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บทสรุปส าหรับผู้บริหาร 
 

รัฐวิสาหกิจเป็นกลไกส าคัญอย่างยิ่งในระบบเศรษฐกิจและสังคมในปัจจุบันของประเทศ 

ด้วยเหตุที่ภารกิจของรัฐวิสาหกิจแต่ละแห่ งนั้นมี ความเกี่ ยวข้องเชื่ อมโยงกับการจัดท า 

โครงสร้างพื้นฐานและบริการสาธารณะเพ่ือคุณภาพชีวิตของประชาชน การลงทุนในโครงสร้างพ้ืนฐาน
และบริการสาธารณะของรัฐวิสาหกิจยังสร้างผลต่อเนื่องไปถึงการจ้างงาน และการหมุนเวียน 

ของเศรษฐกิจในหลายมิติที่จะเป็นฐานค้ ายันระบบเศรษฐกิจของไทยให้มั่นคง มั่งคั่ง และยั่งยืน  

ตามเป้าหมายยุทธศาสตร์ชาติ สภาพข้อเท็จจริงในปัจจุบันปรากฏให้เห็นอย่างต่อเนื่องทั้งปัญหา  

ที่รัฐวิสาหกิจหลายแห่งประสบ เช่น ความจ าเป็นต้องฟ้ืนฟูกิจการ ปัญหาการทุจริตคอร์รัปชัน  
ความโปร่งใสในการด าเนินงาน เป็นต้น และความคาดหวังของประเทศและประชาชนที่จะให้
รัฐวิสาหกิจในฐานะผู้ถือครองทรัพย์สินส าคัญของประเทศทั้งคลื่นความถี่ สนามบิน ท่าเรือ โรงไฟฟ้า 
สามารถบริหารจัดการทรัพย์สินเหล่านั้นได้อย่างมีประสิทธิภาพ เพ่ือให้เป็นหัวหอกส าคัญในการพลิกฟ้ืน
สภาวะที่ซบเซาของประเทศในหลายช่วงเวลา รวมถึงภายใต้สถานการณ์ที่ยากล าบากจากผลกระทบ
สงครามในต่างประเทศและเศรษฐกิจของโลก  
 การจัดท าข้อเสนอเชิงนโยบายในการเพ่ิมประสิทธิภาพคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจนี้  
จึงได้วางเป้าหมายส าคัญที่จะท าให้ยุทธศาสตร์ชาติได้มีการขับเคลื่อนอย่างแท้จริง มีความเป็นไปได้  
และมุ่งผลสัมฤทธิ์  โดยเป้าหมายส าคัญในการ เพ่ิมประสิทธิภาพคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจ 

มุ่งเน้นในมิติต่างๆ ดังนี้ (1) การแต่งตั้งคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจด าเนินการให้มีการสรรหา 

และคัดเลือกกรรมการอย่างโปร่งใส เพ่ือให้คณะกรรมการรัฐวิสาหกิจในองค์รวมมีคุณสมบัติ 
โดยเฉพาะอย่างยิ่งความรู้ ความสามารถ และประสบการณ์ ครบถ้วนและสอดคล้องกับความต้องการ
ของรัฐวิสาหกิจนั้นๆ (2) หน้าที่และความรับผิดชอบขั้นพ้ืนฐานของคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจ 

ในการบริหารจัดการองค์กร (3) คณะกรรมการรัฐวิสาหกิจท างานร่วมกับฝ่ายบริหารในการก าหนด 

กลยุทธ์และทิศทางในการด าเนินงานของรัฐวิสาหกิจ (4) การประเมินผลการด าเนินงานคณะกรรมการ
รัฐวิสาหกิจ และ (5) การพัฒนาคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจ เพ่ือเป็นการยกระดับเครื่องมือในการก ากับดูแล
รัฐวิสาหกิจโดยมุ่งเน้นให้รัฐวิสาหกิจสามารถด าเนินภารกิจหรือขยายขอบเขตภารกิจไปยังกิจการ  

ที่รัฐวิสาหกิจนั้นมีศักยภาพ และมุ่งเน้นความโปร่งใสในการปฏิบัติหน้าที่ให้สอดคล้องกับหลักการ
ก ากับดูแลกิจการที่ดี (Good Corporate Governance) รวมถึงเป็นการพัฒนาเครื่องมือในการแก้ไข
ปัญหาให้กับกิจการของรัฐวิสาหกิจที่เป็นรูปธรรม เพ่ือก าหนดแนวทางในการพลิกฟ้ืนกิจการ
รัฐวิสาหกิจที่ประสบปัญหา เพ่ือให้กิจการรัฐวิสาหกิจนั้นยังคงสามารถปฏิบัติภารกิจที่มีต่อประเทศ
และประชาชนได้อย่างต่อเนื่องและมีประสิทธิภาพ 
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กิตตกิรรมประกาศ 

 

 รายงานการศึกษาส่วนบุคคลเรื่อง “การเพ่ิมประสิทธิภาพคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจ” ฉบับนี้ 
สามารถด าเนินการจนแล้วเสร็จบริบูรณ์ด้วยความอนุเคราะห์อย่างสูงจากท่านอาจารย์ที่ปรึกษา  
ดร.ปัทมา เธียรวิศิษฎ์สกุล ที่ได้กรุณาให้ความรู้ ชี้น าแนวทาง จุดประกายความคิดที่เป็นแรงผลักดันส าคัญ
จนท าให้สามารถจัดท ารายงานฉบับสมบูรณ์และการน าแนวคิดนี้สู่การปฏิบัติจริง รวมถึงท่านวิทยากร
และคณาจารย์ที่ปรึกษาทุกท่านที่ได้ให้ความรู้ในด้านต่างๆ 

 ขอขอบคุณท่านผู้บริหาร อาจารย์ และบุคลากรของส านักงาน ก.พ. ที่ได้มุ่งมั่นตั้งใจ 

และให้ความส าคัญกับการจัดท าหลักสูตรนี้ให้มีความเข้มข้นในเชิงเนื้อหาวิชาการที่ยังคงรักษามาตรฐาน
เอาไว้ได้เป็นอย่างดี โดยเฉพาะการพัฒนาบุคลากรของส่วนราชการเพ่ือการเข้าสู่ต าแหน่งระดับบริหาร
ได้อย่างมีคุณภาพ 
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ของส านักงานคณะกรรมการนโยบายรัฐวิสาหกิจ และกระทรวงการคลังที่ได้สนับสนุนให้ได้เข้ารับ  

การอบรมในครั้งนี ้
 ผู้ศึกษาหวังเป็นอย่างยิ่งว่า รายงานฉบับนี้จะเป็นประโยชน์ต่อภาคราชการในการสร้าง  

ความตระหนักในความส าคัญของรัฐวิสาหกิจ และหวังเป็นอย่างยิ่งที่จะขับเคลื่อนให้ส านักงาน
คณะกรรมการนโยบายรัฐวิสาหกิจเป็นหน่วยงานหลักของประเทศในภารกิจงานด้านรัฐวิสาหกิจ  
ตอบโจทย์ความคาดหวังและเป้าหมายของรัฐควบคู่ไปกับการสร้างคุณภาพชีวิตที่ดีให้กับประชาชน 
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1.  วิสัยทัศนของตําแหนงเปาหมาย 
 

(ขอมูลสวนบุคคลไมเผยแพร) 
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2. ข้อเสนอเพื่อขับเคลื่อนนโยบายสู่การปฏิบัติ 
 

2.1 การก าหนดประเด็นการศึกษา 
 กรรมการรัฐวิสาหกิจเป็นบุคคลที่ได้รับการแต่งตั้งขึ้นตามที่กฎหมายจัดตั้งและข้อบังคับ 

ของรัฐวิสาหกิจแต่ละแห่งก าหนด เพ่ือท าหน้าที่ในการก ากับดูแลรัฐวิสาหกิจภายใต้กรอบอ านาจ
หน้าที่ รวมถึงการก าหนดยุทธศาสตร์ วิสัยทัศน์ ทิศทาง กลยุทธ์ นโยบายและแผนงานที่ส าคัญ เพ่ือให้
ด าเนินงานของรัฐวิสาหกิจเป็นไปตามวัตถุประสงค์และเจตนารมณ์ของการจัดตั้งรัฐวิสาหกิจ บรรลุ
เป้าหมายของการด าเนินธุรกิจ และพัฒนาขีดความสามารถขององค์กร เพ่ือตอบสนองความคาดหวัง
ของผู้มีส่วนได้เสีย ดังนั้น กรรมการรัฐวิสาหกิจจึงมีส่วนส าคัญอย่างมากในการขับเคลื่อนรัฐวิสาหกิจ  

ให้สามารถด าเนินงานได้อย่างมีประสิทธิภาพ กรรมการรัฐวิสาหกิจจึงต้องเป็นผู้มีความรู้ความสามารถ 
มีภาวะผู้น า วิสัยทัศน์ และมีความเป็นอิสระในการตัดสินใจ และในคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจ  

ควรประกอบด้วยกรรมการที่มีคุณสมบัติหลากหลาย ทั้งในด้านทักษะ ประสบการณ์ ความสามารถ
เฉพาะด้านที่เป็นประโยชน์กับรัฐวิสาหกิจ รวมทั้งการอุทิศเวลาและความพยายามในการปฏิ บัติ 
หน้าที่เพ่ือเสริมสร้างให้รัฐวิสาหกิจมีคณะกรรมการที่เข้มแข็ง เพ่ือประโยชน์สูงสุดของรัฐวิสาหกิจ  

และผู้มีส่วนได้เสียโดยรวม 

 

2.1.1 ภาพรวมการแต่งตั้งคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจ 

ในการแต่งตั้งกรรมการรัฐวิสาหกิจบุคคลที่ได้รับการเสนอแต่งตั้งต้องมีคุณสมบัติ 
และไม่มีลักษณะต้องห้ามตามพระราชบัญญัติคุณสมบัติมาตรฐานส าหรับกรรมการและพนักงาน
รัฐวิสาหกิจ พ.ศ. 2518 และที่แก้ไขเพ่ิมเติม และการแต่งตั้ง ได้มีการพัฒนามาอย่างต่อเนื่อง  
โดยในปี 2551 ได้มีการแก้ไขเพ่ิมเติมพระราชบัญญัติคุณสมบัติมาตรฐานส าหรับกรรมการ  

และพนักงานรัฐวิสาหกิจ พ.ศ. 2518 โดยก าหนดให้รัฐวิสาหกิจต้องมีกรรมการจากบัญชีรายชื่อ
กรรมการที่กระทรวงการคลังจัดท าขึ้น (Director’s pool) ไม่น้อยกว่าหนึ่งในสามของจ านวน
กรรมการอ่ืนของรัฐวิสาหกิจนั้น เพ่ือให้รัฐวิสาหกิจแต่ละแห่งมีกรรมการอ่ืนที่มิใช่กรรมการ  

โดยต าแหน่งซึ่งเป็นบุคคลที่ได้รับการพิจารณาและเป็นที่ยอมรับแล้วว่าเป็นผู้ที่มีคุณสมบัติ ความรู้ 
ความสามารถ และความเชี่ยวชาญที่เหมาะสม เข้าร่วมเป็นกรรมการในคณะกรรมการของรัฐวิสาหกิจ
ด้วย โดยมีเจตนารมณ์เพ่ือประโยชน์และเพ่ิมประสิทธิภาพในการบริหารจัดการทางธุรกิจที่รัฐวิสาหกิจ
นั้นด าเนินการอยู่แล้ว นอกเหนือจากนั้นยังเป็นการด าเนินการที่สอดคล้องกับแนวทางการก ากับดูแลที่ดี
ของรัฐวิสาหกิจที่มุ่งเน้นถึงความโปร่งใสและสามารถตรวจสอบได้ อันเป็นเจตนารมณ์ของการ  

ตรากฎหมายดังกล่าวอีกด้วย ซึ่งคณะรัฐมนตรีได้พิจารณาให้ความเห็นชอบหลักเกณฑ์และวิธีก าร
จัดท าบัญชีรายชื่อกรรมการรัฐวิสาหกิจ และแต่งตั้งคณะกรรมการจัดท าบัญชีรายชื่อกรรมการ
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รัฐวิสาหกิจในการพิจารณาสรรหาและคัดสรรบุคคลที่มีความรู้ ความสามารถ และประสบการณ์  
ที่เหมาะสมกับภารกิจและความรับผิดชอบของการเป็นกรรมการรัฐวิสาหกิจ และไม่เป็นผู้มีประวัติ  
มัวหมองในด้านคุณธรรมและจริยธรรม เพ่ือขึ้นบัญชีรายชื่อกรรมการรัฐวิสาหกิจในแต่ละสาขา  

ความเชี่ยวชาญให้มีจ านวนเพียงพอและตรงกับความต้องการของรัฐวิสาหกิจ 

ต่อมาในปี 2557 นับเป็นก้าวที่ส าคัญในการเปลี่ยนแปลงการแต่งตั้งกรรมการ
รัฐวิสาหกิจ โดยได้มีการตราระเบียบส านักนายกรัฐมนตรีว่าด้วยการก าหนดนโยบายและก ากับดูแล
รัฐวิสาหกิจ พ.ศ. 2557 และที่แก้ไขเพ่ิมเติม ที่ก าหนดให้คณะกรรมการนโยบายรัฐวิสาหกิจมีอ านาจ
หน้าที่ พิจารณาความเหมาะสมของบุคคลที่ ได้รับการเสนอชื่ อ เ พ่ือแต่ งตั้ ง เป็นกรรมการ  

ในคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจก่อนที่จะน าเสนอคณะรัฐมนตรีหรือด าเนินการเพ่ือแต่งตั้งตามกฎหมาย
หรือระเบียบข้อบังคับของรัฐวิสาหกิจก าหนดต่อไป ส านักงานคณะกรรมการนโยบายรัฐวิสาหกิจ  

ในฐานะส านักงานเลขานุการคณะกรรมการนโยบายรัฐวิสาหกิจจึงได้รับบทบาทที่ส าคัญเพ่ิมขึ้น  

ในขั้นตอนการด าเนินการแต่งตั้งกรรมการรัฐวิสาหกิจ และเพ่ือให้การสรรหากรรมการรัฐวิสาหกิจ
เป็นไปอย่างโปร่งใส สอดคล้องกับแนวทางการปฏิรูปรัฐวิสาหกิจจึงได้ก าหนดแนวทางการแต่งตั้ง
กรรมการรัฐวิสาหกิจโดยความเห็นชอบของประธานกรรมการนโยบายรัฐวิสาหกิจ และคณะรัฐมนตรี
ในคราวประชุมเมื่อวันที่ 18 กรกฎาคม 2560 และวันที่ 6 สิงหาคม 2562 ได้มีมติรับทราบแนวทาง
ดังกล่าว เพ่ือให้กระทรวงเจ้าสังกัดของรัฐวิสาหกิจ รัฐวิสาหกิจ ถือปฏิบัติอย่างเคร่งครัด โดยให้น า
สมรรถนะหลักและความรู้ที่จ าเป็น (Skill Matrix) มาใช้ในการพิจารณาสรรหาและแต่งตั้งกรรมการ
รัฐวิสาหกิจ เพ่ือให้รัฐวิสาหกิจได้กรรมการตรงกับความต้องการที่แท้จริงในการขับเคลื่อนและพัฒนา
รัฐวิสาหกิจ การได้มาซึ่งกรรมการรัฐวิสาหกิจที่มีความรู้ ความสามารถและมี สมรรถนะหลัก 

และความรู้ที่ จ า เป็น (Skill Matrix) ที่สอดคล้องกับลักษณะของธุรกิจและการด าเนินงาน 

ของรัฐวิสาหกิจ จะส่งผลให้รัฐวิสาหกิจสามารถด าเนินงานได้อย่างมีประสิทธิภาพ สามารถสร้างความ
โปร่งใสและความเชื่อมั่นให้แก่ประชาชน และเป็นเครื่องมือส าคัญในการพัฒนาประเทศอย่างยั่งยืน
ต่อไป 

ในปี 2562 ได้มีการตราพระราชบัญญัติการพัฒนารัฐวิสาหกิจดูแลและบริหารรัฐวิสาหกิจ 

พ.ศ. 2562 มีวัตถุประสงค์ในการพัฒนาการก ากับดูแลและบริหาร รัฐวิสาหกิจ โดยมีแนวทางให้มีกลไก
สนับสนุนให้การคัดเลือกและการปฏิบัติงานของกรรมการรัฐวิสาหกิจเป็นไปอย่างมีประสิทธิภาพ   

โดยก าหนดให้คณะกรรมการนโยบายรัฐวิสาหกิจ (คนร.) แต่งตั้งคณะกรรมการกลั่นกรองกรรมการ
รัฐวิสาหกิจ เพ่ือเป็นประโยชน์ในการคัดเลือกบุคคลเป็นกรรมการที่มิใช่กรรมการโดยต าแหน่ง 
ในรัฐวิสาหกิจ และในคราวประชุม คนร. ครั้งที่ 2/2566 เมื่อวันที่ 25 ตุลาคม 2566 ได้มีมติแต่งตั้ง
คณะกรรมการกลั่นกรองกรรมการรัฐวิสาหกิจและมีมติเห็นชอบสมรรถนะหลัก (Skill Matrix)  

และแนวทางการแต่งตั้งกรรมการรัฐวิสาหกิจ เพ่ือใช้ในการพิจารณาสรรหาบุคคลที่จะเสนอแต่งตั้ง
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เป็นกรรมการรัฐวิสาหกิจ โดยก าหนดให้รัฐวิสาหกิจมีสมรรถนะหลักส าหรับกรรมการรัฐวิสาหกิจ
จ านวน 5 ด้าน ได้แก่ ด้านการเงิน ด้านการบัญชี ด้านกฎหมาย ด้านเทคโนโลยีสารสนเทศ  
และสมรรถนะด้านอ่ืน ทั้งนี้ การก าหนดสาขาความรู้ความเชี่ยวชาญในสมรรถนะหลักทั้ง 5 ด้าน 
ดังกล่าว รวมแล้วจะต้องมีจ านวนสาขาความรู้ความเชี่ยวชาญรวมไม่เกินกว่าจ านวนต าแหน่ง  

ของคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจทั้งคณะ ส าหรับการก าหนดสมรรถนะด้านอ่ืนนั้น ให้ผู้บริหารสูงสุด 

ของรัฐวิสาหกิจพิจารณาก าหนดจ านวนความรู้ ความเชี่ยวชาญในสาขาต่างๆ ที่จ าเป็น หรือ 

ที่รัฐวิสาหกิจต้องการจากบุคคลที่จะเป็นกรรมการรัฐวิสาหกิจนั้น ซึ่งจะต้องสอดคล้องกับบทบาท  

และภารกิจขององค์กร กฎหมายจัดตั้ง แผนพัฒนารัฐวิสาหกิจ และแผนต่างๆ ขององค์กร เพ่ือเสนอ
กระทรวงเจ้าสังกัดพิจารณาให้ความเห็นชอบและให้รัฐวิสาหกิจมีการทบทวนการก าหนดสมรรถนะ
หลักด้านอ่ืนอย่างน้อยปีละหนึ่งครั้งโดยให้พิจารณาทบทวนได้เฉพาะสมรรถนะด้านอ่ืนเท่านั้น  
ทั้งนี้ หากรัฐวิสาหกิจแห่งใดได้มีการทบทวนแล้วเห็นควรให้มีการปรับปรุงสมรรถนะด้านอ่ืน ให้เสนอ
กระทรวงเจ้าสังกัดพิจารณาให้ความเห็นชอบ ก่อนจัดส่งให้ สคร. เพื่อเสนอ คนร. ต่อไป 

 

2.1.2 ความส าคัญและปัญหาการด าเนินงานของรัฐวิสาหกิจ 

เนื่องจากรัฐวิสาหกิจมีบทบาทส าคัญต่อการขับเคลื่อนเศรษฐกิจของประเทศทั้งในด้าน
การให้บริการโครงสร้างพ้ืนฐานและบริการสาธารณะของประเทศ ด้านความมั่นคงทางเศรษฐกิจ  
ด้านการสนับสนุนส่งเสริมกิจกรรมทางเศรษฐกิจและสังคม และยังเป็นแหล่งรายได้ส าคัญเพ่ือเป็น
งบประมาณรายจ่ายของรัฐ อย่างไรก็ตาม การด าเนินงานของรัฐวิสาหกิจเองไม่สามารถจะด าเนินการ
ได้อย่างเต็มประสิทธิภาพ หากขาดกลไกในการก ากับดูแล ติดตาม และประเมินผลการด าเนินงาน 

ที่ควบคุมให้เกิดความสมดุลในมิติต่างๆ เพ่ือให้รัฐวิสาหกิจด าเนินงานได้ครอบคลุมภารกิจและบทบาท
หน้าที่ตามวัตถุประสงค์การจัดตั้ง และมีการด าเนินงานในการผลิต ให้บริการ และสนับสนุนส่งเสริม
คุณภาพชีวิตของสังคม รวมถึงเศรษฐกิจของประเทศท้ังในระยะสั้นและระยะยาวได้อย่างยั่งยืน 

นับเป็นเวลาอันยาวนานที่รัฐวิสาหกิจในฐานะตัวแทนของรัฐได้มีบทบาทในการริเริ่ม
การผลิต การให้บริการ และเป็นกลไกสนับสนุนส่งเสริมให้เกิดบริการของรัฐในแต่ละสาขาของระบบ
เศรษฐกิจประเทศในระยะเวลาที่ผ่านมา ส่งผลให้ภาคอุตสาหกรรมต่างๆ เกิดการพัฒนา เติบโต 

อย่างต่อเนื่อง และเปลี่ยนแปลงไปจากอดีตอย่างมาก จากเดิมที่รัฐวิสาหกิจเคยมีบทบาทเป็นผู้เล่นหลัก
มาเป็นตลาดแข่งขันที่มีการแข่งขันหรือมีการพัฒนาเทคโนโลยีหรือรูปแบบการให้บริการสมัยใหม่ 
รวมถึงการลดบทบาทลงในบางสินค้าและบริการของรัฐวิสาหกิจจากผลของการพัฒนาเทคโนโลยี 
พฤติกรรมผู้บริโภคที่เปลี่ยนไป และการทดแทนกันของสินค้าและบริการที่เป็นทางเลือกใหม่ๆ  
ที่เกิดขึ้นอย่างไม่หยุดยั้ง ผลที่เกิดขึ้นจากการเปลี่ยนผ่านของภาคอุตสาหกรรมข้างต้น ท าให้ความ
คาดหวังต่อสินค้าและบริการของรัฐวิสาหกิจ และที่คาดหวังให้รัฐวิสาหกิจสนองตอบของผู้ใช้บริการ
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และประชาชนสูงขึ้นตามล าดับ ขณะที่รัฐวิสาหกิจที่เป็นกึ่งรัฐกึ่งเอกชนที่มีระดับความคล่องตัวในการ
ด าเนินงานน้อยกว่าภาคเอกชนต้องปรับตัวให้ทันกับตลาด รวมถึงโครงสร้างการก ากับดูแล  

และนโยบายของภาครัฐที่ต้องปรับเปลี่ยนตามไปด้วย 

 

แผนภูมิที่ 2 : แสดงปัจจัยที่ส่งผลกระทบต่อภารกิจและการด าเนินงานของรัฐวิสาหกิจ 

 
 

ปัจจัยต่างๆ ข้างต้น ชี้ให้เห็นว่า การที่รัฐวิสาหกิจไม่สามารถปรับระบบการด าเนินงาน
เพ่ือรองรับการผลิตและการให้บริการที่ตลาดต้องการข้างต้นได้ทัน ส่งผลให้รัฐวิสาหกิจเกิดปัญหา  

การด าเนินงานถดถอยและผลประกอบการที่ลดลงตามล าดับ จนถึงระดับที่ท าให้ฐานะทางการเงิน  

ถึงขั้นวิกฤติ รวมถึงไม่สามารถสนองตอบสินค้าและบริการให้แก่ประชาชนได้อย่างอย่างมีคุณภาพ 
ส่งผลให้มูลค่ากิจการลดลง และอาจส่งผลให้เป็นภาระงบประมาณรัฐที่ต้องชดเชยหรืออุดหนุนกิจการ
ในระยะยาวได้ โดยสถานะการด าเนินงานปัจจุบันของรัฐวิสาหกิจ สภาวะอุตสาหกรรมและสภาพแวดล้อม 

การด าเนินงานของรัฐวิสาหกิจ เหตุการณ์และปัจจัยต่างๆ ทั้งภายในองค์กรและภายนอกองค์กร  

ที่ส าคัญ ส่งผลอย่างมีนัยส าคัญต่อการด าเนินงานที่ถดถอยและท าให้เกิดปัญหาต่อการด าเนินงาน  

ของรัฐวิสาหกิจ โดยปัจจัยภายนอกได้แก่ เช่น การเปลี่ยนแปลงด้านกฎหมาย นโยบายในการก ากับ
ดูแลกิจการ โครงสร้างอุตสาหกรรม พฤติกรรมผู้บริโภค Disruptive Technology เป็นต้น ส่วนปัจจัย
ภายใน เช่น ต้นทุนการด าเนินงานและการบริหารจัดการค่าใช้จ่ายที่ขาดความยืดหยุ่น ความสามารถ
ในการท าก าไรที่ลดลง ขาดการพัฒนาผลิตภัณฑ์และบริการเป็นระยะเวลานาน ขาดสภาพคล่อง  

ทางการเงิน เป็นต้น 
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โดยปัญหาที่เกิดขึ้นในหลายรัฐวิสาหกิจ อาทิ ปัญหาด้านโครงสร้างการด าเนินงาน  
การขาดทุนและหนี้สินสะสมของการรถไฟแห่งประเทศไทย องค์การขนส่งมวลชนกรุงเทพ จนส่ งผล
ต่อการรักษาระดับมาตรฐานการให้บริการขนส่งผู้โดยสารและสินค้า และท าให้การพัฒนากิจการ
หยุดชะงักลง นอกจากนี้ ในบางรัฐวิสาหกิจ ได้แก่ บริษัท ทีโอที จ ากัด (มหาชน)  บริษัท กสท 
โทรคมนาคม จ ากัด (มหาชน) ที่ปัจจุบันควบรวมกิจการเป็น บริษัท โทรคมนาคมแห่งชาติ จ ากัด (มหาชน) 
บริษัท อสมท จ ากัด (มหาชน) จากเดิมที่มีบทบาทให้เกิดการพัฒนากิจการโทรคมนาคมและกิจการ
วิทยุโทรทัศน์ของประเทศมาอย่างยาวนาน แต่ต่อมาประสบปัญหาการด าเนินงานถดถอยลงอย่างมาก
จากการเปิดเสรีกิจการโทรคมนาคมของประเทศจากระบบสัมปทานไปสู่ระบบใบอนุญาต  
ซึ่งผู้แข่งขันภาคเอกชนได้สั่งสมทักษะความเชี่ยวชาญในการประกอบกิจการมาจากระบบสัมปทานเดิม 
ท าให้ตลาดดังกล่าวมีการแข่งขันสูง ขณะที่อดีตรัฐวิสาหกิจ บริษัท การบินไทย จ ากัด (มหาชน) ได้รับ
ผลกระทบจากการแข่งขันด้านการบินและวิกฤติการต่างๆ ที่เกิดขึ้นและท าให้บริการของชะลอตัวลง 
ขณะที่มีภาระค่าใช้จ่ายในการด าเนินงานที่สูง เป็นต้น ส าหรับประเด็นปัญหาการด าเนินงาน  

ของรัฐวิสาหกิจที่กล่าวมา รัฐบาลจ าเป็นที่ต้องเข้าไปแก้ไขปัญหาและทบทวนบทบาทให้แก่รัฐวิสาหกิจ
กลุ่มดังกล่าว เพ่ือให้รัฐวิสาหกิจยังคงเป็นกลไกหรือเครื่องมือของรัฐที่เหมาะสมและเป็นประโยชน์  
ต่อการพัฒนาประเทศได้ต่อไป 

 

2.2 การก าหนดข้อเสนอเชิงนโยบาย 

 จากการที่รัฐวิสาหกิจมีภารกิจหน้าที่ที่ส าคัญในการเป็นเครื่องมือและกลไกของรัฐ  

ในการพัฒนาประเทศ ท าให้รัฐวิสาหกิจมีขอบเขตในการด าเนินงานที่เพ่ิมขึ้น มีความท้าทายเพ่ิมขึ้น 
และจะต้องเร่งสร้างมูลค่าเพ่ิมของกิจการ โดยสามารถพิจารณาได้จากการเพ่ิมขึ้นของขนาดสินทรัพย์ 
การลงทุน และความซับซ้อนในการด าเนินงาน เป็นต้น โดยรัฐวิสาหกิจจ านวน 52 แห่ง ซึ่งแบ่งเป็น  
9 สาขา ได้แก่ สาขาขนส่ง สาขาพลังงาน สาขาสื่อสาร สาขาสาธารณูปการ สาขาอุตสาหกรรม 

และพาณิชยกรรม สาขาเกษตร สาขาทรัพยากรธรรมชาติ สาขาสังคมและเทคโนโลยี  และสาขา
สถาบันการเงิน ในปี 2566 มีสินทรัพย์รวมกันถึง 16,206,072 ล้านบาท สร้างรายได้รวม 5,634,883  
ล้านบาท มีก าไรสุทธิประมาณ 302,965 ล้านบาท สามารถน าส่งเงินเป็นรายได้แผ่นดินจ านวนสูงถึง 
150,392 ล้านบาท และมีผลการเบิกจ่ายงบลงทุน  253,982 ล้านบาท ซึ่งส่วนใหญ่เป็นโครงการ
โครงสร้างพ้ืนฐานขนาดใหญ่ทั้งด้านคมนาคม ด้านพลังงาน และด้านสาธารณูปโภค ท าให้
คณะกรรมการรัฐวิสาหกิจซึ่งเป็นผู้ก ากับดูแลและวางนโยบายการบริหารองค์กร รัฐวิสาหกิจ 

ให้สอดคล้องกับนโยบายและยุทธศาสตร์การพัฒนาประเทศของรัฐบาลมีบทบาทภารกิจและหน้าที่
ความรับผิดชอบเพ่ิมมากขึ้น กรรมการรัฐวิสาหกิจจึงต้องเป็นผู้ที่มีความรู้ความสามารถ  
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และประสบการณ์ที่เหมาะสมกับกรอบภารกิจหน้าที่และการด าเนินกิจการของรัฐวิสาหกิจ  เพ่ือให้
สามารถก ากับนโยบายและสนับสนุนการขับเคลื่อนภารกิจ/การด าเนินงานของรัฐวิสาหกิจร่วมกับ 

ฝ่ายบริหารของรัฐวิสาหกิจนั้นๆ ได้อย่างมีประสิทธิภาพ โดยมีความสอดคล้องกันตั้งแต่ระดับนโยบาย
และระดับปฏิบัติ ตอบโจทย์เป้าหมายนโยบายสาธารณะและไม่ขัดแย้งกับหลักการการแข่งขัน 

อย่างเป็นธรรมในตลาดในกรณีที่ต้องด าเนินการเชิงพาณิชย์ 
 การพิจารณาคุณสมบัติที่เหมาะสมของกรรมการรัฐวิสาหกิจ การประเมินผลระดับความรู้ 
ความสามารถ ตลอดจนการพัฒนาศักยภาพของกรรมการรัฐวิสาหกิจเป็นเรื่องที่ส าคัญยิ่ง กรรมการ
รัฐวิสาหกิจจะต้องมีความเข้าใจในหลักการ แนวคิด และวิธีการในการก ากับดูแลรัฐวิสาหกิจ ซึ่งเป็น
องค์กรที่ประกอบการเกี่ยวกับสาธารณะประโยชน์ นอกจากนี้กรรมการรัฐวิสาหกิจจะต้องมีความรู้
ความสามารถ ประสบการณ์ และสมรรถนะที่เหมาะสมต่อการเป็นกรรมการรัฐวิสาหกิจ จึงควรมีการ
ก าหนดแนวปฏิบัติการเพ่ิมประสิทธิภาพคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจ ซึ่งต้องพิจารณาตั้งแต่การแต่งตั้ง 
หน้าที่และความรับผิดชอบ การประเมินผลการด าเนินงาน รวมถึงการพัฒนาเพ่ือเพ่ิมประสิทธิภาพ
กรรมการรัฐวิสาหกิจ โดยริเริ่มและด าเนินการฝึกอบรมเพ่ือเพ่ิมพูนความรู้และทักษะให้กรรมการ  

ของรัฐวิสาหกิจในเรื่องที่จ าเป็นและเหมาะสม ผู้ศึกษาจึงได้จัดท าข้อเสนอเชิงนโยบายที่เป็นรูปธรรม
และสามารถปฏิบัติได้จริง ดังนี้ 
 

2.2.1 การแต่งตั้งคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจ 

จ านวนกรรมการในคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจโดยหลักการแล้ว จ านวนกรรมการ 

ในคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจควรจะเหมาะสมและสอดคล้องกับภารกิจ ตลอดจนขนาดของสินทรัพย์
และรายได้ของรัฐวิสาหกิจนั้นๆ แต่ต้องไม่มากหรือไม่น้อยกว่าความจ าเป็นจนอาจท าให้การปฏิบัติงาน
ของคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจนั้นไม่คล่องตัว พระราชบัญญัติคุณสมบัติมาตรฐานส าหรับกรรมการ
และพนักงานรัฐวิสาหกิจ พ.ศ. 2518 และที่แก้ไขเพ่ิมเติม (มาตรา 6) ก าหนดจ านวนกรรมการ
รัฐวิสาหกิจไว้ไม่เกิน 11 คน แต่ถ้ารัฐวิสาหกิจใดจ าเป็นต้องมีกรรมการเกิน 11 คน ต้องให้รัฐมนตรี 
เจ้าสังกัดเสนอขออนุมัติจากคณะรัฐมนตรีเป็นการเฉพาะราย แต่ต้องไม่เกิน 15 คน และส่วนใหญ่แล้ว
ผู้บริหารสูงสุดของรัฐวิสาหกิจจะเป็นกรรมการและเลขานุการคณะกรรมการโดยต าแหน่ง   

ขนาดของคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจแตกต่างกันไปในแต่ละรัฐวิสาหกิจ จ านวนกรรมการอยู่ระหว่าง 
10 – 15 คน ทั้งนี้ องค์ประกอบของคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจตามที่กฎหมายจัดตั้งรัฐวิสาหกิจ 

ได้ก าหนดไว้แบ่งกรรมการได้เป็น 4 กลุ่ม ดังนี้ 
 

(1) ประธานกรรมการ 
(2) กรรมการโดยต าแหน่ง และ/หรือ ผู้แทนจากหน่วยงานที่เกี่ยวข้อง 
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(3) กรรมการอื่นหรือผู้ทรงคุณวุฒิ 
(4) ผู้บริหารสูงสุดของรัฐวิสาหกิจเป็นกรรมการ และ/หรือ เลขานุการโดยต าแหน่ง 

โดยจ านวนกรรมการจากหน่วยงานต่างๆ ที่เกี่ยวข้อง และกรรมการอ่ืนๆ นั้น  จะแตกต่างกันไป 

ในแต่ละรัฐวิสาหกิจ และกฎหมายจัดตั้งรัฐวิสาหกิจจะก าหนดความต้องการในเรื่องคุณวุฒิ  
หรือประสบการณ์ไว้อย่างกว้างๆ เพ่ือให้มีความยืดหยุ่นในการสรรหา อย่างไรก็ตาม กรรมการอ่ืน  

หรือกรรมการผู้ทรงคุณวุฒิควรมีความรู้ ความช านาญ และประสบการณ์ที่เกี่ยวข้องกับการด าเนินงาน 

ของรัฐวิสาหกิจนั้น เพราะจะช่วยท าให้คณะกรรมการรัฐวิสาหกิจมีความสมบูรณ์ในเรื่องความรู้  
ความช านาญ และประสบการณ์ที่จ าเป็นส าหรับการก ากับการบริหารจัดการรัฐวิสาหกิจนั้น  
และควรมีคุณสมบัติที่พึงประสงค์เพ่ิมเติม ดังนี้ 
 

ตารางท่ี 1 : คุณสมบัติที่พึงประสงค์ของกรรมการในคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจ 
 

คุณสมบัติท่ีพึงประสงค์ของกรรมการในคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจ 

1. มีความรู้ 
ความเข้าใจ 

 

- มีความเข้าใจในความรับผิดชอบของกรรมการในการปฏิบัติหน้าที่ 
ด้วยความระมัดระวัง ด้วยทักษะ และด้วยความซื่อสัตย์สุจริต 

โดยค านึงถึงผลประโยชน์ของผู้ถือหุ้นโดยรวม  
- มีความเข้าใจในขอบเขตหน้าที่ความรับผิดชอบพ้ืนฐาน 

ของคณะกรรมการและบทบาทหน้าที่แตกต่างจากผู้บริหาร 

ของรัฐวิสาหกิจ 

- มีความรู้ความเข้าใจในแนวโน้มอุตสาหกรรม สภาวะการแข่งขัน  
ที่ตั้ง ลักษณะการด าเนินงานของรัฐวิสาหกิจ 

- มีความเข้าใจในสภาพแวดล้อมทางสังคม วัฒนธรรม การเมือง 
และการพัฒนาการในด้านต่างๆ ที่เกี่ยวข้อง 

- รู้จักองค์กรในระดับที่ดีพอควร เช่น หน่วยงานที่ท าก าไร/ขาดทุน 
ช่องทางจ าหน่ายสินค้า กระบวนการผลิต ปัญหาด้านบุคลากร 

ในหน่วยงานหลักท่ีส าคัญ เป็นต้น 

- เข้าใจความคาดหวังของผู้ถือหุ้นทั้งที่เป็นเอกชนและภาครัฐ  
และรู้จักผู้มีส่วนได้เสียที่ส าคัญ  
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คุณสมบัติท่ีพึงประสงค์ของกรรมการในคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจ 

2. มีความสามารถ 

 

- มีความสามารถในการแก้ปัญหาร่วมกับคณะกรรมการและผู้บริหาร
ของรัฐวิสาหกิจได้อย่างสร้างสรรค์  

- มีความสามารถในการตัดสินใจ และให้การสนับสนุนการท างาน 

ของผู้บริหารของรัฐวิสาหกิจได้ 
- มีความสามารจะประยุกต์เอาประสบการณ์ของตนเองมาพัฒนา

รัฐวิสาหกิจได้ 
- มีความสามารถในการใช้เครือข่าย และบริหารกลุ่มผู้มีส่วนได้เสียต่างๆ 

เพ่ือประโยชน์ของรัฐวิสาหกิจ 

3. มีทัศนคติ 
 

- มีความเชื่อมั่นว่าผลงานของกรรมการมีส่วนส าคัญยิ่งต่อการพัฒนา
รัฐวิสาหกิจ ทั้งต้องตระหนักว่าต าแหน่งกรรมการมิใช่เพียงการด ารง
สถานะเพราะถูกแต่งตั้งมา แต่สมควรที่จะปฏิบัติภารกิจให้คู่ควร 

กับต าแหน่งที่ได้รับด้วย 

- มีความตั้งใจที่จะรักษาความสมดุลระหว่างผลประโยชน์ของผู้ถือหุ้น
และผู้มีส่วนได้เสีย โดยเป็นตัวแทนที่สะท้อนมุมมองของภาครัฐ  

- มีความรับผิดชอบต่อรัฐวิสาหกิจ เสมือนเป็นเจ้าของรัฐวิสาหกิจนั้นๆ 

- มีคุณธรรม และความกล้าหาญที่จะไม่กระท าการใดๆ เพื่อประโยชน์
ส่วนตน และไม่สนับสนุนพฤติกรรมดังกล่าว 

- เต็มใจที่จะสละเวลาและความรู้ความสามารถที่มีให้กับองค์กร 

และไม่ด ารงต าแหน่งอ่ืนๆ มากจนท าให้ไม่สามารถปฏิบัติหน้าที่
กรรมการได้เต็มก าลังความสามารถ 

 

โดยทั่วไปคุณสมบัติของคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจทั้งคณะจ าเป็นต้องตอบสนอง 

ความต้องการของรัฐวิสาหกิจได้ครบถ้วน เพ่ือให้คณะกรรมการรัฐวิสาหกิจสามารถปฏิบัติงานได้อย่าง
มีประสิทธิภาพและประสิทธิผล อย่างไรก็ตาม กรรมการแต่ละคนของคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจ  

อาจไม่มีคุณสมบัติครบถ้วนตามที่รัฐวิสาหกิจต้องการ ดังนั้น คณะกรรมการรัฐวิสาหกิจจึงต้องรวบรวม
และก าหนดคุณสมบัติที่ต้องการของกรรมการทั้ งหมดในคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจนั้นๆ  
และด าเนินการให้มีการสรรหาและคัดเลือกกรรมการอย่างโปร่งใส เพ่ือให้คณะกรรมการรัฐวิสาหกิจ  

ในองค์รวมมีคุณสมบัติ โดยเฉพาะอย่างยิ่งความรู้ ความสามารถ และประสบการณ์ ครบถ้วน  

และสอดคล้องกับความต้องการของรัฐวิสาหกิจนั้นๆ จึงควรสรรหาและคัดเลือกกรรมการรัฐวิสาหกิจ 
ดังนี้  



14 

- ก าหนดภาพรวมและเป้าหมายของการปฏิบัติ งานของรัฐวิสาหกิจ  จากนั้น 

จึงก าหนดความต้องการในคุณสมบัติของคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจ ยกตัวอย่างเช่น รัฐวิสาหกิจ  

แห่งหนึ่งที่เป็นสถาบันการเงิน ซึ่งมีการแข่งขันสูงกับสถาบันการเงินของเอกชน และตลาดการเงิน 

มีอัตราการเจริญเติบโตที่ค่อนข้างสูง คณะกรรมการของรัฐวิสาหกิจนี้ควรมีความรู้ ความช านาญ  

และประสบการณ์ ดังนี้ 
Skill Matrix ทีเ่กี่ยวกับงาน 

- การวิเคราะห์สินเชื่อ 

- การบริหารเงิน (Treasury) 
- บัญชีและการเงิน 

- การตลาด 

- กฎหมาย/กฎระเบียบสถาบันการเงิน 

- การบริหารความเสี่ยง 
- การจัดการทรัพยากรบุคคล 

Skill Matrix ทีเ่กี่ยวกับธุรกิจ 

- ตลาดสินเชื่อที่มีการแข่งขันสูง 
- ตลาดเงินในประเทศ/ต่างประเทศ 

- นวัตกรรมทางการเงินใหม่ๆ 

- แนวโน้มความต้องการของกลุ่มลูกค้า 

- เมื่อก าหนดความต้องการของรัฐวิสาหกิจได้แล้ว จึงด าเนินการสรรหาและคัดเลือก
กรรมการที่มีคุณสมบัติเหมาะสมกับความต้องการดังกล่าว 

- ควรตรวจสอบคุณสมบัติของกรรมการปัจจุบันกับความต้องการขององค์กร 

และด าเนินการปรับปรุงเมื่อมีโอกาสที่เหมาะสม ตัวอย่างเช่น กรรมการปัจจุบันที่ มีอยู่  7 คน  
ขาดคุณสมบัติในเรื่องการบริหารความเสี่ยง ควรแต่งตั้งกรรมการเพ่ิมอีก 1 คน ที่มีความรู้และ
ประสบการณ์ในเรื่องนี้ เพ่ือให้ได้คณะกรรมการรัฐวิสาหกิจที่มีคุณสมบัติครบถ้วน 

 

2.2.2 หน้าที่และความรับผิดชอบของคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจ 

กฎหมายจัดตั้ งรั ฐวิสาหกิจส่ วนใหญ่ก าหนดอ านาจหน้าที่ ความรับผิดชอบ 

ของคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจในด้านการบริหารจัดการองค์กรไว้อย่างกว้างๆ แต่อาจรวมเรื่องเฉพาะ
บางเรื่องไว้ด้วยกัน คณะกรรมการรัฐวิสาหกิจมีหน้าที่และความรับผิดชอบในหลายเรื่อง โดยสรุปแล้ว 

หน้าที่และความรับผิดชอบขั้นพ้ืนฐานของคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจ ควรมีดังต่อไปนี้ 
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(1) สรรหาและเสนอแต่งตั้งผู้บริหารสูงสุดของรัฐวิสาหกิจ 

คณะกรรมการรัฐวิสาหกิจมีหน้าที่ในการสรรหาและเสนอแต่งตั้งผู้บริหารสูงสุด
ของรัฐวิสาหกิจ โดยแต่งตั้งคณะกรรมการสรรหาเพ่ือคัดเลือกผู้ที่มีความเหมาะสมจ านวนหนึ่ง  
เสนอให้คณะกรรมการรัฐวิสาหกิจพิจารณาคัดเลือกในขั้นสุดท้าย ในการนี้คณะกรรมการรัฐวิสาหกิจ  

ต้องก าหนดคุณสมบัติและขอบเขตหน้าที่ความรับผิดชอบของผู้บริหารสูงสุดของรัฐวิสาหกิจ 

ให้เหมาะสมและชัดเจน และก าหนดเกณฑ์ในการประเมินความเหมาะสมของผู้สมัครแต่ละคน  

เพ่ือให้การสรรหาเป็นไปอย่างโปร่งใสและเป็นธรรมมากที่สุด 

(2) ก าหนดนโยบายและแนวทางการพัฒนาทรัพยากรบุคคล 

คณะกรรมการรัฐวิสาหกิจมีหน้าที่ ในการพัฒนาผู้น าและทรัพยากรบุคคล 

ของรัฐวิสาหกิจ โดยมีความรับผิดชอบหลักๆ ดังนี้ 
- สรรหาบุคคลที่จะท าหน้าที่เป็นผู้บริหารสูงสุดและเล็งหาผู้ที่จะท าหน้าที่ 

เป็นผู้บริหารสูงสุดคนต่อไปในอนาคต 

- ทบทวนและประเมินผลการปฏิบัติงานของผู้บริหารสูงสุด 

- ก าหนดค่าตอบแทนของผู้บริหารสูงสุดร่วมกับส านักงานคณะกรรมการนโยบาย
รัฐวิสาหกิจในการท าสัญญาว่าจ้าง 

- ทบทวนและก าหนดแนวทางการประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงาน 

ในรัฐวิสาหกิจโดยรวม 

- วางแผนและสนับสนุนการวางแผนพัฒนาทรัพยากรบุคคลของรัฐวิสาหกิจ 

-  ให้ความส าคัญในการวางแผนสร้างผู้น าในอนาคตของรัฐวิสาหกิจ 

(3) ก าหนดนโยบาย วัตถุประสงค์ ทิศทาง เป้าหมาย และกลยุทธ์ขององค์กร  
คณะกรรมการรัฐวิสาหกิจมีหน้าที่ในการก าหนดนโยบาย วัตถุประสงค์ ทิศทาง 

เป้าหมายและกลยุทธ์ในการด าเนินงานของรัฐวิสาหกิจในเรื่องต่างๆ ที่เป็นเรื่องส าคัญระดับองค์กร 
เช่น 

- ก าหนดกลยุทธ์ระดับองค์กร และกลยุทธ์ระดับธุรกิจ  
- ก าหนดตัวชี้วัดเป้าหมายการด าเนินธุรกิจและเป้าหมายการพัฒนาองค์กร  

เพ่ือการเติบโตอย่างยั่งยืนของรัฐวิสาหกิจ 

- พิจารณาให้ความเห็นชอบในแผนกลยุทธ์หรือแผนปฏิบัติการขององค์กร 

- ก าหนดนโยบายและวัตถุประสงค์ในเรื่องการจัดการสิ่ งแวดล้อม  และ 

ความรับผิดชอบต่อสังคม  
 

 



16 

(4) ก ากับดูแลการด าเนินงานขององค์กร 
- พิจารณาและอนุมัติแผนการเงินและงบประมาณ 

- พิจารณาอนุมัติโครงสร้างเงินเดือนและกรอบโครงสร้างก าลังคน 

- จัดท ากฎ ระเบียบ จรรยาบรรณและหลักการที่พนักงานของรัฐวิสาหกิจ 

พึงยึดถือในการปฏิบัติงานเพื่อเสริมสร้างคุณค่าขององค์กร  
- พิจารณาอนุมัติแผนงานระยะสั้นและระยะยาว 

- ก าหนดตัวชี้วัดและเป้าหมายการด าเนินงานของผู้บริหารสูงสุด 

- ติดตามและประเมินผลการด าเนินงานขององค์กรและผู้บริหารองค์กร
เปรียบเทียบกับวัตถุประสงค์หรือเป้าหมายที่ได้ก าหนดไว้ 

- ตรวจสอบระบบและการด าเนินงานการบริหารจัดการความเสี่ยงด้านต่างๆ
เพ่ือให้มั่นใจได้ว่าองค์กรจะสามารถด าเนินงานได้อย่างต่อเนื่อง 

- ก ากับดูแลการบริหารจัดการองค์กรให้เป็นไปตามหลักธรรมาภิบาล 

(5) ก าหนดขอบเขตอ านาจหน้าที่ของประธานกรรมการ กรรมการและผู้บริหารสูงสุด
ของรัฐวิสาหกิจ เพ่ือให้มั่นใจได้ว่า บุคคลข้างต้นจะสามารถปฏิบัติงานได้อย่างมีประสิทธิภาพและ
ประสิทธิผลทั้งในด้านการเป็นผู้น า การวางแผน การจัดการการเงิน การควบคุม และการรับช่วงหน้าที่ 

(6) ตรวจสอบว่าผู้มีส่วนได้เสียทุกกลุ่มได้รับการปฏิบัติที่เป็นธรรมจากรัฐวิสาหกิจ 
และผลประโยชน์ของผู้มีส่วนได้เสียเหล่านี้ได้ดุลยภาพกับผลประโยชน์ของรัฐวิสาหกิจ 

(7) รับผิดและรับชอบต่อผลของการปฏิบัติงานต่อผู้ถือหุ้นหรือหน่วยงานต้นสังกัด 

(8) ค านึงถึงและจัดการให้เกิดดุลยภาพระหว่างผลประโยชน์ของรัฐวิสาหกิจ 
กระทรวงเจ้าสังกัด กระทรวงการคลัง ผู้ถือหุ้น ประชาชน และผู้มีส่วนได้เสียอื่นๆ 

(9) พิจารณาถอดถอนประธาน กรรมการ และผู้บริหารสูงสุดขององค์กร  
(10) ออกระเบียบ ข้อบังคับใดๆ ที่เกี่ยวกับการด าเนินงานของรัฐวิสาหกิจให้สอดคล้อง

ตามวัตถุประสงค์การจัดตั้งองค์กร 
ในการด าเนินงานข้างต้น คณะกรรมการรัฐวิสาหกิจจะต้องค านึงถึงความสอดคล้อง 

กับนโยบาย ทิศทาง และแนวทางการด าเนินงานพัฒนาระดับประเทศ นโยบายเฉพาะของรัฐบาล
ผลกระทบและผลประโยชน์ที่ผู้มีส่วนเกี่ยวข้องจะได้รับและความคุ้มค่าในระยะยาวของรัฐวิสาหกิจ 
เพ่ือที่จะน ามาใช้ในการตัดสินใจทั้งด้านการเงิน และยุทธศาสตร์ของรัฐวิสาหกิจ อีกทั้งคณะกรรมการ
รัฐวิสาหกิจยังต้องสามารถก าหนดหรือปรับปรุงเพ่ือการบริหารจัดการรัฐวิสาหกิจให้สามารถบรรลุ
วิสัยทัศน์ของรัฐวิสาหกิจได้ คณะกรรมการรัฐวิสาหกิจควรสามารถให้ค าแนะน าและจัดหาข้อมูล 

ที่เป็นประโยชน์ให้แก่ผู้บริหารของรัฐวิสาหกิจได้  
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2.2.3 การท างานร่วมกับฝ่ายบริหารในการก าหนดกลยุทธ์และทิศทางในการด าเนินงาน  

ของรัฐวิสาหกิจ 

คณะกรรมการรัฐวิสาหกิจควรร่วมกับฝ่ายบริหารในการเป็นเจ้าของกลยุทธ์ระดับ
องค์กร โดยปกติฝ่ายบริหารจะรับผิดชอบในการจัดท าแผนกลยุทธ์ขององค์กร แต่การด าเนินงาน  

ของคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจกับฝ่ายบริหารจะเป็นไปในแนวเดียวกันได้ก็ต่อเมื่อคณะกรรมการ
รัฐวิสาหกิจมีบทบาทที่แข็งขันในการก าหนดกลยุทธ์ของรัฐวิสาหกิจ ในการนี้คณะกรรมการ
รัฐวิสาหกิจรับผิดชอบในเรื่องดังต่อไปนี้ 

(1) การชี้น าทิศทางของกลยุทธ์ในการด าเนินงานของรัฐวิสาหกิจ  ในช่วงเริ่มต้น 

ของการจัดท าแผนกลยุทธ์และทิศทางในการด าเนินงานของรัฐวิสาหกิจคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจ
จะต้องก าหนดความคาดหวังต่อฝ่ายบริหาร และชี้น าทิศทางหลักในการด าเนินงานของรัฐวิสาหกิจ  
ในการนี้คณะกรรมการรัฐวิสาหกิจจ าเป็นต้องได้รับข้อมูลจากฝ่ายบริหารซึ่งเป็นผู้ที่ท าหน้าที่วางแผน
องค์กรหรือวางแผนกลยุทธ์ในเบื้องต้น โดยข้อมูลนั้นไม่ใช่ข้อมูลดิบแต่เป็นข้อมูลที่ได้จากการศึกษา
วิเคราะห์ในเรื่องต่างๆ ที่จ าเป็นส าหรับการก าหนดทิศทางการด าเนินงานของรัฐวิสาหกิจ เช่น 
แนวโน้มของภาคธุรกิจ หรือบริการของรัฐวิสาหกิจ ลักษณะของการแข่งขันในธุรกิจ และความเห็น
ของตลาดการเงินที่มีต่อฐานะการเงินของรัฐวิสาหกิจ 

(2) ทบทวนแผนกลยุทธ์องค์กรที่จัดท าโดยฝ่ายบริหารหลังจากที่คณะกรรมการ
รัฐวิสาหกิจได้ก าหนดทิศทางหลักขององค์กรแล้ว ฝ่ายบริหารของรัฐวิสาหกิจจะจัดท าแผนกลยุทธ์  
ในขั้นรายละเอียดตามทิศทางท่ีก าหนด คณะกรรมการรัฐวิสาหกิจและฝ่ายบริหารจะต้องมีการประชุม
ร่วมกันโดยใช้ เวลาที่ เหมาะสม เ พ่ือให้ทุกฝ่ ายมีความเข้า ใจร่ วมกันและสามารถปฏิบัติ 
ไปในทิศทางเดียวกันได้ โดยคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจจะทบทวนตรวจสอบความเหมาะสม 

ของสมมติฐานที่ใช้ในการวางแผนกลยุทธ์ การจัดล าดับความส าคัญของเรื่องต่างๆ และทางเลือกต่างๆ 
ที่เสนอโดยฝ่ายบริหารการประชุมดังกล่าวจะท าให้คณะกรรมการรัฐวิสาหกิจและฝ่ายบริหารมีโอกาส
ได้หารือกันลงลึกในรายละเอียดของเรื่องต่างๆ ซึ่งในที่สุดจะท าให้คณะกรรมการรัฐวิสาหกิจ  

มีส่วนเป็นเจ้าของแผนกลยุทธ์ด้วยเช่นกัน  
(3) ทบทวนแผนธุรกิจและงบประมาณ และการก าหนดเป้าหมายส าหรับฝ่ายบริหาร 

คณะกรรมการรัฐวิสาหกิจมีหน้าที่รับผิดชอบในการทบทวนและให้ความเห็นชอบในแผนธุรกิจ  

และงบประมาณที่รัฐวิสาหกิจได้จัดท าขึ้น ในการนี้คณะกรรมการรัฐวิสาหกิจควรตรวจสอบเป้าหมาย  

ที่ ฝ่ ายบริ หา รน า เสนอ  เ พ่ือ ให้ แน่ ใ จว่ า เป้ าหมายนั้ น สอดคล้ องกับแนว โน้ มของธุ รกิ จ 

และขีดความสามารถของรัฐวิสาหกิจ และเป็นเป้าหมายที่ท้าทายฝ่ายบริหารพอควร เพ่ือให้เกิด  

แรงกระตุ้นในการพัฒนาให้ดีขึ้นกว่าเดิม 
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(4) ทบทวนและอนุมัติเป้าหมาย และตัวชี้วัดผลการด าเนินงานในกระบวนการจัดท า
แผนวิสาหกิจของรัฐวิสาหกิจเพ่ือให้คณะกรรมการรัฐวิสาหกิจทบทวนและอนุมัติ ฝ่ายบริหาร 

จะก าหนดตัวชี้วัดหลักต่างๆ รวมทั้งก าหนดเป้าหมายของแต่ละตัวชี้วัด คณะกรรมการรัฐวิสาหกิจ
จะต้องทบทวนตัวชี้วัดและเป้าหมายของแผนรัฐวิสาหกิจ เพ่ือให้แน่ใจว่าตัวชี้วัดและเป้าหมายที่เสนอ
เชื่อมโยงกับกลยุทธ์ขององค์กร และจะวัดทั้งการสร้างมูลค่าโดยตรงให้แก่องค์กร และการบรรลุ
วัตถุประสงค์ด้านสังคมและด้านการพัฒนาของรัฐวิสาหกิจ นอกจากนี้ตัวชี้วัดต่างๆ  ควรสมดุล 

และสะท้อนการด าเนินงานของรัฐวิสาหกิจ ทั้งในปัจจุบันและอนาคต  
(5) ทบทวนผลการด าเนินงานของรัฐวิสาหกิจอย่างสม่ าเสมอคณะกรรมการ

รัฐวิสาหกิจ ควรติดตามทบทวนประเมินผลการด าเนินงานของรัฐวิสาหกิจอย่างสม่ าเสมอเปรียบเทียบ 

กับเป้าหมายที่ก าหนด ความถี่ของการทบทวนการประเมินผลการด าเนินงานของรัฐวิสาหกิจจะขึ้นกับ
ลักษณะการด าเนินงานของรัฐวิสาหกิจ โดยรัฐวิสาหกิจที่ด าเนินกิจการในธุรกิจที่มีการเปลี่ยนแปลง
อย่างรวดเร็วตลอดเวลา (เช่น ธุรกิจน้ ามัน) ย่อมจ าเป็นที่จะต้องทบทวนประเมินผลการด าเนินงาน
บ่อยครั้งกว่ารัฐวิสาหกิจที่ด าเนินกิจการในธุรกิจที่เปลี่ยนแปลงช้า (เช่น ธุรกิจประปา) อย่างไรก็ตาม 
คณะกรรมการรัฐวิสาหกิจควรทบทวนผลการด าเนินงานของรัฐวิสาหกิจอย่างน้อยทุกไตรมาส 

 

2.2.4 การประเมินผลการด าเนินงานของคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจ 

เพ่ือให้เป็นหลักการก ากับดูแลกิจการที่ดีส าหรับรัฐวิสาหกิจ  ควรก าหนดให้มี 
การประเมินผลการด าเนินงานของคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจทั้งคณะ และของกรรมการแต่ละราย  

อย่างน้อยปีละครั้งตามหลักเกณฑ์และวิธีการที่คณะกรรมการรัฐวิสาหกิจก าหนด คณะกรรมการ
รัฐวิสาหกิจควรน าข้อมูลที่ได้จากการประเมินผลไปใช้ในการพัฒนาประสิทธิผลของการด าเนินงาน  

ของคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจ เสนอแนวทางในการประเมินผลการด าเนินงานของคณะกรรมการ
รัฐวิสาหกิจทั้งคณะและกรรมการแต่ละท่าน 

(1) ความเชื่อมโยงระหว่างการประเมินผลการด าเนินงานกับการเพ่ิมประสิทธิผล 

ของคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจ การประเมินผลการด าเนินงานของคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจทั้งคณะ
และกรรมการแต่ละรายอาจด าเนินการโดยคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจเองภายใต้การน าของประธาน
กรรมการหรือโดยที่ปรึกษาจากภายนอก การประเมินผลการด าเนินงานทั้งสองระดับต้องเป็นไป
ในทางสร้างสรรค์และเที่ยงตรง โดยมุ่งบ่งชี้จุดแข็ง  จุดอ่อน และข้อบกพร่องในการด าเนินงาน 
คณะกรรมการรัฐวิสาหกิจควรใช้รายงานการประเมินผลที่ได้เป็นพ้ืนฐานในการจัดท าแผนปฏิบัติการ
เพ่ือเพ่ิมประสิทธิผลของคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจและด าเนินการตามแผนนั้น โดยจ าเป็นต้องติดตาม
ประเมินความก้าวหน้าของการด าเนินการตามแผนปฏิบัติการทุกไตรมาส หรือทุก 6 เดือน และอาจมี
การปรับแผนงานตามความเหมาะสม คณะกรรมการรัฐวิสาหกิจต่างๆ ควรด าเนินการประเมินผล  
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การด าเนินงาน โดยถือเป็นส่วนหนึ่งของการบริหารจัดการองค์กร เพ่ือประโยชน์ของการประเมินผล 

ที่จะเกิดแก่คณะกรรมการรัฐวิสาหกิจและกรรมการทุกท่าน ดังนี้ 
 (1.1) ประโยชน์ในระดับคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจทั้งคณะ 

 - กระบวนการประเมินผล จะช่วยท าให้คณะกรรมการรัฐวิสาหกิจตระหนัก
ถึงจุดอ่อนที่ต้องแก้ไขปรับปรุงและจุดแข็งที่สามารถใช้ให้เป็นประโยชน์ได้มากขึ้น นอกจากนี้  
การประเมินผลยังช่วยเสริมสร้างความสัมพันธ์ระหว่างกรรมการ โดยเปิดโอกาสให้มีการสื่อความ  

อย่างเปิดเผยระหว่างกรรมการและระหว่างกรรมการกับผู้บริหารสูงสุดของรัฐวิสาหกิจ 

 - ช่วยให้กรรมการมีความเข้าใจชัดเจนยิ่งขี้นในบทบาทหน้าที่ ความ
คาดหวัง และความรับผิดชอบของคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจทั้งคณะและของกรรมการแต่ละท่าน 
และช่วยให้คณะกรรมการรัฐวิสาหกิจร่วมกันก าหนดจุดมุ่งหมายและเป้าหมายของการด าเนินงานของ
คณะกรรมการรัฐวิสาหกิจ 

 - น าไปสู่การปรับปรุงเฉพาะเรื่องต่างๆ ในการด าเนินงานของคณะกรรมการ
รัฐวิสาหกิจ เช่น จุดเน้นของการด าเนินงาน การวางแผนกลยุทธ์ การเพิ่มประสิทธิภาพและการบริหาร
เวลาของคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจ 

 (1.2) ประโยชน์ในระดับกรรมการแต่ละท่าน 

 ช่วยให้กรรมการแต่ละท่านมีความรู้ความเข้าใจที่ชัดเจนยิ่งขึ้นในเรื่อง
บทบาทหน้าที่ของกรรมการแต่ละท่านในคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจ การท างานร่วมกันเป็นทีม  
การร่วมรับผิดและรับชอบต่อผลของการปฏิบัติหน้าที่ของกรรมการ การมีส่วนร่วมในกระบวนการ
ตัดสินใจของคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจ การสื่อความภายใน คณะกรรมการรัฐวิสาหกิจ และการ
ปฏิบัติงานอย่างมีประสิทธิผลในประเทศพัฒนาบริษัทเอกชนให้ความส าคัญแก่การประเมินผลการ
ด าเนินงานของคณะกรรมการบริษัทเป็นส่วนหนึ่งของระบบการก ากับดูแลที่ดีของบริษัท  

(2) วิธีด าเนินการประเมินผล 

ประธานกรรมการเป็นผู้รับผิดชอบหลักในการประเมินผล โดยคณะกรรมการ
สามารถเลือกที่จะท าการประเมินตนเองเป็นการภายในหรือจัดหาที่ปรึกษามาช่วยด าเนินการในกรณี  
ที่คณะกรรมการท าการประเมินตนเอง กรรมการทุกคนต้องมีส่วนร่วมโดยมีประธานกรรมการ 

หรือกรรมการที่ได้รับมอบหมายเป็นผู้น ากระบวนการและมีเลขานุการคณะกรรมการเป็นผู้รับผิดชอบ
ในการเตรียมเอกสารที่ช่วยในการประเมินผล และน าผลที่ได้มาใช้ประกอบการพิจารณาในการประชุม
คณะกรรมการซึ่งอาจเป็นการประชุมในวาระปกติหรือแยกออกมาเป็นการประชุมต่างหาก  
ทั้งนี้คณะกรรมการรัฐวิสาหกิจอาจใช้ที่ปรึกษาภายนอกมาช่วยด าเนินการก็ได้การประเมินผลการ
ด าเนินงานของคณะกรรมการต้องง่าย มีความหมาย และให้ข้อมูลที่มีประโยชน์ในการปรับปรุง  

การด าเนินงานของคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจ ข้อมูลที่ได้จากการประเมินผลการด าเนินงาน  
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ของคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจจ าเป็นต้องเป็นข้อมูลปกปิดเพ่ือให้การแสดงข้อคิดเห็นของกรรมการ 

แต่ละท่านเป็นไปโดยเสรี 
(3) รายละเอียดขั้นตอนในประเมินผลการด าเนินงานของคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจ 

 

ขั้นตอน ผลลัพธ์ 
1. ประเมินประสิทธิผลในปัจจุบัน 

ของคณะกรรมการ 

การประเมินเสร็จสิ้นและสามารถน าไปใช้ปรับปรุง 
และเพ่ิมประสิทธิผลของคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจได้ 

2. จัดท าแผนงานในการเพิ่ม
ประสิทธิผลอย่างเป็นรูปธรรม 

 

- จากคะแนนการประเมินในแต่ละประเด็น ให้ระบุปัญหา
หลักท่ีเป็นอุปสรรคต่อการเพ่ิมประสิทธิผลของคณะกรรมการ 

- อภิปรายเพื่อหาสาเหตุของปัญหา เสนอแนวทางแก้ไข 

และจัดล าดับความส าคัญของแต่ละปัญหา 

- แผนงานในการเพ่ิมประสิทธิผลที่เป็นรูปธรรมโดยระบุ
เป้าหมายที่ชัดเจนในแต่ละข้ันตอนส าหรับช่วงระยะเวลา  
12 เดือน ข้างหน้า 

3. น าความคิดริเริ่มต่างๆ  

ไปสู่การปฏิบัติ 
 

- เสนอชื่อกรรมการคนใดคนหนึ่งหรือผู้บริหารเพื่อให้ 
เป็นหัวหน้ากลุ่มในการปฏิบัติตามแผนงานในการเพ่ิม
ประสิทธิผล 

- สามารถยกระดับประสิทธิผลของคณะกรรมการ 

เมื่อด าเนินการได้ลุล่วงตามเป้าหมาย 

4. ติดตามประเมินความก้าวหน้า 
เป็นระยะๆ 

 

- ก าหนดให้มีวาระการประชุมกรรมการเพื่อติดตาม
ความก้าวหน้าของการด าเนินงานตามแผนงานในการ 

เพ่ิมประสิทธิผลทุกๆ 6 เดือน 

- ควรมีผลสรุปและข้อเสนอแนะจากการประเมินผลกรรมการ
และคณะกรรมการประจ าปีประกอบการพิจารณาในการ
ประชุมข้างต้นด้วย 

 

ตารางท่ี 2 : รายละเอียดขั้นตอนในประเมินผลการด าเนินงานของคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจ 
 

2.2.5 การพัฒนาคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจ 

เพ่ือให้คณะกรรมการรัฐวิสาหกิจสามารถปฏิบัติงานได้อย่างมีประสิทธิภาพ จึงควรมี
การอบรมเพ่ือเพ่ิมประสิทธิภาพให้กับคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจ ทั้งนี้  เพ่ือให้คณะกรรมการ
รัฐวิสาหกิจมีความรู้ด้านการบริหารจัดการและด้านกฎหมาย สามารถปฏิบัติหน้าที่ได้ทันทีที่เข้ารับ
ต าแหน่งกรรมการ และเพ่ือสร้างความต่อเนื่องให้กับการก ากับดูแลรัฐวิสาหกิจนั้นคณะกรรมการ
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รัฐวิสาหกิจควรได้รับความรู้ที่จ าเป็นในการปฏิบัติงาน เพ่ือให้สามารถท าหน้าที่คณะกรรมการ
รัฐวิสาหกิจได้อย่างมีประสิทธิภาพ ดังนี้ 

 

ตารางท่ี 3 : หลักสูตรอบรมส าหรับคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจ 
 

ล าดับที่ กิจกรรม ผลผลิตและผลลัพธ์ 
1 อบรมหลักสูตรการก ากับดูแลยุทธศาสตร์

ระดับองค์กรตามหลักการก ากับดูแล
กิจการที่ดี 
- กระบวนการก ากับดูแลยุทธศาสตร์
ระดับองค์กร 

- บทบาทหน้าที่และความรับผิดชอบ 

ของกรรมการรัฐวิสาหกิจตามหลักการ
ก ากับดูแลกิจการที่ดี 

- กรรมการรัฐวิสาหกิจเข้าใจความส าคัญ
และข้ันตอนการก ากับดูแลยุทธศาสตร์
ระดับองค์กรได้อย่างเป็นระบบ 

- กรรมการรัฐวิสาหกิจเข้าใจบทบาท
หน้าที่ และความรับผิดชอบตามหลักการ
ก ากับดูแลกิจการที่ดี 

2 อบรมหลักสูตรการก ากับความเสี่ยง 
ตามหลักการดูแลกิจการที่ดี 
- การวิเคราะห์ความเสี่ยงตามหลักการ
ก ากับดูแลกิจการที่ดี 
- กลยุทธ์การก ากับดูแลความเสี่ยง 
ตามหลักการก ากับดูแลกิจการที่ดี 

กรรมการรัฐวิสาหกิจสามารถแยกแยะ
ประเภทของความเสี่ยงตามหลักการก ากับ
ดูแลกิจการที่ดี ที่ส่งผลต่อยุทธศาสตร์
ระดับองค์กรได้อย่างถูกต้อง สามารถ
เลือกกลยุทธ์ป้องกันและแก้ไขความเสี่ยง
ตามหลักการก ากับดูแลกิจการที่ดี 
ได้อย่างสอดคล้องกับลักษณะความเสี่ยง
แต่ละประเภทได้ 

3 อบรมหลักสูตรการสร้างวัฒนธรรม 

แห่งการก ากับดูแลกิจการที่ดี 
- กลยุทธ์การเสริมสร้างวัฒนธรรมองค์กร
ตามหลักการก ากับดูแลกิจการที่ดี 

กรรมการรัฐวิสาหกิจสามารถก าหนด
กรอบแนวทางการสร้างวัฒนธรรมองค์กร
ตามหลักการก ากับดูแลกิจการที่ดี  
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ล าดับที่ กิจกรรม ผลผลิตและผลลัพธ์ 
4  อบรมหลักสูตรกฎหมายเกี่ยวกับ 

การบริหารรัฐวิสาหกิจ 

- หลักกฎหมายเกี่ยวกับองค์กร 

และกรรมการ 

- กฎหมายเกี่ยวกับการด าเนินงาน 

ของกรรมการรัฐวิสาหกิจ 

- ความรับผิดชอบทางกฎหมาย 

ของกรรมการรัฐวิสาหกิจ 

กรรมการรัฐวิสาหกิจตระหนักถึง
ความส าคัญและผลกระทบของกฏหมาย
ต่อการปฏิบัติหน้าที่กรรมการรัฐวิสาหกิจ 

5 อบรมหลักสูตรกฎหมายเอกชน 

ที่ใช้กับกรรมการรัฐวิสาหกิจ 

- กฎหมายเกี่ยวกับตลาดทุน 

- กฎหมายเอกชนที่กรรมการรัฐวิสาหกิจ
ควรรู้ 

กรรมการรัฐวิสาหกิจตระหนักถึง
ความส าคัญและผลกระทบของกฏหมาย
เอกชนที่มีผลต่อการด าเนินงานของ
รัฐวิสาหกิจ 

6 อบรมหลักสูตรด้านการบริหารงาน 

- การเงิน บัญชี 
- การบริหารธุรกิจ 

- เทคโนโลยีสารสนเทศ 

กรรมการรัฐวิสาหกิจมีความรู้ความเข้าใจ
ในการบริหารองค์กรในด้านต่างๆ  
มากยิ่งขึ้น 

 

ทั้งนี ้ข้อเสนอเชิงนโยบายดังกล่าวข้างต้นนั้น เป็นข้อเสนอที่แสดงให้เห็นถึงแนวทางที่เป็นไปได้ในการ
ด าเนินการเพ่ือให้เกิดผลในทางปฏิบัติ หากแต่เมื่อพิจารณาเป้าหมายของการเพ่ิมประสิทธิภาพ
คณะกรรมการรัฐวิสาหกิจแล้ว ข้อเสนอดังกล่าวเป็นเพียงขั้นตอนแรกของการด าเนินการ และยังคงมี
ขั้นตอนและปัจจัยในการผลักดันอีกจ านวนมากเพ่ือให้เป้าหมายที่แท้จริงคือรัฐวิสาหกิจมีประสิทธิภาพ 
ประสิทธิผล และประชาชนมีคุณภาพชีวิตที่ดี อย่างไรก็ดี ในการน าข้อเสนอเชิงนโยบายดังกล่าวไปสู่
การปฏิบัติ ปัจจัยสู่ความส าเร็จของข้อเสนอเชิงนโยบายที่จะท าให้เกิดผลอย่างเป็นรูปธรรม 

ตามเป้าหมายของการศึกษานี้ คือ 

1)  การยอมรับและปฏิบัติหน้าที่ด้วยความรับผิดชอบ 

บุคลากร สคร. เป็นหัวใจหลักในการขับเคลื่อนนโยบายดังกล่าว ทั้งในส่วนของ 

การปรับบทบาทภารกิจให้เป็นไปตามอ านาจหน้าที่ ต้องปฏิบัติหน้าที่เชิงรุกในฐานะเจ้าของ  
พร้อมทั้งต้องปฏิบัติตนเป็นต้นแบบที่ดีเพ่ือสร้างการยอมรับจากทั้งบุคลากรภายใน รัฐวิสาหกิจ 
กระทรวงเจ้าสังกัด และประชาชน รวมถึงต้องปฏิบัติหน้าที่ด้วยความรับผิดชอบ ซึ่งมิได้หมายความ
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เพียงแค่ความรับผิดชอบในหน้าที่ตามกฎหมาย แต่รวมถึง ความรับผิดชอบเสมือนหนึ่งการเป็น
เจ้าของรัฐวิสาหกิจ 

2) การปรับปรุงบทบาทที่เหมาะสมของ สคร. 
สคร. มีสถานะเป็นส่วนราชการภายใต้สังกัดของกระทรวงการคลัง และมีสถานะการเป็น

“เจ้าของ” รัฐวิสาหกิจในรูปแบบของผู้ถือหุ้น และเป็นผู้รับผิดชอบงานด้านนโยบายของรัฐวิสาหกิจ
ตามกฎหมาย หากแต่ในการแก้ไขปัญหาที่มีความยั่งยืนของการก ากับดูแลรัฐวิสาหกิจ บทบาทหน้าที่ 
ที่เหมาะสมของ สคร. ที่จะป้องกันการแทรกแซงจากภาคการเมืองตั้งแต่ต้นทาง คือ การก าหนด
บทบาทหน้าที่ของ สคร. ที่เป็นองค์กรก ากับดูแลที่แท้จริง ซึ่งสามารถพิจารณาเทียบเคียงกับธนาคาร
แห่งประเทศไทย ที่มีสถานะเป็นธนาคารกลางในการก ากับดูแลธนาคารพาณิชย์และธนาคารที่เป็น
รัฐวิสาหกิจ โดยไม่ได้มีฐานะเป็นส่วนราชการ 

3) การจัดกลุ่มรัฐวิสาหกิจเพ่ือก าหนดมาตรการที่เหมาะสม 

ข้อเสนอเชิงนโยบายในส่วนของการเพ่ิมประสิทธิภาพคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจ ถึงแม้ว่า
จะเป็นข้อเสนอที่ก าหนดในภาพรวมของการด าเนินการ หากแต่ในทางปฏิบัติแล้ว การน ามาตรการ
หรือเครื่ องมือใดๆ ในการก ากับดูแลรัฐวิสาหกิจไปใช้บั งคับในองค์รวมพร้อมกันทุกแห่ ง  
อาจไม่มีความเหมาะสมด้วยเหตุที่รัฐวิสาหกิจแต่ละแห่งมีความแตกต่างกันทั้งในรูปแบบที่จัดตั้ง 
สถานะของกิจการ ความคาดหวังในเป้าหมายภารกิจ ดังนั้น แนวทางที่เหมาะสมในการเพ่ิม
ประสิทธิภาพคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจที่จะสามารถท าให้เกิดผลในทางปฏิบัติได้ คือ การก าหนดกลุ่ม
รัฐวิสาหกิจเพ่ือบังคับใช้เครื่องมือบางประการกับกลุ่มรัฐวิสาหกิจนั้นได้อย่างเหมาะสม เช่น  
การก าหนดมาตรการส าหรับรัฐวิสาหกิจที่เป็นบริษัท แยกต่างหากจากรัฐวิสาหกิจที่จัดตั้งขึ้น 

โดยกฎหมาย การก าหนดมาตรการพิเศษส าหรับรัฐวิสาหกิจที่จ าเป็นจะต้องมีการฟ้ืนฟูกิจการ 
แตกต่างจากรัฐวิสาหกิจกลุ่มที่ขยายกิจการหรือมีความมั่นคงแล้ว เป็นต้น เพ่ือให้สามารถน าเครื่องมือ
ของภาครัฐไปใช้บังคับได้อย่างมีประสิทธิภาพ 

 

2.3 ภาวะผู้น าเพื่อการขับเคลื่อนข้อเสนอ 

 ในการขับเคลื่อนข้อเสนอเชิงนโยบายเข้าสู่การปฏิบัติ เป็นเรื่องจ าเป็นที่ต้องการผู้น าที่มีทักษะ
หรือความช านาญในด้านต่างๆที่หลากหลาย เพ่ือผลักดันข้อเสนอในเรื่องการเพ่ิมประสิทธิภาพ
คณะกรรมการรัฐวิสาหกิจ ให้สามารถด าเนินการได้ในทางปฏิบัตินั้น ผู้น าควรมีลักษณะดังนี้ 
 (1) ผู้น าจะต้องเป็นผู้มีเป้าหมายที่แน่ชัดและมุ่งมั่นในการไปสู่เป้าหมายนั้น เนื่องจากภารกิจ
งานด้านรัฐวิสาหกิจมีความซับซ้อน และมีความเกี่ยวข้องกับหลายหน่วยงานเป็นอย่างมาก การสร้าง
เป้าหมายที่แน่ชัดในตัวผู้น าจะเป็นประโยชน์ต่อการสื่อสารออกไปยังผู้ที่เกี่ยวข้องให้เห็นเป้าหมาย
เดียวกัน นอกจากนี้ความมุ่งมั่นในการไปสู่เป้าหมายเป็นเรื่องจ าเป็นอย่างยิ่งเนื่องจากภารกิจ  
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ที่เกี่ยวข้องกับหลายหน่วยงานนั้นมักจะมีเหตุปัจจัยอ่ืนๆ ที่ท าให้การก้าวเข้าสู่เป้าหมายมีความล่าช้า
และไม่มีผลสัมฤทธิ์ 
 (2) ผู้น าที่มีความสามารถในการท างานเป็นทีมท่ีมีประสิทธิภาพ (Team work Excellence)  

เนื่องจากการเพ่ิมประสิทธิภาพคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจเป็นกรณีที่ต้องอาศัยความร่วมมือจาก
รัฐวิสาหกิจและหน่วยงานที่เกี่ยวข้องการท างานเป็นทีมที่ต้องอาศัยบุคลากรคนอ่ืนที่จะต้องท างานให้
อย่างมีประสิทธิภาพนั้น จึงเป็นทักษะที่ส าคัญอย่างยิ่งในการขับเคลื่อนนโยบายนี้ให้เกิดผลได้ 
 (3) ผู้น าที่มีความยืดหยุ่นในวิธีการแต่มีความตั้งมั่นในหลักการ กล่าวคือ การน านโยบายเข้าสู่
การปฏิบัตินั้น เป็นเรื่องยากพอสมควรอยู่แล้ว หากแต่ความซับซ้อนยุ่ งยากนั้นมีปัจจัย อ่ืน  

เข้าแทรกแซงเพ่ิมขึ้นตามภารกิจหน้าที่ของหน่วยงานอ่ืนที่เกี่ยวข้องกับรัฐวิส าหกิจ รวมตลอดถึง 
ภาคการเมือง ดังนั้น วิธีการที่ยืดหยุ่นและปรับไปตามสถานการณ์จึงจะช่วยให้สามารถด าเนินการ
ขับเคลื่อนนโยบายต่อไปได้ แต่ในการเปลี่ยนแปลงวิธีการอยู่เสมอๆ นั้น อาจก่อให้เกิดผลเสียในทาง
ปฏิบัติได้ หากไม่สามารถยึดมั่นในเป้าหมายและหลักการเอาไว้ ดังนั้น การมีความยืดหยุ่นของผู้น า 

จึงเป็นเรื่องที่ดีหากแต่ต้องมีกรอบของความตั้งมั่นในหลักการเพ่ือส่งเสริมให้การน านโยบายไปสู่การ
ปฏิบัตินั้นเกิดผลได้จริงและตรงกับเจตนารมณ์และความมุ่งหมายส าคัญได้ 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



3.  แผนพัฒนาตนเอง 
 

(ขอมูลสวนบุคคลไมเผยแพร) 
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ประวัติผู้เขียนผลงานรายบุคคล 
ชื่อ - สกุล       นายปัญญ์สุธา รายา 

ประวัติการศึกษา 
 

ปริญญาตรี เศรษฐศาสตรบัณฑิต มหาวิทยาลัยหอการค้าไทย พ.ศ. 2542 

ปริญญาโท เศรษฐศาสตรมหาบัณฑิต มหาวิทยาลัยหอการค้าไทย พ.ศ. 2546 

 

ประสบการณ์การรับราชการ 
 

ต าแหน่ง หน่วยงานที่สังกัด ปีท่ีเริ่มครองต าแหน่ง 
นักวิชาการคลัง 4 ส านักงาน

คณะกรรมการนโยบาย
รัฐวิสาหกิจ  

กระทรวงการคลัง 

2547 

นักวิเคราะห์รัฐวิสาหกิจช านาญการ 2551 

นักวิเคราะห์รัฐวิสาหกิจช านาญการพิเศษ 2557 

ผู้อ านวยการศูนย์เทคโนโลยีสารสนเทศ 2565 

เลขานุการกรม 2567 

 

ต าแหน่งหน้าที่ปัจจุบันและสถานที่ท างาน 
 

เลขานุการกรม ส านักงานคณะกรรมการนโยบายรัฐวิสาหกิจ กระทรวงการคลัง 
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