Resource Planning: ERP) และการบริหาร
ทรัพยากรมนุษย ์(Human Resource Management: HRM) มีจ  านวนความคิดเห็นเท่ากนั ร้อยละ 13.6 
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2) ปัจจัยท่ีมีอิทธิพลต่อความส าเร็จในการน าเคร่ืองมือการบริหารจัดการ
ภาครัฐแนวใหม่มาประยกุต์ใช้ในหน่วยธุรกิจน า้มนั 
      จากการสัมภาษณ์เชิงลึก ผูใ้ห้สัมภาษณ์มีความเห็นวา่ ปัจจยัท่ีมีอิทธิพล
ต่อความส าเร็จ (key success factor) ในการน าเคร่ืองมือการบริหารจดัการภาครัฐแนวใหม่มา
ประยกุตใ์ชใ้นหน่วยธุรกิจน ้ามนั เรียงล าดบัตามจ านวนความคิดเห็นจากมากไปนอ้ยไดด้งัน้ี  

(1) ความมุ่งมัน่ของผู้บริหารระดับสูง (ร้อยละ 28.0) ไดแ้ก่ การเป็นแบบอยา่งท่ีดี 
(role model) การใหค้วามส าคญัในการน าเคร่ืองมือการบริหารจดัการภาครัฐแนวใหม่มาประยุกตใ์ชแ้ละสนบัสนุน
ทรัพยากรอยา่งเพียงพอ เช่น ในสมยัคุณเล่ือน กฤษณกรี เป็นผูว้า่การปิโตรเลียมแห่งประเทศไทย ไดน้ าระบบ 5ส มา
ประยุกตใ์ชอ้ย่างจริงจงั และให้การสนบัสนุนอย่างเต็มท่ี และสมยัคุณประเสริฐ บุญสัมพนัธ์ เป็นผูจ้ดัการใหญ่
กลุ่มธุรกิจน ้ ามนัไดน้ าระบบบริหารงานคุณภาพ ISO9001 มาประยุกตใ์ชจ้นไดรั้บการรับรอง ดงันั้น ถา้ผูบ้ริหาร
ใหค้วามส าคญัและใหก้ารสนบัสนุนดา้นบุคลากรใหพ้ร้อม สนบัสนุนใหน้ าเทคโนโลยมีาใชป้ระโยชน์ มีระบบท่ี
ดีรองรับ และมีระบบการตรวจประเมิน เพื่อให้พนกังานปฏิบติัตามระบบอย่างสม ่าเสมอแลว้จะท าให้ประสบ
ความส าเร็จไดไ้ม่ยาก นอกจากน้ี ยงัส่งเสริมให้ด าเนินการขยายผลการน าเคร่ืองมือการบริหารจดัการภาครัฐแนว
ใหม่มาประยุกตใ์ช้ในองคก์ร เช่น การขยายผลการน าระบบการบริหารคุณภาพ ความปลอดภยั อาชีวอนามยัและ
ส่ิงแวดลอ้ม (QSHEMS) ไปยงัสถานีบริการน ้ามนัเช้ือเพลิงของผูแ้ทนจ าหน่าย (dealer) เพื่อเป็นการพฒันาระบบการ
บริหารจดัการของผูแ้ทนจ าหน่ายใหเ้ป็นไปตามมาตรฐานท่ีหน่วยธุรกิจน ้ามนัก าหนด 

(2) ทัศนคติของพนักงาน (ร้อยละ 20.0) พนกังานตอ้งมีทศันคติท่ีดีในการท างาน 
ตอ้งท างานด้วยใจ มีความพร้อมรับการเปล่ียนแปลง มีความสามารถในการปรับตวัได้เร็ว เน่ืองจากปัจจุบนัมี
แนวโนม้ท่ีจะมีการเปล่ียนแปลงอยูต่ลอดเวลา 

(3) การสร้างความรู้ความเข้าใจในเคร่ืองมือการบริหารจัดการภาครัฐแนวใหม่
ให้กับผู้บริหารและพนักงาน (ร้อยละ 16.0)  หน่วยงานท่ีรับผิดชอบในการบริหารเคร่ืองมือการบริหารจดัการตอ้ง
ส่ือความและสร้างความรู้ความเขา้ใจให้กบัพนกังานท่ีตอ้งน าเคร่ืองมือการบริหารจดัการไปประยุกต์ใช้ เพื่อให้
เขา้ใจถึงประโยชน์ของเคร่ืองมือการบริหารจดัการดงักล่าว ทั้งน้ีเพื่อใหพ้นกังานสามารถน าไปประยุกตใ์ชไ้ดอ้ยา่ง
ถูกตอ้งและเกิดประโยชน์ต่อองคก์รโดยรวม 

(4) การน าองค์กรอย่างมีวิสัยทัศน์ของผู้บริหารระดับสูง (ร้อยละ 12.0) ผูบ้ริหาร
ตอ้งก าหนดวสิัยทศัน์ (vision) และพนัธกิจ (mission) ท่ีทา้ทา้ยและชดัเจน พร้อมทั้งส่งเสริมผลกัดนั (drive) ใหบ้รรลุ
เป้าหมาย และท าใหทุ้กคนอยากมีส่วนในความส าเร็จดว้ย เช่น ในสมยัคุณเล่ือน กฤษณกรี เป็นผูว้า่การปิโตรเลียม
แห่งประเทศไทย (ปตท.) ก าหนดให้น าเคร่ืองมือการบริหารจดัการภาครัฐแนวใหม่มาประยุกตใ์ชน้านแลว้ ท าให้
พนกังานมีความรู้พื้นฐานท่ีดีและยอมรับการเปล่ียนแปลงไดดี้ โดยไม่มีแรงตา้นไม่วา่จะน าเคร่ืองมือการบริหาร
จดัการอะไรมาประยกุตใ์ชก้็สามารถยอมรับได ้
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(5) การเรียนรู้อย่างต่อเน่ืองของพนักงาน (ร้อยละ 12.0) พนกังานตอ้ง
ใฝ่เรียนรู้และท างานอย่างเป็นระบบ ตอ้งมีความรู้ความสามารถ โดยองค์กรตอ้งสร้างและพฒันา
บุคลากรอยา่งต่อเน่ือง และท่ีส าคญัคือ ตอ้งมีการปลูกฝังการเรียนรู้อยา่งต่อเน่ืองใหอ้ยูใ่นสายเลือด 

(6) การชมเชยและการให้รางวัล (ร้อยละ 8.0) การชมเชยและการให้รางวลั
เป็นการสร้างแรงจูงใจและใหก้ าลงัใจพนกังาน แต่อยา่มุ่งเนน้วา่ท าแลว้ตอ้งไดรั้บรางวลัเป็นส าคญั 

(7) การศึกษาและท าความเข้าใจเคร่ืองมือการบริหารจัดการภาครัฐแนว
ใหม่ท่ีน ามาประยุกต์ใช้อย่างลึกซ้ึง (ร้อยละ 4.0) หน่วยงานท่ีรับผิดชอบในการน าเคร่ืองมือการบริหาร
จดัการภาครัฐแนวใหม่มาประยุกตใ์ชใ้นองคก์ร ตอ้งศึกษาให้มีความรู้ความเขา้ใจและมัน่ใจวา่เคร่ืองมือ
ดงักล่าว มีประโยชน์ต่อองคก์รจริง จึงจะน ามาประยกุตใ์ชใ้นองคก์รอยา่งจริงจงัและต่อเน่ือง 

3) จุดแขง็ (strength) ท่ีท าให้การน าเคร่ืองมือการบริหารจัดการภาครัฐแนว
ใหม่มาประยกุต์ใช้แล้วประสบความส าเร็จ 
      จากการสัมภาษณ์เชิงลึก ผูใ้หส้ัมภาษณ์มีความเห็นวา่ จุดแข็งท่ีท าให้การ
น าเคร่ืองมือการบริหารจดัการภาครัฐแนวใหม่มาประยกุตใ์ชแ้ลว้ประสบความส าเร็จ เรียงล าดบัตาม
จ านวนความคิดเห็นจากมากไปนอ้ยไดด้งัน้ี  

(1) ทัศนคติของพนักงานท่ีมีความพร้อมรับการเปล่ียนแปลงและมี
ความสามารถในการปรับตัว (adaptability) ท่ีดี (ร้อยละ 36.8) หน่วยธุรกิจน ้ ามนัเป็นองค์กรท่ีมีการ
เปล่ียนแปลงอยู่ตลอดเวลา (dynamic) ท าให้พนกังานคุน้เคยกบัการเปล่ียนแปลง มีความพร้อมรับการ
เปล่ียนแปลง และมีทศันคติท่ีดีในการน าเคร่ืองมือการบริหารจดัการสมยัใหม่มาประยกุตใ์ชใ้นองคก์ร 

(2) การน าองค์กรอย่างมีวิสัยทัศน์ของผู้บริหารระดับสูง (ร้อยละ 31.6) 
ผูบ้ริหารระดบัสูงในแต่ละช่วงเวลาก าหนดวิสัยทศัน์ (vision) และพนัธกิจ (mission) ท่ีชดัเจน และ
มุ่งไปในทิศทางเดียวกนั ท าให้การด าเนินงานมีความต่อเน่ืองในทิศทางเดียวกนั ทั้งการต่อยอดและ
การขยายออกด้านขา้ง จึงสามารถน าพาพนักงานให้ด าเนินงานไปในทิศทางท่ีก าหนดไวไ้ด้ และ
ผูบ้ริหารระดบัสูงมีการน าเคร่ืองมือการบริหารจดัการภาครัฐแนวใหม่มาประยุกตใ์ชอ้ย่างต่อเน่ือง 
ซ่ึงสนบัสนุนและส่งเสริมการด าเนินงานขอองคก์รไดเ้ป็นอยา่งดี โดย ปตท. มีการน าเคร่ืองมือการ
บริหารจดัการภาครัฐแนวใหม่มาประยุกตใ์ช้นานแลว้ ตั้งแต่สมยัคุณเล่ือน กฤษณกรี เป็นผูว้่าการ
ปิโตรเลียมแห่งประเทศไทย ท าให้พนกังานมีความรู้พื้นฐานท่ีดีและยอมรับการเปล่ียนแปลงไดดี้ 
โดยไม่มีแรงตา้น ไม่ว่าจะน าเคร่ืองมือการบริหารจดัการอะไรมาประยุกต์ใช้ก็สามารถยอมรับได ้
เช่น การบริหารคุณภาพ ความปลอดภยั อาชีวอนามยัและส่ิงแวดลอ้ม (Quality Safety Health and 
Environment: QSHE) การเปล่ียนแปลงเทคโนโลยใีหม่ และกระบวนการท างานใหม่ เป็นตน้ 
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(3) ความมุ่งมั่นของผู้บริหารระดับสูง (ร้อยละ 21.1) ผูบ้ริหารระดบัสูงให้
การสนับสนุนทรัพยากรอย่างเต็มท่ีทั้งดา้นบุคลากร (people) เทคโนโลยี (technology) กระบวนการ 
(process) โครงสร้างพื้นฐาน (infrastructure) และส่ิงอ านวยความสะดวก (facility) ท าให้มีความพร้อม
และมีทรัพยากรท่ีเพียงพอส าหรับการปฏิบติังาน เช่น พนกังานมีคอมพิวเตอร์ทุกคน ระบบเครือข่ายดี 
(network) และท่ีส าคญัผูบ้ริหารระดบัสูงให้ความส าคญัในการประชุมทบทวนการจดัการของหน่วย
ธุรกิจน ้ามนั (management review) โดยเขา้ร่วมประชุมทุกคร้ัง และมีการติดตามอยา่งใกลชิ้ด 

(4) ความรู้ความสามารถของพนักงาน (ร้อยละ 10.5) บุคลากรมีคุณภาพ
และระดบัการศึกษาสูง ท าใหเ้ม่ือมีเคร่ืองมือการบริหารจดัการใหม่ ๆ มาก็สามารถเรียนรู้ไดเ้ร็ว บุคลากร
มีทกัษะในการใช้เคร่ืองมือการบริหารจดัการภาครัฐแนวใหม่ท่ีน ามาประยุกต์ใช้ โดยเฉพาะสายงาน
ผูช่้วยกรรมการผูจ้ดัการใหญ่ปฏิบติัการจดัหาและคลงัท่ีมีการถ่ายทอดความรู้ระหว่างหน่วยงานอย่าง
ต่อเน่ือง เช่น ในการเร่ิมน าเคร่ืองมือการบริหารจดัการภาครัฐแนวใหม่มาประยุกตใ์ช ้องค์กรจะก าหนด
พื้นท่ีน าร่อง (pilot site) เพื่อน าไปประยุกตใ์ช ้(Implement) จริงก่อน จนประสบความส าเร็จแลว้จึงมีการ
ถ่ายทอดความรู้และประสบการณ์ให้พื้นท่ีอ่ืนเพื่อขยายผลให้ครบคลุมการด าเนินธุรกิจขององคก์ร เช่น 
การจดัการฝึกอบรม การแลกเปล่ียนความรู้ และการศึกษาดูงานระหวา่งคลงั เป็นตน้ 

4) จุดอ่อน (weakness) ท่ีอาจท าให้การน าเคร่ืองมือการบริหารจัดการภาครัฐ
แนวใหม่มาประยกุต์ใช้แล้วอาจท าให้ประสบความส าเร็จได้ยากหรือมีปัญหาในการน าไปปฏิบัติ 
      จากการสัมภาษณ์เชิงลึก ผูใ้ห้สัมภาษณ์มีความเห็นวา่ จุดอ่อนท่ีอาจท าให้
การน าเคร่ืองมือการบริหารจดัการภาครัฐแนวใหม่มาประยุกตใ์ชแ้ลว้อาจท าให้ประสบความส าเร็จได้
ยากหรือมีปัญหาในการน าไปปฏิบติั เรียงล าดบัตามจ านวนความคิดเห็นจากมากไปนอ้ยไดด้งัน้ี  

(1) การส่ือสารเพ่ือสร้างความรู้ความเข้าใจและท าให้เห็นประโยชน์ของ
เคร่ืองมือการบริหารจัดการภาครัฐแนวใหม่ท่ีน ามาประยุกต์ใช้ยังไม่ค่อยมีประสิทธิภาพ (ร้อยละ 55.6) 
ท าให้ผูบ้ริหารและพนักงานบางส่วนยงัมีทศันคติว่าเป็นงานเพิ่มและไม่ได้ประโยชน์จากการน า
เคร่ืองมือการบริหารจดัการดงักล่าวมาประยุกต์ใช้อย่างแทจ้ริง การส่ือสารยงัไม่ค่อยมีประสิทธิภาพ 
ท าให้หน่วยธุรกิจน ้ ามนัซ่ึงยงัมีบุคลากรรุ่นบุกเบิกอีกมาก บางส่วนอาจไม่สามารถเรียนรู้และเขา้ใจ
เคร่ืองมือการบริหารจดัการภาครัฐแนวใหม่ไดม้ากนกั หรือยงัปรับตวัไม่ได ้หรือไม่ยอมปรับตวั ท าให้
ไม่เกิดศรัทธาต่อเคร่ืองมือการบริหารจดัการภาครัฐแนวใหม่ท่ีน ามาประยุกต์ใช้ในองค์กร นอกจากน้ี 
เม่ือมีการโยกยา้ยพนกังานโดยพนกังานท่ีมีความรู้ความสามารถยา้ยออกไปแลว้ มีพนกังานใหม่เขา้มา
ทดแทน บางคร้ังไม่มีการส่ือสารหรือถ่ายทอดความรู้ให้พนกังานท่ีเขา้มาทดแทน ท าให้ไม่มีความรู้
อยา่งแทจ้ริง ท าใหก้ารด าเนินงานตามระบบไม่ต่อเน่ือง 
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(2) การคัดเลือกเคร่ืองมือการบริหารจัดการภาครัฐแนวใหม่ท่ีน ามา
ประยุกต์ใช้ยังไม่เหมาะสมและมีความซ ้าซ้อน (ร้อยละ 33.3) ในการน าเคร่ืองมือการบริหารจดัการ
ภาครัฐแนวใหม่มาประยุกต์ใช้ในองค์กรนั้น หน่วยงานท่ีรับผิดชอบยงัศึกษา ท าความเขา้ใจเคร่ืองมือ
การบริหารจดัการดงักล่าวน้อยเกินไป และยงัไม่ไดมี้การวิเคราะห์อย่างชดัเจนว่าเคร่ืองมือการบริหาร
จดัการมีประโยชน์และเหมาะสมกับองค์กรมากน้อยเพียงใด ท าให้ยงัไม่สามารถใช้ประโยชน์จาก
เคร่ืองมือดังกล่าวได้อย่างเต็มท่ี และด้วยหน่วยธุรกิจน ้ ามนัมีธุรกิจท่ีหลากหลาย มีกิจกรรมมาก 
เคร่ืองมือการบริหารจดัการภาครัฐแนวใหม่ท่ีน ามาประยุกตใ์ชมี้ความซ ้ าซ้อน ท าให้เกิดความเบ่ือหน่าย 
และอาจเสียงานหลกัได ้ท าให้การน าเคร่ืองมือการบริหารจดัการบางเคร่ืองมือมาใชอ้าจไม่เหมาะสมกบั
บางธุรกิจ นอกจากน้ี ยงัมีการน าเคร่ืองมือการบริหารจดัการภาครัฐแนวใหม่มาประยุกต์ใช้มาก ท าให้
การน าไปปฏิบติัไม่ไดใ้หค้วามส าคญัเท่าท่ีควร และบางคร้ังท าให้เกิดความสับสน  

(3) การบูรณาการ (integration) และการใช้พลังร่วม (synergy) (ร้อยละ 
11.1) หน่วยงานท่ีรับผิดชอบในการน าเคร่ืองมือการบริหารจดัการภาครัฐแนวใหม่มาประยุกต์ใช้ และ
พนกังานยงัไม่ค่อยให้ความส าคญัเร่ืองการบูรณาการ (integrate) และการใช้พลงัร่วม (synergy) เพื่อให้
เกิดประโยชน์ในภาพรวมต่อองคก์ร 

5) โอกาส (opportunity) จากปัจจัยภายนอกท่ีจะช่วยให้การน าเคร่ืองมือการ
บริหารจัดการภาครัฐแนวใหม่มาประยกุต์ใช้แล้วประสบความส าเร็จมากย่ิงขึน้ 
      จากการสัมภาษณ์เชิงลึก ผูใ้ห้สัมภาษณ์มีความเห็นว่า โอกาสจากปัจจยั
ภายนอกท่ีจะช่วยให้การน าเคร่ืองมือการบริหารจดัการภาครัฐแนวใหม่มาประยุกต์ใช้แล้วประสบ
ความส าเร็จมากยิง่ข้ึน ดงัน้ี  

(1) นโยบายภาครัฐในการส่งเสริมผลักดันการน าเคร่ืองมือการบริหาร
จัดการภาครัฐแนวใหม่มาประยุกต์ใช้ในองค์กร (ร้อยละ 33.3) นโยบายจากหน่วยงานภาครัฐและ กฎหมาย
ใหม่ท่ีออกมาบงัคบัใชบ้างฉบบัเป็นเกณฑ์ขั้นต ่าท่ีตอ้งปฏิบติั บางคร้ังก าหนดตวัช้ีวดัมาให้ แต่อาจไม่ได้
ก าหนดเคร่ืองมือการบริหารจดัการภาครัฐแนวใหม่ท่ีจะน ามาประยุกต์ใช้ ท  าให้หน่วยธุรกิจน ้ ามนัตอ้ง
เลือกเคร่ืองมือการบริหารจดัการภาครัฐแนวใหม่ท่ีเหมาะสมกบัองค์กร เพื่อพฒันาให้มีการด าเนินงานท่ี
สอดคลอ้งหรือดีกว่าท่ีกฎหมายก าหนดและสามารถบรรลุนโยบายของหน่วยงานภาครัฐได้ นอกจากน้ี 
หน่วยงานภาครัฐ เช่น กรมสวสัดิการและคุม้ครองแรงงานยงัส่งเสริมให้มีการให้รางวลัสถานประกอบการ
ดีเด่น ท าให้ตอ้งน าเคร่ืองมือการบริหารจดัการภาครัฐแนวใหม่มาประยุกตใ์ช้เพื่อปรับปรุงพฒันาองคก์ร
ใหมี้การด าเนินงานท่ีดีและส่งผลใหไ้ดรั้บรางวลัสถานประกอบการดีเด่น และสร้างความเช่ือมัน่ให้กบัผูมี้
ส่วนไดส่้วนเสีย และท่ีส าคญั ปตท. ยงัเป็นกลไกของภาครัฐท่ีตอ้งมีการพฒันาองคก์รให้มีประสิทธิภาพ
และสามารถแข่งขนัได ้จึงมีความจ าเป็นท่ีตอ้งน าเคร่ืองมือการบริหารจดัการสมยัใหม่มาประยกุตใ์ช ้
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(2) ความคาดหวังจากผู้ มีส่วนได้ส่วนเสียภายนอกในการเป็นองค์กร
ช้ันน าของประเทศ (ร้อยละ 33.3) เน่ืองจาก ปตท. เป็นรัฐวิสาหกิจท่ีได้รับความคาดหวงัจาก
ภายนอกสูงมาก เป็นองค์กรท่ีอยู่ภายใตก้ารก ากบัดูแลของกระทรวงพลงังาน และถือว่าเป็นก าลงั
ส าคญัของภาครัฐในการสร้างความมัน่คงดา้นพลงังาน ตอ้งเป็นผูน้ าในการน าพาและพฒันาประเทศ
ให้บรรลุพนัธกิจท่ีก าหนด และไดรั้บการสนบัสนุนจากภาครัฐ ซ่ึงถือเป็นโอกาสท่ีจะตอ้งส่งเสริม
ผลกัดนัให้เป็นผูน้ าและเป็นก าลงัส าคญัดา้นพลงังานของประเทศให้ได ้การเป็นองคก์รใหญ่ ท าให้
อยูใ่นความสนใจของผูมี้ส่วนไดส่้วนเสียจ านวนมาก การด าเนินงานจึงตอ้งไม่ส่งผลกระทบเชิงลบ 
(adverse impact) หรือส่งผลกระทบเชิงลบต่อชุมชน สังคม และส่ิงแวดลอ้มนอ้ยท่ีสุด อนัส่งผลให้
องคก์รมีภาพลกัษณ์ท่ีดี ดงันั้น จึงท าให้หน่วยธุรกิจน ้ ามนัตอ้งน าเคร่ืองมือการบริหารจดัการภาครัฐ
แนวใหม่มาประยกุตใ์ชใ้นการพฒันาองคก์รใหมี้การด าเนินงานท่ีเป็นเลิศ มีคุณธรรม สามารถบรรลุ
วสิัยทศัน์และสร้างความผกูพนัใหก้บัผูมี้ส่วนไดส่้วนเสียตามพนัธกิจได ้

(3) สภาพการแข่งขันมีความรุนแรงมากขึน้ท าให้ต้องน าเคร่ืองมือการ
บริหารจัดการภาครัฐแนวใหม่มาประยุกต์ใช้เพ่ือพัฒนาองค์กร  (ร้อยละ 33.3) ปัจจุบนัคู่แข่งและ
สภาพการแข่งขันมีความรุนแรงมากข้ึน กอปรกับการเป็นบริษัทพลังงานชั้ นน า ซ่ึงจะเป็น
แรงผลกัดนัท่ีท าให้หน่วยธุรกิจน ้ ามนัตอ้งเทียบเคียง (Benchmark) กบับริษทัชั้นน าของโลก ดงันั้น 
จึงจ าเป็นอย่างยิ่งท่ีหน่วยธุรกิจน ้ ามันต้องน าเคร่ืองมือการบริหารจัดการภาครัฐแนวใหม่มา
ประยุกต์ใช้เพื่อปรับปรุงพฒันาองค์กรให้มีการด าเนินงานท่ีเป็นมาตรฐานสากล มีตน้ทุนต ่าท่ีสุด 
และสามารถแข่งขนัไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพและย ัง่ยนื 

6) อุปสรรค (threat) จากปัจจัยภายนอกในการน าเคร่ืองมือการบริหารจัดการ
ภาครัฐแนวใหม่มาประยกุต์ใช้แล้วอาจท าให้ประสบความส าเร็จได้ยากหรือมีปัญหาในการน าไปปฏิบัติ 
      จากการสัมภาษณ์เชิงลึก ผูใ้ห้สัมภาษณ์มีความเห็นว่า อุปสรรคจาก
ปัจจยัภายนอกในการน าเคร่ืองมือการบริหารจดัการภาครัฐแนวใหม่มาประยุกต์ใช้แลว้อาจท าให้
ประสบความส าเร็จไดย้ากหรือมีปัญหาในการน าไปปฏิบติั คือการก าหนดนโยบายและการออก
กฎหมายของหน่วยงานภาครัฐบางคร้ังไม่เหมาะสมกบัการด าเนินธุรกิจจริง ท าให้การน าเคร่ืองมือ
การบริหารจดัการภาครัฐแนวใหม่มาประยุกตใ์ชไ้ม่สามารถน ามาใชป้ระโยชน์ไดท้ั้งหมด เน่ืองจาก 
ปตท. เป็นรัฐวิสาหกิจภายใตก้ารก ากบัของกระทรวงพลงังานจึงตอ้งท าเพื่อให้เกิดประโยชน์ใน
ภาพรวมต่อประเทศชาติ โดยการท าธุรกิจไม่ได้ค  านึงถึงลูกคา้และผลก าไรเพียงอย่างเดียว ตอ้ง
ค านึงถึงประชาชนดว้ย ในขณะท่ีภาคเอกชนจะใหค้วามส าคญักบัลูกคา้และผลก าไร  

7) ข้อเสนอแนะแนวทางการด าเนินงานในการน าเคร่ืองมือการบริหาร
จัดการภาครัฐแนวใหม่มาประยกุต์ใช้ให้ประสบความส าเร็จมากย่ิงขึน้ในอนาคต 
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      จากการสัมภาษณ์เชิงลึก ผูใ้ห้สัมภาษณ์มีความเห็นว่า ข้อเสนอแนะ
แนวทางการด าเนินงานในการน าเคร่ืองมือการบริหารจดัการภาครัฐแนวใหม่มาประยุกต์ใช้ให้
ประสบความส าเร็จมากยิง่ข้ึนในอนาคต เรียงล าดบัตามจ านวนความคิดเห็นจากมากไปนอ้ยไดด้งัน้ี 

(1) การส่ือความเพ่ือสร้างความรู้ความเข้าใจในเคร่ืองมือการบริหารจัดการ
ภาครัฐแนวใหม่ให้กับผู้บริหารและพนักงาน (ร้อยละ 31.3) องคก์รตอ้งมีการส่ือสารให้บุคลากรทุกระดบัมี
ความเขา้ใจในทิศทางเดียวกนั มีการส่ือสารท่ีชดัเจนวา่เคร่ืองมือการบริหารจดัการภาครัฐแนวใหม่ท่ีน ามา
ประยุกต์ใชน้ั้นมีเป้าหมายอะไร มีประโยชน์อย่างไร และไม่ใช่เป็นกิจกรรมแต่เป็นงานท่ีตอ้งท าเพื่อให้
บรรลุผลส าเร็จตามท่ีองคก์รตอ้งการ ตอ้งมีการจดัล าดบัความส าคญัอยา่งชดัเจน ทั้งน้ี เพื่อท าให้บุคลากร
เกิดศรัทธาและมีความไวว้างใจต่อเคร่ืองมือการบริหารจดัการภาครัฐแนวใหม่ท่ีน ามาประยกุตใ์ชใ้นองคก์ร 
เพื่อให้บุคลากรสามารถน าไปปฏิบติัไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ และเม่ือมีการปฏิบติัแลว้ตอ้งมีการวดัผลท่ี
ชดัเจนอยา่งต่อเน่ือง ถา้ไม่ไดผ้ลตอ้งมีการปรับปรุงพฒันาใหดี้ข้ึน 

(2) การศึกษาและท าความเข้าใจเคร่ืองมือการบริหารจัดการภาครัฐแนวใหม่
ท่ีน ามาประยุกต์ใช้อย่างลึกซ้ึง (ร้อยละ 25.0) หน่วยงานท่ีรับผิดชอบในการน าเคร่ืองมือการบริหารจดัการ
ภาครัฐแนวใหม่มาประยุกตใ์ชต้อ้งศึกษาเคร่ืองมือเหล่านั้นให้เกิดความเขา้ใจอยา่งลึกซ้ึงก่อน ทั้งในดา้น
องค์ความรู้และการน าไปปฏิบติั และตอ้งศึกษาว่าในปัจจุบนัน้ีมีเคร่ืองมือการบริหารจดัการอะไรบา้งท่ี
ด าเนินการอยู ่จากนั้นตอ้งพิจารณาใหม้ัน่ใจวา่เป็นเคร่ืองมือท่ีดีและเหมาะสมกบัองคก์ร เคร่ืองมือใดท่ีเป็น
ประโยชน์ตอ้งใชใ้ห้เต็มท่ี และไม่ใชเ้คร่ืองมือการบริหารจดัการมากเกินไป เน่ืองจากอาจท าให้เกิดความ
สับสนแล้ว ยงัส้ินเปลืองทั้งงบประมาณและบุคลากรอีกดว้ย ท่ีส าคญัตอ้งศึกษาและเลือกเคร่ืองมือการ
บริหารจดัการให้เหมาะสมกบัองค์กร ไม่ใช่เลือกใช้เคร่ืองมือการบริหารจดัการตามกระแส เน่ืองจาก
เคร่ืองมือการบริหารจดัการบางเคร่ืองมืออาจเหมาะสมกบับางพื้นท่ี แต่อาจไม่เหมาะสมกบับางพื้นท่ี และ
เม่ือเลือกใชเ้คร่ืองมือใดแลว้ตอ้งใหค้วามส าคญักบัเคร่ืองมือนั้นดว้ย โดยให้เวลาในการน าเคร่ืองมือนั้นมา
ประยกุตใ์ชอ้ยา่งจริงจงั ต่อเน่ืองจนเป็นเร่ืองปกติ ไม่ตอ้งเร่งมาก นอกจากน้ี พนกังานตอ้งมีการเรียนรู้และ
พฒันาเคร่ืองมือการบริหารจดัการอยา่งต่อเน่ือง เพื่อใหท้นัสมยัและทนัต่อเหตุการณ์อยูต่ลอดเวลา 

(3) การบูรณาการเคร่ืองมือการบริหารจัดการภาครัฐแนวใหม่ท่ีน ามา
ประยุกต์ใช้เพ่ือประโยชน์โดยรวมขององค์กร (ร้อยละ 25.0) หน่วยงานท่ีรับผิดชอบตอ้งพยายาม
บูรณาการ (integration) เคร่ืองมือการบริหารจดัการภาครัฐแนวใหม่ท่ีน ามาประยุกต์ใช้ และ
ปรับปรุงไม่ให้มีความยุ่งยาก ลดความซ ้ าซ้อน ท าให้เห็นประโยชน์สูงสุด และไม่เป็นอุปสรรคใน
การท างาน ท าให ้เป็นมาตรฐานเดียวกนัและเป็นมาตรฐานของ ปตท.  

(4) การก าหนดตัวชี้วัดท่ีสามารถสะท้อนถึงผลลัพธ์ท่ีต้องการ (ร้อยละ 
6.2) องคก์รตอ้งก าหนดตวัช้ีวดัท่ีสามารถสะทอ้นถึงผลลพัธ์ท่ีตอ้งการมากกวา่สะทอ้นท่ีกิจกรรม 
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(5) การพัฒนาบุคลากรให้มีความรู้ความสามารถและมีทัศนคติท่ีดี 
(ร้อยละ 6.2) องคก์รตอ้งใหค้วามส าคญักบับุคลากร ตอ้งพฒันาบุคลากรให้มีความรู้ความสามารถ มี
ทศันคติท่ีดี มีความพร้อมอยูต่ลอดเวลา และมีศกัยภาพในการเป็นผูบ้ริหาร 

(6) การสร้างขวัญก าลังใจ (ร้อยละ 6.2) องค์กรตอ้งสร้างขวญัก าลงัใจ
ให้กับบุคลากรท่ีมีศกัยภาพไม่สูงมากนัก โดยต้องพฒันาบุคลากรให้เหมาะสมกบัข้อจ ากดัของ
บุคลากรเหล่านั้น ตอ้งไม่ทอดทิ้งและใหโ้อกาสกบับุคลากรในกลุ่มน้ีดว้ย  

1.3.8 ผลการวิเคราะห์บันทึกแบบสอบถามปลายเปิด 
    จากการรวบรวมและวิเคราะห์ขอ้มูลจุดแข็ง (strength) จุดอ่อน (weakness) 
โอกาส (opportunity) อุปสรรค (threat) และขอ้เสนอแนะแนวทางการด าเนินงานของหน่วยธุรกิจ
น ้ ามนัในการน าเคร่ืองมือการบริหารจดัการภาครัฐแนวใหม่มาประยุกต์ใช้ให้ประสบความส าเร็จ
มากยิง่ข้ึนในอนาคต จากบนัทึกแบบสอบถามปลายเปิด ผูว้จิยัสรุปผลไดด้งัต่อไปน้ี 

1) จุดแขง็ (strength) ท่ีท าให้การน าเคร่ืองมือการบริหารจัดการภาครัฐแนว
ใหม่มาประยกุต์ใช้แล้วประสบความส าเร็จ 
     จากการวเิคราะห์ขอ้มูลจากบนัทึกแบบสอบถามปลายเปิด ผูว้ิจยัสรุปผล
การวิเคราะห์ขอ้มูลความคิดเห็นเก่ียวกบัจุดแข็งท่ีท าให้การน าเคร่ืองมือการบริหารจดัการภาครัฐ
แนวใหม่มาประยุกต์ใช้แล้วประสบความส าเร็จ จ านวน 122 ความคิดเห็น โดยเรียงล าดบัตาม
จ านวนความคิดเห็นจากมากไปนอ้ยไดด้งัน้ี  

(1) ทัศนคติท่ีดีของพนักงาน (ร้อยละ 51.6) ไดแ้ก่ การมีความพร้อมรับ
การเปล่ียนแปลง การมีความสามารถในการปรับตวัท่ีดี การมีความจงรักภกัดีต่อองค์กร การให้
ความร่วมมือท่ีดี และการเรียนรู้อยา่งต่อเน่ือง กล่าวคือ พนกังานมีทศันคติท่ีดีต่อการพฒันาระบบ
เพื่อปรับปรุงประสิทธิภาพในการท างานให้ดียิ่งข้ึน มีความจงรักภกัดีต่อองค์กร มีการเรียนรู้อย่าง
ต่อเน่ือง กอปรกบัหน่วยธุรกิจน ้ามนัมีการเปล่ียนแปลงทั้งโครงสร้างองคก์รและลกัษณะการด าเนิน
ธุรกิจอยา่งต่อเน่ืองตามรอบเวลาท่ีเหมาะสม พนกังานจึงมีความคุน้เคยกบัการเปล่ียนแปลง สามารถ
ปรับตวัไดดี้ มีความพร้อมรับการเปล่ียนแปลง และให้ความร่วมมือในการน าเคร่ืองมือการบริหาร
จดัการใหม่ ๆ มาประยกุตใ์ชใ้นองคก์ร 

(2) ความมุ่งมั่นของผู้บริหารระดับสูง (ร้อยละ 25.4) ได้แก่ ความ
กระตือรือร้น เอาจริงเอาจงั การมอบนโยบาย การส่ือความ การติดตามประเมินผล การสนบัสนุน
ดา้นทรัพยากร และการให้โอกาสพนกังาน กล่าวคือ ผูบ้ริหารมีความกระตือรือร้น เอาจริงเอาจงั มี
การถ่ายทอดนโยบาย ก าหนดตวัช้ีวดัผลการด าเนินงานหลกั (KPIs) ติดตามงานตามรอบเวลาท่ี
ก าหนด มีการประเมินผลตามระบบ และให้การสนบัสนุนทรัพยากรท่ีเพียงพอ เช่น งบประมาณ 
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การสนับสนุนให้น าเทคโนโลยีท่ีทนัสมยัมาประยุกต์ใช้ มีระบบคอมพิวเตอร์และระบบข้อมูล
สารสนเทศท่ีดี ท่ีส าคญัคือการเปิดโอกาสให้พนกังานไดเ้รียนรู้เคร่ืองมือการบริหารจดัการใหม่ ๆ 
เพื่อใหมี้ความรู้ความเขา้ใจและสามารถน าเคร่ืองมือการบริหารจดัการใหม่ ๆ มาประยุกตใ์ชไ้ดอ้ยา่ง
มีประสิทธิภาพ 

(3) ความรู้ความสามารถของพนักงาน (ร้อยละ 14.8) หน่วยธุรกิจ
น ้ามนัมีพนกังานท่ีมีความรู้ ความสามารถ และมีประสบการณ์ในการน าเคร่ืองมือการบริหารจดัการ
ใหม่ ๆ มาประยกุตใ์ชอ้ยา่งต่อเน่ือง 

(4) การน าองค์กรอย่างมีวิสัยทัศน์ (ร้อยละ 8.2) ผูบ้ริหารระดบัสูงก าหนด
วิสัยทศัน์ท่ีชดัเจน สอดคลอ้งกบัพนัธกิจขององคก์ร และมีความเหมาะสมกบัสภาพแวดลอ้มและสภาพ
การแข่งขนัทั้งในปัจจุบนัและอนาคต ท าใหส้ามารถน าพาองคก์รให้เจริญเติบโตไดอ้ยา่งย ัง่ยืน 

2) จุดอ่อน (weakness) ท่ีอาจท าให้การน าเคร่ืองมือการบริหารจัดการภาครัฐ
แนวใหม่มาประยกุต์ใช้แล้วอาจท าให้ประสบความส าเร็จได้ยากหรือมีปัญหาในการน าไปปฏิบัติ 
     จากการวิเคราะห์บันทึกแบบสอบถามปลายเปิด ผู ้วิจ ัยสรุปผลการ
วิเคราะห์ขอ้มูลความคิดเห็นเก่ียวกบัจุดอ่อนท่ีอาจท าให้การน าเคร่ืองมือการบริหารจดัการภาครัฐ
แนวใหม่มาประยุกต์ใช้แลว้อาจท าให้ประสบความส าเร็จไดย้ากหรือมีปัญหาในการน าไปปฏิบติั 
จ านวน 114 ความคิดเห็น เรียงล าดบัตามจ านวนความคิดเห็นจากมากไปนอ้ยไดด้งัน้ี  

(1) ความสามารถในการปรับตัวเพ่ือยอมรับการเปล่ียนแปลงของ
พนักงานรุ่นบุกเบิก ความแตกต่างระหว่างพนักงานรุ่นบุกเบิกและรุ่นใหม่ และการขาดแรงจูงใจ 
(ร้อยละ 48.2) พนักงานรุ่นบุกเบิกท่ีท างานมานานบางกลุ่มมีแนวคิดแบบเดิม บางกลุ่มพื้นฐาน
การศึกษาไม่สูง จึงตอ้งตอ้งใชเ้วลามากในการส่ือความใหค้วามรู้และสร้างความเขา้ใจเพื่อให้สามารถ
ปรับตวัยอมรับการเปล่ียนแปลงได ้และเน่ืองจากหน่วยธุรกิจน ้ามนัเป็นธุรกิจท่ีมีการเติบโตและมีการ
ขยายธุรกิจท่ีหลากหลายมากข้ึน เช่น ธุรกิจค้าปลีก ธุรกิจผลิตภัณฑ์พิเศษ เป็นต้น จึงมีการรับ
พนกังานรุ่นใหม่มากข้ึน ท าให้สัดส่วนของพนกังานใหม่มีมากข้ึน ส่งผลให้มีความแตกต่างระหวา่ง
พนักงานรุ่นบุกเบิกและรุ่นใหม่มากข้ึน ทั้ งในด้านพื้นฐานความรู้ การใช้เทคโนโลยี และ
ประสบการณ์ จึงตอ้งใชเ้วลามากในการปรับสมดุลเพื่อลดช่องวา่งดงักล่าว จึงท าให้พนกังานบางกลุ่ม
ขาดแรงจูงใจในการท างาน และบางคร้ังก็ส่งผลท าให้การน าเคร่ืองมือการบริหารจดัการใหม่ ๆ มา
ประยกุตใ์ชไ้ม่ราบร่ืนเท่าท่ีควร 
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(2) การศึกษาท าความเข้าใจ การบูรณาการและการคัดเลือกเคร่ืองมือ
การบริหารจัดการภาครัฐแนวใหม่ท่ีน ามาประยุกต์ใช้ยังไม่เหมาะสมและมีความซ ้าซ้อน  (ร้อยละ 
23.7) หน่วยงานท่ีรับผิดชอบในการน าเคร่ืองมือการบริหารจดัการภาครัฐแนวใหม่มาประยุกตใ์ชมี้
หลายหน่วยงาน แต่ละหน่วยงานก็ก าหนดนโยบายให้มีการน าเคร่ืองมือการบริหารจดัการภาครัฐ
แนวใหม่มาประยกุตใ์ช ้โดยไม่ศึกษาและท าความเขา้ใจให้ลึกซ้ึงเพียงพอ และยงัไม่มีการบูรณาการ
กบัเคร่ืองมือการบริหารจดัการท่ีมีอยู่ในปัจจุบนัอย่างเป็นระบบ ท าให้การคดัเลือกเคร่ืองมือการ
บริหารจดัการภาครัฐแนวใหม่ท่ีน ามาประยุกตใ์ชย้งัไม่เหมาะสม มีจ านวนมาก มีความซ ้ าซ้อน และ
บางส่วนเป็นงานเพิ่ม ท าใหพ้นกังานเกิดความสับสน มีภาระงานเพิ่มข้ึน จึงส่งผลให้บางคร้ังการน า
เคร่ืองมือการบริหารจดัการใหม่ ๆ มาประยุกตใ์ชไ้ม่มีประสิทธิภาพเท่าท่ีควร ไม่สนบัสนุนให้การ
ด าเนินธุรกิจ และเป็นความสูญเสียดา้นการบริหารจดัการ (management loss) ดว้ย 

(3) การส่ือสารเพ่ือสร้างความรู้ความเข้าใจและท าให้เห็นประโยชน์ของ
เคร่ืองมือการบริหารจัดการภาครัฐแนวใหม่ท่ีน ามาประยุกต์ใช้ยังไม่ค่อยมีประสิทธิภาพ (ร้อยละ 16.7) 
การส่ือสารและการฝึกอบรมยงัไม่มีประสิทธิภาพท าให้พนกังานยงัไม่เขา้ใจแนวคิดและหลกัการของ
เคร่ืองมือการบริหารจดัการท่ีน ามาประยุกต์ใช้ จึงไม่เห็นประโยชน์ของเคร่ืองมือการบริหารจดัการ 
และท าให้พนกังานคิดวา่เป็นงานเพิ่มนอกเหนือจากงานประจ าของตนเอง จึงเกิดทศันคติท่ีไม่ดี และ
ไม่สามารถใชป้ระโยชน์จากเคร่ืองการบริหารจดัการดงักล่าวไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ 

(4) การเป็นองค์กรขนาดใหญ่ท่ีมีความหลากหลายในการด าเนินงาน
และโครงสร้างการบริหารจัดการมีล าดับการบังคับบัญชามาก  (ร้อยละ 10.5) เน่ืองจากหน่วยธุรกิจ
น ้ ามนัเป็นองค์กรขนาดใหญ่ มีหน่วยงานจ านวนมาก และมีล าดบัการบงัคบับญัชามาก ท าให้การ
ส่ือสารท าไดย้ากและไม่มีประสิทธิภาพเท่าท่ีควร จึงส่งผลต่อการประยุกต์ใช้เคร่ืองมือการบริหาร
จดัการใหส้อดคลอ้งในทิศทางเดียวกนัและขาดความคล่องตวั 

(5) การประยุกต์ใช้เคร่ืองมือการบริหารจัดการภาครัฐแนวใหม่ด้วย
ระยะเวลาท่ีเร่งรีบ ต้องการผลลัพธ์เร็ว โดยไม่เข้าใจหลักการของเคร่ืองมืออย่างแท้จริง (ร้อยละ 0.9) 
การน าเคร่ืองมือการบริหารจดัการสมยัใหม่มาประยุกต์ใช้อย่างเร่งรีบ ท าให้ไม่มีการศึกษาท าความ
เขา้ใจเคร่ืองมือการบริหารจดัการอย่างรอบคอบ และไม่มีการส่ือความให้พนกังานเขา้ใจแนวคิดและ
หลกัการของเคร่ืองมือการบริหารจดัการท่ีน ามาประยุกตใ์ชอ้ยา่งทัว่ถึง ส่งผลให้พนกังานเกิดทศันคติ
ท่ีไม่ดี และไม่สามารถใชป้ระโยชน์จากเคร่ืองการบริหารจดัการดงักล่าวไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ 

3) โอกาส (opportunity) จากปัจจัยภายนอกท่ีจะช่วยให้การน าเคร่ืองมือการ
บริหารจัดการภาครัฐแนวใหม่มาประยกุต์ใช้แล้วประสบความส าเร็จมากย่ิงขึน้ 
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     จากการวิเคราะห์บันทึกแบบสอบถามปลายเปิด ผู ้วิจ ัยสรุปผลการ
วเิคราะห์ขอ้มูลความคิดเห็นเก่ียวกบัโอกาสท่ีมาจากปัจจยัภายนอกท่ีจะช่วยให้การน าเคร่ืองมือการ
บริหารจดัการภาครัฐแนวใหม่มาประยุกต์ใช้แล้วประสบความส าเร็จมากยิ่งข้ึน จ านวน 36 ความ
คิดเห็น เรียงล าดบัตามจ านวนความคิดเห็นจากมากไปนอ้ยไดด้งัน้ี  

(1) นโยบายภาครัฐในการส่งเสริมผลักดันการน าเคร่ืองมือการบริหาร
จัดการภาครัฐแนวใหม่มาประยกุต์ใช้ในองค์กร (ร้อยละ 33.3) หน่วยธุรกิจน ้ ามนัเป็นหน่วยธุรกิจหน่ึงของ
บริษทั ปตท. จ ากดั (มหาชน) ซ่ึงเป็นรัฐวสิาหกิจท่ีมีพนัธกิจหลกัในการสร้างความมัน่คงดา้นพลงังานของ
ประเทศ และอยูภ่ายใตก้ารก ากบัดูแลของกระทรวงพลงังาน ดงันั้น จึงไดรั้บการสนบัสนุนจากภาครัฐ โดย
ก าหนดนโยบายและกฎหมายในการส่งเสริมผลกัดนัการน าเคร่ืองมือการบริหารจดัการภาครัฐแนวใหม่มา
ประยกุตใ์ชใ้นองคก์ร เช่น การจดัการเชิงกลยทุธ์ท่ีประยกุตใ์ชห้ลักการบริหารงานแบบมุ่งสมดุล (Balanced 
Scorecard: BSC) การบริหารคุณภาพ การจดัการส่ิงแวดลอ้ม และการจดัการอาชีวอนามยัและความปลอดภยั 
เป็นตน้ 

(2) สภาพการแข่งขันมีความรุนแรงมากขึ้นท าให้ต้องน าเคร่ืองมือการ
บริหารจัดการภาครัฐแนวใหม่มาประยุกต์ใช้เพ่ือพัฒนาองค์กร (ร้อยละ 33.3) ในปี พ.ศ. 2558 จะมีการ
ร่วมมือทางเศรษฐกิจในกลุ่มประชาคมอาเซียน (ASEAN Community: AC) ท าให้แต่ละประเทศในกลุ่ม
ประชาคมอาเซียนตอ้งเตรียมความพร้อมรับการแข่งขนั กอปรกบัสภาพการแข่งขนัทั้งในเอเชีย ยุโรป และ
สหรัฐอเมริกามีความรุนแรงมากข้ึน จึงเป็นแรงผลกัดนัท่ีท าให้หน่วยธุรกิจน ้ ามนัตอ้งน าเคร่ืองมือการ
บริหารจัดการภาครัฐแนวใหม่มาประยุกต์ใช้เพื่อปรับปรุงพฒันาองค์กรให้มีการด าเนินงานท่ีเป็น
มาตรฐานสากล มีตน้ทุนต ่าท่ีสุด และมีความสามารถแข่งขนัไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพและย ัง่ยนื 

(3) ความคาดหวังจากผู้มีส่วนได้ส่วนเสียภายนอกในการเป็นองค์กรช้ันน า
ของประเทศท าให้ต้องน าเคร่ืองมือการบริหารจัดการภาครัฐแนวใหม่มาประยกุต์ใช้เพ่ือพัฒนาองค์กร (ร้อย
ละ 27.8) ปัจจุบนัหน่วยธุรกิจน ้ ามนัเป็นผูน้ าในธุรกิจปิโตรเลียม ไดแ้ก่ น ้ ามนัเช้ือเพลิง ก๊าซปิโตรเลียม
เหลว (LPG) หรือก๊าซหุงตม้ และธุรกิจคา้ปลีกในสถานีบริการ และได้รับรางวลัต่างๆ มากมายทั้งใน
ระดบัประเทศและระดบัสากล และปัจจุบนัหน่วยธุรกิจน ้ ามนัมีการขยายธุรกิจและมีการเติบโตอย่าง
รวดเร็ว กอปรกบัตอ้งเทียบเคียง (benchmarking) กบับริษทัชั้นน า ท าให้หน่วยธุรกิจน ้ ามนัไดรั้บความ
คาดหวงัจากผูมี้ส่วนไดส่้วนเสียสูงมาก การด าเนินงานตอ้งมีประสิทธิภาพ ไม่ส่งผลกระทบเชิงลบ (adverse 
impact) หรือส่งผลกระทบเชิงลบต่อชุมชน สังคม และส่ิงแวดล้อมน้อยท่ีสุด อนัส่งผลให้องค์กรมี
ภาพลกัษณ์ท่ีดี ดงันั้น จึงท าให้หน่วยธุรกิจน ้ ามนัตอ้งน าเคร่ืองมือการบริหารจดัการภาครัฐแนวใหม่มา
ประยุกต์ใช้ในการพฒันาองค์กรให้มีการด าเนินงานท่ีเป็นเลิศ มีคุณธรรม สามารถบรรลุวิสัยทศัน์และ
สร้างความผกูพนัใหก้บัผูมี้ส่วนไดส่้วนเสียตามพนัธกิจได ้
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(4) การเรียนรู้จากองค์กร บริษัทหรือหน่วยงานภายนอกและบริษัทใน
กลุ่ม ปตท. (ร้อยละ 5.6) หน่วยธุรกิจน ้ามนัมีโอกาสไดติ้ดต่อกบัองคก์ร บริษทั หน่วยงานภายนอกท่ี
หลากหลายทั้งในเชิงนโยบายและเชิงพาณิชย ์ทั้งภาครัฐและเอกชน กอปรกบั ปตท. มีการบริหาร
จดัการเป็นกลุ่มบริษทั (PTT Group) ซ่ึงบริษทัในกลุ่ม ปตท. มีลกัษณะการด าเนินธุรกิจท่ีใกลเ้คียง
สัมพนัธ์กนัแต่ละบริษทัมีการน าเคร่ืองมือการบริหารจดัการสมยัใหม่มาประยุกตใ์ช ้ท าให้มีโอกาส
แลกเปล่ียนและเห็นมุมมองท่ีหลากหลาย ซ่ึงช่วยให้สามารถใช้ประโยชน์จากเคร่ืองมือการบริหาร
จดัการสมยัใหม่ไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ 

4) อุปสรรค (threat) จากปัจจัยภายนอกในการน าเคร่ืองมือการบริหาร
จัดการภาครัฐแนวใหม่มาประยุกต์ใช้แล้วอาจท าให้ประสบความส าเร็จได้ยากหรือมีปัญหาในการ
น าไปปฏิบัติ 
     จากการวิเคราะห์บันทึกแบบสอบถามปลายเปิด ผู ้วิจ ัยสรุปผลการ
วเิคราะห์ขอ้มูลความคิดเห็นเก่ียวกบัอุปสรรคท่ีมาจากปัจจยัภายนอกในการน าเคร่ืองมือการบริหาร
จดัการภาครัฐแนวใหม่มาประยุกตใ์ช้แลว้อาจท าให้ประสบความส าเร็จไดย้ากหรือมีปัญหาในการ
น าไปปฏิบติั จ  านวน 18 ความคิดเห็น เรียงล าดบัตามจ านวนความคิดเห็นจากมากไปนอ้ยไดด้งัน้ี 

(1) การก าหนดนโยบายและการออกกฎหมายของหน่วยงานภาครัฐ
บางคร้ังไม่เหมาะสมกับการด าเนินธุรกิจจริง (ร้อยละ 88.9) นโยบายภาครัฐท่ีก าหนดมาและหน่วย
ธุรกิจน ้ ามันและ ปตท. ต้องด าเนินการ เน่ืองจากก าหนดเป็นข้อตกลงในการประเมินผลการ
ด าเนินงานประจ าปี  (Performance Agreement: PA) บางคร้ังก าหนดให้มีการน าเคร่ืองมือการ
บริหารจัดการภาครัฐแนวใหม่มาประยุกต์ใช้ตามแนวโน้มของประเทศและสากล แต่อาจไม่
เหมาะสมกับรัฐวิสาหกิจ เน่ืองจากวิธีการประเมินผลอาจไม่เหมาะสมและท าให้มีความเข้าใจ
คลาดเคล่ือน และเป็นอุปสรรคในการน าไปปฏิบติั ไม่ไดรั้บความร่วมมือท่ีดีพอ นอกจากน้ี ในการ
ออกกฎหมาย เม่ือน ามาประยกุตใ์ชใ้นการบริหารจดัการแลว้ บางคร้ังท าใหมี้ตน้ทุนการด าเนินงานท่ี
สูง และขอ้ก าหนดต่าง ๆ ยงัไม่สอดคลอ้งกนั ท าใหมี้ประเด็นในการน ากฎหมายไปปฏิบติัดว้ย 

(2) การเปล่ียนแปลงท่ีรวดเร็วของปัจจัยภายนอก (ร้อยละ 11.1) เน่ืองจาก
หน่วยธุรกิจน ้ ามันมีลักษณะการด าเนินธุรกิจท่ีมีความซับซ้อน (complexity) มากข้ึนและ
สภาพแวดล้อมภายนอกมีความผนัผวนจากปัจจยัต่าง ๆ มากข้ึน ท าให้การน าเคร่ืองมือการบริหาร
จดัการภาครัฐแนวใหม่มาประยุกต์ใช้ให้ประสบความส าเร็จจึงยากข้ึน เน่ืองจากเคร่ืองมือการบริหาร
จดัการภาครัฐแนวใหม่ท่ีน ามาประยุกต์ใช้อาจเหมาะสมกบัสภาพแวดลอ้มหรือสถานการณ์หน่ึง แต่
เม่ือสภาพแวดลอ้มหรือสถานการณ์เปล่ียนไปอาจไม่เหมาะสมก็ได ้ถ้าไม่มีการศึกษาท าความเขา้ใจ
และบูรณาการเคร่ืองมือการบริหารจดัการภาครัฐแนวใหม่ท่ีน ามาประยกุตใ์ชอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ 
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5) ข้อเสนอแนะแนวทางการด าเนินงานในการน าเคร่ืองมือการบริหารจัดการ
ภาครัฐแนวใหม่มาประยกุต์ใช้ให้ประสบความส าเร็จมากย่ิงขึน้ในอนาคต 
     จากการวิเคราะห์บันทึกแบบสอบถามปลายเปิด ผู ้วิจ ัยสรุปผลการ
วิเคราะห์ขอ้มูลความคิดเห็นเก่ียวกบัขอ้เสนอแนะแนวทางการด าเนินงานในการน าเคร่ืองมือการ
บริหารจดัการภาครัฐแนวใหม่มาประยุกต์ใช้ให้ประสบความส าเร็จมากยิ่งข้ึนในอนาคต จ านวน   
57 ความคิดเห็น เรียงล าดบัตามจ านวนความคิดเห็นจากมากไปนอ้ยไดด้งัน้ี 

(1) การศึกษาและท าความเข้าใจเคร่ืองมือการบริหารจัดการภาครัฐแนว
ใหม่ท่ีน ามาประยุกต์ใช้อย่างลึกซ้ึง (ร้อยละ 36.8) หน่วยงานท่ีรับผิดชอบในการน าเคร่ืองมือการ
บริหารจดัการภาครัฐแนวใหม่มาประยุกต์ใช้ตอ้งศึกษาเคร่ืองมือเหล่านั้นให้เกิดความเขา้ใจอย่าง
ลึกซ้ึงก่อนทั้งในดา้นแนวคิด หลกัการและการน าปฏิบติั โดยสามารถศึกษาดูงานจากองค์กรหรือ
บริษัทท่ีน าเคร่ืองมือการบริหารจัดการนั้นไปประยุกต์ใช้ จากนั้นจึงท าความเข้าใจร่วมกันทั้ ง
ผูบ้ริหารและพนกังานเพื่อแลกเปล่ียนความคิดเห็นและมุมมองดา้นบริหารและปฏิบติัการ แลว้จึง
พิจารณาคดัเลือกเคร่ืองมือการบริหารจดัการให้เหมาะสมกบับริบทและวฒันธรรมองค์กร เม่ือ
คดัเลือกเคร่ืองมือการบริหารจดัการไดแ้ลว้ ผูบ้ริหารและทีมงานจึงวางแผนการด าเนินงานร่วมกนั 
ซ่ึงจะช่วยสร้างความเข้าใจ ความสามคัคีเป็นอนัหน่ึงอนัเดียวกันทั้งองค์กรในการท่ีจะมุ่งไปสู่
จุดมุ่งหมายเดียวกนัคือความส าเร็จขององคก์ร 

(2) การส่ือความเพ่ือสร้างความรู้ความเข้าใจในเคร่ืองมือการบริหาร
จัดการภาครัฐแนวใหม่ให้กับผู้บริหารและพนักงาน (ร้อยละ 22.8) องค์กรตอ้งมีการส่ือสารให้
ผูบ้ริหารและพนกังานทุกระดบัมีความเขา้ใจในทิศทางเดียวกนั โดยมุ่งเนน้ท่ีทีมงานของหน่วยงาน
ท่ีรับผิดชอบในการน าเคร่ืองมือการบริหารจดัการภาครัฐแนวใหม่มาประยุกต์ใช้ในองค์กรก่อน 
แลว้จึงส่ือสารให้ผูบ้ริหารและพนกังานท่ีมีส่วนเก่ียวขอ้งโดยตรงมีความเขา้ใจในทิศทางเดียวกนั 
จากนั้นจึงขยายผลการส่ือสารไปยงัพนกังานงานกลุ่มอ่ืน ๆ ต่อไป เพื่อท าให้ผูบ้ริหารและพนกังาน
ทุกระดบัเห็นประโยชน์ท่ีเกิดข้ึนจริง และมีความเขา้ใจตรงกนั โดยในการส่ือสารตอ้งแสดงอย่าง
ชัดเจนว่าเคร่ืองมือการบริหารจดัการภาครัฐแนวใหม่ท่ีน ามาประยุกต์ใช้นั้นมีเป้าหมายอะไร มี
ประโยชน์อยา่งไร และไม่ใช่เป็นกิจกรรมแต่เป็นงานท่ีตอ้งท าเพื่อให้บรรลุผลส าเร็จตามท่ีองค์กร
ตอ้งการ ตอ้งมีการจดัล าดบัความส าคญัอย่างชัดเจน ทั้งน้ี เพื่อท าให้ผูบ้ริหารและพนักงานเกิด
ศรัทธา มีความไวว้างใจต่อเคร่ืองมือการบริหารจดัการภาครัฐแนวใหม่ท่ีน ามาประยุกตใ์ชใ้นองคก์ร 
และสามารถน าไปปฏิบติัไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ  
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(3) การพัฒนาบุคลากรให้มีความรู้ความสามารถและมีทัศนคติท่ีดี 
(ร้อยละ 19.3) องคก์รตอ้งพฒันาผูบ้ริหารและพนกังานใหมี้ความรู้ความสามารถ สร้างจิตส านึกและ
ความมีวนิยั เพื่อความมัน่ใจวา่ผูบ้ริหารและพนกังานสามารถประยกุตใ์ชเ้คร่ืองมือการบริหารจดัการ
ภาครัฐแนวใหม่อย่างมีประสิทธิภาพตรงตามจุดมุ่งหมายท่ีต้องการ และท่ีส าคญัคือต้องท าให้
ผูบ้ริหารและพนกังานมีค่านิยมเดียวกนั ท างานร่วมกนัเป็นทีม มีความผกูพนั และมีความรู้สึกเป็น
เจา้ของ 

(4) การบูรณาการเคร่ืองมือการบริหารจัดการภาครัฐแนวใหม่ท่ีน ามา
ประยุกต์ใช้เพ่ือประโยชน์โดยรวมขององค์กร (ร้อยละ 10.5) หน่วยงานท่ีรับผิดชอบตอ้งพยายาม
บูรณาการ (integration) เคร่ืองมือการบริหารจดัการภาครัฐแนวใหม่ท่ีน ามาประยุกต์ใช้ และ
ปรับปรุงไม่ให้มีความยุ่งยาก ลดความซ ้ าซ้อน ท าให้เห็นประโยชน์สูงสุด และไม่เป็นอุปสรรคใน
การท างาน ท าให ้เป็นมาตรฐานเดียวกนัและเป็นมาตรฐานของ ปตท. 

(5) การวิเคราะห์และประเมินผลการน าเคร่ืองมือมาใช้ท้ังก่อนและหลัง
การใช้ (ร้อยละ 5.3) องค์กรควรมีการวิเคราะห์และประเมินผลการน าเคร่ืองมือการบริหารจดัการ
ภาครัฐแนวใหม่มาประยกุตใ์ชใ้นองคก์รทั้งก่อนและหลงัการประยุกตใ์ช ้โดยตอ้งมีการประเมินผล
อย่างเป็นรูปธรรม เพื่อเป็นขอ้มูลสารสนเทศในการปรับปรุงพฒันาระบบการบริหารจดัการของ
องคก์รใหมี้การบริหารงานท่ีเป็นเลิศและมีผลการด าเนินงานท่ียอดเยีย่ม 

(6) การประยุกต์ใช้เคร่ืองมือการบริหารจัดการภาครัฐแนวใหม่ด้วย
ระยะเวลาท่ีเหมาะสมเพ่ือสร้างรากฐานท่ีมั่นคง  (ร้อยละ 3.5) องคก์รควรพิจารณาการประยุกตใ์ช้
เคร่ืองมือการบริหารจดัการภาครัฐแนวใหม่ดว้ยระยะเวลาท่ีเหมาะสม มีการด าเนินการตามแนวคิด 
หลกัการ และขั้นตอนการด าเนินงานของเคร่ืองมือการบริหารจดัการท่ีก าหนดไว ้ไม่ควรเร่งรีบจน
ละเลยแนวคิดและหลกัการของเคร่ืองมือการบริหารจดัการ ทั้งน้ี เพื่อให้ระบบการบริหารจดัการ
ขององค์กรมีรากฐานท่ีมัน่คง สามารถขบัเคล่ือนองคก์รให้มีการด าเนินงานท่ีเป็นเลิศ มีคุณธรรม 
สามารถบรรลุวสิัยทศัน์และสร้างความผกูพนัใหก้บัผูมี้ส่วนไดส่้วนเสียตามพนัธกิจได ้

(7) การสร้างขวัญก าลังใจ (ร้อยละ 1.8) ในการน าเคร่ืองมือการบริหาร
จดัการภาครัฐแนวใหม่มาประยุกต์ใช้ในองค์กรนั้น พนักงานตอ้งใช้ความรู้ ความสามารถ ความ
มุ่งมัน่และความตั้งใจในการด าเนินงานตามแนวคิดและหลกัการของเคร่ืองมือการบริหารจดัการนั้น 
ซ่ึงบางคร้ังอาจมีอุปสรรคและมีภาระงานเพิ่มข้ึน ดงันั้น ผูบ้ริหารจึงควรให้ความสนใจ ให้ก าลงัใจ 
ช่ืนชม และใหร้างวลั เพื่อเป็นขวญัก าลงัใจให้กบัพนกังาน พร้อมทั้งเผยแพร่ข่าวสารความส าเร็จให้
ทราบโดยทัว่กนั เพื่อแสดงใหเ้ห็นถึงความภาคภูมิใจดว้ย 
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2. อภิปรายผล 
 
 จากการวิจยัเร่ืองการน าเคร่ืองมือการบริหารจดัการภาครัฐแนวใหม่มาประยุกต์ใช้ใน
หน่วยธุรกิจน ้ ามัน บริษทั ปตท. จ ากัด (มหาชน) จะเป็นประโยชน์ต่อองค์กรทั้ งภาครัฐและ
ภาคเอกชน เน่ืองจากผลการวิจยัแสดงให้เห็นว่า ความคิดเห็นของกลุ่มตวัอย่างท่ีเป็นพนักงานใน
สังกดัหน่วยธุรกิจน ้ ามนั บริษทั ปตท. จ ากดั (มหาชน) มีความคิดเห็นต่อระดบัความส าเร็จในการน า
เคร่ืองมือการบริหารจดัการภาครัฐแนวใหม่มาประยุกต์ใช้ในหน่วยธุรกิจน ้ ามนั บริษทั ปตท. จ ากดั 
(มหาชน) ในระดับใด แต่ละสายงานของหน่วยธุรกิจน ้ ามัน บริษัท ปตท. จ ากัด (มหาชน) มี
ความเห็นต่อความส าเร็จในการน าเคร่ืองมือการบริหารจดัการภาครัฐแนวใหม่มาประยุกต์ใช้ใน
หน่วยธุรกิจน ้ามนั บริษทั ปตท. จ ากดั (มหาชน) แตกต่างกนัหรือไม่ และท าให้ทราบวา่เคร่ืองมือการ
บริหารจดัการภาครัฐแนวใหม่ ไดแ้ก่ การจดัการเชิงกลยุทธ์ การบริหารคุณภาพ ความปลอดภยั อาชี
วอนามยั และส่ิงแวดลอ้ม การบริหารระบบเทคโนโลยีสารสนเทศ และ/หรือการบริหารทรัพยากร
มนุษย ์เคร่ืองมือใดท่ีมีอิทธิพลต่อความส าเร็จของหน่วยธุรกิจน ้ ามนั บริษทั ปตท. จ ากดั (มหาชน) 
นอกจากน้ี ยงัท าให้ทราบถึงจุดแข็ง จุดอ่อน โอกาส และอุปสรรคในการน าเคร่ืองมือการบริหาร
จดัการภาครัฐแนวใหม่มาประยกุตใ์ชใ้นหน่วยธุรกิจน ้ามนั บริษทั ปตท. จ ากดั (มหาชน) และท่ีส าคญั
คือการแสดงความคิดเห็นเพื่อเสนอแนะแนวทางการด าเนินงานของหน่วยธุรกิจน ้ ามนั บริษทั ปตท. 
จ ากดั (มหาชน) ในการน าเคร่ืองมือการบริหารจดัการภาครัฐแนวใหม่มาประยุกต์ใช้ให้ประสบ
ความส าเร็จมากยิง่ข้ึนในอนาคต 
 จากผลการวจิยัท่ีไดศึ้กษาและวเิคราะห์ขอ้มูลการน าเคร่ืองมือการบริหารจดัการภาครัฐ
แนวใหม่มาประยกุตใ์ชใ้นหน่วยธุรกิจน ้ ามนั บริษทั ปตท. จ ากดั (มหาชน) มีประเด็นส าคญัท่ีน ามา
อภิปรายผล ดงัต่อไปน้ี 

2.1 ผลการทดสอบสมมติฐานการวิจัยที่ 1 ระดับความส าเร็จในการน าเคร่ืองมือการ
บริหารจัดการภาครัฐแนวใหม่มาประยุกต์ใช้ในหน่วยธุรกิจน ้ามัน บริษัท ปตท. จ ากัด (มหาชน) ไม่
น้อยกว่าร้อยละ 80 
  ผลการทดสอบสมมติฐานการวิจัยพบว่า ค่าเฉล่ียระดับความส าเร็จในการน า
เคร่ืองมือการบริหารจดัการภาครัฐแนวใหม่มาประยุกตใ์ชใ้นหน่วยธุรกิจน ้ ามนั บริษทั ปตท. จ ากดั 
(มหาชน) ไม่นอ้ยกวา่ร้อยละ 80 ท่ีระดบันยัส าคญัทางสถิติ 0.05 ซ่ึงเป็นระดบัความส าเร็จท่ีสูง โดย
มีปัจจยัเคร่ืองมือเการบริหารจดัการภาครัฐแนวใหม่ท่ีน ามาประยุกตใ์ช้ในหน่วยธุรกิจน ้ ามนั บริษทั 
ปตท. จ ากัด (มหาชน) ได้แก่ การจัดการเชิงกลยุทธ์ (Strategic Management) โดยประยุกต์ใช้
หลักการบริหารงานแบบมุ่งสมดุล (Balanced Scorecard: BSC) การบริหารคุณภาพ ความปลอดภัย อา
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ชีวอนามัยและสิ่งแวดล้อม (Quality Safety Health and Environment Management: QSHE) โดย
ประยุกต์ใช้ระบบการบริหารคุณภาพ (ISO 9001) ระบบการจัดการอาชีวอนามัยและความปลอดภัย 
(มอก.18001 และ BS OHSAS 18001) และระบบการจัดการสิ่งแวดล้อม (ISO 14001) และการบริหาร
ทรัพยากรมนุษย์ (Human Resource Management: HRM) โดยประยุกต์ใช้การบริหารสมรรถนะ 
(Competency Management) การบริหารสายอาชีพ (Career Management) และการบริหารผลการ
ปฏิบัติงาน (Performance Management) จากระดบัความส าเร็จดงักล่าวซ่ึงแสดงให้เห็นว่า หน่วย
ธุรกิจน ้ามนั บริษทั ปตท. จ ากดั (มหาชน) มีการด าเนินงานสอดคลอ้งกบักลยุทธ์การด าเนินธุรกิจของ 
ปตท. (PTT Strategic Framework) ซ่ึงประกอบดว้ย 1) องคก์รแห่งความเป็นเลิศ (High Performance 
Organization: HPO) 2) การก ากับดูแลกิจการที่ดี (Good Corporate Governance: CG) และ 3) ความ
รับผิดชอบต่อสังคม (Corporate Social Responsibility: CSR) โดยมีรายละเอียด ดังนี  

2.1.1 การเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูง (High Performance Organization: HPO) 

ซ่ึงหน่วยธุรกิจน ้ามัน เรียกว่า องค์กรแห่งความเป็นเลิศ โดยหน่วยธุรกิจน  ามัน บริษัท ปตท. จ ากัด 
(มหาชน) ประสบความส าเร็จอย่างต่อเนื่อง มีผลงานโดดเด่นเป็นที่ยอมรับในทั งในระดับประเทศ
และระดับสากล และได้รับรางวัลมากมายตามที่ได้กล่าวไว้แล้วในบทที่ 1 อาทิ 1) รางวัลการบริหาร
สู่ความเป็นเลิศ (Thailand Quality Class : TQC) ประจ าปี พ.ศ. 2554 และ ปี พ.ศ. 2555 ซึ่งเป็น
รางวัลที่แสดงให้เห็นถึงการบริหารสู่ความเป็นเลิศเพื่อมุ่งสู่รางวัลคุณภาพแห่งชาติ (Thailand 
Quality Award : TQA) โดยมีกระบวนการบริหารจัดการและผลประกอบการที่ดีด้วย 2) รางวัล
ธุรกิจยานยนต์ยอดนิยมด้านผลิตภัณฑ์ที่เกี่ยวเนื่องกับรถยนต์ (Thailand Automotive Quality Award 
2013: TAQA Award 2013) จากงานธุรกิจยานยนต์ยอดนิยม ประจ าปี พ.ศ. 2556 จ านวน 3 รางวัล 
โดย ปตท. (หน่วยธุรกิจน  ามัน) ได้รับรางวัล ได้แก่ (1) รางวัลยอดนิยมประเภทน  ามันเชื อเพลิง 
ได้รับรางวัลตั งแต่ ปี พ.ศ. 2553 ต่อเนื่องเป็นปีที่ 4  (2) รางวัลยอดนิยมประเภทสถานีบริการน  ามัน
เชื อเพลิง ได้รับรางวัลตั งแต่ ปี พ.ศ. 2553 ต่อเนื่องเป็นปีที่ 4 และ (3) รางวัลยอดนิยมประเภท
น  ามันหล่อลื่น ได้รับรางวัลตั งแต่ ปี พ.ศ. 2554 ต่อเนื่องเป็นปีที่ 3 จากบริษัท สื่อสากล จ ากัด 
ร่วมกับ บริษัท คัสต้อม เอเซีย จ ากัด และหนังสือพิมพ์ผู้จัดการ ซึ่งเป็นรางวัลที่มอบให้
ผู้ประกอบการที่สามารถครองใจมหาชนได้มากที่สุด โดยวัดจากการท าวิจัยเชิงปริมาณ ส ารวจความ
พึงพอใจของกลุ่มตัวอย่างผู้ใช้รถจริงทั่วประเทศ 6,700 คน วัดความพึงพอใจรอบด้าน ทั งคุณภาพ
บริการ ประสิทธิภาพรถยนต์ บริการหลังการขาย และผลิตภัณฑ์เกี่ยวเนื่อง 3) รางวัลปั๊มคุณภาพ 
ปลอดภัย น่าใช้บริการ จากกรมธุรกิจพลังงาน กระทรวงพลังงาน โดยสถานีบริการน  ามัน ปตท. 
(หน่วยธุรกิจน  ามัน) จ านวน 603 แห่ง สามารถคว้ารางวัลจากการประกวดโครงการได้ ซึ่งนับเป็น
จานวนมากที่สุดของประเทศติดต่อกันเป็นปีที่ 4 และ 4) รางวัล Trusted Brand Awards 2013 ระดับ 
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Platinum ในหมวดสถานีบริการน  ามัน (หน่วยธุรกิจน  ามัน) จากนิตยสาร Reader’s Digest ซึ่งได้รับ
รางวัลตั งแต่ปี พ.ศ. 2544 ติดต่อกันเป็นปีที่ 13 โดยปี พ.ศ.  2544 - 2551 (8 ปี) ได้รับรางวัลระดับ 
Gold และปี พ.ศ. 2552 – 2556 (5 ปี) ได้รับรางวัลระดับ Platinum ซึ่งถือเป็นรางวัลสูงสุดเพียงราย
เดียวของประเทศ และ 5) Café Amazon ได้รับรางวัล แฟรนไชส์ดีเด่นด้านผลประกอบการ 
(Thailand Franchise Quality Award 2011: TFQA) ซึ่งมอบให้ธุรกิจแฟรนไชส์ที่ได้มาตรฐาน
คุณภาพตามเกณฑ์การประเมินของรางวัลคุณภาพแห่งชาติของประเทศไทย (Thailand Quality 
Award: TQA) หรือรางวัลคุณภาพแห่งชาติของประเทศสหรัฐอเมริกา (Malcolm Baldrige National 
Quality Award: MBNQA) นอกจากนี  ยังได้รับการรับรองระบบการบริหารคุณภาพ ISO 9001 
ระบบการจัดการอาชีวอนามัยและความปลอดภัย มอก.18001 และ BS OHSAS 18001 และระบบ
การจัดการสิ่งแวดล้อม ISO 14001 ครอบคลุมการด าเนินธุรกิจหลักของหน่วยธุรกิจน  ามัน จาก
สถาบันรับรองมาตรฐานไอเอสโอ (สรอ.) รวมทั งสามารถสร้างผลตอบแทนทางธุรกิจและ
ผลตอบแทนต่อผู้มีส่วนได้ส่วนเสียอย่างยั่งยืน และมีความสามารถเด่นชัดในการสร้างมาตรฐานการ
ท างานให้เป็นเลิศ เพื่อสร้างและธ ารงไว้ซึ่งความสามารถในการแข่งขันที่เหนือกว่า โดยหน่วยธุรกิจ
น  ามันสามารถรักษาส่วนแบ่งตลาด (market share) ผลิตภัณฑ์เชื อเพลิงเป็นอันดับหนึ่งของประเทศ
ตั งแต่ปี พ.ศ. 2536  ต่อเนื่อง 20 ปี และรักษาส่วนแบ่งตลาด (market share) ผลิตภัณฑ์หล่อลื่นเป็น
อันดับหน่ึงของประเทศตั งแต่ปี พ.ศ. 2551 ต่อเนื่อง 6 ปี ทั งนี  หน่วยธุรกิจน  ามัน บริษัท ปตท. จ ากัด 
(มหาชน) มีคุณลักษณะขององคก์รแห่งความเป็นเลิศ ดังนี  

1) ความจริงจังในการสร้างผลงานให้เป็นเลิศ (performance discipline) โดย
ผู้บริหารและพนักงานต้องมีความมุ่งมั่นและรับผิดชอบอย่างสูงต่อวัตถุประสงค์และเป้าหมายของงาน มี
การก าหนดตัวชีวัดผลการด าเนินงานหลัก (Key Performance Indicator: KPIs) ตั งแต่รองกรรมการผู้จัดการ
ใหญ่หน่วยธุรกิจน  ามันซึ่งเป็นผู้บริหารสูงสุดจนถึงระดับพนักงานรายบุคคล  สามารถท างานร่วมกับ
ผู้เกี่ยวข้องได้เป็นอย่างดี รวมทั งให้ความส าคัญต่อการตรวจสอบได้ถึงคุณภาพผลส าเร็จของงาน  

2) การสร้างพลังขับเคลื่อนสู่ความเป็นเลิศ (personnel motivator) ผู้บริหาร
และพนักงานในองค์กรสามารถสร้างแรงจูงใจในการท างานให้กับตนเองและผู้ร่วมงานได้โดยการที่
องค์กร และผู้บังคับบัญชาสร้างจิตส านึกในเป้าหมายการท างานร่วมกัน ให้โอกาสพนักงานในการ
สร้างสรรค์ สร้างบรรยากาศสนับสนุนการท างานเป็นทีมและวางเส้นทางความก้าวหน้าให้กับพนักงาน 
    จากคุณลกัษณะความจริงจงัในการสร้างผลงานให้เป็นเลิศและการสร้างพลงั
ขบัเคล่ือนสู่ความเป็นเลิศของหน่วยธุรกิจน ้ ามนันั้น สอดคลอ้งกบัท่ีการ์ตเนอร์ กรุ๊ป (Gartner Group 
2006 อา้งถึงใน พสุ เดชะรินทร์ และคณะ  2549: 4)  บริษทัท่ีปรึกษาดา้นเทคโนโลยีสารสนเทศ ไดร้ะบุ
ไวว้า่ องคก์รท่ีมีขีดสมรรถนะสูง (High Performance Organization) นั้น ควรประกอบดว้ยคุณลกัษณะท่ี
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ส าคญั 5 ประการ ไดแ้ก่ 1) การตั้งเป้าหมายท่ีทา้ทายและแสวงหาแนวทางในการบรรลุเป้าหมายนั้น 
(setting ambitious targets and achieving them) 2) การมีค่านิยมร่วมกนัของบุคลากรทัว่ทั้งองคก์ร (shared 
values) 3)การมุ่งเนน้ท่ียุทธศาสตร์และการท าให้ทัว่ทั้งองคก์รด าเนินงานไปในทิศทางเดียวกนั (strategic 
focus and alignment) 4) การแปลงยุทธศาสตร์ไปสู่ส่ิงท่ีสามารถเขา้ใจและปฏิบติัได ้(translating strategy 
into operational terms) และ 5) เป็นองคก์รท่ีมีความยืดหยุ่น (business agility) และสอดคลอ้งกบัท่ีลิน
เดอร์และบรุ๊คส์ (Linder and Brooks 2004 อา้งถึงใน พสุ เดชะรินทร์ และคณะ 2549: 4-5)  จากบริษทัท่ี
ปรึกษาด้านการจัดการ Accenture  ได้ระบุไว้ว่า การเป็นองค์กรท่ีมีขีดสมรรถนะสูงได้นั้ น ต้อง
ประกอบด้วยคุณลักษณะหรือแนวทางท่ีส าคญั 6 ประการ ได้แก่ 1) มุ่งเน้นท่ีผูรั้บบริการ (client-
centered) 2) การมุ่งเน้นท่ีผลผลิตและผลลพัธ์ (outcome-oriented) 3) สามารถช้ีแจงและรับผิดชอบ 
(accountable) 4) มีความคิดสร้างสรรคแ์ละมีความยืดหยุน่ (innovative and flexible) 5) พร้อมท่ีจะท างาน
ร่วมกบัหน่วยงานอ่ืน (open and collaborative) และ 6) มีความมุ่งมัน่ (passionate)  
    นอกจากน้ี ยงัสอดคลอ้งกบัท่ีจุ๊บบ์และยังเกอร์ (Jupp and Younger 2004 
อ้างถึงใน พสุ เดชะรินทร์ และคณะ 2549: 5-6)  จากบริษัทที่ปรึกษาด้านการจัดการ Accenture ได้
ระบุไว้ว่า องค์กรที่มีขีดสมรรถนะสูง (High Performance Organization) ควรประกอบด้วย
คุณลักษณะทั งหมด 7 ประการ ได้แก่ 1) มุ่งเน้นที่ผลลัพธ์และการน าเสนอคุณค่าอย่างต่อเนื่อง 
(relentlessly outcome and value focused) 2) มีประสิทธิภาพสูง (highly efficient) 3) ตระหนักถึง
การเปลี่ยนแปลงของสภาวะแวดล้อมและพร้อมที่จะเปลี่ยนความคิดไปสู่การปฏิบัติ (aware of 
change in their environments, and able to translate insight into action) 4) มุ่งเน้นในสิ่งที่ตนเองมี
ความสามารถหรือโดดเด่น ในขณะเดียวกันก็ด าเนินการจัดหาผู้อ่ืนให้มาท าในกิจกรรมที่ไม่ใช่
กิจกรรมหลัก (highly focused on their core capabilities, and adopt outsourcing strategies to 
improve efficiencies in noncore activities) 5) เป็นองค์กรที่มีความยืดหยุ่นสูง (highly agile) 6) ให้
ความส าคัญต่อการเติบโตและการพัฒนาของบุคลากร (committed to the growth and development 
of  their employees) และ 7) มีผู้น าที่มีความมุ่งมั่นและกล้า (headed by courageous leaders) 

3) การมีองค์ความรู้ที่ได้เปรียบ (knowledge advantage) หน่วยธุรกิจน  ามัน
มีความรู้เป็นสินทรัพย์ทางกลยุทธ์ที่สามารถน าไปใช้ในการสร้างความมั่นคงทางพลังงานและสร้าง
มูลค่าเพิ่มทางธุรกิจได้เหนือคู่แข่ง โดยมีการจัดท ามาตรฐานระบบการบริหารจัดการและมาตรฐาน
ด้านวิศวกรรมที่เป็นองค์ความรู้ขององค์กรในการด าเนินธุรกิจให้เติบโตได้อย่างยั่งยืน และได้รับ
การรับรองระบบการบริหารคุณภาพ ISO 9001 ระบบการจัดการอาชีวอนามัยและความปลอดภัย 
มอก.18001 และ BS OHSAS 18001 และระบบการจัดการสิ่งแวดล้อม ISO 14001 ครอบคลุมการ
ด าเนินธุรกิจหลักของหน่วยธุรกิจน  ามัน จากสถาบันรับรองมาตรฐานไอเอสโอ (สรอ.) 
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4) การมีโครงสร้างทางธุรกิจที่เข้มแข็ง (portfolio advantage) หน่วยธุรกิจ
น  ามันสามารถสร้างความมั่งคั่งจากความได้เปรียบด้านการบริหารการลงทุน  โดยลงทุนในธุรกิจ
หลากหลายประเภท หลากหลายสินค้าและบริการ  เช่น การจ าหน่ายน  ามันเชื อเพลิงและก๊าซ
ปิโตรเลียมเหลว (LPG) หรือก๊าซหุงต้มให้กับลูกค้าราชการ รัฐวิสาหกิจ โรงงานอุตสาหกรรม และ
ผู้แทนจ าหน่าย (dealer) การจ าหน่ายน  ามันอากาศยานให้กับลูกค้าสายการบินต่าง ๆ ครอบคลุม
สนามบินทั่วประเทศ การให้บริการภายในสถานีบริการน  ามันเชื อเพลิงและสถานีบริการก๊าซ
ปิโตรเลียมเหลว การจ าหน่ายผลิตภัณฑ์หล่อลื่น และการจ าหน่ายถังก๊าซหุงต้มให้กับประชาชน 
รวมทั งการด าเนินธุรกิจค้าปลีก ได้แก่  ร้านสะดวกซื อ Jiffy ร้านคาเฟ่อเมซอน เป็นต้น จนได้รับ
รางวัล “Thailand's Top Corporate Brand Values 2013” ในปี พ.ศ. 2556 ซึ่งเป็นบริษัทที่มีมูลค่า   
แบรนด์องค์กรสูงสุด ในหมวดอุตสาหกรรมทรัพยากร โดยเป็นผลการวิจัยของภาควิชาการตลาด 
คณะพาณิชยศาสตร์และการบัญชี จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย ผ่านเคร่ืองมือ CBS Valuation ซึ่งถูก
พัฒนาขึ นเป็นเคร่ืองมือวัดค่าแบรนด์เคร่ืองมือแรกของประเทศไทย โดย ปตท. ได้รับการประเมินว่า 
มีมูลค่า แบรนดส์ูงที่สุดในประเทศถึง 851,807,767,171 บาท 

5) ความสามารถในการสร้างไทยให้แข็งแรง (national service) หน่วย
ธุรกิจน  ามันมีการด าเนินธุรกิจควบคู่ไปกับการสร้างความมั่นคงทางพลังงานให้กับประเทศ ซึ่งเป็น
พันธกิจหลักของหน่วยธุรกิจน  ามัน โดยตลอดระยะเวลา 35 ปีที่ผ่านมานั น ประเทศไทยมีน  ามัน
เชื อเพลิง ก๊าซปิโตรเลียมเหลว (LPG) หรือก๊าซหุงต้ม ผลิตภัณฑ์หล่อลื่น และผลิตภัณฑ์ธุรกิจค้า
ปลีกเพียงพอต่อการใช้ภายในประเทศ แม้ในภาวะวิกฤต อาทิ ในช่วงเดือนตุลาคมถึงธันวาคม พ.ศ. 
2554 เกิดวิกฤตการณ์น  าท่วมในกรุงเทพมหานคร ปริมณฑล จังหวัดในภาคเหนือตอนล่าง ภาคกลาง 
ภาคตะวันออกเฉียงเหนือบางส่วน และภาคใต้บางส่วน และช่วงเดือนตุลาคม พ.ศ. 2556 ถึง
พฤษภาคม พ.ศ. 2556-2557 มีการชุมนุมทางการเมืองเพื่อต่อต้านรัฐบาล (Shutdown Bangkok 
Restart Thailand) ในกรุงเทพมหานคร ปริมณฑล และบางจังหวัดทั่วประเทศ ซึ่งส่งผลกระทบต่อ
การจัดหาและการขนส่งผลิตภัณฑ์ รวมทั งส านักงานใหญ่ ปตท. ไม่สามารถเข้าท างานได้ แต่
เนื่องจากหน่วยธุรกิจน  ามันมีระบบการบริหารจัดการที่มีการเตรียมความพร้อมรับภาวะวิกฤตที่
เรียกว่า การบริหารความต่อเนื่องทางธุรกิจ (Business Continuity Management: BCM) จึงท าให้
หน่วยธุรกิจน  ามันสามารถจัดหาและขนส่งน  ามันเชื อเพลิง ก๊าซปิโตรเลียมเหลว (LPG) หรือก๊าซหุง
ต้ม ผลิตภัณฑ์หล่อลื่น และผลิตภัณฑ์ธุรกิจค้าปลีก ได้เพียงพอต่อความต้องการของประชาชนใน
ประเทศ รวมทั งเป็นองค์กรที่สร้างศักยภาพและความแข็งแกร่งทางเศรษฐกิจให้กับประเทศได้ 
 



369 

2.1.2 การก ากับดูแลกิจการท่ีดี (Good Corporate Governance: CG) หน่วยธุรกิจ
น  ามัน บริษัท ปตท. จ ากัด (มหาชน) ด าเนินงานตามหลักการก ากับดูแลกิจการที่ดีของ ปตท. และ
ได้รับรางวัลด้านการก ากับดูแลกิจการที่ดีอย่างต่อเนื่องทั งในระดับประเทศและระดับสากล เช่น 
รางวัล SET Awards 2013 รางวัลดีเยี่ยมประเภทบริษัทจดทะเบียนด้านการรายงานบรรษัทภิบาล 
(Best Corporate Governance Report Awards) และประเภทบริษัทจดทะเบียนที่มีความเป็นเลิศ
ต่อเนื่อง ปี พ.ศ. 2554-2556 จากตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทย ร่วมกับวารสารการเงินการ
ธนาคาร และรางวัล Corporate Governance Asia Recognition Awards 2013: Asia’s Icon in 
Corporate Governance ซึ่งเป็นรางวัลที่มอบให้แก่บริษัทจดทะเบียนที่ได้รับการพิจารณาว่ามีการ
ด าเนินงานด้านการก ากับดูแลกิจการที่ดีดีเด่นในทุกด้านของแต่ละประเทศในทวีปเอเชียโดย ปตท. 
ได้รับต่อเนื่องเป็นปีที่ 8 แล้ว ทั งนี  หน่วยธุรกิจน  ามันใช้หลักการก ากับดูแลกิจการที่ดีของ ปตท. 6 
หลักการ ซึ่งสอดคล้องกับหลักการบริหารมุ่งผลสัมฤทธิ์ (Results Based Management: RBM) โดย
ในประเทศไทยหน่วยงานภาครัฐจะยึดหลักส าคัญ 6 ประการในการบริหารกิจการบ้านเมืองและ
สังคมที่ดีตามที่ระบุในระเบียบส านักนายกรัฐมนตรีว่าด้วยการสร้างระบบบริหารกิจการบ้านเมือง
และสังคมที่ดี พ.ศ. 2542 1 ดังนี  

1) หลักความรับผิดชอบต่อการตัดสินใจและการกระท าของตนเอง 
สามารถชี้แจงและอธิบายการตัดสินใจนั้นได้ (accountability) สอดคลอ้งกับหลักความรับผิดชอบ 
(accountability) โดยใหค้วามส าคญัและมีความรับผิดชอบต่อผลกระทบท่ีเกิดข้ึนกบัองคก์รและผูมี้
ส่วนไดส่้วนเสียทั้งเชิงบวกและเชิงลบท่ีเกิดจากการตดัสินใจและการกระท าของตนเอง สามารถ
ช้ีแจงและอธิบายการตดัสินใจนั้นได ้

2) หลักความรับผิดชอบต่อการปฏิบัติหน้าท่ีด้วยขีดความสามารถและ
ประสิทธิภาพท่ีเพียงพอ (responsibility) สอดคลอ้งกับหลักความรับผิดชอบ (accountability) โดย
ใหค้วามส าคญัในการปฏิบติัหนา้ท่ีดว้ยความรู้และความสามารถท่ีมีอยูอ่ยา่งเตม็ท่ี 

3) หลักการปฏิบัติต่อผู้ มีส่วนได้ส่วนเสียอย่างเท่าเทียมกัน มีความเป็น
ธรรม และมีค าอธิบายได้ (equitable treatment) สอดคลอ้งกับหลักคุณธรรม (ethics) และหลักความ
มีส่วนร่วม (participation) โดยให้ความส าคญัต่อผูมี้ส่วนไดส่้วนเสียตามพนัธกิจขององคก์รและมี
การปฏิบติัอยา่งเท่าเทียมกนัและมีความเป็นธรรม 

                                                        
1 ปิยะชยั  จนัทรวงศไ์พศาล  (2554)  การบริหารมุ่งผลสัมฤทธ์ิ (Results-Based Management: RBM)  

กรุงเทพมหานคร  เอช อาร์ เซ็นเตอร์  หนา้ 14-18 
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4) หลักความโปร่งใสในการด าเนินงานท่ีสามารถตรวจสอบได้ และการเปิดเผย
ข้อมลูอย่างโปร่งใสแก่ผู้เก่ียวข้อง (transparency) สอดคลอ้งกับหลักความโปร่งใส (transparency) 

5) หลักการมีวิสัยทัศน์ในการสร้างมูลค่าเพ่ิมให้กับองค์กรในระยะยาว 
(vision to create long term value) สอดคลอ้งกับหลักความคุม้ค่า (utility) แต่มุ่งเน้นท่ีการให้
ความส าคญัในการสร้างมูลค่าเพิ่มใหก้บัองคก์รในระยะยาว เพื่อให้หน่วยธุรกิจน ้ ามนัสามารถสร้าง
ความไดเ้ปรียบในการแข่งขนัและเติบโตไดอ้ยา่งอยา่งย ัง่ยนื 

6) หลักการมีจริยธรรมและจรรยาบรรณในการด าเนินธุรกิจ (ethics) 
สอดคล้องกับหลักนิติธรรม (rule of law) และหลักคุณธรรม (ethics) โดยหน่วยธุรกิจน  ามันได้
ด าเนินการตามจรรยาบรรณในการด าเนินธุรกิจท่ี ปตท. ก าหนด ซ่ึงสอดคลอ้งกบักฎหมาย ระเบียบ
และขอ้บงัคบัท่ีเก่ียวขอ้งกบัการด าเนินธุรกิจ 

2.1.3 ความรับผิดชอบต่อสังคม (Corporate Social Responsibility: CSR) หน่วย
ธุรกิจน  ามันด าเนินงานเพื่อชุมชน สังคมและสิ่งแวดล้อม โดยด าเนินการตามกรอบการบริหารความ
ยั่งยืนของกลุ่ม ปตท.(PTT Group Sustainability Management Framework) ซึ่งมีส่วนท าให้ ปตท. 
ได้รับรางวัลด้านความรับผิดชอบต่อสังคมอย่างต่อเนื่องทั งในระดับประเทศและระดับสากล เช่น 
รางวลั SET Awards 2013 ด้านความรับผิดชอบต่อสังคมยอดเยี่ยม (Best Corporate Social 
Responsibility Awards) ต่อเน่ืองเป็นปีท่ี 3 จากตลาดหลกัทรัพยแ์ห่งประเทศไทยร่วมกบัวารสาร
การเงินการธนาคาร นอกจากน้ี ปตท. ยงัได้รับการคดัเลือกให้อยู่ในรายการของ Dow Jones 
Sustainability Indexes (DJSI) ในอุตสาหกรรม OIX (Oil and Gas Producer) ซ่ึงแสดงให้เห็นการ
ยอมรับวา่ ปตท. มีความเป็นผูน้ าดา้นการบริหารจดัการเพื่อความย ัง่ยืนในอุตสาหกรรมท่ีเราอยู ่โดย
อุตสาหกรรม OIX กลุ่ม DJSI World มี 123 บริษทัทัว่โลกไดรั้บเชิญเขา้ประเมิน เพื่อพิจารณาการ
จดัการใน 3 ดา้นตามเกณฑข์อง DJSI ไดแ้ก่ ดา้นเศรษฐกิจ สังคม ส่ิงแวดลอ้ม และมีเพียง 15 บริษทั
ท่ีไดรั้บการคดัเลือกใหอ้ยูใ่นรายการ  
    เน่ืองจาก ปตท. จดทะเบียนในตลาดหลกัทรัพยแ์ห่งประเทศไทย และหน่วย
ธุรกิจน ้ามนัเป็นหน่วยธุรกิจหน่ึงของ ปตท.  หน่วยธุรกิจน ้ ามนัจึงน าหลกัความรับผิดชอบต่อสังคม
ของวสิาหกิจท่ีส านกังานคณะกรรมการก ากบัหลกัทรัพยแ์ละตลาดหลกัทรัพย ์(2550: 3) ก าหนดมา
ประยกุตใ์ชค้วบคู่กบัการด าเนินธุรกิจ โดยแบ่งเป็น 4 ขั้น ดงัน้ี  

1) ขั้นที่ 1 ข้อก าหนดตามกฎหมาย (legislation) หน่วยธุรกิจน  ามัน
ด าเนินงานสอดคล้องตามกฎหมาย ระเบียบและข้อบังคับที่เกี่ยวข้องทั งในระดับประเทศและ
มาตรฐานสากลอย่างเข้มงวด 



371 

2) ขั้นที่ 2 ประโยชน์ทางเศรษฐกิจ (economic profit) หน่วยธุรกิจน  ามัน
ด าเนินธุรกิจโดยค านึงถึงความสามารถในการอยู่รอด สามารถสร้างความได้เปรียบในการแข่งขัน
และให้ผลตอบแทนแก่ผู้มีส่วนได้ส่วนเสียได้  

3) ขั้นที่ 3 จรรยาบรรณทางธุรกิจ (business code of conduct) หน่วยธุรกิจ
น  ามันด าเนินธุรกิจตามจรรยาบรรณในการด าเนินธุรกิจท่ี ปตท. ก าหนด สามารถสร้างก าไรแก่ผู้ถือ
หุ้นได้ในระดับที่เหมาะสม และให้ความส าคัญในการสร้างประโยชน์ตอบแทนแก่ชุมชน สังคมและ
สิ่งแวดล้อมมากขึ น  

4) ขั้นที่ 4 ความสมัครใจ (voluntary action) หน่วยธุรกิจน  ามันการด าเนิน
ธุรกิจควบคู่กับการปฏิบัติตามแนวทางความรับผิดชอบต่อสังคมด้วยความสมัครใจ และที่ส าคัญคือ
ต้องสร้างคุณค่าร่วม (Creating Shared Value: CSV) ระหว่างองค์กรและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย ซึ่งต้อง
ได้รับผลประโยชน์ร่วมกันในระยะยาว สามารถพัฒนาและเติบโตไปด้วยกันได้อย่างยั่งยืน  
  จากการท่ีหน่วยธุรกิจน ้ ามนั บริษัท ปตท. จ ากัด (มหาชน) มีการด าเนินงาน
ตามกลยุทธ์การด าเนินธุรกิจของ ปตท. (PTT Strategic Framework) ดังกล่าวข้างต้นนั น แสดงให้
เห็นว่า มีผลต่อระดับความส าเร็จในการน าเคร่ืองมือการบริหารจัดการภาครัฐแนวใหม่มา
ประยกุตใ์ชใ้นหน่วยธุรกิจน ้ามนั บริษทั ปตท. จ ากดั (มหาชน) นอกจากน้ี การท่ีหน่วยธุรกิจน ้ ามนัมี
ระดบัความส าเร็จในการน าเคร่ืองมือการบริหารจดัการภาครัฐแนวใหม่มาประยุกต์ใช้ในหน่วย
ธุรกิจน ้ามนั บริษทั ปตท. จ ากดั (มหาชน) ไม่นอ้ยกวา่ร้อยละ 80 ท่ีระดบันยัส าคญัทางสถิติ 0.05 ซ่ึง
เป็นระดบัความส าเร็จท่ีสูงนั้น ยงัมีผลมาจากการท่ีหน่วยธุรกิจน ้ามนัมีจุดแข็ง (strength) และโอกาส 
(opportunity) ท่ีสอดคลอ้งกบัปัจจยัท่ีมีอิทธิพลต่อความส าเร็จ (key success factor) ในการน า
เคร่ืองมือการบริหารจดัการภาครัฐแนวใหม่มาประยุกตใ์ชใ้นหน่วยธุรกิจน ้ ามนัตามท่ีผูใ้ห้สัมภาษณ์
ได้ให้ความเห็นไว ้กล่าวคือ ปัจจยัท่ีมีอิทธิพลต่อความส าเร็จประกอบด้วย 1) ความมุ่งมัน่ของ
ผูบ้ริหารระดบัสูง (ร้อยละ 28.0) ไดแ้ก่ การเป็นแบบอยา่งท่ีดี (role model) การให้ความส าคญัใน
การน าเคร่ืองมือการบริหารจดัการภาครัฐแนวใหม่มาประยุกต์ใช้ การสนับสนุนทรัพยากรอย่าง
เพียงพอ และส่งเสริมให้ด าเนินการขยายผลการน าเคร่ืองมือการบริหารจดัการภาครัฐแนวใหม่มา
ประยุกตใ์ชใ้นองค์กร 2) ทศันคติของพนกังาน (ร้อยละ 20.0) พนกังานตอ้งมีทศันคติท่ีดีในการ
ท างาน ตอ้งท างานดว้ยใจ มีความพร้อมรับการเปล่ียนแปลง มีความสามารถในการปรับตวัไดเ้ร็ว 
เน่ืองจากปัจจุบนัมีแนวโนม้ท่ีจะมีการเปล่ียนแปลงอยูต่ลอดเวลา 3) การสร้างความรู้ความเขา้ใจใน
เคร่ืองมือการบริหารจดัการภาครัฐแนวใหม่ให้กบัผูบ้ริหารและพนักงาน (ร้อยละ 16.0)  โดย
หน่วยงานท่ีรับผดิชอบในการบริหารเคร่ืองมือการบริหารจดัการตอ้งส่ือความและสร้างความรู้ความ
เขา้ใจใหก้บัพนกังานท่ีตอ้งน าเคร่ืองมือการบริหารจดัการไปประยุกตใ์ช ้เพื่อให้เขา้ใจถึงประโยชน์
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ของเคร่ืองมือการบริหารจดัการดงักล่าว ทั้งน้ีเพื่อให้พนกังานสามารถน าไปประยุกต์ใช้ไดอ้ย่าง
ถูกตอ้งและเกิดประโยชน์ต่อองคก์รโดยรวม 4) การน าองคก์รอยา่งมีวสิัยทศัน์ของผูบ้ริหารระดบัสูง 
(ร้อยละ 12.0) โดยผูบ้ริหารตอ้งก าหนดวิสัยทศัน์ (vision) และพนัธกิจ (mission) ท่ีทา้ทา้ยและ
ชัดเจน พร้อมทั้งส่งเสริมผลักดัน (drive) ให้บรรลุเป้าหมาย และท าให้ทุกคนอยากมีส่วนใน
ความส าเร็จดว้ย 5) การเรียนรู้อยา่งต่อเน่ืองของพนกังาน (ร้อยละ 12.0) พนกังานตอ้งใฝ่เรียนรู้และ
ท างานอย่างเป็นระบบ ตอ้งมีความรู้ความสามารถ โดยองค์กรตอ้งสร้างและพฒันาบุคลากรอย่าง
ต่อเน่ือง และท่ีส าคญัคือ ตอ้งมีการปลูกฝังการเรียนรู้อยา่งต่อเน่ืองให้อยูใ่นสายเลือด 6) การชมเชย
และการให้รางวลั (ร้อยละ 8.0) เป็นการสร้างแรงจูงใจและให้ก าลงัใจพนกังาน แต่อยา่มุ่งเนน้วา่ท า
แลว้ตอ้งไดรั้บรางวลัเป็นส าคญั และ 7) การศึกษาและท าความเขา้ใจเคร่ืองมือการบริหารจดัการ
ภาครัฐแนวใหม่ท่ีน ามาประยุกต์ใช้อย่างลึกซ้ึง (ร้อยละ 4.0) โดยหน่วยงานท่ีรับผิดชอบในการน า
เคร่ืองมือการบริหารจดัการภาครัฐแนวใหม่มาประยุกต์ใช้ในองค์กร ตอ้งศึกษาให้มีความรู้ความ
เขา้ใจและมัน่ใจว่าเคร่ืองมือดงักล่าว มีประโยชน์ต่อองค์กรจริง จึงจะน ามาประยุกต์ใช้ในองค์กร
อยา่งจริงจงัและต่อเน่ือง  
  นอกจากนี  ประเสริฐ บุญสัมพันธ์ 2 อดีตประธานเจ้าหน้าที่บริหารและกรรมการ
ผู้จัดการใหญ่ บริษัท ปตท. จ ากัด (มหาชน) (ปธบ./กผญ.) (วันที่ 10 สิงหาคม พ.ศ. 2546 ถึง 10 
กันยายน พ.ศ. 2554) กล่าวถึงกุญแจแห่งความส าเร็จไว้ว่า  
  “กุญแจแห่งความส าเร็จที่ส าคัญที่สุดในการขับเคลื่อนองค์กร ปตท. ก็คือคน เพราะ
คนสามารถบริหารการเปลี่ยนแปลง (change management) ได้ดี ท าไม ปตท. ไม่มีปัญหากับสหภาพ
แรงงานรัฐวิสาหกิจ เพราะเรามีการสื่อความให้พนักงาน ปตท. มีแนวคิดที่เหมือนกัน รู้เป้าหมาย
เดียวกัน เราสามารถสืบทอดแนวคิดต่าง ๆ จากผู้น าคนที่ 1 มาถึงคนที่ 6ได้ สามารถขยายงานได้
ตลอดเวลา ไม่อยากให้พนักงานคิดกันว่า ทุกวันนี เราสบายกันแล้ว เรายิ่งใหญ่แล้ว หลงลืมความ
ยากล าบากในอดีต ซึ่งเป็นต้นทุนส าคัญที่ท าให้เราแข็งแกร่งได้ในวันนี  ไม่มีอะไรรับรองได้ว่า
ความส าเร็จที่เคยได้รับในอดีต จะท าให้เราได้ยืนอยู่บนความส าเร็จในวันข้างหน้า รางวัลและการยก
ย่องต่าง ๆ เป็นเพียงสิ่งที่สร้างความมั่นใจให้แก่เราว่า จะมีโอกาสเห็นความส าเร็จในอนาคต แต่
ความส าเร็จจะเกิดขึ นได้หรือไม่ ขึ นอยู่กับพวกเราที่ต้องร่วมแรงร่วมใจอย่างทุ่มเทและมุ่งมั่นที่จะ
สานและสร้าง ปตท. ให้เป็นพลังไทยที่ยั่งยืนอย่างมีประสิทธิภาพอย่างแท้จริง” 
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   ทรงวุฒิ  ชินวัตร 3 อดีตรองกรรมการผู้จัดการใหญ่บริหารองค์กร (รบญ.) 
กล่าวถึงกุญแจแห่งความส าเร็จไว้ว่า 
   “คนเป็นกุญแจแห่งความส า เ ร็จ  เป็นผู้น ากลยุทธ์  ดั งนั น  องค์กรจะ
เจริญก้าวหน้าหรือล้มเหลวจึงขึ นอยู่กับว่า เรามีกุญแจส าคัญที่พร้อมจะเปิดประตูแห่งความส าเร็จใน
เวลาที่ต้องการได้หรือไม่ ผู้บริหาร ปตท. ทุกยุคทุกสมัยจึงให้ความส าคัญเร่ืองคุณภาพของพนักงาน
อย่างมาก พร้อมที่จะสนับสนุนส่งเสริมและลงทุนในเร่ืองของคนมาก จึงอยากให้พนักงานทุกคนรัก
องค์กรแห่งนี  ซึ่งเปรียบเสมือนบ้านหลังที่สองของพวกเราทุกคน เพราะเราและองค์กรต่างร่วมสร้าง
กันและกันขึ นมา” 
   “พนักงานที่ ปตท. ต้องการนั น ต้องเป็นคนที่มีทัศนคติ มีวิริยะอุตสาหะในการ
ท างาน ต้องเปิดกว้าง รู้รอบด้าน ไม่ใช่รู้เฉพาะในวิชาชีพ ที่ส าคัญ องค์กรจะเจริญอย่างยั่งยืนได้นั น 
พนักงานควรต้องมีจิตวิญญาณในการพัฒนาตนเอง (self development) อย่างต่อเนื่อง ที่ส าคัญต้อง
น าไปขยายผลและถ่ายทอดต่อจึงจะท าให้องค์กรพัฒนายิ่ง ๆ ขึ น เมื่อพนักงานแต่ละคนเข้มแข็งช่วย
ผลักดันให้ ปตท. เปลี่ยนสภาพจากบริษัทพลังงานแห่งชาติเป็นบริษัทพลังงานข้ามชาติตามเป้หมาย
ที่ตั งไว้ได้” 
   “ความเป็น One PTT เป็นเร่ืองที่ต้องผลักดันให้เกิดขึ นในกลุ่ม ปตท. ให้ได้อีก
ครั ง โดยมีการสร้างวัฒนธรรมองค์กรร่วมกันอย่างต่อเนื่อง ภายใต้ตราสัญลักษณ์ (Logo) ใหม่ที่
แสดงถึงความเจริญรุ่งเรืองอันเกิดจากการผสมผสานของพลังงานในรูปเปลวเพลิงก๊าซธรรมชาติสี
ฟ้าสดใส ล้อมรอบหยดน  ามันสีน  าเงินเข้ม อันเป็นสัญลักษณ์ใหม่ที่แสดงถึงความหวังอันรุ่งเรือง
ของ  ปตท.” 
   “ศักยภาพของความเป็นกลุ่ม ท าให้มีโอกาสประสบความส าเร็จในทางธุรกิจ
มากกว่า ดังนั น บรรยากาศในการหลอมรวมเป็นกลุ่ม ปตท. ในช่วงนี  จึงต้องอาศัยการสร้างค่านิยม
และวัฒนธรรมของกลุ่มให้เกิดขึ นได้ ภายใต้ค าว่า SPIRIT ซึ่งจะเป็นการผลึกก าลังกลุ่ม ปตท. ที่มี
การปฏิบัติงานเป็นเลิศ ก้าวหน้าด้วยนวัตกรรม มีความรับผิดชอบ ซื่อสัตย์ มีจริยธรรม ด้วยความ
เชื่อมั่นและเคารพซึ่งกันและกัน ทั งนี  SPIRIT จะเป็นแนวทางให้คนเก่งใน ปตท. อยู่ในกรอบความ
เป็นคนดี ตามค่านิยมที่กลุ่ม ปตท. ก าหนดขึ น” 
   ชัยวัฒน์  ชูฤทธิ์ 4 อดีตรองกรรมการผู้จัดการใหญ่หน่วยธุรกิจน  ามัน (รธน.) (ปี 
พ.ศ. 2548 - 2551) กล่าวถึงกุญแจแห่งความส าเร็จไว้ว่า 
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   “กว่า ปตท. จะก้าวขึ นมาถึงจุดนี ได้ไม่ใช่เร่ืองง่าย เพราะ ปตท. ในขณะนั น
เป็นองค์กรที่ก่อตั งใหม่ ไม่มีความพร้อมในหลาย ๆ ด้าน แต่กลับต้องท าธุรกิจแข่งขันกับบริษัท
น  ามันต่างชาติที่ท าธุรกิจค้าปลีกน  ามันอยู่ในประเทศไทยมายาวนาน ซึ่งเร่ืองนี ต้องให้เครดิต
ผู้บริหารในยุคแรก ๆ โดยเฉพาะคุณเลื่อน กฤษณกรี อดีตผู้ว่าการปิโตรเลียมแห่งประเทศไทยที่ตั ง
ปณิธานตั งแต่แรกว่าต้องขึ นมาเป็นอันดับ 1 และต้องมีสัดส่วนในตลาดค้าปลีกไม่น้อยกว่าร้อยละ 
30 เพื่อให้ ปตท. เป็นองค์กรที่สามารถขยายขีดความสามารถรองรับสถานการณ์ด้านพลังงานน  ามัน
ที่ไม่ปกติของประเทศได้ทันที” 
    “ธุรกิจน  ามันมีความส าคัญกับสังคมมากและเป็นด่านหน้าของ ปตท. ที่ใกล้ชิด
ประชาชน  ภาพลักษณ์ขององค์กร ส่วนใหญ่จะถูกตัดสินจากคุณภาพในการให้บริการหรือรับรู้องค์กร
ผ่านช่องทางนี  การที่ ปตท. สามารถสร้างตราสินค้า (brand) ให้เข้ามาอยู่ในใจของคนไทย จนสามารถ
ขึ นครองส่วนแบ่งการตลาดน  ามันอันดับ 1 ของประเทศนับตั งแต่ ปี พ.ศ. 2536 เป็นต้นมา จนถึง
ปัจจุบัน จึงไม่ใช่เร่ืองบังเอิญหรือโชคช่วย แต่เป็นข้อพิสูจน์ถึงความเก่งของคนไทยที่สามารถท าให้
ตราสินค้า (brand) ปตท. พลังไทย เพื่อไทย ก้าวน าคู่แข่งซึ่งเป็นบริษัทน  ามันข้ามชาติได้” 
    “เร่ิมจากสร้างให้คนไทยเกิดการยอมรับในตราสินค้า (brand) ปตท. พลังไทย 
เพื่อไทย หลังจากนั น มุ่งมั่นท าการตลาดเชิงรุกด้วยการปรับปรุงสถานีบริการให้ดีขึ นเร่ือย ๆ พร้อม
กับการพัฒนาผลิตภัณฑ์ไร้สารตะกั่ว มาจ าหน่ายเป็นรายแรกของประเทศ ถือเป็นการสร้าง
ปรากฏการณ์ใหม่ให้แก่วงการค้าน  ามันที่ทุกรายต้องเปลี่ยนตาม” 
   “กลยุทธ์ส าคัญในการท าธุรกิจให้สามารถครองใจผู้บริโภคได้ยาวนานมาถึง 
16 ปี (ปี พ.ศ. 2551) ของ ปตท. คือการให้ความส าคัญกับผู้มีส่วนเกี่ยวข้องทุกฝ่าย โดยเฉพาะ
ผู้บริโภค ปตท. มีส่วนส าคัญในการชะลอการปรับขึ นราคาน  ามัน ท าให้บริษัทน  ามันอ่ืน ๆ ต้อง
ชะลอการขึ นราคาไปด้วย สิ่งเหล่านี ล้วนเป็นส านึกของคนไทย ไม่ว่าจะเป็นรัฐบาลชุดใดก็ตาม ซึ่ง
ถ้าหาก ปตท. ไม่ใช่บริษัทของคนไทยก็คงจะเป็นไปได้ยาก” 
   “ในเร่ืองธุรกิจเสริม นอกจาก ปตท. จะต้องการสร้างความพึงพอใจให้แก่
ผู้ใช้บริการแล้ว ยังเป็นการเพิ่มรายได้ให้สถานีบริการ โดยคัดสรรธุรกิจเสริมที่มีชื่อเสียง เป็นที่รู้จัก
กันอย่างแพร่หลาย ทั งร้านค้าสะดวกซื อ 7- Eleven ร้านค้าคาเฟ่อเมซอน ร้านเชสเตอร์กริลล์ ร้าน
มิสเตอร์โดนัท ธนาคารสาขาย่อยต่าง ๆ รวมทั งยังมีศูนย์หนังสือ ร้านอาหารและร้านขายยา เป็นต้น 
นอกจากนั น (strategy) ปตท. ยังให้ความส าคัญกับการดูแลลูกค้าให้สามารถอยู่รอดได้  เพราะถือคติ

                                                                                                                                                               
4
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ว่า หากเขาอยู่ไม่ได้ เราก็อยู่ไม่ได้ ซึ่งท าให้ลูกค้าเกิดความศรัทธาและเชื่อมั่น ไม่ทิ งเราไป และใน
เวลาที่ ปตท. เผชิญวิกฤต เรามักพบเสมอว่าลูกค้าส่วนใหญ่ช่วยองค์กรได้มากในการให้ข้อมูล
ข่าวสารของ ปตท.กับสังคม” 
  ส าหรับจุดแข็งของหน่วยธุรกิจน ้ ามนั บริษัท ปตท. จ ากัด (มหาชน) ท่ีท าให้การน า
เคร่ืองมือการบริหารจดัการภาครัฐแนวใหม่มาประยุกตใ์ชแ้ลว้ประสบความส าเร็จนั้น ผูใ้ห้สัมภาษณ์ได้
ให้ความเห็นไว ้ไดแ้ก่ 1) ทศันคติของพนกังานท่ีมีความพร้อมรับการเปล่ียนแปลงและมีความสามารถ
ในการปรับตวั (adaptability) ท่ีดี (ร้อยละ 36.8) 2) การน าองคก์รอยา่งมีวิสัยทศัน์ของผูบ้ริหารระดบัสูง 
(ร้อยละ 31.6) 3) ความมุ่งมัน่ของผูบ้ริหารระดบัสูง (ร้อยละ 21.1) และ 4) ความรู้ความสามารถของ
พนกังาน (ร้อยละ 10.5) นอกจากน้ี กลุ่มตวัอยา่งท่ีตอบแบบสอบถามปลายเปิดยงัให้ความเห็นเก่ียวกบั
จุดแข็งของหน่วยธุรกิจน ้ ามนัท่ีท าให้การน าเคร่ืองมือการบริหารจดัการภาครัฐแนวใหม่มาประยุกตใ์ช้
แล้วประสบความส าเร็จ ได้แก่ 1) ทศันคติท่ีดีของพนักงาน (ร้อยละ 51.6) ท่ีมีความพร้อมรับการ
เปล่ียนแปลง การมีความสามารถในการปรับตวัท่ีดี การมีความจงรักภกัดีต่อองคก์ร การให้ความร่วมมือ
ท่ีดี และการเรียนรู้อย่างต่อเน่ือง 2) ความมุ่งมัน่ของผูบ้ริหารระดบัสูง (ร้อยละ 25.4) ไดแ้ก่ ความ
กระตือรือร้น เอาจริงเอาจงั การมอบนโยบาย การส่ือความ การติดตามประเมินผล การสนบัสนุนดา้น
ทรัพยากร และการให้โอกาสพนักงาน กล่าวคือ ผูบ้ริหารมีความกระตือรือร้น เอาจริงเอาจงั มีการ
ถ่ายทอดนโยบาย ก าหนดตวัช้ีวดัผลการด าเนินงานหลกั (KPIs) ติดตามงานตามรอบเวลาท่ีก าหนด มีการ
ประเมินผลตามระบบ และให้การสนบัสนุนทรัพยากรท่ีเพียงพอ 3) ความรู้ความสามารถของพนกังาน 
(ร้อยละ 14.8) ท่ีมีประสบการณ์ในการน าเคร่ืองมือการบริหารจดัการใหม่ ๆ มาประยุกตใ์ชอ้ยา่งต่อเน่ือง 
4) การน าองค์กรอย่างมีวิสัยทศัน์ (ร้อยละ 8.2) โดยผูบ้ริหารระดับสูงก าหนดวิสัยทศัน์ท่ีชัดเจน 
สอดคลอ้งกบัพนัธกิจขององค์กร และมีความเหมาะสมกบัสภาพแวดลอ้มและสภาพการแข่งขนัทั้งใน
ปัจจุบนัและอนาคต ท าใหส้ามารถน าพาองคก์รให้เจริญเติบโตไดอ้ยา่งย ัง่ยนื 
  นอกจากน้ี เม่ือวนัท่ี 29 เมษายน พ.ศ. 2557 สถาบนัรับรองมาตรฐานไอเอสโอ (สรอ.) 
ยงัไดส้รุปรายงานผลการตรวจประเมินระบบบริหารคุณภาพ (ISO 9001) ระบบการจดัการ อาชีวอนามยั
และความปลอดภยั (มอก.18001 และ BS OHSAS 18001) และระบบการจดัการส่ิงแวดลอ้ม (ISO 14001) 
ของหน่วยธุรกิจน ้ ามนั บริษัท ปตท. จ ากัด (มหาชน) ในช่วงเดือนกุมภาพนัธ์ถึงมีนาคม พ.ศ. 2557 
ครอบคลุมกระบวนการหลกัของหน่วยธุรกิจน ้ ามนัทั้งหน่วยงานสนับสนุนและหน่วยงานปฏิบติัการ 
ได้แก่ คลงัปิโตรเลียม คลงัก๊าซ คลงัน ้ ามนั สถานีเติมน ้ ามนัอากาศยาน โรงผสมและบรรจุผลิตภณัฑ์
หล่อล่ืน สถานีบริการน ้ามนัเช้ือเพลิง ปตท. และธุรกิจคา้ปลีกในสถานีบริการน ้ ามนัเช้ือเพลิง ปตท. โดย
สถาบนัรับรองมาตรฐานไอเอสโอ (สรอ.) ได้ระบุจุดเด่นของหน่วยธุรกิจน ้ ามนัท่ีพบจากการตรวจ
ประเมินดงัน้ี 1) ผูบ้ริหารระดบัสูงมีการก าหนดวิสัยทศัน์ พนัธกิจ และส่ือสารไปยงัพนกังานระดบัต่าง 
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ๆ ไดอ้ยา่งทัว่ถึงทั้ง องคก์ร และ 2) ผูบ้ริหารและพนกังานมีความตระหนกัถึงความส าคญัของการน า
ระบบการจดัการมาปฏิบติั ส่งผลให้ระบบการจดัการมีการด าเนินการได้อย่างต่อเน่ือง เช่น การ
ประยุกต์ใช้ระบบบริหารคุณภาพ ระบบการจดัการอาชีวอนามยัและความปลอดภยั และระบบการ
จดัการส่ิงแวดล้อมให้เป็นส่วนหน่ึงของธุรกิจ ไดแ้ก่ การถ่ายทอดวตัถุประสงค์และเป้าหมายด้าน
คุณภาพ ความปลอดภยั อาชีวอนามยัและส่ิงแวดลอ้ม (QSHE) ในแต่ละหน่วยงานท่ีเก่ียวขอ้ง และมีการ
ติดตามผา่นการประชุมทบทวนการจดัการในระดบัต่าง ๆ อยา่งต่อเน่ือง นอกจากน้ี ยงัให้การสนบัสนุน
ดา้นทรัพยากรและงบประมาณในการปรับปรุงสภาพพื้นท่ีและอุปกรณ์ต่างๆ ให้มีความพร้อมในการ
ด าเนินงานตามนโยบายขององคก์ร รวมทั้งมีการน ากิจกรรมและเคร่ืองมือการบริหารต่าง ๆ มาใชใ้นการ
สร้างจิตส านึก การมีส่วนร่วมและการคิดอยา่งสร้างสรรคเ์พื่อการพฒันาองคก์รอยา่งต่อเน่ือง เช่น Total 
Productive Maintenance and Management (TPM) ขอ้เสนอแนะ (Suggestion) กิจกรรมกลุ่มควบคุม
คุณภาพ (Quality Control Circles: QCC) และโครงการบริหารคุณภาพและเพิ่มผลผลิต (One Department 
One Project: ODOP) เป็นตน้ 
  นอกจากน้ี ณอคุณ สิทธิพงษ ์5 อดีตประธานกรรมการ บริษทั ปตท. จ ากดั (มหาชน) 
(ประธานบอร์ด ปตท.) พ.ศ. 2550 กล่าวถึงจุดแขง็ของ ปตท. ไวว้า่ 
  “30 กวา่ปีท่ีผา่นมาของ ปตท. ไม่สามารถเกิดข้ึนไดจ้ากความส าเร็จในทางธุรกิจเพียง
ดา้นเดียว เพราะการเป็นบริษทัพลงังานแห่งชาติท่ีทรงพลงั จ าเป็นตอ้งบูรณาการท่ีมาของความส าเร็จ
อยา่งรอบดา้น จึงท าให้ ปตท. มีวนัน้ีข้ึนมาได ้การท าหนา้ท่ีของ ปตท. ตั้งแต่จดัตั้งข้ึนมาจนครบ 30 ปี 
ในปี พ.ศ. 2551 มีการพฒันาการต่อเน่ืองเป็นระยะๆ และยิ่งท าประโยชน์ต่อประเทศชาติได้มากข้ึน 
หลงัจากการกระจายหุน้เขา้ตลาดหลกัทรัพยฯ์ ในปี พ.ศ. 2544 ซ่ึงถือเป็นจุดเปล่ียนส าคญัท่ีท าให้ ปตท. 
มีศักยภาพในการด าเนินงาน มีความคล่องตัวมากกว่าการเป็นรัฐวิสาหกิจท่ีถือหุ้นโดยรัฐร้อย
เปอร์เซ็นต์ ส่ิงส าคญัคือ ปตท. โชคดีท่ีได้ผูบ้ริหารและคณะกรรมการทุกชุดท่ีเข้มแข็ง ก าหนด
แนวนโยบายท าให้ ปตท. เติบโตเร็ว ประกอบกับพนักงาน ปตท. เป็นบุคลากรท่ีพร้อมรับการ
เปล่ียนแปลง ยิ่งแปรรูปไปแล้ว ยิ่งท าให้การท างานเดินหน้าไปได้เร็วข้ึน ศกัยภาพของบุคลากรยิ่ง
กา้วหน้าไปได้มากยิ่งข้ึน นอกจากน้ี ปตท. นบัเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ สร้างบุคลากรทีมีคุณภาพ 
ในขณะท่ีบุคลากรสร้าง ปตท. ให้มีคุณค่าเช่นกนั และความรู้เหล่าน้ียงัคงอยูใ่น ปตท. จากรุ่นสู่รุ่น ถือ
เป็นส่วนส าคญัต่อการพฒันาเศรษฐกิจของประเทศ”  
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  “ผมภูมิใจท่ีผา่นมา 30 ปี ปตท. ยืนหยดัคู่กบัคนไทยมาโดยตลอด ตอ้งขอขอบคุณ 
อดีตผูบ้ริหาร และพนักงานทุกคน ท่ีช่วยกันและท่ีจะลืมไม่ได้คือผูใ้หญ่ในรัฐบาลในอดีต ท่ี
สนับสนุน สร้าง ปตท. จนมาถึงทุกวนัน้ี และส่ิงส าคญัคือ พนักงานจะตอ้งไม่ลืมประวติัศาสตร์
ตั้งแต่เร่ิมจดัตั้งวา่ ปตท. เกิดมาเพื่ออะไร หากเราไม่ลืมปณิธานของการร่วม “สร้างความมัน่คงดา้น
พลงังานแก่ประเทศ” ก็จะสามารถผา่นให ้ปตท. ยนืหยดัอยูไ่ดอ้ยา่งภาคภูมิตราบนานเท่านาน” 
  เล่ือน กฤษณกรี 6 อดีตผูว้่าการปิโตรเลียมแห่งประเทศไทย (ปตท.) (วนัท่ี 25 
กรกฎาคม พ.ศ. 2534 ถึง 24 กรกฎาคม พ.ศ. 2538) กล่าวถึงจุดแขง็ของ ปตท. ไวว้า่ 
  “ในแต่ละยุคท่ีผ่านมา ปตท. ได้ผู ้ว่าการปิโตรเลียมแห่งประเทศไทยทุกคน 
เหมาะสมกบัแต่ละสถานการณ์ ส่ิงท่ีเป็นความแข็งแกร่งของ ปตท. คือ ผูว้า่การทุกคนสามารถสาน
ต่อนโยบาย และสืบสานวสิัยทศัน์ใหต่้อเน่ืองกนัได”้ 
  “ส่ิงท่ีผมภูมิใจว่าไดช่้วยสร้างและวางระบบไว ้จนเป็นประโยชน์ต่อการท างาน 
ในช่วงต่อมาคือ ท าให้คนในระบบรู้จกัคิด ผูบ้ริหารตอ้งมีวิสัยทศัน์ ตอ้งมองไปขา้งหนา้แลว้คาดวา่
จะเกิดอะไรข้ึน ตอ้งลงทุนในคน เพื่อให้อยู่กบัสถานการณ์ในอนาคตได้ นั้นคือหลกัการคิดของ 
ปตท. ใส่เงินลงไปในการพฒันาคนเยอะมาก เพื่อใหรู้้จกัคิด” 
  ปรัชญา  ภิญญาวธัน์ 7 อดีตประธานเจ้าหน้าท่ีปฏิบติัการกลุ่มธุรกิจปิโตรเลียมขั้น
ปลาย (ปธป.) และรองกรรมการผูจ้ดัการใหญ่หน่วยธุรกิจน ้ามนั (รธน.) กล่าวถึงจุดแขง็ของ ปตท. ไวว้า่  
  “การพฒันาคน เราใชห้ลายแนวทางบนพื้นฐานคนดีและเก่ง จึงเป็นวิสัยทศัน์ท่ีตอ้ง
วางแนวทางปฏิบติั มีกระบวนการประเมินพนกังานท่ีชดัเจน เช่น การก าหนด KPIs เพื่อเป็นตวัวดั
การท างานของพนกังานทุกระดบัในองค์กร เพื่อให้เกิดการทบทวนและประเมินผลงานทุกเดือน
อยา่งตรงไปตรงมา” 
  “ข้อดีของการท างานกับ ปตท. คือ การให้โอกาสพนักงาน กล้าให้รับผิดชอบ 
ข้ึนอยู่กบัว่าพนักงานจะสามารถพฒันาตนเองได้มากน้อยแค่ไหน การมีโอกาสได้สับเปล่ียนไป
ท างานในสายงานต่าง ๆ และในหน้าท่ีท่ีแตกต่างกันเป็นข้อดี ท าให้เราสามารถน าความรู้และ
ประสบการณ์ท่ีได้จากท่ีหน่ึงไปใช้ให้เกิดประโยชน์และพฒันางานในอีกท่ีหน่ึง เร่ืองน้ีต้องให้
เครดิตกบัองคก์รท่ีเปิดโอกาสใหแ้ก่พนกังานเสมอ” 
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    “ปตท. ใหค้วามส าคญักบัการท างานเป็นทีม และรับฟังความคิดเห็นซ่ึงกนัและ
กนัมาโดยตลอด เพื่อให้งานท่ีไดรั้บมอบหมายส าเร็จตามเป้าหมาย ในส่วนของการก าหนดกลยุทธ์
เพื่อด าเนินการของกลุ่ม ปตท. ไดจ้ดัระดมความคิดเห็นของผูบ้ริหารระดบัสูงของกลุ่ม ปตท. โดยมี
การประชุมท่ีเรียกว่า Strategic Thinking Session หรือ STS เพื่อวิเคราะห์สถานการณ์และก าหนด
เป้าหมาย กลยทุธ์ธุรกิจของแต่ละกลุ่ม ท าใหห้ลายส่วนเตรียมพร้อมเพื่อรับความเปล่ียนแปลง” 
   เทวินทร์  วงศว์านิช 8 อดีตรองกรรมการผูจ้ดัการใหญ่กลยุทธ์องคก์ร (รกญ.) 
กล่าวถึงจุดแขง็ของ ปตท. ไวว้า่ 
   “ปตท. มีวนัน้ีไดเ้ป็นผลจากความต่อเน่ืองในวิสัยทศัน์ของผูบ้ริหารท่ีสืบทอด
กนัมา จึงท าให้ ปตท. เติบโตแข็งแกร่งเช่นท่ีเป็นอยู่ ตั้งแต่เร่ิมตน้ก่อตั้งในสมยั ดร.ทองฉัตร หงศ์
ลดารมภ์ อดีตผูว้่าการปิโตรเลียมแห่งประเทศไทย คนแรกท่ีก าหนดภารกิจให้ ปตท. มุ่งมัน่ในการ
สร้างความมัน่คงทางด้านพลงังานให้แก่ประเทศ ตอ้งเร่งรัดจดัหาให้ประเทศมีพลงังานใช้อย่าง
เพียงพอ เป็นกลไกท่ีท าให้ราคามีเสถียรภาพและการสร้างมูลค่าเพิ่มจากทรัพยากรธรรมชาติ ทุก
วนัน้ีหลกัการของ ปตท. ไม่เคยเปล่ียน” 
   “ปรัชญาท่ี ปตท. ใชใ้นการท าหนา้ท่ีการเป็นบริษทัพลงังานแห่งชาติ คือ เลือก
ท าในส่ิงท่ีมีประสิทธิภาพ  ท างานอยา่งมีประสิทธิภาพ และพฒันาประสิทธิภาพนั้นอย่างต่อเน่ือง 
เพื่อแสวงหาความมัน่คงทางดา้นพลงังานใหแ้ก่ประเทศควบคู่ไปกบัการให้ความส าคญัดา้นคุณภาพ
สังคมและส่ิงแวดลอ้ม ตลอดจนการเสนอพลงังานทางเลือกใหแ้ก่ประชาชน” 
   “ผูบ้ริหาร ปตท. ยงัคงใหค้วามส าคญักบัการสร้างมูลค่าเพิ่มกบัธุรกิจ เพราะไม่
เพียงแต่จะสร้างประโยชน์ให้องค์กร แต่ยงัเป็นการก่อให้เกิดประโยชน์แก่ประเทศชาติ ดว้ยการท า
ธุรกิจครบวงจร ตลอดจนสายโซ่ของน ้ ามนัและก๊าซ แนวทางน้ีก็ยงัตอ้งด าเนินต่อไป เพียงปรับกล
ยทุธ์ใหส้อดคลอ้งกบัสภาวะแวดลอ้มในปัจจุบนั” 
   “ในช่วงทศวรรษหลงั ปตท. ให้ความส าคญัในเร่ือง Group Integration โดยมี
การบริหารจดัการบริษทัในกลุ่มอยา่งเป็นระบบมากข้ึน พยายามสร้างพลงัร่วม (Synergy) ร่วมกนั 
เพื่อความเขม้แข็ง มีการเช่ือมโยงในสายโซ่คุณค่า (value chain) และสายโซ่อุปทาน (supply chain) 
รวมถึงการสร้างพลงัร่วม เพื่อไปขยายธุรกิจในต่างประเทศ เพราะถ้าไปเป็นกลุ่ม เราจะมีความ
เขม้แขง็พอท่ีจะแข่งกบัคนอ่ืนได”้ 
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   “เรามีบุคลากรท่ีมีคุณภาพ มีผูบ้ริหารท่ีมีความสามารถมีการสืบสานวิสัยทศัน์ 
ส่ิงส าคญั คือเราตอ้งไม่ลืมตวัเอง ตอ้งเตือนตวัเองอยูเ่สมอวา่ เรายงัตอ้งท างานหนกั ตอ้งด้ินรน ตอ้ง
เขม้แขง็และต่อสู้ พฒันาตวัเองต่อไปเร่ือย ๆ จึงจะท าใหส้ามารถรักษาระดบัน้ีไวไ้ด ้ถา้เราขาดส่ิงนั้น
ไป คงจะไม่สามารถรักษาความเป็นท่ีหน่ึงไวไ้ด”้ 
  ส าหรับโอกาสจากปัจจยัภายนอกท่ีจะช่วยใหก้ารน าเคร่ืองมือการบริหารจดัการภาครัฐแนว
ใหม่มาประยุกต์ใช้แลว้ประสบความส าเร็จมากยิ่งข้ึน ผูใ้ห้สัมภาษณ์ได้ให้ความเห็นไว ้ไดแ้ก่ 1) นโยบาย
ภาครัฐในการส่งเสริมผลกัดนัการน าเคร่ืองมือการบริหารจดัการภาครัฐแนวใหม่มาประยุกตใ์ชใ้นองคก์ร (ร้อย
ละ 33.3) ท าให้หน่วยธุรกิจน ้ ามนั บริษัท ปตท. จ ากัด (มหาชน) ตอ้งเลือกเคร่ืองมือการบริหารจดัการภาครัฐ
แนวใหม่ท่ีเหมาะสมกบัองค์กร เพื่อพฒันาให้มีการด าเนินงานท่ีสอดคล้องหรือดีกว่าท่ีกฎหมายก าหนด 
สามารถบรรลุนโยบายของหน่วยงานภาครัฐ และสามารถสร้างความได้เปรียบในการแข่งขนัได้ 2) ความ
คาดหวงัจากผูมี้ส่วนไดส่้วนเสียภายนอกในการเป็นองคก์รชั้นน าของประเทศ (ร้อยละ 33.3) เป็นก าลงัส าคญั
ของภาครัฐในการสร้างความมัน่คงดา้นพลงังานของประเทศ และไดรั้บการสนบัสนุนจากภาครัฐ ท าให้หน่วย
ธุรกิจน ้ ามนัตอ้งน าเคร่ืองมือการบริหารจดัการภาครัฐแนวใหม่มาประยุกต์ใช้ในการพฒันาองค์กรให้มีการ
ด าเนินงานท่ีเป็นเลิศ มีคุณธรรม สามารถบรรลุวิสัยทศัน์และสร้างความผกูพนัให้กบัผูมี้ส่วนไดส่้วนเสียตาม
พนัธกิจได ้ และ 3) สภาพการแข่งขนัมีความรุนแรงมากข้ึนท าให้ตอ้งน าเคร่ืองมือการบริหารจดัการภาครัฐ
แนวใหม่มาประยุกตใ์ชเ้พื่อพฒันาองคก์ร (ร้อยละ 33.3) ให้มีการด าเนินงานท่ีเป็นมาตรฐานสากล มีตน้ทุนต ่า
ท่ีสุด และสามารถแข่งขนัได้อย่างมีประสิทธิภาพและย ัง่ยืน นอกจากน้ี กลุ่มตวัอย่างท่ีตอบแบบสอบถาม
ปลายเปิดยงัให้ความเห็นเก่ียวกบัโอกาสจากปัจจยัภายนอกท่ีจะช่วยให้การน าเคร่ืองมือการบริหารจดัการ
ภาครัฐแนวใหม่มาประยุกต์ใช้แลว้ประสบความส าเร็จมากยิ่งข้ึน ท่ีสอดคลอ้งตรงกบัความคิดเห็นของผูใ้ห้
สัมภาษณ์ โดยเรียงล าดบัดงัน้ี 1) นโยบายภาครัฐในการส่งเสริมผลกัดนัการน าเคร่ืองมือการบริหารจดัการ
ภาครัฐแนวใหม่มาประยกุตใ์ชใ้นองคก์ร (ร้อยละ 33.3) 2) สภาพการแข่งขนัมีความรุนแรงมากข้ึนท าให้ตอ้งน า
เคร่ืองมือการบริหารจดัการภาครัฐแนวใหม่มาประยกุตใ์ชเ้พื่อพฒันาองคก์ร (ร้อยละ 33.3) 3) ความคาดหวงัจาก
ผูมี้ส่วนไดส่้วนเสียภายนอกในการเป็นองค์กรชั้นน าของประเทศท าให้ตอ้งน าเคร่ืองมือการบริหารจดัการ
ภาครัฐแนวใหม่มาประยุกต์ใช้เพื่อพฒันาองค์กร (ร้อยละ 27.8) โดยมีประเด็นเพิ่มเติมคือ 4) การเรียนรู้จาก
องคก์ร บริษทัหรือหน่วยงานภายนอกและบริษทัในกลุ่ม ปตท. (ร้อยละ 5.6) โดยหน่วยธุรกิจน ้ ามนัมีโอกาสได้
ติดต่อกบัองค์กร บริษทั หน่วยงานภายนอกท่ีหลากหลายทั้งในเชิงนโยบายและเชิงพาณิชย ์ทั้งภาครัฐและ
เอกชน กอปรกบั ปตท. มีการบริหารจดัการเป็นกลุ่มบริษทั (PTT Group) ซ่ึงบริษทัในกลุ่ม ปตท. มีลกัษณะการ
ด าเนินธุรกิจท่ีใกลเ้คียงสัมพนัธ์กนัแต่ละบริษทัมีการน าเคร่ืองมือการบริหารจดัการสมยัใหม่มาประยุกตใ์ช ้
ท าให้มีโอกาสแลกเปล่ียนและเห็นมุมมองท่ีหลากหลาย ซ่ึงช่วยให้สามารถใช้ประโยชน์จากเคร่ืองมือการ
บริหารจดัการสมยัใหม่ไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ 
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 จากจุดแข็งและโอกาสของหน่วยธุรกิจน ้ ามนั บริษัท ปตท. จ ากัด (มหาชน) ดงักล่าว 
แสดงใหเ้ห็นวา่มีความสอดคลอ้ง ส่งเสริมและสนบัสนุนปัจจยัท่ีมีอิทธิพลต่อความส าเร็จในการน า
เคร่ืองมือการบริหารจดัการภาครัฐแนวใหม่มาประยุกต์ใช้ในหน่วยธุรกิจน ้ ามนั จึงท าให้ค่าเฉล่ีย
ระดบัความส าเร็จในการน าเคร่ืองมือการบริหารจดัการภาครัฐแนวใหม่มาประยุกต์ใช้ในหน่วย
ธุรกิจน ้ ามนั บริษทั ปตท. จ ากดั (มหาชน) ไม่น้อยกว่าร้อยละ 80 ท่ีระดบันยัส าคญั 0.05 ซ่ึงเป็น
ระดบัความส าเร็จท่ีสูง 

2.2 ผลการทดสอบสมมติฐานการวจัิยที ่2 แต่ละสายงานของหน่วยธุรกจิน า้มัน บริษัท 
ปตท. จ ากดั (มหาชน) มีความเห็นว่า ระดับความส าเร็จในการน าเคร่ืองมือการบริหารจัดการภาครัฐ
แนวใหม่มาประยุกต์ใช้ในหน่วยธุรกจิน า้มัน บริษัท ปตท. จ ากดั (มหาชน) มีความแตกต่างกนั 
  ผลการทดสอบสมมติฐานการวิจยัพบว่า พนักงานในแต่ละสายงานของหน่วย
ธุรกิจน ้ ามนั บริษทั ปตท. จ ากดั (มหาชน) มีความเห็นวา่ ระดบัความส าเร็จในการน าเคร่ืองมือการ
บริหารจดัการภาครัฐแนวใหม่มาประยกุตใ์ชใ้นหน่วยธุรกิจน ้ ามนั บริษทั ปตท. จ ากดั (มหาชน) ไม่
แตกต่างกนั โดยประเมินระดบัความส าเร็จของหน่วยธุรกิจน ้ ามนัจากตวัแปรตาม ไดแ้ก่ ผลส าเร็จ
ตามตวัช้ีวดัผลการด าเนินงานหลกั (Key Performance Indicators: KPIs) คุณลกัษณะขององคก์รแห่ง
ความเป็นเลิศ (High Performance Organization: HPO) การก ากบัดูแลกิจการท่ีดี (Good Corporate 
Governance: CG) และการมีความรับผิดชอบต่อสังคม (Corporate Social Responsibility: CSR) เพื่อ
ตอบสนองความตอ้งการ ความคาดหวงัและสร้างความผูกพนัให้กบัลูกคา้และผูมี้ส่วนไดส่้วนเสีย
ตามพนัธกิจขององคก์ร  
  จากผลการทดสอบสมมติฐานการวิจยัและผลการวิเคราะห์จากการสัมภาษณ์และ
แบบสอบถามปลายเปิดเก่ียวกบัปัจจยัท่ีมีอิทธิพลต่อความส าเร็จ จุดแข็ง และโอกาสท่ีท าให้การน า
เคร่ืองมือการบริหารจดัการภาครัฐแนวใหม่มาประยุกตใ์ชใ้นหน่วยธุรกิจน ้ ามนั บริษัท ปตท. จ ากัด 
(มหาชน) แลว้ประสบความส าเร็จ แสดงใหเ้ห็นวา่ ความส าเร็จในการน าเคร่ืองมือการบริหารจดัการ
ภาครัฐแนวใหม่มาประยุกตใ์ชใ้นหน่วยธุรกิจน ้ ามนั บริษัท ปตท. จ ากัด (มหาชน) นั้น อาจเกิดจาก
ปัจจยัท่ีมีอิทธิพลต่อความส าเร็จ จุดแข็งและโอกาสของหน่วยธุรกิจน ้ ามนัตามท่ีไดอ้ภิปรายในผล
การทดสอบสมมติฐานการวิจยัท่ี 1 ท่ีแสดงให้เห็นวา่ ปัจจยัท่ีมีอิทธิพลต่อความส าเร็จ จุดแข็งและ
โอกาสมีความสอดคลอ้ง ส่งเสริมและสนบัสนุนให้เกิดความส าเร็จในการน าเคร่ืองมือการบริหาร
จดัการภาครัฐแนวใหม่มาประยกุตใ์ชใ้นหน่วยธุรกิจน ้ามนั ส่งผลท าให้ค่าเฉล่ียระดบัความส าเร็จใน
การน าเคร่ืองมือการบริหารจดัการภาครัฐแนวใหม่มาประยุกตใ์ชใ้นหน่วยธุรกิจน ้ ามนั บริษทั ปตท. 
จ ากดั (มหาชน) ไม่นอ้ยกวา่ร้อยละ 80 ท่ีระดบันยัส าคญั 0.05 ซ่ึงเป็นระดบัความส าเร็จท่ีสูง 
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2.3 ผลการทดสอบสมมติฐานการวิจัยที่ 3 มีเคร่ืองมือการบริหารจัดการภาครัฐ      
แนวใหม่อย่างน้อย 1 เคร่ืองมือทีม่ีอทิธิพลต่อความส าเร็จของหน่วยธุรกิจน ้ามัน บริษัท ปตท. จ ากัด 
(มหาชน) 
  จากผลการทดสอบสมมติฐานการวิจยัเพื่อวิเคราะห์ความสัมพนัธ์ระหว่างปัจจยั
เคร่ืองมือการบริหารจดัการภาครัฐแนวใหม่ ไดแ้ก่ การจดัการเชิงกลยุทธ์ การบริหารคุณภาพ ความ
ปลอดภยั อาชีวอนามยั และส่ิงแวดล้อม การบริหารระบบเทคโนโลยีสารสนเทศ และ/หรือการ
บริหารทรัพยากรมนุษย์ อย่างน้อย 1 เคร่ืองมือท่ีมีอิทธิพลต่อความส าเร็จของหน่วยธุรกิจน ้ ามนั 
บริษทั ปตท. จ ากดั (มหาชน) พบวา่ การบริหารทรัพยากรมนุษยเ์ป็นตวัแปรล าดบัแรกท่ีเขา้สู่สมการ
ถดถอย มีความสามารถอธิบายความผนัแปรเร่ืองปัจจยัท่ีมีอิทธิพลต่อความส าเร็จของหน่วยธุรกิจ
น ้ ามนั บริษทั ปตท. จ ากดั (มหาชน) ไดร้้อยละ 79.4 ท่ีระดบันยัส าคญัทางสถิติ ณ ระดบั 0.05 ตวั
แปรท่ีเขา้สู่สมการถดถอยล าดบัต่อมาคือ การบริหารคุณภาพ ความปลอดภยั อาชีวอนามยั และ
ส่ิงแวดลอ้ม มีความสามารถในการอธิบายเพิ่มได้ร้อยละ 4.1 ท่ีระดบันัยส าคญัทางสถิติ ณ ระดบั 
0.05 และตวัแปรสุดทา้ยท่ีเขา้สู่สมการถดถอยคือ การจดัการเชิงกลยุทธ์มีความสามารถในการ
อธิบายเพิ่มไดร้้อยละ 0.3 ท่ีระดบันยัส าคญัทางสถิติ ณ ระดบั 0.05 เม่ือรวมตวัแปรทั้ง 3 ตวัเขา้
ดว้ยกนัแลว้ ปรากฏวา่สามารถอธิบายความผนัแปรเร่ือง ปัจจยัท่ีมีอิทธิพลต่อความส าเร็จของหน่วย
ธุรกิจน ้ามนั บริษทั ปตท. จ ากดั (มหาชน) ไดร้้อยละ 83.7 โดยมีนยัส าคญัทางสถิติ ณ ระดบั 0.05 
  เม่ือเปรียบเทียบน ้าหนกัของตวัแปรอิสระในการอธิบายความผนัแปรเร่ือง ปัจจยัท่ี
มีอิทธิพลต่อความส าเร็จของหน่วยธุรกิจน ้ ามนั บริษทั ปตท. จ ากดั (มหาชน) ระหวา่งตวัแปรอิสระ
ทั้ง 3 ตวั เม่ือควบคุมตวัแปรอิสระอ่ืน ๆ ให้คงท่ีแลว้ ตวัแปรท่ีมีผลและอธิบายความผนัแปรเร่ือง
ปัจจยัท่ีมีอิทธิพลต่อความส าเร็จของหน่วยธุรกิจน ้ามนั บริษทั ปตท. จ ากดั (มหาชน) โดยเรียงล าดบั
มากไปน้อย ไดด้งัน้ี 1) การบริหารทรัพยากรมนุษย ์2) การบริหารคุณภาพ ความปลอดภยั อาชีว-
อนามยั และส่ิงแวดลอ้ม และ 3) การจดัการเชิงกลยทุธ์ โดยพบวา่ ตวัแปรอิสระทั้ง 3 ตวัแปรคือ การ
บริหารทรัพยากรมนุษย ์การบริหารคุณภาพ ความปลอดภยั อาชีวอนามยั และส่ิงแวดลอ้ม และการ
จดัการเชิงกลยทุธ์มีความสัมพนัธ์เชิงบวกกบัความส าเร็จของหน่วยธุรกิจน ้ ามนั บริษทั ปตท. จ ากดั 
(มหาชน) กล่าวอีกนยัหน่ึงคือ ถา้มีการน าเคร่ืองมือการบริหารทรัพยากรมนุษย ์การบริหารคุณภาพ 
ความปลอดภยั อาชีวอนามยั และส่ิงแวดลอ้ม และการจดัการเชิงกลยุทธ์ มาประยุกต์ใช้ในหน่วย
ธุรกิจน ้ ามนั บริษทั ปตท. จ ากดั (มหาชน) มากเท่าใด ก็ยิ่งส่งเสริมผลกัดนัให้เกิดความส าเร็จของ
หน่วยธุรกิจน ้ามนั บริษทั ปตท. จ ากดั (มหาชน) มากยิง่ข้ึนดว้ย 
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  โดยสรุปแล้ว จากผลการทดสอบสมมติฐานการวิจัย  พบว่า การบริหารทรัพยากร
มนุษย์เป็นปัจจัยที่สามารถอธิบายความผันแปรเร่ืองปัจจัยที่มีอิทธิพลต่อความส าเร็จของหน่วยธุรกิจ
น  ามัน บริษัท ปตท. จ ากัด (มหาชน) ได้มากที่สุดถึงร้อยละ 79.4 ที่ระดับนัยส าคัญทางสถิติ ณ ระดับ 
0.05 และมีความสัมพันธ์เชิงบวกกับความส าเร็จของหน่วยธุรกิจน  ามัน บริษัท ปตท. จ ากัด 
(มหาชน) กล่าวคือ ถ้ามีการน าเคร่ืองมือการบริหารทรัพยากรมนุษย์มาประยุกต์ใช้ในหน่วยธุรกิจ
น  ามัน บริษัท ปตท. จ ากัด (มหาชน) มากเท่าใด ก็ยิ่งส่งเสริมผลักดันให้เกิดความส าเร็จของหน่วย
ธุรกิจน  ามัน บริษัท ปตท. จ ากัด (มหาชน) มากยิ่งขึ น ซึ่งสอดคล้องกับค่านิยมและแนวคิดหลัก (core 
values and concepts) ของเกณฑ์รางวัลคุณภาพแห่งชาติ (Thailand Quality Award (TQA) Criteria) 
ที่ระบุว่า หากองค์กรมีความเชื่อและพฤติกรรมการให้ความส าคัญกับบุคลากร (valuing workforce 
members) ที่ฝังลึกอยู่ในองค์กร จะเป็นปัจจัยหนึ่งที่เป็นรากฐานที่ก่อให้เกิดความเชื่อมโยงระหว่าง
ผลการด าเนินการที่ส าคัญและข้อก าหนดของการปฏิบัติการภายใต้กรอบการจัดการที่เน้นผลลัพธ์ซึ่ง
น าไปสู่การปฏิบัติการและการให้ข้อมูลป้อนกลับ และความยั่งยืน โดยการให้ความส าคัญกับ
บุคลากรหมายถึงความมุ่งมั่นต่อการสร้างความผูกพัน ความพึงพอใจ การพัฒนา และความผาสุก
ของบุคลากร ซึ่งจะต้องอาศัยการออกแบบวิธีปฏิบัติที่มีความยืดหยุ่น และมีผลการด าเนินการที่ดีที่
เหมาะสมกับสถานที่ท างานและชีวิตครอบครัวที่มีความแตกต่างกัน ความท้าทายที่ส าคัญในการให้
ความส าคัญกับบุคลากร มีดังนี  

1) การแสดงให้เห็นถึงความมุ่งมั่นของผู้น าองค์กรที่มีต่อความส าเร็จของบุคลากร 
2) การสร้างระบบแรงจูงใจและยกย่องชมเชยหรือให้รางวัลที่นอกเหนือไปจาก

ระบบการให้ผลตอบแทนตามปกติ 
3) ข้อเสนอด้านการพัฒนาและความก้าวหน้าของบุคลากรที่มีในองค์กร 
4) การแบ่งปันความรู้ขององค์กรเพื่อให้บุคลากรสามารถให้บริการลูกค้าและช่วย

ให้องค์กรบรรลุวัตถุประสงค์เชิงกลยุทธ์ได้ดียิ่งขึ น 
5) การสร้างสภาพแวดล้อมที่ส่งเสริมให้บุคลากรยอมรับความเสี่ยงที่ผ่านการ

ประเมินผลได้ผลเสียอย่างฉลาดเพื่อสร้างนวัตกรรม 
6) การสร้างสภาพแวดล้อมที่เกื อหนุนบุคลากรที่มีความหลากหลาย 
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  นอกจากนี  ยังสอดคล้องกับแนวคิดโครงร่างพื นฐาน 7-S (McKinsey 7-S 
Framework) ของปีเตอร์ กับวอเตอร์แมน จูเนียร์ 9 บริษัทแมคคินซีย์ ที่กล่าวไว้ว่า คนหือบุคลากร 
(Staff) ซึ่งเป็นทรัพยากรมนุษย์ที่เป็นปัจจัยที่มีความส าคัญต่อการด าเนินงานขององค์กร องค์กรจะ
ประสบความส าเร็จหรือไม่ ส่วนหนึ่งจะขึ นอยู่กับการบริหารทรัพยากรมนุษย์ และการจะเป็น
องค์กรที่มีขีดสมรรถนะสูง (High Performance Organization) ได้นั น จุ๊บบ์และยังเกอร์ 10 จากบริษัท
ที่ปรึกษาด้านการจัดการ Accenture ระบุไว้ว่า การให้ความส าคัญต่อการเติบโตและการพัฒนาของ
บุคลากร (committed to the growth and development of  their employees) เป็นคุณลักษณะที่ส าคัญ
ประการหนึ่งใน 7 ประการของคุณลักษณะการเป็นองค์กรที่มีขีดสมรรถนะสูง และที่ส าคัญยัง
สอดคล้องกับแนวคิดการบริหารคุณภาพทั่วทั งองค์กร (Total Quality Management: TQM) ซึ่ง     
คาโน่ 11 กล่าวไว้ว่า  การบริหารคุณภาพทั่วทั งองค์กรนั น ผู้บริหารระดับสูงสุดขององค์กรจะต้อง
ก าหนดรูปแบบการบริหารภายใต้หลักการส าคัญ 4 ประการ คือการบริหารที่เน้นลูกค้า (customer-
oriented management) ความเป็นเลิศด้านทรัพยากรมนุษย์ (human resource excellent) ความเป็น
ผู้น าด้านผลิตภัณฑ์ (product leadership) และความเป็นเลิศด้านการบริหาร (management excellent) 
ซึ่งจะเห็นได้ว่า การบริหารทรัพยากรมนุษย์เป็นปัจจัยส าคัญต่อความส าเร็จขององค์กรนั่นเอง 
  ในการบริหารทรัพยากรมนุษย์ของหน่วยธุรกิจน  ามัน  บริษัท ปตท. จ ากัด 
(มหาชน) นั นให้ความส าคัญในการประยุกต์ใช้การบริหารสมรรถนะ (Competency Management) 
การบริหารสายอาชีพ (Career Management) และการบริหารผลการปฏิบัติงาน (Performance 
Management) ซึ่งส่งเสริมให้หน่วยธุรกิจน  ามันมีโอกาสประสบความส าเร็จมากยิ่งขึ น สามารถสร้าง
ความได้เปรียบในการแข่งขันและตอบสนองต่อความต้องการ ความคาดหวังและสามารถสร้าง
ความผูกพันให้กับผู้มีส่วนได้ส่วนเสียจนบรรลุวิสัยทัศน์และพันธกิจขององค์กรได้ อันส่งผลให้
องค์กรสามารถเติบโตได้อย่างยั่งยืนในอนาคตที่ ซึ่งสอดคล้องกับแนวคิดต่าง ๆ ดังนี  
 

                                                        
9
 ปิเตอร์, ธอมัส เจ. และวอรเตอร์แมน เจอาร์., โรเบิร์ต เอส. (Peters, Thomas J. and Waterman Jr., Robert H.)  

ดั้นด้นหาความเป็นเลิศ ประสบการณจ์ากบริษัทอเมริกันชั้นน าของโลก  แปลจาก  In Search of Excellence: Lessons from 
America's Best-Run Companies  โดย  วีรชัย  ตันติวีระวิทยา  (2528)  กรุงเทพมหานคร  ซีเอ็ดยูเคชั่น 

10 พสุ  เดชะรินทร์  และคณะ  (2549)  การพัฒนาองค์การให้มีขีดสมรรถนะสูง (High Performance 

Organization)  กรุงเทพมหานคร  วิชั่น พริ นท์ แอนด์มีเดีย  หน้า 5-6 
11 กิติศักดิ์  พลอยพานิชเจริญ  (2541)  ระบบการควบคุมคุณภาพที่หน้างาน คิวซีเซอร์เคิล (QC Circle)  

กรุงเทพมหานคร  ส. เอเซียเพรส  หน้า 58-59 
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1) การบริหารสมรรถนะ (Competency Management)  
   ในการบริหารสมรรถนะของหน่วยธุรกิจน  ามัน บริษัท ปตท. จ ากัด (มหาชน) 
นั นสอดคล้องกับแนวคิดของแม็คเคลแลนด์ 12 ที่กล่าวไว้ว่า สมรรถนะ (competency) คือ
บุคลิกลักษณะที่ซ่อนอยู่ภายในปัจเจกบุคคลซึ่งสามารถผลักดันให้ปัจเจกบุคคลนั นสร้างผลการ
ปฏิบัติงานที่ดีหรือตามเกณฑ์ที่ก าหนดในงานที่ตนรับผิดชอบ นอกจากนี  ยังได้อธิบายความหมาย
ขององค์ประกอบทั ง 5 ส่วน ดังนี  

1) ทักษะ (skills) คือสิ่งที่บุคคลกระท าได้ดีและฝึกปฏิบัติเป็นประจ าจน
เกิดความช านาญ 

2) ความรู้ (knowledge) คือความรู้เฉพาะด้านของบุคคล 
3) ทัศนคติ ค่านิยมและความคิดเห็นเกี่ยวกับภาพลักษณ์ของตนเอง (self-concept) 

คือทัศนคติ ค่านิยมและความคิดเห็นเกี่ยวกับภาพลักษณ์ของตนเองหรือสิ่งที่บุคคลเชื่อว่าตนเองเป็น 
4) บุคลิกลักษณะประจ าตัวบุคคล (traits) คือ สิ่งที่อธิบายถึงบุคคลผู้นั น 
5) แรงจูงใจหรือแรงขับภายในของแต่ละบุคคล (motives) คือแรงจูงใจ

หรือแรงขับภายในซึ่งท าให้บุคคลแสดงพฤติกรรมที่มุ่งไปสู่สิ่งที่เป็นเป้าหมายของเขา 
    นอกจากนี  ยังสอดคล้องกับแนวคิดของดูบอยส์และร็อทเวล  ร่วมกับ          
เดโบราห์และเคมป์ 13 ได้กล่าวไว้ว่า สมรรถนะเป็นหัวใจของการบริหารทรัพยากรมนุษย์และ
เกี่ยวข้องกับการค้นหาคุณลักษณะภายในของบุคลากร ซึ่งเป็นปัจจัยที่ช่วยให้บุคลากรสามารถสร้าง
ผลงานที่ดีเลิศ รวมทั งการก าหนดกิจกรรมด้านทรัพยากรมนุษย์ทั งหมดเพื่อพัฒนาสมรรถนะของ
บุคลากร การบริหารทรัพยากรมนุษย์บนพื นฐานของสมรรถนะ (Competency-Based Human 
Resource Management) จะมุ่งเน้นที่การเพิ่มผลผลิตและใช้ประโยชน์จากบุคลากรที่มีศักยภาพสูง
ในการสร้างความได้เปรียบเชิงแข่งขัน โดยให้ความสนใจกับความสามารถที่แตกต่างกันของแต่ละ
บุคคลในการท าให้งานบรรลุผล ผู้ที่มีผลงานดีเลิศจะสามารถสร้างผลผลิตให้กับองค์กรได้มากกว่า
เพื่อนร่วมงาน ดังนั น หากองค์กรสามารพัฒนาบุคลากรกลุ่มนี ให้มีจ านวนมากขึ น ผลผลิตของ
องค์กรก็จะเพิ่มขึ นได้โดยไม่จ าเป็นต้องเพิ่มจ านวนบุคลากร  
 
 
                                                        

12
 สุกัญญา รัศมีธรรมโชติ  (2550)  แนวทางการพัฒนาศักยภาพมนุษย์ด้วย Competency-Based Learning  พิมพ์ครั งที่ 

5  กรุงเทพมหานคร  ศิริวัฒนา อินเตอร์พริ นท์  หน้า 14-15 
13

 สุกัญญา รัศมีธรรมโชติ  (2551)  การจัดการทรัพยากรมนุษยด์้วย Competency-Based HRM   พิมพ์ครั งที่ 2  

กรุงเทพมหานคร  อัมรินทร์พริ นติ งแอนด์พับลิชช่ิง  หน้า 23-24 
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2) การบริหารสายอาชีพ (Career Management) 
   ในการบริหารสายอาชีพของหน่วยธุรกิจน  ามัน บริษัท ปตท. จ ากัด (มหาชน) 
นั น สอดคล้องกับแนวคิดของ   ดูบอยส์ และร็อทเวล ร่วมกับ เดโบราห์ และเคมป์ 14 กล่าวไว้ว่า 
ระบบการพัฒนาสายอาชีพ (career development) เป็นการวางแผนงานในอนาคตของบุคลากรโดย
การออกแบบงานที่ช่วยเพิ่มประสบการณ์และ/หรือพัฒนาสมรรถนะ เพื่อช่วยส่งเสริมให้บุคลากรมี
ความรู้ความสามารถที่จะเติบโตต่อไปในต าแหน่งงานที่สูงขึ นในสายอาชีพของตนได้ ซึ่งข้อมูลจาก
การประเมินผลการปฏิบัติงานสามารถน าไปใช้ในงานการวางแผนความก้าวหน้าในอาชีพได้เช่นกัน 

3) การบริหารผลการปฏิบัติงาน (Performance Management)  
   ในการบริหารผลการปฏิบัติงานของหน่วยธุรกิจน  ามัน บริษัท ปตท. จ ากัด 
(มหาชน) นั น สอดคล้องกับแนวคิดของสเปนเซอร์ จูเนียร์ และสเปนเซอร์ 15 ที่กล่าวไว้ว่า ในการ
บริหารผลการปฏิบัติงานบนพื นฐานของสมรรถนะ (Competency Based Performance Management 
System: PMS) นั น จะให้ความส าคัญกับพฤติกรรมและสมรรถนะที่พนักงานแสดงออกแทนที่จะ
มุ่งเน้นผลลัพธ์ที่ เป็นเป้าหมายขององค์กรเพียงอย่างเดียว โดยผู้บริหารหรือหัวหน้างานและ
พนักงานจะต้องร่วมกันวิเคราะห์และแก้ปัญหาด้านผลงานที่ไม่บรรลุเป้าหมายที่ก าหนดไว้โดยการ
จัดล าดับความส าคัญของงานและวิเคราะห์ว่าอะไรคือสาเหตุที่ท าให้พนักงานไม่สามารถสร้าง
ผลงานตามที่คาดหวังได้ รวมทั งต้องน าพฤติกรรมและระดับสมรรถนะของพนักงานที่มีผลงานดี
เลิศมาเป็นต้นแบบให้พนักงานในต าแหน่งเดียวกันใช้เป็นแนวทางในการพัฒนาตนเอง เพื่อให้
สามารถแสดงพฤติกรรมและพัฒนาสมรรถนะดังกล่าวของตนเองได้ 
   ส าหรับปัจจัยส าคัญที่มีผลต่อความส าเร็จในการบริหารผลการปฏิบัติงานบน
พื นฐานของสมรรถนะนั น คือการฝึกอบรมให้ผู้บริหารหรือหัวหน้างานสามารถฝึกสอนให้
ค าแนะน า (coaching) และให้ความช่วยเหลือแก่พนักงานในการพัฒนาศักยภาพของตนเองอย่างมี
ประสิทธิภาพ ทั งนี   เพื่อให้พนักงานมีพฤติกรรมที่ส่งเสริมการท าผลงานให้บรรลุเป้าหมายที่
ก าหนดได้ และที่ส าคัญ การฝึกอบรมให้กับพนักงานยังช่วยให้พนักงานเข้าใจบทบาท หน้าที่ ความ
รับผิดชอบของตนเอง วิธีการประเมินตนเอง และการหาข้อตกลงร่วมกับผู้บริหารหรือหัวหน้างาน
เกี่ยวกับกิจกรรมต่าง ๆ ในการพัฒนาสมรรถนะของตนเอง 
 

                                                        
14 สุกัญญา รัศมีธรรมโชติ  (2551)  การจัดการทรัพยากรมนุษยด์้วย Competency-Based HRM   พิมพ์ครั งที่ 2  

กรุงเทพมหานคร  อัมรินทร์พริ นติ งแอนด์พับลิชช่ิง  หน้า 153-154 
15

 สุกัญญา รัศมีธรรมโชติ  (2551)  การจัดการทรัพยากรมนุษยด์้วย Competency-Based HRM   พิมพ์ครั งที่ 2  

กรุงเทพมหานคร  อัมรินทร์พริ นติ งแอนด์พับลิชช่ิง  หน้า 157-158 
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   นอกจากนี  ยังสอดคล้องกับที่ดูบอยส์และร็อทเวล ร่วมกับเดโบราห์และเคมป์ 16 
ได้กล่าวไว้ว่า ในการบริหารผลการปฏิบัติงานนั น จะมุ่งเน้นประเมินผลพนักงานเปรียบเทียบกับ 
Competency Model เพื่อพัฒนาผลงานและสร้างแรงบันดาลใจให้พนักงาน  รวมทั งให้ข้อมูล
ป้อนกลับ (feedback) เป็นรายบุคคลเพื่อช่วยให้พนักงานสามารถสร้างผลงานที่ดีเลิศได้ 
  ส าหรับการบริหารคุณภาพ ความปลอดภยั อาชีวอนามยั และส่ิงแวดลอ้มนั้น เป็น
ปัจจยัท่ีสามารถอธิบายความผนัแปรเร่ืองปัจจยัท่ีมีอิทธิพลต่อความส าเร็จของหน่วยธุรกิจน ้ ามนั 
บริษทั ปตท. จ ากดั (มหาชน) ไดเ้พียงร้อยละ 4.1 ท่ีระดบันยัส าคญัทางสถิติ ณ ระดบั 0.05 และมี
ความสัมพนัธ์เชิงบวกกบัความส าเร็จของหน่วยธุรกิจน ้ ามนั บริษทั ปตท. จ ากดั (มหาชน) แต่เพื่อ
เพิ่มความเช่ือมัน่ท่ีจะท าให้หน่วยธุรกิจน ้ ามนัมีความส าเร็จมากยิ่งข้ึน ก็ควรส่งเสริมผลกัดนัการ
บริหารคุณภาพ ความปลอดภยั อาชีวอนามยั และส่ิงแวดลอ้มอยา่งต่อเน่ือง โดยให้ความส าคญักบั
หลักการบริหารคุณภาพ (quality management principles) 8 หลักการ ดังนี  

1) การมุ่งเน้นลูกค้า (customer focus) องค์กรขึ นอยู่กับลูกค้า ดังนั น จึงควรท าความ
เข้าใจความต้องการของลูกค้าทั งในปัจจุบันและอนาคต ควรท าให้สอดคล้องกับข้อก าหนดที่ลูกค้า
ต้องการ และมุ่งมั่นในการท าให้เกินความคาดหวังของลูกค้า 

2) ภาวะผู้น า (leadership) ผู้น าต้องสร้างจุดมุ่งหมายและทิศทางขององค์กรให้เป็น
อันหนึ่งอันเดียวกัน ควรสร้างและรักษาสิ่งแวดล้อมภายในองค์กร ซึ่งบุคลากรสามารถมีส่วนร่วมอย่าง
เต็มที่ในการท าให้บรรลุวัตถุประสงค์ขององค์กรได้ 

3) การมีส่วนร่วมของบุคลากร (involvement of people) บุคลากรทุกระดับเป็นปัจจัย
ส าคัญขององค์กร และการมีส่วนร่วมในการปฏิบัติงานอย่างเต็มที่ของบุคลากรจะสร้างผลประโยชน์
ให้กับองค์กร 

4) การมุ่งเน้นกระบวนการ (process approach) ผลลัพธ์ที่ต้องการคือการบรรลุผล
ส าเร็จอย่างมีประสิทธิภาพ โดยมีการบริหารกิจกรรมและทรัพยากรที่เกี่ยวข้องอย่างเป็นกระบวนการ 

5) การมุ่งเน้นระบบในการบริหาร (system approach to management) การก าหนด 
การท าความเข้าใจ และการบริหารกระบวนการที่มีความสัมพันธ์กันในลักษณะที่เป็นระบบที่ส่งเสริม
ความมีประสิทธิผลและความมีประสิทธิภาพขององค์กรในการท าให้บรรลุวัตถุประสงค์ขององค์กร 

6) การปรับปรุงอย่างต่อเนื่อง (continual improvement) การปรับปรุงผลการ
ด าเนินงานโดยรวมขององค์กรอย่างต่อเนื่องเป็นวัตถุประสงค์ที่อยู่กับองค์กร 

                                                        
16

 สุกัญญา รัศมีธรรมโชติ  (2551)  การจัดการทรัพยากรมนุษยด์้วย Competency-Based HRM   พิมพ์ครั งที่ 2  

กรุงเทพมหานคร  อัมรินทร์พริ นติ งแอนด์พับลิชช่ิง  หน้า 26 
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7) การมุ่งเน้นข้อเท็จจริงในการตัดสินใจ (factual approach to decision making) 
การตัดสินใจที่มีประสิทธิผลต้องอยู่บนพื นฐานของการวิเคราะห์ข้อมูลและสารสนเทศ  

8) ความสัมพันธ์กับคู่ค้าที่ได้ประโยชน์ร่วมกัน  (mutually beneficial supplier 
relationships) องค์กรและคู่ค้าต้องพึ่งพากันและได้ประโยชน์ร่วมกันในการเพิ่มความสามารถใน
การสร้างคุณค่าร่วมกัน 
  ซึ่งหลักการบริหารคุณภาพดังกล่าวนี สอดคล้องกับค่านิยมและแนวคิดหลัก (core 
values and concepts) ของเกณฑ์รางวัลคุณภาพแห่งชาติ (Thailand Quality Award (TQA) Criteria) 
5 ประเด็น จากทั งหมด 11 ประเด็น ดังนี  

1) การน าองค์กรอย่างมีวิสัยทัศน์ (visionary leadership) ผู้น าระดับสูงขององค์กรควร
ก าหนดวิสัยทัศน์และสร้างบรรยากาศที่มุ่งเน้นลูกค้า สร้างค่านิยมและจริยธรรมขององค์กรที่มีความ
ชัดเจนและเป็นรูปธรรม รวมทั งก าหนดความคาดหวังที่สูงส าหรับบุคลากร วิสัยทัศน์ ค่านิยม และความ
คาดหวังขององค์กร ควรมีความสมดุลระหว่างความต้องการของผู้มีส่วนได้ส่วนเสียทุกกลุ่ม ผู้น าต้อง
ก ากับให้มีการสร้างกลยุทธ์ ระบบ และวิธีการต่างๆ เพื่อการบรรลุผลการด าเนินการที่เป็นเลิศ การ
กระตุ้นให้เกิดการสร้างนวัตกรรม การสร้างความรู้และขีดความสามารถ และการน าไปสู่ความยั่งยืนของ
องค์กร 

2) ความเป็นเลิศที่มุ่งเน้นลูกค้า (customer-driven excellence) เป็นแนวคิดเชิงกลยุทธ์ที่
มุ่งเน้นการรักษาลูกค้าไว้และสร้างความภักดี การเพิ่มส่วนแบ่งตลาด ตลอดทั งการเติบโตของธุรกิจหรือ
กิจการ นอกจากนี  องค์กรต้องมีความไวต่อความต้องการของลูกค้าและตลาดที่เปลี่ยนแปลงและเกิดขึ น
ใหม่ รวมทั งปัจจัยต่างๆ ที่มีผลต่อความผูกพันของลูกค้า องค์กรต้องรับฟังเสียงของลูกค้าอย่างตั งใจ 
และต้องคาดการณ์ความเปลี่ยนแปลงในตลาด ดังนั น ความเป็นเลิศที่มุ่งเน้นลูกค้า ต้องประกอบด้วย
วัฒนธรรมที่มุ่งเน้นลูกค้าและความคล่องตัวขององค์กร 

3) การให้ความส าคัญกับบุคลากรและพันธมิตร (valuing workforce members and 
partners) ความส าเร็จขององค์กรขึ นกับบุคลากรที่มีความผูกพัน ซึ่งเกิดจากการได้ท างานที่มีความหมาย 
ทิศทางองค์กรที่ชัดเจน ความรับผิดชอบในผลการด าเนินการ รวมทั งสภาพแวดล้อมที่ปลอดภัย ไว้เนื อ
เชื่อใจและให้ความร่วมมือซึ่งกันและกัน นอกจากนี  ความหลากหลายของภูมิหลัง ความรู้ ทักษะ 
ความคิดสร้างสรรค์ และแรงจูงใจของบุคลากรและพันธมิตรสิ่งเหล่านี ทวีความส าคัญมากขึ นต่อ
ความส าเร็จขององค์กร นอกจากนี  ความร่วมมือภายในและภายนอกองค์กรที่ดีจะก่อให้เกิดการพัฒนา
วัตถุประสงค์ระยะยาว ซึ่งเป็นพื นฐานส าหรับการลงทุนร่วมกันและสร้างความเชื่อถือระหว่างกัน ดังนั น 
องค์กรและพันธมิตรจึงควรระบุเงื่อนไขแห่งความส าเร็จ กลไกในการสื่อสารอย่างสม่ าเสมอ แนวทาง
ประเมินความก้าวหน้า ตลอดจนวิธีการในการปรับเปลี่ยนตามสถานการณ์ที่เปลี่ยนแปลงไป 
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4) การจัดการโดยใช้ข้อมูลจริง (management by fact) การวัดและการวิเคราะห์ผล
การด าเนินการมีความส าคัญต่อองค์กร การวัดผลควรพัฒนาจากความต้องการและกลยุทธ์ทางธุรกิจ
หรือกิจการ และควรสื่อถึงข้อมูลและสารสนเทศที่ส าคัญอย่างยิ่งเกี่ยวกับกระบวนการ ผลผลิต ผลลัพธ์ 
และผลสัมฤทธิ์ที่ส าคัญ การบริหารผลการด าเนินการขององค์กรต้องอาศัยข้อมูลและสารสนเทศ
หลากหลายรูปแบบประกอบกัน ในการปรับปรุงผลการด าเนินการและการจัดการการเปลี่ยนแปลง 
องค์กรควรให้ความส าคัญกับการเลือกและใช้ตัววัดหรือตัวชี วัดผลการด าเนินการ องค์กรอาจ
จ าเป็นต้องใช้ตัววัดและตัวชี วัดเพื่อสนับสนุนการตัดสินใจในสภาพแวดล้อมที่มีการเปลี่ยนแปลงอย่าง
รวดเร็ว การวิเคราะห์ข้อมูลที่ได้จากกระบวนการติดตามจะท าให้องค์กรสามารถประเมินและ
ปรับเปลี่ยนตัววัดหรือตัวชี วัดเหล่านั นเพื่อให้สนับสนุนเป้าประสงค์ขององค์กรได้ดียิ่งขึ น 

5) มุมมองเชิงระบบ (systems perspective) ครอบคลุมถึงการที่ผู้น าระดับสูงของ
องค์กรให้ความส าคัญต่อทิศทางเชิงกลยุทธ์และการมุ่งเน้นลูกค้า ซึ่งหมายความว่า ผู้น าระดับสูงต้อง
ตรวจติดตาม ปรับปรุงแก้ไข และจัดการผลการด าเนินการ โดยอาศัยผลลัพธ์เป็นพื นฐาน นอกจากนี  ยัง
หมายรวมถึงการใช้ตัววัด ตัวชี วัด สมรรถนะหลักขององค์กร(core competencies) และความรู้ของ
องค์กรเพื่อสร้างกลยุทธ์ที่ส าคัญ และเชื่อมโยงกลยุทธ์เหล่านั นเข้ากับระบบงาน และกระบวนการที่
ส าคัญ อีกทั งจัดสรรทรัพยากรให้มีความสอดคล้องไปในแนวทางเดียวกัน  เพื่อปรับปรุงผลการ
ด าเนินการโดยรวม และท าให้ลูกค้าและผู้มีส่วนได้ส่วนเสียพึงพอใจ ดังนั น มุมมองเชิงระบบหมายถึง
การจัดการทั งองค์กรและการจัดการกับองค์ประกอบแต่ละส่วนเพื่อบรรลุความยั่งยืนขององค์กร 
  ที่ส าคัญ การบริหารคุณภาพ ความปลอดภยั อาชีวอนามยั และส่ิงแวดล้อมของ
หน่วยธุรกิจน ้ ามนัยังให้ความส าคัญในการลดความเส่ียงอนัตรายท่ีอาจสร้างความสูญเสียทั้งชีวิต
ของบุคลากร ผูมี้ส่วนไดส่้วนเสีย และทรัพยสิ์น รวมทั้งการลดผลกระทบเชิงลบต่อชุมชน สังคม 
และส่ิงแวดลอ้มใหน้อ้ยท่ีสุดดว้ย ซึ่งสอดคล้องกับค่านิยมและแนวคิดหลักของเกณฑ์รางวัลคุณภาพ
แห่งชาติที่ระบุไว้ว่า ความรับผิดชอบต่อสังคมในวงกว้าง (societal responsibility) ผู้น าองค์กรควร
ให้ความส าคัญต่อการประพฤติปฏิบัติอย่างมีจริยธรรม  ความรับผิดชอบที่มีต่อสังคม และการ
ค านึงถึงความผาสุกและประโยชน์ของสังคมในวงกว้าง ผู้น าควรเป็นแบบอย่างที่ดีแก่องค์กรและ
บุคลากรในการให้ความส าคัญเร่ืองจริยธรรม การคุ้มครองป้องกันสุขอนามัย ความปลอดภัยและ
สิ่งแวดล้อมของสาธารณะ ซึ่งครอบคลุมถึงผลกระทบของการปฏิบัติการขององค์กรและวงจรชีวิต  
ผลิตภัณฑ์ นอกจากนี  องค์กรควรให้ความส าคัญต่อการอนุรักษ์ทรัพยากรและการลดความสูญเสีย
ตั งแต่ต้นทาง การวางแผนจึงควรคาดการณ์ล่วงหน้าถึงผลกระทบในเชิงลบที่อาจเกิดขึ นจากการ
ผลิต การกระจายผลิตภัณฑ์ การขนส่ง การใช้และการก าจัดผลิตภัณฑ์ การวางแผนที่มีประสิทธิผล 
ควรป้องกันมิให้เกิดปัญหา แก้ไขปัญหาที่เกิดขึ นอย่างตรงไปตรงมา และจัดให้มีสารสนเทศและ



389 

การสนับสนุนที่จ าเป็นเพื่อให้สาธารณะมีความตระหนักในเร่ืองดังกล่าวอยู่เสมอ  รวมทั งการรักษา
ความปลอดภัยและความเชื่อมั่นของสาธารณะ  องค์กรไม่ควรเพียงแต่ปฏิบัติตามกฎหมายและ
กฎระเบียบข้อบังคับของท้องถิ่น จังหวัด หรือประเทศเท่านั น แต่ควรถือเอาข้อบังคับเหล่านั นเป็น
โอกาสในการท าให้เหนือกว่าสิ่งที่จ าเป็นต้องปฏิบัติตามกฎระเบียบ  องค์กรควรยึดถือการประพฤติ
ปฏิบัติอย่างมีจริยธรรมในการด าเนินงานและการมีปฏิสัมพันธ์กับผู้มีส่วนได้ส่วนเสียในทุกกรณี 
ควรมีการก าหนดข้อพึงปฏิบัติด้านจริยธรรมระดับสูงและต้องมีการติดตามโดยคณะกรรมการก ากับ
ดูแลองค์กร การจัดการในเร่ืองความรับผิดชอบต่อสังคมในวงกว้าง จ าเป็นต้องใช้ตัววัดที่เหมาะสม 
และความรับผิดชอบของภาวะผู้น าส าหรับตัววัดดังกล่าว 
  นอกจากนี  การบริหารคุณภาพ ความปลอดภยั อาชีวอนามยั และส่ิงแวดลอ้มของ
หน่วยธุรกิจน ้ ามันยงัสอดคล้องกับแนวคิดการบริหารคุณภาพทั่วทั้ งองค์กร (Total Quality 
Management: TQM) ของคาโน่ 17 กล่าวไวว้่า การบริหารคุณภาพทัว่ทั้งองค์กร จะตอ้งอยู่ภายใต้
ปรัชญา 3 ประการคือ ความมีส่วนร่วมจากทุกฝ่ายในทุกระดบัทัว่ทั้งองคก์ร (company-wide) ความ
มีระบบ (systematic) และการตดัสินใจดว้ยขอ้เทจ็จริง (scientific) โดยภายใตป้รัชญา 3 ประการของ
การบริหารคุณภาพทัว่ทั้งองคก์ร ผูบ้ริหารระดบัสูงสุดขององคก์รจะตอ้งก าหนดรูปแบบการบริหาร
ภายใตห้ลกัการส าคญั 4 ประการ คือการบริหารท่ีเนน้ลูกคา้ (customer-oriented management) ความ
เป็นเลิศดา้นทรัพยากรมนุษย ์(human resource excellent) ความเป็นผูน้ าดา้นผลิตภณัฑ์ (product 
leadership) และความเป็นเลิศดา้นการบริหาร (management excellent) 
  ดังนั น เพื่อเพิ่มความเช่ือมัน่ท่ีจะท าให้หน่วยธุรกิจน ้ ามนัมีความส าเร็จมากยิ่งข้ึน ก็
ควรส่งเสริมผลกัดนัการบริหารคุณภาพ ความปลอดภยั อาชีวอนามยั และส่ิงแวดลอ้มโดยประยุกต์ใช้
ระบบการบริหารคุณภาพ (ISO 9001) ระบบการจัดการอาชีวอนามัยและความปลอดภัย (มอก.18001 
และ BS OHSAS 18001) และระบบการจัดการสิ่งแวดล้อม (ISO 14001) อยา่งต่อเน่ือง รวมทั งส่งเสริม
ให้มีการด าเนินงานด้านความรับผิดชอบต่อสังคม (Corporate Social Responsibility: CSR) ตามแนวคิด
ของพอร์ตเตอร์และกราเมอร์ 18 ที่มุ่งเน้นการสร้างคุณค่าให้กับลูกค้าและคู่ค้า รวมทั งการท ากิจกรรมเพื่อ
ชุมชน สังคมและสิ่งแวดล้อมในเชิงกลยุทธ์ที่ท าให้สภาพแวดล้อมในการแข่งขัน (competitive context) 

                                                        
17 กิติศักดิ์  พลอยพานิชเจริญ  (2541)  ระบบการควบคุมคุณภาพที่หน้างาน คิวซีเซอร์เคิล (QC Circle)  

กรุงเทพมหานคร  ส. เอเซียเพรส หน้า 58-59 
18

 ปรับปรงุจากแนวคิดของพอร์ตเตอร์, ไมเคิล  อี. (Porter,  Michael  E.) และ กราเมอร์, มาร์ค อาร์ (Kramer, 

Mark R.) อ้างอิงใน ปราฮาลาด, ซี เค. และแฮมมอนด์, อัลเลน (Prahalad, C. K. and Hammond, Allen)  CSR: Corporate 
Responsibility  แปลจาก  Havard Business Review On Corporate Responsibility  โดย  ณัฐยา  สินตระการผล และวีรวุธ  มาฆะ
ศิรานนท์  (2554)  กรุงเทพมหานคร  แอคทีฟ พริ นท์  หน้า 43-44 
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หรือสภาพแวดล้อมทางธุรกิจในพื นที่ที่องค์กรด าเนินธุรกิจอยู่ดีขึ น ซึ่งจะส่งผลให้เป้าหมายทางธุรกิจ
ขององค์กรและเป้าหมายในการท ากิจกรรมเพื่อชุมชน สังคมและสิ่ งแวดล้อมสอดคล้องในทิศทาง
เดียวกัน และช่วยเพิ่มโอกาสทางธุรกิจในระยะยาวให้แก่องค์กร ทั งนี เพื่อเป็นการสร้างคุณค่าร่วมกัน 
(Creating Shared Value: CSV) ระหว่างลูกค้า คู่ค้า ชุมชน สังคม สิ่งแวดล้อมกับองค์กร อันส่งผลให้
ได้รับผลประโยชน์ร่วมกันในระยะยาว และท าให้เติบโตไปด้วยกันอย่างยั่งยืน (sustainable growth) 
  ส าหรับการจดัการเชิงกลยุทธ์นั้น เป็นปัจจยัท่ีสามารถอธิบายความผนัแปรเร่ือง
ปัจจยัท่ีมีอิทธิพลต่อความส าเร็จของหน่วยธุรกิจน ้ามนั บริษทั ปตท. จ ากดั (มหาชน) ไดเ้พียงร้อยละ 
0.3 ท่ีระดบันยัส าคญัทางสถิติ 0.05 และมีความสัมพนัธ์เชิงบวกกบัความส าเร็จของหน่วยธุรกิจ
น ้ามนั บริษทั ปตท. จ ากดั (มหาชน) แต่เป็นปัจจยัท่ีมีผลนอ้ยมากเม่ือเทียบกบัการบริหารทรัพยากร
มนุษยแ์ละการบริหารคุณภาพ ความปลอดภยั อาชีวอนามยั และส่ิงแวดลอ้ม  
  ส านกังานรางวลัคุณภาพแห่งชาติ (Office of Thailand Quality Award: OTQA) 19 
ไดร้ะบุจุดแข็งท่ีส าคญัหรือวิธีปฏิบติัท่ีโดดเด่นของหน่วยธุรกิจน ้ ามนัไว ้ 2 ประการในรายงาน
ป้อนกลบั (Feedback Report) ส าหรับหน่วยธุรกิจน ้ ามนั บริษทั ปตท. จ ากดั (มหาชน) ซ่ึงไดรั้บ
รางวลัการบริหารสู่ความเป็นเลิศ (Thailand Quality Class: TQC) ประจ าปี พ.ศ. 2555 ดงัน้ี  

1) หน่วยธุรกิจน ้ ามนั บริษทั ปตท. จ ากัด (มหาชน) แสดงให้เห็นถึงการบริหาร
จดัการโดยใช้ขอ้มูลจริงและน าขอ้มูลสารสนเทศมาใช้ในกระบวนการต่าง ๆ เช่น ก าหนดขอ้มูล
ป้อนกลบัเขา้สู่กระบวนการจดัท าแผนกลยทุธ์ในหลายดา้นทั้งปัจจยัภายในและปัจจยัภายนอกองคก์ร
และเช่ือมโยงขอ้มูลยอ้นกลบัไปให้หน่วยงานท่ีเก่ียวขอ้งจดัท าแผนปฏิบติัการและจดัสรรทรัพยากร
รองรับ และมีการถ่ายทอดแผนปฏิบติัการ ตวัช้ีวดัจากระดบัองค์กรลงสู่สายงาน ฝ่าย ส่วน แผนก 
จนถึงระดบับุคคล และมีการติดตามทบทวนผลการปฏิบติังานตั้งแต่ระดบัปฏิบติัการข้ึนมาจนถึง
ระดบัองคก์ร ซ่ึงเอ้ือใหพ้นกังานทัว่ทั้งองคก์รมุ่งสู่ทิศทางเดียวกนั และทราบวา่การปฏิบติังานของตน
มีส่วนส่งผลอยา่งไรต่อกลยุทธ์และวิสัยทศัน์ขององคก์ร นอกจากน้ี ยงัเช่ือมโยงระบบดงักล่าวไปยงั
ระบบการจดัการผลการปฏิบติังาน และมีการประเมินระดบัความผกูพนัของพนกังาน เพื่อใช้ในการ
ออกแบบกลไกกระตุน้ให้พนกังานมุ่งเนน้การปฏิบติังานท่ีเป็นเลิศ ตลอดจนมีการบริหารจดัการโดย
ใช้ขอ้มูลจริงในระดบัปฏิบติัการ ระดบักลุ่มและระดบัรายบุคคล ผ่านกิจกรรมเพิ่มผลผลิตและลด
ตน้ทุน ซ่ึงสะทอ้นออกมาในรูปของการลดตน้ทุนและการพฒันากระบวนการต่าง ๆ เป็นตน้ 
 

                                                        
19 ส านักงานรางวัลคุณภาพแห่งชาติ  (2555 ก)  รายงานป้อนกลับประจ าปี 2555 (Feedback Report 2012) 

หน่วยธรุกิจน้ ามัน บริษทั ปตท. จ ากัด (มหาชน) กรุงเทพมหานคร  สถาบันเพิ่มผลผลิตแห่งชาติ  หน้า 2 
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  แมว้า่การจดัการเชิงกลยุทธ์จะเป็นปัจจยัท่ีสามารถอธิบายความผนัแปรเร่ืองปัจจยั
ท่ีมีอิทธิพลต่อความส าเร็จของหน่วยธุรกิจน ้ ามนั บริษทั ปตท. จ ากดั (มหาชน) ไดเ้พียงร้อยละ 0.3 
ท่ีระดบันยัส าคญัทางสถิติ 0.05 และมีความสัมพนัธ์เชิงบวกกบัความส าเร็จของหน่วยธุรกิจน ้ ามนั 
บริษทั ปตท. จ ากดั (มหาชน) แต่เป็นปัจจยัท่ีมีผลนอ้ยมากเม่ือเทียบกบัการบริหารทรัพยากรมนุษย์
และการบริหารคุณภาพ ความปลอดภยั อาชีวอนามยั และส่ิงแวดลอ้ม  แต่จากจุดแข็งท่ีส าคญัหรือ
วธีิปฏิบติัท่ีโดดเด่นของหน่วยธุรกิจน ้ามนัท่ีส านกังานรางวลัคุณภาพแห่งชาติ ระบุไวต้ามขอ้ 1) นั้น 
แสดงให้เห็นว่าการจัดการเชิงกลยุทธ์ (Strategic Management) ของหน่วยธุรกิจน ้ ามันมี
ประสิทธิภาพ กล่าวคือหน่วยธุรกิจน ้ามนัมีการก าหนดวิสัยทศัน์และกลยุทธ์อยา่งชดัเจนบนพื้นฐาน
ของขอ้มูลจริง มีการถ่ายทอดไปสู่การปฏิบติัไปยงัผูบ้ริหารและพนักงานทุกระดบั รวมทั้งมีการ
เช่ือมโยงกบัระบบการประเมินผลการปฏิบติังานของผูบ้ริหารและพนกังานทุกระดบัดว้ย ซ่ึงจะช่วย
ส่งเสริมและสนบัสนุนให้หน่วยธุรกิจน ้ ามนัสามารถสร้างความได้เปรียบในการแข่งขนัและเป็น
องคก์รท่ีมีการเติบโดตอยา่งย ัง่ยนืได ้ 

2) หน่วยธุรกิจน ้ ามนั บริษทั ปตท. จ ากดั (มหาชน) ให้ความส าคญักบับุคลากร
และสร้างความผูกพนักับบุคลากรผ่านกระบวนการท่ีส าคัญ เช่น หน่วยธุรกิจน ้ ามันก าหนด
กระบวนการจดัสรรทรัพยากรไวอ้ยา่งเป็นระบบ และรวมเขา้เป็นขั้นตอนภายใตก้ระบวนการจดัท า
แผนปฏิบติัการ ซ่ึงรวมถึงการวิเคราะห์ขีดความสามารถและอตัราก าลัง เพื่อระบุเป็นแผนด้าน
ทรัพยากรรองรับแผนงานตามวตัถุประสงคเ์ชิงกลยทุธ์ทุกแผน และก าหนด Success Profile ของทุก
ต าแหน่งงาน มีระบบการเรียนรู้ส าหรับบุคลากร และการบริหารสายอาชีพ รวมทั้งการบริหารการ
สืบทอดต าแหน่ง  หน่วยธุรกิจหาองคป์ระกอบของความผกูพนัดว้ย PTT Engagement Model และมี
ระบบบริหารผลการปฏิบติังาน (Performance Management System: PMS) เป็นตน้ การให้
ความส าคญัและสร้างความผกูพนักบับุคลากรดงักล่าว ช่วยให้หน่วยธุรกิจน ้ ามนัมีความพร้อมท่ีจะ
การด าเนินการตามแผนกลยทุธ์ และมีความสามารถในการแข่งขนัในตลาดในระยะยาว 
  จากจุดแข็งท่ีส าคญัหรือวิธีปฏิบติัท่ีโดดเด่นของหน่วยธุรกิจน ้ ามนั บริษัท ปตท. 
จ ากัด (มหาชน) ท่ีส านกังานรางวลัคุณภาพแห่งชาติ ระบุไวต้ามขอ้ 2) นั้น แสดงให้เห็นว่า การ
บริหารทรัพยากรมนุษย ์(Human Resource Management) ของหน่วยธุรกิจน ้ ามนัมีประสิทธิภาพ 
โดยเฉพาะระบบการเรียนรู้ส าหรับบุคลากรท่ีส่งเสริมการบริหารสมรรถนะ การให้ความส าคญัใน
การบริหารสายอาชีพ การบริหารผลการปฏิบติังาน และการใหค้วามส าคญัและสร้างความผกูพนักบั
บุคลากร ดงันั้น ถ้าหน่วยธุรกิจน ้ ามนัยิ่งให้ความส าคญัในการพฒันาการบริหารทรัพยากรมนุษย ์
โดยประยุกต์ใช้การบริหารสมรรถนะ การบริหารสายอาชีพ การบริหารผลการปฏิบติังานและ
องค์ประกอบอ่ืนๆ ในการบริหารทรัพยากรมนุษยอ์ย่างจริงจงัและต่อเน่ือง ก็ยิ่งส่งเสริมให้หน่วย
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ธุรกิจน ้ ามนั บริษัท ปตท. จ ากัด (มหาชน) ประสบความส าเร็จมากยิ่งข้ึน เป็นองคก์รท่ีมีการเติบโต
อย่างย ัง่ยืน สามารถสร้างความมัน่คงทางพลงังาน และสร้างความมัง่คัง่ให้กบัประเทศได้ตามท่ี
ประเสริฐ บุญสัมพนัธ์ อดีตประธานเจา้หนา้ท่ีบริหารและกรรมการผูจ้ดัการใหญ่ บริษทั ปตท. จ ากดั 
(มหาชน) ไดก้ าหนดแนวทางในการด าเนินธุรกิจไว ้3 ประการ คือ 1) การเป็นองคก์รท่ีใหญ่ (big) มี
รายไดแ้ละก าไรท่ีสามารถสร้างประโยชน์ให้กบัประเทศได ้2) การเป็นองค์กรท่ีย ัง่ยืนและเป็น
องคก์ร 100 ปี (long) และ 3) การเป็นองคก์รท่ีแข็งแรงและมัน่คง (strong) นอกจากน้ี ยงัสอดคลอ้ง
กบัตามท่ีไพรินทร์ ชูโชติถาวร 20 ประธานเจา้หนา้ท่ีบริหารและกรรมการผูจ้ดัการใหญ่ บริษทั ปตท. 
จ ากดั (มหาชน) ไดก้ล่าวไวว้า่ ความยิ่งใหญ่ของ ปตท. แฝงไวด้ว้ยภารกิจ 3 ประการ ซ่ึงไพรินทร์ ชู
โชติถาวร ไดใ้ห้นิยามสั้น ๆ วา่เป็นภารกิจ “ฮก ลก ซ่ิว” หรือ 3 เทพเจา้จีน ซ่ึงเป็นสัญลกัษณ์แทน
มงคล 3 ประการของจีนท่ีหมายถึง ความมัน่คง ความมัง่คัง่ และความย ัง่ยืน นัน่คือประเทศมีความ
มัน่คงทางพลงังาน เกิดความมัง่คัง่ในชาติ และความย ัง่ยืนขององคก์ร โดยความมัน่คงทางพลงังาน
หมายถึงความสามารถในการเขา้ถึงพลงังานของประชาชนอยา่งสะดวกสบายไดทุ้กท่ีทุกเวลา ความ
มัง่คัง่คือการเติบโตอยา่งกา้วกระโดดในรอบ 12 ปีท่ีผา่นมา จากยอดขายราว 3 แสนลา้นบาทเม่ือปี 
พ.ศ. 2545 มาอยูเ่กือบ 3 ลา้นลา้นบาทเม่ือส้ินปี พ.ศ. 2556 ขณะท่ี ปตท. มีก าไรสุทธิราว 1 แสนลา้น
บาทต่อปี ก าไรส่วนหน่ึงถูกใชเ้พื่อการลงทุนใหม่ อีกส่วนหน่ึงถูกส่งผา่นไปยงักระทรวงการคลงัท่ี
เป็นผูถื้อหุน้ใหญ่ในสัดส่วนร้อยละ 51.11 และผูถื้อหุน้อ่ืนในรูปเงินปันผลท่ีอยูร่ะหวา่งร้อยละ 2.64-
4.55 ในระหวา่งปี พ.ศ. 2553-2557 ความย ัง่ยืนท่ีไพรินทร์ ชูโชติถาวร อยากท าคือการเปล่ียน ปตท. 
จากบริษทัท่ีท าธุรกิจบนฐานของทรัพยากร (resource based) ให้เป็นการท าธุรกิจบนฐานขององค์
ความรู้ (knowledge based) เพิ่มมูลค่าและนวตักรรมให้องคก์รเพื่อให้อยูใ่น Fortune 100 ให้ไดน้าน
กวา่ค่าเฉล่ีย 7 ปี โดยทุ่มเทไปท่ีงานวิจยัพฒันานวตักรรม และตั้งงบประมาณไวป้ระมาณ 4 พนัลา้น
บาทในปี พ.ศ. 2557 
  จากผลการสัมภาษณ์ผูบ้ริหารระดับสูงพบว่า ผูบ้ริหารระดับสูงมีความเห็นว่า 
เคร่ืองมือการบริหารจดัการภาครัฐแนวใหม่ท่ีท าให้หน่วยธุรกิจน ้ ามนั บริษัท ปตท. จ ากัด (มหาชน) 
ประสบความส าเร็จจากมากไปนอ้ยสรุปไดด้งัน้ี 1) การจดัการเชิงกลยุทธ์ (Strategic Management) 
โดยประยุกตใ์ชก้ารบริหารงานแบบมุ่งสมดุล (Balanced Scorecard: BSC) และการบริหารคุณภาพ 
ความปลอดภยั      อาชีวอนามยัและส่ิงแวดล้อม (Quality Safety Health and Environment 
Management) มีจ  านวนความคิดเห็นเท่ากนั ร้อยละ 36.4 และ 2) การบริหารระบบเทคโนโลยี

                                                        
20

 นพพร  วงศ์อนันต์  (2557)  “ไพรินทร์ ชูโชติถาวร กับภารกิจ “มั่นคง มั่งค่ัง ยั่งยืน” ในวันที่ ปตท. ตกเป็น

จ าเลยสังคม”  Forbes Thailand.  (May): 60-71  หน้า 63, 67, 69 



393 

สารสนเทศ (Information Technology System Management) โดยประยุกตใ์ชร้ะบบ SAP ในการ
วางแผนทรัพยากรขององคก์ร (Enterprise Resource Planning: ERP) และการบริหารทรัพยากร
มนุษย ์(Human Resource Management: HRM) มีจ  านวนความคิดเห็นเท่ากนั ร้อยละ 13.6 ซ่ึงมี
ความแตกต่างบางประเด็นกบัผลการทดสอบสมมติฐานท่ี 3 ท่ีวิเคราะห์ความสัมพนัธ์ระหวา่งปัจจยั
เคร่ืองมือการบริหารจดัการภาครัฐแนวใหม่ ไดแ้ก่ การจดัการเชิงกลยุทธ์ การบริหารคุณภาพ ความ
ปลอดภยั อาชีวอนามยั และส่ิงแวดล้อม การบริหารระบบเทคโนโลยีสารสนเทศ และ/หรือการ
บริหารทรัพยากรมนุษย์ อย่างน้อย 1 เคร่ืองมือท่ีมีอิทธิพลต่อความส าเร็จของหน่วยธุรกิจน ้ ามนั 
บริษทั ปตท. จ ากดั (มหาชน) ซ่ึงเป็นความคิดเห็นของพนกังานจากแบบสอบถาม พบวา่การบริหาร
ทรัพยากรมนุษยเ์ป็นตวัแปรล าดบัแรกท่ีเขา้สู่สมการถดถอย มีความสามารถอธิบายความผนัแปร
เร่ืองปัจจยัท่ีมีอิทธิพลต่อความส าเร็จของหน่วยธุรกิจน ้ามนั บริษทั ปตท. จ ากดั (มหาชน) ไดร้้อยละ 
79.4 ท่ีระดบันัยส าคญัทางสถิติ ณ ระดบั 0.05 ตวัแปรท่ีเขา้สู่สมการถดถอยล าดบัต่อมาคือ การ
บริหารคุณภาพ ความปลอดภยั อาชีวอนามยั และส่ิงแวดลอ้ม มีความสามารถในการอธิบายเพิ่มได้
ร้อยละ 4.1 ท่ีระดบันยัส าคญัทางสถิติ ณ ระดบั 0.05 และตวัแปรสุดทา้ยท่ีเขา้สู่สมการถดถอยคือ 
การจดัการเชิงกลยุทธ์มีความสามารถในการอธิบายเพิ่มไดร้้อยละ 0.3 ท่ีระดบันยัส าคญัทางสถิติ ณ 
ระดบั 0.05 จากผลการวิจยัดงักล่าว ผูว้ิจยัมีความเห็นวา่ ในมุมมองของผูบ้ริหารระดบัสูงนั้นมีส่วน
เก่ียวขอ้งโดยตรงกบัการจดัการเชิงกลยุทธ์โดยประยุกต์ใช้การบริหารงานแบบมุ่งสมดุลและการ
บริหารคุณภาพ ความปลอดภยั อาชีวอนามยัและส่ิงแวดลอ้ม เน่ืองจากการจดัการเชิงกลยุทธ์นั้นเป็น
บทบาทส าคญัของผูบ้ริหารระดบัสูง และการบริหารคุณภาพ ความปลอดภยั อาชีวอนามยัและ
ส่ิงแวดลอ้ม เป็นการบริหารจดัการเชิงระบบในภาพรวมขององค์กรซ่ึงเป็นบทบาทของผูบ้ริหาร
ระดบัสูงเช่นกนั จึงท าใหผู้บ้ริหารเห็นความส าคญัมากกวา่ ในขณะท่ีการบริหารทรัพยากรมนุษยน์ั้น 
พนักงานเป็นผูไ้ด้รับผลกระทบโดยตรงจึงมีความคิดเห็นว่า การบริหารทรัพยากรมนุษย์นั้นมี
อิทธิพลต่อความส าเร็จของหน่วยธุรกิจน ้ามนั บริษทั ปตท. จ ากดั (มหาชน) เป็นอนัดบัแรก และการ
บริหารคุณภาพ ความปลอดภยั อาชีวอนามยัและส่ิงแวดลอ้มเป็นอนัดบัถดัมา 
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3. ข้อเสนอแนะ 
 
 จากผลการวิจยัและประสบการณ์การท างานในหน่วยธุรกิจน ้ ามนั บริษัท ปตท. จ ากัด 
(มหาชน) กว่า 16 ปีของผูว้ิจยัท่ีมีหน้าท่ีให้ค  าปรึกษาในการจดัท าและน าระบบการบริหารจดัการ
ต่าง ๆ ไปประยุกตใ์ชใ้นหน่วยธุรกิจน ้ ามนั รวมทั้งบริษทัในกลุ่ม ปตท. ท่ีอยู่ภายใตก้ารก ากบัดูแล
ของหน่วยธุรกิจน ้ ามนั โดยระบบการบริหารจดัการท่ีผูว้ิจยัมีประสบการณ์ในการให้ค  าปรึกษา 
ไดแ้ก่ ระบบการบริหารคุณภาพ ความปลอดภยั อาชีวอนามยั และส่ิงแวดลอ้ม (Quality, Safety, 
Health and Environment Management System) ซ่ึง หน่วยธุรกิจน ้ ามนั และ ปตท. เรียกวา่ QSHE 
ประกอบดว้ยระบบการบริหารคุณภาพ (ISO 9001) ระบบการจดัการส่ิงแวดลอ้ม (ISO 14001) และ
ระบบการจดัการอาชีวอนามยัและความปลอดภยั (มอก.18001 และ BS OHSAS 18001) ระบบ
บริหารจดัการ Total Productive Maintenance and Management (TPM) ตามแนวทางของ Japan 
Institute of Plant Maintenance (JIPM) หรือเรียกวา่ TPM-JIPM นอกจากน้ี ยงัให้ค  าปรึกษาการ
บริหารจดัการตามเกณฑ์รางวลัคุณภาพแห่งชาติ (Thailand Quality Award Criteria: TQA Criteria) 
โดยมีประสบการณ์ในการเป็นคณะกรรมการพฒันาหน่วยธุรกิจน ้ ามนัสู่ความเป็นเลิศตามเกณฑ์
รางวลัคุณภาพแห่งชาติ รับผิดชอบเป็นทีมงานเลขานุการคณะกรรมการ  Organization 
Sustainability Committee (OSC) หรือหมวด 1 การน าองค์กรของหน่วยธุรกิจน ้ ามนั และเป็น
คณะท างานพฒันาระบบการด าเนินงานพร้อมจดัท ารายงานวิธีการและผลการด าเนินงานตามเกณฑ์
รางวลัคุณภาพแห่งชาติและระบบประเมินคุณภาพรัฐวิสาหกิจ (State Enterprise Performance 
Appraisal: SEPA) ของ ปตท. รับผิดชอบเป็นคณะท างานหมวด 1 การน าองค์กรของ ปตท. 
นอกจากน้ี ผูว้ิจยัยงัเป็นวิทยากรและเป็นผูต้รวจประเมิน (auditor) ระบบการบริหารคุณภาพ ความ
ปลอดภยั อาชีวอนามยั และส่ิงแวดล้อม ครอบคลุมกระบวนการหลกัของหน่วยธุรกิจน ้ ามนัทั้ง
หน่วยงานสนบัสนุนและหน่วยงานปฏิบติัการ ไดแ้ก่ คลงัปิโตรเลียม คลงัก๊าซ คลงัน ้ ามนั สถานีเติม
น ้ ามนัอากาศยาน โรงผสมและบรรจุผลิตภณัฑ์หล่อล่ืน สถานีบริการน ้ ามนัเช้ือเพลิง ปตท. และ
ธุรกิจคา้ปลีกในสถานีบริการน ้ ามนัเช้ือเพลิง ปตท.  รวมทั้งบริษทัในกลุ่ม ปตท. และเป็นผูต้รวจ
ประเมินภายในองค์กรตามระบบการตรวจประเมินรัฐวิสาหกิจและเกณฑ์รางวลัคุณภาพแห่งชาติ 
(Internal Organization Assessor: IOA) อีกดว้ย จากผลการวจิยัและประสบการณ์การท างานดงักล่าว 
ผูว้จิยัมีขอ้เสนอแนะ ดงัน้ี 
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3.1 ข้อเสนอแนะในการน าผลการวจิัยไปใช้ 
3.1.1 การพัฒนาการบริหารทรัพยากรมนุษย์ 

    จากผลการทดสอบสมมติฐานการวิจัยเพื่อวิเคราะห์ความสัมพันธ์ระหว่าง
ปัจจัยเคร่ืองมือการบริหารจัดการภาครัฐแนวใหม่ ได้แก่ การจัดการเชิงกลยุทธ์ การบริหารคุณภาพ 
ความปลอดภัย อาชีวอนามัย และสิ่งแวดล้อม การบริหารระบบเทคโนโลยีสารสนเทศ และ/หรือ
การบริหารทรัพยากรมนุษย์ อย่างน้อย 1 เคร่ืองมือที่มีอิทธิพลต่อความส าเร็จของหน่วยธุรกิจน  ามัน 
บริษัท ปตท. จ ากัด (มหาชน) พบว่า การบริหารทรัพยากรมนุษย์เป็นตัวแปรล าดับแรกที่เข้าสู่สมการ
ถดถอย มีความสามารถอธิบายความผันแปรเร่ืองปัจจัยที่มีอิทธิพลต่อความส าเร็จของหน่วยธุรกิจ
น  ามัน บริษัท ปตท. จ ากัด (มหาชน) ได้มากถึงร้อยละ 79.4 ที่ระดับนัยส าคัญทางสถิติ ณ ระดับ 0.05 
และเมื่อเปรียบเทียบน  าหนักของตัวแปรอิสระในการอธิบายความผันแปรเร่ืองปัจจัยที่มีอิทธิพลต่อ
ความส าเร็จของหน่วยธุรกิจน  ามัน บริษัท ปตท. จ ากัด (มหาชน) ระหว่างตัวแปรอิสระทั ง 3 ตัวคือ 
การบริหารทรัพยากรมนุษย์ การบริหารคุณภาพ ความปลอดภัย อาชีวอนามัย และสิ่งแวดล้อม และ
การจัดการเชิงกลยุทธ์ เมื่อควบคุมตัวแปรอิสระอ่ืน ๆ ให้คงที่แล้ว ตัวแปรที่มีผลและอธิบายความ
ผันแปรเร่ืองปัจจัยที่มีอิทธิพลต่อความส าเร็จของหน่วยธุรกิจน  ามัน บริษัท ปตท. จ ากัด (มหาชน)  
ได้มากที่สุดคือ การบริหารทรัพยากรมนุษย์ซึ่งมีความสัมพันธ์เชิงบวกกับความส าเร็จของหน่วย
ธุรกิจน  ามัน บริษัท ปตท. จ ากัด (มหาชน) กล่าวคือ ถ้ามีการน าเคร่ืองมือการบริหารทรัพยากรมนุษย์
มาประยุกต์ใช้ในหน่วยธุรกิจน  ามัน บริษัท ปตท. จ ากัด (มหาชน) มากเท่าใด ก็ยิ่งส่งเสริมผลักดันให้
เกิดความส าเร็จของหน่วยธุรกิจน  ามัน บริษัท ปตท. จ ากัด (มหาชน) มากยิ่งขึ น  
  นอกจากนี  ทองฉัตร หงศ์ลดารมภ์ 21 อดีตผู้ว่าการปิโตรเลียมแห่งประเทศไทย 
(ปตท.)  (สมัยที่ 1 วันที่ 25 กรกฎาคม พ.ศ.2522 ถึง 24 กรกฎาคม พ.ศ. 2526 และสมัยที่ 2 วันที่ 25 
กรกฎาคม พ.ศ.2526 ถึง 24 กรกฎาคม พ.ศ. 2530 กล่าวถึงการเตรียมบุคลากรไว้ ดังนี  
  “อย่างไรก็ดี ตัวเลขก าไรที่สูงขึ นมากในแต่ละปีโดยเฉพาะหลังแปรรูป กลับท าให้ 
ปตท. ตกเป็นจ าเลยของสังคม อยากให้ระมัดระวัง “อย่าตกเป็นเหยื่อความส าเร็จของตนเอง” อยาก
เตือนว่าจากสถานการณ์ทางเศรษฐกิจโลกที่มีความผันผวนและเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็ว ปตท. ควร
ทบทวนทิศทางการลงทุนในอนาคต เพราะแต่ละโครงการต้องใช้เงินทุนมหาศาล ที่ส าคัญต้อง
เตรียม “คน” ให้พร้อมรับรองภารกิจที่เพิ่มมากขึ น โดยเฉพาะการก้าวไปสู่การการบงทุนใน
ต่างประเทศ เรายังขาด “คน” อีกมาก ปตท. เดินมาถึงช่วงที่จะต้องเปลี่ยนผ่านจากรุ่นสู่รุ่น อย่าลืมว่า

                                                        
21

 บริษัท ปตท. จ ากัด (มหาชน)  (2551 ง)  30 ปี ปตท.: 3 ทศวรรษ พลังที่ยั่งยนื เพื่อไทย  กรุงเทพมหานคร  
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การลงทุนใน “คน” เป็นการลงทุนที่คุ้มค่าอย่างมาก ผมอยากเห็น ปตท. ให้ความส าคัญกับงานวิจัย
พัฒนาให้มากกว่านี  เพราะเร่ืองเทคโนโลยี และระบบเป็นเร่ืองส าคัญ ปตท. ตั งสถาบันวิจัยและ
เทคโนโลยีขึ นมานานแล้ว แต่ยังไม่ได้พัฒนาถึงจุดที่ควรจะเป็น ถ้า ปตท. จะเป็นบริษัทชั นน าของ
โลก ต้องมีขีดขั นการวิจัยและพัฒนาเพื่อรองรับการเติบโตของธุรกิจในระยะยาว” 
  อาณัติ อาภาภิรม 22 อดีตผู้ว่าการปิโตรเลียมแห่งประเทศไทย (ปตท.)  (วันที่ 25 
กรกฎาคม พ.ศ.2530 ถึง 24 กรกฎาคม พ.ศ. 2534 กล่าวถึงการเตรียมบุคลากรไว้ ดังนี  
  “30 ปีที่ผ่านมา ต้องยอมรับว่า การที่บริษัทพลังงานของไทยซึ่งเร่ิมก่อสร้างตัวจาก
องค์กรเล็ก ๆ จนประสบความส าเร็จได้เช่นนี ถือเป็นเร่ืองที่มหัศจรรย์ แต่เมื่อมาถึงจุดนี ได้เรียกว่า 
ปตท. ใหญ่เกินกว่าที่จะล้ม “Too Big to Fall” ถ้า ปตท. ล้มลง คนที่เสียใจไม่ได้มีแค่พนักงาน ปตท. 
แต่คนทั งประเทศต้องเสียใจ จึงเป็นหน้าที่ของพวกเราทุกคนที่ต้องปกป้องสินทรัพย์ทางพลังงาน
ของประเทศให้ลูกหลานต่อไป”  
  “ในวาระ 30 ปีนี  ความใหญ่ของ ปตท. โดยเฉพาะในเร่ืองของขนาดกิจการ เป็นที่
ยอมรับทั งในและต่างประเทศ แต่ควรกลับหันมามองว่าขีดความสามารถของเราใหญ่ขึ นตามไปด้วย
หรือไม่  แม้ว่า ปตท. จะได้รับรางวัลต่าง ๆ มากมาย แต่รางวัลเหล่านั นสะท้อนขีดความสามารถที่
แท้จริงของเรา หรือเป็นแค่สิ่งปรุงแต่ง เราสามารถพูดได้อย่างเต็มปากหรือไม่ว่าทุกวันนี  คน ปตท. 
เป็นหนึ่งของประเทศ” 
  เล่ือน กฤษณกรี 23 อดีตผูว้่าการปิโตรเลียมแห่งประเทศไทย (ปตท.) (วนัท่ี 25 
กรกฎาคม พ.ศ. 2534 ถึง 24 กรกฎาคม พ.ศ. 2538) กล่าวถึงกล่าวถึงการเตรียมบุคลากรไว ้ดงัน้ี 
  “ในช่วง 10 ปีหลัง (พ.ศ. 2541-2551) ผมมองว่า ปตท. มีการเปลี่ยนแปลงเร็วและ
ปรับตัวอย่างไม่หยุดนิ่ง การขยายงานเป็นสิ่งที่ถูกต้องแต่อยากเตือนว่า “การที่องค์กรจะ
เจริญก้าวหน้าได้ขึ นอยู่กับ 2 เร่ืองที่ส าคัญ คือ ความเร็ว และความสมดุล (Speed and Balance) ถ้าเรา
โตเร็วเกินไป จะเกิดการสูญเสียในด้านระบบ ทุกอย่างต้องสมดุล จึงตะก้าวไปอย่างมั่นคง” การ
เดินทางที่ไม่ได้เตรียมตัวเป็นเร่ืองอันตราย แต่ถ้ามั่นใจว่าสามารถสร้างสมดุลให้เกิดขึ นได้ การ
เคลื่อนที่เร็วก็จะไม่สร้างปัญหา” 
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  “ที่ส าคัญคืออยากให้เน้นที่ระบบของคน เพราะการจะเดินไปได้ไกลเท่าไร มั่นคง
เท่าไร ต้องเตรียมคนให้พร้อม ต้องให้ความส าคัญคนเป็นอันดับแรก วางคนให้ถูกกับงาน และดึง
ความสามรถของคนที่มีอยู่มาใช้ให้เกิดประโยชน์สูงสุด “คุณสมบัติของคนที่ ปตท. ต้องการคือ ต้อง
เป็นคนทั งเก่งและคนดี เป็นคนที่รักองค์กร”ส่วนเร่ืองการลงทุนในอนาคต อยากให้ ปตท. สนใจ
เร่ืองพลังงานทดแทนให้มากกว่าที่เป็นอยู่ ปตท. ควรเป็นองค์กรแรกที่รู้ว่าหน้าตาของพลังงาน
ทดแทนของประเทศควรเป็นอย่างไร รวมทั งเป็นผู้น าด้านนี  โดยใช้ประโยชน์จากสถาบันวิจัยและ
เทคโนโลยี ปตท. ให้มากขึ น อยากให้ถามตังเองอยู่เสมอว่าเราควรจะท าอะไรในวันนี เพื่อประโยชน์
ของลูกหลานในอนาคต ดังนั นอะไรที่ต้องลงทุนล่วงหน้า และต้องลงทุนระยะยาว เป็นสิ่งที่จ าเป็น” 
  วิเศษ จูภิบาล 24 อดีตผูว้่าการปิโตรเลียมแห่งประเทศไทย (ปตท.) (วนัท่ี 10 
สิงหาคม พ.ศ.2542 ถึง 30 กนัยายน พ.ศ.2544) และอดีตกรรมการผูจ้ดัการใหญ่ บริษทั ปตท. จ ากดั
(มหาชน) (วนัท่ี 1 สิงหาคม พ.ศ. 2544 ถึง 9 สิงหาคม พ.ศ. 2546) กล่าวถึงกล่าวถึงการเตรียม
บุคลากรไว ้ดงัน้ี 
  “ส่ิงท่ีผมมองเห็นและเป็นห่วง ปตท. คือการก้าวกระโดดไปอย่างรวดเร็ว หาก
สร้างคนไม่ทนั ก็อาจจะมีปัญหาตามมาได ้เพระถา้ขาดเทคโนโลยี สามารถหาซ้ือได ้ขาดเงินทอง 
ปตท. ก็มีช่องทางระดมทุนมากมาย แต่การลงทุนอะไรตอ้งกา้วไปดว้ยความระมดัระวงั ท่ีส าคญัการ
ลงทุนในคนท าอยา่งต่อเน่ือง จริงจงั เพื่อใหไ้ดค้นดี และคนเก่งมาร่วมงานต่อไป” 
  “เส้นทางของ ปตท. ตั้งแต่เกิดมา จนถึงทุกวนัน้ีไม่ไดโ้รยดว้ยกลีบกุหลาบแมแ้ต่
นอ้ย เราเร่ิมจากความไม่มี และค่อยๆ สร้างข้ึนมา เม่ือเห็น ปตท.โตมาไดถึ้งปัจจุบนั จึงเกิดความ
ภาคภูมิใจ อยากให้ชาว ปตท. รุ่นหลงัเขา้ใจและสัมผสัถึงความตั้งใจของการสร้าง ปตท. ให้เป็น
องคก์รพลงังานแห่งชาติ ขอใหทุ้่มเทใหอ้งคก์รไม่นอ้ยกวา่คนรุ่นเก่าท่ีส าคญั “คน ปตท.” ตอ้งสู้งาน 
ในขณะท่ีองคก์รทุ่มเทสร้างความดีและคนเก่งอยา่งต่อเน่ืองให้มีคนท่ีพร้อมจะปรับเปล่ียนไดต้ลอก
เวลา ท เพราะในยคุท่ีการติดต่อส่ือสารถึงกนัไดอ้ยา่งรวดเร็ว การเปล่ียนแปลงต่างๆ ของโลกจากมุม
หน่ึงไปอีกมุมหน่ึงจึงเกิดไดอ้ยา่งไม่ทนัตั้งตวั ดงันั้น หากเราไม่เตรียมตวัอาจน าไปสู้ความลม้เหลว
ได ้ตวัอยา่ง จากวกิฤตเศรษฐกิจในโลกปี พ.ศ. 2551 ท าให้เห็นวา่องคก์รท่ีมีช่ือเสียงมาร้อยปีก็ยงัลม้
ได้ ผมเช่ือว่าไม่ได้เกิดจากการท างานท่ีบกพร่อง แต่เพราะการเปล่ียนแปลงท่ีมีอตัราท่ีเร่งเร็วข้ึน 
และเป็นเร่ืองท่ีนอกเหนือการควบคุม” 
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  จากผลการทดสอบสมมติฐานการวิจยัและความเห็นของอดีตผูว้่าการปิโตรเลียม
แห่งประเทศไทย (ปตท.) และอดีตกรรมการผูจ้ดัการใหญ่ บริษทั ปตท. จ ากดั(มหาชน) นั้น หน่วย
ธุรกิจน ้ ามนั บริษทั ปตท. จ ากดั (มหาชน) จึงควรให้ความส าคญัอย่างยิ่งในการพฒันาการบริหาร
ทรัพยากรมนุษยใ์หมี้ประสิทธิภาพมากข้ึนและครอบคลุมทุกองคป์ระกอบของการบริหารทรัพยากร
มนุษย ์ซ่ึงเดอเซ็นโซ่และร็อบบิ้นส์ 25 กล่าวไวว้า่ การบริหารทรัพยากรมนุษยป์ระกอบดว้ย  

1) การจัดคนเข้าท างาน (staffing function) ประกอบด้วยการวางแผน
ทรัพยากรมนุษย์เชิงกลยุทธ์ การสรรหาและการคัดเลือกบุคลากร โดยการจัดคนเข้าท างานมี
จุดมุ่งหมายเพื่อก าหนดหน้าที่ความรับผิดชอบและสร้างความมั่นคงให้กับบุคลากรที่มีความรู้
ความสามารถ 

2) การฝึกอบรมและการพัฒนาบุคลากร (training and development 
function) ประกอบด้วยการปฐมนิเทศ การฝึกอบรมบุคลากร การพัฒนาบุคลากร การพัฒนาองค์กร
และการพัฒนาอาชีพ โดยการฝึกอบรมและการพัฒนามีจุดมุ่งหมายเพื่อพัฒนาบุคลากรที่มีความรู้
ความสามารถให้เหมาะสมกับองค์กร และช่วยให้บุคลากรมีความรู้ ทักษะและความสามารถที่
ทันสมัยและเหมาะสมกับความรับผิดชอบในงานของบุคลากรเหล่านั น  

3) การจูงใจบุคลากร (motivation function) ประกอบด้วยทฤษฎีการจูงใจ 
การออกแบบงานที่ เหมาะสม ระบบการให้รางวัลและการกระตุ้นจูงใจ ค่าตอบแทนและ
ผลประโยชน์ โดยการจูงใจมีจุดมุ่งหมายเพื่อให้ความรู้ความสามารถ ส่งเสริมและสนับสนุน
บุคลากรที่มีความรู้ ทักษะและความสามารถที่ทันสมัยและเหมาะสมกับสภาพแวดล้อมให้ใช้ความ
พยายามในระดับสูง   

4) การรักษาบุคลากร (maintenance function) ประกอบด้วยประเด็นด้าน
ความปลอดภัยและสุขภาพ และการสื่อสารของบุคลากร การรักษาบุคลากรมีจุดมุ่งหมายเพื่อช่วยให้
มีความรู้ความสามารถ บุคลากรที่มีความรู้ ทักษะและความสามารถที่ทันสมัยและมีความพยายาม
ในระดับสูงสามารถรักษาความมุ่งมั่นและความจงรักภักดีต่อองค์กรไว้ได้ 
    จากองค์ประกอบของการบริหารทรัพยากรมนุษย์นั้ น จะเห็นได้ว่าการ
บริหารสมรรถนะ การบริหารสายอาชีพ  และการบริหารผลการปฏิบัติงานที่หน่วยธุรกิจน  ามัน  
บริษัท ปตท. จ ากัด (มหาชน) น ามาประยุกต์ใช้นั น ล้วนแต่ส่งเสริมให้การบริหารทรัพยากรมนุษย์มี

                                                        
25 De Cenzo, David A. and Robbins, Stephen P. (2007).  Fundamentals of Human Resource Management.  

9th ed.  United States of America:  John Willey and Sons.  pp. 50-51 
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ความสมบูรณ์และส่งเสริมให้องค์กรมีความส าเร็จมากยิ่งขึ น และที่ส าคัญอย่างยิ่งคือ การบริหาร
สมรรถนะเป็นเคร่ืองมือหนึ่งในการบริหารทรัพยากรมนุษย์ที่ให้ความส าคัญในการพัฒนาบุคลากร
ให้มีทัศนคติที่ดี มีความพร้อมรับการเปลี่ยนแปลงอยู่ตลอดเวลา มีความรู้ความสามารถ มีความ
เชี่ยวชาญ ซึ่งสอดคล้องกับแนวคิดโครงร่างพื นฐาน 7-S (McKinsey 7-S Framework) ของปีเตอร์ 
กับวอเตอร์แมน จูเนียร์ 26 บริษัทแมคคินซีย์ ที่กล่าวไว้ว่า ทักษะ (skills or core competencies) 
หมายถึง ความโดดเด่น ความเชี่ยวชาญในการผลิต การขาย การให้บริการ ทักษะ ในการปฏิบัติงาน
ของทรัพยากรบุคคลในองค์กรสามารถแยกทักษะออกเป็น 2 ด้านหลัก คือ 1) ทักษะด้านงานอาชีพ 
(occupational skills) เป็นทักษะที่จะท าให้บุคลากรสามารถปฏิบัติงานในต าแหน่งหน้าที่ได้ ตาม
หน้าที่ และลักษณะงานที่รับผิดชอบ เช่น ด้านการเงิน ด้านบุคคล ซึ่งคงต้องอยู่บนพื นฐานการศึกษา
หรือได้รับการอบรมเพิ่มเติม และ 2) ทักษะความถนัดหรือความชาญฉลาดพิเศษ (aptitudes and 
special talents) นั นอาจเป็นความสามารถที่ท าให้พนักงานโดดเด่นกว่าคนอ่ืน ส่งผลให้มีผลงานที่
ดีกว่าและเจริญก้าวหน้าในหน้าที่การงานได้รวดเร็ว ซึ่งองค์กรต้องมุ่งเน้นทักษะทั งสองควบคู่กันไป  
    จากที่กล่าวมาข้างต้น หน่วยธุรกิจน  ามัน บริษัท ปตท. จ ากัด (มหาชน) จึง
ต้องให้ความส าคัญในการน าการบริหารทรัพยากรมนุษย์บนพื นฐานของสมรรถนะ (Competency-
Based Human Resource Management: HRM) ตามแนวคิดของดูบอยส์ เดวิด ดี และ ร็อทเวล วิ
ลเลียม เจ ร่วมกับ เดโบราห์ โจ คิง สเทิน และ เคมป์ ลินดา เค (Dubois, David D. และ Rothwell, 
William J. ร่วมกับ Deborah Jo King Stern และ Kemp, Linda K. อ้างถึงใน สุกัญญา  รัศมีธรรมโชติ  
2551) มาเป็นเคร่ืองมือในการบริหารมุ่งผลสัมฤทธิ์ (Results-Based Management: RBM) อย่าง
จริงจังและต่อเนื่อง โดยในการน าการบริหารทรัพยากรมนุษย์บนพื นฐานของสมรรถนะมา
ประยุกต์ใช้ในหน่วยธุรกิจน  ามันนั น ต้องมีการเชื่อมโยงกับกลยุทธ์องค์กร และก าหนดกลยุทธ์ด้าน
ทรัพยากรมนุษย์ให้สอดคล้องกับกลยุทธ์องค์กรด้วย ทั งนี  เพื่อให้การบริหารทรัพยากรมนุษย์
สามารถส่งเสริมและสนับสนุนการด าเนินธุรกิจของหน่วยธุรกิจน  ามันให้สอดคล้องกับวิสัยทัศน์ 
พันธกิจ ค่านิยม และกลยุทธ์ขององค์กร จากนั น จึงก าหนด Competency Model ของแต่ละต าแหน่ง
งาน หรือสายอาชีพ โดยด าเนินการด้านทรัพยากรมนุษย์บนพื นฐานของสมรรถนะให้ครอบคลุมทุก
องค์ประกอบของการบริหารทรัพยากรมนุษย์ตามแนวคิดของเดอเซ็นโซ่และร็อบบิ นส์ (De Cenzo 
and Robbins 2007: 50-51) โดยมีรายละเอียด ดังนี   
 
                                                        

26 ปิเตอร์, ธอมัส เจ. และวอรเตอร์แมน เจอาร์., โรเบิร์ต เอส. (Peters, Thomas J. and Waterman Jr., Robert 

H.)  ดั้นด้นหาความเป็นเลิศ ประสบการณ์จากบริษัทอเมริกันชั้นน าของโลก  แปลจาก  In Search of Excellence: Lessons from 
America's Best-Run Companies  โดย  วีรชัย  ตันติวีระวิทยา  (2528)  กรุงเทพมหานคร  ซีเอ็ดยูเคชั่น 
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ภาพที่  5.1  การเชื่อมโยงกลยุทธ์องค์กร กลยุทธ์ด้าน HR และ Competency-Based HRM 27 
 

1) การจัดคนเข้าท างาน (staffing function) ประกอบด้วยการวางแผน
ทรัพยากรมนุษย์เชิงกลยุทธ์ การสรรหาและการคัดเลือกบุคลากร โดยมีรายละเอียด ดังนี  

(1) การวางแผนทรัพยากรมนุษย์เชิงกลยุทธ์ (strategic human 
resource panning) หน่วยธุรกิจน  ามันควรให้ความส าคัญกับบุคลากรที่มีศักยภาพ และผลประโยชน์
ขององค์กรที่เกิดจากงานทรัพยากรมนุษย์โดยไม่คาดหวังว่าอนาคตจะเป็นเช่นเดียวกับอดีต และไม่
เชื่อว่าผลงานแบบเดิมจ าเป็นต้องใช้คนจ านวนเท่าเดิม  แต่ให้ความส าคัญกับวิธีการเชิงคุณภาพใน
การวางแผนทรัพยากรมนุษย์ 

                                                        
27

 ปรับปรงุและพัฒนาจาก สุกัญญา  รัศมีธรรมโชติ  (2551)  การจัดการทรัพยากรมนุษยด์้วย Competency-

Based HRM   พิมพ์ครั งที่ 2  กรุงเทพมหานคร  อัมรินทร์พริ นติ งแอนด์พับลิชช่ิง  หน้า 22 และ De Cenzo, David A. and 
Robbins , Stephen P. (2007). Fundamentals of Human Resource Management. 9th ed. United States of America: John Willey 
and Sons.  p. 35.  
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(2) การสรรหาและคัดเลือกบุคลากร (recruitment and selection) 
หน่วยธุรกิจน  ามันควรศึกษาว่าที่ผ่านมาองค์กรได้บุคลากรที่มีผลงานดีเลิศมาจากแหล่งใด และ
พยายามรับสมัครบุคลากรใหม่จากแหล่งนั นโดยพิจารณาความสามารถที่ผู้สมัครแสดงออกและ
หลักฐานผลงานที่เป็นรูปธรรมในการตัดสินใจรับบุคลากรเปรียบเทียบศักยภาพของผู้สมัครกับ
คุณลักษณะภายในของผู้ปฏิบัติงานที่มีผลงานดีเลิศตามที่ระบุไว้ใน Competency Model 

2) การฝึกอบรมและการพัฒนาบุคลากร (training and development 
function) ประกอบด้วยการปฐมนิเทศ การฝึกอบรมบุคลากร การพัฒนาบุคลากร การพัฒนาองค์กร
และการพัฒนาอาชีพ โดยมีรายละเอียด ดังนี  

(1) การฝึกอบรมและพัฒนา (training and development) หน่วยธุรกิจ
น  ามันควรพัฒนาบุคลากรที่มีความรู้ความสามารถให้เหมาะสมกับองค์กร และช่วยให้บุคลากรมี
ความรู้ ทักษะและความสามารถที่ทันสมัยและเหมาะสมกับความรับผิดชอบในงานของบุคลากร
เหล่านั น พร้อมทั งพัฒนาบุคลากรให้มีสมรรถนะที่สอดคล้องกับสมรรถนะของผู้ที่มีผลงานดีเลิศ 
หรืออยู่ในระดับที่องค์กรคาดหวัง 

(2) การพัฒนาสายอาชีพ (career development) หรือการบริหารสาย
อาชีพ (Career Management) หน่วยธุรกิจน  ามันควรวางแผนงานในอนาคตของบุคลากรโดยการ
ออกแบบงานที่ช่วยเพิ่มประสบการณ์และพัฒนาสมรรถนะ เพื่อช่วยส่งเสริมให้บุคลากรมีความรู้
ความสามารถที่จะเติบโตต่อไปในต าแหน่งงานที่สูงขึ นในสายอาชีพของตนได้ ซึ่งข้อมูลจากการ
ประเมินผลการปฏิบัติงานสามารถน าไปใช้ในงานการวางแผนความก้าวหน้าในอาชีพได้เช่นกัน 

(3) การพัฒนาบุคลากรที่มีศักยภาพสูง (talent management) หน่วย
ธุรกิจน  ามันควรก าหนดกระบวนการที่มุ่งช่วยให้บุคลากรค้นพบสมรรถนะของตนเอง ช่วยให้
องค์กรค้นพบบุคลากรที่มีศักยภาพสูง และช่วยให้บุคลากรที่มีศักยภาพสูงเหล่านั นพัฒนาตนเองใน
ระหว่างปฏิบัติงาน มีการโยกย้ายพนักงานไปปฏิบัติงานใหม่ ๆ หรือมอบหมายงานที่ท้าทายมากขึ น 

3) การจูงใจบุคลากร (motivation function) ประกอบด้วยทฤษฎีการจูงใจ 
การออกแบบงานที่เหมาะสม การประเมินผลการปฏิบัติงาน การให้รางวัลและการกระตุ้นจูงใจ 
ค่าตอบแทนและผลประโยชน์ โดยมีรายละเอียด ดังนี  

(1) ทฤษฎีการจูงใจและการออกแบบงาน (motivation theories and 
job design) หน่วยธุรกิจน  ามันควรมุ่งเน้นการออกแบบงานที่เหมาะสมกับบุคลากรเพื่อส่งเสริมให้
บุคลากรสามารถปฏิบัติงานได้อย่างมีประสิทธิภาพและปลอดภัย 
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(2) การบริหารผลการปฏิบัติงาน (performance management) หน่วย
ธุรกิจน  ามันควรประยุกต์ใช้การบริหารผลการปฏิบัติงานบนพื นฐานของสมรรถนะ (Competency 
Based Performance Management System: PMS) ตามที่สเปน จูเนียร์ และสเปนเซอร์ 28 ได้ระบุว่า 
ขั นตอนการน าแนวคิดสมรรถนะมาประยุกต์ใช้ในการพัฒนาระบบบริหารผลการปฏิบัติงานของ
องค์กรมีดังนี  

- ค้นหาสมรรถนะที่จ าเป็นส าหรับผลงานที่ดีเลิศของต าแหน่ง
งานในปัจจุบันและอนาคต  ซึ่งเป็นการวิเคราะห์เพื่อค้นหาสมรรถนะของพนักงานที่สามารถ
ตอบสนองและรองรับการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์ขององค์กร ทั งนี  เนื่องจากระบบการบริหาร
ผลงานที่ดีต้องจูงใจให้พนักงานสร้างผลงานที่ดีกว่าผลงานจริงในปัจจุบัน 

- สร้างระบบการบริหารผลการปฏิบัติงานแบบผสม (Mixed 
Model Performance Management System) เพื่อใช้วัดผลลัพธ์ที่เป็นผลงานและพฤติกรรมเชิง
สมรรถนะ ซึ่งมีผลกระทบต่อผลงานในต าแหน่งงานนั น ๆ โดยระบบการบริหารผลงานแบบผสม
เป็นระบบที่น าผลลัพธ์เชิงปริมาณที่เป็นตัวเลขและผลลัพธ์เชิงคุณภาพในรูปของพฤติกรรมการ
ปฏิบัติงานของพนักงานที่แสดงออกตามสมรรถนะมาประเมินร่วมกัน ซึ่งระบบดังกล่าวจะก าหนด
น  าหนักหรือสัดส่วนแตกต่างไปตามลักษณะงาน ซึ่งปัจจุบันหน่วยธุรกิจน  ามันก าหนดน  าหนักการ
ประเมินด้านผลงานไว้ 70 เปอร์เซ็นต์ และอีก 30 เปอร์เซ็นต์ส าหรับพฤติกรรมที่แสดงออกตาม
สมรรถนะ แต่ยังมีการด าเนินงานไม่เป็นรูปธรรม ดังนั น ผู้บังคับบัญชาจึงควรมีความเข้มงวดในการ
ประเมินผลพฤติกรรมที่แสดงออกมาจริง 

- จัดการฝึกอบรมให้หัวหน้างานและพนักงานในเร่ืองการ
บริหารผลการปฏิบัติงาน เช่น การฝึกอบรมให้หัวหน้างานรู้จักฝึกสอนพนักงานเพื่อการปรับปรุง
ผลงาน (Coaching for Performance Improvement) โดยการฝึกสอนดังกล่าวควรประกอบด้วย 

- การหาข้อสรุปร่วมกันระหว่างผู้บริหารหรือหัวหน้างานกับพนักงาน
ในเร่ืองผลงานที่แท้จริงของพนักงานแต่ละคน ส่วนระดับสมรรถนะของพนักงานเป็นสิ่งที่สามารถประเมินได้
ด้วยวิธีการประเมินแบบ 360 องศา ซึ่งเป็นการประเมินโดยผู้บังคับบัญชา เพื่อนร่วมงาน ผู้ใต้บังคับบัญชา และ/
หรือลูกค้าที่รู้งานของผู้ถูกประเมินเป็นอย่างดี ค่าเฉลี่ยของผลการประเมินจะถูกน ามาเปรียบเทียบกับระดับ
สมรรถนะที่ได้จากการประเมินตนเองของพนักงาน ซึ่งจะท าให้ทราบ “ช่องว่างของสมรรถนะ (competency gap)” 
ระหว่างความสามารถที่องค์กรคาดหวังกับความสามารถที่มีอยู่จริงในปัจจุบันของพนักงาน 

                                                        
28 สุกัญญา  รัศมีธรรมโชติ  (2551)  การจัดการทรัพยากรมนุษย์ด้วย Competency-Based HRM   พิมพ์ครั งที่ 2  

กรุงเทพมหานคร  อัมรินทร์พริ นติ งแอนด์พับลิชช่ิง  หน้า 155-158 
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- พนักงานระบุระดับสมรรถนะที่ก าหนดเป็นเป้าหมายในการ

พัฒนาตนเองเพื่อตอบสนองเป้าหมายด้านผลงานและความก้าวหน้าในอาชีพของตนเอง 

- การหาข้อสรุปร่วมกันระหว่างผู้บริหารหรือหัวหน้างานกับ

พนักงานและจัดท าข้อตกลงเกี่ยวกับเป้าหมายการพัฒนาสมรรถนะของพนักงานเป็นรายบุคคล 

(Individual Development Plan) รวมทั งสิ่งที่พนักงานแต่ละคนจะต้องปฏิบัติเพื่อให้บรรลุผล

เป้าหมายที่ก าหนดไว้ และลดช่องว่างที่ได้จากการประเมิน รวมถึงการให้ความช่วยเหลือและให้การ

สนับสนุนจากผู้บริหารหรือหัวหน้างาน 

      ในการบริหารผลการปฏิบัติงานบนพื นฐานของสมรรถนะนั น จะ
ให้ความส าคัญกับพฤติกรรมและสมรรถนะที่พนักงานแสดงออกแทนที่จะมุ่งเน้นผลลัพธ์ที่เป็น
เป้าหมายขององค์กรเพียงอย่างเดียว โดยผู้บริหารหรือหัวหน้างานและพนักงานจะต้องร่วมกัน
วิเคราะห์และแก้ปัญหาด้านผลงานที่ไม่บรรลุเป้าหมายที่ก าหนดไว้โดยการจัดล าดับความส าคัญของ
งานและวิเคราะห์ว่าอะไรคือสาเหตุที่ท าให้พนักงานไม่สามารถสร้างผลงานตามที่คาดหวังได้  
รวมทั งต้องน าพฤติกรรมและระดับสมรรถนะของพนักงานที่มีผลงานดีเลิศมาเป็นต้นแบบให้
พนักงานในต าแหน่งเดียวกันใช้เป็นแนวทางในการพัฒนาตนเอง เพื่อให้สามารถแสดงพฤติกรรม
และพัฒนาสมรรถนะดังกล่าวของตนเองได้ 
     ปัจจัยส าคัญที่มีผลต่อความส าเร็จในการบริหารผลการปฏิบัติงาน
บนพื นฐานของสมรรถนะนั น คือการฝึกอบรมให้ผู้บริหารหรือหัวหน้างานสามารถฝึกสอนให้
ค าแนะน า (coaching) และให้ความช่วยเหลือแก่พนักงานในการพัฒนาศักยภาพของตนเองอย่างมี
ประสิทธิภาพ ทั งนี   เพื่อให้พนักงานมีพฤติกรรมที่ส่งเสริมการท าผลงานให้บรรลุเป้าหมายที่
ก าหนดได้ และที่ส าคัญ การฝึกอบรมให้กับพนักงานยังช่วยให้พนักงานเข้าใจบทบาท หน้าที่ ความ
รับผิดชอบของตนเอง วิธีการประเมินตนเอง และการหาข้อตกลงร่วมกับผู้บริหารหรือหัวหน้างาน
เกี่ยวกับกิจกรรมต่าง ๆ ในการพัฒนาสมรรถนะของตนเอง 

(3) การให้รางวัล ค่าตอบแทนและผลประโยชน์  (reward, 
compensation and benefit) มุ่งให้รางวัล ค่าตอบแทน และผลประโยชน์ที่เหมาะสม เพื่อรักษา
พนักงานที่มีความรู้ความสามารถในการสร้างผลงานที่ดีเลิศ 

4) การรักษาบุคลากร (maintenance function) ประกอบด้วยประเด็นด้าน
ความปลอดภัยและสุขภาพ การสื่อสารของบุคลากร และการสร้างความสัมพันธ์ที่ดีกับบุคลากร 
สามารถรักษาความมุ่งมั่นและความจงรักภักดีต่อองค์กรไว้ได้ โดยในการน าเคร่ืองมือการบริหาร
จัดการสมัยใหม่มาประยุกต์ใช้ในองค์กรนั น พนักงานต้องใช้ความรู้ ความสามารถ ความมุ่งมั่นและ
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ความตั งใจในการด าเนินงานตามแนวคิดและหลักการของเคร่ืองมือการบริหารจัดการนั น ซึ่ง
บางครั งอาจมีอุปสรรคและมีภาระงานเพิ่มขึ น ดังนั น ผู้บริหารจึงควรให้ความสนใจ ให้ก าลังใจ ชื่น
ชม และให้รางวัล เพื่อเป็นขวัญก าลังใจให้กับพนักงาน พร้อมทั งเผยแพร่ข่าวสารความส าเร็จให้
ทราบโดยทั่วกัน เพื่อแสดงให้เห็นถึงความภาคภูมิใจด้วย นอกจากนี  องค์กรต้องสร้างขวัญก าลังใจ
ให้กับบุคลากรที่มีศักยภาพไม่สูงมากนัก โดยตอ้งพฒันาศกัยภาพของบุคลากรให้เป็นทรัพยากร
มนุษยท่ี์มีคุณภาพขององค์กรและสังคม ต้องพัฒนาบุคลากรให้เหมาะสมกับข้อจ ากัดของบุคลากร
เหล่านั น ต้องไม่ทอดทิ งและให้โอกาสกับบุคลากรในกลุ่มนี ด้วย  ซึ่งจะส่งผลให้องค์กรมีการ
ถ่ายทอดความรู้และประสบการณ์จากรุ่นสู่รุ่นจนประสบความส าเร็จและมีการเติบโตอย่างยั่งยืน 
    การให้ความส าคัญในการบริหารทรัพยากรมนุษย์บนพื นฐานของสมรรถนะ 
อย่างจริงจังและต่อเนื่องนั น จะส่งเสริมให้องค์กรมีความส าเร็จมากยิ่งขึ น สามารถสร้างความ
ได้เปรียบในการแข่งขันและตอบสนองต่อความต้องการ ความคาดหวังและสามารถสร้างความ
ผูกพันให้กับผู้มีส่วนได้ส่วนเสียจนบรรลุวิสัยทัศน์และพันธกิจขององค์กรได้ อันส่งผลให้องค์กร
สามารถเติบโตได้อย่างยั่งยืนในอนาคต    
    ในการบริหารทรัพยากรมนุษย์บนพื นฐานของสมรรถนะนั น เพื่อให้หน่วย
ธุรกิจน ้ามนัมีบุคลากรท่ีสามารถสร้างความไดเ้ปรียบในการแข่งขนัทั้งในปัจจุบนัและอนาคตได ้จึง
ควรพิจารณาก าหนดสมรรถนะ (competency) ของบุคลากรให้มีทกัษะท่ีจ าเป็นในการแข่งขนัใน
ระดบัสากล (global skills) ตามท่ี เอกชยั ก่ีสุขพนัธ์ 29 กล่าวไวว้่า ทกัษะท่ีจ าเป็นในการแข่งขนัใน
ระดบัสากลประกอบดว้ย 5 ทกัษะ ดงัน้ี 

1) ทักษะด้านการสื่อสาร (communication skills) เป็นทักษะในการใช้ภาษา 
ซึ่งในอนาคตจะต้องมีความรู้ ความเข้าใจและมีทักษะในการใช้ภาษาอย่างน้อย 3 ภาษา ได้แก่ ภาษา
ประจ าชาติ ภาษาอังกฤษ และภาษาอ่ืนอีกอย่างน้อย 1 ภาษา เช่น ภาษาจีน ภาษาญ่ีปุ่น ภาษาเยอรมัน 
เป็นต้น 

2) ทักษะการใช้เทคโนโลยีสารสนเทศ (ICT Skills) เป็นทักษะในการใช้
เทคโนโลยี คอมพิวเตอร์ สื่อสังคมออนไลน์ (social media) เช่น Internet, Facebook, Twitter, Line 
เป็นต้น ทั งนี  เพื่อให้สามารถเข้าถึงข้อมูลสารสนเทศที่เป็นประโยชน์ในการด าเนินธุรกิจและการ
ด ารงชีวิต 

                                                        
29

 เอกชัย  ก่ีสุขพันธ์  (2557)  มุมมองเพ่ือการพัฒนาการบริหารการศึกษาไทย (ตอนที่ 1)  (วีซีดี)  

กรุงเทพมหานคร  โครงการเปลี่ยนความคิดชีวิตมีสุข  มูลนิธิคนไทยเก่งขึ น 
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3) ทักษะการคิดริเร่ิมสร้างสรรค์ (initiative skills) เป็นทกัษะในการคิดริเร่ิม
อย่างสร้างสรรค์ เพื่อส่งเสริมให้มีการเรียนรู้และพฒันาจนเป็นนวตักรรม (innovation) ท่ีสามารถ
สร้างประโยชน์ต่อการด าเนินธุรกิจและสังคมโดยรวมได ้

4) ทักษะข้ามวัฒนธรรม (cross cultural skills) เป็นทักษะที่ต้องศึกษา
วัฒนธรรมของต่างชาติ ให้มีความรู้ความเข้าใจที่ถูกต้อง เพื่อให้สามารถปฏิบัติตนได้อย่างเหมาะสม 
โดยต้องมีความมั่นคงในอัตลักษณ์และวัฒนธรรมไทยด้วย 

5) ทักษะการเรียนรู้ด้วยตนเอง (self-directed learning skills) เป็นทักษะใน
การพัฒนาตนเองโดยการเรียนรู้ทุกที่ ทุกเวลา 
    นอกจากนี  ทองทิพ  รัตนะรัต 30 กรรมการสถาบันปิโตรเลียมแห่งประเทศ
ไทย ได้กล่าวถึงจุดอ่อนส าคัญของ ปตท. และแนวทางแก้ไข ไว้ว่า 
 

    “คนและความรู้เป็นปัจจัยส าคัญที่จะพัฒนากิจการปิโตรเลียมของไทยให้ไป
ถึงขั นที่พึ่งพาตนเองได้ จุดอ่อนอันส าคัญของ ปตท. และจะเป็นปัจจัยที่จะมีผลต่อการเติบโตของ 
ปตท. และธุรกิจพลังงานของประเทศในช่วงต่อไป คือการที่ ปตท. ไม่ได้สร้างคนรุ่นใหม่เพิ่มขึ นมา
ทดแทนให้ทันคนรุ่นเก่าที่ก าลังจะเกษียณไป ที่ส าคัญต้องให้คนรุ่นใหม่เห็นคุณค่าของานที่องค์กร
ท าให้กับประเทศชาติ และสามารถสร้างคุณค่าให้เกิดขึ นแก่ตัวเองและองค์กรต่อไปได้” 
    “ปตท. ควรท าเร่ืองคนให้ชัดเจนกว่านี  ต้องสร้างคนให้มีความรู้ที่หยั่งราก
ลึก ให้สอดคล้องกับความต้องการของศตวรรษที่ 21 ซึ่งเป็นยุคของ Knowledge Base และ 
Technological base อย่างแท้จริง ถ้า ปตท. ไม่ร่วมสร้างคนที่โตด้วยสติปัญญา โตด้วยสมอง ไม่ใช่
โตด้วยกล้ามเนื อ ให้เกิดขึ นได้ ทั ง ปตท. และชาติบ้านเมืองก็จะไปไม่รอด” 
    ปกรณ์  ปริยากร 31 คณบดีคณะรัฐประศาสนศาสตร์ สถาบันบัณฑิตพัฒนาบริหาร
ศาสตร์ (นิด้า) เปิดมุมมองต่อ “ปตท.” เสาหลักด้านพลังงานของประเทศว่า “การปิโตรเลียมแห่งประเทศ
ไทย มีความหมายและความส าคัญกับประเทศไทยมากกว่า 30 ปี สามารถสร้างองค์กรให้มั่งคงและ
น่าเชื่อถือ และเชื่อมโยง “ชื่อ” ของกิจการให้สัมพันธ์กับความรู้สึกของคนไทยไดดีเสมอมา และในการแปร
รูป ปตท. ได้สร้างสมรรถนะขององค์กรที่มีประสิทธิภาพสูงมีโครงสร้างที่ชัดเจน การบริหารจัดการที่ดี 
หากมองในแง่ของการเป็นบริษัทสมัยใหม่ที่จะก้าวออกไปสู่เวทีโลก ผมมองเห็นความพร้อมของ ปตท.” 
 

                                                        
30

 บริษัท ปตท. จ ากัด (มหาชน)  (2551 ง)  30 ปี ปตท.: 3 ทศวรรษ พลังที่ยั่งยนื เพื่อไทย  กรุงเทพมหานคร  

Sirivatana Interprint  หน้า 260-261 
31 บริษทั ปตท. จ ากดั (มหาชน)  (2551 ง)  30 ปี ปตท.: 3 ทศวรรษ พลงัท่ียัง่ยืน เพ่ือไทย  กรุงเทพมหานคร  

Sirivatana Interprint.  หนา้ 270-271 
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    ปกรณ์  ปริยากร ได้ให้ความเห็นที่มีคุณค่ายิ่งว่า บริษัทชั นน าที่ยั่งยืนอยู่ใต้
นาน เพราะให้ความส าคัญใน 3 เร่ืองคือ 

1) คน ในธุรกิจพลังงาน ต้องมี “คน” ที่มีความสมารถเฉพาะมีความพร้อมที่
จะท างานหนักในสภาวะกดดันต่าง ๆ  

2) ทุน ทั งทุนความรู้ ทุนในการสร้างเทคโนโลยีใหม่ ๆ ทุนในการจัดการ
ทรัพยากรทุนให้เพิ่มค่า มีมูลค่าเพิ่มทางเศรษฐกิจอย่างเหมาะสม 

3) ระบบสารสนเทศ มีการพัฒนาระบบข่าวสารที่ไหลเข้าและกระจายออกใน
ทุกทิศทางและทุกกลุ่มของผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย เช่น ความคิดเห็นของคู่ค้า ที่มีถึง ปตท. การรับฟังข้อมูล
ในทุก ๆ ด้าน ไม่ใช่มองแต่มุมบนอย่างเดียว ในมุมกลับกัน ข้อมูลที่ ปตท. ต้องการสื่อให้ถึงประชาชน 
หรือข้อมูลที่ไม่ต้องการสื่อถึงมีระบบการจัดการอย่างไร บริษัทที่สามารถอยู่อย่างยั่งยืนได้ เพราะเข้าถึง
ความตอ้งการของทุกกลุ่มชน รวมถึงมีข่าวสารที่เชื่อมโยงบริษัทในเคร่ืองข่ายธุรกิจด้วย 
 

    นอกจากนี  ยังกล่าวอีกว่า “คนรุ่นใหม่ของ ปตท. ต้องทุ่มเท และท างานหนัก 
เพราะจะพบกับการแข่งขันที่สูงขึ น ต้องหาความแตกต่างของผลิตภัณฑ์ทั งในแง่ปริมาณและ
คุณภาพ ต้องสร้าง Know How ให้มากเพื่อการพึงตนเอง และความก้าวหน้าในเร่ืองของนวัตกรรม
ใหม่ ๆ ตลอดสายธุรกิจตั งแต่ต้นน  าจนถึงปลายทาง รวมทั งในประเทศและต่างประเทศไทย 
    ดังนั้ น ผูว้ิจ ัยมีความเห็นว่า องค์กรต้องมีการจัดการความรู้ (knowledge 
management) ที่มีประสิทธิภาพเพื่อสร้างสมรรถนะหลักขององค์กรหรือความเชี่ยวชาญขององค์กร 
(core competency) ซึ่งสอดคล้องกับเกณฑ์รางวัลคุณภาพแห่งชาติที่ระบุไว้ว่า สมรรถนะหลักของ
องค์กรคือเร่ืองที่องค์กรมีความช านาญที่สุด เป็นขีดความสามารถที่ส าคัญเชิงกลยุทธ์ เป็นแกนหลัก
ที่ท าให้องค์กรบรรลุพันธกิจ ซึ่งสร้างความได้เปรียบในตลาดให้แก่องค์กร หรือสภาพแวดล้อมของ
การบริการ สมรรถนะหลักขององค์กรมักเป็นสิ่งที่คู่แข่งหรือผู้ส่งมอบและพันธมิตรลอกเลียนแบบ
ได้ยาก และอาจสร้างความได้เปรียบที่ยั่งยืนในการแข่งขัน  หากขาดสมรรถนะหลักที่จ าเป็นของ
องค์กร อาจส่งผลต่อความท้าทายเชิงกลยุทธ์ที่ส าคัญหรือเกิดความเสียเปรียบในตลาดได้ โดยในการ
จัดการความรู้ของ ปตท. นั น มีขั นตอนการด าเนินงาน 7 ขั นตอน ดังนี  32 

1) การก าหนดทิศทางและเป้าหมายร่วมกัน (shared vision)  
2) การก าหนดและล าดับความส าคัญ (knowledge audit)  
3) การประเมินสถานะความรู้และรูปแบบการจัดการความรู้ (KM assessment) 

                                                        
32 ฝ่ายพัฒนาองค์กร บริษัท ปตท. จ ากดั (มหาชน)  (2557)  KM ปฏิบัติการขุมทรัพย์ความรู้  กรุงเทพมหานคร  

ม.ป.ท.  หน้า  26-35 
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4) การออกแบบและคัดเลือกเคร่ืองมือ (KM program design) 
5) การก าหนดกรอบการด าเนินงานแผนงาน และทีมงาน (team charter development) 
6) การด าเนินการจัดการความรู้ (implementation) 
7) การประเมินผล (evaluation) 

    ที่ส าคัญคือ หน่วยธุรกิจน  ามันควรส่งเสริมผลักดันให้เป็นองค์กรแห่งการ
เรียนรู้ (Learning Organization) ซึ่ง เซ็งเก้ (Senge) 33 ได้กล่าวไว้ว่า องค์กรแห่งการเรียนรู้คือที่ซึ่งมนุษย์
สามารถขยายศักยภาพ (capacity) อย่างต่อเน่ืองในการสร้างผลลัพธ์ตามที่ต้องการ เป็นที่ซึ่งรูปแบบ
ความคิด (pattern of thinking) แบบใหม่และกว้างขวางได้รับการส่งเสริม เป็นที่ซึ่งความทะเยอะทะยาน
ร่วมของทุกคน (collective aspiration) ได้รับการยอมรับ และเป็นที่ซึ่งมนุษย์เรียนรู้ที่จะเรียนรู้ร่วมกับ
ผู้อ่ืนอย่างต่อเนื่อง องค์กรแห่งการเรียนรู้มีบรรยากาศแห่งความไว้วางใจ (trust) มีสัมพันธ์ภาพภายใน 
(relationship) ที่ดี มีการยอมรับซึ่งกันและกัน (acceptance) ของสมาชิก มีความสอดคล้องและกลมกลืน 
(synergy) ตลอดจนสามารถสร้างผลลัพธ์ที่น ามาซึ่งความส าเร็จได้ โดยที่ปัจจัยและความส าเร็จเหล่านี  
เกิดจากการพัฒนาความรู้ที่จ าเป็นส าหรับการท างานของทีมอย่างต่อเนื่อง 
    องค์กรไม่สามารถเรียนรู้ได้ด้วยตัวเอง องค์กรแห่งการเรียนรู้จึงเกิดจากการ
เรียนรู้ของบุคคลในองค์กร กล่าวคือบุคคลเป็นผู้สร้างองค์กรแห่งการเรียนรู้ บุคคลที่จะสามารถ
สร้างองค์กรแห่งการเรียนรู้ได้ต้องเป็นบุคคลที่มีคุณสมบัติแตกต่างจากบุคคลทั่วไป เซ็งเก้ 34 เรียก
วิธีการสร้างทักษะและความสามารถของบคุคลดังกล่าวว่า “กฎหรือวินัย (discipline)” ซ่ึงหน่วย
ธุรกิจน ้ามนัควรส่งเสริมใหบุ้คลากรปฏิบติัตามกฎ 5 ขอ้สู่องคก์รแห่งการเรียนรู้ (five disciplines for 
building a learning organization) ดังต่อไปนี  

1) กฎข้อที่ 1 ทักษะในการพัฒนาตนเองเพื่อการบรรลุเป้าหมาย (personal 
mastery) คือการเรียนรู้เพื่อเพิ่มความสามารถส่วนบุคคล (personal capacity) ท าให้บุคคลนั น ๆ 
สามารถสร้างผลลัพธ์ (result) ที่ต้องการรวมทั งสามารถท าให้องค์กรมีบรรยากาศที่ส่งเสริมให้
สมาชิกขององค์กรพัฒนาตนเองเพื่อท าให้เป้าหมาย (goal) และวัตถุประสงค์ (purpose) ที่ตน
ต้องการบรรลุผล ผู้ที่มีทักษะในการพัฒนาตนเองเพื่อการบรรลุเป้าหมายสูงจะพัฒนาความสามารถ
ของตนตลอดเวลา เพื่อสร้างผลลัพธ์ที่ตนเองแสวงหาให้กับชีวิต ซึ่งสอดคล้องกับจิตวิญญาณของ
องค์กรแห่งการเรียนรู้ที่ปลูกฝังและส่งเสริมความต้องการเรียนรู้อย่างต่อเนื่องของบุคคล บุคคล

                                                        
33

 สุกัญญา  รัศมีธรรมโชติ  (2550)  แนวทางการพัฒนาศักยภาพมนุษย์ด้วย Competency-Based Learning  
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เหล่านี จะสามารถริเร่ิมสิ่งใหม่ตลอดเวลา นอกจากนี  ผู้ที่มีทักษะในการพัฒนาตนเองเพื่อการบรรลุ
เป้าหมายสูงยังเป็นบุคคลที่มีความมุ่งมั่น มีส านึกที่กว้างและลึกซึ งต่อความรับผิดชอบในงาน และมี
ความสามารถเรียนรู้สิ่งต่าง ๆ ได้เร็ว ทักษะในการพัฒนาตนเองเพื่อการบรรลุเป้าหมายนอกจากจะ
กระตุ้นให้บุคคลเกิดความต้องการพัฒนาขีดความสามารถของตนแล้ว ยังท าให้เกิดความต้องการ
เพิ่มขีดความสามารถของบุคคลอ่ืนที่อยู่รอบข้างด้วย ซึ่งเขาจะท าโดยการสร้างบรรยากาศที่ให้
ความส าคัญและส่งเสริมบุคคลที่มีความต้องการเพิ่มทักษะในการพัฒนาตนเองเพื่อการบรรลุ
เป้าหมายของตนเอง การส่งเสริมการเรียนรู้ของผู้ที่มีความกระตือรือร้นและต้องการเรียนรู้ จะท าให้
พยายามทุกวิธีทางเพื่อน าความรู้ที่ได้รับจากการเรียนรู้มาประยุกต์ใช้ให้เกิดประโยชน์ 

2) กฎข้อที่ 2  โลกทัศน์ (mental models) คือสภาพสมมติฐานหรือเร่ืองราว
ที่เกี่ยวกับตัวเรา บุคคลอ่ืนและความเป็นไปของโลกที่ฝังลึกอยู่ในใจเรา โลกทัศน์จะคอยกรองสิ่งที่
เราเห็นในท านองเดียวกับกระจกเงาที่อาจสะท้อนภาพให้เกิดความบิดเบือนไปจากเดิม  โลกทัศน์ที่
แตกต่างกันจะท าให้บุคคลสองคนมองและอธิบายเหตุการณ์เดียวกันแตกต่างกัน เนื่องจากบุคคลทั ง
สองให้ความสนใจกับรายละเอียดที่แตกต่างกันของเหตุการณ์ นอกจากโลกทัศน์จะเป็นสิ่งที่ก าหนด
วิธีมองโลกของบุคคลแล้ว ยังก าหนดพฤติกรรมหรือการกระท าของบุคคลด้วย 

3) กฎข้อที่ 3 การสร้างวิสัยทัศน์ร่วม (shared vision building) คือการสร้าง
ส านึกของความมุ่งมั่นของกลุ่มด้วยการร่วมกันพัฒนาภาพของอนาคตที่กลุ่มต้องการ จนได้ภาพที่มี
รายละเอียดชัดเจนและเป็นภาพเดียวของทุก ๆ คน ตลอดจนร่วมกันพัฒนาหลักการ (principle) และวิธี
ปฏิบัติ (guiding practice) ที่จะน ากลุ่มให้บรรลุอนาคตดังกล่าว การสร้างวิสัยทัศน์ร่วมเป็น
กระบวนการที่ท าให้บุคคลทุกคนในทุกล าดับขั นขององค์กรซึ่งมีบทบาทที่แตกต่างกันสามารถร่วมกัน
เปิดเผยความทะเยอะทะยาน (aspiration) ให้ผู้บริหารและบุคคลอ่ืนในองค์กรรับทราบ กระบวนการ
ดังกล่าวต้องเป็นกระบวนการที่เปิดกว้างซึ่งให้โอกาสบุคคลทุกคนเปิดเผยความต้องการของตนอย่าง
เต็มที่ นอกจากนี  ยังต้องเป็นกระบวนการที่ได้รับการเอาใจใส่และร่วมมือจากบุคคลทุกคนด้วย การ
สร้างวิสัยทัศน์ร่วมไม่ใช่งานส าหรับผู้บริหารระดับสูงเท่านั น เนื อหาของ การสร้างวิสัยทัศน์ร่วมที่
แท้จริงไม่สามารถก าหนดโดยบุคคลใดบุคคลหนึ่งได้ แต่ต้องเกิดจากกระบวนการเปิดเผยและรับฟัง
เหตุผลและทัศนคติของกันและกัน (reflection and conversation) ซึ่งบุคคลทุกคนมีส่วนร่วม 

4) กฎข้อที่ 4 การเรียนรู้ของทีม (team learning) คือกระบวนการที่ท าให้กลุ่ม
สามารถพัฒนาภูมิปัญญา (intelligence) และความสามารถ (ability) ของกลุ่มให้เกิดขึ นมากกว่าผลรวม
ของภูมิปัญญาและความสามารถของสมาชิกแต่ละคน การเรียนรู้ของทีมท าให้ความสามารถของกลุ่ม
เพิ่มขึ นอย่างยั่งยืน เพราะเป็นกระบวนการประสานและพัฒนาความสามารถของทีมเพื่อสร้างผลลัพธ์ที่
สมาชิกของทีมตอ้งการอย่างแท้จริง ดังนั น จึงเกิดการเสริมแรงซึ่งกันและกันภายในกลุ่ม 
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5) กฎข้อที่ 5 ความคิดเชิงระบบ (systems thinking) คือวิธีการคิดและภาษาที่ใช้
อธิบายและท าความเข้าใจปัจจัยต่าง ๆ ตลอดจนปฏิสัมพันธ์ ซึ่งส่งผลต่อพฤติกรรมของระบบ 
ความคิดเชิงระบบช่วยให้ทราบว่าจะเปลี่ยนแปลงระบบต่าง ๆ อย่างมีประสิทธิภาพได้อย่างไร 
นอกจากนี  ยังช่วยให้การกระท าต่าง ๆ สอดคล้องกับกระบวนการทางธรรมชาติและเศรษฐกิจ หรือ
กล่าวอีกนัยหนึ่ง ความคิดเชิงระบบคือหลักในการมองสิ่งต่าง ๆ ในลักษณะขององค์รวม เป็นการ
มองความสัมพันธ์ระหว่างสิ่งต่าง ๆ แทนที่จะมองสิ่งนั นโดด ๆ และมองพัฒนาการหรือความ
เปลี่ยนแปลงของเหตุการณ์ ณ ขณะหนึ่ง ๆ ความคิดเชิงระบบเป็นเคร่ืองมือที่มีความไวที่สามารถท า
ให้ทราบความสัมพันธ์ของปัจจัยต่าง ๆ ที่ซ่อนอยู่ภายในระบบ ซึ่งเป็นสาเหตุให้ระบบนั น ๆ มี
ลักษณะเฉพาะของมัน กล่าวโดยสรุปก็คือ ความคิดเชิงระบบ เป็นวิธีการที่ท าให้เข้าใจความสัมพันธ์
ที่ซับซ้อนได้ดีขึ น โดยท าให้มองเห็นเหตุ (causes) และผล (effects) ของปัญหาต่าง ๆ ชัดเจนขึ น 
เป็นผลให้สามารถก าหนดกลยุทธ์และแก้ไขปัญหาได้ดีขึ น ความคิดเชิงระบบช่วยให้สามารถ
คาดการณ์ผลที่จะเกิดขึ นของกลยุทธ์และการแก้ไขปัญหาโดยไม่ได้คาดหวังมาก่อน (unintended 
consequence) ท าให้สามารถหลีกเลี่ยงกลยุทธ์ที่อาจจะแก้ปัญหาหนึ่งแต่ก่อให้เกิดปัญหาใหม่โดยไม่
ตั งใจ 
    จากที่กล่าวมาข้างต้น หน่วยธุรกิจน  ามัน บริษัท ปตท. จ ากัด (มหาชน) จึง
ต้องให้ความส าคัญอย่างยิ่งในการพัฒนาการบริหารทรัพยากรมนุษย์ให้มีประสิทธิภาพมากขึ น 
ครอบคลุมทุกองค์ประกอบของการบริหารทรัพยากรมนุษย์  ได้แก่ การจัดคนเข้าท างาน การ
ฝึกอบรมและการพัฒนาบุคลากร การจูงใจบุคลากรและการรักษาบุคลากรอันส่งผลให้องค์กร
ประสบความส าเร็จ สามารถสร้างความได้เปรียบในการแข่งขันและตอบสนองต่อความต้องการ 
ความคาดหวังและสามารถสร้างความผูกพันให้กับผู้มีส่วนได้ส่วนเสียจนบรรลุวิสัยทัศน์และพันธ
กิจขององค์กรได้ และที่ส าคัญคือส่งผลให้องค์กรสามารถเติบโตได้อย่างยั่งยืนในอนาคต 

3.1.2 การพัฒนาการจัดการเชิงกลยุทธ์ (Strategic Management) ตามหลักการ

บริหารงานแบบมุ่งสมดุล (Balanced Scorecard) 
1) การทบทวนตัวช้ีวัดส าคัญขององค์กร (Key Indicator) หน่วยธุรกิจ

น ้ ามนัควรมีการรวบรวมและทบทวนตวัช้ีวดัส าคญัอยา่งเป็นระบบมากข้ึน โดยก าหนดหลกัเกณฑ์
การพิจารณาให้ชดัเจนวา่ คุณสมบติัหรือคุณลกัษณะอะไรท่ีเป็นตวัช้ีวดัส าคญั เช่น เป็นตวัช้ีวดัดา้น
การเงินท่ีส าคญั เป็นตวัช้ีวดัการด าเนินงานตามกฎหมาย ระเบียบขอ้บงัคบั มาตรฐานสากล หรือ
มาตรฐานความปลอดภยั อาชีวอนามยัและส่ิงแวดลอ้ม เป็นตน้ โดยตอ้งพิจารณาก าหนดตวัช้ีวดั
ส าคญัให้ครอบคลุมผูมี้ส่วนไดส่้วนเสียตามพนัธกิจขององคก์รตามหลกัการบริหารแบบมุ่งสมดุล 
(Balanced Scorecard) ท่ีส าคญัควรก าหนดวตัถุประสงคใ์นการวดัผลหรือประเมินผลตามตวัช้ีวดั



410 

ส าคญัท่ีก าหนด อาทิ การแบ่งวตัถุประสงค์ของตวัช้ีวดัส าคญัเป็น 3 ประเภท ได้แก่ 1) การ
ประเมินผลประกอบการหรือผลการด าเนินงานขององคก์ร (organization performance evaluation) 
2) การประเมินประสิทธิภาพของระบบการบริหารจดัการ (management system performance 
evaluation) และ 3) ประสิทธิภาพการเฝ้าระวงัหรือติดตามความผิดปกติท่ีเกิดข้ึนในระบบหรือ
กระบวนการ (system and process performance monitoring) นอกจากน้ี ตอ้งก าหนดหลกัเกณฑ์ใน
การพิจารณาวา่ ตวัช้ีวดัส าคญัใดท่ีจะก าหนดเป็นตวัช้ีวดัผลการด าเนินงานหลกั (Key Performance 
Indicators: KPIs) เพื่อใชใ้นการประเมินผลงานประจ าปีของผูบ้ริหารและพนกังานทุกระดบั  และ
เม่ือรวบรวมตวัช้ีวดัส าคญัท่ีมีอยู่ในปัจจุบนั ก าหนดหลักเกณฑ์ของตวัช้ีวดัส าคญั และก าหนด
วตัถุประสงค์ในการวดัผลหรือประเมินผลของตวัช้ีวดัส าคญัแล้ว ควรพิจารณาทบทวนตวัช้ีวดั
ส าคัญท่ีองค์กรก าหนดทั้งหมดว่า ตวัช้ีวดัเหล่านั้นเป็นตวัช้ีวดัส าคัญตามหลักเกณฑ์ท่ีก าหนด
หรือไม่ มีวตัถุประสงคส์อดคลอ้งกบัท่ีองคก์รตอ้งการหรือไม่ ถา้ไม่สอดคลอ้งตามหลกัเกณฑ์และ
วตัถุประสงคใ์นการวดัผลหรือประเมินผลท่ีองคก์รก าหนด ก็แสดงวา่ตวัช้ีวดันั้นไม่ใช่ตวัช้ีวดัส าคญั 
เม่ือพิจารณาอย่างรอบคอบแลว้ หน่วยธุรกิจน ้ ามนัก็จะไดร้ายการตวัช้ีวดัท่ีส าคญั (key indicators 
list) และมีประโยชน์ต่อองค์กรแล้ว ให้จดัท ารายละเอียดของตวัช้ีวดัส าคญั (key indicators 
directory) ท่ีประกอบดว้ยนิยามของตวัช้ีวดัส าคญัแต่ละตวั สูตรการค านวณ วิธีการเก็บรวบรวม
ขอ้มูล ผูรั้บผดิชอบในการด าเนินการเก็บรวบรวมขอ้มูล และผูรั้บผิดชอบในการติดตามและรายงาน
ผลตามตวัช้ีวดัส าคญั จากนั้น จึงพิจารณาก าหนดตวัช้ีวดัผลการด าเนินงานหลกั (Key Performance 
Indicators: KPIs) เพื่อใชใ้นการประเมินผลงานประจ าปีของผูบ้ริหารและพนกังานทุกระดบั  พร้อม
ทั้งส่ือความใหผู้บ้ริหารและพนกังานทุกระดบัเขา้ใจและสามารถปฏิบติังานไดต้รงตามวตัถุประสงค์
ของ KPIs ซ่ึงจะเกิดประโยชน์ต่อองคก์รโดยรวม 
    นอกจากน้ี ควรน าเทคโนโลยีสารสนเทศมาประยุกต์ใช้ในการออกแบบ
ระบบการติดตามและประเมินผลของตัวช้ีวดัส าคญัท่ีเรียกว่า ระบบสารสนเทศเพื่อการบริหาร 
(Management Information System: MIS)  ทั้งน้ี เพื่อให้ผูบ้ริหารและพนกังานใชป้ระโยชน์ในการ
ตดัสินใจบนพื้นฐานของขอ้เท็จจริง (Fact-Based Decision Making) และบริหารจดัการในแต่ละระดบั
ได้อย่างทนัเวลา เหมาะสมกบัสถานการณ์การแข่งขนัทั้งในปัจจุบนัและในอนาคต สามารถสร้าง
ความไดเ้ปรียบในการแข่งขนัใหก้บัองคก์รได ้

2) การก าหนดตัวชี้วัดผลการด าเนินงานหลัก (Key Performance Indicators: KPIs) 
ของหน่วยงานควรให้พนักงานมีส่วนร่วมในการก าหนดด้วย เนื่องจากปัจจุบันส่วนใหญ่เป็นการก าหนดใน
เชิงนโยบายที่ผู้บริหารระดับสูงก าหนดให้ (top down) ดังนั น จึงควรให้พนักงานมีส่วนร่วมในการก าหนด 
KPIs ของหน่วยงานที่พนักงานสังกัดอยู่ด้วย (bottom up) ทั งนี เพื่อให้การด าเนินงานและการประเมินผลการ
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ปฏิบัติงานสอดคล้องกับการปฏิบัติงานหลักของพนักงานมากขึ น ท าให้ได้รับการยอมรับจากพนักงานมาก
ขึ น และส่งผลให้พนักงานปฏิบัติงานได้สอดคล้องกับนโยบายและมีแรงจูงใจในการปฏิบัติงานเพื่อให้บรรลุ 
KPIs ของพนักงาน KPIs ของหน่วยงานและบรรลุเป้าหมายขององค์กรได้อย่างมีประสิทธิภาพมากขึ น 

3)  การก าหนด KPIs ต้องสอดคล้องกับวัตถุประสงค์เชิงกลยุทธ์ (Strategic 
Objectives) ที่องค์กรก าหนด โดยในการถ่ายทอด (deploy) KPIs ในแต่ละระดับ ตั งแต่ระดับผู้ช่วย
กรรมการผู้จัดการใหญ่ ผู้จัดการฝ่าย ผู้จัดการส่วน ผู้จัดการแผนก  และระดับพนักงานนั น จะต้อง
สอดคล้องกัน (alignment) นอกจากนี  ตั งแต่ระดับผู้จัดการส่วนจนถึงระดับพนักงานนั น จะต้อง
พิจารณาว่ามีงานหรือกิจกรรมใดที่รับผิดชอบอยู่และมีส่วนช่วยเหลือ (contribute) ท าให้บรรลุ KPIs 
ในแต่ละระดับได้ แล้วน าไปก าหนดเป็นตัวชี วัดเชิงรุกที่วัดผลในกระบวนการ  (leading indicator) 
ซึ่งจะเป็นตัวชี วัดเชิงป้องกัน อันส่งผลให้บรรลุวัตถุประสงค์เชิงกลยุทธ์หรือผลลัพธ์ที่องค์กร
ต้องการ เช่น KPIs สายงานปฏิบัติการจัดหาและคลังควรก าหนดตัวชี วัดในเชิงรุกที่วัดผลใน
กระบวนการ (leading indicator) มากขึ น เช่น การทดสอบ Low Low Alarm และ High High Alarm 
แล้วระบบท างานปกติ 100% ทั งนี  เพื่อเป็นการป้องกันและลดความเสี่ยงอันตรายที่อาจเกิดเป็น
อุบัติเหตุร้ายแรงได้ 

4)  การให้ความส าคัญในการสื่อความ KPIs ให้กับผู้บริหารและพนักงานทุก
ระดับได้รับรู้และเข้าใจ KPIs ขององค์กร หน่วยงาน และพนักงาน เนื่องจากปัจจุบันการสื่อความ KPIs 
ยังไม่มีประสิทธิภาพเท่าที่ควร พนักงานบางส่วนยังไม่รู้และไม่เข้าใจ KPIs ของหน่วยงานที่สังกัดอยู่ 
ท าให้พนักงานไม่รู้และไม่เข้าใจทิศทางขององค์กร และไม่สามารถปฏิบัติงานให้สอดคล้องตาม
นโยบาย วัตถุประสงค์ และเป้าหมายขององค์กรได้อย่างมีประสิทธิภาพ ดังนั น องค์กรจึงต้องให้
ความส าคัญในการสื่อความ KPIs ให้กับผู้บริหารและพนักงานทุกระดับได้รับรู้และเข้าใจ KPIs ของ
องค์กร หน่วยงาน และพนักงาน อันส่งผลให้พนักงานเข้าใจในทิศทางขององค์กรชัดเจนมากขึ น และ
สามารถปฏิบัติงานให้สอดคล้องตามนโยบาย วัตถุประสงค์ และเป้าหมายขององค์กรมากขึ น 

3.1.3 การเป็นองค์กรท่ีน าการเปลี่ยนแปลง (Leading Change Organization) 
    อาณัติ อาภาภิรม 35 อดีตผู้ว่าการปิโตรเลียมแห่งประเทศไทย (ปตท.)  (วันที่ 
25 กรกฎาคม พ.ศ.2530 ถึง 24 กรกฎาคม พ.ศ. 2534 กล่าวถึงบทบาทของ ปตท. ที่จะต้องน าการ
เปลี่ยนแปลงด้านพลังงานไว้ ดังนี  

                                                        
35

 บริษัท ปตท. จ ากัด (มหาชน)  (2551 ง)  30 ปี ปตท.: 3 ทศวรรษ พลังที่ยั่งยนื เพื่อไทย  กรุงเทพมหานคร  

Sirivatana Interprint  หน้า 242 



412 

    “ปตท.ถูกสร้างมาเพื่อให้มีก าไร ควรมาดูว่าได้ก าไรแล้วน าไปท าอะไร 
รวมทั งเกิดประโยชน์สูงสุดต่อการสร้างความมั่นคงทางพลังงานของประเทศหรือไม่ ไม่ว่าจะเป็น
การลงทุน การท าโครงการเพื่อสังคม ชุมชน สิ่งแวดล้อม (CSR) หรือการน าเงินส่งให้รัฐ ผู้ว่าฯ 
อาณัติ กล่าวด้วยความเป็นห่วงที่สังคมส่วนหน่ึงมอง ปตท.ในช่วงปีที่ 30 (พ.ศ. 2551) อย่างไม่เข้าใจ
ในประเด็นก าไรของ ปตท. ที่เติบโตหลายเท่าตัว ทั งๆ ที่รัฐบาลสร้าง ปตท. ขึ นมาเพื่อหาก าไร และ
น าก าไรนั นกลับมาสู่รัฐและคนไทย ถ้า ปตท. เป็นอะไรไป ประชาชนจะเดือดร้อนมากกว่านี  นี่คือ
เร่ืองที่คนไม่เข้าใจถึงบทบาทและความส าคัญ ของ ปตท. อยากบอกว่าความส าคัญของ ปตท. มี
มากกว่าที่หลายๆ คนคิด” 
    “ปตท. เป็นบริษัทพลังงานแห่งชาติ แต่ ปตท. สามารถเข้าไปอยู่ในใจของ
ทุกคนได้หรือไม่ในบทบาทของการเป็นศูนย์กลางข้อมูลด้านพลังงาน หากเราสามารถเป็นจุดแรกที่
คนนึกถึงเสมอเมื่อมีค าถามในเร่ืองพลังงาน ต่อไป ปตท. คงไม่ต้องตอบค าถามต่อสังคมมากมาย
ขนาดนี  นอกจากนั น ปตท. ควรจะมีความเป็นเลิศ ในแง่ของการแข่งขันระดับนานาชาติซึ่งยากกว่า
กาท าธุรกิจในประเทศอีกลายเท่า หากความสามรถท าได้ส าเร็จในเชิงรุก ภาพลักษณ์ของ ปตท. จะ
เป็นที่ยอมรับมากขึ นจะแก้ปัญหาต่างๆ ที่เกิดขึ นได้ เพราะการเป็นตัวแทนคนไทยในเวทีนานาชาติ
เป็นความภาคภูมิใจของคนไทยทุกคน อย่างไรก็ตาม อย่าลืมปรัชญาเศรษฐกิจพอเพียง ของพระบาท
สมเจพระเจ้าอยู่หัวฯ ต้องเติบโตแบบพอเพียง พอประมาณ มีสมดุล และตองมีแผนรองรับความ
เสี่ยงในทุกจังหวะก้าวของการท าธุรกิจ” 
    เล่ือน กฤษณกรี 36 อดีตผูว้า่การปิโตรเลียมแห่งประเทศไทย (ปตท.) (วนัท่ี 
25 กรกฎาคม พ.ศ. 2534 ถึง 24 กรกฎาคม พ.ศ. 2538) กล่าวถึงกล่าวถึงบทบาทของ ปตท. ท่ีจะตอ้ง
น าการเปล่ียนแปลงดา้นพลงังานและการเป็นองคก์รท่ีมีความรับผดิชอบต่อสังคมไว ้ดงัน้ี 
    “ในช่วง 10 ปีหลงั (พ.ศ. 2541-2551) ผมมองว่า ปตท. มีการเปล่ียนแปลง
เร็วและปรับตวัอย่างไม่หยุดน่ิง การขยายงานเป็นส่ิงท่ีถูกตอ้งแต่อยากเตือนว่า “การท่ีองค์กรจะ
เจริญกา้วหนา้ไดข้ึ้นอยูก่บั 2 เร่ืองท่ีส าคญั คือ ความเร็ว และความสมดุล (Speed and Balance) ถา้เรา
โตเร็วเกินไป จะเกิดการสูญเสียในดา้นระบบ ทุกอย่างตอ้งสมดุล จึงตะกา้วไปอย่างมัน่คง” การ
เดินทางท่ีไม่ได้เตรียมตวัเป็นเร่ืองอนัตราย แต่ถา้มัน่ใจว่าสามารถสร้างสมดุลให้เกิดข้ึนได้ การ
เคล่ือนท่ีเร็วก็จะไม่สร้างปัญหา 
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    “ส าหรับปัญหาการถูกโจมตีท่ีรุกคืบเขา้มาถึงตงัองค์กรจากกลุ่มต่าง ๆ ใน
บางขณะ ถือเป็นสัจธรรมของความส าเร็จ เป็นเร่ืองธรรมชาติ เม่ือเรารวยข้ึน คนจะสนใจมากข้ึน 
ประเด็นคือถา้เรารู้ แลว้ตั้งใจแก ้จะช่วยผ่อนหนกัให้เป็นเบา ขออย่างเดียว ขอให้รู้ว่าสถานการณ์
สภาพแวดลอ้มเปล่ียนไปตลอด ท าอยา่งไรให้อยูก่บัความเปล่ียนแปลง และหาโอกาสใชป้ระโยชน์
กบัมนัใหไ้ด ้เม่ือเกิดปัญหาจะมีโอกาสอยูเ่สมอ เราเช่ือมัน่ในศกัยภาพของคนในระบบวา่จะสามารถ
แกปั้ญหาได ้แต่การท่ีจะช้ีแจงขอ้สงสัยต่างๆ ไดดี้  พนกังานตอ้งรู้เร่ืององค์กรเป็นอยา่งดี ท่ีส าคญั
คน ปตท. ตอ้งเป็นคนท่ีรักองคก์รจริงๆ การท่ีท าอะไรดว้ยใจ ดว้ยความรัก จะแกปั้ญหาทุกอยา่งได้
อยา่งแน่นอน อย่างไรก็ดี อยากให้มีการเสนอในท่ีประชุมผูถื้อหุ้นวา่ควรให้ผูถื้อหุ้นรายยอ่ยเขา้ไป
เป็นตวัแทนในบอร์ด ปตท. ดว้ย เพื่อจะไดเ้ขา้ใจและช่วยท าความเขา้ใจแก่สังคม” 
    “ปตท. เป็นคนดีของสังคม คืนก าไรให้สังคมตลอดมา ปตท. ท าเพื่อสังคม
เยอะมาก แต่ประเด็นคือ ท าเยอะแลว้คนรับรู้หรือเปล่า... หลายโครงการท่ีท าข้ึนในช่วงหลงัๆ เช่น 
ศูนยเ์รียนรู้ระบบนิเวศชายเลนสิรินารถราชินท่ีปราณบุรี โครงการ ๘๔ ต าบล ซ่ึงลว้นเป็นโครงการ
ท่ีดี มีหลกัการแนวคิดดี แต่ในอนาคตเม่ือ ปตท. จากมา ชาวบา้นสามารถรักษาส่ิงดีๆ เหล่าน้ี ให้คง
อยูไ่ดห้รือไม่ เป็นเร่ืองท่ีตอ้งคิด และวางระบบใหช้ดัเจน” 
    พละ สุขเวช 37 อดีตผูว้่าการปิโตรเลียมแห่งประเทศไทย (ปตท.) (วนัท่ี 10 
สิงหาคม พ.ศ. 2538 ถึง 9 สิงหาคม พ.ศ. 2542) กล่าวถึงกล่าวถึงบทบาทของ ปตท. ท่ีจะตอ้งน าการ
เปล่ียนแปลงดา้นพลงังานและการเป็นองคก์รท่ีมีความรับผดิชอบต่อสังคมไว ้ดงัน้ี 
    “ส าหรับสถานการณ์ท่ี ปตท.ถูกโจมตีเร่ืองผลก าไรและการดูแลภาคเอกชน 
นั้น ปตท.ตอ้งท างานไปช้ีแจงไป อย่าไปหนีข้อครหา จงสู้กบัความจริง ท าความจริงให้ปรากฏ 
เพราะประโยชน์ต่อประเทศนั้นส าคญักวา่ เม่ือยดึความจริงแลว้ ท าดีแลว้ “องคพ์ระสยามเทวาธิราช” 
ท่านจะคุม้ครอง จงอย่าอ่อนไหว บางทีการท่ี ปตท.โตข้ึนมาก ย่อมถูกมองมากข้ึน ซ่ึงการโตของ 
ปตท.  ตอ้งท าคู่กบัการท าประโยชน์เพื่อสังคมอยา่งจริงจงัและเห็นภาพชดั” 
    จากผลการวิจัยและความคิดเห็นของอดีตผู้ว่าการปิโตรเลียมแห่งประเทศ
ไทย (ปตท.) นั น การที่หน่วยธุรกิจน  ามัน บริษัท ปตท. จ ากัด (มหาชน) จะน าการเปลี่ยนแปลงได้
นั น  ต้องมีระบบการบริหารจัดการที่เป็นลักษณะโดดเด่นเฉพาะ (unique) ตามวิถีของ ปตท. (PTT‘s 
Way) และมีความรับผิดชอบต่อชุมชน สังคมและสิ่งแวดล้อม โดยในการออกแบบระบบการบริหาร
จัดการของ ปตท. (PTT Management System) นั น หน่วยงานที่รับผิดชอบในการน าเคร่ืองมือการ
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บริหารจัดการสมัยใหม่มาประยุกต์ใช้จะต้องศึกษาท าความเข้าใจ (study) อย่างลึกซึ ง วิเคราะห์ 
(analyze) และสังเคราะห์ (synthesize) เคร่ืองมือการบริหารจัดการที่องค์กรน ามาประยุกต์ใช้แล้วใน
ปัจจุบัน และเคร่ืองมือการบริหารจัดการที่เป็นแนวโน้มของโลก (mega trends) ที่องค์กรจะน ามา
ประยุกต์ใช้ในอนาคต เพื่อน ามาบูรณาการ (integrate) โดยต้องไม่เกิดความซ  าซ้อน และน าจุดเด่น
ของเคร่ืองมือการบริหารจัดการแต่ละเคร่ืองมือมาใช้ประโยชน์ พร้อมทั งพิจารณาและให้
ความส าคัญกับวิสัยทัศน์ (vision) พันธกิจ (mission) และค่านิยม (values) ขององค์กร รวมทั งบริบท 
(context) และวัฒนธรรมองค์กร (organization culture) ด้วย และที่ส าคัญคือต้องให้ความส าคัญใน
การวิเคราะห์และสังเคราะห์สภาพแวดล้อมภายนอก (external environment) และสภาพแวดล้อม
ด้านการแข่งขัน (competitive environment) รวมทั งบริบทเชิงกลยุทธ์ ได้แก่ความท้าทายเชิงกลยุทธ์ 
(strategic challenge) และความได้เปรียบเชิงกลยุทธ์ (strategic advantage) ทั งนี เพื่อสร้างแนวโน้ม
ใหญ่ของโลก จากนั นจึงออกแบบระบบการบริหารจัดการของ ปตท. ที่เป็นลักษณะโดดเด่นเฉพาะ
ตามวิถีของ ปตท. แล้วน าไปประยุกต์ใช้ โดยองค์กรควรพิจารณาการประยุกต์ใช้ระบบการบริหาร
จัดการของ ปตท. ด้วยระยะเวลาที่เหมาะสม มีการด าเนินการตามแนวคิด ทฤษฎี หลักการ และ
ขั นตอนการด าเนินงานของเคร่ืองมือการบริหารจัดการที่ก าหนดไว้ ไม่ควรเร่งรีบจนละเลยแนวคิด 
ทฤษฎี และหลักการของเคร่ืองมือการบริหารจัดการนั น ทั งนี  เพื่อให้ระบบการบริหารจัดการของ 
ปตท. มีรากฐานที่มั่นคง จากนั นต้องมีการวิเคราะห์และประเมินผลการน าระบบการบริหารจัดการ
ของ ปตท. ที่ออกแบบมาประยุกต์ใช้ในองค์กรทั งก่อนและหลังการประยุกต์ใช้อย่างเป็นรูปธรรม 
เพื่อเป็นข้อมูลสารสนเทศในการปรับปรุงพัฒนาระบบการบริหารจัดการของ ปตท. ให้มี
ประสิทธิภาพมากข้ึน 
    ที่ส าคัญ หน่วยธุรกิจน  ามัน บริษัท ปตท. จ ากัด (มหาชน) ต้องให้ความส าคัญ
กับสมรรถนะหลักหรือความสามารถหลักขององค์กร (organizational core competency) ซึ่ง
ส านักงานรางวัลคุณภาพแห่งชาติ (Office of Thailand Quality Award: OTQA) 38 ระบุไว้ว่า 
สมรรถนะหลักขององค์กรหมายถึงเร่ืองที่องค์กรมีความช านาญที่สุด  สมรรถนะหลักขององค์กร
เป็นขีดความสามารถที่ส าคัญเชิงกลยุทธ์ เป็นแกนหลักที่ท าให้องค์กรบรรลุพันธกิจซึ่งสร้างความ
ได้เปรียบในตลาดให้แก่องค์กรหรือสภาพแวดล้อมของการบริการ  สมรรถนะหลักขององค์กรมัก
เป็นสิ่งที่คู่แข่งหรือผู้ส่งมอบและพันธมิตรลอกเลียนแบบได้ยาก และสมรรถนะหลักขององค์กรอาจ
สร้างความได้เปรียบที่ยั่งยืนในการแข่งขัน หากขาดสมรรถนะหลักที่จ าเป็นขององค์กรอาจส่งผลต่อ

                                                        
38 ส านักงานรางวัลคุณภาพแห่งชาติ  (2556)  เกณฑ์รางวัลคุณภาพแห่งชาติ ปี 2557-2558 (TQA Criteria for 

Performance Excellence 2557-2558)  กรุงเทพมหานคร  แกรนด์อาร์ต ครีเอทีฟ 
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ความท้าทายเชิงกลยุทธ์ที่ส าคัญ หรือเกิดความเสียเปรียบในตลาด สมรรถนะหลักขององค์กรอาจ
เกี่ยวข้องกับความช านาญการเฉพาะเร่ืองหรือด้านเทคโนโลยี  การเสนอบริการที่โดดเด่น ตลาดที่
เหมาะสมของตนเอง หรือความมีไหวพริบในเชิงธุรกิจหรือกิจการโดยเฉพาะ  ดังนั น จึงมีความ
จ าเป็นอย่างยิ่งที่จะต้องค้นหาและสร้างสมรรถนะหลักหรือความสามารถหลักขององค์กร ซึ่งสุวัฒน์  
ศิรินิรันดร์ 39 ได้ก าหนดประเด็นที่ต้องพิจารณา ดังนี  

1) การค้นหาสมรรถนะหลักหรือความสามารถหลักขององค์กรจาก
ทรัพยากรและความสามารถขององค์กรท่ีมีส่วนส าคญัต่อการสร้างความสามารถท่ีโดดเด่นโดย
วเิคราะห์ตามกรอบแนวคิด 7-S ของบริษทัแมคคินซีย ์(McKinsey 7-S Framework)  

2) การค้นหาสมรรถนะหลักหรือความสามารถหลักขององค์กรจาก
ทรัพยากรและความสามารถขององค์กรท่ีมีส่วนส าคญัต่อการสร้างความสามารถท่ีโดดเด่นโดย
วเิคราะห์กิจกรรมในสายโซ่คุณค่าตามแนวคิดของพอร์ตเตอร์ (Michael E. Porter’s value chain) 

3) การใช้สมรรถนะหลักหรือความสามารถหลักจากองค์กรหรือบริษทั
รับเหมาช่วงภายนอก (outsource) โดยองคก์รอาจสร้างความไดเ้ปรียบในการแข่งขนัหรือสามารถท่ี
จะมีสมรรถนะหลกัหรือความสามารถหลกัขององคก์รไดจ้ากการใช้บริการขององค์กรหรือบริษทั
รับเหมาช่วงภายนอกท่ีมีความช านาญหรือความเช่ียวชาญเฉพาะทางตรงตามท่ีองค์กรตอ้งการ ซ่ึง
แนวทางการว่าจา้งองค์กรหรือบริษทัรับเหมาช่วงภายนอกให้ด าเนินการในกิจกรรมบางกิจกรรม
ให้แก่องค์กรจะมีความส าคญัมากยิ่งข้ึนจากเหตุผล 2 ประการ คือ องค์กรมีขอ้จ ากดัในการท่ีจะ
ระดมทรัพยากรหรือสร้างความสามารถให้โดดเด่นได้ในทุก ๆ ด้าน ซ่ึงข้อจ ากัดดังกล่าวอาจ
หมายถึงขอ้จ ากดัดา้นการสรรหาทรัพยากร ดา้นการลงทุน ดา้นความคุม้ค่า หรืออาจเก่ียวขอ้งกบั
ระยะเวลาท่ีอาจไม่ทนัต่อเหตุการณ์ และขอ้จ ากดัดงักล่าวจะท าให้องคก์รมีเวลาหรือทรัพยากรท่ี
เพียงพอต่อการท่ีจะทุ่มเทในการท่ีจะหาวิธีการเพิ่มคุณค่าหรือพฒันาความสามารถท่ีมีความส าคญั
อย่างแทจ้ริงเพียง 2 – 3 ดา้น ให้เป็นความสามารถหลกัขององค์กรท่ีเขม้แข็งต่อไป แทนท่ีจะตอ้ง
ด าเนินการในทุกเร่ืองดว้ยตนเอง 

4) การใช้สมรรถนะหลกัหรือความสามารถหลกัจากพนัธมิตร (alliance) 
โดยพนัธมิตรหมายถึงการท่ีองค์กรธุรกิจตั้งแต่ 2 องค์กรข้ึนไป ซ่ึงอาจจะเป็นองค์กรท่ีอยู่ใน
อุตสาหกรรมเดียวกนัหรือต่างอุตสาหกรรมกนั ให้ความร่วมมือต่อกนัดว้ยวิธีการต่าง ๆ เพื่อให้ได้
ประโยชน์ร่วมกนั และความไดเ้ปรียบทางธุรกิจเหนือคู่แข่ง ซ่ึงโดยทัว่ไปความร่วมมือกนัทางธุรกิจ

                                                        
39 สุวัฒน์  ศิรินิรันดร์  (2552)  ความสามารถหลักขององค์กร: ความได้เปรียบทางธรุกิจที่ยั่งยืน  

กรุงเทพมหานคร  ออฟเซ็ท  หนา้ 56-69, 94-102 
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ท าใหเ้กิดประโยชน์ คือการสร้างคุณค่าในผลิตภณัฑห์รือบริการใหแ้ก่ลูกคา้ การน าค่าใชจ่้ายท่ีลดลง
ไดจ้ากการสร้างคุณค่าต่อลูกคา้ไปใชใ้นกิจกรรมอ่ืนและการเปล่ียนสถานะจากคู่แข่งทางธุรกิจ (ใน
กรณีท่ีอยูใ่นอุตสาหกรรมเดียวกนั) มาเป็นพนัธมิตรเพื่อประโยชน์ร่วมกนั นอกจากน้ี ความร่วมมือ
ทางธุรกิจยงัมีรูปแบบต่าง ๆ หลายรูปแบบ ไดแ้ก่ การเป็นพนัธมิตร (alliance) การร่วมลงทุน (join 
venture) การร่วมด าเนินงาน (co-operation) การให้สิทธิการด าเนินงาน (licensing arrangement) 
และการเช่ือมความสัมพนัธ์ทางการคา้ (value chain partnership) 
    โดยสมรรถนะหลักหรือความสามารถหลักขององค์กรที่สามารถสร้างความ
ได้เปรียบในการแข่งขันที่ยั่งยืนได้นั น จะมีคุณลักษณะ ดังนี  

- มีคุณค่าต่อการด าเนินธุรกิจและการแข่งขันอย่างแท้จริง (valuable) 
- หาได้ยาก คู่แข่งไม่มีหรือไม่สามารถเข้าถึงได้ (rare) 
- ไม่อาจลอกเลียนแบบได้โดยง่าย หรือมีต้นทุนสูงในการลอกเลียนแบบ 

(costly to imitate) 
- หาสิ่งอื่นทดแทนได้ยาก (non-substitutable) 

    ดังนั น ถ้าองค์กรสามารถค้นหาและสร้างสมรรถนะหลักหรือความสามารถ
หลักขององค์กรได้ องค์กรจะสามารถสร้างความได้เปรียบในการแข่งขันได้ ดังนี   

- ความได้เปรียบด้านคุณภาพ (quality) 
- ความได้เปรียบด้านต้นทุน (cost efficiency) 
- ความได้เปรียบด้านการปรับตัวอย่างรวดเร็ว (customer responsiveness) 
- ความได้เปรียบด้านนวัตกรรม (innovation) 

    จากความได้เปรียบในการแข่งขันที่กล่าวมาข้างต้นนั น แสดงให้เห็นว่าองค์กร
ได้สร้างคุณค่า (value creation) ให้กับผลิตภัณฑ์และการบริการเพื่อส่งมอบให้ลูกค้า สามารถ
ตอบสนองความต้องการและความคาดหวังของลูกค้าได้ ท าให้ลูกค้ามีความพึงพอใจและมีความ
ผูกพันกับองค์กร ส่งผลให้องค์กรมีความสามารถในการท าก าไร (Superior Profitability) และเติบโต
ได้อย่างยั่งยืน (Sustainable Growth) 
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ภาพท่ี 5.3  การคน้หาและสร้างสมรรถนะหลกัหรือความสามารถหลกัขององคก์ร 
 เพื่อสร้างความไดเ้ปรียบในการแข่งขนัท่ีย ัง่ยนื 40 

                                                        
40 ปรับปรุงพัฒนาและบูรณาการเป็น Model จาก Hoskisson, Robert E., Hitt Michael A., and Ireland R. 

Duane  (2004).  Competing for Advantage.  Ohio: South-Western.  pp.101-129. และสุวัฒน์  ศิรินิรันดร์  (2552)  ความสามารถ
หลักขององค์กร: ความได้เปรียบทางธุรกิจที่ยั่งยืน  กรุงเทพมหานคร  ออฟเซ็ท  หน้า 56-69, 94-102 
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    นอกจากน้ี  เพื่อใหส้ามารถน าการเปล่ียนแปลงได ้หน่วยธุรกิจน ้ ามนั บริษัท 
ปตท. จ ากัด (มหาชน) ควรมีคุณลกัษณะตามท่ีเอกชยั ก่ีสุขพนัธ์ 41 กล่าวไวว้า่ องคก์รท่ีสามารถน า
การเปล่ียนแปลงไดต้อ้งมีคุณลกัษณะ 5 ประการ (CHANGE) ดงัน้ี 

1) ความสามารถหรือสมรรถนะขององค์กร (Capability) การที่จะเป็น
องค์กรที่มีสมรรถนะสูงได้นั น องค์กรต้องมีบุคลากรที่มีสมรรถนะสูงด้วย 

2) ความผสมกลมกลืนในทิศทางเดียวกัน (Harmony) ในการด าเนินงานนั น 
ผู้บริหาร พนักงาน และหน่วยงานต่าง ๆ ต้องมีการด าเนินงานในทิศทางเดียวกันตามวิสัยทัศน์ พันธกิจ 
กลยุทธ์และค่านิยมขององค์กร 

3) ความสามารถในการปรับตัว (Adaptability) ผู้บริหาร พนักงาน และ
หน่วยงานต่าง ๆ ต้องมีความสามารถในการปรับตัวได้อย่างรวดเร็ว และทันต่อการเปลี่ยนแปลง 

4) การสร้างเครือข่ายในการท างาน (Network) ในการด าเนินธุรกิจนั น 
องค์กรไม่ได้มีความเชี่ยวชาญในทุกเร่ือง บางครั งองค์กรจึงจ าเป็นต้องสร้างเครือข่ายในการท างาน 
เพื่อให้การด าเนินงานขององค์กรมีประสิทธิภาพมากขึ น 

5) มีธรรมาภิบาลในการบริหาร (Good governance) องค์กรต้องมีการ
บริหารจัดการตามหลักธรรมาภิบาลและมีคุณธรรม 

6) การสร้างพลังบุคคลในการท างาน (Empowerment) องค์กรต้องมีการมอบหมาย
หน้าที่ความรับผิดชอบและอ านาจการตัดสินใจให้กับบุคลากรในแต่ละระดับตามความเหมาะสมในแต่ละ
ช่วงเวลา เพื่อให้มีความคล่องตัว สามารถพัฒนาตนเอง พัฒนาหน่วยงานและพัฒนาองค์กรได้ 
    ทั้งน้ี ควรค านึงถึงหลกั 1P2I ไดแ้ก่ การมีพนัธมิตร (Partnership) การมี
ความเป็นนานาชาติ หรือความเป็นสากล (International) และการมีนวตักรรม (Innovation) 
    ท่ีส าคญัคือ หน่วยธุรกิจน ้ ามนัต้องให้ความส าคญักับความต้องการและ
ความคาดหวงัของผูมี้ส่วนไดส่้วนเสียตามพนัธกิจ เพื่อสร้างคุณค่าร่วม (Creating Shared Value: 
CSV) กบัผูมี้ส่วนไดส่้วนเสียทั้งลูกคา้ ผูถื้อหุน้ นกัลงทุน บุคลากร ผูส่้งมอบ คู่คา้ ชุมชน สังคม และ
ส่ิงแวดลอ้มตามแนวคิดของพอร์ตเตอร์ และกราเมอร์ 42 ท่ีมุ่งเนน้การท ากิจกรรมท่ีเป็นประโยชน์
                                                        

41 เอกชัย  ก่ีสุขพันธ์  (2557)  มุมมองเพ่ือการพัฒนาการบริหารการศึกษาไทย (ตอนที่ 1)  (วีซีดี)  

กรุงเทพมหานคร  โครงการเปลี่ยนความคิดชีวิตมีสุข  มูลนิธิคนไทยเก่งขึ น 
42

 ปรับปรงุจากแนวคิดของพอร์ตเตอร์, ไมเคิล  อี. (Porter,  Michael  E.) และ กราเมอร์, มาร์ค อาร์ (Kramer, 

Mark R.) อ้างถึงใน ปราฮาลาด, ซี เค. และแฮมมอนด์, อัลเลน (Prahalad, C. K. and Hammond, Allen)  CSR: Corporate 
Responsibility  แปลจาก  Havard Business Review On Corporate Responsibility  โดย  ณัฐยา  สินตระการผล และวีรวุธ  มาฆะ
ศิรานนท์  (2554)  กรุงเทพมหานคร  แอคทีฟ พริ นท์  หน้า 43-44, 84-94 
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และมีคุณค่าต่อผูมี้ส่วนไดส่้วนเสียในเชิงกลยุทธ์ท่ีท าให้สภาพแวดลอ้มในการแข่งขนั (competitive 
context) หรือสภาพแวดล้อมทางธุรกิจในพื้นท่ีท่ีองค์กรด าเนินธุรกิจอยู่ดีข้ึน ซ่ึงจะส่งผลให้
เป้าหมายในการท ากิจกรรมท่ีเป็นประโยชน์และมีคุณค่าต่อผูมี้ส่วนไดส่้วนเสียและเป้าหมายทาง
ธุรกิจขององค์กรสอดคล้องในทิศทางเดียวกนั และช่วยเพิ่มโอกาสทางธุรกิจในระยะยาวให้แก่
องคก์ร ทั้งน้ีการสร้างคุณค่าร่วม (Creating Shared Value: CSV) ระหวา่งองคก์รและผูมี้ส่วนไดส่้วน
เสียต้องส่งเสริม พฒันาและยกระดับคุณค่าทางเศรษฐกิจ สังคมและส่ิงแวดล้อม เพื่อให้ได้รับ
ผลประโยชน์ร่วมกนัในระยะยาว สามารถพฒันาและเติบโตไปดว้ยกนัไดอ้ยา่งย ัง่ยืนโดยมีขั้นตอน
การด าเนินการ ดงัน้ี 

1) การตรวจสอบสภาพแวดล้อมในการแข่งขันในแต่ละพื้นที่ที่องค์กรเข้า
ไปด าเนินธุรกิจ โดยพิจารณาว่าการลงทุนเพื่อผูมี้ส่วนไดส่้วนเสียจะช่วยให้สภาพแวดล้อมในการ
แข่งขันขององค์กรหรือกลุ่มอุตสาหกรรมขององค์กรดีขึ นหรือไม่ และอะไรเป็นข้อจ ากัดส าคัญใน
การพัฒนาความสามารถในการสร้างผลผลิต นวัตกรรม การเติบโต และความสามารถในการ
แข่งขันขององค์กร นอกจากนี  องค์กรควรให้ความสนใจเป็นพิเศษกับข้อจ ากัดที่มีผลกระทบต่อกล
ยุทธ์การแข่งขันขององค์กรมากกว่าข้อจ ากัดอ่ืน ซึ่งการลดข้อจ ากัดดังกล่าวนี จะช่วยเพิ่มความ
ได้เปรียบในการแข่งขันให้กับองค์กรได้ 

2) การประเมินว่าโครงการหรือกิจกรรมเพื่อผู้ มีส่วนได้ส่วนเสียทั้งหมด
ขององค์กรเหมาะสมกับแนวทางใหม่ที่จะน ามาใช้หรือไม่ โดยพิจารณาว่าโครงการหรือกิจกรรม
เพื่อผูมี้ส่วนไดส่้วนเสียนั นมุ่งเน้นในการท าให้สภาพแวดล้อมในการแข่งขันหรือสภาพแวดลอ้มทาง
ธุรกิจดีขึ นหรือไม่ 

3) การประเมินการบริจาคและโครงการหรือกิจกรรมเพื่อผู้มีส่วนได้ส่วน
เสียขององค์กรที่มีอยู่ในปัจจุบันและที่คาดว่าจะท าในอนาคต โดยพิจารณาว่าโครงการหรือกิจกรรม
เพื่อผูมี้ส่วนไดส่้วนเสียนั นเป็นส่วนหนึ่งของแนวทางทั ง 4 อย่าง ในการสร้างประโยชน์แก่ผูมี้ส่วน
ไดส่้วนเสียและธุรกิจขององค์กรหรือไม่ โดยแนวทางทั ง 4 อย่าง ได้แก่ 1) การเลือกผู้รับเงินบริจาค
ที่จะท าให้เกิดประโยชน์สูงสุดต่อสังคม 2) การเชิญชวนผู้บริจาครายอ่ืนให้เข้ามาร่วมสนับสนุน 3) 
การท าให้ผู้รับบริจาคใช้เงินอย่างมีประสิทธิผลมากขึ น และ 4) การพัฒนาความรู้กับแนวปฏิบัติใน
เร่ืองที่ให้การสนับสนุน ในการสร้างประโยชน์แก่ผูมี้ส่วนไดส่้วนเสียและธุรกิจขององค์กรหรือไม่ 
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4) การแสวงหาโอกาสที่จะร่วมท าโครงการหรือกิจกรรมเพื่อผู้ มีส่วนได้
ส่วนเสียกับบริษัทอ่ืนในกลุ่มอุตสาหกรรมเดียวกันและกับพันธมิตรอ่ืน เนื่องจากการท าโครงการ
หรือกิจกรรมเพื่อผู ้มีส่วนได้ส่วนเสียร่วมกับบริษัทอ่ืนในกลุ่มอุตสาหกรรมเดียวกันและกับ
พันธมิตรอ่ืน มักมีประสิทธิผลในการปรับปรุงสภาพแวดล้อมในการแข่งขันหรือสภาพแวดล้อมทาง
ธุรกิจและเพิ่มประโยชน์ที่ได้รับมากกว่าการท าเองเพียงล าพัง อีกทั งยังช่วยลดปัญหาด้วยการ
กระจายต้นทุนให้กับทุกฝ่ายที่ร่วมกันท าโครงการหรือกิจกรรม 

5) การติดตามและประเมินผลอย่างจริงจัง เป็นสิ่งส าคัญอย่างยิ่งต่อการ
พัฒนากลยุทธ์การบริจาคหรือท าโครงการหรือกิจกรรมเพื่อผูมี้ส่วนไดส่้วนเสีย และการน ากลยุทธ์
ดงักล่าวไปปฏิบติั เน่ืองจากตอ้งมีการพฒันาโครงการหรือกิจกรรมเพื่อผูมี้ส่วนไดส่้วนเสียให้ดีข้ึน
อยา่งต่อเน่ืองและเกิดประโยชน์สูงสุดได้โดยควรท าเป็นโครงการหรือกิจกรรมในระยะยาว  
   จากท่ีกล่าวมาขา้งตน้ จะท าให้หน่วยธุรกิจน ้ ามนัสามารถขบัเคล่ือนองคก์ร
ให้มีการบริหารจดัการท่ีเป็นเลิศ มีคุณธรรม มีความเหมาะสมกับบริบทและวฒันธรรมองค์กร 
รวมทั้งสนับสนุนการด าเนินธุรกิจให้สามารถสร้างความได้เปรียบในการแข่งขนัได้ สร้างความ
ผกูพนัให้กบัผูมี้ส่วนไดส่้วนเสีย มีผลการด าเนินงานท่ียอดเยี่ยมจนบรรลุวิสัยทศัน์และพนัธกิจของ
องคก์ร และท่ีส าคญัคือสามารถสร้างแนวโนม้ใหญ่ของโลก (mega trends) และน าการเปล่ียนแปลง
ของโลก (leading change) อนัส่งเสริมใหอ้งคก์รมีการเติบโตอยา่งย ัง่ยนืต่อไปได ้

3.1.4 การสร้างค่านิยมร่วม (Shared Values) ในการประยุกต์ใช้เครื่องมือการ

บริหารจัดการภาครัฐแนวใหม่ 
    ในการประยุกต์ใช้เคร่ืองมือการบริหารจัดการภาครัฐแนวใหม่นั น การสร้าง
ค่านิยมร่วมให้กับผู้บริหารและพนักงานเป็นสิ่งที่ส าคัญมาก โดยหน่วยงานที่รับผิดชอบในการน า
เคร่ืองมือการบริหารจัดการสมัยใหม่มาประยุกต์ใช้ต้องศึกษาเคร่ืองมือเหล่านั นให้เกิดความเข้าใจอย่าง
ลึกซึ งก่อนทั งในด้านแนวคิด ทฤษฎี หลักการและการน าปฏิบัติ สามารถศึกษาดูงานจากองค์กรหรือ
บริษัทที่น าเคร่ืองมือการบริหารจัดการนั นไปประยุกต์ใช้ จากนั นจึงท าความเข้าใจร่วมกันทั งผู้บริหาร
และพนักงานเพื่อแลกเปลี่ยนความคิดเห็นและมุมมองด้านบริหารและปฏิบัติการ แล้วจึงพิจารณา
คัดเลือกเคร่ืองมือการบริหารจัดการให้เหมาะสมกับบริบทและวัฒนธรรมองค์กร เมื่อคัดเลือกเคร่ืองมือ
การบริหารจัดการได้แล้ว ผู้บริหารและทีมงานจึงวางแผนการด าเนินงานร่วมกัน ซึ่งจะช่วยสร้างความ
เข้าใจ ความสามัคคีเป็นอันหนึ่งอันเดียวกันทั งองค์กรในการที่จะมุ่งไปสู่ จุดมุ่งหมายเดียวกันคือ
ความส าเร็จขององค์กรโดยองค์กรต้องมีการสื่อสารให้ผู้บริหารและพนักงานทุกระดับมีความเข้าใจใน
ทิศทางเดียวกัน มีการสื่อสารที่ชัดเจนว่าเคร่ืองมือการบริหารจัดการสมัยใหม่ที่น ามาประยุกต์ใช้นั นมี
เป้าหมายอะไร มีประโยชน์อย่างไร และไม่ใช่เป็นกิจกรรมแต่เป็นงานที่ต้องท าเพื่อให้บรรลุผลส าเร็จ
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ตามที่องค์กรต้องการ ต้องมีการจัดล าดับความส าคัญอย่างชัดเจน ทั งนี  เพื่อท าให้ผู้บริหารและ
พนักงานเกิดศรัทธา มีความไว้วางใจต่อเคร่ืองมือการบริหารจัดการที่น ามาประยุกต์ใช้ในองค์กร 
สามารถน าไปปฏิบัติได้อย่างมีประสิทธิภาพ และเมื่อมีการปฏิบัติแล้วต้องมีการวัดผลที่ชัดเจนอย่าง
ต่อเนื่อง ถ้าไม่ได้ผลต้องมีการปรับปรุงพัฒนาให้ดีขึ น ซึ่งสอดคล้องกับกรอบแนวคิด 7-S ของบริษทั
แมคคินซีย ์ (McKinsey 7S Framework) ของโธมัส เจ. ปีเตอร์ กับโรเบิร์ด เอช. วอเตอร์แมน จูเนียร์ 
บริษัทแมคคินซีย์ ที่ระบุว่า ค่านิยมร่วม (shared value) หมายถึง ค่านิยมร่วมกันระหว่างคนในองค์กร 
ความเป็นอันหนึ่งอันเดียวกัน โดยค่านิยมและบรรทัดฐานที่ยึดถือร่วมกันโดยสมาชิกขององค์กรที่ได้
กลายเป็นรากฐานของระบบการบริหาร และวิธีการปฏิบัติของบุคลากรและผู้บริหารภายในองค์กร 
หรืออาจเรียกว่าวัฒนธรรมองค์กร รากฐานของวัฒนธรรมองค์กรก็คือความเชื่อ ค่านิยมที่สร้างรากฐาน
ทางปรัชญาเพื่อทิศทางขององค์กร โดยทั่วไปแล้วความเชื่อจะสะท้อนให้เห็นถึงบุคลิกภาพและ
เป้าหมายของผู้บริหารระดับสูง ต่อมาความเชื่อเหล่านั นจะก าหนดบรรทัดฐาน เป็นพฤติกรรม
ประจ าวันขึ นมาภายในองค์กร เมื่อค่านิยมและความเชื่อได้ถูกยอมรับทั่วทั งองค์กรและบุคลากรกระท า
ตามค่านิยมเหล่านั นแล้วองค์กรก็จะมีวัฒนธรรมที่เข้มแข็งส่งผลให้องค์กรสามารถสร้างความ
ไดเ้ปรียบในการแข่งขนัได ้และสร้างความผกูพนัใหก้บัผูมี้ส่วนไดส่้วนเสียตามพนัธกิจ อนัส่งเสริมให้
องคก์รมีการเติบโตอยา่งย ัง่ยืนและบรรลุวสิัยทศัน์และของพนัธกิจขององคก์รได ้

3.2 ข้อเสนอแนะในการวิจัยคร้ังต่อไป 
  จากผลการวจิยัและประสบการณ์การท างานในหน่วยธุรกิจน ้ามนักวา่ 16 ปี ผูว้ิจยัมี
ขอ้เสนอแนะในการวจิยัคร้ังต่อไป ดงัต่อไปน้ี 

3.2.1 การศึกษาวิจัยการประเมินความส าเร็จของหน่วยธุรกิจน  ามัน บริษัท ปตท. 
จ ากัด (มหาชน) จากข้อมูลสารสนเทศท่ีเป็นข้อเท็จจริง 
    จากขอ้จ ากดัในการวิจยั ซ่ึงเป็นการวิจยัเชิงส ารวจ (survey research) ท่ีเนน้
การส ารวจความคิดเห็นของกลุ่มตวัอย่างท่ีเป็นตวัแทนประชากรเท่านั้น โดยกลุ่มตวัอย่างในการ
ศึกษาวิจยัน้ีคือพนักงานในสังกดัของหน่วยธุรกิจน ้ ามนั บริษทั ปตท. จ ากดั (มหาชน) ซ่ึงความ
คิดเห็นเป็นความรู้สึกท่ีอาจไม่ใช่ขอ้เท็จจริง (fact) ดงันั้นในการศึกษาวิจยัคร้ังต่อไปอาจศึกษาวิจยั
ความส าเร็จของหน่วยธุรกิจน ้ ามนั บริษทั ปตท. จ ากัด (มหาชน) จากข้อมูลสารสนเทศท่ีเป็น
ขอ้เท็จจริงจากผลการด าเนินงานตามตวัช้ีวดัผลการด าเนินงานหลกั (Key Performance Indicators: 
KPIs) คุณลกัษณะขององคก์รแห่งความเป็นเลิศ (High Performance Organization: HPO) การก ากบั
ดูแลกิจการท่ีดี (Good Corporate Governance: CG) และการมีความรับผิดชอบต่อสังคม (Corporate 
Social Responsibility: CSR) 
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3.2.2 การศึกษาวิจัยปัจจัยท่ีมีอิทธิพลต่อความส าเร็จในการน าการบริหาร

ทรัพยากรมนุษย์มาประยุกต์ใช้ในหน่วยธุรกิจน  ามัน บริษัท ปตท. จ ากัด (มหาชน) 
    จากผลการวิจยั พบว่า การบริหารทรัพยากรมนุษยเ์ป็นตวัแปรล าดบัแรกท่ี
เขา้สู่สมการถดถอย มีความสามารถอธิบายความผนัแปรเร่ืองปัจจยัท่ีมีอิทธิพลต่อความส าเร็จของ
หน่วยธุรกิจน ้ามนั บริษทั ปตท. จ ากดั (มหาชน) ไดม้ากถึงร้อยละ 79.4 ท่ีระดบันยัส าคญัทางสถิติ ณ 
ระดบั 0.05 และมีความสัมพนัธ์เชิงบวกกบัปัจจยัท่ีมีอิทธิพลต่อความส าเร็จของหน่วยธุรกิจน ้ ามนั 
บริษัท ปตท. จ ากัด (มหาชน) กล่าวคือ ถ้ามีการน าเคร่ืองมือการบริหารทรัพยากรมนุษย์มา
ประยกุตใ์ชใ้นหน่วยธุรกิจน ้ ามนัมากเท่าใด ก็ยิ่งส่งเสริมผลกัดนัให้เกิดความส าเร็จของหน่วยธุรกิจ
น ้ ามนัมากยิ่งข้ึนดว้ย ดงันั้น ในการวิจยัคร้ังต่อไป จึงควรศึกษาปัจจยัท่ีมีอิทธิผลต่อความส าเร็จใน
การน าเคร่ืองมือการบริหารทรัพยากรมนุษยม์าประยุกตใ์ชใ้นหน่วยธุรกิจน ้ ามนั บริษทั ปตท. จ ากดั 
(มหาชน) ทั้งน้ี เพื่อท าให้ทราบถึงปัจจยัท่ีมีอิทธิผลต่อความส าเร็จในการน าเคร่ืองมือการบริหาร
ทรัพยากรมนุษยม์าประยุกต์ใช้ และเม่ือปรับปรุงพฒันาปัจจยัดงักล่าว ก็จะส่งผลให้หน่วยธุรกิจ
น ้ามนั บริษทั ปตท. จ ากดั (มหาชน) สามารถสร้างความไดเ้ปรียบในการแข่งขนัได ้และสร้างความ
ผกูพนัใหก้บัผูมี้ส่วนไดส่้วนเสียตามพนัธกิจ อนัส่งเสริมใหอ้งคก์รมีการเติบโตอยา่งย ัง่ยืนและบรรลุ
วสิัยทศัน์และของพนัธกิจขององคก์รได ้ 

3.2.3 การศึกษาวิจัยโครงสร้างหน่วยงานท่ีส่งเสริมให้มีการน าเคร่ืองมือการ

บริหารจัดการสมัยใหม่มาประยุกต์ใช้อย่างมีประสิทธิภาพ สนับสนุนการด าเนินธุรกิจให้สามารถ
สร้างความได้เปรียบในการแข่งขันได้ และสร้างความผูกพันให้กับผู้มีส่วนได้ส่วนเสียตามพันธกิจ 

อันส่งเสริมให้องค์กรมีการเติบโตอย่างยั่งยืน 
    ในการวิจัยนี ท าให้ผู้วิจัยเห็นว่า หน่วยงานท่ีรับผิดชอบในการน าเคร่ืองมือ
การบริหารจัดการภาครัฐแนวใหม่มาประยุกต์ใช้มีหลายหน่วยงาน แต่ละหน่วยงานก็ก าหนด
นโยบายใหมี้การน าเคร่ืองมือการบริหารจดัการภาครัฐแนวใหม่มาประยุกตใ์ช ้โดยไม่ศึกษาและท า
ความเขา้ใจให้ลึกซ้ึงเพียงพอ และยงัไม่มีการบูรณาการกบัเคร่ืองมือการบริหารจดัการท่ีมีอยู่ใน
ปัจจุบนัอย่างเป็นระบบ ท าให้การคดัเลือกเคร่ืองมือการบริหารจดัการภาครัฐแนวใหม่ท่ีน ามา
ประยุกตใ์ชย้งัไม่เหมาะสม มีจ านวนมาก มีความซ ้ าซ้อน และบางส่วนเป็นงานเพิ่ม ท าให้พนกังาน
เกิดความสับสน มีภาระงานเพิ่มข้ึน จึงส่งผลใหบ้างคร้ังการน าเคร่ืองมือการบริหารจดัการใหม่ ๆ มา
ประยุกต์ใช้ไม่มีประสิทธิภาพเท่าท่ีควร ไม่สนบัสนุนให้การด าเนินธุรกิจมีประสิทธิภาพมากข้ึน 
และเป็นความสูญเสียดา้นการบริหารจดัการ (management loss) ดว้ย  
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    จากผลการวิจยัและประสบการณ์กว่า 16 ปีท่ีท างานในหน่วยงานท่ีส่งเสริม
ให้มีการน าเคร่ืองมือการบริหารจัดการสมัยใหม่มาประยุกต์ใช้ในองค์กร ผูว้ิจ ัยมีความเห็นว่า 
ส านกังานใหญ่ ปตท. และหน่วยธุรกิจควรพิจารณาปรับโครงสร้างหน่วยงานท่ีส่งเสริมให้มีการน า
เคร่ืองมือการบริหารจดัการสมยัใหม่มาประยุกต์ใช้ในองค์กรให้ด าเนินงานสอดคล้องในทิศทาง
เดียวกนั (alignment) มีการบูรณาการ (integration) ระบบบริหารจดัการร่วมกนั เพื่อเพิ่มประสิทธิภาพ
ในการบริหารจดัการ ลดความซ ้ าซ้อนและภาระงานท่ีไม่จ  าเป็น โครงสร้างหน่วยงานควรมีทั้งแบบ
รวมศูนย ์(centralization) และกระจายอ านาจ (decentralization) โดยในการออกแบบโครงสร้างนั้น
ควรพิจารณาออกแบบตามแนวคิดท่ีให้ความส าคญัเร่ืองกระบวนการ (process approach) เป็นส าคญั 
เพื่อส่งเสริมให้มีการบูรณาการระบบบริหารจดัการ เน่ืองจากระบบการบริหารจดัการสมยัใหม่ส่วน
ใหญ่มีแนวคิดท่ีใหค้วามส าคญัเร่ืองกระบวนการ โดยควรมีหน่วยงานดา้นนโยบาย มาตรฐานและการ
พฒันาระบบเพื่อความย ัง่ยืน หน่วยงานให้ค  าปรึกษาในการประยุกต์ใช้ หน่วยงานก ากบัดูแลและ
ประเมินผล และหน่วยงานสนบัสนุนดา้นการจดัการความรู้ (knowledge management)  
    ส าหรับหน่วยงานสังกดัส านักงานใหญ่ ปตท. ควรมีโครงสร้างแบบรวม
ศูนย ์โดยหน่วยงานดา้นนโยบาย มาตรฐานและการพฒันาระบบเพื่อความย ัง่ยืน ข้ึนตรงประธาน
เจา้หน้าท่ีบริหารและกรรมการผูจ้ดัการใหญ่ (ปธบ./กผญ.) เพื่อส่งเสริมให้มีการใช้บุคลากรและ
ทรัพยากรร่วมกนั (share resource) อยา่งมีประสิทธิภาพ ส่งเสริมการท างานเป็นทีม และส่งเสริม
การพฒันาให้มีความเช่ียวชาญ รวมถึงการให้ขอ้แนะน าแก่ประธานเจา้หนา้ท่ีบริหารและกรรมการ
ผูจ้ดัการใหญ่ในการบงัคบัใชเ้คร่ืองมือการบริหารจดัการให้เหมาะสมกบัแต่ละหน่วยธุรกิจ ส าหรับ
หน่วยงานสังกัดหน่วยธุรกิจควรมีโครงสร้างทั้ งแบบรวมศูนย์และแบบกระจายอ านาจ โดย
หน่วยงานก ากับดูแลประเมินผล และหน่วยงานสนับสนุนด้านการจัดการความรู้ (knowledge 
management) ข้ึนตรงกับรองกรรมการผูจ้ ัดการใหญ่ของแต่ละหน่วยธุรกิจ และหน่วยงานให้
ค  าปรึกษาในการประยกุตใ์ชข้ึ้นตรงกบัผูช่้วยกรรมการผูจ้ดัการใหญ่ในแต่ละสายงาน 
    ดงันั้น ในการวิจยัคร้ังต่อไป จึงควรศึกษาวิจยัเก่ียวกบัโครงสร้างหน่วยงาน
ท่ีส่งเสริมให้มีการน าเคร่ืองมือการบริหารจดัการสมยัใหม่มาประยุกต์ใช้อย่างมีประสิทธิภาพ 
สนบัสนุนการด าเนินธุรกิจให้สามารถสร้างความไดเ้ปรียบในการแข่งขนัได ้และสร้างความผกูพนั
ใหก้บัผูมี้ส่วนไดส่้วนเสียตามพนัธกิจ อนัส่งเสริมใหอ้งคก์รมีการเติบโตอยา่งย ัง่ยนื 
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3.2.4 การศึกษาวิจัยเคร่ืองมือการบริหารจัดการอื่น ๆ ท่ีหน่วยธุรกิจน  ามันน ามา

ประยุกต์ใช้ในการบริหารจัดการและอยู่ระหว่างการขยายผลอย่างจริงจังให้ครอบคลุมการ
ด าเนินงานหลักของหน่วยธุรกิจน  ามัน 
    ในการวิจยัคร้ังต่อไป ผูว้ิจยัควรศึกษาเคร่ืองมือการบริหารจดัการอ่ืน ๆ ท่ี
หน่วยธุรกิจน ้ามนัน ามาประยุกตใ์ชใ้นการบริหารจดัการและอยูร่ะหวา่งการขยายผลอยา่งจริงจงัให้
ครอบคลุมการด าเนินงานหลกั เพื่อสร้างความไดเ้ปรียบในการแข่งขนัและส่งเสริมให้องคก์รมีการ
เติบโตอยา่งย ัง่ยืนตามกลยุทธ์การเติบโตอยา่งย ัง่ยืนของ ปตท. (PTT Sustainable Growth Strategy) 
เช่น การขยายผลการน าเกณฑ์รางวลัคุณภาพแห่งชาติ (Thailand Quality Award Criteria: TQA 
Criteria) มาประยุกตใ์ชท้ัว่ทั้งองคก์ร การขยายผลการประยุกตใ์ชก้ารบริหารความเส่ียงขององคก์ร 
(Enterprise Risk Management: ERM) ใหค้รอบคลุมการด าเนินงานหลกัดา้นการบริหารความมัน่คง
ปลอดภยั (Security Management) และการบริหารความต่อเน่ืองทางธุรกิจ (Business Continuity 
Management: BCM) และการขยายผลการประยุกต์ใช้ Total Productive Maintenance and 
Management (TPM) ตามแนวทางของ Japan Institute of Plant Maintenance (JIPM) ให้ครอบคลุม
หน่วยงานปฏิบติัการและหน่วยงานสนบัสนุน โดยมีรายละเอียด ดงัน้ี 

1) การขยายผลการน าเกณฑ์รางวลัคุณภาพแห่งชาติ (Thailand Quality 
Award Criteria: TQA Criteria) มาประยกุต์ใช้ท่ัวท้ังองค์กร 43 
     เน่ืองจาก  ปตท. เป็นรัฐวิสาหกิจภายใต้การก ากับดูแลของ
กระทรวงการคลงั ในปี พ.ศ. 2550 คณะกรรมการประเมินผลงานรัฐวิสาหกิจเห็นชอบให้ปรับปรุง
ระบบการประเมินผลงานรัฐวิสาหกิจ เพื่อยกระดบัการบริหารจดัการของรัฐวิสาหกิจให้เขา้สู่
มาตรฐานสากล และเพิ่มประสิทธิภาพการแข่งขนัของประเทศ จึงเห็นชอบให้มีการประยุกต์
รูปแบบการประเมินตนเอง (self assessment) และเกณฑ์รางวลัคุณภาพแห่งชาติ (Thailand Quality 
Award Criteria: TQA Criteria) มาประยุกตใ์ช้ โดยใชช่ื้อวา่ ระบบการประเมินคุณภาพรัฐวิสาหกิจ 
(State Enterprise Performance Appraisal: SEPA) ซ่ึงมีพื้นฐานการใช้แนวทางด้านเทคนิค 
กระบวนการ การพิจารณา และการประเมินผล เช่นเดียวกบัรางวลั The Malcolm Baldrige National 
Quality Award (MBNQA) ซ่ึงเป็นรางวลัท่ีไดรั้บการยอมรับในระดบัสากล และเป็นตน้แบบรางวลั
คุณภาพแห่งชาติท่ีหลายประเทศทัว่โลกน าไปประยกุตใ์ช ้อาทิ ออสเตรเลีย ญ่ีปุ่น และสิงคโปร์ 

                                                        
43

 ฝ่ายบริหารคุณภาพองค์กร บริษัท ปตท. จ ากัด (มหาชน)  (2557) "SEPA/TQA: Why PTT must do it !"  

PTT Spirit บ้านเรา  30, 528  (กุมภาพันธ)์ : 14-15 
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     ปตท. น าเกณฑ์ SEPA และ เกณฑ์ TQA มาใชเ้ป็นกรอบในการบริหาร
จดัการและประเมินคุณภาพองคก์ร โดยเป็นการน าเกณฑใ์นระดบัมาตรฐานสากลมาเปรียบเทียบกบั
ระบบการบริหารจดัการขององคก์รเพื่อตรวจประเมินตนเอง ท าให้ทราบถึงสภาพท่ีแทจ้ริงวา่ ระบบ
การบริหารจดัการของ ปตท. ยงัตอ้งพฒันาในเร่ืองใด จากนั้นจึงก าหนดวิธีการและเป้าหมายท่ี
ชดัเจนในการจดัท าแผนปฏิบติัการและปฏิบติัตามแผนจนบรรลุเป้าหมายท่ีวางไว ้ประกอบกบัการมี
ความพร้อม จึงตดัสินใจสมคัรรับรางวลัเพื่อรับการตรวจประเมินดว้ยกระบวนการท่ีมีประสิทธิผล
จากผูท้รงคุณวุฒิหลากหลายสาขาอาชีพท่ีได้รับการฝึกอบรมเพื่อเป็นผูต้รวจประเมินโดยเฉพาะ  
รวมทั้งยงัไดรั้บรายงานป้อนกลบั (feedback report) ซ่ึงระบุจุดแข็ง (strength) และโอกาสในการ
ปรับปรุง (opportunity for improvement : OFI) อนัเป็นประโยชน์ต่อการน าไปวางแผนปรับปรุง
องค์กรให้สมบูรณ์มากข้ึนต่อไป อยา่งไรก็ตาม ปตท. ตอ้งมีการทบทวนระบบบริหารจดัการเป็น
ประจ าทุกปี เพื่อแกไ้ข และปรับปรุงกระบวนการต่างๆ อยา่งต่อเน่ือง พร้อมผลกัดนักระบวนการ
ต่างๆ ไปสู่การปฏิบติัจริงอยา่งเป็นรูปธรรม และสามารถวดัผลได ้ เพื่อน าผลลพัธ์ท่ีไดม้าวิเคราะห์ 
และปรับปรุงผลการด าเนินงานเพื่อมุ่งสู่องคก์รแห่งความเป็นเลิศต่อไป ทั้งน้ี เพื่อตอบสนองต่อ 
PTT SEPA/TQA Roadmap ท่ีก าหนดเป้าหมายให้ ปตท. ไดรั้บรางวลัการบริหารสู่ความเป็นเลิศ 
(Thailand Quality Class: TQC) ในภาพรวมของบริษทั ปตท. จ ากดั (มหาชน) ภายในปี พ.ศ. 2557 
และไดรั้บรางวลัคุณภาพแห่งชาติ (Thailand Quality Award: TQA) ในปี พ.ศ. 2561 
     จากวิสัยทศัน์ของผูบ้ริหารระดบัสูงท่ีน าเกณฑ์รางวลัคุณภาพแห่งชาติมา
ประยกุตใ์ชใ้น ปตท. โดยโรงแยกก๊าซธรรมชาติระยองและสายงานระบบท่อส่งก๊าซธรรมชาติ สังกดัหน่วย
ธุรกิจก๊าซธรรมชาติ เร่ิมน าเกณฑ์รางวลัคุณภาพแห่งชาติมาประยุกตใ์ชเ้ป็นแนวทางในการบริหารจดัการ
ตั้งแต่ปี พ.ศ. 2545 และสมคัรขอรับรางวลั TQA จากส านกังานรางวลัคุณภาพแห่งชาติ (Office of Thailand 
Quality Award: OTQA) จนไดรั้บรางวลั TQA ในปี พ.ศ. 2549 และ 2553 ตามล าดบั ต่อมาขยายการ
ด าเนินงานให้ครอบคลุมทั้งหน่วยธุรกิจประกอบดว้ยหน่วยธุรกิจก๊าซธรรมชาติ หน่วยธุรกิจน ้ ามนั และ
หน่วยธุรกิจการคา้ระหวา่งประเทศ ซ่ึงทั้ง 3 หน่วยธุรกิจ ไดรั้บรางวลับริหารสู่ความเป็นเลิศ (Thailand 
Quality Class : TQC) ในปี พ.ศ. 2554 - 2555 ติดต่อกนั 2 ปีโดยหน่วยธุรกิจน ้ ามนัเร่ิมน าเกณฑ์รางวลั
คุณภาพแห่งชาติมาประยกุตใ์ชอ้ยา่งเป็นรูปธรรมตั้งแต่ปี พ.ศ. 2553 เพื่อพฒันาองคก์รสู่ความเป็นเลิศ และ
ในช่วงปี พ.ศ. 2553 - 2554 นั้น การประยกุตใ์ชเ้กณฑ์รางวลัคุณภาพแห่งชาติยงัมุ่งเนน้ท่ีกลุ่มผูบ้ริหารและ
กลุ่มพนกังานท่ีเป็นคณะกรรมการส่งเสริมผลกัดนัองค์กรสู่ความเป็นเลิศ ต่อมาเร่ิมมีการขยายผลไปสู่
พนกังานระดบัปฏิบติัการมากข้ึน ซ่ึงเป็นส่ิงท่ีน่าสนใจและทา้ทายอยา่งยิ่ง เน่ืองจากการประยุกตใ์ชเ้กณฑ์
รางวลัคุณภาพแห่งชาตินั้น ตอ้งก าหนดแนวทาง (approach) ใหช้ดัเจน เป็นระบบและมีประสิทธิภาพ ตอ้งมี
การถ่ายทอด (deploy) ครอบคลุมผูมี้ส่วนไดส่้วนเสียตามพนัธกิจ ตอ้งมีการเรียนรู้ (learning) เพื่อปรับปรุง
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พฒันาสู่ความเป็นเลิศ และตอ้งมีการบูรณาการ (integration) ให้สอดคล้องในทิศทางเดียวกนัอย่างเป็น
ระบบ โดยต้องด าเนินการให้ครอบคลุมการด าเนินงานหลักของหน่วยธุรกิจน ้ ามนั รวมทั้งผูส่้งมอบ 
(supplier) บริษทัผูรั้บจา้ง (outsource) พนัธมิตร (partner) ผูแ้ทนจ าหน่าย (dealer) ตามท่ีก าหนดในระบบงาน 
(work system) ดว้ย ดงันั้น ผูว้ิจยัจึงมีความเห็นวา่ ในการวิจยัคร้ังต่อไปจึงควรศึกษาวิจยัเก่ียวกบัการขยาย
ผลการน าเกณฑร์างวลัคุณภาพแห่งชาติมาประยกุตใ์ชท้ัว่ทั้งองคก์รดว้ย  
 

 
 

ภาพท่ี 5.2  PTT TQA Roadmap 44 

                                                        
44 ฝ่ายบรหิารคุณภาพองค์กร บริษัท ปตท. จ ากัด (มหาชน)  (2557) "SEPA/TQA: Why PTT must do it !"  

PTT Spirit บ้านเรา  30, 528  (กุมภาพันธ)์ : 15 
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2) การขยายผลการประยุก ต์ใช้การบริหารความเ ส่ียงขององค์กร 
(Enterprise Risk Management: ERM) ให้ครอบคลุมการด าเนินงานหลักด้านการบริหารความมั่นคง
ปลอดภัย (Security Management) และการบริหารความต่อเน่ืองทางธุรกิจ (Business Continuity 
Management: BCM) 
     ปัจจุบนัมีภยัคุกคาม (threat) จากปัจจยัภายในและปัจจยัภายนอกมากข้ึน 
เช่น การชุมนุมทางการเมือง การก่อการร้าย ภยัธรรมชาติ และเหตุการณ์ท่ีคาดไม่ถึง เป็นตน้ ซ่ึง
ส่งผลให้เกิดอนัตรายต่อบุคลากรท่ีอาจท าให้ไดรั้บบาดเจ็บ เจ็บป่วย ทุพพลภาพ หรือเสียชีวิต เกิด
ความสูญเสียหรือความเสียหายต่อทรัพยสิ์น ขอ้มูลสารสนเทศ และส่งผลกระทบเชิงลบ (adverse 
impact) ต่อช่ือเสียงขององคก์ร กอปรกบัทฤษฎีหงส์ด า (black swan theory) ท่ีทาเล็บ 45 46 กล่าวไว้
วา่ หงส์ด า (black swan) คือเหตุการณ์ท่ีไม่คาดฝันหรือส่ิงท่ีไม่คาดคิดมาก่อนวา่จะมีหรือเกิดข้ึน ส่ิง
ท่ีไม่เคยเห็นไม่ไดห้มายความว่าจะไม่มีอยู่จริง ดงันั้น จึงไม่ควรด่วนสรุปหรือเช่ือส่ิงท่ีเคยเกิดข้ึน
ก่อนหนา้น้ี เพราะอาจไม่สามารถน ามาใชค้าดการณ์อนาคตได ้บางส่ิงท่ีเราเช่ือหรือยึดถือไวใ้นเร่ือง
ต่างๆ อาจเป็นกรอบให้เราคิดอยา่งมีอคติโดยไม่รู้ตวั ท าให้เราใชค้วามรู้และประสบการณ์ท่ีมีไปใช้
ในการพยากรณ์คาดการณ์ส่ิงต่าง ๆ ท่ีเป็นสาเหตุท่ีท าให้คนเราประสบกบัเหตุการณ์ท่ีไม่คาดฝันจน
ตั้งตวัไม่ทนั โดยสรุปคือเหตุการณ์ท่ีเรียกว่า เหตุการณ์หงส์ด า (Black Swan Event) หมายถึง
เหตุการณ์ท่ีมีลกัษณะส าคญั 3 ประการ ดงัน้ี 1) เหตุการณ์ท่ีเหนือความคาดหมาย ไม่คิดวา่จะเกิดข้ึน 
หรือมีโอกาสเกิดนอ้ยมาก ๆ (rarity) 2) เม่ือเกิดเหตุการณ์ข้ึนแลว้จะส่งผลกระทบรุนแรงเป็นวงกวา้ง 
(extreme impact) ซ่ึงผลกระทบท่ีเกิดข้ึนน้ีอาจเป็นผลกระทบดา้นบวกหรือดา้นลบก็ได ้และ 3) หลงั
การเกิดเหตุการณ์ หากยอ้นกลับไปพิจารณาเพื่อหาค าอธิบาย  จะเห็นส่ิงบอกเหตุหรืออาการ
บางอยา่งท่ีสามารถคาดการณ์ได ้ แต่กลบัมองขา้มไป (retrospective predictability) ดงันั้น เพื่อเป็น
การเตรียมองค์กรให้พร้อมรับมือกบัภยัคุกคามท่ีไม่คาดฝันท่ีอาจส่งผลกระทบให้การด าเนินธุรกิจ
หยุดชะงกัได ้ หน่วยธุรกิจน ้ ามนัจึงไดน้ าแนวคิดดงักล่าวมาใชใ้นการบริหารความเส่ียงขององคก์ร 
(Enterprise Risk Management: ERM)โดยให้มีการระบุเหตุการณ์ท่ีเขา้ข่ายเป็นเหตุการณ์หงส์ด า 
(Black Swan Event) เพื่อน าไปสู่การวิเคราะห์และประเมินความเส่ียงเพื่อเตรียมมาตรการลดความ
เส่ียงและผลกระทบเชิงลบท่ีจะเกิดข้ึน  

                                                        
45 ฝ่ายบริหารความเสี่ยงองค์กร บริษัท ปตท. จ ากัด (มหาชน)  (2557) "คุณเคยเห็นหงส์ด า (Black Swan) หรือ

เปล่า ?"  PTT Spirit บ้านเรา  30, 528  (กุมภาพันธ์) : 16-17 
46 Taleb, Nassim Nicholas.  (2010).  The Black Swan: The Impact of the Highly Improbable: With a new 

section: "On Robustness and Fragility".  2th ed.  New York: The Random House Publishing Group. 
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     นอกจากน้ี หน่วยธุรกิจน ้ ามนัไดเ้ร่ิมน าการบริหารความมัน่คงปลอดภยั 
(Security Management) มาประยุกตใ์ชอ้ยา่งเป็นรูปธรรมตั้งแต่ ปี พ.ศ. 2554 และเร่ิมน าการบริหาร
ความต่อเน่ืองทางธุรกิจ (Business Continuity Management: BCM) มาประยุกต์ใช้อย่างเป็น
รูปธรรมตั้งแต่ ปี พ.ศ. 2555 โดยช่วงแรกมุ่งเน้นท่ีหน่วยงานปฏิบติัการคลงัเป็นหลกั ไดแ้ก่ คลงั
ปิโตรเลียม คลงัก๊าซ คลงัน ้ ามนั และสถานีเติมน ้ ามนัอากาศยาน ปัจจุบนัไดด้ าเนินการขยายผลการ
ด าเนินงานไปยงัโรงผสมและบรรจุผลิตภณัฑห์ล่อล่ืน สถานีบริการ ปตท. และหน่วยงานสนบัสนุน
มากข้ึน ดงันั้น ผูว้จิยัจึงมีความเห็นวา่ ในการวจิยัคร้ังต่อไปจึงควรศึกษาวจิยัเก่ียวกบัการขยายผลการ
ประยกุตใ์ชก้ารบริหารความเส่ียงขององคก์รใหค้รอบคลุมการด าเนินงานหลกัดา้นการบริหารความ
มัน่คงปลอดภยัและการบริหารความต่อเน่ืองทางธุรกิจดว้ย 

3) การขยายผลการประยุกต์ใช้ Total Productive Maintenance and 
Management (TPM) ตามแนวทางของ Japan Institute of Plant Maintenance (JIPM) ให้ครอบคลุม
หน่วยงานปฏิบัติการและหน่วยงานสนับสนุน 
     Total Productive Maintenance and Management (TPM) ตามแนวทาง
ของ Japan Institute of Plant Maintenance (JIPM) หรือเรียกว่า TPM-JIPM เป็นเคร่ืองมือการบริหาร
จัดการที่มุ่งเน้นการขจัดหรือลดความสูญเสีย (loss) ทุกรูปแบบ โดยมีปรัชญาที่ส าคัญคือการให้
ความส าคัญกับการพัฒนาบุคลากรให้มีความรู้ ทักษะ ความช านาญ และความสามารถในการค้นหา
สิ่งผิดปกติแล้ววิเคราะห์หาสาเหตุที่แท้จริงของปัญหา พร้อมทั งก าหนดมาตรการและด าเนินการ
แก้ไขป้องกัน โดยใช้เคร่ืองจักร เคร่ืองมือ และอุปกรณ์ในการเสริมสร้างการเรียนรู้ ประสบการณ์
และพัฒนาตนเอง อันน าไปสู่การปรับปรุงพัฒนาเคร่ืองจักร เคร่ืองมือ และอุปกรณ์ให้มี
ประสิทธิภาพ และส่งผลให้สามารถผลิตผลิตภัณฑ์และการบริการที่มีคุณภาพตอบสนองความ
ต้องการและความคาดหวังของลูกค้าและผู้บริโภค ท าให้ลูกค้าและผู้บริโภคเกิดความพึงพอใจและ
ประทับใจได้ นอกจากนี  ยังท าให้การด าเนินงานมีความปลอดภัยและไม่ส่งผลกระทบในเชิงลบ 
(adverse impact) ต่อชุมชน สังคม สิ่งแวดล้อมด้วย 
     ในการน าระบบ TPM มาประยุกต์ใช้ในหน่วยธุรกิจน  ามันนั น นอกจาก
จะเร่ิมจากผู้บริหารสูงสุดที่ต้องมีความมุ่งมั่นและต้องก าหนดนโยบายการด าเนินงานอย่างชัดเจน 
(top down) แล้ว ยังต้องให้ความส าคัญในการการพัฒนาบุคลากรให้มาก (bottom up) เนื่องจาก
ระบบ TPM เป็นเคร่ืองมือการบริหารจัดการที่มีวิธีการที่ดีในการส่งเสริมการเรียนรู้และพัฒนาให้
บุคลากรระดับปฏิบัติการได้มีโอกาสในการพัฒนาความรู้ ความสามารถ ทักษะ และความช านาญ 
โดยมีกิจกรรมกลุ่มที่ต้องท างานร่วมกันเป็นทีม ส่งเสริมให้มีการคิดและวิเคราะห์อย่างเป็นระบบ
โดยใช้เคร่ืองมือการปรับปรุงงาน (improvement tools) ส่งเสริมให้บุคลากรมีทัศนคติที่ดีในการ
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ปรับปรุงงานเพื่อลดความสูญเสียทุกรูปแบบ ส่งเสริมให้มีการน าเสนอผลงานด้วยบอร์ดกิจกรรม 
(activity board) ท าให้บุคลากรมีทักษะในการน าเสนอและมีความมั่นใจในตัวเองมากขึ น 
     หน่วยธุรกิจน  ามันเร่ิมน า TPM มาประยุกต์ใช้ตั งแต่ปี พ.ศ. 2550 โดย
มุ่งเน้นที่หนว่ยงานปฏิบัติการ 6 แห่ง ได้แก่ คลังน  ามันล าลูกกา คลังน  ามันสระบุรี คลังก๊าซบ้านโรง
โป๊ะ คลังปิโตรเลียมล าปาง คลังปิโตรเลียมนครสวรรค์  และคลังน  ามันภูเก็ต จนได้รับรางวัล Award 
for TPM Excellence ในปี พ.ศ. 2552 และได้รับรางวัล Award for Excellence in Consistent TPM 
Commitment ในปี พ.ศ. 2555 โดยเร่ิมขยายผลในเบื องต้นทุกคลังตั งแต่ปี พ.ศ. 2553 จนได้รับรางวัล
ระดับ Award for TPM Excellence เพิ่มอีก 3 แห่ง โดยคลังก๊าซเขาบ่อยาได้รับรางวัลในปี พ.ศ. 2555 
คลังปิโตรเลียมบางจาก และคลังปิโตรเลียมขอนแก่นได้รับรางวัลในปี พ.ศ.  2556 นอกจากนี  ยังได้
ขยายผลไปยังโรงผสมและบรรจุผลิตภัณฑ์หล่อลื่นพระโขนง และสถานีบริการน  ามันเชื อเพลิงอีก 
ดังนั น ในการวิจัยครั งต่อไป จึงควรศึกษาวิจยัเก่ียวกับการขยายผลการประยุกต์ใช้ TPM ตาม
แนวทางของ JIPM ให้ครอบคลุมหน่วยงานปฏิบัติการและหน่วยงานสนับสนุน 

3.2.5 การศึกษาวิจัยระบบการบริหารจัดการท่ีเป็นลักษณะเฉพาะตามวิถีของ 

ปตท. (PTT ‘s Way) 
    ปกรณ์  ปริยากร 47 ไดใ้ห้ความเห็นเก่ียวกบั ปตท. ว่า “ในองคก์รท่ีกา้วเดิน
มาถึง 30 ปี เป็นช่วงท่ีคนรุ่นเก่าก าลงัจะทยอยออกไป คนรุ่นใหม่ก าลงัจะกา้วเขา้มา ดงันั้น การสืบ
ทอดเจตนารมณ์ร่วมต่อค่านิยมหลกัอนัดีงานของ ปตท. ท่ีมีมาตลอด 30 ปี ตอ้งท าให้คงอยูต่่อไปให้
ไดแ้มว้า่องคก์รอาจจะมีคนรุ่นใหม่ท่ีเก่งกว่า แต่ตอ้งไม่ขาดจิตวิญญาณของการเป็นบริษทัพลงังาน
แห่งชาติ ในฐานะคนไทย ผมอยากเห็น ปตท. สามารถรักษาวิถีแห่งความเป็น ปตท. (PTT’s Way) 
ให้คงอยู่ต่อไป ตอ้งสร้างสมดุลระหว่างวิถีเดิมกบัวิถีใหม่ให้ได ้และท่ีส าคญัตอ้งท าให้เกิดความ 
มัน่ใจ และสร้างความมัน่คงดา้นพลงังานให้กบัคนไทยตลอดไป “วิถีเดิม” ปตท. รับผิดชอบเร่ือง
พลงังาน ซ่ึงเป็นปัจจยัพื้นฐานของทุก ๆ กิจกรรม การสร้างเสถียรภาพความมัน่คง สร้างการพึ่งพา
ตนเอง ตอ้งมีการสืบทอดจากคนรุ่นหน่ึงสู่คนอีกรุ่นหน่ึง ตอ้งมีการปลูกฝังค่านิยมท่ีตอ้งสืบทอดให้
ไดว้า่ประโยชน์ของประเทศส าคญักวา่ประโยชน์ขององคก์รในดา้นการด าเนินงานจากองคก์รเล็ก ๆ 
มาเป็นรัฐวสิาหกิจดีเด่น ก่อนจะแปลงสภาพเป็นบริษทั จ ากดั (มหาชน) นบัเป็นความส าเร็จท่ีดี การ
รักษาสถานภาพทั้งท่ีเป็นรัฐวิสาหกิจและเป็นบริษทัมหาชนท่ีตอ้งแข่งขนักบัต่างชาติไม่ใช่เร่ืองง่าย 
โดยเฉพาะเม่ือเปรียบเทียบกับบริษทัต่างชาติท่ีมีการแข่งขนัสูง ในการแปรรูป ปตท. ได้สร้าง

                                                        
47 บริษทั ปตท. จ ากดั (มหาชน)  (2551 ง)  30 ปี ปตท.: 3 ทศวรรษ พลงัท่ียัง่ยืน เพ่ือไทย  กรุงเทพมหานคร  

Sirivatana Interprint  หนา้ 270-271 
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สมรรถนะขององคก์รท่ีมีประสิทธิภาพสูง มีโครงสร้างท่ีชดัเจน การบริหารจดัการท่ีดี หากมองใน
แง่ของการเป็นบริษทัสมยัใหม่ท่ีจะกา้วออกไปสู่เวทีโลก ผมมองเห็นความพร้อมของ ปตท. ส าหรับ
อนาคต ปตท. ตอ้งไม่ลืมคุณค่าของ “แบรนด์ ปตท.” ท่ีสร้างมาจากความน่าเช่ือถือจากภายในสู่
ภายนอก ค าว่า “แบรนด์” นั้น มีคุณค่ามากกว่าสัญลกัษณ์ เป็นคุณค่าท่ีสั่งสมมาเน่ินนานท่ี ปตท. 
สามารถเขา้ถึงลูกคา้โดยเฉพาะคนไทยการท่ี ปตท. ค านึงถึงความรู้สึกของสังคมตลอดมา ต้องไม่ถูก
ละเลย ผลประโยชน์ท่ีไดม้ากข้ึน ตอ้งชดัเจนว่าไดคื้นกลบัให้สังคมด้วย ตอ้งไม่ลืมฐานลูกคา้เดิม 
ปตท. ควรจะเป็นตวัอยา่งของบริษทัชั้นน าในประเทศท่ีประสบผลส าเร็จในเร่ืองธุรกิจเป็นช่ือเสียง
ให้กบัประเทศ สามารถแข่งขนักบับริษทัยกัษ์ใหญ่ในเวทีโลก ขณะเดียวกนั ปตท. อยู่เคียงขา้ง
สังคมไทยเสมอมา” 
    จากผลการวิจัยและความเห็นของปกรณ์  ปริยากร ท าให้ผู้วิจัยเห็นว่า 
เคร่ืองมือการบริหารจัดการภาครัฐแนวใหม่มีประโยชน์ต่อการพัฒนาองค์กรและบุคลากรให้มีการ
บริหารงานที่เป็นเป็นเลิศ มีผลลัพธ์ที่ยอดเยี่ยม สามารถสร้างความยั่งยืนให้กับองค์กรได้ แต่ต้องมี
การศึกษาท าความเข้าใจและวิเคราะห์จุดแข็งและจุดอ่อนของเคร่ืองมือการบริหารจัดการที่เป็น
แนวโน้มใหญ่ของโลกที่จะน ามาประยุกต์ใช้ในอนาคตอย่างลึกซึ ง มีการวิเคราะห์จุดแข็งและ
จุดอ่อนของเคร่ืองมือการบริหารจัดการที่องค์กรน ามาประยุกต์ใช้แล้วในปัจจุบัน  รวมทั งการ
พิจารณาบริบทขององค์กร วัฒนธรรมองค์กร สภาพแวดล้อมด้านการแข่งขัน สภาพแวดล้อม
ภายนอกและแนวโน้มใหญ่ของโลกในอนาคตด้วย จากนั นจึงบูรณาการและสังเคราะห์เคร่ืองมือการ
บริหารจัดการดังกล่าว โดยในการออกแบบระบบการบริหารจัดการที่เหมาะสมกับบริบทและ
วัฒนธรรมองค์กร สนบัสนุนการด าเนินธุรกิจใหส้ามารถสร้างความไดเ้ปรียบในการแข่งขนัได ้และ
สร้างความผกูพนัให้กบัผูมี้ส่วนไดส่้วนเสีย จนบรรลุวิสัยทศัน์และพนัธกิจขององค์กร อนัส่งเสริม
ให้องค์กรมีการเติบโตอย่างย ัง่ยืนได้นั้น ต้องพิจารณาเป็นองค์รวม (holistic) อย่างเป็นระบบ 
(systematic) โดยให้ความส าคญัทั้งความสอดคลอ้งตรงกนั (alignment) ตั้งแต่ระดบับริหารจนถึง
ระดบัปฏิบติัการ และการบูรณาการ (integration) ทั้งระบบ เพื่อให้ระบบการบริหารจดัการมีความ
ง่ายและไม่ให้มีความซ ้ าซ้อน ผู้วิจัยมีความเห็นว่า ปตท. ควรมีระบบการบริหารจัดการที่เป็น
ลักษณะเฉพาะ (unique) ตามวิถีของ ปตท. (PTT‘s Way) ดังนั น ในการวิจัยครั งต่อไป จึงควร
ศึกษาวิจยัเก่ียวกบัระบบการบริหารจดัการท่ีเป็นลกัษณะเฉพาะตามวิถีของ ปตท. (PTT ‘s Way) 
ทั งนี  ผู้วิจัยขอเสนอขั นตอนการด าเนินงานในการออกแบบและทบทวนระบบการบริหารจัดการที่
เป็นลักษณะเฉพาะตามวิถีของ ปตท. (PTT‘s Way) ดังภาพ 
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ภาพท่ี 5.4  การออกแบบและทบทวนระบบการบริหารจดัการท่ีเป็นลกัษณะเฉพาะตามวถีิของ ปตท. 

(PTT's Way)  

Input: Output:

MSD MST WSD HRD CMT ผู้บริหาร หน่วยงาน

1 หน่วยงานท่ีรับผิดชอบในการพฒันาระบบการบริหาร

จดัการ (Management System Development 

Department: MSD) รวบรวมและสรุปแนวโน้มส าคญั

ของโลก (Megatrends) และเคร่ืองมือการบริหาร

จดัการสมยัใหม่ (New Management Tools) ท่ีจะ

น ามาประยุกตใ์ช้

* กฎหมาย ระเบียบขอ้บงัคบั

ระดบัประเทศและระดบัสากล

* มาตรฐานประเทศและ

มาตรฐานสากล

* กลยุทธแ์ละระบบบริหาร

จดัการขององคก์รชั้นน า

* กลยุทธแ์ละระบบบริหาร

จดัการของคูแ่ข่ง

* เคร่ืองมือการบริหารจดัการ

สมยัใหม่ (New Management 

Tools)

รวบรวมและ

สรุป

* แนวโน้มส าคญัของโลก 

(Megatrends) 

* เคร่ืองมือการบริหารจดัการ

สมยัใหม่ (New Management 

Tools)

2 จดัตั้งคณะท างานศึกษาเคร่ืองมือการบริหารจดัการ

สมยัใหม่ท่ีจะน ามาประยุกตใ์ชใ้นองคก์ร 

(Management System Tools Study Team: MST)

คุณสมบติัของคณะท างานฯ คดัเลือกและ

จดัตั้ง

คณะท างานฯ ท่ีมีประสิทธิภาพ

3 คณะท างาน MST ศึกษาเคร่ืองมือการบริหารจดัการ

สมยัใหม่ท่ีจะน ามาประยุกตใ์ชใ้ห้เขา้ใจอย่างถ่องแท้

 - ศึกษาแนวคิด ทฤษฎี และหลกัการ

- ศึกษาการประยุกตใ์ชข้ององคก์รอ่ืน

- เทียบเคียงกบัองคก์รชั้นน าและคูแ่ข่ง

- วิเคราะห์จุดแข็งและจุดอ่อนของเคร่ืองมือการ

บริหารจดัการสมยัใหม่

แนวคิด ทฤษฎี หลกัการและการ

ประยุกตใ์ชเ้คร่ืองมือการบริหาร

จดัการสมยัใหม่

ศึกษาอย่าง

ถ่องแท้

ความรู้ความเขา้ใจแนวคิด ทฤษฎี

 หลกัการและการประยุกตใ์ช้

เคร่ืองมือการบริหารจดัการ

สมยัใหม่อย่างถ่องแท้

4 คณะท างาน MST พิจารณาความสอดคลอ้ง 

(Alignment) ของเคร่ืองมือการบริหารจดัการสมยัใหม่

ท่ีจะน ามาประยุกตใ์ช ้ดงัน้ี

- ตอ้งสอดคลอ้งและส่งเสริมวิสยัทศัน์ พนัธกิจ และ

กลยุทธอ์งคก์ร 

- ตอ้งสอดคลอ้งและส่งเสริมคา่นิยมและวฒันธรรม

องคก์ร

- ตอ้งสอดคลอ้งและส่งเสริมความเช่ียวชาญขององคก์ร

 (Organizational Core Competency)

แนวคิด ทฤษฎี หลกัการและการ

ประยุกตใ์ชเ้คร่ืองมือการบริหาร

จดัการสมยัใหม่

พิจารณา

ความ

สอดคลอ้ง

ผลการพิจารณาความสอดคลอ้ง

5 คณะท างาน MST วิเคราะห์และบรูณาการ 

(Integration) เคร่ืองมือการบริหารจดัการท่ีประยุกตใ์ช้

อยู่ในปัจจุบนั ดงัน้ี

- ตอ้งสอดคลอ้งและส่งเสริมวิสยัทศัน์ พนัธกิจ และ

กลยุทธอ์งคก์ร 

- ตอ้งสอดคลอ้งและส่งเสริมคา่นิยมและวฒันธรรม

องคก์ร

- ตอ้งสอดคลอ้งและส่งเสริมความเช่ียวชาญขององคก์ร

 (Organizational Core Competency)

- ตอ้งท าให้ง่ายและไม่มีความซ ้าซอ้นกนั

แนวคิด ทฤษฎี หลกัการและการ

ประยุกตใ์ชเ้คร่ืองมือการบริหาร

จดัการท่ีประยุกตใ์ชอ้ยู่ใน

ปัจจุบนั

วิเคราะห์

และบรูณาการ

เคร่ืองมือการบริหารจดัการท่ี

ประยุกตใ์ชอ้ยู่ในปัจจุบนั

สอดคลอ้งและส่งเสริมวิสยัทศัน์

 พนัธกิจ กลยุทธ ์คา่นิยม 

วฒันธรรมองคก์ร และความ

เช่ียวชาญขององคก์ร โดยเป็น

เคร่ืองมือท่ีง่ายและไม่มีความ

ซ ้าซอ้นกนั

การออกแบบและทบทวนระบบการบริหารจัดการทีเ่ป็นลักษณะเฉพาะตามวิถีของ ปตท. (PTT's Way) 

ให้เหมาะสมกบับริบทและวัฒนธรรมองค์กร  และส่งเสริมให้องค์กรเติบโตอย่างยั่งยืน

* วิสัยทัศน์ พันธกจิ ค่านิยม กลยุทธ์ และความเช่ียวชาญขององค์กร (Vission, Mission, Values, Strategy and 

Organizational Core Competency)

* แนวโน้มส าคัญของโลก (Megatrends) 

* เคร่ืองมอืการบริหารจดัการสมยัใหม่ (New Management Tools)

* ระบบการบริหารจดัการที่มอียู่ในปัจจุบัน (PTT Management System (Present))

ระบบการบริหารจดัการที่เป็นลักษณะเฉพาะตามวิถีของ ปตท. (PTT's Way) ที่

เหมาะสมกบับริบทและวัฒนธรรมองค์กร และส่งเสริมให้องค์กรเติบโตอย่าง

ยั่งยนื (PTT Management System)

หัวข้อ ขั้นตอนการด าเนินงาน
ผู้รับผิดชอบ / หน่วยงาน ปัจจยัที่ต้องใช้

(Input)

การ

ด าเนินการ 

(Process)

ส่ิงที่ต้องการ 

(Output)

ไม่สอดคล้อง

สอดคล้อง

1
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ภาพท่ี 5.4  (ต่อ) 
 
 

MSD MST WSD HRD CMT ผู้บริหาร หน่วยงาน

6 คณะท างาน MST วิเคราะห์และบรูณาการ 

(Integration) เคร่ืองมือการบริหารจดัการสมยัใหม่ท่ี

ตอ้งการน ามาประยุกตใ์ชเ้พ่ิมกบัเคร่ืองมือการบริหาร

จดัการท่ีประยุกตใ์ชอ้ยู่ในปัจจุบนั ดงัน้ี

- เสริมจุดแข็ง

- เติมเตม็จุดอ่อน

- ง่ายและไม่ซ ้าซอ้น

แนวคิด ทฤษฎี หลกัการและการ

ประยุกตใ์ชเ้คร่ืองมือการบริหาร

จดัการสมยัใหม่และระบบการ

บริหารจดัการท่ีมีอยู่ในปัจจุบนั

วิเคราะห์

และบรูณาการ

ผลการวิเคราะห์และบรูณาการ

เคร่ืองมือการบริหารจดัการ

สมยัใหม่ท่ีจะน ามาประยุกตใ์ช้

กบัเคร่ืองมือการบริหารจดัการท่ี

มีอยู่ในปัจจุบนั

7 คณะท างาน MST ออกแบบและทบทวนระบบการ

บริหารจดัการท่ีเป็นลกัษณะเฉพาะตามวิถีของ ปตท. 

(PTT's Way) ให้เหมาะสมกบับริบทและวฒันธรรม

องคก์ร  และส่งเสริมให้องคก์รเติบโตอย่างย ัง่ยืน

ผลการวิเคราะห์และบรูณาการ

เคร่ืองมือการบริหารจดัการ

สมยัใหม่ท่ีจะน ามาประยุกตใ์ช้

กบัเคร่ืองมือการบริหารจดัการท่ี

มีอยู่ในปัจจุบนั

ออกแบบ

และทบทวน

ระบบการบริหารจดัการท่ีเป็น

ลกัษณะเฉพาะตามวิถีของ ปตท. 

 มีความเหมาะสมกบับริบทและ

วฒันธรรมองคก์ร  และส่งเสริม

ให้องคก์รเติบโตอย่างย ัง่ยืน

8 หน่วยงานท่ีรับผิดชอบในการพฒันาระบบงานและ

โครงสร้างองคก์ร (Work System and Organization 

Structure Development Department: WSD) 

ออกแบบและทบทวนระบบงาน (Work System) 

โครงสร้างองคก์ร (Organization Structure) 

กระบวนการท างานส าคญั (Key Work Process) และ

ค าบรรยายหน้าท่ีงาน (Function Description) ท่ี

ส่งเสริมและสนบัสนุนระบบการบริหารจดัการท่ีเป็น

ลกัษณะเฉพาะตามวิถีของ ปตท. (PTT's Way)

ระบบการบริหารจดัการท่ีเป็น

ลกัษณะเฉพาะตามวิถีของ ปตท.

ออกแบบ

และทบทวน

ระบบงาน โครงสร้างองคก์ร 

กระบวนการท างานส าคญั และ

ค าบรรยายหน้าท่ีงานท่ีส่งเสริม

และสนบัสนุนระบบการบริหาร

จดัการท่ีเป็นลกัษณะเฉพาะตาม

วิถีของ ปตท.

9 หน่วยงาน WSD ร่วมกบัหน่วยงานบริหารทรัพยากร

มนุษย ์(Human Resource Management Department:

 HRD) ประเมินคา่งาน (Job Weight) และอตัราก าลงั 

(Manpower) ของหน่วยงานท่ีส่งเสริมและสนบัสนุน

ระบบการบริหารจดัการท่ีเป็นลกัษณะเฉพาะตามวิถี

ของ ปตท. (PTT's Way)

ระบบงาน โครงสร้างองคก์ร 

กระบวนการท างานส าคญั และ

ค าบรรยายหน้าท่ีงานท่ีส่งเสริม

และสนบัสนุนระบบการบริหาร

จดัการท่ีเป็นลกัษณะเฉพาะตาม

วิถีของ ปตท.

ประเมิน คา่งานและอตัราก าลงัของ

หน่วยงานท่ีส่งเสริมและ

สนบัสนุนระบบการบริหาร

จดัการท่ีเป็นลกัษณะเฉพาะตาม

วิถีของ ปตท.

10 หน่วยงาน MSD รวบรวม วิเคราะห์และสรุปขอ้มูล

ทั้งหมดน าเสนอคณะผูบ้ริหารพิจารณา

ส่ิงท่ีตอ้งการ (Output) ขอ้ 7-9 วิเคราะห์

และสรุป

สรุประบบการบริหารจดัการท่ี

เป็นลกัษณะเฉพาะตามวิถีของ 

ปตท. และขอ้มูลสนบัสนุน

ทั้งหมด

11 คณะผูบ้ริหารระดบัสูงพิจารณา                  สรุประบบการบริหารจดัการท่ี

เป็นลกัษณะเฉพาะตามวิถีของ 

ปตท. และขอ้มูลสนบัสนุน

ทั้งหมด

พิจารณา

อนุมติั

ผลการอนุมติั

12 คณะผูบ้ริหารระดบัสูงจดัตั้งคณะท างานบริหารการ

เปล่ียนแปลง (Change Management Team: CMT)

             คุณสมบติัของคณะท างาน CMT คดัเลือกและ

จดัตั้ง

คณะท างาน CMT ท่ีมี

ประสิทธิภาพ

หัวข้อ ขั้นตอนการด าเนินงาน
ผู้รับผิดชอบ / หน่วยงาน ปัจจยัที่ต้องใช้

(Input)

การ

ด าเนินการ 

(Process)

ส่ิงที่ต้องการ 

(Output)

ไม่อนุมัติ

อนุมัติ

2

3

1
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ภาพท่ี 5.4  (ต่อ) 

MSD MST WSD HRD CMT ผู้บริหาร หน่วยงาน

13 คณะท างาน CMT รวบรวม วิเคราะห์และสรุปขอ้มูล

ทั้งหมดเพ่ือจดัท าแผนการน าระบบการบริหารจดัการท่ี

เป็นลกัษณะเฉพาะตามวิถีของ ปตท. (PTT's Way) 

ไปประยุกตใ์ชใ้นองคก์ร

- แผนระยะยาว (Roadmap/Master Plan)

- แผนการส่ือความ (Communication Plan)

- แผนปฏิบติัการ (Action Plan)

* กลยุทธแ์ละนโยบายองคก์ร

* ทรัพยากรองคก์ร

จดัท าแผน แผนการน าระบบการบริหาร

จดัการท่ีเป็นลกัษณะเฉพาะตาม

วิถีของ ปตท. ไปประยุกตใ์ชใ้น

องคก์ร

14 คณะท างาน CMT ส่ือสารและฝึกอบรมเพ่ือสร้าง

ความรู้ความเขา้ใจให้ผูบ้ริหารและพนกังานทุกระดบั

ระบบการบริหารจดัการท่ีเป็น

ลกัษณะเฉพาะตามวิถีของ ปตท.

ส่ือสารและ

ฝึกอบรม

ผูบ้ริหารและพนกังานทุกระดบั

มีความรู้ความเขา้ใจในระบบ

การบริหารจดัการท่ีเป็น

ลกัษณะเฉพาะตามวิถีของ ปตท.

15 ทุกหน่วยงานน าไปปฏิบติัจริง (Implementation) ระบบการบริหารจดัการท่ีเป็น

ลกัษณะเฉพาะตามวิถีของ ปตท.

ปฏิบติัจริง ผลการปฏิบติัจริงของหน่วยงาน

16 คณะท างาน CMT ติดตามประเมินผล (Monitoring and

 Evaluation) และน าเสนอหน่วยงาน MSD

ผลการปฏิบติัจริง ติดตามและ

ประเมินผล

สรุปรายงานผลการติดตามและ

ประเมินผล

17 หน่วยงาน MSD ให้ความเห็นและน าเสนอคณะ

ผูบ้ริหาร

สรุปรายงานผลการติดตามและ

ประเมินผล

ให้ความเห็น ความเห็นของหน่วยงาน MSD

18 คณะผูบ้ริหารให้ความเห็น สรุปรายงานผลการติดตามและ

ประเมินผล

ให้ความเห็น ความเห็นของคณะผูบ้ริหาร

19 หน่วยงาน MSD ปรับปรุงและพฒันาระบบการ

บริหารจดัการ (Improvement) ให้เหมาะสมกบับริบท

และวฒันธรรมองคก์ร  และส่งเสริมให้องคก์รเติบโต

อย่างย ัง่ยืน

ผลการติดตามและประเมินผล ปรับปรุง

พฒันา

ระบบการบริหารจดัการท่ีเป็น

ลกัษณะเฉพาะตามวิถีของ ปตท.

 (PTT's Way) ท่ีเหมาะสมกบั

บริบทและวฒันธรรมองคก์ร 

และส่งเสริมให้องคก์รเติบโต

อย่างย ัง่ยืน (PTT Management

 System)

สัญลักษณ์ :

หัวข้อ ขั้นตอนการด าเนินงาน
ผู้รับผิดชอบ / หน่วยงาน ปัจจยัที่ต้องใช้

(Input)

การ

ด าเนินการ 

(Process)

ส่ิงที่ต้องการ 

(Output)

การด าเนนิงาน  การสื่อสาร การตัดสินใจ จุดเร่ิมต้น จุดสิ้นสุด จุดเช่ือมโยง

3

2
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http://www.drmanage.com/index.php?lay=show&ac%20=article&Id=312027&Ntype=3
http://www.drmanage.com/index.php?lay=show&ac%20=article&Id=312027&Ntype=3
http://www.drmanage.com/index.php?lay=show&ac=article&Id=538632249
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ธนชัย  ยมจินดา  (2550) “การวางแผนกลยุทธ์” ใน ประมวลสาระชุดวิชา การจัดการองค์การและ

ทรัพยากรมนุษย์ (Organization and Human Resource Management)  หน่วยที่ 2  หน้า 
2-32-2-47, 2-62-2-73  นนทบุรี  มหาวิทยาลัยสุโขทัยธรรมาธิราช  บัณฑิตศึกษา 
สาขาวิชาวิทยาการจัดการ 

ธเรศ  ศรีสถิตย์  (2549)  ระบบการจัดการสิ่งแวดล้อมตามมาตรฐานสากล ISO 14001: 2004    
กรุงเทพมหานคร  แอคทีฟ พร้ินท์ 

นพเก้า  ไพรลิน  (2545)  “ปัจจัยที่มีผลต่อความส าเร็จในการด าเนินงานขององค์การ: ศึกษาเฉพาะ
กรณีโรงงานกลุ่มบริษัทโตชิบา ประเทศไทย”  วิทยานิพนธ์ปริญญาบริหารธุรกิจ
มหาบัณฑิต  แขนงวิชาบริหารธุรกิจ  สาขาวิชาวิทยาการจัดการ  มหาวิทยาลัยสุโขทัย 
ธรรมาธิราช 

นพพร  วงศ์อนันต์  (2557)  “ไพรินทร์ ชูโชติถาวร กับภารกิจ “มั่นคง มั่งคั่ง ยั่งยืน” ในวันที่ ปตท. 
ตกเป็นจ าเลยสังคม”  Forbes Thailand.  (May): 60-71 

นพวรรณ  รักยุติธรรมกุล  (2544)  “การศึกษาการน าซอฟต์แวร์ ERP (Enterprise Resource 
Planning) มาประยุกต์ใช้งานในองค์กรไทย”  วิทยานิพนธ์ปริญญาวิทยาศาสตร
มหาบัณฑิต  สาขาวิชาการบริหารเทคโนโลยี  วิทยาลัยนวัตกรรมอุดมศึกษา  
มหาวิทยาลัยธรรมศาสตร์ 

บดินทร์  โลหิตกาญจน์  (2548)  “การวางแผนยุทธศาสตร์เพื่อพัฒนาองค์การ: ศึกษากรณีศูนย์สร้าง
ทางล าปาง”  วิทยานิพนธ์ปริญญารัฐประศาสนศาสตรมหาบัณฑิต  แขนงวิชาบริหาร
รัฐกิจ  สาขาวิชาวิทยาการจัดการ  มหาวิทยาลัยสุโขทัย ธรรมาธิราช 

บริษัท ปตท. จ ากัด (มหาชน)  (2550 ก)  คู่มือการบริหารสายอาชีพ (Career Management)  
กรุงเทพมหานคร  ม.ป.ท. 

__________.  (2550 ข)  รายงานประจ าปี 2550 (Annual Report 2007)  บริษัท ปตท. จ ากัด 
(มหาชน)  กรุงเทพมหานคร  ม.ป.ท. 

__________.  (2551 ก)  คู่มือการปลูกป่า โครงการปลูกป่าถาวรเฉลิมพระเกียรติ บริษัท ปตท. จ ากัด 
(มหาชน)  กรุงเทพมหานคร  ม.ป.ท. 

__________.  (2551 ข)  บนเส้นทาง พลังแห่งความยั่งยืน  กรุงเทพมหานคร  ม.ป.ท. 
__________.  (2551 ค)  รายงานประจ าปี 2551 (Annual Report 2008)  บริษัท ปตท. จ ากัด (มหาชน)  

กรุงเทพมหานคร  ม.ป.ท. 
__________.  (2551 ง)  30 ปี ปตท.: 3 ทศวรรษ พลังที่ยั่งยืน เพื่อไทย  กรุงเทพมหานคร  Sirivatana 

Interprint 
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__________.  (2551 จ) "30 ปีแห่งความส าเร็จ พลังที่ยั่งยืนเพื่อไทย"  พลังไทย วารสารธุรกิจน้ ามัน 

ปตท.  16, 7  (กรกฎาคม) : 1 
__________.  (2552)  รายงานประจ าปี 2552 (Annual Report 2009)  บริษัท ปตท. จ ากัด (มหาชน)  

กรุงเทพมหานคร  ม.ป.ท. 
__________.  (2553)  รายงานประจ าปี 2553 (Annual Report 2010)  บริษัท ปตท. จ ากัด (มหาชน)  

กรุงเทพมหานคร  ม.ป.ท. 
__________.  (2554 ก)  “การบริหารผลการปฏิบัติงาน ปตท. (Performance Management)”  ค้นคืน

วันที่ 22 กุมภาพันธ์ พ.ศ. 2554  จากhttp://pttintranet.pttgrp.com/division/HR/ 
HR%20Mechanism/Documents/coach/PM_Concept.ppt 

__________.  (2554 ข)  รายงานประจ าปี 2554 (Annual Report 2011)  บริษัท ปตท. จ ากัด 
(มหาชน)  กรุงเทพมหานคร  ม.ป.ท. 

__________.  (2554 ค)  “รู้จักกับโครงการ ERP”  ค้นคืนวันที่ 22 กุมภาพันธ์ พ.ศ. 2554  จาก  
http://s6-gasho/Madoo-erp/default.html 

__________.  (2554 ง)  “วิสัยทัศน์ ภารกิจ เป้าหมาย นโยบาย HR”  ค้นคืนวันที่ 10 กุมภาพันธ์ พ.ศ. 
2554  จาก  http://pttintranet.pttgrp.com/division/HR/Vision_Policy/ 
Pages/vision.aspx  

__________.  (2554 จ)  “A Handbook of Competency Management”  ค้นคืนวันที่ 10 กุมภาพันธ์ 
พ.ศ. 2554  จาก  http://s42ho.pttplc.com/ptt/hrho/Competency/ 
competency%20manual.ppt  

__________.  (2554 ฉ)  “Competency Management”  ค้นคืนวันที่ 10 กุมภาพันธ์ พ.ศ. 2554  จาก  
mhtml:http://s42ho.pttplc.com/ptt/hrho/Competency/Competency 
%20Communication06-09-2004.mht!CompetencyCommunication06-09-
2004_files/frame.htm 

__________.  (2555 ก)  “คุณลักษณะขององค์กรแห่งความเป็นเลิศ (High Performance 
Organization)”  ค้นคืนวันที่ 15 มีนาคม 2555  จาก http://hq-web-s22.pttplc.com/bep/ 
Intranet/hpo_concept.aspx?hpo=3 

__________.  (2555 ข)  “แนวคิด หลักการ และความหมายขององค์กรแห่งความเป็นเลิศ (High 
Performance Organization)”  ค้นคืนวันที่ 15 มีนาคม 2555  จาก  http://hq-web-
s22.pttplc.com/bep/Intranet/hpo_concept.aspx?hpo=1 

http://pttintranet.pttgrp.com/
http://s6-gasho/Madoo-erp/default.html
http://pttintranet.pttgrp.com/division/HR/Vision_Policy/
http://s42ho.pttplc.com/ptt/hrho/Competency/
http://hq-web-s22.pttplc.com/bep/%20Intranet/hpo_concept.aspx?hpo=3
http://hq-web-s22.pttplc.com/bep/%20Intranet/hpo_concept.aspx?hpo=3
http://hq-web-s22.pttplc.com/bep/Intranet/hpo_concept.aspx?hpo=1
http://hq-web-s22.pttplc.com/bep/Intranet/hpo_concept.aspx?hpo=1
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__________.  (2555 ค)  รายงานความยั่งยืน ปี 2555  บริษัท ปตท. จ ากัด (มหาชน)  

กรุงเทพมหานคร  ม.ป.ท. 
__________.  (2555 ง)  รายงานประจ าปี 2555 (Annual Report 2012)  บริษัท ปตท. จ ากัด 

(มหาชน)  กรุงเทพมหานคร  ม.ป.ท. 
__________.  (2555 จ)  รายงานวิธีการและผลการด าเนินงาน ประจ าปี 2555 (Application Report 

2012)  หน่วยธุรกิจน้ ามัน บริษัท ปตท. จ ากัด (มหาชน) กรุงเทพมหานคร  ม.ป.ท. 
__________.  (2555 ฉ)  “เสาหลัก 5 ประการขององค์กรแห่งความเป็นเลิศ (High Performance 

Organization)”  ค้นคืนวันที่ 15 มีนาคม 2555  จาก  http://hq-web-
s22.pttplc.com/bep/Intranet/hpo_concept.aspx?hpo=2 

__________.  (2556 ก)  คู่มือการก ากับดูแลกิจการที่ดี มาตรฐานทางจริยธรรมและจรรยาบรรณใน
การด าเนินธุรกิจของ ปตท.  กรุงเทพมหานคร  ม.ป.ท. 

__________.  (2556 ข)  รายงานประจ าปี 2556 (Annual Report 2013)  บริษัท ปตท. จ ากัด 
(มหาชน)  กรุงเทพมหานคร  ม.ป.ท. 

บุญเกียรติ  ชีวะตระกูลกิจ  (2550)  การจัดการเชิงยุทธศาสตร์ส าหรับ CEO  พิมพ์ครั้งที่ 8  
กรุงเทพมหานคร  สุขุมและบุตร 

ปกรณ์  ปรียากร  (2546)  การวางแผนกลยุทธ์ แนวคิดและแนวทางเชิงประยุกต์  พิมพ์คร้ังที่ 5  
กรุงเทพมหานคร  ส านักพิมพ์เสมาธรรม 

ประพันธ์  โรจนจันทร์  (2543)  “การศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างวัฒนธรรมองค์กรกับระบบ
คุณภาพของการปิโตรเลียมแห่งประเทศไทย”  วิทยานิพนธ์ปริญญาการศึกษา
มหาบัณฑิต  วิชาเอกอุตสาหกรรมศึกษา  มหาวิทยาลัยศรีนครินทรวิโรฒ 

“ประกาศกรมโรงงานอุตสาหกรรมว่าด้วยมาตรฐานความรับผิดชอบของผู้ประกอบการ
อุตสาหกรรม ต่อสังคม พ.ศ. 2554”  (2554, 10 มีนาคม)  ค้นคืนวันที่ 17 พฤศจิกายน 
พ.ศ. 2554  จาก  http://www.kodmhai.com/m8/T1.html 

ปราฮาลาด, ซี เค และแฮมมอนด์, อัลเลน  CSR: Corporate Responsibility  แปลจาก  Havard 
Business Review On Corporate Responsibility  โดย  ณัฐยา  สินตระการผล และวีรวุธ  
มาฆะศิรานนท์  (2554)  กรุงเทพมหานคร  แอคทีฟ พริ้นท์ 

ปิเตอร์, ธอมัส เจ และวอรเตอร์แมน เจอาร์, โรเบิร์ต เอส  ดัน้ด้นหาความเป็นเลิศ ประสบการณ์จาก
บริษัทอเมริกันชั้นน าของโลก  แปลจาก  In Search of Excellence: Lessons from 
America's Best-Run Companies  โดย  วีรชัย  ตันติวีระวิทยา  (2528)  
กรุงเทพมหานคร  ซีเอ็ดยูเคชั่น 

http://hq-web-s22.pttplc.com/bep/Intranet/hpo_concept.aspx?hpo=2
http://hq-web-s22.pttplc.com/bep/Intranet/hpo_concept.aspx?hpo=2
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ปิยะชัย  จันทรวงศ์ไพศาล  (2554)  การบริหารมุ่งผลสัมฤทธิ์ (Results-Based Management: RBM)  

กรุงเทพมหานคร  เอช อาร์ เซ็นเตอร์ 
เปรม  ติณสูลานนท์  (2548) “ปาฐกถาพิเศษ พล.อ.เปรม จริยธรรมการบริหารภาครัฐ ผู้บริหาร

จะต้องไม่ลุแก่อ านาจ” รายงานมติชนรายวัน 28, 9983 
ฝ่ายบริหารความเสี่ยงองค์กร บริษัท ปตท. จ ากัด (มหาชน)  (2557) "คุณเคยเห็นหงส์ด า (Black 

Swan) หรือเปล่า ?"  PTT Spirit บ้านเรา  30, 528  (กุมภาพันธ์) : 16-17 
ฝ่ายบริหารคุณภาพองค์กร บริษัท ปตท. จ ากัด (มหาชน)  (2557) "SEPA/TQA: Why PTT must do 

it !"  PTT Spirit บ้านเรา  30, 528  (กุมภาพันธ์) : 14-15 
ฝ่ายพัฒนาองค์กร บริษัท ปตท. จ ากัด (มหาชน)  (2555)  SPIRIT Leader’s Action  กรุงเทพมหานคร 
__________.  (2557)  KM ปฏิบัติการขุมทรัพย์ความรู้  กรุงเทพมหานคร  ม.ป.ท. 
“พระราชกฤษฎีกาว่าด้วยหลักเกณฑ์และวิธีการบริหารกิจการบ้านเมืองที่ดี พ.ศ. 2546”  (2546, 9 

ตุลาคม)  ค้นคืนวันที่ 17 กันยายน พ.ศ. 2554  จาก  http://www.kodmhai.com/m8/ T1.html 
“พระราชบัญญัติระเบียบบริหารราชการแผ่นดิน (ฉบับที่ 5) พ.ศ. 2545”  (2545, 2 ตุลาคม)  ค้นคืน

วันที่ 17 กันยายน พ.ศ. 2554  จาก  http://www.kodmhai.com/m4/m4-15/n50/m1-
19.html#3 

พรทิพย์  ชมเดช  (2550)  “ปัจจัยที่มีอิทธิพลต่อความส าเร็จในการพัฒนาคุณภาพการบริหารจัดการ
ภาครัฐในกรมควบคุมโรค กระทรวงสาธารณสุข”  วิทยานิพนธ์ปริญญารัฐประศาสน-
ศาสตรมหาบัณฑิต  แขนงวิชาบริหารธุรกิจ  สาขาวิชาวิทยาการจัดการ  มหาวิทยาลัย
สุโขทัย ธรรมาธิราช 

พราวด ี พูลเพิ่ม  (2550)  “แนวคิดของผู้บริหารที่น าหลักการบริหารจัดการแบบสมดุล (Balanced 
Scorecard: BSC) มาใช้ในองค์การธุรกิจไทย เมื่อเปรียบเทียบกับเคร่ืองมือบริหาร
จัดการอ่ืน”  วิทยานิพนธ์ปริญญาบริหารธุรกิจมหาบัณฑิต  คณะบริหารธุรกิจ  
มหาวิทยาลัยรามค าแหง 

พอร์ตเตอร์, ไมเคิล อี  ยุทธวิธีการแข่งขัน  แปลจาก  Competitive Strategy  โดย  สมคิด  จาตุศรี
พิทักษ์ สุวินัย  ต่อศิริสุขและอุตตม  สาวนายน  (2545)  กรุงเทพมหานคร  ซีเอ็ดยูเคชั่น 

พสุ  เดชะรินทร์  และคณะ  (2549)  การพัฒนาองค์การให้มีขีดสมรรถนะสูง (High Performance 
Organization)  กรุงเทพมหานคร  วิชั่น พริ้นท์ แอนด์มีเดีย 

พสุ  เดชะรินทร์  (2548)  Balanced Scorecard รู้ลึกในการปฏิบัติ  (Implementing Balanced 
Scorecard)  พิมพ์ครั้งที่ 5  กรุงเทพมหานคร  โรงพิมพ์แห่งจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย 

http://www.kodmhai.com/m8/
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เฟรดแมน, โธมัส แอล  (2550)  ใครว่าโลกกลม  แปลจาก  The World Is Flat : A Brief History of 

the Twenty-First Century   โดย รอฮีม ปรามาท  (2550)  กรุงเทพมหานคร  ม.ป.ท. 
มณีวรรณ  ฉัตรอุทัย  (2551)  The People Champion:  แนวคิดและหลักการบริหารคนเพื่อผลงาน  

พิมพ์ครั้งที่ 2  กรุงเทพมหานคร  วี.เจ. พริ้นติ้ง 
มรกต  โกมลดิษฐ์  (2546)  “การบริหารทรัพยากรมนุษย์ในมหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐ: กรณีศึกษา

มหาวิทยาลัยเทคโนโลยีพระจอมเกล้าธนบุรี”  วิทยานิพนธ์ปริญญาบริหารธุรกิจ
มหาบัณฑิต  แขนงวิชาบริหารธุรกิจ  สาขาวิชาวิทยาการจัดการ  มหาวิทยาลัยสุโขทัย 
ธรรมาธิราช 

“ระเบียบส านักนายกรัฐมนตรีว่าด้วยการสร้างระบบบริหารกิจการบ้านเมืองและสังคมที่ดี พ.ศ. 
2542”  (2542)  ค้นคืนวันที่ 17 กันยายน พ.ศ. 2554  จาก  http://dl.parliament.go.th/ 
handle/lirt/234833 

ลูคเก่, ริชาร์ด และคอลลิส, เดวิด เจ (Luecke, Richard and Collis, David J.)  การสร้างและการ
ประยุกต์ใช้กลยุทธ์ ยอดเยี่ยมสุด ส าหรับธุรกิจของคุณ  แปลจาก  Creating and 
Implementing Strategy   โดย จักร  ติงศภัทิย์  (2553)  พิมพ์ครั้งที่ 8  กรุงเทพมหานคร  
แอคทิฟ พริ้นท์ 

วรรณ์ด ีแสงประทีปทอง  (2549)  “เคร่ืองมือวิจัยและการตรวจสอบคุณภาพ” ใน ประมวลสาระชุด
วิชา วิทยานิพนธ์ 2 (Thesis 2)  หน่วยที่ 8  หน้า 143  นนทบุรี  
มหาวิทยาลัยสุโขทัยธรรมาธิราช  บัณฑิตศึกษา สาขาวิชาวิทยาการจัดการ 

วสิษฐ์  พรหมบุตร  สุธี  ปิงสุทธิวงศ์  และเจริญสิน  เลิศมหกิจ  (2549)  วิธีสร้างดัชนีชี้วัดที่ได้ผล
จริง (KPIs Principle to Practice)  กรุงเทพมหานคร  ศิริวัฒนา อินเตอร์พร้ินท์ 

วิเชียร  เลิศโภคานนท์  (2550) “การควบคุมเพื่อการด าเนินการกลยุทธ์” ใน ประมวลสาระชุดวิชา 
การวางแผนกลยุทธ์และการควบคุม ( Strategic Planning and Control)  หน่วยที่ 8  
หน้า 152-153, 156-165  นนทบุรี  มหาวิทยาลัยสุโขทัยธรรมาธิราช  บัณฑิตศึกษา 
สาขาวิชาวิทยาการจัดการ 

ศุภชัย  ยาวะประภาษ  (2548)  การบริหารงานบุคคลภาครัฐไทย กระแสใหม่และสิ่งท้าทาย  พิมพ์
คร้ังที่ 2  กรงุเทพมหานคร  จุดทอง 

ศุภิสราพร  สุธาทิพยะรัตน์  (2548)  ระบบสารสนเทศเพื่อการจัดการ (Management Information 
System)  กรุงเทพมหานคร  ไอดีซี อิโฟ ดิสทริบิวเตอร์ เซ็นเตอร์ 

 

https://www.se-ed.com/product-search/รอฮีม-ปรามาท.aspx?keyword=%e0%b8%a3%e0%b8%ad%e0%b8%ae%e0%b8%b5%e0%b8%a1+%e0%b8%9b%e0%b8%a3%e0%b8%b2%e0%b8%a1%e0%b8%b2%e0%b8%97&search=translator
http://dl.parliament.go.th/
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สมพงษ์  จุ้ยศิริ และเชาว์  โรจนแสง  (2550) “กระบวนการจัดการเชิงกลยุทธ์” ใน ประมวลสาระชุด

วิชา การวางแผนกลยุทธ์และการควบคุม ( Strategic Planning and Control)  หน่วยที่ 2  
หน้า 57, 73-75  นนทบุรี  มหาวิทยาลัยสุโขทัยธรรมาธิราช  บัณฑิตศึกษา สาขาวิชา
วิทยาการจัดการ 

สมยศ  นาวีการ  (2549)  การบริหารและพฤติกรรมองค์กร  พิมพ์ครั้งที่ 4  กรุงเทพมหานคร  
ส านักพิมพ์บรรณกิจ 1991 

สร้อยสน  สุจริต  (2549)  “ปัจจัยที่มีอิทธิพลต่อความส าเร็จในการน าการจัดการความรู้มาใช้ใน
องค์กร: กรณศีึกษาส านักข่าวกรองแห่งชาติ”  วิทยานิพนธ์ปริญญารัฐประศาสนศาสตร
มหาบัณฑิต  แขนงวิชาบริหารรัฐกิจ  สาขาวิชาวิทยาการจัดการ  มหาวิทยาลัยสุโขทัย 
ธรรมาธิราช 

สาคร  สุขศรีวงศ์  (2551)  การจัดการจากมุมมองนักบริหาร (Management from the executive’s 
viewpoint)  พิมพ์ครั้งที่ 4  กรุงเทพมหานคร  จี.พี. ไซเบอร์พรินท์ 

ส านักงานคณะกรรมการก ากับหลักทรัพย์และตลาดหลักทรัพย์  (2550)  คู่มือช่วยบอกพิกัดการ
ด าเนินงานที่มีเป้าหมายด้านธุรกิจควบคู่กับความรับผิดชอบต่อสังคม เข็มทิศธุรกิจเพื่อ
สังคม (Corporate Social Responsibility Guidelines)  กรุงเทพมหานคร  คณะท างาน
ส่งเสริมความรับผิดชอบต่อสังคมและสิ่งแวดล้อมของบริษัทจดทะเบียน   

ส านักงานพัฒนาธุรกรรมทางอิเล็กทรอนิกส์ (องค์การมหาชน)  (2555)  “McKinney 7-S 
Framework แนวคิดปัจจัย 7 ประการในการประเมินองค์การ”  ค้นคืนวันที่ 23 เมษายน 
พ.ศ. 2555  จาก  http://www.etda.or.th/etda_website/mains/display/459 

ส านักงานมาตรฐานผลิตภัณฑ์อุตสาหกรรม  (2554)  มาตรฐานผลิตภัณฑ์อุตสาหกรรมระบบการ
จัดการอาชีวอนามัยและความปลอดภัย: ข้อก าหนด (มอก. 18001-2554)   
กรุงเทพมหานคร  ม.ป.ท. 

ส านักงานรางวัลคุณภาพแห่งชาติ  (2554 ก)  เกณฑ์รางวัลคุณภาพแห่งชาติ ปี 2555-2556 (TQA 
Criteria for Performance Excellence 2555-2556)  กรุงเทพมหานคร  พงษ์วรินการ
พิมพ์ 

__________.  (2554 ข)  รายงานป้อนกลับประจ าปี 2554 (Feedback Report 2011) หน่วยธุรกิจ
น้ ามัน บริษัท ปตท. จ ากัด (มหาชน) กรุงเทพมหานคร  สถาบันเพิ่มผลผลิตแห่งชาติ 

__________.  (2555 ก)  รายงานป้อนกลับประจ าปี 2555 (Feedback Report 2012) หน่วยธุรกิจ
น้ ามัน บริษัท ปตท. จ ากัด (มหาชน) กรุงเทพมหานคร  สถาบันเพิ่มผลผลิตแห่งชาติ 
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__________.  (2555 ข)  เส้นทางสู่ความเป็นเลิศขององค์กร ปี 2554  กรุงเทพมหานคร  โรงพิมพ์

ตะวันออก 
__________.  (2556)  เกณฑ์รางวัลคุณภาพแห่งชาติ ปี 2557-2558 (TQA Criteria for Performance 

Excellence 2557-2558)  กรุงเทพมหานคร  แกรนด์อาร์ต ครีเอทีฟ 
สุกัญญา  รัศมีธรรมโชติ  (2550)  แนวทางการพัฒนาศักยภาพมนุษย์ด้วย Competency-Based 

Learning  พิมพ์ครั้งที่ 5  กรุงเทพมหานคร  ศิริวัฒนา อินเตอร์พร้ินท์ 
__________.  (2551)  การจัดการทรัพยากรมนุษย์ด้วย Competency-Based HRM   พิมพ์ครั้งที่ 2  

กรุงเทพมหานคร  อัมรินทร์พริ้นต้ิงแอนด์พับลิชชิ่ง 
สุรพงษ์  มาลี  (2549)  “การบริหารทรัพยากรมนุษย์ตามหลักสมรรถนะ” ใน ประมวลสาระชุดวิชา 

การบริหารทรัพยากรมนุษย์ (Human Resource Management)  หน่วยที่ 14  นนทบุรี  
มหาวิทยาลัยสุโขทัยธรรมาธิราช  บัณฑิตศึกษา สาขาวิชาวิทยาการจัดการ 

สุวัฒน์  ศิรินิรันดร์  (2552)  ความสามารถหลักขององค์กร: ความได้เปรียบทางธุรกิจที่ยั่งยืน  
กรุงเทพมหานคร  ออฟเซ็ท 

เสน่ห์  จุ้ยโต  (2549)  “สุขภาพและความปลอดภัยในการท างาน” ใน ประมวลสาระชุดวิชา การ
บริหารทรัพยากรมนุษย์ (Human Resource Management)  หน่วยที่ 13  นนทบุรี  
มหาวิทยาลัยสุโขทัยธรรมาธิราช  บัณฑิตศึกษา สาขาวิชาวิทยาการจัดการ 

โสภณ  พรโชคชัย  (2551)  CSR ที่แท้  พิมพ์ครั้งที่ 2  กรุงเทพมหานคร  ส. วีรัชการพิมพ์ (1996) 
หนังสือพิมพ์รัฐจักร  (2551)  ท าเนียบรัฐวิสาหกิจ พลังขับเคลื่อนสู่อนาคต  ฉบับพิเศษหนังสือพิมพ์

รัฐจักร   กรุงเทพมหานคร  ส านักพิมพ์หนังสือพิมพ์รัฐจักร 
หนังสือพิมพ์รัฐจักร  (2550)  ท าเนียบรัฐวิสาหกิจ พลังขับเคลื่อนสู่อนาคต  ฉบับพิเศษหนังสือพิมพ์

รัฐจักร   กรุงเทพมหานคร  ส านักพิมพ์หนังสือพิมพ์รัฐจักร 
อัจฉรา  จันทร์ฉาย  (2547)  “ERP กับ Balanced Scorecard”  ใน  ปรีชา  พันธุมสินชัย  และอุทัย  ตัน

ละมัย  บรรณาธิการ  ERP เผยวิธีท าจริง (Revealing the Actual Implementation 
Process): TLAPS เผยความลี้ลับของการท าโครงการ ERP 
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มหาวิทยาลัย 
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กรุงเทพมหานคร  โครงการเปลี่ยนความคิดชีวิตมีสุข  มูลนิธิคนไทยเก่งขึ้น 
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แบบสอบถาม 
เร่ือง การน าเคร่ืองมอืการบริหารจดัการภาครัฐแนวใหม่มาประยุกต์ใช้ 

ในหน่วยธุรกจิน ้ามัน บริษทั ปตท. จ ากดั (มหาชน) 
(The Implementation of New Public Management Tools  

in Oil Business Unit, PTT Public Company Limited) 
 
ค าช้ีแจง 
 1.  แบบสอบถามฉบบัน้ีใชส้อบถามพนกังานหน่วยธุรกิจน ้ามนั บริษทั ปตท. จ ากดั (มหาชน) 
ทั้งระดบับริหารและระดบัปฏิบติัการ ทั้งน้ี เพ่ือศึกษาวิจยัเก่ียวกบัการน าเคร่ืองมือการบริหารจดัการ
ภาครัฐแนวใหม่มาประยุกต์ใช้ในหน่วยธุรกิจน ้ ามนั บริษทั ปตท. จ ากดั (มหาชน) และศึกษาจุดแข็ง 
จุดอ่อน โอกาส อุปสรรค และขอ้เสนอแนะแนวทางการด าเนินงานในการน าเคร่ืองมือการบริหารจดัการ
ภาครัฐแนวใหม่มาประยกุตใ์ชใ้นหน่วยธุรกิจน ้ามนั บริษทั ปตท. จ ากดั (มหาชน) 
 2.  แบบสอบถามน้ีมีทั้งหมด 4 ส่วน ดงัน้ี 

ส่วนที่  1  แบบสอบถามเก่ียวกบัขอ้มลูทัว่ไปของผูต้อบแบบสอบถาม 
ส่วนที่  2  แบบสอบถามเก่ียวกับการน าเคร่ืองมือการบริหารจัดการภาครัฐแนวใหม่มา

ประยกุตใ์ชใ้นหน่วยธุรกิจน ้ามนั บริษทั ปตท. จ ากดั (มหาชน)  
ส่วนที่  3  แบบสอบถามเก่ียวกบัความส าเร็จของหน่วยธุรกิจน ้ ามนั บริษทั ปตท. จ ากัด 

(มหาชน) 
ส่วนที่  4  แบบสอบถามเก่ียวกบัจุดแข็ง จุดอ่อน โอกาส และอุปสรรคในการน าเคร่ืองมือ

การบริหารจดัการภาครัฐแนวใหม่มาประยุกต์ใช้ในหน่วยธุรกิจน ้ ามนั บริษทั ปตท. จ ากดั (มหาชน) 
รวมทั้งขอ้เสนอแนะแนวทางการด าเนินงานในการน าเคร่ืองมือการบริหารจดัการภาครัฐแนวใหม่มา
ประยกุตใ์ชใ้หป้ระสบความส าเร็จมากยิ่งข้ึนในอนาคต 
 3. ขอ้มูลท่ีไดรั้บจากท่านจะถูกเก็บเป็นความลบั โดยจะน าไปใช้เพ่ือประโยชน์ของการวิจยั
เท่านั้น 
 ผูวิ้จยัขอขอบคุณทุกท่านท่ีเสียสละเวลาและใหค้วามส าคญัในการตอบแบบสอบถามชุดน้ี 

 
 

………………………………………………………… 
(นายฟิลลิปส์  จิระประยตุ) 

นกัศึกษาปริญญาโท มหาวิทยาลยัสุโขทยัธรรมาธิราช 
สาขาวิชาวิทยาการจดัการ  แขนงวิชาบริหารรัฐกิจ  วิชาเอกรัฐประศาสนศาสตร์ 

E-mail: phillips.j@pttplc.com  โทรศัพท์ 0-2537-3705, 08-9969-5740 
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ค าช้ีแจง  โปรดเขียนเคร่ืองหมาย   ลงใน (   ) หนา้ขอ้ความท่ีเป็นจริง หรือบนัทึกขอ้ความลงใน
ช่องวา่งตามความเป็นจริง 

1. เพศ 
(   )  ชาย  (   )  หญิง 

2. อาย ุ                                       ปี 

3. ระดบัการศึกษาสูงสุดของท่าน 
(   )  ปวช.  (   )  ปวส.  (   )  ปริญญาตรี 
(   )  ปริญญาโท (   )  ปริญญาเอก  (   )  อ่ืน ๆ โปรดระบุ                                           . 

4. ประสบการณ์ในการท างานในหน่วยธุรกิจน ้ามนั (อายงุาน)                                                               ปี 

5. ระดบังานในปัจจุบนั (เช่น ระดบั 3, 4, 5, 6, 7, 8, 9, 10, 11, 12 เป็นตน้)                                               . 

6. ต าแหน่งงานในปัจจุบนั (เช่น วิศวกร พนกังานวิเคราะห์และวางแผน พนกังานปฏิบติัการคลงั เป็นตน้) 
(   )  ผูจ้ดัการส่วน       (   )  หวัหนา้ทีม  (   )  ผูจ้ดัการแผนก 
(   )  ผูจ้ดัการเขตการขาย (   )  โปรดระบุช่ือต าแหน่งงาน                                                         . 

7. ต าแหน่งงานในปัจจุบนัท่ีไดรั้บมอบหมายเพ่ิมเติม (ถา้มี สามารถเลือกไดม้ากกวา่ 1 ขอ้) 
(   )  เจา้หนา้ท่ีความปลอดภยั (Safety Officer)      (   )  ผูส้อน TPM (TPM Trainer) 
(   )  ผูป้ระสานงาน QSHE (QSHE Coordinator)           (   )  ผูป้ระสานงาน TPM (TPM Coordinator) 
(   )  ผูต้รวจติดตามภายใน (Internal Auditor)      (   )  ผูต้รวจประเมิน TPM (TPM Assessor) 
(   )  อ่ืน ๆ โปรดระบุ                                                                                                                            . 

8. หน่วยงานท่ีท่านท างานในปัจจุบนั (โปรดระบุทั้งช่ือเตม็และช่ือยอ่ของหน่วยงานตามโครงสร้าง
องคก์ร เช่น ส่วนคุณภาพ ความปลอดภยั อาชีวอนามยัและส่ิงแวดลอ้ม (คช.)) 
ส่วน                                                                        ฝ่าย                                                                        . 
สายงาน (ผูช่้วยกรรมการผูจ้ดัการใหญ่ / รองกรรมการผูจ้ดัการใหญ่หน่วยธุรกิจน ้ามนั) 
(   )  ข้ึนตรงรองกรรมการผูจ้ดัการใหญ่หน่วยธุรกิจน ้ามนั (รธน.) 
(   )  สายงานผูช่้วยกรรมการผูจ้ดัการใหญ่วางแผน (ผผน.) 
(   )  สายงานผูช่้วยกรรมการผูจ้ดัการใหญ่การตลาดขายปลีก (ผตน.) 
(   )  สายงานผูช่้วยกรรมการผูจ้ดัการใหญ่การตลาดพาณิชยแ์ละต่างประเทศ (ผพน.) 
(   )  สายงานผูช่้วยกรรมการผูจ้ดัการใหญ่ปฏิบติัการจดัหาและคลงั (ผคน.) 
(   )  สายงานผูช่้วยกรรมการผูจ้ดัการใหญ่ธุรกิจหล่อล่ืน (ผลน.) 

ส่วนที่  1  ข้อมูลทั่วไปของผู้ตอบแบบสอบถาม 
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มากที่สดุ มาก ปานกลาง นอ้ย นอ้ยที่สดุ

1 วิสยัทัศน์ (vision) ของ ปตท. มีความชัดเจน สามารถเข้าใจไดง่้าย มากน้อยเพียงใด

2 วิสยัทัศน์ของ ปตท. มีความเป็นไปไดแ้ละสอดคล้องกบัสถานะปจัจุบนัขององคก์ร      

 มากน้อยเพียงใด

3 พันธกจิ (mission) ของ ปตท. มีความชัดเจน ครอบคลุมการด าเนินงานของหน่วย

ธรุกจิน  ามัน มากน้อยเพียงใด

4 หน่วยธรุกจิน  ามันมีการวิเคราะห์สภาพแวดล้อมภายใน (จุดแข็งและจุดอ่อน) และ

สภาพแวดล้อมภายนอก (โอกาสและอุปสรรค) เพ่ือน ามาเปน็ข้อมูลสารสนเทศใน        

 การก าหนดกลยุทธอ์ย่างชัดเจน มากน้อยเพียงใด

5 หน่วยธรุกจิน  ามันเปิดโอกาสให้ผู้เกีย่วข้องมีสว่นร่วมในการก าหนดกลยุทธ ์มากน้อย

เพียงใด

6 กลยุทธข์องหน่วยธรุกจิน  ามันมีความเช่ือมโยงกบัวิสยัทัศน์ พันธกจิและเป้าหมาย      

 มากน้อยเพียงใด

7 กลยุทธข์องหน่วยธรุกจิน  ามันทุกกลยุทธม์ีการก าหนดวัตถุประสงคเ์ชิงกลยุทธร์องรับ

ครบถ้วน มากน้อยเพียงใด

8 วัตถุประสงคเ์ชิงกลยุทธข์องหน่วยธรุกจิน  ามันทุกข้อมีการก าหนดตัวชี วัดผลการ

ด าเนินงานหลัก (KPIs) รองรับครบถ้วน มากน้อยเพียงใด

9 ตัวชี วัดผลการด าเนินงานหลัก (KPIs) ของหน่วยธรุกจิน  ามันทุกข้อมีการก าหนด

เป้าหมายท่ีเหมาะสม (สามารถท าได ้มีความท้าทาย และวัดผลได)้ มากน้อยเพียงใด

10 แผนงานและโครงการของหน่วยธรุกจิน  ามันมีความสอดคล้องและเช่ือมโยงกบักล

ยุทธท่ี์ก าหนด มากน้อยเพียงใด

11 หน่วยธรุกจิน  ามันมีการจัดสรรงบประมาณและทรัพยากรท่ีจ าเป็นและเพียงพอต่อการ

ปฏิบัติงานมากน้อยเพียงใด

12 ผู้บริหารให้ความส าคญัในการน าแผนกลยุทธข์องหน่วยธรุกจิน  ามันไปสูก่ารปฏิบัติ     

 มากน้อยเพียงใด

13 ผู้บริหารมีความรู้ความสามารถในการสง่เสริมผลักดนัแผนกลยุทธข์องหน่วยธรุกจิ

น  ามันไปสูค่วามส าเร็จ มากน้อยเพียงใด

14 หน่วยธรุกจิน  ามันมีระบบการประเมินผลการน ากลยุทธไ์ปปฏิบัติอย่างชัดเจน มาก

น้อยเพียงใด

15 หน่วยธรุกจิน  ามันมีการน าผลการประเมินกลยุทธม์าทบทวนเพ่ือปรับปรุงการบริหาร

จัดการให้ดขีึ น มากน้อยเพียงใด

ส่วนที ่ 2  การน้าเครือ่งมือการบรหิารจัดการภาครฐัแนวใหม่มาประยุกต์ใช้ในหน่วยธุรกิจน ้ามัน บรษัิท ปตท. จ้ากัด (มหาชน)

ค้าชี แจง  โปรดอ่านข้อความตอ่ไปนี  แล้วเขียนเครื่องหมาย   ลงในช่องวา่งให้ตรงกับความคิดเห็นของท่านมากที่สุด

ข้อที่ ประเด็น/ข้อค้าถาม
ระดับความคิดเห็น

การจัดการเชิงกลยุทธ์ (Strategy Management): การบริหารงานแบบมุ่งสมดุล (Balanced Scorecard: BSC)  

และการบริหารผลการปฏิบัตงิาน (Performance Management)
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มากที่สดุ มาก ปานกลาง นอ้ย นอ้ยที่สดุ

16 หน่วยธรุกจิน  ามันมีระบบการประเมินผลส าเร็จตามตัวชี วัดผลการด าเนินงานหลัก 

(KPIs) แผนงานและโครงการอย่างชัดเจน มากน้อยเพียงใด

17 หน่วยธรุกจิน  ามันมีการน าผลการประเมินมาใช้ในการบริหารจัดการและปรับปรุงการ

ด าเนินงานให้ดขีึ น มากน้อยเพียงใด

18 หน่วยงานมีการก าหนดหัวข้อการประเมินผลงานของพนักงานในแต่ละต าแหน่งงาน

ให้สอดคล้องและเช่ือมโยงกบัตัวชี วัดผลการด าเนินงานหลัก (KPIs) ของหน่วยงาน

อย่างชัดเจน มากน้อยเพียงใด

19 หน่วยงานมีการก าหนดสดัสว่นน  าหนักคะแนนระหว่างผลงานกบัพฤติกรรมอย่าง

เหมาะสม มากน้อยเพียงใด

20 หน่วยงานมีการก าหนดน  าหนักคะแนนตามระดบัความส าคญัของแต่ละหัวข้อการ

ประเมินผลงานของพนักงานในแต่ละต าแหน่งงานอย่างเหมาะสม มากน้อยเพียงใด

21 หน่วยงานมีการก าหนดเป้าหมายของหัวข้อการประเมินผลงานของพนักงานอย่าง

เหมาะสม (สามารถท าได ้มีความท้าทาย วัดผลได ้ตรวจสอบได ้ และมีจ านวนไม่น้อย

เกนิไป ไม่มากเกนิไป และไม่ซ  าซอ้นกนั) มากน้อยเพียงใด

22 การก าหนดเป้าหมายของหัวข้อการประเมินผลงานของพนักงานมีความสอดคล้องกบั

หัวข้อการประเมินของหน่วยงาน (สว่น ฝ่าย และผู้ช่วยกรรมการผู้จัดการใหญ่) มาก

น้อยเพียงใด

23 ผู้บังคบับัญชามีการสือ่ความให้พนักงานรับทราบและเข้าใจเป้าหมายของหัวข้อ           

 การประเมินผลงานของพนักงานตั งแต่ต้นปีอย่างชัดเจน มากน้อยเพียงใด

24 ผู้บังคบับัญชามีการติดตามผลงานตามช่วงเวลาท่ีก าหนดไว้อย่างชัดเจน มากน้อย

เพียงใด

25 ผู้บังคบับัญชาและพนักงานมีการวิเคราะห์หาสาเหตุท่ีท าให้ผลงานไม่เป็นไปตาม

เป้าหมาย มากน้อยเพียงใด

26 ผู้บังคบับัญชาและพนักงานมีการจัดท าแผนปฏิบติัการ (action plan) เพ่ือแกไ้ขที่

สาเหตุท่ีท าให้ผลงานไม่เป็นไปตามเป้าหมายท่ีเกดิขึ นระหว่างปีอย่างชัดเจน มากน้อย

27 ผู้บังคบับัญชาประเมินผลงานของพนักงานตามหลักเกณฑ์ท่ีก าหนดบนพื นฐานของ

ข้อมูลและข้อเท็จจริง มากน้อยเพียงใด

28 ผู้บังคบับัญชามีการสือ่สารผลการประเมินผลงานให้พนักงานรับทราบและเข้าใจอย่าง

ชัดเจน มากน้อยเพียงใด

29 หน่วยธรุกจิน  ามันมีการน าผลการประเมินผลงานไปใช้ในการพิจารณาขึ นเงินเดอืน

ของพนักงานอย่างชัดเจน มากน้อยเพียงใด

30 หน่วยธรุกจิน  ามันมีการน าผลการประเมินผลงานไปใช้ในการพิจารณาจ่ายเงินตอบ

แทนพิเศษ (bonus) ของพนักงานอย่างชัดเจน มากน้อยเพียงใด

31 หน่วยธรุกจิน  ามันมีการน าผลการประเมินผลงานไปใช้ในการพิจารณาปรับเล่ือน

ระดบังานของพนักงาน มากน้อยเพียงใด

ข้อที่ ประเด็น/ข้อค้าถาม
ระดับความคิดเห็น
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มากที่สดุ มาก ปานกลาง นอ้ย นอ้ยที่สดุ

32 หน่วยธรุกจิน  ามันมีระบบการควบคมุเอกสารและบันทึกท่ีมีประสทิธภิาพ มากน้อย

เพียงใด
ความรับผิดชอบของฝ่ายบริหาร (Management responsibility)

33 ฝ่ายบริหารมีการก าหนดนโยบายและเป้าหมายการด าเนินงานดา้นคณุภาพ ความ

ปลอดภัย อาชีวอนามัยและสิง่แวดล้อม (QSHE) อย่างชัดเจน มากน้อยเพียงใด
34 ฝ่ายบริหารมีการสือ่สารสารสนเทศท่ีส าคญั (นโยบาย เป้าหมาย QSHE ความต้องการ 

ความคาดหวังและความพึงพอใจของลูกคา้ ประเดน็ดา้นสิง่แวดล้อม และความเสีย่ง
35 ฝ่ายบริหารมีการประชุมทบทวนระบบบริหารงาน QSHE ของหน่วยธรุกจิน  ามันอย่าง

มีประสทิธภิาพ มากน้อยเพียงใด
36 ฝ่ายบริหารมีการรจัดสรรทรัพยากรอย่างเพียงพอต่อการด าเนินงานให้บรรลุนโยบาย

และเป้าหมาย มากน้อยเพียงใด
37 ฝ่ายบริหารให้ความส าคญัและค านึงถึงลูกคา้ มากน้อยเพียงใด

38 หน่วยธรุกจิน  ามันมีการวิเคราะห์ประเดน็ดา้นสิง่แวดล้อม (environmental aspects) 

อย่างชัดเจน มากน้อยเพียงใด
39 หน่วยธรุกจิน  ามันมีการประเมินและควบคมุความเสีย่งอันตรายอย่างชัดเจน มากน้อย

เพียงใด
40 หน่วยธรุกจิน  ามันมีการปฏิบัติตามกฎหมายและข้อก าหนดอ่ืน ๆ ท่ีเกีย่วข้องอย่าง

ชัดเจน มากน้อยเพียงใด
41 ฝ่ายบริหารมีการวางแผนการบริหารงาน QSHE อย่างชัดเจน มากน้อยเพียงใด

42 ฝ่ายบริหารมีการก าหนดโครงการดา้น QSHE ไดอ้ย่างชัดเจน มากน้อยเพียงใด

43 ฝ่ายบริหารมีการก าหนดความรับผิดชอบและอ านาจหน้าทีใ่นแต่ละต าแหน่งงานอย่าง

ชัดเจน มากน้อยเพียงใด
44 ฝ่ายบริหารมีการแต่งตั งตัวแทนฝ่ายบริหาร (Management Representative: QMR, 

EMR, SMR) อย่างชัดเจน มากน้อยเพียงใด
45 ฝ่ายบริหารมีการรับข้อมูลและสารสนเทศท่ีส าคญัทั งดา้น QSHE จากลูกคา้ ชุมชน 

สงัคมและผู้มีสว่นไดส้ว่นเสยี (เช่น การร้องเรียน และค าแนะน า) อย่างชัดเจน มาก
46 ฝ่ายบริหารมีการทบทวนและสือ่สารข้อมูลและสารสนเทศท่ีส าคญัดา้น QSHE ให้

ลูกคา้ ชุมชน สงัคมและผู้มีสว่นไดส้ว่นเสยีไดรั้บรู้และเข้าใจอย่างชัดเจน มากน้อย

การบริหารทรัพยากร (Resource management)

47 หน่วยธรุกจิน  ามันมีระบบการฝึกอบรมท่ีมีประสทิธภิาพในการพัฒนาสมรรถนะ 

(competency) ของบุคลากรให้สอดคล้องตามทีห่น่วยธรุกจิน  ามันก าหนด มากน้อย

ข้อที่ ประเด็น/ข้อค้าถาม
ระดับความคิดเห็น

การบริหารคุณภาพ ความปลอดภัย อาชีวอนามัยและสิ่งแวดล้อม (Quality Safety Health and Environment Management)

ข้อก้าหนดด้านเอกสาร (Documentation requirements)
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48 หน่วยธรุกจิน  ามันมีการบริหารจัดการโครงสร้างพื นฐาน (infrastructure) ให้มีสภาพท่ี

พร้อมใช้ในการปฏิบัติงาน มากน้อยเพียงใด

49 หน่วยธรุกจิน  ามันมีการบริหารจัดการสภาพแวดล้อมในการท างานให้มีความพร้อม

ส าหรับการปฏิบัติงาน มากน้อยเพียงใด

การผลิตและการบริการ (Product realization)

50 หน่วยธรุกจิน  ามันมีการออกแบบและพัฒนาผลิตภัณฑ์และการบริการอย่างมี

ประสทิธภิาพ มากน้อยเพียงใด

51 หน่วยธรุกจิน  ามันมีระบบการจัดซื อจัดจ้างท่ีมีประสทิธภิาพตรงตามความต้องการของ

องคก์ร มากน้อยเพียงใด

52 หน่วยธรุกจิน  ามันมีการควบคมุการผลิตและการบริการอย่างมีประสทิธภิาพ โดย

ค านึงถึงคณุภาพของผลิตภัณฑ์และการบริการ ความปลอดภัยของพนักงาน และ

ผลกระทบต่อสงัคมและสิง่แวดล้อม มากน้อยเพียงใด

53 หน่วยธรุกจิน  ามันมีการเตรียมความพร้อมและการตอบสนองต่อภาวะฉกุเฉนิอย่าง

ชัดเจน โดยค านึงถึงคณุภาพของผลิตภัณฑ์และการบริการ ความปลอดภัยของพนักงาน

 และผลกระทบต่อสงัคมและสิง่แวดล้อม มากน้อยเพียงใด

54 หน่วยธรุกจิน  ามันมีระบบการเฝ้าติดตามข้อมูลและสารสนเทศท่ีเกีย่วข้องกบัการรับรู้

ของลูกคา้ (customer perception) ประเดน็และผลกระทบดา้นสิง่แวดล้อม 

(environmental aspects and impact) และความเสีย่งอันตราย (risk) ท่ีมีประสทิธภิาพ 

55 หน่วยธรุกจิน  ามันมีระบบการตรวจติดตามภายใน (internal audit system) ท่ีมี

ประสทิธภิาพ มากน้อยเพียงใด

56 หน่วยธรุกจิน  ามันมีระบบการควบคมุผลิตภัณฑ์และการบริการท่ีไม่ไดค้ณุภาพเพ่ือ

ป้องกนัไม่ให้สง่มอบผลิตภัณฑ์และการบริการทีไ่ม่ไดค้ณุภาพให้กบัลูกคา้ มากน้อย

57 หน่วยธรุกจิน  ามันมีระบบการควบคมุประเดน็ดา้นสิง่แวดล้อมท่ีมีประสทิธภิาพ เพ่ือ

ป้องกนัไม่ให้เกดิผลกระทบต่อสิง่แวดล้อมหรือลดผลกระทบต่อสิง่แวดล้อมให้มีน้อย

ท่ีสดุ มากน้อยเพียงใด

58 หน่วยธรุกจิน  ามันมีระบบการควบคมุความเสีย่งอันตรายท่ีมีประสทิธภิาพ เพ่ือ

ป้องกนัไม่ให้เกดิความสญูเสยีต่อบุคลากรและทรัพย์สนิ มากน้อยเพียงใด

59 หน่วยธรุกจิน  ามันมีการวิเคราะห์ข้อมูลอย่างมีประสทิธภิาพ มากน้อยเพียงใด

60 หน่วยธรุกจิน  ามันมีการปรับปรุงระบบบริหารงาน QSHE อย่างต่อเนื่อง มากน้อย

เพียงใด

61 หน่วยธรุกจิน  ามันมีการแกไ้ขปัญหาเพ่ือป้องกนัไม่ให้เกดิปญัหาซ  าอีกไดอ้ย่างมี

ประสทิธภิาพ มากน้อยเพียงใด

62 หน่วยธรุกจิน  ามันมีการวิเคราะห์ปัญหาท่ีอาจเกดิขึ นได ้(potential nonconformities) 

เพ่ือป้องกนัไม่ให้เกดิปัญหาไดอ้ย่างมีประสทิธภิาพ มากน้อยเพียงใด

ข้อที่ ประเด็น/ข้อค้าถาม

การวดั การวเิคราะห์ และการปรับปรุง (Measurement, analysis and improvement)

ระดับความคิดเห็น
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63 หน่วยธรุกจิน  ามันมีการก าหนดหน้าท่ีความรับผิดชอบของแต่ละหน่วยงานในการ

จัดหาพัสดอุย่างชัดเจน มากน้อยเพียงใด

64 หน่วยธรุกจิน  ามันมีระบบการอนุมัติจัดหาพัสดผุ่านระบบคอมพิวเตอร์ไดทั้นตาม

ความต้องการ มากน้อยเพียงใด

65 หน่วยธรุกจิน  ามันมีระบบการจัดหาพัสดท่ีุสามารถจัดหาพัสดไุดต้รงความต้องการ

อย่างรวดเร็ว มากน้อยเพียงใด

66 หน่วยธรุกจิน  ามันมีการก าหนดหน้าท่ีความรับผิดชอบของแต่ละหน่วยงานในการ

บริหารพัสดอุย่างชัดเจน มากน้อยเพียงใด

67 หน่วยธรุกจิน  ามันมีระบบการเบิกจ่ายพัสดท่ีุมีความถูกต้องและรวดเร็ว มากน้อย

เพียงใด

68 หน่วยธรุกจิน  ามันมีระบบการตรวจสอบปริมาณการเบิกจ่ายและยอดคงเหลือของ

พัสดท่ีุมีความถูกต้องและรวดเร็ว มากน้อยเพียงใด

69 หน่วยธรุกจิน  ามันมีระบบการรายงานปริมาณการเบิกจ่ายและยอดคงเหลือของพัสดท่ีุ

มีความถูกต้องและรวดเร็ว มากน้อยเพียงใด

70 หน่วยธรุกจิน  ามันมีการแจ้งซอ่มผ่านระบบคอมพิวเตอร์ไดอ้ย่างรวดเร็ว มากน้อย

เพียงใด

71 หน่วยธรุกจิน  ามันมีระบบการตรวจสอบสถานะการซอ่มไดอ้ย่างถูกต้องและรวดเร็ว     

 มากน้อยเพียงใด

72 หน่วยธรุกจิน  ามันมีระบบการวางแผนบ ารุงรักษาเคร่ืองจักรอุปกรณ์อย่างมี

ประสทิธภิาพ มากน้อยเพียงใด

73 หน่วยธรุกจิน  ามันมีระบบการบันทึกประวัติการซอ่มและบ ารุงรักษาเคร่ืองจักรอุปกรณ์

อย่างถูกต้องและรวดเร็ว มากน้อยเพียงใด

74 หน่วยธรุกจิน  ามันมีระบบการรับค าสัง่ซื อท่ีมีความถูกต้องและรวดเร็ว มากน้อยเพียงใด

75 หน่วยธรุกจิน  ามันมีระบบการออกเอกสารการขายทีม่ีความถูกต้องและรวดเร็ว มาก

น้อยเพียงใด

76 หน่วยธรุกจิน  ามันมีระบบข้อมูลการขายท่ีเช่ือมโยงอัตโนมัติกบัระบบการเงินอย่างมี

ประสทิธภิาพ มากน้อยเพียงใด

77 หน่วยธรุกจิน  ามันมีการใช้ข้อมูลทางบัญชีและการเงินจากฐานข้อมูลเดยีวกนั (master 

data) มากน้อยเพียงใด

78 พนักงานสามารถตรวจสอบข้อมูลเงินได ้(เงินเดอืน โบนัส เบี ยเลี ยง และเงินไดอ่ื้น )ๆ

   และเงินหักไดอ้ย่างถูกต้องและรวดเร็ว มากน้อยเพียงใด

79 หน่วยธรุกจิน  ามันมีการตั งงบประมาณตามโปรแกรมงานหรือแผนงานอย่างเหมาะสม

 มากน้อยเพียงใด

การบริหารระบบเทคโนโลยีสารสนเทศ (Information Technology System Management)

การบริหารจัดการระบบงานหลักองค์กร (Enterprise Resource Planning: ERP)

ข้อที่ ประเด็น/ข้อค้าถาม
ระดับความคิดเห็น



461 

 
 
 

มากที่สดุ มาก ปานกลาง นอ้ย นอ้ยที่สดุ

80 หน่วยธรุกจิน  ามันมีการบริหารและควบคมุงบประมาณตามกรอบท่ีไดรั้บอย่างมี

ประสทิธภิาพ มากน้อยเพียงใด

81 หน่วยธรุกจิน  ามันมีระบบข้อมูลเพ่ือการจัดสรรคา่ใช้จ่ายทีส่ะท้อนต้นทนุ (cost 

allocation) ท่ีมีประสทิธภิาพ มากน้อยเพียงใด

82 หน่วยธรุกจิน  ามันมีระบบข้อมูลเพ่ือควบคมุคา่ใช้จ่าย (cost controlling) ท่ีมี

ประสทิธภิาพ มากน้อยเพียงใด

83 หน่วยธรุกจิน  ามันมีระบบการจัดท ารายงานข้อมูลเพ่ือการวิเคราะห์ผลการด าเนินงาน

ท่ีมีประสทิธภิาพ มากน้อยเพียงใด

84 หน่วยธรุกจิน  ามันมีระบบการจัดท ารายงานข้อมูลเพ่ือการวิเคราะห์ผลก าไร (margin 

analysis) ท่ีมีประสทิธภิาพ มากน้อยเพียงใด

85 หน่วยธรุกจิน  ามันมีการก าหนดสมรรถนะหลัก (core competency) ของพนักงาน

อย่างชัดเจน มากน้อยเพียงใด

86 ในภาพรวม ผู้บริหารและพนักงานมีการวิเคราะห์เชิงกลยุทธเ์พ่ือสร้างความไดเ้ปรียบ

ในการแข่งขัน มากน้อยเพียงใด

87 ในภาพรวม ผู้บริหารและพนักงานมีแนวคดิและการบูรณาการกระบวนการท างานอย่าง

เป็นระบบเพ่ือการสร้างคณุคา่ให้กบัองคก์ร มากน้อยเพียงใด

88 ในภาพรวม ผู้บริหารและพนักงานมีการคน้หาความต้องการและความคาดหวังของ

ลูกคา้ เพ่ือน ามาปรับปรุงผลิตภัณฑ์และการบริการให้ลูกคา้มีความพึงพอใจและ

ประทับใจ     มากน้อยเพียงใด

89 ในภาพรวม ผู้บริหารและพนักงานมีการสือ่สารและรับข้อร้องเรียนรวมทั ง

ข้อเสนอแนะจากลูกคา้ เพ่ือน ามาปรับปรุงผลิตภัณฑ์และการบริการให้ลูกคา้มีความ

พึงพอใจและประทับใจ มากน้อยเพียงใด

90 ในภาพรวม ผู้บริหารและพนักงานมีการสือ่สารกบัคูค่า้อย่างใกล้ชิดเพ่ือปรับปรุง

ข้อตกลงในการด าเนินธรุกจิให้เกดิประโยชน์ร่วมกนั (win-win) มากน้อยเพียงใด

91 ในภาพรวม ผู้บริหารและพนักงานให้ความส าคญัและค านึงถึงผลประโยชน์ของผู้มี

สว่นไดส้ว่นเสยี (stakeholders) มากน้อยเพียงใด

92 ในภาพรวม ผู้บริหารและพนักงานมีความพร้อมและยอมรับการเปล่ียนแปลงรวมทั ง

สามารถปรับตัวให้สอดคล้องกบัการเปล่ียนแปลงทั งดา้นเทคโนโลยี เศรษฐกจิ สงัคม

และการเมืองได ้มากน้อยเพียงใด

93 ในภาพรวม ผู้บริหารและพนักงานมีการประสานสมัพันธภ์ายในหน่วยงาน ระหว่าง

หน่วยงานและท างานร่วมกนัเป็นทีม มากน้อยเพียงใด

94 ในภาพรวม ผู้บริหารและพนักงานมีการวิเคราะห์หาสาเหตุของปญัหา แกไ้ขปัญหา

และตัดสนิใจโดยพื นฐานของข้อเท็จจริง มากน้อยเพียงใด

ข้อที่ ประเด็น/ข้อค้าถาม
ระดับความคิดเห็น

การบริหารสมรรถนะ (Competency Management)

การบริหารทรัพยากรมนษุย์ (Human Resource Management: HRM)
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95 ในภาพรวม ผู้บริหารมีการบริหารทรัพยากรมนุษย์อย่างมีประสทิธภิาพ และสง่เสริม

ให้มีการพัฒนาพนักงานอย่างต่อเนื่อง มากน้อยเพียงใด

96 ในภาพรวม ผู้บริหารและพนักงานมีความสามารถในการคดิอย่างเป็นระบบ มากน้อย

เพียงใด

97 ในภาพรวม ผู้บริหารและพนักงานมีความสามารถในการเรียนรู้เพ่ือพัฒนาตนเอง 

หน่วยงานและองคก์รอย่างต่อเนื่อง มากน้อยเพียงใด

98 ในภาพรวม ผู้บริหารและพนักงานมีความรู้สกึเป็นเจ้าของในงานทีต่นเองรับผิดชอบ   

  มากน้อยเพียงใด

99 ในภาพรวม ผู้บริหารและพนักงานมีแนวคดิและการปฏิบัติท่ีเป็นแบบอย่างท่ีดท่ีีแสดง

ถึงภาวะความเป็นผู้น า มากน้อยเพียงใด

100 หน่วยธรุกจิน  ามันมีการก าหนดสมรรถนะตามหน้าทีง่าน (functional competency) 

อย่างชัดเจน มากน้อยเพียงใด

101 หน่วยธรุกจิน  ามันมีการก าหนดความรู้และทักษะตามหน้าท่ีงานของพนักงาน

อย่างหมาะสม มากน้อยเพียงใด

102 หน่วยธรุกจิน  ามันมีการก าหนดคณุลักษณะสว่นบุคคลตามหน้าท่ีงานของพนักงาน

อย่างหมาะสมมากน้อยเพียงใด

103 หน่วยธรุกจิน  ามันมีการก าหนดสายอาชีพ (career) อย่างชัดเจน มากน้อยเพียงใด

104 หน่วยธรุกจิน  ามันมีการก าหนดต้นแบบสายอาชีพ (career profile) อย่างชัดเจน มาก

น้อยเพียงใด

105 หน่วยธรุกจิน  ามันมีการก าหนดกลุ่มความช านาญหลัก (capability cluster) ของแต่ละ

สายอาชีพอย่างชัดเจน มากน้อยเพียงใด

106 หน่วยธรุกจิน  ามันมีการก าหนดสดัสว่นก าลังคน (manpower landscape) ในแต่ละสาย

อาชีพอย่างชัดเจน มากน้อยเพียงใด

107 หน่วยธรุกจิน  ามันมีระบบการเตรียมความพร้อมให้พนักงานสามารถพัฒนาและ

เติบโตในระดบังานท่ีสงูขึ นจนเป็นผู้บริหารของกลุ่ม ปตท. ในอนาคตไดอ้ย่างชัดเจน

 มากน้อยเพียงใด

108 หน่วยธุรกิจน ้ามนัมีการก าหนดรูปแบบวิธีการพฒันาและการให้ค  าปรึกษาในการ

พฒันาพนกังานในสายอาชีพอย่างชดัเจน มากน้อยเพียงใด

109 ผู้บริหารและพนักงานมีการวางแผนการพัฒนาความช านาญในสายอาชีพรายบคุคล 

(Individual Career Development Plan: ICDP) ร่วมกนั มากน้อยเพียงใด

110 หน่วยธรุกจิน  ามันมีการก าหนดเป้าหมาย วิธกีาร และกรอบเวลาในการพัฒนา

พนักงานแต่ละคนให้มีความรู้ ความสามารถ ทกัษะและมีความพร้อมทีจ่ะรับผิดชอบ

งานท่ีจะเกดิขึ นในอนาคตไดต้ามท่ีองคก์รก าหนดอย่างชัดเจน มากน้อยเพียงใด

ข้อที่ ประเด็น/ข้อค้าถาม
ระดับความคิดเห็น

การบริหารสายอาชีพ (Career Management)
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มากที่สดุ มาก ปานกลาง นอ้ย นอ้ยที่สดุ

1 ในภาพรวม หน่วยธรุกจิน  ามันมีความสามารถในการท าก าไรจากการบริหารจัดการ

ต้นทุนผลิตภัณฑ์และต้นทุนทางการเงินอย่างมีประสทิธภิาพ มากน้อยเพียงใด

2 ในภาพรวม ผู้บริหารและพนักงานมีความผูกพัน (engagement) กบัหน่วยธรุกจิน  ามัน

 มากน้อยเพียงใด

3 ในภาพรวม หน่วยธรุกจิน  ามันสามารถบริหารจัดการเพ่ือลดการสร้างกา๊ซเรือนกระจก

ไดอ้ย่างมีประสทิธภิาพ มากน้อยเพียงใด

4 ในภาพรวม หน่วยธรุกจิน  ามันเป็นผู้น าตลาดในดา้นพลังงานทางเลือก (กา๊ซโซฮอล์

และไบโอดเีซล) อย่างชัดเจน มากน้อยเพียงใด

5 ในภาพรวม หน่วยธุรกิจน ้ามนัมีการใชง้บประมาณอย่างมีประสิทธิภาพ มากน้อย

เพียงใด
6 ในภาพรวม หน่วยธรุกจิน  ามันมีการปรับปรุงงานอย่างต่อเนื่อง มากน้อยเพียงใด

7 ในภาพรวม หน่วยธรุกจิน  ามันมีระบบงาน (work system) และกระบวนการท างาน

(work Process) ท่ีชัดเจน มากน้อยเพียงใด

8 ในภาพรวม หน่วยธรุกจิน  ามันมีวัฒนธรรมท่ีค านึงถึงการท างานดว้ยสมรรถนะสงู

(high performance culture) มากน้อยเพียงใด

9 ในภาพรวม หน่วยธรุกจิน  ามันประสบความส าเร็จในการน าเกณฑ์รางวัลคณุภาพ

แห่งชาติ (Thailand Quality Award: TQA) มาประยุกต์ใช้ในวางแผนเชิงกลยุทธ ์มาก

10 ในภาพรวม หน่วยธรุกจิน  ามันมีการสร้างคณุคา่จากพลังร่วม (synergy value) ของกลุ่ม

 ปตท. (PTT Group) มากน้อยเพียงใด

11 ในภาพรวม หน่วยธรุกจิน  ามันมีการบริหารความเสีย่งท่ัวทั งองคก์ร (Enterprise Risk 

Management: ERM) อย่างมีประสทิธภิาพ มากน้อยเพียงใด

12 ในภาพรวม หน่วยธรุกจิน  ามันมีมาตรฐานของธรุกจิท่ีชัดเจน มากน้อยเพียงใด

13 ในภาพรวม หน่วยธรุกจิน  ามันมีการบริหารจัดการธรุกจิให้เป็นไปตามมาตรฐานสากล

อย่างมีประสทิธภิาพ มากน้อยเพียงใด

14 ในภาพรวม หน่วยธรุกจิน  ามันประสบความส าเร็จในธรุกจิแฟรนไชส ์มากน้อย

เพียงใด
15 ในภาพรวม หน่วยธรุกจิน  ามันมีผู้บริหารและพนักงานท่ีมีศักยภาพในการสง่เสริม

ผลักดนัให้เกดิความคดิริเร่ิมใหม่ ๆ (initiatives) มากน้อยเพียงใด

16 ในภาพรวม หน่วยธรุกจิน  ามันมีการบริหารจัดการความรู้ (Knowledge Management: 

KM) ในลักษณะกลุ่ม ปตท. ท่ีประสบความส าเร็จ มากน้อยเพียงใด

ส่วนที ่ 3  ความส้าเร็จของหนว่ยธุรกิจน ้ามัน บริษัท ปตท. จ้ากัด (มหาชน)

ค้าชี แจง  โปรดอ่านข้อความตอ่ไปนี  แล้วเขียนเครื่องหมาย   ลงในช่องวา่งให้ตรงกับความคิดเห็นของท่านมากที่สุด

ข้อที่ ประเด็น/ข้อค้าถาม
ระดับความคิดเห็น

ผลการด้าเนนิงานตามตวัชี วดัผลการด้าเนนิงานหลัก (KPIs) ของหนว่ยธุรกิจน ้ามัน
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17 ในภาพรวม ผู้บริหารและพนักงานมีความมุ่งมั่นร่วมกนั (commitment) ทีจ่ะ

ด าเนินงานให้บรรลุเป้าหมายขององคก์รอย่างชัดเจน มากน้อยเพียงใด

18 ในภาพรวม ผู้บริหารและพนักงานมีความรับผิดชอบในหน้าท่ีอย่างสงูเพ่ือให้บรรลุ

วัตถุประสงคแ์ละเป้าหมายขององคก์ร มากน้อยเพียงใด

19 ในภาพรวม ผู้บริหารและพนักงานให้ความส าคญัในการตรวจสอบผลการปฏิบัติงาน

ของตนเองให้เป็นไปตามเป้าหมาย มากน้อยเพียงใด

20 ในภาพรวม หน่วยธรุกจิน  ามันมีระบบและมีการสนับสนุนการท างานเป็นทมี มาก

น้อยเพียงใด

21 ในภาพรวม ผู้บริหารและพนักงานมีขีดความสามารถสงู มากน้อยเพียงใด

22 ในภาพรวม ผู้บริหารสง่เสริมการสร้างจิตส านึกท่ีมีเป้าหมายการท างานร่วมกนั มาก

น้อยเพียงใด

23 ในภาพรวม ผู้บริหารให้โอกาสพนักงานในการสร้างสรรคส์ิง่ท่ีดกีว่าเดมิ มากน้อย

เพียงใด

24 ในภาพรวม ผู้บริหารสง่เสริมการสร้างบรรยากาศการท างานเปน็ทมี มากน้อยเพียงใด

25 ในภาพรวม ผู้บริหารสามารถสร้างแรงจูงใจในการท างานให้กบัตนเองและผู้ร่วมงาน

ได ้ มากน้อยเพียงใด

26 ในภาพรวม ผู้บริหารมีการให้รางวัลและยกย่องชมเชยพนักงานท่ีมีพฤติกรรมในการ

ท างานและผลงานด ีอย่างชัดเจน มากน้อยเพียงใด

27 ในภาพรวม ผู้บริหารมีการก าหนดเสน้ทางความกา้วหน้าให้กบัพนักงานอย่างชัดเจน   

 มากน้อยเพียงใด

28 ในภาพรวม หน่วยธรุกจิน  ามันมีการบริหารองคค์วามรู้ (knowledge) ให้เป็นสนิทรัพย์

ท่ีสร้างมูลคา่เพ่ิมให้กบัองคก์รไดอ้ย่างชัดเจน มากน้อยเพียงใด

29 ในภาพรวม หน่วยธรุกจิน  ามันมีระบบข้อมูลข่าวสารท่ีมีประสทิธภิาพเพ่ือการบริหาร

จัดการในระดบัองคก์รชั นน าของโลก มากน้อยเพียงใด

30 ในภาพรวม หน่วยธรุกจิน  ามันมีการด าเนินธรุกจิท่ีสร้างมูลคา่เพ่ิมให้กบัองคก์ร เพ่ือ

เพ่ิมความสามารถในการแข่งขัน มากน้อยเพียงใด

31 ในภาพรวม หน่วยธรุกจิน  ามันมีการลงทุนและด าเนินธรุกจิในหลากหลายประเทศ     

 มากน้อยเพียงใด

32 ในภาพรวม หน่วยธรุกจิน  ามันมีผลิตภัณฑ์และบริการท่ีหลากหลาย สามารถสร้าง

ความพึงพอใจให้กบัผู้มีสว่นไดส้ว่นเสยีได ้มากน้อยเพียงใด

33 ในภาพรวม หน่วยธรุกจิน  ามันเป็นผู้น าตลาดอย่างชัดเจน มากน้อยเพียงใด

องค์กรแห่งความเป็นเลิศ (High Performance Organization: HPO)

ข้อที่ ประเด็น/ข้อค้าถาม
ระดับความคิดเห็น
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34 ในภาพรวม หน่วยธรุกจิน  ามันมีผลการด าเนินงานท่ีเป็นเลิศ มากน้อยเพียงใด

35 ในภาพรวม หน่วยธรุกจิน  ามันมีสว่นร่วมในการสร้างศักยภาพและความแข็งแกร่งทาง

เศรษฐกจิให้กบัประเทศ มากน้อยเพียงใด

36 ในภาพรวม หน่วยธรุกจิน  ามันประสบความส าเร็จในการเปน็บริษัทอันดบัหนึ่ง           

 ดา้นการพลังงานของประเทศ มากน้อยเพียงใด

37 ในภาพรวม ผู้บริหารและพนักงานมีความรับผิดชอบต่อการตัดสนิใจและการกระท า

ของตนเอง สามารถชี แจงและอธบิายการตัดสนิใจนั นไดอ้ย่างชัดเจน มากน้อยเพียงใด

38 ในภาพรวม ผู้บริหารและพนักงานปฏิบัติหน้าท่ีอย่างเต็มความสามารถและมี

ประสทิธภิาพเพียงพอต่อการตอบสนองความต้องการและความคาดหวังของผู้มีสว่น

ไดส้ว่นเสยี     มากน้อยเพียงใด

39 ในภาพรวม ผู้บริหารและพนักงานปฏิบัติต่อผู้มีสว่นไดส้ว่นเสยีอย่างเปน็ธรรมและ

สามารถอธบิายได ้มากน้อยเพียงใด

40 ในภาพรวม ผู้บริหารและพนักงานปฏิบัติงานดว้ยความโปร่งใส ตรวจสอบได ้และ

สามารถเปิดเผยข้อมูลแกผู้่มีสว่นไดส้ว่นเสยีไดอ้ย่างชัดเจน มากน้อยเพียงใด

41 ในภาพรวม หน่วยธรุกจิน  ามันมีการเผยแพร่ข้อมูลและสารสนเทศท่ีถูกต้องครบถ้วน

อย่างเพียงพอให้กบัผู้มีสว่นไดส้ว่นเสยี มากน้อยเพียงใด

42 ในภาพรวม หน่วยธรุกจิน  ามันมีการบริหารความเสีย่งท่ีอาจกระทบต่อการด าเนิน

ธรุกจิอย่างชัดเจน มากน้อยเพียงใด

43 ในภาพรวม หน่วยธรุกจิน  ามันด าเนินธรุกจิโดยค านึงถึงการเจริญเติบโตขององคก์ร

ในระยะยาวอย่างชัดเจน มากน้อยเพียงใด

44 ในภาพรวม หน่วยธรุกจิน  ามันด าเนินธรุกจิโดยยึดหลักการท างานทีถู่กต้องและมี

จรรยาบรรณ มากน้อยเพียงใด

45 ในภาพรวม หน่วยธรุกจิน  ามันมีการด าเนินธรุกจิโดยผลิตผลิตภัณฑ์และให้บริการท่ีมี

คณุภาพในราคาท่ีเป็นธรรม มากน้อยเพียงใด

46 ในภาพรวม หน่วยธรุกจิน  ามันมีการจัดสรรผลประโยชน์ให้แกผู้่มีสว่นไดส้ว่นเสยี

อย่างเป็นธรรม มากน้อยเพียงใด

47 ในภาพรวม หน่วยธรุกจิน  ามันด าเนินธรุกจิอย่างถูกต้องตามกฎหมายและระเบยีบ

ข้อบังคบัท่ีเกีย่วข้อง มากน้อยเพียงใด

48 ในภาพรวม หน่วยธรุกจิน  ามันมีความจริงใจในการด าเนินธรุกจิท่ีเป็นประโยชน์ต่อ     

        ผู้มีสว่นไดส้ว่นเสยีทุกกลุ่มอย่างชัดเจน มากน้อยเพียงใด

49 ในภาพรวม หน่วยธรุกจิน  ามันด าเนินธรุกจิโดยค านึงถึงความถูกต้องดงีามและมี

คณุธรรมอย่างชัดเจน มากน้อยเพียงใด

การก้ากับดูแลกิจการที่ดี (Corporate Governance: CG)

ความรับผิดชอบตอ่สังคม (Corporate Social Responsibility: CSR)

ระดับความคิดเห็น
ข้อที่ ประเด็น/ข้อค้าถาม
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ค าช้ีแจง  โปรดตอบค าถามต่อไปน้ีตามความคิดเห็นของท่านว่า สภาพแวดลอ้มโดยทัว่ไปของหน่วย
ธุรกิจน ้ามนั บริษทั ปตท. จ ากดั (มหาชน) มีจุดแขง็ จุดอ่อน โอกาส และอุปสรรคในการน าเคร่ืองมือการ
บริหารจดัการภาครัฐแนวใหม่มาประยกุตใ์ชอ้ยา่งไรบา้ง 

จุดแข็ง (Strength) คือสภาพแวดลอ้มภายในหน่วยธุรกิจน ้ามนัท่ีส่งเสริมและเป็นประโยชน์ต่อ
การน าเคร่ืองมือการบริหารจดัการภาครัฐแนวใหม่มาประยกุตใ์ชแ้ลว้ท าใหป้ระสบความส าเร็จ 

จุดอ่อน (Weakness) คือสภาพแวดลอ้มภายในหน่วยธุรกิจน ้ามนัท่ีส่งผลต่อการน าเคร่ืองมือการ
บริหารจดัการภาครัฐแนวใหม่มาประยกุตใ์ชแ้ลว้อาจท าใหป้ระสบความส าเร็จไดย้ากหรือมีปัญหาในการ
น าไปปฏิบติัและตอ้งด าเนินการแกไ้ขปรับปรุง 

โอกาส (Opportunity) คือสภาพแวดล้อมภายนอกหน่วยธุรกิจน ้ ามันท่ีส่งเสริมและเป็น
ประโยชน์ต่อการน าเคร่ืองมือการบริหารจดัการภาครัฐแนวใหม่มาประยุกต์ใชแ้ลว้ประสบความส าเร็จ
มากยิ่งข้ึน 

อุปสรรค (Threat) คือสภาพแวดลอ้มภายนอกหน่วยธุรกิจน ้ามนัท่ีเป็นปัญหาหรือขอ้จ ากดัใน
การน าเคร่ืองมือการบริหารจดัการภาครัฐแนวใหม่มาประยุกตใ์ชแ้ลว้อาจท าให้ประสบความส าเร็จได้
ยากหรือมีปัญหาในการน าไปปฏิบติั 
 

1. ท่านคิดวา่หน่วยธุรกิจน ้ามนัมีจุดแข็ง (Strength) อะไรบา้งท่ีท าใหก้ารน าเคร่ืองมือการบริหารจดัการ
ภาครัฐแนวใหม่มาประยกุตใ์ชแ้ลว้ประสบความส าเร็จ 
           
           
           
           
           
           
           
            

ส่วนที่  4  จุดแข็ง จุดอ่อน โอกาส และอุปสรรคในการน าเคร่ืองมอืการบริหารจดัการภาครัฐ แนวใหม่มา
ประยุกต์ใช้ในหน่วยธุรกจิน ้ามัน บริษทั ปตท. จ ากดั (มหาชน) รวมทั้งข้อเสนอแนะแนวทาง 
การด าเนินงานในการน าเคร่ืองมอืการบริหารจดัการภาครัฐแนวใหม่มาประยุกต์ใช้ให้ประสบ
ความส าเร็จมากยิ่งขึน้ในอนาคต 
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2. ท่านคิดวา่หน่วยธุรกิจน ้ามนัมีจุดอ่อน (Weakness) อะไรบา้งท่ีอาจท าใหก้ารน าเคร่ืองมือการบริหาร
จดัการภาครัฐแนวใหม่มาประยุกต์ใชแ้ลว้ อาจท าใหป้ระสบความส าเร็จไดย้ากหรือมีปัญหาในการ
น าไปปฏิบติั 
           
           
           
           
           
           
            

 

3. ท่านคิดว่าหน่วยธุรกิจน ้ ามนัมีโอกาส (Opportunity) อะไรบา้งท่ีมาจากปัจจยัภายนอกท่ีจะช่วยให้
การน าเคร่ืองมือการบริหารจดัการภาครัฐแนวใหม่มาประยุกตใ์ชแ้ลว้ประสบความส าเร็จมากยิ่งข้ึน
           
           
           
           
           
           
            
 

4. ท่านคิดวา่หน่วยธุรกิจน ้ามนัมีอุปสรรค (Threat) อะไรบา้งท่ีมาจากปัจจยัภายนอกในการน าเคร่ืองมือ
การบริหารจดัการภาครัฐแนวใหม่มาประยุกต์ใช้แลว้อาจท าให้ประสบความส าเร็จไดย้ากหรือมี
ปัญหาในการน าไปปฏิบติั 
           
           
           
           
           
           
           
            
 



468 

5. ท่านมีข้อเสนอแนะเพิ่มเติมอะไรบ้างในการน าเคร่ืองมือการบริหารจัดการภาครัฐแนวใหม่มา
ประยกุตใ์ชเ้พ่ือใหห้น่วยธุรกิจน ้ามนัประสบความส าเร็จมากยิ่งข้ึน 
           
           
           
           
           
           
           
           
           
           
           
           
           
           
           
           
           
           
           
           
           
           
           
           
           
           
           
                         

 
*** ผู้วจิยัขอขอบคุณทุกท่านที่เสียสละเวลาและให้ความส าคัญในการตอบแบบสอบถามชุดนี ้*** 



 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ภาคผนวก จ 
แบบสัมภาษณ์ 
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แบบสัมภาษณ์ 

เรื่อง  การน าเครื่องมือการบริหารจัดการภาครัฐแนวใหม่มาประยุกต์ใช้ 

ในหน่วยธุรกิจน  ามัน บริษัท ปตท. จ ากัด (มหาชน)  
(The Implementation of New Public Management Tools  

in Oil Business Unit, PTT Public Company Limited) 
 

ค าชี แจง 
1. แบบสัมภาษณ์ฉบับน้ีใช้ส าหรับสัมภาษณ์ผู้บริหารของหน่วยธุรกิจน้ ามัน บริษัท ปตท. จ ากัด 

(มหาชน) เพื่อศึกษาเรื่องการน าเครื่องมือการบริหารจัดการภาครัฐแนวใหม่มาประยุกต์ใช้ในหน่วยธุรกิจ
น้ ามัน บริษัท ปตท. จ ากัด (มหาชน) 

 2. แบบสัมภาษณ์แบ่งออกเป็น 3 ส่วน ดังน้ี 
ส่วนที่ 1  แบบสัมภาษณ์เก่ียวกับข้อมูลท่ัวไป 
ส่วนที่ 2  แบบสัมภาษณ์เก่ียวกับความคิดเห็นด้านเครื่องมือการบริหารจัดการภาครัฐแนว

ใหม่ที่หน่วยธุรกิจน้ ามัน บริษัท ปตท. จ ากัด (มหาชน) น ามาประยุกต์ใช้ 
 ส่วนที่ 3  แบบสัมภาษณ์เก่ียวกับความคิดเห็นด้านจุดแข็ง จุดอ่อน โอกาส และอุปสรรคใน

การน าเครื่องมือการบริหารจัดการภาครัฐแนวใหม่มาประยุกต์ใช้ในหน่วยธุรกิจน้ ามัน บริษัท ปตท. 
จ ากัด (มหาชน) รวมทั้งข้อเสนอแนะแนวทางการด าเนินงานในการน าเครื่องมือการบริหารจัดการภาครัฐ
แนวใหม่มาประยุกต์ใช้ให้ประสบความส าเร็จมากยิ่งขึ้นในอนาคต 
 3. ข้อมูลที่ได้รับจากท่านจะถูกเก็บเป็นความลับ โดยจะน าไปใช้เพื่อประโยชน์ของการวิจัย
เท่าน้ัน 
 

ผู้วิจัยขอขอบพระคุณผู้บริหารทุกท่านที่เสียสละเวลาและให้ความส าคัญในการตอบแบบ
สัมภาษณ์ชุดน้ี 

 
 

………………………………………………………… 
(นายฟิลลิปส์  จิระประยุต) 

นักศึกษาปริญญาโท มหาวิทยาลัยสุโขทัยธรรมาธิราช 
สาขาวิชาวิทยาการจัดการ  แขนงวิชาบริหารรัฐกิจ  วิชาเอกรัฐประศาสนศาสตร์ 
E-mail: phillips.j@pttplc.com  โทรศัพท์ 0-2537-3705  มือถือ 08-9969-5740 
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ค าชี แจง  โปรดบันทึกข้อความลงในช่องว่างตามความเป็นจริง 
1. ชื่อผู้ให้สัมภาษณ์                                                                                                                                   . 
2. ปัจจุบันท่านด ารงต าแหน่งเป็น                                                                                                              . 
3. อายุ                                 ปี 
4. ประสบการณ์ในการท างานในหน่วยธุรกิจน้ ามัน (อายุงาน)                                 ปี 
 
 
 
 

1. ท่านคิดว่าเครื่องมือการบริหารจัดการภาครัฐแนวใหม่ที่หน่วยธุรกิจน้ ามันน ามาประยุกต์ใช้น้ัน 
เครื่องมือใดบ้างที่ท าให้หน่วยธุรกิจน้ ามันประสบความส าเร็จ โดยเรียงล าดับจากมากไปน้อย       
(ระบุเหตุผล) 

 

เครื่องมือการบริหารจัดการภาครัฐแนวใหม่ ล าดับ เหตุผล 
การจัดการเชิงกลยุทธ์โดยประยุกต์ใช้หลักการ
บริหารงานแบบมุ่งสมดุล (Balanced Scorecard: BSC) 

  

ระบบการบริหารคุณภาพ (ISO 9001) 
 

  

ระบบการจัดการอาชีวอนามัยและความปลอดภัย 
(มอก. 18001 และ BS OHSAS 18001) 

  

ระบบการจัดการสิ่งแวดล้อม ( ISO 14001) 
 

  

การบริหารระบบเทคโนโลยีสารสนเทศโดย
ประยุกต์ใช้ระบบ SAP ในการวางแผนทรัพยากร
องค์กร (Enterprise Resource Planning: ERP) ซึ่ง 
ปตท. เรียกว่า การบริหารจัดการระบบงานหลักองค์กร 

  

การบริหารสายอาชีพ (Career Management) 
 

  

การบริหารสมรรถนะ (Competency Management) 
 

  

การบริหารผลการปฏิบัติงาน (Performance 
Management) 

  

ส่วนที่  1  ข้อมูลทั่วไป 

ส่วนที่ 2  แบบสัมภาษณ์เกี่ยวกับความคิดเห็นด้านเครื่องมือการบริหารจัดการภาครัฐแนวใหม ่                
ที่หน่วยธุรกิจน  ามัน บริษัท ปตท. จ ากัด (มหาชน) น ามาประยุกต์ใช้ 
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2. ท่านคิดว่ามีปัจจัยใดบ้างที่มีอิทธิพลต่อความส าเร็จในการน าเครื่องมือการบริหารจัดการภาครัฐแนว
ใหม่มาประยุกต์ใช้ในหน่วยธุรกิจน้ ามัน 
           
           
           
           
            
           
           
           
            

 
 
 
 
 
 
ค าชี แจง  โปรดตอบค าถามต่อไปน้ีตามความคิดเห็นของท่านว่า สภาพแวดล้อมโดยทั่วไปของหน่วย
ธุรกิจน้ ามัน บริษัท ปตท. จ ากัด (มหาชน) มีจุดแข็ง จุดอ่อน โอกาส และอุปสรรคในการน าเครื่องมือการ
บริหารจัดการภาครัฐแนวใหม่มาประยุกต์ใช้อย่างไรบ้าง 

จุดแข็ง (Strength) คือสภาพแวดล้อมภายในหน่วยธุรกิจน้ ามันที่ส่งเสริมและเป็นประโยชน์ต่อ
การน าเครื่องมือการบริหารจัดการภาครัฐแนวใหม่มาประยุกต์ใช้แล้วท าให้ประสบความส าเร็จ 

จุดอ่อน (Weakness) คือสภาพแวดล้อมภายในหน่วยธุรกิจน้ ามันที่ส่งผลต่อการน าเครื่องมือการ
บริหารจัดการภาครัฐแนวใหม่มาประยุกต์ใช้แล้วอาจท าให้ประสบความส าเร็จได้ยากหรือมีปัญหาในการ
น าไปปฏิบัติและต้องด าเนินการแก้ไขปรับปรุง 

โอกาส (Opportunity) คือสภาพแวดล้อมภายนอกหน่วยธุรกิจน้ ามันที่ส่งเสริมและเป็น
ประโยชน์ต่อการน าเครื่องมือการบริหารจัดการภาครัฐแนวใหม่มาประยุกต์ใช้แล้วประสบความส าเร็จ
มากยิ่งขึ้น 

อุปสรรค (Threat) คือสภาพแวดล้อมภายนอกหน่วยธุรกิจน้ ามันที่เป็นปัญหาหรือข้อจ ากัดใน
การน าเครื่องมือการบริหารจัดการภาครัฐแนวใหม่มาประยุกต์ใช้แล้วอาจท าให้ประสบความส าเร็จได้
ยากหรือมีปัญหาในการน าไปปฏิบัติ 

ส่วนที่ 3  แบบสัมภาษณ์เกี่ยวกับความคิดเห็นด้านจุดแข็ง จุดอ่อน โอกาส และอุปสรรคในการน า
เคร่ืองมือการบริหารจัดการภาครัฐแนวใหม่มาประยุกต์ใช้ในหน่วยธุรกิจน ้ามัน บริษัท 
ปตท. จ ากัด (มหาชน) รวมทั้งข้อเสนอแนะแนวทางการด าเนินงานในการน าเคร่ืองมือการ
บริหารจัดการภาครัฐแนวใหมม่าประยุกต์ใช้ให้ประสบความส าเร็จมากยิง่ขึน้ในอนาคต 



473 

1. ท่านคิดว่าหน่วยธุรกิจน้ ามันมีจุดแข็ง (Strength) อะไรบ้างที่ท าให้การน าเครื่องมือการบริหารจัดการ
ภาครัฐแนวใหม่มาประยุกต์ใช้แล้วประสบความส าเร็จ 
           
           
           
           
           
           
           
            

 

2. ท่านคิดว่าหน่วยธุรกิจน้ ามันมีจุดอ่อน (Weakness) อะไรบ้างที่อาจท าให้การน าเครื่องมือการบริหาร
จัดการภาครัฐแนวใหม่มาประยุกต์ใช้แล้วอาจท าให้ประสบความส าเร็จได้ยากหรือมีปัญหาในการ
น าไปปฏิบัติ 
           
           
           
            
           
           
           
            

 

3. ท่านคิดว่าหน่วยธุรกิจน้ ามันมีโอกาส (Opportunity) อะไรบ้างที่มาจากปัจจัยภายนอกที่จะช่วยให้   
การน าเครื่องมือการบริหารจัดการภาครัฐแนวใหม่มาประยุกต์ใช้แล้วประสบความส าเร็จมากยิ่งขึ้น 
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4. ท่านคิดว่าหน่วยธุรกิจน้ ามันมีอุปสรรค (Threat) อะไรบ้างที่มาจากปัจจัยภายนอกในการน าเครื่องมือ
การบริหารจัดการภาครัฐแนวใหม่มาประยุกต์ใช้แล้วอาจท าให้ประสบความส าเร็จได้ยากหรือมี
ปัญหาในการน าไปปฏิบัติ 
           
           
           
           
           
           
            
            

 

5. ท่านมีข้อเสนอแนะเพิ่มเติมอะไรบ้างในการน าเครื่องมือการบริหารจัดการภาครัฐแนวใหม่มา
ประยุกต์ใช้เพื่อให้หน่วยธุรกิจน้ ามันประสบความส าเร็จมากยิ่งขึ้น 
           
           
           
           
           
           
           
           
           
           
           
           
           
            
           
            

 
*** ผู้วิจัยขอขอบพระคุณผู้บริหารทุกท่านที่เสียสละเวลาและให้ความส าคัญในการให้สัมภาษณ์เพื่อการวิจัยนี  *** 
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