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บทที่ 1 
บทน า 

 

1.1 หลักการและเหตุผล 

ขบวนการสหกรณ์ของไทยได้ด าเนินการมามากกว่าหน่ึงศตวรรษ โดยสหกรณ์ออมทรัพย์ของไทยมี
การเจริญเติบโตต่อเน่ืองมาโดยตลอด จนถึงธันวาคม 2560 จากข้อมูลของกรมตรวจบัญชีสหกรณ์ มีจ านวน
สหกรณ์ออมทรัพย์ทั่วประเทศ 1,417 แห่ง และมีสมาชิก 3,107,188 คน โดยมีชุมนุมสหกรณ์ออมทรัพย์
แห่ งประเทศไทย จ ากัด (ชสอ.) ท าหน้าที่เป็นศูนย์กลางของสหกรณ์ออมทรัพย์ ในการส่งเสริมและ
พัฒนาการด าเนินงานของสหกรณ์ออมทรัพย์ให้มีประสิทธิภาพ ให้ค าแนะน าต่อสหกรณ์ เพื่อให้สามารถ
ด าเนินกิจการให้เป็นไปตามกฎหมายข้อบังคับระเบียบการบริหารงานให้มีความโปร่งใส และเป็นธรรม   

จากการเปล่ียนแปลงของสถานการณ์ทั้งภายในและภายนอกประเทศทั้งทางด้านเศรษฐกิจ การค้า 
การลงทุน การเมือง และสภาพแวดล้อมจากภายนอกประเทศ มีผลส าคัญอย่างมากต่อการเปล่ียนแปลงต่อ
สภาพสังคม เช่น โครงสร้างประชากร สังคมผู้สูงอายุ ความไม่เพียงพอของทรัพยากรธรรมชาติ ซ่ึงย่อมจะ
ส่งผลกระทบต่อเน่ืองไปยังสภาวะด้านจิตใจ คุณธรรม จริยธรรม สภาวะเศรษฐกิจครัวเรือนของประชากรใน
ทุกระดับชนช้ัน ทุกระดับอาชีพในประเทศไทย รวมทั้งการเปล่ียนแปลงในด้านเทคโนโลยีที่ส่งผลกระทบกับ
การด าเนินชีวิตของคนในสังคมอย่างมาก ตลอดจนส่งผลต่อประสิทธิภาพและกระบวนการด าเนินการของ
องค์กร โดยเฉพาะในองค์กรสถาบันการเงิน ซ่ึงเป็นธุรกิจที่มีลักษณะการด าเนินการที่ใกล้เคียงกับสหกรณ์ 
ถึงแม้ว่าจะมีวัตถุประสงค์และนโยบายในการด าเนินการที่แตกต่างกัน  ซ่ึงสามารถเห็นได้ชัดเจนถึงรูปแบบ
การท าธุรกรรมทางการเงินของสถาบันการเงินในปัจจุบันที่มีการเปล่ียนแปลงลักษณะรูปแบบการให้บริการ 
การท าธุรกรรม ภาพลักษณ์ ตลอดจนส่งผลต่อพฤติกรรมการท าธุรกรรมทางการเงินของผู้ใช้บริการที่
แตกต่างจากในอดีตอย่างชัดเจน 

จากสภาพการณ์ปัจจุบันที่เปล่ียนแปลง การที่สังคมมุ่งหวังผลตอบแทน รูปแบบการท าธุรกิจที่

เทคโนโลยีมีการเปล่ียนแปลงอย่างรวดเร็ว และนโยบายภาครัฐที่เก่ียวข้องกับการสหกรณ์มีการเปล่ียนแปลง 

ตลอดจนการบริหารที่ต้องมีความเก่ียวข้องกับความโปร่งใส ดังน้ัน เพื่อให้การด าเนินการของ ชสอ. มีความ

สอดคล้องกับสถานการณ์ในยุคปัจจุบันที่มีการเปล่ียนแปลงในหลายๆ ด้าน ชสอ. จึงต้องวิเคราะห์ถึง
ผลกระทบจากสถานการณ์ต่างๆ ทั้งในปัจจุบันและแนวโน้มของการเปล่ียนแปลงของสถานการณ์ในอนาคต 

วิเคราะห์ศักยภาพของ ชสอ. ที่มีในปัจจุบัน ความต้องการในอนาคต และวางแผนกลยุทธ์ แนวทางการ

ด าเนินการส าหรับองค์กรที่มีความเหมาะสมต่อสถานการณ์การเปล่ียนแปลงที่จะเกิดข้ึนในอนาคตเพื่อให้ 
ชสอ. เป็นผู้ให้บริการหลักในขบวนการสหกรณท์ี่มปีระสิทธิภาพ สามารถด าเนินการเพื่อช่วยเหลือสมาชิกให้
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มีความเข้มแข็ง มีความมั่นคงปลอดภัย ส่งเสริมและพัฒนากิจการของสหกรณ์ให้ก้าวทันสมัย และเป็นกลไก

หน่ึงในการพัฒนาประเทศไทยอย่างยั่งยืน 

 

1.2 วัตถุประสงค์ของโครงการ 

1. เพื่อวิเคราะห์และก าหนดทิศทางการด าเนินงานของ ชสอ. เพื่อรองรับการเปล่ียนแปลง  
2. เพื่อวางแผนกลยุทธ์ การด าเนินการของ ชสอ. ในปี 2562-2566 

 

1.3 ขอบเขตการศึกษา 

1. วิเคราะห์และก าหนดทิศทางการด าเนินงานของ ชสอ. ปี 2562-2566 เพื่อเป็นแนวทางในการ
ก าหนดกลยุทธ์ในการขับเคล่ือนองค์กร 

2. กลยุทธ์ในการด าเนินการของสหกรณ์จัดท าข้ึนเพื่อให้ครอบคลุมขบวนการสหกรณ์  
 

1.4 ประโยชน์ที่คาดว่าจะได้รับ 

1. ทราบถึงปัจจัยที่ส่งผลกระทบต่อการด าเนินการของ ชสอ. และปัจจัยที่ส าคัญที่ส่งผลต่อการ
ด าเนินการของ ชสอ. ในทศวรรษหน้า 

2. มีแผนกลยุทธ์ส าหรับการปฏิบัติงานในปี 2562-2566 ที่สอดคล้องกับสถานการณ์ที่จะเกิดข้ึนใน
อนาคตตลอดช่วงระยะเวลาการใช้แผน 

 

1.5 วิธีการศึกษา 

ประชากรและกลุ่มตัวอย่าง 

1. ประชากร (Population) ที่ใ ช้ในการศึกษาได้แก่ บุคลากรของ ชสอ. ซ่ึงประกอบด้วย ผู้บริหาร 
หัวหน้างาน เจ้าหน้าที่ และผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย 

2. กลุ่มตัวอย่าง (Sample)ในการศึกษา ได้แก่ ตัวแทนผู้บริหารหัวหน้างานและเจ้าหน้าที่  ชสอ. ที่มี
ต าแหน่งหน้าที่เก่ียวข้องกับการบริหาร การด าเนินธุรกิจ และงานบุคลากร ซ่ึงมีประสบการณ์
ท างานมาไม่น้อยกว่า 1 ปี  
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การเก็บรวบรวมข้อมูล 

1. เก็บรวบรวมข้อมูลข้อมูลปฐมภูมิ (Primary Data) เก็บข้อมูลโดยใช้แบบสัมภาษณ์ในการเก็บข้อมูล
เบื้องต้น และด าเนินการจัดสนทนากลุ่ม Focus group discussion กับผู้บริหารและเจ้าหน้าที่ 
ชสอ. จัดประชุมเชิงปฏิบัติการ (Workshop) เพื่อรับฟังความเห็นและอภิปรายข้อคิดเห็น 

2. เก็บรวบรวมข้อมูลทุติยภูมิ (Secondary Data) เก็บข้อมูลในส่วนที่เก่ียวข้องกับการวิเคราะห์
องค์กร และปัจจัยที่ส่งผลต่อองค์กร ตลอดจน ต ารา ข้อมูลสถิติ บทความทางวิชาการ และงานวิจัย
ที่เก่ียวข้อง 

 

การวิเคราะห์ข้อมูล 

การด าเนินการศึกษาเพื่อจัดท าแผนกลยุทธ์จะประกอบด้วย 3 ส่วนหลัก ได้แก่  

ส่วนที่ 1 การวิเคราะห์สถานภาพปัจจุบัน ปัจจัยที่ส่งผลต่อ ชสอ. และวิเคราะห์ทิศทางการ
เปล่ียนแปลงของปัจจัยต่างๆ  

 ศึกษาแนวคิดทฤษฎีและงานวิจัยที่เก่ียวข้อง 

 ศึกษา ข้อมูลที่เก่ียวกับสถานภาพ ชสอ. โครงสร้า งการบริหารกลยุทธ์และธุร กิจของ  
ชสอ.และสถานภาพการด าเนินการในปัจจุบันของ ชสอ. จากแหล่งข้อมูลทุติยภูมิ เช่น ข้อมูล
ภายในองค์กร กระทรวงเกษตรและสหกรณ์ และข้อมูลปฐมภูมิ โดยการจัดท าการสนทนากลุ่ม
(Focus group discussion)กับผู้บริหารและเจ้าหน้าที่ ชสอ. และด าเนินการศึกษาสภาวะ
แวดล้อมการด าเนินงานของส านักงานของ ชสอ. 

 ศึกษาข้อมูลที่เก่ียวกับปัจจัยที่ส่งผลกระทบต่อ ชสอ. และแนวโน้มทิศทางการเปล่ียนแปลงของ
ปัจจัยต่างๆ  จากแหล่งข้อมูลทุติยภูมิ เช่น กระทรวงเกษตรและสหกรณ์ ข้อมูลการวิเคราะห์
ทางเศรษฐกิจ การค้า การลงทุน และข้อมูลปฐมภูมิ โดยการจัดท าการสนทนากลุ่ม (Focus 
group discussion)กับผู้บริหารและเจ้าหน้าที่ ชสอ. 

 วิเคราะห์สถานภาพปัจจุบัน ปัจจัยที่ส่งผลต่อ ชสอ. และวิเคราะห์ทิศทางการเปล่ียนแปลงของ
ปัจจัยต่างๆ โดยใช้กรอบการวิเคราะห์ปัจจัย ได้แก่  

- ปัจจัยภายในองค์กร เช่น กระบวนการในด้านบริหาร ด้านกระบวนการในด้านธุรกิจ 
กระบวนการในด้านกิจกรรมสนับสนุน โดยครอบคลุมการวิเคราะห์ทั้ งในส่วน
ทรัพยากรในองค์กร นโยบายและวัฒนธรรมองค์กร ผลได้และผลเสียขององค์กร 

- ปัจจัยของผู้มีส่วนได้ส่วนเสียต่อองค์กร เช่น สมาชิกของสหกรณ์ออมทรัพย์ ตัวแทน
สหกรณ์ออมทรัพย์ พนักงาน ชสอ. ภาครัฐบาล หน่วยงานสาธารณะ  
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- ส่ิงแวดล้อมต่างๆ ที่ส่งผลต่อองค์กร เช่น สภาวะเศรษฐกิจ เทคโนโลยี ส่ิงแวดล้อมทาง
ธรรมชาติ และสังคม 

ทั้งน้ี การวิเคราะห์ ในส่วนน้ีจะใช้การวิเคราะห์และอธิบายเชิงพรรณนา ( Descriptive 
research) ประกอบการเปรียบเทียบข้อมูลต่างๆ ในเชิงตัวเลข เพื่อให้เข้าใจและสามารถคาดการณ์แนวโน้ม
การเปล่ียนแปลงในอนาคตของปัจจัยที่ส าคัญได้  
 

ส่วนที่ 2 การวิเคราะห์และก าหนดทิศทางการด าเนินงานของ ชสอ. 

 น าข้อมูลที่ได้จากส่วนที่ 1 ในส่วนที่เก่ียวข้องกับกรอบยุทธศาสตร์มาวิเคราะห์ทิศทางการ
ด าเนินการของ ชสอ. 

 สัมภาษณ์ผู้บริหารและเจ้าหน้าที่ ชสอ. จัดประชุมเชิงปฏิบัติการ (Workshop) เพื่อรับฟัง
ความเห็นต่อทิศทางการด าเนินกลยุทธ์ส าหรับ ชสอ. 

 ก าหนดทิศทางการด าเนินกลยุทธ์ส าหรับ ชสอ. ปี 2562-2566 
 

ส่วนที่ 3 การจัดท าแผนกลยุทธ์และแผนการด าเนินการ 

 ท าการวิเคราะห์และวางแผนกลยุทธ์ เป้าหมายการด าเนินการ และก าหนดแนวทางการ
ด าเนินการในแต่ละกลยุทธ์เพื่อให้บรรลุเป้าหมายขององค์กร 

 ท าการวิเคราะห์และก าหนดตัวช้ีวัดที่สอดคล้องตามแผนกลยุทธ์ที่ก าหนดข้ึน 

 จัดท าร่างแผนกลยุทธ์ ชสอ. ปี 2562-2566 

 จัดสัมมนาเพื่อรับฟังความคิดเห็นต่อการร่างแผนกลยุทธ์ 

 น าเสนอแผนกลยุทธ์ ปี 2562-2566 ฉบับสมบูรณ์  

เพื่อให้การด าเนินงานเป็นไปตามวัตถุประสงค์ในข้อก าหนดของโครงการ คณะที่ปรึกษาจึงได้
ก าหนดแนวทางการด าเนินงาน การเก็บรวบรวมข้อมูล ตลอดจนการวิเคราะห์แผนกลยุทธ์ โดยมีแนว
ทางการด าเนินงานดังแสดงในรูปที่ 1 ผังเมตริกซ์การด าเนินงาน 

 

1.6 แผนผังการด าเนนิงาน 

เพื่อให้การด าเนินงานเป็นไปตามวัตถุประสงค์ในข้อก าหนดของโครงการ คณะที่ปรึกษาจึงได้
ก าหนดแนวทางการด าเนินงาน การเก็บรวบรวมข้อมูล ตลอดจนการวิเคราะห์แผนกลยุทธ์ โดยมีแนว
ทางการด าเนินงานดังแสดงในรูปที่ 1-1 ผังเมตริกซ์การด าเนินงาน 
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 กิจกรรม 

 
 

การ
ด าเนินงาน 

ส่วนที่ 1  
ศึกษาและวิเคราะห์ปัจจัยที่มีผลต่อ ชสอ. ในปัจจุบันและคาดการณ์

ทิศทางของปัจจัยที่ส าคัญที่ส่งผลต่อ ชสอ. ในอนาคต 

ส่วนที่ 2.  
วิเคราะห์และก าหนดทิศทางของ ชสอ. 

ส่วนที่ 3 
วิเคราะห์และวางแผนกลยุทธ์ และเป้าหมาย 

1.รวบรวม
แนวคิด

ทฤษฎีและ
งานวิจัยท่ี
เก่ียวข้อง 

2. ศึกษา
สถานภาพ

การ
ด าเนินการใน
ปัจจุบันของ 

ชสอ. 

3. ศึกษาข้อมูลท่ี
เก่ียวกับปัจจัยท่ี
ส่งผลกระทบต่อ  

ชสอ. และ
แนวโน้มทิศ

ทางการ
เปล่ียนแปลง

ของปัจจัยต่างๆ 

4.จัดท าการ
สนทนากลุ่ม 

Focus group 
discussion กับ
ผู้บริหารและ
เจ้าหน้าท่ี  

ชสอ. 

5.ศึกษาสภาวะ
แวดล้อมการ

ด าเนินงานของ
ส านักงานของ  

ชสอ. 

6.วิเคราะห์
สถานภาพปัจจุบัน 
ปัจจัยท่ีส่งผลต่อ 

ชสอ. และวิเคราะห์
ทิศทางการ

เปล่ียนแปลงของ
ปัจจัยต่างๆ 

7.วิเคราะห์
และจัดท า
กรอบทิศ
ทางการ

ด าเนินการ
ของ ชสอ. ปี 
2562-2566 

8.จัดประชุมเชิง
ปฏิบัติการ 

(Workshop) เพื่อ
รับฟังความเห็น
ต่อกรอบทิศ

ทางการ
ด าเนินการของ 
ชสอ. ปี 2562-

2566 

9. วางแผนกลยุทธ์ และ 
ตลอดจนเป้าหมายการ

ด าเนินการ 

10.น าเสนอร่างแผน
กลยุทธ์และจัดการ

ประชุมเพื่อ
อภิปรายข้อคิดเห็น. 

11.จัดท ารายงานแผน
กลยุทธ์ฉบับสมบูรณ์ 

แหล่ง 
ข้อมูล 

แหล่งข้อมูลต่างๆ ของรัฐและเอกชน 
 

ผู้บริหาร 
เจ้าหน้าที่ 

ช.ส.อ และผู้
เกี่ยว 
ข้อง 

ผู้บริหารและ
เจ้าหน้าที่  

ชสอ. 

ข้อมูลจากการด าเนินงานใน
ข้อ  

1 – 5 

ผู้บริหาร 
เจ้าหน้าที่ ชสอ. 
และผู้เกี่ยวข้อง 

ข้อมูลจากการ
ด าเนินงานในข้อ  

1 – 8 

ผู้บริหาร 
เจ้าหน้าที่ ชสอ. 

และผู้เกี่ยว 
ข้อง 

ข้อมูลจากการ
ด าเนินงานในข้อ  

1 – 11 

วิธีการ
วิเคราะห์ 

Descriptive research Descriptive research / 
Content Analysis 

Descriptive research Content 
Analysis 

- Internal and External Environment Analysis 
 - McKinsey 7S + PEST 

 
รูปที่ 1-1  ผังเมตริกซ์การด าเนินงาน 
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1.7 กรอบแนวคิดในการศึกษา 

กรอบแนวคิดในการวิเคราะหเ์พื่อจัดท าแนวทางการปรบัตวัของชุมนุมสหกรณ์ออมทรพัย์แหง่ประเทศ
ไทย จ ากัด (ชสอ.) ในทศวรรษหน้าได้ผสานแนวคิดการวิเคราะห์แผนกลยุทธ์โดยพิจารณาตามกรอบการ

วิเคราะห์หลัก 2 ทฤษฎี ได้แก่ การวิเคราะห์ดว้ย McKinsey’s 7s Frameworkและ PEST เพื่อให้ได้แนวทาง

แผนกลยุทธ์ที่สอดคล้องกับสภาพแวดล้อมภายนอก สภาพการด าเนินการภายในองค์กรและทรัพยากรภายใน

องค์กร ตลอดจนโครงสร้างองค์กรของ ชสอ. โดยสามารถสรุปเป็นผังกรอบแนวคิดในการศึกษาได้ดังน้ี  

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 
 

 

 

 

 

 

รูปที่ 1-2 กรอบแนวคิดในการศึกษา 

 

McKinsey 7S 

Strategy/ Structure/ Staff/ 
System/ Style/ Skills/ Shared 

Values  

 

PEST  

Politic / Economic /  
Social / Technology 

 

FSCT Adaptation and 
Development  

 

 

 

Focus group 

discussion and 

Secondary data 
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1.7 ระยะเวลาในการศึกษา 

 คณะที่ปรึกษาได้จัดท าแผนการด าเนินงานตลอดระยะเวลาการศึกษาซ่ึงก าหนดไว้ 5 เดือน โดย
แสดงรายละเอียดของกิจกรรมต่างๆ ตามที่ก าหนดไว้ในขอบเขตของข้อก าหนดการจ้างที่ปรึกษา ดังปรากฏ
ตามตารางที่ 1-1 
 

ตารางที่ 1-1 แผนการด าเนินโครงการ 

 

การด าเนินงาน เดือนที่ 
1 2 3 4 5 

 ส่วนที่ 1 การศึกษาสถานภาพปัจจุบนั ปัจจัยที่ส่งผลต่อ 
ชสอ. และวิเคราะห์ทิศทางการเปล่ียนแปลงของปจัจัย
ต่างๆ 

     

1 ศึกษาแนวคิดทฤษฎีและงานวิจัยที่เก่ียวข้อง      
2 ศึกษาข้อมูลสถานภาพ ชสอ. โครงสร้างการบริหารกลยุทธ์

และธุรกิจของ ชสอ.และสถานภาพการด าเนินการใน
ปัจจุบันของ ชสอ. จากแหล่งข้อมูลทุติยภูมิ เช่น ข้อมูล
ภายในองค์กร กระทรวงเกษตรและสหกรณ์  

     

3 ศึกษาข้อมูลที่เก่ียวกับปัจจัยที่ส่งผลกระทบตอ่ ชสอ. และ
แนวโน้มทิศทางการเปล่ียนแปลงของปัจจัยต่างๆ  จาก
แหล่งข้อมูลทุติยภูมิ เช่น กระทรวงเกษตรและสหกรณ์ 
ข้อมูลการวิเคราะห์ทางเศรษฐกิจ การค้า การลงทุน  

     

4 จัดท าการสนทนากลุ่ม(Focus group discussion)กับ
ผู้บริหารและเจ้าหน้าที ่ชสอ. 

     

5 ศึกษาสภาวะแวดล้อมการด าเนินงานของส านักงานของ 
ชสอ. 

     

 ส่วนที่ 2 การก าหนดทิศทางการด าเนินงานส าหรับ ชสอ.      
6 วิเคราะห์สถานภาพปัจจุบัน ปัจจัยที่ส่งผลต่อ ชสอ. และ

วิเคราะห์ทิศทางการเปล่ียนแปลงของปัจจยัต่างๆ 
     

7 วิเคราะห์และจัดท ารา่งกรอบทศิทางการด าเนินการของ 
ชสอ. ปี 2562-2566 
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การด าเนินงาน เดือนที่ 
1 2 3 4 5 

8 จัดประชุมเชิงปฏิบัตกิาร (Workshop) เพื่อรับฟัง
ความเห็นต่อร่างกรอบทศิทางการด าเนินการของ ชสอ.  
ปี 2562-2566 

     

 ส่วนที่ 3 การจัดท าแผนกลยุทธ์และแผนการด าเนินการ      
9 วิเคราะห์และวางแผนกลยุทธ์ และจัดท าร่างแผนกลยุทธ์      
10 น าเสนอร่างแผนกลยุทธ์และจัดการประชุมเพื่ออภิปราย

ข้อคิดเห็น 
     

11 ส่งรายงานแผนกลยุทธ์ฉบับสมบูรณ์      

 

1.8 งานที่ส่งมอบ  

คณะที่ปรึกษาจะจดัท ารายงานการศึกษาส าหรับส่งมอบให้กับ ชสอ. ในแต่ละงวดงาน รวมจ านวน 3 
ครั้งดังน้ี  

1) หลักการและเหตุผล 
2) วัตถุประสงค์การศึกษา 
3) ขอบเขตการศึกษา 
4) วิธีการศึกษา 
5) แนวคิดทฤษฎี  
6) กรอบแนวคิดในการด าเนินงาน 
7) แผนการด าเนินงาน  
8) การวิเคราะห์สถานภาพปัจจุบัน ปัจจัยที่ส่งผลต่อ ชสอ. 
9) การวิเคราะห์ทิศทางการเปล่ียนแปลงของปัจจัยต่างๆ 
10) ข้อสรุปจากการสัมภาษณ์ ผู้บริหารและเจ้าห น้าที่ การจัดสนทนากลุ่ม  Focus group 

discussion จากผู้บริหารและเจ้าหน้าที่ ชสอ. 
11) ร่างทิศทางกรอบการด าเนินของ ชสอ. 
12) ทิศทางการด าเนินกลยุทธ์ส าหรับ ชสอ. ปี 2562-2566 
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บทที่ 2  
ทบทวนวรรณกรรม ทฤษฎี แนวคิดที่เกี่ยวข้องกับงานวิจัย 

 
แนวคิดปัจจัย 7 ประการของ McKinsey  

เครื่องมืออย่างหน่ึงที่ถูกน ามาใช้ในการวิเคราะห์การบริหารองค์กร คือ แบบจ าลอง McKinsey’ 7s ซ่ึงเป็น

แบบจ าลองที่สามารถน าไปใช้ในการบริหารงานขององค์กร ที่จะช่วยให้การบริหารองค์กรมีความเป็นเลิศมาก
ย่ิงข้ึน เป็นการค้นคว้าวิจัยและพัฒนาของบริษัท McKinsey ซ่ึงเป็นที่ปรึกษาธุรกิจของประเทศสหรัฐอเมริกา 

ผลของการค้นคว้าวิจัยได้บ่งช้ีให้เห็นว่าความส าเร็จในการด าเนินงานขององค์กรต่าง ๆ หรือการบริหารงานที่

สัมฤทธิ์ผลน้ัน ข้ึนอยู่กับ ตัวแปรซ่ึงมีความสัมพันธ์เก่ียวเน่ืองกันอย่างน้อยที่สุด 7 ตัว ได้แก่  

1) กลยุทธ์ (Strategy)  

2) โครงสร้างขององค์กร (Structure)  

3) บุคคล (Staff)  

4) ระบบ (System)  

5) รูปแบบ (Style) 

6) ทักษะ (Skill) และ  

7) ค่านิยมร่วม ( Shared Value) 

 โดยที่ตัวแปร 2 ตัวแรก คือ กลยุทธ์ กับโครงสร้าง เปรียบเสมือนเป็นส่วนที่เรียกว่าฮาร์ดแวร์ ของ

ระบบคอมพิวเตอร์ คือ เป็นส่ิงที่สามารถจับต้องได้หรือมองเห็นได้ชัดเจน จึงท าให้ตลอดระยะเวลาที่ผ่านมา
ผู้บริหารให้ความสนใจเป็นพิเศษ ส าหรับตัวแปรใหม่ที่ค้นพบเท่าที่ผ่านมาผู้บริหารไม่ได้ให้ความสนใจเพราะ

เป็นส่ิงที่จับต้องไม่ได้หรือมองเห็นภาพไม่ชัดเจน ซ่ึงเปรียบ เสมือนเป็นส่วนที่เรียกว่าซอฟแวร์ของระบบ

คอมพิวเตอร์ ได้แก่ คนหรือพนักงาน สไตล์การบริหาร ระบบและวิธีการ คุณค่าร่วม และฝีมือหรือทักษะ  

ต่อมาบริษัท McKinsey ได้ปรับปรุงค าจ ากัดความของตัวแปรทั้ง 7 ตัว ให้มีความถูกต้องชัดเจนย่ิงข้ึน และ

เรียกตัวแปรเหล่าน้ีว่าเป็น โครงร่างพื้นฐาน 7s (7s Framework of McKinsey) ดังรูป 2-1  
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รูป 2-1 โครงร่างพื้นฐาน 7s ของแมคคินซีย์ (McKinsey) (7s Framework of McKinsey)  

จากรูป 2.1 จะเห็นได้ว่าตัวแปรทั้ง 7 ตัว ของ McKinsey มีความสัมพันธ์ซ่ึงกันและกัน และมีความ
เช่ือมโยงกัน ทั้งหมด ดังน้ัน ความเป็นเลิศขององค์กร จะเกิดข้ึนจากความเก่ียวพันระหว่างกันของตัวแปร

ทั้งหมด  โดยที่ ผู้บริหารจะต้องให้ความส า คัญกับตัวแปรทั้ งหมด (Strategy, Structure, Staff, Style, 

Systems, Shared Values, Skills) ซ่ึงแนวความคิดของโครงร่างพื้นฐาน 7s น้ี ยังถูกน ามาใช้เป็นพื้นฐานให้
เกิดแนวความคิดการบริหารงานเพื่อความเป็นเลิศ จากการวิจัยของ J. Peters และ Robert H. Waterman, 

Jr. ใน In Search of Excellence ซ่ึงได้ท าการศึกษาวิจัยองค์กรธุรกิจอเมริกาที่ประสบความส าเร็จ จ านวน 

62 บริษัท ได้แสดงให้เห็นถึง “คุณลักษณะของความเป็นเลิศในการบริหาร 8 ประการ” ที่ท าให้กลายเป็น 

“องค์กรที่เป็นเลิศ”หรือ “องค์กรระดับโลก” (World Class Organization) ที่เป็นแบบอย่าง ขององค์กรอ่ืนๆ 

ที่ต้องการประสบความส าเร็จ (ภาควิชาวิศวกรรมอุตสาหการ, 2561) ประกอบด้วย  

คุณลักษณะประการแรก คือ การมุ่งเน้นที่การปฏิบัติ ( Bias for Action) องค์กรที่เป็นเลิศ จะให้

ความส าคัญกับ “การปฏิบัติจนเกิดผลสัมฤทธิ์” คือ หลังจากตกลงใจในนโยบายต่างๆ ชัดเจนแล้วก็จะท าอย่าง

มุ่งมั่นจริงจังและต่อเน่ืองจนกว่าจะบรรลุเป้าหมายหรือสรุปผลได้องค์กรที่เป็นเลิศจะมุ่งเน้นการปฏิบัติอย่าง

จริงจังใน 3 เรื่องด้วยกันคือ การท าองค์กรให้มีความคล่องตัว การทดลองปฏิบัติและการท าระบบให้ง่าย  

คุณลักษณะประการทีส่อง คือ การมีความใกล้ชิดกับลูกคา้ (Close to the Customer) องค์กรที่เป็น

เลิศจะพยายามหาโอกาสใกล้ชิดกับลูกค้าใหม้ากที่สุดดว้ยการใช้กลยุทธ์ดา้นการใหบ้ริการ และคุณภาพ รวมทั้ง

การฟังความคิดเห็นของลูกค้า ซ่ึงปัจจุบันนิยมใช้หลักการของ CRM (Customer Relation Management)  

คุณลักษณะประการที่สาม คือ การให้ความอิสระในการท างานและสร้างความรู้สึกที่เป็นเจ้าของ

กิจการ (Autonomy and Entrepreneurship) องค์กรที่เป็นดีเลิศจะให้ความมีอิสระในการท างานแก่

Strategy

Structure

Staff

SystemsStyle

Skills

Shared 
Values
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พนักงาน ด้วยการกระจายอ านาจ การด าเนินงานในขอบเขตที่กว้างขวางมากข้ึน เพื่อกระตุ้นให้พนักงานเกิด
ความรู้สึกของการมีส่วนร่วมและความเป็นเจ้าของกิจการ โดยพยายามส่งเสริมสนับสนุนพนักงาน ให้ช่วยกัน

คิดค้นสินค้าหรือบรกิารแปลกๆ ใหม่ๆ อยู่เสมอ รวมทั้งมีความอดทนต่อความล้มเหลวที่เกิดข้ึนจากการทดลอง

คิดค้นส่ิงแปลกๆ ใหม่ๆ น้ันด้วย  

คุณลักษณะประการทีส่ี่ คือ การเพิ่มผลผลิตโดยพนักงาน (Productivity Through People) องค์กร
ที่เป็นเลิศ จะถือว่า พนักงานเป็นทรัพยากรที่มีค่าที่สุดขององค์กร ด้วยการปฏิบัติให้พนักงานเห็นอย่างจริงจัง 

เช่น การให้เกียรติและความไว้วางใจแก่พนักงานทุกระดับ รวมทั้งได้ใช้มาตรการต่าง ๆ ในด้านบวกในการ

ส่งเสริมให้พนักงาน มีความกระตือรือร้นในการท างานอยู่ตลอดเวลา อันเป็นผลท าให้สามารถเพิ่มผลผลิตอย่าง

เห็นได้ชัด  

คุณ ลักษณะประการที่ห้า คือ การติดตามงานอย่างใกล้ชิด และการใช้ค่านิยมเป็นแรงผลักดัน 

(Hands-on and Value Driven) ผู้บริหารขององค์กรที่เป็นเลิศ จะลงมาสัมผัสกับการปฏิบัติงานจริง ๆ มิใช่

น่ังบริหารงานอยู่แต่ในห้องหรือในส านักงานเท่าน้ัน  และติดตามงานต่างๆ อย่างจริงจัง  ตลอดจนพยายาม

ปลูกฝังพนักงาน ให้มีความเช่ือมั่นในค่านิยมที่ดีต่างๆ เพื่อให้เกิดแรงผลักดันร่วมในการปฏิบัติงานจนส าเร็จ

ลุล่วง  

คุณลักษณะประการที่หก คือ การท าแต่ธุรกิจที่มีความเช่ียวชาญ (Stick to the Knitting) องค์กรที่

เป็นเลิศจะเลือกท าแต่เฉพาะธุรกิจที่ตนเองมีความถนัด (มีความเช่ียวชาญ) หรือเก่ียวเน่ืองกับธุรกิจที่ได้ท าอยู่

แล้วเท่าน้ัน เพราะมีความเช่ือว่าการท าธุรกิจที่ไม่เช่ียวชาญมีโอกาสที่จะประสบกับความล้มเหลวได้มาก และ

อาจกระทบกระเทือนกับธุรกิจเดิมที่ได้ด าเนินการได้ดีอยู่แล้ว  

คุณลักษณะประการทีเ่จ็ด คือ การมีรูปแบบที่เรียบง่าย และใช้พนักงานอย่างมีประสิทธิภาพ (Simple 

Form and Lean Staff) องค์กรที่เป็นเลิศ จะจัดองค์กรอย่างเรียบง่าย และพยายามปรับปรุงข้ันตอนหรือ

กระบวนการท างานให้เรียบง่ายที่สุด พร้อมกับการส่งเสริมให้พนักงานท างานอย่างมีประสิทธิภาพตาม

โครงสร้างที่กะทัดรัด  

คุณลักษณะประการที่แปด คือ การเข้มงวดและผ่อนปรนในเวลาเดียวกัน (Simultaneous Loose-
tight Properties) องค์กรที่เป็นเลิศจะเข้มงวดในการท าให้พนักงานเกิดความศรัทธาและเช่ือมั่นร่วมกันใน

คุณค่าของลูกค้า คุณภาพ บริการ การส่ือสารอย่างไม่เป็นทางการ และการคิดค้นส่ิงแปลกๆ ใหม่ๆ เป็นต้น 

ขณะเดียวกันก็ได้ผ่อนปรนให้พนักงานมีความอิสระในการท างานอย่างเต็มที่ และได้ใช้ส่ิงที่ผ่อนปรนไปให้

กลับมาควบคุมการท างานของพนักงานอย่างรัดกุม  
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คุณลักษณะของความเป็นเลิศในเชิงบริหารทั้ง 8 ประการน้ี องค์ก รธุรกิจของอเมริกาที่ประสบ
ความส าเร็จ ได้ให้ความสนใจส่ิงเหล่าน้ี พร้อมกับได้ยึดถือปฏิบัติอย่างจริงจังอยู่ตลอดเวลา จึง ท าให้การ

บริหารงานเกิดสัมฤทธิ์ผลอย่างสูง และได้ส่งผลให้เป็นธุรกิจที่เจริญก้าวหน้าอย่างต่อเน่ือง  

ดังน้ัน การวิจัยศึกษาน้ี จึงได้น าหน้าที่ทางการบริหาร และคุณลักษณะของความเปน็เลิศในเชิงบริหาร

ทั้ง 8 ประการ มาประยุกต์ใช้และจัดกลุ่มตามโครงร่างพื้นฐาน 7s ของ McKinsey ซ่ึงมีรายละเอียด ดังน้ี  

1. กลยุทธ์ (Strategy)  

  การบริหารเชิงกลยุทธ์ เป็นกระบวนการตัดสินใจและการกระ ท าเชิงบริหารที่เก่ียวพันกับการ
ด าเนินงานในระยะยาวขององค์กร โดยจะเก่ียวพันกับการก าหนด การด าเนินการ การประเมินแผนกลยุทธ์ของ

องค์กร ซ่ึงจะช่วยให้ผู้บริหารตอบค าถามที่ส าคัญ เช่น องค์กรต้องการจะท าอะไร ท าเพื่อใคร ต้องการบรรลุ

เป้าหมายอะไร จะบรรลุเป้าหมายได้อย่างไร การบริหารเชิงกลยุทธ์จึงมีความส าคัญเป็นอย่างยิ่ง ซ่ึงมีผู้ให้

ความหมายไว้หลายประการ เช่น   

อ านาจ วัดจินดา (2561) กล่าวว่า กลยุทธ์ (Strategy) หมายถึง การวางแผนเพื่อตอบสนองการ

เปล่ียนแปลงของสภาพแวดล้อม การพิจารณา จุดแข็ง จุดอ่อน ของกิจการ  

ประชา ตันเสนีย์ (2561) กล่าวว่า กลยุทธ์ (Strategy) การบริหารเชิงกลยุทธ์เป็นกระบวนการอย่าง

หน่ึงที่จะช่วยให้ผู้บรหิารตอบค าถามทีส่ าคญั อาทิ องค์กรอยู่ที่ไหนในขณะน้ี องค์กรมีเป้าหมายอยู่ที่ไหน พันธ

กิจของเราคืออะไร พันธกิจของเราควรจะเป็นอะไร และใครเป็นผู้รับบริการของเรา การบริหารเชิงกลยุทธ์ จะ
มีความส าคัญเป็นอย่างย่ิง การบริหารเชิงกลยุทธ์จะช่วยให้องค์กรก าหนดและพัฒนาข้อได้เปรียบทางการ

แข่งขันข้ึนมาได้ เป็นแนวทางที่บุคคลภายในองค์กรรู้ว่าจะใช้ความพยายามไปในทิศทางใดจึงจะประสบ

ความส าเร็จ  

กลยุทธ์ (Strategies) หมายถึง วิธีการสู่จุดหมายปลายทาง (Means) ระดับปฏิบัติการและเป็น
แนวทางเพื่อตอบสนองวิธีการสู่จุดหมายปลายทางระดับนโยบาย  กรมนักเรียนนายเรืออากาศ (2561 : 

Online) ได้ให้รายละเอียดเก่ียวกับกลยุทธ์ (Strategy) หมายถึง การวางแผนกิจกรรมภายในองค์กรเพื่อที่จะ

ตอบสนองการเปล่ียนแปลงของสภาพแวดล้อม การพิจารณาจุดแข็งจุดอ่อนของกิจการ โดยให้แผนที่วางข้ึนมา

น้ันได้สอดคล้องและเหมาะสมต่อการเปล่ียนแปลงของสภาพแวดล้อมภายนอกและภายในองค์กร ซ่ึงมี
วัตถุประสงค์ เพื่อช่วยสนับสนุนให้องค์กรมีขีดความสามารถเหนือคู่แข่งขัน การบริหารเชิงกลยุทธ์ เป็น

กระบวนการอย่างหน่ึงที่จะช่วยให้ผู้บริหาร ตอบค าถามที่ส าคัญ อาทิ องค์กรอยู่ที่ไหน ในขณะน้ีองค์กรมี

เป้าหมายอยู่ที่ไหน พันธกิจของเราคืออะไร พันธกิจของเราควรจะเป็นอะไร  และใครเป็นผู้รับบริการของเรา 
การบริหารเชิงกลยุทธ์จะช่วยให้องค์กร ก าหนดและพัฒนาข้อได้เปรียบทางการแข่งขันข้ึนมาได้ และเป็น
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แนวทางที่บุคคลภายในองค์กรรู้ว่าจะใช้ความพยายามไปในทิศทางใดจึงจะประสบความส าเร็จ กลยุทธ์ของ
องค์กรจะเป็นส่ิงส าคัญ ที่จะก าหนดความส าเร็จ หรือความล้มเหลวขององค์กรได้ การท าความเข้าใจและการ

พยายามศึกษาองค์กรที่ประสบผลส าเร็จในการใช้ กลยุทธ์เพื่อการจัดการ จะท าให้นักบริหารได้ทราบถึง

คุณประโยชน์ของกลยุทธ์ ที่จะช่วยสนับสนุนองค์กรให้ประสบความส าเร็จ และจะต้องมีการพิจารณาเลือกกล

ยุทธ์ และประยุกต์ใช้ให้เหมาะสมกับองค์กร  

การจัดการเชิงกลยุทธ์เป็นการบริห ารอย่างมีระบบ  ที่ต้องอาศัยวิสัยทัศน์ของผู้น าองค์กรเป็น

ส่วนประกอบและอาศัยการวางแผนอย่างมีข้ันตอน  เน่ืองจากการบริหารกลยุทธ์ เป็นการบริหารองคร์วม ผู้น า

ที่มีความสามารถจะต้องอาศัยกลยุทธ์ในการจัดการองค์กรที่มีประสิทธิภาพเหมาะสมกับองค์กร และสามารถ
น าไปปฏิบัติไดจ้รงิ ไม่ล้มเหลวเน่ืองจากกลยุทธ์ที่ดีแตล้่มเหลวจะไมส่ามารถน าความส าเร็จมาสู่องค์กรได้ ดังน้ัน 

ทั้งกลยุทธ์และนักบริหาร ที่เป็นผู้ตัดสินใจเลือกใช้กลยุทธ์ และน ากลยุทธ์ไปปฏิบัติ จึงมีความส าคัญเท่าเทียม

กัน  

1.1 กระบวนการบริหารเชิงกลยุทธ์   

การวางแผนกลยุทธ์เป็นส่วนแรกของกระบวนการบริหารเชิงกลยุทธ์ โดยการบริหารเชิงกลยุทธ์เป็น

ศาสตร์และศิลป์ในการด าเนินการใน 3 ส่วนที่เก่ียวข้องกันคือ  

1) การวางแผนกลยุทธ์ (Strategic Planning)  

2) การน าแผนกลยุทธ์ไปปฏิบัติ (Strategic Implementation) และ  

3) การควบคุมและประเมินผลกลยุทธ์ (Strategic Control and Evaluation) ดังรายละเอียดตามรปู

ที่ 2-2  
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รูปที่ 2-2 กระบวนการบริหารเชิงกลยุทธ์  

 

1.2 องค์ประกอบของการจัดการเชิงกลยุทธ์   

 การจัดการเชิงกลยุทธ์ ประกอบด้วยองค์ประกอบย่อยพื้นฐาน 5 ประการ คือ  

1.2.1 การก าหนดทิศทาง (Direction Setting)  

ในการก าหนดทิศทางขององค์กรจะประกอบด้วย การก าหนดวิสัยทัศน์ (Vision ) และการก าหนด

ภารกิจ (Mission) หรือ กรอบในการด าเนินงานที่ชัดเจนจะช่วยให้องค์กรสามารถก าหนดทิศทางในระยะยาว 

อีกทั้งยังแสดงถึงความตั้งใจในการด าเนินธุรกิจอีกด้วย  

ภารกิจ (Mission) ในกระบวนการบรหิารจัดการเชิงกลยุทธ์น้ัน ข้ันแรกองค์กรจะต้องระบุภารกิจและ

เป้าหมายหลักที่ส าคญัของบรษิัท ซ่ึงภารกิจ หมายถึง ประกาศหรือข้อความของบรษิัทที่พยายามก าหนดว่าจะ
ท าอะไรในปัจจุบัน และก าลังจะท าอะไรในอนาคตและองค์กรเป็นองค์กรแบบใด และจะก้าวไปสู่การเป็น
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องค์กรแบบใดทั้งน้ีเพื่อบรรลุสู่ความเป็นเลิศเหนือคู่แข่ง ซ่ึงโดยส่วนใหญ่แล้วข้อความเรื่องภารกิจขององคก์รจะ
ประกอบไปด้วยข้อความทีบ่่งบอกถึงคุณค่าทางปรัชญาส าคญัที่ผู้บริหารตัดสินใจกระท า ซ่ึงแสดงถึงพันธะของ

บริษัทที่มีต่อเป้าหมายและสอดคล้องกับคณุคา่ของผู้บริหาร นอกจากน้ีแล้วภารกิจยังจะสร้างสภาพแวดล้อมใน

การก าหนดกลยุทธ์อีกด้วย  

เป้าหมาย (Goal) คือ การบอกถึงส่ิงที่องค์กรปรารถนาให้เกิดข้ึนในอนาคต และพยามบรรลุผลให้ได้ 
โดยมีการก าหนดใหชั้ดเจน กระชับ ตรงจุด และสามารรถวัดได้ ทั้งน้ีการก าหนดเป้าหมายจะมีการก าหนดให้

ชัดเจนข้ึนกว่าการก าหนดภารกิจว่าจะต้องท าส่ิงใด  

1.2.2 การประเมินองค์กรและสภาพแวดล้อม (Environment Scanning)   

ในการประเมินสภาพแวดล้อมขององค์กร จะประกอบด้วย การประเมินสภาพ แวดล้อมภายนอก และ

การประเมินสภาพแวดล้อมภายใน โดยมีจุดมุ่งหมายเพื่อให้ทราบถึง จุดแข็ง จุดอ่อน โอกาสและอุปสรรค

โดยทั่วไปจะเรียกว่าการวิเคราะห์ตามตัวแบบ SWOT Analysis) ได้แก่  

 การวิเคราะห์จุดแข็ง (Strength –S)  

 การวิเคราะห์จุดอ่อน (Weakness –W)  

 การวิเคราะห์โอกาส (Opportunity –O)  

 การวิเคราะห์ภาวะคุกคาม (Threat- T)  

1) การวิเคราะห์สภาพแวดล้อมภายในขององค์กร (Internal Analysis) ซ่ึงการวิเคราะห์ภายในของ

องค์กรน้ัน จะท าให้ทราบถึงจุดอ่อนและจุดแข็งขององค์กร ช่วยให้ประเมินอดีตและแนวโน้มในปัจจุบัน ซ่ึงการ

วิเคราะห์ภายในจะสามารถท าได้โดย การวิเคราะห์ปัจจัยที่จะน าไปสู่ความส าเร็จ (Critical Success Factor) 
การวิเคราะห์ (Value Chain) และวิเคราะห์กระบวนการหลัก (Core Business Process) ซ่ึงจะท าให้องคก์รมี

ความสามารถหลักที่โดดเด่น (Core Competency) การวิเคราะห์ปัจจัยที่จะน าไปสู่ความส าเร็จ (Critical 

Success Factor) สามารถท าไดโ้ดยการวิเคราะหลั์กษณะของกิจการ ต าแหน่งทางการแข่งขัน สภาพแวดล้อม

ทั่วไป การพัฒนาองค์กร  

 การวิเคราะห์ห่วงโซ่ค่านิยม (Value Chain) เป็นการพยายามเช่ือมโยงกิจกรรมหลัก และกิจกรรม

ย่อยขององค์กร โดยการพยายามจัดกิจกรรมย่อยให้สนับสนุนกิจกรรมหลัก เพื่อจะสร้าง คุณค่าที่

สนองตอบกับค่านิยมของลูกค้า โดยสายงานหลักจะท าหน้าที่ในการผลิตกิจกรรมพื้นฐาน ประกอบไป

ด้วย การน าเข้าวัตถุดิบ การผลิตสินค้าและบริการ การตลาด และการให้บริการลูกค้า ส่วนสายงาน
สนับสนุนจะท าหน้าที่ในการจัดการทรัพยากรมนุษย์ การพัฒนาเทคโนโลยี การจัดซ้ือวัตถุดิบ 
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เน่ืองจากการวิเคราะห์ห่วงโซ่ค่านิยม จะท าใหอ้งค์กรไดร้ับรูถึ้งค่านิยมของลูกค้าได้อย่างชัดเจน ท าให้
สามารถวิเคราะห์และเช่ือมโยงค่านิยมของลูกค้า เข้าสู่กิจกรรมทุกกิจกรรมขององค์กร  

 การวิเคราะห์กระบวนการห ลัก (Core Business Process) และระบบการด าเนินงาน เป็น

กระบวนการสร้างคุณค่าที่เช่ือมโยงระหว่าง ผู้จัดหาวัตถุดิบองค์กรและลูกค้าเข้าด้วยกัน โดยมี

กระบวนการหลักขององค์กร เพื่อพัฒนาสินค้าและบริการ เพื่อตอบสนองความต้องการของลูกค้า   

โดยสรุปแล้ว การวิเคราะห์ปจัจัยภายในหรอืสภาพแวดล้อมภายในน้ี จะท าให้ทราบถึงจุดแข็งหรือจุดอ่อน

ทางธุรกิจขององค์กร  

  จุดแข็ง : ลักษณะหรือองค์ประกอบขององค์กรที่มีสมรรถนะเหนือกว่า   

  จุดอ่อน : ลักษณะหรือองค์ประกอบขององค์กรที่มีสมรรถนะด้อยกว่าเมื่อเทียบกับคู่แข่ง  

2) การวิเคราะห์สภาพแวดล้อมภายนอกองค์กร (External Analysis) ประกอบด้วย   

 สภาพแวดล้อมทั่วไป  

สภาพแวด ล้อมทั่ วไป (General Environment) เป็นสภาพแวดล้อมที่มีความ ส าคัญ แต่อาจจะไม่ ใช่

ส่ิงแวดล้อมที่เข้ามาเก่ียวข้องกับองค์กรโดยตรง แต่เป็นสภาพแวดล้อมโดยทั่วไป ที่มีตัวแบบในการพิจารณา 

คือ PEST Environment ซ่ึงได้แก่  

สภาพแวดล้อมด้านการเมือง (Political Environment –P) 

สภาพแวดล้อมด้านเศรษฐกิจ (Economic Environment –E) 

สภาพแวดล้อมด้านสังคม (Sociological Environment –S)  

สภาพแวดล้อมด้านเทคโนโลยี (Technology Environment –T)  

ซ่ึงสภาพแวดล้อมทั่วไปสามารถส่งผลกระทบต่อองค์กรได้ ยกตัวอย่างเช่น หากรัฐออกกฎหมายที่เอ้ือ

ต่อการด าเนินธุรกิจ ก็จะส่งผลดีต่อโอกาสในการด าเนินงานขององค์กร หรือการเปล่ียนแปลงของเทคโนโลยีที่

รวดเร็ว อาจส่งผลให้สินค้ามีความล้าสมัยอย่างรวดเร็ว เป็นต้น   

 สภาพแวดล้อมในการด าเนินงาน (Task Environment)  

Michael E. Porter ได้ เสนอตัวแบบ การวิ เคราะห์สภาพการแข่งขันโดยใ ช้ตัวแบบที่ ช่ือ The Five 
Competitive Force ซ่ึงจะท าให้เราทราบถึง สมรรถภาพคู่แข่งที่เข้ามาใหม่ ทราบความต้องการของลูกค้า 
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สามารถสร้างความรว่มมือกับผู้จัดส่งวัตถุดิบ การระมัดระวังไม่ใหลู้กค้าหนัไปใหค้วามสนใจสินค้าทดแทน และ

โดยเฉพาะอย่างยิ่ง เป็นตัวแบบที่ช่วยในการวิเคราะห์คู่แข่งได้เป็นอย่างดี (กรมนักเรียนนายเรืออากาศ, 2561)  

        1.2.3 การก าหนดกลยุทธ์ (Strategy Formulation)  

การก าหนดกลยุทธ์ เป็นการพัฒนาแผนระยะยาวบนรากฐานของโอกาสและอุปสรรค ที่ได้จากการ

วิเคราะห์สภาพแวดล้อมภายนอก และการวิเคราะหจ์ุดแข็ง จุดอ่อนที่ได้จาการวิเคราะห์สภาพแวดล้อมภายใน 

โดยองค์กรจะต้องก าหนดและเลือกกลยุทธ์ที่ดีที่สุดที่เหมาะสมกับองค์กรที่สุด ผู้บริหารต้องพยายามตอบ
ค าถามว่า ท าอย่างไรองค์กรจึงจะไปถึงเป้าหมายที่ได้ก าหนดไว้ได้ โดยใช้ความได้เปรียบในการแข่งขันของ

องค์กรก าหนดเป็นกลยุทธ์ ทั้งน้ีจะต้องค านึงถึงระดับที่แตกต่างกันของกลยุทธ์ด้วย ซ่ึงมีทั้งส้ิน 3 ระดับ คือ  

           1) กลยุทธ์ระดับองค์กร (Corporate Strategy) เป็นกลยุทธ์ที่ครอบคลุมบ่งบอกถึง กลยุทธ์โดยรวม

และทิศทางในการแข่งขันขององค์กรว่า องค์กรจะมีการพัฒนาไปสู่ทิศทางใดจะด าเนินงาน อย่างไร และจะ
จัดสรรทรัพยากรไปยังแต่ละหน่วยขององค์กรอย่างไร เช่น การด าเนินธุรกิจแบบครบวงจร การขยายตัวไปใน

ธุรกิจที่ไม่เก่ียวข้องกันเลย เป็นต้น  

          2) กลยุทธ์ระดับธุรกิจ (Business Strategy) เป็นการก าหนดกลยุทธ์ในระดับที่ย่อยลงไป จะมุ่ง

ปรับปรุงฐานะการแข่งขันขององค์กรกับคู่แข่ง และระบุถึงวิธีการทีอ่งค์กรจะใช้ในการแข่งขัน มุ่งปรับปรุงฐานะ

การแข่งขันของผลิตภัณฑ์ให้สูงข้ึน โดยอาจรวมกลุ่มผลิตภัณฑ์ที่คล้ายกันไว้ด้วยกัน ภายในหน่วยธุรกิจเชิงกล
ยุทธ์ (Strategic Business Unit - SBU) เดียวกัน กลยุทธ์ระดับธุรกิจของ SBU น้ีจะมุ่งเน้นการเพิ่มก าไร 

(Improving Profitability) และขยายการเติบโต (Growth) ให้มากข้ึน บางครั้งจึงเรียกกลยุทธ์ในระดับน้ีว่ากล

ยุทธ์การแข่งขัน (Competitive Strategy) โดยทั่วไปจะมีอยู่ 3 กลยุทธ์ คือ การเป็นผู้น าด้านต้นทุนต่ า (Cost 
Leadership) การจ ากัดขอบเขตหรือการมุ่งเน้นหรือการรวมศูนย์ (Focus Strategy) และการสร้างความ

แตกต่าง (Differentiation)  

        3) กลยุทธ์ระดับปฏิบตัิการ (Operational Strategy) เป็นการก าหนดกลยุทธ์ที่ครอบคลุมวิธีการในการ

แข่งขันแก่ผู้เก่ียวข้องในหน่วยงาน (Function) ต่างๆ มุ่งเน้นให้แผนกงานตามหน้าที่พัฒนากลยุทธ์ข้ึนมา โดย

อยู่ภายใต้กรอบของกลยุทธ์ระดับองค์กรและกลยุทธ์ระดับธุรกิจ เช่น แผนการผลิต แผนการตลาด แผนการ

ด าเนินงานทั่วไป แผนด้านทรัพยากรบุคคล แผนการเงิน เป็นต้น  

Michel Robert ได้กล่าวถึง ข้ันตอนในการสร้างกลยุทธ์ไว้ในหนังสือ e-Strategy ที่อาจแตกต่างไป

จากทั่วไปว่า ข้ันตอนในการสร้างกลยุทธ์จะอยู่บนพื้นฐานของส่ิงที่เราท าได้ดีที่สุด (What you do best) แต่

ไม่ได้อยู่บนพื้นฐานของส่ิงที่คู่แข่งขันของเราท าอยู่ (Not what the others do) ซ่ึงแนวคิดน้ีใช้ได้ดีทั้งธุรกิจ

การผลิตและธุรกิจการบริการ มีข้ันตอน 4 ข้ันตอน คือ  
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ข้ันตอนที่ 1 ระบุแรงขับดัน (Driving Force) ขององค์กร ที่สามารถช่วยให้มีความได้เปรียบทางการ
แข่งขันซ่ึงเก่ียวข้องกับจุดแข็งที่องค์กรมีอยู่ เช่น การที่องค์กรมีเทคโนโลยีที่แตกต่าง องค์กรสามารถใช้

เทคโนโลยีเป็นตัวน าส าคัญในการด าเนินงานได้ เป็นต้น  

ข้ันตอนที่ 2 สร้างกรอบแนวคิดทางธุรกิจ (Business Concept) อย่างส้ันๆ เพื่อแสดงว่า จะใช้แรงขับ

ดันน้ันอย่างไร เช่น จะใช้เทคโนโลยีน้ันผลิตสินค้าอะไร จะเจาะจงขายยังภูมิภาคใด  

ข้ันตอนที่ 3 ระบุความเช่ียวชาญขององค์กร (Area of Excellence) ที่ต้องการเพื่อน ามาใช้สนับสนุน 
กลยุทธ์ เช่น อาจจ าเป็นต้องปรับปรุงคุณภาพของผลิตภัณฑ์ให้สูงข้ึน หรือการสร้างความช านาญ ในการขาย

และบริการแก่พนักงานขาย เป็นต้น  

ข้ันตอนที่ 4 ระบุประเด็นส าคัญ (Critical Issues) หรือเรื่องที่เก่ียวข้องและมีความส าคัญ ที่อาจจะต้อง

ถูกปรับปรุงหรือเปล่ียนแปลงเพื่อให้เอ้ือต่อการน ากลยุทธ์ไปด าเนินการ เช่นโครงสร้าง (Structure) ระบวน
การ/ระบบ (Process/System) ทักษะและความสามารถ (Skills/Competencies) ระบบการให้ผลตอบแทน 

(Compensation) เป็นต้น   

อย่างไรก็ตาม แม้ว่าจะมีทฤษฎีที่ว่าด้วยกลยุทธ์ที่สามารถน ามาพิจารณาใช้ได้มากมาย แต่ย่อมไม่มี

ทฤษฎีหรือแนวทางจัดการใดที่ใช้ไดกั้บทกุสถานการณ ์ดังน้ันจึงไม่มีสูตรส าเร็จในการก าหนดกลยุทธ์และสร้าง

กลยุทธ์ที่สามารถใช้ได้กับทุกสถานการณ์ แต่อย่างน้อยในการก าหนดกลยุทธ์น้ัน ควรจะได้พิจารณาเกณฑ์

ต่อไปน้ีประกอบด้วย เช่น  

 เป็นกลยุทธ์ที่ตอบสนองต่อสภาพแวดล้อมภายนอก  

 เป็นกลยุทธ์ที่สร้างความได้เปรียบทางการแข่งขัน  

 เป็นกลยุทธ์ที่สอดคล้องกับวิสัยทัศน์ พันธกิจ และวัตถุประสงค์ในระยะยาว  

 เป็นกลยุทธ์ที่มีความยืดหยุ่น เหมาะสม  

 เป็นกลยุทธ์ที่เป็นไปได้  

1.2.4 การน ากลยุทธ์ไปปฏิบัติ (Strategy Implementation)   

การน ากลยุทธ์ไปปฏิบัติ คือ กระบวนการที่ผู้บริหารแปลงกลยุทธ์และนโยบายไปสู่แผนการด าเนินงาน 

ก าหนดรายละเอียดด้านต่างๆ เช่น ด้านงบประมาณ หรือวิธีการด าเนินงาน ซ่ึงกระบวนการน้ีอาจจะเก่ียวข้อง

กับ การเปล่ียนแปลงภายในด้านวัฒนธรรม โครงสร้าง หรือระบบการบริหาร เพื่อให้สามารถด าเนินการตามกล

ยุทธ์ได้อย่างเป็นรูปธรรม โดยทั่วไปจะประกอบด้วย 4 องค์ประกอบ คือ  
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               1.2.4.1 ข้ันตอนของการก าหนดแผนและการจัดสรรทรัพยากร (Resources Allocation)  

               1.2.4.2 ข้ันตอนของการปรับโครงสร้างองค์กร เพื่อรองรับการเปล่ียนแปลงของการใ ช้กลยุทธ์และ

การใช้ทรัพยากร เป็นต้น  

               1.2.4.3 ข้ันตอนของการปรับปรุงเปล่ียนแปลงในส่วนของระบบและการพัฒนาทรัพยากรบุคคล 

เช่น เรื่องระบบข้อมูลข่าวสาร ระบบบริหารบุคคล (การให้การศึกษา การให้การอบรม การกระตุ้นส่งเสริมให้

บุคลากรในองค์กรท างานได้อย่างเต็มที่และมีประสิทธิภาพ) เป็นต้น  

                1.2.4.4 การกระจายกลยุทธ์ (Strategic Deployment) หากองค์กรมีการสร้างวิสัยทัศน์ และ
สร้างพันธกิจ ข้ึนมาแล้ว แต่ไม่ได้มีการด าเนินการก็จะท าให้เกิดการสูญเปล่า (Waste) ได้ เพราะแม้ว่าแผน

เหล่าน้ัน จะเป็นแผนงานที่ถูกจัดท ามาอย่างดี ผ่านการระดมความคิดมาอย่างเข้มข้นเพียงใดก็ตาม หากไม่ลง

มือปฏิบัติก็ย่อมไม่เกิดผลเป็นรูปธรรมข้ึน  

          ดังน้ัน เพื่อท าให้เกิดผล จึงจ าเป็นต้องมีการกระจายแผนไปยังทุกส่วนทั่วทั้งองค์กร โดยต้องสอด

ประสานกับบทบาทหน้าที่ของหน่วยงานต่างๆ อย่างชัดเจนและเข้าใจได้ ซ่ึงจากเป้าหมายเชิงกลยุทธ์ 
(Strategic Goals) อาจถูกแปลงเป็นเป้าหมายย่อย (Sub-Goals) การก าหนดเป็นเป้าหมายประจ าปี (Annual 

Goals) จากน้ัน จะแตกไปเป็นเป้าหมายของแต่ละกลุ่ม แต่ละโครงการ เพื่อให้ทราบว่า เป้าหมายของตนเองที่

ชัดเจนน้ันคืออะไร และควรจะด าเนินการทีเ่รื่องใดก่อน ซ่ึงนอกจากจะท าให้ผู้ปฏิบัติงานในระดับล่างสุดเข้าใจ
เป้าหมายที่ไมค่ลาดเคล่ือนแล้ว ยังมีประโยชน์ต่อกระบวนการในการวัดผลที่เหมาะสมด้วย ทั้งยังช่วยให้มีการ

จัดสรรทรัพยากรอย่างเหมาะสมพอดี เพียงเพื่อให้บรรลุผลในแต่ละกลุ่มหรือแต่ละโครงการ น่ันเอง  

          ความส าเร็จขององค์กรน้ันเก่ียวข้องกับประสิทธิภาพในการน ากลยุทธ์ไปประยุกตป์ฏิบตัิ ทั้งน้ีผู้บริหาร

ควรมีการมอบหมาย และก าหนดแนวทางหรือวิธีการในการปฏิบัติงาน ส่ิงที่ส าคัญ ในการน ากลยุทธ์ไปปฏิบัติ

ให้ประสบผลส าเร็จน้ัน ผู้ปฏิบัติจะต้องมีความรู้ ความเข้าใจ และทักษะ ในการปฏิบัติงานอย่างถ่องแท้   

        1.2.5 การประเมินผลและการควบคุม (Evaluation and Control)  

          การควบคุมกลยุทธ์ เป็นหน้าที่ส าคัญทีเ่ก่ียวข้องกับ การติดตาม ตรวจสอบ ประเมินผลกลยุทธ์ ที่น าไป
ปฏิบัติ ทั้งน้ีในการน ากลยุทธ์ไปปฏิบัติน้ัน มักจะเกิดข้อผิดพลาดที่ต้องการให้มีการปรับปรุงเพื่อให้แน่ใจว่ากล

ยุทธ์น้ัน จะก่อให้เกิดผลการปฏิบัติงานทีต่รงตามแผนที่ได้ตัง้ไว้ การตรวจสอบกลยุทธ์ (Strategic Control) จะ

มีการวัดผลทั้งในเชิงปริมาณและเชิงคุณภาพ มีการก าหนดเกณฑ์และมาตรฐาน โดยมาตรวัดการด าเนินงานที่
เหมาะสมกับแต่ละองค์กร ซ่ึงในแต่ละองค์กรจะมีมาตรฐาน และเกณฑ์การ ด าเนินงานของตนเอง ทั้งน้ี การ

ก าหนดมาตรฐานควรมคีวามระมดัระวังเพื่อให้สามารถสะท้อนผลการท างานได้อย่างเป็นรูปธรรม ซ่ึงจ าเป็นที่
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จะต้องมีการจัดตัง้หน่วยงานข้ึนมาดแูลแผนกลยุทธ์โดยเฉพาะ จะต้องมีบคุลากรที่มคีวามรบัผิดชอบเต็มเวลา ที่
จะสามารถทุ่มเทให้กับการติดตามและประเมินผลได้อย่างเต็มที่ อย่างไรก็ตามในการ ด าเนินกลยุทธ์น้ัน 

จ าเป็นต้องได้รับความร่วมมือที่ดจีากทุกฝ่ายตลอดเวลา จึงมีความจ าเป็นในการตั้งคณะกรรมการติดตามและ

ประเมินผล แผนกลยุทธ์ ที่ประกอบด้วย ผู้แทนระดับบริหารจากฝ่ายต่างๆ ข้ึนร่วมด้วย  

        ในการก าหนดแผนการบริหารงานเชิงกลยุทธ์ ต้องอยู่บนพื้นฐานของความเป็นจริงและความเป็นไปได้

ของข้อมูลทั้งหมด โดยเริ่มจาก วิสัยทัศน์ พันธกิจ เป้าหมาย ตามหลักปฏิบัติ 3 ข้อคือ  

1. แผนปฏิบัติการ ต้องสอดคล้อง เหมาะสม พอดี กับสภาวะแวดล้อมทั้งภายใน ภายนอก กับปัจจัย

หลักที่มีอยู่ขององค์กรโอกาสที่เอ้ืออ านวย เปิดทางให้คุ้มค่ากับความเส่ียงที่อาจจะเกิดข้ึนได้ ต้องมีวิธีป้องกัน

แก้ไข เตรียมไว้  

2. ความสามารถหลัก ขององค์กรต้องสอดคล้องกับ ธรรมเนียม ค่านิยม ทัศนคติที่ดี สามารถดึง

จุดเด่นของปัจจัยที่มีอยู่ ออกมาได้ ทั้งจากบุคลากร เทคนิค วัตถุดิบ และ  

3. การสร้างความเข้าใจให้กับทุกระดับสายงาน ให้สามารถปฏิบัติได้ เพื่อความเหมาะสมกับ
ความสามารถหลัก แต่ต้องสร้างแรงกระตุ้น แรงจูงใจ และมีรางวัลของผลงานตามสมควรไว้ด้วยเพื่อให้ทุกส่วน

ขององค์กรเดินไปตามแผนพร้อมๆ กันได้  

        จากค ากล่าวและรายละเอียดดงักล่าวข้างต้น สรุปว่า กลยุทธ์ (Strategy) หมายถึง แนวทางหรือวิธีการ

ท างานที่แยบยลในเชิงบวก เพื่อให้บรรลุเป้าประสงค์ส าหรับการท างานภายใต้ข้อจ ากัดต่าง ๆ ที่ได้จากการ
วิเคราะห์สภาพแวดล้อมภายในองค์กร(จุดแข็ง ขุดอ่อน) และวิเคราะห์สภาพแวดล้อมภายในภายนอกองค์กร

(โอกาส อุปสรรค) แล้วน ามาวิเคราะห์หาต าแหน่งขององค์กรและก าหนดกลยุทธ์ต่างๆ   

2. โครงสร้างขององค์กร (Structure)  

โครงสร้างขององค์กร คือ การท าให้องค์กรสามารถบรรลุเป้าหมายในการแสวงหาผลส าเร็จได้โดยการ

แบ่งภาระหน้าที่ออกเป็นส่วนๆ โดยที่มีบุคลากรเป็นคนท าหน้าที่น้ันๆ ให้คนที่เหมาะสมที่สุดเป็นผู้ดูแลท างาน

แต่ละอย่าง หรือที่มักกล่าวว่า "put the right man in the right job" ซ่ึงจะช่วยให้สามารถท างานที่ไม่
สามารถท าส าเร็จไดด้้วยคนๆ เดียว หรือท าให้ไดง้านทีด่ีมคีุณภาพมากข้ึน และถ้าแต่ละคนในองค์กรไม่สามารถ

ท าหน้าที่ไดอ้ย่างเต็มที่ ก็จะท าให้เกิดอุปสรรคต่อการบรรลุสู่เป้าหมายขององค์กรโดยรวม จึงจะต้องมีทั้งการ

จัดการความรับผิดชอบงานต่างๆ ที่จ าเป็นให้มีการ “แบ่งสรร” หน้าที่และ “ร่วมมือ” ท างานไปพร้อมๆ กัน   

อ านาจ วัดจินดา (2561) ให้ความหมาย โครงสร้าง (Structure) เป็นโครงสร้าง ขององค์กรที่แสดง
ความสัมพันธ์ระหว่าง อ านาจหน้าที่และความรับผิดชอบ รวมถึงขนาดการควบคุม การรวมอ านาจ และการ
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กระจายอ านาจของผู้บริหาร การแบ่งโครงสร้างงานตามหน้าที ่ตามผลิตภัณฑ์ ตามลูกค้า ตามภูมิภาค ได้อย่าง

เหมาะสม  

  ประชา ตันเสนีย์ (2561) ให้ความหมาย โครงสร้าง (Structure) คือ โครงสร้างที่ได้ตั้งข้ึนตาม

กระบวนการ หรือหน้าที่ของงานโดยมีการรับบุคลากรให้เข้ามาท างานร่วมกันในฝ่ายต่างๆ เพื่อให้บรรลุ

เป้าประสงค์ที่ตัง้ไว้ หรือหมายถึง การจัดระบบระเบียบใหกั้บบุคคล ตั้งแต่ 2 คนข้ึนไป เพื่อน าไปสู่เป้าหมายที่
วางไว้ เน่ืองจากองค์กรในปัจจุบันมีขนาดใหญ่ การจัดองค์กรที่ดีจะมีส่วนช่วยให้เกิดความคล่องตัวในการ

ปฏิบัติงาน ลดความซ้ าซ้อนหรือขัดแย้งในหน้าที ่ช่วยให้บุคลากรไดท้ราบขอบเขตงาน ความรับผิดชอบ มีความ

สะดวกในการติดต่อประสานงาน ผู้บริหารสามารถตัดสินใจในการบริหารจัดการได้อย่างถูกต้องและรวดเร็ว  

    ชัชวลิต สรวารี (2561) ได้ให้ความหมาย "โครงสร้างองค์กร" คือ ตัวก าหนดพฤติกรรมของ "คน
องค์กร" หมายถึง แผนภาพแสดงต าแหน่งงาน หน้าที่งานต่างๆ และเส้นเช่ือมโยงความสัมพันธ์ของงานต่างๆ 

โครงสร้างจะครอบคลุมแนวทาง กลไกการประสานงาน การติดต่อส่ือสารและระบบต่างๆ ที่เก่ียวเน่ืองกัน เช่น 

การมอบหมายงาน การก าหนดความชัดเจนในหน้าที่การงานด้านตา่งๆ นอกจากน้ัน โครงสร้างยังหมายถึง การ

จัดวางต าแหน่ง และกลุ่มของต าแหน่งงานต่างๆ ภายในองค์กร ซ่ึงโครงสร้างจะแสดงให้เห็นถึงความสัมพันธ์
ของงานที่จะต้องมีต่อกัน รูปแบบปฏิสัมพันธ์การจัดสรรหน้าทีแ่ละความรบัผิดชอบภายในองค์กรน้ัน โครงสร้าง

จึงเป็นผลจากหน้าที่การจัดองค์กร โครงสร้างองค์กรเป็นส่ิงส าคญัในการสร้างอิทธิพลตอ่พฤติกรรม ของคนและ

กลุ่มคนภายในองค์กร ซ่ึงอิทธิพลที่สร้างข้ึนน้ัน ส่วนใหญ่เกิดจากวัตถุประสงค์ในการควบคุม (Control) โดย
การถูกควบคุมน้ัน จะมาจากลักษณะของงานที่ได้มีการออกแบบไว้ภายในโครงสร้างองค์กร ทั้งน้ี เป็นเพราะ

พนักงานทุกคนในองค์กรไม่สามารถไปท างานประจ าวันเพื่อท าในส่ิงที่อยากท าตามอ าเภอใจได้ แต่จะต้องถูก

ควบคุมให้ปฏิบัตติามความต้องการ ขององค์กร หรือตามเหตุผลที่องค์กรจ่ายคา่ตอบแทนให้ ดังน้ัน งานและค า

บรรยายลักษณะงานจึงเป็นองค์ประกอบที่ส าคัญที่สุดในการควบคุมพฤติกรรมคนภายในองค์กร  

โดยทั่วไปในองค์กรทุกองค์กร จะมีการจัดกลุ่มของงานเข้าด้วยกันเป็นหน่วยงาน และยุทธศาสตร์ใน

การจัดกลุ่มงานน้ีเอง ที่ท าให้เกิดโครงสร้างและลักษณะองค์กรที่แตกต่างกัน ซ่ึงมักจะมีการแสดงการจัดกลุ่ม

น้ันๆ ไว้ด้วยผังองค์กร (Organization Chart) ซ่ึงหากองค์กรมีขนาดเล็กมากอาจจะไม่จ าเป็นต้องมีผังองค์กร

เลยก็ได้ ตราบที่ทกุคนในองค์กรรู้ว่า จะต้องท าอะไรกับใครภายในองค์กรและภายในโครงสร้างองค์กรน้ันเอง ก็
จะประกอบไปด้วยกิจกรรมหลากหลาย ที่มีการ ปฏิสัมพันธ์ระหว่างงาน หรือกลุ่มงาน เราอาจจะกล่าวได้ว่า 

กิจกรรมที่เกิดข้ึนภายในโครงสร้างองคก์รทั้งหลายน้ันซ้ าซากจ าเจ ท าให้เกิดกระบวนการท างาน (Process) ที่

สามารถรับรู้และก าหนดได้อย่างชัดเจน เช่น การมาท างานตั้งแต่ 9 โมงเช้า มาที่โต๊ะท างานตัวเดิม ท างาน
อย่างเดิมเหมือนเดิมทุกวัน สนทนากับกลุ่มคนกลุ่มเดิม ได้รับข้อมูลจากแห่งเดิม ฯลฯ แต่ในทางกลับกัน หาก

ปราศจากการท างานเช่นน้ีแล้ว องค์กรก็จะไม่ได้งานตามที่ต้องการ และไม่มีความเป็นองค์กรเช่นกัน ดังน้ัน 
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กระบวนการท างานประจ าวันจึงมีความส าคญัไมน้่อยไปกว่าตัวงาน และค าบรรยายลักษณะงานน้ัน ซ่ึงก็จะเป็น
ตัวควบคุมพฤติกรรมคนเช่นกัน เช่น กระบวนการส่ือสาร กระบวนการตัดสินใจภายใต้สถานการณ์ต่างๆ 

กระบวนการประเมินผลงาน การบริหารสายอาชีพ และการสันทนาการ เป็นต้น ซ่ึงกระบวนการทั้งหลาย

เหล่าน้ี จ าเป็นที่จะต้องมีการก าหนด บันทึก และอธิบายให้เจ้าของงานได้เข้าใจอย่างถ่องแท้อยู่เสมอ  

2.1 การจัดโครงสร้างองค์กร    

  การจัดโครงสร้างองค์กร การจัดสรรทรัพยากร การแบ่งหน้าที่ในแต่ละฝ่ายโดยจัดเป็นรูปต่างๆ กัน
เพื่อให้การบริหารงานบรรลุจุดมุ่งหมาย เป็นการจัดระเบียบกิจกรรมต่างๆ ของหน่วยงาน เพื่อให้สอดคล้อง

และเป็นระบบเพื่อความส าเร็จตามเปา้หมายที่วางไว้ คนที่เช่ียวชาญแต่ละฝ่าย มีการประสานให้ความร่วมมือ 

รวมถึงกระบวนการในการพัฒนาและการปฏิบัติตามโครงสร้างองค์กรที่เหมาะสม เป็นกระบวนการที่เก่ียวข้อง

กับชุดของการตัดสินใจ ซ่ึงด าเนินไปอย่างต่อเน่ือง   

ภาสินี กังสนานนท์ (2561) กล่าวว่า การจัดโครงสร้างองค์กร คือ การจัดสรร ทรัพยากร การแบ่ง

หน้าที่ในแต่ละฝ่าย โดยจัดเป็นรูปต่างๆ กัน เพื่อให้การบริหารงานบรรลุจุดมุ่งหมาย  มีความเก่ียวข้องกับ 4 

ประเด็น คือ  

1) หน่วยงาน (Unit) ในองค์กรควรจะมีรูปลักษณะอย่างไร  

2) ควรจะรวมหน่วยงาน (Units) ใดเข้าด้วยกัน หรือควรจะแยกหน่วยงานใด  
3) หน่วยงานต่าง ๆ ในองค์กรควรจะมีขนาด (Size) และรูปร่าง (Shape) อย่างไร และ  

4) จะมีเกณฑ์ในการวางต าแหน่งและก าหนดความสัมพันธ์อย่างไร  

2.2 ความส าคัญของการจัดโครงสร้างองค์กร  

การมีองค์กรที่ผ่านการจัดระบบระเบียบ และโครงสร้างองค์กรไว้เป็นอย่างดี มีความ ส าคัญต่อการบริหารงาน

เป็นอย่างมาก ท าให้รู้ว่าใครจะท าอะไรที่ไหน รายงานหรือข้ึนตรงต่อผู้ใด มีประเด็นความส าคัญ คือ  

 เพื่อให้เกิดประสิทธิภาพโดยรวมในการด าเนินกิจกรรม  

 เพื่อความชัดเจนในการจัดก าหนดขอบเขตของอ านาจหน้าที่ กฎ ระเบียบ  

 เพื่อความเป็นเอกภาพในการบังคับบัญชาและส่ังการในการท างาน  

 เพื่อเป็นการปรับเปล่ียนขนาดหรือรูปแบบขององค์กรให้เหมาะสม   
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2.3 หลักการพื้นฐานของโครงสร้างองค์กร  

โครงสร้างองค์กร (Organization Structure) ประกอบด้วยองค์ประกอบ 3 ส่วน คือ  

 ความสัมพันธ์ของการรายงานอย่างเป็นทางการ จ านวนของระดับสายการบังคับบัญชา (Hierarchy) 
ขนาดของการควบคุม (Span of Control) ของผู้จัดการและหัวหน้างาน  

 การรวมคนเข้าด้วยกันเป็นแผนกงาน รวมแผนกงานให้เป็นองค์กร  

 การออกแบบระบบต่างๆ เพื่อให้มีการติดต่อส่ือสารอย่างมีประสิทธิผล มีการประสานงานระหว่าง

แผนกต่างๆ  

โครงสร้างขององค์กรหน่ึงๆ จะแสดงให้เห็นถึงกรอบการท างานของแต่ละกิจกรรมที่จะท าให้องค์กร

บรรลุวัตถุประสงค์ที่ตั้งไว้ กิจกรรมต่างๆ เหล่าน้ันอาจเก่ียวข้องกับการสร้างระบบการจัดหาวัตถุดิบ อุปกรณ์ 
การด าเนินงานด้านกระบวนการผลิต กิจกรรมการขายหรือการให้บริการ นอกจากน้ียังมีกิจกรรม ส าคัญที่

เก่ียวกับหน้าที่สนับสนุนงานด้านอ่ืนๆอีก เช่น การบริหารงานทั่วไป การบริหารงานบุคคลหรือการพัฒนา

ความรู้ความสามารถเฉพาะทาง ส่ิงส าคัญ ที่ต้องพิจารณาในการจัดโครงสร้างองค์กร คือ ต้องมีการก าหนดให้
ชัดเจนถึงหน้าที่และความรับผิดชอบที่ส าคัญ และจัดตั้งระบบการรายงานที่เหมาะสม ตัวอย่างเช่น การจัด

โครงสร้างองค์กรที่มีฝ่ายตรวจสอบภายใน ควรจัดให้ฝ่ายตรวจสอบภายในสามารถที่จะตรวจสอบผู้บริหารดับ

สูงได้โดยไม่มีข้อจ ากัด และควรจะให้อ านาจที่เพียงพอแก่ผู้ตรวจสอบภายในเพื่อให้เกิดความมั่นใจว่า มีการ
ตรวจสอบภายในอย่างเพียงพอเหมาะสม รวมทั้งต้องมีระบบการติดตามตรวจสอบส่ิงที่ตรวจพบ และ

ข้อแนะน าที่ได้เสนอไว้ว่าได้มีการน าไปแก้ไขและปฏิบัติอย่างถูกต้องแล้ว  

ความเหมาะสมของโครงสร้างองค์กรในแต่ละแห่ง อาจข้ึนอยู่กับขนาดและลักษณะของกิจกรรมในแต่

ละองค์กร อย่างไรก็ตาม โครงสร้างองค์กรที่ดีจะต้องมีการก าหนดสายงานความรับผิดชอบอย่างมีแบบแผน 

เพราะโครงสร้างขององค์กรทีไ่ดร้ับการจัดไว้อย่างดย่ีอมเป็นพื้นฐานส าคญั ท าให้ผู้บริหารสามารถวางแผนงาน 
ส่ังการ และควบคุมการปฏิบัติงานไดอ้ย่างถูกตอ้ง รวดเร็ว และมีประสิทธิภาพ โครงสร้างการจัดองค์กร รวมถึง

การจัดแบ่งหน้าที่ความรับผิดชอบระหว่างหน่วยงานต่างๆ ในองค์กร และการก าหนดหน้าที่ความรับผิดชอบ

ของบุคลากรในระดับต่างๆ โดยค านึงถึงความรู้ความสามารถของบุคคลเหล่าน้ันด้วย   

2.4 หลักการจัดโครงสร้างองค์กรตามแนวคิด Max Weber   

Max Weber (21 เมษายน ค.ศ. 1864 – 14 มิถุนายน ค.ศ. 1920) เป็นผู้วางรากฐานทฤษฎีองค์กรที่
ส าคัญ โดยเฉพาะแนวความคิดในการพัฒนาประสิทธิภาพการท างานขององค์กรขนาดใหญ่ (Bureaucracy) 

ถือว่าเป็นรูปแบบขององค์กรในอุดมคติ (The Ideal form of Organization) ทฤษฎีน้ีมีช่ือเสียงมากที่สุด
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ในช่วง ทศวรรษ 1800 ส่วนพัฒนาการที่ส าคัญของทฤษฎี เกิดข้ึนจากปัญหาขององค์กร ที่ฝ่ายบริหารมักจะช่ืน
ชอบการน า “ระบบพรรคพวก หรือระบบอุปถัมภ์ (Favouritism)” เข้าไปใช้ในการบริหารงานขององค์กรที่

ยาวนาน และปัญหาการบริหารงาน “ระบบอัตวิสัย (Subjectivity)” ที่เข้าไปครอบง าความเป็นวัตถุนิสัย 

(Objectivity) ขององค์กร การเติบโตของระบบดังกล่าวต่อเน่ืองกันมาถึง “สมัยการปฏิวัติอุตสาหกรรม 
(Industrial Revolution)” และปรากฏชัดเจนว่า การใช้ระบบอุปถัมภ์ในการบริหารงาน น าไปสู่ความไร้

ประสิทธิภาพในการท างาน (Inefficiency) Max Weber จึงน าเสนอแนวความคิดในการพัฒนาประสิทธิภาพ

ในการท างาน เรียกว่า “ทฤษฎีการจัดการองค์กรขนาดใหญ่ (Bureaucracy)” เป็นทฤษฎีองค์กรที่มีความเป็น

เหตุเป็นผล (Rational) และเป็นทางเลือกที่น าไปสู่การพัฒนาประสิทธิภาพในการท างาน  

3. สมาชิกในองค์กร (Staff)  

ทรัพยากรมนุษย์/สมาชิกในองค์กร (Staff) งานหรือกิจกรรมขององค์กรที่เกิดจากแผนกลยุทธ์ของ

องค์กร มีความส าคัญเป็นอย่างยิ่งที่จะต้องมีผู้ปฏิบัติงานให้ตรงตามแผนและเป้าหมายที่วางไว้ ดังน้ัน องค์กร

เองก็จ าเป็นที่จะต้องมีพนักงานที่เข้ามาท าหน้าที่ปฏิบัติงาน ซ่ึงผู้ที่เข้ามาท าหน้าที่ปฏิบัติงานน้ันจ าเป็นต้องมี
ความรู้ ความสามารถ มีทัศนคติที่ถูกต้องเหมาะและ แรงจูงใจในการท างานจะท าให้เกิดผลส าเร็จลงได้ ที่

ส าคัญคือการจัดคนภายในองค์กรให้เหมาะสมกับงาน เช่น คนที่มีความรู้ทางด้านคอมพิวเตอร์ ก็ควรที่จะให้

ท างานเก่ียวกับคอมพิวเตอร์ หรือคนที่มีความรู้ทางด้านการตลาดก็ควรให้ท างานด้านการตลาด ซ่ึงจะท าใหเ้กิด

เป็นจุดแข็งขององค์กรและท าให้งานน้ันออกมามีประสิทธิภาพ  

      อ านาจ  วัดจินดา (2561) กล่าวว่า การจัดการบุคคลเข้าท างาน (Staff) หมายถึง การคัดเลือก

บุคลากรที่มีความสามารถ การพัฒนาบุคคลกรอย่างต่อเน่ือง  

ประชา  ตันเสนีย์ (2561) กล่าวว่า พนักงาน (Staff) ทรัพยากรมนุษย์ นับเป็นปัจจัยที่มีความส าคญัตอ่

การด าเนินงานขององค์กร องค์กรจะประสบความส าเร็จหรือไม่ส่วนหน่ึงจะข้ึนอยู่กับ การจัดการทรัพยากร
มนุษย์ (Human Resource Management) การวางแผนทรัพยากรมนุษย์ เป็นกระบวนการวิเคราะห์ความ

ต้องการทรัพยากรมนุษย์ในอนาคต โดยการตัดสินใจเก่ียวกับบุคลากรน้ัน ควรมีการวิเคราะห์ที่อยู่บนพื้นฐาน

ของกลยุทธ์องค์กร ที่เป็นส่ิงก าหนดทิศทางที่องค์กรจะด าเนินไปให้ถึง ซ่ึงจะเป็นผลให้กระบวนการก าหนด

คุณลักษณะ การคัดเลือกและจัดวางบุคลากรได้อย่างเหมาะสมย่ิงข้ึน  

กฤติน  กุลเพ็ง (2561) กล่าวว่า พนักงาน (Staff) เป็นส่ิงองค์กรในอนาคตมุ่งสู่แนวคิดทรัพยากร
มนุษย์ที่มี คุณภาพโดยเริ่มจากการมีความรู้สึก เป็นเจ้าของ (Sense of Belonging) การเป็นหุ้นส่วน 

(Partnership) การมีอิสระใน การท างานรวมทั้งการเพิ่มผลผลิตโดยใช้ พนักงานที่มีอยู่ให้เกิดประโยชน์สูง สุด

กล่าวคือเคยใช้พนักงานท างาน 4 คนใน 4 ข้ันตอนตามกระบวนการท างานในอนาคตจ าเป็นต้องลดข้ันตอน
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การท างานใหม่เหลือ 2 ข้ันตอนพนักงานก็ลดเหลือ 2 คนส่งผลให้ค่าใช้จ่ายลดลงดว้ยการพัฒนาพนักงาน 2 คน
เพื่อให้ท างานได้เท่ากับ 4 คนจึงเป็นส่ิงที่จ าเป็นและส าคัญต้องกระท าให้ได้บางองค์กรลดพนักงานจาก 4 คน

เหลือ 1 คนโดยใช้ ระบบบริการทีเดียวเบ็ดเสร็จ (One Stop Service)  

การวางแผนทรัพยากรมนุษย์ เป็นกระบวนการวิเคราะหค์วามตอ้งการทรัพยากรมนุษย์ในอนาคต โดย

การตัดสินใจเก่ียวกับบุคลากรน้ันควรมกีารวิเคราะหท์ี่อยู่บนพื้นฐานของกลยุทธ์องค์กรที่เป็นส่ิงก าหนดทิศทาง
ที่องค์กรจะด าเนินไปให้ถึง ซ่ึงจะเป็นผลให้กระบวนการก าหนดคุณลักษณะ และการคัดเลือกและจัดวาง

บุคลากรได้อย่างเหมาะสมย่ิงข้ึน ทรัพยากรมนุษย์/สมาชิกภายในขององค์กรที่เกิดจากแผนกลยุทธ์ขององค์กร 

มีความส าคัญเป็นอย่างยิ่งที่จะต้องมปีฏิบัตงิานใหต้รงตามแผนและเป้าหมายที่วางไว้ ดังน้ัน องค์กรเองก็จ าเป็น
ที่จะต้องมีพนักงานที่เข้ามาท าหน้าที่ปฏิบัติงาน ซ่ึงผู้ที่เข้ามาท าหน้าที่ปฏิบัติงานน้ันจ าเป็นต้องมีความรู้ 

ความสามารถ มีทัศนคตทิี่ถูกต้องเหมาะสมและ มีแรงจูงใจในการท างาน ก็จะท าให้เกิดผลส าเร็จลงได ้ที่ส าคัญ

คือการจัดคนภายในองค์กรให้เหมาะสมกับงาน เช่น คนที่ มีความรู้ทางด้านคอมพิวเตอร์ ก็ควรที่จะให้ท างาน

เก่ียวกับคอมพิวเตอร์ หรือคนที่มีความรูท้างดา้นการตลาดก็ควรให้ท างานด้านการตลาด ซ่ึงจะท าให้เกิดเป็นจดุ
แข็งขององค์กรและท าให้งานน้ันออกมามีประสิทธิภาพ โดยผู้บริหารจะต้องมีหน้าที่ด าเนินการ ดังน้ี (สน่ัน  

เถาชารี, 2561)  

       1) หน้าที่ในการวางแผนก าลังคน (Man Power Planning) ผู้จัดการจะต้องคาดคะเนความต้องการ

ก าลังคนในอนาคตว่าต้องการตัวบุคคล ที่จะเข้ามารับหน้าที่ในต าแหน่งต่างๆ มากน้อยเท่าใดและมีคุณสมบัติ
อย่างไร เพื่อไม่ให้ขาดแคลนก าลังคน เพื่อการจัดการงานที่มีประสิทธิภาพถ้าได้บุคคลที่มีความสามารถเข้า

ท างาน  

     2) หน้าที่ในการเสาะหาตัวบุคคลและการคัดเลือกตัวบุคคล (Recruitment and Selection) ผู้จัดการ

จะต้องทราบว่า จะเสาะหาตัวบคุคล เพื่อให้เข้ามาท างานกับองค์กรจากแหล่งใด โดยวิธีใด และจะคัดเลือกตัว

บุคคลที่เข้ามาสมัครงานน้ีอย่างไร เพื่อให้ได้คนที่มีความสามารถเหมาะสมกับงานมากที่สุด  

       3) การโยกย้ายและการเล่ือนข้ันไปสู่ต าแหน่งที่สูงข้ึน (Transfer and Promotion) ผู้จัดการจะต้อง
เข้าใจถึงวิธีการประเมินผลงานของพนักงาน (Performance Appraisal) เพื่อเป็นเครื่องมือในการพิจารณา 

โดยย้ายงานหรือการเล่ือนข้ันให้เหมาะสม  

     4) การอบรมและการพัฒนา (Training and Development) เมื่อคนงานได้ท างานไปแล้วระยะหน่ึง 

สภาพแวดล้อม หรือความก้าวหน้าทางวิทยาการเปล่ียนแปลงไป จึงจ าเป็นอย่างย่ิงที่จะต้องเพิ่มพูนความรู้
ความสามารถของพนักงานให้สูงข้ึน จึงเป็นหน้าที่ของผู้จัดการร่วมกับเจ้าหน้าที่ฝ่ายบริหารงานบุคคลที่จะ

ค้นหาว่าคนงานต้องการเพิ่มพูนความสามารถด้านใด ซ่ึงจะเป็นผลให้การท างานมีประสิทธิภาพ มากย่ิงข้ึน  
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       5) การก าหนดว่าจ้างและเงินเดือน (Wage and Salary Administration) เป็นหน้าที่ที่ส าคัญอย่างหน่ึง
ของผู้จัดการที่จะต้องพิจารณาก าหนดค่าจ้าง หรือเงินเดือนเพื่อเป็นส่ิงตอบแทนการท างานของพนักงานใน

องค์กร ซ่ึงควรจะค านึงถึงค่าจ้างที่เป็นธรรมให้มากที่สุด  

3.1 การเพิ่มผลผลิตโดยบุคลากรจากความต้องการของบุคลากร  

     3.1.1 ทฤษฎีความต้องการของ Maslow ได้แบ่งความต้องการของมนุษย์ไว้ 5 ข้ัน โดยเรียงตามล าดับ

ความต้องการ ดังน้ี   

          ข้ันที่ 1 ความต้องการด้านสรีระ คือ ความต้องการปัจจัยการด ารงชีวิต  

          ข้ันที่ 2 ความต้องการความมั่นคงปลอดภัย คือ ความปลอดภัยในการด ารงชีวิต ความปลอดภัยในงาน

อาชีพ และความมั่นคงของครอบครัว  

          ข้ันที่ 3 ความต้องการความรักและความเป็นเจ้าของ เป็นความต้องการทางสังคมที่มนุษย์ต้องการ

เพื่อน ต้องการการยอมรับจากเพื่อน และต้องการมีคนรักไว้วางใจ และยึดมั่นเป็นที่พึ่งด้านจิตใจได้  

          ข้ันที่ 4 ความต้องการเกียรติยศช่ือเสียง และความภาคภูมิใจ เป็นการใฝ่หาความดี ความมีเกียรติ 

ช่ือเสียงเพื่อตอบสนองความรู้สึกที่มีคุณค่าของตนเอง และภาคภูมิใจในตนเอง  

          ข้ันที่ 5 ความต้องการการยอมรับตนเองเป็นความต้องการข้ันสุดท้ายที่ Maslow ให้ความหมายว่า 

มนุษย์ต้องการความเป็นตัวของตัวเอง ความเป็นอิสระ การค้นพบศักยภาพที่แท้จริงขอตนเอง และสร้าง

ความส าเร็จตามศักยภาพ คือ ส่ิงที่มนุษย์พึงพอใจ  

     3.1.2 ความต้องการของบุคลากรในองคก์ร Mark, M. Davis (Mark, M. Davis, 2003: 233) แสดงผลการ

ส ารวจความต้องการของบุคลากรในองค์กรพบว่า มีความต้องการ ดังน้ี  

 ต้องการผู้น าที่ดี  

 ต้องการทราบเป้าหมายของการท างาน  

 ต้องการได้รับการปฏิบัติจากผู้อ่ืนอย่างมีศักดิ์ศรี  

 ต้องการโอกาสความก้าวหน้าในการท างานและแรงจูงใจในการท างาน  

 ต้องการความอิสระในการท างาน  

 ต้องการการยอมรับจากเพื่อนร่วมงานและผู้บริหาร  

 ต้องการความมั่นคงและความปลอดภัยในการท างาน  

 ต้องการความสะดวกสบายในการท างาน  
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 ต้องการความส าเร็จในการท างาน  

 ต้องการความเป็นธรรมในการปฏิบัติงาน  

3.2 การเพิ่มผลผลิตโดยบุคลากรโดยการสร้างแรงจูงใจในการท างาน  

จันทร์จิรา  ค าพวง (2559) ให้ความหมายของแรงจูงใจในการท างานตามค ากล่าวของ McGregor ที่

ได้กล่าวถึงธรรมชาติของมนุษย์ในการท างานไว้ ดังน้ี  

           3.2.1 มนุษย์จะท างานรักงานที่ท า โดยคิดว่า งาน คือ ส่ิงที่ตอบสนองความต้องการของตนเอง  

           3.2.2 มนุษย์จะมีความรบัผิดชอบต่องานและท างานด้วยตนเองจนส าเร็จ เมื่อมีก าลังใจในการท างาน

ซ่ึงได้จากฝ่ายบริหาร บุคลากรจะรับผิดชอบงานหรือหลีกเล่ียงการท างานข้ึนอยู่กับระบบบริหารงาน  

           3.2.3 มนุษย์ต้องการยอมรับจากเพื่อนร่วมงาน และต้องการท างานในระบบกลุ่ม  

           3.2.4 มนุษย์มีความสามารถเรียนรู้และพัฒนาตนเองได้เมื่อมนุษย์ต้องการรับผิดชอบงานของตนเอ ง 

และต้องการความก้าวหน้าในหนาที่การงาน  

           3.2.5 มนุษย์มีความฉลาดสามารถคิดแก้ปัญหาและสร้างสรรค์ผลงานใหม่ได้เมื่อมนุษย์ได้รับการ

ยอมรับและโอกาส  

การสร้างแรงจูงใจในการท างาน หมายถึงการใช้ศิลปในการกระตุ้นให้บุคคลมีความต้องการมีความ
กระตือรือร้นมีความพยายามในการท างานการสร้างแรงผลักดันข้ึนภายในตัวบุคลากร ให้บุคลากรเกิดความ

ต้องการท างานด้วยความกระตือรือร้นและด้วยความพยายามเอาชนะอุปสรรคต่างๆ  

3.3 การสร้างแรงจูงใจในการท างานขององค์กร  

องค์กรสร้างแรงจูงใจในการท างานของบุคลากรโดยการบริหารจัดการที่สามารถตอบ สนองความ

ต้องการของบุคลากร และสร้างแรงผลักดันข้ึนภายในตัวของบคุลากร เพื่อให้บุคลากรเกิดความต้องการท างาน

ด้วยกระตือรือร้นและด้วยความพยายามเอาชนะอุปสรรคต่างๆ ดังต่อไปน้ี  

         3.3.1 แรงจูงใจด้วยผลตอบแทน องค์กรต้องมีระบบค่าจ้างเงินเดือนที่เหมาะสมแ ละยุติธรรมกับ

บุคลากรในระดับตา่งๆ และสภาพการท างาน เช่น ความยาก-ง่าย ความใกล้-ไกล ความเส่ียงอันตราย เป็นต้น 

ผลตอบทแทนยังหมายถึง ค่าตอบแทนพิเศษนอกเหนือจากค่าจ้างเงินเดือน เช่น โบนัสผลงาน โบนัสปลายปี 

ค่าตอบแทนการท างานล่วงเวลา ค่าตอบแทนการท างานนอกสถานที่ ค่าตอบแทนพิเศษในกรณตี่างๆ ที่องค์กร

ได้ก าหนดข้ึน เพื่อเป็นแรงจูงใจให้บุคลากรสร้างผลงาน  
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         3.3.2 การจัดสวัสดิการ ได้แก่ รถรับ - ส่ง การรักษาพยาบาล ที่พักอาศัย เป็นต้น สวัสดิการเป็นส่ิง
อ านวยความสะดวก ความมั่นคงปลอดภัย และความเอาใจใส่ต่อบุคลากร ท าบุคลากรเกิดความเช่ือมั่นใน

องค์กร และน าไปสู่การตอบแทนองค์กรด้วย  

         3.3.3 การเล่ือนระดับหรือเล่ือนต าแหน่ง เพื่อตอบสนองความต้องการความก้าวหน้า ในงานอาชีพ และ

ความรู้สึกว่าตนเองมีคุณค่า องค์กรต้องมีระบบการเล่ือนระดับหรือเล่ือน ต าแห น่งโดยพิจารณาจาก
ความสามารถในการท างานอย่างแท้จริง ถ้าการเล่ือนระดับหรือเล่ือนต าแหน่งเกิดข้ึนจากเหตุผลอ่ืนๆ เช่น 

ระบบเครือญาต ิระบบค่าตอบแทน หรือความพึงพอใจส่วนตัว เป็นต้น จะท าให้องค์กรเกิดความแตกแยกและ

เกิดปัญหาการบริหาร ดังน้ันองค์กรต้องมีเกณฑ์การพิจารณา การเล่ือนระดับ หรือเล่ือน ต าแหน่งที่ชัดเจน 
ครอบคลุมลักษณะการท างานและผลงาน มีหลักการและวิธีการประเมินผลงานตามเกณฑ์ที่มีประสิทธิภาพ มี

ข้อมูลเอกสาร/หลักฐาน ยืนยันได้ว่า การพิจารณาเล่ือนระดับเป็นไปด้วยความยุติธรรมและโปร่งใส  

         3.3.4 การขยายความรับผิดชอบ เป็นการขยายขอบข่ายหน้าที่ความรับผิดชอบของบุคลากร โดย

องค์กรพิจารณาความสามารถของบุคลากรแล้วเห็นว่า บุคลากรยังมีความสามารถแฝงอยู่ คือ มีความสามารถ

กว่างานที่รับผิดชอบ จึงขยายขอบข่ายหน้าที่และความรับผิดชอบเพิ่มข้ึน โดยไม่ต้องเล่ือนระดับหรือเล่ือน
ต าแหน่ง ท าให้องค์กรได้รับประโยชน 2 ด้าน คือ ด้านบุคลากร ท าให้บุคลากรได้ท างานเต็มศักยภาพของ

ตนเอง มีความภูมิใจ และรู้สึกว่าตนเองมีความส าคัญต่อองค์กร ด้านองค์กรท าให้องค์กรได้ขยายงานเพิ่ม

คุณภาพหรือเพิ่มคุณค่าให้กับผลิตภัณฑ์/งานบริการขององค์กร  

         3.3.5 การหมุนเวียนหรือสับเปล่ียนหน้าที่ เป็นการสร้างความกระตือรือร้นให้กับบุคลากรเพราะการ
เปล่ียนหน้าที่ไปจากเดิมท าใหบุ้คลากรตอ้งมีการเรียนรู้ส่ิงใหม่ๆ  ท างานกับเพื่อนใหม่ มีส่ิงแวดล้อมใหม่และเกิด

ความหวังข้ึนใหม่ในใจด้วยว่างานใหม่อาจจะเหมาะสมกับตนเองระบบการหมุนเวียนหรือสับเปล่ียนหน้าที่ใน

องค์กรเกิดข้ึนเมื่อมีการศึกษาพบว่า เมื่อบุคลากรท างานซ้ าซากจ าเจ บุคลากรจะเกิดความเบือ่หน่าย ขาดความ
กระตือรือร้น การท างานจนเกิดความช านาญท าให้บคุลากรขาดการปรับปรุงงาน เพราะคิดว่าส่ิงที่ท าอยู่ดีแล้ว 

ดังน้ันการหมุนเวียนสับเปล่ียนหน้าที่จะเกิดการปรับปรุงระบบการท างานด้วย เพราะการเรียนรู้วิธีการท างาน

ใหม่ ท าให้บุคลากรต้องปรับระบบการท างานให้เข้ากับตนเอง และให้เกิดคุณภาพตามเป้าหมายและยังเกิดการ

เปรียบเทียบระหวา่งผลงานของบุคลากรเดิมกับบุคลากรใหม่ด้วย การเปรียบเทียบน่ีเองจะเป็นแรงผลัดดันให้

บุคลากรที่รับงานใหม่ จ าเป็นต้องปรับปรุงงานให้ดีข้ึนกว่าเดิม  
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3.4 การมีส่วนร่วมของบุคลากร  

สาเหตุของการด าเนินการปรบัปรุง เพื่อเพิ่มประสิทธิภาพในการท างาน และการเพิ่มผลผลิตที่ไม่ค่อย
ประสบความส าเร็จน้ัน มีสาเหตุหลักมาจากการขาดการมีส่วนร่ วมของพนักงานเป็นอันดับแรกๆ ซ่ึง

ข้อบกพร่องที่เกิดข้ึน ย่อมเป็นส่ิงที่ผู้บริหารไม่อาจปัดความรับผิดชอบได้ในการบริหารงาน ดังน้ี   

3.4.1 การบริหารโดยใช้วัตถุประสงค์และเป้าหมายขององค์กรองค์กรต้องบริหารโดยยืดวัตถุประสงค์

และเป้าหมายขององค์กรหลัก ด้วยเหตุผลส าคัญคือ  

 วัตถุประสงค์หรือเป้าหมายขององค์กรเกิดจากความต้องการลูกค้า หุ้นส่วน ผู้เก่ียวข้อง และบุคลากร 

บางองค์กรยังสนองตอบความต้องการชุมชนด้วย ดังน้ัน องค์กรจึงมีหน้าที่ด าเนินการให้บรรลุ
วัตถุประสงค์และเป้าหมาย  

 การด าเนินงานตามวัตถุประสงคแ์ละเป้าหมาย จะท าให้องค์กรประสบความส าเร็จตามความต้องการ

ของลูกค้า หุ้นส่วน และผู้เก่ียวข้อง โดยไม่คลาดเคล่ือนไปจากข้อก าหนด/ สัญญา หรือข้อตกลง  

 สร้างความร่วมมอืใหเ้กิดข้ึนภายในองค์กรเพราะบคุลากรทกุคนในองค์กรมวีัตถุประสงค์และเป้าหมาย

เดียวกันคือ ทุกคนมีจุดหมายเดียวกัน  

 การยึดวัตถุประสงค์และเป้าหมายขององค์กรจะช่วยขจัดปัญหาความขัดแย้งระหว่างหน่วยงานและ

ระหว่างบุคลากร ซ่ึงมักจะมีสาเหตุมาจากความไม่เข้าใจกันว่า "ท างานเพื่ออะไร" ท างานเพื่อใคร ท า

แล้วได้อะไร เพราะวัตถุประสงคแ์ละเป้าหมายจะระบอุย่างชัดเจนว่า ท าอะไร ท าอย่างไร และท าเพื่อ
ใคร ผลลัพธ์สุดท้ายของวัตถุประสงค์และเป้าหมายการท างาน คือ บุคลากรขององค์กรจะได้การ

ยอมรับจากลูกค้า หุ้นส่วน ผู้เก่ียวข้อง  

 การยึดวัตถุประสงคแ์ละเป้าหมายขององคก์ร ยังท าให้ผู้บริหารงดความยึดมั่นในตนเอง เปิดโอกาสให้

บุคลากรผู้ร่วมงานมีส่วนรับผิดชอบการด าเนินงานและผลงาน เพราะผลประโยชน์เป็นขององค์กรและ
ของทุกคน ไม่ใช่ของผู้บริหารเท่าน้ัน  

 การยึดวัตถุประสงค์และเป้าหมาย ท าให้บุคลากรมองเห็นแนวทางการท างานให้ส าเร็จเพราะมี

เป้าหมายชัดเจน ท าให้เกิดความคิดริเริ่มสร้างสรรค์ และต้องการมีส่วนร่วมน าองค์กรสู่เป้าหมาย  

3.4.2 การจัดกิจกรรมกลุ่มคุณภาพ คือ กิจกรรมการมีส่วนร่วมของบุคลากรในการด าเนินงานให้บรรลุ

วัตถุประสงค์และเป้าหมายขององค์กรกิจกรรมกลุ่มคุณภาพ ประกอบด้วย  

 กิจกรรม 5 ส    

 กิจกรรม QCC  
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 กิจกรรมข้อเสนอแนะปรับปรุงงาน  

 กิจกรรมการบ ารุงรักษาแบบมีส่วนร่วม  

 การวางแผนการผลิตแบบทันเวลาพอดี  

 การศึกษาวิธีการท างาน  

3.5 การสร้างบรรยากาศความร่วมมือ  

ความร่วมมือร่วมใจของบุคลากรเกิดจากบรรยากาศการท างานภายในองค์กร มีลักษณะดังต่อไปน้ี  

       3.5.1 มีการควบคุมงานโดยระบบของงาน ไม่ใช่ควบคุมด้วยบคุคล การควบคุมงานโดยระบบของงาน 

คือ การก าหนดหน้าที่ ความรับผิดชอบ เป้าหมายของงาน ผู้ควบคุมงานก็ตรวจสอบจากผลงาน และวิธีการ

ท างานว่าตรงตามระบบงานที่จัดไว้หรอืไม่ การควบคุมงานโดยระบบจะให้บุคลากรสามารถประเมินตนเองได้  

       3.5.2 มีการให้อิสระแก่บุคลากรในการวางแผนการท างานและปรบัปรุงงานของตนเองการควบคุมงาน

โดยระบบของงานก็มีส่วนท าให้บุคลากรมีความรู้สึกอิสระด้วยเช่นกัน  

       3.5.3 มีการมอบหมายงาน โดยให้บุคลากรประจักษ์ในผลงานของตนเองและของหน่วยงาน เช่น ให้

ท างานแบบครบวงจรสร้างผลิตภัณฑ์ให้ส าเร็จได้ โดยหน่วยงานเพียงหน่วยเดียวการท างานแล้วประจักษ์ใน
ผลงานจะท าให้บุคลากรมองเห็นจุดอ่อนและจุดแข็งในกระบวนการท างานของตนเองและของหน่วยงาน 

ประกอบกับการประเมินผลที่เป็นธรรม บุคลากรก็จะเกิดความพยายามสร้างผลงานให้เป็นที่ยอมรับของเพื่อน

ร่วมงาน และองค์กร ก่อให้เกิดความร่วมมือมากกว่าการขัดแย้ง  

       3.5.4 ระบบความสัมพันธ์ภายในหน่วยงานและภายในองค์กร จะเป็นแบบ พี่น้อง เจ้านาย ลูกน้อง 

หรือมีการแบ่งช้ันบริหารแยกส่วนชัดเจน เกิดจากการสร้าววัฒนธรรมภายในองค์กร  

   3.6 การส่ือสารให้ทั่วถึงและสร้างความเข้าใจที่ดี  

ระบบการส่ือสารภายในองค์กรมส่ีวนสร้างความส าเร็จและความล้มเหลวใหกั้บองค์กรเพราะระบบการ
ส่ือสารเป็นเครื่องเช่ือมโยงความสัมพันธ์ระหว่างบุคคล หน่วยงาน และฝ่ายบริหาร กับฝ่ายปฏิบัติงานเป็น

เครื่องมือที่ผู้บริหารจะสร้างความเข้าใจ การยอมรับ และการปฏิบตัิตาม วัตถุประสงค์ขององค์กร นโยบายของ

องค์กร ระเบียบปฏิบัติขององค์กร แผนการด าเนินงานขององค์กร และอ่ืนๆ  

     3.7 การพัฒนาบุคลากร  

      การพัฒนาบุคลากร คือ หลักการส าคัญของการเพิ่มผลผลิต เพราะประสิทธิภาพของบุคลากรเพิ่มพูน
ได้ด้วยกระบวนการพัฒนาบุคลากร การฝึกอบรม มีเป้าหมายส าคัญคือ การเพิ่มความรู้ ความเข้าใจในระบบ
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การท างาน การเพิ่มทักษะการท างานเฉพาะด้าน และการเพิ่มประสิทธิภาพด้วยการให้แนวคิดหรือแนวทาง

ปฏิบัติงานใหม่ ซ่ึงการฝึกอบรมพนักงานแต่ละประเภทก็แจมีความแตกต่างกันออกไป 

การอบรมพนักงานใหม่ต้องเพิ่มกิจกรรมสร้างทัศนคติที่ดีกับองค์กรด้วย เช่นกิจกรรมการต้อนรับ 

กิจกรรมทัศนาองค์กร หรือการฝึกปฏิบัติงานอาจท าไดใ้น 2 รูปแบบ คือ ฝึกในสถานการณ์จ าลองและฝึกขณะ

ปฏิบัติงานจริง โดยมีพี่เล้ียงคอยดูแลอย่างใกล้ชิด  การฝึกปฏิบัติควรจัดให้กับพนักงานใหม่ทุกคน หรือมีการ
เปล่ียนเครื่องจักรหรือเปล่ียนหน้าที่ ฝ่ายดูและด้านพัฒนาบคุลากรควรมีแผนการฝึกที่ชัดเจน มีการประเมินผล

ก่อนมอบหมายให้บุคลากรท างานอย่างอิสระ  

การฝึกอบรมหลักสูตระยะส้ันและระยะยาว เพื่อเพิ่มเติมศักยภาพการท างาน เช่น การฝึกอบรมใช้

โปรแกรมคอมพิวเตอร์เขียนแบบ การฝึกอบรมภาษาต่างประเทศเพื่อส่ือสาร กับลูกค้า หรือเพื่อเตรียมการ
เล่ือนต าแหน่ง การศึกษาอบรมดูแลบ า รุงรักษาเครื่องจักรที่ใช้ท างานและหลักสูตรต่างๆ ตามที่องค์กรจะ

ก าหนดข้ึนเพื่อพัฒนาบุคลากรให้สามารถปฏิบัติงานได้ตามเป้าหมายขององค์กร  

การอบรมของหัวหน้างาน หัวหน้าฝ่าย หรือผู้รับผิดชอบโครงการ เป็นการอบรมเพื่อทบทวนวิธีการ

ท างาน ระเบียบปฏิบัติ และอ่ืนๆ เพื่อให้หน่วยงานมีประสิทธิภาพอยู่เสมอ         

การอบรมเพื่อความปลอดภัยในการท างาน ควรมีการอบรมอย่างน้อยปลีะ 2 ครั้ง เพื่อเป็นการกระตุ้น

บุคลากรให้มีการตื่นตัวรักษาความปลอดภัย  

การประชุมขององค์กรเป็นการพัฒนาบุคลากร โดยการเลือกประเด็นปัญหาหรือหัวข้อการพัฒนา

บุคลากร หรือการพัฒนาองค์กรข้ึนมาจัดการประชุมโดยมีเป้าหมายส าคัญ คือ  

 สร้างความเข้าใจปัญหา และร่วมกันหาแนวทางแก้ปัญหา  

 สร้างความรู้ ความเข้าใจในนโยบายใหม่ขององค์กร  

 สร้างความรู้ความเข้าใจในการปรับปรุงและพัฒนาองค์กร  

 สร้างความตระหนักในการมีส่วนร่วมของบุคลากร  

 เปิดโอกาสให้บุคลากรได้แสดงความคิดเห็น ได้ร่วมแก้ปัญหา และวางแผนแก้ปัญหาตัวอย่าง

หัวข้อการประชุม  

 การประชุมสัมมนา พัฒนาระบบงานธุรการ  

 การประชุมสัมมนาเชิงปฏิบัติการ การวางแผนพัฒนาองค์กรสู่ทศวรรษใหม่ที่กล่าวมาข้างต้นเป็น

การประชุมในระดับองค์กร  
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การประชุมในหน่วยงาน / ฝ่าย / กลุ่มโครงการ เป็นการพัฒนาบุคลากรในระดับหน่วยงาน การ
ประชุมภายในหน่วยงานจะสร้างความสัมพันธ์ที่ดี มีความเข้าใจกันมากข้ึน เพราะบุคลากรในหน่วยงานมี

โอกาสแสดงความคิดเห็นและช้ีแจงประเด็นปัญหาต่างๆ หัวหน้างานก็มีโอกาสช่วยลูกทีมแก้ปัญหามากข้ึน กระ

ประชุมในหน่วยงานมีลักษณะต่อไปน้ี  

             - ประชุมช้ีแจงแนวทางการปฏิบัติงาน ซ่ึงควรมีการประชุมก่อนเริ่มท างานใหม่  

             - ประชุมเพื่อปฏิบัติกิจกรรมกลุ่มคุณภาพ 

แนวทางการจัดการประชุมเพื่อการเพิ่มผลผลิต ได้แก่  

          (1) การเลือกหัวข้อเพื่อจัดการประชุมต้องมีข้อมูลประเด็นปัญหาที่ชัดเจนเพื่อให้หัวข้อการประชุม

ตอบสนองการแก้ปัญหา  

          (2) มีการตั้งวัตถุประสงค์และเป้าหมายของการประชุมตรงกับความต้องการแก้ปัญหา  

          (3) มีการเตรียมวิยากรที่เหมาะสม และมีความสามารถน าการประชุมและให้แนวทางที่ถูกต้องกับ

บุคลากร  

          (4) มีการเตรียมเอกสารพร้อมทั้งด้านความรู้ และการะประเมินผล  

          (5) สถานที่จัดกระประชุมมีความเหมาะสมกับจ านวนบุคลากรที่เข้าประชุม และมีสภาพแวดล้อม

เหมาะสม  

          (6) ควรมีการสันทนาการบ้าง แต่ไม่มากจนท าให้เสียเวลาการประชุม  

          (7) ควรมีกิจกรรมที่สร้างความประทับใจแก่ผู้เข้าร่วมประชุม เช่น จัดงานวันเกิดให้แก่บุคลากรที่มีวัน

เกิดตรงกับวันประชุม มีรางวัลให้กับผู้เสนอปัญหาหรือผู้ที่มีความสามารถแก้ปัญหา  

           (8) มีการประเมินผลครบทุกด้าน  

การศึกษาและการดูงาน เน่ืองจากวัฒนธรรมไทยยังให้การยอมรับกับบุคคลที่มีการศึกษาระดับ
ปริญญาข้ึนไป ท าให้บคุลากรมีความต้องการศึกษาตอ่จ านวนหน่ึง องค์กรก็พิจารณาว่าการศึกษาของบุคลากร

มีส่วนน ามาใช้พัฒนาองค์กรไดห้รอืไม่ ถ้ามีส่วนท าให้เกิดการพัฒนาองคก์ร องค์กรก็จะอนุญาตใหศ้ึกษาต่อหรือ

สนับสนุนโดยให้ไปศึกษานอกเวลาการท างาน องค์กรบางแหง่มีความร่วมมอืกับสถาบนัการศกึษาในการพัฒนา

บุคลากรเฉพาะด้านโดยสถาบนัการศกึษารบับคุลากรที่องคก์รคัดเลือกไปศึกษาตอ่ บางองค์กรก็ให้พนักงานท า
สัญญาผูกพัน บางองค์กรก็ไม่มีการท าสัญญาผูกพันกับพนักงาน บริษัทต่างประเทศที่เข้ามาลงทุนในประเทศ
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ไทยมักส่งบุคลากรของตน กลับไปศึกษาดูงานที่บริษทัแม่ ในต่างประเทศบริษทัเหล่าน้ีจะเปดิโอกาสใหบุ้คลากร

ที่สามารถส่ือสารด้วยภาษาต่างประเทศของตนเองก่อน  

ทรัพยากรมนุษย์นับเป็นปัจจัยที่มีความส าคัญต่อการด าเนินงานขององค์กร ซ่ึงอาจกล่าวได้ว่า

ความส าเร็จขององค์กรหรือไม่ส่วนหน่ึงจะข้ึนอยู่กับการบริหารทรัพยากรมนุษย์ ซ่ึงเป็นกระบวนการที่เป็น

ทางการเพื่อให้มั่นใจว่าองค์กรมีพนักงานทีม่ีความสามารถทกุระดบัในงานเพื่อให้บรรลุวัตถุประสงค์ขององค์กร
ทั้งในระยะส้ันและระยะยาว โดยมีกระบวนการหลักในการบริหารทรัพยากรมนุษย์ คือ การสรรหา การ

คัดเลือก การปฐมนิเทศ การฝึกอบรม การประเมินผลพนักงาน เป็นต้น ทั้งน้ี ในปัจจุบันองค์กรต่างๆ ได้ให้

ความส าคัญกับการบริหารทรัพยากรมนุษย์เพิ่มมากข้ึน เน่ืองจากการมีบุคลากรที่มีความรู้ ทักษะ ความคิด
สร้างสรรค์ และแรงจูงใจในการปฏิบัตงิาน จะส่งผลต่อความส าเร็จขององค์กร ดังน้ัน ในการบริหารทรัพยากร

มนุษย์ องค์กรต่างๆ จึงมุ่งมั่นที่จะท าให้บุคลากรมีความพึงพอใจ มีการ พัฒนาและมีความผาสุก ซ่ึงเก่ียวข้อง

กับวิธีการปฏิบัติงานที่มีความยืดหยุ่น และมีผลการด าเนินงานที่ดีที่ปรับให้เหมาะสมกับความต้องการในด้าน

สถานที่ท างานและชีวิตครอบครัวของบุคลากรที่มีความแตกต่างกัน ตลอดจนการพัฒนาบุคลากรซ่ึงอาจจะ
รวมถึงการฝึกอบรมระหว่างการปฏิบัติงาน การหมุนเวียนภาระงาน และการให้ค่าตอบแทนตามทักษะที่

แสดงออก นอกจากน้ี ยังส่งเสริมให้บุคลากรมีส่วนร่วมต่อการก าหนดนโยบาย และการท างานเป็นทีม เป็นต้น  

จากรายละเอียดและค ากล่าวข้างตน้ สรุปได้ว่า บุคลากร (Staff) หมายถึง ทรัพยากรมนุษย์ ที่นับเป็น

ปัจจัยที่มีความส าคัญ ต่อการด าเนินงานขององค์กร การคัดเลือกบุคลากรที่มีความสามารถ การพัฒนาบุคคล
กรอย่างต่อเน่ือง องค์กรจะประสบความส าเร็จหรือไม่ ส่วนหน่ึงจะข้ึนอยู่กับการจัดการทรัพยากรมนุษย์ 

(Human Resource Management)   

4. ระบบ (System)  

ระบบเป็นการวิเคราะหถึ์งระบบงานขององค์กรในทุกๆ เรื่อง ทั้งเรื่องระบบการบริหารจัดการ ระบบ

การปฏิบัติ งาน เช่น ระบบสารสนเทศ ระบบการวางแผน ระบบงบประมาณ ระบบการควบคุม ระบบการ

จัดซ้ือ ระบบในการสรรหาและคัดเลือกพนักงาน ระบบในการฝึกอบรม ตลอดจนระบบในการจ่ายผลตอบแทน 
หากองค์กรมีระบบงานที่ดี ก็จะท าให้ผู้ปฏิบัติงานสามารถท างานได้อย่างชัดเจนและถูกต้อง ระบบงานของ

องค์กรก็จะได้มีความสอดคล้องกับกลยุทธ์และโครงสร้างขององค์กรด้วย  

ในการบริหารองค์กร นอกจากการมีโครงสร้างองค์กรทีเ่หมาะสม มีการวางแผนกลยุทธ์ที่ด ีมีบุคลากร 

และผู้น าที่มีความรู้ ความสามารถ และมีคุณภาพแล้ว การจัดระบบการท างาน (Working System) ก็มี
ความส าคัญด้วยเช่นกัน อาทิเช่น ระบบบัญชี ระบบการเงิน ระบบพัสดุ ระบบการติดต่อส่ือสาร ระบบ
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เทคโนโลยีสารสนเทศ และระบบการควบคุม ติดตามและประเมินผล (สถาบันพัฒนานโยบายและการจัดการ , 

2546 : 9)   

ระบบ หมายถึง องค์ประกอบต่าง ๆ ที่มีความ สัมพันธ์กัน และข้ึนต่อกัน โดยส่วนประกอบต่าง ๆ 

ร่วมกันท างานอย่างผสมผสานกัน เพื่อให้บรรลุถึงเป้าหมายที่ ก าหนดไว้ คือ กลุ่มของส่วนประกอบที่มี

ป ฏิสัมพันธ์กัน (Interacting) มีความสัมพันธ์ระหว่างกัน ( Interrelated) หรือมีการพึ่ งพาอาศัยกัน
(Interdependent) ซ่ึงมีรูปแบบที่สลับซับซ้อนและรวมอยู่ด้วยกัน ส่วนประกอบของระบบสามารถมีลักษณะ

ทางกายภาพที่สามารถจับต้องได้ เช่น ช้ินส่วนหลากหลายที่ประกอบเป็นรถหน่ึงคัน ส่วนประกอบที่กล่าวถึง

สามารถมีลักษณะที่จับต้องไม่ได้ (Intangible) เช่นกัน เช่น กระบวนการ; ความสัมพันธ์; นโยบายของบริษัท; 
การไหลของข้อมูล; ปฏิกิริยาที่มีต่อกันระหว่างบคุคล และสภาวะจิตใจที่อยู่ภายใน เช่น ความรู้สึก คุณค่าและ

ความเช่ือ  

   อ านาจ วัดจินดา (2561) ให้ความหมายว่า ระบบ (System) หมายถึง การปฏิบัติงานตามกลยุทธ์

เพื่อให้บรรลุเป้าประสงค์ตามที่ก าหนดไว้นอกจากการจัดโครงสร้างที่เหมาะสมและมีกลยุทธ์ที่ดีแล้ว การ

จัดระบบการท า งาน (Working System) ก็มีความส าคัญ ย่ิง อาทิ  ระบบบัญชี/การเงิน(Accounting 
/Financial System) ระ บ บ พั สดุ  (Supply System) ร ะบ บ เท ค โน โลยี สา รสนเท ศ  ( Information 

Technology System) ระบบการติดตาม/ประเมินผล (Monitoring/ Evaluation System) เป็นต้น  

ประชา ตันเสนีย์ (2561) ให้ความหมายว่า ระบบ ในการปฏิบัติงานตามกลยุทธ์เพื่อให้บรรลุ

เป้าประสงค์ตามทีก่ าหนดไว้ นอกจากการจัดโครงสร้างที่เหมาะสม มีกลยุทธ์ที่ดีแล้ว การจัดระบบการท างาน 
(Working System) ก็มีความส าคัญเป็นอย่างยิ่ง อาทิ ระบบบัญชี/การเงิน (Accounting/Financial System) 

ระบบพัสดุ (Supply System) ระบบการติดตาม/ประเมินผล(Monitoring/Evaluation System) ระบบ

เทคโนโลยีสารสนเทศ(Information Technology System) เป็นต้น  

อัญชลี ธรรมะวิธีกุล (2561) กล่าวถึงค าว่า “ระบบ” หรือค าในภาษาอังกฤษ ว่า “System”  

หมายถึง ส่ิงต่างๆที่รวมกัน ซ่ึงแสดงถึงองค์ประกอบและความสัมพันธ์ระหว่างองค์ประกอบน้ันๆ อย่างชัดเจน    

4.1 การบริหารงานอย่างเป็นระบบ (System Approach to Management)  

จันทร์จิรา ค าพวง (2559) อธิบายว่า ระบบคือ การมององค์กรจากโครงสร้าง ที่ประกอบด้วยฝ่าย
ต่างๆ ซ่ึงมีหน้าที่เฉพาะ แต่การบริหารงานอย่างเปน็ระบบคือ ความสามารถในการเช่ือมโยงความสัมพันธ์และ

เก่ียวข้องกัน ให้ระบบความสัมพันธ์ระหว่างฝ่ายหรือหน่วยงานมีประสิทธิภาพมากพอจะสร้างผลงานคุณภาพ

ขององค์กร การบริหารให้ระบบความสัมพันธ์เกิดประสิทธิภาพท าได้โดย  
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 วางโครงสร้างขององค์กรให้เกิดระบบความสัมพันธ์ที่เช่ือมโยงกันอย่างชัดเจน ไม่คลุมเครือ 
แบ่งแยกหน้าที่แต่มีความเก่ียวข้องกัน  

 สร้างระบบความสัมพันธ์ โดยตั้งจุดประสงค์คุณภาพร่วมกัน  

 ก าหนดวิธีการด าเนินงาน ให้เช่ือมโยงกันอย่างราบรื่น  

 การประเมินผลของฝ่ายและหน่วยงาน เป็นกาประเมินโดยมองการเช่ือมโยงระหว่างฝ่ายหรือ

หน่วยงาน  

 การปรับปรุงงานหน่วยงานต้องค านึงถึงผลกระทบต่อคุณภาพโดยรวมขององค์กร    

    4.2 แนวคิดทฤษฎีระบบ  

ทฤษฎีระบบ (System Theory) เป็นแนวคิดการจัดการซ่ึงมององคก์รเป็นระบบตามหน้าที่ ที่สัมพันธ์

กับสภาพแวดล้อม ระบบประกอบด้วย 4 ส่วนที่เก่ียวข้องกัน คือ ปัจจัยน าเข้า (Input)  กระบวนการแปร

สภาพในการจัดการ (Transformation Process) ผลผลิต (Product) การป้อนกลับ (Feedback)  

ทฤษฎีระบบ (System Theory) 

 

 รูป 2.3 ทฤษฎีระบบ (System Theory)  

ในการก าหนดนโยบาย/วางแผน เพื่อใช้ในการบริหารองค์กรปัจจุบัน จะต้องคิดให้เป็นระบบ ตั้งแต่

ปัจจัยที่เก่ียวข้องทั้งหมด กระบวนการหรือข้ันตอนปฏิบัติ/วิเคราะห์ ผลลัพธ์/ผลผลิต/นโยบายที่ได้รับ และมี
การพัฒนาโดยต่อเน่ือง เพราะสถานการณ์และส่ิงแวดล้อมจะมีการเปล่ียนแปลงตลอดเวลา รวมทั้งบทเรียนที่

ได้รับจะต้องถูกน ามาปรับปรุงแก้ไข เป็นปัจจัยน าเข้าในระบบต่อไป (จันทร์จิรา ค าพวง, 2559)   
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4.2.1 ปัจจัยน าเข้า (Input) โดยทั่วไปจะประกอบด้วย 5 องค์ประกอบ คือ  

 คน (Man) เป็นสินทรัพย์ (Assets) ที่ส าคัญที่สุด ของการพัฒนาหน่วยงานผู้น าแต่ละระดับ มี
ความส าคัญที่สุด ในการบริหารองค์กร คนจะต้องมีจ านวนที่เหมาะสมกับงานโดยมีการลดจ านวนจากเดิม 

(Downsizing) และต้องพัฒนาคนให้มคีุณภาพสูงสุดใหอ้ยู่ในองค์กร ทั้งด้านความรู ้ความเข้าใจ ทักษะ ค่านิยม
หรือทัศนคติที่ดี และมีพฤติกรรมที่ดี   

 เครื่องมือ (Material) ได้แก่ วัสดุ อุปกรณ์ เครื่องมือ ส่ิงก่อสร้าง ที่ดิน เป็นต้น  

 เงิน (Money)  

 ข้อมูลข่าวสาร (Information) ในยุคปัจจุบนัถือว่า มีความส าคญัมากโดยจะต้องมีองค์ประกอบคือ 

ต้องตรงกับความต้องการของผู้ใช้งาน (Relevance) น่าเช่ือถือ (Reliable) ทันสมัย (Update) ครบถ้วน
สมบูรณ์ (Completeness) ถูกต้องแม่นย า (Accurate) ทันเวลาการใช้งาน (Timely)  

 เทคโนโลยี (Technology) เพื่ออ านวยความสะดวกในการท างาน  

      4.2.2 กระบวนการ (Process) กระบวนการบริหารจัดการ เป็นกลไกและตัวประสานที่ส าคัญที่สุดใน

การประมวล ผลักดัน และก ากับให้ปัจจัยต่างๆ ที่เป็นทรัพยากรการจัดการประเภทต่าง ๆ  สามารถด าเนินไปได้
อย่างมีประสิทธิภาพ บรรลุเป้าหมายตามทีต่้องการ การเข้าใจถึงกระบวนการบรหิารจดัการและการฝึกฝนให้มี

ทักษะสูงข้ึน จะช่วยให้การบริหารงานมีประสิทธิภาพมากข้ึนได้  กิจกรรมพื้นฐาน 4 ประการ ที่ ท าให้เกิด

กระบวนการบริหารจัดการ มีดังน้ี  

 การวางแผน (Planning) หมายถึง กระบวนการในการก าหนดเป้าหมาย แผนงาน และตัดสินใจหา
วิธีการที่ดีที่สุดที่ท าให้เป้าหมายน้ันบรรลุผลส าเร็จ  

 การจัดองค์กร (Organizing) หมายถึง กระบวนการในการจัดตั้ง/จัดวางทรัพยากรบุคคล และ
ทรัพยากรที่ไม่ใช่บุคคล โดยวางแผนให้สามารถบรรลุผลส าเร็จขององค์กร  

 การน าและส่ังการ (Leading and Directing) หมายถึง กระบวนการของการมีอิทธิพล เหนือ

บุคคลอ่ืนในการที่จะให้บุคคลอ่ืนมีพฤติกรรมในการท างานที่ต้องการ และท าให้บรรลุเป้าหมายขององค์กร  

 การควบคุม (Controlling) หมายถึง กระบวนการในการก าหนดกิจกรรมต่างๆ ขององค์กรให้

เป็นไปตามมาตรฐาน และเป้าหมายที่องค์กรคาดหวัง และก าหนดไว้  

      4.2.3 ผลลัพธ์และผลกระทบ (Outcome & Impact) ในปัจจุบันการบริหารระบบโครงการต้อง
มุ่งเน้นผลสัมฤทธิ์ เก่ียวกับผลผลิตมีคุณภาพ ประสิทธิภาพประหยัด คุ้มค่า กับงบประมาณทีใ่ช้ เพียงพอ ทั่วถึง

เป็นธรรม เสมอภาค ซ่ือสัตย์สุจริต ตอบสนองความต้องการผู้ใช้งาน ประชาชนมีความพึงพอใจ ไม่มีผลกระทบ

กับส่ิงแวดล้อม เศรษฐกิจ และสังคม ซ่ึงแนวทางการก าหนดนโยบายต้องค านึงถึงบริบททางสังคม (Social 
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Context) ขององค์กร ซ่ึงได้แก่ ความต้องการที่แท้จริงวัตถุประสงค์ที่ตั้งไว้ ค่านิยมร่วมของคนส่วนใหญ่ 

วัฒนธรรม ประเพณี คุณลักษณะเฉพาะในการท างานขององค์กรน้ันๆ  

4.3 การคิดเชิงระบบในการบริหาร (Systematic Thinking) 

การคิดเชิงระบบในการบริหาร การจัดการองค์กร ต้องมีการปรับเปล่ียนกลยุทธ์อยู่ตลอดเวลาให้เท่า

ทันการเปล่ียนแปลง เพื่อมุ่งให้องค์กรสู่ความเป็นเลิศ มีความย่ังยืน มีศักยภาพในการแข่งขัน หรือเป็นองค์กรที่

มีสมรรถนะสูง (HPO: High Performance Organization)  

แนวคิดเรื่องการคิดเชิงระบบหรือมุมมองเชิงระบบน้ี นับเป็น 1 ใน 11 ค่านิยมหลัก (Core Values) 
ของเกณฑ์รางวัลคุณภาพแห่งชาติ (TQA) ซ่ึงเป็นไปตามหลักการส าคัญของหลักการจัดการคุณภาพทั่วทั้ง

องค์กร (TQM: Total Quality Management) และมีนิยามระบุไว้ ดังน้ี   

การคิดเชิงระบบหรือมุมมองเชิงระบบ หมายถึง การจัดการทั้งองค์กรและองค์ประกอบแต่ละส่วน 

เพื่อบรรลุความส าเร็จขององค์กร ซ่ึงอาศัยการสังเคราะห์ความสอดคล้อง ไปในแนวทางเดียวกันและ การบูร

ณาการ (การสังเคราะห์ หมายถึง การมองภาพรวมขององค์กรโดยใช้ความต้องการขององค์กรเป็นจุดหมาย, 
ความสอดคล้อง หมายถึง การเช่ือมโยงองค์ประกอบต่างๆ ให้เป็นในทางเดียวกัน และ การบูรณาการ หมายถึง 

การปฏิบัติการให้เกิดความเช่ือมโยงกันอย่างสมบูรณ์)  

การคิดเชิงระบบ ต้องใช้ความสามารถในการมององค์ประกอบองค์กร หรือมีระบบคิดแบบ “องค์

รวม” และมีการปฏิบัติแบบ “บูรณาการ” ใช้หลักการร่วมกันอย่างเป็นระบบ คือ 1) SIPOC Model 2) PDCA 
Cycle 3) TQA Framework และ 4) Human being Factors (Mind & Soul) หรืออาจกล่าวโดยย่อว่า ใช้

หลักการทั้งศิลปะทีว่่าดว้ยเรื่องจิตใจคน คู่กับวิทยาการ ที่เป็นหลักทฤษฎี การจัดการสมัยใหม่  3 ประการเข้า

ด้วยกันอย่างสอดคล้อง เพราะเป็นความจริงที่ว่า การใช้วิทยาการ ทั้งหลายแต่ด้านเดียวน้ัน ไม่สามารถท าให้

องค์กรบรรลุเป้าหมายได้โดยง่าย   

      4.3.1. SIPOC Model เป็นหลักการที่อธิบายสายโซ่ความสัมพันธ์ของกระบวนการด าเนินงานองค์กร 

ที่ต้องอาศัยปัจจัยต้นน้ าส่งมอบคณุคา่ไปยังปลายน้ าอย่างเป็นระบบ อันได้แก่ Supplier หรือ ผู้ส่งมอบ น าส่ง 

Input หรือปัจจัยน าเข้าต่างๆ ที่จ าเป็นตอ่การท า Process หรือ กระบวนการงาน เพื่อผลิตให้ได้ Output หรือ

ผลผลิตใน สินค้า บริการ แล้วส่งมอบให้ Customer คือ ลูกค้า ผู้รับบริการของเราต่อไป   

       4.3.2. PDCA Cycle เป็นวงจรการจัดการที่ดี ที่มุ่งการจัดการที่เป็นระบบ มีการ Plan คือ วางแผน 
โดยมีการก าหนดเป้าหมายและวิธีการต่างๆ เพื่อให้ท าได้ตามเป้าหมายที่ต้องการ หลังจากน้ัน ได้แก่ Do คือ 
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ปฏิบัติ ให้ ได้ตามแผนที่ก าหนดไว้ และต้องการ Check คือ การติดตามประเมินผลทุกระยะ แล้วน า

ประสบการณ์หรือบทเรียนที่พบไปสู่ Action คือการไปปรับปรุงอย่างต่อเน่ืองต่อไป   

       4.3.3. TQA Framework เป็นกรอบแนวคิดตามแนวทาง TQM ที่มีการระบุองค์ประกอบของการ

จัดการที่ดีออกเป็น 7 ระบบ คือ  

1) ระบบการน าองค์กร  

2) ระบบการวางแผนเชิงกลยุทธ์  

3) ระบบการมุ่งเน้นลูกค้าและตลาด 

4) ระบบการวัดการวิเคราะห์และการจัดการความรู้  

5) ระบบการมุ่งเน้นทรัพยากรบุคคล  

6) ระบบการจัดการกระบวนการ และ  

7) ระบบผลลัพธ์ขององค์กร  

ระบบทั้งหมดเป็นระบบภายในองค์กรอันเป็นส่ิงทีผู้่บริหารและสมาชิกในองค์กรต้องบริหารจัดการให้

สอดคล้องกับการเปล่ียนแปลงของปัจจัยภายนอก (ซ่ึงเป็นปัจจัยที่เราจัดการไม่ได้)   

       4.3.4. Human being Factors (Mind & Soul) เป็นปัจจัยของตัวคน ทั้งด้านร่างกายและจิตใจ (รูป

กับนาม) องค์ประกอบน้ีที่ต้องอาศัยหลักการที่เป็นหลักธรรมของศาสนาต่างๆ มาช้ีน า ผู้บริหารต้องสามารถ
สร้างระบบคณุธรรม จริยธรรมให้เกิดข้ึนคือ ท าให้คนในองค์กรมีความรัก ความเมตตา เอ้ือเฟื้อต่อกัน มีความ

เป็นทีม หรืออาจกล่าวว่า เป็นองค์กรที่มีวัฒนธรรมองค์กรที่ เข้มแข็ง ส่วนน้ี มักเป็นส่วนที่องค์กรทั่วไปมักจะ

ไม่ให้ความส าคัญอย่างจริงจังเท่าที่ควร จึงมักเป็นเหตุของความล้มเหลวขององค์กร   

การบูรณาการหลักการเหล่าน้ี เข้าด้วยกัน โดยการน าองค์ประกอบใน 3 ส่วนแรก (ส่วน วิทยาการ) 
มาเช่ือมโยงระบบเข้าด้วยกัน ด้วยการใช้ SIPOC Model เป็นหลักในการเช่ือมโยงและพิจารณาการด าเนินการ

เป็นวงจร 4 ข้ันตอน (PDCA Cycle) ทั้งข้ันการวางแผน การปฏิบัติ การตรวจติดตามและการปรับปรุงอย่าง

ต่อเน่ือง   

ในข้ันวางแผนน้ัน เริ่มต้นที่การระบุลูกค้ากลุ่มเป้าหมายและหาความต้องการของลูกค้า แล้วจึงน าไป

ออกแบบสินค้าหรือบริการ และท าการออกแบบกระบวนการต่างๆ ให้ไดม้าซ่ึงสินค้าหรอืบริการ หลังจากน้ันจงึ
ก าหนดปัจจัยน าเข้าทั้ง คน วัสดุ อุปกรณ์ ข้อมูล เงิน ที่เก่ียวข้องในแต่ละข้ันตอนของกระบวนการท างาน เพื่อ

น ามาก าหนดเป็นแผนงาน (แผนปฏิบัติการ) ที่ชัดเจน โดยก าหนดว่าใครต้องท าอะไร เมื่อไร ที่ไหน อย่างไร 
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และท าเพื่อเป้าหมายอะไร จากน้ันจึงด าเนินการตามแผนปฏิบัติที่วางไว้ โดยติดต่อผู้ส่งมอบให้ส่งมอบปัจจัย
น าเข้าที่ต้องการ เพื่อน าไปใช้ในการปฏิบัติตามกระบวนการและข้ันตอนต่างๆ ที่ก าหนดไว้ให้ได้สินค้าหรือ

บริการ แล้วส่งมอบให้ลูกค้าตามความต้องการ ขณะเดียวกันก็มีการติดตามประเมินผลในทุกข้ันตอน ทั้งด้าน 

คุณภาพ ต้นทุนและเวลาการส่งมอบ (QCD: Quality Cost Delivery) เมื่อพบบทเรียนจากการประเมินแล้วก็

น าไปสู่การแก้ไข ปรับปรุง ป้องกัน และพัฒนาในทุกกระบวนการและข้ันตอน   

  ในข้ันการก าหนดเป้าหมายหรือผลลัพธ์ที่ต้องการน้ัน สามารถน าประเด็นส าคัญตามหมวดผลลัพธ์ 

หมวดที่ 7 ตามเกณฑ์ TQA มาเป็นแนวทางก าหนดได้อย่างรอบด้าน (ทั้งมิติของ ลูกค้า สินค้าและบริการ 

การเงินการตลาด การบริหารบุคลากร ประสิทธิภาพและประสิทธิผลของการด าเนินงาน รวมทั้งด้านธรรมาภิ

บาลและความรับผิดชอบต่อสังคม ชุมชน)    

ในข้ันการออกแบบกระบวนการ สามารถน าประเด็นการจัดการที่ดีตามหมวดที่ 1 ถึงหมวดที่ 6 ตาม

เกณฑ์ TQA มาเป็นแนวทางก าหนดกระบวนการทั้งกระบวนการด้านการน าองค์กร การวางแผนกลยุทธ์ การ

มุ่งเน้นลูกค้าและตลาด การวัดวิเคราะห์สารสนเทศและองค์ความรู้ การมุ่งเน้นทรั พยากรบุคคล การจัดการ

กระบวนหลักและกระบวนการสนับสนุน ซ่ึงทุกกระบวนการ ล้วนมีผลต่อความส าเร็จตามผลลัพธ์ที่ต้องการ
ทั้งส้ิน ซ่ึงหลักการของวิทยาการในกลุ่มน้ีเป็นหลักที่ช่วยให้ผู้บริหารสามารถจัดการองค์ประกอบปัจจัยภายใน

องค์กร ให้สอดคล้องกับการเปล่ียนแปลงปัจจัยภายนอกได้อย่างเป็นระบบ   

   คิดแบบองค์รวม ท าแบบบูรณาการ คือ การคิดเชิงระบบ หลักการคิดที่ ให้ความ ส าคัญกับ

องค์ประกอบทั้ง ศิลปะและวิทยากร เป็นหลักการสองด้านของเหรียญบาท ที่ต้องคิดและท าอย่างเป็นระบบไป
พร้อมกัน แนวคิดที่ขาดสมดลุย่อมน าพาองคก์รสู่ความส าเร็จไม่ได้ อย่าลืมว่า องค์กรน้ันเป็นองค์รวม หมายถึง 

มีองค์ประกอบหลายอย่างที่ประกอบกันข้ึนมาเป็นองค์กร โดยองค์ประกอบเหล่าน้ัน ร่วมกันสร้างส่ิงใหม่ข้ึนมา 

เป็นปรากฏการณ์ทั้งหลายขององค์กร ที่มีการ แปรเปล่ียนไปตามเหตุปัจจัยอย่างต่อเน่ือง เปรียบได้กับ น้ า ที่
ประกอบด้วย ก๊าซออกซิเจนและไฮโดรเจน หากเมื่อมองไปที่ น้ า เราไม่เห็นทั้งก๊าซออกซิเจนและไฮโดรเจน เมื่อ

มีความร้อนสูงเข้ามากระท าก็กลายเป็น “ไอน้ า” หรือเมื่อความเย็นกระท าก็กลายเป็น “น้ าแข็ง” อย่างน้ี

เรียกว่า น้ า มีลักษณะของ องค์รวม   

ดังน้ัน การบริหารองค์กรจึงต้องใช้สติปัญญาที่จะต้องรู้ทั้ง ศิลปะกับวิทยาการร่วมกันเท่าน้ัน ไม่หลง

ติดในหลักวิทยาการเกินไป รู้จักการประยุกต์ใช้ให้เหมาะสม ใส่ใจเรื่อง “คน” มีความตระหนักถึง “กฎ

ธรรมชาติ” อย่างน้ีจึงเรียกว่ามีหลักการคิดเชิงระบบ หนทางสู่ความย่ังยืนขององค์กร   
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ความส าคัญของการน าแนวคิดเชิงระบบไปใช้ในการปฏิบัติงาน (อัญชลี ธรรมะวิธีกุล, 2561)    

1) แนวคิดเชิงระบบ เป็นเครื่องมือที่ช่วยให้สามารถก าหนดกรอบการท างานได้อย่างมีประสิทธิภาพ  

และสามารถมองเห็น กระบวนการท างานทั้งหมดตั้งแต่ต้นจนจบ  

2) ส่งเสริมการท างานเป็นทีม เน่ืองจากสามารถส่ือสารกระบวนการท างานทุกข้ันตอนกับทีมงานได้

กระจ่างชัดซ่ึงท าให้สามารถอธิบายหรือแสดงความคิดเห็นในเรื่องต่างๆ ในมุมมองที่กว้าง  

3) ท าให้มองเห็นส่ิงที่เกิดข้ึน  หรือส่ิงที่ก าลังปฏิบัตอิยู่ ความผิดพลาดต่างๆ ที่เกิดจากระบบ จะท าให้

สามารถมองเห็นได้ชัดเจนและหาวิธีแก้ไขได้ถูกต้องทันท่วงที  ซ่ึงเป็นผลดีทั้งในระยะส้ันและระยาว  

4) ท าให้การท างานเป็นไปอย่างมีประสิทธิภาพ คือ มีความถูกต้อง ประหยัดค่าใช้จ่าย ทันตามเวลาที่

ก าหนดและสอดคล้องกับเป้าหมายที่ก าหนดไว้  

จากข้อมูลข้างต้น สรุปได้ว่า ระบบ หมายถึง กระบวนการและล าดับข้ันการปฏิบัติงานทุกอย่างที่เป็น

ระบบที่ต่อเน่ืองสอดคล้องประสานกันทุกระดับในการปฏิบัติงานตามกลยุทธ์ เพื่อให้ บรรลุเป้าประสงค์ตามที่

ก าหนดไว้ นอกจากการจัดโครงสร้างที่เหมาะสมและมีกลยุทธ์ที่ดีแล้ว การจัดระบบการท างาน (Working 

System) ก็มีความส าคัญย่ิง อาทิ ระบบบัญชี/การเงิน (Accounting/ Financial System) ระบบเทคโนโลยี
สารสนเทศ (Information Technology System) ระบบการติดตาม/ประเมินผล (Monitoring/Evaluation 

System) ระบบพัสดุ (Supply System) ระบบการวางแผน ระบบงบประมาณ ระบบการควบคุม ระบบการ

จัดซ้ือ ระบบในการสรรหาและคัดเลือกพนักงาน ระบบในการฝึกอบรม ตลอดจนระบบในการจ่ายผลตอบแทน 
ฯลฯ โดยที่ระบบเป็นการวิเคราะห์ถึงระบบงานขององค์กรในทุก ๆ เรื่อง ทั้งเรื่องระบบการบริหารจัดการ 

ระบบการปฏิบัติงาน ถ้าองค์กรมีระบบงานที่ดีก็จะท าให้ผู้ปฏิบัติงานสามารถท างานได้อย่างชัดเจนถูกต้อง   

5. รูปแบบ (Style)   

รูปแบบหรือสไตล์ในการท างานของผู้บริหารน้ัน มีความส าคัญเป็นอย่างย่ิงโดยเฉพาะ ผู้บริหาร

ระดับสูงแล้ว จะมีอิทธิพลต่อความรู้สึกนึกคิดของพนักงานภายในองค์กร มากกว่าค าพูดของผู้บริหาร ซ่ึงถ้า

หากผู้บริหารมคีวามมุง่มั่นในการท างาน มีความสามารถในการจูงใจ เป็นแบบอย่างในการท างานที่ดี ซ่ึงสไตล์

เหล่าน้ีจะเป็นผลในการสร้างขวัญก าลังใจในการท างานของผู้ใต้บังคับ บัญชา เป็นอย่างยิ่ง  

ก าจัด คงหนู (2561) กล่าวถึงรูปแบบการบริหารจัดการ (Style) เป็นแบบแผนพฤติกรรม ในการ

ปฏิบัติงานของผู้บริหาร เป็นองค์ประกอบที่ส าคัญอย่างหน่ึง ของสภาพแวดล้อมภายในองค์กร พบว่า ความ

เป็นผู้น าขององค์กรจะมีบทบาทที่ส าคัญต่อความส าเร็จหรือล้มเหลวขององค์กร ผู้น าที่ประสบความส าเร็จ
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จะต้องวางโครงสร้างวัฒนธรรมองค์กรดว้ยการเช่ือมโยงระหว่างความเป็นเลิศและพฤติกรรมทางจรรยาบรรณ

ให้เกิดข้ึน   

อ านาจ วัดจินดา (2561) กล่าวถึง รูปแบบ (Style) หมายถึง การจัดการที่มีรูปแบบวิธีที่เหมาะสมกับ

ลักษณะองค์กร เช่น การส่ังการ การควบคุม การจูงใจ สะท้อนถึงวัฒนธรรมองค์กร  

ประชา ตันเสนีย์ (2561) กล่าวถึง ลีลาการบริหาร (Style) แบบแผนพฤติกรรมในการปฏิบัติงานของ

ผู้บริหารเป็นองค์ประกอบทีส่ าคญัอย่างหน่ึงของสภาพแวดล้อมภายในองค์กร พบว่า ความเป็นผู้น าขององค์กร 
จะมีบทบาทที่ส าคัญต่อความส าเร็จหรือล้มเหลวขององค์กร ผู้น าที่ประสบความส าเร็จจะต้องวางโครงสร้าง

วัฒนธรรมองค์กร ด้วยการเช่ือมโยงระหว่าง ความเป็นเลิศและพฤติกรรมทางจรรยาบรรณให้เกิดข้ึน  

5.1 รูปแบบหรือสไตล์การบริหารเชิงกลยุทธ์ของผู้บริหารระดับสูง   

การบริหารไม่มีสูตรส าเร็จที่ตายตัว รูปแบบการบริหารจึงต้องข้ึนอยู่กับบริบทรอบข้าง ผู้บริหารที่

ประสบความส าเร็จนอกเหนือจากความตั้งใจจริงมุ่งมั่นต่อคุณภาพของงานแล้ว จะต้องเรียนรู้ รูปแบบการ

บริหารที่หลากหลาย นักบริหารจึงไม่ต่างกับช่างร้อยมาลัยที่ต้องน าดอกไม้หลากสีมาจัดเรียงร้อยให้เกิดความ
กลมกลืนงดงามท่ามกลางความแตกต่างซ่ึง ธงชัย สันติวงษ์ ได้น าเสนอแนวคิดของ Machael Maccoby ที่ได้

วิเคราะห์ผู้บริหารภายใต้ความสัมพันธ์ของสองแกนผสมผสานกัน คือ แรงจูงใจเพื่ออ านาจ (พรชัย ภาพันธ์, 

2561) ดังน้ี  

5.1.1 รูปแบบหรือสไตล์การบริหารเชิงกลยุทธ์ แบบพ่อคนดี ผู้บริหารเป็นคนดีของกิจการ เป็นการ
บริหารเชิงกลยุทธ์ซ่ึงถือแนวทางไม่อยากเส่ียงเป็นหลัก ไม่สนใจต่อผลส าเร็จในหน้าทีก่ารท างานสูงนักและไมใ่ย

ดีที่จะใฝ่หาอ านาจใส่ตัวด้วยจุดที่ส าคัญ คือ ขอให้อยู่รอดปลอดภัยเท่าน้ัน  

5.1.2 รูปแบบหรือสไตล์การบริหารเชิงกลยุทธ์ แบบผู้มีวิชา เป็นผู้บริหารที่สนใจความส าเร็จจากการ

ท างานสูง แต่ไม่ค่อยสนใจใฝ่หาอ านาจมากนัก มุ่งหาเหตุผล วิเคราะห์ทางวิชาการ ผลที่ออกมาจึงเป็นรายงาน

หรือแผนงาน  

5.1.3 รูปแบบหรือสไตล์การบริหารเชิงกลยุทธ์ แบบนักต่อสู้ เป็นผู้บริหารที่เอาจริงเอาจัง ต้องการเป็น
ผู้พิชิต ตั้งเป้าหมายไว้สูงตดิตามควบคมุและกดดนัใหผู้้ท างานทั้งหลายต้องตัดสินใจ กล่าวคือ มุ่งผลส าเร็จและ

ใช้วิธีการต่อสู้แบบเผชิญหน้า  

5.1.4 รูปแบบหรือสไตล์การบริหารเชิงกลยุทธ์ แบบผู้จัดการทีม หรือนักประสานความร่วมมือ เป็นผู้

ประสานประโยชน์ ค านึงถึงความส าเร็จของงานเป็นส าคัญ สามารถสร้างทีมงานที่ดีข้ึนมาส าเร็จและได้รับ

อ านาจพอสมควร  
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5.1.5 รูปแบบหรือสไตล์การบริหารเชิงกลยุทธ์ แบบมากเล่ห์เพทุบาย เป็นผู้บริหารที่มองงานเป็นส่ิง
ท้าทายปกติตอ้งการทัง้ความส าเร็จและอ านาจสูงทัง้สองอย่าง มักถือว่าคนเป็นเบี้ยตัวหน่ึงบนกระดานหมากรุก

เท่าน้ัน เข้าใจเกมการเมืองในองค์การมักมองการณ์ไกลและมุ่งมั่นที่จะก้าวข้ึน ไปในต าแหน่งสูงข้ึนซ่ึง 

Maccoby เช่ือว่า เป็นแบบที่มีประสิทธิภาพมากที่สุด  

     5.2 รูปแบบการปรับตัวขององค์กรในทางกลยุทธ์   

ผู้บริหารจะตอ้งใหค้วามส าคัญในการเตรียมความพร้อมตอ่ “การปรับเปล่ียน” ขององค์กร โดยเช่ือว่า 
การเตรียมความสามารถและความพร้อมต่อการเปล่ียนแปลงจะเป็นปัจจัยส าคัญที่น าไปสู่การเป็นองค์กรที่มี

ประสิทธิผลย่ิง (Highly Effective Organization) ซ่ึงจะช่วยให้องค์กรสามารถด ารงอยู่ได้ในสภาวะแวดล้อม

ในยุคปัจจุบันโดยที่องค์กรต่าง ๆ มีรูปแบบการปรับตัวในทางกลยุทธ์ (พรชัย ภาพันธ์, 2561) ดังน้ี  

5.2.1 การบริหารแบบอนุรักษ์นิยม (Conservative Management) ซ่ึงจะมีเงื่อนไขจากสภาพ 
แวดล้อมที่มั่นคง ไม่เปล่ียนแปลงและการปรับตัวมีน้อย แบบการบริหารจะอิงอยู่บนพื้นฐานของการเส่ียงน้อย 

พร้อมกับการยึดมั่นอยู่กับระเบียบพิธีการต่างๆ และมีโครงสร้างงานและอ านาจการควบคุมที่ชัดเจน  

5.2.2 การบริหารการปรับตัวแบบเต้นตามจังหวะเพลง (Reactive Management) ซ่ึงจะมีเงื่อนไข 

จากสภาพแวดล้อมจะเคล่ือนไหวเปล่ียนแปลงตลอดเวลา แต่การปรับตัวเป็นไปได้น้อย องค์กรที่ซ่ึงสามารถ

ปรับตัวในระดับต่ าและเป็นไปอย่างช้ามากทั้งๆที่สภาพแวดล้อมมีอัตราการเปล่ียนแปลง ที่รวดเร็วน้ัน ส่วนมาก

วิธีการบริหารมักจะเลือกใช้วิธีการคิดแก้ปัญหาเฉพาะหน้าภายในระยะเวลาส้ันๆ เท่าน้ัน  

5.2.3 การบริหารการปรับตัวแบบเรื่อยๆ มาเรียงๆ (Satisficing Management) ซ่ึงจะมีเงื่อนไขจาก

สภาพ แวดล้อมมีความมั่นคง และการปรบตัวเป็นไปได้สูง แบบการบริหารที่ มีการเน้นหลักการตัดสินใจที่

ส่วนกลางเป็นส าคัญ ปัญหาต่างๆ ที่จะต้องแก้ไขต่างก็จะถูกส่งข้ึนไปยังผู้บริหารที่อยู่ในระดับสูง และโดย

สภาพแวดล้อมมักจะคงที่ไม่ค่อยเปล่ียนแปลง สภาพการบริหารจึงมักจะมีระดับการบริหารงานหลายระดับ  

5.2.4 การบริหารการปรับตัวแบบตื่นตัวระวังระไว (Anticitive Management) ซ่ึงจะมีเงื่อนไขจาก

สภาพแวดล้อมจะเปล่ียนแปลงอย่างรวดเร็วน้ัน สไตล์การบรหิารที่ใช้มกัจะเป็นแบบ "ตื่นตัว " และ "ระวังระไว" 

อยู่ตลอดเวลา  

5.3 ผู้น าของการเปล่ียนแปลง (Change Leadership)  

     ผู้น า คือ บุคคลที่มีความ สามารถในการใช้อิทธิพลใหค้นอ่ืนท างานในระดับต่าง ๆ ที่ต้องการให้บรรลุ

เป้าหมายและวัตถุประสงค์ที่ตั้งไว้ (McFarland, 1979 : 214-215 อ้างใน กวี วงศ์พุฒ, 2535)  
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ผู้น า คือ ผู้ที่สามารถในการชักจูงให้คนอ่ืนท างานให้ส าเร็จตามต้องการ (Huse, 1978 : 227 อ้างใน 

กวี วงศ์พุฒ, 2535)  

ผู้น า คือ บุคคลที่มีอิทธิพลสูงสุดในกลุ่ม และเป็นผู้ที่ต้องปฏิบัติภาระหน้าที่ของต าแหน่งผู้น าที่ได้รับ

มอบหมายบุคคลอ่ืนในกลุ่มที่เหลือก็คือผู้ตาม แม้จะเป็นหัวหน้ากลุ่มย่อย หรือผู้ช่วยในการปฏิบัติหน้าที่ต่างๆ 

ก็ตาม (Yukl, 1989 : 3-4 อ้างใน กวี วงศ์พุฒ, 2535)   

กวี  วงศ์พุฒ (2535 : 14-15) ได้สรุปแนวคิดเก่ียวกับผู้น าไว้ 5 ประการ คือ  

 ผู้น า หมายถึง ผู้ซ่ึงเป็นศูนย์กลางหรือจุดรวมของกิจกรรมภายในกลุ่มเปรียบเสมือนแกนของกลุ่ม 
เป็นผู้มีโอกาสติดต่อส่ือสารกับผู้อ่ืนมากกว่าทุกคนในกลุ่ม มีอิทธิพลต่อการ ตัดสินใจของกลุ่มสูง   

 ผู้น า หมายถึง บุคคลซ่ึงน ากลุ่มหรือพากลุ่มไปสู่วัตถุประสงค์หรือสู่จุดหมายที่วางไว้ แม้แต่เพียง
ช้ีแนะให้กลุ่มไปสู่จุดหมายปลายทางก็ถือว่าเป็นผู้น าทั้งน้ีรวมถึงผู้น าที่น ากลุ่มออกนอกลู่นอกทางด้วย   

 ผู้น า หมายถึง บุคคลซ่ึงสมาชิกส่วนใหญ่คดัเลือกหรือยกใหเ้ขาเป็นผู้น าของกลุ่มซ่ึงเป็นไปโดยอาศยั

ลักษณะทางสังคมมิติของบุคคลเป็นฐาน และสามารถแสดงพฤติกรรมของผู้น าได้  

 ผู้น า หมายถึง บุคคลซ่ึงมีคุณสมบัติเฉพาะบางอย่างคือสามารถสอดแทรกอิทธิพลบางประการอัน

ก่อให้เกิดการเปล่ียนแปลงของกลุ่มได้มากที่สุด  

 ผู้น า หมายถึง บุคคลผู้ซ่ึงสามารถน ากลุ่มไปในทางที่ต้องการ เป็นบุคคลที่มีส่วนร่วมและเก่ียวข้อง

โดยตรงต่อการแสดงบทบาทหรือพฤติกรรมความเป็นผู้น า  

5.4 ประเภทของผู้น า  

   ประเภทของผู้น าที่เป็นในเชิงลักษณะและพฤติกรรมต่างๆ มี 3 กลุ่ม ดังน้ี   

กลุ่มที่1 ผู้น าตามลักษณะผู้น า (Trait Theory of Leadership)   

          กลุ่มผู้น าตามคุณลักษณะผู้น าน้ี ให้ความส าคัญกับคุณลักษณะเฉพาะตัวในการ เป็นผู้น าเป็นหลัก ทั้ง

ทางด้านกายภาพ บุคลิกภาพ และจิตใจของผู้น า โดยมองว่าคนที่เป็นผู้น าน้ันจะเป็นคนทีม่ีบคุลิกพิเศษแตกต่าง
ไปจากบุคคลธรรมดาทั่วไป เช่นมีความ เฉลียวฉลาด มีอ านาจ มีความทะเยอทะยาน ที่เหนือกว่าคนอ่ืนๆ

โดยทั่วไป ในระยะแรก เช่ือกันว่าลักษณะพิเศษเหล่าน้ีติดตัวมาแต่ก าเนิด แต่ต่อมาเช่ือว่าบุคลิกลักษณะของคน 

ส่วนหน่ึงเป็นผลมาจากการเรียนรู้จึงสามารถสรา้งและพัฒนาได ้ซ่ึง Stogdill (Stogdill, 1974 : 74-75 อ้างใน 

กวี วงศ์พุฒ, 2535) ได้กล่าวถึงคุณลักษณะ 6 ประการ ของผู้น ากลุ่มน้ีไว้อย่างน่าสนใจ คือ   

 คุณลักษณะทางกายภาพ (Physical Characteristics) ได้แก่ การพิจารณาลักษณะ ของผู้น าจาก
บุคลิก (Physical) อายุ ลักษณะ ท่าทาง ส่วนสูง และน้ าหนัก    
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 ภูมิหลังทางสังคม (Social Background) ได้แก่ การพิจารณาจากภูมิหลังทาง เศรษฐกิจสังคมของ
ผู้น า (Social Economic Background) โดยเน้นในปัจจัยด้านการศึกษา สถานภาพทางสังคม และการเขยิบ

ฐานะทางสังคม 

 สติปัญญา ความรู้ ความสามารถ (Intelligence) ได้แก่ การพิจารณาภาวะผู้น าจากสติ ปัญญา 

หรือความเฉลียวฉลาด การมีปฏิภาณไหวพริบ (Intellectual) ความรู้ ความสามารถกับสถานภาพความเป็น

ผู้น า     

 บุคลิกภาพ (Personality) ได้แก่ การพิจารณาตรวจสอบปัจจัยทางด้านบุคลิกภาพ โดยได้

เสนอแนะว่า ผู้น าที่มีประสิทธิภาพมักจะมีบุคลิกภาพที่แสดงถึงความเช่ือมั่น ในตนเอง 

 ลักษณะที่เก่ียวกับงาน (Task-related Characteristics) ได้แก่ การพิจารณาผู้น าในลักษณะที่มี

ความต้องการส าเร็จ มีความรับผิดชอบสูง อุทิศตนเองให้กับงาน อย่างเต็มที่ (Task Orientation) และมี

ความคิดริเริ่มสร้างสรรค์    

 ลักษณะต่าง ๆ  ทางสังคม (Social Characteristics) ได้แก่ การพิจารณาผู้น าใน ลักษณะที่ต้องการ

มีส่วนร่วมในกิจกรรมต่าง ๆ อย่างกระตือรือร้น มีทักษะทางสังคมที่ดี (Social Skill) เป็นผู้ที่ชอบการติดต่อ

พบปะสังสรรค์กับบุคคลอ่ืน และให้ความร่วมมือกับ บุคคลต่างๆ ดี    

กลุ่มที่ 2 ผู้น าตามพฤติกรรมผู้น า (Personal Behaviour Theory of Leadership)   

กลุ่มผู้น าตามพฤติกรรมผู้น าน้ี จะเน้นพฤติกรรมของผู้น าเป็นส าคญั โดยมองว่า พฤติกรรมผู้น าเป็นตัว
บ่งช้ีให้เห็นว่าผู้น าคนน้ันๆมีคุณสมบัติที่เหมาะสมต่อการเป็นผู้น ามากน้อยเพียงใด โดยพฤติกรรมของผู้น าจะ

เก่ียวข้องกับ 3 เรื่องส าคัญคือ มุ่งงาน มุ่งคน และเข้าใจสถานการณ์และรู้จักปรับบทบาทของตนเองได้อย่าง

เหมาะสม ซ่ึงสามารถ แบ่งประเภทของกลุ่มน้ีออกเป็นพฤติกรรมของผู้น าจากการได้มาโดยอ านาจ วิธีการใช้ 

อ านาจของผู้น า และผู้น าตามความสามารถ ได้ดังน้ี   

 พิจารณาจากพฤติกรรมของผู้น าจากการไดม้าโดยอ านาจ ซ่ึงสามารถแบ่งพฤติกรรมของผู้น าแบบ

น้ีออกเป็น 3 แบบ (กวี  วงศ์พุฒ, 2535 : 23)  คือ   

          (1) ผู้น าแบบใช้พระเดช (Legalistic Leader) เป็นผู้น าที่ได้อ านาจตามกฎหมาย มักใช้อ านาจที่ตนมี

อยู่ท าทุกอย่างที่ตนพอใจ ไม่มีการยืดหยุ่น ยึดกฎระเบียบมาก   

          (2) ผู้น าแบบใช้พระคุณ (Charismatic Leader) เป็นผู้น าที่มิได้ใช้อ านาจที่ตนมีอยู่เป็นเครื่องมือใน
การบริหาร แต่จะใช้ศลิปะการเปน็ผู้น า โดยสร้างบารมี และสร้าง ศรัทธาจากผู้ใต้บังคับบัญชาข้ึนมาเอง ซ่ึงจะ

มีผลผลักดันให้ผู้ปฏิบัติงาน ท างานด้วย ความเต็มใจ การท างานในองค์กรก็จะมีประสิทธิภาพ  
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         (3) ผู้น าแบบสัญญาลักษณ์หรือแบบพ่อพระ (Symbolic Leader) เป็นผู้น าที่ลูกน้องยกย่อง เคารพนับ
ถือ ตามต าแหน่งที่ได้รับ และเห็นว่าเป็นแบบอย่างแก่ลูกน้องได้ ผู้น าแบบน้ีมักจะถูกเชิญเป็นประธานในที่

ประชุม หรือเป็นสัญลักษณ์ในการเปิด-ปิด งานต่างๆ    

 พิจารณาจากวิธีการใช้อ านาจของผู้น า สามารถแบ่งพฤติกรรมของผู้น าแบบน้ี ออกเป็น 3 แบบ 

คือ   

         (1) ผู้น าแบบเผด็จการหรือแบบอัตตาธิปไตย (Authoritarian/Dictation Leader) ผู้น าแบบน้ี จะ

ตัดสินใจเพียงคนเดียวและจะแจ้งให้ผู้ใต้บงัคบับญัชาทราบ ผู้น าต้องการ ความเช่ือฟัง และปฏิบัติตามโดยทันที

จากผู้ใต้บังคับบญัชา การมอบหมายงานจะมีน้อย มาก ผู้น าจะคอยควบคุมผู้ใต้บังคับบัญชาอย่างใกล้ชิด และ

จะเป็นผู้ก าหนดเป้าหมายและ วิธีการเพื่อความส าเร็จของเป้าหมาย ลักษณะผู้น าแบบน้ีจะมีลักษณะแบบ ข้า

เก่งคนเดียว ความคิดของผู้น าต้องถูกตอ้งเสมอ หรือแบบโทษของผู้อ่ืนเท่าภูเขา โทษของเราเท่าเส้นผม เป็นต้น   

          (2) ผู้น าแบบเสรีนิยมหรือปล่อยตามสบาย (Laissez Faire Leader) ผู้น าประเภท น้ีจะให้ค าแนะน า

โดยทั่ว ๆ ไปว่าจะต้องท าอะไร แล้วปล่อยให้เป็นหน้าทีข่อง ผู้ใต้บังคับบัญชาก าหนดแนวทางปฏิบัตเิอง ผู้น าจะ

มีบทบาทในลักษณะสมาชิกคนหน่ึง ภายในกลุ่ม จะไม่ใช้อ านาจตัดสินใจใด ๆ  ลักษณะผู้น าแบบน้ีผู้น าจะอยู่ไป
วันๆหน่ึง เท่าน้ัน การท างานในองค์กรจะขาดประสิทธภิาพ ซ่ึงจัดได้ว่าเป็นผู้น าแบบงานไม่สน คนไม่สร้าง เป็น

ต้น   

          (3) ผู้น าแบบประชาธิปไตย (Democratic Leader) ผู้น าประเภทน้ีจะยอมให้กลุ่มของผู้ใต้บังคับ 

บัญชาเข้ามามีส่วนร่วมก าหนดเป้าหมายและวิธีการที่จะน ามาใช้เพื่อ ความส าเร็จของเป้าหมาย ผู้น าเช่ือว่า

ผู้ใต้บังคับบัญชาจะใหค้วามสนับสนุนการตัดสินใจ ที่เกิดจากการที่พวกตนมีส่วนร่วมเป็นแบบผู้น าที่ดีที่สุด ใจ
กว้าง รับฟังความคิดเห็นผู้อ่ืน ยึดถือความคิดเห็นของกลุ่มเหนือความคิดเห็นของตน ลักษณะของผู้น าแบบน้ี

จะมีลักษณะการบริหาร ดังน้ี  

- เปิดโอกาสให้ผู้ใต้บังคบับญัชาไดใ้ช้ความคดิ มีความคิดสร้างสรรค ์แสดงความคิดเห็น และเลือกวิธี

ปฏิบัติงานของตนเอง   
- จัดสรรแบ่งงานและมอบหมายหน้าทีก่ารงานให้ผู้ใต้บังคับบัญชา รับผิดชอบด าเนินการตามความ

เหมาะสมของแต่ละคน แต่ละหน้าที่   

- ให้ค าแนะน าแก่ผู้ร่วมงานและรับฟังความคิดเห็นกับค าปรึกษาหารือ จากผู้ใต้บังคับบัญชาท าให้
เกิดการแลกเปล่ียนความคิดเห็นในเชิงสร้างสรรค์ เกิดสัมพันธภาพอันดีระหว่างผู้น าและผู้ร่วมงาน เกิดความ

ร่วมมือประสานงานกัน   
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 พิจารณาจากประเภทของผู้น าตามระดับความสามารถ ซ่ึงสามารถแบ่ง ประเภทของผู้น าออกเป็น 

4 ประเภท ดังน้ี   

          (1) ผู้น าที่มีความสามารถสูงแต่สัมพันธภาพกับผู้อ่ืนต่ า ผู้น าแบบน้ีจะเน้นผลผลิต (Output) ของงาน

มาก เป้าหมายอยู่ที่งานละเลยหรือไม่ให้ความส าคัญกับ ผู้ร่วมงาน หรือผู้ใต้บังคับบัญชา ผู้น าแบบน้ีอาจ

เรียกว่า คนไม่ยุ่ง มุ่งแต่งาน   

          (2) ผู้น าที่มีความสามารถต่ าแต่สัมพันธภาพกับผู้อ่ืนสูง เน้นการมีมนุษยสัมพันธ์กับทุกคนในองค์กร

มาก ท างานร่วมกับผู้อ่ืนได้ ประนีประนอมทุกเรื่อง มีความเป็นกันเอง ไม่กล้าขัดขวางหรือท้วงติงการกระท า

ใดๆ ของผู้ร่วมงาน หรือ ผู้ใต้บังคับบัญชาในกรณีที่กระท าผิดวินัย หรือมีพฤติกรรมที่ไม่เหมาะสม เพราะกลัว

เสีย สัมพันธภาพ ดังน้ัน การท างานจึงขาดประสิทธิภาพ ไม่ยึดกฎระเบียบเท่าที่ควร ขาดความเด็ดขาดในการ

ตัดสินใจ ผู้น าแบบน้ีเรียกว่า งานไม่ยุ่งมุ่งแต่คน  

          (3) ผู้น าที่มีความสามารถต่ าและสัมพันธภาพกับผู้อ่ืนต่ า ผู้น าแบบน้ีจะบริหารงานโดยไม่ ยึด

กฎระเบียบมากนัก มีความรับผิดชอบต่องานน้อย ขาดความ เด็ดขาดในการตัดสินใจ ประสิทธิภาพของงานใน

องค์กรจึงต่ า ในขณะเดียวกันผู้น าก็จะ ไม่สนใจเรื่องมนุษยสัมพันธ์ในองค์กร ขาดความสนใจผู้ใต้บังคับบัญชา
ไม่ให้ขวัญ ก าลังใจ เมื่อผู้ใต้บังคับบัญชาท างานบรรลุผลส าเร็จ และมักสร้างความขัดแย้งข้ึนใน องค์กร ผู้น า

แบบน้ีมักขาดความรักและความศรัทธาอย่างจรงิใจจากผู้ใต้บังคับบัญชา ซ่ึง ผู้น าแบบน้ีอาจเรียกว่า งานไม่สน 

คนไม่สร้าง   

          (4) ผู้น าที่มีความสามารถสูงและสัมพันธภาพกับผู้อ่ืนสูง ผู้น าแบบน้ีจะมีพฤตกิรรมในการท างานที่ดี มี

ความรับผิดชองต่องานสูง มีความคิดริเริ่มสร้างสรรค์ พัฒนางานในองค์กรตลอดเวลา ตัดสินใจรวดเร็ว และ
ถูกต้องเน้นผลผลิต (output) ของงานมาก และในขณะเดียวกันก็ให้ความส าคัญกับเพื่อนร่วมงานและ

ผู้ใต้บังคับบัญชา โดยให้ความสนใจ การยอมรับความเป็นกันเอง การยกย่องให้เกียรติอย่างสม่ าเสมอและ 

จริงใจ ผู้น าประเภทน้ีอาจเรียกว่า งานก็สน คนก็สร้าง  

กลุ่มที่ 3 ผู้น าตามสถานการณ์ (Situational Theory of Leadership)   

สถานการณ์และเวลาเป็นตัวก าหนดท าให้เกิดสภาวการณ์ เป็นผู้น า ข้ึน การเป็นผู้น า ข้ึนอยู่กับ
สถานการณ์ที่เป็นอยู่ สถานการณ์ที่แตกต่างกันย่อมต้องการแบบภาวะผู้น าที่ต่างกัน ดังน้ันผู้น าแบบใด แบบ

หน่ึงจึงไม่อาจเหมาะสมในทุกสถานการณ์ได้ แต่จะเหมาะสมในบางสถานการณ์เท่าน้ัน คุณสมบัติผู้น าที่

สามารถปรับตวัเองใหเ้ข้าไดกั้บทกุสถานการณ์ได้คือ มีความสามารถในการตัดสินใจ อย่างรวดเร็วและถูกต้อง 
การจูงใจคน มีความรับผิดชอบ และมีความฉลาด มีไหวพริบ  ซ่ึงเป็นคุณสมบัติที่หาได้ยาก เน่ืองจาก
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สถานการณ์และส่ิงแวดล้อมย่อมมีไม่เหมือนกัน ผู้น าที่ดีจะต้องศึกษาสถานการณ์ต่างๆ ให้ถ่องแท้ และต้อง

สามารถปรับตัวให้เข้ากับ สถานการณ์น้ันๆ แต่ทั้งน้ีต้องไม่ผิดหลักการและปรัชญาขององค์กร  

        ดังน้ัน การปรับตัวของผู้น าใหเ้ข้ากับสถานการณ์ จึงเป็นลักษณะของผู้น าที่ดจีากลักษณะ และพฤติกรรม

ของผู้น าทั้ง 3 กลุ่มที่กล่าวมาแล้วน้ัน ยังไม่เป็นการ เพียงพอต่อการบริหารจัดการงานในโลกยุคโลกาภิวัตน์ที่

นับวันจะย่ิงทวีความสลับซับซ้อนและมีความชุลมุนวุ่นวาย ตลอดจนมีการเปล่ียนแปลงต่างๆ เกิดข้ึนอย่าง 
มากมาย ผู้น าหรือภาวะผู้น าแห่งโลกในอนาคตควรจะต้องเป็นผู้น าการเปล่ียนแปลง (Change Leadership) 

โดยเฉพาะการเปล่ียนแปลงวัฒนธรรมไปสู่ความคิดสร้างสรรค์แบบใหม่ ความคิดที่ออกนอกกรอบหรือ

กฎเกณฑ์เดิมๆ ที่เป็นอยู่ เพื่อบริหารงานให้เกิดความก้าวหน้า การเป็นผู้น าที่ดีตอ้งรู้จักพูดส่ังงาน หรือโน้มน้าว
จิตใจผู้ใต้บังคับบัญชาให้ร่วมมือ และเต็มใจในการท างาน การบริหารควรยึดความจริงมากกว่าความรู้สึก มี

ความสามารถในการส่ือสาร ใช้แรงจูงใจในการบริหารงาน อีกทั้งผู้น าจ าเป็นต้องไวต่อการรบัรูก้ารเปล่ียนแปลง

ที่อาจจะเกิดข้ึนได้ตลอดเวลา โดยต้องเตรียมความพร้อมเพื่อก้าวไปสู่ผู้ น าการเปล่ียนแปลง (Change 

Leadership) ดังน้ี  

 ต้องเป็นผู้ที่มีความรู้ ความเข้าใจสถานการณ์ทั่วไปของโลกและประเทศ   

 ต้องเป็นผู้ที่รอบรู้ และทัศนคติที่ดีต่องานในองค์กร   

 สามารถท างานร่วมกับผู้บริหารสูงสุดขององค์กรได้ดี   

 สามารถด าเนินงานร่วมกับทีมงานการเปล่ียนแปลงได้อย่างมีประสิทธิภาพ   

 เป็นที่ยอมรับของผู้ร่วมงานในองค์กร   

 มีความคิดสร้างสรรค์ในการพัฒนาองค์กรให้เกิดการเปล่ียนแปลงในทางที่ดี   

 มีความกระตือรือร้นเอาใจใส่ มุ่งมั่น และอดทนในการปฏิบัติงาน   

 มีความยืดหยุ่นและตอบสนองการเปล่ียนแปลงได้อย่างรวดเร็ว  

จากค ากล่าวและความหมายข้างต้น สรุปได้ว่า รูปแบบ (Style) หมายถึง การจัดการที่มีรูปแบบวิธีที่

เหมาะสมกับลักษณะขององค์กร เช่น การส่ังการ การควบคุม การจูงใจสะท้อนถึงวัฒนธรรมองค์กร สไตล์ใน
การท างานของผู้บริหารน้ัน  มีความส าคัญเป็นอย่างยิ่งโดยเฉพาะผู้บริหารระดับสูงแล้ว จะมีอิทธิพลต่อ

ความรู้สึกนึกคิดของพนักงานภายในองค์กร มากกว่าค าพดูของผู้บรหิาร ซ่ึงถ้าหากผู้บรหิารมคีวามมุง่มั่นในการ

ท างาน มีความสามารถในการจงูใจ เป็นแบบอย่างในการท างานทีด่ีสไตล์เหล่าน้ีจะเป็นผลในการสร้างขวัญและ
ก าลังใจในการท างาน ของผู้ใต้บังคับบัญชาเป็นอย่างยิ่ง ความเป็นผู้น าของผู้บริหารองค์กรจะมีบทบาททีส่ าคัญ

ต่อความส าเร็จหรือล้มเหลวขององค์กร ผู้น าที่ประสบความส าเร็จจะต้องวางโครงสร้างวัฒนธรรมองค์กรด้วย

การเช่ือมโยงระหว่างความเป็นเลิศและพฤติกรรมทางจรรยาบรรณให้เกิดข้ึน  
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6. ทักษะ (Skill)  

ทักษะ คือ ส่ิงที่องค์กรต้องการให้ “ท า” เช่น ทักษะด้าน ICT ทักษะด้านเทคโนโลยี การบริหาร
สมัยใหม่ เป็นส่ิงที่ต้องผ่านการเรียนรู้ และฝึกฝนเป็นประ จ าจนเกิดเป็นความช านาญในการใช้งาน องค์กร

มุ่งเน้นคนที่มีความสามารถมากข้ึน มุ่งความสามารถ ที่หลากหลาย ท างานได้หลายอย่าง นอกจากจะมี

ความสามารถในการท างานแล้ว ยังต้องมีความ สามารถในการน าเสนอความสามารถในการใช้คอมพิวเตอร์
ความสามารถด้าน ภาษาอังกฤษเป็นต้น ซ่ึงเป็นการเพิ่มมูลค่าเพิ่มของทรัพยากรมนุษย์ให้ มีมากข้ึน (กฤติน  

กุลเพ็ง, 2561)   

พีระพงษ์ ภาวสุทธิไพศิฐ (2561) อธิบายว่า ทักษะ คือ ความสามารถหรือความช านาญเฉพาะของ

องค์กร เช่น การบริหารงาน การจัดการและควบคุมทางการเงิน หรือการสร้างนวัตกรรม เป็นต้น  

อ านาจ วัดจินดา (2561) กล่าวว่า ทักษะ หมายถึงความโดดเด่น ความเช่ียวชาญในการผลิต การขาย 
การให้บริการ เป็นการพิจารณาถึงทักษะหรือความเช่ียวชาญขององค์กรโดยรวม ว่ามีความเช่ียวชาญหรือมี

ความช านาญในด้านใด เช่น บริษัท ปูนซีเมนต์ไทย เป็นบริษัทที่มีความเช่ียวชาญในการด้านอุตสาหกรรมการ

ก่อสร้าง ดังน้ัน แผนกลยุทธ์ของบริษัทปูนซีเมนต์ ก็จะมุ่งไปสู่กลุ่มงานอุตสาหกรรมก่อสร้าง ซ่ึงจะท าให้บริษัท 

ประสบผลส าเร็จได้มากกว่าการขยายธุรกิจไปสู่กลุ่มงานที่ปูนซีเมนต์ไม่มีความช านาญ  

ประชา ตันเสนีย์ (2561) กล่าวว่า คือ ทักษะในการปฏิบัติงานของทรัพยากรบุคคลในองค์กรสามารถ
แยกทักษะออกเป็น 2 ด้านหลัก คือ ทักษะด้านงานอาชีพ (Occupational Skills) เป็นทักษะที่จะท าให้

บุคลากรสามารถปฏิบัติงานในต าแหน่งหน้าที่ได้ ตามหน้าที่ และลักษณะงานที่รับผิดชอบ เช่น ด้านการเงิน 

ด้านบุคคล ซ่ึงคงต้องอยู่บนพื้นฐานการศึกษาหรือได้รับการอบรมเพิ่มเติม ส่วนทักษะ ความถนัด หรือความ
ชาญฉลาดพิเศษ (Aptitudes and Special Talents) น้ัน อาจเป็นความสามารถที่ท าให้พนักงานน้ันๆ โดด

เด่นกว่าคนอ่ืน ส่งผลให้มีผลงานที่ดีกว่าและเจริญก้าวหน้าในหน้าที่การงานได้รวดเร็ว ซ่ึงองค์กรคงต้องมุ่งเน้น

ทั้ง 2 ความสามารถไปควบคู่กัน  

ในภาพรวม ทักษะ หมายถึง ความสามารถในการปฏิบัตงิานดว้ยความมุง่มั่นจากจิตใจและรา่งกายโดย

ความสามารถน้ีจะรวมไปถึงการคดิเชิงระบบ (Analytical Thinking) ที่จะต้องคิดถึงความเป็นเหตุเป็นผลด้วย 
เช่น ทักษะในการเช่ือมโลหะจะต้องเช่ือมอย่างไรให้โลหะ ติดเป็นเน้ือเดียวกันเป็นเส้นตรง สวยงาม ไม่ท าลาย

ผิวส่วนอ่ืน เป็นต้น  
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6.1 ศักยภาพขององค์กรและประสิทธิผลขององค์กร   

องค์กรต้องมีศักยภาพที่น าตนเองไปสู่การเป็นที่ยอมรับและสามารถยกระดับผลการด าเนินงานของ
ตนเองให้สูงข้ึนศักยภาพน้ีต้องเป็นศักยภาพที่เหนือคู่แข่งขันและสามารถท าให้องค์กรแข่งขันในตลาดได้ และ

การพัฒนาศักยภาพท าไดโ้ดยการออกแบบระบบการจัดการภายในองค์กร องค์กรควรมีศักยภาพในด้านต่างๆ 

เช่น การมุ่งเน้นในคุณภาพหรือลูกค้า มีต้นทุนการด าเนินงานต่ า มีการเรียนรู้ ตอบสนองส่ิงแวดล้อมทางธุรกิจ

ได้อย่างรวดเร็วและผลิตสินค้าใหม่ๆ ออกสู่ตลาดได้อย่างรวดเร็ว เป็นต้น  

การมีศักยภาพในการตอบสนองต่อการเปล่ียนแปลงส่ิงแวดล้อมเป็นศักยภาพที่ส าคัญและสร้างข้ึนได้

ยาก เน่ืองจากเมื่อองค์กรมีการปรับตัวให้เข้ากับส่ิงแวดล้อม พนักงานในองค์กรก็ต้องมีการปรับตัวด้วย ดังน้ัน

ศักยภาพขององค์กรจะเกิดข้ึนไม่ได้เลยถ้าหากขาดพนักงานที่มีคุณภาพ  

6.2 ความสามารถหลักขององค์กรและประสิทธิผลขององค์กร  

ความสามารถหลักขององค์กรเป็นความเก่งขององค์ของที่ท า ให้องค์กรมีความไดเ้ปรียบในการแข่งขัน

ความสามารถหลักน้ีต้องเป็นความสามารถที่เหนือคู่แข่ง เลียนแบบได้ยาก องค์กรต้องพยายามรักษาและ
พัฒนาความสามารถใหอ้ยู่กับองค์กรได้นานที่สุด เพราะถ้าความสามารถหลักน้ีหมดไปหรือถูกคู่แข่งเลียนแบบ

ก็จะท าให้องค์หมดความได้เปรียบในการแข่งขัน จนอาจต้องออกจากการแข่งขันน้ันไปในที่สุด  

การบริหารจัดการความสามารถในงาน (Competency Management) เป็นเครื่องมือทางการ

บริหารที่หลายๆ องค์กร ได้น ามาประยุกตใ์ช้เพื่อความไดเ้ปรยีบ ทางการแข่งขัน โดยอาศัยการพัฒนาบุคลากร
ภายในองค์กรให้มีความพร้อมทั้งทางด้านทักษะ ความรู้ ความสามารถและคุณลักษณะอ่ืนๆ ที่ จ าเป็นต่อ

ต าแหน่งงานน้ันๆ และในปัจจุบันผู้น าองค์กร (CEO) หันมาให้ความสนใจในการบริหารงานทรัพยากรบุคคล

ด้วยตนเองมากข้ึน บางองค์กร CEO จะน าผู้บริหารงานทรัพยากรมนุษย์ออกมาพบปะทางธุรกิจกับองคก์รอ่ืนๆ 

เพื่อให้เกิดการเรียนรู้และแลกเปล่ียนประสบการณ์ ซ่ึงเป็นแนวทางหน่ึงในการพัฒนาองค์กร  

6.3 สมรรถนะ (Competency)  

   สมรรถนะหลัก (Core Competencies) หมายถึง เรื่องที่องค์กรมีความช านาญที่สุดสมรรถนะหลัก
ขององค์การ เป็นขีดความสามารถเชิงกลยุทธ์ ที่เป็นหัวใจส าคญัซ่ึงท าให ้องค์กรบรรลุ พันธกิจ หรือสร้างความ

ได้เปรียบในสภาพแวดล้อมของตลาด หรือในการบริการ สมรรถนะ หลัก มักเป็นส่ิงที่คู่แข่ง ผู้ส่งมอบ และ

คู่ความร่วมมือ จะลอกเลียนแบบได้ยาก และสมรรถนะหลักขององค์การน้ีจะสร้างความไดเ้ปรียบในการแข่งขัน
ที่ย่ังยืน สมรรถนะหลัก อาจจะเก่ียวข้องกับ ความเช่ียวชาญในเทคโนโลยีหรือมีเอกลักษณ์ด้านหลักสูตร 
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บริการ ที่ส่งเสริมการ เรียนรู้ และ บริการทางการศกึษาอ่ืนๆ ซ่ึงตอบสนองต่อความต้องการของผู้เรียน ผู้มีส่วน

ได้ส่วนเสีย และตลาด (ส านักมาตรฐานและประเมินผลอุดมศึกษา, 2553 : 233)  

กล่าวในภาพรวม แนวคิดของนักวิชาการที่ศึกษาและได้ใหค้วามหมายไว้แตกต่างกันมากมาย อาทิเช่น 

David C. McClelland ให้ค าจ ากัดความว่า สมรรถนะ หมายถึง คุณลักษณะที่ซ่อนอยู่ภายในตัวบุคคล ซ่ึง

คุณลักษณะ เหล่าน้ีจะเป็นตัวผลักดันให้บุคคลสามารถสร้างผลการปฏิบัติงานในงานที่ตนรับผิดชอบให้สูงกว่า 

หรือเหนือกว่าเกณฑ์/เป้าหมายที่ก าหนดไว้  

สมรรถนะ อาจหมายถึง คุณลักษณะพื้นฐานที่มอียู่ภายในตวับุคคลได้แก่ แรงจูงใจ (Motive) อุปนิสัย 

(Trait) อัตมโนทัศน์ (Self-Concept) ความรู้ (Knowledge) และทักษะ (Skill) ซ่ึงคุณลักษณะเหล่าน้ีจะเป็น

ตัวผลักดันหรือมีความสัมพันธ์เชิงเหตุผล (Causal Relationship) ให้บุคคลสามารถปฏิบัติ งานตามหน้าที่
ความรับผิดชอบ หรือสถานการณ์ต่างๆ ได้อย่างมีประสิทธิภาพและ/หรือสูงกว่าเกณฑ์อ้างอิง (Criterion - 

reference) หรือเป้าหมายที่ก าหนดไว้  

ส านักงานคณะกรรมการข้าราชการพลเรือน (2548: 5) ได้ให้ความหมายของสมรรถนะ ว่า คือ 

คุณลักษณะเชิงพฤติกรรมที่เป็นผลมาจากความรู้ ทักษะ/ความสามารถและคุณลักษณะอ่ืน ๆ ที่ ท าให้บุคคล

สามารถสร้างผลงานไดโ้ดดเด่นกว่าเพื่อนร่วมงานอ่ืนๆ ในองค์กร” กล่าวคือ การที่บุคคลจะแสดงสมรรถนะใด

สมรรถนะหน่ึงได้ มักจะต้องมีองค์ประกอบของทั้งความรู้ ทักษะ/ความสามารถและคุณลักษณะอ่ืน ๆ  

สมรรถนะ (Competency) หมายถึง กลุ่มของทักษะ ความรู้ ความสามารถ รวมทั้ ง พฤติกรรม 

คุณลักษณะ และทัศนคติ (Skill, Knowledge and Attitude) ที่บุคลากรจ าเป็นต้องมีเพื่อปฏิบัติงานอย่างมี

ประสิทธิภาพ ประสิทธิผล และเพื่อให้บรรลุผลส าเร็จตรงตามวัตถุประสงค์และเป้าหมายขององค์กร   

สรุปได้ว่า สมรรถนะ หมายถึง ความรู้ ทักษะ และ คุณลักษณะเชิงพฤติกรรมของบุคคลซ่ึงจ าเป็นต้อง
มีในการปฏิบัติงานต าแหน่งหน่ึงๆ ให้ประสบความส าเร็จได้อย่างมีประสิทธิภาพและเกิดประสิทธิผลบรรลุผล

ส าเร็จตรงตามวัตถุประสงค์และเป้าหมายขององค์กร  

     6.3.1 ความส าคัญของสมรรถนะ (Competency)  

สมรรถนะ (Competency) เป็นเครื่องมือชนิดหน่ึงที่น ามาเป็นพื้นฐานจัดท าระบบหรือวางแนวทางใน

การพัฒนา ทรัพยากรบุคคลขององค์กรให้สอดคล้องกับกลยุทธ์และเป้าหมายในการด าเนินขององค์กร และ

น ามาใช้กับการบริหาร ทรัพยากรบุคคลเพื่อให้มีประสิทธิภาพ สมรรถนะจึงมีความส าคัญต่อการบริหาร
ทรัพยากรบุคคลขององค์กร กล่าวคือ เป็นเครื่องมือช่วยแปลงวิสัยทัศน์ พันธกิจ เป้าประสงค์ วัฒนธรรมองคก์ร 

และยุทธศาสตร์ต่างๆ ขององค์กรมาสู่กระบวนการบริหารทรัพยากรบุคคล เป็นเครื่องมือในการพัฒนา
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ความสามารถของบุคลากรในองค์กรอย่างมีระบบ ต่อเน่ือง และสอดคล้องกับวิสัยทัศน์ พันธกิจ เป้าประสงค์ 
วัฒนธรรมองค์กร และยุทธศาสตร์ขององค์กร เป็นมาตรฐานการแสดงพฤตกิรรมที่ดใีนการท างานของบุคลากร 

ซ่ึงสามารถน าไปใช้ในการวัดและประเมิน ผลการปฏิบัติงานของบุคลการได้อย่างมีประสิทธิภาพเป็นพื้นฐาน

ส าคัญของระบบการบริหารทรัพยากรบุคคลในด้านต่างๆ ขององค์กร เช่น การสรรหาและคัดเลือกบุคลากร 
การพัฒนาบุคลากร การประเมินผลการปฏิบัติงาน การพัฒนาความก้าวหน้าทางอาชีพ การวางแผนการสืบ

ทอดต าแหน่งและการจ่ายผลตอบแทน เป็นต้น  

      6.3.2 ที่มาของสมรรถนะ(Competency)  

     สมรรถนะ (Competency) ของคนเกิดได้จาก 3 ทางคือ  

 เป็นพรสวรรค์ที่ติดตัวมาตั้งแต่เกิด  

 เกิดจากประสบการณ์การท างาน  

 เกิดจากการศึกษาฝึกอบบรม  

สมรรถนะ ประกอบไปด้วย ทักษะ (Skill) + ความรู้ (Knowledge) + เจตคติ (Attitudes) (พิริยะ  

อนุกุล (2553 : Online) ซ่ึงมีความหมาย ดังน้ี   

ทักษะ (Skill) คือ ความสามารถหรือความช านาญในการปฏิบัติงานทั้งด้านการใช้อวัยวะของร่างกาย 

และการใช้ทักษะการคิดทางสมอง “บุคคลต้องสามารถท าอะไรได้.”   

ความรู้ (Knowledge) เป็นข้อมูล หรือเน้ือหาเฉพาะของวิชาชีพ “บุคคลต้องมีความรู้อะไรบ้าง” จึง

จะปฏิบัติงานได้ประสบความส าเร็จ  

คุณลักษณะ(Attributes) “บุคคลต้องมีคุณลักษณะอย่างไร” ซ่ึงประกอบด้วย        

- แรงจูงใจ หมายถึง ส่ิงต่าง ๆ ที่เป็นแรงขับให้บุคคลกระท า พฤติกรรม.        

- อุปนิสัย หมายถึง ลักษณะทางกายภาพที่มีการตอบสนองต่อข้อมูล หรือสถานการณ์ต่างๆ อย่าง

สม่ าเสมอ  

- อัตมโนทัศน์ หมายถึง ทัศนคติ ค่านิยม หรือ จินตภาพ ส่วนบุคคล  

คุณลักษณะพื้นฐาน (Underlying Characteristic or Attribute) เป็นสมรรถนะของบุคคลซ่ึงแสดง

ให้เห็นถึงแนวทางการกระท าพฤติกรรม หรือ การคิด โดยคุณลักษณะอย่างส้ันๆ ก็คือ “บุคคลต้องมี

คุณลักษณะอย่างไรบ้าง” คุณลักษณะพื้นฐานประกอบด้วยส่ิงต่างๆ ดังต่อไปน้ี  
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 แรงจูงใจ (Motive) เป็นส่ิงที่บุคคลคิดถึงหรือมีความต้องการ ซ่ึงแรงจูงใจจะเป็นตัวผลักดันหรือ 
แรงขับให้บุคคลกระท าพฤติกรรม หรือตัวก าหนดทิศทางหรือทางเลือกในการกระท าพฤติกรรมเพื่อตอบสนอง

ต่อเป้าหมาย หรือหลีกหนีจากส่ิงใดส่ิงหน่ึงที่ตนไม่พึงปรารถนา เช่น เมื่อบุคคลตั้งเป้าหมายที่ท้าทายจะท าให้

เขามีความรับผิดชอบ มีความกระตือรือร้น และมุ่งมั่นที่จะท างานให้ประสบความส าเร็จ และใช้เป็นข้อมูล
ย้อนกลับเพื่อท างานให้ดีย่ิง ๆ ข้ึนไป  

 อุปนิสัย (Trait) เป็นคุณลักษณะทางกายภาพของบุคคลซ่ึงจะแสดงออกมาเพื่อตอบสนองต่อข้อมูล 

หรือ สถานการณ์ต่างๆ อย่างสม่ าเสมอ อุปนิสัยเป็นส่ิงที่เกิดจากการศึกษา การอบรมเล้ียงดู ประสบการณ์ 

และการเรียนรู้ของบุคคล สมรรถนะด้านอุปนิสัย เช่น การควบคุมอารมณ์ภายใต้สภาวะความกดดัน ความคิด
ริเริ่ม เป็นต้น  

 อัตมโนทัศน์ (Self-concept) หรือความคิดเห็นเก่ียวกับตนเอง อาจรวมถึงทัศนคติ ( Attitude) 

ค่านิยม (Value) จินตภาพส่วนบุคคล (Self-image) เป็นต้น  

 บทบาททางสังคม (Social Role) หมายถึง ส่ิงที่บุคคลต้องการส่ือให้ผู้อ่ืนในสังคมเห็นว่าตัวเขามี
บทบาทต่อสังคมอย่างไร เช่น การเป็นผู้น าทีมงานความมีจริยธรรม เป็นต้น   

 ความรู้ (Knowledge) หมายถึง ข้อมูล ความรู้  ความเข้าใจในหลักการ แนวคิดต่างๆ ที่บุคคล

จ าเป็นต้องมี ในสาขาวิชาชีพน้ันๆ หรือกล่าวอย่างส้ันๆ ก็คือ “บุคคลต้องมีความรู้อะไรบ้าง” เช่น เจ้าหน้าที่

บุคคล ต้องมีความรู้เก่ียวกับหลักการบริหารทรัพยากรบุคคล ความรู้เก่ียวกับกฎหมายแรงงาน เป็นต้น  

 ทักษะ (Skill) หมายถึง ความสามารถ ความช านาญหรือความคล่องแคล่วในการปฏิบตัิงานทั้งด้าน

ใช้อวัยวะ ส่วนใดส่วนหน่ึงของร่างกาย หรือ การใช้สมองเพื่อคิดส่ิงต่าง ๆ หรือกล่าวอย่างส้ัน ๆ ก็คือ “บุคคล

ต้องท าอะไรไดบ้้าง” เช่น อายุรแพทย์ต้องมีสมรรถนะ ความเช่ียวชาญในการตรวจ วินิจฉัยและรักษาโรค ด้าน

อายุรศาสตร์ จิตแพทย์ต้องมี สมรรถนะ ความเช่ียวชาญในการตรวจ วินิจฉัยและรักษาผู้ป่วยจิตเวชและสาร
เสพติด เป็นต้น ระดับ หรือประเภทของ สมรรถนะน้ีเราสามารถน าไปประยุกต์ใช้ในการวางแผนและบริหาร

ทรัพยากรบุคคล ซ่ึงคุณลักษณะทั้ง 5 ประการ ดังกล่าว สามารถเปรียบเทีย บกับทฤษฎีภูเขาน้ าแข็ง (The 

Iceberg Model)  

จากแนวคิดเรื่องสมรรถนะมักมีการอธิบายด้วยโมเดลภูเขาน้ าแข็ง (Iceberg Model) ดังภาพที่แสดง
ด้านล่าง ซ่ึงอธิบายว่า ความแตกต่างระหว่างบคุคลเปรียบเทียบได้กับภูเขาน้ าแข็ง โดยมีส่วนที่เห็นได้ง่าย และ

พัฒนาได้ง่าย คือส่วนที่ลอยอยู่เหนือน้ า น่ันคือองค์ความรู้ และทักษะต่าง ๆ ที่บุคคลมีอยู่ และส่วนใหญ่ที่

มองเห็นได้ยากอยู่ใต้ผิวน้ า ได้แก่ แรงจูงใจ อุปนิสัย ภาพลักษณ์ภายใน และบทบาทที่แสดงออกต่อสังคม ส่วน

ที่อยู่ใต้น้ าน้ีมีผลต่อพฤติกรรมในการท างานของบุคคลอย่างมากและเป็นส่วนที่พัฒนาได้ยาก  
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พิริยะ อนุกุล (2553 : Online) กล่าวว่า เน่ืองจาก สมรรถนะ (Competency) เป็นส่ิงที่ประกอบ
ข้ึนมาจาก ความรู้ (Knowledge) ทักษะ (Skill) และเจตคติ (Attitude) จึงส่งผลให้คนทั่ วไปสับสนว่า 

สมรรถนะ (Competency) แตกต่า งจากความรู้  (Knowledge) ทักษะ (Skill) และ เจตคติ/แรงจูง ใจ 

(Attitude/Motive) อย่างไร หรือความรู้หรือทักษะที่บุคคลมีอยู่น่ันถือเป็น Competency หรือไม่ เพื่อไม่ให้

เกิดความสับสน สถาบัน Schoonover Associates ได้มีการศึกษาและอธิบายในเชิงเปรียบเทียบไว้ดังน้ี  

       สมรรถนะขององค์กร (Organizational Competency) ซ่ึงจะบ่งบอกได้ว่าองค์กรควรมีทิศทางการ

ด าเนินงานหรือยุทธศาสตร์ไปในทิศทางใด สมรรถนะขององค์กรหมายถึง กลยุทธ์ และความได้เปรียบของ

องค์กรในการแข่งขัน ซ่ึงการก าหนดสมรรถนะขององค์กรจะต้องมีความเช่ือมโยงสัมพันธ์กับวิสัยทัศน์ พันธกิจ 
วัฒนธรรมองค์กร และค่านิยมขององค์กร และสมรรถนะขององค์กรจะต้องมีลักษณะเป็นตัวผลักดัน ให้

วิสัยทัศน์ พันธกิจ ค่านิยม วัฒนธรรมองค์กร และยุทธศาสตร์ขององค์กรประสบความ ส าเร็จ สมรรถนะหลัก 

(Core Competency) บางองค์กรอาจเรียกว่า สมรรถนะทั่ วไป  (General Competency) หมายถึง

คุณลักษณะ (ความรู้  ทักษะ และพฤติกรรม) ที่ทุกคนในองค์กรจ าเป็นต้องมีเพื่อที่จะท าให้องค์กรสามารถ
ด าเนินงานได้ส าเร็จลุล่วงตามวิสัยทัศน์ (Vision) พันธกิจ (Mission) เป้าหมาย แผนงานและโครงการตา่งๆของ

องค์กร  

      สมรรถนะตามสายวิชาชีพ (Functional Competency) หรือบางองค์กรเรียกว่า “Technical 

Professional/Position/Job Competency” หมายถึง คุณลักษณะ(ความรู้ ทักษะ และพฤติกรรม) ที่บุคคล
ในแต่ละสายวิชาชีพจ าเป็นต้องมเีพื่อให้สามารถปฏิบัติงานได้ประสบความส าเร็จ ซ่ึงจะมีสมรรถนะที่แตกต่าง

กันไปตามหน้าที่ความรับผิดชอบ โดยแบ่งออกเป็น 2 ประเภทกล่าวคือ  

       สมรรถนะของทุกต าแหน่งในกลุ่มงาน/สายวิชาชีพ(Common Functional Competency) หมายถึง 

คุณลักษณะ (ความรู้ ทักษะ และพฤติกรรม) ที่บุคคลในทุกต าแหน่งงานในสายวิชาชีพเดียวกันหรือกลุ่มงาน

เดียวกัน (Job Families) จ าเป็นต้องมีเพื่อให้สามารถปฏิบัติงานได้ประสบความส าเร็จ   

      สมรรถนะเฉพาะต าแหน่งในกลุ่มงาน/สายวิชาชีพ (Specific Functional Competency) หมายถึง 
คุณลักษณะเฉพาะ (ความรู้ ทักษะ และพฤติกรรม) ของแต่ละ ต าแหน่งในกลุ่มงาน/สายวิชาชีพเดียวกัน

จ าเป็นต้องมีเพื่อให้สามารถปฏิบัติงานได้ประสบความส าเร็จ  

     จากรายละเอียดและค ากล่าวข้างตน้ สรุปได้ว่า ทักษะ (Skill) หมายถึง ความโดดเด่น ความเช่ียวชาญ

ในการผลิต การขาย การให้บริการ ทักษะ ความรู้ ความสามารถในการปฏิบัติงานของทรัพยากรบุคคลใน
องค์กรสามารถแยกทักษะออกเป็น 2 ด้านหลัก คือ ทักษะด้านงานอาชีพ (Occupational Skills) เป็นทักษะที่

จะท าให้บุคลากรสามารถปฏิบัติงานในต าแหน่งหน้าที่ได้ตามหน้าที่ และลักษณะงานที่รับผิดชอบ เช่น ด้าน
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การเงิน ด้านบุคคล ซ่ึงคงต้องอยู่บนพื้นฐานการศึกษาหรือได้รับการอบรมเพิ่มเติม ส่วนทักษะความถนัดหรือ
ความชาญฉลาดพิเศษ (Aptitudes and Special Talents) น้ัน อาจเป็นความสามารถที่ท าให้พนักงานน้ันๆ 

โดดเด่นกว่าคนอ่ืน ส่งผลให้มีผลงานที่ดีกว่า และเจริญก้าวหน้าในหน้าที่การงานได้อย่างรวดเร็ว ซ่ึงองค์กร

จะต้องมุ่งเน้นในทั้ง 2 ความสามารถไปควบคูกั่น และในอีกความหมายหน่ึง ทักษะที่เป็นการพิจารณาถึงทกัษะ

หรือความเช่ียวชาญขององค์กร โดยรวมว่ามีความเช่ียวชาญหรือมีความช านาญในด้านใด  

 7. ค่านิยมร่วม (Shared Values)  

ค่านิยมขององค์กร เป็นแนวความคิดและการท างานอันจะน าไปสู่ผลประกอบการที่เป็นเลิศ และ

สร้างสรรค์ความสุข ให้บังเกิดข้ึนภายในองค์กร ประกอบด้วย คุณความดี (เริ่มต้นที่หัวใจของพนักงานทุกคน 

ซ่ึงร่วมกันสรรสร้างพลังแห่งความเช่ือมั่น เพราะเราเช่ือว่าคุณความดีจะน าส่ิงดีมาสู่องค์กรและคู่ค้า) คุณภาพ 
(คุณภาพขององค์กรก าเนิดมาจากคุณภาพของพนักงาน และคุณภาพของงานตั้งแต่เริ่มต้น จนส้ินสุด

กระบวนการ คุณภาพก่อให้เกิดความคิดริ เริ่ม, คุณภาพก่อให้เกิดผลิตผลคุณภาพ น ามาซ่ึงการแก้ไขปัญหา

ต่างๆ ได้) สังคม (สังคมในองค์กรและสังคมภายนอก เป็นส่ิงที่องค์กรตระหนักถึงความรับผิดชอบอันจะมีต่อ

ชุมชนทุกชุมชน ที่ อยู่ร่วมกัน มีความสงบ สุขร่วมกัน อนุรักษ์และดูแลส่ิงแวดล้อม และ ด ารงไว้ซ่ึง

ขนบธรรมเนียมประเพณีที่ดีงามของสังคมร่วมกัน)  

ค่านิยมร่วม หมายถึง การมีค่านิยมและความเช่ือที่มีรว่มกันอย่างเป็นระบบที่เกิดข้ึนในองค์กร และใช้

เป็นแนวทางในการก าหนดพฤติกรรมของคนในองค์กรน้ันๆ โดยเน้นให้บุคลากรรู้จักศึกษาวิเคราะห์ใน

รายละเอียดของงานที่ท า มุ่งที่ผลงานมากกว่าวิธีปฏิบัติ การที่ผู้บริหารให้ความส าคัญกับบุคลากรในการ
ตัดสินใจต่างๆ มุ่งให้ความส าคญักับการท างานเป็นทีม เน้นให้บุคลากรคิดและท างานในเชิงรุก และส่งเสริมให้

บุคลากรมีความคิดริเริ่มสร้างสรรค์  

ค่านิยมร่วมกันระหว่างคนในองค์กร ความเป็นอันหน่ึงอันเดียวกัน เป็นค่านิยมและบรรทดัฐานที่ยึดถือ

ร่วมกันโดยสมาชิกขององค์กรที่ได้กลายเป็นรากฐานของระบบการบริหาร และวิธีการปฏิบัติของบุคลากรและ

ผู้บริหารภายในองค์กร หรืออาจเรียกว่า วัฒนธรรมองค์กร รากฐานของวัฒนธรรมองค์กร ก็คือ ความเช่ือ 
ค่านิยมที่สร้างรากฐานทางปรัชญาเพื่อทิศทางขององค์กร  โดยทั่วไปแล้วความเช่ือจะสะท้อนให้เห็นถึง

บุคลิกภาพและเป้าหมายของผู้ก่อตั้งหรือผู้บรหิารระดบัสูง ต่อมาความเช่ือเหล่าน้ันจะก าหนดบรรทัดฐาน เป็น

พฤติกรรมประจ าวันข้ึนมาภายในองค์กร เมื่อค่านิยมและ ความเช่ือได้ถูกยอมรับทั่วทั้งองค์กรและบุคลากร

กระท าตามค่านิยมเหล่าน้ันแล้ว องค์กรก็จะมีวัฒนธรรมที่เข้มแข็ง  

 ค่านิยม เป็นการวิเคราะห์ถึง ค่านิยมร่วม ความเช่ือร่วมขององค์กรน้ัน ๆว่าเป็นอย่างไรเพื่อให้เกิด

ปัจจัยแห่งความส าเร็จ ในการบริหารธุรกิจหรืออุตสาหกรรมน้ัน ซ่ึงมักจะไม่ไดเ้ขียนข้ึนมาอย่างเป็นทางการ แต่
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เป็นเพียงแนวคิดพื้นฐานขององค์กรแต่ละแห่ง รวมทั้งส่ิงที่จะต้องให้องค์กรเป็นในอนาคต ดังน้ัน ก็หมายถึง
เป้าหมายสูงสุดขององค์กร (Super Ordinate) ซ่ึงไม่ก าหนดเป็นลายลักษณ์อักษร องค์กรที่มีความเป็นเลิศใน

การบริหารน้ันทุกคนในองค์กรน้ัน มักมีค่านิยมร่วมกัน จึง ท าให้เกิดเป็นผลส าเร็จขององค์กร ค่านิยมจึง

หมายถึง การที่ตัวเราได้ให้คุณค่า หรือให้ล าดับความส าคัญส่ิงต่างๆ รอบตัวเราไม่ว่าจะให้กับบุคคล ส่ิงของ 

หรือความคิด โดยค่านิยมที่ดีต้องเป็นค่านิยม ที่อยู่บนหลักความจริงเป็นที่ยอมรับ และค่านิยมมาจากไหน   

- ค่านิยมมักเป็นความเช่ือ ที่คนแต่ละคนเลือกข้ึนมาเอง ดังน้ันเราจะเห็นว่าพนักงานในองค์กรใคร

ประพฤติปฏิบัติตัวอย่างไรก็มักจะมาจากค่านิยมที่เขาเลือกกันข้ึนมา   

- ค่านิยมมาจากความเช่ือส่วนบุคคลของคนแต่ละคน อยู่บนพื้นฐานว่าคนแต่ละคนมองโลกอย่างไร 

มาจากอิทธิพลจากการอบรมเล้ียงดูจากครอบครัว สังคมรอบข้าง ดังน้ันองค์กรใดพนักงานไม่มีค่านิยมร่วม 
พนักงานก็มักจะประพฤติปฏิบตัิตวัไปตามส่ิงทีพ่วกเขาแต่ละคนยึดถือ บางองค์กรแบ่งพรรคแบ่งพวก ก็เพราะ

คนที่มักจะเช่ือในเรื่องเดียวกัน ยึดถือค่านิยมที่เหมือนๆ กันก็จะดึงดูดกันไปอยู่กลุ่มเดียวกัน   

การที่คนมาจากทีต่่างๆ กัน แต่ละคนต่างพกพาเอาความเช่ือส่วนตนมา แต่ละคนต่างให้คุณค่าในเรื่อง

ต่างๆ ไม่เหมือนกันและต้องมาอยู่ร่วมกันในองค์กร ก็มักจะมีปัญหาเกิดข้ึนในองค์กรเป็นธรรมดา องค์กรที่

เข้าใจเรื่องเหล่าน้ีก็มักคิดถึงเรื่องของการมีค่านิยมร่วมกัน (Shared Values) ปลูกฝังให้พนักงานมีจิตส านึก 
ค่านิยม ความเช่ือที่ถูกต้องร่วมกัน เพราะถ้าพนักงานคิดและเช่ือร่วมกัน ก็จะมีพฤติกรรมที่สร้างสรรค์ มี

ความสุขในการท างานไม่ขัดกับหลักค่านิยมของใครคนใดคนหน่ึง พนักงานจะมีวิถีชีวิตในการท างานไปใน

ทิศทางที่จะท าให้องค์กรบรรลุวิสัยทัศน์และประสบความส าเร็จได้   

      7.1 การสร้างค่านิยมร่วมกัน  

      การสร้างค่านิยมร่วมกัน (Shared Value) เป็นส่ิงที่ควรสร้างข้ึนจากการยอมรับของสมาชิกทุกคนใน
องค์กร โดยการน าเสนอส่ิงที่คาดหวังในการปฏิบัติร่วมกัน พร้อมกับตกลงวิธีปฏิบัติงานร่วมกัน เพื่อให้เกิด

ความเห็นพ้องในค่านิยมที่ได้เลือกข้ึนมาใช้เป็นยุทธวิธีหลักในการท างานร่วมกัน เช่น  

 ความรับผิดชอบต่อหน้าที่ (ไม่เก่ียงงานหรือโยนความรับผิดชอบให้ผู้อ่ืนเมื่อมีข้อ ผิดพลาดเกิดข้ึน)  

 จริยธรรมในการปฏิบัติงาน (เสียสละและอุทิศเวลาในการท างาน ซ้ือสัตย์ต่อ ผู้อ่ืนและต่อหน้าที่
ตนเองรู้จักช่วยเหลือผู้อ่ืน)  

 การให้ความส าคัญต่อความปลอดภัย (มีความรู้สึกเป็นส่วนหน่ึงและเป็นเจ้าขององค์กรโดยดูแล
รักษาสถานที่ให้อยู่ในความปลอดภัย)  

 การเพิ่มผลผลิต (พนักงานทุกคนมีส่วนช่วยเพิ่มผลผลิตโดยการประหยัดใช้ทรัพยากรขององค์กร)  
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 การปรับปรุงพัฒนาตนเองอย่างต่อเน่ือง (ฝึกฝนตนเองให้เป็นผู้ใฝ่รู้ และรักที่จะปรับปรุงแก้ไขใน
จุดบกพร่องที่ค้นพบในตนเอง)  

 แสวงหาวิธีการใหม่ๆ  และมีความคดิสรา้งสรรค ์(พนักงานทุกคนต้องไม่หยุดน่ิงที่จะแสวงหาความรู้
เพื่อพัฒนาความคิดสร้างสรรค์ และวิธีการใหม่ๆ น าไปพัฒนาการท างาน)  

 การมอบหมายอ านาจใหแ้ก่ทีมงาน (พนักงานทุกคนมีความเช่ือมั่นในการแก้ปัญหาในระดบัทีไ่ด้รับ

มอบหมายอ านาจจากผู้บังคับบัญชา)  

จากความหมายดังกล่าวข้างตน้ สรุปได้ว่า ค่านิยม หมายถึง หลักการและพฤติกรรมช้ีน าที่คาดหวังให้

องค์กร และบุคลากรปฏิบัติ ซ่ึงจะสะท้อนและเสริมสร้างวัฒนธรรมที่พึงประสงค์ขององค์กร นอกจากน้ีค่านิยม

จะสนับสนุนและช้ีน าการตัดสินใจของบุคลากรทุกคน ซ่ึงจะช่วยให้องค์กรบรรลุพันธกิจและวิสัยทัศน์ด้วย

วิธีการที่เหมาะสมกับองค์กร  
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บทที่ 3  
การวิเคราะห์สภาพแวดล้อมที่ส่งผลต่อ ชสอ. 

 

 การวิเคราะห์สภาพแวดล้อมที่ส่งผลต่อการด าเนินการของ ชสอ.ที่จะกล่าวถึงในบทน้ีเป็นการวเิคราะห์
โดยการศึกษาและรวบรวมข้อมูลจากแหล่งทุติยภูมิ ซ่ึงได้แก่ เอกสารที่เก่ียวข้องกับการวิเคราะห์องค์กร แผน
กลยุทธ์ ผลการด าเนินการ รายงานประจ าป ีต ารา ข้อมูลสถิติ บทความทางวชิาการ ตลอดจนข้อมูลที่เก่ียวข้อง
การสภาพแวดล้อมภายนอกต่างๆ ที่ส่งผลต่อการด าเนินการของ ชสอ.เพื่อน ามาประมวลสรุปส าหรับการน าไป
จัดท าประเดน็ปัจจัยส าหรับการส ารวจข้อมูลจากแหล่งปฐมภูมิต่อไป โดยในบทน้ีมีการน าเสนอข้อมูลแบ่งเป็น 
2 ส่วนหลัก ได้แก่  

 3.1 การวิเคราะห์สถานภาพปัจจุบันของ ชสอ. 

 3.2 การวิเคราะห์สภาพแวดล้อมภายนอกที่ส่งผลต่อ ชสอ. 

 โดยในแต่ละส่วนมีรายละเอียดการวิเคราะหด์ังตอ่ไปน้ี  

 

3.1 การวิเคราะห์สถานภาพปัจจบุันของ ชสอ. 
 
ในส่วนของการวิเคราะห์สถานภาพปัจจุบันของ ชสอ. น้ีจะศึกษาข้อมูลที่เก่ียวข้องกับสถานภาพ

ปัจจุบันของ ชสอ.โดยใช้กรอบ McKinsey’s 7s Frameworkซ่ึงประกอบด้วยการวิเคราะห์ปัจจัย 7 ด้านที่
ส่งผลประสิทธิภาพขององค์กรซ่ึงข้ึนอยู่กับความสัมพันธ์ของปัจจัย 7 ประการได้แก่ 

1 กลยุทธ์ขององค์กร (Strategy) 
2 โครงสร้างขององค์กร (Structure) 
3 สมาชิกในองค์กร (Staff) 
4 ระบบในการด าเนินงานขององค์กร (System) 
5 ลักษณะการท างานและการบริหารงานของผู้บริหารระดับสูง (Style) 
6 ความรู้ความสามารถขององค์กร (Skills) 
7 ค่านิยมร่วมกันของสมาชิกในองค์กร (Shared Values) 
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โดยทั้งน้ี มีรายละเอียดและผลกระทบทีส่่งผลต่อ ชสอ. ตามกรอบการวิเคราะห์ McKinsey’s 7s 
Frameworkดังน้ี 

 
3.1.1 กลยุทธ์ขององค์กร (Strategy) 

การบริหารเชิงกลยุทธ์ เป็นกระบวนการตดัสินใจและการกระท าเชิงบริหารที่เก่ียวพันกับการด าเนินงาน

ในระยะยาวขององค์กร โดยจะเก่ียวพันกับการก าหนด การด าเนินการ การประเมิน แผนกลยุทธ์ขององค์กร 

ซ่ึงจะช่วยให้ผู้บริหารตอบค าถามทีส่ าคัญ เช่น องค์กรต้องการจะท าอะไร ท าเพื่อใคร ต้องการบรรลุเป้าหมาย

อะไร จะบรรลุเป้าหมายได้อย่างไร การบริหารเชิงกลยุทธ์จึงมีความส าคัญเป็นอย่างยิ่ง  

การด าเนินการของ ชสอ. มีการน าแผนกลยุทธ์มาใช้ในการก าหนดทิศทางในการบริหารและเป็นกรอบ
การด าเนินงานโดยปัจจุบันอยู่ในการด าเนินการตามแผนพัฒนา ชสอ. ฉบับที่ 5 ระหว่างปี  พ.ศ. 2560-2564 

โดยมีองค์ประกอบส าคัญของแผนกลยุทธ์ที่ใช้ในปัจจุบันดังน้ี  

 
วิสัยทัศน์ 

“ชสอ. เป็นผู้น าขบวนการสหกรณ์ออมทรัพย์ไทยสู่ความเป็นสากลด้วยหลักธรรมาภิบาล  
และอุดมการณ์สหกรณ์” 

พันธกิจ 
พันธกิจที่ 1 เป็นศูนย์กลางการเงินของสหกรณ์ออมทรัพย์ 
พันธกิจที่ 2 สร้างความมั่นคงแก่ ชสอ. และสหกรณ์ออมทรัพย์. 
พันธกิจที่ 3 พัฒนาบุคลากร ชสอ. และสหกรณ์ออมทรัพย์ให้เป็นมืออาชีพ 

Strategy

Structure

Staff

SystemsStyle

Skills

Shared 
Values

McKinsey’s 7s 
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พันธกิจที่ 4 เป็นศูนย์กลางสารสนเทศและเทคโนโลยีสารสนเทศของสหกรณ์ออมทรัพย์ 
พันธกิจที่ 5 เช่ือมโยงเครือข่ายกับขบวนการสหกรณ์ทั้งในประเทศและระหว่างประเทศ 

 
 โดยในแต่ละพันธกิจมีเป้าประสงค์ที่ก าหนดส าหรับการด าเนินการในแต่ละพันธกิจดังน้ี  
 
พันธกิจที่ 1 เป็นศูนย์กลางการเงินของสหกรณ์ออมทรัพย์ 

เป้าประสงค์ที่ 1 มีสหกรณ์สมาชิกมาใช้บริการทางการเงินเกินร้อยละ 50 ของสหกรณ์สมาชิกทั้งหมด 
เป้าประสงค์ที่ 2 ผลักดันให้ ชสอ. มีบทบาทในการบริหารกองทุนรักษาเสถียรภาพทางการเงิน 
เป้าประสงค์ที่ 3 จัดตั้งสถาบันประกันเงินฝากภายใต้เครือข่าย ชสอ. 
เป้าประสงค์ที่ 4 พัฒนา ชสอ. สู่การเป็นศูนย์กลางทางการเงินสหกรณ์  (Cooperative Central 
Finance Facility : CFF) 

 
พันธกิจที่ 2 สร้างความมั่นคงแก่ ชสอ. และสหกรณ์ออมทรัพย์ 

เป้าประสงค์ที่ 1 ชสอ. มีมาตรฐานการบริหารจัดการที่เป็นสากล 
เป้าประสงค์ที่ 2 สร้างและส่งเสริมธรรมาภิบาลใน ชสอ. 
เป้าประสงค์ที่ 3 สร้างมาตรฐานการบริหารจัดการสหกรณ์ออมทรัพย์ 

 
พันธกิจที่ 3 พัฒนาบุคลากร ชสอ. และสหกรณ์ออมทรัพย์ให้เป็นมืออาชีพ  

เป้าประสงค์ที่ 1 บุคลากรของ ชสอ. มีความเป็นมืออาชีพ 
เป้าประสงค์ที่ 2 ชสอ. เป็นองค์กรพัฒนาบุคลากรของสหกรณ์ออมทรัพย์ 

 
พันธกิจที่ 4 เป็นศูนย์กลางสารสนเทศและเทคโนโลยีสารสนเทศของสหกรณ์ออมทรัพย์ 

เป้าประสงค์ที่ 1 สร้างระบบเทคโนโลยีให้สามารถรองรับการท า ธุรกรรมทางการเงิน (Fin Tech : 
Financial Technology) 
เป้าประสงค์ที่ 2 พัฒนาสารสนเทศของสหกรณ์ออมทรัพย์ 

 
พันธกิจที่ 5 เช่ือมโยงเครือข่ายกับขบวนการสหกรณ์ทั้งในประเทศและระหว่างประเทศ 

เป้าประสงค์ที่ 1 มีการร่วมมือกับขบวนการสหกรณ์ในประเทศ 
เป้าประสงค์ที่ 2 มีการร่วมมือกับขบวนการสหกรณ์ระหว่างประเทศ 
 
จากทิศทางการด าเนินการของแผนได้มีการก าหนดเป็นกลยุทธ์ที่ ชสอ. จะต้องด าเนินการเพื่อให้

บรรลุผลส าเร็จตามกรอบทิศทางที่วางไว้ดังแผนที่กลยุทธ์ที่ก าหนดข้ึนดังน้ี 
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รูปที่ 3-1 แผนพัฒนา ชสอ. ฉบับที่ 5 (ปี 2560 – 2564) 
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 จากแผนกลยุทธ์ของ ชสอ. ที่ได้มีจัดท าข้ึนเพื่อเป็นกรอบในการด าเนินการของ ชสอ. ในปัจจุบันที่ได้
เริ่มใช้มาตั้งแต่ป ี2560 และอยู่ระหว่างการทบทวนและปรับปรงุแผนกลยุทธ์ ท าให้เห็นได้ว่าในการด าเนินการ

ของ ชสอ. มีแนวทางในการด าเนินการเพื่อให้ไปในทิศทางเดียวกันและปฏิบัติ ร่วมกัน ที่มีความชัดเจนใน

มุมมองการปฏิบัติตอ่สหกรณ์สมาชิก สังคม การเงินจัดการด้านการเงินของ ชสอ. การพัฒนาประสิทธิภาพการ
ด าเนินการและการจัดการกระบวนการภายในสหกรณ์ ตลอดจนการพัฒนาการเรียนรู้และการเติบโตของ

องค์กรเพื่อให้ ชสอ. สามารถเติบโตได้อย่างยั่งยืนในระยะยาวต่อไป 

 

3.1.2 โครงสร้างขององค์กร (Structure) 

โครงสร้างการบรหิาร  

 เน่ืองจาก ชสอ.เป็นองค์กรที่มีลักษณะเป็นธุรกิจบริการ คือ เป็นผู้ให้บริการสหกรณ์สมาชิก
ตลอดจนเป็นสถาบันกลางในการพัฒนา และดูแลขบวนการ สหกรณ์ออมทรัพย์ ดั ง น้ัน ปัจจุบัน  
ชสอ. จึงมีการปรับเปล่ียนโครงสร้างการด าเนินงานจากเดิมที่มีรองผู้จัดการใหญ่ 2 ต าแหน่งมาเป็น 3 ต าแหน่ง 
และปรับเปล่ียนโครงสร้างจาก 11 ฝ่ายมาเป็น 13 ฝ่าย ได้แก่ 

 
1. ฝ่ายเงินทุน 
2. ฝ่ายสินเช่ือ  
3. ฝ่ายบริหารเงิน  
4. ฝ่ายธุรกิจเสริม  
5. ฝ่ายบัญชีและงบประมาณ 
6. ส านักผู้บริหาร  
7. ฝ่ายส านักงาน  
8. ฝ่ายวางแผนและวิจัย  
9. ฝ่ายส่ือสารองค์การ  
10. ฝ่ายส่งเสริมกิจการสหกรณ์  
11. ฝ่ายพัฒนาบุคลากรและเสริมสร้างความรู้ทางวิชาการ 
12. ฝ่ายเทคโนโลยีสารสนเทศ 
13. ฝ่ายโปรแกรมสหกรณ์ออมทรัพย์ 
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รูปที่ 3-2 โครงสร้างการบริหารของ ชสอ. (13 ฝ่าย) 

 
 ซ่ึงจะเห็นได้ว่าในการแบ่งโครงสร้างน้ีจัดท าข้ึนเพื่อเน้นการให้บริหารสหกรณ์ได้อย่างมีประสิทธิภาพ

โดยการกระจายอ านาจไปในแนวกว้างมากข้ึน ท าให้รองผู้จัดการใหญ่แต่ละท่านรับผิดชอบงานน้อยลง ซ่ึงจะ

ท าให้งานแต่ละด้านมีประสิทธิภาพมากย่ิงข้ึน 

ในขณะเดียวกัน ชสอ. ยังมีการท างานในโครงสร้างองค์กรแบบผสม โดยโครงสร้างหลักมีการจัด
โครงสร้างองค์กรตามหน้าที่ แต่ยังมีการแบง่หน้าทีกั่นตามโครงการตา่งๆ หรือตามคณะกรรมการเฉพาะกิจทีต่ัง้

โดยคณะกรรมการด าเนินการ ซ่ึงนับว่ามีความเหมาะสมและสอดคล้องในการด าเนินงานส าหรับกลยุทธ์การ

เจริญเติบโตแบบคงที่ แต่บางครั้งก็อาจส่งผลถึงประสิทธิภาพในการบังคับบัญชาเน่ืองจากการติดต่อส่ือสารมี
หลายล าดับหลายข้ันตอนและซับซ้อน การท างานบางส่วนจะพบความซ้ าซ้อนหรือมีความร่วมมือกันได้แต่

โครงสร้างที่ก าหนดท าให้ละเลยการเช่ือมโยงดังกล่าวไป และโครงสร้างที่เน้นการแบ่งงานตามหน้าที่ จะเป็น

อุปสรรคในการสร้างความเปล่ียนแปลงให้กับองค์กร โดยเฉพาะการริเริ่มส่ิงใหม่ๆ นอกจากน้ีโครงสร้างองค์กร
ที่เป็นอยู่ในปัจจุบัน ไม่สนับสนุนและจูงใจต่อบุคลากร เน่ืองจากไม่มีต าแหน่งรองรับบุคลากรที่มีความสามารถ

ได้เพียงพอ การเล่ือนระดับส่วนใหญ่จะเป็นไปตามล าดับอาวุโส ซ่ึงอาจส่งผลต่อความกระตือรือร้นในการ

ท างาน 
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3.1.3 สมาชิกในองค์กร (Staff) 

ในส่วนของการพิจารณาศักยภาพรายบุคคลขององค์กร พบว่า บุคลากรมีความรู้ความเข้าใจในงานที่
รับผิดชอบ มีทักษะในการท างานด้านต่างๆ เป็นอย่างดี และยังมีความจงรักภักดีกับองค์กรเจ้าหน้าที่มีมนุษย-

สัมพันธ์ มีบุคลิกภาพที่ดี สามารถแก้ปัญหาเฉพาะหน้าได้ และด้วยสภาพแวดล้อมตลอดจนเทคโนโลยีที่มีการ

น ามาใช้ในการท างานในองค์กร ท าให้บุคลากรมีโอกาสได้รับการพัฒนาตนเองอย่างต่อเน่ือง ผ่านการส่งเสริม
อบรมให้ความรู้ มีการดูแลด้านสวัสดิการของพนักงานเป็นอย่างดี ท าให้มีอัตราการลาออกต่ า ท าให้การ

ปฏิบัติงานเป็นไปด้วยความต่อเน่ือง 

อย่างไรก็ตามการที่การที่พนักงานมีอายุการท างานที่ สูง อาจท าให้องค์กรเกิดปัญหาการขาดแคลน

บุคลากรเมื่อพนักงานที่ปฏิบัติหน้าทีม่านานเกษียณอายุในเวลาที่ไล่เล่ียกัน อีกทั้งยังมีช่องว่า งระหว่างพนักงาน

รุ่นเก่า กับพนักงานรุ่นใหม่ จึงอาจท าใหก้ารท างานขาดความต่อเน่ืองได้ ดังน้ันการเตรียมความพร้อมเพื่อหาผู้

สืบทอด (Successor) ในต าแหน่งต่างๆจึงเป็นเรื่องจ าเป็น  

 
3.1.4 ระบบในการด าเนินงานขององค์กร (System) 

ระบบการท างานของ ชสอ. มีความชัดเจน มีการก าหนดภาระหน้าที่ของแต่ละฝ่ายอย่างเป็นระบบ  

ชสอ. มุ่งมั่นให้บริการด้วยความเป็นมืออาชีพ รับผิดชอบตอ่สังคม และยึดถือมาตรฐานจริยธรรม และโดยที่ผล

การปฏิบัติงานของ ชสอ. ได้รับการตัดสินโดยมุมมองของสมาชิก คณะกรรมการ ผู้บริหาร และพนักงานทุกคน 
จึงต้องตระหนักถึงความรับผิดชอบต่อการที่สังคมไดใ้ห้ความไว้วางใจ องค์กรมีแนวทางการเสริมสร้างการก ากับ

ดูแลกิจการในชุมนุมสหกรณ์ออมทรัพย์แห่งประเทศไทย (จ ากัด)  ที่ได้ก าหนดข้ึนเพื่อให้คณะกรรมการ 

ผู้บริหาร และพนักงานยึดถือเป็นแนวปฏิบัติและแสดงถึงการปฏิบัติงานที่ดี ปราศจากผลประโยชน์ทับซ้อน 
บริหารกิจการดว้ยความไว้วางใจ เป็นธรรม มีความรับผิดชอบ มีจิตส านึก และความสม่ าเสมอในการให้บริการ

ต่อผู้รับบริการ นอกจากน้ี ชสอ.ยังได้รับการรับรองมาตรฐานทั้งจากในและต่างประเทศ โดยมีความเข้มแข็ง

ด้านการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ขององค์กรอยู่เสมอ 
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3.1.5 ลักษณะการท างานและการบริหารงานของผู้บริหารระดับสูง (Style) 

 รูปแบบการบริหารจัดการของ ชสอ. มีรูปแบบการท างานและการบริหารงานในลักษณะของ
สหกรณ์ออมทรัพย์ทั่วไปโดยมีระบบการบริหารโดยคณะกรรมการที่มาจากการเลือกตั้งของสหกรณ์สมาชิก มี
ฝ่ายจัดการท าหน้าที่ในการด าเนินงานตามภารกิจของสหกรณ์ และการก ากับดูแลที่ชัดเจน อย่างไรก็ตามยังมี
การท างานและการตัดสินใจในบางส่วนที่ต้องค านึงถึงด้านการเมือง ท าให้เกิดความไม่คล่องตัวมากนักในการ
บริหารจัดการทางธุรกิจในฐานะที่เป็นสถาบันการเงินแห่งหน่ึง  
 นอกจากน้ี หากมองว่าวัตถุประสงค์หลักอีกด้านหน่ึงของ ชสอ. คือการช่วยเหลือ และพัฒนา
สมาชิก การค านึงถึงค าสัญญาที่ฝ่ายบริหารมีต่อสมาชิกเมื่อครั้งหาเสียง ก็มิใช่เรื่องเลวร้าย หรือขัดต่อหลัก
บริหารสหกรณ์แต่อย่างใด แต่ก็ควรอยู่ในกรอบของการปฏิบัติที่เป็นไปตามหลักธรรมาภิบาล ที่มีความเป็น
ธรรมกับผู้มีส่วนได้ส่วนเสียทุกฝ่ายอย่างเท่าเทียมกัน 
 

3.1.6 ความรู้ความสามารถขององค์กร (Skills) 

ชสอ. มีความเช่ียวชาญในงานหลายๆ ด้าน ที่เป็นจุดแข็งขององค์กร เช่น ความเช่ียวชาญด้านการ

บริการสมาชิก ความเช่ียวชาญด้านการบรหิารองคก์รที่มทีุนด าเนินงานจ านวนมากมีการปรับเปล่ียนหมุนเวียน
ผู้บริหารในแต่ละฝ่าย เพื่อให้สามารถท างานผลัดเปล่ียนหรือทดแทนกันได้ ดังน้ันบุคลากรจึงมีความรู้ในงาน

ด้านต่างๆของสหกรณ์ได้อย่างครอบคลุม อย่างไรก็ตามในด้านของบุคลากรด้าน  IT ยังมีข้อจ ากัดในด้านของ

ค่าตอบแทน ท าให้จัดหาบุคลากรที่มีคุณสมบัติตามที่ต้องการได้ยาก อาจต้องพิจารณาค่าตอบแทนของ

เจ้าหน้าที่ในส่วนน้ีให้มีความแตกต่างจากแผนกอ่ืน เพื่อให้กลยุทธ์ขององค์กรสามารถบรรลุได้  

 
3.1.7 ค่านิยมร่วมกันของสมาชิกในองค์กร (Shared Values) 

ค่านิยมร่วมและบรรทัดฐานที่ ชสอ. ยึดถือร่วมกัน จนกลายเป็นวัฒนธรรมองค์กร คือ การเป็นองค์กร 

ที่มุ่งตอบสนองความต้องการของสมาชิก โดยมีอุดมการณ์สหกรณ์ และมเีป้าหมายเป็นศูนย์กลางด้านการเงิน 

ที่มีวัตถุประสงค์หลักในการท างานเพื่อบริการสมาชิก และด าเนินงานตามแผนที่คณะกรรมการฯก าหนด ดังน้ัน

รูปแบบการคิดของพนักงานจึงไม่มีแนวคดิเชิงธุรกิจ (Business Mind)  เข้ามาช่วยเสริมภารกิจหลักขององค์กร
ให้มีประสิทธิภาพมากข้ึน เน่ืองจากแนวทางการท างานของ ชสอ. ปรับเปล่ียนทิศทางไปตามนโยบายของคณะ

กรรมการฯ ซ่ึงหมุนเวียนเปล่ียนไปตามวาระ ดังน้ันมุมมองของฝ่ายจัดการจึงมีข้อจ ากัดในการน าไปใช้ จึงเป็น

ค่านิยมการท างานแบบตามค าส่ัง หรือตามหน้าที่   
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3.2 การวิเคราะห์สภาพแวดล้อมภายนอกที่ส่งผลต่อ ชสอ. 

 
ในส่วนของการวิเคราะห์สภาพแวดล้อมภายนอกที่ส่งผลต่อ ชสอ.น้ีจะศึกษาข้อมูลที่เก่ียวข้องกับปัจจัย

ภายนอกต่างๆ ที่อยู่นอกเหนือการควบคุมขององค์กร โดยใช้กรอบ PEST analysis ซ่ึงประกอบด้วยการ
วิเคราะห์ปัจจัย 4 ด้านที่ส่งผลกระทบต่อ ชสอ.ได้แก่  

 ด้านการเมืองและกฎหมาย– Politic  

 ด้านเศรษฐกิจ - Economic 

 ด้านสังคม - Social 

 ด้านเทคโนโลยี - Technology 

โดยทั้ง 4ประเด็นน้ี มีรายละเอียดดังน้ี 

 
3.2.1 ด้านการเมืองและกฎหมาย 

ในทศวรรษที่ผ่านมา ประเทศไทยเผชิญกับสถานการณก์ารเมืองที่มีความไมส่งบมาโดยตลอด หลังจาก
มีการรัฐประหารโดยคณะรักษาความสงบแห่งชาติ ในเดือนมิถุนายน ปี 2557 สถานการณ์มีความสงบมาช่วง
ระยะเวลาหน่ึง ภายใต้รัฐบาลของ  พล.อ.ประยุทธ์ จันทร์โอชาที่ได้มีการแถลงนโยบาย และยุทธศาสตร์การ
พัฒนาประเทศที่เน้นการเข้าใจ เข้าถึงและพัฒนาตามแนวพระราชด าริของพระบาทสมเด็จพระเจ้าอยู่หัว
รัชกาลที่ 9 มาเป็นหลักส าคัญ ใช้ปรัชญาเศรษฐกิจพอเพียงมาเป็นแนวคิด ควบคู่กับแผนพัฒนาเศรษฐกิจและ
สังคมแห่งชาติ เช่นการพัฒนาโครงสร้างพื้นฐานการขนส่งและคมนาคม พัฒนาปรับปรุงระบบบริหารจัดการ
ของรัฐวิสาหกิจให้มีประสิทธิภาพ โปร่งใส ตรวจสอบได้ ด้านเกษตรกรรม และสนับสนุนให้สหกรณ์ของกลุ่ม
เกษตรกรเพิ่มบทบาทในฐานะผู้ซ้ือพืชผลจนถึงการแปรรปูและการส่งออกได ้เพื่อให้สหกรณ์เป็นผู้ค้าขายสินค้า
เกษตรรายใหญ่อีกรายหน่ึง 

จะเห็นได้ว่าในการด าเนินนโยบายทางเศรษฐกิจของรัฐบาลน้ีสะท้อนถึงการให้ความส าคัญกับระบบ
สหกรณ์ ทั้งสหกรณ์การเกษตร สหกรณ์ออมทรัพย์และสหกรณ์เครดิตยูเน่ียน ดังจะเห็นได้จากการใช้สหกรณ์
การเกษตรเป็นกลไกส าคัญ หน่ึงในการพัฒนาด้านเกษตรกรรม และในการประชุมคณะรัฐมนตรี เมื่อวันที่ 14 
มิถุนายน 2559 ยังมีการให้กระทรวงการคลังเป็นเจ้าภาพหลัก หารือกับกระทรวงเกษตรและสหกรณ์ ธนาคาร
แห่งประเทศไทยกรมส่งเสริมสหกรณ์ กรมตรวจบัญชีสหกรณ์ และส านักงานเศรษฐกิจการคลัง (สศค.) เร่ง
ศึกษาระบบก ากับดูแลสหกรณ์ทีม่ีประสิทธิภาพ ด้วยเห็นว่าปจัจุบันสหกรณ์ทั้งระบบรับฝากเงินจากประชาชน
และสมาชิก ยอดเงินฝากรวมหลายล้านบาท หากมีปัญหาย่อมส่งผลกระทบต่อเสถียรภาพทางการเงินทั้งระบบ 
จึงเป็นที่มาของการหารอืถึงหน่วยงานที่จะท าหน้าที่ก ากับดูแลสหกรณ์ที่ยังอยู่ระหว่างการหาข้อยุติในปัจจุบัน  
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จากเดิมนักการเมืองท้องถ่ินมักจะเข้ามามีบทบาทในการด าเนินการของสหกรณ์อยู่บ้าง ซ่ึงการเข้ามามี
ส่วนร่วมของนักการเมืองท้องถ่ินน้ัน เป็นทั้งปัจจัยที่ส่งผลกระทบในทางดีและปัจจัยที่ส่งผลกระทบในทางลบ
ให้กับ ชสอ.เน่ืองจากการที่นักการเมืองท้องถ่ินเข้ามามีบทบาทในขบวนการ สหกรณ์ ท าให้ระบบสหกรณ์
สามารถได้รับการสนับสนุนในด้านต่างๆ เช่น การจัดสรรงบประมาณเข้ามาสู่ขบวนการ การสนับสนุนบุคลากร 
ตลอดจนสถานที่ส าหรับการจัดกิจกรรมต่างๆ ของสหกรณ์ ในทางกลับกัน หากนักการเมืองเข้ามามีบทบาท
มากเกินไป มีการแทรกแซงการท างานของสหกรณ์ เข้ามามีบทบาทในด้านการบริหาร ท าให้การท างานของ
สหกรณ์ไม่เป็นอิสระ หรือใช้สหกรณ์เป็นแนวทางในการแสวงหาผลประโยชน์ก็จะส่งผลในทางลบต่อการ
ด าเนินการของสหกรณ์ เช่นกัน ดังน้ัน ในประเด็นเรื่องการเข้ามามีบทบาทของนักการเมืองจึงต้องให้
ความส าคัญกับการปฏิบัติตามหลักสหกรณ์และยึดถือผลประโยชน์ของสมาชิกเป็นที่หลักส าคัญ 

ในปัจจุบันจากการที่ยังอยู่ภายใต้การด าเนินการของรัฐบาล คสช. จึงท าให้ยังสามารถควบคุมสภาวะ
ความไม่สงบให้อยู่ภายใต้การด าเนินการเพื่อน าไปสู่การเลือกตั้งผู้ที่จะมาท าหน้าที่บริหารตามระบบ
ประชาธิปไตยในปี 2562 ซ่ึงหลังจากการที่มีการจัดตั้งรัฐบาลภายหลังการเลือกตั้ง แนวนโยบายอาจมีการ
เปล่ียนแปลงไปตามรัฐบาลทีจ่ะจดัตัง้ข้ึนใหม่หลังจากได้รบัการเลือกตั้ง ซ่ึงย่อมจะมีผลต่อบทบาทที่เพิ่มข้ึนหรือ
ลดลงของขบวนการสหกรณ์ในการพัฒนาด้านเศรษฐกิจ ตลอดจนการพัฒนาสหกรณ์ในภาคเกษตร และการ
เข้ามามีบทบาทของนักการเมืองในระดบัตา่งๆ ที่ต้องให้ความส าคญัและตดิตามการเปล่ียนแปลงทีจ่ะเกิดข้ึนใน
อนาคต 

จากการรวบรวมและศึกษากฎหมายที่เก่ียวข้องกับการด าเนินการของขบวนการสหกรณ์ ท าให้พบว่า 
ในส่วนของ ชสอ.จะมีประเด็นกฎหมายที่ควรจะต้องพิจารณา แบ่งได้เป็น 3 กลุ่ม ได้แก่ 

กลุ่มที่ 1 กฎหมายที่เก่ียวข้องกับการด าเนินการของ ชสอ.หรือกฎหมายที่ก าหนดข้ึนเป็นการเฉพาะ
ส าหรับสหกรณ์ออมทรัพย์ ซ่ึงมีลักษณะการด าเนินการหลายประการที่แตกต่างจากสหกรณ์ประเภทอ่ืนๆ 
พระราชบัญญัติสถาบันการเงินที่ก าลังอยู่ระหว่างการพิจารณา เพื่อก าหนดใช้ในสถาบนัการเงินที่ไม่ใช่ธนาคาร 
สหกรณ์ออมทรัพย์ และสหกรณ์เครดิตยูเน่ียน อย่างไรก็ตาม ในกรณีของพระราชบัญญัติที่อยู่ระหว่างการ
พิจารณาเห็นชอบดังกล่าวที่มีระดับมุมมองต่อแนวทางและมีแนวปฏิบัติตามวัตถุประสงค์และหลักสหกรณ์ที่
ต่างกัน ท าให้หากมีการน ามาใช้จริงในบางฉบับที่ผ่านความเห็นชอบ อาจส่งผลต่อแนวทางการด าเนินการ
บางอย่างของ ชสอ. และสหกรณ์สมาชิกเช่นกัน  

กลุ่มที่ 2 กฎหมายที่เก่ียวข้องกับการด าเนินการของขบวนการสหกรณ ์ได้แก่ กฎหมายที่ตราข้ึนเพื่อใช้
บังคับ ควบคุม การด าเนินกิจการสหกรณ์  เช่นพระราชบัญญัติ ซ่ึงประกอบดว้ยพระราชบัญญัติสหกรณ์ ที่เคย
ตราข้ึนมาแล้ว 5 ฉบับโดยฉบับที่มีผลใช้บังคับอยู่ในปัจจุบัน ได้แก่ พระราชบัญญัติสหกรณ์ (ฉบับที่ 2) พ.ศ. 
2553และอยู่ระหว่างการประกาศใช้พระราชบญัญัติสหกรณ ์(ฉบับที่ 3 ) โดยในส่วนที่เก่ียวข้องกับสหกรณ์ออม
ทรัพย์น้ันได้ถูกก าหนดไว้ในหมวด 4/1 การด าเนินงานและการก ากับดูแลสหกรณ์ออมทรัพย์และสหกรณ์
เครดิตยูเน่ียน รวมถึงกฎกระทรวงและระเบียบนายทะเบียนสหกรณ์ตามที่พ.ร.บ.สหกรณ์ฉบับใหม่ก าหนดไว้ 
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ซ่ึงจะประกอบด้วย กฎกระทรวง 13 เรื่องและระเบียบนายทะเบียนสหกรณ ์3 เรื่อง ทั้งหมดจะต้องออกบังคับ
ใช้ภายใน 2 ปี ตามที่ก าหนดไว้ในบทเฉพาะกาล ซ่ึงจะออกประกาศเป็นช่วงๆ จนครบตามที่กฎหมายก าหนด 
โดยเฉพาะสาระส าคัญในมาตรา 89/2 เรื่องของการก ากับดูแลสหกรณ์ออมทรัพย์และเครดิตยูเน่ียน ต้องมี
กฎกระทรวงออกมาทั้งหมด 12 ฉบับ ปัจจุบัน (20 มีนาคม 2562) มีการประกาศใช้ พระราชบัญญัติสหกรณ์ 
ฉบับที่ 3 พ.ศ. 2562 ในราชกิจานุเบกษา โดยมีสาระส าคัญที่เก่ียวข้องกับ ชสอ. ในมาตรา 89/2 ดังน้ี 

“มาตรา 89/2 การด าเนินงานและการก ากับดูแลสหกรณ์ออมทรัพย์และสหกรณ์เครดิตยูเน่ียน ใน
เรื่องดังต่อไปน้ี ให้เป็นไปตามหลักเกณฑ์ วิธีการ และเงื่อนไขที่ก าหนดในกฎกระทรวง ทั้งน้ีอาจก าหนดให้
แตกต่างกันไปตามขนาดของสหกรณ์ก็ได้ 

(1)  การก าหนดขนาดของสหกรณ์ออมทรัพย์และสหกรณ์เครดิตยูเน่ียน 

(2)  การก าหนดคุณสมบัติและลักษณะต้องห้ามอ่ืนของกรรมการด าเนินการสหกรณ์ และผู้จัดการ 

(3)  การก าหนดอ านาจหน้าที่ของคณะกรรมการด าเนินการสหกรณ์ 

(4)  การให้กู้และการให้สินเช่ือ 

(5)  การรับฝากเงิน การก่อหน้ี และการสร้างภาระผูกพัน ซ่ึงรวมถึงการกู้ยืมเงินหรือการค้ าประกัน  

(6)  การด ารงเงินกองทุน 

(7)  การบริหารสินทรัพย์และการด ารงสินทรัพย์สภาพคล่อง 

(8)  การฝากเงินหรือการลงทุน 

(9)  การก ากับดูแลด้านธรรมาภิบาล 

(10) การจัดช้ันสินทรัพย์และการกันเงินส ารอง 

(11) การจัดท าบัญชี การจัดท าและการเปิดเผยงบการเงิน การสอบบัญชี และการแต่งตั้ง ผู้สอบบัญชี 

(12) การจัดเก็บและรายงานข้อมูล 

(13) เรื่องอ่ืนๆ ที่จ าเป็นต่อการด าเนินงานและการก ากับดูแล” 

จากทั้งบทบัญญัติของกฎหมายฉบับน้ี อาจสรุปประเด็นที่อาจส่งผลกระทบต่อการด าเนินงานของ 
ชสอ. ทั้งทางตรง และทางอ้อมได้หลายประเด็น ดังน้ี 

ประเด็นแรก ในด้านการด าเนินงานในฐานะสหกรณ์ของ ชสอ. อาจได้รับผลกระทบในด้านของการ
ก าหนดเพดานสูงสุดของการให้สหกรณ์สมาชิกกู้ อาจส่งผลกระทบต่อการบริหาร Portfolio บัญชีสินเช่ือของ 
ชสอ. ในขณะเดียวกันการก าหนเพดานดังกล่าวก็อาจส่งผลกระทบต่อสหกรณ์สมาชิกของ ชสอ. ที่อาจต้องหา
แหล่งเงินทุนในการด าเนินงานยากข้ึน 
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ประเด็นที่สอง ในด้านฝากเงินหรือการลงทุน ที่มีการก าหนดเงื่อนไข และสัดส่วนการลงทุนที่
เปล่ียนแปลงไปจากเดิม เช่น การเพิ่มเกณฑ์อันดับความน่าเช่ือถือที่เพิ่มข้ึนจากระดับ A- จะท าให้ทางเลือกใน
การลงทุนของ ชสอ. มีจ ากัดมากข้ึน อีกทั้งการก าหนดสัดส่วนเงินลงทุนต่อสินทรัพย์รวม จะท าให้เป็นแรง
กดดันให้สหกรณ์สมาชิกที่มีเงินเหลือต้องหาผลตอบแทนสูงข้ึนจากเงินลงทุนที่จ ากัด ซ่ึงอาจท าให้เกิดความ
เส่ียงสูงกว่าเดิม 

อย่างไรก็ตาม การจ ากัดการลงทุนของสหกรณ์สมาชิกในทางเลือกอ่ืน อาจส่งผลดีต่อ ชสอ. โดยอาจ
ท าให้สหกรณ์สมาชิกน าเงินส่วนเกินมาฝากไว้กับ ชสอ. มากข้ึน ซ่ึงจะท าให้ ชสอ. เป็นแหล่งระดมทุนจาก
สมาชิกที่มีเงินเหลือ และจัดสรรเงินทุนไปยังสมาชิกที่มีความต้องการได้ดีย่ิงข้ึน 

ประเด็นที่สาม ในด้านการบริหารสินทรัพย์และการด ารงสินทรัพย์สภาพคล่อง อาจไม่ส่งผลโดยตรง
ในทันทีต่อ ชสอ. แต่ ชสอ. อาจได้รับผลกระทบจากสหกรณส์มาชิกที่ต้องด ารงสินทรัพย์สภาพคล่องมากข้ึน ท า
ให้ความสามารถในการน าเงินทุนมาให้บริการกับสมาชิกลดลง และอาจต้องพึ่ งพาความช่วยเหลือจาก ชสอ. 
มากย่ิงข้ึน รวมไปถึงต้นทุนของการด ารงสินทรัพย์สภาพคล่องที่สูงข้ึน อาจส่งผลให้ความสามารถในการหา
รายได้ของเงินทุนสหกรณ์ลดลง และน าไปสู่การลดลงของผลตอบแทนที่สมาชิกสหกรณ์จะได้รับในที่สุด  

ประเด็นที่ส่ี ด้านการจัดท าบัญชี การเปิดเผยงบการเงิน และการสอบบัญชี อาจมิได้ส่งผลทางตรงต่อ 
ชสอ. ที่มีความสามารถในด้านการจดัหาผู้สอบบัญชี และการเปิดเผยข้อมูล แต่สหกรณ์สมาชิกหลายแห่ง อาจ
ประสบปัญหาในการจัดท าบัญชีตามแบบ และการจัดหาผู้สอบบัญชี ซ่ึงอาจต้องรอความชัดเจน ตาม
กฎกระทรวงที่จะตามมาต่อไป อย่างไรก็ตามการที่มีการจัดท าบัญชี การเปิดเผยข้อมูล และการสอบบัญชี จะ
ส่งผลดีต่อ ชสอ. ในด้านการประเมินความเส่ียงของสหกรณ์สมาชิกที่มาใช้บรกิารเงินกู้ อีกทั้งการเปิดเผยข้อมูล
ยังสร้างความน่าเช่ือถือให้กับสังคมภายนอกที่มีต่อระบบสหกรณ์ในภาพรวมได้มากย่ิงข้ึนอีกด้วย 

ประเด็นสุดท้ายจะเป็นส่วนที่เก่ียวข้องกับการบริหารงานของคณะกรรมการ และฝ่ายจัดการ ซ่ึงอาจ
ส่งผลดีต่อการบริหารสหกรณ์ในภาพรวม โดยกรรมการของสหกรณ์ทั้งในคณะกรรมการด าเนินการ และ
คณะกรรมการชุดย่อย จะต้องมีความรู้ ประสบการณ์ และคุณสมบัติอ่ืนๆ ครบถ้วน ตามเกณฑ์ที่ก าหนด  
รวมถึงการก าหนดหน้าที่ที่ชัดเจนมากย่ิงข้ึน ซ่ึงจะท าให้การบริหารงานของสหกรณ์ เป็นไปด้วยความเป็นมือ
อาชีพมากย่ิงข้ึน  

กลุ่มที่ 3 กฎหมายที่เก่ียวข้องกับการด าเนินการของกิจการนิติบุคคลทั่วไป เช่น กฎหมายแพ่งและ
อาญา กฎหมายแรงงาน กฎหมายภาษี เป็นต้น ถึงแม้ว่า สหกรณ์ จะได้รับการสนับสนุนการด าเนินการตาม
ข้อบัญญัติของรัฐธรรมนูญที่ระบุไว้ว่า “รัฐต้องคุ้มครอง ระบบสหกรณ์” การได้รับการสนับสนุนจากภาครัฐ
ด้านภาษี อย่างไรก็ตาม ชสอ.ในฐานะกิจการนิติบุคคลประเภทหน่ึง จึงต้องอยู่ภายใต้การควบคุมและได้รับ
ผลกระทบจากการเปล่ียนแปลงของกฎหมายเหล่าน้ีด้วย ตลอดจนกฎหมายที่เก่ียวข้องกับการออกแบบ
นวัตกรรมทางการเงินต่างๆ เช่น สินเช่ือรายย่อยประเภทต่างๆ  ที่อาจจะมีผลกระทบโดยตรงต่อธุรกิจของ
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สหกรณ์สมาชิกและ ชสอ.เช่น สินเช่ือรายย่อยเพื่อผู้ประกอบอาชีพ หรือนาโนไฟแนนซ์ที่ได้จ ากัดวงเงินกู้สูงสุด
ตอ่รายไว้ไม่เกิน 100,000 บาทและก าหนดเพดานอัตราดอกเบี้ยสูงสุดรวมค่าธรรมเนียม ค่าบริการต่างๆ และ
เบี้ยปรับ (อัตราดอกเบี้ยฯ) ไว้ไม่เกินร้อยละ 36 ต่อปี ดังน้ัน ผู้ประกอบธุรกิจนาโนไฟแนนซ์จะไม่สามารถเรียก
เก็บค่าใช้จ่ายอ่ืนๆ เช่น ค่าติดตามทวงถามหน้ีจากผู้กู้เพิ่มเติมจากอัตราดังกล่าวไดอี้ก ทั้งน้ีจะเห็นได้ว่าดอกเบี้ย
ที่ผู้ประกอบธุรกิจจะเรียกเก็บไดน้ั้นแม้จะต่ ากว่าสินเช่ือนอกระบบแต่ก็ยังคงสูงกว่าสินเช่ือในระบบประเภทอ่ืน 
เน่ืองจากผู้กู้ยังไม่มีหลักฐานแสดงรายได้ที่แน่นอน หรือผู้กู้อาจไม่เคยมีข้อมูลที่สามารถแสดงประวัติในการ
ช าระหน้ีได้จึงมีความเส่ียงด้านเครดิตสูงกว่าสินเช่ือประเภทอ่ืน 

จากที่กล่าวมาข้างต้น จึงเห็นได้ว่ากฎระเบียบในหลายๆ เรื่องที่เปล่ียนแปลงมีผลต่อการด าเนินการ
ของ ชสอ.ซ่ึงทาง ชสอ.เองต้องพิจารณาถึงประโยชน์ที่เกิดข้ึนจากการเปล่ียนแปลงของกฎระเบียบเหล่าน้ัน 
และข้อจ ากัดที่จะเกิดข้ึน ที่ทาง ชสอ.ต้องหาแนวทางในการระวังปอ้งกันมากข้ึน ดังเช่นกรณีของนาโนไฟแนนซ์
น้ี ผลกระทบที่จะเกิดข้ึนต่อ ชสอ.มีทั้งในด้านบวกและด้านลบโดยตัวอย่างของผลกระทบในด้านบวก เช่น การ
ที่ ชสอ.สามารถน าขบวนการเข้าสู่การขยายประเภทสวัสดิการของสมาชิกในขณะที่ในทางลบ เช่น หากมีลูกค้า
รายย่อยเข้าสู่สินเช่ือประเภทน้ีมากข้ึน ย่อมส่งผลกระทบต่อความตอ้งการจากสหกรณ์สมาชิก หรือหากผู้ที่กู้อยู่
แล้วเข้าสู่สินเช่ือประเภทน้ีมากข้ึนก็ย่อมจะส่งผลต่อความสามารถในการช าระหน้ีของสมาชิก 

 
3.2.2 ด้านเศรษฐกิจ 

 จากการศึกษาข้อมูลการประมาณการณ์ภาวะเศรษฐกิจ โดยสถาบันต่างๆ พบว่า แนวโน้มเศรษฐกิจ
ไทยในปลายปี 2561 ยังได้รับผลกระทบจากความไม่แน่นอนของเศรษฐกิจโลก ไม่ว่าจะเป็นสงครามการค้า
ระหว่างจีน และสหรัฐอเมริกา หรือความผันผวนในเศรษฐกิจของยุโรป 

จากทิศทางแนวโน้มสภาวะเศรษฐกิจของไทยในช่วงปลายป ี2561 ที่ยังมีแนวโน้มค่อนข้างซบเซา การ
ขยายตัวของสภาวะเศรษฐกิจในปี 2562 อาจจะยังไม่ดข้ึีนมากนัก โดยอาจต้องรอดูการเลือกตั้งทีก่ าลังจะมาถึง 
ซ่ึงย่อมส่งผลต่อความสามารถในการออมและการช าระหน้ีของสมาชิก ตลอดจนการด าเนินธุรกิจของสหกรณ์
สมาชิกเช่นกัน และเมื่อพิจารณาถึงแนวทางแผนพัฒนาเศรษฐกิจฉบับที่ 12 ได้สะท้อนให้เห็นถึงประเด็นที่
ประเทศจะให้ความส าคัญและติดตามในด้านต่างๆ ที่ก าลังจะเป็นปัญหาในสังคม ไม่ว่ าจะเป็นการพัฒนา
ศักยภาพของคนในประเทศซ่ึงต้องเริ่มในทุกระดับช้ัน การที่ประเทศไทยจะเข้าสู่สังคมผู้สูงอายุ การกระจาย
ความเจริญไปในภูมิภาคตา่งๆ การลดความเหล่ือมล้ าในสังคม การวางโครงสร้างพื้นฐานเพื่อสร้างความเข้มแข็ง
ทางเศรษฐกิจ การพัฒนาด้านส่ิงแวดล้อม ความมั่นคง ธรรมาภิบาล การวางแผนกลยุทธ์ให้สอดคล้องกับการ
ด าเนินนโยบายข้างต้นจะได้ปัจจัยเสริมที่ท าให้สามารถผลักดันให้เกิดผลที่เป็นรูปธรรมได้ชัดเจนข้ึน อย่างไรก็
ตาม จากการที่ประเทศมีแนวทางการพัฒนาตามแผนพัฒนาเศรษฐกิจฉบับที่ 12 แล้ว ในประเด็นย่อยอ่ืนที่อยู่
นอกเหนือหรือเป็นประเด็นย่อยที่ภาครัฐจะไม่ได้ให้ความส าคัญก่อน แต่มีความส าคัญต่อการคงอยู่ของ
ขบวนการสหกรณ์ จึงเป็นประเด็นที่ ชสอ.จะละเลยไม่ได้   
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3.2.3  ด้านสังคม 

องค์การสหประชาชาตไิดก้ าหนดเป้าหมายการพัฒนาข้ึนใหม่โดยอาศัยกรอบความคดิทีม่องการพัฒนา
เป็นมิติ (Dimensions) ของเศรษฐกิจ สังคม และส่ิงแวดล้อม ให้มีความเช่ือมโยงกัน  เรียกว่าเป้าหมายการ
พัฒนาที่ย่ังยืน หรือ Sustainable Development Goals (SDGs) ซ่ึงจะใช้เป็นทิศทางการพัฒนาตั้งแต่เดือน
กันยายน ปี 2558 ถึงเดือนสิงหาคม 2573 ครอบคลุมระยะเวลา 15 ปี โดยจากห้องสมุดมั่นพัฒนาได้เขียนถึง
17 เป้าหมายการพัฒนาที่ย่ังยืนขององค์การสหประชาชาติที่จัดท าข้ึนเพื่อทดแทนเป้าหมายการพัฒนาแห่ง
สหัสวรรษ (Millennium Development Goals) ทั้ ง 8 ข้อที่ ส้ินสุดลงในปี  2558  ซ่ึงเป็นครั้งแรกที่มี
เป้าหมายร่วมในการมุ่งขจัดความยากจนของประชากรโลกทั้งส้ิน 836 ล้านคนทั่วโลกให้หมดส้ินไปภายในปี 
2573 

 
รูปที่ 3-2 เป้าหมายการพัฒนาทีย่ั่งยืน หรือ Sustainable Development Goals (SDGs) 

ที่มา: http://www.manpattanalibrary.com/newsdetail.php?id=48 

โดยมีรายละเอียดของแต่ละเป้าหมายดังน้ี 

เป้าหมายที่ 1 ขจัดความยากจนในทุกรูปแบบ ทุกที่ 

          เป้าหมายที่ 2 ขจัดความหิวโหย บรรลุเป้าความมั่นคงทางอาหารและโภชนาการที่ดีข้ึน และส่งเสริม
เกษตรกรรมย่ังยืน 

          เป้าหมายที่ 3 ท าให้แน่ใจถึงการมีสุขภาวะในการด ารงชีวิต และส่งเสริมความเป็นอยู่ที่ดีของทุกคนใน
ทุกช่วงอายุ 



 

71 
 

          เป้าหมายที่ 4 ท าให้แน่ใจถึงการได้รับการศึกษาที่ได้คุณภาพอย่างเท่าเทียมและทั่วถึง และส่งเสริม
โอกาสในการเรียนรู้ตลอดชีวิตแก่ทุกคน 

          เป้าหมายที่ 5 บรรลุถึงความเท่าเทียมทางเพศ และเสริมสร้างพลังให้แก่สตรีและเด็กหญิงทุกคน 

          เป้าหมายที่ 6 ท าให้แน่ใจว่าเรื่องน้ าและการสุขาภิบาลไดร้ับการจัดการอย่างยั่งยืน และมีสภาพพร้อม
ใช้ส าหรับทุกคน 

          เป้าหมายที่ 7 ท าให้แน่ใจว่าทุกคนสามารถเข้าถึงพลังงานที่ทันสมัย ย่ังยืน เช่ือถือได้ ตามก าลังซ้ือของ
ตน 

          เป้าหมายที่ 8 ส่งเสริมการเจริญเติบโตทางเศรษฐกิจที่ ย่ังยืนและทั่วถึงให้เป็นไปอย่างยั่งยืน ส่งเสริม
ศักยภาพการมีงานท าและการจ้างงานเต็มที่ และงานที่มีคุณค่าส าหรับทุกคน 

          เป้าหมายที่ 9 พัฒนาโครงสร้างพื้นฐานที่พร้อมรับการเปล่ียนแปลง ส่งเสริมการปรับตัวให้เป็น
อุตสาหกรรมอย่างยั่งยืนและทั่วถึง และสนับสนุนนวัตกรรม 
          เป้าหมายที่ 10 ลดความเหล่ือมล้ าทั้งภายในและระหว่างประเทศ 

          เป้าหมายที่ 11 ท าให้เมืองและการตั้งถ่ินฐานของมนุษย์มีความปลอดภัย ทั่วถึง พร้อมรับการ
เปล่ียนแปลงและย่ังยืน 
          เป้าหมายที่ 12 ท าให้แน่ใจถึงการมีแบบแผนการผลิตและการบริโภคที่ย่ังยืน 

          เป้าหมายที่ 13 ด าเนินการอย่างเร่งด่วนเพื่อต่อสู้กับการเปล่ียนแปลงสภาพภูมิอากาศและผลกระทบที่
เกิดข้ึน 

          เป้าหมายที่ 14 อนุรักษ์และใช้ประโยชน์จากมหาสมุทร ทะเล และทรัพยากรทางทะเลส าหรับการ
พัฒนาที่ย่ังยืน ให้เป็นไปอย่างยั่งยืน 

          เป้าหมายที่ 15 พิทักษ์ บูรณะ และส่งเสริมการใช้ประโยชน์ที่ย่ังยืนของระบบนิเวศบนบก จัดการป่าไม้
อย่างยั่งยืน ต่อสู้กับการแปรสภาพเป็นทะเลทราย หยุดย้ังและฟื้นฟูความเส่ือมโทรมของที่ดิน และหยุดย้ังการ
สูญเสียความหลากหลายทางชีวภาพ 

          เป้าหมายที่ 16 ส่งเสริมให้สังคมมีความเป็นปกติสุข ไม่แบ่งแยก เพื่อการพัฒนาที่ย่ังยืน มีการเข้าถึง
ความยุติธรรมโดยถ้วนหน้า และสร้างให้เกิดสถาบันอันเป็นที่พึ่งของส่วนรวม มีประสิทธิผล และเป็นที่ยอมรับ
ในทุกระดับ 

          เป้าหมายที่ 17 เสริมสร้างความเข้มแข็งในวิธีการปฏิบัติให้เกิดผล และสร้างพลังแห่งการเป็นหุ้นส่วน
ความร่วมมือระดับสากลต่อการพัฒนาที่ย่ังยืน 
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 ดังน้ันจากประเด็นในการพัฒนาด้านเศรษฐกิจและสังคมขององคก์รสหประชาชาติเป็นโอกาสที่ดใีหกั้บ
ขบวนการสหกรณ์ เน่ืองจากความสอดคล้องในด้านการมองการพัฒนาโดยเน้นการสร้างประโยชน์ให้กับส่วน

รว่มและการพัฒนาส่งเสริมคุณภาพของคนและสังคมอย่างย่ังยืน เน้นการพัฒนากลุ่มคนที่ถูกละเลย เช่น เด็ก 

สตรี ผู้พิการ ตลอดจนผู้สูงอายุ ที่ อยู่ในประเทศไทยเองก็มีแนวโน้มของการเข้าสู่สังคมผู้สูงอา ยุในอนาคต 
ดังน้ัน หากมีการพัฒนาเตรียมความพรอ้มองค์กรในหลายด้าน เช่น การสร้างหลักธรรมาภิบาล การสร้างความ

เช่ือมัน การพัฒนาระบบบริหารภายใน การพัฒนาผลิตภัณฑ์สวัสดิการสมาชิกให้สอดคล้องกับแนวทางการ

เปล่ียนแปลงของสังคมในอนาคต จะท าให้สามารถเพิ่มบทบาทของขบวนการสหกรณ์ในการขับเคล่ือน

เศรษฐกิจและสังคมให้เป็นไปตามเป้าหมายการพัฒนาอย่างยั่งยนืขององค์กรสหประชาชาติได้  

 นอกจากน้ี ในปัจจุบันมีกระแสตื่นตัวในการด าเนินองค์กรในรูปแบบที่เรียกว่า “วิสาหกิจเพื่อสังคม 
(Social Enterprise)” โดยเฉพาะประเทศไทย ซ่ึงการด าเนินธุรกิจเพื่อสังคมหรือวิสาหกิจเพื่อสังคมไม่ได้เป็น

เรื่องใหม่ที่เกิดข้ึนบนโลกน้ี แต่ในปัจจุบันได้มีการพูดถึงการเกิดข้ึนธุรกิจประเภทน้ีเพิ่มข้ึนอย่างต่อเน่ืองใน

ประเทศไทย แม้แต่ตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทย ได้มีการจัดท าโครงการ SET Social Impact ข้ึน ในปี 
2559 ซ่ึงเป็นโครงการที่ตลาดหลักทรัพย์ฯ ด าเนินการ เพื่อมุ่งสร้างการเช่ือมโยงระหว่างภาคธุรกิจและภาค

สังคม และเป็นเวทีให้สองภาคส่วน ได้แก่ ภาคธุรกิจและภาคสังคมได้มาพบและร่วมมือกัน โดยภาคธุรกิจ

สามารถมีช่องทางในการแบง่ปันทรัพยากรของภาคธรุกิจสู่ภาคสังคม ไม่ว่าจะเป็นเงินทุนหรือทรัพยากรที่ไม่ใช่
ตัวเงิน อันเป็นส่วนหน่ึงของการลงทุนเพื่อสังคม (Social Impact Investment) ที่ก่อให้เกิดผลลัพธ์ทางสังคม 

(Social Impact) ไม่ว่าจะเป็นการลดผลเชิงลบหรือเพิ่มผลเชิงบวก โครงการดังกล่าวได้มีการด าเนินการอย่าง

ต่อเน่ืองและมีการประชาสัมพันธ์ในหลายช่องทาง จึงย่ิงเป็นการส่งเสริมให้กลุ่มค นรุ่นใหม่ หันมาให้

ความส าคัญกับลักษณะของการประกอบการในลักษณะน้ีเพิ่มมากย่ิงข้ึน  

    

3.2.4 ด้านเทคโนโลยี 

 การเปล่ียนแปลงในด้านเทคโนโลยี เป็นประเด็นการเปล่ียนแปลงที่ส าคัญที่สุด มีผลกระทบรุนแรง
อย่างมาก ซ่ึง ชสอ. ไม่ควรมองข้ามเป็นอย่างยิ่ง ทั้งน้ี เน่ืองจากการเปล่ียนแปลงเทคโนโลยี ครอบคลุมถึง
เทคโนโลยีด้านการส่ือสารและการคมนาคมที่มกีารพัฒนาอย่างรวดเร็ว ซ่ึงการเปล่ียนแปลงในเทคโนโลยีส่วนน้ี
ส่งผลถึงต่อวิถีชีวิตประจ าวัน รูปแบบการใช้ชีวิต ลักษณะการมีปฏิสัมพันธ์ของคนในสังคม ตลอดจนมุมมอง 
ความคิดความเช่ือ ค่านิยมต่างๆ ที่เปล่ียนแปลงไปอย่างรวดเร็ว นอกจากน้ี ผลของการเปล่ียนแปลงด้าน
เทคโนโลยีอีกส่วนหน่ึงที่ส่งผลต่อ ชสอ. โดยตรงได้แก่ การเปล่ียนแปลงในด้านของเทคโนโลยีที่เก่ียวกับธุรกรรม
ทางการเงินที่จะท าให้บทบาทการด าเนินธุรกิจและการให้บริการของสถาบันการเงินต่างๆ มีแนว ทางที่
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เปล่ียนไป ซ่ึงจะส่งผลต่อรูปแบบการด าเนินธุรกิจและการให้บริการที่ ชสอ. ต้องวางแผนในการปรับตัวอย่าง
หลีกเล่ียงไม่ได้  

 พัฒนาการของเทคโนโลยีด้านการคมนาคมและการส่ือสารที่ดีข้ึน อาจมองได้ว่ามีผลท าให้โลกมีขนาด
เล็กลง ผู้คนเดินทางไปมาหาสู่กันมากข้ึนและสะดวกข้ึน และยังท าให้ข้อมูลข่าวสารเดินทางข้ามพรมแดนได้
อย่างรวดเร็ว เหตุการณ์ที่เกิดข้ึนในที่หน่ึง ผู้คนทั่วโลกสามารถรบัรูแ้ละตอบโต้กันได้ทันที อย่างไรก็ตาม การที่
มีการรับรู้ข้อมูลข่าวสารกันได้อย่างรวดเร็ว กลับมีผลในทางลบเช่นกัน น่ันคือ การที่ประเทศต่างๆ ทั่วโลกมี
ความอ่อนไหวมากข้ึน ทั้งน้ีเน่ืองจากผลที่เกิดจากภูมิภาคใดภูมิภาคหน่ึง ย่อมส่งผลเช่ือมโยงจนคาดการณ์การ
เปล่ียนแปลงได้ยากข้ึนมาก เช่น ผลวิกฤติการเงินโลกที่ผ่านมา สะท้อนความซับซ้อนเช่ือมโยงทางเศรษฐกิจ
การเงินของโลกจนยากจะคาดการณ์ ปัญหาการก่อการรา้ย ที่เริ่มมีถ่ีข้ึนในยุคหลังสงครามเย็น หรือ ปัญหาการ
อพยพของผู้ล้ีภัย ก็ท าให้เห็นความเช่ือมโยงที่แยกกันไม่ออกของปัจจัยทางการเมือง วัฒนธรรม สังคม 
เศรษฐกิจนอกจากน้ี การเข้าสู่ยุคที่ส่ิงของในชีวิตประจ าวันสามารถเช่ือมต่อและส่ือสารกันได้ผ่านเครือข่าย
อินเทอร์เน็ตหรือที่เรียกส้ันๆ ว่า ยุค Internet of Things ในอนาคตอันใกล้ การส่ังงานของใช้ในชีวิตประจ าวัน
ได้ผ่านเครือข่ายอินเทอร์เน็ต ที่เช่ือมโยงทุกส่ิงเข้าด้วยกัน การท าธุรกรรมหรือกิจวัตรประจ าวันผ่าน
อินเทอร์เน็ต การฝากข้อมูลหรือบันทึกข้อมูลส่วนตัวไว้บนฐานข้อมูลอินเทอร์เน็ตมีมากข้ึน  

Fin Techหรือ Financial Technology เป็นการน าประโยชน์จากเทคโนโลยีใหม่ๆ มาผสมผสานเข้า
กับธุรกิจการเงิน มีการใช้เงินในลักษณะพันธบัตรและเหรียญน้อยลง การใช้แอพพลิเค ชัน ในการท า 
Transaction จะได้รับความนิยมมากข้ึนเรื่อยๆ แนวโน้มธุรกิจ Fin Tech Startup ตัวอย่างเช่น แอพพลิเคชัน
ในการเทรดหุ้น การซ้ือ-ขายกองทุน การกู้เงิน และ Crowd fundingจะเติบโตมากข้ึน การที่รัฐบาลประเทศ
ไทยมุ่งเน้นนโยบายเศรษฐกิจดิจิตอล (Digital Economy) ย่อมเป็นการส่งเสริมให้เกิดธุรกิจ Fin Tech 
Startup เพิ่มมากข้ึน 

ในส่วนของบิทคอยน์ (Bitcoin) และบล็อกเชน (Blockchain) ถือเป็นอีกหน่ึงในเทคโนโลยีที่เก่ียวกับ
ทางด้านการเงินที่ก าลังแพรห่ลายอยู่ในหลายประเทศ ซ่ึงทั้งบรรดา Tech Startup หรือธนาคารต่างๆ ได้หัน
มาศึกษาและพัฒนาบล็อกเชนกันอย่างจริงจังเพื่อก้าวให้ทันกับเทคโนโลยีและพฤติกรรมของผู้บริโภคในยุ ค
ปัจจุบันที่นิยมซ้ือ-ขายหรือท าธุรกรรมผ่านช่องทางออนไลน์กันมากข้ึน Blockchain เป็นเทคโนโลยีที่มีผลต่อ
ระบบการเงินระหว่างประเทศอย่างมาก เพราะนอกจาก Blockchain จะให้ก าเนิดสกุลเงินดิจิทัล เช่น บิท
คอยน์ (Bitcoin) แล้ว หลายฝ่ายยังเช่ือว่ า Blockchain ยังมีประ โยชน์ในด้านอ่ืนๆ อีกมากมาย ทั้ง น้ี 
Blockchain คือ เทคโนโลยีที่ใช้ในการบันทึกข้อมูลการท าธุรกรรมทางการเงินของบิทคอยน์ ซ่ึงผู้ใช้งาน
สามารถใช้ซ้ือสินค้าหรือบริการออนไลน์ได้โดยตรง สะดวก รวดเร็ว และมีค่าธรรมเนียมที่ถูกกว่าการท า
ธุรกรรมผ่านทางธนาคาร โดยศักยภาพของ Blockchain ยังสามารถถูกพัฒนาต่อยอดเพื่อเพิ่มประสิทธิภาพ
การท าธุรกรรมการช าระราคาและส่งมอบหลักทรัพย์ (Clearing and settlement) และการช าระเงินข้ามแดน 
(Cross-border payments) ให้มีความรวดเร็ว โปร่งใสได้อีกด้วยนอกจากการตอบโจทย์เรื่องความสะดวกและ
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รวดเร็วแล้ว ค่าธรรมเนียมของ Blockchain ยังต่ ากว่าบัตรเครดิต เพราะไม่มีตวักลางอย่างสถาบันการเงินหรือ
ธนาคารในการท าธุรกรรม ยกตัวอย่าง  ค่าธรรมเนียมที่จะต้องเสียในการช าระสินค้าด้วยบัตรเครดิต โดยปกติ
จะอยู่ที่ประมาณร้อยละ2-4 แต่การช าระสินค้าผ่านบทิคอยน์จะเสียค่าธรรมเนียมที่ไม่ถึงร้อยละ 1 ซ่ึงนับว่าถูก
กว่ามากหลายเท่าตัว 

ธนาคารแห่งประเทศไทยมีนโยบายในการลดการใช้เงินสดอย่างต่อเน่ือง ซ่ึงในปัจจุบันประเทศไทยมี
การใช้เงินสดอยู่ถึง 97 เปอร์เซ็นต์ เมื่อเทียบกับประเทศในภูมิภาคเดียวกัน เช่น มาเลเซีย ใช้เงินสดอยู่ 92.5 
เปอร์เซ็นต์ สิงคโปร์ 65.2 เปอร์เซ็นต์ ซ่ึงถือว่าต่ ากว่ามากนโยบายภาครัฐปัจจุบัน เน้นลดการใช้เงินสด โดย
สนับสนุนให้ใช้บัตรเดบิตในการช าระเงินแทน อย่างไรก็ตาม การขยายตัวยังมีอยู่อย่างจ ากัด เพราะประเทศ
ไทยมีจ านวนบัตรเดบิต/เครดิต 0.75 บัตร/คน ในขณะที่มาเลเซียมีอยู่ 1.50 บัตร/คน หรือสิงคโปร์มีจ านวน 
3.75 บัตร/คน 

ส าหรับประเทศไทย แม้ว่าเทคโนโลยี Blockchain จะยังอยู่ในช่วงเริ่มต้น แต่เริ่มเห็นสัญญาณการ
ตื่นตัวจากหลายๆ บริษัททั้งที่อยู่และไม่ได้อยู่ในอุตสาหกรรมทางการเงิน ต่างให้ความส าคัญและเข้าไป
สนับสนุนทางการเงินหรือพัฒนานวัตกรรมต่างๆ ร่วมกับบริษัท Startup มากข้ึน นอกจากน้ี หน่วยงานก ากับ
ดูแลอุตสาหกรรมทางการเงิน อาทิ ธนาคารแห่งประเทศไทย (ธปท.) ส านักงานคณะกรรมการก ากับหลักทรพัย์
และตลาดหลักทรัพย์ (ก.ล.ต.) และ ส านักงานคณะกรรมการก ากับและส่งเสริมการประกอบธุรกิจประกันภัย 
(คปภ.) ก็เริ่มตื่นตัวในการออกกฎระเบียบหรือเกณฑ์การควบคุมและคุ้มครองผู้บริโภคและผู้ลงทุนเช่นกันทั้งน้ี 
จากข้อมูลของธนาคารแห่งประเทศไทยระบุว่า ธปท. ได้ขานรับและเล็งเห็นถึงผลกระทบที่คาดว่าจะเกิดข้ึน
จากกระแส FinTech ด้วยการริเริ่มการวางมาตรการป้องกันความเส่ียงและระบุไว้ในแผนการด าเนินนโยบาย 
ธปท. ตั้งแต่ปี 2559 
  

FinTech สามารถจ าแนกพัฒนาการออกเป็น 8 ทิศทาง คือ 
1. การให้ความรู้ผู้บริโภค (Smarter financial decisions) 
2. การให้ความช่วยเหลือด้านการปฏิบัติตามกฎระเบียบ (Compliance assistance) 
3. การยกระดับประสบการณซ้ื์อของออนไลน์ (Online shopping experience) 
4. การเพิ่มทางเลือกใหม่ในการจับจา่ยใช้สอย (Payment options) 
5. การน าเสนอช่องทางกู้ยืมเงินแบบใหม ่(New avenues for loans) 
6. การช าระเงินและเรียกเก็บเงินรวดเร็ว (Speed payments and collections) 
7. การคุ้มครองทรพัย์สินจากภัยฉ้อโกง (Asset protection) 
8. ส่งเสริมการลงทุน (Investment) 

ธนาคารและองค์กรต่างๆ ยังคงลงทุนในเทคโนโลยีใหม่ๆ เพื่อตอบรับความท้าทายด้านการเงิน 
Statista คาดการณ์ว่า นักลงทุนจะลงเม็ดเงินเกือบ 2 หมื่นล้านเหรียญในปี 2017 เฉพาะในแถบอเมริกาเหนือ
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เท่าน้ัน ย่ิงไปกว่าน้ันบริษัทต่างๆ จะให้ความช่วยเหลือแก่ผู้ประกอบการทั่วโลกเช่นกัน เจ้าของธุรกิจขนาดเล็ก 
ผู้บริโภค และชุมชนการลงทุนจะสามารถบรรลุเป้าหมายได้อย่างมีประสิทธิภาพมากข้ึน ท าการตัดสินใจทาง
การเงินได้อย่างถูกต้องแม่นย าข้ึน ตลอดจนปรับการท างานขององค์กรได้อย่างเหมาะสม 

จากที่กล่าวมาข้างต้น ท าให้เห็นว่า FinTech จะเข้ามามีบทบาทต่อการเปล่ียนแปลงโครงสร้างของ
ระบบสถาบันการเงินไทยธนาคารพาณิชย์ไทยและเช่ือว่าภายในอีก 1-2 ปีน้ี FinTech จะขยายไปในธุรกิจ
หลักทรัพย์ กองทุน ประกันชีวิต ตลอดจนสหกรณ์โดยเฉพาะสหกรณ์ที่เก่ียวข้องโดยตรงด้านธุรกรรมการเงิน 
ได้แก่ สหกรณ์ออมทรัพย์และสหกรณ์เครดิตยูเน่ียน ที่ต้องมีการปรับตัวตามเทคโนโลยีต่างๆ ที่เปล่ียนแปลง
อย่างรวดเร็ว ซ่ึงผู้ประกอบการต้องเตรียมความพร้อมล่วงหน้า แต่อย่างไรก็ดี การเปล่ียนแปลงทั้งหมดน้ี ล้วน
ส่งผลดีต่อผู้บริโภคและสมาชิกในที่สุด เพราะได้รับบริการที่รวดเร็ว สะดวกสบาย และค่าใช้จ่ายในการท า
ธุรกรรมที่ถูกลงการปรับตัวในเชิงองค์กรเพื่อตอบสนองระลอกคล่ืนกระแสการเปล่ียนแปลงเหล่าน้ีอย่างเป็น
ระบบและมีประสิทธิภาพ จ าเป็นต้องอาศัยกระบวนการมองอนาคต (Foresight) และ การวางแผนเชิงกลยุทธ์ 
(Strategic planning) เพื่อให้องค์กรสามารถก าหนดทิศทางเป้าหมายและบ่งช้ีแนวทางการด าเนินงาน ให้มี
ความเก่ียวเน่ืองกับกลุ่มเป้าหมายขององค์กรที่ไม่หยุดน่ิง (Relevant) ค านึงถึงความเป็นไปได้ในอนาคตในการ
วางแผน (Future-proof) เสริมสร้างความย่ังยืน (Sustainable) และครอบคลุมเงื่อนเวลาในระยะยาว (Long-
term) 
 จากการวิเคราะห์สภาพแวดล้อมตา่งๆ ที่เก่ียวข้องกับการด าเนินการของ ชสอ. ด้วยกรอบการเคราะห ์
PESTท าให้ทราบประเด็นตา่งๆ ที่ส่งผลซ่ึงจากประเด็นการวิเคราะหท์ีไ่ดจ้ะน าไปใช้ในการวิเคราะหถึ์งปัจจยัทิศ

ทางการด าเนินงานของ ชสอ. ในบทต่อไป 
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บทที่ 4 
ทิศทางการเปลี่ยนแปลงของปัจจัยที่ส่งผลต่อ ชสอ. 

 

จากการวิเคราะห์สถานภาพแวดล้อมที่ส่งผลกระทบต่อการด าเนินกิจการของ ชสอ. ท าให้สามารถ
สรุปได้ถึงทิศทางการเปล่ียนแปลงของปัจจัยแวดล้อม ซ่ึงแนวโน้มของสถานภาพแวดล้อมต่างๆ น้ี มีทั้งที่ส่งผล
ตอ่การเติบโตและการด าเนินธุรกิจของ ชสอ. และสถานภาพแวดล้อมที่เป็นอุปสรรคต่อการด าเนินธุรกิจของ 
ชสอ. ซ่ึงเป็นปัจจัยที่ ชสอ. ควรให้ความส าคญัและตดิตามการเปล่ียนแปลงของปจัจัยเหล่าน้ี เน่ืองจากจะส่งผล
ต่อการด าเนินธุรกิจของ ชสอ. อย่างมาก โดยแนวโน้มการเปล่ียนแปลงของสภาพแวดล้อมที่ส าคัญ ได้แก่ 
 

4.1 นวัตกรรมทางเทคโนโลยี 
จากการพัฒนาอย่างต่อเน่ืองของการน าเทคโนโลยีด้านต่างๆ โดยเฉพาะเทคโนโลยีการส่ือสารและ

อุปกรณ์สารสนเทศต่างๆ ซ่ึงเอ้ืออ านวยต่อการปฏิบัติงานของส านักงานต่างๆ ตลอดจนสามารถพัฒนาช่อง
ทางการติดต่อส่ือสารกับหน่วยงานอ่ืนๆ ที่เก่ียวข้อง รวมทั้งการติดต่อส่ือสารกับลูกค้า หรื อก็คือสหกรณ์
สมาชิกน่ันเอง ดังน้ัน ในส่วนของเทคโนโลยีระบบสารสนเทศน้ีหากมีการพัฒนาระบบโดยให้สามารถเช่ือมโยง
การท างานของทุกภาคส่วนในองค์กรได้แล้ว จะส่งผลต่อประสิทธิภาพการท างานของทั้งองค์กร ไม่ว่าจะเป็น
ระบบการจัดการภายใน ทั้งด้านงานบุคลากร งานบัญชีการเงิน งานบริหารจัดการ งานสนับสนุนการบริการ
สมาชิก อีกทั้งยังสามารถเช่ือมโยงกับการจัดการในหน่วยงานอ่ืนๆ ที่เก่ียวข้องทั้งในส่วนของสหกรณ์สมาชิก
และผู้จ าหน่ายวัตถุดิบหรือพันธมิตรอ่ืนๆ  

และด้วยผลจากการพัฒนาของเทคโนโลยีโดยเฉพาะในด้านการส่ือสารน้ี นอกจากจะส่งผลโดยตรงต่อ
องค์กร ชสอ. แล้ว ผลกระทบในอีกด้านที่ ชสอ. ต้องติดตามเช่นกัน ได้แก่ ผลต่อรูปแบบการด ารงชีวิต การใช้
ชีวิตประจ าวันของสมาชิกของสหกรณ์ ทั้งน้ี เน่ืองจากการเข้าถึงส่ือและข้อมูลข่าวสารต่างๆ ที่รวดเร็วและ
จ านวนมากของสมาชิกสหกรณ์น้ันสามารถส่งผลได้ทั้งในทางที่ดีซ่ึงได้แก่ การที่สมาชิกสหกรณ์สามารถเข้าถึง
ข้อมูล ข่าวสาร ความรู้ต่างๆ และน ามาพัฒนาตนเองได้ง่ายข้ึน หรือใช้เป็นช่องทางในการด าเนินธุรกิจ เพิ่ม
รายได้ พัฒนาคุณภาพชีวิต ตลอดจนสร้างความมั่นคงใหกั้บตนเองและครอบครวั อย่างไรก็ตาม ในทางกลับกัน 
การใช้เทคโนโลยีการส่ือสารอย่างไม่ถูกทาง อาจน ามาซ่ึงผลเสียต่อการด ารงชีวิตของสมาชิกสหกรณเ์ช่นกัน ดัง
ตัวอย่างเช่น การเกิดกระแสบริโภคนิยมโดยขาดสติในการพิจารณาการใช้เวลาไปอย่างไม่เหมาะสมโดย
เสียเวลากับการใช้อินเตอร์เน็ตมากเกินไป เป็นต้น ซ่ึงในผลที่เกิดข้ึนกับสมาชิกสหกรณ์ ย่อมส่งผลกระทบ
ทางอ้อมต่อสถานภาพการด าเนินกิจการของสหกรณ์สมาชิก ซ่ึง ชสอ. ควรให้ความส าคัญกับการติดตาม
สภาพแวดล้อมด้านสังคมและผลต่อตัวสหกรณ์สมาชิกในพื้นที่ต่างๆ ว่ามีได้รับผลกระทบอย่างไรหรือไม่ เพื่อ
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จัดเตรียมแนวทางในการให้บริการสมาชิกและเข้าถึงการจัดสวัสดิการและบริการที่เหมาะสมกับสหกรณ์
สมาชิกในแต่ละพื้นที่ 

นอกจากน้ี การเปล่ียนแปลงของนโยบายทางการเงินดังที่ได้กล่าวแล้วในบทที่ 3 น้ันมีความส าคัญมาก 
ไม่ว่าจะเป็นการเกิดข้ึนของนวัตกรรมทางการเงินรูปแบบต่างๆ เช่น การท าธุรกรรมทางการเงินออนไลน์ 
Blockchain Bitcoin ล้วนแต่ส่งผลต่อรูปแบบการท าธุรกรรมทางการเงินในอนาคตที่จะเปล่ียนไปอย่างส้ินเชิง 
ในส่วนของ ชสอ. ที่มีรูปแบบกิจกรรมที่ให้บริการสหกรณ์สมาชิกใกล้เคียงกับสถาบันการเงิน จึงไม่อาจ
หลีกเล่ียงผลกระทบจากการเปล่ียนแปลงของนวัตกรรมการเงินเหล่าน้ีได้ถึงแม้การเปล่ียนแปลงดังกล่าวยัง
ไม่ได้ส่งผลต่อ ชสอ. โดยตรงในช่วงเริ่มต้นและน่าจะต้องใช้เวลาอีกระยะหน่ึงกว่าที่กลุ่มผู้ใช้บริการ หรือ
สหกรณ์สมาชิกจะยอมรับหรือสามารถเข้าถึงนวัตกรรมทางการเงินดังกล่าว แต่ ชสอ. ไม่อาจจะมองข้ามหรือ
ละเลยการเปล่ียนแปลงของเทคโนโลยีเหล่าน้ีเน่ืองจากการเตรียมการความพร้อมในเทคโนโลยีดังกล่าวต้อง
อาศัยทั้งในส่วนของการลงทุน บุคลากร ระยะเวลา และการจัดการทรัพยากรด้านอ่ืนๆ เพื่อรองรับการปรับ
องค์กรเข้าสู่นวัตกรรมทางการเงินน้ีที่ในท้ายที่สุดจะกระทบต่อความต้องการของผู้ ใช้บริการหรือสหกรณ์
สมาชิกที่จะมีความต้องการเกิดข้ึนต่อเทคโนโลยีทางการเงินรูปแบบต่างๆ ซ่ึงการน านวัตกรรมทางการเงินเข้า
มาปรับใช้ในองค์กรน้ันจ าเป็นที่จะต้องใช้เวลาในการด าเนินการและเงินลงทุนสูง แต่การปรับตัวเข้าสู่
เทคโนโลยีทางการเงินจะน ามาซ่ึงผลดีต่อ ชสอ. ในหลายๆ ด้าน เช่น การลดต้นทุนจากการท าธุรกรรม การ
อ านวยความสะดวกให้กับสหกรณ์สมาชิก  การเพิ่มช่องทางในการลงทุนเพื่อสร้างความมั่นคงให้กับ ชสอ. 
ตลอดจนการสร้างความโปร่งใสตรวจสอบได้ในการท าธุรกรรมต่างๆ  
 

4.2 การผลักดันการเติบโตทางเศรษฐกจิและสงัคมอย่างย่ังยืนและการเติบโตของธรุกจิเชิงสงัคม 

เป้าหมายการพัฒนาที่ ย่ังยืนของส านักงานสหประชาชาติ 15 ปีที่ก าหนดข้ึนในปี 2558 ที่ผ่านมา 
แผนพัฒนาเศรษฐกิจและสังคมแห่งชาติฉบับที่ 12 และแผนพัฒนาสหกรณ์ฉบับที่ 3 ต่างมีแนวโน้มในการ
พัฒนาเน้นเชิงสังคมที่สอดคล้องเป็นไปในทิศทางเดียวกัน ได้แก่ การสร้างคุณภาพชีวิต สภาพความเป็นอยู่ 
และพัฒนาคุณภาพการศึกษาที่ดีให้กับสังคม ลดความเหล่ีอมล้ าของสังคม เพิ่มการกระจายรายได้ เพื่อลด
ความยากจน โดยนอกจากเป้าหมายที่ได้มีการก าหนดข้ึนโดยหน่วยงานภาครัฐและหน่วยงานที่เก่ียวข้องกับ
ด้านนโยบายแล้ว จะเห็นได้ว่าแนวคิดที่เก่ียวกับการด าเนินธุรกิจเชิงสังคมมีการเติบโตข้ึนในหลายประเทศ ซ่ึง
เป็นการมองการเติบโตของธุรกิจอย่างย่ังยืนโดยหันมาให้ความส าคัญกับสังคมแวดล้อม โดยไม่ได้ให้
ความส าคัญกับก าไรของธุรกิจในระยะส้ันเพียงอย่างเดียวแตเ่ป็นการสรา้งใหสั้งคมเตบิโตไปพร้อมกับธุรกิจเพื่อ
สามารถสร้างก าไรไดใ้นระยะยาว ในฐานะของสหกรณ์ ซ่ึงเป็นองค์กรที่ด าเนินธุรกิจโดยไม่ได้ค านึงถึงผลก าไร
เป็นหลัก แต่เป็นการรวมตัวกันเพื่อสร้างธุรกิจที่เป็นประโยชน์และช่วยเหลือคนที่ประสบปัญหาในลักษณะ
เดียวกัน ซ่ึงเป็นไปตามแนวทางของเป้าหมายการพัฒนาที่ ย่ังยืนและรูปแบบการท าธุรกิจเชิงสังคมอยู่แล้ว 
ดังน้ัน ในช่วงระยะเวลาน้ีจึงเป็นโอกาสที่ดีต่อขบวนการสหกรณ์ที่จะสามารถด าเนินกิจการโดยได้รับการ
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สนับสนุนและขยายการด าเนินการของขบวนการเพื่อสร้างสังคมใหเ้ป็นไปตามเป้าหมายการพัฒนาทีย่ั่งยืนและ
แผนพัฒนาประเทศในด้านต่างๆ ได้ 

 

4.3 การด าเนินธุรกจิที่โปรง่ใสมีธรรมาภิบาล 
จากกรณีการทุจริตและปัญหาของสหกรณ์ออมทรัพย์ และสหกรณ์เครดิตยูเน่ียนตั้งแต่ปี 2556 

เหตุการณ์ที่เกิดข้ึนดังกล่าว เป็นบทเรียนส าคัญและสร้างกระแสการตื่นตัวต่อการด าเนินธุรกิจสหกรณ์อย่างมี
ธรรมาภิบาลโปร่งใส ตรวจสอบได้หน่วยงานที่ท าหน้าที่ก ากับดูแลสหกรณ์ในทุกระดับช้ันมีการให้ความส าคัญ
กับระบบการก ากับดูแลและตรวจสอบอันเป็นที่มาของการพิจารณาถึงการย้ายสังกัดที่ควบคุมการด าเนินการ
ของสหกรณ์ที่เก่ียวข้องกับสหกรณ์ทางการเงินจากกระทรวงเกษตรและสหกรณ์ไปยังกระทรวงคลัง เพื่อ
คาดหวังการก ากับดูแลทีด่ีข้ึน อย่างไรก็ตาม การด าเนินการในประเด็นน้ียังไม่ได้ข้อสรุปที่แน่ชัดว่าหน่วยงานที่
ควบคุมดูแลสหกรณอ์อมทรัพย์และสหกรณเ์ครดติยูเน่ียนจะเป็นหน่วยงานใด แต่ประเด็นดังกล่าวก็ได้สะท้อน
ให้เห็นถึงการต้องการควบคุมดูแลให้สหกรณ์มีการด าเนินธุรกิจที่โปร่งใสมีธรรมาภิบาล ดังน้ัน ชสอ.ในฐานะ
หน่วยงานที่เป็นศูนย์กลางในการควบคุมดูและให้บริการกับขบวนการสหกรณ์ออมทรัพย์จึงควรต้องให้
ความส าคัญกับการสร้างและควบคุมให้ขบวนการสหกรณ์ออมทรัพย์สามารถด าเนินการภายใต้กรอบ 
ธรรมาภิบาล เพื่อสร้างความน่าเช่ือถือให้กับขบวนการสหกรณ์โดยเฉพาะ ขบวนการสหกรณ์ออมทรัพย์ทั้ง
ระบบ ซ่ึง ชสอ. สามารถใช้โอกาสน้ีในการเป็นหน่วยงานหลักในการด าเนินการส่งเสริมด้านธรรมาภิบาล 
เพื่อให้เกิดการด าเนินการที่เป็นรูปธรรมข้ึนโดยเร็ว   

 

4.4 ความผันผวนของสภาวะเศรษฐกิจโลก 

สภาวะเศรษฐกิจไทยและทั่วโลกในช่วงที่ผ่านมามีความอ่อนไหวมาก จากการได้รับผลกระทบจาก
หลายๆ ปัจจัยที่เช่ือมโยงกันทั่วโลก ไม่ว่าจะเป็นปัญหาเศรษฐกิจของแต่ละภูมิภาคทัว่โลกที่ส่งผลกระทบตอ่กัน
และกัน ปัญหาการก่อการร้ายในบางภูมิภาคที่ยังคงมีความรุนแรงอยู่ และปัญหาด้านความขาดแคลนของ
ทรัพยากรและพลังงานที่ส่งผลต่อต้นทุนการผลิตสินค้าและบริการทั่วโลก ตลอดจนปัญหาความไม่สมดุลของ
อุปสงค์และอุปทานในสินค้าตา่งๆ อันเน่ืองมาจากภัยพิบัติและภัยธรรมชาตติ่างๆ ซ่ีงจากสภาวะเศรษฐกิจที่ผัน
ผวนท าให้การเติบโตของเศรษฐกิจในหลายภูมิภาคโดยเฉพาะเศรษฐกิจไทยมีการเติบโตอยู่ในระดบัต่ า มีระดับ
อัตราดอกเบี้ยเงินฝากอยู่ในระดับต่ ามากส่งผลต่อทางเลือกของการออมและการลงทุนของคนในประเทศ ซ่ึง
สวนทางกับอัตราดอกเบี้ยเงินกู้ซ่ึงเป็นต้นทุนทางธุรกรรมของประชาชนและผู้ลงทุนที่ขยับตัวสูงข้ึน 

จากสถานการณ์เศรษฐกิจดังกล่าวที่ยังคงมีแนวโน้มคงอยู่ต่อไปส่งผลต่อการด าเนินการของ ชสอ. ที่
เป็นทั้งปัจจัยที่เอ้ือต่อการด าเนินธุรกิจอันเน่ืองมาจากการที่ขบวนการสหกรณ์จะเป็นทางเลือกในการลงทุน
ของประชาชนมากข้ึน ท าให้มีเงินหมุนเวียนไหลเข้ามาในขบวนการสหกรณอ์อมทรพัย์ไดม้ากข้ึน อย่างไรก็ตาม 
การที่มีเม็ดเงินไหลเข้าสู่ขบวนการมากข้ึนน้ีอาจเป็นปัจจัยลบต่อ ชสอ. เช่นกัน เน่ืองจากเม็ดเงินที่ไหลเข้ามา
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จ านวนมากจะส่งผลต่อต้นทุนการด าเนินการของ ชสอ. ดังน้ัน จากแนวโน้มของสภาพแวดล้อมด้านเศรษฐกิจ
เช่นน้ี ชสอ.จึงต้องให้ความส าคญัและประเมินผลที่จะเกิดข้ึนกับองค์กร โดยเฉพาะการประเมินความเส่ียงทาง
การเงินอย่างสม่ าเสมอเพื่อไม่ให้เกิดปัญหาข้ึนกับการด าเนินธุรกิจของ ชสอ. 
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บทที่ 5 
ข้อสรุปจากการสัมภาษณ์ผู้บริหารและเจ้าหน้าที่ ชสอ. 

 

5.1 กลยุทธ์ขององค์กร (Strategy) 
ในปัจจุบัน ชสอ. ได้จัดท าแผนกลยุทธ์มาถึงฉบับที่ 5 คือปี 2560 -2564 โดยในวันที่ 21 ธันวาคม 

2561 ที่ผ่านมามีการทบทวนแผนกลยุทธ์และมีการวิเคราะห์ SWOT ใหม่ โดยผู้ที่เก่ียวข้องในการจัดท าแผน 
ได้มีการตั้งคณะท างานข้ึนมาเพื่อทบทวนท าแผนกลยุทธ์ฉบับที่ 5 คณะท างานได้มาศึกษาวิเคราะห์ SWOT มี
การแบ่งกลุ่มในส่วนของผู้บริหารทั้งหมดและฝ่ายจัดการทั้งหมดใน ชสอ. มีส่วนร่วมทั้งหมด เมื่อวิเคราะห์ 
SWOT เสร็จจึงน าเสนอต่อคณะกรรมการเพื่อน าผลที่ได้ไปท าประชาพิจารณ์ต่อไปโดยเชิญหน่วยงานที่
เก่ียวข้องเช่นกรมส่งเสริมสหกรณ์ สหกรณ์จังหวัดนนทบุรีมาเข้าร่วมประชาพิจารณ์ ในการจัดท าแผนกลยุทธ์
ฉบับน้ี หลังจากน้ันน าข้อคิดเห็นที่ได้มาปรับแผนเพื่อน าเสนอคณะกรรมการวางแผนและด าเนินการจัดท าให้
ได้มาเป็นแผนในปัจจุบันซ่ึงผลการวิเคราะห์ออกมาแล้วอยู่ในระหว่างที่รอการน า SWOT ส่วนน้ีไปวิเคราะห์
เพื่อปรับแผนกลยุทธ์ต่อไป ซ่ึงพบว่าในส่วนของแผนไม่มีการปรับเปล่ียนจากแผนเดิมมากนัก  

การปรับแผนกลยุทธ์จะท าทุก 6 เดือนโดยนโยบายหลักๆจะมาจากคณะกรรมการและกองแผนในการ
จัดท าแผนกลยุทธ์ให้ถึงเป้าหมายขององค์กรที่วางไว้ และนโยบายส่วนมากของคณะกรรมการจะมาจากฝ่าย
ต่างๆใน ชสอ. เพื่อเสนอคณะกรรมการที่รับผิดชอบโดยมีก าหนดการแล้วเสร็จในส้ินเดือนเดือนเมษายนน้ีส่วน
ประเด็นที่ปรับเปล่ียนมากที่สุดผู้ปฏิบัติงานมองว่าเป็นเรื่องของการให้บริการสมาชิกให้ทั่วถึงมากย่ิงข้ึนจะเน้น
ด้าน IT มากข้ึนให้เทียบเคียงกับสถาบันการเงินอ่ืนๆ สร้างโปรแกรมส่งข้อมูลให้สะดวกและครอบคลุมไปถึง
สมาชิกด้วย 

ข้อสังเกต ฝ่ายบริหาร และฝ่ายจัดการมีความเห็นต่อการด าเนินกลยุทธ์หรือทิศทางองค์กรที่แตกต่าง
กัน วิสัยทัศน์ผู้บริหารมีความหลากหลาย มองคนละมุม 

 

5.2 โครงสร้างขององค์กร (Structure) 
ในส่วนของโครงสร้างคณะกรรมการด าเนินการซ่ึงปัจจุบันมี 15 คน แต่จะมีการปรับเปล่ียนเป็น 17 

คน โดยมาจากตัวแทนสมาชิกทั้ง 8 เขตตามภูมิภาคต่างๆ และจากสมาชิกในสาขาอาชีพต่างๆกัน เพื่อให้ได้

กรรมการที่มีความรู้ในหลากหลายสาขาอาชีพซ่ึงจะท าให้ทิศทางของบริหารดีข้ึนโดยทั้งเป็นการกระจาย ให้
อ านาจไปทั่วประเทศ และการกระจายไปทุกสาขาวิชาชีพก็จะเป็นประโยชน์ต่อองค์กรในส่วนของกรรมการ

ไม่ให้มันกระจุกอยู่ที่ใดที่หน่ึงเพราะว่าเราคิดว่าชุมนุมฯเป็นของสมาชิก และสมาชิกเป็นของชุมนุมฯ 
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ในส่วนของฝ่ายจัดการ จะมีผู้จัดการใหญ่ รองผู้จัดการใหญ่  2 ต าแหน่งในโครงสร้างใหม่มีการปรับ
เป็น 3 ต าแหน่ง ในส่วนของฝ่ายจัดการที่มีการจัดโครงสร้างใหม่ ตั้งแต่ 1 มิถุนายน จะมีรองผู้จัดการใหญ่

ทั้งส้ิน 4 กลุ่มงานโดยจะมีทั้งหมด 13 ฝ่าย รองผู้จัดการแต่ละท่านดูแล 3 - 4 ฝ่าย ซ่ึงสามารถเป็นต้นแบบของ

สหกรณ์ทั่วประเทศ  

อย่างไรก็ตาม จากโครงสร้างองค์กรของ ชสอ. ในปัจจุบัน พบปัญหาขาดความต่อเน่ืองของนโยบาย
เมื่อมีการเปล่ียนแปลงผู้บริหารแต่ละชุดลักษณะการด าเนินงานของ ชสอ. ที่มีการเปล่ียนแปลงตามกลุ่มของ
บริหารตลอดซ่ึงต่างจากบริษัทเอกชน จึงเป็นปัญหาในการท างานนอกแผนไม่ตามแผนที่วางไว้ โดยมีงาน
รับผิดชอบเพิ่มเข้ามา จึงเป็นส่วนท าให้เกิดปัญหานอกจากน้ียังมีบางมุมมองที่พบปัญหาการท างานที่ซ้ าซ้อน
ของเจ้าหน้าที่ เน่ืองจากมีการจัดแบ่งฝ่ายมากกว่าลักษณะงานของ ชสอ. ซ่ึงส่วนหน่ึงเป็นผลจากการที่แตกฝ่าย
มากข้ึนมาเรื่อยๆ เพื่อรับงานใหม่ แต่การจะยุบแผนกเดิมท าได้ยาก  
 

5.3 สมาชิกในองค์กร (Staff) 

กลุ่มคณะกรรมการมีความทุ่มเทจริงใจจริงจัง เน้นการให้ความช่วยเหลือสหกรณ์สมาชิกเป็นส าคัญ 
และจะมีส่วนที่มีความคดิเห็นขัดแย้งในการช่วยเหลือสมาชิก ให้เน้นการท าใหง้านใหม่ๆ และมองข้ามสมาชิกที่

มีปัญหาซ้ าๆ เห็นว่าการช่วยเหลือซ้ าเดิมจะไม่ท าให้เกิดประโยชน์ข้ึน โดยยกตัวอย่างกรณีการช่วยเหลือ

สหกรณ์ที่มีปัญหา ชสอ. ต้องช่วยเหลือ อย่าคิดว่าหากช่วยไปแล้วก็ไม่เกิดประโยชน์เพราะปัญหาน้ันมากเกิน

กว่าที่จะช่วยเหลือได้ 

ด้านการปฏิบัติงานของเจ้าหน้าที่ พบว่ามีปัญหาเรื่องวิสัยทัศน์ไม่กว้างไกลการปฏิบัติงานแบบเดิมๆ 

ไม่สร้างให้เกิดการพัฒนาไมม่ีการเสนอแนวคิดใหม่ท าใหม ่และมีส่วนน้อยที่จะคิดใหม่ท าใหม่ได้เองและในกลุ่ม

เจ้าหน้าที่ผู้ปฏิบัติงานยังพบว่ามีบุคลากรบางส่วนที่ทุ่มเทจริงใจจริงจังและส่วนที่เคร่งในกฎระเบียบข้ันตอน

วิธีการส่งผลให้คณะกรรมการไม่กล้าตัดสินใจในการช่วยเหลือสมาชิกในกรณีที่สมาชิกมีปัญหา  

 

5.4 ระบบในการด าเนินงานขององคก์ร (System) 

ฝ่ายสินเช่ือจะพบปัญหาในเรื่องระบบยังไม่คล่องตัวของสินเช่ือในบางช่วง เช่นเงินระดมมาได้น้อย
ส่งผลให้สภาพคล่องน้อยก็จะปล่อยกู้ได้น้อยแต่บางช่วงก็มีเงินระดมมากก็ต้องรีบออกโปรโมช่ันมากเพื่อไม่ให้

กระทบต่อสภาพคล่องเพราะเก่ียวเน่ืองกับความน่าเช่ือถือแต่ในเรื่องของระบบการปล่อยกู้ให้แก่สมาชิกและ

การตรวจสอบข้อมูลที่มีภายในองค์กรมีความครบถ้วนสามารถเข้าถึงและตดัสินใจวิเคราะหก์ารปล่อยสินเช่ือให้
สมาชิกได้  



 

82 
 

ระบบการปล่อยกู้ใหส้มาชิกต้องจะพิจารณาข้อมูลของสมาชิกเป็นหลักและท าตามเกณฑ์ก าหนด ส่วน
เรื่องข้อมูลของสมาชิก จะพบปัญหาก็ต่อเมื่อระบบเช่ือมต่อข้อมูลไม่ส าเร็จหรือค้นหาข้อมูลสมาชิกยาก จาก

การที่สมาชิกส่งเอกสารข้อมูลไม่ครบถ้วนท าให้เกิดความล่าช้าได้ 

ระบบตรวจสอบตวัเงินมีความโปร่งใสเพราะไมไ่ดจ้ับตัวเงินและมีข้ันตอนที่เป็นระบบคอยควบคุมและ
ในส่วนงานฝ่ายอ่ืนๆก็ต้องท าตามระเบียบข้ันตอนอย่างเคร่งคัด มีการบันทึก เสนอ อนุมัติ จึงถือเป็นระบบที่

ค่อนข้างตรวจสอบได้และป้องกันการเกิดทุจริตในองค์กร มีการท าตามระเบียบข้ันตอนของทุกฝ่าย 

 

5.5 ลักษณะการท างานและการบรหิารงานของผู้บรหิารระดบัสูง (Style) 

การท างานในองค์กร ระหว่างผู้บังคับบัญชาและผู้ใต้บังคับบัญชา เป็นการท างานแบบเป็นกันเอง

รูปแบบการท างานแบบพี่น้องกัน อย่างไรก็ตามการท างานในรูปแบบน้ียังมีข้อเสียคือการควบคุมกันไม่ค่อยได้
แต่ยังคงมีวินัยในตัวบุคคลและลูกน้องยังคงให้เกียรติและท างานตามที่ได้รับมอบหมายได้ โดยจะมีวิธีส่ังการ

ลูกน้องที่ดี 

ในการท างานระหว่างฝ่ายมปีัญหากันบ้างแต่น้อยโดยส่วนใหญ่จะท างานเป็นทีมเป็นกลุ่มตอ้งท างานให้
บรรลุส าเร็จไปให้ได้ท าตามภารกิจช่วยเหลือกัน จะมองงานเป็นหลัก และจากการขยายตัวของสหกรณ์จึงท าให้

เจ้าหน้าที่มีงานเยอะข้ึน โดยที่แต่ละคนยังไม่ปล่อยงานเดิมของตนออก ท าให้งานทุกคนก็จะเพิ่มมากข้ึน  

นอกจากน้ีความไม่ต่อเน่ืองในการท างานและไม่เกิดงานใหม่ อาจเกิดจากการหมุนเวียนของคณะ
กรรมการฯ ในทุก 2 ปี เมื่อหมดวาระกรรมการใหม่ข้ึนมาก็จะเสนองานเดิมที่มีอยู่แล้วท าให้ผลงานไม่เกิดใหม่

และไม่มีการคิดใหม่ (ส่งผลให้เจ้าหน้าที่ผู้ปฏิบัติงานไม่มีความกระตือรือร้น) เป็นวงจรของปัญหางาน  

 

5.6 ความรู้ความสามารถขององค์กร (Skills) 
การปฏิบัติงานของเจ้าหน้าที่ พบว่ามีปญัหาเรื่องวิสัยทศัน์ไมก่ว้างไกลปฏิบัตงิานแบบเดมิๆ ไม่สร้างให้

เกิดการพัฒนาไม่มีการเสนอแนวคิดใหม่ท าใหมถึ่งไมด่ีก็ยังท าความพร้อมของเจ้าหน้าทีผู้่ปฏิบตัิงานพบว่ามีช่วง

ห่างของอายุของคนท างานประมาณ 10 ปี ระหว่างคนรุ่นใหม่และรุ่นเก่าเริ่มทยอยเกษียณ คนรุ่นกลางและรุ่น
ใหม่ข้ึนมาทดแทนรุ่นเก่าดังน้ัน ชสอ. ควรมีแผนรองรับข้ึนมาเพื่อพัฒนาคนกลุ่มกลางกับกลุ่มรุ่นใหม่โดยที่คน

รุ่นใหม่ต้องพร้อมจะรับถ่ายทอดงานจากรุ่นเก่า ซ่ึงรุ่นใหม่จะแตกต่างจากคนรุ่นเก่า มีเหตุผลกล้าพูดกล้าท า 

ในเรื่องทักษะความสามารถของผู้ปฏิบัติงาน แต่ละฝ่ายในระเบียบจะต้องมีการปรับเปล่ียนทุก 2 – 4 ป ี

จึงต้องฝึกฝนทุกครั้งในการปรับเปล่ียนโยกย้ายงบการใช้จ่ายด้านการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์เน้นด้านการลงทุน

ของพนักงานในเรื่องค่าใช้จ่ายของหลักสูตรเพื่อให้ผู้ปฏิบัติงานสามารถที่จะไปสอบความเช่ียวชาญเฉพาะด้าน 
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และใช้ในการอบรบให้แก่พนักงานโดยให้งบประมาณ 10,000 บาท/ปี/คนภายในประเทศ เพื่อให้เจ้าหน้าที่
ได้รับการพัฒนาอบรมการจ้างงานของ ชสอ. ในองค์กรเป็นเจ้าหน้าที่ประจ าทั้งหมดมีเงินเดือนและสวัสดิการ

ส่วนใหญ่โดยเฉล่ียอายุงานประมาณ 10 ปีโดยผู้จัดการฝ่ายส านักงานมีอายุงาน 37 ปีมีผู้เกษียนงานทุกปี ซ่ึง

เป็นผู้ที่ทรงคุณค่าจึงตอ้งมีวิธีการเก็บความรู้ของเจ้าหน้าที่ทีเ่กษียณโดยการจัดท าคู่มอืปฏิบัตงิานของแตล่ะฝ่าย
ไว้หรือมีการเชิญเป็นวิทยากร คณะท างาน ผู้ปฏิบัติงานเก่ากลับมาให้ความรู้พัฒนาองค์กร 
 

5.7 ค่านิยมร่วมกันของสมาชิกในองค์กร (Shared Values) 
แม้ว่า ชสอ. จะมีค่านิยมร่วม เช่นเดียวกับขบวนการสหกรณ์ แต่ค่านิยมกับวัฒนธรรมองค์กร ยังไม่มี

การก าหนดเป็นรูปธรรม แต่ก็มีความพยายามจะสร้างข้ึนโดยพัฒนาตามตัวอย่างจากองค์กรที่ประสบผลส าเร็จ

ว่ามีค่านิยม วัฒนธรรมองค์กรยังไงบ้าง และน ามาด าเนินการพิจารณาแนวทางการสร้างและ ถ่ายทอดเพื่อให้

เกิดค่านิยมข้ึนในองค์กรได้อย่างไร 

 

5.8 ด้านการเมืองและกฎหมาย – Politic  

รัฐบาลชุดปัจจุบันแม้จะเป็นรฐับาลที่มาจากการท ารฐัประหาร แต่ก็เปิดโอกาสให้ ชสอ. เข้าพบพูดคุย

ในเรื่องนโยบายกับภาครัฐได้ง่าย การออกกฎหมายของรัฐบาล เอ้ือประโยชน์ต่อสหกรณ์อยู่พอสมควรแต่

อย่างไรก็ตามในการบริหารงานของสหกรณ์ข้ึนอยู่ที่คนเป็นส าคัญ กฎหมายน้ันส่งผลดีต่อตัวสมาชิกแต่
เดือดร้อนต่อคณะกรรมการที่ใจไม่บริสุทธิ์ น้ันคือข้อดีต่อการออกกฎหมายใหม่ ผู้ที่ต่อต้านกฎหมายใหม่อาจ

เป็นเพราะขัดต่อผลประโยชน์ของตนเอง 

ในส่วนของกฎหมายสหกรณ์ที่ใช้อยู่น้ียังไม่ชัดเจนที่จะแบ่งการก ากับดูแลสหกรณ์ข้ันปฐมกับชุมนุม
สหกรณ์ถ้ายกระดับของชุมนุมสหกรณ์ต่างจากสหกรณ์ปฐม เรื่องต่างๆ ชุมนุมฯจะเป็นผู้น าได้หมดชุมนุมเป็น
หัวขบวนในทุกๆเรื่องที่อาจแก้ปัญหาได้หมด แต่วันน้ีชุมนุมก็คือสหกรณ์  ที่มีเงินทุนมากกว่าแค่น้ันเอง
นอกจากน้ีความไม่แตกต่างกันจึงท าใหส้หกรณข้ั์นปฐม บางแห่งมองว่าชุมนุมฯ เป็นคู่แข่งคู่ค้าไปด้วย ซ่ึงที่จริง
แล้วท ารวมกันไม่มาเป็นคู่แข่งคู่ค้ากัน ดังน้ันจะเป็นผลดีถ้ายกระดับชุมนุมให้มีความแตกต่าง ภายหลังการ
เลือกตั้งน่าจะส่งผลดตี่อสหกรณ์มากข้ึนกว่าเดิม เพราะเป็นรัฐบาลที่มาจากการเลือกตั้ง แล้วรัฐบาลอาจรับฟัง
ความคิดเห็นของสหกรณบ์้างต่างจากรัฐบาลที่มาจากการแต่งตัง้หรือจากการยึดเข้ามา อย่างไรก็ตามอาจข้ึนอยู่
กับระบบและตัวผู้น า 
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5.9 ด้านเศรษฐกิจ – Economic 
ด้านการเงิน พบว่ากฎหมายที่ก ากับ ชสอ. และสหกรณ์ข้ันปฐมเป็นกฎหมายฉบบัเดียวกัน ท าให้เกิดการ

แข่งขันระหว่าง ชสอ. กับสหกรณ์ข้ันปฐม เน่ืองจากกฎหมายไม่แตกต่างกัน ชสอ. ต้องเตรียมรับมือกับเรื่องของ

สถานการณ์ทางการเงินของสหกรณอ์อมทรัพย์ ซ่ึงคาดการณ์ว่าอีก 5 ถึง 10 ปีสหกรณ์เงินกู้กลายเป็นสหกรณ์
เงินเหลือ มีคนกู้น้อยลงเงินเหลือก็จะมากข้ึนรายได้ก็จะลดลงเพราะว่าดอกเบี้ยที่มาจากคนกู้น้อยลง ที่ผ่านมามี

การผลักดันให้เกิดการตั้งคณะลงทุน 1 ชุดใน คพช. เพื่อให้น าเงินเหลือไปลงทุนยอมเสียภาษีเพื่อให้เงินสะพัด 

เพราะสุดท้ายแล้วผลประโยชน์จะตกอยู่ที่สมาชิกน้ันเอง 
ในส่วนของผลกระทบจากการข้ึนดอกเบี้ยนโยบาย ถ้าเป็นสหกรณ์ขนาดใหญ่คงไม่มีปัญหาเรื่องดอกเบี้ย

แต่ว่าจะเป็นสหกรณ์ขนาดเล็กสหกรณ์ทีร่ายไดม้าจากสมาชิกเป็นส่วนใหญส่หกรณท์ี่มพีอร์ตของการลงทุนมันก็

ข้ึนอยู่กับว่าพอร์ตใหญ่กว่ากับสมาชิกอาจได้รับผลกระทบไม่มากนัก 
 

5.10 ด้านสังคม – Social 

ด้านสังคมและขบวนการสหกรณ์ พบว่าหน่วยงานก ากับดูแลที่เก่ียวข้องเช่นกรมส่งเสริมสหกรณ์ยังไม่
ปกป้องผลประโยชน์ของขบวนการสหกรณ์เท่าที่ควร มีการออกเกณฑ์ก ากับมากข้ึนท าให้สหกรณ์ท างานยาก

มากข้ึน จากกรณีเรื่องของสหกรณ์เครดิตยูเน่ียนคลองจั่น ซ่ึงในส่วนของเกณฑ์ก ากับสหกรณ์ได้ออกมาแล้ว

บางส่วน แต่ส่วน ชสอ. ยังไม่ได้ออก เพราะคณะท างานอยู่ในระหว่างศึกษางานและจึงจะเชิญ ชสอ. เข้าร่วม

ประชุมกับหน่วยงานที่เก่ียวข้อง ส่วนหน่ึงจะเป็นธนาคารแห่งประเทศไทย ส านักงานเศรษฐกิจต่างๆ เป็นต้น
นอกจากน้ีเรื่องของข่าวในสังคมที่เป็นข่าวด้านลบส่งผลต่อภาพลักษณ์ของขบวนการสหกรณ์ 

สหกรณ์ที่เป็นสมาชิกบางส่วนยังไม่ได้ตระหนักถึงความส าคัญของการเป็นสมาชิก ชสอ. ด้านสหกรณ์

สมาชิกและผู้ใช้บริการ พบว่าสหกรณ์สมาชิกส่วนใหญ่มีวิธีการบริหารจัดการที่แตกต่างกันตามประเภทของ
กลุ่มอาชีพ 8 วิชาชีพที่เป็นสหกรณ์ออมทรัพย์ แบ่งเป็น กลุ่มอาชีพครูต ารวจ  ทหาร ส่วนราชการ/ส่วนท้องถ่ิน 

พนักงานรัฐวิสาหกิจ โรงพยาบาล/สาธารณสุข สถาบันอุดมศึกษา และเอกชนอ่ืนๆ  และนอกจากน้ีบุคลากร

ของบางสมาชิกยังขาดความรู้ด้านการเงิน การลงทุนท าให้อาจบริหารงานผิดพลาด และส่งผลกระทบต่อ
สถานะทางการเงิน และความเช่ือมั่นของสังคมในขบวนการสหกรณ์โดยรวม 

การเปล่ียนแปลงทางสังคมและวัฒนธรรม หากมองแค่ ชสอ. จะไม่มีส่วนเก่ียวข้องและไม่ได้รับ

ผลกระทบเพราะมีสมาชิกเป็นตัวสหกรณ์  การเข้าสู่สังคมผู้สูงอายุอาจมีผลทางอ้อมจากการฝากเงินดังน้ัน

ผู้สูงอายุมีแต่สร้างประโยชน์ไว้จึงเป็นผลดี ช่วยเสริมคุณภาพชีวิตหลังเกษียณต่อสมาชิกผู้สูงอายุ  
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5.11 ด้านเทคโนโลยี - Technology 
จากการเปล่ียนแปลงด้านเทคโนโลยีทางการเงิน ท าให้การด าเนินการด้านITเกิดข้อจ ากัดข้ึนระบบ IT 

ของ ชสอ. ยังไม่สามารถสร้างศักยภาพเช่ืองโยงทางการเงินได้โดยทาง ชสอ. มองว่าต้องเป็นกลุ่มศักยภาพทาง

การเงินแต่ยังขาดอยู่และแผนตอนน้ียังไม่ตอบสนองแต่ในตอนน้ีไดม้ีคณะท างานศึกษาในเรื่องการเป็นกลุ่มทาง
การเงิน (เรียกย่อๆว่า C.F.M.) ได้มีการศึกษาบทบาทภารกิจของ ชสอ. ที่จะเป็นกลุ่มส าคัญทางการเงินและ

พัฒนาต่อยอดไปเป็นสถาบันทางการเงินจากเดิมที ่ชสอ. ได้มีการปล่อยกู้และรับฝาก อาจจะมีการออกตราสาร 

ซ่ึงตรงน้ีทาง ชสอ.ได้เข้าปรึกษากับท่านรองอธิบดกีรมส่งเสริมสหกรณ์ นายวิศิษฐ์ ศรีสุวรรณ ในเรื่องออกเงินกู้ 
สามารถท าได้หรือไม่ ได้รับค าแนะน าให้เข้าตลาดหลักทรัพย์ และเมื่อ 2 ปีที่ผ่านมามีการเข้าไปปรึกษากับ

ตลาดหลักทรัพย์ ซ่ึงติดเงื่อนไขของกฎหมายของ ก .ล.ต. และ พ.ร.บ.ของสหกรณ์คนละฉบับกัน ในส่วน

กฎหมายของ ก.ล.ต. จะมีเงื่อนไขในการออกเงินกู้หรือออกตราสาร คือจะต้องมีช่ือของชุมนุมฯ อยู่ในค าจ ากัด

ความของกฎหมายของทางตลาดหลักทรัพย์ ส่วนน้ีทาง ชสอ. มีการผลักดันให้ ก.ล.ต. ปรับแก้ไขตรงส่วนน้ีซ่ึง
ทางกรมส่งเสริมสหกรณ์น้ันไม่ตดิปัญหา จึงมีการท าหนังสือส่งถึง ก.ล.ต.แต่เมื่อมีข่าวกรณีด้านลบของสหกรณ์

ออกมาทางก.ล.ต.จึงต้องการจะรอให้ พ.ร.บ. ที่จะออกใหม่ของสหกรณ์แล้วเสร็จมาก่อน 

ผลกระทบของการถ่ายทอดด้านเทคโนโลยี ท าให้ ชสอ. ควรต้องมีการพัฒนาเป็นศูนย์ถ่ายทอดด้าน

เทคโนโลยีให้ใช้ฟรีและต้องเป็นสากล โดย ชสอ. อาจกลายเป็นศูนย์เช่ือมโยงโลกภายนอกกับภายในโดยไม่ต้อง

มีเทคโนโลยีเป็นของตัวเอง 
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บทที่ 6 

กรอบทิศทางการด าเนินกลยุทธ์ของชุมนุมสหกรณ์ออมทรัพย์แห่งประเทศไทย จ ากัด (ชสอ.) 
 

จากแนวโน้มของทิศทางการเปล่ียนแปลงที่กล่าวแล้วน้ันเมื่อวิเคราะห์ร่วมกับสถานภาพของ  

ชสอ. คณะผู้วิจัยจึงได้น าเสนอกรอบทิศทางการด าเนินกลยุทธ์ของชุมนุมสหกรณ์ออมทรัพย์แห่งประเทศไทย 
จ ากัด (ชสอ.) ไว้ 7 ประเด็น ดังน้ี  

1. การพัฒนาด้านเทคโนโลยีทางการเงินของ ชสอ. 

2. การปรับโครงสร้างการบริหารของ ชสอ. 
3. การจัดท าแผนกลยุทธ์และการก าหนดเป้าหมายของ ชสอ. เพื่อสร้างทัศนคติและแรงจูงใจในการ

ท างานและเพิ่มประสิทธิภาพองค์รวมของ ชสอ. 

4. การปรับภาพลักษณ์เพื่อสร้างความเช่ือมั่นต่อ ชสอ. และขบวนการสหกรณ์ออมทรัพย์ในประเทศ

ไทย 
5. การปรับตัวของ ชสอ. ในด้านการพัฒนาบุคลากรเพื่อรองรับการเปล่ียนแปลงอย่างยั่งยืน 

6. การสร้างธรรมาภิบาลของ ชสอ. 

7. การสร้างระบบการประเมิน ชสอ. ที่สอดคล้องกับการวางแผนกลยุทธ์ ด้วยระบบการประเมิน 360 
องศา 

 

6.1 การพัฒนาด้านเทคโนโลยีทางการเงินของ ชสอ.  
จากวิสัยทัศน์ของ ชสอ. ในปัจจุบันที่ต้องการให้ “ชสอ. เป็นผู้น าขบวนการสหกรณ์ออมทรัพย์ไทยสู่

ความเป็นสากลด้วยหลักธรรมาภิบาล” และพันธกิจที่วางให้ตนเองต้องด าเนินการตามวิสัยทัศน์น้ันพบว่า มี

พันธกิจที่เก่ียวข้อง ดังน้ี 

 พันธกิจที่ 1 เป็นศูนย์กลางการเงินของสหกรณ์ออมทรัพย์  

 พันธกิจที่ 4 เป็นศูนย์กลางสารสนเทศและเทคโนโลยีสารสนเทศของสหกรณ์ออมทรัพย์ 
 พันธกิจที่ 5 เช่ือมโยงเครือข่ายกับขบวนการสหกรณ์ทั้งในประเทศและระหว่างประเทศ 

จากวิสัยทัศน์ และพันธกิจดังกล่าวจะพบว่า การพัฒนาเทคโนโลยี และระบบทางด้านการเงินเป็น

หัวใจส าคัญในการที่จะบรรลุตามวิสัยทัศน์ และพันธกิจเหล่าน้ี ซ่ึงสอดคล้องกับการวิเคราะห์ปัจจัยที่ส่งผล
กระทบต่อการด าเนินงานของ ชสอ. ดังที่ได้กล่าวมาแล้วในบทก่อนหน้าน้ีว่า การเปล่ียนแปลงด้านเทคโนโลยี

ทางการเงิน จะเป็นปัจจัยส าคัญที่จะกระทบต่อการด าเนินงานของ ชสอ. ในทศวรรษหน้ามากที่สุด 
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แม้ว่าในปัจจุบัน จากข้อมูลที่ได้จากการศึกษาพบว่า ชสอ. ให้ความส าคัญกับพันธกิจในด้านการเป็น
ศูนย์กลางทั้งด้านการเงิน และสารสนเทศของสหกรณ์ออมทรัพย์ รวมถึงให้ความส าคัญกับการเช่ือมโยง

เครือข่ายสหกรณ์ออมทรัพย์อย่างมาก โดยการปรับปรุงและพัฒนาระบบเทคโนโลยี และสารสนเทศทางการ

เงินมาโดยตลอด อาทิ การพัฒนาระบบรายงานทางการเงินที่สามารถเช่ือมโยงข้อมูลของสหกรณ์สมาชิกกว่า 
1,000 แห่ง ให้สามารถใช้ประโยชน์ในการบริหารทัง้ในดา้นทรัพยากร และความต้องการของสมาชิกแต่ละราย 

รวมถึงมีการพัฒนาบุคลากรทางดา้นเทคโนโลยีอย่างต่อเน่ือง โดยการอบรม และการใช้หน่วยงานภายนอกเข้า

มาในการร่วมพัฒนา  อย่างไรก็ตาม การพัฒนาทางด้านเทคโนโลยีของ ชสอ. ยังอาจมีข้อจ ากัดอยู่หลาย

ประการ โดยอาจแบ่งได้เป็นข้อจ ากัดและอุปสรรคที่เกิดจากภายใน และภายนอก ดังน้ี  

ปัจจัยภายใน 

1. การที่องค์กรมีบุคลากรด้าน IT อย่างจ ากัด รวมถึงมีค่าตอบแทนที่ไม่จูงใจเทียบเท่ากับองค์กรเอกชน
อ่ืน ท าให้สรรหาบุคลากรที่มีความช านาญเข้ามาได้ยาก ต้องอาศัยการพัฒนาบุคลากรภายในให้เกิดความรู้

ความช านาญ ซ่ึงอาจต้องใช้เวลา และอาจไม่ทันต่อความต้องการขององค์กร ในภาวะการเปล่ียนแปลงทาง

เทคโนโลยีที่รวดเร็ว 
2. ปัญหาจากการจัดจ้างการท าระบบสารสนเทศที่ผ่านมา อาจท าให้การด าเนินการตามแผนหยุดชะงัก 

ในคณะที่การเปล่ียนแปลงจากภายนอกไม่ได้หยุดตาม ดังน้ันการพัฒนาที่ขาดความต่อเน่ือง และกลับมา

จุดเริ่มต้นอีกครั้ง อาจท าให้ ชสอ. เสียโอกาสในการก้าวข้ึนมาเป็นแบบอย่างในการพัฒนาที่ดีให้กับขบวนการ
สหกรณ์  

3. โครงสร้างของการบริหารงานด้าน IT มีความแตกต่างจากองค์กรสถาบันการเงินอ่ืนที่มีผู้บริหาร

ระดับสูงรับผิดชอบด้านน้ีโดยเฉพาะ ทั้งน้ีเน่ืองจากการบริหารงานแบบสหกรณ์น้ันผู้บริหารสูงสุดคือ

คณะกรรมการซ่ึงมาจากการเลือกตั้งของสมาชิก อาจมีการหมุนเวียนเปล่ียนผู้ที่มีความรู้มาจากหลากหลาย
อาชีพ อย่างไรก็ตามหากเมื่อใดที่คณะกรรมการชุดที่เข้ามาบริหารขาดความช านาญในด้านน้ี ก็จะท าให้การ

พัฒนาขาดความต่อเน่ือง 

ปัจจัยภายนอก 
1. การเปล่ียนแปลงของเทคโนโลยีอย่างรวดเร็ว ท าให้บางครัง้การบรหิารงานของสหกรณ์ในรูปแบบของ

คณะกรรมการอาจไม่มีความคล่องตัว และอาจไม่สามารถตอบสนองต่อความต้องการได้อย่างทันท่วงที  

2. ความคาดหวังของสมาชิกที่ต้องการพัฒนาระบบของสหกรณ์ โดยใช้ ชสอ. เป็นแบบอย่าง ท าให้เกิด
แรงกดดันที่ ชสอ. จะต้องเร่งพัฒนาให้เป็นแบบอย่างของขบวนการสหกรณ์ เพราะในปัจจุบัน การให้บริการ

ของสหกรณ์ ก็ถูกน าไปเปรียบเทียบกับการใหบริการของสถาบันการเงินอ่ืน ดังน้ันเพื่อตอบสนองต่อความ
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ต้องการของสมาชิก ชสอ. จึงควรเร่งพัฒนาระบบสารสนเทศทางการเงินให้ได้ดังที่ตั้งไว้ตามพันธกิจที่ประกาศ

ไว ้

แนวทางการพัฒนาด้านเทคโนโลยีทางการเงินของ ชสอ. ควรมีการยกระดับความส าคัญของการ

พัฒนาด้านเทคโนโลยีทางการเงินเป็นวาระเร่งด่วน โดยการปรับกระบวนการบริหารทางด้านเทคโนโลยีให้มี

ความแตกต่างจากนโยบายการท างานด้านอ่ืนๆ เช่น 

 การก าหนดกลยุทธ์ทางดา้นเทคโนโลยีเป็นการเฉพาะ โดยก าหนดขอบเขต และรูปแบบของการพัฒนา 

และระยะเวลาที่ชัดเจน 

 นโยบายการก าหนดอัตราค่าตอบแทน ส่ิงจูงใจในการสรรหาคนเข้าสู่ระบบหรือนโยบายในการใช้ 

Outsource จากภายนอกในการพัฒนางานด้าน IT 

 การบริหารงานด้าน IT ให้มีความโปร่งใส ตรวจสอบได้ โดยอาจมีการทั้งที่เป็นการ Turnkey ทั้ง

โครงการ หรือการแบ่งงานเป็นส่วนย่อย ให้แต่ละบริษัทรับไปด าเนินงาน เพื่อลดปัญหาความล่าช้าใน
การส่งมอบงาน 

 การก าหนดผู้บริหารระดบัสูงด้านเทคโนโลยี จะต้องเป็นผู้ที่มีความรู้ความเช่ียวชาญด้านน้ีอย่างแท้จริง 

และอาจต้องมีการทบทวนถึงวิธีการในการหมนุเวียนงานใหม่ซ่ึงแต่เดิมก าหนดให้มีการหมุนเวียนตาม

รอบระยะเวลา จึงอาจท าให้การพัฒนาระบบงานขาดความต่อเน่ืองได้  
 

6.2 การปรับโครงสร้างการบริหารของ ชสอ.  

จากลักษณะโครงสร้างของการบริหารงานของ ชสอ. ที่ไม่ต่างจากสหกรณ์ข้ันปฐมทั่วไปนัก โดยจะมี
การหมุนเวียนของฝ่ายบริหารตามวาระการเลือกตั้ง ซ่ึงจากข้อมูลที่ได้จากการศกึษาพบว่า ชสอ. มีการแต่งตั้งที่

ปรึกษาในด้านตา่งๆ เพื่อให้ค าปรึกษาและท าใหก้ารบริหารงานของ ชสอ. เป็นไปด้วยความเรียบร้อย โดยด ารง

ต าแหน่งรับผิดชอบการท างานตามระยะเวลาที่ได้รับการแต่งตั้ง ทั้งน้ี จากโครงสร้างการบริหารของ ชสอ. 

ข้างต้นจึงท าให้พบว่า ชสอ. ควรมีการปรับโครงสร้างการบริหารเพื่อให้การด าเนินการของ ชสอ. มี
ประสิทธิภาพการท างานที่ดีข้ึนในระยะยาว ตลอดจนมีการสร้างความสามารถในการรับมือกับสถานการณ์

แวดล้อมต่างๆ ที่จะเปล่ียนแปลงไปในอนาคตอันใกล้ ดังน้ัน ในการปรับโครงสร้างการบริหารของ ชสอ. จึงมี

กรอบส าคัญส าหรับการปรับโครงสร้างที่ควรต้องด าเนินการ ได้แก่  

6.2.1 การปรับโครงสร้างเพื่อให้เกิดการด าเนินการที่ต่อเนื่องและย่ังยืน 

 จากลักษณะโครงสร้างของการบรหิารงานของ ชสอ. ที่มีรอบระยะเวลาการเปล่ียนฝ่ายบริหารและทีม
ที่ปรึกษาในด้านต่างๆ ตามวาระการเลือกตั้ง จากลักษณะดังกล่าวท าให้การท างานของทั้งฝ่ายบริหารและฝ่าย
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จัดการในหลายงานขาดความต่อเน่ือง ดังน้ันในส่วนของงานบางประเภทที่ต้องอาศัย “ความต่อเน่ืองในการ
ด าเนินโครงการ” ซ่ึงเป็นส่ิงที่จ าเป็นต่อความส าเร็จของงาน เช่น งานด้านเทคโนโลยี งานที่เป็นโครงการพิเศษ

ที่ต้องอาศัยเวลาในการด าเนินการจึงจ าเป็นที่ต้องมีที่ปรึกษาเป็นการเฉพาะ รวมทั้งการด าเนินนโยบายต่างๆ 

ของ ชสอ. ที่ถูกก าหนดข้ึนจากคณะกรรมการในแต่ละสมัย อาจไม่ได้รับความส าคัญหรือมีการด าเนินการ
ต่อเมื่อมีการเปล่ียนแปลงคณะกรรมการ ดังน้ัน แนวทางที่สามารถด าเนินการได้ในช่วงระหว่างการ

เปล่ียนแปลงคณะกรรมการ จึงควรมีการพิจารณาด าเนินการใน 2 ประเด็นต่อไปน้ีควบคู่ไปด้วย ได้แก่   

1) การจัดสรรที่ปรึกษาข้ึนเป็นการเฉพาะ ส าหรับงานที่ต้องมีการด าเนินการต่อเน่ือง มีระยะเวลา
ด าเนินการยาวนานเกินกว่าวาระของคณะกรรมการ ตัวอย่างเช่นการด าเนินการที่เก่ียวข้องกับ

ด้านระบบเทคโนโลยีสารสนเทศและการจัดการเทคโนโลยีทางการเงินที่ควรมีการก าหนดที่

ปรึกษาเป็นการเฉพาะ ซ่ึงนอกจากจะท าให้สามารถควบคุม ให้ค าแนะน า และดูแลงานได้อย่าง

ต่อเน่ืองแล้ว ควรมีการปรับโครงสร้างให้มีคณะที่ปรึกษาซ่ึงมิได้มีวาระตามคณะกรรมการ โดยที่
ปรึกษาในส่วนน้ีอาจไม่มีอ านาจหน้าที่ในการส่ังการโดยตรงกับฝ่ายจัดการ แต่มีหน้าที่ในการให้

ค าปรึกษา ตรวจสอบ ติดตาม และรายงานผลให้คณะกรรมการฯ ที่ด าเนินงานตามวาระทราบ

และพิจารณาต่อไป ซ่ึงเมื่อคณะที่ปรึกษาชุดน้ีมีความเป็นอิสระจากคณะกรรมการ แต่มิได้มี
อ านาจในการให้คุณให้โทษ ก็จะสามารถช่วยเหลือ ชสอ. ได้อย่างเต็มที่ โดยที่ไม่ต้องกังวลเรื่อง

ธรรมาภิบาลแต่อย่างใด 

2) การให้ความเห็นจากฝ่ายจัดการ คณะท างาน หรือผู้ปฏิบัติงาน เพื่อให้ความเห็นชอบหรือการ
แสดงความคิดเห็นต่อก าหนดโครงการหรืองานที่ควรต้องมีการด าเนินการต่อ ซ่ึงอาจจะเป็น

โครงการที่มีความส าคญั หรือมีการด าเนินการใกล้เสร็จสมบูรณ ์หรือเป็นโครงการทีเ่ห็นผลชัดเจน

ทั้งจากภายในหรือภายนอกองค์กร ตลอดจนอาจมีผลถึงต่อการก าหนดตวัที่ปรึกษาบางรายที่ควร

ต้องมีบทบาทในการเป็นที่ปรึกษาต่อ โดยอาจจะมีการปรบับทบาทการท างานในลักษณะการเป็น
ที่ปรึกษาวาระพิเศษและมีการส่งมอบถ่ายทอดภาระงานและความรับผิดชอบให้กับที่ปรึกษาใหม่

ภายในระยะเวลาที่ก าหนด ซ่ึงจะท าใหก้ารด าเนินงานเกินต่อเน่ืองในช่วงระหว่างการเปล่ียนแปลง

คณะกรรมการ  
6.2.2 การสร้างโครงสร้างการบริการที่ปรับตัวตอบสนองต่อสภาวการณ์ที่เปลี่ยนไปได้อย่างมี

ประสิทธิภาพของบุคลากร 

จากที่ในปัจจุบันปัจจัยแวดล้อมตา่งๆ มีการเปล่ียนแปลงอย่างรวดเร็ว ชสอ. ในฐานะองค์กรที่ช้ีน าและ

เป็นเสาหลักให้กับขบวนการสหกรณ์ออมทรัพย์ของประเทศไทยจึงจ าเป็นที่จะต้องมีความสามารถในการ
ปรับตัวให้ตอบสนองต่อการเปล่ียนแปลงของปัจจัยแวดล้อมต่างๆ ได้อย่างรวดเร็ว ซ่ึงการที่องค์กรจะสามารถ
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เปล่ียนแปลงได้อย่างรวดเร็วน้ัน ส่วนหน่ึงจะต้องเกิดจากการการมีโครงสร้างองค์กรที่มีความยืดหยุ่นในการ
ท างาน โครงสร้างองค์กรมีการออกแบบเพื่อรองรับการท างานในส่วนเพิ่มต่างๆ ที่จ าเป็นต้องเกิดข้ึนเพื่อ

ตอบสนองต่อการเปล่ียนแปลงในอนาคต ตลอดจนต้องมีการจัดโครงสร้างองค์กรที่มีฝ่ายที่ติดตามลักษณะของ

งานที่ต้องมีการด าเนินการเพิ่มเติมในอนาคต รวมทั้งต้องสามารถปรับโครงสร้างองค์กรในการลดฝ่าย/แผนกที่
ไม่เหมาะสมต่อการด าเนินการตามสภาพแวดล้อมที่เปล่ียนไป ทั้งน้ี การด าเนินการในส่วนน้ีจะต้องสอดคล้อง

กับการวางแผนการพัฒนาบุคคลากรขององค์กร เพื่อให้สามารถจดัสรรคนที่มีความสามารถเข้าสู่ฝ่ายต่างๆ ได้

อย่างเหมาะสม 

6.2.3 มีโครงสร้างบริหารที่ตอบสนองต่อการปรับตัวด้านเทคโนโลยีทางการเงินขององค์กร 

 ดังที่ได้กล่าวในหัวข้อ 5.1 ที่การด าเนินการของ ชสอ. ในปัจจุบันจ าเป็นที่จะต้องมีการพัฒนาด้าน

เทคโนโลยีการเงิน ดังน้ัน  ในกรณีของการด าเนินการด้านเทคโนโลยีการเงิน เป็นงานอีกลักษณะหน่ึงที่ควรมีที่
ปรึกษาด้านเทคโนโลยีเป็นการเฉพาะ ซ่ึงนอกจากจะท าให้สามารถควบคุม ให้ค าแนะน า และดูแลงานได้อย่าง

ต่อเน่ืองแล้ว งานด้านเทคโนโลยียังต้องอาศัยผู้ที่มีความช านาญในด้ านเทคโนโลยีโดยเฉพาะ ดังน้ันแนวทางที่

อาจช่วยให้ ชสอ. ด าเนินงานด้านเทคโนโลยีได้อย่างต่อเน่ือง คือการปรับโครงสร้างให้มีคณะที่ปรึกษา เช่น ที่
ปรึกษาด้านเทคโนโลยีหรือที่ปรึกษาโครงการพิเศษ ซ่ึงมิได้มีวาระตามคณะกรรมการ โดยที่ปรึกษาในส่วนน้ี

อาจไม่มีอ านาจหน้าที่ในการส่ังการโดยตรงกับฝ่ายจัดการ แต่มีหน้าที่ในการให้ค าปรึกษา และตรวจติดตาม 

และรายงานผลให้คณะกรรมการฯ ที่ด าเนินงานตามวาระทราบ และพิจารณาต่อไป นอกจากน้ีในส่วนของการ
จัดโครงสร้างบริหารที่ตอบสนองต่อการปรับตัวทางการเงิน ยังควรต้องให้ความส าคัญในส่วนของการสร้าง

ผู้เช่ียวชาญจากการพัฒนาบุคลากรภายในองค์กรอีกทางหน่ึงเพื่อให้เกิดการความมั่นคงและความต่อเน่ืองใน

การพัฒนาระบบด้านการจัดการเทคโนโลยีทางการเงินและเทคโนโลยีสารสนเทศขององค์กร  

6.2.4 การจัดโครงสร้างการบริหารเพื่อสนับสนุนการปรับภาพลักษณ์ของขบวนการสหกรณ์ออม

ทรัพย์  

 จากการที่ในปัจจุบันภาพลักษณ์ของ ชสอ. และขบวนการสหกรณ์ออมทรัพย์เป็นปัญหาหน่ึงที่เกิดข้ึน 
ทั้งน้ีส่วนหน่ึงเป็นผลจากกระแสข่าวในด้านลบที่เกิดข้ึนในขบวนการที่ส่งผลต่อความน่าเช่ือถือของทั้งระบบ 

ดังน้ัน เพื่อที่ ชสอ. ในฐานะหน่วยงานแห่งชาติที่มีบทบาทในการดูแลขบวนการสหกรณ์ จึงจ าเป็นที่จะต้องมี

ส่วนในการแก้ไขปัญหาดังกล่าวที่เกิดข้ึน ทั้งน้ี เพื่อให้ ชสอ. และขบวนการสหกรณ์ออมทรัพย์มีภาพลักษณ์ที่ดี
และสามารถสร้างความเช่ือมั่นต่อสังคมไทยได้เป็นอย่างดี การด าเนินการดังกล่าวจึงจ าเป็นที่ ชสอ. จะต้องให้

ความส าคัญมากในระดับองค์กร โดยในการจัดโครงสร้างบริหารของ ชสอ. จ าเป็นที่จะต้องมีการวางระบบ

โครงสร้างที่สะท้อนถึงระบบการท างานทีม่ีประสิทธิภาพ ระบบความโปรง่ใสในการด าเนินการ ตลอดจนความมี
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ธรรมาภิบาลในองค์กรเพื่อที่จะสามารถสร้างความน่าเช่ือถือต่อองค์กร ชสอ. ได้ นอกจากน้ี ควรที่จะต้องมี
คณะกรรมการที่ด าเนินการในส่วนของการประสานงาน รับผิดชอบแก้ไขข่าวสารในทางที่ไม่ดีขององค์กร 

รวมทั้งส่ือสารภาพลักษณ์ที่ดีขององค์กรและขบวนการสหกรณ์ออมทรัพย์ที่เป็นผู้รับผิดชอบหลัก เพื่อที่หาก

เกิดกรณีที่ไม่คาดคิดใดข้ึน จะมีบุคคลผู้ซ่ึงรับผิดชอบในการแก้ปัญหาดังกล่าวได้อย่างทันท่วงที  

 

6.3 การจัดท าแผนกลยุทธ์และการก าหนดเป้าหมายของ ชสอ. เพื่อสร้างทัศนคติและแรงจูงใจในการ

ท างานและเพิ่มประสิทธิภาพองค์รวมของ ชสอ. 

 ดังที่ได้กล่าวมาแล้วในบทวิเคราะห์ว่า ถึงลักษณะโครงสร้างของการบริหารงานของ ชสอ. ที่มีฝ่าย

บริหารที่เข้ามาด าเนินการในตามวาระการเลือกตั้งและก็จะหมนุเวียนเมื่อหมดวาระกาด าเนินการ โดยจะมีฝ่าย
จัดการที่ท าหน้าที่ในการด าเนินการของ ขสอ. ที่อยู่ต่อเน่ืองจนเกษียณอายุการท างานหรือลาออกจากองค์กร 

ซ่ึงจากลักษณะดังกล่าว ท าให้พบว่าประเด็นที่สังเกต ได้แก่  

 ผู้ที่เข้ามาท าหน้าที่การบริหารระดับสูงในส่วนของคณะกรรมการด าเนินการน้ันก็มาจากตัวแทน/
กรรมการ ของสมาชิกตามภูมิภาคต่างๆ ซ่ึงก็อาจจะมีความหลากหลายทางด้านอาชีพ หรือ

ประสบการณ์ ในบางครั้ง ชสอ. อาจได้ตัวแทนของสมาชิกที่มาจากตัวแทนของกลุ่มอาชีพเดียวกัน

เป็นส่วนใหญ่ จึงอาจท าให้การบริหารงานน้ันขาดความสมดุลของผู้บริหาร ในขณะเดียวกันฝ่าย

จัดการซ่ึงมาจากหลากหลายสาขาวิชาชีพ ตามต าแหน่งงานเป็นพนักงานประจ าทีต่อ้งท างานอยู่กับ 
ชสอ. และโดยส่วนใหญ่ก็จะปฏิบัติงานกับ ชสอ. มาเป็นเวลานานมีความรู้และประสบการณ์สูง  

 การที่ผู้บริหารระดับสูงมาจากการเลือกตั้ง และมีวาระหมุนเวียนเปล่ียนกันเข้ามาบริหาร ท าให้

นโยบายหลายอย่างโดยส่วนใหญ่เปล่ียนแปลงไปตลอดเวลา และแม้ว่า ชสอ. จะได้จัดท า

แผนพัฒนา เพื่อเป็น Roadmap ในการบริหารมาถึงฉบับที่ 5 แล้ว แต่ในการปฏิบัติงานตามแผน 
ก็อาจถูกแบ่งปันทรัพยากรไปตามนโยบายของฝ่ายบริหารในแต่ละชุด ท าให้เกิดการปรับเปล่ียน

แผนอยู่ตลอดเวลา นอกจากน้ีการที่ต้องด าเนินการตามฝ่ายบริหารซ่ึงหมุนเวียนเปล่ียนกันมา ท า

ให้พนักงานต้องปรับตัวให้เข้ากับวิธี หรือแนวคิดในการบริหารของกรรมการแต่ละชุด ซ่ึงน าไปสู่
การขาดการคิดนอกกรอบ หรือขาดแรงกระตุ้นในการสร้างความคิดสร้างสรรค์ใหม่ๆ น่ันเอง 

 

 ดังน้ัน หากมีการปรับเปล่ียนช่องทางในการให้พนักงานหรือผู้บริหารในฝ่ายจัดการสามารถส่ือสารถึง
ความคิดใหม่ และแนวทางในการด าเนินการใหม่ๆ ที่มีนวัตรรมที่มีโอกาสที่จะท าได้จริง จะช่วยให้ ชสอ. 

สามารถก้าวทันการเปล่ียนแปลงทีเ่ป็นไปอย่างรวดเร็วน้ีไดอี้กทางหน่ึง หรือต้องพิจารณาถึงแนวทางการพัฒนา

กลยุทธ์การด าเนินการขององค์กรหรือเป้าหมายของ ชสอ. ที่ถูกพัฒนามาจากพนักงานหรือผู้บริหารในฝ่ายจัดการ
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ในการมีส่วนร่วม หรือพัฒนาเป็นเป้าหมายเพื่อน าไปสู่การพัฒนา ชสอ. ในระยะยาว เพื่อเป็นการสร้างแรงจูงใจ 
และสนับสนุนให้พนักงานหรือผู้บริหารในฝ่ายจัดการพยายามสร้างและเสนอแนวทางที่ตนต้องการร่วมพัฒนา 

ชสอ. อย่างแท้จริง อันจะน าไปสู่การเปิดโอกาสให้เกิดการคิดนอกกรอบและสร้างแรงจูงในการร่วมการพัฒนา 

ชสอ. ให้มากย่ิงข้ึน 
 

6.4 การปรับภาพลักษณ์เพื่อสร้างความเช่ือม่ันตอ่ ชสอ. และขบวนการสหกรณ์ออมทรัพย์ในประเทศไทย 
 จากการด าเนินการที่ผ่านมาปฏิเสธไม่ไดว้่า ชสอ. และขบวนการสหกรณ์ออมทรัพย์แหง่ประเทศไทยมี

บทบาทที่ส าคัญมากต่อการพัฒนาประเทศไทยและสมาชิกสหกรณ์ที่เดือดร้อนผ่านสหกรณ์สมาชิก ตลอดจน

การด าเนินการของ ชสอ. เองประสบความส าเร็จในเชิงการบริหารหลายๆ ด้าน เช่น การบริหารจัดการ
สินทรัพย์ การจัดการการเงินที่ท าให้ทรัพย์สินต่างๆ ขององค์กรมีการเติบโตอย่างต่อเน่ือง และการได้รับการจัด

อันดับความน่าเช่ือถือของ ชสอ. เองที่อยู่ในระดับ A- เป็นต้น จากการด าเนินการดังกล่าวข้างตน้สะทอ้นให้เหน็

ถึงความสามารถของบุคลากรและประสิทธิภาพในการด าเนินการของ ชสอ. ตลอดจนระดับการประสบ
ความส าเร็จที่เห็นผลในเชิงประจักษ์ แต่เน่ืองจากข่าวในเชิงลบที่ปรากฏในช่วงไม่ก่ีปีที่ผ่านมา ประกอบกับการ

ขาดการส่ือสารข้อมูลเก่ียวกับการด าเนินการของสหกรณ์ในประเทศไทยอย่างชัดเจน จึงท าให้ความเป็นที่รู้จัก

และความน่าเช่ือถือของขบวนการสหกรณ์ในสังคมไทยลดน้อยลงไปด้วย ดังน้ัน เพื่อให้ ชสอ. และขบวนการ
สหกรณ์ออมทรัพย์ในประเทศไทยกลับมามีบทบาทที่ชัดเจนข้ึน ชสอ. ควรมีการวางแนวทางเพื่อด าเนินการ

ดังต่อไปน้ี  

6.4.1 การปรับภาพลักษณ์ของ ชสอ. และขบวนการสหกรณ์ออมทรัพย์จากภายใน  

 แนวทางการปรับภาพลักษณ์และการสร้างความเช่ือมั่น แนวทางหน่ึงที่มีการด าเนินการกันมาใน

องค์กรทั่วไป ได้แก่ การปรับภาพลักษณ์และการสร้างความเช่ือมั่นในลักษณะที่เริ่มจากการด าเนินการภายใน

องค์กรเพื่อสร้างภาพลักษณ์ที่ดีสู่ภายนอกองค์กร หรือที่เรียกว่า Inside out ซ่ึงการด าเนินการในลักษณะน้ี จะ
เน้นการส่ือสารและสร้างจิตส านึกจากบุคคลากรในองค์กรทั้งหมดและกระบวนการท างาน เพื่อให้มีลักษณะ

การด าเนินการตามภาพลักษณ์องค์กรที่ต้องการ เช่น  

- การสร้างภาพลักษณ์ในด้านความมีประสิทธิภาพขององค์กร จะมีการด าเนินการวางระบบการ
ด าเนินงานที่สร้างประสิทธิภาพในองค์กรใหเ้กิดข้ึน การยกย่องผู้ปฏิบัติงานดีเด่นในองค์กร การยกย่อง

นวัตกรรมหรือหน่วยงานในองค์กรและในขบวนการสหกรณอ์อมทรัพย์ที่มีการท างานหรอืมีผลงานโดด

เด่น ตลอดจนการส่ือสารภายในองค์กรให้บุคคลากรภายในองค์กรเกิดความเช่ือมั่นและภูมิใจใน
ลักษณะความมีประสิทธิภาพขององค์กรที่เกิดข้ึนให้เป็นที่ทราบโดยทั่วกัน  
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- การสร้างภาพลักษณ์ในด้านธรรมาภิบาลและความโปรง่ใสในองค์กร จะมีการด าเนินการวางระบบเพื่อ
สร้างธรรมาภิบาลและความโปร่งใส การสร้างระบบให้เกิดการเรียนรู้และมีวัฒนธรรมในการบริหาร

และปฏิบัติงานด้วยความโปร่งใส ตลอดจนการก าหนดระบบการตรวจสอบความไม่โปร่งใสในลักษณะ

ต่างๆ การยกย่องผู้น าและผู้ปฏิบัติงานที่มีความประพฤติดีในองค์กร รวมทั้งการส่ือสารภายในองค์กร
ให้บุคคลากรภายในองค์กรเกิดความเช่ือมั่นถึงระบบความโปรง่ใสขององค์กรให้เป็นที่ทราบโดยทั่วกัน  

การด าเนินการในลักษณะการสร้างภาพลักษณ์และความน่าเช่ือถือจากภายในองค์กรจะเป็นแนวทางที่

สร้างให้เกิดภาพลักษณ์ที่มคีวามย่ังยืนในอนาคต เน่ืองจากเป็นการวางรากฐานการปฏิบัติที่ท าให้องค์กรมีการ
ด าเนินการเช่นน้ันจริงที่จะคงอยู่ในองค์กรและเปน็แนวทางปฏิบัติที่สืบทอดจนสามารถน าเสนอให้กับภายนอก

องค์กรได้ตลอดไป 

6.4.2 แผนการสร้างความเช่ือม่ันต่อขบวนการสหกรณ์  

 ถึงแม้ว่าการปรับภาพลักษณ์และการสร้างความเช่ือมั่นในลักษณะที่เริ่มจากการด าเนินการภายใน

องค์กรเพื่อสร้างภาพลักษณ์ที่ดีสู่ภายนอกองค์กร หรือที่เรียกว่า Inside out จะเป็นแนวทางที่ดีมากและมี
ความย่ังยืนในการสร้างภาพลักษณ์ แต่ข้อเสียหน่ึงที่เกิดข้ึนคือการปรับภาพลักษณ์ขององค์กรในลักษณะน้ี

มักจะใช้ระยะเวลาในการด าเนินการที่นานกว่าจะเห็นผลที่เกิดข้ึน จึงมีแนวคิดในอีกลักษณะหน่ึงคือการสร้าง

ภาพลักษณ์จากภายนอกเข้าสู่ภายในองค์กร หรือที่เรียกว่า Outside in ซ่ึงเป็นการด าเนินการโดยเน้นที่การ
ส่ือสารกับองค์กรภายนอกถึงภาพลักษณ์ขององค์กรที่ต้องการสร้างใหเ้กิดข้ึน และจากการรับรู้ภาพลักษณ์ภาย

นอกน้ันจะเป็นแรงผลักดันและตัวช้ีน าให้บุคลากรภายในองค์กรและการด าเนินการต่างๆ เกิดส านึกที่ต้อง

ด าเนินการตามภาพลักษณ์ที่ภายนอกรับรู้ ดังน้ัน การด าเนินการในส่วนน้ี ชสอ. ควรมีการก าหนดภาพลักษณ์

ขององค์กรที่พึงประสงค์และส่ือสารใหกั้บภายนอกองค์กรรับทราบควบคู่ไปพร้อมกับการปรับภาพลักษณ์จาก
ภายในองค์กร ทั้งน้ีข้อมูลหรือภาพลักษณ์ขององค์กรที่พึงประสงค์ที่ จะส่ือสารจะส่งผลอย่างย่ิงต่อการสร้าง

ภาพลักษณ์และทัศนคติต่อองค์กร ทั้งน้ีในการเผยแพร่ข้อมูลต่างๆ นอกจากการให้ความส าคัญกับการรู้จัก

องค์กรหรือรู้จักธุรกิจขององค์กรแล้ว ยังต้องให้ข้อมูลเพื่อสร้างให้เกิดความช่ืนชอบ เช่ือถือ ศรัทธาและมีความ

ผูกพันกันในระยะยาวด้วย  

การส่ือสารภาพลักษณ์ของ ชสอ. ยังต้องค านึงถึงการเลือกข้อความ วิธีการ และช่องทางการส่ือสารที่

เข้าถึงกลุ่มเป้าหมายได้อย่างมีประสิทธิภาพ สามารถจูงใจกลุ่มเป้าหมายได้ ซ่ึงการด าเนินการในส่วนน้ีเอง 

ชสอ.ในฐานะองค์กรที่มีบทบาทส าคัญในการสร้างรากฐานที่ดีทางเศรษฐกิจ การสร้างความส าเร็จการกินอยู่ดี
ให้กับสมาชิกสหกรณ์รายบคุคล การสร้างและพัฒนาสหกรณ์สมาชิกจ านวนมาก ตลอดจนการบริหารจัดการที่

ดีขององค์กร กรณีต่างๆ ที่กล่าวถึงสามารถน ามาเปน็ข้อมูลส าหรบัการส่ือสารตอ่องค์กรภายนอกไดเ้ป็นจ านวน



 

94 
 

มาก ซ่ึงจะสร้างให้เกิดภาพลักษณ์และความเช่ือมั่นที่ดีให้กับ ชสอ. และขบวนการสหกรณ์ออมทรัพย์ได้เป็น

อย่างดี 

 ทั้งน้ี ไม่ว่าจะเป็นการปรบัภาพลักษณ์และการสร้างความเช่ือมั่นในลักษณะจากภายในสู่ภายนอก หรือ

จากภายนอกเข้าสู่ภายใน ทั้ง 2 ลักษณะจะประกอบดว้ยกระบวนการด าเนินการ 4 ข้ันตอน ได้แก่  

1. การประเมินภาพลักษณ์และความเห็นต่อองค์กรในปัจจุบันว่ามีลักษณะเป็นอย่างไร เช่น การ

ประเมินถึงช่ือเสียง ภาพลักษณ์ และทัศนคติที่สมาชิก สหกรณ์สมาชิก และคนภายนอกสหกรณ์ที่
เป็นกลุ่มเป้าหมาย เข้าใจประเด็นหน่ึงที่สะท้อนได้ถึงการมีลักษณะของภาพลักษณ์ ที่ต้องรีบ

ด าเนินการเร่งด่วน ได้แก่ การมีภาพลักษณ์ในทางที่ไม่ได้ และการมีภาพลักษณ์ที่หลากหลาย

แตกต่างกัน ซ่ึงจะตีความได้ว่า องค์กรมีภาพลักษณ์ที่ไม่ชัดเจนหรือไม่แข็งแรง 

2. ลักษณะองค์กรที่ต้องการเป็น ซ่ึงจะก าหนดถึงเน้ือตั้งต้นที่จะส่ือสารกับกลุ่มเป้าหมายซ่ึงอาจจะ
เป็นทั้งภายในและภายนอกองค์กร เป็นข้ันตอนที่ยากและส าคัญที่สุด  

3. การส่ือสารต่อกลุ่มเป้าหมายที่วางไว้ ด้วยเน้ือหาสาระของข่าวสาร และความสามารถในการ

บริหารและจัดการกับการส่ือสารประเด็นได้เป็นอย่างดี  
4. การประเมินผลองค์กรหรือตราสินค้าอย่างสม่ าเสมอ  เพื่อจะรู้ว่าต้องปรับต้องแก้ตรงไหน ต้อง

ปรับปรุงอะไรบ้าง เพื่อด าเนินการแก้ไขปรับปรุงต่อไป 

6.4.3 การสร้างภาพลักษณ์ ชสอ. และขบวนการสหกรณอ์อมทรพัย์ไปสู่การเป็นวิสาหกิจเพือ่สังคมที่

มีบทบาทส าคัญในการร่วมพัฒนาประเทศ 

จากกระแสตื่นตัวในการด าเนินองค์กรในรปูแบบทีเ่รียกว่า “วิสาหกิจเพื่อสังคม (Social Enterprise)” 

โดยเฉพาะประเทศไทย ที่ก่อให้เกิดผลลัพธ์ทางสังคม (Social Impact) ไม่ว่าจะเป็นการลดผลเชิงลบหรือเพิ่ม
ผลเชิงบวก ซ่ึงก าลังเป็นความสนใจของคนส่วนใหญ่ ในปัจจุบัน โดยเฉพาะ กลุ่มคนรุ่นใหม่ที่หันมาให้

ความส าคัญกับลักษณะของการประกอบการในลักษณะน้ีเพิ่มมากย่ิงข้ึน ทั้งน้ี โดยวัตถุประสงค์ของการ

ด าเนินการของสหกรณ์ก่อตั้งข้ึนเพื่อช่วยเหลือกลุ่มสมาชิกที่มีปัญหาในการด าเนินชีวิตและช่วยเหลือสังคมเป็น
หลัก จึงกล่าวได้ว่า การด าเนินการของสหกรณ์เองถือได้ว่าเป็นต้นแบบหน่ึงของการด าเนินวิสาหกิจเพื่อสังคม 

และ ชสอ. ในฐานะองค์กรระดับชาตทิี่เป็นผู้มีบทบาทส าคญัในการดแูลขบวนการสหกรณ์ออมทรัพย์จึงมีฐานะ

เป็นวิสาหกิจเพื่อสังคมระดับชาติที่มีบทบาทต่อการเป็นเสาหลักในการพัฒนาสังคมผ่านการดูแลสหกรณ์
สมาชิกและสมาชิกของสหกรณ์ออมทรัพย์ การปรับภาพลักษณ์ของ ชสอ. โดยเช่ือมโยงเข้ากับค าว่าวิสาหกิจ

เพื่อสังคม จะท าให้ ชสอ. มีภาพลักษณ์ที่มีความทันกับปัจจุบัน เข้าถึงกลุ่มคนรุ่นใหม่ที่จะจูงใจให้เข้ามาร่วม

เป็นก าลังส าคัญในขบวนการสหกรณ์ผ่านการร่วมงานและการเป็นสมาชิก นอกจากน้ี การส่งเสริมภาพลักษณ์
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โดยเช่ือมโยงกับวิสาหกิจเพื่อสังคม ยังจะส่งผลต่อการที่ท าให้ ชสอ. มีภาพของการเป็นองค์กรเพื่อสังคมที่
ชัดเจนข้ึนในการที่จะท าการส่ือสารกับบุคคลต่างๆ ภายนอกขบวนการ คนรุ่นใหม่ ตลอดจนกลุ่มคนที่เคยรับรู้

และจดจ าในข้อมูลข่าวที่ไม่ดีที่เคยเกิดข้ึนกับขบวนการสหกรณ์ที่ผ่านมา 
 

6.5 การปรับตัวของ ชสอ. ในด้านการพัฒนาบุคลากรเพื่อรองรับการเปลี่ยนแปลงอย่างย่ังยืน  

 ตามที่ทราบกันดวี่าทรพัยากรบุคคลนับเป็นทรัพยากรที่มีคุณค่ามากที่สุด  เน่ืองจากความส าเร็จต่างๆ 

ที่จะเกิดข้ึนได้ในองค์กรล้วนเกิดจากบุคลากรที่จะเป็นผู้ผลักดันให้ภารกิจต่าง ๆ ตามแผนกลยุทธ์ที่วางไว้ของ
องค์กรส าเร็จลุล่วงได้ตามวัตถุประสงค์ ดังน้ันการส่งเสริมให้บุคลากรมีความรู้ ความสามารถ มีสมรรถนะ

สอดคล้องตามเป้าหมายและกลยุทธ์ของ ชสอ. จึงเป็นส่ิงที่จ าเป็นมากต่อความเจริญก้าวหน้า และการพัฒนา

อย่างต่อเน่ืองของ ชสอ. ต่อไปในอนาคต ชสอ. จึงควรมีการก าหนดแนวทางในการพัฒนาบุคลากรใหส้อดคล้อง

และสนับสนุนกลยุทธ์ขององค์กรในประเด็นต่างๆ ดังน้ี 

 ส่งเสริมและสนับสนุนให้บุคลากรพัฒนาตนเองให้มีศักยภาพสูงข้ึน โดยการไปเพิ่มพูนความรู้และ

ประสบการณ์ในรูปแบบต่าง ๆ เช่น การไปศึกษาดูงาน ฝึกอบรม ปฏิบัติงานวิจัย  การไปเพิ่มพูน

ความรู้ทางวิชาการ การปฏิบัติงานอ่ืนที่จ าเป็นและเหมาะสมเพื่อประโยชน์ในการพัฒนาบุคลากร

เพื่อกระตุ้นและส่งเสริมให้บุคลากรพัฒนาตนเองตลอดเวลา  

 ส่งเสริมและสนับสนุนให้บุคลากรพัฒนาตนเองโดยเฉพาะการเรียนรู้ด้านเทคโนโลยี ซ่ึงจะเป็นการ

พัฒนาหน่ึงที่ส าคัญมากตอ่องค์กร เน่ืองจากการพัฒนาด้านเทคโนโลยีจะเป็นตัวแปรหน่ึงที่ส่งผลต่อ

ความก้าวหน้าอย่างก้าวกระโดดขององค์กร การเน้นการพัฒนาสนับสนุนบุคลากรในส่วนน้ีจึงถือว่า

มีความส าคัญมาก 

 ส่งเสริมให้แต่ละส่วนงานมีบทบาทในการพัฒนาบุคลากรของส่วนงาน  เน้นกิจกรรมการพัฒนาให้

บุคลากรพัฒนาขีดความสามารถ ความรอบรู้ในงานที่เก่ียวข้อง สร้างระบบการแบ่งปันความรู้ 

(Knowledge Sharing)  การแลกเปล่ียนเรียนรู้ การจัดการความรู้ (Knowledge Management)                 

การพัฒนาคุณภาพอย่างต่อเน่ือง (CQI)  

 จัดสรรงบประมาณเพื่อพัฒนาประสิทธิภาพของบุคลากรอย่างเหมาะสม  และมีการติดตาม 

ประเมินผลการพัฒนาบุคลากรในรูปแบบต่าง ๆ อย่างสม่ าเสมอ  เพื่อรับทราบข้อบกพร่องและ

น ามาปรับปรุงในการจัดการพัฒนาบุคลากรที่เหมาะสมในโอกาสต่อไป  

 ก าหนดโครงการฝึกอบรม เพื่อพัฒนาความรู้ ทักษะในด้านต่างๆ ที่จ าเป็นต่อการปฏิบัติงานของ

บุคลากรในส่วนที่เป็นความต้องการ เน้นความสอดคล้องกับความจ าเป็น ทิศทาง และเป้าประสงค์ 

เพื่อประโยชน์ต่อการปฏิบัติงาน 
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 สร้างการพัฒนาความรู้/ทักษะในการปฏิบตัิงาน ซ่ึงเป็นการพัฒนาความรู ้ความสามารถ/ทักษะการ
ปฏิบัติงาน เพื่อให้สามารถปฏิบัติงานในหน้าที่ตามแต่ละต าแหน่งงานให้บรรลุผลส าเร็จและมี

ประสิทธิภาพ  

 สร้างการพัฒนาศักยภาพและการพัฒนาตนเองให้มีศักยภาพในการปฏิบัติงานให้สูงข้ึน รวมทั้งการ

พัฒนาการท างานรว่มกับผู้อ่ืน  เพื่อให้เกิดการท างานแบบมีส่วนร่วม และสามารถอยู่ร่วมกันได้อย่าง
มีความสุข ตลอดจนเกิดประสิทธิภาพของงานที่บรรลุตามเป้าหมายที่ตั้งไว้  

 การพัฒนาทักษะด้านการบริหารจัดการ (General Management) เป็นการพัฒนาทักษะ ความรู้ 

ความสามารถในด้านการบริหารจัดการทัว่ไป เพื่อเตรียมความพร้อมให้กับบุคลากรที่ก าลังจะก้าวสู่

ต าแหน่งที่สูงข้ึน หรือการเป็นผู้บริหารระดับสูงข้ึนไป  

 การวางระบบความก้าวหน้าในสายงาน เพื่อเป็นการสร้างขวัญก าลังใจให้กับผู้ปฏิบัตงิานในการที่จะ

เห็นโอกาสแนวทางความก้าวหน้าของตนที่ชัดเจนในอนาคต ตลอดจนเป็นการคัดเลือกบุคลากรที่มี

ความต้องการตรงกับที่องค์กรต้องการในอนาคต 

 การวางแผนอัตราก าลังคนและการทดแทนต าแหน่งงาน เพื่อเป็นการประเมินถึงสถานภาพด้าน
ก าลังแรงงานขององค์กรในอนาคตและวางแผนเพื่อจัดสรรและสร้างความมั่นคงในด้านบุคลากร

ขององค์กรในอนาคต  

 การพัฒนาคนเพื่อทดแทนกัน ตลอดจนการสร้างระบบเพื่อให้ทุกคนสามารถท างานแทนกันได้ เพื่อ

เป็นแผนส ารองในการจัดสรรก าลังคนให้เกิดความต่อเน่ืองของการท างานได้ขององค์กรหากเกิ ด
สภาวะที่ไม่คาดคิดข้ึน 

 

6.6 การสร้างธรรมาภิบาลของ ชสอ.  
ธรรมาภิบาล  หรือ  Good  Governance  หรือ การก ากับดูแลกิจการที่ดี  หมายถึง  การบริหาร

จัดการบ้านเมือง  สังคม  องค์กร  สถาบัน  หรือธุรกิจด้วยความซ่ือสัตย์สุจริต  ( Honesty)  ความเปิดเผย

โปร่งใส  (Transparency)  ความรับผิดชอบและรับรองที่ตรวจสอบได้ (Accountability)  ความชอบธรรมหรือ
ความยุติธรรม  (Fairness)  ความมีคุณภาพและประสิทธิภาพ  (Quality  and  Efficiency)  และการมี

มาตรฐานคุณธรรมและจริยธรรม  (General  Ethical  and Moral  Standard)  ดังน้ัน  เมื่อสหกรณ์เป็น

ธุรกิจรูปแบบหน่ึง  ธรรมาภิบาลในสหกรณ ์จึงหมายถึง  การบริหารกิจการของสหกรณ์ให้เป็นไปอย่างซ่ือสัตย์  
โปร่งใส  มีความรับผิดชอบ  สร้างการมีส่วนร่วม  และมีการใช้กระบวนการบริหารจัดการ เพื่อให้การใช้

ทรัพยากรเป็นไปอย่างมีประสิทธิภาพ  เกิดประสิทธิผล  คุ้มค่า  และโดยประหยัดเป็นผลให้เกิดประโยชน์สูงสุด

แก่ผู้มี ส่วนได้ ส่วนเสียทุกฝ่ายอย่างเป็นธรรม  เพื่ อให้สหกรณ์สามารถด าเนินงานประสบความส าเร็จบรรลุ
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วัตถุประสงค์อย่างมั่นคง  ส่งผลให้สหกรณ์เป็นที่เช่ือถือและยอมรับจากทุกฝ่ายที่เก่ียวข้อง (กรมส่งเสริมสหกรณ์, 
2560, หน้า 2) 

การที่ ชสอ. ได้เข้าร่วมโครงการสหกรณ์สีขาวด้วยธรรมาภิบาล ถือว่าเป็นส่ิงที่ดีและเป็นประโยชน์กับ 

ชสอ. เพราะจะเป็นการสร้างความน่าเช่ือถือให้เกิดข้ึนกับองค์กรอีกทางหน่ึง ให้เป็นไปตามบทบาทหน้าที่ของ 
ชสอ. ในฐานะของการเป็นหัวขบวนของสหกรณอ์อมทรัพย์ทั่วประเทศ อย่างไรก็ตาม จากการศึกษาวิจัยครั้งน้ี

พบว่า ชสอ. ยังไม่สามารถแสดงบทบาทของการเป็นองค์กรข้ันสูงของบรรดาสหกรณ์ออมทรัพย์ได้อย่าง

สมบูรณ์ เช่น การเป็นศูนย์กลางทางการเงินที่สมบรูณใ์หกั้บสหกรณ์ออมทรพัย์ในประเทศ หรือการเป็นตวัแทน
ของสหกรณ์ออมทรัพย์ เป็นต้น 

เก่ียวกับการแสดงบทบาทในการเป็นศูนย์กลางทางการเงินของสหกรณ์ออมทรัพย์ มีหลายสหกรณ์ที่

มองว่า ชสอ. มีการท าธุรกรรมทางการเงินที่เหมือนเป็นคู่แข่งกับบรรดาสหกรณ์ออมทรัพย์ด้ วยกันเอง ซ่ึงใน

ประเด็นดังกล่าวจะมีความเช่ือมโยงกับความน่าเช่ือถือหรือการยอมรับซ่ึงก็จะเก่ียวข้องโดยตรงกับธรรมาภิบาล
ในสหกรณ์ ถ้า ชสอ. สามารถสร้างความน่าเช่ือถือและการยอมรับให้เกิดข้ึนกับขบวนการสหกรณ์แล้ว ก็จะท า

ให้ ชสอ. สามารถแสดงบทบาทของการเป็นองค์กรข้ันสูงของขบวนการสหกรณ์ออมทรัพย์ได้ ชัดเจนข้ึน และ

การท าหน้าที่ของการเป็นศูนย์กลางทางการเงินของ ชสอ. ก็จะสามารถท าหน้าที่ได้อย่างมีประสิทธิภาพ ซ่ึงจะ
ส่งผลให้การบริหารเงินทุนของสหกรณ์ออมทรัพย์ทั้งหมดมีความเป็นเอกภาพสามารถจัดสรรเงินทุนของ

สหกรณ์ออมทรัพย์ผ่าน ชสอ. ไปยังสหกรณ์สมาชิกได้อย่างมีประสิทธิภาพตามหลักการสหกรณ์ท าให้เกิด

ประโยชน์แก่สมาชิกอย่างทั่วถึงและเป็นธรรมทั้ งด้านของสหกรณ์ออมทรัพย์ที่มีความต้องการเงินทุนและ
สหกรณ์ออมทรัพย์ที่มีเงินเหลือ และในอนาคตหากมีการขยายความร่วมมือในด้านการเงินไปยังสหกรณ์

ประเภทอ่ืนๆ โดยผ่าน ชสอ. ก็จะท าได้อย่างมีประสิทธิภาพและเกิดเอกภาพต่อขบวนการสหกรณ์โดยรวม 

ส าหรับประเด็นการแสดงบทบาทของการเป็นหัวขบวนของสหกรณ์ออมทรัพย์ จากการศึกษาพบว่า

การท าหน้าที่ของผู้บริหารของ ชสอ. โดยเฉพาะคณะกรรมการด าเนินงานบางครั้งจะมีลักษณะเป็นตัวแทนของ
สหกรณ์ออมทรัพย์ต้นสังกัดของตนเอง ท าให้บรรดาสหกรณ์สมาชิกอาจเกิดความไม่ไว้วางใจและท าให้ขาด

ความน่าเช่ือถือ ซ่ึงจะส่งผลถึงการไม่ให้ความร่วมมอืในด้านต่างๆ ของสหกรณ์สมาชิกเหล่าน้ัน ซ่ึงเป็นประเด็น

ที่เก่ียวข้องกับความมีธรรมาภิบาลในสหกรณ์เช่นกัน 
ดังน้ัน ชสอ. อาจมีการจัดท าการส ารวจระดับความมีธรรมาภิบาลโดยส ารวจตนเองเบื้องต้นจากฝ่าย

ต่างๆ ใน ชสอ. เช่น คณะกรรมการ ฝ่ายจัดการ ผู้ตรวจสอบกิจการ เพื่อจะใช้เป็นข้อมูลในการจัดท า

แผนพัฒนาความมีธรรมาภิบาลของ ชสอ.  โดยท าการประเมินตนเองในด้านตา่งๆ อาจประเมินเป็นค่าคะแนน
จาก น้อยไปหามาก เช่น จาก 1 – 10 ดังตัวอย่าง 
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ประเด็นที่เก่ียวข้องกับธรรมาภิบาลของ ชสอ. โดยวิเคราะห์ตามหลักธรรมาภิบาลในสหกรณ์ มีดังน้ี 
1) หลักประสิทธิผล (Effectiveness) 

2) หลักประสิทธิภาพ (Efficiency) 

3) หลักการตอบสนอง (Responsiveness) 
4) หลักภาระรับผิดชอบ (Accountability) 

5) หลักความโปร่งใส (Transparency) 

6) หลักการมีส่วนร่วม (Participation) 
7) หลักการมอบอ านาจ (Empowerment) 

8) หลักนิติธรรม (Rule of Law) 

9) หลักความเสมอภาค (Equity) 

 
ตารางที่ 5-1 ตัวอย่างการประเมินองค์ประกอบด้านธรรมาภิบาล 

หลักธรรมาภิบาล 
ค่าคะแนน (น้อย – มาก) 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

หลักประสิทธิผล            

หลักประสิทธิภาพ           

หลักการตอบสนอง           

หลักภาระรับผิดชอบ           

หลักความโปร่งใส           

หลักการมีส่วนร่วม           

หลักการมอบอ านาจ           

หลักนิติธรรม           

หลักความเสมอภาค           
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6.7 การสร้างระบบการประเมิน ชสอ. ที่สอดคล้องกับการวางแผนกลยุทธ์ ด้วยระบบการประเมิน 360 
องศา  

 การประเมินองค์กรเป็นกิจกรรมหน่ึงที่มีความส าคัญ ปัจจุบัน ชสอ. มีการประเมินโดยหน่วยงาน

ภาครัฐซ่ึงได้แก่ กรมส่งเสริมสหกรณ์  และกรมตรวจบัญชีสหกรณ์ อยู่อย่างต่อเน่ืองแล้ว อย่างไรก็ตาม 
วัตถุประสงค์หน่ึงของการประเมินองค์กรโดยทั่วไปคอืการให้ทราบถึงผลงานหรือประสิทธิภาพที่เกิดข้ึนจาการ

ด าเนินการขององค์กร รวมทั้งน าผลการประเมินที่ได้ไปปรับปรุงพัฒนาการด าเนินการขององค์กรให้ดีย่ิงข้ึน

ต่อไป  
 ดังน้ัน แนวทางหน่ึงที่ ชสอ. สามารถน ามาใช้ได้เพื่อปรับปรุงและให้เกิดการพัฒนา ชสอ. ได้อย่าง

ต่อเน่ืองและตรงกับพันธกิจและวัตถุประสงค์การด าเนินการของ ชสอ. อย่างแท้จริง คือการน าระบบการ

ประเมิน 360 องศามาประยุกต์ใช้กับการประเมินองค์กร นอกเหนือจากการประเมินตามเกณฑ์ประเมินโดย

หน่วยงานภาครัฐและการประเมินภายในองค์กร ทั้งน้ี มุมมองการประเมินแบบ 360 องศา สามารถแจกแจง
กลุ่มผู้ที่จะเก่ียวข้องในการประเมินได้ ดังเช่น  

- การประเมินจากหน่วยงานก ากับดูแล เช่น กรมส่งเสริมสหกรณ์ กรมตรวจบัญชีสหกรณ์ 

- การประเมินจากหน่วยงานต้นสังกัดหรือถือเป็นฝ่ายบริหารขบวนการสหกรณ์ เช่น สันนิบาตสหกรณ์
แห่งประเทศไทย  

- การประเมินจากหน่วยงานที่ต้องมีการติดต่อประสานงาน เช่น คู่ค้าหรือองค์กรที่ประสานงานด้าน

ธุรกิจต่างๆ และส่ือมวลชนที่เก่ียวข้อง 
- การประเมินจากหน่วยงานในระดับเดียวกัน เช่น ชุมนุมสหกรณ์อ่ืนๆ  

- การประเมินจากหน่วยงานผู้ใช้บริการ เช่น สหกรณ์สมาชิก 

- การประเมินตนเอง ได้แก่ การประเมินจากฝ่ายบริหาร ฝ่ายจัดการ ของ ชสอ. 

ทั้งน้ี ลักษณะหน่ึงที่ส าคัญของการประเมิน 360 องศาคือต้องมีความต่อเน่ืองในการประเมิน และการ
ยอมรับผลการประเมินและการน าผลการประเมินไปใช้ในการพัฒนาเพื่อปรับปรุงองค์กรต่อไป  
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