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บทคัดย่อ 
 

 การวิจยัครัง้นี ้มีวตัถุประสงคเ์พื่อน าเสนอรูปแบบกลยุทธก์ารปรบัตวัสู่ Social Banking 
ของธนาคารอิสลามแห่งประเทศไทย เป็นวิจัยเชิงคุณภาพ ด้วยเทคนิคเดลฟาย (Delphi 
Technique) โดยการสังเคราะห์เนื ้อหาจากเอกสาร และการสัมภาษณ์เชิงลึก ( In-Depth 
Interview) จากผูเ้ชี่ยวชาญที่มีความรู ้ความเชี่ยวชาญ และมีประสบการณด์า้น Social Banking 
จ านวน 17 คน ท าการวิเคราะห์ข้อมูลด้วยสถิติเชิงพรรณนา ได้แก่ ค่ามัธยฐาน (Median)        
ฐานนิยม (Mode) พิจารณาความสอดคลอ้งเพื่อหาฉนัทามติจากผูเ้ชี่ยวชาญดว้ย ค่าสมับูรณข์อง
ผลต่างระหว่าง ค่ามัธยฐาน (Median) ฐานนิยม (Mode) และค่าพิสัยระหว่างควอไทล ์         
(Inter Quartile Range)ตลอดจนตรวจสอบความเที่ยงตรงของเนื ้อหาระหว่างข้อค าถามกับ
วตัถปุระสงค ์ดว้ยค่าดชันีความสอดคลอ้ง (IOC)  
 ผลการวิจัยพบว่า รูปแบบกลยุทธ์การปรบัตัวสู่ Social Banking ของธนาคารอิสลาม
แห่งประเทศไทยประกอบด้วย 7 กลยุทธ์หลัก ได้แก่ 1) กลยุทธ์องค์การนวัตกรรม 2) กลยุทธ์
องคก์ารแห่งการเรียนรู ้ 3) กลยุทธ์วัฒนธรรมองค์การมุ่งความส าเร็จตามเป้าหมาย 4) กลยุทธ์
ประสิทธิภาพการสื่อสารภายใน  5) กลยุทธ์องคก์ารยืดหยุ่นการเปลี่ยนแปลง 6) กลยุทธ์ผู ้น า   
การเปลี่ยนแปลง และ 7) กลยุทธส์่งเสริมบุคลากรมีส่วนรว่มในการจดัการองคก์าร ทัง้นีเ้พื่อสรา้ง
ความสมดุลระหว่างบริการทางการเงินในรูปดั้งเดิมและรูปแบบใหม่  ผสานร่วมกับสังคม 
วฒันธรรมและเศรษฐกิจ ขยายโอกาสการเขา้ถึงแหลง่บรกิารทางตามหลกัการของศาสนาอิสลาม
ไดอ้ยา่งทั่วถงึ  
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ABSTRACT 
 

 This research aims to examine The Islamic Bank of Thailand's social banking 
adaptation strategy model. This qualitative research applied Delphi Technique by 
synthesizing documents and in-depth interviews with 17 social banking experts.  
The researcher used descriptive statistics, namely Median and Mode, to analyze        
the data. The consistency and consensus among the experts were analyzed by          
the absolute value of the difference between the Median, Mode, and Inter Quartile 
Range. A Consistency Index (IOC) value was applied to assure the validity between    
the questions and the objectives. 

 The results showed that: The Islamic Bank of Thailand's adaptation strategy 
model consists of 7 main strategies: 1) innovative organization strategy 2) learning 
organization strategy 3) goal-oriented organizational culture strategy 4) effective 
internal communication strategy 5) resilient organization strategy 6) leader of change 
strategy and 7) employee involvement strategy. In sum, this adaptation strategy             
is to balance traditional and new financial services that need to comply with                
the Islamic society, culture, and economy and aims to expand the service accessibility 
under Islamic principles. 

 

Keywords: Strategy Model, Adaptation, Social Banking, The Islamic Bank of Thailand 
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บทน ำ 

 

1.1  ควำมส ำคัญและทีม่ำของปัญหำ  

              การเปลี่ยนแปลงสภาพแวดลอ้มทางเทคโนโลยีในทศวรรษนี ้ส่งผลกระทบต่อเศรษฐกิจ
และสงัคมอย่างรุนแรง องคก์ารธุรกิจที่ไม่สามารถปรบัตวัไดท้นัต่อการเปลี่ยนแปลงอาจตอ้งทยอย
ปิดตวัลง (Gartner, 2017; เศรษฐพงค ์มะลิสวุรรณ, 2560) การด าเนินงานของธุรกิจถกูแทรกแซง
ดว้ยนวัตกรรมและเทคโนโลยี ท าใหรู้ปแบบและกระบวนการทางธุรกิจเปลี่ยนแปลงไปจากอดีต
โดยสิน้เชิง (Rouse, 2016) องคก์ารธุรกิจที่เคยประสบความส าเร็จและตัดสินใจอยู่บนพืน้ฐาน
ประสบการณเ์ดิมโดยไม่ไดค้  านึงถึงการเปลี่ยนแปลงของสภาพแวดลอ้มก่อใหเ้กิดความเสียหาย
จากการตดัสินใจที่ผิดพลาด และอาจส่งผลกระทบท าใหอ้งคก์ารไดร้บัความเสียหายในระยะยาว 
(โกศล จิตวิรตัน,์ 2551) 
 จากการเปลี่ยนแปลงและการพัฒนาเทคโนโลยีอย่างกา้วกระโดด ท าใหอ้งคก์ารต่าง ๆ 
ในทุกภาคอตุสาหกรรมตอ้งปรบัตวัเพื่อความอยู่รอดเช่นเดียวกบัอตุสาหกรรมทางการเงินที่ไดร้บั
ผลกระทบจากการเพิ่มขึน้ของการแข่งขันทางด้านเทคโนโลยีทางการเงิน (FinTech) สถาบัน
การเงินจะสูญเสียรายได้ประมาณร้อยละ 29-35 ต่อคู่แข่งรายใหม่ แต่อย่างไรก็ตามการ
เปลี่ยนแปลงนีต้อ้งอาศยัการเปลี่ยนแปลงตัง้แต่ระดบัฐานความคิด โดยนวตักรรมตอ้งเขา้มาเป็น
ส่วนหนึ่ งของสถาบันการเงิน  (Drummer et al., 2016) ถึงแม้สถาบันการเงินมีฐานข้อมูล
ผูใ้ชบ้ริการที่สามารถขยายการบริการทางการเงินดา้นเทคโนโลยีใหม่ ๆ ไดอ้ย่างรวดเร็วและมี
ประสิทธิภาพ และยังคงได้รบัความน่าเชื่อถือจากผู้ใชบ้ริการแต่สถาบันการเงินส่วนใหญ่มัก
มุ่งเนน้ดา้นการใหบ้ริการลกูคา้เป็นหลกั (Customer-Centric) การด าเนินงานของสถาบนัการเงิน
ในอนาคต คือการเปลี่ยนแปลงเทคโนโลยีเป็นหัวใจส าคัญ (สฤณี อาชวานันทกุล, 2560) การ
เพิ่มขึน้จากการแข่งขนันวตักรรมและเทคโนโลยีส่งผลใหรู้ปแบบบริการทางการเงินเปลี่ยนแปลง
ไปจากเดิม  (Gomber, Kauffman, Parker, & Weber, 2018) ท าให้ผู ้ประกอบธุรกิจการเงิน     
รายใหม่ (FinTech Startup) เห็นถึงช่องว่างระหว่างการใหบ้ริการในรูปแบบดัง้เดิมกบัเทคโนโลยี
ทางการเงินดว้ยเหตุนีใ้นช่วงหลายปีที่ผ่านมาจึงมีผูป้ระกอบรายใหม่จ านวนมากที่น าช่องว่าง
ดงักล่าวมาเป็นโอกาสในการท าธุรกิจ ท าใหก้ารท าธุรกรรมทางการเงินมีความสะดวกรวดเร็วช่วย
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เพิ่มช่องทางการเขา้ถึงบริการทางการเงิน (Dermine, 2017) ตลอดจนสามารถกระจายการเขา้ถึง
บริการทางเงินได้มากยิ่งขึน้มีส่วนส าคัญต่อการพัฒนาเศรษฐกิจของประเทศ  (ส านักงาน
เศรษฐกิจการคลัง, 2558)  แต่อย่างไรก็ตามยังคงมีคนยากจนจ านวนมากที่ไม่สามารถเขา้ถึง
บริการทางการเงินไดเ้นื่องจากค่าบริการของธนาคารที่แพงเกินไปและอยู่ห่างไกล (Life SREDA 
VC, 2016)  ไม่มีบัญชีเงินฝากจึงไม่สามารถขอสินเชื่อจากสถาบันการเงินได้ ด้วยข้อจ ากัด
ทางดา้นคณุสมบติัท าใหผู้ใ้หบ้ริการทางการเงินที่ไม่ใช่สถาบนัการจึงเป็นอีกหนึ่งทางเลือกในการ
เขา้ถึงบริการดา้นสินเชื่อสามารถตอบสนองความต้องการของลูกคา้กลุ่มนีไ้ดท้ั้งในภาวะปกติ 
และฉกุเฉินดว้ยกระบวนการอนมุติัที่รวดเรว็ (ธนาคารแห่งประเทศไทย, 2563)    
 การขยายการเขา้ถึงบริการทางการเงินเป็นจุดเริ่มตน้ส าคัญในการแก้ไขปัญหาความ
ยากจนและความเหลื่อมล า้ทางรายได ้(IMF, 2016) ที่ผ่านมาผลการศึกษาจ านวนมากชีใ้หเ้ห็นว่า 
การขยายการเขา้ถึงบริการทางการเงินส่งผลต่อการพฒันาทางเศรษฐกิจทัง้ในระดบัจุลภาคและ
ระดบัมหภาค โดยในระดบัจุลภาค พบว่า การเขา้ถึงบริการทางการเงินช่วยยกระดบัคณุภาพชีวิต
และความเป็นอยู่ของครวัเรือน ท าใหค้นยากจนและผูด้อ้ยโอกาสสามารถท าธุรกรรมการเงินดว้ย
ตน้ทุนที่เป็นธรรม เปิดโอกาสใหส้ามารถใชผ้ลิตภณัฑห์รือบริการทางการเงินที่เหมาะสม เพื่อเป็น
เงินทุนในการประกอบและขยายธุรกิจ และในระดบัมหภาค พบว่า การเขา้ถึงบริการทางการเงิน
สง่ผลท าใหป้ระชากรในภาพรวมมีคณุภาพชีวิตที่ดีขึน้ตลอดจนสามารถใหค้วามช่วยเหลือแก่กลุ่ม
ผูม้ีรายไดน้อ้ยไดม้ากขึน้ (Life SREDA VC, 2016; FI2020, 2016) 
 นอกจากนีก้ารขยายการเขา้ถึงบรกิารทางการเงินยงัเป็นปัจจัยส่งเสริมใหเ้กิดการคิดคน้
รูปแบบการใหบ้ริการทางการเงินผ่าน Social Media (Robert et al., 2014) ซึ่งเป็นเครื่องมือหนึ่ง
ที่มีศกัยภาพสงูในการเพิ่มประสิทธิภาพการใหบ้รกิารทางการเงิน จากขอ้มลูการใช ้Social Media 
ในปัจจุบันมีการขยายตัวอย่างรวดเร็วทั่ วโลก โดยสถิติปี 2563 มีผู ้ใช้บริการ Social Media      
รอ้ยละ 49 ของประชากรทัง้หมด ซึ่งสดัส่วนเพิ่มขึน้ รอ้ยละ 9.2 ดว้ยความสามารถในการเขา้ถึง
และเชื่อมโยงผู้ใช้บริการส่งผลให้ Social Media มีบทบาทเพิ่มขึน้อย่างต่อเนื่องประกอบกับ 
Social Media เสมือนแหล่งรวบรวมข้อมูลเชิงลึกของผู้ใช้บริการเอือ้ต่อการน าไปประมวลผล
พฤติกรรมและใชวิ้เคราะหค์วามตอ้งการของลกูคา้ไดอ้ย่างแม่นย า สามารถเขา้ถึงลกูคา้ไดจ้ านวน
มาก (Life SREDA VC, 2020)  จากจุดเด่นด้านต้นทุนและการเพิ่มความสะดวกรวดเร็วให้กับ
บริการทางการเงิน ตลอดจนเป็นเครื่องมือที่มีศักยภาพในการขยายการเขา้ถึงบริการทางการเงิน
และเพิ่มประสิทธิภาพการใหบ้ริการทางการเงินสามารถขยายฐานลกูคา้ไปสู่กลุ่มคนรากหญ้าได้
จ านวนมาก (FI2020, 2016) 
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 การเปลี่ยนแปลงเทคโนโลยีทางการเงิน รูปแบบบริการทางการเงินและการเขา้มาของ
ผูป้ระกอบการรายใหม่ สถาบนัการเงินจ าเป็นตอ้งหาแนวทางตัง้รบัความทา้ทายและเตรียมความ
พรอ้มขององคก์ารสู่ยุคหนา้  บทบาทของสถาบนัการเงินในปี 2025 กบัการน าเทคโนโลยีทางการ
เงินแทนการแลกเปลี่ยนเงินในชีวิตประจ าวนั สง่ผลกระทบต่อสถาบนัการเงินที่เป็นตวักลางในการ
ท าธุรกรรมทางการเงินในรูปแบบเดิม สถาบันการเงินควรใช้โอกาสนี ้เปลี่ยนแปลงตัวเองโดย
มุ่งเน้นการน าเทคโนโลยีเป็นตัวขับเคลื่อนหลักและให้ความส าคัญกับการจัดการกลยุทธ ์        
แนวทางการก าหนดยุทธศาสตรเ์พื่อความส าเร็จขององคก์ารในระยะยาว (อนุชา ลาวงค,์ 2563)   
แต่อย่างไรก็ตามแผนยุทธศาสตรช์าติ  20 ปี  ใหค้วามส าคัญต่อการเปลี่ยนแปลงในอนาคตโดย
มุ่งพัฒนาเศรษฐกิจดว้ยนวัตกรรมและเทคโนโลยี ลดความเหลื่อมล า้เพิ่มศักยภาพชุมชนและ
เศรษฐกิจฐานรากใหม้ีความเขม้แข็ง (ส านักงานคณะกรรมการนโยบายรฐัวิสาหกิจ, 2563) และ
เป็นกรอบแนวทางการด าเนินงานของธนาคารอิสลามแห่งประเทศไทย เพื่อกระจายการเขา้ถึง
บริการทางการเงินอย่างถูกตอ้งตามหลกัศาสนาอิสลามและมีส่วนส าคญัในการเสริมสรา้งความ
มั่นคง พัฒนาเศรษฐกิจและสงัคม (ธนาคารอิสลามแห่งประเทศไทย, 2563)  นับตั้งแต่ปี 2558 
ธนาคารอิสลามแห่งประเทศไทยสามารถด าเนินงานตามยุทธศาสตรร์ฐัวิสาหกิจโดยสามารถ
ให้บริการทางเงินด้านสินเชื่อบุคคลเป็นหลัก รอ้ยละ 48 ของสินเชื่อรวม (ส านักงานเศรษฐกิจ    
การคลงั, 2562) ในปี 2562 แมเ้ศรษฐกิจไทยจะชะลอตวัธนาคารอิสลามแห่งประเทศไทยสามารถ
ขยายสินเชื่อไดอ้ย่างต่อเนื่องท าใหส้ินเชื่อเติบโตกว่ารอ้ยละ 8 (ธนาคารอิสลามแห่งประเทศไทย, 
2562)  สะทอ้นใหเ้ห็นว่าธนาคารอิสลามแห่งประเทศไทย มุ่งมั่นในการสรา้งโอกาสและขยายฐาน
ในการเขา้ถึงบริการทางการเงินที่ถูกตอ้งตามหลกัศาสนาอิสลาม สนับสนุนการด าเนินงานของ
องคก์ารเงินชุมชนตามหลกัศาสนาอิสลาม จากการศึกษาการเขา้ถึงแหล่งทุนกับความตอ้งการ
ทางการเงินอิสลามของมุสลิมที่มีฐานะยากจนและองค์กรธุรกิจชุมชน พบว่าการเงินอิสลาม
สามารถสรา้งความเจรญิเติบโตทางดา้นเศรษฐกิจและสงัคมของสมาชิกและชมุชนโดยรวม (ธวชั 
นุย้ผอม, 2017) นอกจากนีข้ยายการเขา้ถึงแหล่งเงินทุนเป็นส่วนหนึ่งในการต่อยอดธุรกิจรายย่อย 
ตลอดจนสามารถพัฒนาคุณภาพชีวิต โดยปริมาณสินเชื่อของการเงินอิสลามยังสามารถช่วย     
ลดความยากจนในพืน้ที่ไดอ้ยา่งมีนยัส าคญั (ศรณัย ์ศานติศาสน ์และ อญัชนา พลศร, 2018) 
 ในขณะเดียวกนัการขยายตวัของการเงินอิสลาม  (Islamic Finance) ทั่วโลกในช่วง 8 ปี
ที่ผ่านมามีอัตราการเติบโตรอ้ยละ 10 ต่อปี โดยมีมูลค่าทรัพย์สินถึง 3,246 พันล้านเหรียญ 
(Global Islamic Finance Report, 2020)  ทัง้นีค้าดการณ์ว่าในปี 2050 จะมีจ านวนประชากรที่
นบัถือศาสนาอิสลามทั่วโลกเพิ่มขึน้รอ้ยละ 35  ของประชากรโลก การเพิ่มขึน้ของประชากรมสุลิม 
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ท าใหค้วามตอ้งการการเงินอิสลาม (Islamic Finance) มีการขยายตัวอย่างรวดเร็ว ส่งผลใหเ้กิด
การผนวกการเงินอิสลามกับระบบการเงินโลก เพื่อตอ้งการใหก้ารเงินอิสลามมีมาตรฐานสากล  
และรองรับการขยายตัวของการเงินอิสลาม (The Islamic Financial Services Board, 2017) 
จากแนวโน้มการเติบโตอย่างต่อเนื่องของการเงินอิสลาม ประเทศไทยควรเพิ่มศักยภาพ          
และขีดความสามารถการเงินอิสลาม เพื่อท าใหป้ระเทศไทยไดร้บัประโยชนท์ั้งในระยะสั้นและ
ระยะยาวจากการขยายตัวทางธุรกรรมการเงินอิสลามที่มีความแข็งแกร่ง ธนาคารอิสลามแห่ง
ประเทศไทยตอ้งปรบักลยุทธแ์ละแนวทางในการบรหิารจดัการ ท าใหก้ารเงินอิสลามของประเทศ
ไทยไดเ้ขา้ไปเป็นส่วนหนึ่งของการขยายตัวของการเงินอิสลามที่มีบทบาทส าคญัในอตุสาหกรรม
การเงินระหว่างประเทศในการระดมเงินออม การลงทุนทั้งในประเทศและต่างประเทศ (มนชยา 
อรุุยศ,  2553)   
  ภายใตเ้งื่อนไขแผนยุทธศาสตรช์าติ  20 ปี กบัการใหค้วามส าคัญต่อการเปลี่ยนแปลง
ในอนาคตและก าหนดทิศทางการด าเนินงานของธนาคารอิสลามแห่งประเทศไทย การ
เปลี่ยนแปลงเทคโนโลยีท าให้เกิดบริการทางการเงินในรูปแบบ ใหม่และเปิดโอกาสให้
ผูป้ระกอบการรายใหม่ที่มีการบริหารจัดการที่ดีกว่าเขา้มาในอุตสาหกรรมทางการเงิน  สถาบนั
การเงินในอนาคตที่ไม่เพียงแต่ใหบ้ริการทางการเงินเท่านัน้ แต่จะเพิ่มรูปแบบการใหบ้ริการดา้น
อ่ืน ๆ เพื่อสรา้งความสมัพนัธ์ระหว่างผูใ้หบ้ริการและผูร้บับริการมากขึน้ และอาจไม่เป็นตัวกลาง
ในการท าธุรกรรมทางการเงินเหมือนเคย จากการเปลี่ยนแปลงที่ เกิดขึ ้น เป็นสิ่งท้าทาย
ความสามารถของผูบ้ริหารในการน าองคก์ารในการปรบัเปลี่ยนรูปแบบการด าเนินงานเพื่อให้
ด ารงอยู่ในกระแสการเปลี่ยนแปลงที่ รุนแรงผ่านการบริหารจัดการกลยุทธ์ที่สอดคล้องกับการ
เปลี่ยนแปลงของสภาพแวดลอ้มทัง้ภายในและภายนอกองคก์ารเพื่อเพิ่มขีดความสามารถ และ
สรา้งความไดเ้ปรียบในการแข่งขนัตลอดจนสามารถขยายการเขา้ถึงบริการทางการเงินไดอ้ย่างมี
ประสิทธิภาพ ด้วยต้นทุนที่ เป็นธรรม  สามารถยกระดับคุณภาพชีวิตและความเป็นอยู่ของ
ประชาชนระดับฐานราก  ลดความเหลื่อมล า้ทางสงัคม มุ่งสู่การพัฒนาเศรษฐกิจอย่างทั่วถึงใน
ระยะยาว 
 จากเหตุผลที่ไดก้ล่าวมาขา้งตน้ เพื่อสนับสนุนและเพิ่มขีดความสามารถของธนาคาร
อิสลามแห่งประเทศไทย ใหม้ีบทบาทในการสรา้งสรรคเ์ศรษฐกิจและสงัคมไทยในอนาคต ผูว้ิจัย
สนใจที่จะท าการศึกษาความทา้ทายในการเตรียมความพรอ้มของธนาคารอิสลามแห่งประเทศ
ไทยกบัการปรบัตวัการบริหารจดัการกลยุทธอ์งคก์ารต่อการเปลี่ยนแปลงภูมิทศันท์างการเงินและ
การเปลี่ยนแปลงบทบาทของสถาบนัการเงินในอนาคต เพื่อสรา้งความสมดลุระหว่างบริการทาง
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การเงินในรูปแบบดั้งเดิมและรูปแบบใหม่ ผสานร่วมกับสังคม วัฒนธรรม สิ่งแวดล้อม และ
เศรษฐกิจภายใตท้ิศทางการพัฒนารฐัวิสาหกิจและแผนยุทธศาสตรช์าติ 20 ปี  ท าใหธ้นาคาร
อิสลามแห่งประเทศไทยสามารถยกระดับการพัฒนาการเงินอิสลาม  (Islamic Finance)  และ
การระดมทุนจากภายในและภายนอกประเทศ เสริมสรา้งศักยภาพรองรบัการขยายตัวและการ
แข่งขนัของสถาบนัการเงิน  สามารถด าเนินการไดอ้ย่างคล่องตวัมีประสิทธิภาพตลอดจนสามารถ
กระจายการเขา้ถึงการใชบ้ริการทางการเงินตามหลักการศาสนาอิสลามไดอ้ย่างทั่วถึง   ซึ่งจะ
น าไปสูค่วามแข็งแกรง่ทางเศรษฐกจิของประเทศต่อไป 
 

1.2  วัตถุประสงคข์องกำรศึกษำ  

 เพื่อน าเสนอรูปแบบกลยุทธ์การปรบัตัวสู่ Social Banking ของธนาคารอิสลามแห่ง
ประเทศไทย โดยใชเ้ทคนิคเดลฟาย (Delphi Technique)  
 

1.3  ขอบเขตกำรศึกษำ 

 1.3.1 ขอบเขตดา้นเนือ้หา  
 การวิจัยครัง้นีมุ้่งศึกษา รูปแบบกลยุทธ์การปรบัตัวสู่ Social Banking ของธนาคาร
อิสลามแห่งประเทศไทย ดว้ยเทคนิคเดลฟาย (Delphi Technique) โดยใชแ้นวคิดของ (Gliddon, 
2006) เป็นกรอบในการศกึษา 
 1.3.2 ขอบเขตดา้นผูเ้ชี่ยวชาญ 
 การวิจยัครัง้ ผูว้ิจยัไดก้ าหนดผูเ้ชี่ยวชาญจาก ผูบ้ริหาร บคุคลากรของธนาคารอิสลาม
แห่งประเทศไทย ผู้ทรงคุณวุฒิและนักวิชาการ ซึ่งเป็นผู้ที่มีความรู ้ความเชี่ยวชาญ และมี
ประสบการณด์า้น Social Banking จ านวน 17 คน 
 1.3.2 ขอบเขตดา้นเวลา 
 ระยะเวลาในการวิจยัครัง้ คือตัง้แต่เดอืนตลุาคม 2564 – ธันวาคม 2564 
 

 

 



6 
 

1.4  กรอบแนวคิดในกำรวิจัย 

 ผู้วิจัยได้ก าหนดกรอบแนวคิดในการศึกษา รูปแบบกลยุทธ์การปรับตัวสู่ Social 
Banking ของธนาคารอิสลามแห่งประเทศไทย โดยใชเ้ทคนิคเดลฟาย (Delphi Technique) ดัง
แสดงในภาพ 1.1  
 
ภาพ 1.1 กรอบแนวคิดในการศกึษา 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

วิเครำะห ์สภำพกำรณ์
ปัจจุบัน และแนวทำง
กำรบรหิำรจัดกำร
องคก์ำร  
-  ความทา้ทายการ
เปล่ียนแปลงภมูิทศันท์าง
การเงินในปัจจบุนั 
- สภาพแวดลอ้มการ
บรหิารงานของธนาคาร
อิสลามในปัจจบุนั 
- การวางแผนกลยทุธก์าร
ปรบัตวัสู่ Social Banking 
ของธนาคารอิสลามแหง่
ประเทศไทย 

ใชว้ิธีกำร วิจัยด้วย
เทคนิคเดลฟำย (Delphi 
Technique) โดย 
1. การศกึษาความคิดเห็น 
และหาฉนัทามติของ 
 ผูเ้ชี่ยวชาญผูบ้รหิาร 
บคุคลากรของธนาคารอิสลาม
แหง่ประเทศไทย ผูท้รงคณุวฒุิ
และนกัวิชาการ ซึ่งเป็นผูท้ี่มี
ความรู ้ความเชี่ยวชาญ และมี
ประสบการณด์า้น Social 
Banking  
2. วิเคราะหท์างสถิติ คา่รอ้ย
ละ (Percentage) คา่มธัยฐาน 
(Median) คา่ฐานนิยม 
(Mode) ค่าพิสยัระหว่างคลอ
ไทล ์(Interquartile Range) 
3. ตรวจสอบคา่ความเที่ยงตรง
ของเนือ้หาดว้ยคา่ดชันคีวาม
สอดคลอ้ง (IOC) 

 
 
 
 
 

น ำเสนอรูปแบบกลยุทธ์
กำรปรับตัวสู่  Social 
Banking ของธนำคำร
อิสลำมแห่งประเทศไทย  
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1.5  ประโยชนท์ีค่ำดว่ำจะได้รับ 

 1.5.1 ธนาคารอิสลามแห่งประเทศไทยและกลุ่มอุตสาหกรรมทางการเงิน สามารถน า 
รูปแบบกลยทุธก์ารปรบัตวัเป็นขอ้มลูประกอบการคาดการณแ์ละพยากรณก์ารเตรียมความพรอ้ม
ในการก าหนดแผนยุทธศ์าสตรก์ารบริหารจดัการองคก์ารที่เหมาะสม เพื่อรองรบัการเปลี่ยนแปลง
ที่จะเกิดขึน้ในอนาคต ซึ่งจะช่วยยกระดับคุณภาพการให้บริการ เพิ่มขีดความสามารถในการ
แข่งขัน ตลอดจนขยายโอกาสในการเขา้ถึงบริการทางการเงินภายใตก้ารขับเคลื่อนที่สอดคลอ้ง
กบัแผนยทุธศาสตรช์าติในการพฒันาประเทศใหเ้จรญิกา้วหนา้อย่างมั่นคง มั่งคั่ง และยั่งยืน 
 1.5.2 เป็นข้อมูลและข้อเสนอแนะเชิงนโยบายให้หน่วยงานภาครัฐที่มีบทบาทในการ 
ก าหนดนโยบายก ากับดูแลและบริหารจัดการระบบเศรษฐกิจและการเงินของประเทศ น าไปใช ้
ประกอบการก าหนดนโยบายหรือออกกฎเกณฑแ์ละมาตรการต่าง ๆ ตลอดจนการก าหนดกรอบ 
แนวทางการพัฒนาสถาบนัการเงินใหส้ามารถขับเคลื่อนระบบเศรษฐกิจการเงินของประเทศ มี 
พัฒนาการและปรบัตัวไดอ้ย่างเท่าทัน ส่งเสริมใหร้ะบบเศรษฐกิจการเงินไทยเติบโตไดอ้ย่างมี 
เสถียรภาพ และร่วมสรา้งสิ่งแวดลอ้มทางเศรษฐกิจที่สามารถยกระดบัคณุภาพชีวิตใหดี้ขึน้อย่าง 
ยั่งยืนในระยะยาว 
 1.5.3 ผูท้ี่มีบทบาทในการบริหารธนาคารอิสลามแห่งประเทศไทย สามารถน าผลจากการ
วิจัยนีป้ระกอบการก าหนดกรอบทิศทางแผนการบริหารจัดการและก าหนดยุทธ์ศาสตรธ์นาคาร
อิสลามแห่งประเทศไทย เพื่อเพิ่มขีดความสามารถในการด าเนินงานตลอดจนการรบัมือต่อการ
เปลี่ยนแปลงที่จะเกิดขึน้อนาคต ทั้งนีเ้พื่อช่วยเพิ่มโอกาสการเขา้ถึงแหล่งบริการทางการเงินที่
ด  าเนินการตามหลกัการของศาสนาอิสลาม สนบัสนุนความเขม้แข็งเศรษฐกิจฐานรากน าไปสู่การ
เสรมิสรา้งความแข็งแกรง่ทางการเงินและเศรษฐกจิของประเทศต่อไป  
 1.5.4 สามารถน าผลจากการวิจัยใชป้ระโยชน์ในการจัดการความรูเ้ก่ียวกับกลยุทธ์การ
ปรับตัวขององค์การภายใต้การเปลี่ยนแปลงเทคโนโลยีทางการเงินในอนาคต  ตลอดจน
นกัวิชาการและนกัวิจยัอ่ืน ๆ ไดพ้ืน้ฐานความรูเ้ก่ียวกลยุทธใ์นการปรบัตวัของธนาคารอิสลามแห่ง
ประเทศไทย เพื่อเป็นประโยชนต่์อยอดทางวิชาการและงานวิจัยที่เก่ียวกับการวางแผนกลยุทธ์
ต่อไป 
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1.6  นิยำมศัพทง์ำนวิจัย 

 กลยุทธ์กำรปรับตัว  หมายถึง แบบแผนการด าเนินงานที่มีการก าหนดเป้าหมาย 
วิสัยทัศน์ ภารกิจ วิธีการด าเนินงาน การใช้ทรพัยากรเพื่อพาองคก์ารไปสู่ความส าเร็จภายใต้
สภาวะการเปลี่ยนแปลงทั้งภายในและภายนอกองค์การในการเพิ่มขีดความสามารถในการ
แข่งขนั 
 สถำบันกำรเงนิอิสลำม หมายถึง  รูปแบบการใหบ้รกิารการท าธุรกรรมและบรกิารทาง
การเงินตามขอ้ก าหนดของศาสนาอิสลาม (Sharia Law)  โดยไม่เก่ียวขอ้งกับดอกเบีย้และธุรกิจ
อบายมขุทกุชนิด 
 ภูมิทัศน์ทำงกำรเงิน หมายถึง คุณสมบัติและลักษณะของภาวะการเงินของระบบ
เศรษฐกิจใด ๆ ที่แสดงถึงโครงสรา้ง และการท างานของสถาบันทางการเงินตลอดจนความ
เปลีย่นแปลงในเงื่อนไขทางเศรษฐกิจที่อาจเกิดขึน้ เช่น การเปลี่ยนแปลงรูปแบบการใหบ้รกิารทาง
การเงินดว้ยเทคโนโลยีและนวตักรรมทางการเงินใหม่ ๆ  
 Social Banking หมายถึง การให้บริการทางการเงินที่ผสมผสานเข้ากับกับกิจกรรม
ทางการเงิน สิ่งแวดลอ้ม วัฒนธรรม และเศรษฐกิจ โดยมีเป้าหมายเพื่อสรา้งความสมดลุระหว่าง
รูปแบบการให้บริการทางการเงินแบบดั้งเดิมและรูปแบบใหม่ ซึ่งขึน้อยู่กับความร่วมมือของ        
ผูม้ีสว่นไดเ้สีย และความตอ้งการในการเรียนรู ้และภาคสว่นต่าง ๆ 
 เศรษฐกิจดิจิทัล  หมายถึง การใชเ้ทคโนโลยีเขา้มาช่วยในการสรา้งเสริมเศรษฐกิจ 
ช่วยลดตน้ทุนในการผลิต การขายสินคา้ ขยายการใหบ้ริการในรูปแบบใหม่ ท าใหก้ิจกรรมทาง
เศรษฐกจิมีมลูค่าสงูยิ่งขึน้และมีประสิทธิภาพสงูขึน้ 

 กำรปรับตัว  หมายถึง การปรับเปลี่ยนนโยบายและกลยุทธ์ในการด าเนินงานของ
องคก์าร เพื่อรบัมือกบัผลกระทบต่อรายไดท้ี่ลดลง และพฤติกรรมของผูใ้ชบ้รกิารทางการเงินจาก
อิทธิพลเทคโนโลยี โดยผูบ้ริหารก าหนดกรอบนโยบายการบริหารองคก์ารและจัดวางกลยุทธ์ที่
สอดคลอ้งกับสภาพการณ์ปัจจุบนั โดยพิจารณาจากพืน้ฐานความพรอ้มขององคก์ารและความ
พรอ้มในทกุ ๆ ดา้น เพื่อใหอ้งคก์ารสามารถปรบัตวัไดอ้ย่างมีประสิทธิภาพ 
 ฟินเทค (FinTech) หมายถึง การน าเทคโนโลยีมาใช้พัฒนาผลิตภัณฑ์ บริการ และ
นวัตกรรมทางการเงินเพื่อเพิ่มประสิทธิภาพ ความสะดวก รวดเร็ว ความปลอดภัย ลดตน้ทุนที่
เกดิขึน้ และตอบสนองความตอ้งการของผูใ้ชบ้รกิาร 



บทที ่2 
แนวคิดและทฤษฏีทีเ่กี่ยวข้อง 

 

              การวิจัยเรื่อง รูปแบบกลยุทธ์การปรบัตัวสู่ Social Banking ของธนาคารอิสลามแห่ง
ประเทศไทย ซึ่งผูว้ิจยัไดท้ าการศึกษาแนวคิดและทฤษฎี จากต ารา เอกสารวิชาการ วารสาร และ
งานวิจยัที่เก่ียวขอ้ง เพื่อใชเ้ป็นขอ้มลูประกอบการด าเนินการวิจยัดงัต่อไปนี ้
 2.1 ทฤษฎีการปรบัตวั (Adaptation Theory) 
 2.2 แนวคิดการบรหิารการเปลี่ยนแปลงองคก์าร (Change Management) 
 2.3 แนวคิดเก่ียวกบัการจดัการเชิงกลยทุธ ์(Strategic Management) 
 2.4 ทฤษฎี Disruptive Technology 
 2.5 แนวคิดเก่ียวกบัฟินเทค (FinTech: Financial Technology) 
 2.6 แนวคิดเก่ียวกบัภาพอนาคต (Foresight) 
 2.7 แนวคิดการเงินอิสลาม (The Concepts of Islamic Finance) 
 2.8 งานวิจยัที่เก่ียวขอ้ง (Related Research) 
 

2.1  ทฤษฎีการปรับตัว (Adaptation Theory) 

 มนุษยต์อ้งเผชิญกบัการเปลี่ยนแปลงตลอดการด ารงชีวิต ไม่ว่าจะเป็นการเปลี่ยนแปลง
ทางร่างกาย เศรษฐกิจและสงัคม การเปลี่ยนแปลงต่าง ๆ ที่เกิดขึน้มักจะท าใหม้นุษยเ์กิดความ
ขัดแย้งต่อตนเองและสังคม มนุษย์จ าเป็นต้องมีกระบวนการปรับตัวให้สามารถเข้ากับการ
เปลี่ยนแปลงที่เกิดขึน้ ซึ่งจะช่วยใหม้นุษย์รกัษาสมดุลทางร่างกาย จิตใจ สงัคมไวไ้ด้และท าให้
มนุษยส์ามารถด ารงชีวิตต่อไปไดอ้ย่างราบรื่นและมีความสขุ ซึ่ง Lazarus and Folkman (1984)    
ผูคิ้ดคน้แนวคิดการปรบัตวัได ้อธิบายถึงการปรบัตวั ว่ามีตน้ก าเนิดมากจากวิชาชีววิทยา กล่าวคือ
Darwin (1887) นักธรรมชาติวิทยาชาวอังกฤษผูท้  าการปฏิวัติความเชื่อเดิม ๆ เก่ียวกับมาของ
สิ่งมีชีวิต และเสนอทฤษฎีซึ่งเป็นทัง้รากฐานของทฤษฎีวิวฒันาการสมยัใหม่ หลกัการพืน้ฐานของ
กลไกการคัดเลือกโดยธรรมชาติ  (Natural Selection) เป็นผู้ที่ เริ่มใช้ค าว่า “การปรับตัว
(Adaptation)” ในทฤษฎีวิวัฒนาการของ Darwin อธิบายว่าสิ่งมีชีวิตที่สามารถปรบัตัวให้เข้า
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ภาวะแวดลอ้มของโลกที่เต็มไปดว้ยภยัอันตรายเท่านัน้จึงจะด ารงชีวิตอยู่รอดได ้ดังนัน้มนุษยจ์ึง
ตอ้งมีการปรบัตวัใหเ้หมาะสมกบัสภาพแวดลอ้ม ซึ่งการปรบัตวัทางชีววิทยา คือ การปรบัตวัทาง
ร่างกายเพื่อการด ารงชีวิตอยู่รอด และเพื่อตอบสนองความตอ้งการของร่างกาย ต่อมาแนวคิด
เก่ียวกบัการปรบัตวันีไ้ดถู้กนกัจิตวิทยาตัง้ชื่อใหม่เป็นการปรบัตวั (Adjustment) ซึ่งหมายถึง การ
ท าให้บุคคลเกิดความสมดุลในตัวเองและจากการมีสัมพันธ์กับสิ่งแวดลอ้มภายนอก เมื่อตอ้ง
เผชิญกบัแรงกดดนัต่าง ๆ ทางกายภาพ จิตใจและสงัคม ประกอบดว้ย 2 ประบวนการ ไดแ้ก่ การ
ปรบัตวัเองใหเ้ขา้กบัสภาพแวดลอ้มและการปรบัตวัสภาพแวดลอ้มใหเ้หมาะสมกบัความตอ้งการ
ของแต่ละคน ซึ่งการปรบัตัวของมนุษย์มีแรงผลักดัน 2 อย่าง ได้แก่ แรงผลักดันจากภายนอก
External Demand) การที่มนุษยต์อ้งปรบัตวัใหเ้ขา้กบัสภาพแวดลอ้มและสงัคม แรงผลกัดนัจาก
ภายใน (Internal Demand) เป็นแรงกระตุน้ภายในตวัของบุคคล ไดแ้ก่ ความตอ้งการสิ่งที่จ  าเป็น
ในการด ารงชีวิต แนวคิดนีม้องสงัคมในลกัษณะเป็นพลวตั หรือมีการเปลี่ยนแปลงตลอดเวลา การ
เปลี่ยนแปลงเป็นผลมาจากการปรับตัวให้เข้ากับสภาพแวดล้อมโดยมี โครงสร้าง และ
สภาพแวดลอ้มทางสงัคมเป็นเงื่อนไข นอกจากนีศ้าสตราจารยท์างสงัคมวิทยา Bernard (1960) 
ไดใ้หค้วามหมายการปรบัตวัว่า การที่บุคคลสามารถปรบัตวัใหเ้ขา้กับตนเองและโลกภายนอกได้
อย่างดี มีพฤติกรรมที่เหมาะสมกบัสภาพสังคม มีความสามารถที่จะเผชิญและยอมรบัความจริง
ของชีวิต นอกจากนีแ้นวคิดการปรบัตัวของ Coleman and Hammen (1981) คือผลของความ
พยายามของบุคคลที่พยายามปรบัสภาพปัญหาที่เกิดขึน้แก่ตน ไม่ว่าปัญหานัน้จะเป็นปัญหาดา้น
บคุลิกภาพ ดา้นความตอ้งการหรือดา้นอารมณใ์หเ้หมาะกบัสภาพแวดลอ้มที่บุคคลนัน้อยู่ รวมถึง
นักจิตวิทยา ลักขณา สริวัฒน์ (2554) เห็นว่า การปรบัตัว คือ การที่บุคคลสามารถสรา้งหรือ     
ขดัเกลาพฤติกรรมใหเ้ขา้กบัแบบแผนของสงัคม หรือสิ่งแวดลอ้มที่เปลี่ยนแปลงใหส้ามารถบรรลุ
จุดหมายที่ตอ้งการท าใหม้ีชีวิตอยู่อย่างปกติสขุทัง้ทางกายและจิตใจ ไม่เกิดผลเสียทัง้ต่อตนเอง
และผูอ่ื้น ในขณะที่ ละออ หตุางกรู (2535) ใหค้วามหมายว่าเก่ียวกบัการปรบัตวั คือ กระบวนการ
ตอบสนองของระบบสิ่งมีชีวิตต่อสิ่งเรา้ที่ก่อความจ าเป็นใหร้ะบบตอ้งปรบักระบวนการ เพื่อรกัษา
ดุลยภาพของชีวิต สิ่งเรา้ที่เรียกรอ้งการปรบัตัว ได้แก่ สิ่งเรา้ที่รบกวนหรือคุกคามดุลยภาพต่อ
ระบบ ซึ่งจากความหมายการปรบัตวัที่นักสงัคมวิทยา นกัจิตวิทยา และนักวิชาการหลายท่านได้
กล่าวไวข้า้งตน้ สามารถสรุปไดว้่าการปรบัตัว คือ การตอบสนองของบุคคลต่อการเปลี่ยนแปลง
และปัญหา ทั้งภายในและภายนอกที่เกิดขึน้กับตนเองโดยการปรบัเปลี่ยนพฤติกรรมใหเ้ขา้กับ
สิ่งแวดลอ้มนัน้ หรือการปรบัเปลี่ยนสิ่งแวดลอ้มใหเ้ขา้กบัตนเองเพื่อรกัษาสมดลุทางร่างกาย และ
จิตใจ ซึ่งการปรบัตัวของแต่ละบุคคลจะมีวิธีที่แตกต่างกันขึน้อยู่กับวิธีคิดและประสบการณ์ชีวิต
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ของแต่ละบุคคล ถึงแมจ้ะเป็นการปรบัตวัต่อสถานการณเ์ดียวกันหรือในสงัคมเดียวกนัแต่วิธีการ
แสดงออกก็อาจแตกต่างกัน ดังนั้นผลของการปรบัตัวย่อมแตกต่างกันไปดว้ย จากแนวคิดการ
ปรบัตัวที่มีตน้ก าเนิดมาจากสาขาวิชาวิทยาศาสตรโ์ดยเฉพาะวิวฒันาการดา้นชีววิทยาตอ้งการ
อธิบายถึงการพัฒนาลักษณะทางพันธุกรรมหรือพฤติกรรมที่ช่วยใหส้ิ่งมีชีวิตสามารถรบัมือกับ
การเปลี่ยนแปลงของสิ่งแวดล้อมได้และที่ส  าคัญที่สุดคือ เพื่อให้สิ่งมีชีวิตเหล่านั้นอยู่รอดได ้
(Fukuyama, 1979;  Winter Halder, 1980; Kitano, 2012) แต่อย่างไรก็ตามยงัมีทฤษฏีเก่ียวขอ้ง
กับการปรบัตัวของรอย Roy and Andrews (1999) ที่มีแนวคิดเก่ียวกับการปรบัตัวและการให้
ความช่วยเหลือบุคคลที่มีปัญหาในการปรบัตัว เมื่อมีเหตุการณ์หรือการเปลี่ยนแปลงเขา้มาใน
ชีวิตโดยการปรับตัวเป็นกระบวนการและผลลัพธ์ที่ เกิดขึน้จากการที่บุคคลมีความคิดและ
ความรูส้ึกจากการใชค้วามตระหนักรูท้างปัญญา และการสรา้งสรรคใ์นการบูรณาการระหว่าง
บุคคลกบัสิ่งแวดลอ้มใหก้ลมกลืนโดยใชแ้นวคิดจากทฤษฎีระบบมาอธิบายระบบการปรบัตัวของ
บุคคลว่า บุคคลเป็นเหมือนระบบการปรบัตัวที่มีความเป็นองคร์วม  (Holistic Adaptive System) 
และเป็นระบบเปิดประกอบดว้ยสิ่งน าเขา้ (Input) กระบวนการ เผชิญปัญหา (Coping Process) 
สิ่งน าออก (Output) และกระบวนการป้อนกลับ (Feedback Process) แต่ละส่วนนีจ้ะท างาน
สมัพันธ์กันเป็นหนึ่งเดียวโดยเมื่อสิ่งเรา้ที่เกิดจากการเปลี่ยนแปลงของสิ่งแวดลอ้มทั้งภายนอก
และภายในผ่านเขา้สู่ระบบการปรบัตัวจะกระตุน้ให ้บุคคลมีการปรบัตัวตอบสนองต่อสิ่งเรา้นั้น 
โดยใชก้ระบวนการเผชิญปัญหา 2 กลไก คือ กลไกการควบคุมและกลไกการคิดรูก้ลไกทัง้สองนี ้
จะท างานควบคู่กันเสมอ ส่งผลให้บุคคลแสดง  พฤติกรรมการปรบัตัวออกมา 4 ด้าน คือ ดา้น
รา่งกาย ดา้นอตัมโนทศัน ์ดา้นบทบาทหนา้ที่ และดา้นการพึ่งพาระหว่างกนั ผลลพัธก์ารปรบัตวัม ี
2 ลกัษณะ คือ ปรบัตวัไดแ้ละปรบัตวัไม่มปีระสิทธิภาพ โดยสิ่งน าออกจากระบบนีจ้ะป้อนกลบัไป
เป็นสิ่งน าเขา้ระบบเพื่อการปรบัตวัที่ เหมาะสมต่อไป ทัง้นีค้วามสามารถในการปรบัตัวของแต่ละ
บุคคลจะแตกต่างกันโดยขึน้อยู่กับความรุนแรงของสิ่งเรา้และระดับความสามารถในการปรบัตัว
ของบคุคลในขณะนัน้ โดยมี รายละเอยีดดงัภาพ 2.1 
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ภาพ 2.1 แนวคิดทฤษฎีการปรบัตวั  

                                              
 
 
 
 
 
 
             การป้อนกลับ 
 

ที่มา: Roy & Andrews, The Roy’s Adaptation Model, (Stamford, Conn: Appleton & Lange, 1999) 

 
 จากภาพแสดงกระบวนการการปรับตัวตามทฤษฎีการปรับตัว (Roy’s Adaptation 
Model) โดยเริ่มตน้จากสิ่งน าเขา้ (Input): เกิดจากการมีปฏิสมัพนัธร์ะหว่างบุคคลกบัสิ่งแวดลอ้ม
ก่อใหเ้กิดสิ่งนาเขา้สู่ระบบการปรบัตวัของบุคคล เรียกว่าสิ่งเรา้ (Stimuli) ซึ่งมาจากสิ่งแวดลอ้มทัง้
ภายในและภายนอกตัวบุคคล การเปลี่ยนแปลงสิ่งแวดลอ้มจะกระตุน้ใหบุ้คคลเกิดปฏิกิริยาการ
ปรบัตวัตอบสนอง โดยสิ่งเรา้แบ่งออกเป็น 3 กลุม่ คือ  
 1. สิ่งเรา้ตรง (Focal Stimuli) เป็นสิ่งที่บุคคลตอ้งเผชิญและใหค้วามสนใจในขณะนั้น 
มากที่สดุ ก่อใหเ้กดิการเปลีย่นแปลงและสง่ผลกระทบโดยตรงท าใหบุ้คคลตอ้งมีการปรบัตวั  
 2. สิ่งเรา้ร่วม (Contextual Stimuli) เป็นสิ่งเรา้อ่ืน ๆ ที่ปรากฏอยู่ในเหตุการณ์หรือ 
สิ่งแวดลอ้มที่บุคคลก าลงัเผชิญอยู่ โดยอาจจะมีผลเป็นตวัเสริมผลของสิ่งเรา้โดยตรงอาจมีผลใน 
ทางบวกหรือทางลบต่อการปรบัตวั  
 3. สิ่งเรา้แฝง (Residual Stimuli) เป็นสิ่งเรา้ที่เป็นผลมาจากประสบการณใ์นอดีต เป็น 
ลกัษณะเฉพาะตวัของบุคคลและเป็นปัจจยัที่อาจจะมีอิทธิพลต่อการปรบัตัวในเหตกุารณท์ี่บคุคล 
ประสบอยู่แต่ไม่ชัดเจนบุคคลอาจไม่ตระหนักถึงอิทธิพลของปัจจัยดังกล่าว สิ่งเรา้จะกระตุน้ให ้
บุคคลตอบสนองโดยการปรบัตัวโดยบุคคลจะปรบัตัวไดห้รือไม่นั้นขึน้อยู่กับความรุนแรงของ     
สิ่งเร้าและระดับความสามารถในการปรับตัว (Adaptation Level) ของบุคคลในขณะนั้น 
กระบวนการเผชิญปัญหา (Coping Process) เป็นกระบวนการควบคุมระบบการปรบัตัวของ
บุคคล ซึ่งเป็นวิธีการที่บุคคลมีปฏิสัมพันธ์ต่อสิ่งแวดล้อมที่ เปลี่ยนแปลงไป โดยมีทั้งวิธีการที่

สิ่ง
น าเข้า 
(Input) 

กระบวนการเผชิญ
ปัญหา 

(Coping Process) 

สิ่งน า
ออก 

(Output) 
- ปรับตัว
ได้ 
- ปรับตัว
ไม่ได้ 

การปรับตัว 
- ด้านร่างกาย 
- ด้านอัตมโนทัศน ์
- ด้านบทบาทหน้าที่ 
- ด้านการพ่ึงพา
อาศัยระหว่างกัน 
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เกิดขึ ้นเองโดยอัตโนมัติหรือวิธีการที่ เกิดขึ ้นจากการเรียนรู้ซึ่ งสามารถจัดหมวดหมู่ของ 
กระบวนการเผชิญปัญหาเป็นระบบย่อย 2 กลไก คือ  
 1. กลไกการควบคมุ (Regulator Subsystem) เป็นกระบวนการตอบสนองต่อสิ่งเรา้โดย 
อัตโนมัติซึ่งบุคคลไม่รูส้ึกตัว เกิดจากการท างานร่วมกันของระบบประสาท สารเคมี และระบบ 
ต่อมไรท้่อโดยสิ่งเรา้จากสิ่งแวดลอ้มทัง้ภายในและภายนอกเป็นสิ่งน าเขา้สู่ระบบประสาทมผีลต่อ
กลไกการควบคมุนีท้  างานเพื่อควบคมุระบบต่าง ๆ ภายในรา่งกายใหอ้ยู่ในภาวะปกติ  
 2. กลไกการคิดรู ้(Cognition Subsystem) เป็นกระบวนการตอบสนองต่อสิ่งเรา้โดย 
ผ่านทางระบบประสาทแห่งการรบัรูแ้ละการแสดงอารมณ์ 4 กระบวนการ คือ กระบวนการรบัรู ้
ถ่ายทอดขอ้มูลการเรียนรู ้การตัดสินใจ และการตอบสนองทางอารมณ ์โดยสิ่งเรา้ของกลไก การ
รบัรูป้ระกอบดว้ยปัจจยัที่มีผลต่อดา้นจิตใจ สงัคม กายภาพและสรีรวิทยา ซึ่งเป็นผลมาจากกลไก
การควบคุมผ่านเขา้สู่กระบวนการรบัรูแ้ละถ่ายทอดขอ้มูล โดยบุคคลจะเลือกประมวลและจ าใน
สิ่งที่ตนเองสนใจ การเรียนรูจ้ะท าใหเ้กิดการเลียนแบบ การเสรมิแรงและการหยั่งรู ้เพื่อน าไปสูก่าร
ตัดสินใจหาวิธีแกไ้ขปัญหาซึ่งกลไกการควบคุมและกลไกการคิดรูจ้ะท างานควบคู่กันเสมอเพื่อ
ด ารงบูรณภาพของบุคคลในการปรบัตัวผลจากการท างานของ 2 กลไกนีจ้ะแสดงออกมาเป็น
พฤติกรรมการปรบัตัวซึ่งแสดงออกมาเป็นพฤติกรรมของบุคคลและยังสะทอ้นใหเ้ห็นถึงการใช้
กระบวนการเผชิญปัญหาในแบบแผนพฤติกรรม ตลอดจนความส าเร็จหรือประสิทธิภาพของการ
ตอบสนองโดยสังเกตไดจ้ากพฤติกรรมของบุคคลที่แสดงออกมาให้ปรากฏโดยมีรายละเอียด
พฤติกรรมการปรบัตัวแต่ละดา้นคือ การปรบัตัวด้านร่างกาย (Physiological Model) เป็นการ
ปรบัตัวเพื่อรกัษาความมั่นคงของร่างกาย  การปรบัตัวดา้นอัตมโนทัศน ์(Self-Concept Model) 
เป็นความเชื่อและความรูส้ึกที่บุคคลมีต่อตนเองในช่วงเวลาหนึ่งเกิดจากการรบัรูภ้ายในตนเอง 
และการรบัรูจ้ากปฏิกิริยาของบุคคลอ่ืนที่มีต่อตนเองมีผลสะทอ้นต่อพฤติกรรมที่แสดงออกของแต่
ละบุคคล การปรบัตวัดา้นบทบาทหนา้ที่ (Role Function Model) เป็นการปรบัตวัเพื่อความมั่นคง
ทางสังคม เก่ียวขอ้งกับการท าหน้าที่ตามบทบาทที่ตนด ารงอยู่ในสังคมมีการปรบัตัวหรือแสดง
บทบาทของตนใหเ้หมาะสม เพื่อใหเ้ป็นที่ยอมรบัของผูอ่ื้นซึ่งจะท าใหเ้กิดความรูส้ึกมั่นคงทาง
สังคมและอยู่ ในสังคมได้อย่ างมี ความสุขและการปรับตัวด้านการพึ่ งพ าระหว่างกัน 
(Interdependent Mode) เป็นการปรับตัวเพื่อความมั่นคงทางสังคมในด้านความสัมพันธ์ที่
ใกลช้ิดระหว่างบุคคลหรือกลุ่มคน โดยมุ่งประเด็นไปที่การมีปฏิสมัพันธร์ะหว่างบุคคลในสงัคมที่
เก่ียวข้องกับการให้และรับความรัก ความนับถือและการยกย่องซึ่งกันและกัน ท าให้บุคคล
สามารถด ารงชีวิตร่วมกบัผูอ่ื้นในสงัคมไดด้ว้ยความรูส้ึกมั่นคงและปลอดภยัพฤติกรรมการปรบัตวั
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ทัง้ 4 ดา้นเป็นผลจากการท างานภายในของกระบวนการปรบัตวัดว้ยการประสานงานกนัระหว่าง
กลไกการควบคุมและกลไกการคิดรูซ้ึ่งพฤติกรรมแต่ละด้านจะมีความเก่ียวพันซึ่งกันและกัน
ภายในกระบวนการปรับตัวของบุคคล โดยผลลัพธ์จากการปรับตัวด้านใดด้านหนึ่งอาจมี
ผลกระทบหรือกลายเป็นสิ่งเรา้ต่อการปรบัตัวอีกดา้นหนึ่งหรือทุก ๆ ดา้นก็ไดพ้ฤติกรรมที่บุคคล
แสดงออกมาจึงเป็นผลจากการประสานเก่ียวขอ้งกนัของทุกส่วนในกระบวนการปรบัตวั ซึ่งแสดง
ใหเ้ห็นถึงบคุคลเป็นระบบการปรบัตวัที่มีความเป็นองคร์วม 
 สิ่งน าออก (Output): สิ่ งน าออกจากระบบการปรับตัวของบุ คคล คือ ปฏิกิริยา 
ตอบสนองซึ่งเป็นพฤติกรรมที่สามารถสังเกต ตรวจสอบหรือบอกไดโ้ดยอาจเป็นพฤติกรรมการ 
ปรับตัวได้ (Adaptive Behavior) หรือพฤติกรรมการปรับตัวที่ไม่มีประสิทธิภาพ (Ineffective 
Behavior) พฤติกรรมการปรบัตัวที่ ดีจะช่วยส่งเสริมความมั่นคงของบุคคลให้สามารถบรรล ุ
เป้าหมายการมีชีวิตอยู่และเอาชนะอุปสรรคต่าง ๆ และพฤติกรรมที่ไม่ส่งเสริมใหบุ้คคลบรรล ุ
เป้าหมายดังกล่าวจะเป็นพฤติกรรมการปรบัตัวที่ไม่มีประสิทธิภาพ สิ่งน าออกจากระบบจะ 
ปอ้นกลบั (Feedback Process) ไปเป็นสิ่งน าเขา้ระบบเพื่อการปรบัตวัที่เหมาะสมต่อไป 
 นอกจากแนวคิดทฤษฏีการปรบัตัวของรอยยังมีอีกหลายทฤษฎีที่เก่ียวกับการปรบัตัว 
เช่น Williamson (1950) ผู้น าทฤษฎีการให้ค าปรึกษาแบบน าทางมีความเชื่ อว่ามนุษย์มี 
สติปัญญาและเหตุผล ตลอดจนมีแนวโน้มที่จะพัฒนาตนเองได้แต่การที่จะพัฒนาได้นั้นต้อง 
อาศัยความช่วยเหลือจากผูอ่ื้นโดยเฉพาะสังคมที่แวดลอ้มเขาอยู่ การที่บุคคลมีปฏิสัมพันธ์กับ 
บุคคลอ่ืนในสงัคมจะท าใหเ้ขามองเห็นและรูจ้ักตนเองในดา้นต่าง ๆ ในขณะเดียวกันก็ไดเ้รียนรู ้
จากผูอ่ื้น ไดร้บัรูป้ระสบการณ์สงัคมในดา้นต่าง ๆ จากความเชื่อดังกล่าวบุคคลสามารถปรบัตัว 
ไดถ้า้มีความรูค้วามเขา้ใจในตนเองรวมทัง้การรูจ้กัและการเขา้ใจสงัคม เพราะที่ท าใหเ้ขาสามารถ 
ตัดสินใจเลือกวิธีการด าเนินชีวิตหรือแก้ไขปัญหาไดอ้ย่างมีสติและมีเหตุผลโดยการใชข้อ้มูลที่ 
ไดร้บัจากประสบการณ์ในสงัคมมาประกอบการพิจารณาจนสามารถสรา้งความสอดคลอ้งหรือ 
ความยืดหยุ่นระหว่างความตอ้งการและเปา้หมายที่พงึประสงคข์องตนเองกบัสภาพแวดลอ้ม 
 จากทฤษฎีการปรบัตวัที่ไดก้ล่าวมาขา้งตน้จะเห็นไดว้า่ เมื่อความตอ้งการของบุคคลไม่ 
สามารถตอบสนองไดท้ัง้หมด บุคคลจึงตอ้งเผชิญปัญหาเป็นสาเหตุใหบุ้คคลนัน้ต้องอาศัยการ 
ปรบัตัว เพื่อใหเ้กิดความยืดหยุ่นในการด าเนินชีวิต การปรบัตัวมีจุดมุ่งหมายส าคัญ 2 ประการ 
คือ การปรบัตัวเพื่อเอาชนะสิ่งแวดล้อมหรือปัญหาเพื่อถ่วงดุลสิ่งที่ตนเองยังขาดอยู่และการ 
ปรับตัวเพื่ อให้เข้ากับสิ่งแวดล้อมหรือปัญหา เมื่อไม่สามารถเอาชนะได้จึงปรับตนเองให ้
สอดคลอ้งตามสิ่งแวดลอ้มและปัญหานัน้เพื่อรกัษาสมดลุและความอยู่รอด 



15 
 

 ดว้ยจุดมุ่งหมายส าคญัของการปรบัตัวของมนุษย์ คือถ่วงดลุและรกัษาตนเองจนท าให ้
แน่ใจว่าสามารถอยู่รอดไดใ้นสิ่งแวดลอ้มหรือปัญหานัน้ (Dobzhansky et al., 1977; O’Brien & 
Holland, 1992) นอกจากการปรบัตัวเพื่อความอยู่รอดต่อการเปลี่ยนแปลงของของมนุษย์ แลว้ 
ทฤษฏีการปรบัยังถูกน าไปประยุกต์ใช้ในศาสตรอ่ื์น ๆ อีกมากมายไม่ว่าจะเป็นด้านการเมือง 
สิ่งแวดล้อม การศึกษา ฟิสิกส์ เศรษฐศาสตร ์การแพทย์ บริหารธุรกิจ และอ่ืน ๆ โดยในที่นี ้        
ขอน าเสนอในมิติของการประยุกตใ์ชก้ับการปรบัตวัขององคก์ารธุรกิจ การเปลี่ยนแปลงนโยบาย 
และรูปแบบการด าเนินงานเพื่อใหส้อดคลอ้งกบัสภาพแวดลอ้มทางดา้นเศรษฐกิจ สงัคม การเมือง
และเทคโนโลยี ตลอดจนพฤติกรรมของลูกคา้ (Mckee et al., 1989) ดว้ยการปรบัเปลี่ยนกลยุทธ์
โครงสรา้งการบริหารขององคก์าร เพื่อใหอ้งคก์ารสามารถอยู่รอดจากการปรบัตวัที่มีประสิทธิภาพ
และเพิ่มขีดความสามารถในการแข่งขันได ้(Mile & Snow,1978) ซึ่งในยุคที่มีการเปลี่ยนแปลง
ของเทคโนโลยี สถาบันการเงินเป็นอีกหนึ่งภาคธุรกิจที่มีการน าเทคโนโลยีมาปรับใช้ในการ
ด าเนินงานอย่างแพร่หลายและอาจเป็นตัวชีว้ัดโอกาสประสบความส าเร็จในการด าเนินธุรกิจ
ไดผ้ลจากการน านวตักรรมและเทคโนโลยีมาปรบัใชก้บัสถาบนัการเงินก่อใหเ้กิดการเปลี่ยนแปลง
รูปแบบการด าเนินธรุกิจ 3 ดา้น คือ 
 1. ก่อใหเ้กิดกระบวนการใหบ้ริการทางการเงินโดยอัตโนมัติ จากเดิมที่สถาบนัการเงิน 
ต้องพึ่งพาบุคลากรจ านวนมากในการให้บริการแก่ลูกค้าและลูกค้าจ าเป็นต้องเดินทางไปยัง 
สถานที่ท าการหรือสถานที่ใหบ้ริการของสถาบนัการเงินนัน้ ๆ ซึ่งอาจก่อใหเ้กิดความไม่สะดวกแต่ 
หลังจากที่มีการน าเทคโนโลยีมาใช้ในการด าเนินธุรกิจเพิ่มขึน้ส่งผลให้ลูกค้าผู้ใช้บริการทาง 
การเงินอาจไม่จ าเป็นต้องเดินทางไปยังสถานที่ตั้งหรือสถานที่ ให้บริการเพื่อท ารายการทาง      
การเงิน แต่สามารถใชโ้ปรแกรมหรือแอปพลิเคชนั (Application) ที่สถาบนัการเงินพัฒนาขึน้เพื่อ
ท ารายการทางการเงินไดต้ามตอ้งการ เช่น การท ารายการโอนเงิน หรือการซือ้ขายหลกัทรพัยผ์า่น 
แอปพลิเคชนับนโทรศพัทม์ือถือ เป็นตน้  
 2. ต้นทุนในการเข้าถึงข้อมูลข่าวสารทางการเงินลดลง ด้วยเทคโนโลยีทางการเงิน 
(Financial technology) และนวัตกรรมทางการเงิน (Financial innovation) ท าให้ลูกค้าหรือ 
บุคคลทั่วไปสามารถเขา้ถึงขอ้มูลข่าวสารทางการเงินไดส้ะดวก รวดเร็วและง่ายขึน้ โดยมีตน้ทุน 
ต ่าลงหรืออาจไม่มีตน้ทุนในการไดร้บัขอ้มูลข่าวสารนัน้ ๆ เช่น ขอ้มูลบทวิเคราะหเ์ศรษฐกิจหรือ 
หลกัทรพัย ์ที่ลกูคา้หรือบุคคลทั่วไปสามารถเขา้ถึงหรือคน้หาขอ้มลูไดจ้ากอินเทอรเ์น็ต (Internet) 
หรือสามารถได้รับข้อมูลเหล่านี ้จากการสมัครสมาชิกทางอินเทอรเ์น็ตหรือแอปพลิเคชั่นบน 
โทรศพัทม์ือถือ ซึ่งถกูพฒันาขึน้โดยสถาบนัการเงิน เป็นตน้ 
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 3. เพิ่มประสิทธิภาพในการบริหารงาน การใช้เทคโนโลยีทางการเงินยังส่งผลดีต่อ 
สถาบนัการเงินในดา้นของการบริหารจัดการตน้ทุนในการด าเนินธุรกิจไดอ้ย่างมีประสิทธิภาพ 
การน าเทคโนโลยีมาใช้สามารถสรา้งรูปแบบการให้บริการทางการเงินใหม่ ๆ การใช้อุปกรณ ์
อตัโนมติัในการรบัฝากเงิน ถอนเงิน โอนเงิน ปรบัสมดุบญัชี รบัฝากเช็ค เป็นตน้ 

 ซึ่งแนวทางการปรับตัวของสถาบันการเงินเพื่อให้สามารถด าเนินงานภายใต้การ 
เปลี่ยนแปลงทางเทคโนโลยีที่เกิดขึน้อย่างรวดเรว็นัน้ จ าเป็นตอ้งเริ่มจากการปรบัปรุงกระบวนการ 
ปฏิบัติงานภายในองคก์ารและการเตรียมความพรอ้มของทรัพยากรบุคคลขององคก์าร เพื่อให ้
สามารถรบัมือกบัการเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึน้และความทา้ทายต่าง ๆ ในการด าเนินธุรกิจ เพื่อที่จะ 
สามารถน าสถาบนัการเงินกา้วไปสู่ยุคของเศรษฐกิจดิจิทลัได ้(สรร พวัจนัทร, 2562) การกา้วไปสู ่
ยุคของเศรษฐกิจดิจิทัลท าใหผู้ใ้ชบ้ริการทางการเงินมีพฤติกรรมในการใชบ้ริการที่สาขาน้อยลง 
แต่อย่างไรก็ตามพนกังานของธนาคารยังคงมีความจ าเป็นในการใหบ้ริการแก่ลกูคา้ ซึ่งธนาคาร 
ควรพัฒนาศักยภาพของพนักงานใหม้ีความรูแ้ละความเชี่ยวชาญเป็นที่ปรกึษาทางการเงินและ 
การลงทุน ทัง้นีเ้พื่อใหธ้นาคารสามารถปรบัตัวไดท้นัการเปลี่ยนแปลง ภาครฐัมีบทบาทส าคญัใน 
การพัฒนาโครงสรา้งพืน้ฐานเพื่อรองรบัการเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึน้ (หนึ่งฤทัย ขนานแข็ง และ 
กฤชวรรธน ์โลห่ว์ชัรนิทร,์ 2562) 
 นอกจากนี ้รูปแบบการปรบัตัวองค์การธุรกิจที่ได้รับผลกระทบต่อการเปลี่ยนแปลง 
เทคโนโลยี ท าใหอ้งคก์ารตอ้งใหค้วามส าคญัต่อการสรา้งนวตักรรมไม่ใช่แค่ปรบัปรุงเทคโนโลยีให ้
ดีขึน้ แต่เป็นการใชเ้ทคโนโลยีเพื่อสรา้งนวตักรรมสินคา้และบริการ รวมทัง้นวตักรรมดา้นรูปแบบ 
ธุรกิจใหม่และนวตักรรมดา้นกระบวนการซึ่งเป็นการแข่งขันกนัดว้ยนวตักรรม (มนู อรดีดลเชษฐ์, 
2557) รวมถึงการปรบัตัวขององค์การต่อการเปลี่ยนแปลงเทคโนโลยีท าใหม้ีการน าเทคโนโลย ี
ต่าง ๆ มาใช้โดยไม่ต้องอาศัยแรงงานคน ดังนั้นแนวโน้มในอนาคตธุรกิจทุกประเภททั้งธุรกิจ 
ประเภทการผลิต ธุรกิจประเภทบริการ รวมทัง้ธุรกิจประเภทการคา้จะมีการใชเ้ทคโนโลยีทดแทน 
แรงงานคนมากยิ่งขึน้ ซึ่งจากการรายงานการประชุม “World Economic Forum 2016” สรุปว่า 
ในอีก 5 ปีขา้งหน้า ประมาณรอ้ยละ 50 ของงานที่มีอยู่ในปัจจุบันจะถูกทดแทนดว้ยเครื่องกล 
อตัโนมัติที่คาดการณว์่าแรงงาน 7 ลา้นคนในประเทศเศรษฐกิจชัน้น าของโลกมีความเสี่ยงจะถูก 
ทดแทนดว้ยเครื่องกลอตัโนมติั ทัง้นีก้ลุ่มที่มีความเสี่ยงว่าจะถกูทดแทนมากที่สดุคือแรงงานระดบั 
ที่มีความรู ้(White Collar) และกลุ่มสาขาวิชาชีพบริหารจัดการ (Administration Roles) บริการ 
ทางการแพทย ์ภาคพลงังานและภาคการเงินก็จะถกูกระทบดว้ยเช่นกนั  
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 สอดคลอ้งกับความเห็นของผูบ้ริหารธนาคารพาณิชยไ์ทยต่อการปรบัตัวของธนาคาร 
พาณิชยไ์ทยในยุคแห่งเทคโนโลยีทางการเงิน ปัจจยัหลกัที่ท าใหธ้นาคารพาณิชยไ์ทยตอ้งปรับตัว 
คือการแข่งขนัที่สูงขึน้และพฤติกรรมของลูกคา้ที่เปลี่ยนแปลงตลอดเวลา เนื่องจากปัจจุบนัมีทั้ง 
ธนาคาร และผูเ้ล่นรายใหม่ที่ไม่ใช่ธนาคารมากขึน้ โดยพยายามเขา้มามีบทบาทแทนที่ธนาคาร 
ตลอดจนความก้าวหน้าทางเทคโนโลยี (Technological Advancements) อีกทั้งแรงกดดันทาง 
สังคม การเมืองกฎระเบียบ นโยบายภาครฐัหรือขอ้ก าหนดกฎหมายส่งผลต่อการปรบัตัวของ 
ธนาคาร ท าใหธ้นาคารพาณิชยไ์ม่สามารถใช้รูปแบบวิธีการท างานแบบเดิมไดอี้กต่อไป ผูบ้ริหาร 
ธนาคารพาณิชยไ์ดแ้บ่งกลุม่ธุรกิจเทคโนโลยีทางการเงินออกเป็น 2 กลุม่ คือ กลุม่ธุรกิจเทคโนโลยี 
ทางการเงินรายใหญ่ว่าเป็นคู่แข่งโดยตรง เนื่องจากเป็นกลุ่มธุรกิจที่พยายามจะเข้ามาแทนที่ 
ธนาคารหรือลดบทบาทของธนาคารลง ในขณะที่ธุรกิจเทคโนโลยีทางการเงินขนาดกลางหรือ 
ขนาดเล็ก ธนาคารพาณิชยไ์ทยมองผูเ้ล่นกลุ่มนีว้่าเป็น พันธมิตร เนื่องผูบ้ริหารมองว่าเป็นกลุ่มที่ 
เขา้มาเสริมจุดแข็งระหว่างกันไดซ้ึ่งท าใหต่้างฝ่ายต่างไดผ้ลประโยชนใ์นลกัษณะ Win-Win และ 
เป็นกลุ่มที่ เข้ามาเสนอ Product หรือเทคโนโลยีที่ จะช่วยพัฒนาระบบระบบการเงินให้มี 
ประสิทธิภาพมากขึน้ทนัสมัยมากขึน้ รวมถึงช่วยเปิดโอกาสใหล้กูคา้เขา้มาอยู่ในระบบดิจิทลัมาก 
ขึน้ ซึ่งผูเ้ล่นรายนีเ้องจะไดผ้ลประโยชนจ์ากธนาคารพาณิชย ์ในขณะที่ธนาคารพาณิชยเ์องก็ได ้
ประโยชนจ์ากผูเ้ล่นกลุ่มนีเ้ช่นกนั เป็นกลุ่มธุรกจิที่เอือ้ผลประโยชนต่์อกนัดา้นการปรบัตวัธนาคาร 
พาณิชยไ์ทยมีการปรบัตัวโดยมีการเปลี่ยนแปลงดา้นโครงสรา้งองคก์ารของธนาคารดว้ยการน า  
กลยุทธ์การแยกหน่วยธุรกิจย่อยหรือ Spin-off Strategy มาใชเ้พื่อมุ่งสรา้งนวตักรรมทางการเงิน 
ใหก้ับธนาคาร การปรบัเปลี่ยนเทคโนโลยีใหม่ ๆ และการปรบัเปลี่ยนระบบเทคโนโลยีใหม่ ๆ เขา้ 
มาใช ้เพื่อลดตน้ทุนในกระบวนการบางอย่าง รวมถึงพัฒนารูปแบบบริการทางการเงินที่ตรงกับ 
พฤติกรรมของผูบ้ริโภคในยุคปัจจุบันมากที่สดุ การปรบัตวัของธนาคารพาณิชยใ์นยุคเทคโนโลยี 
ทางการเงินสามารถแบ่งออกเป็น 4 รูปแบบ 
 1. การปรบัตวัในลกัษณะการร่วมมือกบับริษัทดา้นเทคโนโลยีและสนบัสนุนเทคโนโลยี 
ทางการเงิน   
 2. การเขา้ไปร่วมลงทุนในกลุ่มธุรกิจที่เป็นผูน้  าทางดา้นเทคโนโลยีทางการเงิน ท าให ้
ผูบ้ริโภคเข้าถึงบริการทางการเงินไดง้่ายขึน้ เทคโนโลยีทางการเงินเป็นพัทธมิตรในการร่วมกัน 
สรา้งผลประโยชนใ์หเ้กิดทัง้สองฝ่ายในลกัษณะ Win-Win  
 3. In-House Development ธนาคารพยายามท าตัวเองใหเ้ป็นเทคโนโลยีทางการเงิน 
โดยการพฒันาสรา้งนวตักรรมทางการเงินดว้ยตวัเอง 
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 4. การสรา้ง Business Model ใหม่ซึ่งเป็นเรื่องยากส าหรบัธนาคารพาณิชย ์เนื่องจาก 
กฎระเบียบธนาคารแห่งประเทศไทย จึงอาจยังไม่มีความยึดหยุ่นในการเลือกท าธุรกิจใหม่ ๆ 
ตามที่ตอ้งการได ้หากสรา้ง Business Model ใหม่นัน้จะเป็นลกัษณะของการเขา้ไปรว่มลงทนุกบั 
บริษัทที่มีความเชี่ยวชาญมากกว่า ดังนั้นภาพรวมการปรบัตัวของธนาคารพาณิชย์ไทยหรือ 
Business Model ของธนาคารจะไม่เปลี่ยนแปลงมากนกั แต่จะเนน้การปรบัเปลี่ยนวิธีการท างาน 
หรือหาพันธมิตรเพื่อเพิ่มขีดความสามารถของธนาคารเอง สรา้งความยึดหยุ่นในการบริหารงาน 
และความมั่นคงในระบบ Ecosystem แต่อุปสรรคหรือข้อจ ากัดในการปรับตัวของธนาคาร 
พาณิชย ์คือทศันคติของผูบ้ริหารธนาคาร วฒันธรรม ทักษะความสามารถของทรพัยากรภายใน 
องค์การและกฎระเบียบธนาคารแห่งประเทศไทย ดังนั้นจะเห็นได้ว่าในยุคที่เทคโนโลยีทาง  
การเงินเข้ามามีบทบาทธนาคารพาณิชย์ไทยต้องปรับตัวเพื่อตอบรับกับสภาพแวดล้อมที่
เปลี่ยนแปลงไปโดยการการปรบัเปลี่ยนที่ส  าคญั คือดา้นโครงสรา้งองคก์ารใหม้ีความยืดหยุ่นมาก
ขึน้ การจดัตัง้องคก์ารแยกย่อยออกไปเพื่อมุ่งพัฒนานวัตกรรมทางการเงินโดยเฉพาะและการน า
เทคโนโลยี ใหม ่ๆ เขา้มาใชใ้นองคก์าร รวมถึงปรบัเปลี่ยนบคุลากรในองคก์ารทัง้บคุลากรเดิมและ
บคุลากรใหม่ ทัง้นีเ้พื่อเพิ่มขีดความสามารถในการแข่งขนัของธนาคารและสามารถใหบ้รกิารทาง
เงินไดต้รงกบัความตอ้งการของลกูคา้ (ศรณัญา วิรยิะศาสตร,์ 2561)  

 จะเห็นได้ว่าผลกระทบการเปลี่ยนแปลงทางเทคโนโลยี ท าให้สถาบันการเงินต้อง 
น าเสนอบริการทางการเงินในรูปแบบใหม่ ๆ รวมถึงรูปแบบของสถาบันการเงินในอนาคตที่ไม่ 
เพียงแต่ให้บริการทางการเงินอย่างเดียวแต่จะเพิ่มรูปแบบการให้บริการด้านอ่ืน ๆ เพื่อสรา้ง 
ความสมัพนัธร์่วมกันระหว่างผูใ้หบ้ริการและผูร้บับริการมากขึน้ นอกจากนีค้วามร่วมมือระหว่าง 
ภาคธุรกิจที่ใช้เทคโนโลยีดิจิทัลกับผู้ให้บริการทางการเงิน ท าให้ทั้งสองฝ่ายได้ประโยชน์จาก 
ฐานขอ้มูลขนาดใหญ่จากการเรียนรูพ้ฤติกรรมของผูบ้ริโภค น าไปพัฒนาดา้นการตลาดดิจิทัล 
และผลิตภัณฑ์ทางการเงินที่ ตอบสนองความต้องการของลูกค้า สถาบันการเงินที่มีการ 
ปรบัเปลี่ยนรูปแบบไปสูดิ่จทิลัท าใหม้ีความคลอ่งตวัมากขึน้ สามารถขยายฐานลกูคา้ กระจายการ 
เขา้ถึงแหล่งเงินทุน เพิ่มโอกาสในการประกอบอาชีพและเพิ่มขีดความสามารถในการด าเนินงาน 
จากความทา้ทายมากมายที่ไดก้ล่าวมาขา้งตน้ สามารถน าองคค์วามรู้จากทฤษฎีการปรบัตวัมา 
ประยุกตใ์ชเ้พื่อใชเ้ป็นขอ้มูลพืน้ฐานในการศึกษาการก าหนดกรอบทิศทางการด าเนินงานและ 
ก าหนดกลยุทธ์การบริหารจัดการรูปแบบการให้บริการทางการเงินที่จะเกิดขึน้ในอนาคตของ 
ธนาคารอิสลามแห่งประเทศไทย เพื่อพัฒนาองคก์ารใหส้อดคลอ้งกบัทิศทางการเปลี่ยนแปลงที่ 
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เกิดขึน้ เป็นธนาคารหลกัที่สนับสนุนบริการทางการเงินใหแ้ก่กลุ่มลกูคา้มุสลิมและลกูคา้ในพืน้ที่
พนัธกิจที่ไม่สามารถเขา้ถึงบริการทางการเงินตามระบบปกติใหส้ามารถไดร้บับริการทางการเงิน 
ขั้นพื ้นฐานตามความจ าเป็นได้อย่างเหมาะสม และถูกต้องตามหลักการศาสนาอิสลาม        
(หลกัชะรีอะฮ)์ และสรา้งความสมดุลในการด าเนินงานเชิงธุรกิจเพื่อเป็นทางเลือกที่ดีของลูกคา้
ทั่วไป 
 

2.2  แนวคิดการบริหารการเปลี่ยนแปลงองคก์าร (Change Management) 

 การบริหารการเปลี่ยนแปลง เป็นกระบวนการปรับปรุงหรือทบทวนการออกแบบการ 
ปฏิบัติงานหรือระบบ รวมทั้งส่วนที่เป็นโครงสรา้งและไม่ใช่โครงสรา้ง เช่น กระบวนการ การ 
ทบทวนเอกสารโดยอาศยัการวางแผนการเปลี่ยนแปลง (Paul, 1996) เป็นการใชเ้ทคนิควิธีที่เป็น 
ระบบเพื่อประกันว่าการเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึน้เป็นไปตามทิศทางที่ไดว้างแผนไวแ้ละก่อใหเ้กิด 
ความคุ้มค่าและประสิทธิภาพภายในระยะเวลาที่ก าหนด พรอ้มทั้งบรรลุเป้าหมายที่ตอ้งการ 
นอกจากนีย้ังหมายความถึงหลกัการของการบริหารการเปลี่ยนแปลงว่าผลลพัธ์จากการบริหาร 
การเปลี่ยนแปลง คือ การเปลี่ยนแปลงการปฏิบัติงานจากการใช้ความรูข้องการบริหารการ 
เปลี่ยนแปลงเพื่อเพิ่มศักยภาพของหน่วยงานในการประยุกต์และรับเอาเทคนิคต่าง ๆ เพื่อ 
พัฒนาการปฏิบติังาน (Luecke, 2003) การบริหารการเปลี่ยนแปลงพิจารณาองคป์ระกอบของ
องคก์าร ซึ่งในทกุองคก์ารจะตอ้งมีองคป์ระกอบพืน้ฐานส าคญัที่เหมือนกนั 5 ประการคือ  
 1. องคก์ารจะตอ้งมีตวับคุคล (Person) สมาชิกภายในองคก์าร  
 2. บคุคลเหลา่นัน้จะตอ้งมีปฏิสมัพนัธ ์(Interaction) ต่อกนัในทางใดทางหน่ึง  
 3. ลกัษณะของการปฏิสัมพันธ์ดังกล่าว มักจะเป็นไปในลกัษณะของการรบัค าสั่งหรือ 
ถ่ายทอดมาโดยอาศยัโครงสรา้ง (Structure) ในรูปแบบใดรูปแบบหน่ึง  
 4. ทุกคนที่อยู่ในองค์การจะมีวัตถุประสงค์ส่วนตัว (Personal Objectives) อันเป็น 
สาเหตุจูงใจในการท างาน และมีความคาดหวังความร่วมมือกันปฏิบัติงานในองคก์าร ซึ่งเป็น 
หนทางใหส้ามารถบรรลวุตัถปุระสงคส์ว่นตวัได ้ 
 5. การมีปฏิสมัพนัธส์ว่นต่าง ๆ ดงักลา่วจะน าไปสูก่ารบรรลวุตัถุประสงคร์ว่มของ 
องคก์ารในที่สดุ 
 นอกจากนีอ้งคป์ระกอบขององคก์ารชีใ้หเ้ห็นถึงลกัษณะพืน้ฐานที่ส  าคัญ 4 ประการคือ 
1) องคก์ารมีฐานะคงอยู่ในสังคม (Existence) และคงมีการปฏิบติักิจกรรมต่อเนื่อง (Continue 
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Operation) ไม่ว่าจะมีการเปลี่ยนแปลงผูบ้ริหารหรือไม่ 2) องคก์ารทุกองคก์ารจะตอ้งมีจุดหมาย 
ในการด าเนินงานที่เป็นของตนเอง (Goal Oriented) องคก์ารแต่ละแห่งที่ถูกจัดตั้งขึน้มาย่อมมี
วัตถุประสงค์หรือจุดหมายในการด าเนินงานทั้งสิน้ ซึ่งสามารถพิจารณาได้จากสิ่งบ่งชี ้ทาง 
พฤติกรรมการด าเนินงานซึ่งเกิดขึน้ภายใน และระหว่างองคก์ารนัน้ ๆ 3) ตอ้งมีการแบ่งงานกนัท า
โดยอาศยัหลกัความสามารถช านาญเฉพาะ (Specialization) โดยเฉพาะอย่างยิ่งในองคก์ารที่ มี
ขนาดใหญ่ หรือใชเ้ทคโนโลยีในการปฏิบติังานสงูซึ่งมีความแตกต่างในลกัษณะงานที่ ปฏิบติังาน
ที่มีความจ าเป็นต้องแบ่งงานโดยใช้ความช านาญเฉพาะด้านมากยิ่งขึน้ และ 4) องค์การทุก
องคก์ารตอ้งมีโครงสรา้ง (Structure) มีการก าหนดอ านาจหนา้ที่และล าดบัชัน้การ บงัคบับญัชา
ของแต่ละส่วนงาน ซึ่งน าไปสู่ความร่วมมือปฏิบติังานเพื่อบรรลจุดุมุ่งหมายของ องคก์าร (Brown 
et al., 1980) 
 ดังนั้นการบริหารการเปลี่ยนแปลงกับการวางแผนด าเนินงานจัดการกับเหตุการณ์ทั้ง 
ภายในองคก์ารและภายนอกองคก์ารเพื่อใหส้อดคลอ้งกับสถานการณ์ที่เปลี่ยนแปลงไป และ      
ลดผลกระทบที่เกิดขึน้จากการเปลี่ยนแปลงต่าง ๆ ท าใหเ้กิดแรงผลักดันใหเ้กิดการปรบัตัว และ 
เปลี่ยนแปลงใหเ้กิดการพัฒนาองคก์ารไดอ้ย่างมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล ซึ่งปัจจัยที่ส่งผล
ให ้เกิดการเปลี่ยนแปลงสภาพแวดลอ้มที่เปลี่ยนแปลงไปอย่างรวดเร็วท าใหธุ้รกิจหรือองคก์าร 
ต่าง ๆ จ าเป็นต้องปรับตัวหรือเปลี่ยนแปลงเพื่อให้ทันต่อสภาวะแวดล้อมที่ เปลี่ยนแปลงไป 
โดยเฉพาะอย่างยิ่งในยุคที่เทคโนโลยีเขา้มามีบทบาทมากขึน้หรือเรียกว่ายุคแห่งดิจิทลั ซึ่งท าให้
เกิดการเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็ว (Black & Porter, 2000) ให้ความส าคัญกับปัจจัยที่มีผลต่อ
การเปลี่ยนแปลงซึ่งแบ่งเป็น 2 ประเภท คือ ที่บอกถึงพลังที่ท าให้เกิดการเปลี่ยนแปลงมาจาก
ปัจจัยภายนอกองค์การและปัจจัยภายในองค์การ ปัจจัยภายนอก (External Factors) คือ 
แรงผลกัดนัที่เกิดขึน้จากภายนอกองคก์ารซึ่งอยู่นอกเหนือการควบคมุขององคก์าร เช่น นโยบาย
ภาครฐั เศรษฐกิจ การเมือง การแข่งขนั ความตอ้งการของผูบ้ริโภครวมถึงเทคโนโลยีซึ่งเป็นปัจจยั
ส าคญัที่มีอิทธิพลต่อการเปลี่ยนแปลงอย่างมากในทกุวนันี ้เนื่องจากมีผลท าใหรู้ปแบบการด าเนิน
ชีวิตของคนเปลี่ยนแปลงไป รูปแบบการใหบ้ริการหรือสินคา้ก็เปลี่ยนแปลงไปเป็นรูปแบบใหม่ ๆ ที่
ดีขึน้ สะดวกมากขึน้ ทดแทนสิ่งเดิมที่เคยมีอยู่ ดังนั้นสภาพแวดลอ้มภายนอกจึงเป็นปัจจัยที่มี
ผลกระทบต่อองคก์ารในการปรบัตัวและเปลี่ยนแปลงเพื่อใหธุ้รกิจสามารถอยู่รอดและสามารถ
แข่งขนักบัองคก์ารอ่ืน ๆ ในการบริหารประสิทธิภาพและการบริหารจดัการตน้ทุนการใหบ้ริการได ้
(Kreitner & Kinicki, 2001) แบ่งเป็น 4 ปัจจยัส าคญัที่สง่ผลกระทบโดยตรงต่อองคก์ารดงันี ้ 
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  (1) ปัจจัยดา้นประชากร (Demographic Characteristic) เช่น อายุ การศึกษา 
ทกัษะ เพศ เป็นตน้ ซึ่งส่งผลต่อการปฏิบติัตนหรือพฤติกรรมของบุคลากรแต่ละบุคคลอันมีผลต่อ
ผลงานขององคก์ารจึงถือเป็นปัจจยัส าคญัและเป็นประโยชนต่์อองคก์าร  
  (2) ปัจจัยดา้นความก้าวหนา้ทางเทคโนโลยี (Technological Advancements) 
เป็นปัจจยัที่มีผลกระทบต่อองคก์ารเป็นอย่างมาก เนื่องจากปัจจบุนัเทคโนโลยีมีการเปลี่ยนแปลง 
กา้วหน้าอยู่ตลอดเวลาและทุกองคก์ารต่างนามาใชใ้นการด าเนินธุรกิจทั้งการผลิต การบริการ 
และการบริหารงาน เมื่อเทคโนโลยีเกิดการเปลี่ยนแปลงไปจึงเป็นปัจจยัส าคญัที่ทาใหอ้งคก์ารตอ้ง 
ปรบัเปลี่ยนระบบงานต่างๆ เพื่อสรา้งความได้เปรียบทางการแข่งขัน และมีผลกระทบต่อการ 
บรหิารทรพัยากรมนษุยเ์ช่นกนั  
  (3) ปัจจยัดา้นการตลาด (Market Changes) รวมถงึสภาพเศรษฐกิจ สงัคม และ 
คู่แข่ง ซึ่งสิ่งเหล่านีม้ีการเปลี่ยนแปลงตลอดเวลา เมื่อสงัคมเปลี่ยนแปลงไปพฤติกรรมหรือความ 
ตอ้งการของลกูคา้ที่ปรบัเปลี่ยนไป ซึ่งมีผลกระทบต่อการด าเนินงานขององคก์าร  
  (4) ปัจจัยดา้นแรงกดดันทางสงัคม การเมือง กฎระเบียบ นโยบายภาครฐั หรือ
ขอ้ก าหนด กฎหมาย เป็นปัจจยัที่อยู่เหนือการควบคมุซึ่งอาจสง่ผลดีหรือผลเสียต่อธุรกิจได ้ 
 ปัจจัยภายใน (Internal Factors) เป็นปัจจัยที่ เกิดขึน้จากภายในองค์การที่สามารถ 
ควบคุมได้ และส่งผลให้เกิดการปรับตัวหรือเปลี่ยนแปลงภายในองค์การ เช่น การเปลี่ยน
โครงสรา้งองคก์าร การเปลี่ยนกลยุทธ์องคก์าร การเปลี่ยนผูบ้ริหาร การปรบัเปลี่ยนกระบวนการ
ท างาน การน าเทคโนโลยีใหม่ ๆ มาปรบัใชใ้นองคก์ารและการเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมองค์การ 
เป็นต้น ปัจจัยที่ เกิดขึน้ เหล่านี ้เกิดจากการปรับตัวขององค์การเพื่อตอบรับกับปัจจัยและ
สภาพแวดลอ้มภายนอกองคก์าร เช่น ดา้นสงัคม วิกฤติทางเศรษฐกิจ การเกิดเหตุการณไ์ม่ปกติ 
การเมือง กฎหมาย คู่แข่งขัน  เพื่ อให้การบริการเกิดประสิทธิภาพมากขึ ้นท าให้เกิดการ
เปลี่ยนแปลงแตกต่างจากสิ่งเดิมที่เคย เป็น เช่น กระบวนการท างานใหม่ ๆ เครื่องมือการท างาน
ใหม่ ๆ วิธีคิดวิธีปฏิบติัที่แตกต่างไป รวมถึงวฒันธรรมองคก์ารที่เปลี่ยนไป เป็นตน้  
 ดงันัน้ปัจจยัภายในองคก์ารและปัจจยัภายนอกองคก์าร จึงเป็นองคป์ระกอบที่ส  าคญัใน
การบริหารจัดการองค์การที่ ไม่อาจหลีกเลี่ยงได้ องค์การที่สามารถบริหารจัดการกับการ
เปลี่ยนแปลงไดดี้มีความยึดหยุ่นและสามารถตอบรบักับสภาพแวดลอ้มที่เปลี่ยนแปลงไปอย่าง
รวดเรว็ไดจ้ะท าใหอ้งคก์ารสามารถด าเนินธุรกจิไดอ้ยา่งมปีระสิทธิภาพ 
 ความส าคญัของการบรหิารเปลี่ยนแปลงองคก์าร ผู้บริหารและพนักงานทุกระดับใน
องคก์ารส่วนใหญ่มักไม่ได้ให้ความส าคัญต่อปัญหาความเปลี่ยนแปลงภายในองค์การ แต่ใน
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ความเป็นจริงเป็นความรบัผิดชอบที่ทุกภาคส่วนตอ้งเปลี่ยนพฤติกรรมบางอย่างเพื่อแกไ้ขปัญหา 
เนื่องจากกระบวนการเปลี่ยนแปลงเป็นสิ่งที่ตอ้งใชเ้วลา ฉะนัน้การบริหารการเปลี่ยนแปลงจึงเป็น
สิ่งจ าเป็นส าหรบัองคก์ารทุกขนาด ทุกประเภทที่ต้องการจะพัฒนาองคก์ารให้มีประสิทธิภาพ 
องค์การต้องให้ความส าคัญกับการเปลี่ยนแปลง ซึ่งจะท าใหอ้งค์การพรอ้มที่จะรบัมือกับการ
เปลี่ยนแปลงที่จะเกิดขึน้โดยค านึงถึงปัจจัยท าให้เกิดการเปลี่ยนแปลงในการบริหารงานใน
องคก์ารเป็นผลอันเกิดจากกระบวนการต่าง ๆ ภายในองคก์ารและพฤติกรรมของบุคคลภายใน
องค์การ (เกรียงศักดิ์ เขียวยิ่ง, 2543) นอกจากนี ้ธงชัย ทองมา และ ธีระวัฒน์ จันทึก (2558) 
พบว่า องคป์ระกอบของการการเปลี่ยนแปลงมกัเชื่อมโยงและเก่ียวขอ้งการเปลี่ยนแปลงบคุลากร 
(People Change) เป็นการเปลี่ยนแปลงที่ เก่ียวข้องกับทัศคติ ความคาดหวัง ความสามารถ 
ตลอดจนพฤติกรรมด้านอ่ืน ๆ ของพนักงานองค์การทุกแห่งต้องการบุคลากรที่มีความรู ้
ความสามารถและพรอ้มที่จะพฒันาตนเอง เพื่อใหส้อดคลอ้งกบัการเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึน้ จึงเป็น
สิ่งจ าเป็นที่องค์การต้องด าเนินการในการพัฒนาบุคลากรอันที่จะก่อให้เกิดการเปลี่ยนแปลง
พฤติกรรมใหเ้ป็นไปตามที่องคก์ารตอ้งการและการเปลี่ยนแปลงวฒันธรรม (Cultural Change) 
เป็นการเปลี่ยนแปลงสิ่งแวดลอ้มที่มีอิทธิพลต่อพฤติกรรมของบุคคลในองคก์ารซึ่งเปลี่ยนแปลง
แบบค่อยเป็นค่อยไปอย่างมีแบบแผน เปิดโอกาสให้ทุกคนมีส่วนร่วม เพื่อสรา้งวัฒนธรรมที่
ตอ้งการ การเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรม เช่น การเปลี่ยนค่านิยม ทัศคติ และบรรทัดฐานร่วมของ
สงัคม 
 การจัดการความเปลี่ยนแปลง Schermerhorn (2005) ไดต้ั้งขอ้สังเกตว่า การบริหาร 
การเปลี่ยนแปลงจะมุ่งเป้าหมายหลกั 5 ประการคือ 1) การเปลี่ยนแปลงลกัษณะการท างานของ 
พนักงาน หมายถึง พันธกิจ เป้าหมาย กลยุทธ์ขององค์การ ตลอดจนการออกแบบใหม่               
2) บุคลากร ทัศนคติและความสามารถของพนักงาน ระบบการจัดการทรัพยากรมนุษย์ของ
องคก์ารที่ สนบัสนุนการท างานของพนกังาน 3) วฒันธรรมองคก์าร ค่านิยม แนวทางการปฏิบติัที่
น าไปสู่ พฤติกรรมใหม่ที่พึงประสงคข์องพนักงานแต่ละคน และการท างานเป็นทีม 4) เทคโนโลยี 
ระบบ การท างานและเทคโนโลยีสารสนเทศที่ใช้สนับสนุนระบบการท างานในองค์การ และ        
5) โครงสรา้งองค์การ สายการบังคับบัญชาและการสื่อสารในองค์การ ในขณะที่  Robbins, 
DeCenzo, and Coulter (2008) กล่าวว่า การเปลี่ยนแปลงองค์การนั้นหลายรูปแบบโดยการ
เปลี่ยนแปลงคนมีสว่นส าคญัซึ่งผูบ้ริหารจะตอ้งพยายามปรบัเปลี่ยนพนกังานในดา้นทศัคติ ความ
คาดหวงัและพฤติกรรม เพื่อใหส้ามารถท างานรว่มกนัอย่างมีประสิทธิภาพมากขึน้ 
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 ดังนั้น เมื่ อองค์การมีการปรับ เปลี่ยนการบริหารงานเพื่ อให้สอดคล้องกับการ 
เปลี่ยนแปลงที่เกิดขึน้ท าใหเ้กิดผลกระทบทัง้ทางบวกและทางลบต่อคนในองคก์ารและมักมีการ 
ต่อตา้นเสมอซึ่งสาเหตุของการต่อตา้นนัน้สามารสรุปได ้3 ประการ คือ เมื่อการเปลี่ยนแปลงนัน้
ท าให้เกิดการคลุมเครือไม่ชัดเจน (Ambiguity) และความไม่ แน่นอน (Uncertainty) เมื่อการ
เปลี่ยนแปลงนัน้ท าใหผู้ป้ฏิบติังานเสียผลประโยชนท์าง เศรษฐกิจ (Economic Insecurity) หรือ
สญูเสียสถานภาพเดิม (Status Quo) และเมื่อมีความเชื่อว่าการเปลี่ยนแปลงนัน้ไม่สอดคลอ้งกบั
เป้าหมายและผลประโยชนข์ององคก์าร นอกจากนี ้Proctor and Doukakis (2003) ไดม้ีการสรุป
ถึงการที่พนักงานต่อต้านการเปลี่ยนแปลงด้วยเหตุผลดังต่อไปนี ้ 1) ความกลัวการสูญเสีย
ประโยชน์ส่วนตน เพราะพนักงานมักเคยชินกับการท างานที่ตนเองท าอยู่และมองว่าการ
เปลี่ยนแปลงเป็นสิ่งที่คกุคามซึ่งท าใหต้อ้งเปลีย่นวิธีการท างานใหม่โดยทั่วไปพนกังานมีแนวโนม้ที่
จะต่อตา้นการเปลี่ยนแปลงเป็นพืน้ฐาน อยู่แลว้ 2) ความกลัวสิ่งที่ตนเองไม่รู ้เพราะการเรียนรู ้   
สิ่งใหม่ท าใหรู้ส้ึกกังวลว่าจะสามารถท างานในหนา้ทที่ไดร้บัมอบหมายใหม่หรือท างานในระบบ
ใหม่ไดห้รือไม่ 3) ความเชื่อที่ต่างกนัพนกังาน อาจจะไม่เชื่อว่า การตดัสินใจของเปลี่ยนแปลงของ
ผูบ้ริหารนัน้เป็นการตัดสินใจที่ถูกตอ้ง และ 4) การขาดความเชื่อถือในตวัผูบ้ริหารซึ่งจะส่งผลให้
เกิดความสงสัยในเจตนาที่ แท้จริงของผู้บริหารในการเปลี่ยนแปลงครั้งนี ้ อย่างไรก็ตาม          
Lewis et al., (2006) ได้กล่าวถึงกระบวนการเปลี่ยนแปลงมี  3 ขั้นตอนคือ 1) การละลาย
พฤติกรรมเดิม (Unfreezing) เป็นขั้นตอนการเตรียมการไปสู่การเปลี่ยนแปลง โดยการเพิ่ม       
แรงขับเคลื่อนการสรา้งแรงจูงใจให้พนักงานเปลี่ยน ทัศนคติและพฤติกรรมใหม่ที่ฝ่ายบริหาร
ต้องการ เป็นความพยามยามลดแรงต้านของพนักงานที่จะท างานตามแบบเดิมไม่ยอม
เปลี่ยนแปลง โดยการใหข้อ้มลูแสดงใหเ้ห็นถึงปัญหาที่องคก์าร เผชิญอยู่เพื่อใหพ้นกังานตระหนกั
ถึงความจ าเป็นขององค์การ 2) การเปลี่ยนแปลง (Changing) ไปสู่ดุลยภาพใหม่เป็นการ
ด าเนินการปรบัปรุงระบบ ขัน้ตอนหรือผลลพัธอ่ื์น ๆ ที่ฝ่ายบริหารก าหนดเพราะการเปลี่ยนแปลง
หมายถึงการที่พนักงานตอ้งเรียนรูแ้ละตอ้งท าในสิ่งที่ต่างไปจากเดิมในขัน้ตอนนีอ้งคก์ารตอ้งให้
ขอ้มลูใหม่ รูปแบบพฤติกรรมใหม่ กระบวนการใหม่ หรือวิธีการท างานแบบใหม่แก่พนักงาน และ 
3) การรกัษาการเปลี่ยนแปลงใหม้ีความยั่งยืนหรือท าใหเ้ข็งแรง (Refreezing) องคก์ารตอ้งสรา้ง
กลไกในการรกัษาใหก้ารเปลี่ยนแปลงคงอยู่เพื่อช่วยใหพ้นักงานเกิดทัศนคติหรือพฤติกรรมการ
ท างานใหม่และกลายเป็นสิ่งที่เคยชิน องคก์ารตอ้งมีการใหแ้รงเสริมบวกหรือสรา้งแรงจูงใจเพื่อให้
พนกังานมีพฤติกรรมการท างานใหม่ซึ่งจากการศึกษาของ Armenakis et al., (2007) ชีใ้หเ้ห็นว่า 
การบรหิารการเปลี่ยนแปลงที่ประสบความส าเรจ็นัน้ ก่อนที่จะเริ่มด าเนินการเพื่อการเปลี่ยนแปลง
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องคก์ารใด ๆ ก็ตาม องคก์ารควรเริ่มตน้จากการประเมินความพรอ้มของบุคลากรและองคก์ารใน
การสรา้งความเปลี่ยนแปลงที่ตอ้งการเสียก่อน เนื่องจากความพรอ้มส าหรบัการเปลี่ยนแปลงของ
บคุลากรจะช่วยลดอัตราความลม้เหลวในการปรบัตัว ผ่านการผลกัดนัใหเ้กิดความเปลี่ยนแปลง
ตามที่องค์การวางแผนไว ้และการเปลี่ยนแปลงองค์การที่ลม้เหลวย่อมท าให้องค์การสูญเสีย
ทรพัยากรโดยเปล่าประโยชน ์รวมทัง้อาจส่งผลกระทบรา้ยแรงต่อการปรบัตัวใหอ้งคก์ารอยู่รอด 
นอกจากนีค้วามพรอ้มส าหรบัการเปลี่ยนแปลงการพัฒนาโดยใชค้วามพยามยามอย่างต่อเนื่อง
ของการมีส่วนร่วมและการปรบัตัว เป็นปัจจัยที่ส  าคัญ  คือการรวมตัวกันของการพัฒนาอย่าง
ยั่งยืนเป็นกลยุทธ์และนโยบายขององคก์ารโดยรวม ซึ่งการด าเนินงานที่ประสบความส าเร็จ คือ
การปรบัปรุงระบบการวดัประสิทธิภาพการท างานในองคก์ารและสง่เสริมความรว่มมือในองคก์าร 
จนัทิมา พรหมเกษ และ เพชรสมร พรหมมะวงศ ์(2561) ไดศ้ึกษาการบริหารการเปลี่ยนแปลง
เทคโนโลยีและการบรกิารเชิงรุกต่อประสิทธิภาพในการด าเนินงานธุรกิจ พบว่า ผลของการบริหาร
จดัการการเปลี่ยนแปลงองคก์ารดา้นเทคโนโลยีส่งผลท าใหเ้กิดประสิทธิภาพต่อการเติบโตทาง
เศรษฐกิจได ้
 ดงันัน้การบริหารการเปลี่ยนแปลงขององคก์ารตอ้งอาศยัความร่วมมือจากผูท้ี่เก่ียวข้อง 
ในองคก์ารทุกภาคส่วนในวิเคราะหส์ถานการณ์ การก าหนดแผนงาน โครงการ และถ่ายทอดไป 
ยังพนักงานในทุกระดับ เพื่อน าไปปฏิบัติ มีการสื่อสารกันจากบนลงล่าง ล่างขึน้บน และการ 
สื่อสารในระดับเดียวกัน จากแนวคิดการบริหารการเปลี่ยนแปลงที่ได้กล่าวมาข้างต้น ใชเ้ป็น
ขอ้มลูพืน้ฐานในการศึกษาหาแนวในการพฒันากลยุทธก์ารด าเนินงาน รูปแบบการใหบ้ริการทาง
การเงินของธนาคารอิสลามแห่งประเทศไทย เพื่อเตรียมความพรอ้มการบริหารจดัการองคก์ารให้
เหมาะสมและทนัต่อเหตกุารณท์ี่จะเกดิขึน้ในอนาคต 
 

2.3  แนวคิดเก่ียวกับการจัดการเชิงกลยุทธ ์(Strategic Management) 

 2.3.1 ความหมาย และความส าคญัของการจดัการเชิงกลยทุธ ์
 กลยุทธ ์(Strategy) เป็นศพัทท์ี่มีตน้ก าเนิดในทางทหาร หมายถึง แผนการปฏิบติัซึ่ง
วาง เพื่อใหบ้รรลวุตัถุประสงค ์หรือเป้าหมายจ าเพาะไดข้ยายออกนอกสาขาการทหารไปยงัธุรกิจ 
เศรษฐศาสตรแ์ละสาขาอ่ืน เพื่อประกอบการวางแผนวิธีการและการจัดสรรพยากรภายใตก้าร 
วิเคราะหส์ภาพแวดลอ้มเพื่อใหบ้รรลุเป้าหมายสูงสุด (Heuser, 2010) ความหมายของ กลยุทธ ์
(Strategy) มีนักวิชาการและนักวิจัยหลายท่านไดใ้หค้วามหมายของกลยุทธ ์(Strategy) ไว ้อาทิ
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เช่น Certo and Peter (1991) ใหค้วามหมายของกลยุทธ ์คือ วิธีการด าเนินงานที่มั่นใจว่าจะน า
องคก์ารไปสู่ความส าเร็จตามวตัถุประสงคข์ององคก์าร ซึ่งมีความหมายคลา้ยกบั Wheelen and 
Hunger (2004) คือ แผนแม่แบบขององค์การที่ระบุว่า องค์การจะบรรลุพันธกิจและเป้าหมาย
อย่างไรเพื่อสรา้งความไดเ้ปรียบและลดความเสี่ยง ในขณะที่ Thompson et al., (2012) ไดใ้ห้
ความหมายกลยุทธ์ในทางธุรกิจว่าเป็นแผนการปฏิบติัในการบริหารจัดการใหส้ามารถแข่งขัน
อย่างประสบความส าเรจ็และด าเนินการใหไ้ดร้บัก าไรสงูกว่าบนพืน้ฐานการ บูรณาการตวัเลือกใน
การพิจารณาทักษะต่าง ๆ ของกลยุทธ์จะแสดงใหเ้ห็นถึงความรบัผิดชอบของการบริหารในการ 
ท าแต่ละอย่างให้ส  าเร็จลุล่วงไปด้วยดี  นอกจากนี ้ เกรียงศักดิ์  เจริญวงศ์ศักดิ์  (2546) ให้
ความหมายเก่ียวกบักลยทุธเ์พิ่มเติมว่าเป็นแผนการที่คิดขึน้อย่างรอบคอบ มีลกัษณะเป็นขัน้ตอน
มีความยืดหยุ่นเปลี่ยนแปลงไดต้ามสถานการณ์ มุ่ง หมายเพื่อเอาชนะคู่แข่งหรือเพื่อหลบหลีก
อปุสรรคต่าง ๆ จนสามารถบรรลเุป้าหมายที่ตอ้งการ ซึ่งนอกจากการปรบัเปลี่ยนตามสถานการณ์
ที่เกิดขึน้เพื่อเพิ่มขีดความสามารถในการแข่งขันแลว้ ปกรณ์ ปรียากร (2559) กลยุทธ์เป็นการ
ก าหนดจุดมุ่งหมายและแนวทางการด าเนินงานของ  องค์การในระยะยาวที่สอดรับกับการ
เปลี่ยนแปลงสภาพแวดลอ้ม หรือบรบิทต่าง ๆ อย่างยั่งยืนจากความหมายที่ไดก้ลา่วมาขา้งตน้ จึง
สามารถสรุปความส าคัญของกลยุทธ์ ไดคื้อ การก าหนดแผนในการแข่งขันทุกแผนที่ใชใ้นการ
ก าหนดกลยุทธต์อ้งการองคป์ระกอบที่แตกต่างกนัเพื่อสรา้งการดึงดูด และเพิ่มขีดความสามารถ
ในการแข่งขัน เป็นแนวทางการด าเนินการเพื่อให้องค์การสามารถบรรลุวัตถุประสงค์ตาม
เป้าหมายที่ก าหนดไวใ้นระยะยาว กลยุทธ์ที่ดีและการด าเนินการกลยุทธ์เป็นการจัดการที่ส  าคัญ
เป็นล าดบัตน้ ๆ แผนการด าเนินการกลยุทธจ์ะท าใหเ้กิดความไดเ้ปรียบโดยเปรียบเทียบ และเกิด
การพฒันาศกัยภาพขององคก์ารจะประสบความส าเร็จ นอกจากกลยุทธจ์ะดีแลว้การด าเนินการ
กลยุทธ์ที่ดีก็เป็นสัญญาที่บอกถึงการบริหารจัดการที่ดีขององค์การที่จะท าให้องค์การประสบ
ความส าเรจ็และบรรลเุปา้หมายที่วางไว ้
 การจัดการเชิงกลยุทธ์ (Strategic Management) มีผู้ให้ความหมายหลากหลาย
โดย Pearce and Robinson (2009) ไดใ้หค้วามหมายของการจดัการเชิงกลยทุธ ์หมายถึงชุดของ
การตัดสินใจ และการกระท าที่ส่งผลใหเ้กิดการจัดทาแผนและการปฏิบติัตามแผน เพื่อใหบ้รรล ุ
วัตถุประสงค์ขององค์การ ในขณะที่  Robbin and Coulter (1999) ได้ให้ความหมายของการ 
จดัการเชิงกลยุทธว์่า หมายถึงกลุม่ของการตดัสินใจและการด าเนินการเพื่อบ่งชีผ้ลการด าเนินงาน 
ในระยะยาวขององค์การ รวมถึง Pitts and Lei (2000) กล่าวว่า การจัดการเชิงกลยุทธ์เป็น 
ความคิดแผนงานและการกระท าที่องคก์ารน ามาใชก้่อใหเ้กิดผลส าเร็จไดเ้ปรียบคู่แข่งขนั รวมถึง 
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Schermerhorn (2002) กล่าวว่า การจัดการเชิงกลยุทธ์เป็นแผนแม่บทหรือแผนปฏิบัติการที่ม ี
ความส าคัญสาหรบัองคก์ารเพื่อใชใ้นการก าหนดทิศทางการด าเนินงานใหบ้รรลุเป้าหมายและ 
เกิดประโยชน์ในการแข่งขัน Wheelan and Hunger (2004) ให้ความหมายของการจัดการ       
เชิงกลยุทธ์ว่า หมายถึง การตัดสินใจในการปฏิบัติการเพื่อให้องค์การประสบผลส าเร็จในการ 
ด าเนินงานระยะยาว ในภาพรวมแลว้ การจัดการเชิงกลยุทธ ์หมายถึงการบริหารอย่างมีระบบที่ 
ตอ้งอาศยัวิสยัทศันข์องผูน้  าและอาศยัการวางแผนอย่างมีขัน้ตอน โดยผ่านการตดัสินใจและการ 
ประเมินแลว้ว่าเหมาะสมกับองคก์ารและสามารถนาไปปฏิบัติไดจ้ริง และน าความส าเร็จมาสู ่
องคก์ารได ้
 ความส าคัญของการจัดการเชิงกลยุทธ์ในปัจจุบัน การด าเนินธุรกิจมีการแข่งขัน 
ค่อนข้างสูง แนวคิดหรือวิ ธีการในการบริหารแบบเดิม ๆ ไม่สามารถน าพาองค์การไปสู ่
ความส าเร็จไดเ้หมือนในอดีต จึงมีความจ าเป็นอย่างยิ่งที่ผูบ้ริหารจะตอ้งใชค้วามสามารถในการ 
บริหารที่เหนือกว่าคู่แข่งหรืออาศัยความว่องไวในการปรับตัวให้ทันต่อการแข่งขันที่เกิดขึน้ใน 
สภาพแวดล้อมที่ เปลี่ยนแปลงอยู่ตลอดเวลา (ไพโรจน์ ปิยะวงศ์วัฒนา , 2555) การจัดการ         
เชิงกลยุทธจ์ึงเป็นแนวทางหนึ่งที่จะช่วยใหผู้ก้  าหนดทิศทางขององคก์ารวิเคราะหส์ภาพแวดลอ้ม
ทั้งภายนอกและภายในองค์การ เพื่อก าหนดกลยุทธ์ที่ เหมาะสมและน ากลยุทธ์เหล่านั้นไป
ประยุกต ์ปฏิบติั ประเมินผลและควบคมุการด าเนินงานขององคก์ารไดโ้ดยกลยุทธก์ารบริหารที่ดี
ตอ้ง ประกอบไปดว้ยการมีประสิทธิผลที่สามารถก าหนดเปา้หมายที่ดีและสามารถบรรลผุลส าเร็จ
ในเป้าหมายนั้น ๆ ได้ และการมีประสิทธิภาพที่สามารถท าส าเร็จในเป้าหมายเหล่านั้นโดยมี
ตน้ทนุ ค่าใชจ้่ายที่ต  ่าที่สดุดว้ย (David, 2003) 
 การจัดการเชิงกลยุทธ์ที่มีประสิทธิภาพสู งนั้นจะต้องสร้างประสิทธิผลและ
ประสิทธิภาพ ใหเ้กิดขึน้ไดทุ้กแง่มุม คือ ทัง้ในแง่ของรายบุคคล กลุ่ม และตลอดทัง้องคก์ารดว้ย 
ทัง้นีไ้ม่จ ากัดเฉพาะแต่องคก์ารภาครฐัหรือภาคเอกชนแต่อย่างใด เนื่องจากกลยุทธข์ององคก์าร
จะเป็นสิ่ง ส าคัญที่จะก าหนดความส าเร็จหรือความล้มเหลวขององคก์ารได ้การท าความเขา้ใจ
และพยายาม ศกึษาองคก์ารที่ประสบผลส าเรจ็ในการใชก้ลยุทธเ์พื่อการจดัการจะท าใหน้กัจดัการ
ไดท้ราบถึง ความส าคัญของกลยุทธ์ที่สนับสนุนองคก์ารให้ประสบความส าเร็จและตอ้งมีการ
พิจารณาเลือกกลยุทธ์และประยุกต์ใช้ให้เหมาะสมกับองค์การ การจัดการเชิงกลยุทธ์มี
ความส าคญัต่อการด าเนินงานขององคก์าร 
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ช่วยใหอ้งคก์ารมี
กรอบและทิศทางที่

ชดัเจน 

องคก์ารมีมมุมอง
ที่ครอบคลมุ 

การปฏิบตัิงานที่มี
ความสอดคลอ้งกบั
หนา้ในองคก์าร 

สรา้งประสิทธิภาพ
ในการแขง่ขนั 

สรา้งความพรอ้ม
ขององคก์าร 

ช่วยใหผู้บ้ริหารคิด
อยา่งเป็นระบบ 

การจัดการ
เชิงกลยทุธ ์

ภาพ 2.2 ความส าคญัของการจดัการเชงิกลยทุธ ์

 
ที่มา:  Al-Khafaji, Strategic Management Formulation, (NY: Haworth Press, 2003) 

 
 จากภาพแสดงใหเ้ห็นถงึความส าคญัของการจดัการกลยทุธใ์นการบรหิารองคก์ารใน
ปัจจุบนัเป็นที่ตระหนักดีว่าการด าเนินธุรกิจมีการแข่งขันค่อนข้างสูง แนวคิดหรือวิธีการในการ
บริหารแบบเดิม ๆ ไม่สามารถน าพาองคก์ารไปสู่ความส าเร็จไดเ้หมือนในอดีต จึงมีความจ าเป็น
อย่างยิ่งที่ผู ้บริหารจะต้องอาศัยการบริหารที่เหนือกว่าคู่แข่งหรืออาศัยการปรับตัวให้ทันต่อ
ภาวะการแข่งขนัที่เกิดขึน้ในสภาพแวดลอ้มที่เปลี่ยนแปลงอยู่ตลอดเวลา การจดัการเชิงกลยุทธจ์ึง
เป็นแนวทางหนึ่งที่จะช่วยใหน้ักบริหารก าหนดทิศทางขององคก์าร วิเคราะหส์ภาพแวดลอ้มทั้ง
ภายนอกและภายในองค์การ ช่วยก าหนดกลยุทธ์ที่เหมาะสมกับองค์การเพื่อที่จะน ากลยุทธ์
เหล่านั้นไปประยุกตป์ฏิบัติและควบคุมประเมินผลการด าเนินงานขององค์การได้ กลยุทธ์การ
บรหิารที่มีประสิทธิภาพนีจ้ะตอ้งมีความสมบูรณต์ามความหมายของการบรหิารทัง้สองอย่าง คือ 
การมีประสิทธิผล (Effectiveness) ที่สามารถก าหนดเป้าหมายที่ดีและสามารถบรรลผุลส าเร็จใน
เปา้หมายนัน้ ๆ ได ้และการมีประสิทธิภาพ (Efficiency) ที่สามารถท าส าเรจ็ในเป้าหมายเหลา่นัน้ 
โดยมีตน้ทุนค่าใชจ้่ายที่ต  ่าที่สุดหรือกล่าวโดยสรุปไดว่้า กลยุทธ์การบริหารที่มีประสิทธิภาพนั้น
จะตอ้งสรา้งประสิทธิผล และประสิทธิภาพใหเ้กิดขึน้ไดทุ้กแง่มมุ คือ ทัง้ในแง่ของรายบุคคล กลุ่ม 
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และตลอดทั้งองคก์ารดว้ย ทั้งนีไ้ม่จ ากัดเฉพาะแต่องคก์ารภาครฐัหรือภาคเอกชน กลยุทธ์ของ
องคก์ารจะเป็นสิ่งส าคญัที่จะก าหนดความส าเร็จหรือความลม้เหลวขององคก์ารได ้การท าความ
เขา้ใจและการพยายามศึกษาองคก์ารที่ประสบผลส าเรจ็ในการใชก้ลยทุธเ์พื่อการจดัการจะท าให้
นักบริหารไดท้ราบถึงความส าคัญของกลยุทธ์ที่จะช่วยสนับสนุนองคก์ารใหป้ระสบความส าเร็จ 
และจะต้องมีการพิจารณาเลือกกลยุทธ์และประยุกต์ใช้ให้เหมาะสมกับองค์การ การจัดการ      
เชิงกลยทุธม์ีความส าคญัต่อการด าเนินงานขององคก์าร ดงันี ้ 
 1. ช่วยใหอ้งคก์ารมีกรอบและทิศทางที่ชัดเจน โดยก าหนดวิสัยทัศน ์ภารกิจ และ
วตัถุประสงคข์ององคก์ารอย่างเป็นระบบ ดงันัน้การจดัการเชิงกลยุทธจ์ึงเป็นสิ่งที่ก าหนดทิศทาง
ขององคก์าร จะเป็นแนวทางในการก ากบัใชท้รพัยากรขององคก์ารไดอ้ย่างเหมาะสม  
 2. ช่วยใหผู้บ้ริหารคิดอย่างเป็นระบบ โดยการพิจารณาถึงปัจจยัสภาพแวดลอ้มทัง้
ภายในและภายนอกองค์การท าให้ผู ้บริหารสามารถปรับตัวต่ อการเปลี่ ยนแปลงของ
สภาพแวดล้อม  การตระหนักถึงความเปลี่ยนแปลงนั้น ท าให้นักบริหารสามารถก าหนด
วตัถุประสงคแ์ละทิศทางการด าเนินงานอย่างเป็นรูปธรรมสอดคลอ้งกบัสภาวะความเปลี่ยนแปลง
ได ้ 
 3. ช่วยสร้างความพร้อมให้องค์การในการก าหนดวิธีการหรือแนวทางในการ
ด าเนินงานและกิจกรรมต่าง ๆ ขององคก์าร องคก์ารจะตอ้งท าการวิเคราะหแ์ละประเมินปัจจัย
ต่าง ๆ ทั้งภายในและภายนอกองค์การเพื่อคิดค้นแนวทางในการด าเนินงานที่เหมาะสมที่สุด
ท่ามกลางการเปลี่ยนแปลงของปัจจัยต่าง ๆ น าไปสู่การจัดการความเปลี่ยนแปลงที่ดีขึน้ท าให้
องคก์ารมีการเตรียมความพรอ้มในการรับกับสถานการณ์ความเปลี่ยนแปลงรวมทั้งช่วยเตรียม
ความพรอ้มและพฒันาบุคลากรที่อยู่ภายในองคก์าร เนื่องจากการพฒันาเชิงกลยุทธจ์ะตอ้งมีการ
สรา้งความเขา้ใจและแนวทางในการเตรียมพรอ้มเพื่อรบักับความเปลี่ยนแปลงที่จะเกิดขึน้ของ
สภาพแวดลอ้มและคู่แข่ง  
 4. ช่วยสรา้งประสิทธิภาพในการแข่งขัน ความไดเ้ปรียบทางการแข่งขันนีส้ามารถ
เกิดขึน้จากการน าเสนอสินคา้และบริการที่มีคุณภาพ การน าเสนอสินคา้และบริการที่มีคุณค่า
เหมาะสมกับราคา การจัดการเชิงกลยุทธ์จึงเป็นความพยายามในการแข่งขันกับศักยภาพของ
ตนเอง หรือในเชิงเปรียบเทียบกับองค์การอ่ืนๆ เพื่ อมุ่งไปสู่เป้าหมายตามความคาดหวังของ
ผูร้บับริการหรือผู้มีส่วนเก่ียวขอ้งจะช่วยสรา้งประสิทธิภาพและศักยภาพในการแข่งขันให้แก่
องคก์าร และเสรมิสรา้งการพฒันาขีดความสามารถทางการบรหิารของนกับรหิาร 
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 5. ช่วยใหก้ารท างานเกิดความสอดคลอ้งในการปฏิบติัหนา้ที่ เนื่องจากมีการก าหนด
กลยุทธ์ การประยุกตใ์ชแ้ละการตรวจสอบควบคุมไวอ้ย่างชัดเจน ท าใหเ้กิดความเขา้ใจตรงกัน
และเกิดความร่วมมือ โดยเฉพาะความเขา้ใจในวัตถุประสงคข์ององคก์าร อีกทั้งจะช่วยใหม้ีการ
จัดสรรทรัพยากรเป็นไปอย่างมีประสิทธิภาพสอดคล้องกับการบริหารองค์การในส่วนต่าง ๆ 
นอกจากนี ้แล้วการจัดการเชิงกลยุทธ์ยังช่วยให้ผู้ที่ เก่ียวข้องในองค์การเข้าใจในภาพรวม
โดยเฉพาะเป้าหมายในการด าเนินงานท าให้สามารถจัดล าดับการด าเนินงานตามล าดับ
ความส าคญัเรง่ด่วนได ้ 
 6. ช่วยใหอ้งคก์ารมีมมุมองที่ครอบคลุมโดยค านึงถึงผูม้ีส่วนไดส้่วนเสีย การจดัการ
เชิงกลยุทธ์เป็นวิธีการบริหารที่ค  านึงถึงปัจจัยภายในและภายนอก ซึ่งหมายความรวมถึง             
ผูม้ีส่วนไดส้่วนเสียกบัองค์การ เช่น เจา้หนา้ที่ ประชาชน ผูร้บับริการ และคู่แข่ง ซึ่งบุคคลเหล่านี ้
ลว้นมีความคาดหวังต่อองค์การแตกต่างกัน หากองค์การสามารถตอบสนองความคาดหวัง
ดงักลา่วไดก้็จะท าใหบ้คุคลเหลา่นัน้ใหก้ารสนบัสนนุหรือใหค้วามรว่มมือในการด าเนินงาน  
 2.3.2 ลกัษณะส าคญัของการจดัการเชิงกลยทุธ ์
 การจัดการเชิงกลยุทธ์เป็นเครื่องมือส าคัญของนักบริหาร เพราะการจัดการเชิง      
กลยุทธ์จะเก่ียวข้องกับอนาคตในระยะยาวขององค์การทั้งหมดจะน าไปสู่การเพิ่มโอกาสของ 
ความส าเร็จและความลม้เหลวขององค์การและเป็นความทา้ยของการจัดการเชิงกลยุทธ์อยู่ที่ 
การศึกษา วิเคราะหแ์ละประเมินสภาพการณเ์พื่อการวางแผนและผลกัดันกลยุทธไ์ปสู่เป้าหมาย 
ลกัษณะส าคญัของการจดัการเชิงกลยทุธ ์
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ภาพ 2.3 ลกัษณะส าคญัของการจดัการเชิงกลยทุธ ์

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
ที่มา: เสนาะ ตเิยาว,์ การบรหิารกลยทุธ,์ พิมพค์รัง้ที่ 2, (กรุงเทพฯ: มหาวิทยาลยัธรรมศาสตร,์ 2550) 

 
 จากภาพแสดงใหเ้ห็นถึงลกัษณะส าคญัของการจดัการเชิงกลยุทธ ์ซึ่งเป็นการบรหิาร
ที่มุ่งเนน้ถึงอนาคต (Future-Oriented) การจดัการเชิงกลยุทธเ์ป็นการบริหารที่มุ่งเนน้อนาคตโดย
การสรา้งหรือก าหนดวิสัยทัศน ์พันธกิจ และวัตถุประสงคข์ององคก์ารอย่างเป็นระบบโดยการ
คาดการณ์แนวโน้มองการเปลี่ยนแปลงที่ น่าจะเกิดขึน้ในอนาคตและน ามาปรับทิศทางการ
ด าเนินงานเพื่อใหอ้งคก์ารมีทิศทางและเป้าหมายที่ชัดเจน อย่างไรก็ดี วิสันทัศน ์พันธกิจ และ
วตัถปุระสงคท์ี่ก าหนดไวน้ัน้ ไม่จ าเป็นตอ้งมีลกัษณะที่คงที่เสมอไป สามารถปรบัเปลี่ยนไดเ้พื่อให้
สอดคลอ้งกับสภาวะแวดลอ้มที่มีการเปลี่ยนแปลงไปและเป็นการบริหารที่มุ่งเนน้การจัดการต่อ
การเปลี่ยนแปลงขององคก์าร (Change-Oriented) การจัดการเชิงกลยุทธ์มุ่งเนน้นความส าคัญ
ต่อการจัดการการเปลี่ยนแปลงขององค์การทั้งระบบ ซึ่งครอบคลุมโครงสร้างขององค์การ 
เทคโนโลยี บุคลากรและทรพัยากรต่างๆ ที่จ  าเป็นเพื่อใหส้อดคลอ้งและเกือ้หนุนต่อยุทธศาสตร์
ขององคก์ารและสามารถผลกัดนัใหอ้งคก์ารบรรลุถึงเป้าหมายที่ก าหนดไวไ้ด ้ นอกจากนีย้งัเป็น
การบริหารองคก์ารแบบองคร์วม (Holistic Approach) การจัดการเชิงกลยุทธ์มุ่งเน้นที่ภาพรวม
ทัง้หมดขององคก์าร มากกว่าการพิจารณาองคก์ารแบบแยกส่วน เป็นการบริหารที่ มุ่งเน้นการ

การบริหารที่มุ่งเนน้
การวางแผนระยะยาว 

การบริหารที่ให้
ความส าคญัต่อผูม้ี

ส่วนรว่ม 

การบริหารที่มุ่งเนน้
ผลลพัธจ์ากการ
ด าเนนิงาน 

การบริหารแบบองค์
รวม 

การบริหารทีมุ่่งเนน้การ
จดัการต่อการ
เปล่ียนแปลง 

การบริหารท่ีมุ่งเนน้
อนาคต 

การจดัการ
เชิงกลยทุธ ์
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บรรลุถึงเป้าหมายโดยรวมขององค์การทั้งหมดและยังมีการถ่ายทอดวิสัยทัศน์ พันธกิจ 
วัตถุประสงคโ์ยบายและกลยุทธ์จากระดับบนลงสู่ระดับล่าง เพื่อใหทิ้ศทางการด าเนินการของ
องคก์ารเป็นไปในทิศทางที่น าไปสู่จุดหมายเดียวกันในการจัดการเชิงกลยุทธ์นั้น การถ่ายทอด
เจตนารมณเ์ชิงกลยุทธ์ถือเป็นสิ่งส าคญัที่ก่อใหเ้กิดการบรรลุเป้าหมายโดยรวมขององคก์ารและ 
เป็นการบริหารองคก์ารที่มุ่งเน้นผลลัพธ์ในการด าเนินงาน (Result–Based Focus) การจัดการ
เชิงกลยุทธเ์ป็นการบริหารที่มุ่งเนน้และใหค้วามส าคัญต่อผลลพัธ์การด าเนินงาน โดยมีการระบุ
เป้าหมาย วัตถุประสงค ์รวมทั้งตัวชีว้ัดผลการด าเนินงานอย่างชัดเจนมีการประสานและหล่อ
หลอมทรพัยากรไปใช้ในทิศทางเดียวกัน เพื่อให้สามารถปฏิบัติตามยุทธศาสตรแ์ละประสบ
ความส าเร็จตามวัตถุประสงค์ขององคก์ารที่ตั้งไวโ้ดยเป็นวัตถุประสงค์ที่ตอบสนองต่อสภาวะ
แวดลอ้มทั้งภายนอกและภายในองคก์าร นอกจากนีย้ังเป็นการบริหารที่ใหค้วามส าคัญต่อผูม้ี 
ส่วนได้ส่วนเสียกับองค์การ (Stakeholder-Oriented) การจัดการเชิงกลยุทธ์เป็นการบริหารที่
มุ่งเน้นและค านึงถึงความตอ้งการขององค์การ และความส าคัญของผู้ที่มีส่วนได้ส่วนเสียกับ
องคก์ารหลายกลุ่ม ผูบ้ริหารมีความจ าเป็นตอ้งวิเคราะหค์วามตอ้งการของฝ่ายต่าง ๆ ที่เก่ียวขอ้ง 
ขณะเดียวกันตอ้งค านึงถึงและสามารถจัดล าดับความส าคัญที่เหมาะสมในการสนองตอบต่อ      
ผูม้ีส่วนไดส้่วนเสียต่าง ๆ ที่เก่ียวขอ้งกบัองคก์ารทัง้หมดอีกดว้ยและการบริหารจดัการเชิงกลยุทธ์
ยังเป็นการบริหารจัดการที่มุ่งเน้นการวางแผนระยะยาว (Long–Range Planning) การจัดการ
เชิงกลยุทธ์และการตัดสินใจทางด้านกลยุทธ์มักจะมีความเก่ียวข้องหรือมีผลต่อทิศทางการ
ด าเนินงานในระยะยาวขององคก์าร 
 2.3.3 กระบวนการจดัการเชิงกลยทุธ ์
  การจัดการเชิงกลยุทธ์เป็นศาสตรแ์ละศิลป์ในการด าเนินการซึ่งอาจมีความ
สลบัซบัซอ้นและยากต่อความเขา้ใจ ผูบ้ริหารจ าเป็นตอ้งใชก้ารคิดอย่างเป็นระบบในการก าหนด
กรอบของความเป็นองคก์ารเพื่อใหเ้กิดความเขา้ใจในส่วนต่าง ๆ ของการบจดัการเชิงกลยุทธแ์ละ
สามารถมองเห็นภาพทั้งองค์การในมุมมองที่เหมาะสมซึ่งจะช่วยให้ผูบ้ริหารหลีกเลี่ยงการให้
ความสนใจในประเด็นปลีกย่อยที่ไม่จ าเป็นจะเห็นไดว้่าการจัดการเชิงยุทธศาสตรจ์ะประกอบไป
ด้วยขั้นตอนพื ้นฐาน 4 ขั้นตอน คือ 1) การวิเคราะห์เชิงกลยุทธ์ (Strategic Analysis) 2) การ
ก าหนดกลยุทธ์  (Strategic Formulation) 3) การน ากลยุทธ์  ไปสู่ การปฏิบั ติ  (Strategic 
Implementation) และ 4) การประเมินและควบคมุกลยุทธ ์(Strategic Evaluation and Control)  
กระบวนการทั้ง 4 นี ้ เป็นกระบวนการที่ ต่อเนื่องกัน และสามารถย้อนกลับมาประเมินและ



32 
 

ปรบัเปลี่ยนภายในแต่ละกระบวนการ เพ่อใหเ้กิดความเหมาะสมกับสภาพแวดลอ้มทั้งภายใน 
และภายนอกที่เปลีย่นแปลงไป ดงัภาพ 2.4 
 
ภาพ 2.4 ขัน้ตอนพืน้ฐานของกระบวนการจดัการเชงิกลยุทธ ์ 

 
 
 
 
 
ที่มา:  Al-Khafaji, Strategic Management Formulation, (NY: Haworth Press, 2003) 
 

 2.3.3.1 การวิเคราะหเ์ชิงกลยทุธ ์(Strategic Analysis) 
  จากภาพแสดงใหเ้ห็นถึงขัน้ตอนพืน้ฐานของกระบวนการจดัการเชิงกลยุทธ์
โดย เริ่มตน้ดว้ย การวิเคราะหเ์ชิงกลยุทธ ์(Strategic analysis) เป็นกระบวนการเริ่มแรกที่ส  าคัญ
ของการจัดการเชิงกลยุทธ์ในการพัฒนากลยุทธ์ให้เหมาะสมกับองค์การ ซึ่งในการวิเคราะห ์      
เชิงกลยุทธ์จะประกอบด้วย การก าหนดวิสัยทัศน์ (Vision) เป็นความคาดหวังในอนาคตของ
องคก์ารที่ตอ้งการจะเป็น (โดยมิไดก้ าหนดวิธีการไว)้ เป็นขอ้ความที่เป็นทิศทางในการก าหนด
พันธกิจขององคก์ารซึ่งเป็นสถานภาพอย่างใดอย่างหน่ึง หรือหลายๆ อย่างที่องคก์ารมุ่งหมาย 
มุ่งหวังหรือประสงคจ์ะเป็นหรือจะมีในอนาคต ในการก าหนดวิสยัทัศนข์ององคก์ารมีประเด็นที่
ควรพิจารณา คือ ลกัษณะของวิสยัทัศนท์ี่ดีควรมีขอบเขตของการปฏิบติังาน มีความชดัเจนและ
สามารถน าไปปฏิบัติได ้เป็นภาพเชิงบวกที่ทุกคนในองคก์ารมุ่งศรทัธาและสะทอ้นถึงความเป็น
เลิศ เป็นขอ้ความเชิงบวก ปลกุเรา้และดึงดดูใจสมาชิกทุกคนในองคก์ารมีส่วนรว่มในการก าหนด
ค านึงถึงลูกค้าเป็นประการส าคัญ  มีความสอดคล้องกับค่านิยมขององค์การและมีความ
สอดคลอ้งกบัแนวโนม้ในอนาคต 
 พนัธกิจ (Mission) เป็นการก าหนดขอบเขตของงานหรือบทบาทหนา้ที่อย่าง
กวา้ง ๆ ที่องคก์ารตอ้งท าเพื่อใหบ้รรลุวิสยัทัศนท์ี่ก าหนดไวใ้นการก าหนดพันธกิจควรพิจารณา 
ขอ้ความพนัธกิจจะเป็นการแสดงแนวคิดและวิธีการด าเนินงาน เพื่อบรรลวุิสยัทศันท์ี่ก าหนดซึ่งจะ
ระบขุอบเขตการปฏิบติังานขององคก์ารที่เก่ียวกบัการผลิตและการใหบ้รกิาร   

การ
วิเคราะห์
เชิงกลยุทธ ์

การ
ก าหนด 
กลยุทธ ์

การน ากล
ยุทธไ์ปสู่
การปฏิบัติ 

การประเมิน
และควบคุม
กลยุทธ ์
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 เป้าประสงค์ (Goal) เป็นการก าหนดสิ่งที่ต้องการในอนาคตซึ่งองค์การ
จะตอ้งพยายามใหเ้กิดขึน้ หรือผลลพัธ์หรือผลส าเร็จที่องคก์ารตอ้งการบรรลุถึงจะเป็นขอ้ความ
กล่าวอย่างกวา้ง ๆ บอกถึงผลลพัธ์อนัเนื่องจากหนา้ที่หลกัขององคก์าร โดยจะตอ้งสอดคลอ้งกับ      
พนัธกจิที่ก าหนดไวแ้ละหน่วยย่อยในองคก์ารควรมีเปา้ประสงคข์องตนเองที่ชดัเจนและสอดคลอ้ง
สนบัสนนุซึ่งกนัและกนั 
 เป้าหมาย (Target) เกณฑท์ี่ก าหนดไวเ้พื่อใชเ้ป็นกรอบในการปฏิบัติและ    
วดัผลส าเร็จของกิจกรรม แผนงาน หรือโครงการที่คาดว่าจะท าไดภ้ายในระยะเวลาที่ก าหนดหรือ
ผลผลติที่ตอ้งท าใหส้  าเรจ็เพื่อบรรลเุปา้ประสงค ์ 
 วตัถุประสงค ์(Objectives) เป็นสิ่งที่องคก์ารตอ้งการใหบ้รรลตุัง้แต่ระยะสัน้
จนถึงระยะยาวที่เป็นเป้าหมายสูงสุดขององค์การ ซึ่งวัตถุประสงค์จะเป็นตัวบ่งชีว้่าองค์การ
ตอ้งการประสบผลส าเร็จ อะไร (What) และเมื่อใด (When) วตัถุประสงคท์ี่ดีควรระบุไวใ้นรูปของ
ปรมิาณ (Quantity) หรือตวัเลขที่ชดัเจนที่สามารถวดัได ้
 นโยบายขององคก์าร (Organization policy) แนวทางกวา้ง ๆ ที่ก าหนดขึน้
เพื่อช่วยผูบ้ริหารในการพิจารณาเป้าหมายและเป้าประสงคห์รือวตัถุประสงค ์ตลอดจนก าหนด
แนวทางการปฏิบติัและการควบคมุค าถามที่ส  าคญัในการก าหนดนโยบายขององคก์าร 
 นอกจากนี ้การวิเคราะหปั์จจยัและสภาวะต่าง ๆ ที่เก่ียวขอ้งกบัองคก์าร และ    
กลยุทธ์ขององค์การเพื่อที่จะไดม้ีความรูแ้ละความเข้าใจเก่ียวกับปัจจัยต่าง ๆ เหล่านี ้รวมทั้ง
สถานะของตวัองคก์ารไดอ้ย่างชดัเจนยิ่งขึน้ การวิเคราะหเ์ชิงกลยุทธจ์ะบอกใหท้ราบว่าปัจจยัหรือ
สภาวะแวดลอ้มภายนอกมีลกัษณะอย่างไร มีการเปลี่ยนแปลงในลกัษณะใดและก่อใหเ้กิดโอกาส
และขอ้จากัดต่อองคก์ารไดอ้ย่างไรบ้าง นอกจากนีก้ารวิ เคราะห์เชิงกลยุทธ์จะช่วยให้องคก์าร
ทราบถึงทรพัยากร (Resources) และความสามารถ (Capabilities) ต่าง ๆ ที่มีอยู่ภายในองคก์าร
ว่าเป็นจดุแขง็หรือจดุอ่อนอยา่งไร  
 ผู้ที่มีส่วนเก่ียวข้องในการก าหนดกลยุทธ์ต้องเข้าใจในความสัมพันธ์และ
แนวโน้มความเป็นไปของสภาพแวดล้อมภายนอกองค์การ ทั้งสภาพแวดล้อมทั่ วไปและ
สภาพแวดลอ้ม วตัถปุระสงคห์ลกัของการวิเคราะหเ์ชิงกลยทุธเ์พื่อคาดการณปั์จจยัที่สง่ผลกระทบ
ต่อองคก์ารซึ่งอาจเป็นปัจจยับวกบวกที่ก่อโอกาสหรือเป็นปัจจยัลบที่สรา้งขอ้จากดัใหก้บัองคก์าร 
ผลลพัธ์ที่จะไดร้บัจากการวิเคราะหท์างกลยุทธ์นั้น  โดยวิเคราะหถ์ึงปัจจัยและสภาวะต่าง ๆ ที่
เก่ียวขอ้งกบัองคก์ารและกลยุทธข์ององคก์ารที่ท าใหท้ราบว่าปัจจยั หรือสภาวะแวดลอ้มภายนอก 
มลีกัษณะอย่างไร มีการเปลี่ยนแปลงอย่างไร ก่อใหเ้กิดโอกาสและขอ้จ ากดัต่อองคก์ารไดอ้ย่างไร 
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นอกจากนีก้ารวิเคราะหเ์ชิงกลยทุธช์่วยใหอ้งคก์ารทราบถึงทรพัยากรและความสามารถต่าง ๆ ที่มี
อยู่ภายในองค์การว่าเป็นจุดแข็งหรือจุดอ่อน ผู้เก่ียวข้องในการก าหนดกลยุทธ์ต้องเข้าใจใน
ความสัมพันธ์ และแนวโน้มความเป็นไปของสภาพแวดลอ้มภายนอกองคก์ารและภายใน การ
วิเคราะห์เชิงกลยุทธ์มีวัตถุประสงค์เพื่อคาดการณ์ปัจจัยที่ส่งผลกระทบต่อองค์การที่อาจเป็น
ปัจจยับวกที่เป็นโอกาสหรือปัจจยัลบที่สรา้งขอ้จ ากดัใหก้บัองคก์าร ผลลพัธท์ี่ไดจ้ากการวิเคราะห์
ทางกลยุทธป์ระกอบดว้ย โอกาส ขอ้จ ากดัที่เกิดจากปัจจยัภายนอก จุดแข็งและจุดอ่อน ที่เกิดจาก
ปัจจัยภายในหรือที่นิยมเรียกกันว่า การวิเคราะห์ SWOT รวมทั้งข้อมูลอ่ืน ๆ ที่ เก่ียวข้องกับ
องคก์าร ถา้องคก์ารก าหนดกลยุทธโ์ดยขาดการวิเคราะหปั์จจยัแวดลอ้มกลยุทธข์ององคก์ารก็จะ
มีแนวโนม้ที่จะประสบความลม้เหลวสงู ในทางทางกนัขา้มหากองคก์ารใดสามารถที่จะปรบัตวัให้
เขา้กบัสภาพแวดลอ้มไดอ้งคก์ารก็สามารถสรา้งโอกาสใน การสรา้งขอ้ไดเ้ปรียบทางการแข่งขนัได ้
ดงันัน้ผูบ้ริหารตอ้งสามารถกาหนดไดอ้ย่างชดัเจนว่าในการวิเคราะหเ์ชิงกลยุทธน์ัน้ควรจะท าอะไร 
สามารถท าอะไรไดแ้ละตอ้งการท าอะไร การวิเคราะหเ์ชิงกลยุทธ์จะประกอบดว้ยการวิเคราะห์
สภาพแวดลอ้มภายนอก และการวิเคราะหส์ภาพแวดลอ้มภายใน 
 การวิเคราะหส์ภาพแวดลอ้มภายนอก (External Environmental Analysis) 
สามารถใหผ้ลลพัธ์แก่องคก์ารการเป็นโอกาส (Opportunities) หรือขอ้จ ากัด (Threats) สภาวะ
แวดลอ้มภายนอกจะอยู่นอกเขตขององคก์าร ดงันัน้ผูบ้ริหารจะไม่สามารถควบคมุสภาพแวดลอ้ม
ไดโ้ดยตรงแต่พลังเหล่านีจ้ะมีอิทธิพลอย่างมากต่อการด าเนินการและการบรรลุเป้าหมายของ
องคก์าร ซึ่งการเปลี่ยนแปลงของปัจจยัภายนอกไม่ว่าจะเป็นปัจจยัที่เก่ียวขอ้งกบัองคก์ารโดยตรง
หรือไม่ ย่อมส่งผลใหเ้กิดโอกาสหรือขอ้จ ากัดต่อองคก์าร รวมทั้งมีผลต่อความสามารถในการ
แข่งขันขององคก์าร การวิเคราะหส์ภาพแวดลอ้มภายนอกนั้นประกอบดว้ยการวิเคราะหปั์จจัย
ภายนอกที่เก่ียวขอ้งกบัองคก์ารโดยตรง และที่ไม่เก่ียวขอ้งโดยตรง ดงันี ้ 
  (1) ปัจจัยภายนอกที่เก่ียวขอ้งกับองคก์ารโดยตรงเป็นสภาพแวดลอ้ม
ภายนอกที่มีอิทธิพลโดยตรงต่อความส าเร็จขององคก์ารมากกว่าสภาพแวดลอ้มภายนอกที่ไม่
เก่ียวขอ้งกบัองคก์ารโดยตรง  
  (2) ปัจจยัภายนอกที่ไม่เก่ียวขอ้งกบัองคก์ารโดยตรงแต่ก่อใหเ้กิดโอกาส
และข้อจ ากัดแก่องค์การนั้น ได้แก่ อิทธิพลทางการเมืองการปกครอง อิทธิพลทางเศรษฐกิจ 
อิทธิพลทางเทคโนโลยี อิทธิพลทางสงัคมวฒันธรรม  
 เนื่องจากสภาพแวดลอ้มภายนอกในปัจจุบนัมีการเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็ว
และมีความสมัพันธก์ันอย่างซบัซอ้น จึงเป็นการยากที่จะควบคมุเพื่อกาหนดทิศทางขององคก์าร
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ไดอ้ย่างเหมาะสมตามพลวัตรการเปลี่ยนแปลงที่รวดเรว็นัน้ ดงันัน้ในการวิเคราะหส์ภาพแวดลอ้ม
ภายนอกตามขัน้ตอนจะช่วยใหผู้บ้ริหารตระหนกัถึงการเปลี่ยนแปลงและผลกระทบที่อาจเกิดขึน้
จากสภาพแวดล้อมภายนอก ซึ่งสามารถจ าแนกขั้นตอนการด าเนินงานออกเป็น 4 ขั้นตอนคือ 
(ณฏัฐพนัธ ์เขจรนนัทน ์2552)  
 (1) การตรวจสอบ (Scanning) เป็นกระบวนการเก็บรวบรวมข้อมูล
สภาพแวดลอ้มภายนอกองคก์ารในประเด็นต่าง ๆ โดยใชว้ิธีการที่หลากหลาย เช่น การสังเกต 
ขอ้มลูจากประสบการณ ์รายงาน การสมัมนา การประชมุ รวมถึงการสอบถามผูท้ี่เก่ียวขอ้ง  

 (2) การติดตามและตรวจสอบ  (Monitoring) เป็ นการติดตามการ
เปลี่ยนแปลงสภาพแวดลอ้มที่เกิดขึน้ ว่ามแีนวโนม้ที่จะมีผลกระทบอยา่งไรต่อองคก์าร  

 (3) การพยากรณ์ (Forecasting) เป็นการคาดการณถ์ึงความเป็นไปไดข้อง
เหตุการณ์ต่าง ๆ ที่อาจเกิดขึน้โดยใช้ข้อมูลจากการติดตามและตรวจสอบซึ่งท าให้ทราบถึง
แนวโนม้ในอนาคต  

 (4) การประเมิน (Assessing) เป็นการประเมินถึงผลกระทบที่อาจเกิดขึน้ 
อิทธิพลของผลกระทบนั้นและระยะเวลาของการเกิดผลกระทบ การศึกษานีไ้ดท้ าการวิเคราะห์
ภาพแวดล้อมภายนอกในระดับมหาภาค (PEST Analysis: Aguilar, 1967) เป็นการวิเคราะห์
สภาพแวดลอ้มในแง่มมุต่าง ๆ ว่าอะไรคือโอกาสหรือขอ้จ ากดัในการพฒันาองคก์าร ประกอบดว้ย 
การวิเคราะห์ปัจจัยทางนโยบายและกฎเกณฑ์ต่าง ๆ (Politics and Public Policy) ปัจจัยด้าน 
เศรษฐกิจในระดับมหภาค (E: Economics ปัจจัยด้านสังคมและวัฒนธรรม (Social and 
Culture) และปัจจัยดา้นเทคโนโลยีและสิ่งแวดลอ้ม (Technology and Environment) ซึ่งปัจจัย 
ต่าง ๆ ดงักล่าวอยู่เหนือการควบคมุขององคก์าร ดงันัน้ในการวิเคราะหปั์จจยัต่าง ๆ ที่กล่าวมานี ้
จึงมีส่วนช่วยในการก าหนดทิศทางในการพฒันาองคก์ารและการก าหนดกลยุทธ์ไดอ้ย่างถูกตอ้ง 
ภายใตบ้รบิทของสภาพแวดลอ้มภายนอกตามภาพ 2.5  (ปกรณ ์ปรียากร, 2559) 
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ภาพ 2.5 แนวทางการวิเคราะหส์ภาพแวดลอ้มภายนอกที่มีผลต่อการด าเนินงานขององคก์าร  

 ด้านการเมืองและกฎหมาย 
ความมั่นคงของรฐั รูปแบบรฐั  แนวโนม้
ของนโยบาย กฎระเบียนขอ้งบงัคบั    
ต่าง ๆ สภาพแวดลอ้มทางการเมือง 
 

ด้านเศรษฐกิจ 
วฎัจกัรเศรษฐกิจ แนวโนม้เศรษฐกิจ
โลก สถานการณปั์จจบุนัดา้นเศรษฐกิจ 
การมีงานท า การคา้แบบโลกาภิวฒัน ์
 
 

 
 
 
สภาพทางสังคมและวัฒนธรรม 
อตัราการเติบโตของประชากร วยัสงูอาย ุ
วิถีชีวิต สงัคม วฒันธรรม ความเชื่อ 
ทศันคติ ระดบัการศกึษา สขุภาพ       
เชือ้ชาติ ศาสนา 

 
 

เทคโนโลยีและสิ่งแวดล้อม 
เทคโนโลย ีและนวตักรรมใหม ่ๆ ระบบ
การสื่อสารแบบดิจิทลั  กิจกรรมวิจยั
และพฒันา ผลกระทบเทคโนโลยี     
ต่อสิ่งแวดลอ้ม 

 
ที่มา: ปกรณ ์ปรียากร, การบรหิารโครงการ: แนวคดิและแนวทางในการสรา้งความส าเรจ็, พิมพค์รัง้ที่ 17,          
         (กรุงเทพฯ: ส านกัพิมพเ์สมาธรรม, 2559) 

 
 การวิเคราะหส์ภาพแวดลอ้มภายใน (Internal Environmental Analysis) ซึ่ง 
Thompson et al., (2012) กล่าวว่าในการประเมินประสิทธิภาพและความสามารถในการแข่งขนั
ขององค์การ การวิเคราะห์สภาพแวดล้อมในองค์การเป็นส าคัญว่า ทรัพยากรในองค์การมี
ประสิทธิภาพและขีดความสามารถในการแข่งขันมากน้อยเพียงใด เนื่องจากทรัพยากรและ
ประสิทธิภาพขององคก์ารเป็นรากฐานในการสรา้งกลยุทธ์ทางการแข่งขัน แต่ในขณะเดียวกัน 
ผูน้  าหรือผูบ้ริหารตอ้งมีความสามารถในการยอมรบัว่าทรพัยากรหรือประสิทธิภาพขององคก์าร 
ดงันัน้การวิเคราะหท์รพัยากร ประสิทธิภาพและความสามารถในการแข่งขันทางธุรกิจส่วนใหญ่ 
จึงเป็นการวิเคราะหส์ถานการณ์ทั้งภายในและภายนอกขององคก์าร (SWOT Analysis) ซึ่งเป็น 
เครื่องมือการบริหารงานที่มีการน ามาประยุกตใ์ชอ้ย่างแพร่หลายในการระบุโอกาส ภาวะคกุคาม 

แนวทางการวิเคราะห ์
PEST Analysis 
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ความแข็งแกรง่และจดุอ่อนภายในองคก์ารเพื่อนไปสู่กระบวนการในการก าหนดกลยุทธต่์อไป โดย
มีแนวคิดและรายละเอียดดงันี ้
 การวิเคราะห์จุดแข็งและจุดอ่อน (SWOT Analysis) Humphrey (1960)           
ผูคิ้ดคน้ทฤษฎีการวิเคราะหจ์ุดแข็ง จุดอ่อน โอกาส และอปุสรรค (SWOT Analysis) ไดน้ าเทคนิค
นีม้าแสดงในงานสมัมนาที่มหาวิทยาลัยแสตนฟอรด์ ในช่วงทศวรรษที่ 1960-1970 หลกัส าคัญ 
ของ SWOT Analysis คือ การวิเคราะหโ์ดยการส ารวจจากสภาพการณ ์2 ดา้น คือ สภาพการณ์
ภายในและสภาพการณ์ภายนอก เพื่อใหรู้จ้ักตนเองและรูจ้ักสภาพแวดลอ้มในการท าธุรกิจเป็น
การวิเคราะหส์ภาพหน่วยงานในปัจจบุนัเพื่อคน้หาจุดแข็ง จดุอ่อน โอกาสและอปุสรรคที่ส่งผลต่อ
การด าเนินงาน ค าว่า SWOT ย่อมาจากประเด็นที่ตอ้งมีการวิเคราะห ์ไดแ้ก่ S-Strength (จุดแข็ง) 
W-Weakness (จุ ด อ่ อ น )  O-Opportunity (โอ ก า ส )  แ ล ะ T-Threat (อุ ป ส ร ร ค )  วั ฒ น า                 
วงศเ์กียรติรตัน ์(2542) ไดเ้สนอ การก าหนดกลยุทธ์โดยการวิเคราะหโ์ดยการวิเคราะหต์ าแหน่ง
สถานภาพขององคก์ารประเมินสถานภาพขององคก์ารในปัจจุบนัว่าอยู่ในต าแหน่งที่มีแนวโนม้ไป
ในทิศทางที่ถึงประสงคห์รือไม่เพียงใด จากการสงัเคราะหส์ภาพแวดลอ้มภายนอกองคก์ารและ 
สภาพแวดลอ้มภายในองคก์ารพรอ้มกบัสรุปลกัษณะเด่นเชิงโอกาสและลกัษณะดอ้ยเชิงอปุสรรค 
แลว้ช่างน า้หนักว่าโน้มเอียงไปในทิศทาง เอือ้ หรือ ไม่เอือ้ มากน้อยเพียงใด ในขณะเดียวกันก็ 
สรุปจุดแข็งและจุดอ่อนเชิงทรพัยากร แลว้ชั่ งน า้หนักว่าโน้มเอียงไปในทางจุดแข็งหรือจุดอ่อน 
มากนอ้ยเพียงใดดงัแสดงตามภาพ 2.6 
 

ภาพ 2.6 การวิเคราะหส์ถานการณอ์งคก์าร  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
ที่มา:  Humphrey, SWOT Analysis for Management Consulting, (Stamford University, 1960) 

โอกาส 
O: Opportunity 

จุดแข็ง 
S: Strength 

 

จุดอ่อน 
W: Weakness 

 

อุปสรรค   
T: Threat 
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 นอกจากนี ้การศึกษานีไ้ด้ท าการวิเคราะห์สถานการณ์ภายในองค์การ ซึ่ง
เครื่องมืออย่าง หน่ึงที่ถูกน ามาใชใ้นการวิเคราะห์ คือ แบบจ าลอง 7-S McKinsey เพื่อช่วยระบ ุ
สิ่งที่จะตอ้งท าไดจ้ริงและปรบัปรุงประสิทธิภาพหรือรกัษาแนวทางการด าเนินงานในระหว่างการ
เปลี่ยนแปลงกระบวนการท างานในสว่นอ่ืน ๆ ไม่ว่าจะเป็นรูปแบบการบรหิารที่มกีารเปลี่ยนแปลง 
โครงสรา้งของกระบวนบริหารงานใหม่ การควบรวมกิจการของหน่วยงานต่าง ๆ ในองคก์าร การ
ออกแบบระบบการท างานใหม่ การเปลี่ยนแปลงผูน้  าหรือรูปแบบสไตลก์ารท างานของผู้น าซึ่ง
รูปแบบ 7s ที่น ามาใช้จ าเป็นที่จะตอ้งเขา้ใจองค์ประกอบขององค์การและมีความสัมพันธ์กัน 
เพื่อใหแ้น่ใจว่าผลกระทบที่ของการเปลี่ยนแปลงเฉพาะในพืน้ที่หรือหน่วยงานที่ก าลงัพิจารณา
สามารถใช้ แบบจ าลอง 7s เพื่อช่วยในการวิเคราะห์สถานการณ์ปัจจุบันและสถานการณ์ใน
อนาคตและเป็นการระบุช่องว่างและความไม่สอดคลอ้งกันซึ่งมันก็ คือ ค าถามของการปรบัปรุง
และการ ปรับเปลี่ยนองค์การตามแบบจ าลองของ 7s เพื่ อให้แน่ใจว่าองค์การท างานมี
ประสิทธิภาพและเป็นไปตามเป้าหมายที่ต้องการ (กรรณิการ ์สิทธิชัย และ สันติธร ภูริภักดี, 
2561) ซึ่งองคป์ระกอบของ McKinsey 7-S ประกอบดว้ยองคป์ระกอบหลกั 7 ประการ ดงันี ้
 1. กลยุทธ์ขององคก์าร (Strategy) การบริหารเชิงกลยุทธ์เป็นกระบวนการ
อย่าง หนึ่งที่จะช่วยให้ผูบ้ริหารตอบค าถามที่ส  าคัญขององค์การอยู่ที่ไหนในขณะนีอ้งค์การมี
เป้าหมายอยู่ที่ ไหน พันธกิจของเราคืออะไร พันธกิจของเราควรจะเป็นอะไร และใครเป็น
ผูร้บับริการ การบริหาร เชิงกลยุทธจ์ะมีความส าคญัเป็นอย่างยิ่ง การบรหิารเชิงกลยุทธจ์ะช่วยให้
องคก์ารก าหนดและพฒันาขอ้ไดเ้ปรียบทางการแข่งขนัขึน้มาได ้และเป็นแนวทางที่บุคคลภายใน
องคก์ารรบัรูว้่าจะใชค้วามพยามยามในทิศทางใดจึงจะประสบความส าเรจ็  
 2. โครงสรา้งองคก์าร (Structure) เนื่องจากโครงสรา้งขององคก์ารจะเป็น
ตวัรองรบัแผนกลยุทธข์ององคก์ารซึ่งจะตอ้งมีความเหมาะสมและสอดคลอ้งกนัดว้ย ถา้โครงสรา้ง
ขององคก์ารมีความเหมาะสมและสอดคลอ้งกบัแผนกลยุทธแ์ลว้ก็จะเป็นจุดแข็งขององคก์าร แต่
ถา้โครงสรา้งขององคก์ารไม่เหมาะสมสอดคลอ้งกับกลยทุธข์ององคก์ารก็จะท าใหเ้กิดเป็นจุดอ่อน
ขององคก์าร ดังนัน้โครงสรา้งที่ตัง้ขึน้ตามกระบวนการหรือหนา้ที่ของงานโดยมีการรบับุคคลากร
ใหเ้ขา้ท างานร่วมกันในฝ่ายต่าง ๆ เพื่อใหบ้รรลุเป้าหมายที่ตัง้ไว ้เนื่องจากองคก์ารในปัจจุบนัมี
ขนาดใหญ่การจัดองค์การที่ดีจะมีส่วนช่วยให้เกิดความคล่องตัวในการปฏิบัติงานลดความ        
ซ  า้ซอ้นหรือขัดแยง้ในหนา้ที่ และช่วยให้บุคลากรไดท้ราบขอบเขตงานความรบัผิดชอบมีความ
สะดวกในการติดต่อประสานงาน ผูบ้ริหารสามารถตดัสินใจในการบริหารจัดการได้อย่างถูกตอ้ง
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และรวดเรว็ ลกัษณะของโครงสรา้งองคก์ารมีประโยชนต่์อการจดัท ากลยุทธข์ององคก์ารเป็นอย่าง
มาก  
 3. ระบบการปฏิบัติงาน (System) ในการปฏิบัติงานตามกลยุทธ์เพื่อให้
บรรลเุป้าหมายประสงคต์ามที่ก าหนดนอกจากจดัโครงสรา้งที่เหมาะสมและมีกลยุทธท์ี่ดีแลว้ การ
จัดระบบการท างาน (Working System) ก็มีความส าคัญยิ่งอาทิ  ระบบบัญชีและการเงิน 
(Accounting and Financial System) ระบบเทคโนโลยีสารสนเทศ (Information Technology 
System) ระบบติดตามและประเมินผล (Monitoring and Evaluation System)  
 4. บุคลากร (Staff) ทรัพยากรมนุษย์นับ เป็ นปัจจัยที่ ส  าคัญ ต่อการ
ด าเนินงานของ องค์การ องค์การจะประสบความส าเร็จหรือไม่ส่วนหนึ่งขึน้อยู่กับการจัดการ
ทรัพยากรมนุษย์  (Human Resource Management) การวางแผนทรัพยากรมนุษย์เป็น
กระบวนการวิเคราะห์ ความต้องการทรัพยากรมนุษย์ในอนาคต โดยการตัดสินใจเก่ียวกับ
บุคลากรนั้น ควรมีการ วิเคราะห์ที่อยู่บนพืน้ฐานของกลยุทธ์การ ที่เป็นสิ่งที่ก าหนดทิศทางที่
องค์การจะด าเนินไปให้ถึง ซึ่ง จะเป็นผลให้กระบวนการก าหนดคุณลักษณะและการคัดเลือก 
จดัสรรบคุลาการไดอ้ย่างเหมาะสมยิ่งขึน้  
 5. ทักษะความ รู้ความสามารถ (Skill) ทักษะในการปฏิบั ติงานของ
ทรัพยากรบุคคลในองค์การสามารถแยกทักษะออกเป็น 2 ด้านคือ ทักษะด้านงานอาชีพ 
(Occupational Skills) เป็นทกัษะที่จะท าใหบ้คุลากรสามารถปฏิบติังานในต าแหน่งหนา้ที่ไดต้าม
หนา้ที่และลกัษณะงานที่รบัผิดชอบดา้นบุคคลซึ่งคงตอ้งอยู่บนพืน้ฐานการศึกษาหรือไดร้บัการ
อบรมเพิ่มเติมส่วนทักษะความถนัดหรือความชาญฉลาดพิเศษ (Aptitudes and Special 
Talents) นัน้อาจเป็นความสามารถที่ทาใหพ้นักงานนัน้ ๆ โดดเด่นกว่าคนอ่ืนส่งผลใหม้ีผลงานที่
ดีกว่าและเจริญ ก้าวหน้าในหน้าที่ การงานได้รวด เร็วซึ่ งองค์การคงต้องมุ่ ง เน้น ในทั้ ง                       
2 ความสามารถไปควบคู่กนั  
 6. รูปแบบการบริหารจัดการ (Style) แบบแผนพฤติกรรมในการปฏิบติังาน
ของ ผูบ้ริหารเป็นองคป์ระกอบที่ส  าคญัอย่างหนึ่งของสภาพแวดลอ้มภายในองคก์ารพบว่าความ
เป็นผูน้  าขององคก์ารจะมีบทบาทที่ส  าคญัต่อความส าเร็จหรือลม้เหลวขององคก์าร ผูน้  าที่ประสบ
ความส าเร็จจะตอ้งวางโครงสรา้งวฒันธรรมองคก์ารดว้ยการเชื่อมโยงระหว่างความเป็นเลิศและ
พฤติกรรมทางจรรยาบรรณใหเ้กิดขึน้  
 7. ค่านิยมร่วม (Shared Values) ค่านิยมและบรรทัดฐานที่ยึดถือร่วมกัน
โดยสมาชิกขององค์การที่ได้กลายเป็นรากฐานของระบบการบริหาร และวิธีการปฏิบัติของ
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บุคลากรและผูบ้ริหารภายในองคก์ารหรืออาจเรียกว่าวัฒนธรรมองคก์ารรากฐานของวัฒนธรรม
องคก์ารก็คือความเชื่อค่านิยมที่สรา้งรากฐานทางปรชัญาเพื่อทิศทางขององคก์ารโดยทั่วไปแลว้
ความเชื่อจะสะทอ้นใหเ้ห็นถึงบุคลิกภาพและเป้าหมายของผูก้่อตัง้หรือผูบ้ริหารระดับสูง ต่อมา
ความเชื่อเหล่านั้นจะก าหนดบรรทัดฐานเป็นพฤติกรรมประจ าวันขึน้มาภายในองค์การ เมื่อ
ค่านิยมและความเชื่อไดถู้กยอมรบัทั่วทัง้องคก์าร และบุคลากรกระท าตามค่านิยมเหล่านัน้แลว้
องคก์ารก็จะมีวัฒนธรรมที่เขม้แข็งในการประเมินสมรรถนะขององคก์ารถือว่าเป็นความจ าเป็น
อย่างยิ่งในการสรา้งความยั่งยืนในการพัฒนาเนื่องจากจะท าใหเ้ราไดรู้ส้ภาพความเป็นจริงว่า
องคก์ารของเรามีสมรรถนะอย่างไร 
 2.3.3.2 การก าหนดกลยทุธ ์(Strategic Formulation) 
 การก าหนดกลยุทธ(์Strategy Formulation) เป็นกิจกรรมที่ต่อเนื่องจากการ
วิเคราะหเ์ชิงกลยุทธซ์ึ่งเป็นรากฐานที่ส  าคัญต่อความส าเร็จในการด าเนินการเชิงกลยุทธใ์นแต่ละ
องคก์าร ท าใหผู้บ้ริหารสามารถก าหนดเป้าหมายขององคก์ารได ้ตลอดจนสามารถรูถึ้งทิศทาง
ขององคก์ารในอนาคต โดยการน าขอ้มลูและความรูต่้าง ๆ ที่ไดร้บัจากการวิเคราะหเ์ชิงกลยทุธม์า
จัดท าเป็นกลยุทธ์ในระดับและรูปแบบต่าง ๆ รวมทั้งประเมินและคัดเลือกว่ากลยุทธ์ใดมีความ
เหมาะสมกับองค์การมากที่สุด ผลจากการวิเคราะห์เชิงกลยุทธ์และการก าหนดกลยุทธ์ที่ 
เหมาะสมจะน าไปสู่การวางแผนกลยุทธ(์Strategic Planning) การก าหนดกลยุทธ์จะเริ่มตน้จาก
การก าหนดจดุมุ่งหมายขององคก์าร ไดแ้ก่ วิสยัทศันพ์นัธกิจ เปา้หมาย และวตัถปุระสงค ์
 การก าหนดกลยุทธจ์ึงมีความส าคัญมากต่อจุดหมายปลายทางในอนาคต 
การประมวล ขอ้มูลทั้งหมดจากการวิเคราะหอ์งคป์ระกอบ โดยเฉพาะการวิเคราะห ์SWOT จะ
น ามาก าหนด เป็นกลยุทธ์ในระดบัองคก์ารโดยรวม ถือเป็นกลยุทธห์ลกัที่ผูบ้ริหารระดบัสงูจะเป็น         
ผูต้ัดสินใจว่าควรน ากลยุทธ์ใดไปด าเนินการโดยมีบรรทัดฐานในการตัดสินใจเลือกกลยุทธ์โดย  
กลยุทธ์ตอ้งตอบสนองต่อสิ่งแวดลอ้มภายนอก กลยุทธท์ี่ดีตอ้งค านึงถึงการรกัษาสถานภาพและ
ความไดเ้ปรียบในการแข่งขนั กลยทุธแ์ต่ละดา้นตอ้งมีความสอดคลอ้งกนั กลยุทธท์ี่ดีตอ้งค านึงถึง
ความยืดหยุ่น กลยุทธ์ตอ้งสอดคล้องกับพันธกิจและเป้าประสงค์และกลยุทธ์ที่ ดีต้องมีความ 
เป็นไปได้ในการด าเนินงาน ทั้งนีใ้นการตัดสินใจเลือกกลยุทธ์ควรตอ้งพิจารณาเงื่อนไขต่าง ๆ  
ประกอบดว้ย เช่น ความเพียงพอของทรพัยากร การเผชิญกบัความเสี่ยง สมรรถนะขององคก์าร 
โดยรวม ความสัมพันธ์กับหน่วยงานที่ท าหน้าที่ในการจัดหาวัตถุดิบการติดต่อผูร้บับริการและ 
ความรวดเรว็ในการปรบัตวัต่อสถานการณท์ี่นอกเหนือความคาดหมาย เป็นตน้ 



41 
 

 เทคนิคที่ใชใ้นการก าหนดกลยุทธ์ ดังที่กล่าวมาแลว้ว่าการก าหนดกลยุทธ์
เป็นงาน ส าคญั ของผูบ้รหิารระดบัสงูและทีมงาน เพราะเป็นงานที่ละเอียดอ่อนเก่ียวเนื่องกบัการ 
ด าเนินงานและการด ารงอยู่ขององคก์ารโดยอาศยัความรูป้ระสบการณแ์ละความเขา้ใจในสภาพ 
ความเป็นไปของปัจจัยแวดล้อมในการก าหนดกลยุทธ์นั้นจะต้องพิจารณาว่าเป็นการก าหนด    
กลยุทธ์ในระดับใดซึ่ง Thompson et al., (2012) ไดก้ล่าวถึงระดับของกลยุทธ์มีผลต่อบุคคลที่ม ี
ส่วนเก่ียวขอ้งในการสรา้งกลยุทธ์ในองคก์ารใหม้ีความหลากหลาย กล่าวคือ ตอ้งมีการจัดการ
ธุรกิจหลาย ๆ ดา้น การสรา้งกลยุทธจ์ะเก่ียวขอ้งกับระดบักลยุทธ์ชดัเจนแต่ละระดบัเก่ียวขอ้งกับ 
มมุมองของกลยทุธท์ี่แตกต่างกนั ดงันี ้
 1. กลยุทธ์ระดับองค์การ (Corporate Strategy) เป็นตัวก าหนดทิศทาง
โดยรวมของ องคก์ารและบทบาทของแต่ละหน่วยธุรกิจทางกลยุทธ์ (Strategic Business Unit: 
SBU) กลยุทธ์ระดับองคก์ารจึงเก่ียวขอ้งกับการตัดสินใจเพื่อก าหนดทิศทางการด าเนินงานของ
องค์การเป็นกลยุทธ์ที่ตอบสนองวัตถุประสงคห์ลักในภาพรวมขององคก์ารหรือเป็นกลยุทธ์ใน
ระดับนโยบาย (Policy-Level Strategy) ในการก าหนดกลยุทธ์ระดับองคก์ารนั้น ผูบ้ริหารจะให้
ความส าคัญกับการด าเนินงาน 1) การก าหนดต าแหน่งทางธุรกิจ ผู้บริหารองค์การจะต้อง 
พิจารณาส่วนประสมของกลุ่มธุรกิจ โดยพิจารณาโครงสรา้งว่าหน่วยธุรกิจใด กระจายธุรกิจสู ่
อุตสาหกรรมใดตอ้งการขยายตัวเขา้ไปด าเนินงานในอุตสาหกรรมใดและก าหนดต าแหน่งของ
อตุสาหกรรมอย่างไร 2) การบริหารกลุ่มธุรกิจก าหนดแนวทางที่กลุ่มธุรกิจจะด าเนินงานอย่างม ี
ประสิทธิภาพ 3) การเสรมิความเขม้แข็งในกลุ่มธุรกจิเป็นการสรา้งความไดเ้ปรียบทางการแข่งขนั 
โดยเปลี่ยนหรือการใชท้รพัยากรเชิงกลยุทธ์ร่วมกัน เช่น เทคโนโลยีเทคนิคการด าเนินงานหรือ 
ทรัพยากรทางการบริหาร 4) การก าหนดล าดับความส าคัญ เนื่องจากในแต่ละธุรกิจจะมี
ทรพัยากรที่จ  ากดั มีความเขม้แข็งและจดุอ่อนที่แตกต่างกนั ตลอดจนขอ้จ ากดัของสภาพแวดลอ้ม
ที่มีเฉพาะตัวท าใหผู้บ้ริหารตอ้งจัดล าดับความของการด าเนินงานในกลุ่มธุรกิจโดยการจัดสรร
ทรพัยากรไปยงัหน่วยธุรกิจที่เขม้แข็งหรือมีอนาคต 
 นอกจากนีก้ารบริหารจดัการผูบ้ริหารจะตอ้งเลือกแนวทางใดแนวทางหนึ่งใน
การด าเนินงานประกอบดว้ย  
 (1) การมุ่ งความ เชี่ ยวชาญ เฉพาะด้าน  (Concentration Growth 
Strategy) เป็น กลยุทธก์ารเจริญเติบโตที่เก่ียวพนักบัการเจริญเติบโตของบริการดา้นเดียวภายใน
ตลาดเดียว ซึ่งอาจเรียกกลยทุธน์ีว่้าการเจาะตลาดก็ได ้เช่น การใชก้ลยุทธก์ารมุ่งความเชี่ยวชาญ 
แบ่งออกเป็น 2 กลยุทธ์คือ การรวมธุรกิจตามแนวด่ิง (Vertical Integration Growth Strategy) 
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เป็นกลยุทธก์าร เจริญเติบโตที่เก่ียวพันกบัการซือ้หรือก่อตัง้ผูจ้ดัจ าหน่ายวตัถุดิบขึน้มาซึ่งเรียกว่า
การรวมธุรกิจไปขา้งหลงั (Backward Integration) และการรวมธุรกิจตามแนวนอน (Horizontal 
Integration Growth Strategy) เป็นการขยายองคก์ารโดยการซือ้หรือควบรวมกิจการกบัองคก์าร
ในลักษณะ เดียวกัน เพื่อเป็นการขยาย เพื่อครอบครองตลาดและเพื่อสรา้งช่องทางในการจัด
จ าหน่ายแก่ลูกค้าเพิ่มขึ ้น  เช่น การกระจายธุรกิจ (Diversification Growth Strategy) เป็น        
กลยุทธ์การขยายหรือกระจายตัวเขา้ไปในสายงานอ่ืน เป็นการสรา้งความหลากหลายและความ
แตกต่างในการด าเนินงานซึ่งอาจเก่ียวพันหรือไม่เก่ียวพันกับผลิตภัณฑ์เดิมขององค์การก็ได้
สามารถจ าแนกเป็น 2 กลยุทธคื์อ การกระจายธุรกิจแบบเกาะกลุม่ (Concentric Diversification) 
และการกระจายธุรกิจแบบไมเ่กาะกลุม่ (Conglomerate Diversification) 
 (2) กลยุทธก์ารรกัษาเสถียรภาพ (Stabilizing Strategies) เป็นกลยทุธท์ี่
มีลักษณะคงที่ไม่มีการเปลี่ยนแปลงที่ส  าคัญใด ๆ เป็นลักษณะอนุรกัษ์นิยมใชส้  าหรบักรณีที่ม ี
แนวโนม้ว่าในอนาคตจะไม่มีการเปลี่ยนแปลงมากนกัหรือในกรณีที่เศรษฐกิจซบเซา กลยุทธก์าร 
รกัษาเสถียรภาพแบ่งออกเป็น 3 กลยุทธ์คือ กลยุทธ์การยับยั้งหรือการด าเนินการด้วยความ
ระมดัระวงั (Pause or Proceed with Caution Strategy) เป็นกลยทุธท์ี่ใชภ้ายหลงัจากที่องคก์าร
ใช้กลยุทธ์การเติบโตโดยการเพิ่มหน่วยธุรกิจท าให้องค์การอาจขาดทรัพยากรหรือเกิดการ 
เปลี่ยนแปลงสภาพแวดล้อมที่มีผลกระทบต่อการด าเนินงานขององค์การ เช่น กลยุทธ์การไม่ 
เปลี่ยนแปลง (No Change Strategy) เป็นการด าเนินการตามกลยทุธเ์ดิม เนื่องจากกลยุทธเ์ดิมที่ 
วางไวป้ระสบความส าเรจ็ดว้ยดีและสภาพแวดลอ้มขององคก์ารไม่เปลี่ยนแปลง และกลยุทธก์าร 
ท าก าไร (Profit Strategy) เป็นกลยุทธ์ที่องคก์ารพยายามลดค่าใชจ้่ายต่าง ๆ เพื่อที่จะท าใหก้ าไร 
ขององคก์ารสงูขึน้ เงินปันผลของผูถื้อหุน้สงูขึน้ในระยะสัน้ แต่การเติบโตในระยะยาวหยดุชะงกั 
 (3) ก ล ยุ ท ธ์ ก า รถ อ น ตั ว ห รือ ก ล ยุ ท ธ์ ตั ด ท อน  (Retrenchment 
Strategies) เป็นกลยุทธ์การป้องกันตัวที่ผูบ้ริหารตอ้งการลดการด าเนินงานขององคก์ารลง เมื่อ
องคก์ารอยู่ภายใตค้วามยุ่งยากทางดา้นการเงินมีการคกุคามจากคู่แข่งขนัหรือมีการเปลี่ยนแปลง
สภาพแวดลอ้มอย่างรุนแรง ส าหรบักลยุทธก์ารตดัตอนนีผู้บ้ริหารอาจเลือกวธีิด าเนินการไดห้ลาย
รูปแบบ เช่น กลยุทธก์ารฟ้ืนฟู (Turnaround) ผูบ้ริหารอาจใชก้ลยุทธน์ีเ้พื่อพลิกผนัสถานการณท์ี่
เลวรา้ย และกลับมาท าก าไรใหม่โดยกลยุทธ์นีผู้บ้ริหารอาจจะลดเงินเดือนและสวัสดิการของ
ผูป้ฏิบัติงานลงหรือยกเลิกผลิตภัณฑห์รือบริการบางอย่างที่ไม่ท าก าไรและพยายามเพิ่มความ    
พงึพอใจของลกูคา้ ตลอดจนการปรบัราคาเพื่อท าก าไรที่ดีขึน้ดว้ย กลยุทธก์ารเก็บเก่ียว (Harvest) 
เป็นกลยุทธท์ี่ใชใ้นขณะองคก์ารอยู่ในภาวะตกต ่าโดยผูบ้ริหารจะใชน้โยบายการลงทุนนอ้ยและ
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พยายามใหม้ีเงินสดจากการด าเนินงานใหม้ากที่สุด โดยมีแผนเพื่อขายกิจการหรือเลิกกิจการใน
ระยะยาว ในกลยุทธ์นีผู้บ้ริหารอาจเพิ่มราคาเพื่อใหม้ีก าไรสูงที่สุดในขณะเดียวกันจะลดตน้ทุน
การโฆษณา และตน้ทุนทางการตลาดอย่างอื่น ๆ กลยทุธก์ารไม่ลงทุน (Divestiture) ผูบ้ริหารอาจ
ไม่ลงทุนใน หน่วยธุรกิจที่ไม่สอดคลอ้งกบัการด าเนินงานขององคก์าร หรือเป็นหน่วยธุรกิจที่ไม่มี
ผลต่อการบรรลเุป้าหมายในระยะยาวขององคก์ารและกลยุทธก์ารเลิกลม้ (Liquidation) กรณีที่มี
ปัญหาในดา้นฐานะทางการเงินอย่างรุนแรงหรืออนาคตขององคก์ารมีความมืดมน การลม้เลิก
องคก์ารเป็นกลยทุธก์ารตดัตอนที่ส  าคญัประการหนึ่ง 
 (4) กลยุทธผ์สมผสาน (Mix or Combination Strategies) เป็นกลยุทธท์ี่
มีการน ามาใชม้ากที่สุดซึ่งเป็นการน าวิธีการหรือแนวทางหลาย ๆ แนวทางมาประยุกตใ์ชร้่วมกัน
ในการ ด าเนินธุรกิจเพื่อใหบ้รรลุผลส าเร็จ ก่อนที่ผูบ้ริหารจะน ากลยุทธ์การผสมผสานมาใช้ใน
องค์การจะต้องพิจารณาปัจจัยสภาพแวดล้อมทางธุรกิจร่วมด้วย ตัวอย่างการใช้กลยุทธ์
ผสมผสาน เช่น การน ากลยุทธเ์จริญเติบโตใชร้่วมกับกลยุทธ์การถดถอย การที่องคก์ารตดัสินใจ
ใชก้ลยุทธ ์ผสมผสานอาจมีสาเหตจุากหลาย ๆ ดา้น เช่น การที่องคก์ารมีธุรกิจในเครือข่ายหลาย
ประเภทที่มีความแตกต่างกนัไปจึงตอ้งเลือกกลยทุธใ์นการด าเนินงานที่แตกต่างกนั ทัง้นีส้ามารถ
จ าแนกกลยุทธผ์สมผสานในการขยายตวัใน 4 รูปแบบ (สมชาย ภคภาสนว์ิวฒัน,์ 2553) คือ การ
ท า Sub-Contracting เป็นการขยายกิจการโดยไม่ไดด้  าเนินการเองเพียงแต่ใหผู้ร้บัเหมารายอ่ืน
หรือผูร้ว่มสญัญาเขา้ไปด าเนินการแทนในกิจการที่องคก์ารไดร้บัสมัปทานหรือในกิจการที่องคก์าร
ก าลงั ด าเนินการอยู่แต่ตอ้งการขยายโดยการน าบุคคลอ่ืนเขา้มาร่วมดว้ย โดยการท าสญัญาใน
ลกัษณะ มีคู่สัญญาย่อย การท า Cross Licensing เป็นการให้สิทธิ์ร่วมกันโดยไปขอ License 
รว่มกนัซึ่งเป็น การลดค่าใชจ้่ายและสามารถขยายกิจการโดยอาศยัผูเ้ขา้มาร่วมโดยเฉพาะในการ
ผลิตที่ตอ้งอาศัยเทคโนโลยีชั้นสูง การท า Consortium เป็นการร่วมกิจการที่สามารถลดความ
เสี่ยงในการด าเนินงานไดโ้ดยรูปแบบที่พบในปัจจุบนัคือ สถาบันทางการเงินปล่อยกูใ้หก้ับลูกคา้
รายใดรายหนึ่งที่ตอ้งการเงินจ านวนมาก สถาบนัการเงินอาจไม่ด าเนินการล าพังแต่จะเชิญชวน
สถาบนัการเงินอ่ืนเขา้มาร่วมปล่อยกูด้ว้ยและการท า Joint-Venture เป็นการขยายกิจการโดยดึง
ผูร้่วมทนุเขา้มารว่มทุนในลกัษณะต่าง ๆ เช่น กลยทุธใ์ยแมงมมุ (Spider Web Strategy) คือ การ
รวมทุนของธุรกิจขนาดเล็กจ านวนมาก เพื่อต่อสูก้บัธุรกิจขนาดใหญ่หรือกลยุทธร์่วมกนัตอนแรก
แยกกนัตอนหลงั (Go Together-Split Strategy) เป็นการร่วมทุนกนัในตอนแรกเมื่อธุรกิจด ารงอยู่
ไดก้แ็ยกกนั เป็นตน้ 
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 2. กลยุทธ์ระดบัธุรกิจ (Business Strategy) หลังจากที่ไดด้  าเนินกลยุทธ์
ระดับองคก์ารเป็นที่เรียบรอ้ยแลว้มีความจ าเป็นอย่างยิ่งที่ตอ้งหาวิธีการเพื่อสรา้งความไดเ้ปรียบ
เหนือคู่แข่งขันและการด ารงอยู่ไดข้ององค์การอย่างยั่งยืน เพื่อใหอ้งคก์ารสามารถบรรลุผลใน
เป้าหมายดงักล่าวการก าหนดกลยุทธร์ะดบัธุรกิจหรือกลยุทธแ์ข่งขนั (Business or Competitive 
Strategy) จึงเป็นวิธีการที่ เหมาะสมและสอดคล้องที่สุด เนื่องจากเป็นกลยุทธ์ที่ก าหนดโดย
ผูบ้ริหารระดบักลางเพื่อสรา้งความสามารถทางการแข่งขนัหรือเพื่อด าเนินกิจกรรมใหส้อดคลอ้ง
กบักลยุทธ์หลกัขององคก์ารหรือสามารถด าเนินกิจกรรมตามกลยุทธท์ี่องคก์ารก าหนดขึน้เพื่อใช้
ในการด าเนินงานที่มุ่งปรบัฐานะการแข่งขนัของผลิตภณัฑห์รือบรกิาร 
 กลยุทธ์ระดับธุรกิจเป็นแผนการกระท าของผูบ้ริหารเชิงกลยุทธท์ี่จะใช้
ทรพัยากรและความสามารถดีเด่นเพื่อการสรา้งขอ้ไดเ้ปรียบในการแข่งขันเหนือคู่แข่งขันภายใน
อุตสาหกรรม (สมยศ นาวีการ, 2544) ถ้าองคก์ารใดมีธุรกิจเพียงชนิดเดียวก็จะมีกลยุทธ์ธุรกิจ
เพียงอย่างเดียว แต่ถา้องคก์ารมีการขยายตวัสู่ธุรกิจหลายประเภทแต่ละประเภทก็ตอ้งมีกลยุทธ ์
ธุรกิจส าหรบัการแข่งขนัในแต่ละธุรกิจ (พกัตรผ์จง วฒันสินธุ ์และ พสเุดชะรินทร,์ 2545) กลยุทธ์
ระดบัธุรกิจไดถู้กศึกษาครัง้แรกโดย Michael E. Porter โดยน าเสนอแนวคิดว่าการด าเนินงานของ
องคก์ารจะมีทางเลือก 3 ทาง ไดแ้ก่ การเป็นผู้น าดา้นตน้ทุน การสรา้งความแตกต่าง และการ
จ ากดัขอบเขตของกลยุทธก์ารก าหนดกลยุทธร์ะดับธุรกิจเป็นการตอบค าถามของหน่วยธุรกิจให้
ไดว้่า “จะท าการแข่งขันโดยสรา้งความไดเ้ปรียบเหนือคู่แข่งขันทางธุรกิจได ้อย่างไร หรือด้วย
วิธีการใด” จุดเริ่มตน้ของการด าเนินงานดา้นกลยุทธร์ะดบัธุรกิจคือการพิจารณาว่าองคก์ารอยู่ใน
ธุรกิจใดเพื่อแบ่งส่วนของธุรกิจใหม้ีความชัดเจน กิจกรรมต่าง ๆ ของธุรกิจจะกระท าโดยหน่วย
ธุรกิจทางกลยุทธ์ (Strategic Business Unit: SBU) ดังนั้นหน่วยธุรกิจทางกลยุทธ์ จึงหมายถึง
หน่วยปฏิบติัที่รบัผิดชอบในการวางแผนผลิตภัณฑห์รือการใหบ้ริการแต่ละประเภทขององคก์าร
เพื่อใหก้ารด าเนินงานสามารถเขา้ถึงกลุม่เป้าหมายไดเ้มื่อเทียบการแข่งขนัของคู่แข่งขนั โดยทั่วไป
การพิจารณาเพื่อก าหนดกลยุทธใ์นระดบัธุรกิจนัน้จะตอ้งพิจารณาปัจจัยที่ส  าคัญ 6 ประการ คือ 
คู่แข่งขนั (Competitor) องคก์ารตอ้งระบุไดว้่าใครคือคู่แข่งขนัราคาของสินคา้และบริการ (Price) 
ราคาของสินค้าและบริการขององค์การที่เสนอควรก าหนดไวเ้หมือนกันหรือเป็นไปในทิศทาง
เดียวกัน ลูกคา้เป้าหมาย (Customer) องคก์ารตอ้งสามารถระไดว้่าใครคือ ลูกคา้ คุณภาพของ
ผลิตภณัฑ(์Quality) เป็นการก าหนดความแตกต่างของคณุภาพเพื่อสามารถอธิบายถึงผลิตภณัฑ์
ขององคก์ารไดค้วามสัมพันธ์กับหน่วยธุรกิจอ่ืน (Relations) หน่วยงานในองคก์ารอาจมีหลาย
หน่วยกลยุทธ์ระดับธุรกิจซึ่งหน่วยกลยุทธ์ระดับธุรกิจเหล่านีค้วรมีความสัมพันธ์กันเพื่อความ
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สอดคล้องในการก าหนดกลยุทธ์ระดับองค์การและการไม่ลงทุนหรือการเลิกด าเนินการ 
(Divestment or Liquidation) เป็นการตัดสินใจด าเนินกลยุทธ์จากปัจจัยหรือทรพัยากรที่มีใน
องคก์ารเพื่อใหก้ารด าเนินธุรกิจประสบผลส าเรจ็ตามเป้าหมายขององคก์ารที่ตัง้ไว ้หากผลิตภณัฑ์
และบรกิารของแต่ละหน่วยธรุกิจไม่สามารถด ารงอยู่ไดค้วรเลิกลงทุน 
 ในการก าหนดกลยุทธ์ เพื่ อสร้างความได้เปรียบในการแข่ งขัน        
(The Choice of a Business Competitive Strategy) องค์ก ารจ า เป็ นต้อ งมี ก า รป ระ เมิ น 
วิเคราะหต์นเองใหไ้ดว้่ามีความเขม้แข็งในเรื่องใด และมีความสามารถในการท าก าไรจากกลยุทธ์
ใดและการท าก าไรจะเปลี่ยนแปลงเมื่อใด เพื่อก าหนดขอบเขตธุรกิจ สภาวะการแข่งขนั ตลอดจน
ก าหนดขอบเขตของตลาด จากนัน้มีการวิเคราะหปั์จจยัภายในธุรกิจและปัจจยัภายนอก ตลอดจน
คู่แข่งเพื่อก าหนดกลยุทธ์ธุรกิจที่ เป็นแนวทางในการด าเนินธุรกิจที่มีประสิทธิผลและธ ารง
สถานการณแ์ข่งขนัไวไ้ด ้อย่างไรก็ตามถา้องคก์ารโดยรวมมธีุรกิจหลายอย่าง การก าหนดกลยุทธ์
ระดับแผนพัฒนาของแต่ละธุรกิจจะตอ้งไม่เกิดผลกระทบต่อกลยุทธ์ของแผนพัฒนาของธุรกิจ    
อ่ืน ๆ ภายในองคก์ารเดียวกนั ซึ่งการสรา้งความเขม้แข็งในการแข่งขนัเกิดจาก 4 ปัจจยัดงันี ้
 (1) ประสิทธิภาพ (Efficiency) วัดด้วยค่าใช้จ่ายของปัจจัยการผลิต 
องคก์ารท่ีมี ประสิทธิภาพสงูจะมีตน้ทนุในการผลติที่ต  ่า  
 (2) คณุภาพ (Quality) เป็นตวับ่งบอกความน่าเชื่อถือของสินคา้  
 (3) การก่ อ ให้ เกิ ด สิ่ งป ระ ดิษ ฐ์ ใหม่  ( Innovation) ได้แก่ วิ ธี ก าร
ด าเนินงานขององคก์ารที่ก่อใหเ้กิดผลิตภัณฑใ์หม่ ๆ อยู่เสมอหรือมีกระบวนการผลิต ระบบการ
บรหิารงาน และวิธีการใหม่ ๆ ที่องคก์ารน ามาใช ้ 
 (4) การสนองความตอ้งการของลกูคา้ (Customer Responsiveness) 
คือการที่องคก์ารสามารถขายสินคา้และบริการที่ตรงกับความต้องการของลูกค้าอย่างแท้จริง     
กลยุทธ์ในระดบัธุรกิจอาจจะก าหนดไดจ้ากการท า SWOT Matrix หรืออาจพิจารณาจากกลยุทธ์
ทางการแข่งขันของ Michael E. Porter ก็ไดซ้ึ่งประกอบดว้ย 3 ลกัษณะคือ กลยุทธ์การเป็นผูน้  า
ดา้นตน้ทุน (Cost Leadership Strategy ) เป็นกลยุทธ์ขององคก์ารที่มีตลาดเป้าหมายกวา้งโดย
การสรา้งประสิทธิภาพในการด าเนินงาน ใน ขณะเดียวกนัก็มุ่งเนน้การเสนอสินคา้และบรกิารดว้ย
ตน้ทุนที่ต  ่ากว่าคู่แข่งขันท าใหอ้งคก์ารมีก าไรสูงขึน้และสามารถอยู่รอดไดใ้นสถานการณ์ที่การ
แข่งขนัรุนแรงได ้กลยทุธน์ีจ้ะเป็นกลยทุธท์ี่หลีกเลี่ยงการด าเนินการของธุรกิจที่จะก่อใหเ้กิดตน้ทุน
การผลิตที่สูงขึน้ เช่น การพัฒนาและการวิจัย การส่งเสริมการขายที่สิน้เปลืองและการโฆษณา   
กลยุทธ์การสรา้งความแตกต่างของผลิตภัณฑ์(Differentiation Strategy) เป็นกลยุทธ์ที่ เสนอ
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ผลิตภัณฑ์ที่ดีกว่าให้กับผูร้บับริการโดยการสรา้งความแตกต่างของผลิตภัณฑ์ของตนเองให้มี
ลกัษณะที่โดดเด่นแตกต่างจากขององคก์ารอ่ืน ส าหรบัความแตกต่างในเชิงการแข่งขนัมีประเด็น
ส าคญัที่ผูบ้ริหารตอ้งค านึงถึง ไดแ้ก่ ความแตกต่างดา้นการออกแบบผลิตภัณฑ ์ดา้นการอ านวย
ความสะดวก คุณภาพและบริการ ดา้นภาพลกัษณ์และชื่อเสียงของกิจการ ดา้นนวัตกรรมและ
เทคโนโลยีดา้นการผลิต เป็นตน้ ความแตกต่างเหล่านีแ้มว่้าอาจท าใหส้ินคา้และบริการมีราคาสงู
ว่าคู่แข่งขนั แต่ก็ยงัสามารถสรา้งความพึงพอใจใหก้บัลกูคา้ได ้เนื่องจากลกูคา้เชื่อมั่นในคณุภาพ
หรือคุณค่าที่ไดร้บัและกลยุทธ์ที่มุ่งเน้นการตอบสนองตลาดเฉพาะส่วน (Focus Strategy) เป็น 
กลยุทธ์ที่เนน้การเจาะตลาดกับลูกคา้เฉพาะหรือผูร้บับริการในบางกลุ่มที่มีความตอ้งการพิเศษ     
(Niche Market) องค์การต้องสามารถออกแบบสินค้าและบริการให้เหมาะสมกับกับตลาด
เปา้หมายที่เลือกเพื่อสรา้งความพึงพอใจในตลาดนัน้มากกวาคู่แข่งขนัองคก์ารที่เลือกใชก้ลยทุธน์ี ้
ตอ้งไม่พยายามสรา้งความแตกต่างให้เกิดขึน้ในหลายตลาด แต่ควรมุ่งเน้นเฉพาะตลาดเดียว
เท่านัน้ เมื่อองคก์ารมีความช านาญมากขึน้จึงค่อยขยายการด าเนินงานไปสูต่ลาดอ่ืนต่อไป หนา้ที่
และความรบัผิดชอบของผูบ้ริหารกลยุทธ์ระดบัธุรกิจ คือผูท้ี่มีต  าแหน่งเป็นผูบ้ริการระดบัสงูของ
ของธุรกิจมีหนา้ที่เปรียบเสมือนผูจ้ัดการทั่วไปโดยรบัผิดชอบการก าหนดกลยุทธ์เพื่อการแข่งขัน
ของแต่ละหน่วยงาน รวมถึงการตดัสินใจเชิงกลยุทธใ์นส่วนที่เก่ียวกบัการสรา้งคณุค่าใหก้บัลกูคา้ 
(ธนชยั ยมจินดา, 2555) 
 3. กลยุทธร์ะดับปฏิบติัการ กลยุทธร์ะดับปฏิบติัการจะถูกก าหนดขึน้ตาม
ภาระงานตามหน้าที่ต่าง ๆ กลยุทธ์ในระดับปฏิบัติการประกอบดว้ยกลยุทธ์การผลิตและการ
ด าเนินงาน (Product and Operation Strategy) การก าหนดกลยุทธก์ารผลิตและการด าเนินงาน
จะพิจารณาจากกิจกรรมทางดา้นการผลิต กลยทุธด์า้นการตลาด (Marketing Strategy) เป็นการ
ก าหนดกลยุทธ์ของบริษัทในดา้นสินคา้และบริการของบริษัท ทั้งที่มีจ าหน่ายในตลาดแล้วและ
ก าลังจะออกจ าหน่ายในตลาดว่าตรงกับความต้องการของลูกค้าเพียงใด การใชก้ลยุทธ์ด้าน
การตลาดเป็นกลยุทธ์ที่มุ่งเน้นความตอ้งการของลูกคา้เป็นส าคัญทัง้ที่เป็นลูกคา้เก่าและลูกคา้
ใหม่ กลยุทธท์างการเงิน (Financial Strategy) การน ากลยทุธท์างการเงินมาใชจ้ะตอ้งน าผลการ
วิเคราะห์งบการเงินของบริษัทมาใช ้เพื่อให้ทราบถึงผลการด าเนินงานของบริษัททั้งทางด้าน
จุดอ่อนและจุดแข็งปัจจัยที่นามาใช้ในการก าหนดกลยุทธ์ทางการเงิน กลยุทธ์การจัดการ
ทรพัยากรมนุษย ์(Human Resource Management Strategy) หลักในการก าหนดกลยุทธ์การ
จดัการทรพัยากรมนุษย ์โดยค านึงถึงหนา้ที่ในการจดัการทรพัยากรมนุษย ์ไดแ้ก่ การใชท้รพัยากร
มนุษย์ให้เกิดประโยชน์สูงสุด การพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ในองค์การให้มีความพร้อมและมี
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ความสามารถตรงกับความตอ้งการขององคก์ารใชว้ิธีการจูงใจพนกังานในองคก์ารใหป้ฏิบติังาน
เป็นไปตามความต้องการขององค์การ และมุ่งเน้นการสรา้งขวัญและกาลังใจให้พนักงานใน
องค์การและกลยุทธ์ในการวิจัยและพัฒนา (Research and Development Strategy) การ
เปลี่ยนแปลงเทคโนโลยีและสภาพแวดลอ้มท าใหส้ินคา้และบริการเกิดความลา้สมัยและไม่ทนัต่อ
การแข่งขนั การวิจยัและพฒันาจะท าใหท้ราบความตอ้งการที่แทจ้ริงของลูกคา้และตลาด (อนิวชั 
แกว้จ านงค,์ 2551) 
 2.3.3.3 การน ากลยทุธ ์ไปสูก่ารปฏิบติั (Strategic Implementation) 
 การน ากลยุทธไ์ปปฏิบติักลยุทธท์ี่ก าหนดขึน้จากขัน้ตอนการก าหนดกลยุทธ์
เป็นเพียงแนวความคิดที่ตอ้งไดร้บัการทดสอบหรือการน าไปใชง้านจริง การน ากลยุทธไ์ปปฏิบัติ 
(Strategy Implementation) เป็นขัน้ตอนต่อเนื่องจากการก าหนดกลยทุธท์ี่ใหค้วามส าคญักบัการ
วางแผนและด าเนินงาน เพื่อให้กลยุทธ์เกิดประโยชน์แก่องค์การอย่างเป็นรูปธรรมและมี
ประสิทธิภาพ (ณัฏฐพนัธ ์เขจรนนัทน,์ 2552) การน ากลยุทธไ์ปสูก่ารปฏิบติัเป็นการด าเนินการใน
ขัน้ตอนที่ 3 ของกระบวนการจัดการเชิงกลยุทธ ์เป็นขัน้ตอนที่มีความส าคญัที่สดุและเป็นขัน้ตอน
ที่มีโอกาสประสบความลม้เหลวมากที่สดุในกระบวนการจดัการเชิงกลยุทธ ์รวมทัง้ยงัเป็นขัน้ตอน
ที่ถือไดว้่ามีความแตกต่างในดา้นจุดมุ่งเนน้ที่ผิดไปจากสองขัน้ตอนแรกโดยในสองขัน้ตอนแรกซึ่ง
เป็นขัน้ตอนของการวิเคราะห ์และการจดัท ากลยุทธจ์ะเป็นการมุ่งเนน้ไปที่การสรา้งความสามารถ
ทางการแข่งขนัและมุ่งเนน้ไปที่การตลาดเป็นส่วนใหญ่ ในขณะที่ขัน้ตอนของการน ากลยุทธ์ไปสู่
การปฏิบติัจะเป็นการมุ่งเนน้ไปที่การด าเนินงานภายใน หรือระบบการปฏิบติังานภายในองคก์าร 
(Operation Management) ซึ่งเป็นกิจกรรมที่เก่ียวขอ้งกับกิจกรรมในดา้นการบริหารงานบุคคล 
การเงิน และกระบวนการอ่ืน ๆ ในการควบคมุระบบปฏิบติังานภายในเป็นส าคญั ซึ่งจ าเป็นอย่าง
ยิ่งที่จะต้องอาศัยความสามารถของผู้น าองค์การในการกระตุ้นและอ านวยการให้เกิดการ
เปลี่ยนแปลงในองคก์าร สามารถสรา้งแรงจูงใจผูป้ฏิบติังานในการพัฒนาศกัยภาพของตน มีการ
ปรบัปรุงกระบวนการท างานอย่างต่อเนื่อง มีการสรา้งสรรคว์ฒันธรรมองคก์ารสนบัสนุนกลยุทธ ์
เพื่อใหผ้ลการด าเนินงานบรรลุเป้าหมายตามที่ไดก้ าหนดไว ้การน ากลยุทธ์ไปสู่การปฏิบัติเป็น
หน้าที่ของบุคลากรทุกคนในองคก์ารโดยมีผูบ้ริหารแต่ละหน่วยงานเป็นผูน้  าในการประยุกตใ์ช้
และบุคลากรทุกคนตอ้งใหค้วามร่วมมือ การน ากลยุทธไ์ปสู่การปฏิบติัถือว่าเป็นขัน้ตอนที่มีความ
ยากล าบากมากกว่าการจัดท ากลยุทธ์ ในขั้นตอนนีเ้ป็นการถ่ายทอดกลยุทธ์ในระดับองคก์าร 
(Corporate Strategy) ที่อยู่ในแผนกลยุทธไ์ปสู่กลยทุธใ์นระดบัธรุกิจ (Business Strategy ) และ
กลยุทธ์ระดับปฏิบัติ (Functional Strategy) โดยการก าหนดเป็นโครงการแผนปฏิบัติการและ
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งบประมาณเพื่อรองรบัในขั้นตอนนีผู้บ้ริหารจ าเป็นตอ้งใชค้วามเป็นผูน้  า การจูงใจผูป้ฏิบติังาน 
และความสามารถในการเป็นผู้น าการเปลี่ยนแปลงองค์การซึ่งจะเก่ียวพันกับทักษะทางการ
บริหารหลายอย่าง เพราะกลยุทธ์ใหม่ที่ไดม้าไม่ไดห้มายความว่าผูป้ฏิบัติงานทัง้หมดจะเชื่อฟัง
และใหค้วามรว่มมือในการปฏิบติัตามกลยทุธน์ัน้  
 องคป์ระกอบของการน ากลยุทธ์ไปสู่การปฏิบัติ กระบวนการที่ผู ้บริหาร
แปลงกลยุทธ์และนโยบายไปสู่แผนการด าเนินงาน ก าหนดรายละเอียดด้านต่าง ๆ เช่น ดา้น
งบประมาณหรือวิธีการด าเนินงานซึ่งกระบวนการนีอ้าจจะเก่ียวขอ้งกับการเปลี่ยนแปลงภายใน
ดา้นวัฒนธรรม โครงสรา้ง หรือระบบการบริหาร เพื่อใหส้ามารถด าเนินการตามกลยุทธ์ไดอ้ย่าง
เป็นรูปธรรมโดยทั่วไปจะประกอบดว้ย 4 องคป์ระกอบ คือ (อนิวัช แกว้จานง, 2551; ณัฏฐพันธ ์
เขจรนนัทน,์ 2552) 
  1. การจัดสรรทรพัยากร (Resources Allocation) เป็นขั้นตอนของการ
วางแผนการใชท้รพัยากรอย่างมีประสิทธิภาพเพื่อบรรลุสู่กลยุทธ์ โดยการจัดสรรทรพัยากรตอ้ง
ค านึงถึงการเปลี่ยนแปลงของสภาพแวดล้อมที่จะกระทบกับการใช้ทรพัยากรและการบริหาร
ทรพัยากร  
  2. การปรบัโครงสรา้งองคก์าร (Organization Restructure) เพื่อรองรบั
การเปลี่ยนแปลงของการใชก้ลยุทธ์และการใชท้รพัยากร โครงสรา้งองคก์ารอาจจ าแนกไดห้ลาย
แบบ เช่น โครงสรา้งองคก์ารตามหนา้ที่โครงสรา้งองคก์ารตามผลิตภัณฑโ์ครงสรา้งองคก์ารแบบ
เมตรกิซ ์ซึ่งการปรบัโครงสรา้งองคก์ารใหเ้ป็นแบบใดนัน้จะตอ้งพิจารณาความเป็นไปไดแ้ละความ
คุม้ค่า  
  3. การปรบัปรุงเปลี่ยนแปลงในส่วนของระบบและการพฒันาทรพัยากร
บุคคล (Organization Change and Human Resource Development) เป็นการปรับเปลี่ยน
เพื่อใหส้อดคลอ้งกบักลยุทธ์ที่จะใชใ้นการบรรลสุู่แผนและทิศทางขององคก์าร โดยตอ้งค านึงถึง
ประเด็นต่าง ๆ เช่น ระบบขอ้มลูข่าวสารระบบบรหิารบคุคล การใหก้ารศกึษาการใหก้ารอบรมการ
กระตุน้ ส่งเสริมใหบุ้คลากรในองคก์ารท างานไดอ้ย่างเต็มที่และมีประสิทธิภาพการเปลี่ยนแปลง
วฒันธรรมในองคก์าร เป็นตน้  
  4. การกระจายกลยุทธ์ (Strategic Deployment) หากองค์การมีการ
สรา้งวิสัยทัศน์ สรา้งพันธกิจขึน้มาแลว้แต่ไม่ไดม้ีการด าเนินการก็จะท าใหเ้กิดการสูญเปล่าได ้
เพราะแมว้่าแผนเหล่านั้นจะเป็นแผนงานที่ถูกจัดท ามาอย่างดีผ่านการระดมความคิดมาอย่าง
เขม้ขน้เพียงใดก็ตาม หากไม่ลงมือปฏิบติัก็ย่อมไม่เกิดผลเป็นรูปธรรม ดังนัน้เพื่อท าใหเ้กิดผลจึง



49 
 

จ าเป็นตอ้งมีการกระจายแผนไปยังทุก ๆ  ส่วนทั่วทั้งองคก์าร โดยตอ้งสอดประสานกับบทบาท
หน้าที่ของหน่วยงานต่าง ๆ อย่างชัดเจนและเขา้ใจได ้ซึ่งจากเป้าหมายเชิงกลยุทธ์ (Strategic 
Goals) อาจถูกแปลงเป็นเป้าหมายย่อย (Sub-Goals) ก าหนดเป็นเป้าหมายประจ าปี (Annual 
Goals) จากนัน้จะแตกไปเป็นเป้าหมายของแต่ละกลุ่ม แต่ละโครงการ เพื่อใหท้ราบว่า เป้าหมาย
ของตนเองที่ชัดเจนนั้นคืออะไรและควรจะด าเนินการที่ เรื่องใดก่อน ซึ่งนอกจากจะท าให้
ผู ้ปฏิบัติงานในระดับล่างสุดช่วยให้เข้าใจเป้าหมายที่ไม่คลาดเคลื่อนแล้ว ยังมีประโยชน์ต่อ
กระบวนการในการวดัผลที่เหมาะสมดว้ย ทัง้ยงัช่วยใหม้ีการจดัสรรทรพัยากรอย่างเหมาะสมพอดี 
เพียงเพื่อใหบ้รรลผุลในแต่ละกลุ่มหรือแต่ละโครงการ 
 2.3.3.4 การประเมินและควบคมุกลยทุธ ์(Evaluation and Control) 
 การประเมินและควบคุมกลยุทธ ์(Evaluation and Control) มีความส าคัญ
และมีความสัมพันธ์กับหน้าที่หลักในการจัดการเชิงกลยุทธ์ โดยทั่วไปองค์การจะมีการจัดตั้ง
หน่วยงานขึน้มาดูแลแผนกลยุทธ์โดยเฉพาะซึ่งจะตอ้งมีบุคลากรที่มีความรบัผิดชอบเต็มเวลาที่
สามารถทุ่มเทใหก้บัการติดตามและประเมินผลไดอ้ย่างเต็มที่ หน่วยงานนีค้วรอยู่กับฝ่ายวางแผน 
อย่างไรก็ตาม ในการด าเนินกลยุทธ์นั้นจ าเป็นตอ้งไดร้บัความร่วมมือที่ดีจากทุกฝ่ายตลอดเวลา 
จึงอาจมีความจ าเป็นในการตั้งเป็นคณะกรรมการติดตามและประเมินผลแผนกลยุทธ์ที่
ประกอบดว้ยผูแ้ทนระดบับรหิารจากฝ่ายต่าง ๆ  ขึน้รว่มดว้ย   
 การประเมินและควบคุมกลยุทธ์ คือ กระบวนการซึ่งผู้บริหารได้ติดตาม
กิจกรรมและผู้ปฏิบัติงานขององคก์ารอย่างสม ่าเสมอ เพื่อประเมินว่ากิจกรรมนั้น ๆ ได้รบัการ
ปฏิบติัอย่างมีประสิทธิภาพและประสิทธิผลหรือไม่ เพื่อประโยชนใ์นการแกไ้ขและปรบัปรุงผลการ
ปฏิบติังานของผูป้ฏิบติังานในองคก์าร การประเมินและควบคมุกลยทุธจ์ะเป็นกลไกที่ส  าคญัที่เป็น
เสมือนตวักลางที่จะเชื่อมโยงองคก์ารและสภาพแวดลอ้มต่าง ๆ เขา้ด้วยกนั เป็นกิจกรรมส าคญัที่
เก่ียวข้องกับการติดตาม ตรวจสอบวิธีการขององค์การในการน ากลยุทธ์ไปปฏิบัติว่ามี
ประสิทธิภาพและประสิทธิผลหรือไม่ เพื่อใหแ้น่ใจว่ากลยุทธ์นัน้จะก่อใหเ้กิดผลการปฏิบติังานที่
ตรงตามแผนที่ไดต้ั้งไว ้โดยจะมีการวดัผลทัง้ในเชิงปริมาณและเชิงคณุภาพ มีการก าหนดเกณฑ์
และมาตรฐาน ทั้งนีก้ารก าหนดมาตรฐานควรมีความระมัดระวงัเพื่อใหส้ามารถสะทอ้นผลการ
ท างานไดอ้ย่างเป็นรูปธรรม โดยมีวตัถปุระสงคท์ี่ส  าคญัของการประเมินและควบคมุกลยทุธ ์คือ  
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 1. เพื่อติดตามว่ามีการด าเนินงานตามแผนกลยทุธท์ี่วางไวห้รือไม่  

 2. เพื่อประเมินความเหมาะสมของแผลกลยทุธท์ี่วางไว ้และประเมินความ
สอดคลอ้ง 
 3. เพื่อประเมินการเปลี่ยนแปลงของสภาพแวดลอ้มที่ส  าคัญและสมัพันธ์
กบักิจกรรม  

 4. เพื่อทราบผลการด าเนินงานที่เกิดขึน้บรรลผุลตามที่กาหนดไวห้รือไม่ มี
ความแตกต่างไปจากแผนเดิมมากนอ้ยเพียงใด สาเหตขุองการแตกต่างคืออะไร  

 5. เพื่อใหส้ามารถจดัรางวลัหรือผลตอบแทนใหเ้หมาะสมแก่ผูป้ฏิบติังานที่
สามารถปฏิบัติไดต้ามแผนกลยุทธ์นั้นอย่างเหมาะสมในระหว่างที่น ากลยุทธ์ไปปฏิบติัในแต่ละ
ช่วงเวลาควรต้องจัดท ารายงานผลการปฏิบัติงานและจะต้องมีการควบคุม ก ากับ ติดตาม
ความกา้วหนา้ของงาน หากพบปัญหาหรืออปุสรรคต่าง ๆ จะไดแ้กไ้ขไดท้นัท่วงที ตลอดจนมีการ
ประเมินผลส าเร็จของแผนกลยุทธเ์ป็นระยะ ๆ ดว้ย อาจเป็น 3 หรือ 5 ปี เพื่อเป็นขอ้มูลยอ้นกลบั 
(Feedback) ไปยังขัน้การวางแผนกลยุทธ์และการน ากลยุทธไ์ปปฏิบติั การประเมินและควบคุม
กลยุทธ์ที่ดีมิใช่การประเมินผลดว้ยความรูส้ึก(Subjective) แต่จะตอ้งประเมินผลดว้ยการวัดที่
เชื่อถือได ้(Objective) โดยมีการก าหนดตวัชีว้ดัผลส าเรจ็จากการด าเนินงาน 
 การบริหารจัดการเชิงกลยุทธม์ีส่วนเก่ียวขอ้งกับทุกฝ่าย และทุกหน่วยงาน
ภายในองคก์ารและจะตอ้งเริ่มตน้จากภายในองคก์ารเอง โดยปกติการปฏิบติัตามกลยุทธจ์ะตอ้ง
เริ่มตน้จากการวิเคราะหแ์ละพิจารณาการด าเนินงานในปัจจุบนั รวมทัง้กิจกรรมและปัจจยัต่าง ๆ 
ขององค์การว่ามีความสอดคล้องและเกื้อหนุนต่อกลยุทธ์ที่องคก์ารจะใชห้รือไม่ ถ้าสิ่งใดที่ไม่
สอดคลอ้งหรือสนบัสนุนยุทธศาสตรข์ององคก์ารก็จะตอ้งมีการเปลี่ยนแปลงไม่ว่าจะเป็นนโยบาย
ในด้านต่าง ๆ หรือโครงสร้างขององค์การหรือแม้กระทั่ งบุคลากรภายในองค์การซึ่งการ
เปลี่ยนแปลงต่าง ๆ ที่เกิดขึน้ภายในองค์การเหล่านีย้่อมก่อให้เกิดแรงต่อต้านภายในองค์การ
ดังนั้นผูบ้ริหารจึงจ าตอ้งมีความรูค้วามสามารถในการบริหารการเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึน้ภายใน
องคก์ารดว้ย ดว้ยเหตนุีผู้ว้ิจยัจึงมีความจ าเป็นตอ้งศกึษาแนวคิดนี ้เพื่อเป็นพืน้ฐานของการศกึษา 
 

2.4  ทฤษฎี Disruptive Technology 

 ศาสตราจารย์  Christensen (1997) ผู้แ ต่หนังสือ  The Innovator’s Dilemma  ได้
อธิบายว่า Disruptive ในมมุองภาพรวมอตุสาหกรรม ภายใตแ้นวคิด Disruptive Innovation ว่า 
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เป็นกระบวนการที่องค์การใหม่สามารถสรา้งความสั่นสะเทือนให้กับองค์การเดิมที่อยู่ใน 
อุตสาหกรรม เนื่องจากองคก์ารเดิมมุ่งแต่พัฒนาสินคา้และบริการของตน เพื่อตอบสนองความ 
ตอ้งการของกลุ่มอตุสาหกรรมเดิมที่อยู่ในระดับบนที่มีก าไรและความตอ้งการสงูท าใหล้ะเลยต่อ 
ลกูคา้บางกลุ่มโดยเฉพาะกลุ่มลกูคา้ระดบัล่าง องคก์ารใหม่จึงไดโ้อกาสในการจบักลุ่มลกูคา้ที่ถูก 
ละเลยน าเสนอสินค้าหรือบริการที่อาจไม่ได้อยู่ในระดับที่ ดีเท่าแต่สามารถตอบสนองความ 
ตอ้งการพืน้ฐานของลูกคา้กลุ่มนัน้และพัฒนาสินคา้และบริการของตนเองขึน้เร่ือย ๆ จนสามารถ 
จบักลุม่ลกูคา้หลกัขององคก์ารเดิม และพลิกผนัธุรกิจขององคก์ารเดิมที่อยู่ในอตุสาหกรรมในที่สดุ 
จนเกิดเป็นการ Disruption 
 
ภาพ 2.7 Disruption Innovation  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ที่มา: Christensen, Raynor, and McDonald, What is Disruptive Innovation, (Harvard Business Review,                     
         2015) 

 
 จากภาพแสดงใหเ้ห็นถึงการเปรียบเทียบความแตกต่างของศักยภาพของสินคา้ และ 
บริการต่อการเปลี่ยนแปลงความตอ้งการของลูกคา้ซึ่งหากองคก์ารเดิมหรือเจา้ของตลาดมีการ 
พัฒนาสินคา้และบริการไดดี้ในระดับที่ตอบสนองความตอ้งการของลูกคา้ระดับบน (High-end 
Market) จะสามารถสรา้งผลก าไรไดจ้ากตลาดส่วนนีม้ากที่สุด ซึ่งตามที่ได้กล่าวขา้งตน้แลว้ว่า 
เจา้ของตลาดมักจะมองขา้มลูกคา้ระดบัล่าง องคก์ารใหม่จึงไดโ้อกาสในการสรา้งฐานตลาดใน 
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ส่วนแบ่งที่ก าไรน้อยกว่า (Low-end Market) และเมื่อองค์การใหม่ด าเนินตามเส้นทางการ 
เปลี่ยนแปลงอย่างพลิกผันโดยการคิดคน้และพัฒนานวัตกรรมใหม่ ๆ รวมถึงปรบัปรุงศักยภาพ 
ของตัวเองจนขยายตลาดขึน้มาระดับบนได้จะมีโอกาสเข้ามาแทนที่ เจ้าของตลาดเดิมได ้
นอกจากนีก้ารจดัการกลยุทธท์ี่มีความสอดคลอ้งกบัแนวคิด Disruptive Innovation คือLow-end 
Disruption เป็นการเขา้แทรกในตลาดที่มีเจา้ของตลาดอยู่แลว้ โดยการน าเสนอสินคา้หรือบริการ
ที่มีราคาถูกกว่าและใชง้านง่ายกว่าเดิม แมค้วามสามารถหรือคุณภาพจะลดลงเมื่อเปรียบเทียบ
กับสินคา้หรือบริการเดิม แต่จะไดร้บัความสนใจจากกลุ่มลูกคา้ที่เจา้ตลาดมองขา้มเพราะไม่ใช้
กลุม่ลกูคา้หลกัและเมื่อสามารถยดึฐานลกูคา้กลุ่มนีไ้ดแ้ลว้จึงค่อย ๆ พฒันาสินคา้หรือบรกิารใหดี้
ขึน้พรอ้มกับการปรบัราคาส่วนแบ่งทางการตลาดเติบโต และอาจพัฒนาสินคา้หรือบริการให้
ตอบสนองความตอ้งการลกูคา้ระดบัสงูจนขยายสว่นแบ่งทางการตลาดและเป็นผูน้  าตลาดในที่สดุ 
หรือกลยุทธ์ New Market Disruption เป็นการน าเสนอเทคโนโลยีหรือบริการที่ ดีกว่าที่มีอยู่ใน
ตลาดเพื่อตอบสนองความตอ้งการที่คู่แข่งขนัยงัไม่สามารถท าหลกัส าคญั คือการตัง้เป้าหมายไว้
ที่กลุ่มลูกค้าที่ ไม่ใช่ลูกค้าปัจจุบันขององค์การ (Targeting Non Customers) (Christensen, 
Raynor, & McDonald, 2015) 
 Christensen and Raynor (2013) ได้อธิบายเก่ียวกับการใช้กลยุทธ์ Disruptive ใน 
การเขา้สู่ตลาดของผูเ้ล่นรายใหม่ที่เขา้สู่ตลาดดว้ยการปรบัใชรู้ปแบบและเทคโนโลยีของเจา้ของ 
ตลาดเดิม (Incumbents) ซึ่งอาจทาใหไ้ม่ประสบความส าเร็จในการเขา้อตุสาหกรรม ดงันัน้ผูเ้ล่น 
รายใหม่(Entrants) ตอ้งมีการผสมผสานระหว่างรูปแบบทางธุรกิจที่มีอยู่เดิมเขา้กบัความตอ้งการ 
ของตลาด โดยมุ่งเนน้ในตลาดที่มีความน่าสนใจนอ้ยกว่าเพื่อสรา้งเป็นฐานตลาด (Foothold) ของ 
ตวัเองก่อนและพฒันาความสามารถของตวัเองจนสามารถพฒันาสรา้งสิ่งที่มีศกัยภาพเหนือกว่า 
และขยับระดับของตลาดขึน้มาโดยที่เจา้ของตลาดเดิมยากที่จะเลียนแบบ และ Gilbert (2011) 
พบว่าการเกิดการเปลี่ยนแปลงอย่างพลิกผนั (Disruptive) จะไม่เป็น ปรากฏการณท์ี่เกิดขึน้อย่าง
รวดเร็ว จะมีการใช้เวลาหลายปีในการบุกเขา้สู่ตลาดเดิมที่มีอยู่  และยังต้องมีการค้นพบกลุ่ม
ลูกค้าเป้าหมายใหม่ที่มีความต้องการในสิ่งใหม่ที่ เกิดขึน้จากการเกิดการเปลี่ยนแปลงอย่าง     
พลิกผนั (Disruptive) นัน้ ๆ นอกจากนีย้งัตอ้งมีการสรา้งการจดัการในองคก์ารใหม้ีความสามารถ
ตอบสนองต่อความต้องการของลูกค้าใหม่ให้ได้ นอกจากนี ้เส้นทางเดินของเทคโนโลยี 
(Technology Trajectory) จะมีการเปลี่ยนแปลงที่แตกต่างกันไปในอุตสาหกรรมที่ต่างกัน บาง
อตุสาหกรรมนั้นเสน้ทางเดินของเทคโนโลยี (Technology Trajectory) จะมีความสูงชันมากใน
การที่เทคโนโลยีนัน้จะเกิดการเปลี่ยนแปลงอย่างพลิกผัน (Disruptive) ซึ่งตอ้งใชเ้วลาหลายปีใน
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การเปลี่ยนแปลงความตอ้งการ หรือพฤติกรรมของผูบ้ริโภคจนทาใหม้ีการขยับของเสน้ทางเดิน
ของเทคโนโลยี  (Technology Trajectory) การเปลี่ยนแปลงอย่างพลิกผัน  (Disruptive) ใน
อตุสาหกรรมเดิมดว้ยเจา้ของตลาดเดิม (Incumbents) ดว้ยการมุ่งเนน้ไปยงัการสรา้งคณุค่าใหม่
ใหผู้บ้ริโภคโดยการสรา้งตลาดใหม่ และขยายความยั่งยืนของนวัตกรรมนั้น ออกไปจนกระทั่ง
นวัตกรรมนั้นสามารถเข้าถึงตลาดหลักเดิมที่มีอยู่ และ Hang et al., (2011) ได้อธิบายว่า
ผู้ประกอบการรายใหม่ที่ จะเข้ามาในอุตสาหกรรมด้วยการเปลี่ยนแปลงอย่างพลิกผัน 
(Disruptive) จ าเป็นตอ้งมีการสรา้งฐานตลาด (Foothold) ใหม่ที่เหมาะสม คือ ตลาดล่าง (Low-
end Market) โดยการน าเสนอสินคา้หรือบริการที่ โดยการน าเสนอสินคา้และบริการที่มีคุณภาพ
ต ่าราคาต ่าในตลาดเดิมและสร้างตลาดเฉพาะ  (New Niche Market) ที่ เป็นตลาดใหม่โดย
น าเสนอสินคา้หรือบริการมีคุณภาพที่ดียิ่งขึน้เพื่อตอบสนองความตอ้งการที่ยังไม่มีคู่แข่งรายใด
ตอบมาสนอง 
 ดงันัน้จะเห็นไดว้่าการเปลี่ยนแปลงทางเทคโนโลยีและนวตักรรมที่เกิดจากการวิจยัและ 
การเพิ่มศักยภาพของกลุ่มอุตสาหกรรม เพื่อตอบสนองตามการเปลี่ยนแปลงความต้องการ 
พฤติกรรมของผูบ้ริโภคสามารถใชเ้ทคโนโลยีเป็นตวัขบัเคลื่อน (Technology Trajectory) ซึ่งอาจ
ต้องใช้เวลาในการพัฒนาเพื่อเกิดการเปลี่ยนแปลง และเมื่อการพัฒนาทางเทคโนโลยี และ 
นวตักรรมสามารถเขา้ถึงและเกิดการยอมรบัจากตลาดหลกัส่วนใหญ่จนเกิดการการเปลี่ยนแปลง 
อย่างพลิกผัน (Disruptive) ของเทคโนโลยีและนวัตกรรมที่สามารถทดแทนแพลทฟอร์ม 
(Platform) เดิมในตลาดไปไดด้ว้ยการยึดครองฐานตลาด (Foothold) ในตลาดหลกัส่วนใหญ่ซึ่ง 
อุตสาหกรรมภาคการเงินและการธนาคารจากการเข้ามาของยุคดิจิทัล ท าให้วงการธนาคาร 
พาณิชย์ที่ เคยมีหน้าที่ เป็นตัวกลางในการท าธุรกรรมทางการเงินต่างมีการปรับตัวและมีการ 
เปลี่ยนแปลงอย่างมากในการใหบ้ริการ โดยรูปแบบการด าเนินธุรกิจแบบเดิมของธนาคารคือ ท า 
อย่างไรใหลู้กคา้เขา้มาใชบ้ริการธนาคาร การจัดการธนาคารสาขาตอ้งเป็นด่านหนา้ในการสรา้ง 
ความสมัพันธอ์ันดีกับลกูคา้ และตอ้งเก็บค่าธรรมเนียมจากใหบ้ริการดา้นธุรกรรมต่าง ๆ ใหม้าก
ที่สุด แต่ปัจจุบนัธนาคารเองตอ้งมีการปรบัตัวโดยการจะท าอย่างไรใหลู้กคา้ยังคงใชบ้ริการของ 
ธนาคารมากที่สุด เนื่องจากการเข้ามาในอุตสาหกรรมของผู้เล่นรายใหม่ที่ไม่ใช่ภาคสถาบัน 
การเงิน เช่น กลุ่ม FinTech สตารท์อัพที่มีจ านวนผู้ให้บริการมากขึน้เรื่อย ๆ ด้วยต้นทุนและ 
ค่าธรรมเนียมในการใหบ้รกิารที่ต  ่ากว่า จึงท าใหท้กุวนันีอ้าจจะมีความตอ้งการใชบ้รกิารธนาคารที่ 
ลดน้อยลง ซึ่ง International Finance Corporation (IFC) พบว่า Financial Platform คือ กลุ่ม 
ของสถาบนัต่าง ๆ ที่ด  าเนินงานเป็นตวักลางทางดา้นการเงินที่มีประสิทธิภาพ ซึ่งรวมถงึระบบการ 
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ช าระเงินส านกังานขอ้มูลเครดิตและการลงทะเบียนหลกัประกัน รวมถึง Development Bank of 
Japan (DBJ) อธิบายว่า Financial Platform คือ จ านวนและคณุภาพของเงินทุนที่ลกูคา้องคก์าร
และลูกคา้รายอ่ืน ๆ สามารถเขา้ถึงไดอ้ย่างเป็นระบบแพลทฟอรม์ทางการเงินเป็นสิ่งที่จ  าเป็นต่อ
ความสมบูรณข์องระบบการเงินและความแข็งแรงของเศรษฐกิจมหภาค โดยการมีประสิทธิภาพ
ของ Financial Platform ช่วยในการส่งเสริมการฟ้ืนฟูธุรกิจชุมชนเมืองและชุมชนทอ้งถิ่นและการ
สรา้งอุตสาหกรรมใหม่ ๆ สถาบันการเงินที่ใหบ้ริการดา้นการเงินที่จะสามารถอยู่รอดไดจ้ะตอ้ง
เป็นองคก์ารที่สามารถสรา้งสรรคส์ิ่งใหม่ ๆ ดว้ยการน าเสนอผลิตภัณฑใ์หม่ที่สามารถตอบสนอง
ความต้องการของตลาดที่มีการเปลี่ยนแปลงไปจากสภาพแวดล้อมที่ เปลี่ยนไปตามยุคสมัย 
(Parker, 1981) ซึ่งจุดมุ่งหมายของการบริการดา้นการเงินรูปแบบใหม่ คือ การผลิตสิ่งใหม่เพื่อ
ประโยชนเ์ชิงพาณิชยใ์นการขยายขอบเขตที่กวา้งขึน้ รวมไปถงึการยกระดบัผลก าไรในผลิตภณัฑ์
อ่ืน ๆ การดึงดูดลกูคา้ใหม่ ๆ และพัฒนาความจงรกัภักดีในสินคา้ของลูกคา้เดิมที่ใชบ้ริการ การ
จัดหาแฟลตฟอรม์ทางการเงิน (Financial Platform) ส าหรบัรูปแบบการบริการใหม่ในอนาคต
ดว้ยการเปิดตลาดใหม่ ๆ หรือการเปลี่ยนภาพลักษณ์ขององค์การ (Easingwood & Percival, 
1990) 
 นอกจากนี ้Daniel and Storey (1997) อธิบายว่า สิ่งที่การบริการทางดา้นการเงินตอ้ง 
ค านึงถงึต่อการพฒันาของรูปแบบธนาคารอิเล็กทรอนิกสใ์นอนาคต คือ การยอมรบัของลกูคา้ตอ้ง 
มีความเชื่อมั่นในการใช้บริการ การบูรณาการรูปแบบให้เข้ากับช่องทางการบริการอ่ืน การ 
ประหยัดต้นทุนค่าใช้จ่ายจากการใช้บริการผ่านรูปแบบออนไลน์ กลยุทธ์การในการจัดเก็บ 
ค่าบริการหรือค่าธรรมเนียมต่าง ๆ ผลกระทบของการมีตัวกลางในการให้บริการและการไดร้บั 
การสนบัสนุนหรือวิสยัทัศนใ์นการบริหารจากผูบ้ริหารระดับบนในองคก์าร ถึงแนวโนม้ของระบบ 
การช าระเงินในอนาคตที่จะมีการรวมทุกช่องทางการช าระเงิน ไม่ว่าจะเป็นอินเทอร์เน็ต           
บตัรเอทีเอ็ม บัตรเครดิต การโอนเงิน เขา้สู่การใชโ้ทรศัพทม์ือถือ หรือ Mobile Money แสดงให้
เห็นวิวฒันาการในการพัฒนาทางเทคโนโลยีระบบการช าระเงินที่จะมีแนวโนม้ในการพัฒนาไปสู่
สงัคมไรเ้งินสดในอนาคต โดยอ านาจของการใชโ้ทรศัพทม์ือถือกาลงัมีอัตราการเติบโตและเป็น 
ตวัช่วยในการเปิดตลาดการคา้ผ่านโทรศัพทม์ือถือใหก้ับธนาคารในการที่จะน าเสนอการบริการ
ทางเงินใหก้บัลกูคา้ได ้ 
 จะเห็นไดว้่า Financial Platform ของสถาบันการเงินหรือธนาคารพาณิชยใ์นการเป็น 
ตวักลางในการท าธุรกรรมทางการเงินตอ้งมีการปรบัตวัไปตามสภาพแวดลอ้มทางเทคโนโลยีและ 
สภาพเศรษฐกิจและสงัคมที่ก าลงัเปลี่ยนแปลงไป จากการเขา้มาของระบบดิจิทัลที่จะมาพัฒนา 
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ความกา้วหนา้ทางเทคโนโลยีและสรา้งนวตักรรมทางการเงินใหม้ีความง่าย สะดวกสบายต่อการ 
ด าเนินชีวิตมากขึน้ โดยอาจจะส่งผลให้บทบาทความส าคัญของสถาบันการเงินหรือธนาคาร 
พาณิชยใ์นการเป็นตวักลางในการท าธุรกรรมทางการเงินลดลงไป มีการใหบ้ริการนวตักรรมทาง 
เงินในรูปแบบต่างๆ ที่ตอบสนองความตอ้งการผูบ้รโิภคไดดี้กว่า ซึ่งการพฒันากลยทุธก์ารปรบัตวั 
ของธนาคารอิสลามแห่งประเทศไทยจ าเป็นตอ้งน าความรูพ้ืน้ฐานดงักล่าวมาประยุกตใ์ชใ้นการ 
บริหารองคก์าร ประกอบการวิเคราะหส์ภาพแวดลอ้ม การวางแผนและก าหนดกลยุทธต่์าง ๆ ท า 
ใหธ้นาคารอิสลามแห่งประเทศไทยสามารถอยู่รอดในระยะยาว และสรา้งความเปรียบในการ 
แข่งขนั รวมถึงเป็นรากฐานส าคญัของการสรา้งความส าเรจ็ในการบรหิารงาน 
  

2.5  แนวคิดเก่ียวกับฟินเทค (Financial Technology) 

 ค าว่า ฟินเทค (FinTech) เริ่มเขา้สู่กระแสนิยมอย่างรวดเร็วนบัตัง้แต่ศตวรรษที่ 21 เป็น 
ตน้มาโดยสามารถรวบรวมนิยามจากแหลง่ต่าง ๆ ไดด้งัต่อไปนี ้ 
 Oxford Dictionary ฟินเทค หรือ Fintech ย่อจาก Financial Technology (เทคโนโลยี 
ทางการเงิน) หมายถึง โปรแกรมคอมพิวเตอรแ์ละเทคโนโลยีต่าง ๆ ซึ่งใชใ้นการสนบัสนุนหรือท า 
ใหก้ารธนาคารหรือการบรกิารทางการเงินเกิดขึน้ได ้  
 World Economic Forum (WEF) FinTech ห รือ  Financial Technology เป็นค าที่ มี
ความหมายค่อนข้างกวา้งหมาย รวมถึงนวัตกรรมและการใชเ้ทคโนโลยี ในการออกแบบและ
น าเสนอบรกิารและผลิตภณัฑท์างการเงินฟินเทค (FinTech) ไดถ้กูน าไปใช ้ในหลายภาคสว่นของ
ธุรกิจการเงิน ไม่ว่าจะเป็นการช าระเงิน การกูย้ืมเงิน การใหบ้ริการที่ปรึกษาและการบริหารการ
ลงทุน เป็นตน้ โดยบริษัทฟินเทคส่วนมากนัน้ ไดน้ าเทคโนโลยีมือถือ Big Data และการวิเคราะห์
ขอ้มูลที่เหนือกว่าในอดีตไปใชใ้นการออกแบบผลิตภัณฑท์างการเงินใหเ้หมาะสมกับลกูคา้กลุ่ม
ต่าง ๆ ฟินเทค (FinTech) ไดผ้ลกัดนัใหเ้ทคโนโลยีเป็นหวัใจหลกัของการใหบ้ริการทางการเงิน ซึ่ง
เปลี่ยนแปลงพืน้ฐานของปฏิสัมพันธ์ระหว่างผูใ้หบ้ริการทางการเงินกับ ลูกคา้ การเติบโตอย่าง
รวดเร็วของฟินเทค (FinTech) โดยรวมถือว่าส่งผลกระทบเชิงบวกต่อสังคมเป็นอย่างมาก
ประโยชนด์ังกล่าวอาทิเช่น การเพิ่มขีดการแข่งขัน การลดลงของตน้ทุนธุรกรรมทางการเงินและ
ราคาที่ผูใ้ชบ้รกิารตอ้งจ่ายและการขยายการเขา้ถงึบรกิารทางการเงินของผูท้ี่ยงัไม่สามารถเขา้ถึง
บริการทางการเงินได ้ทัง้นีว้ิวฒันาการของฟินเทค (FinTech) ปัจจุบนัยังนับว่าอยู่ในระยะเริ่มตน้
เท่านัน้ (Blake et al., 2016) 
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 PricewaterhouseCoopers (PwC) PwC’s Financial Services Institute, (2016)   
ฟินเทค (FinTech) คือค าที่หมายถึงพัฒนาการที่เคลื่อนไหวมาบรรจบกันระหว่างการใหบ้ริการ
ทางการเงินและเทคโนโลยี ค าว่า ฟินเทค (FinTech) สามารถหมายรวมถึงบริษัทเกิดใหม่  
(สตารท์อัพ) บริษัทเทคโนโลยีหรือแมแ้ต่ผูใ้ห้บริการทางการเงินดั้งเดิม ยกตัวอย่างเช่น บริษัท
สตารท์อัพอาจใช้เทคโนโลยีเพื่อน าเสนอบริการทางการเงินที่มีอยู่เดิมในต้นทุนที่ต  ่าลงและ
น าเสนอค าตอบทางการเงินใหม่ที่น าโดยเทคโนโลยี สถาบันการเงินดั้งเดิมหลายแห่งได้เริ่ม    
ควบรวมกิจการหรือรว่มลงทนุกบับริษัทสตารท์อพั เพื่อเสรมิสรา้งนวตักรรม 
 ธนาคารกลางสหรัฐอเมริกา (Federal Reserve: FED)  ฟินเทค (FinTech) คือกลุ่ม
อุตสาหกรรมซึ่งประกอบไปดว้ยบริษัทที่ใชเ้ทคโนโลยีเพื่อสรา้งระบบการเงิน และการน าเสนอ
บรกิารทางการเงินอย่างมีประสิทธิภาพมากขึน้ ซึ่งนวตักรรมของฟินเทค (FinTech) สามารถสรา้ง
การเปลี่ยนแปลงดา้นบริการทางการเงินสาหรบัทั้งผูบ้ริโภครายย่อยและภาคธุรกิจบริการทาง
การเงินที่มีอยู่เดิมในต้นทุนที่ต  ่าลง และน าเสนอค าตอบทางการเงินใหม่ที่น าโดยเทคโนโลยี 
สถาบันการเงินดั้งเดิมหลายแห่งได้เริ่มควบรวมกิจการหรือร่วมลงทุนกับบริษัทสตารท์อัพเพื่อ
เสรมิสรา้งนวตักรรม (Ancri, 2016) 
 ลกัษณะของบริษัทเทคโนโลยีทางการเงินเกิดใหม่ (Fintech Startup) สามารถอธิบาย 
ไดด้ว้ยกรอบค าอธิบายแบบทฤษฎีบริหารธุรกิจกระแสหลกั (Classic Framework) ดงัแสดงใน  
 
ตาราง 2.1 (Ernst & Young, 2016) 

  ลักษณะร่วม ค าอธิบาย 

C Customer-Centric: ยดึ
ความตอ้งการของลกูคา้
เป็นที่ตัง้ 

• ผลิตภณัฑแ์ละบริการง่ายต่อการใชง้าน  
และมีความสะดวกสงู 
• การออกแบบบรกิารทางการเงินเนน้ตอบสนอง
ความตอ้งการของลกูคา้เป็นหลกั 
• ระดบัการมีสว่นร่วมจากลกูคา้ (Customer 
Engagement) สงู 
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ตาราง 2.1 (Ernst & Young, 2016) (ต่อ) 

  ลักษณะร่วม ค าอธิบาย 

L Legacy-Free: 
ปราศจากโครงสรา้งการ
ท างานเดิม 

• ระบบถูกออกแบบโดยเจตนาใหอ้ยู่ในรูปแบบ
ดิจิตอล 
• มคีวามลา่ชา้ต ่า เนื่องจากแทบไม่มีความสมัพนัธ์
กบัผลิตภณัฑเ์ก่าท่ีมีการใชง้านต ่า การควบรวม
กิจการ หรือภาระดา้นการก ากบัดแูล 

A Asset Light: มมีลูค่า
สินทรพัยไ์ม่สงู 

•มสีินทรพัยถ์าวรต ่า ท าใหส้รา้ง Operating 
Leverage ไดส้งู 
• สินทรพัยเ์กิดจากการเช่ายืม หรือจา้งจากภายนอก 
(Outsource) 

S Scalable: มี
ความสามารถในการ
ขยายขนาดธุรกิจ 

• ความสามารถในการขยายธุรกิจถกูฝังในโมเดล
ธุรกิจโดยการใชป้ระโยชนจ์ากความสมัพนัธ ์
ทางธุรกิจ การจดัจาหน่าย และความง่าย 
• เงินลงทนุตามขอ้ก าหนดทางกฎหมายต ่า 

S Simple: ใชง้่าย • น าเสนอคณุค่าต่อลกูคา้ที่เขา้ใจง่าย 
และเป็นความตอ้งการพืน้ฐาน 
• กระบวนการท างานมีโฟกสัและความโปรง่ใสสงู 

I Innovative: มี
นวตักรรม 

• มีนวตักรรมครอบคลมุตลอดการด าเนินงาน 
เช่น โมเดลธุรกิจ ผลิตภณัฑแ์ละบรกิาร 
และรูปแบบการสง่มอบบรกิาร 

C 
 

Compliance Light: 
กระบวนการตรวจสอบ
ต ่า 

• โมเดลไดถู้กออกแบบมาใหง้่าย 
และหลีกเลี่ยงกระบวนการอนมุติัที่ซบัซอ้น 

 
 ฟินเทค (FinTech) คือกลุ่มอุตสาหกรรมซึ่งประกอบไปดว้ยบริษัทที่ใชเ้ทคโนโลยีเพื่อ 
สรา้งระบบการเงินและการน าเสนอบริการทางการเงินอย่างมีประสิทธิภาพมากขึน้ ซึ่งนวัตกรรม 
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ของฟินเทค(FinTech) สามารถสรา้งการเปลี่ยนแปลงดา้นบริการทางการเงินส าหรบัทัง้ผูบ้ริโภค 
รายย่อยและภาคธุรกิจ 
 ในปี ค.ศ.2016 บริษัท Venture Scanner ได้ท าการเก็บข้อมูลของบริษัทฟินเทค    
สตารท์อัพ จ านวน 1,913 บริษัท จาก 58 ประเทศ และได้จ าแนกประเภทของบริษัทฟินเทค 
สตารท์อัพออกเป็น 16 ประเภท ซึ่งพบว่าครอบคลุมธุรกิจการเงินทุกรูปแบบและทัง้ระบบ ไดแ้ก่ 
ธุรกิจต่อไปนี ้
  1. การใหกู้ย้ืมแก่ลกูคา้รายย่อย (Consumer Lending)  
  2. โครงสรา้งการช าระเงิน (Payments Backend)  
  3. การใหกู้ยื้มแก่ลกูคา้ธุรกิจ (Business Lending)  
  4. การช าระเงินของผูบ้รโิภค (Consumer Payments)  
  5. การช าระเงิน ณ จดุขาย (Point of Sale (POS) Payments)  
  6. เครื่องมือทางธุรกิจส าหรบัผู้ประกอบการขนาดเล็กและขนาดกลาง (Small 
and Medium Business (SMB) Tools)  
  7. การเงินสว่นบคุคล (Personal Finance)  
  8. การลงทนุรายย่อย (Retail Investing)  
  9. ความปลอดภยัดา้นการเงิน (Financial Security)  
          10. โครงสรา้งพืน้ฐานการธนาคาร (Banking Infrastructure)  
          11. ธนาคารดิจิตอล (Digital Banking)  
          12. บรกิารเงินโอน (Remittances)  
          13. การวิจยัและขอ้มลู (Research and Data)  
          14. การลงทนุของนกัลงทนุสถาบนั (Institutional Investing)  
          15. การระดมทนุตราสารทนุ (Equity Financing)  
          16. การระดมทุนจากมวลชนผ่านระบบเครือข่ายอิเล็กทรอนิกส์ (Crowd 
funding) 
  วิวฒันาการของ ฟินเทค (FinTech) (Arner et al., 2015) 
 ค าว่า ฟินเทค (FinTech) ถูกน ามาใชค้รัง้แรกในช่วงทศวรรษที่ 1990 โดยกลุ่มบริษัท 
Citigroup ในโครงการ Financial Services Technology Consortium  ซึ่ งจัดขึ ้นเพื่ อส่งเสริม
ความรว่มมือดา้นเทคโนโลยีของธนาคารกบับคุคลภายนอก ซึ่งวิวฒันาการของฟินเทค (FinTech)  
สามารถแบ่งได้เป็น 3 ยุคหลัก ยุคแรกคือจากช่วงประมาณปี ค.ศ.1866 ถึง 1967 เป็นช่วงที่
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อตุสาหกรรมบรกิารทางการเงินแมจ้ะเก่ียวขอ้งกบัเทคโนโลยีเป็นอย่างมาก แต่ยงัคงอยู่ในรูปแบบ
ของอุตสาหกรรมแบบแอนะล็อก ช่วงนีส้ามารถเรียกไดว้่าเป็นยุค ฟินเทค (FinTech) 1.0 ยุคที่
สองเริ่มตน้ในปี ค.ศ.1967 พฒันาการของดิจิตอลเทคโนโลยีของการสื่อสารและการประมวลผล
ของธุรกรรม ไดเ้ปลี่ยนแปลงการเงินจากรูปแบบของอตุสาหกรรมแอนะล็อกเป็นดิจิตอลเพิ่มสงูขึน้ 
และในปี ค.ศ1987 ถึง 2008 การบริการทางการเงินอย่างน้อยในประเทศพัฒนาแล้วได้ใช้
ประโยชนจ์ากกระแสโลกาภิวตันเ์ป็นอย่างสูง และมีการพัฒนาเป็นรูปแบบดิจิตอลสูงขึน้เช่นกัน
ในช่วงระยะเวลาดังกล่าวสามารถนิยามได้ว่าเป็นยุคฟินเทค (FinTech) 2.0 ในยุคนี ้ฟินเทค 
(FinTech) ไดถ้กูครอบง าโดยผูใ้หบ้รกิารทางการเงินดัง้เดิมซึ่งใชเ้ทคโนโลยเีพื่อน าเสนอผลิตภณัฑ์
และบริการทางการเงิน อย่างไรก็ตาม ตัง้แต่ปี ค.ศ.2008 เป็นตน้มาซึ่งนิยามไดว้่าเป็นยุคฟินเทค 
(FinTech) 3.0 การน าเทคโนโลยีทางการเงินมาใช้มิได้ถูกจ ากัดเฉพาะสถาบันการเงินดั้งเดิม 
บริษัทสตารท์อัพที่ เกิดขึน้ใหม่และบริษัทเทคโนโลยีที่มีชื่อเสียงได้เริ่มที่จะน าเสนอผลิตภัณฑ์
ทางการเงินและบริการสู่ภาคธุรกิจและบุคคลทั่วไป โดยสรุปพัฒนาการของฟินเทค (FinTech) 
สามารถจ าแนกออกเป็น 4 ยคุไดด้งันี ้
 ฟินเทค (FinTech) 1.0 (ค.ศ.1866 - 1967): จากแอนะล็อกสูดิ่จิตอล 
ในปี ค.ศ. 1838 เทคโนโลยีโทรเลข (Telegraph) ไดถู้กน ามาใชใ้นเชิงพาณิชยเ์ป็นครัง้แรก และ
ตามมาด้วยในปี ค.ศ. 1866 ที่ เกิดการวางเคเบิลใต้น ้าข้ามมหาสมุทรแอตแลนติก (Trans-
Atlantic Cable) นบัเป็นการวางโครงสรา้งพืน้ฐานครัง้แรก ๆ  ของกระแสโลกาภิวัตนท์างการเงิน 
(Financial Globalization) ในช่วงปลายศตวรรษที่ 19 การรวมตัวกันของการเงินและเทคโนโลยี
ไดน้ ามาซึ่งยุคแรกของโลกาภิวัตนท์างการเงิน ซึ่งด าเนินมาถึงก่อนสงครามโลกครัง้ที่ 1 ในช่วง
ระยะเวลานีเ้ทคโนโลยีอย่างเช่น โทรเลข รางรถไฟ คลอง และเรือไอน า้ ไดเ้ป็นจุดหมายหลกัของ
การเชื่อมโยงภาคการเงินขา้มประเทศ น ามาซึ่งการไหลเวียนของขอ้มูลทางการเงินธุรกรรม และ
การช าระเงินไปทั่วโลก และในช่วงเวลาเดียวกันนีภ้าคการเงินก็ไดส้นบัสนุนทรพัยากรที่ส  าคญัต่อ
การพฒันาเทคโนโลยีเหลา่นี ้เช่น ผ่านการปลอ่ยสินเชื่อสนบัสนนุอตุสาหกรรมที่เก่ียวขอ้ง 
 หลงัจากที่สงครามโลกครัง้ที่สองสงบลง โลกาภิวตันท์างการเงินไดถู้กจ ากดัเป็นเวลา
หลายทศวรรษ แต่พฒันาการดา้นเทคโนโลยีที่เกิดขึน้ในช่วงระยะสงครามไดพ้ฒันาอย่างรวดเร็ว 
โดยเฉพาะเทคโนโลยีดา้นการสื่อสารและสารสนเทศ ส าหรบัเทคโนโลยีสารสนเทศนัน้ เครื่องมือ
การถอดรหสั (Code-breaking Tools) ไดถู้กพฒันาอย่างเชิงพาณิชยใ์นรูปแบบของคอมพิวเตอร์
ยุคแรกโดยบริษัทเช่น International Business Machines (IBM) และเครื่องคิดเลขทางการเงิน
แบบพกพาไดผ้ลิตขึน้ครัง้แรกโดย Texas Instruments ในปี ค.ศ.1967 
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 ในทศวรรษที่  1950 เป็นครั้งแรกที่บัตรเครดิตได้ถือก าเนิด (Diners’ Club ในปี ค.ศ. 
1950, Bank of America และ  American Express ในปี  ค.ศ.1958) ในปี  ค.ศ.1966 Global 
Telex Network ได้ถือก าเนิดขึน้น ามาซึ่งพื ้นฐานที่ส  าคัญในการสื่อสารส าหรบัการเกิดขึน้ของ
พฒันาการฟินเทค (FinTech) ในยุคถัดมาและในปี ค.ศ.1967 การน าเครื่องกดเงินอัตโนมติัหรือ 
Automatic Teller Machine (ATM) มาใช้เป็นครั้งแรกก็ได้ถือก าเนิดขึ ้นจากการพัฒนาโดย
ธนาคาร Barclays 
 พฒันาการทางเทคโนโลยีทัง้หลายเหลา่นี ้โดยเฉพาะการก าเนิดขึน้ของ ATM นบัว่าเป็น
จดุหมายซึ่งน ามาสูจ่ดุก าเนิดของยคุฟินเทค 2.0 
 ฟินเทค 2.0 (ค.ศ.1967 - 2008): พัฒนาการของบริการทางการเงินรูปแบบดิจิตอล
ดั้งเดิมการเริ่มต้นน าเครื่องคิดเลขและเครื่อง ATM มาใช้ในปี ค.ศ.1967 เป็นจุดเริ่มต้นของ             
ฟินเทค (FinTech) 2.0 สมัยใหม่ เริ่มตั้งแต่ปี ค.ศ.1967 จนถึงปี ค.ศ.1987 การให้บริการทาง
การเงินได้เปลี่ยนจากอุตสาหกรรมแบบแอนะล็อกสู่รูปแบบดิจิตอล พัฒนาการที่ส  าคัญหลาย
ประการไดเ้ป็นพืน้ฐานส าหรบัยุคที่ 2 ของโลกาภิวัตนท์างการเงิน ซึ่งเป็นจุดหมายส าคัญของ
ปฏิกิริยาของโลกต่อการล่มสลายของตลาดหลกัทรพัยส์หรฐัในปี ค.ศ.1987 (ในเหตกุารณห์ุน้ตก
อย่างรุน่แรงซึ่งต่อมาเป็นที่รูจ้กัในชื่อ Black Monday)    
 ในดา้นการช าระเงิน The Inter-Computer Bureau ไดถู้กจดัตัง้ขึน้ในสหราชอาณาจักร 
ในปี  ค.ศ.1968 ซึ่ งเป็นพื ้นฐานของ Bankers’ Automated Clearing Services (BACS)2 ใน
ปัจจุบัน ส่วนในสหรัฐอเมริกาก็มีการจัดตั้ง Clearing House Interbank Payment System 
(CHIPS) ขึน้ในปี ค.ศ.1970 และ Fedwire Funds Service ซึ่งถือก าเนิดขึน้ครั้งแรกในปี ค.ศ. 
1918 ไดม้ีการเปลี่ยนแปลงจากระบบโทรเลขเป็นระบบอิเล็กทรอนิกส ์ในช่วงตน้ทศวรรษ 1970 
ต่ อม า ใน ปี  ค .ศ .1973  Society of Worldwide Interbank Financial Telecommunications 
(SWIFT) 3 ไดถื้อก าเนิดขึน้เพื่อสะทอ้นความตอ้งการในการเชื่อมโยงระบบการช าระเงินภายใน
ระหว่างประเทศ 
 ในด้านธุรกิจหลักทรัพย์ National Association of Securities Dealers Automated 
Quotations (NASDAQ) ถูกจัดตั้งขึน้ในสหรฐัอเมริกาในปี ค.ศ.1971 ส่วนในด้านของผู้บริโภค 
ธนาคารออนไลน ์(Online Banking) ไดถู้กน ามาใชค้รัง้แรกในปี ค.ศ.1980 ในสหรฐัอเมริกา แต่
ถูกยกเลิกการใชง้านในปี ค.ศ.1983 เนื่องจากไม่ไดร้บัความนิยมจากผูบ้ริโภคและไดน้ ามาใชใ้น 
สหราชอาณาจกัรครัง้แรกในปี ค .ศ.1983 โดย Nottingham Building Society (NBS)  ตลอดช่วง
ทศวรรษ 1980 เมื่อการท างานผ่านคอมพิวเตอรแ์ละเทคโนโลยีการจัดการความเสี่ยงได้ถูก
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พัฒนาขึน้เพื่อการจัดการความเสี่ยงภายใน สถาบันทางการเงินก็เพิ่มการใช้งานเทคโนโลยี
สารสนเทศส าหรบัปฏิบัติการภายในเพื่อค่อย ๆ ทดแทนปฏิบัติการรูปแบบกระดาษทั้งหลาย 
ตวัอย่างรูปแบบแรกเริ่มของนวัตกรรม ฟินเทค (FinTech) ที่ใกลเ้คียงกับในปัจจุบนัถือก าเนิดขึน้
ในยุคนี ้เช่นกัน โดย (Michael Bloomberg ได้พัฒนานวัตกรรม Innovation Market Solutions 
(IMS) ขึน้ในปี ค.ศ.1981 และในปี ค.ศ.1984 จอมอนิเตอรบ์ลมูเบิรก์หรือ Bloomberg Terminals 
ซึ่งรวบรวมข้อมูลมหาศาลในตลาดการเงินและเอื ้อต่อการวิเคราะห์ ก็ได้ถูกน ามาใช้อย่าง
แพรห่ลายในกลุม่สถาบนัการเงิน 
 ในปี ค.ศ.1987 ไดเ้กิดเหตกุารณส์ าคญัซึ่งพลิกโฉมความสนใจของหน่วยงานก ากบัดแูล
ต่อความเสี่ยงจากการเชื่อมโยงระบบการเงินระหว่างประเทศและความเก่ียวพันกับพัฒนาการ
ของเทคโนโลยี เหตุการณ์ Black Monday  หรือการผันผวนกะทันหันของหลกัทรพัยจ์ดทะเบียน
ในสหรฐัอเมริกาได้ส่งผลต่อตลาดการเงินทั่วโลก แสดงให้เห็นระดับการเชื่อมโยงของตลาด
การเงินผ่านเทคโนโลยี ซึ่งเป็นรูปแบบที่ไม่เคยเกิดขึน้นบัตัง้แต่เกิดภาวะเศรษฐกิจถดถอยรุนแรง
ในปี ค.ศ.1929 
 ในช่วงปลายทศวรรษ 1980 การบรกิารทางการเงินไดก้ลายเป็นรูปแบบดิจิตอลเป็นสว่น
ใหญ่ ธุรกรรมระหว่างสถาบนัทางการเงิน ผูเ้ล่นในตลาดการเงินและลูกคา้ทั่วโลก ไดก้ระท าผ่าน
ช่องทางอิเล็กทรอนิกสพ์รอ้มกับที่เทคโนโลยีโทรสาร (Fax) ไดเ้ขา้มาแทนที่เทเล็กซ ์(Telex) และ
 ต่อมาในปี ค.ศ.1998 การบรกิารทางการเงินก็ด าเนินผ่านดิจิตอลแทบทัง้หมด 
การก าเนิดขึน้ของอินเทอรเ์น็ตนับเป็นจุดที่ยกพัฒนาการขึน้มาอีกระดับ เริ่มจากในปี ค.ศ.1995 
ธนาคาร Wells Fargo ไดใ้ช ้World Wide Web (WWW) ใหบ้ริการตรวจสอบบัญชีแบบออนไลน ์
พอถึงปี ค.ศ.2001 ธนาคารขนาดใหญ่ 8 แห่งในสหรฐัอเมริกาก็มีลูกคา้ออนไลนห์ลักลา้นราย 
พฒันาการในลกัษณะคลา้ยคลึงกนันีไ้ดเ้กิดขึน้ในภูมิภาคหลกัต่าง ๆ ทั่วโลก พรอ้มกับกรอบการ
ก ากับดูแลที่เก่ียวขอ้งในการระบุและจัดการความเสี่ยง ต่อมาในปี ค.ศ.2005 ธนาคารทางตรง 
(Direct Bank) ที่ไม่มีสาขาที่เป็นกายภาพเลย ก็ไดก้ าเนิดขึน้ในสหราชอาณาจักร เช่น ธนาคาร 
ING Direct และ HSBC Direct เป็นตน้ 
 นับจากช่วงต้นศตวรรษที่  21 เป็นต้นมา กระบวนการภายในของธนาคารการ
ปฏิสมัพันธ์กับบุคคลภายนอกและการเพิ่มขึน้ของการปฏิสมัพันธ์กับลูกคา้รายย่อยไดก้ลายมา
เป็นรูปแบบดิจิตอลอย่างเต็มรูปแบบ โดยเห็นไดจ้ากการลงทุนและใชจ้่ายจ านวนมากในระบบ
สารสนเทศของอตุสาหกรรมบริการทางการเงิน นอกจากนี ้หน่วยงานก ากบัดแูลไดเ้พิ่มการใชง้าน
เทคโนโลยี โดยเฉพาะในสว่นของการก ากบัดแูลการซือ้ขายหลกัทรพัย ์
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 ฟิ น เทค  3.0 (ค .ศ .2008 – ปั จจุบัน ): ยุคที่ ทุ กคนจะเข้าถึ งบ ริการทางการเงิน 
(democratization) ในยุคนี ้ทัศนคติของลูกคา้สถาบันการเงินไดม้ีการเปลี่ยนแปลงต่อประเด็น
ที่ว่า ใครคือผูท้ี่มีทรพัยากรและความชอบทางกฎหมายที่จะใหบ้ริการทางการเงิน ยากย่ิงที่จะระบุ
ว่าแนวโนม้นีเ้กิดขึน้เมื่อใด แต่โดยรวมเราอาจกลา่วว่าวิกฤตการเงินขนานใหญ่ในปี ค.ศ.2008 คือ
จดุเปลี่ยนและเป็นตวักระตุน้ใหเ้กิดการเติบโตของ ฟินเทค (FinTech) ยคุ 3.0 
 ภายหลงัปี ค.ศ.2008 ปัจจัยหลายประการไดเ้ป็นเงื่อนไขที่ก่อใหเ้กิดผูเ้ล่นในตลาดที่มี
นวัตกรรมใหม่ในอุตสาหกรรมบริการทางการเงิน ปัจจัยเหล่านี ้ประกอบไปด้วยการรบัรูข้อง
สาธารณชน ขอ้สงสัยต่อการก ากับดูแลภาคการเงิน แรงกดดันทางการเมืองและเงื่อนไขทาง
เศรษฐกิจ แต่ละปัจจัยนีจ้ะถูกกล่าวต่อไปในรายละเอียดเพื่อที่จะแสดงใหเ้ห็นว่าปี ค.ศ.2008 
นบัเป็นจดุเปลี่ยนที่สรา้งใหเ้กิดกลุม่ผูเ้ลน่ที่น าเทคโนโลยมีาปรบัใชก้บับรกิารทางการเงิน 
 วิกฤตการเงินไดก้่อใหเ้กิดผลกระทบใหญ่สองประการคือ การรบัรูข้องสาธารณชน และ
ทรพัยากรมนุษย ์ในประการแรก จากสาเหตุของวิกฤติเป็นที่รบัรูโ้ดยแพร่หลาย ความเชื่อมั่นของ
คนทั่วไปต่อสถาบันการเงินกระแสหลักก็เสื่อมถอยลง ประการที่สอง การที่วิกฤตการเงินได้
ลุกลามเป็นวิกฤตเศรษฐกิจแรงงานของสหรฐัจ านวนประมาณ 8.7 ลา้นคน ตอ้งตกงานในดา้น
หนึ่งสาธารณชนไดส้ญูเสียความเชื่อมั่นในระบบการธนาคาร และในอีกดา้นหนึ่ง ผูป้ระกอบอาชีพ
ทางการเงินก็ตกงานหรือไดร้บัค่าตอบแทนที่ลดลง ทัง้สองเป็นปัจจัยที่เอือ้ต่อการถือก าเนิดของ
อตุสาหกรรม ฟินเทค (FinTech) 3.0 ซึ่งดดูซบันกัการเงินที่ตกงานจากสถาบนัการเงินกระแสหลกั 
 นอกจากนี ้ยังมีคนกลุ่มใหม่ซึ่งมีการศึกษาสูงที่ส  าเร็จการศึกษามาเผชิญกับสภาพ
ตลาดแรงงานที่หางานไดล้  าบาก พืน้ฐานทางการศึกษาของพวกเขาเอือ้ใหพ้รอ้มที่จะเขา้ใจตลาด
การเงิน และมีทักษะที่สามารถนามาใช้ได้กับยุค ฟินเทค 3.0 กฎเกณฑ์การก ากับดูแลและ
กฎหมายใหม่ ๆ ก็เกิดขึน้ในช่วงนี ้ เช่น Dodd Frank Act4 และ Basel 35 ภายหลังจากวิกฤต
การเงิน การปฏิรูปภายหลงัวิกฤตนีไ้ดก้่อใหเ้กิดผลต่อเนื่องที่ผูก้  ากบัมิไดต้ัง้ใจตามมา นั่นคือ การ
เติบโตของเหล่าผูเ้ล่น ฟินเทค (FinTech) ใหม่และการจ ากดัขีดความสามารถในการแข่งขนัของ
ธนาคารยกตัวอย่างเช่น เกณฑ ์Basel 3 ไดก้ าหนดใหธ้นาคารตอ้งเพิ่มทุนสารองทางกฎหมาย 
แม้ว่าเกณฑ์ชุดนีจ้ะช่วยเพิ่มเสถียรภาพของตลาดและเพิ่มความสามารถของธนาคารในการ
รองรบัความเสี่ยง แต่ก็ส่งผลใหเ้กิดการเบี่ยงเบนการปล่อยสินเชื่อแก่ผูป้ระกอบการขนาดกลาง
และขนาดย่อม (SMEs) และลกูคา้รายย่อยนอ้ยลง เนื่องจากธนาคารมองว่าบุคคลเหล่านีม้ีความ
เสี่ยงสูงเมื่อเทียบกบัลกูคา้รายใหญ่หรือช่องทางการลงทุนอ่ืน ๆ ส่งผลใหบุ้คคลเหล่านีอ้าจหนัไป
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ใช้บริการการกู้ยืมเงินระหว่างบุคคลต่อบุคคล (Peer-to-Peer Lending) หรือนวัตกรรมอ่ืนที่
สามารถตอบสนองความตอ้งการสินเชื่อของตนได ้
 ในมุมทางการเมือง การเพิ่มขึน้ของอัตราการว่างงานและการลดลงของความสามารถ
ในการใหส้ินเชื่อนัน้ เป็นความทา้ทายโดยตรงต่อการเป็นที่ยอมรบัของผูแ้ทนจากการเลือกตัง้ สิ่งนี ้
คือแรงจูงใจทางการเมืองหลังการออกกฎหมายThe Jump Start Our Business Startups 
(JOBS) Act ในสหรฐัอเมริกาปี ค.ศ.2012 กฎหมายฉบบันีม้ีเป้าหมายที่จะแกปั้ญหาการว่างงาน
และอุปทานของสินเชื่อ ในดา้นการสรา้งงาน JOBS Act  มุ่งที่จะส่งเสริมการเพิ่มสตารท์อัพโดย
การใหท้างเลือกเพิ่มเติมในการจดัหาเงินทนุของธุรกิจ 
 ในดา้นการจัดหาเงินทุน JOBS Act ไดช้่วยสตารท์อัพในการเขา้ถึงสินเชื่อที่ลดลงจาก
การที่ธนาคารเพิ่มตน้ทุนและจ ากัดความสามารถในการที่จะใหส้ินเชื่อ โดยการช่วยใหส้ตารท์อัพ
สามารถเขา้ถึงเงินทุนเพื่อสนบัสนุนกิจการตนเองไดโ้ดยตรงในรูปแบบการกูย้ืมเงินระหว่างบุคคล
ต่อบุคคล JOBS Act มิไดม้ีจุดมุ่งหมายเฉพาะที่จะสนับสนุน ฟินเทค (FinTech) 3.0 เพราะใชไ้ด้
กบับริษัทสตารท์อัพโดยทั่วไป ทางเลือกใหม่ในการที่จะจัดหาเงินทุนนีเ้กิดขึน้ในภาวะที่เกิดการ
เพิ่มแรงกดดันภาครฐัใหก้ ากับดูแลธนาคารอย่างเขม้ขน้กว่าเดิมและอีกดา้นหนึ่งคือการรบัรูข้อง
สาธารณชนต่อธนาคารแบบดั้งเดิม ตลอดจนภาวะการเคลื่อนยา้ยของผูท้ี่มีความสามารถไปยัง
ธุรกิจสตารท์อัพ ซึ่งทั้งหมดนี ้ได้สรา้งตลาดและความรู้ที่ส  าคัญสาหรับก าเนิดของฟินเทค     
สตารท์อพั 
 ดังนั้นโดยสรุปแล้วอุตสาหกรรมบริการทางการเงินตั้งแต่ปี ค.ศ.2008 นั้น ได้รับ
ผลกระทบขนาดใหญ่จากดา้นการเงิน การเมือง และการรบัรูข้องสาธารณชน น ามาซึ่งผูเ้ล่นใน
ตลาดยคุใหม่ ภายใตก้ระบวนทศันใ์หม่ซึ่งรูจ้กักนัในวนันีว้่า ฟินเทค (FinTech) 
 อย่างไรก็ตามพฒันาการของฟินเทค (FinTech) เกิดขึน้จากสาเหตุหลกัคือพัฒนาการ
ทางเศรษฐกิจ การเติบโตของตลาดฟินเทค (FinTech) ในภูมิภาคเอเชียแปซฟิิกนัน้เกิดจากปัจจัย
หลายประการ ในแง่อุตสาหกรรมการใชจ้่ายดา้นเทคโนโลยีสารสนเทศของสถาบันการเงินแบบ
ดัง้เดิมเดินตามหลังระดับการใชจ้่ายของสถาบันการเงินในยุโรปและสหรฐัอเมริกา เหตุการณ์นี ้
สามารถอธิบายไดจ้ากการแข่งขนัที่นอ้ยกว่าในตลาดภูมิภาคนี ้ประกอบกบัการที่ตลาดอยู่ภายใต้
การควบคุมค่อนข้างสูงจากภาครัฐ รวมถึงการบิดเบือนจากธนาคารที่รัฐเป็นเจ้าของการที่
ประชาชนบางประเทศไม่เชื่อมั่นในระบบธนาคารที่รฐัเป็นเจา้ของ เนื่องจากปัญหาคอรร์ปัชั่นและ
ความขาดประสิทธิภาพท าใหม้ีความต่ืนตัวที่จะยอมรบับริการทางเลือกใหม่ ๆ จากผู้เล่นที่มิใช่
ธนาคารในแง่โครงสรา้งการกระจายตัวของสาขาธนาคารในภูมิภาคเอเชียแปซิฟิกนัน้มีนอ้ยกว่า
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ในภมูิภาคยโุรปและสหรฐัอเมรกิามากในยุโรปมีสาขาธนาคาร  62.5 สาขา ต่อประชากร 100,000 
คน ขณะที่ในเอเชียแปซิฟิกมีเพียง 12.5 สาขา ต่อประชากร 100,000 คน ผลของปัจจยัเหล่านีคื้อ 
ผลิตภณัฑแ์ละบรกิารทางการเงินบนพืน้ฐานของโทรศพัทม์ือถือสรา้งความน่าสนใจที่มากกว่า 
 ฟินเทค (FinTech) 3.5 ในประเทศก าลงัพฒันาในทวีปเอเชีย ไดแ้รงสนบัสนนุจากปัจจยั
ที่แข็งแกรง่หลายประการ อาทิ 
 1. ประชากรรุ่นเยาวท์ี่มีความรูด้า้นดิจิตอล และมีอปุกรณส์ื่อสาร 
 2. การเติบโตอย่างรวดเร็วของชนชั้นกลาง ซึ่งรอ้ยละ 60 ของชนชั้นกลางในโลกนีจ้ะ
อาศยัอยู่ในภมูิภาคเอเชียภายในปี ค.ศ.2030 
 3. การขาดประสิทธิภาพในตลาดเงินและตลาดทุน เสริมสรา้งโอกาสของทางเลือกที่ไม่
เป็นทางการ 
 4. การขาดแคลนโครงสรา้งพืน้ฐานทางกายภาพของธนาคาร 
 5. พฤติกรรมชอบความสะดวกสบายมากว่าความน่าเชื่อถือ 
 6. โอกาสของตลาดที่ยังเข้าไม่ถึงบริการทางการเงินกระแสหลัก ซึ่งทั้งทวีปเอเชียมี
ประชากรถึง 1,200 ลา้นคนที่ยงัไมม่บีญัชีธนาคาร 
 7. ความเขม้งวดที่นอ้ยกวา่ในดา้นการคุม้ครองขอ้มลูและการแข่งขนั 

 จากแนวโน้มดังกล่าวข้างต้นได้แรงสนับสนุนเพิ่มเติมจากการเคลื่ อนไหวของ 
ภาคเอกชนที่มองหาโอกาสในการขยายบริการทางการเงิน และภาครฐัที่สนบัสนุนการปฏิรูปและ 
การสรา้งความหลากหลายของตลาดเพื่อที่ผลกัดันการเติบโตทางเศรษฐกิจ นั้นหมายความถึง 
การพฒันาการของฟิ นเทค (FinTech) ในภูมิภาคเอเชียมิไดเ้กิดจากกระบวนทัศนใ์หม่หลงัวิกฤต 
แต่เกิดจากผลรวมของแรงผลักดันจากทั้งภาครฐัและภาคเอกชนเอง จากการพัฒนานวัตกรรม 
ทางการเงินเป็นอีกหนึ่งแรงผลกัดนัต่อความทา้ทายใหธ้นาคารอิสลามแห่งประเทศไทยใชโ้อกาสนี ้
ในการปรบักลยุทธ์การบริหารงาน เพื่อพัฒนาองค์การและเพิ่มขีดความสามารถในการแข่ง 
ธนาคารที่ได้รบัความเชื่อมั่น และไว้วางใจการให้บริการอย่างถูกต้องตามหลักซะรีอะห์ เป็น 
ธนาคารหลกัของลกูคา้มสุลิมตลอดจนเป็นอีกหนึ่งในทางเลือกของลกูคา้ทั่วไปต่อไปในอนาคต 
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2.6  แนวคิดเก่ียวกับภาพอนาคต (Foresight) 

 ท่ามกลางสภาพแวดลอ้มผนัผวนหรือไม่แน่นอนและยากที่จะคาดการณ ์อนัมาจากการ
เปลีย่นแปลงของโลกทัง้ในดา้นสงัคม เทคโนโลยี เศรษฐกิจ สิ่งแวดลอ้ม “ การคาดการณว์่าจะเกิด
เหตกุารณอ์ะไรในอนาคต”  จึงเป็นสิ่งจ าเป็นที่หลีกเลี่ยงไม่ได ้เพื่อการบรหิารจดัการองคก์ารใหย้งั
สามารถแข่งขนัและคงอยู่ไดอ้ย่างยั่งยืน  ภาพอนาคตเชิงยุทธศาสตร ์(Strategic Foresight) เป็น
ยทุธศ์าสตรห์นึ่งที่ถกูน ามาใชเ้ป็นเครื่องมือที่ใชศ้กึษาความไม่แน่นอนที่อาจเกิดขึน้โดยการจ าลอง
ภาพเหตุการณ์ ในอนาคตผ่านเหตุการณ์ที่ เกิดขึ ้นในอดีตและปัจจุบัน เพื่ อวิ เคราะห์หา              
แรงขบัเคลื่อนที่ท าใหเ้หตกุารณเ์หล่านัน้เกดิขึน้ รวมทัง้ประเมินว่าแรงขบัเคลื่อนนัน้ยงัสง่ผลต่อไป
ในอนาคตหรือไม่  
 ภาพอนาคตเชิงยุทธศาสตร ์(Strategic Foresight) เป็นยุทธศ์าสตรท์ี่นบัไดว้่าเป็นส่วน
ส าคัญของยุทธศาสตรร์ะดับโลกและวัฒนธรรมขององค์การ ซึ่งจัดเป็นสาขาหนึ่งของการ          
คิดเชิงกลยุทธ์ (Strategic Thinking) ที่ได้มีการน ามาใช้เป็นเทคนิคที่มีการประยุกต์ใช้อย่าง
เผยแพร่หลายในการวางแผนเชิงยทุธศาสตร ์และการวางแผนจดัการดา้นธุรกิจดา้นต่าง ๆ โดยใน
ปัจจบุนัมีไดม้ีการน าไปประยกุตใ์ชเ้พื่อการตดัสินใจในประเด็นที่หลากหลายและถกูน ามาใชอ้ย่าง
กวา้งขวางในภาคองคก์ารภาครฐั ภาคธุรกิจและดา้นการบรหิาร ทัง้นี ้ยุทธศาสตรด์งักลา่วถือเป็น
เครื่องมือที่ช่วยใหเ้ขา้ใจอนาคตไดช้ดัเจนขึน้และยงัเป็นโอกาสใหภ้าพของแนวโนม้ที่จะเกิดขึน้ใน
อนาคต (รกัษพ์งษ ์วงศาโรจน,์ 2560) 
 จุดเริ่มตน้ของแนวคิดภาพอนาคต (Foresight)  ที่ประเทศสหรฐัอเมริกา แนวคิดนีม้ีมา
ตัง้แต่ช่วงประมาณคริสตศ์ตวรรษที่ 16 แต่ไดร้บัการพัฒนาอย่างจริงจัง และเป็นระบบในช่วงปี 
ค.ศ.1950-60 โดยแนวคิดดังกล่าวถูกนามาใช้เป็นรูปแบบในการวางแผนยุทธศาสตร์ทางการ
ทหารของกองทพัสหรฐัอเมริกา ซึ่งต่อมาเฮอรแ์มน คาน (Herman Kahn) นกัอนาคตศาสตร ์ผูซ้ึ่ง
ถือไดว่้าเป็นผูร้ิเริ่มแนวคิดดังกล่าวมาประยุกตใ์ชใ้นการวางแผนเชิงยุทธศาสตร ์โดยเขา้มาร่วม
วางแผนจินตนาการอนาคตทางการทหารของกองทัพอากาศ และไดพ้ยายามถอดองคค์วามรู ้   
ชดุนีจ้ากประสบการณ ์โดยประยุกตไ์ปสู่การพยากรณอ์นาคตในภาคการเมืองเศรษฐกิจจนไดร้บั
ยกย่องเป็นผูเ้ชี่ยวชาญดา้นอนาคตศาสตรร์ะดบัตน้ของโลก (Fahey & Randall, 1998; Malaska 
& Virtanen, 2005)  
 หลงัจากนัน้ แนวคิดนีถ้กูน ามาปรบัปรุงและพฒันาขึน้ใหม่โดยเป็นเทคนิคการสรา้งภาพ
อนาคตส าหรบัวางแผนพฒันาองคก์ารในอตุสาหกรรมพลงังาน จากนัน้ภาครฐับาลและภาคธุรกิจ
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ไดม้ีการน าแนวคิด Foresight มาศึกษาเพื่อน ามาใชใ้นการวางแผนการลงทุนเก่ียวกบัเทคโนโลย ี
(Roger, 2011) และพัฒนาขึน้ใชใ้นแวดวงดา้นวิทยาศาสตรแ์ละเทคโนโลยีโดยผูเ้ชี่ยวชาญหรือ
นักวิทยาศาสตร  ์เพื่อคาดการณพัฒนาการของวิทยาศาสตรแ์ละเทคโนโลยี  (Technology 
Foresight) และเพื่อจัดอันดับความส าคัญของการศึกษาค้นคว้าและพัฒนาเทคโนโลยีเพื่อ
ประโยชนต่์องานดา้นวิทยาศาสตร ์  
 ต่อมาหลังในทศวรรษที่  1990 ได้มีการพัฒนาแนวคิดดังกล่าวได้ถูกปรับขยายให้
ครอบคลุมกิจกรรมในภาคเศรษฐกิจ ซึ่งเป็นการใช้ประโยชน์การคาดการณ์พัฒนาการของ
วิทยาศาสตรแ์ละเทคโนโลยีเพื่อทางธุรกิจและการสรา้งขีดความสามารถทางการแข่งขนัซึ่งแสดง
ใหเ้ห็นถึงการเริ่มเปลี่ยนกระบวนทศันท์ี่มปีระเด็นดา้นเศรษฐกิจเขา้มาเก่ียวขอ้งมีการเพิ่มประเด็น
ทางสงัคม ท าใหก้ารมองอนาคตเป็นการคาดการณพ์ัฒนาการทางวิทยาศาสตรแ์ละเทคโนโลยีที่
สนใจแง่มุมทางเศรษฐกิจและสังคมควบคู่กันไป ดังนั้นการมองอนาคตในยุคปัจจุบันนีจ้ึงตอ้ง
อาศัยทั้งขอ้มูลจากแนวโน้มต่าง ๆ ทางวิทยาศาสตรแ์ละเทคโนโลยี ปัจจัยแรงขับเคลื่อนดา้น
เศรษฐกิจและสงัคมรว่มอยู่ดว้ย 
 ทัง้นี ้ในปัจจุบนัแนวคิดภาพอนาคต (Foresight) ไดถู้กน าไปประยุกตใ์ชใ้นสาขาต่าง ๆ 
มากยิ่งขึน้ ทัง้ภาคเศรษฐกิจ สังคม การเมือง การศึกษา ฯลฯ โดยน ามาใชเ้ป็นเครื่องมือในการ
วางแผนนโยบาย การวางแผนเชิงกลยุทธ์ การพัฒนาและการวางแผนจัดการดา้นธุรกิจรวมถึง
ดา้นต่าง ๆ อย่างชัดเจน (Chermack et al., 2001; Fahey & Randall, 1998) การวิเคราะห์การ
มองภาพอนาคตเป็นการคาดการณ์  และอธิบายการเปลี่ยนแปลงในอนาคต (Yawson & 
Greiman, 2017) โดยมีวัตถุประสงคเ์พื่อเตรียมความพรอ้มรองรบัการเปลี่ยนแปลงในอนาคต 
หรือเพื่อออกแบบอนาคตที่พงึประสงคซ์ึ่งสิ่งที่ควรรูเ้ก่ียวกบัการมองภาพอนาคต ประกอบดว้ย 
 1. ภาพอนาคต (Foresight) เป็นศาสตร์ที่ ต้องใช้ความคิดเชิงวิพากษ์  (Critical 
Thinking) ประกอบกบัความคิดสรา้งสรรค ์(Creativity) และจินตนาการ (Imagination) เนื่องจาก
การมองอนาคตในหลายกรณีเป็นการวิเคราะหแ์ละคาดการณอ์นาคตในระยะยาว ซึ่งเป็นแนวคิด
ที่เป็นนามธรรม และเป็นกระบวนการคิดในสิ่งที่สงัคมโดยทั่วไปมิไดค้าดคิดมาก่อน ดว้ยเหตุนี ้
การมองอนาคตที่มีประสิทธิภาพจึงตอ้ง อาศัยเทคนิคการสื่อสารเพื่อใหผู้อ่ื้นรบัรูแ้ละเขา้ใจใน
แนวคิดที่เป็นนามธรรม (Lu, Hsieh, & Liu, 2016) 
 2. เครื่องมือภาพอนาคตในปัจจุบัน เป็นกระบวนการติดสินใจร่วมกัน (Participatory 
Deliberative Process) ของผูม้ีส่วนไดส้ว่นเสียทัง้ภายในและภายนอกองคก์าร รวมถึงเครื่องมือที่
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เป็นการวิจยัเอกสาร (Document Research) ซึ่งในเครื่องมือนีเ้สนอแนะใหน้ าผลการวิจยัไปผ่าน
กระบวนการประชาคม เพื่อระดมความคดิเห็นในเชิงลกึมากขึน้  
 3. เครื่องมื อภาพอนาคตมุ่ ง เน้น  การเปลี่ ยนแปลงที่ จริงจังและมีความยั่ งยืน 
(Transformation) ทัง้ในประเด็นทางดา้นวิทยาศาสตร ์เทคโนโลยีและนวัตกรรม รวมทัง้ประเด็น
ทางด้านสังคมศาสตร ์มานุษยวิทยาและนโยบายสาธารณะ การมองอนาคตจึงมีความเป็น       
พหุวิทยาการ (Multidisciplinary Approach) มากกว่าจะเป็นวิทยาศาสตรห์รือสังคมศาสตร์
โดยเฉพาะ  
 4. ภาพอนาคตไม่ไดจ้ ากดัเพียงแค่การวิเคราะหแ์ละการคาดการณอ์นาคตแต่ยงัรวมถึง
การออกแบบอนาคต ซึ่งอนาคต (Futures) ในที่นี ้ มีความเป็นพหูพจน์ (Plurality) หรือเป็น 
อนาคตทางเลือกที่หลากหลาย (Alternative Futures) 
 5. ภาพอนาคตเป็นกระบวนการที่มีหลายขั้นตอน (Multiple Steps) ใชเ้วลายาวนาน 
และอาจมีลกัษณะเป็นการทวนซ า้ (Iteration) เช่น การมองอนาคตในประเด็นใดประเด็นหนึ่งอาจ
ใชเ้วลา 1-2 ปี ประกอบดว้ย การวิจัยเอกสาร การออกแบบตัวแบบเทคโนโลยีแห่งอนาคต การ
ส ารวจความคิดเห็นของผูเ้ชี่ยวชาญ โดยใชเ้ทคนิคเดลฟายและการจดัประชมุปฏิบติัการเพื่อระดม
ความคิดเหน็จากหลายภาคสว่น (Inayatullah & Song, 2014) 

 อย่างไรก็ตาม แนวคิดภาพอนาคตไม่ ใช่ เครื่องมือในการวางแผนเพื่ อพัฒนา
วิทยาศาสตร ์และเทคโนโลยีเพียงอย่างเดียว แต่เป็นศาสตรท์ี่บูรณาการหลากหลายสาขา และมี
วัตถุประสงค์ที่แตกต่างกันในแต่ละบริบทและการมองอนาคตไม่ใช่การวางแผนยุทธศาสตร ์
(Strategic Planning) หรือส่วนหนึ่งของการวางแผนยุทธ์ศาสตรแ์ต่สามารถป้อนข้อมูลส าคัญ
ให้แก่กระบวนการวางแผนยุทธศาสตรแ์ละก าหนดกลยุทธ์ให้มีความละเอียดรอบคอบมากขึน้ 
นอกจากนีก้ารมองอนาคตไม่ใช่การคาดการณ์อนาคตเพียงอย่างเดียว ชุดเครื่องมือคาดการณ์
อนาคตเป็นส่วนหนึ่งของการมองอนาคต ซึ่งการมองอนาคตเป็นกระบวนการคิดเชิงวิพากษ์ที่มี
ความหลากหลาย ตั้งแต่การสร้างจินตนาการ และแนวคิด (Ideation) จนถึงการวิเคราะห์
เปรียบเทียบจินตนาการ กบัความเป็นจรงิ (Calibration)  
 ในทางอนาคตศาสตร ์ความเป็นไปไดท้ี่นอกเหนือจากสถานการณปั์จจุบนั คือ อนาคต 
ซึ่งมาจากแนวคิดที่ว่า อนาคตเป็นสิ่งที่ไม่ตายตัว ไม่แน่นอนและไม่คงที ซึ่งสามารถกล่าวไดอี้ก  
นยัหนึ่งว่า อนาคตสามารถมีไดห้ลากหลายรูปแบบและมีความเป็นพหูพจน ์(Plurality) (Amara, 
1991; Bell, 1997;  Voros, 2003) เนื่องจากอนาคตตามหลักอนาคตศาสตรม์ีไดห้ลายหลายจึง



68 
 

เกิดค าถามว่า จะทราบไดอ้ย่างไรว่าสิ่งที่วิเคราะหม์ีความถูกตอ้ง และสอดคลอ้งกบัสิ่งที่ตอ้งการ
บรรลุค าตอบส าหรบัค าถามดังกล่าวคือ ความถูกต้องของอนาคตที่วิเคราะห์ขึน้อยู่กับกรอบ
ระยะเวลาของอนาคตนัน้ (Time Frame) ดงัภาพ 2.8 

ภาพ 2.8 รูปแบบอนาคตที่หลากหลาย และกรวยความเป็นไปไดใ้นอนาคต 

 
ที่มา: ส านกังานนวตักรรมแหง่ชาติ, เครื่องมือการมองอนาคต (Foresight  Tools), (กระทรวงวิทยาศาสตรแ์ละ           
         เทคโนโลยี, 2562) 

 
 จากภาพแสดงถึงลกัษณะของอนาคตในแต่ละช่วงเวลา ซึ่งมีรายละเอียดที่แตกต่างกนั
ดงันี ้ 
 1. อนาคตจากการคาดการณ์ (Projected Future) คือ อนาคตที่มีสภาพเหมือนกับ
สถานการณ์ปัจจุบัน (Business as Usual) หรือสามารถคาดการณ์ได้จากข้อมูลในอดีตและ
ปัจจุบนั ขอ้สงัเกต คือ จะเป็นเอกพจน ์(Singularity) เนื่องจากเกิดจากสมมติฐานที่ว่าอนาคตจะ
ไม่เปลี่ยนแปลงไปจากปัจจบุนั เชน่ การประมาณการ รายรบั-จ่ายของบรษิัทในแต่ละไตรมาสเป็น
ตน้ 
 2. อนาคตที่มีความเป็นไปได ้(Probable Futures) คือ อนาคตที่มีความเป็นไปไดสู้งที่
จะเกิดขึน้จากการวิเคราะห์เชิงปริมาณหรือเชิงสถิติ แต่ละระดับความเป็นไปได้ไม่สูงเท่ากับ
อนาคตจากการคาดการณ์จึงมักน าเสนอให้เป็นรูปพหูพจน์ โดยระบุช่วงค่าความเชื่อมั่ น 
(Confidence Interval) 



69 
 

 3. อนาคตที่สามารถเกิดขึน้ได้ (Plausible Futures) หมายถึง อนาคตที่ คิดว่าอาจ
เกดิขึน้ได ้(Could Happen) จากทฤษฎี และองคค์วามรูท้ี่มีอยู่ในปัจจบุนั 
 4. อนาคตที่อาจเกิดขึ ้นได้ (Possible Futures) หมายถึง อนาคตที่ อาจเกิดขึ ้นได ้
(Might Happen) แต่ยงัไม่มีทฤษฎีหรือองคค์วามรูท้ี่ไดร้บัการยอมรบัอย่างกวา้งขวาง เพื่อยืนยัน
โอกาสที่อนาคตนั้นอาจจะเกิดขึน้ เช่น การเดินทางขา้มกาลเวลา เป็นตน้ สามารถน าเสนอใน
รูปแบบพหพูจนไ์ดเ้ช่นเดียวกบัอนาคตที่สามารถเกิดขึน้ได ้
 5. อนาคตที่ เป็นไปไม่ ได้ (Preposterous Futures) หมายถึง อนาคตที่ ไม่ตั้งอยู่บน
พืน้ฐานความเป็นจรงิและไม่ไม่โอกาสเกดิขึน้ เช่น เทคโนโลยีที่ท าใหม้นุษยล์่องหนได ้หรืออากาศ
ที่หนาวเย็นจนหิมะตกที่กรุงเทพมหานคร เป็นตน้ 
 6. อนาคตที่พึงประสงค์ (Preferable Futures) หมายถึง อนาคตที่ควรจะเกิดขึ ้น 
(Should or Ought to Happen) เป็นแนวคิดเชิงทัสถาน (Normative Idea) หรือการออกแบบ
แตกต่างจากแนวคิดอนาคตที่กล่าวมาข้างต้น ซึ่งเป็นแนวเคิดที่ เกิดจากกระบวนการคิด 
(Cognitive Process) เช่น สภาพแวดล้อมความเป็นอยู่พึ่งพาเทคโนโลยี และองค์ความรู้ที่
ประหยดัพลงังาน เป็นมิตรต่อสิ่งแวดลอ้มทางธรรมชาติ เป็นตน้ 
                         กรอบการมองภาพอนาคตในแต่ละช่วงเวลา 

ระยะสั้น ระยะปานกลาง และระยะยาว ดังนี้ 
1. อนาคตจากการคาดการณ ์(Projected Future) 
2. อนาคตที่มคีวามเป็นไปได ้(Probable Futures) 
3. อนาคตที่สามารถเกิดขึน้ได ้(Plausible Futures) 
4. อนาคตที่อาจเกิดขึน้ได ้(Possible Futures) 

 
ระยะยาวแบบมากกว่า 20 ปี 

5. อนาคตที่เป็นไปไม่ได ้(Preposterous Futures) 
6. อนาคตที่พงึประสงค ์(Preferable Futures) 

  กรอบการมองอนาคตระยะสัน้ (Short Term) ส าหรบัในระยะเวลา 3-5 ปี  
  1. อนาคตจากการคาดการณ ์(Projected Future) 
  2. อนาคตที่มีความเป็นไปได ้(Probable Futures) 
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 เนื่องจากในช่วงนีย้งัสมารถใชข้อ้มูลที่มีใหเ้กิดประโยชนไ์ด ้และล าบากในการเก็บขอ้มลู 
ซึ่งสามารถตรวจสอบความถกูตอ้งไดโ้ดยใชเ้ทคนิคการวิเคราะหข์อ้มลูเชิงปรมิาณ 
 กรอบการมองอนาคตระยะปานกลาง (Middle Term) ส าหรบัในระยะเวลา 6-10 ปี 
  1. อนาคตจากการคาดการณ ์(Projected Future) 
  2. อนาคตที่มีความเป็นไปได ้(Probable Futures) 
  3. อนาคตที่สามารถเกดิขึน้ได ้(Plausible Futures) 
 เนื่องจากช่วงระยะนีส้ามารถใชท้ฤษฏี และองคค์วามรูท้ี่มีอยู่ในปัจจุบนัคาดการณ์หรือ
จินตนาการไดซ้ึ่งสามารถตรวจสอบความถูกตอ้งได ้โดยเทียบเคียงกับทฤษฎีหรือองคค์วามรูท้ี่มี
อยู่ในปัจจบุนั 
 กรอบการมองอนาคตระยะยาว (Long Term)  แบง่ออกเป็น 2 รูปแบบคือ 
 รูปแบบที่ 1 ส  าหรบัในช่วงระยะเวลา 11-20 ปี 
  1. อนาคตที่อาจเกิดขึ ้นได้ (Possible Futures) สามารถตรวจสอบได้โดย
เทียบเคียงกับทฤษฎีหรือองคค์วามรูท้ี่มีอยู่ในปัจจุบนั ซึ่งสามารถตรวจสอบความถูกตอ้งได้โดย
เทคนิควิธีการส าหรบัระยะสั้นและระยะปานกลาง เนื่องจากอนาคตทุกรูปแบบสามารถเกิดขึน้ได้
ในระยะยาว 
 รูปแบบที่ 2 การมองอนาคต ระยะยาวมากกว่า 20 ปี 
  1. อนาคตจากการคาดการณ ์(Projected Future) 
  2. อนาคตที่มีความเป็นไปได ้(Probable Futures) 
  3. อนาคตที่สามารถเกิดขึน้ได ้(Plausible Futures) 
  4. อนาคตที่อาจเกิดขึน้ได ้(Possible Futures) 
   สามารถเกิดขึน้ได ้
  5. อนาคตที่เป็นไปไม่ได ้(Preposterous Futures) 
  6. อนาคตที่พงึประสงค ์(Preferable Futures) 

 ส าหรบัอนาคตที่เป็นไปไม่ได้ (Preposterous Futures) จะอยู่บริเวณรอบกรวย และ
อนาคตที่พึงประสงค ์(Preferable Futures) นัน้อาจเป็นไปไดท้ัง้อนาคตที่อยู่ภายในและภายนอก
กรวยแห่งความเป็นไปได ้เนื่องจากอนาคตที่พึงประสงคน์ัน้ อย่างนอ้ยตอ้งเป็นอนาคตที่สามารถ
ใชจ้ินตนาการได ้และในขณะเดียวกนัก็อาจเป็น สิ่งที่ไม่พึงประสงคห์รือเป็นไปไม่ไดส้  าหรบัคนอ่ืน 
(Amara, 1991; Clarke, 2000) 
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 การแบ่งประเภทของอนาคตรูปแบบต่าง ๆ  นอกจากจะท าให้มั่นใจได้ว่าการมอง
อนาคตถูกต้องหรือไม่แลว้ ยังช่วยใหส้ามารถเริ่มต้นกระบวนการคิดวิเคราะหอ์นาคตไดอ้ย่าง
เขม้ขน้ และมีประสิทธิภาพ (Voros, 2003) โดยอาจเริ่มตน้พิจารณาโจทยจ์ากอนาคตที่อยู่ภายใน
พืน้ที่กรวยความเป็นไปได ้ไปจนถึงภายนอกกรวย หรืออาจเริ่มพิจารณาจากรูปแบบอนาคตใน
พืน้ที่ภายนอกกรวย ในกรณีที่ตอ้งการออกแบบอนาคตเพื่อบุกเบิก หรือก าหนดกลยุทธ์เพื่อสรา้ง
การเปลี่ยนผ่านอาจใชค้ าถามว่า “มีอนาคตใดบา้งที่เป็นไปไม่ได ้แต่อาจจะเกิดขึน้ภายในปี พ.ศ. 
2580 ” แทนค าถามว่า “อนาคตใดที่สามารถคาดการณไ์ดว้่าจะเกิดขึน้ภายในปี พ.ศ. 2580” 
 การสรา้งกรอบที่ชัดเจนใหแ้ก่ อนาคต เป็นขั้นตอนแรกของการมองอนาคตที่ตอ้งการ
วิเคราะหค์าดการณ์ และสื่อสารไปยังสงัคมภายนอกคลา้ยกับการก าหนดค าถามการวิจัยหรือ 
การสรา้งกรอบสภาพปัญหา (Problem Frame) ในสาขานโยบายสาธารณะทัง้กรอบสภาพปัญหา
ในปัจจุบนัและกรอบอนาคต เป็นปรชัญาพืน้ฐานของการกระท าในปัจจุบนั ตัง้แต่วิถีการด าเนิน
ชีวิตประจ าวันไปจนถึงค่านิยมสังคม เหล่านีคื้อ กระจกสะท้อนแนวคิดที่เก่ียวกับอนาคตของ
มนุษยใ์นปัจจุบนั (Slaughter, 1996) เช่น หากองคก์ารใดองคก์ารหนึ่งปฏิเสธการมองอนาคตก็
เสมือนกบัการสื่อสารไปยังสาธารณชนว่า ปัจจุบนัเป็นเช่นไร อนาคตก็ยงัเป็นเช่นนั้น สะทอ้นให้
เห็นว่าองคก์ารปฏิเสธการเปลี่ยนแปลงโดยสิน้เชิง  

 วตัถุประสงคก์ารมองอนาคต: วิเคราะห ์(Analyze) หรือ ออกแบบ (Design)  
 การมองอนาคต คือ การวิเคราะห ์คาดการณ์ และอธิบายการเปลี่ยนแปลงในอนาคต 
โดยมีวัตถุประสงคเ์พื่อคาดการณแ์ละเตรียมความพรอ้มรองรบัการเปลี่ยนแปลงในอนาคต หรือ
เพื่อออกแบบอนาคตที่พึงประสงคจ์ากค านิยามดงักล่าวส่งผลใหจ้ าเป็นตอ้งระบุกรอบระยะเวลา
ส าหรบักระบวนการมองอนาคตเพื่อก าหนดวตัถุประสงคก์ารมองอนาคตว่าเป็นการวิเคราะหห์รือ 
การออกแบบซึ่งการวิเคราะห ์(Analyze) จะตอ้งอาศยัระเบียบวิธีการศึกษา (Methodology) และ
ขอ้มูลที่ชัดเจนซึ่งมักจะคู่กับการคาดการณ์ และความพยามยามในการอธิบายแนวโน้มการ
เปลี่ยนแปลง เพื่อก าหนดแนวทางการรองรบัอนาคตเหมาะส าหรบัการมองอนาคตในระยะสั้น    
3-5 ปี และระยะปานกลาง 6-10 ปี ที่จะมีขอ้มูลและองคค์วามรูเ้พียงพอต่อการวิเคราะห ์ ส่วน
ออกแบบ (Design) จะตอ้งอาศัยความคิดสรา้งสรรค ์และจินตนาการ ซึ่งอาจไม่มีระเบียบวิธี
การศึกษาที่ชัดเจน แต่เป็นความพยามยามที่จะสรา้งการเปลี่ยนแปลง จึงเหมาะส าหรบัการมอง
อนาคตในระยะยาว 11-20 ปี และมากกว่า 20 ปี  
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ภาพ 2.9 วตัถปุระสงคใ์นการมองอนาคต 

 
 

ที่มา: ส านกังานนวตักรรมแหง่ชาติ, เครื่องมือการมองอนาคต (Foresight  Tools), (กระทรวงวิทยาศาสตรแ์ละ 
         เทคโนโลยี, 2562) 

 
 สิ่งส าคัญในการก าหนดวัตถุประสงคก์ารมองอนาคต คือ สามารถระบุได้ว่าตอ้งการ
กรอบระยะเวลาใด (ระยะสัน้ ระยะปานกลาง หรือระยะยาว) ใหแ้ก่อนาคตที่สนใจ วตัถุประสงค์
อาจมีลกัษณะผสมผสานระหว่าง การออกแบบและการวิเคราะหข์ึน้อยู่กบัความสลบัซบัซอ้นของ
สภาพความเป็นจริง ซึ่งเป็นบริบทของการมองอนาคต เช่น การจัดท าแผนยุทธศาสตรช์าติระยะ 
20 ปี ที่จ  าเป็นตอ้งมีเปา้หมายตามช่วงระยะเวลา (Milestone) และแผนปฏิบติัการตามแต่ละช่วง
ระยะเวลา (Action Plan)  ซึ่งจ าเป็นต้องอาศัยการออกแบบในการจัดท าแผนยุทธศาสตร ์
หลงัจากนัน้ตอ้งใช ้การวิเคราะห ์เพื่อก าหนดเปา้หมายและแผนปฏิบติัการในแต่ละช่วงระยะเวลา
โดยในที่นีอ้าจหมายถึงแผนปฏิบติัการ 5 ปี 
 ความสลับซับซ้อนของบริบทเป็นตัวบ่งชีเ้บือ้งต้นว่า ควรใช้เครื่องมือใดในการมอง
อนาคตส าหรบัเครื่องมือในการวิเคราะหอ์นาคต ดว้ยการส ารวจสภาพแวดลอ้มเชิงลึก (Deep 
Horizon Scanning) เป็นเทคนิคการมองอนาคตที่นิยมใช้โดยทั่ วไป อย่างไรก็ตามส าหรับ
เครื่องมือนีแ้นะน าใหส้  ารวจสภาพแวดลอ้มก่อนการมองอนาคต เนื่องจากผูท้ี่ตอ้งการมองอนาคต
จ าเป็นตอ้งมีขอ้มลูทุกมิติที่จ  าเป็นต่อการวิเคราะหแ์ละวางแผนเพื่อรองรบัอนาคต โดยการส ารวจ
สภาพแวดลอ้มมีหลากหลายเทคนิค ไดแ้ก่ เทคนิค STEEP, PEST, PESTEL, PESTELO 
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ภาพ 2.10  กรอบการวิเคราะหส์ภาพแวดลอ้มเชิงลกึ 

 
ที่มา: ส านกังานนวตักรรมแหง่ชาติ, เครื่องมือการมองอนาคต (Foresight  Tools), (กระทรวงวิทยาศาสตร ์
         และเทคโนโลยี, 2562) 

 
 จากภาพเป็นการวิเคราะหส์ภาพแวดลอ้มเชิงลกึประกอบดว้ย 
 1. ปัจจยัที่ไม่ส  าคญั หมายถึง ปัจจยัที่มีพลวตัรการเปลี่ยนแปลงต ่าและมีผลกระทบต่อ
สิ่งที่ตอ้งการวิเคราะหต์ ่า 
 2. ปัจจัยที่ตอ้งเฝ้าระวัง หมายถึง ปัจจัยที่มีโอกาสเปลี่ยนแปลงสูงแต่มีผลกระทบต ่า 
เป็นปัจจยัที่อาจสง่กระทบไดใ้นอนาคต จึงตอ้งเฝา้ระวงัอย่างใกลช้ิด 
 3. ปัจจัยส าคญัซอ้นเรน้ หมายถึง ปัจจัยที่มีโอกาสเปลี่ยนแปลงต ่าแต่มีผลกระทบสูง 
ดงันัน้จึงตอ้งใหค้วามส าคญัในเชิงนโยบายและกลยทุธร์องรบั 
 4. ปัจจัยส าคัญ หมายถึง ปัจจัยที่มีพลวัตรและผลกระทบสูง ถือเป็นปัจจัยที่ต้อง
วิเคราะหฉ์ากทศันเ์พื่อน าไปสูก่ารก าหนดกลยทุธม์ารองรบัในอนาคต 

 จากกรอบการส ารวจสภาพแวดลอ้มเชิงลึกขา้งตน้ หากประเด็นที่ตอ้งการมองอนาคตมี 
ปัจจยัส าคญัมากกว่า ปัจจยัที่ตอ้งเฝา้ระวงัและปัจจยัที่ซ่อนเรน้ จะถือว่าเป็นอนาคตที่มีโครงสรา้ง
ชดัเจน (Structured Futures) แต่ในทางกลบักัน หากประเด็นมี ปัจจัยที่ตอ้งเฝ้าระวังและปัจจัย
ส าคญัที่ซ่อนเรน้ร่วมกันมากที่สุด จะถือว่าเป็นอนาคตที่มีโครงสรา้งสลบัซบัซอ้น (III-Structured 
Futures)  
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 การวิเคราะหค์วามสลบัซบัซอ้นของอนาคตในเครื่องมือนีเ้ป็นการปรบัปรุงมาจากเกณฑ์
การจ าแนก ปัญหาที่ไม่สลบัซบัซอ้น (Tame Problem) กบัปัญหาที่สลบัซบัซอ้น (III-Structured 
Futures) ซึ่งในบริบทการมองอนาคตสามารถจ าแนกอนาคตได้ 2 รูปแบบ คือ อนาคตที่มี
โครงสรา้งชัดเจน (Structured Futures) และอนาคตที่มีโครงสรา้งสลับซับซ้อน (III-Structured 
Futures) ซึ่งหลกัเกณฑก์ารจ าแนกอนาคตทัง้ 2 รูปแบบมี 5 ค าถามต่อไปนี ้
 1. ท่านสามารถวางโครงสรา้งความสัมพันธ์ระหว่างเหตุปัจจัยและผลกระทบของ
อนาคตไดห้รือไม่ หมายถึง สามารถระบุตัวแปรตน้และตวัแปรตามของปรากฏการณ์ที่ตอ้งการ
วิเคราะหอ์ย่างชัดเจนหรือไม่เพื่อน าไปสู่การมองอนาคต เนื่องจากบางปรากฏการณไ์ม่สามารถ
แยกแยะตัวแปรตน้และตัวแปรตามได้อย่างชัดเจน หรืออาจมีตัวแปรแทรกซอ้น (Intervening 
Variable) ตวัแปรสง่ผ่าน (Mediating Variable) หรือตวัแปรก ากบั (Moderating Variable) 
 2. ท่านสามารถระบุ และอธิบายช่องว่างขององคค์วามรูใ้นปัจจุบันกับสถานการณ์ใน
อนาคตได้หรือไม่ หมายถึง มีทฤษฎี และองค์ความรูท้ี่เพียงพอต่อการวิเคราะห์หรือออกแบบ
อนาคตในประเด็นที่สนใจหรือไม่ หากไม่เพียงพอสามารถระบุไดห้รือไม่ว่าจะตอ้งแสดงหาองค์
ความรูเ้พิ่มเติมอะไรบา้ง 
 3. อนาคตที่ท่านตอ้งการวิเคราะห ์หรือออกแบบสามารถใชเ้ทคโนโลยีและองคค์วามรู้
จากอนาคตอ่ืนไดห้รือไม่ หมายถึง สามารถใชท้ฤษฏี องคค์วามรูแ้ละเทคโนโลยีจากสถานการณ ์
หรือบริบทอ่ืนมาวิเคราะห ์หรือออกแบบอนาคตที่สนใจไดห้รือไม่ ส  าหรบัค าถามนีต้อ้งการทราบ
ว่า สิ่งที่สนใจออกแบบหรือวิเคราะห์อนาคตนัน้มีความพิเศษจนส่งผลใหต้อ้งแสวงหาองคค์วามรู ้
และทฤษฎีเฉพาะทางหรือไม ่
 4. ท่านสามารถแบ่งแยกมิติค่านิยมทางสังคมออกจากอนาคตของท่านได้หรือไม่ 
หมายถึง ประเด็นที่สนใจมองอนาคตเป็นประเด็นที่หมิ่นแหม่ทางศีลธรรม จริยธรรม และค่านิยม
ทางสงัคมหรือไม่ 
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 5. ท่านสามารถระบุระดบัการวิเคราะห ์(Level of Analysis) และหน่วยวิเคราะห ์(Unit 
of Analysis) ของอนาคตได้หรือไม่ หมายถึง สามารถระบุได้หรือไม่ว่า ประเด็นที่สนใจมอง
อนาคตนัน้เป็นประเด็นระดับปัจเจก (Individual Level) ระดับองคก์าร (Organizational Level) 
ระดบัชมุชน (Community Level) หรือระดบัมหภาค (Macro Level) 

 เมื่อวิเคราะหอ์นาคตในเบือ้งตน้แลว้ พบว่า ท่านมีค าตอบ “ใช่” ตัง้แต่ 3 ขอ้ขึน้ไป แสดง
ว่า อนาคตที่ท่านตอ้งการศึกษาเป็นอนาคตที่มีโครงสรา้งชัดเจน (Structured Futures) แต่หากมี
ค าตอบ “ใช่” น้อยกว่า 3 ข้อ แสดงว่าเป็น อนาคตที่มีโครงสรา้งสลับซับซ้อน (III-Structured 
Futures) เมื่อน าวตัถปุระสงคม์ามองอนาคตที่คดัเลือกแลว้  (ออกแบบ หรือวิเคราะห)์ มาวางเป็น
แกน X และน าผลการวิเคราะหค์วามสลับซับซอ้นของอนาคตมาวางเป็นแกน Y จะส่งผลใหไ้ด ้
แนวทางการมองอนาคต (Foresight Pathway) จ านวน 4 แนวทางคอื  
ภาพ 2.11  แนวทางการสรา้งกรอบ “อนาคต” (Foresight Pathway) 

 
ที่มา: ส านกังานนวตักรรมแหง่ชาติ, เครื่องมือการมองอนาคต (Foresight  Tools), (กระทรวงวิทยาศาสตร ์
         และเทคโนโลยี, 2562) 

 
 1. หากตอ้งการออกแบบและอนาคตที่มีโครงสรา้งไม่ชัดเจน แนวทางการมองอนาคต
ควรเริ่มตน้ด้วยการสรา้งความคิดและจินตนาการ (Ideation) เพื่อใหไ้ด้ภาพหรือมโนทัศนแ์ห่ง
อนาคตที่ชดัเจน ส าหรบัการมองอนาคตดว้ยเครื่องมือ หรือกระบวนการวางแผนเชิงกลยทุธต่์อไป 
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 2. หากตอ้งการออกแบบแต่อนาคตที่มีโครงสรา้งชัดเจน แนวทางการมองอนาคตควร
เริ่มต้นด้วย การก าหนดทิศทางอนาคต (Formulation) เพื่อให้แนวคิดเก่ียวกับอนาคตมีความ
ชดัเจนมากขึน้ พรอ้มที่จะใชป้ระกอบการตดัสินใจของผูบ้รหิาร เพื่อก าหนดแผนกลยทุธ ์
 3. หากต้องการวิเคราะห์แต่อนาคตที่มีโครงสรา้งไม่ชัดเจนควรเริ่มต้นด้วยการสอบ
เทียบข้อมูลกับมโนทัศน์แห่งอนาคต (Calibration) ส  าหรับแนวทางนี ้ ต้องมีฐานข้อมูลหรือ
หลกัฐานเชิงประจกัษใ์นระดบัหนึ่งเพื่อน ามาวิเคราะหเ์ปรียบเทียบกบัมโนทศันแ์ห่งอนาคตที่ก าลงั
ศกึษาผลลพัธจ์ากการมองอนาคตดว้ยแนวทางนีจ้ะเป็นประโยชนแ์ก่การวิเคราะห ์และคาดการณ์
อนาคตในขัน้ตอนต่อไป 
 4. หากตอ้งการวิเคราะหแ์ละอนาคตที่มีโครงสรา้งชัดเจน สามารถวิเคราะหข์อ้มูลเพื่อ
คาดการณอ์นาคต (Projection) และจดัท าขอ้เสนอแนะเชิงนโยบายแก่ผูบ้รหิารได ้ 
 จากที่ไดก้ล่าวมาขา้งต้นเก่ียวกับ แนวทางการมองอนาคต (Foresight Pathway) ได ้   
4 แนวทางการใชช้ดุเครื่องมอการมองอนาคตในแต่ละแนวทางจะมีชดุเครื่องมือที่แตกต่างกนัดงันี ้

ภาพ 2.12  แผนที่แนวทาง และชดุเครื่องมือการมองอนาคต (4 แนวทาง 9 เครื่องมือ) 

 
 

ที่มา: ส านกังานนวตักรรมแหง่ชาติ, เครื่องมือการมองอนาคต (Foresight  Tools), (กระทรวงวิทยาศาสตร ์
         และเทคโนโลยี, 2562) 
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 การผสมผสานชุดเครื่องมือการมองอนาคตเพื่อตอบโจทยเ์ฉพาะดา้นเครื่องมือการมอง
อนาคตมีความยืดหยุ่นในการใช้ประโยชน์ ซึ่งแต่ละเครื่องมือสามารถน าไปผสมผสานกับ
เครื่องมืออ่ืนเพื่อตอบโจทยเ์ฉพาะดา้น โดยในเคร่ืองมือนีน้  าเสนอวิธีการผสมผสานชุดเคร่ืองมือไว ้
5 วิธี ดงันี ้
 1. การแสวงหาและก าหนดขอบเขตประเด็นหรือนโยบาย (Exploring and Defining 
Issue/Policy Boundary) 
 2. การสรา้งวิสยัทศัน ์และทิศทางการเปลี่ยนผ่าน (Visioning and Transforming) 
 3. การทดสอบนโยบาย หรือแผนกลยทุธ ์(Policy and Strategy Sandbox) 
 4. การบุกเบิกนวัตกรรมทางด้านวิทยาศาสตร ์และเทคโนโลยี (Setting Trends for 
Science, Technology, and Innovation) 
 5. การแสวงหาโจทย์วิจัย และประเด็นที่ส  าคัญในอนาคต (Exploring Research 
Topics and Issues of the Future) 

 จากการศึกษาครั้งนี ้ เป็นมิติการมองภาพอนาคตของสถาบันการเงินที่อาจถูกลด
บทบาทลงดว้ย Social Banking  ดงันัน้การคาดการณว์่าจะเกิดเหตกุารณอ์ะไรในอนาคต จึงเป็น
สิ่งจ าเป็นเพื่อการบริหารจัดการองคก์ารใหย้ังสามารถแข่งขันและคงอยู่ไดอ้ย่างยั่งยืน โดยการ
แนวทางในการออกแบบและสร้างภาพอนาคตเชิงยุทธศาสตร ์(Strategic Foresight)  ถูก
น ามาใชเ้ป็นเครื่องมือที่ใชศ้ึกษาความไม่แน่นอนที่อาจเกิดขึน้ เพื่อวิเคราะหห์าแรงขับเคลื่อนที่    
ท าใหเ้หตกุารณเ์หลา่นัน้เกิดขึน้รวมทัง้ประเมินแรงขบัเคลื่อนที่สง่ผลต่อไปในอนาคต และจะสง่ผล
อย่างไรต่อสงัคม เทคโนโลยีและเศรษฐกิจในอนาคต ทัง้นีเ้พื่อใหอ้งคก์ารสามารถตัง้รบัต่อความ
ไม่แน่นอนที่เกิดจะขึน้ได ้
 

2.7  แนวคิดการเงนิอิสลาม (The Concepts of Islamic Finance) 

             การคา้ การลงทนุ การกูย้ืม หรือทรพัยส์ินที่บุคคลครอบครองและมรดกที่ผ่านจากบคุคล
หนึ่งไปสู่อีกบุคคลหนึ่งหรืออีกหลายคนก็ตามลว้นเป็นเรื่องราวของศิริมงคล ความจ าเริญการ
ความไพบูรณ์  ในขณะเดียวกันธุรกรรมเหล่านี ้ก็สุ่มเสี่ยงต่อการละเมิด การฉ้อฉล และการ
เบียดเบียนของเพื่อนมนุษยด์ว้ยกนัได ้สิ่งที่จะควบคมุและก ากบัมิใหธุ้รกรรมทางการเงินกา้วเขา้สู่
บรบิทของการเอารดัเอาเปรียบและการเบียดเบียน จึงมิใช่ล  าพงัเพียงสติปัญญา ความเจริญทาง
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วัตถุและความก้าวหน้าทางเทคโนโลยีเท่านั้น หากแต่ศาสนาและธรรมะเท่านั้นที่จะเป็นเครื่อง
ก ากับ ความโลภ ความเห็นแก่ตัวและการเห็นผิดเป็นชอบได้เราจึงพบว่า รากฐานของธรรมะ
มากมายตั้งอยู่บนพืน้ฐานที่อิสลามเรียกว่า เป้าหมาย ของชะรีอะฮ ์(มะกอศิด อัชชะรีอะฮ)์ อัน
ได้แก่การคุ้มครองมิให้มนุษย์ ละเมิดและเบียดเบียนกันในด้านต่าง ๆ 5 ด้านด้วยกัน ได้แก่ 
คุ้มครองชีวิต ทรัพย์ สติ วงศ์ตระกูล และคุ้มครองรกัษาธรรมะ  หลายศตวรรษที่ผ่านมาโลก
ทั้งหมดขับเคลื่อนในการเติบโตในของทรพัยส์ิน การค้าและการลงทุนที่ผสมผสานไประหว่าง
ความไพบูรณ์ในทางเศรษฐกิจกับการละเมิด และการเบียดเบียนในเรื่องของทรพัยใ์นช่วงเวลา
แห่งการทา้ทายและการเปลี่ยนแปลง สงัคมมสุลิมไทยไดน้ าหลกัชะรีอะฮม์าใชก้บัธุรกรรมทางการ
เงิน ซึ่งทรพัยส์ินของท่านเป็นสิ่งที่ชอบดว้ยธรรมะ สิ่งที่งอกเงยมาจากธุรกรรมทางการเงินที่ผ่าน
บริการของธนาคารอิสลามนั้นจะเป็นธุรกรรมที่ปราศจากการละเมิด การฉ้อฉล การเอารดัเอา
เปรียบใด ๆ แต่เป็นธุรกรรมที่เต็มไปดว้ยศิริมงคลและความจ าเริญ (อณัส อมาตยกุล, 2562) ซึ่ง
หลกัการด าเนินงานของระบบการเงินอิสลามสามารถแยกออกเป็นดา้นโครงสรา้งการด าเนินงาน 
และดา้นหลกัการด าเนินธุรกรรม ธนาคารหรือสถาบนัการเงินอิสลามตอ้งยึดหลกัตามกฎหมาย
หลักซะรีอะฮ์เป็นกฎหมายที่เก่ียวข้องกับเรื่องความเชื่อ การกระท าและจริยธรรมของมนุษย ์
แนวทางในการด าเนินชีวิตของมุสลิม ได้ถูกบัญญัติอยู่ในคัมภีรอ์ัลกุรอ่าน ซึ่งสามารถแสดง
โครงสรา้งพืน้ฐานที่มาและการด าเนินตามหลกัหลกัซะรีอะฮ ์ดงัภาพ 2.13   

ภาพ 2.13 โครงสรา้งพืน้ฐานการด าเนินการตามหลกัซะรีอะฮ ์
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
ที่มา: การเงินตามหลกัชะรีอะฮ:์ ธุรกรรมการเงินในระบบอิสลาม (ธนาคารอิสลามแห่งประเทศไทย, 2563) 
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 ธุรกรรมทางการเงินและการใหบ้ริการทางการเงินที่สอดคลอ้งกับหลกัการของศาสนา
อิสลามหรือที่เรียกว่า หลกัซารีอะห ์(Sharia) เป็นกฎหมายและจริยธรรมอิสลาม โดยสญัญาหรือ
ธุรกรรมทกุประเภทจะตอ้งไม่เก่ียวขอ้งกบัขอ้หา้มดงัต่อไปนี ้(Pejman et al.,  2015 ) 
 1. ดอกเบีย้ (Riba) ธุรกรรมทางการเงินอิสลามห้ามมิใหม้ีการใหแ้ละรบัดอกเบีย้ โดย
คู่สญัญาทั้งสองฝ่ายจะตอ้งไม่หวังผลตอบแทนหรือผลประโยชนอ่ื์นใดที่งอกเงยขึน้มาเมื่อเวลา
ผ่านไป ซึ่งไดเ้ขียนไวใ้นคมัภีรอ์ลักรุอาน ความว่า 
                  “ผู้ศรัทธาทั้งหลาย จงอย่ากินทรัพย์ของพวกเจ้าในระหว่างพวกเจ้าโดยมิชอบ 
นอกจากมันจะเป็นการค้าที่เกิดจากความพอใจของทัง้สองฝ่าย” (อัล-นิสาอ ์4: 29) นอกจากนี ้
ดอกเบีย้ (Riba) ถือเป็นบาปใหญ่ประเภทหนึ่ง ดังไดถู้กหา้มและพระเจา้ไดป้ระกาศสงครามกับ  
ผูท้ี่ยุ่งเก่ียวกบัดอกเบีย้ โดยระบไุวใ้นคมัภีรอ์ลักรุอาน ความวา่ 
                   “โอ ้ผูศ้รทัธาทั้งหลาย! จงอย่ากินริบา(ดอกเบีย้) หลายเท่าที่ถูกทบทวีและพวกเจา้     
พึงย าเกรงอลัลอฮฺเถิดเพื่อว่าพวกเจา้จะไดร้บัความส าเร็จ” (อาละอิมรอน: 130)  และยงัไดม้ีการ
กลา่วเก่ียวกบัดอกเบีย้ไวใ้นคมัภีรอ์ลักรุอาน ความว่า  
 “บรรดาผูศ้รทัธาทัง้หลายพึงย าเกรงอัลลอฮฺเถิด และจงละเวน้ริบา(ดอกเบีย้) ที่ยัง
เหลืออยู่เสีย หากพวกเจ้าเป็นผู้ศรัทธาและถ้าพวกเจ้ามิได้ปฏิบัติตามก็พึงรับรู ้ถึงสงคราม
จากอลัลอฮฺและศาสนทูตของพระองคแ์ละหากพวกเจา้ส านึกผิดกลบัเนือ้กลบัตัวแลว้ส าหรบัพวก
เจ้าก็ คือ ต้นทุนแห่งทรัพย์ของพวกเจ้าโดยที่พวกเจ้าจะได้ไม่อธรรมและไม่ถูกอธรรม ”               
(อลั-บะเกาะเราะฮฺ: 278-279) 
 ค าว่า “ดอกเบี ้ย”  ( Riba) ตามภาษาอาหรับ หมายถึง ส่วนเกิน (Excess หรือ 
Surplus) หรือส่วนที่เพิ่มเติมมา (Addition) หากใชใ้นรูปของค ากริยา Riba หมายถึง เพิ่มขึน้หรือ
ทวีขึน้ หรือหมายถึง เรียกรอ้งหรือบีบบังคับเอามากกว่าที่ก าหนด นักวิชาการชาวมุสลิมสมัย
โบราณพิจารณาว่าเงินมีหนา้ที่ส  าคัญเป็นสื่อกลางในการแลกเปลี่ยนที่เป็นมาตรฐานของมูลค่า
และเป็นหน่วยในการวัด แต่ปฏิเสธหนา้ที่ของเงินในฐานะที่เป็นเครื่องสะสมมูลค่า ดังนัน้การให้
กู้ยืมเงินโดยการเก็บดอกเบีย้จึงถือว่าเป็นสิ่งที่น่ารงัเกียจและไม่ยุติธรรม เนื่องจากเงินมิไดถู้ก
สรา้งมาเพื่อแสวงหาตัวมันเอง แต่สรา้งมาเพื่อใช้กับสิ่งอ่ืน นอกจากนั้นบทบัญญัติในคัมภีร ์     
อลักรุอานยังเนน้ย า้ถึงการรายไดจ้ากการท าการคา้ขายแทนที่จะหารายไดจ้ากการเก็บดอกเบีย้
โดยหา้มมิใหจ้่ายหรืรบัส่วนเกินที่มากไปกว่าเงินตน้ของการกู้ยืมเงินไม่ว่าจะเป็นอัตราดอกเบีย้
แบบคงที่หรืออตัราดอกเบีย้แบบทบตน้ก็ตามท าให ้Riba เป็นขอ้หา้มส าหรบัสญัญาแลกเปลี่ยน 
(Sarf) แต่มีนักวิชาการจ านวนนอ้ยมากที่จะใหค้วามส าคัญกับ Riba ในฐานะที่เป็นขอ้หา้มของ
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สัญญากู้ยืม (Quard) โดย มนชยา (2553) ระบุไว้ว่านักวิชาการคลาสสิกตีความจากที่  Riba 
หมายถึงเพิ่มขึน้ว่าหมายถึง การเพิ่มขึน้ของความมั่นคงอันเก่ียวขอ้งกับตัวเงินเอง หรือเป็นการ
เพิ่มขึน้ในฐานะที่เป็นรางวลัหรือผลตอบแทนส าหรบัการรอคอย หรือเป็นการเพิ่มขึน้หรือพอกพูน
ขึน้จากการที่ผูย้ืมจ่ายช าระลา่ชา้หรือเป็นผลมาจากการต่อสญัญาการกูย้ืมออกไป   
 2. การลงทุนในสิ่งตอ้งหา้มตามที่ระบุในคมัภีรอ์ลักรุอาน (Qur’ an) อาทิ การผลิตและ
การคา้เครื่องด่ืมแอลกอฮอล ์สิ่งพิมพ์และภาพยนตรท์ี่มีภาพเปลือยเป็นจุดขาย ยาเสพติดหรือ    
สิ่งมอมเมาที่ผิดกฎหมาย หมูหรือผลิตภณัฑเ์ก่ียวกับหมู การพนันหรือผลิตภัณฑท์ี่เก่ียวกับการ
พนนั เป็นตน้  
 3. การพนนั (Maysir) และการเก็งก าไรโดยขาดการวิเคราะหข์อ้มูลบนพืน้ฐานที่เชื่อถือ
ไดห้รือการกระท าสิ่งหนึ่งสิ่งใดที่มีผลลัพธ์ยังไม่ปรากฏชัดเจน (Gharar) ถือว่าเป็นความเสี่ยง
รูปแบบหนึ่งซึ่งท าให้เกิดความไม่แน่นอนใจในผลลัพธ์ที่จะเกิดขึน้ เช่น สลากกินแบ่งประเภท    
ต่าง ๆ การเสี่ยงโชคด้วยการทายผลหรือการซื ้อสลากเพื่อคาดหวังผลรางวัล  และ Gharar     
(เฆาะรอร) หมายถึง ความไม่แน่นอนซึ่งเป็นการเก็งก าไรโดยขาดการวิเคราะหบ์นขอ้มลูที่เชื่อถือ
ไดแ้ลว้ยังรวมถึงธุรกิจที่เก่ียวกับการซือ้ ขายในอนาคตที่ไม่มีความแน่นอน คลุมเครือ ทั้งนีเ้ป็น            
การปอ้งกนัในเรื่องรูปแบบของการทจุรติและปัญหาในเรื่องความยติุธรรม และการโตแ้ยง้ที่อาจจะ
เกิดขึน้จากการท าธุรกรรมได ้(มนชยา, 2553) 

 ดงันัน้จะเห็นไดว้่าแนวคิดของการเงินอิสลามมีทัศนะในการยดึหลกัการในการแสดงถึง
ความศรทัธาต่อพระเจา้เป็นธรรมนูญแห่งการด าเนินชีวิตของมนุษยท์ุกย่างกา้ว  ตลอดจนเป็น
กฎระเบียบของการอยู่ร่วมกันในสังคม ซึ่งครอบคลุมรวมถึงการระดมทุนภายใต้การจัดสรร
ทรพัยากรที่เหมาะสม โดยมีเจตนาที่จะใหม้นุษยอ์ยู่ร่วมกัน การจัดสรรทรพัยากรตามหลกัของ
ความศรัทธาโดยไม่ส่งผลกระทบต่อบุคคลอ่ืนในสังคม ซึ่งการเงินอิสลามเน้นการถือครอง
ทรพัยส์ินและไดร้บัผลประโยชนจ์ากทรพัยน์ัน้ ๆ  ดว้ยความเป็นธรรม เป็นการยกระดบัความเป็น
มนษุยท์ี่ตอ้งการใหเ้กิดความสนัติภาพและสนัติสขุ ดงัแสดงในภาพ  2.14 
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ภาพ 2.14 แนวคิดการเงินอิสลามตามหลกัความศรทัธา  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ที่มา: Hasan,  Islamic Banking and Finance in Integrative Approach, (Oxford New York: Oxford,  
         2014) 
 

 หลกัการเงินอิสลามและระบบการเงินตามหลกัศาสนาอิสลาม  
 Hussain, Shahmoradi, and Turk (2015) ระบุว่า หลกัการเงินอิสลาม ประกอบดว้ย 3 
หลกั ไดแ้ก่ 
 1. หลักความเท่าเทียม (Principle of Equity) โดยการท าสัญญาและธุรกรรมทางการ
เงินตอ้งไม่ผูกพนักบัดอกเบีย้ เนื่องจากการก าหนดอตัราดอกเบีย้ขดักบัหลกัการควบคมุความเท่า
เทียมกนั ดอกเบีย้เป็นการเพิ่มมลูค่าของเงินที่ไม่ไดเ้กิดจากการผลิตหรือการท าการคา้การลงทุน 
ดงันัน้การก าหนดอตัราดอกเบีย้ในการท าธุรกรรมทางการเงินจึงเป็นการเอาเปรียบกบัผูม้ีอ  านาจ
ต่อรองน้อยกว่า (ผูข้อสินเชื่อ) อีกทั้งหลกัการความเท่าเทียมยังหา้มมิใหท้ าธุรกรรมที่มีความไม่
แน่นอนสงูมาก (Gharar) ที่ก่อใหเ้กิดความไม่เท่าเทียมของขอ้มลูระหว่างแต่ละฝ่ายที่ท าธุรกรรม 
และยงัท าใหม้ีการบรจิาคภาคบงัคบั (Zakat) เพื่อใหผู้ท้ี่ดอ้ยโอกาสสามารถด ารงชีวิตได ้
 2. หลักการมีส่วนร่วม (Principle of Participation) โดยการท าธุรกรรมทางการเงิน
สามารถแบ่งปันก าไรที่เกิดจากการร่วมทุนและแบ่งปันความเสี่ยงร่วมกนัระหว่างผูข้อสินเชื่อและ
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ผูใ้หส้ินเชื่อได ้ดงันัน้ สถาบนัการเงินตามหลกัศาสนาอิสลามจะก าหนดอตัราแบ่งปันก าไรขาดทุน
ตามผลการด าเนินงานของบรษิัทหรือผลผลิตของโครงการ 
 3. หลกัการเป็นเจา้ของ (Principle of Ownership) โดยหา้มมิใหม้ีการขายของซึ่งผูข้าย
ไม่ไดเ้ป็นเจา้ของ เช่น การขายชอรต์ (Short Selling) เป็นตน้ ดังนั้น การท าธุรกรรมทางการเงิน
ตามหลักศาสนาอิสลามจึงเป็นการท าธุรกรรมบนพื ้นฐานของสินทรัพย์ (Asset-Based 
Financing) โดยสถาบันการเงินตามหลักอิสลามต้องเป็นเจ้าของทรพัย์สินก่อนที่จะมีการท า
ธุรกรรม ดงัแสดงในภาพ 2.15  
 
ภาพ 2.15 หลกัการเงินอิสลามและระบบการเงินตามหลกัศาสนาอิสลาม  
 
 

 
 
  
       
     แบ่งกำไรตามสดัส่วนที่ตกลง 
           (Profit Sharing)  
 

 
 

ที่มา: Mumtaz,  Asghar, & Rima, Overview of Islamic Finance, (IMF, 2015) 

 
 จากภาพ 2.14 จะเห็นไดว้่า ระบบการเงินอิสลามมีความแตกต่างที่ส  าคัญจากระบบ
การเงินทั่วไป เนื่องจากตอ้งเป็นระบบการเงินที่สอดคลอ้งกับหลักซารีอะห์ หา้มการท าธุรกรรม
ทางการเงินที่เก่ียวขอ้งกับดอกเบีย้คงที่หรือดอกเบีย้ที่ถูกก าหนดไวล้่วงหนา้ ซึ่งการใหบ้ริการทาง
การเงินในระบบปกติจะมีการก าหนดดอกเบี ้ยที่จะได้รับล่วงหน้าเพื่ อสามารถรับรู ้อัตรา
ผลตอบแทนได้ แต่ตามหลักศาสนาอิสลามนั้น เงินไม่ถือว่าเป็นตัวสินค้าและไม่สามารถเพิ่ม
มูลค่าได้จากการก าหนดดอกเบีย้รบัล่วงหน้าซึ่งถือว่าเป็นหลักการความเท่าเทียมกัน ดังนั้น 
ดอกเบีย้จะถูกทดแทนดว้ยหลกัการแบ่งผลก าไรขาดทุนกนัระหว่างสถาบนัการเงินและผูฝ้ากเงิน 
(หลักการแบ่งปันผลประโยชน์ร่วมกัน (Profit and Loss Sharing: PLS) โดยสถาบันการเงิน

เจ้าของทรัพย์สินหรือ
เงินทุน 

ผู้ประกอบการ 

เงินลงทุน (Capital 
Investment) 

การบริหารจัดการ
และความเชีย่วชาญ
(Management & 
Expertise) 

 



83 
 

อิสลามไม่ใช่ผูใ้หกู้ ้แต่สามารถเทียบเท่าไดก้บัผูร้่วมกิจการตามหลักการ มีส่วนร่วม ทัง้นี ้การท า
ธุรกรรมจะไม่มีการระบุผลตอบแทนไวใ้นสญัญา ผลตอบแทนที่แทจ้ริงจะถูกค านวณ ณ เวลาท า
ธุรกรรม ซึ่งไม่แน่นอนขึน้อยู่กับประสิทธิภาพในการลงทุนของแต่ละสถาบันการเงิน นอกจากนี ้
การท าธุรกรรมตอ้งท าธุรกรรมบนพื ้นฐานของสินทรพัย์ โดยสถาบันการเงินอิสลามต้องเป็น
เจ้าของทรัพย์สินก่อนที่ จะมีการท าธุ รกรรมซึ่งระบบการเงินตามหลักศาสนาอิสลามมี                  
3 องคป์ระกอบหลกั ไดแ้ก่ สถาบนัการเงิน การประกนัภยั และตลาดทนุ ดงัภาพ 2.16 
 
ภาพ 2.16 องคป์ระกอบหลกัของระบบการเงินอิสลาม  
 
 
 
  
       
     
  
       
 
                                                
ที่มา: Mumtaz,  Asghar, & Rima, Overview of Islamic Finance, (IMF, 2015) 

 
 1. สถาบนัการเงินตามหลกัศาสนาอิสลาม 
     สถาบันการเงินถือเป็นองค์ประกอบของระบบการเงินอิสลามตามหลักศาสนา
อิสลามที่มีการพัฒนามากที่สดุ แต่บริการทางการเงินของสถาบนัการเงินอิสลามมีความซบัซอ้น
มากกว่าบริการทางการเงินของสถาบนัการเงินทั่วไป เนื่องจากไม่สามารถเรียกเก็บดอกเบีย้จาก
ลกูคา้ได ้ดงันัน้รูปแบบการใหบ้ริการจะแตกต่างจากสถาบนัการเงินทั่วไป เช่น การบวกก าไร การ
แบ่งปันผลประโยชน ์การเรียกเก็บค่าธรรมเนียมจากลกูคา้ เป็นตน้ ส่งผลใหค้วามสมัพนัธร์ะหว่าง
สถาบนัการเงินอิสลามกบัลกูคา้จะไม่ไดเ้ป็นเพียงผูใ้หส้ินเชื่อและผูข้อสินเชื่อ (Lender-Borrower) 
เท่านัน้ แต่เป็นในลกัษณะของหุน้สว่น โดยความสมัพนัธอ์าจอยู่ในรูปแบบผูร้ว่มลงทุนกบัผูบ้รหิาร 
(Investor-Entrepreneur) รูปแบบผู้ว่าจ้างและตัวแทน (Principal-Agent) รูปแบบผู้ฝากและ

สถาบนัการเงิน ตลาดทนุ 
- ตลาดตราสารหนี ้
- ตลาดตราสารทนุ 

ระบบการเงนิ
ตามหลกัศาสนา

อิสลาม 

การประกนัภยั 
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ผู้รักษาทรัพย์สิน (Depositor-Custodian) รูปแบบผู้ขายและผู้ซื ้อ (Purchaser-Seller) และ
รูปแบบผูใ้หเ้ช่าและผูเ้ช่า (Lessee-Lessor) ดงัตาราง 2.2 
 
ตาราง 2.2  การเปรียบเทียบความสมัพันธร์ะหว่างสถาบันการเงินและลกูคา้ของสถาบนัการเงิน
ทั่วไปกบัสถาบนัการเงินตามหลกัศาสนาอิสลาม 

สถาบนัการเงินทั่วไป สถาบนัการเงินตามหลกัศาสนาอิสลาม 

1. ดา้นเงินฝาก (หนีส้ิน) 
- ความสมัพนัธร์ะหว่างผูใ้หส้ินเชื่อ 
และผูข้อสินเชื่อ  

- ความสมัพนัธร์ะหวา่งผูใ้หส้ินเชื่อ 
และผูข้อสินเชื่อ (แต่ไม่มีดอกเบีย้) 
- ความสมัพนัธร์ะหว่างผูฝ้ากเงิน 
และผูร้กัษาทรพัยส์ิน 
- ความสมัพนัธร์ะหว่างผูร้ว่มลงทนุกบัผูบ้รหิาร 

2. ดา้นเงินใหส้ินเชื่อ (สินทรพัย)์ 
- ความสมัพนัธร์ะหว่างผูใ้หส้ินเชื่อ 
และผูข้อสินเชื่อ 

- ความสมัพนัธร์ะหว่างผูร้ว่มลงทนุกบัผูบ้รหิาร 
- ความสมัพนัธร์ะหว่างผูข้ายและผูซ้ือ้ 
- ความสมัพนัธร์ะหว่างผูใ้หเ้ช่าและผูเ้ช่า 
- ความสมัพนัธร์ะหวา่งผูว้่าจา้งและตวัแทน 

 
ที่มา: พงศร์ะพีพร อาภากร และคณะ, โครงการศกึษาความตอ้งการใชบ้รกิารทางการเงินตาม 
         หลกัศาสนาอิสลามในประเทศไทย, (ส านกังานกองทนุสนบัสนนุการวิจยั, 2559) 

 
 นอกจากนี ้ Aris. (2013) ไดเ้ปรียบเทียบความแตกต่างของการใหบ้ริการสถาบนัการเงิน
ทั่วไปและสถาบนัการเงินตามหลกัศาสนาอิสลามไว ้ดงัตาราง 2.3 ดงันี ้ 
 
ตาราง 2.3  การเปรียบเทียบความแตกต่างของการใหบ้ริการสถาบนัการเงินทั่วไปและสถาบนั     

     การเงินตามหลกัศาสนาอิสลาม 

 สถาบนัการเงินทั่วไป สถาบนัการเงินตามหลกั
ศาสนาอิสลาม 

รูปแบบการด าเนินงาน ใหบ้รกิารสอดคลอ้งกบั 
ความตอ้งการทั่วไป 

ใหบ้รกิารตอ้งเป็นไปตาม 
หลกัซารีอะห ์
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ตาราง 2.3  การเปรียบเทียบความแตกต่างของการใหบ้ริการสถาบนัการเงินทั่วไปและสถาบนั  
                  การเงินตามหลกัศาสนาอิสลาม (ต่อ) 

 สถาบนัการเงินทั่วไป สถาบนัการเงินตามหลกั
ศาสนาอิสลาม 

การก าหนดผลตอบแทน อตัราดอกเบีย้ซึ่งก าหนดไว้
ลว่งหนา้ 

ลงทนุรว่มกนัและแบ่งสดัสว่น
ผลตอบแทนที่เกิดจากการ
ลงทนุ 

เปา้หมายของการด าเนินงาน มุ่งหวงัผลตอบแทนสงูสดุ มุ่งหวงัผลตอบแทนสงูสดุแต่
ตอ้งอยู่ภายใตห้ลกัซารีอะห ์

ธุรกิจหลกั รบัเงินฝากและใหส้ินเชื่อโดย
ใชอ้ตัราดอกเบีย้อา้งอิง
ผลตอบแทน 

รว่มลงทนุในธุรกิจของลกูคา้ 
 
 

การรบัฝากเงินและก าหนด
ผลตอบแทน 

มกีารประกนัเงินตน้ 
และรบัรองผลตอบแทน 
ตามอตัราดอกเบีย้ที่ก าหนด 

มีการประกนัเงินตน้เฉพาะเงิน
ฝากบางประเภท (วะดีอะฮ)์ 
และไม่รบัรองผลตอบแทนที่ 
จะไดร้บัแต่สถาบนัการเงิน 
อาจใหร้างวลั (Hiba) ได ้

การใหส้ินเชื่อและก าหนด
ผลตอบแทน 

ก าหนดอตัราดอกเบีย้ลอยตวั ก าหนดก าไรบวกเพิ่มเป็น
อตัราคงที่ (มรุอบาฮะห)์ หรือ
อตัราลอยตวั (มชุารอกะห ์
อิญาเราะห)์ 

 
ที่มา: Aris,  Foundation to Educational Technology, (University Technology Malaysia, 2013) 
 

 2. การประกนัภยัตามหลกัศาสนาอิสลาม (Takaful) 
     การประกนัภยัตามหลกัศาสนาอิสลามแตกต่างจากการประกนัภยัทั่วไป ถือเป็นการ
ธุรกรรมที่มีความไม่แน่นอน (Gharar) และมีความเสี่ยงแบบการพนนัซึ่งถือว่าเป็นสิ่งตอ้งหา้มตาม
หลักซารีอะห์ ทั้งนี ้ในระบบประกันภัยทั่วไปผู้ซือ้ประกันจะต้องเสียค่าประกันล่วงหน้าโดยไม่
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สามารถรูไ้ด้แน่นอนว่าจะได้รับเงินประกันหรือไม่ เมื่อใด และเท่าใด ในขณะที่หลักการของ
ศาสนาอิสลามก าหนดใหผู้ซ้ือ้และผูข้ายจะตอ้งรูช้ดัเจนถึงจ านวนสินคา้และเวลาที่ส่งมอบสินคา้ 
และการที่บริษัทประกนัทั่วไปน าเบีย้ประกนัส่วนใหญ่ของลกูคา้ไปท าธุรกรรมที่ก่อใหเ้กิดดอกเบีย้
ขัดกับหลักการของศาสนาอิสลามเช่นกัน ดังนั้นการประกันภัยตามหลกัศาสนาอิสลามตอ้งใช้
หลกัการของเงินบริจาค (Donation) เพื่อรวมเป็นกองทุนน าไปช่วยเหลือผูเ้อาประกันกับคนอ่ืน ๆ 
ที่ประสบภัย ซึ่งก าหนดจ านวนที่แน่นอนเป็นที่มาของตะกาฟุต (Takaful) ซึ่งแปลว่า “การค ้า
ประกันร่วมกัน” (Joint Guarantee) ดังนั้น ผู้ซือ้ประกันภัยตามหลักศาสนาอิสลามจะเป็นทั้ง  
ผู้รบัประกัน (Insurer) และผู้เอาประกัน (Insured) ถือเป็นเจ้าของกองทุนร่วมกัน โดยบริษัท
ประกันท าหนา้ที่เป็นผูบ้ริหารเงินเบีย้ประกันในการน าไปช่วยเหลือสมาชิกที่ประสบภยั แสวงหา
รายไดโ้ดยไม่ขดัต่อหลกัการของศาสนาอิสลาม และจ่ายปันผลก าไรแก่ผูซ้ือ้ประกนัตามสดัส่วนที่
ก าหนดไว ้(มนชยา, 2553) ดงัตาราง 2.4 
 

ตาราง 2.4 การเปรียบเทียบความแตกต่างของประกนัภยัทั่วไปและประกนัภยัตามหลกั 
                ศาสนาอิสลาม 

 ประกนัภยัทั่วไป ประกนัภยัตามหลกัศาสนาอิสลาม 

รูปแบบการ
บรหิารความ
เสี่ยง 

ระบบการถ่ายโอนความเสี่ยง 
จากผูเ้อาประกนั (ผูซ้ือ้ประกนั) มา 
ยงัผูร้บัประกนั (บรษิัทประกนั) โดย 
ผูร้บัประกนัเรียกเก็บค่าเบีย้ประกนั 
(Premium) เป็นการตอบแทน 
 
 

ระบบการค า้ประกนัรว่มกนัระหว่างผูซ้ือ้
ประกนั ดงันัน้จึงไม่มีการถ่ายโอนความ
เสี่ยงระหว่างผูเ้อาประกนัและผูร้บัประกนั 
แต่เป็นการแบ่งปันความเสี่ยงรว่มกนั 
ของผูซ้ือ้ประกนั โดยผูซ้ือ้ประกนัจ่ายเงิน
รวมกนัเป็นกองทนุ และบริษัทประกนั 
ท าหนา้ที่เป็นผูบ้รหิารจดัการกองทนุ 

การจ่ายค่า
สินไหม
ทดแทน 

การจ่ายค่าสินไหมทดแทนในอนาคต
ซึ่งไม่ก าหนดจ านวนและระยะเวลาที่
ตอ้งจ่ายค่าสินไหมทดแทนไวล้ว่งหนา้ 
ถือเป็นธุรกรรมที่มีความไม่แน่นอน 
สงูมาก (Gharar) ซึ่งขดักบั 
หลกัศาสนาอิสลาม 

การจ่ายค่าสินไหมทดแทนใชห้ลกัการ
บรจิาคช่วยเหลือกนัระหว่างสมาชิกหรือ 
Tabarru ซึ่งหากมีสมาชิกคนใดตอ้งการ
เงินสินไหมทดแทนจะไดร้บัเงินบรจิาค 
จากสมาชิกคนอ่ืน ๆ ซึ่งไม่ขดักบัหลกัการ
เรื่องความไม่แน่นอนสงูของศาสนาอิสลาม 
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ตาราง 2.4 การเปรียบเทียบความแตกต่างของประกนัภยัทั่วไปและประกนัภยัตามหลกั 
                ศาสนาอิสลาม (ต่อ) 

 ประกนัภยัทั่วไป ประกนัภยัตามหลกัศาสนาอิสลาม 

ความสมัพนัธ์
ระหว่างผูเ้อา
ประกนัและ
บรษัิทประกนั 

รูปแบบการท าธุรกรรมขดักบั 
หลกัศาสนาอิสลามซึ่งหา้มการพนนั 
(Maisir)เนื่องจากผูซ้ือ้ประกนัจ่ายเงิน
ค่าประกนัใหก้บับรษัิทประกนั โดย
คาดหวงัว่าจะไดร้บัค่าสินไหมทดแทน
หากประสบปัญหา ดงันัน้ หากใน
อนาคตไมม่ีปัญหาผูซ้ือ้ประกนั 
จะเสียเงินค่าประกนัโดยไม่ไดร้บัอะไร
ตอบแทน แต่หากในอนาคตมีปัญหา
บรษัิทประกนัตอ้งจ่ายค่าสินไหม
ทดแทนใหก้บัผูซ้ือ้ประกนัในจ านวน
มากกว่าที่ไดร้บัจากเบีย้ประกนัซึ่ง
เปรียบเสมือนการพนนั 

ผูซ้ือ้ประกนับรจิาคเงินเขา้กองทนุรว่มกนั
เพื่อน าไปช่วยเหลือผูซ้ือ้ประกนัคนอ่ืน ๆ   
ที่ประสบปัญหาในอนาคต ค่าสนิไหม
ทดแทนจะถูกแบ่งปันกนัระหว่างผูซ้ือ้
ประกนั ดงันัน้ บรษิัทประกนัจะไม่ใช่ 
ผูเ้ลน่พนนัแต่เป็นเพียงผูบ้รหิารจดัการ
เงินทนุ 

การลงทนุ บรษิัทประกนัจะน าเงินค่าประกนัไป
ลงทนุในตราสารหนีท้ี่ใหผ้ลตอบแทน
คงที่ โดยอา้งอิงผลตอบแทนจาก
ดอกเบีย้เป็นหลกั ซึ่งไมส่อดคลอ้ง 
กบัหลกัการของศาสนาอิสลาม 

บรษิัทประกนัจะน าเงินบรจิาคของผูซ้ือ้
ประกนัไปลงทนุในหลกัทรพัยท์ี่ไม่อา้งองิ
ดอกเบีย้เพื่อใหส้อดคลอ้งกบัหลกัการ 
ของศาสนาอิสลาม 

ผลตอบแทน
จาก 
การลงทนุ 

ผูซ้ือ้ประกนัจะไม่ไดร้บัผลตอบแทน
จากการลงทนุของบริษัทประกนั 
ยกเวน้ค่าสินไหมทดแทนหาก 
เกดิปัญหาในอนาคต 

ผลตอบแทนที่ไดร้บัจากการบริหารจดัการ
กองทนุควรเป็นของผูซ้ือ้ประกนัซึ่งบรจิาค
เงินเขา้กองทนุ 

 
ที่มา: พงศร์ะพีพร อาภากร และคณะ, โครงการศกึษาความตอ้งการใชบ้รกิารทางการเงินตาม 
         หลกัศาสนาอิสลามในประเทศไทย, (ส านกังานกองทนุสนบัสนนุการวิจยั, 2559) 
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 3. ตลาดทนุตามหลกัศาสนาอิสลาม 
     ตลาดทุนตามหลกัศาสนาอิสลามอาจไม่แตกต่างจากตลาดทุนทั่วไปมากนกั เกิดขึน้
เพื่อเป็นช่องทางในการเสริมสภาพคล่องให้กับสถาบันการเงินตามหลักศาสนาอิสลามที่ตอ้ง
ด าเนินการไม่ใหข้ัดกบัหลกัการของศาสนาอิสลาม ซึ่งตอ้งที่ไม่ยุ่งเก่ียวกับดอกเบีย้และไม่ใช่การ
ท าธุรกรรมที่มีความไม่แน่นอนตามหลักศาสนาอิสลาม ท าให้การซือ้ขายตราสารหนีท้ั่วไปไม่
สามารถท าได ้เนื่องจากไม่ใช่ทรพัยส์ินที่มีตวัตน ดงันัน้ตราสารหนีส้่วนใหญ่ที่สามารถซือ้ขายใน
ตลาดทุนตามหลักศาสนาอิสลามจึงใช้หลักการแปลงสินทรพัย์เป็นทุน (Securitization) หรือ
เรียกว่าตราสารศุกุก (Sukuk) ในขณะที่การซื ้อขายตราสารทุนสามารถท าได้เนื่องจากเป็น
หลกัการร่วมลงทุนและแบ่งปันผลประโยชน์ร่วมกันแต่ตอ้งเฝ้าระวงัเพิ่มเติมในส่วนของการหา้ม
การพนนั (มนชยา, 2553) 

         ดงัที่ไดก้ล่าวมาขา้งตน้จะพบว่า ระบบการเงินอิสลามเป็นการท าธุรกรรมทางการเงิน 
และการให้บริการทางการเงินที่สอดคล้องกับหลักการของศาสนาอิสลามหรือที่ เรียกว่า           
หลกัซารีอะห ์(Sharia) ซึ่งใหค้วามส าคัญกบัระบบการเงินที่มีพืน้ฐานจากอตัราก าไรและแบ่งปัน
ก าไร ก่อให้เกิดเสถียรภาพในระบบการเงินและเป็นเครื่องมือส าคัญในการส่งเสริมการเขา้ถึง
บริการทางการเงินตามหลักศาสนาอิสลาม เสริมสรา้งความเขม้แข็งใหก้ับองคก์ารทางการเงิน
ฐานราก ซึ่งใชเ้ป็นความรูพ้ืน้ฐานในการศกึษาการพฒันากลยุทธก์ารปรบัตัวของธนาคารอิสลาม
แห่ง ประเทศไทยผ่านกรอบแนวทางการก าหนดกลยทุธก์ารบริหารจดัการองคก์ารสูก่ารปรบัตวัต่อ
การเปลี่ยนแปลงทางเทคโนโลยีในอนาคต ทั้งนีเ้พื่อสนับสนุนบริการทางการเงินที่หลากหลาย 
พัฒนา นวัตกรรมทางการเงินใหม่ ๆ ที่จะช่วยเพิ่มประสิทธิภาพการใหบ้ริการ และเขา้ถึงบริการ
ทาง การเงิน เพิ่มศกัยภาพและขีดความสามารถการเงินอิสลามในประเทศไทยท าใหป้ระเทศไทย 
ไดร้บัประโยชนท์ัง้ในระยะสัน้และระยะยาวจากการขยายตวัทางธุรกรรมการเงินอิสลามที่มีความ 
แข็งแกรง่และมีแนวโนม้เติบโตอย่างต่อเนื่องต่อไปในอนาคต 
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2.8  งานวิจัยทีเ่ก่ียวข้อง (Related Research) 

 2.8.1 งานวจิยัในประเทศ 
 วัลยา รุกขภิบาล (2553) ศึกษากลยุทธ์การบริหารเพื่อการขยายตัวของธุรกิจสื่อ 
นิตยสารในเครืออมรินทร ์ระหว่างปี พ.ศ. 2541 ถึงปัจจุบัน พบว่าบริษัทมีการขยายธุรกิจการ 
พิมพ์ครบวงจร ผู้บริหารระดับสูงมีการปรบัเปลี่ยนกลยุทธ์ด าเนินงานในเชิงรบัมากขึน้ เพื่อให ้
สอดคล้องกับสภาวะเศรษฐกิจ ด้านเนื ้อหาการผลิตบริษัทมุ่งน าเสนอเนื ้อหาความรู้ที่ เป็น
ประโยชนแ์ละสอดคลอ้งกับวิถีชีวิตคนไทยมากขึน้ โดยเนน้การเพิ่มคุณภาพของนิตยาสารและ 
จ าหน่ายในราคาต ่าเพื่อใหม้ีรายไดจ้ากยอดจ าหน่ายมากขึน้ ซึ่งช่วยใหบ้ริษัทมีความมั่นคงและ 
สามารถอยู่รอดในตลาดไดภ้ายใตว้ิกฤตเศรษฐกิจที่เกิดขึน้  
 อมัพร นาถพิริยรตัน ์และ มณฑล สรไกรกิติกูล (2560) ไดท้ าการศึกษาโครงสรา้ง 
องคก์ารและการปรบัตัวของสยามซีเมนตก์รุ๊ป (SCG) ระหว่างปี พ.ศ. 2541-2557 ผลการศึกษา 
พบว่า เอสซีจีมีการน าปัจจัยทางด้านสภาพแวดล้อมภายนอกองค์การ และปัจจัยด้าน
กระบวนการภายในองคก์าร รวมไปถึงอิทธิพลของสงัคมออนไลนม์าพิจารณาร่วมกัน โดยมีการ
ปรบัตัวใน ลกัษณะการปรบัโครงสรา้งธุรกิจใหม่และการปรบัโครงสรา้งทุนใหเ้หมาะสม โดยใช้
โครงสรา้งของคณะกรรมการบริษัทในลักษณะเดิมและมีการปรบัเปลี่ยนสัดส่วนของกรรมการ
ที่มาจากการปรบัโครงสรา้งธุรกิจที่เปลี่ยนไป เพื่อเพิ่มประสิทธิภาพการบริหารจดัการขององคก์าร
ท าใหเ้อสซีจ ีสามารถปรบัตวัต่อสภาพแวดลอ้มหรือวิกฤตเศรษฐกิจที่เกิดขึน้ได ้
 หนึ่งฤทยั ขนานแข็ง และ กฤชวรรธน ์โลว่ชัรนิทร ์(2562) ไดศ้กึษาผลกระทบของการ 
เปลี่ยนแปลงเป็นธนาคารดิจิทัลที่มีต่อสถาบนัการเงิน พนักงานและลกูคา้ และศึกษาแนวทางใน 
การปรบัตวัเพื่อรองรบัการเป็นธนาคารดิจิทลัของสถาบนัการเงินไทย พบว่า ธนาคารมีการปรบัตวั 
น าเทคโนโลยีดิจิทลัมาใหบ้ริการดา้นการเงินการธนาคารดว้ยการพฒันาแอปพลิเคชั่นทางการเงิน 
ให้ทันสมัย มีความสะดวกรวดเร็วและใช้บริการไดต้ลอด 24 ชั่วโมง ส่งผลให้ลูกค้ามีการปรบั 
พฤติกรรมใชบ้ริการที่สาขาลดลง แต่อย่างไรก็ตามพนักงานยงัมีความจ าเป็นในการใหบ้ริการแก่ 
ลูกคา้โดยมีการปรบับทบาทพนักงานให้เป็นที่ปรึกษาทางการเงิน โดยให้ความส าคัญกับการ 
ใหบ้ริการดา้นสินเชื่อและการลงทุน แนวทางในการปรบัตวัของสถาบนัการเงินมุ่งเนน้การพฒันา 
ศักยภาพของพนักงานใหม้ีความรูแ้ละความเชี่ยวชาญใหก้ารเป็นที่ปรึกษาทางการเงินและการ
ลงทุน การมีแอปพลิเคชั่ นทางการเงินที่ให้บริการได้หลากหลายและตอบสนองได้ตรงความ 
ตอ้งการของลูกคา้ เพื่อใหป้รบัตวัไดก้า้วทันการเปลี่ยนแปลงซึ่งภาครฐัมีบทบาทที่ส  าคัญในการ 
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พฒันาโครงสรา้งพืน้ฐานการช าระเงินเพื่อขบัเคลื่อนใหเ้กดิการเปลี่ยนแปลงสู่สงัคมไรเ้งินสดอยา่ง 
แทจ้รงิ 
 นฏัฐนันท ์ภู่สวาสดิ์ (2563) ไดศ้ึกษากลยุทธก์ารปรบัตัวเพื่อรองรบัเศรษฐกิจดิจิทัล
ของ อตุสาหกรรมผลิตไฟฟ้าในประเทศไทย มีความคิดเห็นเก่ียวกบักลยุทธก์ารปรบัตวัเพื่อรองรบั 
เศรษฐกิจดิจิทลัของอตุสาหกรรมผลิตไฟฟ้าในประเทศไทย โดยควรใหค้วามส าคญักบัการจดัการ 
ความรู ้ดา้นเทคโนโลยีดิจิทัล การบริหารทรพัยากรและผลจากการเปรียบเทียบความแตกต่าง 
พบว่า ประเภทของธุรกิจกบัจ านวนพนกังานมีผลต่อปรบักลยุทธก์ารปรบัตวัเพื่อรองรบัเศรษฐกิจ
ดิจิทลัที่ แตกต่างกนัอย่างมีนยัส าคญั 
 สรุพร อ่อนพทุธา, โชติมา โชติกเสถียร และ ศรากุล สโุคตรพรหมมี (2560) ไดศ้ึกษา 
การปรบัตัวของผูป้ระกอบการธุรกิจโลจิสติกสเ์พื่อสอดคลอ้งกับนโยบายประเทศไทย 4.0 พบว่า 
ผูป้ระกอบการธุรกิจโลจิสติกสม์ีความคิดเห็นเก่ียวกบัการปรบัตวัของผูป้ระกอบการธุรกิจดา้นการ 
ปรบัตัวดา้นการบริหารองคก์าร การปรบัตัวดา้นการบริหารทรพัยากรมนุษย ์การปรบัตัวกลยุทธ์ 
ในการบริการและการตลาดและประสิทธิภาพการปรับตัวของผู้ประกอบการโลจิสติกสอ์ยู่ใน 
ระดับมาก และผลการทดสอบสมมติฐาน พบว่า การปรบัตัวของผูป้ระกอบการธุรกิจดา้นการ 
ปรบัตัวดา้นการบริหารองคก์าร การปรบัตัวดา้นการบริหารทรพัยากรมนุษย ์การปรบัตัวกลยุทธ ์
ในการบรกิารและการตลาดมีผลต่อประสิทธิภาพการปรบัตัวของผูป้ระกอบการโลจิสติกสอ์ย่างม ี
นยัส าคญัทางสถิติ 
 ภคพร เปลี่ยนไพโรจน ์และ มณฑล สรไกรกิติกูล (2562) ได้ท าการศึกษารูปแบบ       
การใหบ้ริการทางการเงินดิจิตอลของธนาคารพาณิชยแ์ห่งหนึ่ง รวมทั้งมุมมองของพนักงานใน
สาขา ผลกระทบที่เกิดขึน้ต่อการท างานและแนวทางในการปรบัตัวของพนักงานที่ปฏิบติังานใน
สาขา พบว่า ธนาคารได้จัดให้มีการบริการทางการเงินดิจิตอลที่ช่วยอ านวยความสะดวก
ประหยดัเวลา และค่าใชจ้่ายใหแ้ก่ผูใ้ชบ้ริการซึ่งการเขา้มาของบริการทางการเงินดิจิตอลนีส้่งผล
ใหธ้นาคารมีการปรบัเปลี่ยนนโยบายการด าเนินงาน การพฒันาผลิตภณัฑแ์ละช่องทางบริการให้
มคีวามหลากหลายและเชื่อมโยงกนัมากขึน้ รวมทัง้การปรบัลดจ านวนสาขาที่ใหบ้รกิารเป็นผลให ้
พนักงานต้องปรบัเปลี่ยนแนวทางในการท างาน การพัฒนาความรูแ้ละทักษะการเข้ามาของ
บริการทางการเงินดิจิทัลพนักงานในองคก์ารตอ้งปรบัเปลี่ยนแนวทางในการท างาน การพัฒนา
ความรูแ้ละทกัษะดา้นเทคโนโลยี ระบบเชื่อมโยงขอ้มูลข่าวสารที่หลากหลายและมีความทนัสมัย 
การพัฒนารูปแบบวิธีการและช่องทางใหเ้หมาะสมกบัความตอ้งการของบุคลากรทุกระดับ และ
การสนบัสนนุใหบ้คุลากรในองคก์ารเรียนรูเ้ทคโนโลยีที่ทนัสมยัอย่างต่อเนื่อง 
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 โกศล จิตวิรตัน์ (2561) ไดพ้ัฒนาโมเดลอิทธิพลเชิงสาเหตุการปรบัตัวขององคก์าร
ธุรกิจที่ไดร้บัผลกระทบจากการท าลายลา้งของเทคโนโลยีดิจิทลัในศตวรรษที่ 21 โดยวิธีการวิจัย
เชิงคณุภาพ และยืนยนัผลดว้ยเทคนิคการวิจยัเชิงอนาคต แลว้น ามาท าการพฒันาต่อดว้ยวิธีการ
วิจัยเชิงปริมาณ ผลการศึกษาพบว่าโมเดลมีความสอดคล้องกับข้อมูลเชิงประจักษ์อย่างมี
นัยส าคัญ เป็น การยืนยันไดว่้าโมเดลการปรบัตัวขององคก์ารธุรกิจที่ไดร้บัผลกระทบจากการ
ท าลายลา้งของเทคโนโลยีดิจิทลัในศตวรรษที่ 21 ไดด้ว้ยอิทธิพลเชิงสาเหตจุ านวน 6 องคป์ระกอบ 
ดังนี ้การปรบัตัวสู่องคก์ารดิจิทัล การใชเ้ทคโนโลยีทดแทนแรงงานคน การสรา้งนวัตกรรม การ 
ขบัเคลื่อนทกุสิ่งเขา้สูอิ่นเทอรเ์น็ต การพฒันาตลาดออนไลนแ์ละการจดัการประสบการณล์กูคา้  
 ธิดารตัน ์อรยิะประเสรฐิ, สภุทัทา ปิณฑะแพทย ์และ ธีรวฒุิ บุณยโสภณ (2563) ได ้
พัฒนารูปแบบการจัดการองคก์ารส าหรบัอุตสาหกรรมไทยในยุคเศรษฐกิจพลิกผัน ดว้ยเทคนิค
เดลฟาย การวิเคราะห์องค์ประกอบและการสนทนากลุ่ม พบว่า รูปแบบการจัดการองค์การ
ส าหรับธุรกิจอุตสาหกรรมไทยยุคเศรษฐกิจพลิกผันมีองค์ประกอบหลักได้แก่ ด้านลักษณะ
องคก์าร มี 5 องคป์ระกอบย่อย ประกอบดว้ย ทิศทางและวิสัยทัศน ์ กลยุทธอ์งคก์าร โครงสรา้ง
และวฒันธรรม การสรา้งนวตักรรม และการสรา้งเครือข่าย ดา้นกระบวนการท างานที่มีระบบการ
ท างานที่แม่นย า ดา้นการจดัการทรพัยากรมนุษย ์มี  2  องคป์ระกอบย่อย  ไดแ้ก่ การบริหารและ
พฒันาทรพัยากรบุคคล  และการสรา้งคนเก่ง  ดา้นผูน้  าองคก์าร มี 4 องคป์ระกอบย่อย ไดแ้ก่ การ
น าแบบสรา้งการเปลี่ยนแปลง การน าแบบร่วมมือร่วมใจ การน าแบบกลา้หาญและสรา้งสรรค ์
และการน าแบบยดืหยุ่นและรวดเรว็  
 ธิดารตัน ์อริยะประเสริฐ (2564) ไดศ้ึกษาถึงวิถีการปรบัตัวและการปรบัเปลี่ยนการ 
บริหารจัดการองค์การในยุคเศรษฐกิจพลิกผันที่มีอิทธิพลต่อความมั่นคงขององค์การ พบว่า         
3 ปัจจยัส าคญัซึ่งเป็นรูปแบบของการพฒันาวิถีการปรบัตวัสู่การเป็นองคก์ารที่ปราดเปรียว ไดแ้ก่  
ปัจจัยด้านสิ่งแวดล้อมองค์การที่ส่งผลต่อความไม่แน่นอนและความคลุมเครือขององค์การ 
ประกอบดว้ย บริบทของกลุ่มอตุสาหกรรมและธุรกิจ โครงสรา้งทางการเงินและผูถื้อหุน้  ต าแหน่ง
เชิงแข่งในตลาด ความแข็งแกรง่ของผลิตภณัฑห์รือตราผลิตภณัฑแ์ละประสิทธิภาพในอดีต ปัจจยั
ด้านสิ่งแวดล้อมภายในประกอบด้วย  วัฒนธรรมองค์การ ทัศนคติในการบริหาร ความเสี่ยง     
การรบัรูส้มรรถภาพของการเสริมอ านาจและภาวะผูน้  า รวมถึงปัจจยัดา้นเสถียรภาพขององคก์าร
และความยืดหยุ่น ไดแ้ก่ การเคลื่อนไหวปรบัเปลี่ยนเร็ว การมอบอ านาจการตัดสินใจ และปัจจัย
ดา้นคณุลกัษณะผูน้  าการขบัเคลื่อนแบบปราดเปรียว ไดแ้ก่ การตระหนกัรูร้อบ การแสวงหาขอ้มลู
เพื่อการตดัสินใจ และการลงมือปฏิบติัการแบบเชิงรุก 
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 2.8.1 งานวิจยัในต่างประเทศ 
 Sia, Soh, and  Weill (2016) ได้ศึกษากลยุทธ์การปรับตัว  ของ DBS Bank ใน
บรบิทของเปลี่ยนแปลงในโลกของดิจิทลั เพื่อให ้DBS Bank อยู่รอดจาก โอกาสและอปุสรรคทาง
ดิจิทัล ผลการศึกษาพบว่า DBS Bank มีการปรบัตัวโดยการพฒันาและเปลี่ยนแปลงเทคโนโลยี 
โดยลงทุนน าเทคโนโลยีใหม่ๆเขา้มาสรา้งโครงสรา้งพืน้ฐานแบบโมดลูาร ์เช่น ระบบแพลตฟอรม์
ธนาคารออนไลน ์หรือ Mobile Banking เพื่อใหเ้กิดความคล่องตัวในการท างานและเขา้ถึงกลุ่ม
ลูกค้าได้ นอกจากนี ้ยังมีการน า Data Analysis และเทคโนโลยีมาปรับใช้ในองค์การ เพื่ อ
ตอบสนองต่อความตอ้งการของลูกคา้ไดอ้ย่างรวดเร็วและสรา้งประสบการณ์ใหม่ ๆ ในรูปแบบ
ดิจิทัลใหก้ับลูกคา้รวมถึงมีการปรบัเปลี่ยนบุคลากรในองคก์าร โดยเริ่มตน้จากผูบ้ริหารธนาคาร
ระดบัสงู (CEO)ที่ตอ้งสรา้งทศันคติมมุมองของคนภายในองคก์ารเก่ียวกบัดา้นดิจิทลัใหเ้ป็นไปใน
ทิศทางเดียวกันเพื่อหลอมรวมระหว่างกลยุทธ์ทางธุรกิจกับกลยุทธ์เทคโนโลยี นอกจากนี ้DBS 
Bank มีการสรา้งพันธมิตรโดยร่วมมือกับหน่วยงานภายนอกเพื่อสรา้งนวตักรรมใหม่ ๆ ซึ่งท าให ้
DBS Bank จะสามารถอยู่รอดไดโ้ดยรกัษาฐานลกูคา้เดมิไวไ้ดแ้ละขยายฐานลกูคา้ใหม่ ๆ ได ้
 Nastase, Giucles, and Bold (2012) ศึกษาถึงผลกระทบ  จากการบริหารการ
เปลี่ยนแปลงในองคก์าร ผลการศึกษาพบว่า รูปแบบการบรหิารการเปลี่ยนแปลงในองคก์ารตอ้งมี
ความยืดหยุ่น เนื่องจากปัจจัยดา้นสภาพแวดลอ้มภายนอกองคก์ารมีผลต่อการด าเนินธุรกิจของ
องค์การเป็นอย่างมากโดยต้องท าความเข้าใจถึงธรรมชาติขององค์การและปรากฏการณ์ที่
องคก์ารแต่ละแห่งตอ้งเผชิญซึ่งธุรกิจจะประสบความส าเร็จหรือลม้เหลวขึน้อยู่กับชนิดของการ
เปลี่ยนแปลงและบรบิทขององคก์าร 
 Hung and Luo (2016) ศึกษาเรื่องกลยุทธ์การวางแผนการลงทุนใน FinTech ของ 
ธนาคารชัน้น า 5 แห่งในไตห้วนั ผลการศึกษาพบว่า ธนาคารมีการใชม้ีกลยุทธ ์Co-opetition โดย 
รว่มมือกับบริษัทดา้นเทคโนโลยีหรือฟินเทค เพื่อการบริหารงานใหธ้นาคารในไตห้วนัมีวัตกรรม
ทาง การเงินใหม่ๆเนื่องจากฟินเทคในไตห้วันยังเป็นเรื่องใหม่ นวัตกรรมทางการเงินของไตห้วัน
ยังคงลา้หลังเมื่อเทียบกับประเทศอ่ืน ๆ ดังนัน้ผูบ้ริหารธนาคารจึงเล็งเห็นถึงโอกาสในการสรา้ง
พนัธมิตร เพื่อใหเ้กิดการเปลี่ยนแปลงในนวัตกรรมทางการเงินและเกิดการพัฒนาในทางปฏิบัติ 
เพื่อใหเ้กิดการยอมรบัของลกูคา้ ดังนัน้ผูบ้ริหารธนาคารในไตห้วนัจึงเลือกที่จะลงทุนและท างาน
รว่มกบัฟินเทคมากกว่าที่จะเป็นคู่แข่งกนั  
 Kirakosyan (2014) ศึกษาการบริหารจัดการเก่ียวกับการใช้งานโซเซียมีเดียของ
กลุม่อตุสาหกรรมการเงิน ท าการเปรียบเทียบระหว่างธนาคารโรมนัเนียและธนาคารแมก็ซิกนั โดย
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ท าการส ารวจจากขอ้มลูออนไลนจ์ากผูจ้ดัการธนาคารทัง้ 2 แห่ง ซึ่งพบว่า ธนาคารควรน าโซเซีย
มีเดีย เป็นส่วนหนึ่งในการก าหนดกลยุทธข์องธนาคารและโซเซียมีเดียของธนาคารควรพิจารณา
ถึงความแตกต่างกันของ พฤติกรรม วัฒนธรรม เศรษฐกิจ ซึ่งส่งผลต่อเลือกใชโ้ซเซียมีเดียของ 
ธนาคาร นอกจากนีก้ารเลือกใชโ้ซเซียมีเดียของธนาคารท าใหเ้กิดประสิทธิภาพในการเขา้ถึงของ 
ลกูคา้และตน้ทนุต ่า 
 Parusheva (2017) ศึกษาถึง รูปแบบ Social Media Banking กรณีศึกษาของการ 
น าไปใชจ้ริงภาคการธนาคาร Social Media โดยท าการศึกษารูปแบบ Social Media Banking 
ของธนาคารขนาดใหญ่ 5 ธนาคารในประเทศบัลแกเรีย โดยก าหนดรูปแบบการใชง้าน Social 
Media เพื่อการตลาด ช่องทางการสื่อสารของลกูคา้ การรบัขอ้รอ้งเรียนจากลกูคา้และท ารายงาน 
ทางการเงิน เพื่อตรวจสอบทัศนะคติของการใช้งานโดยใชแ้บบถามออนไลนข์องผูใ้ชง้าน Social 
Media ส่วนใหญ่ผูใ้ชง้าน Social Media ส่วนใหญ่เป็นลกูคา้อายุ 18-24 ปี ซึ่งทัศนคติการใชง้าน 
Social Media Banking ทางบวกต่อการใชง้าน หากธนาคารรบัประกนัถึงระดบัความปลอดภยัที่ 
สงูขึน้  
 Bohlin, Shaikh, and Hanafizadeh (2018) Social Network Banking : A Case 
Study of 100 Leading Global Banks ได้ท าการส ารวจความคิดเห็นจากธนาคารเพื่อการค้า 
ปลีกจ านวน 100 แห่งทั่วโลกจากสหรฐัอเมริกาอังกฤษและออสเตเลีย ผลจากการศึกษาพบว่า 
Social Network Banking เป็นช่องทางการบริการทางการเงินที่ รูปแบบใหม่ที่ ต่างจากเดิม 
สามารถให้บริการทางการเงินได้อย่างรวดเร็ว และการให้ลูกค้าบอกต่อกับลูกค้าอ่ืนในการใช ้
บริการ Social Network Banking แทนรูปแบบบริการทางการเงินแบบเดิม นอกจากนี ้การ 
ใหบ้ริการ Social Network Banking ธนาคารตอ้งใหค้วามส าคัญดา้นความปลอดภัย ความเป็น 
สว่นตวัของลกูคา้เป็นส าคญั  
 Madziwa and Sibanda (2018) ไดศ้ึกษา การวิเคราะหผ์ลกระทบของการ Social 
Media ในบรกิารทางเงินของ Zimbabwe ในมมุองของลกูคา้โดยการเกบ็ขอ้มลูดว้ยแบบสอบถาม
จากลกูคา้ที่ใชบ้ริการทางการเงินจ านวน 153 คน เพื่อท าการตรวจสอบว่าผูใ้ชบ้ริการทางการเงิน
มีการ Social Media มากน้อยเพียงใดและความสัมพันธ์ ลูกคา้กับ Social Media ของสถาบัน
ทางการเงิน พบว่า 70% ของลูกค้าใช้บริการทางการเงินบนโซเชียลมีเดียของสถาบันการเงิน 
ในขณะที่ 33% ลูกคา้ใชบ้ริการทางการเงินบนโซเชียลมีเดีย เพื่อเขา้ถึงผลิตภัณฑแ์ละบริการที่
สถาบันการเงินน าเสนอ แต่ 14% ของลูกคา้กับโซเชียลมีเดียของสถาบันการเงินใชเ้พื่อแนะน า
ผลิตภัณฑ์และบริการใหม่ ๆ หรือช่วยเหลือสถาบันการเงินในการพัฒนาสินค้าและบริการใน
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รูปแบบใหม่ ๆ แต่ลูกคา้มีความกังวลเก่ียวความเป็นส่วนตัวและความปลอดภยัในใชบ้ริการทาง
การเงินบนโซเชียลมีเดีย 
 Udenze, Onwuliri, and Ugoala (2020) ได้ ศึ ก ษ า  ถึ ง ก า ร รับ รู ้ จ า ก ก า ร ใช ้
WHATSAPP ส าหรบัในการใหบ้ริการทางเงิน โดยท าการศึกษาจากผูใ้ช ้สื่อสงัคมทางตอนเหนือ
และกลางของไนจีเรีย จ านวน 400 คน พบว่า WHATSAPP Banking สามารถท าให้การเขา้ถึง
การใชบ้ริการทางการเงินได้มากขึน้ สะดวก แต่อย่างไรก็ตามธนาคารควรให้ข้อมูลที่เพียงต่อ
ลกูคา้ในการสื่อสารกบัลกูคา้ในการใชบ้รกิารทางการเงินผ่าน WHATSAPP ใหม้ากขึน้และการใช ้
WHATSAPP Banking สามารถเพิ่มข้อได้เปรียบและขีดความสามารถของธนาคารต่อการ
ใหบ้รกิารทางเงินกบัลกูคา้ไดเ้ป็นอย่างด ี 
 Ghahroud, Mahmoudi, aroukhani, and  Khalilkhani (2020) ได้ศึกษา ธนาคาร
บน Social Media โดยท าการเปรียบเทียบ ระหว่างแอปพลิเคชนัของประเทศเกาหลีและอิหร่าน 
โดยท าการเปรียบเทียบบริการทางการเงินผ่าน social media Banking ของทั้ง 2 ประเทศ ซึ่ง
บริการทางเงินผ่าน Social Media Banking ของประเทศอิหร่านใหบ้ริการทางการเงิน โอนเงิน 
การรบัและจ่ายเงินเงินตั๋วเงิน การสนทนารบั ส่งรบัรูปภาพวิดีโอและมีผูช้ว่ยอจัฉรยิะ และ Social 
Media Banking ของประเทศเกาหลี (Kakao Talk) ใหบ้ริการโปรแกรมที่ใชใ้นการสื่อสารระหว่าง
กนั รายการทีวี เพลง การซือ้ขายสินคา้ เกม FinTech แผนที่ แต่อย่างไรก็ตามธนาคารอิหรา่นบาง
แห่งอยู่ในช่วงเริ่มตน้ใชโ้ซเชียลมีเดียแพลตฟอรม์ เมื่อเปรียบเทียบกบับางแพลตฟอรม์ของเกาหลี 
เนื่องจากคนเกาหลีส่วนใหญ่ใช้งาน แต่ลูกค้าส่วนใหญ่ของอิหร่านวิตกกังวล Social Media 
Banking ดังนั้นบริษัท Fintech มีบทบาทมากในอิหร่านในการเขา้ร่วมกับธนาคารเพื่อพัฒนา
แพลตฟอรม์โซเชียลมีเดียที่ดีขึน้ ซึ่งอิหรา่นมีศกัยภาพที่ดีในการปรบัปรุงโซเชียลมีเดียแพลตฟอรม์ 
เนื่องจากคนสว่นใหญ่ใชแ้อปพลิเคชั่นสามารถพฒันาไดใ้นระยะเวลาอนัสัน้ 
 



บทที ่3 
วิธดี ำเนินกำรวิจยั 

 

 การวิจัยเรื่อง รูปแบบกลยุทธ์การปรบัตัวสู่ Social Banking ของธนาคารอิสลามแห่ง
ประเทศไทย เป็นวิจัยเชิงคุณภาพ (Qualitative Research) ใช้วิธีการวิจัยอนาคตด้วยเทคนิค    
เดลฟาย (Delphi Technique) โดยรวบรวมความคิดเห็นของผูเ้ชี่ยวชาญกับความท้าทายการ
เปลี่ยนแปลงภูมิทัศนท์างการเงิน และสภาพแวดลอ้มการบริหารงานของธนาคารอิสลามแห่ง
ประเทศไทยในปัจจุบัน ตลอดจนกรอบแนวทางการวางแผนกลยุทธ์และการวิเคราะห์ความ
สอดคลอ้งความคิดเห็นของผูเ้ชี่ยวชาญกบักลยุทธ ์และองคป์ระกอบกลยุทธก์ารปรบัตวัสู่ Social 
Banking ของธนาคารอิสลามแห่งประเทศไทย เพื่อหาฉันทามติ (Consensus) และน าเสนอ
รูปแบบกลยุทธ์การปรับตัว สู่  Social Banking ของธนาคารอิสลามแห่งประเทศไทย  ซึ่งมี
รายละเอียดวิธีการด าเนินการวิจยัดงันี ้
 3.1 การก าหนดกลุม่ผูเ้ชี่ยวชาญ 
 3.2 การศกึษาเอกสารและการสมัภาษณเ์ชิงลกึ 
 3.3 การวิเคราะหแ์ละสงัเคราะหข์อ้มลู 
 3.4 การด าเนินการสรา้งแบบสอบถาม 
 3.5 การวิเคราะหค์วามคิดเห็นเพื่อหาฉนัทามติ (Consensus) 
 3.6 การน าเสนอรูปแบบกลยทุธก์ารปรบัตวัสู่ Social Banking ของธนาคารอิสลามแห่ง
ประเทศไทย 
 3.7 การตรวจสอบค่าความเที่ยงตรงของเนือ้หาดว้ยค่าดชันีความสอดคลอ้ง (IOC) 
 

3.1  กำรก ำหนดกลุ่มผู้เช่ียวชำญ 

 การก าหนดกลุ่มผูเ้ชี่ยวชาญ (Panel Experts) ในการวิจยั รูปแบบกลยุทธก์ารปรบัตวัสู ่
Social Banking ของธนาคารอิสลามแห่งประเทศไทย ผูว้ิจยัไดก้ าหนดและเลือกผูเ้ชี่ยวชาญดว้ย
วิธีการแบบเฉพาะเจาะจง (Purposive Sampling) จากผูบ้ริหาร บุคคลากรของธนาคารอิสลาม
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แห่งประเทศไทย ผู้ทรงคุณวุฒิและนักวิชาการ ซึ่งเป็นผู้ที่มีความรู ้ความเชี่ยวชาญ และมี
ประสบการณด์า้น Social Banking จ านวน 17 คน ประกอบดว้ย 
  1. ผู้บริหารระดับสูง ผู้อ  านวยการ ผู้ที่ส่วนร่วมกับการก าหนดแนวทางการ       
วางแผนการด าเนินงาน การบริหารแผนยุทธศาสตรแ์ละมีประสบการณ์ ความรู ้และความ
เชี่ยวชาญเก่ียวกบั Social Banking ของธนาคารอิสลามแห่งประเทศไทย จ านวน 12 คน 
  2. นักวิชาการและผูท้รงคุณวุฒิที่มีประสบการณ์ ความรู ้และความเชี่ยวชาญ
เก่ียวกบั Social Banking จ านวน 5 คน 
 ซึ่งการก าหนดจ านวนผูเ้ชี่ยวชาญ ดว้ยเทคนิคเดลฟาย (Delphi Technique ) ในการ
วิจัยในครัง้ ผูว้ิจัยใชแ้นวทางและขอ้เสนอแนะของ  วัลลภ รฐัฉัตรานนท์ (2562)  ไดอ้ธิบายว่า 
จ านวนของกลุม่ผูเ้ชี่ยวชาญที่จะใชใ้นการวิจยัโดยใชเ้ทคนิคเดลฟาย (Delphi Technique )  ยงัไม่
มีสูตรหรือการก าหนดที่เป็นมาตรฐาน เนื่องจากเทคนิคเดลฟาย (Delphi Technique ) เป็นการ
รวบรวมความคิดเห็นที่สอดคลอ้งตอ้งกันระหว่างผูเ้ชี่ยวชาญในเรื่องใดเรื่องหนึ่ง และการศึกษา
ของ Macmillan (1971) พบว่าหากจ านวนผู้เข้าร่วมโครงการวิจัยมีจ านวนตั้งแต่ 17 คนขึน้ไป 
อตัราการลดลงของความคลาดเคลื่อน (Error) จะมีนอ้ยมาก ดงัแสดงในตาราง 3.1  
 
ตาราง 3.1  การลดลงของความคลาดเคลื่อน และจ านวนของผูท้รงคณุวฒุิ 

จ ำนวนผู้ทรงคุณวุฒิ 
(Panel Size) 

กำรลดลงของควำม
คลำดเคลื่อน  

(Error Reduction) 

ควำมคลำดเคลื่อนลดลง  
(Net Change) 

1 - 5 1.20 - 0.70 0.50 
5 – 9 0.70 – 0.58 0.12 
9 – 13 0.58 – 0.54 0.04 

13 – 17   0.54 – 0.50 0.40 
17 – 21  0.50 – 0.48 0.02 
21 – 25  0.48 – 0.46 0.02 
25 – 29 0.46 - 0.44  0.02 

 
ที่มา : Macmillan, The Delphi Technique, (Monterey, California, 1971)   
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3.2  กำรศึกษำเอกสำรและกำรสมัภำษณเ์ชิงลึก 

 ก่อนการด าเนินการสมัภาษณผ์ูเ้ชี่ยวชาญ ผูว้ิจัยไดศ้กึษาขอ้มูลเก่ียวกบับริบทของการ
บริหารองคก์าร สภาวะการเปลี่ยนแปลงทางนวัตกรรมและเทคโนโลยีทางการเงินต่าง ๆ  จาก
เอกสาร บทความและงานวิจัยที่เก่ียวขอ้งมาท าการวิเคราะหส์งัเคราะห ์และสรา้งเป็นแบบสอบ
แบบกึ่งโครงสรา้ง เพื่อใชใ้นการสัมภาษณ์เชิงลึก (In-Depth Interview) ซึ่งเป็นค าถามกวา้ง ๆ 
เก่ียวกบัประเด็นความทา้ทายการเปลี่ยนแปลงภูมิทศันท์างการเงิน ตลอดจนสภาพแวดลอ้มการ
บริหารงานของธนาคารอิสลามแห่งประเทศไทยในปัจจุบนั และแนวทางวางกลยุทธข์องธนาคาร
อิสลามแห่งประเทศไทยสู่ Social Banking ซึ่งผูวิ้จยัไดจ้ดัส่งแบบสมัภาษณใ์หผู้เ้ชี่ยวชาญทราบ
ลว่งหนา้ ก่อนเขา้สมัภาษณเ์ป็นเวลา 1 สปัดาห ์เพื่อใหผู้เ้ชี่ยวชาญไดเ้ตรียมตวั และเตรียมขอ้มลู
ที่เก่ียวขอ้งในการสมัภาษณใ์หต้รงประเด็นและสามารถแสดงความคิดเห็นอย่างกวา้งขวางภายใน
กรอบที่ก าหนด  
 

3.3  กำรวิเครำะหแ์ละสังเครำะหข์้อมูล 

 ภายหลงัจากการสมัภาษณเ์ชิงลึก (In-Depth Interview) ผูเ้ชี่ยวชาญจ านวน 17 คนใน
รอบที่ 1 เป็นที่เรียบรอ้ยแลว้ ผูว้ิจัยจะรวบรวมขอ้มูลความคิดเห็นจากการสัมภาษณ์เชิงลึก (In-
Depth Interview) มาท าการวิเคราะห์ และสังเคราะห์ด้วยการวิเคราะห์เชิงเนื ้อหา (Content 
Analysis) โดยขอ้มลูที่มีความคิดเห็นที่เหมือนกนัและที่แตกต่างกนัดว้ยการจดัหมวดหมู่ ขอ้มลูที่
มีความคิดเห็นเหมือนกันเขา้ดว้ยกัน โดยยังคงรกัษาแนวค าตอบของผูเ้ชี่ยวชาญที่สมัภาษณ์ให้
มากที่สุด ทั้งนี ้เพื่อให้ทราบถึงข้อมูลจากความเห็นของผู้เชี่ยวชาญกับผลกระทบจากการ
เปลี่ยนแปลงภูมิทัศนท์างการเงินในปัจจุบันที่มีผลต่อการการปรบัตัวของธนาคารอิสลามแห่ง
ประเทศไทย และน าความเห็นที่ได้จากผู้เชี่ยวชาญมาท าการวิเคราะห์ด้วย PEST Analysis 
เพื่อให้เห็นถึงปัจจัยและสภาพแวดล้อมภายนอกองค์การที่มีผลกระทบต่อการวางแผนการ
ด าเนินงานของธนาคารอิสลามแห่งประเทศไทย และข้อมูลความคิดเห็นสภาพแวดล้อมการ
บริหารงานของธนาคารอิสลามแห่งประเทศไทยในปัจจุบนั ที่ท าใหธ้นาคารอิสลามแห่งประเทศ
ไทยสามารถปรบัตวัต่อต่อการเปลี่ยนแปลงสู่ Social Banking รวมถงึขอ้มลูความคิดเห็นอปุสรรค
ที่ส่งผลต่อการปรบัตัวต่อการเปลี่ยนแปลงสู่ Social Banking ของธนาคารอิสลามแห่งประเทศ
ไทย โดยน าความคิดเห็นที่ได้จากผู้เชี่ยวชาญมาท าการวิเคราะห์ด้วย SWOT Analysis เพื่อ
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ประเมินสถานการณ์ที่เกิดขึน้ในปัจจุบนั ท าใหเ้ห็นจุดแข็งจุดอ่อนจากสภาพแวดลอ้มภายในของ
ธนาคารอิสลามลามแห่งประเทศไทย และโอกาสอุปสรรคจากการเปลี่ยนแปลงภูมิทัศน์ทาง
การเงินในปัจจุบัน ตลอดจนขอ้มูลจากความเห็นของผู้เชี่ยวชาญกับการวางแผนกลยุทธ์ของ
ธนาคารอิสลามแห่งประเทศไทยในการรบัมือต่อการเปลี่ยนแปลง เพื่อร่างกรอบกลยุทธ์การ
ปรบัตวัสู ่Social Banking ของธนาคารอิสลามแห่งประเทศไทย 
 

3.4  กำรด ำเนินกำรสร้ำงแบบสอบถำม 

 เมื่ อน าข้อมูลความคิดเห็นที่ ได้จากการสัมภาษณ์ เชิงลึก (In-Depth Interview) 
ผู้เชี่ยวชาญมาท าการวิเคราะห์และสังเคราะห์ และได้ร่างกรอบกลยุทธ์การปรบัตัวสู่ Social 
Banking ของธนาคารอิสลามแห่งประเทศไทยเป็นที่เรียบรอ้ยแลว้ ผูว้ิจัยน าขอ้มลูความคิดเห็นที่
ได้มาสร้างเป็นแบบสอบถามปลายปิด ซึ่งในแบบสอบถามจะประกอบด้วยกลยุทธ์และ
องค์ประกอบของแต่ละกลยุทธ์ในการปรบัตัวของธนาคารอิสลามแห่งประเทศไทยสู่ Social 
Banking โดยเกณฑ์เทียบระดับความคิดเห็นในการวิจัย รูปแบบกลยุทธ์การปรับตัวสู่ Social 
Banking ของธนาคารอิสลามแห่งประเทศไทย ในครัง้นีจ้ะใชม้าตรวดัแบบมาตราสว่นประเมินค่า
ของ Likert 5 ระดบั โดยใหน้ า้หนกัตามความส าคญัของกลยทุธแ์ละสว่นประกอบของกลยุทธ ์โดย
ผูว้ิจยัก าหนดค่าของระดบัความคิดเห็นในแบบสอบถามไว ้5 ระดบั ประกอบดว้ย 
  ค่ำระดับคะแนน  ควำหมำย 
  ค่าระดบัคะแนน  5 หมายถงึ เห็นดว้ยมากที่สดุ 
  ค่าระดบัคะแนน  4 หมายถึง เห็นดว้ยมาก 
  ค่าระดบัคะแนน  3 หมายถงึ เห็นดว้ยปานกลาง 
  ค่าระดบัคะแนน  2 หมายถึง ไม่เห็นดว้ย 
  ค่าระดบัคะแนน  1 หมายถึง ไม่เห็นดว้ยมากที่สดุ 

 นอกจากนีผู้ว้ิจยัไดน้ าแบบสอบถามที่ไดส้รา้งขึน้ใหผู้เ้ชี่ยวชาญจ านวน 5 คน พิจารณา
ความสอดคลอ้งของระหว่างขอ้ค าถามกบัวตัถุประสงค ์เพื่อหาค่าความเที่ยงตรงของเนือ้หา โดย
ใชส้ตูรที่น ามาใชใ้นการค านวณหาค่าดัชนีความสอดคลอ้งในการท าการวิเคราะห ์IOC (Index of 
Congruence) ตามวิธีของ Povinelli and Hambleton (1977) 
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    IOC = ∑R 
           N  
  เมื่อ      IOC หมายถึง  ค่าดัชนีความสอดคล้อง (Index of Congruence)
   R หมายถึง   ความคิดเห็นของผูเ้ชี่ยวชาญ 
  โดย ค่า +1 หมายถึง   ขอ้ค าถามสามารถน าไปวดัไดอ้ย่างแน่นอน 
         ค่า 0 หมายถึง   ไมแ่น่ใจว่าจะวดัได ้
         ค่า -1 หมายถึง   ขอ้ค าถามไม่สามารถน าไปวดัไดอ้ย่างแน่นอน 
   N หมายถึง   จ านวนผูเ้ชี่ยวชาญ 

 ทัง้นีก้ารก าหนดค่าดัชนีความสอดคลอ้งจะตอ้งมากกว่าหรือเท่ากับ 0.50 ซึ่งแสดงว่า
แบบสอบถามมีความเหมาะสม ก่อนน าไปเก็บรวบรวมข้อมูลความคิดเห็นจากผู้เชี่ยวชาญ
กลุม่เปา้หมาย หลงัจากตรวจสอบความเที่ยงตรงของเนือ้หาของแบบสอบถามเป็นที่เรียบรอ้ยแลว้ 
ผูว้ิจัยได้ท าการจัดส่งแบบสอบถามฉบับสมบูรณ์ใหผู้ ้เชี่ยวชาญทางไปรษณียพ์รอ้มซองเปล่า     
ติดอากรแสตมป์จ่าหน้าซองถึงผูว้ิจัย เพื่อใหผู้เ้ชี่ยวชาญส่งแบบสอบถามกลับมาภายหลงัจาก
แสดงความเห็นในระยะเวลาที่ก าหนด 
 

3.5  กำรวิเครำะหค์วำมคิดเหน็เพือ่หำฉันทำมติ (Consensus) 

 เมื่อผูเ้ชี่ยวชาญลงความเห็นกรอบกลยุทธ์การปรบัตัวสู่ Social Banking ของธนาคาร
อิสลามแห่งประเทศไทย และส่งแบบสอบถามกลับมายังผูว้ิจัยแลว้ ผูว้ิจัยท าการรวบรวมขอ้มูล
ความคิดเห็นกรอบกลยุทธ์การปรบัตัวสู่ Social Banking ของธนาคารอิสลามแห่งประเทศไทย
จากแบบสอบถามในรอบที่  2 มาท าการวิเคราะห์  และสรา้งแบบแบบสอบถามในรอบที่  3  
ประกอบดว้ยประโยคหรือขอ้ความเหมือนกบัแบบสอบถามรอบที่ 2 เดิม แต่จะแสดงการรายงาน
ผลการวิเคราะหท์างสถิติ ซึ่งเป็นการแสดงความคิดเห็นของกลุ่ม ไดแ้ก่ ค่ามัธยฐาน (Median) 
ฐานนิยม (Mode) ค่าความแตกต่างระหว่างค่าฐานนิยม  (Mode) กบัค่ามธัยฐาน (Median) และ
ค่าพิสยัควอไทล ์(Interquartile Range) ในแต่ละกลยุทธ ์พรอ้มทัง้แสดงค าตอบที่ผูเ้ชี่ยวชาญนัน้
ตอบในรอบที่ 2 ทั้งนีเ้พื่อเปิดโอกาสใหผู้เ้ชี่ยวชาญไดท้ราบความเหมือนหรือความแตกต่างของ
ค าตอบของตน เมื่อเทียบค าตอบของกลุ่มพรอ้มกับพิจารณาว่ามีความเห็นด้วยหรือไม่ กับ
ต าแหน่งของค าตอบที่ผูเ้ชี่ยวชาญส่วนใหญ่เห็นสอดคลอ้งกนั ถา้ไม่เห็นดว้ยใหแ้สดงเหตผุล หาก



100 

ผูเ้ชี่ยวชาญไม่แสดงเหตุผลให้ถือว่าเห็นด้วยกับต าแหน่งค าตอบดังกล่าว โดยการค านวณหา
ค่ามัธยฐาน (Median) ฐานนิยม (Mode) ค่าพิสัยระหว่างควอไทล ์(Inter Quartile Range) ได้
ดงันี ้
 ค่ามัธยฐาน (Median) คือค่าของข้อมูลที่อยู่ต  าแหน่งกลางของข้อมูลทั้งหมดที่ได้
เรียงล าดบัค่าคะแนนจากนอ้ยไปหามากที่สุด ซึ่งผูว้ิจยัแบ่งระดบัความคิดเห็นใหม้ีช่วงห่างแต่ละ
ช่วงของระดบัคะแนนช่วงละ 0.80 โดยค านวณเกณฑใ์หค้ะแนนแต่ละช่วงของระดับคะแนนคือ  
(Best, 1977) 
   อนัตรภาคชนั   =      พิสยั 
        จ านวนชัน้ 
      =  คะแนนสงูสดุ – คะแนนต ่าสดุ 
          จ านวนชัน้ 
      =  5-1 
         5 
      =  0.80 
ตาราง 3.2  ระดบัความคิดเห็นของผูเ้ชี่ยวชาญ 

ค่ำมัธยฐำน (Median) ระดับควำมคิดเหน็ 

ตัง้แต่  4.21-5.00 เห็นดว้ยมากที่สดุ 
ตัง้แต่  3.41-4.20 เห็นดว้ยมาก 
ตัง้แต่  2.61-3.40 เห็นดว้ยปานกลาง 
ตัง้แต่  1.81-2.60 ไม่เห็นดว้ยมาก 
ตัง้แต่  1.00-1.80 ไม่เห็นดว้ยมากที่สดุ 

 
 ฐานนิยม  (Mode) คือการค านวณหาค่าความถ่ีของระดับคะแนนจาก 1 ถึง 5 ส  าหรบั
แต่ละกลยุทธ์ระดับคแนนใดที่มีความถ่ีมากที่สุด ถือเป็นค่าฐานนิยมของกลยุทธ์นั้น ในกรณีที่   
กลยุทธใ์ดมีความถ่ีสงูสุดของระดบัคแนนเท่ากนั และระดับคแนนนัน้อยู่ติดกันจะถือเอาค่ากลาง
ระหว่างคะแนนทัง้สองนัน้เป็นฐานนิยมของกลยุทธ์นัน้ ส่วนกรณีที่กลยุทธ์ใดมีความถ่ีสงูสุดของ
ระดับคะแนนเท่ากัน และระดับคะแนนไม่ไดอ้ยู่ติดกัน จะถือว่าระดับคะแนนทัง้สองนั้นเป็นฐาน
นิยมของกลยทุธน์ัน้ 
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 การหาค่าความแตกต่างระหว่างค่าฐานนิยม  (Mode) กับค่ามัธยฐาน (Median) เพื่อ
เป็นการสนบัสนุนความสอดคลอ้งกนัของความคิดเห็นของกลุ่มผูเ้ชี่ยวชาญ โดยผูว้ิจัยไดก้ าหนด
เกณฑ์การพิจารณา คือ หากค่าความแตกต่างของค่าฐานนิยม   (Mode) กับค่ามัธยฐาน 
(Median) ไม่เกิน 1.00 หมายถึง ความคิดเห็นของกลุม่ผูเ้ชี่ยวชาญที่มีต่อกลยุทธน์ัน้สอดคลอ้งกนั 
 ค่าพิสยัระหว่างควอไทล ์(Inter Quartile Range) เป็นการค านวณหาค่าความแตกต่าง
ระหว่างควอไทลท์ี่  3 กับควอไทลท์ี่ 1 โดยก าหนดเกณฑ์การพิจารณา คือ หากค่าพิสัยระหว่าง 
ควอไทล ์(Inter Quartile Range) ของข้อค าถามขอ้ใดมีค่าน้อยกว่าหรือเท่ากับ 1.50 หมายถึง 
ความคดิเห็นของกลุม่ผูเ้ชี่ยวชาญต่อกลยทุธน์ัน้สอดคลอ้งกนั 
 โดยผูว้ิจัยใชว้ิธีการหาค่า ควอไทลท์ี่ 1 และ ควอไทลท์ี่ 3 ส  าหรบัขอ้มลูที่ไม่ไดแ้บ่งเป็น 
หมวดหมู่ ซึ่งสามารถหาไดจ้ากสตูร 
 ควอไทลท์ี่ 1  เมื่อเรียงล าดบัขอ้มลูจากนอ้ยไปหามาก จะตรงกบัคะแนนตวัที่ (n+1)/4 
 ควอไทลท์ี่ 3  เมื่อเรียงล าดบัขอ้มลูจากนอ้ยไปหามาก จะตรงกบัคะแนนตวัที่ 3(n+1)/4 
 และค านวณหาค่าความแตกต่างระหว่าง ควอไทลท์ี่ 3 กับ ควอไทลท์ี่ 1 มีสูตรในการ
ค านวณคือ ควอไทลท์ี่ 3 - ควอไทลท์ี่ 1  
 การพิจารณาความสอดคลอ้งของกลยทุธใ์ดที่มีค่าพิสยัระหว่างควอไทล ์(Inter Quartile 
Range) ไม่เกิน 1.50 และค่าความแตกต่างของค่ามัธยฐาน (Median) กับค่าฐานนิยม  (Mode) 
ไม่เกิน 1.00 แสดงว่า ความคิดเห็นของผูเ้ชี่ยวชาญที่มีต่อกลยทุธน์ัน้มีความสอดคลอ้ง แต่ในกรณี
ที่กลยุทธใ์ด มีค่าพิสยัระหว่างควอไทล ์(Inter Quartile Range) ไม่เกิน 1.50 แต่ค่าความแตกต่าง
ค่ามัธยฐาน (Median) กับค่าฐานนิยม   (Mode) เกิน 1.00 00 แสดงว่า ความคิดเห็นของ
ผู้เชี่ยวชาญที่มีต่อกลยุทธ์นั้นไม่มีความสอดคล้อง หรือในทางกลับกัน ข้อความใดมีค่าพิสัย
ระหว่างควอไทล ์(Inter Quartile Range) เกิน 1.50 แต่ค่าแตกต่างของค่ามธัยฐาน (Median) กบั
ค่าฐานนิยม  (Mode) ไม่เกิน 1.00 แสดงว่า ความคิดเห็นของผูเ้ชี่ยวชาญที่มีต่อกลยุทธ์นัน้ไม่มี
ความสอดคลอ้งเช่นกนั ดงัแสดงรายละเอียดตาราง 3.3    
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ตาราง 3.3 แสดงการพิจารณาความสอดคลอ้งของความคิดเห็นผูเ้ชี่ยวชาญ 

ค่าสถิติกรณี ค่าความแตกต่างของ
ค่ามธัยฐาน 

(Median) กบัค่าฐาน
นิยม  (Mode) 

ค่าพิสยัระหว่างควอ
ไทล ์(Inter Quartile 

Range) 

การพิจารณาความ
สอดคลอ้ง 

1 ไม่เกิน 1.00 ไม่เกิน 1.50 สอดคลอ้ง 
2 เกิน 1.00 ไม่เกิน 1.50 ไม่สอดคลอ้ง 
3 ไม่เกิน 1.00 เกนิ 1.50 ไม่สอดคลอ้ง 
4 เกิน 1.00 เกิน 1.50 ไม่สอดคลอ้ง 

 

3.6  กำรน ำเสนอรูปแบบกลยุทธ์กำรปรับตัวสู่ Social Banking ของธนำคำร
อิสลำมแห่งประเทศไทย 

 ภายหลังจากการน าข้อมูลความคิดเห็นการตอบแบบสอบถามในรอบที่  3 ของ
ผูเ้ชี่ยวชาญจ านวน 17 คน มาท าการวิเคราะหเ์พื่อทดสอบความสอดคลอ้งเพื่อหาฉันทามติของ
กรอบกลยุทธแ์ละองคป์ระกอบกลยทุธต์ามเกณฑค่์าสถิติที่ไดก้ าหนดไวเ้ป็นที่เรียบรอ้ยแลว้ ผูว้ิจยั
จึงท าการสรุปกลยุทธ์และองคป์ระกอบของกลยุทธ์การปรบัตัวสู่ Social Banking ของธนาคาร
อิสลามแห่งประเทศไทย พร้อมน าเสนอรูปแบบกลยุทธ์การปรับตัวสู่ Social Banking ของ
ธนาคารอิสลามแห่งประเทศไทย  
 

3.7  กำรตรวจสอบค่ำควำมเที่ยงตรงของเนื้อหำด้วยค่ำดัชนีควำมสอดคล้อง 
(IOC)  

 ผูว้ิจยัไดด้  าเนินการตรวจสอบความตรงเชิงเนือ้หา (Content Validity) ความถกูตอ้งของ
ภาษา และความครอบคลมุตามเนือ้หาของแบบสอบถามดว้ยค่าดชันีความสอดคลอ้ง (IOC) จาก
ผูเ้ชี่ยวชาญจ านวน 5 คน โดยพิจารณาค่าดัชนีความสอดคลอ้งจะตอ้งมากกว่าหรือเท่ากบั 0.50 
ถือว่าแบบสอบถามมคีวามเหมาะสม (Povinelli & Hambleton, 1977) 



บทที ่4   
ผลการวิเคราะหข้์อมลู 

 

 การวิจัยเรื่อง รูปแบบกลยุทธ์การปรบัตัวสู่ Social Banking ของธนาคารอิสลามแห่ง
ประเทศไทย มีวัตถุประสงค์เพื่อน าเสนอรูปแบบกลยุทธ์การปรบัตัวของธนาคารอิสลามแห่ง
ประเทศไทยสู่  Social Banking ด้วยเทคนิคเดลฟาย (Delphi Technique) ตามแนวคิดของ 
Gliddon (2006) เป็นกรอบในการศึกษา โดยการวิเคราะห์เชิงเนื ้อหาจากเอกสารวิชาการ 
บทความที่เก่ียวขอ้งกับแนวทางการวางแผนการด าเนินงาน และการบริหารแผนยุทธศาสตรข์อง
ธนาคารอิสลามแห่งประเทศไทย และความคิดเห็นจากการสัมภาษณ์ผู้บริหารระดับสูง 
ผูอ้  านวยการ และบุคคลากรของธนาคารอิสลามแห่งประเทศไทย ผูท้รงคุณวุฒิและนักวิชาการ 
เป็นผูท้ี่มีความรู ้ความเชี่ยวชาญ และมีประสบการณด์า้น Social Banking  กบัความทา้ทายการ
เปลี่ยนแปลงภมูิทศันท์างการเงิน ตลอดจนสภาพแวดลอ้มการบริหารงานของธนาคารอิสลามแห่ง
ประเทศไทยในปัจจบุนัสู ่Social Banking และการวิเคราะหก์ลยุทธอ์งคป์ระกอบกลยุทธด์ว้ยสถิติ 
ค่ามัธยฐาน (Median) ฐานนิยม (Mode) ค่าพิสยัระหว่างควอไทล ์(Inter Quartile Range) และ
การตรวจสอบค่าความเที่ยงของตรงเนือ้หาแบบทดสอบดว้ยค่าดัชนีความสอดคลอ้ง (IOC) ซึ่งมี
รายละเอยีดดงัตอ่ไปนี ้
 4.1 ผลความคิดเห็นของผูเ้ชี่ยวชาญกับความทา้ทายการบริหารของธนาคารอิสลาม
แห่งประเทศไทยในสภาวะการเปลี่ยนแปลงภมูทิศันท์างการเงินในปัจจบุนั 
 4.2 ผลความคิดเห็นของผู้เชี่ยวชาญกับกลยุทธ์การปรับตัวสู่ Social Banking ของ
ธนาคารอิสลามแห่งประเทศไทย 
 4.3 ผลการวิเคราะหข์อ้มลูความคิดเห็นของผูเ้ชี่ยวชาญกบักลยุทธก์ารปรบัตวัสู่ Social 
Banking ของธนาคารอิสลามแห่งประเทศไทย และน าเสนอรูปแบบกลยุทธ์การปรบัตัวสู่ Social 
Banking ของธนาคารอิสลามแห่งประเทศไทย 
 4.4 ผลการตรวจสอบค่าความเที่ยงตรงของเนือ้หาดว้ยค่าดชันีความสอดคลอ้ง (IOC)  
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4.1  ผลความคิดเห็นของผู้เช่ียวชาญกับความท้าทายการบริหารของธนาคาร
อิสลามแห่งประเทศไทยในสภาวะการเปลี่ยนแปลงภูมิทัศน์ทางการเงินใน
ปัจจุบัน  

  ผูว้ิจัยไดท้ าการเก็บรวบรวมข้อมูลความคิดเห็นจากผู้เชี่ยวชาญทั้ง 17 คน จากการ
สัมภาษณ์เชิงลึก (In-Depth Interview) เก่ียวกับประเด็นความท้าทายการบริหารของธนาคาร
อิสลามแห่งประเทศไทยในสภาวะการเปลี่ยนแปลงภูมิทัศน์ทางการเงินในปัจจุบัน โดย
รายละเอียดความเห็นของผูเ้ชี่ยวชาญมดีงันี ้
 จากขอ้ค าถาม “การเปลี่ยนแปลงแปลงภูมิทศันท์างการเงินในปัจจบุนัเรื่องใดที่สง่ผลต่อ
การบรหิารจดัการของธนาคารอิสลามแห่งประเทศไทย” 
 ความคิดเห็นผู้เชี่ยวชาญในส่วนของนักวิชาการที่มีความรู ้ความเชี่ยวชาญ และมี
ประสบการณ์ด้าน  Social Banking ได้ให้ความเห็น เก่ียวกับประเด็นความท้าทายการ
เปลี่ยนแปลงภมูิทศันท์างการเงินว่า 
 ผูเ้ชี่ยวชาญ  4 คน ได้ให้ความคิดเห็นว่า ปัจจุบันองค์การต่าง ๆ มีการน าเทคโนโลยี  
ใหม่ ๆ เขา้มาช่วยสนับสนุนการด าเนินงาน ท าใหเ้กิดการเปลี่ยนแปลงรูปแบบการใหบ้ริการทาง
การเงินโดยการน าเทคโนโลยีในการพัฒนาองคก์ารให้มีประสิทธิภาพและรวดเร็ว แต่อย่างไร       
ก็ตามผูเ้ชี่ยวชาญ 5 คน ไดใ้หค้วามคิดเห็นในทิศทางเดียวกนัว่า องคก์ารเองตอ้งใหส้  าคญักบัการ
เปลี่ยนแปลงด้านวัฒนธรรมที่องคก์ารและบุคลากรทุกภาคส่วนตั้งแต่ระดับผู้บริหารไปจนถึง
พนักงานต าแหน่งล่างสุดจะตอ้งมีส่วนร่วมในการปรบัตัวเพื่อเพิ่มศักยภาพใหอ้งคก์ารสามารถ
แข่งขนัในยุคที่มีการแข่งขันสงูได ้ซึ่งการเปลี่ยนแปลงทางเทคโนโลยีและนวัตกรรมส่งผลกระทบ
ต่อองคก์ารหลายมิติ ไดแ้ก่ มิติภายนอกองคก์าร ดว้ยการสรา้งประสบการณ์ที่ดีทางดิจิทัลใหแ้ก่
ลูกค้า มิติภายในองค์การ ด้วยการเปลี่ยนแปลงรูปแบบการด าเนินงาน การตัดสินใจและ
โครงสรา้งขององคก์าร  และมิติแบบผสม ดว้ยการรวบรวมการด าเนินงานทกุส่วนและหนา้ที่งานที่
ไดร้บัผลกระทบน าไปสูรู่ปแบบการด าเนินธุรกจิใหม ่
 นอกจากนีด้งัเช่น ผูเ้ชี่ยวชาญคนที่ 1 กล่าวว่า “ในปัจจุบนันีเ้ทคโนโลยีส่งผลกระทบกบั
ทกุภาคอตุสาหกรรม เนื่องจากความตอ้งการของลกูคา้เปลี่ยนแปลงไปจากเดิมเยอะมาก องคก์าร
เองคงตอ้งหันมาปรบัเปลี่ยนหลายอย่างเพื่อตอบรบัการเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึน้อย่างรวดเร็วจาก
ปัจจยัต่าง ๆ หลาย ๆ ปัจจยั แต่สิ่งส าคัญที่จะสามารถขบัเคลื่อนองคก์ารใหส้ามารถรบัมือได ้คือ 
การเปลี่ยนแปลงรูปแบบการด าเนินงานขององคก์ารใหส้อดรบัการสิ่งที่เกิดขึน้ไดอ้ย่างทนัถ่วงที” 
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 และผู้เชี่ยวชาญคนที่  4 ได้กล่าวว่า “วันนี ้เราหลีกเลี่ยงไม่ ได้เลยที่ องค์การต้อง
ปรบัเปลี่ยนตวัเองจากสภาวะการเปลี่ยนแปลงภายนอกองคก์ารที่รุนแรง และมีความรวดเร็วมาก
จริง ๆ เมื่อเทียบจากอดีต แต่ในขณะเดียวกันภายในองคก์ารเองก็ควรปรบัเปลี่ยนใหส้อดคลอ้ง
ดว้ยเช่นกัน แน่นอนว่าสิ่งเหล่านีต้อ้งไดร้บัความร่วมมือในทุกภาคส่วน เป้าหมายส าคัญคือการ
เปลี่ยนแปลงองคไ์ปสู่รูปแบบการด าเนินงานในรูปแบบใหม่ที่สามารถตอบรบัการเปลี่ยนแปลงใน
อนาคตได”้ 
 ในขณะเดียวกันผู้เชี่ยวชาญ  3 คน ได้แสดงความคิดเห็นว่า องค์การที่ตระหนักถึง
ความส าคัญของการเปลี่ยนผ่านทางดิจิทัลจะส่งผลต่อความกา้วหนา้ขององคก์าร หากองคก์าร
สามารถประยุกตใ์ชเ้ทคโนโลยีดิจิทัลให้ประสบความส าเร็จในการพัฒนาทักษะการบริหารได้
อย่างเหมาะสมก็จะไดร้บัประโยชนจ์ากเทคโนโลยีดิจิทลัใหม่ ๆ จ านวนมาก 
 ดงัเช่นผูเ้ชี่ยวชาญคนที่ 2 กล่าวว่า “ภายใตส้ภาพแวดลอ้มที่มีการแข่งขนัสงูและกระแส 
Technology Disruption ซึ่งส่งผลต่อการด าเนินงานต่าง ๆ ของธุรกิจ และการเปลี่ยนแปลง
พฤติกรรมของลูกค้า ธนาคารจ าเป็นต้องพัฒนาความสามารถด้านเทคโนโลยีอยู่ตลอดเวลา 
ควบคู่กบัการปรบัปรุงกระบวนการต่าง ๆ ใหม้ีประสิทธิภาพมีความรดักมุและสอดคลอ้งกบับริบท
ทางธุรกิจที่มีการเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเรว็” 
 นอกจากนีผู้เ้ชี่ยวชาญ 4 คน ไดใ้หค้วามคิดเห็นในทิศทางเดียวกันว่า เป้าหมายส าคญั
ของการเปลี่ยนแปลงทางเทคโนโลยี คือ 1. ตอ้งการพัฒนากระบวนการท างานใหม้ีประสิทธิภาพ
มากขึน้ 2. ตอ้งการลดค่าใชจ้่าย  3. การเพิ่มรายได ้เช่น เขา้ใจพฤติกรรมลูกคา้ที่เปลี่ยนแปลงไป
ดว้ยการใชข้อ้มูลในวิเคราะหห์าเป้าหมายของกลุ่มลกูคา้ 4. ตอ้งการปรบัแนวทางการด าเนินงาน
ให้ทันสมัย เช่น การลงทุนระบบอัจฉริยะตรวจจับพฤติกรรม พนักงาน ซึ่งเป็นเร่ืองที่มีความ
ละเอียดอ่อนมาก เนื่องจากส่งผลกระทบต่อการด าเนินงานในภาพรวมขององค์การ หากการ
ลงทนุนัน้เป็นการลงทุนที่เหมาะสมจะน ามาซึ่งผลลพัธท์ี่สรา้งคณุค่าแก่องคก์ารได ้ความกา้วหนา้
ทางเทคโนโลยีส่งผลให้ธุรกิจทางการเงินต้องเผชิญหน้ากับความท้าทายมากมาย ทั้งด้าน
ศักยภาพทางการแข่งขัน ระยะเวลาในการให้บริการและรูปแบบการใหบ้ริการ ท าใหธุ้รกิจทาง  
การเงินประยุกต์ใช้เทคโนโลยีเข้ามาใช้ในการด าเนินธุรกิจมากขึน้ เพื่อรักษาส่วนแบ่งทาง
การตลาดและความอยู่รอดขององคก์าร 
 ดังที่ผู ้เชี่ยวชาญคนที่ 4 กล่าวว่า “ สิ่งส  าคัญกับการปรบัตัวต่อการเปลี่ยนแปลงทาง
เทคโนโลยแีละนวตักรรมต่าง ๆ คือ การเพิ่มประสิทธิภาพกระบวนการท างาน การปรบัแนวทางใน
การด าเนินงานต่าง ๆ ใหม้ีความทนัยุคทนัสมยั ซึ่งจะท าใหอ้งคก์ารสามารถตอบรบัความตอ้งการ



106 

ของลูกค้าที่เปลี่ยนแปลงไปในปัจจุบันได้ สิ่งเหล่านีท้  าใหอ้งค์การสามารถเพิ่มรายได้จากการ     
ใชข้อ้มูลในการวิเคราะหพ์ฤติกรรมคน้หาลูกคา้กลุ่มเป้าหมายไดอ้ย่างแม่นย า และองคก์ารควร
วางแผนการลงทนุ และพิจารณาผลที่องคจ์ะไดร้บัว่าสามารถเพิ่มคณุค่าแกอ่งคก์ารได”้ 
 ความเห็นของผู้เชี่ยวชาญในข้อค าถามเดียวกันจากผู้บริหาร และบุคคลากรของ
ธนาคารอิสลามแห่งประเทศไทย ผู้ที่มีประสบการณ์ทางการบริหารจัดการ และการวางแผน     
กลยุทธด์า้น Social Banking ไดใ้หค้วามเห็นเก่ียวกับประเด็นความทา้ทายการเปลี่ยนแปลงภูมิ
ทศันท์างการเงินในปัจจบุนัว่า 
 เศรษฐกิจโลกต้องเผชิญกับปัจจัยลบหลายประการ อาทิ สงครามการค้าระหว่าง
ประเทศสหรฐัอเมริกา และจีนซึ่งส่งผลกระทบอย่างมีนยัส าคญัต่อภาวะการคา้โลก ท าใหเ้งินทุน
เคลื่อนย้ายออกจากประเทศเศรษฐกิจเกิดใหม่ และการแพร่ระบาดของโรคโควิด 19 ท าให้
กิจกรรมทางเศรษฐกิจทัง้ในประเทศและต่างประเทศไดร้บัผลกระทบโดยรวมที่รุนแรงเป็นวงกวา้ง 
โดยเฉพาะผลกระทบต่อภาคธุรกิจการธนาคารอย่างที่ไม่เคยเกิดขึน้มาก่อน และเป็นตัวเร่งให้
พฤติกรรมของผู้ใช้บริการทางการเงินเปลี่ยนแปลงไปจากเดิม ผู้เชี่ยวชาญ 7 คน ไดใ้ห้ความ
คิดเห็นว่า ณ วันนี ้รูปแบบการด าเนินงานที่เปลี่ยนไปอย่างรวดเร็วตามการเปลี่ยนแปลงของ
เทคโนโลยีอีกทั้งปัจจุบันมีทัง้ธนาคาร และผูเ้ล่นรายใหม่ที่ไม่ใช่ธนาคารมากขึน้ ความก้าวหน้า
ทางเทคโนโลยีส่งผลต่อการน าเทคโนโลยีเขา้มาใชเ้พื่อลดตน้ทุน รวมถึงพฒันารูปแบบบรกิารทาง
การเงินที่ตรงกบัพฤติกรรมของผูบ้รโิภคในยุคปัจจุบนัมากที่สดุ ผูเ้ชี่ยวชาญกลุม่เดียวกนั ยงัไดใ้ห้
ความคิดเห็นในทิศทางเดียวกันว่า การเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึน้เทคโนโลยีท าใหส้ถาบนัการเงินให้
ความส าคัญกับการลงทุนด้านเทคโนโลยีสารสนเทศ การปรับกระบวนการให้บริการ การ
ปรบัเปลี่ยนรูปแบบสาขาและการบริหารจัดการสาขาและการพัฒนาดิจิทัลแพลตฟอรม์บริการ
ทางการเงินในหลากหลายรูปแบบ รวมทั้งมีการปรบักลยุทธด์ว้ยการลดหรือยกเวน้ค่าธรรมเนียม
การท าธุรกรรมการเงินต่าง ๆ เพื่อใหส้ามารถแข่งขันกับแพลตฟอรม์การใหบ้ริการทางการเงิน   
ใหม่ ๆ ของผูป้ระกอบการที่ประยุกตใ์ชเ้ทคโนโลยีในการใหบ้รกิารทางการเงิน และคู่แข่งที่มาจาก
อตุสาหกรรมอ่ืน  
 ในขณะเดยีวกนัผูเ้ชี่ยวชาญคนที่ 11 กล่าวว่า “การที่ภาคธุรกิจหลายแห่งไดป้รบัตวัดว้ย
การใช้คริปโตเคอรเ์รนซี (Cryptocurrency) ในการช าระค่าสินค้าและบริการ หรือออกเหรียญ
ดิจิทัลเองนัน้ เป็นสิ่งสะทอ้นใหเ้ห็นถึงการปรบัตัวเขา้สู่ยุคเศรษฐกิจดิจิทัลและการเงินดิจิทัลซึ่ง
เป็นแนวโนม้แห่งอนาคตและสอดคลอ้งกับระบบการช าระเงินแบบใหม่ ภาคการเงินก็ก าลงัเขา้สู่
การเปลี่ยนแปลงครัง้ส  าคัญจากการเปลี่ยนแปลงของเทคโนโลยีทางการเงิน ซึ่งก่อให้เกิดการ
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เปลี่ยนรูปแบบของบริการทางการเงินในดา้นต่างๆ โดยมีผูเ้ล่นใหม่ที่มิใช่สถาบนัการเงิน อย่าง
บรษิัทเทคโนโลยีไดเ้ขา้มาแข่งขนักบัสถาบนัการเงินอย่างต่อเนื่อง ในช่วงที่ผ่านมาโดยเฉพาะการ
เขา้มาเป็นผูใ้หบ้รกิารในระบบช าระเงินซึ่งมีรูปแบบของบรกิารซบัซอ้นนอ้ยกว่า” 
 นอกจากนีผู้เ้ชี่ยวชาญ 8 คน ไดใ้หค้วามคิดเห็นว่า ธนาคารแห่งประเทศไทย ประกาศ
นโยบายสนับสนุนระบบการช าระเงินทางอิเล็กทรอนิกสผ์่านระบบพรอ้มเพย ์และการช าระค่า
สินคา้และบริการผ่านระบบสแกน QR Code ทั้งหักผ่านกระเป๋าเงินอิเล็กทรอนิกส ์(E-Wallet) 
หรือบญัชีบตัรเครดิต สง่ผลใหป้รมิาณธุรกรรมโอนเงินทางอิเล็กทรอนิกสเ์ติบโตอย่างรวดเรว็  
 ดงัที่ผูเ้ชี่ยวชาญคนที่ 10 กล่าวว่า “บทบาทของธนาคารจะเป็นมากกว่าผูใ้หบ้รกิารดา้น
ธุรกรรมการเงินเหมือนเช่นในปัจจุบนั ธุรกรรมทางการเงิน จะเนน้การพฒันาเทคโนโลยี เพื่อท าให้
ลูกคา้ไดร้บัความสะดวก รวดเร็ว และปลอดภัยมากยิ่งขึน้ นโยบายหลักของการบริหารจัดการ
สาขา คือ ตอ้งการเพิ่มประสิทธิภาพทัง้ทางด้านการบริหารจดัการและการใหบ้ริการที่ดีกบัลูกคา้ 
สามารถใชบ้ริการไดร้วดเร็วขึน้ผ่านเครื่องอิเล็กทรอนิกส ์โดยใชเ้ทคโนโลยีใหม่ ๆ เขา้มาเสรมิการ
ใหบ้ริการที่สาขา ซึ่งจะช่วยสรา้งความสะดวกสบายให้ลกูคา้ไดม้ากขึน้ แนวโนม้การท าธุรกรรม
ผ่านดิจิทัลแบงกิง้ที่เพิ่มขึน้อย่างต่อเนื่อง ยิ่งท าให้ธนาคารตอ้งปรบัตัว และแข่งขันพัฒนาการ
ให้บริการที่มีคุณภาพมากยิ่งขึน้ อีกส่วนหนึ่งคือการผลักดันการช าระเงินตามแผน National       
E-Payment ของภาครฐัเป็นอีกหน่ึงปัจจยัส าคญัที่จะสนบัสนุนใหธุ้รกรรมการช าระเงินผ่านดิจิทลั 
แบงกิง้เติบโตมากขึน้ในอนาคต” 
 ในขณะที่ผูเ้ชี่ยวชาญ 7 คน ไดใ้หค้วามคิดเห็นในทิศทางเดียวกันว่า ธนาคารอิสลาม
แห่งประเทศไทยเป็นธนารฐัวิสาหกิจที่ตอ้งด าเนินงานตามแนวทางขอ้ก าหนดกฎเกณฑ ์กฎหมาย
ต่าง ๆ จากธนาคารแห่งประเทศไทยเพิ่มขึน้ ไม่ว่าจะเป็นดา้นการคุม้ครองผูใ้ชบ้รกิารทางการเงิน 
(Market Conduct) กฎหมาย  PDPA (Personal Data Protection Act: PDPA) หรือ  พ .ร .บ .
คุม้ครองขอ้มลูส่วนบุคคล สง่ผลต่อกระบวนการการใหบ้ริการและกระบวนด าเนินงาน รวมถึงการ
เปิดโอกาสใหน้ิติบุคคลอ่ืน ๆ สามารถท าหนา้ที่เป็นตวัแทนของธนาคาร (Banking Agent) ในการ
ใหบ้ริการทางการเงินแก่ลูกคา้ของธนาคาร เพื่อเป็นจุดให้บริการทางการเงินบางประเภทแทน
ธนาคารพาณิชย ์ซึ่งแรงกดดันเหล่านีส้่งผลใหอ้งคก์ารจะตอ้งเร่งเรียนรู ้เขา้ใจและปรบัตวัใหเ้ท่า
ทนัต่อการเปลี่ยนแปลงในปัจจุบนัและรบัมือกบัการเปลี่ยนแปลงในอนาคตใหส้ามารถแข่งขนักบั
คู่แข่งไดอ้ย่างมีประสิทธิภาพ  
 ดงัที่ผูเ้ชี่ยวชาญคนที่ 3 กลา่วว่า “หน่วยงานรฐัวิสาหกิจตอ้งบรหิารงานสนองตอบหลาย
วัตถุประสงค์ (Multiple Goal) ตามกฎหมายจัดตั้งอาจเกิดความสับสนและมีขอ้จ ากัดในการ
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บริหารงานสูง ในบางครัง้วัตถุประสงคจ์ะขัดแยง้กัน นอกจากนีก้ารควบคุมดูแลของหน่วยงาน
กลางมักจะเน้นขั้นตอนที่ก าหนดในกฎระเบียบและผลก าไรมากกว่าการเน้นผลงาน จึงยิ่งเป็น   
แรงเสริมใหก้ารด าเนินงานของรฐัวิสาหกิจไม่คล่องตัว และเป็นผลใหร้ฐัวิสาหกิจที่ตอ้งแข่งขันใน
ระบบธุรกิจเสรีมีขอ้จ ากดัในการแข่งขนัทัง้ในประเทศและต่างประเทศ” 
 นอกจากนี ้ผู ้เชี่ยวชาญ 6 คน ได้ให้ความคิดเห็นในทิศทางเดียวกันว่า จากสภาวะ
แวดล้อมการแข่งขันที่มีการเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็ว สถาบันการเงินไม่สามารถที่จะคิด
ค่าธรรมเนียมจากธุรกรรมทางการเงินใด ๆ ไดอี้ก จ านวนธุรกรรมออนไลนเ์พิ่มขึน้อย่างมากใน
ระยะเวลาอันสั้น ธนาคารที่เคยได้เปรียบจากการมีสาขาธนาคารและ ATM จ านวนมากกลับ
กลายเป็นภาระตน้ทุนที่ตอ้งปรบัลดลงอย่างต่อเนื่อง ในขณะเดียวกันทุกธนาคารจ าเป็นตอ้งเพิ่ม
งบการลงทนุดา้น IT เพื่อรกัษาต าแหน่งทางการตลาด  
 ขณะที่ผู ้เชี่ยวชาญคนที่  16 กล่าวว่า “หลายสิบปีที่ผ่านมาระบบการเงินของโลกได้
เติบโตขยายตัวอย่างต่อเนื่องและมีการเปลี่ยนแปลงพัฒนาอย่างรวดเร็ว จากที่ใชเ้งินในรูปแบบ
ธนบัตรและเหรียญมาจนถึงรูปแบบการใช้ท าธุรกรรมการเงินที่สะดวกรวดเร็วขึน้ผ่านระบบ
อิเล็กทรอนิกส ์พรอ้มกับการพัฒนาผลิตภัณฑก์ารเงินและการลงทุนที่หลากหลายและซับซอ้น
มากขึน้ ปัจจุบนัระบบการเงินพฒันามาเขา้สู่รูปแบบการเงินยุคใหม่ โดยการใชเ้ทคโนโลยีเขา้มา
พฒันาระบบการเงินดว้ยการใชร้ะบบออนไลนใ์นธุรกิจและอตุสาหกรรมต่าง ๆ และพฤติกรรมของ
ผูบ้ริโภคที่อยู่กบัโลกออนไลนม์ากขึน้ จากการใชส้มารท์โฟนในการท าธุรกรรมทางการเงินต่าง ๆ  
ในชีวิตประจ าวนั ซึ่งเอือ้ใหเ้กิดธุรกิจและบรกิารใหม่ ๆ” 
 อย่างไรก็ตามมีผูเ้ชี่ยวชาญ 6 คน ไดใ้หค้วามคิดเห็นว่า การพัฒนาโครงสรา้งพืน้ฐาน
ของการท ารายการทางอิเล็กทรอนิกสข์องประเทศก็ยงัด าเนินการไปอย่างรวดเร็วและต่อเนื่อง ไม่
ว่าจะเป็นกระบวนการตรวจสอบตวัตนทางอิเล็กทรอนิกส ์และการพัฒนาการเขา้ถึงขอ้มูลต่าง ๆ 
ของประเทศ  การเปลี่ยนแปลงนีจ้ะส่งผลต่อองคก์ารที่มีช่องทาง และเครือข่ายสาขาที่จ  ากัดได้
น าเสนอผลิตภัณฑแ์ละบริการในรูปแบบที่แตกต่างผ่านช่องทางออนไลนส์ู่ตลาดขนาดใหญ่ได้
อย่างรวดเร็ว และผูเ้ชี่ยวชาญคนในกลมุเดียวกนัยังไดใ้หค้วามคิดเห็นว่า อีกประการส าคญัคลื่น
ลูกใหม่ทั้ง FinTech และ Startup ก าลังก้าวสู่ยุคเฟ่ืองฟูในหลายประเทศ ซึ่งเป็นการเปลี่ยน
รูปแบบการด าเนินธุรกิจสถาบนัการเงินดว้ยนวตักรรมใหม่ที่ช่วยใหผู้ใ้ชบ้ริการเกิดความสะดวก 
รวดเร็วและมี ค่าใช้จ่ายถูกกว่าเข้ามามีบทบาทต่อการท าธุรกรรมทางการเงินอย่างที่ไม่เคย
ปรากฏมาก่อน และการขยายโครงข่ายส่งเสริมให้การใช้อินเทอรเ์น็ตและแอปพลิเคชั่นต่าง ๆ 
เติบโตขึน้ แอปพลิเคชั่นดา้นบรกิารการเงินที่มกีารพฒันาอย่างรวดเรว็  
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 นอกจากนีด้งัเช่น ผูเ้ชี่ยวชาญคนที่ 10 กล่าวว่า “ถา้มองใหไ้กลจะเห็นว่าเราอยู่ในช่วงที่
เทคโนโลยีก าลงัเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็ว ซึ่งพัฒนาการของเทคโนโลยีส่งผลกระทบต่อวิถีชีวิต
ของพวกเราทุกคน ในหลายอตุสาหกรรมถูกกระทบอย่างรุนแรง (Disruption) แต่ก็เกิดโอกาสทาง
ธุรกิจใหม่ ๆ ดว้ย ภาคการเงินก็ไดร้บัผลกระทบจากเทคโนโลยีเปลี่ยนแปลงรวดเร็ว ไม่ว่าจะเป็น   
ผูใ้หบ้ริการทางการเงิน ประเภทของบริการทางการเงิน และค่าธรรมเนียมในการใชบ้ริการทาง
การเงิน ฟินเทคมีศกัยภาพสูงมากที่จะช่วยใหว้ิถีชีวิตของเราง่ายขึน้ ขณะเดียวกันก็มีผลกระทบ
ต่อผูใ้หบ้รกิารทางการเงินรูปแบบเดิม”            
 และผูเ้ชี่ยวชาญคนที่ 13 กล่าวว่า “ปัจจุบันธุรกรรมทางการเงินก าลังเปลี่ยนไปอย่าง
รวดเร็ว คนก าลงัหันมาใชร้ะบบการจ่าย การโอน ผ่านระบบออนไลนก์ันมากขึน้ ท าใหธ้นาคาร
หลายแห่งลดพนกังาน ลดสาขา ลดการใชเ้อกสารที่ไม่จ าเป็น” 
 รวมถึงมีผูเ้ชี่ยวชาญ 7 คน ไดใ้หค้วามคิดเห็นในทิศทางเดียวกันว่าการน าเทคโนโลยี
ดิจิทัลมาประยุกตใ์ชใ้นองคก์าร ซึ่งการเปลี่ยนแปลงเทคโนโลยี และการเปลี่ยนแปลงนวตักรรม
ทางการเงินส่งผลต่อการด าเนินงานของสถาบันการเงิน จากการขยายตัวอย่างรวดเร็วท าให้
ประชาชนทั่วไปเขา้ถึงสื่อดิจิทลัมากขึน้ ส่งผลใหธ้นาคารตอ้งปรบัเปลี่ยนรูปแบบการด าเนินธุรกิจ 
โดยปรบัช่องทางสาขาใหเ้หมาะสม ทั้งปริมาณสาขาที่มีอยู่และรูปแบบการใหบ้ริการที่มีความ
รวดเร็ว และทันสมัย พรอ้มทัง้ตอ้งพัฒนาช่องทางธนาคารดิจิทัล ส าหรบัการพัฒนาผลิตภัณฑ์
ทางการเงิน เพื่อตอบสนองพฤติกรรมของผูบ้ริโภคที่เปลี่ยนแปลงไป การท าธุรกรรมทางการเงิน
ผ่านแอปพลิเคชั่นโมบายแบงคก์ิง้ที่เนน้ความสะดวกสบาย และรวดเร็ว ทัง้การช าระเงิน โอนเงิน
การกูย้ืม และการวางแผนการจดัการสนิทรพัยใ์หเ้หมาะสมกบัรูปแบบการใชใ้นปัจจบุนั 

 จากการรวบรวมความเห็นของผูเ้ชี่ยวชาญทัง้ 17 คนตามที่ไดก้ล่าวมาขา้งตน้ ผูว้ิจยัได้
วิเคราะห์ประเด็นความท้าทายการเปลี่ยนแปลงภูมิทัศน์ทางการเงิน ด้วย PEST Analysis 
สามารถสรุปไดด้งัภาพ 4.1 
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เศรษฐกิจ (Economic) 
1. การเปลี่ยนแปลง 
และความผนัผวนของสภาวะ
เศรษฐกิจโลก 
2. การชะลอตวัของสภาพเศรฐกิจ
ไทยจากแพรร่ะบาดของโรคโควิด 19 

นโยบายการเมืองและกฎหมาย 
(Politics+ Legal) 

1. นโยบายทางการเงินภาครฐัที่
สนบัสนนุระบบการช าระเงินทาง 
อิเล็กทรอนิกส ์
2. ขอ้ก าหนดกฎเกณฑ ์กฎหมาย 
ต่าง ๆ ก ากบัสถาบนัการเงิน 
 

สังคมและวัฒนธรรม  
(Socio-Cultural) 

1. ความตอ้งการลกูคา้ที่
เปลี่ยนแปลง เนน้ความสะดวกสบาย 
และใชง้านง่าย 
2. ผูบ้รโิภคมีความตอ้งการที่
หลากหลาย และมีทางเลือกในการ
ใชบ้รกิารเพิ่มขึน้ 

เทคโนโลยีและสิ่งแวดล้อม 
(Technology+ Environmental) 

1. การน าเทคโนโลยีรว่มกบับรกิาร
ทางการเงิน และประกอบการ
ด าเนินงานเพิ่มมากขึน้ 
2.  การพฒันานวตักรรมของผู้
ใหบ้รกิารทางการเงินอ่ืนที่เชี่ยวชาญ
ดา้นเทคโนโลยแีละคลอ่งตวัสงู 

ภาพ 4.1  สรุปความท้าทายบริหารของธนาคารอิสลามแห่งประเทศไทยในสภาวะการ
เปลี่ยนแปลงภมูิทศันท์างการเงินในปัจจบุนั 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 จากภาพ 4.1 สามารถสรุปความทา้ทายบรหิารของธนาคารอิสลามแห่งประเทศไทยใน
สภาวะการเปลี่ยนแปลงภมูิทศันท์างการเงินในปัจจบุนัได ้4 ดา้น ดงันี ้

ความทา้ทายทางการบริหารของธนาคารอิสลามแห่งประเทศไทยใน
สภาวะการเปลี่ยนแปลงภูมิทัศนท์างการเงินในปัจจุบัน 
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 1. ดา้นนโยบายการเมืองและกฎหมาย พบว่า ความทา้ทายเก่ียวกบันโยบายสนับสนุน
ระบบการช าระเงินทางอิเล็กทรอนิกสข์องธนาคารแห่งประเทศไทย และขอ้ก าหนดกฎเกณฑ ์
กฎหมาย ต่าง ๆ ก ากบัสถาบนัการเงินจ านวนมาก 
 2. ดา้นเศรษฐกิจ พบว่า ความทา้ทายเก่ียวกับการเปลี่ยนแปลงของสภาวะเศรษฐกิจ
จากการเปลี่ยนแปลงและความผันผวนของสภาวะเศรษฐกิจโลก และการแพร่ระบาดของโรค    
โควิด 19 ท าให้เศรษฐกิจทั้งในประเทศและต่างประเทศชะลอตัว ซึ่งเป็นผลกระทบโดยรวม         
ที่รุนแรงเป็นวงกวา้ง โดยเฉพาะผลกระทบต่อภาคธุรกิจการธนาคาร  
 3. ด้านสังคมและวัฒนธรรม  พบว่า ความท้าทายเก่ียวกับการเปลี่ยนแปลงของ
พฤติกรรมผู้บริโภคที่ เน้นความสะดวกสบาย และการเข้าถึงการใช้งานที่ง่ายไม่มีข้อจ ากัด 
ผูบ้ริโภคมีความตอ้งการที่หลากหลายมากขึน้ รวมถึงผูใ้หบ้ริการรายอ่ืน สามารถเขา้มาท าธุรกิจ
ทางการเงินได ้ท าใหล้กูคา้มีทางเลือกในการใชบ้รกิารเพิ่มขึน้ 
 4. ด้านเทคโนโลยีและสิ่งแวดล้อม  พบว่า ความท้าทายเก่ียวกับการเพิ่มขึน้รูปแบบ
บรกิารทางการเงินและนวตักรรมทางการเงินใชป้ระกอบการด าเนินงานมากขึน้ ประกอบกบัมีการ
พฒันาช่องทางในการบริการทางเงินผสานกบัเทคโนโลยีและนวตักรรมทางการเงินอย่างต่อเนื่อง 
และการพัฒนานวตักรรมของผูใ้หบ้ริการทางการเงินอ่ืนที่มีความเชี่ยวชาญดา้นเทคโนโลยี และ
ลักษณะการด าเนินธุรกิจรูปแบบใหม่ ซึ่งสามารถลดช่องว่างที่เกิดขึน้ส  าหรับลูกค้า โดยเน้น     
การใหบ้รกิารเฉพาะดา้นและมีความคลอ่งตวัสงู 
  

4.2  ผลความคิดเห็นของผู้เช่ียวชาญกับกลยุทธก์ารปรับตัวสู่ Social Banking 
ของธนาคารอิสลามแห่งประเทศไทย   

 ภายหลงัจากการรวบรวมความคิดเห็นผูเ้ชี่ยวชาญกบัประเด็นความทา้ทายบริหารของ
ธนาคารอิสลามแห่งประเทศไทยในสภาวะการเปลี่ยนแปลงภูมิทัศนท์างการเงินในปัจจุบนัแลว้ 
ผูว้ิจยัไดร้วบรวมความคิดเห็นจากผูเ้ชี่ยวชาญ เก่ียวกบัสภาพแวดลอ้มการบริหารงานของธนาคาร
อิสลามแห่งประเทศไทย เพื่อใช้เป็นข้อมูลประกอบการก าหนดกลยุทธ์การปรบัตัว สู่ Social 
Banking ของธนาคารอิสลามแห่งประเทศไทย จากขอ้ค าถาม “ท่านคิดว่าสภาพแวดลอ้มภายใน
องคก์ารดา้นใดที่จะท าใหธ้นาคารอิสลามแห่งประเทศไทยสามารถปรบัตวัสู่ Social Banking ได”้ 
และ “ท่านคิดว่าสภาพแวดลอ้มภายในดา้นใดที่สง่ผลต่อการบริหารของธนาคารแห่งประเทศไทย
ใหส้ามารถรบัมอืกบัการเปลี่ยนแปลงสู ่Social Banking ได”้ 
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 ผู้เชี่ยวชาญ 8 คน มีความคิดเห็นในทิศทางเดียวกันเก่ียวกับสภาพแวดล้อมการ
บริหารงานธนาคารอิสลามแห่งประเทศไทยว่า  ธนาคารอิสลามแห่งประเทศไทยเป็นธนาคาร
อิสลามแห่งเดียวในประเทศไทย ที่จัดตัง้ขึน้ภายใต ้พรบ. ธนาคารอิสลามแห่งประเทศไทย พ.ศ.
2545 เพื่อใหบ้ริการทางการเงินเต็มรูปแบบตามหลกัศาสนาอิสลามที่ตอ้งก าหนดแผนยุทธศาสตร์
ของธนาคาร ใหม้ีความสอดคลอ้งกบัยทุธศาสตรป์ระเทศที่เชื่อมโยงกบัแผนยุทธศาสตรช์าติ 20 ปี 
แผนพัฒนาเศรษฐกิจและสงัคมแห่งชาติฉบบัที่ 12 แผนยุทธศาสตรร์ฐัวิสาหกิจในภาพรวม และ
แผนยุทธศาสตรร์ฐัวิสาหกิจสาขาสถาบนัการเงิน รวมทัง้สอดรบักับขอ้เสนอของหน่วยงานก ากับ
ดูแล เช่นกระทรวงการคลังส านักงาน คณะกรรมการนโยบายรฐัวิสาหกิจ (สคร.) ส านักงาน
เศรษฐกิจการคลงั กระทรวงการคลงั (สศค.) โดยก าหนดแนวนโยบายเพื่อเป็นกลไกในการระดม
เงินออมและการลงทุน สนับสนุนทางการเงินแก่ประชาชน และผูป้ระกอบการตามหลกัศาสนา
อิสลาม ซึ่งปัจจุบนักระทรวงการคลงัเป็นผูถื้อหุน้รายใหญ่ เป้าหมายหลกัของธนาคารอิสลามแห่ง
ประเทศไทยคือ เป็นธนาคารที่ไดร้บัความเชื่อมั่น และไวว้างใจในการใหบ้ริการอย่างถูกตอ้งตาม
หลกัชะรีอะฮเ์พื่อเป็นธนาคารหลกัของลกูคา้มสุลิม  
 นอกจากนีด้ังเช่น ผู้เชี่ยวชาญคนที่ 15 กล่าวว่า “ธนาคารเฉพาะกิจมีกฎหมายเฉพาะ
จดัตัง้ขึน้เพื่อด าเนินตามนโยบายของรฐัในการพฒันาส่งเสริมเศรษฐกิจ และสนับสนุนการลงทุน
ต่าง ๆ โดยอยู่ภายใต้การก ากับดูแลของกระทรวง ธนาคารเฉพาะกิจนั้นถือเป็นแหล่งที่มาของ
เงินทุนที่ส  าคัญส าหรบัรฐับาล มีหน้าที่เสริมสภาพคล่องดว้ยการเพิ่มปริมาณเงินให้กับระบบ
เศรษฐกิจท าหนา้ที่เป็นตัวกลางทางการเงินในการระดมเงินออกจากภาคส่วนต่าง ๆ  ตลอดจน
เป็นเครื่องมือใน การด าเนินนโยบายของภาครัฐบาลเพื่อใช้ในการบริหารประเทศทางด้าน
เศรษฐกิจ จริง ๆ ธนาคารเฉพาะกิจจัดตั้งขึน้เพื่อเป็นเครื่องมือในการให้ความช่วยเหลือทาง
การเงินแก่ภาคส่วนที่เขา้ไม่ถึงการใหบ้ริการของระบบธนาคารพาณิชย ์ซึ่งการด าเนินงานของ
ธนาคารเฉพาะกิจจะอยู่ภายใตน้โยบายต่าง ๆ ของรฐัตลอดเวลา ไม่เพียงแต่ด าเนินงานเพื่อหา
รายไดม้าเลีย้งตวัเองเท่านัน้ จะตอ้งหารายไดส้ง่กลบัเขารฐัดว้ย” 
 ในขณะเดียวกันผู้เชี่ยวชาญ 7 คน มีความคิดเห็นว่า ธนาคารยังมองเห็นถึงแนวโน้ม
จากการขยายตัวของกลุ่มประเทศอาเชียน ซึ่งคาดการณ์ว่าในปี 2030 อาเซียนจะมีขนาด
เศรษฐกิจประมาณ 6.5 ลา้นลา้นเหรียญ ประชากรในอาเซียนจะเพิ่มขึน้เป็น 700 ลา้นคน และ
อาเซียนจะกลายเป็นศูนย์กลางของภูมิภาคที่มีอัตราการเติบโตทางเศรษฐกิจสูงที่สุดในโลก 
จ านวนประชากรในประเทศมุสลิม คือ อินโดนีเซีย มาเลเซียและบรูไนฯ ประมาณ 284 ลา้นคน 
หรือคิดเป็นจ านวนรอ้ยละ 44.6 ของประชากรอาเซียนทั้งหมด และคาดว่าจ านวนประชากรใน
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กลุ่มประเทศมสุลิมนีจ้ะเพิ่มอย่างมากในปี 2030 ท าใหก้ารลงทุนจากต่างประเทศในกลุ่มประเทศ
เหลา่นีม้ีแนวโนม้เพิ่มขึน้ ประกอบกบัรฐับาลพยายามผลกัดนัใหป้ระเทศไทยเป็นประเทศผูน้  าดา้น
การพัฒนาผลิตและส่งออกสินค้าเกษตร/อาหารที่มีมาตรฐานและได้รบัความเชื่อมั่นในระดับ
สากล โดยเฉพาะสินคา้ฮาลาลของไทยที่ก าลงัไดร้บัความนิยมเพิ่มขึน้อย่างต่อเนื่อง จึงเป็นโอกาส
ของผูป้ระกอบการสินคา้ฮาลาลในการเปิดตลาดไปยงักลุ่มที่มีความตอ้งการบริโภคหรือใชส้ินคา้     
ฮาลาล ทั้งนีต้ลาดมุสลิมเป็นตลาดใหญ่ที่มีศักยภาพทั้งจ านวนประชากรและเศรษฐกิจ ภาครฐั
ตระหนักถึงความส าคัญของตลาดฮาลาลและพรอ้มใหก้ารสนับสนุนผูป้ระกอบการใหม้ีความ
พรอ้มมีศักยภาพในการผลิตสินคา้และส่งออกสินคา้ฮาลาลไปยังตลาดมุสลิมและตลาดที่ไม่ใช่
มสุลิม เนื่องจากอตัราประชากรมสุลิมมีจ านวนเพิ่มมากขึน้ 
  แต่อย่างไรก็ตามผูเ้ชี่ยวชาญ 13 คน ไดใ้หค้วามคิดเห็นว่า การด าเนินงานของธนาคาร
อิสลามแห่งประเทศไทยอาจมีบางจุดที่ตอ้งเร่งท าความเขา้ใจเก่ียวกับการบริหารจดัการภายใน
องค์การที่ยังขาดการสื่อสารที่จะช่วยให้พนักงาน หรือหน่วยงานต่าง ๆ เข้าใจในนโยบายการ
บรหิารงานจดัการขององคก์ารซึ่งเป็นสว่นที่มีความส าคญั เพื่อใหก้ารด าเนินงานบรรลเุปา้หมายที่
วางไว ้ทัง้นีห้ากการสื่อสารภายในองคก์ารชดัเจน ก็จะสง่ผลใหก้ารปฏิบติังานตามนโยบายเป็นไป
ในทิศทางเดียวกนั บุคลากรในองคก์ารเกิดความพึงพอใจ จากความเขา้ใจนโยบายอย่างชดัเจน
ส่งผลต่อประสิทธิภาพในการท างาน ดังนั้นกระบวนการท างานขององค์การจะตอ้งท าให้การ
ติดต่อสื่อสารระหว่างบุคลากรในฝ่ายต่าง ๆ ทัง้ภายในและภายนอกองคก์ารเป็นไปอย่างคลองตวั 
เกิดความร่วมมือ และการประสานงานอย่างมีประสิทธิภาพ เนื่องจากการท างานตอ้งอาศยัหลาย
ฝ่าย หลายส่วนงานเขา้มาช่วยเสริมสรา้งศักยภาพใหก้บัองคก์าร และยังช่วยสรา้งความสมัพนัธ์
ระหว่างผู้บริหารกับบุคลากรต่าง ๆ ภายในองค์การเดียวกัน ให้เกิดความไว้วางใจต่อกัน
โดยเฉพาะการเปิดโอกาสใหบุ้คลากรในระดบัต่าง ๆ ไดม้ีส่วนร่วมในการบริหารงานของผูบ้ริหาร  
รวมถึงการช่วยกนัปฏิบติัภารกิจขององคก์ารท างานสอดคลอ้งกัน แมว้่าจะต่างฝ่ายกนัก็ตาม แต่
เพื่อความเป็นหนึ่งเดียวภายในองคก์าร  
 นอกจากนีด้ังเช่นผู้เชี่ยวชาญคนที่ 10 กล่าวว่า “การจัดโครงสรา้งองค์การที่มีความ
ชัดเจน ผู้บริหารฝ่ายก ากับดูแล ต้องจัดระบบบริหารจัดการและกระบวนการปฏิบัติงาน และ
ถ่ายทอดท าความเขา้ใจกบัพนกังานภายใตร้ะบบที่ความสมัพนัธเ์ชื่อมโยงกนัไดท้ัง้องคก์าร มีการ
ติดต่อสื่อสารดว้ยเครื่องมือ เทคโนโลยีสารสนเทศที่ทนัสมยัในทุกช่องทาง ทัง้นีเ้พื่อการใหบ้ริการ
แก่พนกังานในองคก์าร และใหบ้รกิารแก่ผูม้ีสว่นไดส้ว่นเสียตลอดจนบรกิารลกูคา้” 
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 และผูเ้ชี่ยวชาญคนที่ 12 กล่าวว่า “การเตรียมความพรอ้มในการท างานรูปแบบใหม่ 
โดนเน้นการสรา้งนวัตกรรม และพัฒนาบทบาทของพนักงานใหส้ามารถบริการไดอ้ย่างเขา้ถึง
ความตอ้งการของลูกคา้ และเพิ่มขีดความสามารถด้านเทคโนโลยีในองคก์าร เช่น เทคโนโลยี
วิเคราะหข์อ้มูลเชิงลึก การน าเสนอบริการทางการเงินอย่างครบวงจร และการปรบัตัวเพื่อรบัมือ
กบัความผนัผวน ความไม่แน่นอน ความซบัซอ้นและความไม่ชดัเจนของสถานการณโ์ลกอีกดว้ย” 
 ขณะที่ผู ้เชี่ยวชาญ  10 คน  มีความคิดเห็นในทิศทางเดียวกันเก่ียวกับการสร้าง
วฒันธรรมองคก์ารมีผลต่อประสิทธิภาพในการท างานอย่างมีนยัส าคญั โดยเฉพาะการก าหนดวิถี
การท างานของคนในองคก์ารใหเ้ป็นไปตามทิศทางเดียวกัน เพื่อสรา้งความเจริญงอกงามใหก้ับ
องคก์าร การเกิดขึน้ของวฒันธรรมองคก์ารจึงเป็นสิ่งที่ทุกคนตอ้งคิดร่วมกัน สรา้งร่วมกนั และใช้
รว่มกนัจนกลายเป็นธรรมเนียม แต่การสรา้งวฒันธรรมองคก์ารไม่ไดเ้กิดขึน้ภายในวนัเดียว ตอ้งมี
การวางแผนในการพฒันาและรกัษาซึ่งหากเกิดขึน้แลว้ เราก็สามารถใชป้ระโยชนจ์ากวฒันธรรม
องคก์ารไดใ้นระยะยาวต่อไป เพราะฉะนั้นวัฒนธรรมองคก์ารที่ดีจะมีคุณค่าต่อพนักงาน และ
น าไปสู่ความส าเร็จตามอุดมการณ์หรือเป้าหมายขององคก์าร ตลอดจนการรบัฟังปัญหาความ
คิดเห็น และการมอบหมายงานใหพ้นกังานระดบัปฏิบติัการปฏิบติังานแทนผูบ้งัคบับญัชา หรือมี
ส่วนร่วมในการท างานเพื่อใหพ้นักงานระดับปฏิบัติการมีความรูส้ึกหรือมีทัศนะคติในทางบวก 
เป็นที่ยอมรับของผู้บังคับบัญชา การจัดจ านวนพนักงานในการปฏิบัติงานในแต่ละหน้าที่ให้
เพียงพอกบัปริมาณงาน เพื่อลดความตึงเครียดกับการภาระงาน และต าแหน่งงานหน่ึงไม่ควรให้
ปฏิบติังานหลายหนา้ที่ เพราะจะท าใหพ้นักงานรูส้ึกทอ้แท ้ควรใหพ้นักงานมีโอกาสใชค้วามคิด
รเิริ่มสรา้งสรรค ์และมีอ านาจในการตัดสินใจในงานที่ไดร้บัมอบหมาย เพื่อพนักงานจะไดเ้ห็นว่า
ผู้บริหารให้ความส าคัญกับพนักงานและควรเปิดโอกาสให้พนักงานได้เรียนรู้ทักษะใหม่ ๆ 
เพื่อที่จะไดน้ ามาประยุกตใ์ชใ้นการปฏิบัติงาน การสนับสนุนการเสริมสรา้งบรรยากาศที่เอือ้ต่อ
การมีปฏิสัมพันธ์ระหว่างกันของผูร้่วมงาน ทั้งนีจ้ะท าใหธ้นาคารอิสลามแห่งประเทศไทยเขา้สู่
สถานะขององคก์ารแห่งการเรียนรูท้ี่สามารถผลิต ต่อยอด จดัเก็บ และสง่ผ่านความรูใ้หม่ ๆ ไปทั่ว
ทั้งองค์การและเครือข่ายภายนอก ซึ่งเป็นการเสริมสร้างความสามารถในเชิงการแข่งขัน 
(Competitiveness) ตลอดจนความยั่งยืนของกิจการ 
 ดงัเช่น ผูเ้ชี่ยวชาญคนที่ 17 กลา่วว่า “การปรบัเปลี่ยนวฒันธรรมองคก์ารโดยมุ่งผลกัดนั
ดว้ยการมีส่วนร่วมระหว่างผูบ้ริหารทุกคนและพนกังานทุกคน เปิดโอกาสใหพ้นกังานมีสว่นร่วมใน
การบริหารจัดการดว้ยการใหค้วามส าคัญต่อพนักงานอย่างจริงจัง สรา้งวฒันธรรมองคก์ารของ
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ธนาคารใหก้า้วทันยุคสมัยสากล เพราะธนาคารเป็นองคก์ารท าหนา้ที่ขับเคลื่อนระบบเศรษฐกิจ
ประเทศและระหว่างประเทศดว้ย” 
 นอกจากนีผู้เ้ชี่ยวชาญ 9 คน มีความคิดเห็นในทิศทางเดียวกันเก่ียวกับกระบวนการ 
และเทคโนโลยีสารสนเทศยังไม่สามารถตอบสนองความตอ้งการของลูกคา้ได ้และยังไม่เอือ้ต่อ
การแข่งขัน การใหบ้ริการและการปฏิบัติงาน และช่องทางการให้บริการ และการใหส้  าคัญกับ
อุปกรณ์ Hardware และ Software ของระบบสารสนเทศเพื่อใหเ้พียงพอกับความตอ้งการของ
พนักงานผูป้ฏิบัติงาน การเชื่อมต่อระบบเครือข่ายอินเทอรเ์น็ตที่มีเสถียรภาพ รวมถึงบุคลากรที่
คอยดูแลในเร่ืองระบบ สารสนเทศเพื่อใหส้ามารถใชง้านไดอ้ย่างต่อเนื่องและตลอดเวลา การ
ปรบัปรุงกระบวนการปฏิบติังานภายในธนาคารใหเ้ป็นระบบมมีาตรฐาน โดยน าระบบสารสนเทศ
มาประยุกตใ์ชใ้นกระบวนการปฏิบติังานและพฒันาระบบสารสนเทศ ใหม้ีประสิทธิภาพตรงตาม
ความตอ้งการของผูใ้ชง้านมากขึน้เพื่อใหเ้กิดความสะดวก รวดเร็ว และง่ายต่อการเขา้ถึง และง่าย
ต่อการใชง้าน สามารถแข่งขนักบัธนาคารของรฐัหรือธนาคารพาณิชยต่์าง ๆ ได ้  
 ดงัเช่น ผูเ้ชี่ยวชาญคนที่ 6 กล่าวว่า “ภายใตส้ภาพแวดลอ้มที่มีการแข่งขนัสงูและกระแส 
Technology Disruption ซึ่งส่งผลต่อการด าเนินงานต่าง ๆ ของธุรกิจ และการเปลี่ยนแปลง
พฤติกรรมของลูกค้า ธนาคารจ าเป็นต้องพัฒนาความสามารถด้านเทคโนโลยีอยู่ตลอดเวลา 
ควบคู่กบัการปรบัปรุงกระบวนการต่าง ๆ ใหม้ีประสิทธิภาพมีความรดักมุและสอดคลอ้งกบับริบท
ทางธุรกิจที่มีการเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็ว รวมทั้งพัฒนาบุคลากรใหม้ีศักยภาพเพียงพอที่จะ
รองรบัการเปลี่ยนแปลงทางธุรกิจ การบูรณาการโครงสรา้งองคก์าร และวัฒนธรรมองคก์ารให ้
พนกังานเรียนรูจ้ากการปฏิบติังานควบคู่ไปกับการใชเ้ทคโนโลยีที่ทนัสมยั และการสรา้งนวตักรรม
เป็นเครื่องมือไปสูค่วามส าเรจ็”  
 และผูเ้ชี่ยวชาญ 11 คน มีความคิดเห็นในทิศทางเดียวกันว่าแม้ธนาคารอิสลามแห่ง
ประเทศไทยจะเป็นสถาบันการเงินซึ่งอยู่ภายใต้การก ากับของธนาคารแห่งประเทศไทย 
ด าเนินการตามที่ ได้รับมอบหมายจากกระทรวงการคลัง จึงมีนโยบายหรือข้อบังคับที่ต้อง
ด าเนินการใหส้อดคลอ้งท าใหม้ีผลกระทบในการปฏิบัติงาน การที่ธนาคารอิสลามแห่งประเทศ
ไทยเป็นธนาคารขนาดเล็ก เงินลงทนุทางดา้นเทคโนโลยีมีจ านวนไมม่าก  
 นอกจากนี ้ดังเช่น ผู้เชี่ยวชาญคนที่  10 กล่าวว่า “ธนาคารต้องด าเนินงานภายใต้
กฎระเบียบหรือขอ้บงัคบัที่หน่วยงานกลางก ากบัดแูล ซึ่งเป็นเกณฑม์าตรฐานทั่วไปที่ใชบ้งัคับทุก
รฐัวิสาหกิจ ทั้ง ๆ ที่รฐัวิสาหกิจมีความแตกต่างกันอย่างมากมายในหลายกรณี  อาทิประเภท
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วตัถุประสงค ์การจดัตัง้ ขนาดและมลูค่าของกิจการ อีกทัง้ยังแตกต่างกนัในดา้นระดบัการแข่งขนั
หรือระดบัการผกูขาด” 
 แต่อย่างไรก็ตามผูเ้ชี่ยวชาญ 7 คน มีความคิดเห็นว่า การกลบัมาทบทวนการปรบัปรุง
และพัฒนาระบบสารสนเทศในการควบคุมพืน้ฐานและมาตรการรกัษาความมั่นคงปลอดภัย
ควบคู่กบัการใชข้อ้มลูบนระบบสารสนเทศ โดยมีการติดตามและการตรวจสอบการอนุมติัรายการ
และใหม้ีการตรวจสอบและประเมิลผลการใชง้านไดอ้ย่างถกูตอ้ง มีมาตรการก าหนดการแกไ้ขเพื่อ
เป็นการสรา้งความมั่นใจในความถูกตอ้งของขอ้มลูว่าผูใ้ชร้ะบบสารสนเทศมีความเชื่อมั่นในการ
ปฏิบติังาน และเกิดคณุภาพของงาน พอใจในการท างาน ระบบสารสนเทศที่ธนาคารอิสลามแห่ง
ประเทศไทยน ามาใชเ้พื่อการบริหารพัฒนาทรพัยากรบุคคลเป็นกระบวนการที่รวบรวม จัดเก็บ 
บ ารุงรักษา และน ามาปรบัปรุงแก้ไขอย่างเป็นระบบ เพื่อให้ระบบสารสนเทศมีความถูกตอ้ง
สมบรูณ ์สามารถน าขอ้มลูไปใชง้านดา้นต่าง ๆ ไดอ้ย่างมปีระสิทธิภาพ  
 นอกจากนีด้งัเช่น ผูเ้ชี่ยวชาญคนที่ 17 กล่าวว่า “ธนาคารควรตอ้งหันมาใหค้วามส าคัญ
กบัการลงทุนพฒันาระบบและเสริมสรา้งความเขม้แข็งของ โครงสรา้งพืน้ฐานดา้น IT โดยจัดสรร
งบลงทุนด้าน IT เพิ่มขึ ้น  เพื่ อส่งเสริม  ขีดความสามารถในการแข่งขันของธนาคาร ปรับ
กระบวนการท าธุรกรรมในสาขาและรูปแบบของสาขา โดยเนน้รูปแบบการใหบ้ริการที่ เป็นดิจิทัล
มากขึ ้นเพื่ อช่วยลดต้นทุน  และเพิ่มความพึงพอใจของลูกค้าที่มาใช้บริการรวมทั้งยังให้
ความส าคัญ กับเรื่องความปลอดภัยและการรกัษาความเป็นส่วนตัวของขอ้มูลลูกคา้  เพื่อสรา้ง
ความเชื่อมั่นของประชาชนในการใชบ้รกิารของธนาคาร”  
 รวมทั้งผู้เชี่ยวชาญ  6 คน มีความคิดเห็นในทิศทางเดียวกันว่า การบริหารงานด้าน
ทรพัยากรบคุคลที่ตอ้งพฒันาและปรบัตวัใหท้นัสถานการณข์องโลกที่เปลี่ยนแปลงไปอย่างรวดเร็ว 
ซึ่งถือว่ามีความส าคัญมากต่อการพัฒนาธนาคาร  ระบบสารสนเทศของธนาคารที่ใช้ในการ
ปฏิบติัควรไดร้บัการออกแบบระบบใหส้นบัสนุนต่อกระบวนการจัดการความรูแ้ละการเรียนรูเ้พื่อ
พฒันาองคก์าร และในทางกลบักนัระบบสารสนเทศตอ้งสามารถน าเอาความรูแ้ละประสบการณ์
จากบุคลากรเข้าสู่กระบวนการปรับปรุงพัฒนาระบบสารสนเทศอย่างมีความต่อเนื่องและ
สม ่าเสมอในลกัษณะของกระบวนการสองทางหรือวงจรการเรียนรู ้การน าระบบงานสารสนเทศ
มาใชง้านโดยเฉพาะอย่างยิ่ง ระบบงานสารสนเทศตอ้งพฒันาใหเ้หมาะสมกบัพฤติกรรมของผูใ้ช ้
และมกีารเปลี่ยนแปลงขอ้มลูอยา่งสม ่าเสมอ เพื่อใหเ้ป็นขอ้มลูที่ถกูตอ้งและแม่นย า ตอบสนองกบั
ความต้องการของผูใ้ช้งาน และส าคัญที่สุดต้องเป็นประโยชน์ต่อการด าเนินงานในธุรกิจของ
ธนาคารเป็นหลกั  
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 ดงัที่ผูเ้ชี่ยวชาญคนที่ 11 กล่าวว่า “การขับเคลื่อนองคก์ารดว้ยกระบวนการคุณภาพเพื่อ
สนับสนุนการพัฒนาศกัยภาพของบุคลากร ซึ่งทรพัยากรบุคคลเป็นหัวใจส าคัญทัง้ต่อระบบงาน
และคณุภาพการบริการของธนาคาร เพราะบุคลากรเป็นทรพัยากรที่มีค่าขององคก์าร หากไดร้บั
การพฒันาใหต้รงตามความสามารถและความช านาญเป็นการเพิ่มมลูค่าใหก้บัองคก์าร” 
 จากความคิดเห็นของผู้เชี่ยวชาญที่ ได้กล่าวมาข้างต้นกับสภาวะแวดล้อมการ
บริหารงานของธนาคารอิสลามแห่ง ร่วมกับขอ้มูลความคิดเห็นผลกระทบการเปลี่ยนแปลงภูมิ
ทศันท์างการเงินภายนอกองคก์ารสามารถน ามาสรุปเป็นขอ้มูลประกอบการก าหนดกลยุทธก์าร
ปรบัตวั สู ่Social Banking ไดต้ามตาราง 4.1  
 
ตาราง 4.1 การวิเคราะหส์ภาพแวดลอ้มภายในและภายนอก (SWOT Analysis)  
   ของธนาคารอิสลามแห่งประเทศไทย 

ปัจจัยภายใน 
จดุแข็ง (Strength –S) จุดอ่อน (Weakness –W) 

1. เป็นธนาคารอิสลามแห่งเดียวในประเทศไทย 
ที่จดัตัง้ขึน้ เพื่อใหบ้รกิารทางการเงินเตม็
รูปแบบตามหลกัศาสนาอิสลาม 

1. พนกังาน ผูป้ฏิบติังาน หน่วยงาน 
ยงัขาดความรู ้ความเขา้ใจใน 
การบริหารจดัการ 

2. เป็นธนาคารเฉพาะกิจของรฐั (SFIs) ที่มี
กระทรวงการคลงัเป็นผูถื้อหุน้รายใหญ่ 
การก ากบัดแูล โดยกระทรวงการคลงั 
และธนาคารแห่งประเทศไทย ท าใหไ้ด ้
รบัความเชื่อมั่นในการด าเนินงาน 

2. วฒันธรรมองคก์ารยงัไม่เขม้แข็ง 
และไมเ่ป็นไปในทิศทางเดียวกนั 

3.เป็นธนาคารที่มีพนัธกิจในการใหบ้รกิาร
ลกูคา้มสุลิมซึ่งมคีวามเชื่อมั่นศรทัธาใน 
หลกัศาสนาอิสลามอย่างเคร่งครดั โดยเป็น
กลุม่ประชากรส่วนใหญ่ใน AEC และทั่วโลก 

3. กระบวนการ และเทคโนโลยีสารสนเทศ
ยงัไม่สามารถตอบสนองความตอ้งการ 
ของลกูคา้ไดแ้ละการใหบ้รกิารและการ
ปฏิบติังาน และชอ่งทางการใหบ้รกิาร 
ของธนาคารมีจ านวนนอ้ย ท าใหเ้สียโอกาส
ในการแข่งขนั 
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ตาราง 4.1 การวิเคราะหส์ภาพแวดลอ้มภายในและภายนอก (SWOT Analysis)                            
   ของธนาคารอิสลามแห่งประเทศไทย (ต่อ) 

ปัจจัยภายใน 
จดุแข็ง (Strength –S) จุดอ่อน (Weakness –W) 

 4. ขาดระบบสารสนเทศที่มีประสิทธิภาพ
ส าหรบัการเชื่อมโยงภายนในและภายนอก 

 5. ธนาคารขนาดเล็กมขีอ้จ ากดัดา้นเงินทนุ 
ปัจจัยภายนอก 

โอกาส (O : Opportunity) อุปสรรค (T : Threat) 

1. มกีลุม่ลกูคา้เฉพาะ (Niche Market) จาก
ฐานลกูคา้กลุม่มสุลิม และเป็นทางเลือกของ
ลกูคา้ทั่วไป 

1. การเปลี่ยนแปลงของพฤติกรรมผูบ้รโิภค 
ที่มีความตอ้งการที่หลากหลายเพิ่มขึน้ 
 

2. เป็นชอ่งทางช่วยเหลือและสนบัสนนุทาง
การเงินกบัชาวมสุลิมใน 3 จงัหวดัชาย 
แดนภาคใต ้

2. เทคโนโลยี และนวตักรรมทางการเงิน 

3. ภาครฐัสง่เสรมิและสนบัสนนุการ 
พฒันาธรุกิจฮาลาล 

3. การแข่งขนัของสถาบนัการเงิน และไม่ใช่
สถาบนัการเงินเพิ่มสงูขึน้ 

4. ประเทศไทยเป็นศนูยก์ลางดา้นภมูริฐัศาสตร ์
(Geopolitics) ซึ่งเป็นโอกาสในการเชื่อมโยง 
กบั กลุม่ประเทศมสุลิมต่าง ๆ 

4. การเปลี่ยนแปลงและความผนัผวนของ
สภาวะเศรษฐกิจ 

 5. กฎเกณฑ ์กฎหมาย ต่าง ๆ จาก
หน่วยงานก ากบัเพิ่มมากขึน้ 
สง่ผลต่อกระบวนการการใหบ้รกิาร 
และกระบวนการด าเนินงาน อาทิ 
PDPA/ Market Conduct เป็นตน้ 

 
 จากตาราง 4.1 เป็นการน าข้อมูลความเห็นจากผู้เชี่ยวชาญมาท าการการวิเคราะห์
สภาพแวดลอ้มภายในและภายนอก (SWOT Analysis) เพื่อสรุปแนวทางการจดัวางแผนกลยุทธ์
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ธนาคารอิสลามแห่งประเทศไทยสู่ Social Banking  และผู้เชี่ยวชาญได้ให้ความเห็นกรอบ
แนวทางกลยุทธ์การบริหารจัดการของธนาคารอิสลามแห่งประเทศไทยสู่ Social Banking จาก  
ขอ้ค าถาม “ท่านคิดว่าธนาคารอิสลามแห่งประเทศไทยควรวางแผนกลยุทธอ์ย่างไรต่อการรบัมือ
กบัการเปลี่ยนแปลงสู ่Social Banking” โดยมีรายละเอียดดงัต่อไปนี ้ 
 กลยทุธก์ารพฒันาเป็นองคก์ารนวตักรรมรองรบัการเปลี่ยนแปลง: การพฒันานวตักรรม
เทคโนโลยีทางการเงินสู่สังคมไรเ้งินสด (Cashless Society) ที่มีความสะดวกรวดเร็วสอดคลอ้ง
กับพฤติกรรมความต้องการของลูกค้า โดยประยุกต์ใช้เทคโนโลยี และนวัตกรรมใหม่ ๆ เพื่อ
ปรับปรุงการกระบวนการด าเนินงาน และการให้บริการให้มีความทันสมัย รวดเร็ว พัฒนา
กระบวนการด าเนินงาน และการใหบ้ริการอย่างต่อเนื่องเพื่อใหส้อดคลอ้งกับความตอ้งการของ
ผูใ้ชบ้ริการ สรา้งสรรคก์ระบวนการด าเนินงาน และรูปแบบการใหบ้ริการใหม่ ๆ สม ่าเสมอ เพื่อ
สามารถน าไปประยุกตแ์ละแกไ้ขปัญหาที่เกิดขึน้ไดอ้ย่างทนัท่วงที และการจดัสรรงบประมาณการ
พฒันานวตักรรมและเทคโนโลยี เพื่อเพิ่มศกัยภาพในการด าเนินงาน 
 กลยุทธ์พฒันาองคก์ารแห่งการเรียนรูก้ารเปลี่ยนแปลง: การพัฒนาองคก์ารอย่างเนื่อง
ใหท้ันต่อสภาวะการเปลี่ยนแปลงและการแข่งขนั จะช่วยใหอ้งคก์ารและบุคลากรมีกระบวนการ
ท างานที่มีประสิทธิภาพและประสิทธิผล พรอ้มเผชิญกับสภาวะการแข่งขัน โดยการส่งเสริมให้
บุคลากรเขา้ร่วมการฝึกอบรม เพิ่มพูนความรูแ้ละทักษะในการปฏิบติังานใหม่ ๆ อย่างต่อเนื่อง 
เพื่อเตรียมความพรอ้มต่อการปฏิบติังานในสถานการณต่์าง ๆ  สนบัสนุนใหบ้คุลากรในองคก์ารมี
ความคิดริเริ่ม สร้างสรรค์ และการแสวงหาความรู้จากการปฏิบัติงานควบคู่ร่วมกับการใช้
เทคโนโลยีที่ทนัสมัย สนับสนุนการพฒันาระบบเทคโนโลยีสารสนเทศ และนวตักรรมที่ทันสมยัที่
เอือ้ต่อการเรียนรู ้ และสรา้งการเรียนรูแ้ก่บุคลากรอย่างเป็นระบบและต่อเนื่อง สนับสนุนให้
บุคลากรในการเรียนรู ้เพื่อการปฏิบติังานที่ดีสามารถแกไ้ขปัญหา ปรบัปรุง และสรา้งนวัตกรรม
ร่วมกันรวมทั้งการเรียนรู้ร่วมกับผู้รบับริการ เพื่อน ามาใช้เป็นข้อมูลในการพัฒนาบริการให้
สามารถตอบสนองต่อความตอ้งการไดอ้ย่างทันท่วงที และส่งเสริมใหบุ้คลากรน าความรูใ้หม่ ๆ 
มาปรบัเปลี่ยนกระบวนการท างาน และน าประสบการณใ์นอดีตมาใชเ้ป็นแนวทางในการปรบัปรุง
การปฏิบติังาน 
 กลยุทธ์สรา้งวัฒนธรรมองค์การมุ่งความส าเร็จตามเป้าหมาย: การเปลี่ยนแปลง
เทคโนโลยีและนวตักรรมทางการเงินใหม่ พฤติกรรมผูใ้ชบ้รกิารทางการเงิน สภาวะการแข่งขนัการ
เพื่อใหก้ารพัฒนาองค์การไปในเป้าหมายเดียวกัน โดยการสนับสนุนให้บุคลากรมีการก าหนด
เป้าหมายและแนวทางการด าเนินงานอย่างชัดเจนและสอดคลอ้งกับเป้าหมายองคก์าร เพื่อให้
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การท างานเป็นไปอย่างราบลื่นและบรรลุวัตถุประสงค ์การสนับสนุนใหบุ้คลากรมีการก าหนด
นโยบาย กลยุทธ์การด าเนินงานให้สอดคล้องกับเป้าหมายหลักขององค์การ และส่งเสริมให้
บคุลากรเรียนรูท้  าความเขา้ใจ วิสยัทศัน ์พนัธกิจ และเปา้หมายขององคก์ารอย่างถกูตอ้ง 
 กลยุทธ์การเพิ่มประสิทธิภาพการสื่อสารภายในองค์การ: การเพิ่มประสิทธิภาพ       
การสื่อสารในองคก์ารอันจะน าไปสู่ความเข้าใจในการท างานร่วมกันของบุคลากรในองค์การ
เพื่อให้บรรลุเป้าหมาย โดยการสรา้งระบบเชื่อมโยงข้อมูลข่าวสารที่หลากหลายและมีความ
ทันสมัย เพื่อบุคลากรในองคก์ารเขา้ใจขอ้มูลข่าวสารที่ตรงกันการพัฒนารูปแบบ วิธีการและ
ช่องทางใหเ้หมาะสมกับความตอ้งการของบุคลากรทุกระดับ และการสนับสนุนใหบุ้คลากรใน
องคก์ารเรียนรูช้่องทางการสื่อสารเทคโนโลยีที่ทนัสมยัอยา่งต่อเนื่อง  
 กลยุทธอ์งคก์ารที่มีความยืดหยุ่นต่อการเปลี่ยนแปลง: เนื่องจากพฤติกรรมของผูบ้รโิภค
เปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็ว และการพัฒนาเทคโนโลยีและนวัตกรรมทางการเงิน โดยการ
ปรบัเปลี่ยนกระบวนการปฏิบติังานและการใหบ้ริการใหส้อดคลอ้งกบัสถานการณท์ี่เปลี่ยนแปลง 
ปรับปรุงกระบวนการปฏิบัติงาน และการให้บริการที่ทันสมัยอย่างต่อเนื่อง และการพัฒนา
กระบวนการปฏิบติังาน และการใหบ้รกิารที่หลากหลายและทนัสมยั 
 กลยุทธพ์ฒันาผูน้  าการเปลี่ยนแปลง: ผูบ้ริหารตอ้งเป็นผูพ้ฒันาตนสู่ความมีภาวะผูน้  า
เสมอ สามารถสรา้งแรงศรทัธาและเชื่อถือใหก้บัพนกังานได ้ใหค้วามส าคัญกบัการเปลี่ยนแปลง 
สามารถแกปั้ญหาไดอ้ย่างทนัเหตกุารณแ์ละรวดเร็ว สรา้งการมีส่วนร่วมระดมความคิด ตดัสินใจ 
และมี วิสัยทัศน์กว้างไกล โดยการปรับกลยุทธ์ และนโยบายองค์การให้เหมาะสมกับ
สภาพแวดลอ้มที่เปลี่ยนแปลง การสนบัสนุนใหบุ้คลากรไดแ้สดงความสามารถในการปฏิบติังาน 
และการให้บริการใหม่  ๆ  อย่างเต็มที่  และการสนับสนุนให้บุคลากรเปลี่ยนแปลง และใช ้        
แนวทางการปฏิบติังาน และการใหบ้รกิารใหม ่ๆ อย่างสม ่าเสมอ 
 กลยุทธ์ส่งเสริมให้บุคลากรมีส่วนร่วมรองรับการเปลี่ยนแปลง:  การเปลี่ยนแปลง
พฤติกรรมของผู้บริโภค ธนาคารตอ้งปรบัเปลี่ยนรูปแบบและพัฒนาระบบการให้บริการทาง
การเงิน โดยการการส่งเสริมให้บุคลากรมีส่วนร่วมในการก าหนดนโยบาย การวางแผนการ
ปฏิบัติงาน ท าใหก้ารบริหารงานขององคก์ารบรรลุเป้าหมาย การส่งเสริมบุคลากรมีส่วนร่วมใน
การแก้ไขปัญหา โดยน าขอ้มูลมาพัฒนาปรบัปรุงเพื่อเป็นประโยชนใ์นการด าเนินงาน และการ
ส่งเสริมให้บุคลากรมีส่วนร่วมในการสรา้งการวิเคราะห์ และการปรับปรุงรูปแบบการบริหาร
จดัการในการพฒันาองคก์าร 
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 เมื่อผู้วิจัยได้ร่างกรอบแนวทางกลยุทธ์การบริหารจัดการของธนาคารอิสลามแห่ง
ประเทศไทยสู่ Social Banking จากการสรุปประเด็นความคิดเห็นกลยุทธก์ารบริหารจัดการจาก
ผูเ้ชี่ยวชาญทัง้ 17 คน จึงด าเนินการวิเคราะหแ์ละพฒันากลยทุธโ์ดยสรา้งเป็นแบบสอบถามรอบที่ 
2 แบบมาตราส่วนประเมินค่าของ Likert ซึ่งเป็นมาตรวัดระดับความคิดเห็นตั้งแต่ 1-5 โดยให้
น ้าหนักตามความส าคัญของความคิดเห็นของกลยุทธ์ต่าง ๆ ให้ผู ้เชี่ยวชาญจ านวน 5 คน 
พิจารณาความสอดคลอ้งของระหว่างขอ้ค าถามกับวัตถุประสงคเ์พื่อหาค่าความเที่ยงตรงของ
เนือ้หาดว้ยค่าดัชนีความสอดคล้อง (IOC) และท าการจัดส่งให้ผู ้เชี่ยวชาญพิจารณาลงความ
คิดเห็น ซึ่งผลการวิเคราะหข์อ้มูลความคิดเห็นของผูเ้ชี่ยวชาญกับกลยุทธ์การปรบัตัวสู่ Social 
Banking ของธนาคารอิสลามแห่งประเทศไทย จะขอน าเสนอในล าดบัต่อไป 
 

4.3  ผลการวิเคราะหข์้อมูลความคิดเหน็ของผู้เช่ียวชาญกับกลยุทธก์ารปรับตัว
สู่ Social Banking ของธนาคารอิสลามแห่งประเทศไทย และน าเสนอรูปแบบ
กลยุทธก์ารปรับตัวสู่ Social Banking ของธนาคารอิสลามแห่งประเทศไทย 

 ส่วนที่ 3 นีเ้ป็นน าเสนอขอ้มูลที่ไดจ้ากการแสดงระดับความเห็นของผูเ้ชี่ยวชาญทัง้ 17 
คน จากแบบสอบถามที่จดัส่งใหผู้เ้ชี่ยวชาญพิจารณาในรอบที่ 2  และแบบสอบถามรอบที่ 3 โดย
แสดงรายงานผลการวิเคราะหท์างสถิติ และเปิดโอกาสใหผู้เ้ชี่ยวชาญไดท้ราบความเหมือน หรือ
ความแตกต่างของค าตอบของตน พรอ้มกบัใหพ้ิจารณาว่ามีความเห็นดว้ยหรือไม่กบัต าแหน่งของ
ค าตอบที่ผูเ้ชี่ยวชาญส่วนใหญ่เห็นสอดคลอ้งกัน ถา้ไม่เห็นดว้ยใหแ้สดงเหตผุล หากผูเ้ชี่ยวชาญ
ไม่แสดงแหตผุลใหถื้อว่าเห็นดว้ยกบัต าแหน่งค าตอบดงักลา่ว กบักรอบแนวทางการบรหิารจดัการ
กลยุทธ์การปรบัตัวสู่ Social Banking ของธนาคารอิสลามแห่งประเทศไทย โดยมีรายละเอียด
ดงัต่อไปนี ้
 
 
 
 
 
 
 



122 

ตาราง 4.2 องคป์ระกอบ กลยทุธก์ารพฒันาเป็นองคก์ารนวตักรรมรองรบัการเปลี่ยนแปลง 
   (Innovative Organization Strategy) 

ล า
ดบั 

ข้อค าถาม 
 

มัธย
ฐาน 

(Median) 

ฐาน
นิยม  
(Mode) 

ค่าความ
แตกตา่ง 
Median 
กับ Mode 
ไมเ่กนิ 
1.00 

คา่พิสัย
Inter 

Quartile 
Range ไม่
เกิน 1.50 

ระดับ
ความ
เหน็ 

พิจารณา
ความ
สอด 
คล้อง 

1. ประยกุตใ์ชเ้ทคโนโลยี  
และนวตักรรมใหม่ ๆ ใน
กระบวนการด าเนินงาน 
และการใหบ้รกิาร 

5.00 5.00 0.00 1.00 มาก
ที่สดุ 

สอด 
คลอ้ง 

2. พฒันากระบวนการ
ด าเนินงาน และการ
ใหบ้รกิารอย่างต่อเนื่อง 

5.00 5.00 0.00 1.00 มาก
ที่สดุ 

สอด 
คลอ้ง 

3. สรา้งสรรคก์ระบวนการ
ด าเนินงาน และรูปแบบ
การใหบ้รกิารใหม่ ๆ 
สม ่าเสมอ  

5.00 5.00 0.00 0.00 มาก
ที่สดุ 

สอด 
คลอ้ง 

4. การจดัสรรงบประมาณการ
พฒันานวตักรรมและ
เทคโนโลย ีเพื่อเพิ่ม
ศกัยภาพในการด าเนินงาน 

5.00 5.00 0.00 0.00 มาก
ที่สดุ 

สอด 
คลอ้ง 

  
 ความคิดเห็นของผูเ้ชี่ยวชาญกับกลยุทธ์การพัฒนาเป็นองคก์ารนวัตกรรมรองรบัการ
เปลี่ยนแปลง ซึ่งระดบัความคิดเห็นของผูเ้ชี่ยวชาญขององคป์ระกอบกลยทุธม์ีรายละเอียดดงันี ้
 การสนับสนุนให้มีการประยุกตใ์ชเ้ทคโนโลยี และนวัตกรรมใหม่ ๆ เพื่อปรบัปรุงการ
กระบวนการด าเนินงาน และการใหบ้ริการใหม้ีความทันสมยั รวดเร็วมากขึน้ ผูเ้ชี่ยวชาญมีความ
คิดเห็นสอดคลอ้งกนั มีระดบัความคิดเห็นอยู่ในระดบัมากที่สดุ (Median ≥ 4.21) ซึ่งมีค่าค่ามธัย
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ฐาน (Median) เท่ากบั 5.00 และค่าฐานนิยม  (Mode) เท่ากบั 5.00 ซึ่งไม่มีค่าความแตกต่างของ
ค่ามัธยฐาน (Median) กับค่าฐานนิยม  (Mode) และค่าพิสัยระหว่างควอไทล์ (Inter Quartile 
Range) เท่ากบั 1.00  (Q3-Q1 ≤ 1.5) 
 การพฒันากระบวนการด าเนินงาน และการใหบ้รกิารอยา่งต่อเนื่องเพื่อใหส้อดคลอ้งกบั
ความตอ้งการของผูใ้ชบ้รกิาร ผูเ้ชี่ยวชาญมีความคิดเห็นสอดคลอ้งกนั มีระดบัความคิดเห็นอยู่ใน
ระดับมากที่สุด (Median ≥ 4.21) ซึ่งมีค่าค่ามัธยฐาน (Median) เท่ากับ 5.00 และค่าฐานนิยม  
(Mode) เท่ากับ 5.00 ซึ่งไม่มี ค่าความแตกต่างของค่ามัธยฐาน (Median) กับค่าฐานนิยม  
(Mode) และค่าพิสยัระหว่างควอไทล ์(Inter Quartile Range) เท่ากบั 1.00 (Q3-Q1 ≤ 1.5) 
 การใหค้วามส าคญักับการสรา้งสรรคก์ระบวนการด าเนินงาน และรูปแบบการใหบ้รกิาร
ใหม่  ๆ สม ่าเสมอ เพื่อสามารถน าไปประยุกต์และแก้ไขปัญหาที่ เกิดขึ ้นได้อย่างทันท่วงที 
ผูเ้ชี่ยวชาญมีความคิดเห็นสอดคลอ้งกัน มีระดับความคิดเห็นอยู่ในระดับมากที่สุด (Median ≥ 
4.21) ซึ่งมีค่าค่ามธัยฐาน (Median) เท่ากบั 5.00 และค่าฐานนิยม  (Mode) เท่ากบั 5.00 ซึ่งไม่มี
ค่าความแตกต่างของค่ามัธยฐาน (Median) กับค่าฐานนิยม  (Mode) และค่าพิสัยระหว่าง     
ควอไทล ์(Inter Quartile Range) เท่ากบั 0.00 (Q3-Q1 ≤ 1.5) 
 การสนับสนุนใหม้ีการการจัดสรรงบประมาณการพฒันานวตักรรมและเทคโนโลยี เพื่อ
เพิ่มศกัยภาพในการด าเนินงาน ผูเ้ชี่ยวชาญมีความคิดเห็นสอดคลอ้งกนั มีระดบัความคิดเห็นอยู่
ในระดบัมากที่สดุ (Median ≥ 4.21) ซึ่งมีค่าค่ามธัยฐาน (Median) เท่ากบั 5.00 และค่าฐานนิยม  
(Mode) เท่ากับ 5.00 ซึ่งไม่มี ค่าความแตกต่างของค่ามัธยฐาน (Median) กับค่าฐานนิยม  
(Mode) และค่าพิสยัระหว่างควอไทล ์(Inter Quartile Range) เท่ากบั 0.00 (Q3-Q1 ≤ 1.5) 
 จากการวิเคราะห์ความสอดคล้อง เพื่อหาฉันทามติของผูเ้ชี่ยวชาญ กับกลยุทธ์การ
พฒันาเป็นองคก์ารนวตักรรมรองรบัการเปลี่ยนแปลง พบว่า ผูเ้ชี่ยวชาญมีระดบัความคิดเห็นใน
ทุก ๆ องคป์ระกอบอยู่ในระดับมากที่สุด ไดแ้ก่ การประยุกตใ์ชเ้ทคโนโลยี และนวัตกรรมใหม่ ๆ 
เพื่อปรบัปรุงการกระบวนการด าเนินงาน และการให้บริการใหม้ีความทันสมัย รวดเร็ว พัฒนา
กระบวนการด าเนินงาน และการใหบ้ริการอย่างต่อเนื่องเพื่อใหส้อดคลอ้งกับความตอ้งการของ
ผูใ้ชบ้ริการ สรา้งสรรคก์ระบวนการด าเนินงาน และรูปแบบการใหบ้ริการใหม่ ๆ สม ่าเสมอเพื่อ
สามารถน าไปประยุกตแ์ละแกไ้ขปัญหาที่เกิดขึน้ไดอ้ย่างทันท่วงที การจัดสรรงบประมาณการ
พฒันานวตักรรมและเทคโนโลยี เพื่อเพิ่มศกัยภาพในการด าเนินงาน 
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ตาราง 4.3 องคป์ระกอบ กลยทุธก์ารพฒันาองคก์ารแห่งการเรียนรูก้ารเปลีย่นแปลง 
                 (Learning Organization Strategy) 

ล า
ดับ 

ข้อค าถาม 
 

มัธย
ฐาน 

(Median) 

ฐาน
นิยม  
(Mode) 

ค่าความ
แตกตา่ง 
Median 
กับ Mode 
ไมเ่กิน 
1.00 

คา่พิสัย
Inter 

Quartile 
Range ไม่
เกิน 1.50 

ระดับ
ความ
เหน็ 

พิจารณา
ความ
สอด 
คล้อง 

1. สง่เสรมิใหบ้คุลากรเขา้ร่วม
การฝึกอบรม เพิ่มพนู
ความรูแ้ละทกัษะในการ
ปฏิบติังานใหม่ ๆ อย่าง
ต่อเนื่อง  

4.00 4.00 0.00 1.00 มาก สอด 
คลอ้ง 

2. สนบัสนนุใหบ้คุลากรใน
องคก์ารมีความคิดรเิริ่ม 
สรา้งสรรค ์และการ
แสวงหาความรูจ้ากการ
ปฏิบติังานควบคู่รว่มกบั
การใชเ้ทคโนโลยีที่ทนัสมยั 

5.00 5.00 0.00 0.00 มาก
ที่สดุ 

สอด 
คลอ้ง 

3. สนบัสนนุการพฒันาระบบ
เทคโนโลยสีารสนเทศ และ
นวตักรรมที่ทนัสมยัที่เอือ้
ต่อการเรียนรู ้ และสรา้ง
การเรียนรูแ้ก่บุคลากรอย่าง
เป็นระบบและต่อเนื่อง 

5.00 5.00 0.00 1.00 มาก
ที่สดุ 

สอด 
คลอ้ง 
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ตาราง 4.3 องคป์ระกอบ กลยทุธก์ารพฒันาองคก์ารแห่งการเรียนรูก้ารเปลี่ยนแปลง (ต่อ) 
                 (Learning Organization Strategy) 

ล า
ดับ 

ข้อค าถาม 
 

มัธย
ฐาน 

(Median) 

ฐาน
นิยม  
(Mode) 

ค่าความ
แตกตา่ง 
Median 
กับ Mode 
ไมเ่กิน 
1.00 

คา่พิสัย
Inter 

Quartile 
Range ไม่
เกิน 1.50 

ระดับ
ความ
เหน็ 

พิจารณา
ความ
สอด 
คล้อง 

5. สง่เสรมิใหบ้คุลากรน า
ความรูใ้หม่ ๆ มา
ปรบัเปลี่ยนกระบวนการ
ท างาน และน า
ประสบการณใ์นอดีตมา 

ใชเ้ป็นแนวทางในการ
ปรบัปรุงการปฏิบติังาน 

5.00 5.00 0.00 1.00 มาก
ที่สดุ 

สอด 
คลอ้ง 

 
 ความคิดเห็นของผู้เชี่ยวชาญกับกลยุทธ์การพัฒนาองค์การแห่งการเรียนรู้การ
เปลี่ยนแปลง ซึ่งระดบัความคดิเห็นของผูเ้ชี่ยวชาญขององคป์ระกอบกลยทุธม์รีายละเอียดดงันี ้
 การสนบัสนุนใหบ้คุลากรในองคก์ารมีความคิดริเริ่ม สรา้งสรรค ์และการแสวงหาความรู้
จากการปฏิบติังานควบคู่รว่มกบัการใชเ้ทคโนโลยีที่ทนัสมยั ผูเ้ชี่ยวชาญมีความคิดเห็นสอดคลอ้ง
กัน มีระดับความคิดเห็นอยู่ในระดับมากที่สุด (Median ≥ 4.21) ซึ่งมีค่าค่ามัธยฐาน (Median) 
เท่ากับ 5.00 และค่าฐานนิยม  (Mode) เท่ากับ 5.00 ซึ่งไม่มีค่าความแตกต่างของค่ามัธยฐาน 
(Median) กบัค่าฐานนิยม  (Mode) และค่าพิสยัระหว่างควอไทล ์(Inter Quartile Range) เท่ากบั 
1.00 (Q3-Q1 ≤ 1.5) 
 การสนับสนุนการพัฒนาระบบเทคโนโลยีสารสนเทศ และนวัตกรรมที่ทันสมัยที่เอือ้ต่อ
การเรียนรู ้ และสรา้งการเรียนรู้แก่บุคลากรอย่างเป็นระบบและต่อเนื่อง ผู้เชี่ยวชาญมีความ
คิดเห็นสอดคล้องกัน  มี ระดับความคิดเห็นอยู่ ในระดับมากที่ สุด (Median ≥ 4.21) ซึ่ งมี      
ค่ามัธยฐาน (Median) เท่ากับ 5.00 และค่าฐานนิยม  (Mode) เท่ากับ 5.00 ซึ่งไม่มีค่าความ
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แตกต่างของค่ามัธยฐาน (Median) กบัค่าฐานนิยม  (Mode) และค่าพิสยัระหว่างควอไทล ์(Inter 
Quartile Range) เท่ากบั 0.00 (Q3-Q1 ≤ 1.5) 
 การส่งเสริมให้บุคลากรน าความรูใ้หม่ ๆ มาปรบัเปลี่ยนกระบวนการท างาน และน า
ประสบการณใ์นอดีตมาใชเ้ป็นแนวทางในการปรบัปรุงการปฏิบติังาน ผูเ้ชี่ยวชาญมีความคิดเห็น
สอดคลอ้งกัน มีระดับความคิดเห็นอยู่ในระดับมากที่สุด (Median ≥ 4.21) ซึ่งมีค่าค่ามัธยฐาน 
(Median) เท่ากับ 5.00 และค่าฐานนิยม  (Mode) เท่ากับ 5.00 ซึ่งไม่มีค่าความแตกต่างของ
ค่ามัธยฐาน (Median) กับค่าฐานนิยม  (Mode) และค่าพิสัยระหว่างควอไทล ์(Inter Quartile 
Range) เท่ากบั 1.00 (Q3-Q1 ≤ 1.5) 
 ส่งเสริมใหบุ้คลากรเขา้ร่วมการฝึกอบรม เพิ่มพูนความรูแ้ละทักษะในการปฏิบัติงาน
ใหม่ ๆ อย่างต่อเนื่อง ผูเ้ชี่ยวชาญมีความคิดเห็นสอดคลอ้งกัน มีระดับความคิดเห็นอยู่ในระดับ
มาก (Median ≥ 3.41) ซึ่งมีค่าค่ามัธยฐาน (Median) เท่ากับ 4.00 และค่าฐานนิยม  (Mode) 
เท่ากับ 4.00 ซึ่งไม่มีค่าความแตกต่างของค่ามัธยฐาน (Median) กับค่าฐานนิยม  (Mode) และ   
ค่าพิสยัระหว่างควอไทล ์(Inter Quartile Range) เท่ากบั 1.00 (Q3-Q1 ≤ 1.5) 
 การสนับสนุนให้บุคลากรในการเรียนรู ้เพื่อการปฏิบัติงานที่ดี สามารถแก้ไขปัญหา 
ปรบัปรุง และสรา้งนวัตกรรมร่วมกันรวมทั้งการเรียนรูร้่วมกับผูร้บับริการ ผู้เชี่ยวชาญมีความ
คิดเห็นสอดคลอ้งกนั มีระดับความคิดเห็นอยู่ในระดบัมาก (Median ≥ 3.41) ซึ่งมีค่าค่ามธัยฐาน 
(Median) เท่ากับ 4.00 และค่าฐานนิยม  (Mode) เท่ากับ 4.00 ซึ่งไม่มีค่าความแตกต่างของ
ค่ามัธยฐาน (Median) กับค่าฐานนิยม  (Mode) และค่าพิสัยระหว่างควอไทล ์(Inter Quartile 
Range) เท่ากบั 1.00 (Q3-Q1 ≤ 1.5) 
 จากการวิเคราะห์ความสอดคล้อง เพื่อหาฉันทามติของผูเ้ชี่ยวชาญ กับกลยุทธ์การ
พัฒนาองคก์ารแห่งการเรียนรูก้ารเปลี่ยนแปลง พบว่า ผูเ้ชี่ยวชาญมีระดับความคิดเห็นอยู่ใน
ระดบัมากที่สุดขององคป์ระกอบ การสนบัสนุนใหบุ้คลากรในองคก์ารมีความคิดริเริ่ม สรา้งสรรค ์
และการแสวงหาความรูจ้ากการปฏิบติังานควบคู่รว่มกบัการใชเ้ทคโนโลยีที่ทนัสมยั สนบัสนุนการ
พัฒนาระบบเทคโนโลยีสารสนเทศ และนวัตกรรมที่ทันสมัยที่เอือ้ต่อการเรียนรู ้ และสรา้งการ
เรียนรู้แก่บุคลากรอย่างเป็นระบบและต่อเนื่อง ส่งเสริมให้บุคลากรน าความรู้ใหม่  ๆ มา
ปรบัเปลี่ยนกระบวนการท างาน และน าประสบการณ์ในอดีตมาใชเ้ป็นแนวทางในการปรบัปรุง
การปฏิบติังาน และผูเ้ชี่ยวชาญมีระดบัความคิดเห็นอยู่ในระดบัมากขององคป์ระกอบ สง่เสริมให้
บุคลากรเขา้ร่วมการฝึกอบรม เพิ่มพูนความรูแ้ละทักษะในการปฏิบติังานใหม่ ๆ อย่างต่อเนื่อง 
เพื่อเตรียมความพรอ้มต่อการปฏิบติังานในสถานการณ์ต่าง ๆ และสนับสนุนใหบุ้คลากรในการ
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เรียนรูเ้พื่อการปฏิบติังานที่ดี สามารถแกไ้ขปัญหา ปรบัปรุงและสรา้งนวตักรรมร่วมกนัรวมทัง้การ
เรียนรูร้่วมกับผูร้บับริการ เพื่อน ามาใชเ้ป็นขอ้มูลในการพัฒนาบริการใหส้ามารถตอบสนองต่อ
ความตอ้งการไดอ้ยา่งทนัท่วงที 
 
ตาราง 4.4 องคป์ระกอบ กลยทุธส์รา้งวฒันธรรมองคก์ารมุ่งความส าเรจ็ตามเปา้หมาย 
                 (Goal-Oriented Organizational Culture Strategy) 
 

ล า
ดบั 

ขอ้ค าถาม 
 

มัธย
ฐาน 

(Median) 

ฐาน
นิยม  
(Mode) 

ค่าความ
แตกตา่ง 
Median 
กับ Mode 
ไม่เกิน 
1.00 

คา่พิสัย
Inter 

Quartile 
Range ไม่
เกิน 1.50 

ระดับ
ความ
เหน็ 

พิจารณา
ความ
สอด 
คล้อง 

1. สนบัสนนุใหบ้คุลากรมีการ
ก าหนดเปา้หมายและ 
แนวทางการด าเนินงาน
อย่างชดัเจนและสอดคลอ้ง
กบัเปา้หมายองคก์าร  

4.00 4.00 0.00 1.00 มาก สอด 
คลอ้ง 

2. สนบัสนนุใหบ้คุลากรมีการ
ก าหนดนโยบาย และกล
ยทุธก์ารด าเนินงานให้
สอดคลอ้งกบัเป้าหมาย
หลกัขององคก์าร  

4.00 4.00 0.00 1.00 มาก สอด 
คลอ้ง 

3. สง่เสรมิใหบ้คุลากรเรียนรู้
ท าความเขา้ใจ วิสยัทศัน ์
พนัธกิจ และเปา้หมายของ
องคก์ารอย่างถกูตอ้ง 

4.00 4.00 0.00 1.00 มาก สอด 
คลอ้ง 

  
 ความคิดเห็นของผูเ้ชี่ยวชาญกับกลยุทธ์สรา้งวัฒนธรรมองคก์ารมุ่งความส าเร็จตาม
เปา้หมาย ซึ่งระดบัความคิดเห็นของผูเ้ชี่ยวชาญขององคป์ระกอบกลยทุธม์ีรายละเอียดดงันี ้
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 การสนับสนุนให้บุคลากรมีการก าหนดเป้าหมายและแนวทางการด าเนินงานอย่าง
ชัดเจนและสอดคล้องกับเป้าหมายองค์การ เพื่อให้การท างานเป็นไปอย่างราบลื่นและบรรลุ
วัตถุประสงค์ ผู้เชี่ยวชาญมีความคิดเห็นสอดคล้องกัน มีระดับความคิดเห็นอยู่ในระดับมาก 
(Median ≥ 3.21) ซึ่งมีค่าค่ามัธยฐาน (Median) เท่ากบั 4.00 และค่าฐานนิยม  (Mode) เท่ากับ 
4.00 ซึ่งไม่มีค่าความแตกต่างของค่ามัธยฐาน (Median) กับค่าฐานนิยม  (Mode) และค่าพิสัย
ระหว่างควอไทล ์(Inter Quartile Range) เท่ากบั 1.00 (Q3-Q1 ≤ 1.5) 
 การสนับสนุนให้บุคลากรมีการก าหนดนโยบาย และกลยุทธ์การด าเนินงานให้
สอดคลอ้งกับเป้าหมายหลกัขององคก์าร ผูเ้ชี่ยวชาญมีความคิดเห็นสอดคลอ้งกัน มีระดบัความ
คิดเห็นอยู่ในระดบัมาก (Median ≥ 3.21) ซึ่งมค่ีาค่ามธัยฐาน (Median) เท่ากบั 4.00 และค่าฐาน
นิยม  (Mode) เท่ากับ 4.00 ซึ่งไม่มีค่าความแตกต่างของค่ามัธยฐาน (Median) กับค่าฐานนิยม  
(Mode) และค่าพิสยัระหว่างควอไทล ์(Inter Quartile Range) เท่ากบั 1.00 (Q3-Q1 ≤ 1.5) 
 การส่งเสริมให้บุคลากรเรียนรูท้  าความเข้าใจ วิสัยทัศน์ พันธกิจ และเป้าหมายของ
องคก์ารอย่างถูกตอ้ง ผูเ้ชี่ยวชาญมีความคิดเห็นสอดคลอ้งกัน มีระดับความคิดเห็นอยู่ในระดับ
มาก (Median ≥ 3.21) ซึ่งมีค่าค่ามัธยฐาน (Median) เท่ากับ 4.00 และค่าฐานนิยม  (Mode) 
เท่ากับ 4.00 ซึ่งไม่มีค่าความแตกต่างของค่ามัธยฐาน (Median) กับค่าฐานนิยม  (Mode) และ 
ค่าพิสยัระหว่างควอไทล ์(Inter Quartile Range) เท่ากบั 1.00 (Q3-Q1 ≤ 1.5) 
 จากการวิเคราะหค์วามสอดคลอ้ง เพื่อหาฉันทามติของผูเ้ชี่ยวชาญ กับกลยุทธ์สรา้ง
วฒันธรรมองคก์ารมุ่งความส าเร็จตามเป้าหมาย พบว่า ผูเ้ชี่ยวชาญมีระดบัความคิดเห็นในทุก ๆ 
องคป์ระกอบอยู่ในระดบัมาก ไดแ้ก่ สนบัสนุนใหบุ้คลากรมีการก าหนดเปา้หมายและแนวทางการ
ด าเนินงานอย่างชัดเจนและสอดคล้องกับเป้าหมายองค์การ การสนับสนุนให้บุคลากรมีการ
ก าหนดนโยบาย และกลยุทธ์การด าเนินงานใหส้อดคลอ้งกับเป้าหมายหลักขององค์การ และ
ส่งเสริมให้บุคลากรเรียนรูท้  าความเข้าใจ วิสัยทัศน์ พันธกิจ และเป้าหมายขององค์การอย่าง
ถกูตอ้ง 
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ตาราง 4.5 องคป์ระกอบ กลยทุธป์ระสิทธิภาพการสื่อสารภายในองคก์าร 
                 (Effective Internal Communication Strategy) 

ล า
ดบั 

ข้อค าถาม 
 

มัธย
ฐาน 

(Median) 

ฐาน
นิยม  
(Mode) 

คา่ความ
แตกตา่ง 
Median 
กับ Mode 
ไม่เกิน 
1.00 

คา่พิสัย
Inter 

Quartile 
Range ไม่
เกิน 1.50 

ระดับ
ความ
เหน็ 

พิจารณา
ความ
สอด 
คล้อง 

1. การสรา้งระบบเชื่อมโยง
ขอ้มลูข่าวสารที่
หลากหลายและมีความ
ทนัสมยั  

4.00 4.00 0.00 1.00 มาก สอด 
คลอ้ง 

2. การพฒันารูปแบบ วิธีการ 
และช่องทางใหเ้หมาะสม 
กบัความตอ้งการของ
บคุลากรทกุระดบั  

5.00 5.00 0.00 0.00 มาก
ที่สดุ 

สอด 
คลอ้ง 

3. การสนบัสนนุใหบ้คุลากร
ในองคก์ารเรียนรูช้่องทาง
การสื่อสารเทคโนโลยีที่
ทนัสมยัอย่างต่อเนื่อง  

4.00 4.00 0.00 1.00 มาก สอด 
คลอ้ง 

  
 ความคิดเห็นของผู้เชี่ยวชาญกับกลยุทธ์การเพิ่มประสิทธิภาพการสื่อสารภายใน
องคก์าร ซึ่งระดบัความคิดเห็นของผูเ้ชี่ยวชาญขององคป์ระกอบกลยทุธม์รีายละเอียดดงันี ้
 การพัฒนารูปแบบ วิธีการ และช่องทางใหเ้หมาะสม กบัความตอ้งการของบุคลากรทุก
ระดับ ผู้เชี่ยวชาญมีความคิดเห็นสอดคล้องกัน มีระดับความคิดเห็นอยู่ในระดับมากที่สุด 
(Median ≥ 4.21) ซึ่งมีค่าค่ามัธยฐาน (Median) เท่ากับ 5.00 และค่าฐานนิยม  (Mode) เท่ากับ 
5.00 ซึ่งไม่มีค่าความแตกต่างของค่ามัธยฐาน (Median) กับค่าฐานนิยม  (Mode) และค่าพิสัย
ระหว่างควอไทล ์(Inter Quartile Range) เท่ากบั 0.00 (Q3-Q1 ≤ 1.5) 
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 การสรา้งระบบเชื่อมโยงขอ้มูลข่าวสารที่หลากหลายและมีความทันสมัย เพื่อบุคลากร
ในองคก์ารเขา้ใจขอ้มูลข่าวสารที่ตรงกัน ผูเ้ชี่ยวชาญมีความคิดเห็นสอดคลอ้งกัน มีระดับความ
คิดเห็นอยู่ในระดบัมาก (Median ≥ 3.21) ซึ่งมีค่าค่ามธัยฐาน (Median) เท่ากบั 4.00 และค่าฐาน
นิยม  (Mode) เท่ากับ 4.00 ซึ่งไม่มีค่าความแตกต่างของค่ามัธยฐาน (Median) กับค่าฐานนิยม  
(Mode) และค่าพิสยัระหว่างควอไทล ์(Inter Quartile Range) เท่ากบั 1.00 (Q3-Q1 ≤ 1.5) 
 การสนบัสนุนใหบ้คุลากรในองคก์ารเรียนรูช้่องทางการสื่อสารเทคโนโลยีที่ทนัสมยัอย่าง
ต่อเนื่อง ผูเ้ชี่ยวชาญมีความคิดเห็นสอดคลอ้งกนั มีระดับความคิดเห็นอยู่ในระดับมาก (Median 
≥ 3.21) ซึ่งมค่ีาค่ามธัยฐาน (Median) เท่ากบั 4.00 และค่าฐานนิยม  (Mode) เท่ากบั 4.00 ซึ่งไม่
มีค่าความแตกต่างของค่ามัธยฐาน (Median) กับค่าฐานนิยม  (Mode) และค่าพิสัยระหว่าง   
ควอไทล ์(Inter Quartile Range) เท่ากบั 1.00 (Q3-Q1 ≤ 1.5) 
 จากการวิเคราะห์ความสอดคล้อง เพื่อหาฉันทามติของผู้เชี่ยวชาญ กับกลยุทธ์
ประสิทธิภาพการสื่อสารภายในองคก์าร พบว่า ผูเ้ชี่ยวชาญมีระดบัความคิดเห็นอยู่ในระดบัมาก
ที่สดุขององคป์ระกอบ คือ การพัฒนารูปแบบ วิธีการ และช่องทางใหเ้หมาะสมกับความตอ้งการ
ของบุคลากรทุกระดับ เพื่อท าให้เกิดการรบัรูข้่าวสารอย่างครอบคลุมทั่วถึง และผูเ้ชี่ยวชาญมี
ระดบัความคิดเห็นอยู่ในระดบัมากคือ การสรา้งระบบเชื่อมโยงขอ้มลูข่าวสารที่หลากหลายและมี
ความทนัสมยั เพื่อบคุลากรในองคก์ารเขา้ใจขอ้มลูข่าวสารที่ตรงกนั และการสนบัสนุนใหบ้คุลากร
ในองคก์ารเรียนรูช้่องทางการสือ่สารเทคโนโลยีที่ทนัสมยัอย่างต่อเนื่อง 

 ตาราง 4.6 องคป์ระกอบ กลยทุธอ์งคก์ารท่ีมีความยืดหยุ่นต่อการเปลี่ยนแปลง 
                  (Resilient Organization Strategy) 
 

ล า
ดบั 

ข้อค าถาม 
 

มัธย
ฐาน 

(Median) 

ฐาน
นิยม  
(Mode) 

ค่าความ
แตกตา่ง 
Median 
กับ Mode 
ไม่เกิน 
1.00 

คา่พิสัย
Inter 

Quartile 
Range ไม่
เกิน 1.50 

ระดับ
ความ
เหน็ 

พิจารณา
ความ
สอด 
คล้อง 

1. ปรบัเปลี่ยนกระบวนการ
ปฏิบติังาน และการ
ใหบ้รกิารใหส้อดคลอ้งกบั
สถานการณท์ี่เปลี่ยนแปลง 

4.00 4.00 0.00 1.00 มาก สอด 
คลอ้ง 
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ตาราง 4.6 องคป์ระกอบ กลยทุธอ์งคก์ารท่ีมีความยืดหยุ่นต่อการเปลี่ยนแปลง  (ต่อ) 
                (Resilient Organization Strategy) 

ล า
ดบั 

ข้อค าถาม 
 

มัธย
ฐาน 

(Median) 

ฐาน
นิยม  
(Mode) 

ค่าความ
แตกตา่ง 
Median 
กับ Mode 
ไม่เกิน 
1.00 

คา่พิสัย
Inter 

Quartile 
Range ไม่
เกิน 1.50 

ระดับ
ความ
เหน็ 

พิจารณา
ความ
สอด 
คล้อง 

2. ปรบัปรุงกระบวนการ
ปฏิบติังาน และการ
ใหบ้รกิารที่ทนัสมยัอย่าง
ต่อเนื่อง 

5.00 5.00 0.00 0.00 มาก
ที่สดุ 

สอด 
คลอ้ง 

3. พฒันากระบวนการ
ปฏิบติังาน และการ
ใหบ้รกิารที่หลากหลาย 
และทนัสมยั 

5.00 5.00 0.00 0.00 มาก
ที่สดุ 

สอด 
คลอ้ง 

 
 ระดับความคิดเห็นของผู้เชี่ยวชาญกับกลยุทธ์องค์การที่มีความยื่นหยุ่นต่อการ
เปลีย่นแปลง ซึ่งระดบัความคิดเห็นของผูเ้ชี่ยวชาญขององคป์ระกอบกลยทุธม์รีายละเอียดดงันี ้
 การปรับปรุงกระบวนการปฏิบัติงาน และการให้บริการที่ทันสมัยอย่างต่อเนื่อง 
ผูเ้ชี่ยวชาญมีความคิดเห็นสอดคลอ้งกัน มีระดับความคิดเห็นอยู่ในระดับมากที่สุด (Median ≥ 
4.21) ซึ่งมีค่าค่ามธัยฐาน (Median) เท่ากบั 5.00 และค่าฐานนิยม  (Mode) เท่ากบั 5.00 ซึ่งไม่มี
ค่าความแตกต่างของค่ามัธยฐาน (Median) กับค่าฐานนิยม  (Mode) และค่าพิสัยระหว่าง     
ควอไทล ์(Inter Quartile Range) เท่ากบั 0.00 (Q3-Q1 ≤ 1.5) 
 การพัฒนากระบวนการปฏิบัติงานและการให้บริการที่หลากหลายและทันสมัย
ผูเ้ชี่ยวชาญมีความคิดเห็นสอดคลอ้งกัน มีระดับความคิดเห็นอยู่ในระดับมากที่สุด (Median ≥ 
4.21) ซึ่งมีค่าค่ามธัยฐาน (Median) เท่ากบั 5.00 และค่าฐานนิยม  (Mode) เท่ากบั 5.00 ซึ่งไม่มี
ค่าความแตกต่างของค่ามัธยฐาน (Median) กับค่าฐานนิยม  (Mode) และค่าพิสัยระหว่าง     
ควอไทล ์(Inter Quartile Range) เท่ากบั 0.00 (Q3-Q1 ≤ 1.5) 
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 การปรบัเปลี่ยนกระบวนการปฏิบติังาน และการใหบ้ริการใหส้อดคลอ้งกบัสถานการณ์
ที่เปลี่ยนแปลง ผู้เชี่ยวชาญมีความคิดเห็นสอดคลอ้งกัน มีระดับความคิดเห็นอยู่ในระดับมาก 
(Median ≥ 3.21) ซึ่งมีค่าค่ามัธยฐาน (Median) เท่ากับ 4.00 และค่าฐานนิยม  (Mode) เท่ากับ 
4.00 ซึ่งไม่มีค่าความแตกต่างของค่ามัธยฐาน (Median) กับค่าฐานนิยม  (Mode) และค่าพิสัย
ระหว่างควอไทล ์(Inter Quartile Range) เท่ากบั 1.00 (Q3-Q1 ≤ 1.5) 
 จากการวิเคราะหค์วามสอดคลอ้ง เพื่อหาฉันทามติของผูเ้ชี่ยวชาญ กบักลยุทธอ์งคก์าร
ที่มีความยืดหยุ่นต่อการเปลี่ยนแปลง พบว่า ผูเ้ชี่ยวชาญมีระดบัความคิดเห็นอยู่ในระดบัมากที่สดุ 
ขององคป์ระกอบ ไดแ้ก่ การปรบัปรุงกระบวนการปฏิบัติงาน และการใหบ้ริการที่ทันสมัยอย่าง
ต่อเนื่อง และการพฒันากระบวนการปฏิบติังานและการใหบ้ริการที่หลากหลายและทนัสมยั และ
ผู้เชี่ยวชาญมีระดับความคิดเห็นอยู่ในระดับมากขององค์ประกอบ การปรบัเปลี่ยนกระบวน     
การปฏิบติังาน และการใหบ้รกิารใหส้อดคลอ้งกบัสถานการณท์ี่เปลีย่นแปลง 

ตาราง 4.7 องคป์ระกอบ กลยทุธพ์ฒันาผูน้  าการเปลี่ยนแปลง  
                (Leader of Change Strategy) 

ล า
ดบั 

ขอ้ค าถาม 
 

มัธย
ฐาน 

(Median) 

ฐาน
นิยม  
(Mode) 

ค่าความ
แตกตา่ง 
Median 
กบั Mode 
ไม่เกิน 
1.00 

คา่พิสัย
Inter 

Quartile 
Range ไม่
เกิน 1.50 

ระดับ
ความ
เหน็ 

พิจารณา
ความ
สอด 
คล้อง 

1. การปรบักลยุทธ ์และ
นโยบายองคก์ารให้
เหมาะสมกบั
สภาพแวดลอ้มที่
เปลีย่นแปลง 

5.00 5.00 0.00 0.00 มาก
ที่สดุ 

สอด 
คลอ้ง 

2. การสนบัสนนุใหบ้คุลากรได้
แสดงความสามารถในการ
ปฏบิติังาน และการ
ใหบ้รกิารใหม่ ๆ  อยา่ง
เต็มที่ 

4.00 4.00 0.00 1.00 มาก สอด 
คลอ้ง 
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ตาราง 4.7 องคป์ระกอบ กลยทุธพ์ฒันาผูน้  าการเปลี่ยนแปลง (ต่อ) 
                (Leader of Change Strategy) 

ล า
ดบั 

ขอ้ค าถาม 
 

มัธย
ฐาน 

(Median) 

ฐาน
นิยม  
(Mode) 

ค่าความ
แตกตา่ง 
Median 
กบั Mode 
ไม่เกิน 
1.00 

คา่พิสัย
Inter 

Quartile 
Range ไม่
เกิน 1.50 

ระดับ
ความ
เหน็ 

พิจารณา
ความ
สอด 
คล้อง 

3. การสนบัสนนุใหบ้คุลากร
เปลี่ยนแปลง และใช ้
แนวทางการปฏิบติังาน 
และการใหบ้รกิารใหม่ ๆ 
อย่างสม ่าเสมอ 

5.00 5.00 0.00 0.00 มาก
ที่สดุ 

สอด 
คลอ้ง 

 
 ความคิดเห็นของผูเ้ชี่ยวชาญกับกลยุทธ์พัฒนาผูน้  าการเปลี่ยนแปลง ซึ่งระดับความ
คิดเห็นของผูเ้ชี่ยวชาญขององคป์ระกอบกลยุทธม์รีายละเอียดดงันี ้
 การการปรับกลยุทธ์ และนโยบายองค์การให้เหมาะสมกับสภาพแวดล้อมที่
เปลี่ยนแปลง ผูเ้ชี่ยวชาญมีความคิดเห็นสอดคลอ้งกัน มีระดับความคิดเห็นอยู่ในระดบัมากที่สุด 
(Median ≥ 4.21) ซึ่งมีค่าค่ามัธยฐาน (Median) เท่ากับ 5.00 และค่าฐานนิยม  (Mode) เท่ากับ 
5.00 ซึ่งไม่มีค่าความแตกต่างของค่ามัธยฐาน (Median) กับค่าฐานนิยม  (Mode) และค่าพิสัย
ระหว่างควอไทล ์(Inter Quartile Range) เท่ากบั 0.00 (Q3-Q1 ≤ 1.5) 
 การการสนับสนุนให้บุคลากรเปลี่ยนแปลง และใชแ้นวทางการปฏิบัติงาน และการ
ใหบ้ริการใหม่ ๆ อย่างสม ่าเสมอ ผูเ้ชี่ยวชาญมีความคิดเห็นสอดคลอ้งกนั มีระดบัความคิดเห็นอยู่
ในระดบัมากที่สดุ (Median ≥ 4.21) ซึ่งมีค่าค่ามธัยฐาน (Median) เท่ากบั 5.00 และค่าฐานนิยม  
(Mode) เท่ากับ 5.00 ซึ่งไม่มี ค่าความแตกต่างของค่ามัธยฐาน (Median) กับค่าฐานนิยม  
(Mode) และค่าพิสยัระหว่างควอไทล ์(Inter Quartile Range) เท่ากบั 0.00 (Q3-Q1 ≤ 1.5) 
 การการสนับสนุนให้บุคลากรได้แสดงความสามารถในการปฏิบัติงาน และการ
ใหบ้ริการใหม่ ๆ  อย่างเต็มที่ ผูเ้ชี่ยวชาญมีความคิดเห็นสอดคลอ้งกนั มีระดบัความคิดเห็นอยู่ใน
ระดับมาก (Median ≥ 3.21) ซึ่ งมี ค่าค่ามัธยฐาน (Median) เท่ากับ 4.00 และค่าฐานนิยม  
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(Mode) เท่ากับ 4.00 ซึ่งไม่มี ค่าความแตกต่างของค่ามัธยฐาน (Median) กับค่าฐานนิยม  
(Mode) และค่าพิสยัระหว่างควอไทล ์(Inter Quartile Range) เท่ากบั 1.00 (Q3-Q1 ≤ 1.5) 
 จากการวิเคราะหค์วามสอดคลอ้ง เพื่อหาฉันทามติของผูเ้ชี่ยวชาญ กับกลยุทธ์พัฒนา
ผู้น าการเปลี่ยนแปลง พบว่า ผู้เชี่ยวชาญมีระดับความคิดเห็นอยู่ในระดับมากที่สุดของ
องค์ประกอบ การการปรับกลยุทธ์ และนโยบายองค์การให้เหมาะสมกับสภาพแวดล้อมที่
เปลี่ยนแปลง และการสนับสนุนใหบุ้คลากรเปลี่ยนแปลง และใชแ้นวทางการปฏิบติังาน และการ
ให้บริการใหม่ ๆ อย่างสม ่าเสมอ และผู้เชี่ยวชาญมีระดับความคิดเห็นอยู่ในระดับมากของ
องคป์ระกอบ การสนบัสนุนใหบุ้คลากรศึกษาท าความเขา้ใจกระบวนการ และวิธีการท างานใหม่ 
ๆ เพื่อใชเ้ป็นแนวทางในการปรบัปรุงการปฏิบติังานใหท้นัสมยั และมีประสิทธิภาพมากยิ่งขึน้ และ
การการสนับสนุนใหบุ้คลากรไดแ้สดงความสามารถในการปฏิบัติงาน และการใหบ้ริการใหม่ ๆ  
อย่างเต็มที่ 
 
ตาราง 4.8 องคป์ระกอบ กลยทุธส์ง่เสรมิใหบ้คุลากรมีสว่นรว่มรองรบัการเปลี่ยนแปลง  
                (Employee Involvement Strategy) 

ล า
ดับ 

ข้อค าถาม 
 

มัธย
ฐาน 

(Median) 

ฐาน
นิยม  
(Mode) 

ค่าความ
แตกตา่ง 
Median 
กับ Mode 
ไมเ่กิน 
1.00 

คา่พิสัย
Inter 

Quartile 
Range ไม่
เกิน 1.50 

ระดับ
ความ
เหน็ 

พิจารณา
ความ
สอด 
คล้อง 

1. การสง่เสรมิใหบุ้คลากรเขา้
มามีสว่นรว่มในการก าหนด
นโยบาย การวางแผนการ
ปฏิบติังาน  

4.00 4.00 0.00 1.00 มาก สอด 
คลอ้ง 

2. การสง่เสรมิบคุลากรมี 
สว่นรว่มในการแกไ้ขปัญหา 
โดยน าขอ้มลูมาพฒันาการ
ด าเนินงาน 

 

4.00 4.00 0.00 1.00 มาก สอด 
คลอ้ง 
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ตาราง 4.8 องคป์ระกอบ กลยทุธส์ง่เสรมิใหบ้คุลากรมีสว่นรว่มรองรบัการเปลี่ยนแปลง (ต่อ) 
                (Employee Involvement Strategy) 

ล า
ดับ 

ข้อค าถาม 
 

มัธย
ฐาน 

(Median) 

ฐาน
นิยม  
(Mode) 

ค่าความ
แตกตา่ง 
Median 
กับ Mode 
ไมเ่กิน 
1.00 

คา่พิสัย
Inter 

Quartile 
Range ไม่
เกิน 1.50 

ระดับ
ความ
เหน็ 

พิจารณา
ความ
สอด 
คล้อง 

3. การสง่เสรมิใหบุ้คลากรมี
สว่นรว่มในการสรา้งการ
วิเคราะห ์และการปรบัปรุง
รูปแบบการบรหิารงาน 

4.00 4.00 0.00 1.00 มาก สอด 
คลอ้ง 

 
 ความคิดเห็นของผูเ้ชี่ยวชาญกบักลยุทธก์ลยุทธส์ง่เสรมิใหบ้คุลากรมีสว่นรว่มรองรบัการ
เปลี่ยนแปลง ซึ่งระดบัความคดิเห็นของผูเ้ชี่ยวชาญขององคป์ระกอบกลยทุธม์รีายละเอียดดงันี ้
 การส่งเสริมให้บุคลากรเข้ามามีส่วนร่วมในการก าหนดนโยบาย การวางแผนการ
ปฏิบัติงาน ผู้เชี่ยวชาญมีความคิดเห็นสอดคล้องกัน มีระดับความคิดเห็นอยู่ในระดับมาก 
(Median ≥ 3.21) ซึ่งมีค่าค่ามัธยฐาน (Median) เท่ากับ 4.00 และค่าฐานนิยม  (Mode) เท่ากับ 
4.00 ซึ่งไม่มีค่าความแตกต่างของค่ามัธยฐาน (Median) กับค่าฐานนิยม  (Mode) และค่าพิสัย
ระหว่างควอไทล ์(Inter Quartile Range) เท่ากบั 1.00 (Q3-Q1 ≤ 1.5) 
 การส่งเสริมบุคลากรมีส่วนร่วมในการแก้ไขปัญหา โดยน าข้อมูลมาพัฒนาการ
ด าเนินงาน ผู้เชี่ยวชาญมีความคิดเห็นสอดคล้องกัน มีระดับความคิดเห็นอยู่ในระดับมาก 
(Median ≥ 3.21) ซึ่งมีค่าค่ามัธยฐาน (Median) เท่ากบั 4.00 และค่าฐานนิยม  (Mode) เท่ากับ 
4.00 ซึ่งไม่มีค่าความแตกต่างของค่ามัธยฐาน (Median) กับค่าฐานนิยม  (Mode) และค่าพิสัย
ระหว่างควอไทล ์(Inter Quartile Range) เท่ากบั 1.00 (Q3-Q1 ≤ 1.5) 
 การส่งเสริมใหบุ้คลากรมีส่วนร่วมในการสรา้งการวิเคราะห ์และการปรบัปรุงรูปแบบ
การบริหารงาน ผูเ้ชี่ยวชาญมีความคิดเห็นสอดคลอ้งกัน มีระดับความคิดเห็นอยู่ในระดับมาก 
(Median ≥ 3.21) ซึ่งมีค่าค่ามัธยฐาน (Median) เท่ากับ 4.00 และค่าฐานนิยม  (Mode) เท่ากับ 
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4.00 ซึ่งไม่มีค่าความแตกต่างของค่ามัธยฐาน (Median) กับค่าฐานนิยม  (Mode) และค่าพิสัย
ระหวา่งควอไทล ์(Inter Quartile Range) เท่ากบั 1.00 (Q3-Q1 ≤ 1.5) 
 จากการวิเคราะหค์วามสอดคลอ้ง เพื่อหาฉันทามติของผูเ้ชี่ยวชาญ กบั กลยุทธก์ลยุทธ์
ส่งเสริมใหบุ้คลากรมีส่วนร่วมรองรบัการเปลี่ยนแปลง พบว่า ผูเ้ชี่ยวชาญมีระดับความคิดเห็นใน
ทกุ ๆ องคป์ระกอบอยู่ในระดบัมาก ประกอบดว้ย การส่งเสรมิใหบ้คุลากรเขา้มามีส่วนร่วมในการ
ก าหนดนโยบาย การวางแผนการปฏิบติังาน การส่งเสริมบุคลากรมีส่วนร่วมในการแกไ้ขปัญหา 
โดยน าขอ้มูลมาพัฒนาการด าเนินงาน และการส่งเสริมให้บุคลากรมีส่วนร่วมในการสรา้งการ
วิเคราะห ์และการปรบัปรุงรูปแบบการบรหิารงาน 
 ผลจากการวิเคราะห์ความสอดคล้องความคิดเห็นของผู้เชี่ยวชาญเพื่อหาฉันทามติ 
(Consensus) กรอบแนวทางการวางแผนกลยุทธ์การปรบัตัวสู่ Social Banking ของธนาคาร
อิสลามแห่งประเทศไทย สามารถสรุปกลยุทธ์การปรบัตวัได ้7 กลยุทธ์หลกั และท าใหไ้ดต้วัแบบ
กลยทุธก์ารปรบัตวัสู ่Social Banking ของธนาคารอิสลามแห่งประเทศไทย ดงัภาพ 4.2  
 
ภาพ 4.2  ตวัแบบกลยทุธก์ารปรบัตวัสู ่Social Banking ของธนาคารอิสลามแห่งประเทศไทย 
 
 
 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 จากภาพตัวแบบกลยุทธ์การปรับตัวสู่  Social Banking ของธนาคารอิสลามแห่ง
ประเทศไทย เป็นแนวทางการวางแผนกลยุทธ์การปรบัตัวที่เกิดจากการรวบรวมความคิดเห็นที่
สอดคล้องกันของผู้เชี่ยวชาญในการเตรียมความพรอ้มในการบริหารจัดการองค์การ เพื่อให้
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ธนาคารอิสลามแห่งประเทศไทยสามารถตัง้รบัภายใตก้ารเปลี่ยนแปลงภูมิทศันท์างการเงิน การ
พฒันาเทคโนโลยีและนวตักรรมทางการเงินที่ทนัสมยั การเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมของผูใ้ชบ้ริการ
ทางการเงิน สภาพแวดลอ้มการแข่งขนัของสถาบนัการเงินที่เพิ่มสงูขึน้ ตลอดจนความผนัผวนทาง
เศรษฐกจิ ซึ่ง 7 กลยทุธห์ลกัส าหรบัการปรบัตวัของธนาคารอิสลามแห่งประเทศไทยประกอบดว้ย 
 กลยุทธก์ารพัฒนาเป็นองคก์ารนวัตกรรมรองรบัการเปลี่ยนแปลง ดว้ยการประยุกตใ์ช้
เทคโนโลยี และนวตักรรมใหม่ ๆ เพื่อปรบัปรุงการกระบวนการด าเนินงาน และการใหบ้ริการใหม้ี
ความทันสมัย รวดเร็ว พัฒนากระบวนการด าเนินงาน และการใหบ้ริการอย่างต่อเนื่องเพื่อให้
สอดคลอ้งกับความตอ้งการของผูใ้ชบ้ริการ สรา้งสรรคก์ระบวนการด าเนินงาน และรูปแบบการ
ใหบ้รกิารใหม่ ๆ สม ่าเสมอ เพื่อสามารถน าไปประยกุตแ์ละแกไ้ขปัญหาที่เกิดขึน้ไดอ้ย่างทนัท่วงที 
การจดัสรรงบประมาณการพฒันานวตักรรมและเทคโนโลย ีเพื่อเพิ่มศกัยภาพในการด าเนินงาน 
 กลยุทธ์การพัฒนาองค์การแห่งการเรียนรูก้ารเปลี่ยนแปลง ด้วยการสนับสนุนให้
บุคลากรในองคก์ารมีความคิดริเริ่ม สรา้งสรรค ์และการแสวงหาความรูจ้ากการปฏิบติังานควบคู่
ร่วมกับการใช้เทคโนโลยีที่ทันสมัย สนับสนุนการพัฒนาระบบเทคโนโลยีสารสนเทศ และ
นวัตกรรมที่ทันสมัยที่เอือ้ต่อการเรียนรู ้ และสรา้งการเรียนรูแ้ก่บุคลากรอย่างเป็นระบบและ
ต่อเนื่อง ส่งเสริมให้บุคลากรน าความรู้ใหม่ ๆ มาปรับเปลี่ยนกระบวนการท างาน และน า
ประสบการณใ์นอดีตมาใชเ้ป็นแนวทางในการปรบัปรุงการปฏิบติังาน และส่งเสรมิใหบ้คุลากรเขา้
ร่วมการฝึกอบรม เพิ่มพูนความรูแ้ละทักษะในการปฏิบติังานใหม่ ๆ อย่างต่อเนื่อง เพื่อเตรียม
ความพรอ้มต่อการปฏิบติังานในสถานการณ์ต่าง ๆ และสนับสนุนใหบุ้คลากรในการเรียนรู ้เพื่อ
การปฏิบัติงานที่ดี สามารถแกไ้ขปัญหา ปรบัปรุง และสรา้งนวัตกรรมร่วมกันรวมทั้งการเรียนรู้
ร่วมกับผูร้บับริการ เพื่อน ามาใชเ้ป็นขอ้มูลในการพัฒนาบริการใหส้ามารถตอบสนองต่อความ
ตอ้งการไดอ้ยา่งทนัท่วงที 
 กลยุทธ์สรา้งวัฒนธรรมองคก์ารมุ่งความส าเร็จตามเป้าหมาย ด้วยการสนับสนุนให้
บุคลากรมีการก าหนดเป้าหมายและแนวทางการด าเนินงานอย่างชัดเจนและสอดคล้องกับ
เป้าหมายองคก์าร การสนบัสนุนใหบุ้คลากรมีการก าหนดนโยบาย และกลยุทธก์ารด าเนินงานให้
สอดคลอ้งกบัเป้าหมายหลกัขององคก์าร และส่งเสริมใหบุ้คลากรเรียนรูท้  าความเขา้ใจ วิสยัทศัน ์
พนัธกิจ และเปา้หมายขององคก์ารอย่างถกูตอ้ง 
 กลยุทธ์ประสิทธิภาพการสื่อสารภายในองค์การ ดว้ยการพัฒนารูปแบบ วิธีการ และ
ช่องทางใหเ้หมาะสมกบัความตอ้งการของบุคลากรทุกระดบั เพื่อท าใหเ้กิดการรบัรูข้่าวสารอย่าง
ครอบคลมุทั่วถึง และผูเ้ชี่ยวชาญมรีะดบัความคดิเห็นอยู่ในระดบัมากคือ การสรา้งระบบเชื่อมโยง
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ขอ้มูลข่าวสารที่หลากหลายและมีความทันสมัย เพื่อบุคลากรในองค์การเขา้ใจขอ้มูลข่าวสาร      
ที่ตรงกนั และการสนับสนุนใหบุ้คลากรในองคก์ารเรียนรูช้่องทางการสื่อสารเทคโนโลยีที่ทันสมัย
อย่างต่อเนื่อง 
 กลยุทธ์องคก์ารที่มีความยืดหยุ่นต่อการเปลี่ยนแปลง ดว้ยการปรบัปรุงกระบวนการ
ปฏิบติังาน และการใหบ้ริการที่ทนัสมยัอย่างต่อเนื่อง และการพฒันากระบวนการปฏิบติังานและ
การใหบ้ริการที่หลากหลายและทันสมัย และการปรบัเปลี่ยนกระบวนการปฏิบัติงาน และการ
ใหบ้รกิารใหส้อดคลอ้งกบัสถานการณท์ี่เปลีย่นแปลง  
 กลยุทธพ์ฒันาผูน้  าการเปลี่ยนแปลง โดยผูน้  าตอ้งปรบักลยุทธ ์และนโยบายองคก์ารให้
เหมาะสมกับสภาพแวดลอ้มที่เปลี่ยนแปลง และการสนับสนุนใหบุ้คลากรเปลี่ยนแปลง และใช้
แนวทางการปฏิบติังาน และการใหบ้ริการใหม่ ๆ อย่างสม ่าเสมอ และการสนับสนุนใหบุ้คลากร
ศึกษาท าความเขา้ใจกระบวนการ และวิธีการท างานใหม่ ๆ เพื่อใชเ้ป็นแนวทางในการปรบัปรุง
การปฏิบัติงานใหท้ันสมัย และมีประสิทธิภาพมากยิ่งขึน้ และการการสนับสนุนใหบุ้คลากรได้
แสดงความสามารถในการปฏิบติังาน และการใหบ้รกิารใหม่ ๆ  อย่างเต็มที่ 
 กลยุทธ์ส่งเสริมให้บุคลากรมีส่วนร่วมรองรับการเปลี่ยนแปลง ด้วยการส่งเสริมให้
บุคลากรเข้ามามีส่วนร่วมในการก าหนดนโยบาย การวางแผนการปฏิบัติงาน การส่งเสริม
บคุลากรมีส่วนร่วมในการแก้ไขปัญหา โดยน าขอ้มูลมาพัฒนาปรบัปรุงเพื่อเป็นประโยชนใ์นการ
ด าเนินงาน และการส่งเสริมใหบุ้คลากรมีส่วนร่วมในการสรา้งการวิเคราะห ์และการปรบัปรุง
รูปแบบการบริหารจัดการในการพัฒนาองคก์าร ซึ่งทั้ง 7 กลยุทธ์หลกัตามที่ไดก้ล่าวมาขา้งตน้ 
เป็นแนวทางในการวางแผนการปรบัตัวของธนาคารอิสลามแห่งประเทศไทยสู่ Social Banking 
จะมีส่วนช่วยใหธ้นาคารอิสลามแห่งประเทศไทยเตรียมความพรอ้มในทุกภาคส่วน การออกแบบ
โครงสรา้งองคก์ารใหม้ีความยืดหยุ่น มีกลไกในการก าหนดวัฒนธรรม กระบวนการด าเนินงาน 
บคุลากรในองคก์าร การประยุกตใ์ชเ้ทคโนโลยีและนวตักรรม ทัง้นีเ้พื่อสรา้งความสมดุลระหว่าง
บริการทางการเงินในรูปแบบดั้งเดิม และรูปแบบใหม่ ผสานร่วมกับสังคม วัฒนธรรม และ
เศรษฐกิจ สามารถขยายการเขา้ถึงบรกิารทางการเงินตามหลกัการศาสนาอิสลามไดอ้ย่างทั่วถึง 
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4.4  ผลการตรวจสอบค่าความเที่ยงตรงของเนื้อหาด้วยค่าดัชนีความ
สอดคล้อง (IOC)  

 ผูว้ิจยัไดน้ าแบบสอบถามปลายปิดที่สรา้งขึน้ใหผู้เ้ชี่ยวชาญจ านวน 5 คน นอกเหนือจาก
ผู้เชี่ยวชาญ 17 คน เพื่อด าเนินการพิจารณาความเที่ยงตรงของเนื ้อหาด้วยค่าดัชนีความ
สอดคลอ้ง (IOC) ซึ่งแบบสอบถามที่ถือว่ามีความเที่ยงตรงตามเนือ้ในระดบัดี จะสามารถท าการ
วดัผลโดยตอ้งมีค่า IOC เกินกว่า 0.5 เป็นตน้ไป (Rovinelli & Hambleton, 1977) ดงัรายละเอียด
ต่อไปนี ้
 กลยุทธ์การพัฒนาเป็นองค์การนวัตกรรมรองรับการเปลี่ยนแปลง (Innovative 
Organization Strategy) ผูเ้ชี่ยวชาญไดต้รวจสอบความเที่ยงตรงของเนือ้หาของแบบสอบถาม
จากองคป์ระกอบย่อย 1) ประยุกตใ์ชเ้ทคโนโลยี และนวตักรรมใหม่ ๆ ในกระบวนการด าเนินงาน 
และการให้บริการ 2) พัฒนากระบวนการด าเนินงาน และการให้บริการอย่างต่อเนื่ อง                 
3) สรา้งสรรคก์ระบวนการด าเนินงาน และรูปแบบการใหบ้ริการใหม่ ๆ สม ่าเสมอ 4) การจดัสรร
งบประมาณการพฒันานวตักรรมและเทคโนโลยี ผลจากการหาค่าดัชนีความสอดคลอ้งระหว่าง
ขอ้ค าถามกับองค์ประกอบกลยุทธ์การพัฒนาเป็นองค์การนวัตกรรมรองรับการเปลี่ยนแปลง 
(Innovative Organization Strategy) โดยใชดุ้ลยพินิจของผูเ้ชี่ยวชาญ ค่าดัชนีความสอดคลอ้ง 
(IOC) อยู่ที่ 1.00 ทกุองคป์ระกอบ  
 กลยุทธ์การพัฒนาองค์การแห่งการเรียนรูก้ารเปลี่ยนแปลง (Learning Organization 
Strategy) ผูเ้ชี่ยวชาญไดต้รวจสอบความเที่ยงตรงของเนือ้หาของแบบสอบถามจากองคป์ระกอบ
ย่อย 1) ส่งเสริมใหบุ้คลากรเขา้ร่วมการฝึกอบรม เพิ่มพนูความรูแ้ละทกัษะในการปฏิบติังานใหม่ 
ๆ อย่างต่อเนื่อง 2) สนับสนุนใหบุ้คลากรในองคก์ารมีความคิดริเริ่ม สรา้งสรรค ์และการแสวงหา
ความรูจ้ากการปฏิบติังานควบคู่ร่วมกบัการใชเ้ทคโนโลยีที่ทันสมยั 3) สนบัสนุนการพฒันาระบบ
เทคโนโลยีสารสนเทศ และนวตักรรมที่ทนัสมยัที่เอือ้ต่อการเรียนรู ้และสรา้งการเรียนรูแ้ก่บุคลากร
อย่างเป็นระบบและต่อเนื่อง 4) สนบัสนนุใหบ้คุลากรในการเรียนรู ้เพื่อการปฏิบติังานที่ดี สามารถ
แก้ไขปัญหา ปรับปรุง และสรา้งนวัตกรรมร่วมกันรวมทั้งการเรียนรูร้่วมกับผู้รับบริการ และ            

5) ส่งเสริมใหบุ้คลากรน าความรู้ใหม่ ๆ มาปรบัเปลี่ยนกระบวนการท างาน และน าประสบการณ์
ในอดีตมาใชเ้ป็นแนวทางในการปรบัปรุงการปฏิบติังาน ผลจากการหาค่าดชันีความสอดคลอ้ง
ระหว่างขอ้ค าถามกับองคป์ระกอบกลยุทธ์การพัฒนาองคก์ารแห่งการเรียนรูก้ารเปลี่ยนแปลง 
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(Learning Organization Strategy) โดยใช้ดุลยพินิจของผู้เชี่ยวชาญ ค่าดัชนีความสอดคล้อง 
(IOC) อยู่ระหว่าง 0.8-1.00 ทกุองคป์ระกอบ  
 กลยุทธ์สร้างวัฒนธรรมองค์การมุ่ งความส าเร็จตามเป้าหมาย (Goal-Oriented 
Organizational Culture Strategy) ผู้เชี่ยวชาญได้ตรวจสอบความเที่ยงตรงของเนื ้อหาจาก
แบบสอบถามขององค์ประกอบย่อย 1) สนับสนุนใหบุ้คลากรมีการก าหนดเป้าหมายและแนว
ทางการด าเนินงานอย่างชัดเจนและสอดคลอ้งกับเป้าหมายองคก์าร 2) สนับสนุนใหบุ้คลากรมี
การก าหนดนโยบาย และกลยุทธ์การด าเนินงานใหส้อดคลอ้งกบัเป้าหมายหลกัขององคก์าร และ 
3) ส่งเสริมใหบุ้คลากรเรียนรูท้  าความเขา้ใจ วิสัยทัศน ์พันธกิจ และเป้าหมายขององคก์ารอย่าง
ถูกตอ้ง ผลจากการหาค่าดัชนีความสอดคลอ้งระหว่างขอ้ค าถามกับองคป์ระกอบกลยุทธ์สรา้ง
วัฒนธรรมองค์การมุ่ งความส าเร็จตามเป้าหมาย (Goal-Oriented Organizational Culture 
Strategy)  โดยใชดุ้ลยพินิจของผูเ้ชี่ยวชาญ ค่าดชันีความสอดคลอ้ง (IOC) อยู่ระหว่าง 0.8-1.00 
ทกุองคป์ระกอบ 
 กลยุทธ์ประสิทธิภาพการสื่อสารภายในองคก์าร (Effective Internal Communication 
Strategy) ผูเ้ชี่ยวชาญไดต้รวจสอบความเที่ยงตรงของเนือ้หาจากแบบสอบถามขององคป์ระกอบ
ย่อย 1) การสรา้งระบบเชื่อมโยงขอ้มูลข่าวสารที่หลากหลายและมีความทันสมัย 2) การพัฒนา
รูปแบบ  วิ ธีการ และช่องท างให้ เหมาะสม  กับความต้องการของบุคลากรทุกระดับ                    
และ 3) การสนบัสนุนใหบุ้คลากรในองคก์ารเรียนรูช้่องทางการสื่อสารเทคโนโลยีที่ทันสมัยอย่าง
ต่อเนื่องผลจากการหาค่าดัชนีความสอดคล้องระหว่างข้อค าถามกับองค์ประกอบกลยุทธ์
ประสิทธิภาพการสื่อสารภายในองคก์าร (Effective Internal Communication Strategy) โดยใช้
ดลุยพินิจของผูเ้ชี่ยวชาญ ค่าดชันีความสอดคลอ้ง (IOC) อยู่ระหว่าง 0.8-1.00 ทกุองคป์ระกอบ 
 กลยุทธ์องค์การที่ มีความยืดหยุ่นต่อการเปลี่ยนแปลง (Resilient Organization 
Strategy) ผูเ้ชี่ยวชาญไดต้รวจสอบความเที่ยงตรงของเนือ้หาจากแบบสอบถามขององคป์ระกอบ
ย่อย 1) ปรบัเปลี่ยนกระบวนการปฏิบัติงาน และการให้บริการให้สอดคล้องกับสถานการณ์ที่
เปลี่ยนแปลง 2) ปรบัปรุงกระบวนการปฏิบติังาน และการใหบ้ริการที่ทันสมยัอย่างต่อเนื่อง และ 
3) พัฒนากระบวนการปฏิบติังาน และการใหบ้ริการที่หลากหลายและทนัสมยั ผลจากการหาค่า
ดชันีความสอดคลอ้งระหว่างขอ้ค าถามกับองคป์ระกอบกลยุทธอ์งคก์ารที่มีความยืดหยุ่นต่อการ
เปลี่ยนแปลง (Resilient Organization Strategy) โดยใชด้ลุยพินิจของผูเ้ชี่ยวชาญ ค่าดชันีความ
สอดคลอ้ง (IOC) อยู่ระหว่าง 0.8-1.00 ทกุองคป์ระกอบ 
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 กลยุทธ์พัฒนาผู้น าการเปลี่ยนแปลง (Leader of Change Strategy) ผู้เชี่ยวชาญได้
ตรวจสอบความเที่ยงตรงของเนือ้หาจากแบบสอบถามขององคป์ระกอบย่อย 1) การปรบักลยุทธ ์
และนโยบายองคก์ารใหเ้หมาะสมกบัสภาพแวดลอ้มที่เปลี่ยนแปลง 2) การสนบัสนุนใหบุ้คลากร
ได้แสดงความสามารถในการปฏิบั ติงาน และการให้บริการ ใหม่  ๆ อย่างเต็มที่  และ                   
3) การสนบัสนุนใหบ้คุลากรเปลีย่นแปลง และใชแ้นวทางการปฏิบติังาน และการใหบ้รกิาร ใหม่ ๆ 
อย่างสม ่าเสมอ ผลจากการหาค่าดชันีความสอดคลอ้งระหว่างขอ้ค าถามกบัองคป์ระกอบกลยุทธ์
พฒันาผูน้  าการเปลี่ยนแปลง (Leader of Change Strategy) โดยใชด้ลุยพินิจของผูเ้ชี่ยวชาญ ค่า
ดชันีความสอดคลอ้ง (IOC) อยู่ระหว่าง 0.8-1.00 ทกุองคป์ระกอบ 
 กลยุทธ์การส่งเสริมให้บุคลากรมีส่วนร่วมรองรับการเปลี่ยนแปลง (Employee 
Involvement Strategy) ผูเ้ชี่ยวชาญได้ตรวจสอบความเที่ยงตรงของเนือ้หาจากแบบสอบถาม
ขององคป์ระกอบย่อย 1) การส่งเสริมใหบุ้คลากรเขา้มามีส่วนร่วมในการก าหนดนโยบาย การ
วางแผนการปฏิบัติงาน 2) การส่งเสริมบุคลากรมีส่วนร่วมในการแก้ไขปัญหา โดยน าขอ้มูลมา
พฒันาการด าเนินงาน และ 3) การส่งเสริมใหบุ้คลากรมีส่วนร่วมในการสรา้งการวิเคราะห ์และ
การปรบัปรุงรูปแบบการบริหารงาน ผลจากการหาค่าดัชนีความสอดคลอ้งระหว่างขอ้ค าถามกับ
องค์ประกอบกลยุทธ์การส่งเสริมให้บุคลากรมีส่วนร่วมรองรบัการเปลี่ยนแปลง (Employee 
Involvement Strategy) โดยใช้ดุลยพินิจของผู้เชี่ยวชาญ ค่าดัชนีความสอดคล้อง (IOC) อยู่
ระหวา่ง 0.8-1.00 ทกุองคป์ระกอบ 
 ผลการทดสอบการหาค่าความเที่ยงตรงเชิงเนือ้หาของแบบสอบถามกลยุทธก์ารปรบัตวั
สู่ Social Banking ของธนาคารอิสลามแห่งประเทศไทย ขา้งตน้พบว่ามีค่า IOC เกินกว่า 0.5 ทุก
องคป์ระกอบของกลยุทธ์ ซึ่งถือว่าแบบสอบถามมีความเที่ยงตรงตามเนือ้หาในระดบัดี สามารถ
น าไปเก็บรวบรวมขอ้มลูความคิดเห็นกบัผูเ้ชี่ยวชาญกลุม่เปา้หมายได ้



บทที ่5   
สรุป อภปิรายผล และข้อเสนอแนะ 

 

 การวิจัยเรื่อง รูปแบบกลยุทธ์การปรบัตัวสู่ Social Banking ของธนาคารอิสลามแห่ง
ประเทศไทย มีวัตถุประสงค์เพื่อน าเสนอรูปแบบกลยุทธ์การปรับตัวสู่  Social Banking ของ
ธนาคารอิสลามแห่งประเทศไทย  ด้วยเทคนิคเดลฟาย (Delphi Technique) เป็นการรวบรวม
ความคิดเห็นจากผู้เชี่ยวชาญที่มีความรู ้ความเชี่ยวชาญ และมีประสบการณ์ด้าน Social 
Banking  กับความท้าทายการเปลี่ยนแปลงภูมิทัศน์ทางการเงิน  และสภาพแวดล้อมการ
บริหารงานของธนาคารอิสลามแห่งประเทศไทย ตลอดจนน าเสนอกลยุทธ์ และวิเคราะห์ความ
สอดคลอ้งความคิดเห็นของผูเ้ชี่ยวชาญกบักลยุทธแ์ละองคป์ระกอบกลยุทธ์การปรบัตวัสู่ Social 
Banking ของธนาคารอิสลามแห่งประเทศไทย เพื่อหาฉันทามติ (Consensus) ดว้ยค่ามัธยฐาน 
(Median) ฐานนิยม (Mode) ค่าความแตกต่างระหว่างค่ามัธยฐาน (Median) ฐานนิยม (Mode) 
และค่าพิสยัระหว่างควอไทล ์(Inter Quartile Range) และน าเสนอรูปแบบกลยุทธ์การปรบัตัวสู ่
Social Banking ของธนาคารอิสลามแห่งประเทศไทย ซึ่งในบทนี ้จะเป็นการสรุปผลจากการ
ศกึษาวิจยั โดยมีรายละเอียดดงัต่อไปนี ้
 5.1 สรุปผลการวิจยั 
 5.2 การอภิปรายผล 
 5.3 ขอ้เสนอแนะ 
 

5.1  สรุปผลการวิจัย 

 จากการรวบรวมขอ้มลูความคิดเห็นของผูเ้ชี่ยวชาญจากการสมัภาษณเ์ชิงลกึ (In-depth 
Interview) กับประเด็น การเปลี่ยนแปลงแปลงภูมิทัศน์ทางการเงินในปัจจุบันที่ส่งผลต่อการ
บรหิารจดัการของธนาคารอิสลามแห่งประเทศไทย และท าการวิเคราะหส์ภาพแวดลอ้มภายนอก
ดว้ย PEST Analysis สามารถสรุปไดด้งันี ้
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 1. ดา้นนโยบายการเมืองและกฎหมาย พบว่า นโยบายสนบัสนนุระบบการช าระเงินทาง
อิเล็กทรอนิกสข์องธนาคารแห่งประเทศไทย และขอ้ก าหนดกฎเกณฑ์ กฎหมาย ต่าง ๆ ก ากับ
สถาบนัการเงินจ านวนมาก  
 2. ดา้นเศรษฐกิจ พบว่า การเปลี่ยนแปลงของสภาวะเศรษฐกิจจากการเปลี่ยนแปลง
และความผนัผวนของสภาวะเศรษฐกิจโลก และการแพร่ระบาดของโรคโควิด 19 ท าใหเ้ศรษฐกิจ
ทัง้ในประเทศและต่างประเทศชะลอตวั ซึ่งเป็นผลกระทบโดยรวมที่รุนแรงเป็นวงกวา้ง โดยเฉพาะ
ผลกระทบต่อภาคธุรกิจการธนาคาร  
 3. ดา้นสงัคมและวฒันธรรม พบว่า การเปลี่ยนแปลงของพฤติกรรมผูบ้รโิภคที่เนน้ความ
สะดวกสบาย และการเขา้ถึงการใชง้านที่ง่ายไม่มีขอ้จ ากัดตลอดจนผูบ้ริโภคมีความตอ้งการที่
หลากหลาย ผูบ้ริโภคมีความตอ้งการหลากหลายมากขึน้ รวมถึงผู้ใหบ้ริการรายอ่ืน สามารถเขา้
มาท าธุรกิจทางการเงินได ้ท าใหล้กูคา้มีทางเลือกในการใชบ้รกิารเพิ่มขึน้  
 4. ด้านเทคโนโลยี พบว่า การเพิ่มขึน้รูปแบบบริการทางการเงินและนวัตกรรมทาง
การเงินใชป้ระกอบการด าเนินงานมากขึน้ ประกอบกบัมีการพฒันาช่องทางในการบริการทางเงิน
ผสานกับเทคโนโลยีและนวัตกรรมทางการเงินอย่างต่อเนื่อง และการพัฒนานวัตกรรมของ           
ผู้ให้บริการทางการเงินอ่ืนที่มีความเชี่ยวชาญด้านเทคโนโลยี และลักษณะการด าเนินธุรกิจ
รูปแบบใหม่ ซึ่งสามารถลดช่องว่างที่เกิดขึน้ส  าหรบัลกูคา้ โดยเนน้การใหบ้ริการเฉพาะดา้น และมี
ความคล่องตัวสูง ซึ่งสิ่งเหล่านี ้ล้วนเป็นความท้าทายธนาคารอิสลามแห่งประเทศไทยต่อการ
ปรบัเปลี่ยนรูปแบบการด าเนินงาน การวางแผนกลยุทธ์ที่สอดคล้องกับการเปลี่ยนแปลงจาก
สภาพแวดล้อมภายนอกองค์การ เพื่อเพิ่มขีดความสามารถ และสรา้งความได้เปรียบในการ
แข่งขนั 
 ในขณะเดียวกันผูเ้ชี่ยวชาญไดแ้สดงความเห็นกับสภาพแวดลอ้มการบริหารจดัการที่มี
ผลต่อการเตรียมความพร้อมของธนาคารอิสลามแห่งประเทศไทยกับการปรับตัวสู่ Social 
Banking ดว้ยการวิเคราะหส์ภาพแวดลอ้มภายในและภายนอก (SWOT Analysis) เพื่อใชเ้ป็น
ขอ้มลูประกอบการก าหนดกลยุทธก์ารปรบัตวั ซึ่งพบว่า จุดอ่อน ของธนาคารอิสลามแห่งประเทศ
ไทย คือ พนกังาน ผูป้ฏิบติังาน และหน่วยงานต่าง ๆ จ าเป็นตอ้งพัฒนาความรูก้ารบริหารจดัการ 
วฒันธรรมองคก์ารยังไม่เขม้แข็ง และไม่เป็นไปในทิศทางเดียวกัน กระบวนการ (Process) และ
เทคโนโลยีสารสนเทศ ยังไม่สามารถตอบสนองความตอ้งการของลูกคา้ได ้และยงัไม่เอือ้ต่อการ
แข่งขัน การใหบ้ริการ และการปฏิบัติงาน และช่องทางการใหบ้ริการของธนาคารมีจ านวนนอ้ย 
เป็นธนาคารขนาดเล็กมีข้อจ ากัดด้านเงินทุน ท าให้เสียโอกาสในการแข่งขัน และขาดระบบ
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สารสนเทศที่มีประสิทธิภาพส าหรบัการเชื่อมโยงภายในและภายนอก ส าหรบัจุดแข็งของธนาคาร
อิสลามแห่งประเทศไทย คือ เป็นธนาคารอิสลามแห่งเดียวในประเทศไทยที่มีกระทรวงการคลัง
เป็นผูถื้อหุน้รายใหญ่ และเป็นธนาคารที่ใหบ้ริการลูกคา้มุสลิมซึ่งมีความเชื่อมั่น ศรทัธาในหลัก
ศาสนาอิสลามอย่างเคร่งครดั รองรบัการขยายตัวทางเศรษฐกิจกลุ่มประเทศใน AEC และทั่วโลก 
เนื่องจากลกูคา้ที่ใชบ้ริการทางการเงินกบัธนาคารอิสลามแห่งประเทศไทย เป็นกลุ่มลกูคา้เฉพาะ 
(Niche Market) ในการใหค้วามช่วยเหลือและสนบัสนุนทางการเงินกบัชาวมสุลิมในประเทศไทย
นอกจากนีร้ฐับาลส่งเสริมและสนบัสนุนการพัฒนาธุรกิจฮาลาล และประเทศไทยเป็นศนูยก์ลาง
ดา้นภูมิรฐัศาสตร ์(Geopolitics) ซึ่งเป็นโอกาสในการเชื่อมโยงกับกลุ่มประเทศมุสลิมต่าง ๆ แต่
อย่างไรก็ตามเมื่อพิจารณาจากสภาพแวดลอ้มภายนอก ท าใหเ้ห็นถึงอปุสรรคของธนาคารอิสลาม
แห่งประเทศไทย ภายใตค้วามทา้ทายกระแสการเปลี่ยนแปลงภูมิทัศนท์างการเงินท าใหป้ริมาณ
คู่แข่งขันของอุตสาหกรรมทางการเงินมีจ านวนมากขึน้ ท าใหเ้กิดการแข่งขันการใหบ้ริหารทาง
การเงินของสถาบันการเงินด้วยนวัตกรรมและเทคโนโลยีดว้ยระบบดิจิทัลที่เพิ่มอย่างต่อเนื่อง 
รวมถึงการเปลี่ยนแปลงและความผันผวนของสภาวะเศรษฐกิจส่งผลกระทบถึงภูมิภาคอาเซียน 
ประกอบกับนโยบายภาครฐัออกกฎเกณฑ ์กฎหมาย ต่าง ๆ ก ากับเพิ่มหน่วยที่ดูแลเพิ่มมากขึน้  
สิ่งเหล่านีม้ีผลต่อกระบวนการการใหบ้ริการและกระบวนการด าเนินงานของธนาคารอิสลามแห่ง
ประเทศไทย จากความคิดเห็นผูเ้ชี่ยวชาญภายหลงัจากการน ามาวิเคราะหส์ภาพแวดลอ้มภายใน
และภายนอก (SWOT Analysis) ตามที่ไดก้ล่าวมาขา้งตน้ ไดร้วบรวมประเด็นความคิดเห็นของ
ผูเ้ชี่ยวชาญกบักลยุทธก์ารปรบัตัวสู่ Social Banking ของธนาคารอิสลามแห่งประเทศไทย และ
ร่างกรอบแนวทางกลยุทธ์การบริหารจัดการของธนาคารอิสลามแห่งประเทศไทย ซึ่งผูเ้ชี่ยวชาญ
ไดใ้หค้วามคิดเห็นที่สอดคลอ้งกบักรอบกลยุทธก์ารบรหิารจดัการของธนาคารอิสลามแห่งประเทศ
ไทยสู ่Social Banking ดว้ย 7 กลยทุธส์  าคญั ประกอบดว้ย   
 กลยุทธ์การพัฒนาเป็นองค์การนวัตกรรมรองรับการเปลี่ยนแปลง  (Innovative 
Organization Strategy) ดว้ยการประยุกตใ์ชเ้ทคโนโลยี และนวัตกรรมใหม่ ๆ เพื่อปรบัปรุงการ
กระบวนการด าเนินงานและการให้บริการให้มีความทันสมัย รวดเร็ว  พัฒนากระบวน               
การด าเนินงานและการใหบ้ริการอย่างต่อเนื่องเพื่อใหส้อดคลอ้งกบัความตอ้งการของผูใ้ชบ้รกิาร 
สรา้งสรรคก์ระบวนการด าเนินงานและรูปแบบการใหบ้ริการใหม่ ๆ สม ่าเสมอ เพื่อสามารถน าไป
ประยุกตแ์ละแกไ้ขปัญหาที่เกิดขึน้ไดอ้ย่างทันท่วงที การจดัสรรงบประมาณการพฒันานวตักรรม
และเทคโนโลยี เพื่อเพิ่มศกัยภาพในการด าเนินงาน 



145 

  กลยุทธ์การพัฒนาองคก์ารแห่งการเรียนรูก้ารเปลี่ยนแปลง (Learning Organization 
Strategy) ดว้ยการสนับสนุนใหบุ้คลากรในองคก์ารมีความคิดริเริ่มสรา้งสรรค ์และการแสวงหา
ความรูจ้ากการปฏิบติังานควบคู่ร่วมกับการใชเ้ทคโนโลยีที่ทันสมัย สนับสนุนการพัฒนาระบบ
เทคโนโลยีสารสนเทศ และนวตักรรมที่ทนัสมยัที่เอือ้ต่อการเรียนรู ้และสรา้งการเรียนรูแ้ก่บุคลากร
อย่างเป็นระบบและต่อเนื่อง ส่งเสริมให้บุคลากรน าความรู้ใหม่ ๆ มาปรบัเปลี่ยนกระบวนการ
ท างาน และน าประสบการณใ์นอดีตมาใชเ้ป็นแนวทางในการปรบัปรุงการปฏิบติังาน และสง่เสริม
ใหบุ้คลากรเขา้ร่วมการฝึกอบรม เพิ่มพนูความรูแ้ละทกัษะในการปฏิบติังานใหม่ ๆ อย่างต่อเนื่อง 
เพื่อเตรียมความพรอ้มต่อการปฏิบติังานในสถานการณ์ต่าง ๆ และสนับสนุนใหบุ้คลากรในการ
เรียนรู ้เพื่อการปฏิบัติงานที่ดี สามารถแก้ไขปัญหา ปรบัปรุง และสรา้งนวัตกรรมร่วมกันรวมทั้ง
การเรียนรูร้่วมกบัผูร้บับรกิาร เพื่อน ามาใชเ้ป็นขอ้มลูในการพฒันาบรกิารใหส้ามารถตอบสนองต่อ
ความตอ้งการไดอ้ยา่งทนัท่วงที 
 กลยุทธ์สร้างวัฒนธรรมองค์การมุ่ งความส าเร็จตามเป้าหมาย  (Goal-Oriented 
Organizational Culture Strategy) ด้วยการสนับสนุนให้บุคลากรมีการก าหนดเป้าหมายและ
แนวทางการด าเนินงานอย่างชัดเจนและสอดคล้องกับเป้าหมายองค์การ การสนับสนุนให้
บุคลากรมีการก าหนดนโยบาย และกลยุทธ์การด าเนินงานใหส้อดคลอ้งกับเป้าหมายหลักของ
องค์การ และส่งเสริมให้บุคลากรเรียนรู้ท าความเข้าใจ วิสัยทัศน์ พันธกิจ และเป้าหมายของ
องคก์ารอยา่งถกูตอ้ง 
 กลยุทธป์ระสิทธิภาพการสื่อสารภายในองคก์าร (Effective Internal Communication 
Strategy) ดว้ยการพฒันารูปแบบ วิธีการ และช่องทางใหเ้หมาะสมกบัความตอ้งการของบคุลากร
ทุกระดับ เพื่อท าให้เกิดการรบัรูข่้าวสารอย่างครอบคลุมทั่วถึง การสรา้งระบบเชื่อมโยงขอ้มูล
ข่าวสารที่หลากหลายและมีความทันสมยั เพื่อบุคลากรในองคก์ารเขา้ใจขอ้มูลข่าวสารที่ตรงกัน 
และการสนับสนุนให้บุคลากรในองค์การเรียนรู้ช่องทางการสื่อสารเทคโนโลยีที่ทันสมัยอย่าง
ต่อเนื่อง 

 กลยุทธ์องค์การที่ มีความยืดหยุ่นต่อการเปลี่ยนแปลง  (Resilient Organization 
Strategy) ดว้ยการปรบัปรุงกระบวนการปฏิบติังานและการใหบ้ริการที่ทนัสมยัอย่างต่อเนื่อง การ
พัฒนากระบวนการปฏิบัติงานและการให้บริการที่หลากหลายทันสมัย และการปรับเปลี่ยน
กระบวนการปฏิบติังาน และการใหบ้รกิารใหส้อดคลอ้งกบัสถานการณท์ี่เปลี่ยนแปลง  
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 กลยุทธพ์ัฒนาผูน้  าการเปลี่ยนแปลง (Resilient Organization Strategy) โดยผูน้  าตอ้ง
ปรับกลยุทธ์และนโยบายองค์การให้ เหมาะสมกับสภาพแวดล้อมที่ เปลี่ยนแปลง และ              
การสนับสนุนใหบุ้คลากรเปลี่ยนแปลง และใชแ้นวทางการปฏิบัติงาน และการใหบ้ริการใหม่ ๆ  
อย่างสม ่าเสมอ การสนับสนุนใหบุ้คลากรศึกษาท าความเขา้ใจกระบวนการและวิธีการท างาน   
ใหม่ ๆ เพื่อใชเ้ป็นแนวทางในการปรบัปรุงการปฏิบติังานใหท้นัสมยัและมีประสิทธิภาพมากยิ่งขึน้ 
ตลอดจนการการสนบัสนุนใหบุ้คลากรไดแ้สดงความสามารถในการปฏิบติังานและการใหบ้ริการ
ใหม่ ๆ อย่างเต็มที่ 

 กลยุทธ์ส่ ง เสริม ให้บุ คลากรมี ส่ วน ร่วม รอ งรับการเปลี่ ยนแปลง  (Employee 
Involvement Strategy) ดว้ยการสง่เสรมิใหบุ้คลากรเขา้มามีส่วนร่วมในการก าหนดนโยบาย การ
วางแผนการปฏิบติังาน การสง่เสรมิบคุลากรมีสว่นรว่มในการแกไ้ขปัญหา โดยน าขอ้มลูมาพฒันา
ปรบัปรุงเพื่อเป็นประโยชนใ์นการด าเนินงานและการส่งเสริมใหบุ้คลากรมีส่วนร่วมในการสรา้ง
การวิเคราะห ์และการปรบัปรุงรูปแบบการบริหารจดัการในการพฒันาองคก์าร 
 

5.2  การอภปิรายผล 

 การวิจัยเรื่อง รูปแบบกลยุทธ์การปรบัตัวสู่ Social Banking ของธนาคารอิสลามแห่ง
ประเทศไทย แสดงใหเ้ห็นถึงความส าคัญของการปรบัเปลี่ยนรูปแบบการบริหารจัดการองคก์าร 
เพื่อใหอ้งคก์ารสามารถด ารงอยู่ไดภ้ายใตก้ารเปลีย่นแปลงที่เกิดขึน้อย่างรวดเร็ว ทัง้ความตอ้งการ
ที่เพิ่มขึน้อย่างไม่จ ากดั เทคโนโลยีที่หลากหลายและมีความกา้วหนา้ ท าใหล้กูคา้สามารถเขา้ถึง
ธุรกรรมทางการเงินไดส้ะดวกมากยิ่งขึน้ ทกุพืน้ที่ ทุกเวลา และการเพิ่มขึน้ของผูใ้หบ้รกิารทางการ
เงินรายใหม่ ๆ โดยเฉพาะผูใ้หบ้ริการทางการเงินที่อยู่นอกเหนือกลุ่มสถาบนัการเงินในอนาคตจะ
ส่งผลต่อการเปลี่ยนแปลงอย่างมีนัยส าคัญ  ซึ่งทุกองค์การควรตระหนัก เท่าทัน เรียนรู ้และ
พัฒนา ตลอดจนการค้นหารูปแบบการบริหารจัดองค์การผ่านกลยุทธ์ที่สามารถรองรับการ
เปลี่ยนแปลงที่จะเกิดขึน้ในอนาคต ซึ่งสอดคลอ้งกบัแนวคิดของ Williamson (1950) เชื่อว่ามนษุย์
มีสติปัญญาและเหตุผลตลอดจนมีแนวโน้มที่จะพัฒนาได ้แต่การที่จะพัฒนาไดน้ั้นตอ้งอาศัย
ความช่วยเหลือจากผูอ่ื้นโดยเฉพาะสงัคมที่แวดลอ้มเขาอยู่ ความตอ้งการของบุคคลไม่สามารถ
ตอบสนองไดท้ั้งหมดบุคคลจึงตอ้งเผชิญปัญหา เป็นสาเหตุใหบุ้คคลนั้นตอ้งอาศัยการปรบัตัว 
เพื่อใหเ้กิดความยืดหยุ่นในการด าเนินชีวิต การปรบัตัวมีจุดมุ่งหมายส าคัญ คือ การปรบัตัวเพื่อ
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เอาชนะสิ่งแวดลอ้มหรือปัญหา เพื่อถ่วงดุลสิ่งที่ตนเองยังขาดอยู่และการปรบัตัวเพื่อใหเ้ขา้กับ
สิ่งแวดลอ้มหรือปัญหา เมื่อไม่สามารถเอาชนะไดจ้ึงปรบัตนเองใหส้อดคลอ้งตามสิ่งแวดลอ้มและ
ปัญหานั้น เพื่อรกัษาสมดุลและความอยู่รอด  และสอดคล้องกับแนวคิดของ Mile and Snow 
(1978) ว่าการปรบัตัวองคก์าร โดยการวางแผนเลือกใชก้ลยุทธ์ การเปลี่ยนแปลงนโยบาย และ
รูปแบบการด าเนินงานท าใหอ้งคก์ารกลมกลืนกบัสิ่งแวดลอ้มอย่างเหมาะสม และองคก์ารควรให้
ความส าคญัต่อกระบวนการวางแผนกลยุทธใ์หส้อดคลอ้งกบัการเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึน้ ประกอบ
กบัปัจจุบนันีก้ระแสการเปลี่ยนแปลงไดส้ง่ผลกระทบต่อสภาพแวดลอ้มในการการบรหิารองคก์าร
ในทุกภาคอุตสาหกรรม จึงคาดหวังว่าผลการวิจัยนี ้กับการน าหลักการบริหารจัดการผ่าน
กระบวนการวิจยัในการสรา้งและพัฒนากลยุทธ์การบริหารองคก์าร เพื่อน ากลยุทธใ์นการบริหาร
จัดองคก์ารสนับสนุนธนาคารอิสลามแห่งประเทศไทยสู่ Social Banking ภายใตค้วามท้าทาย
จากกระแสภูมิทัศน์ทางการเงิน อันเป็นช่วงเวลาแห่งการพัฒนาทางเทคโนโลยีท าให้เกิดการ
แข่งขันการบริการทางการเงินดว้ยนวัตกรรมและเทคโนโลยี อีกทั้งนโยบายภาครฐั มุ่งพัฒนา
โครงสรา้งพืน้ฐานการช าระเงินอิเล็กทรอนิกส ์สู่ระบบสงัคมไรเ้งินสด และการขยายการลงทุนไป
ยังประเทศภูมิภาค  ซึ่งจะช่วยสนับสนุนและเพิ่มขีดความสามารถของธนาคารอิสลามแห่ง
ประเทศไทย ท าใหธ้นาคารอิสลามแห่งประเทศไทยสามารถเตรียมความพรอ้มในการก าหนดแผน
ยทุธศ์าสตรก์รอบแนวทางการบริหารจดัการองคก์ารที่เหมาะสม เพื่อเพิ่มขีดความสามารถในการ
ด าเนินงาน ตลอดจนการรบัมือต่อการเปลี่ยนแปลงที่จะเกิดขึน้อนาคต ทัง้นีเ้พื่อขยายโอกาส และ
เพิ่มประสิทธิภาพเขา้ถึงแหลง่บรกิารทางการเงินที่ด  าเนินการตามหลกัการของศาสนาอิสลาม  
 นอกจากนีผ้ลจากการวิจัย รูปแบบกลยุทธก์ารปรบัตัวสู่ Social Banking ของธนาคาร
อิสลามแห่งประเทศไทย ท าให้ได้ 7 กลยุทธ์หลักส าหรบัการปรบัตัวของธนาคารอิสลามแห่ง
ประเทศไทย ทัง้นีอ้าจเป็นเพราะการวางแผนกลยุทธก์ารปรบัตวั องคก์ารจ าเป็นตอ้งเตรียมความ
พรอ้มในทุกภาคส่วน เพื่อสรา้งความสมดุลระหว่างบริการทางการเงินในรูปแบบดั้งเดิม และ
รูปแบบใหม่ ตัง้แต่การวางรากฐานการด าเนินงาน วางเป้าหมายในอนาคต วฒันธรรมในองคก์าร 
ไปจนถึงการส่งต่อคุณค่าอันเป็นประโยชน์สูงสุดให้ผู ้ใช้บริการทางการเงิน จนท าให้องค์การ
สามารถปรบัตวัในยุคที่มีการเปลี่ยนแปลงที่รวดเร็ว ฉับพลนั ซึ่งสอดคลอ้งกบั รงค ์บุญสวยขวัญ 
(2560) ว่า การสรา้งกลยุทธ์การบริหารท่ามกลางการเปลี่ยนแปลง มีทั้งกระบวนการบริหาร
จดัการภายในองคก์ารประกอบดว้ย ผูน้  าแห่งการเปลี่ยนแปลง ความรูแ้ละการสรา้งความรู ้การ
สรา้งทีมงาน การพัฒนาบุคคล การสื่อสารภายในองค์การ ส่วนการบริหารจัดการภายนอก
องคก์าร ประกอบดว้ย การประสานงานและความร่วมมือ  เพื่อบรรลุเป้าหมาย เพื่อคณุภาพและ
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ประโยชนข์องบริการ ทัง้นีก้ลยุทธเ์หล่านีเ้ป็นกระบวนการที่สมควรจะด าเนินการบริหารจัดการที่
อยู่ภายใตก้รอบเวลาสถานการณ์ปกติ และอยู่ในช่วงเวลาสถานการณฉ์ุกเฉิน และสอดคลอ้งกับ 
Burke and Litwin (1992)  ระบุ ว่ าค วาม เชื่ อม โย งด้ านการบ ริห ารจั ด การ  12 มิ ติ  คื อ 
สภาพแวดล้อมภายนอก ภารกิจและกลยุทธ์ ความเป็นผู้น า วัฒนธรรม โครงสรา้ง ระบบการ
ปฏิบัติด้านการจัดการ บรรยากาศการท างาน ภาระงานและทักษะส่วนบุคคล ค่าความนิยม 
ระดับแรงจูงใจ และประสิทธิภาพส่วนบุคคลและองคก์าร สามารถน าไปใชใ้นการวินิจฉัย และ
วางแผนการเปลี่ยนแปลงองค์การ รวมถึงสอดคล้องกับ ธิดารัตน์ อริยะประเสริฐ, สุภัททา    
ปิณฑะแพทย ์และ ธีรวฒุิ บุณยโสภณ (2563) ในการพฒันารูปแบบการบรหิารจดัการองคก์ารใน
ยุคเศรษฐกิจพลิกผัน พบว่า องคก์ารควรปรบัองคก์ารใหม้ีความยืดหยุ่น สอดคลอ้งโดยก าหนด
ทิศทาง กลยุทธ์องคก์าร วัฒนธรรม การสรา้งนวัตกรรม การมุ่งเนน้ดา้นกระบวนการท างานที่มี
ความแม่นย ารวดเร็ว และการใหค้วามส าคญักบัการพฒันาความสามารถบุคลากรคนในองคก์าร 
ส่งเสริมใหม้ีการเปิดรบัการเปลี่ยนแปลงเพื่อเรียนรู ้และการพัฒนาผูน้  า เพื่อสามารถสรา้งการ
เปลี่ยนแปลง  สรา้งความร่วมมือร่วมใจ กลา้คิดกลา้หาญในการตัดสินใจไดอ้ย่างรวดเร็วอันจะ
น าไปสูก่ารเปลี่ยนแปลงองคก์ารและการปรบัตวัไดท้นักบัภาวะการเปลี่ยนแปลงกบัการแข่งขนัใน
อนาคต 
 ในขณะเดียวกนัผลจากการศกึษานีย้งัพบว่า กลยทุธท์ี่มีความส าคญัอนัดบัแรก คือ การ
พฒันาเป็นองคก์ารนวัตกรรมรองรบัการเปลี่ยนแปลง ดว้ยการสรา้งและพัฒนาเทคโนโลยี และ
นวัตกรรมเพื่อใหบ้ริการทางการเงิน ยึดลูกคา้เป็นศูนยก์ลาง ทั้งนีอ้าจเป็นเพราะนวัตกรรมและ
เทคโนโลยีเป็นสิ่งจ าเป็นของการบริหารองคก์ารในยุคปัจจบุนัอย่างหลีกเลี่ยงไม่ได ้นวตักรรมหรือ
การคิดใหม่ ท าใหม่ การคน้หาวิธีการท างานหรือบริการใหม่ เพื่อแกปั้ญหาเดิมหรือปัญหาใหม่ที่
จะเกิดขึน้ ซึ่งไม่จ าเป็นตอ้งเป็นเร่ืองของนวัตกรรมทางผลิตภัณฑ์หรือบริการอย่างเดียว แต่ยัง
รวมถึงนวตักรรมกระบวนการ และนวตักรรมการบริหารอีกดว้ย ดงันัน้นวตักรรมและเทคโนโลยีจึง
เป็นสิ่งจ าเป็นในทุกภาคธุรกิจ  ต้องมีนวัตกรรมและเทคโนโลยีไว้รองรับการเปลี่ยนแปลง
โดยเฉพาะอย่างยิ่งในยุคที่นวัตกรรมและเทคโนโลยีเข้ามามีบทบาทส าคัญมากในชีวิต ซึ่ง
สอดคลอ้งกับผลการศึกษาของ โกศล จิตวิรตัน ์(2561) การปรบัตวัสู่องคก์ารดิจิทัลมีอิทธิพลต่อ
การสรา้งนวัตกรรม โดยการใชเ้ทคโนโลยีสารสนเทศเพื่อปรบัปรุงธุรกิจให้ดีขึน้ สรา้งนวัตกรรม
สินคา้และบริการ รวมทัง้นวัตกรรมดา้นรูปแบบธุรกิจใหม่ และนวัตกรรมดา้นกระบวนการ และ
สอดคล้องกับ Sia, Soh, and Weill (2016)  ได้ศึกษากลยุทธ์การปรับตัว ของ DBS Bank ใน
บริบทของเปลี่ยนแปลงในโลกของดิจิทัล พบว่า การปรบัตัวโดยการพัฒนา และเปลี่ยนแปลง
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เทคโนโลยี โดยลงทุนน าเทคโนโลยีใหม่ ๆ เขา้มาสรา้งโครงสรา้งพืน้ฐานแบบโมดลูาร ์เช่น ระบบ
แพลตฟอรม์ธนาคารออนไลน ์หรือ Mobile Banking เพื่อใหเ้กิดความคลอ่งตวัในการท างาน และ
เขา้ถงึกลุม่ลกูคา้ได ้การน า Data Analysis และเทคโนโลยีมาปรบัใชใ้นองคก์ารเพื่อตอบสนองต่อ
ความตอ้งการของลูกคา้ไดอ้ย่างรวดเร็วและสรา้งประสบการณใ์หม่ ๆ ใหล้กูคา้ แต่อย่างก็ตามที่
ผ่านมาการบริหารองคก์ารภาครฐัมักถูกมองว่ามีการจัดการที่ไม่เท่าทันการเปลี่ยนแปลง ไม่มี
ความยืดหยุ่น ไม่คล่องตัว และมักให้ความส าคัญกับความถูกต้องของกระบวนการมากกว่า
ผลสมัฤทธิข์องงาน การบริหารงานที่ยึดติดกบักรอบอ านาจตามกฎหมายเป็นหลกั การปฏิบติังาน
ไม่สอดคลอ้งและไม่ทนักบัการเปลี่ยนแปลงของสงัคม การน านวตักรรมและเทคโนโลยีภาครฐัไป
ปฏิบัติในองคก์าร เป็นสิ่งที่มีความท้าทายอย่างมากที่จะตอ้งก้าวออกจากกรอบความคิดและ
วิธีการท างานแบบเดิม พรอ้มทา้ทายสิ่งใหม่ แกไ้ขปัญหาอย่างมีเหตผุลเพื่อไปสูเ่ปา้หมายเดียวกนั
ทัง้องคก์าร และสามารถใชป้ระโยชนจ์ากเทคโนโลยีและนวตักรรม เพื่อช่วยขยายโอกาส และเพิ่ม
ประสิทธิภาพการเขา้ถึงบริการทางการเงินที่ด  าเนินการตามหลกัการของศาสนาอิสลาม น าไปสู่
การเสรมิสรา้งความแข็งแกรง่ทางการเงินและเศรษฐกจิของประเทศได ้
 อย่างไรก็ตาม นอกจากกลยุทธ์การพัฒนาเป็นองค์การนวัตกรรมรองรับการ
เปลี่ยนแปลงแลว้ ผลจากวิจัยพบว่า กลยุทธ์องคก์ารที่มีความยืดหยุ่น ทั้งนีอ้าจเป็นเพราะการ
เปลี่ยนแปลงในปัจจุบนัยงัส่งผลใหแ้นวทางการบริหารงานองคก์ารจ าเป็นตอ้งมีความยืดหยุ่นกบั
การการเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึน้ไม่ยึดติดกับแนวทางปฏิบัติอย่างใดอย่างหนึ่งเท่านั้น ตอ้งมีความ
ยืดหยุ่นในการปฏิบติั สามารถปรบัเปลี่ยนไดถ้า้สถานการณแ์ตกต่างไป ซึ่งสอดคลอ้งกบั Marian, 
Marius, and Oliviana (2012) พบว่า รูปแบบการบริหารการเปลี่ยนแปลงในองคก์ารตอ้งมีความ
ยืดหยุ่น เนื่องจากปัจจัยด้านสภาพแวดล้อมภายนอกองค์การมี ผลต่อการด าเนินธุรกิจของ
องค์การเป็นอย่างมากโดยต้องท าความเข้าใจถึงธรรมชาติขององค์การ และปรากฏการณ์ที่
องคก์ารแต่ละแห่งตอ้งเผชิญ การที่ธุรกิจจะประสบความส าเร็จหรือลม้เหลวขึน้อยู่กับชนิดของ
การเปลี่ยนแปลงและบริบทขององค์การ และสอดคล้องกับผลการศึกษาของ ธิดารัตน ์          
อริยะประเสริฐ (2564) ไดศ้ึกษาถึงวิถีการปรบัตวัและการปรบัเปลี่ยนการบริหารจดัการองคก์าร
ในยุคเศรษฐกิจพลิกผันที่มีอิทธิพลต่อความมั่นคงขององคก์าร พบปัจจัยส าคัญการเสถียรภาพ
ขององค์การและความยืดหยุ่นการปรบัเปลี่ยนที่รวดเร็ว แต่สิ่งส าคัญที่จะผลักดันให้องค์การ
สามารถด ารงอยู่ในสภาพแวดลอ้มที่เปลี่ยนคือผูน้  าขององคก์าร ซึ่งผลจากการวิจัยนีย้ังพบว่า    
กลยุทธ์การพัฒนาผูน้  าการเปลี่ยนแปลงมีผลอย่างมากต่อกลยุทธ์การปรบัตัวสามารถสรา้งแรง
ศรทัธาและเชื่อถือให้กับพนักงานไดใ้หค้วามส าคัญกับการเปลี่ยนแปลงสามารถแก้ปัญหาได้
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อย่างทันเหตุการณ์และรวดเร็ว สรา้งการมีส่วนร่วมระดมความคิดตัดสินใจและมีวิสัยทัศน์
กวา้งไกลโดยการปรบักลยุทธแ์ละนโยบายองคก์ารใหเ้หมาะสมกบัสภาพแวดลอ้มที่เปลี่ยนแปลง 
การสนบัสนุนใหบุ้คลากรไดแ้สดงความสามารถในการปฏิบติังาน และการใหบ้ริการใหม ่ๆ อย่าง
เต็มที่และการสนบัสนุนใหบุ้คลากรเปลี่ยนแปลง และแนวทางการปฏิบติังาน การใหบ้รกิารใหม ่ๆ 
อย่างสม ่าเสมอ และสอดคลอ้งกับ วัลยา รุกขภิบาล (2553) ศึกษากลยุทธ์การบริหารเพื่อการ
ขยายตวัของธุรกิจสื่อนิตยสารในเครืออมรินทร ์ระหว่างปี พ.ศ. 2541 ถึงปัจจุบนั พบว่า ผูบ้ริหาร
ระดับสูงมีการปรบัเปลี่ยนกลยุทธ์ด าเนินงานในเชิงรับมากขึน้ เพื่อให้สอดคล้องกับสภาวะ
เศรษฐกิจ โดยเน้นการเพิ่มคุณภาพของสินค้าหรือบริการ ซึ่งช่วยให้บริษัทมีความมั่นคงและ 
สามารถอยู่รอดในตลาดไดภ้ายใตว้ิกฤตเศรษฐกิจที่เกิดขึน้ ตลอดจนส่งเสริมใหบุ้คลากรมีส่วน
ร่วมในการคิด ร่วมตัดสินใจ ร่วมปฏิบัติงาน ร่วมรบัผิดชอบ เพื่อพัฒนาการปฏิบัติงาน อันจะ
น าไปสู่เป้าหมายขององคก์าร การยกระดบัองคก์ารอย่างสรา้งสรรคแ์ละใหเ้กิดประสิทธิผลสงูสุด 
ท าให้องค์การพัฒนาได้อย่างต่อเนื่อง และสอดคล้องกับ ธิดารัตน์ อริยะประเสริฐ, สุภัททา    
ปิณฑะแพทย์ และ ธีรวุฒิ บุณยโสภณ (2563) ได้พัฒนารูปแบบการจัดการองค์การส าหรับ
อุตสาหกรรมไทยในยุคเศรษฐกิจพลิกผัน  พบ  องค์ประกอบหลักด้านการผู้น าองค์การ 
ประกอบด้วย การน าแบบสรา้งการเปลี่ยนแปลง การน าแบบร่วมมือร่วมใจ และการน าแบบ
ยืดหยุ่นและรวดเร็ว มีส่วนในการพัฒนารูปแบการจัดการองคก์ารส าหรบัอุตสาหกรรมไทยใน    
ยคุเศรษฐกิจพลิกผนั จากสภาพแวดลอ้มที่มีการเปลี่ยนแปลงอยู่ตลอดเวลา  
 และผลจากการวิจัยยัง พบว่า กลยุทธ์การพัฒนาองค์การแห่งการเรียนรู ้การสรา้ง
วฒันธรรมองค ์ตลอดจนประสิทธิภาพการสื่อสารภายในองคก์าร ทัง้นีอ้าจเป็นเพราะการปรบัตัว
ต่อการเปลี่ยนแปลงมักมีความเชื่อมโยงและมีความเก่ียวขอ้งกับการเปลี่ยนแปลงบุคลากรทั้ง
องค์การ เพราะการพัฒนาองค์การให้มีประสิทธิภาพ ท าให้องค์การพรอ้มที่จะรับมือกับการ
เปลี่ยนแปลงที่จะเกิดขึน้ ตอ้งค านึงการเปลี่ยนแปลงในการบริหารงานในองคก์าร เป็นผลอนัเกิด
จากกระบวนการต่าง ๆ ภายในองคก์าร และพฤติกรรมของบุคคลภายในองคก์าร ทัศนคติและ
ความสามารถของพนักงาน วัฒนธรรมองคก์าร ค่านิยม แนวทางการปฏิบัติที่น าไปสู่พฤติกรรม
ใหม่ที่พึงประสงคข์องพนักงานแต่ละคน เทคโนโลยีสารสนเทศที่ใชส้นับสนุนระบบการท างานใน
องคก์ารและการสื่อสารในองคก์าร ซึ่งสอดคลอ้งกบั ธงชยั ทองมา และ ธีระวฒัน ์จนัทึก (2558) 
พบว่า การเปลี่ยนแปลงมีความเก่ียวขอ้งกบัทัศคติ ความสามารถของพนกังานทุกองคก์าร ตอ้งมี
ความรูค้วามสามารถ และพรอ้มที่จะพฒันาตนเอง เพื่อใหส้อดคลอ้งกบัการเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึน้ 
จึงเป็นสิ่ งจ าเป็นที่ องค์การต้องด าเนินการในการพัฒนาบุคลากรอันที่ จะก่อให้เกิดการ
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เปลี่ยนแปลงพฤติกรรมใหเ้ป็นไปตามที่องคก์ารตอ้งการ และสอดคลอ้งกบั ภคพร เปลี่ยนไพโรจน ์
และ มณฑล สรไกรกิติกูล (2562) ไดศ้ึกษารูปแบบการใหบ้ริการทางการเงินดิจิตอลของธนาคาร
พาณิชย์แห่งหนึ่ง พบว่า การเข้ามาของบริการทางการเงินดิจิทัลพนักงานในองค์การต้อง
ปรบัเปลี่ยนแนวทางในการท างาน พฒันาความรู ้และทกัษะดา้นเทคโนโลยี ระบบเชื่อมโยงขอ้มลู
ข่าวสารที่หลากหลายและมีความทนัสมยั การพฒันารูปแบบ วิธีการและช่องทางใหเ้หมาะสมกบั
ความตอ้งการของบุคลากรทุกระดบั และการสนับสนุนใหบุ้คลากรในองคก์ารเรียนรูเ้ทคโนโลยีที่
ทนัสมยัอย่างตอ่เนื่อง  
  ดงันั้นจะเห็นไดว้่ากลยุทธ์การปรบัตัวเพื่อท าใหอ้งคก์ารสามารถอยู่รอด และกา้วทัน
โลกที่เปลี่ยนแปลง องค์การต้องติดตามข้อมูลทั้งสภาพการแข่งขัน ความต้องการของลูกค้า 
สภาพแวดล้อมทางธุรกิจ ท าองค์การให้เป็นองค์การที่ทันสมัย ไม่หยุดนิ่ง องค์การต้องลืม
ความส าเร็จในอดีต เพราะการด าเนินงานในรูปแบบเดิมภายใตส้ภาพแวดลอ้มที่เปลี่ยนแปลงไป
ไม่สามารถที่จะสร้างความส าเร็จใหม่ ให้เกิดขึน้ได้ ในขณะเดียวกันกลยุทธ์ในการปรับตัว
จ าเป็นตอ้งอาศัยหลายองคป์ระกอบส าคัญ ซึ่งองคก์ารตอ้งด าเนินการปรบัเปลี่ยนรูปแบบการ
บริหารที่ยืดหยุ่นเหมาะสม การสรา้งนวัตกรรมใหม่ พัฒนากระบวนการใหบ้ริการอย่างต่อเนื่อง 
รวดเร็ว สอดคล้องกับความต้องการของลูกค้าที่ เปลี่ยนแปลงไป ผู้ที่มีส่วนส าคัญในการพา
องคก์ารกา้วไปขา้งหนา้ไม่ใชเ่ฉพาะแค่ผูบ้รหิารที่มีวิสยัทศันเ์ท่านัน้ ยงัรวมไปถึงความร่วมมือจาก
บุคลากรในองค์การ ความคาดหวังของผู้ใช้บริการ ซึ่งในปัจจุบันมีหลายองค์การที่อยู่ใน
กระบวนการเปลี่ยนแปลง อาจตอ้งเผชิญกบัผลกระทบที่แตกต่างกันทัง้เชิงบวกและเชิงลบ ไม่ว่า
จะเป็นผลกระทบต่อรูปแบบและกระบวนการด าเนินงาน บุคลากรในองคก์าร วฒันธรรมองคก์าร 
และโครงสรา้งพืน้ฐาน อย่างไรก็ตามถึงแมว้่าการปรบัเปลี่ยนที่เกิดขึน้จะส่งผลกระทบในหลาย
สว่น แต่องคก์ารจ าเป็นตอ้งตระหนกัและใหค้วามส าคญักบัผลกระทบต่อบุคลากร และผูม้ีส่วนได้
เสียมากที่สดุ เนื่องจากการขบัเคลื่อนองคก์ารใหส้ามารถบรรลเุป้าหมายในทุก ๆ ดา้นจ าเป็นตอ้ง
มีบุคลากรที่มีประสิทธิภาพ ซึ่งแตกต่างจากเทคโนโลยีหรือนวตักรรมที่องคก์ารสามารถใชเ้งินทุน
ซือ้เข้ามาได้ หากในอนาคตองค์การประสบปัญหาการขาดแคลนบุคลากรที่มีความสามารถ 
ในขณะที่ต้องเผชิญกับความซับซ้อน ฉะนั้นบุคลากรที่จะช่วยขับเคลื่อนองค์การ ต้องมี
ความสามารถในการท างานที่ในระดับสากล รวมถึงต้องการบุคลากรที่สามารถท างานใน
หลากหลายวฒันธรรม มีความรูท้างเทคโนโลยี และมีความสามารถในการจดัการไดอ้ย่างรวดเร็ว 
การส่งเสรมิสนบัสนนุบคุลากรใหเ้ปิดใจยอมรบัการด าเนินงานภายใตส้ภาวการณใ์หม่ อาจตอ้งใช้
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ระยะเวลาในปรบัตัว หากองคก์ารตัง้เป้าหมาย และพยายามด าเนินต่อไปก็เกิดการเปลี่ยนแปลง
ไดใ้นที่สดุ  
 

5.3  ข้อเสนอแนะ 

 5.3.1 ขอ้เสนอแนะจากการวิจยั 
 5.3.1.1 ธนาคารอิสลามแห่ งประเทศไทย  และสถาบันทางการเงินควรให้
ความส าคญั 7 กลยทุธห์ลกั ไดแ้ก่ 1) กลยุทธอ์งคก์ารนวตักรรม 2) กลยุทธอ์งคก์ารแห่งการเรียนรู ้
3) กลยทุธว์ฒันธรรมองคม์ุ่งความส าเรจ็ตามเปา้หมาย 4) กลยทุธป์ระสิทธิภาพการสื่อสารภายใน 
5) กลยุทธ์องค์การยืดหยุ่นการเปลี่ยนแปลง 6) กลยุทธ์ผูน้  าการเปลี่ยนแปลง และ 7) กลยุทธ์
สง่เสรมิบุคลากรมีสว่นรว่มในการจดัการองคก์าร  เป็นขอ้มลูการเตรียมความพรอ้มในการก าหนด
กลยุทธ์การพัฒนาการบริหารจัดการองคก์ารที่เหมาะสมและสอดคล้องกับการเปลี่ยนแปลง     
ภูมิทัศน์ทางการเงิน เพื่อรองรับการเปลี่ยนแปลงที่จะเกิดขึน้ในอนาคต ซึ่งจะช่วยยกระดับ
คณุภาพการใหบ้ริการ เพิ่มขีดความสามารถในการแข่งขัน ตลอดจนขยายโอกาสในการเขา้ถึง
บริการทางการเงิน ภายใต้การขับเคลื่อนที่สอดคล้องกับแผนยุทธศาสตรช์าติในการพัฒนา
ประเทศใหเ้จรญิกา้วหนา้อย่างมั่นคง มั่งคั่ง และยั่งยืน  
 5.3.1.2 ผูท้ี่มีบทบาทในการบริหารธนาคารอิสลามแห่งประเทศไทย สามารถน า7 
กลยุทธห์ลกั ประกอบการก าหนดกรอบทิศทางแผนการบริหารจัดการและก าหนดดยุทธศาสตร์
ธนาคารอิสลามแห่งประเทศไทย เพื่อเพิ่มขีดความสามารถในการด าเนินงานตลอดจนการรบัมือ
ต่อการเปลี่ยนแปลงที่จะเกิดขึน้ในอนาคต ทั้งนีเ้พื่อช่วยขยายโอกาสและเพิ่มประสิทธิภาพการ
เขา้ถึงบริการทางการเงินที่ด  าเนินการตามหลกัการของศาสนาอิสลาม สนับสนุนความเขม้แข็ง
เศรษฐกิจฐานราก น าไปสู่การเสริมสรา้งความแข็งแกร่งทางการเงินและเศรษฐกิจของประเทศ
ต่อไป  
 5.3.1.3 หน่วยงานภาครฐัที่มีบทบาทในการก าหนดนโยบายก ากบัดแูล และบริหาร
จัดการระบบเศรษฐกิจและการเงินของประเทศใช้เป็นข้อมูลประกอบการวางนโยบายและ
มาตรการต่าง ๆ ให้มีความสมดุล ยืดหยุ่น และเอือ้ต่อการพัฒนานวัตกรรมทางการเงินและ
สถาบนัการเงิน สามารถขบัเคลื่อนระบบเศรษฐกิจการเงินของประเทศ มีพฒันาการและปรบัตัว
ไดอ้ย่างเท่าทัน ส่งเสริมใหร้ะบบเศรษฐกิจการเงินไทยเติบโตไดอ้ย่างมีเสถียรภาพและร่วมสรา้ง
สิ่งแวดลอ้มทางเศรษฐกิจที่สามารถยกระดบัคณุภาพชีวิตใหดี้ขึน้อย่างยั่งยืนในระยะยาว 
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 5.3.1.4 การใหค้วามส าคญักบัการสง่เสรมิบคุลากรใหเ้กิดทนุทางปัญญาโดยการจดั
หลักสูตรการอบรมเชิงปฏิบัติการเสริมสรา้งทักษะแห่งการเรียนรูเ้ทคโนโลยีและนวัตกรรม เพื่อ
พฒันาบคุลากรใหม้ีความรูแ้ละทกัษะขัน้สงูในการปฏิบติังานระดบัมาตรฐานสากล 
 5.3.1.5 การสนับสนุนการบริหารจัดการแผนปฏิบัติการอย่างเป็นระบบ ด้วยการ
ควบคุมการปฏิบัติการตามกลยุทธ์ ภายใต้การมีส่วนร่วมของบุคลากรโดยอาศัยเทคโนโลยี
สารสนเทศและระบบการสื่อสารภายในองคก์าร ตลอดจนการพัฒนาและปรบัปรุงคุณภาพการ
ใหบ้รกิารอย่างสม ่าเสมอ ต่อเนื่องโดยยดึลกูคา้เป็นศนูยก์ลาง 
 5.3.3. ขอ้เสนอแนะส าหรบัการวิจยัครัง้ต่อไป   
 5.3.3.1 ควรศึกษาพัฒนาต่อยอดในเชิงลึก โดยน าวิธีการด าเนินการวิจัยในครัง้นี ้
เป็นแนวทางการพัฒนาเจาะลึกในภาคอตุสาหกรรมอ่ืน เพื่อใหผู้ท้ี่เก่ียวขอ้งไดต้ระหนักเท่าทนัต่อ
การเปลีย่นแปลง  
 5.3.3.2 ควรศึกษาวิจัยเชิงปริมาณและการพัฒนาแบบจ าลองปัจจัยเชิงสาเหต ุ
เพื่อใหไ้ดม้าซึ่งองคป์ระกอบ และปัจจัยส าคัญที่ส่งผลต่อแนวโนม้ในอนาคตกับการปรบัตัวของ
สถาบนัการเงิน ทัง้นีเ้พื่อใหไ้ดอ้งคค์วามรูท้ี่หลากหลายและสามารถน าไปใชไ้ดอ้ย่างกวา้งขวาง 
 5.3.3.3 ควรศึกษาเพิ่มเติมตัวชีว้ัดผลการด าเนินการตามกลยุทธ์และหลักเกณฑ ์
การประเมินผล และการวิเคราะหข์อ้มลูยอ้นกลบั เพื่อเป็นขอ้มลูประกอบแนวทางในการปรบัปรุง
และพฒันากลยทุธข์องสถาบนัการเงิน และภาคอตุสาหกรรมอ่ืน ๆ ที่เก่ียวขอ้ง 
 5.3.3.4 ควรศึกษาแนวทางการปฏิบัติส  าหรบัการบริหารจัดการ กระบวนการ และ
ปัจจัยส าคัญของระบบการบริการคุณภาพดว้ยนวัตกรรมและเทคโนโลยีใหม่ ๆ ส าหรบัสถาบนั
การเงินที่เป็นรูปธรรม 
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รายช่ือผู้เช่ียวชาญ 
 

 1. คณุวฒุิชยั สรุะรตันช์ยั กรรมการและผูจ้ดัการธนาคาร ธนาคารอิสลามแห่งประเทศไทย 

 2. คณุวิสทุธิ์ บริบรูณ ์รองกรรมการจดัผูจ้ดั ผูบ้รหิารสายงานธรุกิจรายย่อย และปฏิบติั
หนา้ที่่รองกรรมการผูจ้ดัการผูบ้รหิารสายงานธุรกิจ 
 3. คณุมาโนช แดงโกเมน ผูช้่วยกรรมการผูจ้ดัการ ผูบ้รหิารกลุม่งานปฏิบติัการสินเชื่อ 
 4. คณุนจุรี ภกัดีเจรญิ ผูช้่วยกรรมการผูจ้ดัการ ผูบ้ริหารกลุม่งานยทุธศาสตรอ์งคก์ร
ปฏิบติัหนา้ที่ผูอ้  านวยการฝ่ายกลยทุธธ์นาคาร และปฏิบติัหนา้ที่ผูอ้  านวยการฝ่ายพฒันา
ระบบงานองคก์ร 
 5. คณุธีระ ยีโกบ ผูช้่วยกรรมการผูจ้ดัการ ผูบ้รหิารกลุม่งานธุรกิจสาขา และปฏิบติั
หนา้ที่ผูอ้  านวยการฝ่ายกิจการสาขา 2 

 6. คณุสุชุาติ วรชวาลวณิช ผูช้่วยกรรมการผูจ้ดัการ ผูบ้รหิารงานกลุม่งานเทคโนโลยี
และปฏิบติัการอิเล็กทรอนิกสแ์ละปฏิบติัหนา้ที่ผูอ้  านวยการฝ่ายสารสนเทศ 
 7. ผูอ้  านวยการฝ่ายชะรีอะฮ ์ธนาคารอิสลามแห่งประเทศไทย 
 8. ดร.อาบิดีน วันขวัญ ผู้อ  านวยการฝ่ายผลิตภัณฑ์ชะรีอะห์ ธนาคารอิสลามแห่ง
ประเทศไทย 
 9. คณุต่วนซาลีนา กูบาฮา ผูอ้  านวยการฝ่ายอาวโุส ฝ่ายสื่อสารและภาพลกัษณอ์งคก์ร 
 10. ผูจ้ดัการสาขาคลองตนั ธนาคารอิสลามแห่งประเทศไทย 
 11. ผูจ้ดัการสาขาศรีนครนิทร ์ธนาคารอิสลามแห่งประเทศไทย 
 12. ผูจ้ดัการสาขาเดอะมอลลบ์างกะปิ ธนาคารอิสลามแห่งประเทศไทย 
 13. ผูจ้ดัการสาขาพาราไดซพ์ารค์ ธนาคารอิสลามแห่งประเทศไทย 
 14. ผูช้่วยศาสตราจารยอิ์งอร ตัน้พนัธ ์รองคณบดีบณัฑิตวิทยาลยั และผูช้่วยอธิการบดี
ฝ่ายวิชาการ มหาวิทยาลยัเกษมบณัฑิต 

 15. คณุคชบท พชัรโศภิษฐ์ ที่ปรกึษาทางการเงิน บริษัท แอดเวลธ ์301 จ ากดั 
 16. คณุพรชยั ตรีคนัธา ผูช้่วยผูอ้  านวยการฝ่ายคา้หลกัทรพัย ์Business Unit 
 17. คณุรุง่เรือง กองค า ผูจ้ดัการพฒันาธุรกิจ บรหิารความสมัพนัธล์กูคา้เอสเอ็มอี 
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แบบสอบสัมภาษณง์านวิจัย 
 

เร่ือง :  รูปแบบกลยทุธก์ารปรบัตวัสู ่Social Banking ของธนาคารอิสลามแห่งประเทศไทย 
 

ค าชีแ้จง 
 แบบสัมภาษณ์นีจ้ัดท าโดยนิสิตหลักสูตรบริหารธุรกิจดุษฎีบัณฑิต คณะบริหารธุรกิจ 
มหาวทิยาลยัเทคโนโลยีราชมงคลพระนคร  มีวตัถปุระสงค ์เพื่อศกึษารูปแบบกลยทุธก์ารปรบัตวัสู ่
Social Banking ของธนาคารอิสลามแห่งประเทศไทย แบบสัมภาษณ์นีไ้ม่มีค าตอบถูกหรือผิด 
ขอ้มูลที่ไดร้บัจะเป็นประโยชนอ์ย่างยิ่งต่อการศึกษาในครัง้นี ้โดยผลของการตอบจะไม่กระทบ    
ใด ๆ กับท่านทั้งสิน้ และถือเป็นความลับโดยจะน าเสนอผลการวิจัยในภาพรวมเท่านั้น ผูว้ิจัย
ขอขอบพระคณุทกุทา่นที่ไดส้ละเวลาในครัง้นี ้
 

**************************************************************************************************** 
 

1. การเปลี่ยนแปลงแปลงภมูิทศันท์างการเงินในปัจจบุนัเรื่องใดที่สง่ผลต่อการบริหารจดัการของ
ธนาคารอิสลามแห่งประเทศไทย 
ค าตอบ ................................................................................................................................ 
2.  ท่านคิดว่าสภาพแวดลอ้มภายในองคก์ารดา้นใดที่จะท าใหธ้นาคารอิสลามแห่งประเทศไทย
สามารถปรบัตวัสู ่Social Banking ได ้
ค าตอบ ................................................................................................................................ 
3. ท่านคิดว่าสภาพแวดลอ้มภายในดา้นใดที่ส่งผลต่อการบริหารของธนาคารแห่งประเทศไทยให้
สามารถรบัมือกบัการเปลี่ยนแปลงสู ่Social Banking ได ้
ค าตอบ ................................................................................................................................ 
4. ท่านคิดว่า ธนาคารอิสลามแห่งประเทศไทยควรวางแผนกลยุทธ์อย่างไร ต่อการรบัมือกบัการ
เปลี่ยนแปลงสู ่Social Banking  
ค าตอบ ................................................................................................................................ 
 
 



   
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ภาคผนวก ค 
แบบสอบถามงานวิจยั 
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แบบสอบถาม 
เร่ือง :  รูปแบบกลยทุธก์ารปรบัตวัสู ่Social Banking ของธนาคารอิสลามแห่งประเทศไทย 
 
**************************************************************************************************** 
 
ค าชีแ้จง 
 
 1. ข้อค าถามในแบบสอบถามรอบที่  2 นี ้พัฒนาจากการตอบแบบแบบสัมภาษณ์
ปลายเปิดของผูเ้ชี่ยวชาญในรอบที่ 1 โดยน ามาเป็นขอ้ค าถามบบมาตรส่วนประเมินค่า (Rating 
Scale) ให้ท่านท าเคร่ืองหมาย (✓) ในช่องที่ตรงกับความคิดเห็นของท่านมากที่สุดโดยผูว้ิจัย
ก าหนดค่าระดบัความเห็นไว ้5 ระดบัดงัต่อไปนี ้
      5 = เห็นดว้ยมากที่สดุ 4 = เห็นดว้ยมาก 3 = เห็นดว้ยปานกลาง 
      2 = ไม่เห็นดว้ย           1 = ไม่เห็นดว้ยมากที่สดุ 
 2. ขอ้มลูจากการตอบแบบสอบถามนีจ้ะเป็นประโยชนท์างวิชาการ และสามารถน าไปใช้
ในการพฒันารูปแบบกลยุทธก์ารปรบัตวัสู่ Social Banking ของธนาคารอิสลามแห่งประเทศไทย
ไดต่้อไป และขอ้มลูที่ท่านไดใ้หไ้ว ้ผูว้ิจยัจะถือเป็นความลบัโดยจะน าเสนอผลการวิจยัในภาพรวม
เท่านัน้ 
 ผูวิ้จยัขอขอบพระคณุท่านที่ไดก้รุณาสละเวลาตอบแบบสอบถามในครัง้นีอ้ย่างครบถว้น 
หากท่านมีขอ้สงสยัหรือขอ้เสนอแนะเพิ่มเติมเก่ียวกบัแบบสอบถามชดุนี ้โปรดติดต่อผูว้ิจยั  
นายสมบติั  บญุประธรรม เบอรโ์ทรศพัท ์ 081-907-7075  หรือ Line ID : 0819077075   
หรือ Email : sombat.bun@kbu.ac.th 
 
 
       นายสมบติั  บญุประธรรม 
                    นิสิตหลกัสตูรบริหารธุรกิจดษุฎีบณัฑิต  
               คณะบริหารธุรกิจ  มหาวทิยาลยัเทคโนโลยีราชมงคลพระนคร 
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ค าชีแ้จง โปรดท าเครื่องหมาย ✓ ในช่องที่ตรงกบัความคิดเห็นของท่านมากที่สดุ โดยพิจารณา 
ดงันี ้
 5 = เห็นดว้ยมากที่สดุ  4 = เห็นดว้ยมาก 3 = เห็นดว้ยปานกลาง 
 2 = ไม่เห็นดว้ย            1 = ไม่เห็นดว้ยมากที่สดุ 
 

  ระดับความคิดเหน็ 

  5 4 3 2 1 

 การพัฒนาเป็นองคก์ารนวัตกรรมรองรับการ
เปลี่ยนแปลง (Innovative Organization Strategy) 

     

1 ประยกุตใ์ชเ้ทคโนโลย ีและนวตักรรมใหม่ ๆ เพื่อปรบัปรุงการ
กระบวนการด าเนินงาน และการใหบ้รกิาร 

     

2 พฒันากระบวนการด าเนนิงาน และการใหบ้รกิารอย่าง
ต่อเนื่อง 

     

3 สรา้งสรรคก์ระบวนการด าเนินงาน และรูปแบบการใหบ้ริการ
ใหม่ ๆ สม ่าเสมอ  

     

4 การจดัสรรงบประมาณการพฒันานวตักรรมและเทคโนโลยี       
 การพัฒนาองคก์ารแห่งการเรียนรู้การเปลี่ยนแปลง  

(Learning Organization Strategy) 
     

5 สง่เสรมิใหบ้คุลากรเขา้ร่วมการฝึกอบรม เพิ่มพนูความรูแ้ละ
ทกัษะในการปฏิบติังานใหม่ ๆ อย่างต่อเนื่อง  

     

6 สนบัสนนุใหบ้คุลากรในองคก์ารมีความคิดรเิริ่ม สรา้งสรรค ์
และการแสวงหาความรูจ้ากการปฏิบติังานควบคู่ร่วมกบัการ
ใชเ้ทคโนโลยีท่ีทนัสมยั 

     

7 สนบัสนนุการพฒันาระบบเทคโนโลยสีารสนเทศ และ
นวตักรรมที่ทนัสมยัที่เอือ้ต่อการเรียนรู ้ และสรา้งการเรียนรูแ้ก่
บคุลากรอย่างเป็นระบบและต่อเนื่อง 

     

8 สนบัสนนุใหบ้คุลากรในการเรียนรู ้เพื่อการปฏิบติังานที่ดี 
สามารถแกไ้ขปัญหา ปรบัปรุง และสรา้งนวตักรรมรว่มกนั
รวมทัง้การเรียนรูร้ว่มกบัผูร้บับรกิาร  
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  ระดับความคิดเหน็ 

  5 4 3 2 1 

9 สง่เสรมิใหบ้คุลากรน าความรูใ้หม่ ๆ มาปรบัเปลี่ยน
กระบวนการท างาน และน าประสบการณใ์นอดีตมาใชเ้ป็น
แนวทางในการปรบัปรุงการปฏิบติังาน 

     

 สร้างวัฒนธรรมองคก์ารมุ่งความส าเร็จตามเป้าหมาย  
(Goal-Oriented Organizational Culture Strategy) 

     

10 สนบัสนนุใหบ้คุลากรมีการก าหนดเปา้หมายและแนวทางการ
ด าเนินงานอย่างชดัเจนและสอดคลอ้งกบัเป้าหมายองคก์าร  

     

11 สนบัสนนุใหบ้คุลากรมกีารก าหนดนโยบาย และกลยทุธก์าร
ด าเนินงานใหส้อดคลอ้งกบัเปา้หมายหลกัขององคก์าร  

     

12 สง่เสรมิใหบ้คุลากรเรียนรูท้  าความเขา้ใจ วิสยัทศัน ์พนัธกิจ 
และเปา้หมายขององคก์ารอย่างถกูตอ้ง 

     

 ประสิทธิภาพการสื่อสารภายในองคก์าร  
(Effective Internal Communication Strategy) 

     

13 การสรา้งระบบเชื่อมโยงขอ้มลูข่าวสารที่หลากหลายและมี
ความทนัสมยั  

     

14 การพฒันารูปแบบ วิธีการ และช่องทางใหเ้หมาะสม กบัความ
ตอ้งการของบุคลากรทกุระดบั  

     

15 การสนบัสนนุใหบ้คุลากรในองคก์ารเรียนรูช้่องทางการสื่อสาร
เทคโนโลยทีี่ทนัสมยัอย่างต่อเนื่อง  

     

 องคก์ารทีม่คีวามยืดหยุน่ต่อการเปลี่ยนแปลง    
(Resilient Organization Strategy) 

     

16 ปรบัเปลี่ยนกระบวนการปฏิบติังาน และการใหบ้ริการให้
สอดคลอ้งกบัสถานการณท์ี่เปลี่ยนแปลง 

     

17 ปรบัปรุงกระบวนการปฏิบติังาน และการใหบ้ริการที่ทนัสมยั
อย่างต่อเนื่อง 

     

18 พฒันากระบวนการปฏิบติังาน และการใหบ้รกิารที่
หลากหลายและทนัสมยั 
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  ระดับความคิดเหน็ 

  5 4 3 2 1 

 พัฒนาผู้น าการเปลี่ยนแปลง (Leader of Change Strategy)      
19 การปรบักลยุทธ ์และนโยบายองคก์ารใหเ้หมาะสมกบั

สภาพแวดลอ้มที่เปลีย่นแปลง 
     

20 การสนบัสนนุใหบ้คุลากรไดแ้สดงความสามารถในการ
ปฏิบติังาน และการใหบ้ริการใหม่ ๆ  อย่างเต็มที่ 

     

21 การสนบัสนนุใหบ้คุลากรเปลี่ยนแปลง และใชแ้นวทางการ
ปฏิบติังาน และการใหบ้ริการใหม่ ๆ อย่างสม ่าเสมอ 

     

 ส่งเสริมให้บคุลากรมสี่วนร่วมรองรับการเปลี่ยนแปลง 
(Employee Involvement Strategy) 

     

22 การสง่เสรมิใหบุ้คลากรเขา้มามีสว่นรว่มในการก าหนด
นโยบายการวางแผนการปฏิบติังาน  

     

23 การสง่เสรมิบคุลากรมสีว่นร่วมในการแกไ้ขปัญหา โดยน า
ขอ้มลูมาพฒันาปรบัปรุงเพื่อเป็นประโยชนใ์นการด าเนินงาน 

     

24 การสง่เสรมิใหบุ้คลากรมีสว่นรว่มในการสรา้งการวิเคราะห ์
และการปรบัปรุงรูปแบบการบรหิารจดัการในการพฒันา
องคก์าร 

     

 

 
 ข้อเสนอแนะเพ่ิมเติม กบัแนวทางการพฒันาการรูปแบบกลยทุธก์ารปรบัตวัสู ่Social 
Banking ของธนาคารอิสลามแห่งประเทศไทย 
……………………………………………………………………………………………………… 

……………………………………………………………………………………………………… 
การตอบแบบสอบถามของท่านจะเป็นส่วนหน่ึงในการร่วมสนับสนุนการกุศลกับมูลนิธิ

เพ่ือศูนยก์ลางอิสลามแห่งประเทศไทย ขอขอบคุณที่ท่านกรุณาเสียสละเวลา 
อันมีค่าส าหรับข้อมูลในการวิจัยในคร้ังนี้ 

 
 



 
   
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ภาคผนวก ง 
รายช่ือผู้เช่ียวชาญตรวจสอบความตรงเชิงเนือ้หา (IOC) 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



180 

 

รายช่ือผู้เช่ียวชาญตรวจสอบความตรงเชิงเนือ้หา (IOC) 
 

 1. ดร.ลกัษมี ทุ่งหวา้ รองคณบดีฝ่ายบริหาร คณะบริหารธุรกิจ มหาวิทยาลยัเกษม 
บณัฑิต 

 2. ดร.ทศพร มะหะหมดั อาจารยป์ระจ าศนูยอิ์สลามศกึษา มหาวิทยาลยัเกษมบณัฑิต 
 3. ผูช้่วยศาสตราจารย ์ดร.อศันีย ์ทองศิลป์ อาจายป์ระจ าส านกัวิจยั และสว่นงาน
สง่เสรมิและสนบัสนนุและพฒันางานวิจยั มหาวิทยาลยัเกษมบณัฑิต 

 4. ผูช้่วยศาสตราจารย ์ดร.ธารทิพย ์พจนส์ภุาพ รองคณบดีฝ่ายวิจยั คณะบรหิารธุรกิจ  
มหาวทิยาลยัเกษมบณัฑิต 
 5. คณุปราโมทย ์มีสวุรรณ ที่ปรกึษากฎหมายอิสลาม (ดา้นชะรีอะฮ)์ และอนกุรรมการ
ซะกาตธนาคารอิสลามแห่งประเทศไทย 
 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



   
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ภาคผนวก จ 
ผลการตรวจสอบคุณภาพของเครื่องมือ (IOC) 
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ผลการตรวจสอบคุณภาพของเครื่องมือ (IOC) 
 

เร่ือง :  รูปแบบกลยทุธก์ารปรบัตวัสู ่Social Banking ของธนาคารอิสลามแห่ง
ประเทศไทย 

 
**************************************************************************************************** 
 
ค าชี้แจง  ขอให้ท่านผู้เชี่ยวชาญได้กรุณาประเมินความคิดเห็นที่มีต่อข้อค าถามว่ามีความ
เหมาะสมในการน าไปใชเ้พื่อพัฒนารูปแบบกลยุทธ์การปรบัตัวสู่ Social Banking ของธนาคาร
อิสลามแห่งประเทศไทย หรือไม่ โดยท าเครื่องหมาย (✓) ในช่องความคิดเห็นของท่านว่ามีความ
สอดคลอ้งหรือถกูตอ้งเพียงใด ซึ่งก าหนดเกณฑใ์นการพิจารณาความเที่ยงตรง ดงันี ้
  +  1 =  เหมาะสม 
      0 = ไมแ่น่ใจ 
   -  1 =  ไม่มีความเหมาะสม 
 

ข้อค าถาม ความคิดเหน็ผู้เชี่ยวชาญ ค่า 
IOC 

สรุปผล 

 ท่าน
ที ่1 

ท่าน
ที ่2 

ท่าน
ที ่3 

ท่าน
ที ่4 

ท่าน
ที ่5 

  

การพัฒนาเป็นองคก์ารนวัตกรรมรองรับการเปลี่ยนแปลง (Innovative Organization Strategy) 
1. ประยกุตใ์ชเ้ทคโนโลยี และ
นวตักรรมใหม่ ๆ เพื่อปรบัปรุงการ
กระบวนการด าเนนิงาน และการ
ใหบ้รกิาร 

+1 +1 +1 +1 +1 1 สอดคลอ้ง 

2.พฒันากระบวนการด าเนนิงาน 
และการใหบ้รกิารอย่างต่อเนื่อง 

+1 +1 +1 +1 +1 1 สอดคลอ้ง 

3.สรา้งสรรคก์ระบวนการ
ด าเนินงาน และรูปแบบการ
ใหบ้รกิารใหม่ ๆ สม ่าเสมอ  

+1 +1 +1 +1 +1 1 สอดคลอ้ง 
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ข้อค าถาม ความคิดเหน็ผู้เชี่ยวชาญ ค่า 
IOC 

สรุปผล 

 ท่าน
ที ่1 

ท่าน
ที ่2 

ท่าน
ที ่3 

ท่าน
ที ่4 

ท่าน
ที ่5 

  

4.การจดัสรรงบประมาณการ
พฒันานวตักรรมและเทคโนโลยี  

+1 +1 +1 +1 +1 1 สอดคลอ้ง 

การพัฒนาองคก์ารแห่งการเรียนรู้การเปลี่ยนแปลง (Learning Organization Strategy) 
1.สง่เสรมิใหบ้คุลากรเขา้รว่มการ
ฝึกอบรม เพิ่มพนูความรูแ้ละ
ทกัษะในการปฏิบติังานใหม่ ๆ 
อย่างต่อเนื่อง  

+1 +1 +1 +1 0 0.8 สอดคลอ้ง 

2.สนบัสนนุใหบ้คุลากรใน
องคก์ารมีความคิดรเิริ่ม 
สรา้งสรรค ์และการแสวงหา
ความรูจ้ากการปฏิบติังานควบคู่
รว่มกบัการใชเ้ทคโนโลยีท่ีทนัสมยั 

+1 +1 0 +1 +1 0.8 สอดคลอ้ง 

3.สนบัสนนุการพฒันาระบบ
เทคโนโลยีสารสนเทศ และ
นวตักรรมที่ทนัสมยัที่เอือ้ต่อการ
เรียนรู ้และสรา้งการเรียนรูแ้ก่
บคุลากรอย่างเป็นระบบและ
ต่อเนื่อง 

+1 +1 +1 +1 +1 +1 สอดคลอ้ง 

4. สนบัสนนุใหบุ้คลากรในการ
เรียนรู ้เพื่อการปฏิบติังานที่ดี 
สามารถแกไ้ขปัญหา ปรบัปรุง 
และสรา้งนวตักรรมรว่มกนัรวมทัง้
การเรียนรูร้ว่มกบัผูร้บับรกิาร  
 
 

+1 0 +1 +1 +1 0.8 สอดคลอ้ง 
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ข้อค าถาม ความคิดเหน็ผู้เชี่ยวชาญ ค่า 
IOC 

สรุปผล 

 ท่าน
ที ่1 

ท่าน
ที ่2 

ท่าน
ที ่3 

ท่าน
ที ่4 

ท่าน
ที ่5 

  

5. สง่เสรมิใหบ้คุลากรน าความรู้
ใหม่ ๆ มาปรบัเปลี่ยน
กระบวนการท างาน และน า
ประสบการณใ์นอดีตมาใชเ้ป็น
แนวทางในการปรบัปรุงการ
ปฏิบติังาน 

+1 +1 +1 +1 +1 1 สอดคลอ้ง 

สร้างวัฒนธรรมองคก์ารมุ่งความส าเร็จตามเป้าหมาย (Goal-Oriented Organizational Culture Strategy) 
1. สนบัสนนุใหบุ้คลากรมีการ
ก าหนดเปา้หมายและแนว
ทางการด าเนินงานอย่างชดัเจน
และสอดคลอ้งกบัเป้าหมาย
องคก์าร  

+1 +1 +1 +1 +1 1 สอดคลอ้ง 

2. สนบัสนนุใหบุ้คลากรมีการ
ก าหนดนโยบาย และกลยทุธ์การ
ด าเนินงานใหส้อดคลอ้งกบั
เปา้หมายหลกัขององคก์าร  

+1 +1 0 +1 +1 0.8 สอดคลอ้ง 

3. สง่เสรมิใหบ้คุลากรเรียนรูท้  า
ความเขา้ใจ วิสยัทศัน ์พนัธกิจ 
และเปา้หมายขององคก์ารอย่าง
ถกูตอ้ง 

+1 +1 +1 +1 +1 1 สอดคลอ้ง 

ประสิทธิภาพการสื่อสารภายในองคก์าร (Effective Internal Communication Strategy) 
1. การสรา้งระบบเชื่อมโยงขอ้มลู
ข่าวสารท่ีหลากหลายและมีความ
ทนัสมยั  
 

+1 +1 +1 +1 +1 1 สอดคลอ้ง 
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ข้อค าถาม ความคิดเหน็ผู้เชี่ยวชาญ ค่า 
IOC 

สรุปผล 

 ท่าน
ที ่1 

ท่าน
ที ่2 

ท่าน
ที ่3 

ท่าน
ที ่4 

ท่าน
ที ่5 

  

2. การพฒันารูปแบบ วิธีการ และ
ช่องทางใหเ้หมาะสม กบัความ
ตอ้งการของบุคลากรทกุระดบั  

+1 0 +1 +1 +1 0.8 สอดคลอ้ง 

3. การสนบัสนนุใหบ้คุลากรใน
องคก์ารเรียนรูช้่องทางการสื่อสาร
เทคโนโลยีท่ีทนัสมยัอย่างต่อเนื่อง  

+1 +1 +1 +1 +1 1 สอดคลอ้ง 

องคก์ารทีม่ีความยืดหยุ่นต่อการเปลี่ยนแปลง (Resilient Organization Strategy) 
1. ปรบัเปลี่ยนกระบวนการ
ปฏิบติังาน และการใหบ้ริการให้
สอดคลอ้งกบัสถานการณท์ี่
เปลี่ยนแปลง 

+1 +1 +1 +1 +1 1 สอดคลอ้ง 

2. ปรบัปรุงกระบวนการ
ปฏิบติังาน และการใหบ้ริการที่
ทนัสมยัอย่างต่อเนื่อง 

+1 +1 +1 +1 +1 1 สอดคลอ้ง 

3. พฒันากระบวนการปฏิบติังาน 
และการใหบ้รกิารที่หลากหลาย
และทนัสมยั 

+1 0 +1 +1 +1 0.8 สอดคลอ้ง 

สร้างผู้น าการเปลี่ยนแปลง (Leader of Change Strategy) 
1. การปรบักลยทุธ ์และนโยบาย
องคก์ารใหเ้หมาะสมกบั
สภาพแวดลอ้มที่เปลีย่นแปลง 

+1 +1 +1 +1 +1 1 สอดคลอ้ง 

2. การสนบัสนนุใหบ้คุลากรได้
แสดงความสามารถในการ
ปฏิบติังาน และการใหบ้ริการ 
ใหม่ ๆ อย่างเต็มที่ 

+1 0 +1 +1 +1 0.8 สอดคลอ้ง 
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ข้อค าถาม ความคิดเหน็ผู้เชี่ยวชาญ ค่า 
IOC 

สรุปผล 

 ท่าน
ที ่1 

ท่าน
ที ่2 

ท่าน
ที ่3 

ท่าน
ที ่4 

ท่าน
ที ่5 

  

3. การสนบัสนนุใหบ้คุลากร
เปลีย่นแปลง และใชแ้นวทางการ
ปฏิบติังาน และการใหบ้ริการ 
ใหม่ ๆ อย่างสม ่าเสมอ 

+1 +1 +1 +1 +1 1 สอดคลอ้ง 

ส่งเสริมให้บุคลากรมีส่วนร่วมรองรับการเปลี่ยนแปลง (Employee Involvement Strategy) 
1. การสง่เสรมิใหบุ้คลากรเขา้มา
มีสว่นรว่มในการก าหนดนโยบาย 
การวางแผนการปฏิบติังาน  

+1 +1 0 +1 +1 0.8 สอดคลอ้ง 

2. การสง่เสรมิบุคลากรมสี่วนรว่ม
ในการแกไ้ขปัญหา โดยน าขอ้มลู
มาพฒันาปรบัปรุงเพื่อเป็น
ประโยชนใ์นการด าเนินงาน 

+1 +1 +1 +1 0 0.8 สอดคลอ้ง 

3. การสง่เสรมิใหบุ้คลากรมีสว่น
รว่มในการสรา้งการวิเคราะห ์
และการปรบัปรุงรูปแบบการ
บรหิารจดัการในการพฒันา
องคก์าร 

+1 +1 +1 +1 +1 1 สอดคลอ้ง 

 
 
 
 
 
 



   
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ภาคผนวก ฉ 
หนังสือขอความอนุเคราะหเ์ข้าสัมภาษณ ์
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ประวัติการศึกษาและการท างาน 
 

ชื่อ นามสกุล    สมบติั  บญุประธรรม 
ภูมิล าเนา  กรุงเทพมหานคร 
ประวัติการศึกษา  
 วุฒกิารศึกษา           ชื่อสถาบัน      ปีทีส่ าเร็จการศึกษา 
บรหิารธุรกิจบณัฑิต (การบญัชี)     มหาวทิยาลยัเกษมบณัฑิต                2539 
บญัชีมหาบณัฑิต      มหาวิทยาลยัธรรมศาสตร ์                2546                         

 
ต าแหน่งและสถานที่ท างานปัจจุบัน 
ผูช้่วยศาสตราจารย ์สาขาวิชาการบญัชี คณะบรหิารธุรกิจ 
มหาวิทยาลยัเกษมบณัฑิต   
 
ทุนการศึกษา  
ทนุพฒันาบุคลากร มหาวิทยาลยัเกษมบณัฑิต  
 


	Titlepage
	Abstract
	Acknowledgements
	Contents	
	Chapter 1
	Chapter 2
	Chapter 3
	Chapter 4
	Chapter 5
	Reference
	Appendix
	Profile



