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งานวิจัยน้ีมีว ัตถุประสงค์เพื่อศึกษา 1) รูปแบบการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้จากการ

เปล่ียนแปลงทางดิจิทลัของธุรกิจธนาคารในประเทศไทย 2) แนวคิดเก่ียวกับองค์ประกอบของการ
เปล่ียนแปลงทางดิจิทลัของธุรกิจธนาคารในประเทศไทย 3) พฒันารูปแบบการเป็นองค์กรแห่งการ
เรียนรู้จากการเปล่ียนแปลงทางดิจิทลัของธุรกิจธนาคารในประเทศไทย การวิจยัคร้ังน้ีใช้รูปแบบการ
วิจยัเชิงคุณภาพ (Qualitative Research) โดยมีขั้นตอนการด าเนินการวิจยั 2 ขั้นตอน ไดแ้ก่ ขั้นตอนท่ี 1
การสัมภาษณ์เชิงลึก (In-Depth Interview) จากกลุ่มผูบ้ริหารและพนักงานธนาคารพาณิชยไ์ทยขนาด
ใหญ่ และผูเ้ช่ียวชาญ จ านวน 18 ท่าน ดว้ยแบบสัมภาษณ์แบบก่ึงโครงสร้าง (Semi Structured Interview) 
ชนิดค าถามปลายเปิดท่ีระบุถึงประเด็นในการสนทนา เพื่อคน้หาขอ้มูลเชิงลึก และน าขอ้มูลมาวิเคราะห์
เน้ือหา (Content Analysis) และอภิปรายผลการวิจยัดว้ยวิธีการบรรยาย (Descriptive Research) เพื่อตอบ
ค าถามวตัถุประสงคข์องการวิจยั ขั้นตอนท่ี 2 การสัมภาษณ์แบบกลุ่ม (Focus Group Interview) จากกลุ่ม
ผูบ้ริหารและพนักงานธนาคารพาณิชย์ไทยขนาดใหญ่ และผูเ้ช่ียวชาญ จ านวน 9 ท่าน ด้วยแบบ
สัมภาษณ์แบบก่ึงโครงสร้าง (Semi Structured Interview) เพื่อทบทวนผลการสัมภาษณ์เชิงลึกท่ีได้จาก
ขั้นตอนท่ี 1 น ามาวิเคราะห์สรุปประเด็นเพื่อหาค าตอบรวมถึงการคน้หาประเด็นใหม่  
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ผลการวิจยัพบวา่ มิติการเป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้ของธนาคารในประเทศไทย มีองคป์ระกอบ
หลกั 5 ดา้น ไดแ้ก่ 1) การเรียนรู้ 2) องคก์ร 3) คน 4) ความรู้ และ5) เทคโนโลย ีและมิติการเปล่ียนแปลง
ทางดิจิทลัของธุรกิจธนาคารในประเทศไทยมีองคป์ระกอบหลกั 4 ดา้น ไดแ้ก่ 1) การสร้างประสบการณ์
ดิจิทลั 2) การแปลงผลิตภณัฑ์และบริการเป็นดิจิทลั 3) การด าเนินการท่ีเป็นดิจิทลั  และ 4) การเป็น
องคก์รดิจิทลั มากกว่านั้น มิติการพฒันารูปแบบการเป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้จากการเปล่ียนแปลงทาง
ดิจิทลัของธนาคารในประเทศไทย มีองค์ประกอบหลกั 3 ดา้น คือ 1) การใช้บริการของลูกคา้ 2) การ
ปรับโครงสร้างการให้บริการท่ีสาขาของธนาคาร และ 3) การจดัการภยัคุกคามทางไซเบอร์ และจากผล
การสัมภาษณ์เชิงลึกและการสนทนากลุ่มได้พบประเด็นใหม่ท่ีเป็นองค์ประกอบท่ีส าคญัในการเป็น
องค์กรแห่งการเรียนรู้ของธุรกิจธนาคารในประเทศไทย 2 ประเด็น ไดแ้ก่ 1) องค์ประกอบดา้นทกัษะ
การส่ือสาร (Communication Skill) ท่ีมีประสิทธิภาพสามารถท าให้คนในองค์กรเข้าใจนโนบาย
วิสัยทศัน์ในการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้สอดคลอ้งนโยบายการด าเนินธุรกิจขององค์กรให้ประสบ
ผลส าเร็จและเป็นการสร้างปฏิสัมพนัธ์ระหว่างบุคคลในองค์กรในการรับและส่งสารเพื่อถ่ายทอด
ความคิด ความรู้ และทศันคติของตนอย่างเหมาะสมกบัสภาพวฒันธรรมและสถานการณ์ต่างๆ และช่วย
สร้างความเขา้ใจในการส่ือสารระหวา่งผูพู้ดและผูฟั้งได้ชดัเจนในทิศทางเดียวกนั และ 2) จริยธรรมทาง
ธุรกิจ (Ethics) เพื่อให้การด าเนินธุรกิจขององค์กรมีความโปร่งใสซ่ือสัตย ์ยุติธรรมและป้องกนัความ
เส่ียงในการปฏิบัติงาน จะท าให้ลูกค้าเกิดความเช่ือใจมั่นใจในการใช้บริการของธนาคาร ทั้งสอง
องคป์ระกอบน้ีจึงเป็นปัจจยัท่ีขบัเคล่ือนการเป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้ของธุรกิจธนาคารในประเทศไทย
ให้ประสบความส าเร็จ นอกจากน้ียงัพบว่า การพฒันาบุคลากรทั้งทกัษะความสามารถความช านาญใน
การท างาน (Hard Skill) และทกัษะดา้นสังคม (Soft Skill) ใหเ้ป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้ตลอดชีวิต (Lifelong 
Learning Organization) ด้วยตนเองสามารถสร้างความสัมพนัธ์อนัดีระหว่างบุคคล ลูกคา้ และพนักงาน 
สามารถสร้างเป็นองค์ความรู้ในการท างานท่ีแปรเปล่ียนไปตามสถานการณ์ควบคู่กบัความกา้วหน้าทาง
เทคโนโลยี ดังนั้นองค์กรธนาคารจึงจ าเป็นต้องมีระบบการส่ือสารท่ีดี มีความชัดเจน เช่ือมโยงกับทุก
องคป์ระกอบขององค์กรแห่งการเรียนรู้ธุรกิจธนาคารไทย น าไปสู่การปรับตวัของธนาคารพาณิชย์โดยมี
หลกัธรรมาภิบาลในการด าเนินธุรกิจของธนาคารให้สามารถบรรลุเป้าหมายความส าเร็จขององค์การและ
สร้างความไดเ้ปรียบในการแข่งขนัภายใตก้ารเปล่ียนแปลงอยา่งฉับพลนัทางเทคโนโลยดิีจิทลั 
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The objectives of this research were as follows: 1) To study the Model of Learning 

Organization resulting from the Digital Transformation of the Banking Business in Thailand. 2) To 
study the Concept of the Elements of Digital Transformation in the Banking Business in Thailand. 3) 
To study the Developed Model of Learning Organization resulting from the Digital Transformation of 
the Banking Business in Thailand. This research was conducted using the Qualitative Research Method 
with two steps: The first step involved in-depth interviews using the snowball sampling method with 
15 individuals and 3 experts from a group of executives and employees who are in a large Thai 
commercial bank. The second step included a Focus Group Interview with 9 participants from a group 
of executives and employees who are in a large Thai commercial bank, selected through purposive 
sampling. A semi-structured interview format was used to review the results of the in-depth interviews 
from Step 1, analyze the summary of issues, find answers, and identify new issues or findings. The 
results of the research indicated that the dimension of being a learning organization in Thai banks 
comprised five main components: 1) Learning, 2) Organization, 3) People, 4) Knowledge, and 5) 
Technology. Additionally, there were four main components of the Banking Business in Thailand: 1) 



(ง) 
 

Digital experience, 2) Product and Service Digitization, 3) Digital operations, and 4) Digital 
organization. The Development of a Learning Organization Model from the Digital Transformation of 
banks in Thailand. There were three main components: 1) Customer service, 2) Service Restructuring 
at the Bank’s branches, and 3) Customer service. From the results of in-depth interviews and group 
discussions, the research found two new knowledge elements that were important in becoming a 
learning organization for the Banking Business in Thailand. The first is the communication skills 
component that is effective so that people in the organization can understand the policy and vision of 
becoming a learning organization in line with the business operations policy of the organization, leading 
to success and fostering interactions among individuals within the organization. Receiving and sending 
messages to convey one's thoughts, knowledge, and attitudes appropriate to various cultural conditions 
and situations help create a clear understanding of communication between the speaker and the listener 
in the same direction. Secondly, business ethics aim to make the organization's business operations 
transparent and honest, ensuring fairness and preventing risks in operations. This fosters customer trust 
and confidence in using banking services. Satisfaction and loyalty to the organization are two elements 
that drive the success of becoming a learning organization for the banking business in Thailand. It was 
also found that developing personnel, including skills, abilities, work proficiency (hard skills), and 
social skills (soft skills), to be a lifelong learning organization by themselves can create good 
relationships among individuals, customers, and employees. This enables the creation of knowledge in 
their work that evolves according to the situation along with technological advancements. Therefore, 
banking organizations need to have a clear communication system linked to all elements of the Thai 
Banking Business Learning Organization. This has led to the adaptation of commercial banks with good 
governance principles in their business operations to achieve the organization's success goals and gain 
a competitive advantage under sudden changes in Digital Disruption. 
 
Keyword: Learning Organizations, Digital Transformation, Banking Business in Thailand. 
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ดุษฎีนิพนธ์เล่มน้ีสามารถส าเร็จลุล่วงสมบูรณ์ได ้โดยไดรั้บการสนับสนุนจากคณาจารย์
และบุคคลหลายท่านท่ีไดใ้ห้ความช่วยเหลือให้ก าลงัใจและให้ค  าปรึกษา  ทั้งน้ีผูวิ้จยัรู้สึกซาบซ้ึงใน
ความช่วย เหลือให้การอนุ เคราะ ห์อย่ า ง ดียิ่ ง  และขอกราบขอบพระคุณท่ านอาจารย์   
ดร.กานตจิ์รา ลิมศิริธง และ ดร.บุรินทร์ สันติสาส์น ทีมอาจารยท่ี์ปรึกษาดุษฎีนิพนธ์ ซ่ึงเป็นผูทุ้่มเท
ความรู้ความสามารถและให้ก าลงัใจช่วยดูแลและเอาใจใส่ให้ค  าปรึกษาแนะน าและแสดงความ
คิดเห็นในเชิงวิชาการ ช้ีแนะในการปรับปรุงขอ้ผิดพลาดต่างๆ ท าให้งานวิจยัคร้ังน้ีมีความถูกตอ้ง
ตามระเบียบวิธีการวิจยัและมีความสมบูรณ์จนงานวิจยัฉบบัน้ีบรรลุวตัถุประสงค์ ส าเร็จเรียบร้อย
ดว้ยดี และอีกทั้งขอกราบขอบพระคุณท่านผูช่้วยศาสตราจารย ์ดร.กุลเชษฐ์ มงคล ประธานกรรมการ
สอบดุษฎีนิพนธ์ รองศาสตราจารย ์ดร.เฉลิมเกียรติ วงศ์วนิชทวี ผูช่้วยศาสตราจารย ์ดร.สุทธิภทัร 
อศัววิชยัโรจน์ ท่ีกรุณาให้ค  าปรึกษาในการแกไ้ข ตรวจทานดุษฎีนิพนธ์ โดยไดช้ี้แนะขอ้ผิดพลาด
ต่างๆ ท าให้งานวิจยัมีความสมบูรณ์ รวมถึงการถ่ายทอดความรู้ประสบการณ์อนัมีค่ายิ่งให้แก่ผูวิ้จยั
ในคร้ังน้ี  

นอกจากน้ีผูวิ้จยัขอขอบคุณทุกคนในครอบครัว เพื่อนท่ีรัก ดร.นลินี สุตเศวต ดร.ฐิติพร กรัย
วิเชียร คุณศิริพร ข ามงคล และท่านอธิการบดี ดร.พรชยั มงคลวนิช ท่านอาจารยว์ิมลมาศ ตนัติพงศ์
อนนัต ์และคณาจารยอี์กหลายท่านท่ีใหข้อ้คิด ก าลงัใจ ใหค้  าปรึกษาเวลาอ่อนลา้ และสนบัสนุนและ
ผลกัดนัผูวิ้จยัมาตั้งแต่เร่ิมตน้การศึกษาจนประสบความส าเร็จไดใ้นโอกาสน้ี 

ทา้ยสุดน้ีคุณค่าและประโยชน์ของงานวิจยัช้ินน้ี ผูวิ้จยัขอมอบแด่บิดามารดาบรรพบุรุษ 
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บทที ่1 
บทน ำ 

 
1.1 ควำมเป็นมำและควำมส ำคัญของปัญหำ 
 การเปล่ียนแปลงในการด าเนินธุรกิจ เป็นส่ิงท่ีเกิดขึ้นทุกยคุทุกสมยัตั้งแต่อดีตจนถึงปัจจุบนั 
การเปล่ียนแปลงทางเทคโนโลยีดิจิทลัท่ีเกิดขึ้นถูกน ามาเพิ่มศกัยภาพของมนุษยใ์นการใชค้วามคิด
เพื่อสร้างสรรค์การน าเอาเทคโนโลยีดิจิทัล (Digital  Technology) เข้ามาบูรณาการและเสริม
ประสิทธิภาพการบริหารและการให้บริการผ่านระบบอินเทอร์เน็ต เพื่อพฒันาระบบให้มีความ
เหมาะสมกบัการด าเนินชีวิตแบบดิจิทลั (Digital lives) ของมนุษย ์เช่น การประมวลผลแบบกลุ่ม
เมฆ (Cloud) ขอ้มูลขนาดใหญ่ (Big Data) ปัญญาประดิษฐ์ (Artificial intelligence: AI) และเพื่อให้
สามารถท างานท่ียุ่งยาก ซับซ้อน หรือท าการวิเคราะห์ขอ้มูลจ านวนมากโดยใช้คอนเทนต์แอนด์
ดาตา้ (Content & Data) และความล ้าสมยัของคอมพิวเตอร์มาท างานหรือช่วยเหลืองานแทนมนุษย ์
(เรวตั แสงสุริยงค,์ 2562) 

การด าเนินธุรกิจทุกอุตสาหกรรมทัว่โลก ไดน้ าเทคโนโลยีดิจิทลัมาใช้ในการด าเนินงาน
และสามารถสร้างความส าเร็จในการท ารายไดใ้ห้กบัองคก์ร เช่น การช้อปป้ิงออนไลน์วนัซิงเก้ิลเดย ์
(Single Day) หรือวนัคนโสดของจีนเทศกาลชอ้ปป้ิงภายใน 24 ชัว่โมงท่ีใหญ่ท่ีสุดในโลกในปี 2018 
สามารถท ารายได ้213,500 ลา้นหยวน (หรือราว 919,000 ลา้นบาท) และนอกจากน้ีการเปล่ียนแปลง
ทางด้านเทคโนโลยีดิจิทัลได้เข้ามามีบทบาทส าคัญกับชีวิตประจ าวนัและการด าเนินธุรกิจใน
อุตสาหกรรมการธนาคารด้วยเช่นกัน และอาจมีผลกระทบอุตสาหกรรมอ่ืนท่ีเก่ียวข้องกับ
เทคโนโลยท่ีีตอ้งเปลี่ยนแปลงรูปแบบในการท าธุรกิจใหม่ เพื่อตอบสนองความตอ้งการของลูกคา้ท่ี
มีการปรับเปล่ียนพฤติกรรมการบริโภคท่ีซบัซอ้นมากขึ้น (โพสทูเดย,์ 2561) 

การเปล่ียนแปลงทางดิจิทลั (Digital Transformation) ท่ีเกิดขึ้นทั้งในประเทศไทยและทัว่
โลกส่งผลให้มีการใชบ้ริการออนไลน์ในชีวิตประจ าวนัของมนุษยเ์พิ่มมากขึ้น ซ่ึงส่งผลกระทบต่อ
การด าเนินธุรกิจกลุ่มธุรกิจธนาคารเป็นอยา่งมาก (Tan Choon Hin, 2019) ดงันั้น กลุ่มธุรกิจธนาคาร
จ าเป็นตอ้งมีการปรับตวัทุกภาคส่วนขององคก์ร ท าให้รูปแบบการบริการของธนาคารเปล่ียนแปลง
ไปจากระบบการจดัการองค์กรแบบดั้งเดิมไปสู่การแข่งขนัในการด าเนินธุรกิจเพื่อเพิ่มทางเลือก 
และช่องทางการให้บริการทางการเงินแบบออนไลน์ (Digital Banking) รวมถึงการเพิ่มบริการให้
ค  าปรึกษาแบบดิจิทัล (World Economic Forum, 2016) ซ่ึงเป็นกระบวนการในการปรับเปล่ียน
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องคก์ร โดยเฉพาะในการด าเนินธุรกิจท่ีไดรั้บผลกระทบจากอิทธิพลการเปล่ียนแปลงของยคุดิจิทลั 
จึงจ าเป็นตอ้งน าแนวคิดการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ในยุคดิจิทลั มาใช้ในการด าเนินงานของ
องค์กร เพื่อให้องค์กรสามารถด าเนินงานและสามารถพฒันาธุรกิจ ช่วยให้องค์กรสามารถอยู่รอด
ต่อไปได ้ภายใตก้ระแสการเปล่ียนแปลงทางดิจิทลัท่ีผนัผวนอยูต่ลอดเวลา 

 
1.1.1 ควำมเป็นมำของปัญหำ 
การเปล่ียนแปลงทางดิจิทลัมีผลกระทบต่อการด าเนินธุรกิจท่ีเก่ียวขอ้งกบัเทคโนโลยี  กลุ่ม

ธุรกิจหน่ึงท่ีไดรั้บผลกระทบคือ กลุ่มธุรกิจธนาคาร รวมถึงการบริหารจดัการภายในองคก์รทุกภาค
ส่วนจากระบบดั้งเดิมท่ีเป็นอยู ่ใหส้อดคลอ้งทนักบัการเปล่ียนแปลงทางดา้นดิจิทลัท่ีมีผลกระทบต่อ
การจดัองคก์ร รวมถึงการจดัการเก่ียวกบัสินคา้บริการ การใหบ้ริการแก่ลูกคา้และการปรับระบบการ
ท างานภายในด้วยเทคโนโลยีดิจิทลั การปรับตวัดังกล่าวของกลุ่มธุรกิจธนาคารจ าเป็นตอ้งมีการ
พฒันาบุคคลากรใหมี้ความรู้มีศกัยภาพท่ีเพิ่มขึ้น เพื่อใหอ้งคก์รสามารถปรับตวัไดใ้นสภาพแวดลอ้ม
ท่ีเปล่ียนแปลงและประสบผลส าเร็จในการด าเนินธุรกิจ 

ปัจจุบนัการท าธุรกิจสมยัใหม่ทุกประเภทธุรกิจ จ าเป็นตอ้งปรับตวัหลากหลายรูปแบบ ทั้ง
การให้บริการธุรกรรมทั่วไปของลูกค้าผ่านช่องทางดิ จิทัล  และการน า เทคโนโลยีใหม่
ปัญญาประดิษฐ์ (Artificial Intelligence) มาใชป้ระโยชน์โดยเฉพาะอย่างยิ่งการวิเคราะห์ขอ้มูลจาก
ขอ้มูลมหาศาล (Big Data) มาวิเคราะห์ต่อยอดหาส่ิงท่ีถูกตอ้งเหมาะสมกบักลุ่มลูกคา้ใหถู้กช่วงเวลา
และเพื่อเป้าหมายคือความส าเร็จในการด าเนินธุรกิจ (กานต์จิรา ลิมศิริธง , 2559) หน่ึงในตวัอย่าง
ของกลุ่มธุรกิจธนาคาร คือ ธนาคารแห่งหน่ึง ซ่ึงถูกจดัอนัดบัให้เป็นธนาคารยอดเยี่ยมแห่งปี 3 ปี
ยอ้นหลงัระหว่าง พ.ศ. 2561 ถึง พ.ศ. 2563 ซ่ึงธนาคารมีการตั้งเป้าหมายความส าเร็จชดัเจนทางดา้น
เทคโนโลยโีดยมีการจดัตั้งฝ่ายนวตักรรม เพื่อสนบัสนุนเป้าหมายการเป็นผูน้ าและความเป็นเลิศดา้น
นวัตกรรมผ่านการวิ จัยและพัฒนาเทคโนโลยีทางการเงินและรวมไปถึงการร่วมมือกับ
ผูป้ระกอบการสตาร์ทอพักลุ่มฟินเทค จดัตั้งโครงการอบรมและพฒันาศกัยภาพทางธุรกิจส าหรับ
ผูป้ระกอบการสตาร์ทอพักลุ่มฟินเทค โดยไดค้รอบคลุม 5 ดา้นหลกั คือ 1) การพฒันาประสบการณ์
การใช้บริการของลูกคา้ (Creating Unique Customer Experience)  2) การปรับรูปแบบของบริการ
และกระบวนการท างานให้ เ ป็นดิจิทัลและเป็นอัตโนมัติ  (Digitization and Automation) 3) 
นวัตกรรมส าหรับลูกค้า เอสเอ็มอี  (Future SME Solution)  4) นวัตกรรมด้านการช าระเ งิน 
(Innovation Payment)  และ 5) นวัตกรรมจากเทคโนโลยีล ้ าสมัย  (Discovering Cutting Edge 
Technology) ซ่ึงประโยชน์ท่ีไดจ้ากการปรับเปล่ียนเทคโนโลยดิีจิทลั ท าใหก้ลุ่มธุรกิจธนาคารเขา้ใจ
ถึงความตอ้งการของลูกคา้และสามารถสร้างคุณค่าในการใหบ้ริการแก่ลูกคา้ไดดี้ขึ้น การเสริมสร้าง



3 
 

ศกัยภาพดา้นดิจิทลัภายในธนาคารและเพิ่มประสิทธิภาพของระบบงานภายใน อนัจะน าไปสู่การ
ยกระดบัคุณภาพบริการและสร้างความประทบัใจแก่ลูกคา้ (ชาติศิริ โสภณพนิช, 2562) 

 
1.1.2 ควำมส ำคัญของปัญหำ 
อิทธิพลของการเปล่ียนแปลงทางดิจิทัล และสภาพแวดล้อมในการด าเนินธุรกิจท่ีมี

ผลกระทบต่อการบริหารจดัการองค์กรให้ประสบความส าเร็จในยุคดิจิทลั  กลุ่มธุรกิจธนาคารจึง
จ าเป็นตอ้งมีการปรับเปล่ียนองคก์รใน 4 ดา้น ไดแ้ก่ 1) ดา้นการสร้างประสบการณ์ดิจิทลัใหก้บัของ
ลูกค้า (Digitize the Customer Experience)  2) ด้านการแปลงผลิตภัณฑ์และบริการเป็นดิจิทัล 
(Digitize Product & Service)  3) การด าเนินการท่ีเป็นดิจิทลั (Digitize Operation)  และ 4) การเป็น
องคก์รดิจิทลั (Digitize the Organization) (Cognizant, 2014) ทั้งหมดน้ีมีความจ าเป็นอย่างยิ่งท่ีกลุ่ม
ธุรกิจธนาคาร ซ่ึงเป็นองคก์รท่ีประกอบดว้ยหน่วยงานย่อย หลายหน่วยงานจะตอ้งมีการปรับตวัให้
เป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้และมีการศึกษาเรียนรู้ ความรู้และส่ิงต่างๆ ท่ีเปล่ียนแปลง เพื่อน ามา
พฒันาศกัยภาพของบุคคลในองคก์ร และพฒันาการใหบ้ริการแก่ลูกคา้ท่ีมีการปรับเปล่ียนพฤติกรรม
การใช้บริการโดยการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ ท่ีมีการเช่ือมโยงระบบย่อยขององค์กร  (The 
Systems Linked Organization Model) ซ่ึงองค์กรท่ีสามารถยืนหยดั และมีความได้เปรียบทางการ
แข่งขนัไดน้ั้นตอ้งมีการพฒันาและเปล่ียนแปลงองค์กรอยู่เสมอ ไม่ว่าสภาพแวดลอ้มจะเปล่ียนไป
อย่างไร โดยมีหลกัการส าคัญ 5 ประการ คือ 1. การเรียนรู้ (Learning) 2. องค์กร (Organization)   
3. คน (People) 4. ความรู้ (Knowledge) และ 5. เทคโนโลย ี(Technology) (Marquardt, 1996) 

จากสถานการณ์การเปล่ียนแปลงท่ีเกิดขึ้นจะพบว่า การพฒันารูปแบบการเป็นองคก์รแห่ง
การเรียนรู้จากการเปล่ียนแปลงทางดิจิทลัของธุรกิจธนาคารในประเทศไทย สามารถผลกัดนัองคก์ร
ให้เติบโตด้วยความเขม้แข็งและสร้างการจดัการท่ีเป็นระบบเพื่อลดความเส่ียงในการเกิดปัญหา 
ตลอดจนเป็นแนวทางในการเพิ่มศกัยภาพในการแข่งขนัทางธุรกิจและเป็นรากฐานในการพฒันาสู่
การเป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้ต่อไปในอนาคต ดงันั้น ผูวิ้จยัจึงสนใจท่ีจะศึกษาวิจยั เร่ือง การพฒันา
รูปแบบการเป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้จากการเปล่ียนแปลงทางดิจิทลัของธุรกิจธนาคารในประเทศ
ไทย  เพื่อน าแนวคิดและผลการวิจยัไปประยุกต์ใช้กับองค์กรธุรกิจธนาคารในประเทศไทย และ
สามารถน ารูปแบบการเป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้ท่ีพฒันาขึ้นมาเฉพาะธุรกิจธนาคารในประเทศไทย 
จากงานวิจยัน้ีไปปรับใชก้บัธุรกิจธนาคารในประเทศไทยให้เกิดประสิทธิภาพในการเปล่ียนแปลง
องคก์รในยุคดิจิทลัต่อไป นอกจากน้ียงัสามารถน าการพฒันารูปแบบการเป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้
ของธุรกิจธนาคารในประเทศไทยไปปรับใชก้บัองคก์รท่ีด าเนินธุรกิจดา้นอ่ืนๆไดต้่อไป 
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1.2 โจทย์วิจัย 
การพฒันารูปแบบการเป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้จากการเปล่ียนแปลงทางดิจิทลัของธุรกิจ

ธนาคารในประเทศไทยเป็นอยา่งไร 

 

1.3 วัตถุประสงค์กำรวิจัย 
1. เพื่อศึกษารูปแบบการเป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้จากการเปล่ียนแปลงทางดิจิทลัของธุรกิจ

ธนาคารในประเทศไทย 
2. เพื่อศึกษาแนวคิดเก่ียวกบัองคป์ระกอบของการเปล่ียนแปลงทางดิจิทลัของธุรกิจธนาคาร

ในประเทศไทย 
3. เพื่อพฒันารูปแบบการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้จากการเปล่ียนแปลงทางดิจิทลัของ

ธุรกิจธนาคารในประเทศไทย 

 

1.4 ขอบเขตกำรวิจัย 
1.4.1 ขอบเขตด้ำนเน้ือหำ  
การวิจยัคร้ังน้ี มีขอบเขตเน้ือหาท่ีครอบคลุมถึง แนวคิดขององค์กรแห่งการเรียนรู้ของ 

มาร์ควอร์ท (1996) มีหลักการส าคัญ 5 ประการ คือ  1.  การเ รียนรู้  (Learning)  2.  องค์กร 
(Organization)  3. คน (People)  4. ความรู้ (Knowledge) และ 5. เทคโนโลยี (Technology) และ 
แนวคิดการเปล่ียนแปลงทางดิจิทลั (Digital Transformation) โดยมีองคป์ระกอบ 4 ดา้น คือ 1. ดา้น
การสร้างประสบการณ์ดิจิทลัให้กับลูกคา้ (Digitize the Customer Experience)  2. ด้านการแปลง
ผลิตภัณฑ์และบริการเป็นดิจิทัล (Digitize Product & Service)  3. การด าเนินการท่ีเป็นดิจิทัล 
(Digitize Operation)  และ 4. การเป็นองค์กรดิจิทัล (Digitize the Organization) จะท าให้องค์กร
ประสบความส าเร็จสามารถเพิ่มขีดความสามารถทางการแข่งขันในการด าเนินการของธุรกิจ
ธนาคารในประเทศไทย  

1.4.2 ขอบเขตด้ำนประชำกร 
การเก็บขอ้มูลเชิงคุณภาพผูใ้ห้ขอ้มูลส าคญั (Key Informant) ในการท าการวิจยัคร้ังน้ี ไดแ้ก่ 

ผูบ้ริหารหน่วยงานและพนกังานของธนาคาร โดยเลือกจากธนาคารใหญ่ในประเทศไทยท่ีไดรั้บการ
คัดเลือกเป็นธนาคารยอดเยี่ยมแห่งปีมากท่ีสุด 3 ปียอ้นหลัง ในช่วง พ.ศ.2561-2563 และเป็น 3 
อนัดบัแรก ไดแ้ก่ 1. ธนาคารกรุงเทพ จ ากดั (มหาชน) 2. ธนาคารไทยพาณิชย ์จ ากดั (มหาชน) และ 
3. ธนาคารกสิกรไทย จ ากดั (มหาชน) จ านวน 15 คน และผูเ้ช่ียวชาญ จ านวน 3 คน รวมทั้งส้ิน 18 
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คนโดยการสัมภาษณ์แบบเชิงลึก ( In-depth Interview) และการท าการสนทนากลุ่ม (Group 
Interview) จ านวน 9 คน ในขั้นตอนท่ี 2 เพื่อยนืยนัขอ้มูลและหาประเด็นใหม่เพิ่มเติม  

1.4.3 ขอบเขตด้ำนพื้นท่ี  
ผูว้ิจัยท าการศึกษา ธนาคารในประเทศไทยในบริบทเฉพาะธนาคารแบรนด์ไทยและ

ด าเนินการในประเทศไทย ซ่ึงเป็นธนาคารท่ีได้รับการคดัเลือกเป็นธนาคารยอดเยี่ยมแห่งปี พ.ศ.
2560-2562 จากการจดัอนัดับของวารสารการเงินการธนาคารประเทศไทย จาก 3 อนัดับแรก คือ 
ธนาคารกรุงเทพจ ากดั (มหาชน) ธนาคารไทยพาณิชย ์จ ากดั (มหาชน) และ ธนาคารกสิกรไทย จ ากดั 
(มหาชน) 

1.4.4 ขอบเขตด้ำนเวลำ  
ท าการศึกษา ตั้งแต่ พฤษภาคม 2562 จนถึง กนัยายน 2566 

 
1.5 ประโยชน์ท่ีคำดว่ำจะได้รับ 

1.5.1 เพื่อน าแนวคิดและผลการวิจยั ไปประยกุตใ์ชก้บัองคก์รธุรกิจธนาคารในประเทศไทย 
1.5.2 เพื่อน ารูปแบบการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ท่ีพฒันาขึ้นมาเฉพาะธุรกิจธนาคารใน

ประเทศไทยจากงานวิจยัน้ีไปปรับใชก้บัธุรกิจธนาคารในประเทศไทยให้เกิดประสิทธิภาพในการ
เปล่ียนแปลงองคก์รในยคุดิจิทลั 

1.5.3 เพื่อพฒันารูปแบบองคก์รแห่งการเรียนรู้ของธุรกิจธนาคารในประเทศไทย 
1.5.4 เพื่อน าการพฒันารูปแบบการเป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้ของธุรกิจธนาคารในประเทศ

ไทยไปปรับใชก้บัองคก์รท่ีด าเนินธุรกิจบริการดา้นอ่ืนๆได ้
 

1.6 นิยำมศัพท์  
องค์กรแห่งกำรเรียนรู้ (Learning Organization) หมายถึง องค์กรท่ีมีจุดมุ่งหมายในการ

กระตุน้ จูงใจ โนม้นา้วให้บุคลากรในองคก์ร มีความกระตือรือร้นท่ีจะเรียนรู้ การรวบรวมและการ
ใชค้วามรู้ทุกระดบัในองคก์รอย่างเตม็ท่ีเพื่อให้เกิดการเรียนรู้ร่วมกนัของสมาชิกในองคก์รท าให้เกิด
การถ่ายทอด แลกเปล่ียนองค์ความรู้ ประสบการณ์และทกัษะร่วมกัน รวมถึงการน าเทคโนโลยี
ดิจิทลัมาใช้ในการเรียนรู้และเพิ่มผลผลิตให้เกิดผลส าเร็จขององค์กรและสามารถแปลงสภาพไป
เป็นการเรียนรู้อย่างต่อเน่ืองในการพฒันาองค์กร 5 ด้านพร้อมกัน คือ 1. การเรียนรู้ (Learning)   
2. องคก์ร (Organization)  3. คน (People)  4. ความรู้ (Knowledge) และ 5. เทคโนโลย ี(Technology) 
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ให้สอดคลอ้งกบัการเปล่ียนแปลงของสภาพแวดลอ้มทั้งภายใน และภายนอกองคก์ร และเพื่อเพิ่ม
ศกัยภาพของตนเองและองคก์ร ในการปฏิบติัภารกิจต่างๆ ท าใหอ้งคก์รประสบผลส าเร็จ อยา่งย ัง่ยนื 

กำรเปลี่ยนแปลงทำงดิจิทัล (Digital Transformation) หมายถึง กระบวนการปรับเปล่ียน
การด าเนินธุรกิจ โดยการน าเทคโนโลยีดิจิทลั มาใช้ในการเปล่ียนแปลงการด าเนินธุรกิจ ทุกภาค
ส่วนขององค์กร นับตั้งแต่ การตลาด การสร้างสรรค์ผลิตภณัฑ์ กระบวนการท างาน วฒันธรรม
องคก์ร และการก าหนดเป้าหมายการเติบโตในอนาคต ตลอดจนการความร่วมมือของพนัธมิตรทาง
การค้าและห่วงโซ่อุปทานซับพลายเชน (Supply Chain) เพื่อให้ธุรกิจสามารถปรับตัวต่อการ
เปล่ียนแปลงไดอ้ยา่งรวดเร็ว โดยแบ่งเป็น 4 ดา้น คือ 1. ดา้นการสร้างประสบการณ์ดิจิทลัใหก้บัของ
ลูกค้า (Digitize the Customer Experience)  2.  ด้านการแปลงผลิตภัณฑ์และบริการเป็นดิจิทัล 
(Digitize Product & Service)  3. การด าเนินการท่ีเป็นดิจิทลั (Digitize Operation)  และ 4. การเป็น
องคก์รดิจิทลั (Digitize the Organization)   

ธุรกิจธนำคำร (Banking Industry) หมายถึง กระบวนการท่ีมีสัมพนัธ์เป็นระบบและอย่าง
ต่อเน่ือง ของ กิจการสถาบนั องคก์รท่ีใหบ้ริการทางการเงิน ในการรับฝากเงิน ถอนเงิน บริการเงินกู ้
รวมถึง การผลิต สินคา้และบริการเพื่อการซ้ือ ขาย การเป็นตวัแทนในการโอนเงิน ช าระเงินค่าสินคา้
บริการ โดยมีจุดมุ่งหมายท่ีจะไดก้ าไรหรือผลตอบแทนจากกิจการท่ีสถาบนั ด าเนินการและบริหาร
จดัการ 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



บทที ่2 
แนวคดิ ทฤษฎี และงานวจิัยที่เกีย่วข้อง 

 

ในการวิจยัคร้ังน้ี ผูวิ้จยัไดท้ าการศึกษารวบรวมเน้ือหาเก่ียวกบัแนวคิด ทฤษฎีและงานวิจยัท่ี
เก่ียวขอ้งโดยได้ท าการคน้ควา้จากต ารา เอกสารทางวิชาการ วารสาร รวมถึงงานวิจยัต่างๆ  ท่ีได้
ท าการศึกษาไวแ้ลว้ในอดีต เพื่อใชเ้ป็นแนวทางในการศึกษาวิจยัเก่ียวกบัการพฒันารูปแบบการเป็น
องค์กรแห่งการเรียนรู้จากการเปล่ียนแปลงดิจิทลัของธุรกิจธนาคารในประเทศไทย โดยผูว้ิจยัได้
แบ่งสาระส าคญัออกเป็น 5 ส่วนหลกั ดงัต่อไปน้ี 

2.1 ทฤษฎีและแนวคิดขององคก์รแห่งการเรียนรู้ (Learning Organization)  
2.1.1 ความหมายองคก์รแห่งการเรียนรู้ 

2.1.2 แนวคิดองคก์รแห่งการเรียนรู้ 

2.1.3 ปัจจยัท่ีสนบัสนุนต่อการเป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้ 

2.2 ทฤษฎีและแนวคิดการเปล่ียนแปลงทางดิจิทลั (Digital Transformation) 
2.2.1 ความหมายการเปล่ียนแปลงทางดิจิทลั  

2.2.2 แนวคิดการเปลี่ยนแปลงทางดิจิทลั (Digital Transformation)  

2.3 การพฒันาองคก์รแห่งการเรียนรู้ธุรกิจธนาคาร 
2.3.1 การเปล่ียนแปลงการด าเนินธุรกิจธนาคาร  

2.3.2 รูปแบบความส าเร็จในการเปลี่ยนแปลงทางดิจิทลัของธุรกิจธนาคาร 

2.3.3 ปัจจยัสู่ความส าเร็จในการเปลี่ยนแปลงทางดิจิทลัธุรกิจธนาคาร 

2.4 การพฒันารูปแบบองคก์รแห่งการเรียนรู้ของธุรกิจธนาคารในประเทศไทย 
2.5 ความเป็นมาของธนาคารในประเทศไทย 
2.6 งานวิจยัท่ีเก่ียวขอ้ง 
2.7 กรอบแนวคิดการวิจยั 
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2.1 ทฤษฎีและแนวคิดขององค์กรแห่งการเรียนรู้  
ทนุสิทธ์ิ สกุณวฒัน์ (2560) กล่าวถึง การด าเนินธุรกิจองค์กรให้ประสบความส าเร็จอย่าง

ย ัง่ยืนจากการเปล่ียนแปลงทางดิจิทลั (Digital Transformation) ไดม้าจากการพฒันาความสามารถ
ด้านดิจิทัล (Digital Capability) และความช านาญด้านดิจิทลั (Digital Dexterity) โดยองค์กรต้อง
ส่งเสริมให้เกิดการเรียนรู้ของบุคลากรในทุกภาคส่วนขององคก์ร และพฒันาให้เกิดเป็นองคก์รแห่ง
การเรียนรู้ 

 
2.1.1 ความหมายขององค์กรแห่งการเรียนรู้ 
จากการศึกษางานวิจยัของนกัวิชาการและผูเ้ช่ียวชาญดา้นองคก์รแห่งการเรียนรู้หลายท่าน

ไดอ้ธิบายความหมายขององคก์รแห่งการเรียนรู้ดงัน้ี 
Senge (1990) , Pedler (1991) และ Burgoyneand & Boydell (1991) ให้ความหมายท่ี

คลา้ยคลึงกนั กล่าวคือ การเป็นองคก์รท่ีสนบัสนุนให้เกิดการเรียนรู้ของบุคลากรท่ีไดจ้ากการสร้าง
บรรยากาศการเรียนรู้และการสร้างแรงบนัดาลใจใหม่ๆ ร่วมกนัในการพฒันาศกัยภาพของตนเองทั้ง
ในระดบับุคคล ระดบักลุ่ม และระดบัองคก์ร อนัน าไปสู่การเป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้ร่วมกนัอยา่ง
ต่อเน่ือง 

Senge, P., Kleiner, A., Roberts, C., Ross, R., & Smith B. (1994 ) .ได้ให้ความหมายว่า 
องค์กรแห่งการเรียนรู้เป็นกระบวนการเชิงกลยุทธ์ท่ีบูรณาการความร่วมมือและการเรียนรู้
แลกเปล่ียนประสบการณ์การท างานร่วมกนัเป็นทีมในการปฏิรูปองคก์รให้เกิดการเสริมสร้างพลงั
อ านาจแก่บุคคลในการการตีความ การถ่ายโอนความรู้และการรักษาความรู้น าไปสู่การปรับเปล่ียน
พฤติกรรมในการปรับปรุงผลงาน เพื่อเพิ่มขีดความสามารถขององค์กรให้คงความเป็นเลิศจน
น าไปสู่ความส าเร็จทางธุรกิจขององคก์ร 

Marquardt & Reynolds (1994) และ Marquardt (1996) ให้ความหมายว่า เป็นองค์กรท่ีมี 
1. บรรยากาศท่ีเอ้ือให้เกิดการเรียนรู้รายบุคคลและรายกลุ่ม 2. กระบวนการคิดวิเคราะห์เพื่อท าความ
เขา้ใจในการใช้ความรู้ควบคู่ไปกับการท างาน และท าให้สมาชิกมีความคิดสร้างสรรค์เชิงระบบ 
(Systematic Thinking) 3. การให้รางวลัส าหรับการเรียนรู้ของสมาชิก 4.  การสร้างเครือข่ายการ
เรียนรู้ท่ีทุกคนสามารถเขา้ถึงได ้5. ระบบการจดัการความรู้เพื่อช่วยใหเ้กิดความเขา้ใจในความส าเร็จ
ท่ีผ่านมาและสามารถน าขอ้ผิดพลาดมาปรับปรุงการท างานและมีการเปล่ียนแปลงการใช้ความรู้
ควบคู่ไปกบัการใชเ้ทคโนโลยท่ีีทนัสมยัเพื่อเพิ่มประสิทธิภาพในการท างานใหป้ระสบผลส าเร็จจน
น าไปสู่ระบบการเรียนรู้อยา่งต่อเน่ือง 
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Garvin (2000) กล่าวว่า การเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้คือการสนับสนุนให้บุคลากรใน
องคก์รสามารถเรียนรู้ประสบการณ์จากความผิดพลาดท่ีเกิดขึ้นในอดีต น ามาเรียนรู้และด าเนินการ
ป้องกนัไม่ใหเ้กิดขอ้ผิดพลาดต่อไปและควรน าความรู้ท่ีไดรั้บมาถ่ายทอดใหผู้อ่ื้นในองคก์รเพื่อหลีก
เล่ียงขอ้ผิดพลาดท่ีเกิดขึ้นแลว้ไม่ใหเ้กิดขึ้นอีก 

Pettinger, B. & Richard M. (2001) และ Pettinger (2011) กล่าวถึง องคก์รแห่งการเรียนรู้ว่า 
องคก์รจะตอ้งมีกลยทุธ์และวิธีการท่ีใชใ้นการพฒันาเพิ่มขีดความสามารถของบุคลากรในการสร้าง
เสริมพฤติกรรม ทัศนคติและทักษะเพื่อใช้ในการพัฒนาการเรียนรู้ในองค์กรท่ีสนับสนุนและ
ส่งเสริมบุคลากรขององค์กรได้เรียนรู้  วิ ธีการเรียนรู้ซ่ึงกันและกัน และสามารถพัฒนาขีด
ความสามารถของตนเพื่อการแกปั้ญหาและสร้างสรรค์นวตักรรมใหม่ให้บรรลุเป้าหมายของงาน
อยา่งต่อเน่ือง  

ประพนัธ์ หาญขวา้ง (2538) ให้ความหมาย องคก์รแห่งการเรียนรู้ในลกัษณะคลา้ยๆกนั คือ
เป็นองคก์รท่ีมีกระบวนการเชิงประสบการณ์ส่งเสริมการเรียนรู้ร่วมกนัก่อให้เกิดวฒันธรรมการคิด
อย่างเป็นระบบ การเพิ่มพูนทกัษะและความสามารถในการสร้างสรรค์และถ่ายทอดความรู้ใหม่ๆ
อย่างต่อเน่ืองเพื่อสามารถน าความรู้เหล่านั้นมาใชใ้นการปรับปรุงและเปล่ียนแปลงพฤติกรรมของ
บุคลากรในองคก์รอนัน าไปสู่การสร้างผลผลิตท่ีดีขององคก์ร 

 กฤษณะ ดาราเรือง (2558) ให้ความหมายว่า องค์กรแห่งการเรียนรู้เป็นองค์กรท่ีมีการ
เปล่ียนแปลงตอบสนองต่อสภาพแวดลอ้มท่ีก่อให้เกิดความคิดท่ีสร้างสรรค์นวตักรรมใหม่ในการ
ด าเนินงานตลอดจนสามารถสร้างผลการด าเนินงานไดอ้ยา่งต่อเน่ือง 

จากทั้งหมดขา้งตน้ สรุปไดว้่า องคก์รแห่งการเรียนรู้ หมายถึง องคก์รท่ีผูน้ าหรือผูบ้ริหาร
องคก์รด าเนินการบริหารจดัการองคก์ารดว้ยกลยุทธ์ในการเรียนรู้ท่ีส ร้างบรรยากาศภายในองค์กร
ใหเ้กิดกระบวนการเรียนรู้ร่วมกนัโดยการกระตุน้ใหบุ้คลากรในทุกระดบั มีความคิด ความเขา้ใจเชิง
ระบบ นอกจากน้ียงัสนับสนุนให้เกิดการท างานเป็นทีม มีการรวบรวมจัดเก็บความรู้ และการ
ถ่ายทอดแลกเปล่ียนองคค์วามรู้ ประสบการณ์ และทกัษะ รวมถึงยงัมีการน าเทคโนโลยดิีจิทลัมาใช้
ในการเรียนรู้เพื่อเพิ่มศกัยภาพของตนเองในการปฏิบติัภารกิจต่างๆ  
 

2.1.2 แนวคิดองค์กรแห่งการเรียนรู้ 

แนวคิดการพฒันาองคก์รใหเ้ป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้ในยคุดิจิทลั เป็นเร่ืองส าคญัท่ีองคก์ร
ธุรกิจต่างๆ ต้องเข้าใจความจ าเป็นท่ีองค์กรจะต้องมีการเรียนรู้เพื่อให้มีความรู้ก้าวทันการ
เปล่ียนแปลงทางดิจิทลัท่ีกา้วหนา้อย่างไม่หยดุย ั้ง ซ่ึงการพฒันาองคก์รแห่งการเรียนรู้ ประกอบดว้ย
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ระบบหลกั และระบบย่อย (Subsystems) เป็นส่วนประกอบขององคก์ร เพื่อให้องคก์รธุรกิจด าเนิน
ไปไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล (อ านาจ วดัจินดา, 2560)  

แนวคิดองคก์รแห่งการเรียนรู้ไดมี้นกัวิชาการอธิบายไวห้ลากหลายดงัน้ี 

Marquardt (1996) ไดอ้ธิบายว่า องคก์รแห่งการเรียนรู้เป็นองคก์รท่ีปรับเปล่ียนตนเองอยา่ง
ต่อเน่ืองดว้ยการจดัการความรู้และการใชเ้ทคโนโลยีเสริมก าลงัคนโดยมุ่งเน้นระบบย่อยในองค์กร
ซ่ึงเป็นส่ิงจ าเป็นในการสร้างกระบวนการเรียนรู้ขององคก์รและตอ้งมีการพฒันาและเปล่ียนแปลง
องคก์รอยู่เสมอ จึงจะสามารถยืนหยดัและมีความไดเ้ปรียบทางการแข่งขนัได้  Marquardt ไดเ้สนอ
ตวัแบบการพฒันาองคก์รให้เป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้ (The Systems-Linked Organization Model)
โดยตอ้งมีการเช่ือมโยงความสัมพนัธ์ขององคป์ระกอบย่อยขององคก์ร 5 ประการ คือ 1. การเรียนรู้ 
2. องคก์ร 3. คน 4.ความรู้ และ 5. เทคโนโลย ีดงัแสดงในภาพท่ี 2.1 

 

ภาพท่ี 2.1 The Systems-Linked Organization Model 
ท่ีมา: Marquardt (1996) 
 

รายละเอียดขององคป์ระกอบยอ่ย อธิบายไดด้งัน้ี 

1. การเรียนรู้ (Learning) เป็นองคป์ระกอบท่ีส าคญัท่ีสุดขององคก์รในการพฒันาส่งเสริม
ให้เกิดการเรียนรู้ภายในองค์กรอย่างต่อเน่ืองและยัง่ยืนและจะกลายเป็นพื้นฐานในการพัฒนา
องคป์ระกอบอ่ืนๆ ต่อไป โดยมีส่วนประกอบ 3 ส่วน ไดแ้ก่ 1. ระดบัการเรียนรู้ 2. รูปแบบการเรียนรู้ 
และ 3. ทกัษะในการเรียนรู้ ซ่ึงแต่ละส่วนประกอบสามารถอธิบายเพิ่มเติมพอสังเขป ดงัน้ี  

การเรียนรู้
(Learning) 

องค์กร
(Organization)

คน
(People)

ความรู้
(Knowledge)

เทคโนโลยี
(Technology)
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1. ระดบัการเรียนรู้ (Level) แบ่งยอ่ยไดอี้ก 3 ระดบั คือ  
ก. ระดับบุคคล (Individual Learning) เป็นการเปล่ียนแปลงความรู้ทักษะ 

ทศันคติ ความเช่ือของบุคคล 
ข. ระดบักลุ่มหรือทีม (Group/Team Learning) เป็นการเพิ่มพูนความรู้ ทกัษะ 

และความสามารถของกลุ่ม  
ค. ระดบัองค์กร (Organization Learning) เป็นการยกระดบัความสามารถของ

องคก์รในการปฏิบติังาน โดยมีการพฒันาอยา่งต่อเน่ืองทัว่ทั้งองคก์ร 
2. รูปแบบการเรียนรู้ (Type) มีรูปแบบหลากหลายแตกต่างกนั แต่จะมีรูปแบบท่ีมีส่วนท่ี

ส่งเสริมกนัคือ   
ก. รูปแบบการเรียนรู้จากการปรับตวั (Adaptive Learning) เป็นการเรียนรู้จาก

ประสบการณ์น ามาเป็นบทเรียนและปรับแต่งการกระท าในปัจจุบนั  
ข. การเรียนรู้จากการคาดการณ์ (Anticipatory Learning) เป็นกระบวนการ

แสวงหาความรู้โดยการจินตนาการเก่ียวกบัอนาคตในหลายๆรูปแบบ และ
หาแนวทางท่ีดีท่ีสุดเพื่อใหบ้รรลุเป้าหมายองคก์าร 

ค. การเรียนรู้จากการปฏิบัติ (Action Learning) เป็นการน าความรู้ต่างๆ มา
พัฒนาและจัดการกับสถานการณ์ต่างๆ  ท่ีเกิดขึ้ นในปัจจุบันได้อย่าง
เหมาะสม 

3. ทกัษะในการเรียนรู้ (Skill) เป็นการเพิ่มระดบัของการเป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้อย่าง
กวา้งขวาง อนัประกอบดว้ย  

ก. การมุ่งสู่ความเป็นเลิศ (Personal Mastery) สมาชิกขององคก์รแห่งการเรียนรู้ 
จะตอ้งมีคุณลกัษณะความเป็นนายของตนเอง มีความกระตือรือร้น  และใฝ่
เ รียนรู้ ส่ิงใหม่ๆ  อยู่ เสมอ การเ รียนรู้ต่างๆ  อย่าง ต่อเ น่ือง เพื่อ เพิ่ม
ความสามารถในระดบับุคคลและการสร้างสรรคใ์ห้เกิดผลส าเร็จตามความ
คาดหวงั 

ข. รูปแบบวิธีการคิด และมุมมองท่ีเปิดกวา้ง (Mental Model) องค์กรแห่งการ
เรียนรู้จะเกิดขึ้นได้เม่ือบุคลากรขององค์กรมีแบบแผนทางความคิดโดย
มุ่งหวงัท่ีจะปรับปรุงความถูกตอ้งในการมองโลกและปรากฏการณ์ต่างๆ ท่ี
เกิดขึ้นรวมทั้งท าความเขา้ใจในวิธีการท่ีจะสร้างความกระจ่างชัดเพื่อการ
ตดัสินใจไดอ้ย่างถูกตอ้งหรือมีวิธีการท่ีจะตอบสนองต่อความเปล่ียนแปลง
ท่ีปรากฏอยูไ่ดอ้ยา่ง เหมาะสมไม่ยอ่ทอ้ต่อวิกฤตการณ์ท่ีเกิดขึ้น 



12 
 

ค. การมีวิสัยทัศน์ร่วมกัน (Shared Vision) เป็นการสร้างทัศนะของความ
ร่วมมือกนัอยา่งดีของบุคลากรในองคก์ารเพื่อมุ่งไปสู่ความส าเร็จร่วมกนัให้
สอดคลอ้งกบัวิสัยทศันข์ององคก์ร  

ง. การเรียนรู้ร่วมกนัเป็นทีม (Team Learning) เป็นการรวมพลงัของทีมงานท่ีมี
ประสิทธิภาพสูง บุคคลในทีมได้มีโอกาสเรียนรู้แลกเปล่ียนความคิดเห็น
และประสบการณ์ร่วมกนัอยา่งต่อเน่ืองสม ่าเสมอ 

จ. ความคิดความเขา้ใจเชิงระบบ (System Thinking) เป็นกระบวนการในการ
หาความสัมพันธ์ของส่ิงต่างๆ ท่ี เกิดขึ้ นโดยอาศัยองค์ความรู้ ท่ี เ ป็น 
สหวิทยาการน ามาบูรณาการขึ้นเป็นความรู้ใหม่ความคิดใหม่และเป็นกรอบ
ของการสร้างความชดัเจนในความสัมพนัธ์ของส่ิงต่างๆ ให้เป็นแบบแผน
และขั้นตอนของการพฒันาความเปล่ียนแปลงท่ีเกิดขึ้น  

2. องค์กร (Organization) องค์กรเป็นศูนยร์วมท่ีก่อให้เกิดการเรียนรู้ทั้งใน ระดับบุคคล 
ระดับกลุ่ม และระดับองค์กร การท่ีจะพฒันาองค์กรไปสู่การเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ได้นั้ น 
องค์กรตอ้งมีการเปล่ียนแปลงและปรับปรุงในหลายๆ ส่วนโดยมุ่งเน้นไปท่ีการเรียนรู้และการ
พฒันาอยา่งต่อเน่ือง โดยมีองคป์ระกอบย่อย 4 ส่วนคือ 1. วิสัยทศัน์ 2. วฒันธรรม 3. กลยทุธ์ และ 4. 
โครงสร้าง ซ่ึงอธิบายได ้ดงัน้ี 

1. วิสัยทศัน์ (Vision) คือ ความคาดหวงัเป้าหมายและทิศทางในอนาคตขององคก์ร ตอ้ง
มีการพฒันาวิสัยทศัน์ของแต่ละบุคคลให้สอดคลอ้งกบัวิสัยทศัน์ขององคก์รเพื่อให้
ทุกคนถูกผลกัดนัใหบ้รรลุตามเป้าหมายท่ีตั้งไว ้

2. วฒันธรรม (Culture) ขององค์กรแห่งการเรียนรู้คือ การยอมรับว่าการเรียนรู้มี
ความส าคญัอย่างยิ่งต่อความส าเร็จขององค์กร องค์การตอ้งส่งเสริมให้การเรียนรู้
กลายเป็นส่วนหน่ึงในการปฏิบติังาน อีกทั้งสนบัสนุนค่านิยมต่างๆ ท่ีก่อให้เกิดการ
เรียนรู้ขึ้นในองคก์ร เช่น การท างานเป็นทีม การบริหารจดัการตนเอง การเอ้ืออ านาจ
และการแบ่งปัน เป็นตน้ 

3. กลยุทธ์  (Strategy) คือการจัดการองค์กรให้ เ กิดการเ รียนรู้  การถ่ายโอนการ
แลกเปล่ียนความรู้รวมไปถึงการน าการเรียนรู้ไปใช้ประโยชน์อย่างดีท่ีสุดในการ
ปฏิบติังานในองคก์ร 

4. โครงสร้าง (Structure) โครงสร้างท่ีเหมาะสมต่อการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ คือ 
โครงสร้างแบบแบนราบ (Flat) มีความยดืหยุ่นและมีความคล่องตวัสูง ซ่ึงส่งผลให้มี
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การติดต่อประสานงานกันระหว่างกลุ่มงานมากยิ่งขึ้น มีการไหลเวียนของขอ้มูล
ข่าวสาร ตลอดจนส่งเสริมใหเ้กิดความร่วมมือทั้งภายในและภายนอกองคก์ร 

3. คน (People) องค์ประกอบดา้นคนมีองค์ประกอบย่อย 6 ส่วน คือ 1 . ผูน้ า 2. พนักงาน  
3. ลูกคา้ 4. หุ้นส่วนและพนัธมิตรทางธุรกิจ 5. ซัพพลายเออร์และผูข้าย และ 6. ชุมชน ซ่ึงลว้นมี
คุณค่าต่อการเป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้ จึงจ าเป็นตอ้งไดรั้บการเอ้ืออ านาจและการเรียนรู้ซ่ึงอธิบาย
ได ้ดงัน้ี 

1. ผูน้ า (Leader) การเปล่ียนบทบาทจากการเป็นผูส้ั่งการเป็นผูส้นบัสนุน ผูฝึ้กสอน พี่
เล้ียง ผูจ้ดัการความรู้และเป็นแบบอย่างท่ีดีให้กบับุคลากร และผูน้ าจะตอ้งเป็นผูมุ้่ง
ไปสู่การเอ้ืออ านาจส่งเสริมให้แก่สมาชิกในองคก์รเพิ่มโอกาสในการเรียนรู้ให้กบั
คนรอบขา้งเสมอ 

2. พนักงาน (Employee) จะได้รับการเ อ้ืออ านาจและถูกคาดหวังว่า เ ป็นผู ้ท่ี มี
ความสามารถในการเรียนรู้ การแก้ปัญหา สามารถวางแผนพฒันาศกัยภาพของ
ตนเองในอนาคตและสามารถจัดการความเส่ียงในสถานการณ์ต่างๆได้อย่าง
เหมาะสม 

3. ลูกคา้ (Customers) เป็นแหล่งขอ้มูลและแหล่งความคิดเห็นท่ีมีประโยชน์อยา่งยิ่งต่อ
ระบบการเรียนรู้และกลยุทธ์ขององค์กร เพราะลูกคา้สามารถให้ขอ้มูลท่ีทนัสมยั
เก่ียวกับตัวสินค้าและบริการในการเรียนรู้พฤติกรรมการบริโภคของลูกค้าจะ
สามารถสร้างความไดเ้ปรียบเทียบทางการแข่งขนัทางธุรกิจองคก์ร 

4. หุ้นส่วนและพนัธมิตรทางธุรกิจ (Business Partners & Alliances) การแลกเปล่ียน
สมาชิกเพื่อการเรียนรู้ระหวา่งองคก์รจะไดรั้บประโยชน์จากการแบ่งปันความรู้และ
สมรรถนะสามารถน าความรู้และประสบการณ์กลบัมาสู่การพฒันาองค์กรของ
ตนเอง 

5. ซัพพลายเออร์และผู ้ขาย (Supplier & Vendors) ถือเป็นผู ้มีส่วนร่วมในสภาวะ
แวดลอ้มของการเรียนรู้ องค์กรจึงจ าเป็นต้องจัดการฝึกอบรมบุคลากรให้มีการ
เรียนรู้เก่ียวกบัซัพพลายเออร์และผูข้าย เพื่อจะไดน้ าส่ิงท่ีไดรั้บรู้ไปพฒันาร่วมกบั
การพฒันาองคก์ร 

6. ชุมชน (Community) หมายถึงกลุ่มตวัแทนจากกลุ่มสังคม กลุ่มเศรษฐกิจและกลุ่ม
ทางด้านการศึกษาเข้ามาเป็นส่วนหน่ึงในกระบวนการเรียนรู้จะท าให้เกิดการ
แลกเปล่ียนความรู้และแบ่งปันทรัพยากรในชุมชนซ่ึงองค์กรจะได้รับความรู้จาก
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ชุมชนและคุณภาพชีวิตของคนจะดีขึ้นเพราะได้รับการสนับสนุนด้านต่างๆจาก
องคก์ร  

4. ความรู้ (Knowledge) องค์ประกอบด้านความรู้ เป็นการเปล่ียนผ่านความรู้ไปสู่การ
ประยกุตใ์ชใ้หเ้กิดประโยชน์ มีองคป์ระกอบยอ่ย 6 ส่วน ซ่ึงอธิบายไดด้งัน้ี 

1. การแสวงหาความรู้ (Acquisition) เป็นการรวบรวมขอ้มูลและสารสนเทศจากแหล่ง
ต่างๆท่ีมีอยูท่ ั้งภายในและภายนอกองคก์ร 

2. การสร้างความรู้ (Creation) สามารถเกิดขึ้นได้จากหลากหลายกระบวนการ เช่น 
การแก้ปัญหา การท าโครงการสาธิต การทดลอง การท าวิจัย หรือการสร้าง
นวตักรรม เป็นตน้ 

3. การจดัเก็บความรู้ (Storage) การเก็บความรู้โดยการรวบรวมเป็นเอกสารหรือการน า
เทคโนโลยีเขา้มาช่วยในการจดัเก็บเพื่อให้บุคคลในองคก์รเขา้ถึงไดง้่ายและสะดวก
ต่อการคน้ควา้ 

4. การวิเคราะห์และคลงัความรู้ (Analysis & Data Mining) เป็นเทคนิคในการวิเคราะห์
ขอ้มูล และน ามาจดัท าเป็นคลงัความรู้จะท าให้องค์กรสามารถคน้หาขอ้มูลไดง้่าย
และมีประสิทธิภาพมากขึ้น 

5. การถ่ายโอนและเผยแพร่ความรู้ (Transfer & Dissemination) คือ การกระจายหรือ
เผยแพร่ความรู้ไปทัว่องค์กร ซ่ึงอาจจะใช้เทคโนโลยีหรือแรงงานของบุคลากร
ภายในองค์กรเป็นผู ้เผยแพร่  การประยุกต์ใช้และการท าข้อมูลให้เท่ียงตรง 
(Application & Validation) คือการประยุกต์ใช้ความรู้และการประเมินความรู้โดย
บุคลากรในองค์กร โดยน าเอาความรู้ ทกัษะ และประสบการณ์อนัมีค่าขององค์กร
มาใชใ้หเ้กิดประโยชน์อยา่งสร้างสรรคแ์ละต่อเน่ือง 

5. เทคโนโลยี (Technology) เครือข่ายทางเทคโนโลยี และเคร่ืองมือทางขอ้มูลต่างๆท่ีช่วย
สนับสนุนให้บุคคลในองค์กรเขา้ถึงความรู้ได้อย่างสะดวก มีการแลกเปล่ียนสารสนเทศและการ
เรียนรู้ซ่ึงกนัและกนั ซ่ึงการมีเทคโนโลยีท่ีรวดเร็วและทนัสมยัจะช่วยให้องคก์รมีประสิทธิภาพใน 
การปฏิบติังานมากยิ่งขึ้น อีกทั้งยงัเป็นการเพิ่มขีดความสามารถทางการแข่งขนัให้กบัองคก์ร โดย
แบ่งออกเป็นองคป์ระกอบยอ่ย 2 ส่วนคือ 1. เทคโนโลยสี าหรับการจดัการความรู้ และ 2. เทคโนโลยี
เพิ่มพูนการเรียนรู้ 

1. เทคโนโลยีส าหรับการจัดการความ รู้  (Technology for Managing) หมายถึง
เทคโนโลยีทางด้านคอมพิวเตอร์ท่ีรวบรวมก าหนดรหัสการจดัเก็บและถ่ายโอน
ขอ้มูลไปทัว่ทั้งองคก์ร 
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2. เทคโนโลยเีพิ่มพูนการเรียนรู้ (Technology for Enhancing Knowledge) จะเก่ียวขอ้ง
กบัการน าอุปกรณ์ส่ือสารสนเทศและการฝึกอบรมแบบส่ือผสมผสาน (Computer-
Based Multimedia) มาใช้ประโยชน์เพื่อถ่ายทอด และพฒันาความรู้ ทักษะของ
สมาชิกในองคก์รใหดี้ยิง่ขึ้น 
 

แนวคิดการพฒันาองค์กรแห่งการเรียนรู้ของมาร์ควอร์ท (Marquardt) ทั้ง 5 องค์ประกอบ
นั้น หากจะพฒันาองค์กรให้เป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ องค์กรจ าเป็นตอ้งมีการส่งเสริมสนบัสนุน 
และพฒันาทุกๆ องคป์ระกอบไปพร้อมๆกนัและต่อเน่ืองเป็นวฏัจกัรไม่มีท่ีส้ินสุด 

Senge (1996) ไดน้ าเสนอแนวทางในการสร้างองค์กรแห่งการเรียนรู้ดว้ยวินัย 5 ประการ 
(The Fifth Discipline) ซ่ึงเป็นพื้นฐานหลกัขององค์กรท าให้เกิดองค์กรแห่งการเรียนรู้โดยจะต้อง
ฝึกฝน 5 ประการ ประกอบดว้ย 1. ความรอบรู้แห่งตน 2. แบบแผนความคิดอ่าน 3. วิสัยทศัน์ร่วมกนั 
4. การเรียนรู้ของทีม และ 5. การคิดอย่างเป็นระบบ ดงัแสดงในภาพท่ี 2.2 มีรายละเอียด อธิบายได้
ดงัน้ี 

 
 

ภาพท่ี 2.2 The Fifth Discipline 
ท่ีมา: Peter M. Senge (1996) 

1.ความรอบรู้แห่งตน (Personal Mastery) องค์กรท่ีสมาชิกขององค์กรมีความสนใจท่ีจะ
เรียนรู้ส่ิงใหม่ๆ อยู่เสมอ เพื่อเพิ่มศกัยภาพของตนให้สามารถเรียนรู้สร้างสรรค์ผลงานได้อย่าง
ต่อเน่ืองและมุ่งสู่จุดหมาย และความส าเร็จท่ีไดก้ าหนดไว ้

ความรอบรู้แห่งตน 

ความรอบรู้
แห่งตน 

แบบแผน
ความคดิ
อ่าน 

วสัิยทัศน์
ร่วมกนั 

การเรียนรู้
ของทีม

การคดิ
อย่างเป็น
ระบบ 
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2. แบบแผนความคิดอ่าน (Mental Models) เป็นความคิดความเข้าใจของคนท่ีมีต่อ
หน่วยงานต่อองค์กรและต่อธุรกิจของตนเองท่ีมีอิทธิพลต่อพฤติกรรมความคิดของคนในองค์กร
โดยองค์กรตอ้งมีการเปิดโอกาสให้ชุมชนนักปฏิบติัมีการเรียนรู้ร่วมกนัสามารถแลกเปล่ียนความ
คิดเห็นแลกเปล่ียนเรียนรู้ร่วมกนั เพื่อแกไ้ขปัญหาต่างๆ ขององคก์ร  

3. วิสัยทัศน์ร่วมกัน (Shared Vision) การสร้างวิสัยทัศน์ร่วมกันท าให้เกิดการสร้างแรง
บนัดาลใจให้เกิดความยึดมัน่ศรัทธาหรือเกิดความผูกพนักบัองคก์รเพื่อเป็นแรงผลกัดนัให้คนเกิด
การคิดและท าในส่ิงท่ีดีเพื่อบรรลุจุดมุ่งหมายท่ีก าหนดไวเ้กิดผลส าเร็จท่ีเกิดขึ้นกบัองคก์ร 

4. การเรียนรู้ของทีม (Team Learning) เป็นการเรียนรู้ร่วมกนัของสมาชิกโดยอาศยัความรู้
และความคิดของสมาชิกในกลุ่มมาแลกเปล่ียนความคิดเห็นอย่างสม ่าเสมอและต่อเน่ือง เพื่อพฒันา
ความรู้และความสามารถของทีมงานดว้ยการประสานความสัมพนัธ์กบัผูค้นในองคก์รท าให้เกิดเป็น
ความคิดร่วมกันของกลุ่ม  (Group Thinking) ในการปรับทิศทางของทีมให้เหมาะสมกันและ
สร้างสรรคส่ิ์งใหม่ท่ีมีประโยชน์ต่อการท างานท่ีท าใหอ้งคก์รสามารถบรรลุเป้าหมายได ้

5. การคิดอย่างเป็นระบบ (Systems Thinking) คือกระบวนการหาความสัมพันธ์ของ 
ส่ิงต่างๆ ของบุคลากรท่ีเกิดขึ้นอย่างเป็นระบบ มีแบบแผน มีขั้นตอนในการพฒันาระบบการคิด
วิเคราะห์เชิงบวก (Positive Thinking) ในการจดัการกบัปัญหาต่างๆ ในองคก์รและการคิดแกปั้ญหา
แบบเชิงรับ (Reactive) ในการแกไ้ขปัญหาท่ีเกิดขึ้นเพื่อรักษาสภาพปัจจุบนั และการคิดแกปั้ญหา
เชิงรุก (Proactive) ในการแกไ้ขปัญหาในเชิงป้องกนัไม่ใหเ้กิดปัญหาเกิดขึ้นซ ้า 

 

ในการวิเคราะห์เชิงโครงสร้างของผูบ้ริหารและผูป้ฏิบติังานจะตอ้งรู้ว่าองคป์ระกอบต่างๆ  
มีความสัมพนัธ์กนัอย่างเป็นระบบไม่ว่าจะเป็นพนักงาน หัวหน้างาน ผูบ้ริหาร หน่วยงานอุปกรณ์ 
เคร่ืองมือเคร่ืองใช้ในองค์กร ลว้นแต่มีผลกระทบซ่ึงกันและกัน การท่ีจะปรับเปล่ียนพฤติกรรม
องค์กรหรือพฤติกรรมส่วนบุคคลจึงตอ้งปรับเปล่ียนทุกภาคส่วนขององค์กรและการคิดอย่างเป็น
ระบบท่ีดีควรประกอบดว้ยการคิดในเชิงกลยุทธ์ การคิดทนัการณ์ และการเล็งเห็นถึงโอกาส จึงจะ
ท าใหอ้งคไ์ดมี้การเรียนรู้และปรับตวัต่อสภาพแวดลอ้มท่ีเปล่ียนแปลงไป 

Gephart&Others (1996) ได้อธิบายถึงองค์กรแห่งการเรียนรู้ควรมีลักษณะท่ีส าคัญ 5 
ประการ ดงัน้ี 

1. มีการเรียนรู้ร่วมกนั ทุกระดบัทุกหน่วยงานของระบบภายในองคก์รอยา่งต่อเน่ือง 
2. มีการสร้างองคค์วามรู้และมีการถ่ายโอนความรู้ ให้แก่ผูอ่ื้นท่ีตอ้งการใชไ้ดอ้ย่างรวดเร็ว

ทนัที 
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3. การคิดอย่างเป็นระบบ การวิพากษว์ิจารณ์ความคิด วิธีใหม่ๆ และความเช่ือค่านิยมของ
ตนเอง 

4. การสร้างวฒันธรรมการเรียนรู้ การให้รางวลักบัความคิดสร้างสรรค์ และการยอมรับ
ระบบการประเมินผลการปฏิบติังานจากผูท้  าหนา้ท่ีเป็นพี่เล้ียงในการท างาน 

5. การสร้างบรรยากาศ และสร้างความสุข การท างานในองคก์รโดยยดึคนเป็นศูนยก์ลาง 

Hitt (1996) เสนอกรอบแนวคิดองค์กรแห่งการเรียนรู้ 8S (The Eighth-S Framework for 
The Learning Organization) ประกอบไปดว้ย 1. การผนึกก าลงัของทีมงาน 2. ค่านิยมร่วม 3. กลยทุธ์ 
4. สมาชิก 5. ระบบ 6. ทกัษะ 7.โครงสร้าง และ 8. รูปแบบของผูน้ า ดงัแสดงในภาพท่ี 2.3 และมี
รายละเอียดดงัน้ี 

 
ภาพท่ี 2.3 The Eighth-S Framework for The Learning Organization 
ท่ีมา: William D. Hitt (1996) 
 

1. การผนึกก าลังทีมงาน (Synergistic Teams) คือ การท่ีสมาชิกในองค์กรมีการท างาน
ร่วมกนัเป็นทีม มีการสนทนาแลกเปล่ียนความคิดเห็นระหว่างกนัเพื่อท่ีจะเรียนรู้ร่วมกนัและท าให้
ความรู้ และทกัษะต่างๆ ไดรั้บการพฒันามากกวา่การเรียนรู้ส่วนบุคคล 

2. ค่านิยมร่วม (Shared Values) คือส่ิงส าคญัท่ีองค์กรจะต้องยึดมัน่ร่วมกันท่ีส่งเสริมให้
สมาชิกในองค์กรสามารถสร้างสรรค์นวตักรรมอย่างต่อเน่ือง และมีค่านิยมท่ีสนับสนุนให้การ
ปฏิบติังานในทุกภาคส่วนมีมาตรฐานสูงสุด 

การผนึกก าลงัของ
ทมีงาน 

ค่านิยมร่วม 

กลยุทธ์ 

สมาชิก

ระบบทักษะ

โครงสร้าง

รูปแบบของ
ผู้น า 
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3. กลยุทธ์ (Strategy) คือ แผนการปฏิบติังานเพื่อขบัเคล่ือนองคก์รให้เป็นไปตามวิสัยทศัน์
ท่ีตั้งไว ้กลยทุธ์ขององคก์รแห่งการเรียนรู้จะเป็นกลยทุธ์ท่ีเนน้การเรียนรู้ ใหส้มาชิกในองคก์รพบปะ
และพูดคุย แลกปลี่ยนแนวความคิดเพื่อใหส้ามารถมีแนวคิดและแนวทางการปฏิบติัร่วมกนัได ้

4. สมาชิก (Staff) คือ บุคคลท่ีเป็นสมาชิกในองค์กรแห่งการเรียนรู้จะมุ่งเน้นบุคคลท่ีมี
ความสามารถมุ่งมั่นในการเรียนรู้อย่างไม่มีท่ีส้ินสุด พร้อมเปิดใจรับส่ิงใหม่และเรียนรู้วิธี ท่ี
เหมาะสมในการเรียนรู้อยา่งสม ่าเสมอ 

5. ระบบ (Systems ) คือ วิธีการขบัเคล่ือนองค์กร การรายงานผลและการใช้ขอ้มูลภายใน
องคก์ร 

6. ทักษะ (Skills) คือ ความสามารถของบุคลากรในองค์กรท่ีต้องมีการเรียนรู้ท่ีเพิ่มพูน
ศักยภาพด้านการสรรค์สร้างขององค์กรและมีความสามารถในการออกแบบพฒันาระบบเพื่อ
ป้องกนัไม่ใหเ้กิดปัญหาเดิมๆ ซ ้าขึ้นอีก 

7. โครงสร้าง (Structure) องคก์รแห่งการเรียนรู้ตอ้งมีโครงสร้างท่ียดืหยุ่นและมีความพร้อม
ตามสถานการณ์ไม่คาดคิดท่ีอาจเกิดขึ้นไดอ้ยู่เสมอ การมีระเบียบมากเกินไปจะท าให้องค์กรหยุด
การเติบโตหรือเกิดการหยดุชะงกัขององคก์รขึ้นได ้

8. รูปแบบของผูน้ า (Style) คือ ผูน้ า (Leadership) ต้องมีการปรับเปล่ียนบทบาทในการ
ออกแบบองค์กรแห่งการเรียนรู้ เป็นผูก้ระตุ ้นให้เกิดการเรียนรู้ ซ่ึงสามารถท า โดยการพัฒนา
วิสัยทศัน์ร่วม การเตรียมการและจดัการทรัพยากรท่ีจ า เป็นในการมุ่งบรรลุเป้าหมาย และท าให้
วิสัยทัศน์เป็นจริง การให้อ านาจแก่สมาชิกในองค์กรตามบทบาทท่ีเหมาะสม เพื่อให้พวกเขา
เหล่านั้นมีความกลา้ท่ีจะแสดงออกในรูปแบบของการปฏิบติังานไดอ้ย่างเต็มท่ี ทั้งน้ีพฤติกรรมท่ี
แสดงออกมาตอ้งตั้งอยูบ่นพื้นฐานของวิสัยทศัน์องคก์ร 

จากการทบทวนวรรณกรรม คน้ควา้และการประมวลขอ้มูลจากหนงัสือ บทความ เอกสาร
ทางวิชาการ ผลการวิจยัของนักวิชาการท่ีหลากหลาย พบว่าแนวคิดองค์กรแห่งการเรียนรู้ท่ีมีผู ้
ท าการศึกษาวิจยัทัว่ไปท่ีนิยมน ามากล่าวอา้งในการศึกษาองคก์รแห่งการเรียนรู้ไดอ้ยา่งเป็นรูปธรรม 
มี 4 แนวคิด ซ่ึงผูท้  าการวิจยัไดน้ ามาสังเคราะห์ เปรียบเทียบ แสดงดงัตารางท่ี 2.1 ดงัน้ี 
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ตารางท่ี 2.1 แสดงการเปรียบเทียบแนวคิดทฤษฎีองคก์รแห่งการเรียนรู้ 
 

Marquardt Senge Gephart & Others Hitt 
1. การเรียนรู้ (Learning) 1. มุ่งมัน่เรียนรู้ส่ิงใหม่ๆ อยู่

เสมอ (Personal Mastery) 
มุ่งสู่จุดหมาย และ
ความส าเร็จท่ีไดก้ าหนดไว ้

1. การเรียนรู้อยา่ง
ต่อเน่ืองในทุกระดบั
ของระบบภายใน
องคก์ร 

1. ทีมผนึกก าลงั 
(Synergistic Teams) การ
ท างานร่วมกนัเป็นทีมใน
การเรียนรู้ 

2. องคก์ร
(Organization) 

2. แบบแผนความคดิอ่าน 
(Mental Models) เปิด
โอกาสให้ชุมชนนกัปฏิบติัมี
การเรียนรู้ร่วมกนั 

2. การสร้างองคค์วามรู้
และมีการแบ่งปัน
ความรู้ 

2. ค่านิยมร่วม (Shared 
values) 

3. คน (People) 3. วิสัยทศัน์ร่วมกนั (Shared 
Vision) การคิดและการ
ท างานร่วมกนัใหเ้กิด
ผลส าเร็จท่ีเกิดขึ้นกบัองคก์ร 

3.สนบัสนุนการคดิ
อยา่งเป็นระบบ 

3.กลยทุธ์ (Strategy)ท่ีเนน้
การเรียนรู้ 

4. ความรู้ (Knowledge) 4. เรียนรู้เป็นทีม (Team 
Learning) การถ่ายทอด
ความรู้ความคิดเห็นอยา่ง
ต่อเน่ือง ความคิดร่วมกนั
ของกลุ่ม (Group Thinking) 
ในการสร้างสรรคส่ิ์งใหม่ท่ี
ท าให้องคก์รสามารถบรรลุ
เป้าหมายได ้

4. สร้างวฒันธรรมการ
เรียนรู้ขององคก์ร  

4. สมาชิก (Staff) มุ่งเนน้
การคดัเลือกบคุคลท่ีมี
ความสามารถในการเรียนรู้ 

5. เทคโนโลยี 
(Technology) 

5. การคิดอยา่งเป็นระบบ 
(Systems Thinking) คือ
กระบวนการคิด วิเคราะห์
อยา่งเป็นระบบ แบบแผน 
ดว้ยการคิดเชิงบวก 
(Positive Thinking) การคิด
แกปั้ญหาแบบเชิงรับ 
(Reactive) และการคิด
แกไ้ขป้องกนัปัญหาเชิงรุก 
(Proactive)  

5. การสร้างความสุขใน
กบัองคก์รโดยยดึคน
เป็นศูนยก์ลาง  

5. ระบบ (Systems) วิธีการ
ขบัเคล่ือนองคก์ร 
6. ทกัษะ (Skills)ศกัยภาพ
ดา้นการสรรคส์ร้างองคก์ร 
7. โครงสร้าง (Structure) ท่ี
ยืดหยุน่ 
8. รูปแบบของผูน้ า (Style) 
เป็นผูก้ระตุน้ใหเ้กิดการ
เรียนรู้บรรลุตามวิสัยทศัน ์

 

ท่ีมา: ผูว้ิจยั (2564) 
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จากแนวคิดองคก์รแห่งการเรียนรู้ของนกัวิชาการท่ีผูวิ้จยัไดศึ้กษามานั้น พบว่าแนวคิดของ 
Marquardt, Senge, Gephart & Others และ Hitt มีองค์ประกอบท่ีคลา้ยคลึงกนั แต่เน้นพฤติกรรมท่ี
ต่างกนั แนวคิดของ Senge จะเน้นลกัษณะพฤติกรรมส่วนบุคคลท่ีจะก่อให้เกิดการเรียนรู้ แนวคิด
ของ Gephart & Others มุ่งเนน้การจดัการองคก์รและสภาพแวดลอ้มท่ีเอ้ือต่อการเรียนรู้ แนวคิดของ 
Hitt จะมุ่งเนน้การเรียนรู้ร่วมกนัของส่วนประกอบขององคก์รท่ีสอดคลอ้งกบักลยทุธ์และวิสัยทศัน์
ขององคก์รใหเ้กิดการเรียนรู้  

ส าหรับแนวคิดของ Marquardt เป็นแนวคิดท่ีกล่าวถึงการพฒันาองค์กรแห่งการแห่งการ
เรียนรู้ท่ีมีการเช่ือมโยงความสัมพนัธ์ขององคป์ระกอบย่อย 5 ประการ คือ 1. การเรียนรู้ 2. องคก์าร 
3. คน 4. ความรู้ และ 5. เทคโนโลยี ซ่ึงทั้ง 5 ส่วนประกอบจะด าเนินการพฒันาไปพร้อมๆ กนัทุก
ภาคส่วนขององคก์รโดยมุ่งเนน้ไปท่ีการเรียนรู้และการพฒันาอยา่งต่อเน่ือง  

นอกจากแนวคิดองค์กรแห่งการเรียนรู้ขา้งตน้แลว้ไดมี้นักวิชาการอีกหลายท่านได้ศึกษา
และอธิบายไวห้ลากหลายเพิ่มเติม ดงัน้ี 

วิจารณ์ พานิช (2550) กล่าวถึง การเรียนรู้สมยัใหม่ในศตวรรษท่ี 21 เป็นการเรียนรู้ท่ีไดม้า
จากการลงมือปฏิบติัจริง เพื่อให้เกิดทกัษะการท างาน ทกัษะการเรียนรู้ นวตักรรมดา้นเทคโนโลยี
สารสนเทศ ซ่ึงองค์กรจะต้องเอ้ือต่อการเรียนรู้ โดยมีลักษณะเป็นพลวตั (Dynamics) ท่ีมีการ
เปล่ียนแปลงพฒันาการอย่างต่อเน่ืองทั้งในด้านคุณภาพ ประสิทธิภาพ และการสร้างนวตักรรม 
(Innovation) รวมทั้ง วฒันธรรมองคก์ร (Corporate Culture)  

วีรวุธ มาฆะศิรานนท ์(2541) และ กลัยาณี คาแดง (2542) ไดก้ล่าวถึง องคก์รแห่งการเรียนรู้
ท่ีมุ่งเน้นการกระตุน้และจูงใจให้สมาชิกในองค์กรมีความกระตือรือร้น มีการท างานเป็นทีมการ
เรียนรู้ร่วมกนั สามารถพฒันาศกัยภาพการปฏิบติังานของบุคคลในองคก์ร และสามารถน าความรู้ท่ี
ได้รับมาพฒันาผลิตภัณฑ์และการสร้างนวตักรรมเพิ่มช่องทางบริการให้ผูใ้ช้บริการเกิดความ
จงรักภกัดีต่อผลผลิตและการบริการขององคก์ร  

ขตัติยา อินทรวิช (2561) กล่าวว่า การเรียนรู้ในยุคดิจิทลัท่ีมีอิทธิพลต่อพฤติกรรมของคน
รวมถึงการด าเนินธุรกิจท่ีมีการปรับตวัท าให้เกิดองค์ความรู้ใหม่ๆ ตลอดเวลาจะส่งผลให้บุคลากร
สามารถเขา้ถึงความรู้ไดง้่าย ตรงตามความตอ้งการของแต่ละบุคคล ในสภาพแวดลอ้มการท างานท่ี
มีความหลากหลายลกัษณะทางพื้นท่ี ซ่ึงสามารถน าเทคโนโลยมีาประยกุตใ์ชใ้นการท างาน 

พร้อมภักด์ิ กัลป์ยาศิลปิน (2544) กล่าวถึง การใช้เทคโนโลยีท่ีเหมาะสมส่งเสริมและ
สนับสนุนให้บุคลากรมีศักยภาพในการแสวงหาความรู้ด้วยตนเอง เกิดการแลกเปล่ียนความรู้
ร่วมกนัเพื่อเพิ่มพูนความสามารถของบุคลากรอย่างต่อเน่ือง ท าให้เกิดองคค์วามรู้ในการสร้างสรรค์
ผลิตภัณฑ์และบริการใหม่ในการให้บริการลูกคา้ รวมถึงการพฒันาหลักสูตรการเรียนรู้ใหม่ท่ี
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สามารถเรียนรู้ไดท้ัว่ถึง ทุกสถานท่ีผ่านระบบออนไลน์อย่างมีประสิทธิภาพ ดงันั้นโลกแห่งการ
เรียนรู้ไร้พรมแดนในยคุสังคมดิจิทลั ท าใหบุ้คคลเขา้ถึงแหล่งขอ้มูลข่าวสารไดง้่ายและความนิยมใน
การเรียนรู้ทางออนไลน์เพิ่มมากขึ้น เพื่อตอบสนองการเรียนรู้ในส่ิงท่ีตนเองสนใจไดท้นัที ทุกเวลา
และทุกสถานท่ีโดยการเลือกใช้นวตักรรมการเรียนรู้ท่ีเอ้ือให้คนทุกวยัสามารถเขา้ถึงขอ้มูลได้
โดยสะดวก เช่น เวบ็ไซต ์แอปพลิเคชนั คลิปวิดีโอ อีบุ๊ค (e-book) ขอ้มูลมากมายเหล่าน้ีจ าเป็นตอ้งมี
ระบบการบริหารจดัการขอ้มูลท่ีมีประสิทธิภาพเพื่อเป็นประโยชน์ในการเ รียนรู้และการด าเนิน
ธุรกิจใหป้ระสบความส าเร็จ  

สมคิด สร้อยนา (2547) นลวชัร์ ขนุลา และ เกษราภรณ์ สุตตาพงค ์(2558) กล่าววา่ ผูน้ าควร
สนับสนุนการสร้างแรงจูงใจให้บุคลากรมีแนวคิดการพฒันาองค์กรแห่งการเรียนรู้โดยการใช้
เทคโนโลยีมาประยุกต์ มีการพัฒนาบุคลากรเพื่อปรับเปล่ียนแปลงพฤติกรรมให้เกิดความ
กระตือรือร้นท่ีจะพฒันาตวัเอง มีการเรียนรู้ร่วมกนัอย่างต่อเน่ืองเพื่อให้มีการถ่ายทอดความรู้และ
ประสบการณ์ผ่านเครือข่ายระบบเทคโนโลยีสารสนเทศ ท่ีจะท าให้เกิดกระบวนทัศน์ในการ
ปฏิบติังานท่ีไปในทิศทางเดียวกนั และมีการรวบรวมองคค์วามรู้และจดัเก็บขอ้มูลอยา่งเป็นระบบ  

Garvin (2000) กล่าวได้ว่า การเรียนรู้ของบุคลากรในองค์กรมีความต่อเน่ืองและมีการ
พฒันาการเรียนรู้ตลอดเวลาด้วยทักษะการเรียนรู้ในรูปแบบต่างๆ รวมถึงการท่ีองค์กรจัดให้มี
กระบวนการจดัการขอ้มูลท่ีน าไปสู่การปฏิบติัและมีการจดัการความรู้ให้เป็นระบบซ่ึงบุคลากร
สามารถคน้หาเขา้ถึงขอ้มูลไดง้่ายและสามารถน าความรู้ไปแบ่งปันให้บุคลากรอ่ืนในองค์กรและ
สามารถติดตามขอ้มูลข่าวสารการด าเนินการจดัการความรู้และน ามาปรับปรุงกระบวนการท างาน
ของตนเองหรือเพิ่มประสิทธิภาพการด าเนินงานขององคก์รไดอ้ยา่งต่อเน่ือง ซ่ึงจะตอ้งมีการจดัการ
แบบระบบเปิด (Open System) ท่ีสามารถรับองค์ความรู้จากภายนอกองค์กรท่ีมีปฏิสัมพนัธ์กัน มี
การเรียนรู้ซ่ึงกนัและกนั นอกจากน้ี  

Pedler, Burguyne & Boydell (1988) กล่าวถึงโอกาสในการเรียนรู้ (Learning Opportunities) 
เป็นส่ิงท่ีองคก์รจ าเป็นตอ้งให้การสนบัสนุนเพื่อให้เกิดบรรยากาศการเรียนรู้ (Learning Climate) ท่ี
จะช่วยสนับสนุนให้บุคคลในองคก์รสามารถวิเคราะห์เรียนรู้จากบทเรียนและปรับปรุงการเรียนรู้
อยา่งต่อเน่ืองรวมถึงการส่งเสริมการพฒันาตนเองของทุกคน (Self- Development for All) ท่ีจะเลือก
ส่ิงท่ีตอ้งการเรียนรู้และการหาความรู้ทั้งภายในและภายนอกองคก์รดว้ยตนเอง 

ในการศึกษาองค์กรแห่งการเรียนรู้ในคร้ังน้ี หน่ึงในแนวคิดองค์กรแห่งการเรียนรู้ท่ีมีการ
กล่าวถึงคือ ตวัแบบการพฒันาองคก์รแห่งการเรียนรู้ท่ีมีการเช่ือมโยงการท างานขององค์ประกอบ
ย่อยขององค์กร (The Systems-Linked Organization Model) ของ Marquardt (1996) ท่ีมีแนวคิด
สอดคล้องกับแนวคิดการเปล่ียนแปลงทางดิจิทัลท่ีมีการปรับตัวทุกภาคส่วนขององค์กรอย่าง
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ต่อเน่ืองให้ธุรกิจธนาคารสามารถก้าวทันต่อการเปล่ียนแปลงทางดิจิทัลและมีความได้เปรียบ
ทางการแข่งขนั โดยในงานวิจยัน้ีไดป้ระยกุตใ์ชต้วัแบบดงักล่าวมาเป็นรูปแบบการพฒันาให้เกิดการ
เป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้ในธุรกิจธนาคารในประเทศไทย 
 

2.1.3 ปัจจัยท่ีสนับสนุนต่อการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ 

ตามแนวคิดของนักวิชาการ นักวิจยั ทั้งในประเทศและต่างประเทศผูว้ิจยัได้ศึกษาและ
น าเสนอปัจจยัท่ีสนับสนุนต่อการเป็นการองคแ์ห่งการเรียนรู้ในรูปแบบท่ีแตกต่างกนัออกไปตาม
บริบทและสภาพแวดลอ้มท่ีศึกษา ดงัน้ี 

Marquardt และ Reynolds (1994) ไดเ้ขียนหนงัสือช่ือวา่ “The Global Learning Organization” 
โดยอธิบายวา่ องคก์รตอ้งพฒันาและส่งเสริมปัจจยัท่ีสนบัสนุนการเป็นองคก์ร แห่งการเรียนรู้ทั้ง 11 
ประการ ดงัน้ี 

1) โครงสร้างองค์กรท่ีเหมาะสม (Appropriate Structure) ต้องมีโครงสร้างท่ีคล่องตัว 
ยืดหยุ่น มีลกัษณะโครงสร้างแบบแบนราบ (Flat Organization) ไม่มีสายบงัคบับญัชาท่ีซับซ้อน มี
โครงสร้างแบบองค์รวม (Holistic Structure) กล่าวคือ ทุกหน่วยงานภายในองค์กรมีการท างานท่ี
เช่ือมโยงแบบทีมขา้มสายงาน (Cross Functional Work Team) ซ่ึงส่งผลให้เกิดการประสานงานท่ี
เอ้ือใหเ้กิดอิสระในการท างานมากขึ้น 

2) วฒันธรรมการเรียนรู้ร่วมกัน (Corporate Learning Culture) ช่วยให้สมาชิกในองค์กร
มุ่งเน้นการเรียนรู้ร่วมกนัจากประสบการณ์และการปฏิบติัจริง สนับสนุนให้มีการทดลองความรู้
ใหม่ๆ รวมถึงส่งเสริมให้สมาชิกมีความกระตือรือร้นท่ีจะเรียนรู้ส่ิงใหม่ๆ อยู่เสมอตลอดจนให้
โอกาสในการพฒันาตนเองส าหรับสมาชิกทุกคน 

3) การเพิ่มและเอ้ืออ านาจ (Empowerment) เป็นการเปิดโอกาสให้สมาชิกในองค์กรได้
แสดงศกัยภาพท่ีตนมี ไดมี้โอกาสตดัสินใจแกปั้ญหาในเร่ืองต่างๆ ดว้ยตนเอง มีการกระจายอ านาจ
และความรับผิดชอบไปสู่สมาชิกทุกระดับ เพื่อให้มีศักยภาพในการเรียนรู้ภายใต้กลยุทธ์และ
แผนงานขององคก์ร 

4) การวิเคราะห์สภาพแวดลอ้ม (Environmental Scanning) เพื่อน าใชใ้นการวางแผนพฒันา
องคก์รและท าใหอ้งคก์รสามารถปรับตวัไดท้นักบัการเปล่ียนแปลงท่ีจะเกิดขึ้น 

5) การสร้างสรรค์และถ่ายโอนความรู้ (Knowledge Creation and Transfer) โดยการ
สร้างสรรค์นวตักรรมหรือองค์ความรู้ใหม่ๆ ท่ีเกิดจากขอ้มูลข่าวสารภายในและภายนอกองค์กร 
สมาชิกมีการแลกเปล่ียนส่ือสารความรู้ระหวา่งกนัอยา่งเป็นเครือข่ายผา่นเทคโนโลยตี่างๆ 
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6) เทคโนโลยีท่ีสนับสนุนการเรียนรู้ (Learning Technology) องค์กรจะต้องมีการน า
เทคโนโลยีมาประยุกต์ใช้ในการปฏิบติังานด้านต่างๆ และการประมวลผล ความรู้ จดัเก็บ สร้าง
ฐานขอ้มูล สร้างคลงัความรู้ 

7) การมุ่งเน้นคุณภาพ (Quality) คือการบริหารคุณภาพท่ีให้ความส าคญักบัการปรับปรุง
และพฒันาสินคา้และบริการขององค์กรให้มีคุณภาพอยู่เสมอเพื่อให้เป็นท่ียอมรับของลูกคา้และ
ผูรั้บบริการ 

8) กลยุทธ์ (Strategy) องค์กรแห่งการเรียนรู้เชิงปฏิบติัการ (Action Learning) และการจดั
ฝึกอบรมควบคู่ไปกบัการปฏิบติังานโดยกระบวนการเรียนรู้จะด าเนินไปอย่างมีกลยุทธ์ตามแบบ
แผนท่ีวางไว ้

9) บรรยากาศท่ีสนับสนุน (Supportive Atmosphere) คือ องค์กรต้องให้ความส าคัญกับ
คุณภาพชีวิตของสมาชิกในองคก์ร และส่งเสริมใหส้มาชิกไดพ้ฒันาศกัยภาพของตนเอง ยอมรับและ
เคารพสิทธิส่วนบุคคล สร้างบรรยากาศท่ีส่งเสริมให้สมาชิกมีส่วนร่วมในการคิด วางแผนและท า
กิจกรรมต่างๆ ขององคก์ร 

10) การท างานเป็นทีมและเครือข่ าย  (Teamwork and Network) องค์กรจะต้องให้
ความส าคญักบัการร่วมมือกันในการท างานเป็นทีม สนับสนุนให้เกิดระบบการท างานอย่างเป็น
เครือข่ายท่ีมุ่งแกปั้ญหาอย่างต่อเน่ืองในระยะยาวและก่อให้เกิดการสร้างสรรคส่ิ์งใหม่ๆ ในองคก์ร 
น าไปสู่พลงัร่วม (Synergy) ท่ีท าใหอ้งคก์รเติบโตและมีความไดเ้ปรียบทางการแข่งขนั 

11) วิสัยทศัน์ (Vision) ท่ีเกิดจากองค์กรและสมาชิกจะเป็นแรงผลกัดนัให้การปฏิบติังาน
และการด าเนินการดา้นต่างๆ ขององคก์รมีเป้าหมายไปในทิศทางเดียวกนั ท าใหส้มาชิกทุกคนมีการ
เรียนรู้แนวทางท่ีองคก์รตอ้งการใหเ้กิดขึ้นร่วมกนั และมีความมุ่งมัน่ตั้งใจท่ีจะท าให้เป้าหมายส าเร็จ
ลุล่วงได ้

นอกจากน้ี Bennett and O’Brien (1994) ได้เขียนบทความช่ือว่า “The Building Blocks of 
the Learning Organization” โดยน าเสนอ 12 ปัจจยัท่ีมีผลต่อการเป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้ ดงัน้ี 

1) กลยทุธ์หรือวิสัยทศัน์ (Strategy or Vision) การมีวิสัยทศัน์ร่วมกนั ท่ีท าใหบ้รรลุจุดหมาย
องคก์รท่ีก าหนดไว ้

2) การปฏิบติัเชิงการบริหาร (Executive Practice) ผูบ้ริหารมีการก าหนดนโยบายท่ีให้การ
สนบัสนุนการเรียนรู้ กระตุน้ใหเ้กิดการพฒันาและเปล่ียนแปลงองคก์ร และส่งใหส้มาชิกในองคก์ร
ตระหนกัและเห็นถึงความส าคญัของการเรียนรู้อยา่งต่อเน่ือง 
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3) การปฏิบติัเชิงการจดัการ (Managerial Practice) ผูบ้ริหารมีการสนับสนุนให้สมาชิกใน
องค์กรมีการพฒันาตนเองอย่างต่อเน่ืองตลอดจนการบูรณาการการเรียนรู้มาประยุกต์ใช้ให้เกิด
ประโยชน์สูงสุดในการปฏิบติังาน 

4) บรรยากาศ (Climate) และสภาพแวดลอ้มในองคก์รมีผลอยา่งยิง่กบัการเรียนรู้ บรรยากาศ
ท่ีสมาชิกในองค์กรเปิดใจ และมีความไวใ้จกนักลา้ท่ีจะแสดงความคิดเห็นอย่างเต็มท่ีรวมถึงการ
ท างานร่วมกนัอยา่งเตม็ความสามารถเพื่อความเจริญกา้วหนา้ขององคก์ร 

5) องค์กรหรือโครงสร้างของงาน (Organization or Job Structure) โครงสร้างองค์กรท่ี
สนับสนุนการเรียนรู้อย่างต่อเน่ืองต้องเป็นโครงสร้างท่ียืดหยุ่นพร้อมท่ีจะเปล่ียนแปลงตาม
สภาพแวดล้อมภายนอก และตามความต้องการขององค์กรมีท า งานข้ามสายงานและการใช้
เทคโนโลยมีาช่วยเพื่อใหเ้กิดความล่ืนไหลของขอ้มูล 

6) การล่ืนไหลของขอ้มูลสารสนเทศ (Information Flow) ดว้ยเทคโนโลยีทนัสมยัท่ีจดัการ
ขอ้มูลและความรู้ต่างๆ ถูกเผยแพร่อย่างรวดเร็ว ท าให้การติดต่อส่ือสารในองค์กรมีความสะดวก
และรวดเร็วมากยิง่ขึ้น 

7) การปฏิบติังานของบุคคลและทีมงาน (Individual and Team Practices) สมาชิกในองคก์ร
และทีมงานมีการแลกเปล่ียน ถ่ายทอดความรู้แก่กนั มีการสนทนาและเรียนรู้ขอ้ผิดพลาดท่ีเกิดขึ้น
ร่วมกนัเพื่อแกไ้ขขอ้ผิดพลาดนั้นๆ อยา่งเตม็ความสามารถ 

8) กระบวนการท างาน (Work Process) องค์กรแห่งการเรียนตอ้งมีกระบวนการท างานท่ี
กระตุน้ให้เกิดการเรียนรู้อย่างต่อเน่ือง เช่น มีการสอนหรืออบรมให้สมาชิกในองคก์รรู้จกัแกปั้ญหา
อย่างเป็นระบบ เขา้ใจสภาพแวดลอ้มท่ีเปล่ียนแปลงไปอย่างรวดเร็ว ส่งเสริมให้เรียนรู้จากการ
ปฏิบติัและประสบการณ์ เป็นตน้ 

9) เป้าหมายในการท างานหรือการให้ขอ้มูลยอ้นกลับ (Performance Goal or Feedback) 
เป้าหมายในการท างานท่ีส าคญัท่ีสุดขององค์กรคือ การท าให้ลูกคา้หรือผูรั้บบริการเกิดความพึง
พอใจในสินคา้หรือบริการต่างๆ การศึกษาเรียนรู้ความตอ้งการของลูกคา้จากการให้ขอ้มูลยอ้นกลบั
ของลูกคา้เพื่อน ามาปรับปรุงพฒันาการท างาน 

10) การฝึกอบรมหรือการศึกษา (Training or Education) การฝึกอบรมและการให้ความรู้
เพื่อมุ่งเนน้การช่วยเหลือให้สมาชิกสามารถเรียนรู้และแกปั้ญหาไดด้ว้ยตนเอง และมีการเรียนรู้จาก
ประสบการณ์ของผูอ่ื้นแลว้น ามาปรับใชใ้หเ้หมาะกบับริบทต่างๆ 

11) การพฒันารายบุคคลหรือทีมงาน (Individual or Team Development) องค์กรแห่งการ
เรียนรู้จะหาวิธีต่างๆ มากระตุน้ให้สมาชิกในองคก์รเกิดการเรียนรู้อย่างต่อเน่ือง รวมถึงส่งเสริมให้
เกิดการสร้างชุมชนนักปฏิบัติ (Communities of Practice) เพื่อแลกเปล่ียน ถ่ายทอดความรู้และ
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ประสบการณ์ระหว่างกนั รวมถึงมีการเอ้ืออ านาจให้แก่สมาชิกในองคก์รไดมี้โอกาสตดัสินใจดว้ย
ตนเอง 

12) การให้รางวลัหรือการยอมรับ (Rewards or Recognition) เป็นแรงจูงใจท่ีท าให้สมาชิก
อยากท่ีจะเรียนรู้และพฒันาตนเองอย่างต่อเน่ือง และสนบัสนุนปัจจยัตวัอ่ืนท่ีกล่าวมาทั้งหมด ทั้งท่ี
เป็นตวัเงินหรืออาจจะใหใ้นรูปแบบของค าชม การยอมรับ หรือความเจริญกา้วหนา้ในอาชีพ 

Kaiser (2000) ได้ศึกษาและน าเสนอปัจจยัท่ีสนับสนุนต่อการเป็นองค์กรแห่งเรียนรู้ไว ้  
8 ประการท่ีมีความสอดคลอ้งกบันกัวิชาการขา้งตน้ ดงัน้ี 

1) โครงสร้างองค์กร (Organization Structure) องค์กรแห่งการเรียนรู้มีการจดัโครงสร้าง
แบบผสมผสาน กล่าวคือ มีการบูรณาการเป้าหมาย บทบาทหนา้ท่ีการแกปั้ญหา และการตดัสินใจ
เพื่อเพิ่มประสิทธิผลขององคก์ร มีโครงสร้างท่ีเอ้ืออ านาจใหส้มาชิกในองคก์ร เปิดโอกาสใหส้มาชิก
มีปฏิสัมพนัธ์และมีการประสานงานระหวา่งกนัทั้งภายในและภายนอกองคก์ร 

2) ระบบองคก์ร (Organization Systems) องคก์รแห่งการเรียนรู้ตอ้งมีระบบขอ้มูลข่าวสาร 
ระบบเทคโนโลยสีารสนเทศ ระบบการพฒันาทรัพยากรมนุษยแ์ละองคก์ร รวมถึงกลไกท่ีสนบัสนุน
ส่งเสริมการเรียนรู้ของสมาชิกในองคก์ร 

3) พันธกิจและยุทธศาสตร์ (Mission and Strategy) ท่ีสนับสนุนให้เกิดองค์กรแห่งการ
เรียนรู้ตอ้งประกอบไปด้วย การคิดอย่างเป็นระบบของสมาชิกในองค์กร มีการสร้างองค์ความรู้  
ใหม่ๆ เผยแพร่ขอ้มูลข่าวสารท่ีเป็นพื้นฐานความรู้องคก์ร รวมถึงมีการตรวจสอบความเปล่ียนแปลง
ของสภาพแวดลอ้มภายนอกองคก์รทั้งเศรษฐกิจ สังคม เทคโนโลยี เป็นตน้ เพื่อให้องคก์รสามารถ
ปรับตวัไดท้นักบัการเปลี่ยนแปลง 

4) วฒันธรรมองค์กร (Organization Culture) ขององค์กรแห่งการเรียนรู้จะมีลักษณะท่ี
ส่งเสริมใหเ้กิดการแลกเปล่ียนความรู้กนัในองคก์รให้อิสระแก่สมาชิกในองคก์รในการเรียนรู้ สร้าง
ความคิดใหม่ๆ ตลอดจนยอมรับความแตกต่างของสมาชิกในองคก์ร 

5) ภาวะผูน้ า (Leadership) คือ ความมุ่งมัน่ของผูน้ าในการสนับสนุนการเป็นองค์กรแห่ง
การเรียนรู้ความสามารถในการประสานวิสัยทศัน์ของบุคคลต่างๆ เขา้ดว้ยกนั การมีความคิดริเร่ิม
สร้างสรรคแ์ละการมีทกัษะในการถ่ายทอดงานเพื่อใหง้านส าเร็จลุล่วงตามเป้าหมายท่ีตั้งไว ้

6) การด าเนินการบริหารจัดการ (Management Practices) กล่าวคือ การจดักระบวนการ
ปฏิบติังานท่ีสนับสนุนให้เกิดการเรียนรู้ มีการจูงใจในการเรียนรู้พฒันาศกัยภาพของสมาชิกอย่าง
ต่อเน่ือง ตลอดจนการจดัหาสถานท่ีและอุปกรณ์ต่างๆ เพื่อเอ้ือใหเ้กิดการเรียนรู้ท่ีมีประสิทธิภาพ 
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7) บรรยากาศในการท างาน (Working Climate) หรือสภาพแวดล้อมท่ีส่งเสริมให้เกิด
ค่านิยมในการเรียนรู้อย่างต่อเน่ือง มีการสนบัสนุนให้สมาชิกในองคก์รมีปฏิสัมพนัธ์ระหว่างกัน มี
การแลกเปล่ียนขอ้มูลข่าวสารและช่วยเหลือซ่ึงกนัและกนัดว้ยความเตม็ใจ 

8) การจูงใจ (Motivation) องค์กรแห่งการเรียนรู้ตอ้งมีการกระตุน้ โน้มน้าว และจูงใจให้
สมาชิกในองคก์รมีความเพียรพยายามในการปฏิบติังานให้บรรลุผลส าเร็จตามเป้าหมายของตนเอง
และเป้าหมายขององคก์ร  

สมคิด สร้อยน้า (2547) ได้ศึกษาวิจยั เร่ือง การพฒันาตัวแบบองค์กรแห่งการเรียนรู้ใน
โรงเรียนมธัยมศึกษา พบวา่ปัจจยัท่ีสนบัสนุนต่อการเป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้มี 11 ประการ ดงัน้ี 

1) วิสัยทศัน์ พนัธกิจ และยทุธศาสตร์ขององคก์รแห่งการเรียนรู้ควรมีลกัษณะท่ีส่งเสริมให้
สมาชิกในองคก์รมีส่วนร่วมในการท ากิจกรรมต่างๆ ขององคก์ร เพื่อการพฒันาศกัยภาพของสมาชิก
ในองคก์ร 

2) โครงสร้างองค์กรขององค์กรแห่งการเรียนรู้ควรมีการลดขั้นตอนในการปฏิบัติงาน 
ส่งเสริมให้มีการติดต่อประสานงานระหว่างหน่วยงาน จดัโครงสร้างองคก์รให้ส่งเสริมการมีส่วน
ร่วม รวมถึงมีการจดัระบบการใหร้างวลัและการลงโทษอยา่งเหมาะสม 

3) เทคโนโลยีและระบบงาน องค์กรแห่งการเรียนรู้ต้องมีการน า เทคโนโลยีมาใช้ใน
ระบบงานการจดัการระบบฐานขอ้มูล ระบบการส่ือสารภายในองค์กรท าให้การปฏิบติังานต่างๆ
สะดวก รวดเร็ว และมีประสิทธิภาพ 

4) การปฏิบติัด้านการบริหาร ผูบ้ริหารตอ้งมีการวิเคราะห์สภาพแวดลอ้มภายนอกอย่าง
สม ่าเสมอ เพื่อให้เขา้ใจถึงการเปล่ียนแปลงท่ีเกิดขึ้น มีการวิเคราะห์นโยบายและแผน รวมถึงการ
เปิดโอกาสใหส้มาชิกในองคก์รมีส่วนในการวางแผนงาน 

5) การปฏิบัติด้านการจัดการองค์กรแห่งการเรียนรู้ต้องมีการจัดระบบงานต่างๆ  อย่าง
เหมาะสมมีบุคคลท่ีรับผิดชอบชัดเจน มีระบบการติดต่อส่ือสารทั้งภายในและภายนอกองค์กรท่ี
สมาชิกสามารถเขา้ถึงไดง้่าย ตลอดจนมีการจดัประชุมสัมมนาเพื่อวิเคราะห์ขอ้ดีและขอ้เสียจากการ
ปฏิบติังาน เพื่อพฒันาใหก้ารท างานมีประสิทธิภาพมากยิง่ขึ้น 

6) การปฏิบติัดา้นบุคคลของทีมงานมีบทบาทส าคญัในการเปล่ียนแปลงองค์กรตอ้งมีการ
พฒันาความเขา้ใจในบทบาทหนา้ท่ีของตนเองอย่างชดัเจน มีความสามารถในการแกปั้ญหา และมี
การแลกเปล่ียนความรู้ซ่ึงกนัและกนัอยูเ่สมอ 

7) การพฒันาบุคคลและทีมงาน องคก์รแห่งการเรียนรู้ควรมีนโยบายและมาตรฐานในการ
พฒันาท่ีชดัเจนโดยมุ่งเนน้การพฒันาขีดความสามารถของสมาชิกในองคก์รทั้งระบบแบบองคร์วม 
เพื่อใหทุ้กระบบและทุกส่วนขององคก์รพฒันาไปพร้อมกนั 
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8) ภาวะผูน้ าทางวิชาการ ผูบ้ริหารมุ่งเน้นการพฒันาส่งเสริมให้สมาชิกในองค์กรมีภาวะ
ผูน้ าการเปล่ียนแปลง ตลอดจนผูบ้ริหารตอ้งเป็นตวัแบบเชิงวิชาการท่ีดีใหก้บัสมาชิก 

9) บรรยากาศและวฒันธรรมโรงเรียนท่ีเหมาะสมกบัการเป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้จะเน้น
ความร่วมมือกนัของสมาชิกในองคก์ร ไม่แบ่งแยกฝ่าย เนน้ความเอ้ืออาทรและจริงใจ มีการยอมรับ
และไวว้างใจซ่ึงกันและกัน รวมถึงส่งเสริมให้สมาชิกกลา้คิดกลา้ท าส่ิงใหม่ๆ โดยองค์กรเป็น
ผูส้นบัสนุนทั้งเวลา สถานท่ี และทรัพยากร 

10) การจูงใจให้สมาชิกทุกคนมีการพฒันาตนเอง มีความเป็นอิสระการยอมรับและให้
เกียรติในความคิดริเร่ิมสร้างสรรค ์และการตดัสินใจของสมาชิกในองคก์ร 

11) การให้ขอ้มูลยอ้นกลบัการปฏิบติังาน องค์กรมีการให้ขอ้มูลกลบัเพื่อให้สมาชิกใน
องค์กรได้รับรู้ถึงขอ้ดีและขอ้ควรปรับปรุงของตนเอง ซ่ึงการให้ผลยอ้นกลบัจะเป็นแรงกระตุน้
ส าคญัท่ีท าใหส้มาชิกในองคก์รอยากท่ีจะเรียนรู้และพฒันาตนเอง 

จากแนวคิดของนักวิชาการทั้งในประเทศและต่างประเทศท่ีได้น าเสนอมาขา้งตน้ ผูวิ้จยั
สามารถสรุปปัจจยัท่ีสนับสนุนการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ อนัประกอบดว้ยการจดัการความรู้ 
วิสัยทศัน์ และกลยุทธ์ การพฒันาบุคคลและทีมงาน วฒันธรรมองค์การ บรรยากาศท่ีเอ้ือต่อการ
เรียนรู้เทคโนโลยีสารสนเทศ โครงสร้างองค์การ ภาวะผูน้ า การจูงใจ และการให้ขอ้มูลยอ้นกลบั  
ดงัแสดงในตารางท่ี 2.2 ดงัน้ี 
 

ตารางท่ี 2.2  ปัจจยัท่ีสนบัสนุนการเป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้ 

 
 

ท่ีมา : ผูว้ิจยั (2564) 
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จากตารางสรุปปัจจยัท่ีสนบัสนุนการเป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้ ผูว้ิจยัพบว่า ปัจจยัการเป็น
องคก์รแห่งการเรียนรู้ท่ีมีความสอดคลอ้งกนัตามแนวคิดของของนกัวิชาการขา้งตน้ ประกอบดว้ย 
การจดัการความรู้ วิสัยทศัน์และกลยทุธ์ การพฒันาบุคคลและทีมงาน วฒันธรรมองคก์าร บรรยากาศ
การเรียนรู้ เทคโนโลยสีารสนเทศ โครงสร้างองคก์ร ภาวะผูน้ า การจูงใจ และ การใหข้อ้มูลยอ้นกลบั  

ระบิล พน้ภยั และ วิโรจน์ เจษฎาลกัษณ์ (2560) ไดศึ้กษาวิจยัรูปแบบการเรียนรู้และวิธีการ
แบ่งปันความรู้ของพนกังานในธนาคารพาณิชยไ์ทย พบว่า พนกังานธนาคารจะมีการเรียนรู้ภายใต้
หลกัสูตรท่ีธนาคารก าหนด โดยมีรูปแบบการเรียนรู้ออนไลน์ และห้องเรียนส าหรับการแบ่งปัน
ความรู้จะอยูใ่นรูปของการประชุมประจ าวนั ประจ าสัปดาห์และประจ าเดือน โดยมีปัจจยัท่ีส าคญัใน
การสนับสนุนการแบ่งปันความรู้เป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ คือ ภาวะผูน้ า การจดัการหลากหลาย 
โครงสร้างองคก์าร การติดต่อส่ือสาร และเทคโนโลยสีารสนเทศ มีผลต่อการเรียนรู้ของพนกังานใน
ธนาคารพาณิชยไ์ทยงาน และอุปสรรคท่ีพบคือ พนักงานท่ีมีความรู้ความเช่ียวชาญในการท างาน 
ขาดทักษะความสามารถในการติดต่อส่ือสารและถ่ายทอดความรู้ อีกทั้งเกิดจากนโยบายของ
ธนาคารในการก าหนดเป้าหมายการขยายธุรกิจดา้นผลิตภณัฑ์ 

ซ่ึงปัจจยัเหล่าน้ีเป็นปัจจยัย่อยของส่วนประกอบย่อยขององคก์รคือ การเรียนรู้ องคก์ร คน 
ความรู้ และเทคโนโลยี ซ่ึงเป็นแนวคิดท่ีใช้ในการศึกษาวิจยัเร่ือง “การพฒันารูปแบบองค์กรแห่ง
การเรียนรู้จากการเปล่ียนแปลงดิจิทลัธุรกิจธนาคารในประเทศไทย” ในคร้ังน้ี   

 
2.2 ทฤษฎีและแนวคดิการเปลีย่นแปลงทางดิจิทัล (Digital Transformation) 

2.2.1 ความหมายการเปลีย่นแปลงทางดิจิทัล (Digital Transformation) 
ในการศึกษาความหมายของค าว่า การเปล่ียนแปลงทางดิจิทลั (Digital Transformation) มี

ค  าศพัทท่ี์มีความหมายคลา้ยกนัท่ีควรเขา้ใจ ดงัน้ี 

มนู อรดีดลเชษฐ์ (2015) ให้ความหมาย ค าว่า ดิจิทลั (Digital) หมายถึง เป็นเทคโนโลยีท่ี
ช่วยให้เกิดความคิดใหม่ๆ ทั้งรูปแบบธุรกิจและกระบวนการท าธุรกิจโดยอาศยันวตักรรมและการ
สร้างประสบการณ์ท่ีดีให้แก่ลูกค้า โดยต้องเข้าใจวิธีการท่ีลูกค้าใช้สินค้าและบริการ สามารถ
ตอบสนองความตอ้งการของลูกคา้ได ้การท าธุรกิจในยคุดิจิทลัจึงควรเปล่ียนแนวคิดในการท าธุรกิจ 
และปรับเปล่ียนวิธีการท างานให้เหมาะสม รวมถึงการพฒันานวตักรรมบริการท่ีเนน้การตอบโจทย์
ผูบ้ริโภค เพื่อใหเ้กิดประโยชน์แก่สังคมและประเทศได ้

ปรีดี นุกุลสมปรารถนา (2564) ให้ความหมาย ค าว่า ดิจิไทซ์ (Digitize) หรือ ดิจิไทซ์เซชนั 
(Digitization)  หมายถึง กระบวนการเปลี่ยนแปลงขอ้มูลท่ีเป็นแบบอนาลอ็ก (Analog) ไปเป็นดิจิทลั 
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(Digital) โดยการน าระบบหรือโปรแกรมอัตโนมัติมาปรับเปล่ียนกระบวนการการท างานแบบ
เฉพาะเจาะจงใหมี้ประสิทธิภาพมากขึ้นเพื่อช่วยลดตน้ทุนใหก้บัธุรกิจ 

Gartner (2018) ให้ความหมาย ค าว่า ดิจิไลซ์ (Digitalize) หมายถึง การใชเ้ทคโนโลยีดิจิทลั
เพื่อเปล่ียนรูปแบบการท าธุรกิจไปสู่ธุรกิจแบบดิจิทัล ซ่ึงมีความหมายเดียวกับดิจิไลซ์เซชัน 
(Digitalization) 

ส านักงานบริหารและพฒันาองค์ความรู้ร่วมกบัสถาบนัการเรียนรู้มหาวิทยาลยัพระจอม
เกล้าธนบุ รี  (2560) กล่าวว่า  การเปล่ียนแปลงทางดิจิทัล  (Digital Transformation) เ ป็นการ
ปรับเปล่ียนทางธุรกิจ โดยการน าเทคโนโลยีดิจิทลัมาใชป้ระโยชน์ทั้งองคก์ร ซ่ึงแตกต่างจากค าว่า  
ดิจิไทเซชั่น (Digitization) หรือ ดิจิไลเซชัน (Digitalization) ท่ีหมายถึงการปรับเปล่ียนเพียงด้าน
ขอ้มูลและกระบวนการท่ีใหค้วามส าคญักบัเทคโนโลยดิีจิทลัเป็นหลกัเท่านั้น  

เศรษฐพงศ ์มะลิสุวรรณ (2560) และ ธนพงศ์พรรณ ธัญญรัตตกุล (2561) ให้ความหมาย 
การเปล่ียนแปลงทางดิจิทลั หรือ ดิจิทลัทรานฟอร์มเมชนั (Digital Transformation) สอดคลอ้งกนั
คือ การเปล่ียนวิธีคิดรูปแบบการด าเนินธุรกิจขององคก์รท่ีมีกลยทุธ์การน าเทคโนโลยดิีจิทลั (Digital 
Technology) มาปรับใชก้บัทุกส่วนขององคก์ร ตั้งแต่ภารกิจ กระบวนการท างาน และการปฏิบติัการ
ท าธุรกิจแบบทุกท่ีทุกเวลาเพื่อให้ธุรกิจสามารถปรับตวัให้ทนักบัการเปล่ียนแปลงทางดิจิทลัอย่าง
ฉบัพลนั (Disruptive Digital) และมีความสามารถทางการแข่งขนั ภายใตส้ภาพแวดลอ้มทางธุรกิจท่ี
พฒันาไปอยา่งรวดเร็ว 

ก าพล ลีลาภรณ์ และ ปรีดี นุกุลสมปรารถนา (2564) กล่าวถึง การเปล่ียนแปลงทางดิจิทลั  
(Digital Transformation) หมายถึงการน าเอาเทคโนโลยีสมยัใหม่มาใช้เพื่อปรับเปล่ียนรูปแบบการ
ท าธุรกิจ (Business Model) หรือกระบวนการท างาน (Process) ภายใน ท่ีส่งผลให้เกิดโอกาสสร้าง
รายไดผ้่านช่องทางใหม่ๆ รวมถึงโอกาสในการสร้างคุณค่าให้กบัธุรกิจ โดยการน าช่องทางโซเชียล
ต่างๆ มาใชเ้พื่อเกิดการด าเนินการแบบอตัโนมติั สะดวก รวดเร็ว ซ่ึงมีผลกบัการใชชี้วิตของคนใน
สังคมและรูปแบบการท างาน  

พิมพน์ภา บวัแสง (2561) ใหค้วามหมายเพิ่มเติมรวมถึง การสร้างสรรคผ์ลิตภณัฑ ์การตลาด 
การเปล่ียนวฒันธรรมองค์การ การยอมรับการเปล่ียนแปลงทางดิจิทัลท่ีเน้นการยึดลูกค้าเป็น
ศูนยก์ลาง (Customer Centric) รวมไปถึงการพฒันาบุคลากรในองคก์รใหมี้ประสิทธิภาพมากขึ้น 

ทนุสิทธ์ิ  สกุณวัฒน์  (2560) ให้ความหมาย การเปล่ียนแปลงทางดิจิทัล  (Digital 
Transformation) ในลกัษณะท่ีมุ่งเนน้การปรับเปล่ียนเป็นองคก์รดิจิทลั (Digital Organization) โดย
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การใชข้อ้มูลจ านวนมาก (Big Data) ในการตดัสินใจเพื่อการบริหารจดัการองคก์รท่ีแม่นย  า รวดเร็ว 
และการปรับตวัให้ทนักบัเหตุการณ์ตามสภาพแวดลอ้มและสภาวะการแข่งขนัท่ีเปล่ียนแปลงไป
ตลอดจนการใช้นวตักรรมและความคิดสร้างสรรค์ในการผลิตสินค้าและบริการ โดยมีการน า
เทคโนโลยีดิจิทลัไปประยุกต์ใช้เป็นส่วนหน่ึงของกระบวนการท างาน การผลิตสินคา้และบริการ
แบบดิจิทลั 

ปิยพงศ์ ตั้ งจินตนาการ (2559) ได้กล่าวถึง การเปล่ียนแปลงทางดิจิทัลได้ส่งผลต่อ
พฤติกรรมและทศันคติของผูบ้ริโภคในการท าธุรกรรมทางการเงิน โดยท าให้ธนาคารมีการพฒันา
รูปแบบการด าเนินธุรกิจดิจิทลั เพื่อตอบสนองต่อพฤติกรรมผูบ้ริโภคในการท าธุรกรรมทางการเงิน
ธนาคารดิจิทลั (Digital Banking) ท่ีสามารถท าธุรกรรมได้อย่างสะดวกสบาย ทุกท่ี ทุกเวลา ผ่าน
อุปกรณ์อิเลก็ทรอนิกส์ สมาร์ทโฟน (Smart Phone) 

Rogers (2016) Durgreenfish (2017) และ Thomas (2018) ให้ความหมาย การเปล่ียนแปลง
การด าเนินธุรกิจทุกขั้นตอน โดยการใช้เทคโนโลยีท่ีทันสมัย ท าให้เกิดการเปล่ียนแปลงการ
วิเคราะห์ขอ้มูลลูกคา้ การผลิตสินคา้และช่องทางบริการ การปรับโครงสร้างองคก์ร และกลยุทธ์ใน
การด าเนินธุรกิจ โดยท่ีผูน้ าองค์กรจ าเป็นตอ้งมีการเปล่ียนวิธีคิดใหม่ๆ ให้เกิดคุณค่าแก่ลูกคา้และ
การบริหารจดัการองคก์ร 

Niall McKeown (2561) กล่าวถึง  ได้น า เสนอการเปล่ียนแปลงทางดิจิทัล  (Digital 
Transformation) คือ การเปล่ียนแปลงธุรกิจอยา่งมีกลยุทธ์ เพื่อให้องคก์รสามาถเติบโตในเศรษฐกิจ
ยุคดิจิทลัไดอ้ย่างมัน่คง มีหลกัการส าคญั 5 ประการ คือ 1. กลยุทธ์ของธุรกิจ (Business Strategy)   
2 . การส่ือสารทั้ งพนักงานและลูกค้า (Staff & Customer Engagement) เพื่อให้เกิดความภักดี 
(Loyalty) 3. การเปล่ียนแปลงวฒันธรรมองค์กรนวตักรรม (Culture of Innovation) การเพิ่มพูน
ความรู้ท าให้พนักงานสามารถน าความรู้มาใช้ประโยชน์ไดสู้งสุดกบัองค์กร 4. การใช้เทคโนโลยี
สนับสนุนกระบวนการท างานทั้งระบบในองค์กรให้เกิดประโยชน์สูงสุด และ 5. ขอ้มูลและการ
วิเคราะห์ข้อมูล (Data & Analytics) เพื่อความถูกต้อง สะดวก รวดเร็ว แม่นย  า เช่ือถือได้ เพื่อ
น าไปใชป้ระโยชน์ใหอ้งคก์รเจริญเติบโต  

จากความหมายการเปล่ียนแปลงทางดิจิทัล (Digital Transformation) ของนักวิชาการท่ี
หลากหลายทศันะแต่มีบริบทท่ีคลา้ยคลึงกนั ท าให้ผูศึ้กษาวิจยัสรุปความหมายพอสังเขปไดว้่า การ
เปล่ียนแปลงทางดิจิทลั เป็นการปรับเปล่ียนความความคิดของผูน้ าในการเปล่ียนแปลงรูปแบบการ
ท าธุรกิจ (Business Transformation) ท่ีมีกลยุทธ์ในการน าเทคโนโลยีดิจิทลัมาใช้ในการวิเคราะห์
พฤติกรรมและความตอ้งการของลูกคา้ น าไปสู่การปรับเปล่ียนกระบวนการท างานแบบทุกท่ีทุก
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เวลา รวมถึงการพฒันาพนักงานให้มีวฒันธรรมการยอมรับการเปล่ียนแปลงทางดิจิทลั  ตลอดจน
ความร่วมมือกบัพนัธมิตรทางการคา้ในการพฒันารูปแบบการด าเนินธุรกิจให้ เกิดประสิทธิภาพ มี
ผลประกอบการทางธุรกิจเติบโตและประสบความส าเร็จต่อไป 
 

2.2.2 แนวคิดเกีย่วกบัการเปลี่ยนแปลงทางดิจิทัล (Digital Transformation) 
ในการอธิบายแนวคิดการเปล่ียนแปลงทางดิจิทลั (Digital Transformation) มีผูเ้ช่ียวชาญ

หลายท่านไดอ้ธิบายถึงหลกัการและองคป์ระกอบของการเปลี่ยนแปลงทางดิจิทลัในดา้นต่างๆ ดงัน้ี 
Cognizant (2014) กล่าวถึงองค์ประกอบของการเปล่ียนแปลงทางดิจิทลั  แบ่งแยกเป็น 4 

ดา้น โดยมีรายละเอียดดงัต่อไปน้ี 
1. ดา้นการสร้างประสบการณ์ดิจิทลัใหก้บัของลูกคา้ (Digitize the Customer Experience) 
การสร้างประสบการณ์ดิจิทลัให้กับของลูกคา้ คือการส่งมอบสินค้าและบริการท่ีลูกค้า

สามารถด าเนินการไดด้ว้ยตวัเองอยา่งสะดวก รวดเร็วและโปร่งใสโดยใชอุ้ปกรณ์ดิจิทลัท่ีลูกคา้มีอยู่
เพื่อสามารถสร้างความไวว้างใจให้กับลูกคา้ มีองค์ประกอบย่อย 3 ส่วน คือ 1. การตลาดดิจิทัล 
(Digital Marketing) 2. การติดต่อส่ือสารกับลูกคา้ท่ีหลากหลายช่องทาง (Omni Channel ) 3. การ
เขา้ถึงลูกคา้ (Customer Insight) โดยมีรายละเอียดดงัน้ี 

1) การตลาดดิจิทัล (Digital Marketing) การท าการตลาดกับลูกค้าด้วยการใช้การ
บริหารความสัมพนัธ์กบัลูกคา้ (Customer Relationship Management )ในการวิเคราะห์ขอ้มูลเชิงลึก
และพฤติกรรมการใชบ้ริการของลูกคา้ดว้ยระบบอินเทอร์เน็ต องคก์รจ าเป็นตอ้งมีขอ้มูลผลิตภณัฑท่ี์
ทนัสมยัและมีส่วนร่วมกบัชุมชนออนไลน์เพื่อใหค้  าแนะน าเก่ียวกบัผลิตภณัฑข์ององคก์ร และลูกคา้
ไดมี้โอกาสเรียนรู้และตดัสินใจเลือกใชบ้ริการ 

2) การติดต่อส่ือสารกบัลูกคา้ท่ีหลากหลายช่องทาง (Omni Channel ) เป็นการเพิ่มความ
ภกัดีของลูกคา้ด้วยการใช้ระบบดิจิทลักับการพิสูจน์ตวัตนในการใช้เคร่ืองมือทางการตลาดแบบ
ดิจิทลั เพื่อปรับแต่งขอ้มูลของตน ผ่านช่องทางใหม่ในการปฏิสัมพนัธ์ เช่นโทรศพัท์มือถือและ
โซเชียลมีเดีย โดยมุ่งเนน้ให้ลูกคา้ไดรั้บความรวดเร็วและปลอดภยั ส าหรับช่องทางบริการดิจิทลัท่ี
หลากหลาย  

3) การเขา้ถึงลูกคา้ (Customer Insight) โดยการใชเ้ทคโนโลยีดิจิทลัในการบริการเพื่อ
การเขา้ถึงขอ้มูลพฤติกรรมการใช้บริการและลกัษณะความตอ้งการของลูกคา้ อนัจะน าไปสู่การ
พฒันาผลิตภณัฑใ์หม่ให้ตรงต่อความตอ้งการของลูกคา้เพื่อให้ลูกคา้เกิดความภกัดีต่อแบรนด์ของ
องคก์ร 
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2. ดา้นการแปลงผลิตภณัฑแ์ละบริการเป็นดิจิทลั (Digitize Product & Service)  
การสร้างประสบการณ์ลูกคา้แบบ เอน-ทู-เอน (End-to-End) ในผลิตภณัฑแ์ละบริการดว้ย

การใช้ระบบดิจิทัลหรือเน้ือหาดิจิทัลอย่างมีประสิทธิภาพท่ีท าให้ลูกค้าเกิดความพึงพอใจ มี
องค์ประกอบย่อย 3 ส่วน คือ 1. การเช่ือมโยงผลิตภณัฑ์ (Connected Products) 2. การจ่ายเม่ือใช้ 
(Pay per Use) และ 3. การท านายการใชง้าน (Predictive Usage) โดยมีรายละเอียดดงัน้ี 

1) การเช่ือมโยงผลิตภณัฑ์ ลูกคา้ตอ้งการประสบการณ์การใช้บริการผลิตภณัฑ์และ
บริการดิจิทลัท่ีรวดเร็วและต่อเน่ืองแบบบูรณาการ ซ่ึงท าให้องคก์รจ าเป็นตอ้งตอบสนองต่อความ
คาดหวงัของลูกคา้ดว้ยการคิดคน้นวตักรรมใหม่เพื่อปรับปรุงผลิตภณัฑท่ี์มีการเช่ือมโยงของระบบ
ดิจิทลัหลายชนิดไวใ้นผลิตภณัฑ์เดียวกนั ท าให้องค์กรจ าเป็นตอ้งส่งเสริมให้บุคลากรท่ีมีความรู้
ความสามารถหลากหลายหนา้ท่ีหลายหน่วยงานรวมถึงผูพ้ฒันาเทคโนโลยีให้มีองคค์วามรู้ท าความ
เขา้ใจขอ้มูลเชิงลึกของลูกคา้และมีส่วนร่วมสร้างประสบการณ์การใชผ้ลิตภณัฑข์องลูกคา้ตั้งแต่ตน้
จนจบ  

2) การท านายการใชง้านโดยการวิเคราะห์พฤติกรรมของลูกคา้บนส่ือสังคมออนไลน์ 
การคาดการณ์การใชง้านผลิตภณัฑข์องธุรกิจและระดบัของความพึงพอใจจะท าให้องคก์รสามารถ
วิเคราะห์ความตอ้งการของลูกคา้และสามารถคาดการณ์ปัญหาการใชบ้ริการท่ีจะเกิดขึ้นกบัลูกคา้
และจดัการหาแนวทางป้องกนัปัญหาการใชบ้ริการอย่างเหมาะสมก่อนจะเกิดขึ้นเพื่อให้เกิดความ
สะดวกและพึงพอใจในผลิตภณัฑแ์ละบริการขององคก์ร 

3. การด าเนินการท่ีเป็นดิจิทลั (Digitize Operation)  
การใช้เทคโนโลยีขอ้มูลขนาดใหญ่ (Big Data) ควบคู่กับการจดัเก็บขอ้มูลระบบคลาวด์ 

(Cloud) ในการสร้างแพลตฟอร์มการประมวลผลทางธุรกิจ และแพลตฟอร์มโทรศพัทมื์อถือ ระบบ
เครือข่ายอินเตอร์เน็ต (Internet Network) มาใชป้รับปรุงระบบการท างานช่วยให้พนกังานสามารถ
ท างานไดส้ะดวกทุกเวลา ทุกสถานท่ี และทุกอุปกรณ์ น าไปสู่การลดตน้ทุนการด าเนินการการเพิ่ม
ผลก าไรในการด าเนินธุรกิจท่ีมีประสิทธิภาพมากขึ้นขององคก์ร มีองคป์ระกอบย่อย 3 ส่วน คือ 1. 
การท างานได้ทุก ท่ี  ทุก เวลา  ทุกสถานท่ี  (Any Time Anywhere Any Device)  2 . มาตรฐาน
แพลตฟอร์มท่ีลูกค้าเป็นศูนย์กลาง  (Customer Centric & Standard Platforms) 3 . การท างานท่ี
คล่องตวั (Agile Approaches to Work) โดยมีรายละเอียดดงัน้ี  

1). การท างานไดทุ้กท่ี ทุกเวลา ทุกสถานท่ี (Any Time Anywhere Any Device)  การ
ใชเ้ทคโนโลยีดิจิทลั ท าการวิเคราะห์ขอ้มูลขนาดใหญ่ (Big Data) ไดอ้ยา่งคล่องตวั ควบคู่กบัการใช้
ผลิตภณัฑ์จากระบบคลาวน์ (Cloud) ซ่ึงสามารถใช้ในการสร้างแพลตฟอร์มการประมวลผลทาง
ธุรกิจและแพลตฟอร์มโทรศพัท์มือถือ ระบบเครือข่ายอินเตอร์เน็ต (Internet Network) ท่ีสามารถ
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ท างานและปรับปรุงระบบการใชง้านไดอ้ยา่งรวดเร็วช่วยใหพ้นกังานสามารถท างานไดส้ะดวกทุกท่ี 
ทุกเวลา และทุกอุปกรณ์ อนัจะน าไปสู่การลดตน้ทุนการด าเนินการขององคก์าร 

2) มาตรฐานแพลตฟอร์มท่ีลูกค้า เป็นศูนย์กลาง  (Customer Centric & Standard 
Platforms) การใช้เทคโนโลยีดิจิทลัในกระบวนการทางธุรกิจ ท าให้องค์การสามารถท างานได้
คล่องตวัตอบสนองต่อการเปล่ียนแปลงความตอ้งการไดดี้ขึ้นและสามารถเพิ่มผลก าไรไดดี้ขึ้น 

3) การท างานท่ีคล่องตวั (Agile Approaches to Work) แนวคิดการท างานโดยเคร่ืองมือ 
อไจลอ์ (Agile Methodology) ท่ีไม่ใช่รูปแบบหรือขั้นตอนการท างานและไม่จ ากดัว่าใช้ไดส้ าหรับ
การพฒันาผลิตภณัฑ์ในสายซอฟต์แวร์ (Software) เท่านั้น เคร่ืองมืออไจล์อ (Agile Methodology) 
ให้ความส าคญัในการส่ือสารกับผูเ้ก่ียวข้องทุกฝ่าย และการปรับปรุงพฒันาผลิตภณัฑ์อยู่ตลอด 
เพื่อให้สามารถพฒันาผลิตภณัฑไ์ดร้วดเร็วและองคก์รควรสามารถเปล่ียนไปในทิศทางเดียวกันได้
และปรับตวัใหเ้ขา้กบัการเปลี่ยนแปลงอยา่งฉบัพลนัอยา่งต่อเน่ืองรวดเร็ว 

4.  การเป็นองคก์รดิจิทลั (Digitize the Organization)  
องค์กรท่ีมีความร่วมมือพึ่งพากนัทางเทคโนโลยีดิจิทลัและนวตักรรมของห่วงโซ่อุปทาน

ของแต่ละกลุ่มธุรกิจ ช่วยท าให้การด าเนินธุรกิจท่ีมีสินคา้และบริการครบวงจรทั้งระบบการผลิต 
การใหบ้ริการ ครอบคลุมทั้งอุตสาหกรรม ซ่ึงสามารถเพิ่มมูลค่าประสบการณ์ลูกคา้ ของระบบนิเวศ 
นอกจากน้ีส่ิงส าคญัอีกส่ิงหน่ึงท่ีตอ้งด าเนินการ คือ การพฒันาบุคคลในองค์กรให้มีความรู้ความ
ช านาญ ความสามารถทักษะดิจิทัล (Digital Skill) ในการท างานและการสนับสนุนให้มีการ
แลกเปล่ียนประสบการณ์และความรู้ร่วมกนัในระดบับุคคล หรือ กลุ่มคนในการใชห้รือประยุกตใ์ช้
เทคโนโลยีดิ จิทัลหรือเคร่ืองมือทางดิจิทัลในการท างานแทนการใช้แรงงานของมนุษย์ มี
องค์ประกอบย่อย 3 ส่วน คือ 1. ความร่วมมือทางดิจิทลัและนวตักรรม (Digital Collaboration & 
Innovation) 2. ระบบนิเวศคู่คา้แบบไดนามิก (Dynamic Partner Ecosystems) 3. ทกัษะดิจิทลัและ
แรงงานเสมือนจริง (Digital Skill & Virtual Workforce) โดยมีรายละเอียดดงัน้ี 

1) ความร่วมมือทางดิจิทลัและนวตักรรม (Digital Collaboration & Innovation) ดว้ย
ห่วงโซ่คุณค่าเป็นการบูรณาการระหว่างธุรกิจขององค์กรต่างๆ ในห่วงโซ่คุณค่าของระบบนิเวศ
ขนาดใหญ่ในการร่วมมือพฒันานวตักรรมดิจิทลั หรือโซลูชนัดิจิทลัร่วมกนัท่ีให้บริการลูกคา้ได้
ครบวงจรในระบบนิเวศเดียวกนั ท าใหเ้กิดคุณค่าทางการบริการและเพิ่มคุณค่าในการท างานร่วมกนั
ระหวา่งองคก์รอยา่งใกลชิ้ดยิง่ขึ้น 

2) ระบบนิเวศคู่คา้แบบไดนามิก (Dynamic Partner Ecosystems) ดว้ยการใชเ้ทคโนโลยี
ดิจิทลัท าใหอ้งคก์รสามารถก าหนดรูปแบบและปรับระบบนิเวศดว้ยตนเองและการพฒันาผลิตภณัฑ์
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และบริการท่ีมุ่งเนน้การใหบ้ริการเฉพาะท่ีเพิ่มมูลค่าใหก้บัประสบการณ์ของลูกคา้ใหก้ลายเป็นส่วน
หน่ึงของระบบนิเวศท่ีมีอยูแ่ลว้ 

3) ทกัษะดิจิทลัและแรงงานเสมือนจริง (Digital Skill & Virtual Workforce) การพฒันา
บุคคลภายในระบบนิเวศท่ีมีการผสานรวมกนัให้มีความรู้ความช านาญ ความสามารถทกัษะดิจิทลั 
(Digital Skill) ในการท างานและการสนับสนุนให้มีการแลกเปล่ียนประสบการณ์และความรู้
ร่วมกนัในระดบับุคคล หรือ กลุ่มคนในการใชห้รือประยุกตใ์ชเ้ทคโนโลยีดิจิทลัหรือเคร่ืองมือทาง
ดิจิทัลในการท างานแทนการใช้แรงงานของมนุษย์ การพฒันาพนักงานให้มีการเรียนรู้ท างาน
ร่วมกนัในองค์กรดว้ยทกัษะดิจิทลัจะสามารถน าความรู้ ความเช่ียวชาญทางดา้นดิจิทลัมาถ่ายทอด
ให้พนักงานมีทักษะและความรู้ท่ีจ าเป็นในการท างานร่วมกันแบบดิจิทลั เพื่อตอบสนองความ
ตอ้งการของลูกคา้ท่ีมีส่วนร่วมในการแสดงความคิดเห็นผ่านส่ือออนไลน์และมีอิทธิพลต่อการ
พฒันาผลิตภณัฑอ์งคก์รใหไ้ดรั้บประโยชน์ทั้งลูกคา้และธุรกิจองคก์ร  

Niall McKeown (2017) Molek (2017) และสถาบนั “Durgreenfish the Digital Marketing” 
(2017) อธิบายหลกัการการเปล่ียนแปลงทางดิจิทลัไวค้ลา้ยคลึงกนัว่า เป็นการเปล่ียนแปลงรูปแบบ
องคก์รอยา่งมีกลยทุธ์ โดยการใชเ้ทคโนโลยีเขา้มามีส่วนร่วมใหส้อดรับกบัยคุสมยัท่ีเปล่ียนไปอย่าง
รวดเร็ว มีองคป์ระกอบ 5 ประการ ดงัน้ี  

1. กลยุทธ์ของธุรกิจ (Business Strategy) ท าให้องค์กรเดินหน้าต่อไปได้โดยการ
ตั้งเป้าหมายใหช้ดัเจน เพื่อท่ีจะท าใหอ้งคก์รประสบความส าเร็จตามเป้าหมายท่ีก าหนดไว ้

2.  ก าร ส่ือสารทั้ งพนักงานและลูกค้า  (Staff & Customer Engagement) ต้อง มี
ประสิทธิภาพ เพื่อให้เกิดความภกัดี (Loyalty) หากลูกคา้และพนกังานขาดความรู้ความเขา้ใจจะท า
ใหมี้โอกาสสูงท่ีจะเกิดการต่อตา้นการเปล่ียนแปลงและขาดความร่วมมืออยา่งจริงใจ  

3. การเปล่ียนแปลงวัฒนธรรมนวัตกรรม (Culture of Innovation) เป็นการสร้าง
วฒันธรรมการเรียนรู้ดา้นนวตักรรมให้บุคลากรมีความรู้ความสามารถท่ีจะน าไปพฒันาต่อยอดให้
เกิดประโยชน์กับองค์กรได้ การเพิ่มพูนความรู้และการถ่ายทอดความรู้ให้เป็นส่วนหน่ึงของ
วฒันธรรมองคก์รจะท าให้เกิดพนกังานท่ีเก่งและน าความสามารถมาใชใ้ห้เกิดประโยชน์แก่องคก์ร
ได ้รวมถึงสามารถพฒันานวตักรรมบริการท่ีน าไปส่งมอบใหลู้กคา้ได ้

4. เทคโนโลย ี(Technology) คือ ปัจจยัส าคญัท่ีท าใหเ้กิดการเปล่ียนแปลงทางดิจิทลัทั้ง
ระบบขององค์กรในการจดัการทรัพยากร คน การใชเ้ทคโนโลยีสนบัสนุนกระบวนการท างานใน
องคก์รก่อใหเ้กิดประโยชน์สูงสุดต่อองคก์ร  

5. ขอ้มูลและการวิเคราะห์ขอ้มูล (Data & Analytics) ขอ้มูลท่ีเป็นความรู้ประสบการณ์
การท างานของพนักงาน และขอ้มูลพฤติกรรมการใช้บริการของลูกคา้ มีความส าคญัอย่างมากใน
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การบริหารจดัการองค์กรยุคดิจิทลั ความจ าเป็นในการจดัเรียงให้เป็นหมวดหมู่ และน าขอ้มูลมา
วิเคราะห์หาความถูกตอ้ง แม่นย  า เช่ือถือได ้เพื่อน าขอ้มูลไปใช้ประโยชน์ต่อการด าเนินธุรกิจให้
สามารถเจริญเติบโตและประสบความส าเร็จได ้

Cap Gemini (2017) กล่าวถึงแนวคิดแมคคินเซ (McKinsey) ซ่ึงร่วมมือกบั “MIT Center for 
Digital Business” ศึกษาการเปล่ียนแปลงดิจิทลั ในองคป์ระกอบดงัต่อไปน้ี   

1. ประสบการณ์ของลูกคา้ดิจิทลั (Customer Experience) เป็นองคป์ระกอบส าคญัของ
การเปล่ียนแปลงทางดิจิทลั ซ่ึงเป็นการผสมผสานระหว่างการเพิ่มประสิทธิภาพประสบการณ์ของ
ลูกคา้และการปรับปรุงกระบวนการ และการประหยดัตน้ทุน โดยการใชน้วตักรรมผลิตภณัฑ์และ
บริการ (Product and Service Innovation) กบัการกระจายตลาดและช่องทางการบริการ (Distribution 
and Marketing and Sales) 

2. การใชร้ะบบดิจิทลัในการปฏิบติังาน (Digital Fulfillment) เพื่อเพิ่มประสิทธิภาพใน
การควบคุมองค์กร (Enhanced Corporate Control) ลดความเส่ียง (Risk Optimization) การจดัการ
ขอ้มูลอจัฉริยะท่ีมีกระบวนการดึงขอ้มูลในการใช้งานการบริการลูกคา้  การจดัการประสบการณ์
ลูกคา้และศูนยติ์ดต่อการจดัการลูกคา้สัมพนัธ์ ปัจจยัส าคญัท่ีท าให้องค์กรประสบความส าเร็จคือ  
การมีส่วนร่วมและการร่วมมือของพนกังานในองคก์ารในการเรียนรู้และการจดัหาห่วงโซ่อุปทาน
และความสัมพนัธ์กบัซพัพลายเออร์ 

3. การมุ่งเนน้ไปท่ีธุรกิจ และความทา้ทายของลูกคา้ การจดัล าดบัความส าคญัท่ีชดัเจน
เก่ียวข้องกับผูมี้ส่วนได้ส่วนเสียทั้งหมด โดยมุ่งเน้นการเปล่ียนแปลงทางดิจิทลั 4 ประการ คือ  
1) ความสัมพนัธ์ทางธุรกิจและเทคโนโลยมีุ่งเนน้ไปสู่เป้าหมายเดียวกนั 2) ความมุ่งมัน่ของผูน้ า การ
ก าหนดกลยุทธ์ การตัดสินใจสู่การเปล่ียนแปลงทางดิจิทัล 3) นวตักรรมใหม่ท่ีมีผลต่อลูกค้า 
พนกังาน คู่คา้ หรือ คู่แข่งรายใหม่ 4) ระบบการปฏิบติัการดิจิทลัโดยใชเ้ทคโนโลยใีนการสนบัสนุน
การท างานภายในองคก์ร  

นอกจากน้ี เกรียงศกัด์ิ เจริญวงศ์ศกัด์ิ (2560) กล่าวถึง การเปล่ียนแปลงทางดิจิทลั (Digital 
Transformation) เป็นการเคล่ือนยา้ยถ่ายโอนขอ้มูลจ านวนมากอย่างรวดเร็ว จนเกิดเครือข่ายสังคม
ออนไลน์ท่ีกลายเป็นส่ือกระแสหลกัของโลก หรือจะเป็นการพฒันาหุ่นยนตห์รือปัญญาประดิษฐ์ท่ี
จะเพิ่มศกัยภาพมากขึ้น องคก์รจึงจ าเป็นตอ้งมีการปรับตวัเพื่อให้ประสบความส าเร็จในการด าเนิน
ธุรกิจในยคุดิจิทลัโดยมีลกัษณะองคก์ร ดงัต่อไปน้ี  

1. องค์กรแห่งเทคโนโลยีเป็นองคก์รท่ีมีความสามารถในการใชเ้ทคโนโลยีดิจิทลัใน
การบริหารงานและปฏิบติังาน  
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2. องคก์รจดัการขอ้มูลเพื่อใชป้ระโยชน์จากขอ้มูลในการสร้างความไดเ้ปรียบในการ
แข่งขนั  

3. องคก์รวิจยัและนวตักรรม ประกอบดว้ย นวตักรรมความคิด (Ideation Innovation) 
นวตักรรมส่ิงปฏิบติั (Implementation Innovation) และนวตักรรมผลกระทบ (Impact Innovation)  

4. องค์กรเรียนรู้ตลอดชีวิตด้วยการใช้เทคโนโลยีดิจิทัลในการสร้างระบบจัดการ
ความรู้ในองคก์ร ระบบการเก็บรวบรวมความรู้ การแบ่งปันถ่ายทอดความรู้อย่างต่อเน่ืองท าให้ทุก
คนสามารถเขา้ถึงแหล่งความรู้ขององคก์รไดอ้ยา่งสะดวก รวดเร็ว ไม่จ ากดัเวลาและสถานท่ี 

5. องค์กรพลวตัท่ีตอ้งมีการพฒันาองค์กรและการปรับตวัอย่างต่อเน่ืองเปล่ียนแปลง
ไปตามสภาพแวดลอ้มท่ีเปล่ียนแปลงตลอดเวลา 

6. องค์กรเครือข่ายสามารถเช่ือมโยงองค์กรซ่ึงกันและกัน และท าให้องค์กรมีความ
คล่องตวั มีความยืดหยุน่สูง การพฒันาระบบการใชข้อ้มูลประกอบการตดัสินใจแบบอตัโนมติัแทน
แรงงานมนุษยใ์นการตอบโตโ้ดยใช้เทคโนโลยีปัญญาประดิษฐ์ (AI : Artificial Intelligence) มาใช้
ในบางขั้นตอนหรือบางกระบวนการ 

นอกจากน้ี เศรษฐพงศ์ มะลิสุวรรณ และ วาสนา แก้วผนึกรังษี (2516) อธิบายหลกัการ
เปล่ียนแปลงทางดิจิทลั (Digital Transformation) สอดคลอ้งกบั ธนวฒัน์ สุธรรมพนัธุ์ (2561) ไวว้่า
เป็นการผสานรวมกนัระหว่างเทคโนโลยีและการบริหารดา้นธุรกิจ โดยการน าเทคโนโลยีมาใช้ใน
การเปล่ียนแปลงกระบวนการท างานภายในองค์กรผ่านเคร่ืองมือทางดิจิทลั และท าให้ผูบ้ริหาร
ระดับสูงได้รับขอ้มูลเชิงลึกในการวิเคราะห์ตดัสินใจในการสร้างประสบการณ์ทั้งพนักงานและ
ลูกคา้ จนเกิดความพึงพอใจและน าประสบการณ์เหล่านั้นไปเพิ่มประสิทธิภาพการบริหารจดัการ
องค์กรให้ประสบความส าเร็จตามเป้าหมายท่ีก าหนดไว้ โดยกล่าวถึงความเป็นผูน้ าของการ
เปล่ียนแปลงทางดิจิทลั (Chief Digital Officer) จะตอ้งใหค้วามส าคญัในประเด็นต่อไปน้ี  

1. ผูน้ าดิจิทลัท่ีสามารถท าให้ธุรกิจและเทคโนโลยีเช่ือมโยงกนัไดแ้ละความสามารถ
อธิบายถึงคุณค่าของเทคโนโลยดิีจิทลัท่ีมีต่ออนาคตขององคก์รไดอ้ยา่งชดัเจน เพื่อสร้างความมัน่ใจ
ให้กบัพนกังานและผลกัดนัให้เกิดการเปล่ียนแปลงพฒันาองคก์รดา้นดิจิทลัทั้งกระบวนการท างาน 
และความสามารถของบุคลากรทัว่ทั้งองคก์ร  

2. การสร้างวฒันธรรมขององค์กรท่ีสนับสนุนการริเร่ิมด้านดิจิทลัเพื่อให้เกิดความ
ร่วมมือของคนในองคก์รและกระตุน้ให้เกิดการยอมรับความเส่ียงทั้งผูน้ าและบุคลากรทุกภาคส่วน
ขององคก์รใหมี้ความมุ่งมัน่น าพาองคก์รใหป้ระสบความส าเร็จ นอกจากน้ียงัสามารถน าเทคโนโลยี
ดิจิทลัหรือวิธีการดา้นดิจิทลัมาช่วยกระตุน้ให้เกิดความกา้วหน้าในการเปล่ียนแปลงดา้นดิจิทลัได้
มากขึ้น  
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3. การก าหนดกลยทุธ์ทางดิจิทลั และแบบจ าลองทางธุรกิจ (Business Model) ท่ีชดัเจน 
ให้สอดคลอ้งกนัทัว่ทั้งองค์กรมากกว่าการใช้เทคโนโลยี โดยมีเป้าหมายมุ่งเน้นไปท่ีการปรับปรุง 
นวตักรรม การตดัสินใจ ซ่ึงสามารถเปล่ียนแปลงวิธีการท างานของธุรกิจไดด้ว้ยการใชเ้ทคโนโลยี 

4. การสร้างบุคลากรให้มีทกัษะความสามารถดา้นดิจิทลั ซ่ึงเป็นพื้นฐานส าหรับการ
เปล่ียนแปลงประสบการณ์ของลูกคา้ กระบวนการด าเนินงานภายในองคก์ร และรูปแบบธุรกิจใหมี้
ความสอดคลอ้งกบักลยทุธ์ขององคก์ร โดยอาศยัความสามารถดา้นดิจิทลัในการวิเคราะห์ขอ้มูลและ
กระบวนการแบบครบวงจรในรูปแบบดิจิทลัช่วยใหมี้ส่วนร่วมในการวิเคราะห์เชิงกลยทุธ์ไดอ้ย่างมี
ประสิทธิภาพ เพื่อให้ผูบ้ริหารองคก์รไดรั้บขอ้มูลท่ีประสิทธิภาพ สามารถท าการตดัสินใจไดอ้ย่าง
รอบคอบ และมีการด าเนินงานท่ีรวดเร็วมากยิง่ขึ้น  

นอกเหนือจากความเป็นผู ้น าของการเปล่ียนแปลงทางดิจิทัลแล้วได้กล่าวถึง การ
เปล่ียนแปลงทางดิจิทลั (Digital Transformation) มีองคป์ระกอบท่ีส าคญั 3 ดา้น คือ 

1. การเปล่ียนแปลงประสบการณ์ลูกคา้ การมอบประสบการณ์ท่ีดีให้แก่ลูกคา้คือการ
ส่งมอบสินคา้และบริการใหแ้ก่ลูกคา้โดยท่ีลูกคา้สามารถด าเนินการต่างๆ ไดด้ว้ยตวัเองอยา่งง่ายดาย 
สะดวก รวดเร็ว และโปร่งใส มีขั้นตอนไม่ยุ่งยากโดยใชอุ้ปกรณ์ดิจิทลัท่ีลูกคา้มีอยู่ องคก์รสามารถ
ใชค้วามคิดริเร่ิมดา้นดิจิทลัยกระดบัการใหบ้ริการลูกคา้ไดอ้ยา่งมีนยัส าคญั 

2. การเปล่ียนแปลงกระบวนการในการปฏิบติังาน การเปล่ียนแปลงดิจิทลัโดยมุ่งเนน้
ไปท่ีนวตักรรมและความคิดสร้างสรรค ์ท าให้องคก์รมีการเปล่ียนแปลงกระบวนการท างานภายใน
องค์กรเป็นแบบอัตโนมัติอย่างเต็มรูปแบบจะช่วยลดความต้องการแรงงาน ท าให้กระบวนการ
ท างานมีประสิทธิภาพ มีความยืดหยุ่นสามารถท างานร่วมกัน ผ่านเคร่ืองมือทางดิจิทลั สามารถ
เช่ือมต่อกบัส านกังานใหญ่ ในการติดต่อส่ือสารแบบสองทางกบัผูบ้ริหารระดบัสูงไดต้ลอดเวลา ไม่
มีขอ้จ ากดัเร่ืองเวลาและสถานท่ี นอกจากน้ี ยงัสามารถเปล่ียนแปลงกระบวนการในการตดัสินใจ
เชิงกลยทุธ์ของผูบ้ริหารโดยมีขอ้มูลเชิงลึกในการบริหารจดัการความสามารถในการผลิตผลิตภณัฑ์
ท่ีมีคุณภาพแบบใหม่ตลอดจนเป็นการเพิ่มประสิทธิภาพด้านส่ิงแวดล้อม สุขภาพ และความ
ปลอดภยัไดม้ากขึ้น 

3. การเปล่ียนแปลงรูปแบบธุรกิจขององค์กร ซ่ึงองค์กรท่ีมีระบบสารสนเทศของ  
องคก์รสอดคลอ้งกบัการด าเนินธุรกิจจะสามารถท าการเปล่ียนแปลงดิจิทลัในองคก์รไดเ้ป็นอย่างดี
โดยการน าผลิตภณัฑ์ทางดิจิทลัเขา้มาส่งเสริมผลิตภณัฑ์แบบดั้งเดิมให้มีประสิทธิภาพยิ่งขึ้น ดว้ย
การปรับปรุงโครงสร้างใหม่โดยอาศยัระบบดิจิทลัควบคู่ไปกับข้อมูลท่ีครบวงจร ท าให้องค์ก ร
สามารถใช้ทรัพยากรในการผลิตและการออกแบบบริการร่วมกันสร้างความยืดหยุ่นในการ
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เปล่ียนแปลงการด าเนินงานสู่ระดับสากลซ่ึงจะช่วยลดความเส่ียงและเพิ่มประสิทธิภาพการ
ด าเนินการขององคก์รได ้

ดงันั้น จึงกล่าวไดว้า่ การเปล่ียนแปลงดิจิทลั (Digital Transformation) เป็นรากฐานท่ีส าคญั
ของการเปล่ียนแปลงธุรกิจดิจิทลั เร่ิมตน้จากผูบ้ริหารสูงสุดขององค์กรหรือผูมี้ส่วนได้เสียของ
องค์กรก าหนดวิสัยทัศน์การด า เนินธุรกิจดิ จิทัลโดยมุ่ง เน้นประสบการณ์ของลูกค้าและ
ประสบการณ์ของผูมี้ส่วนไดส่้วนเสียในการสร้างความแตกต่างในการแข่งขนัทางธุรกิจอนัไดแ้ก่
การเร่งความเร็วของนวตักรรมและเทคโนโลยีระบบคลาวด์ (Cloud System) ขอ้มูลขนาดใหญ่ (Big 
Data) ในการวิเคราะห์ประมวลผลทางปัญญาและอินเทอร์เน็ตของส่ิงต่างๆ (Internet of Thing) เป็น
ส่วนหน่ึงของการเพิ่มความเร็วในการเปล่ียนแปลงทางธุรกิจและสังคมธุรกิจ ท าใหก้ารเปล่ียนแปลง
ทางดิจิทลัท่ีองคก์ร ต่างๆ จะตอ้งกา้วผา่นไป เกิดขึ้นไดอ้ยา่งรวดเร็ว 

 จากการศึกษาแนวคิดและการศึกษาวิจยัการเปล่ียนแปลงทางดิจิทลัของนักวิชาการหลาย
ท่าน ผูว้ิจยัสรุปหลกัการท่ีส าคญัในการเปลี่ยนแปลงทางดิจิทลัได ้4 ประการ กล่าวคือ 1. กลยทุธ์การ
จดัการขอ้มูลและประสบการณ์ลูกคา้ (Data & Customer Experience) 2. การน าเทคโนโลยดิีจิทลั มา
ประยกุตใ์ชใ้นองคก์ร 3. การพฒันาความสามารถของบุคลากรในองคก์ร และ 4. การปรับปรุงระบบ
การใหบ้ริการแบบดิจิทลัของธุรกิจธนาคารเป็นแบบครบวงจร ดงัน้ี  

1. กลยทุธ์การจดัการขอ้มูลและประสบการณ์ลูกคา้ลูกคา้ (Data & Customer Experience)  
Yadav (2016) อธิบายการส่งมอบประสบการณ์ลูกค้าดิจิทัลในการเรียนรู้หาข้อมูลบท

วิจารณ์เปรียบเทียบคุณสมบติัของผลิตภณัฑ์จากอุปกรณ์สมาร์ทโฟนของลูกคา้ผ่านโซเชียลมีเดีย
แพลตฟอร์ม จะท าให้ลูกคา้รู้สึกผูกพนัและพึงพอใจโดยมีความคาดหวงัว่าจะไดรั้บประสบการณ์
การบริการท่ีดีขึ้นและสามารถลดค่าใชจ่้ายได ้ซ่ึง Lund (2020) ไดก้ล่าวถึง การใชเ้ทคโนโลยีดิจิทลั 
ด้วยการใช้ซอฟต์แวร์ CRM (Customer Relationship Management) จะเป็นการเข้าถึงข้อมูลของ
ลูกค้าเพื่อประเมินความสอดคล้องของประวติัการซ้ือและพฤติกรรมการใช้บริการของลูกค้า 
สามารถน ามาปรับปรุงประสบการณ์ของลูกคา้ให้สามารถใช้สินคา้และบริการไดอ้ย่างสะดวกผ่าน
ช่องทางบริการท่ีหลากหลาย ซ่ึงส่งผลให้เกิดความพึงพอและเกิดความจงรักภกัดีต่อแบรนด์ของ
องคก์ร ซ่ึงสอดคลอ้งกบัแนวคิด  

นฤมล ญาณสมบติั และเมธารัตน์ จนัตะนี, (2562) และ (Getting, 2019) การจดัการธุรกิจใน
ยุคดิจิทัลให้ประสบความส าเร็จจะต้องค านึงถึง การเพิ่มช่องทางการตลาดดิจิทัลและการ
ติดต่อส่ือสารกบัลูกคา้ท่ีหลากหลายช่องทาง (Omni Channel) จะเป็นการเพิ่มความภกัดีของลูกคา้ 
ด้วยการใช้ระบบดิจิทัลกับการพิสูจน์ตัวตนในการใช้เคร่ืองมือทางการตลาดแบบดิจิทัล เพื่อ
ปรับแต่งขอ้มูลของตนผ่านช่องทางใหม่ในการปฏิสัมพนัธ์ เช่น โทรศพัท์มือถือและโซเชียลมีเดีย 
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โดยมุ่งเนน้ใหลู้กคา้ไดรั้บความรวดเร็วและปลอดภยัส าหรับช่องทางบริการดิจิทลัท่ีหลากหลายและ
ลูกคา้มีสิทธ์ิเลือกใชบ้ริการดว้ยตนเอง  

นอกจากน้ี ธรรม์ จิราธิวฒัน์ (2559) ได้กล่าวเพิ่มเติมถึงการติดต่อส่ือสารและการเขา้ถึง
ลูกคา้ดว้ยการใช้เทคโนโลยีดิจิทลัในการบริการ สามารถเขา้ใจการเขา้ถึงขอ้มูลพฤติกรรมการใช้
บริการและความตอ้งการของผูบ้ริโภค ท าให้องค์กรสามารถพฒันาผลิตภณัฑ์ใหม่ตรงต่อความ
ตอ้งการของลูกคา้และสร้างประสบการณ์ลูกคา้ในสิทธ์ิท่ีจะเลือกใชสิ้นคา้และบริการดิจิทลัตามท่ี
ตนเองตอ้งการ และจ่ายค่าใชจ่้ายเฉพาะในส่วนท่ีตนเองใชบ้ริการเท่านั้น (Rajcharawee, 2016) ท า
ใหลู้กคา้เกิดความภกัดีต่อแบรนดข์ององคก์รซ่ึงมีผลต่อการบริหารจดัการตน้ทุนขององคก์รไดอ้ย่าง
มีประสิทธิภาพ และน าไปสู่การเพิ่มฐานลูกคา้และยอดขายท่ีมากขึ้น 

2. การน าเทคโนโลยดิีจิทลั มาประยตุใ์ชใ้นองคก์ร  
G-Able (2021) และ กล่าวถึง การใช้ซอฟท์แวร์ท่ีสร้างฐานข้อมูลลูกค้าจากระบบอ่ืน 

(Customer Data Platform หรือ CDP ) สามารถเข้าถึงข้อมูลลูกค้า (Customer Insight) และน าไป
สร้างประวัติลูกค้าเพื่อท าการตลาดเฉพาะบุคคล (Personalized Marketing) ได้แม่นย  ายิ่งขึ้ น 
นอกจากน้ี อาณัติ โอบออ้ม (2560) กล่าวถึงการท างานแบบคล่องตวั (Agile Methodology) ในการ
ด าเนินการธุรกิจองคก์ร คือ แนวคิดในการท างานโดยใหค้วามส าคญัในการส่ือสารกบัผูเ้ก่ียวขอ้งทุก
ฝ่าย และการปรับปรุงพฒันาผลิตภัณฑ์อยู่ตลอด เพื่อตอบสนองการเปล่ียนแปลงเทคโนโลยีท่ี
เกิดขึ้นอย่างฉับพลัน นอกจากน้ียงัเป็นเคร่ืองมือท่ีช่วยในการบริหารจัดการโครงการต่างๆ ใน
องค์กร (Project Management Methodology) โดยสามารถน าขอ้มูลความคิดเห็น (Feedback) ของ
ผูเ้ก่ียวขอ้ง (Stake Holder) ปรับปรุงพฒันาขั้นตอนการท างานหรือการพฒันาผลิตภัณฑ์ได้อย่าง
ง่ายดายและรวดเร็ว เพื่อให้องค์กรสามารถปรับการด าเนินธุรกิจให้ทันกับการเปล่ียนแปลง
เทคโนโลยท่ีีเกิดขึ้นอย่างรวดเร็วและฉับพลนั ซ่ึงสอดคลอ้งกบั ทนุสิทธ์ิ สกุณวฒัน์ (2560) ไดก้ล่าว
เพิ่มเติมวา่ องคก์รแบบดิจิทลัจะตอ้งค านึงถึงขอ้มูลของลูกคา้ท่ีทนัสมยั (Real-Time Customer Data) 
ให้ถูกตอ้งอยู่เสมอ การมีขอ้มูลการด าเนินงานภายในขององคก์ร( Integrated Operations Data) ช่วย
ให้องคก์รสามารถตรวจวดั และปรับปรุงแกไ้ขความผนัแปร ความผิดพลาดต่างๆ ท่ีเกิดขึ้นไดอ้ย่าง
รวดเร็ว และการมีเคร่ืองมือในการส่ือสารการประสานงาน (Collaborative Tools) จะท าให้เกิดการ
ปรับปรุงการท างานขององคก์รท่ีมีความยดืหยุน่ สามารถท างานไดส้ะดวกทุกเวลา ทุกสถานท่ี ดว้ย
นวตักรรมแพลตฟอร์มการท างานท่ีมีความคล่องตวั  

3. การพฒันาความสามารถของบุคลากรในองคก์ร  
Thomas (2018) ได้อธิบายว่า การพฒันาความสามารถของบุคลากรในองค์กรและการมี

ส่วนร่วมกบัลูกคา้ในการส่งมอบสินคา้ผลิตภณัฑแ์ละบริการท่ีก าหนดขึ้นโดยมีการก าหนดกลยุทธ์
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ดิจิทัล การใช้เทคโนโลยีสารสนเทศท่ีหลากหลายต้องอาศัยทักษะดิจิทัลของบุคลากรในการ
วิเคราะห์ขอ้มูลท่ีซบัซอ้นจ านวนมาก เพื่อใหฝ่้ายบริหารใชใ้นการตดัสินใจบริหารจดัการองคก์รเพื่อ
เพิ่มประสิทธิภาพในการด าเนินงานให้เกิดผลก าไรมากท่ีสุด ตลอดจนการพฒันาศักยภาพของ
บุคลากรทุกภาคส่วนในองค์กรให้มีการเรียนรู้เพื่อเพิ่มความรู้ความสามารถทางดา้นดิจิทลัของทุก
คนในองคก์ร โดยการด าเนินงานองคก์รจะตอ้งมีผูน้ าท่ีมีความสามารถดา้นดิจิทลั และสนบัสนุนให้
บุคลากรมีการเรียนรู้ใหเ้กิดความคิดริเร่ิมดา้นดิจิทลั (วาสนา แกว้ผนึกรังสี, 2561) 

ธนพงศ์พรรณ  ธัญญรัตตกุล (2561) การพฒันาทรัพยากรมนุษยใ์ห้มีคุณค่า มีศกัยภาพขีด
ความสามารถในการประยุกตใ์ชน้วตักรรมทางเทคโนโลยีดิจิทลัและทกัษะความช านาญดิจิทลัดว้ย
การเป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้ สามารถน าความรู้ประสบการณ์ท่ีไดรั้บน ามาสร้างผลิตภณัฑ์สินคา้
บริการดิจิทลัท่ีเช่ือมโยงความหลากหลายของสินคา้ ส่งมอบการให้บริการตรงความตอ้งการของ
ลูกคา้ ซ่ึงสอดคลอ้งกบัผลงานวิจยัของ  Sousa, Jose, Rocha, and Alvaro (2019) น าเสนอผลการวิจยั
การพฒันาการเรียนรู้ทกัษะดิจิทลัท่ีจ าเป็นส าหรับองคก์รท่ีมีการเปล่ียนแปลงทางดิจิทลั พบวา่ทกัษะ
หลกัท่ีจ าเป็นคือการเรียนรู้เทคโนโลยีปัญญาประดิษฐ์ (Artificial Intelligence) นาโนเทคโนโลยี 
หุ่นยนต์อินเทอร์เน็ตของส่ิงต่างๆ (Internet of Thing) และการเรียนรู้เทคโนโลยีมือถือ แท็บเเล็ต 
และแอปพลิเคชนัสมาร์ทโฟน ความรู้เหล่าน้ีจะท าให้องคก์รจะตอ้งมีการปรับกลยุทธ์ให้บุคลากร
สามารถพฒันาการเรียนรู้ทกัษะดิจิทลัให้มากขึ้นเพื่อรองรับผลกระทบท่ีเกิดจากความเปล่ียนแปลง
ทางเทคโนโลยี ซ่ึงส านักงานคณะกรรมการพฒันาระบบราชการ (ก.พ.ร.) (2560) ไดก้ล่าวถึงการ
พฒันาทักษะความเข้าใจและใช้เทคโนโลยีดิจิทัล (Digital literacy) มาปรับใช้กับกระบวนการ
ท างาน หรือระบบงานในองค์กรให้มีความทันสมัยและมีประสิทธิภาพ โดยการน าเคร่ืองมือ 
อุปกรณ์ และเทคโนโลยีดิจิทลัมาใชใ้ห้เกิดประโยชน์สูงสุดในการส่ือสาร การปฏิบติังาน และการ
ท างานร่วมกัน การพฒันาความรู้ดิจิทลัเป็นกระบวนการการเรียนรู้ตลอดชีวิตจะตอ้งใช้ทกัษะท่ี
ส าคญั 3 ดา้นคือ  

ก. ทกัษะการใช้ (Use) หมายถึง ความรู้เทคนิคท่ีจ าเป็นในการใช้คอมพิวเตอร์และทกัษะ
การใช้เคร่ืองมือส่ือสารอินเทอร์เน็ต รวมถึงการใช้โปรแกรมท่ีช่วยในการสืบคน้ขอ้มูล (Search 
Engine) และฐานขอ้มูลออนไลน์ รวมถึงเทคโนโลยอุีบติัใหม่ (Cloud Computing) 

ข. ทกัษะความเขา้ใจ (Understand) หมายถึง ทกัษะท่ีผูเ้รียนรู้เขา้ใจบริบทและประเมินส่ือ
ดิจิทัลตลอดจนการพัฒนาทักษะเทคโนโลยีเครือข่ายการจัดการสารสนเทศเพื่อค้นหาและใช้
สารสนเทศโลกออนไลน์อย่างมีประสิทธิภาพ เพื่อติดต่อส่ือสาร ประสานงานร่วมมือ และแกไ้ข
ปัญหาภายในองคก์รและระบบนิเวศคู่คา้แบบไดนามิก 
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ค. ทกัษะการสร้าง (Create) หมายถึง ทกัษะความสามารถในการผลิตเน้ือหา การดดัแปลง
ส่ิงท่ีสร้างและการส่ือสาร ด้วยการใช้เคร่ืองมือทางเทคโนโลยี หรือส่ืออิเล็กทรอนิกส์ อย่างมี
ประสิทธิภาพและรับผิดชอบในส่ิงท่ีสร้าง ในการน ามาเผยแพร่ภาพ วิดีโอ และส่ือสังคมออนไลน์ 
(Social Media) 

ส านกังานบริหารและพฒันาองคค์วามรู้ (2563) อธิบายเพิ่มเติมว่า ผลของการเปล่ียนแปลง
ทางดิจิทลัท าให้องค์กรภาครัฐและภาคเอกชนตลอดจนบุคคลทัว่ไป สามารถพฒันาองค์ความรู้
ความสามารถทางดิจิทัลด้วยตนเองโดยการน าข้อมูลความรู้ความสามารถของตน มาเรียนรู้
แลกเปล่ียนร่วมกนัผ่านช่องทางส่ือสังคมออนไลน์และส่ือเพื่อการเรียนในรูปแบบตามท่ีตนสนใจ 
ส าหรับบุคคลในองค์กรจะตอ้งมีการปรับตวัเรียนรู้เทคโนโลยีใหม่ๆ รวมถึงการเรียนรู้พฤติกรรม
ของผูบ้ริโภค เพื่อน ามาสนบัสนุนการท างานและเรียนรู้การด าเนินธุรกิจดิจิทลัขององคก์รซ่ึงจะช่วย
ใหอ้งคก์รไดใ้ชป้ระโยชน์และมีมูลค่ามากขึ้น 

4. การปรับปรุงระบบการให้บริการแบบดิจิทัลของธุรกิจธนาคารเป็นแบบครบวงจร 
(Redesign Process from End-to-End) โดยมีลูกคา้เป็นศูนยก์ลางสนับสนุนการเช่ือมโยงผลิตภณัฑ์
โดยการประยุกตใ์ชเ้ทคโนโลยปัีญญาประดิษฐ์ (Artificial Intelligence) ในการบริหารจดัการขอ้มูล
ขนาดใหญ่ (Big Data) วิเคราะห์ขอ้มูลพฤติกรรมการใชบ้ริการของลูกคา้และน ามาปรับใชน้ าเสนอ
ผลิตภณัฑแ์ละบริการ รวมถึงการน าวิทยาการหุ่นยนต ์(Robotic Execution) มาใชใ้นการปรับระบบ
การให้บริการลูกคา้แบบครบวงจรทั้งในส่วนการให้บริการลูกคา้ด้านหน้า (Front End) และส่วน
ปฏิบติัการภายในธนาคารดา้นหลงั (Back End) เพื่อใหลู้กคา้ไดรั้บการบริการท่ีรวดเร็วอยา่งต่อเน่ือง
และสม ่าเสมอ รวมทั้งใช้ในการวิเคราะห์งบการเงิน หรือ การพฒันาศกัยภาพของบุคลากรให้มี
ความรู้ความเขา้ใจในการใช้เทคโนโลยี (Machine Learning) สามารถตอบสนองต่อกระบวนการ
ท างานหลายด้านและท าให้สามารถท างานอย่างมีประสิทธิภาพมากขึ้น (อิษฎา หิรัญวิวฒัน์กุล , 
2560) และ (Newman, 2021)  

รวมถึงการด าเนินธุรกิจท่ีมีระบบการท างานร่วมกนักบัคู่คา้จะท าให้มีการท างานประสาน
สอดคลอ้งกนัและช่วยเหลือในดา้นองคค์วามรู้และการใชท้รัพยากรร่วมกนัได ้โดยการสร้างระบบ
นิเวศทางการเงินร่วมกับผูใ้ห้บริการอ่ืน (Participate) หรือการสร้างแพลตฟอร์ม (Platform) ผ่าน
แอปพลิเคชนัเฟสบุ๊ค (Facebook) และแมสเซนเจอร์ (Messenger) จะท าให้เกิดคุณค่าทางธุรกิจ เป็น
การประหยดัเวลาและตน้ทุนในการท าธุรกรรมและช่วยป้องกนัเหตุผิดพลาดจากการท าธุรกรรมได ้
นอกจากน้ียงัสามารถจบัคู่ระหว่างอุปสงค์และอุปทานในการด าเนินธุรกิจ และการวิเคราะห์ขอ้มูล
ประสบการณ์ลูกคา้ท่ีใช้บริการโดยอาศยัความกา้วหน้าทางเทคโนโลยี เพื่อสร้างนวตักรรมท่ีตรง
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ตามพฤติกรรมความตอ้งการใช้บริการของลูกคา้เพิ่มมากขึ้น (อุไรพร ชลสิริรุ่งสกุล, 2559) และ 
(สพล ไหลเวชพิทยา, 2562) 

สรุปไดว้่า การเปล่ียนแปลงทางดิจิทลัเป็นการเปล่ียนแปลงการด าเนินธุรกิจขององคก์รท่ีมี
การน าเทคโนโลยีมาใช้มาพฒันารูปแบบการด าเนินการธุรกิจองค์กรโดยมุ่งเน้นความส าคัญของ
ขอ้มูล ประสบการณ์ลูกคา้ และการสร้างนวตักรรมเช่ือมโยงกบัพนัธมิตรทางธุรกิจ ดว้ยองคค์วามรู้
และการใชท้รัพยากรร่วมกนั ท าใหเ้กิดคุณค่าทางธุรกิจในระบบนิเวศเดียวกนั และเพิ่มคุณค่าในการ
พฒันาบุคลากรในท างานร่วมกันทั้งภายในและภายนอกองค์กร ท่ีมุ่งเน้นความร่วมมือพึ่งพาทาง
ดิจิทัลร่วมกันและการพัฒนานวัตกรรมของห่วงโซ่อุปทานของแต่ละกลุ่มธุรกิจ โดยมีการ
แลกเปล่ียนความรู้ความสามารถทกัษะดิจิทลั (Digital Skill) เพื่อเพิ่มประสิทธิภาพในการด าเนินงาน
ท่ีมีผลก าไรมากท่ีสุด ตลอดจนการพฒันาศกัยภาพของบุคลากรทุกภาคส่วนในองค์กรให้มีการ
เรียนรู้เพื่อเพิ่มความรู้ความสามารถทางดา้นดิจิทลัของทุกคนในองคก์รรวมถึงระบบนิเวศคู่คา้แบบ
ไดนามิกในห่วงโซ่อุปทาน 

จากการทบทวนวรรณกรรม ผูว้ิจยัไดส้ังเคราะห์ขอ้มูลปัจจยัท่ีส าคญัในการเปล่ียนแปลง
ทางดิจิทลั แสดงดงัตารางท่ี 2.3 ดงัน้ี   
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จากแนวคิดท่ีน าเสนอมาข้างต้น พบว่า องค์ประกอบท่ีส าคัญ 10 อนัดับแรกท่ี เป็นองค์
ความรู้ในการศึกษาวิจยัองคป์ระกอบของการเปล่ียนแปลงทางดิจิทลัขององคก์ร ประกอบดว้ย การ
ใชเ้ทคโนโลยี กระบวนการท างานดิจิทลั การปรับเปล่ียนกลยุทธ์ธุรกิจดิจิทลั  วฒันธรรมการมีส่วน
ร่วม ผลิตภณัฑ์นวตักรรมบริการดิจิทลั การใช้และวิเคราะห์ขอ้มูลลูกคา้ การสร้างประสบการณ์
ลูกคา้ การเป็นองคก์รดิจิทลั การพฒันาพนกังาน ผูน้ าดิจิทลั ซ่ึงสามารถแบ่งเป็นปัจจยัสู่ความส าเร็จ 
3 ปัจจยัคือ ผูน้ ากลยุทธ์ดิจิทลั การพฒันาบุคลากร การใช้เทคโนโลยี โดยมีองค์ประกอบหลกัท่ี
ส าคญั 4 ดา้นคือ ดา้นการสร้างประสบการณ์ดิจิทลั ดา้นการแปลงผลิตภณัฑ์และบริการเป็นดิจิทลั 
ดา้นการด าเนินการท่ีเป็นดิจิทลั และดา้นการเป็นองคก์รดิจิทลั  
 

ตารางท่ี 2.4 องคป์ระกอบการเปล่ียนแปลงทางดิจิทลั 

 
ท่ีมา : ผูว้ิจยั (2564) 

 

วฒันธรรม
ความร่วมมือ
ระบบนิเวศคู่
คา้ดิจิทลั

การเทคโนโลยี
ดิจิทลั

การปรับเปล่ียน
กลยทุธ์ธุรกิจ
ดิจิทลั

กระบวนการ
ท างานดิจิทลั

การใชแ้ละ
วิเคราะห์ขอ้มูล
ลูกคา้

ลิตภณัฑแ์ละบริการ
เป็นดิจิทลั

กระบวนการ
ท างานดิจิทลัการ
ท างานท่ีคล่องตวั

วฒันธรรม
การมีส่วนร่วม

องคก์รดิจิทลั
การส่ือสารกบั
ลูกคา้/ พนักงาน

การพฒันา
พนักงาน

ผูน้ าดิจิทลั

1 G-Able (2021) 1 1 1 1 1 1 1 1 1

2 Newman (2021) 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1

3 Sousa, Jose, Rocha, Alvaro (2019) 1 1 1 1 1 1 1 1 1

4 Blessin Thomas (2018) 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1

5 ธนพงศพ์รรณ ธญัญรัตตกลุ(2018) 1 1 1 1 1 1 1

6 ธนวฒัน์ สุธรรมพนัธุ์ (2018) 1 1 1 1 1 1 1 1 1

7 ภูริ เฉลิมเกียรติสกลุ (2018) 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1

8 เศรษฐพงค ์มะลิสุวรรณ (2018) 1 1 1 1 1 1 1

9 อิษฎา หิรัญวิวฒัน์กลุ (2560) 1 1 1 1 1 1 1 1 1

10  Patil  (2017) 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1

11
Durgreenfish the digital marketing  
(2017)

1 1 1 1 1 1 1 1 1 1

12 McKinsey (2017) 1 1 1 1 1 1 1 1

13 เกรียงศกัด์ิ เจริญวงศศ์กัด์ิ(2017) 1 1 1 1 1 1 1 1

14
ทนุสิทธ์ิ สกณุวฒัน์ (กรุงเทพธุรกิจ,
2017)

1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1

15 พิมพน์ภา  บวัแสง (2017) 1 1 1 1 1 1 1 1 1

16 อุไรพร ชลสิริรุ่งสกลุ (2016) 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1

17 Cognizant (2014) 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1

17 17 17 15 16 17 17 12 10 11 9

No

ด้ำนกำร

ด ำเนินกำรทีเ่ป็น

ดจิิทลั (Digitize 

Operation)นักวิชาการ/นักวิจยั/ผูเ้ช่ียวชาญ

ด้ำนกำรเป็นองค์กร ดจิิทลั (Digitize the Organization)

 ทกัษะดิจิตอลและแรงงานเสมือนจริง (Digital Skill & Virtual 
Workforce)

เป็นส่วนส าคญัทกุองคป์ระกอบ

ด้ำน

ประสบกำรณ์

ลูกค้ำ

ด้ำนกำรแปลง

ผลิตภัณฑ์และ

บริกำรเป็นดจิิทลั 

(Digitize Product 

& Service)
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จากแนวคิดการเปล่ียนแปลงทางดิจิทัล (Digital Transformation) ท่ีกล่าวมาแลว้ขา้งตน้ 
ของนกัวิชาการหลายท่าน มีความเห็นท่ีสอดคลอ้งกนัวา่  

การเปล่ียนแปลงทางดิจิทลั เป็นการเปล่ียนแปลงการด าเนินธุรกิจขององค์กรโดยการน า
เทคโนโลยีดิจิทลัท่ีทนัสมยัมาใชใ้นการเปล่ียนแปลง ทั้งดา้นผลิตภณัฑสิ์นคา้และการบริการลูกคา้
ดว้ยรูปแบบการด าเนินธุรกิจท่ีมีกระบวนการท างานแบบดิจิทลัทุกภาคส่วนขององคก์รโดยมีส่วนท่ี
ส าคญัคือ กลยุทธ์ดิจิทลัของผูน้ า การพฒันาบุคลากรให้มีความรู้ดิจิทลั และการสร้างวฒันธรรม
องคก์รดิจิทลั ควบคู่ไปกบัการใชเ้ทคโนโลยดิีจิทลั เพื่อใหเ้กิดคุณค่ากบัลูกคา้ และการบริหารจดัการ
องค์กรท่ีมีประสิทธิภาพ อีกทั้งผูน้ าจะตอ้งให้การส่งเสริมการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ทางด้าน
ดิจิทัลโดยการเปล่ียนประสบการณ์ ทักษะ และทัศนคติของพนักงานในการเรียนรู้สร้างสรรค์
นวตักรรมใหม่ๆ เพื่อเพิ่มโอกาสในการขยายธุรกิจสร้างรายได้ให้องค์กรซ่ึงจะท าให้การด าเนิน
ธุรกิจประสบความส าเร็จ สามารถอยูร่อดได ้ 

กล่าวโดยสรุป การเปล่ียนแปลงทางดิจิทัล (Digital Transformation) เป็นผลจากการ
เปล่ียนแปลงเทคโนโลยฉีับพลนัท่ีเกิดขึ้น ส่งผลกระทบต่อการด าเนินธุรกิจธนาคารในประเทศไทย
ซ่ึงมีการพฒันารูปแบบการด าเนินธุรกิจธนาคาร ดว้ยกลยุทธ์ดา้นลูกคา้ ดา้นรูปแบบการด าเนินงาน
ธนาคาร และด้านการขบัเคล่ือนธุรกิจด้วยขอ้มูล โดยมีปัจจยัท่ีท าให้การเปล่ียนแปลงทางดิจิทลั
ประสบความส าเร็จ คือ ความมุ่งมัน่ของผูน้ าองคก์ร การสร้างวฒันธรรม การพฒันาบุคลากร และ
การน าเทคโนโลยีดิจิทลัมาปรับใช้ในกระบวนการทั้งภายในและภายนอกธนาคาร เพื่อการพฒันา
รูปแบบธุรกิจธนาคารดิจิทัล ท่ีมีการปฏิสัมพันธ์สนองตอบต่อพฤติกรรมความต้องการของ
ผูใ้ช้บริการ ท าให้ผูใ้ช้บริการมีความพึงพอใจในการใช้บริการด้วยความมัน่ใจในความถูกตอ้ง 
รวดเร็ว และปลอดภยั อนัจะน าไปสู่การพฒันารูปแบบธุรกิจธนาคารดิจิทลัท่ีมีประสิทธิภาพ และ
ด้วยบทบาทผู ้น า ท่ีให้การส่งเสริมการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ทางดิจิทัลโดยการเปล่ียน
ประสบการณ์ทกัษะและทศันคติของพนักงานในการเรียนรู้สร้างสรรค์นวตักรรมใหม่ๆ เพื่อเพิ่ม
โอกาสในการขยายธุรกิจและสร้างรายให้กับธนาคาร ท าให้ธนาคารประสบความส าเร็จในการ
ด าเนินธุรกิจสามารถอยู่รอดต่อไปได้ ภายใตก้ารแข่งขนัทางธุรกิจในอุตสาหกรรมทางการเงินใน
ประเทศไทยต่อไปได ้
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2.3 การพฒันารูปแบบการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ธุรกจิธนาคาร 
2.3.1  การเปลีย่นแปลงการด าเนินธุรกจิธนาคาร 
ประสาน ไตรรัตน์วรกุล (2549) กล่าวถึง การปรับตวัในการด าเนินธุรกิจธนาคาร หลงัปี 

พ.ศ. 2540 ให้ความส าคญักบัการขยายสาขาการให้บริการ การสร้างรายไดท่ี้มิใช่ดอกเบ้ีย ลกัษณะ
ธุรกิจมีความเป็นคอนซูมเมอร์แบงก์ก้ิง (Consumer Banking) ท่ีมีการแบ่งกลุ่มลูกคา้และก าหนด
ผูดู้แลความสัมพนัธ์ลูกคา้ ให้ท าหนา้ท่ีน าเสนอการบริการท่ีสาขาธนาคารให้ตรงกบัความตอ้งการ
ของลูกค้ามากท่ีสุด หรือผ่านช่องทางการขายทางโทรศัพท์ อินเทอร์เน็ต เพื่อเพิ่มรายได้
ค่าธรรมเนียมการใช้บริการ นอกจากน้ีแล้วธนาคารมีการปรับการด าเนินธุรกิจเพื่อให้องค์กร
สามารถด าเนินต่อไปไดอ้ยา่งย ัง่ยนื และสอดคลอ้งกบัการเปล่ียนแปลงทางเทคโนโลย ี

ปรีดี ดาวฉาย (2563) กล่าวถึง ในช่วงหลังวิกฤติเศรษฐกิจปี พ.ศ. 2540 ธนาคารมีการ
ปรับเปล่ียนการด าเนินธุรกิจเพื่อเสริมสร้างความแข็งแกร่ง โดยก าหนดเกณฑก์ารด ารงเงินกองทุน 
การบริหารความเส่ียง การบริหารความต่อเน่ืองทางธุรกิจของสถาบนัการเงิน (Business Continuity 
Plan: BCP) และหลกัธรรมาภิบาล 

ชาติศิริ โสภณพนิช (2560) กล่าวถึง นวตักรรมฟินเทคเป็นตัวแปรส าคัญท่ีก่อให้เกิด
ผลิตภณัฑ์และบริการดา้นนวตักรรมต่างๆ อนัมีผลต่อการใช้บริการทางการเงินของธนาคาร และ
ในช่วงสถานการณ์การแพร่ระบาดของไวรัส โควิด19 ธนาคารมีการพฒันาผลิตภัณฑ์บริการ
ธนาคารดิจิทลั ในการช าระเงิน การลงทุน และ การจดัหาเงินทุน ตลอดห่วงโซ่คุณค่าธุรกิจ เพื่อให้
ธุรกิจของธนาคารยงัด าเนินต่อไปได ้

Gasser, Urs; Gassmann, Oliver; Hens, Thorsten; Leifer, Larry; Puschmann, Thomas & 
Zhao, Leon (2017) กล่าวถึงการเปล่ียนแปลงการด าเนินธุรกิจธนาคารมีกลยทุธ์ 3 ดา้น คือ 1. กลยทุธ์
ดา้นลูกคา้ธนาคาร 2. กลยทุธ์ดา้นรูปแบบการด าเนินงานของธนาคาร 3. กลยทุธ์การขบัเคล่ือนธุรกิจ
การใหบ้ริการลูกคา้ดว้ยการวิเคราะห์ขอ้มูล โดยมีรายละเอียด ดงัน้ี 

1. กลยทุธ์ดา้นลูกคา้ธนาคาร ประสบการณ์ของลูกคา้ท่ีมีความรู้ความเขา้ใจ สามารถเขา้ถึง
เทคโนโลยีดิจิทลัอย่างทัว่ถึง รวมถึงการแลกเปล่ียนขอ้มูลกบัลูกคา้รายอ่ืนในสังคมเครือข่าย ท าให้
ลูกคา้มีประสบการณ์การเลือกใชบ้ริการธนาคารผ่านช่องทางอิเล็กทรอนิกส์ดิจิทลัเป็นผลจากการ
บริหารความสัมพันธ์ลูกค้า (Customer Relationship Management) การปฏิสัมพันธ์ของลูกค้าท่ี
เช่ือมต่อกระบวนการใหบ้ริการผา่นช่องทางต่างๆ ของธนาคาร 

2. กลยุทธ์ด้านรูปแบบการด าเนินงานของธนาคาร ด้วยอิทธิพลของนวตักรรมหยุดย ั้ง 
(Disruptive Innovation) การใช้เทคโนโลยีปัญญาประดิษฐ์  (AI) และ ฟินเทค (Fin Tech) มี
ผลกระทบต่อการด าเนินธุรกิจธนาคาร ท าให้บทบาทการบริการของธนาคารพาณิชยเ์ปล่ียนแปลง
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ไป การพฒันารูปแบบธุรกิจทางดา้นนวตักรรม ดว้ยแพลตฟอร์มธนาคารแบบดิจิทลัซ่ึงมีการพึ่งพา
รวมกลุ่มของระบบนิเวศห่วงโซ่คุณค่าธุรกิจท่ีสร้างประสบการณ์การมีส่วนร่วมของผูบ้ริโภค
ความสามารถสร้างรูปแบบรายไดใ้หม่ ขยายโอกาสท่ีปรับเปล่ียนแบรนด์ทั้งภายในและภายนอก
องคก์ร เช่น การระดมทุนจากชุมชนออนไลน์คราวด์วอสซ่ิง (Crowdsourcing ) ระบบโอนเงินโดย
ใช้เทคโนโลยีบล๊อกเชน (Blockchain) และการเช่ือมโยงระบบธนาคารกับเว็บไซด์ ภายนอกด้วย
มาตรฐาน API (Application Programming Interface) การใช้ประโยชน์จากขอ้มูลลูกคา้ผ่านระบบ
คราวด ์(Cloud) ไปยงัแอปพลิเคชนั เพื่อสร้างคุณค่าใหม่และแข่งขนัไดอ้ยา่งต่อเน่ือง 

3. กลยุทธ์การขบัเคล่ือนธุรกิจการให้บริการลูกคา้ดว้ยการวิเคราะห์ขอ้มูล การใชบ้ริการ
ของลูกค้าทั้ งบริการภายในองค์กรและภายนอกธนาคารท่ีมีการเช่ือมต่อจากระบบธนาคารกับ
ระบบปฏิบัติการผูใ้ห้บริการรายอ่ืน หรือระบบนิเวศคู่ค้าแบบไดนามิก ด้วยเทคโนโลยี API 
(Application Programming Interface ) ท่ีเพิ่มความสะดวก รวดเร็ว ปลอดภยัในการใช้บริการ และ
การพฒันาศกัยภาพของบุคลากรใหมี้ความรู้ ความสามารถ มีทกัษะทางดิจิทลั เพื่อเพิ่มประสิทธิภาพ
ในการด าเนินงานของห่วงโซ่คุณค่าส าหรับลูกคา้ในเชิงพาณิชย ์

สอดคลอ้งกบัความเห็นของ ธีรนันท์ ศรีหงส์ (2561) กล่าวว่า “การบริการสมยัใหม่ท่ีเกิด
จากการพฒันาเทคโนโลยีปัญญาประดิษฐ์ (AI) และฟินเทค (Fin Tech) ท าให้เกิดการพฒันาธุรกิจ
การเงินแบบใหม่ท่ีไม่ใช่ธนาคาร (Non-Bank) ผ่านช่องทางสมาร์ทโฟน และเคร่ืองมือทางดิจิทลั 
โซเชียลมีเดีย (Social Media) แทนการท าธุรกรรมทางการเงินท่ีสาขาของธนาคารจะท าให้ธนาคาร
สามารถด าเนินธุรกิจแข่งขนักบัธุรกิจเกิดใหม่ ท่ีจะเขา้มาทดแทนการด าเนินธุรกิจธนาคารรูปแบบ
ดั้งเดิม ดว้ยการพฒันาความสามารถดิจิทลัของบุคลากรในการปรับเปล่ียนวฒันธรรมการท างานท่ี
ยดืหยุน่โดยยดึลูกคา้เป็นจุดศูนยก์ลางและการปรับปรุงขั้นตอนทางธุรกิจระบบอตัโนมติั”  

ทั้งน้ี McKinsey & Company (2018) ไดก้ล่าวถึง การมีนวตักรรมการท างานอตัโนมติัจะท า
ให้เกิดการประหยดัตน้ทุน ลดค่าใช้จ่ายการใช้แรงงานท่ีซ ้ าซ้อน การท างานร่วมกนัของขอ้มูลท่ีมี
คุณภาพและการตอบสนองต่อการเปล่ียนแปลงของตลาดได้เร็วขึ้น โดยค านึงถึงผลกระทบดา้น
ประสบการณ์ลูกคา้ และการจดัการอยา่งมีประสิทธิภาพ ท าใหธ้นาคารสามารถปรับต าแหน่งตนเอง
ในห่วงโซ่คุณค่า อีกปัจจยัส าคญัคือ การปรับปรุงโครงสร้างพื้นฐานด้านไอทีสถาปัตยกรรมท่ีมี
ความยดืหยุน่ รวดเร็ว และการรักษาความปลอดภยั ท าใหง้่ายในการยนืยนัตวัตนเขา้ใชบ้ริการ ระบบ
ธนาคาร และความปลอดภยัในการเขา้ถึงบญัชีดว้ยเป็นส่ิงท่ีท าใหส้มดุลไดย้าก 

จากการเปล่ียนแปลงทางดิจิทลั (Digital Transformation) ในปัจจุบนัท าให้กลยุทธ์ในการ
ด าเนินธุรกิจเปล่ียนแปลงมากขึ้น มีการน าเทคโนโลยีดิจิทัลท่ีมีความก้าวหน้าและแนวคิดการ
ด าเนินการท่ีมีตน้ทุนต ่ามาปรับใชใ้นการด าเนินธุรกิจอย่างต่อเน่ือง เพื่อให้เกิดประโยชน์แก่ระบบ
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หลักของธนาคารและตอบสนองต่อความต้องการของลูกค้าในการท าธุรกรรมทางการเงินท่ีมี
ประสิทธิภาพไดอ้ยา่งสะดวก รวดเร็ว ปลอดภยั รวมถึงการใชก้ระบวนการท างานแบบอตัโนมติัเพื่อ
ลดตน้ทุนการด าเนินการของธนาคาร ตลอดจนเพื่อตอบสนองต่อตามความตอ้งการของผูใ้ชบ้ริการ
ท่ีตอ้งการใชบ้ริการไดร้วดเร็ว สะดวก ทุกท่ี ทุกเวลา ตลอด 24 ชัว่โมง  

นอกจากน้ี ธุรกิจธนาคาร มีการแข่งขนัรุนแรงมากขึ้น จากผูใ้หบ้ริการดา้นการเงิน (FinTech 
Startup) กลุ่มเทคสตาร์ทอพั (Tech Startup) ธนาคารจึงจ าเป็นตอ้งมีการปรับเปล่ียนการด าเนินธุรกิจ 
โดยการลดจ านวนสาขา เพิ่มการให้บริการผ่านสมาร์ทโฟน หรือเนน้การท างานเพิ่มประสบการณ์
ร่วมกบัลูกคา้ และการร่วมมือการท างานกบักลุ่มสตาร์ทอัพ เพื่อเป็นประโยชน์กบัผูใ้ชบ้ริการ และ
โอกาสในการพฒันาธุรกิจธนาคารและระบบเศรษฐกิจใหเ้จริญเติบโตไปขา้งหนา้ 

นอกจากน้ีมีนกัวิชาการอีก 2 ท่าน ไดใ้ห้ความเห็นเก่ียวกบักลยทุธ์การด าเนินธุรกิจเพื่อการ
อยูร่อดของธนาคารในประเทศไทยดว้ยการเปล่ียนแปลงทางดิจิทลัเป็นส่ิงจ าเป็น ดงัน้ี  

Forbes Thailand (2020) ไดก้ล่าวถึง สถานการณ์การแพร่ระบาดของไวรัส โควิด19 ท่ีผ่าน
มาจะเห็นไดช้ดัเจนวา่ ธนาคารมุ่งเนน้การใหบ้ริการทางดิจิทลัมากขึ้น ทั้งการใชง้าน การเขา้ถึง และ
การท าธุรกรรมผ่านช่องทางดิจิทลั ลูกคา้สามารถเลือกใชบ้ริการดว้ยตนเอง โดยไม่ตอ้งเดินทางไป
สาขาของธนาคาร  

กทัรี อ่ิมผล (2563) กล่าวถึง การพฒันารูปแบบการด าเนินธุรกิจธนาคารผา่นมือถือ หรือการ
เขา้ถึงโซเชียลมีเดีย (Social Media) หรือการสั่งซ้ือสินคา้ออนไลน์ (Shopping Online) ไดรั้บความ
นิยมมากขึ้น ตามพฤติกรรมการใช้บริการของลูกคา้ ท าให้บทบาทการให้บริการของพนักงานท่ี
สาขาลดลง และส่งผลกระทบต่อรายไดข้องธนาคาร  

2.3.2 รูปแบบความส าเร็จในการเปลีย่นแปลงทางดิจิทัลของธุรกจิธนาคาร 
 จากการศึกษาร่วมของ Gasser, Gassmann, Hens, Leifer, Puschmann, and Zhao (2017) 

พบวา่ ในปี ค.ศ. 2025 รูปแบบการด าเนินการธุรกิจธนาคารจะมีการเปล่ียนแปลงไปสู่ระบบธนาคาร
ทางดิจิทลั โดยธนาคารจะมีการพฒันาดา้นเทคโนโลยสีารสนเทศ ในการบริหารจดัการขอ้มูลดิจิทลั 
ในดา้นผลิตภณัฑสิ์นคา้บริการ และจากการรวมกนัของเทคโนโลยีสมาร์ทโฟนและแท็บเลต็พีซีเขา้
ด้วยกันเป็นรูปแบบบริการธนาคารทางอิเล็กทรอนิกส์ การพฒันาเหล่าน้ีจะน าไปสู่รูปแบบการ
เปล่ียนแปลงการด าเนินธุรกิจของธนาคาร และห่วงโซ่คุณค่าอุตสาหกรรมของธนาคาร ดงัน้ี 

1. การพัฒนาบริการและช่องทางอิเล็กทรอนิกส์ท่ีหลากหลายช่องทางให้เข้ากับ
กระบวนการปฏิสัมพนัธ์ของลูกคา้ดว้ยการเช่ือมต่อโลกดิจิทลั และตวัตนผูใ้ห้บริการผ่านเคร่ืองมือ
ดิจิทลั รวมถึงการแลกเปลี่ยนความคิดเห็นกบัลูกคา้รายอ่ืนในเครือข่ายสังคมผา่นวิดีโอแชท 
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2. การปรับโครงสร้างองค์กรท่ีมีกระจายอ านาจมากขึ้น มีความยืดหยุ่น มีการส่ือสาร
กนัอยา่งทัว่ถึง มีขบวนการท างานท่ีสะดวก รวดเร็ว และมีประสิทธิภาพ 

3. การสร้างแพลตฟอร์มชุมชนโซเชียล ส าหรับการให้บริการลูกคา้ธนาคารโดยการ
ร่วมมือกบัผูใ้ห้บริการนวตักรรมรายอ่ืนในระบบนิเวศธุรกิจธนาคาร จะท าให้ธนาคารสามารถปรับ
ตนเองในห่วงโซ่คุณค่ารวมทั้งในเครือข่ายมูลค่าอ่ืนๆ ในการพฒันารูปแบบการสร้างรายไดใ้หม่ของ
ธนาคาร 

4. การเปล่ียนแปลงการใหบ้ริการท่ีเป็นนวตักรรมใหม่ๆ ดว้ยการผลิตแพลตฟอร์มการ
ธนาคารแบบดิจิทลั ท่ีลูกคา้สามารถเลือกใชบ้ริการอิเลก็ทรอนิกส์ดว้ยตนเอง 

5. การใช้ขอ้มูลขนาดใหญ่ (Big Data) ในการวิเคราะห์พฤติกรรมการใช้บริการของ
ลูกคา้เพื่อพฒันารูปแบบการให้บริการใหม่ รวมทั้งการวิเคราะห์ข้อมูลเพื่อปรับปรุงการท างาน
ภายในองคก์ร และเพิ่มประสิทธิภาพในการด าเนินงาน โดยระบบการจดัการสร้างความสัมพนัธ์กบั
ลูกคา้โซเชียลจะช่วยให้ธนาคารสามารถรับขอ้มูลและมุมมองของลูกคา้มาปรับปรุงและน าเสนอ
บริการใหม่ใหต้รงตามความตอ้งการของลูกคา้ได ้

6. การพฒันาการบริการ ส าหรับกลุ่มธุรกิจใหม่ท่ีมีความตอ้งการใช้บริการ เพื่อการ
ลงทุน หรือการให้กูย้ืมแบบ P2P (Peer-to-Peer) ในการจดัหาเงินทุนในห่วงโซ่มูลค่าของธนาคาร 
โดยไม่ตอ้งอาศยัธนาคารเป็นตวักลาง ท าให้ธนาคารตอ้งพิจารณาปรับเปล่ียนรูปแบบธุรกิจท่ีมีอยู่
ของตนอยา่งส้ินเชิง 

นอกจากน้ี สพล ไหลเวชพิทยา (2562) กล่าวถึง รูปแบบการบริการธนาคารดิจิทลั ท่ีมีการ
พัฒนานวตักรรมท่ีช่วยอ านวยความสะดวกในชีวิตประจ าวนัของลูกค้า  โดยมีทิศทางในการ
ด าเนินการ ดงัน้ี 

1. การสร้างพนัธมิตรกับผูป้ระกอบการนอกอุตสาหกรรม โดยการร่วมมือระหว่าง
ธนาคารกบับริษทัเทคโนโลยี เพื่อแข่งขนักบัการเขา้สู่อุตสาหกรรมการเงินของกลุ่มธุรกิจฟินเทคท่ี
ใหบ้ริการโดยอาศยัเทคโนโลยีใหม่ท่ีไม่มีธนาคารในการท าธุรกรรมและน าเสนอทางเลือกท่ีถูกกว่า
ในการใหบ้ริการ 

2. การมุ่งหนา้สู่ ดิสแอปเพียร่ิง แบงก์ก้ิง (Disappearing Banking) ซ่ึง Rolfe (2019) ได้
ให้ความเห็นว่า การให้บริการดิจิทลัแบงก์ก้ิง โมบายแบงก์ก้ิง แทนการท ารายการผ่านเจ้าหน้าท่ี
สาขาธนาคาร ซ่ึงสอดคล้องต่อพฤติกรรมการด าเนินชีวิตประจ าวนัของลูกค้าในการซ้ือสินคา้
ออนไลน์ การช าระค่าสินคา้และบริการตามแผนเนชนัแนล อี เพยเ์มน้ (National e-Payment) ของ
ภาครัฐโดยท่ีธนาคารอยูใ่นฐานะตวักลางผูส้นบัสนุน (Facilitator) ดา้นระบบธุรกรรมในระบบนิเวศ
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ทางการเงิน (Financial Ecosystem) ธนาคารยงัคงมีศกัยภาพและมีความน่าเช่ือถือ ท่ีท าใหลู้กคา้ยงัคง
ท าธุรกรรมทางการเงินผา่นธนาคาร 

3. การสร้างระบบนิเวศทางการเงิน ท่ีมีธนาคารเป็นตวักลางสนบัสนุนการบริการ มี 3 
ลักษณะ คือ การเข้าร่วมกับผูใ้ห้บริการอ่ืน (Participate) การท าธุรกรรมโอนเงินระหว่างบัญชี
ธนาคารของผูซ้ื้อไปยงับญัชีผูข้าย (Participate) ผ่านแอพพลิเคชัน่เฟสบุ๊ค (Facebook) และแมสเซน
เจอร์ (Messenger) โดยตรงแทนการโอนเงินผา่นช่องทางปกติของธนาคาร ถือเป็นการประหยดัเวลา
และตน้ทุนในการท าธุรกรรมและช่วยป้องกันเหตุผิดพลาดจากการท าธุรกรรมได้  และการจบัคู่
ระหวา่งอุปสงคแ์ละอุปทาน (Orchestrated) การวิเคราะห์ขอ้มูลประสบการณ์ลูกคา้ในการใชบ้ริการ
ทางการเงินให้ดีขึ้น ดว้ยการสร้างแพลตฟอร์ม (Platform) ต่อยอดจากบริการท่ีเป็นผลิตภณัฑห์ลกั
ของธนาคาร โดยไม่ตอ้งเขา้ไปติดต่อใชบ้ริการท่ีสาขาของธนาคาร นอกจากนั้นการสร้างและพฒันา
ผลิตภณัฑห์รือบริการของธนาคารใหม่ขึ้นมา (Create) โดยอาศยัความกา้วหนา้ทางเทคโนโลยี เพื่อ
สร้างนวตักรรมท่ีตรงตามพฤติกรรมความตอ้งการใช้บริการของลูกคา้ เพื่อให้เกิดความพึงพอใจ 
(Satisfaction) ในการใชบ้ริการ ส่งผลใหอ้งคก์รประสบความส าเร็จในการด าเนินธุรกิจธนาคาร 

Gasser, Gassmann, Hens, Leifer, Puschmann, and Zhao (2018) ได้น า เสนอการพัฒนา
รูปแบบธุรกิจธนาคารดิจิทลั ดงัน้ี  

1. ดา้นพฤติกรรมของลูกคา้ โดยการพฒันาระบบการช าระเงิน โมบายแบงค์ก้ิง (Mobile 
Banking) ผ่านโทรศัพท์มือถือหรือสมาร์ทโฟน หรือ คิวอาร์โค้ด (QR Code) ในการซ้ือสินค้า
ออนไลน์ จนกลายเป็นพฤติกรรมของคนในการท าธุรกรรมทางการเงินท่ีมีแนวโนม้จะสูงขึ้นเร่ือย  

2. ดา้นการพฒันาแพลตฟอร์มการให้บริการ ท่ีพึ่งพาการรวมกลุ่มของระบบนิเวศห่วงโซ่
คุณค่าธุรกิจในการสร้างประสบการณ์การมีส่วนร่วมของผูบ้ริโภคท่ีเขา้มาใช้บริการ ซ่ึงสามารถ
สร้างรูปแบบรายไดใ้หม่ของธนาคารและขยายโอกาสท่ีปรับเปล่ียน แบรนด์ทั้งภายในและภายนอก
องคก์ร 

3. ด้านการด าเนินการดิจิทัล เป็นปรับเปล่ียนรูปแบบการให้บริการ โดยการพัฒนา
แอปพลิเคชั่นการช าระเงินของธนาคาร ระบบคิวอาร์ เพยเ์มน้ (QR Payment) ระบบการโอนเงิน
พร้อมเพย ์(Prompt Pay) ระบบการโอนเงินต่างธนาคารหรือต่างพื้นท่ี โดยไม่มีค่าธรรมเนียมการ
โอน และไม่ตอ้งเดินทางไปท่ีสาขาธนาคาร ระบบการเติมเงิน โอนเงิน ช าระสินคา้ค่าบริการ และ
การซ้ือสินคา้ออนไลน์บนแอปพลิเคชนั โดยเช่ือมโยงกบัระบบการปฏิบติัการดิจิทลัภายในธนาคาร 
เพื่อให้เกิดประสิทธิภาพการด าเนินงานและการสร้างความมัน่ใจในความปลอดภัยของการใช้
บริการ 
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4. การเปล่ียนแปลงรายได้ของธนาคาร จากการยกเลิกค่าธรรมเนียมในการท าธุรกรรม
ทางการเงิน การกดเงินสดท่ีตู ้เอทีเอ็ม (ATM) ในต่างพื้นท่ี ซ่ึงเดิมค่าธรรมเนียมนั้นเกิดขึ้นจาก
ค่าใชจ่้ายในการเช่ือมต่อสัญญาณอินเตอร์เน็ตต่อคร้ังในระบบออนไลน์ระหว่างธนาคาร จนกระทัง่
ปัจจุบนัระบบการเช่ือมต่อสัญญาณอินเตอร์เน็ตคิดค่าบริการเป็นแบบเหมาจ่ายราคาเดียว ท าให้
ตน้ทุนการให้บริการลดลง ธนาคารจึงมีการเปล่ียนแปลงยกเลิกค่าธรรมเนียมการท ารายการมีผลให้
ธนาคารขาดรายไดไ้ปจ านวนหน่ึง แต่ส่ิงท่ีธนาคารไดก้ลบัมาคือขอ้มูลการท าธุรกรรมทางการเงิน
ผ่านระบบออนไลน์ท่ีเพิ่มขึ้น ขอ้มูล (Data) พฤติกรรมการท าธุรกรรมทางการเงินของลูกคา้เป็นส่ิง
ส าคญัอย่างยิง่ต่อความเขา้ใจความตอ้งการของลูกคา้ และการเขา้ถึงรูปแบบไลฟ์สไตลข์องลูกคา้แต่
ละคนไดอ้ยา่งชดัเจน 

5. การลดการใหบ้ริการท่ีสาขาของธนาคาร ดว้ยความนิยมการใชแ้อปพลิเคชัน่ของธนาคาร
ท าธุรกรรมทางการเงินมากขึ้น แทนการเดินทางไปสาขาธนาคาร ท าให้ธนาคารมีการทบทวนการ
การปิดสาขาของธนาคารลงเป็นจ านวนมากเพื่อลดตน้ทุนในการด าเนินการในขณะท่ีในบางส่วน
ตอ้งมีการปรับเปล่ียนรูปแบบการใหบ้ริการ เปล่ียนบทบาทเป็นผูเ้ช่ียวชาญท่ีปรึกษาทางการเงิน การ
ลงทุน และการท าธุรกิจ นอกจากน้ี ธนาคารมีการเปล่ียนแปลงในรูปแบบการด าเนินธุรกิจธนาคาร 
โดยใหบ้ริการแต่งตั้งตวัแทนธนาคาร (Banking Agent) ท าหนา้ท่ีใหบ้ริการทางการเงินแทนธนาคาร
ในการ รับฝากเงิน ถอนเงิน ช าระเงินและจ่ายเงิน แทนธนาคาร 

6. ดา้นการพฒันาทกัษะบุคลากร (Reskill และ Upskill)  ทั้งดา้นเทคนิค (Hard Skill) และ
ทกัษะเชิงสังคมและการท างาน (Soft Skill) 

7. ด้านการร่วมมือกับพันธมิตรทางธุรกิจ ในการพัฒนาเคร่ืองมือการช าระเงิน (QR 
Payment) แทนการช าระเงินสด   หรือ ความร่วมมือในการพฒันาแอปพลิเคชันท่ีเช่ือมต่อระบบ
ธนาคารกบัเว็บไซต์พนัธมิตรทางธุรกิจ ใช้ในการช าระค่าเดินทาง ค่าบริการรับส่งของ การสั่งซ้ือ
สินคา้ออนไลน์ หรือความร่วมมือทางธุรกิจกับโลกโซเชียลมีเดีย ท าให้ธนาคารสามารถเข้าถึง
ผูใ้ช้งานบนโลกดิจิทลั ผ่านสมาร์ทโฟน สามารถเขา้ถึงขอ้มูล (Data) พฤติกรรมการใช้งานของ
ผูใ้ชบ้ริการ 

8. ดา้นการขบัเคล่ือนดว้ยขอ้มูลขนาดใหญ่ (Big Data) เป็นบริการใหม่ท่ีเก่ียวขอ้งกบัระบบ
การจัดการความสัมพนัธ์กับลูกค้าโซเชียล ท่ีมีข้อมูลลูกค้าจ านวนมากทั้งในธนาคารและนอก
ธนาคาร น ามารวมกลุ่มกนั จะช่วยให้ธนาคารสามารถรับมุมมองของลูกคา้ท่ีมีต่อสินคา้และบริการ
ท่ีสมบูรณ์แบบมากขึ้น และน าเสนอบริการใหม่ๆ เพื่อเพิ่มประสิทธิภาพของห่วงโซ่คุณค่าธุรกิจ 
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2.3.3 มาตรการพฒันารูปแบบธุรกจิธนาคารท่ีเอื้อต่อการท าธุรกรรม 
มาตรการพฒันาโครงสร้างพื้นฐานเป็นส่วนส าคญัท่ีท าให้การพฒันารูปแบบการด าเนิน

ธุรกิจธนาคารในประเทศไทยเขา้สู่ระบบการเงินดิจิทลัท่ีมีเสถียรภาพอยา่งแทจ้ริง เพื่อตอบสนองต่อ
ความตอ้งการของประชาชนในการใชผ้ลิตภณัฑแ์ละบริการของธนาคารอย่างมัน่ใจ และเป็นธรรม 
และยงัท าให้ธนาคารประสบความส าเร็จในการด าเนินธุรกิจต่อไปได้ ภายใต้การแข่งขนัจากผู ้
ใหบ้ริการท่ีหลากหลายในยคุดิจิทลั 

โสภณ วิจิตรเมธาวณิชย ์(2563) ไดก้ล่าวถึง ธนาคารแห่งประเทศไทยท่ีก าหนดมาตรการให้
ธนาคารในประเทศไทยพฒันารูปแบบธุรกิจท่ีเอ้ือต่อการท าปฏิบติัธุรกรรมขา้มธนาคาร ดงัน้ี  

1. ระบบการช าระเงินแบบอิเล็กทรอนิกส์แห่งชาติ (National e-Payment) ระบบพร้อมเพย ์
(Prompt Pay) และ ระบบคิวอาร์ เพย์เม้นท์ (QR Payment) เคร่ืองมือทางการเงินในโลกดิจิทัลท่ี
สะดวก รวดเร็วถูกตอ้ง ปลอดภยั และสามารถเช่ือมโยง (Interoperability) การท าธุรกรรมการเงิน
ระหวา่งธนาคารได ้ 

2. มาตรฐานการแลกเปล่ียนขอ้มูล (API Standard) ขา้มธนาคาร หรือหน่วยงานราชการ 
โดยผ่านช่องทางดิจิทัล หรือ ระบบจัดการให้สิทธิและความยินยอม (Consent Management) ท่ี
สามารถก าหนดรูปแบบและระยะเวลาของการให้ความยนิยอมสิทธิการใชข้อ้มูลแก่สถาบนัการเงิน
ได ้

3. การพฒันาโครงสร้างพื้นฐานส าหรับการยืนยนัตัวตนข้ามธนาคาร ทั้งกระบวนการ
ตรวจสอบตวัตนทางอิเล็กทรอนิกส์ (E-KYC : Electronic Know Your Customer) การพิสูจน์และ
ยืนยนัตัวตนทางดิจิทัล (National Digital ID: NDID) การคุ ้มครองข้อมูลส่วนบุคคล พ.ศ. 2562 
(Personal Data Protection Act) และการรักษาความมั่นคงปลอดภัยไซเบอร์ พ.ศ. 2562 (Cyber 
Security Act) จะช่วยผลกัดันให้คนไทยเขา้ถึงตลาดทุนได้มากยิ่งขึ้น (วิน อุดมรัชตวนิชย ,์ 2562) 
และจะเป็นรากฐานในการท าธุรกรรมแบบดิจิทลัเตม็รูปแบบโดยไม่ตอ้งเดินทางไปท่ีสาขา หรือการ
ท าธุรกรรมเปิดบญัชีผ่านโมบายแบงค์ก้ิง ซ่ึงสามารถ สร้างความสะดวกสบายให้ลูกคา้ในการใช้
บริการ 

การพฒันาโครงสร้างพื้นฐานและมาตรฐานกลางโดยใช้เครือข่ายร่วมกันและการสร้าง
ระบบนิเวศขอ้มูล ตลอดจนการส่งเสริมการช าระเงินดิจิทลัให้เป็นทางเลือกหลกัในการช าระเงิน
ของทุกภาคส่วน จะเป็นส่วนส าคญัท่ีท าให้การพฒันารูปแบบการด าเนินธุรกิจธนาคารในประเทศ
ไทยเข้าสู่ระบบการเงินดิจิทัลท่ีมีเสถียรภาพอย่างแท้จริง เพื่อตอบสนองต่อความต้องการของ
ประชาชนในการใช้ผลิตภณัฑ์และบริการของธนาคารอย่างมัน่ใจ เป็นธรรม และท าให้ธนาคาร
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ประสบความส าเร็จในด าเนินธุรกิจต่อไปไดภ้ายใตก้ารแข่งขนัจากผูใ้ห้บริการท่ีหลากหลายในยุค
ดิจิทลั 

นอกจากน้ี สพล ไหลเวชพิทยา (2562) กล่าวถึง รูปแบบการบริการธนาคารดิจิทลั  ท่ีมีการ
พัฒนานวตักรรมท่ีช่วยอ านวยความสะดวกในชีวิตประจ าวันของลูกค้าโดยมีทิศทางในการ
ด าเนินการดงัน้ี 

1) การสร้างพนัธมิตรกับผูป้ระกอบการนอกอุตสาหกรรม โดยการร่วมมือระหว่าง
ธนาคารกบับริษทัเทคโนโลย ีเพื่อแข่งขนักบัการเขา้สู่อุตสาหกรรมการเงินของกลุ่มธุรกิจฟินเทค ท่ี
ใหบ้ริการโดยอาศยัเทคโนโลยีใหม่ท่ีไม่มีธนาคารในการท าธุรกรรมและน าเสนอทางเลือกท่ีถูกกว่า
ในการใหบ้ริการ 

2) การมุ่งหนา้สู่ ดิสแอปเพียร่ิง แบงกก้ิ์ง (Disappearing Banking) ซ่ึง Rolfe (2019) ได้
ให้ความเห็น คือ การให้บริการดิจิทลัแบงค์ก้ิง โมบายแบงค์ก้ิง แทนการท ารายการผ่านเจา้หน้าท่ี
สาขาธนาคาร ซ่ึงสอดคล้องต่อพฤติกรรมการด าเนินชีวิตประจ าวนัของลูกค้าในการซ้ือสินคา้
ออนไลน์ การช าระค่าสินคา้และบริการตามแผนเนชนัแนล อี เพยเ์มน้ (National e-Payment) ของ
ภาครัฐ โดยท่ีธนาคารอยู่ในฐานะตวักลางผูส้นับสนุน (Facilitator) ด้านระบบธุรกรรมในระบบ
นิเวศทางการเงิน (Financial Ecosystem) ธนาคารยงัคงมีศกัยภาพและมีความน่าเช่ือถือ ท่ีท าใหลู้กคา้
ยงัคงท าธุรกรรมทางการเงินผา่นธนาคาร 

3) การสร้างระบบนิเวศทางการเงิน ท่ีมีธนาคารเป็นตวักลางสนบัสนุนการบริการ มี 3 
ลักษณะ คือ การเข้าร่วมกับผูใ้ห้บริการอ่ืน (Participate) การท าธุรกรรมโอนเงินระหว่างบัญชี
ธนาคารของผูซ้ื้อไปยงับญัชีผูข้าย (Participate) ผ่านแอพพลิเคชัน่เฟสบุ๊ค (Facebook) และแมสเซน
เจอร์ (Messenger) โดยตรงแทนการโอนเงินผา่นช่องทางปกติของธนาคาร ถือเป็นการประหยดัเวลา
และตน้ทุนในการท าธุรกรรมและช่วยป้องกันเหตุผิดพลาดจากการท าธุรกรรมได้  และการจบัคู่
ระหวา่งอุปสงคแ์ละอุปทาน (Orchestrated) การวิเคราะห์ขอ้มูลประสบการณ์ลูกคา้ในการใชบ้ริการ
ทางการเงินให้ดีขึ้น ดว้ยการสร้างแพลตฟอร์ม (Platform) ต่อยอดจากบริการท่ีเป็นผลิตภณัฑห์ลกั
ของธนาคาร โดยไม่ตอ้งเขา้ไปติดต่อใชบ้ริการท่ีสาขาของธนาคารนอกจากนั้นการสร้างและพฒันา
ผลิตภณัฑห์รือบริการ ของธนาคาร ใหม่ขึ้นมา (Create) โดยอาศยัความกา้วหนา้ทางเทคโนโลย ีเพื่อ
สร้างนวตักรรมท่ีตรงตามพฤติกรรมความตอ้งการใช้บริการของลูกคา้ เพื่อให้เกิดความพึงพอใจ 
(Satisfaction) ในการใชบ้ริการ ท าใหอ้งคก์รประสบความส าเร็จในการด าเนินธุรกิจธนาคาร 

นอกจากน้ีมีนกัวิชาการหลายท่านท่ีเสนอแนวคิดท่ีสอดคลอ้งกนั ดงัน้ี 
พิชญพ์จี สายเช้ือ (2562) กล่าวถึง การวิเคราะห์พฤติกรรมการใชบ้ริการ และประสบการณ์

ของลูกคา้ท่ีมีความรู้ ความเขา้ใจ สามารถเขา้ถึงเทคโนโลยีดิจิทลั รวมถึงการแลกเปล่ียนขอ้มูลกบั
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ลูกคา้รายอ่ืนในสังคมเครือข่าย ท าให้ลูกคา้มีประสบการณ์การเลือกใชบ้ริการธนาคารผ่านช่องทาง
อิเล็กทรอนิกส์ดิจิทลัมากขึ้น ซ่ึงเป็นผลจากการบริหารความสัมพนัธ์ลูกคา้ (Customer Relationship 
Management) หรือการปฏิสัมพนัธ์ของลูกคา้ท่ีเช่ือมต่อกระบวนการให้บริการผ่านช่องทางต่างๆ 
ของธนาคาร ซ่ึงขอ้มูลลูกคา้ และการวิเคราะห์พฤติกรรมการใช้บริการเป็นส่ิงจ าเป็นท่ีธนาคาร
จะต้องน ามาใช้ในการปรับเปล่ียนรูปแบบการให้บริการลูกค้า เพื่อให้ลูกค้าเกิดความพึงพอใจ 
เช่ือมัน่ จงรักภกัดีต่อบริการของธนาคาร ท่ีจะช่วยใหอ้งคก์รสามารถดึงดูดลูกคา้ ภกัดีต่อแบรนด ์ได้
ดียิ่งขึ้นและสร้างมูลค่าเพิ่มให้กบัธุรกิจประสบความส าเร็จ กลยุทธ์ตอ้งชดัเจนและมีการส่ือสารให้
เขา้ใจตรงกนั นอกจากน้ี การพฒันาทางเทคโนโลยีบล๊อกเชน (Blockchain) ถูกน ามาประยกุตใ์ชใ้น
การให้บริการระบบโอนเงินและการเช่ือมโยงระบบธนาคารกบัเว็บไซด์ขององค์กรภายนอกด้วย
มาตรฐาน เอพีไอ (Application Programming Interface) หรือการใชป้ระโยชน์จากขอ้มูลลูกคา้ผ่าน
ระบบคราวด์ (Cloud) ไปยังแอปพลิเคชัน เพื่อสร้างคุณค่าใหม่และแข่งขันได้อย่างต่อเน่ือง  
(Minyarinn Chaotrakul, 2019)  

รวมถึงการให้บริการดิจิทลัแบงค์ก้ิง โมบายแบงคก้ิ์งแทนการใชบ้ริการท่ีสาขาธนาคารซ่ึง
สอดคลอ้งต่อพฤติกรรมการด าเนินชีวิตประจ าวนัของผูบ้ริโภคในการใช้สมาร์ทโฟนซ้ือสินค้า
ออนไลน์ หรือการช าระค่าสินค้าบริการ ผ่านแพลตฟอร์มเนชันแนล อี เพย์เม้น (National  
e-Payment) ของภาครัฐ โดยท่ีธนาคารเป็นตวักลางผูส้นบัสนุน (Facilitator) ดา้นระบบธุรกรรมใน
ระบบนิเวศทางการเงิน (Financial Ecosystem) ธนาคารยงัคงมีศกัยภาพและความน่าเช่ือถือให้ลูกคา้
ท าธุรกรรมทางการเงินผ่านธนาคารเป็นการพึ่งพารวมกลุ่มของระบบนิเวศห่วงโซ่คุณค่าธุรกิจ ท่ี
สร้างประสบการณ์การมีส่วนร่วมของผูบ้ริโภคความสามารถสร้างรูปแบบรายไดใ้หม่ และสามารถ
ขยายโอกาสท่ีปรับเปล่ียนแบรนดท์ั้งภายในและภายนอกองคก์ร 

 Rolfe (2019) และ Martin (2018) ไดน้ าเสนอการปรับเปล่ียนระบบปฏิบติัการแบบดั้งเดิม
และแทนท่ีดว้ยการปรับเปล่ียนระบบปฏิบติัการแบบอตัโนมติั ท าให้ประหยดัตน้ทุนการให้บริการ 
การลดการท างานท่ีซ ้ าซ้อน การปรับปรุงโครงสร้างพื้นฐานดา้นไอทีดว้ยสถาปัตยกรรมท่ีมีความ
ยืดหยุ่น รวดเร็ว และการรักษาความปลอดภยัในการเขา้ถึงบญัชีด้วยการยืนยนัตัวตนเพื่อเข้าใช้
ระบบธนาคาร  นอกจากน้ีการพัฒนาทักษะบุคคลกรจึงเป็นส่ิง ท่ีส าคัญ ซ่ึง  Rajcharawee 
Jarupreechachan (2016) และ กฤษฎาธาร คชาธาร (2564) ไดก้ล่าวถึง ทกัษะของบุคลากรดา้นการ
วิเคราะห์ กลัน่กรองขอ้มูล และทกัษะการบริหารจดัการขอ้มูลขนาดใหญ่ (Big data)  เป็นพื้นฐาน
หลักในการผลักดันเศรษฐกิจยุคดิจิทัล ท าให้เกิดการเปล่ียนแปลงรูปแบบการด าเนินงานของ
ธนาคาร ด้วยการใช้ความคิดสร้างสรรค์นวตักรรมทางธุรกิจ ท่ีเป็นการสร้างรายได้ด้วยการใช้
เทคโนโลยีดิจิทลั ท่ีมีอิทธิพลต่อการพฒันาผลิตภณัฑอ์งคก์รให้ไดรั้บประโยชน์ทั้งลูกคา้และธุรกิจ
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องค์กรนอกจากน้ี การใช้ขอ้มูลขนาดใหญ่ภายในองค์กรเป็นกระบวนการเพิ่มประสิทธิภาพของ
กระบวนการบริหารความเส่ียงของธนาคารไดดี้ยิง่ขึ้น  

การพฒันาโครงสร้างพื้นฐานและมาตรฐานกลางโดยใช้เครือข่ายร่วมกันและการสร้าง
ระบบนิเวศขอ้มูล ตลอดจนการส่งเสริมการช าระเงินดิจิทลัให้เป็นทางเลือกหลกัในการช าระเงิน
ของทุกภาคส่วน จะเป็นส่วนส าคญัท่ีท าให้การพฒันารูปแบบการด าเนินธุรกิจธนาคารในประเทศ
ไทย และเขา้สู่ระบบการเงินดิจิทลัท่ีมีเสถียรภาพ อย่างแทจ้ริง เพื่อตอบสนองต่อความตอ้งการของ
ประชาชนในการใช้ผลิตภณัฑ์และบริการของธนาคาร อย่างมัน่ใจ เป็นธรรม และท าให้ธนาคาร
ประสบความส าเร็จในด าเนินธุรกิจ ต่อไปไดภ้ายใตก้ารแข่งขนัจากผูใ้ห้บริการท่ีหลากหลายในยุค
ดิจิทลั 

2.3.3 ปัจจัยสู่ความส าเร็จในการเปลีย่นแปลงทางดิจิทัลธุรกจิธนาคาร 
จากการเปล่ียนแปลงทางเทคโนโลยีท าให้หลายธุรกิจไดรั้บผลกระทบในการด าเนินธุรกิจ 

องค์กร จึงจ าเป็นต้องเร่งหาแนวทางเพื่อการอยู่รอด โดยการท าการเปล่ียนแปลงทางดิจิทลัให้
ประสบความส าเร็จในการด าเนินธุรกิจ  

McKinsey (2018) ไดเ้สนอแนวคิด ปัจจยัสู่ความส าเร็จในการเปลี่ยนแปลงการด าเนินธุรกิจ
ในยคุดิจิทลั โดยมีหลกัการท่ีส าคญั ดงัน้ี  

1. ผูน้ าและทีมผูบ้ริหารมีความส าคญัในการพฒันารูปแบบธุรกิจดิจิทลัและส่งเสริมให้เกิด
วฒันธรรมองค์กรท่ีให้ความส าคัญกับการใช้เทคโนโลยีดิจิทลั เพื่อสร้างความได้เปรียบในการ
แข่งขนั และการเปล่ียนแปลงการด าเนินธุรกิจในส าเร็จลุล่วงสอดคลอ้งต่อความตอ้งการของลูกคา้ 

2. การน าเคร่ืองมือเทคโนโลยีดิจิทลัมาใช้ในการปรับเปล่ียนขั้นตอนการด าเนินงานใน
องค์กร เพื่อเป็นการเพิ่มขีดความสามารถบุคลากร รวมถึงความร่วมมือกบัคู่คา้ทางธุรกิจ และการ
พฒันารูปแบบสินคา้และบริการท่ีทนัสมยั หลากหลายช่องทางเพื่อให้ลูกคา้ได้สามารถเลือกใช้
บริการได ้ดา้นความสามารถในการจดัการความปลอดภยัทางไซเบอร์ ทั้งระบบงานภายในองค์กร 
หรือการให้บริการลูกคา้ องค์กรจ าเป็นตอ้งมีการพฒันาแพลตฟอร์มใหม่ๆ อยู่เสมอท่ีใช้ในการ
ด าเนินธุรกิจ เพื่อใหอ้งคก์รสามารถอยูร่อดต่อการแข่งขนัได ้

3. การพฒันาทกัษะความสามารถทางดา้นดิจิทลัของพนกังาน โดยการส่งเสริมวฒันธรรม
องคก์รท่ีให้ความส าคญักบัการใชเ้ทคโนโลยดิีจิทลั เพื่อสร้างความไดเ้ปรียบในการแข่งขนัโดยการ
ก าหนดบทบาท ความรับผิดชอบ ความสามารถท่ีองคก์รตอ้งการ รวมถึงก าหนดวิธีการและกระบวน
ทางดิจิทลัใหม่ไวใ้นวิธีการท างาน เพื่อเพิ่มความคล่องตวั (Agility) ดว้ยการท างานระบบอตัโนมติั
เช่ือมโยงอุปกรณ์ต่างๆ ทั้งในองคก์ร สามารถปฏิบติังานไดทุ้กท่ีทุกเวลา หรือส่งมอบแพลตฟอร์ม
การใหบ้ริการท่ีสร้างคุณค่าให้กบัลูกคา้ 
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4. การเปล่ียนแปลงทางวฒันธรรมองค์กร โดยการส่งเสริมให้บุคลากรมีพฤติกรรมและ
วิธีการท างานในรูปแบบใหม่ๆ แทนการท างานระบบเก่า สามารถเรียนรู้ได้อย่างต่อเน่ืองใน
สภาพแวดลอ้มการท างานแบบเปิด 

5. การส่ือสารภายในองคก์รเพื่อเพิ่มโอกาสในการเปล่ียนแปลงธุรกิจดิจิทลัไดส้ าเร็จ ทั้งท่ี
มีท่ีตั้งอยู่ระยะใกลห้รืออยู่ระยะไกล ผ่านช่องทางดิจิทลัใหม่ ท าให้สามารถเขา้ถึงบุคลากรอย่าง
ทัว่ถึง และยงัถ่ายทอดวิสัยทศัน์การเปล่ียนแปลงทางดิจิทลัท่ีชดัเจนของผูบ้ริหาร จะท าให้บุคลากร
เขา้ใจความจ าเป็นขององค์กรในการเปล่ียนแปลงทางดิจิทลัและปรับปรุงประสิทธิภาพการท างาน
ใหดี้ขึ้น 

นอกจากน้ี Landman  (2017) กล่าวถึง ทกัษะท่ีจะน าพาธุรกิจให้ประสบความส าเร็จในการ
เปล่ียนแปลงทางดิจิทลั (Digital Transformation) 4 ดา้น ดงัน้ี 

1. ทกัษะการใฝ่รู้  ผูบ้ริหารและผูบ้งัคบับญัชาทุกคนตอ้งสนบัสนุนให้บุคลากรกลา้คิด กลา้
ทดลอง และพฒันาต่อยอดจากขอ้ผิดพลาดต่างๆ ไดอ้ยา่งรวดเร็ว (Fail Fast & Fail Forward) รวมถึง
สร้างวฒันธรรมการท างานแบบร่วมแรงร่วมใจ (Collaboration) ประสานจุดแข็งของแต่ละทีม 
ร่วมมือกนัเป็นหน่ึง โดยมีวตัถุประสงคแ์ละเป้าหมายเดียวกนั เพื่อมุ่งเนน้ตอบสนองความตอ้งการ
และสร้างความพึงพอใจสูงสุดใหก้บัลูกคา้ 

2. ทกัษะการคิดเชิงกลยุทธ์ การสร้างวฒันธรรมให้บุคลากรมีความคิดและเขา้ใจเป้าหมาย
ขององค์กรร่วมกันและท าความเข้าใจปัจจัยความเส่ียงต่างๆ เพื่อให้สามารถก าหนดกลยุทธ์ท่ี
เช่ือมโยงกบัทิศทางขององคก์ร และน าไปสู่การแผนการท่ีขบัเคล่ือนธุรกิจทุกภาคส่วน โดยมีลูกคา้
เป็นศูนยก์ลางไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ 

3. ทกัษะความสามารถในการใชเ้ทคโนโลยโีดยการคิดเช่ือมต่อการน าใชจ้ากจุดตน้ทางไป
ยัง จุดปลายทาง  (Connectivity) ความสามารถในการใช้ระบบออโตเมชัน (Automation) 
ความสามารถในการรวบรวมและวิเคราะห์ข้อมูล (Data & Analytics) เพื่อจัดท าเน้ือหาข้อมูล
สารสนเทศในการสร้างประสบการณ์ใหม่ใหก้บับุคลากรภายในองคก์ร  

4. ทกัษะความสามารถทางดิจิทลั การสร้างวฒันธรรม การยอมรับว่าการเปล่ียนแปลงทาง
ดิจิทลัจะตอ้งมีการพฒันาการเรียนรู้ แลกเปล่ียนถ่ายทอดความรู้ดิจิทลัท่ีจ าเป็นในการท างานร่วมกนั 
เพื่อให้เกิดทกัษะในการวิเคราะห์ขอ้มูล การใชค้วามคิดสร้างสรรค์นวตักรรมทางธุรกิจ ท่ีเป็นการ
สร้างรายได้ด้วยการใช้เทคโนโลยีดิจิทัลท่ีมีอิทธิพลต่อการพัฒนาผลิตภัณฑ์องค์กรให้ได้ รับ
ประโยชน์ทั้งลูกคา้และธุรกิจองคก์ร 

ในขณะท่ี Lloyd (2017) และ พิชญ์พจี สายเช้ือ (2562) และ Sacolick (2021) ได้กล่าวถึง 
การพฒันาทกัษะความสามารถทางด้านดิจิทลัของพนักงาน และบทบาททีมผูน้ าเชิงรุกจะตอ้งมี
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ความเขา้ใจการเปล่ียนแปลงเทคโนโลยีดิจิทลัอย่างถูกตอ้ง มีความมุ่งมัน่ทุ่มเทและท าการส่ือสารกล
ยทุธ์การเปล่ียนแปลงทางดิจิทลัท่ีชดัเจนจะท าใหทุ้กคนในองคก์รมีส่วนร่วมในการเปลี่ยนแปลงทาง
ดิจิทลัทุกระดบัในการพฒันารูปแบบธุรกิจดิจิทลัใหม่ รวมถึงการก าหนดกลยุทธ์ดา้นดิจิทลัภายใน
องคก์ร จะช่วยเพิ่มโอกาสในการเปล่ียนแปลงธุรกิจดิจิทลัไดส้ าเร็จ และท าใหบุ้คลากรมีส่วนในการ
เรียนรู้เพื่อพฒันาตนเอง และเข้าใจความจ าเป็นขององค์กรในการเปล่ียนแปลงทางดิจิทัล เพื่อ
ปรับปรุงประสิทธิภาพการท างาน และพฒันาทกัษะความสามารถทางดิจิทลัของบุคลากรในการ
ส่งเสริมวฒันธรรมองคก์รท่ีให้ความส าคญักบัการใชเ้ทคโนโลยีดิจิทัล เพื่อสร้างความไดเ้ปรียบใน
การแข่งขนัทางธุรกิจ 

นอกจากน้ี Thomas (2018) และ Sacolick (2021) กล่าวถึง การน าเคร่ืองมือทางเทคโนโลยี
ดิจิทลั มาใชใ้นการปรับเปล่ียนขั้นตอนการด าเนินงานในองคก์ร เพื่อเป็นการเพิ่มขีดความสามารถ
บุคลากร รวมถึงคู่คา้ทางธุรกิจเพื่อความคล่องตวั (Agility) ดว้ยการท างานระบบอตัโนมติัเช่ือมโยง
อุปกรณ์ต่างๆ ทั้งในองค์กร สามารถปฏิบัติงานได้ทุกท่ีทุกเวลา หรือส่งมอบแพลตฟอร์มการ
ให้บริการท่ีเพิ่มคุณค่าประสบการณ์ลูกคา้ (Enhance Customer Experience) ก่อให้เกิดความภกัดีต่อ
แบรนด์ (Brand Loyalty) การเพิ่มรายได้ การเพิ่มความคล่องตัวขององค์กร การลดต้นทุน ลด
ขั้นตอนหรือกระบวนการท่ีไม่จ าเป็น การปรับโครงสร้างพื้นฐานขององค์กร (Infrastructure) สู่
ระบบดิจิทัล เพื่อค้นหาความต้องการเบ้ืองลึกของลูกค้า นอกจากน้ี Karalee Close (2020) และ 
Mekhala Roy (2021) ไดน้ าเสนอแนวคิด ความส าเร็จทางโมเดลธุรกิจใหม่โดยลูกคา้มีส่วนร่วม เพื่อ
มุ่งเนน้การสร้างรายไดใ้นการปรับปรุงโครงสร้างพื้นฐานเทคโนโลยีรวมถึงการใช ้เอไอ (AI)  และ
การเรียนรู้ของเคร่ืองมือ (Machine Learning) เพื่อปรับปรุงคุณภาพของผลิตภัณฑ์ เพื่อส่งมอบ
ผลิตภณัฑท่ี์ดี สะดวกสบายในการใชบ้ริการ จะท าใหส้ามารสร้างรายไดใ้หม่ใหก้บัองค์กร 

นอกจากแนวคิดหลกัการเปล่ียนแปลงการด าเนินธุรกิจในยุคดิจิทลัขา้งตน้ เป็นส่ิงส าคญัท่ี
ทุกองคก์รจ าเป็นตอ้งมีความมุ่งมัน่ในด าเนินการให้ประสบความส าเร็จ โดยมีนกัวิชาการหลายท่าน 
ไดเ้สนอแนวคิดเพิ่มเติมท่ีสอดคลอ้งในทิศทางเดียวกนั ดงัน้ี 

Thomas (2018) และ Mikolaj Jan Piskorski (2019) ได้น าเสนอแนวคิด กระบวนการ
เปล่ียนแปลงการด าเนินธุรกิจ ในยคุดิจิทลั มีองคป์ระกอบท่ีส าคญั คือ 

1. การก าหนดกลยุทธ์การท าการเปล่ียนแปลงทางดิจิทัลท่ีชัดเจนเพื่อเพิ่มคุณค่า
ประสบการณ์ลูกคา้ (Enhance Customer Experience)  ซ่ึงก่อให้เกิดความภกัดีต่อแบรนด์ (Brand 
Loyalty) การเพิ่มรายได้ การเพิ่มความคล่องตัวขององค์กร การลดต้นทุน ลดขั้นตอนหรือ
กระบวนการท่ีไม่จ าเป็น การปรับโครงสร้างพื้นฐานขององคก์ร (Infrastructure) สู่ระบบดิจิทลั เพื่อ
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คน้หาความตอ้งการเชิงลึกของลูกคา้ จากการวิเคราะห์ขอ้มูลต่างๆ และน าไปใชใ้นการตดัสินใจเพื่อ
สร้างกลยทุธ์การแข่งขนัในตลาด 

2. ความรู้เก่ียวกับเทคโนโลยีท่ีน ามาใช้ในการพัฒนาองค์กรเพื่อ ให้บุคลากรสามารถ
ปฏิบติังานด้วยความคล่องตวั (Agility) ได้ทุกท่ีทุกเวลา และสามารถท างานด้วยระบบอตัโนมติั 
เช่ือมโยงอุปกรณ์ต่างๆ ทั้งในองคก์ร หรือสินคา้ท่ีสร้างคุณค่าใหลู้กคา้ได ้รวมไปถึงการจดัการความ
ปลอดภยัทางไซเบอร์ ซ่ึงเป็นส่ิงส าคญัในยคุน้ี 

3. การก าหนดทิศทางองคก์รให้เป็นผูเ้ช่ียวชาญการบริการแบบดิจิทลั การเปล่ียนแปลงทาง
ดิจิทลั นอกจากการน าเทคโนโลยีดิจิทลัมาใช้แลว้ องค์กรจ าเป็นต้องมีการพฒันาบุคลากรให้มี
ความรู้ทางดา้นดิจิทลัอย่างต่อเน่ือง การเก็บขอ้มูลเชิงลึกท่ีเก่ียวขอ้งกบัองคก์รและลูกคา้ในทุกมิติ
บนระบบดิจิทลัท าให้สามารถท าความเขา้ใจลูกคา้และดว้ยขอ้มูลท่ีมากพอในการก าหนดกลยุทธ์
ทางธุรกิจ เพื่อให้สามารถน าความรู้มาออกแบบ พฒันา จดัการ สินคา้บริการให้ตอบสนองต่อความ
ตอ้งการของลูกคา้และสามารถแข่งขนัในตลาดในยคุดิจิทลัไดอ้ยา่งย ัง่ยนื 

4. แพลตฟอร์มแห่งอนาคตในการเปล่ียนแปลงทางดิจิทลั ในการใหบ้ริการลูกคา้ในอนาคต 
แพลตฟอร์มใหม่ๆ ท่ีทุกองค์กรก าลงัท าการเปล่ียนแปลงด้านดิจิทลั ทั้งระบบงานภายในองค์กร 
หรือการให้บริการลูกคา้มีส่ิงใหม่ๆ เกิดขึ้นตลอดเวลา แพลตฟอร์มท่ีลา้หลงัท่ีไม่ตอบสนองความ
ตอ้งการของลูกคา้ ก็ตอ้งยุติการให้บริการไป องค์กรจึงจ าเป็นตอ้งมีการพฒันาแพลตฟอร์มใหม่ๆ  
อยูเ่สมอ เพื่อใหอ้งคก์รสามารถอยูร่อดต่อการแข่งขนัได ้

ชาติศิริ โสภณพนิช (2560) ได้กล่าวถึง นวตักรรมฟินเทคเป็นตวัแปรส าคญัท่ีก่อให้เกิด
ผลิตภณัฑแ์ละบริการดา้นนวตักรรมต่างๆ อนัมีผลต่อการใชบ้ริการทางการเงินของธนาคาร มีการ
พฒันาผลิตภณัฑ์บริการธนาคารดิจิทลัในการช าระเงิน การลงทุน และการจดัหาเงินทุน ตลอดจน
ห่วงโซ่คุณค่าธุรกิจ เพื่อให้การด าเนินธุรกิจของธนาคารสามารถอยู่รอดได ้โดยให้ความส าคญัใน
การเปล่ียนแปลงการด าเนินธุรกิจ และกลยทุธ์ในการเปลี่ยนแปลงธนาคารดิจิทลั 

Tabrizi, Lam, Girardn & Irvin (2019) ได้น าเสนอแนวคิดการเปล่ียนแปลงทางดิจิทัลให้
ประสบความส าเร็จ เพิ่มเติมจากแนวคิดของ Thomas (2018) และ Mikolaj Jan Piskorski (2019) คือ 
การส่ือสารท าความเขา้ใจกบับุคลากรต่อการเปล่ียนแปลงการพฒันาทกัษะความสามารถและความ
เป็นมืออาชีพท่ีทุกคนมีส่วนในการพฒันาองคก์รไปสู่อนาคต และการน าวฒันธรรมการท างานของ
กลุ่มสตาร์ทอัพ (Start Up) มาประยุกต์ใช้จะช่วยท าให้วิธีการท างานมีประสิทธิภาพมากขึ้น ซ่ึง
องค์กรควรสร้างทีมหรือหน่วยงานท่ีมีวฒันธรรมการท างานแบบสตาร์ทอัพแยกออกมาจาก
โครงสร้างตามปกติขององค์กรจะท าให้องคก์รประสบความส าเร็จในการท าการเปล่ียนแปลงทาง
ดิจิทลั 
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สุมาลี สุขสวา่ง และ ชยัอนนัต ์ศิระวณิชการ (2553) ไดน้ าเสนอหวัใจความส าเร็จในการ
เปล่ียนแปลงทางดิจิทลั (Digital Transformation) ของธุรกิจธนาคาร คือความมุ่งมัน่ไปท่ีการพฒันา
บุคลากรสู่ความเป็นเลิศ การรอบรู้ในผลิตภณัฑข์องธนาคาร ดว้ยการเป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้โดย
ใช ้กลยทุธ์  

1. การกระตุ้นให้บุคลากรมีการพัฒนาการเรียนรู้ด้วยตนเอง (Self-learning) ผ่านส่ือ
อิเล็กทรอนิกส์ (e-training) และการจดัการความรู้ (Knowledge Management) เพื่อพฒันาองคก์รให้
เป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ ผูเ้รียนสามารถเลือกเรียนหลกัสูตรต่างๆ ท่ีองค์กรจดัให้ได้ดว้ยตวัเอง 
และสามารถท าแบบประเมินความรู้ จดัเก็บประวติัเพื่อพิจารณาความกา้วหน้าในหน้าท่ีการงานใน
การเล่ือนต าแหน่ง บุคลากรตอ้งเร่งพฒันาและประเมินตวัเองอยา่งต่อเน่ือง  

2. การปรับปรุงการด าเนินธุรกิจต้องท าไปพร้อมกับการปรับโครงสร้างองค์กร โดย
กระบวนการพฒันาเปล่ียนแปลงความสามารถของบุคลากรจากเดิมท่ีท าหนา้ท่ีแค่รับฝากเงิน ถอน
เงิน อยา่งเดียว ตอ้งเป็นผูร้อบรู้ในผลิตภณัฑ ์และมีความเป็นมืออาชีพในการใหบ้ริการ 

3. การศึกษาพฤติกรรมของลูกคา้เพื่อประเมินแนวโนม้ตลาด แนวโนม้การแข่งขนั และการ
จดักิจกรรมกระตุน้ให้บุคลากรเสนอความคิดสร้างสรรค ์ความคิดเชิงนวตักรรมอย่างต่อเน่ือง เพื่อ
การพฒันาคุณภาพงาน ประหยดัค่าใชจ่้ายองคก์รและพฒันาคุณภาพบริการท่ีเป็นสินคา้และบริการ
ใหม่ ๆ และท่ีส าคญัอีกประการหน่ึง คือการสร้างวฒันธรรมการอยู่ร่วมกนัดว้ยความเอ้ืออารี ไม่มี
ช่องวา่งระหวา่งวยั ทุกคนจึงท างานอยา่งมีความสุข  

จะเห็นได้ชัดเจนว่าการเปล่ียนแปลงทางดิจิทัล (Digital Transformation) ให้ประสบ
ความส าเร็จลุล่วงมีปัจจยัท่ีส าคญั คือ ผูน้ าและกลยุทธ์ทางธุรกิจดิจิทลั การใชเ้ทคโนโลยดิีจิทลั และ
การเปล่ียนแปลงวฒันธรรมการเรียนรู้ด้วยตนเอง การพฒันาความรู้ทกัษะความสามารถทางด้าน
ดิจิทลัของบุคลากรทุกภาคส่วนในองค์กร การส่ือสารภายในองค์กร และการปรับปรุงการด าเนิน
ธุรกิจ ดว้ยการใชก้ระบวนการท างานแบบอตัโนมติัเพื่อลดตน้ทุนการด าเนินการและการให้บริการ
ลูกคา้ไดอ้ย่างถูกตอ้ง รวดเร็ว จนน าไปสู่การพฒันารูปแบบการด าเนินธุรกิจรูปแบบออนไลน์ และ
โซเชียลมีเดียผ่านอุปกรณ์อิเล็กทรอนิกส์ สมาร์ทโฟน ซ่ึงสามารถสร้างโอกาสและรายได้ให้กบั
องคก์รประสบความส าเร็จในเชิงธุรกิจได ้สรุปไดต้ามตารางท่ี 2.5 ดงัน้ี 
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ตารางท่ี 2.5 แสดงปัจจยัสู่ความส าเร็จในการเปลี่ยนแปลงทางดิจิทลัธุรกิจธนาคาร 
 

 
ท่ีมา: ผูว้ิจยั (2565) 
 

อย่างไรก็ตามองค์กรท่ีประสบความส าเร็จจะให้ความส าคญักับการพฒันาศกัยภาพของ
บุคลากรให้เกิดการพฒันาความคิดวิธีการใหม่ๆ ท่ีทนัต่อการเปล่ียนแปลงทางดิจิทลัอย่างต่อเน่ือง 
โดยท่ีผู ้น าผู ้บริหารองค์กรจะต้องให้การสนับสนุนการพัฒนาองค์กรแห่งการเรียนรู้ให้เกิด
กระบวนการพฒันาความรู้ ทกัษะ ความสามารถ ความเขา้ใจในการปฏิบติังาน ตลอดจนมีทศันคติ
และพฤติกรรมท่ีดีทุกระดบั ทุกวยั ควบคู่กนัไป เพื่อให้บุคลากรมีความรู้ท่ีทนัสมยัมีความสามารถ
ในการใชเ้ทคโนโลยีให้ประโยชน์แก่ตนเองและองคก์ร ในการด าเนินธุรกิจขององคก์รให้ประสบ
ความส าเร็จ ตอบสนองต่อการปรับเปล่ียนพฤติกรรมการบริโภคท่ีซบัซอ้นมากขึ้น 

 
2.4 การพฒันารูปแบบองค์กรแห่งการเรียนรู้ของธุรกจิธนาคารในประเทศไทย 

พระราชบญัญติัการพฒันาดิจิทลัเพื่อเศรษฐกิจและสังคม พ.ศ.2560 ระยะ 20 ปี (พ.ศ. 2561-
2580) ไดก้ าหนดนโยบายการขบัเคล่ือนการพฒันาประเทศท่ีย ัง่ยืนโดยใช้เทคโนโลยีดิจิทลั และ 
นโยบายของธนาคารแห่งประเทศไทย (ธปท.) ให้ความส าคญักับการก ากับดูแลความเส่ียงด้าน
เทคโนโลยีสารสนเทศ (IT Risk) ของผูใ้ห้บริการท่ีเก่ียวข้องกับระบบช าระเงิน เพื่อให้สามารถ
บริหารจดัการความเส่ียงด้านเทคโนโลยีได้อย่างรัดกุมเพียงพอ มีความมัน่คงปลอดภยั สามารถ
รับมือกบัภยัคุกคามทางไซเบอร์ได้อย่างทนัการณ์ ธนาคารจะตอ้งมีการเรียนรู้ความกา้วหน้าของ



61 
 

เทคโนโลยีให้มีความสามารถทางดิจิทลัและความรู้ท่ีเกิดขึ้นน ามาบริหารจดัการธนาคารให้เกิด 
ธรรมาภิบาล และเรียนรู้ดา้นเทคโนโลยีสารสนเทศ และการบริหารความเส่ียงอย่างเหมาะสม ใน
การให้บริการลูกค้าเพื่อให้ลูกค้าเกิดความมั่นใจในการใช้บริการลูกค้า ท าให้ธนาคารจ าเป็น
ปรับเปล่ียนทางดิจิทลัเพื่อรองรับกบัยุทธศาสตร์ชาติรวมถึงการปรับตวัเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้
และเร่งพฒันาความรู้และศกัยภาพของพนกังานให้เกิดความรู้ความสามารถในการใหบ้ริการลูกคา้ท่ี
ปรับเปล่ียนพฤติกรรมใช้บริการธนาคารด้วยตนเองแทนการเดินทางไปใช้บริการท่ีสาขาของ
ธนาคาร  ธนาคารจึงจ าเป็นตอ้งปรับตวัและเรียนรู้ใหส้อดคลอ้งกบันโยบายการใหบ้ริการดงัน้ี 

2.4.1 ด้านการใช้บริการของลูกค้า  
การท าธุรกรรมทางการเงินในอดีตท่ีผา่นมา การใชบ้ริการธนาคารจะมีค่าธรรมเนียมในการ

ใช้บริการเน่ืองจากธนาคารมีต้นทุนในการเช่ือมต่อสัญญาณอินเตอร์เน็ตออนไลน์ จนปัจจุบัน
ธนาคารไดน้ าเทคโนโลยีดิจิทลัมาใชม้ากขึ้นในการท าธุรกรรมทางการเงินในรูปแบบธนาคารดิจิทลั 
(Digital Banking)โดยลูกคา้ไม่จ าเป็นตอ้งมาธนาคาร และความกา้วหนา้ทางเทคโนโลยีอินเตอร์เน็ต
ออนไลน์ ท าใหต้น้ทุนการใหบ้ริการลดลง ธนาคารจึงมีการเปล่ียนแปลงยกเลิกค่าธรรมเนียมการท า
รายการมีผลให้ธนาคารขาดรายได้ไปจ านวนหน่ึง แต่ส่ิงท่ีธนาคารได้กลับมาคือข้อมูลการท า
ธุรกรรมทางการเงินผ่านระบบออนไลน์ท่ีเพิ่มขึ้น ขอ้มูล (Data) พฤติกรรมการท าธุรกรรมทางการ
เงินของลูกคา้ เป็นส่ิงส าคญัอย่างยิ่ง ท่ีท าให้ธนาคารเขา้ใจความตอ้งการของลูกคา้ และการเขา้ถึง
รูปแบบไลฟ์สไตลข์องลูกคา้แต่ละคนไดอ้ยา่งชดัเจนดงัน้ี 

1) ความก้าวหน้าทางเทคโนโลยี ปัญญาประดิษฐ์ (AI) และฟินเทค (Fin Tech) และการ
เปล่ียนแปลงทางดิจิทลัท าให้เกิดการพฒันานวตักรรมและแพลตฟอร์มการท าธุรกรรมทางการเงิน
ใหม่ท่ีสามารถตอบสนองพฤติกรรมการใชบ้ริการและความตอ้งการของลูกคา้ท าให้ตน้ทุนในการ
ด าเนินงานของธนาคารลดลงและท าให้ลูกคา้สามารถท าธุรกรรมทางการเงินได้ง่ายและเร็วขึ้น 
ความกา้วหนา้ทางเทคโนโลย ีท าใหก้ารท าธุรกรรมการเงินผา่นธนาคารดิจิทลั อินเทอร์เน็ตแบงก์ก้ิง 
(Internet Banking) และโมบายแบงกก้ิ์ง (Mobile Banking) ช่วยใหลู้กคา้สามารถท าธุรกรรมการเงิน
และการช าระเงินเป็นไปดว้ยความสะดวก รวดเร็ว มีตน้ทุนถูกลง และสามารถเขา้ถึงบริการไดง้่าย
ขึ้นในทุกท่ีทุกเวลาและทุกอุปกรณ์ (Anytime Anywhere Any device) 

2) พฤติกรรมการใชบ้ริการธนาคารดิจิทลัของลูกคา้  
ปิยพงศ ์ตั้งจินตนาการ (2559) การเปล่ียนแปลงทางเทคโนโลยีไดส่้งผลต่อพฤติกรรมและ

ทศันคติของผูบ้ริโภคในการท าธุรกรรมทางการเงิน เกิดการใหบ้ริการการเงินสมยัใหม่ท่ีสามารถท า
ธุรกรรม (Digital Banking) ได้รวดเร็ว สะดวกสบายได้ทุกท่ี ทุกเวลา ตลอดเวลา ผ่านอุปกรณ์
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อิเล็กทรอนิกส์ สมาร์ทโฟน (Smart Phone) การเปล่ียนแปลงดังกล่าวส่งผลให้ธนาคารมีการ
เปล่ียนแปลงดิจิทลัโดยมุ่งเนน้พฤติกรรมและความตอ้งการของลูกคา้ ดงัน้ี 
  2.1 การบริการท่ีเพิ่มความสะดวก สบาย เพื่อใหลู้กคา้สามารถการเขา้ถึงบญัชีส่วน
บุคคลหรือบญัชีบริษทัท่ีมีการเช่ือมต่ออินเทอร์เน็ต สามารถตรวจสอบยอดเงินในบญัชีและจดัการ
ขอ้มูลส่วนตวัของตนไดอ้ยา่งต่อเน่ือง โดยไม่จ าเป็นตอ้งไปท่ีสาขาของธนาคาร 

2.2 การให้บริการธนาคารดิจิทัลตลอด 24 ชั่วโมง ทุกวนัโดยไม่มีวนัหยุดไม่
จ าเป็นตอ้งรอให้สาขาของธนาคารเปิดท าการเพื่อด าเนินงานท าธุรกรรม หรืออาจจะใช้บริการ
ธนาคารทางโทรศพัทใ์นการสอบถามขอ้มูลหรือท าธุรกรรมทางการเงิน ไดต้ลอดเวลา 

2.3 การใหบ้ริการโอนเงินอตัโนมติั ลูกคา้สามารถท าธุรกรรมการโอนเงินอตัโนมติั 
การช าระค่าสินค้าบริการได้โดยไม่มีค่าธรรมเนียมบริการ สามารถโอนเงินข้ามธนาคาร หรือ 
สถาบนัการเงินท่ีไม่ใช่ธนาคาร ไดอ้ยา่งสะดวก รวดเร็ว ผูรั้บเงินปลายทางสามรถถอนไดท้นัที 

2.4 การจดัการท่ีมุ่งเน้นให้ลูกคา้สามารถบริหารจดัการบญัชีของตนเองบนระบบ
ออนไลน์และสามารถเพิ่มขอ้มูลด้วยตนเองหรือติดต่อผูช่้วยออนไลน์โดยตรงเพื่อสนับสนุนการ
จดัเก็บขอ้มูลผูรั้บเงินไวภ้ายในระบบไม่จ าเป็นตอ้งป้อนขอ้มูลส าหรับการช าระเงินต่อไปน้ีอีก 

2.4.2 การพฒันารูปแบบองค์กรแห่งการเรียนรู้ของธุรกจิธนาคารในประเทศไทย 
 จากยทุธศาสตร์ชาติการพฒันาเศรษฐกิจและสังคมดิจิทลัของประเทศไทย ระยะ 20 ปี (พ.ศ. 
2561-2580) ท่ีก าหนดทิศทาง การขบัเคล่ือนการพฒันาประเทศท่ีย ัง่ยืนโดยใชเ้ทคโนโลยีดิจิทลั ท า
ใหธ้นาคารจ าเป็นปรับเปล่ียนทางดิจิทลัเพื่อรองรับกบัการเปล่ียนแปลงทางเทคโนโลยฉีบัพลนั และ
พฤติกรรมความตอ้งการใช้บริการธนาคารเปล่ียนไปดว้ยเทคโนโลยีท่ีทนัสมยั ท าให้ลูกคา้ไปใช้
บริการท่ีสาขาลดลง ธนาคารจึงจ าเป็นตอ้งมีการเรียนรู้เพื่อปรับเปล่ียนแปลงรูปแบบการให้บริการ
รวมถึงการสร้างความน่าเช่ือของธนาคารเพื่อให้ลูกค้าเกิดความมัน่ใจปลอดภัยจากภยัไซเบอร์ 
ดงันั้นการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้จึงเป็นปัจจยัท่ีส าคญัในการด าเนินธุรกิจธนาคารให้ประสบ
ความส าเร็จได ้ซ่ึงสอดคลอ้งกบัผลงานวิจยัของ วิเรขา สันตะพนัธุ์ กรรณภรณ์ กลัยาจิตร์โกศล กอ้ง
ภพ กล่ินประยูร และ ณัฐญา สินเสรีกุล (2560) ท่ีกล่าวถึง “แนวโน้มการเปล่ียนรูปแบบสาขาการ
ให้บริการของธนาคารพาณิชยใ์นอนาคต จ าแนกได้ 4 ประเภท คือ 1) สาขารูปแบบดิจิตอลท่ีมี
ลกัษณะให้ลูกคา้บริการตนเอง (Digital Branch) 2) รูปแบบสาขาจะมีขนาดเล็กลงจากเดิม (Skinny 
Branch) 3) สาขาท่ีใหบ้ริการลูกคา้เฉพาะกลุ่ม (Customized Branch) 4) สาขาท่ีใหบ้ริการเตม็รูปแบบ 
(Full-Services Branch) มุ่งเนน้การสร้างความสัมพนัธ์กบัลูกคา้ในระยะยาว เพื่อสะทอ้นภาพลกัษณ์
ความน่าเช่ือถือของธนาคารพาณิชย ์โดยมีหลกัการส าคญัคือ การยอมรับต่อการเปล่ียนแปลงท่ีก าลงั
เกิดขึ้น และทบทวนปรับเปล่ียนรูปแบบและกระบวนการในการด าเนินธุรกิจใหมี้ประสิทธิภาพและ
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มีระสิทธิผลมากยิง่ขึ้น รวมทั้ง การเตรียมความพร้อมดา้นบุคลากรเพื่อส่งเสริมการเติบโตการด าเนิน
ธุรกิจของธนาคารพาณิชยอ์ย่างย ัง่ยืน”  ผูวิ้จยัจึงน าเสนอการพฒันารูปแบบองค์กรแห่งการเรียนรู้
ของธุรกิจธนาคารในประเทศไทย 3 ดา้นดงัน้ี 

2.4.2.1 ดา้นการใชบ้ริการของลูกคา้  
การท าธุรกรรมทางการเงินในอดีตท่ีผา่นมา การใชบ้ริการธนาคารจะมีค่าธรรมเนียมในการ

ใช้บริการเน่ืองจากธนาคารมีต้นทุนในการเช่ือมต่อสัญญาณอินเตอร์เน็ตออนไลน์ จนปัจจุบัน
ธนาคารไดน้ าเทคโนโลยีดิจิทลัมาใชม้ากขึ้นในการท าธุรกรรมทางการเงินในรูปแบบธนาคารดิจิทลั
(Digital Banking)โดยลูกคา้ไม่จ าเป็นตอ้งมาธนาคาร และความกา้วหนา้ทางเทคโนโลยีอินเตอร์เน็ต
ออนไลน์ ท าใหต้น้ทุนการใหบ้ริการลดลง ธนาคารจึงมีการเปล่ียนแปลงยกเลิกค่าธรรมเนียมการท า
รายการมีผลให้ธนาคารขาดรายได้ไปจ านวนหน่ึง แต่ส่ิงท่ีธนาคารได้กลับมาคือข้อมูลการท า
ธุรกรรมทางการเงินผ่านระบบออนไลน์ท่ีเพิ่มขึ้น ขอ้มูล (Data) พฤติกรรมการท าธุรกรรมทาง
การเงินของลูกคา้เป็นส่ิงส าคญัอยา่งยิง่ ท่ีท าใหธ้นาคารเขา้ใจความตอ้งการของลูกคา้ และการเขา้ถึง
รูปแบบไลฟ์สไตลข์องลูกคา้แต่ละคนไดอ้ยา่งชดัเจนดงัน้ี 

1. ความก้าวหน้าทางเทคโนโลยี ปัญญาประดิษฐ์ (AI) และฟินเทค (Fin Tech) และการ
เปล่ียนแปลงทางดิจิทลัท าให้เกิดการพฒันานวตักรรมและแพลตฟอร์มการท าธุรกรรมทางการเงิน
ใหม่ท่ีสามารถตอบสนองพฤติกรรมการใชบ้ริการและความตอ้งการของลูกคา้  ท าให้ตน้ทุนในการ
ด าเนินงานของธนาคารลดลงและท าให้ลูกคา้สามารถท าธุรกรรมการเงินและการช าระเงินเป็นไป
ดว้ยความสะดวก รวดเร็ว มีตน้ทุนถูกลง และสามารถเขา้ถึงบริการไดง้่ายขึ้นในทุกท่ี ทุกเวลา และ
ทุกอุปกรณ์ (Anytime Anywhere Any Device)  

2. พฤติกรรมการใชบ้ริการธนาคารดิจิทลัของลูกคา้  
ปิยพงศ ์ตั้งจินตนาการ (2559) การเปล่ียนแปลงทางเทคโนโลยีไดส่้งผลต่อพฤติกรรมและ

ทศันคติของผูบ้ริโภคในการท าธุรกรรมทางการเงิน เกิดการใหบ้ริการการเงินสมยัใหม่ท่ีสามารถท า
ธุรกรรม (Digital Banking) ได้รวดเร็ว สะดวกสบายได้ทุกท่ี ทุกเวลา ตลอดเวลา ผ่านอุปกรณ์
อิเล็กทรอนิกส์ สมาร์ทโฟน (Smart Phone) การเปล่ียนแปลงดังกล่าวส่งผลให้ธนาคารมีการ
เปล่ียนแปลงดิจิทลัโดยมุ่งเนน้พฤติกรรมและความตอ้งการของลูกคา้ ดงัน้ี 
 2.1 การบริการท่ีเพิ่มความสะดวกสบาย เพื่อให้ลูกคา้สามารถการเขา้ถึงบญัชีส่วนบุคคล
หรือบญัชีบริษทัท่ีมีการเช่ือมต่ออินเทอร์เน็ต สามารถตรวจสอบยอดเงินในบญัชีและจดัการขอ้มูล
ส่วนตวัของตนไดอ้ยา่งต่อเน่ือง โดยไม่จ าเป็นตอ้งไปท่ีสาขาของธนาคาร 
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2.2 การให้บริการธนาคารดิจิทลัตลอด 24 ชัว่โมง ทุกวนัโดยไม่มีวนัหยุดไม่จ าเป็นตอ้งรอ
ให้สาขาของธนาคารเปิดท าการเพื่อด าเนินงานท าธุรกรรม หรืออาจจะใช้บริการธนาคารทาง
โทรศพัทใ์นการสอบถามขอ้มูลหรือท าธุรกรรมทางการเงินไดต้ลอดเวลา 

2.3 การให้บริการโอนเงินอตัโนมติั ลูกคา้สามารถท าธุรกรรมการโอนเงินอตัโนมติั การ
ช าระค่าสินคา้บริการไดโ้ดยไม่มีค่าธรรมเนียมบริการ สามารถโอนเงินขา้มธนาคาร หรือสถาบนั
การเงินท่ีไม่ใช่ธนาคารไดอ้ยา่งสะดวก รวดเร็ว ผูรั้บเงินปลายทางสามารถถอนเงินไดท้นัที 

2.4 การจดัการท่ีมุ่งเนน้ให้ลูกคา้สามารถบริหารจดัการบญัชีของตนเองบนระบบออนไลน์
และสามารถเพิ่มขอ้มูลด้วยตนเองหรือติดต่อผูช่้วยออนไลน์โดยตรง เพื่อสนับสนุนการจัดเก็บ
ขอ้มูลผูรั้บเงินไวภ้ายในระบบ โดยไม่จ าเป็นตอ้งป้อนขอ้มูลส าหรับการช าระเงินต่อไปน้ีอีก 

2.4.2.2 ดา้นการปรับโครงสร้างการใหบ้ริการท่ีสาขาของธนาคาร 
ปิยพงศ ์ตั้งจินตนาการ (2559) กล่าวถึง การใหบ้ริการลูกคา้ท่ีสาขาของธนาคารและการจา้ง

พนกังานประจ าท่ีสาขามีแนวโนม้ลดลง เน่ืองจากลูกคา้สามารถท าธุรกรรมทางการเงินผา่นช่องทาง
อิเลก็ทรอนิกส์ไดโ้ดยไม่ตอ้งเดินทางมาใชบ้ริการท่ีสาขา ท าใหธ้นาคารจ าเป็นตอ้งปรับลดการขยาย
สาขาและปรับเปล่ียนรูปแบบการบริการท่ีสาขาเป็นการให้บริการท าธุรกรรมทางการเงินท่ีมีความ
ซับซ้อน หรือเป็นบริการให้ค  าปรึกษาจากเจา้หนา้ท่ีเพื่อแกปั้ญหาในประเด็นส าคญัดว้ยความนิยม
การใชแ้อปพลิเคชัน่ของธนาคารในการท าธุรกรรมทางการเงินมากขึ้น ท าให้รูปแบบการให้บริการ
ท่ีของสาขาธนาคารพาณิชยใ์นอนาคตเปลี่ยนแปลงซ่ึงสามารถจ าแนกได ้4 ประเภท ดงัน้ี 

1.  สาขารูปแบบดิจิทลั (Digital Branch) รูปแบบการให้บริการโดยมีสาขาท่ีให้ลูกคา้
ท าธุรกรรมดว้ยตนเองผ่านเคร่ืองมือดิจิทลั โดยมีพนกังานเป็นผูใ้หค้  าแนะน าในการท าธุรกรรมและ
ส่งเสริมใหลู้กคา้รับรู้ถึงผลิตภณัฑข์องธนาคาร 

2.  สาขาขนาดกะทัดรัด (Skinny Branch) รูปแบบสาขาจะมีขนาดเล็กลงและการ
ด าเนินงานร่วมกบัร้านสะดวกซ้ือหรือสถานีบริการน ้ ามนั สถานีรถไฟฟ้า ให้บริการธุรกรรมขั้น
พื้นฐานโดยจ ากดัวงเงินการใชบ้ริการเพื่อจ ากดัความเส่ียงและความปลอดภยั 

3.  สาขาท่ีให้บริการลูกค้าเฉพาะกลุ่ม (Customized Branch) รูปแบบสาขาท่ีปรับ
รูปแบบเพื่อตอบสนองความตอ้งการของลูกคา้เฉพาะกลุ่มท่ีมุ่งเน้นการเป็นท่ีปรึกษาทางการเงิน
ส่วนบุคคลโดยเฉพาะ รวมถึงการท าสาขาเป็นลกัษณะของ Community ใหลู้กคา้มาพบปะพูดคุยทาง
ธุรกิจเพื่อใหเ้กิดความร่วมมือและการตกลงทางการคา้ 

4.  การควบรวมสาขาท่ีใหบ้ริการ (Merging  Branch) การยบุการใหบ้ริการท่ีสาขา และ
การควบรวมกบัสาขารูปแบบเดิม ลูกคา้ยงัคงให้ความเช่ือถือการใชบ้ริการท่ีสาขาของธนาคาร ดว้ย
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ความสัมพนัธ์อนัดีกบัลูกคา้ในระยะยาว หรือดว้ยการใหบ้ริการตั้งแต่ธุรกรรมพื้นฐานจนถึงธุรกรรม
ซ่ึงมีความซบัซอ้น 

2.4.2.3 ดา้นภยัคุกคามทางไซเบอร์ 
ภยัคุกคามทางไซเบอร์ หมายถึง การด าเนินการใดๆ โดยมิชอบ ซ่ึงใช้คอมพิวเตอร์หรือ

ระบบคอมพิวเตอร์หรือโปรแกรมไม่พึงประสงค์โดยมุ่งหมายให้เกิดการประทุษร้ายต่อระบบ
คอมพิวเตอร์ ข้อมูลคอมพิวเตอร์ หรือข้อมูลและการส่ือสารท่ีเกิดจากการให้บริการหรือการ
ประยกุตใ์ชเ้ครือข่ายคอมพิวเตอร์ ระบบอินเทอร์เน็ต หรือโครงข่ายโทรคมนาคม ดาวเทียม ท่ีอาจจะ
ก่อให้เกิดความเสียหายหรือส่งผลกระทบต่อการท างานของคอมพิวเตอร์ ระบบคอมพิวเตอร์ หรือ
ขอ้มูลอ่ืนท่ีเก่ียวขอ้ง  

จิตสุภา ฤทธิผลิน (2565) ไดก้ล่าวถึง องค์กรธุรกิจของประเทศไทยท่ีกา้วไปสู่เศรษฐกิจ
ดิจิทัลยงัมีความกังวลต่อภัยคุกคามทางไซเบอร์ รูปแบบการโจมตีทางไซเบอร์มีความซับซ้อน 
รุนแรง การรับมือการโจมตีทางไซเบอร์ในระดับนโยบายจะตอ้งมีการสร้างความตระหนักรู้ใน
บุคลากรทุกระดบั และการพฒันาบุคลากรในการรองรับการโจมตีทางไซเบอร์ 

กริน ธญัญวิกรม และ ธีระ กุลสวสัด์ิ (2564) ไดก้ล่าวถึง ธนาคารไดน้ าเทคโนโลยีดิจิทลัมา
ใชใ้นระบบช าระเงิน แต่ส่ิงท่ีมาพร้อมกบัเทคโนโลยี คือ ภยัคุกคามทางไซเบอร์ (Cyber Threat) ท่ี
เพิ่มขึ้นอยา่งรวดเร็ว หลายรูปแบบและมีความซบัซ้อนมากขึ้น ส่งผลเสียหายต่อสถาบนัการเงินและ
ผูใ้ชบ้ริการท าธุรกรรมทางอิเลก็ทรอนิกส์ของธนาคารพาณิชยไ์ทย  

วิไลพร ทวีลาภพนัทอง (2563) กล่าวถึง ความปลอดภัยด้านข้อมูลและการเงิน (Data 
Security and Financial Security) ธนาคารดิจิทลัจะตอ้งสามารถพิสูจน์ให้ลูกคา้เห็นว่า ขอ้มูลของ
ลูกคา้ไดรั้บการปกป้องและมีความปลอดภยั ซ่ึงจะช่วยใหธ้นาคารสามารถเพิ่มส่วนแบ่งการตลาดได้
อีกทางดว้ยมาตรการเพื่อรักษาความมัน่คงปลอดภยัทางไซเบอร์  

ธนาคารแห่งประเทศไทย (2565) มีก าหนดหลกัเกณฑก์ ากบัดูแลความเส่ียงดา้นเทคโนโลยี
สารสนเทศ เพื่อให้ผูป้ระกอบธุรกิจระบบและบริการการช าระเงินภายใตก้ารก ากบัตามกฎหมายว่า
ด้วยระบบการช าระเงิน มีธรรมาภิบาลด้านเทคโนโลยีสารสนเทศท่ีดี มีการรักษาความมั่นคง
ปลอดภยัดา้นเทคโนโลยีสารสนเทศ และการบริหารความเส่ียงอย่างเหมาะสม โดยมีหลกัเกณฑ์
ก ากบัดูแลความเส่ียงดา้นเทคโนโลยสีารสนเทศ ประกอบดว้ย 2 ดา้นส าคญั ไดแ้ก่ 

1. การรักษาความมัน่คงปลอดภยัของระบบเทคโนโลยีสารสนเทศขั้นตน้ท่ีจ าเป็น (Cyber 
Hygiene) ซ่ึงเป็นมาตรการขั้นตน้ท่ีผูป้ระกอบธุรกิจระบบและบริการการช าระเงินภายใตก้ารก ากบั
ทุกรายตอ้งด าเนินการ เพื่อยกระดบัความมัน่คงปลอดภยัในการป้องกนัและรับมือภยัคุกคามทางไซ
เบอร์ท่ีส าคญั โดยมีหลกัเกณฑข์ั้นตน้ท่ีจ าเป็น (Cyber Hygiene) ดงัน้ี 
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ก. การตั้งค่าระบบให้มีความปลอดภยั (Security Baseline and Hardening ) ก าหนดและ
ตั้งค่าใหส้อดคลอ้งกบัมาตรฐานสากล และสภาพแวดลอ้มดา้นเทคโนโลย ี 

ข. การป้องกนัระบบ (Malware Protection) โดยการตรวจจบัและป้องกนัการถูกโจมตี
จาก มลัแวร์ และมีการปรับปรุงการตรวจจบัใหเ้ป็นปัจจุบนัรู้เท่าทนัภยัคุกคามใหม่อยา่งสม ่าเสมอ 

ค. การบริหารจดัการช่องโหว่ (Security Patch Management) ทุกระบบงานและอุปกรณ์ 
เพื่อลดความเส่ียงท่ีระบบเทคโนโลยสีารสนเทศถูกโจมตี 

ง. การบริหารจดัการบญัชีผูใ้ชง้านท่ีมีสิทธ์ิสูง (Privilege User ID Management) โดยการ
ควบคุมและจ ากดัการใชบ้ญัชีผูใ้ชง้านท่ีมีสิทธ์ิสูงอยา่งเขม้งวด  

จ. การพิสูจน์ตวัตนอย่างปลอดภยั (Multi Factor Authentication)ในบญัชีผูใ้ช้งานท่ีมี
สิทธ์ิสูงและบญัชีผูใ้ชง้านท่ีมีความเส่ียง 

ฉ. การประเมินช่องโหว่  (Vulnerability Assessment) อย่างสม ่าเสมอและทดสอบการ
เจาะระบบโดยผูเ้ช่ียวชาญท่ีมีความเป็นอิสระอย่างน้อยปีละคร้ัง เพื่อให้ทราบถึงช่องโหว่และ
สามารถด าเนินการแกไ้ขและป้องกนัภยัคุกคามท่ีอาจเกิดขึ้นไดอ้ยา่งทนัการณ์ 

2 . การบริหารจดัการความเส่ียงดา้นเทคโนโลยีสารสนเทศ (IT Risk Management) ซ่ึงจะ
มุ่งเนน้ใหผู้ป้ระกอบธุรกิจระบบบริการการช าระเงินภายใตก้ารก ากบัท่ีมีนยัส าคญั  

กรอบการบริหารความเส่ียงทางไซเบอร์โดยสถาบนัมาตรฐานและเทคโนโลยีแห่งชาติ 
(NIST) NIST Cyber Security Framework Functions ช่วยให้สามารถสร้างกลยุทธ์การป้องกนัความ
เส่ียงทางไซเบอร์ โดยมีองคป์ระกอบ ดงัน้ี 

ก. การประเมินช่องโหว ่การระบุสภาพแวดลอ้ม (Identify) โดยท าความเขา้ใจกบับริบท
ทรัพยากรและกิจกรรมงานส าคญัเพื่อบริหารจดัการความเส่ียงดา้นความมัน่คงปลอดภยัทางไซเบอร์ 

ข. การป้องกนั (Protect) โดยการก าหนดมาตรการท่ีเหมาะสมส าหรับการให้บริการท่ี
ส าคญั โดยมีวตัถุประสงคเ์พื่อจ ากดัระดบัผลกระทบและลดโอกาสการเกิดความเส่ียงทางไซเบอร์ 

ค. การตรวจจบั (Detect) เป็นการตรวจหาเหตุการณ์ผิดปกติดา้นความมัน่คงปลอดภยั
ทางไซเบอร์ท่ีอาจเกิดขึ้นใหค้รอบคลุมถึงกระบวนการเฝ้าระวงั หรือตรวจติดตามอยา่งต่อเน่ือง 

ง. การตอบสนอง (Respond) เป็นการด าเนินการตอบสนองต่อเหตุการณ์ผิดปกติด้าน
ความมัน่คงปลอดภยัทางไซเบอร์ท่ีตรวจพบ 

จ. การคืนสภาพ (Recover) เป็นการด าเนินการกู้คืนสภาพระบบสารสนเทศท่ีได้รับ
ความเสียหายจากการถูกคุกคามดา้นไซเบอร์ 
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การคุกคามทางไซเบอร์มีแนวโน้มว่าจะเกิดเพิ่มขึ้นอย่างต่อเน่ือง โดยเฉพาะการโจมตี
สถาบนัการเงินของประเทศไทย ท่ีประชาชนทุกคนควรรู้วิธีรับมือและป้องกนัตนเองจากภยัท่ีอาจ
เกิดขึ้น  ซ่ึงการคุกคามทางไซเบอร์ ในประเทศไทยท่ีพบมากท่ีสุด 3 ล าดบั คือ  

1. ภยัจากอีเมลหลอกลวง (Phishing) หรือฟิชช่ิงอีเมลในยคุไซเบอร์ การใชบ้ริการต่างๆ บน
อุปกรณ์ดิจิทลั มีความสะดวกสบายอย่างมากดว้ยการใชอี้เมลเ์พื่อลงทะเบียนสมคัรใชบ้ริการต่างๆ 
ซ่ึงมิจฉาชีพจะใช้ช่องทางน้ีส่งอีเมลท่ีฝังการแพร่ระบาดของมลัแวร์ (Malware) และแรนซัมแวร์ 
(Ransomware) ไวใ้นเอกสารท่ีแนบมากบัอีเมล หากผูห้ลงเช่ือเปิดไฟล์ดงักล่าวอาจจะท าให้เคร่ือง
คอมพิวเตอร์ของผูรั้บอีเมลเกิดความเสียหายกบัไฟลต์่างๆ หรือถูกขู่จะยึดเพื่อเรียกค่าไถ่ หรือระบบ
คอมพิวเตอร์ถูกท าลายจนไม่สามารถใช้งานได ้ซ่ึงผูใ้ช้อุปกรณ์คอมพิวเตอร์ท่ีถูกคุกคามดว้ยแรน
ซัมแวร์ท่ีเกิดขึ้นกบัองคก์รหน่ึงจะกลายเป็นภยัคุกคามขู่กรรโชกไปยงัคู่คา้ทางธุรกิจหรือพนัธมิตร
ทางธุรกิจ สามารถกระทบไปทั้งระบบซพัพลายเชน  

2. ภัยจากมิจฉาชีพบนโซเชียลมีเดีย (Social Media) ในปัจจุบันประชาชนส่วนมากใช้
ชีวิตประจ าวนักบัการแชทหรือการโพสตข์อ้มูลต่างๆ บนโลกออนไลน์ ซ่ึงมิจฉาชีพอาศยัช่องทางน้ี
เพื่อแสวงหาผลประโยชน์ โดยการสวมรอยหรือปลอมแปลงขอ้มูล แอบอา้งเป็นธนาคารพาณิชย์
หลอกลวงให้ผูห้ลงเช่ือกรอกขอ้มูลส าคญัท่ีใชใ้นการท าธุรกรรมการเงิน อาจจะเป็นหมายเลขบตัร
เครดิต เลขท่ีบตัรเอทีเอ็ม รหัสลบัส่วนตวั เพื่อหลอกลวงให้โอนเงิน หรือการปลอมแปลงสลิปโอน
เงินในการสั่งซ้ือสินคา้ออนไลน์ ท าให้เกิดการสูญเสียเงิน ดงันั้นการเรียนรู้พฤติกรรมรูปแบบต่างๆ 
บนโลกโซเชียลมิเดีย เพื่อให้เกิดความรู้ ความสามารถวิเคราะห์ข้อมูลข่าวสารโดยไม่หลงเช่ือ
ข้อความผ่านแชทให้โอนเงินหรือขอข้อมูลใดๆ หากจะต้องการท าธุรกรรมโอนเงิน ควรมีการ
ตรวจสอบสลิปโอนเงินและการยืนยนัพิสูจน์ตวัตนจากผูโ้อน เพื่อให้มัน่ใจว่ายืนยนัการโอนเงินทุก
คร้ังและการก าหนดพาสเวิร์ดท่ีไม่ปลอดภยัก าลงัเป็นช่องโหว่ท่ีน าไปสู่การเจาะระบบและการ
ร่ัวไหลของขอ้มูล 

3. ภยัจากการขโมยขอ้มูลส่วนบุคคล (Data Theft) การโจรกรรมขอ้มูลท่ีร่ัวไหลสามารถ
น าไปสู่การหลอกลวงทางออนไลน์ รวมไปถึงการร่ัวไหลของขอ้มูลท่ีอ่อนไหว เช่น ขอ้มูลส่วน
บุคคล ขอ้มูลสุขภาพ ท่ีเกิดขึ้นกบัหลายๆ โรงพยาบาลในประเทศไทยและทัว่โลก ข่าวสารเวบ็ไซต์
และบริการสาธารณะหลายแห่งถูกแฮกขอ้มูลหรือท าขอ้มูลร่ัวไหล โดยขอ้มูลท่ีร่ัวไหลมกัเป็นขอ้มูล
ส าคญัเก่ียวกบัการท าธุรกรรมทางการเงิน ซ่ึงมิจฉาชีพสามารถใชข้อ้มูลดงักล่าวเขา้ถึงบญัชีผูใ้ชง้าน
ท าการโอนเงินออกจากบญัชีของเจ้าของขอ้มูลหรือกระท าการใดโดยมิชอบในนามของเจ้าของ
ขอ้มูล ท าใหไ้ดรั้บความเสียหายหรือสูญเสียทรัพยสิ์นในท่ีสุด 
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2.5 ความเป็นมาของธนาคารในประเทศไทย  
กิจการของธนาคารเร่ิมตน้ขึ้นในนาม “บุ๊คคลบั” (Book Club) ในวนัท่ี 4 ตุลาคม พ.ศ. 2447 

โดยการก่อตั้งของพระเจ้าบรมวงศ์เธอ กรมหม่ืนมหิศรราชหฤทัย ต่อมา พระบาทสมเด็จพระ
จุลจอมเกลา้เจา้อยูห่ัว ทรงพระกรุณาโปรดเกลา้โปรดกระหม่อม พระราชทานอ านาจพิเศษ ใหจ้ดัตั้ง 
“บริษทั แบงกส์ยามกมัมาจล ทุนจ ากดั”  เพื่อประกอบธุรกิจธนาคารพาณิชยอ์ยา่งเป็นทางการ นบัแต่
ปี พ.ศ. 2449 จนถึงปัจจุบนั ธนาคารพาณิชยไ์ทยเปิดให้บริการในประเทศไทยมีจ านวน 14 ธนาคาร 
และสถาบนันอลแบงก์ (Non Bank) 7 สถาบนั ท่ีด าเนินธุรกิจโดยให้บริการรับฝากเงิน ถอนเงิน 
บริการเงินกู้ การบริการผลิตภัณฑ์สินค้าและบริการโอนเงิน ช าระเงินค่าสินค้าบริการ โดยมี
จุดมุ่งหมายท่ีจะสร้างรายไดท้ าก าไรหรือผลตอบแทนจากกิจการท่ีสถาบนัด าเนินการบริหารจดัการ 
(ธนาคารแห่งประเทศไทย, 2563) 

ในการด าเนินธุรกิจธนาคาร ยุคดิจิทลั 4.0 ท่ีก าลงัด าเนินการเปล่ียนผ่านเขา้สู่ยุคดิจิทลั 5.0 
ดว้ยความกา้วหนา้ทางเทคโนโลยีอย่างรวดเร็วและความกา้วหนา้ของนวตักรรมหยดุย ั้ง (Disruptive 
Innovation) ท าให้เกิดการพฒันาเทคโนโลยีดิจิทลัหุ่นยนต์ ระบบคลาวน์ (Cloud ) ขอ้มูลมหาศาล 
(Big Data ) การใช้ปัญญาประดิษฐ์ในการวิเคราะห์ประมวลผลและการท างานอัตโนมัติแทนท่ี
แรงงานมนุษยท่ี์สร้างผลกระทบต่อการด าเนินธุรกิจของอุตสาหกรรมการเงินในประทศไทย  

จากการศึกษาร่วมของ Gasser, Oliver Gassmann, Thorsten Hens, Larry Leifer, Thomas 
Puschmann, and Leon Zhao (2017) พบวา่ ในปี ค.ศ. 2025 รูปแบบการด าเนินการธุรกิจธนาคารจะมี
การเปล่ียนแปลงไปสู่ระบบธนาคารทางดิจิทัล โดยธนาคารจะมีการพัฒนาด้านเทคโนโลยี
สารสนเทศในการบริหารจดัการขอ้มูลดิจิทลั เพื่อน ามาใช้ในการประกอบธุรกิจมากขึ้น ในด้าน
ผลิตภณัฑ์สินคา้บริการจะเกิดการรวมกนัของเทคโนโลยีสมาร์ทโฟนและแท็บเล็ตพีซีเขา้ดว้ยกัน
เป็นรูปแบบบริการธนาคารทางอิเล็กทรอนิกส์ การพฒันาเหล่าน้ีจะน าไปสู่รูปแบบธุรกิจท่ีแสดงให้
เห็นถึงการเปลี่ยนแปลงทั้งหมดของห่วงโซ่คุณค่าของธนาคารในอุตสาหกรรมอ่ืนๆ ดงัน้ี 

1. ธนาคารมีการพฒันาบริการและช่องทางอิเล็กทรอนิกส์ท่ีหลากหลายช่องทางให้เขา้กบั
กระบวนการปฏิสัมพนัธ์ของลูกคา้ดว้ยการเช่ือมต่อโลกดิจิทลั และตวัตนผูใ้ห้บริการผ่านเคร่ืองมือ
ดิจิทลั รวมถึงการแลกเปลี่ยนความคิดเห็นกบัลูกคา้รายอ่ืนในเครือข่ายสังคมผา่นวิดีโอแชท 

2. การปรับโครงสร้างองคก์รท่ีมีกระจายอ านาจมากขึ้น  
3. การร่วมมือกับผูใ้ห้บริการนวตักรรมรายอ่ืนในการสร้างแพลตฟอร์มชุมชนโซเชียล

ส าหรับการใหบ้ริการลูกคา้ธนาคาร จะท าใหธ้นาคารสามารถปรับตนเองในห่วงโซ่คุณค่ารวมทั้งใน
เครือข่ายมูลค่าอ่ืนๆ ในการพฒันารูปแบบการสร้างรายไดใ้หม่ของธนาคาร 
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4. การเปล่ียนแปลงการให้บริการท่ีเป็นนวตักรรมใหม่ๆ ดว้ยการผลิตแพลตฟอร์มธนาคาร
แบบดิจิทลัท่ีลูกคา้สามารถเลือกใชบ้ริการอิเลก็ทรอนิกส์ดว้ยตนเอง  

5. การใช้ขอ้มูลขนาดใหญ่ (Big Data) เป็นบริการใหม่ท่ีเก่ียวขอ้งกบัลูกคา้รวมทั้งมีผลต่อ
การท างานภายในองค์กร เพื่อเพิ่มประสิทธิภาพในการด า เนินงาน โดยระบบการจัดการ
ความสัมพนัธ์กบัลูกคา้โซเชียลจะช่วยให้ธนาคารสามารถรับขอ้มูลมุมมองของลูกคา้มาปรับปรุง
และน าเสนอบริการใหม่ใหต้รงตามความตอ้งการของลูกคา้ได ้

6. การพฒันาดา้นเทคโนโลยี กลุ่มธุรกิจใหม่ท่ีให้บริการลงทุนหรือการให้กูย้ืมแบบ P2P 
(Peer-to-peer) ในการจัดหาเงินทุนในห่วงโซ่มูลค่าของธนาคาร โดยไม่ต้องอาศัยธนาคารเป็น
ตวักลาง ท าใหธ้นาคารตอ้งพิจารณาปรับเปล่ียนรูปแบบธุรกิจท่ีมีอยูข่องตนอยา่งส้ินเชิง 

สรุปไดว้่า ดว้ยอิทธิพลของการเปล่ียนแปลงดิจิทลัท าให้ธนาคารจะตอ้งมีการเปล่ียนแปลง
โครงสร้างระบบการท างานของธนาคารและจะท าให้อุตสาหกรรมธุรกิจธนาคารประสบผล
ความส าเร็จตามเป้าหมายท่ีตั้ งไว ้ จึงมีการปรับตวัให้เป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ เพื่อการอยู่รอด
ภายใตก้ารเปล่ียนแปลงทางดิจิทลัธนาคาร 
 

องค์กรแห่งการเรียนรู้ธนาคารพาณิชย์ไทย 

การเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ของธนาคารกรุงเทพ  
วิสัยทศัน์ของธนาคาร มีความมุ่งมัน่ท่ีจะสร้างองค์กรให้เป็น “ธนาคารแห่งการเรียนรู้” 

พร้อมทั้งกระตุน้ใหพ้นกังานมีความคิดสร้างสรรค ์โดยมีเป้าหมายสูงสุดคือ การกระตุน้และส่งเสริม
ใหพ้นกังานมีความคิดสร้างสรรค ์มีทกัษะการเรียนรู้ดว้ยตวัเองไดต้ลอดเวลา และมีทกัษะและความ
เชียวชาญท่ีสามารถน าไปใชไ้ดจ้ริง ตามแนวคิด “เก่งงาน เก่งคน เก่งคิด” อนัเป็นแนวทางทีจะช่วย
ใหพ้นกังาน” ประสบความส าเร็จในหนา้ท่ีการงานและเติบโตไปพร้อมกบัธนาคารไดอ้ยา่งย ัง่ยนื 

การพฒันาทักษะพนักงานท่ีจะช่วยขับเคล่ือนไปสู่การเป็นธนาคารแห่งยุคดิจิทัล (Digital 
Bank) โดยมุ่งเน้น 

1. การทบทวนความรู้และเพิ่มพูนทักษะพื้นฐานของธุรกิจการธนาคาร (Core Banking 
Skill)  

2. การพฒันาทกัษะใหม่ เช่น ทกัษะความรู้ทางดิจิทลั (Digital Literacy) การตระหนักรู้ต่อ
การเปล่ียนแปลง (Change Awareness) พื้นฐานการเรียนรู้ภาษาอย่างรวดเร็ว (Fundamental 
Language Agility) 

3. การประเมินขีดความสามารถ เพื่อการวางแผนพฒันาเป็นรายบุคคล 
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4. การสร้างพื้นฐานทกัษะการเรียนรู้ดว้ยการปฏิบติั และการท าโครงการ ภายใตแ้นวคิดท่ี
ใหผู้เ้รียนสามารถสร้างองคค์วามรู้ไดด้ว้ยตนเอง (Constructionism) 

รูปแบบของการเรียนรู้แบบใหม่  

การเ รียนรู้จากการปฏิบัติ  ท่ีมุ่ ง เน้นให้ผู ้เ รียนเป็นผู ้ส ร้างองค์ความรู้ด้วยตนเอง 
(Constructionism) และเปิดใจยอมรับการเรียนรู้ส่ิงใหม่ โดยการสร้างความเช่ือมโยง (Connectivity) 
ระหว่างผูเ้รียนด้วยกัน รวมทั้ งการคิดเชิงออกแบบ (Design Thinking Model) เพื่อน าความคิด
สร้างสรรคม์าประยุกตใ์นการแกไ้ขปัญหาในการท างาน ซ่ึงจะช่วยพฒันาศกัยภาพของพนกังานใน 
4 ด้านคือ 1. การพัฒนาขีดความสามารถทางการคิดวิเคราะห์ และเช่ือมโยง เพื่อรับมือการ
เปล่ียนแปลง (Thinking Agility) 2. การสร้างการเรียนรู้ร่วมกนัเป็นทีม (Team Learning) เปิดใจและ
เขา้ใจในความแตกต่างระหวา่งกนั มองความส าเร็จของทีมจากการท างานร่วมกนั รวมทั้งทกัษะการ
ส่ือสารท่ีมีประสิทธิภาพในการรับและส่งต่องานได้อย่างมีประสิทธิภาพ (Cross Collaboration)  
3. การพฒันามุมมองดา้นธุรกิจ และการคิดวิเคราะห์แบบผูป้ระกอบการ เพื่อให้เขา้ใจความตอ้งการ
ของลูกคา้และบริบทของธุรกิจ ตลอดจนสามารถเช่ืองโยงการท างานเพื่อสนบัสนุนธุรกิจของลูกคา้
ให้เติบโต (Customer Experience) 4. การพัฒนาพนักงานให้มีความพร้อมรับการเปล่ียนแปลง 
สามารถขยายธุรกิจสร้างความไดเ้ปรียบทางการแข่งขนั และสามารถกา้วทนัความเปล่ียนแปลงของ
โลก (Business Growth & Global Perspectives)  

การสร้างโอกาสทางการเรียนรู้ 

นอกจากการส่งเสริมและสนับสนุนการพฒันาความรู้และทกัษะของ พนักงานเพื่อสร้าง
โอกาสและความกา้วหน้าในหน้าท่ีการงานแลว้ ธนาคารยงัสนับสนุนให้พนักงานทุกระดับชั้นมี
โอกาสเรียนรู้ ไดทุ้กท่ี ทุกเวลา มีความยดืหยุน่และความคล่องตวัในการท างาน (Speed and Agility) 
และยงัไดรั้บประสบการณ์ดา้นอ่ืนท่ีหลากหลาย 

1. ความร่วมมือกับสมาคมธนาคารไทยในการพัฒนาหลักสูตรการเรียนรู้ในรูปแบบ
ออนไลน์ ภายใตช่ื้อ “BBL Learn” หลายหลกัสูตรมีพนกังานสนใจเขา้เรียนมากกวา่ 14,000 คน หรือ
คิดเป็นร้อยละ 63 ของพนกังานทั้งหมด 

2. การสนับสนุนการเรียนรู้ในสาขาวิชาท่ีพนักงานสนใจ (Personalized Expertise) ผ่าน
ช่องทางของสถาบนัท่ีมีช่ือเสียงดา้นบริการการศึกษา ไดแ้ก่ Skill Lane ซ่ึงมีหลกัสูตรการเรียนรู้บน
แพลตฟอร์มออนไลน์รวม 450 หลกัสูตร เช่น การเสริมสร้างทกัษะดา้นดิจิทลั การปรับตวัต่อการ
เปล่ียนแปลง ความรู้ท่ีจ าเป็นส าหรับอนาคต และภาษาต่างประเทศ ในปัจจุบนั มีพนกังานเรียนผ่าน
เพลตฟอร์มน้ีกวา่ 900 คน โดยมีจ านวนชัว่โมงเรียนเฉล่ีย 69 ชัว่โมงต่อคน หรือ โครงการ MIT ILP 
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(Industrial Liaison Program) ของสถาบันเทคโนโลยี แมสซาชูเซตส์ (Massachusetts Institute of 
Technology: MIT) ซ่ึงใหบ้ริการความรู้ดา้นเทคโนโลย ีนวตักรรม และการบริหารธุรกิจ ในรูปแบบ
ของบทความ งานวิจยั วีดีโองานประชุม Conference ของสถาบนั ผา่นช่องทางออนไลน์ มีพนกังาน
ใชบ้ริการประมาณ 1,232 คน 

3. การพฒันาทกัษะและความรู้ท่ีจ าเป็นส าหรับอนาคต (Future Knowledge and Skill) และ
เพิ่มประสบการณ์ดา้นการท าธุรกิจให้กบัพนักงาน ผ่านการจดัเวทีแลกเปล่ียนเรียนรู้ (Forum) ซ่ึง
เชิญวิทยากรภายนอก ไดแ้ก่ ผูเ้ช่ียวชาญ เจา้หนา้ท่ีรัฐ หรือลูกคา้ของธนาคาร มาบรรยายแลกเปล่ียน
มุมมองและประสบการณ์ในดา้นต่างๆ เช่น การเตรียมพร้อมต่อการเปล่ียนแปลงขององคก์รเพื่อเขา้
สู่ยคุดิจิทลัผลิตภณัฑท์างการเงินรูปแบบใหม่ หรือ ความเส่ียงดา้นการปฏิบติัการท่ีอาจส่งผลกระทบ
ต่อการด าเนินธุรกิจของธนาคาร เป็นตน้  

4. การสร้างความเป็นมืออาชีพทางธุรกิจผ่านงานเสวนาในหัวขอ้ท่ีส าคญั เช่น กฎหมาย 
ขอ้ก าหนดและมาตรฐานใหม่ ทั้งน้ีเพื่อให้พนักงานท่ีเก่ียวขอ้งสามารถปฏิบติังานไดอ้ย่างถูกตอ้ง
และน่าเช่ือถือ 

5. การพฒันาศกัยภาพการเป็นผูน้ าของพนกังาน ผา่นการด าเนินโครงการ The Next เพื่อให้
การบริหารทีมท่ีมีประสิทธิภาพ เขา้ใจเป้าหมาย และความคาดหวงัของธนาคาร พร้อมทั้งสามารถ
ก าหนดแผนงานท่ีสอดคลอ้งกบันโยบายของธนาคารได ้

การเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ของธนาคารธนาคารกสิกรไทย “Best Place to Work”  
KBank Academy  

ด้วยวิสัยทัศน์ท่ีว่า “Best Place to Work” กล่าวคือ เป็นการเรียนรู้ตลอดชีวิต  เพื่อสร้าง
วฒันธรรมและสภาพแวดลอ้มการท างาน ท่ีมุ่งเนน้ให้พนกังานไดเ้รียนรู้จากการลงมือท างานพร้อม
กบัการทดลองสร้างสรรคส่ิ์งใหม่ๆ ร่วมกบัทีมงานท่ีมีความสามารถสูงและไดรั้บการสนบัสนุนจาก
หัวหน้างานส่งเสริมให้เกิดการเรียนรู้และสามารถท างานได้ทั้ งท่ีส านักงานและท่ีบ้าน (Hybrid 
Work) ภายใต้แนวคิด “FITS” คือ F (Flexible) ท างานแบบยืดหยุ่น แต่ยงัคงเน้นประสิทธิภาพ I 
(Impact) สร้างผลลพัธ์ซ่ึงจะส่งผลกระทบในทางท่ีดี T (Trust) มีความเช่ือใจและไวใ้จกนั ระหว่าง
ทีมและหัวหน้า เพื่อสร้างบรรยากาศการท างานและวิธีการท างาน และ S (Security) สร้างความ
ปลอดภยัใหพ้นกังานอุ่นใจทั้งสุขภาพกายและสุขภาพจิต 

รูปแบบการเรียนรู้   

คุณขตัติยา อินทรวิชยั (2562) กล่าวถึง ธนาคารกสิกรไทย สร้าง เคแบงก์ ดิจิทลั อคาดามี 
(KBank Digital Academy) เพื่อพฒันาบุคลากร ทั้ง Hard Skill และ Soft Skill ผ่านแพลตฟอร์มการ
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เ รียนรู้ตลอดชีวิตแบบออนไลน์  เป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ตลอดชีวิต (Lifelong Learning 
Organization โดยมุ่งเน้นให้พนักงานไดมี้การเรียนรู้และน าเอาความรู้ทางเทคโนโลยีดิจิทลัใหม่ๆ 
มาสร้างนวตักรรมใหม่ช่วยเพิ่มประสิทธิภาพในการท างาน และเพื่อพฒันาบริการท่ีตอบสนองความ
ตอ้งการของลูกคา้อย่างมัน่ใจและน าพาธนาคารไปสู่การเป็นสุดยอดธนาคารดา้นเทคโนโลยี โดย
การพฒันาพนักงานแบ่งเป็น 3 ระดบั คือ 1) การยอมรับการใชเ้ทคโนโลยีใหม่ (Live Digital) และ
เปิดรับการเรียนรู้เพื่อปรับเปล่ียนและเพิ่มความสามารถในดา้นดิจิทลั 2) ความสามารถน าความรู้
ทางเทคโนโลยีมาปรับใช้ช่วยเพิ่มประสิทธิภาพการท างาน (Execute Digital) และสามารถน าพา
พนกังานอ่ืนไปสู่แนวคิดการท างานใหม่ไดอ้ยา่งต่อเน่ือง 3) ความสามารถน าความรู้ทางเทคโนโลยี
มาสร้างโซลูชัน่ และนวตักรรมเพื่อตอบโจทยล์ูกคา้ (Lead Digital) และสามารถน าธนาคารไปสู่การ
เป็นธนาคารชั้นน า “Beyond Banking” ได ้โดยใชรู้ปแบบการเรียนดว้ยตนเอง (Self-Learning) ผ่าน
แพลตฟอร์มออนไลน์ซ่ึงเป็นช่องทางการเ รียนรู้ท่ีสนับสนุนพฤติกรรมการเรียนรู้ในส าหรับ
พนกังานทุกคน โดยมีหลกัสูตรท่ีใหพ้นกังานสามารถเลือกเรียนรู้ไดต้ามความตอ้งการของตนเอง  

การเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ของธนาคารไทยพาณิชย์  (SCB Academy) 

วรวจัน์ สุวคนธ์ (2565) กล่าวถึง การสร้างเอสซีบี อะคาเดม่ี (SCB Academy) โดยมุ่งเน้น 
การเรียนรู้เพื่อพฒันาขีดความสามารถของคนและองคก์รน าไปสู่การสร้างคุณค่าแก่ลูกคา้ สังคมและ
ประเทศได ้ซ่ึงพฤติกรรมความคิด (Mindset) ท่ีส าคญัต่อการเรียนรู้ของคนคือ การมีทศันคติ ท่ีว่า ”
คนเรามีศกัยภาพสามารถพฒันาตวัเองต่อไปเร่ือยๆ เม่ือพบส่ิงใหม่ความรู้ใหม่ จะมีความพร้อมท่ีจะ
เรียนรู้และน ามาพฒันาตวัเองต่อไป” ดังนั้นธนาคารไทยพาณิชยจึ์งให้ความส าคญัในการพฒันา
ทกัษะของพนักงาน (Reskill-Upskill) เพื่อให้เกิดทกัษะและความรู้ท่ีหลากหลาย ท าให้สามารถ
เปล่ียนหน้าท่ีการท างานขา้มสายงาน ภายในองค์กรได ้ การจดัรูปแบบในการเรียนรู้ของธนาคาร
ไทยพาณิชย ์จึงเป็นรูปแบบ การเรียนรู้ตลอดชีวิต (Lifelong Learning) โดยส่ิงท่ีส าคญัท่ีสุดในการ
เรียนรู้ตลอดชีวิต คือ พฤติกรรม ทศันคติ (Mindset) ของผูเ้รียน จะตอ้งมีความรักในการเรียนรู้อยู่
ตลอดเวลา เพื่อพฒันาตวัเอง การช่วยกันสร้างองค์กรแห่งการเรียนรู้ท่ีเป็นการเรียนรู้ด้วยตนเอง
ตลอดชีวิต จะท าใหค้นมีความกระตือรือร้นท่ีจะพฒันาตวัเองตลอดเวลา การเรียนรู้ในห้องเรียนอาจ
ไม่ใช่ส่ิงจ าเป็น แต่อาจจะเป็นตวัช่วย ขณะเดียวกนั การเรียนรู้ในการท างานจะเป็นส่ิงท่ีส าคญัท่ีสุด 
แลว้ถา้เรามีกระบวนการท่ีดี หรือมีเคร่ืองมือท่ีสามารถท าใหพ้นกังานสามารถเรียนรู้ไดต้ลอดเวลา 
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ตารางท่ี 2.6 ตารางเปรียบเทียบองคก์รแห่งการเรียนของธนาคารพาณิชยไ์ทย  
 

หัวข้อ ธนาคารกรุงเทพ ธนาคารกสิกรไทย ธนาคารไทยพาณิชย์ 
วิสัยทศัน์การ
เป็นองคก์ร
แห่งการเรียนรู้ 

ธนาคารแห่งการเรียนรู้ “Best Place to Work” เป็นการ
เรียนรู้เพื่อสร้างวฒันธรรมและ
สภาพแวดลอ้มการท างาน  

“ธนาคารท่ีดีท่ีสุดสร้างสังคม
แห่งการเรียนรู้ท่ีเป็นการเรียนรู้
ตลอดชีวิต (Lifelong Learning 

รูปแบบการ
เรียนรู้ 

การเรียนรู้ดว้ยตวัเองได้
ตลอดเวลา ฝ่ายบริหารการ
เรียนรู้ 

การเรียนรู้ตลอดชีวิต (Lifelong 
Learning) สร้าง K Academy 
เพื่อพฒันาพนกังาน เป็นองคก์ร
แห่งการเรียนรู้ 

การเรียนรู้ท่ีเป็นการเรียนรู้ตลอด
ชีวิต (Lifelong Learning) 
สร้าง SCB Academy เพื่อพฒันา
พนกังาน เป็นองคก์รแห่งการ
เรียนรู้ 

จุดมุ่งหมาย การกระตุน้ให้พนกังานมี
ความคิดสร้างสรรคมี์ทกัษะ
การเรียนรู้ดว้ยตวัเองได้
ตลอดเวลา และสามารถ
น าไปใชไ้ดจ้ริง ท าให้
พนกังานประสบความส าเร็จ
ในหนา้ท่ีการงานและเติบโต
ไปพร้อมกบัธนาคารไดอ้ยา่ง
ย ัง่ยืน 

ให้พนกังานไดมี้การเรียนรู้และ
น าเอาความรู้ทางเทคโนโลยี
ดิจิทลัใหม่ๆ  มาสร้างนวตักรรม
ใหม่ช่วยเพ่ิมประสิทธิภาพใน
การท างาน และเพื่อพฒันา
บริการท่ีตอบสนองความ
ตอ้งการของลูกคา้อยา่งมัน่ใจ
และน าพาธนาคารไปสู่การเป็น
สุดยอดธนาคารดา้นเทคโนโลยี 

พฒันาขีดความสามารถของคน
และองคก์รน าไปสู่การสร้าง
คุณค่าแก่ลูกคา้ สังคมและ
ประเทศ 

แนวทางพฒันา
พนกังาน 

การเรียนรู้จากการปฏิบติั ท่ี
มุ่งเนน้ใหผู้เ้รียนเป็นผูส้ร้าง
องคค์วามรู้ดว้ยตนเอง 
(Constructionism) และเปิดใจ
ยอมรับการเรียนรู้ส่ิงใหม่ โดย
การสร้างความเช่ือมโยง 
(Connectivity) ระหว่างผูเ้รียน
ดว้ยกนั รวมทั้งการคิดเชิง
ออกแบบ (Design Thinking 
Model) เพื่อน าความคิด
สร้างสรรคม์าประยกุตใ์นการ
แกไ้ขปัญหาในการท างาน 

การพฒันาพนกังานรองรับโลก
ยคุดิจิทลัใน 3 ระดบั คือ 1) การ
ยอมรับการใชเ้ทคโนโลยีใหม่ 
(Live Digital)เพ่ิมความสามารถ
ในดา้นดิจิทลั 2) ความสามารถ
น าความรู้ทางเทคโนโลยีมาปรับ
ใชช่้วยเพ่ิมประสิทธิภาพการ
ท างาน (Execute Digital)สู่
แนวคิดการท างานใหม่ไดอ้ยา่ง
ต่อเน่ือง 3) น าความรู้ทาง
เทคโนโลยีมาสร้างโซลูชัน่ และ
นวตักรรมเพื่อตอบโจทยล์ูกคา้ 
(Lead Digital) และสามารถน า
ธนาคารไปสู่การเป็นธนาคารชั้น
น า “Beyond Banking” ได ้

การพฒันาทกัษะของพนกังาน 
(Reskill – Upskill) เพื่อให้เกิด
ทกัษะและความรู้ท่ีหลากหลาย 
ท าให้สามารถเปล่ียนหนา้ท่ีการ
ท างานขา้มสายงาน ภายใน
องคก์รได ้ การจดัรูปแบบใน
การเรียนรู้ของธนาคารไทย
พาณิชย ์
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ตารางท่ี 2.6 ตารางเปรียบเทียบองคก์รแห่งการเรียนของธนาคารพาณิชยไ์ทย (ต่อ)  
 

หัวข้อ ธนาคารกรุงเทพ ธนาคารกสิกรไทย ธนาคารไทยพาณิชย์ 
ปัจจยัแห่ง
ความส าเร็จ
การเป็นองค์
แห่งการเรียนรู้ 

การส่งเสริมและสนบัสนุน
การพฒันาความรู้และทกัษะ
ของ พนกังานเพื่อสร้าง
โอกาสและความกา้วหนา้ใน
หนา้ท่ีการงานแลว้ ธนาคารยงั
สนบัสนุนให้พนกังานทุก
ระดบัชั้นมีโอกาสเรียนรู้ ได้
ทุกท่ี ทุกเวลา มีความยืดหยุน่
และความคล่องตวัในการ
ท างาน (Speed and Agility) 
และยงัไดรั้บประสบการณ์
ดา้นอื่นท่ีหลากหลาย 

พฤติกรรมความคิด (Mindset) ท่ี
ส าคญัต่อการเรียนรู้ของคนคือ 
การมีทศันคติ ท่ีว่า ”คนเรามี
ศกัยภาพสามารถพฒันาตวัเอง
ต่อไปเร่ือยๆ เม่ือพบส่ิงใหม่
ความรู้ใหม่ จะมีความพร้อมท่ีจะ
เรียนรู้และน ามาพฒันาตวัเอง
ต่อไป” 

พฤติกรรม ทศันคติ (Mindset) 
ของผูเ้รียน จะตอ้งมีความรักใน
การเรียนรู้อยูต่ลอดเวลา ท าให้
คนมีความกระตือรือร้นท่ีจะ
พฒันาตวัเองตลอดเวลา การ
เรียนรู้ในการท างานจะเป็นส่ิงท่ี
ส าคญัท่ีสุด โดยมีกระบวนการท่ี
ดี หรือมีเคร่ืองมือท่ีสามารถท า
ให้พนกังานสามารถเรียนรู้ได้
ตลอดเวลา 

 

ท่ีมา : ผูว้ิจยั (2566) 
 

จึงสรุปไดว้่า ธนาคารขนาดใหญ่ในประเทศไทยมีนโยบาย วิสัยทศัน์เหมือนกัน คือ การ
พฒันาองค์กรให้เป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ด้วยตนเองตลอดชีวิต ด้วยการพฒันาความรู้และเพิ่ม
ทกัษะของพนกังานท่ีหลากหลาย ให้เกิดทศันคติเชิงบวก (Mindset) ของผูเ้รียนจะตอ้งมีการปลูกฝัง
พฤติกรรมใฝ่รู้ มีความเป็นเจ้าของรับผิดชอบงานของตนเอง มุ่งมัน่ในเกิดค่านิยมการเรียนรู้อยู่
ตลอดเวลา เพื่อสร้างโอกาสและความกา้วหนา้ในหนา้ท่ีการงานและสามารถน าพาองคก์รธนาคาร
ให้เป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ท่ีประสบความส าเร็จในการด าเนินธุรกิจธนาคารต่อไป ซ่ึงมีความ
สอดคลอ้งกับความคิดเห็นของ เกรียงศกัด์ิ เจริญวงศ์ศกัด์ิ (2560) กล่าวถึง “ลกัษณะองค์กรท่ีจะ
ประสบความส าเร็จในยุคดิจิทลัจะมีรูปแบบเป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้ในรูปแบบการเรียนรู้ตลอด
ชีวิต โดยให้ความส าคญัต่อการสร้างระบบจดัการความรู้ท่ีเปิดโอกาสให้ทุกคนเขา้ถึงแหล่งความรู้
ขององคก์ร และสามารถน ามาถ่ายทอดความรู้ร่วมกนัในองคก์ร นอกจากน้ีองคก์รควรมีการจดัการ
เรียนรู้ฝึกอบรมอย่างต่อเน่ืองและการสร้างบรรยากาศและวฒันธรรมท่ีเอ้ือต่อการเรียนรู้ มีการ
ประเมินผลบุคลากร จากการเขา้ร่วมกิจกรรมการเรียนรู้” นอกจากน้ียงัน าเสนอลกัษณะรูปแบบการ
เรียนรู้ของธนาคารไทย มี 6 ลกัษณะ คือ 

1. การเรียนรู้ด้วยตนเอง (Self-Directed Learning) ผูเ้รียนจะตอ้งรับผิดชอบวางแผนการ
เรียนของตนเองให้เป็นไปตามตามวตัถุประสงคก์ารเรียนรู้โดยมีการประเมินผลดว้ยตนเอง อาจเป็น
การเรียนรู้ท่ีต่อยอดจากความรู้เดิมท่ีตนเองมีอยู่แลว้ (Up Skill) อย่างต่อเน่ือง สามารถเลือกเรียนได้
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ตามเวลาท่ีตนเองสะดวก ดว้ยเคร่ืองมือทางดิจิทลั ส าหรับหลกัสูตรท่ีใชใ้นการเรียนเป็นหลกัสูตร
เฉพาะของธนาคารหรือหลกัสูตรท่ีพนักงานธนาคารจะตอ้งมีความรู้ ผ่านเกณฑ์ท่ีสมาคมธนาคาร
ไทยเป็นผูก้  าหนด นอกจากน้ี พนกังานธนาคารอาจเรียนรู้จากส่ือภายนอกธนาคารไดต้ลอดเวลาและ
สามารถเรียนรู้ไดต้ลอดชีวิต  

2. การเรียนรู้จากประสบการณ์ในอดีตน ามาเรียนรู้ร่วมกนั วิเคราะห์ปัญหา การแกไ้ขและ
บนัทึกไวเ้ป็นบทเรียนท่ีจะใชเ้รียนรู้ การเฝ้าระวงัเหตุการณ์ท่ีอาจจะเกิดขึ้นในภายภาคหนา้ 

3. การเรียนรู้จากบทเรียน (Lesson Learn) ท่ีเคยเกิดเหตุการณ์ในอดีตท่ีมีการบนัทึกเป็นบท
เรียนรู้ น ามาถ่ายทอดใหก้บัสมาชิกในทีมเรียนรู้ เพื่อเฝ้าระวงั ป้องกนัปัญหาท่ีเคยเกิดขึ้นในอนาคต 

4. การเรียนรู้จากคนในทีมในรูปแบบแบ่งปันความรู้ (Knowledge Sharing) เป็นคิด
ปรับปรุงการท างานโดยปรับปรุงลดขั้นตอนเพื่อให้เกิดความรวดเร็วมากยิง่ขึ้น มีการจดัเก็บเป็นองค์
ความรู้ และน ามาถ่ายทอดความรู้ใหก้บัทีมต่างๆ ในองคก์ร 

5. การเรียนรู้จากหลักสูตรภาคบังคับ ธนาคารมีการจัดหลกัสูตรเพื่อมุ่งเน้นการพฒันา
บุคลากรแต่ละดา้นตามท่ีธนาคารตอ้งการดว้ยการเพิ่มความรู้ต่อยอดจากความรู้เดิม (Up-Skill) หรือ 
ทบทวนความรู้เดิมให้มีความช านาญมากขึ้น (Re Skill) อพัสกิล โดยการจดัเป็นหลกัสูตรออนไลน์ 
หรือหอ้งเรียน 

6. การเรียนรู้จากแบบสอบถามหรือบทเรียนท่ีให้ความรู้ลูกคา้ การเรียนรู้การให้ความรู้แก่
ลูกคา้ในเร่ืองของการใชบ้ริการของธนาคาร โดยสร้างเป็นบทเรียนท่ีเก่ียวกบัการให้บริการท่ีลูกคา้
ใช้ทุกวัน ลูกค้าสามารถได้เรียนรู้ในส่ิงท่ีธนาคารต้องการให้ลูกค้า รับรู้เป็นขั้นตอน ผ่าน
แอพพลิเคชัน่มือถือ และการรับฟังความคิดเห็นของลูกคา้ (Feedback) มาปรับปรุงการด าเนินการ
ของธนาคารเพื่อให้สอดคลอ้งกับพฤติกรรมความตอ้งการของลูกคา้ และท าให้ธนาคารประสบ
ความส าเร็จในการด าเนินธุรกิจ 

 
2.6 งานวิจัยท่ีเกี่ยวข้อง   

อติพร เกิดเรือง (2560) ไดศึ้กษาแนวคิดในการจดัการเรียนรู้ในศตวรรษท่ี 21 เพื่อรองรับ
สังคมไทยในยคุดิจิทลั ผลการศึกษาองคป์ระกอบการเรียนรู้ในศตวรรษท่ี 21 มี 4 องคป์ระกอบหลกั 
คือ 1) การเรียนรู้เก่ียวกับดิจิทัล 2) การคิดสร้างสรรค์ 3) การส่ือสารท่ีมีประสิทธิภาพ และ 4) 
ผลิตภณัฑท่ี์มีคุณภาพสูง  องคก์รจะตอ้งมีการปรับตวัใหท้นัต่อการเปลี่ยนแปลง มีการจดัการเรียนรู้
ด้วยตนเองตลอดชีวิต โดยน าเทคโนโลยีเข้ามาช่วยในการจัดการเรียนรู้เพื่อให้เกิดความคิด
สร้างสรรค์การเรียนรู้ และการแก้ปัญหาท่ีซับซ้อนโดยการใช้เครือข่ายออนไลน์ในการจัดการ
แลกเปล่ียนความรู้ให้ผูเ้รียนสามารถสร้างองคค์วามรู้ในการท างานมากขึ้น ซ่ึงการพฒันาการเรียนรู้
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แบบพลวตัแปรเปล่ียนไปตามสถานการณ์และด าเนินการควบคู่กบัความกา้วหน้าทางเทคโนโลยี
รวมถึงฐานคติในการปรับปรุงหลกัสูตรการเรียนรู้ใหส้อดคลอ้งกบัสังคมโลกดิจิทลั  

Savic (2020) ไดศึ้กษาวิจยั เร่ือง โควิด-19 and Work from Home: Digital Transformation 
of the Workforc อธิบายไดว้่า การวิจยัอิทธิพลของการเปล่ียนแปลงทางดิจิทลั  ท าให้องคก์รท่ีมีการ
เพิ่มขีดความสามารถทางเทคโนโลยีท่ีให้ความส าคัญกับการพฒันาวิถีการท างานรูปแบบใหม่ 
รวมถึงการ นอกจากน้ีไดน้ าเสนอแนวคิดการเปล่ียนแปลงรูปแบบธุรกิจดิจิทลัทั้งองคก์ร จะตอ้งมี
องคป์ระกอบ ดงัน้ี 

1. การด าเนินธุรกิจบริการโดยมุ่งเน้นการวิเคราะห์พฤติกรรมและความคาดหวงั โดยมี
ลูกคา้เป็นจุดศูนยก์ลางของการตดัสินใจการใชเ้ทคโนโลยสีารสนเทศสมยัใหม่ (IT) 

2. การปรับวัฒนธรรมองค์กร กลยุทธ์ การจัดการผสมผสานกับเทคโนโลยีใน การ
ปฏิบติังาน และ การส่งมอบสินคา้บริการ 

3. การปรับเปล่ียนวิธีการท างานของบุคลากรให้มีความยืดหยุ่น สามารถท างานท่ีไม่จ ากดั
สถานท่ี (Mobile Force) สามารถท างานจากท่ีท างานระยะไกล (Remote Work) ด้วยโทรศัพท์ 
Mobile Force and Remote Work ซ่ึงผู ้ใช้จ าเป็นต้องมีความรู้ทางดิจิทัล (Digital Literacy) และ
ความรู้ทางเทคนิค (Technical Knowledge)  

Kokolek, Jakovic & Curlin (2019) ไดศึ้กษาวิจยัผลกระทบของการเปล่ียนแปลงทางดิจิทลั 
ในธุรกิจขนาดกลางและขนาดใหญ่บริษทัในโครเอเชียท่ีจะประสบความส าเร็จ ผลการวิจยัพบว่า 
ความรู้และทักษะดิจิทัล มีอิทธิพลต่อการเปล่ียนแปลงทางดิจิทัลของบริษัทภาคเอกชนและ
สาธารณะในโครเอเชียโดยมีระดบัของการเปลี่ยนแปลงทางดิจิทลัในภาคเอกชนสูงกวา่ในภาครัฐซ่ึง
เป็นการสนับสนุนให้เห็นว่า ความรู้และทกัษะดิจิทลัเป็นองค์ประกอบท่ีส าคญัองค์ประกอบหน่ึง
ของการเปลี่ยนแปลงทางดิจิทลั ท่ีองคก์รจะตอ้งมีการเรียนรู้อยา่งต่อเน่ือง 

กฤตภาส แยม้นาม (2560) ศึกษาเก่ียวกบัอุปสรรคและแนวทางการเตรียมความพร้อมต่อ
การเปล่ียนแปลงธุรกิจไปสู่ยุคดิจิทัลของกลุ่มธุรกิจครอบครัวขนาดกลางและขนาดย่อม  ผล
การศึกษาพบว่า อุปสรรคท่ีพบมากท่ีสุด 5 อับดับคือ 1) การขาดแคลนบุคลากรท่ีมีความรู้และ
ความสามารถ (Digital Skills) เป็นปัญหามากท่ีสุด รองลงมาคือ 2) ผูบ้ริหารระดับสูงขาดความรู้
ความเขา้ใจท่ีเพียงพอ 3) ขาดการเขา้ถึงเทคโนโลยี 4) ขาดความรู้เร่ืองการลงทุน หรือ ROI (Return 
of Investment) และ 5) ผูบ้ริหารไม่ไดส้นบัสนุนต่อการเปล่ียนแปลงอยา่งเพียงพอ 

วรพล วรพนัธ์ (2560) ศึกษาการสร้างองคก์รแห่งการเรียนรู้พบวา่ การสร้างองคก์รแห่งการ
เรียนรู้ของหน่วยงานภาครัฐเป็นส่ิงส าคญัอนัดบัแรกท่ีจะน าองคก์รกา้วเขา้สู่ยคุแห่งการเปล่ียนแปลง
กระบวนการบริหารทั้งทางดา้นบุคลากรท่ีมีประสิทธิภาพและประสิทธิผลของงาน โดยท่ีทุกคนใน
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องค์กรมีบทบาททุกขั้นตอนของกระบวนการท างาน เพื่อสร้างองค์กรแห่งการเรียนรู้ (Learning 
Organization หรือ LO) ไดอ้ยา่งต่อเน่ืองและยัง่ยนื 

พรฑิตา องักินันทน์ (2560) ศึกษาวิจยัพบว่า แนวทางท่ีสนับสนุนต่อการเป็นองค์กรแห่ง
การเรียนรู้ของธนาคารกรุงเทพจ ากดั (มหาชน) มีระดบัการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้อยู่ในระดบั
ปานกลาง ปัจจยัท่ีสนับสนุนให้เกิดองค์กรแห่งการเรียนรู้ คือ 1) ปัจจยัดา้นวิสัยทศัน์และกลยุทธ์ 
มุ่งเน้นการพฒันาบุคลากรขององคก์รให้มีคุณภาพสูงสุด มีการถ่ายทอดวิสัยทศัน์และกลยุทธ์ของ
องค์กร 2) ปัจจยัดา้นโครงสร้างองค์กรแบบแบนราบ ท าให้หัวหน้าสามารถสอนงาน (Coaching) 
และส่งเสริมการเรียนรู้ให้กบัลูกน้องไดอ้ย่างทัว่ถึง 3) ปัจจยัดา้นการใช้เทคโนโลยีสารสนเทศใน
การปฏิบติังานและสนบัสนุนการเรียนรู้ 4) ปัจจยัดา้นการพฒันาบุคคลและทีมงาน 5) ปัจจยัดา้นการ
สร้างวฒันธรรม ค่านิยม และบรรยากาศองคก์รท่ีเอ้ือให้เกิดการแลกเปล่ียนประสบการณ์การเรียนรู้
ร่วมกนั และ 6) ปัจจยัการสร้างแรงจูงใจเพื่อใหบุ้คลากรเกิดความตอ้งการในการเรียนรู้   

กิตติยา อินทกาญจน์ (2554) ได้ศึกษาเร่ือง แนวทางการพฒันาการเป็นองค์กรแห่งการ
เรียนรู้ การเรียนรู้ระดบับุคคลและระดบัทีมขององคก์รท่ีไดรั้บรางวลัคุณภาพแห่งชาติ ผลการศึกษา
พบวา่ มีแนวทางพฒันาการเป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้ คือ 1) แนวทางการมีวิสัยทศัน์ร่วมกนั (Shared 
Vision) 2) การมอบอ านาจให้บุคลากร (People Empowerment) 3) การเรียนรู้จากประสบการณ์และ
วิ ธีการท่ีดี ท่ี สุดของผู ้อ่ืน (Learning from the Experiences and Best Practices of Others) 4) การ
เรียนรู้ของทีม (Team Learning) 5) พลวตัการเรียนรู้ (Learning Dynamics) และ 6) การถ่ายทอด
ความรู้อยา่งรวดเร็วและมีประสิทธิภาพ (Transferring Knowledge Quickly and Efficiently) 

พชัรกนัย ์เมธาอคัรเกียรติ และ ประสพชยั พสุนนท ์(2561) ศึกษา ปัจจยัท่ีส่งผลต่อการเป็น
องค์กรแห่งการเรียนรู้ของส านักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน ประกอบด้วย 1) การ
วิเคราะห์ภาพแวดลอ้ม (Environment Scanning) 2) เทคโนโลยีการเรียนรู้ (Learning Technology) 
3) วิสัยทัศน์ (Vision) 4) โครงสร้างท่ีเหมาะสม (A-Appropriate Structure) และ5) บรรยากาศท่ี
สนบัสนุน (S-Supportive Atmosphere) สามารถน าไปประยุกตใ์ชใ้นการส่งเสริมพฒันาองคก์รแห่ง
การเรียนรู้ไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพและประสิทธิผลต่อไป 

มหาวิทยาลยัพระจอมเกลา้ธนบุรี (2560) ไดร้ายงานการศึกษาวิจยัพบวา่ รูปแบบการเรียนรู้
ส าหรับคนรุ่นใหม่ (Gen Y, Gen Z) สามารถเลือกรูปแบบการเรียนรู้ท่ีเหมาะสมกบัตนเองในระบบ
แพลตฟอร์ม (Platform) ออนไลน์ซ่ึงสามารถใช้เรียนรู้ไดทุ้กท่ีทุกเวลาตามความสะดวก ท าให้เกิด
การรวบรวมองค์ความรู้และการแลกเปล่ียนเรียนรู้ระหว่างผูเ้รียนท่ีมีความรู้และประสบการณ์
จ านวนมาก ท าใหเ้กิดเป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้อยา่งรวดเร็วทัว่ถึงทั้งองคก์ร 
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2.7 กรอบแนวคิดในการวิจัย  
จากการทบทวนแนวคิด ทฤษฎี เอกสารและงานวิจยัท่ีเก่ียวขอ้งเพื่อท าการศึกษาวิจยัเร่ือง 

“การพฒันารูปแบบการเป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้จากการเปล่ียนแปลงทางดิจิทลัของธุรกิจธนาคาร
ในประเทศไทย” ผูว้ิจยัจึงน ามาสังเคราะห์และก าหนดร่างกรอบแนวคิดในการวิจยั ไดด้งัน้ี 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

ภาพท่ี 2.4 การพฒันารูปแบบการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้จากการเปล่ียนแปลงทางดิจิทลัของ
ธุรกิจธนาคารในประเทศไทย 
ท่ีมา : ผูว้ิจยั (2022) 
 

องค์ประกอบการเปลีย่นแปลงทางดิจิทัล 

• ด้านประสบการณ์ลูกค้า 
• ด้านการแปลงผลิตภัณฑ์และการบริการดิจิทัล 

• ด้านการด าเนินการที่เป็นดิจิทัล 

• ด้านการเป็นองค์กรดิจิทัล 
 

องค์กรแห่งการเรียนรู้ 
• ด้านการเรียนรู้ 
• ด้านองค์การ 
• ด้านคน 

• ด้านความรู้ 
• ด้านเทคโนโลยี 

การพฒันารูปแบบองค์กรแห่งการเรียนรู้ 
ของธุรกจิธนาคารในประเทศไทย 

 
• ด้านการใช้บริการของลูกค้า 
• ด้านการปรับโครงสร้างการให้บริการที่
สาขาของธนาคาร  

• ด้านภัยคุกคามทางไซเบอร์ 



    

บทที ่3 

ระเบียบวธีิวจิัย 

 
การวิจัยน้ีเป็นการศึกษาเร่ือง การพัฒนารูปแบบการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้จากการ

เปล่ียนแปลงดิจิทลัของธุรกิจธนาคารในประเทศไทย โดยการก าหนดระเบียบวิธีวิจยั (Methodology) เป็น
การวิจยัเชิงคุณภาพ (Qualitative Research) มีรายละเอียดวิธีการด าเนินการวิจยัดงัขั้นตอนต่อไปน้ี 

3.1  รูปแบบของการวิจยั   
3.2  ผูใ้หข้อ้มูลส าคญั  
3.3  เคร่ืองมือท่ีใชใ้นการวิจยั 
3.4  การเก็บรวบรวมขอ้มูล 
3.5  การวิเคราะห์ขอ้มูล 
3.6  การรายงานผลการวิจยั 
 

3.1 รูปแบบของการวิจัย  

 ผูว้ิจยัใช้การวิจยัเชิงคุณภาพ (Qualitative  Research ) เพื่อศึกษารูปแบบการเป็นองค์กรแห่งการ
เรียนรู้และแนวคิดเก่ียวกบัองคป์ระกอบของการเปล่ียนแปลงทางดิจิทลัของธุรกิจธนาคารในประเทศไทย 
รวมถึงเพื่อพฒันารูปแบบการเป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้จากการเปล่ียนแปลงทางดิจิทลัของธุรกิจธนาคาร
ในประเทศไทย โดยมีขั้นตอนการด าเนินการวิจยั 2 ขั้นตอนดงัน้ี   
 3.1.1. ขั้นท่ี 1 การวิจยัเชิงคุณภาพโดยการสัมภาษณ์เชิงลึก (In-Depth Interview) และเลือกวิธีการ
สุ่มตวัอยา่งแบบอา้งอิงดว้ยบุคคลและผูเ้ช่ียวชาญ (Snowball Sampling)  

1) ท าการศึกษาขอ้มูลจากเอกสาร (Documentary Research) โดยการรวบรวมขอ้มูลต่างๆ จาก
เอกสารทางวิชาการ วารสาร บทความ ส่ิงพิมพ ์วิทยานิพนธ์ ดุษฎีนิพนธ์ รวมถึงการทบทวนวรรณกรรม
แนวคิดทฤษฎี งานวิจยั บทความ บทสัมภาษณ์ของผูบ้ริหารองคก์ร นกัวิชาการ และขอ้มูลทางอินเตอร์เน็ต 
ท่ีเก่ียวขอ้งกับการพฒันารูปแบบการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ และการเปล่ียนแปลงดิจิทลัของธุรกิจ
ธนาคารในประเทศไทย โดยน าขอ้มูล มาวิเคราะห์และสรุปผล เพื่อใชใ้นการก าหนดเน้ือหาและขอบเขต
ของค าถามเพื่อใชใ้นการสัมภาษณ์ใหค้รอบคลุมเน้ือหาท่ีตอ้งการจะศึกษา 
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2) การวิจยัภาคสนาม (Fieldwork Research) โดยผูวิ้จยัลงพื้นท่ีเพื่อสัมภาษณ์ผูใ้ห้ข้อมูลส าคัญ 
(Key Informants) ดว้ยการสัมภาษณ์เชิงลึกกบักลุ่มผูบ้ริหาร และพนกังาน ธนาคารพาณิชยไ์ทย (เอกชน) 
ขนาดใหญ่ และผูเ้ช่ียวชาญ ดว้ยแบบสัมภาษณ์แบบก่ึงโครงสร้าง (Semi Structured Interview) ชนิดค าถาม
ปลายเปิดท่ีระบุถึงประเด็นในการสนทนา โดยมีวตัถุประสงคเ์พื่อคน้หาขอ้มูลท่ีผูใ้หข้อ้มูลส าคญั สามารถ
แสดงความคิดเห็นไดอ้ย่างอิสระจะท าให้สามารถเขา้ถึงขอ้มูลท่ีมีความซับซ้อนไดอ้ย่างลึกซ้ึง ซ่ึงหัวขอ้
ค าถามแบบสัมภาษณ์ ผูวิ้จยัสร้างขึ้นจากการศึกษาทฤษฎีและแนวคิดต่างๆ ท่ีเก่ียวกบัการพฒันารูปแบบ
การเป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้จากการเปล่ียนแปลงดิจิทลัของธุรกิจธนาคารในประเทศไทย 
 3.1.2 ขั้นท่ี 2 การวิจยัเชิงคุณภาพโดยการสัมภาษณ์แบบกลุ่ม (Focus Group Interview) และกลุ่ม
ตวัอย่างแบบเจาะจง (Purposive Sampling) กบักลุ่มผูบ้ริหาร และพนกังาน ธนาคารพาณิชยไ์ทย (เอกชน) 
ขนาดใหญ่ และผูเ้ช่ียวชาญ 
 1) ท าการทบทวนผลการสัมภาษณ์เชิงลึกท่ีได้จากขั้นตอนท่ี 1 มาจับประเด็น สรุปประเด็น 
วิเคราะห์ประเด็น เพื่อหาค าตอบรวมถึงการคน้หาประเด็นหรือส่ิงคน้พบใหม่ และก าหนดเน้ือหาและ
ขอบเขตของค าถามเพื่อใชใ้นการสัมภาษณ์แบบกลุ่ม ใหค้รอบคลุมเน้ือหาท่ีตอ้งการจะศึกษา 
 2) การวิจัยภาคสนาม (Fieldwork Research) โดยผูว้ิจัยก าหนดรูปแบบ วนั เวลา สถานท่ี และ
ทีมงานในการด าเนินการสัมภาษณ์แบบกลุ่มด้วยแบบสัมภาษณ์แบบก่ึงโครงสร้าง (Semi Structured 
Interview) ชนิดค าถามปลายเปิดท่ีระบุถึงประเด็นในการสนทนาโดยมีวตัถุประสงค์เพื่อคน้หาข้อมูลท่ี
ผูใ้ห้ขอ้มูลส าคญัสามารถแสดงความคิดเห็นไดอ้ย่างอิสระจะท าให้สามารถเขา้ถึงขอ้มูลท่ีมีความซับซอ้น
ได ้
 
3.2 ผู้ให้ข้อมูลส าคัญ 

 ประชากรและผู้ให้ข้อมูลส าคัญ (Key  Informant  Interview)  
ในการวิจยัคร้ังน้ี คือผูบ้ริหาร พนักงานธนาคารพาณิชยไ์ทย (เอกชน) ท่ีจดทะเบียนในประเทศ

ไทยเป็นองค์กรมหาชนท่ีมีส่วนแบ่งตลาดของสินทรัพยร์วมตั้งแต่ร้อยละ 10 ขึ้นไปของสินทรัพยร์วม
ไดรั้บการจดัอนัดบัของธนาคารแห่งประเทศไทย ปี พ.ศ. 2563 และเป็นธนาคารท่ีไดรั้บรางวลัธนาคาร
แห่งปี (Bank of the Year) ซ่ึงเป็นรางวลัท่ีมอบให้กับธนาคารท่ีมีผลประกอบการรวมยอดเยี่ยมท่ีสุด 
ยอ้นหลงั 3 ปี (พ.ศ. 2561-2563)  
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ตารางท่ี 3.1 แสดงการจดัอนัดบัขนาดของธนาคารพาณิชยท่ี์ด าเนินธุรกิจในประเทศไทยปี พ.ศ. 2563   

สินทรัพย์รวมท้ังระบบ 14 ธนาคาร   

ธนาคาร 
ขนาด
ธนาคาร 

%สินทรัพย์รวม /
สินทรัพย์รวม
ธนาคารไทย 

ต.ค.-63 (บาท) 
จ านวนพนักงาน

ปี 62 (คน) 

1. ธนาคารกรุงเทพ L 17.50% 3,354,860,572.00 25,043 
2. ธนาคารไทยพาณิชย ์ L 16.57% 3,176,186,943.00 25,953 
3. ธนาคารกรุงไทย L 16.50% 3,163,305,384.00 29,226 
4. ธนาคารกสิกรไทย L 15.58% 2,987,209,355.00 20,442 
5. ธนาคารกรุงศรีอยธุยา L 12.12% 2,323,328,543.00 22,834 
6. ธนาคารทหารไทย M 6.27% 1,201,457,972.00 

  7. ธนาคารธนชาต M 4.25% 814,859,323.00 
8. ธนาคารยโูอบี M 3.16% 605,571,430.00 
9. ธนาคารซีไอเอม็บี ไทย S 2.06% 395,426,345.00  

10. ธนาคารเกียรตินาคิน S 1.86% 356,865,635.00  

11. ธนาคารทิสโก ้ S 1.34% 257,601,441.00  

12. ธนาคารแลนด ์แอนด ์เฮา้ส์ S 1.25% 238,809,465.00  

13. ธนาคารไอซีบีซี (ไทย) S 1.15% 220,738,206.00  

14. ธนาคารไทยเครดิต เพื่อรายยอ่ย S 0.40% 76,072,438.00  

สินทรัพย์รวมท้ังระบบ 14 ธนาคาร 19,172,293,052.00  
 

ท่ีมา : ธนาคารแห่งประเทศไทย (2563) 
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ตารางท่ี 3.2 แสดงขอ้มูลธนาคารท่ีได้รับรางวลัธนาคารแห่งปี (Bank of the Year) ซ่ึงเป็นรางวลัท่ีมอบ
ให้กบัธนาคารท่ีมีผลประกอบการรวมยอดเยี่ยมท่ีสุด ยอ้นหลงั 3 ปี (พ.ศ. 2561-2563) จากการจดัอนัดบั
จากวารสารการเงินการธนาคารไทย 

 

Banking of the Year อนัดับที่ 1 อนัดับที่ 2 อนัดับที่ 3 
ปี 2563 ธนาคารกรุงเทพ จ ากดั ธนาคารกสิกรไทย ธนาคารไทยพาณิชย ์
ปี 2562 ธนาคารกรุงเทพ จ ากดั TSC IBC 
ปี 2561 ธนาคารกรุงเทพ จ ากดั ธนาคารไทยพาณิชย ์ ธนาคารกสิกรไทย 

*** ธนาคารท่ีไดรั้บรางวลัยอดเยีย่มมากท่ีสุดคือ BBL รองลงมาคอื SCB และ Kbank *** 
 

ท่ีมา : การเงินการธนาคาร (2562-2564) 
 

ดังนั้น เพื่อให้ได้ขอ้มูลในเชิงลึกถึงการพฒันารูปแบบการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ และการ
เปล่ียนแปลงดิจิทลัของธุรกิจธนาคารในประเทศไทย ผูว้ิจยัจึงไดท้ าการสัมภาษณ์เชิงลึกกบัผูใ้ห้ข้อมูล
ส าคญั (Key Informant Interview) ซ่ึงการท าวิจยัทางสังคมศาสตร์ท่ีผ่านมามีนักวิจยัหลายท่าน อาทิ บุญ
ธรรม กิจปรีดาบริสุทธ์ิ (2551) และ Guest, Bunce, & Johnson (2006) ให้ค  าแนะน าว่า ในการเก็บขอ้มูล
จากผูใ้ห้ขอ้มูลส าคญัจนขอ้มูลอ่ิมตวันั้นไม่ควรต ่ากว่า 12 คน ผูวิ้จยัไดท้ าการสัมภาษณ์เชิงลึกส าหรับการ
เก็บขอ้มูลในขั้นตอนท่ี 1 และขอ้มูลอ่ิมตวัท่ีจ านวน 18 คนโดยมีหลกัเกณฑใ์นการเลือกผูใ้ห้ขอ้มูลส าคญั 
คือ กลุ่มผูบ้ริหาร และพนักงานธนาคารพาณิชยไ์ทย (เอกชน) ขนาดใหญ่ 3 ธนาคารท่ีด าเนินธุรกิจใน
ประเทศไทย ธนาคารละ 5 คน และกลุ่มผูเ้ช่ียวชาญท่ีเก่ียวขอ้งจ านวน 3 คน จากส่วนงานดา้นเทคโนโลยี 
ดา้นทรัพยากรบุคคล ดา้นการให้บริการลูกคา้ ทั้งน้ีผูวิ้จยัใช้หลกัเกณฑ์ในการพิจารณาเลือกผูใ้ห้ข้อมูล
ส าคญั จากผูบ้ริหาร พนักงาน และผูเ้ช่ียวชาญท่ีมีความรู้ในดา้นท่ีเก่ียวขอ้งกบัหัวขอ้วิจยัน้ีและเต็มใจให้
ขอ้มูลโดยวิธีการสุ่มตวัอยา่งแบบอา้งอิงดว้ยบุคคล (Snowball Sampling) ล าดบัต่อมาในขั้นตอนท่ี 2 ผูว้ิจยั
ได้ท าการเลือกผูใ้ห้ขอ้มูลส าคญัจ านวน 9 คน โดยมีหลกัเกณฑ์ในการเลือกผูใ้ห้ขอ้มูลส าคญั คือ กลุ่ม
ผูบ้ริหาร และพนกังานธนาคารพาณิชยไ์ทย (เอกชน) ขนาดใหญ่ 3 ธนาคารท่ีด าเนินธุรกิจในประเทศไทย
และกลุ่มผูเ้ช่ียวชาญท่ีเก่ียวขอ้งจากส่วนงานดา้นเทคโนโลย ีดา้นทรัพยากรบุคคล ดา้นการใหบ้ริการลูกคา้ 
ทั้งน้ีผูวิ้จยัใชห้ลกัเกณฑใ์นการพิจารณาเลือกผูใ้ห้ขอ้มูลส าคญั จากผูบ้ริหาร พนกังาน และผูเ้ช่ียวชาญท่ีมี
ความรู้ในดา้นท่ีเก่ียวขอ้งกบัหัวขอ้วิจยัน้ีและเต็มใจให้ขอ้มูลโดยวิธีการสุ่มตวัอยา่งแบบตามวตัถุประสงค์
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การวิจยั (Purposive Sampling) เพื่อยืนยนัประเด็นส าคญัท่ีพบในขั้นตอนท่ี1 และคน้หาประเด็นใหม่ท่ี
ส าคญัหรือน่าสนใจส าหรับขั้นตอนท่ี 2  

 
3.3 เคร่ืองมือท่ีใช้ในงานวิจัย 

 เคร่ืองมือในการวิจยั (Research Instrument) เป็นเคร่ืองมือท่ีใชใ้นการเก็บรวบรวมขอ้มูลเพื่อน ามา
ท าการวิเคราะห์หาค าตอบให้กับปัญหาการวิจัย  ซ่ึงทั้ งขั้นตอนท่ี 1 การสัมภาษณ์เชิงลึก  (In-depth 
Interview) และขั้นตอนท่ี 2 การสัมภาษณ์แบบกลุ่ม  (Focus Group Interview) นั้ น ผู ้วิจัยได้ก าหนด
เคร่ืองมือเป็นแบบสัมภาษณ์แบบก่ึงโครงสร้าง โดยมีรายละเอียดดงัน้ี  

 3.3.1 แบบสัมภาษณ์แบบกึ่งโครงสร้าง (Semi-structured Interview) เคร่ืองมือท่ีใชใ้นการศึกษา
เชิงคุณภาพน้ี ผูวิ้จยัใชแ้บบการสัมภาษณ์แบบก่ึงโครงสร้าง (Semi-structured interview) เพื่อสัมภาษณ์เชิง
ลึก (In-depth Interview) เป็นการสัมภาษณ์ท่ีมีการวางแผนการสัมภาษณ์ไวก่้อนล่วงหนา้อย่างเป็นขั้นตอน 
เพื่อใหไ้ดข้อ้มูลครอบคลุมทุกประเด็น การสัมภาษณ์ท่ีมีค าถามใชค้  าถามแบบเดียวกนั (สุภางค ์จนัทวานิช, 
2550) และการสัมภาษณ์เป็นรายบุคคล  ค าตอบท่ีไดจ้ากผูใ้ห้ขอ้มูลส าคญั และสามารถควบคุมทิศทาง
โครงสร้างของเน้ือหาใหต้อบปัญหาในการวิจยัเพื่อใหไ้ดข้อ้มูลเชิงลึก  โดยมีรายละเอียดในแต่ละส่วน 

จากแนวคิด ทฤษฎีในการวิจยั เพื่อท าการสัมภาษณ์เชิงลึก ( In-depth Interview) กับผูใ้ห้ขอ้มูล
ส าคญั โดยน าแบบสัมภาษณ์ท่ีสร้างขึ้นปรึกษากบัอาจารยท่ี์ปรึกษา เพื่อพิจารณาความตรงดา้นเน้ือหาและ
ตรวจสอบคุณภาพของแบบสัมภาษณ์ ขอ้ค าถามท่ีครอบคลุมเน้ือหา เก่ียวกบัการศึกษาวิจยัน้ี โดยยึดตาม
แนวคิด ทฤษฎีและวตัถุประสงคข์องการวิจยั โดยแบ่งเป็น 5 ส่วน คือ 

ส่วนท่ี 1 ขอ้มูลส่วนบุคคล 
ส่วนท่ี 2 มิติการเป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้ของธุรกิจธนาคารในประเทศไทย 
ส่วนท่ี 3 มิติองคป์ระกอบการเปล่ียนแปลงทางดิจิทลั  
ส่วนท่ี 4 แนวทางการพฒันารูปแบบการเป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้ของธุรกิจธนาคารในประเทศไทย 
ส่วนท่ี 5 ขอ้เสนอแนะ 

3.3.2 เทคนิคการวิเคราะห์ข้อมูล ผูวิ้จัยใช้การวิเคราะห์เน้ือหา (Content Analysis) เพื่อให้ได้
ค  าตอบจากการสัมภาษณ์ท่ีตรงกบัประเด็นค าถามมาสรุปผลและจบัประเด็นหลกั 
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3.4 การเกบ็รวบรวมข้อมูล 

 3.4.1 การสร้างแบบทดสอบเคร่ืองมือท่ีใช้เกบ็ข้อมูล  
 ในการวิจยัคร้ังน้ี ผูวิ้จยัไดมี้วิธีเก็บรวบรวมขอ้มูลในการวิจยัดงัน้ี  
 1. ผูว้ิจยัไดเ้ก็บรวบรวมขอ้มูลเชิงเอกสาร (Documentary Research) โดยใช้วิธีการศึกษาคน้ควา้ 
เก็บรวบรวมขอ้มูลทัว่ไปซ่ึงเป็นขอ้มูลท่ีบนัทึกไวแ้ลว้โดยผูอ่ื้น ข่าวสารสารสนเทศท่ีผ่านการวิเคราะห์
สรุปผลใช้เป็นข้อมูลสนับสนุนภูมิหลงัท่ีมา และน าข้อมูลมาประยุกต์ใช้ในขั้นตอนของการทบทวน
วรรณกรรมในการด าเนินการวิจัย (นริศรา ภาควิธี  และ สุธนา นาคฉาย, 2561) ซ่ึงเป็นการทบทวน
แนวความคิดทฤษฎีและวรรณกรรมท่ีเก่ียวขอ้งผลงานวิจยั วิทยานิพนธ์ งานเขียนทางวิชาการ บทความ
ทางวิชาการ ตลอดจนหนงัสือพิมพว์ารสาร นิตยสาร ส่ือส่ิงพิมพอิ์เล็กทรอนิกส์จากอินเตอร์เน็ต ในการน้ี
ผูวิ้จยัจะเลือก ขอ้มูลท่ีมีความสัมพนัธ์เช่ือมโยงกบัเน้ือหาสาระและกรอบแนวคิดในการวิจยัและเป็นขอ้มูล
ท่ีมีความสัมพนัธ์กบับทสัมภาษณ์ 
 2. ผูว้ิจยัไดเ้รียบเรียงขอ้มูลท่ีไดเ้พื่อสร้างเคร่ืองมือวิจยั โดยยดึตามวตัถุประสงคก์ารวิจยั 
 3. ผูว้ิจยัไดน้ าเคร่ืองมือท่ีสร้าง ผา่นการตรวจสอบเบ้ืองตน้จากท่ีปรึกษา 
 4. ผูว้ิจยัได้ท าการทดสอบแบบสัมภาษณ์โดยการเก็บขอ้มูลภาคสนาม เป็นขอ้มูลท่ีได้จากการ
สัมภาษณ์เชิงลึก (In-depth Interview)โดยเป็นการสัมภาษณ์รายบุคคล (Individual Interview)จากผูใ้ห้
ขอ้มูลท่ีไม่ใช่กลุ่มเป้าหมาย จ านวน 3 ท่าน เพื่อให้ขอ้มูลมีความเท่ียงตรง น่าเช่ือถือ และป้องกนัความ
ผิดพลาดซ่ึงในการวิจยัเชิงคุณภาพนิยมใชก้ารตรวจสอบขอ้มูลแบบสามเส้า (Triangulation) ดงันั้นผูวิ้จยั
จึงใช้การตรวจสอบขอ้มูลแบบสามเส้า โดยการเก็บขอ้มูลจากแหล่งขอ้มูลต่างกนั เก็บช่วงเวลาท่ีต่างกนั 
และแหล่งสถานท่ีต่างกนัเพื่อช่วยตรวจสอบความถูกตอ้งของขอ้มูลก่อนน าไปวิเคราะห์ (บุษกร เช่ียวจินดา
กานต,์ 2561 อา้งถึง สุภางค ์จนัทวานิช, 2554) โดยผูว้ิจยัใช้การสัมภาษณ์แบบปลายเปิดท่ีมีความยืดหยุ่น
และเปิดกวา้ง เพื่อคน้หาแนวคิดและความจริง โดยตลอดการสัมภาษณ์นั้นจะใชก้ารบนัทึกเสียงเพื่อใหไ้ด้
ข้อมูลท่ีถูกต้องครบถว้นและน าขอ้มูลมาถอดเทปตีความ คัดเลือกประเด็นสรุปข้อมูล  น าผลจากการ
สัมภาษณ์ผูใ้ห้ขอ้มูลส าคญั ท่ีผ่านขั้นตอนวิธีการตรวจสอบแบบสามเส้าดา้นขอ้มูล (Data Triangulation) 
แลว้ มาวิเคราะห์ขอ้มูลเชิงเน้ือหา เพื่อน าเสนอรายงานวิจยัการพฒันารูปแบบการเป็นองค์กรแห่งการ
เรียนรู้ของธุรกิจธนาคารในประเทศไทย ตามล าดบั และเม่ือทดสอบการสัมภาษณ์เชิงลึกแลว้ ไดน้ าขอ้มูล
ท่ีได ้มาท าการปรับขอ้ค าถามการสัมภาษณ์ เพื่อใหไ้ดแ้บบสัมภาษณ์แบบก่ึงโครงสร้างฉบบัสมบูรณ์ 
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5. น าเคร่ืองมือท่ีไดรั้บการปรับปรุงแลว้ไปใชเ้ก็บขอ้มูลกบักลุ่มผูใ้ห้ขอ้มูลส าคญัซ่ึงประกอบดว้ย 
ผูบ้ริหารธนาคาร พนกังานธนาคารและผูเ้ช่ียวชาญ จ านวนรวม 18 คนเพื่อใหไ้ดข้อ้มูลท่ีสมบูรณ์ ครบถว้น
มีความสัมพนัธ์กบัแนวคิดงานวิจยั 

6. จดัการสนทนากลุ่ม (Focus Group) จากผูท้รงคุณวุฒิและผูเ้ช่ียวชาญ จ านวน 9 ท่านโดยใชแ้บบ
สัมภาษณ์แบบก่ึงโครงสร้าง โดยก าหนดผูใ้หข้อ้มูลส าคญั วนั เวลา สถานท่ีส าหรับการจดัการสนทนากลุ่ม 
(Focus Group) เพื่อการยนืยนัผลท่ีไดจ้ากการสัมภาษณ์เชิงลึกและหาประเด็นใหม่ 

 3.4.2 การรวบรวมข้อมูล  
 ในการวิจยัคร้ังน้ี ผูวิ้จยัไดมี้วิธีเก็บรวบรวมขอ้มูลในการวิจยัส าหรับทั้ง 2 ขั้นตอนการเก็บขอ้มูล
ดงัน้ี  
 1. ผูว้ิจยัไดข้อหนงัสือขอเก็บรวบรวมขอ้มูลในการวิจยัจากทางมหาวิทยาลยั เพื่อขอเก็บขอ้มูลจาก
ผูใ้หข้อ้มูลส าคญั และ ผูว้ิจยัน าหนงัสือจากมหาวิทยาลยัสยาม ขอความร่วมมือในการขอสัมภาษณ์ เพื่อนดั
หมาย วนั เวลา ท่ีจะสัมภาษณ์ 
 2. ก่อนวนัสัมภาษณ์ ผูวิ้จยัด าเนินการส่งแบบสัมภาษณ์ พร้อมค าอธิบายเก่ียวกบักรอบงานวิจยั
และแนวคิดท่ีส าคญั  
 3. ส าหรับทั้ง 2 ขั้นตอน ผูว้ิจยัไดพ้บผูใ้ห้ขอ้มูลส าคญัตามวนัเวลาท่ีนัดสัมภาษณ์ และก่อนการ
สัมภาษณ์ผูว้ิจยัขอความยนิยอมจากผูใ้ห้ขอ้มูลส าคญัเพื่อขออนุญาตเปิดเผยขอ้มูล เฉพาะในส่วนท่ีมีความ
เก่ียวขอ้งกับการท าวิจยัในคร้ังน้ี และผูวิ้จยัจะใช้นามสมมติแทนการระบุตวัตน นอกจากน้ีผูวิ้จยัจะไม่
เปิดเผยในส่วนของขอ้มูลส่วนบุคคล เช่น ช่ือ วุฒิการศึกษา เพศ ต าแหน่ง สถานท่ีท างาน เป็นตน้ หาก
ไม่ไดรั้บการยินยอมให้เปิดเผยจากผูใ้ห้ขอ้มูลส าคญั นอกจากน้ีผูวิ้จยัจะท าการอธิบายพอสังเขปเก่ียวกบั
กรอบงานวิจยัและแนวคิดท่ีส าคญัอีกคร้ัง เพื่อยืนยนัให้เกิดความเขา้ใจตรงกันระหว่างผูว้ิจยัและผูใ้ห้
ขอ้มูลส าคญั  

4. ผูวิ้จยัเร่ิมการสัมภาษณ์แบบปลายเปิดท่ีมีความยืดหยุ่นและเปิดกวา้งโดยใช้เคร่ืองมือแบบ
สัมภาษณ์แบบก่ึงโครงสร้าง เพื่อคน้หาแนวคิดและความจริง โดยตลอดการสัมภาษณ์นั้นจะขออนุญาต
ผูใ้หข้อ้มูลส าคญัในการบนัทึกเสียงและใชก้ารบนัทึกเสียงเพื่อใหไ้ดข้อ้มูลท่ีถูกตอ้งครบถว้น  
 5. เม่ือไดข้อ้มูลจากการสัมภาษณ์เชิงลึกในขั้นตอนท่ี 1 แลว้ ผูว้ิจยัจะน าขอ้มูลมาถอดเทปตีความ 
คดัเลือกประเด็นสรุปขอ้มูล ท าการวิเคราะห์ และจบัประเด็นในขั้นตอนต่อไป 
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6. ผูว้ิจยัด าเนินการสนทนากลุ่ม (Focus Group ) ในขั้นตอนท่ี 2 โดยการเชิญกลุ่มเป้าหมายจ านวน 
9 ท่านมาสนทนาแบบกลุ่มร่วมกนัเก่ียวกบัหวัขอ้ท่ีเราสนใจ และใชเ้วลาในการพูดคุยกนั 2 ชัว่โมง 30 นาที 
โดยประมาณ (ปัญญา ธีรวิทยเลิศ, 2559)  
 

3.5 การวิเคราะห์ข้อมูลและการน าเสนอข้อมูล  
การวิเคราะห์ขอ้มูลตามกระบวนการของงานวิจัยเชิงคุณภาพ ซ่ึงผูว้ิจัยจะน าเสนอข้อมูลด้วย

วิธีการพรรณนา การวิเคราะห์ขอ้มูลจากการสัมภาษณ์ น ามาศึกษาและวิเคราะห์ โดยใช้วิธีการวิเคราะห์
เน้ือหา เอกสาร (Content Analysis) ในประเด็นส าคญัท่ีไดจ้ากการสัมภาษณ์ (Major Themes) จากนั้นน า
ประเด็นส าคญัมาแยกเป็นประเด็นย่อย (Sub-Themes) และหัวขอ้ย่อย (Categories) ซ่ึงเป็นการวิเคราะห์
จากภาพรวมไปจนถึงการวิเคราะห์ประเด็นย่อย  และน าเสนอผลการวิจัยด้วยวิธีการเชิงบรรยาย  
(Descriptive Research) เพื่อตอบค าถามหลกัตามวตัถุประสงคข์องการวิจยั และน ามาวิเคราะห์เพื่อหาความ
เช่ือมโยงความสัมพนัธ์เชิงทฤษฎี 
 

3.6 การรายงานผลการวิจัย 

 บทท่ี 1 บทน า เสนอปัญหาการวิจยัความเป็นมาและความส าคญัของปัญหาวตัถุประสงคข์องการ
วิจยัและประโยชน์ท่ีคาดวา่จะไดรั้บโดยสังเขป 

 บทท่ี 2 การทบทวนวรรณกรรมกล่าวถึงทฤษฎีแนวคิดและงานวิจยัท่ีเก่ียวขอ้ง 
 บทท่ี 3 ระเบียบวิธีวิจยั น าเสนอระเบียบวิธีวิจยั รูปแบบการวิจยั เคร่ืองมือท่ีใช้เก็บขอ้มูล การ

วิเคราะห์ขอ้มูล และการรายงานผลการวิจยั 
 บทท่ี 4 ผลการวิเคราะห์ขอ้มูลโดยน าเสนอผลการวิจยัส าหรับการวิจยัเชิงลึก (In-depth Interview) 

และ การสนทนากลุ่ม (Focus Group Interview) รวมถึงการบูรณาการผลการวิเคราะห์ท่ีได้จากการ
สัมภาษณ์เชิงลึก และ การสนทนากลุ่ม 

 บทท่ี 5 สรุปผลการวิจยั การอภิปรายผลและขอ้เสนอแนะ  
โดยภาพรวมของบทท่ี 3 ผูว้ิจยัไดน้ าเสนอกระบวนการวิจยัและการรายงานผลวิจยั เป็นขั้นตอน

ดงัปรากฎในภาพท่ี 3.1 ภาพรวมกระบวนการวิจยั:การพฒันารูปแบบการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้จาก
การเปล่ียนแปลงดิจิทลัของธุรกิจธนาคารในประเทศไทย 
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ภาพท่ี 3.1 กระบวนการวิจยัการพฒันารูปแบบการเป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้จากการเปล่ียนแปลงดิจิทลั
ของธุรกิจธนาคารในประเทศไทย 
ท่ีมา : ผูว้ิจยั (2566) 
 



บทที ่4 

ผลการวจิัย 

 
 ผลการวิเคราะห์ขอ้มูลการวิจยัเร่ือง “การพฒันารูปแบบการเป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้จาก
การเปล่ียนแปลงดิจิทลัของธุรกิจธนาคารในประเทศไทย” มีวตัถุประสงคข์องการวิจยั เพื่อ 1. ศึกษา
รูปแบบการเป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้จากการเปล่ียนแปลงทางดิจิทลัของธุรกิจธนาคารในประเทศ
ไทย 2. ศึกษาแนวคิดเก่ียวกบัองค์ประกอบของการเปล่ียนแปลงทางดิจิทลัของธุรกิจธนาคารใน
ประเทศไทย และ 3. พฒันารูปแบบการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้จากการเปล่ียนแปลงทางดิจิทลั
ของธุรกิจธนาคารในประเทศไทยโดยใชก้ารสัมภาษณ์เชิงลึก (In-Depth Interview) จากผูท้รงคุณวุฒิ
และผูเ้ช่ียวชาญรวมทั้งส้ิน 18 ท่าน เพื่อใหไ้ดผ้ลการวิเคราะห์ตามวตัถุประสงคท่ี์ก าหนดและใชก้าร
สนทนากลุ่ม (Focus Group) จากผูท้รงคุณวุฒิและผูเ้ช่ียวชาญ จ านวน 9 ท่าน ส าหรับการยนืยนัผลท่ี
ได้จากการสัมภาษณ์เชิงลึกและหาประเด็นใหม่เพิ่มเติมโดยผลการวิจัยแบ่งออกเป็น 7 ส่วน 
ดงัต่อไปน้ี 

4.1 ผลการวิเคราะห์ขอ้มูลทัว่ไป 
4.2 ผลการวิเคราะห์มิติการเป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้ของธุรกิจธนาคารในประเทศไทย 
4.3 ผลการวิเคราะห์มิติองคป์ระกอบการเปลี่ยนแปลงทางดิจิทลั 
4.4 ผลการวิเคราะห์การพฒันารูปแบบองคก์รแห่งการเรียนรู้ของธุรกิจธนาคารในประเทศไทย 
4.5 ผลการวิเคราะห์ขอ้เสนอแนะจากการสัมภาษณ์เชิงลึก 
4.6 ผลการวิเคราะห์การสนทนากลุ่ม (Focus Group) 
4.7 การบูรณาการผลการวิเคราะห์ท่ีไดจ้ากการสัมภาษณ์เชิงลึก และการสนทนากลุ่ม 
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4.1 ผลการวิเคราะห์ข้อมูลท่ัวไป 
ผลการวิเคราะห์ขอ้มูลทัว่ไปของกลุ่มผูใ้หข้อ้มูลส าคญั สามารถน าเสนอไดด้งัต่อไปน้ี 

 

ตารางท่ี 4.1 จ านวนและร้อยละจ าแนกตามคุณลกัษณะของกลุ่มผูใ้หข้อ้มูลส าคญั 
 

คุณลกัษณะของผู้ให้ข้อมูลส าคัญ จ านวน ร้อยละ 

ช่ือหน่วยงาน 
- ธนาคาร A 
- ธนาคาร B 
- ธนาคาร C 
- ผูเ้ช่ียวชาญ 

เพศ 

 
5 
5 
5 
3 

 
27.78 
27.78 
27.78 
17.66 

- ชาย 9 50.00 
- หญิง 9 50.00 

อายุ   
- 30 - 39 ปี 2 11.11 
- 40 - 49 ปี 5 27.78 
- 50 - 59 ปี 11 61.11 
- 60 ปี ขึ้นไป   

การศึกษา   
- ปริญญาตรี 1 5.56 
- ปริญญาโท 15 83.33 
- ปริญญาเอก 2 11.11 

ต าแหน่งหน้าที่    
- ผูบ้ริหาร  
- บุคลากร(ดา้นเทคโนโลยี ดา้นทรัพยากรบุคคล 

และดา้นการใหบ้ริการลูกคา้) 
- นกัวิชาการ / เจา้หนา้ท่ีท่ีเก่ียวขอ้ง  

 
13 
2 
 
3 

 
72.22 
11.17 

 
16.67 
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ตารางท่ี 4.1 จ านวนและร้อยละจ าแนกตามคุณลกัษณะของกลุ่มผูใ้หข้อ้มูลส าคญั (ต่อ) 
 

คุณลกัษณะของผู้ให้ข้อมูลส าคัญ จ านวน ร้อยละ 

อายุการท างาน 
- 3 - 10 ปี 5 27.78 
- 11 - 20 ปี 1 5.56 
- 21 - 30 ปี 7 38.88 
- มากกวา่ 30 ปี ขึ้นไป 5 27.78 

จ านวนบุคลากร (คน)  
- 5,000 - 10,000  
- 10,001 - 15,000  
- 15,001 - 20,000  
- มากกวา่ 20,000 คนขึ้นไป 

 
3 
- 
10 
5 

 
16.67 
- 

55.55 
27.78 

รวม 18 100 
 
จากตารางท่ี 4.1 ผลการวิเคราะห์ขอ้มูลทัว่ไปของผูใ้ห้ขอ้มูลส าคญั จ านวน 18 คน พบว่า 

ด้านหน่วยงานธนาคาร A ธนาคาร B ธนาคาร C มีจ านวนเท่ากัน คิดเป็นร้อยละ 27.78 และเป็น
ผูเ้ช่ียวชาญ คิดเป็นร้อยละ 16.66 ดา้นเพศชายและเพศหญิงมีจ านวนเท่ากัน คิดเป็นร้อยละ 50.00 
ดา้นอายุ ส่วนใหญ่มีอายุระหว่าง 50-59 ปี คิดเป็นร้อยละ 61.11 ดา้นการศึกษา ส่วนใหญ่เรียนจบ
ระดบัปริญญาโทคิดเป็นร้อยละ 83.33 ดา้นต าแหน่งหน้าท่ี  ส่วนใหญ่เป็นผูบ้ริหารคิดเป็นร้อยละ 
72.22 ด้านอายุงานการท างานส่วนใหญ่อยู่ระหว่าง 21-30 ปี คิดเป็นร้อยละ 38.88 ด้านจ านวน
บุคลากร ส่วนใหญ่มีจ านวน 15,001-20,000 คน 

 
4.2 ผลการวิเคราะห์มิติการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ของธุรกจิธนาคารในประเทศไทย 

ผลการวิเคราะห์การสัมภาษณ์เชิงลกึ 
ประกอบไปดว้ย 5 มิติย่อย คือ 1. ดา้นการเรียนรู้ 2. ดา้นองค์กร 3. ดา้นคน 4. ดา้นความรู้ 

และ 5. ดา้นเทคโนโลย ีดงัน้ี 

 4.2.1 ด้านการเรียนรู้ 

 1. การส่งเสริมให้บุคลากรในองค์กรเกิดการเรียนรู้ ท้ังระดับบุคคล ระดับทีม หรือระดับ

องค์กร มีส่วนช่วยสนับสนุนการพัฒนาองค์กรให้เป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ ผูท้รงคุณวุฒิทั้งหมด
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ต่างเห็นตรงกนัว่า การส่งเสริมให้บุคลากรในองคก์รเกิดการเรียนรู้ ทั้งระดบับุคคล ระดบัทีม หรือ 

ระดบัองคก์ร มีส่วนช่วยสนบัสนุนการพฒันาองคก์รใหเ้ป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้ ดงัสะทอ้นไดจ้าก

ผลการสัมภาษณ์ผูท้รงคุณวุฒิ ผูใ้ห้ขอ้มูลท่านท่ี 1 (การส่ือสารส่วนบุคคล, 25 สิงหาคม 2565) กล่าว

ว่า “การท างานเป็นทีมและการควบคุมพฒันาบุคลากรให้เป็นไปในทิศทางเดียวกนัเป็นกรอบใหญ่

ของธนาคารเพื่อให้เป็นไปตามเป้าหมายในการปรับเปล่ียนการพฒันาการเรียนรู้ของธนาคารใหม่

ทั้งหมด” และผูใ้ห้ขอ้มูลท่านท่ี 3 (การส่ือสารส่วนบุคคล, 20 สิงหาคม 2565) แสดงความคิดเห็นวา่ 

“ควรเปิดโอกาสให้บุคลากรหรือทีมสร้างโอกาสให้เกิดการเรียนรู้ กระตุน้ให้การเกิดแรงจูงใจใน

การใฝ่เรียนรู้มากขึ้น เช่น การให้รางวลั” อีกทั้งผูใ้ห้ขอ้มูลท่านท่ี 11 (การส่ือสารส่วนบุคคล, 25 

กนัยายน 2565) กล่าวว่า “ทุกคนอาจมาจากหลายหน่วยงานท่ีมีความรู้ความหลากหลายคนละเร่ือง

เลยแต่ทุกคนเขา้มาท างานเป็นทีมเดียวกนัมีเป้าหมายร่วมกนั” 

นอกจากการเปิดโอกาสให้เรียนรู้ในระดับบุคคล ระดับทีม ระดับองค์กรแลว้ ยงัพบว่า
ช่องทางการส่ือสารช่วยเพิ่มศกัยภาพภาพในเป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้ เช่น ผลการสัมภาษณ์ ผูใ้ห้
ขอ้มูลท่านท่ี 14 (การส่ือสารส่วนบุคคล, 9 ตุลาคม 2565) ไดใ้ห้ขอ้มูลว่า “การเรียนรู้ผ่านช่องทาง
ออนไลน์โดยการท าแผนหลกัสูตรให้ส าหรับคนท่ีเขา้ไปเลือกเรียนเป็นภาคบงัคบัการพิจารณาจดั
คนส่งเสริมการเรียนรู้ภาษาองักฤษหรือภาษาจีน ท าให้พนกังานเกิดการเรียนรู้โดยง่ายและสะดวก”
และสอดคลอ้งกบัความคิดเห็นของผูใ้ห้ขอ้มูลท่านท่ี 18 (การส่ือสารส่วนบุคคล, 2 ธนัวาคม 2565) 
ท่ีกล่าวว่า “การมีระบบออนไลน์ช่วยให้พนักงานสามารถแบ่งปันความรู้และขอ้คิดเห็น เพื่อการ
พฒันาจะช่วยใหเ้กิดประสิทธิภาพในถ่ายทอดความรู้จากระดบับุคคลสู่องคก์รไดโ้ดยง่าย” 

จากผลสัมภาษณ์ท่ีกล่าวมาขา้งตน้ การส่งเสริมให้บุคลากรในองค์กรเกิดการเรียนรู้  ทั้ง
ระดบับุคคล ระดบัทีม หรือ ระดบัองคก์ร มีส่วนช่วยสนบัสนุนการพฒันาองคก์รใหเ้ป็นองคก์รแห่ง
การเรียนรู้ เพราะการก าหนดนโยบายเร่ืองการเรียนรู้โดยองค์กรช่วยให้พนักงานทั้งหมดเข้าใจ
เป้าหมายร่วมกัน อีกทั้งการเปิดโอกาสและการจูงใจด้วยรางวลัช่วยกระตุน้ให้เกิดการเรียนรู้ใน
ระดบัพนกังานรายบุคคลและระดบักลุ่มโดยง่าย นอกจากน้ี ช่องทางการส่ือสารเพื่อการเรียนรู้แบบ
ดิจิทลัท่ีสามารถเขา้ถึงขอ้มูลและการถ่ายทอดขอ้มูลข่าวสารไดต้ลอดเวลาท าให้เกิดความสะดวก
และความรวดเร็วในการเรียนรู้ระหวา่งกนัมากขึ้น 

2. การเรียนรู้จากประสบการณ์ส่วนบุคคลท่ีผ่านมา จะสนับสนุนการพัฒนาองค์กรให้เป็น
องค์กรแห่งการเรียนรู้ ผูท้รงคุณวุฒิทั้งหมดต่างเห็นตรงกันว่า การเรียนรู้จากประสบการณ์ส่วน
บุคคลท่ีผ่านมา จะสนับสนุนการพฒันาองค์กรให้เป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ ดงัสะทอ้นไดจ้ากผล
การสัมภาษณ์ผูท้รงคุณวุฒิ ผูใ้ห้ขอ้มูลท่านท่ี 1 (การส่ือสารส่วนบุคคล, 25 สิงหาคม 2565) กล่าววา่ 
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“ประสบการณ์ส่วนบุคคลน ามาถ่ายทอดให้ผูอ่ื้นใชเ้ป็นบทเรียนในรูปแบบวิธีการมาปรับแต่งการ
ท างานระดบัธนาคารมีการเช่ือมโยงในการพฒันาการเรียนรู้ใหท้นักบัยคุสมยัจะท าให้เกิดการเรียนรู้
และถ่ายทอดกนัทุกคน” และผูใ้ห้ขอ้มูลท่านท่ี 7 (การส่ือสารส่วนบุคคล, 22 สิงหาคม 2565) ไดใ้ห้
ขอ้มูลว่า “คนเราตอ้งเรียนรู้จากผูอ่ื้นดว้ยการเรียนรู้จากประสบการณ์ จากการถ่ายทอดว่าอะไรท่ีท า
แลว้น าไปใชท้ าต่อในอนาคตได”้ นอกจากน้ีผูใ้ห้ขอ้มูลท่านท่ี 9 (การส่ือสารส่วนบุคคล, 26 ตุลาคม 
2565) ยงัแนะน าว่า “ถา้แต่ละคนมีการเอาประสบการณ์มาให้ได้เรียนรู้กัน จะส่งเสริมให้คนทั้ง
ธนาคารมีทกัษะเพิ่มมากขึ้น ส่งผลใหภ้าพลกัษณ์ธนาคารเป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้ได”้ 

นอกจากประโยชน์จากการถ่ายทอดประสบการณ์ระหว่างบุคคลท่ีช่วยให้เกิดการเรียนรู้
ร่วมกนัแลว้ บุคลากรในองค์กรควรตอ้งสามารถประยุกต์ใชค้วามรู้ท่ีไดรั้บโดยไม่ยึดติดกบักรอบ
ความรู้ดั้ งเดิมท่ีไม่ปรับตัวตามสถานการณ์ ดังท่ีผูใ้ห้ข้อมูลท่านท่ี 5 (การส่ือสารส่วนบุคคล, 7 
กนัยายน 2565) แสดงความคิดเห็นวา่ “บุคลากรท่ีมีการตกผลึกในประสบการณ์เร่ืองหน่ึงจะท าเป็น
โมเดลวิธีคิดท าให้เกิดการเรียนรู้ช่วยให้ลดการผิดซ ้ า และประสบการณ์ในการเรียนรู้จาก
ขอ้ผิดพลาดควรมีความยืดหยุ่นในการแกไ้ขไม่ยึดติดทั้งหมด 100 เปอร์เซ็นต์” และสอดคลอ้งกบั
ผูใ้ห้ขอ้มูลท่านท่ี 14 (การส่ือสารส่วนบุคคล, 9 ตุลาคม 2565) กล่าวว่า “การประยุกตใ์ชค้วามรู้จาก
การถ่ายทอดประสบการณ์ระหว่างกนัจะท าให้ผูรั้บฟังสามารถน าไปปรับใช้กบังานของตนเองได ้
และลดความผิดพลาดในการลองผิดลองถูกไดม้ากขึ้น” 

จากผลสัมภาษณ์ท่ีกล่าวมาขา้งตน้ การเรียนรู้จากประสบการณ์ส่วนบุคคลท่ีผ่านมา จะ
สนบัสนุนการพฒันาองคก์รให้เป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้ เพราะการถ่ายทอดประสบการณ์ระหวา่ง
พนกังานช่วยให้เกิดการเรียนรู้ ลดขอ้ผิดพลาดท่ีเคยเกิดขึ้นในอดีต แต่บุคลากรท่ีไดรั้บการถ่ายทอด
ความรู้ตอ้งมีความเขา้ใจในการประยกุตใ์ช ้และไม่ยดึติดกบักรอบความรู้โดยไม่ใส่ใจสถานการณ์ท่ี
เปล่ียนแปลงไป 

3. การเรียนรู้จากการฝึกคาดการณ์ส่ิงท่ีจะเกิดขึน้ในอนาคตจะสนับสนุนการพัฒนาองค์กร
ให้เป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ ผูท้รงคุณวุฒิทั้ งหมดต่างเห็นตรงกันว่า การเรียนรู้จากการฝึก
คาดการณ์ส่ิงท่ีจะเกิดขึ้นในอนาคตจะสนับสนุนการพฒันาองค์กรให้เป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้  
ดังสะทอ้นได้จากผลการสัมภาษณ์ผูท้รงคุณวุฒิ  ผูใ้ห้ขอ้มูลท่านท่ี 12 (การส่ือสารส่วนบุคคล, 8 
สิงหาคม 2565) กล่าวว่า “ปัญหาในการท างานส่วนหน่ึงท่ีพบมกัเป็นเร่ืองท่ีเคยเกิดขึ้นแลว้ในอดีต 
ดังนั้น ธนาคารควรมีการด าเนินการส่งเสริมให้พนักงานมีการพูดคุยถ่ายทอดประสบการณ์กัน
ภายในในธนาคารเพื่อเรียนรู้ร่วมกนั และหาวิธีการจดัการหากเกิดเหตุในอนาคต” 

ความเห็นดงักล่าวยงัสอดคลอ้งกบั ผูใ้หข้อ้มูลท่านท่ี 6 (การส่ือสารส่วนบุคคล, 10 กนัยายน 
2565) แสดงความคิดเห็นว่า “องคก์รควรส่งเสริมให้พนกังานเกิดการเรียนรู้จากกรณีศึกษาในอดีต 
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โดยอาจให้พนกังานอาวุโสมาช่วยถ่ายทอดเพื่อให้พนักงานรุ่นใหม่เขา้ใจเหตุการณ์และคาดการณ์
เหตุท่ีจะท าให้เกิดปัญหาขึ้น เพื่อให้พนักงานรุ่นใหม่สามารถจดัการป้องกันกบัปัญหาหรือคิดหา
วิธีการเพื่อรับมือกบัปัญหาท่ีจะเกิดขึ้นในอนาคต” 

นอกจากการเรียนรู้จากผูมี้ประสบการณ์เพื่อเขา้ใจถึงสาเหตุของปัญหาและแนวทางป้องกนั
และจดัการปัญหาแลว้ องคก์รควรส่งเสริมการจดัการเรียนรู้เพื่อคาดการณ์แผนการจดัการปัญหาท่ี
หลากหลายด้วยการมีกรณีศึกษาต่างกลุ่มปัญหาและระดับวิกฤต ดังท่ีผูใ้ห้ขอ้มูลท่านท่ี 17 (การ
ส่ือสารส่วนบุคคล, 2 ธนัวาคม 2565) ใหข้อ้มูลเพิ่มเติมวา่ “ธนาคารควรมีการจ าลองสถานการณ์โดย
แบ่งกลุ่มปัญหาและเหตุการณ์เพื่อใหพ้นกังานเกิดการเรียนรู้ในวิธีการจดัการท่ีหลากหลายร่วมกนั” 

จากผลสัมภาษณ์ท่ีกล่าวมาขา้งตน้ การเรียนรู้จากการฝึกคาดการณ์ส่ิงท่ีจะเกิดขึ้นในอนาคต 
จะสนบัสนุนการพฒันาองคก์รให้เป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้ เพราะพนกังานสามารถเรียนรู้จากผูมี้
ประสบการณ์เพื่อคาดการณ์ปัญหาและวิธีการป้องกัน รวมถึงหาแนวทางจัดการกับปัญหาท่ีจะ
เกิดขึ้นในอนาคต นอกจากน้ีควรส่งเสริมการเรียนรู้เพื่อคาดการณ์เหตุการณ์ให้มากขึ้นหลายด้าน 
ตามกลุ่มงานและระดบัความส าคญัของเหตุการณ์ 

4. การเรียนรู้จากการฝึกการจัดการกับสถานการณ์ต่างๆท่ีเกิดขึ้นในปัจจุบันจะสนับสนุน
การพัฒนาองค์กรให้เป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ ผูท้รงคุณวุฒิทั้งหมดต่างเห็นตรงกนัว่า การเรียนรู้
จากการฝึกการจดัการกบัสถานการณ์ต่างๆ ท่ีเกิดขึ้นในปัจจุบนั จะสนบัสนุนการพฒันาองค์กรให้
เป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้ ดงัสะทอ้นไดจ้ากผลการสัมภาษณ์ผูท้รงคุณวุฒิ ผูใ้หข้อ้มูลท่านท่ี 13 (การ
ส่ือสารส่วนบุคคล, 18 สิงหาคม 2565) แสดงความคิดเห็นว่า “การฝึกการคาดการณ์ในอนาคตวา่จะ
มีการเปล่ียนแปลงอย่างไร จะส่งผลต่อการด าเนินธุรกิจอย่างไร และตอ้งมีการวางแผนการพฒันา
ทักษะของตัวเอง ทักษะของทีมและองค์กร เพื่อให้ธุรกิจธนาคารสามารถด าเนินต่อไปได้ต้อง
ปรับตวัไปตามแนวโนม้ท่ีมีการคาดการณ์ไว”้ 

ความเห็นดงักล่าวยงัสอดคลอ้งกบั ผูใ้หข้อ้มูลท่านท่ี 12 (การส่ือสารส่วนบุคคล, 8 สิงหาคม 
2565) กล่าวว่า “ประสบการณ์ส่วนบุคคลท่ีสั่งสมมาเป็นองค์ความรู้ท่ีสามารถถ่ายทอดให้กับ
บุคลากรอ่ืนได้เรียนรู้ พร้อมสามารถเอาประสบการณ์ดังกล่าวไปประยุกต์ใช้เพื่อปรับปรุงการ
ปฏิบติังานใหมี้ประสิทธิภาพมากขึ้น” 

นอกจากน้ียงัสอดคลอ้งกบัผูใ้ห้ขอ้มูลท่านท่ี 3 (การส่ือสารส่วนบุคคล, 20 สิงหาคม 2565)
ได้ให้ข้อมูลว่า “การวิเคราะห์ปัญหาและวิธีการจัดการกับปัญหาท่ีพบโดยน ามาทดลองปฏิบติั
ปรับปรุงกบัสถานการณ์ท่ีเกิดขึ้น แลว้จึงน าไปปฏิบติัและปรับปรุงต่อไปเร่ือยๆ ก็จะเกิดการเรียนรู้
เป็นองคค์วามรู้ในการแกไ้ขปัญหาในองคก์รได”้ 
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ความเห็นเพิ่มเติมจากผูใ้หข้อ้มูลท่านท่ี 7 (การส่ือสารส่วนบุคคล, 22 สิงหาคม 2565) ไดใ้ห้
ขอ้มูลวา่ “การฝึกการคาดการณ์จดัการกบัสถานการณ์ปัจจุบนัเป็นการเตรียมความพร้อม (Resilient) 
ให้บุคลากรได้เรียนรู้ประสบการณ์ท่ีเกิดขึ้นไม่ว่ามากน้อยแค่ไหน ถา้มีเหตุการณ์เกิดขึ้นจริงจะ
สามารถรับมือกบัสถานการณ์ไดเ้ร็วขึ้น ซ่ึงเป็นส่วนหน่ึงท่ีน าไปสู่องคก์รแห่งการเรียนรู้” 

นอกจากน้ีการพัฒนาทักษะการจัดการกับสถานการณ์ต่างๆ ให้ทุกคนในองค์กรน า
ประสบการณ์มาถ่ายทอดองค์ความรู้ในการฝึกการจดัการสถานการณ์ วิเคราะห์ แกไ้ข ปรับปรุง
ปัญหาท่ีเกิดขึ้น ซ่ึงเป็นการเตรียมความพร้อมรับมือกบัสถานการณ์ท่ีจะเกิดขึ้นไดเ้ร็วขึ้น แลว้ยงัพบ
ประเด็นการพฒันาทกัษะของตนเอง ทีมงาน และองคก์ร เพื่อให้ธุรกิจธนาคารอยู่รอด ดงัความเห็น
ของผูใ้ห้ข้อมูลท่านท่ี 8 (การส่ือสารส่วนบุคคล, 2 ตุลาคม 2565) ได้ให้ข้อมูลว่า “การฝึกการ
คาดการณ์ท่ีส่งผลกระทบต่อธุรกิจในอนาคต ตอ้งพฒันาทกัษะตวัเอง ทกัษะของทีม ขององค์กร 
เพื่อให้ธุรกิจธนาคารอยู่รอด ตอ้งปรับตวัไปตามแนวโนม้ท่ีมีการคาดการณ์ไว ้ผลการสัมภาษณ์การ
คาดการณ์ส่ิงท่ีเกิดตอ้งอาศยัการติดตามข่าวสารดว้ยจึงจะมีการคาดการณ์และตั้งรับไดอ้ยา่งแม่นย  า” 

จากผลสัมภาษณ์ท่ีกล่าวมาขา้งตน้ การเรียนรู้จากการฝึกการจดัการกบัสถานการณ์ต่างๆ  
ท่ีเกิดขึ้นในปัจจุบนัจะสนบัสนุนการพฒันาองคก์รให้เป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้ เพราะการปรับตวั
จากการเรียนรู้จากประสบการณ์โดยน ามาเป็นบทเรียนและปรับแต่งการกระท าในปัจจุบนั อีกทั้ง
การแสวงหาความรู้จากการคาดการณ์ส่ิงท่ีจะเกิดขึ้นในอนาคตโดยหาแนวทางท่ีดีท่ีสุดเพื่อแก้ไข
ปัญหาให้บรรลุเป้าหมายองคก์รเป็นการเตรียมความพร้อมพนักงาน นอกจากน้ีการน าความรู้ท่ีได้
จากการปฏิบัติมาพฒันาและจดัการกับสถานการณ์ต่างๆ ท่ีเกิดขึ้นในปัจจุบันน ามาถ่ายทอดให้
บุคลากรในองคก์รไดอ้ยา่งเหมาะสม จะสนบัสนุนการพฒันาองคก์รใหเ้ป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้ 

5. การมุ่งสู่ความเป็นเลิศ (Personal Mastery) ของสมาชิกขององค์กรแห่งการเรียนรู้ ท้ังใน
ระดับบุคคลและทีมงานท่ีสนใจและใฝ่เรียนรู้ส่ิงใหม่อยู่เสมอจะสนับสนุนการพัฒนาองค์กรให้เป็น
องค์กรแห่งการเรียนรู้ ผูท้รงคุณวุฒิทั้งหมดต่างเห็นตรงกันว่า การมุ่งสู่ความเป็นเลิศ (Personal 
Mastery) ของสมาชิกขององคก์รแห่งการเรียนรู้ ทั้งในระดบับุคคลและทีมงานท่ีสนใจและใฝ่เรียนรู้
ส่ิงใหม่อยู่เสมอจะสนบัสนุนการพฒันาองคก์รให้เป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้ ดงัสะทอ้นไดจ้ากผล
การสัมภาษณ์ผูท้รงคุณวุฒิ ผูใ้ห้ขอ้มูลท่านท่ี 1 (การส่ือสารส่วนบุคคล, 25 สิงหาคม 2565) แสดง
ความคิดเห็นว่า “ความเป็นเลิศส่วนบุคคล ตอ้งดูว่าการท่ีได้เรียนรู้แลว้น าไปปรับใช้หรือไม่ การ
เรียนรู้ตอ้งน าไปปรับใชไ้ดจ้ริงจึงจะเป็นส่ิงท่ีมีประโยชน์”  

สอดคล้องกับ ผูใ้ห้ข้อมูลท่านท่ี 9 (การส่ือสารส่วนบุคคล , 26 ตุลาคม 2565) กล่าวว่า 
“นโยบายขององคก์รเนน้ในเร่ืองทิศทางท่ีบอกถึงความชดัเจนสู่การเป็นเลิศ เช่น มีเป้าหมายจะเป็น
องค์กรแห่งการเรียนรู้หรือมีวิสัยทัศน์ ก็จะส่งเสริมให้บุคลากรทุกคนเกิดการพยายามท่ีจะมี
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พฤติกรรมแห่งการเรียนรู้สอดคลอ้งกับวิสัยทศัน์  ซ่ึงจะเป็นการส่งเสริมให้เป็นองค์กรแห่งการ
เรียนรู้โดยปริยาย” 

นอกจากน้ี ยงัสอดคลอ้งกบัผูใ้หข้อ้มูลท่านท่ี 13 (การส่ือสารส่วนบุคคล, 18 สิงหาคม 2565) 
กล่าววา่ “การท่ีบุคลากรมุ่งสู่ความเป็นเลิศตอ้งมีความเป็นเจา้ของ (Ownership) ในการท างาน เม่ือมี
ความเป็นเจา้ของในการท างานช้ินนั้นแลว้จะพยายามทุ่มเทพฒันาตวัเอง พฒันางานให้ออกมาให้ดี
ท่ีสุดเท่าท่ีจะท าได ้เพื่อใหง้านท่ีท าส าเร็จออกมาใหดี้ท่ีสุด 

นอกจากการเรียนรู้ตอ้งน าไปปรับใช้ได้จริงแลว้จะเป็นส่ิงท่ีมีประโยชน์ต่อสมาชิกของ
องคก์รจะตอ้งมีจิตส านึกความกระตือรือร้นใฝ่เรียนรู้ส่ิงใหม่ๆ อยู่เสมออย่างต่อเน่ือง สอดคลอ้งกบั
วิสัยทศัน์องคก์รตอ้งมีความเป็นเจา้ของในการท างานเพื่อให้เกิดความทุ่มเทพฒันาตวัเองแลว้ยงัพบ
ประเด็นเพิ่มเติมจากผลการสัมภาษณ์ ผูใ้ห้ขอ้มูลท่านท่ี 17 (การส่ือสารส่วนบุคคล, 2 ธันวาคม 
2565) ไดใ้ห้ขอ้มูลว่า “แต่ละองคก์รจะมีคนท่ีมีความสามารถพิเศษ (Talent) หรือท่ีมีความใฝ่เรียนรู้
สูง ความเป็นเลิศสูง จะมีอยู่ประมาณ 20 % ท่ีเหลือจะเป็นแบบการผลกัดันให้เกิดผลลพัธ์ของ
ธนาคาร แต่ถา้สามารถส่งเสริมให้คนท่ีมีความสามารถสูง หรือคนท่ีอยู่ต ่ากว่าให้มีความมุ่งมัน่มาก
ขึ้น คือถา้ทุกคนมีความมุ่งมัน่มากก็จะส่งเสริมใหเ้ป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้ได”้ 

จากผลสัมภาษณ์ท่ีกล่าวมาขา้งตน้ การมุ่งสู่ความเป็นเลิศ (Personal Mastery) ของสมาชิก
ขององค์กรแห่งการเรียนรู้ ทั้งในระดบับุคคลและทีมงานท่ีสนใจและใฝ่เรียนรู้ส่ิงใหม่อยู่เสมอจะ
สนบัสนุนการพฒันาองคก์รให้เป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้ เพราะนโยบายขององคก์รท่ีมุ่งเนน้ให้เกิด
พฤติกรรมแห่งการเรียนรู้สอดคลอ้งกบัวิสัยทศัน์จะตอ้งมีคุณลกัษณะความเป็นนายของตนเอง  มี
จิตส านึก มีความกระตือรือร้นใฝ่เรียนรู้ส่ิงใหม่ๆ อยู่เสมออย่างต่อเน่ือง และมีความเป็นเจา้ของใน
งานของตนเอง เพื่อเพิ่มความสามารถในระดบับุคคลและการสร้างสรรคใ์ห้เกิดผลส าเร็จตามความ
คาดหวงัการเรียนรู้ และสามารถน าไปถ่ายทอดและปรับใชก้บัสถานการณ์จริงได้ 

6. รูปแบบวิธีการคิด และมุมมองท่ีเปิดกว้าง (Mental Model) ท่ีบุคลากรในองค์กรสามารถ
ท่ีจะคิดและสามารถตัดสินใจได้อย่างถูกต้องเหมาะสม ผูท้รงคุณวุฒิทั้งหมดต่างเห็นตรงกันว่า 
รูปแบบวิธีการคิด และมุมมองท่ีเปิดกวา้ง (Mental Model) ท่ีบุคลากรในองคก์รสามารถท่ีจะคิดและ
สามารถตดัสินใจได้อย่างถูกตอ้งเหมาะสม ดงัสะทอ้นไดจ้ากผลการสัมภาษณ์ผูท้รงคุณวุฒิ ผูใ้ห้
ขอ้มูลท่านท่ี 4 (การส่ือสารส่วนบุคคล, 22 สิงหาคม 2565) กล่าวว่า “รูปแบบวิธีการคิดและมุมมอง
ท่ีเปิดกวา้งท่ีบุคลากรในองคก์ร สามารถคิดตดัสินใจไดอ้ย่างถูกตอ้งเหมาะสม เป็นทกัษะ (Skill) ท่ี
เรียนรู้แบบละเอียดรอบคอบ รับขอ้มูลไดร้วดเร็ว เปิดโอกาสใหมี้โอกาสแชร์ โดยองคก์รตอ้งพฒันา
และดึงความสามารถใหม้าใชป้ระโยชน์มากท่ีสุด” 
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ความเห็นดงักล่าวยงัสอดคลอ้งกบั ผูใ้หข้อ้มูลท่านท่ี 4 (การส่ือสารส่วนบุคคล, 22 สิงหาคม 
2565) แสดงความคิดเห็นว่า “เน่ืองจากความรู้บางอย่างไม่ได้มีความช านาญหรือเช่ียวชาญ การ
ยอมรับและการเปิดความคิดความรู้ของผูอ่ื้นจึงเป็นส่ิงส าคญั” 

ความเห็นดงักล่าวยงัสอดคลอ้งกบั ผูใ้หข้อ้มูลท่านท่ี 16 (การส่ือสารส่วนบุคคล, 22 ตุลาคม 
2565) แสดงความคิดเห็นวา่ “รูปแบบการท างานท่ีเปล่ียนไป ความคิดของคนแต่ละรุ่นมีมุมมองท่ีไม่
เหมือนกนั แต่เอามาประกอบการพฒันาธนาคารได”้ 

นอกจากน้ีวิธีการคิดและมุมมองท่ีเปิดกวา้งเป็นทักษะท่ีส าคัญของคนในองค์กร การ
ยอมรับฟังความคิดเห็นนอกกรอบของคนรุ่นใหม่ สามารถน ามาเรียนรู้ร่วมกนัในองคก์รเพื่อพฒันา
ธนาคารไดแ้ละยงัพบว่า มุมมองจากความเห็นต่างจากคนภายนอกองคก์รท่ีมีความรู้ความสามารถ
สามารถน ามาเรียนรู้แลกเปล่ียน หลอมรวมกบัความคิดของคนองคใ์นองคก์ร ก็จะสนบัสนุนให้เกิด
การเรียนรู้ในองค์กรได้ เช่น ผลการสัมภาษณ์ ผูใ้ห้ขอ้มูลท่านท่ี 18 (การส่ือสารส่วนบุคคล, 30 
ตุลาคม 2565) ไดใ้ห้ขอ้มูลว่า “การเชิญบุคลากรมาถ่ายทอดเพื่อให้เกิดการเรียนรู้ในการแกปั้ญหา 
รู้จกัมุมมองท่ีเปิดกวา้งจะพฒันางานของตนเองไดต้่อไป” 

นอกจากน้ีมีความเห็นเพิ่มเติมจากผูใ้หข้อ้มูลท่านท่ี 13 (การส่ือสารส่วนบุคคล, 18 สิงหาคม 
2565) “ถ้าคนในธนาคารมีแบบแผนทางความคิด รู้ว่าส่ิงท่ีปรับปรุงให้เกิดความถูกต้องตาม
สถานการณ์ท่ีก าลงัพบ ท าใหส้ามารถเขา้ใจวิธีการท่ีท าใหต้วังานเกิดความราบร่ืนจากการตดัสินใจท่ี
ถูกตอ้ง” 

จากผลสัมภาษณ์ท่ีกล่าวมาข้างต้นสรุปได้ว่า บุคลากรในองค์กรท่ีมีรูปแบบแผนทาง
ความคิด และมุมมองท่ีเปิดกวา้ง (Mental Model) จะสามารถตัดสินใจส่ิงต่างๆ ได้อย่างถูกตอ้ง
เหมาะสมเพราะทกัษะมุมมองท่ีเปิดกวา้ง อีกทั้งการยอมรับการคิดนอกกรอบของคนรุ่นใหม่และ
ความรู้จากคนนอกองคก์ร สามารถน ามาเรียนรู้ และปรับใชใ้ห้สอดคลอ้งกบัการท างานในองค์กร 
อยา่งมีประสิทธิภาพ  

 7. การมีวิสัยทัศน์ร่วมกัน (Shared Vision) โดยการพัฒนาวิสัยทัศน์ของบุคลากรให้
สอดคล้องกับวิสัยทัศน์ขององค์กร จะสนับสนุนการพัฒนาองค์กรให้เป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ 
ผูท้รงคุณวุฒิทั้งหมดต่างเห็นตรงกันว่า การมีวิสัยทัศน์ร่วมกัน (Shared Vision) โดยการพฒันา
วิสัยทศัน์ของบุคลากรให้สอดคลอ้งกบัวิสัยทศัน์ขององคก์ร จะสนบัสนุนการพฒันาองคก์รให้เป็น
องค์กรแห่งการเรียนรู้ ดังสะทอ้นได้จากผลการสัมภาษณ์ผูท้รงคุณวุฒิ  ผูใ้ห้ขอ้มูลท่านท่ี 4 (การ
ส่ือสารส่วนบุคคล, 22 สิงหาคม 2565) กล่าวว่า “การมีวิสัยทศัน์การเรียนรู้ร่วมกันและพฒันาให้
สอดคลอ้งกบัวิสัยทศัน์ของธนาคารจะสนบัสนุนใหเ้ป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้ไดง้่ายขึ้น” 
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ความเห็นดังกล่าวยงัสอดคล้องกับ  ผูใ้ห้ข้อมูลท่านท่ี  13 (การส่ือสารส่วนบุคคล , 18 
สิงหาคม 2565) แสดงความคิดเห็นว่า “ถา้ธนาคารมีทิศทาง วิสัยทศัน์ไปเป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้ 
บุคลากรคงตอ้งไปในแนวทางนั้นเพื่อใหเ้กิดความส าเร็จในธนาคาร” 

สอดคลอ้งกบัผูใ้ห้ขอ้มูลท่านท่ี 6 (การส่ือสารส่วนบุคคล, 10 กนัยายน 2565) “หน่วยงาน
จะตอ้งมีวิสัยทศัน์เดียวกบัองคก์ร เพราะหากต่างคนต่างคิดจะไม่ประสบผลส าเร็จ”  

นอกจากน้ีการท่ีธนาคารมีวิสัยทศัน์การเป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้ แลว้หน่วยงานต่างๆ ใน
องค์กรควรมีวิสัยทศัน์ไปในทิศทางเดียวกัน ท าให้บุคลากร ทีมงานสามารถคิดการท างานแบบมี
เป้าหมายร่วมกนั จะท าให้งานมีผลส าเร็จ และส่งผลต่อการพฒันาองคก์รแห่งการเรียนรู้ นอกจากน้ี
ยงัพบประเด็นเพิ่มเติมจากผลการสัมภาษณ์ ผูใ้หข้อ้มูลท่านท่ี 3 (การส่ือสารส่วนบุคคล, 20 สิงหาคม 
2565) ได้ให้ขอ้มูลว่า “ธนาคารมีวิสัยทศัน์การด าเนินธุรกิจแบบลูกคา้เป็นศูนยก์ลาง (Customer 
Centric) ไม่วา่จะอยูใ่นทีมใดหรือแผนกใด ตอ้งเห็นภาพเดียวกนักบัลูกคา้ในการใชบ้ริการ จะท าให้
เกิดมุมมองดา้นการบริการลูกคา้ เพื่อใหลู้กคา้เกิดความประทบัใจในการบริการของธนาคาร 

จากผลสัมภาษณ์ผูใ้ห้ขอ้มูลหลายท่านท่ีกล่าวมาขา้งตน้สรุปไดว้่า การมีวิสัยทศัน์ร่วมกนั 
(Shared Vision) โดยการพฒันาวิสัยทศัน์ของบุคลากรให้สอดคลอ้งกบัวิสัยทศัน์ขององคก์ร จะเกิด
การเรียนรู้ร่วมกนั เพื่อผลส าเร็จไปในทิศทางเดียวกนัจะสนบัสนุนพฒันาใหธ้นาคารเป็นองคก์รแห่ง
การเรียนรู้ได ้เพราะการมีวิสัยทศัน์ร่วมกนั การเรียนรู้การสนับสนุนร่วมกนั พฒันาวิสัยทศัน์ของ
หน่วยงานในองค์กรให้สอดคลอ้งกบัแนวทางการด าเนินธุรกิจแบบลูกคา้เป็นศูนยก์ลางจะท าให้
บุคลากรสามารถท างานไปทิศทางเดียวกันกับวิสัยทัศน์ขององค์กร ส่งผลให้ธนาคารประสบ
ความส าเร็จในการด าเนินธุรกิจได ้

8. การเรียนรู้ร่วมกันเป็นทีม (Team Learning) โดยทุกคนในทีมได้มีโอกาสเรียนรู้
แลกเปลี่ยนความคิดเห็นและประสบการณ์ร่วมกันอย่างต่อเน่ืองสม ่าเสมอ ผูท้รงคุณวุฒิทั้งหมดต่าง
เห็นตรงกันว่า การเรียนรู้ร่วมกันเป็นทีม (Team Learning) โดยทุกคนในทีมได้มีโอกาสเรียนรู้
แลกเปล่ียนความคิดเห็นและประสบการณ์ร่วมกนัอยา่งต่อเน่ืองสม ่าเสมอ ดงัสะทอ้นไดจ้ากผลการ
สัมภาษณ์ผูท้รงคุณวุฒิ ผูใ้หข้อ้มูลท่านท่ี 3 (การส่ือสารส่วนบุคคล, 20 สิงหาคม 2565) กล่าววา่ “การ
เรียนรู้ร่วมกันเป็นทีม การแสดงความคิดเห็นแลกเปล่ียนความรู้  ประสบการณ์ของบุคลากรท่ี
แตกต่างกนั ท าใหเ้กิดแนวคิดใหม่ๆ เป็นการเรียนรู้ในธนาคารได”้ 

ความเห็นดงักล่าวยงัสอดคลอ้งกบั ผูใ้หข้อ้มูลท่านท่ี 2 (การส่ือสารส่วนบุคคล, 17 กนัยายน 
2565) แสดงความคิดเห็นวา่ “การท างานเป็นทีมท่ีไดเ้รียนรู้ส่ิงใหม่ๆ ท่ีมีความหลากหลายจะเกิดการ
ต่อยอดขึ้นไปอีกเหมือนมีหลกัสูตรเพิ่มเติมจากของเดิมท าใหรู้้มากขึ้น” 
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ความเห็นการเรียนรู้ร่วมกันจากการท างานเป็นทีมยงัสอดคลอ้งกับผูใ้ห้ขอ้มูลท่านท่ี 11 
(การส่ือสารส่วนบุคคล, 25 กนัยายน 2565) “การเรียนรู้ร่วมกนัเป็นทีม ท าให้ทุกคนท างานทดแทน
กนัได ้ลดปัญหากบังานและผลกระทบกบัลูกคา้ การเปิดรับให้ความรู้ซ่ึงกนัและกนัท าให้เกิดการ
ยอมรับและเสริมสร้างการเป็นทีมเวิร์คในธนาคาร” 

นอกจากการท างานเป็นทีมโดยมีการแลกเปล่ียนความคิดเห็นและประสบการณ์ร่วมกนัท า
ให้แนวคิดใหม่ในการท างาน ยงัพบประเด็นการถ่ายทอดความคิดเห็นร่วมกนัก่อให้เกิดการเรียนรู้
ร่วมกนัเป็นทีมได ้เช่น ผลการสัมภาษณ์ ผูใ้ห้ขอ้มูลท่านท่ี 16 (การส่ือสารส่วนบุคคล, 25 กนัยายน 
2565) ไดใ้ห้ขอ้มูลว่า “การพฒันาธนาคารดว้ยการเอาความรู้สึกของบุคลากรน ามาถ่ายทอดกนัใน
ทีมจะพฒันาจะเป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้ได้โดยไม่ตอ้งเสียเวลาไปคน้หาทิศทางใหม่ การไปเดินซ ้ า
ท่ีผูอ่ื้นผิดพลาดมามีส่วนส าคญัท าใหทุ้กคนเห็นภาพส าเร็จร่วมกนัได้เรียนรู้ส่ิงใหม่ๆ ร่วมกนั” 

จากผลสัมภาษณ์ท่ีกล่าวมาขา้งตน้ การเรียนรู้ร่วมกนัเป็นทีม (Team Learning) โดยทุกคน
ในทีมไดมี้โอกาสเรียนรู้แลกเปล่ียนความคิดเห็นและประสบการณ์ร่วมกนัอย่างต่อเน่ืองสม ่าเสมอ 
เพราะวฒันธรรมการท างานเป็นทีมเป็นแหล่งรวมความรู้ท่ีแตกต่างกนัในทีมงานและน ามาเรียนรู้
ร่วมกนั จะท าให้เกิดแนวคิดใหม่ในการเรียนรู้ร่วมกนั อีกทั้งการถ่ายทอดความรู้แลกเปล่ียนความ
คิดเห็นและประสบการณ์ร่วมกนัระหวา่งทีมอาจจะท าให้เกิดเป็นองคค์วามรู้ใหม่ในธนาคารได ้และ
น าไปสู่การสร้างหลกัสูตรเฉพาะดา้นของธนาคารได ้

9. ความคิดความเข้าใจเชิงระบบ (System Thinking) เ ป็นกระบวนการในการหา 
ความสัมพันธ์ของส่ิงต่างๆ ท่ีเกิดขึ้น โดยอาศัยองค์ความรู้ท่ีเป็นสหวิทยาการ น ามาบูรณาการขึ้น
เป็นความรู้ใหม่ความคิดใหม่ ผูท้รงคุณวุฒิทั้งหมดต่างเห็นตรงกนัว่า ความคิดความเขา้ใจเชิงระบบ 
(System Thinking) เป็นกระบวนการในการหาความสัมพนัธ์ของส่ิงต่างๆ ท่ีเกิดขึ้น โดยอาศยัองค์
ความรู้ท่ีเป็นสหวิทยาการ น ามาบูรณาการขึ้นเป็นความรู้ใหม่ความคิดใหม่ ดงัสะทอ้นไดจ้ากผลการ
สัมภาษณ์ผูท้รงคุณวุฒิ ผูใ้ห้ขอ้มูลท่านท่ี 3 (การส่ือสารส่วนบุคคล , 20 สิงหาคม 2565) กล่าวว่า 
“รูปแบบการคิดท่ีเป็นระบบจะท าให้ธนาคารเกิดการเรียนรู้ไดแ้ละความรู้ท่ีเกิดขึ้นมาจะช่วยพฒันา
ใหเ้ป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้ได”้ 

ความเห็นดงักล่าวยงัสอดคลอ้งกบั ผูใ้ห้ขอ้มูลท่านท่ี 5 (การส่ือสารส่วนบุคคล , 7 กนัยายน 
2565) แสดงความคิดเห็นว่า “การคิดเชิงระบบเป็นกระบวนการในการหาความสัมพนัธ์ของส่ิงท่ี
เกิดขึ้นเป็นขั้นตอนท าให้เกิดการคิดวิเคราะห์การวางแผนการปฏิบติั ตรวจสอบแกไ้ขและปรับปรุง
แกไ้ขอยา่งต่อเน่ือง กล่าวคือ ตอ้งมองใหค้รบเป็นส่วนต่างๆ ท่ีเช่ือมต่อกนัเป็นขบวนการ” 

นอกจากน้ียงัสอดคลอ้งกบั ผูใ้ห้ขอ้มูลท่านท่ี 10 (การส่ือสารส่วนบุคคล, 19 ตุลาคม 2565) 
ไดใ้หข้อ้มูลวา่ “ตอ้งมีทกัษะ มีประสบการณ์ มีการคาดการณ์ถึงส่ิงท่ีจะเกิดขึ้น” และผูใ้หข้อ้มูลท่าน
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ท่ี 16 (การส่ือสารส่วนบุคคล, 22 ตุลาคม 2565) ไดใ้ห้ขอ้มูลว่า “ท่านท่ีมีทกัษะแลว้น าไปถ่ายทอด
ใหเ้กิดการเรียนรู้กบับุคลากรอ่ืน จะเกิดความรู้ใหม่ๆ ในธนาคารได”้ 

นอกจากน้ีการคิดท่ีเป็นระบบท าให้เกิดกระบวนการคิดวิเคราะห์การวางแผนการปฏิบัติ 
ตรวจสอบแกไ้ขและปรับปรุงแกไ้ขอย่างต่อเน่ือง แลว้ยงัพบว่าทกัษะการวิเคราะห์ปัญหาและการ
ตดัสินใจมีส่วนท าให้เกิดการเรียนรู้ด้วย ดงัเช่น ผูใ้ห้ขอ้มูลท่านท่ี 18 (การส่ือสารส่วนบุคคล , 30 
ตุลาคม 2565) ไดใ้หข้อ้มูลวา่ “กระบวนการคิดเป็นระบบสามารถล าดบัการเรียนรู้ว่าควรท าส่ิงไหน
มาใช้ในเวลาไหน ท าให้บุคลากรมีการพฒันาไดดี้มากขึ้นในการท าเพื่อลูกคา้อย่างถูกตอ้ง ถา้ไม่มี
โครงสร้างทางความคิดอาจแก้ปัญหาได้เร็วแต่ไม่ถูกจุด บุคลากรจะต้องมีทักษะการวิเคร าะห์
ตดัสินใจแกไ้ขปัญหา และปรับปรุงการท างานอยา่งต่อเน่ืองในการส่งมอบบริการท่ีดีใหลู้กคา้” 

จากผลสัมภาษณ์ท่ีกล่าวมาขา้งตน้ ความคิดความเขา้ใจเชิงระบบ (System Thinking) เป็น
กระบวนการในการหาความสัมพนัธ์ของส่ิงต่างๆ ท่ีเกิดขึ้น โดยอาศยัองคค์วามรู้ท่ีเป็นสหวิทยาการ 
น ามาบูรณาการขึ้นเป็นความรู้ใหม่ความคิดใหม่ เพราะรูปแบบวิธีคิดท่ีเป็นระบบเป็นขบวนการท่ี 
บุคลากรในองคก์รตอ้งมีทกัษะการวิเคราะห์ ตดัสินใจในการแกไ้ขปัญหา มาปรับปรุงแกไ้ขปัญหา
อยา่งต่อเน่ือง และน าองคค์วามรู้ท่ีไดม้าถ่ายทอดร่วมกนักบัทีมงานและองคก์รเพื่อให้เกิดการเรียนรู้
ร่วมกนัในองคก์รและสามารถส่งมอบบริการท่ีดีแก่ลูกคา้ธนาคาร 

10. การพูดคุยแลกเปลี่ยนความรู้ จะสนับสนุนการพัฒนาองค์กรให้เป็นองค์กรแห่งการ
เรียนรู้ ผูท้รงคุณวุฒิทั้งหมดต่างเห็นตรงกนัว่า การพุดคุยแลกเปล่ียนความรู้ จะสนบัสนุนการพฒันา
องคก์รให้เป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้ ไดจ้ากผลการสัมภาษณ์ผูท้รงคุณวุฒิ ผูใ้ห้ขอ้มูลท่านท่ี 8 (การ
ส่ือสารส่วนบุคคล, 2 ตุลาคม 2565) กล่าวว่า “การพูดคุยสนทนาและการส่ือสารขอ้เสนอแนะเชิง
สร้างสรรค ์มาแลกเปล่ียนเป็นการถ่ายทอดประสบการณ์ท าให้การท างานและการแกไ้ขปัญหาเร็ว
ขึ้นไม่ตอ้งลองผิดลองถูก” 

ความเห็นดงักล่าวยงัสอดคลอ้งกบั ผูใ้หข้อ้มูลท่านท่ี 1 (การส่ือสารส่วนบุคคล, 25 สิงหาคม 
2565) แสดงความคิดเห็นว่า “บุคลากรรู้จกักลา้ท่ีจะพูดและแสดงออก แลกเปล่ียนประสบการณ์กนั 
ก็จะท าใหเ้ป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้” 

นอกจากน้ี การพูดคุยสนทนาและการส่ือสารแลกเปล่ียนประสบการณ์ร่วมกันยงัพบ
ประเด็นเพิ่มเติมในการต่อยอดการพฒันาความรู้ใหม่ เช่น ผลการสัมภาษณ์ ผูใ้ห้ขอ้มูลท่านท่ี 11 
(การส่ือสารส่วนบุคคล, 25 กนัยายน 2565) ไดใ้ห้ขอ้มูลว่า “วิธีท างานแต่ละทีมจะมาคุยให้ฟังว่า
ตวัเองท าอะไร แค่คุยว่าท าอะไรไม่ตอ้งไปสนใจว่าคนอ่ืนจะเอาไปหรือเปล่า จะมีการต่อยอดการ
แลกเปล่ียนกนัในความคิดจะสนบัสนุนใหเ้กิดการพฒันาความรู้ใหม่ๆ ขึ้นมา” 
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จากผลสัมภาษณ์ท่ีกล่าวมาขา้งตน้ การพุดคุยแลกเปล่ียนความรู้ จะสนับสนุนการพฒันา
องค์กรให้เป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ เพราะการพูดคุยแลกเปล่ียนความรู้ภายในองค์กรทุกฝ่าย
จ าเป็นต้องมีการแลกเปล่ียนข้อมูลความรู้และอ านวยความสะดวกซ่ึงกันและกัน เพื่อน ามาใช้
ประโยชน์ในการท างานสามารถต่อยอดความคิดและสนับสนุนให้เกิดการพฒันาความรู้ใหม่ๆ 
ขึ้นมา 

4.2.2 ด้านองค์กร  

 11. วิสัยทัศน์ ทิศทางในอนาคตขององค์กร จะสนับสนุนการพัฒนาองค์กรให้เป็นองค์กร
แห่งการเรียนรู้ ผูท้รงคุณวุฒิทั้งหมดต่างเห็นตรงกนัว่า วิสัยทศัน์ ทิศทางในอนาคตขององคก์ร จะ
สนับสนุนการพฒันาองค์กรให้เป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ ดังสะท้อนได้จากผลการสัมภาษณ์
ผูท้รงคุณวุฒิ ผูใ้หข้อ้มูลท่านท่ี 3 (การส่ือสารส่วนบุคคล, 20 สิงหาคม 2565) กล่าววา่ “วิสัยทศัน์ของ
ธนาคารหากมุ่งเน้นการเรียนรู้ ทุกคนรับรู้ จะท าให้เกิดผลส าเร็จ” ความเห็นยงัสอดคลอ้งกบั ผูใ้ห้
ขอ้มูลท่านท่ี 9 (การส่ือสารส่วนบุคคล, 26 ตุลาคม 2565) แสดงความคิดเห็นว่า “วิสัยทศัน์ถา้ชดัเจน 
สนบัสนุนหรือผลกัดนัใหบุ้คลากรมีพฤติกรรมเพื่อมุ่งไปสู่แนวทางท่ีก าหนดท าให้บุคลากรพยายาม
ผลกัดนัตวัเอง ใหมี้ความรู้และทกัษะท่ีตอ้งการในอนาคต” 

นอกจากธนาคารมีวิสัยทศัน์ท่ีชดัเจน มุ่งเนน้ความส าเร็จในการเรียนรู้ สามารถผลกัดนัให้
บุคลากรเกิดทักษะท่ีองค์กรต้องการ ยงัพบประเด็นกรพัฒนาตนเองในการเรียนรู้เช่นผลการ
สัมภาษณ์ ผูใ้หข้อ้มูลท่านท่ี 14 (การส่ือสารส่วนบุคคล, 9 ตุลาคม 2565) ไดใ้หข้อ้มูลวา่ “ทุกคนตอ้ง
พฒันาตวัเองไปในทิศทางท่ีตอ้งการ มีการวางระบบการเรียนรู้ท่ีจะสร้างองคก์รแห่งการเรียนรู้ได”้ 
นอกจากน้ีมีความสอดคลอ้งกบั ผูใ้ห้ขอ้มูลท่านท่ี 18 (การส่ือสารส่วนบุคคล, 30 ตุลาคม 2565) ได้
ให้ขอ้มูลว่า “การจดัการให้ทุกคนตอ้งมีความเป็นมืออาชีพ จะสร้างความพึงพอใจให้กบัลูกคา้ การ
มอบนโยบายให้ทุกหน่วยงานไปสู่การเรียนรู้ มีกิจกรรม มีรางวลั มีการแข่งขัน มีการร่วมมือ
ระหวา่งหน่วยงาน น าไปสู่การสนบัสนุนการพฒันาใหเ้ป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้ในท่ีสุด”  

จากผลสัมภาษณ์ท่ีกล่าวมาขา้งตน้ วิสัยทศัน์ ทิศทางในอนาคตขององคก์ร จะสนบัสนุนการ
พฒันาองคก์รใหเ้ป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้ เพราะวิสัยทศัน์ขององคก์รในการพฒันาการเรียนรู้อย่าง
เป็นรูปธรรม มีทิศทางน าพาไปสู่เป้าหมายท่ีก าหนดไว ้มีการส่ือสารให้บุคลากรทุกหน่วยงาน
รับทราบน าไปสู่การปฏิบติัรายคน การจดัฝึกอบรมให้ทุกคนมีความมุ่งมัน่การเรียนรู้น าไปสู่ความ
เป็นมืออาชีพในการใหบ้ริการแก่ลูกคา้ 

12. วัฒนธรรมองค์กร เช่น การ Morning Brief การแบ่งปันความรู้ จะสนับสนุนการพฒันา
องค์กรให้เป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ ผูท้รงคุณวุฒิทั้งหมดต่างเห็นตรงกนัว่า วฒันธรรมองคก์ร เช่น 
การประชุมเช้า (Morning Brief) การแบ่งปันความรู้จะสนับสนุนการพฒันาองค์กรให้เป็นองค์กร
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แห่งการเรียนรู้ ดงัสะทอ้นไดจ้ากผลการสัมภาษณ์ผูท้รงคุณวุฒิ ผูใ้หข้อ้มูลท่านท่ี 1 (การส่ือสารส่วน
บุคคล, 25 สิงหาคม 2565) กล่าววา่ “ในธนาคารมีการแบ่งปันความรู้กนัตลอดเวลาเป็นเร่ืองปกติ ท า
ให้เกิดวฒันธรรมเรียนรู้ท่ีต่อเน่ือง เร่ิมจากการก าหนดวิธีการ และมีการระบุในเร่ืองของกิจกรรมท่ี
ท าใหส่ิ้งท่ีเป็นนามธรรม สามารถวดัผลได”้ 

ความเห็นดงักล่าวยงัสอดคลอ้งกบั ผูใ้หข้อ้มูลท่านท่ี 12 (การส่ือสารส่วนบุคคล, 8 สิงหาคม 
2565) แสดงความคิดเห็นว่า “ในธนาคารของเรามีการพฒันาความรู้แลว้แบ่งปันร่วมกนัท าให้เกิด
ส่ิงแวดลอ้มเพื่อการเรียนรู้ในท่ีท างาน วฒันธรรมองคก์รท่ีท ากนัเป็นประจ ามีประโยชน์มากในการ
เรียนรู้คือแชร์ร่วมกนัในทีมจะเป็นคลา้ยกบั Action ท่ีเป็น knowledge Sharing ถา้ใครมีความรู้อะไร
ใหม่ๆ อยากจะมาแชร์ใหบุ้คลากรท่ีสนใจคลา้ยกนัมิตต้ิงแชร์ประสบการณ์จดัเป็นเซตจะช่วยให้เป็น
องคก์รแห่งการเรียนรู้ได”้ 

นอกจากวฒันธรรมการแบ่งปันความรู้กนัตลอดเวลา และกิจกรรมท่ีสามารถวดัผลไดย้งัพบ
ประเด็นเพิ่มเติมจากผลการสัมภาษณ์ ผูใ้ห้ขอ้มูลท่านท่ี 14 (การส่ือสารส่วนบุคคล, 9 ตุลาคม 2565) 
ไดใ้หข้อ้มูลวา่ “การแลกเปล่ียนถ่ายทอดความรู้อยา่งหมดส้ินโดยไม่เก็บไว ้ท าจนเป็นวฒันธรรมเลย
จะตอบโจทยไ์ด ้ออฟฟิศมีความรู้ตอ้งแชร์ให้คนอ่ืนรู้ดว้ยสลบักนัมาแชร์แบ่งปันจะท าให้ทีมอ่ืนได้
เรียนรู้ดว้ย” 

จากผลสัมภาษณ์ท่ีกล่าวมาข้างต้น วฒันธรรมองค์กร เช่น การ “Morning Brief” การ
แบ่งปันความรู้จะสนับสนุนการพฒันาองค์กรให้เป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ ดงัสะทอ้นไดจ้ากผล
การสัมภาษณ์ผูท้รงคุณวุฒิ เพราะวฒันธรรมการแบ่งปันความรู้ตลอดเวลา อีกทั้งมีกิจกรรมการ
พัฒนาความรู้ร่วมกัน นอกจากน้ีการได้เรียนรู้ทั่วถึงทั้ งองค์กรอยู่เป็นประจ าช่วยให้เกิดเป็น
วฒันธรรมแห่งการเรียนรู้ 

13. กลยุทธ์การถ่ายโอนการแลกเปลี่ยนความรู้ไปใช้ประโยชน์ในการปฏิบัติงานในองค์กร 
จะสนับสนุนการพัฒนาองค์กรให้เป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ ผูท้รงคุณวุฒิทั้งหมดต่างเห็นตรงกนัวา่ 
กลยทุธ์การถ่ายโอนการแลกเปล่ียนความรู้ไปใช้ประโยชน์ในการปฏิบติังานในองคก์รจะสนบัสนุน
การพฒันาองคก์รใหเ้ป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้ ดงัสะทอ้นไดจ้ากผลการสัมภาษณ์ผูท้รงคุณวุฒิ ผูใ้ห้
ขอ้มูลท่านท่ี 4 (การส่ือสารส่วนบุคคล, 22 สิงหาคม 2566) กล่าวว่า “ธนาคารมีการน ากลยุทธ์การ
ถ่ายโอนการแลกเปล่ียนความรู้ไปใชป้ระโยชน์ในการปฏิบติังานโดยอาจจดัการแข่งขนั มีรางวัลใน
หัวขอ้ต่างๆ เช่น วิธีการลดค่าใช้จ่ายของธนาคาร ซ่ึงทุกหน่วยงานตอ้งไปศึกษาคน้ควา้ หาวิธีการ
เพื่อใหไ้ดร้างวลั ก็จะท าใหอ้งคก์รเกิดการเรียนรู้” 

ความเห็นดงักล่าวยงัสอดคลอ้งกบั ผูใ้หข้อ้มูลท่านท่ี 6 (การส่ือสารส่วนบุคคล, 10 กนัยายน 
2565) แสดงความคิดเห็นว่า “การมอบหมายงานให้บุคลากรมีการเรียนรู้ในเน้ือหาแลว้ยงัฝึกใหก้ลา้
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แสดงออก ท าให้เห็นถึงความสามารถในการขยายศกัยภาพของบุคลากร เรียนรู้และน ามาถ่ายทอด
ใหก้บัคนอ่ืนเกิดการแลกเปลี่ยนพฒันาความรู้ใหก้า้วไกลได”้ 

นอกจากกลยุทธ์การถ่ายโอนการแลกเปล่ียนความรู้ไปใชป้ระโยชน์ในการปฏิบติังาน และ
การมอบหมายงานในการเรียนรู้เพื่อเพิ่มศกัยภาพของบุคลากรและน ามาถ่ายทอดใหก้บัคนอ่ืน ยงัพบ
ประเด็นเพิ่มเติมจากผลการสัมภาษณ์ ผูใ้ห้ขอ้มูลท่านท่ี 3 (การส่ือสารส่วนบุคคล , 20 สิงหาคม 
2565) ได้ให้ขอ้มูลว่า “คนท่ีเคยส าเร็จแลว้จะน าความรู้ท่ีประสบความส าเร็จมาก าหนดแนวทาง
ก าหนดเป้าหมาย และถ่ายโอนเปล่ียนความรู้ไปใชป้ระโยชน์ในการปฏิบติังาน ซ่ึงเป็นกลยุทธ์ใหม่
เขา้มาพฒันาองคก์ร โดยตอ้งมีการทดสอบวา่ใชง้านไดจ้ริงแลว้จึงมีการถ่ายทอดใหก้บัคนในองคก์ร 
หน่วยงานต่างๆ จะถูกพฒันาใหเ้ป็นแหล่งการเรียนรู้ได”้ 

จากผลสัมภาษณ์ท่ีกล่าวมาข้างต้น กลยุทธ์การถ่ายโอนการแลกเปล่ียนความรู้ไปใช้
ประโยชน์ในการปฏิบติังานในองคก์รจะสนบัสนุนการพฒันาองคก์รให้เป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้ 
เพราะมีการน าเอากลยุทธ์ท่ีใชแ้ลว้ประสบความส าเร็จมาก าหนดเป็นแนวทางในการปฏิบติังาน อีก
ทั้งมีการน ากลยุทธ์ท่ีก าหนดไวม้าทดสอบก่อนการน าไปใช้งานจริง นอกจากน้ียงัมีการถ่ายทอด 
กลยทุธ์ท่ีไดม้าใหม่ใหก้บัคนในองคก์ร หน่วยงานต่างๆ จนถูกพฒันาใหเ้ป็นแหล่งการเรียนรู้ 

14. โครงสร้างองค์กรแบบแบนราบจะสนับสนุนการพัฒนาองค์กรให้เป็นองค์กรแห่งการ
เรียนรู้ ผูท้รงคุณวุฒิทั้งหมดต่างเห็นตรงกันว่า โครงสร้างองค์กรแบบแบนราบจะสนับสนุนการ
พฒันาองค์กรให้เป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ ดงัสะทอ้นไดจ้ากผลการสัมภาษณ์ผูท้รงคุณวุฒิ ผูใ้ห้
ขอ้มูลท่านท่ี 1 (การส่ือสารส่วนบุคคล, 25 สิงหาคม 2565) กล่าวว่า “โครงสร้างองค์กรแบบแบน
ราบ ท าให้การปรึกษา หารือ กบัหน่วยงานต่างๆ ไดอ้ย่างสะดวกโดยไม่ขาดตอน ไม่ยุ่งยากซบัซอ้น 
การเรียนรู้จะย่นเวลาลงและมีการแลกเปล่ียนความรู้ไดเ้ร็วขึ้น โครงสร้างองคก์รแบบแบนราบช่วย
ท าให้การท างานร่วมกนัไม่ตอ้งมีชั้น (Layer) หรือผูอ้าวุโส (Seniority) ซ่ึงรูปแบบของธนาคารเป็น
แบบน้ี หากมีอะไรสามารถติดต่อส่ือสารผูบ้ริหารระดบัสูงไดท้างอีเมลไ์ม่มีปิดกั้น” 

ความเห็นดงักล่าวยงัสอดคลอ้งกบั ผูใ้หข้อ้มูลท่านท่ี 2 (การส่ือสารส่วนบุคคล, 17 กนัยายน 
2565) แสดงความคิดเห็นว่า “โครงสร้างองคก์รแบบแบนราบจะมีส่วนสนบัสนุนพฒันาองค์กรให้
เป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้ เพราะความห่างของแต่ละชั้นน้อยลง ทุกคนตอ้งเรียนรู้โครงสร้างไม่ว่า
จะเป็นแบบไหนก็มีผลในเร่ืองของการเรียนรู้ การติดต่อส่ือสารระหว่างผูป้ฏิบัติกับผูบ้ริหาร
ระดบัสูง โครงสร้างท่ีจะน าเสนอขึ้นไปไดโ้ดยสะดวก ไม่มีขอ้จ ากดัในเร่ืองของการส่ือความ การ
ประสานงานจะดีกวา่ ท าใหเ้กิดความสัมพนัธ์ท่ีใกลชิ้ดดีกวา่” 

นอกจากการการท างานร่วมกนัไม่ตอ้งมีชั้น การติดต่อส่ือสารผ่านอีเมล์โดยสะดวกไม่มี
ขอ้จ ากดัในเร่ืองของการส่ือความ ยงัพบประเด็นเพิ่มเติมจากผลการสัมภาษณ์ ผูใ้ห้ขอ้มูลท่านท่ี 7 
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(การส่ือสารส่วนบุคคล, 22 สิงหาคม 2565) ไดใ้ห้ขอ้มูลว่า “โครงสร้างธนาคารไม่ควรมีชั้นการ
บังคับบัญชา (Hierarchy) ให้ลึกมาก โดยควรสนับสนุนแบบบริษัทต่างชาติ (Multi National 
Company) ท าให้เป็นแบบแบนราบ (Flat) เพราะจะเรียนรู้ไดง้่ายขึ้น การส่ือความท่ีเร็วขึ้น เห็นภาพ
ชดัขึ้น ปัญหาขา้งล่างมีอะไร บางคร้ังถูกกกัดว้ยผูบ้ริหารชั้นกลาง (Medium Level) การเป็นองคก์ร
แบบแบนราบจะช่วยลดล าดบัชั้นใหส้ั้นลง การเช่ือมโยง (Connection) ระหวา่งผูบ้ริหารระดบัสูงกบั
ระดบัผูป้ฏิบติังานขององค์กรตอ้งเป็นแบบแบนราบ ตอ้งท าความเขา้ใจกบับุคคลในแต่ละระดับ 
หากเกิดปัญหาและเกินก าหนดเวลาท่ีตกลงกนัไว ้(Service Level Agreement) และสามารถน าเสนอ
ในสูงขึ้น” 

จากผลสัมภาษณ์ท่ีกล่าวมาขา้งตน้ โครงสร้างองคก์รแบบแบนราบจะสนบัสนุนการพฒันา
องคก์รให้เป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้ เพราะโครงสร้างองคก์รแบบแบนราบท าให้การปรึกษา หารือ 
หน่วยงานต่างๆ ได้อย่างสะดวกโดยไม่ขาดตอน ไม่ยุ่งยากซับซ้อน อีกทั้งมีการแลกเปล่ียนความรู้
ไดเ้ร็วขึ้น นอกจากน้ียงัช่วยลดขอ้จ ากดัในเร่ืองของการส่ือความ การประสานงานจะดีกวา่ ท าใหเ้กิด
ความสัมพนัธ์ท่ีใกลชิ้ดดีกวา่ระหวา่งผูบ้ริหารกบัพนกังานระดบัปฏิบติัการ 

4.2.3 ด้านคน  

 15.  ผู้น ามี ส่วนในการสนับสนุนการพัฒนาองค์กรให้เ ป็นองค์กรแห่งการเ รียนรู้  
ผูท้รงคุณวุฒิทั้งหมดต่างเห็นตรงกนัว่า ผูน้ ามีส่วนในการสนบัสนุนการพฒันาองคก์รใหเ้ป็นองคก์ร
แห่งการเรียนรู้ ดงัสะทอ้นไดจ้ากผลการสัมภาษณ์ผูท้รงคุณวุฒิ ผูใ้หข้อ้มูลท่านท่ี 1 (การส่ือสารส่วน
บุคคล, 25 สิงหาคม 2565) กล่าวว่า “ผูน้ าตอ้งมีการเปิดกวา้ง มีการพบปะพูดคุยกบัพนกังาน (CEO 
Talk) มีการเปิดแชทให้พูดคุยได ้จะท าให้บุคลากรกลา้แสดงความคิดเห็น อยากเรียนรู้ดา้นใดแสดง
ออกมา ผูน้ าจะตอ้งมีการสนับสนุนและเปิดโอกาสให้บุคลากรสามารถท่ีจะเรียนรู้ได้ สามารถ
พฒันาเป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้ได”้ 

ความเห็นดงักล่าวยงัสอดคลอ้งกบั ผูใ้ห้ขอ้มูลท่านท่ี 5 (การส่ือสารส่วนบุคคล , 7 กนัยายน 
2565) แสดงความคิดเห็นวา่ “ผูน้ ามีส่วนผลกัดนัและสร้างบรรยากาศมีส่วนในการก าหนดวิสัยทศัน์ 
สร้างวฒันธรรมการคิดเชิงกลยุทธ์ การก าหนดโครงสร้างองคก์ร มีส่วนผลกัดนัระบบนิเวศน์ (Eco 
System) ใหเ้กิดการเรียนรู้ได”้ 

นอกจากท่ีผูน้ าตอ้งมีใจเปิดกวา้งให้บุคลากรกลา้ท่ีจะแสดงออกทางความคิด ผูน้ าเป็นผู ้
ก  าหนดนโยบาย กลยุทธ์การจดัการองค์กรยงัพบความคิดเห็นเพิ่มเติมจากผลการสัมภาษณ์ ผูใ้ห้
ขอ้มูลท่านท่ี 6 (การส่ือสารส่วนบุคคล, 10 กนัยายน 2565) ไดใ้ห้ขอ้มูลว่า “ผูน้ ามีส่วนอย่างมาก 
เพราะเป็นทั้งผูน้ าองคก์ร ผูใ้ห้ค  าแนะน า ผูอ้อกค าสั่ง ผูใ้ห้การสนบัสนุน และเป็นตน้แบบอย่างท่ีดี 
ตอ้งเป็นผูน้ าการเรียนรู้และสนบัสนุนใหเ้กิดการเรียนรู้” 
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จากผลสัมภาษณ์ท่ีกล่าวมาขา้งตน้ ผูน้ ามีส่วนในการสนับสนุนการพฒันาองค์กรให้เป็น
องค์กรแห่งการเรียนรู้ เพราะผูน้ าเป็นผูมี้ความส าคญัมากท่ีสุดในองค์กร มีส่วนอย่างมากในการ
ผลักดัน สร้างบรรยากาศ สร้างวฒันธรรมองค์กร การก าหนดกลยุทธ์ อีกทั้ งต้องเปิดกว้างให้
บุคลากรกลา้แสดงความคิดเห็น อยากเรียนรู้ นอกจากน้ีผูน้ าตอ้งท าหนา้ท่ีผูน้ าองคก์ร ผูใ้หค้  าแนะน า 
ผูอ้อกค าสั่ง ผูใ้ห้การสนบัสนุน และเป็นตวัแบบอย่างท่ีดี ตอ้งเป็นผูน้ าการเรียนรู้และสนบัสนุนให้
เกิดการเรียนรู้ในองคก์ร 

16. บุคลากร มีส่วนในการสนับสนุนการพัฒนาองค์กรให้เป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ 
ผูท้รงคุณวุฒิทั้งหมดต่างเห็นตรงกนัว่า บุคลากร มีส่วนในการสนับสนุนการพฒันาองค์กรให้เป็น
องค์กรแห่งการเรียนรู้ ดังสะทอ้นได้จากผลการสัมภาษณ์ผูท้รงคุณวุฒิ ผูใ้ห้ขอ้มูลท่านท่ี 3 (การ
ส่ือสารส่วนบุคคล , 20 สิงหาคม 2565) กล่าวว่า “บุคลากรจ าเป็นต้องมีความรู้เท่าทันการใช้
เทคโนโลยีดิจิทลั ตอ้งมีความรู้ในเร่ืองของทกัษะการใช้ดิจิทลั การใช้อุปกรณ์ดิจิทลัต่างๆ รวมถึง
เทคโนโลยใีหม่ๆ” 

ความเห็นดงักล่าวยงัสอดคลอ้งกบั ผูใ้หข้อ้มูลท่านท่ี 17 (การส่ือสารส่วนบุคคล, 29 ตุลาคม 
2565) แสดงความคิดเห็นว่า “ธนาคารมีนโยบายการด าเนินธุรกิจให้บริการลูกคา้สัมพนัธ์ (Partner 
Ship) กบัลูกคา้ไม่ว่าจะเป็นลูกคา้ท่ีมีศกัยภาพทางการเงิน (Wealth) หรือลูกคา้ธุรกิจ ถา้เอาดิจิทลั
เทคโนโลยีไปใช้แทนพนักงาน ควรพฒันาความรู้ในการสร้างหรือคิดคน้โซลูชัน่หรือผลิตภณัฑ์ท่ี
เพิ่มคุณค่า (Add Value) ใหก้บัลูกคา้เป็นการท าเชิงกลยทุธ์มากขึ้น” 

นอกจากทกัษะการใชดิ้จิทลั การให้บริการลูกคา้สัมพนัธ์ และการเพิ่มคุณค่าการให้บริการ
ยงัพบประเด็นเพิ่มเติมจากผลการสัมภาษณ์ ผูใ้หข้อ้มูลท่านท่ี 18 (การส่ือสารส่วนบุคคล, 30 ตุลาคม 
2565) ไดใ้ห้ขอ้มูลว่า “พนกังานทุกคนตอ้งสามารถท างานร่วมกนัได ้มีการเรียนรู้เหมือนกนัท าให้
การท างานง่ายขึ้ นทุกคนในองค์กรต้องสามารถเช่ือมโยงกัน ศึกษาเรียนรู้การปฏิบัติ และ
กระบวนการท างานร่วมกนั” 

จากผลสัมภาษณ์ท่ีกล่าวมาขา้งตน้ บุคลากรมีส่วนในการสนับสนุนการพฒันาองค์กรให้
เป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้ เพราะบุคลากรมีการปรับเปล่ียนตนเองต่อสถานการณ์ต่างๆ อีกทั้งท าการ
อพัสกิล (Up Skills) ของตนเองขึ้นมา นอกจากน้ียงัต้องมีการเรียนรู้ สามารถท างานร่วมกันได้ 
เช่ือมโยงสถานการณ์ ปรับเปล่ียนวิธีการปฏิบติั และกระบวนการท างานร่วมกนั 

17. ลูกค้ามี ส่วนในการสนับสนุนการพัฒนาองค์กรให้เป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้  
ผูท้รงคุณวุฒิทั้งหมดต่างเห็นตรงกันว่า ลูกค้ามีส่วนในการสนับสนุนการพฒันาองค์กรให้เป็น
องค์กรแห่งการเรียนรู้ ดังสะทอ้นได้จากผลการสัมภาษณ์ผูท้รงคุณวุฒิ ผูใ้ห้ขอ้มูลท่านท่ี 5 (การ
ส่ือสารส่วนบุคคล, 7 กันยายน 2565) กล่าวว่า “ธนาคารให้บริการโดยมุ่งลูกค้าเป็นศูนย์กลาง 
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(Customer Centric City) บุคลากรในองค์กรไม่ว่าจะอยู่ในทีมใดหรือแผนกใด เห็นภาพเป็นภาพ
เดียวกนักบัลูกคา้เพื่อใหบ้ริการลูกคา้ไดค้วามพึงพอใจในการใชบ้ริการ” 

ความเห็นดงักล่าวยงัสอดคลอ้งกบั ผูใ้หข้อ้มูลท่านท่ี 16 (การส่ือสารส่วนบุคคล, 22 ตุลาคม 
2565) แสดงความคิดเห็นว่า “ปัจจุบนัจะดูแลลูกคา้แบบครบวงจร (Total Solution) การท างานขา้ม
หน่วยงาน (Cross Functional Team) จะเกิดขึ้นอย่างมากและเป็นส่ิงท่ีจ าเป็นจะไดรู้้ว่าส่ิงท่ีท าอะไร
ไดดี้หรือท าไดไ้ม่ดีน ามาแชร์ร่วมกนัเพื่อหาทางแกไ้ขปัญหาและตอบสนองความตอ้งการของลูกคา้ 
ไม่ต้องเสียเวลาไปค้นหาทิศทางใหม่ท่ีผ่านมาอุปสรรคคือการท่ีจะท าให้ทุกคนเห็นภาพส าเร็จ
ร่วมกนั” 

นอกจากน้ียงัพบประเด็นเพิ่มเติมจากผลการสัมภาษณ์ ผูใ้ห้ขอ้มูลท่านท่ี 17 (การส่ือสาร
ส่วนบุคคล, 29 ตุลาคม 2565) ได้ให้ข้อมูลว่า “กระบวนการคิดอย่างเป็นระบบสามารถล าดับ
ขั้นตอนการเรียนรู้ว่าควรท าส่ิงไหนมาใช้ในเวลาไหน ท าให้บุคลากรมีการพฒันาไดดี้มากขึ้นการ
เรียนรู้เกิดขึ้นจากการวิเคราะห์มีแบบแผนแต่ละขั้นตอนว่าจะต้องท าอะไรกับปัญหาอะไร การ
วางแผนด าเนินการประเมินการปรับปรุงและน ามาใชใ้หม่อีก ปัญหาหรือประสบการณ์ท่ีมีการแกไ้ข
เอามาแลกเปล่ียนประสบการณ์ ความรู้จะเป็นการท าเพื่อลูกคา้อยา่งถูกตอ้ง” 

จากผลสัมภาษณ์ท่ีกล่าวมาขา้งตน้ ลูกคา้มีส่วนในการสนับสนุนการพฒันาองคก์รให้เป็น
องคก์รแห่งการเรียนรู้ เพราะธนาคารจะพฒันาตนเอง ปรับเปล่ียนการให้บริการท่ีมุ่งเนน้ลูกคา้เป็น
ศูนยก์ลาง (Customer Centric City) อีกทั้งมีการท างานขา้มหน่วยงาน (Cross Functional Team) ท า
ให้เกิดการแชร์ร่วมกนัเพื่อหาทางแกไ้ขปัญหาและตอบสนองความตอ้งการของลูกคา้ นอกจากน้ี 
การท าเพื่อตอบสนองความตอ้งการของลูกคา้จะท าให้เกิดกระบวนการคิดอย่างเป็นระบบ มีล าดบั
ขั้นตอน การเรียนรู้เกิดขึ้ นจากการวิเคราะห์อย่างมีขั้นตอนในการปรับปรุงแก้ไขปัญหาจาก
ประสบการณ์ และน ามา Sharing เพื่อลูกคา้อยา่งถูกตอ้ง 

18. หุ้นส่วนและพันธมิตรทางธุรกิจ มีส่วนในการสนับสนุนการพัฒนาองค์กรให้เป็น
องค์กรแห่งการเรียนรู้ ผูท้รงคุณวุฒิทั้งหมดต่างเห็นตรงกนัว่า หุ้นส่วนและพนัธมิตรทางธุรกิจ มี
ส่วนในการสนับสนุนการพฒันาองค์กรให้เป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ ดังสะทอ้นได้จากผลการ
สัมภาษณ์ผูท้รงคุณวุฒิ ผูใ้ห้ขอ้มูลท่านท่ี 3 (การส่ือสารส่วนบุคคล , 20 สิงหาคม 2565) กล่าวว่า 
“ความรู้จากภายนอกองค์กรจะเป็นมุมมองใหม่ท่ีองค์กรไม่มี อาจน ามาถ่ายทอดกันในองค์กรจะ
เสริมการท างานให้ดีขึ้น ความรู้ใหม่ท่ีองคก์รตอ้งเรียนรู้ สร้างศกัยภาพให้กบัคนในองคก์ร ก็จะเกิด
การเรียนรู้ใหเ้ป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้ได”้ 
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ความเห็นดงักล่าวยงัสอดคลอ้งกบั ผูใ้ห้ขอ้มูลท่านท่ี 4 (การส่ือสารส่วนบุคคล , 2 ธนัวาคม 
2565) แสดงความคิดเห็นวา่ “หุน้ส่วนและพนัธมิตรทางธุรกิจ มีส่วนในการสนบัสนุนพฒันาให้เป็น
องคก์รแห่งการเรียนรู้ จากการแลกเปลี่ยนความรู้ในการใหบ้ริการลูกคา้” 

นอกจากน้ี ยงัพบประเด็นเพิ่มเติมดงัเช่นผลการสัมภาษณ์ ผูใ้ห้ขอ้มูลท่านท่ี 5 (การส่ือสาร
ส่วนบุคคล, 7 กนัยายน 2565) ไดใ้ห้ขอ้มูลว่า “ตอนน้ีโลกปัจจุบนัสถานการณ์ความเก่งในองคก์ร
ไม่ไดส้ามารถอยู่บนแพลตฟอร์มได ้การมีเน็ตเวิร์คไม่ว่าเป็นแบบคู่คา้ พนัธมิตร (Partner Supplier 
chain) เป็นส่ิงท่ีดีมีของดีมาแชร์กันแลกเปล่ียนการเรียนรู้ เช่น การมีพนัธมิตรบริษทัประกันภัย 
ประกนัชีวิตหรือสมาคมธนาคารไทยเป็นความร่วมมือกนัในธุรกิจน้ี” 

จากผลสัมภาษณ์ท่ีกล่าวมาขา้งตน้ หุน้ส่วนและพนัธมิตรทางธุรกิจ มีส่วนในการสนบัสนุน
การพฒันาองคก์รให้เป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้ เพราะความรู้จากภายนอกองคก์รเป็นมุมมองใหม่ท่ี
องคก์รไม่มี อีกทั้งหุน้ส่วนและพนัธมิตรทางธุรกิจท าให้เกิดการแลกเปล่ียนความรู้ในการใหบ้ริการ
ลูกคา้ นอกจากน้ียงัท าใหเ้กิดการร่วมมือกนัในการพฒันาใหธ้นาคารเป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้ 

19. ซัพพลายเออร์และผู้ขายมีส่วนในการสนับสนุนการพัฒนาองค์กรให้เป็นองค์กรแห่ง
การเรียนรู้ ผูท้รงคุณวุฒิทั้งหมดต่างเห็นตรงกนัวา่ ซัพพลายเออร์และผูข้าย มีส่วนในการสนบัสนุน
การพฒันาองคก์รให้เป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้ ดงัสะทอ้นไดจ้ากผลการสัมภาษณ์ผูท้รงคุณวุฒิผูใ้ห้
ขอ้มูลท่านท่ี 1 (การส่ือสารส่วนบุคคล, 25 สิงหาคม 2565) กล่าวว่า “หาก Supplier มีอะไรใหม่จะ
น ามาเสนอขายให้กับธนาคารจึงต้องมีการเรียนรู้เทคโนโลยีเหล่านั้นแลว้ไปพฒันาต่อไปหรือ
อย่างเช่นกฎหมายในเร่ือง Personal Data Protection Act หรือ PDPA การคุม้ครองขอ้มูลส่วนบุคคล 
หากมีเทคโนโลยีท่ีจะใชป้้องกนัก็น ามาถ่ายทอดให้กบัธนาคารไดเ้รียนรู้ส่ิงเหล่าน้ีท าให้เป็นองคก์ร
แห่งการเรียนรู้ได”้ 

ความเห็นดงักล่าวยงัสอดคลอ้งกบั ผูใ้ห้ขอ้มูลท่านท่ี 3 (การส่ือสารส่วนบุคคล , 2 ธนัวาคม 
2565) แสดงความคิดเห็นว่า “ซัพพลายเออร์และผูข้ายเป็นผูท่ี้เก่ียวขอ้งกบัองค์กรในการท าธุรกิจ 
ความรู้ท่ีเก่ียวกบัวสัดุ อุปกรณ์ ส่ิงของท่ีน าส่งให้ไปสร้างสินคา้หรือผลิตภณัฑ ์บุคลากรท่ีเก่ียวขอ้ง
จ าเป็นตอ้งมีการศึกษาเรียนรู้ ท าความเขา้ใจคุณสมบติัอย่างชดัเจน หรือตอ้งมีการท าวิจยัเพื่อแกไ้ข
ปัญหาในการใหบ้ริการลูกคา้ไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ” 

นอกจากน้ี ยงัพบประเด็นเพิ่มเติมจากผลการสัมภาษณ์ ผูใ้ห้ขอ้มูลท่านท่ี 10 (การส่ือสาร
ส่วนบุคคล, 19 ตุลาคม 2565) ได้ให้ข้อมูลว่า “Supplier ต้องน าความรู้มาแลกเปล่ียนให้คนใน
ธนาคารไดเ้ขา้ใจการใชง้านในเทคโนโลยีเหล่านั้นดว้ย ซ่ึง IT ตอ้งรู้ Know How Supplier บางราย
ขอเขา้มาน าเสนอผลิตภณัฑใ์หธ้นาคารไดเ้รียนรู้ไปพร้อมกนั” 
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จากผลสัมภาษณ์ท่ีกล่าวมาขา้งตน้ ซัพพลายเออร์และผูข้าย มีส่วนในการสนับสนุนการ
พฒันาองค์กรให้เป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ เพราะมีการน าสินค้า บริการ นวตักรรมใหม่ๆ มา
น าเสนอให้แก่ธนาคารไดเ้รียนรู้อยู่เสมอ อีกทั้งท าให้พนกังานธนาคารไดพ้ฒันาความรู้ของตนเอง
ต่อส่ิงใหม่ๆ ท่ี Supplier น าเสนอมาให้อย่างต่อเน่ือง นอกจากน้ียงัมีการเรียนรู้แบ่งปันความรู้ต่างๆ 
ร่วมกนัระหวา่ง Suppliers กบั ธนาคารมาโดยตลอด  

20. ชุมชน (Community) มีส่วนในการสนับสนุนการพัฒนาองค์กรให้เป็นองค์กรแห่งการ
เรียนรู้ ผูท้รงคุณวุฒิทั้งหมดต่างเห็นตรงกนัว่า ชุมชน (Community) มีส่วนในการสนับสนุนการ
พฒันาองค์กรให้เป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ ดงัสะทอ้นไดจ้ากผลการสัมภาษณ์ผูท้รงคุณวุฒิ ผูใ้ห้
ขอ้มูลท่านท่ี 1 (การส่ือสารส่วนบุคคล, 25 สิงหาคม 2565) กล่าวว่า “ชุมชนเป็นส่วนผลกัดนัให้มี
ธนาคารอยู่ในทุกจงัหวดั การมีส่วนร่วมกับชุมชนเกิดการเรียนรู้ไปด้วยกัน ดังนั้นชุมชนเป็นท่ี
สนบัสนุนการเรียนรู้ร่วมกนั ในส่วนของชุมชนออนไลน์ตอ้งเลือกรับส่ือ เพราะมีทั้งความจริงและ
ความเท็จ มีเฟคนิวส์ ดงันั้นตอ้งมีวิจารณญาณในการรับความรู้เพราะอาจไม่ใช่ความรู้ แต่จะท าให้
หลงเช่ือ  ซ่ึงจะตอ้งมีการกรองส่ิงท่ีไดรั้บมาใหเ้ป็นประโยชน์ในการเรียนรู้ต่อองคก์ร” 

ความเห็นดงักล่าวยงัสอดคลอ้งกบั ผูใ้หข้อ้มูลท่านท่ี 3 (การส่ือสารส่วนบุคคล, 29 สิงหาคม 
2565) แสดงความคิดเห็นว่า “ชุมชนเป็นแหล่งรวมกิจกรรมต่างๆ จะมีความรู้ ความคิดท่ีหลากหลาย
หากมีการสนทนาแลกเปล่ียนจะให้ความคิดใหม่ ในยุคน้ีชุมชนออนไลน์เป็นแหล่งรวมความรู้การ
สอบหาขอ้มูลความรู้ใหม่อาจไดจ้ากท่ีน่ี ความคิดเห็นในอินเทอร์เน็ตมีมากเป็นแหล่งเรียนรู้ท่ีดีท่ีท า
ใหเ้ป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้ได”้ 

นอกจากความเห็นท่ีกล่าวมาแลว้ยงัพบประเด็นเพิ่มเติมดงัเช่น ผลการสัมภาษณ์ ผูใ้หข้อ้มูล
ท่านท่ี 10 (การส่ือสารส่วนบุคคล, 19 ตุลาคม 2565) ไดใ้หข้อ้มูลวา่ “ชุมชนมีส่วนเก่ียวพนัสนบัสนุน
การแชร์ความรู้ให้เป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ได ้ธนาคารมีชุมชนเพื่อสนับสนุนให้เกิดองคก์รแห่ง
การเรียนรู้เช่น Academy ภายในองคก์ร กลุ่มงานมีโครงสร้างแบบการจดัตั้งเป็นชุมชนและมาพฒันา
แลกเปล่ียนความคิดเห็นกนั ทุกปัญหาจะมีทีมซพัพอร์ตมาช่วยรับผิดชอบร่วมกนั” 

จากผลสัมภาษณ์ท่ีกล่าวมาขา้งตน้ ชุมชน (Community) มีส่วนในการสนบัสนุนการพฒันา
องคก์รให้เป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้ เพราะชุมชนเป็นท่ีสนบัสนุนการเรียนรู้ร่วมกนัระหว่างชุมชน
กบัธนาคาร อีกทั้งชุมชนเป็นแหล่งรวมความรู้มีแนวคิดท่ีหลากหลายและมีการสนทนาแลกเปล่ียน
ความคิดใหม่ๆ ร่วมกนั นอกจากน้ียงัมีการแกไ้ขปัญหาร่วมกนัเป็นทีมอีกดว้ย 

4.2.4 ด้านความรู้  
 21. การแสวงหาความรู้โดยการรวบรวมข้อมูลและสารสนเทศจากภายในและภายนอก
องค์กรจะสนับสนุนการพัฒนาองค์กรให้เป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ ผูท้รงคุณวุฒิทั้งหมดต่างเห็น
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ตรงกันว่า การแสวงหาความรู้ โดยการรวบรวมข้อมูลและสารสนเทศจากภายในและภายนอก
องค์กร จะสนับสนุนการพฒันาองค์กรให้เป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ ดังสะท้อนได้จากผลการ
สัมภาษณ์ผูท้รงคุณวุฒิ ผูใ้ห้ขอ้มูลท่านท่ี 2 (การส่ือสารส่วนบุคคล, 17 กันยายน 2565) กล่าวว่า 
“ความรู้ไม่ไดจ้ ากดัอยูท่ี่จะสนบัสนุนใหบุ้คลากรมีการแสวงหาความรู้ในตวัธนาคารเท่านั้น ตอนน้ีมี
เคร่ืองมือท่ีสนับสนุนในการหาความรู้แบ่งออกเป็นกลุ่มๆ เป็นห้องๆ แลว้แต่ว่าใครสนใจหรือ
เรียนรู้เร่ืองไหนก็จะมีวิทยากรเขา้มาดูแลและช่วยให้ขอ้มูลอย่างถูกตอ้ง” และผูใ้ห้ขอ้มูลท่านท่ี 5 
(การส่ือสารส่วนบุคคล, 7 กนัยายน 2565) ไดใ้ห้ขอ้มูลว่า “การเรียนรู้ไม่สามารถคิดคน้ทฤษฎีเอง 
ตอ้งหาความรู้ โดยเฉพาะขอ้มูลภายในและภายนอก รวบรวมแลว้ตอ้งไปสรรหาและขวนขวายหา
เพิ่มเติมตลอดเวลา” 

ความเห็นดังกล่าวยงัสอดคล้องกับ  ผู ้ให้ข้อมูลท่านท่ี  11 (การส่ือสารส่วนบุคคล , 25 
กนัยายน 2565) แสดงความคิดเห็นว่า “เร่ืองของการท างานอาจมีอีกหลายระบบ ตอ้งออกไปศึกษา
ขา้งนอก เอาเขา้มาเสริมจะไดค้วามรู้เพิ่มเติมเอามาพฒันางานท่ีรับผิดชอบได”้ 

นอกจากน้ียงัพบประเด็นเพิ่มเติมจากผลการสัมภาษณ์ ผูใ้ห้ขอ้มูลท่านท่ี 14 (การส่ือสาร
ส่วนบุคคล, 9 ตุลาคม 2565) ไดใ้หข้อ้มูลวา่ “วิธีการท่ีบุคลากรแสวงหาความรู้จากภายนอก เช่น การ
เขา้ร่วมประชุมวิชาการ การไปคน้หาส่ิงต่างๆ เช่น Google แต่ไม่ว่าจะอยู่ในรูปแบบไหน อยู่ท่ีวิธี
ประยุกตใ์ชค้วามรู้ท่ีมีอยู่จ  านวนมาก มาตกผลึกส่ิงท่ีเลือกแลว้ประยุกตใ์ช ้ตอ้งเอามาคิดต่อยอดต่อ
ให้ได”้ และผูใ้ห้ขอ้มูลท่านท่ี 15 (การส่ือสารส่วนบุคคล, 15 ตุลาคม 2565) กล่าวว่า “ความรู้ขา้ง
นอกท่ีจะเอามาพฒันาธนาคารได ้เช่น ความรู้ดา้นไอที ดา้นการตลาด ตอ้งเอามาบวกกนั” 

จากผลสัมภาษณ์ท่ีกล่าวมาข้างต้น การแสวงหาความรู้ โดยการรวบรวมข้อมูลและ
สารสนเทศจากภายในและภายนอกองคก์ร จะสนับสนุนการพฒันาองค์กรให้เป็นองค์กรแห่งการ
เรียนรู้ เพราะการสนับสนุนเคร่ืองมือการแสวงหาความรู้ทางออนไลน์ (Chat Room) จะมีวิทยากร
เขา้มาดูแลและช่วยใหข้อ้มูลอย่างถูกตอ้ง อีกทั้งการน าความรู้ท่ีรวบรวมสรรหาความรู้ท่ีไดเ้รียนรู้มา 
วิเคราะหป์ระยกุตใ์ชค้วามรู้พฒันาเสริมงานท่ีรับผิดชอบ  

22. การสร้างความรู้จากกระบวนการแก้ปัญหา การท าวิจัย หรือการสร้างนวัตกรรมจะ
สนับสนุนการพัฒนาองค์กรให้เป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ ผูท้รงคุณวุฒิทั้งหมดต่างเห็นตรงกันว่า 
การสร้างความรู้จากกระบวนการแกปั้ญหา การท าวิจยั หรือการสร้างนวตักรรม จะสนบัสนุนการ
พฒันาองค์กรให้เป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ ดงัสะทอ้นไดจ้ากผลการสัมภาษณ์ผูท้รงคุณวุฒิ ผูใ้ห้
ข้อมูลท่านท่ี  15 (การส่ือสารส่วนบุคคล , 15 ตุลาคม 2565) กล่าวว่า “การสร้างความรู้จาก
กระบวนการท างาน การแกปั้ญหา การท าการวิจยัจะน ามาซ่ึงการสร้างนวตักรรมมาถ่ายทอดร่วมกนั
ในทีมจึงจะเป็นการพฒันาการเรียนรู้ร่วมกนัอยา่งถูกตอ้ง” 
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ความเห็นดงักล่าวยงัสอดคลอ้งกบั ผูใ้ห้ขอ้มูลท่านท่ี 6 (การส่ือสารส่วนบุคคล, 22 ตุลาคม 
2565) แสดงความคิดเห็นว่า “การแกปั้ญหาไดจ้ากความรู้และกระบวนการพร้อมทั้งมีการวิจยัดว้ย มี
การสร้างนวตักรรมใหม่ๆ ท่ีส่งเสริมการเรียนรู้ไดอ้ย่างชดัเจน” ผูใ้ห้ขอ้มูลท่านท่ี 16 (การส่ือสาร
ส่วนบุคคล, 22 ตุลาคม 2565) แสดงความคิดเห็นวา่ “ท าใหบุ้คลากรของธนาคารพยายามท ากิจกรรม
มากขึ้นจะท าใหเ้ป็นเหมือนการโยงใยใหเ้กิดการเรียนรู้ร่วมกนัและส่งผลใหเ้กิดเป็นความรู้ใหม่ได”้ 

นอกจากน้ียงัพบประเด็นเพิ่มเติมจากผลการสัมภาษณ์ ผูใ้หข้อ้มูลท่านท่ี 2 (การส่ือสารส่วน
บุคคล, 17 กันยายน 2565) ได้ให้ขอ้มูลว่า “นวตักรรมใหม่ท่ีบุคคลสร้างขึ้นเป็นผลท่ีเกิดจากการ
เรียนรู้น ามาพฒันาเป็นเคร่ืองมือ ท่ีใชใ้นการท างานหรือจากการแกปั้ญหาดว้ยความรู้ท่ีไดเ้รียนรู้มา”  

นอกจากนั้นยงัสอดคลอ้งกบัผูใ้หข้อ้มูลท่านท่ี 7 (การส่ือสารส่วนบุคคล, 22 สิงหาคม 2565) 
ได้ให้ขอ้มูลว่า “การน าปัญหามาวิเคราะห์ว่าจะแกไ้ขอย่างไร หากไม่เขา้ใจก็ให้ไปฝึกอบรมเพิ่ม
ความรู้ใหม้ากขึ้น และน าองคค์วามรู้มาใชใ้นการแกไ้ขปัญหา” 

จากผลสัมภาษณ์ท่ีกล่าวมาขา้งตน้ การสร้างความรู้จากกระบวนการแกปั้ญหา การท าวิจยั 
หรือการสร้างนวตักรรม จะสนับสนุนการพฒันาองค์กรให้เป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ เพราะการ
สร้างความรู้จากกระบวนการท างาน การแกปั้ญหา การเรียนรู้ร่วมกนัส่งผลให้เกิดเป็นความรู้ใหม่
ได ้อีกทั้งการส่งเสริมการเรียนรู้ดว้ยเทคโนโลยีเพื่อสร้างนวตักรรมใหม่ท่ีเป็นผลเกิดจากการเรียนรู้ 
หากมีความรู้ไม่เพียงพอ องคก์รตอ้งจดัใหมี้การอบรม หรือบุคลากรอาจไปเรียนรู้ดว้ยตนเองจากส่ือ
ออนไลน ์

23. การจัดเก็บข้อมูลท่ีเป็นความรู้ เพ่ือให้บุคลากรสามารถเข้าถึงได้ง่ายและสะดวกต่อการ
ค้นคว้า จะสนับสนุนการพัฒนาองค์กรให้เป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ ผูท้รงคุณวุฒิทั้งหมดต่างเห็น
ตรงกนัว่า การจดัเก็บขอ้มูลท่ีเป็นความรู้เพื่อให้บุคลากรสามารถเขา้ถึงไดง้่ายและสะดวกต่อการ
ค้นควา้ จะสนับสนุนการพฒันาองค์กรให้เป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ ดังสะท้อนได้จากผลการ
สัมภาษณ์ผูท้รงคุณวุฒิ ผูใ้ห้ข้อมูลท่านท่ี 10 (การส่ือสารส่วนบุคคล, 19 ตุลาคม 2565) กล่าวว่า 
“ความส าคญัในการท างานตอ้งมีรูปแบบเหมือนกบัในห่วงโซ่คุณค่าโดยเฉพาะธนาคารใหญ่ ต้องมี
การถ่ายโอนและเผยแพร่ความรู้ไปทัว่ธนาคาร” 

ความเห็นดงักล่าวยงัสอดคลอ้งกบั ผูใ้ห้ขอ้มูลท่านท่ี 9 (การส่ือสารส่วนบุคคล, 26 ตุลาคม 
2565) แสดงความคิดเห็นว่า “การท าใหก้ารส่ือสารออกไปเป็นวงกวา้งมากขึ้น ไดเ้รียนรู้จากระบบท่ี
จดัไว ้ก็จะส่งเสริมใหเ้ป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้ได”้  

ความเห็นดังกล่าวยงัสอดคล้องกับ ผู ้ให้ข้อมูลท่านท่ี 13 (การส่ือสารส่วนบุคคล , 18 
สิงหาคม 2565) ไดใ้หข้อ้มูลวา่ “คนท่ีมารับงานใหม่หรือมาท างานใหม่จะไม่ตอ้งเร่ิมตน้จากศูนย ์ซ่ึง
สามารถมาศึกษาความรู้ท่ีไดจ้ากการเก็บขอ้มูลของบุคลากรท่ีศึกษาและด าเนินการไวแ้ลว้” 
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นอกจากน้ียงัพบประเด็นเพิ่มเติมจากผลการสัมภาษณ์ ผูใ้หข้อ้มูลท่านท่ี 4 (การส่ือสารส่วน
บุคคล, 22 สิงหาคม 2565) ไดใ้หข้อ้มูลวา่ “เม่ือก่อนเก็บขอ้มูลเป็นกระดาษคน้หาล าบาก แต่ปัจจุบนั
จดัเก็บขอ้มูลเป็นไฟล ์ตอ้งการดูเร่ืองอะไรสามารถคน้หาไดเ้ลย” 

จากผลสัมภาษณ์ท่ีกล่าวมาขา้งตน้ การจดัเก็บขอ้มูลท่ีเป็นความรู้ เพื่อให้บุคลากรสามารถ
เขา้ถึงไดง้่ายและสะดวกต่อการคน้ควา้ จะสนบัสนุนการพฒันาองคก์รให้เป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้ 
เพราะการจัดเก็บความรู้จากแหล่งความรู้ภายในและภายนอกองค์กร สามารถน ามาวิเคราะห์
ปรับแต่งสร้างสรรคใ์หส้ามารถใชไ้ด ้และมีการพฒันาระบบงานท่ีใชใ้นการเก็บรวบรวมขอ้มูล เพื่อ
เป็นแหล่งในการสืบคน้หาขอ้มูลในการเรียนรู้ร่วมกนัในองคก์ร  

24. การวิเคราะห์ข้อมูลเพ่ือจัดท าเป็นคลังความรู้ จะสนับสนุนการพัฒนาองค์กรให้เป็น
องค์กรแห่งการเรียนรู้ ผูท้รงคุณวุฒิทั้งหมดต่างเห็นตรงกนัวา่ การวิเคราะห์ขอ้มูลเพื่อจดัท าเป็นคลงั
ความรู้ จะสนับสนุนการพฒันาองค์กรให้เป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ ดังสะท้อนได้จากผลการ
สัมภาษณ์ผูท้รงคุณวุฒิ ผูใ้หข้อ้มูลท่านท่ี 18 (การส่ือสารส่วนบุคคล, 30 ตุลาคม 2565) กล่าววา่ “การ
วิเคราะห์ขอ้มูลเป็นส่วนส าคญั การจดัเก็บท่ีดีและน าขอ้มูลไปใช้ในการวิเคราะห์สร้างความรู้ท่ีดี
เป็นคลงัความรู้แลว้น ามาถ่ายทอดเผยแพร่ จะเป็นการส่งเสริมหรือสนบัสนุนให้เป็นองคก์รแห่งการ
เรียนรู้” 

ความเห็นดงักล่าวยงัสอดคลอ้งกบั ผูใ้หข้อ้มูลท่านท่ี 2 (การส่ือสารส่วนบุคคล, 17 กนัยายน 
2565) แสดงความคิดเห็นว่า “มีการจดัการความรู้ สามารถศึกษาเร่ืองนั้นเร่ืองน้ีได ้คิดว่าเหมาะมาก
กบัสถานการณ์ยคุปัจจุบนั คนท่ีมีความรู้ต่างกนัการน าไปใชจ้ะแตกต่างกนั” 

นอกจากน้ี ยงัพบประเด็นเพิ่มเติมจากผลการสัมภาษณ์ ผูใ้หข้อ้มูลท่านท่ี 8 (การส่ือสารส่วน
บุคคล, 2 ตุลาคม 2565) ไดใ้ห้ขอ้มูลว่า “งานธนาคารท่ีเก่ียวกบัการเงินตอ้งมีความถูกตอ้งเท่ียงตรง
จึงตอ้งมีการจดัเก็บข้อมูลให้เป็นคลงัความรู้ สามารถน ามาถ่ายทอดกันในหน่วยงานและน าไป
ปฏิบติังานใหถู้กตอ้งเพื่อไม่ใหเ้กิดขอ้ผิดพลาดขึ้นในอนาคต” 

จากผลสัมภาษณ์ท่ีกล่าวมาข้างต้น การวิเคราะห์ข้อมูลเพื่อจัดท าเป็นคลังความรู้ จะ
สนบัสนุนการพฒันาองคก์รให้เป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้ เพราะการวิเคราะห์ขอ้มูลเป็นส่วนส าคญั 
การจดัเก็บท่ีดีและน าขอ้มูลไปใช้ในการวิเคราะห์สร้างความรู้ท่ีดี จดัเก็บเป็นคลงัความรู้เพื่อน ามา
ศึกษา ถ่ายทอดเผยแพร่ จะเป็นการส่งเสริมหรือสนบัสนุนใหเ้ป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้ 
 25. การถ่ายโอนและเผยแพร่ความรู้ไปท่ัวท้ังองค์กร จะสนับสนุนการพัฒนาองค์กรให้เป็น
องค์กรแห่งการเรียนรู้ ผูท้รงคุณวุฒิทั้งหมดต่างเห็นตรงกนัวา่ การถ่ายโอนและเผยแพร่ความรู้ไปทัว่
ทั้งองค์กร จะสนับสนุนการพฒันาองค์กรให้เป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ ดงัสะทอ้นไดจ้ากผลการ
สัมภาษณ์ผูท้รงคุณวุฒิผูใ้ห้ขอ้มูลท่านท่ี 17 (การส่ือสารส่วนบุคคล, 29 ตุลาคม 2565) กล่าววา่ “การ
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ถ่ายโอนและเผยแพร่ความรู้จากคลงัขอ้มูลจะเก่ียวขอ้งกนัทั้งหมดเลย การท างานจะดีขึ้นไดด้ว้ยการ
น ามาปรับปรุงการท างาน” 
 ความเห็นดงักล่าวยงัสอดคลอ้งกบั ผูใ้หข้อ้มูลท่านท่ี 6 (การส่ือสารส่วนบุคคล, 10 กนัยายน 
2565) แสดงความคิดเห็นว่า “การถ่ายโอนและเผยแพร่ความรู้ ท าให้บุคลากรทุกคนสามารถน าไป
พฒันาธุรกิจของธนาคารได”้ 

นอกจากการสรุปประเด็นจาก ท่านท่ี 17 และ ท่านท่ี 6 ยงัพบประเด็นเพิ่มเติม เช่นผลการ
สัมภาษณ์ ผูใ้ห้ขอ้มูลท่านท่ี 5 (การส่ือสารส่วนบุคคล, 7 กันยายน 2565) ได้ให้ขอ้มูลว่า “ธุรกิจ
ธนาคารตอ้งรับรู้ข่าวสารการเปล่ียนแปลงด้านเศรษฐกิจและการลงทุนจึงตอ้งมีการถ่ายโอนและ
เผยแพร่ความรู้อยูต่ลอดเวลา” 

จากผลสัมภาษณ์ท่ีกล่าวมาขา้งตน้ การถ่ายโอนและเผยแพร่ความรู้ไปทั่วทั้งองค์กร จะ
สนับสนุนการพฒันาองค์กรให้เป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ การถ่ายโอนและเผยแพร่ความรู้ ทกัษะ
การท างานและประสบการณ์ของธนาคาร จะมีการเรียนรู้และเข้าใจได้อย่างลึกซ้ึง ธนาคารจึง
จ าเป็นตอ้งพฒันาในเร่ืองการเรียนรู้อยา่งต่อเน่ืองและตลอดเวลา 

4.2.5 ด้านเทคโนโลยี  
 26. การน าเทคโนโลยีมาปรับใช้ในการปฏิบัติงานและการจัดการการเรียนรู้ จะสนับสนุน
การพัฒนาองค์กรให้เป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ ผูท้รงคุณวุฒิทั้งหมดต่างเห็นตรงกันว่า การน า
เทคโนโลยีมาปรับใชใ้นการปฏิบติังานและการจดัการการเรียนรู้ จะสนบัสนุนการพฒันาองคก์รให้
เป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้ ดงัสะทอ้นไดจ้ากผลการสัมภาษณ์ผูท้รงคุณวุฒิ ผูใ้หข้อ้มูลท่านท่ี 12 (การ
ส่ือสารส่วนบุคคล, 8 สิงหาคม 2565) กล่าววา่ “เทคโนโลยหีากน ามาใชใ้นการปฏิบติังานเช่น เรียนรู้
กฎหมายท่ีส าคญัทั้งธนาคารหรือวงจรเดรมม่ิง รวมทั้งสามารถใชจ้ดัอบรมใหเ้สร็จไดภ้ายในเวลาอนั
สั้นคนท างานท่ีบา้น สามารถเขา้ไดเ้หมือนกนัหมด” 
 ความเห็นดงักล่าวยงัสอดคลอ้งกบั ผูใ้ห้ขอ้มูลท่านท่ี 8 (การส่ือสารส่วนบุคคล, 2 ตุลาคม 
2565) แสดงความคิดเห็นว่า “มีเทคโนโลยีแลว้สะดวกง่ายขึ้นเป็นตวัท่ีท าให้ชีวิตการท างานดีขึ้น 
การน าเทคโนโลยีมาใชใ้ห้เป็นส่ิงส าคญัในการปฏิบติังาน สามารถท าไดจ้ากทั้งท่ีท างานและท่ีบา้น 
เป็นการลดตน้ทุนในการเดินทางใหธ้นาคาร” 

นอกจากการน าเทคโนโลยมีาใชใ้นการเรียนรู้ช่วยให้เกิดความสะดวกรวดเร็วประหยดัเวลา 
และสามารถท างานไดทุ้กท่ีทุกเวลา ยงัพบประเด็นเพิ่มเติมดงัเช่นผลการสัมภาษณ์ ผูใ้หข้อ้มูลท่านท่ี 
12 (การส่ือสารส่วนบุคคล, 8 สิงหาคม 2565) ไดใ้ห้ขอ้มูลเพิ่มเติมว่า “ความซับซ้อนหรือขอ้มูลเชิง
ลึกเทคโนโลยีช่วยลดขั้นตอนในการเขา้ถึงขอ้มูลไดดี้ขึ้น ไม่ว่าอยู่ท่ีไหนก็สามารถเรียนรู้ได”้ และ
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ผูใ้ห้ขอ้มูลท่านท่ี 3 (การส่ือสารส่วนบุคคล, 20 สิงหาคม 2565) ได้ให้ขอ้มูลว่า “ธนาคารจะตอ้ง
พฒันาในเร่ืองการเรียนรู้อยา่งต่อเน่ืองและตลอดเวลา” 

จากผลสัมภาษณ์ท่ีกล่าวมาขา้งตน้ การน าเทคโนโลยีมาปรับใชใ้นการปฏิบติังานและการ
จดัการการเรียนรู้ จะสนบัสนุนการพฒันาองคก์รใหเ้ป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้ เพราะเรียนรู้กฎหมาย
ท่ีส าคญัทั้งธนาคารหรือวงจรเดรมม่ิงรวมทั้งสามารถใช้จัดอบรม อีกทั้งสามารถท าได้จากทั้งท่ี
ท างานและท่ีบา้นเป็นการลดตน้ทุนให้กบัธนาคาร นอกจากน้ี ยงัช่วยลดขั้นตอนในการเขา้ถึงขอ้มูล
ไดดี้ขึ้น 
 27. การน าเทคโนโลยีมาใช้ในการท าส่ือสารสนเทศและการฝึกอบรมบุคลากรในองค์กร จะ
สนับสนุนการพัฒนาองค์กรให้เป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ ผูท้รงคุณวุฒิทั้งหมดต่างเห็นตรงกันว่า 
การน าเทคโนโลยีมาใชใ้นการท าส่ือสารสนเทศและการฝึกอบรมบุคลากรในองค์กรจะสนับสนุน
การพฒันาองคก์รใหเ้ป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้ ดงัสะทอ้นไดจ้ากผลการสัมภาษณ์ผูท้รงคุณวุฒิ ผูใ้ห้
ขอ้มูลท่านท่ี 2 (การส่ือสารส่วนบุคคล, 17 กนัยายน 2565) กล่าวว่า “เทคโนโลยีเพิ่มพูนการเรียนรู้ 
การฝึกอบรมแบบส่ือผสมผสาน การฝึกอบรมเรียนรู้ไดทุ้กท่ี ทุกเวลา อย่างสะดวกสบายจะเป็นการ
สนบัสนุนการพฒันาใหเ้ป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้” 
 ความเห็นดงักล่าวยงัสอดคลอ้งกบั ผูใ้ห้ขอ้มูลท่านท่ี 9 (การส่ือสารส่วนบุคคล, 26 ตุลาคม 
2565) แสดงความคิดเห็นวา่ “การน าเทคโนโลยมีาใชเ้ป็นส่ือ ปกติเวลาท่ีมีการเรียนรู้จะมีส่ือต่างๆ ท่ี
ท าใหค้นเรียนเขา้ใจไดม้ากขึ้นและส่งผลให้เรียนรู้ไดแ้บบทุกท่ีทุกเวลา ส่งเสริมใหเ้กิดการเรียนรู้ได้
เร็วมากยิ่งกว่าในสมยัก่อน” และผูใ้ห้ขอ้มูลท่านท่ี 4 (การส่ือสารส่วนบุคคล, 22 สิงหาคม 2565) 
แสดงความคิดเห็นวา่ “ท าใหค้นสามารถเรียนรู้ไดโ้ดยใชร้ะบบเทคโนโลยกีารเรียนผา่นเวบ็ไซตข์อง
ธนาคาร”  

นอกจากการสรุปประเด็นจาก ท่านท่ี 2 และ ท่านท่ี 9 ยงัพบประเด็นเพิ่มเติม เช่น ผลการ
สัมภาษณ์ ผูใ้หข้อ้มูลท่านท่ี 16 (การส่ือสารส่วนบุคคล, 22 ตุลาคม 2565) ไดใ้หข้อ้มูลวา่ “เทคโนโลยี
เพิ่มพูนการเรียนรู้ การฝึกอบรมแบบส่ือผสมผสาน ธนาคารตอ้งมีการพฒันาชุดวิชาท่ีทุกคนสามารถ
เรียนรู้ไดผ้่านระบบ เช่น ท่ีมีอยู่ในโทรศพัท์มือถือเป็นเคร่ืองมือส าคญัมากในการฝึกอบรม” และ
ผูใ้ห้ขอ้มูลท่านท่ี 12 (การส่ือสารส่วนบุคคล, 8 สิงหาคม 2565) ไดใ้ห้ขอ้มูลว่า “การเรียนออนไลน์
ถือว่าเป็นการใชบุ้คลากรให้ผูบ้รรยาย การท าเป็นส่ือสารสนเทศ ท าให้การเรียนรู้ผ่านออนไลน์จะมี
ประโยชน์มากยิง่ขึ้น” 

จากผลสัมภาษณ์ท่ีกล่าวมาขา้งตน้ การน าเทคโนโลยมีาใชใ้นการท าส่ือสารสนเทศและการ
ฝึกอบรมบุคลากรในองคก์รจะสนบัสนุนการพฒันาองคก์รให้เป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้ เพราะการ
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ฝึกอบรมแบบส่ือผสมผสานจะเป็นการสนบัสนุนการพฒันา อีกทั้งส่งผลให้เรียนรู้ไดแ้บบทุกท่ีทุก
เวลา นอกจากน้ีธนาคารตอ้งมีการพฒันาชุดวิชาท่ีทุกคนสามารถเรียนรู้ไดด้ว้ยเทคโนโลย ี

กล่าวโดยสรุปผูท้รงคุณวุฒิต่างลงความเห็นว่า มิติการเป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้ของธุรกิจ
ธนาคารในประเทศไทย ประกอบด้วย 5 ด้านได้แก่ 1. ด้านการเรียนรู้ 2. ด้านองค์กร 3. ด้านคน  
4. ดา้นความรู้ และ 5. ดา้นเทคโนโลยี ดงัน้ี  
 

ตารางท่ี 4.2 แสดงผลการวิเคราะห์การสัมภาษณ์เชิงลึก มิติการเป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้ของธุรกิจ
ธนาคารในประเทศไทย 

มิติการเป็นองค์กรฯ การวิเคราะห์ผลการสัมภาษณ์เชิงลกึ 

ด้านการเรียนรู้ 
1. การส่งเสริมให้บุคลากรใน
องคก์รเกิดการเรียนรู้ ทั้งระดบั
บุคคล ระดับทีม หรือ ระดับ
องคก์ร 

• การก าหนดนโยบายเร่ืองการเรียนรู้โดยองค์กรช่วยให้พนักงาน
ทั้งหมดเขา้ใจเป้าหมายร่วมกนั 
• การเปิดโอกาสและการจูงใจด้วยรางวลัช่วยกระตุ้นให้เกิดการ
เรียนรู้ในระดบัพนกังานรายบุคคลและระดบักลุ่มโดยง่าย 
• ช่องทางการส่ือสารเพื่อการเรียนรู้แบบดิจิทัลท่ีสามารถเข้าถึง
ขอ้มูลและการถ่ายทอดขอ้มูลข่าวสารไดต้ลอดเวลาท าให้เกิดความ
สะดวกและความรวดเร็วในการเรียนรู้ระหวา่งกนัมาก 

2. การเรียนรู้จากประสบการณ์
ส่วนบุคคลท่ีผา่นมา  

• การถ่ายทอดประสบการณ์ระหวา่งพนกังานช่วยใหเ้กิดการเรียนรู้  
• ลดขอ้ผิดพลาดท่ีเคยเกิดขึ้นในอดีต 
• บุคลากรท่ีได้รับการถ่ายทอดความรู้ต้องมีความเข้าใจในการ
ประยกุตใ์ช ้
• ไม่ยึดติดกบักรอบความรู้โดยไม่ใส่ใจสถานการณ์ท่ีเปล่ียนแปลง
ไป 

3. ก า ร เ รี ย น รู้ จ า ก ก า ร ฝึ ก
คาดการณ์ส่ิงท่ีจะเกิดขึ้ นใน
อนาคต  

• พนกังานสามารถเรียนรู้จากผูมี้ประสบการณ์เพื่อคาดการณ์ปัญหา
และวิธีการป้องกนั 
• หาแนวทางจดัการกบัปัญหาท่ีจะเกิดขึ้นในอนาคต  
• ควรส่งเสริมการเรียนรู้เพื่อคาดการณ์เหตุการณ์ให้มากขึ้นหลาย
ดา้น ตามกลุ่มงานและระดบัความส าคญัของเหตุการณ์ 
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ตารางท่ี 4.2 แสดงผลการวิเคราะห์การสัมภาษณ์เชิงลึก มิติการเป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้ของธุรกิจ
ธนาคารในประเทศไทย (ต่อ) 

มิติการเป็นองค์กรฯ การวิเคราะห์ผลการสัมภาษณ์เชิงลกึ 

ด้านการเรียนรู้ 
4. การเรียนรู้จากการฝึกการ
จดัการกบัสถานการณ์ต่างๆ ท่ี 
เกิดขึ้นในปัจจุบนั 

• การเรียนรู้จากประสบการณ์น ามาเป็นบทเรียนในการปรับตวัการ
กระท าในปัจจุบนั 
• การแสวงหาความรู้จากคาดการณ์ส่ิงท่ีจะเกิดขึ้นในอนาคตโดยหา
แนวทางท่ีดีท่ีสุดเพื่อแกไ้ขปัญหาให้บรรลุเป้าหมายองคก์รเป็นการ
เตรียมความพร้อมพนกังาน 
• การน าความรู้ ท่ีได้จากการปฏิบัติมาพัฒนาและจัดการกับ
สถานการณ์ต่างๆท่ีเกิดขึ้นในปัจจุบนัน ามาถ่ายทอดใหค้นในองคก์ร
ไดอ้ยา่งเหมาะสม  

5. ก า รมุ่ ง สู่ ค ว าม เ ป็ น เ ลิ ศ 
( Personal Mastery) ข อ ง
สมาชิกขององค์กรแห่งการ
เรียนรู้ ทั้งในระดับบุคคลและ
ทีมงานท่ีสนใจและใฝ่เรียนรู้
ส่ิงใหม่อยูเ่สมอ 

• นโยบายขององค์กรท่ีมุ่งเน้นให้เกิดพฤติกรรมแห่งการเรียนรู้
สอดคลอ้งกบัวิสัยทศัน์ 
• คุณลักษณะความ เ ป็นนายของตนเอง มี จิตส า นึก มีความ
กระตือรือร้นใฝ่เรียนรู้ส่ิงใหม่ๆอยูเ่สมออยา่งต่อเน่ือง 
• มีความเป็นเจ้าของในงานของตนเอง เพื่อเพิ่มความสามารถใน
ระดบับุคคลและการสร้างสรรค์ให้เกิดผลส าเร็จตามความคาดหวงั
การเรียนรู้ 

6. บุ ค ล า ก ร ในอ ง ค์ ก ร ท่ี มี
รูปแบบแผนทางความคิด และ
มุมมองท่ี เปิดกว้าง  (Mental 
Model) จะสามารถตัดสินใจ
ส่ิ ง ต่ า งๆ  ไ ด้อ ย่ า ง ถู ก ต้อ ง
เหมาะสม 

• การยอมรับการคิดนอกกรอบของคนรุ่นใหม่ 
• ความรู้จากคนนอกองคก์ร สามารถน ามาเรียนรู้ถ่ายทอดในองคก์ร  
• การปรับใช้ให้สอดคล้องกับการท างานในธนาคารอย่างมี
ประสิทธิภาพ 

7 .  ก าร มีวิสั ยทัศน์ ร่ วมกัน 
(Shared Vision)  

• พฒันาวิสัยทัศน์ของหน่วยงานภายในองค์กร ให้สอดคล้องกับ
วิสัยทศัน์ร่วมในการด าเนินธุรกิจแบบลูกคา้เป็นศูนยก์ลาง 
• บุคลากรสามารถท างานไปทิศทางเดียวกนักบัวิสัยทศัน์ขององคก์ร 
ธนาคารเกิดประสบความส าเร็จในการด าเนินธุรกิจได ้
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ตารางท่ี 4.2 (ต่อ) 
มิติการเป็นองค์กรฯ การวิเคราะห์ผลการสัมภาษณ์เชิงลกึ 

ด้านการเรียนรู้ 
8. การเรียนรู้ร่วมกันเป็นทีม
(Team Learning) โดยทุกคน
ใน ที ม ไ ด้ มี โ อก าส เ รี ย น รู้
แลกเปล่ียนความคิดเห็นและ
ประสบการณ์ร่วมกันอย่าง
ต่อเน่ืองสม ่าเสมอ 

• วฒันธรรมการท างานเป็นทีมเป็นแหล่งรวมความรู้ท่ีแตกต่างกนั 
• การเรียนรู้และการถ่ายทอดความรู้แลกเปล่ียนความคิดเห็นและ
ประสบการณ์ร่วมกนัระหว่างทีมจะท าให้เกิดเป็นองค์ความ รู้ใหม่
ในธนาคาร 
• การสร้างหลกัสูตรเฉพาะดา้นของธนาคารได ้

9.  ความคิดความเข้าใจเชิง
ระบบ (System Thinking)  
เป็นกระบวนการในการหา 
ความสัมพนัธ์ของส่ิงต่างๆ ท่ี
เกิดขึ้น โดยอาศยัองค์ความรู้ท่ี
เป็นสหวิทยาการ น ามาบูรณา
ก า ร ขึ้ น เ ป็ น ค ว า ม รู้ ใ ห ม่
ความคิดใหม่ 

• รูปแบบวิธีคิดท่ีเป็นระบบเป็นขบวนการท่ีบุคลในองค์กรตอ้งมี
ทักษะการวิเคราะห์ ตัดสินใจในการแก้ไขปัญหาน ามาปรับปรุง
แกไ้ขปัญหาอยา่งต่อเน่ือง 
• การน าองค์ความรู้ท่ีไดม้าถ่ายทอดร่วมกนักบัทีมงานและองค์กร
เพื่อใหเ้กิดการเรียนรู้ร่วมกนัในองคก์รเป็นการบูรณาการเป็นความรู้
ใหม่สามารถส่งมอบบริการท่ีดีแก่ลูกคา้ธนาคาร 

10 .  การพุดคุ ยแลก เป ล่ียน
ความรู้ 

• ทุกฝ่ายจ าเป็นตอ้งมีการแลกเปล่ียนขอ้มูลความรู้และอ านวยความ
สะดวกซ่ึงกนัและกนั  
• การพูดคุยแลกเปล่ียนความรู้ภายในองคก์ารน ามาใชป้ระโยชน์ใน
การท างาน 
• สามารถต่อยอดความคิดท าใหเ้กิดการพฒันาความรู้ใหม่ๆ ขึ้นมา 
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ตารางท่ี 4.2 (ต่อ) 
มิติการเป็นองค์กรฯ การวิเคราะห์ผลการสัมภาษณ์เชิงลกึ 

ด้านองค์กร 
11.วิสัยทศัน์ ทิศทางในอนาคต
ขององค์กรจะสนับสนุนการ
พัฒนาองค์กรให้เป็นองค์กร
แห่งการเรียนรู้   

• การพัฒนาการเรียนรู้อย่างเป็นรูปธรรม มีทิศทางน าพาไปสู่
เป้าหมายท่ีก าหนดไว ้ 
• มีการส่ือสารวิสัยทศัน์ให้บุคลากรทุกหน่วยงานรับทราบน าไปสู่
การปฏิบติัรายคนในทิศทางเดียวกนั 
• การจดัฝึกอบรมให้ทุกคนมีความมุ่งมัน่การเรียนรู้น าไปสู่ความ
เป็นมืออาชีพในการใหบ้ริการแก่ลูกคา้ 
• วิสัยทัศน์ท่ีชัดเจนสามารถผลักดันให้บุคลากร มีพฤติกรรม
ผลกัดนัตวัเอง ใหมี้ความรู้และทกัษะท่ีตอ้งการในอนาคต 
• การส่งมอบนโยบายให้ทุกหน่วยงานใหไ้ปสู่การเรียนรู้ โดยจดัให้
มีกิจกรรม มีรางวลั มีการแข่งขนั มีการร่วมมือระหว่างหน่วยงาน 
น าสู่การสนบัสนุนการพฒันาใหเ้ป็นองคก์ารแห่งการเรียนรู้ในท่ีสุด 

12.วฒันธรรมองคก์ร เช่น การ 
Morning Brief ก า รแบ่ ง ปั น
ความ รู้  จะสนับส นุนก า ร
พัฒนาองค์กรให้เป็นองค์กร
แห่งการเรียนรู้ 

• การแบ่งปันความรู้กนัตลอดเวลาท าให้เกิดวฒันธรรมเรียนรู้อย่าง
ต่อเน่ือง 
• การจดักิจกรรมการพฒันาความรู้ร่วมกนัท าให้ส่ิงท่ีเป็นนามธรรม 
สามารถท าใหเ้ป็นรูปธรรมท่ีสามารถวดัประเมินผลได ้
• การได้เรียนรู้ทั่วถึงทั้งองค์กรอยู่เป็นประจ าจะช่วยให้เกิดเป็น
วฒันธรรมแห่งการเรียนรู้ 

13.กลยุทธ์การถ่ายโอนการ
แลก เป ล่ี ยนคว าม รู้ ไป ใช้
ประโยชน์ในการปฏิบัติงาน
ในองค์กร จะสนับสนุนการ
พัฒนาองค์กรให้เป็นองค์กร
แห่งการเรียนรู้   

• การน าเอากลยุทธ์ท่ีประสบความส าเร็จมาเรียนรู้เพิ่มเติมและ
ปรับปรุงเพื่อก าหนดเป็นแนวทางในการปฏิบติังาน  
• การน ากลยุทธ์ท่ีก าหนดไวม้าทบทวนทดสอบก่อนการน าไปใช้
งานไดจ้ริงใหป้ระสบผลส าเร็จ 
• การถ่ายทอดกลยุทธ์ท่ีก าหนดขึ้นใหม่น ามาให้กบัคนในองคก์าร 
หน่วยงานต่างๆ ไดเ้รียนรู้จนถูกพฒันาใหเ้ป็นแหล่งการเรียนรู้ 
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ตารางท่ี 4.2 (ต่อ) 
มิติการเป็นองค์กรฯ การวิเคราะห์ผลการสัมภาษณ์เชิงลกึ 

ด้านองค์กร 
14.โครงสร้างองคก์รแบบแบน
ราบจะสนับสนุนการพัฒนา
องค์กรให้เป็นองค์กรแห่งการ
เรียนรู้ 

• ท าให้การปรึกษาหารือระหว่างผูบ้ริหารกับเจ้าหน้าท่ีหน่วยงาน
ต่างๆ ไดอ้ยา่งสะดวกโดยลดขั้นตอนท่ียุง่ยากซบัซอ้น 
• คนในองคก์รมีการแลกเปล่ียนความรู้ไดเ้ร็วขึ้น  
• ลดขอ้จ ากดัในเร่ืองของการส่ือความ การประสานงาน 
• เกิดความสัมพนัธ์ท่ีใกลชิ้ดดีกว่าระหว่างผูบ้ริหารกับพนักงาน
ระดบัปฏิบติัการ 

ด้านคน 
1 5 .  ผู ้ น า  มี ส่ ว น ใ น ก า ร
สนับสนุนการพัฒนาองค์กร
ใหเ้ป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้ 

• ผูน้ าท าหน้าท่ีผูน้ าองค์กร ก าหนดกลยุทธ์ เป็นตวัแบบท่ีดีในการ
เรียนรู้ใหค้  าแนะน า ผูอ้อกค าสั่งการท างานในองคก์ร 
• สนบัสนุนการสร้างบรรยากาศในการเรียนรู้ 
• สร้างวฒันธรรมใหบุ้คลากรกลา้แสดงความคิดเห็น อยากเรียนรู้  

16. บุคลากร มีส่วนในการ
สนับสนุนการพัฒนาองค์กร
ใหเ้ป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้ 

• บุคคลตอ้งมีความรู้ มีทกัษะการใช้อุปกรณ์ดิจิทลัต่างๆ รวมถึง
เทคโนโลยใีหม่  
• ควรพฒันาความรู้ในการคิดคน้สร้างผลิตภณัฑท่ี์เพิ่มคุณค่า (Add 
Value) ใหก้บัลูกคา้เชิงกลยทุธ์มากขึ้น 
• การเรียนรู้สามารถท างานร่วมกนัโดยเช่ือมโยงสถานการณ์ การ
ปรับเปล่ียนวิธีการปฏิบติัและกระบวนการท างานร่วมกนั 
• การปรับเปล่ียนตนเองต่อการใชเ้ทคโนโลยดิีจิทลั 

1 7 .  ลู ก ค้ า  มี ส่ วน ในก า ร
สนับสนุนการพัฒนาองค์กร
ให้เป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ 
  

• ธนาคารจะพฒันาตนเอง ปรับเปล่ียนการให้บริการมุ่งเน้นลูกคา้
เป็นศูนยก์ลาง 
• ธนาคารมีการท างานขา้มหน่วยงาน (Cross Functional Team) ท า
ให้เกิดการถ่ายทอดประสบการณ์ร่วมกันเพื่อหาทางแก้ไขปัญหา
และตอบสนองความตอ้งการของลูกคา้  
• พฤติกรรมการใช้บริการของลูกคา้ส่งผลให้เกิดกระบวนการคิด
วิเคราะห์อย่างเป็นระบบ มีล าดบัขั้นตอนในการปรับปรุงการแกไ้ข
ปัญหาจากประสบการณ์ เพื่อให้ลูกคา้เกิดความพึงพอใจในการใช้
บริการ 
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ตารางท่ี 4.2 (ต่อ) 
มิติการเป็นองค์กรฯ การวิเคราะห์ผลการสัมภาษณ์เชิงลกึ 

ด้านคน 
18.หุ้นส่วนและพนัธมิตรทาง
ธุรกิจ มีส่วนในการสนบัสนุน
การพัฒนาองค์ก รให้ เ ป็ น
องคก์รแห่งการเรียนรู้   
 

• การแลกเปล่ียนความรู้ การมองต่างมุมจากบุคลภายนอกองค์กร
เป็นมุมมองใหม่ท่ีเสริมสร้างศกัยภาพให้กบัคนในองค์กรสามารถ
ท างานใหดี้ขึ้น 
• หุ้นส่วนและพนัธมิตรทางธุรกิจท าให้เกิดการแลกเปล่ียนความรู้
ในการใหบ้ริการลูกคา้และการด าเนินธุรกิจ  
• การร่วมมือกนัของสมาคมธนาคารไทยในการพฒันาหลกัสูตรการ
เรียนรู้ให้พนกังานธนาคารไดศึ้กษาแนวทางการพฒันาให้เป็นองค์
ความรู้ของธนาคาร 

19. ซัพพลายเออร์และผูข้าย มี
ส่วนในการสนับสนุนการ
พัฒนาองค์กรให้เป็นองค์กร
แห่งการเรียนรู้   
 

• การน าสินค้า บริการ นวตักรรมใหม่ๆ ในการด าเนินธุรกิจ มา
น าเสนอแลกเปล่ียนใหแ้ก่ธนาคารไดเ้รียนรู้อยูเ่สมอ  
• พนักงานธนาคารได้พัฒนาความรู้ของตนเองต่อส่ิงใหม่ๆ ท่ี 
Supplier น าเสนอมาใหอ้ยา่งต่อเน่ือง  
• ความร่วมมือในการแบ่งปันความรู้ต่างๆ ร่วมกนัระหว่างคู่คา้กบั 
ธนาคารมาโดยตลอด 

2 0 . ชุ ม ชน  (Community) มี
ส่วนในการสนับสนุนการ
พัฒนาองค์กรให้เป็นองค์กร
แห่งการเรียนรู้   
 

• ส่ือชุมชนสังคมออนไลน์เป็นแหล่งท่ีมีการสนทนาแลกเปล่ียน
ความคิดจากลูกคา้ท่ีหลากหลายในการใชบ้ริการธนาคาร ซ่ึงขอ้มูล
มีทั้ งความจริงและความเท็จ พนักงานธนาคารต้องมีทักษะการ
วิเคราะห์ มีวิจารณญาณในการเลือกท่ีจะรับความรู้ และน าความรู้มา
เรียนรู้พฤติกรรมการใช้บริการของลูกคา้ให้เป็นประโยชน์ในการ
เรียนรู้ต่อธนาคาร 
• ธนาคารจดัตั้งชุมชนออนไลน์ภายในธนาคารเพื่อเป็นพื้นท่ีในการ
แลกเปล่ียนความคิดเห็นร่วมกนัของพนกังาน รวมทั้งเป็นการสร้าง
ปฏิสัมพนัธ์ใหเ้กิดองคก์ารแห่งการเรียนรู้ในธนาคาร เช่น อะคาเดมี  
(Academy) ภายในองคก์ร  
•  ก า ร ใช้พื้ น ท่ี ชุ มชนออนไล น์ ในการ เ รี ยน รู้ แลก เป ล่ี ยน
ประสบการณ์การท างานและความรู้การแกไ้ขปัญหาร่วมกนัเป็นทีม 
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ตารางท่ี 4.2 (ต่อ) 
มิติการเป็นองค์กรฯ การวิเคราะห์ผลการสัมภาษณ์เชิงลกึ 

ด้านความรู้ 
21. การแสวงหาความรู้ โดย
ก า ร ร ว บ ร ว ม ข้ อ มู ล แ ล ะ
สารสนเทศจากภายในและ
ภายนอกองค์กร จะสนับสนุน
การพัฒนาองค์ก รให้ เ ป็ น
องคก์รแห่งการเรียนรู้ 

•ธนาคารมีเคร่ืองมือท่ีสนับสนุนในการหาความรู้ ผ่านระบบ
ออนไลน์ (Chat Room) ภายในของธนาคาร โดยจดัแบ่งเป็นกลุ่ม
ประเภทต่างๆ เพื่อให้พนักงานสามารถเลือกเรียนรู้ในส่ิงท่ีสนใจ 
และสนับสนุนให้มีวิทยากรเข้ามาดูแลแล้วช่วยให้ข้อมูลอย่าง
ถูกตอ้ง 
• ธนาคารมีการสนับสนุนให้ให้มีการศึกษาหาความรู้เพิ่มเติม จาก
ภายนอกองค์กรน าความรู้ท่ีได้มาพฒันางานท่ีรับผิดชอบได ้ เช่น
การเข้าร่วมงานประชุมวิชาการ การไปค้นหาข้อมูลจากระบบ
ออนไลน์  
• น าความรู้ภายนอกธนาคารมาพฒันาธนาคารไดเ้ช่น ความรู้ดา้นไอ
ที ดา้นการตลาด น ามาบูรณาการ ประยกุตใ์ชค้ิดพฒันาต่อยอดเสริม
งานท่ีรับผิดชอบ 

22 .  ก า รส ร้ า งคว าม รู้ จ า ก
กระบวนการแกปั้ญหา การท า
วิจยั หรือการสร้างนวตักรรม 
จะสนบัสนุนการพฒันาองคก์ร
ให้เป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ 
  
 

•  ธนาคารมีการจัดกิจกรรมสนับสนุนให้พนักงานน าความรู้ 
ความสามารถของตนเองหรือทีมงาน มาพฒันาการท างานแสดง
เป็นผลงานให้เกิดการเรียนรู้ ถ่ายทอดร่วมกนัและส่งผลให้เกิดเป็น
ความรู้ใหม่ได ้
• นวตักรรมใหม่ท่ีบุคลสร้างขึ้นเป็นผลท่ีเกิดจากการเรียนรู้น ามา
พฒันาเป็นเคร่ืองมือท่ีใชใ้นการท างานหรือการแกปั้ญหาดว้ยความรู้
ท่ีไดเ้รียนรู้มา 
• การสร้างความรู้จากกระบวนการท างานการวิเคราะห์หาสาเหตุ 
การแกไ้ขและการป้องกนัปัญหาท่ีจะอาจจะเกิดขึ้นในอนาคตและ
น ามาเรียนรู้ร่วมกนัส่งผลใหเ้กิดเป็นความรู้ใหม่ไดท่ี้สามารถพฒันา
ฝึกอบรมเพิ่มความรู้ให้มากขึ้นและน าองคค์วามรู้มาใชใ้นการแกไ้ข
ปัญหาในการท างานได ้
•  ธนาคารมีการส่งเสริมการเรียนรู้ด้วยเทคโนโลยีเพื่อสร้าง
นวตักรรมใหม่ท่ีเป็นผลเกิดจากการเรียนรู้ซ่ึงอาจไปเรียนรู้ด้วย
ตนเองจากส่ือออนไลน์ แลว้น ามาประยกุตก์บังานของตนเอง 
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ตารางท่ี 4.2 (ต่อ) 
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ด้านความรู้ 
23. การจัดเก็บข้อมูลท่ี เป็น
ค ว า ม รู้ เ พื่ อ ใ ห้ บุ ค ล า ก ร
สามารถ เข้า ถึ งได้ง่ ายและ
สะดวกต่ อก า รค้นคว้า จะ
สนับสนุนการพัฒนาองค์กร
ให้เป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ 
   
  
 

• การท างานธนาคารตอ้งมีการถ่ายโอนและเผยแพร่ความรู้ทัว่ธนาคาร
จ าเป็นตอ้งมีจดัเก็บขอ้มูล เพื่อใชใ้นการคน้หาสืบคน้ เรียนรู้ได ้
• การจดัเก็บความรู้ในรูปฐานความรู้ (Knowledge Based) จากแหล่ง
ความรู้ภายในและภายนอกองค์กรน ามาวิ เคราะห์ปรับแต่ง
สร้างสรรคใ์หส้ามารถใชใ้นการท างานได ้
• ธนาคารมีการพฒันาระบบงานท่ีใชใ้นการเก็บรวบรวมขอ้มูล เพื่อ
เป็นแหล่งในการสืบคน้หาขอ้มูลในการเรียนรู้ร่วมกันในองค์การ 
แทนการจดัเก็บแบบกระดาษ 
• การสร้างพื้นท่ีเก็บขอ้มูลแบบแบ่งปันการเขา้ถึงจะช่วยให้คนท่ีมา
รับงานใหม่หรือมาท างานใหม่ สามารถศึกษาความรู้ท่ีไดจ้ากการ
เก็บขอ้มูลของบุคลากรท่ีไดศึ้กษาและด าเนินการไว ้

24. การวิ เคราะห์ข้อมูลเพื่อ
จัดท า เ ป็นคลัง คว าม รู้  จะ
สนับสนุนการพัฒนาองค์กร
ให้เป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ 
  
 

• การวิเคราะห์ขอ้มูลเป็นส่วนส าคญัในการจดัเก็บท่ีดี และน าขอ้มูล
ไปใชใ้นการวิเคราะห์สร้างความรู้ท่ีดี จดัเก็บเป็นคลงัความรู้ไวใ้น
การสืบคน้หาขอ้มูล 
• การถ่ายทอดเผยแพร่โดยอา้งอิงจากคลงัขอ้มูล จะเป็นการส่งเสริม
หรือสนบัสนุนใหเ้ป็นองคก์ารแห่งการเรียนรู้ไดดี้ขึ้น 
• งานธนาคารท่ีเก่ียวกบัการเงิน ตอ้งมีความถูกตอ้งเท่ียงตรงจึงตอ้ง
มีการจดัเก็บขอ้มูลให้เป็นคลงัความรู้ สามารถน ามาถ่ายทอดกนัใน
หน่วยงานและน าไปปฏิบติังานใหถู้กตอ้งเพื่อไม่ให้เกิดขอ้ผิดพลาด
ขึ้นในอนาคต 

25. การถ่ายโอนและเผยแพร่
ความ รู้ไปทั่วทั้ งองค์กรจะ
สนับสนุนการพัฒนาองค์กร
ให้เป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ 
  

• การถ่ายโอนและเผยแพร่ความรู้ท าให้บุคลากรทุกคนในธนาคาร
สามารถแลกเปล่ียน ความรู้ เกิดเป็นองค์ความรู้ท่ีสามารถน าไป
พฒันาตนเอง และสามารถพฒันาธุรกิจของธนาคารได ้
• การถ่ายโอนและเรียนรู้ทกัษะการท างานและประสบการณ์ของ
พนักงานในธนาคาร จะมีการเรียนรู้และเข้าใจได้อย่างลึกซ้ึง 
ธนาคารจึงจ าเป็นตอ้งพฒันาในเร่ืองการเรียนรู้อย่างต่อเน่ืองและ
ตลอดเวลา 
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ตารางท่ี 4.2 (ต่อ) 
มิติการเป็นองค์กรฯ การวิเคราะห์ผลการสัมภาษณ์เชิงลกึ 

ด้านเทคโนโลยี 
26. การน าเทคโนโลยีมาปรับ
ใช้ในการปฏิบัติงานและการ
จดัการการเรียนรู้ จะสนบัสนุน
การพัฒนาองค์ก รให้ เ ป็ น
องคก์รแห่งการเรียนรู้   
 

• การน าเทคโนโลยมีาใชใ้นการปฏิบติังานและการจดัการเรียนรู้ ท า
ให้การท างานสะดวกง่ายขึ้น ชีวิตการท างานท่ีดีขึ้น สามารถท างาน
หรือการพฒันาความรู้จากท่ีต่างๆ (Anywhere) ไดอ้ย่างสะดวก เป็น
การลดค่าใชจ่้ายในการเดินทางและลดตน้ทุนใหธ้นาคาร 
• เทคโนโลยีจะช่วยให้ความสามารถในการเขา้ถึงขอ้มูลเชิงลึกและ
ขอ้มูลท่ีมีความซบัซอ้นไดส้ะดวกและปลอดภยัมากขึ้น 
• การวิเคราะห์ขอ้มูลโดยระบบดิจิทลัมีความถูกตอ้งรวดเร็วแม่นย  า
มากขึ้นลดขั้นตอนในการเข้าถึงข้อมูลได้ดีขึ้ นไม่ว่าอยู่ท่ีไหนก็
สามารถการเรียนรู้ได ้

27.การน าใช้เทคโนโลยีมาใช้
ในการท าส่ือสารสนเทศและ
การ ฝึกอบรมบุ คล าก ร ใน
องคก์รจะสนบัสนุนการพฒันา
องค์กรให้เป็นองค์กรแห่งการ
เรียนรู้ 

• ธนาคารมีการการฝึกอบรมแบบส่ือผสมผสาน จะท าให้เกิดการ
เรียนรู้ ไดช้ดัเจนมากขึ้น 
•  การพัฒนาส่ือการอบรมโดยความก้าวหน้าทางเทคโนโลยี 
สามารถเรียนรู้ไดแ้บบ ทุกท่ี ทุกเวลา 
• ธนาคารตอ้งมีการพฒันาชุดวิชาท่ีทุกคนสามารถเรียนรู้ได้ด้วย
เทคโนโลย ีและสามารถประเมินผลไดอ้ยา่งรวดเร็ว ชดัเจน 

ท่ีมา: ผูว้ิจยั (2566) 

 
4.3 ผลการวิเคราะห์มิติองค์ประกอบการเปลี่ยนแปลงทางดิจิทัล 

ผลการวิเคราะห์การสัมภาษณ์เชิงลกึ 
ประกอบไปดว้ย 4 มิติย่อย คือ 1. ดา้นประสบการณ์ลูกคา้ 2. ดา้นการแปลงผลิตภณัฑ์และ

การบริการดิจิทลั 3. ดา้นการด าเนินการท่ีเป็นดิจิทลั และ 4. ดา้นการเป็นองคก์รดิจิทลั ดงัน้ี 
4.3.1 ด้านประสบการณ์ลูกค้า 

 28. การท าการตลาดดิจิทัลเพ่ือการวิเคราะห์ข้อมูลเชิงลึกและพฤติกรรมการใช้บริการของ
ลูกค้า จะสนับสนุนการพัฒนาองค์กรให้เป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ ผูท้รงคุณวุฒิทั้งหมดต่างเห็น
ตรงกนัว่า การท าการตลาดดิจิทลั เพื่อการวิเคราะห์ขอ้มูลเชิงลึกและพฤติกรรมการใช้บริการของ
ลูกค้า จะสนับสนุนการพัฒนาองค์กรให้เป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ ดังสะท้อนได้จากผลการ
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สัมภาษณ์ผูท้รงคุณวุฒิ ผูใ้หข้อ้มูลท่านท่ี 18 (การส่ือสารส่วนบุคคล, 30 ตุลาคม 2565) กล่าววา่ “การ
ท่ีจะท าผลิตภัณฑ์หรือบริการออกมาต้องให้สอดคล้องกับความต้องการของลูกค้าจะเป็นการ
ส่งเสริมให้มีการใช้ความรู้มากยิ่งขึ้น ทนักบัเทคโนโลยีท่ีเปล่ียนแปลงไป โดยจะส่งเสริมให้เป็น
องคก์รแห่งการเรียนรู้ได”้ 
 ความเห็นดังกล่าวยังสอดคล้องกับ  ผู ้ให้ข้อมูลท่านท่ี  12 (การส่ือสารส่วนบุคคล ,  
8 สิงหาคม 2565) แสดงความคิดเห็นวา่ “บุคลากรทุกคนจึงตอ้งมีการปรับตวัเรียนรู้ส่ิงใหม่ๆ ในการ
ท างานท่ีจะเกิดขึ้นจากการใชบ้ริการของลูกคา้” และผูใ้ห้ขอ้มูลท่านท่ี 5 (การส่ือสารส่วนบุคคล, 7 
กนัยายน 2565) แสดงความคิดเห็นว่า “บุคลากรตอ้งปรับตวั วิเคราะห์ว่าทกัษะอะไรท่ียงัไม่รู้ ตอ้ง
เรียนรู้ คิดเชิงรุก”  

นอกจากการการวิเคราะห์ขอ้มูลเชิงลึกและพฤติกรรมการใช้บริการของลูกค้าและการ
ปรับตวัเรียนรู้ส่ิงใหม่ๆ จากการใช้บริการของลูกค้า นอกจากน้ีการสร้างผลิตภณัฑ์หรือบริการ
ออกมาให้สอดคลอ้งกบัความตอ้งการของลูกคา้ ยงัพบประเด็นเพิ่มเติมจากผลการสัมภาษณ์ ผูใ้ห้
ขอ้มูลท่านท่ี 13 (การส่ือสารส่วนบุคคล, 18 สิงหาคม 2565) ไดใ้ห้ขอ้มูลวา่ “ความกา้วหนา้ธนาคาร
จ าเป็นตอ้งศึกษาเทคโนโลยีเพราะเด๋ียวน้ีโลกเปล่ียน พฤติกรรมคนก็เปล่ียน ธุรกิจธนาคารตอ้งดูแล
ลูกคา้ ศึกษาพฤติกรรมท่ีจะช่วยท าให้ทุกอยา่งง่ายขึ้น ผ่านโปรแกรมไดห้มด” และผูใ้ห้ขอ้มูลท่านท่ี 
9 (การส่ือสารส่วนบุคคล, 26 ตุลาคม 2565) ไดใ้หข้อ้มูลวา่ “ตวับุคลากรเองตอ้งมีองคค์วามรู้ ทกัษะ
ในเร่ืองนั้น” และผูใ้ห้ขอ้มูลท่านท่ี 6 (การส่ือสารส่วนบุคคล, 10 กันยายน 2565) ได้ให้ขอ้มูลว่า 
“การพฒันารูปแบบองคก์รแห่งการเรียนรู้ของธุรกิจธนาคารดิจิทลั ประกอบดว้ยการใชบ้ริการของ
ลูกคา้ การปรับโครงสร้างการใหบ้ริการท่ีสาขาและการจดัการภยัไซเบอร์” 

จากผลสัมภาษณ์ท่ีกล่าวมาขา้งตน้ การท าการตลาดดิจิทลั เพื่อการวิเคราะห์ขอ้มูลเชิงลึก
และพฤติกรรมการใชบ้ริการของลูกคา้ จะสนบัสนุนการพฒันาองคก์รใหเ้ป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้ 
เพราะตอ้งท าผลิตภณัฑห์รือบริการออกมาให้สอดคลอ้งกบัความตอ้งการของลูกคา้ อีกทั้งบุคลากร
ทุกคนตอ้งมีการปรับตวัเรียนรู้ส่ิงใหม่ๆ นอกจากน้ีการพฒันารูปแบบองค์กรแห่งการเรียนรู้และ
ศึกษาพฤติกรรมลูกคา้จึงเป็นส่ิงส าคญั 

29. การมีช่องทางท่ีหลากหลายในการส่ือสารและให้บริการแก่ลูกค้า จะสนับสนุนการ
พัฒนาองค์กรให้เป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ ผูท้รงคุณวุฒิทั้งหมดต่างเห็นตรงกนัว่า การมีช่องทางท่ี
หลากหลายในการส่ือสารและใหบ้ริการแก่ลูกคา้ จะสนบัสนุนการพฒันาองคก์รให้เป็นองคก์รแห่ง
การเรียนรู้ ดังสะทอ้นได้จากผลการสัมภาษณ์ผูท้รงคุณวุฒิ ผูใ้ห้ขอ้มูลท่านท่ี 2 (การส่ือสารส่วน
บุคคล, 17 กนัยายน 2565) กล่าวว่า “ธนาคารตอ้งมีการพฒันาให้ลูกคา้ไดรั้บความสะดวกรวดเร็ว
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และถูกตอ้ง เอามาถ่ายทอดกนัเร่ืองการใชบ้ริการของลูกคา้มีบ๊ิกดาตา้เขา้มาเก่ียวขอ้งใชเ้ป็นกุญแจ
น าเสนอใหก้บัลูกคา้และมีการถ่ายทอดกนัซ่ึงจะเป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้” 

ความเห็นดงักล่าวยงัสอดคลอ้งกบั ผูใ้หข้อ้มูลท่านท่ี 4 (การส่ือสารส่วนบุคคล, 22 สิงหาคม 
2565) แสดงความคิดเห็นว่า “พฤติกรรมการใช้บริการธนาคารดิจิทลัของลูกคา้ จะสนับสนุนการ
พฒันารูปแบบให้เป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ เวลาลูกคา้ใช้บริการจะมีการบนัทึกขอ้มูลต่างๆ เช่น 
เป็นใคร มาจากไหน มีพฤติกรรมอย่างไร” และผูใ้ห้ข้อมูลท่านท่ี 7 (การส่ือสารส่วนบุคคล, 22 
สิงหาคม 2565) ไดใ้ห้ขอ้มูลว่า “ทุกธนาคารตอ้งมีการเรียนรู้จากพฤติกรรมการใชบ้ริการของลูกคา้
และตอ้งปรับตวัปรับเปล่ียนใชเ้ป็นดิจิทลัทั้งหมด” 

นอกจากน้ีมีความเห็นท่ีสอดคลอ้งจากผลการสัมภาษณ์ ผูใ้ห้ขอ้มูลท่านท่ี 12 (การส่ือสาร
ส่วนบุคคล, 8 สิงหาคม 2565) ไดใ้ห้ขอ้มูลว่า “ธนาคารควรเปิดบญัชีออนไลน์ผ่านแอพพลิเคชั่น
เพียงยืนยนัตัวตนกับตู้คีย์ออส การสมัครบัตรเครดิตท่ีสาขาง่ายมากขึ้น ท าผ่านแอพพลิเคชั่น
ออนไลน์ในมือถือได้เลยลูกค้าสามารถเข้าถึงบริการโดยไม่ต้องท าทุกอย่างด้วยตัวเอง”  และ
สอดคลอ้งกบัผูใ้หข้อ้มูลท่านท่ี 14 (การส่ือสารส่วนบุคคล, 9 ตุลาคม 2565) ไดใ้หข้อ้มูลวา่ “ธนาคาร
จ าเป็นตอ้งเรียนรู้ส่ิงท่ีจะเกิดขึ้นอยา่งต่อเน่ืองและปรับปรุงพฒันาระบบของธนาคารอยา่งต่อเน่ือง” 

จากผลสัมภาษณ์ท่ีกล่าวมาขา้งตน้ การมีช่องทางท่ีหลากหลายในการส่ือสารและให้บริการ
แก่ลูกคา้ จะสนับสนุนการพฒันาองค์กรให้เป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ เพราะตอ้งมีการพฒันาให้
ลูกคา้ได้รับความสะดวกรวดเร็วและถูกตอ้ง อีกทั้งการปรับตวัปรับเปล่ียนใช้เป็นดิจิทลัทั้งหมด 
นอกจากน้ีการเรียนรู้และปรับปรุงพฒันาระบบของธนาคารอยา่งต่อเน่ือง 

30. การเข้าถึงพฤติกรรมการใช้บริการของลูกค้า จะสนับสนุนการพัฒนาองค์กรให้เป็น
องค์กรแห่งการเรียนรู้ ผูท้รงคุณวุฒิทั้งหมดต่างเห็นตรงกนัว่า การเขา้ถึงพฤติกรรมการใช้บริการ
ของลูกคา้ จะสนับสนุนการพฒันาองค์กรให้เป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ ดงัสะทอ้นไดจ้ากผลการ
สัมภาษณ์ผูท้รงคุณวุฒิ ผูใ้ห้ขอ้มูลท่านท่ี 8 (การส่ือสารส่วนบุคคล , 2 ตุลาคม 2565) กล่าวว่า “การ
เขา้ถึงพฤติกรรมการใชบ้ริการของลูกคา้เป็นตวัสะทอ้นให้เห็นว่า ผลิตภณัฑห์รือบริการไดรั้บการ
ตอบรับจากลูกคา้เป็นอย่างไรบา้ง แลว้น ามาปรับปรุงพฒันาอย่างต่อเน่ือง ท าให้สามารถวิเค ราะห์
พฤติกรรมของลูกคา้ได้หลากหลายประเภท เพื่อน าเสนอสินคา้และผลิตภณัฑ์ท่ีตอบโจทยค์วาม
ตอ้งการของลูกคา้ได”้ 

ความเห็นดงักล่าวยงัสอดคลอ้งกบั ผูใ้หข้อ้มูลท่านท่ี 3 (การส่ือสารส่วนบุคคล, 20 สิงหาคม 
2565) แสดงความคิดเห็นวา่ “ขอ้มูลพฤติกรรมการใชบ้ริการเป็นส่ิงส าคญัท่ีธนาคารตอ้งมีการเรียนรู้ 
วา่ลูกคา้จ านวนมากมีแนวโนม้การใชบ้ริการอยา่งไร กลุ่มไหน ช่วงอายใุด” 



124 
 

นอกจากน้ียงัพบประเด็น การปรับปรุงประสิทธิภาพการใหบ้ริการของธนาคารเพิ่มเติม เช่น
ผลการสัมภาษณ์ ผูใ้ห้ขอ้มูลท่านท่ี 14 (การส่ือสารส่วนบุคคล , 9 ตุลาคม 2565) ได้ให้ขอ้มูลว่า 
“พฤติกรรมการใช้บริการในช่วงเวลาลูกคา้มาก ตอ้งปรับกระบวนการภายในของธนาคารเพื่อให้
สามารถใหบ้ริการลูกคา้ไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ ใหเ้พียงพอกบัความตอ้งการของลูกคา้ ” 

จากผลสัมภาษณ์ท่ีกล่าวมาข้างต้น การเข้าถึงพฤติกรรมการใช้บริการของลูกค้า จะ
สนบัสนุนการพฒันาองคก์รให้เป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้ เพราะการเขา้ถึงพฤติกรรมการใชบ้ริการ
ของลูกคา้ อีกทั้งการปรับประสิทธิภาพการใหบ้ริการ 

4.3.2 ด้านการแปลงผลติภัณฑ์และการบริการดิจิทัล 
 31. การพัฒนาผลิตภัณฑ์และบริการท่ีมีการเช่ือมโยงของระบบดิจิทัล จะสนับสนุนการ
พัฒนาองค์กรให้เป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ ผูท้รงคุณวุฒิทั้งหมดต่างเห็นตรงกันว่า การพฒันา
ผลิตภัณฑ์และบริการท่ีมีการเช่ือมโยงของระบบดิจิทัล จะสนับสนุนการพฒันาองค์กรให้เป็น
องค์กรแห่งการเรียนรู้ ดังสะทอ้นได้จากผลการสัมภาษณ์ผูท้รงคุณวุฒิ ผูใ้ห้ขอ้มูลท่านท่ี 3 (การ
ส่ือสารส่วนบุคคล, 20 สิงหาคม 2565) กล่าวว่า “ธนาคารมีนโยบายให้บริการลูกคา้ดว้ยการบูรณา
การระบบดิจิทลัต่างๆ ให้เกิดความสะดวก เบ็ดเสร็จในตวั การใช้บริการหลายๆ อย่างในการโอน
เงิน การจ่ายค่าบริการต่างๆ การซ้ือสินคา้ การขอใชบ้ริการในระบบเดียวกนั โดยมุ่งเนน้ลูกคา้เป็น
จุดศูนยก์ลางใหไ้ดรั้บความสะดวก รวดเร็ว เบด็เสร็จในผลิตภณัฑเ์ดียว ” 

ความเห็นดงักล่าวยงัสอดคลอ้งกบั ผูใ้หข้อ้มูลท่านท่ี 6 (การส่ือสารส่วนบุคคล, 10 กนัยายน 
2565) แสดงความคิดเห็นว่า “ลูกคา้สามารถใชบ้ริการโมบายแบงก์ก้ิงในการติดต่อกบัธนาคาร ท า
ธุรกรรมท่ีหลากหลายแบบและเช่ือมโยงกบัระบบต่างๆ ท่ีเป็นดิจิทลัในการติดต่อขา้มธนาคารซ่ึง
จะตอ้งเรียนรู้การเขา้ถึงพฤติกรรมการใช้บริการของลูกคา้ จะสนับสนุนการพฒันาให้เป็นองค์กร
แห่งการเรียนรู้ได ้ธนาคารตอ้งรองรับความตอ้งการความสะดวกสบายของลูกคา้เป็นหลกั สามารถ
ใชบ้ริการไดทุ้กเวลา ทุกสถานท่ี” 

นอกจากการ สรุปประเด็นจาก ท่านท่ี 3 และท่านท่ี 6 ยงัพบประเด็นเพิ่มเติม เร่ืองการพฒันา
กระบวนการสร้างผลิตภณัฑ์ใหม่ในธนาคารโดยการเช่ือมโยงระบบดิจิทลั เช่น  ผลการสัมภาษณ์ 
ผูใ้ห้ขอ้มูลท่านท่ี 12 (การส่ือสารส่วนบุคคล , 8 สิงหาคม 2565) ได้ให้ขอ้มูลว่า “การพฒันาตาม
รายการท่ีเช่ือมโยงกบัระบบดิจิทลัเป็นส่ิงท่ีท าให้สามารถเก็บสถิติพฤติกรรมต่างๆ ของลูกคา้ได้ 
สามารถน าขอ้มูลในส่วนนั้นมาพฒันาแลว้เรียนรู้ความตอ้งการว่าบริการของลูกคา้ท่ีตอ้งการแลว้
น ามาพฒันากระบวนการผลิตภณัฑใ์หม่ในธนาคาร” 

จากผลสัมภาษณ์ท่ีกล่าวมาขา้งตน้ การพฒันาผลิตภณัฑ์และบริการท่ีมีการเช่ือมโยงของ
ระบบดิจิทลั จะสนบัสนุนการพฒันาองคก์รให้เป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้ เพราะการเช่ือมโยงของ
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ระบบดิจิทัลโดยมีนโยบายการให้บริการลูกค้าด้วยการบูรณาการระบบดิจิทัล อีกทั้ ง ความ
สะดวกสบายในการใชบ้ริการ นอกจากน้ีเป็นการพฒันากระบวนการผลิตภณัฑใ์หม่ในธนาคารให้
ตรงตามความตอ้งการของลูกคา้ 

32. การคาดการณ์พฤติกรรมการใช้บริการของลูกค้าในอนาคต จะสนับสนุนการพัฒนา
องค์กรให้เป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ ผู ้ทรงคุณวุฒิทั้ งหมดต่างเห็นตรงกันว่า การคาดการณ์
พฤติกรรมการใชบ้ริการของลูกคา้ในอนาคต จะสนบัสนุนการพฒันาองคก์รใหเ้ป็นองคก์รแห่งการ
เรียนรู้ ดงัสะทอ้นไดจ้ากผลการสัมภาษณ์ผูท้รงคุณวุฒิ ผูใ้ห้ขอ้มูลท่านท่ี 5 (การส่ือสารส่วนบุคคล , 
7 กนัยายน 2565) กล่าวว่า “การน าเสนอบริการใหม่ๆ ท่ีเป็นระบบดิจิทลัให้กบัลูกคา้ ธนาคารมีการ
การคาดการณ์พฤติกรรมการใช้บริการล่วงหน้า และตอ้งมีการปรับปรุงพฒันาบริการให้เร็ว เพื่อ
รองรับในความตอ้งการของลูกคา้ท่ีเปล่ียนไป” 

สอดคลอ้งกบั ผูใ้ห้ขอ้มูลท่านท่ี 12 “ธนาคารตอ้งวิเคราะห์ไดว้่าลูกคา้จะใช้บริการแลว้จะ
พบปัญหาการใช้บริการในอนาคตอย่างไร แล้วหาแนวทางป้องกันส่ิงท่ีจะเกิดขึ้ น โดยปรับ
กระบวนการท างานเพื่อใหส้อดคลอ้งตอบสนองต่อความตอ้งการของลูกคา้ได”้ 

ความเห็นยงัสอดคลอ้งกบั ผูใ้ห้ขอ้มูลท่านท่ี 7 (การส่ือสารส่วนบุคคล , 22 สิงหาคม 2565) 
แสดงความคิดเห็นว่า “พฤติกรรมการใช้บริการลูกคา้เปล่ียนแปลงไป ความนิยมการใช้บริการ
ธนาคารผ่านโทรศพัทท่ี์สะดวก รวดเร็ว และสามารถท ารายการดว้ยตนเองมากขึ้น ธนาคารจึงตอ้ง
เรียนรู้ท่ีจะพฒันาผลิตภณัฑใ์ห้ลูกคา้สามารถท าธุรกรรมไดด้ว้ยตนเอง เช่น การโอนเงินดว้ยตนเอง
หรือมีระบบช าระเงินเช่ือมโยงกบัระบบพร้อมเพย”์ 

นอกจากน้ียงัพบความเห็นเพิ่มเติม การเปล่ียนรูปแบบการใหบ้ริการทางการเงิน จากผลการ
สัมภาษณ์ ผูใ้หข้อ้มูลท่านท่ี 11 (การส่ือสารส่วนบุคคล, 25 กนัยายน 2565) ไดใ้หข้อ้มูลวา่ “การกา้ว
เขา้สู่ยุคของเทคโนโลยีดิจิทลัเปิดโอกาสให้ธนาคารมีการบริหารจดัการด้วยการใช้เทคโนโลยีท่ี
ทนัสมยัเขา้มาเปล่ียนรูปแบบการใหบ้ริการทางการเงินท่ีมีอยูเ่ดิม ก่อใหเ้กิดการเปล่ียนแปลงธุรกิจ” 

จากผลสัมภาษณ์ท่ีกล่าวมาขา้งตน้ การคาดการณ์พฤติกรรมการใช้บริการของลูกค้าใน
อนาคต จะสนบัสนุนการพฒันาองคก์รให้เป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้ เพราะการปรับปรุงบริการให้
สอดคลอ้งกับความตอ้งการของลูกคา้ท่ีเปล่ียนไป อีกทั้งการคาดการณ์ปัญหาการใช้บริการทาง
การเงินในอนาคตท่ีลูกค้านิยมความสะดวกรวดเร็วในการท าธุรกรรมทางการเงินด้วยตนเอง 
นอกจากน้ี การเปล่ียนรูปแบบการให้บริการของธนาคารจะน าไปสู่การเปล่ียนแปลงการด าเนิน
ธุรกิจดว้ย 
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4.3.3 ด้านการด าเนินการท่ีเป็นดิจิทัล (Digitize Operation) 
33. การสร้างมาตรฐานแพลตฟอร์มท่ีมุ่งเน้นลูกค้าเป็นจุดศูนย์กลาง จะสนับสนุนการ

พัฒนาองค์กรให้เป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ ผูท้รงคุณวุฒิทั้งหมดต่างเห็นตรงกันว่า การสร้าง
มาตรฐานแพลตฟอร์มท่ีมุ่งเนน้ลูกคา้เป็นจุดศูนยก์ลาง จะสนบัสนุนการพฒันาองคก์รให้เป็นองคก์ร
แห่งการเรียนรู้ ดงัสะทอ้นไดจ้ากผลการสัมภาษณ์ผูท้รงคุณวุฒิ ผูใ้หข้อ้มูลท่านท่ี 3 (การส่ือสารส่วน
บุคคล, 20 สิงหาคม 2565) กล่าวว่า “การพฒันาแพลตฟอร์มการให้บริการจะตอ้งท าให้ลูกคา้รู้สึก
สะดวกรวดเร็วปลอดภยั ตอบโจทยส่ิ์งท่ีตอ้งการไดค้รบวงจร” 
 ความเห็นดงักล่าวยงัสอดคลอ้งกบั ผูใ้ห้ขอ้มูลท่านท่ี 5 (การส่ือสารส่วนบุคคล, 7 กนัยายน 
2565) แสดงความคิดเห็นว่า “ลูกคา้เป็นศูนยก์ลางเป็นตวัตั้ง รูปแบบน้ีจะสนับสนุนให้เป็นองคก์ร
แห่งการเรียนรู้ไดเ้ป็นอยา่งดี” 

นอกจากการการพฒันาแพลตฟอร์มท่ีครบวงจร โดยมุ่งเนน้การยึดลูกคา้เป็นจุดศูนยก์ลาง 
และเพิ่มความสะดวกปลอดภยัในการใช้บริการ ยงัพบประเด็นการปรับเปล่ียนการท างานโดยใช้
เทคโนโลย ีเช่นผลการสัมภาษณ์ ผูใ้หข้อ้มูลท่านท่ี 10 (การส่ือสารส่วนบุคคล, 19 ตุลาคม 2565) ได้
ให้ขอ้มูลว่า “การท างานด้วยวิธีการหรือรูปแบบใหม่ๆ เน้นความรวดเร็วเพื่อจะได้ตามทันการ
เปล่ียนแปลงของเทคโนโลยี สร้างวฒันธรรมข้อมูล เพื่อท าให้บุคลากรท างานได้อย่างเข้าใจ
ตอบสนองความตอ้งการของลูกคา้” 

จากผลสัมภาษณ์ท่ีกล่าวมาขา้งตน้ การสร้างมาตรฐานแพลตฟอร์มท่ีมุ่งเน้นลูกคา้เป็นจุด
ศูนย์กลาง จะสนับสนุนการพัฒนาองค์กรให้เป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ เพราะการพัฒนา
แพลตฟอร์มท่ีครบวงจรโดยมุ่งเน้นความสะดวกสบายปลอดภัยในการใช้บริการ นอกจากน้ี 
ธนาคารจะมีการใช้เทคโนโลยีเพื่อสนับสนุนการให้บริการได้รับความสะดวกรวดเร็ว องค์กร
จ าเป็นตอ้งมีการเรียนรู้เพื่อการพฒันาองคก์ร 

34. การปรับกระบวนการท างานอัตโนมัติขององค์กร เพ่ือท าให้บุคลากรสามารถท างาน
คล่องตัว จะสนับสนุนการพัฒนาองค์กรให้เป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ ผูท้รงคุณวุฒิทั้งหมดต่างเห็น
ตรงกันว่า การปรับกระบวนการท างานอตัโนมติัขององค์กร เพื่อท าให้บุคลากรสามารถท างาน
คล่องตวั จะสนับสนุนการพฒันาองค์กรให้เป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ ดังสะทอ้นได้จากผลการ
สัมภาษณ์ผูท้รงคุณวุฒิ ผูใ้หข้อ้มูลท่านท่ี 2 (การส่ือสารส่วนบุคคล, 17 กนัยายน 2565) กล่าววา่ “การ
ปรับใชเ้ทคโนโลยหีรืออาจเป็นความรู้ หรือเป็นหลกัการในการจดัการเรียนรู้อตัโนมติั เป็นการปรับ
กระบวนการท างานให้กระชบัขึ้นท่ีเพิ่มความสะดวกและรวดเร็วในการท างานได ้เป็นโปรแกรมท่ี
ถูกพัฒนาขึ้ นมา” และผู ้ให้ข้อมูลท่านท่ี 8 (การส่ือสารส่วนบุคคล , 2 ตุลาคม 2565) กล่าวว่า 
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“กระบวนการควรมีความยืดหยุ่นและรวดเร็ว ลดเวลา และตน้ทุนในการท างานโดยใชเ้ทคโนโลยี
เขา้มาช่วย” 
 ความเห็นดังกล่าวยังสอดคล้องกับ  ผู ้ให้ข้อมูลท่านท่ี  5 (การส่ือสารส่วนบุคคล ,  
7 กนัยายน 2565) แสดงความคิดเห็นว่า “การสนบัสนุนการพฒันาปรับกระบวนการอตัโนมติั โดย
น าคนเขา้ไปเรียนรู้ใหม่เพื่อดูแลควบคุมการให้บริการท่ีรวดเร็วทุกอุปกรณ์ สะดวกท่ีจะเขา้ไปศึกษา
หาความรู้ไดง้่ายขึ้น” 

นอกจากน้ียงัพบความเห็นเพิ่มเติมจากผลการสัมภาษณ์ ผูใ้ห้ขอ้มูลท่านท่ี 10 (การส่ือสาร
ส่วนบุคคล, 19 ตุลาคม 2565) ไดใ้หข้อ้มูลวา่ “ตอ้งมีกระบวนการเรียนรู้เทคโนโลยีเพื่อให้รู้วา่ความ
ผิดพลาดเกิดจากอะไร แลว้ลดขอ้ผิดพลาดนั้นอยา่งไร ระบบอตัโนมติัจะใชแ้ทนคนแต่ตอ้งน าคนไป
ศึกษาเรียนรู้เพื่อน ามาควบคุมการท างานส่งเสริมใหไ้ปท างานท่ีมีคุณค่ามากกวา่น้ี” 

จากผลสัมภาษณ์ท่ีกล่าวมาขา้งตน้ การปรับกระบวนการท างานอตัโนมติัขององคก์ร เพื่อท า
ให้บุคลากรสามารถท างานคล่องตวั จะสนับสนุนการพฒันาองค์กรให้เป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ 
เพราะการปรับใชเ้ทคโนโลยใีนการปรับกระบวนการท างาน อีกทั้งกระบวนการเรียนรู้เทคโนโลย ี

35. การให้บริการ สะดวก รวดเร็วปลอดภัย ทุกเวลา ทุกอุปกรณ์ และทุกสถานท่ี จะ
สนับสนุนการพัฒนาองค์กรให้เป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ ผูท้รงคุณวุฒิทั้งหมดต่างเห็นตรงกันว่า 
การให้บริการ สะดวก รวดเร็วปลอดภยั ทุกเวลา ทุกอุปกรณ์ และทุกสถานท่ี จะสนับสนุนการ
พฒันาองค์กรให้เป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ ดงัสะทอ้นไดจ้ากผลการสัมภาษณ์ผูท้รงคุณวุฒิ ผูใ้ห้
ขอ้มูลท่านท่ี 4 (การส่ือสารส่วนบุคคล, 22 สิงหาคม 2565) กล่าวว่า “บุคลากรสะดวกในเร่ืองการ
ท างานไดไ้ม่แตกต่างกบัการตอ้งเขา้ออฟฟิศทุกวนั บุคลากรท างานท่ีบา้น ลูกคา้มีโปรแกรมพิเศษ
ป้องกนัความเส่ียงท่ีอาจเกิดขึ้นไดห้ลากหลาย” 

ความเห็นดงักล่าวยงัสอดคลอ้งกบั ผูใ้ห้ขอ้มูลท่านท่ี 8 (การส่ือสารส่วนบุคคล, 2 ตุลาคม 
2565) แสดงความคิดเห็นว่า “การท างานท่ีบ้านช่วยลดระยะเวลาและต้นทุนในการท างาน  
หน่วยงานตอ้งสนบัสนุนการมีระบบรักษาความปลอดภยั ไม่ใหข้อ้มูลร่ัวไหลออกนอกธนาคารได”้ 

นอกจากน้ียงัพบความเห็นเพิ่มเติมจากผลการสัมภาษณ์ผูใ้ห้ขอ้มูลท่านท่ี 11 (การส่ือสาร
ส่วนบุคคล, 25 กนัยายน 2565) ไดใ้ห้ขอ้มูลว่า “การให้บริการท่ีสะดวกรวดเร็วปลอดภยัทุกเวลาทุก
สถานท่ีเก่ียวขอ้งกบัลูกคา้ท่ีมาใชบ้ริการของธนาคาร” และผูใ้ห้ขอ้มูลท่านท่ี 17 (การส่ือสารส่วน
บุคคล, 29 ตุลาคม 2565) ให้ขอ้มูลว่า “มีการพฒันาอุปกรณ์ท่ีให้ลูกคา้ใช้บริการได้อย่างสะดวก 
รวดเร็ว และปลอดภยั” 

จากผลสัมภาษณ์ท่ีกล่าวมาขา้งตน้ การให้บริการ สะดวก รวดเร็วปลอดภยั ทุกเวลา ทุก
อุปกรณ์ และทุกสถานท่ี จะสนบัสนุนการพฒันาองคก์รให้เป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้ เพราะความ
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สะดวกในเร่ืองการท างานนอกสถานท่ีตั้งส านกังาน อีกทั้งช่วยลดตน้ทุนในการท างานประหยดัเวลา
ในการเดินทางและตอ้งมีระบบรักษาความปลอดภยั ซ่ึงบุคลากรตอ้งมีการเรียนรู้การใช้งาน และ
จดัการ ปัญหาท่ีจะเกิดขึ้น สามารถน ามาถ่ายทอดเป็นองคค์วามรู้ในการท างาน 

4.3.4 ด้านการเป็นองค์กรดิจิทัล 
36. การด าเนินธุรกิจท่ีมีการเช่ือมโยงนวัตกรรมกับเครือข่ายธุรกิจท่ีมีความร่วมมือกันจะ

สนับสนุนการพัฒนาองค์กรให้เป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ ผูท้รงคุณวุฒิทั้งหมดต่างเห็นตรงกันว่า 
การด าเนินธุรกิจท่ีมีการเช่ือมโยงนวตักรรมกบัเครือข่ายธุรกิจ ท่ีมีความร่วมมือกนั จะสนบัสนุนการ
พฒันาองค์กรให้เป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ ดงัสะทอ้นไดจ้ากผลการสัมภาษณ์ผูท้รงคุณวุฒิ ผูใ้ห้
ขอ้มูลท่านท่ี 8 (การส่ือสารส่วนบุคคล, 2 ตุลาคม 2565) กล่าววา่ “การมีเครือข่ายธุรกิจช่วยให้เขา้ถึง
ขอ้มูลคู่คา้ ลูกคา้ได้อย่างรวดเร็ว รวมถึงการสร้างนวตักรรมใหม่ท่ีจะเพิ่มประสิทธิภาพในการ
ท างาน ลดเวลาและลดตน้ทุนได”้ 

ความเห็นดังกล่าวยังสอดคล้องกับ  ผูใ้ห้ข้อมูลท่านท่ี  11 (การส่ือสารส่วนบุคคล , 25 
กนัยายน 2565) แสดงความคิดเห็นว่า “บุคลากรตอ้งไปเรียนรู้ระบบท่ีมาเช่ือมต่อกบัธนาคารตอ้งมี
การเรียนรู้ระหว่างกนัว่าจะส่งขอ้มูลยงัไงถึงจะท าให้ลูกคา้ได้รับบริการท่ีดีท่ีสุด” และผูใ้ห้ขอ้มูล
ท่านท่ี 13 (การส่ือสารส่วนบุคคล, 18 สิงหาคม 2565) ให้ขอ้มูลว่า “การด าเนินธุรกิจมีการเช่ือมโยง
นวตักรรมร่วมกบัเครือข่ายธุรกิจท่ีมีความร่วมมือกนั มีการถ่ายทอดความรู้กบัพนัธมิตรท่ีมีความรู้
ประสบการณ์ไม่เหมือนกนัท าให้เกิดการเรียนรู้และสร้างนวตักรรมใหม่โดยมีวตัถุประสงคเ์พื่อให้
การด าเนินธุรกิจสามารถด าเนินต่อไปไดด้ว้ยความส าเร็จ”  

นอกจากน้ียงัพบประเด็นเพิ่มเติมจากผลการสัมภาษณ์ ผูใ้ห้ขอ้มูลท่านท่ี 14 (การส่ือสาร
ส่วนบุคคล , 9 ตุลาคม 2565) ได้ให้ข้อมูลว่า “พร้อมเพย์มีส่วนในเร่ืองของการลงทะเบียน 
บตัรประชาชนใชเ้บอร์มือถือเช่ือมโยงกนั เช่น โอนเงินต่างประเทศ มีสกุลเงินหลายต่างประเทศท่ี
ผ่านแอพพลิเคชั่น ธนาคารจะมี 30-40 ประเทศ เช่น การโอนเงินในประเทศอินโดนีเซียโดยใช้
โทรศพัทมื์อถือในการท ารายการ ซ่ึงไดรั้บความสะดวกรวดเร็วและปลอดภยั ลูกคา้มีความมัน่ใจใน
การใชบ้ริการนั้น” 

จากผลสัมภาษณ์ท่ีกล่าวมาขา้งตน้ การด าเนินธุรกิจท่ีมีการเช่ือมโยงนวตักรรมกบัเครือข่าย
ธุรกิจท่ีมีความร่วมมือกนั จะสนับสนุนการพฒันาองค์กรให้เป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้ เพราะการ
สร้างนวตักรรมใหม่จะเพิ่มประสิทธิภาพในการท างาน ลดเวลาและลดตน้ทุนได ้อีกทั้งการถ่ายทอด
ความรู้กบัพนัธมิตร ท าให้เกิดการเรียนรู้และสร้างนวตักรรมใหม่เพื่อให้การด าเนินธุรกิจธนาคาร
สามารถด าเนินต่อไปได้ดว้ยความส าเร็จ นอกจากน้ี บริการพร้อมเพยไ์ดรั้บความสะดวกรวดเร็ว
และปลอดภยั ลูกคา้มีความมัน่ใจในการใชบ้ริการ 
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37. การมีนวัตกรรมทางการบริการ ท่ีครบวงจรของธนาคาร จะสนับสนุนการพัฒนา
องค์กรให้เป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ ผูท้รงคุณวุฒิทั้งหมดต่างเห็นตรงกนัวา่ การมีนวตักรรมทางการ
บริการท่ีครบวงจรของธนาคาร จะสนับสนุนการพฒันาองค์กรให้เป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ ดัง
สะท้อนได้จากผลการสัมภาษณ์ผูท้รงคุณวุฒิ  ผูใ้ห้ข้อมูลท่านท่ี  2 (การส่ือสารส่วนบุคคล , 17 
กนัยายน 2565) กล่าวว่า “เทคโนโลยีท่ีใชใ้นการบริการตอ้งมาจากวิสัยทศัน์ของผูบ้ริหารท่ีมีความรู้ 
ความเขา้ใจเก่ียวกบัเทคโนโลยีดิจิทลั ท่ีใชใ้นการขบัเคล่ือนไดอ้ย่างรวดเร็ว ความส าคญัในเร่ืองของ
ตน้ทุน ประสิทธิภาพในการบริหารจดัการ” 
 ความเห็นดงักล่าวยงัสอดคลอ้งกบั ผูใ้หข้อ้มูลท่านท่ี 3 (การส่ือสารส่วนบุคคล, 20 สิงหาคม 
2565) ไดใ้หข้อ้มูลวา่ “บุคลากรตอ้งเรียนรู้หาวิธีการใหบ้ริการท่ีดีท่ีสุดใหก้บัลูกคา้”  

นอกจากน้ียงัพบประเด็นเพิ่มเติมจากผลการสัมภาษณ์ ผูใ้หข้อ้มูลท่านท่ี 6 (การส่ือสารส่วน
บุคคล, 10 กนัยายน 2565) ไดใ้ห้ขอ้มูลว่า “ในการด าเนินการเพื่อให้ลูกคา้สามารถใช้นวตักรรมท า
ธุรกรรมไดร้วดเร็วกวา่ระบบเดิม” 

จากผลสัมภาษณ์ท่ีกล่าวมาขา้งตน้ การมีนวตักรรมทางการบริการท่ีครบวงจรของธนาคาร 
จะสนบัสนุนการพฒันาองคก์รให้เป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้ เพราะการใชเ้ทคโนโลยีเพื่อลดตน้ทุน 
และเพิ่มประสิทธิภาพในการบริหารจดัการ อีกทั้งบุคลากรตอ้งเรียนรู้หาวิธีการให้บริการท่ีดีท่ีสุด
ใหก้บัลูกคา้ นอกจากน้ีลูกคา้สามารถใชน้วตักรรมท าธุรกรรมไดร้วดเร็วขึ้น 

38. การพัฒนาความรู้ทักษะดิจิทัลและการใช้เทคโนโลยีแทนการใช้แรงงานมนุษย์ จะ
สนับสนุนการพัฒนาองค์กรให้เป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ ผูท้รงคุณวุฒิทั้งหมดต่างเห็นตรงกันว่า 
การพฒันาความรู้ทกัษะดิจิทลั และการใช้เทคโนโลยีแทนการใชแ้รงงานมนุษย ์จะสนับสนุนการ
พฒันาองค์กรให้เป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ ดงัสะทอ้นไดจ้ากผลการสัมภาษณ์ผูท้รงคุณวุฒิ ผูใ้ห้
ขอ้มูลท่านท่ี 4 (การส่ือสารส่วนบุคคล, 22 สิงหาคม 2565) กล่าวว่า “ธนาคารมีการพฒันาระบบ
ดิจิทลัจ านวนมาก ดังนั้นบุคลากรจ าเป็นตอ้งมีความรู้เท่าทนัการใช้ ทกัษะดิจิทลั การใช้อุปกรณ์
ดิจิทลัต่างๆ ท่ีจะมาทดแทนพนกังาน” 
 ความเห็นดงักล่าวยงัสอดคลอ้งกบั ผูใ้หข้อ้มูลท่านท่ี 7 (การส่ือสารส่วนบุคคล, 22 สิงหาคม 
2565) แสดงความคิดเห็นว่า “การพฒันาความรู้ทักษะดิจิทลัและการใช้เทคโนโลยีแทนการใช้
พนกังานจะสนบัสนุนการพฒันาใหเ้ป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้ได”้ 

นอกจากการบุคลากรตอ้งมีทกัษะดิจิทลัในการใชอุ้ปกรณ์คอมพิวเตอร์และการใชเ้คร่ืองมือ
ดิจิทลัแทนแรงงานมนุษย์ ยงัพบประเด็นเพิ่มเติมจากผลการสัมภาษณ์ ผูใ้ห้ขอ้มูลท่านท่ี 10 (การ
ส่ือสารส่วนบุคคล, 19 ตุลาคม 2565) ไดใ้ห้ขอ้มูลว่า “เพราะปัจจุบนัการท าธุรกรรมทางการเงินเป็น
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ระบบดิจิทลั เป็นธุรกิจเพื่อรองรับกบัความตอ้งการของลูกคา้ ดงันั้นจ าเป็นตอ้งพฒันาบุคลากรใหมี้
ความรู้เพื่อจะไดต้อบสนองความตอ้งการของลูกคา้ได”้ 

จากผลสัมภาษณ์ท่ีกล่าวมาขา้งตน้ การพฒันาความรู้ทกัษะดิจิทลั และการใช้เทคโนโลยี
แทนการใชแ้รงงานมนุษย ์จะสนบัสนุนการพฒันาองคก์รให้เป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้  เพราะการ
พฒันาระบบดิจิทลั อีกทั้งการพฒันาทกัษะดิจิทลัของบุคลากร นอกจากน้ีการบริการเพื่อตอบสนอง
ความตอ้งการของลูกคา้ 

กล่าวโดยสรุปได้ว่าผูท้รงคุณวุฒิต่างลงความเห็นว่า การวิเคราะห์การเปล่ียนแปลงทาง
ดิจิทัลของธนาคารไทย ประกอบด้วย 4 ด้านคือ 1. ด้านประสบการณ์ลูกค้า 2. ด้านการแปลง
ผลิตภณัฑแ์ละการบริการดิจิทลั 3. ดา้นการด าเนินการท่ีเป็นดิจิทลั และ 4. ดา้นการเป็นองคก์รดิจิทลั 
ดงัน้ี 

ตารางท่ี 4.3 แสดงผลการวิเคราะห์การสัมภาษณ์เชิงลึกองคป์ระกอบการเปลี่ยนแปลงทางดิจิทลั 
 

องค์ประกอบการเปลีย่นแปลง การวิเคราะห์ผลการสัมภาษณ์เชิงลกึ 

ด้านประสบการณ์ลูกค้า 
28. การท าการตลาดดิจิทลั เพื่อ
การวิเคราะห์ข้อมูลเชิงลึกและ
พฤติกรรมการใช้บริการของ
ลูกค้า จะสนับสนุนการพัฒนา
องค์กรให้เป็นองค์กรแห่งการ
เรียนรู้ 

• ธนาคารตอ้งมีการเรียนรู้ พฤติกรรมการใชบ้ริการผ่านส่ือดิจิทลั
ของลูกคา้และน าขอ้มูลพฤติกรรมการใชบ้ริการมาวิเคราะห์ และ 
พฒันารูปแบบการให้บริการให้สอดคลอ้งกบัความตอ้งการของ
ลูกคา้ เพื่อใหบ้ริการดีขึ้นไป 
• บุคลากรตอ้งมีการปรับตวัคิดเชิงรุกมากขึ้น เพื่อเรียนรู้ทกัษะ
ดิจิทลัท่ีตนเองยงัขาดอยู ่

29. การมีช่องทางท่ีหลากหลาย
ในการส่ือสารและให้บริการแก่
ลูกค้า จะสนับสนุนการพัฒนา
องค์กรให้เป็นองค์กรแห่งการ
เรียนรู้ 

• ทุกธนาคารมีบริการผ่านช่องทางบริการดิจิทลัท่ีลูกคา้สามารถ
เลือกใช้บริการดว้ยตนเอง ดว้ยความสะดวกรวดเร็วและถูกตอ้ง
เพื่อน าข้อมูลขนาดใหญ่ (Big Data) มาศึกษาเรียนรู้ปรับปรุง
พฒันาระบบของธนาคารอยา่งต่อเน่ือง 
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ตารางท่ี 4.3 แสดงผลการวิเคราะห์การสัมภาษณ์เชิงลึกองคป์ระกอบการเปลี่ยนแปลงทางดิจิทลั (ต่อ) 
 

องค์ประกอบการเปลีย่นแปลง การวิเคราะห์ผลการสัมภาษณ์เชิงลกึ 

ด้านประสบการณ์ลูกค้า 
30. การเขา้ถึงพฤติกรรมการใช้
บริการของลูกค้า จะสนับสนุน
การพฒันาองค์กรให้เป็นองค์กร
แห่งการเรียนรู้   

•  การปรับกระบวนการภายในของธนาคารเพื่อให้สามารถ
ให้บริการลูกค้าได้อย่างมีประสิทธิภาพให้เพียงพอกับความ
ตอ้งการของลูกคา้ 
• การเขา้ถึงพฤติกรรมการใช้บริการของลูกคา้เป็นตวัสะทอ้นให้
เห็นว่า ผลิตภณัฑ์ หรือ บริการได้รับการตอบรับจากลูกคา้เป็น
อยา่งไรบา้ง แลว้น ามาปรับปรุงพฒันาอยา่งต่อเน่ือง 
• สามารถวิเคราะห์พฤติกรรมของลูกคา้มีแนวโนม้การใชบ้ริการ
อย่างไร กลุ่มไหน ช่วงอายุใด ประเภทใด เพื่อน าเสนอสินคา้และ
ผลิตภณัฑ ์ท่ีตอบโจทยค์วามตอ้งการของลูกคา้ได ้

ด้านการแปลงผลติภัณฑ์และการบริการดิจิทัล 
31. การพัฒนาผลิตภัณฑ์และ
บริการท่ี มีการเ ช่ือมโยงของ
ระบบดิจิทัล จะสนับสนุนการ
พฒันาองคก์รให้เป็นองคก์รแห่ง
การเรียนรู้ 

• ธนาคารมีการบูรณาระบบดิจิทลัให้บริการ Mobile Banking ใน
การท าธุรกรรมการโอนเงิน การจ่ายค่าบริการต่าง ๆ การซ้ือสินคา้ 
โดยมุ่งเนน้ลูกคา้เป็นจุดศูนยก์ลางให้ไดรั้บความสะดวก รวดเร็ว 
เบด็เสร็จในผลิตภณัฑเ์ดียวตรงตามความตอ้งการของลูกคา้ 

32. การคาดการณ์พฤติกรรมการ
ใช้บริการของลูกค้าในอนาคต 
จะสนับสนุนการพฒันาองค์กร
ให้เป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ 
  

• การปรับปรุงบริการให้สอดคลอ้งกบัความตอ้งการของลูกคา้ท่ี
เปล่ียนไป อีกทั้งการคาดการณ์ปัญหาการใชบ้ริการทางการเงินใน
อนาคตท่ีลูกคา้นิยมใชบ้ริการสร้างความสะดวกรวดเร็วในการท า
ธุรกรรมทางการเงินด้วยตนเอง นอกจากน้ี การเปล่ียนรูปแบบ
การให้บริการของธนาคารจะน าไปสู่การเปล่ียนแปลงการด าเนิน
ธุรกิจดว้ย 
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ตารางท่ี 4.3 (ต่อ) 
 

องค์ประกอบการเปลีย่นแปลง การวิเคราะห์ผลการสัมภาษณ์เชิงลกึ 

ด้านการแปลงผลติภัณฑ์และการบริการดิจิทัล 
3 3 .  ก า ร ส ร้ า ง ม า ต ร ฐ า น
แพลตฟอร์มท่ีมุ่งเน้นลูกค้าเป็น
จุดศูนย์กลาง จะสนับสนุนการ
พฒันาองคก์รให้เป็นองคก์รแห่ง
การเรียนรู้ 

• ธนาคารมีการพฒันาแพลตฟอร์มใช้เทคโนโลยีเพื่อสนับสนุน
การให้บริการลูกค้าได้รับความสะดวกรวดเร็ว ปลอดภัย จึง
จ าเป็นต้องพัฒนาองค์กร บุคลากร ทีมงาน ให้เกิดการเรียนรู้
เทคโนโลยท่ีีทนัสมยั และพฒันา 
• ธนาคารมีการพฒันาเคร่ืองมือท่ีช่วยให้บุคลากรมีความสะดวก
ในการท างานได้ทุกท่ีทุกเวลา สามารถท างานท่ีบา้นได้โดยไม่
แตกต่างกบัการท างานท่ีส านกังาน 
• วิธีการท างานแบบใหม่ อาจมีความเส่ียงในการปฏิบติังาน และ 
ภยัไซเบอร์ซ่ึงช่วงสถานการณ์โควิด 19 ท่ีผ่านมาท าให้ธนาคารมี
การเรียนรู้และปรับกระบวนการท างาน เพื่อก าหนดมาตรการ
รักษาความปลอดภัยในการใช้อุปกรณ์คอมพิว เตอร์นอก
ส านักงาน เพื่อป้องกันการร่ัวไหลของขอ้มูลออกนอกธนาคาร
และภยัคุกคามทางไซเบอร์ 
• บุคลากรตอ้งมีการเรียนรู้การใชง้านและปัญหาท่ีจะเกิดขึ้นน ามา
ถ่ายทอดเป็นองคค์วามรู้ในการท างานใหส้อดคลอ้งความตอ้งการ
ของลูกค้าและต้องมีการเรียนรู้เร่ืองความปลอดภัยในการใช้
บริการดว้ย 

34. การปรับกระบวนการท างาน
อตัโนมติัของธนาคาร เพื่อท าให้
บุ คลากรสามารถท า ง านได้
คล่องตวัรวดเร็ว 

• ธนาคารมีกระบวนการเรียนรู้ทางเทคโนโลยี เพื่อคน้หาสาเหตุ
ของความผิดพลาดและหาวิธีการลดขอ้ผิดพลาดท่ีเกิดขึ้น 
• ธนาคารมีการใช้ระบบอตัโนมติัแทนแรงงานมนุษยเ์พิ่มขึ้นแต่
ตอ้งควบคู่กับการพฒันาความรู้ของบุคลากรในการเรียนรู้เพื่อ
น ามาควบคุมการท างานของระบบงานรวมถึงการส่งเสริม
ความสามารถของบุคลากรใหส้ามารถท างานท่ีมีคุณค่ามากขึ้น 
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ตารางท่ี 4.3 (ต่อ) 
 

องค์ประกอบการเปลีย่นแปลง การวิเคราะห์ผลการสัมภาษณ์เชิงลกึ 

ด้านการแปลงผลติภัณฑ์และการบริการดิจิทัล 
35. การให้บริการด้วย สะดวก
รวดเร็วปลอดภัย ทุกเวลา ทุก
อุปกรณ์  และทุกสถานท่ี  จะ
สนับสนุนการพฒันาองค์กรให้
เป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้ 

• ธนาคารมีการพฒันาเคร่ืองมือท่ีช่วยให้บุคลากรมีความสะดวก
ในการท างานได้ทุกท่ีทุกเวลา สามารถท างานท่ีบา้นได้โดยไม่
แตกต่างกบัการท างานท่ีส านกังาน 
• บุคลากรตอ้งมีการเรียนรู้การใชง้านและการคาดการณ์ปัญหาท่ี
จะเกิดขึ้ นกับการใช้บริการของลูกค้าสามารถน ามาถ่ายทอด
พฒันาเป็นองคค์วามรู้ในการท างาน 

36 .  การด า เ นินธุรกิจ ท่ี มีการ
เช่ือมโยงนวตักรรมกบัเครือข่าย
ธุรกิจ ท่ี มีความร่วมมือกันจะ
สนับสนุนการพฒันาองค์กรให้
เ ป็นองค์ก รแ ห่ งก าร เ รี ยน รู้  
  
  

• การมีเครือข่ายธุรกิจช่วยให้ธนาคารสามารถพฒันานวตักรรม
ร่วมกันเพื่อ เข้าถึงข้อมูลลูกค้าได้อย่างรวดเร็วรวมถึงการ
พฒันาการท างานท่ีมีประสิทธิภาพซ่ึงสามารถลดเวลาการท างาน
และการลดตน้ทุนได ้
• บุคลากรจ าเป็นตอ้งมีการเรียนรู้ระบบงานท่ีมีการเช่ือมต่อกบั
ระบบงานของธนาคารเพื่อให้มีความรู้ท่ีสามารถให้บริการท่ีดี
ท่ีสุดแก่ลูกคา้ 
• การแลกเปล่ียนความรู้ร่วมกบัพนัธมิตรท าให้เกิดการเรียนรู้และ
สามารถสร้างนวตักรรมใหม่เพื่อให้การด าเนินธุรกิจธนาคาร
สามารถด าเนินต่อไปไดด้ว้ยความส าเร็จควบคู่ไปกบัพนัธมิตร 

ด้านการเป็นองค์กรดิจิทัล 
37.  การมีนวัตกรรมทางการ
บริการท่ีครบวงจรของธนาคาร
จะสนับสนุนการพฒันาองค์กร
ให้เป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ 
  
 

• การมีนวตักรรมในการบริการครบวงจรต้องมาจากวิสัยทัศน์
ของผูบ้ริหารท่ีมีความรู้ ความเขา้ใจเก่ียวกบัเทคโนโลยีดิจิทลั ท่ี
ใชใ้นการขบัเคล่ือนธุรกิจไดอ้ย่างรวดเร็ว โดยให้ความส าคญัใน
เร่ืองของต้นทุน และประสิทธิภาพในการบริหารจัดการการ
ด าเนินธุรกิจของธนาคาร 
• ลูกคา้สามารถใช้นวตักรรมในการท าธุรกรรมทางการเงินได้
อยา่งสะดวก ประหยดั รวดเร็ว และปลอดภยัแบบครบวงจร 
• บุคลากรตอ้งเรียนรู้หาวิธีการใหบ้ริการท่ีดีท่ีสุดใหก้บัลูกคา้ 
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ตารางท่ี 4.3 (ต่อ) 
 

องค์ประกอบการเปลีย่นแปลง การวิเคราะห์ผลการสัมภาษณ์เชิงลกึ 

ด้านการเป็นองค์กรดิจิทัล 
38 .  การพัฒนาความ รู้ทักษะ
ดิจิทัล และการใช้เทคโนโลยี
แทนการใช้แรงงานมนุษย์ จะ
สนับสนุนการพฒันาองค์กรให้
เป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้ 

• ธนาคารจะมีนโยบายการพฒันาทกัษะดิจิทลัของบุคลากรให้มี
ความรู้ความสามารถในการใช้อุปกรณ์ดิจิทัลต่างๆ เพื่อการ
พฒันาการใหบ้ริการท่ีตอบสนองความตอ้งการของลูกคา้ 
•การท าธุรกรรมทางการเงินดว้ยระบบดิจิทลัท่ีตอบสนองความ
ตอ้งการของลูกคา้ ดงันั้นธนาคารจ าเป็นตอ้งพฒันาบุคลากรให้มี
ความรู้เพื่อพฒันาบริการท่ีสามารถตอบสนองความตอ้งการของ
ลูกคา้ 

ท่ีมา: ผูว้ิจยั (2566) 
 
4.4 การพฒันารูปแบบองค์กรแห่งการเรียนรู้ของธุรกจิธนาคารในประเทศไทย 
 ผลการวิเคราะห์การสัมภาษณ์เชิงลกึ 

แนวทางการพฒันารูปแบบองคก์รแห่งการเรียนรู้ของธุรกิจธนาคารในประเทศไทยสามารถ
สรุปไดเ้ป็น 3 ดา้น คือ 1. ดา้นการใช้บริการของลูกคา้ 2. ดา้นการปรับโครงสร้างการให้บริการท่ี
สาขาของธนาคาร และ 3. ดา้นการจดัการภยัคุกคามทางไซเบอร์ ผลการวิเคราะห์ไดผ้ลดงัน้ี 

4.4.1 ด้านการใช้บริการของลูกค้า 

39. ความก้าวหน้าทางเทคโนโลยีท่ีสนับสนุนการใช้บริการของลูกค้า จะสนับสนุนการ
พฒันารูปแบบองค์กรแห่งการเรียนรู้ของธุรกจิธนาคารในประเทศไทย ผูท้รงคุณวุฒิทั้งหมดต่างเห็น
ตรงกันว่า ความก้าวหน้าทางเทคโนโลยีท่ีสนับสนุนการใช้บริการของลูกค้า จะสนับสนุนการ
พฒันารูปแบบองค์กรแห่งการเรียนรู้ของธุรกิจธนาคารในประเทศไทย ดงัสะทอ้นไดจ้ากผลการ
สัมภาษณ์ผูท้รงคุณวุฒิ ผูใ้หข้อ้มูลท่านท่ี 2 (การส่ือสารส่วนบุคคล, 17 กนัยายน 2565) กล่าววา่ “การ
เรียนรู้ประสบการณ์ธนาคารดา้นเทคโนโลยจีะจดัให้เป็นการถ่ายทอด โดยจะมีทีมงานหรือกลุ่มงาน
ช่วยสนบัสนุนใหเ้กิดการเรียนรู้” 

ความเห็นดงักล่าวยงัสอดคลอ้งกบั ผูใ้ห้ขอ้มูลท่านท่ี 5 (การส่ือสารส่วนบุคคล , 7 กนัยายน 
2565) แสดงความคิดเห็นว่า “บุคลากรต้องปรับตัวเพิ่มความรู้ทักษะดิจิทัลในการวิเคราะห์
พฤติกรรมของลูกคา้ ส่ิงใดท่ียงัไม่รู้ ตอ้งเรียนรู้ และคิดในเชิงรุก” 
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นอกจากนั้น ผูใ้ห้ขอ้มูลท่านท่ี 9 (การส่ือสารส่วนบุคคล, 26 ตุลาคม 2565) ไดใ้ห้ขอ้มูลว่า 
“ตวับุคลากรเองตอ้งมีองคค์วามรู้ ความเขา้ใจการจดัการภยัไซเบอร์เพื่อป้องกนัไม่ใหมิ้จฉาชีพเขา้มา
หลอกลวงลูกคา้ของธนาคาร” 

นอกจากน้ียงัพบประเด็นเพิ่มเติมจากผลการสัมภาษณ์ท่านท่ี 16 (การส่ือสารส่วนบุคคล, 30 
ตุลาคม 2565) กล่าววา่ “การท่ีจะท าผลิตภณัฑห์รือบริการออกมาใหส้อดคลอ้งกบัความตอ้งการของ
ลูกคา้จะเป็นการส่งเสริมให้มีการใชค้วามรู้มากยิ่งขึ้น ทนักบัเทคโนโลยีท่ีเปล่ียนแปลงไป โดยจะ
ส่งเสริมให้เป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ได้ ความกา้วหน้าธนาคารและลูกคา้จะท าธุรกรรมธนาคาร
ผา่นแอพพลิเคชัน่ทุกอยา่งไดง้่าย และปลอดภยัมากขึ้น” 

จากผลสัมภาษณ์ท่ีกล่าวมาขา้งตน้ ความกา้วหนา้ทางเทคโนโลยีท่ีสนบัสนุนการใชบ้ริการ
ของลูกคา้ จะสนบัสนุนการพฒันารูปแบบองคก์รแห่งการเรียนรู้ของธุรกิจธนาคารในประเทศไทย 
เพราะการถ่ายทอดประสบการณ์ธนาคารดา้นเทคโนโลยี อีกทั้งการพฒันาทกัษะดิจิทลั และความรู้
การจัดการภัยไซเบอร์ นอกจากน้ีความสะดวก ความปลอดภัยจากการใช้บริการแอพพลิเคชั่น
ธนาคาร 

40. พฤติกรรมการใช้บริการธนาคารดิจิทัลของลูกค้า จะสนับสนุนการพัฒนารูปแบบ
องค์กรแห่งการเรียนรู้ของธุรกิจธนาคารในประเทศไทย ผูท้รงคุณวุฒิทั้งหมดต่างเห็นตรงกนัว่า 
พฤติกรรมการใช้บริการธนาคารดิจิทลัของลูกคา้ จะสนับสนุนการพฒันารูปแบบองค์กรแห่งการ
เรียนรู้ของธุรกิจธนาคารในประเทศไทย ดงัสะทอ้นไดจ้ากผลการสัมภาษณ์ผูท้รงคุณวุฒิ ผูใ้หข้อ้มูล
ท่านท่ี 2 (การส่ือสารส่วนบุคคล, 17 กนัยายน 2565) กล่าวว่า “ธนาคารตอ้งมีการพฒันาองคก์รเพื่อ
บริการให้ลูกคา้ไดรั้บความสะดวกรวดเร็วถูกตอ้ง และเอามาถ่ายทอดกนั เร่ืองการใช้บริการของ
ลูกคา้ มีบ๊ิกดาตา้เขา้มาเก่ียวขอ้ง ใชเ้ป็นกุญแจส าคญัในการน าเสนอให้กบัลูกคา้และมีการถ่ายทอด
กนัซ่ึงจะท าให้ธนาคารประสบความส าเร็จในการด าเนินธุรกิจ” สอดคลอ้งกบั ผูใ้ห้ขอ้มูลท่านท่ี 4 
(การส่ือสารส่วนบุคคล, 22 สิงหาคม 2565) แสดงความคิดเห็นวา่ “พฤติกรรมการใชบ้ริการธนาคาร
ดิจิทลัของลูกคา้ จะสนบัสนุนการพฒันารูปแบบให้เป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้ เวลาลูกคา้ใชบ้ริการ
จะมีการบนัทึกขอ้มูลต่างๆ  เช่น เป็นใคร มาจากไหน มีพฤติกรรมอยา่งไร” 

ความเห็นดงักล่าวยงัสอดคลอ้งกบั ผูใ้หข้อ้มูลท่านท่ี 7 (การส่ือสารส่วนบุคคล, 22 สิงหาคม 
2565) กล่าวไวว้่า “ทุกธนาคารตอ้งมีการเรียนรู้จากพฤติกรรมการใช้บริการของลูกคา้และต้อง
ปรับตวัปรับเปล่ียนใชเ้ป็นดิจิทลัทั้งหมด 

นอกจากการพฒันาบริการให้ลูกคา้ไดรั้บความสะดวก และการใช้เทคโนโลยีบ๊ิกดาตา้ใน
การเรียนรู้พฤติกรรมการใช้บริการธนาคารดิจิทลั อีกทั้งการปรับตวัในการด าเนินธุรกิจของทุก
ธนาคาร ยงัพบประเด็นการพฒันาแอปพลิเคชนัท่ีเพิ่มความสะดวกในการให้บริการแก่ลูกคา้ ดงัเช่น 
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ผลการสัมภาษณ์ ผูใ้ห้ขอ้มูลท่านท่ี 12 (การส่ือสารส่วนบุคคล , 8 สิงหาคม 2565) ไดใ้ห้ขอ้มูลว่า 
“ธนาคารให้บริการเปิดบญัชีออนไลน์ผ่านแอพพลิเคชั่นเพียงยืนยนัตัวตนกับตูใ้ห้บริการดิจิทัล 
“คียอ์อส” หรือการสมคัรใชบ้ริการบตัรเครดิตท่ีสาขาง่ายมากขึ้นผ่านแอพพลิเคชัน่ออนไลน์ในมือ
ถือไดเ้ลย ลูกคา้สามารถเขา้ถึงบริการและสมคัรใชบ้ริการดว้ยตวัเอง” 

จากผลสัมภาษณ์ท่ีกล่าวมาขา้งตน้ พฤติกรรมการใช้บริการธนาคารดิจิทลัของลูกคา้ จะ
สนบัสนุนการพฒันารูปแบบองคก์รแห่งการเรียนรู้ของธุรกิจธนาคารในประเทศไทย เพราะการใช้
เทคโนโลยีบ๊ิกดาตา้ในการพฒันาบริการธนาคารดิจิทลั อีกทั้งการเรียนรู้พฤติกรรมการใช้บริการ
ธนาคารดิจิทลั นอกจากน้ีการใชบ้ริการธนาคารดว้ยตนเอง 

4.4.2 ด้านการปรับโครงสร้างการให้บริการท่ีสาขาธนาคาร 
41. การปรับโครงสร้างการให้บริการ โดยมีสาขาท่ีให้ลูกค้าสามารถท าธุรกรรมด้วยตนเอง 

จะสนับสนุนการพัฒนารูปแบบองค์กรแห่งการเรียนรู้ของธุรกิจธนาคารในประเทศไทย 
ผูท้รงคุณวุฒิทั้งหมดต่างเห็นตรงกันว่า การปรับโครงสร้างการให้บริการ โดยมีสาขาท่ีให้ลูกคา้
สามารถท าธุรกรรมด้วยตนเอง จะสนับสนุนการพฒันารูปแบบองค์กรแห่งการเรียนรู้ของธุรกิจ
ธนาคารในประเทศไทย ดงัสะทอ้นไดจ้ากผลการสัมภาษณ์ผูท้รงคุณวุฒิ ผูใ้ห้ขอ้มูลท่านท่ี 1 (การ
ส่ือสารส่วนบุคคล, 25 สิงหาคม 2565) กล่าววา่ “ลูกคา้นิยมท าธุรกรรมดว้ยตวัเองผา่นมือถือมากขึ้น 
การไปใชบ้ริการท่ีสาขา เพราะตอ้งการคนช่วยเหลือแนะน าการใชบ้ริการท่ีมีรูปแบบดิจิทลัมากขึ้น 
ธนาคารจะตอ้งพฒันาบุคลากรให้มีความรู้การใช้งานเทคโนโลยีใหม่ๆ เพื่อรองรับพฤติกรรมของ
ลูกคา้ท่ีเปล่ียนไป” 

ความเห็นผูใ้ห้ขอ้มูลท่านท่ี 2 (การส่ือสารส่วนบุคคล, 2 ธันวาคม 2565) และท่าน 6 (การ
ส่ือสารส่วนบุคคล, 2 ธนัวาคม 2565) แสดงความคิดเห็นสอดคลอ้งกนัว่า “ลูกคา้ท่ีไม่ตอ้งการรอคิว 
จึงอยากท ารายการดว้ยตนเองแต่ก็มีบางรายการท่ียงัตอ้งการค าแนะน าจากพนักงานอยู่ เม่ือมีการ
เปล่ียนแปลงปรับโครงสร้างการให้บริการ ท าให้ทั้งพนักงานตอ้งเรียนรู้พฤติกรรมการใช้บริการ
ของลูกคา้ เพื่อใหค้  าแนะน ากบัลูกคา้ได”้ 

ความเห็นดงักล่าวยงัสอดคลอ้งกบั ผูใ้ห้ขอ้มูลท่านท่ี 5 (การส่ือสารส่วนบุคคล , 2 ธนัวาคม 
2565) แสดงความคิดเห็นว่า “บุคลากรจะตอ้งเอาเวลาท่ีเคยไปบริการลูกคา้ไปฝึกทกัษะดิจิทลั เพื่อ
ต่อยอดธุรกิจและสามารถแนะน าการใชบ้ริการแก่ลูกคา้มากยิง่ขึ้น” 

นอกจากการท าธุรกรรมการเงินด้วยตัวเองของลูกค้า และบางรายการท่ีย ังต้องการ
ค าแนะน าจากพนักงานยงัพบประเด็นเพิ่มเติม ดงัเช่นผลการสัมภาษณ์ ผูใ้ห้ขอ้มูลท่านท่ี 12 (การ
ส่ือสารส่วนบุคคล, 8 สิงหาคม 2565) แสดงความคิดเห็นว่า “บุคลากรจะตอ้งเรียนรู้พฤติกรรมการ
ใชบ้ริการแลว้น าปัญหาของลูกคา้มาวิเคราะห์ร่วมกนัมาแลกเปล่ียนกนัภายในธนาคาร” 
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จากผลสัมภาษณ์ท่ีกล่าวมาขา้งตน้ การปรับโครงสร้างการให้บริการ โดยมีสาขาท่ีให้ลูกคา้
สามารถท าธุรกรรมด้วยตนเอง จะสนับสนุนการพฒันารูปแบบองค์กรแห่งการเรียนรู้ของธุรกิจ
ธนาคารในประเทศไทย เพราะลูกคา้นิยมการท าธุรกรรมการเงินด้วยตวัเอง อีกทั้งการฝึกทกัษะ
ดิจิทลัและการถ่ายทอดแลกเปล่ียนความรู้ประสบการณ์ร่วมกนัของบุคลากร 

42. การปรับโครงสร้างการให้บริการ โดยการให้บริการร่วมกบัผู้ให้บริการอ่ืนๆ (ร้านสะดวก
ซ้ือ สถานีบริการน ้ามัน หรือสถานีรถไฟฟ้า) จะสนับสนุนการพัฒนารูปแบบองค์กรแห่งการเรียนรู้
ของธุรกิจธนาคารในประเทศไทย ผูท้รงคุณวุฒิทั้งหมดต่างเห็นตรงกนัว่า การปรับโครงสร้างการ
ให้บริการ โดยการให้บริการร่วมกบัผูใ้ห้บริการอ่ืนๆ จะสนับสนุนการพฒันารูปแบบองค์กรแห่ง
การเรียนรู้ของธุรกิจธนาคารในประเทศไทย ดงัสะทอ้นไดจ้ากผลการสัมภาษณ์ผูท้รงคุณวุฒิ ผูใ้ห้
ขอ้มูลท่านท่ี 6 (การส่ือสารส่วนบุคคล, 10 กนัยายน 2565) กล่าวว่า “การเพิ่มช่องทางการใหบ้ริการ
ของธนาคารร่วมกบัผูใ้ห้บริการอ่ืนท่ีไม่ใช่ธนาคารในการท าธุรกรรมทางการเงินของธนาคาร จะ
เพิ่มความสะดวกใหก้บัลูกคา้ และช่วยลดตน้ทุนของธนาคาร และสามารถเขา้ถึงลูกคา้กลุ่มต่างๆ ได ้
การด าเนินธุรกิจธนาคารตอ้งสอดคลอ้งกบัพฤติกรรมของลูกคา้ และตอ้งไดรั้บผลประโยชน์ร่วมกับ
ผูบ้ริการรายอ่ืนๆ” 

ความเห็นดงักล่าวยงัสอดคลอ้งกบั ผูใ้ห้ขอ้มูลท่านท่ี 5 (การส่ือสารส่วนบุคคล , 7 กนัยายน 
2565) แสดงความคิดเห็นว่า “พฤติกรรมลูกคา้ตอ้งมีการเรียนรู้ว่าต่อไปจะตอ้งบริการในรูปแบบท่ี
ง่ายขึ้น น าความรู้ทั้งหมดมาเรียนรู้และถ่ายทอดร่วมกนัก็จะกลายเป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้ได”้ 

ความเห็นดงักล่าวยงัสอดคลอ้งกบั ผูใ้ห้ขอ้มูลท่านท่ี 9 (การส่ือสารส่วนบุคคล , 26 ตุลาคม 
2565) แสดงความคิดเห็นวา่ “การบูรณาการความรู้จากหลายภาคส่วนท่ีเก่ียวขอ้งน ามาสังเคราะห์ ท า
การวิเคราะห์ วิจยัและพฒันาการให้เกิดบริการในอนาคตท่ีตรงตามความตอ้งการของลูกคา้แต่ละ
กลุ่มการใชบ้ริการ” 

นอกจากการเพิ่มช่องทางการใช้บริการธนาคารร่วมกับผูใ้ห้บริการอ่ืน และการเรียนรู้
พฤติกรรมการใชบ้ริการและน ามาถ่ายทอดร่วมกนั และการบริการลูกคา้ตามกลุ่มการใชบ้ริการ  ยงั
พบประเด็นเพิ่มเติมจากผลการสัมภาษณ์ จากผูใ้ห้ข้อมูลท่านท่ี 18 (การส่ือสารส่วนบุคคล , 30 
ตุลาคม 2565) ไดใ้ห้ขอ้มูลว่า “ธนาคารตอ้งมุ่งเน้นให้บุคลากรเกิดการเรียนรู้พฤติกรรมของลูกคา้
หรือปัญหาการใชบ้ริการอย่างต่อเน่ือง เพื่อพฒันาปรับปรุงการท างานใหดี้ท่ีสุดเพื่อให้สามารถต่อสู้
ในการด าเนินธุรกิจกบัคู่แข่งรายอ่ืนๆ ได ้” 

จากผลสัมภาษณ์ท่ีกล่าวมาขา้งตน้ การปรับโครงสร้างการให้บริการ โดยการให้บริการ
ร่วมกบัผูใ้หบ้ริการอ่ืนๆ จะสนบัสนุนการพฒันารูปแบบองคก์รแห่งการเรียนรู้ของธุรกิจธนาคารใน
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ประเทศไทย เพราะการเพิ่มช่องทางการให้บริการร่วมกบัผูใ้ห้บริการรายอ่ืนท่ีไม่ใช่ธนาคาร อีกทั้ง
พฤติกรรมการใชบ้ริการธนาคารของลูกคา้ นอกจากน้ีการเรียนรู้จดัการปัญหาเพื่อการพฒันาบริการ 

43. การปรับโครงสร้างการให้บริการ โดยมีท่ีปรึกษาทางการเงินส่วนบุคคลแก่ลูกค้าเฉพาะ
กลุ่ม จะสนับสนุนการพัฒนารูปแบบองค์กรแห่งการเรียนรู้ของธุรกิจธนาคารในประเทศไทย 
ผูท้รงคุณวุฒิทั้งหมดต่างเห็นตรงกนัวา่ การปรับโครงสร้างการใหบ้ริการ โดยมีท่ีปรึกษาทางการเงิน
ส่วนบุคคลแก่ลูกคา้เฉพาะกลุ่ม จะสนับสนุนการพฒันารูปแบบองค์กรแห่งการเรียนรู้ของธุรกิจ
ธนาคารในประเทศไทย ดงัสะทอ้นไดจ้ากผลการสัมภาษณ์ผูท้รงคุณวุฒิผูใ้ห้ขอ้มูลท่านท่ี 2 (การ
ส่ือสารส่วนบุคคล , 17 กันยายน 2565) กล่าวว่า “การให้บริการกลุ่มลูกค้าท่ีมีความต้องการ
ผลตอบแทนจากการลงทุน ธนาคารต้องมีบุคลากรท่ีมีองค์ความรู้ท่ีหลากหลาย ทั้งภายในและ
ภายนอกธนาคาร เพื่อสามารถใหบ้ริการท่ีตอบโจทยแ์ละเขา้ถึงความตอ้งการของลูกคา้ไดจ้ริงๆ”  

ความเห็นดงักล่าวยงัสอดคลอ้งกบั ผูใ้ห้ขอ้มูลท่านท่ี 8 (การส่ือสารส่วนบุคคล , 2 ตุลาคม 
2565) แสดงความคิดเห็นวา่ “การท าการตลาดของธนาคารโดยมีท่ีปรึกษาทางดา้นการเงินใหบ้ริการ
ลูกคา้ท่ีมีศกัยภาพในการลงทุนสามารถแนะน าการลงทุนใหก้บัลูกคา้ไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ” 

นอกจากการพฒันาบุคลากรให้มีองค์ความรู้ท่ีหลากหลายและการจดัให้มีการบริการท่ี
ปรึกษาทางด้านการเงินแก่ลูกค้าท่ีศักยภาพของธนาคารยงัพบประเด็นเพิ่มเติม ดังเช่นผลการ
สัมภาษณ์ ผูใ้ห้ขอ้มูลท่านท่ี 3 (การส่ือสารส่วนบุคคล, 20 สิงหาคม 2565) ไดใ้ห้ขอ้มูลว่า “บุคลากร
ตอ้งเรียนรู้พฒันาทกัษะท่ีสอดคล้องกับความตอ้งการของลูกค้าอย่างต่อเน่ือง ต่อยอดไปเร่ือยๆ 
เพราะลูกคา้กลุ่มน้ีมีความตอ้งการท่ีเปล่ียนแปลงไดง้่ายตอ้งมีการดูแลเป็นพิเศษ” 

จากผลสัมภาษณ์ท่ีกล่าวมาขา้งตน้ การปรับโครงสร้างการใหบ้ริการ โดยมีท่ีปรึกษาทางการ
เงินส่วนบุคคลแก่ลูกคา้เฉพาะกลุ่ม จะสนบัสนุนการพฒันารูปแบบองคก์รแห่งการเรียนรู้ของธุรกิจ
ธนาคารในประเทศไทย เพราะธนาคารตอ้งมีบุคลากรท่ีมีองค์ความรู้ท่ีหลากหลาย ทั้งภายในและ
ภายนอกธนาคารเพื่อสามารถให้เขา้ถึงความตอ้งการของลูกคา้ อีกทั้งธนาคารมีท่ีปรึกษาทางดา้น
การเงินให้บริการลูกค้าท่ี มีศักยภาพในการลงทุนสามารถแนะน าการลงทุนให้กับลูกค้าได้  
นอกจากน้ีลูกคา้กลุ่มน้ีมีความตอ้งการท่ีเปล่ียนแปลงไดง้่ายตอ้งการการดูแลเป็นพิเศษ 

44. การปรับโครงสร้างการให้บริการ โดยการควบรวมสาขาท่ีให้บริการจะสนับสนุนการ
พฒันารูปแบบองค์กรแห่งการเรียนรู้ของธุรกจิธนาคารในประเทศไทย ผูท้รงคุณวุฒิทั้งหมดต่างเห็น
ตรงกนัว่า การปรับโครงสร้างการให้บริการ โดยการควบรวมสาขาท่ีให้บริการ จะสนับสนุนการ
พฒันารูปแบบองค์กรแห่งการเรียนรู้ของธุรกิจธนาคารในประเทศไทย ดงัสะทอ้นไดจ้ากผลการ
สัมภาษณ์ผูท้รงคุณวุฒิผูใ้หข้อ้มูลท่านท่ี 3 (การส่ือสารส่วนบุคคล, 2 ธนัวาคม 2565)  “การควบรวม
สาขาตอ้งมีการเรียนรู้ วิเคราะห์ขอ้มูลศกัยภาพของการด าเนินธุรกิจและพื้นท่ีประกอบการจะลด
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สาขาไหน ยา้ยไปอยู่สาขาไหน ก่อนตดัสินใจต้องมีข้อมูลท่ีเพียงพอครบถว้นในการคาดการณ์
ปริมาณลูกคา้ท่ีมาใชบ้ริการเพื่อผลประกอบการท่ีคุม้ทุน 

ความเห็นดงักล่าวยงัสอดคลอ้งกบั ผูใ้หข้อ้มูลท่านท่ี 6 (การส่ือสารส่วนบุคคล, 10 กนัยายน
2565) แสดงความคิดเห็นวา่ “การปรับโครงสร้างการใหบ้ริการดว้ยการควบรวมสาขาท่ีใหบ้ริการจะ
สนบัสนุนการพฒันาธนาคารให้เป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้เพราะตอ้งปรับตวัให้เขา้กบัสถานท่ีใหม่ 
เพื่อนใหม่ วฒันธรรมและพฤติกรรมลูกคา้ใหม่” 

นอกจากการ บุคลากรตอ้งมีทกัษะในการคิดวิเคราะห์ปัญหา ตดัสินใจท่ีถูกตอ้ง และการ
ปรับตวัให้เขา้กบัส่ิงแวดลอ้มใหม่  ยงัพบประเด็นการเรียนรู้พฤติกรรมลูกคา้เพื่อเกิดความพึงพอใจ
ในการใช้บริการ จากผลการสัมภาษณ์ ผูใ้ห้ขอ้มูลท่านท่ี 12 (การส่ือสารส่วนบุคคล, 8 สิงหาคม 
2565) ไดใ้ห้ขอ้มูลว่า “บุคลากรจะไดป้ระสบการณ์จากกลุ่มลูกคา้จะท าให้เกิดการเรียนรู้กนั แลว้
วิเคราะห์วา่จะท ายงัไงใหลู้กคา้เกิดความพึงพอใจสูงสุด” 

จากผลสัมภาษณ์ท่ีกล่าวมาขา้งตน้ การรักษาความมัน่คงปลอดภยัของระบบเทคโนโลยี
สารสนเทศขั้นตน้ท่ีจ าเป็นจะสนบัสนุนการพฒันารูปแบบองคก์รแห่งการเรียนรู้ของธุรกิจธนาคาร
ในประเทศไทย เพราะบุคลากรตอ้งมีการพฒันาความสามารถมีทกัษะในการคิดวิเคราะห์ปัญหา 
ตดัสินใจท่ีถูกตอ้ง อีกทั้งการปรับตวัให้เขา้กับสถานท่ีใหม่ เพื่อนใหม่ วฒันธรรมและการเรียนรู้
พฤติกรรมการใชบ้ริการลูกคา้เพื่อใหลู้กคา้เกิดความพึงพอใจสูงสุด 

4.4.3 ด้านการจัดการภัยคุกคามทางไซเบอร์ 
45. การรักษาความมั่นคงปลอดภัยของระบบเทคโนโลยีสารสนเทศขั้นต้นท่ีจ าเป็น จะ

สนับสนุนการพัฒนารูปแบบองค์กรแห่งการเรียนรู้ของธุรกิจธนาคารในประเทศไทย ผูท้รงคุณวุฒิ
ทั้งหมดต่างเห็นตรงกนัว่า การรักษาความมัน่คงปลอดภยัของระบบเทคโนโลยีสารสนเทศขั้นตน้ท่ี
จ าเป็น จะสนบัสนุนการพฒันารูปแบบองคก์รแห่งการเรียนรู้ของธุรกิจธนาคารในประเทศไทย ดงั
สะท้อนได้จากผลการสัมภาษณ์ผูท้รงคุณวุฒิ  ผูใ้ห้ข้อมูลท่านท่ี  1 (การส่ือสารส่วนบุคคล , 25 
สิงหาคม 2565) กล่าวว่า “ความกา้วหนา้ทางเทคโนโลยีเป็นความรู้ใหม่ท่ีผลกัดนัให้เกิดการปรับใช้
เทคโนโลยี (Technology Adoption) ธนาคารได้เรียนรู้เทคโนโลยี ท่ีเปล่ียนแปลงอย่างต่อเน่ือง
ตลอดเวลา ส่ิงท่ีทา้ทาย (Challenge) การด าเนินธุรกิจธนาคาร คือ การจดัการภยัคุกคามทางไซเบอร์ 
ท่ีผูใ้ช้คอมพิวเตอร์ตอ้งเรียนรู้อย่างชดัเจน เพื่อป้องกนัไม่ให้มิจฉาชีพเขา้มาหลอกลวงลูกคา้ และ 
ธนาคารได”้ 
 ความเห็นดงักล่าวยงัสอดคลอ้งกบั ผูใ้ห้ขอ้มูลท่านท่ี 2 (การส่ือสารส่วนบุคคล, 2 ธนัวาคม 
2565) แสดงความคิดเห็นวา่ “บุคลากรตอ้งมีความรู้ ทกัษะการใชค้อมพิวเตอร์ มีความตระหนกัรู้การ
จดัการภยัคุกคามทางไซเบอร์ การใช้คอมพิวเตอร์ทัว่ไปจะตอ้งมีความปลอดภยั การใส่รหัสการ
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รักษาความลบัส่วนตวั การอพัเดทซอฟตแ์วร์ให้เป็นปัจจุบนัอยูเ่สมอ จึงตอ้งมีการเรียนรู้เท่าทนัและ
น าไปแนะน าใหก้บัลูกคา้ตระหนกัรู้ดว้ย” 

สอดคลอ้งกบั ผูใ้ห้ขอ้มูลท่านท่ี 12 (การส่ือสารส่วนบุคคล, 2 ธนัวาคม 2565) แสดงความ
คิดเห็นว่า “การรักษาความปลอดภยัก็ตอ้งเรียนรู้ว่าจะตอ้งท ายงัไง ตอ้งปรับตวัยงัไงเพื่อให้ธนาคาร
เกิดความมัน่คงปลอดภยัในระบบตอ้งมีการถ่ายทอดความรู้กนั” 

นอกจากการจดัการภยัคุกคามทางไซเบอร์ ท่ีผูใ้ชค้อมพิวเตอร์ตอ้งเรียนรู้อยา่งชดัเจน ยงัพบ
ประเด็นการเพิ่มความปลอดภยัในการใช้บริการ เช่นผลการสัมภาษณ์ ผูใ้ห้ขอ้มูลท่านท่ี 5 (การ
ส่ือสารส่วนบุคคล, 2 ธนัวาคม 2565) ไดใ้หข้อ้มูลวา่ “การใชค้อมพิวเตอร์ส่วนตวัดว้ยนวตักรรมเพิ่ม
ความปลอดภยัการใส่ Password การรักษาความลบัส่วนตวัทั้งลูกคา้ และธนาคารตอ้งมีการเรียนรู้ให้
เท่าทนัมิจฉาชีพไม่ไดเ้กิดความเสียหายทั้งส่วนตวั และเพิ่มความปลอดภยัในการใชบ้ริการ” 

จากผลสัมภาษณ์ท่ีกล่าวมาขา้งตน้ การรักษาความมัน่คงปลอดภยัของระบบเทคโนโลยี
สารสนเทศขั้นตน้ท่ีจ าเป็นจะสนบัสนุนการพฒันารูปแบบองคก์รแห่งการเรียนรู้ของธุรกิจธนาคาร
ในประเทศไทย เพราะการจดัการภยัคุกคามทางไซเบอร์ อีกทั้งการถ่ายทอดความตระหนักรู้ภัย 
ไซเบอร์ทั้งลูกคา้และเจา้หนา้ท่ีธนาคาร เพื่อใหเ้กิดความมัน่คงปลอดภยัในการใชบ้ริการ  

46. การบริหารจัดการความเส่ียงด้านเทคโนโลยีสารสนเทศ (ภัยจากอเีมลหลอกลวง ภัยจาก
มิจฉาชีพบนโซเชียลมีเดีย และภัยจากการขโมยข้อมูลส่วนบุคคล) จะสนับสนุนการพัฒนารูปแบบ
องค์กรแห่งการเรียนรู้ของธุรกจิธนาคารในประเทศไทย ผูท้รงคุณวุฒิทั้งหมดต่างเห็นตรงกนัว่า การ
บริหารจดัการความเส่ียงดา้นเทคโนโลยสีารสนเทศ จะสนบัสนุนการพฒันารูปแบบองคก์รแห่งการ
เรียนรู้ของธุรกิจธนาคารในประเทศไทยหรือไม่ ดงัสะทอ้นไดจ้ากผลการสัมภาษณ์ผูท้รงคุณวุฒิ 
ผูใ้ห้ขอ้มูลท่านท่ี 1 (การส่ือสารส่วนบุคคล, 1 ธนัวาคม 2565) กล่าวว่า “ธนาคารตอ้งมีระบบท่ีช่วย
ป้องกนัอนัตรายหรือการตรวจสอบลิงคภ์ายใน เพื่อป้องกนัไม่ใหถู้กเช่ือมโยงเขา้ระบบคอมพิวเตอร์
แลว้โจรกรรมขอ้มูลส่วนบุคคลหรือขอ้มูลของธนาคาร ท าใหเ้กิดความเสียหายเกิดขึ้น” 

ความเห็นดงักล่าวยงัสอดคลอ้งกบั ผูใ้ห้ขอ้มูลท่านท่ี 2 (การส่ือสารส่วนบุคคล, 2 ธนัวาคม 
2565) แสดงความคิดเห็นว่า “ธนาคารมีกระบวนการจดัการความเส่ียง เช่น การทดสอบบุคลากร
และทดสอบระบบต่างๆ เพื่อดูว่าภยัไซเบอร์เขา้มาโจมตี แลว้บุคลากรจะท าอย่างไร เพื่อให้เกิดการ
รู้เท่าทนัมิจฉาชีพ ” 

นอกจากการ สรุปประเด็นจาก ท่านท่ี 1 และ ท่านท่ี 2 ยงัพบประเด็นเพิ่มเติมเช่นผลการ
สัมภาษณ์ ผูใ้หข้อ้มูลท่านท่ี 3 (การส่ือสารส่วนบุคคล, 2 ธนัวาคม 2565) ไดใ้หข้อ้มูลวา่ “การส่ือสาร
ถ่ายทอดความรู้ และติดตามข่าวสารภายในและภายนอกองค์กร ให้มีความรู้เท่าทนัรูปแบบภยั
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คุกคามทางไซเบอร์ ท่ีมาพร้อมกบัความกา้วหน้าทางเทคโนโลยี ให้รู้เท่าทนัมิจฉาชีพ เพื่อป้องกนั
ความเส่ียงท่ีเกิดจากภยัหลอกลวงไซเบอร์  

นอกจากน้ีสอดคลอ้งกบั ผูใ้ห้ขอ้มูลท่านท่ี 18 (การส่ือสารส่วนบุคคล, 2 ธันวาคม 2565) 
แสดงความคิดเห็นวา่ “ธนาคารจะตอ้งมีการจดัหลกัสูตรความเส่ียงจากภยัคุกคามทางไซเบอร์ให้ทุก
คนในองคก์รมีความตระหนกัรู้ และสามารถป้องกนั รับมือ และลดความเส่ียงจากภยัคุกคามทางไซ
เบอร์ตามพระราชบญัญติั การรักษาความมัน่คงปลอดภยัไซเบอร์ พ.ศ. 2562” 

จากผลสัมภาษณ์ท่ีกล่าวมาขา้งตน้ การบริหารจดัการความเส่ียงดา้นเทคโนโลยีสารสนเทศ  
จะสนับสนุนการพฒันารูปแบบองค์กรแห่งการเรียนรู้ของธุรกิจธนาคารในประเทศไทย หรือไม่ 
เพราะธนาคารตอ้งมีการจดัการความปลอดภยัในการใชค้อมพิวเตอร์ อีกทั้งธนาคารมีกระบวนการ
จดัการความเส่ียงตรวจสอบระบบคอมพิวเตอร์ของธนาคารสม ่าเสมอ นอกจากน้ี การส่ือสารความรู้
ทัว่ทั้งองค์กร และการจดัอบรมหลกัสูตรภาคบงัคบั การจดัการภยัคุกคามทางไซเบอร์ให้คนทั้ง
องคก์รไดค้วามตระหนกัรู้ ความเส่ียงจากภยัคุกคามทางไซเบอร์” 

กล่าวโดยสรุปผูท้รงคุณวุฒิต่างลงความเห็นว่า มิติการพฒันารูปแบบองคก์รแห่งการเรียนรู้
ของธุรกิจธนาคารในประเทศไทย ประกอบดว้ย 3 ดา้นไดแ้ก่ 1. ดา้นการใชบ้ริการของลูกคา้ 2. ดา้น
การปรับโครงสร้างการให้บริการท่ีสาขาของธนาคาร และ 3. ดา้นการจดัการภยัคุกคามทางไซเบอร์ 
ดงัน้ี  
 

ตารางท่ี 4.4 แสดงผลการวิเคราะห์การสัมภาษณ์ มิติการพฒันารูปแบบองคก์รแห่งการเรียนรู้ของ
ธุรกิจธนาคารในประเทศไทย 
 

มิติการพฒันารูปแบบองค์กรฯ การวิเคราะห์ผลการสัมภาษณ์เชิงลกึ 

ด้านการใช้บริการของลูกค้า 
3 9 .  ค ว า ม ก้ า ว ห น้ า ท า ง
เทคโนโลยีท่ีสนับสนุนการใช้
บริการของลูกคา้ จะสนบัสนุน
การพฒันารูปแบบองคก์รแห่ง
การเรียนรู้ของธุรกิจธนาคาร
ในประเทศไทย 

• ธนาคารจดัให้มีกิจกรรมการเรียนรู้แลกเปล่ียนประสบการณ์
ดา้นเทคโนโลยีโดยมีทีมงานหรือกลุ่มงานช่วยสนบัสนุนให้เกิด
การเรียนรู้ร่วมกนัและส่งเสริมให้มีการคิดเชิงรุกป้องกนัปัญหา
การใชบ้ริการ 
• ธนาคารมีการพฒันาแอพพลิเคชัน่บนมือถือธนาคารสามารถ
ให้บริการท่ีตอบสนองความตอ้งการของลูกคา้ดว้ยความความ
สะดวก รวดเร็ว ประหยดัเวลาและค่าใชจ่้าย  

 
 



142 
 

ตารางท่ี 4.4 แสดงผลการวิเคราะห์การสัมภาษณ์ มิติการพฒันารูปแบบองคก์รแห่งการเรียนรู้ของ
ธุรกิจธนาคารในประเทศไทย (ต่อ) 
 

มิติการพฒันารูปแบบองค์กรฯ การวิเคราะห์ผลการสัมภาษณ์เชิงลกึ 

ด้านการใช้บริการของลูกค้า 
 • ธนาคารมีการบูรณาการจากความทนัสมยัของเทคโนโลยีใหม่

ผสมผสานกบัประสบการณ์ในการให้บริการของพนักงานโดย
น ามาเรียนรู้ร่วมกนักบัทีมงานต่างๆ ของธนาคารเพื่อสร้างองค์
ความรู้ใหม่ ในการสร้างผลิตภณัฑสิ์นคา้บริการ 
• ธนาคารสนับสนุนการเรียนรู้ของพนักงานให้มีความรู้ความ
พร้อมในการให้บริการลูกคา้ตลอดจนมีความรู้เท่าทนัภยัคุกคาม
ทางภัยไซเบอร์ เพื่อให้บริการลูกค้าให้ เ กิดความสะดวก 
ปลอดภยั และมัน่ใจในการใชบ้ริการธนาคาร 

40. พฤติกรรมการใช้บริการ
ธนาคารดิจิทัลของลูกค้า จะ
สนับสนุนการพฒันารูปแบบ
องค์กรแห่งการเ รียน รู้ของ
ธุรกิจธนาคารในประเทศไทย 
  

•  การให้บริการธนาคารดิจิทัลท าให้ธนาคารจ า เ ป็นต้อง
พฒันาการเรียนรู้ของบุคลากรให้มีทกัษะความสามารถในการ
วิเคราะห์ปัญหาพฤติกรรมการใช้บริการของลูกคา้โดยการใช้
เทคโนโลยีบ๊ิกดาตา้มาใช้ในการเขา้ถึงพฤติกรรมการใช้บริการ
และความต้องการของลูกค้า รวมถึงการพฒันาการพิสูจน์อัต
ลกัษณ์ของผูใ้ชบ้ริการดว้ยตนเอง 

41. การปรับโครงสร้างการ
ให้บริการท่ีสาขาของธนาคาร
โดยการท ารายการด้วยตนเอง
จ ะ ส นั บ ส นุ น ก า ร พัฒ น า
รูปแบบองค์กรแห่งการเรียนรู้
ของธุรกิจธนาคารในประเทศ
ไทย 

• ลูกคา้ยุคน้ีมีความรู้การใชค้อมพิวเตอร์มากขึ้นลูกคา้จึงนิยมท า
ธุรกรรมดว้ยตวัเองผา่นมือถือ  
• ธนาคารพัฒนาบุคลากรให้มีความรู้การใช้งานเทคโนโลยี
ใหม่ๆ เพื่อรองรับพฤติกรรมของลูกคา้ท่ีเปล่ียนและใหค้ าแนะน า
เม่ือเกิดปัญหาการใชบ้ริการ 
• พนกังานตอ้งเรียนรู้พฤติกรรมการใชบ้ริการของลูกคา้โดยการ
น าปัญหาของลูกคา้มาด าเนินการวิเคราะห์แลกเปล่ียนร่วมกนั
ภายในธนาคาร เพื่อสร้างองคค์วามรู้และแนวทางป้องกนัปัญหา
การใชบ้ริการ 
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ตารางท่ี 4.4 (ต่อ) 
 

มิติการพฒันารูปแบบองค์กรฯ การวิเคราะห์ผลการสัมภาษณ์เชิงลกึ 

ด้านการใช้บริการของลูกค้า 
 •  การฝึกทักษะดิจิทัลและการถ่ายทอดแลกเปล่ียนความรู้

ประสบการณ์ร่วมกันของบุคลากรท าให้ธนาคารพัฒนาการ
ให้บริการธนาคารดิจิทลัท่ีลูกคา้สามารถท ารายการดว้ยตนเองท่ี
มีความสะดวก รวดเร็วท าให้ลูกคา้เกิดความพึงพอใจในการใช้
บริการและท าให้ธนาคารสามารถด าเนินธุรกิจท่ีประสบ
ผลส าเร็จ  

42. การปรับโครงสร้างการ
ให้บริการโดยการให้บริการ
ร่วมกบัผูใ้หบ้ริการรายอ่ืน ๆ ท่ี
ไม่ใช่ธนาคาร (ร้านสะดวกซ้ือ 
สถานีบริการน ้ามนั หรือสถานี
รถไฟฟ้า) จะสนับสนุนการ
พฒันารูปแบบองคก์รแห่งการ
เรียนรู้ของธุรกิจธนาคารใน
ประเทศไทย   

•  ธนาคารเพิ่มช่องทางในการให้บริการโดยร่วมมือกับผู ้
ให้บริการรายอ่ืนท่ีไม่ใช่ธนาคาร ในการให้บริการทางการเงิน
ของธนาคาร จะเพิ่มความสะดวก ใหก้บัลูกคา้ และช่วยลดตน้ทุน
ของธนาคาร และสามารถเขา้ถึงลูกคา้กลุ่มต่าง ๆได ้ 
• ธนาคารร่วมมือกบัผูใ้ห้บริการรายอ่ืนท่ีไม่ใช่ธนาคารในการ
ด าเนินธุรกิจต้องสอดคล้องกับพฤติกรรมการใช้บริการของ
ลูกคา้และตอ้งไดรั้บผลประโยชน์ร่วมกนัผูบ้ริการรายอ่ืนๆ 
• ธนาคารมีหน่วยงานในการบูรณาการความรู้จากหลายภาคส่วน
ท่ีเก่ียวขอ้งน ามาการวิเคราะห์ วิจยัและพฒันาการบริการท่ีตรง
ตามความตอ้งการของลูกคา้แต่ละกลุ่มตามการใชบ้ริการ 
• ธนาคารตอ้งมุ่งเน้นให้บุคลากรเกิดการเรียนรู้พฤติกรรมของ
ลูกคา้หรือปัญหาการใชบ้ริการอย่างต่อเน่ืองเพื่อพฒันาปรับปรุง
การท างานของธนาคารใหดี้ท่ีสุดในการด าเนินธุรกิจ 

43. การปรับโครงสร้างการ
ให้บ ริการ  โดย มี ท่ีป รึกษา
ทางการ เ งินส่วนบุคคลแก่
ลูกคา้เฉพาะกลุ่ม จะสนบัสนุน
การพฒันารูปแบบองคก์รแห่ง
การเรียนรู้ของธุรกิจธนาคาร
ในประเทศไทย 

• ธนาคารคัดเลือกพนักงานท่ีมีศักยภาพในการให้ค  าปรึกษา
ทางดา้นการเงินและการลงทุนแก่ลูกคา้ท่ีศกัยภาพของธนาคาร 
ซ่ึงลูกคา้กลุ่มน้ีมีความอ่อนไหว (Sensitive Customer) ตอ้งการ
ดูแลเป็นพิเศษ พนกังานจะตอ้งไดรั้บการพฒันาทกัษะ ทั้ง ซอฟต์
สกิล (Soft Skill) และ ฮาร์ดสกิล (Hard Skill) 
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ด้านการใช้บริการของลูกค้า 
 • การส่งเสริมให้มีการเรียนรู้จากประสบการณ์ท่ีผ่านมาและการ

เรียนรู้ดว้ยตนเองจากสังคมออนไลน์ภายในธนาคารจะช่วยให้
บุคลากรมีความรู้เพิ่มมากขึ้นสามารถให้บริการให้ค  าแนะน าแก่
ลูกคา้ได ้

44. การปรับโครงสร้างการ
ให้บริการ โดยการควบรวม
สาขาท่ีใหบ้ริการ จะสนบัสนุน
การพฒันารูปแบบองคก์รแห่ง
การเรียนรู้ของธุรกิจธนาคาร
ในประเทศไทย 

• ธนาคารจดัตั้งทีมงานในการคิดวิเคราะห์ขอ้มูลศกัยภาพของ
การด าเนินธุรกิจและพื้นท่ีประกอบการ เพื่อตดัสินใจด าเนินการ
ปรับควบรวมสาขา ต้องมีข้อมูลท่ีเพียงพอครบถ้วนในการ
คาดการณ์ปริมาณลูกคา้ท่ีมาใชบ้ริการเพื่อผลประกอบการท่ีคุม้
ทุน 
• พนกังานตอ้งมีการปรับตวัเรียนรู้ให้เขา้กบัสถานท่ีใหม่ เพื่อน
ใหม่ วฒันธรรมและพฤติกรรมลูกคา้รายใหม่ น ามาแลกเปล่ียน
ประสบการณ์จากกลุ่มลูกคา้ พนักงาน จะท าให้เกิดการเรียนรู้
ร่วมกันแล้ววิเคราะห์ว่าจะปรับเปล่ียนบริการอย่างไรเพื่อให้
ลูกคา้เกิดความพึงพอใจสูงสุด 
• ธนาคารจดัให้มีการพฒันาบุคลากรให้มีความสามารถมีทกัษะ
ในการคิดวิเคราะห์ปัญหา ตดัสินใจท่ีถูกตอ้ง แม่นย  า อีกทั้งการ
ปรับตวัให้เขา้กับสถานท่ีใหม่ เพื่อนใหม่ สร้างวฒันธรรมและ
การเรียนรู้พฤติกรรมการใช้บริการลูกคา้จะเกิดองค์ความรู้ใหม่ 
ท่ีจะสามารถน ามาใช้ในการให้บริการลูกค้าให้เกิดความพึง
พอใจสูงสุด 

ด้านการจัดการภัยคุกคามทางไซเบอร์ 
45 .  การ รักษาความมั่นคง
ปลอดภยัของระบบเทคโนโลยี
สารสนเทศขั้นตน้ท่ีจ าเป็นจะ
สนับสนุนการพฒันารูปแบบ
องค์กรแห่งการเ รียน รู้ของ
ธุรกิจธนาคารในประเทศไทย  

• ธนาคารได้เรียนรู้เทคโนโลยีท่ีเปล่ียนแปลงอย่างต่อเน่ือง
ตลอดเวลา 
• การด าเนินธุรกิจธนาคารท่ีมีความทา้ทาย (Challenge) คือการ
จดัการภยัคุกคามทางไซเบอร์ ท่ีผูใ้ชค้อมพิวเตอร์ตอ้งเรียนรู้อย่าง
ชัดเจน เพื่อป้องกันไม่ให้มิจฉาชีพเขา้มาหลอกลวงลูกคา้ และ 
ธนาคารได ้
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ด้านการจัดการภัยคุกคามทางไซเบอร์ 
 • บุคลากรต้องมีความรู้ ทักษะการใช้คอมพิวเตอร์ มีความ

ตระหนกัรู้การจดัการภยัคุกคามทางไซเบอร์ การใชค้อมพิวเตอร์
ทั่วไปจะต้องมีความปลอดภัย การใส่รหัสการรักษาความลบั
ส่วนตวั การอพัเดทซอฟต์แวร์ให้เป็นปัจจุบนัอยู่เสมอ จึงตอ้งมี
การเรียนรู้เท่าทนัและน าไปแนะน าใหก้บัลูกคา้ตระหนกัรู้ดว้ย 
• การก าหนดมาตรการรักษาความมั่นคงปลอดภัยของระบบ
เทคโนโลยี การบริหารจดัการความเส่ียง ธนาคารจะด าเนินการ
อย่างเร่งด่วนเพื่อการพฒันาองค์ความรู้ในการจดัการภยัคุกคาม
ทางไซเบอร์และน ามาการถ่ายทอดทั้ งลูกค้าและเจ้าหน้าท่ี
ธนาคาร เพื่อใหเ้กิดการตระหนกัรู้เท่าทนัมิจฉาชีพ และเกิดความ
ปลอดภยัในการใชบ้ริการ 

46. การบริหารจัดการความ
เ ส่ี ย ง ด้ า น เ ท ค โ น โ ล ยี
สารสนเทศ  (ภัยจาก อี เมล
หลอกลวง ภยัจากมิจฉาชีพบน
โซเชียลมีเดีย และภยัจากการ
ขโมยข้อมูลส่วนบุคคล) จะ
สนับสนุนการพฒันารูปแบบ
องค์กรแห่งการเ รียน รู้ของ
ธุรกิจธนาคารในประเทศไทย 

• ธนาคารตอ้งมีการจดัการความปลอดภยัในการใชค้อมพิวเตอร์ 
• ธนาคารมีการจดัการความเส่ียงตรวจสอบระบบคอมพิวเตอร์
ของธนาคารสม ่าเสมอ 
• ธนาคารมีกระบวนเรียนรู้ การส่ือสารความรู้ทัว่ทั้งองคก์ร การ
จดัอบรมหลกัสูตรภาคบงัคบั การจดัการภยัคุกคามทางไซเบอร์ 
ให้คนทั้งองค์กรได้ความตระหนักรู้ ความเส่ียงจากภยัคุกคาม
ทางไซเบอร์ 
• ความร่วมมือกบัสมาคมธนาคารไทยในการสร้างหลกัสูตรการ
เรียนรู้ การจดัการการคุกคามทางไซเบอร์ แก่พนกังานธนาคาร 

 

ท่ีมา: ผูว้ิจยั (2566) 
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4.5 ผลการวิเคราะห์ข้อเสนอแนะจากการสัมภาษณ์เชิงลกึ 
ผูว้ิจยัสามารถสรุปประเด็นในเร่ืองขอ้เสนอแนะปัจจยัท่ีส าคญัในการพฒันารูปแบบการ

เป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้จากการเปลี่ยนแปลงทางดิจิทลัของธุรกิจธนาคารในประเทศไทย ดงัน้ี 
4.5.1 ข้อเสนอแนะ 
4.5.1.1 ความส าคญัของผูน้ า (Leader Ship) เป็นผูก้  าหนดวิสัยทศัน์ กลยทุธ์การด าเนินธุรกิจ

องค์กรท่ีชดัเจนและให้การสนับสนุนผลกัดนัให้เกิดกิจกรรมการเรียนรู้ทั้งองค์กร ซ่ึงผูน้ าองค์กร
จะตอ้งท าเป็นตวัอย่างหรือน าตวัอย่างท่ีดีมาให้บุคลากรได้เรียนรู้ โดยมุ่งเน้นเร่ืองการพฒันาคน 
กระบวนการท างาน การใชเ้ทคโนโลยี ดงัความเห็น 

ผูใ้หข้อ้มูลท่านท่ี 4 (การส่ือสารส่วนบุคคล, 19 ตุลาคม 2565) ไดแ้สดงความคิดเห็นวา่ “การ
พฒันารูปแบบการด าเนินธุรกิจธนาคารดิจิทลั มีองคป์ระกอบท่ีส าคญั 3 ดา้น คือ ดา้นกลยุทธ์ ดา้น
การมีวิสัยทศัน์ และการมีผูน้ าท่ีมีความรู้ความสามารถ มีการผสมผสานทั้ง (Top Down) และระดบั
ปฏิบติัการสู่ระดบับริหาร (Bottom Up) จึงจะสนบัสนุนการพฒันาใหเ้ป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้ได”้ 

นอกจากน้ี ผูใ้ห้ขอ้มูลท่านท่ี 1 (การส่ือสารส่วนบุคคล, 25 สิงหาคม 2565) กล่าวว่า “ผูน้ า 
(Leadership) หรือผูบ้ริหารระดบัสูงเป็นส่วนท่ีส าคญั ตอ้งมีการก าหนดวิธีการให้ชดัเจน (Action) 
เพื่อใหเ้กิดการเรียนรู้ในองคก์ร จะตอ้งใหก้ารสนบัสนุนเคร่ืองมือ วิธีการ เป้าหมาย หาวิธีทางเพื่อจะ
ท าใหบ้รรลุเป้าหมายขององคก์ร” และผูใ้หข้อ้มูลท่านท่ี 5 (การส่ือสารส่วนบุคคล, 7 กนัยายน 2565) 
กล่าวว่า “ผูน้ าหรือทุกคนท่ีอยู่ในองคก์รตอ้งเขา้ใจว่าการเปล่ียนแปลงทางดิจิทลัเป็นภารกิจของทุก
ภาคส่วนขององคก์ร ทุกหน่วยงาน ทุกคนจะตอ้งท าใหส้ าเร็จ”  

สอดคลอ้งกับแนวคิดของ Hitt (1996) กล่าวว่า “ผูน้ าเป็นผูก้ระตุน้ให้เกิดการเรียนรู้การ
พฒันาวิสัยทศัน์ร่วม การเตรียมการและจดัการทรัพยากรท่ีจ าเป็น การใหอ้ านาจแก่สมาชิกในองคก์ร
สนบัสนุนใหมี้ความกลา้ท่ีจะแสดงออกในรูปแบบของการปฏิบติังานไดอ้ยา่งเต็มท่ี ทั้งน้ีพฤติกรรม
ท่ีแสดงออกมาตอ้งตั้งอยูบ่นพื้นฐานของวิสัยทศัน์องคก์ร 

4.5.1.2 การพฒันาคนจากความเช่ือท่ีมีผลต่อพฤติกรรมในตัวตน (Mindset) ซ่ึงเช่ือว่า
พฤติกรรมการยอมรับการเปล่ียนแปลงหรือพฤติกรรมการใฝ่รู้ท่ีมีความพยายามไม่ย่อทอ้ต่อความ
ยากล าบากของบุคลากรจะมีมุมมองต่อส่ิงต่างๆ รอบตวัเป็นเร่ืองสนุกน่าเรียนรู้คน้ควา้อยู่เสมอ 
(Growth Mindset) ซ่ึงเช่ือว่าพฤติกรรมเหล่าน้ีจะมีประโยชน์ต่อการท างานและมีส่วนผลักดัน
ส่งเสริมให้องค์กรสามารถปรับการด าเนินธุรกิจทันต่อการเปล่ียนแปลง ท าให้เกิดการเรียนรู้
ตลอดเวลา และอยา่งต่อเน่ือง ดงัความเห็นของผูใ้หข้อ้มูลท่านท่ี 8 (การส่ือสารส่วนบุคคล, 2 ตุลาคม 
2565) ท่านท่ี 9 (การส่ือสารส่วนบุคคล , 2 ตุลาคม 2565) และท่าน 15 (การส่ือสารส่วนบุคคล ,  
2 ตุลาคม 2565) ไดแ้สดงความคิดเห็นท่ีคลา้ยกนั คือ ”การพฒันากรอบความคิดหรือทศันคติทาง
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จิตใจ (Mindset) การยอมรับการเปล่ียนแปลงทางเทคโนโลย ีและการเป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้เป็น
ส่ิงส าคญัท่ีท าใหอ้งคก์รสามารถปรับตวัทนัต่อการเปล่ียนแปลงได”้ นอกจากน้ี ผูใ้หข้อ้มูลท่านท่ี 18 
(การส่ือสารส่วนบุคคล , 22 ตุลาคม 2565) ได้แสดงความคิดเห็นว่า  “การประเมินความรู้
ความสามารถของบุคลากรจะท าให้การเรียนรู้มีประสิทธิภาพมากขึ้น และการเรียนรู้ความสามารถ
ทางดิจิทลั (Literacy) จะเป็นการเรียนรู้ตลอดชีวิต ธนาคารจะพฒันาระบบคอมพิวเตอร์ท่ีเรียนรู้ได้
ด้วยตนเองโดยใช้ข้อมูล  (Machine Learning) และด้วยความก้าวทางเทคโนโลยีเครือข่าย
อินเทอร์เน็ต (5G หรือมากกว่า) ดงันั้นการพฒันาการเรียนรู้ของบุคลากร จึงเป็นส่ิงส าคญัท่ีธนาคาร
พึงกระท า” และผูใ้ห้ขอ้มูลท่านท่ี 16 (การส่ือสารส่วนบุคคล, 22 ตุลาคม 2565) กล่าวว่า “ทกัษะใน
การเรียนรู้ผสมผสานกบัแอพพลิเคชัน่ (Application) ของธนาคาร ซ่ึงจ าเป็นตอ้งมีการพฒันาทกัษะ
ทั้ งฮาร์ดสกิล (Hard Skill) และซอฟสกิล (Soft Skill) ในการเรียนรู้ในองค์กรท่ีมีองค์ความรู้ท่ี
หลากหลาย ทั้งการวิเคราะห์ การวิจยัการคิดแกไ้ขปัญหา พฤติกรรมการท างาน และการใชบ้ริการ
ของลูกคา้” สอดคลอ้งกบัแนวคิดของ สมคิด สร้อยนา้ (2547) กล่าววา่ “การพฒันาบุคคลและทีมงาน 
องคก์รแห่งการเรียนรู้ควรมีนโยบายและมาตรฐานในการพฒันาท่ีชดัเจนโดยมุ่งเนน้การพฒันาขีด
ความสามารถของสมาชิกในองคก์รทั้งระบบแบบองคร์วม เพื่อใหทุ้กระบบและทุกส่วนขององคก์ร
พฒันาไปพร้อมกนั” 

4.5.1.3 การน าเทคโนโลยีท่ีทนัสมยัมาปรับเปล่ียนรูปแบบการด าเนินธุรกิจ และน ามาช่วย
สนบัสนุนการบริหารจดัการองคก์รทุกภาคส่วน ให้มีประสิทธิภาพ ทั้งในดา้นกระบวนการท างาน
ภายในองค์กร การวิเคราะห์และปรับปรุงการให้บริการแก่ลุกค้า การสนับสนุนการเรียนรู้ ดัง
ความเห็นของผูใ้หข้อ้มูลท่านท่ี 11 (การส่ือสารส่วนบุคคล, 25 กนัยายน 2565) ไดแ้สดงความคิดเห็น
ว่า “การบริหารจดัการบ๊ิกดาตา้ (Big Data) การใชซ้อฟตแ์วร์ ใชเ้ทคโนโลยีมาบริหารจดัการเป็นส่ิง
ส าคญัในการด าเนินการธุรกิจดิจิทลั ” และผูใ้ห้ขอ้มูลท่านท่ี 9 (การส่ือสารส่วนบุคคล, 26 ตุลาคม 
2565) ไดแ้สดงความคิดเห็นว่า “การวิเคราะห์ขอ้มูล (Data Analytics) ในระบบดิจิทลั บุคลากรตอ้ง
มีทกัษะในการวิเคราะห์ขอ้มูลวิจยัพฤติกรรมการใช้บริการของลูกคา้ เพื่อจดัท าผลิตภณัฑ์สินคา้
บริการ ท่ีสอดคลอ้งกบัพฤติกรรมการใชบ้ริการของลูกคา้ จึงมีการน าเทคโนโลยีหุ่นยนต ์(Robotic) 
มาใชจ้ะช่วยส่งเสริมการเป็นธนาคารดิจิทลัไดม้ากขึ้น” นอกจากน้ี ผูใ้หข้อ้มูลท่านท่ี 12 (การส่ือสาร
ส่วนบุคคล, 8 สิงหาคม 2565) แสดงความคิดเห็นว่า  “รูปแบบการให้บริการธนาคารในอนาคตเป็น
บริการธนาคารออนไลน์แบงก์ก้ิง (Online Banking) เพื่อท าธุรกรรมได้ทุกท่ี ทุกเวลาตอบโจทย์
ความตอ้งการของลูกคา้อย่างต่อเน่ืองแต่ตอ้งพึงระวงัการคุกคามจากภยัไซเบอร์ท่ีธนาคารจะตอ้งมี
การจดัการท่ีดี เพื่อลดความเส่ียงท่ีจะเกิดขึ้น” ซ่ึงสอดคลอ้งกับแนวคิดของ ทนุสิทธ์ิ สกุณวฒัน์ 
(2560) กล่าวถึง การน าเทคโนโลยีดิจิทลัไปประยุกตใ์ชเ้ป็นส่วนหน่ึงของกระบวนการท างาน การ
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ผลิตสินค้าและบริการแบบดิจิทัล ในการเปล่ียนแปลงทางดิจิทัลท่ีมุ่งเน้น การปรับเปล่ียนเป็น
องค์กรดิจิทลัเพื่อการบริหารจดัการองค์กรท่ีแม่นย  า รวดเร็ว และการปรับตวัให้ทนักบัเหตุการณ์
ตามสภาพแวดลอ้มและสภาวะการแข่งขนัท่ีเปล่ียนแปลงไป 

4.5.2 อุปสรรคส าคัญ  
4.5.2.1 การส่ือสาร (Communication) ท่ีมีประสิทธิภาพกับพนักงานจากระดับผูบ้ริหาร

ระดับสูงไปยงัผูใ้ตบ้งัคบับญัชาทุกระดับ ทุกหน่วยงานขององค์กร เป็นส่ิงท่ีส าคญัท่ีจะถ่ายทอด
นโยบาย วิสัยทศัน์ทิศทางและเป้าหมายขององค์กร เพื่อให้บุคลากรเกิดความเขา้ใจในการด าเนิน
ธุรกิจและการเรียนรู้ จะไดป้ฏิบติังานให้สอดคลอ้งกบันโยบายและเป้าหมายองค์กร รวมทั้งการ
ส่ือสารถ่ายทอดความรู้ ประสบการณ์ร่วมกันและท าให้การปฏิสัมพันธ์ระหว่างผูบ้ริหารและ
พนกังานเกิดความใกลชิ้ดมากขึ้นยอมเปิดใจรับฟังความคิดเห็นรวมทั้งความสะดวกในการให้ขอ้มูล
ย ้อนกลับ  (Feed Back)  แ ก่ผู ้บ ริหารหัวหน้างาน เป็นการส่ือสารแบบสองทาง (Two way 
Communication) จะเป็นประโยชน์ในการปรับปรุงการท างานให้มีประสิทธิภาพ ดงัความเป็นของ
ผูใ้ห้ข้อมูลท่านท่ี 18 (การส่ือสารส่วนบุคคล, 30 ตุลาคม 2565) กล่าวว่า “การส่ือสารวิสัยทัศน์
ร่วมกนัในการด าเนินการกบัการเปลี่ยนแปลงทางดา้นดิจิทลัภายและการเรียนรู้ในองคก์ร ตอ้งมีการ
ส่ือสารช้ีแจงความชดัเจนทุกกระบวนการ ไม่เช่นนั้นอาจจะท าใหบุ้คลากรท่ีมีศกัยภาพท่ีดีจะลาออก 
และการด าเนินการธุรกิจไม่ประสบผลส าเร็จ” ซ่ึงสอดคลอ้งกบั ผูใ้ห้ขอ้มูลท่านท่ี 6 (การส่ือสาร
ส่วนบุคคล, 10 กันยายน 2565) กล่าวว่า “วิสัยทศัน์ขององค์กรด้านการเปล่ียนแปลงด้านดิจิทัล 
บุคลากรทั้งองคก์ร ตอ้งมีการส่ือสารเปิดใจออกจากคอมพอร์ตโซน (Comfort Zone) คือ การยอมรับ
การเปล่ียนแปลงท่ีจะเรียนรู้งานใหม่เพิ่มขึ้ นโดยไม่ยา้ยจากงานท่ีถนัดเดิม และปรับเปล่ียน
พฤติกรรมเป็นวฒันธรรมองคก์ร” 

สรุปขอ้เสนอแนะจากผูใ้ห้ขอ้มูลส าคญั ไดว้่าปัจจยัท่ีส าคญัในการพฒันารูปแบบการเป็น
องค์กรแห่งการเรียนรู้จากการเปล่ียนแปลงทางดิจิทลัของธุรกิจธนาคารในประเทศไทย ท่ีควรให้
ความส าคญัอยา่งยิง่ คือ ความส าคญัของผูน้ า (Leader Ship) การพฒันาความเช่ือท่ีมีผลต่อพฤติกรรม
ในตวัตน (Mindset) และการน าเทคโนโลยีท่ีทนัสมยัมาปรับเปล่ียนรูปแบบการด าเนินธุรกิจ โดย
พบว่า อุปสรรคของการการพฒันารูปแบบการเป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้จากการเปล่ียนแปลงทาง
ดิจิทลัของธุรกิจธนาคารในประเทศไทย คือ การขาดการส่ือสารท่ีมีประสิทธิภาพ 
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4.6 ผลการวิเคราะห์การสนทนากลุ่ม (Focus Group) 
4.6.1 ผลการวิเคราะห์ข้อมูลทัว่ไปของกลุ่มผูใ้ห้ข้อมูลส าคญัการสนทนากลุ่ม สามารถ

น าเสนอไดด้งัต่อไปน้ี 
 

ตารางท่ี 4.5 จ านวนและร้อยละ จ าแนกตามคุณลกัษณะของกลุ่มผูใ้หข้อ้มูลส าคญั 
คุณลกัษณะของผู้ให้ข้อมูลส าคัญ จ านวน ร้อยละ 

ช่ือหน่วยงาน 
- ธนาคาร A 
- ธนาคาร B 
- ธนาคาร C 

เพศ 

 
3 
3 
3 

 
33.33 
33.33 
33.33 

 
- ชาย 4 44.44 
- หญิง 5 55.56 

อายุ   
- 30 - 39 ปี 1 11.11 
- 40 - 49 ปี 7 77.78 
- 50 - 59 ปี 1 11.11 
- 60 ปี ขึ้นไป - - 

การศึกษา   
- ปริญญาตรี 1 11.11 
- ปริญญาโท 8 88.89 
- ปริญญาเอก - - 

ต าแหน่งหน้าที่    
- ผูบ้ริหาร  
- บุคลากร (ดา้นเทคโนโลย ีดา้นทรัพยากรบุคคล 

และดา้นการใหบ้ริการลูกคา้) 
- นกัวิชาการ / เจา้หนา้ท่ีท่ีเก่ียวขอ้ง  

 
5 
4 
 
- 

 
55.56 
44.44 

 
- 

รวม 9 100 

 ผลการวิเคราะห์ขอ้มูลทัว่ไปของผูใ้ห้ขอ้มูลส าคญัการสนทนากลุ่ม จ านวน 9 ท่าน พบว่า
ดา้นหน่วยงานธนาคาร A ธนาคาร B ธนาคาร C  มีจ านวนเท่ากนั คิดเป็นร้อยละ 33.33 ดา้นเพศส่วน



150 
 

ใหญ่เป็นเพศหญิงคิดเป็นร้อยละ 55.56 ดา้นอายุส่วนใหญ่มีอายุระหว่าง 50-59 ปี คิดเป็นร้อยละ 
77.78 ดา้นการศึกษาส่วนใหญ่เรียนจบระดบัปริญญาโทคิดเป็นร้อยละ 88.89 ดา้นต าแหน่งหนา้ท่ี 
ส่วนใหญ่เป็นผูบ้ริหารคิดเป็นร้อยละ 55.56 

 4.6.2 ผลการวิเคราะห์การสนทนากลุ่ม (Focus Group) 
ส่วนท่ี 1 มิติรูปแบบการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้จากการเปลี่ยนแปลงทางดิจิทัลของธุรกิจ

ธนาคารในประเทศไทย พบว่า ผู้ให้สัมภาษณ์ลงความเห็นไปในทิศทางเดียวกันและมีความ
สอดคล้องกบัผลการสัมภาษณ์เชิงลกึ ดังนี้ 

ด้านการเรียนรู้ (Learning)  ผูใ้หส้ัมภาษณ์ลงความเห็นว่า จุดเร่ิมตน้ของการเรียนรู้ตอ้งเร่ิม
จากทกัษะของตวับุคลากรแต่ละคน น าไปสู่การเรียนรู้ร่วมกันเป็นทีมและมีการถ่ายทอดความรู้
ประสบการณ์สร้างเป็นองค์ความรู้ใหม่ในองค์กรซอฟต์สกิล (Soft Skill) ท่ีส าคัญ ได้แก่ การมี
จิตส านึกการใฝ่เรียนรู้ ความคิดเชิงระบบ การมีมุมมองท่ีเปิดกวา้ง การยอมรับ การคิดนอกกรอบ 
การมีวิสัยทศัน์ร่วม การสนทนาส่ือสารกัน (Dialogue) และความเป็นเจ้าของงานของตน โดยมี
รูปแบบเป็นหลกัสูตรท่ีผูเ้รียนสามารถเลือกเรียนรู้ดว้ยตนเองสามารถเรียนรู้ไดทุ้กท่ีทุกเวลา วิธีการ
เรียนรู้จะอาศยัการปรับตวั (Adaptive Learning) การเรียนรู้จากการกระท า (Action Learning) การ
ถ่ายทอดประสบการณ์ร่วมกนั (Knowledge Sharing) และการน าเอาสถานการณ์ตวัอย่างท่ีดี (Best 
Practice) หรือสภาพปัญหาท่ีเกิดขึ้นจริงมาเป็นฐานของการเรียนรู้ โดยท าการวิเคราะห์หาสาเหตุ 
การแกไ้ข และการสังเคราะห์การป้องกนัปัญหา เพื่อให้บรรลุเป้าหมายและความส าเร็จขององค์กร
ตามนโยบาย วิสัยทศัน์ (Vision) ในการด าเนินธุรกิจขององค์กร นอกจากน้ีผลการสนทนากลุ่มยงั
พบว่า การก าหนดนโยบายสนับสนุนการเรียนท่ีชดัเจนของผูน้ าจะมีผลต่อการเป็นองคก์รแห่งการ
เรียนรู้ของธนาคาร และการพฒันาซอฟต์สกิล (Soft Skill) และฮาร์ดสกิล (Hard Skill) ของบุคคล 
ดงันั้นจึงสรุปไดว้า่ การเรียนรู้แบ่งได ้3 ระดบัคือ ระดบับุคคล ระดบักลุ่ม และระดบัองคก์าร 

ด้านองค์กร (Organization) ผูใ้ห้สัมภาษณ์ลงความเห็นว่า ดา้นองคก์รมีส่วนประกอบย่อย
ไดแ้ก่ วิสัยทศัน์ กลยทุธ์ โครงสร้างองคก์าร วฒันธรรมองคก์าร โดยมีรายละเอียดดงัน้ี  

1) วิสัยทศัน์เป็นการก าหนดนโนบายความคาดหวงัขององคก์รและเป้าหมายร่วมกนัในการ
ท างานท่ีชดัเจน การก าหนดแนวทางการเรียนรู้ของคนในองค์กร ทั้งฮาร์ดสกิล (Hard Skill) และ 
ซอฟต์สกิล (Soft Skill) ให้คนในองค์กรมีความสามารถแบบมัลติสกิล (Muti-Skill) ท่ีธนาคาร
ตอ้งการด้วยการจดัฝึกอบรมหลกัสูตรเฉพาะด้านน าไปสู่ความเป็นมืออาชีพในการให้บริการแก่
ลูกคา้  
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2) การสร้างวฒันธรรมองค์กร โดยการสร้างกิจกรรมให้คนเข้ามาร่วมการแลกเปล่ียน
ความรู้ (Knowledge Sharing) โดยการก าหนดเป็นรายสัปดาห์ รายเดือนโดยผูเ้รียนรู้สามารถท่ีจะ
เลือกเข้าฟังได้ตามความสมัครใจของผูเ้รียนไม่จ ากัดจ านวนผูเ้ขา้เรียนรู้ หรือการท า “Morning 
Brief” เพื่อแบ่งปันความรู้หรือสนทนาพูดคุยปัญหาท่ีพบในการปฏิบัติงานในตอนเช้าก่อน
ปฏิบติังานทุกวนั เพื่อให้เกิดเป็นวฒันธรรมองคก์รแห่งการเรียนรู้ นอกจากน้ีการมุ่งเนน้ค่านิยมการ
ท างานเป็นทีม การบริหารจดัการตนเอง การมอบอ านาจ กระจายอ านาจ ยงัคงเป็นปัจจยัท่ีส าคญัใน
การเป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้ของธนาคาร 

3) กลยุทธ์การก าหนดทิศทางการเป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้จะตอ้งสร้างกิจกรรมจูงใจให้
คนเขา้มาร่วมการเรียนรู้โดยองค์กร ควรมีการก าหนดกลยุทธ์ให้มีกิจกรรมการแลกเปล่ียนความรู้
เพื่อพฒันาคนให้มีพฤติกรรมตามความพร้อมและศกัยภาพของแต่ละบุคคล ให้น าความรู้ท่ีซ่อนเร้น
ในตวัตนออกมาถ่ายทอดให้บุคคล และทีมงานในองคก์รประสบความส าเร็จในการเรียนรู้ร่วมกนั
และเพื่อสร้างบุคลากรทดแทนบุคคลากรท่ีจะเกษียณ 

4) โครงสร้างองค์กรแบบแบนราบ เป็นการลดช่องว่างการส่ือสารและการมีปฏิสัมพนัธ์
ระหว่างผูบ้ริหารกบัพนกังานท าให้เกิดความรวดเร็วในการแกไ้ขปัญหา รวมถึงการลดขั้นตอนการ
ท างานให้กระชบัขึ้นจะท าให้การเรียนรู้การท างานภายในองคก์รมีประสิทธิภาพมมากขึ้นและช่วย
ลดตน้ทุนลดเวลาในการท างานและท าใหก้ารส่ือความจะมีความเขา้ใจและชดัเจนมากยิง่ขึ้น 

5) การส่ือสารท่ีชดัเจนทั้งองคก์ร 
ผู ้บริหาร คือ บุคคลท่ีส าคัญท่ีสุดในองค์กรท่ีจะเลือกใช้กระบวนการส่ือสารท่ี มี

ประสิทธิภาพใหมี้ความเหมาะสมกบัวฒันธรรมองคก์รและการสร้างความสัมพนัธ์อนัดีกบับุคลากร 
เพื่อให้บุคลากรเข้าใจนโยบายและสามารถปฏิบัติงานไปในทิศทางเดียวกัน  อันจะส่งผลต่อ
ประสิทธิภาพในการท างานในองคก์รและความรู้สึกรักองคก์ร 

ดังนั้นจึงสรุปได้ว่า ด้านองค์กรมีส่วนประกอบย่อยได้แก่ วิสัยทศัน์ กลยุทธ์ โครงสร้าง
องคก์าร และวฒันธรรมองคก์าร 

ด้านคน (People) ผูใ้ห้สัมภาษณ์ลงความเห็นว่า ผูบ้ริหารตอ้งมีภาวะผูน้ าการบริหารงาน
เป็นแบบอย่างท่ีดีแก่ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาและให้การสนบัสนบัสนุนการพฒันาทกัษะการใฝ่เรียนรู้และ
ทกัษะการยอมรับฟังความคิดเห็นของลูกคา้ ความร่วมมือกบัหุ้นส่วนพนัธมิตรและการส่ือสารใน
ชุมชนออนไลน์ในการแลกเปล่ียนความรู้ประสบการณ์การแกไ้ขปัญหาร่วมกนัในองคก์ร 

ดังนั้นจึงสรุปได้ว่า ด้านคนมีส่วนประกอบย่อยได้แก่ ผูน้ า บุคคลากร ลูกค้า หุ้นส่วน
พนัธมิตร คู่คา้ และชุมชน 
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ด้านความรู้ (Knowledge) ผูใ้ห้สัมภาษณ์ลงความเห็นว่า ก าหนดให้มีกระบวนการจดัการ
ขอ้มูล การคดัเลือก วิเคราะห์ตรวจสอบความรู้ การจดัเก็บขอ้มูลให้เป็นปัจจุบนัส าหรับการสืบคน้
การเรียนรู้หรือการสร้างความรู้ขึ้นมาใหม่ และมีการจดัเก็บเป็นคลงัความรู้ การแบ่งบนัความรู้ การ
ถ่ายทอดความรู้น าไปสู่การปรับปรุงกระบวนการท างาน การด าเนินงานขององค์การได้อย่าง
ต่อเน่ือง 

ดังนั้นจึงสรุปได้ว่า ด้านความรู้มีส่วนประกอบย่อยได้แก่ การสรรหาความรู้ การสร้าง
ความรู้ การจดัเก็บความรู้ การวิเคราะห์ และการถ่ายโอนความรู้ 

ด้านเทคโนโลยี (Technology) ผูใ้หส้ัมภาษณ์ลงความเห็นวา่ การใชเ้คร่ืองมือหรือเทคโนโลยี
ท่ีทนัสมยัช่วยในการบริหารจดัการความรู้ (Manage Knowledge) และการพฒันาหลกัสูตรเพิ่มพูน
ความรู้ (Enhance Learning) แก่บุคลากรด้วยความสะดวกรวดเร็วใช้งานได้ทุกท่ีทุกเวลา รวมทั้ง
ส่งเสริมใหบุ้คลากรน าความรู้ความสามารถทางเทคโนโลยมีาสร้างนวตักรรมเพื่อเพิ่มประสิทธิภาพ
ในการท างานและมีการถ่ายทอดแลกเปล่ียนองคค์วามรู้ใหม่ร่วมกนัภายในองคก์ร 

ดงันั้นจึงสรุปไดว้่า ดา้นเทคโนโลยีมีองค์ประกอบย่อย ไดแ้ก่ การน าเทคโนโลยีมาปรับใช้
ในการปฏิบติังานและการท าส่ือสารสนเทศในการอบรมบุคลากร 

ส่วนท่ี 2 มิติแนวคิดเกี่ยวกับองค์ประกอบของการเปลีย่นแปลงทางดิจิทัลของธุรกจิธนาคาร
ในประเทศไทย พบว่าผู้ให้สัมภาษณ์ลงความเห็นไปในทิศทางเดียวกันและมีความสอดคล้องกับผล
การสัมภาษณ์เชิงลกึ ดังนี้ 

ด้านประสบการณ์ลูกค้า ผูใ้ห้สัมภาษณ์ลงความเห็นว่า การท าการตลาดดิจิทัลและการ
เปล่ียนแปลงการให้บริการท่ีลูกคา้สามารถเขา้ถึงบริการต่างๆ ของธนาคารไดง้่ายขึ้นท าให้ธนาคาร
สามารถวิเคราะห์ขอ้มูลการใชบ้ริการเพื่อตอบสนองความตอ้งการใชบ้ริการของลูกคา้ (Feedback) 
นอกจากน้ีธนาคารจะตอ้งมีการเตรียมความพร้อมของระบบงานเพื่อรองรับการใชบ้ริการของลูกคา้
จ านวนมากและใหค้วามส าคญัเร่ืองความปลอดภยัจากการใชบ้ริการธนาคารดิจิทลั ซ่ึงเป็นการสร้าง
ความน่าเช่ือถือและภาพลกัษณ์ของธนาคารในการใหบ้ริการ 

ดงันั้นจึงสรุปไดว้า่ ประสบการณ์ลูกคา้เป็นองคป์ระกอบของการเปล่ียนแปลงทางดิจิทลัของ
ธุรกิจธนาคารไทย 

ด้านการแปลงผลติภัณฑ์ของธนาคาร ผูใ้หส้ัมภาษณ์ลงความเห็นว่าธนาคารมีการปรับตวัใน
การด าเนินธุรกิจให้สอดคลอ้งกบัพฤติกรรมการใช้ชีวิตประจ าวนั (Lifestyle) ของคนรุ่นใหม่ท่ีมี
ความนิยมใชบ้ริการธนาคารดิจิทลัในการท าธุรกรรมทางการเงินดว้ยตนเองผา่นระบบสมาร์ทโฟนท่ี
มีการเช่ือมต่อระบบระหว่างธนาคารหรือผูใ้ห้บริการอ่ืนท่ีไม่ใช่ธนาคารแบบครบวงจรมากขึ้น
รวมถึงการพฒันาผลิตภณัฑส์ าหรับผูบ้กพร่องทางการมองเห็นควบคู่กบักระบวนการจดัการป้องกนั
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ความเส่ียงท่ีอาจจะเกิดขึ้นในการใชบ้ริการเพื่อให้ลูกคา้สามารถใชบ้ริการธนาคารดิจิทลัครบวงจร
และใชชี้วิตประจ าวนัดว้ยความสะดวกรวดเร็วประหยดัค่าใชจ่้ายและปลอดภยั 

ดงันั้นจึงสรุปไดว้่า การแปลงผลิตภณัฑข์องธนาคารเป็นองคป์ระกอบของการเปล่ียนแปลง
ทางดิจิทลัของธุรกิจธนาคารไทย 

ด้านการด าเนินการดิจิทัล ผูใ้หส้ัมภาษณ์ลงความเห็นวา่ การปรับเปล่ียนกระบวนการท างาน
ภายในธนาคารดว้ยการใชเ้ทคโนโลยีสมยัใหม่ท่ีช่วยใหก้ารด าเนินงานของธนาคารประหยดัตน้ทุน
มีประสิทธิภาพในการท างานมากขึ้นและสามารถให้บริการท่ีตอบสนองต่อความตอ้งการของลูกคา้
ให้รวดเร็วขึ้นควบคู่กบัมาตรการรักษาความปลอดภยัของขอ้มูลลูกคา้และกระบวนการจดัการภยั
คุกคามทางไซเบอร์ท่ีอาจท าใหลู้กคา้และธนาคารเกิดความเสียหายได ้นอกจากน้ีธนาคารจ าเป็นตอ้ง
มีการเรียนรู้เพิ่มทกัษะการคิดวิเคราะห์ขอ้มูลการควบคุมการใชเ้ทคโนโลยีสมยัใหม่เพื่อให้เกิดความ
น่าเช่ือถือความปลอดภยัในการใหบ้ริการ 

ดังนั้นจึงสรุปได้ว่า ด้านการด าเนินการดิจิทลัเป็นองค์ประกอบของการเปล่ียนแปลงทาง
ดิจิทลัของธุรกิจธนาคารไทย 

ด้านการเป็นองค์กรดิจิทัล ผูใ้ห้สัมภาษณ์ลงความเห็นว่า การเป็นองค์กรดิจิทลัเร่ิมตน้จาก
วิสัยทศัน์ของผูน้ าในการก าหนดนโยบายการพฒันานวตักรรมดิจิทลั กระบวนการท างานท่ีมีการ
เช่ือมโยงระบบการท าธุรกรรมแบบครบวงจรระหว่างธนาคารและความร่วมมือกบัพนัธมิตรคู่คา้
ของธนาคาร รวมถึงการพัฒนาคนในองค์กรให้มีการเรียนรู้ในทักษะทั้ งความรู้เ ก่ียวกับ
ความสามารถการใชอุ้ปกรณ์ เคร่ืองมือต่างๆ หรือหลกัสูตรความรู้ท่ีธนาคารจดัให ้(Hard Skill) และ 
ทกัษะลกัษณะอุปนิสัยและการส่ือสารกบัผูอ่ื้น (Soft Skill) เพื่อก่อให้เกิดการเรียนรู้ร่วมกนัและการ
ปรับตวัของธนาคารเพื่อใหต้อบสนองความตอ้งการของลูกคา้ ในการด าเนินธุรกิจของธนาคาร 

ดงันั้นจึงสรุปได้ว่า ดา้นการเป็นองค์กรดิจิทลัเป็นองค์ประกอบของการเปล่ียนแปลงทาง
ดิจิทลัของธุรกิจธนาคารไทย 

ส่วนท่ี 3 มิติการพฒันารูปแบบการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้จากการเปลี่ยนแปลงทางดิจิทัล
ของธุรกิจธนาคารในประเทศไทย พบว่าผู้ให้สัมภาษณ์ลงความเห็นไปในทิศทางเดียวกันและมี
ความสอดคล้องกบัผลการสัมภาษณ์เชิงลกึ ดังนี้ 

ด้านการให้บริการลูกค้าด้วยนวัตกรรมบริการท่ีลูกค้าท าธุรกรรมด้วยตนเอง ผูใ้ห้สัมภาษณ์
ลงความเห็นว่า การเรียนรู้จากพฤติกรรมการใชบ้ริการของลูกคา้คนรุ่นใหม่ (New Generation) ท่ีมี
ความรู้ความช านาญทางเทคโนโลยีดิจิทัล มีความต้องการใช้บริการธนาคารด้วยตนเองผ่าน
แอพพลิเคชัน่มือถือโดยไม่ตอ้งเดินทางไปใช้บริการท่ีสาขาของธนาคาร ท าให้ธนาคารตอ้งมีการ
เรียนรู้องค์ความรู้ใหม่จากพื้นฐานและประสบการณ์การท างานเดิม เพื่อพฒันาและควบคุมระบบ
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การพิสูจน์ตวัตนความเป็นเจา้ของบญัชีในการท าธุรกรรมดว้ยตวัเอง ประกอบกบัการพฒันาทกัษะ
การวิเคราะห์แกไ้ขปัญหา เพื่อสร้างความปลอดภยัและมัน่ใจในการท าธุรกรรมทางการเงินธนาคาร
ให้สอดคลอ้งกบัการบริหารจดัการธนาคารในบริบทการก ากบัดูแลกิจการดว้ยหลกับรรษทัภิบาล 
(Corporate Governance) ท่ีมุ่งเน้นผลประกอบการท่ีดีอย่างย ัง่ยืน และเป็นท่ีน่าเช่ือถือส าหรับผูถื้อ
หุน้และผูมี้ส่วนไดเ้สีย และสร้างความมัน่ใจในการใชบ้ริการของธนาคาร 

ดงันั้นจึงสรุปได้ว่า ดา้นการให้บริการลูกคา้ดว้ยนวตักรรมบริการท่ีลูกคา้ท าธุรกรรมด้วย
ตนเอง ธนาคารตอ้งมีรูปแบบการเรียนรู้จากประสบการณ์ การเรียนรู้จากองคค์วามรู้ใหม่ การเรียนรู้
จากการแบ่งปันความรู้ร่วมกันในองค์กรให้เป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้จากการเปล่ียนแปลงทาง
ดิจิทลัของธุรกิจธนาคารในประเทศไทย 

ด้านการปรับโครงสร้างองค์กรการให้บริการ ผูใ้ห้สัมภาษณ์ลงความเห็นว่า  การปรับ
โครงสร้างองคก์รการให้บริการ มีส่วนประกอบยอ่ยไดแ้ก่ กลยุทธ์ การพฒันาบุคลากร ขอ้มูลลูกคา้ 
โดยมีรายละเอียดดงัน้ี 

1) กลยุทธ์ การควบรวม การลดจ านวนสาขา และการเพิ่มช่องทางการให้บริการธนาคาร
ดิจิทลั เพื่อการลดตน้ทุนการใหบ้ริการและตอบสนองความตอ้งการของลูกคา้ และการเปล่ียนแปลง
รูปแบบการให้บริการไปเป็นรูปแบบการเป็นท่ีปรึกษาดา้นการเงินการลงทุนมากกว่าการให้บริการ
ท่ีหนา้เคาน์เตอร์  

2) การพฒันาบุคลากรให้มีความรู้ความสามารถมลัติสกิล (Multi-Skill) ดว้ยทกัษะการคิด
วิเคราะห์ขอ้มูลการแกไ้ขปัญหา การยอมรับการเปล่ียนแปลงและการท างานเป็นทีมท่ีมีการเรียนรู้
และการแลกเปล่ียนความรู้ร่วมกนัในองคก์ร 

3) การพฒันานวตักรรมการบริการใหม่ท่ีตอบสนองต่อพฤติกรรมความตอ้งการใชบ้ริการ
ของลูกคา้และสร้างความปลอดภยัในการใชบ้ริการ 

ด้านภัยคุกคามทางไซเบอร์ ผูใ้ห้สัมภาษณ์ลงความเห็นว่า ด้านภัยคุกคามทางไซเบอร์ 
ธนาคารให้ความส าคญักบัการเรียนรู้การบริหารจดัการความรู้เท่าทนัภยัคุกคามทางไซเบอร์ การ
เรียนรู้จากการสร้างสถานการณ์จ าลอง การให้ถ่ายทอดความรู้แก่ลูกคา้ และก าหนดมาตรการความ
ปลอดภยัการใชค้อมพิวเตอร์ ดงัน้ี 

1) ความรู้เท่าทนัภยัคุกคามทางไซเบอร์มีผลใหธ้นาคารมีการปรับตวัในการเรียนรู้โดยจดัให้
มีหน่วยงานท าหน้าท่ีบริหารจดัการภยัคุกคามทางไซเบอร์ในรูปแบบต่างๆ และความร่วมมือกับ
สมาคมธนาคารไทยจดัท าหลกัสูตรการจดัการภยัคุกคามทางไซเบอร์โดยก าหนดให้บุคลากรมีการ
เรียนรู้ดว้ยตนเองผา่นส่ือดิจิทลั  
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2) การสร้างสถานการณ์จ าลอง (Simulation Test) เพื่อทดสอบความตระหนกัรู้ในภยัคุกคาม
ทางไซเบอร์ของบุคลากรและหน่วยงานท่ีเก่ียวขอ้งสามารถน าความรู้และประสบการณ์จากการ
ทดลองปฏิบติัมาใชใ้นการจดัการกบัสถานการณ์ท่ีอาจจะเกิดขึ้นในอนาคต 

3) การถ่ายทอดความรู้แก่ลูกคา้ โดยท่ีพนกังานตอ้งมีความรู้และสามารถอธิบายใหค้วามรู้แก่
ลูกค้าหลีกเล่ียงการกดรับภัยคุกตามทางไซเบอร์และการแนะการใช้คอมพิวเตอร์ให้ปลอดภัย 
นอกจากน้ี การดูแลลูกค้าท่ีมาใช้บริการธนาคารโดยจัดให้มีหน่วยงานท่ีดูแลเร่ืองการฉ้อโกง 
(Fraud) ท าให้เสียทรัพยแ์ละการแจง้ขอ้ความเตือนการท ารายการทางบญัชีให้เจ้าของบญัชีได้รับ
ทราบ 

4) ธนาคารก าหนดมาตรการความปลอดภยัการใชค้อมพิวเตอร์ เพื่อป้องกนัการเขา้ถึงขอ้มูล
ของธนาคารรวมไปถึงระบบการใชเ้คร่ืองมือในการควบคุมการเขา้ถึงระบบธนาคารในระยะไกลท่ี
อยู่ภายนอกระบบเครือข่ายของธนาคารและการสร้างเคร่ืองมือพิสูจน์ตวัตนผูใ้ช้บริการ เพื่อเพิ่ม
ความปลอดภยัในการใชบ้ริการ 

ดงันั้นจึงสรุปไดว้า่ มิติการพฒันารูปแบบการเป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้จากการเปล่ียนแปลง
ทางดิจิทลัของธุรกิจธนาคารในประเทศไทย อนัท่ีธนาคารให้ความส าคญักบัการเรียนรู้การบริหาร
จดัการความรู้เท่าทันภยัคุกคามทางไซเบอร์ และการถ่ายทอดความรู้แก่บุคลากรและลูกค้าของ
ธนาคาร เพื่อให้ธนาคารสามารถด าเนินธุรกิจธนาคารดิจิทลัดว้ยความสะดวกรวดเร็วและปลอดภยั
ในการใชบ้ริการ 

จากการเปล่ียนแปลงทางดิจิทัลและพฤติกรรมความต้องการของลูกค้าท าให้ธุรกิจของ
ธนาคารมีการปรับเปล่ียนรูปแบบการท าธุรกรรมจากการเงินผ่านแพลตฟอร์มดิจิทัลแทนการ
เดินทางไปใชบ้ริการท่ีสาขาซ่ึงมีผลให้ธนาคารด าเนินนโยบายการลดจ านวนสาขาท่ีให้บริการและ
เปล่ียนแปลงรูปแบบการด าเนินธุรกิจเป็นท่ีปรึกษาทางการเงินประกอบกบัการเกิดภยัคุกคามทาง 
ไซเบอร์มีจ านวนมากขึ้น ดงันั้น รูปแบบการเป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้ของธนาคารเป็นการเรียนรู้
ดว้ยตนเองเรียนตลอดชีวิติต่อยอดจากความรู้เดิมท่ีตนเองมีอยู่แลว้ สามารถเรียนรู้ไดทุ้กทีทุกเวลา
ตามความต้องการของผู ้เ รียนจากเว็ปไซด์ออนไลน์หรือจากการฟังการบรรยายหรือจาก
ประสบการณ์การท างานและการแกไ้ขปัญหาจากบุคลและทีมงาน น ามาถ่ายทอดแลกเปล่ียนความรู้
ในองคก์รนอกจากน้ีการใหค้วามรู้แก่ลูกคา้ยงัคงเป็นส่ิงส าคญัเพื่อลูกคา้ไดเ้ขา้ใจบริการของธนาคาร
และมีความตระหนกัรู้เร่ืองภยัคุกคามทางไซเบอร์และภยัท่ีเกิดจากแกง้มิจฉาชีพ เพื่อป้องกนัความ
เสียหายท่ีอาจจะเกิดขึ้ นกับลูกค้า รวมทั้ งการรับฟังความคิดเห็นของลูกค้า (Feedback) น ามา
ปรับปรุงการด าเนินการของธนาคารให้สอดคลอ้งกบัพฤติกรรมความตอ้งการของลูกคา้ เพื่อให้
ธนาคารประสบความส าเร็จในการด าเนินธุรกิจได ้
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สรุปผลการวิเคราะห์ผลการสัมภาษณ์เชิงลกึและการสนทนากลุ่ม   
การพฒันารูปแบบการเป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้จากการเปล่ียนแปลงดิจิทลัของธุรกิจ

ธนาคารในประเทศไทย สามารถสรุปไดต้ามตารางดงัน้ี 
 

ตารางท่ี 4.6 แสดงผลการสัมภาษณ์เชิงลึกและการสนทนากลุ่มเพื่อสนบัสนุนผลการสัมภาษณ์เชิงลึก 
 

มิติการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ของธุรกจิธนาคารในประเทศไทย 

ด้านการเรียนรู้ การวิเคราะห์ผลการสัมภาษณ์เชิงลกึ ผลวิเคราะห์การสนทนากลุ่ม 
1. ก า ร ส่ ง เ ส ริ ม ใ ห้
บุคลากรในองค์กรเกิด
การเ รียนรู้  ทั้ งระดับ
บุคคล ระดับทีม หรือ
ระดบัองคก์ร 

• การก าหนดนโยบาย เ ร่ืองการ
เ รี ยน รู้ โดย ผู ้น า อ งค์ก ร ช่ วยให้
พนักงานทั้ งหมดเข้าใจเป้าหมาย
ร่วมกนั 
• การเปิดโอกาสและการจูงใจด้วย
รางวลัช่วยกระตุน้ให้เกิดการเรียนรู้
ในระดับพนักงานรายบุคคลและ
ระดบักลุ่มโดยง่าย 
• ช่องทางการส่ือสารเพื่อการเรียนรู้
แบบดิจิทัลท่ีสามารถเข้าถึงข้อมูล
และการถ่ายทอดขอ้มูลข่าวสารได้
ตลอดเวลาท าให้เกิดความสะดวก
และความรวดเร็วในการเ รียน รู้
ระหวา่งกนัมาก 

มี ค ว า มส อดค ล้ อ ง กั บ ผ ล ก า ร
สัมภาษณ์เชิงลึก  และมีความเห็น
เพิ่ม คือ  
•  การเ รียน รู้ในระดับบุคคลใน
รูปแบบการเรียนรู้ดว้ยตนเองตลอด
ชี วิ ต  ( Lifelong Learning) ไ ด้
ตลอดเวลา ผูเ้รียนตอ้งมีความมุ่งมัน่ 
และมีความชัดเจนในหน้าท่ีของ
ตน เองและน าม า สู่ ก า ร เ รี ยน รู้
ถ่ายทอดร่วมกนัเป็น 

2. ก า ร เ รี ย น รู้ จ า ก
ป ระสบก า ร ณ์ ส่ ว น
บุ คคล ท่ี ผ่ า นม า  จ ะ
สนับสนุนการพัฒนา
องค์กรให้เป็นองค์กร
แห่งการเรียนรู้ 

• การถ่ายทอดประสบการณ์ระหวา่ง
พนกังานช่วยใหเ้กิดการเรียนรู้  
• ลดขอ้ผิดพลาดท่ีเคยเกิดขึ้นในอดีต 
• บุคลากร ท่ีได้ รับการถ่ ายทอด
ความรู้ต้องมีความเข้าใจในการ
ประยกุตใ์ช ้
• ไม่ยึดติดกับกรอบความรู้โดยไม่
ใส่ใจสถานการณ์ท่ีเปล่ียนแปลงไป 

มี ค ว า มส อดค ล้ อ ง กั บ ผ ล ก า ร
สัมภาษณ์เชิงลึก  และมีความเห็น
เพิ่ม คือ การถ่ายทอดประสบการณ์
ค ว า ม รู้ ร่ ว ม กั น  ( Knowledge 
Sharing) และ ตวัแบบการท างานท่ีดี 
(Best Practice) 
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ตารางท่ี 4.6 แสดงผลการสัมภาษณ์เชิงลึกและการสนทนากลุ่มเพื่อสนบัสนุนผลการสัมภาษณ์เชิงลึก 
(ต่อ) 
 

มิติการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ของธุรกจิธนาคารในประเทศไทย 

ด้านการเรียนรู้ การวิเคราะห์ผลการสัมภาษณ์เชิงลกึ ผลวิเคราะห์การสนทนากลุ่ม 
3. การเรียนรู้จากการ
ฝึกคาดการณ์ส่ิงท่ีจะ
เกิดขึ้ นในอนาคตจะ
สนับสนุนการพัฒนา
องค์กรให้เป็นองค์กร
แห่งการเรียน 

• พนักงานสามารถเรียนรู้จากผู ้มี
ประสบการณ์เพื่อคาดการณ์ปัญหา
และวิธีการป้องกนั 
• หาแนวทางจัดการกับปัญหาท่ีจะ
เกิดขึ้นในอนาคต  
• ค ว ร ส่ ง เ ส ริ ม ก า ร เ รี ยน รู้ เ พื่ อ
คาดการณ์เหตุการณ์ใหม้ากขึ้นหลาย
ด้ า น  ต า มกลุ่ ม ง า นแล ะ ร ะ ดับ
ความส าคญัของเหตุการณ์ 
• ทกัษะการวิเคราะห์หาสาเหตุของ
ปัญหาเพื่อค้นหาแนวทางแก้ไขใน
การปฏิบติังานในองคก์ร 

มี ค ว า ม ส อ ด ค ล้ อ ง กั บ ผ ล ก า ร
สัมภาษณ์เชิงลึก  และมีความเห็นเพิ่ม 
คือ จัดเก็บไว้เรียนรู้และถ่ายทอด
ภ า ย ใ น อ ง ค์ ก ร  ( Knowledge 
Management) 

4. การเรียนรู้จากการ
ฝึ ก ก า ร จั ด ก า ร กั บ
ส ถ า น ก า ร ณ์ 
ต่ า งๆ  ท่ี  เ กิ ดขึ้ น ใน
ปัจจุบนั  

• ประสบการณ์น ามาเป็นบทเรียนใน
การปรับตวัการกระท าในปัจจุบนั 
• การแสวงหาความรู้จากคาดการณ์
ส่ิงท่ีจะเกิดขึ้ นในอนาคตโดยหา
แนวทางท่ีดีท่ีสุดเพื่อแกไ้ขปัญหาให้
บรรลุ เ ป้ าหมายองค์กร เ ป็นการ
เตรียมความพร้อมพนกังาน 
• การน าความรู้ท่ีได้จากการปฏิบัติ
มาพฒันาและจดัการกบัสถานการณ์
ต่างๆ ท่ี เ กิดขึ้ นในปัจจุบันน ามา
ถ่ายทอดให้คนในองค์กรได้อย่าง
เหมาะสม  

มี ค ว า ม ส อ ด ค ล้ อ ง กั บ ผ ล ก า ร
สัมภาษณ์เชิงลึก  และมีความเห็นเพิ่ม 
คือ   การเ รียน รู้ด้วยตนเอง  ผ่ าน
ช่องทางแพลตฟอร์ม ท่ี เข้า ถึงได้
สะดวกทุกท่ีทุกเวลาอยา่งต่อเน่ือง 
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ตารางท่ี 4.6 (ต่อ) 
 

มิติการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ของธุรกจิธนาคารในประเทศไทย 

ด้านการเรียนรู้ การวิเคราะห์ผลการสัมภาษณ์เชิงลกึ ผลวิเคราะห์การสนทนากลุ่ม 
5. การมุ่ง สู่ความเป็น
เลิศ (Personal Mastery) 
ของสมาชิกขององคก์ร
แห่งการเรียนรู้ ทั้ งใน
ร ะ ดั บ บุ ค ค ล แ ล ะ
ทีมงานท่ีสนใจและใฝ่
เรียนรู้ส่ิงใหม่อยูเ่สมอ 

• นโยบายขององค์กรท่ีมุ่งเน้นให้
เ กิ ดพฤ ติกรรมแ ห่ งก าร เ รี ยน รู้
สอดคลอ้งกบัวิสัยทศัน์ 
• ความเป็นนายของตนเอง 
• การมีจิตส านึกมีความกระตือรือร้น 
• ใฝ่เรียนรู้ส่ิงใหม่ๆอยูเ่สมอ 
• มีความเป็นเจ้าของในงานของ
ตนเองความคิดสร้างสรรค์เพื่อเพิ่ม
ความสามารถในระดับบุคคลและ
การสร้างสรรค์ให้เกิดผลส าเร็จตาม
ความคาดหวงัการเรียนรู้ 

มี ค ว า ม ส อ ด ค ล้ อ ง กั บ ผ ล ก า ร
สัมภาษณ์เชิงลึก  และมีความเห็นเพิ่ม 
คือ 
• ผูน้ ามีส่วนส าคญัในการสนับสนุน
ผลักดันให้แต่ละคนได้แสดงทกัษะ
ของตนเองออกมาท่ีชดัเจน  
• การพัฒนา ซอฟสกิล (Soft Skill) 
ทกัษะท่ีอยูใ่นตวัคน 
• การเรียนรู้ดว้ยตนเองเลือกเรียนส่ิง
ท่ีตนเองสนใจตามความถนัดของ
ตนเองใหเ้กิดผลส าเร็จในการเรียนรู้ 

6. บุคลากรในองค์กรท่ี
มี รู ป แบบแผนท า ง
ความคิด และมุมมองท่ี
เ ปิ ด ก ว้ า ง  ( Mental 
Model) จ ะ ส า ม า ร ถ
ตัดสินใจส่ิงต่างๆ ได้
อยา่งถูกตอ้งเหมาะสม 

• การยอมรับการคิดนอกกรอบของ
คนรุ่นใหม่ 
• ความรู้จากคนนอกองคก์ร สามารถ
น ามาเรียนรู้ถ่ายทอดในองคก์ร  
• การปรับใช้ให้สอดคล้องกับการ
ท า ง า น ใ น ธ น า ค า ร อ ย่ า ง มี
ประสิทธิภาพ 

มี ค ว า ม ส อ ด ค ล้ อ ง กั บ ผ ล ก า ร
สัมภาษณ์เชิงลึก และมีความเห็นเพิ่ม 
คือ การใช้แอพพลิเคชันบนมือถือ
คน้หาความรู้ท่ีได้รับมาคิดวิเคราะห์
แลกเปล่ียนขอ้มูลร่วมกนัในทีมเป็น
องคค์วามรู้ในการท างาน 

7 .  ก า ร มี วิ สั ย ทั ศ น์
ร่ ว ม กั น  ( Shared 
Vision)  

• พัฒนาวิสัยทัศน์ของหน่วยงาน
ภายในองค์กร ให้สอดคล้องกับ
วิสัยทัศน์ร่วมในการด าเนินธุรกิจ
แบบลูกคา้เป็นศูนยก์ลาง 
• บุคลากรสามารถท างานไปทิศทาง
เดียวกันกับวิสัยทัศน์ขององค์กร 
ธนาคารเกิดประสบความส าเร็จใน
การด าเนินธุรกิจได ้

มี ค ว า ม ส อ ด ค ล้ อ ง กั บ ผ ล ก า ร
สัมภาษณ์เชิงลึกและมีความเห็น
เพิ่มเติมดงัน้ี 
ผู ้น า จ ะ ต้ อ ง ป ฏิ บั ติ ต น ใ ห้ เ ป็ น
แบบอย่างท่ีดีในการเรียนรู้สามารถ
น าไปปรับปรุงการท างานได ้
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8. การเรียนรู้ร่วมกัน
เ ป็ น ที ม  ( Team 
Learning) โดยทุกคน
ใ น ที ม ไ ด้ มี โ อ ก า ส
เรียนรู้แลกเปล่ียนความ
คิ ด เ ห็ น แ ล ะ
ประสบการณ์ร่วมกัน
อยา่งต่อเน่ืองสม ่าเสมอ 

• วฒันธรรมการท างานเป็นทีมเป็น
แหล่งรวมความรู้ท่ีแตกต่างกนั 
• การเรียนรู้และการถ่ายทอดความรู้
แลก เป ล่ี ยนคว ามคิ ด เ ห็ น แล ะ
ประสบการณ์ร่วมกนัระหว่างทีมจะ
ท าให้เกิดเป็นองค์ความ รู้ใหม่ใน
ธนาคาร 
• การสร้างหลกัสูตรเฉพาะดา้นของ
ธนาคารได ้

มี ค ว า ม ส อ ด ค ล้ อ ง กั บ ผ ล ก า ร
สัมภาษณ์เชิงลึกและมีความเห็นเพิ่ม 
เติมดงัน้ี 
• การเรียนรู้การท างานเป็นทีมต้อง
สอดคล้องกับวิสัยทัศน์ขององค์กร 
ส่งผลให้ธนาคารประสบความส าเร็จ
ในการด าเนินธุรกิจได ้

9. ความคิดความเขา้ใจ
เ ชิ ง ร ะ บ บ  ( System 
Thinking) เ ป็ น
กระบวนการในการหา
ความสัมพันธ์ของส่ิง
ต่างๆ ท่ี เ กิดขึ้ น  โดย
อ า ศั ย อ ง ค์ ค ว า ม รู้ ท่ี
เป็นสหวิทยาการ น ามา
บู ร ณ า ก า ร ขึ้ น เ ป็ น
ความรู้ใหม่ความคิด
ใหม่ 

•  รูปแบบวิ ธีคิดท่ี เป็นระบบเป็น
ขบวนการท่ีบุคลในองค์กรต้องมี
ทกัษะการวิเคราะห์ ตดัสินใจในการ
แก้ไขปัญหาน ามาปรับปรุงแก้ไข
ปัญหาอยา่งต่อเน่ือง 
• การน าองคค์วามรู้ท่ีไดม้าถ่ายทอด
ร่วมกันกับ ทีมง านและองค์ ก ร
เพื่อให้เ กิดการเรียนรู้ร่วมกันใน
องคก์รเป็นการบูรณาการเป็นความรู้
ใหม่สามารถส่งมอบบริการท่ีดีแก่
ลูกคา้ธนาคาร 

มี ค ว า ม ส อ ด ค ล้ อ ง กั บ ผ ล ก า ร
สัมภาษณ์เชิงลึกและมีความเห็นเพิ่ม 
เติมดงัน้ี 
• การพฒันาทกัษะการคิดวิเคราะห์หา
สาเหตุของปัญหาก าหนดให้มีพี่เล้ียง
ท่ี มีความช านาญช่วยแนะน าการ
แกไ้ขปัญหา โดยการวางแผนทางคิด
ในการวิเคราะห์ปัญหาการน าเสนอ
การแกไ้ขปัญหา รับฟังความคิดเห็น 
และปรับปรุงอย่างต่อเน่ือง รวมถึง
การพฒันาทักษะเก่ียวกับซอฟสกิล 
(Soft Skill) และฮา ร์ดสกิล  (Hard 
skill) เป็นส่ิงส าคัญท่ีองค์กรควรจัด
ให้มีการฝึกปฏิบติัอย่างจริงจงัให้เกิด
ความช านาญ 
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มิติการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ของธุรกจิธนาคารในประเทศไทย 

ด้านการเรียนรู้ การวิเคราะห์ผลการสัมภาษณ์เชิงลกึ ผลวิเคราะห์การสนทนากลุ่ม 
1 0 .  ก า ร พุ ด คุ ย
แลกเปล่ียนความรู้ 

• ทุกฝ่ายจ าเป็นตอ้งมีการแลกเปล่ียน
ข้อมูลความ รู้และอ านวยความ
สะดวกซ่ึงกนัและกนั  
•  การพูดคุ ยแลก เป ล่ียนความ รู้
ภายในองค์การน ามาใช้ประโยชน์
ในการท างาน 
• สามารถต่อยอดความคิดท าให้เกิด
การพฒันาความรู้ใหม่ๆ ขึ้นมา 

มี ค ว า ม ส อ ด ค ล้ อ ง กั บ ผ ล ก า ร
สัมภาษณ์เชิงลึกและมีความเห็นเพิ่ม 
เติมดงัน้ี 
•  การพูดคุยสนทนาแลก เป ล่ียน
ความรู้ในชุมชนส่ือสังคมออนไลน์
ต่างๆ ทั้งภายในและภายนอกองคก์ร  
• การใช้ทกัษะยอมรับฟังและทกัษะ
การส่ือสารท่ีมีประสิทธิภาพและการ
เรียนรู้ภายในองคก์ร 
• การเรียนรู้จากแอพพลิเคชันมือถือ
หรือการพูดคุยสนทนาในชุมชนส่ือ
สังคมออนไลน์ต่างๆ  และน าความรู้
ท่ีได้รับมาคิดวิเคราะห์แลกเปล่ียน
ข้อมูลร่วมกันในทีมและน า เสนอ
หัวหน้างานเพื่อให้การสนับสนุนใน
การเรียนรู้ร่วมกนั 

ด้านองค์การ การวิเคราะห์ผลการสัมภาษณ์เชิงลึก ผลวิเคราะห์การสนทนากลุ่ม 
11. วิสัยทัศน์ ทิศทาง
ในอนาคตขององค์กร
   

• การพัฒนาการเรียนรู้อย่างเป็น
รูปธ รรม  มี ทิ ศท า งน าพ า ไป สู่
เป้าหมายท่ีก าหนดไว ้ 
• มีการส่ือสารวิสัยทศัน์ให้บุคลากร
ทุกหน่วยงานรับทราบน าไปสู่การ
ปฏิบติัรายคนในทิศทางเดียวกนั 
• การจดัฝึกอบรมให้ทุกคนมีความ
มุ่งมั่นการเรียนรู้น าไปสู่ความเป็น
มืออาชีพในการใหบ้ริการแก่ลูกคา้ 
 

มี ค ว า ม ส อ ด ค ล้ อ ง กั บ ผ ล ก า ร
สัมภาษณ์เชิงลึกและมีความเห็น
เพิ่มเติมดงัน้ี 
•  การพัฒนาบุคลากรตามทักษะ
ค ว า มส า ม า ร ถ ข อ ง ผู ้ เ รี ย น  ทั้ ง
ฮาร์ดสกิล (Hard skill) และซอฟต์
สกิล (Soft Skill) ท่ีเหมาะสมกบัความ
ต้องการขององค์กรให้เกิดความรู้
ความสามารถแบบมลัติสกิล (Muti-
Skill)  
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ด้านองค์การ การวิเคราะห์ผลการสัมภาษณ์เชิงลึก ผลวิเคราะห์การสนทนากลุ่ม 
   • วิสัยทศัน์ท่ีชดัเจนสามารถผลกัดนั

ให้บุคลากร มีพฤติกรรมผลักดัน
ตัว เอง ให้มีความรู้และทักษะท่ี
ตอ้งการในอนาคต 
• ก า ร ส่ ง ม อ บน โ ย บ า ย ใ ห้ ทุ ก
หน่วยงานใหไ้ปสู่การเรียนรู้ โดยจดั
ให้มีกิจกรรม มีรางวลั มีการแข่งขนั 
มีการร่วมมือระหว่างหน่วยงาน 
น าสู่การสนับสนุนการพัฒนาให้
เป็นองคก์ารแห่งการเรียนรู้ในท่ีสุด 

• ความสามารถท่ีหลากหลายสามารถ
ท างานข้ามหน่วยงานในองค์กร
ส่งผลต่อความกา้วหน้าในหนา้ท่ีการ
งานของผูถู้กคดัเลือก 

12. วฒันธรรมองค์กร 
เ ช่ น  ก า ร  Morning 
Brief ก า ร แ บ่ ง ปั น
ความรู้  
 

• การแบ่งปันความรู้กันตลอดเวลา
ท าให้เกิดวัฒนธรรมเรียนรู้อย่าง
ต่อเน่ือง 
• การจดักิจกรรมการพฒันาความรู้
ร่วมกันท าให้ส่ิงท่ีเป็นนามธรรม 
ส าม า รถท า ให้ เ ป็ น รูปธ รรม ท่ี
สามารถวดัประเมินผลได ้
• การได้เรียนรู้ทั่วถึงทั้งองค์กรอยู่
เ ป็ นประจ า จะ ช่ วย ให้ เ กิ ด เ ป็ น
วฒันธรรมแห่งการเรียนรู้ 

มี ค ว า ม ส อ ด ค ล้ อ ง กั บ ผ ล ก า ร
สัมภาษณ์เชิงลึกและมีความเห็น
เพิ่มเติมดงัน้ี 
• การสร้างวฒันธรรมการเรียนรู้ใน
องคก์ร จะตอ้งสอดคลอ้งกบันโยบาย 
วิสั ยทัศน์  ภารกิจ  วัตถุประสงค์  
แผนการด าเนินธุรกิจขององคก์ร และ
บุคลากรจะตอ้งมีความพร้อมในการ
เ รียน รู้  องค์กรจะต้องสนับสนุน
เคร่ืองมือ  
• การแลกเปล่ียนความรู้ (Knowledge 
Sharing) ผูเ้รียนรู้สามารถท่ีจะเลือก
เข้าฟังได้ตามความสมัครใจ ผูเ้รียน
ประมาณ 70% มีความกระตือรือร้น
ในการเรียน ส่วนท่ีเหลือจะไม่สนใจ 
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  • การพฒันาทกัษะของบุคคลากรใน

องค์กรมีความใฝ่รู้ มีความเพียรท่ี
อยากจะเรียนรู้ และควรมีกิจกรรมใน
คิดวิเคราะห์ การแลกเปล่ียนความ
คิดเห็น พูดคุย เพื่อการแก้ไขปัญหา
ในการปฏิบติังาน 

13 .  กลยุทธ์การถ่ าย
โอนการแลกเปล่ียน
ความรู้ไปใชป้ระโยชน์
ในการปฏิบัติงานใน
องคก์ร  

•  ก า รน า เ อ ากลยุทธ์ ท่ี ป ระสบ
ความส าเร็จมาเรียนรู้เพิ่มเติมและ
ปรับปรุงเพื่อก าหนดเป็นแนวทาง
ในการปฏิบติังาน  
•  การน ากลยุทธ์ ท่ีก าหนดไว้มา
ทบทวนทดสอบก่อนการน าไปใช้
งานไดจ้ริงใหป้ระสบผลส าเร็จ 
• การถ่ายทอดกลยุทธ์ท่ีก าหนดขึ้น
ใหม่น ามาให้กับคนในองค์การ 
หน่วยงานต่างๆ  ได้เรียนรู้จนถูก
พฒันาใหเ้ป็นแหล่งการเรียนรู้ 

มี ค ว า ม ส อ ด ค ล้ อ ง กั บ ผ ล ก า ร
สัมภาษณ์เชิงลึกและมีความเห็น
เพิ่มเติมดงัน้ี 
• ก า ร น า บ ท เ รี ย น ท่ี ป ร ะ ส บ
ความส าเร็จน ามาเรียนรู้ร่วมกันกับ
ทีมงาน เพื่อปรับปรุงการท างานให้ดี
ขึ้น  
• มีจิตส านึกอยากจะเรียนรู้ในส่ิงท่ี
ตนเองชอบ  
•  การสร้างบรรยากาศ การสร้าง
แรงจูงใจ มีผลต่อการเรียนรู้มากขึ้น  
•  การมอบหมายความรับผิดชอบ 
( Engagement) ท า ค ว า ม เ ข้ า ใ จ 
เป้าหมายขององคก์รระยะสั้น (Short 
Term) ระยะยาว (Long Term)  
•การพัฒนา (Carrier Development) 
ความก้าวหน้าในต าแหน่งงาน ซ่ึง
ผูเ้รียนสามารถจะเรียนรู้กบัทีมตนเอง
และต่างทีม ซ่ึงจะเป็นการจูงใจให้
ผูเ้รียนรู้ มุ่งมั่นตั้ งใจท่ีจะเรียนรู้ให้
ประสบผลส าเร็จ 
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ตารางท่ี 4.6 (ต่อ) 
 

มิติการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ของธุรกจิธนาคารในประเทศไทย 

ด้านองค์การ การวิเคราะห์ผลการสัมภาษณ์เชิงลึก ผลวิเคราะห์การสนทนากลุ่ม 
14.โครงสร้างองค์กร
แบบแบนราบ 

• ท าให้การปรึกษาหารือระหว่าง
ผู ้บริหารกับเจ้าหน้า ท่ีหน่วยงาน
ต่ า งๆ  ได้อย่ า งสะดวกโดยลด
ขั้นตอนท่ียุง่ยากซบัซอ้น 
•  คนในองค์กรมีการแลกเปล่ียน
ความรู้ไดเ้ร็วขึ้น  
•  ลดข้อจ ากัดในเร่ืองของการส่ือ
ความ การประสานงาน 
• เกิดความสัมพนัธ์ท่ีใกล้ชิดดีกว่า
ระหว่างผูบ้ริหารกบัพนักงานระดบั
ปฏิบติัการ 

มี ค ว า ม ส อ ด ค ล้ อ ง กั บ ผ ล ก า ร
สัมภาษณ์เชิงลึกและมีความเห็น
เพิ่มเติมดงัน้ี 
•  สายการบังคับบัญชาท่ีซับซ้อน
ระหว่างผูบ้ริหารกับพนักงานท่ีเป็น
อุปสรรคในการส่ือสารและท าให้เกิด
ความล่าชา้ในการแกไ้ขปัญหา 
• การลดขั้นตอนการท างาน ช่วยลด
ตน้ทุน ลดเวลาในการท างาน 
 

ด้านคน การวิเคราะห์ผลการสัมภาษณ์เชิงลกึ ผลวิเคราะห์การสนทนากลุ่ม 
15. ผูน้ า  • ผูน้ าท าหน้าท่ีผูน้ าองค์กร ก าหนด

วิสัยทศัน์ กลยทุธ์ เป็นตวัแบบท่ีดีใน
การเรียนรู้ให้ค  าแนะน า ผูอ้อกค าสั่ง
การท างานในองคก์ร 
• สนับสนุนการสร้างบรรยากาศใน
การเรียนรู้ 
• สร้างวฒันธรรมให้บุคลากรกล้า
แสดงความคิดเห็น อยากเรียนรู้  

มี ค ว า ม ส อ ด ค ล้ อ ง กั บ ผ ล ก า ร
สัมภาษณ์เชิงลึกและมีความเห็น
เพิ่มเติมดงัน้ี 
• พฒันาการเรียนรู้ดว้ยตวัเองให้มาก
ยิง่ขึ้น 
• การสนับสนุนกิจกรรมการเรียนรู้
ทั้ ง อ งค์ก รน า ตัวอย่ า ง ท่ี ดี ม า ให้
บุคลากรได้เรียนรู้ โดยมุ่งเน้นเร่ือง
คนและขบวนการมากกวา่เทคโนโลยี 
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ตารางท่ี 4.6 (ต่อ) 
 

มิติการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ของธุรกจิธนาคารในประเทศไทย 

ด้านคน การวิเคราะห์ผลการสัมภาษณ์เชิงลกึ ผลวิเคราะห์การสนทนากลุ่ม 
16. บุคลากร • การปรับเปล่ียนตนเองต่อการใช้

เทคโนโลยดิีจิทลั 
• ทกัษะการใชอุ้ปกรณ์ดิจิทลัรวมถึง
เทคโนโลยใีหม่  
• การคิดค้นสร้างผลิตภัณฑ์ท่ีเพิ่ม
คุณค่ า  (Add Value) ให้กับลูกค้า
เชิงกลยทุธ์มากขึ้น 
• การปรับเปล่ียนวิธีการปฏิบติัและ
กระบวนการท างานร่วมกนั 

มี ค ว า ม ส อ ด ค ล้ อ ง กั บ ผ ล ก า ร
สัมภาษณ์เชิงลึกและมีความเห็น
เพิ่มเติมดงัน้ี 
• บุคลควรจะต้องมีความคิดท่ีเปิด
กวา้งเช่ือมัน่ว่าตนเองมีความสามารถ
ท่ีจะท าส่ิงต่างๆ ได้ส าเร็จ (Growth 
Mindset)  
• การพฒันาใหเ้กิดพฤติกรรมเชิงบวก 
ซอฟสกิล ความเป็นผูใ้ฝ่เรียนรู้อย่าง
ต่ อ เ น่ื อ ง  มี ค ว า ม ย อ ม รั บ ก า ร
เปล่ียนแปลงเป็นนายของตนเอง และ
มีความเป็นเจ้าของของงานท่ีตนเอง
รับผิดชอบ 
• การพฒันาตวัเองตลอดเวลาพร้อม
จะเรียนรู้ 
• การทบทวนความรู้ (Re-Skill) หรือ
เรียนรู้เพิ่มเติม (Up-Skill) 
•การพฒันาความสามารถฮาร์ดสกิล 
(Hard-Skill) ท่ี มี คุ ณ ค่ า แ ล ะ เ กิ ด
ประโยชน์ต่อธนาคาร 
•  หลักสูตรท่ีธนาคารจัดให้ หรือ
ศึกษาด้วยตนเองจากส่ือสารเทศ
ออนไลน ์
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ตารางท่ี 4.6 (ต่อ) 
 

มิติการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ของธุรกจิธนาคารในประเทศไทย 

ด้านคน การวิเคราะห์ผลการสัมภาษณ์เชิงลกึ ผลวิเคราะห์การสนทนากลุ่ม 
17. ลูกคา้  • ธ น า ค า ร จ ะ พั ฒ น า ต น เ อ ง 

ปรับเปล่ียนการให้บริการมุ่งเน้น
ลูกค้า เป็นศูนย์กลางรับฟังความ
คิดเห็นของลูกคา้ในใชบ้ริการ 
•  ธ น า ค า ร มี ก า ร ท า ง า น ข้ า ม
หน่วยงาน (Cross Functional Team) 
ท าให้เกิดการถ่ายทอดประสบการณ์
แกไ้ขปัญหาร่วมกนั 
• การคิดวิเคราะห์พฤติกรรมการใช้
บริการของลูกคา้ 

มี ค ว า ม ส อ ด ค ล้ อ ง กั บ ผ ล ก า ร
สัมภาษณ์เชิงลึกและมีความเห็น
เพิ่มเติมดงัน้ี 
•  การวิ เคราะห์พฤติกรรมการใช้
บ ริ ก า ร ข อ ง ลู ก ค้ า  ( Journey 
Customer) มี ส่ ว น ส า คัญ ใ น ก า ร
ปรับเปล่ียนการด าเนินธุรกิจของ
ธนาคารการ รับฟังความคิ ด เ ห็น
ข้อ เสนอแนะการด า เ นินธุรกิจ ท่ี
ตอบสนองความตอ้งการของลูกคา้   

18. หุน้ส่วนและ
พนัธมิตรทางธุรกิจ  
 

• การมองต่างมุมแลกเปล่ียนความรู้ 
จ า กบุ ค ลภ า ยนอกองค์ ก ร เ ป็น
มุมมองใหม่ท่ีเสริมสร้างศักยภาพ
ให้กบัคนในองค์กรสามารถท างาน
ใหดี้ขึ้น 
• หุน้ส่วนและพนัธมิตรทางธุรกิจท า
ให้เกิดการแลกเปลี่ยนความรู้ในการ
ให้บริการลูกค้าและการด า เ นิน
ธุรกิจ  
• การร่วมมือกนัของสมาคมธนาคาร
ไทยในการพัฒนาหลักสูตรการ
เรียนรู้ให้พนกังานธนาคารได้ศึกษา
แนวทางการพัฒนาให้ เ ป็นองค์
ความรู้ของธนาคาร 

มี ค ว า ม ส อ ด ค ล้ อ ง กั บ ผ ล ก า ร
สัมภาษณ์เชิงลึกและมีความเห็น
เพิ่มเติมดงัน้ี 
• ความร่วมมือกับพันธมิตรในการ
ด า เ นิ น ธุ ร กิ จ ท่ี มี ก า ร เ ช่ื อ ม โย ง
ผลิตภณัฑท่ี์เหมาะสมส าหรับลูกคา้ 
• การเรียนรู้ลักษณะของผลิตภัณฑ์
และความเหมาะสมของกลุ่มลูกคา้ท่ี
ได้ รับประโชน์จากการน า เสนอ
บริการ  
• การจดัเก็บขอ้มูลความลบัของลูกคา้
ให้ เ ป็นไปตามพ . ร .บ . คุ ้มค รอง
ผู ้บริโภค ซ่ึงธนาคารจะต้องมีการ
เรียนรู้ทั้ งทางด้านลูกค้า พันธมิตร 
กฎหมาย และ ระเบียบของธนาคาร 
ใหส้อดคลอ้งซ่ึงกนัและกนั 
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มิติการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ของธุรกจิธนาคารในประเทศไทย 

ด้านคน การวิเคราะห์ผลการสัมภาษณ์เชิงลกึ ผลวิเคราะห์การสนทนากลุ่ม 
  • การเรีนรู้ความรู้ร่วมกัน จะท าให้

เกิดองค์ความรู้ใหม่ท่ีธนาคารตอ้งมี
การปรับตวัในการด าเนินธุรกิจควบคู่
การการด าเนินธุรกิจของพันธมิตร
ของธนาคาร 

19. ซัพพลายเออร์และ
ผูข้าย  

• การน าสินค้า บริการ นวตักรรม
ใหม่ๆ  มาน า เสนอให้พนักงาน
ธนาคารไดพ้ฒันาความรู้ 
• ความร่วมมือในการแบ่งปันความรู้
ต่ า งๆ  ร่วมกันระหว่ า ง คู่ ค้ า กับ 
ธนาคารมาโดยตลอด 

มี ค ว า ม ส อ ด ค ล้ อ ง กั บ ผ ล ก า ร
สัมภาษณ์เชิงลึกและมีความเห็น
เพิ่มเติมดงัน้ี 
• การกา้วหนา้ทางเทคโนโลยีน ามาสู่
องคค์วามรู้ใหม่  
• บุคลากรต้องมีการเรียนรู้เพิ่มเติม
ตลอดเวลา เพื่อพัฒนาธุรกิจและ
กระบวนการท างานของธนาคาร 
• การพฒันาหลกัสูตรการเรียนรู้ของ
ธนาคาร 

20. ชุมชน 
(Community)  

•  ส่ือ ชุมชนสังคมออนไลน์ เ ป็น
แหล่งท่ีมีการสนทนาแลกเปล่ียน
ความคิดจากลูกคา้ท่ีหลากหลายใน
การใชบ้ริการธนาคาร  
• พนักงานธนาคารตอ้งมีทกัษะการ
วิเคราะห์ มีวิจารณญาณในการเลือก
ท่ีจะรับความรู้  
• การเรียนรู้พฤติกรรมการใชบ้ริการ
ของลูกคา้ 
• เป็นพื้นท่ีการแลกเปล่ียนความ
คิ ด เ ห็ น ร่ ว ม กัน ข อ ง พนั ก ง าน 
 

มี ค ว า ม ส อ ด ค ล้ อ ง กั บ ผ ล ก า ร
สัมภาษณ์เชิงลึกและมีความเห็น
เพิ่มเติมดงัน้ี 
• เป็นพื้นท่ีเชิงวิชาการในการแลก 
เปล่ียนความรู้ประสบการณ์ร่วมกนั 
• การใช้ในการส่ือสารแก้ไขปัญหา
ในองค์กรทั้งลูกคา้และชุมชนและคู่
คา้ 
•ในช่วงสถานการณ์โควิด 19 มีการ
ท างานท่ีบา้น (Work From Home)  
• การติดต่อส่ือสารประสานงานทั้ง
ลูกคา้และคู่คา้ 
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ตารางท่ี 4.6 (ต่อ) 
 

มิติการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ของธุรกจิธนาคารในประเทศไทย 

ด้านคน การวิเคราะห์ผลการสัมภาษณ์เชิงลกึ ผลวิเคราะห์การสนทนากลุ่ม 
 •  การส ร้าอะคา เดมี  (Academy) 

ภายในองคก์ร เพื่อการเรียนรู้องคก์ร 
• การใชพ้ื้นท่ีชุมชนออนไลน์ในการ
เรียนรู้แลกเปล่ียนประสบการณ์การ
ท างานและความรู้การแก้ไขปัญหา
ร่วมกนัเป็นทีม 

• การประชุมการแกไ้ขปัญหาร่วมกนั
ผา่นระบบออนไลน์ 
• การจัดฝึกอบรมให้ความรู้ผ่านส่ือ
อิเลก็ทรอนิกส์ หรือสมาร์ทโฟน 

ด้านความรู้ การวิเคราะห์ผลการสัมภาษณ์เชิงลกึ ผลวิเคราะห์การสนทนากลุ่ม 
21. การแสวงหาความรู้ 
โดยการรวบรวมขอ้มูล
และสารสนเทศจาก
ภายในและภายนอก
องคก์ร  

• การหาความรู้จากห้องการพูดคุย
ออนไลน์ (Chat Room) ภายในของ
ธนาคารสามารถเลือกเรียนรู้ในส่ิงท่ี
สนใจมีวิทยากรเขา้มาดูแลแลว้ช่วย
ใหข้อ้มูลอยา่งถูกตอ้ง 
• การหาความรู้จากภายนอกองคก์ร
น าความ รู้ ท่ี ได้ม าพัฒนาง าน ท่ี
รับผิดชอบได ้  

มี ค ว า ม ส อ ด ค ล้ อ ง กั บ ผ ล ก า ร
สัมภาษณ์เชิงลึกและมีความเห็น
เพิ่มเติมดงัน้ี 
• การจัดการความรู้ท่ีน าไปสู่การ
ปฏิบัติอย่าง เป็นระบบและมีการ
ถ่ายทอดความรู้น าไปสู่การปรับปรุง
กระบวนการท างาน  
การด าเนินงานขององค์การได้อย่าง
ต่อเน่ือง 
• เป็นการเรียนรู้ตลอดชีวิต  
 

22. การสร้างความรู้
จ า ก ก ร ะ บ ว น ก า ร
แก้ปัญหา การท าวิจัย 
ห รื อ ก า ร ส ร้ า ง
นวตักรรม  

•  จัดกิจกรรมให้พนักงานแสดง
ความรู้ความสามารถของตนเอง
หรือทีมงานพฒันาการท างานแสดง
เ ป็นผลง านให้ เ กิ ดก า ร เ รี ย น รู้   
• ถ่ายทอดความรู้ร่วมกันท าให้เกิด
เป็นความรู้ใหม่ได ้
• นวตักรรมใหม่เป็นผลท่ีเกิดจากการ
เรียนรู้น ามาพฒันาเป็นเคร่ืองมือท่ีใช้
ในการท างานหรือการแกปั้ญหา 

มี ค ว า ม ส อ ด ค ล้ อ ง กั บ ผ ล ก า ร
สัมภาษณ์เชิงลึก 
•  การสร้างนวัตกรรมการจัดเก็บ
ข้อมูลท่ี เป็นความรู้ ต้องสามารถ
เข้า ถึงได้ง่ ายและสะดวกต่อการ
คน้ควา้การวิเคราะห์ขอ้มูลเพื่อจดัท า
เป็นคลงัความรู้สามารถน าไปใช้ใน
การถ่ายโอนและเผยแพร่ความรู้ไป
ทัว่ทั้งองคก์ร 
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ตารางท่ี 4.6 (ต่อ) 
 

มิติการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ของธุรกจิธนาคารในประเทศไทย 

ด้านความรู้ การวิเคราะห์ผลการสัมภาษณ์เชิงลกึ ผลวิเคราะห์การสนทนากลุ่ม 
 • การสร้างความรู้จากกระบวนการ

คิดวิเคราะห์หาสาเหตุ การแก้ไข
และการป้องกันปัญหาท่ีจะอาจจะ
เกิดขึ้นในอนาคตและน ามาเรียนรู้
ร่วมกนัส่งผลใหเ้กิดเป็นความรู้ใหม่ 
• การพฒันาฝึกอบรมเพิ่มความรู้ 
• สร้างนวตักรรมใหม่ท่ีเป็นผลเกิด
จากการเรียนรู้สามารถเรียนรู้ด้วย
ตนเองจากส่ือออนไลน์ แล้วน ามา
ประยกุตก์บังานของตนเอง 

 

23. การจดัเก็บขอ้มูลท่ี
เ ป็นความ รู้  เพื่ อ ให้
บุคลากรสามารถเขา้ถึง
ได้ง่ายและสะดวกต่อ
การคน้ควา้  
  
 

• การจดัเก็บความรู้ในรูปฐานความรู้ 
(Knowledge Base) จากแหล่งความรู้
ภายในและภายนอกองค์กรน ามา
วิเคราะห์ปรับแต่งสร้างสรรค์ให้
สามารถใชใ้นการท างานได ้
• การพฒันาระบบงานท่ีใช้ในการ
เก็บรวบรวมข้อมูล เพื่อเป็นแหล่ง
ในการสืบคน้หาขอ้มูลในการเรียนรู้
ร่วมกนัในองค์การ แทนการจดัเก็บ
แบบกระดาษ 
•  การสร้างพื้น ท่ี เก็บข้อมูลแบบ
แบ่งปันการเขา้ถึงจะช่วยให้คนท่ีมา
รับงานใหม่หรือมาท างานใหม่  
ส า ม า ร ถ ศึ ก ษ า ค ว า ม รู้ จ า ก
ประสบการณ์ได ้

มี ค ว า ม ส อ ด ค ล้ อ ง กั บ ผ ล ก า ร
สัมภาษณ์เชิงลึกและมีความเห็น
เพิ่มเติมดงัน้ี 
•  ส่ื อออนไลน์  เ ป็นคลังความ รู้
มากมายท่ีทุกคนสามารถเข้าถึงได้
สะดวก สามารถจะเรียนรู้ดว้ยตนเอง
ไดต้ลอดชีวิต 
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ตารางท่ี 4.6 (ต่อ) 
 

มิติการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ของธุรกจิธนาคารในประเทศไทย 

ด้านความรู้ การวิเคราะห์ผลการสัมภาษณ์เชิงลกึ ผลวิเคราะห์การสนทนากลุ่ม 
24. การวิเคราะห์ขอ้มูล
เ พื่ อ จัด ท า เ ป็ นค ลั ง
ความรู้  

• การวิเคราะห์ขอ้มูลเป็นส่วนส าคญั
ในการสร้างขอ้มูลท่ีดีในการจดัเก็บ
เป็นคลังความรู้ท่ีดี สะดวกในการ
สืบคน้หาขอ้มูลน าไปใช ้
• งานธนาคารท่ีเก่ียวกบัการเงิน ตอ้ง
มีความถูกตอ้งเท่ียงตรงจึงตอ้งมีการ
จัดเก็บข้อมูลให้เป็นคลังความรู้  
ส าม า รถน า ม าถ่ า ยทอดกันใน
หน่วยงานและน าไปปฏิบัติงานให้
ถูกตอ้งเพื่อไม่ใหเ้กิดขอ้ผิดพลาดขึ้น
ในอนาคต 

มี ค ว า ม ส อ ด ค ล้ อ ง กั บ ผ ล ก า ร
สัมภาษณ์เชิงลึกและมีความเห็น
เพิ่มเติมดงัน้ี 
• การพฒันาทกัษะ การคิดวิเคราะห์ 
ห าส า เหตุ ก า รแก้ไข ปัญหาการ
ป้องกนัการเกิดซ ้ าเป็นทกัษะท่ีจ าเป็น
การเรียนรู้ของธนาคาร 

25. การถ่ายโอนและ
เผยแพร่ความรู้ไปทั่ว
ทั้งองคก์ร  

• การถ่ายโอนและเผยแพร่ความรู้ 
ท าให้เกิดเป็นองค์ความรู้ท่ีสามารถ
น าไปพัฒนาตนเอง และสามารถ
พฒันาธุรกิจของธนาคารได ้
• การถ่ายโอนและเรียนรู้ทกัษะการ
ท า ง านและประสบการ ณ์ของ
พนกังานในธนาคาร จะมีการเรียนรู้
และเขา้ใจไดอ้ย่างลึกซ้ึง ธนาคารจึง
จ าเป็นตอ้งพฒันาในเร่ืองการเรียนรู้
อยา่งต่อเน่ืองและตลอดเวลา 

มี ค ว า ม ส อ ด ค ล้ อ ง กั บ ผ ล ก า ร
สัมภาษณ์เชิงลึก 
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ตารางท่ี 4.6 (ต่อ) 
 

มิติการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ของธุรกจิธนาคารในประเทศไทย 

ด้านเทคโนโลยี การวิเคราะห์ผลการสัมภาษณ์เชิงลกึ ผลวิเคราะห์การสนทนากลุ่ม 
26. การน าเทคโนโลยี
ม า ป รั บ ใ ช้ ใ น ก า ร
ปฏิบั ติ ง านและกา ร
จดัการการเรียนรู้  
  
 

• การท างานสะดวกได้ทุกสถานท่ี 
(Anywhere) ลดค่ า ใช้ จ่ ายในการ
เดินทางและลดตน้ทุนใหธ้นาคาร 
• ช่วยให้ความสามารถเขา้ถึงขอ้มูล
เชิงลึกและขอ้มูลท่ีมีความซับซ้อน
ไดส้ะดวกและปลอดภยัมากขึ้น 
•  การวิ เคราะห์ข้อมูลโดยระบบ
ดิจิทลัมีความถูกตอ้งรวดเร็วแม่นย  า
มากขึ้ นลดขั้นตอนในการเข้าถึง
ข้อมูลได้ดีขึ้ น  ไม่ว่าอยู่ ท่ี ไหนก็
สามารถการเรียนรู้ได ้

มี ค ว า ม ส อ ด ค ล้ อ ง กั บ ผ ล ก า ร
สัมภาษณ์เชิงลึกและมีความเห็น
เพิ่มเติมดงัน้ี 
• กระบวนการจดัเก็บความรู้เป็นคลงั
ความรู้ 
• น าไปใช้วิเคราะห์แก้ไขปัญหาใน
การปฏิบติังานได้ หรือน าศึกษาวิจยั
ต่อยอดทางความคิด ปรับปรุงความรู้
ใหท้นัสมยั เพื่อน าไปสู่ 
• การสร้างนวตักรรมเคร่ืองมือดิจิทลั
ท่ีสะดวก ปลอดภัย  รวดเ ร็ว  ใน
กระบวนถ่ า ยทอดความ รู้ทั่วทั้ ง
องคก์ร  
• การจัดกิจกรรมการน าความรู้ทาง
เทคโนโลยีมาปรับปรุงการท างาน 
และเผยแพร่ความรู้ ถ่ายทอดให้คน
ทั้งองค์กรได้รับผล และบันทึกเป็น
ประวติัผลงานท่ีผา่นกิจกรรม 
• การพฒันาบุคลากรทั้ง อพัสกิล และ 
รีสกิล ให้มีทักษะการคิดวิเคราะห์ 
สร้างสรรค์ การประยุกต์ใช้ความรู้
ทาง เทคโนโลยี ดิ จิทัลมาพัฒนา
ป รับป รุ ง ก า รท า ง าน ใช้ ใ ห้ เ กิ ด
ประโยชน์สูงสุด 
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ตารางท่ี 4.6 (ต่อ) 
 

มิติการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ของธุรกจิธนาคารในประเทศไทย 

ด้านเทคโนโลยี การวิเคราะห์ผลการสัมภาษณ์เชิงลกึ ผลวิเคราะห์การสนทนากลุ่ม 
2 7 .  ก า ร น า ใ ช้
เทคโนโลยีมาใช้ใน
การท าส่ือสารสนเทศ
แ ล ะ ก า ร ฝึ ก อ บ ร ม
บุคลากรในองค์กรจะ
สนับสนุนการพัฒนา
องค์กรให้เป็นองค์กร
แห่งการเรียนรู้ 

• ธนาคารมีการการฝึกอบรมแบบ
ส่ือผสมผสาน จะท าให้ เ กิดการ
เรียนรู้ ไดช้ดัเจนมากขึ้น 
•  ก ารพัฒนา ส่ือการอบรมโดย
ความก้าวหน้าทาง เทคโนโลยี  
สามารถเรียนรู้ได้แบบ ทุกท่ี ทุก
เวลา 
• ธนาคารตอ้งมีการพฒันาชุดวิชาท่ี
ทุ ก คนส าม า รถ เ รี ย น รู้ ไ ด้ด้ ว ย
เทคโนโลยี และสามารถประเมินผล
ไดอ้ยา่งรวดเร็ว ชดัเจน 

มีความสอดคลอ้งกบัผลการสัมภาษณ์
เชิงลึกและมีความเห็นเพิ่มเติมดงัน้ี 
•  การวางแผนการพัฒนาทักษะ
ความสามารถทาง เทคนิค (Hard 
Skill) ทั้ งหลักสูตรภาคบังคับและ
หลักสูตรท่ีผูเ้รียนสามารถเลือกได้
ตามความตอ้งการ  
• การสร้างส่ือผสมผสานเป็นบทเรียน
ในก า ร เ รี ย น รู้ ด้ ว ย ตน เ อ งแบบ
ออนไลน์ ไดต้ลอดเวลา ทดแทนการ
เรียนแบบหอ้งเรียน  
• บทเรียนควรจะต้องมีการทดสอบ
ก่อนและหลงัฝึกอบรม เพื่อให้มัน่ใจ
วา่ มีความรู้เพิ่มขึ้น 
• การลดเวลาเดินทาง และลดตน้ทุน
การด าเนินการจัดอบรม และสร้าง
สะดวกใหก้บัผูถ้่ายทอด 
• การพัฒนาความสามารถทางด้าน
อารมณ์  (Soft Skill) ทักษะการคิด
วิเคราะห์ในการแกไ้ขปัญหา ความคิด
สร้างสรรค์ การพฒันาตนเอง การอยู่
ร่วมกบัผูอ่ื้นในองค์กร ซ่ึงเทคโนโลยี
เป็นส่วนส าคญัมากท่ีจะเอามา 
• ผูเ้รียนจะตอ้งมีความซ่ือสัตย ์ความ
รับผิดชอบ ความมุ่งมั่นใฝ่เรียนรู้ 
ความเป็นเจ้าของงาน ในการเรียนรู้
ออนไลน์ ประสบความส าเร็จได ้
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ประสบการณ์ลูกค้า การวิเคราะห์ผลการสัมภาษณ์เชิงลกึ ผลวิเคราะห์การสนทนากลุ่ม 
28. การท าการตลาด
ดิ จิ ทั ล  เ พื่ อ ก า ร
วิเคราะห์ข้อมูลเชิงลึก
และพฤติกรรมการใช้
บริการของลูกคา้  

• การเรียนรู้พฤติกรรมการใชบ้ริการ
ของลูกคา้ 
• การน าข้อมูลพฤติกรรมการใช้
บริการมาวิ เคราะห์  และ พัฒนา
รูปแบบการใหบ้ริการ 
•  ความต้องการของลูกค้า  เพื่ อ
ปรับปรุงใหบ้ริการดีขึ้นไป 
• บุคลากรตอ้งมีการปรับตวัคิดเชิง
รุกมากขึ้น เพื่อเรียนรู้ทกัษะดิจิทลัท่ี
ตนเองยงัขาดอยู ่

มี ค ว า ม ส อ ด ค ล้ อ ง กั บ ผ ล ก า ร
สัมภาษณ์เชิงลึกและมีความเห็น
เพิ่มเติมดงัน้ี 
•  ธ น า ค า ร ส า ม า ร ถ วิ เ ค ร า ะ ห์
พฤติกรรมความตอ้งการและน าเสนอ
สินค้าบริการให้ตรงความต้องการ
ของลูกคา้ได ้
 

29 .  การมี ช่องทางท่ี
หล ากหล า ย ในการ
ส่ือสารและให้บริการ
แก่ลูกคา้  

• ทุกธนาคารมีบริการผ่านช่องทาง
บ ริก า ร ดิ จิ ทัล ท่ี ลู ก ค้า ส าม ารถ
เลือกใชบ้ริการดว้ยตนเอง ดว้ยความ
สะดวกรวดเร็วและถูกต้องเพื่อน า
ข้อมูลขนาดใหญ่  (Big Data) มา
ศึกษาเรียนรู้ปรับปรุงพฒันาระบบ
ของธนาคารอยา่งต่อเน่ือง 

มี ค ว า ม ส อ ด ค ล้ อ ง กั บ ผ ล ก า ร
สัมภาษณ์เชิงลึกและมีความเห็น
เพิ่มเติมดงัน้ี 
•  พัฒนาระบบงานให้ส าม า รถ
ตอบสนองความต้องการของลูกค้า
มากยิง่ขึ้น 

3 0 .  ก า ร เ ข้ า ถึ ง
พ ฤ ติ ก ร ร ม ก า ร ใ ช้
บริการของลูกคา้ 

• การปรับกระบวนการภายในของ
ธนาคารเพื่อให้สามารถให้บริการ
ลูกค้าได้อย่างมีประสิทธิภาพให้
เพียงพอกบัความตอ้งการของลูกคา้ 
• การเขา้ถึงพฤติกรรมการใชบ้ริการ
ของลูกคา้เป็นตวัสะทอ้นให้เห็นว่า 
ผลิตภัณฑ์ หรือ บริการได้รับการ
ตอบรับจากลูกค้าเป็นอย่างไรบ้าง 
แล้วน ามาปรับปรุงพัฒนาอย่าง
ต่อเน่ือง 

มี ค ว า ม ส อ ด ค ล้ อ ง กั บ ผ ล ก า ร
สัมภาษณ์เชิงลึกและมีความเห็น
เพิ่มเติมดงัน้ี 
• การเตรียมพร้อมระบบงาน ก าลงัคน 
เพื่อรองรับปริมาณธุรกรรมการใช้
บริการของลูกคา้จ านวนมากในช่วง
ส้ินเดือนหรือช่วงวนัประกาศรางวลั
สลากกินแบ่งรัฐบาล 
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ตารางท่ี 4.6 (ต่อ) 
 

มิติการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ของธุรกจิธนาคารในประเทศไทย 

ประสบการณ์ลูกค้า การวิเคราะห์ผลการสัมภาษณ์เชิงลกึ ผลวิเคราะห์การสนทนากลุ่ม 
 •สามารถวิเคราะห์พฤติกรรมของ

ลูกค้า มีแนวโน้มการใช้บ ริการ
อย่ า งไร  กลุ่ ม ไหน  ช่วงอายุ ใด 
ประเภทใด เพื่อน าเสนอสินคา้และ
ผ ลิ ตภัณฑ์  ท่ี ต อบ โจท ย์ค ว า ม
ตอ้งการของลูกคา้ได ้

•  ห ากพบปัญหาการให้บ ริก า ร
ธนาคารตอ้งรีบด าเนินการแกไ้ข โดย
ด่วนเพื่อมิใหเ้กิดผลกระทบต่อการใช้
บริการของลูกคา้ 
• การแสดงผลตอบกลบั (Feedback)  
แสดงผลความพึงพอใจในการใช้
บ ริ ก า ร ธน า ค า ร เ ป็ นก า ร รั กษ า
ภาพลักษณ์ของธนาคารและรักษา
ลูกคา้ของธนาคาร 

ด้านการแปลงผลิตภัณฑ์
และการบริการดิจิทัล 

การวิเคราะห์ผลการสัมภาษณ์เชิงลกึ ผลวิเคราะห์การสนทนากลุ่ม 

3 1 .  ก า ร พั ฒ น า
ผลิตภณัฑแ์ละบริการท่ี
มีก าร เ ช่ื อมโยงของ
ระบบดิจิทลั  

• ธนาคารมีการบูรณาระบบดิจิทลั
ให้บริการ Mobile Banking ในการ
ท าธุรกรรมการโอนเงิน การจ่าย
ค่าบริการต่างๆ การซ้ือสินค้า โดย
มุ่งเน้นลูกค้าเป็นจุดศูนย์กลางให้
ไ ด้ รั บ ค ว า ม ส ะ ด ว ก  ร ว ด เ ร็ ว 
เบ็ดเสร็จในผลิตภณัฑเ์ดียวตรงตาม
ความตอ้งการของลูกคา้ 

มี ค ว า ม ส อ ด ค ล้ อ ง กั บ ผ ล ก า ร
สัมภาษณ์เชิงลึกและมีความเห็น
เพิ่มเติมดงัน้ี 
• การพฒันาผลิตภณัฑใ์ห้บริการกบัผู ้
บกพร่องทางการมองเห็น  
ใหส้ามารถใชบ้ริการเปิดบญัชี 
• กระบวนการป้องกันความเส่ียงท่ี
อาจจะเกิดขึ้นในการใช้บริการผ่าน
สมาร์ทโฟน อุปกรณ์คอมพิวเตอร์ 
• การเช่ือมโยงระบบระหวา่งธนาคาร
หรือผูใ้ห้บริการอ่ืนท่ีไม่ใช่ธนาคาร
เพื่ อให้ลู กค้าสามารถใช้บ ริก าร
ธนาคารดิ จิทัลครบวงจรและใช้
ชีวิตประจ าวัน ด้วยความสะดวก
รวดเร็วปลอดภยั 
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ตารางท่ี 4.6 (ต่อ) 
 

มิติการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ของธุรกจิธนาคารในประเทศไทย 
ด้านการแปลงผลิตภัณฑ์
และการบริการดิจิทัล 

การวิเคราะห์ผลการสัมภาษณ์เชิงลกึ ผลวิเคราะห์การสนทนากลุ่ม 

3 2 .  ก า รค าดก า ร ณ์
พ ฤ ติ ก ร ร ม ก า ร ใ ช้
บริการของลูกค้าใน
อนาคต  

• การปรับปรุงบริการให้สอดคลอ้ง
กับคว ามต้อ งก า รของลู ก ค้ า ท่ี
เปล่ียนไป 
 •  ก ารคาดการณ์ ปัญหาการใช้
บริการทางการเ งินในอนาคตท่ี
ลูกค้านิยมใช้บริการสร้างความ
สะดวกรวดเร็วในการท าธุรกรรม
ทางการเงินดว้ยตนเอง  
• การเปล่ียนรูปแบบการให้บริการ
ข อ ง ธ น า ค า ร จ ะ น า ไ ป สู่ ก า ร
เปล่ียนแปลงการด าเนินธุรกิจดว้ย 

มี ค ว า ม ส อ ด ค ล้ อ ง กั บ ผ ล ก า ร
สัมภาษณ์เชิงลึกและมีความเห็น
เพิ่มเติมดงัน้ี 
•  ก า ร เ รี ยน รู้พฤ ติก รรมก า ร ใช้
ชีวิตประจ าวนั (Lifestyle)  
•  คนรุ่นใหม่ท่ีนิยมการใชบ้ริการผ่าน
ระบบดิจิทลัด้วยตนเองมากกว่าการ
ไปใชบ้ริการท่ีสาขาของธนาคาร   
• ธนาคารจะตอ้งมีการปรับตวัในการ
ด า เ นิน ธุร กิ จ  ธนาคารดิ จิทัล ให้
ส อ ด ค ล้ อ ง กั บ พ ฤ ติ ก ร ร ม ข อ ง
ผูใ้ชบ้ริการ 

ด้านการด าเนินการท่ี
เป็นดิจิทัล 

การวิเคราะห์ผลการสัมภาษณ์เชิงลกึ ผลวิเคราะห์การสนทนากลุ่ม 

33. การสร้างมาตรฐาน
แพลตฟอร์มท่ีมุ่งเน้น
ลูกคา้เป็นจุดศูนยก์ลาง  

• ธนาคารมีการพฒันาแพลตฟอร์ม
การให้บริการลูกค้าได้รับความ
สะดวกรวดเร็ว ปลอดภยั 
•  การพัฒนาเค ร่ืองมือท่ี ช่วยให้
สามารถท างานนอกส านกังานไดทุ้ก
ท่ีทุกเวลา 
•  วิ ธี ก า รท า ง านแบบใหม่ ต้อ ง
ค า นึ ง ถึ ง ค ว า ม เ ส่ี ย ง ใ น ก า ร
ปฏิบติังานและภยัไซเบอร์ 
 

มี ค ว า ม ส อ ด ค ล้ อ ง กั บ ผ ล ก า ร
สัมภาษณ์เชิงลึกและมีความเห็น
เพิ่มเติมดงัน้ี 
• การใช้อุปกรณ์คอมพิวเตอร์ในการ
เขา้ถึงระบบงานการท างานให้มีความ
รัดกุมปลอดภยัมากขึ้น จ าเป็นตอ้งมี
ระบบการรักษาความปลอดภยั และ
ทบทวนกระบวนการท างาน เพื่อ
ป้องกันการร่ัวไหลของข้อมูลออก
นอกธนาคาร 
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ตารางท่ี 4.6 (ต่อ) 
 

มิติการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ของธุรกจิธนาคารในประเทศไทย 

ด้านการด าเนินการท่ี
เป็นดิจิทัล 

การวิเคราะห์ผลการสัมภาษณ์เชิงลกึ ผลวิเคราะห์การสนทนากลุ่ม 

 • การก าหนดมาตรการรักษาความ
ป ล อ ด ภั ย ใ น ก า ร ใ ช้ อุ ป ก ร ณ์
คอมพิวเตอร์นอกส านักงานเพื่อ
ป้องกันการร่ัวไหลของข้อมูลออก
นอกธนาคารและภยัคุกคามทางไซ
เบอร์ 
• บุคลากรตอ้งมีการเรียนรู้การแกไ้ข
ปัญหาการใช้บริการของลูกคา้และ
แนะน าเร่ืองความปลอดภัยในการ
ใชบ้ริการดว้ย 

 

3 4 .  ก า ร ป รั บ
กระบวนการท างาน
อัตโนมัติของธนาคาร 
เ พื่ อท า ให้ บุ ค ล าก ร
ส าม า รถท า ง า น ไ ด้
คล่องตวัรวดเร็ว 

• ธนาคารมีกระบวนการเรียนรู้ทาง
เทคโนโลยี เพื่อค้นหาสาเหตุของ
ความผิดพลาดและหาวิ ธีการลด
ขอ้ผิดพลาดท่ีเกิดขึ้น 
• ธนาคารมีการใช้ระบบอัตโนมัติ
แทนแรงงานมนุษยเ์พิ่มขึ้น 
• การพฒันาความรู้ของบุคลากรใน
ก า ร ค ว บ คุ ม ก า ร ท า ง า น ข อ ง
ระบบงานรวม ถึ งการ ส่ ง เส ริม
ความสามารถของบุคลากร ให้
สามารถท างานท่ีมีคุณค่ามากขึ้น 

มี ค ว า ม ส อ ด ค ล้ อ ง กั บ ผ ล ก า ร
สัมภาษณ์เชิงลึกและมีความเห็น
เพิ่มเติมดงัน้ี 
• การปรับปรุงการด าเนินการภายใน
ด้วยการใช้เทคโนโลยีดิจิทัลแทน
แรงงานมนุษย์ เพื่ อให้ เ กิดความ
สะดวกรวดเร็ว ปลอดภัยและตรง
ตามความตอ้งการของลูกคา้ ลดการ
เสียเวลา ลดกระบวนการท างานท า
ให้ให้บริการแก่ลูกคา้ไดร้วดเร็วมาก
ขึ้น  
•  ก ารพัฒนา เค ร่ือง มือ ท่ี ช่วยให้
บุคลากรท างานรูปแบบใหม่ (Digital 
Workplace) ท่ีมีความสะดวกรวดเร็ว
ปลอดภัย ทุกเวลา ทุกอุปกรณ์ และ
ทุกสถานท่ี 
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ตารางท่ี 4.6 (ต่อ) 
 

มิติการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ของธุรกจิธนาคารในประเทศไทย 

ด้านการด าเนินการท่ี
เป็นดิจิทัล 

การวิเคราะห์ผลการสัมภาษณ์เชิงลกึ ผลวิเคราะห์การสนทนากลุ่ม 

  • การเรียนรู้จากบทเรียนหรือจากการ
ถ่ายทอดจากพนัธมิตรหรือคู่คา้ของ
ธนาคารเพื่อให้เกิดทกัษะการควบคุม
การท างานของระบบอตัโนมติั หรือ
หุ่นยนต ์ท่ีทดแทนแรงงานมนุษย ์
• ทักษะการออกแบบทางความคิด 
(Design Thinking) ในการวิเคราะห์ 
และการสังเคราะห์ขอ้มูลปัญหาเพื่อ
หาแนวทางแก้ไขป้องกันการเกิดซ ้ า
ของปัญหาในระยะสั้นหรือระยะยาว 
และก าหนดเป็นบทเรียนในอนาคต 
จะเกิดเป็นองค์ความรู้ใหม่ในการ
ท างานได ้

35. การให้บริการด้วย 
ส ะ ด ว ก  ร ว ด เ ร็ ว
ปลอดภัย ทุกเวลา ทุก
อุ ป ก ร ณ์  แ ล ะ ทุ ก
สถานท่ี 

• ธนาคารมีการพัฒนาเคร่ืองมือท่ี
ช่วยให้บุคลากรมีความสะดวกใน
การท างานไดทุ้กท่ีทุกเวลา สามารถ
ท างานท่ีบา้นไดโ้ดยไม่แตกต่างกับ
การท างานท่ีส านกังาน 
• บุคลากรต้องมีการเรียนรู้การใช้
งานและการคาดการณ์ปัญหาท่ีจะ
เกิดขึ้นกับการใช้บริการของลูกคา้
สามารถน ามาถ่ายทอดพัฒนาเป็น
องคค์วามรู้ในการท างาน 

มี ค ว า ม ส อ ด ค ล้ อ ง กั บ ผ ล ก า ร
สัมภาษณ์เชิงลึกและมีความเห็น
เพิ่มเติมดงัน้ี 
• การปรับตัวในการปฏิบติังานตาม
กฎหมายท่ีก าหนด เพื่อรักษาความ
ปลอดภยัขอ้มูลลูกคา้และสร้างความ
น่าเช่ือถือตลอดจนภาพลกัษณ์ความ
ปลอดภยั ของธนาคาร 
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ตารางท่ี 4.6 (ต่อ) 
 

มิติการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ของธุรกจิธนาคารในประเทศไทย 

ด้านการเป็น 
องค์กรดิจิทัล 

การวิเคราะห์ผลการสัมภาษณ์เชิงลกึ ผลวิเคราะห์การสนทนากลุ่ม 

36. การด าเนินธุรกิจท่ี
มี ก า ร เ ช่ื อ ม โ ย ง
นวตักรรมกบัเครือข่าย
ธุรกิจท่ีมีความร่วมมือ
กนั 
  
 

•  ก าร มี เค รือข่ า ย ธุ ร กิ จ ช่ วย ให้
ธนาคารสามารถพฒันานวตักรรม
ร่วมกนั 
•  ก า ร พัฒ น า ก า ร ท า ง า น ท่ี มี
ประสิทธิภาพซ่ึงสามารถลดเวลา
การท างานและการลดตน้ทุนได ้
• บุคลากรจ าเป็นต้องมีการเรียนรู้
ระบบง าน ท่ี มี ก า ร เ ช่ื อมต่ อกับ
ระบบงานของธนาคารเพื่ อให้มี
ความรู้ท่ีสามารถให้บริการท่ีดีท่ีสุด
แก่ลูกคา้ 
•  การแลกเปล่ียนความรู้ร่วมกับ
พนัธมิตรท าให้เกิดการเรียนรู้และ
สามารถสร้างนวตักรรมใหม่เพื่อให้
การด าเนินธุรกิจธนาคารสามารถ
ด าเนินต่อไปได้ด้วยความส า เ ร็จ
ควบคู่ไปกบัพนัธมิตร 

มี ค ว า ม ส อ ด ค ล้ อ ง กั บ ผ ล ก า ร
สัมภาษณ์เชิงลึกและมีความเห็น
เพิ่มเติมดงัน้ี 
• การเช่ือมโยงนวตักรรมทางธุรกิจ
ครบวงจร 
•  การร่วมมือทางธุรกิจ ระหว่าง
ธนาคาร พันธมิตร และคู่ค้า ท าให้
เกิดนวตักรรมการให้บริการสินเช่ือ
โดยผูค้า้ท่ีไม่ใช่ธนาคาร (Non Bank) 
ท่ีสะดวกรวดเร็วมีโครงสร้างท่ีมี
ความซบัซอ้นนอ้ยกวา่ระบบธนาคาร 
 

37.  การมีนวัตกรรม
ทางการบริการท่ีครบ
วงจรของธนาคารจะ
สนับสนุนการพัฒนา
องค์กรให้เป็นองค์กร
แห่งการเรียนรู้   
 

• การมีนวตักรรมในการบริการครบ
วงจรต้องมาจากวิสั ยทัศน์ ของ
ผู ้บริหารท่ีมีความรู้ ความเข้าใจ
เก่ียวกับเทคโนโลยีดิจิทัล ท่ีใช้ใน
การขบัเคล่ือนธุรกิจไดอ้ยา่งรวดเร็ว  
• การใหค้วามส าคญัของตน้ทุน และ
ประสิทธิภาพในการบริหารจัดการ
การด าเนินธุรกิจของธนาคาร 

มี ค ว า ม ส อ ด ค ล้ อ ง กั บ ผ ล ก า ร
สัมภาษณ์เชิงลึกและมีความเห็น
เพิ่มเติมดงัน้ี 
• นโยบายการพฒันานวตักรรมตอ้งมี
ความสอดคล้องกับความต้องการ
ของลูกคา้  
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ตารางท่ี 4.6 (ต่อ) 
 

มิติการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ของธุรกจิธนาคารในประเทศไทย 

ด้านการเป็น 
องค์กรดิจิทัล 

การวิเคราะห์ผลการสัมภาษณ์เชิงลกึ ผลวิเคราะห์การสนทนากลุ่ม 

 •  ลูกค้าใช้บริการนวัตกรรมทาง
การเงินได้อย่างสะดวก ประหยัด 
รวดเร็ว และปลอดภัยแบบครบ
วงจร 
•บุคลากรต้อง เ รียน รู้หาวิ ธีการ
ใหบ้ริการท่ีดีท่ีสุดใหก้บัลูกคา้ 

• การให้บริการธนาคารเสมือนจริง 
(Visual Banking) โดยใช้เทคโนโลยี 
บล็อกเชนและปัญญาประดิษฐ์ ท่ี
ให้บริการธุรกรรมทางการเงิน โดย
ไม่มีสาขาและพนกังานผ่านเคร่ืองมือ
ทางดิจิทลั  
• ความร่วมมือกันขององค์กรอ่ืนใน
ห่วงโซ่อุปทาน (Supplied Chain) เปิด
ก า ร ใ ห้ บ ริ ก า ร สิ น เ ช่ื อ ไ ม โ ค ร
ไฟแนนซ์ (Micro Finance) ท่ีมีการ
เช่ือมโยงระบบกบัคู่คา้พนัธมิตรทาง
ธุรกิจในการใหสิ้นเช่ือกบัและร้านคา้
รายยอ่ย 

38. การพัฒนาความรู้
ทักษะดิจิทัล และการ
ใชเ้ทคโนโลยีแทนการ
ใช้แรงงานมนุษย์ จะ
สนับสนุนการพัฒนา
องค์กรให้เป็นองค์กร
แห่งการเรียนรู้ 

• มีนโยบายการพฒันาทกัษะดิจิทลั
ข อ ง บุ ค ล า ก ร ใ ห้ มี ค ว า ม รู้
ความสามารถในการใช้อุปกรณ์
ดิจิทลัต่างๆ  
• การพฒันาการท าธุรกรรมทางการ
เงินด้วยระบบดิจิทัลท่ีตอบสนอง
ความตอ้งการของลูกคา้ 
•  พัฒน าบุ ค ล าก ร ใ ห้ มี ค ว าม รู้
ป รับปรุงการบริการ ท่ีสามารถ
ตอบสนองความตอ้งการของลูกคา้ 

มี ค ว า ม ส อ ด ค ล้ อ ง กั บ ผ ล ก า ร
สัมภาษณ์เชิงลึกและมีความเห็น
เพิ่มเติมดงัน้ี 
• การใชเ้ทคโนโลยีท่ีทนัสมยั ในการ
บริหารจัดการองค์กร รวมถึงการ
ให้บริการแก่ลูกคา้ท่ีมีความตอ้งการ
เปล่ียนแปลงตามความก้าวหน้าทาง
เทคโนโลย ี
•  มุ่ ง เ น้นคว ามมั่น ค งปลอดภัย
ทางดา้นการเงิน 
• การใหบ้ริการท่ีมีความน่าเช่ือถือ 
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ตารางท่ี 4.6 (ต่อ) 
 

มิติการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ของธุรกจิธนาคารในประเทศไทย 

ด้านการเป็น 
องค์กรดิจิทัล 

การวิเคราะห์ผลการสัมภาษณ์เชิงลกึ ผลวิเคราะห์การสนทนากลุ่ม 

  • การพฒันาความรู้และทกัษะดิจิทลั
ให้เกิดความรู้ความช านาญสามารถ
ใหค้ าปรึกษาแกไ้ขปัญหาใหลู้กคา้ได ้

ด้านการใช้บริการ 
ของลูกค้า 

การวิเคราะห์ผลการสัมภาษณ์เชิงลกึ ผลวิเคราะห์การสนทนากลุ่ม 

39. การใช้บริการของ
ลูกคา้ 

• ธนาคารจดัใหมี้กิจกรรมการเรียนรู้
แลกเปล่ียนประสบการณ์ 
• การเรียนรู้ร่วมกนัเป็นทีม 
• การคิดเชิงรุกป้องกนัปัญหาการใช้
บริการ 
• การพฒันาแอพพลิเคชัน่บนมือถือ
ท่ีตอบสนองความต้องการของ
ลู ก ค้ า ด้ ว ย คว ามคว ามสะดวก 
รวดเร็ว ประหยดัเวลาและค่าใชจ่้าย  
• การบูรณาการจากความทันสมัย
ของเทคโนโลยีใหม่ผสมผสานกับ
ประสบการณ์ 
• ทีมงานการสร้างองค์ความรู้ใหม่
ร่วมกนัในการสร้างผลิตภณัฑสิ์นคา้
บริการ 
• ความพร้อมในการให้บริการลูกคา้
ตลอดจนมีความรู้เท่าทนัภยัคุกคาม
ทางภยัไซเบอร์ 

มี ค ว า ม ส อ ด ค ล้ อ ง กั บ ผ ล ก า ร
สัมภาษณ์เชิงลึกและมีความเห็น
เพิ่มเติมดงัน้ี 
• ลูกคา้คนรุ่นใหม่ (New Generation) 
นิยมการใชบ้ริการธนาคารดิจิทลัโดย
การท าธุรกรรมการเงินดว้ยตนเอง 
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ตารางท่ี 4.6 (ต่อ) 
 

มิติการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ของธุรกจิธนาคารในประเทศไทย 

ด้านการใช้บริการ 
ของลูกค้า 

การวิเคราะห์ผลการสัมภาษณ์เชิงลกึ ผลวิเคราะห์การสนทนากลุ่ม 

40. พฤติกรรมการใช้
บริการธนาคารดิจิทัล
ของลูกคา้  

• บุคลากรมีทกัษะความสามารถใน
การวิเคราะห์ปัญหาพฤติกรรมการ
ใชบ้ริการของลูกคา้ 
• การใชเ้ทคโนโลยบ๊ิีกดาตา้มาใชใ้น
การเขา้ถึงพฤติกรรมการใช้บริการ
และความตอ้งการของลูกคา้  
• การพัฒนาการพิสูจน์อัตลักษณ์
ของผูใ้ชบ้ริการดว้ยตนเอง 

มี ค ว า ม ส อ ด ค ล้ อ ง กั บ ผ ล ก า ร
สัมภาษณ์เชิงลึกและมีความเห็น
เพิ่มเติมดงัน้ี 
• ความปลอดภัยในการท าธุรกรรม
การเงินดว้ยตนเองของลูกคา้  
• การพิสูจน์ตวัตนความเป็นเจ้าของ
บญัชีในการท าธุรกรรมดว้ยตวัเอง 
• ขอ้ตกลงการใช้บริการเพื่อป้องกัน
ความผิดพลาดท่ีจะเกิดขึ้น 
•  ก ารด า เ นิน ธุ ร กิ จ ดิ จิทัลต้อ ง มี 
ธรรมาภิบาล (Governance) ควบคู่กบั
กระบวนการท่ีสามารถตรวจสอบทุก
ขั้นตอน 

ด้านการปรับโครงสร้าง
การให้บริการที่สาขา

ธนาคาร 
การวิเคราะห์ผลการสัมภาษณ์เชิงลกึ ผลวิเคราะห์การสนทนากลุ่ม 

41. การปรับโครงสร้าง
การให้บริการท่ีสาขา
ของธนาคารโดยการ
ท ารายการด้วยตนเอง
จ ะ ส นั บ ส นุ น ก า ร
พฒันารูปแบบองค์กร
แห่งการ เ รี ยน รู้ของ
ธุ ร กิ จ ธ น า ค า ร ใ น
ประเทศไทย 

• ลูกคา้มีความรู้การใช้คอมพิวเตอร์
มากขึ้นลูกคา้จึงนิยมท าธุรกรรมดว้ย
ตวัเองผา่นมือถือ  
• การพฒันาบุคลากรใหมี้ความรู้การ
ใช้งานเทคโนโลยี ท่ีทันสมัย  ให้
ค  าแนะน า เ ม่ือเ กิดปัญหาการใช้
บริการ 

มี ค ว า ม ส อ ด ค ล้ อ ง กั บ ผ ล ก า ร
สัมภาษณ์เชิงลึกและมีความเห็น
เพิ่มเติมดงัน้ี 
•  การเป ล่ียนแปลงนโยบายการ
ด า เนินธุรกิจ ด้วยกลยุทธ์การลด
จ านวนสาขาในการให้บริการ เพื่อลด
ตน้ทุนการให้บริการ และตอบสนอง
พฤติกรรมการใช้บริการธนาคาร
ทดแทนการเดินทางไปใช้บริการท่ี
สาขา  



181 
 

ตารางท่ี 4.6 (ต่อ) 
 

มิติการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ของธุรกจิธนาคารในประเทศไทย 
ด้านการปรับโครงสร้าง
การให้บริการที่สาขา

ธนาคาร 
การวิเคราะห์ผลการสัมภาษณ์เชิงลกึ ผลวิเคราะห์การสนทนากลุ่ม 

 • การเรียนรู้พฤติกรรมการใชบ้ริการ
ของลูกค้าโดยการน าปัญหาของ
ลู ก ค้ า ม า ด า เ นิ นก า ร วิ เ ค ร า ะห์
แลกเปล่ียนร่วมกันภายในธนาคาร 
เพื่อสร้างองค์ความรู้และแนวทาง
ป้องกนัปัญหาการใชบ้ริการ 
•  ก าร ฝึกทักษะ ดิ จิทัลและกา ร
ถ่ า ย ท อ ด แ ล ก เ ป ล่ี ย น ค ว า ม รู้
ประสบการณ์ร่วมกนัของบุคลากร 
• ความพึงพอใจในการใช้บริการ
ของลูกคา้  

• การเรียนรู้ด้วยตนเองให้มีความรู้
ทางด้านผลิตภณัฑ์มากขึ้นควบคู่กบั
การท าธุรกิจกับคู่ค้า (Partner) ของ
ธนาคาร  
• บุคลกรมีความรู้ความสามารถมลั
ติสกิล (Multi-Skill) สามารถปรับตวั
ในการท างานไดห้ลายประเภทงาน  
•  การวิ เคราะห์พฤติกรรมการใช้
บ ริก า รของลู กค้า และความคิ ด
สร้างสรรค์เพื่อพัฒนารูปแบบการ
ใหบ้ริการตอบสนองพฤติกรรมความ
ตอ้งการใชบ้ริการ 

42. การปรับโครงสร้าง
การให้บริการโดยการ
ให้บริการร่วมกับผูใ้ห้
บ ริ ก า ร ร า ย อ่ื นๆ  ท่ี
ไม่ใช่ธนาคาร  
 

• ความร่วมมือกบัผูใ้หบ้ริการรายอ่ืน
ท่ีไม่ใช่ธนาคารพฒันาการใหบ้ริการ
ทางการเงินของธนาคาร จะเพิ่ม
ความสะดวก ให้กบัลูกคา้ และช่วย
ลดตน้ทุนของธนาคาร และสามารถ
เขา้ถึงลูกคา้กลุ่มต่างๆได ้ 
• ธนาคารร่วมมือกบัผูใ้ห้บริการราย
อ่ืนท่ีไม่ใช่ธนาคารในการด า เ นิน
ธุรกิจตอ้งไดรั้บผลประโยชน์ร่วมกนั 
• การบูรณาการความรู้จากหลาย
ภาคส่วนงานสามารถพัฒนาการ
บริการท่ีตรงตามความตอ้งการของ
ลูกคา้แต่ละกลุ่มตามการใชบ้ริการ 

มี ค ว า ม ส อ ด ค ล้ อ ง กั บ ผ ล ก า ร
สัมภาษณ์เชิงลึกและมีความเห็น
เพิ่มเติมดงัน้ี 
• ความร่วมมือกับลูกค้าธุรกิจขนาด
ใหญ่จัดให้มีพนักงานธนาคารไป
ประจ าท่ีส านกังานของลูกคา้ เสมือน
เป็นพนักงานประจ าบริษัทองค์กร
แห่งนั้น เพื่อท าหน้าท่ีให้ค  าแนะน า
เก่ียวกับการวางแผนการลงทุนการ
บริหารการเงินของบริษัทและการ
วางแผนการเงินของพนักงาน จะท า
ใหเ้กิดประโยชน์การเรียนรู้ร่วมกนั 
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มิติการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ของธุรกจิธนาคารในประเทศไทย 
ด้านการปรับโครงสร้าง
การให้บริการที่สาขา

ธนาคาร 
การวิเคราะห์ผลการสัมภาษณ์เชิงลกึ ผลวิเคราะห์การสนทนากลุ่ม 

 • การเรียนรู้การแก้ไขปัญหาและ
การปรับปรุงการให้บริการอย่าง
ต่อเน่ือง 

 

43. การปรับโครงสร้าง
การให้บริการ โดยมีท่ี
ป รึกษาทางการ เ งิน
ส่วนบุคคลแก่ลูกค้า
เฉพาะกลุ่ม  

•  ธนาคารคัด เ ลือกพนักงานท่ีมี
ศัก ยภ าพ ในก า ร ให้ ค  า ป รึ กษ า
ทางด้านการเงินและการลงทุนแก่
ลูกค้าท่ีศักยภาพของธนาคาร ซ่ึง
ลู ก ค้ า ก ลุ่ ม น้ี มี ค ว า ม อ่ อน ไหว 
(Sensitive Customer) ต้องการดูแล
เป็นพิเศษ พนกังานจะตอ้งไดรั้บการ
พฒันาทักษะ ทั้ง ซอฟต์สกิล (Soft 
Skill) และ ฮาร์ดสกิล (Hard Skill) 
• การส่งเสริมให้มีการเรียนรู้จาก
ประสบการณ์ท่ีผ่ านมาและการ
เ รี ย น รู้ ด้ ว ย ต น เ อ ง จ า ก สั ง ค ม
ออนไลน์ภายในธนาคารจะช่วยให้
บุ ค ล าก ร มี ค ว าม รู้ เ พิ่ ม ม ากขึ้ น
สามารถให้บริการให้ค  าแนะน าแก่
ลูกคา้ได ้

มี ค ว า ม ส อ ด ค ล้ อ ง กั บ ผ ล ก า ร
สัมภาษณ์เชิงลึกและมีความเห็น
เพิ่มเติมดงัน้ี 
•  ก ารให้บ ริก ารศูนย์ก ารลงทุน 
(Investment Center)   
•  การ เ ป็น ท่ีป รึกษาทางการ เ งิน 
( Financial Consulting) ห รื อ  ก า ร
ว า ง แ ผ น ก า ร ล ง ทุ น  ( Wealth 
Management)  
• การให้บริการส าหรับลูกคา้เฉพาะ
กลุ่มท่ีมีศักยภาพด้วยแพลตฟอร์ม
ดิจิทลั 
• การปรับตวัของพนกังานธนาคารท่ี
สาขาให้มีความรู้ในการลงทุนทุกๆ 
ดา้นของธนาคาร เพื่อท่ีจะตอบสนอง
ความตอ้งการของลูกคา้ และจ าตอ้งมี
การพฒันาทกัษะการคิดเคราะห์ การ
แก้ไขปัญหาการเสนอทางเ ลื อก
ใหก้บัลุกคา้ได ้
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ตารางท่ี 4.6 (ต่อ) 
 

มิติการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ของธุรกจิธนาคารในประเทศไทย 
ด้านการปรับโครงสร้าง
การให้บริการที่สาขา

ธนาคาร 
การวิเคราะห์ผลการสัมภาษณ์เชิงลกึ ผลวิเคราะห์การสนทนากลุ่ม 

44. การปรับโครงสร้าง
การให้บริการ โดยการ
ค ว บ ร ว ม ส า ข า ท่ี
ใหบ้ริการ  

• ธนาคารจัดตั้ งทีมงานในการคิด
วิ เคราะห์ข้อมูลศักยภาพของการ
ด าเนินธุรกิจและพื้นท่ีประกอบการ 
เพื่อตดัสินใจด าเนินการปรับควบรวม
สาขา ตอ้งมีขอ้มูลท่ีเพียงพอครบถว้น
ในการคาดการณ์ปริมาณลูกค้าท่ีมา
ใช้บริการเพื่อผลประกอบการท่ีคุ ้ม
ทุน 
• พนกังานตอ้งมีการปรับตวัเรียนรู้ให้
เ ข้า กับสถาน ท่ี ใหม่  เพื่ อนใหม่  
วฒันธรรมและพฤติกรรมลูกค้าราย
ใหม่ น ามาแลกเปล่ียนประสบการณ์
จากกลุ่มลูกคา้ พนกังาน จะท าให้เกิด
การเรียนรู้ร่วมกนัแลว้วิเคราะห์ว่าจะ
ปรับเปล่ียนบริการอย่างไรเพื่อให้
ลูกคา้เกิดความพึงพอใจสูงสุด 
• ธนาคารจดัให้มีการพฒันาบุคลากร
ให้มีความสามารถมีทกัษะในการคิด
วิเคราะห์ปัญหา ตัดสินใจท่ีถูกต้อง 
แม่นย  า อีกทั้ งการปรับตวัให้เขา้กับ
สถ าน ท่ี ใหม่  เ พื่ อ น ใหม่  ส ร้ า ง
วฒันธรรมและการเรียนรู้พฤติกรรม
การใชบ้ริการลูกคา้จะเกิดองคค์วามรู้
ใหม่ ท่ีจะสามารถน ามาใช้ในการ
ให้บริการลูกคา้ให้เกิดความพึงพอใจ
สูงสุด 

มี ค ว า ม ส อ ด ค ล้ อ ง กั บ ผ ล ก า ร
สัมภาษณ์เชิงลึกและมีความเห็น
เพิ่มเติมดงัน้ี 
• ทีมงานพนักงานร่วมกันการคิด
วิเคราะห์ วางแผน อย่างเป็นระบบ 
ในการจดัการทรัพยากรให้เหมาะสม 
รวมถึงการวิเคราะห์ผลกระทบและ
การแกไ้ขปัญหาท่ีจะเกิดขึ้นกบัลูกคา้
ในการควบรวมสาขาท่ีใหบ้ริการ 
•  การให้บ ริการธนาคารเส มือน 
( Visual Banking) ธ น า ค า ร แ ห่ ง
ประ เทศไทย เ ปิดการให้บ ริก าร
รูปแบบใหม่ในการให้บริการท า
ธุรกรรมการเงิน เสมือนไปใชบ้ริการ
ท่ีสาขาของธนาคารในรูปแบบการ
ให้บริการแบบอิเล็กทรอนิกส์ เพื่อ
รองรับกบัลูกคา้รุ่นใหม่ (Generation) 
ท่ีต้องการใช้บริการธนาคารแบบ
ดิจิทัลด้วยตนเอง ท าให้ธนาคาร
จ าเป็นต้องมีการเรียนรู้เพื่อพัฒนา
คุณภาพบริการและให้รอดพ้นจาก
การแข่งขององคก์รธุรกิจนอลแบงก์ 



184 
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มิติการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ของธุรกจิธนาคารในประเทศไทย 

ด้านการจัดการภัย
คุกคามทางไซเบอร์ 

การวิเคราะห์ผลการสัมภาษณ์เชิงลกึ ผลวิเคราะห์การสนทนากลุ่ม 

45 .  การ รักษาความ
มั่นคงปลอดภัยของ
ร ะ บ บ เ ท ค โ น โ ล ยี
สารสนเทศขั้ นต้น ท่ี
จ าเป็น  
  
  
 

•  ก า ร เ รี ย น รู้ เ ท ค โ น โ ล ยี ท่ี
เ ป ล่ี ย น แ ป ล ง อ ย่ า ง ต่ อ เ น่ื อ ง
ตลอดเวลา 
•  ความท้าทาย  (Challenge) การ
ด าเนินธุรกิจธนาคารคือการจดัการ
ภัย คุ กค ามทางไซ เบอ ร์  ท่ี ผู ้ใ ช้
คอมพิวเตอร์ตอ้งเรียนรู้อยา่งชดัเจน  
•  การหาแนวทางป้องกันไม่ ให้
มิจฉาชีพเขา้มาหลอกลวงลูกคา้ และ 
ธนาคาร 
•  การใส่รหัสการรักษาความลับ
ส่วนตวั  
•  การอัพ เดทซอฟต์แวร์ให้ เ ป็น
ปัจจุบนัอยูเ่สมอ  
• การก าหนดมาตรการรักษาความ
มั่ น ค ง ป ล อ ด ภั ย ข อ ง ร ะ บ บ
เทคโนโลย ี 
•  ธนาคารให้ความส าคัญในการ
บริหารจดัการความเส่ียง 
•  การพัฒนาองค์ความ รู้ ในการ
จัดการภัยคุกคามทางไซเบอร์และ
น ามาการถ่ายทอดทั้ งลูกค้าและ
เจ้าหน้าท่ีธนาคาร เพื่อให้เกิดการ
ตระหนกัรู้เท่าทนัมิจฉาชีพ และเกิด
ความปลอดภยัในการใชบ้ริการ 

มี ค ว า ม ส อ ด ค ล้ อ ง กั บ ผ ล ก า ร
สัมภาษณ์เชิงลึกและมีความเห็น
เพิ่มเติมดงัน้ี 
• การติดตามและคิดคน้กระบวนการ
จดัการภยัไซเบอร์มีการเปล่ียนแปลง
ตวัเองอยูต่ลอดเวลา  
• การร่วมมือของสมาคมธนาคารไทย
และหน่วยงานภาครัฐ ร่วมกนัรณรงค์
ให้ความรู้กับประชาชนเพื่อความ
ตระหนกัรู้ภยัคุกคามทางไซเบอร์  
• ระมัดระวงัและเรียนรู้การท าวิศว
สั ง ค ม  ( Social Engineering) จ า ก
มิจฉาชีพแก๊งคอลเซ็นเตอร์ เพื่อ
หลอกล่อลูกคา้เปิดเผยข้อมูลส่วนบุ
คลท า ให้ เ กิ ดความ เ สี ยหายทาง
ทรัพยสิ์นได ้
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ด้านการจัดการภัย
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การวิเคราะห์ผลการสัมภาษณ์เชิงลกึ ผลวิเคราะห์การสนทนากลุ่ม 

46. การบริหารจัดการ
ค ว า ม เ ส่ี ย ง ด้ า น
เทคโนโลยสีารสนเทศ   

• ธนาคารต้องมีการจัดการความ
ปลอดภยัในการใชค้อมพิวเตอร์ 
• ธนาคารมีการจัดการความเส่ียง
ตรวจสอบระบบคอมพิวเตอร์ของ
ธนาคารสม ่าเสมอ 
• ธนาคารมีกระบวนเรียนรู้ การ
ส่ือสารความรู้ทัว่ทั้งองค์กร การจดั
อบรมหลักสูตรภาคบังคับ  การ
จดัการภยัคุกคามทางไซเบอร์ ใหค้น
ทั้งองคก์รไดค้วามตระหนกัรู้ ความ
เส่ียงจากภยัคุกคามทางไซเบอร์ 
• ความร่วมมือกับสมาคมธนาคาร
ไทยในการสร้างหลกัสูตรการเรียนรู้ 
การจดัการการคุกคามทางไซเบอร์ 
แก่พนกังานธนาคาร 

มี ค ว า ม ส อ ด ค ล้ อ ง กั บ ผ ล ก า ร
สัมภาษณ์เชิงลึกและมีความเห็น
เพิ่มเติมดงัน้ี 
• ธนาคารจดัให้มีหน่วยงานท าหนา้ท่ี
บริหารจดัการภยัคุกคามทางไซเบอร์
ในรูปแบบต่างๆ  
•  ก า รส ร้ า งสถานการ ณ์จ า ลอง 
( Simulation Test) เ พื่ อ ท ด ส อ บ
พนักงานให้มีความตระหนักรู้ในภยั
คุกคามทางไซเบอร์และทดสอบการ
จัดการภัยคุกคามทางไซเบอร์ของ
หน่วยงานธนาคารกับสถานการณ์
จ าลองท่ีอาจจะเกิดขึ้น  
• ธนาคารจัดให้มีหน่วยงานท่ีดูแล
เ ร่ืองฉ้อโกง (Fraud)  การรับเ ร่ือง
ร้องเรียนและจดัการกบัปัญหาการใช้
บริการหรือการให้มีบริการการแจ้ง
เตือนการท ารายการทางบัญชี ให้
เจา้ของบญัชีไดรั้บทราบ  
• การวางแผนจัดการให้มีเคร่ืองมือ
การป้องกนัการเขา้ถึงระบบธนาคาร  
•  ก ารก าหนดมาตรการควบคุม
ระบบงานภายในของธนาคารให้
เป็นไปตามมาตรฐานความปลอดภยั
สารสนเทศ (Policy  PCI) 
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  • ก า รตรวจสอบการตั้ ง ค่ า ระบบ
คอ มพิ ว เ ต อ ร์  ( Parameter) ต่ า ง ๆ 
เป็นไปตามมาตรฐานความปลอดภยั 
อยา่งนอ้ย ปีละคร้ัง  
• มาตรการความปลอดภัยการใช้
คอมพิวเตอร์ โดยการตั้ งหน้าจอการ
ล็อครหัสลบั (Password) เพื่อป้องกัน
การเขา้ถึงขอ้มูลของธนาคาร 
•  การสร้างระบบการใช้เคร่ืองมือ
ควบคุมการเข้าถึงระบบธนาคารใน
ระยะไกลท่ีอยู่ภายนอกระบบเครือข่าย
ของธนาคาร 
• การสร้างเคร่ืองมือการป้องกันการ
คดัลอกหน้าจอหรือบนัทึกวิดีโอหรือ
ก า ร ป้ อ ง กันก า ร รี โมท เข้ า ม า ยัง
เคร่ืองมือถือ 
• การพัฒนาเคร่ืองมือพิสูจน์ตัวตน
ผูใ้ชบ้ริการ 
• ท า งด้านกฎหมาย  มีก ารแก้ไข
กฎหมาย เ อ้ื ออ านวย ให้ ธน าค า ร
สามารถการอายดับญัชีท่ีเสียหายขา้ม
ธนาคารได ้ 
•  การร่วมมือระหว่างธนาคารและ
หน่วยงานราชการในการก าหนด
มาตรการแก้ไขปัญหาให้ผู ้เ สียหาย
ร่วมกนั 

 

ท่ีมา: ผูว้ิจยั (2566) 
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4.7 การบูรณาการผลการศึกษาเชิงคุณภาพท่ีได้จากการสัมภาษณ์เชิงลกึและการสนทนากลุ่ม 
 ในการศึกษาเชิงคุณภาพการพัฒนารรูปแบบการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้จากการ
เปล่ียนแปลงดิจิทลัของธุรกิจธนาคารในประเทศไทย ผูว้ิจยัไดว้ิเคราะห์  และสังเคราะห์ ผลจากการ
สัมภาษณ์เชิงลึกและการสนทนากลุ่ม มิติการเป็นองคแ์ห่งการเรียนรู้ของธุรกิจธนาคารในประเทศ
ไทย มิติการเปล่ียนแปลงทางดิจิทลั และมิติการพฒันารูปแบบการด าเนินธุรกิจของธนาคารใน
ประเทศไทย ซ่ึงผลจากการสัมภาษณ์เชิงลึกและการสนทนากลุ่มมีความสอดคลอ้งสนับสนุนกัน
สรุปไดเ้ป็นตารางได ้ดงัน้ี  

ตารางท่ี 4.7 แสดงผลสรุปการวิจัยการพัฒนารูปแบบการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้จากการ
เปล่ียนแปลงทางดิจิทลัของธุรกิจธนาคารในประเทศไทย 
 

ผลสรุปการวิจัยฯ การวิเคราะห์ผลการสัมภาษณ์เชิงลกึและการสนทนากลุ่ม 

ด้านการเรียนรู้ 
1. การส่ง เส ริมให้บุคลากร
ระดับบุคคลระดับทีม และ
ระดบัองคก์รในองคก์รเกิดการ
เรียนรู้ 

• ผูน้ าองค์กรเป็นผูก้ารก าหนดนโยบายช่วยให้พนักงานทั้ งหมด
เขา้ใจเป้าหมายร่วมกนั 
• การจูงใจกระตุ้นให้เกิดการเรียนรู้ในระดับบุคคล ระดับกลุ่ม 
ระดบัองคก์ร 
• ช่องทางการส่ือสาร การถ่ายทอดข้อมูลข่าวสารร่วมกันได้
ตลอดเวลา 
• การเรียนรู้ดว้ยตนเองตลอดชีวิต (Lifelong Learning)  
• ผูเ้รียนตอ้งมีความมุ่งมัน่ ในหนา้ท่ีของตนเอง 

2. การเรียนรู้จากประสบการณ์
ส่วนบุคคลท่ีผา่นมา  

• การถ่ายทอดประสบการณ์ระหวา่งพนกังานช่วยใหเ้กิดการเรียนรู้  
• ลดขอ้ผิดพลาดท่ีเคยเกิดขึ้นในอดีต 
• บุคลากรท่ีได้รับการถ่ายทอดความรู้ต้องมีความเข้าใจในการ
ประยกุตใ์ช ้
• การยอมรับความรู้ตามสถานการณ์ท่ีเปล่ียนแปลงไป 
การถ่ายทอดประสบการณ์ความรู้ร่วมกัน (Knowledge Sharing) 
และตวัแบบการท างานท่ีดี (Best Practice) 
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ด้านการเรียนรู้ 
3. ก า ร เ รี ย น รู้ จ า ก ก า ร ฝึ ก
คาดการณ์ส่ิงท่ีจะเกิดขึ้ นใน
อนาคต  

• การเรียนรู้การคาดการณ์ปัญหาท าให้เกิดองคค์วามรู้ในจดัการกบั
ปัญหาท่ีจะเกิดขึ้นในอนาคต  
• การคาดการณ์ปัญหาหลายดา้นสามารถน าไปปรับใชใ้นทุกระดบั
องคก์ร 
• การพัฒนาทักษะการวิเคราะห์หาสาเหตุของปัญหาและแนว
ทางแกไ้ขในการปฏิบติังานในองคก์ร 
• การจดัเก็บองค์ความรู้การแกไ้ขปัญหาสามารถน ามาเรียนรู้และ
ถ่ายทอดภายในองคก์ร (Knowledge Management) 

4. การเรียนรู้จากการฝึกการ
จดัการกบัสถานการณ์ต่างๆ ท่ี 
เกิดขึ้นในปัจจุบนั  

• ความรู้และประสบการณ์น ามาเป็นบทเรียนในการปรับตวัการ
กระท าในปัจจุบนั 
• การแสวงหาความรู้จากคาดการณ์ส่ิงท่ีจะเกิดขึ้นในอนาคตเป็น
การเตรียมความพร้อมพนกังาน 
• องคค์วามรู้ท่ีไดจ้ากการปฏิบติัมาสามารถน ามาถ่ายทอดให้คนใน
องคก์รไดเ้รียนรู้อยา่งเหมาะสม  
การเรียนรู้ดว้ยตนเอง ผ่านช่องทางแพลตฟอร์มท่ีเขา้ถึงไดส้ะดวก
ทุกท่ีทุกเวลาอยา่งต่อเน่ือง 

5. ก า รมุ่ ง สู่ ค ว าม เ ป็ น เ ลิ ศ 
(Personal Mastery) ของสมาชิก
ขององค์กรแห่งการเรียนรู้ ทั้ง
ในระดับบุคคลและทีมงานท่ี
สนใจและใฝ่เรียนรู้ส่ิงใหม่อยู่
เสมอ  

• ผูน้ า เป็นผูก้  าหนดนโยบายขององคก์รท่ีมุ่งเนน้ให้เกิดพฤติกรรม
แห่งการเรียนรู้สอดคลอ้งกบัวิสัยทศัน์ 
• ผูน้ ามีส่วนส าคญัในการสนับสนุนผลกัดนัให้แต่ละคนไดแ้สดง
ทกัษะของตนเองออกมาท่ีชดัเจน  
• การพฒันา ซอฟสกิล (Soft Skill) ทกัษะท่ีอยูใ่นตวัคนท่ีส าคญั คือ 
ความเป็นนายของตนเอง การมีจิตส านึกมีความกระตือรือร้น การ
ใฝ่เรียนรู้ส่ิงใหม่ๆ อยูเ่สมอ มีความเป็นเจา้ของในงานของตนเอง มี
ความคิดสร้างสรรค ์ 
•  การพัฒนาความรู้ความสามารถในระดับบุคคล  สามารถ
สร้างสรรคใ์หเ้กิดผลส าเร็จในองคก์ร 



189 
 

ตารางท่ี 4.7 (ต่อ) 
 

ผลสรุปการวิจัยฯ การวิเคราะห์ผลการสัมภาษณ์เชิงลกึและการสนทนากลุ่ม 

ด้านการเรียนรู้ 
 • การเรียนรู้ดว้ยตนเองโดยเลือกเรียนส่ิงท่ีตนเองสนใจตามความ

ถนดัของตนเองจะท าใหเ้กิดผลส าเร็จในการเรียนรู้ 
6. บุ ค ล า ก ร ในอ ง ค์ ก ร ท่ี มี
รูปแบบแผนทางความคิด และ
มุมมองท่ี เปิดกว้าง  (Mental 
Model) จะสามารถตัดสินใจ
ส่ิ ง ต่ า งๆ  ไ ด้อ ย่ า ง ถู ก ต้อ ง
เหมาะสม 

• การยอมรับการคิดนอกกรอบของคนรุ่นใหม่ 
• ความรู้จากภายนอกองค์กร สามารถน ามาเรียนรู้ถ่ายทอดใน
องคก์ร  
• การปรับใช้ให้สอดคล้องกับการท างานในธนาคารอย่างมี
ประสิทธิภาพ 
•  การใช้แอพพลิเคชันบนมือถือค้นหาความรู้ท่ีได้รับมาคิด
วิเคราะห์แลกเปล่ียนขอ้มูลร่วมกันในทีมเป็นองค์ความรู้ในการ
ท างาน 

7 .  ก าร มีวิสั ยทัศน์ ร่ วมกัน 
(Shared Vision)  

• ผูน้ าจะต้องปฏิบัติตนให้เป็นแบบอย่างท่ีดีในการเรียนรู้  ร่วม
ก าหนดทิศทางการท างานร่วมกนัในการด าเนินธุรกิจ โดยยึดความ
ต้องการของลูกค้า เป็นจุดศูนย์กลาง มีเป้าหมายร่วมกัน เกิด
ความส าเร็จในการด าเนินธุรกิจร่วมกนั 

8. การเรียนรู้ร่วมกันเป็นทีม 
(Team Learning) โดยทุกคน
ใน ที ม ไ ด้ มี โ อก าส เ รี ย น รู้
แลกเปล่ียนความคิดเห็นและ
ประสบการณ์ร่วมกันอย่าง
ต่อเน่ืองสม ่าเสมอ 

• วฒันธรรมการท างานเป็นทีม 
• การเรียนรู้และการถ่ายทอดความรู้แลกเปล่ียนความคิดเห็นและ
ประสบการณ์ร่วมกนัระหว่างทีมจะท าให้เกิดเป็นองคค์วามรู้ใหม่
ในธนาคาร 
• การสร้างหลกัสูตรเฉพาะดา้นของธนาคารได ้
• การเรียนรู้การท างานเป็นทีมต้องสอดคล้องกับวิสัยทัศน์ของ
องคก์ร ส่งผลใหธ้นาคารประสบความส าเร็จในการด าเนินธุรกิจได ้
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ด้านการเรียนรู้ 
9.  ความคิดความเข้าใจเชิง
ระบบ (System Thinking) เป็น
ก ร ะ บ ว น ก า ร ใ น ก า ร ห า 
ความสัมพนัธ์ของส่ิงต่างๆ ท่ี
เกิดขึ้น โดยอาศยัองค์ความรู้ท่ี
เป็นสหวิทยาการ น ามาบูรณา
ก า ร ขึ้ น เ ป็ น ค ว า ม รู้ ใ ห ม่
ความคิดใหม่ 

• การน าองคค์วามรู้ท่ีไดม้าถ่ายทอดร่วมกนักบัทีมงานและองค์กร
เพื่อให้เกิดการเรียนรู้ร่วมกันในองค์กรเป็นการบูรณาการเป็น
ความรู้ใหม่สามารถส่งมอบบริการท่ีดีแก่ลูกคา้ธนาคาร 
• ทกัษะการวิเคราะห์ ตดัสินใจในการแกไ้ขปัญหาน ามาปรับปรุง
แกไ้ขปัญหาอยา่งต่อเน่ือง 
• การพฒันาทกัษะการคิดวิเคราะห์หาสาเหตุของปัญหาก าหนดให้
มีพี่เล้ียงท่ีมีความช านาญช่วยแนะน าการแก้ไขปัญหา โดยมีการ
วางแผนทางคิดในการวิเคราะห์ปัญหาการน าเสนอการแก้ไข
ปัญหา รับฟังความคิดเห็น และปรับปรุงอย่างต่อเน่ือง รวมถึงการ
พฒันาทกัษะเก่ียวกับซอฟสกิล (Soft Skill) และฮาร์ดสกิล (Hard 
Skill) เป็นส่ิงส าคญัท่ีองคก์รควรจดัให้มีการฝึกปฏิบติัอย่างจริงจงั
ใหเ้กิดความช านาญ 

10 .  การพุดคุ ยแลก เป ล่ียน
ความรู้จะสนบัสนุนการพฒันา
องค์กรให้เป็นองค์กรแห่งการ
เรียนรู้ 

• ทุกหน่วยงานในองคก์ร จ าเป็นตอ้งมีการแลกเปล่ียนขอ้มูลความรู้
และอ านวยความสะดวกซ่ึงกนัและกนั  
• การพูดคุยแลกเปล่ียนความรู้ภายในองคก์ารน ามาใชป้ระโยชน์ใน
การท างาน 
• สามารถต่อยอดความคิดท าใหเ้กิดการพฒันาความรู้ใหม่ๆ ขึ้นมา 
• ชุมชนส่ือสังคมออนไลน์ทั้ งภายในและภายนอกองค์กร เป็น
แหล่งการเรียนรู้การพูดคุยสนทนาแลกเปล่ียนความรู้ร่วมกนัและ
น าความรู้ท่ีได้รับมาคิดวิเคราะห์แลกเปล่ียนขอ้มูลร่วมกันในทีม
และน าเสนอหัวหน้างานเพื่อให้การสนับสนุนในการเรียนรู้
ร่วมกนั 
• การใช้ทกัษะยอมรับฟังและทกัษะการส่ือสารท่ีมีประสิทธิภาพ
และการเรียนรู้ภายในองคก์ร 
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ด้านองค์กร 
11.วิสัยทศัน์ ทิศทางในอนาคต
ขององคก์ร  

• การพัฒนาการเรียนรู้อย่างเป็นรูปธรรม มีทิศทางน าพาไปสู่
เป้าหมายท่ีก าหนดไว ้ 
• มีการส่ือสารวิสัยทศัน์ให้บุคลากรทุกหน่วยงานรับทราบน าไปสู่
การปฏิบติัรายคนในทิศทางเดียวกนั 
• การจดัฝึกอบรมให้ทุกคนมีความมุ่งมัน่การเรียนรู้น าไปสู่ความ
เป็นมืออาชีพในการใหบ้ริการแก่ลูกคา้ 
• วิสัยทัศน์ท่ีชัดเจนสามารถผลักดันให้บุคลากร มีพฤติกรรม
ผลกัดนัตวัเอง ใหมี้ความรู้และทกัษะท่ีตอ้งการในอนาคต 
• การส่งมอบนโยบายให้ทุกหน่วยงานให้ไปสู่การเรียนรู้ โดยจดั
ให้มี กิจกรรม มีรางวัล มีการแข่งขัน มีการร่วมมือระหว่าง
หน่วยงาน น าสู่การสนับสนุนการพฒันาให้เป็นองค์การแห่งการ
เรียนรู้ในท่ีสุด 
• การพัฒนาบุคลากรตามทักษะความสามารถของผู ้เรียน ทั้ ง
ฮาร์ดสกิล (Hard Skill) และ ซอฟต์สกิล (Soft Skill) ท่ีเหมาะสม
กบัความตอ้งการขององคก์ร ให้เกิดความรู้ความสามารถแบบมลั
ติสกิล (Muti-Skill)  
• ความสามารถท่ีหลากหลายสามารถท างานข้ามหน่วยงานใน
องคก์รส่งผลต่อความกา้วหนา้ในหนา้ท่ีการงานของผูถู้กคดัเลือก 

12.วฒันธรรมองคก์ร เช่น การ 
Morning Brief ก า รแบ่ ง ปั น
ความรู้ 
 

• การแบ่งปันความรู้กนัตลอดเวลาท าให้เกิดวฒันธรรมเรียนรู้อย่าง
ต่อเน่ือง 
•  การจัด กิจกรรมการพัฒนาความ รู้ ร่วมกันท าให้ ส่ิง ท่ี เ ป็น
นามธรรม สามารถท าใหเ้ป็นรูปธรรมท่ีสามารถวดัประเมินผลได ้
• การได้เรียนรู้ทั่วถึงทั้งองค์กรอยู่เป็นประจ าจะช่วยให้เกิดเป็น
วฒันธรรมแห่งการเรียนรู้ 
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ด้านองค์กร 
 • การสร้างวฒันธรรมการเรียนรู้ในองค์กร จะตอ้งสอดคลอ้งกบั

นโยบาย วิสัยทศัน์ ภารกิจ วตัถุประสงค ์แผนการด าเนินธุรกิจของ
องค์กร และบุคลากรจะต้องมีความพร้อมในการเรียนรู้ องค์กร
จะตอ้งสนบัสนุนเคร่ืองมือ  
• การแลกเปล่ียนความรู้ (Knowledge Sharing) ผูเ้รียนรู้สามารถท่ี
จะเลือกเขา้ฟังไดต้ามความสมคัรใจ 
ผูเ้รียนประมาณ 70% มีความกระตือรือร้นในการเรียน ส่วนท่ีเหลือ
จะไม่สนใจ 
• การพฒันาทักษะของบุคคลากรในองค์กรมีความใฝ่รู้ มีความ
เพียรท่ีอยากจะเรียนรู้ และควรมีกิจกรรมในคิดวิเคราะห์ การ
แลกเปล่ียนความคิดเห็น พูดคุย เพื่อการแก้ไขปัญหาในการ
ปฏิบติังาน 

13. กลยุทธ์การถ่ายโอนการ
แลก เป ล่ี ยนคว าม รู้ ไป ใช้
ประโยชน์ในการปฏิบัติงาน
ในองคก์ร  

• การน าเอากลยุทธ์ท่ีประสบความส าเร็จมาเรียนรู้เพิ่มเติมและ
ปรับปรุงเพื่อก าหนดเป็นแนวทางในการปฏิบัติงาน และมีการ
ทบทวนทดสอบก่อนการน าไปใชง้านไดจ้ริงใหป้ระสบผลส าเร็จ 
• การถ่ายทอดกลยุทธ์ท่ีก าหนดขึ้นใหม่น ามาให้กบัคนในองค์การ 
หน่วยงานต่างๆ ไดเ้รียนรู้จนถูกพฒันาใหเ้ป็นแหล่งการเรียนรู้ 
• การน าบทเรียนท่ีประสบความส าเร็จน ามาเรียนรู้ร่วมกันกับ
ทีมงาน เพื่อปรับปรุงการท างานใหดี้ขึ้น  
• มีจิตส านึกอยากจะเรียนรู้ในส่ิงท่ีตนเองชอบ  
• การสร้างบรรยากาศ การสร้างแรงจูงใจ มีผลต่อการเรียนรู้มากข้ึน  
• การมอบหมายความรับผิดชอบ (Engagement) ท าความเข้าใจ 
เป้าหมายขององคก์รระยะสั้น (Short Term) ระยะยาว (Long Term)  
• การพฒันา (Carrier Development) ความกา้วหนา้ในต าแหน่งงาน  
ซ่ึงผูเ้รียนสามารถจะเรียนรู้กบัทีมตนเองและต่างทีม ซ่ึงจะเป็นการ
จูงใจใหผู้เ้รียนรู้ มุ่งมัน่ตั้งใจท่ีจะเรียนรู้ใหป้ระสบผลส าเร็จ 
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ด้านองค์กร 
14. โครงสร้างองค์กรแบบ
แบนราบ 

• ท าให้การปรึกษาหารือระหว่างผูบ้ริหารกบัเจา้หน้าท่ีหน่วยงาน
ต่างๆ ได้อย่างสะดวกโดยการลดขั้นตอนการท างาน ท่ียุ่งยาก
ซับซ้อน  คนในองค์กรมีการแลกเปล่ียนความรู้ไดเ้ร็วขึ้น ช่วยลด
ตน้ทุน ลดเวลาในการท างาน 
• ลดขอ้จ ากดัในเร่ืองของการส่ือความ การประสานงาน 
• เกิดความสัมพนัธ์ท่ีใกลชิ้ดดีกว่าระหว่างผูบ้ริหารกับพนักงาน
ระดบัปฏิบติัการ 
• สายการบงัคบับญัชาท่ีซับซ้อนระหว่างผูบ้ริหารกับพนักงานท่ี
เป็นอุปสรรคในการส่ือสารและท าให้เกิดความล่าช้าในการแกไ้ข
ปัญหา 

ด้านคน 
1 5 .  ผู ้ น า  มี ส่ ว น ใ น ก า ร
สนับสนุนการพัฒนาองค์กร
ใหเ้ป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้ 
 

• ผูน้ าท าหนา้ท่ีผูน้ าองคก์ร ก าหนดวิสัยทศัน์ กลยุทธ์ เป็นตวัแบบ
ท่ีดีในการเรียนรู้ใหค้  าแนะน า ผูอ้อกค าสั่งการท างานในองคก์ร 
• สนบัสนุนการสร้างบรรยากาศในการเรียนรู้ 
• สร้างวฒันธรรมใหบุ้คลากรกลา้แสดงความคิดเห็น อยากเรียนรู้  
• พฒันาการเรียนรู้ดว้ยตวัเองใหม้ากยิง่ขึ้น 
• การสนบัสนุนกิจกรรมการเรียนรู้ทั้งองคก์รน าตวัอย่างท่ีดีมาให้
บุคลากรได้เรียนรู้ โดยมุ่งเน้นเร่ืองคน และขบวนการมากกว่า
เทคโนโลย ี

16. บุคลากร •  การปรับเปล่ียนตนเองต่อการใชเ้ทคโนโลยดิีจิทลั 
•  ทกัษะการใชอุ้ปกรณ์ดิจิทลัรวมถึงเทคโนโลยใีหม่  
• การคิดคน้สร้างผลิตภณัฑท่ี์เพิ่มคุณค่า (Add Value) ให้กบัลูกคา้
เชิงกลยทุธ์มากขึ้น 
• การปรับเปล่ียนวิธีการปฏิบติัและกระบวนการท างานร่วมกนั 
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ด้านคน 
1 7 .  ลู ก ค้ า  มี ส่ วน ในก า ร
สนับสนุนการพัฒนาองค์กร
ให้เป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ 
  

• ธนาคารจะพฒันาตนเอง ปรับเปล่ียนการให้บริการมุ่งเนน้ลูกคา้
เป็นศูนยก์ลางรับฟังความคิดเห็นของลูกคา้ในใชบ้ริการ 
• ธนาคารมีการท างานขา้มหน่วยงาน (Cross Functional Team) ท า
ใหเ้กิดการถ่ายทอดประสบการณ์แกไ้ขปัญหาร่วมกนั 
• การคิดวิเคราะห์พฤติกรรมการใชบ้ริการของลูกคา้ 
• การปรับปรุงการแกไ้ขปัญหาจากประสบการณ์ เพื่อให้ลูกคา้เกิด
ความพึงพอใจในการใชบ้ริการ 
•  การวิ เคราะห์พฤติกรรมการใช้บริการของลูกค้า  ( Journey 
Customer) มีส่วนส าคญัในการปรับเปล่ียนการด าเนินธุรกิจของ
ธนาคาร 
การรับฟังความคิดเห็นขอ้เสนอแนะการด าเนินธุรกิจท่ีตอบสนอง
ความตอ้งการของลูกคา้   

18. หุ้นส่วนและพนัธมิตรทาง
ธุรกิจ  
 

• การมองต่างมุมแลกเปล่ียนความรู้ จากบุคลภายนอกองคก์รเป็น
มุมมองใหม่ท่ีเสริมสร้างศักยภาพให้กับคนในองค์กรสามารถ
ท างานใหดี้ขึ้น 
• หุ้นส่วนและพนัธมิตรทางธุรกิจท าให้เกิดการแลกเปล่ียนความรู้
ในการใหบ้ริการลูกคา้และการด าเนินธุรกิจ  
• การร่วมมือกันของสมาคมธนาคารไทยในการพฒันาหลกัสูตร
การเรียนรู้ให้พนกังานธนาคารไดศึ้กษาแนวทางการพฒันาให้เป็น
องคค์วามรู้ของธนาคาร 
• ความร่วมมือกับพนัธมิตรในการด าเนินธุรกิจท่ีมีการเช่ือมโยง
ผลิตภณัฑท่ี์เหมาะสมส าหรับลูกคา้ 
• การเรียนรู้ลกัษณะของผลิตภณัฑ์และความเหมาะสมของกลุ่ม
ลูกคา้ท่ีไดรั้บประโชน์จากการน าเสนอบริการ  
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ด้านคน 
 • การจัดเก็บข้อมูลความลับของลูกค้าให้เป็นไปตาม  พ.ร.บ.

คุม้ครองผูบ้ริโภค ซ่ึงธนาคารจะตอ้งมีการเรียนรู้ทั้งทางดา้นลูกคา้ 
พนัธมิตร กฎหมาย และระเบียบของธนาคาร ให้สอดคลอ้งซ่ึงกนั
และกนั 
•  การเรีนรู้ความรู้ร่วมกนั จะท าให้เกิดองค์ความรู้ใหม่ท่ีธนาคาร
ตอ้งมีการปรับตวัในการด าเนินธุรกิจควบคู่การการด าเนินธุรกิจ
ของพนัธมิตรของธนาคาร 

19. ซัพพลายเออร์และผูข้าย มี
ส่วนในการสนับสนุนการ
พัฒนาองค์กรให้เป็นองค์กร
แห่งการเรียนรู้   
 

• การน าสินคา้ บริการ นวตักรรมใหม่ๆ มาน าเสนอให้พนักงาน
ธนาคารไดพ้ฒันาความรู้ 
• ความร่วมมือในการแบ่งปันความรู้ต่างๆ ร่วมกนัระหว่างคู่คา้กบั 
ธนาคารมาโดยตลอด 
• การกา้วหนา้ทางเทคโนโลยนี ามาสู่องคค์วามรู้ใหม่  
• บุคลากรตอ้งมีการเรียนรู้เพิ่มเติมตลอดเวลา เพื่อพฒันาธุรกิจและ
กระบวนการท างานของธนาคาร 
• การพฒันาหลกัสูตรการเรียนรู้ของธนาคาร 

20. ชุมชน (Community)  • ส่ือชุมชนสังคมออนไลน์เป็นแหล่งท่ีมีการสนทนาแลกเปล่ียน
ความคิดจากลูกคา้ท่ีหลากหลายในการใชบ้ริการธนาคาร  
• พนกังานธนาคารตอ้งมีทกัษะการวิเคราะห์ มีวิจารณญาณในการ
เลือกท่ีจะรับความรู้  
• การเรียนรู้พฤติกรรมการใชบ้ริการของลูกคา้ 
• เป็นพื้นท่ีการแลกเปล่ียนความคิดเห็นร่วมกันของพนักงาน 
• การสร้าอะคาเดมี (Academy) ภายในองคก์ร เพื่อการเรียนรู้นคก์ร 
• การใชพ้ื้นท่ีชุมชนออนไลน์ในการเรียนรู้แลกเปล่ียนประสบการณ์
การท างานและความรู้การแกไ้ขปัญหาร่วมกนัเป็นทีม 
• เป็นพื้นท่ีเชิงวิชาการในการแลก เปล่ียนความรู้ประสบการณ์
ร่วมกนั 
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ด้านคน 
 • การใช้ในการส่ือสารแกไ้ขปัญหาในองค์กรทั้งลูกคา้และชุมชน

และคู่คา้ 
• ในช่วงสถานการณ์โควิด 19 มีการท างานท่ีบ้าน (Work from 
Home)  
• การติดต่อส่ือสารประสานงานทั้งลูกคา้และคู่คา้ 
• การประชุมการแกไ้ขปัญหาร่วมกนัผา่นระบบออนไลน์  
• การจดัฝึกอบรมใหค้วามรู้ผา่นส่ืออิเลก็ทรอนิกส์ หรือสมาร์ทโฟน 

ด้านความรู้ 
21. การแสวงหาความรู้ โดย
ก า ร ร ว บ ร ว ม ข้ อ มู ล แ ล ะ
สารสนเทศจากภายในและ
ภายนอกองคก์ร  

• การหาความรู้จากห้องการพูดคุยออนไลน์ (Chat Room) ภายใน
ของธนาคารสามารถเลือกเรียนรู้ในส่ิงท่ีสนใจมีวิทยากรเขา้มาดูแล
แลว้ช่วยใหข้อ้มูลอยา่งถูกตอ้ง 
• การหาความรู้จากภายนอกองคก์รน าความรู้ท่ีไดม้าพฒันางานท่ี
รับผิดชอบได ้  
• การจดัการความรู้ท่ีน าไปสู่การปฏิบติัอย่างเป็นระบบและมีการ
ถ่ายทอดความรู้น าไปสู่การปรับปรุงกระบวนการท างาน การ
ด าเนินงานขององคก์ารไดอ้ยา่งต่อเน่ือง   
• เป็นการเรียนรู้ตลอดชีวิต 

22 .  ก า รส ร้ า งคว าม รู้ จ า ก
กระบวนการแกปั้ญหา การท า
วิจยั หรือการสร้างนวตักรรม  

• จดักิจกรรมให้พนักงานแสดงความรู้ความสามารถของตนเอง
หรือทีมงานพฒันาการท างานแสดงเป็นผลงานให้เกิดการเรียนรู้  
• ถ่ายทอดความรู้ร่วมกนัท าใหเ้กิดเป็นความรู้ใหม่ได ้
• นวัตกรรมใหม่เป็นผลท่ีเกิดจากการเรียนรู้น ามาพัฒนาเป็น
เคร่ืองมือ ท่ีใชใ้นการท างานหรือการแกปั้ญหา 
• การสร้างความรู้จากกระบวนการคิดวิเคราะห์หาสาเหตุ การ
แก้ไขและการป้องกันปัญหาท่ีจะอาจจะเกิดขึ้นในอนาคตและ
น ามาเรียนรู้ร่วมกนัส่งผลใหเ้กิดเป็นความรู้ใหม่ 
• การพฒันาฝึกอบรมเพิ่มความรู้ 
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ด้านความรู้ 
 • สร้างนวตักรรมใหม่ท่ีเป็นผลเกิดจากการเรียนรู้สามารถเรียนรู้

ดว้ยตนเองจากส่ือออนไลน์ แลว้น ามาประยกุตก์บังานของตนเอง 
• การสร้างนวตักรรมการจดัเก็บขอ้มูลท่ีเป็นความรู้ ตอ้งสามารถ
เข้าถึงได้ง่ายและสะดวกต่อการค้นควา้การวิเคราะห์ข้อมูลเพื่อ
จดัท าเป็นคลงัความรู้สามารถน าไปใชใ้นการถ่ายโอนและเผยแพร่
ความรู้ไปทัว่ทั้งองคก์ร 

23. การจัดเก็บข้อมูลท่ี เป็น
ค ว า ม รู้  เ พื่ อ ใ ห้ บุ ค ล า ก ร
สามารถ เข้า ถึ งได้ง่ ายและ
สะดวกต่อการคน้ควา้  
  
 

• การจดัเก็บความรู้ในรูปฐานความรู้ (Knowledge Base) จากแหล่ง
ความรู้ภายในและภายนอกองค์กรน ามาวิ เคราะห์ปรับแต่ง
สร้างสรรคใ์หส้ามารถใชใ้นการท างานได ้
• การพฒันาระบบงานท่ีใช้ในการเก็บรวบรวมข้อมูล เพื่อเป็น
แหล่งในการสืบคน้หาขอ้มูลในการเรียนรู้ร่วมกนัในองคก์าร แทน
การจดัเก็บแบบกระดาษ 
• การสร้างพื้นท่ีเก็บขอ้มูลแบบแบ่งปันการเขา้ถึงจะช่วยใหค้นท่ีมา
รับงานใหม่หรือมาท างานใหม่  สามารถศึกษาความ รู้ จาก
ประสบการณ์ได ้
• ส่ือออนไลน์ เป็นคลงัความรู้มากมายท่ีทุกคนสามารถเขา้ถึงได้
สะดวก สามารถจะเรียนรู้ดว้ยตนเองไดต้ลอดชีวิต 

24. การวิ เคราะห์ข้อมูลเพื่อ
จดัท าเป็นคลงัความรู้  

• การวิเคราะห์ขอ้มูลเป็นส่วนส าคญัในการสร้างขอ้มูลท่ีดีในการ
จดัเก็บเป็นคลงัความรู้ท่ีดี สะดวกในการสืบคน้หาขอ้มูลน าไปใช ้
• งานธนาคารท่ีเก่ียวกบัการเงิน ตอ้งมีความถูกตอ้งเท่ียงตรงจึงตอ้ง
มีการจดัเก็บขอ้มูลให้เป็นคลงัความรู้ สามารถน ามาถ่ายทอดกนัใน
หน่วยงานและน าไปปฏิบัติ ง านให้ถูกต้อง เพื่ อไม่ ให้ เ กิด
ขอ้ผิดพลาดขึ้นในอนาคต 
• การพฒันาทกัษะ การคิดวิเคราะห์ หาสาเหตุการแกไ้ขปัญหาการ
ป้องกนัการเกิดซ ้าเป็นทกัษะท่ีจ าเป็นการเรียนรู้ของธนาคาร 
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ด้านความรู้ 
25. การถ่ายโอนและเผยแพร่
ความรู้ไปทัว่ทั้งองคก์ร  

• การถ่ายโอนและเผยแพร่ความรู้ ท าให้เกิดเป็นองค์ความรู้ท่ี
สามารถน าไปพฒันาตนเอง และสามารถพฒันาธุรกิจของธนาคาร
ได ้
• การถ่ายโอนและเรียนรู้ทกัษะการท างานและประสบการณ์ของ
พนักงานในธนาคาร จะมีการเรียนรู้และเข้าใจได้อย่างลึกซ้ึง 
ธนาคารจึงจ าเป็นตอ้งพฒันาในเร่ืองการเรียนรู้อย่างต่อเน่ืองและ
ตลอดเวลา มีความสอดคลอ้งกบัผลการสัมภาษณ์เชิงลึก 

ด้านเทคโนโลยี 
26. การน าเทคโนโลยีมาปรับ
ใช้ในการปฏิบัติงานและการ
จดัการการเรียนรู้  
  
 

• การท างานสะดวกไดทุ้กสถานท่ี (Anywhere) ลดค่าใชจ่้ายในการ
เดินทางและลดตน้ทุนใหธ้นาคาร 
• ช่วยให้ความสามารถเข้าถึงข้อมูลเชิงลึกและข้อมูลท่ีมีความ
ซบัซอ้นไดส้ะดวกและปลอดภยัมากขึ้น 
• การวิเคราะห์ขอ้มูลโดยระบบดิจิทลัมีความถูกตอ้งรวดเร็วแม่นย  า
มากขึ้นลดขั้นตอนในการเขา้ถึงข้อมูลได้ดีขึ้น ไม่ว่าอยู่ท่ีไหนก็
สามารถการเรียนรู้ได ้
• กระบวนการจดัเก็บความรู้เป็นคลงัความรู้ 
• น าไปใช้วิเคราะห์แก้ไขปัญหาในการปฏิบัติงานได้ หรือน า
ศึกษาวิจัยต่อยอดทางความคิด ปรับปรุงความรู้ให้ทันสมยั เพื่อ
น าไปสู่ 
• การสร้างนวตักรรมเคร่ืองมือดิจิทลัท่ีสะดวก ปลอดภยั รวดเร็ว 
ในกระบวนถ่ายทอดความรู้ทัว่ทั้งองคก์ร  
• การจัดกิจกรรมการน าความรู้ทางเทคโนโลยีมาปรับปรุงการ
ท างาน และเผยแพร่ความรู้ ถ่ายทอดใหค้นทั้งองคก์รไดรั้บผล และ
บนัทึกเป็นประวติัผลงานท่ีผา่นกิจกรรม 
• การพฒันาบุคลากรทั้ง อัพสกิล และรีสกิล ให้มีทักษะการคิด
วิเคราะห์ สร้างสรรค ์การประยุกตใ์ชค้วามรู้ทางเทคโนโลยีดิจิทลั
มาพฒันาปรับปรุงการท างานใชใ้หเ้กิดประโยชน์สูงสุด 
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ด้านเทคโนโลยี 
27. การน าใชเ้ทคโนโลยีมาใช้
ในการท าส่ือสารสนเทศและ
การ ฝึกอบรมบุ คล าก ร ใน
องคก์ร 

• ธนาคารมีการการฝึกอบรมแบบส่ือผสมผสาน จะท าให้เกิดการ
เรียนรู้ ไดช้ดัเจนมากขึ้น 
• การพัฒนาส่ือการอบรมโดยความก้าวหน้าทางเทคโนโลยี 
สามารถเรียนรู้ไดแ้บบ ทุกท่ี ทุกเวลา 
• ธนาคารตอ้งมีการพฒันาชุดวิชาท่ีทุกคนสามารถเรียนรู้ไดด้ว้ย
เทคโนโลย ีและสามารถประเมินผลไดอ้ยา่งรวดเร็ว ชดัเจน 
• การวางแผนการพฒันาทกัษะความสามารถทางเทคนิค (Hard 
Skill) ทั้งหลกัสูตรภาคบงัคบัและหลกัสูตรท่ีผูเ้รียนสามารถเลือก
ไดต้ามความตอ้งการ  
• การสร้างส่ือผสมผสานเป็นบทเรียนในการเรียนรู้ดว้ยตนเองแบบ
ออนไลน์ ไดต้ลอดเวลา ทดแทนการเรียนแบบหอ้งเรียน  
• บทเรียนควรจะตอ้งมีการทดสอบก่อนและหลงัฝึกอบรม เพื่อให้
มัน่ใจวา่ มีความรู้เพิ่มขึ้น 
• การลดเวลาเดินทาง และลดตน้ทุนการด าเนินการจดัอบรม และ
สร้างสะดวกใหก้บัผูถ้่ายทอด 
• การพฒันาความสามารถทางดา้นอารมณ์ (Soft Skill) ทกัษะการ
คิดวิเคราะห์ในการแก้ไขปัญหา ความคิดสร้างสรรค์ การพฒันา
ตนเอง การอยูร่่วมกบัผูอ่ื้นในองคก์ร ซ่ึงเทคโนโลยเีป็นส่วนส าคญั
มากท่ีจะเอามา 
• ผูเ้รียนจะตอ้งมีความซ่ือสัตย ์ความรับผิดชอบ ความมุ่งมั่นใฝ่
เรียนรู้ ความเป็นเจ้าของงาน ในการเรียนรู้ออนไลน์ ประสบ
ความส าเร็จได ้
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ด้านประสบการณ์ลูกค้า 
28. การท าการตลาดดิจิทลั เพื่อ
การวิเคราะห์ขอ้มูลเชิงลึกและ
พฤติกรรมการใช้บริการของ
ลูกคา้  

• การเรียนรู้พฤติกรรมการใชบ้ริการของลูกคา้ 
• การน าขอ้มูลพฤติกรรมการใช้บริการมาวิเคราะห์ และพฒันา
รูปแบบการใหบ้ริการ 
• ความตอ้งการของลูกคา้ เพื่อปรับปรุงใหบ้ริการดีขึ้นไป 
• บุคลากรต้องมีการปรับตัวคิดเชิงรุกมากขึ้น เพื่อเรียนรู้ทักษะ
ดิจิทลัท่ีตนเองยงัขาดอยู ่
• ธนาคารสามารถวิเคราะห์พฤติกรรมความตอ้งการและน าเสนอ
สินคา้บริการใหต้รงความตอ้งการของลูกคา้ได ้

29. การมีช่องทางท่ีหลากหลาย
ในการส่ือสารและให้บริการ
แก่ลูกคา้  

• ทุกธนาคารมีบริการผ่านช่องทางบริการดิจิทลัท่ีลูกคา้สามารถ
เลือกใช้บริการด้วยตนเอง ด้วยความสะดวกรวดเร็วและถูกตอ้ง
เพื่อน าขอ้มูลขนาดใหญ่ (Big Data) มาศึกษาเรียนรู้ปรับปรุงพฒันา
ระบบของธนาคารอยา่งต่อเน่ือง 
• พฒันาระบบงานให้สามารถตอบสนองความตอ้งการของลูกคา้
มากยิง่ขึ้น 

30. การเข้าถึงพฤติกรรมการ
ใชบ้ริการของลูกคา้  

•  การปรับกระบวนการภายในของธนาคารเพื่อให้สามารถ
ให้บริการลูกค้าได้อย่างมีประสิทธิภาพให้เพียงพอกับความ
ตอ้งการของลูกคา้ 
• การเขา้ถึงพฤติกรรมการใช้บริการของลูกคา้เป็นตวัสะท้อนให้
เห็นว่า ผลิตภัณฑ์ หรือ บริการได้รับการตอบรับจากลูกค้าเป็น
อยา่งไรบา้ง แลว้น ามาปรับปรุงพฒันาอยา่งต่อเน่ือง 
• สามารถวิเคราะห์พฤติกรรมของลูกคา้มีแนวโน้มการใช้บริการ
อย่างไร กลุ่มไหน ช่วงอายุใด ประเภทใด เพื่อน าเสนอสินคา้และ
ผลิตภณัฑ ์ท่ีตอบโจทยค์วามตอ้งการของลูกคา้ได ้
• การเตรียมพร้อมระบบงาน ก าลงัคนเพื่อรองรับปริมาณธุรกรรม
การใช้บริการของลูกคา้จ านวนมากในช่วงส้ินเดือนหรือช่วงวนั
ประกาศรางวลัสลากกินแบ่งรัฐบาล 
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ด้านประสบการณ์ลูกค้า 
  • หากพบปัญหาการให้บริการธนาคารต้องรีบด าเนินการแก้ไข 

โดยด่วนเพื่อมิใหเ้กิดผลกระทบต่อการใชบ้ริการของลูกคา้ 
• การแสดงผลตอบกลบั (Feedback) แสดงผลความพึงพอใจใน
การใช้บริการธนาคารเป็นการรักษาภาพลกัษณ์ของธนาคารและ
รักษาลูกคา้ของธนาคาร 

ด้านการแปลงผลติภัณฑ์และการบริการดิจิทัล 
31. การพฒันาผลิตภัณฑ์และ
บริการท่ีมีการเช่ือมโยงของ
ระบบดิจิทลั  

• ธนาคารมีการบูรณาระบบดิจิทลัให้บริการ Mobile Banking ใน
การท าธุรกรรมการโอนเงิน การจ่ายค่าบริการต่างๆ การซ้ือสินคา้ 
โดยมุ่งเน้นลูกคา้เป็นจุดศูนยก์ลางให้ไดรั้บความสะดวก รวดเร็ว 
เบด็เสร็จในผลิตภณัฑเ์ดียวตรงตามความตอ้งการของลูกคา้ 
• การพฒันาผลิตภณัฑใ์หบ้ริการกบัผูบ้กพร่องทางการมองเห็น  
ใหส้ามารถใชบ้ริการเปิดบญัชี 
• กระบวนการป้องกนัความเส่ียงท่ีอาจจะเกิดขึ้นในการใช้บริการ
ผา่นสมาร์ทโฟน อุปกรณ์คอมพิวเตอร์ 
• การเช่ือมโยงระบบระหว่างธนาคารหรือผูใ้ห้บริการอ่ืนท่ีไม่ใช่
ธนาคารเพื่อให้ลูกคา้สามารถใช้บริการธนาคารดิจิทลัครบวงจร
และใชชี้วิตประจ าวนั ดว้ยความสะดวกรวดเร็วปลอดภยั 

32. การคาดการณ์พฤติกรรม
การใช้บริการของลูกค้าใน
อนาคต  

• การปรับปรุงบริการให้สอดคลอ้งกับความตอ้งการของลูกคา้ท่ี
เปล่ียนไป 
• การคาดการณ์ปัญหาการใชบ้ริการทางการเงินในอนาคตท่ีลูกคา้
นิยมใชบ้ริการสร้างความสะดวกรวดเร็วในการท าธุรกรรมทางการ
เงินดว้ยตนเอง  
• การเปล่ียนรูปแบบการให้บริการของธนาคารจะน าไปสู่การ
เปล่ียนแปลงการด าเนินธุรกิจดว้ย 
• การเรียนรู้พฤติกรรมการใชชี้วิตประจ าวนั (Lifestyle)  
• คนรุ่นใหม่ท่ีนิยมการใช้บริการผ่านระบบดิจิทัลด้วยตนเอง
มากกวา่การไปใชบ้ริการท่ีสาขาของธนาคาร 
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ด้านการแปลงผลติภัณฑ์และการบริการดิจิทัล 
 • ธนาคารจะตอ้งมีการปรับตวัในการด าเนินธุรกิจ ธนาคารดิจิทลั

ใหส้อดคลอ้งกบัพฤติกรรมของผูใ้ชบ้ริการ 
ด้านการด าเนินการท่ีเป็นดิจิทัล 
3 3 .  ก า ร ส ร้ า ง ม า ต ร ฐ า น
แพลตฟอร์มท่ีมุ่ ง เน้นลูกค้า
เป็นจุดศูนยก์ลาง  

• ธนาคารมีการพฒันาแพลตฟอร์มการให้บริการลูกคา้ไดรั้บความ
สะดวกรวดเร็ว ปลอดภยั 
• การพฒันาเคร่ืองมือท่ีช่วยให้สามารถท างานนอกส านักงานได้
ทุกท่ีทุกเวลา 
• วิธีการท างานแบบใหม่ตอ้ค านึงถึงความเส่ียงในการปฏิบติังาน
และภยัไซเบอร์ 
• การก าหนดมาตรการรักษาความปลอดภัยในการใช้อุปกรณ์
คอมพิวเตอร์นอกส านกังาน เพื่อป้องกนัการร่ัวไหลของขอ้มูลออก
นอกธนาคารและภยัคุกคามทางไซเบอร์ 
• บุคลากรตอ้งมีการเรียนรู้การแกไ้ขปัญหาการใชบ้ริการของลูกคา้
และแนะน าเร่ืองความปลอดภยัในการใชบ้ริการดว้ย 
• การใชอุ้ปกรณ์คอมพิวเตอร์ในการเขา้ถึงระบบงานการท างานให้
มีความรัดกุมปลอดภยัมากขึ้น จ าเป็นตอ้งมีระบบการรักษาความ
ปลอดภยั และทบทวนกระบวนการท างานเพื่อป้องกนัการร่ัวไหล
ของขอ้มูลออกนอกธนาคาร 

34 .ก ารป รับกระบวนการ
ท างานอัตโนมัติของธนาคาร 
เพื่อท าให้บุคลากรสามารถ
ท างานไดค้ล่องตวัรวดเร็ว 

• ธนาคารมีกระบวนการเรียนรู้ทางเทคโนโลยี เพื่อคน้หาสาเหตุ
ของความผิดพลาดและหาวิธีการลดขอ้ผิดพลาดท่ีเกิดขึ้น 
• ธนาคารมีการใชร้ะบบอตัโนมติัแทนแรงงานมนุษยเ์พิ่มขึ้น 
• การพฒันาความรู้ของบุคลากรในการควบคุมการท างานของ
ระบบงานรวมถึงการส่งเสริมความสามารถของบุคลากรให้
สามารถท างานท่ีมีคุณค่ามากขึ้น 
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ด้านการด าเนินการท่ีเป็นดิจิทัล 
 • การปรับปรุงการด าเนินการภายในดว้ยการใช้เทคโนโลยีดิจิทลั

แทนแรงงานมนุษย ์เพื่อให้เกิดความสะดวกรวดเร็ว ปลอดภยัและ
ตรงตามความตอ้งการของลูกคา้ ลดการเสียเวลา ลดกระบวนการ
ท างานท าใหใ้หบ้ริการแก่ลูกคา้ไดร้วดเร็วมากขึ้น  
• การพัฒนาเคร่ืองมือท่ีช่วยให้บุคลากรท างานรูปแบบใหม่ 
(Digital Workplace) ท่ีมีความสะดวกรวดเร็วปลอดภยั ทุกเวลา ทุก
อุปกรณ์ และทุกสถานท่ี 
• การเรียนรู้จากบทเรียนหรือจากการถ่ายทอดจากพนัธมิตรหรือคู่
คา้ของธนาคารเพื่อให้เกิดทกัษะการควบคุมการท างานของระบบ
อตัโนมติั หรือหุ่นยนต ์ท่ีทดแทนแรงงานมนุษย ์
• ทักษะการออกแบบทางความคิด (Design Thinking) ในการ
วิเคราะห์ และ การสังเคราะห์ขอ้มูลปัญหาเพื่อหาแนวทางแก้ไข
ป้องกันการเกิดซ ้ าของปัญหาในระยะสั้ นหรือระยะยาว และ
ก าหนดเป็นบทเรียนในอนาคต จะเกิดเป็นองคค์วามรู้ใหม่ในการ
ท างานได ้

35. การให้บริการดว้ย สะดวก 
รวดเร็วปลอดภยั ทุกเวลา ทุก
อุปกรณ์ และทุกสถานท่ี 

• ธนาคารมีการพฒันาเคร่ืองมือท่ีช่วยใหบุ้คลากรมีความสะดวกใน
การท างานได้ทุกท่ีทุกเวลา สามารถท างานท่ีบ้านได้โดยไม่
แตกต่างกบัการท างานท่ีส านกังาน 
• บุคลากรตอ้งมีการเรียนรู้การใช้งานและการคาดการณ์ปัญหาท่ี
จะเกิดขึ้นกบัการใชบ้ริการของลูกคา้สามารถน ามาถ่ายทอดพฒันา
เป็นองคค์วามรู้ในการท างาน 
• การปรับตวัในการปฏิบติังานตามกฎหมายท่ีก าหนด เพื่อรักษา
ความปลอดภัยข้อมูลลูกค้าและสร้างความน่าเช่ือถือตลอดจน
ภาพลกัษณ์ความปลอดภยั ของธนาคาร 
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ด้านการเป็นองค์กรดิจิทัล 
36. การด าเนินธุรกิจท่ีมีการ
เ ช่ื อ ม โ ย ง น วั ต ก ร ร ม กั บ
เ ค รื อ ข่ า ย ธุ ร กิ จ ท่ี มี ค ว า ม
ร่วมมือกนั 
  
 

• การมีเครือข่ายธุรกิจช่วยให้ธนาคารสามารถพฒันานวตักรรม
ร่วมกนั 
• การพฒันาการท างานท่ีมีประสิทธิภาพซ่ึงสามารถลดเวลาการ
ท างานและการลดตน้ทุนได ้
• บุคลากรจ าเป็นต้องมีการเรียนรู้ระบบงานท่ีมีการเช่ือมต่อกับ
ระบบงานของธนาคารเพื่อใหมี้ความรู้ท่ีสามารถใหบ้ริการท่ีดีท่ีสุด
แก่ลูกคา้ 
• การแลกเปล่ียนความรู้ร่วมกบัพนัธมิตรท าให้เกิดการเรียนรู้และ
สามารถสร้างนวตักรรมใหม่เพื่อให้การด าเนินธุรกิจธนาคาร
สามารถด าเนินต่อไปไดด้ว้ยความส าเร็จควบคู่ไปกบัพนัธมิตร 
• การเช่ือมโยงนวตักรรมทางธุรกิจครบวงจร 
• การร่วมมือทางธุรกิจ ระหว่างธนาคาร พนัธมิตร และคู่คา้ ท าให้
เกิดนวตักรรมการให้บริการสินเช่ือโดยผูค้า้ท่ีไม่ใช่ธนาคาร (Non 
Bank) 
ท่ีสะดวกรวดเร็วมีโครงสร้างท่ีมีความซับซ้อนน้อยกว่าระบบ
ธนาคาร 

37. การมีนวตักรรมทางการ
บ ริ ก า ร ท่ี ค ร บ ว ง จ ร ข อ ง
ธนาคาร 

• การมีนวตักรรมในการบริการครบวงจรตอ้งมาจากวิสัยทศัน์ของ
ผูบ้ริหารท่ีมีความรู้ ความเขา้ใจเก่ียวกบัเทคโนโลยีดิจิทลั ท่ีใช้ใน
การขบัเคล่ือนธุรกิจไดอ้ยา่งรวดเร็ว  
• การให้ความส าคญัของตน้ทุน และประสิทธิภาพในการบริหาร
จดัการการด าเนินธุรกิจของธนาคาร 
• ลูกคา้ใช้บริการนวตักรรมทางการเงินไดอ้ย่างสะดวก ประหยดั 
รวดเร็ว และปลอดภยัแบบครบวงจร 
• บุคลากรตอ้งเรียนรู้หาวิธีการใหบ้ริการท่ีดีท่ีสุดใหก้บัลูกคา้ 
• นโยบายการพฒันานวตักรรมต้องมีความสอดคล้องกับความ
ตอ้งการของลูกคา้  
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ด้านการเป็นองค์กรดิจิทัล 
 • การให้บริการธนาคารเสมือนจริง  (Visual Banking) โดยใช้

เทคโนโลยี บล็อกเชนและปัญญาประดิษฐ์ ท่ีให้บริการธุรกรรม
ทางการเงิน โดยไม่มีสาขาและพนกังานผา่นเคร่ืองมือทางดิจิทลั  
• ความร่วมมือกันขององค์กรอ่ืนในห่วงโซ่อุปทาน (Supplied 
Chain) เปิดการใหบ้ริการสินเช่ือไมโครไฟแนนซ์ (Micro Finance) 
ท่ีมีการเช่ือมโยงระบบกบัคู่คา้พนัธมิตรทางธุรกิจในการใหสิ้นเช่ือ
กบัและร้านคา้รายยอ่ย 

38. การพัฒนาความรู้ทักษะ
ดิจิทลั และการใช้เทคโนโลยี
แทนการใชแ้รงงานมนุษย ์ 

• มีนโยบายการพัฒนาทักษะดิจิทัลของบุคลากรให้มีความรู้
ความสามารถในการใชอุ้ปกรณ์ดิจิทลัต่างๆ  
•  การพัฒนาการท าธุรกรรมทางการเงินด้วยระบบดิจิทัล ท่ี
ตอบสนองความตอ้งการของลูกคา้ 
• พัฒนาบุคลากรให้มีความรู้ปรับปรุงการบริการท่ีสามารถ
ตอบสนองความตอ้งการของลูกคา้ 
• การใชเ้ทคโนโลยีท่ีทนัสมยั ในการบริหารจดัการองคก์ร รวมถึง
การให้บริการแก่ลูกค้า ท่ี มีความต้องการเปล่ียนแปลงตาม
ความกา้วหนา้ทางเทคโนโลยี 
• มุ่งเนน้ความมัน่คงปลอดภยัทางดา้นการเงิน 
• การใหบ้ริการท่ีมีความน่าเช่ือถือ 
• การพฒันาความรู้และทกัษะดิจิทลัให้เกิดความรู้ความช านาญ
สามารถใหค้ าปรึกษาแกไ้ขปัญหาใหลู้กคา้ได ้
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ด้านการใช้บริการของลูกค้า 
39. การใชบ้ริการของลูกคา้ • ธนาคารจดัใหมี้กิจกรรมการเรียนรู้แลกเปล่ียนประสบการณ์ 

• การเรียนรู้ร่วมกนัเป็นทีม 
• การคิดเชิงรุกป้องกนัปัญหาการใชบ้ริการ 
• การพฒันาแอพพลิเคชัน่บนมือถือท่ีตอบสนองความตอ้งการของ
ลูกคา้ดว้ยความความสะดวก รวดเร็ว ประหยดัเวลาและค่าใชจ่้าย  
• การบูรณาการจากความทนัสมยัของเทคโนโลยีใหม่ผสมผสาน
กบัประสบการณ์ 
• ทีมงานการสร้างองค์ความรู้ใหม่ร่วมกนัในการสร้างผลิตภณัฑ์
สินคา้บริการ 
• ความพร้อมในการให้บริการลูกคา้ตลอดจนมีความรู้เท่าทันภยั
คุกคามทางภยัไซเบอร์ 
 • ลูกคา้คนรุ่นใหม่ (New Generation) นิยมการใช้บริการธนาคาร
ดิจิทลัโดยการท าธุรกรรมการเงินดว้ยตนเอง 

40. พฤติกรรมการใช้บริการ
ธนาคารดิจิทลัของลูกคา้  

• บุคลากรมีทกัษะความสามารถในการวิเคราะห์ปัญหาพฤติกรรม
การใชบ้ริการของลูกคา้ 
• การใช้เทคโนโลยีบ๊ิกดาตา้มาใช้ในการเขา้ถึงพฤติกรรมการใช้
บริการและความตอ้งการของลูกคา้  
• การพฒันาการพิสูจน์อตัลกัษณ์ของผูใ้ชบ้ริการดว้ยตนเอง 
• ความปลอดภยัในการท าธุรกรรมการเงินดว้ยตนเองของลูกคา้  
• การพิสูจน์ตวัตนความเป็นเจ้าของบญัชีในการท าธุรกรรมดว้ย
ตวัเอง 
• ขอ้ตกลงการใชบ้ริการเพื่อป้องกนัความผิดพลาดท่ีจะเกิดขึ้น 
• การด าเนินธุรกิจดิจิทลัตอ้งมีธรรมาภิบาล (Governance) ควบคู่
กบักระบวนการท่ีสามารถตรวจสอบทุกขั้นตอน 
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ด้านการปรับโครงสร้างการให้บริการท่ีสาขาธนาคาร 
41. การปรับโครงสร้างการ
ให้บริการท่ีสาขาของธนาคาร
โดยการท ารายการดว้ยตนเอง 

• ลูกค้ามีความรู้การใช้คอมพิวเตอร์มากขึ้ นลูกค้าจึงนิยมท า
ธุรกรรมดว้ยตวัเองผา่นมือถือ  
• การพฒันาบุคลากรให้มีความรู้การใช้งานเทคโนโลยีท่ีทนัสมยั 
ใหค้  าแนะน าเม่ือเกิดปัญหาการใชบ้ริการ 
• การเรียนรู้พฤติกรรมการใช้บริการของลูกคา้โดยการน าปัญหา
ของลูกค้ามาด าเนินการวิ เคราะห์แลกเปล่ียนร่วมกันภายใน
ธนาคาร เพื่อสร้างองค์ความรู้และแนวทางป้องกนัปัญหาการใช้
บริการ 
•  การฝึกทักษะดิจิทัลและการถ่ายทอดแลกเปล่ียนความ รู้
ประสบการณ์ร่วมกนัของบุคลากร 
• ความพึงพอใจในการใชบ้ริการของลูกคา้  
• การเปล่ียนแปลงนโยบายการด าเนินธุรกิจ ด้วยกลยุทธ์การลด
จ านวนสาขาในการให้บริการ เพื่อลดต้นการให้บริการ และ
ตอบสนองพฤติกรรมการใช้บริการธนาคารทดแทนการเดินทาง
ไปใชบ้ริการท่ีสาขา  
• การเรียนรู้ดว้ยตนเองใหมี้ความรู้ทางดา้นผลิตภณัฑม์ากขึ้นควบคู่
กบัการท าธุรกิจกบัคู่คา้ (Partner) ของธนาคาร  
• บุคลกรมีความรู้ความสามารถมลัติสกิล (Multi-Skill) สามารถ
ปรับตวัในการท างานไดห้ลายประเภทงาน  
• การวิเคราะห์พฤติกรรมการใช้บริการของลูกค้าและความคิด
สร้างสรรคเ์พื่อพฒันารูปแบบการให้บริการตอบสนองพฤติกรรม
ความตอ้งการใชบ้ริการ 
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ด้านการปรับโครงสร้างการให้บริการท่ีสาขาธนาคาร 
42. การปรับโครงสร้างการ
ให้บริการโดยการให้บริการ
ร่วมกบัผูใ้ห้บริการรายอ่ืนๆ ท่ี
ไม่ใช่ธนาคาร  
 

• ความร่วมมือกับผูใ้ห้บริการรายอ่ืนท่ีไม่ใช่ธนาคารพฒันาการ
ให้บริการทางการเงินของธนาคาร จะเพิ่มความสะดวก ให้กับ
ลูกคา้ และช่วยลดตน้ทุนของธนาคาร และสามารถเข้าถึงลูกค้า
กลุ่มต่างๆ ได ้ 
• ธนาคารร่วมมือกับผูใ้ห้บริการรายอ่ืนท่ีไม่ใช่ธนาคารในการ
ด าเนินธุรกิจตอ้งไดรั้บผลประโยชน์ร่วมกนั 
• การบูรณาการความรู้จากหลายภาคส่วนงานสามารถพฒันาการ
บริการท่ีตรงตามความต้องการของลูกค้าแต่ละกลุ่มตามการใช้
บริการ 
• การเรียนรู้การแกไ้ขปัญหาและการปรับปรุงการให้บริการอย่าง
ต่อเน่ือง 
• ความร่วมมือกบัลูกคา้ธุรกิจขนาดใหญ่จดัให้มีพนักงานธนาคาร
ไปประจ าท่ีส านกังานของลูกคา้ เสมือนเป็นพนกังานประจ าบริษทั
องคก์รแห่งนั้น เพื่อท าหนา้ท่ีใหค้  าแนะน าเก่ียวกบัการวางแผนการ
ลงทุนการบริหารการเงินของบริษทัและการวางแผนการเงินของ
พนกังาน จะท าใหเ้กิดประโยชน์การเรียนรู้ร่วมกนั 

43. การปรับโครงสร้างการ
ให้บ ริการ  โดย มี ท่ีป รึกษา
ทางการ เ งินส่วนบุคคลแก่
ลูกคา้เฉพาะกลุ่ม  

• ธนาคารคัดเลือกพนักงานท่ีมีศักยภาพในการให้ค  าปรึกษา
ทางดา้นการเงินและการลงทุนแก่ลูกคา้ท่ีศกัยภาพของธนาคาร ซ่ึง
ลูกคา้กลุ่มน้ีมีความอ่อนไหว (Sensitive Customer) ตอ้งการดูแล
เป็นพิเศษ พนกังานจะตอ้งไดรั้บการพฒันาทกัษะ ทั้ง ซอฟตส์กิล 
(Soft Skill) และ ฮาร์ดสกิล (Hard Skill) 
• การส่งเสริมให้มีการเรียนรู้จากประสบการณ์ท่ีผ่านมาและการ
เรียนรู้ด้วยตนเองจากสังคมออนไลน์ภายในธนาคารจะช่วยให้
บุคลากรมีความรู้เพิ่มมากขึ้นสามารถให้บริการให้ค  าแนะน าแก่
ลูกคา้ได ้
• การใหบ้ริการศูนยก์ารลงทุน (Investment Center)  
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ด้านการปรับโครงสร้างการให้บริการท่ีสาขาธนาคาร 
 • การเป็นท่ีปรึกษาทางการเงิน (Financial Consulting) หรือ การ

วางแผนการลงทุน (Wealth Management)  
•  การให้บริการส าหรับลูกค้า เฉพาะกลุ่ม ท่ี มีศักยภาพด้วย
แพลตฟอร์มดิจิทลั 
• การปรับตวัของพนกังานธนาคารท่ีสาขาใหมี้ความรู้ในการลงทุน 
ทุกๆ ดา้นของธนาคาร เพื่อท่ีจะตอบสนองความตอ้งการของลูกคา้ 
และจ าตอ้งมีการพฒันาทกัษะการคิดเคราะห์ การแกไ้ขปัญหาการ
เสนอทางเลือกใหก้บัลุกคา้ได ้

44. การปรับโครงสร้างการ
ให้บริการ โดยการควบรวม
สาขาท่ีใหบ้ริการ 

• ธนาคารจดัตั้งทีมงานในการคิดวิเคราะห์ขอ้มูลศกัยภาพของการ
ด าเนินธุรกิจและพื้นท่ีประกอบการ เพื่อตดัสินใจด าเนินการปรับ
ควบรวมสาขา ตอ้งมีขอ้มูลท่ีเพียงพอครบถว้นในการคาดการณ์
ปริมาณลูกคา้ท่ีมาใชบ้ริการเพื่อผลประกอบการท่ีคุม้ทุน 
• พนักงานตอ้งมีการปรับตวัเรียนรู้ให้เขา้กับสถานท่ีใหม่ เพื่อน
ใหม่ วฒันธรรมและพฤติกรรมลูกคา้รายใหม่ น ามาแลกเปล่ียน
ประสบการณ์จากกลุ่มลูกค้า พนักงาน จะท าให้เกิดการเรียนรู้
ร่วมกนัแลว้วิเคราะห์ว่าจะปรับเปล่ียนบริการอย่างไรเพื่อให้ลูกคา้
เกิดความพึงพอใจสูงสุด 
• ธนาคารจดัให้มีการพฒันาบุคลากรให้มีความสามารถมีทกัษะใน
การคิดวิเคราะห์ปัญหา ตัดสินใจท่ีถูกต้อง แม่นย  า อีกทั้ งการ
ปรับตวัให้เขา้กบัสถานท่ีใหม่ เพื่อนใหม่ สร้างวฒันธรรมและการ
เรียนรู้พฤติกรรมการใช้บริการลูกคา้จะเกิดองค์ความรู้ใหม่ ท่ีจะ
สามารถน ามาใชใ้นการใหบ้ริการลูกคา้ใหเ้กิดความพึงพอใจสูงสุด 
• ทีมงานพนักงานร่วมกันการคิดวิเคราะห์ วางแผน อย่างเป็น
ระบบ ในการจดัการทรัพยากรให้เหมาะสม รวมถึงการวิเคราะห์
ผลกระทบและการแก้ไขปัญหาท่ีจะเกิดขึ้นกบัลูกคา้ในการควบ
รวมสาขาท่ีใหบ้ริการ 
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ด้านการปรับโครงสร้างการให้บริการท่ีสาขาธนาคาร 
 • การให้บริการธนาคารเสมือน (Visual Banking) ธนาคารแห่ง

ประเทศไทยเปิดการให้บริการรูปแบบใหม่ในการให้บริการท า
ธุรกรรมการเงิน เสมือนไปใช้บริการท่ีสาขาของธนาคารใน
รูปแบบการให้บริการแบบอิเล็กทรอนิกส์ เพื่อรองรับกบัลูกคา้รุ่น
ใหม่ (Generation) ท่ีต้องการใช้บริการธนาคารแบบดิจิทัลด้วย
ตนเอง ท าให้ธนาคารจ าเป็นตอ้งมีการเรียนรู้เพื่อพฒันาคุณภาพ
บริการและใหร้อดพน้จากการแข่งขององคก์รธุรกิจนอลแบงก์ 

ด้านการจัดการภัยคุกคามทางไซเบอร์ 
45 .  การ รักษาความมั่นคง
ปลอดภยัของระบบเทคโนโลยี
สารสนเทศขั้นตน้ท่ีจ าเป็น  
  
  
 

• การเรียนรู้เทคโนโลยท่ีีเปล่ียนแปลงอยา่งต่อเน่ืองตลอดเวลา 
• ความทา้ทาย (Challenge) การด าเนินธุรกิจธนาคารคือการจดัการ
ภยัคุกคามทางไซเบอร์ ท่ีผูใ้ชค้อมพิวเตอร์ตอ้งเรียนรู้อยา่งชดัเจน  
• การหาแนวทางป้องกันไม่ให้มิจฉาชีพเข้ามาหลอกลวงลูกคา้ 
และธนาคาร 
• การใส่รหสัการรักษาความลบัส่วนตวั  
• การอพัเดทซอฟตแ์วร์ใหเ้ป็นปัจจุบนัอยูเ่สมอ  
• การก าหนดมาตรการรักษาความมั่นคงปลอดภัยของระบบ
เทคโนโลย ี 
• ธนาคารใหค้วามส าคญัในการบริหารจดัการความเส่ียง 
• การพฒันาองค์ความรู้ในการจดัการภยัคุกคามทางไซเบอร์และ
น ามาการถ่ายทอดทั้งลูกคา้และเจา้หน้าท่ีธนาคาร เพื่อให้เกิดการ
ตระหนักรู้เท่าทันมิจฉาชีพ และเกิดความปลอดภัยในการใช้
บริการ 
• การติดตามและคิดค้นกระบวนการจัดการภัยไซเบอร์มีการ
เปล่ียนแปลงตวัเองอยูต่ลอดเวลา  
• การร่วมมือของสมาคมธนาคารไทยและหน่วยงานภาครัฐ 
ร่วมกันรณรงค์ให้ความรู้กับประชาชนเพื่อความตระหนักรู้ภัย
คุกคามทางไซเบอร์  
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• ระมดัระวงัและเรียนรู้การท าวิศวสังคม (Social Engineering) จาก
มิจฉาชีพแก๊งคอลเซ็นเตอร์ เพื่อหลอกล่อลูกคา้เปิดเผยขอ้มูลส่วน
บุคลท าใหเ้กิดความเสียหายทางทรัพยสิ์นได ้

46. การบริหารจัดการความ
เ ส่ี ย ง ด้ า น เ ท ค โ น โ ล ยี
สารสนเทศ  (ภัยจาก อี เมล
หลอกลวง ภยัจากมิจฉาชีพบน
โซเชียลมีเดีย และภยัจากการ
ขโมยขอ้มูลส่วนบุคคล)  

• ธนาคารตอ้งมีการจดัการความปลอดภยัในการใชค้อมพิวเตอร์ 
• ธนาคารมีการจดัการความเส่ียงตรวจสอบระบบคอมพิวเตอร์ของ
ธนาคารสม ่าเสมอ 
• ธนาคารมีกระบวนเรียนรู้ การส่ือสารความรู้ทัว่ทั้งองคก์ร การจดั
อบรมหลกัสูตรภาคบงัคบั การจดัการภยัคุกคามทางไซเบอร์ ให้
คนทั้งองคก์รไดค้วามตระหนกัรู้ ความเส่ียงจากภยัคุกคามทางไซ
เบอร์ 
• ความร่วมมือกับสมาคมธนาคารไทยในการสร้างหลกัสูตรการ
เรียนรู้ การจดัการการคุกคามทางไซเบอร์ แก่พนกังานธนาคาร 
• ธนาคารจดัให้มีหน่วยงานท าหนา้ท่ีบริหารจดัการภยัคุกคามทาง
ไซเบอร์ในรูปแบบต่างๆ  
• การสร้างสถานการณ์จ าลอง (Simulation Test) เพื่อทดสอบ
พนักงานให้มีความตระหนักรู้ในภัยคุกคามทางไซเบอร์และ
ทดสอบการจดัการภยัคุกคามทางไซเบอร์ของหน่วยงานธนาคาร
กบัสถานการณ์จ าลองท่ีอาจจะเกิดขึ้น  
• ธนาคารจัดให้มีหน่วยงานท่ีดูแลเร่ืองฉ้อโกง (Fraud)  การรับ
เร่ืองร้องเรียนและจัดการกับปัญหาการใช้บริการหรือการให้มี
บริการการแจง้เตือนการท ารายการทางบญัชี ใหเ้จา้ของบญัชีไดรั้บ
ทราบ  
• การวางแผนจดัการให้มีเคร่ืองมือการป้องกันการเข้าถึงระบบ
ธนาคาร  
• การก าหนดมาตรการควบคุมระบบงานภายในของธนาคารให้
เป็นไปตามมาตรฐานความปลอดภยัสารสนเทศ (Policy  PCI)  
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 • การตรวจสอบการตั้งค่าระบบคอมพิวเตอร์ (Parameter) ต่างๆ 

เป็นไปตามมาตรฐานความปลอดภยั อยา่งนอ้ย ปีละคร้ัง  
• มาตรการความปลอดภยัการใช้คอมพิวเตอร์ โดยการตั้งหน้าจอ
การล็อครหัสลับ (Password) เพื่อป้องกันการเข้าถึงข้อมูลของ
ธนาคาร 
• การสร้างระบบการใชเ้คร่ืองมือควบคุมการเขา้ถึงระบบธนาคาร
ในระยะไกลท่ีอยูภ่ายนอกระบบเครือข่ายของธนาคาร 
• การสร้างเคร่ืองมือการป้องกันการคัดลอกหน้าจอหรือบนัทึก
วิดีโอหรือการป้องกนัการรีโมทเขา้มายงัเคร่ืองมือถือ 
• การพฒันาเคร่ืองมือพิสูจน์ตวัตนผูใ้ชบ้ริการ 
• ทางด้านกฎหมาย มีการแก้ไขกฎหมายเอ้ืออ านวยให้ธนาคาร
สามารถการอายดับญัชีท่ีเสียหายขา้มธนาคารได ้ 
• การร่วมมือระหวา่งธนาคารและหน่วยงานราชการในการก าหนด
มาตรการแกไ้ขปัญหาใหผู้เ้สียหายร่วมกนั 

 

ท่ีมา: ผูว้ิจยั (2566) 
 

ผลการศึกษาวิจยัเชิงคุณภาพจากการสัมภาษณ์เชิงลึกและการสนทนากลุ่มสามารถสรุปได้
ว่า องคก์ารตอ้งให้ความส าคญักบัมิติการเป็นองคก์ารแห่งการเรียนรู้และมิติองคป์ระกอบของการ
เปล่ียนแปลงทางดิจิทลัท าให้เกิดการพฒันารูปแบบการเป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้ของธุรกิจธนาคาร
แห่งประเทศไทย  

การเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ของธุรกิจธนาคารในประเทศไทย เป็นแนวทางในการ
ปรับเปล่ียนการท างานขององคก์รจะช่วยให้เกิดการปรับปรุงกระบวนการท างาน ปรับเปล่ียนการใช้
เทคโนโลยี และการพฒันาความสามารถของพนักงาน เพื่อให้เกิดประสิทธิภาพในการบริหาร
จดัการองค์กรภายใตก้ารเปล่ียนแปลงทางเทคโนโลยีท่ีทนัสมยัท่ีมุ่งเน้นการพฒันาการเรียนรู้ดว้ย
ตนเองสร้างเสริมประสบการณ์ท างานร่วมกนัจะท าให้การท างานในองค์การมีประสิทธิภาพมาก
ยิ่งขึ้น โดยผูน้ าองค์กรเป็นผูมี้บทบาทท่ีส าคญัในการส่งเสริมให้เกิดเป็นองค์กรแห่งการเรี ยนรู้
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รวมทั้งการส่งเสริมการพฒันาทกัษะความสามารถของบุคลากรในทุกระดบัในองค์กรให้เกิดการ
เรียนรู้และการถ่ายทอดความรู้ร่วมกนัของบุคลากรในองค์การและการมุ่งการปรับเปล่ียนองค์กร
ดว้ยความกา้วหนา้ทางเทคโนโลยีให้เอ้ือต่อการเป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้และการด าเนินธุรกิจของ
ธนาคารตอ้งอยูภ่ายใตก้ารบริหารจดัการท่ีมีจริยธรรมในการด าเนินธุรกิจ 
 จากผลการวิจยัเชิงคุณภาพและการสนทนากลุ่มสามารถบูรณาการผลงานวิจยั ไดด้งัน้ี การ
พฒันารูปแบบการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้จากการเปล่ียนแปลงดิจิทลัของธุรกิจธนาคารแห่ง
ประเทศไทย ประกอบดว้ย มิติการเปล่ียนแปลงทางดิจิทลัของธนาคารไทยซ่ึง ประกอบดว้ย 4 ดา้น
คือ 1. ด้านประสบการณ์ลูกค้า 2 . ด้านการแปลงผลิตภัณฑ์และการบริการดิจิทัล 3. ด้านการ
ด าเนินการท่ีเป็นดิจิทลั และ 4. ดา้นการเป็นองค์กรดิจิทลั และในการศึกษาวิจยัมิติการเป็นองคก์ร
แห่งการเรียนรู้ พบวา่ ซ่ึงประกอบดว้ย 1. ดา้นการเรียนรู้ 2. ดา้นองคก์ร 3. ดา้นคน 4. ดา้นการเรียนรู้ 
5. ดา้นเทคโนโลย ีนอกจากน้ี ผลการวิจยัยงัพบองคป์ระกอบเพิ่มเติมท่ีผลต่อการเป็นองคก์รแห่งการ
เรียนรู้ของธุรกิจธนาคารในระเทศไทย คือองค์ประกอบด้านทกัษะการส่ือสาร (Communication 
Skill) และองค์ประกอบด้านจริยธรรม (Ethic) มีส่วนส าคญัท่ีท าให้ธนาคารในประเทศไทยเป็น
องคก์รแห่งการเรียนรู้ เพื่อรองรับ ความเปล่ียนแปลงทางเทคโนโลยีในประเทศไทยท่ีเหมาะสม ดงั
ในภาพท่ี 4.1 
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ภาพท่ี 4.1 โมเดลการพฒันาการเป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้จากการเปลี่ยนแปลงทางดิจิทลัของธุรกิจ
ธนาคารในประเทศไทย 
ท่ีมา: การประยกุตโ์มเดลจาก Marquardt (1996) และ Cognizant (2014) และ ผูว้ิจยั (2566) 



บทที ่5 

สรุปผลการวจัิย อภิปรายผล และข้อเสนอแนะ 

 
 การวิจยัเร่ือง “การพฒันารูปแบบการเป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้จากการเปล่ียนแปลงดิจิทลั
ของธุรกิจธนาคารในประเทศไทย” มีวตัถุประสงคข์องการวิจยั 1. เพื่อศึกษารูปแบบการเป็นองคก์ร
แห่งการเรียนรู้จากการเปล่ียนแปลงทางดิจิทัลของธุรกิจธนาคารในประเทศไทย 2 . เพื่อศึกษา
แนวคิดเก่ียวกบัองคป์ระกอบของการเปลี่ยนแปลงทางดิจิทลัของธุรกิจธนาคารในประเทศไทย และ 
3. เพื่อพฒันารูปแบบการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้จากการเปล่ียนแปลงทางดิจิทัลของธุรกิจ
ธนาคารในประเทศไทย ค าตอบของการวิจยัไดน้ ามาสรุปไวใ้นบทน้ี โดยมีการน าเสนอตามล าดบั
ดงัน้ี 

5.1 สรุปผลการวิจยั 
5.2 อภิปรายผลการวิจยั 
5.3 ขอ้เสนอแนะจากการวิจยั 

 

5.1 สรุปผลการวิจัย 

 จากการศึกษาเอกสารและงานวิจัยท่ีเก่ียวข้องรวมถึงผลการวิเคราะห์ข้อมูลจากการ
สัมภาษณ์เชิงลึกกลุ่มผูบ้ริหารและบุคลากร ธนาคารพาณิชยไ์ทย (เอกชน) ผูเ้ช่ียวชาญ จ านวนรวม 
18 ท่าน และจากการสนทนากลุ่ม จ านวน 9 ท่าน เพื่อศึกษาการพฒันารูปแบบการเป็นองค์กรแห่ง
การเรียนรู้จากการเปล่ียนแปลงดิจิทลัของธุรกิจธนาคารในประเทศไทย  สามารถสรุปผลการวิจยั
ออกเป็น 5 ส่วน ดงัต่อไปน้ี 
 

5.1.1 ส่วนท่ี 1 ผลการวิเคราะห์ข้อมูลท่ัวไป 
 การวิเคราะห์ขอ้มูลทัว่ไปผูใ้ห้ขอ้มูลส าคญั จ านวน 18 คน พบว่า ดา้นหน่วยงานธนาคาร A 
ธนาคาร B ธนาคาร C มีผูใ้ห้ขอ้มูลส าคญั จ านวนเท่ากนั คิดเป็นร้อยละ 27.78 และเป็นผูเ้ช่ียวชาญ 
คิดเป็นร้อยละ 16.66 เป็นเพศชายและเพศหญิงจ านวนเท่าๆ กนัโดยส่วนใหญ่มีอายรุะหวา่ง 50-59 ปี 
คิดเป็นร้อยละ 61.11 และส่วนใหญ่จบการศึกษาระดบัปริญญาโทคิดเป็นร้อยละ 83.33 นอกจากน้ี 
ผูใ้หข้อ้มูลส าคญัส่วนใหญ่เป็นผูบ้ริหารคิดเป็นร้อยละ 72.22  มีอายงุานการท างาน ระหวา่ง 21-30 ปี 
คิดเป็นร้อยละ 38.88  
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 ผลการวิเคราะห์ขอ้มูลทัว่ไปของผูใ้ห้ขอ้มูลส าคญัการสนทนากลุ่ม จ านวน 9 ท่าน พบว่า
ดา้นหน่วยงานธนาคาร A ธนาคาร B ธนาคาร C  มีจ านวนเท่ากนั คิดเป็นร้อยละ 33.33 ดา้นเพศส่วน
ใหญ่เป็นเพศชายคิดเป็นร้อยละ 66.67 ด้านอายุส่วนใหญ่มีอายุระหว่าง 50 -59 ปี คิดเป็นร้อยละ 
77.78 ดา้นการศึกษาส่วนใหญ่เรียนจบระดบัปริญญาโทคิดเป็นร้อยละ 88.89 ดา้นต าแหน่งหนา้ท่ี 
ส่วนใหญ่เป็นผูบ้ริหารคิดเป็นร้อยละ 55.56 
 

5.1.2 ส่วนท่ี 2 ผลการวิเคราะห์มิติการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ของธนาคารไทย  
ผลการวิเคราะห์ขอ้มูลจากการสัมภาษณ์เชิงลึกและจากการสนทนากลุ่ม มีผลความเห็นท่ี

สอดคลอ้งกนัว่า มิติการเป็นองคก์ารแห่งการเรียนรู้ของธนาคารไทยมีองคป์ระกอบหลกั 5 ดา้นคือ 
ดา้นการเรียนรู้ ดา้นองค์กร ดา้นคน ดา้นความรู้ และดา้นเทคโนโลยี มีส่วนในการสนับสนุนการ
พฒันาการเป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้ของธุรกิจธนาคารไทย ดงัน้ี 

5.1.2.1 องค์ประกอบที ่1 ด้านการเรียนรู้ ประกอบดว้ยองคป์ระกอบยอ่ย ดงัน้ี  
1. ระดบัการเรียนรู้ในองคก์รซ่ึงในการก าหนดนโยบายเร่ืองการเรียนรู้ระดบับุคคล ระดบั

ทีม และระดบัองคก์รช่วยใหพ้นกังานทุกระดบัเขา้ใจเป้าหมายร่วมกนัและสามารถแลกเปลี่ยนความ
คิดเห็นถ่ายทอดความรู้ร่วมกนั  

2. การถ่ายทอดประสบการณ์ระหวา่งพนกังานช่วยใหเ้กิดการเรียนรู้ท่ีสามารลดขอ้ผิดพลาด
ส่ิงท่ีเคยเกิดขึ้นในอดีตน ามาถ่ายทอดความรู้และประยกุตใ์ชใ้นการท างาน  

3. การฝึกการคาดการณ์ส่ิงท่ีจะเกิดขึ้นในอนาคตเป็นการฝึกการวิเคราะห์ปัญหาและหา
แนวทางจดัการกบัปัญหาท่ีจะเกิดขึ้นในอนาคต  

4. การแสวงหาความรู้และการปรับตวัจากการเรียนรู้และประสบการณ์ท่ีผ่านมาน ามาเป็น
บทเรียนจากการคาดการณ์ส่ิงท่ีจะเกิดขึ้นในอนาคตเพื่อแกไ้ขปัญหาใหบ้รรลุเป้าหมายขององคก์ร  

5. การมุ่งสู่ความเป็นเลิศ (Personal Mastery) โดยมุ่งเนน้ใหบุ้คลากรเกิดพฤติกรรมแห่งการ
เรียนรู้และมีจิตส านึกการเป็นนายของตนเองรวมทั้งมีความกระตือรือร้นใฝ่เรียนรู้ส่ิงใหม่ๆ อยูเ่สมอ
อยา่งต่อเน่ืองและมีความเป็นเจา้ของในงานของตนเอง  

6. รูปแบบวิธีการคิดและมุมมองท่ีเปิดกวา้ง (Mental Model) ของบุคลากรในองค์กรจะท า
ใหบุ้คลากรสามารถตดัสินใจส่ิงต่างๆ ไดอ้ยา่งถูกตอ้งเหมาะสมรวมทั้งการยอมรับการคิดนอกกรอบ
ของคนรุ่นใหม่จะสามารถน ามาเรียนรู้และปรับใช้ให้สอดคลอ้งกับการท างานในองค์กรอย่างมี
ประสิทธิภาพ  

7. การมีวิสัยทัศน์ร่วมกัน (Shared Vision) ของบุคลากรให้สอดคล้องกับวิสัยทัศน์การ
ด าเนินธุรกิจขององคก์รจะท าใหบุ้คลากรสามารถท างานไปในทิศทางเดียวกนั  
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8. การเรียนรู้ร่วมกันเป็นทีม (Team Learning) เป็นการแลกเปล่ียนความคิดเห็นและ
ประสบการณ์ร่วมกนัท าให้เกิดวฒันธรรมการท างานร่วมกนัเป็นทีมอยา่งต่อเน่ืองสม ่าเสมอซ่ึงจะท า
ใหเ้กิดเป็นองคค์วามรู้ใหม่เฉพาะดา้นของธนาคารได ้  

9. ความคิดความเข้าใจเชิงระบบ (System Thinking) เป็นกระบวนการคิดวิเคราะห์การ
ตดัสินใจปรับปรุงแกไ้ขปัญหาอยา่งต่อเน่ืองโดยอาศยัองคค์วามรู้ท่ีเป็นสหวิทยาการน ามาบูรณาการ
ขึ้นมาเพื่อใหเ้กิดการเรียนรู้ร่วมกนัในองคก์ร  

10. การพูดคุยแลกเปล่ียนความรู้ร่วมกนัสามารถน าเน้ือหาท่ีมีประโยชน์ในการท างานมาต่อ
ยอดความคิดใหเ้กิดการพฒันาความรู้ใหม่ๆ  

5.1.2.2 องค์ประกอบที่ 2 ด้านองค์กร ประกอบดว้ยองคป์ระกอบยอ่ยดงัน้ี  

1. วิสัยทศัน์ ซ่ึงเป็นทิศทางในการพฒันาการเรียนรู้อย่างเป็นรูปธรรมน าไปสู่การบรรลุ
เป้าหมายท่ีก าหนดไวโ้ดยมีการส่ือสารทั่วทั้ งองค์กรและการจัดฝึกอบรมหลักสูตรเฉพาะด้าน
น าไปสู่ความเป็นมืออาชีพในการใหบ้ริการแก่ลูกคา้  

2. วฒันธรรมองคก์ร การแบ่งปันความรู้หรือสนทนาพูดคุยปัญหาท่ีพบในการปฏิบติังานใน
ตอนเชา้ก่อนปฏิบติังานทุกวนัหรือจดัให้มีกิจกรรมการพฒันาความรู้ร่วมกนัเป็นประจ าจะเกิดการ
เรียนรู้เป็นวฒันธรรมแห่งการเรียนรู้ในองคก์ร  

3. กลยุทธ์การถ่ายโอนการแลกเปล่ียนความรู้ประสบการณ์ท่ีประสบความส าเร็จมาเรียนรู้
ถ่ายทอดร่วมกันหรือกระตุน้ให้พนักงานมีแรงบนัดาลใจเขา้ร่วมกิจกรรมการเรียนรู้โดยการน า
ความรู้ท่ีซ่อนเร้นในตวัตนออกมาสร้างสรรคผ์ลงานท่ีประสบความส าเร็จไดห้รือการสร้างบุคลากร
ทดแทนคนเกษียณการท างาน (Successor) ซ่ึงคนกลุ่มน้ีมีคุณค่า (Value) มีประสบการณ์อย่างมาก
ส าหรับเด็กรุ่นใหม่ท่ีจะรับการถ่ายทอดความรู้และประสบการณ์ท่ีมีคุณค่าจากคนกลุ่มน้ี  

4. โครงสร้างองค์กรแบบแบนราบท าให้การส่ือสารและการได้รับค าปรึกษาจากผูน้ าได้
สะดวกมากขึ้นโดยไม่ยุง่ยากซบัซอ้นและท าใหเ้กิดความสัมพนัธ์ท่ีใกลชิ้ดดีกว่าระหวา่งผูบ้ริหารกบั
พนกังานระดบัปฏิบติัการ 

5.1.2.3 องค์ประกอบที่ 3 ด้านคน ประกอบดว้ยองคป์ระกอบยอ่ย ดงัน้ี  

1) ผูน้ าองคก์รเป็นผูก้  าหนดกลยทุธ์การเรียนรู้และเป็นแบบอยา่งท่ีดีในการสร้างวฒันธรรม
การเรียนรู้ และเป็นผูใ้ห้ค  าแนะน าสนบัสนุนเปิดโอกาสให้บุคลากรกลา้แสดงความคิดเห็นยอมรับ
การเปล่ียนแปลงเพื่อใหเ้กิดการเรียนรู้ในองคก์ร  
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2. บุคลากรมีการเรียนรู้ยอมรับการปรับเปล่ียนตนเองต่อสถานการณ์ต่างๆ ดว้ยการเรียนรู้
เพิ่มความรู้ใหม่ (Up Skills) ของตนเอง  

3. ลูกคา้ เป็นบุคคลส าคญัท่ีท าให้ธนาคารมีการปรับเปล่ียนการให้บริการโดยมุ่งเนน้ความ
ต้องการของลูกค้าเป็นศูนย์กลาง (Customer Centric) อีกทั้งธนาคารมีการท างานข้ามหน่วยงาน 
(Cross Functional Team) เพื่อให้เกิดองคค์วามรู้ในการพฒันาการบริการท่ีตอบสนองความตอ้งการ
ของลูกคา้  

4. ความร่วมมือจากหุ้นส่วนและพนัธมิตรทางธุรกิจท าให้เกิดการแลกเปลี่ยนความรู้ในการ
ให้บริการลูกคา้พร้อมทั้งยงัท าให้เกิดความร่วมมือกนัในการพฒันาให้ธนาคารเป็นองคก์รแห่งการ
เรียนรู้  

5. ซพัพลายเออร์และผูข้ายมีการน านวตักรรมใหม่ๆ มาน าเสนอใหแ้ก่ธนาคารไดเ้รียนรู้เพื่อ
น าไปสู่การพฒันาบริการใหม่ให้กบัลูกคา้อีกทั้งท าให้พนกังานธนาคารไดพ้ฒันาความรู้ของตนเอง
ต่อส่ิงใหม่ๆ อยา่งต่อเน่ือง  

6. ชุมชน (Community) ทั้งชุมชนออนไลน์และสังคมจริงเป็นแหล่งรวมความรู้ท่ีมีแนวคิด
ท่ีหลากหลายและมีการสนทนาแลกเปล่ียนความคิดใหม่ๆ ทั้งท่ีเป็นทางการและไม่เป็นทางการ ท า
ใหทุ้กคนในธนาคารมีความสนใจท่ีจะเรียนรู้ และตอ้งการพฒันาทกัษะของตนเองเพิ่มขึ้น  

5.1.2.4 องค์ประกอบที่ 4 ด้านความรู้ ประกอบดว้ยองคป์ระกอบยอ่ย ดงัน้ี   

1. การแสวงหาความรู้จากภายในและภายนอกองคก์รจากการสนทนาทางออนไลน์ (Chat 
Room) โดยมีผูดู้แลช่วยเหลือแนะน าการน าความรู้ท่ีไดรั้บมาด าเนินการวิเคราะห์ประยกุตใ์ชใ้นการ
พฒันางานท่ีตนเองรับผิดชอบใหเ้กิดประโยชน์สูงสุดแก่องคก์ร  

2. การสร้างความรู้จากกระบวนการแกปั้ญหาหรือท าการวิจยัในการสร้างนวตักรรมใหม่จะ
ส่งผลให้เกิดการสร้างองค์ความรู้ใหม่ในองค์กร อีกทั้งการส่งเสริมการเรียนรู้ดว้ยตนเองโดยการ
อบรมหลกัสูตรของธนาคารแบบระบบออนไลน์หรือจากส่ืออิเลก็ทรอนิกส์สังคมออนไลน์ทัว่ไป  

3. การจดัเก็บขอ้มูลท่ีเป็นความรู้เพื่อให้บุคลากรสามารถเขา้ถึงขอ้มูลความรู้ได้ง่ายและ
สะดวกต่อการคน้ควา้เรียนรู้จากแหล่งความรู้ทั้งภายในและภายนอกองคก์ร  

4. การวิเคราะห์ขอ้มูลเพื่อจดัท าเป็นคลงัความรู้เป็นส่วนส าคญัในการสร้างเคร่ืองมือในการ
เรียนรู้ทั้งระบบการจดัเก็บขอ้มูลท่ีดีเป็นคลงัความรู้เพื่อน ามาศึกษาใชใ้นการวิเคราะห์สร้างความรู้
และน ามาถ่ายทอดเผยแพร่ในองคก์ร  
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5. การถ่ายโอนและเผยแพร่ความรู้ ทักษะการท างานและประสบการณ์ของธนาคาร
จ าเป็นตอ้งมีการเรียนรู้อยา่งต่อเน่ืองและตลอดเวลา 

5.1.2.5 องค์ประกอบที่ 5 ด้านเทคโนโลย ีประกอบดว้ยองคป์ระกอบยอ่ย ดงัน้ี  

1. การน าเทคโนโลยีมาปรับใช้ในการปฏิบติังานและการจดัการการเรียนรู้โดยการพฒันา
ระบบการจดัการเขา้ถึงขอ้มูลการใชค้อมพิวเตอร์ของธนาคารและเคร่ืองมือท่ีสนบัสนุนการท างาน
ได้ทุกท่ีทุกเวลาและปลอดภัยทั้ งสถานท่ีท างานและท่ีบ้าน (Work From Home) ซ่ึงเป็นการลด
ตน้ทุนการด าเนินงานใหก้บัธนาคาร  

2. การน าเทคโนโลยีมาใช้ในการผลิตส่ือและข้อมูลสารสนเทศท่ีใช้ในการฝึกอบรม
บุคลากรเป็นแบบส่ือผสมผสานทั้งระบบออนไลน์หรือในห้องฝึกอบรมท่ีผูเ้รียนสามารถเรียนรู้ได้
ทุกท่ีทุกเวลา และสามารถประเมินผลการอบรมและจดัเก็บประวติัการอบรมอยา่งถูกตอ้ง นอกจากน้ี
ธนาคารตอ้งมีการพฒันาชุดวิชาท่ีทุกคนสามารถเลือกท่ีจะเรียนรู้ดว้ยตนเองและสามารถเรียนรู้ตาม
หลกัสูตรภาคบงัคบัของสมาคมธนาคารไทย 

สรุปมิติการเป็นองคก์ารแห่งการเรียนรู้ของธนาคารไทยมีองค์ประกอบหลกั 5 ดา้น ไดแ้ก่ 
ดา้นการเรียนรู้ ดา้นองค์กร ดา้นคน ดา้นความรู้ และดา้นเทคโนโลยี มีส่วนในการสนับสนุนการ
พฒันาการเป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้ของธุรกิจธนาคารไทย 

5.1.3 ส่วนท่ี 3 ผลการวิเคราะห์มิติการเปลีย่นแปลงทางดิจิทัลของธุรกจิธนาคารในประเทศไทย 

ผลการวิเคราะห์ขอ้มูลจากการสัมภาษณ์เชิงลึกและจากการสนทนากลุ่มมีผลความเห็นท่ี
สอดคลอ้งกนัว่า มิติการเปล่ียนแปลงทางดิจิทลัของธุรกิจธนาคารในประเทศไทย มีองค์ประกอบ
หลกั 4 ดา้น คือ ดา้นประสบการณ์ลูกคา้ ดา้นการแปลงผลิตภณัฑ์และการบริการดิจิทลั  ดา้นการ
ด าเนินการท่ีเป็นดิจิทลั และดา้นการเป็นองค์กรดิจิทลั มีส่วนในการสนับสนุนการพฒันาการเป็น
องคก์รแห่งการเรียนรู้ของธุรกิจธนาคารไทย ดงัน้ี 

5.1.3.1 องค์ประกอบที่ 1 ด้านประสบการณ์ลูกค้า ประกอบด้วยองค์ประกอบย่อย ดังนี้ 

1. การท าการตลาดดิจิทลั ธนาคารใหบ้ริการดว้ยเคร่ืองมือดิจิทลัสามารถเรียนรู้ขอ้มูลเชิงลึก
และพฤติกรรมการใชบ้ริการของลูกคา้ มาวิเคราะห์และพฒันารูปแบบการให้บริการให้สอดคลอ้ง
กบัความตอ้งการของลูกคา้ อีกทั้งบุคลากรทุกคนตอ้งมีการปรับตวัคิดเชิงรุกมากขึ้นเพื่อเรียนรู้ทกัษะ
ดิจิทลัและการปรับตวัเรียนรู้ส่ิงใหม่ๆ อยา่งสม ่าเสมอ 

2. การเพิ่มช่องทางท่ีหลากหลายในการส่ือสารกบัลูกคา้ โดยการใชส่ื้ออิเล็กทรอนิกส์หรือ
อินเตอร์เน็ตเวบ็ไซตข์องธนาคาร ลูกคา้สามารถเลือกใชบ้ริการดว้ยตนเอง ดว้ยความสะดวกรวดเร็ว
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และถูกตอ้ง เพื่อให้ลูกคา้สามารถเขา้ศึกษาบริการต่างๆ รวมถึงการสนทนาแสดงความคิดเห็น
ร่วมกับลูกค้าจะช่วยให้ธนาคารสามารถเรียนรู้ความคิดเห็นในการใช้บริการของลูกค้าด้วย
เทคโนโลยี ข้อมูลขนาดใหญ่ (Big Data) มาศึกษาเรียนรู้ปรับปรุงพฒันาระบบงานให้สามารถ
ตอบสนองความตอ้งการของลูกคา้มากยิง่ขึ้นอยา่งต่อเน่ือง  

3. การเขา้ถึงพฤติกรรมการใช้บริการของลูกคา้ เพื่อวิเคราะห์ความตอ้งการใช้บริการของ
ลูกค้าและสามารถเข้าถึงข้อมูลเชิงลึกของลูกค้าได้ เพื่อพฒันาและปรับปรุงประสิทธิภาพการ
ใหบ้ริการ 

5.1.3.2 องค์ประกอบท่ี 2 ด้านการแปลงผลิตภัณฑ์และการบริการดิจิทัล  ประกอบด้วย
องคป์ระกอบยอ่ย ดงัน้ี 

1. การพัฒนาผลิตภัณฑ์และบริการท่ีมีการเช่ือมโยงของระบบดิจิทัล  การบูรณาการ
เช่ือมโยงระบบดิจิทลั เพื่อให้ลูกคา้สามารถใช้บริการธนาคารดว้ยท าให้บุคลากรตอ้งมีการปรับตวั
เพื่อเรียนรู้พฒันานวตักรรมการให้บริการท่ีลูกคา้ไดรั้บความสะดวกไม่ซับซ้อน มีความปลอดภยั
ตรงตามความตอ้งการของลูกคา้  

2. การคาดการณ์พฤติกรรมการใชบ้ริการของลูกคา้ในอนาคต การคาดการณ์พฤติกรรมการ
การใชท้กัษะดิจิทลัในการวิเคราะห์ใชบ้ริการของลูกคา้ในอนาคต เพื่อการปรับปรุงเปล่ียนแปลงการ
ด าเนินธุรกิจของธนาคารใหส้อดคลอ้งกบัความตอ้งการของลูกคา้ท่ีเปล่ียนไป 

5.1.3.3 องค์ประกอบที่ 3 ด้านการด าเนินการท่ีเป็นดิจิทัล ประกอบดว้ยองคป์ระกอบยอ่ย 

ดงัน้ี 
1. การสร้างมาตรฐานแพลตฟอร์มท่ีมุ่งเน้นลูกคา้เป็นจุดศูนยก์ลาง ธนาคารมีการพฒันา

แพลตฟอร์มการให้บริการลูกคา้ไดรั้บความสะดวกรวดเร็วปลอดภยั และการพฒันาเคร่ืองมือท่ีช่วย
ให้พนักงานสามารถท างานนอกส านักงานได้ทุกท่ีทุกเวลาด้วยการก าหนดมาตรการรักษาความ
ปลอดภยัในการใชอุ้ปกรณ์คอมพิวเตอร์นอกส านกังาน เพื่อป้องกนัการร่ัวไหลของขอ้มูลออกนอก
ธนาคารและภยัคุกคามทางไซเบอร์ 

2. การใชร้ะบบอตัโนมติัแทนแรงงานมนุษยเ์พิ่มขึ้นควบคู่กบัการเรียนรู้พฒันาบุคลากรให้มี
ความรู้ความสามารถควบคุมการท างานของระบบอตัโนมติั บุคลากรตอ้งมีการเรียนรู้การแก้ไข
ปัญหาการใชบ้ริการของลูกคา้และแนะน าเร่ืองความปลอดภยัในการใชบ้ริการดว้ย 
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3. การให้บริการดว้ย ความสะดวก รวดเร็วปลอดภยั ทุกเวลา ทุกอุปกรณ์ และทุกสถานท่ี 
การพฒันาเคร่ืองมือท่ีช่วยให้บุคลากรท างานรูปแบบใหม่ (Digital Workplace) ท่ี ซ่ึงจะช่วยลด
ตน้ทุนในการท างานประหยดัเวลาในการเดินทาง  

4. ความร่วมมือทางธุรกิจท่ีมีการเช่ือมโยงนวตักรรมทางการบริการท่ีครบวงจรของธนาคาร 
การก าหนดมาตรการรักษาความปลอดภยัในการใช้อุปกรณ์คอมพิวเตอร์ เพื่อป้องกนัการร่ัวไหล
ของขอ้มูลออกนอกธนาคาร และระบบการรักษาความปลอดภยัในการเขา้ถึงระบบงานการท างาน
ใหมี้ความรัดกุมปลอดภยัมากขึ้น  

5. การพฒันาความรู้ทกัษะดิจิทลั และการใช้เทคโนโลยีแทนการใช้แรงงานมนุษย ์การ
พัฒนาระบบการท างานและการปรับกระบวนท างานภายในของธนาคารแบบอัตโนมัติ มี
กระบวนการเรียนรู้การใช้ระบบการด าเนินการท่ีเป็นดิจิทลัมาใชใ้นการสังเคราะห์ขอ้มูลต่างๆ ให้
เป็นองคค์วามรู้ใหม่ในการท างานได ้

5.1.3.4 องค์ประกอบที่ 4 ด้านการเป็นองค์กรดิจิทัล ประกอบดว้ยองคป์ระกอบยอ่ย ดงัน้ี 

1) การร่วมมือทางธุรกิจ ระหว่างธนาคาร พนัธมิตร และคู่ค้า ท าให้เกิดการเช่ือมโยง
นวตักรรมครบวงจรกบัเครือข่ายธุรกิจจะช่วยใหธ้นาคารสามารถพฒันานวตักรรมธนาคารดิจิทลัท่ีมี
ประสิทธิภาพซ่ึงสามารถลดเวลาการท างานและการลดตน้ทุนได ้

2) การแลกเปล่ียนความรู้ร่วมกบัพนัธมิตรท าให้เกิดการเรียนรู้และสามารถสร้างนวตักรรม
ใหม่เพื่อใหก้ารด าเนินธุรกิจธนาคารสามารถด าเนินต่อไปไดด้ว้ยความส าเร็จควบคู่ไปกบัพนัธมิตร 

3) การพฒันาความรู้ทกัษะดิจิทลั และการใช้เทคโนโลยีแทนการใช้แรงงานมนุษย์การ
พฒันากระบวนการท างานภายในธนาคารแบบระบบดิจิทลัควบคู่ไปกบัการพฒันาทกัษะดิจิทลัใน
การใชเ้ทคโนโลยดิีจิทลัแทนการใชแ้รงงานมนุษยต์ลอดจน 

5.1.4 ส่วนท่ี 4 ผลการวิเคราะห์มิติการพัฒนารูปแบบองค์กรแห่งการเรียนรู้ของธุรกิจ
ธนาคารในประเทศไทย 

 ผลการวิเคราะห์ขอ้มูลจากการสัมภาษณ์เชิงลึกและจากการสนทนากลุ่มมีผลความเห็นท่ี
สอดคลอ้งกนัว่า มิติการพฒันารูปแบบองค์กรแห่งการเรียนรู้ของธุรกิจธนาคารในประเทศไทย มี
องคป์ระกอบหลกั 3 ดา้น คือ ดา้นการใชบ้ริการของลูกคา้  ดา้นการปรับโครงสร้างการให้บริการท่ี
สาขาธนาคาร ด้านการจดัการภยัคุกคามทางไซเบอร์ มีส่วนในการสนับสนุนการพฒันาการเป็น
องคก์รแห่งการเรียนรู้ของธุรกิจธนาคารไทย ดงัน้ี 
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5.1.4.1 องค์ประกอบที่ 1 ด้านการใช้บริการของลูกค้า ประกอบดว้ยองคป์ระกอบยอ่ย ดงัน้ี 

1. การใช้บริการธนาคารอัตโนมัติด้วยตนเอง การน าเทคโนโลยีดิจิทัลมาปรับใช้ใน
ขบวนการท างานภายในธนาคารและลูกคา้สามารถท าธุรกรรมทางการเงินผา่นแพลตฟอร์มธนาคาร
ดิจิทลัดว้ยตนเอง  

2. พฤติกรรมการใชบ้ริการธนาคารดิจิทลัของลูกคา้ ดว้ยการพฒันาสมรรถนะบุคลากรของ
ธนาคารในการเรียนรู้พฤติกรรมการใช้บริการของลูกค้าท าให้ผูใ้ช้บริการเกิดความเช่ือมั่นใน
ความถูกตอ้ง รวดเร็ว และปลอดภยัซ่ึงจะท าใหธ้นาคารประสบความส าเร็จในด าเนินธุรกิจ 

5.1.4.2 องค์ประกอบท่ี 2 ด้านการปรับโครงสร้างการให้บริการท่ีสาขาธนาคาร 
ประกอบดว้ยองคป์ระกอบยอ่ย ดงัน้ี  

1. การปรับโครงสร้างการให้บริการท่ีสาขาของธนาคารโดยลูกคา้สามารถท ารายการดว้ย
ตนเองทดแทนการเดินทางไปใช้บริการท่ีสาขา และการพฒันาบุคลากรให้มีความรู้การใช้งาน
เทคโนโลยีท่ีทันสมัยและเรียนรู้พฤติกรรมการใช้บริการของลูกค้า เพื่อสร้างองค์ความรู้และ
แนวทางป้องกนัปัญหาการใชบ้ริการในอนาคต 

2. การให้บริการร่วมกับผูใ้ห้บริการรายอ่ืนๆ ท่ีไม่ใช่ธนาคารเป็นการเพิ่มช่องทางการ
ให้บริการร่วมกับผูใ้ห้บริการรายอ่ืนท่ีไม่ใช่ธนาคาร การเรียนรู้ด้วยตนเองให้มีความรู้ทางด้าน
ผลิตภณัฑม์ากขึ้นควบคู่กบัการท าธุรกิจกบัคู่คา้ (Partner) ของธนาคาร  

3. การให้บริการเป็นท่ีปรึกษาทางการเงินส่วนบุคคลในการลงทุนแก่ลูกคา้เฉพาะกลุ่มท่ีมี
ศกัยภาพเพื่อการให้บริการลูกคา้กลุ่มน้ีท่ีตอ้งการความสัมพนัธ์ท่ีดีและต้องการผูดู้แลเป็นพิเศษ 
ธนาคารตอ้งมีการพฒันาบุคลกรมีความรู้ความสามารถมลัติสกิล (Multi-Skill) สามารถปรับตวัใน
การท างานไดห้ลายประเภทงาน 

4. การควบรวมลดจ านวนสาขาท่ีให้บริการเป็นผลจากลูกค้ามีความต้องการใช้บริการ
ธนาคารดิจิทัลในการท าธุรกรรมทางการเงินด้วยตนเองแทนการเดินทางไปใช้บริการท่ีสาขา
ธนาคาร ท าให้ธนาคารตอ้งมีการควบรวมสาขาในการให้บริการสามารถลดตน้ทุนการให้บริการ
ของธนาคารลงได ้

5.1.4.3 องค์ประกอบที่ 3 ด้านการจัดการภัยคุกคามทางไซเบอร์ ประกอบดว้ยองคป์ระกอบ
ยอ่ย ดงัน้ี 

1) การรับมือกับภัยไซเบอร์ การรักษาความมั่นคงปลอดภัยของระบบเทคโนโลยี
สารสนเทศขั้นตน้ท่ีจ าเป็นเพื่อท าการปกป้องขอ้มูลไม่ให้ร่ัวไหลสูญหายหรือถูกเปล่ียนแปลงจาก



223 
 

มิจฉาชีพซ่ึงเป็นการป้องกนัความเสียหายท่ีจะเกิดขึ้นกบัลูกคา้และธนาคารรวมถึงการสร้างความ
น่าเช่ือถือในการใชบ้ริการธนาคารดิจิทลั  

2) การพฒันาความรู้ความสามารถของพนักงานให้มีทกัษะการใช้คอมพิวเตอร์และการ
สร้างการตระหนกัรู้เท่าทนัภยัคุกคามทางไซเบอร์ดว้ยการเรียนรู้ดว้ยตนเองหรือหลกัสูตรภาคบงัคบั
ของธนาคารและท าการส่ือสารประชาสัมพนัธ์กบัลูกคา้ใหมี้ความรู้เพื่อป้องกนัภยัจากการหลอกลวง
ของพวกมิจฉาชีพในรูปแบบต่างๆ  

3) การบริหารจดัการความเส่ียงดา้นเทคโนโลยีสารสนเทศโดยมีกระบวนการจดัการความ
เส่ียงตรวจสอบระบบคอมพิวเตอร์ของธนาคารอยา่งสม ่าเสมอและมีการส่ือสารความรู้ทัว่ทั้งองคก์ร
โดยการเรียนรู้ดว้ยตนเองจากหลกัสูตรภาคบงัคบัและการเรียนรู้จากการจ าลองเหตุการณ์การจดัการ
ภยัคุกคามทางไซเบอร์ให้บุคลากรทั้งองค์กรได้มีความตระหนักรู้และเรียนรู้การจัดการจากภัย
คุกคามทางไซเบอร์ 

 
5.2 การอภิปรายผล 

5.2.1 มิติรูปแบบการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้จากการเปลี่ยนแปลงทางดิจิทัลของธุรกิจ
ธนาคารในประเทศไทย มีปัจจัยหลกัที่ส าคัญ 4 ด้าน ดังนี ้

1. ด้านการเรียนรู้ ผู้น าองค์กร ผูน้ าเป็นผูท่ี้มีบทบาทส าคญัในการก าหนดนโยบายกลยุทธ์
การเป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้ใหส้อดคลอ้งกบัการนโยบายการด าเนินธุรกิจใหป้ระสบผลส าเร็จดว้ย
การน าเทคโนโลยีท่ีทนัสมยัมาปรับปรุงกระบวนการท างานและสนบัสนุนการเรียนรู้ในองคก์รให้มี
ประสิทธิภาพและพฒันาบริการใหส้อดคลอ้งต่อความตอ้งการของลูกคา้และเป็นตวัแบบอยา่งท่ีดีใน
การเรียนรู้โดยการส่ือสารกับคนในองค์กรให้เข้าใจเป้าหมายการท างานร่วมกันรวมทั้งให้การ
สนับสนุนการสร้างวฒันธรรมการเรียนรู้ สร้างบรรยากาศและแรงบนัดาลใจผลกัดนัให้บุคลกลา้
แสดงความคิดเห็นยอมรับฟังค าแนะน าและสนบัสนุนให้เกิดการเรียนรู้ในองคก์รเพื่อน าพาทีมงาน
ท างานไดอ้ย่างมีประสิทธิภาพ ซ่ึงสอดคลอ้งกบัการสัมภาษณ์เชิงลึกของผูใ้ห้ขอ้มูลส าคญัท่าน 1  
5 และ 6 ท่ีกล่าวว่า “การท างานเป็นทีมและการควบคุมพฒันาบุคลากรให้ไปในทิศทางเดียวกนัตาม
เป้าหมายองคก์รในการพฒันาการเรียนรู้โดยใชป้ระสบการณ์ส่วนบุคคลน ามาถ่ายทอดเป็นบทเรียน
และปรับการท างานร่วมกนัท่ีมีการเช่ือมโยงในการพฒันาการเรียนรู้ให้ทนักบัยุคสมยัเป็นองค์กร
แห่งการเรียนรู้ของธนาคาร” และสัมพนัธ์กับแนวคิดของ Gephart&Others (1996) กล่าวถึง การ
เรียนรู้และการถ่ายโอนการเรียนรู้ร่วมกันทุกระดับทุกหน่วยงานของระบบภายในองค์กรอย่าง
ต่อเน่ืองสามารถน าความรู้ไปใช้ให้เกิดคุณค่าในทางปฏิบัติ และสอดคลอ้งกับแนวคิดของ Hitt 
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(1996) กล่าวว่า “ผูน้ าตอ้งมีการปรับเปล่ียนบทบาทในการออกแบบองค์กรแห่งการเรียนรู้ เป็นผู ้
กระตุน้ให้เกิดการเรียนรู้ซ่ึงสามารถท าโดยการพฒันาวิสัยทศัน์ร่วมท่ีจดัการทรัพยากรท่ีจ าเป็นใน
การมุ่งบรรลุเป้าหมาย และท าใหวิ้สัยทศัน์เป็นจริง การใหอ้ านาจแก่สมาชิกในองคก์รตามบทบาทท่ี
เหมาะสม เพื่อให้พวกเขาเหล่านั้นมีความกลา้ท่ีจะแสดงออกในรูปแบบของการปฏิบติังานไดอ้ย่าง
เต็มท่ี ทั้ งน้ีพฤติกรรมท่ีแสดงออกมาต้องตั้งอยู่บนพื้นฐานของวิสัยทัศน์องค์กร นอกจากน้ียงั
สอดคลอ้งกบัแนวคิดของ Kaiser (2000)  ท่ีกล่าวถึง “ภาวะผูน้ า (Leadership) คือ ความมุ่งมัน่ของ
ผูน้ าในการสนับสนุนการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ความสามารถในการประสานวิสัยทศัน์ของ
บุคคลต่างๆ เขา้ดว้ยกนั การมีความคิดริเร่ิมสร้างสรรคแ์ละการมีทกัษะในการถ่ายทอดงานเพื่อให้
งานส าเร็จลุล่วงตามเป้าหมายท่ีตั้งไว”้ 

2. ด้านองค์กร การสร้างวัฒนธรรมการเรียนรู้ การพฒันาองค์กรให้เป็นองค์กรแห่งการ
เรียนรู้สอดคลอ้งกบันโยบายการด าเนินธุรกิจดว้ยการพฒันาบุคลากรให้มีพฤติกรรมทางความคิด 
(Mindset) ความมุ่งมัน่ในหนา้ท่ีของตนเอง รวมทั้งการพฒันาทกัษะการส่ือสารทกัษะการวิเคราะห์
ปัญหาการคาดการณ์ปัญหาและพฒันาศกัยภาพของพนกังานให้เป็นตวัแบบการท างานท่ีดีทั้งทกัษะ
ความสามารถความช านาญในการท างาน (Hard Skill) และทักษะด้านสังคม (Soft Skill) ผ่าน
แพลตฟอร์มการเรียนรู้แบบออนไลน์ด้วยตนเอง ด้วยรูปแบบการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ดว้ย
ตนเองตลอดชีวิต (Lifelong Learning Organization) ท าใหส้ามารถน าส่ิงท่ีไดเ้รียนรู้มาสร้างเป็นองค์
ความรู้ใหม่และน ามาถ่ายทอดความรู้ขอ้มูลข่าวสารความรู้ประสบการณ์ร่วมกนัในจดัการกบัปัญหา
ภายในองคก์ร ซ่ึงสอดคลอ้งกบัแนวคิดของ Senge (1996) กล่าววา่ การพฒันาระบบการคิดวิเคราะห์
เชิงบวก ในการจดัการกบัปัญหาต่างๆท่ีเคยเกิดขึ้นในองคก์รโดยการคิดแกปั้ญหาแบบเชิงรับในการ
แกไ้ขปัญหาท่ีเกิดขึ้นเพื่อรักษาสภาพปัจจุบนั และการคิดแกปั้ญหาเชิงรุกในการแกไ้ขปัญหาในเชิง
ป้องกนัไม่ใหเ้กิดปัญหาเกิดขึ้นซ ้า และสอดคลอ้งกบัความแนวคิดของ Pedler, Burguyne & Boydell 
(1988) กล่าวถึงโอกาสในการเรียนรู้เป็นส่ิงท่ีองค์กรจ าเป็นต้องให้การสนับสนุนเพื่อให้เกิด
บรรยากาศการเรียนรู้ท่ีจะช่วยสนับสนุนให้บุคคลในองค์กรสามารถวิเคราะห์เรียนรู้จากบทเรียน
และปรับปรุงการเรียนรู้อย่างต่อเน่ือง นอกจากน้ียงัมีความคิดเห็นในทิศทางเดียวกบัความเห็นของ 
Bennett and O’Brien (1994) กล่าวว่า ”การมีวิสัยทัศน์ร่วมกัน ท่ีท าให้บรรลุจุดหมายองค์กรท่ี
ก าหนดไว”้ 

3. ด้านการพัฒนาบุคลากร การพฒันาศกัยภาพบุคลท่ีมีประสบการณ์และผลส าเร็จของการ
ท างานท่ีผ่านมาเป็นขอ้มูลท่ีมีคุณค่าในการเรียนรู้ เพื่อให้เกิดความคิดสร้างสรรค์การเรียนรู้ การ
แก้ปัญหาท่ีซับซ้อนในการท างาน อีกทั้งธนาคารมีการท างานข้ามหน่วยงาน (Cross Functional 
Team) เพื่อให้เกิดองค์ความรู้ในการพฒันาการบริการท่ีตอบสนองความตอ้งการของลูกคา้ และ
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พฒันาคนให้เกิดความช านาญในอาชีพของตนเองโดยการใช้เทคโนโลยีเครือข่ายออนไลน์ในการ
จดัการแลกเปล่ียนความรู้ ถ่ายทอดความรู้และประสบการณ์ท่ีมีคุณค่าให้ผูเ้รียนรู้สามารถสร้างเป็น
องค์ความรู้ในการท างานท่ีแปรเปล่ียนไปตามสถานการณ์ควบคู่กบัความกา้วหน้าทางเทคโนโลยี  
นอกจากน้ีการพฒันาทกัษะการใช้อุปกรณ์คอมพิวเตอร์และเทคโนโลยีสมยัใหม่เพิ่มมากขึ้นเป็น
ส่ิงจ าเป็นในการเรียนรู้ยุคดิจิทลั และการใชท้กัษะการคิดวิเคราะห์ การตดัสินใจ ในการคิดคน้สร้าง
ผลิตภณัฑ์ท่ีเพิ่มคุณค่า (Add Value) ให้กบัลูกคา้และองค์กร ซ่ึงสอดคลอ้งกบัแนวคิดของ Gasser, 
Gassmann, Hens, Leifer, Puschmann, and Zhao (2018) กล่าววา่ “การพฒันาทกัษะบุคลากร (Reskill 
และ Upskill)  ทั้งดา้นเทคนิค (Hard Skill) และทกัษะเชิงสังคมและการท างาน (Soft Skill) เพื่อให้
เกิดทกัษะและความรู้ท่ีหลากหลายเป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้” และยงัสอดคลอ้งกบัความเห็นของ 
ทนุสิทธ์ิ สกุณวฒัน์ (2560) กล่าวว่า “องคก์รตอ้งส่งเสริมให้เกิดการเรียนรู้ของบุคลากรในทุกภาค
ส่วนขององคก์ร และพฒันาให้เกิดเป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้” นอกจากน้ียงัสอดคลอ้งกบัความคิด
ของ พร้อมภกัด์ิ กลัป์ยาศิลปิน (2544) กล่าวว่า “การใชเ้ทคโนโลยีสนบัสนุนให้บุคลากรมีศกัยภาพ
ในการแสวงหาความรู้ดว้ยตนเอง ท าให้เกิดองคค์วามรู้ในการสร้างสรรคผ์ลิตภณัฑแ์ละบริการใหม่
ในการให้บริการลูกคา้ รวมถึงการพฒันาหลกัสูตรการเรียนรู้ใหม่ท่ีสามารถเรียนรู้ได้ทัว่ถึง ทุก
สถานท่ีผา่นระบบออนไลน์อยา่งมีประสิทธิภาพ” 

4. ด้านการพฒันารูปแบบของการเรียนรู้ 

1. การเรียนรู้ด้วยตนเอง  (Self-directed Learning) ผูเ้รียนจะต้องรับผิดชอบต่อแผนการ
เรียนของตนเอง ตามวตัถุประสงคข์องการเรียนรู้และการประเมินผลดว้ยตนเอง อาจเป็นการเรียนรู้
ท่ีต่อยอดจากความรู้เดิมท่ีตนเองมีอยู่แลว้อย่างต่อเน่ือง สามารถเลือกเรียนได้ตามเวลาท่ีตนเอง
สะดวก หลกัสูตรท่ีใช้ อาจเป็นหลกัสูตรภายในและภายนอกองค์กรแบบการเรียนรู้ออนไลน์ด้วย
ตนเอง (E – Learning) หรือจากส่ือภายนอกธนาคารไดต้ลอดเวลาสามารถเรียนรู้ไดต้ลอดชีวิต 

2. การเรียนรู้จากประสบการณ์หรือบทเรียน (Lesson Learn) ท่ีเคยเกิดเหตุการณ์ในอดีต
หรือความรู้ท่ีไดจ้ากการปฏิบติั น ามาเรียนรู้ถ่ายทอดร่วมกบัสมาชิกในทีมโดยใชท้กัษะการวิเคราะห์
ปัญหาการแกไ้ขและบนัทึกไวเ้ป็นบทเรียนท่ีจะใชเ้รียนรู้ การเฝ้าระวงัคาดการณ์เหตุการณ์ท่ีอาจจะ
เกิดขึ้นในภายภาคหนา้ 

3. การเรียนรู้จากการแบ่งปันความรู้ (Knowledge Sharing) เป็นคิดปรับปรุงการท างานโดย
ปรับปรุงลดขั้นตอนการท างานเพื่อให้เกิดความรวดเร็วมากยิ่งขึ้น มีการจดัเก็บเป็นองคค์วามรู้ และ
น ามาถ่ายทอดความรู้ใหก้บัทีมต่าง ๆในองคก์ร 
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4. การเรียนรู้จากหลกัสูตรภาคบงัคบัของธนาคารเพื่อมุ่งเน้นการพฒันาบุคลากรตามท่ี
ธนาคารตอ้งการดว้ยการเพิ่มความรู้ต่อยอดจากความรู้เดิม (Up-Skill) หรือการทบทวนความรู้เดิม
ใหมี้ความช านาญมากขึ้น (Re-Skill) อพัสกิล โดยการจดัเป็นหลกัสูตรออนไลน์ หรือหอ้งเรียน 

ซ่ึงมีความสอดคลอ้งกบัแนวคิดของ เกรียงศกัด์ิ เจริญวงศ์ศกัด์ิ (2560) กล่าวถึง “ลกัษณะ
องค์กรท่ีจะประสบความส าเร็จในยุคดิจิทลัจะมีรูปแบบเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ในรูปแบบการ
เรียนรู้ตลอดชีวิตและสามารถน ามาถ่ายทอดความรู้ร่วมกนัในองค์กร”  สอคลอ้งกบัความเห็นของ 
Marquardt (1996) ท่ีกล่าววา่ “การเรียนรู้จากการคาดการณ์เป็นกระบวนการแสวงหาความรู้โดยการ
จินตนาการเก่ียวกับอนาคตในหลายๆรูปแบบ และหาแนวทางท่ีดีท่ีสุดเพื่อให้บรรลุเป้าหมาย
องคก์าร” สอดคลอ้งกบัระบิล พน้ภยั และ วิโรจน์ เจษฎาลกัษณ์ (2560) กล่าวว่า “พนกังานธนาคาร
มีการเรียนรู้ในรูปแบบออนไลน์และห้องเรียนและการแบ่งปันความรู้ ความส าคญัในการสนับสนุน
การเป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้ของพนกังานในธนาคารพาณิชยไ์ทย” 

5.2.2 มิติองค์ประกอบการเปลี่ยนแปลงทางดิจิทัลของธุรกิจธนาคารในประเทศไทยมี
องค์ประกอบ 4 ด้านดังนี้ 

5.2.2.1 องค์ประกอบที่ 1 ด้านประสบการณ์ลูกค้า มีองค์ประกอบย่อย ดงัน้ี 
การตลาดดิจิทลัเป็นการเพิ่มช่องทางท่ีหลากหลายในการส่ือสารและให้บริการแก่ลูกคา้ 

(Omni Channel) โดยลูกค้าสามารถเลือกใช้บริการด้วยตนเองรวมถึงการแสดงผลตอบกลับ 
(Feedback) ผลความพึงพอใจในการใชบ้ริการธนาคารจะช่วยใหธ้นาคารสามารถเขา้ถึงขอ้มูลเชิงลึก
ขนาดใหญ่ (Big Data) ของลูกคา้และการเรียนรู้วิเคราะห์ความตอ้งการใช้บริการของลูกคา้  เพื่อ
ศึกษาเรียนรู้พฒันาและปรับปรุงประสิทธิภาพการใหบ้ริการของธนาคารอยา่งต่อเน่ือง ซ่ึงสอดคลอ้ง
กบัความเห็นของ นฤมล ญาณสมบติั และเมธารัตน์ จนัตะนี, (2562) กล่าวว่า “การจดัการธุรกิจใน
ยุคดิจิทัลให้ประสบความส าเร็จจะต้องค านึงถึง การเพิ่มช่องทางการตลาดดิจิทัลและการ
ติดต่อส่ือสารกบัลูกคา้ท่ีหลากหลายช่องทาง (Omni Channel)  จะเป็นการเพิ่มความภกัดีของลูกคา้” 
และสอดคลอ้งกบัความเห็นของ ธรรม ์จิราธิวฒัน์ (2559) กล่าวถึง “การติดต่อส่ือสารและการเขา้ถึง
ลูกคา้ดว้ยการใช้เทคโนโลยีดิจิทลัในการบริการ สามารถเขา้ใจการเขา้ถึงขอ้มูลพฤติกรรมการใช้
บริการและความตอ้งการของผูบ้ริโภค ท าให้องค์กรสามารถพฒันาผลิตภณัฑ์ใหม่ตรงต่อความ
ต้องการของลูกค้า” นอกจากน้ียงัสอดคล้องกับความเห็นของ Lund (2020) กล่าวถึง “การใช้
ซอฟต์แวร์ CRM (Customer Relationship Management) จะเป็นการเข้าถึงข้อมูลของลูกค้าเพื่อ
ประเมินความสอดคลอ้งของประวติัการซ้ือและพฤติกรรมการใช้บริการของลูกคา้สามารถน ามา
ปรับปรุงประสบการณ์ของลูกคา้ใหส้ามารถใชสิ้นคา้และบริการไดอ้ยา่งสะดวกผ่านช่องทางบริการ
ท่ีหลากหลายส่งผลใหเ้กิดความพึงพอและเกิดความจงรักภกัดีต่อแบรนดข์ององคก์ร 
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5.2.2.2 องค์ประกอบที่ 2 ด้านการแปลงผลติภัณฑ์และการบริการดิจิทัล  
การบูรณาการและเช่ือมโยงผลิตภณัฑ์บริการธนาคารดิจิทลั (Mobile Banking) ในการท า

ธุรกรรมการเงินแบบครบวงจรการท าให้บุคลากรต้องมีการปรับตัวเรียนรู้และพฒันาความรู้ 
นวตักรรมการให้บริการลูกคา้ด้วยความปลอดภยั อีกทั้งการใช้ทกัษะดิจิทลัในการวิเคราะห์การ
คาดการณ์พฤติกรรมการใช้บริการของลูกคา้ในอนาคต เพื่อการปรับปรุงเปล่ียนแปลงการด าเนิน
ธุรกิจของธนาคารให้สอดคลอ้งกบัความตอ้งการของลูกคา้ท่ีเปล่ียนไป ซ่ึงสอดคลอ้งกบัความเห็น
ของ อาณัติ โอบออ้ม (2018) กล่าวถึง “การใชซ้อฟทแ์วร์เช่ือมโยงระบบเป็นเคร่ืองมือท่ีช่วยในการ
บริหารจัดการองค์กรโดยน าข้อมูลความคิดเห็น (Feedback) ของลูกค้าและผูเ้ก่ียวข้อง (Stake 
Holder) มาปรับปรุงพฒันาขั้นตอนการท างานหรือการพฒันาผลิตภณัฑ ์เพื่อใหอ้งคก์รสามารถปรับ
การด าเนินธุรกิจใหท้นักบัการเปลี่ยนแปลงเทคโนโลยท่ีีเกิดขึ้นอยา่งรวดเร็วและฉบัพลนั”  

5.2.2.3 องค์ประกอบที่ 3 ด้านการด าเนินการท่ีเป็นดิจิทัล มีองคป์ระกอบยอ่ยดงัน้ี 
การใช้เทคโนโลยีดิจิทัลในการพฒันาเคร่ืองมือท่ีช่วยให้บุคลากรท างานรูปแบบใหม่ 

(Digital Workplace) และแพลตฟอร์มการให้บริการลูกคา้ท่ีมีความสะดวกรวดเร็วปลอดภยั ทุกเวลา 
ทุกอุปกรณ์ และทุกสถานท่ี ซ่ึงจะช่วยลดตน้ทุนในการท างานประหยดัเวลาในการเดินทางควบคู่กบั
การเรียนรู้ทางเทคโนโลยีเพื่อพฒันาบุคลากรใหมี้ความรู้ความสามารถควบคุมการท างานของระบบ
อตัโนมติัเพื่อค้นหาสาเหตุการลดข้อผิดพลาดท่ีเกิดขึ้นหาแนวทางแก้ไขป้องกันการเกิดซ ้ าของ
ปัญหาในระยะสั้นหรือระยะยาว และก าหนดเป็นบทเรียนในอนาคต จะเกิดเป็นองคค์วามรู้ใหม่ใน
การท างานได ้ซ่ึงสอดคลอ้งกบัแนวคิดของ Gasser, Gassmann, Hens, Leifer, Puschmann, and Zhao 
(2018) ไดน้ าเสนอการพฒันารูปแบบธุรกิจธนาคารดิจิทลั ประกอบดว้ย การพฒันาแพลตฟอร์มการ
ให้บริการ การปรับเปล่ียนรูปแบบการให้บริการท่ีเช่ือมโยงกบัระบบการปฏิบติัการดิจิทลัภายใน
ธนาคาร เพื่อสร้างความมัน่ใจในความปลอดภยัของการใชบ้ริการ  

5.2.2.4 องค์ประกอบที่ 4 ด้านการเป็นองค์กรดิจิทัล มีองคป์ระกอบยอ่ยดงัน้ี 
การเป็นองค์กรดิจิทัล มีความสอดคล้องกับวิสัยทัศน์ของผูน้ าในการก าหนดนโยบาย  

กลยุทธ์การน าเทคโนโลยีมาปรับใช้ในการด าเนินธุรกิจธนาคารเพื่อพฒันาบริการธนาคารดิจิทลั 
กระบวนการท างานภายในธนาคารควบคู่ไปกับการพฒันาทกัษะบุคลากรในการใช้เทคโนโลยี
ดิจิทลัแทนการใชแ้รงงานมนุษย ์รวมถึงการร่วมมือทางธุรกิจระหว่างธนาคารกบัพนัธมิตรและคู่คา้ 
ท าให้การเกิดนวตักรรมการให้บริการร่วมกับเครือข่ายธุรกิจ ซ่ึงสอดคล้องกับความเห็นของ 
กฤษฎาธาร คชาธาร (2564) ไดก้ล่าวถึง “ทกัษะของบุคลากรดา้นการวิเคราะห์ กลัน่กรองขอ้มูล และ
ทกัษะการบริหารจดัการขอ้มูลขนาดใหญ่ (Big Data)  ดว้ยการใชเ้ทคโนโลยดิีจิทลั เป็นพื้นฐานหลกั
ท่ีท าให้เกิดการเปล่ียนแปลงรูปแบบการด าเนินงานและกระบวนการภายในธนาคารเพื่อเพิ่ม
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ประสิทธิภาพของกระบวนการบริหารความเส่ียงของธนาคารได้ดียิ่งขึ้น” และสอดคล้องกับ
ความเห็นของ ทนุสิทธ์ิ สกุณวฒัน์ (2560) กล่าวว่า “การใช้ขอ้มูลจ านวนมาก (Big Data) ในการ
ตดัสินใจเพื่อการบริหารจดัการองค์กรท่ีแม่นย  า รวดเร็ว และการปรับตวัให้ทนักบัเหตุการณ์ตาม
สภาพแวดลอ้มและสภาวะการแข่งขนัท่ีเปล่ียนแปลงไปตลอดจนการใช้นวตักรรมและความคิด
สร้างสรรคใ์นการผลิตสินคา้และบริการ” 

5.2.3 มิติการพัฒนารูปแบบองค์การแห่งการเรียนรู้ของธุรกิจธนาคารในประเทศไทย มี
องคป์ระกอบหลกั 3 ดา้นดงัน้ี 

5.2.3.1 องค์ประกอบที่ 1 ด้านการใช้บริการของลูกค้า ดงัน้ี 
การเปล่ียนแปลงรูปแบบการด าเนินธุรกิจซ่ึงลูกคา้ดว้ยท าธุรกรรมการเงินดว้ยตนเองผ่าน

แอพพลิเคชัน่ จึงจ าเป็นตอ้งมีการพิสูจน์ตวัตนความเป็นเจา้ของบญัชีในการท าธุรกรรม นอกจากน้ี 
ธนาคารมีการบริหารจดัการโดยยึดหลกัการธรรมาภิบาล (Governance) ควบคู่กบักระบวนการท่ี
สามารถตรวจสอบทุกขั้นตอนเพื่อความมัน่ใจในการใช้บริการ ซ่ึงมีความสอดคคลอ้งกบัแนวคิด
ของ Gasser, Oliver Gassmann, Thorsten Hens, Larry Leifer, Thomas Puschmann, and Leon Zhao 
(2017) ท่ีกล่าวถึง “รูปแบบการด าเนินการธุรกิจธนาคารจะมีการพฒันาเทคโนโลยีในการใหบ้ริการ
ธนาคารทางอิเล็กทรอนิกส์ท่ีลูกคา้ท ารายการดว้ยตนเอง และการใชข้อ้มูลพฤติกรรมการใชบ้ริการ
ในการพฒันาผลิตภัณฑ์ให้สอดคล้องกับความต้องการของลูกค้า การพฒันาเหล่าน้ีจะน าไปสู่
รูปแบบธุรกิจท่ีแสดงให้เห็นถึงการเปล่ียนแปลงทั้ งหมดของห่วงโซ่คุณค่าของธนาคาร” และ
สอดคลอ้งกบัความเห็นของ ปรีดี ดาวฉาย (2563) กล่าวถึง “ธนาคารมีการปรับเปล่ียนการด าเนิน
ธุรกิจโดยก าหนดเกณฑ์การด ารงเงินกองทุน การบริหารความเส่ียง การบริหารความต่อเน่ืองทาง
ธุรกิจของสถาบนัการเงิน (Business Continuity Plan: BCP) และหลกัธรรมาภิบาล” 

5.2.3.2 องค์ประกอบที่ 2 ด้านการปรับโครงสร้างการให้บริการท่ีสาขาธนาคาร ดงัน้ี 
  ความเปล่ียนแปลงพฤติกรรมการท าธุรกรรมการเงินด้วยตนเองจากแอพพลิเคชัน่มือถือ
แทนการใช้บริการท่ีสาขาของธนาคารท าให้ธนาคารจ าเป็นต้องมีการปรับปรุงโครงสร้างการ
ให้บริการควบรวมลดจ านวนสาขาในการให้บริการและเปล่ียนแปลงรูปแบบการด าเนินธุรกิจ
ส าหรับลูกคา้เฉพาะกลุ่มท่ีมีศกัยภาพดา้นการเป็นท่ีปรึกษาทางการเงิน (Financial Consulting) หรือ 
การวางแผนการลงทุน (Wealth Management) ซ่ึงสอดคลอ้งกับความเห็นของ โสภณ วิจิตรเมธา
วณิชย ์(2563) กล่าวว่า “พฤติกรรมการด าเนินชีวิตประจ าวนัของลูกคา้ในการซ้ือสินคา้ออนไลน์ 
การช าระค่าสินคา้และการโอนเงินพร้อมเพย์ท่ีมีการเช่ือมโยงระบบการท าธุรกรรมการเงินระหว่าง
ธนาคารด้วยกันและเช่ือมโยงไปยงัผูใ้ห้บริการทางการเงินรายอ่ืนท่ีไม่ใช่ธนาคารช่วยให้ลูกค้า
ประหยดัเวลาในการท าธุรกรรมทางการเงินโดยไม่ตอ้งเดินทางไปใชบ้ริการท่ีสาขาของธนาคาร จึง
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ท าให้ธนาคารมีการปรับเปล่ียนโครงสร้างการให้บริการท่ีสาขาของธนาคาร” และยงัสอดคลอ้งกบั 
ความเห็นของ กทัรี อ่ิมผล (2563) กล่าวถึง “การพฒันารูปแบบการด าเนินธุรกิจธนาคารผ่านมือถือ 
หรือการเขา้ถึงโซเชียลมีเดีย (Social Media) หรือการสั่งซ้ือสินคา้ออนไลน์ไดรั้บความนิยมมากขึ้น
ตามพฤติกรรมการใชบ้ริการของลูกคา้ท าให้บทบาทการให้บริการของพนกังานท่ีสาขาลดลง และ
ส่งผลกระทบต่อรายไดข้องธนาคาร” นอกจากน้ียงัมีความเห็นสอดคลอ้งของ วิเรขา สันตะพนัธุ์ 
กรรณภรณ์ กลัยาจิตร์โกศล กอ้งภพ กล่ินประยูร และ ณัฐญา สินเสรีกุล (2560) กล่าวถึง “แนวโนม้
การเปล่ียนรูปแบบสาขาการให้บริการของธนาคารพาณิชยใ์นอนาคต จ าแนกได้ 4 ประเภท คือ  
1. สาขารูปแบบการให้ลูกคา้บริการตนเอง 2 . รูปแบบสาขาจะมีขนาดเล็กลงจากเดิม 3 . สาขาท่ี
ใหบ้ริการลูกคา้เฉพาะกลุ่ม และ 4. สาขาท่ีใหบ้ริการเต็มรูปแบบ (Full-Services Branch) มุ่งเนน้การ
สร้างความสัมพนัธ์กับลูกค้าในระยะยาว เพื่อสะท้อนภาพลักษณ์ความน่าเช่ือถือของธนาคาร
พาณิชย”์ 

5.2.3.3 องค์ประกอบที่ 3 ด้านการจัดการภัยคุกคามทางไซเบอร์ ประกอบดว้ยองคป์ระกอบ
ยอ่ย ดงัน้ี 

ธนาคารให้บริการธนาคารอัตโนมัติ ซ่ึงลูกค้าท าธุรกรรมด้วยตนเองท าให้ธนาคาร
จ าเป็นตอ้งความส าคญัในการใช้บริการด้วยความสะดวกรวดเร็วปลอดภยัจากภยัคุกคามทางไซ
เบอร์และการปกป้องขอ้มูลลูกคา้ไม่ให้มีการร่ัวไหลสูญหายหรือถูกเปล่ียนแปลงจากมิจฉาชีพ ซ่ึง
ธนาคารมีความเป็นตอ้งพฒันาความรู้ความสามารถของพนักงานให้มีทกัษะการใช้คอมพิวเตอร์
สร้างความตระหนกัรู้ในภยัคุกคามทางไซเบอร์ ดว้ยการเรียนรู้ดว้ยตนเองหรือหลกัสูตรภาคบงัคบั
ของธนาคารและให้ข้อมูลข่าวสารประชาสัมพนัธ์กับลูกค้าให้มีความรู้เพื่อป้องกันภัยจากการ
หลอกลวงของพวกมิจฉาชีพในรูปแบบต่างๆ ซ่ึงสอดคลอ้งกบัความคิดของ รณดล นุ่มนนท ์(2020) 
กล่าวถึง “การพฒันาศกัยภาพของบุคลากรทางเทคนิคเชิงลึกท่ีต้องอาศยัการฝึกฝนทกัษะความ
เช่ียวชาญเพื่อให้มีศกัยภาพในการป้องกนั ติดตาม และรับมือภยัไซเบอร์รูปแบบใหม่ๆ ท่ีนบัวนัจะ
ทวีความรุนแรงและซบัซ้อนมากยิ่งขึ้น” และสอดคลอ้งกบัความเห็นของ ผยง ศรีวณิช (2560) กล่าว
ว่า “ในยุคดิจิทลัน้ี ภยัคุกคามดา้นความมัน่คงปลอดภยัไซเบอร์ส่งผลกระทบต่อภาคธุรกิจธนาคาร 
จึงจ าเป็นตอ้งปรับตวัพร้อมรับมือกบัภยัคุกคามทางไซเบอร์ เพื่อลดความเส่ียง ผลกระทบและความ
เสียหายต่อธนาคารและลูกคา้ของธนาคารได ้รวมทั้งการสร้างความรู้ทกัษะของคนในองคก์รและ
สร้างความตระหนักรู้ให้กับลูกค้าให้มีทักษะความรู้ความเข้าใจถึงภัยไซเบอร์ให้รู้เท่าทันต่อ
เหตุการณ์” 

สรุปการอภิปรายผลการวิจยั การพฒันารูปแบบการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้จากการ
เปล่ียนแปลงดิจิทลัของธุรกิจธนาคารในประเทศไทย พบวา่  
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1. มิติการเป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้ของธนาคารในประเทศไทย มีองคป์ระกอบหลกั 5 ดา้น 
ไดแ้ก่ 1) ดา้นการเรียนรู้ 2) ดา้นองคก์ร 3) ดา้นคน 4) ดา้นความรู้ และ 5) ดา้นเทคโนโลย ี 

2. มิติการเปล่ียนแปลงทางดิจิทลัของธุรกิจธนาคารในประเทศไทยมีองค์ประกอบหลกั 4 
ด้าน คือ 1) ด้านการสร้างประสบการณ์ดิจิทลั 2) ด้านการแปลงผลิตภณัฑ์และบริการเป็นดิจิทลั  
3) การด าเนินการท่ีเป็นดิจิทลั  และ 4) การเป็นองคก์รดิจิทลั  

3. มิติการพฒันารูปแบบการเป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้จากการเปล่ียนแปลงทางดิจิทลัของ
ธนาคารในประเทศไทย มีองคป์ระกอบหลกั 3 ดา้น คือ 1) ดา้นการใชบ้ริการของลูกคา้ 2) ดา้นการ
ปรับโครงสร้างการใหบ้ริการท่ีสาขาของธนาคาร และ 3) ดา้นการจดัการภยัคุกคามทางไซเบอร์  

จากผลการสัมภาษณ์เชิงลึกและการสนทนากลุ่ม พบว่า รูปแบบการเรียนรู้ของธนาคาร
พาณิชยไ์ทย เป็นการเรียนรู้ตลอดชีวิต (Lifelong Learning) ดว้ยการการเรียนรู้ดว้ยตนเอง การเรียนรู้
จากประสบการณ์หรือบทเรียน การเรียนรู้จากการแบ่งปันความรู้ การเรียนรู้จากหลกัสูตรภาคบงัคบั
ของธนาคาร นอกจากน้ีผูวิ้จยัไดพ้บองคค์วามรู้ใหม่ท่ีเป็นองคป์ระกอบท่ีส าคญัในการเป็นองคก์ร
แห่งการเรียนรู้ของธุรกิจธนาคารในประเทศไทย ได้แก่องค์ประกอบด้านทักษะการส่ือสาร 
(Communication Skill) และจริยธรรมทางธุรกิจ (Ethics) ทั้ง 2 องคป์ระกอบน้ีเป็นปัจจยัท่ีขบัเคล่ือน
การเป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้ของธุรกิจธนาคารในประเทศไทยใหป้ระสบความส าเร็จ 

5.2.3.4 องค์ความรู้ใหม่จากผลการวิจัย 

จากผลการสังเคราะห์ วิเคราะห์ขอ้มูลการสัมภาษณ์เชิงลึกและการสนทนากลุ่ม มีความเห็น

สอดคลอ้งกนัว่ามิติการเป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้ของธนาคารในประเทศไทย พบองคค์วามรู้ใหม่  

2 เร่ือง คือ องคป์ระกอบดา้นทกัษะการส่ือสาร และองคป์ระกอบดา้นจริยธรรมทางธุรกิจ 

 5.2.3.4.1 องค์ประกอบด้านทักษะการส่ือสาร (Communication Skill) เป็นทกัษะ

ทางสังคม (Soft Skill) พื้นฐานท่ีส าคญัอย่างยิ่งในการส่ือสารในการท างานในองค์กรไม่ว่า จะเป็น

การส่ือสารท่ีเป็นท่าทางไม่ใช้ค  าพูด หรือ การใช้ค  าพูดในการส่ือสารจากบนลงล่าง (Downward 

Communication) จากล่างขึ้นบน (Upward Communication) การส่ือสารในแนวนอน (Horizontal 

Communication) และการส่ือสารแบบต่างหน่วยงาน และต่างระดับ (Diagonal Communication) 

องคก์รมีการส่ือสารท่ีมีประสิทธิภาพจะช่วยส่งเสริมให้องคก์รสามารถบรรลุวตัถุประสงตไ์ด้อย่าง

ราบร่ืน และช่วยให้สามารถบรรลุเป้าหมายไดเ้ร็วยิ่งขึ้น หลายคร้ังท่ีเราจะพบปัญหาความไม่ชดัเจน

ไม่ครบถว้น การรับรู้ในข่าวสารไม่เหมือนกนั การตีความไม่ตรงตามผูส่ื้อสารตอ้งการก็อาจท าให้
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เกิดความผิดพลาดหรือลม้เหลวได ้ในดา้นการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ จ าเป็นตอ้งใช้ทกัษะการ

ส่ือสารท่ีมีประสิทธิภาพทุกองคป์ระกอบของการเป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้ไม่วา่จะเป็น 

1. ด้านการเรียนรู้ ท่ีผูน้ าส่งมอบนโยบายวิสัยทัศน์แนวทางปฏิบัติจะต้องมีการส่ือสาร

ถ่ายทอดให้ทุกคนในองคก์รไดรั้บนโยบายท่ีชดัเจนและส่ือสารเป้าหมายผลส าเร็จท่ีตอ้งการรวมถึง

การถ่ายทอดแลกเปล่ียนความรู้ซ่ึงเป็นส่ิงท่ีส าคญัให้เกิดองคก์รแห่งการเรียนรู้ ซ่ึงผูส่้งสาร และผูรั้บ

สาร ควรมีทกัษะการส่ือสารท่ีมีประสิทธิภาพ ซ่ึงสอดคลอ้งกบัความเห็นของ ผูใ้หข้อ้มูลการสนทนา

กลุ่ม ท่านท่ี 1 (การสนทนากลุ่ม, 9 กรกฎาคม 2565) กล่าววา่ “คนท่ีมีความรู้มีประสบการณ์สูงแต่ไม่

มีทกัษะการส่ือสารถ่ายทอด ความรู้ท่ีอยู่ในตวัตนก็ไม่สามารถน าออกมาถ่ ายทอดให้ผูอ่ื้นไดเ้รียนรู้

เพิ่มทกัษะได”้  

2. ดา้นองคก์ร การส่ือสารท่ีผิดพลาดจะใหเ้กิดปัญหาความล่าชา้ในการแกไ้ขปัญหาได ้หรือ

อาจเป็นการแกไ้ขไม่ตรงจุด เน่ืองจากขอ้มูลท่ีได้รับจากการส่ือสารไม่ชัดเจนท าให้การวิเคราะห์

ตดัสินใจผิดพลาดได ้ 

3. ด้านคน การส่ือสารยุคดิจิทัลมีรูปแบบการส่ือสารระหว่างธนาคารและลูกค้าท่ีท า

ธุรกรรมดว้ยตนเองผ่านช่องทางออนไลน์และมือถือ จึงเป็นอีกองคค์วามรู้หน่ึงท่ีพนกังานจะตอ้งมี

การเรียนรู้และฝึกทกัษะการส่ือสารกบัลูกคา้ในระบบดิจิทลั 

4. ดา้นความรู้ ขอ้มูลข่าวสาร การถ่ายทอดความรู้ จากการประชุม หรือ หอ้งเรียน ควรมีการ

ส่ือสารท่ีเป็นสองทาง เพื่อให้ความเขา้ใจท่ีชดัเจน และสามารถตอบขอ้โตแ้ยง้ ความคิดเห็นต่างๆ 

จนน าไปสู่การยอมรับความคิดเห็นร่วมกนัได ้

5. ดา้นเทคโนโลยี การส่ือสารท่ีเป็นภาษาเทคโนโลยีจะเป็นอุปสรรคในการส่ือสารหากผู ้

ส่งสารมีการเรียบเรียงขอ้มูลภาษาท่ีเขา้ใจได้ง่าย ส่ือสารให้ชัดเจน ปัญหาความไม่เขา้ใจในดา้น

เทคโนโลยจีะแกไ้ขไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ 

จากผลการสัมภาษณ์เชิงลึกและการสนททนากลุ่ม เหล่าน้ีเป็นตวัอย่างเบ้ืองตน้ท่ีแสดงให้

เห็นว่า ทกัษะการส่ือสารเป็นองค์ประกอบท่ีส าคญัในการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ เน่ืองจากทุก

องคป์ระกอบจ าเป็นตอ้งใชท้กัษะการส่ือสารเป็นตวัเช่ือมโยงภายในองคก์ร เพื่อใหเ้กิดการเรียนรู้ใน

องคก์ร หากการส่ือสารไม่ชดัเจนก็อาจท าให้เกิดความผิดพลาดในการส่ือความ เสียเวลา เกิดความ

สับสนในเป้าหมายการท างาน องค์กรก็อาจจะประสบความส าเร็จท่ีล่าช้า หรือไม่ส าเร็จตาม
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เป้าหมายท่ีก าหนดไว ้ฉะนั้นการพฒันาทกัษะการส่ือสารจึงเป็นส่ิงจ าเป็นท่ีบุคลากรควรไดรั้บการ

พฒันาเรียนรู้ “การท างานหากการส่ือสารไม่ดี ย่อมก่อให้เกิดปัญหา ซ่ึงความเขา้ใจท่ีไม่ตรงกนั ท า

ให้เกิดความสับสน เสียเวลา และเสียทรัพยสิ์นได้” ดว้ยความเปล่ียนแปลงทางเทคโนโลยีฉับพลนั 

ท าให้ทุกองค์กรต้องมีการปรับตัวทุกองค์ประกอบขององค์กรแห่งการเรียนรู้จ าเป็นต้องมีการ

ส่ือสารภายในองคก์รท่ีมีประสิทธิภาพ เพื่อให้เกิดการเรียนรู้ในองคก์ร หากการส่ือสารไม่ชดัเจนก็

อาจท าให้เกิดความผิดพลาดในการส่ือความ เสียเวลา เกิดความสับสนในเป้าหมายการท างาน 

องคก์รก็อาจท าความส าเร็จท่ีล่าชา้ หรือไม่ส าเร็จตามเป้าหมายท่ีก าหนดไว ้ฉะนั้น ทกัษะการส่ือสาร

ท่ีมีประสิทธิภาพจะช่วยส่งเสริมองค์กรสามารถบรรลุวตัถุประสงคไ์ด้อย่างรวดเร็วราบร่ืน “การ

พฒันาทกัษะสามารถฝึกไดจ้ากการเร่ิม เรียงล าดบัการเล่าเร่ือง การจบัประเด็นเนน้ใจความส าคญัท่ี

ตอ้งการจะส่ือสาร การใชภ้าษาท่ีเหมาะสมกบัผูฟั้ง อาจจะมีการใชท้่าทางประกอบ” 

 จากผลการสัมภาษณ์เชิงลึกและการสนทนากลุ่ม พบว่า การฝึกให้พนักงานมีทกัษะการ
ส่ือสารท่ีมีประสิทธิภาพจะท าให้การเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ประสบความส าเร็จ ธนาคารใช้
วิธีการสร้างกิจกรรมท่ีให้ผูเ้รียนรู้ได้เลือกเน้ือหา เร่ืองท่ีตนเองสนใจและอ่านท าความเขา้ใจจับ
ประเด็นท่ีส าคญัมาเล่าเร่ืองดงักล่าวให้ในห้องท ากิจกรรมโดยมีผูบ้ริหารและพนกังาน เป็นผูฟั้งโดย
มีการสนทนาสองทาง (Two Way Communication) สามารถถาม-ตอบไปมาได้เป็นการฝึกให้มี
ทกัษะการส่ือสารได ้

วิจารณ์ พานิช (2558) กล่าวถึง ทกัษะในการส่ือสารอย่างชัดเจน การจดัเรียงความคิดจดั
ขอ้มูลให้เขา้ใจง่าย การตั้งใจฟัง และพูดคุยซักถาม จะท าให้การส่ือสารมีประสิทธิผลท่ีดี และพิมพ์
ใจ รอดเมือง (2565) กล่าวถึง การท างานตอ้งมีการติดต่อประสานงานกัน ถา้ส่ือสารกนัไม่รู้เร่ือง
หรือไม่เขา้ใจ ความผิดพลาดในการท างานก็จะเกิดขึ้นและไดน้ าเสนอลกัษณะของการส่ือสารกบั
ผูร่้วมงาน ดงัน้ี    

1.  จดัล าดบัความคิดในเร่ืองท่ีติดต่อส่ือสารออกไปเพื่อใหอี้กฝ่ายหน่ึงเขา้ใจความหมายของ
การติดต่อส่ือสารชดัเจนมากขึ้น  

2.  สรุปประเด็นส าคญัในตอนทา้ยเพื่อใหเ้พื่อนร่วมงานฟังอีกคร้ัง 
3.  วิเคราะห์ผูฟั้งเลือกใชค้  าพูดใหเ้หมาะสม ตอ้งมีจิตวิทยาท่ีดี และหลีกเล่ียงการใชอ้ารมณ์ 
4.  การแสดงสีหนา้ ท่าทาง สายตา  การควบคุมการใชเ้สียงและน ้ าเสียงช่วยท าให้ผูฟั้งรับรู้

ถึงความรู้สึกของเราได ้ 
5.  การหยุดฟังส่ิงท่ีคนอ่ืนพูดก่อนการพูดจะท าให้ไดรั้บขอ้มูลท่ีครบถว้น ในขณะท่ีท าการ

ติดต่อส่ือสาร ทั้งดา้นบุคลิกภาพและกายวาจาโดยสังเกตการตอบสนองจากผูรั้บฟัง   
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6.  การส่ือสารพูดคุยกนัระหวา่งเพื่อนร่วมงานแบบไม่เป็นทางการ จะสร้างความสนิทสนม
คุน้เคยกนั จะท าใหเ้ราสามารถท างานร่วมกบัคนอ่ืนไดง้่ายขึ้น  

จึงสรุปไดว้่า ทกัษะการส่ือสาร (Communication Skill) คือทกัษะท่ีอยู่ในตวัตนของแต่ละ
คนดว้ยความแตกต่างจากสภาพแวดลอ้มความเป็นอยู ่และการอบรมเล้ียงดูท าให้บุคคลมีทกัษะการ
ส่ือสารท่ีแตกต่างกันซ่ึงจะมีผลกระทบต่อการท างาน และการเรียนรู้ในองค์กร เพราะจะตอ้งใช้
ทกัษะในการส่ือสารดา้นการเจรจาหรือการติดต่อประสานงานทั้งภายนอกและภายในองคก์ร ดงันั้น
ความจ าเป็นอย่างยิ่งท่ีจะตอ้งฝึกฝนทกัษะการส่ือสารเพื่อจะตอ้งใชใ้นการท างาน การน าเสนองาน 
การพบลูกคา้ การปิดการขาย และการใชชี้วิตประจ าวนัการส่ือสารกบัเพื่อนร่วมงานหรือการเจรจา
ธุรกิจต่างๆ การมีทกัษะการส่ือสารท่ีมีประสิทธิภาพจะสามารถน าพาธนาคารเป็นองคก์รแห่งการ
เรียนรู้ได้ ดังนั้นทกัษะการส่ือสารถือว่าเป็นความสามารถพิเศษอย่างหน่ึงท่ีทุกๆ องค์กรตอ้งให้
ความส าคญัและน าไปสู้ความส าเร็จในการด าเนินธุรกิจของธนาคาร 

5.2.3.4.2  องค์ประกอบด้านจริยธรรมทางธุรกจิ (Ethics) จากการเปลี่ยนแปลงทาง

ดิจิทลัท าให้ธนาคารมีการปรับตวัเพื่อให้ธุรกิจสามารถอยู่รอดภายใตก้ารแข่งขนั ซ่ึงธนาคารเป็น

องคก์รขนาดใหญ่ท่ีมีการบริหารจดัการดว้ยหลกัธรรมาภิบาล และการบริหารจดัการโดยมีจริยธรรม

ทางธุรกิจ เป็นหลักในการด าเนินธุรกิจ ประกอบด้วย ด้านความซ่ือสัตย์ (Honesty) ด้านความ

ยติุธรรม (Justice) ดา้นความรับผิดชอบ (Responsibility) ดา้นความน่าเช่ือถือ (Trust) ดา้นการเคารพ

สิทธิของบุคคล (Respect the Rights) และดา้นการบ ารุงรักษาส่ิงแวดลอ้ม (Environment) เพื่อใหเ้กิด

ความน่าเช่ือถือความมัน่ใจในการใช้บริการและเป็นธรรมต่อลูกคา้ จะท าให้เกิดความภกัดีต่อแบ

รนดข์องธนาคารและเกิดความยัง่ยนืในการด าเนินธุรกิจ ซ่ึงสอดคลอ้งกบัแนวคิดของ สุภาพร พิศาล

บุตร (2544) กล่าวถึง จริยธรรมทางธุรกิจ (Business Ethics) หมายถึง มาตรฐานทางศีลธรรม 

มาตรฐานทางจริยธรรมโดยทัว่ไปของบุคคลท่ีน าไปใชก้บัธุรกิจ เพื่อใหเ้กิดความเป็นธรรม ความไว้

เน้ือเช่ือใจ กับทุกฝ่ายท่ีเก่ียวข้องกับธุรกิจนั้นๆ ซ่ึงจะส่งผลให้เกิดมีความมัน่คง และยัง่ยืนของ

องคก์ารธุรกิจในอนาคตต่อไป ประกอบดว้ย 6 ดา้น ดงัน้ี  

1. ดา้นความซ่ือสัตย ์(Honesty) หมายถึง การยึดหลกัความจริง การเปิดเผยขอ้มูล การไม่

ขโมยผลงานลิขสิทธ์ิ การปฏิบัติตามค ามั่นสัญญา การยึดกฎระเบียบความถูกต้อง และการไม่

หลอกลวงฉอ้ฉล การแสดงคุณสมบติัส่วนประกอบ สรรพคุณของสินคา้และประโยชน์ท่ีเป็นจริงต่อ

ผูใ้ชบ้ริการ ขอ้หา้มขอ้ควรระวงัในการใชสิ้นคา้ไม่ใหเ้กิดภยัอนัตรายทั้งต่อผูใ้ชแ้ละผูใ้กลชิ้ด 
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 2. ดา้นความยุติธรรม (Justice) หมายถึง ความถูกตอ้งและความเท่าเทียมกนัและจริยธรรม

ของนักธุรกิจ จึงควรยึดหลกัของความยุติธรรมซ่ึงจะครอบคลุมถึงความเสมอภาค การไม่เลือก

ปฏิบติั การให้ทุกคนยอมรับส่ิงท่ีดีมีคุณภาพ สินคา้และบริการคุม้ค่าใชจ่้าย การก าหนดราคาสินคา้

และบริการอยา่งสมเหตุสมผล การแข่งขนัธุรกิจอยา่งตรงไปตรงมา 

3. ดา้นความรับผิดชอบ (Responsibility) หมายถึง การด าเนินการท่ีมุ่งประโยชน์สูงสุดตาม

วตัถุประสงค ์มีความระมดัระวงัในการด าเนินการท่ีไม่ก่อให้เกิดผลกระทบต่อคนอ่ืน หรือสร้างพิษ

ภยัอนัตรายต่อตนเองต่อองคก์รและต่อสังคมท่ีเก่ียวขอ้ง 

4. ดา้นความน่าเช่ือถือ (Trust) หมายถึง การไดก้ารยอมรับนับถือทั้งจากวงการธุรกิจ จาก

พนกังาน จากลูกคา้ และจากสังคม ช่วยสร้างภาพลกัษณ์ท่ีมีเกียรติเป็นท่ียกยอ่งในสังคม 

5 . ด้านการเคารพสิทธิของบุคคล (Respect the Rights) และหมายถึงการค า นึง ถึง

ผลประโยชน์สิทธิของบุคคลอ่ืน ลกัษณะส าคญัของการประกอบธุรกิจในสังคมประชาธิปไตย การ

ด าเนินงานงานทางดา้นธุรกิจจะไม่คิดเพียงการสร้างผลก าไรเป็นผลประโยชน์ของตนเองเท่านั้น แต่

ควรค านึงถึงผลประโยชน์สิทธิของบุคคลอ่ืนดว้ย 

6. ด้านการบ ารุงรักษาส่ิงแวดลอ้ม (Environment) หมายถึง การบริหารงานท่ีไม่ท าลาย

สภาพแวดลอ้ม 

 นอกจากน้ี ดวงเดือน พนัธุมนาวิน (2536) กล่าวถึง ทฤษฎีตน้ไมจ้ริยธรรม น าเสนอจิต
ลักษณะ 8 ประการ ท่ีอาจเป็นสาเหตุของ พฤติกรรมของคนดี เก่ง และมีสุข ของคนไทย
ประกอบดว้ย ส่วนแรก จิตลกัษณะพื้นฐานส าคญั 3 ประการ ประกอบดว้ย 1. สุขภาพจิต 2. ความ
เฉลียวฉลาดหรือสติปัญญา 3. ประสบการณ์ทางสังคม ส่วนท่ีสอง คือ จิตลักษณะ 5 ประการ 
ประกอบดว้ย 1. ทศันคติ ค่านิยม และคุณธรรม ทศันคติ 2. เหตุผลเชิงจริยธรรม 3. การมุ่งอนาคต
ควบคุมตน 4. ความเช่ืออ านาจในตน 5. แรงจูงใจใฝ่สัมฤทธ์ิ ส่วนท่ีสามเป็นส่วนของพฤติกรรมของ
คนดีและคนเก่ง ประกอบดว้ย 1. พฤติกรรมไม่เบียดเบียนตนเองและผูอ่ื้น 2. พฤติกรรมของคนดี
และเก่ง โดยองคป์ระกอบยอ่ย คือ พฤติกรรมรับผิดชอบ และพฤติกรรมพฒันาตนเองและผูอ่ื้น  

 จึงสรุปได้ว่าผลการวิจัย การพัฒนารูปแบบการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้จากการ
เปล่ียนแปลงทางดิจิทลัของธุรกิจธนาคารในประเทศไทยนั้น ธนาคารพาณิชยใ์นประเทศไทยมี
นโยบายการด าเนินธุรกิจให้ประสบผลส าเร็จด้วยการใช้เทคโนโลยีท่ีทันสมัยมาปรับปรุง
กระบวนการท างานในองค์กรให้มีประสิทธิภาพและพฒันาบริการให้สอดคลอ้งต่อความตอ้งการ
ของลูกคา้ พร้อมทั้งการก าหนดนโยบายวิสัยทศัน์การพฒันาองค์กรให้เป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้
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สอดคลอ้งกบันโยบายการด าเนินธุรกิจดว้ยการพฒันาบุคลากรให้มีพฤติกรรมทางความคิดเชิงบวก 
(Mindset) จะตอ้งมีการปลูกฝังพฤติกรรมความใฝ่รู้มีความเป็นเจา้ของรับผิดชอบงานของตนเองดว้ย
ความมุ่งมัน่ท าให้เกิดค่านิยมการเรียนรู้อยู่ตลอดเวลา และพฒันาทกัษะของพนักงาน (Reskill – 
Upskill) เพื่อให้เกิดทกัษะความสามารถความช านาญในการท างาน (Hard Skill) และทกัษะด้าน
สังคม (Soft Skill) ผ่านแพลตฟอร์มการเรียนรู้ดว้ยตนเองแบบออนไลน์เป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้
ตลอดชีวิต (Lifelong Learning Organization) โดยมุ่งเน้นศกัยภาพบุคลากรท่ีมีประสบการณ์และ
ผลส าเร็จของการท างานเพื่อให้เกิดความคิดสร้างสรรคก์ารเรียนรู้และการแกปั้ญหาท่ีซับซ้อน  โดย
การใช้เทคโนโลยีเครือข่ายออนไลน์ในการจัดการแลกเปล่ียนความรู้ ถ่ายทอดความรู้และ
ประสบการณ์ท่ีมีคุณค่าให้ผู ้เ รียนรู้สามารถสร้างเป็นองค์ความรู้ ใหม่ ท่ีแปรเปล่ียนไปตาม
สถานการณ์ควบคู่กับความกา้วหน้าทางเทคโนโลยี เพื่อให้การด าเนินธุรกิจของธนาคารประสบ
ความส าเร็จกา้วผ่านการเปล่ียนแปลงทางดิจิทลัท่ามกลางการแข่งขนัขนัทางธุรกิจจากต่างธนาคาร
และองคก์รท่ีใหบ้ริการทางการเงินท่ีไม่ใช่ธนาคาร 

 นอกจากน้ีผูวิ้จยัพบ องค์ประกอบทกัษะดา้นการส่ือสาร และองค์ประกอบดา้นจริยธรรม 
เป็นองคป์ระกอบท่ีส าคญัเพิ่มเติมของการเป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้ของธุรกิจธนาคารในประเทศ
ไทยซ่ึงการส่ือสารภายในและภายนอกองคก์ารเป็นปัจจยัส าคญัท่ีท าให้พนกังานไดรั้บทราบและท า
ความเขา้ใจในนโยบายและเป้าหมายของธนาคาร รวมทั้งการพฒันาความสามารถของพนกังานให้มี
ทกัษะส่วนบุคล ดา้นการบริหารงานในองคก์ารและการสร้างความสัมพนัธ์อนัดีระหว่างบุคคลและ
การเรียนรู้รวมถึงการถ่ายโอนองค์ความรู้ร่วมกนัในองค์กรภายใตส้ถานการณ์ท่ีมีการแข่งขนัและ
การเปล่ียนแปลงอย่างรวดเร็ว ซ่ึงธนาคารพาณิชยไ์ทยเป็นองคก์รขนาดใหญ่ท่ีมีพกังานจ านวนมาก
จึงจ าเป็นตอ้งมีระบบการส่ือสารท่ีดี มีความชดัเจน เช่ือมโยงกบัทุกองคป์ระกอบขององคก์รน าไปสู่
การปรับตวัในการด าเนินธุรกิจของธนาคารให้ประสบความส าเร็จบรรลุเป้าหมายขององคก์ารและ
สร้างความไดเ้ปรียบในการแข่งขนัภายใตก้ารเปล่ียนแปลงทางเทคโนโลยฉีับพลนั และการเกิดการ
ใหบ้ริการธุรกรรมทางการเงินรูปแบบใหม่ท่ีมีผลกระทบต่อธุรกิจธนาคาร แสดงเป็นภาพไดด้งัน้ี 
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ภาพท่ี 5.1 แสดงโมเดลการพฒันารูปแบบการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้จากการเปล่ียนแปลงทาง
ดิจิทลัของธุรกิจธนาคารในประเทศไทย 
ท่ีมา: การประยกุตโ์มเดลจาก Marquardt (1996) และ Cognizant (2014) และ ผูว้ิจยั (2566) 
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5.3  ข้อเสนอแนะจากการวิจัย 

จากการวิจัยเชิงคุณภาพ การพัฒนารูปแบบการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้จากการ
เปล่ียนแปลงทางดิจิทลัของธุรกิจธนาคารแห่งประเทศไทย ตอ้งสอดคลอ้งกบันโยบายการด าเนิน
ธุรกิจของธนาคารภายใตพ้ระราชบญัญติัการพฒันาดิจิทลัเพื่อเศรษฐกิจและสังคม พ.ศ.  2560 โดยมี
ธนาคารแห่งประเทศไทยเป็นผูก้  ากบัดูแลการก าหนดทิศทางการขบัเคล่ือนการพฒันาประเทศท่ี
ย ัง่ยืน ธนาคารจ าเป็นตอ้งมีนโยบายส่งเสริมสนับสนุนการเป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้ให้สอดคลอ้ง
กลยทุธ์การด าเนินธุรกิจของธนาคาร โดยมีขอ้เสนอแนะ ดงัต่อไปน้ี 

5.3.1 กลยุทธ์ด้านการบริหารจัดการ  

1.  ผูน้ าหรือผูบ้ริหารองคก์รควรมีความสามารถดา้นดิจิทลัในการก าหนดนโยบายวิสัยทศัน์
การเป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้จากการเปล่ียนแปลงดิจิทลั และตอ้งสอดคลอ้งกบันโยบายวิสัยทศัน์
หลกัในการด าเนินธุรกิจรวมถึงต้องมีความชัดเจน ทั้งทางด้านการใช้เทคโนโลยี การพฒันาคน 
กระบวนการท างานและการพฒันาการการให้บริการ และส่ิงท่ีส าคญัคือตอ้งมีการส่ือสารทุกระดบั
ในองคก์รในทิศทางท างานท่ีชดัเจนและการสร้างวิสัยทศัน์ร่วมในการพฒันาองคก์รแห่งการเรียนรู้
ดว้ยตนเองตลอดชีวิตท่ีน าไปสู่การปรับการด าเนินธุรกิจธนาคารให้ประสบความส าเร็จภายใตก้าร
แข่งขนัของธุรกิจ 

2. การบริหารจดัการตามหลกับรรษทัภิบาล และการเรียนรู้ด้านเทคโนโลยีสารสนเทศ
รวมทั้งการบริหารความเส่ียงอย่างเหมาะสมทั้งด้านการจัดการภายในองค์กรและทางด้านการ
ใหบ้ริการลูกคา้เพื่อใหลู้กคา้เกิดความมัน่ใจในการใชบ้ริการของธนาคารอย่างมัน่ใจและรู้เท่าทนัภยั
คุกคามทางไซเบอร์ไดอ้ยา่งทนัเหตกุารณ์ อาทิ การก าหนดกลยทุธ์การฝึกจ าลองเหตุการณ์ภยัคุกคาม
ทางไซเบอร์ใหพ้นกังานฝึกแกปั้ญหาอย่างนอ้ยปีละ 2 คร้ัง โดยอาจก าหนดอยูใ่น KPI ของพนกังาน
ในหน่วยงานท่ีเก่ียวขอ้งกบัเทคโนโลยีของธนาคารเพื่อให้พนกังานรับมือไดใ้นกรณีเกิดเหตุการณ์
ต่างๆ หรือ การก าหนดแผนความเส่ียงขององคก์ารทางดา้นภยัคุกคามทางไซเบอร์ให้ชดัเจนเพื่อเป็น
การก าหนดทิศทางเดียวกนัในการปฏิบติังานใหก้บัพนกังานทั้งองคก์ร  

3. การสร้างวฒันธรรมการเรียนรู้ควรมีการศึกษาวิจยัการปลูกฝังพฤติกรรมทางความคิดเชิง
บวก (Growth Mindset) ท่ีจ าเป็นในการสร้างวฒันธรรมองค์กรท่ีช่วยสนับสนุนขีดความสามารถ
ของบุคลากรในการเรียนรู้ดว้ยตนเองตลอดชีวิต ซ่ึงจะมีส่วนผลกัดนัให้องคก์รสามารถปรับตวัให้
ทนัต่อการพลิกโฉมเทคโนโลย ี(Disruptive Technology) ในการด าเนินธุรกิจบริการดา้นอ่ืนท่ีไม่ใช่
ธนาคารให้ประสบความส าเร็จได้มีทกัษะในการเรียนรู้ส่ิงใหม่ การสร้างองคค์วามรู้ใหม่ และน ามา
ถ่ายทอดร่วมกัน ในการพฒันาให้เป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ด้วยตนเองตลอดชีวิตภายใต้การ
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เปล่ียนแปลงทางดิจิทลัน าไปสู่การเปล่ียนแปลงการด าเนินธุรกิจธนาคารให้ประสบความส าเร็จได้
ดังนั้ นการพัฒนาพนักงานธนาคารจะต้องมีการเรียนรู้หลักการและพัฒนาความสามารถทาง
เทคโนโลยีให้มีความสามารถทางดิจิทลัและความรู้การบริหารจดัการธนาคาร ตลอดจนการเรียนรู้
รูปแบบการคุกคามทางไซเบอร์ท่ีพฒันามาในรูปแบบต่างๆ เพื่อให้พนักงานไดต้ระหนักรู้ และใช้
ทกัษะการวิเคราะห์ปัญหาและหาแนวจดัการป้องกนัภยัการคุกคามทางไซเบอร์ 

4. การพฒันารูปแบบการด าเนินธุรกิจธนาคารในประเทศไทยเพื่อเขา้สู่ระบบการเงินดิจิทลั
ท่ีมีเสถียรภาพอย่างแทจ้ริง เพื่อตอบสนองต่อความตอ้งการของประชาชนในการใชผ้ลิตภณัฑ์และ
บริการของธนาคารอยา่งมัน่ใจ และเป็นธรรมรวมถึงท าใหธ้นาคารประสบความส าเร็จในการด าเนิน
ธุรกิจต่อไปได ้ภายใตก้ารแข่งขนัจากผูใ้หบ้ริการท่ีหลากหลายในยคุดิจิทลั ซ่ึงพนกังานจ าเป็นตอ้งมี
กระบวนการเรียนรู้เพื่อเพิ่มความรู้ศกัยภาพของตนเองและมีการวางแผนการรับมือกบัปัญหาดว้ย
ทกัษะการวิเคราะห์แกไ้ขปัญหาในการใชบ้ริการท่ีจะเกิดขึ้นกบัลูกคา้อยา่งต่อเน่ืองตลอดเวลา 

5. การน าเทคโนโลยีท่ีทนัสมยัมาปรับใช้ภายในองคก์ร เพื่อสนบัสนุนการเป็นองคก์รแห่ง
การเรียนรู้ การสร้างหลกัสูตร การสร้างบทเรียนผสมผสานเทคโนโลย ีขบวนการเรียนการสอน การ
ประเมินผล รวมถึงการสนบัใหส้ามารถเรียนรู้ดว้ยตนเองไดทุ้กท่ีทุกเวลา 

5.3.2 กลยุทธ์ด้านลูกค้า  

1. การบริหารความสัมพันธ์ลูกค้า (Customer Relationship Management) โดยการสร้าง
ปฏิสัมพนัธ์ของลูกคา้ท่ีเช่ือมต่อกระบวนการใหบ้ริการผา่นช่องทางต่างๆ ยงัคงเป็นส่ิงจ าเป็นในการ
ด าเนินธุรกิจของธนาคาร เพื่อสร้างคุณค่าให้กบัลูกคา้ในการใช้บริการธนาคารและการเก็บขอ้มูล
ยอ้นกลบั (feedback) ของลูกคา้ น ามาเรียนรู้ความตอ้งการเพื่อปรับปรุงคุณภาพการด าเนินการของ
ธนาคารใหท้นัสมยัอยูเ่สมอ 

2. ขอ้มูลลูกคา้เป็นส่ิงท่ีส าคญัทั้งทางดา้นการเป็นองค์กรแห่งเรียนรู้ และการด าเนินธุรกิจ
ธนาคาร จึงจ าเป็นตอ้งมีการบริหารจดัการท่ีดี บุคลากรจะตอ้งมีความรู้ความเขา้ใจและใชท้กัษะการ
คิดวิเคราะห์ ความคิดสร้างสรรค ์ในการด าเนินธุรกิจดิจิทลั เพื่อใชใ้นกระบวนการตรวจสอบตวัตน
ทางอิเล็กทรอนิกส์ การพิสูจน์และยืนยนัตวัตนทางดิจิทลั การคุม้ครองขอ้มูลส่วนบุคคล พ.ศ. 2562
และการรักษาความมัน่คงปลอดภยัไซเบอร์ พ.ศ. 2562 เพื่อให้ลูกคา้เกิดความพึงพอใจ มัน่ใจใน
ความปลอดภยัในการใชบ้ริการ เพื่อใหเ้กิดความภกัดีต่อแบรนดข์องธนาคาร 
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5.3.3 กลยุทธ์การร่วมมือกบัระบบนิเวศห่วงโซ่คุณค่าธุรกจิ  

เพื่อพฒันานวตักรรมท่ีสร้างประสบการณ์การมีส่วนร่วมของผูบ้ริโภคและความสามารถ
สร้างรูปแบบรายไดใ้หม่ เพื่อสร้างองคค์วามรู้ใหม่ท่ีสร้างคุณค่าลูกคา้ในการเลือกใชบ้ริการธนาคาร
อยา่งต่อเน่ือง สมาคมธนาคารไทยมีนโยบายพนัธกิจร่วมกนัของธนาคารในประเทศไทยเพื่อก าหนด 
คุณธรรม จริยธรรม และมาตรฐานการท างานวิชาชีพดา้นการธนาคารโดยร่วมมือกบัสถาบนัการเงิน
และมหาวิทยาลยัส่งเสริมการเป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้ โดยการสร้างบทเรียนท่ีผ่านส่ือมลัติมีเดีย
ด้วยเน้ือหาท่ีกระชับและน่าสนใจเข้าใจได้ง่าย เพื่อให้ผู ้เรียนสามารถเข้าถึงบทเรียนได้ง่าย
สะดวกสบายทุกสถานท่ีทุกเวลาผา่นช่องทางโทรศพัทมื์อถือและเวบ็ไซต ์

5.3.4 กลยุทธ์การขับเคล่ือนธุรกิจการให้บริการลูกค้าด้วยการวิเคราะห์ข้อมูล ควรมี
การศึกษาการจดัการภยัคุกคามทางไซเบอร์รูปแบบใหม่ท่ีมีปรับตวัโดยการใช้เทคโนโลยีสมยัใหม่ 
ควบคุมไปกบัความร่วมมือจากองคก์รธุรกิจ หน่วยงานราชการ กฎหมายขอ้บงัคบัท่ีเก่ียวขอ้ง เพื่อ
ป้องกนัความเสียหายท่ีเกิดขึ้นจากการใชบ้ริการธนาคารดิจิทลัและการจดักระบวนการดูแลให้ความ
ช่วยเหลือผูบ้ริโภคอย่างเป็นรูปธรรม เพื่อให้เกิดความปลอดภยัของขอ้มูลและทรัพยสิ์นและเกิด
ความมัน่ใจในการใชบ้ริการการท าธุรกรรมทางการเงินอิเลก็ทรอนิกส์ 

5.3.5 กลยุทธ์การพฒันาบุคลากร  

การพฒันาทกัษะดา้นความรู้ความสามารถดา้นอาชีพ (Hard Skill) ให้เกิดความช านาญใน
การท างานและทกัษะด้านสังคม (Soft Skill) เพื่อเพิ่มประสิทธิภาพในการด าเนินงานของห่วงโซ่
คุณค่าส าหรับลูกคา้ในเชิงพาณิชย ์

การพฒันาทกัษะทางสังคมท่ีอยู่ในตวัคน (Soft Skill) การเปล่ียนแปลงทางเทคโนโลยแีบบ
ฉับพลนั ท าให้ธนาคารปรับตวัน าเทคโนโลยีท่ีทนัสมยัมาใช้ในการเปล่ียนแปลงการด าเนินธุรกิจ
ของธนาคารพร้อมทั้งการก าหนดนโยบายในการเรียนรู้ให้สอดคลอ้งกบันโยบายหลกัของธนาคาร
โดยมุ่งเนน้ให้มีการพฒันาทกัษะของบุคลากรทุกกาคส่วนในองคก์รให้มีการเรียนรู้เพิ่มความรู้ (Up 
Skill) และทบทวนความรู้ (Re Skill) ความสามารถในการปรับปรุงกระบวนการท างาน รวมถึงการ
พฒันาผลิตภณัฑ์สินคา้และบริการให้ตรงตามความตอ้งการของลูกคา้ โดยก าหนดให้บุคลากรได้
พฒันาการเรียนรู้จากหลกัสูตรท่ีธนาคารก าหนด หรือหลกัสูตรท่ีเลือกเรียนตามส่ิงตนเองสนใจ
เพื่อให้ธนาคารสามารถเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ท าให้การปรับเปล่ียนรูปแบบการด าเนินธุรกิ จ
ประสบความส าเร็จตามเป้าหมายขององค์กรไดพ้ร้อมทั้งมุ่งเน้นการพฒันาบุคลากรให้เกิดทกัษะ
ทางสังคมท่ีอยู่ในตวัคน (Soft Skill)  และน าไปสู่การเป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้ของธุรกิจธนาคาร
ในประเทศไทย 
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5.3.6 ข้อเสนอแนะส าหรับการวิจัยคร้ังต่อไป 

 เพื่อให้งานวิจยัเก่ียวกบัการพฒันารูปแบบองค์กรแห่งการเรียนรู้จากการเปล่ียนแปลงทาง
ดิจิทลัของธุรกิจธนาคารในประเทศไทย เป็นแหล่งเรียนรู้ท่ีมีประโยชน์ในการคน้ควา้หาความรู้ของ
ผูท่ี้สนใจต่อไป ผูว้ิจยัจึงมีขอ้เสนอแนะส าหรับการท าวิจยัคร้ังต่อไป ดงัน้ี 

1. การวิจยัคร้ังต่อไปควรศึกษาเพิ่มเติมเก่ียวกบัสมรรถนะการบริหารจดัการองคก์รแห่งการ
เรียนรู้ธนาคารเสมือนจริง (Visual Banking) สมรรถนะด้านทักษะการจัดการเรียนรู้ในองค์กร
เสมือนจริง และสมรรถนะดา้นการจดัการความเส่ียงการใชบ้ริการธนาคารเสมือนจริง เพื่อให้ทราบ
วา่มีสมรรถนะใดบา้งท่ีจะส่งผลส าคญัต่อความสามารถในการแข่งขนัของธุรกิจธนาคารในประเทศ
ไทย 

2. การวิจยัคร้ังน้ีผูวิ้จยัไดส้ัมภาษณ์ผูท่ี้เก่ียวขอ้งกบัผูบ้ริหารและพนกังานท่ีปฏิบติังานด้าน
เทคโนโลย ีทางดา้นการบริหารทรัพยากรบุคล และ ดา้นการใหบ้ริการแก่ลูกคา้ ระดบัผูเ้ช่ียวชาญซ่ึง
มีเป็นบุคลากรภายในธุรกิจธนาคาร ในการท าวิจัยคร้ังต่อไปสามารถด าเนินการวิจัยโดยการ
สัมภาษณ์ผูท่ี้เก่ียวขอ้งกับการด าเนินธุรกิจบริการด้านอ่ืนๆท่ีไม่ใช่ธนาคารจะส่งผลแตกต่างกัน
อยา่งไร 
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เลขท่ีแบบสัมภาษณ์.................................................. 
 

 

แบบสัมภาษณ์เชิงลึก (In-depth Interview) 
การพฒันาองค์กรแห่งการเรียนรู้จากการเปลีย่นแปลงทางดิจิทัลของธุรกจิธนาคารในประเทศไทย 

 

อาจารย์ท่ีปรึกษาวิทยานิพนธ์ ดร.กานต์จิรา ลมิศิริธง 
 ดร.บุรินทร์ สันติสาส์น 
ผู้วิจัย นายทองน ้า วรมหัทธนกุล 
หลกัสูตร ปรัชญาดุษฎีบัณฑิต สาขาวิชาการจัดการ มหาวิทยาลยัสยาม 
 

ค าช้ีแจง  
1. การวิจยัน้ีเป็นส่วนหน่ึงของการศึกษาหลกัสูตรปรัชญาดุษฎีบณัฑิต สาขาวิชาการจดัการ 

มหาวิทยาลยัสยาม มีวตัถุประสงคเ์พื่อศึกษาประเด็นท่ีมีผลต่อการพฒันาองคก์รแห่งการเรียนรู้จาก
การเปล่ียนแปลงทางดิจิทลัของธุรกิจธนาคารในประเทศไทย 

2. ผูวิ้จยัจะอธิบายแนวคิดในดา้นต่างๆ ก่อนการสัมภาษณ์เพื่อความเขา้ใจในเน้ือหาและ
ประเด็นท่ีตอ้งการจากการสัมภาษณ์ในคร้ังน้ี 

3. แบบสัมภาษณ์น้ีเป็นประโยชน์อย่างยิ่งต่อการท าวิจยัการพฒันาองค์กรแห่งการเรียนรู้
จากการเปล่ียนแปลงทางดิจิทัลของธุรกิจธนาคารในประเทศไทย  ผูว้ิจัยปรารถนาจะให้ผูใ้ห้
สัมภาษณ์ตอบค าถามแสดงความคิดเห็นอยา่งเตม็ท่ี และสละเวลาการใหส้ัมภาษณ์ดว้ยตวัท่านเอง  

4. ผูว้ิจยัจะใชข้อ้มูลเพื่อการวิจยัเท่านั้น และจะสงวนค าใหส้ัมภาษณ์ไวเ้ป็นความลบัจึงไม่มี
ผลกระทบต่อตวัท่านเอง แต่จะมีความส าคญัและเกิดประโยชน์อยา่งยิง่ต่อการพฒันาองคก์รแห่งการ
เรียนรู้จากการเปลี่ยนแปลงทางดิจิทลัของธุรกิจธนาคารในประเทศไทย 
 
วนัท่ีสัมภาษณ์ .................................................................. เวลา......................................................... 
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ส่วนท่ี 1 ข้อมูลท่ัวไป 

1. ช่ือหน่วยงาน  
 ช่ือผู้ให้สัมภาษณ์   
  1.1 การเปิดเผยขอ้มูล 
 ยนิยอมใหเ้ปิดเผยช่ือ ไม่ยนิยอมใหเ้ปิดเผยช่ือ 
 1.2 จ านวนบุคลากร (คน) 
            5,000-10,000 10,001-15,000 
                 15,001-20,000 มากกวา่ 20,000 คนขึ้นไป 

2. ข้อมูลส่วนบุคคล 
 2.1. เพศ 
 ชาย หญิง 
 2.2. อาย ุ(ปี)  
 30-39  ปี 40-49 ปี 
 50-59 ปี   มากกวา่ 59 ปีขึ้นไป 

 2.3 การศึกษา  
 ปริญญาตรี  ปริญญาโท 
 ปริญญาเอก 

 2.4 ต าแหน่งหนา้ท่ี 
 ผูบ้ริหาร ระบุต าแหน่ง....................................................................... 
 ฝ่าย/แผนก.......................................................................................... 
 บุคลากร    
 นกัวิชาการ  
 2.5 อายกุารท างาน (อายกุารท างานตามขอ้ 2.4) (ปี) 
 3-10 ปี 11-20 ปี 
 21-30 ปี มากกวา่ 30 ปีขึ้นไป 
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ส่วนท่ี 2  การเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ของธนาคารไทย 

2.1 ด้านการเรียนรู้ (Learning) 
2.1.1 ระดับการเรียนรู้ 

1. ท่านเห็นดว้ยหรือไม่ว่า การส่งเสริมให้บุคลากรในองค์กรเกิดการเรียนรู้ ทั้งระดบับุคคล 
ระดับทีม หรือระดับองค์กร จะสนับสนุนการพฒันาองค์กรให้เป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ 
เพราะเหตุใด 
1.1 ระดบับุคคล  
...............................................................................................................................................
............................................................................................................................................... 
1.2 ระดบัทีม 
...............................................................................................................................................
............................................................................................................................................... 
1.3 ระดบัองคก์ร  
...............................................................................................................................................
............................................................................................................................................... 

2.1.2 รูปแบบการเรียนรู้ 
2. ท่านเห็นดว้ยหรือไม่ว่า การเรียนรู้จากประสบการณ์ส่วนบุคคลท่ีผ่านมา จะสนับสนุน
การพฒันาองคก์รใหเ้ป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้ เพราะเหตุใด  
..................................................................................................................................
.................................................................................................................................. 

3. ท่านเห็นด้วยหรือไม่ว่า การเรียนรู้จากการฝึกคาดการณ์ส่ิงท่ีจะเกิดขึ้นในอนาคต  จะ
สนบัสนุนการพฒันาองคก์รใหเ้ป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้ เพราะเหตุใด   
..................................................................................................................................
.................................................................................................................................. 

4. ท่านเห็นดว้ยหรือไม่วา่ การเรียนรู้จากการฝึกการจัดการกบัสถานการณ์ต่างๆ ท่ีเกดิขึน้ใน
ปัจจุบัน จะสนบัสนุนการพฒันาองคก์รใหเ้ป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้ เพราะเหตุใด 
..................................................................................................................................
.................................................................................................................................. 
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2.1.3 ทักษะการเรียนรู้ 
5. ท่านเห็นด้วยหรือไม่ว่า การมุ่งสู่ความเป็นเลิศ (Personal Mastery) ของสมาชิกของ
องคก์รแห่งการเรียนรู้ ท้ังในระดับบุคคลและทีมงานท่ีสนใจและใฝ่เรียนรู้ส่ิงใหม่อยู่เสมอ 
จะสนบัสนุนการพฒันาองคก์รใหเ้ป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้ เพราะเหตุใด  
...............................................................................................................................................
............................................................................................................................................... 
6. ท่านเห็นด้วยหรือไม่ว่า รูปแบบวิธีการคิด และมุมมองท่ีเปิดกว้าง (Mental Model) ท่ี
บุคลากรในองค์กรสามารถท่ีจะคิดและสามารถตัดสินใจได้อย่างถูกต้องเหมาะสม  จะ
สนบัสนุนการพฒันาองคก์รใหเ้ป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้ เพราะเหตุใด  
...............................................................................................................................................
............................................................................................................................................... 
7. ท่านเห็นดว้ยหรือไม่วา่ การมีวิสัยทัศน์ร่วมกนั (Shared Vision) โดยการพฒันาวิสัยทัศน์
ของบุคลากรให้สอดคล้องกับวิสัยทัศน์ขององค์กร  จะสนบัสนุนการพฒันาองคก์รให้เป็น
องคก์รแห่งการเรียนรู้ เพราะเหตุใด 
...............................................................................................................................................
............................................................................................................................................... 
8. ท่านเห็นดว้ยหรือไม่วา่ การเรียนรู้ร่วมกนัเป็นทีม (Team Learning) โดยทุกคนในทีมได้
มีโอกาสเรียนรู้แลกเปลี่ยนความคิดเห็นและประสบการณ์ร่วมกันอย่างต่อเน่ืองสม ่าเสมอ  
จะสนบัสนุนการพฒันาองคก์รใหเ้ป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้ เพราะเหตุใด 
...............................................................................................................................................
............................................................................................................................................... 
9. ท่านเห็นด้วยหรือไม่ว่า ความคิดความเข้าใจเชิงระบบ (System Thinking) เป็น
กระบวนการในการหา ความสัมพนัธ์ของส่ิงต่าง ๆ ท่ีเกดิขึน้ โดยอาศัยองค์ความรู้ท่ีเป็นสห
วิทยาการ น ามาบูรณาการขึน้เป็นความรู้ใหม่ความคิดใหม่  จะสนบัสนุนการพฒันาองคก์ร
ใหเ้ป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้ เพราะเหตุใด 
...............................................................................................................................................
............................................................................................................................................... 
10. ท่านเห็นดว้ยหรือไม่ว่า การพุดคุยแลกเปล่ียนความรู้ จะสนบัสนุนการพฒันาองค์กรให้
เป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้ เพราะเหตุใด 
............................................................................................................................................... 
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2.2 ด้านองค์กร (Organization) 
11. ท่านเห็นด้วยหรือไม่ว่า วิสัยทัศน์ ทิศทางในอนาคตขององค์กร   จะสนับสนุนการ
พฒันาองคก์รใหเ้ป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้ เพราะเหตใุด 
...............................................................................................................................................
............................................................................................................................................... 
12. ท่านเห็นดว้ยหรือไม่วา่ วัฒนธรรมองค์กร  เช่น การ Morning Brief การแบ่งปันความรู้ 
จะสนบัสนุนการพฒันาองคก์รใหเ้ป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้ เพราะเหตใุด 
...............................................................................................................................................
............................................................................................................................................... 
13. ท่านเห็นดว้ยหรือไม่ว่า กลยุทธ์ การถ่ายโอนการแลกเปลี่ยนความรู้ไปใช้ประโยชน์ใน
การปฏิบัติงานในองค์กร จะสนับสนุนการพฒันาองค์กรให้เป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ 
เพราะเหตใุด 
...............................................................................................................................................
............................................................................................................................................... 
14. ท่านเห็นดว้ยหรือไม่ว่า โครงสร้างองค์กรแบบแบนราบจะสนบัสนุนการพฒันาองค์กร
ใหเ้ป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้ เพราะเหตใุด 
...............................................................................................................................................
............................................................................................................................................... 

 

2.3 ด้านคน (People) 
15. ท่านเห็นดว้ยหรือไม่ว่า ผู้น า มีส่วนในการสนับสนุนการพฒันาองค์กรให้เป็นองคก์ร
แห่งการเรียนรู้ เพราะเหตใุด 
...............................................................................................................................................
............................................................................................................................................... 
16. ท่านเห็นด้วยหรือไม่ว่า บุคลากร มีส่วนในการสนับสนุนการพฒันาองค์กรให้เป็น
องคก์รแห่งการเรียนรู้ เพราะเหตใุด 
...............................................................................................................................................
............................................................................................................................................... 
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17. ท่านเห็นดว้ยหรือไม่ว่า ลูกค้า มีส่วนในการสนบัสนุนการพฒันาองคก์รให้เป็นองค์กร
แห่งการเรียนรู้ เพราะเหตใุด 
...............................................................................................................................................
............................................................................................................................................... 
18. ท่านเห็นดว้ยหรือไม่ว่า หุ้นส่วนและพันธมิตรทางธุรกิจ มีส่วนในการสนับสนุนการ
พฒันาองคก์รใหเ้ป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้ เพราะเหตใุด 
...............................................................................................................................................
............................................................................................................................................... 
19. ท่านเห็นดว้ยหรือไม่ว่า ซัพพลายเออร์และผู้ขาย  มีส่วนในการสนับสนุนการพฒันา
องคก์รใหเ้ป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้ เพราะเหตใุด 
...............................................................................................................................................
............................................................................................................................................... 
20. ท่านเห็นดว้ยหรือไม่วา่ ชุมชน (Community) มีส่วนในการสนบัสนุนการพฒันาองคก์ร
ใหเ้ป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้ เพราะเหตใุด 
...............................................................................................................................................
............................................................................................................................................... 

 
2.4 ด้านความรู้ (Knowledge) 

21. ท่านเห็นด้วยหรือไม่ว่า  การแสวงหาความรู้ โดยการรวบรวมข้อมูลและสารสนเทศ 
จากภายในและภายนอกองค์กร จะสนับสนุนการพฒันาองค์กรให้เป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ 
เพราะเหตใุด 
...............................................................................................................................................
............................................................................................................................................... 
22. ท่านเห็นดว้ยหรือไม่วา่ การสร้างความรู้จากกระบวนการแก้ปัญหา การท าวิจัย หรือการ
สร้างนวัตกรรม  จะสนบัสนุนการพฒันาองคก์รใหเ้ป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้ เพราะเหตใุด 
...............................................................................................................................................
............................................................................................................................................... 
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23. ท่านเห็นดว้ยหรือไม่วา่ การจัดเกบ็ข้อมูลท่ีเป็นความรู้ เพ่ือให้บุคลากรสามารถเข้าถึงได้
ง่ายและสะดวกต่อการค้นคว้า จะสนบัสนุนการพฒันาองคก์รให้เป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้ 
เพราะเหตใุด 
...............................................................................................................................................
............................................................................................................................................... 
24. ท่านเห็นดว้ยหรือไม่ว่า  การวิเคราะห์ข้อมูลเพ่ือจัดท าเป็นคลังความรู้ จะสนบัสนุนการ
พฒันาองคก์รใหเ้ป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้ เพราะเหตใุด 
...............................................................................................................................................
............................................................................................................................................... 
25. ท่านเห็นดว้ยหรือไม่ว่า  การถ่ายโอนและเผยแพร่ความรู้ไปท่ัวท้ังองค์กร จะสนบัสนุน
การพฒันาองคก์รใหเ้ป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้ เพราะเหตใุด 
...............................................................................................................................................
............................................................................................................................................... 

 
2.5 ด้านเทคโนโลยี (Technology) 

26. ท่านเห็นดว้ยหรือไม่วา่ การน าเทคโนโลยมีาปรับใช้ในการปฏิบัติงานและการจัดการการ
เรียนรู้ จะสนบัสนุนการพฒันาองคก์รใหเ้ป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้ เพราะเหตใุด 
...............................................................................................................................................
............................................................................................................................................... 
27. ท่านเห็นด้วยหรือไม่ว่า การน าใช้เทคโนโลยีมาใช้ในการท าส่ือสารสนเทศและการ
ฝึกอบรมบุคลากรในองค์กรจะสนับสนุนการพฒันาองค์กรให้เป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ 
เพราะเหตใุด 
...............................................................................................................................................
............................................................................................................................................... 
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ส่วนท่ี 3  องค์ประกอบการเปลีย่นแปลงทางดิจิทัล 

3.1 ด้านการสร้างประสบการณ์ดิจิทัลให้กบัลูกค้า (Digitize the Customer Experience) 
28. ท่านเห็นด้วยหรือไม่ว่า การท าการตลาดดิจิทัล เพ่ือการวิเคราะห์ข้อมูลเชิงลึกและ
พฤติกรรมการใช้บริการของลูกค้า จะสนับสนุนการพฒันาองค์กรให้เป็นองค์กรแห่งการ
เรียนรู้ เพราะเหตุใด 
...............................................................................................................................................
............................................................................................................................................... 
29. ท่านเห็นดว้ยหรือไม่วา่ การมีช่องทางท่ีหลากหลายในการส่ือสารและให้บริการแก่ลูกค้า 
จะสนบัสนุนการพฒันาองคก์รใหเ้ป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้ เพราะเหตุใด 
...............................................................................................................................................
............................................................................................................................................... 
30. ท่านเห็นดว้ยหรือไม่ว่า การเข้าถึงพฤติกรรมการใช้บริการของลูกค้า จะสนบัสนุนการ
พฒันาองคก์รใหเ้ป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้ เพราะเหตุใด 
...............................................................................................................................................
............................................................................................................................................... 

 
3.2 ด้านการแปลงผลติภัณฑ์และบริการเป็นดิจิทัล (Digitize Product & Service) 

31. ท่านเห็นด้วยหรือไม่ว่า การพัฒนาผลิตภัณฑ์และบริการท่ีมีการเช่ือมโยงของระบบ
ดิจิทัล จะสนบัสนุนการพฒันาองคก์รใหเ้ป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้ เพราะเหตุใด 
...............................................................................................................................................
............................................................................................................................................... 
32. ท่านเห็นดว้ยหรือไม่ว่า การคาดการณ์พฤติกรรมการใช้บริการของลูกค้าในอนาคต จะ
สนบัสนุนการพฒันาองคก์รใหเ้ป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้ เพราะเหตุใด 
...............................................................................................................................................
............................................................................................................................................... 
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3.3 ด้านการด าเนินการท่ีเป็นดิจิทัล (Digitize Operation) 
33. ท่านเห็นดว้ยหรือไม่วา่ การสร้างมาตรฐานแพลตฟอร์มท่ีมุ่งเน้นลูกค้าเป็นจุดศูนย์กลาง 
จะสนบัสนุนการพฒันาองคก์รใหเ้ป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้ เพราะเหตุใด 
...............................................................................................................................................
............................................................................................................................................... 
34. ท่านเห็นด้วยหรือไม่ว่า การปรับกระบวนการท างานอัตโนมัติขององค์กร เพ่ือท าให้
บุคลากรสามารถท างานคล่องตัว จะสนับสนุนการพฒันาองค์กรให้เป็นองค์กรแห่งการ
เรียนรู้ เพราะเหตุใด 
...............................................................................................................................................
............................................................................................................................................... 
35. ท่านเห็นดว้ยหรือไม่ว่า  การให้บริการ สะดวก รวดเร็วปลอดภัย ทุกเวลา ทุกอุปกรณ์ 
และทุกสถานท่ี จะสนบัสนุนการพฒันาองคก์รใหเ้ป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้ เพราะเหตุใด 
...............................................................................................................................................
............................................................................................................................................... 

 
3.4 ด้านการเป็นองค์กรดิจิทัล (Digitize the Organization) 

36. ท่านเห็นดว้ยหรือไม่ว่า การด าเนินธุรกิจท่ีมีการเช่ือมโยงนวัตกรรมกับเครือข่ายธุรกิจ 
ท่ีมีความร่วมมือกนั จะสนบัสนุนการพฒันาองคก์รใหเ้ป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้ เพราะเหตุ
ใด 
...............................................................................................................................................
............................................................................................................................................... 
37. ท่านเห็นดว้ยหรือไม่ว่า การมีนวัตกรรมทางการบริการ ท่ีครบวงจรของธนาคาร จะ
สนบัสนุนการพฒันาองคก์รใหเ้ป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้ เพราะเหตุใด 
...............................................................................................................................................
............................................................................................................................................... 
38. ท่านเห็นดว้ยหรือไม่วา่ การพฒันาความรู้ทักษะดิจิทัล และการใช้เทคโนโลยีแทนการใช้
แรงงานมนุษย์ จะสนบัสนุนการพฒันาองคก์รใหเ้ป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้ เพราะเหตุใด 
...............................................................................................................................................
...............................................................................................................................................  
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ส่วนท่ี 4  การพฒันารูปแบบองค์กรแห่งการเรียนรู้ของธุรกจิธนาคารในประเทศไทย 

4. การพฒันารูปแบบการด าเนินธุรกจิธนาคารดิจิทัล 

4.1 การใช้บริการของลูกค้า 
39. ท่านคิดว่า ความก้าวหน้าทางเทคโนโลยีท่ีสนับสนุนการใช้บริการของลูกค้า จะสนบัสนุน
การพฒันารูปแบบองคก์รแห่งการเรียนรู้ของธุรกิจธนาคารในประเทศไทย หรือไม่ เพราะเหตุ
ใด 
...............................................................................................................................................
............................................................................................................................................... 
40. ท่านคิดว่า พฤติกรรมการใช้บริการธนาคารดิจิทัลของลูกค้า จะสนับสนุนการพฒันา
รูปแบบองคก์รแห่งการเรียนรู้ของธุรกิจธนาคารในประเทศไทย หรือไม่ เพราะเหตุใด 
...............................................................................................................................................
............................................................................................................................................... 

 

4.2 ด้านการปรับโครงสร้างการให้บริการท่ีสาขาของธนาคาร 
41. ท่านคิดว่า การปรับโครงสร้างการให้บริการ โดยมีสาขาท่ีให้ลูกค้าสามารถท าธุรกรรม
ด้วยตนเอง จะสนับสนุนการพฒันารูปแบบองค์กรแห่งการเรียนรู้ของธุรกิจธนาคารใน
ประเทศไทย หรือไม่ เพราะเหตุใด 
...............................................................................................................................................
............................................................................................................................................... 
42. ท่านคิดว่า การปรับโครงสร้างการให้บริการ โดยการให้บริการร่วมกับผู้ให้บริการอ่ืน ๆ 
(ร้านสะดวกซ้ือ สถานีบริการน ้ามัน หรือสถานีรถไฟฟ้า( จะสนบัสนุนการพฒันารูปแบบ
องคก์รแห่งการเรียนรู้ของธุรกิจธนาคารในประเทศไทย หรือไม่ เพราะเหตุใด 
...............................................................................................................................................
............................................................................................................................................... 
43. ท่านคิดว่า การปรับโครงสร้างการให้บริการ โดยมีท่ีปรึกษาทางการเงินส่วนบุคคลแก่
ลูกค้าเฉพาะกลุ่ม จะสนบัสนุนการพฒันารูปแบบองคก์รแห่งการเรียนรู้ของธุรกิจธนาคาร
ในประเทศไทย หรือไม่ เพราะเหตุใด 
...............................................................................................................................................
............................................................................................................................................... 
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44. ท่านคิดว่า การปรับโครงสร้างการให้บริการ โดยการควบรวมสาขาท่ีให้บริการ จะ
สนับสนุนการพฒันารูปแบบองค์กรแห่งการเรียนรู้ของธุรกิจธนาคารในประเทศไทย 
หรือไม่ เพราะเหตุใด 
...............................................................................................................................................
............................................................................................................................................... 

 
4.3 ด้านการจัดการภัยไซเบอร์ 

45. ท่านคิดว่า การรักษาความมั่นคงปลอดภัยของระบบเทคโนโลยีสารสนเทศขั้นต้นท่ี
จ าเป็น จะสนบัสนุนการพฒันารูปแบบองคก์รแห่งการเรียนรู้ของธุรกิจธนาคารในประเทศ
ไทย หรือไม่ เพราะเหตุใด 
...............................................................................................................................................
............................................................................................................................................... 
46. ท่านคิดว่า การบริหารจัดการความเส่ียงด้านเทคโนโลยีสารสนเทศ (ภัยจากอีเมล
หลอกลวง ภัยจากมิจฉาชีพบนโซเชียลมีเดีย และภัยจากการขโมยข้อมูลส่วนบุคคล( จะ
สนับสนุนการพฒันารูปแบบองค์กรแห่งการเรียนรู้ของธุรกิจธนาคารในประเทศไทย 
หรือไม่ เพราะเหตุใด 
...............................................................................................................................................
............................................................................................................................................... 
47. ท่านคิดว่า องค์ประกอบขององค์กรแห่งการเรียนรู้ ทั้ง 5 ดา้นท่ีกล่าวมา คือ ดา้นการ
เรียนรู้  ดา้นองคก์ร ดา้นคน  ดา้นความรู้ และดา้นเทคโนโลยี   ยงัมีองคป์ระกอบดา้นอ่ืนๆ 
ท่ีสนบัสนุนการพฒันาองคก์รใหเ้ป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้ หรือไม่ เพราะเหตุใด 
............................................................................................................................................... 
............................................................................................................................................... 
48. จากองค์ประกอบของการเปล่ียนแปลงทางดิจิทลั 4 ดา้นท่ีกล่าวมา คือ ดา้นการสร้าง
ประสบการณ์ดิจิทลัให้กบัลูกคา้ ดา้นการแปลงผลิตภณัฑ์และบริการเป็นดิจิทลั ดา้นการ
ด าเนินการท่ีเป็นดิจิทลั และดา้นการเป็นองค์กรดิจิทลั ท่านคิดว่า ยงัมีองค์ประกอบด้าน
อ่ืนๆ ท่ีสนับสนุนการพฒันาองค์กรให้เป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้หรือไม่เพราะเหตุใด
...............................................................................................................................................
............................................................................................................................................... 
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49. การพฒันารูปแบบการด าเนินธุรกิจธนาคารดิจิทลั 3 ดา้นท่ีกล่าวมา คือ การใช้บริการ
ของลูกคา้ ดา้นการปรับโครงสร้างการให้บริการท่ีสาขาของธนาคาร ดา้นการจดัการภยัไซ
เบอร์ ท่านคิดว่า ยงัมีองค์ประกอบดา้นอ่ืนๆ ท่ีสนับสนุนการพฒันาองค์กรให้เป็นองคก์ร
แห่งการเรียนรู้ หรือไม่ เพราะเหตุใด 
...............................................................................................................................................
............................................................................................................................................... 

 
 

ขอขอบพระคุณเป็นอยา่งสูงมา ณ โอกาสน้ี 
ผูว้ิจยั 
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ภาคผนวก ค 
 

เลขท่ีแบบสัมภาษณ์.................................................. 
 

 

แบบสัมภาษณ์ การสนทนากลุ่ม (Focus Group( 
การพฒันาองค์กรแห่งการเรียนรู้จากการเปลีย่นแปลงทางดิจิทัลของธุรกจิธนาคารในประเทศไทย 

 

อาจารย์ท่ีปรึกษาวิทยานิพนธ์ ดร.กานต์จิรา ลมิศิริธง 
 ดร.บุรินทร์ สันติสาส์น 
ผู้วิจัย นายทองน ้า วรมหัทธนกุล 
หลกัสูตร ปรัชญาดุษฎีบัณฑิต สาขาวิชาการจัดการ มหาวิทยาลยัสยาม 
 

ค าชี้แจง  
1. การวิจยัน้ีเป็นส่วนหน่ึงของการศึกษาหลกัสูตรปรัชญาดุษฎีบณัฑิต สาขาวิชาการจดัการ 

มหาวิทยาลยัสยาม มีวตัถุประสงคเ์พื่อศึกษาประเด็นท่ีมีผลต่อการพฒันาองคก์รแห่งการเรียนรู้จาก
การเปล่ียนแปลงทางดิจิทลัของธุรกิจธนาคารในประเทศไทย 

2. ผูวิ้จยัจะอธิบายแนวคิดในดา้นต่างๆ ก่อนการสัมภาษณ์เพื่อความเขา้ใจในเน้ือหาและ
ประเด็นท่ีตอ้งการจากการสัมภาษณ์ในคร้ังน้ี 

3. แบบสัมภาษณ์น้ีเป็นประโยชน์อย่างยิ่งต่อการท าวิจยัการพฒันาองค์กรแห่งการเรียนรู้
จากการเปล่ียนแปลงทางดิจิทัลของธุรกิจธนาคารในประเทศไทย  ผูว้ิจัยปรารถนาจะให้ผูใ้ห้
สัมภาษณ์ตอบค าถามแสดงความคิดเห็นอยา่งเตม็ท่ี และสละเวลาการใหส้ัมภาษณ์ดว้ยตวัท่านเอง  

4. ผูว้ิจยัจะใชข้อ้มูลเพื่อการวิจยัเท่านั้น และจะสงวนค าใหส้ัมภาษณ์ไวเ้ป็นความลบัจึงไม่มี
ผลกระทบต่อตวัท่านเอง แต่จะมีความส าคญัและเกิดประโยชน์อยา่งยิง่ต่อการพฒันาองคก์รแห่งการ
เรียนรู้จากการเปลี่ยนแปลงทางดิจิทลัของธุรกิจธนาคารในประเทศไทย 
 
วนัท่ีสัมภาษณ์ .................................................................. เวลา......................................................... 
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ส่วนท่ี 1 ข้อมูลท่ัวไป 
1. ช่ือหน่วยงาน  
 ช่ือผู้ให้สัมภาษณ์   
  1.1 การเปิดเผยขอ้มูล 
 ยนิยอมใหเ้ปิดเผยช่ือ ไม่ยนิยอมใหเ้ปิดเผยช่ือ 
 1.2 จ านวนบุคลากร (คน) 
            5,000-10,000 10,001-15,000 
                 15,001-20,000 มากกวา่ 20,000 คนขึ้นไป 

2. ข้อมูลส่วนบุคคล 
 2.1. เพศ 
 ชาย หญิง 
 2.2. อาย ุ(ปี)  
 30-39  ปี 40-49 ปี 
 50-59 ปี   มากกวา่ 59 ปีขึ้นไป 

 2.3 การศึกษา  
 ปริญญาตรี  ปริญญาโท 
 ปริญญาเอก 

 2.4 ต าแหน่งหนา้ท่ี 
 ผูบ้ริหาร ระบุต าแหน่ง....................................................................... 
 ฝ่าย/แผนก.......................................................................................... 
 บุคลากร    
 นกัวิชาการ   
 2.5 อายกุารท างาน (อายกุารท างานตามขอ้ 2.4) (ปี) 
 3-10 ปี 11-20 ปี 
 21-30 ปี มากกวา่ 30 ปีขึ้นไป 
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ส่วนท่ี 2  การเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ของธนาคารไทย 

2.1 ด้านการเรียนรู้ (Learning) 

2.1.1 ระดบัการเรียนรู้ 
1. ท่านเห็นดว้ยหรือไม่ว่า การส่งเสริมให้บุคลากรในองคก์รเกิดการเรียนรู้ ทั้งระดบับุคคล  

ระดบัทีม หรือ ระดบัองค์กร  จะสนับสนุนการพฒันาองค์กรให้เป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ เพราะ
เหตุใด 

2.1.2 รูปแบบการเรียนรู้ ท่านเห็นดว้ยหรือไม่วา่ องคป์ระกอบของรูปแบบการเรียนรู้เหล่าน้ี จะ
สนบัสนุนการพฒันาองคก์รใหเ้ป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้ เพราะเหตุใด 

2. การเรียนรู้จากประสบการณ์ส่วนบุคคลท่ีผา่นมา 
3. การเรียนรู้จากการฝึกคาดการณ์ส่ิงท่ีจะเกิดขึ้นในอนาคต 
4. การเรียนรู้จากการฝึกการจดัการกบัสถานการณ์ต่างๆท่ีเกิดขึ้นในปัจจุบนั  

2.1.3 ทกัษะการเรียนรู้ ท่านเห็นดว้ยหรือไม่วา่ องคป์ระกอบของทกัษะการเรียนรู้เหล่าน้ี จะ
สนบัสนุนการพฒันาองคก์รใหเ้ป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้ เพราะเหตุใด 

5. การมุ่งสู่ความเป็นเลิศ (Personal Mastery) ของสมาชิกขององค์กรแห่งการเรียนรู้ ทั้งใน
ระดบับุคคลและทีมงานท่ีสนใจและใฝ่เรียนรู้ส่ิงใหม่อยูเ่สมอ จะสนบัสนุนการพฒันาองคก์รให้เป็น
องคก์รแห่งการเรียนรู้เพราะเหตุใด  

6. รูปแบบวิธีการคิด และมุมมองท่ีเปิดกวา้ง (Mental Model) ท่ีบุคลากรในองคก์รสามารถ
ท่ีจะคิดและสามารถตดัสินใจได้อย่างถูกต้องเหมาะสม  จะสนับสนุนการพฒันาองค์กรให้เป็น
องคก์รแห่งการเรียนรู้เพราะเหตุใด  

7. การมีวิสัยทัศน์ร่วมกัน (Shared Vision) โดยการพัฒนาวิสัยทัศน์ของบุคลากรให้
สอดคลอ้งกบัวิสัยทศัน์ขององค์กร  จะสนับสนุนการพฒันาองค์กรให้เป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ 
เพราะเหตุใด 

8. การเรียนรู้ร่วมกันเป็นทีม (Team Learning) โดยทุกคนในทีมได้มีโอกาสเรียนรู้
แลกเปล่ียนความคิดเห็นและประสบการณ์ร่วมกนัอย่างต่อเน่ืองสม ่าเสมอ จะสนบัสนุนการพฒันา
องคก์รใหเ้ป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้ เพราะเหตุใด  

9.  ความคิดความเข้าใจเชิงระบบ (System Thinking) เ ป็นกระบวนการในการหา 
ความสัมพนัธ์ของส่ิงต่างๆ ท่ีเกิดขึ้น โดยอาศยัองคค์วามรู้ท่ีเป็นสหวิทยาการ น ามาบูรณาการขึ้นเป็น
ความรู้ใหม่ความคิดใหม่จะสนบัสนุนการพฒันาองคก์รใหเ้ป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้ เพราะเหตุใด 

10. การพุดคุยสนทนาแลกเปล่ียนความรู้ จะสนบัสนุนการพฒันาองคก์รให้เป็นองคก์รแห่ง



266 
 

 

การเรียนรู้เพราะเหตุใด  
2.2 ด้านองค์กร (Organization) ท่านเห็นด้วยหรือไม่ว่า องค์ประกอบเหล่าน้ี จะสนับสนุนการ

พฒันาองคก์รใหเ้ป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้ เพราะเหตใุด 
11. วิสัยทศัน์ ทิศทางในอนาคตขององคก์ร 
12. วฒันธรรมองคก์ร  เช่น การ Morning Brife การแบ่งปันความรู้ 
13. กลยทุธ์ การถ่ายโอนการแลกเปล่ียนความรู้ไปใชป้ระโยชน์ในการปฏิบติังานในองคก์ร 
14. โครงสร้างองคก์รแบบแบนราบ ยดืหยุน่ 

2.3 ด้านคน (People) ท่านเห็นด้วยหรือไม่ว่า องค์ประกอบเหล่านี้ จะสนับสนุนการพัฒนาองค์กร
ให้เป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ เพราะเหตุใด 

15. ผูน้ า 
16. บุคลากร 
17. ลูกคา้ 
18. หุน้ส่วนและพนัธมิตรทางธุรกิจ 
19. พลายเออร์และผูข้าย 
20. ชุมชน (Community)  

2.4 ด้านความรู้ (Knowledge) ท่านเห็นดว้ยหรือไม่ว่า องคป์ระกอบเหล่าน้ี จะสนบัสนุนการพฒันา
องคก์รใหเ้ป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้ เพราะเหตุใด 

21. การแสวงหาความรู้ โดยการรวบรวมขอ้มูลและสารสนเทศจากภายในและภายนอก
องคก์ร 

22. การสร้างความรู้จากกระบวนการแกปั้ญหา การท าวิจยั หรือการสร้างนวตักรรม 
23. การจดัเก็บขอ้มูลท่ีเป็นความรู้ เพื่อให้บุคลากรสามารถเขา้ถึงไดง้่ายและสะดวกต่อการ

คน้ควา้ 
24. การวิเคราะห์ขอ้มูลเพื่อจดัท าเป็นคลงัความรู้  
25. การถ่ายโอนและเผยแพร่ความรู้ไปทัว่ทั้งองคก์ร  

2.5 ด้านเทคโนโลยี (Technology) ท่านเห็นดว้ยหรือไม่ว่า องค์ประกอบเหล่าน้ี จะสนับสนุนการ
พฒันาองคก์รใหเ้ป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้ เพราะเหตุใด 

26. การน าเทคโนโลยมีาปรับใชใ้นการปฏิบติังานและการจดัการการเรียนรู้ 
27. การน าใชเ้ทคโนโลยมีาใชใ้นการท าส่ือสารสนเทศและการฝึกอบรมบุคลากร 
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ส่วนท่ี 3  องค์ประกอบการเปลีย่นแปลงทางดิจิทัล 

3.1 ด้านการสร้างประสบการณ์ดิจิทัลให้กับลูกค้า (Digitize the Customer Experience) ท่านเห็น
ดว้ยหรือไม่วา่ องคป์ระกอบเหล่าน้ี จะสนบัสนุนการพฒันาองคก์รใหเ้ป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้ 
เพราะเหตุใด 

28. การท าการตลาดดิจิทลั เพื่อการวิเคราะห์ขอ้มูลเชิงลึกและพฤติกรรมการใชบ้ริการของ
ลูกคา้ 

29. การมีช่องทางท่ีหลากหลายในการส่ือสารและใหบ้ริการแก่ลูกคา้  
30. การเขา้ถึงพฤติกรรมการใชบ้ริการของลูกคา้  

3.2 ด้านการแปลงผลิตภัณฑ์และบริการเป็นดิจิทัล (Digitize Product & Service) ท่านเห็นด้วย
หรือไม่ว่า องค์ประกอบเหล่าน้ี จะสนับสนุนการพฒันาองค์กรให้เป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ 
เพราะเหตุใด 

31. การพฒันาผลิตภณัฑแ์ละบริการท่ีมีการเช่ือมโยงของระบบดิจิทลั  
32. การคาดการณ์พฤติกรรมและปัญหาการใชบ้ริการของลูกคา้ในอนาคต  

3.3 ด้านการด าเนินการท่ีเป็นดิจิทัล (Digitize Operation) ท่านเห็นด้วยหรือไม่ว่า องค์ประกอบ
เหล่านี ้จะสนับสนุนการพฒันาองค์กรให้เป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ เพราะเหตุใด 

33. การสร้างมาตรฐานแพลตฟอร์มท่ีมุ่งเนน้ลูกคา้เป็นจุดศูนยก์ลาง  
34. การปรับกระบวนการท างานอตัโนมติัขององค์กร เพื่อท าให้บุคลากรสามารถท างาน

คล่องตวั  
35. การใหบ้ริการ สะดวก รวดเร็วปลอดภยั ทุกเวลา ทุกอุปกรณ์ และทุกสถานท่ี  

3.4 ด้านการเป็นองค์กรดิจิทัล (Digitize the Organization) ท่านเห็นดว้ยหรือไม่วา่ องคป์ระกอบ
เหล่าน้ี จะสนบัสนุนการพฒันาองคก์รให้เป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้ เพราะเหตุใด 

36. การด าเนินธุรกิจท่ีมีการเช่ือมโยงนวตักรรมกบัเครือข่ายธุรกิจ ท่ีมีความร่วมมือกนั  
37. การมีนวตักรรมทางการบริการ ท่ีครบวงจรของธนาคาร 
38. การพฒันาความรู้ทกัษะดิจิทลั และการใชเ้ทคโนโลยแีทนการใชแ้รงงานมนุษย ์ 

 

ส่วนท่ี 4  การพฒันารูปแบบองค์กรแห่งการเรียนรู้ของธุรกจิธนาคารในประเทศไทย 

4.1 ด้านการใช้บริการของลูกค้า ท่านเห็นด้วยหรือไม่ว่า องค์ประกอบเหล่าน้ี จะสนับสนุนการ
พฒันาองคก์รใหเ้ป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้ เพราะเหตุใด 

39. ความกา้วหนา้ทางเทคโนโลยีท่ีสนบัสนุนการใชบ้ริการของลูกคา้  
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40. พฤติกรรมการใชบ้ริการธนาคารดิจิทลัของลูกคา้ 

4.2 ด้านการปรับโครงสร้างองค์กรการให้บริการท่ีสาขาของธนาคาร ท่านเห็นด้วยหรือไม่ว่า 
องค์ประกอบเหล่าน้ี จะสนับสนุนการพฒันารูปแบบองค์กรแห่งการเรียนรู้ของธุรกิจธนาคาร
ในประเทศไทย หรือไม่ เพราะเหตุใด 

41. การใหบ้ริการท่ีมีสาขาท่ีใหลู้กคา้สามารถท าธุรกรรมดว้ยตนเอง  
42. การใหบ้ริการร่วมกบัผูใ้หบ้ริการอ่ืน ๆ (ร้านสะดวกซ้ือ สถานีบริการน ้ ามนั หรือสถานี

รถไฟฟ้า)  
43. การใหบ้ริการเป็นท่ีปรึกษาทางการเงินส่วนบุคคลแก่ลูกคา้เฉพาะกลุ่ม 
44. การใหบ้ริการโดยการควบรวมสาขาท่ีใหบ้ริการ  

4.3 ด้านการจัดการภัยไซเบอร์ ท่านเห็นดว้ยหรือไม่วา่ องคป์ระกอบเหล่าน้ี จะสนบัสนุนการพฒันา
รูปแบบองคก์รแห่งการเรียนรู้ของธุรกิจธนาคารในประเทศไทย หรือไม่ เพราะเหตุใด 

45. การรักษาความมัน่คงปลอดภยัของระบบเทคโนโลยสีารสนเทศขั้นตน้ท่ีจ าเป็น  
46. การบริหารจดัการความเส่ียงดา้นเทคโนโลยีสารสนเทศ (ภยัจากอีเมลหลอกลวง ภยั

จากมิจฉาชีพบนโซเชียลมีเดีย และภยัจากการขโมยขอ้มูลส่วนบุคคล)  
47. การพฒันารูปแบบการด าเนินธุรกิจธนาคารดิจิทลั 3 ดา้นท่ีกล่าวมาคือการใช้บริการ

ของลูกคา้ ดา้นการปรับโครงสร้างการใหบ้ริการท่ีสาขาของธนาคาร ดา้นการจดัการภยั
ไซเบอร์ท่านคิดว่ายงัมีองค์ประกอบด้านอ่ืนๆท่ีสนับสนุนการพฒันาองค์กรให้เป็น
องคก์รแห่งการเรียนรู้หรือไม่เพราะเหตุใด 

48. ขอ้คิดเห็นเพิ่มเติม   
48.1 องคป์ระกอบขององคก์รแห่งการเรียนรู้ ทั้ง 5 ดา้นท่ีกล่าวมายงัมีองคป์ระกอบ

ดา้นอ่ืนๆ ท่ีสนบัสนุนการพฒันาองคก์รใหเ้ป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้หรือไม่ เพราะเหตุใด 
48.2 องคป์ระกอบของการเปล่ียนแปลงทางดิจิทลั 4 ดา้นท่ีกล่าวมาท่านคิดว่ายงัมี

องคป์ระกอบดา้นอ่ืนๆ ท่ีสนบัสนุนการพฒันาองคก์รให้เป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้หรือไม่ 
เพราะเหตุใด 

48.3 การพฒันารูปแบบการเป็นองคก์รแห่งการเรียนของธนาคารควรเป็นอยา่งไร 
49. อุปสรรค การพฒันาธนาคารใหเ้ป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้จากการเปลี่ยนแปลงดิจิทลั 

 
 

ขอขอบพระคุณเป็นอยา่งสูง มา ณ โอกาสน้ี 
ผูว้ิจยั 
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ภาคผนวก ง 

 

 

ล ำดับที่ ธนำคำร เพศ จ ำนวนบุคลำกร อำยุ กำรศึกษำ อำยงุำนในองค์กร ระดับผู้ให้ข้อมูลส ำคญั งำนในหน้ำที่ วนัที่นดัหมำย
1 A ญ 15,000-20,000 50-59 โท 0-10 ผูบ้ริหาร ดา้น wealth Academy 25 สิงหาคม 2565
2 A ช 15,000-20,000 50-59 โท 21-30 ปี ผูบ้ริหาร ดา้นสินเช่ือ 17 กนัยายน 2565
3 B ช 15,000-20,000 50-59 โท มากกว่า 30 ปีข้ึนไป ผูบ้ริหาร ดา้นโอนเงิน 20 สิงหาคม 2565
4 C ญ 15,000-20,000 50-59 โท มากกว่า 30 ปีข้ึนไป ผูบ้ริหาร บริหารความรู้และพฒันากระบวนการท างาน 22 สิงหาคม 2565
5 C ญ 15,000-20,000 40-49 โท 0-10 ปี ผูบ้ริหาร บริหารการเรียนรู้เพ่ือพฒันาบคุลากร 7 กนัยายน 2565
6 A ช 15,000-20,000 50-59 โท มากกว่า 30 ปีข้ึนไป ผูบ้ริหาร ดา้น Payment and check service 10 กนัยายน 2565
7 C ญ มากกว่า 20,000 40-49 ตรี 0-10 ปี ผูบ้ริหาร ดา้นโครงการ Digital work Place 22 สิงหาคม 2565
8 B ญ 15,000-20,000 40-49 โท 11-20 ปี พนกังาน บริหารความสมัพนัธธุ์รกิจลูกคา้ขนาดกลาง 2 ตุลาคม 2565
9 C ญ มากกว่า 20,000 50-59 โท 21-30 ปี ผูบ้ริหาร พฒันาและเตรียมผูบ้ริหาร 26 ตุลาคม 2565

10 C ช มากกว่า 20,000 40-49 โท 21-30 ปี ผูบ้ริหาร สนบัสนุนระบบงานช่องทางให้บริการ 19 ตุลาคม 2565
11 B ช 15,000-20,000 50-59 โท 21-30 ปี พนกังาน Software Quality Management 25 กนัยายน 2565
12 B ช 15,000-20,000 30-39 โท 0-10 ปี พนกังาน Advanced Network Engineer 8 สิงหาคม 2565
13 C ญ มากกว่า 20,000 30-39 โท 0-10 ปี พนกังาน บริหารการเรียนรู้เพ่ือพฒันาบคุลากร 18 สิงหาคม 2565
14 B ญ 15,000-20,000 40-49 โท 21-30 ปี ผูบ้ริหาร บริหารเครือข่ายธุรกิจลูกคา้ผูป้ระกอบการ 9 ตุลาคม 2565
15 A ช 15,000-20,000 50-59 โท 21-30 ปี ผูบ้ริหาร ดา้นสินเช่ือ 15 ตุลาคม 2565
16 ผูเ้ช่ียวชาญ ญ 50-59 เอก 21-30 ปี ผูบ้ริหาร นกัวิจยั อาจารยม์หาวิทยาลยั 22 ตุลาคม 2565
17 ผูเ้ช่ียวชาญ ช 50-59 โท มากกว่า 30 ปีข้ึนไป ผูเ้ช่ียวชาญดา้นเทคโนโลยดิีจิทลั 29 ตุลาคม 2565
18 ผูเ้ช่ียวชาญ ช 50-59 เอก มากกว่า 30 ปีข้ึนไป ผูเ้ช่ียวชาญกลยทุธพ์ฒันาธุรกิจและทรัพยากรมนุษย์ 30 ตุลาคม 2565

ตำรำงนัดสัมภำษณ์ผู้ให้ข้อมูลส ำคัญ (ขอสงวนสิทธ์ิกำรเปิดเผยรำยช่ือ และ ธนำคำร)
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ภาคผนวก จ 

 
 

ล ำดบัที่ ธนำคำร เพศ อำยุ กำรศึกษำ ระดบัผู้ให้ข้อมูลส ำคญั งำนในหน้ำที ่
1 B ช 50-59 โท ผูบ้ริหาร  ดา้นเทคโนโลยี
2 C ช 50-59 โท ผูบ้ริหาร ดา้นทรัพยากรมนุษย์
3 A ญ 50-59 โท ผูบ้ริหาร ดา้นเทคโนโลยี
4 B ญ 50-59 โท พนกังาน ดา้นการบริการลูกคา้
5 C ญ 50-59 โท พนกังาน ดา้นทรัพยากรมนุษย์
6 C ญ 50-59 โท พนกังาน ดา้นการบริการลูกคา้
7 A ช 30-39 โท ผูบ้ริหาร ดา้นการบริการลูกคา้
8 B ช 50-59 โท พนกังาน ดา้นทรัพยากรมนุษย์
9 A ญ 40-49 ตรี ผูบ้ริหาร ดา้นเทคโนโลยี

ผู้เข้ำร่วมกำรสนทนำกลุ่ม (Focus Group)  (ขอสงวนสิทธ์ิกำรเปิดเผยรำยช่ือ และ ธนำคำร)

ณ ห้องประชุมร้ำนกำแฟ สตำร์บัค คริสตลั สำขำ SB รำชพฤกษ์

วนัที่ 9 กรกฏำคม 2566 เวลำ 09.30-11.30 น.
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